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هدف دراسة الحالة هذه توثيق العوامل الرئيسية المساهمة في تشكيل ممارسة الجمعية، والتحديات الرئيسية التي واجهتها، 
والدروس المستفادة الرئيسية التي يمكن أن تنير الطريق أمام الجمعية نفسها وغيرها من المنظمات العاملة في نفس المجال. 

 مهمة التقييم النهائي لمشروع »الشباب في العمل – YiA« من تمويل مؤسسة دروسوس وتنفيذ جمعية ألوان وأوتار.
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الثقافة المؤسسية

جدول المحتويات

ما الخصائص الرئيسية للثقافة المؤسسية لألوان وأوتار؟

ت ألوان وأوتار ثقافتها المؤسسية؟ كيف نمَّ

ــار؟  ــوان وأوت ــية لأل ــة المؤسس ــكلت الثقاف ــي ش ــة الت ــية المهم ــداث الرئيس ــا الأح م
ــى مــر الســنين؟ وكيــف تطــورت عل

ما العوامل المساعدة الأساسية في الثقافة المؤسسية؟

ــي  ــر ف ــى إعــادة النظ ــار إل ــوان وأوت ــي دفعــت أل ــية الت ــل الرئيس ــات/ العوام ــي التحدي ــا ه م
ــا؟ ــا لديه ــورة م ــة لبل ــوات ملموس ــاذ خط ــة واتخ ــية الحالي ــا المؤسس ثقافته

ما هي الدروس الرئيسية المستفادة من ممارسة ألوان وأوتار؟
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قصة الثقافة المؤسسية لدى ألوان وأوتار

الرسم رقم 1: استعارة الثقافة المؤسسية 
لألوان وأوتار. المصدر: كتيب الثقافة 

المؤسسية لألوان وأوتار. 

لطالما كانت »الثقافة المؤسسية« موضع اهتمام بالنسبة لقيادة ألوان وأوتار منذ تأسيسها عام 2003.  

ــم  ــد القي ــن تحدي ــة م ــدة، بداي ــات عدي ــا بمحط ــة به ــات المرتبط ــم والممارس ــد القي ــي تحدي ــار ف ــوان وأوت ــة أل ــرت رحل م
ــكل قيمــة. بعــد  ــر لتحديــد ممارســات واضحــة ل ــاك جهــودًا أكب ــم بيــن 2008 و2010 كان هن المؤسســية لأول مــرة عــام 2005. ث
ذلــك، شــهد عــام 2017 مراجعــة القيــم المؤسســية بمــا فــي ذلــك ميثــاق الســلوك فــي التعامــل مــع الأطفــال، وعمليــة اتخــاذ 
القــرار، والممارســات المرتبطــة بقيمــة المســاءلة. وفــي النهايــة، نشــرت المؤسســة عــام 2019-2020 »كتيــب الثقافــة المؤسســية 

ــة«. ــار: الفــروع ترقــص والجــذور ثابت ــوان وأوت لأل

تؤمــن عــزة كامــل، مؤسِسَــة ألــوان وأوتــار، بالمشــاركة. لــذا، انعكســت قيمــة المشــاركة مــن خــال إشــراك 
قيــادة ألــوان وأوتــار لأعضــاء الفريــق وأعضــاء المجتمــع، ياســمين الرفاعــي، عضــو دائــرة قيــادة ألــوان 

وأوتار

ما الخصائص الرئيسية للثقافة المؤسسية لألوان وأوتار؟

وردت الخصائــص الرئيســية للثقافــة المؤسســية لألــوان وأوتــار بشــكل بديــع فــي الكتيــب المنشــور عــام 2020 تحــت عنــوان 
ه الاســتعارة القيم بالبــذور، والثقافــة المؤسســية بالجذور،  »كتيــب الثقافــة المؤسســية: الفــروع ترقــص والجــذور ثابتة«. وتشــبِّ

والممارســات بالجــذع، وبيئــة العمــل بالفــروع، والأثــر بالثمــار، والمســاحات والفــرق بالأشــجار )موضــح بالرســم رقــم 1(.  

ــا يوضــح  ــار، كم ــوان وأوت ــة الثقافــة المؤسســية لأل تشــكل ســت قيــم مؤسســية مركزي
ــم المســتمر  ــرام والمشــاركة والاتســاق والمســئولية والتعل ــم )2(، وهــي الاحت الرســم رق
وتقديــر التنــوع. وقــد صاغــت ألــوان وأوتــار فهمهــا لــكل قيمــة مــن هــذه القيــم، وجــاءت 

واضحــة فــي كتيــب الثقافــة المؤسســية1. 

الاحتــرام عنصــر حاســم فــي الثقافــة المؤسســية لألــوان وأوتــار. تفهــم المؤسســة 
ــات  ــي التعام ــف ف ــر واللط ــس التقدي ــى أن تعك ــل عل ــة العم ــدرة بيئ ــه ق ــرام بأن الاحت
ــال،  ــى ســبيل المث ــرام فــي ســبع ممارســات؛ عل مــع جميــع الأفــراد. تتمثــل قيمــة الاحت
يتعامــل أعضــاء الفريــق بلطــف مــع بعضهــم البعــض كمــا يتعاملــون مــع المســتفيدين مــن 
خدماتهــم. ممارســة أخــرى مكملــة؛ يتواصــل أعضــاء الفريــق بوضــوح بطريقــة تعبــر عــن 

ــور.  ــر والحض التقدي

كانــت المشــاركة دائمًــا عنصــرًا رئيســيًا يميــز الثقافــة المؤسســية لألــوان وأوتــار. تفهــم المؤسســة المشــاركة بأنهــا المســاهمة 
الفعّالــة فــي تشــكيل الواقــع المشــترك بيــن الأفــراد. تتجلــى قيمــة المشــاركة فــي ثمانــي ممارســات؛ علــى ســبيل المثــال، ضمــان 
مشــاركة جميــع المعنييــن فــي أي قــرار، ســواء كانــوا زمــاء عمــل أو مرؤوســين أو مســتفيدين. وهنــاك ممارســة أخــرى تتمثــل 

فــي التمييــز بيــن المهــام التــي تحتــاج إلــى التعــاون والتنســيق والتواصــل. 

تلعــب قيمــة الاتســاق دور »التذكيــر المؤسســي« لبــذل قصــارى الجهــد »لترجمــة الأقــوال إلــى أفعــال«. تفهــم ألــوان وأوتــار 
ــع  ــى أرب ــة الاتســاق عل ــوي قيم ــا«. تنط ــا وأفعالن ــا، وقيمن ــن واقعن ــة بي ــا »ســعينا المســتمر للملاءم ــى أنه ــة التماســك عل قيم
ــر عمــا نفكــر فيــه بصــدق، كمــا نتــرك للآخريــن مســاحة التعبيــر عــن أنفســهم. ممارســات رئيســية؛ علــى ســبيل المثــال، نعب

تنطلــق المســئولية مــن الوعــي المشــترك بــأن أفعالنــا واختياراتنــا تؤثــر علــى الآخريــن وتحقيــق أهدافنــا المشــتركة. تضــم قيمة 
المســئولية ســبع ممارســات؛ علــى ســبيل المثــال، عنــد تعــارض المهــام، نقــدم الملاحظــات ونقتــرح حلــولًًا أو بدائــل.   

https://alwan-awtar.org/wp-content/uploads/2021/03/AA-structural-guide-final.pdf )1(

https://alwan-awtar.org/wp-content/uploads/2021/03/AA-structural-guide-final.pdf
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دراسة حالة في بناء ومراجعة الثقافة المؤسسية

الرسم رقم 2: القيم المؤسسية لألوان 
وأوتار، المصدر: كتيب الثقافة المؤسسية 

لألوان وأوتار.   

التعلــم المســتمر هــو قيمــة أخــرى يعيشــها فريــق ألــوان وأوتــار تقريبًــا يوميًــا 
ــة  ــي محاول ــة ف ــتهم الحالي ــاءلة ممارس ــل ومس ــة والتأم ــال التجرب ــن خ م
ــار  ــوان وأوت ــم أل ــة. تفه ــع المتنامي مســتمرة للاســتجابة لاحتياجــات المجتم
قيمــة التعلــم المســتمر علــى أنهــا اكتشــاف طرقًــا للتعامــل مــع واقــع التغييــر 
ــى  ــات، عل ــع ممارس ــى تس ــة عل ــذه القيم ــوي ه ــر. تنط ــي ومؤث ــكل إبداع بش
ســبيل المثــال، فهــم أن الخطــأ هــو جــزء مــن مشــوار التعلــم، وتشــارك الخبــرة 
ــل  ــار العم ــي إط ــم ف ــرص للتعل ــن ف ــث ع ــاح، والبح ــرم وانفت ــة بك والمعرف

ــا.  اليومــي وخارجــه، داخــل المؤسســة وخارجه

ــي  ــاد ف ــا الاعتم ــى أنه ــار عل ــوان وأوت ــل أل ــوع داخ ــر التن ــة تقدي ــم قيم تُفهَ
عملنــا علــى اختــاف قدراتنــا وتكامــل رؤيتنــا وفهمنــا للواقــع. تنعكــس هــذه 
ــم  ــرص التعل ــح ف ــال، نتي ــبيل المث ــى س ــات؛ عل ــس ممارس ــى خم ــة عل القيم
ــى  ــة، لا عل ــاءة المهني ــاس الكف ــى أس ــة عل ــي المؤسس ــة ف ــة والحرك والترقي

ــي. ــي أو الدين ــي أو الاجتماع ــاء الثقاف ــاس الانتم أس

تتمتــع ألــوان وأوتــار ببيئــة عمــل فريــدة، اعتــدت العمــل لأيــام أكثــر مــن تلــك المحــددة فــي العقــد لأن 
بيئــة العمــل والفريــق كانــا لطيفيــن للغايــة. أحــد أعضــاء فريــق ألــوان وأوتــار

جميــع موظفــي ألــوان وأوتــار تقريبًــا داعمــون للغايــة، وهــذا أمــر نــادر. فهــم لا يتعاملــون مــع الجمعيــة 
ــون بمــا  ــون ويؤمن ــون. إنهــم مرن ــب فــي منتصــف الليــل، ويُجيب باعتبارهــا عمــل. يمكننــي إرســال طل
ــوان  ــريكة لأل ــة ش ــن بمنظم ــد العاملي ــم. أح ــال وآبائه ــع الأطف ــة م ــة مثالي ــون ثق ــم يبن ــه؛ إنه يفعلون

ــار وأوت

ت ألوان وأوتار ثقافتها المؤسسية؟ كيف نمَّ

ــا المؤسســية. تتكــرر هــذه المراحــل  ــر ونشــر وتوثيــق ثقافته ــى مــر الســنين لتطوي ــا تشــاركيًا عل ــار نهجً ــوان وأوت طبقــت أل
ــة:  ــة فــي الخطــوات التالي ــا. يمكــن تلخيــص العملي ــم والممارســات المرتبطــة به ــة للقي ــى مراجعــة دوري اســتنادًا إل

مرحلــة التطويــر: فــي هــذه المرحلــة، ترجــم الفريــق قيمــه المؤسســية إلــى ممارســات ملموســة مــع الأطفــال وأعضــاء الفريــق 
والشــركاء الخارجييــن. تلــت هــذه الجهــود تطويــر مدونــة الســلوك التعليميــة لألــوان وأوتــار )دســتورنا 2( بمشــاركة الأطفــال 

وأعضــاء الفريــق. 

ــدرّب  ــم المؤسســية وت ــق الأســبوعية، حيــث نوقشــت القي ــة فــي اجتماعــات الفري ــدأت هــذه المرحل ــم: ب ــة نشــر القي مرحل
أعضــاء الفريــق عليهــا. بالإضافــة إلــى ذلــك، كانــت الاجتماعــات الأســبوعية بمثابــة منصــة لمناقشــة »المواضيــع الســاخنة« 
المرتبطــة باتخــاذ القــرارات والمســاءلة بيــن الفريــق وديناميــات الســلطة. جعلــت ألــوان وأوتــار مــن هــذه المناقشــات فرصــة 
للتأمــل فــي الثقافــة المؤسســية ومســاءلة هويتهــا وقيمهــا بهــدف دقيــق؛ تحســين الفهــم المشــترك للفريــق وتجنــب أي توتــر 
مســتقبلي. تمثلــت الخطــوة الأخيــرة فــي مرحلــة النشــر فــي منــح الوقــت لاختبــار هــذه المناقشــات علــى أرض الواقــع ومــن 

ثــم صياغتهــا علــى هيئــة عمليــات واضحــة. 

ــدة والممارســات والفهــم والإدراك. وقــد أخــذ التوثيــق  ــات الجدي ــار العملي ــة بعــد اختب ــي هــذه المرحل ــق: تأت ــة التوثي مرحل
ــة. ــة المعني ــب أدوات واســتمارات وسياســات، بحســب القيم ــة وحقائ ــات إرشــادية وأدل ــة؛ كتيب ــا مختلف صيغً

https://alwan-awtar.org/wp-content/uploads/2019/08/Dostourna-version-2-jan-2018_1.pdf )2(

https://alwan-awtar.org/wp-content/uploads/2019/08/Dostourna-version-2-jan-2018_1.pdf
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ــل«: أي  ــت العم ــألة »وق ــرًا مس ــنا كثي ــرية، ناقش ــوارد البش ــي إدارة الم ــا ف ــى ثقافتن ــا عل ــا عملن عندم
ســاعات العمــل، والتأخــر، والالتــزام بالمواعيــد، والمرونــة والحريــة الشــخصية مقابــل احتياجــات 
ــا الأمــر نفســه مــع  ــك... ونتــج عــن ذلــك سياســة تعكــس الثقافــة الجماعيــة. فعلن ــى ذل الفريــق ومــا إل
ــر  ــة التنم ــي تشــمل مكافح ــل الت ــكان العم ــي م ــرية، والســامة ف ــوارد البش عــدة سياســات أخــرى: الم

والتحــرش وغيرهــا...، وحمايــة الطفــل، وإدارة الأصــول... ياســمين الرفاعــي

أعتقــد أن كيفيــة التعامــل مــع هــذه الأزمــة كانــت لحظــة رئيســية فــي نضــج الثقافــة المؤسســية. أديــرت 
ســة ألــوان وأوتــار، التعامــل مــع الأزمــة مــن خــال  هــذه الأزمــة بشــفافية تامــة. واختــارت عــزة، مؤسِّ
ــة والمســؤولية المشــتركة،  ــى الإحســاس بالملكيــة الكامل الحــوار والمشــاركة مــع الفريــق. وقــد أدت إل
والتــي بُنيَــت علــى مــر الســنين بالطبــع؛ فــا يمكــن أن تولــد فــي يــومٍ واحــد. صــاغ هــذا الحــدث الحــرج 
هويــة الجمعيــة بوصفهــا مملوكــة للفريــق، وتتغــذى وتتطــور بفضــل شــغف وتفانــي أعضائهــا... وتتعامــل 

مــع الأزمــات بشــكل جماعــي... ياســمين الرفاعــي

ــة النصــر،  ــة؛ المقطــم، وعزب ــع مختلف ــة مواق ــل فــي ثلاث ــى نحــو متســارع، وكان يعم ــق عل نمــى الفري
ولاحقًــا فــي كفــر حمــزة، بمشــاركة العديــد مــن الأعضــاء الجــدد مقارنــةً بالأعضــاء القدامــى... مــع وجــود 
توثيــق قليــل ومتفــرق للمعرفــة والعمليــات المتراكمــة مســبقًا... وانضــم أعضــاء جــدد للفريــق بثقافتهــم 
وطرقهــم الخاصــة وطاقــة للابتــكار والتجربــة... كان الفريــق الأقــدم يخشــى فقــدان الثقافــة والهويــة 

المؤسســية المحببــة لديــه. ياســمين الرفاعــي

ــر، ولكــن اســتثمار الوقــت فــي انضمــام الأشــخاص وكســب التأييــد لأي  لا يوجــد طريــق ســهل للتغيي
تدخــل هــو اســتثمار يســتحق لأنــه يدّخــر الوقــت والجهــد فيمــا بعــد. لميــاء ســراج الديــن، عضــو دائــرة 

القيــادة فــي ألــوان وأوتــار

ــى مــر  ــار؟ وكيــف تطــورت عل ــوان وأوت مــا الأحــداث الرئيســية المهمــة التــي شــكلت الثقافــة المؤسســية لأل
ــنين؟ الس

شــهدت ألــوان وأوتــار ثلاثــة أحــداث/ مراحــل رئيســية شــكلت ثقافتهــا المؤسســية؛ أول مرحلــة هــي الأيــام الأولــى لألــوان 
وأوتــار: حيــث تشــكلت الثقافــة بالأســاس مــن قِبــل المؤسِســة والفريــق الأوّلــي. الحــدث الثانــي الرئيســي كان إغــاق مركــز 
ــج عــن  ــار. نت ــوان وأوت ــم تشــهده أل ــار فــي المقطــم عــام 2014. كان هــذا هــو أول حــدث مه ــوان وأوت الأنشــطة الرئيســي لأل

ــى 8 أعضــاء.  الإغــاق ضــرورة تقليــص حجــم الجمعيــة مــن 30 إل

المرحلــة الثالثــة كانــت التوســع الســريع للجمعيــة: فــي عامــي 2016-2017، حصلــت الجمعيــة علــى عــدة تمويــات، ممــا أدى إلــى 
نمــو الفريــق بســرعة مقارنــةً بعــام 2015 عندمــا كان الفريــق يتألــف مــن ثمانيــة أعضــاء فقــط بــدوام جزئــي.
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علــى مــر الســنين، اكتســب أعضــاء فريــق ألــوان وأوتــار تجــارب وقصصًــا ســاهمت فــي تعلمهــم مــا يحــدد ثقافتهــم المؤسســية، 
وكيفيــة تحســينها وتعميقهــا، ومــا يحتــاج إلــى تغييــر أو اســتبدال. ووفقًــا لياســمين الرفاعــي، تطــورت بعــض جوانــب فهمهــم 

علــى مــر الســنوات؛

الانتقال من »العائلة/ الأصدقاء« إلى درجة أعلى من الثقافة المؤسسية

»فــي الأيــام الأولــى لألــوان وأوتــار، كانــت العلاقــات تســتند بشــكل كبيــر علــى الصداقــات. نظــرًا للتوســع فــي عــدد أعضــاء 
الفريــق ومواقــع العمــل، شــعرت ألــوان وأوتــار بضــرورة وضــع إطــار مؤسســي لعمليــات العمــل وطــرق الاتصــال والأهــم 

مــن ذلــك، كيفيــة اتخــاذ القــرارات«. 

الانتقال من »المشاركة في كل شيء« إلى »المشاركة فيما يناسب«

».... لــذا لا يكــون لــكل شــخص رأي فــي كل شــيء، لكــن لــدى الجميــع رأي فــي كل مــا يهمــه أو يهمهــا. لــذا فهنــاك فريــق 
تنتمــي إليــه وتســاعده علــى تشــكيل العمــل... لكــن هنــاك أيضًــا إمكانيــة التواصــل مــع فــرق أخــرى، إلا أنــك لســت مخــولًًا 

بتشــكيل كيفيــة عمــل الآخريــن.« 

استقلالية الدوائر
ترتبــط اســتقلالية الدوائــر إلــى حــد كبيــر بالفهــم الجديــد لقيمــة المشــاركة، حيــث توجــه أعضــاء الفريــق إلــى القــرارات التــي 

يمكنهــم المشــاركة فــي صياغتهــا أو المشــاركة فيهــا أو أن يُستشــار فيهــا فحســب.

»... نحــن منظمــون فــي دوائــر، والدوائــر مســتقلة فــي الأمــور المتعلقــة بهــا. لكــن بالنســبة للأمــور التــي تهــم الجمعيــة 
ــة«.  ــى مســتوى الجمعي ــات عل ــح التوافــق مهــم، وتجــري المحادث ــا، يصب ــا أو قيمن ــا أو ثقافتن ــا، مثــل نهجن بأكمله

المساءلة

ــوان وأوتــار، قائــدة محبوبــة ومحترمــة للغايــة؛ يمكنهــا بســهولة إدارة الفريــق بلطــف وحــد أدنــى  ســة أل »... عــزة، مؤسِّ
ــار القيــام بالشــيء نفســه.  ــوان وأوت ــا مــع الممارســة أن ليــس بإمــكان جميــع مديــري أل ــك، أدركن مــن المتابعــة. ومــع ذل
كمــا أدركنــا أن الجمعيــة ليــس لديهــا حتــى الآليــات والأدوات لضمــان المســاءلة. أدى هــذا الإدراك إلــى مناقشــة مــا تعنيــه 
المســاءلة بالنســبة لفريــق ألــوان وأوتــار. بعدهــا مررنــا بعمليــة مرهقــة لتعلــم كيفيــة أن تكــون مســؤولًًا وكيفيــة مســاءلة 
الآخريــن، ومشــاركة واســتقبال التعليقــات والانطباعــات، وأن تطلــب مــن الآخريــن الوفــاء بالتزاماتهــم، إلــخ. نحــن لا نــزال 

نتعلــم ذلــك«. 

من »المواقف« إلى وظائف »مبنية على الأدوار« ومن »قائمة المهام« إلى »هدف الدور«

»... لقــد طبقنــا مــا تعلمنــاه مــن كتــاب »إعــادة اختــراع المنظمــات«، وبدأنــا فــي الانتقــال مــن المواقــف المغلقــة إلــى قائمــة 
بــالأدوار التــي ينبغــي أن تُنفــذ ويمكــن تقســيمها اســتنادًا إلــى الاهتمــام/ الخبــرة. علــى ســبيل المثــال: بــدلاً مــن وجــود 
عضــو فريــق معيــن يحمــل لقــب مديــر المســاحة ومســؤول عــن مهــام محــددة. أصبــح الآن لدينــا قائمــة بالمســؤوليات، 
وتُنظــم هــذه المســؤوليات فــي أدوار مختلفــة. بحيــث يكــون لــكل فريــق حريــة تقســيم المهــام بيــن أعضائــه اســتنادًا إلــى 
الاهتمــام والمهــارات/ الخبــرة. وبالتالــي، حصلــت كل مســاحة مــن مســاحات ألــوان وأوتــار علــى فرصــة لتنظيــم نفســها 

بطــرق مختلفــة«.
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ما العوامل المساعدة الأساسية في الثقافة المؤسسية؟

فــي تجربــة ألــوان وأوتــار، كان هنــاك العديــد مــن العوامــل المســاعدة، بــدءًا مــن القيــادة، ووجــود عضــو فــي الفريــق مســؤول 
عــن المشــروع بأكملــه، والأهــم مــن ذلــك الاعتقــاد المشــترك داخــل الجمعيــة بأهميــة مشــروع الثقافــة المؤسســية.

ــع  ــي لجمي ــاعد الحقيق ــل المس ــو العام ــة ه ــية واضح ــة مؤسس ــود ثقاف ــة وج ــخ بأهمي ــان الراس الإيم
ــار ــوان وأوت ــي أل ــادة ف ــرة القي ــي دائ ــو ف ــرة، عض ــاس خضي ــا. إين جهودن

ــن الأدوات،  ــدَ م ــاب العدي ــف الكت ــن، ووص ــر ممك ــات أن الأم ــراع المنظم ــادة اخت ــاب إع ــا كت ــف لن كش
ــمين  ــم. ياس ــا للعال ــية ونظرتن ــا المؤسس ــع قيمن ــب م ــي يتناس ــور الثقاف ــق للتط ــة طري ــع خريط ووض

ــي الرفاع

ــى  ــق عل ــدم التواف ــبب ع ــواء بس ــة، س ــي الثقاف ــق ف ــق تواف ــى تحقي ــة إل ــعار الحاج ــي استش ــا ف ــادة دورًا حيويً ــت القي لعب
المســتوى المؤسســي أو لأســباب شــخصية. بالإضافــة إلــى ذلــك، قامــت القيــادة باتخــاذ الخطــوات الأولــى فــي رصــد مــا تقــوم 
بــه منظمــات أخــرى. وإيصــال وجهــة النظــر مــن خــال؛ 1( تحديــد عمليــة واضحــة لمناقشــة الثقافــة المؤسســية، 2( تعييــن 
الأدوار لمــن ســيقود العمليــة ومــن سيشــارك فيهــا، 3( إتاحــة الوقــت لحــدوث المناقشــة ونشــر القيــم المســتهدف ترســيخها، 

وأخيــرًا، 4( التأكــد مــن توثيــق ومشــاركة وتقييــم جميــع الممارســات. 

المنســق؛ هــو مالــك المشــروع ولا يلــزم أن يكــون فــي فريــق المــوارد البشــرية. فــي تجربــة ألــوان وأوتــار، كان هــو استشــاري 
تطويــر المناهــج، بدعــمٍ مــن دائــرة القيــادة. تمثَــل دور المنســق بشــكل رئيســي فــي التأكــد مــن تنفيــذ الممارســات علــى أرض 

الواقــع مــن خــال توجيــه قــادة وأعضــاء الفريــق. 

وقــت الثقافــة؛ كان صبــاح الثلاثــاء الوقــت المخصــص لاجتماعــات الموظفيــن الجماعيــة لمناقشــة أي مســألة متعلقــة بالثقافــة 
المؤسســية، خاصــة نقــاط الخــاف أو التوتــر، ممــا ســمح بتوضيــح فَهــم كل عضــو مــن أعضــاء الفريق. ســاهمت هذه الممارســة 

الأســبوعية فــي بنــاء فهــم مشــترك لكل قيمــة وممارســتها.

المــوارد؛ كتــاب »إعــادة اختــراع المنظمــات« كان مرجعًــا أساســيًا لألــوان وأوتــار فــي صياغــة ثقافتهــا المؤسســية الخاصــة 
ورصــد مــا تقــوم بــه منظمــات أخــرى.

مــا هــي التحديــات/ العوامــل الرئيســية التــي دفعــت ألــوان وأوتــار إلــى إعــادة النظــر فــي ثقافتهــا المؤسســية 
الحاليــة واتخــاذ خطــوات ملموســة لبلــورة مــا لديهــا؟

ــا  ــع ثقافته ــة لوض ــا الملموس ــى خطواته ــة أول ــدأت الجمعي ــد ب ــا. وق ــن 18 عامً ــر م ــد لأكث ــا يمت ــار تاريخً ــوان وأوت ــك أل تمتل
ــق المناســب للســنوات  ــاب التوثي ــوه: غي ــذي واجه ــى التحــدي الأول ال ــك إل ــن 2008 و2010. أدى ذل ــرة بي المؤسســية فــي الفت
العشــر الأولــى مــن رحلــة ألــوان وأوتــار. وكان المصــدر الوحيــد لهــذه الثقافــة الموروثــة هــم أعضــاء الفريــق القدامــى الذيــن 

ــوا يعيشــون الثقافــة بصــدق.  كان

مــا أضــاف إلــى هــذا التحــدي هــو التوســع الســريع للجمعيــة. إذ عينــت الجمعيــة أعضــاء جــدد عملــوا فــي مســاحات جديــدة. 
ــم  ــن يكــون لديه ــك ل ــدة وبذل ــا أنهــم ســيعملون فــي أماكــن جدي ــة، كم ــا ثقافــة الجمعي ــن حديثً ــم يشــهد الأعضــاء المعيني ل

ــا.  فرصــة للتفاعــل مــع الأعضــاء القدامــى لرؤيــة كيــف تُمــارَس الثقافــة عمليً
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دراسة حالة في بناء ومراجعة الثقافة المؤسسية

أدى هــذا إلــى نمــو ثقافــات فرعيــة داخــل الجمعيــة. انطــوت الثقافــات الفرعيــة علــى تطور بعــض القيــم والممارســات المرتبطة 
بهــا فــي مســاحات/ فــرق معينــة مــن دون الاتفــاق عليهــا علــى المســتوى المؤسســي. نمــت الثقافــات الفرعيــة أكثــر بســبب 
ــار فــي خدمتهــا. لذلــك بــدأت كل مســاحة فــي  ــوان وأوت تفاعــات أعضــاء الفريــق مــع المجتمعــات الجديــدة التــي بــدأت أل
خلــق هويتهــا المســتقلة الخاصــة ومراكمــة مجموعــة مــن الممارســات الجديــدة التــي لــم تكــن بالضــرورة جــزءًا مــن الهويــة 

المؤسســية الجماعيــة.

أدى هــذا إلــى حــدوث بعــض التوتــر بيــن الفريــق الحالــي لألــوان وأوتــار، الــذي لديــه فهــم ضمنــي »للهويــة الأساســية« لألــوان 
وأوتــار، والتــي لــم تُكتَــب ولــم تُنشَــر، والأعضــاء الجــدد فــي المقابــل الذيــن يــودون تقديــم أفــكار جديــدة وتجربتهــا وتقييــم 

كيــف ســتتطور الأمــور. 

بناءً على ذلك، نتجت حالة من عدم التوافق بين أفراد الفريق بشأن الثقافة/ الهوية المؤسسية.

جعــل هــذا الوقــت الصعــب العمــل علــى توافــق وتوثيــق الثقافــة المؤسســية أولويــة قصــوى. ياســمين 
الرفاعــي

ما هي الدروس الرئيسية المستفادة من ممارسة ألوان وأوتار؟

وفقًا لياسمين الرفاعي، هناك سبعة دروس مستفادة من إنشاء وتغيير الثقافة المؤسسية: 

تغيير واحد في كل مرة

»التغييــر ليــس عمليــة ســهلة، ليــس فقــط لأنــه قــد يخلــق لحظــات مــن الارتبــاك والفوضــى، لكــن أيضًــا لأنــه قــد ينطــوي 
علــى ثقــل عاطفــي لبعــض الأشــخاص. لــذا فقــد كان أحــد الــدروس المســتفادة هــو إدخــال تغييــر واحــد فــي كل مــرة 
ــا  ــف »وقتً ــا الآن أن نضي ــك تعلمن ــدة، لذل ــراءات جدي ــات وإج ــال سياس ــك إدخ ــمل ذل ــتقرار. ويش ــه بالاس ــماح ل والس
تجريبيًــا«: يُدعــى الموظفــون لملاحظــة كفــاءة ومشــاكل السياســة فــي موضــع الممارســة، وتُجمَــع الملاحظــات وتُراجَــع، 

وتؤخــذ فــي الاعتبــار عنــد الانتهــاء مــن وضــع السياســة«. 

تغيير الثقافة يستغرق وقتًا

ــة شــهر  ــا. بمقارن ــرًا حقيقيً ــات يمكــن أن يحــدث تغيي ــح الوقــت للأشــخاص والعملي ــول أن من ــل إدراك وقب »مــن الجمي
بالآخــر، قــد لا نلحــظ تغيــرًا فــي قــدرة أو ثقافــة الفريــق، ولكننــا نلاحــظ بســعادة الاختلافــات الكبيــرة عنــد مقارنــة ســنة 

بأخــرى«. 

القليل يعني الكثير

»كان هــذا هــو شــعار فريــق عزبــة النصــر لفتــرة طويلــة، والحكمــة مــن ورائــه تمهــد طريقهــا ببــطء فــي الثقافــة المؤسســية 
للجمعيــة. تميــل ألــوان وأوتــار إلــى فعــل الكثيــر، وبذلــك تضعــف نفســها والخدمــات التــي تقدمهــا. مــن خــال فــع أشــياء 

قليلــة، نأخــذ الوقــت لفعلهــا بصــورة أفضــل والاســتمتاع بهــا أكثــر.«

الاستقلالية وإدارة الذات لا بد وأن تلازمها المسؤولية والمساءلة

»أدت محاولة تفعيل الاستقلالية قبل وجود آليات مساءلة واضحة إلى مشاكل بالغة في الإدارة والأداء«. 

ما يصلح لشخصٍ ما قد لا يصلح للجميع

»علــى الرغــم مــن أن »التنــوع« يعــد أحــد القيــم الأساســية لألــوان وأوتــار، إلا أنــه مــن الحكمــة إدراك أنــه لا يوجــد مــكان 
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قصة الثقافة المؤسسية لدى ألوان وأوتار

 »YiA – دراســة الحالــة هــذه منتــج ثانــوي لمهمــة استشــارية أكبــر لتقييــم وتوثيــق مشــروع »الشــباب فــي العمــل
الــذي تنفــذه جمعيــة ألــوان وأوتــار وتمولــه مؤسســة دروســوس. طبــق الفريــق الاستشــاري مصــادر البيانــات الأوليــة، 
بمــا فــي ذلــك المقابــات ومجموعــات النقــاش وورش العمــل مــع أعضــاء فريــق ألــوان وأوتــار ودروســوس، والأطفال 
والشــباب والأمهــات ومقدمــي الخدمــات والعمــاء والشــركاء. كمــا طبــق مصــادر البيانــات الثانويــة التــي تضمنــت 

تقاريــر المشــروع، والوثائــق ذات الصلــة مــن ألــوان وأوتــار وكذلــك الدراســات والأدبيــات المرتبطــة بالموضــوع.

دراسة الحالة هذه من تأليف أميرة عبد العزيز 

ختامًــا، يخلــص الفريــق الاستشــاري إلــى أن جمعيــة ألــوان وأوتــار صاغــت طريقتهــا الفريدة 
ــا  ــاء بأكمله ــة الإنش ــت عملي ــية. وكان ــة المؤسس ــي الثقاف ــر ف ــادة النظ ــر وإع ــر ونش لتطوي
وآليــات صنــع القــرار المتعلقــة بهــا موجهــة حقًــا بالقيــم المؤسســية الأساســية لألــوان وأوتــار؛ 

وهــي الاحتــرام والمشــاركة والاتســاق والتعلــم المســتمر وتقديــر التنــوع والمســؤولية.

أو نظــام أو فريــق مــا يمكــن أن يناســب الجميــع. يمكــن لأنــواع الشــخصيات والإيقاعــات الشــخصية وتفضيــات العمــل 
أن تجعــل الشــخص يزدهــر أو يغــرق وســط الفريــق. لذلــك، فمــن الضــروري التعــرف علــى الإشــارات فــي وقــت مبكــرٍ قبــل 

حــدوث الإرهــاق وقبــول أن الدمــج المطلــق مســتحيل كحقيقــة مــن حقائــق الحيــاة.« 

الاتساق

»يجب أن تكون قيادة الجمعية متسقة مع ممارساتها لكي تترسخ.« 



القاهرة، مصر

www.collectiveroutes.org
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