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3 المرونة المؤسسية

فــي ســياق ســريع التغيــر، غيــر متوقــع ومعقــد، تواجــه منظمــات الفــن والثقافــة فــي 
مصر تحديات لا حصر لها للبقاء والتكيف مع التغيرات المســتمرة على المســتويين 
الوطنــي والعالمــي، والتــي تؤثــر علــى قدرتهــا علــى الازدهــار أو تحســين أدائهــا لفائــدة 
فــرق عملهــا، والفئــات المســتهدفة، والقضايــا الاجتماعيــة التــي تدعمهــا. تعانــي 
ــة وتأميــن دعــم  ــر نمــاذج عمــل مرن ــة تطوي ــد مــن هــذه المنظمــات مــن صعوب العدي
مالــي مســتقر لاســتمرار أعمالهــا المؤثــرة. لقــد شــهدنا كيــف أن الكثيــر منهــا اضطــر 
إلــى تقليــص حجــم عملياتهــا أو حتــى إغــلاق أبوابهــا نتيجــة للضغــوط الماليــة وعــدم 

القــدرة علــى التكيــف مــع هــذه التغيــرات.

يفتــح هــذا المعــرض المعرفــي مســاحة للتعلــم والمشــاركة وإنتــاج المعرفــة بشــكل 
مشــترك بهــدف تحقيــق الازدهــار وتحســين العمــل. ســيقدم المشــاركون أســئلتهم 
وأفضــل الممارســات والأدوات المبتكــرة التــي تــم تطويرهــا للتكيــف مــع التغيــرات 
الســريعة التــي تحــدث فــي مجــال الفــن والثقافــة فــي مصــر. مــن خــلال جلســات 
متوازيــة للحــوار التعاونــي وتبــادل الأفــكار، سيستكشــف المشــاركون اســتراتيجيات 
لتطويــر نمــاذج عمــل مرنــة تمكّــن المؤسســات مــن التكيــف مــع عــدم اليقيــن واغتنــام 

الفــرص الناشــئة بشــكل فعّــال.

عن معرض المعرفة والمرونة المؤسسية 

صورة تجمع المشاركين والمساهمين في معرض المعرفة  |  ٢٠ ابريل ٢٠٢٤ 
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ما هو »معرض المعرفة«؟

»معــرض المعرفــة« هــو حــدث يجمــع بيــن الممارســين فــي مجــال التنميــة، والباحثيــن، والفنانيــن، ورواد الأعمــال 
ــن. تشــمل  ــاج المعرفــة حــول موضــوع معي ــم، والمشــاركة فــي إنت ــن بالتعل ــن، والنشــطاء، والمهتمي الاجتماعيي
هــذه المعرفــة أنواعًــا مختلفــة مــن الفهــم والممارســة، مثــل الأدوات والأســاليب العمليــة، والمخرجــات القائمــة 

علــى البحــث، والممارســات والتجــارب العمليــة علــى أرض الواقــع. 

تنــاول معــرض المعرفــة لهــذا العــام )٢٠٢٤( موضــوع »المرونــة المؤسســية« فــي مجــال الفــن والثقافــة، والــذي تــم 
شــرحه مــن خــلال التركيــز علــى دعــم المنظمــات لتزدهــر وتعمــل بشــكل أفضــل لصالــح فــرق عملهــا والمجتمعــات 
التــي تســتهدفها والقضايــا التــي تدعمهــا. تــم تصميــم معــرض المعرفــة بشــكل تشــاركي مــن خــلال مســاهمات 

المشــاركين الذيــن شــاركوا خلالــه مختلــف أســاليب المعرفــة والعمــل، حيــث أخــدت مســاهماتهم أربعــة أشــكال:

أسئلة مفتوحة ونقاشات جماعية. ١

المعرفة العملية | مشاركة أداة أو أسلوب عمل. ٢

المعرفة التأملية | مشاركة ممارسة أو تجربة . 3

المعرفة النظرية | مشاركة البحوث ومنتجات . ٤
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https://www.apa.org/topics/resilience  .١
 Ortiz-de-Mandojana, Natalia, and Pratima Bansal. 2016. The long-term benefits of organizational resilience through sustainable  .٢

 business practices. Strategic Management Journal 37: 1615–1631
Duchek, S. )2020(. Organizational resilience: a capability-based conceptualization. Business Research, 13)1(, 215–246. https://doi.  .3

7-0085-019-org/10.1007/s40685
https://www.resorgs.org.nz/about-resorgs/ مــن خــلال هــذا الرابــط Resilient Organizations يمكنكــم الاطــلاع علــى النمــوذج الأساســي ل  .٤

/what-is-organisational-resilience

ما هي المرونة المؤسسية؟

ــة فــي  ــة والنتيجــة المتمثل ــة بأنهــا »العملي ــم النفــس، حيــث تُعــرّف المرون ــة مــن عل ــم اســتعارة مفهــوم المرون ت
العقليــة والعاطفيــة  المرونــة  خــلال  مــن  التحديــات، لا ســيما  أو  الصعبــة  الحيــاة  تجــارب  مــع  الناجــح  التكيــف 
ــى المؤسســات. وقــد  ــة١، وهــو تعريــف ينطبــق أيضًــا عل ــة والداخلي ــات الخارجي والســلوكية والتكيــف مــع المتطلب
عــرف أورتيز-دي-ماندوجانــا وبانســال )٢٠١5( المرونــة المؤسســية بأنهــا »القــدرة التراكميــة للمؤسســة علــى التنبــؤ 

بالبيئــة والتكيــف معهــا.«٢

المؤسســات المرنــة هــي تلــك التــي تســتطيع التعامــل مــع الأحــداث غيــر المتوقعــة والاضطرابــات والأزمــات3. 
فهــي تتعافــى مــن الشــدائد وتعمــل علــى تعزيــز النجــاح المســتقبلي.  تــم تطويــر نمــاذج مختلفــة لقيــاس مــدى 
مرونــة المؤسســات، ومــن أكثــر النمــاذج العمليــة نمــوذج تــم تطويــره مــن قبــل مجموعــة بحــث واستشــارات 
تُســمى »Resilient Organizations«، والتــي أجــرت دراســات حالــة معمقــة علــى منظمــات بأحجــام وقطاعــات 
ــادة والثقافــة؛  ــة المؤسســية مــن 3 ســمات مترابطــة: ١. القي ــة مختلفــة. يتكــون نموذجهــم للمرون ــاكل ملكي وهي
٢. الشــبكات والعلاقــات؛ 3. الاســتعداد للتغييــر – وهــي مقســمة إلــى ١3 مؤشــرًا. الجــدول أدنــاه يعــرض نســخة 

مبســطة ومكيّفــة مــن هــذا النمــوذج لتناســب الســياق المصــري٤.

١

2

3 القيادة والثقافة

العلاقات والموارد

الاستعداد للتغيير

القيادة التعاونية	 
مشاركة الموظفين	 
اتخاذ القرارات	 
الابتكار والإبداع 	 

تقليل العوائق	 
الاستفادة من المعرفة	 
الشراكات الفعالة	 
الموارد الداخلية والخارجية	 

الأولويات المحددة )الوحدة في الهدف(	 
الاستعداد والوقاية	 
التخطيط الاستراتيجي واختبار الخطط	 
الإدارة التكيفية	 



رنا النمرمروة كروت
وكالة بهناألوان وأوتار

علي العدوي
مركز الصورة 

المعاصرة

مي الإبراشي 
مجاورة

كيف تطور مشهد الثقافة والفنون في مصر 
خلال الـ ١٥ عاما الماضية 

شــارك المتحدثــون فــي هــذه الجلســة إجابتهــم علــى هــذا التســاؤل بالشــكل الــذي 
يقــدم قراءتهــم للتغييــرات التــي طــرأت علــى المشــهد الثقافــي والفني فــي مصر خلال 
الـــ ١5 عامــا الماضيــة، ســواء كانــت تغييــرات علــى المســتوى السياســي أو السياســات 
الثقافيــة أو تفضيــلات الجمهــور. كمــا شــاركوا تأملاتهــم فــي تجاربهــم المؤسســية 
والاســتراتيجيات المختلفــة التــي تبنوهــا ليكنــوا أكثــر مرونــة فــي الاســتجابة لهــذه 

التغييــرات. 

يعرض هذا الجزء ملخصا لمدخلات كل متحدث/ة على النحو الذي شاركوا بها. 

جلسة نقاشية:
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قصة العنكبوت
رنا النمر

اختــارت رنــا أن تعبــر عــن تفاعلهــا مــع تســاؤل »كيــف تغيــر مشــهد الثقافــة والفنــون؟« 
وتســاؤلات تأمليــة فــي معــرض المعرفــة والمرونــة المؤسســة مــن خــلال نــص إبداعــي 

تحــت عنــوان »قصــة العنكبــوت«، و قامــت بقراءتــه علــى المشــاركين. 
يمكنكم قراءة نص قصة العنكبوت في الأسفل. 

تقــولُ القصــةُ، أن مجموعــة مــن الأصدقــاءِ والأغــراب التقــوا معــا فــي 
ــبٍ فــي  ــو قصــرٍ غري ــوم كامــل فــي قب ــومٍ مشــمس، واجتمعــوا لمــدة ي ي
ــةِ القديمــة. رغــم حماســهم الصــادق للقــاء، اتســم  شــمالِ هــذه المدين
الآتــون بالارتبــاك، حتــى وإن عــرف بعضهــم كيــف يــواري ملامــح الحيــرة 
رُ أمــوراً وجيهــةَ ترفــرفُ فــوق المســاحةِ المرتبكــةِ كلهــا. والتخبــط ويصــدِّ

لا يعــرف الملتقــون بالضبــط مــا ينتظرهــم ومــا يُنتظــر منهــم. لا يعرفــون 
الكثيــرَ مــن الأشــياءِ عامــة. ولكنهــم أتــوا بنيــة الــكلام عــن المعرفــة )أو 

ربمــا: ممارســة تبــادل المعرفــة(.

يعني ايه knowledge fair؟

طب يعني ايه ريزيليانس؟

)محدش بيقول حاجة(

يقوم ويتوسط حلقة الجلسة كائن عنده 8 رجلين، ويبدأ في الرقص.

البعــض مركــز فــي انســيابية حركتــه، والبعــض الآخــر مركــز فــي صــوت 
وريتــم دبدبــات أقدامــه التمانيــة علــى الأرض. البعــض مركــز فــي ردود 
ــه. البعــض  ــة رجلي ــع حــركات الراقــص ودبدب ــي بيتاب أفعــال الجمهــور الل

عايــز يقــوم يرقــص، والبعــض بيفكــر هــو الراقــص ده عايــز ايــه؟

كل اللــي قاعديــن حوليــه فــي الجلســة عارفيــن إن اللــي فيهــم هتقــوم أو 
هيقــوم ، يتوســط الحلقــة، ســواء رَقَــص أو عمــل أي حاجــة تانيــة، هيكــون 

فــي اللحظــة دي عنكبــوت أو عنكبوتــة، بـــ 8 رجليــن.

ــا مــع  الراقــص كان مندمــج جــدًا فــي رقصــه ويــكاد يكــون متماهــي تمامً
كل حاجــة فــي محيــط حركتــه.

آي  يعمــل  حوليــه.  باللــي  ينشــغل  ابتــدى  الوقــت  ومــع  رقصــه  أثنــاء 
كونتاكــت مــع عيــون معجبــة، يوظــف رجــل مــن رجليــه فــي حــركات مغازلــة 

أحيانًــا ومناوشــة أحيانًــا أخــرى. يحــاور ويناكــف ويســتفز ويبتــز.



كتيب توثيقي لمعرض المعرفة8

تختلــف طبيعــة رقصــه وهــو ســيلف كونشــوس - أو وهــو واعــي بــإن 
النــاس بتتفــرج عليــه

ولكن بيفضل رقصه بردو رغم التغير رقص غني وملهم وممتع.

وفجــأة - رغــم أنــه حــدث بيتكــرر فــي كل مــرة يرقــص فيهــا العنكبــوت فــي 
وســط بنــي آدميــن - تنتــاب العنكبــوت نوبــة عنيفــة جــدا مــن الخــوف، كأنــه 
دهــر مــن الخــوف بينقــض عليــه أو كأنــه حــد مــن الجمهــور اللــي حوليــه 

بيقــوم ويــدوس علــى جســمه الهــش ويســحقه.

العنكبــوت الخايــف بيكمــل رقــص. والجمهــور المحيــط بيــه ملاحظــش 
أي اختــلاف فــي حركاتــه.

مفيش حاجة اتغيرت

إلا بس، إن الهوا المحيط بالعنكبوت ، اتجمد

بالتدريج، محدش بقى سامع حاجة. محدش حاسس حاجة.

الستيدج كله ميوتد.
انتهت القصة الأولى

ولكن في حياة أخرى وقصة أخرى،

العنكبوت لا يموت.

ديالوج ما بين 3 جايين يحضروا اللقاء: 

مش حاجة غريبة إننا نبقى موجودين في مكان مش عارف اسم نفسه؟

هــي الحاجــة الغريبــة بــردو، والمربكــة بــس بــردو الملهمــة، إن المــكان 
الأماكــن  كل  عــن  دونــا  بالــذات،  ده  اســمه  تعريــف  علــى  متفــق  الغيــر 
التانيــة، هــو اللــي جامــع فيــه نــاس بيســتخدموا فــي كلامهــم مصطلحــات 

مبيعرفــوش يتفقــوا علــى معناهــا أبــدا.

طمنتونــي. يبقــى أنــا كــدة فــي المــكان المضبــوط. بــس المريــح بجــد بقــى 
وســط المســميات المشوشــة دي، إن ما هو مشــار إليه هتلاقيه في حتة 
تالتــة أصــلا. زي مــا المــكان ده مثــلا، ســواء اســمه قصر الســلطان حســين 
ــه تحــت  ــر ســنين حيات كامــل أو اســمه قصــر الســلطانة ملــك، قضــى أكت
اســم )وفانكشــن( تالــت أصــلا: »مدرســة مصــر الجديــدة الثانويــة للبنــات«.

الله. طب ده تبادل معرفي زينا بقى! بس واضح إن الريزيليانس خانهم.

طيب خانهم ازاي؟ ومين ممكن يقولنا أي حاجة عن المدرسة؟

العناكب

العناكب؟

اه. تقــول القصــة اللــي داخــل القصــة التانيــة، إن القطــة بعــد مــا تــاكل 
بتنتصــر  خلالهــا  مــن  واللــي  الكبــرى  متعتهــا  علــى  بتخــش  العنكبــوت 
لجنــس القطــط علــى كل كائنــات الكــون. المتعــة دي تكمــن فــي أنهــا بعد 
مــا تخلــص علــى العنكبــوت تمصمــص خيــوط بيتهالمغــزول وتشــفطها 

ووووسســس.

ش

ش

م

م

س

س
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ويقــال إن الدافــع لــده هــو أن القطــط - علشــان عارفــة إن العنكبــوت 
حــاد الســمع والبصــر جــدا - بتعتقــد إن خيــوط العنكبــوت دي عبــارة عــن 
تســجيلات لا نهائيــة لمــا يــراه ومــا يســمعه العنكبــوت مــن موقِعِــهِ فــي 
ركــنٍ مــا فــي المــكان. وبتعتقــد إنــه بيتفنــن فــي غــزل الخيــوط دي فــي 
الأســقف والأركان البعيــدة أو المســتخبية علشــان يحافــظ عليهــا لأنهــا 
بمثابــة أرشــيف معرفــي للمــكان، بيســيبه العنكبــوت لأجيــال العناكــب 
العنكبــوت  الســابقة،  القصــة  مــن بعــده لإنــه زي ماحنــا عارفيــن مــن 

جســمه هــش جــدا وعمــره قصيــر مبيكملــش ســنة.

بالتالي هي دي وسيلة العنكبوت للريزيليانس.

طيب، معلش.. هل هي دي نظرية المؤامرة بس من منظور قططي؟

معرفش. يعني ايه منظور قططي؟

sigh ... طيب يعني ايه فن معاصر؟

…  مصطلــح بقــى مــن أبــو تعريــف مايتفقــش عليــه اتنيــن. فــن معاصــر 
يعنــي ممارســة فنيــة معتمــدة على الراهنيــة أو الصلة، الريليفانس يعني.

فــي  الريليفانــس  علــى  بتعتمــد  معاصــر  فــن  مؤسســة  يعنــي  اوكــي 
بتتناولهــا؟ اللــي  المواضيــع 

اه لكــن مــش بــس. مؤسســة فــن معاصــر يعنــي فريــق عمــل بيعتمــد 
علــى الريليفانــس كدليــل - جايــد - يدلــه علــى كل حاجــة فــي الشــغل وبيدلــه 

علــى ســبل البقــاء. Survival يعنــي. 

بالتالــي احنــا بنتكلــم علــى الريليفانــس للقــرارات الهيكليــة وشــكل الإدارة 
ومضمــون وصيغــة اللوائــح الداخليــة وجــدول الأولويــات ولغــة الحــوار 
وســير الاجتماعــات وصــوت الجمهــور ونــوع العقــود وحجــم المرتبــات 
واختيــارات التعييــن وســائل التقييــم .. وتصميــم المــكان وطريقــة حــل 

النزاعــات داخليــا أو خارجيــا…

طيب سبتي ايه؟ ايه اللي مش ريليفانت؟

اللــي مــش ريليفانــت هــو المقحــم - بــس خلــي بالــك المقحم غيــر الغريب. 
الغريــب طالمــا مــن غيــر اقحام يبقــى ريليفانت

البرفورمار طالما بدون ادعاء ريليفانت - بس المدعي مش ريليفانت

كل ما هو نابع من حضور طاغي ريليفانت -

بــص فــي عمــق المشــهد : اللــي هتلاقيــه موجــود ريليفانــت واللــي مــش 
موجــود مــش ريليفانــت

خايــف  وهــو  وهــل  ريليفانــت.  كان  رقــص  لمــا  العنكبــوت  هــل  يعنــي 
؟ إر-ريليفانــت  أصبــح  ليُســحق 

لأ. العنكبــوت لمــا رقــص بتماهــي مــع محيطــه مكانــش ريليفنــت - لكــن 
رقصــه هــو اللــي ريليفانــت

لمــا العنكبــوت التفــت للجمهــور واشــتبك بوشــه وجســمه وتفكيــره مــع 
تفاعلهــم - اكتســب ريليفانــس هــو كمــان بالإضافــة لرقصــه.

الجمهــور اللــي التــف حوليــه وعضــدوا حضــوره ريليفانــت. واللــي شــهدوا 
تجمــد الهــوا حولــه لمــا خــاف بــردو ريليفانــت.
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العنكبــوت  مخيلــة  فــي  ظهــرت  اللــي  حقيقيــة  مــش  اللــي  الصــورة 
لشــخص بيقــوم وبيســحقه ريليفانــت - لأن الخيــال فــي حضــوره الطاغــي 
ريليفانــت - وابتــلاع الخــوف للهــواء المحيــط ريليفانــت - والســحق فــي 

عنفــه المهيــب ريليفانــت.

فقــط الرقــص فــي اللحظــة دي أصبــح إر-ريليفانــت - لإن حالــة إنقطــاع 
الوصــل مابيــن الراقــص والجمهورهــي اللــي كان

حضورهــا طاغــي ، ريليفانــت - بينمــا الرقــص اختفــى رغــم اســتمراره ، إر-
ريليفانــت.

طيب يبقى فين هنا الريزيليانس؟

اللــي ســي اي ســي ومؤسســات تانيــة بتعملــه باســتمرار هــو إنهــا بتدرس 
دورة رقــص العنكبــوت. بتتصالــح مــع لحظات نجوميته

تتســم  لمتابعــة  المناســب  الجــو  وبتهيــأ  الاتنيــن.  بهتانــه.  ولحظــات 
presence مــش  الحضــور(  معانــي  )بــكل  بالحضــور 

attendance...

قــد يكــون حضــور فــردي أحيانــا أو حضــور جماعــي، ولكــن فــي كل الأحــوال 
فــإن حالــة التبــادل والتعلــم تكــون جماعيــة.

العنكبــوت أنهــى رقصتــه فــي القصــة بســبب هجــوم الخــوف عليــه. فــي 
واقــع المؤسســات الفنيــة، المخاطــر اللــي بتهــدد وجودهــا ممكــن

تكــون إنترنــال زي الخــوف الموجــود فــي خيــال العنكبــوت نفســه أوممكــن 
بــة جــدا لإن مــا هــو تكــون خارجيــة. غالبــا بتكــون مُركَّ

خارجــي يؤثــر علــى مــا هــو داخلــي والعكــس. الريزيليانــس بالنســبة لســي 
اي ســي يعتمــد أساســا علــى الحضــور باختــلاف أشــكاله.

الحضور بمفهومه الكامل هو الريليفانس.

أوشــك الثلاثــة علــى اعتمــاد هــذا الــكلام كجــزء صغيــر مــن تعريفهــم 
بالســؤال ألقــى  »ش«  ولكــن  الريزيليانــس،  لمصطلــح  الموحــد 

القنبلــة. الســؤال الــذي اشــتهر بقدرتــه علــى بتــر وإنهــاء كل الاعتمــادات 
والاتفاقــات والنقاشــات

»طب يعني ايه كيوريتور؟« 
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الاتجــاه الثانــي: الفــن المجتمعــي الــذي يرتبــط 	 
بالمجتمعــات ويحمــل هــم اجتماعي مــع بداية ٢٠٠١، 
ومــن أبــرز أمثلــة هــذه الاتجــاه مؤسســة جــدران 
ــار فــي  واســكندريلا فــي الأســكندرية، وألــوان وأوت
المقطــم، و أرت اللــوء فــي أرض اللــواء بالجيــزة، 
محطــات  مثــل  مؤسســات  ظهــرت   ٢٠١١ وبعــد 
وكذلــك تأسســت وكالــة بهنــا ٢٠١9 كامتــداد لتجربــة 
جــدران. وللأســف لــم يســتمر مــن هــذه القائمــة 
ــم التغييــرات  ــار وهــو أحــد معال ــوان وأوت ســوى أل
الأساســية علــى هــذا الاتجــاه هــو خــروج كثيــرا مــن 
ــل.  ــه نتيجــة ضغــوط نقــص التموي الفاعليــن في

الاتجــاه الأول: الفــن المرتبــط بالمســاحة الفنيــة 	 
بالجاليــري(،  المتحفــي )او مــا يســمي  والعــرض 
وهنــا لعبــت فيــه التعــاون بيــن الفنانيــن والقيمين 
الثقافيــن دورا أساســيا فــي  الفنيــن والمديريــن 
انتــاج معــارض وأعمــال فنيــة يــدور حولهــا نقــاش، 
المؤسســين  مــن   Townhouse Gallery ويعــد 
الرئيســين لهــذا الاتجــاه، ولكنــه لــم يســتمر كغيــره 
مــن المؤسســات التــي لعبــت دور محــوري فــي 
مراحــل معينــة وســاهمت فــي تمهيــد الطريــق 
لمؤسســات فنيــة أخــرى فــي نفــس هــذا الاتجــاه 

 .CIC مثــل مركــز الصــورة المعاصــرة

تطــور ممارســات الفــن المعاصــر 
علي العدوي وتجربــة وكالــة بهنــا

فــي  وفنيــة  ثقافيــة  )مؤسســة  بهنــا  لوكالــة  فنيًــا  العــدوي كمستشــاراً  علــي  يعمــل 
الإســكندرية(، والتــي بــدأت نشــاطها منــذ ٢٠١9، ولكنهــا نتــاج تراكــم ممتــد مــن الممارســات 
والتجــارب التــي ســبقتها علــى مــدار ٢5 ســنة. وفهــم الوضــع الحالــي يتطلــب الرجــوع لمــا 
حــدث مــن تغييــرات خــلال كل هــذه الســنوات وأثرهــا علــى الســياق العــام للفــن المعاصــر 
المرتبــط بالقطــاع غيــر الحكومــي أو المســتقل علــى وجــه الدقــة. أشــار علــي إلــى أن الفــن 
المعاصــر فــي مصــر مــر مراحــل تأسيســية، الأولــي فــي ٢٠٠١ وعالــم مــا بعــد ١١ ســبتمبر، 
والثانيــة بعــد ثــورة ٢5 ينايــر ٢٠١١، والثالثــة هــي بعــد اســتتاب الوضــع الحالــي وتبعــات جائحــة 
كورورنــا. مــع كل مرحلــة كانــت بمثابــة بدايــة جديــدة بمــا يصاحبهــا مــن عثــرات ومســاحات 
ضعيفــة مــن التراكــم والبنــاء علــى التجــارب الســابقة كســمة مشــتركة فــي كل مرحلــة. 

وخلال هذه المراحل المختلفة، يمكن تصنيف ممارسات الفن المعاصر في اتجاهين رئيسين:

بالحديث عن اتجاه الفن المجتمعي، أصبح »التغيير الاجتماعي« مفهوم أساســي به، فهناك مؤسســات صغيرة 
بــدأت بفنانيــن ومثقفيــن ومهتميــن بالعمــل العــام. يبــدأون عملهــم فــي مناطــق أقــل حظــا، ويكــون هنــاك طمــوح 
بدايــة مؤسســة فنيــة فــي هــذا المــكان يحقــق تنميــة اقتصاديــة وتوعيــة ثقافيــة وفنيــة، ويســلط الأضــواء الإعلاميــة 
فــي المنطقــة – فــي الأغلــب تتعــرض هــذه المنطقــة للإزالــة أو تتحــول لمنطقــة للاســتثمار الــذي يأتــي معــه إحــلال 
للطبقــات الاجتماعيــة واســتبدالها بأخــرى. إلا أن الفــن المجتمعــي ظــل محصــورًا فــي منطقــة التوعيــة - فكان منها 
مشــاريع تنمويــة صغيــرة مثــل: مشــاغل للســيدات فــي تلــك المناطــق أو أي عمــل يــدوي، والفنانيــن يكــون دورهــم 
مستشــارين للعامليــن فــي هــذه المشــاريع. بعــد ذلــك تطــور الأمــر بحيــث لــم يعــد يُقــدَم هــذا النشــاط/ العمــل 
بوصفــه اتجاهًــا فنيًــا، فأصبــح يتعلــق بدرجــة أكبــر بجهــات التمويــل. ومــع بدايــة مــن ٢٠٠٤ أو ٢٠٠5. أصبــح هنــاك فنانيــن 
يأتــون لعــرض أعمالهــم الفنيــة )إقامــة فنيــة residency( للاســتفادة واســتغلال المــكان/ المنطقــة اجتماعيًــا، 



كتيب توثيقي لمعرض المعرفة١2

يعملــون  التــي  المنطقــة 
ــا مــا تتميــز  بهــا والتــي غالبً
بعــدم العدالــة، ويأتــي ذلك 
الاقتصــادي  الظــرف  مــن 
والمــادي الــذي يعمــل فيــه 
علــى  محســوبًا  يكــون  أو 
لــم  لــذا   – بالفــن  التنميــة 
يعــد الأمــر/ النقــاش داخــل 
بشــكل  الفنــي  المجــال 
هنــاك  يعــد  لــم   – كبيــر 
وواســعة  طويلــة  تجربــة 
مــع فنانيــن تخــرج أجيــال. 
ولــم يعــد كثيــر مــن ســياق 
داخــل  المجتمعــي  الفــن 
لكنــه  الفنــي،  النقــاش 
مجــال  ضمــن  أصبــح 

التنميــة.

أصبــح الفــن المجتمعــي داخــل مجــال تنميــة - أصبــح العامليــن داخــل الســياق الفنــي يعبــروا عــن عملهــم بأنــه 
ليــس عمــل فنــي ولكنــه تنميــة - »لكــي يعيــش الفــن ويزدهــر أصبــح داخــل النقــاش التنمــوي«- فأصبــح التفكيــر فــي 
الفــن محصــور فــي مفهــوم توعيــة النــاس - لكــن المفتــرض أن مســاحة الاشــتباك الفنــي أوســع مــن ذلــك. فأصبــح 
المــكان )المنطقــة( المهمــش الأقــل حظــا ودخــلا مســتضيف لعامليــن ثقافييــن يقيمــوا فيــه، أو ينظمــوا معــرض 
فيــه ثــم يغــادروا. لكــن الطمــوح فــي الفــن المجتمعــي يتمثــل فــي أنــه ممارســة فنيــة تشــاركية وينتــج فنانيــن. فهــو 
ــي مدخــل مختلــف عــن  ــن مــن مــزاج مختلــف وســياق مختلــف - يتبن ــه فناني نمــوذج إنتاجــي واقتصــادي، ينتجــوا في

ماهيــة الفــن. 

علــى ســبيل المثــال، تجربــة جــدران فــي منطقــة المكــس )فــي الإســكندرية(، كان فيهــا طمــوح كبيــر لكيــف يصبــح 
ــدأت بشــكل مؤسســي عــام ٢٠٠3/٢٠٠٢ وانتهــت عــام ٢٠٠9. ووفــرت مســاحات  ــر المجتمعــي، ب الفــن جــزءًا مــن التغيي
للعــرض الفنــي، عمــل فعاليــة فنيــة كبيــرة، تســتضيف فنانيــن، وجداريــات وتجهيــزات فنيــة. ويتــم تســليط الضــوء 
علــى المــكان عــن طريــق إنتــاج الفــن، ثــم دخلــت فــي الســياق التنمــوي/ التنميــة بالفــن. فكانــت هنــاك محاولــة تكويــن 
مشــغل - وبالفعــل ظهــر للنــور المركــز التجــاري الفنــي، إلا أنــه فــي ٢٠٠9 تعثــرت تجربــة جــدران وتوقفــت عــن العمــل. 

بعــد ذلــك، بــدأ يظهــر نمــوذج للمــزج بيــن الاتجاهيــن، مــن حيــث التوجــه المجتمعــي أنــه لا ينبغــي أن يحــدث الفــن 
فــي مناطــق فيهــا تمايــز أو تفــاوت طبقــي، كمــا يحــب أن تكــون أي ممارســة فنيــة تشــاركية حتــى تكــون مســتدامة. 
شــكل هــذا المــزج الطمــوح الــذي حــرك تجــارب فنيــة مثــل »وكالــة بهنــا« فــي الإســكندرية، حيــث بــدأت بطمــوح 
تعليمــي بالأســاس مــن خــلال برامــج دراســيو للســينما والمزيــكا والكتابــة والبحــث، ممتــد لمــدة ســنة ونصــف أو 
ســنتين. معظــم المشــاركين فــي هــذه البرامــج كانــوا مــن خريجــي فنــون مــن مناطــق مختلفــة مــن الإســكندرية - 
معظمهــم ليســوا مــن وســط البلــد أو مــن أماكــن قريبــة مــن مقــر وكالــة بهنــا. ينضــم المشــاركون إلــى البرنامــج 
لمــدة ســنة أو اثنيــن وينتجــوا أعمــالا فنيــة مــع بعضهــم. نجحــت هــذه البرامــج إلــى حــد كبيــر فــي تحقيــق أهدافهــا ولا 
تــزال هنــاك أســئلة عــن كيفيــة تطويــر شــكل تنظيــم وإدارة وكالــة بهنــا لتأخــذ شــكل إداري ذاتــي فيمــا يســاعد علــى 
المشــاركين علــى الإنتــاج والتطــور. كانــت وكالــة بهنــا محاولــة لإحــداث هــذا النــوع مــن المــزج ولإجابــة التســاؤل حــول 

كيــف يمكننــا إعــادة التفكيــر فــي الفــن المجتمعــي مــع الإنتــاج الفنــي.



١3 المرونة المؤسسية

تطور مجاورة ومبادرة الأثر لنا 
مي الإبراشيمن ٢٠١١ حتي ٢٠٢٤

بــدأت مجــاورة فــي نوفمبــر ٢٠١١، إلا أن التفكيــر فــي مجــاورة كانــت لــه بدايــات قبــل الثــورة 
ووقــت الثــورة شــعرنا بــأن الأمــر أصبــح راهــن ومهــم relevant، فنظمنــا جلســة نقاشــية 
وعــرض فيلــم قصيــر نابــع مــن اهتمامنــا بالعمــارة والعمــران، وكانــت الفكــرة الأساســية 
ــن بحيــث  ــى العمرانيي ــر مقتصــر عل ــه غي خلــق مجتمــع يفكــر فــي هــذه الموضوعــات لكن
نحــرك العمــارة بعيــدا عــن الهندســة ونقربهــا أكثــر إلــى الفنــون والعلــوم الاجتماعيــة 

والإنســانيات.  

أدركنــا احتياجنــا لوجــود مــكان، بحيــث يكــون مســاحة ثقافيــة ومســاحة عمــل مشــتركة للطــلاب والمشــتغلين 
فــي العمــارة، ومــن هنــا ظهــرت مجــاورة فــي مصــر الجديــدة، التــي كانــت مســاحة تجمــع المعماريــن والفنانيــن 
والمهتميــن بالعمــران وفكرنــا حينهــا فــي الجيــوب العشــوائية داخــل أحيــاء مثــل الدقــي والمهندســين )بالقاهــرة( 
وكذلــك كانــت مجــاورة هــي المســاحة التــي نمــت منهــا مبــادرة الأثــر لنــا فــي ٢٠١٢ وحاولنــا الحفــاظ علــى مجــاورة قليــلا 

إلا أن تركيزنــا انتقــل بدرجــة أكبــر لمبــادرة الأثــر لنــا.  

بــدأت الأثــر لنــا بمشــروع أســميناه بالبحــث والتصميــم التشــاركي وكان تركيزنــا فيــه يــدور حــول اهتمــام ســكان 
القاهــرة التاريخيــة بالأثــر الموجــود حولهــم. بدأنــا نفتــح نقــاش عــن فكــرة الملكيــة، وذهبنــا باتجــاه أنهــا مرتبطــة 
بالاســتفادة. مــا الــذي يمكــن أن يحــدث فــي الأماكــن التاريخيــة لتصبــح مــورداً للســكان المقيميــن حولهــا وللأهالــي 
وللحكومــة وللمجتمــع مدنــي وأي شــخص يعمــل فــي مجــال التــراث لكــن لا يعيــش داخلــه. يرتكــز مدخلنــا فــي 
العمــل علــى التفكيــر فــي المنطقــة علــى المســتوى العمرانــي والاقتصــادي والاجتماعــي، أو بمعنــى أخــر كيــف نحقــق 

ــا مــن تدخلنــا فــي الأثــر/ المجتمــع وليــس ســلبيًا؟  تغييــرًا إيجابيً

بدأنــا العمــل فــي منطقــة الحطابــة )فــي القاهــرة( بهــدف محاولــة إنقاذهــا عندمــا عرفنــا أنهــا ســوف تهــدم لــم 
نســتطع تغييــر الخطــط المقــررة لتطويرهــا، ولكــن منطقــة الخليفــة كانــت أفضــل حــالا فليــس مــن المقــرر إزالتهــا 
لكــن هنــاك حديــث دائــر ويُشــاع حــول إزالتهــا، وهــو مــا يخلــق أزمــة ثقــة فــي البداية. بشــكل عــام، معظــم المجتمعات 
ليــس لديهــم ثقــة فينــا وفــي مَــن هــم مثلنــا – مــن يأتــون للعمــل فــي المــكان وأجــراء أبحــاث عليــه، ولكــن مــا بدأنــا 
ــا مــن تنفيذهــا كان خلــق مســاحة آمنــة  ــراث للأطفــال وهدفن ــا نشــاطات لتعليــم الت ــه كان مختلفــا، حيــث نظمن ب
داخــل الأثــر.  ومــع الوقــت عندمــا حضــر الأطفــال تدريبــات قدمناهــا فــي المؤسســة بــدأوا الأهالــي فــي فهــم عملنــا 
بدرجــة أكبــر. أصبــح معســكر الأطفــال نشــاطا منتظمــا نقــوم بــه كل والســنة الحاليــة )٢٠٢٤( تمثــل الــدورة رقــم ١١ 
للمعســكر. وبشــكل مــوازي بدأنــا نفكــر فــي فــرص لخلــق فــرص عمــل للمجتمــع للاســتفادة اقتصاديــا مــن التــراث، 
وهــو مــا لحظنــا أنــه لــه أثــرا إيجابيًــا لأن الســيدات مــن المنطقــة انضمــوا لنــا وعملــوا معنــا. وبهــذا الشــكل يخــدم 

برنامجنــا الثقافــي عملنــا الأساســي فــي المحافظــة علــى الأثــر والتــراث.

وضعنــا خريطــة لمنطقــة الخليفــة وعملنــا علــى خطــة إدارة المحافظــة علــى التــراث فيهــا وفــي نفــس الوقــت 
نعمــل علــى ترميــم الأثــار فــي وأهــم قمنــا بترميــم 5 آثــار، أشــهرهم كان قبــة الإمــام الشــافعي وحاليــا نعمــل علــى 
ترميــم اثنيــن أخريــن. ومــع الوقــت أدركنــا أن عملنــا يتطلــب شــكلين قانونيــن - المؤسســة الثقافيــة والشــركة 
التــي تقــوم بالترميــم – ولدينــا علاقــات جيــدة مــع شــريكنا الأساســي وزارة الســياحة والأثــار بالإضافــة إلــى الأهالــي 
والمســئولين الحكومييــن فــي المنطقــة. فوجــود المســئولين الحكومييــن فــي جلســات وورش عمــل نظمناهــا 

ــا.  أضفــى شــرعية علــى عملن
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مســاكن  فــي  تحديــدا   ،٢٠٠5 فــي  وأوتــار  ألــوان  بــدأت 
للمتضرريــن  بنيــت خصيصــا  بالمقطــم والتــي  الزلــزال 
بفكــرة  مختلفــة،  ومناطــق  مــدن  مــن   ١99٢ زلــزال  مــن 
بســيطة وهــي إتاحــة مســاحة يســتمتع فيهــا الأطفــال 
مــن ســاكني المنطقــة ومــكان آمــن يحضــرون إليــه عنــد 
يتمثــل  الأكبــر  التحــدي  كان  للعمــل.  أمهاتهــم  ذهــاب 
فــي عــدم شــعور الأطفــال بالانتمــاء للمــكان ففــي كل 
مــرة يســألون عــن بيتهــم يشــيرون لبيوتهــم الأصليــة 
والمحافظــات التــي قدمــوا منهــا، ليكــون الســؤال كيــف 
يمكــن أن يشــعر المــكان الأطفــال بالارتبــاط للمنطقــة، 
ويكونــون صداقــات مــع بعضهــم البعــض. أتــى الحــل 
مــن اســم المبــادرة ألــوان وأوتــار وهــو الفنــون والاهتمــام 
بتعليــم الفنــون ومــع المختلفــة. أصبــح الأولاد والبنــات 
مــع مــرور الوقــت يحبــون قضــاء وقت أطول فــي المكان 
حتــى جــاءت إلينــا الأمهــات يطلبــون منــا أن نســتفيد مــن 
ذلــك الوقــت ونقــوم بحــل الواجبــات المدرســية معهــم. 
مــا هــي مشــكلة الواجــب يــا تــرى؟ ولمــاذا تبــدو المذاكــرة 
وعمــل الواجــب مهمــة صعبــة تشــغل بــال الأمهــات. 
عليهــا،  والحصــول  بالمعرفــة  الأولاد  علاقــة  هــي  مــا 
الفصــل  نهايــة  بعــد  الكتــب  الأطفــال  يقطــع  لمــاذا 
تأســيس  فكــرة   ٢٠٠8 فــي  جــاءت  هنــا  ومــن  الدراســي، 
علاقتهــم  تنمــي  بالأطفــال  خاصــة  مجتمعيــة  مكتبــة 
بالثقافــة والمعرفــة مــن خــلال الكتــب وتقديــم أنشــطة 

ثقافيــة متنوعــة وممتعــة.

تجربة ألوان وأوتار في التوسع 
مروة كروتوتحدى انحسار التمويل

بــدأت مــروة مداخلتهــا بســؤال المشــاركين »كيــف يمكــن أن نصــف الشــمس لشــخص 
كفيــف؟« هــل ســنصف لــه الإحســاس بالحــرارة وكيــف ســنصف لــه الشــكل دائــري. 
شــاركت مــروة تجربــة ألــوان وأوتــار فــي العمــل المجتمعــي منــذ ٢٠٠5، وتعــرض تسلســل 
زمنــي لتطــور العمــل فــي أولــوان والتحديــات التــي واجهتهــا، وكيــف تطــورت وتكيفــت مــع 
تداعيــات توســع ألــوان وأوتــار للعمــل فــي أماكــن وبيئــات اجتماعيــة بظــروف وســياق 

اجتماعــي واحتياجــات مختلفــة. 

فــي ٢٠١٢ كبــر الأطفــال وصــار علــى ألــوان وأوتــار أن تطــور 
ببحــث  المؤسســة  فقامــت  لاســتيعابهم  أنشــطتها 
ميدانــي عــن التغيــرات فــي التعليــم وبيئــة العمــل فــي 
المنطقــة فلنجــد أن هنــاك تنامــي واضــح فــي الميــل 
للدراســة وتعلــم  ليجــد الأولاد فرصــة  الفنــي  للتعليــم 
صنعــة لكســب المــال فــي نفــس الوقــت، ولذلــك اتجهنا 
لتوفيــر فــرص تطــوع وعمــل لهــم مــع جهــات مختلفــة 
تتعــاون مــع ألــوان وأوتــار. وكان الهــدف الأساســي هنــا 
هــو أن كيفيــة الجمــع مــا بيــن اشــباع الدافــع الداخلــي 
ممتعــة  بطريقــة  بذلــك  والقيــام  الأولاد  لــدى  للتعلــم 
بطريقــة  التعليميــة  البرامــج  بتصميــم  ذلــك  وتحقــق 
تشــاركية نابعــة مــن إيماننــا بــأن التعليــم بالأســاس هــو 
وتلبــي  نفســه  المجتمــع  مــن  تنبــع  عمليــة مجتمعيــة 

حاجاتــه. 

المعروفــة  النصــر،  عزبــة  لمنطقــة  ذلــك  بعــد  انتقلنــا 
عديــدة  تحديــات  هنــاك  وواجهنــا  اليهــود،  تــرب  باســم 
الشــئون  مــع  هنــاك  القانونــي  الوضــع  توفيــق  تخــص 
الاجتماعيــة وكان الســؤال كيــف نبــدأ هنــا ولكــي نجــاوب 
نســتخدم نفــس المنهجيــة ونســأل الســؤال بشــكل 
مختلــف مــا هــي حاجــة المجتمــع هنــا؟ ومــاذا يلائمــه؟ 
وكان التحــدي هنــاك أن المجتمــع ينظــر للفــن كرفاهيــة 
ذلــك؟  نواجــه  فكيــف  بعينهــا  ونــاس  طبقــات  تخــص 
بدأنــا بأنشــطة فنيــة بســيطة كتعليــم فــن الأوريجامــي 
ورغــم النظــر إليــه أحيانــا كفــن يابانــي دخيــل إلا إنــه فــي 
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الحقيقــة متأصــل جــدا فــي مجتمعنــا فمــن منــا لــم يقــوم بعمــل المراكــب مــن الــورق فــي الطفولــة، فهــو فــن 
بســيط ولا يحتــاج لإمكانيــات كبيــرة ورغــم يذلــك يوفــر لــلأولاد تجربــة ممتعــة ومســلية. وبالإضافــة إلــى ذلــك، بدأنــا 
فصــل تعليــم مونتيســوري تمهيــدي لأولاد المنطقــة قبــل الالتحــاق بالجمعيــة. وفــي نفــس الســياق كان مــن 
التجــارب المثمــرة تصميــم برنامــج »نعيــش ونتعلــم« وقامــت فكرتــه ببســاطة علــى الربــط بيــن المناهــج التعليميــة 
النظريــة التــي نتعلمهــا فــي المدرســة فــي مــواد كالدراســات الاجتماعيــة والعلــوم وتطبيقــات ذلــك فــي الحيــاة 
العمليــة. لا نهــدف هنــا لأن نحاكــي المدرســة أو ننافســها، بــل أيضــا كبرنامــج تحضيــري تعليمــي تراكمــي للأطفــال 

قبــل الالتحــاق بهــا ومــن هنــا طــورت الفكــرة حتــى جئنــا ببرنامــج متكامــل للشــباب فــي ٢٠١3. 

فــي هــذه الأثنــاء، تبــرع لنــا أحــد الأشــخاص بمــكان جديــد بمنطقــة كفــر حمــزة وهــو بيــت فــي منطقــة ريفيــة ممــا يعنــي 
تجربــة جديــدة فــي مجتمــع مختلــف بتحديــات مختلفــة. يســود فــي المجتمــع هنــاك عــادات ريفيــة وطبــاع قبليــة 
مختلفــة عــن القاهــرة تمثلــت فــي صراعــات طبقيــة وأعــراف عائليــة كانــت أحيانــا كثيــرة تلقــي بظلالهــا علــى فــرص 
الأولاد والبنــات فــي اللعــب والقيــام بالأنشــطة مــن خــلال تضييقــات مــن نوعيــة أبنــاء هــذه العائــلات لا يلعبــون مــع 
هــؤلاء وهــذا الملعــب خــاص فقــط بهــذه العائــلات وأصحــاب تلــك الأرض وهكذا .وبعد انحســار التمويــل عدنا مجددا 

للمقطــم واكتفينــا بمســاحة جديــدة هنــاك، ليســت بعيــدة عــن مســاكن الــزلازل حيــث بدأنــا، ومســتمرون هنــاك. 
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مساهمات في معرض المعرفة حول 
المرونة المؤسسية 

خواطر شخصية On a personal note - فريدة حماد

لعبة الكراسي | ما الذي يعيقنا عن التغيير؟ - رانيا السيد مرسي

تحقيق السلام في بيئة العمل - صفا حرك

كيف يتم مواءمة استراتيجية المؤسسة وعمليات المتابعة والتقييم؟
- أحمد ياسر ونيرة الحسيني

اجتماعات تشاركية - علي عزمي

فلسفة وممارسات الإدارة التشاركية - سمر شنودة

محاكاة لتطبيق آلية اتخاذ القرارات بالتوافق - لمياء سراج الدين

إحيــاء الأماكــن المهجــورة التراثيــة بالفــن وخلــق ترابــط مع المجتمــع - محمد 
حســن ومحمد مســعد
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فريدة حماد

خواطر 
شخصية

On a personal 
note

ــادل والتقاطــع  ــر المتب ــدة علــى طــرح تســاؤل مفتــوح حــول التأثي ركــزت مســاهمة فري
بيــن حياتنــا الشــخصية وبيئــة العمــل وضوابــط تنظيــم ذلــك فــي العمــل الجماعــي 
فــي مجالاتنــا. ســارت الجلســة فــي شــكل حــوار بيــن الميســرة والمشــاركين بعضهــم 

البعــض وتتخللهــا لحظــات مــن التأمــل والتفكيــر.

بتأثر مواضيع 
شخصية أحيانا على 

أدائي في الشغل هل 
ده بيخليني مضطرة إني 

أشارك المواضيع دي مع 
زملائي.

بتشجعنا طبيعة 
العمل الجماعية على 
الفضفضة..احنا مش 

تقليدين في شغلنا.

مشاركة القصص 
الشخصية خلتني 

أقرب لزملائي.

لازم استخدم تجاربي 
الشخصية عشان شغلي 

يبقى أقوى وأعمق.

أنا شاركت قصة 
شخصية زيادة عن اللزوم 

في الشغل - وده خلاني 
أحس بتعرض.

بــدأت فريــدة بإثــارة مســألة تأثيــر العمــل علــى حياتنــا الشــخصية والأســئلة الخاصــة بكيــف نــوازن بيــن الحيــاة 
الشــخصية والعمــل ومــا هــو الحــد الفاصــل، إن وجــد، لمشــاركة الشــخصي والخــاص مــع زمــلاء العمــل. ومــا 
هــو الخــط الرفيــع بيــن الشــخصي والخــاص جــدا مــا يســتحب مشــاركته ومــا لا يجــب البــوح بــه، وكيــف تبــدو هــذه 
الأســئلة ملحــة مــع التغيــرات والضغــوط النفســية المحيطــة بنــا مثــل حــرب غــزة الحاليــة. بعــد ذلــك أشــارت 
فريــدة لملصقــات قامــت بإعدادهــا مــن قبــل علــى الســبورة، ودعــت المشــاركين فــي الورشــة للنهــوض وأخــذ بضــع 
دقائــق لتأمــل المكتــوب بهــا. تناولــت تلــك الملصقــات بعــض المواقــف والتحديــات الشــخصية التــي قــد يواجههــا 

المشــاركون فــي عملهــم مثــل:
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تقبــلا وتفهمــا للتنــوع فــي رغبــات الشــخص والميــول 
الفرديــة فلــو قالــت أنهــا نباتيــة أمامهــم ســيكون الأمــر 
ــل  ــى تقلي ــك إذا مــا حرصــت عل مفهومــا بســهولة وكذل
اســتهلاك البلاســتيك فهــم يشــاركونها الأفــكار أكثــر 
مــن أصدقائهــا الآخريــن وتتــوج كلامهــا بأنــه بالنســبة 
لهــا فــإن مســاحة بيئــة العمــل أكثــر رحابــة مــن مســاحة 

العلاقــات الشــخصية بالنســبة لهــا. 

تطــرح نقطــة الحــدود الفاصلــة مــن جديــد فــي صــورة 
تســاؤل وتــرى أن العمــل فــي مجــالات التنميــة والثقافــة 
يحتــاج لمشــاركة المســاحات الشــخصية بدرجــة أكبــر، 
فهــي تختلــف عــن العمــل فــي بنــك مثــلا حيــث هنــاك 
قواعــد صارمــة ووقــت للعمــل وآخــر للاســتراحة. فمثــلا 
بحكــم طبيعــة عملهــا فــإن فتــح البــاب لنقــاش وتواصل 
أكثــر قربــا مــع الأمهــات يســاعد فــي إنجــاز العمــل وبنــاء 
نــوع مــن الثقــة المتبادلــة علــى أن يبقى الســؤال الصعب 
عــن متــى يجــب أن يتوقــف ونضــع حــدود واضحــة في هذا 
الشــكل مــن التواصــل. هــل فعــلا هــذا الســؤال يرتبــط 
فــي ســياقات  الأمــر  يختلــف  وقــد  ببيئــة عملنــا  فقــط 
عمــل أخــرى كمثــال البنــوك؟ ألا يحتــاج الموظفــون بــأي 
مجــال عمــل أن ينمــوا مــن مســاحة العلاقــة الشــخصية 
ويصمــت  الســؤال  هــذا  مشــارك  يطــرح  بينهمــا؟ 

المشــاركون قليــلا للتفكيــر.

عــاد المشــاركون لمقاعدهــم بعــد قــراءة الملصقــات 
آرائهــم  مشــاركة  فريــدة  ودعتهــم  بهــا  والتأمــل 
وخواطرهــم الشــخصية حــول هــذه الأمثلــة مــن بوابــة 
ســؤال مــاذا يمثــل لنــا العمــل فــي حياتنــا الشــخصية 
وكيــف يتقاطــع معها.ىيــرى مشــارك أنــه يرتبــط بعملــه 
انعــكاس  ويــراه  دومــا  بــه  ويفكــر  شــخصي  بشــكل 
لشــخصيته ويشــعر بالملــل حيــن لا يســتطيع أن يقــدم 
فــي عملــه مــا يؤمــن بــه مــن قيــم، ومــا يســعى إليــه مــن 

أهــداف. 

تــروي إحــدى المشــاركات قصــة شــخصية مــن تجربــة 
فــي  التــراث  لتوثيــق  الميدانــي  خــلال عملهــا  واجهتهــا 
ــة. كانــت المشــاركة تســعى لتســجيل  القاهــرة التاريخي
للمكرونــة،  حــوار مــع صاحــب مطعــم شــعبي شــهير 
وقضــت ســاعات طويلــة فــي انتظــار صاحــب العمــل 
ليفــرغ لمقابلتهــا، وبينمــا بــدأت فــي الشــعور بالضجــر 
مــن طــول الانتظــار يأتــي إليهــا صاحــب العمــل أخيــرا 
وحزنــه  زوجتــه  وفــاة  وهــو  تأخيــره  بســبب  ليخبرهــا 
الشــديد عليهــا. بــدى الرجــل متماســكا نوعــا مــا وبــدأ 
فــي ســرد حكايتــه الشــخصية وارتباطــه القــوي بزوجتــه، 
وشــعرت المشــاركة بواجبها بأن تجلس وتســتمع إليه 
رغــم أنهــا مــن دقائــق كانــت ترغــب بشــدة فــي أن تنجــز 
المشــاركة  تأثــرت  لمنزلهــا.  وتعــود  ســريعا  مهمتهــا 
كثيــرا بالتجربــة التــي برهنــت لهــا علــى أن الشــغل يرغمنــا 
علــى الدخــول فــي اجتماعيــات لا دخــل لنــا بهــا بشــكل 

مباشــر. 

يندمــج المشــاركون أكثــر فــي النقــاش، وتأخذنــا فريــدة 
لنقطــة أبعــد بالســؤال عــن العمــل الجماعــي وعلاقتنــا 
بزملائنــا فــي العمــل كيــف تكــون هــذه العلاقــة ومــا هــي 
أن  بالإجابــة وتؤكــد  المشــاركات  إحــدى  تبــدأ  حدودهــا؟ 
بالنســبة لهــا لا حــدود بيــن بيئــة العمــل وبيئــة الأصدقــاء 
أصدقاؤهــا  نفســهم  هــم  العمــل  فــي  فزملائهــا 
المقربــون، وتقضــي معهــم الوقــت حتــى خــارج مواعيــد 
العمــل. وتوضــح أنهــا فــي بدايــة عملهــا كانــت ترفض أن 
يشــارك العاملــون ســويا جدولهــم اليومــي والفعاليــات 
التــي يحضرونهــا، لكــن مــع الوقــت أدركــت أن مثــل هــذه 
أعضــاء  بيــن  التفاهــم  مســتوى  مــن  تزيــد  الأنشــطة 

الفريــق.

تســير مشــاركة أخــرى فــي الاتجــاه ذاتــه وتضيــف أنهــا 
تشــعر بالارتيــاح مــع زملائهــا فــي العمــل أكثــر مــن بقيــة 
أكثــر  زملائهــا  بــأن  مثــالا  وتضــرب  وأهلهــا  أصدقائهــا 
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يلتقــط مشــارك آخــر نقطــة الثقــة مــن كلام المشــاركة الســابقة ويبــرز أهميتهــا كمفتــاح لتســهيل التواصــل بيــن 
زمــلاء العمــل، فهــو يشــارك زملائــه بالعمــل كل شــيء عنــه ولا يخجــل مــن الحديــث عــن أمــور حياتــه الشــخصية 
فهــو يثــق بمــن يعملــون معــه ويــرى أن يســاعد الجميــع أن يعملــوا معــا بأريحيــة ممــا يرفــع مــن الأداء العــام فــي 
الشــغل، لكنــه يؤكــد كذلــك أن الأمــر يختلــف مــن رجــل لامــرأة حيــث يصعــب أكثــر عنــد الســيدات الحديــث بأريحيــة 

ومشــاركة حياتهــم الشــخصية فــي العمــل نظــرا لطبيعــة مجتمعنــا. 

يســتمر النقــاش حــول نقطــة الثقــة، ويطــرح مشــارك آخــر أن التحــدي الحقيقــي يكمــن بالفعــل فــي وجــود الثقــة 
مــن عدمهــا ويطــرح أحــد الآراء الشــائعة حــول الصداقــة والتــي ترفــض أن يتحــول زميــل العمــل إلــى صديــق بســبب 
الطبيعــة التنافســية للعمــل مقارنــة بأصدقــاء المدرســة والشــارع فهــؤلاء أقــرب إليــه ويثــق بهــم، وأنه لا يســتطيع 

الثقــة بســهولة بزميــل العمــل تعــرف عليــه حديثــا وقــد يتــرك العمــل فــي أي وقــت ولا يتقابــلا مجــددا.

تعيــد مشــاركة أخــرى الكفــة ناحيــة مســاحة أكبــر مــن التواصــل الشــخصي داخــل العمــل، وتبرهــن بأمثلــة مــن 
عملهــا فتقــول إن الأمــر بــدأ عندهــا كـ«قعــدة ســتات« يتشــاركن حديــث عــن الأكل والطهــي والمنــزل ويحكيــن أدق 
التفاصيــل، وتطــور بإضافــة تقليــد تنظيــم أعيــاد ميــلاد لأفــراد فريــق العمــل وهــو الأمــر الــذي كان لــه مــردودا إيجابيــا 
فهنــاك ســيدة لــم يحضــر احتفــالا جماعيــا بعيــد ميلادهــا مــن قبــل وغمرتهــا الســعادة حيــن قــدم لهــا زملائهــا هــذا 

الاحتفــال. 

يداهمنــا الوقــت وتطــرح فريــدة ســؤالا هامــا يأخذنــا نحــو خلاصــة حلقــة النقــاش وهــو مــا هــي الاســتراتيجيات 
والآليــات التــي قــد تســاعدنا فــي أن نفــرد مســاحة أوســع لحياتنــا الشــخصية داخــل العمــل دون أن يؤثــر ذلــك علينــا 
ســلبا. واتفــق المشــاركون علــى أهميــة أن يتحــدث زمــلاء العمــل أكثــر مــع بعضهــم البعــض مــع ضــرورة الاســتماع 
الجيــد ممــا يســاعدهم أن يحســن مــن كفــاءة التواصــل ويشــجعهم علــى التقــارب ســويا دون التســبب فــي إســاءة 

أو أذى نفســي لأي منهــم. 

تختتم فريدة النقاش بطلب من المشاركين أن يتحدث كل منهم في جملة واحدة عما استفاده من النقاش.
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لعبة الكراسي |

ما الذي يعيقنا 
عن التغيير؟ 

رانيا السيد مرسي 

يتحتــم علينــا فــي قطــاع الثقافــة والفنــون الغيــر مســتقر والمتغيــر باســتمرار أن نتعامــل باســتمرار مــع حتميــة 
التغييــر وعــدم اليقيــن ومقاربــة مجــالات ومواضيــع غيــر مألوفــة. فــي هــذه التجربــة، عملــت رنيــا علــى استكشــاف 
مفهــوم التغييــر مــن منظــور فــردي وجماعــي خــلال اللعــب والمشــاركة الحســية، حيــث طرحــت أســئلة مثــل: مــا الذي 
يجعــل التغييــر صعبًــا؟ ومــا الــذي يكشــفه التغييــر مــن مخــاوف وإدراكات معينــة، وتصرفــات وردود أفعــال؟ ســتتبع 

التجربــة جلســة تأمــل وعــرض حــول نمــوذج قــوة الشــخصية فــي التدريــب علــى علــم النفــس الإيجابــي.

بــدأت رانيــا بتحضيــر الغرفــة للعبــة أثنــاء انتظــار المشــاركين بالخــارج، فقامــت بتوزيــع الكراســي بشــكل عشــوائي 
ومبعثــر؛ فــي اتجاهــات مختلفــة وعلــى مســافات متفرقــة. دخــل المشــاركون وجلســوا علــى تلــك الكراســي، تبقــى 
كُرســي واحــد فــارغ، ورانيــا )الميســرة( واقفــة. أوضحــت رانيــا أن فــي لعبــة الكراســي مهمــة المشــاركين الرئيســية 

تتمثــل فــي منــع الميســر مــن الجلــوس علــى كرســي لمــدة 3 دقائــق وفــق القوانيــن اللعبــة التاليــة: 

لا يتم تغيير مكان أو اتجاه الكرسي	 
يسمح للمشارك بتغيير إتجاه رأسه فقط أثناء جلوسه على الكرسي	 
لا يسمح بالكلام ولا بالتهامس بين المشاركين	 
لا يسمح بالمشاورة بالأيدي أو بالإيماءات 	 
 	eye contact يتم التواصل فقط عن طريق التواصل البصري
الميسر هو الشخص الوحيد المسموح لها بالكلام	 
لا يسمح بعرقلة الميسر 	 
إذا قام أحد المشاركين من على كرسيه، يجب أن يذهب لكرسي مختلف ولا يعود لكرسيه	 
إذا قام المشارك من على كرسيه، وإن لم يتحرك، ثم أعاد الجلوس على نفس الكرسي، يعد الكرسي من 	 

نصيب الميسرة
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كمــا أوضحــت رانيــا أنــه المطلــوب هــو التحــرك بســرعة وإنشــاء نمــط مــا مــن التحــرك لتغطيــة الكراســي والتواصــل 
البصــري. بــدأت المحاولــة الأولــى، وخســرت المجموعــة خــلال ١3 ثانيــة قــام الميســر فيهــا بالجلــوس علــى كرســي 
فــارغ. ســمحت رانيــا )الميســرة÷( بمحاولتيــن أخرتيــن قبــل أن تفتــح المســاحة للنقــاش حــول اســتراتيجية اللعــب. 
ثــم ســألتهم الميســرة أن يفكــروا فــي مــا الــذي يحتاجــه كل فــرد للعمــل عليــه كــي يخــدم الجماعــة، ومــا تحتــاج 

الجماعــة أن تفعلــه كــي تخــدم الفــرد.

بــدأت محاولــة أخــرى تخطــت فيهــا المجموعــة حاجــز ٤7 ثانيــة. ثــم فتحــت الميســرة النقــاش للتأمــل بســؤال 
المجموعــة: مــا الــذي فعلتمــوه تلــك المــرة جعلكــم تتخطــون حاجــز ٤7 ثانيــة؟

وكانت إجابات المشاركين كالتالي:

ساعدني التفكير في سؤال ما الذي نفعله كأفراد وما الذي نفعله كمجموعة	 
المرونة والسرعة	 
تغطية بعض	 
لو لم أتحرك من مكاني، فهذا يمثل دور بحد ذاته - anchor- أي أن كل شخص يتحرك بطريقته الخاصة.	 
تعلمنا من تجربتنا في أول محاولتين	 
أدركت المساحة المحيطة - الغرفة - والذي سهل الحركة )الاتصال بالموارد(	 
أصبح هناك إيقاع للمجموعة	 
أضحى هناك ثقة بين أفراد المجموعة	 
 	action تحولنا من حالة الانتظار إلى حالة الفعل
 	different body languages - أخذ الأفراد أوضاع مختلفة بجسدها
ألاحظ هناك شخص لديه فكرة معينة فأقتدي به - بمشي وراه )استراتيجية وشبكة(	 
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هنــا تركــت الميســرة الغرفــة لمــدة دقيقتيــن كــي يتمكــن المشــاركون مــن النقــاش حــول اســتراتيجية للعــب. بــدأ 
المشــاركون فــي طــرح الاقتراحــات والتصــورات، إلــى أن دخلــت الميســرة إلــى الغرفــة. وبــدأت فــي شــرح المهمــة 

وهــي أن تصــل المجموعــة إلــى هــدف 3 دقائــق مقســمين إلــى دقيقــة فــي كل محاولــة. 

شــرحت الميســرة أن نطقهــا لكلمــة بدايــة start لا تعنــي بالضــرورة أن تبــدأ المجموعــة، وقالــت أشــجع أن نلاحــظ 
مــا يحــدث ويتغيــر فــي جســدنا أثنــاء الحركــة، ومــا تفعلــه الحركــة الجماعيــة. وأكــدت أن هــذه ليســت مســئولية 

شــخص واحــد، ولكنهــا مســئولية جماعيــة. خســرت المجموعــة تلــك المحاولــة خــلال ٢7 ثانيــة.

مــن جديــد، ســألت الميســرة المشــاركين عــن ملاحظاتهــم بمــا يحــدث لأجســادهم وعقلهــم ولهــم كمجموعــة 
عندمــا تنطــق بكلمــة start. دفعتهــم للتفكيــر فــي تســاؤل عمــل يجعــل الشــخص الــذي قــام مــن علــى الكرســي 
يتــردد ويعــود لكرســيه )وبالتالــي يخســر كرســيه لصالــح الميســر(؟ هــل هــو خــوف مــن تغييــر مــكان؟ هــو خــوف مــن 

خســارة؟ هــل غيــر متوقــع وغيــر واثــق فــي المجموعــة؟ هــل يتــرك المجموعــة تقــع فــي الخســارة؟

فــي المحاولــة الثانيــة، طرحــت الميســرة ســؤال للتفكيــر: مــا هــو النمــط pattern الــذي ألاحظــه وعلــى أساســه 
أحــدد دوري فــي المجموعــة. شــجعت الميســرة أن تحــاول المجموعــة الوصــول لهــدف دقيقــة ونصــف. ووجهــت 
المشــاركين الذيــن لا يتحركــون عــادة مــن علــى كراســيهم أن يأخــذوا المخاطــرة Risk. قثــم وجهــت المزيــد مــن 
الأســئلة والتأمــلات: مــا هــو الــذي احتــاج أن أفتحــه كــي تتمكــن المجموعــة مــن العبــور للمكســب؟ هــل يمثــل 
الكرســي فرصــة؟ أمــان؟ لكــن فــي النهايــة هــو مجــرد كرســي. قــد يســاعد النفــس )التنفــس( علــى المضــي قدمــا. مــا 
هــي الاســتراتيجية التــي احتــاج إلــى بنائهــا كــي أصــل للهــدف الجمعــي؟ مــا هــي الفــرص التــي تفتــح تحــت الضغــط؟

 

قامت المجموعة بتحقيق دقيقة واحدة 

فــي المحاولــة الأخيــرة، طرحــت الميســرة تســاؤل حــول المــوارد الأخرى المتواجــدة في الغرفة 
التــي يمكــن أن تســاعد المشــاركين علــى مــلء الفراغــات. وقالــت إن كان شــخص واحــد فقــط 
المســئول عــن الــدور فإنــه ســيرهق نفســه وســيرهق المجموعــة. كمــا ناقــش المشــاركون 
تأملاتهــم فــي مــا حــدث، حيــث أشــاروا إلــى أن كيــف تزايــدت الألفــة والتفهــم المتبــادل بيــن 
المجموعــة مــع الوقــت، وكيــف أن التفكيــر بشــكل اســتراتيجي ســاعد المجموعــة علــى إيجــاد 
آليــة لتكيــف المجموعــة مــع كل تغييــر يحــدث فيهــا عندمــا يتغيــر مــكان الكرســي الفــارغ، 
وكذلــك تســاءلوا أكثــر فيمــا الــذي يمكــن أن يعوقهــم عــن التغييــر كأفــراد وانعكاســات ذلــك 
علــى المجموعــة؟ ومــا الــذي يمكــن أن يعطــل عمليــة التغييــر ســواء كان التغييــر فــي الأفــراد 

أو المجموعــات أو المؤسســات وعلاقــة كل تلــك المســتويات ببعضهــا.  
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صفا حرك

تحقيــق الســلام 
فــي بيئــة العمــل

بــدأت صفــا بالحديــث عــن اهتمامهــا بالســلام داخــل بيئــة العمــل، بمعنــى كيــف نتعــاون ســويًا حتــى نتمكــن مــع 
العمــل بشــكل جماعــي، كيــف نأخــذ قــرارات، التحديــات المؤسســية. وأوضحــت أن هنــاك مســتويات مختلفــة مــن 

الســلام: 

السلام بين الأفراد في بيئة العمل	 
السلام مع المجتمع الأكبر الذي تعمل ضمنه مثال العاملين في مجال التنمية 	 
السلام بين الأفراد والمجتمعات - كيف يتحقق في العمل؟	 

وبدأت بطرح عدة تساؤلات على المشاركين، ومنها:

 ما معنى السلام؟ وما الذي يمثله هذا المعنى بالأخص في بيئة العمل؟

الاحترام المتبادل	 
التقدير المتبادل	 
مساحة آمنة للابتكار والاعتراض ومراجعة الأفكار والعمليات	 
أن تكون القيم مشتركة	 
لا يكون هناك تضارب بين قيم الفرد وقيم المجموعة	 
وجود آليات لحل الخلافات بشكل عادل وبنّاء، وهناك مرجعية واضحة 	 
وجود آلية اتخاذ قرار بسيطة	 
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ما الذي يمكن أن يحدث لو كانت بيئة العمل غير سلمية؟

سيترك العديد العمل	 
سيتأثر العمل نفسه	 
الحد من الإبداع والتطوير 	 
زيادة معدل turn over للأشخاص الجيدين ويبقى الأشخاص الأقل كفاءة.	 

انتقلــت صفــا لمناقشــة فرضيــة أن العامليــن لا يســتمروا فــي العمــل فتــرة أطــول ليــس لأنهــم وجــدوا فــرص عمل 
أفضــل لكــن لأنهــم غيــر ســعيدين فــي بيئــة العمــل. وأوضحــت ان تلــك الفرضيــة شــجعتها علــى تطويــر بحــث قائــم 
علــى اســتبيان مــع زميلتهــا دعــاء الشــافعي. شــارك فــي الاســتبيان 5٢ شــخص، منهــم حوالــي 7٠% مــن القاهــرة. 

وقامــت بمشــاركة النتائــج الأوليــة لهــذا الاســتبيان )يمكــن الاطــلاع علــى نتائــج الاســتبيان مــن خــلال هــذا الرابــط(.

تناولــت صفــا عناويــن مثــل عناصــر ومســتويات الســلام داخــل بيئــة العمــل، ونظريــات الســلام والعنــف بشــكل 
عــام. وشــرحت أن مســتويات العنــف:

مستوى مباشر: ممارسات وخطابات )سواء مادية أم معنوية(	 

مستوى غير مباشر ويضم: 	 

هيكلي: اللوائح والقوانين والنظام )structure عنيف أو سلمي(. هل تؤكد على أهمية 	 
الموظفين؟ هل هناك تساوي وعدالة وإنصاف؟

ثقافي: ثقافة مؤسسية ومعتقدات - لا تستطيع أن تحدد تمظهراتها؛ لا أعرف من يمارس 	 
العنف المباشر. إن كان هناك عنف ثقافي فبالضرورة هناك عنف هيكلي يبرر وجودها

كمــا ناقشــت مســتويات بنــاء الســلام داخــل بيئــة العمــل علــى مســتوى الفــرد وبيــن الأفــراد والمجموعــة مــع 
المجموعــات الأخــرى، كمــا يوضــح الجــدول فــي الأســفل:

على مستوى 
الفرد

الذكاء العاطفي	 
الوعي الفردي	 
التعامل مع الضغط	 
بناء القدرات 	 

كمــا أوضحــت هنــاك ســلام إيجابــي وهنــاك ســلام ســلبي. إذا عملــت علــى المظاهــر المباشــرة 
فقــط للعنــف فــإن ذلــك يحقــق ســلام ســلبي، الســلام الإيجابــي يتحقــق عنــد العمــل علــى 
المســتوى الهيكلــي والثقافــي. وأشــارت إلــى مجموعــة مــن الأطــر المفاهيميــة المرتبطــة 
بالســلام وكيفيــة قياســه داخــل بيئــة العمــل. وفــي النهايــة دعــت المشــاركين للتفكيــر فــي 

ــة المؤسســية. ــة العمــل والمرون ــق الســلام فــي بيئ ــن تحقي العلاقــة بي

على مستوى 
بين الأفراد

على مستوى المجموعة 
مع المجموعات الأخرى

التواصل	 
حل النزاع	 
المواجدة	 

الثقافة المؤسسية	 
بناء العلاقات	 
الدمج 	 
إدارة الاختلاف	 
السياسات واللوائح	 
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أحمد ياسر 
ونيرة الحسيني

كيف يتم 
مواءمة 

استراتيجية 
المؤسسة 

وعمليات 
المتابعة 
والتقييم؟

كثيــر مــن المؤسســات لديهــا رؤيــة لمــا تريــد الوصــول إليــه، لكنهــا لا تملــك أدوات تســاعدها علــى معرفــة مــا وصلت 
إليــه وهــل حققــت أهدافهــا أم لا؟ وكــم يســتغرق الأمــر منهــا؟ وهــل هــي علــى الطريــق الصحيــح أم لا؟ وكيــف تجمــع 
بيانــات ومــن يجمعهــا؟  ومنــا هنــا تحديــدا ظهــرت أهميــة الاســتراتيجية، وكذلــك أهميــة أن تكــون مرتبطــة بإطــار 
وخطــة المتابعــة والتقييــم للمؤسســة. هدفنــا مــن تطويــر هــذا الدليــل هــو ربــط هذيــن المجاليــن ببعضهمــا داخــل 

المؤسســات، وهــو مــا نــراه غائبًــا حاليًــا. 

اســتعرضا أحمــد ونيــرة خطــوات بنــاء الاســتراتيجيات للمؤسســات، وكيــف تخــدم وتعــزز إطار/خطــة المتابعــة 
والتقييــم هــذه الاســتراتيجية وتســألا لمــاذا تعمــل المؤسســات علــى كلا الجانبيــن بشــكل منفصــل، وهــو مــا 
دفعهــم لتطويــر دليــل toolkit يتضمــن كل مــا يعرفــوه عــن الاســتراتيجية، وكيــف ربطهــا بإطــار ونظــام المتابعــة 
والتقييــم للمؤسســة. كمــا أكــدا أحمــد ونيــرة علــى أهميــة أن جمــع البيانــات مــن أرض الواقــع يخبرنــا عــن أداء 
المؤسســة وتوجههــا، وهــل هــي فــي طريــق تحقيــق أهدافهــا أم لا؟ أيضًــا بالنســبة للجهــات المانحــة، مــن المهــم 

ــة.  ــر كفــؤة وفعال أن توضــح المؤسســة أثرهــا مــن خــلال تقاري

عرضــا أحمــد ونيــرة تصورهــم لكيفيــة الربــط بيــن تطويــر الاســتراتيجيات المؤسســة نظــم المتبابعــة والتقييــم مــن 
خــلال عشــر خطــوات كمــا يلــي: 

ما هي رؤية المؤسسة؟ 	 
القيم؟ 	 
 	 )Objectives and Key Results )OKRs أهداف ونتائج رئيسية
مؤشرات القياس 	 
مصادر البيانات 	 
أدوات جمع البيانات 	 
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إدارة وتحليل البيانات 	 
كتابة التقرير 	 
التعلم 	 
 	  Refresh تحديث

أوضــح أحمــد ونيــرة أنهــم يمكــن تطبيــق هــذه الخطــوات يأتــي مسترشــدا بنظريــة تغييــر للمؤسســة، وهنــا ذكــروا 
أن هنــاك اتجاهيــن فيمــا يخــص نظريــة التغييــر؛ اتجــاه يــرى نظريــة التغييــر عمليــة خطيــة ومتضمنــة داخــل ملــف 
المشــروع project document، والمدرســة/ الاتجــاه الثانــي يكــون أعقــد ويحتــوي علــى علاقــات متنوعــة داخــل فريــق 
عمــل المشــروع ويكــون غيــر خطــي non-linear.  وأكــدا علــى إيمانهــم بــأن نظريــة التغييــر لا ينبغــي أن تكــون خطًــا 
مســتقيمًا، لكنهــا دائريــة وتتضمــن feedback نحصــل عليــه مــن المجتمــع الــذي نعمــل معــه. وهــي عمليــة حيــة 
ــرة علــى أن كل مؤسســة  ــة المشــروع وحســب. أكــدا أحمــد وني ومتطــورة طــوال الوقــت. أي أنهــا لا تتــم فــي بداي
ينبغــي أن تعمــل علــى نظريــة التغييــر علــى المســتوى المؤسســي لنفســها، وليــس فقط على مســتوى المشــروع. 
وهــو تمريــن/ نشــاط جماعــي وتشــاركي لــكل أعضــاء الفريــق. نضــع فيــه كل المــوارد التــي نســتثمرها مــع المجتمــع، 

ونخلــق روابــط ســببية مــن خطــوة لخطــوة ومــن مســتوى لآخــر. 

وفــي تطبيــق عملــي لكيفيــة تطويــر نظريــة التغييــر، طلــب الميســران مــن الحضــور أن يتطــوع أحدهــم بإعطــاء مثــال 
للعمــل عليــه )لصياغــة نظريــة تغييــر لــه(، حيــث قامــا بشــكل تطبيقــي مــن خــلال 5 أســئلة رئيســة بصياغــة نظريــة 

تغييــر لمــا يقــوم بــه المتطــوع علــى النحــو التالــي:

ما المشكلة التي تعمل المؤسسة على حلها؟ )السياق أو الاحتياج( . ١

يختار الشباب مهن غير مناسبة/ مضطرين/ عن غير وعي أو نقص معلومات أو ضغط من الأهل 

ما الأنشطة أو التدخلات التي تنفذها المؤسسة بهدف خلق التغيير؟ )المدخلات( . ٢

توفيــر تدريبــات إرشــاد وتوجيــه مهنــي للشــباب، وتوفيــر فــرص تدريــب فــي شــركات – وتنظيــم ملتقيــات 
وفعاليــات 

ما المنتجات أو الخدمات الناتجة عن مدخلات المؤسسة؟ )المخرجات( . 3

الطلاب حصلوا على توجيه وإرشاد وفرص تدريب، وحضروا فعاليات 

ما الأهداف الأبعد التي تأمل المؤسسة في تحقيقها بتصديها لتلك المشكلة؟ )نتائج متوسطة المدى( . ٤

الطلاب لديهم معلومات لبناء اختيارهم عليها، ولديهم مهارات لاتخاذ القرار، وثقة في النفس

ما الرؤية بعيدة المدى للمؤسسة أو الوضع المستقبلي المأمول؟ )الأثر( . 5

الطلاب قادرون على اتخاذ القرار بأنفسهم 

أوضحــا أحمــد ونيــرة أنــه بعــد صياغــة نظريــة التغييــر يمكــن البــدء فــي أول خطــوة: تحديــد 
الرؤيــة مــن الخطــوات العشــرة التــي اقترحوهــا وبنــاء علــى نتائــج نظريــة التغيير يتــم العمل 

علــى باقــي الخطــوات العشــرة لبنــاء الاســتراتيجية وإطــار/ نظــام المتابعــة والتقييــم. 
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علي عزمي

اجتماعات 
تشاركية

بــدأ علــي )الميســر( بتوضيــح اهتمامــه بالعمليــات التشــاركية منــذ وقــت ثــورة ينايــر ٢٠١١، وخلــق مســاحات تنظيميــة. 
فهــو مهتــم بســؤال كيــف ننظــم أنفســنا؟ ويوضــح رؤيتــه أن الإنســان اســتطاع أن يعيــش لأنــه اســتطاع التنظيــم 
وهــو مــا يشــكل طبيعــة حياتنــا ويؤثــر علــى كل شــيء -  اجتماعيــا وسياســيًا وثقافيــا. أوضــح علــي أنــه سيشــارك 
شــكل مــن أشــكال الاجتماعــات، منهجيتــه مســتوحاه مــن »Open Space«.  وبشــكل أساســي هــي أداة تســاعد 
فــرق العمــل علــى وضــع أجنــدة للاجتمــاع، وتيســيره بشــكل تشــاركي وعملــي. أوضــح علــي أنــه يقــوم باســتخدام هــذا 
الأســلوب مــع فريــق علــى مــدار الشــهور فــي الاجتماعــات الاســبوعية والشــهرية، ولاحــظ أن هــذا الأســلوب ســاهم 

فــي أن اجتماعاتهــم أكثــر وضوحــا وأخــف علــى الفريــق.

أوضــح علــي أن الاجتماعــات التشــاركية تطلــب وجــود ثلاثــة أدوار مختلفــة لتقســيم المهــام بــدل مــن أن يقــوم بهــا 
واحــد فقــط.

الميسر: يختار من أجندة الاجتماع الموضوعات ويرتبها ويدير النقاش	 

مسئول الوقت: بالتنسيق مع الميسر، يحددوا وقت كل موضوع، وينبه المشاركون بالوقت	 

مسئول التوثيق: يوثق أهم النقاط والقرارات	 

المثــال عنــد  يتــم صياغتهــا بشــكل تشــاركي، فعلــى ســبيل  أن  ينبغــي  التشــاركي  وبالنســبة لأجنــدة الاجتمــاع 
الاتفــاق علــى عقــد اجتمــاع أســبوعيًا لمــدة ٤5 دقيقــة، يمكــن اســتخدام Shared Google Document حيــث يتشــارك 
تتفــاوض  أن  يجــب  القــادم.  الأســبوع  اجتمــاع  خــلال  يريــدون مناقشــتها  التــي  النقــاط  فــي وضــع  المشــاركون 
المجموعــة علــى الموضوعــات التــي لهــا الأولويــة فــي حــدود وقــت الاجتمــاع، ويمكــن أن نتفــاوض علــى مــد وقــت 

الاجتمــاع إن اســتلزم الأمــر.
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وطبقا لطبيعة هدف الاجتماعي يمكن أن تصنيف الاجتماعات بشكل بسيط إلى ثلاثة أنواع:  

إبلاغ شيء )هقول حاجة(	 
نقاش في موضوع )سؤال من شخص وتشتبك معه المجموعة(	 
قرار للبت فيه )اتخاذ قرار(	 

بعــد توضيــح هــذه النقــاط اقتــرح علــي أن يقــوم المشــاركين بتجربــة عمليــة للاجتماعــات التشــاركية وســنكون 
هــدف الاجتمــاع هــو الدعــوة لمناقشــة التشــاركية لمــدة ١5 دقيقــة، ويقــرر المشــاركون فــي نهايــة الاجتمــاع إذا كانــوا 
مهتميــن لعقــد اجتمــاع لاحــق. بــدأ الميســر بســؤال المشــاركين للتطــوع فــي المهــام الثلاثــة، وهنــا اجتمــع الثــلاث 
متطوعيــن مــع الميســر يناقشــوا المهــام الخاصــة بــكل منهــم والتنســيق فيمــا بينهــم، بينمــا تناقــش المشــاركين 

فــي اختيــار موضوعــات الاجتمــاع.

بعــد القيــام بتجربــة الاجتماعــات التشــاركية بالشــكل الــذي شــرحه علــي ومــا تضمنــه مــن أدوار محــددة وأجنــدة 
ــرز التأمــلات والنقاشــات  تشــاركية، ناقــش المشــاركون تأملاتهــم فــي هــذا الأســلوب فــي الاجتماعــات، وكانــت أب

علــى النحــو التالــي 

كان الوقت عامل أساسي، ننهي الاجتماع في الوقت.	 
تحديد طبيعة الموضوع كانت نقطة مهمة	 
أوقات يكون لدينا أفكار كثيرة تؤدي إلى زيادة وقت الاجتماع أو تتأجل النقاط لاجتماع لاحق.	 
بخصوص الأجندة، نقوم بضم العناصر المتشابهة معا 	 
كلنا جالسون على الأرض مما يعطي احساس بوجود مشترك	 
مسألة مناقشة الموارد والاحتياجات أوضحت أن جميعنا قادمين من أجل هدف مشترك وانطباعات 	 

مشابهة

أكــد علــي أنــه احســاس المجموعــة هــو الحاكــم لأي عمــل تشــاركي والمســئولية مشــتركة بيــن الجميــع، كمــا أنــه 
هنــاك علاقــة دائمــة بيــن الأدوات وال structure وثقافــة المجموعــة. مــن الممكــن فــي جلســات أخــرى نيســر 
الاجتمــاع بترتيــب آخــر. مــن المهــم تخصيــص واســتثمار وقــت فــي فهــم لمــاذا تســتخدم بعــض الأدوات. وفــي حالــة 
خــروج أحــد المشــاركين عــن الموضوعــات المحــددة علــى أجنــدة الاجتمــاع، يمكــن هنــا طلــب وضــع الموضــوع علــى 

أجنــدة الاجتمــاع وبالتالــي نخصــص لــه وقــت إذا أتيــح ذلــك. 

أوضــح علــى أن مــن أدوار الميســر عندمــا يقــرأ الموضوعــات يســتطيع بشــكل تقديــري تحديــد الموضوعــات التــي 
تطــرح فــي الاجتمــاع وترتيبهــا flow وكذلــك تحديــد مــن يمكــن أن يقــوم بتيســير بعــض النقــاط. يمكــن أن يتــم 
الترتيــب بنــاء علــى طبيعــة الموضــوع بحيــث يبــدأ مــن الموضوعــات الســريعة، ويمكــن أن يتبنــى الميســر مزيــج 
مــن الاســتراتيجيات. أمــا بخصــوص التوثيــق، مــن المهــم أن يكــون هنــاك نظــام محــدد لتوثيــق الاجتماعــات. يمكــن 
توثيــق المســتجدات والخطــوات القادمــة. ويمكــن فــي الاجتمــاع القــادم أن يبــدأ بالتعليــق علــى قــرارات الاجتمــاع 
الســابق أو تحضيــر أجنــدة بنــاء عليــه. التوثيــق يكــون حســب احتيــاج كل مجموعــة ولكــن يجــب أن يكــون هنــاك فــرد 
واحــد مســئول ومركــز فــي التوثيــق. يمكــن أن نســتخدم أداة يســمح تصميمهــا بالتشــاركية، لكــن فــي النهايــة، يكــون 

هــو المســئول عــن المهمــة.

وأخيــرا أكــد علــى أهميــة المرونــة فــي التعامــل مــع الأداة وأن يكــون هنــاك ثقــة فيهــا، وأن 
يحــدث تبــادل لــلأدوار حتــى يتســنى لنــا رؤيــة أنمــاط وأســاليب مختلفــة للممارســة. ممــا 

يشــكل مانفيســتو للفريــق يبــرز مــا يعمــل ومــا لا يعمــل.
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سمر شنودة

فلسفة 
وممارسات 

الإدارة 
التشاركية

تســتعرض ســمر كيــف انتقلــت جمعيــة ألــوان وأوتار إلى مرحلة المأسســة، بعــد أن كانت 
مجــرد أفــراد يعملــون مــع بعضهــم، والابتعــاد عــن النمــوذج الأبــوي فــي الإدارة. حيــث 
انتقلــت الجمعيــة إلــى مرحلــة تســمح بتــداول القيــادة وعــدم تركزهــا عنــد شــخص واحــد أو 
مجموعــة معينــة. أوضحــت ســمر أن محتــوى المــادة التــي ســتعرضها مأخــوذ أغلبــه مــن 
كتيــب أصدرتــه ألــوان وأوتــار )مــن الجــذور إلــى الثمــار( ومتوفــر علــى موقعهــا الإلكترونــي..   

ترتكــز ألــوان وأوتــار علــى نظريــة التغييــر تنطلــق مــن أن مســاحات التعليــم ليســت هــي الهــدف فــي حــد ذاتهــا، ولكنهــا 
وســيلة لخلــق بيئــة يكتشــف مــن خلالهــا الأطفــال والشــباب مســاحة أمــان وتقديــر لاكتســاب قيــم مختلفــة مثــل 
الاحتــرام المتبــادل.  بحيــث يبــدأ الشــخص بالشــعور بأنــه جديــر بالثقــة والاحتــرام – وهــي نظــرة إيجابيــة عــن النفــس – 
وقــد تكــون هــي المغيــر الأساســي للشــخص ويأخذهــا لمســارات أوســع. فالقيــم الخاصــة بألــوان وأوتــار نتجــت مــن 
خــلال عمليــة أطــول تمــت مــع المشــاركين فــي الجمعيــة )المجتمــع( - بحيــث ســألنا المشــاركين: »إيــه أكتــر حاجــة 

فارقــة معاكــم فــي ألــوان وأوتــار؟« ومنهــا اســتخرجنا القيــم المؤسســية. 

أوضحــت ســمر أن أولــوان وأوتــار تعتمــد علــى هيــكل إدارة دائــري )يتكــون مــن دوائــر(، ونجعــل هدفنــا فــي الوســط. 
وكل شــيء آخــر - مثــل الدعــم الفنــي أو المالــي أو الإداري -  يكــون دوره دعــم الجــزء فــي الوســط.. الفكــرة فــي أن 
يعكــس الهيــكل الإداري طريقــة تفكيرنــا ونظرتنــا للعالــم. علــى ســبيل المثــال، مجلــس الإدارة مكــون مــن دائرتيــن 
تســاعد الفــرق المختلفــة علــى اســتمرارية عملهــا، وليــس دورهــا فــي الأعلــى وأن تصــدر قــرارات فحســب. الفكــرة 
مبنيــة علــى أن أي منظومــة لديهــا مشــاكل، ســواء هرميــة أو تشــاركية، لكــن صعوبــة النمــوذج التشــاركي تكمــن 

فــي الأفــراد  أنفســهم. 
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أشــارت ســمر أن لــدى ألــوان وأوتــار ١٠ ممارســات تعكــس فلســفة الإدارة الخاصــة بالجمعيــة )متاحــة/ مذكــورة فــي 
الكتيــب(. علــى ســبيل المثــال: 

الإدارة التشاركية/مفهوم السلطة
الإدارة الذاتية

مفهوم التقييم

هناك خوف من فكرة 
السلطة في حد ذاتها، 

وهناك مشكلة في ممارسة 
السلطة في عملنا )في 

المجال بشكل عام(، 
وهناك أيضًا خلط بين فكرة 

السلطة والسلطوية، لذا 
فالعمل على هذا المفهوم 

كان أمرًا واضحًا جدا بالنسبة 
لنا. نحن نعمل على خلق 

مواقف يمكن أن نفكر 
فيها ونفكر في ارتباطها 

بأمور أخرى. بحيث نرى أن 
السلطة ليست مرتبطة 

بأشخاص لكن بالرؤية 
والهدف المشترك. 

أي أن كل شخص مسؤل 
عن نفسه في وسط الدوائر، 

والدوائر لديها آليات يمكن 
من خلالها أخذ القرارات. 

من المهم أيضًا التدرب على 
اتخاذ القرارات. 

ينتقل من كونه مسئولية 
الأفراد في أعلى هرم 

السلطة، ليصبح مسئولية 
موزعة بين الأفراد، ومع 
الوقت يتبنون ويتقبلون 

فكرة الاستماع إلى تعليقات 
 .)feedback على عملهم )الـ

وردا علــى ســؤال عــن كيفيــة تدريــب أعضــاء الفريــق الجــدد علــى هــذه الفلســفة والممارســات، 
ــر اســتراتيجية واضحــة فــي اســتقبال أفــراد جــدد، نحــن واعــون  ــم تطوي أوضحــت ســمر أن ت
بوجــود احتياجــات مختلفــة عنــد اســتقبال أفــراد جــدد، ونركــز علــى فكــرة تدريــب )كوتشــينج( 
الأفــراد الجــدد، ويحــدد لــه هــدف مثــلا:  كيــف ننتقــل مــن شــكل اجتماعــات صاخــب إلــى شــكل 
اجتماعــات منضبــط ويحقــق هدفــه. فكــرة الكوتشــنج coaching أن نرافــق الشــخص أو 
ــا بهــذه الفلســفة. وطريقــة عمــل الكوتــش coach ليســت نفــس  الفريــق حتــى يصبــح واعيً

طريقــة عمــل القائــد. 



3١ المرونة المؤسسية

لمياء سراج الدين

محاكاة لتطبيق

آلية اتخاذ 
القرارات 
بالتوافق

تــدور مســاهمة لميــاء حــول التعريــف بآليــة اتخــاذ القــرارات بالتوافــق وإتاحــة فرصــة للمشــاركين لتجربتهــا. تعــرف 
لميــاء المشــاركين بخصائــص تلــك الآليــة ومميزاتهــا والنقــاط الأساســية التــي يجــب أن نضعهــا في الحســبان حين 
تجربتهــا والأخطــاء الواجــب تجنبهــا. تشــرح لميــاء كل ذلــك بالاســتعانة بالنقــاش وبعــض الرســومات التوضيحيــة 

والمناقشــة العمليــة لمقترحيــن مــن المشــاركين والتعليــق عليهمــا. 

تبــدأ لميــاء الجلســة بشــرح آليــة اتخــاذ القــرارات بالتوافــق وتقــول إنهــا آليــة مفيــدة للغايــة في ســياق اتخــاذ القرارات 
 »Consensus« الكبيــرة والاســتراتيجية والتأكــد أنهــا لــن تؤثــر ســلبا علــى ســير المؤسســة، ويختلــف هنــا الوفــاق عــن
وهــو موافقــة الجميــع علــى القــرار، ولكــن هنــا كلنــا متوافقيــن علــى تمريــر القــرار وأنــه لــن يؤثــر علــى قيمــة معينــة 
مــن قيــم المؤسســة ولــن يفســد شــيئا فــي الطريــق لتحقيــق أهــداف المؤسســة، ولا مانــع مــن تجربتــه وإعطائــه 

الفرصــة لبعــض الوقــت قبــل أن نعيــد تقييــم جــدواه.

 وتعتبــر النقطــة الأخيــرة هــي الميــزة الأساســية وراء آليــة اتخــاذ القــرارات بالوفــاق فــلا حاجــة لأن نســتغرق وقتــا 
طويــلا لإقنــاع كل أفــراد الفريــق بتنفيــذ المقتــرح ونحــن فــي حالــة رضــاء تــام، بمعنــى آخــر أن نســتثمر الوقــت أن 
نجــرب مســار بعينــه ومــن ثــم تقييمــه وإعــادة التفكيــر فــي بدائــل إذ رأينــا ذلــك. تعطينــا هــذه الآليــة الفرصــة لأن ننتبــه 
لعلامــات الخطــورة التــي قــد تصاحــب أي قــرار مقتــرح ونتجنبهــا وفــي الوقــت نفســه لا يعطلنــا ذلــك عــن المضــي 

قدمــا فــي عملنــا وتجربتــه.  

تؤكد لمياء على مجموعة من المبادئ التي يجب أن نضعها في الاعتبار عند تطبيق هذه الآلية:

المبــدأ الأول: أن يكــون صــوب تركيزنــا علــى أن يكــون القــرار جيــد بشــكل كاف يجنبنــا الوقــوع فــي مشــكلات 	 
كبيــرة بــدلا مــن الســعي للوصــول إلــى القــرار الــذي نفضلــه جميعــا.

المبــدأ الثانــي: الاســتغلال الأمثــل للوقــت والتقييــم والمتابعــة، فبــدلا مــن أن نقضــي وقتــا طويــلا قــد يصــل 	 
لشــهور فــي البحــث عــن مــا هــو أنســب قــرار نســتخدم الآليــة لنصــل لقــرار جيــد بالنســبة للحظــة الحاليــة و 
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نحــدد وقتــا بعينــه لمراجعــة القــرار بعــد تنفيــذه وتحديــد مــا إذا كنــا نريــد الاســتمرار أو نتخــذ قــرارا جديــدا، 
والنقطــة الإيجابيــة هنــا لا تقتصــر علــى تجنــب إهــدار الوقــت ولكننــا نســتفيد مــن التجربــة كذلــك وحيــن 
نعيــد مراجعــة القــرار بعــد فتــرة نكــون نحكــم بذلــك بنــاء علــى اختبــار عملــي ولا يحكمنــا مجموعــة مــن 

الظنــون أو الافتراضــات النظريــة.

المبــدأ الثالــث: أن يكــون المشــاركين أشــخاص مــن الفريــق يجمعهــم أهــداف مشــتركة ولديهــم أدوار 	 
ومهــام محــددة، ومــن المعنييــن بذلــك القــرار، بــل ولديهــم بالطبــع اســتعداد لبــذل وقــت ومجهــود فــي 

النقــاش الــذي قــد يكــون مرهقــا أحيانــا. 

توشــك لميــاء أن تنتهــي مــن تقديــم الآليــة والمبــادئ التــي يجــب أن يضعهــا المشــاركون فــي الحســبان، وتوجــه 
ــاك ســياقات  ــة فــي أي قــرار نقــف أمامــه أم هن لهــا إحــدى المشــاركات ســؤالا هامــا. »هــل يمكــن تطبيــق الآلي
وضوابــط محــددة؟« تجــاوب لميــاء أنــه بشــكل عــام مــن الممكــن أن نســتعين بالآليــة لاتخــاذ أي قــرار وفــي أي 
مســتوى أو ســياق، ولكــن الاختــلاف يكمــن فــي الكيفيــة والوقــت المســتغرق. فبحســب نــوع القــرار المقتــرح قــد 
يحــدد الوقــت الــلازم لتنفيــذ هــذه الآليــة وتقريــر مثــلا هــل نحتــاج للقيــام بعمــل بحــث اســتقصائي أولا مــن عدمــه، 
بالإضافــة إلــى ذلــك تقريــر مــن هــم أفــراد العمــل المنوطيــن بمناقشــة المقتــرح واتخــاذ القــرار. ويختلــف الحــال 
مــن مؤسســة لأخــرى وفريــق لآخــر فقــد يقــرر أحــد أفــراد العمــل اتخــاذ قــرار وتنفيــذ مقتــرح بشــكل فــردي إذا كان 
لديــه الصلاحيــات لذلــك، أو الرجــوع لباقــي أعضــاء الفريــق حيــال قــرار ومقتــرح آخــر حيــن يــرى الحاجــة لذلــك، أو يلجــأ 
إلــى استشــارة بعضهــم حيــن تقــع القــرارات فــي نطــاق اختصاصاتهــم وخبراتهــم ويتخــذ هــو القــرار الملائــم فــي 

النهايــة. 

ــا لـــ خطــوات اتخــاذ  ــاء للمشــاركين علــى الســبورة رســما توضيحي تعــرض لمي
ــدأ بالشــرح: القــرار وتب

حاجــة  هــو  المقتــرح  أن  مثــلا  ولنفــرض  مقترحــا  الفريــق  أعضــاء  أحــد  يقــدم 
المؤسســة لتغييــر الأثــاث الموجــود بهــا، ويعرضــه علــى الفريــق ويفضــل أن 

يكــون ذلــك مكتوبــا. 

نأخذ جولة من الأسئلة الاستيضاحية من نوعية:	 

الاستفسار عن تفاصيل أكثر بالمقترح.	 
المدى الزمني.	 
التكلفة.	 
مدى احتياج المؤسسة للاقتراح في الوقت الحالي.	 

وعندمــا يصبــح لــدى جميــع المشــتركين فــي اتخــاذ القــرار فهمــا كامــلا للمقتــرح 
نبــدأ الخطــوة التاليــة.

ــق المشــاركين بالكامــل لمعرفــة إذا كان 	  ــة علــى أعضــاء الفري نمــر بجول
الموجوديــن  لــكل  الفرصــة  إعطــاء  مــن  ولابــد  اعتراضــات،  أي  هنــاك 

بالنقــاش. 

فــي جملتيــن يشــارك كل عضــو بتعليقــه مثــلا »أنــا معجــب لكــن اقتــرح 
أن نضيــف كــذا«، »أنــا عنــدي اعتــراض«، »أنــا عنــدي قلــق مــن كــذا«، »أنــا 

معجــب بهــذا ولســت معجبــا بذلــك«.

نقــوم بتعديــل المقتــرح بعــد مراعــاة التعليقــات ونبــدأ فــي جولــة جديــدة 	 
مــن الاســتماع لــآراء وهكــذا حتــى نصــل للمقتــرح النهائــي. 

فهم 
المشكلة

تكوين 
مقترح

عرض 
المقترح

جولة من 
الأسئلة 

الاستيضاحية

جولة ردود 
أفعال أولية

الوصول 
لمقترح نهائي

نقاش وتعامل 
مع الاعتراضات



33 المرونة المؤسسية

فــي  مؤخــرا  اتخــاذه  بصــدد  كانــوا  قــرار  باقتــراح  يشــاركوا  أن  الحضــور  مــن  وتطلــب  الشــرح  مــن  لميــاء  تنتهــي 
مؤسســاتهم مؤخــرا، أو تعــرض هــي مقترحــا مــن عندهــا. يســتجيب المشــاركون ســريعا ويقدمــوا إلــى لميــاء 
مقترحيــن أو بالأصــح قراريــن جاهزيــن لتجربتهمــا، وتقســم لميــاء المشــاركين لمجموعتيــن، كل مجموعــة تناقــش 
قــرار منهمــا، وتضــع أمامهــم ورقــة مــن ٤ عناصــر هامــة لوضعهــا فــي الاعتبــار والجــواب عليهــا أثنــاء التجربــة: 

أهــداف المؤسســة، صياغــة المقتــرح، اعتبــارات مهمــة ذات صلــة، الاعتراضــات. 

المجموعة الأولى:

كان الهــدف هــو تجربــة نقــاش المقتــرح المقــدم مــن أحــد المشــاركين باتخــاذ قــرار بإنتــاج محتوى رقمي بالمؤسســة 
ــى مــن الأســئلة الاســتيضاحية مــن  ــة أول ــرح كمــا هــو باختصــار ليمــر بجول ــه، قــدم المشــارك هــذا المقت الخاصــة ب
القــرار،  أعضــاء مجموعتــه. دارت هــذه الأســئلة حــول ماهيــة المؤسســة ومــاذا تقــدم؟ ومــا الدافــع وراء هــذا 
وصاحــب المقتــرح يجــاوب ويوضــح مقترحــه أكثــر. فــي الجولــة الثانيــة بــدأ الأعضــاء يناقشــون إيجابيــات وســلبيات 
القــرار ويطرحــون أســئلة مــن نوعيــة التكلفــة المتوقعــة، الجــودة المنتظــرة، وســؤال مهــم تطرحــه لميــاء وهــي 
تمــر علــى المجموعــة »مــا هــو المــدى الزمنــي لتنفيــذه ومتــى ســيقوم الفريــق بمراجعتــه؟«. تطالــب إحــدى أعضــاء 
الفريــق أن يكــون المحتــوى عالــي الجــودة فعــدا ذلــك لــن يكــون مفيــدا للمؤسســة فــي ظــل المنافســة المتوقعــة 
فــي الســوق، ويطــرح مشــارك أخــر نقطــة هامــة وهــي هــل لــدى الفريــق القــدرة مــن الأســاس علــى تنفيــذ المقتــرح 

فــي هــذا الوقــت؟ ومــا هــي الميزانيــة التــي رصدهــا الفريــق لتلــك الخطــوة ومــدى توفرهــا؟

المجموعة الثانية: 

ــأن تتوســع المؤسســة وتفتــح  ــرح اتخــاذ قــرار ب ــاح لهــا أن تناقــش مقت حاولــت هــذه المجموعــة فــي الوقــت المت
فــرع جديــد بالــدور الأرضــي بنفــس مكانهــا. وهنــا كذلــك دارت الجولــة الأولــى مــن الــردود حــول فهــم أعمــق لســياق 
المؤسســة وتفاصيــل المقتــرح، ويعطــي لهــم مقتــرح القــرار كل هــذه المعلومــات. تشــمل الــردود حيثيــات اتخــاذ 
القــرار ومــدى الحاجــة إليــه فــي تلــك اللحظــة، بجانــب أســئلة أخــرى تحــاول تعديــل المقتــرح ك لمــاذا لا تذهــب 
المؤسســة لمــكان جديــد أكبــر بــدلا مــن إضافــة فــرع آخــر، وماهيــة علاقتهــم بالجيــران والمنطقــة وهــل تلعــب دورا 

فــي القــرار؟ 

ينتهــي الوقــت ونعــود جميعنــا مجموعــة واحــدة بعــد التجربــة، وفــي الفقــرة الأخيــرة مــن 
الجلســة تعيــد لميــاء التأكيــد علــى النقــاط الأساســية التي تميز هذه الآلية وتشــارك بعض 
المفاتيــح التــي تســاعدنا علــى تطبيقهــا بشــكل أمثــل. مــن بيــن هــذه النقــاط هــو التفرقــة 
بيــن الاعتــراض والقلــق فبينمــا تبــدي هــذه الآليــة مرونــة تجــاه الاعتراضــات وتعطــي فرصــة 
دائمــا للتجربــة إلا أنهــا تســعى لتجنــب المخاطــر وتأخــذ القلــق تجــاه تأثيــر القــرار المحتمــل 
علــى قيــم ومعاييــر المؤسســة علــى محمــل الجــد فينبغــي أن نســأل دائمــا هــل القــرار جيــد 
بشــكل كاف؟ وآمــن بشــكل كاف فــي نفــس الوقــت. والنقطــة الأخــرى هــو ضــرورة وضــع 
إطــار زمنــي لتنفيــذ القــرار أو تجربتــه ومعاييــر نســتطيع مــن خلالهــا تقييــم نجاحــه مــن 
ــة تســير  ــه أو إلغــاءه. فوفقــا لهــذه الآلي ــه أو تعديل ــاء عليهــا الاســتمرار ب عدمــه لنقــرر بن
ــذ(  ــة )بمــدة تنفي ــا تجرب ــم ثاني دورة اتخــاذ القــرار كــدورات معــادة مــن: أولا خطــة )قــرار( ث
ــد مــرة أخــرى نفــس الخطــوات بنفــس الترتيــب  ــة( ونعي ــم التجرب ــا مراجعــة )تقيي ــم ثالث ث

والهــدف أن نجــرب أســرع وأكثــر لكــي نصــل أســرع نحــو الهــدف المشــترك. 
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إحياء الأماكن 
المهجورة 

التراثية بالفن

وخلق ترابط 
مع المجتمع

محمد حسن
ومحمد مسعد

قــام حســن ومســعد بمشــاركة عــرض تقديمــي ونقــاش حــول جهــود مبــادرة بورســعيد 
حديــث  تنــاول  ببورســعيد.  التــراث  علــى  الحفــاظ  بمجــال  العمــل  فــي  قديمــه  علــى 
المســاهم أكثــر مــن محــور فانطلــق مــن ســياق نشــأة المبــادرة وعلاقــة المؤسســين 
الخاصــة بالمدينــة، قبــل أن يعــرض للمشــاركين نبــذة عــن تاريــخ بورســعيد نفســها 
وأهــم المحطــات والتغيــرات الاجتماعيــة والثقافيــة التــي مــرت بهــا، ويقســم بعــد ذلــك 
تسلســل زمنــي لعمــل المبــادرة لمرحلتيــن؛ الأولــى بورســعيد علــى قديمــه كشــريك 
التــراث  المبــادرة كفاعــل وشــريك أساســي فــي مشــروعات حفــظ  محلــي، والثانيــة 

المحلــي، وعلاقــة المبــادرة المميــزة مــع المجتمــع المحلــي.

كان المشــروع الأول لبورســعيد علــى قديمــه بعيــدا إلــى حــد مــا عــن مجــال التــراث الثقافــي إذ أقــام أعضــاء الفريــق 
بالمســاهمة فــي تنظيــف أحــد الشــوارع الرئيســية بالمدينــة بنصــب ســلات قمامــة هنــاك وتوعيــة المواطنيــن 
ضمــن ســياق مشــروع شــارعك هــو بيتــك فــي ٢٠١5 بالشــراكة مــع إحــدى شــركات القطــاع الخــاص بالمدينــة. هدفــت 
المبــادرة كمــا يحكــي محمــد فــي بدايتهــا للانتشــار والتواجــد علــى الأرض والتواصــل مــع الشــباب بالمدينــة، بالنــوادي 

والشــوارع، وهــو مــا أســفر عــن التحــاق العشــرات منهــم بالمبــادرة. 

قبــل أن يعــرف محمــد بمشــروعات »علــى قديمــه« يقــدم مدينتــه بورســعيد نفســها ويعطــي للحضــور نبــذة عــن 
تاريخهــا، مســتعينا بعــرض بعــض الصــور والخرائــط، فيحكــي أن بورســعيد مدينــة حديثــة عمرهــا ١65 عامــا وأنهــا 
ــن باســم  ــة وجــزء للمصريي ــج وملامحــه أوروبي ــب باســم حــي الإفرن ــن جــزء للأجان انقســمت وقــت الاحتــلال نصفي
حــي العــرب وكان الفصــل بيــن الجزئيــن مشــددا فــي أوقــات كثيــرة ولا يمكــن العبــور بســهولة مــن الطــرف العربــي 
للأوروبــي إلا بتصريــح مثــل مــا حــدث فــي حــرب عــام ١956. وحتــى بعــد الحــرب ورحيــل الأجانــب اســتمر التفــاوت 

الاقتصــادي والطبقــي بيــن المنطقتيــن.



3٥ المرونة المؤسسية

 يبــرز حســن بعــد ذلــك التغيــرات الجذريــة فــي المدينــة إبــان فتــرة المنطقــة الحــرة وتحــول أجــزاء واســعة مــن 
المدينــة لســوق تجــاري مفتــوح وانعــكاس ذلــك علــى المشــهد الثقافــي بهــا، فيوضــح أنــه لمــدة ثلاثــة عقــود، مــن 
منتصــف الســبعينات وحتــى نهايــة القــرن الماضــي، طغــى العمــل فــي التجــارة علــى المدينــة وتحولــت الكثيــر مــن 
المبانــي التراثيــة المهجــورة مخــازن للبضائــع ويشــير إلــى مســرح وســينما »الألــدورادو« وهــي الأقــدم بالمدينــة 
وتحولهــا لمخــزن ومركــز للــدروس الخصوصيــة لاحقــا. وأهملــت وأغلقــت ١٤ دور ســينما ببورســعيد. فبحســب 
محمــد حســن كان الــكل فــي المدينــة يعمــل ويتربــح بالتجــارة وقــل الاهتمــام بالتــراث والثقافــة بشــكل ملحــوظ. 

يســتمر محمــد حســن بالحكــي والحضــور يســمعون بإنصــات وعنــد النقطــة الأخيــرة قاطعتــه إحــدى المشــاركات 
بســؤال »بمــاذا كان يشــتغل أهــل المدينــة قبــل المنطقــة الحــرة؟« ويجيبهــم المســاهم، ويشــاركه الحضــور مــن 
ســكان المدينــة، بــأن البورســعيدية كانــوا يعملــون بالصيــد والمينــاء وشــركة قنــاة الســويس، فالتجــارة كانــت 
موجــودة بحكــم طبيعــة تكويــن المدينــة كمينــاء لكــن ذلــك لا يقــارن بوقــت المنطقــة الحــرة. يكمــل محمــد حســن 
حكايتــه عــن تاريــخ المدينــة مضيفــا أنهــا لــم تكــن ولا الوضــع الثقافــي بأفضــل حــال مــن ذلــك حيــن أنهــت الدولــة 

امتيــازات المنطقــة الحــرة بالمدينــة بدايــة الألفينــات لمــا صاحــب ذلــك مــن ركــود اقتصــادي ملحــوظ.

 بعــد طــول انتظــار وجــو مــن التشــويق فرضــه المســاهم علــى الحضــور بتقديمــه تاريــخ مدينتــه وتحولاتهــا قبــل 
أن نبــدأ أخيــرا الحديــث عــن تجربــة »بورســعيد علــى قديمــه« فــي حفــظ التــراث فــي بورســعيد، ويبــدأ محمــد حســن 
ــة أعــوام وأبرزهــا:  ــي لمــدة ثلاث ــى قديمــه كشــريك محل ــي ســاهمت بهــا عل ــث عــن بعــض المشــروعات الت بالحدي
تجربــة ظــلال المدينــة ٢٠١6 بالشــراكة مــع محطــات للفــن المعاصــر وبدعــم مــن دروســوس وقــدم فيهــا عــروض 
فنيــة لإحيــاء فيــلا فردينانــد التراثيــة المهجــورة بالحــي الإفرنجــي وعــرض صــورا مــن الفعاليــة علــى المشــاركين كمــا 
ســيفعل فــي حديثــه عــن كل فعاليــة يذكرهــا لاحقــا. وينتقــل لعــرض خمــس تجــارب ل«بورســعيد علــى قديمــه« 

كانــت فيهــا المبــادرة شــريك أساســي.

التجربة المكتملة الأولى:
المشاركة في فعاليات ناس وتراث بعرض فني في أحد المنازل التراثية في الحي العربي.

»ينظــر دائمــا إلــى الحــي العربــي مــن قبــل المســئولين ك منطقــة عشــوائية لا تليــق بمظهــر المدينــة ولا يحبــذ أن 
يراهــا الســائح أو زائــر المدينــة، وهــو مــا يخالــف الحقيقــة وانبهــار مــن يذهــب إلــى الحــي لأول مــرة ويشــاهد الطــراز 
العمرانــي المميــز ونمــط الحيــاة والمــزاج العــام بــه« يحكــي محمــد حســن ويضيــف، لــذا كان مــن التحــدي أن نقــدم 
فعاليــات فنيــة هــذه المــرة بالعــرب وليــس الإفرنــج لكنهــم أصــروا علــى التجربــة. بدعــم مــن المعهــد الدنماركــي، 
قامــت الفنانــة ناديــة منيــر بمعايشــة فــي المدينــة لتخــرج بســيناريو قصــة متخيلــة وعــرض فنــي مســتوحى مــن تاريــخ 
المدينــة شــارك بــه متطوعــو بورســعيد علــى قديمــه ولاقــى قبــول لــدى ســكان المنطقــة والذيــن وإن تحفظــوا فــي 
البدايــة فقــد شــاركوا صورهــم الشــخصية القديمــة وذكرياتهــم مــع المنظميــن والحضــور بعــد إعجابهــم بالعــرض.

التجربة الثانية- غير مكتملة:
مشروع ترميم وتأهيل سينما ريو بشارع الجمهورية ببورسعيد.

»ســينما ريــو هــي ســينما قديمــة مهجــورة تأسســت ســنة ١9٤٤ وتشــغل دور أرضــى فــي مبنــى تراثــي بشــارع رئيســي. 
تعــرف عليهــا أســامة عيــاد أحــد أعضــاء الفريــق المهتميــن بالســينما وبدأنــا نعمــل محــاولات لإعــادة تأهيلهــا 
واســتخدامها لدعــم المجتمــع الفنــي والثقافــي ببورســعيد«، يقــدم المســاهم المشــروع للحضــور ويعــرض صــورا 
للســينما بينمــا يحكــي عــن دور مبــادرة علــى قديمــه فــي تنظيــف الســينما وتأهيلهــا بشــكل جزئــي لاســتخدام 
مســرحها لعمــل حفــلات موســيقية للفــرق المحليــة وعــروض ســينما زاويــة بالبانوراما وبعض العروض الشــهرية 

المنتظمــة والتــي لاقــت قبــولا وحضرهــا عــدد ملحــوظ مــن جمهــور الســينما ببورســعيد. 

بعــد نجــاح الشــراكة الأولــى مــع المعهــد الدنماركــي نجــح أعضــاء علــى قديمــه فــي الحصــول على تمويل لإعــادة تأهيل 
الســينما وترميمهــا مشــروط بالاتفــاق مــع مالــك الســينما، وهنــا التحــدي. حــاول علــى مــدى شــهور أعضــاء الفريــق 
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التوافــق مــع مالــك الســينما أو بالأحــرى المســتأجر المنتفــع منهــا بقانــون الإيجــار القديــم وبحســب حكايــة محمــد 
حســن وصلــت المفاوضــات لطريــق مســدود لمغــالاة المســتأجر مــن ناحيــة وقلــة خبــرة الفريــق فــي مثــل هــذه الأمــور 
القانونيــة مــن ناحيــة أخــرى وضاعــت فرصــة التمويــل علــى المبــادرة وعلــى الســينما التــي أغلقــت مجــددا مــن ســاعتها. 

التجربة الثالثة مكتملة:
مشــروع ترميــم بــازار عبــاس بدعــم مــن المعهــد الثقافــي البريطانــي وشــراكة مــع جامعــة براندبــرج الألمانية 

وجامعــة الجلالــة وبيــت يكــن - مســتمر حاليا

تحــدث محمــد حســن عــن بــازار عبــاس بإنــه أحــد الأســواق التاريخيــة الموجــودة بالحــي الإفرنجــي بالمدينــة والمــكان 
يتميــز بطــراز عمرانــي ومميــز لكنــه رغــم ذلــك يعانــي مــن الإهمــال الشــديد. أقيمــت مشــروعات ثقافيــة لإبــراز 
المــكان مــن قبــل وتوثيقــه مثــل مشــروع قــام بــه المديــرون الثقافيــون لمؤسســة روبــرت بــوش فــي مصــر فــي ٢٠١9. 
المشــروع الحالــي هــو شــراكة بيــن جهــات كتيــر وهنــاك الكثيــر مــن الأطــراف منهــا الممــول والجامعــات المشــتركة 
والمحافظــة والحــي ومنهــا كمــان أصحــاب المحــلات داخــل الســوق والطــرف الأخيــر تحديــدا كان متخوفــا جــدا مــن 
إنــه يخســر مكانــه فــي الســوق وكان مــن الممكــن أن يحــدث ذلــك مــع رغبــة المحافظــة فــي تحديــث المــكان لــولا 
ضغــط علــى قديمــه والجهــات المانحــة ألا يتأثــر أصحــاب المحــلات الحالييــن ســلبا مــن المشــروع ويحافظــوا علــى 
مكانهــم. خلقــت النقاشــات المســتمرة مــع أصحــاب المحــلات جــوا مــن الثقــة وضاعــف تلــك الثقــة مســاعدة 
شــركاء المشــروع لهــم فــي تقنيــن أوضاعهــم، واستشــارتهم دائمــا فــي تفاصيــل المشــروع. نجــح الشــركاء ومــن 

بينهــم علــى قديمــه فــي ترميــم واجهــة مبنــى الســوق ومســتمرون فــي العمــل حاليــا.

التجربة الرابعة مكتملة:
مشــروع زي النهــارده، توثيــق ومعــرض حكايــات بورســعيد ٥6 بدعــم مــن تانــدم أمــواج ومســارات جماعيــة - 

مســتمر حاليــا

نعــود لتاريــخ بورســعيد وتحديــدا لحــرب عــام ١956 إذ يســعى فــي ذلــك المشــروع فريــق »علــى قديمــه« لتوثيــق 
ــة اجتماعيــا وثقافيــا واقتصاديــا مــن خــلال جمــع الحكايــات مــن الســكان المحلييــن.  الحــرب وتأثيرهــا علــى المدين
ســمي المشــروع »زي النهــارده« اقتباســا مــن أغنيــة السمســمية الشــهيرة »زي النهــارده مــن 5٠ ســنة أممنــا 
كنالنــا ودي أعظــم أنــى« أقــام الفريــق ذلــك معرضــا للصــور بعنــوان »اختلــف المــكان والعــدو واحــد« بالفنــاء الخلفــي 

ــد التراثيــة المهجــورة وعرضــوا خلالــه صــور قديمــة للمدينــة وقــت الحــرب.  لمبنــى الخــدم بفيــلا فردينان

التجربة الخامسة مكتملة:
مركز ستابينا الثقافي 

أوشــك وقــت الجلســة أن ينتهــي ولــم يحــك لنــا محمــد حســن عــن المشــروع الأبــرز وهــو تأســيس مركــز ســتابينا 
الثقافــي فــي بورســعيد كمقــر رئيســي للفريــق ومنطلــق فعالياتهــا الثقافيــة المتعــددة بالمدينــة. ويتحــدث محمــد 
ســريعا عــن التجربــة: أقيــم المــكان بالحــي الإفرنجــي وأمــام فيــلا فردينانــد التراثيــة لتســليط الضــوء علــى جمالهــا 
المعمــاري الفريــد والحفــاظ عليهــا مــن الإهمــال والتشــويه المتعمــد. يقــدم المــكان أنشــطة متعــددة وكورســات 
وجــولات تراثيــة بالعجــل لــزوار وأهــل بورســعيد ويحــاول أعضــاء الفريــق مــن خــلال المــكان حيــث يقــدم كذلــك 
مشــروبات ومأكــولات خفيفــة أن يكتفــي ذاتيــا ويحافــظ علــى اســتمراره فــي تقديــم الفعاليــات دون الاعتمــاد فقــط 

علــى التمويــل الخارجــي. 

يختتــم محمــد حســن حديثــه بعــرض فيديــو قصيــر عــن المــكان ويبلــغ الحضــور أن تتويجــا 
لمجهــودات ســتابينا فــي الحفــاظ علــى التــراث، ودعــم الثقافــة والفــن فــي بورســعيد حصلــت 

المبــادرة علــى جائــزة الدولــة التشــجيعية فــي الفنــون والثقافــة العــام الماضــي. 
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داليا داوودماري رمسيس
مؤسسة فوردمؤسسة دروسوس

صبا مبسلط
مؤسسة بروهلفتسيا

كيف يمكن تبني استراتيجيات داعمة ونهج 
تمكيني من أسفل لأعلى 

تتبناهــا  التــي  المختلفــة  الاســتراتيجيات  علــى  النقاشــية  الجلســة  هــذه  ركــزت 
علــى تصميــم  الاســتراتيجيات  هــذه  تؤثــر  وكيــف  المانحــة،  الداعمــة/  المؤسســات 
البرامــج المختلفــة.  مــا الاســتراتيجيات المختلفــة التــي تحــاول عملهــا ليصبــح عملهــا 
تشــاركيًا؟ وكيــف يؤثــر علــى تصميــم آليــات الدعــم بنــاءً علــى احتياجــات المنظمــات علــى 
أرض الواقــع؟  كمــا تناولــت ســؤال: كيــف اســتمرت المؤسســات الداعمــة/ المانحــة 
فــي المجــال الثقافــي خــلال الـــ ١٠ ســنوات الماضيــة؟ ومــا الاســتراتيجيات التــي عدلوهــا 

أو تبنوهــا خــلال هــذه الفتــرة؟ 

جلسة نقاشية:
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تجربة مؤسسة فورد في 
صبا مبسلط تمكين شركائها

صبــا مبســلط المديــرة الإقليميــة لمؤسســة فــورد الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيــا، 
وتمتلــك خبــرة ٢5 ســنة فــي العمــل التنمــوي والإغاثــة الإنســانية، ويتركــز عملهــا فــي 
مشــاركة الشــباب والنســاء وتمكينهــم وتمكيــن المجتمــع المدنــي. بــدأت صبــا العمــل 
مــدرب  دور صغيــر كمســاعد  خــلال  مــن  العمــل  وبــدأت   ١99٤ عــام  فــي  المجــال  فــي 
بالميــدان - هــي بالأســاس خريجــة هندســة ميكانيــكا ومؤخــرا قضــت الســنوات الســت 
الأخيــر فــي العمــل فــي مجــال العمــل الخيــري philanthropy وقبلهــا كانــت تعمــل فــي 

جهــات محليــة ودوليــة.

أوضحــت أنــه مــن المهــم إعــادة صياغــة الســؤال، فيكــون كيــف للجهــات المانحــة أن تعــدل سياســاتها كــي توقــن 
أنهــا لا تملــك إلا المــال. كيــف يمكــن توظيــف المــال مــن أجــل إحــداث التغييــر الــذي تــراه المجتمعــات مناســبًا. 
أوضحــت صبــا أنــه دائمــا مــا نطلــب مــن الجهــات المانحــة أن تتحلــى بالتواضــع لأنهــا تملــك المــال فقــط. مــن المهــم 
أن تنــزل مــن برجهــا العاجــي، وأن تفكــر مــع النــاس كيــف يمكــن أن يصبــح المــال مفيــدًا. مــن المؤســف أن جــزء 
مــن عملــي فــي المؤسســات الدوليــة خاصــة عندمــا كنــت country director هــو التمويــل، فهــو الشــغل الشــاغل 
لنــا جميعــا. فقــد أتقنــا كيــف نكتــب مقترحــات proposals و ورقــة مفاهيــم concept note تلبــي متطلبــات الجهــات 
المانحــة حتــى نحصــل علــى المــال، واتقنــا كيــف نصمــم البرنامــج بحيــث يقنــع الجهــات المانحــة ثــم نأخــذ المــال 
ونعمــل عــن جــد بالأشــياء المهمــة. فيجــب إعــادة النظــر بهــذه التجربــة بيــن الواقــع والمأمــول، وممكــن أن يحــدث 

ذلــك مــن خــلال المســاحات التعليميــة، وهــو غيــر موجــود.

 institutional donors يجــب التمييــز بــأن الجهــات المانحــة مختلفــة فــي الطبيعــة، كمثــال المانحيــن المؤسســيين
والذيــن يكــون لهــم أجنــدات سياســية معينــة تؤثــر علــى توظيــف المــال. أمــا الـــ philanthropist - ومؤسســة فــورد 
ــر مرتبطــة  ــر فــي مجتمــع الجهــات المانحــة، لأنهــا مؤسســات غي ــة التغيي واحــدة منهــم - ينبغــي أن يقــودوا عملي
ــدة مــن لنــدن أو  ــي الأجن ــذي أعمــل معــه، فــلا تأت ــدة المجتمــع ال ــدة يجــب أن تكــون أجن ــي الوحي ــدة - أجندت ــأي أجن ب

.bottom-up approach واشــنطن أو كوبنهاجــن - لكــن بتيجــي مــن الأرض

ــه يجــب أن تراعيهــا مؤسســات التمويــل  ــا إلــى مجموعــة مــن التأمــلات والأفــكار التــي تعتقــد أن ــا أشــارت صب وهن
والجهــات المانحــة: ١( يجــب التوقــف عــن العمــل بشــكل موضوعاتــي thematic - فتــرى الجهــات المانحــة تقســم 
الإنســان إلــى تعليــم وحمايــة وصحــة، غيــر أنــه يجــب التعامــل مــع الإنســان ككل، ٢( لا يوجــد برنامــج من غير الإنســان، 

ولا يكــون هنــاك تغييــر فــي إطــار زمنــي عمــره ١8 شــهر بمخرجــات ومدخــلات، لكــن التغييــر مســتمر وممتــد.

 general core واتبعــت أن أحــد الأســباب التــي جعلتهــا تعمــل مــع مؤسســة فــورد أنهــا تعطــي منــح تُســمى
support وهــي منحــة غيــر مرتبطــة بمشــروع. حتــى تكــون المؤسســة مرنــة resilient يجــب أن تملــك مــن المــوارد 
الماليــة مــا يكفيهــا أنهــا تقــدر تســتمر فــي التعلــم وتغييــر ذاتهــا مــن الداخــل حتــى تقــدر ترتبــط مــع التغييــر الحــادث 
علــى الأرض. وهــو مــا لا يمكــن تحققــه ببــلاش، لكــن يلزمــه إمكانيــات ماليــة. مســئوليتنا هــو إننــا نســتديم هــذا الكيان 
وقدرتــه علــى التعلــم المســتمر وقيــادة التغييــر مــن الداخــل. ويتطلــب ذلــك مرونــة flexibility - لا أريــد ميزانيــة 
budget تحتــوي علــى مليــون line item وكل منهــا فيهــا تحديــد للصــرف، وعنــد إرادة تغييــر بأحــد البنــود فلابــد أن 
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يكــون ذلــك بموافقــة ورجــوع للمؤسســة المانحــة. هــذا الحديــث لا يســتقيم، الأصــل فــي الموضــوع أن العلاقــة 
ينبغــي أن تكــون مبنيــة علــى الثقــة المتبادلــة. احنــا موقنيــن أننــا عندمــا نعمــل مــع جهــة بأنهــا تعلــم مــاذا تعمــل 
وأنهــا أمينــة علــى المصلحــة الفُضلــى للمجتمعــات التــي تعمــل معهــا. لذلــك فــإن بعــض المقترحــات أو الأوراق 
المفاهيميــة التــي لدينــا تحتــوي علــى 3 أو ٤ line items - ومهــم أكــون بعــرف إن التكلفــة التشــغيلية لــن تكــون %5٠ 

أو 6٠% مــن الإجمالــي، ومــا هــو أبعــد مــن ذلــك لا يمكننــي التحكــم فيــه.

الأمــر الثانــي المتعلــق بالمرونــة flexibility هــو أن يكــون المــال مــرن بمــا يكفــي لإمكانيــة تعديــل البرنامــج أثنــاء 
تنفيــذه. فيكــون هنــاك تصميــم لمشــروع لمــدة 5 ســنوات ونــرى الأمــور فــي منطقتنــا كيــف تتغيــر بشــكل ســريع - 
فكيــف أســتطيع التخطيــط اليــوم لشــيء مــا اســتمر فــي تقديمــه إذا كانــت الظــروف مــن حولــي متغيــرة. يجــب أن 
يكــون هنــاك نــوع مــن الانفتــاح openness والاتصــال مــع الجهــة المانحــة فيكــون هنــاك إمكانيــة لإعــادة توظيــف 

.advocacy المــال بمــا يتناســب مــع التغيــرات المحيطــة بنــا، وهــذا أحــد الأمــور التــي نناصــر مــن أجلهــا

نعمــل كذلــك علــى نشــر ودعــم ثقافــة philanthropic partners مــن منطقــة الشــرق الأوســط وشــمال أفريقيــا. 
نحــاول نجمــع أكبــر عــدد مــن الجهــات المانحــة العربيــة philanthropist not institutional أي غيــر المسيســة 
ونقولهــا كيــف تكــون ثقافــة العطــاء – فوظيفتــي ليســت إدارة المــال فحســب لكننــي أثــق فــي الجهــات التــي أمنحهــا 
التمويــل وهــي تديــر المــال. فهــذا مــا نعمــل عليــه، ونتأمــل الفتــرة الجايــة أن نتخلــى عــن الممارســات القديمــة 
والتقليديــة التــي قــد نكــون تعلمناهــا وهــي غيــر مرتبطــة بواقعنــا -لكــن بواقــع المؤسســات الغربيــة، وإعــادة تعلــم 
ممارســات تتناســب مــع مفهــوم  التكافــل عندنــا. مفهــوم العطــاء أصيــل والربــط بينــه وبيــن المــال مهــم. أتوقــع 
غيــاب المرونــة بالمؤسســات عنــد غيــاب العضــل، فالمــال هــو العضــل. لذلــك مــن المهــم إعــادة صياغــة الســؤال: 
 curiosity مــا الــذي يحتاجــه النــاس؟ ونــدرك إننــا لا نعــرف مــا لا نعــرف، يجــب أن يكــون لدينــا مــا يكفــي مــن الفضــول
 Power أنــه ننــزل علــى الأرض ونقعــد مــع النــاس ونحكــي بنفــس المســتوى. لأن للأســف الشــديد علاقــات القــوة
dynamics غيــر متوازنــة، وتشــوه العلاقــة بيــن الجهــة المانحــة والمســتقبلة. فامتــلاك المــال ليــس لــه قيمــة إلا إذا 
جــاء شــخص وحولــه إلــى أثــر علــى الأرض. لذلــك مــن المهــم أن تكــون قنــوات التواصــل مفتوحــة بيــن المؤسســات 

حتــى نتعلــم مــن الأخطــاء وكيــف يمكــن العمــل عليهــا.
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تجربة مؤسسة بروهلفتسيا 
في دعم وتمكين الفعالين في 

داليا داوودالفن والثقافة

يأتــي الــدور علــى داليــا لتقديــم نفســها والمؤسســة التــي تمثلهــا فتذكــر أنهــا كانــت 
مهندســة مثــل صبــا لكــن شــغفها دفعهــا للعمــل بالثقافــة والفــن بأماكــن عديــدة 
التــي تمثلهــا  بروهيلفتيــا السويســرية  الهولنديــة وأخيــرا مؤسســة  الســفارة  منهــا 
مصــر  فــي  وتمثلهــا  السويســرية  الحكومــة  بروهيلفتيــا  تتبــع  لداليــا،  وفقــا  حاليــا.  
والشــرق الأوســط فهــي ليســت جهــة تمويــل كفــورد ولا معهــد ثقافــي كجوتــه فهــي 
ــر بأجنــدة السياســة  ــة فهــي تتأث ــة لا تقــوم بحمــلات جمــع تبرعــات ومــن ناحي مــن ناحي
الداخليــة والخارجيــة لسويســرا كتحديــات صعــود اليميــن ومــا يصاحبــه مــن سياســات 

لتقليــل الإنفــاق خــارج الدولــة. 

تاريخيــا كان عمــل المؤسســة منحصــرا علــى تقديــم الدعــم للفنانيــن والفنانــات مــن سويســرا ليقومــوا بأعمالهــم 
فــي منطقــة الشــرق الأوســط ومــع الوقــت بــدت تلــك السياســة غيــر فعالــة فــكان الاتجــاه لطــرح برامــج أوســع 
للتبــادل الفنــي والثقافــي تمكــن المؤسســة مــن أن تحــدث تأثيــرا، أقــوى لكــن فــي الأخيــر يبقــى لبرامــج الشــراكة 
نظــم تقديــم ثابتــة قــد لا تملــك المرونــة الكافيــة للتعاطــي مــع التغيــرات المتواليــة التــي تحــدث فــي منطقتنــا. 
فمثــلا يعانــي كثيــر مــن الفاعليــن فــي الفــن والثقافــة مــن عــدم القــدرة علــى صياغــة مقترحــات مشــروعات وتفصيــل 
الميزانيــة المطلوبــة وإدارتهــا بمــا يلائــم المعاييــر الصارمــة والمحــددة للمؤسســة، وهــو مــا يدفــع داليــا لبــذل 

مجهــود لمســاعدة الفنــان أو صاحــب المشــروع أن ينظــم أفــكاره ويرتبهــا لكــي يصــل إلا مــا يريــد. 

تحمــل داليــا علــى عاتقهــا فــي ذلــك الســياق مســئولية الإصغــاء والمتابعــة الدائمــة للمجتمــع الثقافــي والفنــي 
وفهــم الســياق الاقتصــادي والسياســي المحيــط، بــل وعــلاوة علــى ذلــك تتواصــل بشــكل مســتمر مــع الجهــات 
المانحــة والفاعلــة الأخــرى مــن أجــل إحــداث تكامــل بيــن عملهــم خاصــة تلــك الجهــات التــي تملــك بعــض المرونــة 
ــذ ســنوات.  ــان من ــه بعــض الدعــم بعــد الأزمــة التــي حدثــت فــي لبن ــر أولوياتهــا كالاســتجابة وإعــادة توجي فــي تغيي
رغــم ذلــك تــرى داليــا أن الاعتمــاد الكامــل علــى الجهــات الأجنبيــة يأتــي لضعــف دور كل مــن المؤسســات الخيريــة 
والحكومــات المحليــة وهــو مــا يــؤدي لتفاقــم مشــكلة عــدم الاســتدامة التــي تواجــه المشــروعات حينمــا تتغيــر 

ــي.  ــح الأجنب توجهــات المان

توضــح داليــا مشــكلة أخــرى وهــي الإشــارة لفجــوة التواصــل الموجــودة بيــن المؤسســات والفاعليــن علــى الأرض 
فتذكــر أن عملهــا فــي الســفارة الهولنديــة تبنــى نظريــة تغييــر محــددة مركزهــا مصــر ويعتمــد علــى تلقــي تغذيــة 
مرجعيــة مــن الوضــع الثقافــي والسياســي القائــم ولكــي نســتفيد مــن الفرصــة ولتقنــع الســفارة بصياغــة منحــة 
بنــاء علــى حاجــة الفاعليــن الثقافييــن والفنييــن قامــت بتصميــم نمــوذج اســتطلاع رأي وشــاركته مــع ٤٠ مؤسســة 

وفــرد ولــم يأتهــا الــرد ســوى مــن ٢٠ جهــة ولــم تكــن إجابتهــم مباشــرة علــى أســئلتها. 

وتعيــد داليــا ذكــر مشــكلة الاعتمــاد الأساســي علــى المانــح الأجنبــي وهــي مــدى تأثــر تلــك الجهــات بالترنــدات الكثيــرة 
بســلبياتها وايجابياتهــا وظهــور مفاهيــم جديــدة مثــل الشــيوع والتضامــن وكيــف يمكــن ترجمــة ذلــك علــى الأرض. 
فيبقــى التحــدي أن كل أربــع ســنوات مثــلا يتغيــر الترنــد ويظهــر مفهــوم جديــد وهــو وقــت قصيــر لا يوفــر وقــت لتجربــة 
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كافيــة للجهــات المانحــة أو للفاعليــن الثقافييــن والفنييــن أن يســتوعبوا الفكــرة الجديــدة لذا يبقى الاعتمــاد الدائم على 
الجهــات المانحــة خطــرا قــد يــؤدي لأن تفقــد المبــادرة أو المؤسســة الثقافية رؤيتها والطريق الذي رســمته لنفســها.

وتوفيــر  طريقــة  وجــود  بأهميــة  المشــروعات  أصحــاب  داليــا  توصــي  الأخيــر  وفــي 
مســاحة للتكيــف مــع المتغيــرات، والــدور الفعــال لفكــرة التراكــم والبحــث عــن أصحــاب 
ذلــك  يســاعد  منهــم.  كل  يســتهدفها  التــي  الفجــوة  وإدراك  المماثلــة  المشــروعات 
عنــد التواصــل مــع المانحيــن فــي معرفــة الشــركاء المحتمليــن وطــرح فــرص التعــاون 
والتكامــل والمشــروعات الجماعيــة التــي تملــك فرصــا أكبــر مــن المبــادرات الفرديــة خاصة 

فــي ظــل قلــة الدعــم بالمنطقــة يومــا بعــد يــوم. 
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تجربة مؤسسة دروسوس في 
تمكين ودعم شركائها

ماري رمسيس 

 )endowment بــدأت مــاري بتوضيــح أن مؤسســة دروســوس )وهــي مبنيــة علــى وقــف
تعمــل منــذ ٢٠٠5 علــى تعزيــز المهــارات الإبداعيــة والاســتقلال الاقتصــادي. وفقًــا لخبــرة 
كافــة  علــى  الموافقــات  المؤسســة  إدارة  مجلــس  يمنــح  المؤسســية،  دروســوس 
المشــاريع والأمــور، وأن ودور مســئولي البرامــج )وهــي واحــدة منهــم( هــو ترجمــة هــذه 
الموافقــات إلــى برامــج علــى أرض الواقــع بالتعــاون مــع الجهــات الشــريكة/ المنفــذة. 

النــاس )الذيــن يعملــون معهــم( هــي  التــي يســتخدموها لتلبيــة احتياجــات  أشــارت مــاري أن أحــد المنهجيــات 
اســتخدام بحــث الفعــل التشــاركي Participatory Action Research، وقــد نفذنــاه فــي عــدة مشــروعات منهــا مــع 
مســارات جماعيــة Collective Routes، علمنــا فــي تجربــة مــع جمعيــة أنــا المصــري فــي قنــا، وكان الوقــت فيــه 
تحــدي – وقــت جائحــة كورونــا. حينهــا توقــف المشــروع لعــدم قــدرة الجمعيــة علــى الوصــول للأطفــال علــى الأرض 
ولا عبــر الإنترنــت )أونلايــن(، لكــن الجمعيــة تمكنــت مــن خــلال فكــرة البحــث الدائــم أن تســأل وتغيــر بشــكل دائــم 
فــي المشــروع. كانــت دروســوس مواكبــة لهــذا التغييــر، حيــث خلقــت تلــك المنهجيــة تحــولًا فــي علاقــة القــوة بيــن 
دروســوس والجمعيــة، وبيــن جميــع الأطــراف، حتــى مســارات جماعيــة Collective Routes بوصفهــا ميســرة لهــذه 
ــا تنفيذهــا هــذه المنهجيــة( بحــث الفعــل التشــاركي) فــي بعــض المشــروعات وليــس جميعهــا،  العمليــة. يمكنن
بحســب مــدى انفتــاح الشــريك معنــا، ورغبتــه واســتعداده فــي أن يســتمع إلــى احتياجــات الميــدان/ المجتمــع علــى 

أرض الواقــع.  

وعلــى مســتوى آخــر، لا تقتصــر الشــراكات التــي نعقدهــا علــى جمعيــات تعمــل فــي الميــدان فحســب، لكننــا نعمــل 
أيضًــا علــى تشــبيك الجمعيــات الشــريكة مــع بعضهــا وتشــجيعها علــى العمــل مــع بعضهــا. مــن الأمــور التــي لــم 
تثبــت نجاحهــا اختيــار الجمعيــات المتقدمــة إلينــا مــع بعضهــا للحصــول علــى تمويــل مشــترك. وواجهنــا مشــاكل 
كثيــرة فــي هــذا النمــوذج. مــا البديــل؟ أن يكــون لــكل جمعيــة تمويــل مســتقل ثــم نيســر نحــن )دروســوس( العمليات 
 shifting from teaching to learning والخطــوات لكــي تعمــل الجمعيــات مــع بعضهــا. أطلقنــا علــى هــذا التوجــه
ــل مســتقل مختلــف ونقــوم نحــن )دروســوس(  ــكل مؤسســة تموي ــلا مــع 3 مؤسســات: ل ــا مث . وبالفعــل، عملن
بتيســير العمــل المشــترك بيــن المؤسســات، ومــن دون أن نضــع نحــن )دروســوس( توقعــات لهــذا العمــل 

المشــترك.  

أوضحــت مــاري أيضــا أنــه دروســوس تطبــق منهجيــة تطويــر شــراكات طويلــة المــدى مــع 
ــا نؤمــن أن التغييــر  الجمعيــات، وليــس فقــط العمــل علــى مشــروع واحــد ثــم التوقــف، لأنن
يحتــاج إلــى وقــت )طويــل(. صحيــح أن المشــروع قــد يمتــد إلــى 3 ســنوات، لكننــا نقــوم بأكثــر 
مــن تمديــد ونقــدم نســخًا أخــرى مــن المشــروع. وذلــك لأننــا نقــدم دعمًــا وليس مجــرد تمويل. 






