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الشكل رقم )5( من واقع ورشة المجلس الألماني للشئون الخارجية DGAP، برلين 15-18 أغسطس 2016 تعرض الموصفات على 
الفريق وتكون مرئية للجميع؛ بحيث يتاح للمشاركين إعادة ترتيبها وبناء معانٍ لها خلال النقاش. 

يرى النقديون في هذه الخطوة تفكيًاك للواقع - كما هو متصور - وللسرديات السائدة حوله، 
وبداية لإعادة إنتاج المعرفة حول ماضي هذا الواقع وحاضره والمستقبل بشأنه. لذا، غالًبا ما يتم تطعيم 
عملية التفكيك هذه بمنهج آخر هو التحليل السببـي التراكمي Causal Layered Analysis الذي 
دائمًا ما يسبق عملية تطوير السيناريو)8))؛ حيث تمنح السيناريو بعدًا رأسيًّا أكثر عمقًا. يرى هذا 

سيكون  الحالة  هذه  وفي  السيناريوهات،  تطوير  عملية  انتهاء  بعد  التراكمي  السببـي  التحليل  نموذج  استخدام  يمكن  	((8(
استخدامه من أجل تقييم السيناريوهات التـي تم التوصل إليها، وتعميق ما يطرحه من صور مستقبلية. وفي هذه الحالة، 
سيتم عرض السيناريوهات على مجموعة من المشاركين من خارج فريق السيناريو، ويتم تقسيم المشاركين حسب مستويات = 
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مستويات  من  تتشكل  تراكمية  كطبقاتٍ  إليها  النظر  يمكن  المستقبلية  الدراسات  أن  الأسلوب 
متعددة من المعرفة )الشكل رقم 6()8)): 

أ وأزمات 	- كمية  اتجاهات  من  سائد  هو  ما  بالاستدعاء،  يعرف  والذي  الأول،  المستوى  يمثل 
وتركز عليه  فيه ولأغراض سياسية،  مبالغ  تقديمها على نحو  يتم  ما  وأحداث غالًبا  وقضايا 

الوسائل الإعلامية اليومية.

العوامل 	-ب ذلك  في  بما  الاجتماعية  بالقضايا  بالنظام،  يعرف  والذي  الثاني،  المستوى  يعُنـى 
الاقتصادية والثقافية والسياسية والتاريخية، كما تعرضها مراكز الأبحاث وجهات صنع القرار 

والدوائر الأكاديمية.

ج والخطابات 	- عمقًا  الأكثر  الاجتماعية  بالبنـى  بالرؤية،  يعرف  والذي  الثالث،  المستوى  يهتم 
والرؤى التـي تمنحها الشرعية وتدعمها؛ مثل الرؤى الدينية حيال موقع المرأة في المجتمع أو 

الثقافة السياسية التـي تبرر أنماطًا محددة من الحكم والمشاركة. 

د يقدم المستوى الرابع من التحليل الأساطير Myth والمجازات Metaphor التـي تشكل أبعاد 	-
الوعي الجمعي، ولو على نحو غير واعٍ، وتجعله ينظر إلى المشكلة بشكل ما، تعبر هذه الخرافات 

عن نفسها في شكل مجازي يجسد الشعور الجمعي أو ما يطلق عليه »المزاج العام«.  

التحليل السببـي، ومن خلال أداء هذه الأدوار، يعبر كل فريق/ مستوى عن رؤيته للسيناريو. طبَّق مركز أبحاث مستقبلات 
المشاركين.  وعدد  لطبيعة  نظرًا  تطويره،  بعد  الجديدة،  الكربونية  الطاقة  مشروع  سيناريوهات  على  التحليل  هذا  فنلندا 

ويمكن التعرف على هذه التجربة تفصيليًّا من خلال الرابط التالي، انظر: 
Sirkka Heinonen et al., CLA Game Report: Causal Layered Analysis Game on Neo-Carbon Energy 
Scenarios, 2nd ed. (Turku: University of Turku, Turku School of Economics, Finland Futures 
Research Centre, 2015), online e-book, www.utu.fi/fi/yksikot/ffrc/julkaisut/e-tutu/Documents/
eBook_12-2015.pdf

        Sohail Inayatullah, Causal Layered Analysis: Deepening the Future (n.p., 2005): 6-7, online e-book, 	(89)
www.metafuture.org/cla%20papers/Inayatullah%20Causal%20layered%20analysis%20-%20%20
Deepening%20the%20Future.pdf

=
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الشكل رقم )6( يشبه التحليل السببـي التراكمي الواقع بجبل ثلج لا يرى منه إلا قمته )الاستدعاء(، فيما تغيب مستويات المعرفة 
الأخرى المتعلقة بالنظام والرؤية والتصورات الأسطورية. يشير مجاز »جبل الثلج« إلى أن هناك مستوًى ظاهريًّا من المعرفة يسهل 
التعرف عليه، في الوقت الذي تختفي فيه المستويات الأعمق تحت ذلك السطح البادي للأعين. وهي تلك المستويات التـي تحتاج 

إلى جهد جماعي كبير للتوصل إليها، انظر:

 “Causal Layered Analysis”, Corporate Planning – A Perspective, 
http://unmess.blogspot.com.eg/2008/09/causal-layered-analysis.html

د تحديد الاتجاهات والعوامل اللايقينية	-

في هذه المرحلة ينتقل عمل فريق السيناريوهات من التركيز على الواقع وما يجري فيه، إلى ما قد 
يحدث في المستقبل من خلال بناء هيكل للسيناريوهات. يتكون هذا الهيكل من تفاعل الاتجاهات 
المحددة مسبقًا Pre-determined Elements (Trends)، وعوامل لا يقينية Uncertainties حول 
مستقبل الكيان. من خلال ما توصل إليه المشاركون من نتائج حول بيئة النظام والعوامل المكونة 
لها، يتم تقسيم هذه العوامل على أساس مدى يقينية تأثيرها في مستقبل النظام. تعرف العوامل 

النظام

الاستدعاء

التحليل السببي التراكمي

الخطاب/ رؤية العالم

الأسطورة والمجازات
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المحددة مسبقًا، والتـي من المؤكد إن لم يكن حتميًّا استمرار تأثيرها في النظام باسم الاتجاهات 
Trends. على سبيل المثال، ستحتوي أي سيناريوهات حول النظام المالي أو الاقتصادي في بلد ما 

أو أحد قطاعات الاقتصاد مثل البنوك على تأثير للعولمة المالية والاقتصادية )تزايد حركة الأموال 
وحريتها واندماج الاقتصاد الوطنـي في النظام الاقتصادي المالي العالمي( مع اختلاف أشكال هذا 
السياسية والاجتماعية والتكنولوجية لهذا النظام)9)). مثال آخر، عند  العوامل  التأثير على حسب 
تناول مستقبل المجتمعات العربية يمكن أن نضع تزايد معدلات التعليم واتساع نطاق الولوج 

إلى شبكة الإنترنت وزيادة عدد السكان وزيادة معدلات التحضر كاتجاهات مستقبلية. 

أما العوامل اللايقينية، فهي القوى أو الأحداث التـي قد تغير من اتجاه أو طبيعة السيناريو، 
ونظرًا لأن المستقبل مساحة مجهولة وتحتوي على كثير من هذه العوامل المتغيرة، فيتم تحديد هذه 
العوامل التـي ستتضمنها السيناريوهات من خلال معيارين هما: عدم تأكد أعضاء الفريق من 
المتغيرات، ومدى أهميتها في حال وقوعها على النظام)9)). ويتم هذا التحديد على نحو  وقوع هذه 
 ،)7 رقم  الشكل  )انظر   ((9( Uncertainty Impact Assessment واللايقين  الأثر  تقييم  من  ممنهج 
يتم تحديده  أمر  وهو  والأربعة،  الصفر  بين  تتراوح  اللايقينية  من  درجة  يمنح كل موصف  وفيه 
عبر النقاش والرؤية الحالية للمشاركين، وكذلك تقييم أثره المستقبلي بدرجة تتراوح بين الصفر 
والأربعة. وذلك عبر حسابات رياضية مبسطة تؤدي إلى إيضاح أهم العوامل اللايقينية المحيطة 
بالمستقبل في الغالب تتراوح ما بين 8 و10 عوامل وربما أكثر حسب نتائج التحليل الرياضـي، 

وكذلك يتم تحديد أهم الاتجاهات المحددة مستقبلًا. 

Ogilvy and Schwartz, Plotting Your Scenarios: 5. 	((9(

)9))	 المرجع السابق: 10.

Scenario Manual: Preliminary Information for Workshop Participants: 7. 	((9(
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 الشكل رقم )7( تحليل اللايقين - الأثر، انظر: 

Scenario Manual: Preliminary Information for Workshop Participants 
(Scottsdale, AZ: Foresight Intelligence, 2016): 6.

ه رسم خطوط السيناريو	-

إلى  الذهنـي  العصف  جلسات  وتتحول  المستقبل،  نطاق  إلى  العمل  ينتقل  الخطوة  هذه   في 
ما هو أقرب إلى ورش الكتابة الإبداعية، وتبنـى السرديات البديلة؛ حيث يأخذ الفريق على عاتقه 
 ،Emblematic Events وأحداث دالة ،Plots رسم سيناريوهات في شكل روائي مكون من حبكات
ما هو مؤكد من  المستقبل على ضوء  ما قد يحدث في  حول   Turning Points وتحولات مفصلية 
اتجاهات وما هو غير مؤكد من عوامل لا يقينية. هناك العديد من النماذج التـي يتم على أساسها 
رسم خطوط السيناريوهات المتوقعة، وهو عدد كبير إحصائيًّا إذا ما وفقنا كل اتجاه محتمل مع كل 
السيناريو  يتم تقسيم هذه الاقترابات التـي تعرف بمنطق  ما  اللايقين. وغالًبا  عامل من عوامل 

Scenario Logics إلى نوعين: اقترابات استقرائية واقترابات استنباطية)9)). 

 Kahane, Transformative Scenario Planning: 74; Ogilvy, “Scenario Planning and Strategic  	((9(
Forecasting”; Ogilvy and Schwartz, “Plotting Your Scenarios”: 5-7.

الاتجاهات المتعلقةعوامل اللايقين الأساسية

الأثرالمواصفات المعطاة

اللايقين

العوامل اللايقينية
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يعرف الاقتراب الاستقرائي في بناء السيناريو بأنه أبسط من حيث الدقة والضبط المنهجي؛ 
حيث يعتمد بشكل رئيس على صبر المشاركين على نقاشات مطولة وعمليات عصف ذهنـي يتم 
الاتفاق على أساسها على أهم الأحداث التـي قد تشكل أهم السيناريوهات)9)). ويعد هذا الاقتراب 
الجمعي  الحدس  على  يقوم  والذي  شل،  شركة  قبل  من  طورته  الذي  الحدسـي  المنطق  من  شكلًا 

للمشاركين حول ما قد يحدث)9)). ويمكن ضبط هذا الاقتراب عبر الاتفاق على نموذجين: 

تتسع  أولية  حبكة  عناصر  أو  مفردة  بوقائع  يبدأ  والذي  الدالة،  الأحداث  نموذج  الأول: 
هذا  خلال  من  السيناريو  بناء  يؤدي  قد  سيناريو.  تصبح  حتـى  تتشكل  قصة  لتصبح 
وتتطلب  منظمة  غير  تبقى  العملية  أن  إلا  الحالات،  من  العديد  في  قوية  نتائج  إلى  النموذج 
كثير  في  مفتقدًا  يكون  قد  ما  وهو  التخيل،  على  والقدرة  الإبداع  من  عالية   درجة 

من الحالات)9)). 

وجهة  عن  يعبر  سيناريو  طرح  يتم  وفيه  إحكامًا،  أكثر  وهو  الرسمي  المستقبل  نموذج  الثاني: 
النظر الرسمية لصناع القرار داخل النظام حول ما قد يحدث في المستقبل. ومن ثمَّ هو سيناريو 
يراها صناع  التحديات كما  أو  المخاوف  أيضًا  وربما يحمل  مفاجئة؛  أو  مهددة  أحداثاً  لا يحمل 
اللقاءات التـي  القرار على مستويات مختلفة. ومن السهل إيجاد ورسم هذا المستقبل من خلال 
خطوط  تحديد  وبعد  الدولة.  أو  المؤسسة  تصدرها  التـي  الرسمية  التقارير  أو  المسئولون  يجريها 
هذا السيناريو، يجري استدعاء عوامل اللايقين والقوى الدافعة التـي قد تؤدي إلى انحراف هذا 
المستقبل عن مساره؛ وبالتالي الوصول إلى سيناريوهات أخرى؛ كي تكون بديلًا لهذا السيناريو)9)). 

المرجع السابق: 5. 	((9(

Kahane, Transformative Scenario Planning: 74. 	((9(

Ogilvy and Schwartz, Plotting Your Scenarios: 5. 	((9(

)9))	 المرجع السابق: 6.
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مبدأ  يقوم على  وهو  المنهجية.  الناحية  من  وإحكامًا  دقة  أكثر  فهو  الاستنباطي  الاقتراب  أما 
إعطاء الأولوية لعوامل لا يقينة بعينها تتوافر فيها شروط الاستبعاد والتأثير، ويقصد بالاستبعاد 
تعُدُّ  العوامل  تلك  أن   ،Impact بالتأثير  ويقصد  احتمالًا،  أكثر  العوامل  تلك  حدوث  عدم  أن 
الأكثر تأثيًرا في مسار المستقبل. من أهم الأساليب الاستنباطية في بناء السيناريوهات مصفوفة 

السيناريوهات والتأطير بالإسقاطات.  

تحاول مصفوفة السيناريوهات )الشكل رقم 8( تضييق النطاق الواسع للمسارات المستقبلية 
المحتملة. يتم اختيار أهم العوامل اللايقينية التـي تتحقق فيها الشروط السابقة ووضع كل منها 
على محور يحمل طرفاه أقصـى درجات التوقعات التـي قد تنتج من هذا العامل )الأكثر والأقل 
حدوثاً(؛ حتـى تتشكل لدينا مصفوفة مكونة من أربعة أطر للسيناريوهات. وفي حال ما إذا كان 
الناتج غير معقول Implausible أو لا يتسم بالاتساق Consistency، يتم اختيار عوامل لا يقينية 

أخرى؛ حتـى تنتج لدينا أطر سيناريوهات تحقق هذين الشرطين. 

 الشكل رقم )8( نموذج لمصفوفة سيناريوهات عن مستقبل التعليم في سياق تحول اجتماعي. يمثل رأسا كل محور أقصـى التوقعات 
المحتملة، وتمثل كل مسافة بين كل رأسين متجاورين سيناريو معين؛ لذا ينتج لدينا أربعة سيناريوهات من تقابل المحورين. وتعرف 

مصفوفة السيناريوهات بأنها المصفوفة 2×2، انظر: 
Jay Ogilvy and Peter Schwartz, Plotting Your Scenarios (California: Global Business Network 

(GBN), 2004): 10, online e-book, www.meadowlark.co/plotting_your_scenarios.pdf

تقليدي شائع

تراتبي

أنماط اجتماعية

تقليدية شائعة
إقصائي إدماجي

تشاركي

التشابك من أجل التعلم مجتمع التعلم
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وإن  السيناريوهات  بمصفوفة  شبيه  فهو   ،Projection Framing بالإسقاطات  التأطير  أما 
ورشة  في  استخدامه  تم  كما  بتفصيل  له  وسنعرض  انضباطًا،  وأكثر  أفقي  نحو  على  يحدث   كان 

المجلس الألماني. 

لكل  محتملة  تقديرات  بها  ويقصد   ،Projections الإسقاطات  تفصيل  يتم  الخطوة  هذه  في 
عامل لا يقينـي من خلال النقاش المنظم؛ بحيث تغطي هذه التوقعات أغلب المسارات الممكنة 
لكل عامل، فكما يوضح الشكل رقم )9(، إذا رمزنا إلى العامل اليقينـي بالرقم )1(، فإن تقديراته 
المتبادل  التنافي  مبدأ  التقديرات  بناء  ويحكم  )1د(.  )1ج(،  )1ب(،  )1أ(،  تكون  قد  المحتملة 
مبدأ مستمد من علم  وهو   ،Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive والشمولية 
العامل  الممكنة لتحول  المسارات  تشمل كل  أن  التوقعات يجب  أن  ويعنـي  والاحتمالية،  المنطق 
اللايقينـي، كما أن وقوع توقع معين ينفي وقوع الآخر. على سبيل المثال، قد يمثل تعافي الاقتصاد 
المصري عاملًا لا يقينيًّا في استشراف خطة التنمية المستدامة المعروفة بـ »مصر 2030«)9))، وتحمل 

التوقعات المحتملة لمسار هذا العامل اللايقنـي توقعات تتراوح بين: 

11 ل للنمو الاقتصادي بأي ثمن دون مراعاة معايير التنمية المستدامة.- تحقيق أقصى مُعدَّ

22 تراجع مؤشرات النمو الكلية لصالح سياسات تدخلية لصالح المجتمع والبيئة.-

33 بناء اقتصاد أوليجاركي لا يحقق معايير النمو أو الاستدامة.-

44 تحقيق تنمية بشرية وبيئية تساعد على تحسين مؤشرات النمو ووضع الاقتصاد.  -

)9))	 تم تحديد الإسقاطات المذكورة الخاصة بتعافي الاقتصاد المصري والمستخدمة في بناء السيناريوهات المذكورة في ورقة خلفية 
غير منشورة وصادرة عن مركز معلومات مركز الوزراء، انظر: مجلس الوزراء. مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار. مركز 

الدراسات المستقبلية، الرؤية المستقبلية لمصر 2030 في ضوء السيناريوهات المستقبلية لمصر.
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الشكل رقم )9( تأطير السيناريوهات من خلال الإسقاطات، انظر:

Scenario Manual: Preliminary Information for Workshop Participants 
(Scottsdale, AZ: Foresight Intelligence, 2016): 8.

التـي  الإسقاطات  من  عدد  من  مشكل  وهو  السيناريو،  إطار  لدينا  يتشكل  الخطوة،  هذه  في 
سيكون  البعض  ببعضها  الإسقاطات  كل  ربط  حاولنا  إذا  الأساسية.  اللايقينية  العوامل  تنتجها 
لدينا عددٌ ضخم من أطر السيناريوهات، في حين أن المطلوب هو التوصل إلى سيناريوهات تتسم 
يتم  الشروط،  هذه  يحقق  الذي  المحدود  العدد  إلى  وللوصول  والتماسك،  والمنطقية  بالمعقولية 
الإطار.  مكونات  بين  المنطقية  التناقضات  غياب  يعنـي  والاتساق   .Consistency مبدأ  إعمال 
وغالًبا ما يستخدم التحليل المورفولوجي)9)) لإزالة التناقضات بين الإسقاطات المختلفة والتوصل 

التحليل الموروفولوجي العام Morphological Analysis هو أداة منهجية طورها عالم الفيزياء الفلكية السويسري فريتز  	((9(
للقياس  القابلة  غير  والأبعاد  الجوانب  متعددة  المشكلات  مع  وللتعامل  المشكلات،  حل  كآلية   Fritz Zwicky زفيكي 
أو  المؤثرة  المكونات غير  استبعاد  المنطقية، وكذلك  فعليًّا واستبعاد الحلول غير  الموجودة  يتم تحديد الحلول  الكمي. وفيها 
المنهجية في مجالات عدة تتراوح بين الهندسة التطبيقية والتوقعات  الرغم من شيوع هذه  ضئيلة الأثر في الظاهرة. وعلى 
شيوع  ومع  لها،  يكون  أن  يمكن  مؤثرة  غير  مكونات  إليه  ينظر  ما  لاستبعادها  نقدًا  تواجه  فإنها  السياسات،  وتحليل 
اللايقين يحدث أثر كبير يشبه ذلك الذي يطلق عليه »أثر الفراشة«، أو الأحداث فجائية الحدوث واسعة التأثير، والمعروفة 
 .Black Swans »أو الأحداث قليلة الاحتمالية عميقة الأثر المعروفة بـ »البجع الأسود ،Wild Cards بالأوراق الغرائبية

للتعرف على التحليل الموروفولجي، انظر: 
 Tom Ritchey, “Developing Scenario Laboratories with Computer-Aided Morphological Analysis”,
 = presented at the 14th International Command and Control Research and Technology Symposium,
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إلى أطر أكثر منطقية. كذلك تؤثر قدرة المشاركين في تفعيل ملكاتهم التحليلية واستيعابهم للقضية 
وتاريخها على مدى اتساق السيناريو. 

ه سرد السيناريوهات 	-

والتنظيمية  العملية  السياقات  فاختلاف  السيناريو؛  لسرد  واحدة  طريقة  توجد  لا  بالطبع 
وأساليب إدارة عمليات بناء السيناريو قد يفرض طرائق متنوعة في بناء السرد. وفي هذه المرحلة 
يتم بناء قصص حول تطور المستقبل على نحو روائي، وهي بمثابة إكساء للهيكل الذي تم بناؤه من 
قبل من اتجاهات يقينية وعوامل لا يقينية يضاف إليها ما تم التوصل إليه من عناصر وعوامل 
مختلفة داخلية وخارجية تكون بيئة السيناريو والعلاقات السببية بين كل حدث والآخر. ويفضل 
أن يستخدم اسم »أخّاذ Catchy« لكل سيناريو بحيث يعبر عن جوهره، ومن الممكن أن تستخدم 
أدارها  التـي  السيناريوهات  تجربة  في  المثال،  سبيل  على  نفسه.  بالدور  تقوم  توضيحية  رسومات 
أربعة سيناريوهات عن  تم التوصل إلى  فلور)10))  بمونت  إفريقيا، والتـي عرفت  كاهان في جنوب 
التالية:  الأسماء  اتخذت  العنصري  الفصل  نظام  انهيار  بعد  للبلاد  الاقتصادي  النمو  مسارات 
الفلامنجو الطائر، وإيكاروس، والبطة العرجاء، والنعامة، ويعبر اسم كل سيناريو عن جوهره أو 

المنطق الكامن وراء مساره. انظر الشكل التالي. 

Washington, DC, 15–17 June 2009, https://pdfs.semanticscholar.org/914b/0fb12117ac2898d434e9c = 
3d31e64681ea384.pdf

محمد سليم قلالة، »التحليل المورفولوجي وبناء السيناريوهات«، استشراف، العدد 2 )2017(: 166-139.  

 Dorothy Boesak et al., “The Mont Fleur Scenarios: What Will South Africa Be Like in the Year 	((10(
2002”, Deeper News 7, no. 1 (2002), online e-article, http://reospartners.com/wp-content/uploads/
old/Mont%20Fleur.pdf
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الشكل رقم )10( سيناريوهات مونت فلور، انظر:

 Adam Kahane, Transformative Scenario Planning: Working Together to Change the Future 
(San Francisco, CA: Berrett-Koehler, 2012): 28. 

 ،Backcasting الاسترجاعي  التوقع  السيناريوهات  لسرد  المستخدمة  الأساليب  أبرز  ومن 
في  يستخدم  ما  وغالًبا  خطي،  نحو  على  المستقبل  إلى  تنظر  لا  التـي  السيناريوهات  يناسب  وهو 
المتوقعة  المستقبلية  الحالة  ربط  يتم  وفيها  الاستراتيجي)10)).  والتخطيط  المرغوبة  المستقبلات  بناء 
بالواقع الحاضر عبر خطٍ زمنـي معكوس يبدأ من الصورة المستقبلية المتصورة وصولًا إلى الحاضر 
والآليات  الدافعة  القوى  موضحًا  Turning Points؛  الفارقة  والتحولات  المفصلية  بالنقاط  مارًّا 
التـي تحرك السيناريو قدمًا )انظر الشكل رقم 11(. وينبغي أن يخضع هذا الوصف المستقبلي لمبدأ 

GCPSE, Foresight: 17. 	((10(



65

المعقولية وهو شبيه لمبدأ الاتساق، إلا أنه يرتبط أكثر بمدى وضوح ومنطقية وقبول السيناريو)10)). 
مفصلـي،  لوقوع كل تحول  المسبقة  الشروط  إيضاح  من خلال   Plausibility المعقولية  وتتحقق 
وهو أمر يتطلب مزيجًا من اتساق التوقعات وقدرة المشاركين على تخيل مسارات التطور المستقبلي 

للظاهرة/ السيناريو. 

 الشكل رقم )11( فيما تسير التوقعات باتجاه المستقبل، يعود التوقع الاسترجاعي إلى الحاضر قادمًا من المستقبل، انظر: 

“What Is Backcasting”, Backcast Partners, www.backcastpartners.com/what-is-backcasting/ 

على سبيل المثال، تستهدف استراتيجية التنمية المستدامة المعروفة بـ »رؤية مصر 2030« التـي 
تبنتها الحكومة المصرية - وأعلنت إطلاقها في فبراير 2016 - في محور التعليم ومحاولة الوصول في 
عام 2030 إلى تعليم عالي الجودة ومتاح للجميع )دون تمييز( في إطار نظام مؤسسـي كفء وعادل، 
يساهم في بناء شخصية متكاملة لمواطن معتز بذاته ومستنير ومبدع ومسئول ويحترم الاختلاف 
يمكن  ما  وهو  والعالمية.  الإقليمية  الكيانات  مع  التنافسـي  التعامل  على  وقادر  بوطنه،  وفخور 
ترجمته في مؤشرات مثل أن تكون مصر من أفضل 30 دولة في مؤشر جودة التعليم الأساسـي، 

Scenario Manual: Preliminary Information for Workshop Participants: 9. 	((10(

التوقع الاسترجاعي

قرارت الوقت الحقيقي

التوقع

بناء السيناريوهات

الزمن
الحاضر المستقبل
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والوصول بمعدل الأمية إلى الصفر الافتراضـي )7%(، وأن توجد عشر جامعات مصرية على الأقل 
في مؤشر 500 جامعة مصرية في العالم، وأن تكون مصر ضمن أفضل 50 دولة في مجال كفاءة سوق 

العمل، إلى جانب مؤشرات أخرى)10)).  

باستخدام أسلوب التنبؤ الاسترجاعي، سيتم رسم خط زمنـي بين لحظة إعلان هذه الأهداف 
2016 والعام المستهدف في المستقبل 2030، وعبر هذا الخط يتم تحديد نقاط زمانية مميزة تبدأ من عام 
2030 وصولًا إلى الوقت الحالي؛ بحيث تمثل نقطة البداية المؤشرات المستهدفة، وتمثل نقطة النهاية 
المؤشرات الحالية، وبينهما تطور هذه المؤشرات. وبناء على هذا التخطيط، يتم تحويل الاستراتيجية 
القرارات التـي تحقق هذه الخطط.  إلى خطط زمانية استهدافية أقصر، وبناء عليها سيتم اتخاذ 
وبالتالي، إذا كانت الاستراتيجية تسعى مثلًا إلى أن توجد عشر جامعات مصرية في مصاف أفضل 
500 جامعة عالمية عام 2030، سيعنـي هذا أن يكون الرقم في عام 2025 ست جامعات، وفي عام 
2020 ثلاث جامعات، أما الرقم في العام الحالي هو جامعة واحدة. وبالطبع، يتطلب الوصول إلى هذه 
الأرقام في كل مرحلة بناء نظام إصلاحي هيكلي للتعليم العالي ومخرجاته في شكل استراتيجية واسعة 

يمكن تقسيمها إلى خطط زمانية.    

في  والمستخدم  باك،  بالفلاش  المعروف  الفنـي  الارتجاع  أسلوب  الاسترجاعي  التوقع  يشبه 
الأعمال الروائية والسينمائية. وفي الواقع، غالًبا ما يتم كتابة السيناريوهات على هذا النحو، والذي 
يبدأ بإعطاء عناوين صحفية لكل نقطة تحول زمانية من وإلى المستقبل. وهو ما يستدعي نوًاع من 
الإبداع في الكتابة المشتركة للسيناريو. ولكي يكون السيناريو حيًّا وجذاباً لقارئيه، ينبغي له أن 
يتحول إلى حكي قائم على أحداث وأشخاص وسياقات افتراضية. وهو ما قد يفتقده بعض المشاركين 
Plots أساسية يمكن استخدامها في  في الكتابة؛ لذا يقترح أوجيلفي وشوارتز)10)) خيوط حبكات 

سرد السيناريو، وهي: 

مؤتمر دعم وتنمية الاقتصاد المصري، استراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر 2030 )الأهداف ومؤشرات الأداء( )د.م.،  	((10(
2015(، كتاب إلكتروني متاح عبر الإنترنت.

http://sdsegypt2030.com/wp-content/uploads/2015/12/Vision3.pdf 

 Ogilvy and Schwartz, Plotting Your Scenarios: 11-13.  	((10(
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أ فائزون وخاسرون: وهي حبكة سائدة في التخطيط الاستراتيجي للشركات، خاصة تلك التـي 	-
تعمل في أسواق منافسة؛ حيث تحكمها أشكال الألعاب الصفرية والصراعية في البداية قبل 
الانتقال  وبالتالي  تحالفات،  وربما  والتوازن،  التعايش  أشكال  من  شكل  إلى  التوصل  يتم  أن 
المرن. والحبكة نفسها يمكن استخدامها  أو  الكامل إلى الاحتكار التنافسـي  من الاحتكار 
في سياقات الصراعات السياسية مثل حالة كتابة سيناريو تحول ديمقراطي، أو الانتقال من 

احتكار السلطة إلى الديمقراطية التنافسية. 

ب استجابات 	- تولد  أزمة  بالتتالي في شكل  التحديات  تبرز  الحبكة،  هذه  والاستجابة: في  الأزمة 
تبدأ من التكيف معها أو فشل التكيف معها، وبالتالي نهايتها أو تفاقمها. غالًبا ما تستخدم 
هذه الحبكة لاستكشاف مدى احتمالية استمرار أوضاع معينة من خلال وضعها على محك 
الأزمات. على سبيل المثال، تستخدم هذه الحبكة سيناريو يستشرف مستقبل هيمنة نخبة معينة 
على الحكم، في حال وقوع أزمات محتملة. مع العلم أن الأزمات دائمًا ما يكون لها جذور في 
الواقع، مثل التهميش المقصود أو غير المقصود لفئات اجتماعية على أساس عرقي أو دينـي أو 

مناطقي، أو فشل سياسات اقتصادية. 

ج السيناريو 	- يكون  فلن  المعقولية،  تفترض  السيناريوهات  لأن  سيئة:  وأخبار  جيدة  أخبار 
مقبولًا ما لم يتضمن عناصر من المستقبل المرغوب وأخرى من المستقبل غير المرغوب، سواء 
أكان السيناريو تفاؤليًّا أم تشاؤميًّا. كما أن واقعية السيناريو تفترض وجود تغيرات على مدار 
مساره الزمنـي، وبالتالي قد تتحول القيم والمعايير الثقافية المحمودة في الوقت الحالي إلى قيم 

مرفوضة أو غير مرغوبة في المستقبل، وبالعكس على حسب جوهر السيناريو. 

د وتحاول 	- نظام  الكامنة في كل  والانهيار  النمو  عناصر  الحبكة على  هذه  تركز  التطوري:  التغير 
نظام.  كل  في  والحتمية  المتوقعة  التغيرات  طبيعة  فهم  وبالتالي  تطورها،  مسارات  استشراف 
أو البلدان المستقرة، أو ذات البنـى الثقافية  وتصلح هذه الحالة لاستشراف أوضاع النظم 

والسياسية الراسخة.   
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أ تقييم تداعيات السيناريو	-

عند هذه النقطة تبدو عملية بناء السيناريو وكأنها تدريب ذهنـي لمجموعة من المشاركين، 
وقد تمت مع تقديم تصور معقول عن المسارات التـي قد تتخذها الأمور وصولًا إلى المستقبلات 
المحتملة أو الممكنة وربما المرغوبة، ويبقى السؤال كيف يمكن أن تخدم هذه العملية الذهنية 
بناء السياسات أو القيام بتغيير اجتماعي، كما هو في حالة السيناريوهات التحولية؟ تبدأ الإجابة 
على هذا السؤال بتحليل تداعيات السيناريوهات على النظام القائم، وعلى المشاركين أنفسهم. وبناء 
، ونقاشات أكثر دقة يتم استنباط  على هذا التحليل الذي يتخذ شكل عصفٍ ذهني، فرديٍّ وجماعيٍّ
الخيارات الاستراتيجية من خلال مقارنة الفرص والمخاطر المتوفرة والمشتركة بين السيناريوهات 
الممكنة. ومن ثم يتركز النقاش حول كيفية تعزيز الفرص وتجنب المخاطر؛ كي تزداد فرص تحقق 
الحكومات  أو  للمنظمات  الاستراتيجية  المرونة  متطلبات  وتتحقق  الاستراتيجية«،  »الخيارات 
المستفيدة بالتحليلات المستقبلية. وغالًبا ما يتم استخدام نوعين من التحليل للتوصل إلى هذين 

الخيارين، هما: تحليل SWOT وتحليل نفق الريح)10)). 

والمشروعات  الأعمال  إدارة  دراسات  في  شائع  فهو   ،SWOT Analysis السوات  تحليل  أما 
، وهو تلخيص لأربعة عناصر هي  الاقتصادية؛ حيث يتم التعامل مع السيناريو باعتباره مشروًاع
 Opportunities السيناريو، والفرص Weaknesses السيناريو، ونقاط ضعف Strengths نقاط قوة
 Wind Threats التـي قد يتعرض لها. ويمثل تحليل نفق الريح  التـي قد يستخدمها، والمخاطر 
Tunneling عملية تحليل شاملة استنبطها مجال إدارة الأعمال من تجارب الهندسة والفضاء حيث 

كانت تقام تجارب لمعرفة أثر كل العوامل الممكنة في الجسم )البشري أو الهندسـي وهو في الفضاء(، 
ومن ثم دخلت مجال الدراسات المستقبلية، وتتعرض فيها السيناريوهات المقترحة لكافة الفرص 

والمخاطر لتحديد مدى صمودها. 

 Scenario Manual: Preliminary Information for Workshop Participants: 11; Kahane, Transformative 	((10(
 Scenario Planning: 84-85.
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هنا تكتمل عملية بناء السيناريوهات من منظور إمبيريقي تكيفي؛ حيث تكون قد أدت 
ما عليها من أهداف؛ استشراف مسارات المستقبل وإعداد السياسات والتحركات الملائمة لها.   

بعد  المشاركين  على  وسيكون  بعد.  تكتمل  لم  العملية  فإن  تغييري،  نقدي  منظور  من  أما 
استكشاف الخيارات الاستراتيجية السابقة الانتقال إلى اختيار خيارات أكثر جذرية في نظرتها 
إلى المستقبل الذي تمثله مسارات السيناريوهات؛ حيث ستكون رؤاهم قد تبدلت على نحو كبير، 
حيال  نواياهم  تغيرت  وبالتالي  وخارجه،  العمل  فريق  نطاق  داخل  علاقاتهم  تشكيل  أعيد  وقد 
المطروحة  المسارات  بين  يفاضل  تحليل  تبنـي  عليهم  سيكون  لذا  ككل.  النظام  وحيال  شركائهم 
لأزماته،  الحل  من  جزءًا  يكونون  وكيف  للمجتمع،  نفعًا  الأكثر  أساس  على  بينها  والمفاضلة 
والتغييري، سيدرك  التكيفي  الموقفين  وباستخدام  المتأزم.  الواقع  من  أن يكونوا جزءًا  بدلًا من 
المشاركون التأثير المحتمل للعالم في ذواتهم وتأثيرهم الممكن في العالم. ومن ثم ستعاد صياغة 

رؤيتهم لأنفسهم وقدرتها على تغيير العالم. 

الانتقال إلى الفعل	-ب

بينهم  من  يكن  لم  ما  السيناريوهات،  مخططي  على  فعلية  خطوات  اتخاذ  مسئولية  تقع  لا 
صانعو السياسات المعنيون، إلا أن أحد معايير جودة السيناريوهات يتمثل في قدرتها على مخاطبة 
ومشاركة صانعي القرار بشكل عام، أو كل من هو مسئول عن استخدام أو توزيع السيناريوهات 
على المؤسسة أو المنظمة. ويرى أوجيلفي وشوارتز)10)) أنه من الأفضل أن يسند إلى هؤلاء - إن كانوا 
ما تحث عليه من  تنفيذ  السيناريوهات؛ كي يكونوا مسئولين عن  كتابة  - مسئولية  مشاركين 

سياسات. 

أو داخل  الفعل من أجل التغيير الاجتماعي  السيناريوهات التحولية تضع مسئولية  أن  إلا 
النظم والكيانات الصغيرة على عاتق المشاركين أنفسهم الذين سيكون عليهم الانتقال من ساحة 
صياغة السيناريوهات إلى التعامل مباشرة مع الموقف الإشكالي أو الأزمة. وقد تتخذ أفعالهم شكل 

Ogilvy and Schwartz, Plotting Your Scenarios: 18. 	((10(
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أو  سياسات  أو  مشروعات  أو  منشورات  أو  اجتماعية  حركات  أو  موسعة  اجتماعات  أو  حملات 
أو طويلة الأمد. هذه  أو خاصة، قصيرة الأمد  أو تشريعات عامة  أو مؤسسات جديدة  مبادرات 
أو فشل هذه  بيد أن نجاح  السيناريو.  أو تخطيطًا ضمن مشروع  الخطوات لن تكون استشرافاً 
الأفعال لا يقع بالأساس على عاتق المشاركين؛ إذ إنهم يتعاملون مع بيئة ونظام اجتماعي أكثر تركيبًا 
وتعقيدًا، أي أنهم ليسوا وحدهم الفاعلين في هذه البيئة التــي قد تقبل أو ترفض ما يتوصلون 
إليه وما يسعون إلى تحقيقه. ولا تشكل أفعالهم إلا بذورًا ينبغي عليهم أن يكونوا حريصين في 

أرض يغرسونها)10)). 

هو  الاجتماعي  التحول  بذور  زرع  في  التحولية  السيناريوهات  مساهمة  على  الأبرز  المثال 
بادر مجموعة من  التسعينيات،  منتصف  Destino Colombia )10)). في  ديستينو كولومبيا  مشروع 
رجال الأعمال والصحفيين والأكاديميين بدعوة آدم كاهان لعمل ورشة سيناريوهات، بعد نجاح 
حول  استشرافية  بسيناريوهات  الخروج  منه  الغرض  وكان  إفريقيا.  بجنوب  فلور  مونت  مشروع 
مستقبل العنف والسلم الأهلي في كولومبيا. استمر هذا المشروع في الفترة من 1996 إلى 1999، 
متمردين من  وأكاديميين وحتـى  أعمال وساسة  المعنيين من مجتمع مدني ومجمع  فيه كل  وشارك 

حركة فارك اليسارية، وقد أنتج أربعة سيناريوهات هي: 

أ عندما تشرق الشمس، سنرى: وكان بمثابة تحذير من الفوضـى في حال فَشَلَ الكولومبيون في 	-
التعامل مع التحديات التـي يواجهونها.

عصفور في اليد خير من عشرة على الشجرة: وكان حول تسوية بين الحكومة والمتمردين.	-ب

ج التحرك قدمًا: وكان بمثابة قصة قيام الحكومة مدعومة بالأغلبية من الشعب المحبطة من 	-
العنف بسحق حركة التمرد عسكريًّا.

Kahane, Transformative Scenario Planning: 86. 	((10(

 “Destino Colombia: A transformative scenario process to discover new ways to Deal with a  	((10(
Complex Conflict”, Reos Partners, http://reospartners.com/wp-content/uploads/old/131228%20.
Scenarios%20Case%20Study%20-%20Destino%20Colombia.pdf
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د والتعصب، 	- العنف  عن  بعيدًا  البلاد  تفكير  طريقة  في  تحول  عن  القوة:  تكمن  وحدتنا  في 
وانتقالها إلى الانفتاح والاحترام والتعاون المتبادل. 

المتاحة،  الإعلام  وسائل  كل  في  نطاق  أوسع  على  السيناريوهات  هذه  المشاركين  فريق  نشر 
وعقدوا اجتماعات ومؤتمرات عامة حول ما تضمنته وما توصلوا إليه في عواصم الأقاليم الكبرى، 
كما تم وضعها تحت تصرف الحكومات المتعاقبة دون أن يتحقق الكثير من نتائجها، حتـى مرت 
عدة سنوات بدأت البلاد تتغير فيها تدريجيًّا، بفعل النمو الاقتصادي. وأخذ بعض المشاركين في 
»أجندة  بـ  عرفت  سياسات  أوراق  إلى  المشروع  استنتاجات  ليحولوا  الحوار؛  جلسات  استئناف 
ثم  الصراع.  العنف، وتعويض ضحايا  وإنهاء  السلام،  كولومبيا«، والتـي تضمنت خطة لإحلال 
وصل أحد المشاركين في المشروع، وهو خوان مانويل سانتوس إلى سدة الرئاسة في انتخابات عام 2010، 
اجتماعات  تنظيم  في  ساهم  مبتدئاً  وسياسيًّا  اقتصاديًّا  صحفيًّا  المشروع  في  مشاركته  حين  وكان 
المشروع. عمل سانتوس على تفعيل ما توصل إليه المشروع خاصة السيناريو الرابع. فبادر بعرض 
أرهقت  كما  الأخرى  هي  المطولة  الحرب  أنهكتها  الـتي  المتمردة  فارك  حركة  على  سلام  اتفاقية 
السلطات. وفي أكتوبر 2016، تم التوصل إلى اتفاق سلام، إلا أنه لم يلقَ القبول الشعبـي اللازم 
يفتقد بعض النقاط الجوهرية، ثم توصلت  القطاعات أن الاتفاق  لتمريره؛ حيث اعتبرت بعض 
الحكومة إلى اتفاق معدل مع الحركة تم التصديق عليه من قبل مجلس النواب في نوفمبر 2016 )10)). 

موقع  أو  إلى سدة الحكم  المشاركين  أحد  الأحوال وصول  التغيير في كل  يتطلب  بالطبع لا 
والمراجعة  الطريق  وتمهيد  الأرض  إعداد  هو  فالأهم  السيناريوهات،  أفضل  تتحقق  كي  الرئاسة 
الأوسع.  الاجتماعية  دوائرهم  وبين  المشاركين  بين  دائم  حوار  وإقامة  والرؤى،  للأفكار  المستمرة 

ا للذات وللواقع من حولنا.   بعبارة أخرى، يتطلب التغيير في المقام الأول نقدًا مستمرًّ

Sibylla Brodzinsky, “Colombia signs historic peace deal with Farc”, The Guardian, www.theguard�  	((10(
ian.com/world/2016/nov/24/colombia-signs-historic-peace-deal-with-farc-rebels





 بناء السيناريوهات عربيًّا: خطوات نحو التفعيل7)))

وصلت أصداء الثورة التـي أحدثها استخدم بناء السيناريوهات في عالم التخطيط الاستراتيجي 
العربية صورًا  البحثية  الدوائر  استخدمت  مبكرة؛ حيث  العربي في مرحلة  العالم  إلى  الغرب  في 
العربية  البحثية  الدوائر  اهتمام  تصاعد  مع  الماضــي  القرن  ثمانينيات  في  المنهج  من  مفهومية 
باستشراف الواقع العربي المأزوم ومساراته المستقبلية. في تلك المرحلة، انطلقت عدة مشروعات 
تحاول تفعيل الدراسات المستقبلية ومناهجها المتنوعة في استشراف مستقبل العالم العربي كنظام 
إقليمي شامل، وذلك بعد محاولات يغلب عليها الطابع الفكري السياسـي المرسل أو الطابع الجزئي 
العربية  المستقبلات  السيناريوهات تحديدًا في مشروع  بناء  استخدام  انعكس  القطاعي)11)). وقد 
البديلة، ومشروع استشراف مستقبل الأمة العربية، ومشروع مستقبل مصر 2020. وسنعرض في 

الجزء التالي تقييمًا لهذه المشروعات بناءً على ما توصلنا إليه في الأجزاء السابقة في الدراسة. 

أ مشروع المستقبلات العربية البديلة 	-

المتحدة، وأشرف على  الأمم  1981 كمشروع بحثـي في جامعة  المشروع عام  هذا  تنفيذ  بدأ 
الشرق الأوسط، تحت إشراف الدكتور إسماعيل صبري  الثالث - مكتب  العالم  تنفيذه منتدى 
عبد الله والدكتور إبراهيم سعد الدين. استهدف المشروع استكشاف المستقبلات المحتملة للوطن 
. رأى القائمون على المشروع ضرورة التعامل  العربي، والتـي لم يتم استكشافها على نحوٍ مرضــيِّ
النقدي مع النماذج الكمية المستخدمة في الاستشراف، وحذر منسقاه من مخاطر أن »يحل النموذج 
في  أخذا  ثم،  ومن  وحضاريًّا«)11)).  واجتماعيًّا  وسياسيًّا  اقتصاديًّا  النظري  التحليل  محل  الرياضـي 
تطوير منهج يركز على عدد هام من القضايا، والبنـى، والعمليات ذات التأثير الجوهري في مسيرة 
المستقبل العربي؛ بهدف التركيز على الديناميات الاجتماعية والاقتصادية والحضارية التـي تؤدي 

محمود عبد الفضيل، »الجهود العربية في مجال استشراف المستقبل: رؤية تقويمية«، عالم الفكر 18، العدد 4 )يناير - مارس  	((11(
.52 :)1988

المرجع السابق: 56. 	((11(
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إلى مسالك تنمية بديلة وإلى صور متنوعة للمستقبل العربي. ونظرًا للطبيعة الشاملة للمشروع، 
فقد غطى اثنـي عشر مجالًا بحثيًّا. 

التـي  الجادة  الدراسات  العديد من  بعد إصدار  للمشروع، والذي جاء  النهائي  التقرير  أبرز 
والعمليات  والبنـى  القضايا  بين  العضوية  الصلة  البديلة،  العربية  المستقبلات  مكتبة  شكلت 
تثقل تحرك  التـي  الاتجاهات  من  عددًا  التقرير  واستخلص  العربي.  المستقبل  لمسارات  الحاكمة 

العالم العربي نحو المستقبل، وتمثلت في)11)): 

• التفكك 	 من  مزيد  نحو  الوحدوي  القومي  المشروع  عن  التراجع  لعملية  الملموس  الاتجاه 
والتقوقع القطري.

• إطار 	 في  وإدماجها  العربية،  والاجتماعية  الاقتصادية  الحياة  تدويل  نحو  المتزايد  الاتجاه 
الشبكات الدولية لتدفقات التجارة والمال والتكنولوجيا والاتصالات والمعلومات. ويصاحب 

هذا الاتجاه فقدان الهوية الحضارية العربية.

• الاتجاه نحو تعميق الازدواجية الفكرية والاجتماعية والثقافية بفعل التكنولوجيا المستوردة.	

• الاتجاه المتزايد نحو الاعتداء على البيئة وتخريبها.	

• تزايد تأثير النمو غير المتكافئ بين البلدان العربية، وداخل كل دولة عربية.	

• تزايد التأثير الخارجي في عمليات النمو والتراكم داخل الأقطار العربية.	

• تزايد حالة السيولة الطبقية. 	

وبناء على هذه الاتجاهات، صاغ المشروع سيناريوهين أو تصورين للمستقبل)11)): 

11 السيناريو الاتجاهي: وهو يركز على صور المستقبل باعتبارها مكونة من الاتجاهات السابقة، -
ولا يعنـي هذا السيناريو أن المستقبل سيكون امتدادًا خطيًّا لما هو قائم... بل إنه يقود إلى 

)11))	 المرجع السابق: 58-57.

)11))	 المرجع السابق: 59-58.
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مزيد من التدهور والتردي للأوضاع القائمة في ظل انحسار مفعول »المتغير النفطي«. ويعنـي 
للقيام  غيرهم  يتقدم  وأن  مستقبلهم،  صناعة  عن  ونكوصهم  العرب  تخلي  السيناريو   هذا 

بهذا الدور. 

22 السيناريو - إلى  تؤدي  التـي  الاتجاهات  سيادة  من  الرغم  على  )التفاؤلي(:  البديل  السيناريو 
تتفاعل  العربي التـي يمكن لها أن  الوطن  العديد من البؤر والخمائر في  الأول، فإن هناك 
ل منسقا المشروع على الدور الذي من الممكن أن  من أجل صناعة مستقبل أفضل. وقد عوَّ

تقدمه الدراسات المستقبلية في تطوير مواضع السيناريو البديل)11)). 

أنه  كما  مستقلة،  كمنهجية  السيناريوهات  بناء  يستخدم  لم  المشروع  أن  إذن  الواضح  من 
وعلى  المستقبل.  عن  محتملة  تصورات  باعتبارها  أي  المجرد،  بمعناها  السيناريوهات  استخدم 
العكس من نموذج السيناريوهات الأصلي الذي يجمع بين الاتجاهات والعوامل اليقينية، انصرف 
المشروع إلى التركيز على الاتجاهات الحاضرة، والتـي يحتمل تصاعدها في المستقبل، دون أن يتوسع 
في دراسة العوامل اللايقينية التـي قد تغير من مسار هذه الاتجاهات، وهي بؤر الأمل والتنمية 
للطبيعة  ونظرًا  أخرى،  ناحية  من  البديلة.  العربية  المستقبلات  عليها  بناءً  تتأسس  قد  التـي 
البحثية للمشروع الذي قادته نخبة فكرية عربية، فلم ينتهِ المشروع إلى خيارات استراتيجية أو 
والمفهوم  الإقليمي،  رائدًا في طموحه  يبقى المشروع  تفعيلها. ومع ذلك،  خيارات سياسية يمكن 
انضباطًا،  أكثر  حدسية  قراءات  على  واعتماده  المستقبل،  استشراف  مع  به  تعامل  الذي  النقدي 

وربما تعبيًرا عن النماذج الكمية. 

مشروع استشراف مستقبل الأمة العربية	-ب

فريق  وترأس  عليه  وأشرف  ببيروت،  العربية  الوحدة  دراسات  مركز  المشروع  هذا  على  قام 
 الباحثين فيه الدكتور خير الدين حسيب. واستهدف هذا المشروع - الذي بدأ تنفيذه عام 1983 -
استشراف مستقبل العالم العربي خلال ثلاثة عقود )1985-2015(. وحاول المشروع الذي أخرج تقريره 
المبدئي عام 1987، ثم في نسخة أكثر تفصيلاً في كتاب »مستقبل الأمة العربية: التحديات والخيارات« 

)11))	 المرجع السابق: 59.



بناء السيناريوهات المستقبلية: دليل نقدي 

76

أن يتوصل إلى تصورات متباينة للمشاهد )السيناريوهات( الممكنة والمحتملة للمستقبل العربي. 
والسياسي  والاجتماعي  الاقتصادي  بين  الجدلية  والعلاقات  بالتشابكات  ليمسك  جاء  كما 
العالمية،  والتكنولوجية  الاقتصادية  التصورات  في  سيما  ولا  والخارج،  والداخل  والأيديولوجي 

والحاضر والمستقبل )إرث الحاضر ورهن المستقبل()11)). 

تضمن الناتج الاستشرافي للمشروع ثلاثة مخرجات، تمثلت في المحاور المضمونية، والمشاهد 
)السيناريوهات( المستقبلية، وأعمال النمذجة. أما المحاور المضمونية، فكانت العلاقة بين العرب 
والعالم، والمجتمع والدولة والتنمية العربية. واشتمل كل محور على مجموعة من الدراسات التحليلية 
إطار كل محور،  والمستقبل في  للحاضر  الحاكمة  المتغيرات  أهم  الضوء على  تلقي  التـي  المستقبلية 
بالإضافة إلى تداعيات هذه المتغيرات على مشاهد الحركة المستقبلية)11)). واختار باحثو المشروع 
أن يطلقوا على السيناريوهات اسم »المشاهد المستقبلية«)11))، وكان المعيار المعتمد في تكوين هذه 

السيناريوهات هو نوع العلاقة بين الأقطار العربية، فتمثلت السيناريوهات الثلاثة في:

11 مشهد )سيناريو( التجزئة: وهو السيناريو المرجعي الذي يمثل امتدادًا للوضع الحالي في العالم -
المستقبل  أن  المشروع  1973. ورجح  منذ حرب  التـي سادت  الأوضاع  استمرار  مع  العربي 
العربي لن يكون صورة جامدة من الحاضر، ومن ثم لم ينفِ هذا السيناريو وجود حالات 

تكامل بين البلدان العربية، وإن ظل منطق التجزئة هو السائد. 

22  مشهد )سيناريو( التعاون والتنسيق: وهو سيناريو إصلاحي، ويتمثل في إمكانية وجود تنسيق -
ويقتضـي  واجتماعيًّا.  واقتصاديًّا  سياسيًّا  متجاورة  أقطار  بين  وسياسـي  قطاعي  وتكامل 
تحقق هذا السيناريو أن يكون التعاون العربي في شكل تجمعات إقليمية عربية، أو أن يتم 

عن طريق تنسيق جماعي عربي في أكثر من مجال. 

المرجع السابق: 61. 	((11(

المرجع السابق. 	((11(

خير الدين حسيب وآخرون، مستقبل الأمة العربية: التحديات والخيارات، ط. 2 )بيروت: مركز دراسات الوحدة العربية،  	((11(
 .238-236 :)2002
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33 مشهد )سيناريو( الوحدة: وهو سيناريو تحولي أو ثوري، ويمثل الأشكال المرغوبة من الوحدة -
الاجتماعي  التعدد  احترام  على  تتأسس  عربية  فيدرالية  بناء  مفهوم  حول  ويدور  العربية. 

والثقافي القائم. 

يشبه باحثو المشروع الظروف المكونة للسيناريوهات/ المشاهد في الحالات الثلاثة بـ »لحظة 
فتح الستار«، وهي اللحظة التـي يتم فيها طرح فكرة أساسية، تعد أساس بناء السيناريو، ثم يتم 

توصيف العلاقات والبنـى المرتبطة بها ثم التنبؤ بتداعياتها المتتالية)11)).

التـي  النماذج  بناء  الاعتماد على  إذا جرى  المشروع،  نوعية في  إضافة  فكانت  النماذج،  أما 
تسمح بالصوغ الكمي والكيفي لمجمل التفاعلات التـي تحدث بين المتغيرات المتحكمة في المشاهد 
الاتساق  ومدى  العربي،  الواقع  في  الإمكان  التطبيق وحيز  إمكانية  اختيار  بهدف  وذلك  الثلاث؛ 

الداخلي لكل مشهد في تداعياته السياسية والاقتصادية)11)). 

م هذا المشروع تطورًا نوعيًّا في استخدام بناء السيناريوهات في السياق العربي، وذلك من  قدَّ
خلال تطويره آليات لاستكشاف الواقع العربي )المحاور المضمونية(، وبناء السيناريوهات منهجيًّا 
فيذكر  منهجية؛  عيوب  من  يخلُ  لم  أنه  إلا  المحاكاة.  وعمليات  النماذج  خلال  من  اختبارها  ثم 
لم  السيناريوهات  أن  السابق،  المشروع  وكذلك  للمشروع،  تقييمه  الفضيل في سياق  محمود عبد 
تخرج عن كونها مشاهد استاتيكية مقارنة تطرح قضايا واعتبارات مستقبلية أكثر من كونها 
تطرح آليات ومسارات دينامية للوصول للهدف المطلوب بدءًا من نقطة الأساس. كذلك جاءت 
الانتقال  تفسيرات لإمكانية  وجود  دون  الهواء  في  معلقة  وكأنها  المشروع  في  المستقبلية  المشاهد 
متخلف)12)).  إلى مشهد  متقدم  والنكوص من مشهد  الارتداء  إمكانية  وكذلك  من مشهد لآخر، 
يمكن الإضافة أيضًا أن السيناريوهات ظلت حبيسة الاتجاهات الكامنة، ولم تتعامل مع العوامل 
اللايقينية، باعتبار أن هذه هي الوظيفة الأولى لبناء السيناريوهات. كذلك، وضع نطاق المشروع 

المكاني والزماني قيودًا على إمكانية تطوير خيارات سياسية أو استراتيجيات عملية. 

عبد الفضيل، »الجهود العربية في مجال استشراف المستقبل«: 62.  	((11(

)11))	 المرجع السابق: 63.

)12))	 المرجع السابق: 70.



بناء السيناريوهات المستقبلية: دليل نقدي 

78

ج مشروع مصر 2020	-

العربي  العالم  في  تمت  التـي  الاستراتيجي  الاستشراف  تجارب  أهم  من  المشروع  هذا  يعتبر 
منذ بدء اهتمام دوائره البحثية بالدراسات المستقبلية. استهدف المشروع الذي تم تنفيذه من قبل 
بديلة لمصر،  الثالث وبدعم رمزي من الحكومة المصرية صياغة رؤى مستقبلية  العالم  منتدى 
وتحفيزه  بالمستقبل  مهتم  عام  رأي  وتنمية  والدولة،  المجتمع  شئون  إدارة  في  جديد  منهج  وبلورة 
لمواجهة تحدياته. حاول المشروع الذي انطلق عام 1995؛ ليغطي نطاقًا زمانيًّا يبلغ 25 عامًا أن يغطي 

اثنـي عشر مجالًا بحثيًّا تمثل الاتجاهات العامة السائدة، وكذلك الاتجاهات الجديدة والمضادة)12)).

البديلة  المستقبلية  الرؤى  لصياغة  كأساسٍ  السيناريوهات  منهجية  المشروع  استخدم 
لمصر. واستقر رأي الفريق المركزي في المشروع على التمييز بين خمسة سيناريوهات، يمثل الأول 
ابتكارية  سيناريوهات  عليها  يطلق  الباقية  الأربعة  والسيناريوهات  المرجعي،  السيناريو  فيها 
تقدمها الخيارات المطروحة في الساحة المصرية من جانب القوى الاجتماعية المختلفة)12)). وهذه 

السيناريوهات هي: 

11 في - مستمر  القائم  الوضع  أن  لاعتباره  وذلك  الاتجاهي،  السيناريو  وهو  المرجعي:  السيناريو 
خطوطه العامة، ولافتراضه استقرار المجرى الرئيس لحركة المجتمع نحو المستقبل. ومن ثم 
فليس مطروحًا في هذا السيناريو ظهور تغيرات جوهرية في النمط الحالي لردود فعل السلطة 

الحاكمة والفواعل الاجتماعية الأخرى إزاء التغيرات المحلية والإقليمية والعالمية. 

22 سيناريو الدولة الإسلامية: ويقوم على افتراض سيادة النزعة الإسلامية السياسية القائمة على -
رفض الحضارة الغربية، وتأكيد الهوية الإسلامية، ومن ثم السعي لتقديم غايات وسياسات 

وآليات تدور حول مفهوم التحديث، لا حول مفهوم التغريب.

العيسوي، الدراسات المستقبلية ومشروع مصر 2020: 33. 	((12(

ريهام محمد يوسف، ومصطفى لطفي، ونهلة السباعي، معدون، مشروع مصر 2020 )القاهرة: مجلس الوزراء. مركز المعلومات  	((12(
ودعم اتخاذ القرار. مركز الدراسات المستقبلية، 2006(: 5-3.
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33 على - الغالبة  القوى  أن  في  السيناريو  هذا  في  الابتكارية  تتمثل  الجديدة:  الرأسمالية  سيناريو 
الرأسمالية التـي يغلب على نشاطها الطابع الإنتاجي، والشرائح  – هي الشرائح  الحكم فيه 

العليا والوسطى من الطبقة الوسطى، وبعض الشرائح العمالية. 

44 سيناريو الاشتراكية الجديدة: ومنطلق هذا السيناريو تقديم مشروع اشتراكي جديد بالاستناد -
إلى الدروس المستخلصة من الخبرات السابقة في بناء الاشتراكية. 

55 حول - السيناريو  هذا  ويدور  المرغوب.  المستقبل  إلى  أقرب  وهو  الاجتماعي:  التآزر  سيناريو 
فكرة تحالف السواد الأعظم للأمة حول حل وسط على مستوى الأهداف والوسائل. 

أعمال  قد أوضح في  العيسوي  إبراهيم  الرئيس في هذا المشروع  الباحث  أن  الرغم من  على 
سابقة الأسس والخطوات المنهجية التـي يقوم عليها بناء السيناريوهات، والتـي حددها بخمس 
إعمال هذه  أثر  توضح  المستقبل، لا  لصور  السيناريوهات كوصف  هذه  فإن  رئيسة)12))،  خطوات 
الخطوات المنهجية، فهي أقرب إلى وصف خطي للاتجاهات السائدة في المجتمع المصري في بداية 
الاتجاهات.  هذه  من  اتجاه  سيادة  حال  في  تحدث  قد  التـي  التداعيات  حول  وتأملات  الألفية 
وبالتالي، كما مثيلاتها، لم يضع المشروع تصورات جادة لما يمكن أن تحدثه الأحداث والعوامل 
اللايقينية على هذه الاتجاه. من ناحية أخرى، أدَّى التركيز على الاتجاهات إلى تطور كل اتجاه كما لو 
كان منفصلًا عن الاتجاهات السابقة، خاصة في السيناريوهات الابتكارية الثلاث الأولى؛ حيث 
بدت وكأنها إجابة عن ماهية مستقبل التوجهات الإسلامية والليبرالية الجديدة والاشتراكية في 

حال سادت في المجتمع المصري. 

العالم العربي يواجه أزمات  بناء السيناريوهات في  القول إن  بناءً على هذا العرض، يمكن 
منهاجية وهيكلية أساسية منعته على مدار العقود الأربعة الماضية من الترسخ والتأصل في الدوائر 
الدراسات  ودور  وظيفة  حول  تشوش  وجود  المنهاجية  الأزمات  أهم  العربية.  والسياسية  البحثية 

»خطوات استخدام أسلوب السيناريوهات في التخطيط التربوي«. 	((12(
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بين  فكري  انقطاع  حالة  ووجود  خاص،  بشكل  السيناريوهات  وبناء  عام  بشكل  المستقبلية 
للبناء عليها. يتضح  المجهودات التـي انطلقت منذ عقود دون أن تكون هناك محاولات تالية 
أو حاولت  المستقبلية  الدراسات  مناهج  تناولت  التـي  والإصدارات  المشروعات  تواريخ  هذا في 
الصفر دون محاولة لبناء تراكم جاد على ما  تبدأ من  توظيفها. فكل محاولة تقدم نفسها وكأنها 

سبقها من محاولات. 

أما الأزمات الهيكلية فترتبط بضعف التكوين المؤسسـي للدراسات المستقبلية ومناهجها، 
أمر واضح  المادي واللوجيستـي، وهو  وما يصاحب ذلك من ضعف في التمويل، وقضايا الدعم 
في أدبيات المشروعات الثلاثة التـي تناولناها. من ناحية أخرى، انحصرت المشروعات الثلاثة في 
عمليات الاستشراف الاستراتيجي الوطنـي والإقليمي، ولم تحاول أن تفتح السبيل أمام الإمكانيات 
الكبرى التـي تحملها الدراسات المستقبلية عمومًا، وبناء السيناريوهات خصوصًا أمام القطاعات 
تلك المشروعات  ما كانت  أو الحركات الاجتماعية. وعلى قدر  الشركات  الاجتماعية الأصغر مثل 
ت  تبدَّ مهام  أعباء  من  إليها  الطموح  هذا  أضاف  ما  بقدر  الاستراتيجية،  أهدافها  في   طموحة 

في نتائجها. 

وبناء على هذا، يرى الباحث أن هناك سبلًا وفرصًا لترسيخ بناء السيناريوهات كطريقة تفكير 
عملي ونقدي في المجتمعات العربية تتمثل فيما يلي:

11 البدء على نطاق صغير: بدلًا من التركيز على مشروعات الاستشراف الكبرى؛ حيث يمكن -
أن يبدأ بناء السيناريوهات على نطاقات محلية وقطاعية صغيرة. فاهتمام الباحثين بالدراسات 
الفكر  بتنمية المجتمعات المحلية قد يكون بداية فعالة سواء لترسيخ  المستقبلية والخبراء 
الوطنية  السياسية  والاستقطابات  التجاذبات  عن  بعيدًا  له  قاعدة  وبناء  عمليًّا،  المستقبلي 
ا في  والإقليمية. وفي هذا الصدد، تؤدي منظمات المجتمع المدني خاصة التنموي منها دورًا مهمًّ
تبنـي هذا المنهج. ويمكن القول أيضًا إن هذا الاقتراب المبنـي على فكرة الاهتمام بالقواعد 
الاجتماعية Grassroots يرسخ حقل الاستشراف التشاركي، والذي يستهدف إشراك المواطنين 
إلى جانب  بالطبع  به. هذا  المعنيين  أهم  باعتبارهم  المستقبل  في عملية استشراف/ صناعة 

الاستشراف الاستراتيجي الهادف إلى التركيز على صناعة السياسات الكبرى.  
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22 قناعات - من  يصاحبه  وما  الحكومي،  التمويل  قد يكون  واللوجيستية:  المالية  الموارد  تأمين 
ورؤى سياسية، ميزة إضافية. إلا أنه وبالنظر إلى الأوضاع الحالية في مجمل البلدان العربية، 
في  الأعمال  قطاع  تشجيع  الممكن  من  الغرب،  في  السيناريوهات  تطور  خبرة  إلى  وبالنظر 
العالم العربي على احتضان هذا المنهج، من خلال تطويره كآلية تخطيط وتدريب واستشراف 
داخل مؤسساته. ولأن منظمات قطاع الأعمال تعمل في سوق اجتماعية، ربما سيكون من 
صالحها دعم المشروعات التـي تحاول استشراف مسارات الأسواق، وما يحيط بها من عوامل 

اقتصادية واجتماعية وثقافية. 

33 تطوير المنهج ضمن أعمال المراكز البحثية: يصلح بناء السيناريوهات كمنهج بحثـي متطور -
ومع  العربية.  البحثية  المراكز  في  المستخدمة  الأبحاث  مناهج  نوعية  تطوير  على  يساعد  قد 
تبنـي هذه المنهجية بحثيًّا في مجالات مختلفة، سيساعد هذا في الأمد المنظور على تطوير المنهج 
على  قادرة  عربية  بحثية  كوادر  تدريب  على  وكذلك  استخدامه،  في  عربية  مدرسة  وتطوير 
استخدام المنهج في تطبيقات مختلفة. فضلًا عن أن هذا التطوير سيساعد على تجسير الهوة 
المتزايدة بين عالم البحث وعالم اتخاذ القرار؛ نظرًا لما تتضمنه السيناريوهات من التوصل إلى 
البحثية  للتيارات  ذاتيًّا  نقدًا  تتطلب  أن هذه الخطوات  المؤكد  استراتيجية«. ومن  »خيارات 
العربية وانفتاحًا على المدارس الثقافية المختلفة في الدراسات المستقبلية، سواء في الغرب أو 
في الشرق. ومن المفترض أن قيام بناء السيناريوهات على الجهد الجماعي سيساهم في تعزيز 
قدرة الباحثين على التعلم والتفكير الجماعي الذي تفتقده الدوائر البحثية والفكرية العربية 

التـي لا زالت ترتكز على جهد الأفراد.  

44 التحولية - السيناريوهات  تلعب  أن  يمكن  تقدم،  كما  التحولية:  بالسيناريوهات  الاهتمام 
دورًا مهمًا في حل النزاعات المجتمعية العربية، خاصة في المناطق التـي تمر بتأزم ناتج عن 
صراعات واستقطابات طائفية وإثنية. غير أن أهم ما يقدمه هذا النموذج من السيناريوهات، 
الرؤى  تغيير  خلال  من  المستقبل  بناء  اتجاه  فى  والحركة  الفعل  نحو  المشاركين  توجيهه  وهو 
الذاتية، وهو ما يمكن أن يكون حلاًّ فعالًا في كسر ثنائيات الأنا والآخر التـي تعبر عن 
جوهر الصراعات الطائفية والأهلية في المنطقة. وقد يساعد على تقديم الدراسات المستقبلية 

في العالم العربي كآليةٍ لحل الأزمات وصناعة المستقبل بدلًا من انتظاره. 





خاتمة

لبناء  أو  الوظيفي  للاستشراف  أداة  كانت  فسواء  نقص؛  جوانب  من  السيناريوهات  تخلو  لا 
التـي  خطواتها  لاستكمال  وقتاً  تستغرق  فهي  الذاتي،  وربما  الاجتماعي،  التغيير  أو  السياسات 
أوضحناها في القسم السابق. وقد يدوم هذا الوقت لأشهر وربما سنوات. لذلك من غير اليسير 
استخدام السيناريوهات في اتخاذ القرارات السريعة أو العاجلة أو تغيير مسار السياسات القائمة. 
معدلات  بتسارع  يتسم  الذي  فيه  نعيش  الذي  العصر  طبيعة  مع  جذريًّا  يتعارض  قد  ما  وهو 
والاقتصادية  الاجتماعية  والنظم  المؤسسات  من  سريعة  استجابات  يتطلب  الذي  الأمر  التغير، 
 والسياسية. هذا بالإضافة إلى أن تنفيذ السيناريوهات يتطلب موارد مالية ومادية قد لا تتوفر على 

أصعدة كثيرة. 

بيد أن بناء السيناريوهات وإن لم تمتلك القدرة على تكييف خطواتها مع تسارع العالم، فهو 
ضروري في التعامل مع عوامل »اللايقين« و»التعقيد« الملازمين لتسارع التغيرات في العالم. لذلك، 
استباق  على  القادرة  السياسات  من  نطاق  بناء  غرضين:  تحقيق  بهدف  السيناريوهات  تستخدم 
التحديات التـي تفرضها عوامل التسارع واللايقين والتعقد؛ أي من خلال التكيف معها. ومن 
ناحية أخرى، محاولة استباق المستقبل نفسه بتغيير الظروف الاجتماعية والبيئية التـي تعمل من 

خلالها هذه العوامل. 

باعتبارها  السيناريوهات على وظائف هامة  في كلتا الحالتين؛ التكيفية والتغييرية، تحتوي 
عملية يمكن أن تساهم في تدريب وتعليم الأفراد وتغيير نظرتهم لذواتهم ونظرتهم للعالم؛ ومن 
ثم تغيير ثقافة المؤسسات وربما المجتمعات. الأهم أن منطق السيناريوهات إنما يعتمد على حل 
أزمات الواقع من خلال استدعاء المستقبل، وهو استدعاء يتطلب إعمال درجة عالية من الخيال 
والحرية في طرح الأفكار حتـى لو كانت أفكار ينظر إليها على أنها سخيفة أو ربما غرائبية. فهكذا 
تغير العالم، بكل ما هو غريب من أفكار، بدت للوهلة الأولى ضربًا من الخيال. بيد أن هذا الخيال 
يتطلب في المقام الأول جرأة في استخدام العقل، بتعبير كانط. تتيح هذه الجرأة للأفراد ولمتخذي 
القرار التحرر من القيود التـي تغل قدرتهم على التخيل، والتـي غالًبا تنتج من هيمنة ما هو سائد 

من أفكار ومعتقدات وتخوفات من معرفة المجهول المتمثل في المستقبل. 
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إن أهم ما تحمله السيناريوهات كمنهاجية أساسية في الدراسات المستقبلية هي قدرتها على 
الانفتاح على التقنيات البحثية والعملية في تخصصات متعددة للعلوم الاجتماعية. لذلك هي قائمة 
على التطوير المستمر الذي يتضح في المدارس المختلفة والنماذج العديدة التـي أنتجتها تحت مظلة 
هذا البناء. ونتطلع إلى أن يؤدي ترسيخ بناء السيناريوهات كمنهج وطريقة للتفكير والتغيير في 
دوائرنا البحثية والمؤسسية العربية إلى وجود إسهامات عربية متميزة في مجال الدراسات المستقبلية، 
تستكمل المحاولات التـي استخدم فيها المنهج سابقًا؛ إضافة إلى تلك الإسهامات التـي أنتجتها 

المدارس الغربية. 
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