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الدولــة الحديثــة تتكــون مــن ثلاثــة قطاعــاتٍ رئيســية: القطــاع الحكومــي، القطــاع الخــاص، والقطــاع الثالــث؛ تكامــل هــذه القطاعــات الثــاث يــؤدي لتكويــن مجتمــعٍ 
 فــي طريقــة عملــه وأدواره، هــذه الخصوصيــة تتطلــب أن يكــون لــكل قطــاعٍ أدواتــه الاســتراتيجية والإداريــة الملائمــة لــدوره، 

ٌ
مزدهــرٍ وفاعــل. لــكل قطــاعٍ خصوصيــة

 رؤيــة منظمــةٍ فــي القطــاع الخــاص ســتركز علــى التنافــس )علــى ســبيل المثــال: أن نكــون الأول، الــرواد، أو الأفضــل(، بينمــا الرؤيــة فــي منظمــةٍ فــي القطــاع الثالــث 
ً
فمثــا

ســتركز علــى المجتمــع )علــى ســبيل المثــال: تحســين جــودة التعليــم المبكــر(، وذلــك لأن القطــاع الثالــث يعتمــد علــى التكامــل وليــس علــى التنافــس.

مــن هــذا المنطلــق نســعى لترويــج أدوات القطــاع الثالــث، وتوعيــة العامليــن فيــه عــن الأدوات الخاصــة بــه والملائمــة لطبيعــة أدواره وأهدافــه؛ وأحــد الأدوات الرئيســية في 
 اليوم فــي المنظمــات المجتمعية، 

ٌ
 رئيســية

ٌ
؛ هــي نظريــة التغييــر، وهــي أداة

ً
، والمنظمــات المجتمعيــة عمومــا

ً
التخطيــط الاســتراتيجي لمنظمــات القطــاع الثالــث تحديــدا

وتســتعمل منــذ فتــرةٍ طويلــةٍ لتحديد:
- التغيير الذي تسعى المنظمة لإحداثه.

- طريقة إحداث هذا التغيير.
- آلية قياس هذا التغيير.

فــي العالــم الغربــيِّ هنــاك الكثيــر مــن المراجــع، الأبحــاث، المنهجيــات، حــالات الدراســة، والأدلــة عــن نظريــة التغييــر، وذلــك دليــلٌ علــى أهميتهــا ومحوريتهــا فــي العمــل 
الاجتماعــي؛ لكــن للأســف لا توجــد الكثيــر مــن المراجــع والأدلــة باللغــة العربيــة فــي هــذا الموضــوع.

مقدمة

ــر  ــوات تطوي ــطٍ لخط ــرحٍ مبسَّ ــر ش ــي، عب ــم العرب ــي العال ــة ف ــات المجتمعي ــر للمنظم ــة التغيي ــر نظري ــة تطوي ــهيل عملي ــعى لتس ــيُّ يس ــل العمل ــذا الدلي ه
ــةٍ عمليــةٍ محليــة. نظريــة التغييــر مــع أمثل

مــن خــال الصفحــات القادمــة ســيتم: )تعريــف نظريــة التغييــر وتوضيــح اســتخداماتها، شــرح خطــوات تطويــر نظريــة التغييــر، وتقديــم خطــة عمــلٍ 
 لتطويــر نظريــة التغييــر فــي منظمتــك(.

ً
مقترحــة
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 )هــي أداة تخطيــطٍ اســتراتيجيٍّ للمنظمــات المجتمعيــة، تســاعد علــى رســم 
ــا  ــوم به ــي تق ــات الت ــدى والتدخ ــد الم ــر بعي ــن الأث ــط بي ــر يرب ــارٍ للتغيي مس

ــة(. المنظم

 تتكون نظرية التغيير من خمسة عناصر رئيسية:
النتيجة بعيدة المدى التي بإمكان المنظمة تحقيقها.««
النتائــج متوســطة وقريبــة المــدى الــازم حصولهــا للوصــول للنتيجــة بعيــدة المــدى ««

)المتطلبــات(.
مؤشرات النتائج.««
التدخلات التي ستقوم بها المنظمة لتحقيق النتائج.««
 عليها نظرية التغيير.««

ْ
الفرضيات التي بُـنِيَت

نظرية التغيير:
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ما هي نظرية التغيير؟
ــرٍ «« ــداث تغيي ــي إح ــة ف ــة، الراغب ــات المجتمعي ــيٍّ للمنظم ــكلٍ أساس  بش

ٌ
ــة  موجه

ٌ
ــة  عملي

ٌ
ــي أداة ه

ــوِّ  ــر المرج ــة والأث ــات المنظم ــن تدخ ــط بي ــذه الأداة ترب ــتهدفة؛ ه ــات المس ــي المجتمع ــددٍ ف مح
 بمتطلبــات إحــداث الأثــر؛ وقيــاس كل ذلــك عبــر مؤشــراتٍ محــددة، وبنــاءً علــى 

ً
إحداثــه، مــرورا

افتراضــاتٍ منطقيــةٍ ومدعمــةٍ بالأدلــة.
نظريــة التغييــر فــي أبســط صورهــا هــي شــرحٌ لكيفيــة ترابــط مجموعــةٍ مــن النتائــج علــى المــدى ««

 للوصــول لهــدفٍ بعيــد المدى.
ً
القصيــر والمتوســط، تمهيــدا

 منهــا توضــح الافتراضــات التــي بنيــت عليهــا العلاقــة بيــن النتائــج قصيــرة ««
ً
والصــورة الأكثــر كمــالا

 للهــدف البعيــد؛ كمــا أنهــا توضــح طــرق الوصــول لهــذه النتائــج 
ً
المــدى ومتوســطة المــدى، وصــولا

مــع مؤشــراتٍ محــددةٍ للقيــاس.
كمــا يمكــن تعريفهــا بأنهــا عمليــة رســمٍ تفصيليــةٍ لكيفيــة الوصــول إلــى الأثــر المرجــو، حيــث ««

يتــم إخــراج نظريــة التغييــر علــى شــكل رســمٍ بصــري، مــع إمكانيــة إضافــة شــرحٍ لفظــيٍّ لهــا.

نظريــة التغييــر تهــدف إلــى وضــع مســار عمــلٍ ««
البرامــج والأنشــطة، والأثــر  بيــن  يربــط  واضــح، 
بعيــد المــدى؛ بالإضافــة إلــى أنهــا تســهل عمليــة 

التقييــم والمتابعــة.
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 ماهي نظرية التغيير؟

الهدف بعيد المدى
 أو الأثر المرجو

النتائج متوسطة المدى، وهي 
 تشكل متطلبات

ً
أيضا

ير
غي

لت
ر ا

سا
م

نتائج قصيرة المدى،
 تشكل متطلبات

ً
وهي أيضا

المتطلبات

رســمٌ تقريبــيٌّ لشــكل نظريــة التغييــر.. يشــكل الهــدف بعيــد المــدى مــع جميــع المتطلبــات مــا يســمى بمســار التغيير 
Pathway of change وهــو يعــدُّ الجــزء الأبــرز مــن نظريــة التغييــر عنــد رســمها، ويكــون أشــبه بشــكل الهيــاكل الإدارية 

المعروف.

الهدف 
بعيد المدى
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الأهمية والعائد من استخدام نظرية التغيير

فوائد  استخدام نظرية التغيير

أصحــاب «« مختلــف  لــدى  هــم 
َ

والف الصــورة  توحيــد 
. لمصلحــة ا

ضبــط توقعــات المنظمــة فــي التغييــر والأثــر التــي ««
ســتحدثه.

تحديــد «« خــال  مــن  المنظمــة،  عمــل  تركيــز  زيــادة 
ــي  ــالات الت ــا، والمج ــتهدف تغييره ــي تس ــالات الت المج

تســتهدفها. لــن 
تسهيل عملية قياس النتائج والأثر.««
بناء عمل المنظمة على: براهين، حقائق ومعلومات.««
هــمٌ أعمــق للقضيــة التــي تعمــل عليهــا المنظمــة، ««

َ
ف

إحــداث  ومتطلبــات  العوامــل  مختلــف  بيــن  والترابــط 
والأثــر. التغييــر 

ــادة ثقــة فريــق العمــل فــي التدخــات التــي ســيتم «« زي
ــداف. ــي الأه ــة ف ــص الضبابي ــا، وتقلي تنفيذه

العائد  على المنظمة

ــى «« ــدرة عل ــال الق ــن خ ــم، م ــى دع ــول عل ــهيل الحص تس
ــر. ــر والأث ــول التغيي ــات حص إثب

 علــى ««
ً
 وتأثيــرا

ً
تصميــم تدخــاتٍ ومبــادراتٍ أكثــر فعاليــة

. لمجتمع ا
المســاهمة فــي تســهيل عمليــة التكامــل بيــن الجهــات ««

المختلفــة، مــن خــال توضيــح دور كل جهــةٍ فــي نظريــة 
التغييــر.

ــات «« ــل والتدخ ــلوب العم ــث أس ــتمر وتحدي ــم المس التعل
ــات. والفرضي

تطوير المجال التي تستهدفه المنظمة.««
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 للتغيير:
ً

استخدام نظرية التغيير يتطلب معلومات، دعم أصحاب القرار، ومرونة

وجود معلوماتٍ )أو توفيرها( عن القضية أو المجال الذي سيتم التركيز عليه، حتى يُستند عليها في وضع أجزاء نظرية التغيير.««
ــه مــن منفذيــن ومســتفيدين، حيــث أن الأداة تحــدد التوجهــات الاســتراتيجية، «« وجــود أصحــاب القــرار ودعمهــم، وأصحــاب العلاقــة ممــن ســيتم وضــع نظريــة التغييــر ل

 إلــى ماهيــة التدخــات المناســبة لهــذه التوجهــات الاســتراتيجية.
ً

إضافــة
المرونــة فــي تغييــر العــادات والســلوكيات القديمــة، أو البرامــج التــي اعتــادت المنظمــة علــى تقديمهــا ، حيــث تتطلــب عمليــات وضــع نظريــة التغييــر ذهنيــة مســتعدة ««

لإعــادة التفكيــر والنظــر فــي الأمــور التــي جــرت العــادة عليهــا.

 مــن ««
ً

 للتطبيــق علــى مســتوى مبــادرةٍ تضــم مجموعــة
ٌ

يمكــن اســتخدام نظريــة التغييــر لمشــروعٍ محــدد، كمــا يمكــن تطبيقهــا علــى مســتوى المنظمــة، كمــا أنهــا قابلــة
المنظمــات.

، لكن العائد منها مجزي..
ً
 كبيرا

ً
 وجهدا

ً
تطوير نظرية التغيير يتطلب وقتا

لذلك لا بد من مراعاة التالي:««
إعطائها حقها: من الوقت والجهد والاهتمام، ففي المرة الأولى للمنظمة قد تستغرق منهم الكثير من الوقت والجهد.««
تهيئــة الفريــق والمدخــات اللازمــة: نظريــة التغييــر تعتمــد علــى فهــم الفريــق لمفهــوم نظريــة التغييــر، وفهمهــم للقضيــة التــي يعملــون عليهــا بــكلِّ مــا يحيــط بهــا مــن ««

 لنظريــة التغييــر، ثــم توفيــر كافــة المعلومــات اللازمــة لوضعهــا لتقــوم علــى أســاسٍ قــويٍّ ومتيــن.
ً
ملابســاتٍ ومعلومــات... لا بــد مــن تهيئــة الفريــق جيــدا

 إلــى تركيزهــم ««
ً

 مــن الوضــوح فــي الرؤيــة والتدخــات، إضافــة
ً
العائــد كبيــر: متــى مــا وضعــت نظريــة التغييــر بشــكلٍ ســليم، ســيرى كافــة أعضــاء الفريــق مســتوىً جديــدا

 مــن تحديــد الشــركاء المناســبين مــن ذوي الاهتمــام المشــترك والتقاطــع فــي الأهــداف.
ً

فيمــا يحقــق أهدافهــم والاســتغناء عمــا ســواه، كمــا أنهــم ســيتمكنون مباشــرة

 حول استخدام نظرية التغيير
ٌ

تنبيهات

 للتطبيق على مستوى برنامجٍ أو منظمة:
ٌ

نظرية التغيير قابلة

أفضل استخدامٍ لنظرية التغيير هو في عملية التخطيط الاستراتيجي والتقييم:

اســتخدامها فــي عمليــة التخطيــط: ســتوضح النظريــة الأثــر المرجــوَّ ومتطلبــات الوصــول إليــه، ليكــون ذلــك هــو البوصلــة الأساســية التــي يبنــى كل شــيءٍ عليهــا، وهــو مــا ««
 علــى الفئــات المســتهدفة؛ وبنــاءً علــى ذلــك 

ً
يتوافــق مــع مفهــوم مركزيــة العميــل فــي القطــاع الثالــث، وبالتالــي تكــون رؤيــة المؤسســة أو المبــادرة أو المشــروع منعكســة

توضــع الأهــداف الأخــرى المتعلقــة بالعمليــات الداخليــة أو المــوارد البشــرية أو غيــر ذلــك.
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منهجية تطوير نظرية التغيير

تحديد الهدف بعيد المدى
الأثر المرجو الذي يشكل الوجهة للمنظمة أو المشروع

تحديد المتطلبات
ــل الوصــول للأثــر المرجــو..  وقــد تكــون  ــازم حصولهــا قب ــج ال النتائ

ــدى ــطة الم ــدى أو متوس ــرة الم قصي

وضع المؤشرات
المؤشــرات تصــف صــورة النجــاح عنــد إنجــاز أحــد المتطلبــات أو 

الوصــول للأثــر المرجــو

اقتراح التدخلات
تحقيــق  بهــدف  بهــا  القيــام  يتــم  التــي  البرامــج  أو  الأنشــطة 

المرجــو الأثــر  إلــى  للوصــول  المتطلبــات 

وضع الفرضيات
ــدى،  ــطة الم ــدى ومتوس ــرة الم ــات قصي ــن المتطلب ــة بي ــح العلاق توض
ــول  ــات للوص ــار التدخ ــبب اختي ــح س ــا توض ــو، كم ــر المرج  للأث

ً
ــولا وص

ــر ــة التغيي ــي نظري ــواردة ف ــات ال للمتطلب

01

02

03

04

05
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تحديد الهدف بعيد المدى

بنــى عليــه نظريــة التغييــر، ««
ُ

يشــكل الهــدف بعيــد المــدى Long-term outcome الأســاس الــذي ت
فهــو يعبــر عــن الأثــر المرجــو )أو الوجهــة التــي نرغــب بالوصــول إليهــا(.

 لخمــس ««
ً
يعــود تعييــن الفتــرة المحــددة للهــدف بعيــد المــدى للفريــق، فقــد يكــون هدفــا

هــم 
َ

ســنوات، أو عشــر ســنوات، أو أكثــر؛ مــع ضــرورة أن يكــون جميــع الأفــراد لديهــم نفــس الف
والتوجــه.

الهــدف بعيــد المــدى يمثــل الوجهــة التــي تســعى المنظمــة للوصــول إليهــا عبــر برامجهــا ««
ــاب  ــاركة أصح ــة مش ــى أهمي ــات إل ــل الممارس ــير أفض ــك تش ــا، لذل ــة أعماله ــاريعها وكاف ومش

ــه. ــي وضع ــة ف العلاق
مــن أســهل الطــرق لوضــع الهــدف بعيــد المــدى أن يقــوم المشــاركون ابتــداءً بعمليــة »عصــفٍ ««

« قصيــرة )فــي حــدود نصــف ســاعة( للخــروج بتصــورٍ أولــيٍّ يعمــل الفريــق علــى إيضاحــه  ذهنــيٍّ
وصياغتــه بعــد ذلــك.

»» 
ً
هــمٍ جيــدٍ لــدى الفريــق عــن القضيــة مســبقا

َ
 إلا بوجــود ف

ً
هــذه العمليــة لــن تكــون مجديــة

وتصــورٍ واضــحٍ لهــا.
»» 

ً
ــدة ــون معق ــداف تك ــذه الأه ــة، ه ــداف الضخم ــمى بـــmega-outcomes  أو الأه ــا يس ــاك م هن
ــذه  ــل ه ــباب.. مث ــةٍ للش ــاتٍ متكامل ــاد خدم ــرة، أو إيج ــين أداء الأس ــل: تحس ــدى، مث ــدة الم وبعي
 أثنــاء النقــاش، ولكــن لا يمكــن اســتخدامها كأســاسٍ لنظريــة تغييــرٍ 

ً
الأهــداف قــد تكــون جميلــة

جيــدة.
 لعدة أسباب:

ً
 ومحددا

ً
لا بد أن يكون الهدف بعيد المدى واضحا

 )كالأمثلــة الســابقة( تــؤدي إلــى تفكيــرٍ عائــمٍ حــول ««
ً
الأهــداف غيــر المحــددة بدقــةٍ والكبيــرة جــدا

مــا يجــب تحقيقــه للوصــول إلــى هــذه الأهــداف.
 تمنــع الوصــول إلــى التوافــق حــول البرامــج ««

ً
الأهــداف غيــر المحــددة بدقــةٍ والكبيــرة جــدا

لآخــر. شــخصٍ  مــن  ســتختلف  تفســيراتها  لأن  الميزانيــات،  وتخصيــص  والمشــاريع 
 يصعــب قياســها )قــد يكــون غيــر ممكــن(، ««

ً
الأهــداف غيــر المحــددة بدقــةٍ والكبيــرة جــدا

ــداف. ــذه الأه ــق ه ــي تحقي ــا ف ــدى تقدمن ــس م ــا تقي ــراتٍ له ــع مؤش ــتطيع وض ــي لا نس وبالتال

مثال
المانحــة فــي  الجهــات  مبــادرة لإحــدى 

المعلــم معنويــات  لرفــع  المملكــة 

زيادة رضا المعلمين ورفع
 روحهم  المعنوية

المســاهمة فــي ســدِّ احتياجــات التنميــة 
مــن الكــوادر البشــرية المؤهلــة

هدفٌ بعيد المدى

سقف المسؤولية

إحدى الجهات المانحة في المملكة والمهتمة بالتعليم بشكلٍ أساسي، قامت بتنفيذ ««
دراسةٍ مفصلةٍ حول أهم احتياجات التعليم في المملكة، وهي بهذه الدراسة امتلكت 

 لواقع القضية، مما يمكنها من وضع أساسٍ قويٍّ لنظرية التغيير.
ً
 عميقا

ً
هما

َ
ف
 بعيد المدى يقع تحت سقف مسؤوليتها، بمعنى أنها تستطيع ««

ً
اختارت المؤسسة هدفا

 جغرافيٌّ محدد، ومستهدفٌ واضحٌ ومحددٌ وقابلٌ للقياس(.
ٌ

تحقيقه ضمن إطارٍ محدد )نطاق
»» 

ً
اهتمامهم بهذه القضية المختارة )رضا المعلمين ورفع روحهم المعنوية( يؤدي تلقائيا

إلى المساهمة في تغيير عناصر أخرى أكبر تتجاوز سقف مسؤوليتهم )كرفع جودة 
مخرجات التعليم(.

رفع جودة مخرجات التعليم

----------------------------------------------------------
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تحديد المتطلبات

، بــل يجــب أن يتــم تحقيــق مجموعــةٍ 
ً

يطبيعــة الحــال لا يمكــن الوصــول للأثــر المرجــوِّ مباشــرة
مــن الإنجــازات أو الوصــول إلــى مجموعــةٍ مــن النتائــج قبــل ذلــك، وهــي مــا نعبــر عنــه بـــ 
 نتائــج متوســطة المــدى أو قصيــرة 

ً
المتطلبــات Preconditions والتــي قــد تســمى أيضــا

ــو. ــر المرج ــن الأث ــا ع ــب بعده ــدى، بحس الم
عــدم تحقيــق هــذه المتطلبــات يمنــع مــن الوصــول إلــى الأثــر المرجــو، لذلــك فالمتطلــب هــو 

شــيءٌ أساســيٌّ وضــروري.
ــر  ــن الأث ــداءً م ــوراء"  ابت ــودة لل ــلوب " الع ــتخدام أس ــم اس ــات يت ــذه المتطلب ــى ه ــول إل للوص

ــي: ــؤال التال ــر الس ــوِّ عب المرج
ما الذي يجب أن يتم تحقيقه للوصول لهذا الأثر؟

 علــى هــذا الســؤال، قــد نحصــل علــى مجموعــةٍ مــن الإجابــات، يجــب تحديــد أهمهــا 
ً

وإجابــة
ــذي  ــف الأول ال ــي الص ــات ف ــكل المتطلب ــك تتش ــات(، بذل ــى 6 متطلب ــن 4 إل ــراوح م  تت

ً
ــا )غالب

يلــي الأثــر، ويمكــن التعبيــر عنهــا بالنتائــج متوســطة المــدى.
ــى  ــنحصل عل ــابق س ــف الس ــي الص ــات ف ــع المتطلب ــع جمي ــابقة م ــة الس ــرار العملي ــد تك وعن
ر العمليــة للمــرة الأخيــرة للوصــول إلــى النتائــج قصيرة  ــرَّ

َ
ك

ُ
درجــةٍ أدنــى مــن المتطلبــات، ثــم ت

المــدى.
 
ً
، ولا يفضــل ذلــك إلا للضــرورة، وغالبــا

ً
 جــدا

ً
ــدة

َّ
أكثــر مــن ذلــك قــد يجعــل نظريــة التغييــر معق

مــا يكــون ذلــك مــع المبــادرات الضخمــة والمشــاريع الكبيــرة.
يمكن التأكد من صحة المتطلبات على اختلاف مستوياتها عبر السؤال التالي:

هل غياب هذا المتطلب يمنع من الوصول للأثر المرجو )أو للمتطلب الذي فوقه(؟
ــد  إذا كانــت الإجابــة بنعــم فهــو متطلــبٌ أساســي، وإذا كانــت الإجابــة بــا فهــو أمــرٌ مــن الجيِّ

، وعندئــذٍ يتــم حذفــه.
ً
حدوثــه ولكنــه ليــس ضروريــا

مثال
مسار التغيير

زيادة رضا المعلمين 
ورفع روحهم  

تحسن الصورة 
الذهنية للمعلم لدى 

المجتمع

إبراز الإنجازات الإيجابية 
للمعلمين

 أنظمةٍ وقوانين 
ُّ

سَن
تحفظ حقوق 

المعلمين

اقتناع صناع السياسات 
بضرورة مراجعة 

الأنظمة والقوانين 
الحالية

زيادة رضا الطلاب 
وأولياء الأمور عن 

المعلمين

تنمية المهارات 
التربوية لدى المعلمين

تحسن التواصل بين 
المعلمين وأولياء الأمور

م 
ُّ
تنمية مهارات التعل

النشط لدى المعلمين

 إلى دراسةٍ ««
ً
 للمثال السابق، تم وضع " زيادة رضا المعلمين ورفع روحهم المعنوية "كهدفٍ بعيد المدى، مستندا

ٌ
تتمة

مفصلةٍ وصفت الوضع الحالي، والمنطلقات التي تم بناءً عليها تحديد هذا الهدف.
لتحديد متطلبات الوصول لهذا الهدف تم طرح السؤال: ما الذي يجب أن يتم تحقيقه للوصول لهذا الأثر؟««

تِ الصف الأول من المتطلبات التي يجب ««
َ
ل

َّ
حٌ في الشكل( شك

َّ
 من الإجابات )كما هو موض

ٌ
برزت مجموعة

تحقيقها للوصول إلى الهدف بعيد المدى.
: زيادة رضا المعلمين ورفع روحهم المعنوية، يتطلب تحسين الصورة الذهنية للمعلم لدى المجتمع.««

ً
فمثلا

جميع الإجابات وردت بشكلٍ أساسيٍّ من دراسةٍ ميدانية، مما يؤكد أهمية الاستناد إلى معلوماتٍ واضحةٍ ««
ومبررةٍ في وضع نظرية التغيير.
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المثــال أدنــاهُ يمثــل مــا يجــب الخــروج بــه لــكل متطلــبٍ فــي مســار 
المــدى. بعيــد  الهــدف  التغييــر، يشــمل ذلــك 

الهدف )أو المتطلب(:
زيادة رضا المعلمين ورفع روحهم  المعنوية.

المؤشر:
لرفــع روحهــم  بحاجــة  الذيــن يشــعرون  والمعلمــات  المعلميــن  نســبة 

المعنويــة.
الشريحة المستهدفة:

المعلمين والمعلمات في المناطق الستهدفة.
النقطة المرجعية:

روحهــم  لرفــع  بحاجــة  يشــعرون  والمعلمــات  المعلميــن  مــن   %78
المعنويــة.

عتبة النجاح:
تخفيــض نســبة المعلميــن والمعلمــات الذيــن يشــعرون بحاجــة لرفــع 
روحهــم المعنويــة إلــى  30% )ممــا يعنــي تلبيــة الحاجــة لرفــع مســتوى 

ــات(. ــن والمعلم ــة للمعلمي ــروح المعنوي ــا وال الرض

وضع المؤشرات

بعــد اكتمــال مســودة خارطــة مســار التغييــر، يتــم وضــع المؤشــرات Indicators للنتيجــة 
بعيــدة المــدى والمتطلبــات.

ــا «« ــي م ــرات ه ــذه المؤش ، لأن ه
ً
ــدا  ج

ً
ــة  وهام

ً
ــة  حرج

ً
ــة ــرات عملي ــع المؤش ــة وض ــدُّ عملي تع

ــا. ــاءً عليه  بن
ً
ــا ــات لاحق ــع التدخ ــيتم وض س

يتــم وضــع المؤشــرات لــكل متطلــبٍ مــن المتطلبــات الــواردة فــي مســار التغييــر، بالإضافــة ««
إلــى الأثــر المرجــو.

هذه المؤشرات تهدف إلى الإجابة على السؤال التالي««

مــا هــو الإثبــات أو الدليــل الــذي سيشــير إلــى أنــه قــد تــم تحقيــق هــذا المتطلــب )أو تحقيــق 
الأثــر المرجــو(؟

 عــن كيفيــة قيــاس 
ً
المؤشــر هــو مــا يشــير إلــى الوصــول للنجــاح، وهــو أمــرٌ مختلــفٌ تمامــا

ــرات  ــر المؤش ــدم حص ــب ع ــه يج ــاءً علي ــن؛ وبن ــن المفهومي ــل بي ــب الفص ــك يج ــر، لذل المؤش
 النظــر عــن قدرتنــا 

ِّ
ــض

َ
فيمــا يتوفــر لدينــا مــن معلومــات، إنمــا وضــع المؤشــرات الصحيحــة بغ

)فــي الوقــت الحالــي( علــى قياســها.
وللوصول لمؤشراتٍ جيدةٍ يجب طرح الأسئلة التالية عند كل متطلب:

ما هو الدليل لإثبات تحقيقنا لهذا المتطلب )المؤشر(؟««
من أو ماذا نتوقع أن يتغير )الشريحة المستهدفة(؟««
ما هو الوضع الحالي للشريحة المستهدفة في هذا المؤشر )النقطة المرجعية(؟««
ما هو حجم التغيير المطلوب لتحقيق هذا المؤشر )عتبة النجاح(؟««
ما هي المدة الزمنية المتوقعة لتحقيق عتبة النجاح؟««
 للوقــت، كمــا أنهــا تتطلــب توفيــر الكثيــر مــن ««

ً
 هــذه العمليــة تعــدُّ الجــزء الأكثــر اســتهلاكا

المعلومات.

مثال
مؤشرات النتائج والمتطلبات 03
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اقتراح التدخلات

بعــد وضــع مســار التغييــر، ووضــع المؤشــرات المناســبة لجميــع المتطلبــات، تكــون نظريــة ««
 لوضــع التدخــات عليهــا.

ً
التغييــر مهيــأة

ــن ««  ع
ً

ــارة ــون عب ــد تك ــيطة، وق ــطةٍ بس ــن أنش  ع
ً

ــارة ــات Interventions عب ــون التدخ ــد تك ق
ــواردة فــي مســار التغييــر. ــات ال ــاءً علــى المتطلب برامــج معقــدة، وهــو مــا يتــم تحديــده بن

التدخــات تعبــر عمــا ســيتم تنفيــذه مــن قبــل المنظمــة أو فريــق المشــروع للوصــول إلــى ««
ــات، ومــن ثــم الوصــول للأثــر المرجــو. المؤشــرات المحــددة، وبالتالــي تحقيــق المتطلب

قــد يتــم تحديــد تدخــاتٍ لجميــع المتطلبــات، وقــد تحتــوي نظريــة التغييــر علــى متطلباتٍ ««
ــاتٍ  ــود تدخ ــتلزم وج ــي لا يس ــرى.. بالتال ــاتٍ أخ ــق متطلب ــد تحق ــيٍّ عن ــكلٍ تلقائ ــق بش تتحق
ــا،  ــاتٍ له ــد تدخ ــات وتحدي ــض المتطلب ــى بع ــز عل ــة التركي ــرر المنظم ــد تق ــا، وق ــةٍ به خاص

وتــرك المتطلبــات الأخــرى لجهــاتٍ أخــرى.
فــي نظريــة التغييــر يتــم تحديــد التدخــات بشــكلٍ عــام، كمــا هــو موضــحٌ فــي المثــال، ««

طُــرٍ منطقيــةٍ لهــا بعــد الانتهــاء مــن تطويــر 
ُ
لكــن يجــب تفصيــل التدخــات ووضــع خطــطٍ وأ

نظريــة التغييــر.

زيــادة رضــا المعلميــن ورفــع روحهم  
المعنوية

للمعلــم  الذهنيــة  الصــورة  تحســن 
المجتمــع لــدى 

إبراز الإنجازات الإيجابية للمعلمين

 أنظمــةٍ وقوانيــن تحفــظ حقــوق 
ُّ

سَــن
المعلميــن

اقتنــاع صنــاع السياســات بضــرورة 
ــة ــن الحالي ــة والقواني ــة الأنظم مراجع

هذا المثال مبنيٌّ على حالة الجهة المانحة التي ترغب في رفع رضا المعلمين ومعنوياتهم.
في هذا المثال تم تحديد تدخلين لمعالجة اثنين من المتطلبات:««
المتطلب الأول: إبراز الإنجازات الإيجابية للمعلمين، ويتم تحقيقه بشكلٍ أساسيٍّ عبر جمعية صورة المعلم ««

ى بشكلٍ أساسيٍّ بإظهار إنجازات المعلمين وتتبعها وإبرازها للمجتمع.
َ
عن

ُ
 ت

ٌ
)التدخل(، وهي جمعية

المتطلب الثاني: إقناع صناع السياسات بضرورة مراجعة الأنظمة والقوانين الحالية، وذلك عبر التدخل الذي ««
ى برصد واقع الأنظمة والقوانين وتأثيرها على المعلمين، 

َ
عن

ُ
 ت

ٌ
يشير إلى جمعية صوت المعلم، وهي جمعية

وطرح التحسينات اللازمة لها لمتخذي القرار بشكلٍ منهجيٍّ ومدروس.

مثال
تدخلات المؤسسة

04

تأسيس 
جمعية صورة المعلم

تأسيس
 جمعية صوت المعلم
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 بالمتطلبات:
ٌ

 لها علاقة
ٌ

فرضيات
ــع «« ــى رف ــيؤدي إل ــينها، س ــة وتحس ــن الحالي ــة والقواني ــة الأنظم مراجع

ــم. ــن معنوياته ــن وتحسُّ ــة للمعلمي ــروح المعنوي ال
ــن الصــورة الذهنيــة عــن المعلميــن لــدى المجتمــع، ســيؤدي إلــى «« تحسُّ

ــن معنوياتهــم. زيــادة رضــا المعلميــن وتحسُّ

 بالتدخلات التي ذكرت في المثال السابق:
ٌ

 لها علاقة
ٌ

فرضيات
 فعالة.««

ٌ
 واستراتيجية

ٌ
الجمعيات لها أدوارٌ واضحة

الجمعيات لديها الكوادر المناسبة والمؤهلة.««
الجمعيات لديها الدعم التشغيلي الكافي.««
الجمعيات لديها نموذج استدامةٍ ماليةٍ فعال.««
الجمعيات تتواصل بفعاليةٍ مع الوزارة وإدارات التعليم.««

 بالبيئة الخارجية:
ٌ

 لها علاقة
ٌ

فرضيات
تجاوب المسؤولين الإيجابي مع التوصيات وإسقاطها على الواقع.««
مراجعة وتطوير الأنظمة والقوانين المتعلقة بالتعليم.««
استمرار جهود تطوير المعلمين.««

وضع الفرضيات

 Assumptions ــات ــح الافتراض ــدم توضي ــلِّ ع ــي ظ  ف
ً

ــة ــر مكتمل ــة التغيي ــدُّ نظري لا تع
ــا. ــن أجزائه ــة بي ــح العلاق ــي توض الت

الافتراضات توضح التالي:
1.  العلاقــة بيــن المتطلبــات علــى اختــاف مســتوياتها، وكذلــك العلاقــة مــع الأثــر 

المنشــود.
2. الأســس التــي تــم وضــع التدخــات بنــاءً عليهــا )لمــاذا( و)كيــف( ســتحقق المؤشــرات 

اللازمــة للوصــول للمتطلبــات.
ــات،  ــل الممارس ــةٍ لأفض ــال دراس ــن خ ــاث، أو م ــض الأبح ــات ببع ــم الافتراض ــم دع ــد يت ق
ــت  ــي بُنيَ ــات الت ــوة الافتراض ــكة، لق  ومتماس

ً
ــة ــر متين ــة التغيي ــل نظري ــا يجع ــو م وه

ــا. عليه
الافتراضــات تجيــب علــى الكثيــر مــن الأســئلة التــي قــد تظهــر عنــد الانتهــاء مــن 
هــدَمَ نظريــة التغييــر 

ُ
الخطــوات الأربــع الأولــى وتوجيــه النقــد لهــا، ومــن الممكــن أن ت

ــة. ــر واقعي  أو غي
ً

ــة ــات صحيح ــن الافتراض ــم تك ــل إذا ل بالكام
م الافتراضات لنوعين: من الممكن أن تقسَّ

، ولمــاذا هــذه المتطلبــات 
ً
1. الافتراضــات التــي توضــح لمــاذا يعــدُّ كل متطلــبٍ ضروريــا

فــي مجموعهــا تحقــق الأثر المنشــود.
أي   - وكونهــا  بالمتطلبــات،  تربطهــا  والتــي  بالتدخــات  المتعلقــة  الافتراضــات   .2
ــر  ــادُهُ عب ــن إيج ــد يمك ــوع ق ــذا الن ــة، وه ــرات المطلوب  المؤش

ً
ــا ــق فع ــات - تحق التدخ

الأبحــاث أو دراســة أفضــل الممارســات والتجــارب الســابقة.

مثال
 ذات علاقةٍ بالمثال السابق

ٌ
فرضيات 05
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نظرية تغيير مبادرة رفع معنويات المعلمين
في الشكل المجاور جزءٌ من نظرية التغيير التي وضعت ««

لإحدى الجهات المانحة، وتم شرح أجزاء منها ضمن الأمثلة 
السابقة.

 على ««
ْ

الجدير بالذكر أن معظم مدخلات هذه النظرية استندَت
ل عملية وضعها،  دراسةٍ ميدانيةٍ وواقعيةٍ للقضية، مما سهَّ

حيث توفرت المعلومات اللازمة بشكلٍ جيدٍ مستندٍ على دليلٍ 
وتبريرٍ واضح.

غياب المعلومات المبنية على أساسٍ قويٍّ قد يؤدي إلى ««
وضع نظرية تغييرٍ تقوم على انطباعات، أو معلوماتٍ مغلوطةٍ 
 

ً
تقود إلى تبني تدخلاتٍ، تؤدي إلى نتائج غير مرضية، إضافة

إلى هدرٍ في الوقت والجهد والمال.

المســاهمة فــي ســدِّ احتياجــات التنميــة 
مــن الكــوادر البشــرية المؤهلــة

ــدى  ــم ل ــة للمعل ــورة الذهني ــن الص تحس
ــع المجتم

إبراز الإنجازات الإيجابية للمعلمين

أنظمــةٍ وقوانيــن تحفــظ حقــوق   
ُّ

سَــن
لمعلميــن ا

بضــرورة  السياســات  صنــاع  اقتنــاع 
الحاليــة والقوانيــن  الأنظمــة  مراجعــة 

زيــادة رضــا الطــاب وأوليــاء الأمــور عــن 
ــن المعلمي

تنمية المهارات التربوية لدى المعلمين
تحسن التواصل بين المعلمين وأولياء 

الأمور

تنمية مهارات التعلم النشط لدى 
المعلمين

رفع جودة مخرجات التعليم

زيــادة رضــا المعلميــن ورفــع 
المعنويــة روحهــم 

-------------------------------------------------------------سقف المسؤولية

تأسيس 
جمعية صورة المعلم

تأسيس
 جمعية صوت المعلم
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التهيئة والإعداد

الهدف:الهدف:الهدف:الهدف:الهدف:الأهداف:

الورشة الخامسةالورشة الرابعةالورشة الثالثةالورشة الثانيةالورشة الأولى

العلاقــة  أصحــاب  1.اســتيعاب 
التغييــر. نظريــة  لمفهــوم 

2.توفيــر كافــة المعلومــات اللازمــة 

ــاركين  ــاع المش ــة، وإط ــول القضي ح
.
ً
ــبقا ــا مس عليه

3.تحديــد مديــر عمليــة وضــع نظريــة 

التغييــر والإعــداد للــورش.

وضــع الهــدف بعيــد المــدى والاتفــاق 
عليــه بيــن أصحــاب العلاقــة.

ــع  ــمل وض ــر: يش ــار التغيي ــع مس وض
كافــة المتطلبــات اللازمــة لتحقيــق 

ــدى. ــد الم ــدف بعي اله

ــي  ــا يعن ــو م ــل المتطلبــات: وه تفعي
وضــع مؤشــراتٍ محــددةٍ وواضحــةٍ 

لكافــة عناصــر مســار التغييــر.

ــق  ــبة لتحقي ــات المناس ــع التدخ وض
ــد  ــدف بعي ــول لله ــات والوص المتطلب

ــدى. الم

وضــع الافتراضــات والمراجعــة فــي 
ضوئهــا.

 عامة:
ٌ

 ملاحظات

بعــض الأهــداف المذكــورة أعــاهُ قــد يتطلــب تحقيقهــا أكثــر مــن ورشــة، كمــا أن أوقــات الــورش قــد تتفــاوت، وهــو مــا ««
يعتمــد علــى:

1. مدى استيعاب المشاركين لمفهوم نظرية التغيير.
2. مدى توفر المعلومات اللازمة.
3. عدد المشاركين في العملية.

4. فعالية إدارة العملية.
دٍ لكافة أجزاء النظرية.«« همٍ موحَّ

َ
، حيث لا بد من الخروج بف

ً
مشاركة أصحاب العلاقة مهمٌّ جدا

الٍ في الوصول للمخرجات المطلوبة.«« د من قِبَل من سيُدير ورش العمل، سيساهم بشكلٍ فعَّ التحضير المسبَق والجيِّ
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المجتمعيــة  المنظمــات  ســلوكيات  تغييــر 
ً
تأثيــرا أكثــر  لتكــون 

ــر  ــلوكيات التفكي ــر س تغي
الاســتراتيجي

تطويــر  ســلوكيات  تغيــر 
المبــادرات

التعلــم  ســلوكيات  تغيــر 
لتقييــم ا و

تطبيق أدوات التأثير

تطويــر  ســلوكيات  تغيــر 
لمنظمــة ا

ــل  ــر ســلوكيات التكام تغي
ــرى ــات الأخ ــع القطاع م

نظرية تغيير قرارات

القدرة على استخدام الوعي بأدوات التأثير
أدوات التأثير

وجود الحافز لاستخدام 
أدوات التأثير

خدمات 
استشارية

تدريب صناعة رموز مهنية إصدارات معرفية
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