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 مقدمـــــــــة

 إطار إرشادي لتقديم المنح في فترات التحول

عندما تقترب الحروب من نهايتها، أو عندما يسقط نظام استبدادي، ينظر العالم باهتماام لهاذا الأحاداف، فهاذا لحظاات 

ويال أو الحكام القمعاي الاذي اساتمر طاويكً، يمكان أن يظهار أفاق "يصُنع فيها التاريخ"، فبعد سنوات من الصراع الط

جديد لم يكن متوقعًا تتم فيه عملية عميقة الجذور لإعادة صياغة عقد اجتمااعي جدياد. وعلاى الارغم مان أن التجاارب 

حاذر الحالية التي شهدتها بعض الدول مان الصاومال إلاى العاراق وإلاى أفغانساتان تجعال هنااا أساباباً تحاتم تاوخي ال

بشأن المسار الذي يمكن أن تأخذا عملية التحول، إلا أن ما تحقق فاي كثيار مان الحاالات يشاير إلاى أن هاذا اللحظاات 

التاريخيااة هااي قباال كاال شاايم دعااوة للعماال. وهااذا التقرياار يطاارص إطااارًا تاام تصااميمه خصيصًااا للمؤسسااات الخاصااة 

القطاع نفسه. ويسُلمَ هذا الإطار بحقيقة مؤكادة تارى أن  على تجارب وأفكار -بطريقة مباشرة –لتتأهب للعمل استنادًا 

الاعتبارات الاستراتيجية التي يواجهها مقدم المنح في ظل السياقات العادية تختلف اختكفاً جذرياً عنهاا فاي الساياقات 

 قرة.التي يواجهها في ظل الصراع المستمر، أو الحكم الديكتاتوري، أو في ظل الديمقراطيات الناضجة والمست

هناا إطاران محتمكن يمكن أن تساير فاي نطاقهماا المجتمعاات التاي تخارج مان أوضااع الصاراع المسالح أو الحكام 

القمعي؛ فمن ناحية يمكن أن يؤدي التغييار الجاذري فاي الساياق الخاارجي إلاى قياام المؤسساة فاي المقابال بتبناي نهاج 

علاى التحارا بسارعة وفاي التاو واللحظاة مساتندة إلاى  الدخول في المخاطرة، أو نهج "اغتنم الفرصة" ويشجعها هذا

افتراضااات خاطئااة عاان النتااائج النهائيااة التااي يرغااب فيهااا المواطنااون فااي الدولااة التااي تماار بمرحلااة التحااول. وعلااى 

الطاارا النقاايض يمكاان أن تتبنااى المؤسسااة إطااار "الاسااتمرار فااي النشاااط المعتاااد حتااى النهايااة"، حيااث قااد تف اال 

رس نشاااطها بالفعال فااي الدولاة أن تحااتفل بانفس الشااركام ونفاس الأنشااطة علاى أساااس أن معرفااة المؤسساة التااي تماا

الأطراا الفاعلة القديمة أف ال مان الجديادة، كماا أن المؤسساة التاي لا تماارس نشااطها داخال الدولاة قاد تساتمر فاي 

فاي بيئاة سياساية غيار مألوفاة وتشاهد ممارسة نشاطها المعتاد حتى النهاية، ولكنها تبقاى بعيادًا لعادم اساتعدادها للعمال 

 تحولات سريعة.

يعَُد الإطار الأف ل هو الإطار الذي لا يتبع هذيْن النهجيْن المتطرفيْن، ولكنه يطرص مسارًا وسطًا ومنطقياً فاي ضاوم 

ن وجود فرصة فريدة للتأثير خلقتها مرحلة التحول، وتكون مسؤولة عنها في سياق الكثيار مان الأماور المجهولاة بشاأ

، يت امن الادخول فاي المخااطرة المدروساة والمحساوبةمصير هذا المرحلة. هذا الإطار، الذي نقدمه هنا، هاو إطاار 

( تفَهَمُ الطرا المانح بأن ارتفاع درجة المخاطرة هو نتيجة طبيعياة لوجاود فرصاة 1ويجمع بين عنصريْن أساسييْن: 

 الأمور التي تتعلق بالدولة المعنية.( الالتزام ببذل جهد كبير للتعرا بدقة على 2للتأثير، 

إن من الأف ل بالنسبة لممارس أنشطة العطام الاجتماعي الملتزم، أو للأطراا المانحة المؤسسية أن يأخذوا بمنطق 

المخاطرة المدروسة والمحسوبة، ولا يقتصر هذا على المؤسسات الخاصة، وإن كاان للاأ أكثار مكمماةً لهاا: فاأولاً، 

الخاصة بقدر كبير من الاستقكل والمرونة في التصرا في أموالها بالمقارناة بالحكوماات وغيرهاا تتمتع المؤسسات 

ماان الأجهاازة العامااة التااي تخ ااع للمساااملة، وبالتااالي يكااون لااديها قاادرة أعظاام علااى الاادخول فااي المخاااطرة، وثانياًاا، 

يارة الثنائياة ومتعاددة الأطاراا التاي تستطيع هذا المؤسسات أن تغتنم الفرص بدرجة أسرع من الجهاات المانحاة الكب

تعمل في ظل هياكل تنظيمية بالغة التفصيل والتعقيد، وثالثاً، نتيجة لصغر حجم الماوارد المالياة لادى هاذا المؤسساات 

يكون لديها حافزأً لاتياً يجعلها تحدد أولويات التمويل بصورة مبتكرة وسريعة الأثار، وفاي ظال مراحال التحاول التاي 

هااذا المؤسسااات مااع أطااراا فاعلااة أخاارى يكااون لااديها أسااباب قويااة تجعلهااا تعماال علااى  يااادة مزاياهااا  تتاازاحم فيهااا

 النسبية.

ويشمل عرضًا عامًا وإطارًا مفاهيمياً لفهم عمليات التحول الوطنياة  القسم الأوليشمل هذا الدليل ثكثة أقسام رئيسية: 

ً ا تعقيادات عالمياة جديادة. ويشاير مصاطلح "التحاول" هناا المعاصرة التي تواجه ليس فقط تحديات مألوفة، ولكن أي

إلى الانفتاص السياسي الذي أفر ته النهاياة الرسامية للنظاام الاساتبدادي، أو الصاراع المسالح، والاذي فاي ظلاه أصابح 

 هناا احتمالات جديدة لحدوف تحولات سياسية، واقتصادية، واجتماعية/ثقافياة. وفاي هاذا القسام سايتم التركياز بصافة

خاصة على الفترة الأولى من مرحلة التحول هذا حيث تتسارع الأحداف بدرجاة كبيارة، وتصابح المساارات المتعاددة 

 متاحة لتحقيق تقدم جذري وهام في المشاركة السياسية، والإصكص الاقتصادي، وسيادة القانون، والأمن الإنساني.

، والمعوقات التي تواجههاا فاي عكقتهاا بقطااع المعوناات في المزايا النسبية للمؤسسات الخاصة القسم الثانيويبحث 

اه اهتمامااً خاصااً بالادروس المساتفادة مان  الكبير الذي يعمل في ظل السياقات التي تشهد عمليات تحول، وساوا يوَُجه
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المؤسسات الخاصة التي شاركت لسنوات كثيرة في تقديم المانح عبار الحادود. وحياث إن العطاام الاجتمااعي المحلاي 

عب أيً ا دورًا هامًا خكل مراحل التحول، كما يساعد على استدامة الدعم على المدى الطويل، فإنه يتم بحث كيفياة يل

 قيام المؤسسات الدولية والمحلية بالعمل معًا بفاعلية في ظل البيئات التي تشهد تحولًا.

نطقاي وعملاي لمسااعدة المؤسساات نهج الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة كإطار مالقسم الثالث ويعرض 

علاى تحقيااق نتاائج إيجابيااة تفاوق المتوقااع ماان خاكل الباارامج التاي ت ااعها أثنااام مراحال تحااول معيناة. واسااتنادًا إلااى 

حصيلة المعارا التي تراكمت لدى القطاع عبر عقود من التجارب العالمية في ظل البيئات التي تمر بمرحلة تحول، 

مختلفة للتجارب الواسعة لجهود تقديم المانح، فاإن هاذا يعطاي إرشاادات عملياة وفعالاة عان وبالإضافة إلى الجوانب ال

الأمور والاعتبارات الاستراتيجية التي يمكن أن تساعد المؤسسات على تنفيذ مبادأ الادخول فاي المخااطرة المدروساة 

 والمحسوبة.

لمجتمعات التي تمر بمرحلة تحول لم يُوثَّق جيدًا، تجدر الإشارة إلى أن الأثر الكلي لجهود قطاع المؤسسات في مساعدة ا

أن تلعبه المؤسسات.  -بل ويجب–يبُيَهن الدور الهام للغاية والفريد الذي يمكن  -حسب ما يذكر–هذا على الرغم من أنه 

ر في ويستهدا هذا الدليل مساعدة هذا المؤسسات على القيام بهذا الدور بحيث تحقق أعلى درجة من التماسأ والتأثي

وقت يتعين فيه أن يفكر القطاع بشكل استراتيجي. ويبُيَهن هذا الدليل الطريقة التي يمكن بها للمؤسسات أن تحقق أثرًا يفوق 

وتصبح  -وغالباً ما يحدف هذا فجأة -توََقَّع من استثماراتها عندما تنتهي الحروب، أو تسقط النظم الديكتاتوريةما هو مُ 

 مع حقيقة واقعة.احتمالات تحقيق مستقبل لا
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  ة لهاتحديات عملية التحول المعاصرة والفرص السانحالقسم الأول: 

ما يجري حالياً هو نوع من الأحداف المتأخرة "للموجاة الثالثاة" للتحاول الاديمقراطي التاي شاهدها العاالم قبال الحارب البااردة 
كا الكتينية، ثم إلى أوروبا الشرقية ثم إلى بعض الدول وهي موجة بدأت في جنوبي أوروبا، ثم انتقلت إلى أمري –وفي نهايتها 

تاأخرت  –الآسيوية والأفريقية، ولكنها تخطت العالم العربي، إلى حد كبير، ونحن كعرب ندخل الآن في مرحلة تحول عرباي 
 ل.مقابلة من خبير متخصص في مراحل التحو –لم ندخلها مع الآخرين، أو مع نفس الحركة  –لمدة عشرين عامًا 

 خلفيــــــة

دولة في أوروبا وأمريكا الجنوبية في مراحل تحول  31دخلت أكثر من  1771و 1794خكل الفترة ما بين عامي 

بالموجة الثالثة  Samuel Huntington سياسي بعد أن تخلصت من الحكم الاستبدادي، فيما يصفه المفكر السياسي

تحول أخرى عقب التخلص من الحكم الديكتاتوري في عدد من للتحول الديمقراطي. وفي التسعينات ظهرت عمليات 

الدول مثل: هايتي، وغانا، وتايكند، وإلى جانب للأ أصبحت التحولات السياسية مجالاً للدراسة في حد لاتها، حيث 

 .حاول المفكرون تحديد المسارات الأساسية التي تدعم التحول الديمقراطي بعد تغير النظام السياسي

في بعض المناطق،  –بل وتفاقمت –العقود اندلعت الحروب الأهلية في أجزام من العالم. وقد اندلع بع ها  خكل نفس

كما اتسع نطاق حروب  -وبسببها في غالب الأحوال -ومنها أمريكا الوسطى والجنوب الأفريقي خكل الحرب الباردة

تحاد السوفيتي، مثل تلأ التي اندلعت في الاتحاد أخرى في العقد الأول من القرن الواحد والعشرين بعد انهيار الا

اليوغسكفي سابقاً، وفي غرب أفريقيا، وفي أفريقيا الوسطى حيث تداخلت في الغالب الديكتاتوريات مع الحروب الأهلية، 

ق وفي كثير من الحالات أمكن إنهام الصراع رسمياً من خكل التفاوض، وعقد اتفاقيات السكم. وفي نفس الوقت أطل

الخبرام مصطلحات مثل "التحول عقب انتهام الصراع"، و"صنع السكم"، و"بنام السكم"، حيث بذل المجتمع الدولي 

 .جهودًا تقوم على أسس منهجية لمنع سفأ الدمام في المستقبل

انتهام نظم ومع هذا، ومع مطلع سنوات الألفية الثالثة، أثيرت شكوا قوية حول فكرة المسارات الانتقالية، سوام عقب 

الحكم الديكتاتورية، أو عقب انتهام الصراع، حيث تكرر فشل أو توقف دعم الديمقراطية وإقرار السكم، خاصة في دول 

، خبير الديمقراطية، نمولج التحول الذي كان سائدًا Tom Carothers انتقد 2111أفريقيا ورام الصحرام. وفي عام 

الافتراضات المغلوطة )مثل القول بأن الدول التي تخلصت من الحكم  عندئذ، والذي كان يستند على مجموعة من

الديكتاتوري تتحول بال رورة نحو الديمقراطية، وأن الانتخابات تقود حتمًا إلى تعميق الديمقراطية، وأن الأوضاع 

ادة السياسية(. وظهرت الهيكلية الأساسية في الدول التي تمر بمرحلة التحول هي عوامل ضئيلة الأهمية بالقياس إلى الإر

في الحال مصطلحات جديدة مثل "الدول الفاشلة"، و"الدول الهشة" وهو ما يعكس إدراكًا متزايدًا بصعوبة الأرضية التي 

 .تنشأ عليها الكثير من التحولات، وكذلأ صعوبة الوفام بالوعود التي تتركها ورامها

ا سالبة. فهناا حالات عديدة هامة عقب انتهام الحكم الاستبدادي وبالطبع لم تكن حصيلة السنوات الأربعين الماضية كله

)في إسبانيا، تشيلي، غانا، جنوب أفريقيا، إندونيسيا، دول البلطيق، بولندا(، أو عقب انتهام الصراع )في مو مبيق، 

ستوى العالمي، لم يعد كرواتيا، أيرلندا الشمالية، ليبريا( انحسرت فيها احتمالات العودة للطغيان أو الحرب. وعلى الم

هناا عدا عدداً قليكً من نظم الحكم الديكتاتوري أو حالات الحروب الأهلية، وهذا عكمة على التقدم نحو إرسام 

 .الديمقراطية، وفي الجهود العالمية لإقرار السكم

 :لى الأقلومع هذا، فإن التحولات التي تجري في المنطقة العربية بشكل م طرب تذكرنا بثكثة أشيام ع

 سارياً حتى وهي تتأرجح بين -الذي تستمر المجتمعات في تطبيقه على نفسها -ما ال مصطلح ومفهوم التحول •

 .الدخول في أ مات أو الخروج منها

 .إن جميع أطراا مرحلة التحول تتصارع فيما بينها بقوة بعد انتهام الحرب أو الحكم الاستبدادي •

التي تواجهها المجتمعات في السنوات الأولى من مرحلة التحول بعد  هناا مجموعة من المشاكل المشتركة •

 انتهام الصراع والحكم الاستبدادي.
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 التحديات المشتركة 

تظهر بعدة طرق  -والتي يرد وصفها أدناا –إن التحديات المعتادة التي تواجهها السياقات التي تمر بمراحل التحول 

 .هذا الاختكفات يمكن أن تبدو في درجة هذا التحديات وليس في طبيعتهامختلفة للغاية بين المجتمعات، ولكن 

الغايات المتعارضة: تتطلب مراحل التحول قدرة عالية على الموا نة بين إدارة الأ مات قصيرة الأجل، والتخطيط 

لعمل في هدوم نسبي. طويل الأجل. فهذا المراحل بطبيعتها ليست لحظات ساكنة يستطيع خكلها القادة إجرام التخطيط وا

ولكن لأن الحكومات الانتقالية سوا تتوقع من مواطنيها تأجيل الحاجات العاجلة في الوقت الذي تمتد فيه عملية التحول 

يعَُد أمرًا بالغ الأهمية. ومع هذا قد تجد الجماعات التي تنتمي  -الهدا النهائي -تدريجياً، فإن وضع رؤية طويلة الأجل

 .و هويات مختلفة أنه من الصعب الوصول إلى رؤية قومية مشتركةإلى أيدولوجيات أ

قوة الماضي: إن الإطاحة رسمياً بنظام ما يمكن أن تفتح الباب أمام تحولات جديدة محتملة، ولكن يمكنها أيً ا أن تعيد 

الدولة في الماضي  إحيام الاتجاهات والأفكار القديمة وتجدد الصراعات. وقد تظهر كذلأ جذور المشاكل التي واجهتها

بطرق جديدة وخطيرة، بما فيها الانقسامات الطائفية في الساحة الانتخابية، أو المحاكمات الصورية التي قد تأتي بأثر 

قد ينمو ويحفز على ظهور  -عندما كان هناا نظام أكثر، أو دخل أكثر للأسر-عكسي. إن الحنين إلى الماضي برومانسيته

 .يعملون على تسييس الهويات القومية الفرعية قادة شعبويين أو سلطويين

ضعف المهارات القيادية والعناصر الفاسدة: غالباً ما تفتقر طبقة 

السياسيين الجدد إلى المهارات الأساسية التي يتطلبها الحكم الحديث 

حتى لو توفرت فيهم النية الحسنة. –والك مة لتوجيه عملية التحول 

ا سابقًا كان يعيش في الخارج خكل فقد يكون قائد الدولة معلمً 

العشرين عامًا الماضية، وقد يكون و ير المالية خريجًا حديثاً في 

كلية الحقوق. مثل هذا الظروا تعتبر فرصة سانحة لكي تستغلها 

سوام كانوا من العاملين بالخدمات الأمنية،  –عناصر فاسدة محتملة

طراا الفاعلة أو كانوا من الحرس القديم الساخط، أو من الأ

الإقليمية. وتزداد هذا المخاطر تعقيدًا في حالة وجود برلمانات 

ضعيفة تعمل فيها أحزاب سياسية غير ناضجة، وليس لديها خبرات 

 .سابقة أو مهارات أساسية لبنام التحالفات

الخلل الوظيفي بالمؤسسات العامة: كثيرًا ما تكشف فترات التحول 

دولة إما إنها غائبة أو فاسدة تمامًا. أن المؤسسات الرئيسية في ال

التي غالباً ما تكون مت خمة، وتنقصها  –فأجهزة الخدمة المدنية 

قد تتمسأ بالسلطة لإضعاا الأطراا الفاعلة  -المهارات المهنية

لشرطة وقوات الجديدة في الدولة إلا لم تبق على مصالحها، وفي العادة يفتقد نظام العدالة ثقة الجمهور، فقد تستمر قوات ا

الأمن الأخرى تحت الإدارة الفعلية للقوات المسلحة أو بعض العناصر السياسية الطامعة. وفي حالة غياب المؤسسات 

الفاعلة يمكن أن تنمو شبكات الجرائم المنظمة الخطيرة، أو الجرائم الصغيرة، أو أشكال أخرى غير متوقعة من الإرهاب 

 .أو العنف السياسي

ير الحكومية: غالباً ما تلعب منظمات المجتمع المدني المحلي دورًا هامًا في الإطاحة بالحاكم ضعف القطاعات غ

الديكتاتور أو في إقرار السكم، ولكن الفترة الانتقالية التي تعقب للأ قد تظُههر أن القدرة على صياغة أجندة اجتماعية أو 

قدرة وسائل الإعكم على التطور بحيث تصبح سلطة رابعة مستقلة سياسية جديدة تعُتبَرَ غير ثابتة. وبالمثل قد يت ح أن 

وفعّالة تعُتبَرَ أيً ا محدودة. وبالنسبة للقطاع الخاص فإنه يميل إلى الاعتماد بقوة على الصداقات الحميمة التي كانت 

عالمي مفتوص، وقد  تحظى من قبل بامتيا ات والتي عادة ما تنقصها القدرة على القيام بأنشطة مربحة في ظل اقتصاد

تقوم أنشطة الأعمال الأخرى بمغادرة البكد وتأخذ معها الخبرات والأموال في وقت يتسع فيه العجز في الموا نة العامة، 

 .وت طر الحكومات إلى تقليص الإنفاق العام

ساعدات المالية والفنية التدفق الكاسح للهيئات المانحة الدولية: منذ نهاية الحرب الباردة أصبحت الجهات المانحة للم

طرفاً فاعكً هامًا في كل  -وكالات المعونة، والمنظمات متعددة الأطراا، والمنظمات الدولية غير الحكومية -الدولية

محاولات التحول تقريباً. وتأتي هذا الجهات معًا، وتقدم خبرات ودعمًا كبيرًا، ولكن التنسيق بينها محدود، ولا توجد لحد 

متَّفقَ عليها فيما بينها. هذا النشاط المكثف غالباً ما يفوق الطاقة الاستيعابية المحلية، ويصل لذروته مبكرًا، كبير معايير 

ولكنه يترا البكد عندما تظهر في الأفق أ مات جديدة، أو فرص أكثر جالبيةً في مكان آخر، ويزداد الاضطراب 

عندما يتعلق الأمر بالعالم العربي هناا بالتأكيد 

معوقات ح ارية. أحدها هي حقيقة حدوف 

ما هو  -فهم دينهمالثورة بينما يعود المسلمين ل

 -الإسكم الصحيح وما هي وجهته القادمة

ويحدف هذا كله على التوا ي مع العملية 

السياسية الجديدة. الأمر الأخر المتعلق بالمنطقة 

هو أن الجيش ورؤوس الأموال ال خمة يلعبان 

دورا مهما في هذا الجزم من العالم. أي ا هناا 

والأخرى  فجوة بين الفئات: واحدة شديدة الفقر

شديدة الغنى: هذا يعطى المال دورا سياسيا 

وهذا أموال ميسرة من البترول والمواد -كبيرا

إلى أخرا. يعتبر الخلط ما بين الدين ورأس 

 .المال غير موجود في أي مكان أخر في العالم
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ثير هذا رد فعل م اد يبدو في فرض المزيد من القيود على من والإحباط لدى الكعبين المحليين، وفي بعض الحالات ي

 استمر في البقام في الدولة من هذا الجهات.

 الجوانب الإيجابية لهذا الوضع

يجب على الأطراا الفاعلة خكل مراحل التحول أن تتوقع وجود هذا التحديات، وأن تعمل جاهدة على التعامل معها 

في نفس الوقت سيكون من غير المنطقي السماص لهذا التحديات بأن تصرا اهتمام هذا حيث لا يمكن تجاهل أي منها. و

الأطراا الفاعلة عما هو هام وأساسي الذي يتعين القيام به في توقيت محدد حتى تجتث الدولة جذور الأسباب الأساسية 

 .بلالتي أف ت في الماضي إلى الخلل والفوضى، وأن ترسم طريقاً جديدًا وأف ل للمستق

يجب النظر إلى فترات التحول باعتبارها دعوة للعمل. فهي منعطفات هامة في التاريخ يستطيع المجتمع عندها أن يقفز 

 Rachel للأمام، ويعيد صياغة لاته من أجل تحقيق الأف ل بدلاً من أن يتحرا بخطى بطيئة. وعلى حد قول

Kleinfeld  في كل دقيقة، فإنه في السياسة والمجتمع هناا وقفات ونافذة نما يتحرا الزمن بنفس معدل الستين ثانية بي

للفرص، تجعل الستين ثانية تساوي أكثر من نفس معدل الوقت في الشهور القادمة". وهذا هو جوهر لحظة التحول؛ فهي 

التي يصعب لحظة تختلف هيكلياً وسياسياً عن الفترات التي تتسم إما بالركود )كما في حالة الديكتاتوريات الراسخة 

تغييرها(، أو بالتدهور )كما في حالة تصاعد الصراع المسلح(. وبينما تكون نقطة النهاية مثار جدل، نادرًا ما تكون نقطة 

 .البداية مثار شأ

تعتبر السنوات القليلة الأولى في مرحلة التحول هي الأكثر أهمية حيث تكون فرصة إجرام الإصكص أوسع ما يمكن. 

لية تدعيم الديمقراطية، والتنمية، وسيادة القانون، والأمن عملية طويلة الأجل، فإن إجرام الإصكص خكل وبينما تكون عم

السنوات الأولى يمكن أن ي ع عملية التحول على المسار الصحيح. وعندما لا تتحقق الآمال العري ة التي تصبو إلى 

ول يمكن أن تخبو سريعًا، وتتحول إلى فتور ولامبالاة، ومع حدوف تغيير سريع فإن النشوة التي تقترن عادة بفترات التح

هذا يمكن أن تساعد الفوائد الملموسة التي تتحقق خكل الفترات المبكرة على خلق شعور مستمر بالأمل والتفاؤل. وفي 

مواطنين، وبين أف ل الحالات يمكن أن تخلق الشهور والسنوات الأولى عقدًا اجتماعياً أكثر قوة بين كل من الدولة وال

 الجماعات الرئيسية في المجتمع، وفوق كل هذا يمكن لفترات التحول أن تحقق نتائج إيجابية تفوق التوقعات.

 التطورات الناشئة

إن ما يشغل لهني بشكل خاص بالنسبة لعملية التحول في الشرق الأوسط وشامال أفريقياا هاو خطااب الاساتقطاب المتطارا، 
أن الشرعية، والانقسام الحاد بين الأجيال بشأن ما يحمله المستقبل من أمل أو ياأس. إن المعلوماات وتلأ السيولة الصارخة بش

تتدفق بصورة سريعة عن لي قبل، والمعلومات المرئياة ياتم تبادلهاا بساهولة أكثار. إن الكثيار مان قصاص التنمياة الاقتصاادية 
مقابلة مع  –دة بدلًا منها، وترا المجال لاقترابات جديدة والسياسية العظيمة فقدت مصداقيتها، ولم تظهر قصص عظيمة جدي

 مدير إحدى المؤسسات.

أضافت التغيرات التي طرأت على المشهد السياسي العالمي منذ نهاية الحرب الباردة مستويات جديدة من التحدي 

يات التحول نتيجة ما يسمى والفرص أمام نجاص عملية التحول، وكان أبر ها ثورة تكنولوجيا الاتصال. فقد تسارعت عمل

ساعة، كما ساعد على تسارع عمليات التحول ما تتسم به وسائل التواصل  24بــالدورات الإخبارية على مدى 

الاجتماعي من قدرة على نشر الأخبار في التو واللحظة، هذا إلى جانب ما يطلق عليه التعهيد الاجتماعي الذي يتم 

من ورام الأبواب  -على مدار شهور أو سنوات–لقد أصبح احتمال صياغة الدساتير الإعكن عنه على الهوام مباشرة. 

المغلقة أقل، كما أصبحت المحاكمات المثيرة للجدل تذُاع على الهوام مباشرة للجمهور. وقد اقترنت السرعة التي تنتشر 

كافي متاحًا ولا توجد العزلة السياسية بها المعلومات بتزايد المطالبة بتوسيع نطاق المشاركة. ومع هذا لم يعد الوقت ال

اللذان مكنا القادة من تكوين مجموعة من المهارات الجديدة، وبنام تحالفات ناجحة، وتحقيق التوافق حول النظام الجديد. 

كما أصبحت الخصوصية أيً ا تواجه تهديدات خطيرة لأن التكنولوجيات الجديدة يمكنها أن تصبح أداة للرقابة غير 

  .عة أو لغيرها من الوسائل التي تسبب الإ عاج والاضطرابالمشرو
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من سوم حل عمليات التحول الحالية أنها تتم أثنام فترة التباطؤ 

الاقتصادي الشديد الذي يشهدا العالم الغربي. وبالتالي تتلقى الدول 

العربية دعمًا أقل كثيرًا مما تلقته جنوب أفريقيا، أو دول شرق أوروبا 

التحول، على الرغم من أن الدول الغنية لات النظم الملكية  أثنام عملية

رغم الشفافية المحدودة  –مثل قطر والسعودية  -الموجودة في المنطقة

تقوم بسد جزم من الفجوة. ويعاني العالم الغربي أيً ا من أ مة  –

شرعية متزايدة في الدول لات الأغلبية المسلمة، ومن الشكوا القوية 

الدول التي كانت مستعمرة من قبل بشأن محاولة بعض التي تبديها 

 mission الدول الاستعمارية فرض الثقافة والقيم الح ارية الغربية

civilisatrice   عليها، وهذا بدورا عقَّد من إمكانية قبول أعراا

دولية جديدة )مثل المسؤولية عن الحماية(، ومؤسسات جديدة )مثل 

مع  يادة التهديدات الناتجة عن تغير  –لتي المحكمة الجنائية الدولية( ا

تشَُكهل جزمًا من البيئة  –المناخ، وانتشار الأسلحة النووية، والإرهاب 

العالمية المعاصرة للدول التي خرجت من الحرب أو التي تخلصت من 

 .الحكم القمعي

على الرغم مما تقدم، تعتبر الكثير من التحديات التي تشهدها دول مثل 

تونس، وساحل العاج مألوفة بالنسبة للمتخصص في دراسة بورما، و

موجات التحول الماضية، حيث يمكن مكحظة الأنماط الشائعة، والنمالج السلوكية الخاصة والمتكررة، والتوترات 

 السياسية في مختلف السياقات السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية/الثقافية. وفي نفس الوقت، من الواضح أن عملية

ا بحكم الواقع القومي وعلى المستوى القومي الفرعي بأنها شأن داخلي. وببساطة تتيح فترات التحول  التحول تظل تعَُرَّ

وإن  –فرصة أف ل للنجاص عندما تعي التجارب، ويتم التعامل معها من خكل منظومة من الأعراا والنظم المحلية 

 . ل الممارسات التي يزعم أنها عالميةبدلاً من الأعراا وأف –كانت هشة أو غير مكتملة 

وجدير بالذكر أيً ا أن هناا اعترافاً متزايدًا بأهمية إدراج الاحتوام وعدم الإقصام السياسي، والاقتصادي، 

والاجتماعي/الثقافي كأولوية بالغة الأهمية في أجندة عملية التحول، حيث إن هذا يمكن أن يحقق الاستقرار لهذا العملية 

وعندما ينعدم هذا الاحتوام فإنه يخشى أن ينهار كل شيم، كما هو الحال في مصر، حيث أدت سياسة الإقصام  ويوجهها.

إلى تقويض الانفتاص السياسي الذي خلقته الثورة الشعبية واسعة النطاق. وكما سنرى، فإن وضع الاحتوام على بنود 

قيق نتائج إيجابية تفوق التوقعات يتعذر الحصول عليها في أجندة التحول قد يتيح للمؤسسات أحد أكثر السبل فاعلية لتح

 الحالات العادية.

 

 مميزة تعتبر الحالية الانتقالية المرحلة أن أعتقد

 وه وهذا. الأهمية من عالية درجة وعلى

 المعلومات لتكنولوجيا الإبداعي الاستخدام

 أن يمكننا. وفعاله مركزا بطريقة والاتصالات

 ولكنني ،" ثورة تغرد' أن تعنيه ما مع نسترسل

 التواصل شبكات وسائل أدوات بعض بأن مؤمن

. سرعة وأكثر قويا تنظيما مكنت قد الاجتماعية

 من السادس حركة في واضحا للأ كان لقد

 الجديد العنصر هذا أن. 2118 معا في أبريل

 الشعبي، الحشد سرعة تسهيل على ساعد

 السيطرة وحاولت هذا الأنظمة أدركت وبالطبع

 ردودها الأنظمة هذا لدى إن. وقمعهم عليهم

 لحرية وتهديد جديد عنصر يعتبر هذا. الخاصة

 ما لنا أننا أعتقد الأخر، الصعيد وعلى. التعبير

 – المماثلة ليةالانتقا الفترات من عصر في

 .الانتقالية الفقرات في أكاديمي باحث
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 كلمة عن النتائج التي تفوق التوقعات 

قد يكون هذا  –فعلى سبيل المثال  –لا يقتصر مفهوم النتائج التي تفوق التوقعات على البيئات التي تشهد عمليات تحول 

وصف استجابة عملية تقديم المنح الإنسانية للكوارف الطبيعية: ففي غياب هذا مصطلحًا مناسبًا عندما يمكن استخدامه ل

الاستجابة يمكن أن تتعرض مكيين الأرواص للخطر. ومع هذا، تكون فرصة تحقيق نتائج تفوق التوقعات في مرحلة 

إلى التغيير، كما  التحول واضحة، حيث ترتبط بفرصة تحقيق الإصكص السياسي، والاقتصادي، والاجتماعي الذي يقود

  :أنها تنشأ من التغيير الإيجابي في الأوضاع والظروا. فلنتدارس أوجه التشابه الآتية

 -من جانب المؤيدين السياسيين للحزب الفائز ومن يدعمونه مالياً -ينُظَر إلى انتخاب إدارة جديدة في الولايات المتحدة

موقفهم من المعارضة أو الدفاع إلى تقديم مقترحات للتغيير كنافذة فرص، فعندما يصل من يؤيدوا للسلطة يتحول 

 .والإصكص

يحدف نفس الشيم في حالة التحول بعد إسقاط الحكم الاستبدادي والخروج من الصراع المسلح، ولكن هذا التحول يحمل 

بعد سقوط الحكم  -لة التحولآمالاً أكبر، فبينما يكون التغيير في المثال السابق نتيجة دورة انتخابية ثابتة، فإنه في حا

يكون نطاق هذا التحول أكبر كثيرًا، والفرصة المتاحة هنا لا تكون لمجرد إجرام  -الديكتاتوري، أو انتهام الحرب

الإصكص في ظل نظام ثابت ومستقر، ولكن من أجل إصكص النظام بالكامل، وكذلأ إصكص العقد الاجتماعي المُوَقَّع مع 

مواطنين وبع هم البعض. وإلا كان من المنطقي عقب إجرام انتخابات هامة، وتغََيرُ الإدارة أن تقوم المواطنين، وبين ال

المؤسسات بإعادة توجيه بعض ما تقدمه من عطام، فإنه من المحتمل أن تقوم بذلأ بقدر م اعف في خكل فترة التحول 

فإنه نظرًا لأن هناا على وجه  -كما سنرى-للأ  بعد الخروج من الصراع المسلح وسقوط الحكم القمعي. على الرغم من

التحديد أمورًا قد تصادا نجاحًا، أو قد تتعرض للفشل في حالة التحول لذا تكون درجة الحيطة والحذر المطلوبيْن أعلى. 

انوا قد فإن من يخسرون أكثر سيكونون أكثر رغبة في التدمير مما لو ك -وربما للأبد–ولما كان النظام كله يجري تغييرا 

–على سبيل المثال –خسروا الانتخابات في ظل نظام يرتكز على قواعد مقبولة من الجميع، كما هو الحال في العراق 

 .2113حيث تصاعد العنف بصورة مأساوية نتيجة التحول عن سياسة حزب البعث بعد سقوط صدام حسين عام 
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  أدوار قطاع المؤسسات ومواطن القوة فيهالقسم الثاني: 

فترة من الانتعاش  –الذي يعُرّا بإنه تعبئة الأصول الخاصة من أجل الصالح العام  -شهد العطام الاجتماعي الخاصي

والتوسع في شتى أنحام العالم. فعقب عدة عقود لم  تتغير خكلها نمالج العطام الذي تقدمه المؤسسات، شهدت الأعوام 

وعة من العطام. وظهرت مؤسسات الاستثمار الاجتماعي التي تبنت الماضية انتشارًا لأنماط جديدة ومتن الخمسة عشر

مبادئ أنشطة الأعمال والاستثمار، بينما قامت مؤسسات العطام الاجتماعي الأهلية بالتوسع في نقل سلطة صنع القرار 

المنح. بالإضافة إلى للمواطنين، كما سمح بعض أنواع الاستثمار الاجتماعي بإعادة تدوير رأس المال بدلاً من إنفاقه على 

 Global للأ، فإنه نظرًا لأن العطام الاجتماعي أصبح أكثر انتشارًا على المستوى العالمي، تقوم المؤسسات الكبيرة مثل

Green grants Fund and Mama Cash  بجمع الأموال من آلاا الجهات المانحة لدعم ق ايا مثل حماية البيئة، أو

غيرهما بمساعدة المانحين الأفراد على دعم و  Kiva, Global Giving   ت تقوم مؤسسةتمكين النسام، وفي نفس الوق

ق ايا معينة في مناطق أخرى بعيدة عن مجتمعاتهم من خكل القنوات التي تستخدم الإنترنت في طلب المنح وتو يعها. 

من المانحين الأفراد الذين يهتمون وقد يقدم الإطار الأساسي الذي ورد بالتفصيل في هذا الدليل مقترحات مفيدة لأي 

 .بالإسهام في دعم عملية التحول

يركز الدليل بصفة خاصة على المؤسسات الخاصة النشطة على المستوى العالمي، والتي تتمثل عملياتها في تقديم المنح 

وغ أهداا اجتماعية للجماعات الأخرى أو الأفراد للتعامل مع الق ايا الهيكلية، أو بنام مؤسسات أكثر قوة، أو لبل

وتنموية. وتأخذ المؤسسات التي تقدم المنح أشكالاً متنوعة، حيث يمكن أن تحصل على الأصول من أفراد، أو أسر، أو 

شركات أو من مجموعة من المانحين. كما يمكنها أن توجه دعمها لقطاعات الخدمات مثل الصحة، أو التعليم، أو 

رومة مثل الكجئين أو السجنام، أو لتعزيز "السلع الاجتماعية" مثل حقوق لمساعدة الجماعات المست عفة أو المح

الإنسان، أو الثقافة، أو سيادة القانون. وبخكا تقديم المنح، قد يأخذ الدعم الذي تقدمه هذا المؤسسات شكل نقل المعارا، 

 ات وأنشطتها.أو بنام الشبكات، أو الدعوة لعقد اجتماعات. وتتزايد بستمرار نمالج هذا المؤسس

 أهمية تقديم المنح 

إلا اختَرْت الدول المناسبة فإنه يمكنأ أن تحصل على أثر أكثر إبهاارًا حتاى بعشارة آلاا جنياه اساترليني، ويمكناأ أن تاذهب 
إلى نفس المكان في أوقات مختلفة، وفي كل مرة تحصل على نتيجة مختلفة تمامًا. ولكن ما يبعث على الحزن أن عادد مقادمي 

نح الذين تبهرهم هذا اللحظات ليس كبيرًا، هذا الأوقات في تاريخ الدولة ينطلق فيها كل شايم بسارعة، وتتااص فيهاا فارص الم
لتقديم المنح لمساعدة المجتمع على استنشاق هوام نقي ومتجدد. إن العمل الذي ينطوي عليه تقاديم المانح يبعاث شاعورًا حقيقياًا 

 مؤسسات.مقابلة مع رئيس إحدى ال –بالسعادة 

اكتسب العطام الاجتماعي الذي يحَُفهز المؤسسات على أن تأخذ المبادرة في تصميم حلول لمشكلة اجتماعية عسيرة شعبية 

كبيرة. كما أنه أثار آرام لا تساند النمولج التقليدي للعطام الاجتماعي الذي تم تصميمه لتلبية الاحتياجات التي تتحدد 

ات. وإلا كان لكل من النمولجيْن وضعه في ساحة العطام الاجتماعي، إلا أن هناا خارج مجالس إدارات هذا المؤسس

مبررات قوية تؤيد تقديم المنح لدعم التغيير الاجتماعي في فترات التحول مع تنامي الحاجة إلى كل من المعارا المحلية 

 .وبنام القدرات

ببع ها، ويتم للأ عادةً استجابةً لطلب مقدم، أو لبرنامج ويت من تقديم المنح توجيه الأموال إلى كيانات ليست مترابطة 

مقترص. ونظرياً، يثير هذا جدلاً عندما يقترص متلق المنح أفكارًا وأنشطة لتطوير وتحسين مهمته، وتستجيب المؤسسة تجاا 

ر المبتكرة التي تظهر للأ بمنح التمويل حينما يتبين أن هناا توافقاً في مهمتها مع مهمة مقدم المنح. وهناا بعض الأفكا

خارج المؤسسة حول كيفية قيامها بإنفاق أموالها، وما يجب أن تراعيه في للأ خاصة في خكل الفترات التي تشهد 

عندما يكون هناا تفاعكت وطنية كثيرة تدفع بأحداف لم تكن متوقعة لحد  -تغييرات كبرى. وفي ظل الفترات الانتقالية

 .وقدرته على الاستجابة لكحتياجات المحلية تلقي ترحيباً خاصًافإن رغبة مقدم المنح  -كبير

قد يأخذ تقديم المنح عددًا من الأشكال منها: تغطية المصروفات الأساسية للمنظمة، أو تقديم منح لمشروعات معينة )سوام 

الحصول على أموال لإضافية  منح نقدية أو عينية(، أو توفير سيولة نقدية إلا أتيحت لمتلق المنحة فرصة يتعين لاغتنامها

من مصادر أخرى. ويتفاوت الإطار الزمني للمنح المقدمة ما بين تمويل قصير الأجل للبدم في كيانات جديدة لإثبات أن 

المنتج أو الخدمة المقترحة سوا تحقق أهداا النشاط ولتشجيع المانحين الآخرين للدخول في هذا الكيانات، إلى تقديم 

متوسط الأجل، وإلى منح طويلة الأجل يتراوص الأفق الزمني لها ما بين خمس إلى عشر سنوات  منح لتنفيذ مشروع

وتشتمل على مكون لتنمية القدرة المؤسسية الداخلية. وبالمثل، تتراوص أحجام المنح من منح صغيرة لتمويل دراسة 
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ات، أو بمكيين الدولارات في بعض قصيرة أو مكافآت في شكل منح سفر، إلى استثمارات بمئات الآلاا من الدولار

 .الأحيان

في كل شكل من هذا الأشكال تنطوي منح المؤسسات على إمكانية تحقيق النجاص في عملية التحول بصور عديدة. فكثير 

من المؤسسات تفخر بأنها كانت تساند إحدى الجماعات المعارضة التي أتت بعد للأ بأول رئيس بعد الثورة، أو كانت 

مراكز الفكر الذي ولد أفكارًا شكلت سياسة مستقبلية لحقوق الإنسان، أو توسطت في تنظيم حوار لتسهيل  ورام أحد

مثل قيامها  -الوصول إلى حل وسط بين الخصوم السياسيين. وبالرغم من أن الأنشطة الأخرى التي تقوم بها المؤسسات 

كون لها أهميتها أيً ا في تدعيم نتائج عمليات التحول، إلا يمكن أن ي –بإعداد البحوف، أو مناصرة وتأييد ق ايا خارجية 

 أنها لا يمكن أن تحل محل نشاط تقديم المنح بماله من قيمة جوهرية.

 أساليب عمل المؤسسات

 فاي مسااعدة بجاناب المثاال سابيل علاى مصار بهاا تمار التاي الانتقالياة المرحلة في المساهمة هو الخيري المانح هدا كان ألا
. الفعالاة الكفاامات بناام علاى التركياز ينصاب أن يجاب الاساتمرار علاى قاادر بشاكل ديموقراطياة أكثر أتجاا إلى تغيرال توجيه
 فاي للاأ كال ويكاون المحلياة الماوارد اساتخدام بجاناب معاه التعامل المراد بالجيل عملية معرفة على العملية تحتوي أن ولابد
 .المحلية الأطراا بين تفاهموال والفكرية الاحترافية الاستراتيجي من أطار

خكل العقود الماضية استخدمت المؤسسات الخاصة التي تعمل على المستوى العالمي أساليب متنوعة لتقديم خدماتها 

حتى يمكنها ممارسة أنشطة العطام الاجتماعي خكل عملية التحول. وتختلف الأساليب التي تختارها باختكا السياق 

ذا إسناد نشاط تقديم المنح إلى جهة وسيطة، أو تعيين ممثل من المجتمع المحلي، أو إنشام مكتب الذي تعمل فيه، ويشمل ه

 Open لها في البلد المعني. وقد تعمل المؤسسات أيً ا على إنشام كيانات جديدة تمامًا لتقديم المنح، فمثكً نمولج شبكة

Society Foundations –  مساعدة في بنام مجتمعات نشطة ويسودها لل 1797التي أنشأها جورج سوروس عام

يت من القيام بإنشام مؤسسات وطنية  –التسامح، وتكون الحكومات مسؤولة أمامها، وتسمح بمشاركة جميع الأطراا 

تابعة لها في الدول التي تشهد مرحلة تحول. وفي بداية الأمر تعتمد على تكليف لاعبين بإدارة مجالس إدارتها والإشراا 

لين بها. وتقوم هذا المؤسسات التابعة بتلقي التمويل والمساعدات الفنية العالمية. وقد نجحت مؤسسات دولية على العام

أخرى في تشجيع إنشام مؤسسات أهلية محلية في الدول التي تمر بمرحلة التحول )في الدول الأفريقية جنوب الصحرام، 

ة من قبل. وغالباً ما تتلقى هذا المؤسسات الأهلية ودول شرق ووسط أوروبا( حيث لم تكن هذا المؤسسات موجود

 .مساعدات من المنظمات الدولية التي تقدم الدعم، ولكنها توائم عملياتها وفقاً للظروا والأعراا المحلية

 لمساندة جهود المؤسسات في تقديم المنح. –وهي إن كانت صغيرة إلا أنها آخذة في النمو  –هناا أيً ا بنية تحتية دولية 

ومن أمثلة للأ مراكز بحوف العطام الاجتماعي الجامعية )مثل تلأ الموجودة في القاهرة، وبكين، وإندونيسيا( أو 

ح انات الاستثمار الاجتماعي، أو الشبكات التي ت م أع ام ينتمون لأقاليم معينة، أو يركزون في بحوثهم على 

ا، ولكنها يمكن أن تؤدي أدوارًا هامة في مرحلة التحول من موضوعات معينة. وفي المعتاد لا تقدم هذا الجماعات منحً 

إقامة منتديات محايدة ت م الجهات المانحة في الحالات التي تشهد استقطاباً سياسياً، أو المساعدة في  –مثكً  –خكل 

تماعي أن تسهل جمع المعلومات وبثها في الوقت المناسب أثنام عملية التحول أو بعدها. ويمكن لمؤسسات العطام الاج

من عملية التشبيأ، وتقدم المشورة للمانحين الجدد، وتتيح التعلم للمؤسسات النظيرة، وتعز  التعاون بين المؤسسات في 

مصدرًا للدعم الفني الك م لمتابعة وتقييم  –بشكل متزايد  –المجالات لات الاهتمام المشترا. وهذا المؤسسات أصبحت 

 النهائي لبرامج المؤسسات على المجتمع. محفظة المنح، وتقييم الأثر

 العمل خارج الحدود 

يجب علينا إلغام فكرة التمييز بين ما هو محلي وما هو دولي. إن مؤسسة تراست التاي ننتماي إليهاا، ويقاع مقرهاا فاي أفريقياا، 
الي. يجاب التوقاف عان هاذا دولة، ما ال ينُظَر إليها على أنها مؤسسة خيرية محلية في ظال إطاار التفكيار الحا 18وتعمل في 

 تعقيب من إحدى الموائد المستديرة. –التفكير، فما نحتاجه فعك هو شبكات مصالح بين المؤسسات المحلية والعالمية 
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التي تختلف من  –إن العكقة بين المؤسسات" الأجنبية والمحلية" 

يجب دراستها  –حيث حجم عملياتها، وتركيز هذا العمليات، وهيكلها 

في سياقات التحول. فأولاً يجب إثارة هذا السؤال: ما الذي يجعل  بعناية

المؤسسة تنتمي إلى إحدى هاتين المجموعتيْن؟ بصفة عامة، تعتبر 

المؤسسة محلية عندما يكون مصدر أصولها من داخل الدولة المعنية، 

وتجري إدارتها داخل هذا الدولة. وعلى سبيل المثال، قد تتواجد 

وتكون لديها معارا عامًا،  51دولة أسيوية لمدة  مؤسسة أوروبية في

وصكت محلية غير عادية، ولكنها لن تعتبر مؤسسة محلية إلا كان 

  .مصدر أصولها وإدارتها من الخارج

قد يتم تسجيل المؤسسات المحلية كشركات، أو مؤسسات غير هادفة 

فريدة للربح، أو صناديق ائتمانية، أو قد تأخذ هذا المؤسسات أشكالاً 

من نوعها مثل الأوقاا الخيرية )الأوقاا الإسكمية( أو الصناديق 

الأهلية )كما في المناطق الريفية بأفريقيا(. وكجزم من الاتجاا الحديث نحو الأخذ بأشكال العطام الاجتماعي المختلطة، 

كل من البعدين المحلي  هناا بعض المؤسسات التي تكون هياكلها خليطًا من المؤسسات المحلية والدولية، ويوجد

والدولي في إدارتها ومصادر تمويلها. وقد تنامت هذا النمالج من خكل التجارب الواسعة التي مورهسَت لتحديد المزيج 

 .الأمثل بين المساعدات التي يتم توجيهها من الخارج، وتنمية قدرة الجهة المانحة المحلية على المدى الطويل

ا العكقة عندما يكون لدى كل من الأطراا المانحة خارج الحدود والأطراا المانحة المحلية ويتحقق الشكل المثالي لهذ

الكثير الذي يمكن أن تقدمه كل منهما للأخرى: الأولى عندما يكون لديها خبرة سابقة وهامة في عملية التحول، والأخرى 

ث تختصر المدة التي تستغرقها في التعلم. وبذلأ عندما تبني قدرة الأطراا المانحة التي وفدت إلى الساحة حديثاً بحي

تدخل المؤسسات المحلية لحظة التحول ولديها معرفة أكثر عمقاً عن الدولة، وهو ما يكون له أهمية بالغة في صنع 

تيجة قرارات تتسم بالدقة فيما يتعلق بدعم عملية تقديم المنح في بيئة انتقالية متغيرة أو غير مألوفة. وكما سنرى فإنه ن

التواجد الدائم للمؤسسات المحلية، فإنه يمكن أن يكون لها دور في دعم البرامج الهامة عندما تغادر الأطراا المانحة 

 الخارجية البكد بعد عدة سنوات من بدم مرحلة التحول.

 وضع استراتيجي مميز

نفسااها. ونحاان كجهااة حكوميااة نحماال تتمتااع المؤسسااات الخاصااة بمياازة تتمثاال فااي عاادم كونهااا محاال مساااملة ماان أحااد إلا ماان 
مقابلةة مةع رئةيس إحةدى وكةا ت  –مسؤولية ضخمة تجاا دافع ال رائب، وعلينا أن نحسب بالتفصيل كل المبالغ التي ننفقهاا 

 المعونة.

تتمتع المؤسسات، وكذلأ الكثير من الصناديق العالمية التي تركز 

أخرى  على موضوعات معنية بالاستقكل والمرونة أكثر من جهات

مانحة مثل الوكالات الثنائية، والشركات الخاصة، والمنظمات 

متعددة الأطراا، ويحظى هذا بأهمية خاصة في مراحل التحول 

 .الوطنية

التي يتوفر لديها منح بصفة مستمرة،  –وتتمتع المؤسسات الخاصة 

بالمرونة التي تمَُكهنها من التكيفّ مع  -ويكون لها مجلس إدارة مستقل

ع في فترات التحول. وهناا أشكال أخرى من المؤسسات، الأوضا

التي على الرغم من أهميتها، غالباً ما تساندها جهات مناصرة 

تشارا في صنع القرار، وبالتالي تكون أقل مرونة. وهذا هو الحال 

مع المؤسسات التي تتبع البنوا، أو الشركات، أو المؤسسات 

ن بع ها يعمل بنشاط الحكومية، أو الأحزاب السياسية، رغم أ

بين هذين  –ملحوظ. وقد تقع مؤسسات الاستثمار الاجتماعي 

الشكليْن من المؤسسات. فهي تقوم بمهمة التعرا على رواد 

الأعمال المحليين وتربط بينهم وبين المستثمرين لوي الرغبة في 

 .المجا فة بأموالهم في ظل بيئة لا يمكن التنبؤ بأوضاعها

 الفترات خكل بر ت التي الأليات اهم إحدى أن

 باسم تعرا الشرقية أوروبا منطقة في الانتقالية

 الملتقى هذا وكان. المنح لصناع الشرقي الملتقى

 كانوا الذين المانحين من شبكة على يحتوي

 هذا عوأستطا اوروبا وشرق وسط في يعملوا

 ما بجانب دوليين نحيين ما ي م أن الملتقى

 المكان يعتبر وكان. الخاص القطاع من نحيين

 في جهودهم يركزوا الذين للمانحين الأف ل

 لتبادلوا الحيادية المساحة ليجدوا معينه منطقة

 مسؤول -. بينهم بنام حوار ولإقامة المعلومات

 .المنظمات ع وية رابطة

 الائتكفات وتكوين نالتعاو حدوف فرصة أن

 أنها حيث الثنائية المانحة الجهات بين ما اعلى

 وتترفع بل قومي فخر أي نيل إلى تسعى لا

. الوطنية والانقسامات الغرور عن أي ا

 من التخلص طريق عن هذا تحقيق ويستطيعوا

 حيث القومية ودوافعهم مواردهم حول الشكوا

 لىإ البلد بمساعدة الالتزام على الأهم ينصب

 وعدالة ديموقراطية أكثر أتجاا في قدما الم ي

 الأخر، الصعيد على ولكن. الحكم نظام في

 للتحالف يميلوا لا الخاص القطاع في المانحين

 منها كك أن حيث البعض بع هم مع والتعاون

 والقومي الشخصي المجد على يحصل أن يريد

 العسير من ليس هذا كل.  للمجتمع يقدموا لما

 سبيل على) الظروا بعض هنالأ نولك تقبله

 الوضع تجعل التي( العربي الربيع نمولج المثال

 من لابد لذلأ الحساسية من عالية درجة على

 وأكثرها المساعدات هذا لحماية مبتكرة طريقة

 خطر من للدعم المستقبلين حماية هو أهمية

 .الخارجية بالعاملة الوصف
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ات المانحة الثنائية ومتعددة الأطراا وفق موا نة ثابتة تمتد لعدة سنوات، فإن مؤسسات العطام وبينما تعمل المنظم

الاجتماعي الخاصة يمكن أن تكون أكثر قدرة على العمل بسرعة وسهولة. وبينما تتطلب تلأ المنظمات إجرام مشاورات 

تحتاج فقط إلى موافقة مجالس إدارتها لكنخراط قانونية معقدة مع موظفي الحكومة أو البرلمان، فإن المؤسسات الخاصة 

في عملية التحول. وبالنسبة لهذا المؤسسات الخاصة أيً ا فإن عدد الأصوات ومتطلبات الانتخابات الدورية لا تؤثر 

 على عملية صنع القرار. وتقترن حرية العمل النسبية التي تتمتع بها المؤسسات الخاصة بقدرة فريدة على تغيير مسارها

استجابة للتطورات الجديدة طالما بدأت في وضع برامجها. كما تتمتع المؤسسات الخاصة بحرية أعظم في دعم 

المؤسسات الناشئة، أو التي لم ترسخ أقدامها بعد، أو المؤسسات غير الرسمية في مطلع عملية التحول، هذا بينما تتقيد 

 .تخ ع لإجرامات تدقيق وتقييم صارمة منظمات المعونة بتقديم المنح للمؤسسات الراسخة والتي

تسري المرونة التي تتمتع بها مؤسسات العطام الاجتماعي الخاصة أيً ا على إجرامات تعيين الموظفين، حيث يمكنها 

تعيين الموظفين من خكل مسابقات حرة لا تتقيد فيها باعتبارات الجنسية، أو الطبقة الاجتماعية، وغيرها من 

ع الموظفون في برامج المؤسسات الخاصة بمدة خدمة أطول من نظرائهم في المنظمات المانحة العامة الاعتبارات. ويتمت

مما يسمح لهم باكتساب خبرات أكثر عمقاً وتنميتها سوام عن الموضوعات التي تبنوها، أو عن الدولة المعنية. هذا 

صًا لكستفادة من الفرص التي تسفر عن نتائج تفوق المزايا الفريدة التي تتمتع بها المؤسسات الخاصة تعطيها دافعًا خا

 التوقعات والتي تتاص خكل عمليات التحول.

والتركيز على المجال المناسبالنطاق   

ه التمويل الذي تقدمه الجهات المانحة الثنائية عبر القنوات المختلفة من خكل الحكومات حيث إنها لا ترغب فاي المسااس  يوَُجَّ
ا رأس مال مؤسسات العطام الاجتماعي فإنه لا يتم توجيهه من خكل الحكوماات، فهاو ماال لو قيماة مرتفعاة بسيادة الدولة. أم

لأنه يعتبر من قبيل رأس المال المخاطر. وإلا كاان رجاال السياساة يخشاون مسااملة الصاحافة، فاإن أماوال مؤسساات العطاام 
مقابلة مع مدير إحدى المؤسسات أن تدخل في مخاطر كبيرة.  الاجتماعي لا تخ ع للمساملة بنفس الطريقة، ولهذا يمكن لهذا

 المؤسسات.

على الرغم من عدم توفر بيانات دقيقة عن نسبة ما تقدمه كل من الجهات المانحة العامة والمؤسسات الخاصة من منح 

ثمار في البرامج التي خكل مرحلة التحول، فإنه من المعروا أن معظم الجهات المانحة العامة لديها موارد مالية لكست

توضع خكل هذا المرحلة تفوق كثيرًا ما لدى المؤسسات، هذا حتى على الرغم من تراجع مساعدات التنمية الدولية التي 

 .مليار دولار سنوياً تقريبًا 111تصل قيمتها حالياً إلى 

التحول التي تمر بها مصر منذ إن العمل على نطاق صغير لا يعني بال رورة أن يكون الأثر ضئيكً. وخكل مرحلة 

ثكف سنوات تراجعت احتياطيات الحكومة من العمكت الأجنبية بصورة خطيرة مما تطلب ضخ مبالغ مالية ضخمة 

أمكن توفيرها من بعض دول الخليج، ومن خكل التحويكت الداخلية التي قامت بها القوات المسلحة. وعلى العكس من 

ات الهامة في قطاع المجتمع المدني من أجل الحصول على قدر صغير من الأموال للأ تناضل الكثير من المبادر

الك مة للبدم في أنشطتها، بينما يتم توجيه جانب كبير من أموال المؤسسات الخيرية لق ايا إنسانية، والقليل منها الذي 

تقالية، أو لجماعات جديدة ومبتدئة يرغب في دعم إنشام مشروعات اجتماعية، أو في تقديم منح لمشروعات العدالة الان

بتخصيص تمويل خاص لمصر سارعت مبادرات هامة  2111في المجتمع المحلي. وعندما قامت مؤسسة فورد عام 

بإنشام مشروعات في مجالات تنمية القدرات القيادية للشباب، والإعكم المستقل، والنوع الاجتماعي. وهناا أيً ا بعض 

 .ة الأطراا التي تتعلق بهذا المجالات لم تنُفََّذ بالكامل بعدالاتفاقيات الهامة متعدد

في وصف دور العطام الاجتماعي الخاص.  acupunctureمثل هذا النوع من الميزات يشبه العكج بالإبر الصينية 

تحقيق الشفام.  فتحديد مكان الألم بدقة وال غط عليه بطريقة صحيحة هو المهارة التي يستطيع بها المعالج بالإبر الصينية

وتستطيع المؤسسات أن تفعل مثل للأ خكل مراحل التحول. وعلى الرغم من حجم المؤسسات المتواضع بالقياس 

خكل التخطيط الجيد لمحفظة المنح الموجهة لمجموعة من  –لاستثمارات البنأ الدولي والاتحاد الأوروبي إلا أنها من 

يمكن أن تعطي قوة دافعة لعمليات هامة. وحتى المبالغ الصغيرة إلا أحسن  –المنظمات المستهدفة والمنتقاا بعناية 

 استخدامها يمكن أن يكون لها نتائج تساهم مساهمة قوية في نجاص عملية التحول.
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 تحديات الممارسة

، وكاان هاذا في السنوات الماضية كان يمكنأ في كثير من دول العاالم التاي تمار بمرحلاة التحاول أن تماول المنظماات مباشارة
مقبولًا تمامًا، ولكن الآن أصبح ينُْظَر إلى الأموال التي يقدمها الغارب باعتبارهاا أماوالًا مثيارة للريباة، ولا أعارا ماا سايكون 

إلا بدأت إيران في تمويل المنظمات غير الحكومية الكندية التاي تتعامال ماع  -على سبيل المثال –عليه الوضع المناظر، ولكن 
ية، فإن هذا سيثير الدهشاة فاي كنادا. لاذا فاإن الشارعية وقاوة التاأثير لنماولج المؤسساات الاذي ناأتي باه إلاى هاذا الق ايا المحل

المجتمعات لم يعد مشكوكًا فيها أو مرفوضًا، فهناا أُطُر أخرى غالباً ما تكون أكثر جالبية. وإن هذا يعَُد تحدياً كبيرًا فاي عاالم 
 مقابلة مع أحد أعضاء مجلس الأمناء في إحدى المؤسسات. – متعدد الأقطاب وتسودا قيْم متعارضة

يعَرهض هذا الدليل الأسباب التي تجعل المؤسسات المانحة النشطة عالمياً تقوم بتعميق مشاركتها في الدول التي تمر 

 بمرحلة التحول. ولكن هذا يتطلب دراسة التحديات التي يواجهها هذا القطاع، والتي لا يمكن إنكارها. 

فأولاً، إن تاريخ العكقة المعقدة بين المجتمعات الغربية والمجتمعات غير الغربية يمكن أن يؤثر على مشاركة هذا 

المؤسسات. والانتفاضات الأخيرة التي شهدها العالم العربي أظهرت انقسامات عميقة بين جماعات لات رؤى متعارضة 

ت السياسية هي خليط من النزعات القومية، بينما تستخدم حركات بشأن الغاية النهائية لعملية التحول. فبعض الحركا

أخرى الخطاب الديني لتحقيق الشرعية، وقد يميل ككهما لتقويض الأفكار الغربية أو الكعبين الغربيين. ونادرًا ما تمثل 

ل الإعكم وحالة القلق هذا الجماعات أغلبية الفاعلين الذين يشتركون في بنام النظام الجديد، ومع هذا يمكنها استغك

والاضطراب العام بفاعلية لإثارة الشكوا. وحتى تستطيع المؤسسة أن تناور في مثل هذا المناخ فإن هذا يتطلب شراكات 

 محلية قوية، والإلمام الدقيق والمستمر بكافة التطورات التي تطرأ على الأوضاع.

حديات الكبير، وثانياً، يمكن للمؤسسات أن تشعر بالعجز نتيجة حجم الت

والأولويات المعقدة في الدولة التي تمر بمرحلة التحول بعد انتهام 

الحرب أو سقوط الديكتاتورية. ويمكن للفجوة الواسعة بين حجم 

المشاكل التي تواجهها الدولة في مرحلة التحول وبين حجم الموارد 

أن  المتاحة أن تخلق شعورًا بالعجز. ولذلأ على المؤسسات منذ البداية

تقرر ما إلا كان لديها التزام كااٍ وموارد كافية تستحق عنام 

المشاركة، وبالمثل، ما إلا كانت الجهات المانحة مستعدة لقبول الفشل 

العارض كشيم لا يمكن تجنبه أثنام السعي ورام الاستفادة من فرص 

 غير عادية.

حول وثالثاً، تثير الظروا الغام ة وغير المستقرة أثنام عملية الت

ا الجهات الخارجية التي تقدم المنح   -خاصة في بادئ الأمر –تخوُّ

كما يفرض التغيير واسع النطاق مطالب جديدة لمتابعة وإعادة دراسة 

البرامج، فما يبدو مؤكدًا في أحد الشهور قد يتبين أنه غير مؤكد في 

شهر آخر. وبالنسبة للمؤسسة التي ليس لديها خبرة بالأوضاع المحلية، 

و موظفين يعملون في الميدان، فإنه قد يكون من الصعب وم يعَة أ

 للوقت جمع بيانات كافية ودقيقة، وضمان استمرار مكممة الأنشطة المقترحة، وتقبل واستجابة الفاعلين المحليين.

تع بها المؤسسات وعلى الرغم مما تقدم، تشير التجارب إلى إمكانية مواجهة عن طريق استثمار المزايا الحقيقية التي تتم

الخاصة، فالمرونة، والقدرة على التحرا السريع التي تتسم بها عملياتها بالقياس إلى الجهات المانحة الأخرى، تسمح لها 

بالاستجابة سريعًا لأي أحداف غير متوقعة، وبأن تقوم بتصميم برامج مبتكرة، وبأن تغيرّ الشركام والمشروعات عندما 

ن الهيكل المستقل لهذا المؤسسات يمٌّكهنها من مواجهة الخلل في الشرعية، وأن تعقد شراكات تفرض الظروا للأ. كما أ

مع مؤسسات العطام الاجتماعي المحلية، وأن تتبني قيمًا عالمية تتجاو  القيم الوطنية أو المصالح الحزبية لات الأفق 

بالمنظمات التي تقدم المنح الأخرى يخلق حافزًا  المحدود. بالإضافة إلى للأ فإن صغر حجم موارد المؤسسات بالمقارنة

قوياً لاتخال قرارات استراتيجية بشأن تخصيص الموارد، وسد الفجوات التي لم تقم الجهات المانحة الأخرى بسدها. كما 

أن الخبرات الكثيرة التي يكتسبها موظفو المؤسسات تساعد في ضمان إجرام تحليل أدق للوضع، وقدرة على التشبيأ 

 والوساطة الموثوق بها. وفي ضوم هذا، تؤكد عمليات التحول الحاجة إلى مشاركة فعّالة من جانب المؤسسات الخاصة.

 مصر امنه تعاني التي الانتقالية المرحلة ان

 المرحلة أن. الأوجه من عدد في بالسوم تتصف

 التسوية هو أساسي عامل ينقصها الانتقالية

 وبشكل لذلأ. المختلفة الأطراا بين السياسية

 جماعة بين ما الثقة عدم من نوع يوجد أساسي

 الليبرالية والمعارضة المسلمين الأخويان

 الناجحة النمالج بعض استطاعت لقد والجيوب

 التسوية هذا من تتخذ أن الانتقالية احلللمر في

 حيث أخر أمر أي في الخوص قبل بداية نقطة

 كل دستور كتابة وتم انتخاب عملية تمت ألا أنه

 على أتفاق هناا يكون لا عندما قيمته يفقد هذا

 دولي مانح- الأطراا بين ما الأساسية النقاط

 .الانتقالية للمراحل
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 إطار لتقديم المنح خلال مرحلة التحول 

تدرا المؤسسات الخاصة جيدًا أهمية مرحلة الانتقال من حالة الصراع وسقوط الديكتاتورية، وكذلأ أهمية المجالات 

بهذا المرحلة مثل إرسام الديمقراطية، وبنام السكم. وقد عملت الكثير من المؤسسات بالفعل ولسنوات وعقود المرتبطة 

عديدة في دول عدة لمساعدة النشطام وقادة الفكر في وضع نهاية للحروب والنظم القمعية، والبدم في عمليات التحول 

 .على المستوى الوطني

المؤسسات الذي استمر لعقود طويلة خكل فترات التحول غير معروا لحد كبير. ومع هذا يعتبر سجل نجاص )أو فشل( 

كما أن المؤسسات التي لديها إدارات أو برامج واضحة خاصة بفترات التحول تعتبر قليلة. بالإضافة إلى للأ، هناا عدد 

افل المنح. والأكثر من للأ أن قليل من المؤسسات التي تقوم بتقييم هذا المنح بصورة منهجية، أو تشارا في تقييم مح

بعض المفاهيم والمصطلحات مثل "الدول الهشة"، "وبنام الدولة"، و"الحكم المستبد"، و"إرسام الديمقراطية"، و"بنام 

السكم" نادرًا ما ترد في لغة المؤسسات، حتى عندما تكون هذا المصطلحات لات أولوية واضحة، وعلى الرغم من 

لحات التي اتجهت إلى استخدامها أدبيات مراحل التحول منذ  من بعيد، وعلى أساسها توَُجَه حقيقة أن هذا هي المصط

 .المعونات إلى مجالات غير تنموية أو إلى الق ايا الإنسانية

مثل "التغيير الاجتماعي"، و"العدالة الاجتماعية" أكثر  -الأقل وضوحًا –بخكا للأ تكون المصطلحات السياسية 

اب المؤسسات. ومع للأ يجدر التساؤل عما إلا كانت المصطلحات والبرامج التي تظهر في فترات التحول تداولاً في خط

تستطيع أن تساعد المؤسسات في تحديد الجهات المانحة التي لها نفس التفكير، وفي تراكم المعارا، والتركيز أكثر على 

ن انتهاا قواعد العمل الخيري التي تحَْظرُ المشاركة بدو –تقديم المنح للدول التي خرجت من أوضاع الصراع والقمع 

بصرا النظر عما إلا كانت المؤسسة تعمل من خكل برامج تركز على  –في الأحزاب السياسية أو الانتخابات 

 .موضوعات معينة، أو مناطق معينة أو كلتيهما

التي تبدو في تقديم المنح لقطاعات منعزلة عن إن الطريق إلى الأمام يرتبط جزئيًا بإعادة النظر في الممارسات الشائعة 

بع ها. وإلا أمكن فهم مرحلة التحول بأنها لحظة حاسمة لإعادة صياغة عقود اجتماعية تت من أبعادًا سياسية، 

واقتصادية، واجتماعية/ثقافية متداخلة، عندئذ سيكون من المنطقي أن تطبق المؤسسة عند وضع برامجها منهج القطاعات 

عة. وفي فترات التحول يعتبر استخدام أفكار وطرق جديدة لمعرفة آثار هذا البرامج، وعدم إجرام تقسيم مصطنع المتقاط

الذي من شأنه أن يؤدي إلى آثار عكسية، هو أكثر من مجرد عمل  -مثل التعليم والصحة وحقوق الإنسان -بين القطاعات

 .جيد، بل هو عمل يتفق مع المنطق

ع "الاتفاق  2111يأخذ في التوسع يتحرا بالفعل نحو هذا الاتجاا. فعلى سبيل المثال، في عام  إن قطاع المعونة الذي وُضه

الجديد للمشاركة في الدول الهشة" من خكل "منتدى الحوار الدولي حول بنام السكم وبنام الدولة" الذي يقوم على 

افية، ويعد مثالاً إيجابياً يجدر على المؤسسات دراسته التكامل بين السياسات السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية/الثق

 واعتناقه حسب نقاط القوة، ومركز الاهتمام في قطاعاتها.
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 الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة التيالقسم الثالث: 

 تسُفرِ عن نتائج تفوق المتوقع

اسع عبر الحدود، يشير هذا القسم إلى المنطق بعد أن تم تعريف مراحل التحول، وموقع المؤسسات في عالم التعاون الو

ورام الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة كمبدأ لتوجيه عملية مشاركة المؤسسات في السياقات التي تمر 

بمراحل التحول. ويقدم هذا القسم الأدوات العملية، والتحليل، والأمثلة لمساعدة المؤسسات على تحقيق أقصى استفادة من 

تاص السياسي الاستراتيجي الذي خلقته عمليات التحول. ويهدا القسم أيً ا إلى إرشاد المؤسسات بشأن كيفية مواممة الانف

 .ميزاتها النسبية مع الفرص المتاحة لتطوير السلع العامة التي تتيحها مرحلة التحول

م المنح في إطار العطام الاجتماعي على الرغم من عدم وجود حد أدنى من التعريف العام للسلع العامة في عالم تقدي

الخاص، فإن الأجهزة التي تمنح التراخيص والتشريعات المطَبَّقة في مؤسسات الدول الم يفة قد ت ع بعض المعْلمَات 

ا السلعة العامة بأنها مركز لمساعدة المجتمعات في مرحلة التحول لأن تصبح  أو الحدود. ولأغراض هذا الدليل تعَُرَّ

مً لأفراد المجتمع، وأن تصبح الدولة أكثر استجابة لكحتياجات المحلية حتى يمكن  يادة إمكانية وقف الصراع أكثر احتوا

المسلح، أو الحكم القمعي بصورة دائمة. والغرض من للأ هو تدعيم جهود المؤسسات الخاصة التي تكرسها لهذا 

عامة سيحتاج دائمًا لأن يتم تصميمه وفقاً للسياق الخاص الهدا، وفي نفس الوقت تدرا أن النهج المتبع لتطوير السلع ال

 للدول التي تمر بمرحلة التحول.

 معنى الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة

كأحد الأشخاص الذين يشاركون في دعم الفنون والثقافاة، شاعرت أنناا يجاب أن نساتفيد مان هاذا اللحظاة، وأن ننتهاز الفرصاة 
م الإمكانيات الت ي تتيحها للتغيير. لقد كان هناا شد وجذب بين رغبتي في أن أقوم بذلأ وبين الوتيرة البطيئاة التاي تساير ونُعَظه

بها المؤسسة التي كنت أعمل بها في للأ الوقت، والتي اختاارت أماام الأحاداف المتكحقاة أن تتباع مانهج "انتظار لنارى". لقاد 
المؤسسات على التعامل مع الأحداف غير المتوقعة، وعلى أنها تتمتع  كشفت لحظة التغيير الثوري في العالم العربي عن قدرة

بالقدرات الابتكارية التي تراها في نفسها، لقد كان النشطام من الشباب العربي يتحركون بسرعة، ويقيمون المناابر، ويخلقاون 
 مقابلة مع مدير إحدى المؤسسات. –المجالات الخاصة بهم 

تثنائية تتطلب تدابير استثنائية. وحتى تستمر المؤسسات في أن تكون فعالة فإنها في حاجة إن فترات التحول هي أوقات اس

لأن تفكر وتعمل بطريقة مختلفة، وأن تتحمل المخاطرة، فالسياسات والبرامج التي كانت تبدو معقولة في أوقات الصراع 

 .أو الحكم الاستبدادي ليس من المحتمل أن تبدو كذلأ فيما بعد

مثلها في للأ مثل مؤسسات العطام الاجتماعي التي تتبنى ق ايا  -لوقت، يجب على المؤسسات الخاصة في نفس ا

أن تتوخى الحيطة والحذر عند تغيير أسلوب التعامل مع الظروا. ونظرًا للتحديات الجسيمة التي تواجه  -معينة

حرص الشديد يعد أمرًا حتمياً. فالدعوة إلى المجتمعات التي تخرج من حالة الصراع والحكم الديكتاتوري، فإن توخي ال

الدخول في المخاطرة لا يعني تجاهل مبدأ "عدم جلب ال رر". ومع هذا، تحتاج المؤسسات إلى مبدأ أو إطار خاص بها 

أي مبدأ أو إطار يوا ن بين ضرورة توخي الحرص الشديد، وبين الميل إلى  –لتوجيه أعمالها في خكل فترات التحول 

في المخاطرة بما يتسق مع طبيعة الفرص التي تتاص أثنام مرحلة التحول، وهي طبيعة لها آثار كبيرة وإن كانت الدخول 

 .مؤقتة

لا مفر من أن يكون لكل مؤسسة حد معين من المعلومات الذي تعتبرا كافياً للسماص لها بالدخول في المخاطرة، وكذلأ 

لمخاطرة التي تدخل فيها )سوام كانت مخاطرة مالية، أو قانونية، أو تكون لها عملياتها من أجل تحديد مستوي ونوع ا

سياسية، أو متعلقة بالسمعة أو الأمن(. وهناا عدد قليل من المؤسسات التي تعترا بأنها تعمل بطريقة غير مدروسة، أو 

ار الدخول في المخاطرة بأنها تتحاشى الدخول في المخاطرة، حتى عندما تشير الدلائل إلى عكس للأ أحياناً. ويدرا إط

المدروسة هاتيْن الحقيقتيْن ويوصي بالآتي: أيا كانت حدود الشخص العادية، فإنه في فترة التحول يجب أن تكون مستعدًا 

للدخول في مخاطر أكثر، ولكن يجب تقييم هذا المخاطر بفحصها أكثر من مرة بعناية شديدة. وعند استخدام هذا الإطار 

  :تعمل وفق الآتي يجب على المؤسسة أن

 .الفرص التي تتيحها مرحلة التحول والتي تسُفهر عن نتائج تفوق التوقعات

 .المزايا النسبية والقيمة الم افة التي تتمتع بها المؤسسة في مثل هذا السياقات
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متطلبات العمل بدقة وبصورة كاملة التي تفرضها البيئة السياسية 

 .التي تشهد تغييرات جوهرية

يت من إطار الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة  ومع هذا

شيئاً أكثر: وهو قبول التعايش مع ظروا تكون فيها فرصة الفشل 

أكبر، ونظرًا لأن فترات التحول تبدو مقترنة بدرجة عالية من عدم 

القدرة على التنبؤ بما سيحدف، فإنه من المحتمل أن تنخفض بعض 

ظة مقدم المنح، فالمخاطرة تكون الاستثمارات الاجتماعية في محف

أعلى، والنظم غير مستقرة. وعلى الرغم من النوايا الحسنة لكل من 

طرفيْ اتفاق المنح، لن تحقق بعض المشروعات أهدافها، أو ما هو 

أسوأ من للأ أنها سوا ت ر بعملية التحول إلا كانت على نطاق 

مسار  أوسع. وهنا يكون المطلوب من قيادات المؤسسة أن توجه

المؤسسة بشكل يحقق التوا ن بين الخوا من الفشل والثقة المفرطة 

في النجاص، إدراكًا بأن النجاص في تجاو  المخاطر يتيح الفرصة 

لحدوف أثر عميق يفوق ما تحققه عقود من الاستثمارات في الدول 

 .التي لا تشهد مراحل تحول

مخاطر، ويمكن للمؤسسات أن تخفف من أثر نتائج الدخول في ال

فهي يمكنها عمل محافل متوا نة تحتوي على استثمارات طويلة، ومتوسطة، وقصيرة الأجل، ويمكنها أيً ا  يادة عدد 

الفترات التي تجري فيها متابعة متلقي المنح، والاحتفاظ بعكقة تشجع على الإفصاص الصادق عن التطورات غير 

بة في إعادة برمجة التمويل، أو بوضع برامج جديدة إلا اقت ت المتوقعة خكل منتصف الطريق، إلى جانب وجود الرغ

ال رورة للأ. وتستطيع المؤسسات أيً ا أن تقدم منحًا صغيرة نسبياً للأطراا الفاعلة والمشروعات التي تتحمل أكبر 

كل يمكن قدر من المخاطر، وأن تقيم عكقات مع الإعكم خكل المرحلة الأولى من دورة المنح حتى إلا نشأت مشا

 .للصحافيين أن يعدوا عنها تقارير منصفة

وبطبيعة الحال، لا يرغب أي من الأطراا المانحة في أن ينتهي الأمر بأن تتسبب انتقادات الصحافة، أو أي صعوبات 

ع قانونية في تعرض الأفراد أو المنظمات للخطر. ولذلأ يتطلب تقديم المنح خكل فترات التحول توجيه اهتمام أكثر لوض

إلا إلا كان المطلوب عدم  –استراتيجيات لكتصال الجماهيري لتعليم الجمهور داخل البكد وفي دولة الجهة المانحة 

والاحتفاظ بعكقات وتحالفات قوية مع المجتمع المحلي، والمتابعة المستمرة لما يحدف في  -توجيه اهتمام كبير إلى للأ 

سة. وفي الدولة الأم، يمكن للمؤسسات أيً ا أن تشارا الجمعيات المانحة في الدولة من تغيير في مراكز السلطة والسيا

تأييد القوانين واللوائح التي تشجع على تقديم المنح السليمة في الدول الأخرى التي تمر بمرحلة التحول بدلاً من توقيع 

 العقاب عليها.

 تنفيذ عملية الدخول في المخاطرة المدروسة والمحسوبة

المبدأ العام للدخول في المخاطرة المدروسة، يقادم هاذا القسام نمولجًاا عملياًا لتنفياذ هاذا المبادأ. وبطبيعاة بعد وصف   

الحال سوا تقوم كل مؤسسة بتحديد النهج الذي تتبعه في التنفيذ. ويهدا هاذا الادليل إلاى تحساين أسالوب هاذا التنفياذ 

 .من حيث تركيزا والشكل الذي يتخذا

  :عملية الدخول في المخاطرة المدروسة من ثكثة أجزام متتالية تنُظََّم في شكل أسئلةويتكون نمولج تنفيذ 

 الخطوة الأولى: ما هي طبيعة عملية التغيير التي تجري حالياً في الدولة التي تمر بمرحلة التحول ؟ •
 د؟الخطوة الثانية: إلى أي مدى تكون مهمة مؤسستنا وأسلوب عملها متوافقاً مع السياق الجدي •
الخطوة الثالثة: ما هي الاعتبارات الخاصة بالبرامج التي تنشأ عندما تتداخل أولويات مؤسستنا مع أولويات  •

 ؟السياق الجديد 
 

 

 

 

 المرحلة في المجتمعات تحتاجه ما أكثر إن

. القانون وسيادية الأمن الاستقرار، هو الانتقالية

 المدني المجتمع مؤسسات بنام إلى للأ وسيؤدى

 الانتقالية الديموقراطية المرحلة تعتمد. والدولة

 سيادة من مناخ تكوين أساس على القوية

 مؤسسات تمول لن المانحة المنظمات. القانون

 مجموعات تمويل على ستعمل ولكنها الدولة،

 تمويل بال رورة وليس المدني المجتمع

 مباشرا يشاركوا أن يستطيعوا الذين الأشخاص

. السياسية العملية أو القانون سيادة إرسام في

 هو الآن مصر تحتاجه ما المثال، سبيل على

 تستطيع والتي لكستمرار قابلة سياسية عملية

 يتفق التي الواضحة القواعد من مجموعة تكوين

 .الأطراا جميع عليها
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 ما هي طبيعة عملية التغيير التي تجري حالياً في الدولة التي تمر بمرحلة التحول؟ :الخطوة الأولى

 نظرة ناقدة

وحاساامًا، فااي أماااكن هامااة، وفااي أوقااات حاساامة. ويجااب أن تتساام الأدوات التااي نسااتخدمها  مهمتنااا هااي أن نُحاادهف فرقًااا هامًااا
بالمرونة، وفي مرحلة التحول يجب أن تدرس باستمرار الوضع حتى يكون عملأ مناسباً لهذا المرحلة ، لأن الواقع يقول: إلا 

 مدير إحدى وكا ت االمعونة.مقابلة مع لم يكن عملأ مناسباً للوضع، فإنأ بذلأ تُ يِّع وقت الناس". 

يتطلب البدم في عملية التحول إعادة تقييم الوضع على صعيد عدة جبهات داخلية وخارجية، ومع للأ تشير التجارب 

مهمتهاا بادلاً مان تحليال الوضاع علاى أرض الواقاع. وفاي  إلى أنه من الخطأ أن تبدأ المؤسسة التحليل باالتركيز علاى 

نقطة البداية هي تحليل الواقع الخارجي، حياث إن هاذا اللحظاات التاي تعاد أوضاح مان  فترات التحول يجب أن تكون

 .الحقيقة تتطلب تقييمات ماهرة ودقيقة تختلف كثيرًا من مكان لآخر

وحتى لو كانت المؤسسة تعمل بنشاط ولسنوات كثيرة في دولة معينة، فإن مرحلة التحاول تتطلاب إثاارة أسائلة جديادة 

مشااهد سياسااي تعاارّض لتغيياارات جوهريااة؟ هاال افتراضاااتنا بشااأن الأسااباب الجوهريااة للحاارب مثاال: هاال نحاان أمااام 

السابقة أو الحكم الديكتاتوري السابق ما الت صاحيحة؟ هال نعارا مان الاذي سيصاعد فاي النظاام الجدياد ومان الاذي 

 سيهوى من النظام القديم؟ ما هي أنواع المخاطر والفرص الجديدة حالياً؟

وضع كان يتسم من قبل بالجمود من خكل منظار جديد هو محور المكون "المادروس" مان المخااطرة إن إعادة تقييم 

المدروسة. وهذا التقييم ليس مجرد تمرين في بحث فني جاا بل هو تقييم فعّال وسياسي، بمعناى أناه يتطلاب اهتمامًاا 

العامة خكل فترة التحول يصابح قاابكً  بأسباب وعواقب تغيير السلطة. إن كل جانب من الحياة -عن لي قبل –شديدًا 

للتغيير السياسي، وغالباً ما يكون بطرق غير متوقعة. وعلى سبيل المثال في ظل نظاام مباارا فاي مصار كاان ساعي 

المواطنين لمراقبة الانتخابات وفر  الأصوات يعَُد عمكً مجرمًا. وقد كان نشطام المجتمع المدني يفترضاون أناه بعاد 

كاان اساتمرار التوجاه نحاو  2112ون هاذا حقاوق لا جادال فيهاا، ولكان تحات الحكام العساكري عاام عهد مبارا ستك

هتَ اتهامات لبعض المنظمات غير الحكومية المصارية بمحاولاة تقسايم الابكد، وقامات  السلطة المطلقة واضحًا، ووُجه

 .السلطات بمصادرة الخرائط الخاصة بالرقابة على الانتخابات

الخباارات والعكقااات الساابقة فااي الدولااة عاادةً مااا تعتباار ميازات كباارى لأنهااا تسااعد علااى تقياايم  وعلاى الاارغم مان أن

الوضع، إلا إنه من الممكن أن يكون لها أيً ا جوانب سلبية. فليس من السهل تكوين رأي جدياد عان الدولاة فاي نفاس 

الجدياد علاى العكقاات التاي امتادت لمادة  الوقت الذي يتم فيه التعامل ماع الأثار السالبي الاذي يمكان أن يحدثاه التحليال

طويلة. كما قد يخشى من يحصلون على منح منذ فترة طويلة أن تحل محلهام جماعاات أخارى جديادة ولهاذا يمكان أن 

ي عوا العراقيل. فاي نفاس الوقات، وفاي معظام الحاالات قاد يواجاه مقادم المانح الاذي يفتقاد إلاى العكقاات والخبارات 

صعوبات جمة في إجرام تحليل دقيق لمرحلة التحول. لذا يجب إجرام تحليال ماتفحص فاي  السابقة على أرض الواقع

 .كلتا الحالتيْن

قد تدرا المؤسسات كيف أصبحت إجرامات منظمات المعونة الثنائياة أكثار تعقيادًا وللاأ بعاد الادروس الصاعبة التاي 

بالإضاافة إلاى الخبارات الخاصاة  -ت كثيارةتعلمتها على مدى ستة عقود من مساعدات التنمية. وحالياًا توجاد ممارساا

تقدم نمولجًاا يمكان الاساتفادة مناه. ويركاز النماولج علاى اساتخدام أدوات التحليال علاى مساتوى الدولاة  –للمؤسسات 

)مثل تقييم حالة الصراع، وتحليل مراكاز القاوى(، والتاي تت امن عادة مساتويات مان التقيايم السياساي، والتحقاق مان 

لأدوات تفحاص التااريخ السياساي والمؤسساات السياساية للدولاة، بالإضاافة إلاى عادد كبيار مان صحة الحقاائق. هاذا ا

المعوقات، والمخاطر ونقاط التأثير. ومن المنطقي أن تكون التوقعات غير الواقعية، والاستجابات الخاطئة للتغييرات 

نظرًا لماا يكتناف اساتكمال هاذا التحليال مان السياسية والاجتماعية أقل حدوثاً عندما يكون التحليل في معظمه سليمًا. و

تعقيد وقيود على الوقت، فإن لدى المؤسسات أسباب قوية تجعلها تتشاور مع منظمات المعوناة الأكبار والأكثار خبارة 

 من أجل تبادل المعارا.

 طرق البحث عن المعلومات

ى خاكا العواصام والمادن الكبارى، وكاذلأ في مراحل التحول من المهم البحث عن المعلومات ونقاط التأثير في جهات أخر
بخكا المنظمات غير الحكومية المحلية والدولية المعروفة بالفعل، ويتردد هذا مارارًا وتكارارًا أثناام الحاديث ماع الجماعاات 

 مقابلة مع ممثل إحدى المؤسسات. –الذين نتكلم معهم ومن خكل مردود هذا الجماعات 
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ا فيها كل شئ عن السياق الذي نحان بصاددا. فالادخول فاي المخااطرة فاي الادول التاي لن تأتي أبدًا اللحظة التي نعر

تمر بمرحلة التحول تت من بال رورة القيام بأعمال ليس لدينا معلومات كاملة عنها، كما تت من استخدام مجموعاة 

ر الحقيقياة التاي تادفع عملية من الأدوات، واتخال إجرامات لجمع المعلومات وإجرام التحليال  بغارض تحدياد العناصا

 .للتغيير في البيئة الجديدة، ونقاط ال غط، والعقبات الموجودة فيها

هناا طرق متعددة لجمع المعلومات وإجرام تحليل بمستوى عالٍ من الجاودة. ويمكان للمؤسساة أن تساند هاذا المهماة 

في مركزها الرئيسي. وبدلاً مان للاأ  إلى موظفيها الموجودين في الميدان الذي تعمل به، أو إلى موظفيها الموجودين

يمكنها أن تقوم بتعياين مستشاارين لوي خبارة مان الخاارج، أو تجماع معلوماات وتجاري تحلايكً ماع الجهاات المانحاة 

الأخرى، سوام بجهودها الخاصة، أو من خاكل شابكات المؤسساات. ويختلاف اختياار مان يقاوم بجماع المعلوماات أو 

ماا لام يكان هنااا اختكفاًا  –لكن بصفة عامة لابد من وجود تنسيق وتحليكت مشاتركة إجرام التحليل حسب الحالة، و

كبياارًا فااي الآرام، ويصاادق هااذا بالنساابة للمؤسسااات التااي تاادرس الانخااراط لأول ماارة فااي الدولااة، وكااذلأ بالنساابة 

ام الشبكات الإقليمياة سو -للمؤسسات التي تعمل بالفعل فيها. وهناا شبكات المؤسسات التي تقوم بتحقيق هذا الغرض

 .أو التي تختص بموضوعات معينة

إن السبب ورام توحيد الجهود يرجع إلى اعتبارات عملية وأخارى تتعلاق باالعرا الساائد فاأولاً، الكعباون المحلياون 

ث وربماا يبعا -مشغولون جدًا بالفعل بالعمل على عدة جبهات أثنام مرحلة التحول، وليس من المفيد أن ي يعّوا وقتهم

فاي تلقاي الطلباات المساتمرة لمقاابلتهم مان جاناب الجهاات المانحاة المختلفاة التاي توجاه لهام نفاس  -هذا على الإحبااط

وهو ما لاحظه كثيرًا متلقو المنح في كل الدول التي تمر بمرحلة التحاول. وثانياًا، يسااعد التعااون باين  -الأسئلة تقريباً

اج العمال، حياث إن الكثيار مان المعلوماات الأساساية متاوفرة بالفعال فاي الجهات المانحة على الحد من احتمالية ا دو

شكل ما. وثالثاً، يمكن أن يفيد التعاون في مرحلة جمع المعلومات كخطوة أولى نحاو بناام شابكة مان الجهاات المانحاة 

 .التي لها نفس التفكير والتي يمكن أن تصبح موردًا طويل الأجل لا يقُدَّر بثمن

الفعلية لجمع المعلومات الدقيقة في الدول التي تمر بمراحل التحول مسألة بديهية، ولكن نادرًا ماا تاتم تعتبر الخطوات 

 :بطريقة منهجية

في صياغة  –من بين أمور أخرى  –اقرأ أي مواد علمية كُتهبتَ عن تاريخ وسياسة الدولة، فهذا سوا يساعد  •

 .أسئلة أف ل

ة تم كتابته في السنة الماضية، وورد لكرا في وسائل الإعكم كلم 511اقرأ كل شئ يزيد عدد كلماته عن  •

المقرومة والمستقلة الهامة، فهذا سوا يعطي فكرة عن كل ما يفكر فيه الناس على الأرض، ويجعلأ تفهم 

 .الآرام والمعتقدات السائدة

ويجيبون عن  استخدم شبكات المؤسسات للدعوة لتنظيم مؤتمرات يقدم فيها الخبرام معلومات عما يجري، •

 .الأسئلة التي توَُجَه بشأن مدى ما وصلت إليه الأمور، وعن الأطراا الفاعلة الأساسية في عملية التحول

 .للقيام بأي مهمة في الدولة، اترا العاصمة والمدن الرئيسية وتوجه إلى المناطق الأكثر بعدًا •

للبحث عن عكقات  -التواصل الاجتماعيبما في للأ وسائل  –استخدم الشبكات الموجودة والأدوات الأخرى  •

شخصية رئيسية مختلفة )رجال السياسة، النشطام،  51جديدة لات رؤية مبتكرة، مع العلم أنه بعد التحدف مع 

العسكريين، الصحفيين، القيادات المدنية والدينية، والمؤسسات المحلية( سيكون من الصعب في نهاية الأمر أن 

 .يكون التحليل معيبًا

 

ى الاارغم ماان أن كاال هااذا الممارسااات الأساسااية مهمااة، إلا أنااه بالنساابة للمؤسسااات سااوا تحماال عمليااة جمااع علاا

الاذين يادركون أناه مان المحتمال الحصاول  –المعلومات في طياتها دائمًا احتمالات التحياز؛ فابعض مان ياتم مقاابلتهم 

مكحظااتهم وفاق ماا يفترضاون أن الجهاة قد يميلاوا إلاى إعطاام    معلوماات غيار كاملاة، أو يوجهاون  –على تمويل 

المانحة تاود ساماعه. وعلاى أي حاال يسااعد الحصاول علاى المعلوماات مان مصاادر ثكثاة، واختباار النتاائج الأولياة 

ة للجهاة المانحاة الجديادة التاي لايس لاديها دراياة أو خبارة وتدقيقها على تقليل هذا التحيز إلى أدنى حد ممكن. وبالنساب

 .بالدولة المعنية قد لا يكون هناا بديكً عن القيام بزيارتها والحصول على الخبرة من مصدرها الأصلي

يمكن هنا أن تلعب شبكات المؤسسات دورًا هامًا، كما في تونس على سبيل المثال، حياث قامات شابكتان مان الجهاات 

بتنظاايم برنااامج تعليمااي لماادة أربعااة أيااام فااي تااونس لأع ااائهما خااكل الفتاارة الأولااى ماان مرحلااة التحااول. المانحااة 

وتستطيع الشبكات أيً ا أن تكاون لهاا دوراً فاي تباادل المعلوماات مان خاكل بواباات الإنترنات، أو مان خاكل تكاوين 

ياساايين أو الماادنيين فااي الدولااة التااي تماار جماعاات لات رؤى واهتمامااات مشااتركة وبااذلأ لا ينتهااي الأماار بالقااادة الس



 21                                                                                   |  المؤسسات لمشاركة إرشادي إطار  التحول فترات في الدول دعم

بمرحلة التحول بوجود الكثير من المعلومات المتفرقة عن الكعبين في المجتمع المدني، وأنشطتهم، وأوضااعهم. لاذا 

 تعتبر الجهود المشتركة والمخططة أهم وسيلة مسؤولة تقوم بها المؤسسات لجمع المعلومات.

 الأسئلة الأساسية

كون له معنى اليوم قد يبدو غير للأ غدًا، ففي مرحلاة التحاول تحتااج إلاى نظاام تقيايم يقاوم فياه فرياق التقيايم إن الشيم الذي ي
 –بتقديم تقييمه إلى الجهة المسؤولة قبل مغادرته مكان التقييم، كما تحتاج إلى حصر الأشيام المختلفاة التاي ساتبحث القياام بهاا 

 مقابلة مع رئيس إحدى المؤسسات.

لمؤسسات بأن تعتمد على الأدوات التي طورتها منظمات المعونة الثنائية الرائدة كدليل يسُتَرشَد به في توجيه تنُصَح ا

الأسئلة التي تفيد في إجرام تحليل يتسم بالجودة العالية، وبوجه عام ترتكز الأسئلة المناسبة على عدد محدود من 

  :الموضوعات منها

 التغيرات في ميزان القوى •

 الرئيسية التي تعترض الإصكصالعقبات  •

 مواطن القوة النسبية للمؤسسات الرسمية وغير الرسمية •

 الأطراا الصاعدة التي تدافع عن الإصكص •

 التفاعكت والانقسامات الأساسية في المجتمع بوجه عام •

 البيئة الأمنية •

 الأطراا الرئيسية المحركة لكقتصاد الحقيقي والاقتصاد غير الرسمي •

 

الجيد الذي يركز على هذا الق ايا يمكن أن يعطي صورة حقيقية ودقيقاة عان الساياق المحلاي. ويمكان أن  إن التحليل

إلاى أى درجاة يتوقاع حادوف تغييار هائال فاي موقاف الارأي العاام مان القطااع  -على سبيل المثاال –يبين هذا التحليل 

مرحلاة التحاول بعاد ساقوط الديكتاتورياة، الخاص، أو الجيش، أو أي قطاع آخر هام، وللأ خاكل الفتارة الأولاى مان 

من جانب المقاتلين السابقين الذين يمكن أن يتحولوا إلاى  -خكل مرحلة ما بعد الصراع –ويبين أيً ا الخطر المحدق 

ما  -في أي من هذا الحالات -ارتكاب الجرائم الخاصة، ويهددون الاستقرار الهش الذي تتسم به فترة التحول، أو يبين

 .صر الأساسية التي تدعم أو تقوض الاستقرار السياسي الذي بدونه تفشل مرحلة التحول وهي في مهدهاهي العنا

دون افتاراض  –وبخكا هذا الأسئلة يتعين على المؤسسات الخاصة أيً ا في المرحلة الأولى من جماع المعلوماات 

ارجية ممكناً في الدولة المعنية، فعلاى العكاس أن تدرس إلى أي مدى يكون تقديم المنح الخ –القيام بأي نشاط مستقبكً 

مما كان متوقعًا منذ عقد م ى، تتزايد العقبات أمام التمويل الأجنبي. وهناا بعض الادول التاي ما الات تفاتح أبوابهاا 

للتمويل الخارجي )مثال تاونس، وبورماا(، بينماا توجاد دول أخارى أغلقات هاذا البااب رغام أنهاا كانات تفاتح مان قبال 

للتمويل الخارجي )مثل مصر، وروسيا(. ومن المهم للغاية فهم الإطار التنظيمي المحلي الخاص بتقاديم المانح أبوابها 

الخارجية، حتى ولو وجدت المؤسسات طرقاً مبتكرة للعمل جنباً إلى جنب مع القواعد التنظيمية لإرساال الأماوال، أو 

 صي دائمًا باللجوم إلى المشورات القانونية الصائبة.وجدت أشكالاً أخرى لدعم من تختارهم من متلقي المنح، ويو

 



 21                                                                                   |  المؤسسات لمشاركة إرشادي إطار  التحول فترات في الدول دعم

 إلى أي مدى تكون مهمة مؤسستنا وأسلوب عملها متوافقًا مع السياق الجديد؟ :الخطوة الثانية

يتفاوت مدى الرغبة في الدخول في المخاطرة، لذا عليأ أن تعرا مدى ميال مؤسساتأ لتجناب هاذا المخااطرة. وأحيانًاا تاأتي 
الذي يرى أنها تناسب تمامًاا مؤسساته / مؤسساتها ، وهاو  –أكثر مما تأتي من الموظفين  –ن مقدم المنحة النشط هذا الرغبة م

أكثر الأشخاص اساتعدادًا للتحارا عنادما تبادأ مرحلاة التحاول ليحااول ويساتفيد مان هاذا اللحظاة. وفاي حاالات أخارى يصادق 
الفرص التي يرونها بوضاوص، ولكان المركاز الرئيساي للمؤسساة  العكس حيث يتفاعل الموظفون الذين يعملون في الميدان مع

 مقابلة مع رئيس إحدى المؤسسات. –يعرقل للأ 

  أسئلة تتعلق بمدى توافق المؤسسة مع مرحلة التحول

بعد جمع معلومات كافية، وإجرام تحليل سليم للساياق، تساتعد المؤسساة لدراساة وضاعها مان الاداخل، ودراساة مادى 

لة التحول. ويت من هذا تقييم مدى التوافق بين ما يفرضه عليها الواقع الخارجي من ضرورة دراسة توافقها مع مرح

 .الدولة، وبين ما تفرضه عليها مهمتها وقدراتها من أولويات -أو إعادة دراسة –

ذا التوافاق في معظم الحالات ستكون هناا درجة ما من التوافق، ويتعين على المؤسسة أن تحدد ما إلا كانت درجة ه

كافيااة. وقااد تمياال المؤسسااة إلااى الاعتقاااد بأنهااا تتوافااق مااع مرحلااة التحااول، بينمااا تكااون الحقيقااة غياار للااأ، حيااث إن 

الانفعال الوجداني الذي ينطلق عند رؤية الدولة تنهار بعد سنوات الحرب أو القهر يمكن أن يكون قوياً بدرجة أناه قاد 

 .ئب، ويؤدي إلى تفسيرات مبالغ فيها لمهام وقدرات المؤسسةيحجب القدرة على إصدار حكمٍ واعٍ وصا

وعلااى العكااس، قااد تباادو أولويااات المؤسسااة لأول وهلااة بعياادة عاان 

الحاجات الجديدة للدولة، إلا إن التحليل المتعماق قاد يثبات أنهاا بداياة 

مهماة. فعلاى سابيل المثاال، قاد لا تبادو الصاحة الانجابياة لات أهميااة 

ولاااى مااان مرحلاااة التحاااول بالدولاااة، ولكااان عاجلاااة فاااي الشاااهور الأ

البرنامج الانتخابي للقوى السياسية الصاعدة قد يت من خططًا لتقييد 

وصااااول النسااااام لخاااادمات تنظاااايم الأساااارة. كمااااا أن إعااااادة إدماااااج 

المناضكت السابقات قد لا يبدو أن له أولوية في الشهور الأولى مان 

خر هذا فإنه يمكان أن اتفاق المشاركة الهش في السلطة ، ولكن إلا تأ

يهادد النسايج الاجتمااعي الهاش للدولاة. ويمكان للمؤسساة التاي لااديها 

رسالة ومعرفة سابقة بأي من الق يتيْن أن تلعب دورًا هامًا فاي ظال 

 .هذا السياقات

ومع هذا، وحتى إلا كان هدا المؤسسة يت من جازمًا مان مجاالات 

ن القواعااااد اهتمااااام ومسااااؤوليات السااااياق الااااذي يشااااهد تحااااولاً، فااااإ

والممارسات الداخلية قد تشكل عقبة؛ فأع ام مجلاس الأمناام الاذين 

نهَم من إبطام أو عرقلاة القادرة علاى العمال.  يجتمعون مرة واحدة في السنة يسيطرون على بعض المؤسسات مما يمَُكِّ

عب التكياّف وهناا بعض المؤسساات التاي تعمال فاي إطاار بارامج مانح تساتمر لسانوات عديادة، مماا يجعال مان الصا

بساارعة عناادما تتغياار الفااروض التااي اسااتندت عليهااا هااذا الماانح. كمااا تتقيااد الكثياار ماان المؤسسااات باادعم المؤسسااات 

المسجلة، وكثير منها قد لا يكتشف في الحال طريقة لدعم الأطراا الفاعلة غير الرسمية، أو الحركات غير الرسمية 

نية التحتية والقدرة المالية. وهناا جهات مانحة أخرى ينقصها التواجاد التي تتصدر حركة التغيير ولكنها تفتقد إلى الب

في الميدان وهو ما يمكن أن يؤثر على قادرتها أو رغبتهاا فاي الادخول إلاى دولاة تمار بمرحلاة تغييار جاذري دون أن 

ن ولكنهاا لا يكون لديها خبرة عنها أو دراية بها. وما الت هناا جهات مانحة أخرى قد يكاون لهاا ح اور فاي الميادا

تنقل سلطة اتخال القرار الخاص بتقديم المانح إلاى المساتويات الأدناى. كماا أن انكمااش الهباات وموا ناات البارامج لا 

 .يشجع مجالس الإدارات على القيام بارتباطات جديدة قد تنشأ فجأة

الجديد، فإناه يمكنهاا فاي الغالاب إلا استطاعت المؤسسة أن تحقق توافقاً موضوعياً بين مهمتها وبين ما يتطلبه السياق 

 .التغلب على هذا التعقيدات من خكل التخطيط طويل الأجل، وإعطام جرعة من الإبداع في النظم القائمة

 

 

 

 ما حول تدور فيها التفكير يجب مع لة أول أن

 عنها تبحث التي القيم هي وما المنظمة به تقوم

 يستطيع حتى المجتمع يحتاجه الذي وما المنظمة

 هذا يسبب الاستقرار؟ ويحقق قدما يم ي أن

 الجمعيات من الكثير أن حيث الحيرة من الكثير

 أهداا تحقيق في تساهم عندما أنها ترى

 أهداا يحقق بال رورة هذا فأن للمجتمع

 يكون لا بالأحرى هناا ولكن نفسها الجمعيات

 الجمعيات أولويات تأثير بكيفية كافي وعى هناا

 وهل المجتمعات في التدخل نمط تشكيل على

 أو الواقع أرض على الأفراد يحتاجه ما هذا

 لا؟ أم ككل المجتمع
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  ا ستعداد للعمل

عندما يكون هناا استعداداً للعمل، يمكن الوصول لحلول مبتكرة تأخذ أشكالاً عديدة. فمثكً إلا كانت المؤسسات مقيادة 

عمل مع الكيانات المسجلة فقط، فإنه يمكنها أحياناًا اللجاوم إلاى وساطام محلياين )المراكاز الجامعياة ماثكً( يتمتعاون بال

بااالخبرة والاارأي الصااائب لإدارة برنااامج للماانح الصااغيرة التااي تقاادم لكيانااات غياار رساامية ومدنيااة. وهناااا بعااض 

جتماعاات غيار عادياة للساماص بتخصايص اعتماادات المؤسسات الكبيرة التي قامت بدعوة أع اام مجاالس الأمناام لا

خاصة لها عندما بدأ الربيع العربي. وإلا كانت موا نة برنامج المؤسسة المخصص لدولة معنية صاغيرة جادًا لدرجاة 

لا تسمح لها باغتنام الفرص الجديدة، فإنه يمكن لبرنامج آخر أن يقاوم بإقراضاها، أو يمكان الساحب مان الاحتياطياات 

ثنائي. وعندما تتسع وتتعمق خبرة المؤسسة بمرحلة التحول تبدأ مؤسسات أكثر في أخذ هذا الخطاوات، بال بشكل است

وأخذ خطوات استباقية خاصة المؤسسات الكبيرة التي لا تستطيع أن تعمل بانفس المروناة والسارعة مثال المؤسساات 

 .العائلية الصغيرة

 :هجًا شاملة لكستفادة من الفرص التي تتيحها مرحلة التحولوبالإضافة لهذا الحلول يمكن للمؤسسات أن تتبع نُ 

أولاً، يمكن لمجالس إدارات المؤسسات أن تدرس وضع بروتوكول دائم، أو سياسة للتعامل مع مرحلة التحول  •

تكون لات تأثير قوي بالنسبة للموضوعات التي تتبناها، أو البرامج الإقليمية عندما تنتهي فترات الحرب أو 

في الحالات التي يجتمع فيها مجلس إدارة المؤسسة أو  –مثكً  –القمعي. وهذا يمكن أن يوفر الوقت الثمين الحكم 

فريق الإدارة على فترات غير منتظمة. ويمكن لهذا السياسة أيً ا أن تقُدم إرشادات للموظفين عن كيفية جمع 

ا. كما أنها يمكن أن تدمج مسألة الدخول في البيانات بسرعة، والإجابة بدقة عن الأسئلة المُشار إليها أعك

المخاطرة والاستكشاا في عملية تقديم المنح كمبادئ إرشادية، وتشجع المؤسسات على اختبار الأفكار 

 .والأطراا الفاعلة الجديدة، ودعمها إلا ثبتت جدوى للأ

المرحلة، ويتم اللجوم لهذا  المقابل الطبيعي لسياسة التعامل مع مرحلة التحول هو إنشام صندوق طوارئ لهذا •

الصندوق فقط عندما تدعو الحاجة إليه في فترات التحول غير المتوقعة، وللأ كإجرام لزيادة درجة الاستعداد. 

ويمكن أن ت اا أموال هذا الصندوق إلى احتياطيات المؤسسة، أو تكون منفصلة عنها. وتنمو هذا الأموال من 

رص بها أع ام مجالس الأمنام. ويمكن نقل سلطة اتخال القرارات الخاصة خكل ما يَُ خ سنوياً من موارد يص

باستخدام أموال الصندوق إلى الموظفين أو المستشارين العاملين في الميدان، كما يمكن أن يركز الصندوق على 

ط، وتقييم تقديم منح صغيرة، مما يسمح بإتاحة الوقت لاختبار إلى أي مدى يحقق المنتج أو الخدمة أهداا النشا

 .المؤسسات التي تتلقى المنح، وفي نفس الوقت دراسة محافل المنح الكبيرة
 

على الرغم من أن منهج "سياسة التعامل مع مرحلة التحول"، 

وصندوق الطوارئ قد لا يناسب جميع المؤسسات، إلا أنه يمكن 

مساعدة الكثير منها على تجنب ضياع الفرص، وي من توفر أسلوب 

داخلي والاستجابة بصورة أكثر سكسة، وأكثر اتساقاً. وقد للتقييم ال

قامت بعض وكالات المعونة الكبيرة بوضع سياسات للطوارئ، 

وخصصت أموالاً واحتفظت بها لتكون جاهزة لمواجهة أي تغييرات 

وهي  –كبرى غير متوقعة. وقد خطت إحدى وكالات المعونة الثنائية 

خطوة أوسع بإنشام ما أطلقت عليه  -ةالوكالة الأمريكية للتنمية الدولي

"مكتب مبادرات التحول" الذي يماثل"وحدة الاستجابة السريعة 

كانت مهمتها وموا نتها مخصصة لتقديم "مساعدات  1774للتحول" داخل هذا المنظمة الكبيرة. ومنذ بدم عملياتها عام 

على مستوى المعونات متعددة الأطراا صناديق سريعة ومرنة وقصيرة الأجل" استجابة للفرص المتاحة. ويوجد أيً ا 

 مماثلة تتعلق بعملية التحول، ومنها صندوق بنام السكم التابع للأمم المتحدة، وصناديق أخرى لدى البنأ الدولي.

 أن جيدا يفهموا ان يستطيعوا لا المانحون

 المالية، السوق تتغير كما يتغير السياسي الصعيد

 لهذا لكستجابة مستعد تكون أن عليأ ويجب

 من قدر على تكون أن يجب الأدوات.  التغير

 لم إن المتغير للوضع مواكبة وتكون المرونة

 الجميع وقت ت يع فأنت للأ تفعل أن تستطع
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 ديد؟ما هي الاعتبارات الخاصة بالبرامج التي تنشأ عندما تتداخل أولويات المؤسسة مع أولويات السياق الج : الثالثةالخطوة 

عندما يكون هناا توافق بين الفرص المتاحة على أرض الواقع خكل مرحلة التحول ونقاط القوة الداخلية والقدرة 

التشغيلية للمؤسسة تبدأ في مراجعة استراتيجيات البرامج المحتملة بصورة جدية. وهنا تثار أربعة أسئلة مهمة للغاية هي: 

؟ وإلى متى سنبقى؟ وكيف سنقوم بتقييم الأثر؟ وما هي المكمح الأساسية من الذي سنقوم بتمويله وما الذي سنموله

للمشروع الذي نريدا؟ وهذا هي الأسئلة التي تحتاج دائمًا لإثارتها والإجابة عليها بطريقة شاملة عند بدم تقديم المنح، 

تيجية والأنشطة بصورة منتظمة. وربما ومع هذا في ظل الأوضاع الانتقالية سيقوم مقدم المنح الحكيم بإعادة تقييم الاسترا

 كل ستة أو ثمانية أسابيع.

 من الذي سنقوم بتمويله وما الذي سنموله؟

 علاى الاعتمااد طرياق عان هاو الطرق أف ل فأن عنه المعلومات من الكثير نملأ لا لمجتمع محلى أطار في الدخول قرار نأ
 إلاى بالإضاافة المختلفاة باالأطراا ومعرفاة خبارة أكثار سايكونون مأنه حيث المجتمع هذا في محلى وجود لهم الذين المانحين
 .المجتمعات هذا مع لتعامل المثلى الطريقة هي هذا أن أعتقد وأنا. بالتحديد المجتمع بهذا الخاصة التعامل طريقة

يز قدرات تتيح فترات التحول للمؤسسات فرصًا لمساندة "الأشيام الكبيرة" مثل بنام مؤسسات عامة جديدة، أو تعز

المجتمع المدني على وضع السياسات، أو تأييد أعراا اجتماعية أو سياسية جديدة. ولا تتاص الفرص بمثل هذا الطبيعة أو 

الحجم في السياقات التي يسود فيها الصراع الشديد أو الحكم الدكتاتوري الراسخ، وبالتالي تثير فترات التحول مجموعة 

اا الفاعلة والمشروعات المستهدفة. ويتعين على المؤسسات أن تأخذ في الاعتبار أربع معينة من الاعتبارات حول الأطر

 :ق ايا

 تغيير الشركام مقابل الاحتفاظ بهم •

 تحقيق التوا ن بين دعم الكيانات العامة ودعم المجتمع المدني •

 تحقيق التوا ن بين دعم المجتمع المدني المحلي ودعم المجتمع المدني العالمي •

 بين الجهات الممولةالتنسيق  •

 تغيير الشركام مقابل الاحتفاظ بهم •

 

المجتمااع لاايس نساايجًا واحاادًا، فهااو يشاامل الكثياار ماان القااوى لات النزعااات الطائفيااة أو الشااعبوية التااي تعااارض قاايم وأفكااار 
خفااف ماان موقفااأ الديمقراطيااة الليبراليااة. وحتااى يمكاان أن تنفااتح المجتمعااات أكثاار خااكل فتاارات التحااول، تحتاااج أحيانًااا لأن ت

المعارض للحكومة التي تحكمها، وأن تركز أكثر على تغيير النزعاات المحافظاة والشاعبوية التاي تتحارا بقاوة وعناف داخال 
 مقابلة مع خبير متخصص في فترات التحول. –المجتمع 

ديمة تمزقاً، أو من الطبيعي أن تؤدي فترات التحول إلى حدوف تغييرات عميقة في العكقات: فقد تشهد العكقات الق

تباعدًا، أو ت امناً جديدًا سوام على مستوى الأسرة، أو أماكن العمل، أو المجتمعات المحلية، أو على المستوى القومي. 

لأن نختار ما بين  –وأثنام اللحظة التي يبدأ فيها التحول  -وتحتاج المؤسسة التي لديها حالياً مجموعة من متلقي المنح

، ربما من خكل التركيز على برامج مختلفة، أو أن تتحرا بقوة للتتعرا على الموجه التالية من تجديد هذا العكقات

 .صانعي التغيير، أو أن تجمع إلى حد ما بين هذين الاختياريْن

 

ما عادة ما يكون اختيار الشركام المناسبين شيئاً مهمًا، ولكنه يصبح بالغ الأهمية في أعقاب الحرب أو الحكم القمعي عند

وللأ على عدة مستويات: فقد  -الذي يعد غالباً الأساس في تقديم المنح من جانب المؤسسات -يتغير المجتمع المدني نفسه 

عالم  -الذين كانت تراهن عليهم الجهات المانحة الماهرة قبل مرحلة التحول -يدخل أع ام المجتمع المدني البار ون

تصميمها خكل الأيام التي كانوا فيها في جانب المعارضة، وقد يظهر قادة من السياسة وينفذون الإصكحات التي قاموا ب

الشباب الذين يصطدمون بالجيل الأقدم المسيطر، كما سينتقل بعض الأشخاص الموجودين في المجتمع المدني للعمل في 

قدم المنح في فترات المنظمات الدولية، بما في للأ المؤسسات. وهذا ظواهر شائعة، ويجب على المؤسسات التي ت

 .التحول أن تنتبه لهذا التحولات حتى يمكنها تجنب النتائج السلبية المتوقعة بالنسبة لبنام المؤسسات المحلية

 

لا تتقيد المؤسسات في أنشطتها بتمويل كيانات معينة فقط. فبمرور الوقت قررت المؤسسات أن تتوسع أكثر في مجالات 

ل القيام بدور المحفز على عملية التغيير، والعمل على جمع الأطراا الفاعلة الوطنية، المساعدات التي تقدمها من خك

  وتوفير تدفقات من التمويل التي تحفز على التعاون في مجال الق ايا الهامة المتعلقة بالسياسة، مثل ما فعلته مؤسسة
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Hewlett  نتقال المكسيأ من حكم الحزب الواحد الذي بشأن العمل على تحقيق الشفافية والمساملة في الحكومة أثنام ا

عامًا. وغالباً ما تفتقد وكالات المعونة الثنائية الشرعية التي تتيح لها القيام بهذا الدور مما يؤكد على أهمية قيام  91استمر 

 .المؤسسات بملم هذا الفراغ

 

م للعمليات التي تشجع على تحقيق ويمكن لمؤسسات العطام الاجتماعي الخاص أن تلعب دورًا قوياً كمحفز أو داع

وإن كان من الصعب تحقيقه كما بينت  –الاستقرار السياسي الشامل، الذي يعد غالباً حجر الزاوية لنجاص مرحلة التحول 

التجربة العربية. وعلى الرغم من أن المؤسسات قد تحجم بصفة عامة عن تمويل المؤتمرات، إلا أنه عندما تتيح هذا 

اجتماعات في الوقت المناسب فإنه يمكن تحقيق آثار إيجابية. وكثيرًا ما يذُكَر أن الأنشطة التي تجمع بين  المؤتمرات عقد

كما حدف من قهبلَ وأثنام مراحل التحول في كل من جنوب أفريقيا وأيرلندا  –أطراا فاعلة ولكنها منقسمة أو متفرقة

جاص. وهذا التجمع يمكن أن يتم داخل الدولة )داخل مكان محايد تعتبر من قبل الجهات المانحة بمثابة قصص ن –الشمالية 

 .في الجامعة مثكً( أو في الخارج إلا تطلب الوضع للأ

 

إن النهج الذي يركز على عمليات التغيير قد يساعد أيً ا في التعامل مع الطريقة التي يقوم بها المواطنون بتنظيم أنفسهم 

يشكل أحد تحديات رد الفعل التي ظهرت خكل مراحل التحول في القرن الواحد لل غط من أجل إحداف التغيير. وهذا 

كان من الشائع أن تقابل نشطام يشكلون جزمًا من منظمات  –في أوروبا والأمريكيتين  –والعشرين، ففي الماضي 

ر الرسمية، والفقرام في مسجلة، ولها قيادات ناضجة، وقاعدة اجتماعية يمكن معرفتها. أما حالياً فإن تجمعات الشباب غي

المناطق الح رية، والعمال الذين لا ت مهم اتحادات هي التي تشعل فتيل الانتفاضات الشعبية وحركات الإصكص. 

التي قد تعَُبهر بطريقة أف ل عن  –وحتى يمكن المساعدة في الوصول للشركام الجدد غير المسجلين مثل هذا الجماعات 

العمل من خكل مؤسسات  –مثكً  –لى المؤسسات أن تتبع نهجًا مبتكرًا يمكن أن يت من فإنه يتعين ع –مشهد التحول 

 محلية مستقلة وجديرة بالثقة.
 

 الكيانات العامة مقابل المجتمع المحلي

ي في أيرلندا الشمالية كانت الحكومة الجديدة ترفض في باديم الأمر تعيين وحدات الشرطة الأهلية غير الرسمية التي كانت ف
مَ بعناياة أمكنهاا  علاى  –بعض الحالات تثير الخوا في المناطق المجاورة. ومن خكل الشركام المحليين، وتنفيذ برناامج صُامه

تحويل دور الجماعات الأهلية لتقوم بدور رقابي مع ترا توقيع العقاب على الساطات المحلياة. وعلاى الارغم  –سبيل التجربة 
 –اوماة، إلا أن الخادمات الأمنياة تعاد مديناة لهاذا النماولج لاذا قامات بتبنياه والبناام علياه من أنه في أول الأمار كانات هنااا مق
 مقابلة مع رئيس إحدى المؤسسات.

عندما تفتقد الحكومات الجديدة القدرة، ويناضل المجتمع المدني لكي يتحول من الطرا المعارض إلى الطرا الذي يقدم 

ظرية معدلة للتغيير والعمل بها؟ في خكل مراحل التحول قد لا تعد الحكومة مقترحات للتغيير، فهل حان الوقت لوضع ن

مرة أخرى أكبر عدو للحركات الإصكحية، كما قد لا يعد المجتمع المدني مرة أخرى محرا التغيير نفسه. وعلى الرغم 

عم مشروع بنام الدولة، من للأ تناضل الكثير من المؤسسات الخاصة من أجل تقدير إلى أي مدى يمكنها أن تتحرا لد

خاصة إلا تم الأخذ في الاعتبار الموارد الصغيرة نسبياً التي تحت تصرفها مقارنة بإجمالي احتياجات القطاع العام، إلى 

  .جانب أن هناا تخوفاً دائمًا من أنه قد ينُظَر إليها على أنها تقوم بدور سياسي

 

لحكومية أو دعم الأجهزة غير الحكومية اختيارًا مطلقاً كما يبدو، ففي ومع هذا قد لا يكون الاختيار بين دعم الأجهزة ا

فترات التحول يمكن للمؤسسة أن تستمر في تركيزها على المجتمع المدني، ولكن بالمعنى الواسع لمصطلح المجتمع 

فكر، واتحادات المدني. فالمجتمع المدني لا يقتصر على المنظمات غير الحكومية فحسب، لكنه يشمل أيً ا مراكز ال

العمال، والجامعات، والجمعيات المهنية، والتعاونيات، والمؤسسات الدينية، والجماعات الثقافية، والحركات الاجتماعية، 

والجمعيات الخيرية، وأي عدد منها قد يشكل شراكات مع أجهزة الدولة. وتتطلب الحكومة أيً ا تعريفاً أوسع. فبخكا 

عية، يمكن أن تشمل أيً ا مجموعة كبيرة من الأطراا الفاعلة المؤسسية القادرة على العمل الأجهزة التنفيذية والتشري

حيث يتكون جميع أع ام هذا ) Citizen Review Boards بدرجات متفاوتة من الاستقكل مثل ما يطلق عليه

يئات مكافحة الفساد، المجالس من عدد من المواطنين لفحص وتقييم السياسات والقرارات(، أو أجهزة أخرى مثل ه

ومكاتب الشكاوى، ولجان حقوق الإنسان. وعلى الرغم من ضرورة التأكد من احترام الحظر الذي يتعلق بعدم قيام 

فإن  -كما يعَرا في قوانين العمل الخيري في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا -الجهات المانحة بدعم العمل السياسي

ر التمويل الذي تقوم به المؤسسات عندما يتم إنشاؤها في بداية مرحلة التحول بأنها تفتقر إلى هذا الأجهزة يمكنها أن تبر

القدرات الأساسية والأموال التي تبدأ بها أنشطتها. ومن الممكن أن تتاص فرص لات صلة عندما يتم نقل السلطة بعيدًا عن 
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قليم أو الحكومة المحلية أقل خبرة، ويمكنهم الاستفادة المركز، حيث يكون الأفراد المنتخبون والمعينون في حكومات الإ

  .كثيرًا من التدريب على اكتساب المهارات، والتعرا على مبادئ الحكم الرشيد

 

ويمكن أن تشهد مرحلة التحول أيً ا إنشام أجهزة تخصص لغرض معين خكل هذا الفترة، أو أجهزة مختلطة تجمع بين 

م المجتمع المدني، وتنُشَأ من جانب الحكومة المؤقتة أو الكحقة. وتشمل هذا الأجهزة كل من العاملين بالدولة وأع ا

مبادرات يسُتهدا منها أن تلعب دورًا فوق العادة لتدعيم مرحلة التحول، مثل الجمعيات التأسيسية المسؤولة عن وضع 

هور، أو لجان خاصة لإدارة عملية دستور جديد، أو لجان تقصي الحقائق المصرص لها بالتحري عن سوم معاملة الجم

 2111التحول مثل "اللجنة العليا لتحقيق أهداا الثورة، والإصكحات السياسية، والتحول الديمقراطي" التي أنشئت عام 

في تونس، ويمكن للمؤسسات بقدر متواضع من الأموال أن تدعم وتعز  أثر هذا الأجهزة الحيوية، وهو دور يلغي هذا 

دي في تقديم الدعم إما للدولة أو للمجتمع المدني، وفي مرحلة التحول يبدو ما هو مناسب من الشركام، التقسيم التقلي

 .ونطاق الاختيارات مختلفاً عنه في الأوقات أو السياقات الأخرى

 المجتمع المدني المحلي مقابل المجتمع المدني الدولي
 

فائدة المنظمات غير الحكومية الدولية من حيث دورها في تعظيم عندما تكون في وضع ير ص تحت الحكم الديكتاتوري، تبدو 
رسالتها على الساحة العالمية. وهي تستطيع أيً ا أن تقدم معلومات هامة ودقيقة، وتساعد في وضع خريطة للمشهد ولكعبين 

و الأطراا الفاعلة المحلية وإلى الأساسيين. وفي اعتقادنا أنه في مراحل التحول يتعيَّن أن يتحول تركيز التمويل وأولوياته نح
 مقابلة مع مدير إحدى المؤسسات. –تلبية احتياجاتهم. 

في بداية مرحلة التحول عندما تتدفق عروض المساعدات والمشورات الفنية الدولية وتغمر الأطراا الفاعلة المحلية، 

ريقة رشيدة، وأن يتحقق أقصى استفادة غالباً ما يناضل المجتمع المدني المحلي من أجل أن تستخدم هذا التدفقات بط

منها، فقد يتم تعيين الموظفين الأساسيين للعمل مع المنظمات الدولية بمرتبات مرتفعة، كما قد تأتي المنظمات الدولية 

وتتنافس مع بع ها البعض، أو مع المنظمات المحلية، على تدفقات التمويل الجديدة، وقد تؤدي الدعوات المزدوجة 

ترحات إلى القيام بأنشطة مزدوجة مثل تنظيم المؤتمرات والتدريب بصفة خاصة. وقبل أن تم ي فترة طويلة لتقديم مق

 .يمكن أن تظهر احتكاكات وتوترات بين المنظمات المحلية والمنظمات الدولية، وبين كل من هذا المنظمات نفسها

 

مل معها قبل تقديم المنح عبر الحدود ؟. تشير أف ل كيف يتعين على المؤسسات أن تتوقع هذا الأعراض المتكررة، وتتعا

الممارسات إلى أنها يجب أن تتعامل مع مراحل التحول كما تتعامل مع الفترات التي يفقد فيها الدور الدولي تأثيرا على 

الرغم  الصوت الوطني الذي فجأة لم يعد في إمكان الدولة إحكام السيطرة عليه، أو ما ال يقع في قب ة الحرب. وعلى

من أن في استطاعة الأطراا الفاعلة في المجتمع الدولي أن تساهم بتقديم المشورة الفنية والمتخصصة الهامة في الفترة 

الأولى لمرحلة التحول، إلا أن أنماط المشاركة في مجموعها تشير إلى أنها تأخذ شكل مساعدات مفرطة من الخبرام، كما 

بما يناسب السياق المقدمة فيه تعتبر محدودة، والوصول إلى الجماعات المستهدفة أن برامج المساعدات التي تصَُمَم 

 .خارج المدن الرئيسية يكاد أن يكون معدومًا

 

يمكن الحد من هذا الأنماط من خكل تصميم طرق مبتكرة لتقديم المنح، فإلى جانب أهمية تحقيق تنسيق أكبر بين الجهات 

تصمم برامجها بنفسها، وأن تستفيد من الدور الدولي دون أن تعطيه الأولوية. ويمكن المانحة، فإنه يمكن للمؤسسات أن 

تعزيز الشراكات المؤسسية بين المؤسسات المحلية والمؤسسات الدولية من خكل طرص دعوات مشتركة للتقدم 

، تكون فيها المؤسسات بمقترحات لتسهيل نقل المهارات والمسؤوليات، فمثكً يمكن عقد اتفاق منحة لمدة أربع سنوات

الدولية هي الجهة الرسمية التي تحصل على المنح خكل العاميْن الأوليْن، بينما تكون المؤسسات المحلية هي الجهة التي 

تحصل على المنح في العاميْن الأخيريْن. وبالاعتماد على نقاط القوة الخاصة بالمؤسسات الدولية يمكن الاستعانة بها 

مهمة مستهدفة، مثل إجرام بحوف مبكرة وسريعة الأثر، أو وضع خرائط لسد فجوات المعرفة الأولية. للقيام بأكثر من 

أن يكون لها الرأي الأساسي في  –باعتبارها رائدة التغيير الأساسية  –وبوجه عام يتعين على الأطراا الفاعلة المحلية 

 .دوليتحديد نوع وحجم الدعم المطلوب الذي يقدمه المجتمع المدني ال

 

هناا ق ايا أخرى لات صلة تنشأ عندما يرغب المواطنون المقيمون في الخارج في أن يكون لهم دوراً في مرحلة 

التحول، وأحياناً يمكنهم أن يسدوا بفاعلية الفجوة بين الخبرة الوطنية والدولية. ولكن في حالات أخرى قد تنقصهم 

لواقع. فمثكً، في ليبيا تقوم الجماعات الليبية المقيمة في الخارج بسد المصداقية والمعرفة الحديثة بالظروا على أرض ا

الفجوة الكبيرة في برامج النوع الاجتماعي، وتقديم الخدمات التي لم يستطع الليبيون الذين عاشوا لعدة عقود تحت الحكم 

سنوات السابقة على مرحلة التحول في الاستبدادي القيام بها. ومع هذا، قد يتشكأ المواطنون الذي واجهوا صعاباً خكل ال

 دوافع هذا الجماعات.
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 التنسيق بين مقدمي التمويل

إلا تواجدت حالياً في مكان ما خاصة أثنام مرحلة تحول تحظى بتغطية إعكمية ويسلط عليها ضاوم قاوي، فاإن هاذا يمكان أن 
ن أن تؤدي  يادة فرص الوصول للمعلوماات يجعل الأطراا المانحة تتحاشى الدخول في المخاطرة. وعلى نفس المنوال يمك

وسهولة الوصول إليها بشأن ما تقوم به كل من الأطراا المانحة إلى خلق حافز أكبر على تنسيق العمل والمشاركة في تعبئاة 
لعمال الجهود. والمشكلة إنه حتى لو اكتشفت المؤسسة ما تقوم به المؤسسات الأخرى، فإناه غالباًا ماا يكاون اهتمامهاا بتنسايق ا

مع هذا المؤسسات ضعيفًا. وتعتبر مشكلة ضعف التنسيق نتيجة لمشكلة غياب الإرادة أكثر منها نتيجة مشكلة عدم القدرة على 
 مقابلة مع مدير إحدى المؤسسات. –التنسيق. 

نتهام الصراع يعد التنسيق بين الأطراا المانحة دائمًا ميزة كبيرة، ولكن هذا الميزة تكون أف ل في مرحلة التحول بعد ا

المسلح أو الحكم الاستبدادي، وهي المرحلة المثيرة للقكقل والاضطرابات. وعندما ينجح التنسيق التام، فإنه يمكن تعظيم 

أثر كل من الكيانات المشتركة. فعلى سبيل المثال في خكل المراحل الأولى من فترات التحول في الاتحاد اليوغسكفي 

هود المخططة لتجميع الأموال إلى خلق تعاون بنام. ففي الحالة الأولى أتاحت الأطراا السابق وفي تونس، أدت الج

المانحة التمويل للإنطكق بعمليات التكامل التي تبناها الاتحاد الأوروبي، وفي الحالة الثانية أتُيح التمويل لمشروعات بنام 

لمزايا المباشرة يساعد مثل هذا النوع من التعاون بين الأطراا القدرات المحلية في الأقاليم المُهمََّشة اقتصادياً. وبخكا ا

 .المانحة في تقليل احتمال خلق قطاع كبير غير حقيقي وغير مستدام من المنظمات غير الحكومية

 

وعملياً يتطلب التنسيق جهودًا استباقية حتى تظل المؤسسة على دراية بأنشطة المؤسسات الأخرى. وفي بادئ الأمر 

أ عملية تقديم المنح الجيدة بعمل مسح كامل لما يمَُوَل أو يخَُططَ له حالياً، ويمكن أن يشمل هذا تبادل المعلومات سوا تبد

عن الدولة التي تشهد مرحلة تحول، وعقد اجتماعات لمناقشة الخطط المستقبلية مع المؤسسات الأخرى، وتو يع مجالات 

يادة القانون، أو الأمن، أو حقوق المرأة(. وتتمثل القاعدة البسيطة في أنه التدخل المتعلقة بقطاع معين )أي ما يتعلق بس

يجب البدم بالتنسيق مبكرًا ولعدة مرات. وقد جعلت اتحادات المانحين في أوروبا وأمريكا الشمالية هذا ممكناً بالفعل من 

 .خكل تقديم تسهيكت وأدوات لعقد اجتماعات عبر الحدود بتكلفة منخف ة

 

الظروا المواتية يمكن ألا يقتصر التنسيق بين المؤسسات على القطاع الذي تعمل فيه، وإنما يمكنها التحفيز على في ظل 

تحقيق التنسيق مع الجهات المانحة الأخرى والمستثمرين، بما في للأ الو ارات الأجنبية التي لها نفس التوجه والتفكير، 

خاص. ولكن نادرًا ما يتم للأ في الوقت الحالي على الرغم من أن منظمة ووكالات المعونة متعددة الأطراا، والقطاع ال

التعاون الاقتصادي والتنمية، والبرنامج الإنمائي للأمم المتحدة يشاركان بصورة متزايدة في تحقيق التواصل بين قطاع 

بح التنسيق في حد لاته العطام الاجتماعي الخاص وقطاعات المعونة والتنمية الأخرى، عكوة على للأ، يمكن أن يص

إسهامًا فريدًا من نوعه للمؤسسة في السياقات التي تمر بمرحلة التحول، حيث يقدم طريقة أخرى مفيدة يلعب من خكلها 

دورًا يماثل دور الإبر الصينية في التركيز على مجالات العمل التي تحقق أعظم نتائج. فعلى سبيل المثال، بالنسبة 

الدولة المعنية يمكن للمؤسسات أن تمول جهة تنسيقية تقوم بتكوين شبكة من المنابر لدعم التبادل لأولويات السياسة في 

المستمر للمعلومات المتعلقة بفرص التمويل الهامة، والفعاليات، والدورات التدريبية، والبحوف، وللأ خكل السنوات 

جزمًا من تكلفة مؤتمر يعُقدَ في أحد الفنادق. ومن الممكن الأولى من مرحلة التحول. وستكون التكلفة السنوية للقيام بذلأ 

 أن تكون هناا مزايا أخرى هائلة تتمثل في تحقيق درجة عالية من الكفامة والشفافية.

 إلى متى سنبقى ؟ 

ترتبط الفترة التي تنخرط خكلها المؤسسة في دولة تمر بمرحلة تحول بعد انتهام الحرب أو سقوط الحكم الديكتاتوري 

بشكل مُعقدّ بالسؤال الذي سبق طرحه حول ما الذي يتم تمويله ومن الذى يتلقى التمويل. ولهذا يتعين على المؤسسة أن 

في عدد السنوات تقريباً التي ستشارا فيها، إلى جانب للأ في الدور المكمل الذي يلعبه قطاع العطام  –كحد أدنى  –تفكر 

 الاجتماعي المحلي.

ل المدى القصير والطوي   

إني أدعو إلى ضخ استثمارات لسنوات عديدة في المنظمات الهامة، وإلى بنام قدراتها، والتفكير أساسَا فاي كيفياة قياماأ باذلأ 
على المدى الطويل بدلًا من مجرد العيش في بريق اللحظة ويجب أن يبُذَل الجهد من أجل أن نترا ورامنا بنية تحتية مستدامة 

 مؤسسات.مقابلة مع مدير إحدى ال –
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بالفترة المتوَقَّعة لبرنامج المنح المقدَّمة. وبطبيعة الحال يكون لكل  –منذ البداية  –تؤكد التجارب أهمية إبكغ متلقه المنح 

مؤسسة رغبة قوية في أن تعرا طول الفترة التي ستستمر فيها في العمل حتى النهاية في ظل وضع معين، ولكن عادة 

عن أربع سنوات فترة قصيرة للغاية، والفترة من خمس وحتى عشر سنوات تعتبر فترة مثالية. ما تعتبر الفترة التي تقل 

وبالنسبة للجهة المانحة الجديدة فإنها قد تحتاج إلى عدة شهور لمجرد إجرام تحليل للوضع، أو إيجاد شركام والبدم في 

ة ضمان الاستمرار مثل السفارة التي سوا تنفيذ البرامج. وعلى خكا وكالات المعونة، لا تتمتع المؤسسات برفاهي

تبقى موجودة طويكً حتى عقب أن تتراجع تدريجياً أي آلية للمعونة التي تقُدَّم أثنام مرحلة التحول. وفي هذا الصدد يبدو 

  .أن دخول وخروج المؤسسات بنامً على دراسة دقيقة أمر مهم للغاية بالنسبة لها

 

ؤسسات التي تقدم منحًا باستثمار أموال كثيرة خكل الأجل القصير، ثم تقوم بالاستثمار بشكل من الناحية المثالية، تقوم الم

تدريجي خكل الأجل الطويل. وحيث إن فترات التحول تعتبر فرصة نادرة لإحداف التغييرات السياسية، والاقتصادية، 

يمكن أن يعجل ببدم القيام  –صغيرة حتى ولو كان بمبالغ  –والاجتماعية/الثقافية فإن ضخ تمويل سريع ومحفز 

حتى لو  –بالتغييرات المرغوبة. وفي نفس الوقت تدرا المؤسسات لات الخبرة أن إجرام بعض التغييرات في المجتمع 

لن يكتمل خكل عقد أو أكثر، وبالتالي فإن الجهات المانحة التي تتوفر  –كان سهكً خكل الفترات الأولى لمرحلة التحول 

ارد، ولديها القدرة على إدراا أن هذا التغييرات سوا تأتي بنتائج مثمرة يكون لديها مبرراً للقيام بذلأ، فهذا لها المو

الجهات المانحة لديها الوقت لإدماج مكون للتعلم الداخلي وبنام القدرة على التكيف في برامجها، وتستطيع أن تلتزم بأن 

افية حتى يمكن القيام باستثمارات طويلة الأجل بنامً على الدروس تكون مرنة وتصمم برامجها بنامً على دراسة و

 .المستفادة

بالنسبة للمؤسسات التي تخطط للبقام لمدة قصيرة )مثكً من أربع إلى خمس سنوات( فإنه ينُصح لها بأن تقوم بعقد شراكات 

ة للجهات المانحة التي تتواجد لفترة مع جهات مانحة قادرة على البقام لفترة أطول، ومع كيانات محلية كذلأ. وبالنسب

قصيرة فإنها قد تفكر أيً ا في وضع استراتيجيات لكستثمار الاجتماعي يمكن من خكلها دعم رواد الأعمال الاجتماعيين 

ت المحليين الناشئين، وفي القيام بأنشطة أعمال لتلبية الاحتياجات العامة مثل الخدمات الصحية أو إنتاج الطاقة، وإلا نجح

يمكنها أن تصبح مكتفية لاتياً خكل سنوات قليلة. وقد ثبت أن هذا الطريقة تتمتع بشعبية لدى رواد التغيير الشباب في 

شمال أفريقيا الذين يؤمنون باستطاعتهم تحقيق أثر اجتماعي أكبر من خكل ريادة الأعمال بالمقارنة بالأنشطة النمطية 

 –بعد أن أم ت سنوات قليلة  –مقابل للأ قد تفكر المؤسسات التي لا تخطط للبقام للمجتمع المدني أو القطاع العام. في 

 UN’S Quick Impact في تركيز دعمها على مشروعات مماثلة للمشروعات سريعة الأثر التابعة للأمم المتحدة

Projects (QIPs) م لمواكبة سرعة التغيير في المراحل الأولى لعملية التحول. و تعتبر المشروعات وهو نهج صُمه

 .سريعة الأثر مشروعات صغيرة ومنخف ة التكلفة تسعى إلى بنام الثقة في المراحل الأولى من عملية بنام السكم

بصرا النظر عن النهج المتبع، يتعين على المؤسسات لات الخبرة في السياقات الانتقالية أن تخطط استراتيجياتها في 

توقعها، وغالباً ما تقترن السنوات القليلة الأولى من مرحلة التحول بقيام الوكالات  ضوم جميع أنماط التمويل التي يمكن

الثنائية ومتعددة الأطراا بتكثيف استثماراتها كما حدف في مراحل التحول التي أعقبت انتهام الصراع في غرب أفريقيا 

لأموال في الن وب. ولهذا، فإنه منذ اليوم وأفريقيا الوسطى. ولكن بعد أربع إلى خمس سنوات سيبدأ قدر كبير من هذا ا

الأول يمكن للمؤسسات المسؤولة أن تعمل مع متلقي المنح لمساعدتهم في أن يكونوا مستعدين للتدفقات المتوقعة 

في  -ولإنحسارها، والتي غالباً ما تزعزع الاستقرار. ويمكن أن تقوم المؤسسات بمساعدة متلقي المنح طويلة الأجل

 في البحث عن جهات مانحة أخرى بديلة. -خيرة من خطة التمويلالسنوات الأ

 الربط بمؤسسات العطاء ا جتماعي المحلية

تتمثل المهمة الأساسية لمؤسستنا في تدعيم الأنماط المحلية للعطام الاجتماعي، وهذا يشجع على المشاركة الواسعة مع الادول 
كان العطام الخاص غير نامٍ. إن استراتيجيتنا بسايطة، وتتجناب تشاجيع  التي تمر بمرحلة التحول في شتى أرجام العالم، حيث

المنظمااات غياار الحكوميااة المحليااة علااى الاعتماااد علااى المساااعدات الأجنبيااة لمااا فااي للااأ ماان مخاااطر. ويتفاااوت تطبيااق 
ة هو النمولج الذي يتناسب الاستراتيجية تفاوتًا كبيرًا من دولة لأخرى، ولكن بمرور الأعوام وجدنا أن نمولج المؤسسة الأهلي

جيدًا مع المجتمعات التي تمر بمرحلة تحول، فهذا النمولج يقدم دعمًا فنياً ومنحًاا صاغيرة للبادم فاي إنشاام مشاروعات لتمكاين 
الجماعات المحرومة من الخدمات من توليد الموارد المحلية وإدارتها في مجتمعاتها، وهاو يسامح أيً اا للجماعاات المساتبعدة 

 مقابلة مع مدير مؤسسة تعمل عبر الحدود. -في تولي مهمة الاندماج في عملية التحول بالبدم

قد تواجه المنظمات التي تقدم المنح عبر الحدود عددًا من التحديات العملية المُتوَقَّعة عندما تقوم بدعم المجتمعات التي تمر 

نظيمية والقانونية، بالإضافة إلى المعرفة المحدودة بمرحلة التحول. وتشمل هذا التحديات وجود فجوات في الأطُرُ الت

بالسياق الذي تعمل فيه، إلى جانب الفترة المحدودة للبرامج. وتعد الشراكة مع مؤسسات العطام الاجتماعي المحلية أمرًا 
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أساسياً في التغلب على هذا التحديات. وتستطيع الجهات المانحة عبر 

راكمة عن الواقع المحلي، وتقلل الحدود أن تستفيد من المعارا المت

من الشعور بالريبة نحوها، وت من عند خروجها استمرارية 

المؤسسات المحلية واستدامة البرامج. وعلى الرغم من أن 

المؤسسات الأجنبية تتجه نحو الدول التي تمر بمرحلة التحول، إلا 

ي أنها على خكا المؤسسات المحلية، قلما تسعى لبنام قاعدة دائمة ف

 .هذا الدول

في الكثير من السياقات الانتقالية قد تكون قدرة مؤسسات العطام 

الاجتماعي المحلية محدودة نتيجة عملها لعدة سنين في ظل بيئة لا 

ترحب بها، كما أن الممارسات الأساسية للمؤسسات مثل تقديم المنح 

بصورة شفافة قد تكون غير موجودة. وإلا قام المواطنون الأثريام 

لمقيمون بالخارج بإنشام مؤسسات محلية فقد تكون محل شأ مثلها في للأ مثل الجهات المانحة الأجنبية. وعلى الطرا ا

كانت الدولة لا تسمح بوجود أي مؤسسة، أو منظمة من منظمات المجتمع المدني بخكا المؤسسات  –في ليبيا  –الآخر 

ت الأقل تطرفاً كان إيجاد جهات مانحة محلية تتمتع بقدرات كافية لتقديم التي كانت مرتبطة بعائلة القذافي، وحتى في الحالا

المنح، أو لات أهداا مشتركة يشكل تحدياً. ويبدو أن بنام الشراكات والثقة يعُتبََّر عملية تتطلب وقتاً طويكً وتتم بشكل 

حول المصالح المشتركة خكل  تدريجي. وكبداية، يمكن من خكل إقامة تعاون على نطاق ضيق، وعلى أساس تجريبي،

 .مرحلة التحول أن تختبر أسس وضع برامج مشتركة في المستقبل

على أي حال هناا اختيار أكثر فاعلية، ففي السنوات الأولى من مراحل التحول في مناطق مثل الجنوب الأفريقي، ووسط 

دعم البنية التحتية لمؤسسات العطام أوروبا، والاتحاد اليوغسكفي السابق جعلت مجموعة من المؤسسات الدولية 

الاجتماعي المحلية )بما في للأ مراكز العطام الاجتماعي والجمعيات( العنصر الأساسي لتقديم المنح. وفي الحالات 

المثلى كانت هذا الاستراتيجية تجمع بين نقاط القوة النسبية للمؤسسات الأجنبية الكبيرة، بما في للأ خبرتها مع مختلف 

وممارسات العطام الاجتماعي المحترا، وبين نقاط القوة الكامنة في المؤسسات المحلية، ومنها الالتزام الراسخ، نمالج 

والفهم العميق للبيئة المحيطة. وتسلم المؤسسات بالفرضية التي تقول إن الدول التي تمر بمراحل التحول ستظل تعتمد على 

 لتمويل وعلى نطاق واسع.المعونات الدولية إلى أن توجد قنوات محلية ل

 كيف نقيس الأثر؟

هناا ضغوط قوية لممارسة الرقابة على المال العام من خكل استخدام الُأطُر التي تقيس النتائج، والمؤشرات الكمية، وأدوات 
أماوال المساملة الصارمة. كل هذا يؤدي إلى إضعاا المرونة التاي تحتاجهاا خاكل مرحلاة التحاول بادلًا مان تعزيزهاا. ولكان 

تكاون أكثار مروناة فاي التصارا فيهاا.  -من الناحياة النظرياة علاى الأقال –المؤسسات ليست أموال دافعي ال رائب، ولذلأ 
فالشخص الثري الذي يمارس العطام الاجتماعي الخااص يمكناه أن يخُارج مان محفظتاه خمساة مكياين دولار ويعطيهاا لأحاد 

استمتع بوقتأ". وهذا هو سبب الشعور بخيباة الأمال عنادما تارى الكثيار مان الأشخاص عند تناول الغذام، ويقول له "الهب و
المؤسسات الخاصة ت عف من ميزة المرونة التاي تتمتاع بهاا عنادما تحااكي أساوأ الانظم التاي تطبقهاا الأجهازة العاماة لقيااس 

 مقابلة مع خبير متخصص في مراحل التحول. –الأثر

ا قطاع المؤ سسات وهو يأمل كثيرًا في أن تكون هناا مساملة بشأن استخدام أموال المنح، وكان في السنوات الأخيرة تحََرَّ

من المُتوَقَّع أن يقوم متلقو المنح بقياس أثر أنشطتهم بطريقة منهجية، وأن يقع مسؤولو المؤسسات تحت نفس ال غط من 

م عمكً يستحق الترحيب، ولكن نتائج مرحلة جانب قادتهم ومجالس إدارتهم. وبطبيعة الحال يعُتبََّر التقييم الدقيق للأدا

لا تكئمها المقاييس الكمية، فهذا المقاييس إلا طبُهقتَ بطريقة جامدة فإنها  –وعمليات التغيير السياسي بوجه عام  –التحول 

 .الأولتنطوي على خطر خنق الإبداع والابتكار والمرونة التي تجعل عملية تقديم المنح متوافقة سياسياً في المقام 

في الوقت الحالي تعتبر كلمة "الأثر" هي كلمة السر في هذا الميدان. ومع هذا قد تكون محاولة قياس الأثر في مرحلة 

ا الأثر بأنه الهدا طويل الأجل على المستوى الكلي وهو هنا يعني منع نشوب الصراع في  -التحول هي أسوأ شئ. ويعُرَّ

المنح أو المتلقي لها أن يفو  بجزم فقط من التقدير. والنظام الذي يحاول متابعة  ، الذي من أجله يستطيع مقدم-المستقبل

وتقييم التقدم المحرَ  في ضوم النتائج المُستهَدَفة )مثل  يادة التفاعل بين الأطراا صاحبة المصلحة، أو تغيير شروط 

ي مقدم للمنح أو متلقٍ لها أن ينسب إلى الحوار العام( هو مقياس صادق وعملي بدرجة أكبر. وبالمثل، من الصعب على أ

أنه سبب الوصول لنتائج معينة في عملية تغيير السياسات. فهناا ببساطة متغيرات أخرى  -أو يدعي -نفسه بصورة مقنعة

 أصبحت الماضية، سنة العشرين مدار على

 نشطام من قلقا أكثر والسلطات ماتالحكو

 الإنسان حقوق أن يرُى حيث الإنسان حقوق

 لقد. السياسية للأغراض غطام تكون أن يمكن

 الأوروبية الدول من وعدد روسيا، في رأينا

 على هائلة حملة-مصر في والآن – والأسيوية

 أي تمويل في يشاركون الذين الأجانب المانحين

 خلق في للأ بوتسب. المعارضة عناصر من

 في قيادي. محلى مدني لمجتمع مؤهلة غير بيئة

 .أوروبية معونة منظمة
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كثيرة جدًا متعلقة بالسياق، كما تشارا أطراا فاعلة متعددة. ولهذا فإن التركيز على "الإسهام"، بدلاً من محاولة نسب 

 .يجة معينة إلى جهود شخص ما هو عمل أكثر دقة وموثوقيةنت

مثل الثقافة الديمقراطية، وتحسن  -في الواقع يعتبر قياس الكثير من الأمور التي تنطوي عليها بدرجة أكبر مراحل التحول

لنتائج في أكثر صعوبة من قياس أثر أنشطة مثل حمكت التطعيم. وعندما تكون المؤسسة صارمة في قياس ا -الرفاهية

فترات التحول فإنه من المحتمل أن تكرر ممارسات الجهات المانحة الثنائية التي أصبحت تنظر بعين الحسد إلى ما تتمتع 

به عملية صنع القرار في منظمات العطام الاجتماعي الخاصة من استقكل نسبي ومرونة. كما أن المقاييس الكمية الجامدة 

ب نتيجة تزايد المنافسة بين متلقي المنح، وتشجيعهم على المبالغة في نتائج عملهم، يمكن أن تسفر عن أثر غير مطلو

  .وتجعلهم يطالبون بتقدير مبالغ فيه

وفي الحقيقة فإن أكثر ما تحتاجه عمليات التحول هو أن تقوم المؤسسات بالتنسيق فيما بينها، وأن تتعلم من نجاص وفشل 

ا ومرونتها، وعلى الرغم من أن بعض المؤسسات أصبحت تتجه نحو إجرام المؤسسات الأخرى حتى تعز  من خبراته

مناقشات داخلية حول المشروعات الفاشلة، فإنه يبدو أن التعلم من الفشل هو آخر خطوة لم يتم اتخالها بعد. وهناا عدد 

ات الانتقالية على الرغم من قليل من المؤسسات التي تقوم بنشر تقييمات مفصّلة عن نتائج الدخول في المخاطرة في السياق

أن هناا ثروة من الدروس المفيدة التي يمكن أن تسترشد بها المؤسسات الأخرى عند تحديد وقياس ما يهمها أكثر 

وبصورة أف ل، وللأ بعد خروج الدولة من حالة الصراع أو الحكم الاستبدادي. وهناا نقطتان واضحتان متفق عليهما 

من المهم أولاً: أن يتم التقييم لمرات عديدة، وثانياً: أن ينُظرَ إلى التقييم باعتبارا آلية للحصول وهما أنه في مرحلة التحول 

 على مردود بشأن التعديكت المطلوبة في منتصف فترة البرنامج بدلاً من الانتظار حتى يتم الانتهام منه.

 أي الموقفين نتخذه: لفت ا نتباه للمنح المقدمة أم العمل في صمت؟؟

ما رأيته فاي بورماا هاو تادفق ساريع ومفااجئ للمسااعدات: فقاد أتات إليهاا الكثيار مان الأطاراا الفاعلاة الكبيارة ومعهاا مئاات 
المكيين من الدولارات، ولكن قدرة الجانب الآخار علاى اساتيعاب هاذا المسااعدات كانات ضاعيفة للغاياة. والآن إلا كنات أحاد 

ريد أن أقوم بعمل الشئ الذي أجيدا" وإلا أسدى أحد النصيحة لهذا المانح فإنه يقول الأطراا المانحة الخاصة فإنأ قد تقول "أ
ملياار دولار لهاذا الدولاة، هال تعتقاد أناه بإمكاناأ  2.5له:"أنظر، الحكومة النرويجية على وشأ تقديم مسااعدات تبلاغ قيمتهاا 

ل ياتم إنفاقهااا بطريقاة أف ال؟ بوجاه عاام، سااتقول كعنصار فاعال وماؤثر أن تلعاب دورًا اساتراتيجياً للتأكااد مان أن هاذا الأماوا
المؤسسات "لا" حيث إنها تف ل أن يكون متلق المنح خاص بها، وأن تنال هي وحدها التقدير عن برامجها. إن كونأ عنصر 
ا فاعل ومؤثر ليس بالشئ الذي يبعث على السرور أو يجاذب الاهتماام مان الناحياة الاساتراتيجية، ولكناه يمكان أن يحادف فرقًا

 مقابلة مع خبير متخصص في مراحل االتحول. –كبيرًا بالنسبة لمرحلة التحول في بورما 

إن المؤسسات الخاصة الكبيرة والقديمة لها سجل نجاص ملموس في تقديم المنح عبر الحدود من أجل دعم عمليات التحول، 

سسات بدعم الأطراا الفاعلة والمشروعات ولكن لم تكن هناا محاولة لجذب الأنظار لهذا السجل. وقد اكتفت بعض المؤ

لسنوات عديدة دون أن تسعى إلى لفت الانتباا إلى إسهاماتها سوى ما كان يرد في مطبوعات متلق المنحة من شكر وتقدير 

ذ عن طيب خاطر وعن إيثار. وفي حالات أخرى  على الدعم الذي حصل عليه من هذا المؤسسات. وكان هذا الموقف يتُخََّ

يكون عدم الإعكن عن هذا الدعم  ضرورة أكثر منه اختيارًا. وفي  -ي البيئات التي تسودها الاضطرابات الأمنيةكما ف -

مثل هذا الظروا قد تقوم المؤسسات بتقديم المنح من خكل وسطام موثوق فيهم، أو من خكل نظم لتدوير المنح، أو 

ثير مشاكل بالنسبة للمؤسسة التي تلتزم بمراعاة الشفافية، ومع بمجرد العمل في هدوم من ورام الكواليس. ولكن هذا قد ي

 .للأ قد قد تستخدم الظروا الاستثنائية كتبرير لذلأ

على الجانب الآخر من الصورة، قد يكون لدى المؤسسة مبرراً قوياً لأن ترى أن الاتصال بالجمهور يجب أن يشكل جانباً 

فقد ترغب في الاستفادة من المعارا التي حصلت عليها عن التعقيدات التي يتسم  هامًا من استراتيجية البرامج التي تنفذها،

بها الوضع الانتقالي للمشاركة في التعليم العام في دولتها الأم. وقد تستخدم تواجدها في الميدان لنشر معلومات عن أ مة 

ولة التي تمر بمرحلة التحول مستفيدة إنسانية على وشأ الحدوف. وقد تختار المؤسسة أن تجعل صوتها مسموعًا في الد

بذلأ من استقكلها المؤسسي وشرعيتها، فعلى سبيل المثال، قد تكتب، أو تتحدف علناً، عن م ايقات يواجهها أحد متلقي 

المنح من جانب السلطات المؤقتة التي يغ بها قيام هذا المؤسسات بالكشف عن الفساد فيها. وعلى الرغم من أن التحدف 

يمكن أن يهدد حرية ومرونة المؤسسة في الدولة، فإنه بعد التشاور مع الشركام المحليين قد يكون هذا ضرورياً في علناً 

 .بعض الأحيان

على أي حال هذا تقليد يجري اتباعه منذ مدة طويلة بالنسبة للعمل من ورام الكواليس، حيث اتبعت الكثير من المؤسسات 

في البرا يل، وروسيا، ومصر. وعلى الرغم من أن للأ قد يتعارض مع ضرورة هذا الأسلوب خكل مراحل التحول: 
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مراعاة المزيد من الشفافية والمساملة، إلا إن واقع المشاركة في أوضاع شديدة الحساسية من الناحية السياسية قد يفرض 

لوب لمواجهة الأ مات الإنسانية للأ. فمثكً قررت المنظمات غير الحكومية والجهات المانحة في سوريا العمل بهذا الأس

الهائلة التي سببتها الحرب هناا. ومع هذا، وبصرا النظر عن الموقف العام الذي تتخذا المؤسسة تجاا الاتصال 

 بالجمهور، فإنها يجب أن تظل على عكقة وثيقة بالأطراا الفاعلة المحلية والجهات التي تقدم المنح للمؤسسات في الدولة.

تخذه: لفت ا نتباه للمنح المقدمة أم العمل في صمت؟؟أي الموقفين ن  

ما رأيته فاي بورماا هاو تادفق ساريع ومفااجئ للمسااعدات: فقاد أتات إليهاا الكثيار مان الأطاراا الفاعلاة الكبيارة ومعهاا مئاات 
إلا كنات أحاد المكيين من الدولارات، ولكن قدرة الجانب الآخار علاى اساتيعاب هاذا المسااعدات كانات ضاعيفة للغاياة. والآن 

الأطراا المانحة الخاصة فإنأ قد تقول "أريد أن أقوم بعمل الشئ الذي أجيدا" وإلا أسدى أحد النصيحة لهذا المانح فإنه يقول 
ملياار دولار لهاذا الدولاة، هال تعتقاد أناه بإمكاناأ  2.5له:"أنظر، الحكومة النرويجية على وشأ تقديم مسااعدات تبلاغ قيمتهاا 

أن تلعاب دورًا اساتراتيجياً للتأكااد مان أن هاذا الأماوال ياتم إنفاقهااا بطريقاة أف ال؟ بوجاه عاام، سااتقول  كعنصار فاعال وماؤثر
المؤسسات "لا" حيث إنها تف ل أن يكون متلق المنح خاص بها، وأن تنال هي وحدها التقدير عن برامجها. إن كونأ عنصر 

ام مان الناحياة الاساتراتيجية، ولكناه يمكان أن يحادف فرقًاا فاعل ومؤثر ليس بالشئ الذي يبعث على السرور أو يجاذب الاهتما
 مقابلة مع خبير متخصص في مراحل االتحول. –كبيرًا بالنسبة لمرحلة التحول في بورما 
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An Ongoing Conversation مازال النقاش مستمرًاالخاتمة:     

كانت هناا مشاكل جديدة كثيرة ينبغاي التصادي بعد سقوط نظام مبارا أقنعت مجلس إدارة المؤسسة بأن يشاركوا فورًا حيث 
 مقابلة مع أحد مديري مؤسسة تابعة لشركة. –لها. نحن جزم من المجتمع ولذا يجب أن نكون أيً ا جزمًا من عملية التغيير 

يعرض إطار تقديم المنح الذي قدمناا هنا فرضيْن بسيطيْن، الأول، أن مراحل التحول بطبيعتها تمثل فرصة للجهات 

لمانحة الدولية والمحلية لتحقيق نتائج سياسية، واقتصادية، واجتماعية/ثقافية. والثاني، أن المؤسسات تتمتع بميزة نسبية ا

في مثل هذا اللحظات التاريخية يجب الاستفادة منها، ففي مراحل التحول غالباً ما يتم تجميد استثمارات الحكومات المحلية 

ت كثيرًا ما يكون تقديم المعونات الثنائية وغيرها مشروطاً، أو يستغرق وقتاً طويكً حتى أو التنا ع عليها، وفي نفس الوق

يتم تخصيصها للأطراا الفاعلة غير التقليدية، أو يكون من الصعب على هذا الأطراا الحصول عليها، ونظرًا لما تتمتع 

تقوم بتدخكت لفئات مستهدفة بمبالغ صغيرة  به المؤسسات الخاصة من مرونة وسرعة نسبية في التصرا، فإنه يمكنها أن

نسبياً تستطيع أن تسفر عن عوائد كبيرة محتملة. كما يمكن لهذا المؤسسات أن تجند خبرات متمرسة وموهوبة ومتنوعة 

من الداخل لمواجهة تحديات عملية التحول. ونتيجة لما تتمتع به المؤسسات الخاصة من استقكل نسبي وشرعية فإنه يكون 

يها فرصة أوسع لتبني أفكار جديدة عند تحديد أولويات التمويل، وإيجاد حلول تجعل الأطراا المانحة الأخرى تشارا لد

 .في التمويل

ومع هذا يخشى الكثيرون اتخال قرارات يمكن أن تؤدي إلى تفاقم الأوضاع التي تشكل تحدياً على الأرض. وقد أدى فشل 

مراحل التحول السابقة التي شهدتها دول مثل أفغانستان، والعراق، وجواتيمالا،  تدخكت مؤسسات العطام الاجتماعي في

والصومال إلى أن البعض انتهج نهج "انتظر لنرى" بدلاً من أخذ مبادرات استباقية. وإلا كان الدافع ورام هذا التحوط 

لات التي ارتبط فيها العطام الاجتماعي مفهومًا، إلا أنه يجب وضع الأمثلة السلبية في سياقها. وهناا عدد كبير من الحا

الخاص بتغييرات جذرية في لحظات التحول كما حدف في أوروبا الشرقية، وغرب أفريقيا، وأمريكا الجنوبية وجنوب 

آسيا. وحتى تطفو هذا القصص والقصص الأخرى والدروس التي تقدمها على السطح، فإن الأمر يحتاج نقاشًا مستمرًا، 

 .صَد منه أن يكون الخطوة الأولى في هذا الاتجااوهذا الدليل يقُ

إن إنشام شبكة من الجهات المانحة، أو تكوين جماعة لات رؤى واهتمامات مشتركة، وتركز بصفة خاصة على مراحل 

التحول التي تعقب الحكم الاستبدادي أو الصراع يمكن أن تكون خطوة أخرى، ويمكن تكوين هذا الجماعة من خكل 

قليمية، أو التي تتخصص في ق ايا معينة، أو الموجودة كمبادرات مستقلة. وبمجرد تكوين هذا الجماعة فإنها الشبكات الإ

تستطيع أن تكون بمثابة منبر لتبادل المعلومات، والتحليل، والخبرات، وتشجع التعاون مع كل دولة على حدة عندما تحين 

لتي تتواجد بقوة في الميدان والتي لها سجل نجاص في مراحل تحت قيادة المؤسسات ا –فرص التحول، ويمكنها أيً ا 

أن تساعد أيً ا في تقييم نجاحات وفشل القطاع، وأن تكون مستعدة عندما تبدأ مرحلة التحول في الدول التي  –التحول 

أن ت ع تكون على وشأ الانتهام من حالة الصراع أو استعادة الديمقراطية، وعلى التوا ي، تستطيع هذا الجماعة 

مجموعة من المباديم التي يلُتزََم بها بشكل تطوعي والتي تركز على مرحلة التحول لتوجيه وتدعيم عملية تقديم المنح في 

 .المستقبل

إن فرص تحقيق نتائج تفوق التوقعات متاحة بشكل واضح بالنسبة للمؤسسات الخاصة المهتمة بالعمل في مرحلة التحول. 

الخطوات العملية القليلة أن ي ع بنفسه أجندة أكثر تركيزًا حتى يزيد من مزاياا الطبيعية،  ويستطيع هذا القطاع ببعض

ويستجيب بصورة أف ل لفرص النجاص التاريخية الفريدة. وبذلأ قد تساعد المؤسسات هذا المجتمعات بعمق عند سعيها 

 اد إلى حالة العنف الجماهيري أو القمع.إلى تهيئة الظروا السياسية والاقتصادية والاجتماعية من أجل منع الارتد
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 (1ملحق )

 عشر نصائح للعمل بها من قبِلَ المؤسسات في فترات التحول

 استجب في الوقت المناسب .1

تحدف الأشيام سريعًا، وكما لكر لي أحد المصريين أثنام اجتماع عُقهدَ في بروكسل أن أحد المسؤولين بالاتحاد الأوروباي قاال 
الثورة في الوقت الخطأ أثنام دورة الموا نة التي تمتاد لعاامين،" وعلاى العكاس لهاب رئايس برناامج الشارق لهم: "لقد وقعت 

الأوسط بهذا المؤسسة لاجتماع مجلس الإدارة وطلب تخصيص مبلاغ خمساة مكياين دولار، وماع هاذا أعطااا مجلاس الإدارة 
هر المقبال. السارعة مهماة، أن تكاون لاديأ القادرة علاى خمسين مليون دولار قاائكً لاه "قام بتخصايص هاذا المبلاغ بحلاول الشا

 مقابلة مع خبير متخصص في مراحل التحول. –التحرا السريع فهو شئ رائع" 

 ارفع من قدرتك على تحمل المخاطر .2

فترات تبدو المشكلة الكبيرة في الطريقة التي تفكر بها الكثير من المؤسسات بالنسبة لإعطام الأموال للناس. وكمثال آخر، في 
التحول تعتبر هذا الأموال اساتثمارات فاي مجاالات مبتكارة، وإناه يجاب أن تفكار فاي تمويال المانح كاساتثمارات لارأس الماال 
المخاطر، كما يجب أن تتوقع أن تحقق نصاف أموالاأ خساارة، وربعهاا لمجارد أن تتحارا وتحقاق شايئًا، وربعهاا لأن تنطلاق 

م يعد مؤسسها على قيد الحياة، أو غير قادر على العمل سأنظر إلى الفشل كثمن وتحقق النجاص. وإلا كنت أعمل لدى مؤسسة ل
مقابلةة مةع أحةد أعضةاء مجلةس الأمنةاء  –ضروري للنجاص، ولكني لا أظن أن الكثيار مان المؤسساات تفكار بانفس الطريقاة. 

 بإحدى المؤسسات. 

 أنظر للخارج قبل أن تنظر إلى الداخل .3

أنأ تفكر فيما يحتاجه المجتمع حتى يتقدم للأمام؟ أعتقد أن هناا خلطًا واضاحًا فاي وجهاات هل أنت تركز فقط على قيمأ؟ أم 
نظر الكثير من المؤسسات لأنها تعتقد أنها تعمل من أجل الناس الآخرين، وغالباً لا تفكر فاي الطارق التاي يمكان أن تحادد بهاا 

أيً ا أن تفكر فيما إلا كان تدخل معاين هاو ماا يحتاجاه  أولويات التدخكت التي تقوم بها، وليس العكس، وليس من ال روري
كل المجتمع عندما تكون عملية التغيير في منتصاف الطرياق. وقطعًاا تساتطيع المؤسساات المسااعدة فاي تعزياز القايم العالمياة 

احتياجاات  الغائبة في المجتمعاات التاي تخارج مان الأ ماة، وماع هاذا ماا ال يتعاين علاى هاذا المؤسساات أن تركاز أولًا علاى
   مقابلة مع أحد أعضاء مجلس أمناء إحدى المؤسسات. –المجتمع نفسه

 فكر من وجهة نظر سياسية .4

ا فترات التحول بأنها فترات التغيير السياسي. وربما يفسر هذا بعض التحفل الاذي تبدياه المؤسساات، فهال هنااا وسايلة  تُعَرَّ
أ تعمل بالسياسة؟ هناا اعتقاد بأن ممارسة العطام الاجتمااعي يجاب أن لأن تكون سياسياً في أعمالأ دون النظر إليأ على أن

خاصاة فاي كيفياة  –ولايس أقال  –تتم دائمًا بعيدًا عن العمل السياسي. ولكن في الحقيقة نحان نحتااج لأن نكاون سياسايين أكثار 
لتجاارة إلاى سياساات التشاغيل تحليل الموقف على الأرض عندما تجري عملية التحول. إن كل مجالات التغيير: من سياسات ا

تعليةةق مةةن المائةةدة  –إلاى سياسااات الصااحة والتعلاايم، تت اامن أبعااادًا واختيااارات سياسااية، ساوام اعترفنااا بااذلأ أم لاام نعتاارا 
 المستديرة.

 ضاعف نقاط قوتك كقطاع .5

ي يع الوقت دائمًا في عمل  تتمتع المؤسسات بمزايا كبيرة. ففي الحكومة مثكً لا يستمر أحد في منصبه لفترة طويلة، وبالتالي
شيم جديد سابق القياام باه وموجاود فعاك، أو إعاادة تعلام شايم سابق تعلماه، أماا فاي المؤسساات الخاصاة، فاإن الماوظفين قاد 

سنة. وبطبيعة الحال، قد يكون لهذا جانب سلبي إلا كان الموظفون غير أكفاام، ولكان بصافة عاماة هاذا  15يستمروا فيها لمدة 
هذا ما تتمتع به هذا المؤسسات من مرونة في تعيين الموظفين، وإلا كان مان الصاعب علاى بعاض مؤسساات أف ل. ويرتبط ب

المعونة الثنائية فاي القااهرة تعياين ماوظفين مصاريين، إلا أن مؤسساة فاورد تساتطيع القياام باذلأ. وكاذلأ إلا التحقات باو ارة 
تخ ع لمعايير معينة، وربما كل ما تحتاجه فعكً هاو موظاف الخارجية فإنه يجب أن يكون لديأ مجموعة من المؤهكت التي 

محلي يركاز اهتماماه علاى العملياة التاي تعهاد إلياه ليحصال علاى نتاائج طيباة، وقاد لا يكاون لدياه خبارات أخارى، ولكناأ فاي 
  امتحاان المؤسسة تستطيع أن تعين موظفة مان المجتماع المحلاي لتكاون مساؤولة عان تنظايم العمال لان تساتطيع أبادًا أن تجتاا

  مقابلة مع خبير متخصص في مراحل االتحول. –الخدمة المدنية، ومع للأ تكون هي الشخص المناسب 
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 coordinate early and oftenقم بالتنسيق مبكرًا ولمرات كثيرة  .6

يااة ، و"ملتقااى المؤسسااات العربAriadneهناااا الكثياار ماان الكيانااات التااي تمااارس أنشااطة العطااام الاجتماااعي مثاال "شاابكة "
الداعمة" التي بدأت في لعب دور في جمع الناس وحثهم على التحدف مع بع هم البعض قبل أن يتحركوا للعمال. وقاد أصابح 
مقدمو التمويل أكثر وعياً بأن هذا الاتجاا هو شئ مفيد في معرفاة ماا يجاري علاى الأرض. ويجاب أن تكاون شابكات الجهاات 

كثير من الحالات، وهي يمكنها أيً ا أن تكون الكيان المناسب للبدم في البحث عان المانحة هي أول كيان يتم اللجوم إليه في ال
مقابلة مع ممثل إحدى  –الخيارات المتاحة لتجميع الموارد وعن تحالفات الجهات المانحة التي تعطي كل واحد شرعية أعظم 

 . المؤسسات

   تركز على المجتمع المدني فقط  .7

حيث  رت فاي نفاس الياوم أكبار منظماة غيار  -ألف نسمة 81في مدينة يقطنها  –في البلقان  لقد مررت بتجربة مثيرة للدهشة
موظفًا لدى كل منهم لاب توب، وكان المدير يتجول في سيارة ليمو ين يقودها سائق. فاي  25حكومية في البكد، ويعمل فيها 

كمبيوتر واحد وكان يقود سيارته بنفسه. لقد غيرّ هاذا  نفس اليوم قمت بزيارة عمدة هذا المدينة في مكتبه الذي لم يكن فيه غير
من وجهة نظري، إلا لم نقم نحن كمؤسسات بالمجا فة بالعمل مع الأطراا الفاعلة العاماة، فمان الاذي سايقوم بهاذا؟ مناذ للاأ 

أثناام فتارات التحاول. لقاد  الحين فصاعدًا حاولنا بقدر الإمكان بنام ثقافة التعاون بين المجتمع المدني والأطراا الفاعلة العامة
كان هذا أحد المكمح الهامة في عملنا. إن هدفنا لم يعد تقوية المجتمع المدني فقط، ولكن أن نعمل مع هذا الأطاراا وأن نبناي 

مقابلةة مةع  –ثقافة التعاون مع الحكومة والأطراا الفاعلة العامة. ونحن نعتقد أن هذا مهم للغاياة مان أجال اساتدامة برنامجناا 
  .رئيس إحدى المؤسسات

 كن مرناً في قياس الأثر .8

إني أغبط  مكئي الذين يمكنهم ببساطة قياس معدلات الوفيات وربطهاا باالمرض أو تاوفر الماأوى، حياث إن هنااا متغيارات 
تساتطيع كثيرة في المجال الذي نعمل فيه، وأي فرد في مجالنا يجب أن يدرا حقيقة أنه مهما بذلنا من طاقاة لقيااس الأثار، لان 

مقابلة مع رئيس  –لذا تتطلب فترات التحول نوعًا مختلفًا من المقاييس  –أبدًا أن تقول على وجه التحديد مالا يكون هذا الأثر 

  إحدى منظمات االمعونة.

 تقبل الفشل وتعلم منه .9

جهااة مانحاة لااديها  تتاردد فاي عااالم المؤسساات أحاديااث كثيارة حااول تقبال الفشاال والاتعلم منااه. وماع للااأ مان الصااعب أن تجاد
الشجاعة الكافية لأن تنشر تقييمات عن المنح غير الناجحة حتى على الرغم من أن هذا قد يدفع هذا الميدان للأمام. لقد سامعت 
عن إحادى الجهاات المانحاة الأمريكياة أنهاا تاو ع كال شاهر جاائزة داخلياة عان الماذكرة التاي تتعلاق بتصافية أساوأ المانح. إلا 

علاى أن يكاون هنااا مشااركة وجدياة أكثار فاي الاتعلم مان الفشال، فأناا أعتقاد أنناا يمكنناا أن نتحارا للأماام استطعنا أن نشجع 
 تعقيب من إحدى الموائد المستديرة.  –بدرجة أسرع عندما يتعلق الأمر بالعمل في المجتمعات التي تمر بفترات التحول 

 )التضمين( ادعم العمليات التي تزيد من ا حتواء .11

حتاجه بالفعل في مصر في الشهور الستة الأولى هو أن يجري حوار على نطااق أوساع كثيارًا، وأن يخُفاف مان حادة ما كنت ت
الاناادفاع نحااو إجاارام الانتخابااات، وأن يااتم باادلًا ماان للااأ إجاارام مفاوضااات. وسااوام كااان فااي اسااتطاعة الأطااراا الخارجيااة 

ذا لام يكان جازمًا كبيارًا مان عملياة التحاول الكبيارة والهاماة، فقاد المساعدة في تحقيق للأ أم لا فإن هذا محل تساؤل، ولكان ها
ركزت المساعدات على الانتخابات، والدستور الجديد...إلخ. ويبدو كل للاأ كركاائز أساساية ولكان عادم وجاود ركاائز أخارى 

ا الركائز الأساسية ليست أكثر أهمية مثل الاستقرار السياسي الشامل أدى إلى إضعاا هذا الركائز الأساسية، والمشكلة أن هذ
 مقابلة مع خبير متخصص في فترات التحول.جالبة للمساعدات الفنية. 
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 (2ملحق )

 شكر وتقدير

اعتمد هذا الدليل على البحث المكتبي المكثف، والمقابكت المتعمقة مع خبرام في مجال صنع السياسات في فترات 

قام كل من مركز جرهارت ومؤسسة دعم التحول المتكامل  2112ر التحول، ومع المؤسسات التي تقدم المنح. وفي ديسمب

Institute for Integrated Transitions (IFIT بالمساعدة في عقد حلقة بحث دولية في )Salzburg  من  28مع

. وقد قادة المؤسسات ورواد التنمية بعنوان:"العطام الاجتماعي في أوقات الأ مات وفترات التحول: تحفيز قوي التغيير"

أثارت الجلسة مجموعة من الق ايا والأسئلة الأساسية التي أصبحت الأساس للمقابكت الشخصية المتعمقة البالغ عددها 

مقابلة، والتي تمت مع رؤسام المؤسسات المتقاعدين، ومديري البرامج، ومنسقي الشبكات، وممارسي العطام  25

 برام في فترات التحول.الاجتماعي المحليين، وقادة وكالات المعونة والخ

بالإضافة لما تقدم،نوقشت نتائج البحوف المقدمة من خكل عقد مائدة مستديرة للتشاور مع قادة وممثلي المؤسسات في 

 Ariadne European Human Rights Funderمشاركًا  81لندن، ونيويورا، وسان فرانسسكو، وح رها 

Network  فورد، ومؤسسة كومبتون على التوالي. وقد قام مركز جرهارت بعقد حظوا بالاست افة الكريمة من ومؤسسة

 للتقرير.مائدة مستديرة أخرى في القاهرة، كما أجرى عشرة من القرام لوي الخبرة مراجعة نقدية للمسودة الأخيرة 

دم خبرته ويعرب كك من مؤسسة دعم التحول المتكامل، ومركز جرهارت عن امتنانهما وشكرهما لكل من كرس وقته وق 

ا أوميلي  لما قدمته من دعم بحثي ممتا ،  Emma O’meallyخكل فترة المشروع. كما يتقدمان بالشكر الخاص لإمَّ

ويعربان أيً ا عن امتنانهما لمكتب مؤسسة فورد في القاهرة الذي قدم منحة مالية  مكنتهما من إعداد هذا التقرير، كما 

 قليمي للمؤسسة لإسهاماتها الواعية.يخصان، بالذكر نهى المكاوي الممثل الإ

وقد تم اختيار المقتطفات التي ورد لكرها في كل الدليل حسب الشريحة التي ينتمي إليها المستجيب وليس حسب اسمه. وتم 

 اختيار هذا المقتطفات لتعكس أبر  الموضوعات التي كان يتردد لكرها في المقابكت والمشاورات.

عَت هنا ع من ساهم في هذا التقرير من خكل المقابكت، والمشاورات أسمام جمي (http://goo.gl/t5QnMT) وقد وُضه

عَت في نفس المكان قائمة بالقرامات الأخرى المقترََحة حول موضوع العطام الاجتماعي خكل  أو التغذية المرتدة. كما وُضه

التي سوا تشمل جزمًا  –مراحل التحول. وسيتم تحديث هذا القرامات بصفة دورية. وستتاص الترجمة العربية لهذا التقرير 

وللأ على الموقع الإلكتروني لمركز جرهارت،  –إضافياً عن مشاركة المؤسسات في سياق مراحل التحول العربية 

 ومؤسسة دعم التحول المتكامل.

      :ويمكن الوصول للنسخة الإنجليزية لهذا التقرير عبر الموقع الإلكترونيhttp://goo.gi/qrz60w  

    لهذا التقرير عبر الموقع الإلكتروني:    لعربيةاويمكن الوصول للنسخةhttp://goo.gl/QbNcVn  

 نبذة عن مؤسسة دعم التحول المتكامل 

مؤسسة دعم التحول المتكامل هي مبادرة دولية مستقلة مقرها مدينة برشلونة. وهي أول منظمة غير حكومية تكرس 

خكل فترات جهودها لتحقيق التكامل في صنع السياسات في مجالات الديمقراطية، والتنمية، وسيادة القانون، والأمن في 

التحول السياسي بالدول الهشة والدول التي تأثرت بالصراعات. وتهدا المؤسسة من خكل عملها على المستوى الدولي 

إلى المساعدة في تحويل المسارات الحالية لتكون بمثابة حلول شاملة تساعدعلى منع العودة إلى النظام الاستبدادي أو 

المجتمعات التي تمر بمرحلة التحول بدلًا من أن تكون مجرد تدخكت تدريجية اشتعال الحرب الأهلية مرة أخرى في 

 .وجزئية

وتتلقى مؤسسة دعم التحول المتكامل دعمًا عامًا من صندوق إخوان روكفلر، وإدارة الشؤون الخارجية والتجارة 

  www.ifit.transitions.org  :الإلكترونيالأيرلندية، ولمزيد من المعلومات عن هذا المؤسسة رجام  يارة موقعها 

 والمشاركة المدنية  مركز جون د. جرهارت للعطام الاجتماعي، الجامعة الأمريكية بالقاهرة

http://goo.gl/t5QnMT
http://goo.gi/qrz60w
http://goo.gl/QbNcVn
http://www.ifit.transitions.org/


 35                                                                                   |  المؤسسات لمشاركة إرشادي إطار  التحول فترات في الدول دعم

 نبذة عن مركز جرهارت

، وتوفير الموارد لتدعيم ، ويسعى المركز إلى التزويد بالمعارا2116تأسس مركز جرهارت بالجامعة الأمريكية عام 

ممارسات العطام الاجتماعي والعمل المدني في المنطقة العربية. وبالإضافة إلى قيام المركز بنشر البحوف وأوراق 

السياسات، فإنه ملتزم ببنام قدرات المؤسسات والجماعات التي تنخرط في العمل المدني، وتشجيع خلق بيئة داعمة للتنمية 

ن. ومن خكل البرامج التي تقدمها الجامعة والشبكات التي تنشئها يقوم مركز جرهارت أيً ا بتدعيم التي يقودها المواط

 التعليم المدني، وتنمية القدرة على القيادة لدى الجيل القادم من الشباب العرب.

يَّ المركز باسم الدكتور جون.د. جرهارت الذي كان رئيسًا للجامعة الأمريكية بالقاهرة   1778خكل الفترة من عام وقد سُمه

، والذي كرّس مسارا العلمي للتعليم والتنمية الأفريقية. وتعمل الدكتور بربارا إبراهيم كمدير مؤسس 2112وحتى عام 

  للمركز. ولمزيد من المعلومات عن مركز جرهارت، رجام  يارة موقعه الإلكتروني:

 www.aucegypt.edu/research/gerhart 

http://www.aucegypt.edu/research/gerhart

