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الغرض من هذا العمل

اعتمــدت شــبكة الاتحــاد الدولــي في عــام 2019 اســتراتيجيتها العالميــة للعقــد �2030 ورغــم وجــود 
ــر تنفيــذ الاســتراتيجية وإمــا أن تكــون  كثيــر مــن العوامــل والســياقات والمواقــف التــي إمــا أن تيُسِّ
بمثابــة عوائــق في عمليــة تنفيذهــا، فــإن القيــادة كانــت وســتظل مكونا أساســيا لدفع عجلــة التغييرات 

المتوخــاة إلــى الأمــام�

ومــن هــذا المنطلــق، أجــرت أكاديميــة ســولفرينو التابعــة للاتحــاد الدولــي سلســلة مــن المقابلات مع 
كبــار قــادة الجمعيــات الوطنيــة للصليــب الأحمــر والهــلال الأحمــر للاســتماع إلــى وجهــة نظــر عالميــة 
واكتشــاف مــا ســيكون مهمــا بشــأن الطريقــة التــي نتبعهــا في القيــادة خــلال الســنوات القادمــة� وكان 
هدفنــا التعمــق في فهــم مــدى احتيــاج منظماتنــا إلــى التغييــر مــن أجــل التكيــف مــع المســتقبل، ونوع 

القيــادة التــي ســتكون ضروريــة لتحقيــق هــذه التغييــرات علــى نحــو مســتدام�

وســعينا إلــى إتاحــة الفرصــة للأمنــاء العاميــن والرؤســاء وأعضــاء مجلــس الإدارة وكبــار مســؤولي 
ــة لقيــادة الشــؤون الإنســانية  ــوا بوجهــات نظرهــم في تخيــل الجوانــب الجوهري الاتحــاد الدولــي ليدل
في المســتقبل� ويعــرض هــذا البحــث الجديــد تأمــلات قــادة أكبــر شــبكة إنســانية في العالــم يتصــدى 
فيهــا 15 مليــون متطــوع للأزمــات والكــوارث ويدعمــون المجتمعــات الأكثــر ضعفــا وتهميشــا كل يــوم 

وفي كل مــكان�

ــم�  ــات نظره ــياقاتهم، ووجه ــانية، وس ــم الإنس ــى تجاربه ــاء عل ــتقبل بن ــن المس ــادة ع ــدث الق ويتح
ومــا ســتجدونه في هــذا التقريــر ليــس فحســب ســردا مــن أنحــاء شــديدة التنــوع مــن العالــم بشــأن 
مســتقبل القيــادة ومســتقبل منظماتنــا، بــل ســتجدون أيضــا دعــوة إلــى التغييــر الــذي يوُصَــف بأنــه 

عاجــل وحاســم إذا أردنــا حقــا إيجــاد حلــول أفضــل للمخاطــر والتحديــات الإنســانية المســتقبلية�

ونغتنــم هــذه الفرصــة لنتوجــه بالشــكر إلــى كل قائــد شــارك معنــا في هــذه المحادثــات� فقــد كان لنــا 
عظيــم الشــرف أن نســتمع إلــى قصصكــم وتجاربكــم الشــخصية ومخاوفكــم واســتراتيجياتكم للتعامل 
مــع كل ذلــك� ونأمــل أن يكشــف هــذا التقرير عــن ثراء وتنــوعُّ وجهات النظــر ونهُجُ القيادة في شــبكتنا، 

وأن يقُــدمِّ أيضــا طرقــا عمليــة لتعزيــز القيــادة لكــي تصبــح -وتظل- مناســبة للمســتقبل�

وهــذه مجــرد بدايــة� ونأمــل أن تكــون هــذه المبــادرة مصــدر إلهــام للجميــع في شــبكة الاتحــاد الدولــي 
لتدفعهــم إلــى المشــاركة علــى نحــو خــلاق ومنهجــي في الســعي إلــى تهيئــة ودعــم الظروف التــي تجعل 

القــادة يقــودون عمليــة التحولُّ�
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نبذة

أعُـِـدَّ هــذا التقريــر لفهــم نــوع القيــادة التــي ســتكون ضروريــة للتغلــب بنجــاح علــى التحديــات 
المعاصــرة والمســتقبلية التــي ســتواجهها منظمتنــا� ويقــدم البحــث لمحــة عــن وجهــات نظــر قــادة 
شــبكة الاتحــاد الدولــي� وقــد شــارك في المقابــلات الشــخصية المتعمقــة أكثــر مــن 30 قائــدا تنفيذيــا 

مــن 30 بلــدا، وفيمــا يلــي مــا حــددوه مــن قضايــا ومخاطــر وفــرص رئيســية�

التحديات العالمية 1
لقــد أشُــير إلــى مجموعــة مــن التحديــات والمخاطــر الإنســانية علــى أنهــا معاصــرة ومــن المرجــح أن 
ــادة وتيــرة الكــوارث وشــدتها، والصراعــات  تتفاقــم في الســنوات القادمــة، ومنهــا أزمــة المنــاخ، وزي
المطولــة، والتوتــرات الجغرافيــة السياســية المتزايــدة، والفقــر، وعــدم المســاواة، والهجــرة، وانعــدام 
الأمــن الغذائــي� ويــزداد تفاقــم هــذه التحديــات بســبب تناقــص ثقــة عامــة النــاس، وتســييس 

ــال� ــل غير الفع ــاعدات، والتموي المس

ــد عــدم اليقيــن الــذي  ويتمثــل أحــد المخــاوف الرئيســية التــي أعربــت عنهــا هــذه الدراســة في تزاي
ــا بســرعة� ـُّـر الأوضــاع واضطرابه ســتواجهه المنظمــة في المســتقبل، في ظــل تغي

كمــا أن نــدرة المــوارد الماليــة وغيرهــا مــن المــوارد اللازمــة لتنفيــذ الأنشــطة والعمليــات ســتكون 
لهــا آثــار مؤســفة علــى المســتضعفين مــن المجتمعــات المحليــة والأفــراد، بــل ومــن المحتمــل أيضــا 
ــى الانقســام داخــل الشــبكة� وأعــرب القــادة عــن قلقهــم إزاء مســتقبل شــبكة الاتحــاد  ــؤدي إل أن ت
الدولــي في خضــم تزايــد التوتــرات الجغرافيــة السياســية وعــدم المســاواة في المــوارد، وأكــدوا أن اتباع 
أســاليب جديــدة في التعــاون وإعــادة النظــر في الأنشــطة والعمليــات ســيكون أمــرا ضروريــا لضمــان 

الاســتدامة الجماعيــة�

الموروثات التي تعوقنا 2
حـُـددِّت بعــض العقبــات المؤسســية الموروثــة التــي تعــوق قدرتنــا علــى الابتــكار والتغييــر؛ والحاجــة 
إلــى التحــول عــن الهيــاكل الهرميــة المفرطــة في ممارســة الســلطة والســيطرة؛ وزيــادة كفــاءة عمليــة 
ــاكل اتخــاذ  ــواء في هي ــز الاحت ــة، وإحــراز تقــدم فعلــي في تعزي اتخــاذ القــرارات التــي تســمح بالمرون
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شكر وتقدير

Joshua Hallwright والســيد ،Mary Ana McGlasson نــود أن نشــكر الســيد والســيدة 
 مــن مركــز القيــادة الإنســانية بجامعــة ديكيــن علــى دعمهــم وتوجيههــم الطيــب والرائــع والنقــدي� 
ونتوجــه أيضــا بجزيــل الشــكر إلــى باحثتينــا المتميزتيــن  الســيدة  Ruby Haji Naif والســيدة 

 Sara Gullet

الكتاب

 السيدة Gintare Guzeviciute - أكاديمية سولفرينو التابعة للاتحاد الدولي
Delvin Varghese، من مبادرة Action Lab بجامعة موناش
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القــرارات، وتحســين الالتــزام والاســتثمار في تنشــئة قــادة المســتقبل، ووضــع آليــات أفضــل للتعامــل 
مــع القيــادة غيــر الفعالــة، وتحقيــق تــوازن أفضــل بيــن الســلطة والمــوارد داخــل الجمعيــات الوطنيــة 

وعلــى نطــاق الشــبكة�

ــادة  وشــددَّ القــادة أيضــا علــى أهميــة تحــولات الثقافــة التنظيميــة التــي مــن شــأنها أن تســمح بزي
ــة� ــات ديناميكي ــى العمــل ضمــن بيئ ــكار لمســاعدتنا عل ــر والابت ــة التغيي احتمالي

 الاستباق والمخاطرة 3
انصــب أحــد أوجــه التركيــز الرئيســية علــى كيفية زيــادة القدرة علــى التنبــؤ والابتكار وتقليــل العزوف 
عــن المخاطــرة عنــد مواجهــة التحديــات الإنســانية المتزايــدة� وشــددَّ القــادةُ علــى الحاجــة إلــى إجــراء 
تحليــل منهجــي للبيئــة المتغيــرة، وإلــى وضــع آليــات داخــل منظماتنــا لتحويــل الإشــارات المبكــرة 
للاتجاهــات المُزعزعِــة المســتجدة إلــى إجــراءات حاســمة� ورأوا أيضــا أن هنــاك أمــورا كثيــرة يتعيــن 
ــادة  القيــام بهــا لتحويــل كلٍّ مــن القــدرات التقنيــة والثقافــة التنظيميــة علــى نحــو يشــجع علــى زي

تقبـُّـل المخاطــرة�

وشــددَّ القــادة علــى أهميــة الســعي إلــى الحصول على وجهــات نظر وتصــورات متنوعة، ولا ســيما عند 
الحــوار مــع المجتمعــات المحليــة التــي ندعمهــا، وذلــك للمســاعدة علــى تحســين جمــع المعلومــات 

عــن الاتجاهــات الناشــئة واكتســاب معرفــة أفضل�

 تعزيز أماكن العمل التي تهتم  4
بالعاملين حق الاهتمام

لا غنــى لنــا عــن تهيئــة بيئــة تمنــح الأولويــة لحســن حــال الموظفيــن والمتطوعيــن وصحتهــم النفســية 
مــن أجــل جعــل المنظمــة جاهــزة للمســتقبل� ويمكــن منــح الأولويــة لذلــك مــن خــلال إضفــاء الطابع 
المؤسســي علــى السياســات وتوفيــر بيئــة عمــل آمنــة وداعمــة� ويشــمل ذلــك تبنــي ثقافــة الثقــة 
والإرشــاد والاســتقلالية، وتشــجيع النقــد البنـّـاء والتنــوع� ومــن الأهميــة بمــكان أن تقيــس منظماتنــا 
جميــع الجهــود المبذولــة لتعزيــز العافيــة والصحــة النفســية في العمــل وأن تخُضِــع نفســها للمســاءلة 

عــن تلــك الجهــود، لضمــان فعاليتهــا والتزامهــا تجــاه شــعوبنا�
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عناصر قيادة المستقبل 5
منُحــت الأولويــة للقــدرة علــى الصمــود والقيــادة الأخلاقيــة، وهــو مــا يقتضــي اتخــاذ قــرارات ســليمة 
ومواصلــة الســعي بقــوة نحــو الغايــة المنشــودة رغــم الضغــوط� وأشُــير أيضــا إلــى أهميــة الاســتثمار 
في تنميــة القيــادة المحليــة المســتدامة، ولا ســيما في الفــروع والمجتمعــات المحليــة، والتركيــز علــى 

تنميــة القــادة الشــباب�

ورئُـِـيَ أن الأســاليب التقليديــة المُتبعــة في وضــع الخطــط والاســتراتيجيات لــم تعــد تفــي بالغــرض في 
ظــل عالــم يتســم بقــدر كبيــر مــن عــدم اليقيــن وربمــا تظهــر فيــه الاضطرابــات والصدمــات الواســعة 
النطــاق ســريعا� وغالبــا مــا يتعــذر ‘التنبــؤ’ بالمســتقبل بأي قــدر من اليقيــن� وبدلا من ذلــك، أصبحت 
القــدرةُ علــى استكشــاف مجموعــة مــن الســيناريوهات المحتملــة وفهــم مــا قــد ينتــج عنهــا مــن آثــار 

ضروريــةً لبنــاء منظمــات أكثــر مرونــة وتأهبــا�

وجــرى التشــديد في الختــام علــى أهميــة بنــاء أنظمــة الدعــم وشــبكات الأقــران أو المرشــدين أو 
المدربيــن لضمــان تمتـُّـع القــادة علــى جميــع المســتويات بحُســن الحــال والكفــاءة المهنيــة�

 نهُجُ لدعم القادة القادرين على خوض  6
غمار المستقبل

بنــاءً علــى الــرؤى والخبــرات التــي طرحهــا القــادة المشــاركون في هــذا البحــث، حـُـددِّ عدد مــن المبادئ 
والســمات الرئيســية للقيــادة� ويدعــو هــذا التقريــر إلى الالتــزام بهذه المبــادئ في ممارســاتنا القيادية 
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داخــل الشــبكة� فهــي دليــل يوضــح نــوع القيــادة اللازمــة للتعامــل مــع المشــهد العالمــي المتغيــر 
والتصــدي بفعاليــة للتحديــات الإنســانية� وتشــمل تلــك المبــادئ والســمات مــا يلــي:

قيادة قادرة على التنبؤ ببوادر التغيير المبكرة وتحويلها إلى � 1
فرص وأفعال�

قيادة تعاونية تحرص على تقاسم السلطة وتبادل � 2
المعرفة والمعلومات�

قيادة تعزز ثقافة الابتكار والحوار الصريح�� 3

قيادة تتقبلَّ عدم اليقين، وتتحدى الوضع الراهن، وتعَتبر عدم � 4
اتخاذ أي إجراء من أكبر المخاطر�

قيادة تستثمر الوقت في رعاية الآخرين�� 5

قيادة تشُركِ المهمشين وغير المُمثلَّين تمثيلا كافيا في عمليات � 6
اتخاذ القرارات ووضع الاستراتيجيات�

قيادة تجعل الصحة النفسية وحسن الحال لها ولغيرها � 7
من الأولويات�

قيادة حريصة على تأمل الذات والتعلم المستمر�� 8

ومــن أجــل المســاعدة علــى تحقيــق هــذه الســمات والكفــاءات، اقتــرح القــادة عــددا مــن المبــادرات 
ــولات  ــي، والج ــم الجماع ــاحات التعل ــران، وس ــن الأق ــادل بي ــي المتب ــم التحويل ــا الدع ــة، منه العملي

ــادة المســتقبل’ المكثفــة� الدراســية، ودورات ‘قي

ويتطلــب بنــاء منظمــة مبتكــرة ومســتدامة وشــديدة التأثيــر، بوجــه عــام، تنشــئة قــادة علــى جميــع 
المســتويات� ويعُــدّ الاســتثمار المنهجــي في دعــم القــادة وإتاحــة فــرص لإجــراء المحادثــات الصادقــة 

والتجــارب أمــرا ضروريــا لتعزيــز ثقافــة التعلـُّـم وإنشــاء منظمــة أكثــر ديناميكية واســتدامة�
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 تقرير عن مستقبل القيادة  1
الإنسانية

التحديات العالمية
قبــل الخــوض في متطلبــات القيــادة الخاصــة بالقطــاع الإنســاني في الســنوات القادمــة، حرصنــا علــى 
الاســتنارة بــآراء قــادة الاتحــاد الدولــي للوقــوف علــى تصوراتهــم لأكبــر التحديــات والمخاطــر الإنســانية 

المســتقبلية� وفيمــا يلــي ملخــص لملاحظاتهــم الرئيســية�

ــة،  ــرة الكــوارث وشــدتها، والصراعــات المطول ــادة وتي ــاخ، وزي ــات في أزمــة المن ــرز التحدي تمثلــت أب
ــي�  ــن الغذائ ــدام الأم ــرة، وانع ــاواة، والهج ــدم المس ــر، وع ــدة، والفق ــية المتزاي ــرات السياس والتوت
ويــزداد تفاقــم هــذه التحديــات بســبب تناقــص ثقــة عامــة النــاس، وتســييس المســاعدات، والتمويل 
غيــر المتكافــئ� وقــد ســبق تحديــد كثيــر مــن هــذه التحديــات وتوصيفهــا، كمــا في اســتراتيجية العقــد 

2030 للاتحــاد الدولــي مثــلا، ولكــن بــرزت علــى وجــه الخصــوص بضعــة موضوعــات:

ارتفاع مستويات عدم اليقين
مــن الواضــح أن «المســتقبل ســيضعنا في مواقــف يكتنفهــا عــدم اليقــ�» بينمــا يجــب علينــا 
في الوقــت نفســه أن نواصــل مســاعدة المجتمعــات المســتضعفة نظــرا لاســتمرار تزايــد الاحتياجــات 
ــدا مــن الضــوء علــى هــذا الواقــع، فأظهــرت مــدى  الإنســانية� وقــد ســلطت جائحــة كوفيــد19- مزي
ــة التنبــؤ بهــا والتخطيــط لهــا�  ــة عــدم اليقيــن، ومــدى صعوب الســرعة التــي يمكــن أن تنشــأ بهــا حال
ويجــب أن نتقبــل «أننــا في المســتقبل ســنعمل في ظــل درجــة أكــبر مــن عــدم اليقــ�»، 
ويجــب أن نجــد طرقــا لنفهــم بهــا باســتمرار مــا يسُــتجد مــن أجــل تعديــل اســتراتيجياتنا وحلولنــا 

حســب الضــرورة�

ــب  ــى جان ــة إل ــة ومضُللِّ ــات مغلوط ــار معلوم ــوب بانتش ــن المصح ــدم اليقي ــك أن ع ــى ذل ــف إل أض
ــع  ــد، وهــو مــا ســيتطلب أن يتمت انخفــاض الثقــة في المؤسســات يضُيــف طبقــة أخــرى مــن التعقي
القــادة بمزيــد مــن الشــفافية والاجتهــاد والمرونــة عنــد اتخــاذ قــرارات اســتراتيجية حاســمة� وهــذه 
ــدلا مــن الاســتجابات  ــة متعــددة ب ــادرات متكامل ــا استكشــاف مب الأزمــات المتعــددة ســتتطلب من
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الرأســية الفرديــة� «كيــف أتحــرك في ظــل ســيناريوهات معقــدة؟ مــا الــذي أقدمــه مــن 
حلــول، وليــس حــلا واحــدا؟»

وســيتمثل أحــد الجوانــب الرئيســية لذلــك في قــدرة القــادة علــى القيــام علــى وجــه الســرعة بتجربــة 
عــدة نهُـُـج مختلفــة وتحديــد الحــالات التــي لا تســير فيهــا الأمــور علــى مــا يــرام، والاســتعداد «للتخلي 
عنهــا وتجربــة شيء جديــد»� ومــن خــلال التجريــب والابتــكار المســتمرين، ســيتمكن القــادة من 
«الصمــود والتعامــل مــع الوضــع البالــغ التعقيــد». إلا أن ذلــك يتطلــب ثقافــات وعمليــات 

مؤسســية مختلفــة عمّــا قــد يكــون لدينا حاليــا�

ندرة الموارد
تؤدي ندرة الموارد في القطاع الإنساني إلى تفاقم كثير من التحديات التي نواجهها�

«ويوجــد في شــتى أنحــاء العــا¬ مزيــد مــن المشــكلات التــي ســتؤدي إلى نقــص فــادح 
في المــوارد. وينبغــي أن نســتعد لتلــك الأوقــات التــي ســنواجه فيهــا تحديات إنســانية 

أكــبر ´ــوارد محــدودة للغاية»�

ويتفــق القــادة علــى أن نــدرة المــوارد ستتســبب في تفاقــم مواطــن ضعــف المُعرضَّيــن للخطــر أصــلا 
مــن الأفــراد والمجتمعــات� أضــف إلــى ذلــك أننــا نشــهد مــا يشُــار إليــه غالبــا باســم الأزمــة الممتــدة، 
حيــث يتســم المشــهد الإنســاني العالمــي بأزمــات مســتمرة تجتــاح مجــالات متعــددة، منهــا أزمــات 

مــن المحتمــل ألا تختفــي مثــل أزمــة المنــاخ�

«ســتزداد نــدرة المــوارد. ومــن الواضــح أنــه في ظــل نــدرة المــوارد ســتزداد مواطــن 
الضعفــو لــن يــزداد الأمــر إلا ســوءا مــن حيــث الشــدة و مــن حيــث مواطــن الضعــف.»

ــدرة في  ــة مــن ن ــات الوطني ــا شــتى الجمعي ــات نظــر متنوعــة بشــأن مــا تشــهده حالي وطُرحــت وجه
المــوارد� وفي معــرض تأمــل الاســتجابة الإنســانية لجائحــة كوفيــد19-، تحــدثَّ بعــض القادة عــن القوة 

الجماعيــة لجمعيــات الصليــب الأحمــر والهــلال الأحمــر التــي وقفــت معــا وقفــة تكاتــف وتضامــن�

«لقــد تضامنــا معــا في منطقتنــا ليدعــم بعضنــا بعضــا بالخــبرة والمســاعدة المتبادلــة 
بــ� الأقــران والخــبرات المسُــتفادة.»

وأشــارت إلــى ذلــك أيضــا بعــض مناطــق الاتحــاد الدولــي التــي جعلــت الجائحــة محفــزا للعمــل معــا 
علــى نحــو أفضــل� وهنــاك في الواقــع كثيــر ممــا يبعــث علــى الفخــر مــن حيث ســرعة احتشــاد الشــبكة 



د1  ندنع �� عمع دعنع  ك  ــ�ن  ��ــ��� ���ــ���� �ــ� ��ــ� ����ــ����   ع�ــ� معــكك  ــ�ن 

IFRC |  SOLFERINO ACADEMY  

وتفانيهــا لدعــم بعضهــا بعضــا في مجــالات معينــة، فضــلا عــن بعــض التجــارب الإيجابيــة التــي يمكــن 
اتخاذهــا أساســا للبنــاء عليــه في المســتقبل�

وهــذه التجربــة لــم تكــن بالضــرورة محسوســة بالقــدر نفســه في جميــع مناطــق العالــم، فقــد ســمعنا 
أيضــا مـَـنْ يقــول: «¬ نتمكــن مــن جعــل الذيــن يفتقــرون إلى المــوارد عــلى قدم المســاواة 
مــع غÀهــم بالقــدر الــذي كنــا نرغــب فيــه». وشــعر البعــض بقــدر أكبــر مــن التخلــف عــن 

الركــب وعــدم القــدرة علــى مواجهــة تحديــات بهــذا الحجــم وبهــذه الشــدة�

ومــع اســتمرار زيــادة عــدد المحتاجيــن، أصبــح مــن الضــروري للقــادة أن يجــدوا طرقــا فعالــة لتوجيــه 
ــادل» لدعــم  المــوارد المحــدودة والعمــل معــا «في ظــل التضامــن والحــوار والاحــترام المتب

المجتمعــات المحليــة المســتضعفة�

«عندمــا تكــون لديــك مــوارد أقــل، تكــون خياراتــك محــدودة، والقائــد الجيــد هــو 
الــذي يُحســن الاختيــار واتخــاذ القــرارات.»

ويشــمل ذلــك البحــثَ عــن حلــول مبتكــرة (مثل اتبــاع نهُجُ تمويــل جديــدة)، وتجميع المــوارد، وإيجاد 
طــرق أكثــر كفــاءة لدعــم الجمعيــات الوطنيــة التي قــد تكون فرصهــا محدودة�

الصراع على الماء
ــر  ــة وغي ــرات جذري ــل تغيي ــهد بالفع ــي تش ــة الت ــا الملح ــدى القضاي ــة إح ــاخ والبيئ ــة المن ــدّ أزم تعُ
متوقعــة علــى نحــو أســرع مــن المتوقــع� ويتمثــل أحــد هــذه التغييــرات في تفاقــم أزمــة نــدرة الميــاه، 
التــي تــؤدي بالفعــل في بعــض المناطــق إلــى تصاعــد التوتــرات والصــراع والجــوع والهجــرة� وتشــير 
التقديــرات إلــى أن الاحتــرار العالمــي سيتســبب في نقــص الميــاه العذبــة المتوفــرة بمقــدار الخمــس 

بحلــول عــام �2040

«ســتمثل الميــاه خطــرا كبــÀا في المســتقبل. وذلــك لــه تداعيــات عــلى المنــاخ وكل هذه 
الأمــور أيضــا، ولكــن الميــاه في الحقيقــة ســتكون مشــكلة. سينشــب صراع عــلى الميــاه 

في جميــع أنحــاء العا¬.»
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الاتحاد في زمن الاستقطاب
ســتظل شــبكة الاتحــاد الدولــي «عُرضــة لتســييس المســاعدات، مــÊ يــؤدي إلى اختــلالات 
هائلــة في التمويــل»� وأشــار البعــض إلــى أن التوتــرات والانقســامات الجغرافيــة السياســية 
المتزايــدة حــول العالــم تؤثــر في شــبكتنا وتتســبب في تزايــد الانقســام داخلهــا� ويــؤدي ذلــك إلــى عــدم 
تكافــؤ مواقــف الجمعيــات الوطنيــة وقدراتهــا علــى التصدي للأزمــات الإنســانية، ويجعلهــا تعاني نقصا 
ــى  ُّــد التعــاون، والحصــول عل ــك مــن تعق ــد كذل ــة الأزمــات� ويزي ــلازم لمواجه ــل ال مؤلمــا في التموي
المســاعدات الإنســانية، والتمويــل الــذي يــزداد يومــا بعــد يــوم ارتباطــه بالتجــارة والأمــن والتأثيــرات 

الجغرافيــة السياســية الأخرى�

ولذلــك فــإن تأثيرنــا واســتدامتنا في المســتقبل ســيعتمدان جزئيــا علــى مــدى جــودة تعاوننــا كشــبكة 
ــة، إلا أن الاتجاهــات والتوقعــات  ــر مــن الأهمي ــى قــدر كبي ــك الأمــر دائمــا عل واحــدة� وربمــا كان ذل

الحاليــة تدفــع الكثيريــن إلــى وضعــه علــى رأس الأولويــات�

«عندمــا نتحــدث عــن الاســتراتيجية، لا بــد أن نتكاتــف. ففــي حالــة ضعــف اســتثÊر 
قيمــة الشــبكة والعنايــة بهــا، قــد تحــدث عواقب كارثيــة.»

ــا مــن بيــن المنظمــات الأخــرى هــو هــذه الشــبكة المتنوعــة والمحليــة والفريــدة مــن  إن مــا يميزن
ــذي  ــج ال ــدة في النه ــب أمــور جدي الجمعيــات الوطنيــة� «ســنحتاج باســتمرار إلى تجري
ــع  ــلى الجمي ــود ع ــا تع ــن أن تفاعلاتن ــد م ــبكة للتأك ــل الش ــل داخ ــه في العم نتبع

ــدة.» بأقــصى فائ

ــن  ــل بي ــوازن أفض ــق ت ــى تحقي ــي إل ــاد الدول ــبكة الاتح ــعى ش ــك أن تس ــتقبل كذل ــيتطلب المس وس
ــة  ــة، وفي الناحي ــانية في ناحي ــاعدات الإنس ــال والمس ــا الم ــة� «فلدين ــاءلة والمرون المس
الأخــرى أشــخاص يحتاجــون إلى هــذه المســاعدات. ولكــن الربــط ب� هاتــ� الناحيت� 

ــان.» ــÀ من الأحي ــلا في كث ــا طوي يســتغرق وقت

وتكمن قيمة جمعيات الصليب الأحمر والهلال الأحمر في اســتجابتها الســريعة لما ينشــأ من تحديات� 
ولتحقيــق الاســتدامة الجماعيــة في المســتقبل، ســيتعين علــى شــبكة الاتحــاد الدولــي إعــادة تقييــم 

سلاســل القيمــة وطــرق العمــل «لتحقيــق تــوازن بــ� المســاءلة والبÀوقراطية المفرطة».

أســئلة للحث على التفكير:

ــن قدرتنــا علــى قــراءة البيئــة الخارجيــة، بمــا في ذلــك الاتجاهــات والتغيــرات الجغرافيــة  كيــف نحُسِّ
السياســية؟ وكيــف ينبغــي تحويــل هــذه الأفــكار إلــى إجــراءات ودمجهــا في اســتراتيجيتنا؟
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كيف نجد طرقا تحويلية جديدة لتحسين التعاون على مستوى العالم؟

ن ما نتبّعه من نهُجُ تجاه الابتكار داخل نظامنا للتوصل إلى حلول جديدة؟ كيف نحُسِّ
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الموروثات التي تعوقنا 2

ســألنا القــادة عمّــا يعرقــل حاليــا قــدرة شــبكة الاتحــاد الدولــي علــى الابتــكار والتغييــر مــن عقبــات 
تتعلــق بالموروثــات المؤسســية الأطــول أمــدا والثقافــات التــي يلــزم مواجهتهــا والتحقيــق فيهــا�

«لا أدري لمــاذا لا نناقــش هــذه القضايــا بصراحــة في جميــع أنحــاء الشــبكة. أظــن أننــا 
لا نعالجهــا بشــكل صحيــح عــلى نطــاق واســع. وهــذا هــو محــل النقد.»

«هرمية بطبيعتها» الموروث الأول: 

ــا، عاجــلا  ــل ســتنهار في لحظــة م ــلا. ب ــن تصمــد طوي ــة ل ــة الحالي ــاكل الهرمي «الهي
أم آجلا»�

ذكــر كثيــرون أن منظمتنــا «هرميــة بطبيعتهــا» مــن حيــث البيروقراطيــة، والســلطة التــي تمُــارسَ 
مــن خــلال الرقابــة، وعمليــات اتخــاذ القــرارات، ومــدى تقبــل المخاطــر، والشــراكات، وأوجــه التعــاون� 
وهــذا الأمــر يتفاقــم بســبب عــدم القــدرة علــى التكيــف أو عــدم الرغبــة فيــه، ويؤدي بــدوره إلــى زيادة 
عــدم القــدرة علــى التكيــف أو عــدم الرغبــة فيه� وســيتطلب عالــم المســتقبل وأزماتــه ومواطن ضعفه 

المســتقبلية أن نقــوم جميعــا بمــا هــو أفضل�

ورغــم أن أحــد الذيــن أجُريــت معهــم مقابــلات رأى أن «التسلســلات الهرميــة طبيعيــة وداÝــا 
ــى  ــا لتلبــي عل ــزال مــن الممكــن تحســينها وتعديله ــه لا ي ــت وســتظل موجــودة»، فإن ــا كان م
نحــو أفضــل احتياجــات المنظمــة والمجتمعــات المحليــة التــي تخدمهــا، والســعي لجعــل الهيــاكل 

ــة أكثــر شــمولا وفعاليــة� والعمليــات التنظيمي

وأشــار القــادة إلــى «الإجراءات الطويلــة والبطيئة لاتخاذ القــرارات» التي لا تمُكـِّـن الجمعيات 
الوطنيــة مــن «التحــرك بسرعــة لاتخــاذ الإجــراء الــلازم» عنــد وقــوع أزمــة، ولا ســيما في الأزمات 
 Àغيــر العاديــة أو غيــر المألوفــة� ويزيــد ذلــك مــن الخطــر المتمثــل في «أن تصبــح المنظمــة غــ

مجديــة وغــÀ قــادرة عــلى الاســتجابة بكفــاءة»�

«قدرتنا على التكيف هي مكمن أهميتنا وأساس استعدادنا أيضا للاستجابة»�
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لزيــادة قدرتنــا علــى التكيــف، لا بــد مــن أن نبتعــد عــن نمــوذج «النهج الواحد المناســب للجميع» 
المتبــع أحيانــا في اســتجاباتنا الإنســانية وأن نبحــث بــدلا مــن ذلــك عــن نمــاذج مبتكــرة مــن شــأنها أن 

تســمح للجمعيــات الوطنيــة بتلقــي كل الدعــم الــلازم وبتصميم اســتجابتها بســرعة�

ــا  ــن مهاراتن ــة» وأن نحُسِّ ــا الخارجي ــراءة بيئتن ــرا في «ق ــل كثي ــح أفض ــن أن نصب ــا م ــد أيض ولا ب
المتعلقــة بالتنبــؤ بالمســتقبل لأن ذلــك «ينبغــي أن يكــون مــن الكفــاءات التنظيمية وليس 
ــات اتخــاذ  ــى نطــاق المنظمــة، وينبغــي لعملي ــاءات عل ــول». ويجــب نشــر هــذه الكف ــرد فض مج

القــرارات أن تمكننــا مــن الوصــول بســرعة إلــى هــذه النقــاط المعرفيــة المختلفــة�

«الإخفاق في مجال الصحة النفسية» الموروث الثاني: 

لقــد خطــت شــبكتنا خــلال الســنوات القليلــة الماضيــة خطــوات كبيــرة إلــى الأمــام مــن حيــث منــح 
الأولويــة للســلامة العاطفيــة والصحــة النفســية للموظفيــن والمتطوعيــن، ولكــن لا يــزال هنــاك الكثير 
ممــا يجــب عملــه� ويبــدو أن القــادة يخشــون ألا نحُقــق التحــول الــلازم للمســتقبل إذا لــم تحــرص 
شــبكة الاتحــاد الدولــي علــى إضفــاء الطابــع المؤسســي علــى هــذه الالتزامــات في سياســات ملموســة 

ومجموعــات مــن الأهــداف التــي نقيســها ونسَُــائلِ أنفســنا عــن تحقيقهــا�

ــا  ــب موظفين ــى الصمــود مــن جان ــدا مــن القــدرة عل ــب فقــط مزي ــن يتطل ــم في المســتقبل ل فالعال
ومتطوعينــا، بــل يــكاد القــادة يجمعــون علــى أنــه ســيتطلب أيضــا أن تهيــئ منظماتنــا الظــروف التــي 
تســمح للأشــخاص بــأن يصطحبــوا معهــم إلــى العمــل جميــع هوياتهــم الإنســانية وأن يشــعروا 

ــم� ــان والدع بالأم

والقيــادة التــي تمنــح الأولويــة لموظفيهــا ومتطوعيهــا لهــا أهميــة بالغــة في بنــاء منظمــات مســتدامة 
ومقتــدرة� فهنــاك تبايــن علــى مــا يبــدو بيــن منــح الأولويــة للصحــة النفســية للمجتمعــات المحليــة 

التــي نخدمهــا، وكيفيــة ممارســتنا لهــا داخــل مبانــي منظماتنــا�

«داÝــا مــا أقــول إن نقطــة ضعفنــا الأولى هــي موظفينــا. فــإذا ¬ تكــن لدينــا بيئــة 
يشــعر فيهــا النــاس بالأمــان والثقــة، ويشــعرون أن هــذا مــكان ãكنهــم النجــاح فيــه، 

فســتواجه منظمتنــا مشــكلات كثــÀة.»
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اختلال موازين القوى الموروث الثالث: 

يشــكك هذا الموروث في ديناميكيات الســلطة في شــبكة الاتحاد الدولي، ويشــكك في القدرات والموارد 
غيــر المتكافئــة، وكيفيــة تحكـُّـم هــذه التفاوتــات في تحديد مـَـنْ يتخذ القرارات وكيــف يتخذها�

«نحــن منقســمون - فأصحــاب المــوارد يحصلــون عــلى المزيــد منهــا، ومَــنْ يفتقــرون 
إليهــا يــزدادون تهميشــا.»

تحــدثَّ القــادةُ عــن ضــرورة «الاعــتراف بهيــكل الســلطة والإقــرار بــه» وبالكيفيــة التــي تســهم 
ـِـيَ أن تزايــد  بهــا الســلطة والتوزيــع غيــر المتكافــئ للمــوارد في الافتقــار إلــى القيــادة الجماعيــة� ورئُ
القوميــة وتقلــص الحيـّـز المتــاح للجهــات الفاعلــة مــن المجتمــع المدنــي يزيــدان هــذا الأمــر تعقيــدا� 

«هــذه أيضــا عنــاصر قــد تدفعنــا إلى قيــادة أكــè تفــككا».

ولا بــد مــن التحقيــق لتحديــد مَــنْ الــذي يهيمــن علــى القــرارات والمــوارد، وكيــف يتحــول ذلــك إلــى 
تخصيــص التمويــل واتخــاذ قــرارات البرامــج� «بــدون مراعــاة هــذا الجانــب مــن الســلطة في 

«.Àكبــ Àك، قــد لا يُســفر التأمــل والتفكُّــر عــن تغيــÀتفكــ

وناقــش القــادةُ أيضــا الحاجــة إلــى التفكيــر في الطابــع العالمــي لقيــم الصليــب الأحمــر والهــلال الأحمــر 
في ســياق الحــركات العالميــة المناهضــة للعنصريــة والاســتعمار، مــع الاعتــراف بــأن منظــور شــبكة 

الاتحــاد الدولــي ربمــا يركــز أكثــر علــى الغــرب�

«لا نفتــأ ندافــع عــن هــذا الطابــع العالمــي لقيــم الصليــب الأحمــر والهــلال الأحمــر 
دون أن نعــترف حقــا بوجــود هــذا التوجــه الغــرê الــذي ينبــع مــن نهــج تصاعــدي 

بــدلا مــن النظــر إلى القاعــدة الشــعبية.»

وذكر آخر ما يلي:

«لا تــزال الاختلافــات الثقافيــة تطــل برأســها، وفي بعــض الأحيــان تؤدي إلى انقســامات 
أكــè مــÊ ينبغــي. فأنــا أســمع الصليــب الأحمــر مقابــل الهــلال الأحمر.»

ويــرى البعــض أن هــذا أدى إلــى تعزيــز مزيــد مــن «التفكــÀ الأحــادي القطــب» داخــل شــبكتنا 
حيــث «لا يُســمح بالمزيــد والمزيــد مــن النقــاش بشــأن بعــض القضايــا. فهنــاك طريقــة 

.«Àواحــدة فقــط للتفكــ
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وقــد تؤثــر أيضــا هــذه الهيمنــة علــى التفكيــر وصياغــة المفاهيــم في نظرتنــا لعملنــا وللأشــخاص الذين 
ندعمهــم؛ «فــلا بــد لنــا مــن أن ننظــر إلى الضعــف مــن منظــور يختلــف عــن منظــور 

الشــخص الأبيــض».

واقتــرح القــادةُ المبــادرة بتأمــل ذاتــي أعمق ومناقشــات مفتوحة بشــأن القيــادة الجماعيــة للمنظمة 
وقيمهــا وهويتهــا بوصفهــا مجتمعــا قائمــا علــى القيــم� وذكــروا أنــه يتجلــى علــى نطــاق الشــبكة تصــورٌ 

مماثــل لــدور الســلطة داخــل أطُــر المنظمــة ونهُجُهــا وتفكيرها�

«القيادة الطالحة هي التي تدوم طويلا»� الموروث الرابع: 

ــون إلى مناصــب الســلطة لا  ــن يصل ــى أن الأشــخاص «الذي أشــار عــدد قليــل مــن القــادة إل
يريــدون تركهــا» في بعــض الحــالات، فــلا يفُســح حيــز كبيــر للابتــكار والتغييــر، بــل ويبــدو أن النظــام 
بأكملــه قــد بنُــي علــى نحــو «يكبــح إعــداد الجيــل القــادم مــن القــادة»، بــدلا مــن أن يحتضــن 

قــادة جــددا�

وتســاءل القــادة: «مــا دورنــا الجÊعــي في الدعــوة إلى تغيــÀ النظــام عــلى نحــو يضمــن 
ألا تســتمر مثــل هــذه الحــالات لفــترة طويلــة؟» كيــف نقــدم حوافــز تجعــل تغييــر القــادة 
لا يقتصــر حدوثــه علــى وجــود «فضيحــة»، بــل يحــدث بطريقــة منهجيــة للســماح للقــادة الشــباب 

بالنمــو وتولــي مناصــب قياديــة؟

الموروث الخامس:  «الاحتواء - أقوالنا تختلف عن أفعالنا»�

إننــا داخــل شــبكة الاتحــاد الدولــي «نقــول إننــا نريــد الشــباب في القيــادة، ونريــد مزيــدا 
ــن الأمــور،  مــن النســاء، ونريــد المســاواة. ولكــن مــا نــراه الآن، عــلى الرغــم مــن تحسُّ
لا يــزال أقــل مــن المعــدل الــذي يجــب أن تتغــÀ بــه منظمــة كمنظمتنــا». وكان بعــض 
القــادة يقولــون إن «إشراك المــرأة يبــدو واضحا وبســيطا»، ولكن ذلك لــم يؤد، من نــواح كثيرة، 

إلــى التغييــرات اللازمــة في القيــادة وإلــى الســرعة اللازمة للتغييــر�

ــواء  ــة بالاحت ــات المتعلق ــل أن المحادث ــوم بالفع ــم الي ــا نعل ــد أنن ــتقبل، نج ــى المس ــر إل ــد النظ وعن
ســيتعين أن تكــون أشــد تعقيــدا بكثيــر، مــع مراعــاة تداخــل الهويــات الإنســانية ومواطــن الضعــف� فلا 
يقتصــر الأمــر علــى وجــود آراء لــم تنــل القــدر الــكافي من التمثيــل علــى الطاولة� ولكــي تكــون القيادات 
في المســتقبل منصفــة وفعالــة، ســيتعين عليهــا اتخــاذ خطــوات أجــرأ «للتحــرك صــوب القيــادة 
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الجÊعيــة» التــي «تراعــي مصــادر المعرفــة المتنوعــة» وتهيــئ بيئــة «يجــري فيهــا تقاســم 
ســلطة اتخــاذ القــرارات».

أســئلة للحث على التفكير:

ــي التــي مــن شــأنها أن تســمح  مــا بدائــل الهيــاكل الهرميــة الموجــودة داخــل شــبكة الاتحــاد الدول
ــة في أوقــات الأزمــات؟ ــر فعالي باتخــاذ قــرارات أكث

كيــف يمكــن أن نعالــج الأســباب الجذريــة لاختــلال تــوازن القــوى وعــدم المســاواة في شــبكة الاتحــاد 
الدولــي مــن أجــل التوزيــع العــادل والمنصــف لســلطة اتخــاذ القــرارات والمــوارد؟

كيــف يمكــن أن نضمــن تحديــد القيــادة غيــر الفعالــة ومعالجتهــا في الوقــت المناســب داخــل شــبكة 
الاتحــاد الدولــي؟

ما الآليات التي يمكن تطبيقها للنهوض بالجيل القادم من القادة داخل المنظمة؟
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الاستباق والمخاطرة 3

ــر الطريقــة التــي يتصــدى بهــا القطــاع الإنســاني  ــى تغيي رأى المجيبــون أن هنــاك حاجــة واضحــة إل
للتحديــات العالميــة� فقــد جــرت العــادة علــى النظــر إلــى الجهــات الفاعلــة في مجــال العمــل الإنســاني 
علــى أنهــا تبــذل جهــودا اســتجابية لا اســتباقية، وأنهــا تبالــغ في العــزوف عــن المخاطــرة� ولكــن في ظــل 
تغيـُّـر البيئــات، ظهــرت حاجــة متزايــدة إلــى التعلــم والتكيــف مــع العوامــل الخارجيــة، ليــس تحســبا 

للاتجاهــات المتغيــرة فحســب، بــل وأيضــا لتحقيــق نتائــج أفضــل مــن خــلال اســتجاباتنا الإنســانية�

ــم  ــا نتعل ــم. فإنن ــم كيــف تتعل ــا أقــول إن الصليــب الأحمــر منظمــة تتعل «داÝــا م
كيــف نتعلــم مــن تجربتنــا وأنشــطتنا ومواقفنــا. ولهــذا الأمــر أهميــة بالغــة لنــا مــن 

أجــل التحســ� والمــضي قدمــا.»

ويســلط هــذا القســمُ الضــوءَ علــى بعــض تصــورات القــادة لكيفيــة التحــول بفعاليــة كــي نــزداد قــدرة 
علــى اســتباق الأمــور وإقبــالا علــى المخاطــرة في مواجهــة التحديــات العالميــة�

من الاستجابة إلى الاستباق
أجمعــت الآراء علــى أن شــبكة الاتحــاد الدولــي تتفاعــل مع الأحــداث بعد وقوعها، وذلك بســبب طبيعة 
عملنــا، «لا شــك في أن الجمعيــة الوطنيــة عندمــا أجــرت بعــض المراجعــات والفحــص 
الــذاð، اكتشــفنا أننــا في معظــم الأحيــان نتفاعــل مــع الأحــداث بعــد وقوعهــا، أيْ 

نســتجيب لهــا».

ثــم تلــوح الفرصــة بعــد التصــدي للأزمــات� «كيــف ãكننــا الاســتعداد لهــذه الكارثــة حتــى 
نعــرف هــل ســنتعامل معهــا بطريقــة مختلفــة أم لا إذا حدثــت مــرة أخــرى.» وعلــى 
حــد تعبيــر القــادة: «أصبــح التفاعــل مــع الأحــداث بعــد وقوعهــا أمــرا مكلفــا للغايــة».

وعــرض معظمهــم مبادراتهــم الراميــة إلــى تنفيــذ مشــروعات التمويــل القائــم علــى التنبــؤ ووضــع 
خطــط التأهــب المبكــر�

وشــدد آخــرون علــى أهميــة «المشــاركة على مســتوى السياســات وفهم الخطط المســتقبلية 
ــة  ــد». فأنشــطة الجمعيــات الوطنيــة لا تكــون متوافقــة في بعــض الأحيــان مــع الخطــط التنموي للبل

لبلدانهــا، وهــذا التوافــق هــو مــا يســاعدها علــى اتبــاع نهــج اســتباقي في مختلــف القضايــا�
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ولكــن لــم يكــن جميــع القــادة يــرون أن هنــاك حاجــة إلــى التحول إلــى النهــج الاســتباقي� «أرى أنه لا 
عيــب في أن تتفاعــل مــع الأحــداث بعــد وقوعهــا إذا قمــت بذلــك عــلى وجــه السرعة. 
ــا.  ــس دورن ــك لي ــتباقي، فذل ــج الاس ــع النه ــاث تتب ــز الأبح ــض مراك ــت بع وإن كان
فالجهــات الفاعلــة في مجــال العمــل الإنســاñ مســؤولة عــن الاســتجابة، والاســتجابة 

جيــدا، والاســتجابة سريعــا بعــد وقــوع الأحــداث. وأنــا لا أخجــل من ذلــك».

من التفكير إلى العمل الاستباقي
ــا  ــى قدرتن ــة تعتمــدان عل ــا واســتجابتها الفعال ــى أن اســتدامة منظماتن ــاق قاطــع عل ــاك اتف كان هن
علــى توقــع - أو علــى الأقــل استشــعار - إشــارات الإنــذار المبكــر� ولكــن أشُــير إلــى وجــود فــرق بيــن 
القــدرة علــى تحديــد التهديــدات أو الفــرص الناشــئة الجديــدة وتحويــل هــذه الــرؤى تحويــلا فعليــا 
إلــى اســتراتيجية وسياســة وعمليــات، والآليــات التــي يتعيــن تنفيذهــا داخــل منظماتنــا لتحويــل هــذه 

التحذيــرات المبكــرة إلــى أفعــال�

ــذا  ــل ه ــة لتحوي ــات مُطبق ــد أي آلي ــن لا توج ــيحدث، ولك ــا س ــيئا م ــدو أن ش «يب
التصــور إلى أفعــال. وجميــع الــدروس المســتفادة بشــأن التأهــب والعمــل الاســتباقي 

¬ تصطبــغ حتــى الآن بالطابــع المؤســسي اصطباغــا تامــا.»

تنويع مصادر المعرفة
شــددَّ القــادةُ علــى أن الاســتعداد الفعــال للنهُـُـج الاســتباقية «يتطلــب تنويــع مصــادر المعرفة»، 
ــات  ــا، ومجتمع ــات المحليــة التــي نخدمه ــع مــن المجتمع ــح الأولويــة للمعرفــة التــي تنب مــع من

ــن يشــاركون باســتمرار في عمليــات الاســتجابة الإنســانية� المتطوعيــن، والموظفيــن الذي

 ôÊالغاليــة لمجــرد إظهــار انتــ ðإننــي لا أرتــدي ســترة الصليــب الأحمــر فــوق بــز»
إليهــم. لا. إننــي أســÀ عــلى خطاهــم وأنتهــج نهجهــم كل يــوم لأن هــذا هــو ســبيل 

تحقيــق الهــدف. وأنــا، في هــذه الحالــة، أكــè اســتعدادا بكثــÀ للنهــج الاســتباقي.»

«لا يخفــى عليكــم إننــا، مــن خــلال التوقــع المنطقــي، نســتطيع التنبــؤ ´ــا ســيحدث 
بعــد بضعــة أشــهر أو بعــد بضــع ســنوات.» ويمكننــا الاســتفادة مــن ميزتنــا المتمثلــة في 
أننــا جمعيــات وطنيــة مجتمعيــة لجمــع مــا يلــزم مــن معــارف للتخطيــط للمســتقبل والاســتثمار في 

«تكويــن البيانــات الخاصــة»�
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وأعــرب القــادة أيضــا عــن أهميــة تهيئــة المجتمعات المحلية لحشــد نفســها بصفتهــا أول المتضررين 
مــن هــذه التحديــات العالمية�

«تهيئــة مجتمعاتنــا المحليــة، وليــس فقط متطوعــي الصليب الأحمر أو فــرق الطوارئ 
التــي يجــري إعدادهــا وتدريبهــا للاســتجابة. وينبغــي أيضــا إضافــة ذلــك النــوع مــن 
التدريــب أو ذلــك النــوع مــن المعرفــة. فإنهــم يعرفــون مــا يجــب فعلــه، وســيؤدي 

ذلــك إلى تفــادي الاعتــÊد عــلى الغــÀ عندمــا ينتظــرون المســاعدة مــن الخــارج.»

تقليل العزوف عن المخاطرة ومخاطر 
(عدم) التحرك

كيف ندير المخاطر المرتبطة بزيادة العمل الاستباقي والإدارة المرنة؟

ــك  ــاذ تل ــر، واتخ ــة بالمخاط ــرارات المحفوف ــن الق ــرار م ــدم الف ــي ع ــادة تعن «القي
ــضرورة.» ــد ال ــزم عن ــرارات بح الق

لقــد ســمعنا اتفاقــا مدُويِّــا علــى أننــا، أيْ شــبكة الاتحــاد الدولــي، يجــب أن نخاطــر أكثــر، وإلا ســنفقد 
جدوانــا «وليــس هنــاك شيء ãكــن أن ينمــو دون أي مخاطر»� وســمعنا أيضــا أن «المخاطر 
ــا  ــة ولقدراتن ــل الخارجي ــبة للعوام ــات مناس ــرى تقييم ــث تجُ ــوبة» حي ــون محس ــب أن تك يج

الداخليــة أيضــا، ممــا يســمح للقــادة بالنظــر إلــى الأمــور نظــرة شــاملة ومســتنيرة بشــكل أفضــل�

نظــرا لكثــرة القيــود التــي يفرضهــا القــادة علــى أنفســهم حيــال مــا يشــعرون بالارتيــاح لفعلــه، ذكــر 
العديــد منهــم «أننــا نحتــاج إلى إعــادة النظــر في الطريقــة التــي نعمــل بهــا في المجتمــع، 
ــا إمعــان النظــر في الحــدود، لفهــم هــذه الخطــوط  ــه يتعــ� علين ــك أن ــي ذل ويعن
ــه والحــدود التــي  ــا التحــرك في ــز الــذي ãكنن الحمــراء فهــÊ واضحــا ومعرفــة الحي

ãكننــا عبورهــا».

وكان هناك مجالان رئيســيان يقلقان القادة لأن الخطر المتمثل في عدم اتخاذ أي إجراء «سيتســبب 
بالتأكيــد في زوالنــا»� وأحــد هذيــن المجاليــن هــو التطــوع، والآخــر هــو حشــد المــوارد� ولكــي ننجــح 
ــات  ــا آلي ــي تتُيحه ــع الفــرص الت ــن جــدد والاســتفادة مــن جمي ــى مشــاركة متطوعي في التشــجيع عل
التمويــل المبتكــرة، ســنحتاج إلــى إعــادة التفكيــر فيمــا نتبعــه مــن نهُـُـج المخاطــرة ومســتوى تقبـُّـل 
المخاطــر� وســيتعين علينــا دراســة التغييــر في جميــع مراحــل سلســلة القيمــة والعمليــات إذا أردنــا 

معالجــة هــذه المشــكلات، وهــذا أمــر بالــغ التعقيــد�
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ــظ أن المخاطــرة قــد تكــون أســهل علــى البعــض مــن غيرهــم: «فبعــض الأطــراف في  ولكــن لوُحِ
الشــبكة [أيْ شــبكة الاتحــاد الــدولي] قــد تتمتــع بقــدرة أكــبر ومــوارد أكــè ومقــدرة 
أكــبر عــلى تحمــل المخاطــر». ولذلــك ينبغــي أن نفكــر في كيفيــة تقاســم هــذه المخاطــر علــى نحــو 
ــي علــى مســتوى الشــبكة حتــى يتســنى إتاحــة فــرص لتلــك الجمعيــات الوطنيــة المســتعدة  تعاون
للابتــكار والتجربــة والتعلــم، ولكنهــا قــد لا تملــك المــوارد اللازمــة للمشــاركة في التجــارب المتكــررة�

«بعــض الأطــراف قــد تتمتــع بقــدرة أكــبر ومــوارد أوفــر وشــبكات أكــè تجعلهــا أقدر 
عــلى المخاطــرة. لأن المخاطــر عنــدي ترتبــط داÝــا بالقــدرات.» وعلــى وجــه التحديد، أشــار 
بعــض القــادة إلــى قدرتنــا في عمليــات إدارة المخاطــر قائليــن: «إن قدرتنــا عــلى إجــراء تحليــل 
المخاطــر هــذا أو اســتعدادنا للقيــام بــه هــو مــا نحتــاج إلى تحســينه - لقــراءة الموقف 

مــن وجهــة نظــر المخاطر».

ورأى آخــرون أن هــذا الأمــر لا يتعلــق بالقــدرات بقــدر مــا يتعلــق بمشــكلة ثقافيــة تنظيميــة متأصلــة 
في الشــبكة ويصعــب تغييرهــا، ولكــن توجــد ضــرورة ملحــة لمعالجتهــا�

«الثقافــة التــي اعتنقناهــا (بشــأن المخاطــر) لفــترة طويلــة جــدا لــن تصلــح في الأعوام 
ــة القادمة.» المائ

واعتبُــرت عقليــات موظفينــا وفرقنــا مهمــة بحيــث يتألــف الفريــق مــن أشــخاص يحققــون التــوازن في 
الفريــق� فوجــود عقليــات «متحفظــة وأخــرى مُخاطِرة بشــدة» أمــر مفيد عنــد إجراء مناقشــات 
عقلانيــة بشــأن مــا يمكــن القيــام بــه، ولكــن لا بــد مــن موازنــة ذلــك مــع الآخريــن الذيــن لديهــم قــدرة 

أكبــر علــى اســتيعاب المخاطــر وغــرض اســتراتيجي لقبــول مزيــد مــن المخاطــر�

وأكــد بعــض القــادة أنــه لا يمكننــا أن نظــل منظمــات تحــاول القيــام بــكل شــيء في كل مــكان� ورأوا 
ــه وضــÊن المواءمــة  أن هــذا الســلوك يجعــل إدارة المخاطــر شــبه مســتحيلة� «فتحديــد التوجُّ
والتركيــز يصبــح أمــرا بالــغ الأهميــة عنــد نــدرة المــوارد.» وهــو أمــر ضــروري لأنه سيســمح 
ــا  ــه، وم ــز علي ــا يجــب أن ترك ــذ تعــرف م ــك حينئ لنــا بتحمــل مزيــد مــن المخاطــر «لأن
 Êأولوياتــك الاســتراتيجية، ومــا الأمــور التــي ليســت مــن أولوياتــك. وتعلــم أنــه كلــ

زاد تركيــزك، زاد وعيــك بالمخاطــر».

وبوجــه عــام، ذكــر القــادة بوضــوح أن تقليــل العــزوف عــن المخاطــرة يقتضــي تغييــر الطريقــة التــي 
تتعامــل بهــا شــبكة الاتحــاد الدولــي مــع التحديــات�

ــارج  ــÀ خ ــلى التفك ــرأ ع ــتمرار، نتج ــرأ باس ــاج إلى أن نتج ؤ، نحت ــرُّ ــاج إلى التج «نحت
ــة.» ــا رؤي ــدي، نتجــرأ عــلى أن تكــون لدين الإطــار التقلي
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أســئلة للحث على التفكير:

ــات  ــع الاتجاه ــف م ــتباقي والتكي ــل الاس ــى العم ــول إل ــي أن تتح ــاد الدول ــبكة الاتح ــن لش ــف يمك كي
ــر؟ ــأ بكثي ــى نحــو أســرع وأكف ــرة عل المتغي

مــا الاســتراتيجيات المُحــددَّة التــي يمكــن أن ينفذهــا القادة للتغلب علــى العوائق الثقافيــة التنظيمية 
التــي تشــجع علــى الإحجام عــن المخاطرة؟

كيــف يمكــن لشــبكة الاتحــاد الدولــي تنويــع مصــادر المعرفــة والاســتفادة مــن خبــرات أفــراد 
والمتطوعيــن؟ مجتمعاتهــا 
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 تعزيز أماكن العمل التي تهتم  4
بالعاملين حق الاهتمام

الإنســانية هــي المبــدأ الأساســي الأول للصليــب الأحمــر والهــلال الأحمــر، ويعُــدّ «وضــع موظفينــا 
في المقــام الأول» أحــد الشــواغل والأهــداف الرئيســية للقــادة� وأشُــير إلــى ضــرورة بــذل مزيــد مــن 
الجهــد لتهيئــة أماكــن عمــل تســودها الرعايــة والاهتمام، وتحويــل التصريحــات المهمة إلــى مجموعة 

مــن الالتزامــات المؤسســية المُحــددَّة�

ــد  ــع الجدي ــإدراك أن الســعادة هــي الداف ــة ب ــز عــلى الإنتاجي ــة التركي ــÀ عقلي «تغي
للإنتاجيــة هــو أحــد الجوانــب المهمــة التي تجعــل المنظمة تشــمل موظفيهــا بالرعاية 
والاهتــÊم. فعندمــا يكــون النــاس ســعداء ومنســجم� ومســتقرين نفســيا وعاطفيــا، 

فإنهــم ينتجــون عــلى نحــو أفضــل بكثــÀ، ويــزداد التعــاون بــ� الفــرق.»

وأشــار القــادة إلــى ضــرورة الحــرص علــى إيــلاء مزيــد مــن الاهتمــام لهــذا الموضــوع� فــدور القائــد 
«لا يقتــصر عــلى الجلــوس لوضــع اســتراتيجيات كبــÀة، بــل يشــمل التأكــد مــن أن 
ــة عمــل  ــة بيئ ــون معهــم يعرفــون أنهــم مدعومــون، وتهيئ ــن يعمل الأشــخاص الذي

آمنــة لهــم».

ما متطلبات بيئة العمل الآمنة والداعمة؟
ــة  ــا في أوســاط القــادة علــى أن أحــد عناصــر الســلامة يتمثــل في وجــود «ثقاف ــاك اتفاق يبــدو أن هن
ــوا: ‘ر´ــا أواجــه هــذه المشــكلة أو تلــك’، أو  تجعــل الأشــخاص لا يخشــون أن يقول
‘أحتــاج إلى الدعــم’«. ويتطلــب ذلــك تغيــÀ العبــارات التــي نســتخدمها والأســاليب 
التــي نتبعهــا في القيــادة. وتتطلــب بيئــة العمــل الداعمــة «قيــادة بطريقــة الإرشــاد» 
حيــث يتفاعــل القــادة مــع فرقهــم كمُوجهِّيــن ومرُشــدين� وتعُــدّ الثقــة عنصــرا حاســما في بنــاء هــذه 

العلاقــات، «فالثقــة ضروريــة لمنــح الأشــخاص مســاحة لإطــلاق كامــل طاقاتهــم».

ــ� رد  ــل ب ــد الفاص ــع الح ــن يق ــدرك أي ــاñ، لا ن ــال الإنس ــ� في المج ــن، العامل «نح
ــة.» ــتنزاف الطاق ــعور باس ــع والش ــل للمجتم الجمي
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وتتطلــب كذلــك تهيئــة الظــروف للراغبيــن في بــذل قصــارى جهدهــم «تعزيــز الشــعور بالهــدف» 
و»الثقــة في قــدرات الأشــخاص» و»ÿتــع الموظفــ� بالاســتقلالية والقــدرة عــلى تحقيق 
طموحهــم». ويكتســي التوجيــه أهميــة بالغــة في ظــل تزايــد عــدم اليقيــن والتعقـُّـد� فبــدلا من فرض 
الســيطرة، ينبغــي للقــادة أن يكونــوا موُجهِّيــن «لتوفــÀ بيئــة عمــل آمنــة بهــا أنظمــة دعــم 
ــاحة  ــر مس ــع توفي ــو م ــى النم ــخاص عل ــاعد الأش ــرد وتس ــدرات كل ف ــزز ق ــة تع ــخاص»، بيئ للأش

للاســتقلالية وتلقــي الدعــم طــوال الرحلــة�

وبــرزت أيضــا تهيئــة الظــروف المناســبة لتبــادل الأفــكار المتنوعــة والخــلاف البنـّـاء بوصفهــا إحــدى 
ســمات بيئــة العمــل الداعمــة�

ع  ــاج إلى ثقافــة تشُــجِّ ــاج إلى التنــوع في كل جانــب، وخاصــة في الأفــكار. ونحت «نحت
ــز القيادة الرشــيدة.» ــاء عــلى كل المســتويات لتعزي عــلى الخــلاف البنّ

ويعُــدّ الخــلاف البنـّـاء علامــةً علــى وجــود بيئــة عمــل صحيــة تســمح للأشــخاص بــأن يشــاركوا حقــا في 
قضايــا تهمهــم وأن يعترضــوا بشــجاعة علــى الأســاليب المُتبَّعــة في التفكيــر وإنجــاز الأمــور�

«يجــب تغيــÀ أســلوب الــكلام بأكملــه مــن أجــل ترســيخ تلــك الثقافــة التــي تجعــل 
الأشــخاص لا يخشــون أن يعــبروا عــن آرائهــم بصراحــة، وتشــجيع ثقافــة الخــلاف البنّــاء.»

ويتطلــب وضــع الموظفيــن في المقــام الأول أيضــا الحــرص علــى النظــر في كيفيــة احتــواء الأشــخاص 
ــاء منظمــات  ــى بن ــي إل ــا وفي شــعورهم في المنظمــة� ودعُ ــلا كافي ــن تمثي ــر المُمثلَّي المهمشــين وغي
تســمح للعامليــن بــأن يصطحبــوا معهــم إلــى العمــل جميــع جوانبهــم الإنســانية - «نظــرة أشــمل 

للبــشر عــلى أنهــم ليســوا موظفــ� فحســب، بــل هــم أنــاس لهــم حيــاة كاملــة».

وســيتطلب ذلــك بيئــة تعتــرف بهويــات النــاس المتشــابكة والتحديــات التــي تصاحــب ذلــك، وتهيئــة 
ظــروف تشــعر فيهــا الفئــات المهمشــة بــأن أصواتهــا مســموعة وبأنها تســتطيع المســاهمة في تشــكيل 
الطريقــة التــي بهــا تنمــو المنظمــة وتتحــول وتتكيــف مــع العالــم المتغيــر� «مــا نحتــاج إليــه هــو 
أن نكــون طرفــا في الحــوار وأن نكــون عــلى ثقــة بــأن أي قــرارات تصــدر هــي قــرارات 

مســتنÀة وليســت قاÝــة عــلى افــتراض.»

قياس الصحة النفسية
لا بــد أيضــا لشــبكة الاتحــاد الدولــي مــن أن تخُضِــع نفســها للمســاءلة، وأن تقيــس مــا نقــوم بــه لتعزيز 
حســن الحــال والصحــة النفســية في العمــل، وأن تحــدد هــل مــا نقــوم بــه في هــذا الصــدد كاف أم لا� 
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ونحــن، معشــر العامليــن في مجــال الإغاثــة الإنســانية، نجُيــد مســاءلة أنفســنا علــى جــودة خدماتنــا 
ومــدى ســرعة اســتجابتنا ونطاقهــا�

ولكــن الأزمــة الدائمــة (الأزمــة الممتــدة) صــار وضعــا دائمــا في بعــض الجمعيــات الوطنيــة، وغالبــا مــا 
تأتــي علــى حســاب الصحــة النفســية لموظفينــا ومتطوعينــا� وحتــى اليــوم، «لا توجــد أي مؤشرات 

مثــل الصدمــة أو المشــاكل النفســية أو الإرهــاق أو الإنهــاك المهنــي».

وتمعـَّـن القــادة في القــرارات الاســتراتيجية اللازمــة لإضفــاء الطابــع المؤسســي علــى سياســات الصحة 
النفســية� وذكــروا أن هــذه السياســات والإجــراءات ســتحتاج إلــى اســتحداث آليــات مســاءلة للوقــوف 
في الواقــع علــى حالــة موظفينــا حســب مؤشــرات الصحــة النفســية وتحديــد دورنــا في منــع أو تخفيــف 

تحديــات الصحــة النفســية وتحســين رضــا النــاس في العمــل�

ورئُــي أن تهيئــة بيئــة عمــل صحيــة مســؤوليةٌ مشــتركة تقــع علــى عاتــق الجميــع� ويتســاوى مــع ذلــك 
في الأهميــة ترســيخُ «ثقافــة تقــضي بــأن يتحمــل كل موظــف المســؤولية عــن الآخــر وبأن 
يدعــم كل موظــف غــÀه مــن الموظفــ� - حتــى لــو ¬ يكــن يشــغل منصــب المديــر» 
فضــلا عــن المســؤولية الذاتيــة عــن حســن الحــال� والثقافــة الملائمــة للمســتقبل هــي التــي تفُســح 

المجــال لــكل شــيء - أي العمــل والتعلـُّـم والتواصــل والاهتمــام بالآخريــن�

أســئلة للحث على التفكير:

ــزز  مــا الاســتراتيجيات والإجــراءات التــي يمكــن أن يتخذهــا القــادة لتهيئــة بيئــات عمــل داعمــة تعُ
الثقــة والاســتقلالية والنمــو الشــخصي؟

كيــف يمكــن للقــادة تعزيــز التنــوع والشــمول داخــل المنظمــة وتهيئــة الظــروف المناســبة لتبــادل 
الأفــكار المتنوعــة؟

ــة  ــة والصح ــز العافي ــن تعزي ــي ع ــاد الدول ــبكة الاتح ــاءلة ش ــا لمس ــن تطبيقه ــي يمك ــر الت ــا التدابي م
ــل؟ ــية في العم النفس
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عناصر قيادة المستقبل 5

يتفــق القــادة علــى أن البيئــة الســريعة التغيــر، وعــدم اليقيــن، والطابــع المعقــد للعالــم وتحدياتــه 
ــارات  ــن المه ــعة م ــة واس ــاب مجموع ــي اكتس ــاد الدول ــادة الاتح ــن قي ــتتطلب م ــور س ــانية أم الإنس

ــتقبل� ــتجابة في المس ــلوكيات للاس والس

والقائمــة التاليــة ليســت قائمــة جامعــة لــكل ســمات القيــادة� بــل ســيلزم في الواقــع الاســتمرار في 
ــي  ــادئ النزاهــة والمســاءلة والشــفافية ضمــن الإطــار الاســتراتيجي العــام للاتحــاد الدول ــز مب تعزي

ــم يذُكـَـر ذلــك صراحــةً� لضمــان قيــادة مؤثــرة وأخلاقيــة، وإن ل

ويحــاول هــذا القســم عــرض المهارات والســلوكيات التي ســتمُكنِّ القادة من الاســتعداد للمســتقبل� 
وإلــى جانــب مهــارات محُــددَّة مطلوبــة للمســتقبل، شــددَّ القــادةُ دائمــا علــى أهميــة بعــض الســمات 

البشــرية التــي يعتقــدون أن بدونهــا لــن تنجــح منظماتنــا في أداء مهمتها الإنســانية�

ــزا  ــون جاه ــتقبل أن يك ــد في المس ــلى القائ ــيتع� ع ــادة، «س ــد الق ــر أح ــد تعبي ــى ح وعل
ومســتعدا لقبــول التغيــÀ والتكيــف مــع كل مــا تــأð بــه هــذه التغيــÀات». مــا الــذي 

ــك؟ ــا لحــدوث ذل ســيكون ضروري

قيادة تتسم بالقدرة على الصمود 
وبالأخلاق الحسنة

كثيــرا مــا ســمعنا خــلال المحادثــات أن القــدرة علــى الصمــود مــن الســمات القياديــة المهمــة، وذلــك 
للتمكـُّـن مــن العمــل تحــت ضغــط هائــل ومــن التعامــل مــع التغييــرات التــي تقلــب الموازيــن تعامــلا 

ــاملا� أخلاقيا وش

والقائــد الــذي يتمتــع بالقــدرة علــى الصمــود هــو شــخص «قــادر عــلى اســتيعاب الضغــط الذي 
يكــون مصحوبــا بقــدر كبــÀ مــن قابليــة التوســع في العمليــات، ولكنــه يظــل قــادرا 
عــلى التمســك بالمبــادئ الأخلاقيــة في تلــك العمليــات». وهــو قائــد «قادر عــلى التصرف 
في ظــل الضغــوط، لكنــه لا يــزال يتخــذ قرارات ســديدة ويُصــدر أحكاما جيــدة وقادر 

عــلى التنســيق بــ� جميــع هيــاكل المنظمــة».
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ــد القــادر علــى الصمــود قائــد لديــه هــدف واضــح ويطــرح علــى نفســه مــرارا وتكــرارا  كمــا أن القائ
أســئلة مــن قبيــل: «مــا ســبب وجــودي هنــا؟»� وتقتضــي القــدرة علــى الصمــود أيضــا أن يعتنــي 
القــادة بســلامتهم النفســية والبدنيــة والعاطفيــة� ويتطلــب ذلــك الاعتــراف بــأن القــادة يحتاجــون إلــى 
بنــاء أنظمــة دعــم وتشــجيع أنظمــة الدعــم التــي توفرهــا شــبكات الأقــران أو المرشــدين أو المُوجهيــن�

«¬ يعد الأمر يتمحور حول [شخص] بطل واحد.»

ــا. بــل  «ينبغــي ألا نتعامــل مــع القيــادة والأخلاقيــات عــلى أنهــا أمــر مفهــوم ضمن
رون عــدم  يجــب أن ندرســها بتــأنٍ لأنــه كلــÊ تحدثنــا عنهــا، زاد عــدد الذيــن ســيُقدِّ

ــادة الأخلاقيــة.» تهــاون الصليــب الأحمــر في الحفــاظ عــلى القي

قيادة تتطلع إلى الأمام
ــ� واكتســاب  ــدم اليق ــن ع ــ� م ــل مســتوى مع ــاء قدراتهــم «لتقب ــى بن ــاج القــادة إل يحت

ــة». ــة الخارجي ــراءة البيئ ــبر عــلى ق ــدرات أك ق

وســنحتاج إلــى المهــارات والأدوات التــي مــن شــأنها أن تمُكـِّـن القــادة مــن اتخــاذ خطــوات اســتباقية 
والتفاعــل مــع اتجاهــات الأحــداث والإشــارات المســتقبلية بفضــول وانفتــاح� ونحتــاج إلى «اكتســاب 
درايــة أكــبر بالعلاقات الدوليــة والجغرافيــا السياســية» والانخــراط في الاتجاهــات والتغيرات 

الجغرافيــة السياســية الأوســع نطاقــا�

بــل والأهــم مــن ذلــك أننــا بحاجــة إلى قــادة قادريــن على تحويــل تلك الأفــكار إلــى إجراءات سياســاتية 
ملموســة تحُــدث فرقــا في حيــاة النــاس� فمــن دون إجــراءات سياســاتية ملموســة ومســتنيرة وقائمــة 
علــى الأفــكار التــي نجمعهــا، قــد نضحــى على درايــة بالتغييــرات التي تواجهنــا، ولكن نعجز عــن تحويل 

المؤسســة بشــكل مناســب لتســتطيع مواجهة هذه الاضطرابات�

وكانــت إحــدى الأدوات العمليــة التــي ذكرهــا القــادة هــي اســتخدام تخطيــط الســيناريوهات� فقبــل 
ــي  ــا الرئيســية الت ــر، يمكــن أن يســاعد وضــع ســيناريوهات للقضاي ــرار اســتراتيجي كبي اتخــاذ أي ق
ــة التــي قــد نواجههــا، ولكــن الأهــم أن  نواجههــا علــى الكشــف عــن الســياقات المســتقبلية المحتمل
هــذه الســيناريوهات تقــدم معلومــات عــن الخيــارات المتنوعــة التــي يمكننــا النظــر فيهــا للتكيــف مــع 

الأوضــاع المســتقبلية المختلفــة�

ــل  ــرض في ظ ــي بالغ ــتراتيجيات تف ــط والاس ــع الخط ــة في وض ــة المُتبع ــاليب التقليدي ــد الأس ــم تع ول
عالــم يتســم بقــدر كبيــر مــن حالــة عــدم اليقيــن وقــد تقــع فيــه الاضطرابــات والصدمــات الواســعة 
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النطــاق ســريعا� وغالبــا مــا يتعــذر ‘التنبــؤ’ بالمســتقبل بــأي قــدر مــن اليقيــن� بــل أصبحــت القــدرةُ 
علــى استكشــاف مجموعــة مــن الأوضــاع المســتقبلية المحتملــة وفهــم مــا قــد ينتــج عنهــا مــن آثــار 

ــتعدادا� ــر مرونة واس ــات أكث ــاء منظم ــةً لبن ضروري

القيادة الابتكارية
ربمــا تكــون القيــادة أهــم ســمة تحُــددِّ هــل ســتنجح منظمتنــا في تبنــي الأفــكار المبتكــرة أم لا� فلا غنى 
عــن الــدور الــذي يؤديــه القــادة، علــى جميــع المســتويات، في تعزيــز ثقافــات الابتــكار، وتهيئــة الظــروف 

اللازمــة لازدهــار الابتــكار، والمســاعدة علــى نمــو ممارســات المخاطرة والتجريب�

ورئُــي أن دور القــادة في تمكيــن النظــام مــن الابتــكار لــه أهميــة بالغــة في المســتقبل� ولكــن شُــددِّ أيضا 
علــى أن القــادة ينبغــي أن يمتلكــوا قدراتهــم الابتكاريــة الخاصة�

«ســنحتاج إلى قــادة قادريــن عــلى الابتــكار، وقادريــن عــلى التفكــÀ في أســاليب عمــل 
ــا إذا ¬  جديــدة. وســنحتاج بشــدة إلى إيجــاد أســاليب جديــدة لإنجــاز المهــام. لأنن

نفعــل ذلــك، فقــد نفقــد حتــى مــا نتفــرد بــه - وهــو متطوعونــا.»

ــن  ــكار م ــاس الأف ــم واقتب ــر، في نظــري، هــو شــخص يســتطيع التعل ــد المبتك «القائ
ــياقه.» ــوٍ يناسب س ــلى نح ــا ع ــا أو تصميمه ــاف وتقدãه ــف الأطي مختل

ولــم يعــد ينُظــر إلــى امتــلاك الفضــول والشــجاعة للبحــث عــن حلــول جديــدة وتهيئــة الظــروف التــي 
تمُكـِّـن الجمعيــة الوطنيــة مــن الانخــراط في نهُـُـج جديــدة وطــرق عمــل جديــدة علــى أنــه مــن المهــارات 

المتخصصــة، بــل ســيلزم أن يكــون ذلــك مــن المهــارات التــي يتمتــع بهــا جميع القــادة�

ولكــن كانــت هنــاك مخــاوف مــن أننــا لا نقــوم بمــا يكفــي لمســاعدة القــادة علــى الاســتعداد لذلــك، 
وعلــى تعلـُّـم مهــارات الابتــكار، وأن «قلــة قليلــة مــن النــاس دربــت عــلى المخاطــرة»� ورئُــي 
أن مــن المهــم لاســتراتيجيات تنميــة مهــارات القيــادات المســتقبلية أن تدُعــى شــبكة الاتحــاد الدولــي 

إلــى الاســتثمار في تدريــب قادتنــا علــى كيفيــة المخاطــرة وكيفيــة اتبــاع نهُـُـج ابتكاريــة�
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القيادة المحلية المستدامة
ــم في تنميــة مهــارات القيــادات المحليــة في الفــروع والمجتمعــات  دعــا القــادة إلــى الاســتثمار المُنظَّ
المحليــة مــع التركيــز بصفــة خاصــة علــى الشــباب. «يبــدأ التوطــ� بتنمية مهــارات القيادات 
المحليــة والقــدرة المحليــة عــلى القيــادة على المســتويات المحليــة.» ولــن نكون مســتعدين 
ــع  ــدة عــلى جمي ــة وصام ــادات قوي ــا قي ــون لدين ــا تك لمواجهــة المســتقبل «إلا عندم

مســتويات المنظمــة، ولذلــك يلــزم أن نعمــد إلى حشــد الدعم والاســتثÊر».

«الرئيس القادم للجمعية الوطنية اليوم موجود في أحد الفروع».

وبنــاء قــدرات القيــادات المحليــة يعنــي أيضــا الاســتثمار في متطوعينــا حتــى لا ينُظــر إليهــم علــى أنهــم 
«مجــرد تابعــ� بــدلا مــن أن يأخــذوا بزمــام المبــادرة أيضــا». ولا بــد لجهودنــا أن تمنــح 
الأولويــة لتجهيــز الشــباب والمتطوعيــن للتفكيــر علــى مســتوى اســتراتيجي أعلــى وإشــراكهم في وضع 

الاســتراتيجيات بــدلا مــن أن يقتصــر عمــل المتطوعيــن علــى «الاتبــاع أو التنفيــذ».

ورغــم الاعتقــاد بأنــه مــن الضــروري أن نواصــل اكتشــاف قــادة جــدد مــن خــارج المنظمــة والاســتعانة 
بهــم، يوجــد نقــص كبيــر في الاســتثمار في تنشــئة قادتنــا الداخلييــن وعــدم اهتمــام بتنشــئتهم، ولذلــك 

دعُــي بشــدة إلــى الاســتثمار في اســتراتيجيات تعمــل علــى تصحيــح ذلك الوضــع�

قيادة تمارس تأمل الذات
كلمــا زاد مــا يحملــه المســتقبل مــن فوضــى وعــدم يقيــن، زادت الجهــود المتعمــدة التــي ســيحتاج 
القــادة إلــى تكريســها لتأمــل الــذات� «يجــب أن يكــون ذلــك جــزءا مــن توصيــف وظيفتنــا.»

ولا يفتــأ يتمثــل أحــد الجوانــب الرئيســية لتأمــل الــذات في وجــوب اعترافنــا وإقرارنــا بهيــكل الســلطة� 
ــي  ــط الت ــا، والرواب ــي نتخذه ــراءات الت ــرارات والإج ــجاعة في الق ــذات بش ــل ال ــى تأم ــادة إل ــا الق ودع
تجمعنــا، والمناصــب التــي نشــغلها، والأثــر والإرث اللذيــن ســنتركهما للأجيــال التــي ســتأتي بعدنــا� 

«مــاذا نفعــل حاليــا لنضــع أساســا متينــا للجيــل القــادم؟»

ويبــدو أن تأمــل الــذات يوفــر أيضــا طريقــة لتعزيــز التزامنــا بالقيــم والمبادئ الإنســانية� «ســتكè في 
المســتقبل المغريــات التــي ســتغوينا بعيــدا عــن تلــك القيــم والمبــادئ. ولكننــي أعتقد 

أننــا يجــب أن نتمســك بتلــك القيــم والمبــادئ. وإلا فقدنــا هويتنا.»

وأخيرا، يتيح تأمل الذات فرصا هائلة للتعلم سنفقدها إذا لم نواظب على التأمل�
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ــن  ــزت ع ــÀي إذا عج ــادة غ ــي قي ــف ãكنن ــلي. فكي ــن داخ ــل الأول م ــدأ العم «يب
ــسي؟» ــادة نف قي

قيادة مصُغية تولي التعقيبات أهمية بالغة
ســيتطلب المســتقبل مــن القــادة أن يضعــوا هيــاكل تســمح بالتدفق المتواصــل للتعقيبــات� وينبغي 
للقــادة دعــوة الأشــخاص في جميــع أنحــاء المنظمــة إلــى تقديــم تعقيباتهــم، ولا ســيما «الأشــخاص 

الذيــن قــد يخالفونهــم ويقولــون مــا قــد يكرهــون ســÊعه».

ــدة التــي مــن شــأنها أن تدعــم القــادة  وينبغــي أن يكــون ذلــك مــن الممارســات المؤسســية المُتعمَّ
وتســاعدهم مراعــاة وجهــات النظــر والنهُّـُـج المتنوعــة، وترســم لهــم أيضــا مســارات لاتخــاذ قــرارات 
وإجــراءات أفضــل� وســيتطلب ذلــك تغييــرا في طريقــة التفكيــر يجعــل القــادة «ينصتــون بهــدف 
التعلــم وليــس بهــدف الــرد»، وســيتطلب تغييــرات ســلوكية تجعــل «المحادثــة لا يهيمــن 

ــاء». ع عــلى الخلاف البنّ عليهــا أحــد» ولكــن «تشُــجِّ

قيادة لا تتوقف أبدا عن التعلم
لن تصيب شبكة الاتحاد الدولي نجاحا إلا إذا هيمنت عقلية التعلمُّ على قياداتنا�

«إننــا، معــشر القــادة، يجــب أن نتقبــل أنهــا عمليــة متواصلــة لا تنتهــي. إنهــا أمــر 
يجــب أن تكــون عــلى اســتعداد لتعلمــه باســتمرار.»

واتفــق القــادة علــى أن التعلــم ينبغــي ألا يتوقــف أبدا� وهــذا أمر يتطلب نهجــا متعدد الأبعــاد، فالتعلمُّ 
ينبغــي أن يحــدث بجميــع الأشــكال، ابتــداءً مــن الفعاليــات الرســمية ووصــولا إلــى التفاعــلات غيــر 

ــكان ألا تتوقــف عــن التعلــم». الرســمية بيــن الزمــلاء� «مــن الأهميــة́ 

وفي ظــل المشــهد الحالــي المُتغيــر بوتيــرة ســريعة، يجــب أن يكــون القــادة قادريــن علــى التكيــف مــع 
التكنولوجيــا الجديــدة والطابــع المتطــور للعمــل� والناظــر إلــى إمكانــات الــذكاء الاصطناعــي، كما أشــار 
ــن اســتجاباتنا  ــدة يمكــن أن تحُسِّ ــرى ضــرورة اكتســاب مهــارات ومعــارف وقــدرات جدي أحدهــم، ي

الإنســانية وتغُيرِّهــا علــى نحــو جــذري�
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التواضع والأمانة والالتزام
أوضــح أحــد القــادة أن «التواضــع والأمانــة والالتــزام» هــي دوافــع التغييــر والتأثيــر، وهــي التــي 
تشُــكلِّ، إلــى جانــب الشــفقة والرحمــة، صفــات القــادة التــي لــن يكــون لشــبكتنا غنــى عنهــا اليــوم وفي 
المســتقبل� «والتحــلي بالصفــات الحميــدة ãكــن أن يســاعدك عــلى اكتســاب الثقــة 

وإشراك النــاس للحصــول عــلى الدعــم والأفــكار الجيــدة والفهــم.»

ــل المســؤولية في حالــة الفشــل، وانســب الفضــل إلى أهلــه في حالــة النجــاح» -  «تحمَّ
يبــدو هــذا ســلوكا بســيطا، ولكــن هــل نــرى قــدرا كافيــا منــه في شــبكتنا؟

أســئلة للحث على التفكير:

ما الشروط والسبل التي يمكن بها تنشئة قيادة فعالة مستعدة لمواجهة المستقبل؟

كيــف نضمــن اســتدامة الاســتثمار في القــادة المحلييــن وهيكلتــه، لبنــاء القــدرات القياديــة على جميع 
مســتويات المنظمة؟

ــن ينتمــون منهــم  ــي أن تضمــن حصــول القــادة - ولا ســيما الذي كيــف يمكــن لشــبكة الاتحــاد الدول
إلــى مجتمعــات مهمشــة ولا تنــال القــدر الــكافي مــن التمثيــل - علــى فــرص للنمــو وتنميــة المهــارات 

داخــل المنظمــة؟
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 نهُجُ لدعم القادة القادرين على  6
خوض غمار المستقبل

أشــار القــادة الذيــن شــاركوا في هــذا البحــث إلــى ظهــور مجموعــة مــن المبــادئ القياديــة الرئيســية، 
التــي يمكــن أن تســهم في وضــع إطــار توجيهــي لقيــادة الاتحــاد الدولــي المطلوبــة التي تتســم بالإنصاف 

والاســتدامة والاســتعداد للمســتقبل:

قيادة تتنبأ ببوادر التغيير المبكرة وتحولها إلى فرص وأفعال�� 1

قيادة تعاونية تحرص على تقاسم السلطة وتبادل � 2
المعرفة والمعلومات�

قيادة تعزز ثقافة الابتكار�� 3

قيادة تتقبلَّ عدم اليقين، وتتحدى الوضع الراهن، وتعَتبر عدم � 4
اتخاذ أي إجراء من أكبر المخاطر�

قيادة تستثمر الوقت في تنشئة الآخرين�� 5

قيادة تشُركِ المهمشين وغير المُمثلَّين تمثيلا كافيا في عمليات � 6
اتخاذ القرارات ووضع الاستراتيجيات�

قيادة تجعل الصحة النفسية وحسن الحال لها ولغيرها � 7
من الأولويات�

قيادة حريصة على تأمل الذات والتعلم المستمر�� 8

وهــذه المبــادئ القياديــة وغيرهــا مــن الــرؤى التــي طرحها كبــار قادة الصليــب الأحمر والهــلال الأحمر 
ــبلُ التــي يمكــن أن  الذيــن أجُريــت معهــم مقابــلات قــد استرُشــد بهــا في وضــع قائمــة (أوليــة) بالسُّ
نســلكها لتعزيــز القــدرات القياديــة للاتحــاد الدولي مــن أجل التحــولُّ والتكيف مع التحديــات والفرص 
المســتقبلية� وعلــى الرغــم مــن اختــلاف أشــكال المشــاركة وأســاليبها، ســنهدف إلــى مســاعدة القــادة 

علــى مواصلــة فهــم مــا يسُــتجد والتكيــف مــع الديناميكيــات المتغيــرة�

ــر  ــديدة التأثي ــتدامة وش ــرة ومس ــة مبتك ــاء منظم ــى أن بن ــاحقة عل ــة س ــادة بأغلبي ــق الق ــد اتف وق
ــة  ــة وإتاح ــارات القيادي ــة المه ــتثمار في تنمي ــتويات� والاس ــع المس ــى جمي ــادة عل ــئة ق ــب تنش يتطل
ـُّـم� كمــا  ــع المســتويات يعــزز ثقافــة التعل ــادة والتجريــب للقــادة علــى جمي فــرص ومســاحات القي
أن ترســيخ ثقافــة تعلـُّـم تكُافــئ علــى الإبــداع والمرونــة والمســاءلة يزيــد مــن قــدرة المنظمــة علــى 
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التكيــف والصمود ويحســن اســتعدادها لتلبية الاحتياجــات المتغيرة باســتمرار للمجتمعات المحلية 
التــي تخدمهــا�

واقترح القادة على وجه التحديد بعض الاستراتيجيات التالية التي يمكننا الاستثمار فيها:

الدعم التحويلي المتبادل بين الأقران
أوَلــى القــادة أهميــة كبيــرة للقيمــة التــي يمكــن أن تحققهــا التفاعــلات الفرديــة المتمثلــة في الإرشــاد، 
والتوجيــه، ودعــم الأقــران بعضهــم بعضــا، والمحادثــات التأمليــة� ورئُــي أن تلــك التفاعــلات من أفضل 
ــبلُ التــي يمكــن للقــادة مــن خلالهــا «أن يدعــم بعضهــم بعضــا في رحلــة التغيــÀ». فــأي  السُّ
شــبكة مــن القــادة تحظــى بمثــل مــا تحظــى بــه شــبكة الاتحــاد الدولــي مــن تنــوع وثــراء في الخبــرات 
والتعلــم يمكــن اســتخدامها لربــط القادة بعضهم ببعــض بناءً على ســياقاتهم واحتياجاتهــم وخبراتهم 
ــة� ويمكــن أن تقــدم هــذه التفاعــلات مجموعــة متنوعــة مــن أوجــه  ــات التحويلي المتعلقــة بالتحدي
الدعــم، ابتــداءً مــن التعــاون معــا علــى خــوض تحــول معقــد خطــوة بخطــوة، ووصــولا إلــى محادثــة 

أخــف تتنــاول أســئلة محــددة�

ويعكــف الكثيــر مــن القــادة وفرقهــم في شــبكة الاتحــاد الدولــي حاليــا علــى إحــداث تحــولات عميقــة 
وطموحــة في جمعياتهــم الوطنيــة� وتلــك الجلســات الفردية ســتتُيح للقــادة فرصة الاســتماع إلى أفكار 
جديــدة وتعلـُّـم نهُـُـج جديــدة، بــل وإجــراء مناقشــات صريحة بشــأن الظــروف والخيارات الاســتراتيجية 
ــات بجــرأة  ــادة رغــم التقلب ــات الأساســية الأخــرى للتحــرك والقي ــات والمتطلب والصراعــات والتحدي

وشــجاعة وانفتــاح�

مساحات «يمكن أن يحدث فيها التعلم الجماعي»
علــى الرغــم مــن جميــع الاجتماعــات التــي يشــارك فيهــا القــادة، يبــدو أن هنــاك رغبــة وحاجــة إلــى 
ــا للتأمــل دون أي  ــا آمن ــادة وتوفــر مكان ــدا مــن القي مســاحات «تحتضــن نوعــا جدي
خــوف مــن الإحــراج»� وبالتركيــز علــى المســائل الاســتراتيجية والمعضــلات الصعبــة والترابــط 
والمخاطــر النظُُّميــة مــن منظــور المســتقبل، يمكــن للقــادة أن يبحثــوا بشــكل جماعــي عــن حلــول 

ــات قياديــة صادقــة ومتعمقــة وتأمليــة� وأســاليب عمــل جديــدة مــن خــلال محادث

وســتدعو هــذه المســاحات الابتكاريــة القــادة إلــى إعــادة النظــر في افتراضاتهــم، وزيــادة الوعــي الذاتي، 
والتفكيــر بمســتوى أعلــى مــن التعقيــد� ودخــول هــذه المســاحات بعقــل منفتــح والاعتــراف بأننــا لا 
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نعــرف جميــع الحلــول مــن شــأنه أن يدعــو القــادة إلــى تحليــل التحديــات المعقــدة مــن خــلال وجهــات 
نظــر مختلفــة متعــددة�

الجولات الدراسية
ــارة جمعيــة وطنيــة أخــرى تمــر بعمليــة  ســتدعو هــذه المبــادرة قــادة الجمعيــات الوطنيــة إلــى زي
ــادة  ــى قي ــن إل ــادة الطامحي ــل الق ــن أج ــرات م ــادل الخب ــة لتب ــة آلي ــك بمثاب ــيكون ذل ــولُّ� وس التح

ــي� ــر التنظيم التغيي

وإتاحــة هــذه الفرصــة لزيــارة جمعيــة أخــرى ومعاينتهــا والاطــلاع علــى تجربتهــا سيســاعد الجمعيــات 
الوطنيــة علــى تحســين فهمهــا للبيئــة ولمجموعــة فريــدة مــن الظــروف التــي تمُكـِّـن أو تعــوق جهــود 
ــا المجــال والوقــت لإجــراء  ــل ستفُســح له ــك فحســب، ب ــة الشــقيقة� وليــس ذل التحــولُّ في الجمعي
ــدث  ــن أن تح ــا لا يمك ــي بدونه ــرية الت ــارب البش ــة والتج ــائل الصعب ــن المس ــخصية ع ــات ش محادث

أي تحــولات�

برنامج قيادات المستقبل
ســيقدمِّ برنامــج قيــادات المســتقبل رحلــة تعليميــة مكثفة وإبداعيــة وملُهمِــة إلى القــادة المُفعمين 
بحــب الاســتطلاع والشــغف للتعلــم والســاعين إلــى مواجهــة التحديــات وخــوض غمــار المجهــول� ومع 
التركيــز علــى العالــم المتغيــر وتداعياتــه علــى شــبكة الاتحــاد الدولــي، ســيجمع هــذا البرنامــج بيــن 
قــادة الفكــر، والمتحدثيــن المُلهمِيــن، والممارســين، وأصحــاب الــرؤى، والمنهجيــات لوضــع تصــور 

جديــد لمنظماتنــا ولــدور القيــادة في دفــع عجلــة التغييــر إلــى الأمــام�

وســيتيح البرنامــج كذلــك للقــادة فرصــة للابتعــاد عــن روتينهــم اليومــي والتركيــز علــى تنميــة 
المهــارات الشــخصية والمهنيــة في بيئــة جديــدة� وســتدعو القــادةَ إلــى إعــادة النظــر في الافتراضــات 
والتحيــزات التــي توُجـِّـه عملنــا بــكل جــرأة� وســيقدمِّ هــذا البرنامــج رؤى وأفــكارا، وستفُســح المجــال 
ــدة للتحــولات�  ــر ظــروف ومســارات جدي ــى توفي ــكار والعمــل الجماعــي عل ــة والابت والوقــت للتجرب
ــادة  ــز مــن أجــل القي ــادة الوعــي والوضــوح والتركي ــداع والنمــو الشــخصي وزي وســتتُيح فرصــا للإب

ــر والتواضــع والثقــة� بالتأثي
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أســئلة للحث على التفكير:

ــادئ  ــد بمب ــي يسترش ــاد الدول ــبكة الاتح ــادة في ش ــي للقي ــج عالم ــع نه ــى وض ــة إل ــد حاج ــل توج ه
القيــادة الجماعيــة؟

هــل يمكــن لشــبكة الاتحــاد الدولــي أن تحُــددِّ مجموعــة مــن الكفــاءات والمهــارات الواجــب توفرهــا 
في القيــادات المنصفــة والمســتدامة والمتطلعــة إلــى المســتقبل وتتفــق عليهــا، وأن تحُــددِّ طريقــة 

لقياســها وتتفــق علــى هــذه الطريقــة؟

مــا المســارات الواقعيــة لتنشــئة وتنميــة هــذه القيــادات علــى نطــاق شــبكة الاتحــاد الدولــي، بمــا في 
ذلــك الاســتعانة بوجهــات النظــر الخارجيــة والخبــراء الخارجييــن؟
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المنهجية 7

تعتمــد هــذه الورقــة البحثيــة علــى منهجيــة بحث نوعــي باســتخدام نهج اســتدلال اســتقرائي للوقوف 
علــى مــا يلــزم فعلــه إذا أرادت قيــادات الصليب الأحمر والهــلال الأحمر أن تســتعد لمواجهة التحديات 

الإنســانية المســتقبلية وأن تتغلــب عليها بنجاح�

مصادر جمع البيانات: مقابلات مع 
قادة الاتحاد الدولي

تمثلــت الطريقــة الرئيســية لجمــع البيانــات في إجــراء مقابــلات مفتوحــة شــبه منُظَّمــة� وأجُريــت هذه 
المقابــلات عبــر الإنترنــت� ووضُِــع بروتوكــول للمقابــلات يتضمــن أســئلة البحــث الرئيســية بنــاءً علــى 
أهــداف البحــث، ومعلومــات مــن البحــث المكتبــي، ومحادثــات مــع كبــار المفكريــن وصانعــي التغيير 
خــارج الاتحــاد الدولــي� وجــرى في البدايــة اختبــار هــذه الأســئلة في المجموعــة الأولــى مــن المقابــلات، 
ثــم خضعــت لتعديــل طفيــف للحصــول علــى مزيــد مــن الأفــكار مــن المشــاركين� وكانــت المقابــلات 
تجُــرى مــع محــاور، وكانــت مــدة الجلســة ســاعة تقريبــا� وأجُريــت المقابــلات في الفتــرة مــن ســبتمبر 

إلــى ديســمبر 2022، وخضعــت جميعهــا للتســجيل والتدويــن الحــرفي�

المشاركون
ــتى  ــل في ش ــي وتعم ــاد الدول ــق الاتح ــع مناط ــى جمي ــي إل ــة تنتم ــات وطني ــاركون جمعي ــل المش مث
الأوضــاع والبيئــات المتنوعــة� وبلــغ عــدد المشــاركين 30 مشــاركا: 18 مــن القــادة الرجــال و12 مــن 
القائــدات النســاء� وكان هنــاك تنــوع في المشــاركين مــن حيــث الســن والخبرة/ســنوات العمــل مــن 
أجــل الحصــول علــى نظــرة شــاملة علــى تجاربهــم� وكان هنــاك تنــوع أيضــا في مناصــب المشــاركين 
الذيــن أجُريــت معهــم المقابــلات، فــكان منهــم الأمنــاء العامــون والرؤســاء وأعضــاء مجلــس الإدارة 

وكبــار موظفــي الاتحــاد الدولــي�
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الاعتبارات الأخلاقية
وضُِعــت في الاعتبــار قضايــا أخلاقيــة عديــدة، إذ تضمنــت هــذه الدراســة إجــراء مقابــلات مــع الأمنــاء 
العاميــن والرؤســاء وأعضــاء مجلــس الإدارة وكبــار موظفــي الاتحــاد الدولــي وكذلــك كبــار المفكريــن 
وصنــاع التغييــر خــارج شــبكة الاتحــاد الدولــي� وأجُريــت قبــل كل مقابلــة عمليــة انتقــاء قدُمِّــت فيهــا 
إلــى المشــاركين لمحــة عامــة عــن المشــروع ومــا ينطــوي عليــه، وتلقينــا موافقتهــم علــى ذلــك عبــر 
البريــد الإلكترونــي� وقبــل بدايــة كل مقابلــة، شــرح المُحــاورِ مــا كان مطلوبــا مــن المشــاركين، وطلب 
شــفهيا موافقتهــم علــى تســجيل المقابــلات لأغــراض جمــع البيانــات� وأكـَّـد للمشــاركين أن هويتهــم 
لــن يكُشــف عنهــا، وطمأنهــم علــى ذلــك� ولذلــك شُــفرِّت المقابــلات لإخفــاء هويــة المشــاركين، وأجرى 

كل مقابلــة محُــاورٌِ واحــدٌ لضمــان ذلــك�

قيود جمع البيانات
كانــت هنــاك بضعــة قيــود تتعلــق بالبحــث� وأدى كذلــك تصميــم عمليــة جمــع البيانــات - الــذي ركــز 
في المقــام الأول علــى المقابــلات الشــخصية - إلــى بعــض القيــود، شــأنه كشــأن البحــث عبــر الإنترنت� 
ــي أن وجهــات النظــر التــي طرحهــا المشــاركون الثمانيــة والعشــرون الذيــن أجُريــت معهــم  ولا ندعّ

المقابــلات تمثــل الاســتنتاجات العامــة علــى نطــاق شــبكة الاتحــاد الدولــي بأكملهــا�

ونظــرا لإجــراء المقابــلات عبــر الإنترنــت، حدثــت في بعــض الحــالات مشــكلات في الاتصــال، ولذلــك لــم 
تســجل أحيانــا بعــض الكلمــات و/أو العبــارات�

تحليل البيانات
أجرينــا أيضــا خــلال المرحلــة الأوليــة بحثــا مكتبيــا ركـَّـز في المقــام الأول علــى مســتقبل المنظمــات، 
والقيادة، والتحديات العالمية ذات النطاق الواســع جدا التي ســتؤثر حتما في أســاليب عملنا وقيادتنا� 
كمــا أجرينــا محادثــات مــع صنــاع التغيير، ومستشــرفي المســتقبل، والمفكرين، والممارســين تابعين 
لمنظمــات أخــرى لاستكشــاف مســتقبل القيــادة ومســتقبل القطاعيــن الإنســاني والإنمائــي� وســاعدنا 

ذلــك علــى تشــكيل الاتجــاه الأولــي لأســئلة بحثنا�

وفي أثنــاء عمليــة التحليــل، اســتخلصنا معلومــات مــن البيانــات المجمعــة مــن خــلال التركيــز علــى 
الــردود التــي تناولــت أســئلة البحــث تنــاولا مباشــرا� وبذلــك تمكنــا مــن تقســيمها إلــى مجموعــات 
جــرى حصرهــا في الموضوعــات التــي بــدأت في الظهــور� واســتند التصنيــف إلــى مجموعــات إلــى أوجــه 
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التشــابه والاختــلاف، للحصــول علــى فكــرة أوضــح عــن رؤى القــادة وتجاربهــم� ومــن ثـَـمَّ وضُِــع هيــكل 
بيانــات يجمــع بيــن المجموعــات والموضوعــات والاقتباســات بمــا يحقــق هــدف هــذا البحــث�
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