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 تمهيــد
ــاح  الملا ــط ري ــالفنون وس ــة ب ح

 التغيير
 1أوديل شينال وفيليب ديتاشماير

 

 .هذا الكتاب يتناول إدارة الفنون فى ظروف اجتماعية واقتصادية وثقافية عاصفة

منذ التسعينيات وقطاع الثقافة فى بلدان وسط وشرق وجنوب شرق أوروبا قد تعرض 
 نظام سلطوى تابع لاشتراكية فالتغيرات العميقة من. لفترة عصيبة من التغيير والتطور

 سواء اكتملت العضوية أو –الدولة، إلى اقتصاد السوق ثم إلى عضوية الاتحاد الأوروبى 
 تركت مجتمعات هذه البلدان، وعمل مديرى الفنون –بصدد الاكتمال إن آجلا أو عاجلا 

 الثقافة ومع ذلك، وعلى أن قطاع. فيها فى مواجهة العديد من التحديات والفرص المتاحة
كانت له أهمية كبيرة فى الحياة العامة، فى ظل الأنظمة السابقة، إلا أن تنمية الطابع 
 . المهنى فى إدارة الفنون لم يحظ بأولوية كبيرة فى ظل الحكومات الديمقراطية الجديدة

ومازال الكثير من مديرى الفنون فى المؤسسات الثقافية، التى أقامتها الدولة 
تغيير الهياكل التنظيمية فى تلك المؤسسات وإعدادها كى تلبى يجاهد من أجل 

وفى الوقت نفسه ، فقد بدأت تبزغ صورة مضيئة من . احتياجات المستقبل
و كثيرا ما تقوم مثل هذه المبادرات . المنظمات الفنية والأنشطة الثقافية الجديدة

الأشكال البديلة التى ظهرت حديثا، بالدور الرائد فى عملية التجديد والبحث عن 
وهى، فى كثير من الأحيان، تعمل عمل كاسحة الثلوج من حيث . من الإنتاج الفنى

دفع التغيرات الفعلية فى مجال التعامل مع القضايا الثقافية والاجتماعية، بل وحتى 
وعلى أن آليات الدعم العام للفنون كثيرا ما . القضايا السياسية، فى محيطها المحلى

وهى آليات لم يتم إصلاحها بالكامل فى معظم تلك (بادرات الحديثة تهمل تلك الم
، إلا أن الفاعلين المستقلين، مازالوا يكافحون من أجل دعم عملهم المنتج، )المناطق

وإن كان لهذه التنظيمات المستقلة أن تنجح فى . ومن أجل ضمان بقائهم التنظيمى

                                                 
أوديل شينال وفيليب ديتاشماير هما، بالترتيب، نائب مدير ومسئول البرنامج بالمؤسسة الثقافية  1

 .الأوروبية فى أمستردام، هولندا
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حيطة، فإنه لابد لها، سواء كانت تشكيل الحياة الثقافية وتنميتها فى ظروفها الم
تنظيمات فنية عامة أو مستقلة،من أن تتمكن من الاعتماد على هياكل تنظيمية 

لذلك فإن التخطيط . قوية،وعلى توافر قدرات إدارية كافية فى من يعملون بها
الاستراتيجى، والفعالية المتزايدة فى التطوير والإدارة التنظيمية يصبحان من 

اسية للنجاح فى مواجهة التحديات التى تواجهها المنظمات الثقافية العناصر الأس
 . فى بيئات عاصفة وتخطيها

 

 : أساس الممارسةعلىإدارة الفنون القائمة 

منذ أواخر التسعينيات والمؤسسة الثقافية الأوروبية تحاول تحسين الأوضاع، 
امج وضعت من خلال تنظيم العديد من برامج التدريب وبناء القدرات،وهي بر

 ,Kultura Nova, Policies for Culture)خصيصا من أجل منطقة جنوب شرق أوروبا 

Kultura Aktiva, etc.) . وفى السنوات الأخيرة، تم اختبار ا المناهج المطبقة فى تلك
البرامج وتحسينها عن طريق نقل الخبرة المكتسبة فى جنوب شرق أوروبا إلى 

وبالتالى فقد .  ومنطقة البحر الأبيض المتوسطمناطق أخرى، مثل روسيا وتركيا
تم وضع خطة هذا الكتاب، فى إطار تلك المبادرات التى قامت بها المؤسسة 

والكتاب يعتمد أساسا على التجربة الواسعة للكاتبين، وكذلك . الثقافية الأوروبية
على خبراتهم المكتسبة ؛عبر سنوات طويلة من التدريب على إدارة الفنون فى 

نوب شرق ووسط وشرق أوروبا، وكذلك فى آسيا الوسطى والقوقاز وغيرها من ج
وكلاهما من الأسماء المرموقة فى مجال . البلدان الواقعة فى أوروبا والقريبة منها

ميلينا دراجيشيفيتش شيشيتش وسانجين دراجوجيفيتش من : نظرية إدارة الفنون
تهما الأكاديمية فى هذا خريجى جامعتى بلجراد وزغرب، وهما قد وضعا خبرا

والعنصر الذى يمثل قيمة خاصة فى هذا العمل يرجع إلى ممارساتهما . الكتاب
الطويلة فى مجال وضع التنظيمات الخاصة بالفنون، على الطريق الصحيح نحو 

لذلك فإن الكتاب هو . الاستقرار التنظيمى والنجاح العملى فى البيئات العاصفة
نهجيات المعاصرة فى إدارة الفنون؛ والمستقاة من أوروبا نتاج فريد للعديد من الم

الغربية والشرقية، كما أنه يبرز أشكالا مختلفة من الوسائل القائمة على الممارسة 
فى مجالات الإدارة، بالإضافة إلى مواءمة جديدة للنظريات القائمة، ومعها حلول 

 . ذه البيئات العاصفةمستقاة من الممارسة العملية، من أجل إدارة الفنون فى ه
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 المدخل لمفاهيم طويلة الأمد ولأسلوب تفكير استراتيجى

الجزآن الأول والثانى : الهدف من هذا الكتاب هو بالتالى هدف مزدوج
يناقشان قضايا خاصة بالمفاهيم وكذلك التحديات التى تواجه إدارة الفنون ) 2و1(

 و 3(الأطول من الكتاب بينما تعالج الأجزاء الوسطى و. فى الظروف العاصفة
مجموعة من مفاهيم التنمية الاستراتيجية، ومعها وسائل عملية للإدارة الخاصة ) 4

) 6 و5(أما الأجزاء . بالأمور التشغيلية اليومية فى المؤسسات الخاصة بالفنون
فهى تركز على التفكير وإثارة التساؤلات حول إمكانية تطبيق نظريات الإدارة 

وهذا الجزء الأخير من الكتاب ينظر . ت وظروف سياسية عاصفةالغربية فى بيئا
فى كيفية تطوير مفاهيم التنمية الخاصة بقطاع الفنون المطبقة، فى مجتمعات 
مستقرة وفى أسبابها وضرورتها، ومواءمتها، بحيث تصلح لتلك المجتمعات 

ى تتجه أما الفصول الت. الأخرى، التى تواجه مجموعة مختلفة تماما من التحديات
نحو الممارسة فى هذا الكتاب ، فهى تقدم خطوطا إرشادية عملية من أجل وضع 

استراتيجيات تنمية تنظيمية طويلة المدى، ومن أجل ترجمتها إلى ممارسة تنظيمية 
 . فعلية

سيقدم للمهنيين المتخصصين فى هذا " إدارة الفنون فى زمن عاصف"و
 فى التنمية الثقافية وإدارة الفنون فى المجال، رؤية مستقاة من الخبرة المباشرة

وإن . وسط وشرق أوروبا، وكذلك فى جنوب شرق أوروبا وغيرها من المناطق
سيفيد الممارسين فى مجال الثقافة، والذين يعملون - فى المقام الأول-كان الكتاب

. فى مناطق تمر بالمراحل الانتقالية الثقافية والاجتماعية والسياسية والاقتصادية
المقصود منه أن يكون بمثابة الدليل للنجاح فى معالجة الظروف العاصفة و

الخارجية التى ترج مؤسساتهم الثقافية؛ فهو موجه بصفة خاصة للمسئولين عن 
. إدارة الفنون ،الذين يعملون فى القطاع الثقافى العام والمستقل، بل والتجارى

ادية والهجرة وغيرها من ونظرا لأن التحديات المختلفة، مثل العولمة الاقتص
فى أى مكان، " زمن عاصف"التطورات ذات الطابع العالمى، تؤدى باستمرار إلى 

فإنه لابد لمديرى الفنون الذين يعملون فى غرب وشرق أوروبا، من التوصل إلى 
المفاهيم الاستراتيجية المتضمنة فى هذا الكتاب، والتى توائم واقعهم الثقافى 

 .والتنظيمى
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ا شاهدت المؤسسة الثقافية الأوروبية الأثر السلبى لغياب مفاهيم كثيرا مو
من خلال عملها فى . طويلة المدى والتفكير الاستراتيجى على التنمية الثقافية

و كانت المؤسسة تسعى من وراء إصدار هذا الكتاب إلى . مناطق ثقافية متنوعة
ات أوروبا الشرقية الإسهام فى إعداد سليم، لممارسين ثقافيين جدد، فى مجتمع

والمناطق المجاورة المنتمية إلى الاتحاد الأوروبى؛وكلها مجتمعات تنمو بسرعة 
والمنهج المطروح لإدارة الفنون فى هذا الكتاب يمثل تجويدا لمفاهيم سابقة، . كبيرة

ويشدد بصفة خاصة على أهمية التخطيط الاستراتيجى طويل المدى ،للمؤسسات 
 .اصف من الناحيتين الاجتماعية والسياسيةالتى تعمل وسط محيط ع

 "سانجين دراجوجيفيتش" و"ميلينا دراجيشيفيتش شيشيتش"ـ ونتقدم بالشكر ل
كما نشكرهما على . لنجاحهما فى تجميع هذا الكم الهائل من المواد فى الكتاب

ساعات السفر الطويلة التى أمضياها فى القطارات بين بلجراد وزغرب، 
كما نتقدم بالشكر على المبادرات الفنية، . ستكمال المشروعولإصرارهما على ا

لمديرى الفنون الذين شاركوا فى برامج بناء القدرات، التى نظمتها المؤسسة 
كما وجب . الثقافية الأوروبية، وكذلك لكل من شاركوا فى تحقيق تلك المبادرات

مساهمتهم فى  على نشر هذا الكتاب وعلى Boekmanstudiesالتعبير عن الشكر لـ 
 . كل مرحلة من مراحله بعميق خبراتهم فى المجال الثقافى

ونأمل أن يلبى هذا الكتاب احتياجات القطاع الثقافى داخل أوروبا وخارجها، 
وأن تنجح المنهجيات الاستراتيجية فى مجال إدارة الفنون الواردة فيه، فى تمكين 

من إدارة عملهم وفهم .لحدودالعاملين فى مجال الثقافة فى بيئات عاصفة، عبر ا
 تحدياته

 المترجمة

 نهاد سالم. د
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 مقدمـة

  للأزماتالاستجابة

 

منذ التسعينات من القرن الماضى ومنطقة جنوب شرق أوروبا مـن أكثـر             
وعلـى  . مناطق أوروبا، بل من أكثر مناطق العالم، تعرضا للعواصف والأزمات         

 سمحت للدول، كل على حدة،      2000أن تغييرات سياسية قد تمت بالفعل فى عام         
بالبدء فى إضفاء الاستقرار على الأوضاع، لكن المنطقة ككـل مازالـت تواجـه              

قيـود علـى مـنح      (العديد من المشاكل التى لم تحل بعد، فى علاقاتها الداخليـة            
كذلك، فـإن النزاعـات     ..). التأشيرات، حدود غير رسمية، محميات أجنبية، إلخ      

تركت وراءها إرثا ثقيلا من الكراهية والتحيـز، ومعـدلات          المسلحة والدمار، قد    
 .مرتفعة من السلوك الاجتماعى غير السوى

 ويثور سؤال واضح وملح بالنسبة للبلدان التى عانت من مثل هذه الفتـرات             
هل يمكن لإدارة الفنون أن تفعل فعل المهدئ لكـل أمـراض النظـام              : العاصفة

التدخلات فى النظام الاجتمـاعى والسياسـى       الاجتماعى، بما فى ذلك علاج آثار       
 ؟ )مثل الخصخصة على سبيل المثال(

 كـان مـن المتوقـع أن        - وحتى فى زمن الحرب    - فبالنسبة لمنطقة البلقان  
تستمر التنظيمات الثقافية فى عملية التحول، رغم أن الدعم القـانونى والسياسـى             

 وقد  2. لم يكن قد تأسس بعد     والاقتصادى اللازم، لمثل هذا التحول فى مجال الثقافة       
تم تنظيم دورات فى مجال اكتسـاب المهـارات الإداريـة، وفـى مجـال إدارة                
المشروعات قبل تقييم السياسات الثقافية، وقبل بناء النظم الخاصة بها؛ ممـا أدى             

ويصعب للسياسة  . إلى عدم فعالية تلك الدراسات، وعدم صلاحية نتائجها للتطبيق        
فالنظـام  . فى الظروف العاصفة أن تكون منتظمة أو شـفافة        الثقافية التى توضع    

الاجتماعى الثقافى الذى تعمل فيه مؤسسات الفنون، يصيبه الخلل بحيث تضـطر            

                                                 
البـرامج   على سبيل المثال، فإن النموذج المعدل للمسرح أوصى بحل الفرق المسـرحية ذات                2

 .Klaic 1997أنظر . المحددة فى المدن واستبدالها فورا بترتيبات تعاقدية
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المؤسسات الثقافية والمنظمات غير الحكومية النشطة، فى قطاعات معينـة مـن            
 .تعليميةالفنون إلى توسيع نطاق نشاطها ليشمل المجالات الاجتماعية والثقافية وال

 

 :إدارة الفنون كمهدئ

من المسلم به الآن أن المعارف والتقنيات الخاصة بإدارة الفنون، هى علاج            
ناجح يدفع إلى التقدم بالفعل، كما أنه العلاج المطلوب لضمان بقـاء التنظيمـات              

كذلك فإنها تضمن استمرار التقـدم      . الثقافية، والفنية الجيدة ذات البرامج الطموحة     
إلى أى حـد يمكـن للنظريـات        : والسؤال هو .  ن وللمنتجين فى عالم الفن    للفناني

 وهى نظريات تسودها فكرة، أن المؤسسـات        –المستقاة من بلدان أوروبا الغربية      
 أن تطبق فى بلدان     –الثقافية لا تتأثر إلا نسبيا بفعل التغييرات فى البيئة المحيطة           

 تعيش فى حالة أزمات؟

فى أوروبا الغربية كثيرا ما تعتبر عوامـل تغييـر              إن تنظيمات الفنون    
اجتماعى، وبخاصة فى نظر واضعى السياسات الثقافية، ولكن كيف يمكن لمثـل            

 هذه الأعمال العظيمة أن تتواءم مع تنظيمات ثقافية تعيش أزمنة عاصفة؟ 

وشهدت المرحلة الانتقالية فى وسط وشرق أوروبا قبول العديد من الأفكـار            
وقد أدى ذلك إلى قدر     . ارة الفنون وتقنياتها الواردة من أوروبا الغربية      الخاصة بإد 

من التفاؤل غير المبرر،كماأدى إلى أمل فى أن يصل  مجرد اللجوء لبعض مناهج 
. إدارة الفنون، إلى نتيجة مباشرة ألا وهى فتح سوق غنية ومركبة لكافة الفنـون             

 نجاحا مثل هولنـدا وجمهوريـة        حتى فى أكثر البلدان    –ولكن ما شاهدناه بالفعل     
 هو استخدام إدارة الفنون كوسيلة للحـد مـن الآثـار السـلبية              –التشيك ولاتفيا   

والمخاطر الكامنة طيلة المرحلة الانتقالية فى مجال الثقافة بدلا من استخدامها فى            
فتح آفاق مبادرات ثقافية جديدة، تفضي إلى مزيـد مـن اسـتقلالية المؤسسـات               

 .ثقافية، أو تسمح بالدخول فى دورة تنمية جديدةوالتنظيمات ال

، ظهر توجه جديد يتمثـل فـى نشـر المعـارف            2000وانطلاقا من عام    
والمهارات الخاصة بإدارة الفنون، نشرا يجعلها تندرج فى السياق الأوروأسيوى،          

ولكن نقل المعارف،   . خاصة فى أسيا الوسطى والقوقاز والشرق الأدنى والأوسط       
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 لا محالة من مجالات اجتماعية سياسية وثقافية مغايرة تماما، أى من            يبوء بالفشل 
علـى سـبيل    (بلدان تتسم بالنظام والاستقرار وبالاستمرارية فى مؤسسات الدولة         

، إلى مناطق من العالم لاتتمتـع       )المثال الأنظمة الملكية البرلمانية أو الجمهوريات     
 .ر فى كافة مجالات الحياةبمثل هذه الاستمرارية بل يسودها عدم الاستقرا

 

  إطار منهجىتطوير

لا مفر لأى تدخل شامل فى تسيير منظمة ما تعيش فى زمن غير مستقر، أن       
، تعمل فيها المنظمة أو المؤسسة المعنيـة علـى          "تجربة مختبرية "يمثل ما يسمى    

. تطورها الداخلى واستقرار قطاعاتها، وعلى القيام بمبادرات ثقافية وإقليمية أعـم          
قد أدت كافة الجهود المبذولة لمواءمة المعرفة بإدارة الفنون، بالشكل المتفق عليه            و

أساسا فى العالم الأنجلو سكسونى،الذي يتفق مع الاحتياجات والظروف المحلية فى          
 إلى تراكم المعرفة والخبرة، كما أدت إلى تطوير مناهج خاصـة            -سياق مختلف 

 .ر المستقرةتأخذ بعين الاعتبار الظروف المحيطة غي

وسعى الكاتبان إلى تطوير إطار منهجى ،لإرساء مبادئ وسبل لـدفع تلـك             
 .الجهود إلى الأمام، والتوصل إلى محددات ومؤشرات مناسبة تصلح لعملية التقويم

يبدأ الجزء الأول من هذا الكتاب برسم الخطوط العريضة لأهـم التحـديات             
. لتى تعمل فى أزمنة غير مسـتقرة      التى تواجهها المؤسسات والمنظمات الثقافية ا     

وهو أيضا يسعى إلى تبيان مغزى العوامل الاجتماعية السياسية ،وعواقبها علـى            
وأخيرا فإن هذا الجزء الأول يبرز مناهج العمل المعتمدة أكثر من . الصعيد الثقافى

غيرها من جانب الخبراء الأجانب، والمنظمات والحكومات الخبيـرة، لمسـاعدة           
 .لبلدان التى تعانى من الأزماتالمناطق وا

أما الأجزاء الثاني والثالث والرابع  من الكتاب، فهى تتطرق بالتفصيل إلـى             
تطوير البرامج، والتطوير التنظيمى لمؤسسات الفنون التى تنشأ فى أزمنة غيـر            

أما عن البعد المهنـى     . وعادة ما تكون لبرامج التنمية عدة أبعاد متوازية       . مستقرة
و يستهدف المساعدة فى بناء القدرات والتخطيط الاسـتراتيجى بحيـث           البحت، فه 

تتمكن الأنظمة الثقافية لتلك البلدان من التوصل إلى تنمية تنظيمية مسـتدامة ذات             
مغزى فى المؤسسات الثقافية، وفى المنظمات غير الحكومية العاملة فـى قطـاع             
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لمؤسسات الثقافية والمنظمـات    أما البعد الثانى لتلك البرامج فهو مساعدة ا       . الثقافة
غير الحكومية ،على توسيع نطاق نفوذها دعما لإضفاء الديمقراطية على السياسة           

وفى الوقت نفسه فإن هدف تلك البرامج هـو التمهيـد           ). العملية التفاعلية (الثقافية  
لإقامة روابط إقليمية، والنظر إلى إدارة الفنون على اعتبار أنها وسـيلة تحفيـز              

..) شراكات، شبكات، إنتاج مشترك، تبادلات، إلخ     (ماذج جديدة للاتصال    لظهور ن 
 وكل ذلـك لـم      – على أن يبدأ ذلك من منطلق الواقع الفعلى والموارد المتاحة            –

 . يتوفر بعد

وقد سعينا إلى حل توفيقى بين أهداف التنمية التنظيمية بمعناها الضيق وبين            
ن فى الاعتبار بعض المشاكل والنزاعات أهداف النظريات التنظيمية للبرامج ،آخذي

ق المعارف والتقنيات   يالاجتماعية الموجودة فى سياق أوروبا الغربية، حيث تم تطب        
المشار إليها فى عدد لا بأس به من التنظيمات الفنية، مما أدى إلى إغفال طابعها               

 .الفنى الأساسى

تحقيق اسـتقرار    وما نسعى إليه هو التوازن بين إسهام هذه التنظيمات، فى           
الأنظمة الثقافية والاجتماعية،واستقرار تنظيمها الداخلى من ناحية، والحفاظ علـى          

 . من ناحية أخرى- وهو الأولوية الكبرى فيها-طابعها الفنى

وبما أننا واجهنا فى بعض المناسبات، اعتراضات على المناهج التى نوصى           
ت، تستند إلى الأدوات الموجـودة      بها، فقد سعينا بانتظام وبإلحاح إلى تشكيل أدوا       

وفى الوقـت   . والتى تمت تجربتها فى البلدان ذات الأنظمة الثقافية المستقرة نسبيا         
نفسه فقد حظيت التنظيمات والمؤسسات التى عملنا معها، بنسبة كبيرة من الحرية            

وهكذا أصبح بالإمكان التوصـل     . فى إيجاد الأدوات المناسبة للتنمية الاإستراتيجية     
 . لى تشكيلة من الحلول للتنمية التنظيمية وتنمية البرامجإ

 

  يتعلق بالأهداففيماالحل التوفيقى 

الجزء الخامس من هذا الكتاب ينظر فى الأهداف والاحتياجات المختلفة لأى           
وهذا الجزء ينظر أيضـا     . منظمة فنية؛ بحيث يتناول مجموعة واسعة من القضايا       

تسمح لأنماط مختلفة من التنظيم بتكملـة بعضـها         فى الوسائل التى من شأنها أن       
 .   بعضا
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  إن الاستقرار الداخلى طويل المدى لمؤسسات الفنون يعتمد علـى قاعـدة            
وكلما اتسع الأفق، أصبحت مثل هـذه       . معرفية أعم مع اعتماد مناهج عمل جديدة      

المنهجيات ضرورية، دون بذل أى محاولة لفرضها غاية فى حد ذاتهـا أو حـلا               
وقد أدركت المؤسسات نفسها أن الإصرار على أنشطتها الأساسية         . افة المشاكل لك

الخاصة بها والنهوض بتميزها الفنى الخاص بها، يمـثلان أفضـل الضـمانات             
يضمنان كذلك التوصل إلى الاعتراف بهـا       و. ،وللقيام بأنشطة عالية الجودة     للبقاء

إدارة "الاحتفـاظ بعبـارة     ومن هنا جاء اهتمامنا الخـاص ب      . فى المجتمع الأوسع  
 .فى هذا النص " الفنون

لذا ركزنـا   . وأهداف هذا الكتاب أهداف متعلقة بالمفاهيم والتحليل والمنهجية       
أساسا على أهمية إنشاء نوع خاص من أنواع إدارة الفنون؛ يهتم فى المقام الأول              
بتطوير برامج متميزة، مع التشديد علـى اختيـار مهـارات ومعـارف إداريـة               

طبيقهامهارات تبشر بتحقيق أكبر قدر من الفعالية فى مواجهة عدم الاسـتقرار،            وت
وهذه المنهجية تسمى الإدارة الجيدة القابلة      . وفى التوصل إلى استقرار داخلى آمن     

للتكيف، وهى منهجية واردة بقدر أكبر من التفاصيل فى الجزء الأخير من هـذا              
 هذا الكتاب الوسيلة الوحيدة لضـمان       ربما كان تأليف  . الكتاب، أى الجزء السادس   

نقل تجربة كاتبيه ومعارفهما وخبرتهما المكتسبة عبر سنوات من العمل فى غرب            
ووسط وشرق أوروبا، خاصة فى مناطق مثقلة بالأزمات فى جنوب شرق أوروبا            

 .  وفى القوقاز وفى آسيا الوسطى والشرق الأوسط
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 تحويل الفنون إلى آليات

لم تعد الفنون والثقافة كيانات مستقلة، بل تعتبـران الآن أفرعـا لشـجرة              
فالصناعة الترفيهية، والصناعة الثقافية ،وصناعة المحتـوى ،والصـناعة        . واحدة

 وهذه المصـطلحات تشـمل      3.االإبداعية ، كلها ينظر إليها الآن باعتبارها واحد       
المجال السمعى البصرى وفنون الأداء، وكذلك فن الإعلان وإنتـاج البرمجيـات            

وقد أصبحت الصناعات الإبداعية فى المملكـة المتحـدة والولايـات           4.الترفيهية
. المتحدة الأمريكية بصفة خاصة، قطاعا هاما من قطاعـات النمـو الاقتصـادى         

العلاقات الاقتصادية الدولية كلها، تعامـل القطـاع        والقانون الدولى، وكذلك فإن     
كما أن متطلبـات    . الثقافى معاملتها لأى قطاع آخر من قطاعات الإنتاج الأخرى        

 هى التى سـتحدد     -فيما يتعلق بتحرير الأسواق الوطنية    -منظمة التجارة العالمية    
 ـ            ة التـى   قواعد التعاملات فى هذا المجال الذى كثيرا ما أهملته التـدابير الخاص

وهذه النظرة إلى الفنون باعتبارهـا آليـات يرجـع          . وضعتها كل دولة على حدة    
. نجاحها فى السوق أساسا إلى اعتمادها على المجال المتعلق بالخيـال والفكاهـة            

 5.وهى أمور تلبى أقوى الاحتياجات الإنسانية، ألا وهى أحلام البشر وميولهم

 

 الحاجة إلى ذكاء ثقافى

واق الخارجية والداخلية للثقافة بسرعة متزايـدة وفوريـة،         وتتم عولمة الأس  
ويفرض ذلك على تنظيم القطاع الثقـافى       . بفضل حملات التسويق العالمية الفعالة    

أما الخطوة التاليـة فهـى      . ،كل شروط التشغيل الناجح والأشكال الدولية المفضلة      
                                                 

 نظرة جذرية للطابع التلاعبى البنائى لسلطة الثقافة المعاصرة إذ يقول إن Baudrillard ويقدم  3
ةوأنه لا يمكن معايشة الحقيقة أو قراءتها إلا من خلال نتاج من الخيال . الصورة الزائف النابع

 .ى الحقيقة الوحيدة الموجودة فى هذا العالمصناعة الإبداعه
4 Jeffcutt 2001. 
5 Huizinga 1970 ؛Caillois 1958. 
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نتجات والخدمات  وضع معايير وبروتوكولات للتنظيم والتسيير الداخلى، وكذلك للم       
كبـديل لمصـطلحات    " تصميم"وكثيرا ما يتردد مصطلح     . المطروحة فى السوق  

للتنظيم، لأن التصميم ينطوى على معنى التوحيد والالتزام الجاد         " نموذج"و" شكل"
وقد تحقق الشكل النموذجى لهذا التحول فى القطاع السمعى البصـرى           . بالمعايير

وهذا الاحتياج إلى وضع ). الإذاعى والتليفزيونىأى فى الأفلام والموسيقى والبث (
  6".الذكاء الثقافى"المعايير أدى إلى ما يسمى فى الممارسة 

والاستجابة الأوروبية فى مواجهة هذه التحديات الجديدة اتسـمت بالحمايـة           
الذاتية، وإن لم تكن تلك الحماية فعالة منذ بدأت العولمة ، وبدأ تحرير الأسـواق               

ومع ذلك، فثمة جهـود     . بولهما باعتبارهما جزءا  من الواقع المعاصر      العالمية وق 
، والمجلس  )على سبيل المثال فرنسا   (تبذل من جانب الحكومات الأوروبية فرادى       

الاتفاقية الخاصة بالإنتاج المشترك، ويوروايميدج والبث التليفزيـونى        (الأوروبى  
وقد أثبتت فعاليـة    ) بلا حدود التليفزيون  (، وكذلك الاتحاد الأوروبى     )عبر الحدود 

ولعل هذه التدابير قد أثرت على الإنتاج الثقافى، لكنهـا لـم تـؤثر علـى      . نسبية
الاستهلاك الثقافى؛والدليل على ذلك الإحصائيات المتعلقة بـالجمهور المسـتهلك          

 ـ     . للمنتجات السمعية البصرية الأوروبية    الاسـتثناء  "ولم يمكن تطبيق ما يسمى بـ
ل آلى على الأعضاء الجـدد فـى المجلـس الأوروبـى والاتحـاد               بشك 7"الثقافى

وعندما قبلت عضوية تلك البلدان فى منظمة التجارة العالمية، وكـان           . الأوروبى
لهذا القبول أولوية وشرط مسبق فى كل الإصلاحات التى أدخلتها حكومات تلـك             

.  اسـتثناء  البلدان، اضطرتها إلى الموافقة على فتح أسواقها على مصراعيها وبلا         
ثقافيا، على سبيل المثال، وافقت بعد مفاوضات طويلة على التوصـل إلـى حـل       
توفيقى، وإن كانت لم تنجح فى الحصول على الشروط التى تسمح لها فيما بعـد               
بالتوقيع على اتفاقية المجلس الأوروبى الخاصة بالإنتاج المشترك والتى تعتبرهـا           

 .ئيةالولايات المتحدة الأمريكية آلية حما
                                                 

، ثم اعتمدته ..... هو " الذكاء الثقافى. " مصطلح استخدم أصلا فى سياق عسكرى وصناعى 6
المستخدمة شركات وسائط الإعلام للدلالة على مجموعة من المنهجيات والآليات المتطورة 

بغرض التقصى عن الأسواق وفهم ديناميكياتها من أجل خلق احتياجات ثقافية فى كافة أنحاء 
 .العالم

‘ طبقت’وردت أول ما وردت فى نظرية السياسة الثقافية الفرنسية و" الاستثناء الثقافى" فكرة  7
فى قطاعات والدول الأوروبية الأعضاء لم تعرض تحرير الخدمات . GATTفى مفاوضات الـ 

ثقافية فرعية معينة وأدخلت مجموعة من الاستثناءات على الاتفاقية منها خمسة فى المجال 
 .السمعى البصرى
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 ‘الثقافىأوجه النقص ’

من المفترض أنه لابد فى المناطق التى تعانى من الأزمات، من بذل أقصى             
الجهود للحفاظ على النظم الثقافية فى المناطق الحضرية الواسعة، وفى المؤسسات           
العامة؛ وذلك يجعل تلك المناطق عرضة لتغلغل منتجات الثقافة العالمية التىتؤدى           

 نقص ثقافية عريضة،من حيث التوزيع الجغرافـى للمؤسسـات          بدورها إلى أوجه  
فـى مجـال    (والبرامج والمشروعات، ومن حيث كل مجال ثقافى علـى حـدة            

الموسيقىمثلا، تفتقر معظم تلك البلدان إلى أرشيف تسجيلى وطنى وإلى ناشـرين            
م وبالتالى فإن المفهو  ..). للصفحات الموسيقية وإلى صناعة الآلات الموسيقية، إلخ      

وعلى .الليبرالى للسوق المفتوحة قد يكون له تأثير سلبى على مناطق الأزمات هذه           
سبيل المثال، بما أن جورجيا لم تعد تنتج الأفلام، فـإن سـوق الأفـلام برمتهـا                 

لذا، فعلى اسـتبعاد جورجيـا مـن        . أصبحت تحت رحمة الإنتاج العالمى للأفلام     
ت، فإن  أحدا فى حكوماتها لـم يشـعر          الإسهام فى الثقافة العالمية طوال التسعينا     

 .بالمسئولية إزاء هذا الوضع

 

 

 عالميةالقدرة على البقاء فى سوق ثقافية 

 إن الحفاظ على الإنتاج الثقافى المحلى هو عنصر أساسى لسياسة التنـوع            
ومع ذلك، فسياسات   . الثقافى التى تنادى بها منظمة اليونسكو والمجلس الأوروبى       

لم تأخذ بعين الاعتبار الآليات اللازمة للمسـاعدة علـى ذلـك،            هاتين المنظمتين   
والبلدان التى تسودها نظم سياسية واقتصادية مستقرة، . خاصة فى مناطق الأزمات

والتى تتوافر فيها آليات متطورة للسياسة الثقافية، تنجح فى مقاومة السوق الثقافية            
 عناصر الإنتاج الثقافى    ومع ذلك فهناك بعض   .  وإن كانت بنسب متفاوتة    –الحرة  

من بلدان صغيرة تواجه الأزمات وتنجح فى البقاء، بفضل العمـل فـى السـوق               
الثقافية العالمية من خلال منتجين غربيين، أو بفضل هجرة فنانين من بلدان غيـر    

وفـى  . مستقرة سياسيا إلى المراكز المعروفة للفنون فى أماكن متفرقة من العـالم    
الوضع بالنسبة لمعظم المخرجين السـينمائيين مـن آسـيا          الوقت الحالى هذا هو     

وعلى الرغم من أن معظم .  الوسطى ومن إيران، بل وحتى من البوسنة والهرسك



 28

الأفلام الصادرة حديثا من البوسنة والهرسك قد تم تصويرها فى ذلك البلد نفسـه،              
ى الفـيلم،   إلا أن قائمة العاملين فى تلك الأفلام لا تظهر فيها سوى أسماء صـانع             

على سبيل المثال، فإن المنـتج      . وخاصة المشاركين فى الإنتاج، من بلدان أخرى      
دنيس تانوفيتش يعيش الآن فى باريس، بينما المشاركون فى إنتاج فيلمه الحاصل            

جاءوا من سـلوفينيا،    ) 2001" (أرض فراغ " بعنوان   2002على الأوسكار عام    
 .بلجيكاوإيطاليا، وفرنسا، والمملكة المتحدة، و

وهناك مثال آخر، ألا وهو الغناء البلغارى متعدد الأصوات، والـذى نجـح             
فـى  ‘ لغز الأصـوات البلغاريـة    ’عالميا بعد صدور الاسطوانة المدمجة المسماة       

والأصوات النسائية فى هذه المجموعة تقضى معظم وقتها خارج بلادها، . سويسرا
التالى ينخفض دخلهـم عـن      لأن غناءها ليس له جمهور عريض فى بلغاريا، وب        

الأجر الذى يتقاضاه الآخرون الذين يمارسون أشكالا من التعبير الموسيقى غيـر            
، وهو بالقطع أقل بكثير مما تدره الموسيقى        ")الغناء الشعبى الحديث  "مثل  (الأصيلة  

 .المستوردة التى تباع فى السوق البلغارية

 

 

  الثقافية للسياسةالنماذج الأساسية 

ق الثقافى الدولى الصحيح، هناك ثلاثة أنواع أساسية للسياسة الثقافية          فى السيا 
ويؤدى ذلك إلى بعض التوتر فى الحياة الثقافية علـى          ". للعمل الثقافى النموذجى  "و

يلخص ) 1(والشكل رقم   . صعيد الخيارات السياسية وعلى صعيد العلاقات الدولية      
أهداف النمـاذج، محـور     : ة التالية النماذج الثلاثة فى علاقتها بالمحددات الأساسي     

اهتمامها، ومهمتها الثقافية الاقتصادية الرئيسة وكذلك السـياق الثقـافى الغالـب،            
 .ونطاق النشاط وأهم العاملين فيه

 

 الانتشار الثقافى 

والنموذج الأول ينبع من تقاليد التحديث فى بناء الأمة الدولة فى القرن التاسع             
تنادا إلى مفهوم تنمية السياسة الثقافية فى الستينات من         عشر بعد إعادة تفسيرها اس    
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القرن الماضى، وهى التى نادى بها وزير الثقافة الفرنسى فى ذلك الحين، أندريه             
والهدف الرئيس لهذا النموذج هو وضع الشروط المناسبة للإبداع الثقـافى           . مالرو

 ).ار الثقافىالانتش(ونشره وتواصله بحيث يدعم الهوية الثقافية القومية 

 

 التأكيد على الجانب العملى للثقافة

أما النموذج الثانى فقد تطور فى سبعينات وثمانينات القرن الماضـى مـن             
خلال عمل مؤسسات الدولة فى مجال الثقافة ،ومن خلال تطور السياسات الثقافية            

 ومحور هذا النموذج هو توفير الظروف اللازمة لمزيد من الديمقراطيـة          . القومية
فى عمليات الإنتاج الثقـافى     (فى الحياة الثقافية بفضل السماح بمزيد من المشاركة         

. لمجموعات أوسع تتشكل منها الفسيفساء الثقافية فى مجتمع معين        ) والنشاط العام 
وفى نفس الوقت، يسعى هذا النموذج إلى تحسين الفعالية المؤسسـية لـدى كـل               

ا النموذج على إبراز دور الدولة أساسا من        وينطوى هذ . الفاعلين فى الحياة الثقافية   
 .خلال الحوافز والنشاط فيما بين القطاعات

 

 التأكيد على الجانب التجارى للثقافة

النموذج الثالث ينطلق مباشرة من التزام بعض المجتمعات بمستوى أعلى من           
وهو نموذج يعكس فكرة أن المنتج الفنى لا        . التحرر الاقتصادى فى قطاع الفنون    

ويترتب . ختلف عن أى منتج آخر، وأن قيمته تقاس بمدى نجاح المنتج فى السوق  ي
فنجـاح  : على ذلك أن طلب المستهلك هو المفتاح لفهم الظاهرة الثقافية ورصدها          

الفيلم السينمائى يقاس بما يدره من دخل الشباك فـى الأسـبوع الأول، ثـم فـى                 
من الفنون التشكيلية بما يأتى به هذا ، بينما تقاس قيمة المنتج ..الأسبوع الثانى، إلخ

التأكيد (المنتج من بيعه فى المزادات أو فى المراكز الأخرى لبيع الفنون التشكيلية             
 ).على الجانب التجارى للثقافة

 نماذج التشغيل في الثقافة) 1(الشكل 
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 :عتبار العناصر التاليةهذا التحليل يأخذ بعين الا

 ).مقرطة الثقافة، الخصخصة، العولمة(التغيرات الهيكلية الرئيسة  -1
) ثقافيـة، سياسـية، اقتصـادية     (تطلعات مجموعات الصفوة الوطنية      -2

 .واهتماماتها
 .مصالح الفاعلين المعنيين فى السياسات والممارسات الثقافية -3
 

فلسفة التشغيل فـى    
 السياسة الثقافية

 الانتشار الثقافى
التركز على الجانب   

 لثقافةالعملى ل
التركيز على الجانب   

 التجارى للثقافة
منــاهج تشــغيل  

 السياسة الثقافية 
 الذكاء الثقافى الإدارة الثقافية التشاور الثقافى

ســمات تشــغيل  
 السياسة الثقافية

مدى قـدرة الثقافـة     
 :على التمثيل

 التميز 
 الانتظام
 التقليدية

 :القدرة على الابتكار
 الديناميكية

 شارالقدرة على الانت
 المشاركة

ــه،   ــاء التوج إرس
ــر،   ــميم التغيي تص
والتعديل المشـترك   

 للمنتج والخدمات

محــور تشــغيل  
 السياسة الثقافية

 الاستهلاك الثقافى الحياة الثقافية الإبداع الثقافى

مفهــوم تشــغيل  
 السياسة الثقافية

ثقافة الصفوة وبرامج   
 اللامركزية

نماذج ثقافية موازية   
وتعاون فيمـا بـين     

 عاتالقطا
 

الثقافة الجماهيريـة   
 والتطعيم الثقافى

المؤسسات العامـة    الفاعلون الرئيسيون
 على كافة المستويات

المنظمات فى كـل    
 القطاعات

ــر   ــركات عب الش
 الوطنية الكبرى

ــة  ــة اٌلإقليمي التغطي
 الأولية

-الإقليمـى /الدولة   دولة/قومى
 المحلى

ــوطنى   ــر ال / عب
 العالمى
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  شكال المعرفة المصفوفةالتقاليد، الأعراف، القيم، أ(التراث الثقافى  -4
 8).الثقافية

 

 مقرطة الثقافة فى مقابل ديمقراطية ثقافية
فى العديد من البلدان الأوروبية تقاس قوة القطاع الثقـافى بعـدد مبادراتـه              
الثقافيةوتنوعها، خاصة المحلى منها، والتى تساعد على رفع المستوى العام للحياة           

وقد حلـت الديمقراطيـة     . لديمقراطية الثقافية ويمكن تسمية هذا الجانب با    . الثقافية
الثقافية محل التركيز السابق على مقرطة الثقافة والذى كان يتطلب تيسير إتاحـة             
الإنتاج الثقافى لمجموعات مستهدفة أوسع، وإن كانت مجموعـات منبثقـة مـن             

وعملية إضفاء الشرعية على الثقافة حلت محلها رؤيـة         . مؤسسات ثقافية للصفوة  
ة ترى بأن الديمقراطية الثقافية تسمح بالتعبير لكافة المجموعـات المحليـة            تعددي

وبالتـالى  . والمجموعات غير التقليدية، بل وحتـى الهويـات الثقافيـة الفرديـة           
فالتركيزقائم على تحفيز المبادرات من جانب المجموعات المحليـة والمنظمـات           

رية لتمكـين الـدول     والشبكات الجغرافية العريضة التى تهيئ الظروف الضـرو       
 . بأكملها والمجموعات الاجتماعية من الإنتاج الثقافى والمساهمة فيه

 السياق الثقافى فى المناطق التى يسودها عدم الاستقرار
يلقى نظرة كلية على الأزمات المتنوعة التى تؤدى إلى ظـروف           ) 2(الشكل  

لمرحلة الصناعية  مثل نهاية ا  (وهى تنشأ نتيجة لتغيرات اقتصادية عميقة       . عاصفة
، والأزمات الاقتصـادية    )بسبب الانتقال من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السوق       

، )أزمة البترول، الانهيار المالى للاقتصاد القومى أو الكوارث الطبيعيـة         (الكبرى  
إقامة نظام سياسى جديد، إعادة تشكيل الإطـار        (وعن التغييرات السياسية الهامة     

مثل تغيير نظام القيم،    ( التغييرات الأيديولوجية الاجتماعية     ، وكذلك عن  )الدستورى
ونظام التعريف والتمثيل القومى، القومية الجامـدة، وانعـدام التسـامح الـدينى             

وفى التحليل الأخير، يتضح أن عدم الاستقرار الاجتماعى والسياسـى          ). والإثنى
 .مرجعهما الحرب والدمار

 اطق العاصفة خلال التسعيناتالمشاكل التي واجهتها المن) 2(شكل 
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 التوصيات المعتادة الحالات الدالة العواقب الثقافية الظروف العاصفة

ــار  ــك أو انهي تفك
 النظام السياسى

غياب سياسة ثقافية   
 منظمة

1990 – 95 
 البانيا، مولدوفا

ــات   ــد السياس تحدي
الثقافية الوطنية قبـل    

 بناء النظام السياسى

ــات  الأزمــــ
 الاقتصادية وإفلاس 

 البلد

الحد من الإنفـاق    
على الثقافـة فـى     

ــام  ــاع الع  –القط
تخفيض الميزانيـة   
المخصصة للقطاع  

 الثقافى

الموافقة على تخفيـف     جورجيا، أرمينيا
الضرائب على رعاية   
الثقافة وعلـى المـنح     
الثقافية؛ تنمية السياحة   

 الثقافية

التضخم وانخفاض  
 مستوى المعيشة

الحد من الاستهلاك   
 الثقــافى ومــن 
المساهمة فى الحياة   

 الثقافية

 صربيا

 الجبل الأسود

1993 – 94 

 

 

زيادة الجماهير المقبلة   
على الثقافة من خلال    

 أنشطة تسويق للثقافة

الهجــرة الجبريــة 
 وغير المنظمة

ــك  ــاب التماس غي
 الاجتماعى والثقافى

ــك،  ــنة والهرس البوس
ــاجورنو   ــا، ن أبخازي

 كاراباخ

برامج التكامل الثقافى   
كن التى تحول   فى الأما 

ظروف المعيشية فيها   
ــاة  ــة حي دون ممارس

 )صربيا(طبيعية 

النزاعات فيما بين   
الإثنيات وفيما بين   

 الثقافات

وضع الثقافة فـى    
ــاب   ــزل، غي مع
البرامج الجامعـة   
للثقافات؛ التهمـيش   

 الثقافى للأقليات

ــك،  ــنة والهرس البوس
ــوب   ــوفو، جن كوس
صربيا، أجـزاء مـن     

 كرواتيا، مقدونيا

برامج التنـوع   تعزيز  
 الثقافى

توقف وسائل النقل   
 والاتصال

ــاق   ــييق نط تض
ــافى  ــاون الثق التع

 الدولى 

حتـى عـام    (كرواتيا  
ــا، )1995 ، جورجيـ

 كوسوفو

التعاون الثقافى الدولى   
من خلال القطاع غير    
ــرامج   ــومى؛ ب الحك
خاصــة مــن جانــب 
المجتمع الدولى موجهة   
ــض  ــط بع ــو رب نح
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ــض  ــاطق أو بع المن
 ةالمجالات الثقافي

التبادل الدولى غير   
بما فى ذلك   (الكافى  

ــة  المقاطعــــ
 )الاقتصادية

الغياب من المحافل   
الدولية ومن برامج   
ــد  ــاون؛ تجمي التع
ــى   ــوية ف العض

 المنظمات الدولية

ــام  ــل ع ــربيا قب ص
 ، أرمينيا2000

بناء القدرات والتطوير   
التنظيمى للقطاع غير   
ــل  ــومى؛ تجاه الحك
ــة   ــاطر الكامن المخ
ــاكل  ــباب المش  وأس

-كوسوفو، إسـرائيل  (
 )فلسطين

ــر   الأعمال الإرهابية  ــيط غي التخط
ــرامج  ــت للب الثاب
ــاع  ــة؛ ارتف الثقافي

 تكاليف التأمين

إسرائيل، أفغانسـتان،   
 مقدونيا، جنوب صربيا

التقليــل مــن أهميــة 
ــب   ــاطر وحج المخ
المعلومــات الخاصــة 
ــاع؛  ــة الأوض بحقيق
إشراك المجتمع الدولى   
والولايــات المتحــدة؛ 

ــات  ــلام، مفاوض الس
 وبداية التعاون الثقافى

ارتفــاع معــدلات 
 الجريمة

ارتفاع تكلفة الحفاظ   
على الأمـن فـى     
المناسبات العامـة،   
وفى المعـارض،   

 .إلخ

ــا،   ــيا، أوكراني روس
 وصربيا

التعاون مع المؤسسات   
المعنية بالأمن الخاص   
والعام؛ اتخاذ تـدابير    
خاصة فى المؤسسات   

أجهزة إنذار،   (الثقافية  
ــوفير ــن وتـ  الأمـ

ــات الخاصــة  للممتلك
 )والمجموعات الفنية

انتشــار نظــام   الفساد 
الواسطة والشـلل،   
وانخفاض مستوى  

 المعايير المهنية

حسب المؤشر الـدولى    
 : للشفافية

أذربيجان، أوزباكستان،  
ــلافيا،  يوغوســــ
كيرجســــــتان،  
كازاخستان، جورجيا،  

 ألبانيا

شفافية الإجراءات فى   
: عملية اتخاذ القرارات  

نافس العام، التقارير   الت
؛ بنـاء   .المالية، إلـخ  

القدرات فى القطـاع     
 العام

برامج ثقافية خاصـة    فى كل البلدان الصغيرة    وضع نماذج ثقافية   التفكك الاقتصادى  
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من الأهمية بمكان أن نلاحظ أن الظروف العاصفة قد تنبـع أيضـا، مـن               
اية الأمر إلى عواقب وآثار غير      تحولات فشلت فى تحقيق أهدافها، مما أدى فى نه        

ومن السمات المميزة فى البلدان الخارجة من نظام اشتراكى، الحاجـة           . مقصودة
إلى القيام بتغييرات جهازية عديدة فى فترة زمنية وجيزة؛ وذلك يستبعد إمكانيـة             

. القيام بتجربة تصور الأوضاع أو التنبؤ بالآثار التى سوف تترتب على القرارات           
رية أن هذه التغييرات يتم إدخالها فى بلدان ذات ظروف اقتصادية هشة            ومن السخ 

للغاية، بينما التكلفة الاجتماعية المتوقعة لمثل هذه التغييرات مرتفعة للغاية ؛وقـد            
تؤدى إلى بطالة متفشية ،وتهميش اجتماعى لمجموعات وأفراد كـانوا يحظـون            

وهكـذا،  . الاجتماعى المرضى بالاحترام، كما قد تؤدى إلى ارتفاع معدل السلوك         
على سبيل  (فإن التغييرات التى تتم بسبب ظروف اقتصادية قد تكلف الدولة غاليا            

تخفيض عدد العاملين فى المسارح لا يؤدى بالضرورة إلى وفورات فـى            : المثال
الميزانية، لأن العاملين الذين يتم الاستغناء عنهم يحصلون علـى تعـويض عـن              

 ).من المعونات الماليةالبطالة وأشكال أخرى 

 وإن كانت مؤقتة    –يقدم أيضا قائمة لأشكال الاستجابة الممكنة       ) 2(والشكل  
 لمواجهة أنواع مختلفة من الظروف العاصفة، وكـذلك يتضـمن           –أو غير كافية    

وفى معظم الحالات، لا يبذل أى جهد للتوصل إلـى حـل          . الشكل توصيات لحلها  

للســكان واختفــاء 
 الطبقة الوسطى

بعيدة عن بعضـها    
تقليديـة،  (البعض  

خاصة بالصـفوة،   
مرتفعة التكلفـة أو    

 )شعبية

الواقعة فـى جنـوب     
ز شرق أوروبا، والقوقا  

 وأسيا الوسطى

وجامعـــة للفئـــات 
الاجتماعية والأفـراد   
الذين تغيرت أوضاعهم   

 الاجتماعية

الحرب، والمعانـاة   
 والدمار

ــراث   ــدمير الت ت
ــة  ــافى، والبني الثق
التحتيــة الثقافيــة؛ 
واختفاء كل أشكال   

 الحياة الثقافية

ــك،  ــنة والهرس البوس
وأجزاء من كرواتيـا،    

 وكوسوفو

ة علـــى المصـــادق
ــة،  ــات الدولي الاتفاقي
إصـــدار الأحكـــام 
والتوجيهات، وخاصة  
المتعلقة بحرية وسائط   
ــوق   ــلام، وحق الإع
ــوق   ــان، وحق الإنس
ــة   ــات، وحماي الأقلي

 .   التراث الثقافى، إلخ
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وفى مثـل   . على تناول أى مشكلة بشكل عام      وهو الحل الوحيد القادر      –جهازى  
 التى تسـعى إلـى      9تلك الظروف،فإن من الضرورى اللجوء إلى إدارة الأزمات       
لأن كل مؤسسة على    (تحويل الوضع الخطير إلى وضع مفيد فى المؤسسة المعنية          

 ).حدة تبحث لنفسها وتجد الحل المناسب لمشكلاتها

 

  الثقافى النظامأسباب الأزمات فى 

 عوامل رئيسة تؤدى إلى عدم الاستقرار فى البيئة الثقافيـة مرجعهـا             هناك
 :الآتى

غيـاب  : أزمة فى السياسات العامة وفى القطاع العام، وخاصـة         )1
الإجراءات الإدارية المهنية فى قطاع الثقافة؛   ووضع سياسات للتنميـة لا    

؛ووضع نمـوذج ليبرالـى للسياسـة       )ولا العاملين فيه  (تشمل مجال الثقافة    
الثقافية لا تعقبه إجراءات الخصخصة الكافية؛وأخيرا عدم وجود التنسـيق          

عدم تنسـيق الأنشـطة     : على سبيل المثال  (اللازم للقطاعات والمستويات    
 ؛)والتدابير

الحكومى، /العام(عدم التدفق فى الاتصالات بين القطاعات الثلاثة         )2
تد إليهما  بسبب وجود مجتمع مدنى وقطاع خاص لم تم       ) والتجارى والمدنى 

وعادة ما يعنى ذلك عدم المساواة فى الظروف التى تعيشـها كـل             . التنمية
المنظمات الثقافية، وعدم توفر سبل الاتصال الكافية أو التحكم العـام فـى             

وبالتالى فإن تنمية المبادرات الفردية فى مجـال الثقافـة          . السياسة الثقافية 
وفـى  . مجتمـع المـدنى   تواجه عقبات، تقلل من فرص البقاء لمنظمات ال       

الواقع، فإن ذلك يعنى أنه لا يمكن إيجاد حلول مؤسسـية فـى القطاعـات     
المختلفة قبل حدوث تغيير حقيقى فى المجال الاجتماعىوالاقتصادى وفـى          
الثقافة السياسية، بما فى ذلك تغيير جوهرى، وكامل لنظم القيم والمعتقدات،           

دنى والخـاص لا يتحقـق إلا       إن دعم القطاعين الم   . ولأشكال السلوك، إلخ  
على (بإدخال قيم جديدة تتفق ومنهجية، تشجع المبادرات الفردية فى الثقافة           

                                                 
9  2003 Bedenik . 
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الإقدام رغم المخاطر، حرية الحركة، التجديد، القدرة علـى         : سبيل المثال 
 ؛)التنافس، الموقف من المال ومن الثروة

الأزمات فى المؤسسات ودورها الاجتماعى، والتى تـزداد حـدة           )3
ب عدم توافر التدريب الكافى للعاملين فيها، مما يؤدى إلـى انخفـاض             بسب

قلة المعرفة وعدم الاهتمام بالتجـارب      : على سبيل المثال  (المستوى المهنى   
 ، وبالذات بمتطلبات السوق العالمية؛)الشخصية والممارسات السليمة

أزمة المساهمة فى السوق المحلية الناجمـة عـن عـدم اهتمـام        )4
ومشاهدة أشكال مختلفة من الترفيه     . ى كان من الممكن اجتذابه    الجمهور الذ 

عدم . العالمى والأسواق عالمية يؤدى إلى مزيد من تغيير فى الأذواق والقيم
الاهتمام بالسلع الثقافية، وخاصة النابعة من بيئات محلية، يعمق من أزمـة            

 .المؤسسات والمنظمات وكذلك من أزمة القطاع الثقافى ككل

لعوامل السياسية والاقتصادية وحدهاهي التى تؤدى إلـى تـوترات          وليست ا 
فقد تظهر الأزمات فى نظم ثقافية      . وظروف عاصفة فى مناطق مختلفة من العالم      

نتيجة لتعميق أزمات القيم، بحيث تطرح علامة استفهام بشأن وضع النظام الثقافى            
ان هذا أحد الأسـباب   وقد ك ). فرع من فروع الفن   (نفسه أو النظام الثقافى الفرعى      

الرئيسة للأزمة وعدم الاستقرار، فى البلدان التى كان يسودها النظام الاشتراكى،           
لأن النظام الثقافى المفضل فيها سابقافقد وضعه، بل تعرض وجوده للخطر ،فقـد              
كانت مهمة النظام الثقافى  فى الفترة السابقة التقنين الأيديولوجى، مما شكك فـى              

 كما كان الحال فـى جمهوريـة        –مته فرعا من فروع القطاع العام       إمكانية استدا 
 كان النظام الثقـافى القـائم       - وفى بلدان آسيا الوسطى، السوفيتية سابقا      10.التشيك

، التى  "الفتية"مشكوكا فى أمره،لأنه فشل فى الاستجابة للاحتياجات الحديثة للدول          
‘ الجديـدة ’ة الفولكلوريـة التقليديـة      تتولى فيها الثقافة المهمة التقنينية لبناء الهوي      

وأثناء مثل  . للشعب وللدولة، وذلك عن طريق العودة إلى جذورها الإثنية والدينية         
مثل الباليـه، الأوبـرا     (هذه العملية، أصبحت مؤسسات السياق الثقافى الأوروبى        

ومع ذلك فلا يوجد بعد مهنيون قادرون على تطـوير          . غير ضرورية ) والمسرح
وتكـون النتيجـة    . فولكلور الوطنى تتسم بالجودة والأهمية المطلوبـة      مؤسسات لل 
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انقسامات فى صفوف الصفوة الثقافية وتشكيل قطاعات ثقافيـة داخليـة موازيـة             
 . يرفض بعضها بعضا

 

 :جنوب شرق أوروبا باعتبارها عاصفة

 ما هو المبرر المنطقى لتدخل أوروبا فى الأوضاع الثقافية الإقليمية المثقلة          
 حروب والأزمات؟ بال

 :مختلفة للتفكك فى النظام الثقافىأشكال 

لم يـتم بعـد     " كارثة ثقافية "شهدت فترة التسعينات فى جنوب شرق أوروبا        
وكل ما تم حتى الآن من بحث وتحليل تناول         . قياس أبعادها وعواقبها وخطورتها   

ثارهـا  مبدئيا الأزمات السياسية والاقتصادية والدمار الناجم عن الحرب وعـن آ          
ولقد ركز التحليل علـى     . الاجتماعية، بينما تم تجاهل انهيار النظام والقيم الثقافية       
ولكن يمكن انطلاقا مـن     . التطورات التى وقعت على الصعيد القومى، أى الدولة       

ذلك، تقويم النطاق الفعلى للافتقار إلى رأس مال ثقافى فى المنطقة برمتها وفـى              
 .الدول المختلفة

 تم إبراز أوضاع تلك المنطقة دوليا باعتبارها منطقـة أزمـات          ورغم أنه قد  
حادة،فإنه لا يمكن الافتراض بأن كل بلد على حدة فى المنطقة عايش تلك الأزمات 
بنفس الطريقة، فقد اختلفت طبيعة الأزمة وعمقها من بلد إلى آخر فى المنطقـة،              

ويمكـن تحديـد    . الكاملخاصة فيما يتعلق بالحفاظ على النظام الثقافى أو تغييره ب         
خمسة أو ستة أشكال لتفكك النظام الثقافى فى هذه المنطقة، والتى يمكن فهم سماته              

 .بوضوح من نظام القيم، وأشكال النشاط فى القطاع العام

o تختلف فى المنطقة باعتبارها مثالا للنجاح والسهولة التى تم بها           سلوفينيا 
لى نظام ثقافى ونظام قيم مستقى      التغيير من النموذج الثقافى الاشتراكى إ     

فلقد نجحت سلوفينيا فى الحفاظ على قيم التراث ،مع         . من أوروبا الغربية  
تطوير قيم جديدة فى الوقت نفسه، مما يجعلها مختلفة عن سـائر بلـدان              

 . المنطقة
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o   فقد حدثت فيها تحولات فى التسعينات سمحت لهـا بالحفـاظ            كرواتياأما 
ما قامت بتغيير جذرى فى النظام الأيديولوجى       على الإطار المؤسسى، بين   

ولكن نطاق التـدخل والتغييـر ظـل        . الكلى، وفى نظام القيم والمفاهيم    
 .محدودا وأكثر صعوبة بسبب الدمار المترتب على الحرب

o  بعد انهيار النظام الشمولى، دون حرب، عانتـا مـن           ورومانيا وبلغاريا ،
إلى عشر سنوات بأكملها لإعادة     مزيد من تفكك النظام الثقافى، واحتاجتا       

 . البناء وتحقيق بدايات النجاح فى عملية التنمية

o   فقد جمدت نظامها المؤسسى فى ظـل نظـام         صربيا والجبل الأسود  أما ،
سلطوى،اتسم بتفشى أزمة أخلاقية عامة، مما أدى بعد ذلك إلـى تفرقـة             

 .)الحكومة والمعارضة(ثقافية حادة وإلى إقامة نظام مؤسسى مواز 

o    قاموا بتطـوير مؤسسـات إثنيـة        وكوسوفو ومقدونيا ومعهما مولدوفا 
. موازية فى مجال الثقافة والتعليم، قائمة على النماذج المؤسسية السـابقة          

وقد ضمن حضور المجتمع الدولى تجنب النزاعات، والحد من الأزمات          
 . القادمة دون السعى إلى إيجاد حلول نهائية

o   لد انهار فيه النظام الثقافى المؤسسى العـام،         فهو ب  البوسنة والهرسك أما
. كما انهارت فيه كل القيم نتيجة للدمار القاسـى النـاجم عـن الحـرب              

والمجتمع الدولى مازال موجودا فى البوسنة والهرسك، محتفظا بشكل من          
أشكال الحماية الدولية لهذا البلد الذى لا يستطيع بعد أن يتحرك فى اتجاه             

 .يدنظام ثقافى موحد جد

 

 

 المستقبلأطر التعاون فى 

اتسمت فترة التسعينات بغياب الدعم المنظم للمجتمع المدنى فى السياسـات           
ولمدة عقد كامل، كان كل بلد مـن بلـدان          . الثقافية الوطنية فى كل بلدان المنطقة     

المنطقة على حدة يضع ويطور سياساته الثقافية ، بل وكانت الاتصالات الأساسية            
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 هى السنة التى أسفرت عـن وجـود         200011وكانت سنة   .  للغاية نفسها محدودة 
أوجه شبه بين البلدان المذكورة، شبها لا يقتصر على المجال السياسى بل يرقـى              

 -إلى حد ما  -إلى مستوى الأهداف والأولويات فى السياسة الثقافية الوطنية ويشمل        
تعـايش، سـبقه    وعلى أن ما يقرب من قرن من ال       . المواقف إزاء المجتمع المدنى   

قرن آخر من الاتصال والتعاون المكثفين لم يجديا فى إقامـة الإطـار السياسـى               
اللازم للتعاون فى المستقبل، بل وجدت نفسها، فى موقف يضطر فيه من ربطـت    

. بينهم أواصر المعرفة والزمالةقبلا ،إلى التعرف على بعضهم بعضا مـن جديـد            
ل مرة فى حياتها على الثقافات والسياقات       والأجيال الشابة لابد لها أن تتعرف لأو      

 .الأخرى

وفى الوقت الحالى يظل التعاون نابعا إلى حد كبير من الخارج، بفضل جهود 
، والمجتمـع   )اليونسـكو (المفوضية الأوروبية والاتحاد الأوروبى والأمم المتحدة       

كما يتم  ). ةالولايات المتحدة الأمريكية والبلدان الأوروبية المختلف     (الدولى الأشمل   
معاهدة ’الآن وضع مجموعة مختلفة من البرامج الخاصة والخطط والأسس، مثل           

التى وضعها الاتحاد الأوروبى لبلدان جنوب وشرق أوروبـا، وهـى           ‘ الاستقرار
وهنـاك  . معاهدة تشدد على المشروعات الإقليمية وتوفر الشبكات المناسـبة لهـا     

مؤسسة سوروس  (لمجتمع المفتوح   منظمات ومؤسسات دولية أخرى، مثل معاهد ا      
Soros( ،Pro Helvetia, Kultur Kontakt  والمؤسسة الثقافية الأوروبية، تشارك بدورها 

والمؤسسة الثقافية الأوروبية قامت أيضا بتطـوير منـابر مثـل           . فى هذه العملية  
‘ الفن من أجل التغيير الاجتماعى    ’ ومشروعات مثل    12‘سياسات من أجل الثقافة   ’

 خلالها كلها بدعم المبادرات الآتية من بلدان مختلفة فى جنـوب شـرق              تقوم من 
والخبرة المكتسـبة   . أوروبا، وهى تعطى لتلك المبادرات منظورا إقليميا وأوروبيا       

من هذه المشاريع أدت إلى الحاجة لبرنامج مكمل، لا يقتصر علـى واحـد مـن                
سياسات مـن أجـل     ’ يختلف هذا عن برنامج      –القطاعات، لتحقيق الاستقرار فيه     

العـام والتجـارى    (الذى يدخل الحوار المباشر فى القطاعـات الثلاثـة          ‘ الثقافة
وبرنـامج  (والقطاع الذى يتم اختياره فى هذا البرنامج والقطاع المدنى          ). والمدنى

Kultura Nova    كان المقصود به أن يساعد على التطوير التنظيمـى وعلـى بنـاء 

                                                 
ربيا وبعدها مقدونيا تغيرات  ترتبت على الانتخابات فى بلدان ثلاثة كرواتيا وص2000عام  11

 .ديمقراطية جديدة هامة ومعها ديناميكيات اجتماعية وثقافية جديدة
 .Weeda, Suteu and Smithuijsen 2005ورد وصف نتائج هذا البرنامج فى  12
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منظمات الثقافية غير الحكومية فى كرواتيا وصربيا       القدرات لمجموعة منتقاة من ال    
 ). والجبل الأسود ومقدونيا

والتوجه الذى ظهر مؤخرا نحو تقسيم تلك البلدان التى تمر بمرحلة انتقاليـة             
وغـرب  ) رومانيا وملدوفا وبلغاريـا   (فى جنوب شرق أوروبا إلى شرق البلقان        

، يسـبب مـن     )فينيا، زائد ألبانيا  جمهورية يوغوسلافيا سابقا باستثناء سلو    (البلقان  
المشاكل أكثر مما يحل، ولكنه يشير إلى هدف رئيسى يواجه المجموعة الثانية من             

حتى . ومن الواضح أنه لا يمكن تحقيق استقرار إقليمى، وتعاون مثمر. تلك البلدان
تنجح جمهورية يوغوسلافيا سابقا فى إقامة علاقات متبادلة على أساس تعاون بناء            

وبغض النظر عن النوايا الحسنة، وبغض      .  على المساواة والمصلحة المتبادلة    يقوم
النظر حتى  عن الاستثمارات المالية الكبيرة والاستثمارات فى البنيـة التحتيـة،             
وبرامج المساعدة ومنابر للتعاون ومبادرات أخرى، فأشكال وأنواع التعاون القائمة      

الح الجهات المعنية هى التـى سـوف        على الرغبات الفعلية والداخلية وعلى مص     
 .تنجح فى البقاء؛ وينطبق هذا خاصة على مجال الفن والثقافة

 

 

 نحو وضع اطار إجرائى ومنهجى

هذا التحليل للسياق الاجتماعى الثقافى العالمى فى علاقته بالبلدان التى تعانى           
لتحول من أزمات، يوضح بأن تغيير التشريع وحده غير كاف إذا أردنا أن ندعم ا             

وفى الفصول التالية، يقدم  الكاتبان إطـارا منهجيـا          . التنظيمى فى القطاع الثقافى   
للعمل فى مناطق الأزمات، إطارا يمكن أن يتم تكييفه، بحيث يتفق مع كل وضـع               
على حدة، كما يحتاج الأمر إلى القيام بمواءمته بحيث يصلح للوضع فى جنـوب              

مال وجنوب القوقاز وفى أمريكا اللاتينية      البحر الأبيض المتوسط وفى أفريقيا وش     
وأى نموذج من هذا النوع لابد أن يكون        . وآسيا الوسطى أو فى جنوب شرق آسيا      

مفتوحا وقابلا للتكيف مع المشاكل الخاصة فى مجال تنمية الثقافة، وكـذلك مـع              
فمن الواضح، على سـبيل المثـال، أن        . طبيعة وعمق وأبعاد كل أزمة على حدة      

مثـل  (طوير التنظيمى فى البلدان التى تعانى مـن الإفـلاس المـالى             مشاكل الت 
. ستختلف عن تلك التى تواجهها البلدان التى تعانى  من نزاعات إثنية           ) الأرجنتين
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ولهذا فإن نموذج وبرنامج الدعم من أجل التطوير التنظيمى، سيقدم أساسا متينـا             
فيها الفرصة، لكل خبير    للتوصل إلى حلول خاصة فى بيئات متناهية الصغر تتاح          

أو لكل مجموعة قائمة بالتدريب، لتطوير الطريقة الخاصة بها وإدخال التعـديلات      
 . اللازمة على أسلوب عملهم
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لابد أن يكون محور الاهتمام الرئيسى لعملية التغيير فى مجال إدارة الثقافة فـى              
والمحاولات التى قامـت    . المناطق العاصفة هو التطوير التنظيمى وبناء القدرات      

عمليـات، لـم    بها المؤسسات المختلفة حتى الآن، بغية المساعدة على إتمام هذه ال          
وأفضل وسـيلة لتحقيـق التحـول       . تنجح إلا نسبيا بسبب طريقتها غير المنظمة      

التنظيمى هى عن طريق اعتماد طريقة عريضـة باسـتخدام بـرامج مصـممة              
خصيصا، وتجميع مؤسسات ومنظمات متنوعة بالاستعانة بمسـتويات السـلطة          

 مناسبة لنقل المعرفـة    بالإضافة إلى أن ثمة حاجة إلى إقامة أشكال       . المناسبة لذلك 
 . داخل وخارج النظم التعليمية، وخاصة شكل التعلم مدى الحياة

وهذا الجزء الثانى من الكتاب يعرض الحجج التى توضح الحاجة إلى برامج            
 .مركبة،  كما يستهدف مد القارئ بتوصيات عملية لتنفيذ التحول التنظيمى

المقصود به مشروعات   كما هو مستخدم فى هذا الفصل،       " برنامج"ومصطلح  
مركبة للتحول التنظيمى وبناء القدرات فى المؤسسات والمنظمات التابعة لمجموعة 

والتحدى الرئيسى فى مجال إدارة الفنون هـو        . عريضة من القطاعات الاجتماعية   
أعلى مسـتويات   (النجاح فى التوصل إلى توازن بين تحقيق أهداف جمالية ضيقة           

 .ى التشغيل التنظيمىوالنجاح الفعلى ف) الأداء

 

 : المهام اللازمة لتطوير البرنامج

تعلـيم   لابد من بناء أسس نظرية منهجية مناسبة من أجل ابتكار نظام           - 1
 وتنمية مهنية مناسب؛

 لابد من تحديد مفهوم وبنية البرنامج؛ - 2
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 .لابد من تحديد سبل وأشكال تحقيق البرنامج - 3
    

كبيرة من أجل وضع تناول منهجـى ،ونظـم         ومثل هذه البرامج، ذات قيمة      
إجرائية يمكن استخدامها معايير تقنية من أجل توليـد ونقـل وتقنـين المعرفـة               

ومثل هذه البرامج توفر أيضا المعرفة والمهارات التى تتـواءم مـع            . والمهارات
الاحتياجات المحلية بالنسبة للمستشارين ومجموعات الخبراء العاملين فى ظروف         

 .عاصفة
 
 

 الأهداف والأولويات

 الهدف الرئيسى للبرامج هو دعم المنظمات الثقافية حتى تتمكن من تحقيـق            
الثقافية الأساسية، وحتى تتمكن من الاستدامة معتمدة على        /التميز فى مهمتها الفنية   

نفسها وأن تلعب دوراً فى تنمية المجتمعات المحلية؛ وبذلك تكون قد أسهمت فـى              
 .ويمكن تحديد عدد من الأهداف الخاصة. ية والمجتمع المفتوحتنمية السياسة الثقاف

 : المتطلبات الخاصة هى

بناء القدرات فى المنظمات الثقافية، ولدى الأفراد الأساسيين حتـى           •
يتمكنوا من إعادة التنظيم، ومن تحديد المشكلات وحلها لا فى منظمـاتهم             

 فحسب، بل وفى قطاع الثقافة ككل،

خلال التخطيط الاستراتيجى حتى تتمكن من      مساعدة المنظمات من     •
الإقليمية فحسب، بل لضـمان     /الاستدامة والعمل، لا فى مجتمعاتها المحلية     

 .وضع الشروط المناسبة للتنمية التنظيمية المستدامة والمستمرة بشكل أعم

إقامة الروابط الأفقية بين المسئولين عن وضع السياسات الثقافية فى           •
 .كافة القطاعات

الطموحات والقدرة على المنافسة فى القطاع الثقافى، وتطوير        دعم   •
روح المبادرة، وكذلك توفير الشروط اللازمة التى تنهض بالثقافة بصـفة           

 عامة
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ومع ذلك فمن الأهمية بمكان أن تكون للبرامج مجموعـة مـن الأهـداف              
يلـى  وفيما  . المحلية، حتى يمكن ربطها بأهداف تنمية الثقافة فى كل بلد على حدة           

 :بضعة أمثلة على أهداف من هذا النوع

بناء القدرات فى المنظمات الثقافية فى مجال أنشطتها الفنية الثقافيـة            •
 الخاصة بها ورفع مستوى التميز فى كافة جوانب هذه الأنشطة؛

وتقنين المعارف والمهارات المكتسبة داخل المنظمات نفسـها        /تشكيل •
من الاستدامة اعتمـادا علـى      حتى تتمكن من التوصل إلى مستوى أرقى        

 .نفسها، وكذلك لتيسير نشر تلك المعارف فى المجتمع المحلى

رفع مستوى الوعى بأهمية العمل فى السـوق الثقافيـة بإمكانيـاتهم             •
الخاصة بهم، استجابة لاحتياجات السكان، من خلال وضع برامج وخدمات          

 خاصة؛

 العمليـة   نشر منابر ومبادرات محلية من أجل تيسير التكامـل فـى           •
 ,المذكورة أعلاه، أى عملية التنظيم الفنى والثقافى ذى الصلة

رفع مستوى الفهم للتنوع الثقافى، والمناداة بضرورة المبادرة بوضع          •
 .مشروعات مشتركة بين الثقافات وتنفيذها

ولا يمكن تحديد هذه الأهداف بالكامل مسبقا، إذ أنها تحتـاج إلـى ربطهـا               
ففى حالة كرواتيا وصربيا، كان     . صة أو الإقليمية الخاصة   بالمشكلات القطرية الخا  

الهدف هو نشر فكرة التخطيط الاستراتيجى بحيث ترقى إلى مستوى ثقافى سياسى            
أعلى، وذلك عندما اتضح أن التخطيط الاستراتيجى لا يمكن أن يصبح فعالا إلا لو 

 الثقافة وفـى    كان جزءا من نظام التفكير والسلوك لدى السلطات العامة فى مجال          
أما فى أجـزاء    . القطاع العام والخاص، وفى المنظمات غير الحكومية وأسلوبهما       

،فـإن المسـألة    )أرمينيا وأذربيجان وجورجيا على سبيل المثال     (أخرى من العالم    
وفى مجموعة أخرى مـن     . مسألة الاتصال والوساطة والحوار فيما بين الثقافات      

لابد من التركيز ) وأفريقيا ومنغوليا على سبيل المثالبلدان أمريكا اللاتينية (البلدان 
وفى . على إنشاء الآليات اللازمة للتغلب على الآثار السلبية للانحسار الاقتصادى         

بلدان جنوب البحر الأبيض المتوسط، لابد وأن تكون الأولوية فى العمل موجهـة             
 .ت والشبكاتنحو تحقيق التكامل بين الخطط الإقليمية للتعاون ونشر الشراكا



 48

 استراتيجيات تحديد البرامج وتنفيذها 

بما أن نظرية التنمية المهنية المستمرة لم تول الاهتمام الكافى لمثـل هـذه              
البرامج التعليمية والتنموية المركبة التى تؤثر فى الأفراد وفى المؤسسات، رأينـا            

. بالتفصـيل أنه من المفيد أن نحدد أهداف مثل هذه الأنشطة ومهامهـا وتوقيتهـا              
 .ويمكن تقسيم البرنامج إلى تسع مراحل

 بداية، ثمة حاجة إلى تحديد الفكرة الأولية وتصميم البرنامج؛ ثانيا، تحديـد            
أما المرحلة الثالثة، فهى مرحلـة  . الوضع الميدانى وتقويمه قبل البدء فى البرنامج      

يأتى بعـد ذلـك     . إعداد خطة استراتيجية يتم بعد ذلك تنفيذها فى المرحلة الرابعة         
التقويم فى منتصف عملية تنفيذ المشروع، وهى المرحلة الخامسة، تليها مرحلـة            

أما المرحلة السابعة، فهى مرحلة . توفير المزيد من الدعم التعليمى كمرحلة سادسة  
. تحليل تنفيذ الخطة الاستراتيجية ثم إعلانها على الجمهور فى المرحلـة الثامنـة            

 .يرة هى مرحلة استكمال المشروع وعملية التقويم النهائىوالمرحلة التاسعة والأخ

 

 

 : المرحلة الأولى

 الفكرة الأولية وتصميم البرنامج

 :لابد فى هذه المرحلة من  تحديد الآتى

  تقسيم واضـح للمسـئوليات     (الفاعلون الرئيسون ودورهم فى البرنامج       -1
 )ولأسلوب الإدارة وإدارة البرنامج

 :ع الأدوار الآتيةلابد من تحديد أنوا •

 ؛)وزارة الثقافة أو البلدية(السلطة التى تقوم بالتكليف  •

 السلطة التى تقوم بالتكليف، مؤسسـة أجنبيـة أو         (الهيئة الممولة    •
 ؛)محلية
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مؤسسة تعليمية، منظمة غير حكوميـة،      (الهيئة المنفذة للبرنامج     •
 ؛)فريق من الخبراء

المشرفون علـى    (وضع البرنامج أو مديره والفريق المساعد له       •
 ؛)البرنامج وعلى رصد تطوره

المؤسسات والمنظمات، مجموعات خاصة، الأفراد     (المساهمون   •
 ؛)كممثلين لشركات أو بصفتهم الشخصية

 

الإطار النظرى المنهجى الذى يتم من خلاله استقاء وتحديـد العناصـر             -2
   13الرئيسية للبرنامج

رة المنظمات الفنية ،هو أنه     إن الفارق الجوهرى بين الإدارة عامة وبين إدا       
لابد أثناء عملية تخطيط البرنامج وتقويمه، من التركيز على التحليل استنادا           
إلى علم القيم، والتحليل الجمالى الذى يتدارس، ويحدد الإنجـازات الفنيـة            

وكذلك مجموعة المعارف النظريـة     . الرئيسية للمنظمة أو المؤسسة المعنية    
ارة والعلوم التنظيمية، ومن العلـوم الاجتماعيـة        المستقاة من نظريات الإد   

أما الإطار المنهجى   . الخاصة بالثقافة وبالسياسة الثقافية واقتصاديات الثقافة     
فيعتمد على نظرية التعلم مدى الحياة والتنمية المهنية المستمرة، مسـتخدما           
مناهج التعلم النشط، خاصة التعلم من خلال البحث، والـتعلم مـن خـلال              

وهذا النوع من التعلم    . روعات، وكذلك التعلم من خلال حل المشكلات      المش
: يتطلب أشكالا متنوعة للتعليم والتعلم، وفيما يلى أكثر هذه الأشكال فعاليـة       

الندوات، الدورات التدريبية، المحاضرات، ورش العمـل، الاستشـارات،         
لك العروض، التعلم عن بعد، حلقات نقاشية، وجلسات عصف الأدمغة، وكذ         

ألعاب التظاهر أو التصور، زيارات دراسية، تحليل قائم على دراسة حالة           
وهكذا تعتمد التنمية المهنية المستمرة أساسا على ما يسمى         . معينة، مقابلات 

بالتعلم متعدد الوظائف من النوع التشغيلى، والذى يتضمن أشكالا ومنـاهج           
 مشكلة ما مـن     مختلفة تتفاعل مع بعضها بعضا؛ بحيث تسمح بتحليل وحل        

                                                 
وكذلك فى " مناهج تصميم وتنفيذ أدوات البرنامج"وستناقش هذه النقطة فى الفصل الخاص بـ  13

 .2الجزء 
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مثل الحلقات النقاشـية، ورش العمـل، وألعـاب         (خلال مناهج تعلم نشطة     
ومعنى هذا، من الناحية العملية، أن ذلك الشكل مـن          ). التظاهر والتصور 

التعلم يبرز أهمية التدريب والتعلم فى مجموعات من النظراء مـن خـلال             
 التجربة، باعتباره الشكل السائد للدراسة؛

مراحـل  (الأشكال المنهجية الرئيسة من أجل تنفيذ البرنامج        المحتوى و  -3
المشروع، العلاقات بين دورات التدريب القطرية والإقليمية، سبل التنفيـذ،          

 ).مناهج ومحددات تقييم البرنامج ككل وكذلك تقييم أجزائه المستقلة

 والمهمة الأولية . يستند هذا على الإطار النظرى المنهجى الذى ذكرناه سابقا        
هى البحث فى الاحتياجات التعليمية، وعلاقاتها بتقييم الأفراد فـى القطـاع            

فالمقصود بها الموضوعات الرئيسة، شكل التعلـيم       " المحتويات"أما  . الثقافى
نـدوات، دورات   (فى علاقته بالموضوعات ،وخطط العمل فى مجموعـات         

لمتابعـة  الرصد وا (، رصد ومتابعة مدى تقدم الأفراد والمجموعات        )تدريبية
، وكذلك مناهج ومحددات تقويم البرنامج كليا ، وتقـويم أجزائـه            )والتشاور
وهذا المزيج من المناهج والأشكال سوف يعتمد علـى الأهـداف           . المستقلة

وعلى الموضوع محور الارتكاز، وعلى الموارد المتاحة، ويعتمد فى نهايـة          
 وخارجهـا   المطاف، على المعارف والخبرة المتوفرة فـى المنطقـة، بـل          

). المحاضرات، المدربون، القائمون بالرصد والمتابعة، المستشارون، إلـخ       (
ومثل هذا المزيج من المناهج والأشكال يكون له رد فعل، يساعد على اختيار 
مكان التدريب وعلى التدريب عامة، وعلى شكل المبنـى الـذى يـتم فيـه               

 ذلك، فهو يحـدد أيضـا       وبالإضافة إلى . والمتطلبات التقنية، لتنفيذ البرنامج   
والمحددات العامة وكذلك فإن معـايير      .العدد الأمثل للمشاركين فى البرنامج    

تقويم البرنامج يتم تحديدها فى الوقت نفسه بغية تحديـد النتـائج المتوقعـة              
كما يتم اختيـار   ). معيار أو مقياس للمقارنة   (بالنسبة للمشاركين فى البرنامج     
وقد يكون المعيار   .التقويم ومحتويات البرنامج  المشاركين على أساس معايير     

العام للاختيار التميز التنظيمى،والتفكير النقدى فى العمل الـذاتى، والقـدرة           
على تحسين العمل، والاستعداد للعمل على أساس الشراكة،والاستعداد لقبول         
التغيير من خلال الحوار، والإسهام فى تنمية قيم الديمقراطيـة والتعدديـة،            

وبالطبع . مركزية فى التشغيل، والانفتاح لقبول التعاون الإقليمى والدولى       اللا
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فإن كل مجتمع على حدة، وحسب الأهداف المحلية الخاصة، يحتـاج إلـى             
 .  وضع محددات إضافية من أجل اختيار المشاركين فى البرنامج

 

 ات، تدفق المعلومات والإمداد)تنسيق اتخاذ القرارات(الآليات الإجرائية  -3

قد تنشأ وجهات نظر مختلفة فى الظروف العاصفة حول القضايا الرئيسـة            
وبالتـالى، فمـن    . الخاصة بالمحتوى، والبنية والأهداف الخاصة بالبرنامج     

المستحب التوصل إلى اتفاق حول كيفية اتخـاذ القـرارات، فـى حالـة              
ن التغيرالمهم أو الحيد عن البرنامج الأصلى وحول توقيتها، بغض النظر ع          

ما إذا كان هذا التغيير ناتج عن قرار مدير البرنامج أو الهيئة التى قامـت               
ومن الواضح أن منهج الإدارة الجيـدة       . بالتكليف أو المستفيد من البرنامج    

القابلة للتكيف الموصى به للمؤسسات والمنظمات الثقافية، لابد وأن ينسحب          
وبهذا المعنـى، فـإن     . ميةأيضا على إدارة البرامج التعليمية للتنمية التنظي      

واضعى البرنامج لابد وأن يتمتعوا خلال عملية التنفيذ بالحريـة اللازمـة            
لتغيير بعض أجزاء البرنامج طبقا للتغييرات التى تطرأ فى البيئة، وكـذلك            

وهذه هـى بالتحديـد     . حسب التغييرات المترتبة على تنفيذ البرنامج نفسه      
تكون الخطة أكثر مرونة من     : لعاصفةالسمة المميزة للإدارة فى الظروف ا     

الخطة التى توضع لبيئة مستقرة، إذ أن إجراءات التحديد وآليـات اتخـاذ             
 . القرارات لابد وأن تكون أكثر دقة وتفصيلا

ومن الأهمية بمكان ، أن تشارك كل الأطراف المعنية فى عمليـة اتخـاذ              
ية لمبدأ التميز   القرار، وذلك من أجل الحد من التوترات، مع إعطاء الأولو         

 .والإبداع، أى إلى المعرفة الخبيرة

ولابد أيضا لضمان تدفق المعلومات والإمدادات أن يتم تخطيطها مسـبقا،           
مثل الإقامة، وسائل الانتقال، الوجبات، الترجمة، الأنشطة       (فكل الإمدادات   

لابد من التفكير فيها لأن مسـتوى       ) الأخرى مثل الزيارات والرحلات، إلخ    
 يط الضعيف لهذه الأمور، سيؤثر على الحالة النفسـية للمشـاركين          التخط

 . وبالتالى على نتائج وفعالية البرنامج
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 :المرحلة الثانية 

 التقويم الذاتى والتشخيص التنظيمى:  التحقيق العملى للبرنامج

وتمر كل المنظمـات والمؤسسـات      .  هدف هذه المرحلة هو تقويم الوضع     
يم الذاتى بمعرفة المديرين فرادى أو أفرقة، بما فـى ذلـك            بعملية ثلاثية من التقو   

 .التحليل الاستراتيجى للبيئة، ولموقعهم داخل البيئة

ويقرر واضع البرنامج وكذلك فريق القيادة، المنهج الذى سوف يختار وسبب           
الاختيار وما إذا كانت هناك حاجة إلى مواءمة المنهج بحيث يتفق والسياق المعين             

 .لتقويم الذاتى والتحليل الاستراتيجىوذلك بهدف ا

والشكل المفضل فى هذه المرحلة التعليمية هو النـدوة، لأن النـدوة تشـمل            
المحاضـرات، ورش   (مجموعة من المناهج التعليمية، التى يكمل بعضها بعضـا          

، والتى تسمح أكثر من غيرها بالنجاح فـى إتمـام هـذه             )العمل، النقاش المفتوح  
 : حد ذاته يستحسن أن يقسم إلى ثلاث مراحل فرعيةوالعمل فى . المهمة

وأفضل وسيلة هنا هى    (الفهم التفصيلى لمناهج التقويم الذاتى المستقاة       : أولها
ويلى هذا أنشطة ورش العمل التى تتضمن الاستخدام العملـى لكـل            ). المحاضرة

شاف وتأتى بعد ذلك حلقة النقاش التى تتيح الفرصة لاستك        . منهج من هذه المناهج   
وتكون النتيجة هى التشـخيص الواضـح       . المشاكل الرئيسة والتحديات التنظيمية   

للإنجازات مع التعرف على المشكلات الرئيسة فى عمل كـل مؤسسـة وتنظـيم              
 ).التعلم من خلال المشكلة(

وعقب الندوة تستمر المؤسسات والمنظمات فى هذه المهمة بفضـل البحـث            
المثال دراسة تاريخ المنظمة،وعقد مقابلات مع على سبيل (والدراسة بتفصيل أكبر 

، ويتم خلال ذلك دراسة أهم المعلومات والقرارات التى تـم           )قيادات المنظمة، إلخ  
التعلم مـن خـلال     (التوصل إليها ودعمها على أساس النتائج التى تم تحقيقها من           

المشروع، وقد تكون هذه المهمة مركبة، فعادة ما تتم بالتشاور مع قيادات  ). البحث
مما يؤدى إلى مزيد من الحماس للعمل، ومزيد من الثقة فى سلامة العملية بأكملها              
ومواءمتها لاحتياجات المنظمة، وهكذا تنتهى هذه المرحلة بإلقاء الضـوء علـى            
جوانب القوة وجوانب الضعف فى المنظمة؛ وكذلك يتم تحديد موقعها فى النظـام             

صل أيضا إلى تعريف الأولويات الممكنة، لمزيـد        ويكون قد تم التو   . الثقافى القائم 
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من التطوير التنظيمى بحيث يمكن لقيادات البرنامج أن تتعرف على المزيد مـن             
 . الاحتياجات التعليمية، وأن تصمم أشكالا جديدة للتعليم

 

 

 : المرحلة الثالثة

إعداد الخطة الاستراتيجية باعتبارها المكون الرئيسى للتطـوير التنظيمـى          
 )لتعلم من خلال المشروعا(

هذه هى المرحلة التى تتخـذ فيهـا الأهـداف العامـة للبرنـامج شـكلها                
ومن الضرورى  . النهائى،وكذلك الشكل المفهومى الأخير الذى يصبح معدا للتنفيذ       

تحديد منهجية العمل فى التخطيط الاستراتيجى، ومواءمة المتطلبات بحيث تتفـق           
ة؛ وكذلك تكون متسقة مع نتائج المرحلة السابقة        والمشكلات وأسباب البيئة العاصف   

بحيث يمكن التوصل إلى المحددات، كل على حدة، وإلى معايير التقويم للبرنـامج             
 .بأكمله وللخطط الاستراتيجية ومدى تحقيقها

ويصبح الهدف إذن بناء إطار مفهومى ثابت، خـاص بالعناصـر الرئيسـة             
دول مختصر، تاركا بذلك للمنظمـة      للخطة الاستراتيجية دون غيرها، فى شكل ج      

ونسـتخدم  . مطلق الحرية فى الشرح الوصفى وفى تقديم البيانات اللازمة للتحليل         
 ـ    والهـدف  ). أنظر الجزء الرابع  " (الجداول الاستراتيجية "لهذا الغرض ما يسمى ب

من هذه الجداول هدف إرشادى فقط، لتساعد على تحفيز رؤية للتنمية، وجوانـب             
 .ج ومفاهيمه ومحتوياته لأنشطةالبرنام

ويبدأ التنفيذ بورش عمل لتقديم التخطيط الاستراتيجى، يليه عمل فردى مـع            
ويؤدى ذلك إلى الصيغة النهائية للخطـط       ). الاستشارات(المؤسسات والمنظمات   

 .الاستراتيجية المقترحة

النقطة الأخيرة فى هذه المرحلة تتمثل فى اعتماد كل خطـة إسـتراتيجية أو     
 منها، وتكون هذه مهمة الهيئات ذات الصلة فى المؤسسـات والمنظمـات             التأكد

وقد يطلب إلى واضعى البرنامج وفريق القيادة مـد هـذه           ). مجلس الإدارة مثلا  (
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الهيئات بتقويم للخطط الاستراتيجية ومدى قابليتها للتنفيذ، إذا كانت هنـاك هيئـة             
 . قامت بالتكليف أو هيئة ممولة خارجية،

 

 : لرابعةالمرحلة ا

 تنفيذ الخطط الاستراتيجية

والهدف فى هذه المرحلة هو خلق الظروف اللازمة لتنفيـذ مجـد وفعـال              
ستة (ولابد أن يتوافر الوقت الكافى للمنظمات والمؤسسات        . للخطط الاستراتيجية 

وفى خـلال   . لتبدأ فى تنفيذ العناصر الرئيسة لخطة استراتيجية      ) أشهر على الأقل  
صرعمل  واضعي البرنامج ،وفريق القيادة على رصد مدى التقدم،          هذه الفترة، يقت  

 .ومتابعته ،مع تقديم المشورة بين الحين والحين إذا ما طلبتها المنظمة نفسها

 

 : المرحلة الخامسة

التقويم فى منتصف تنفيذ المشروع والمزيد من التطوير للمكونات التعليمية          
 فى البرنامج

و تقويم إنجازات التنمية ككل، مـن حيـث         وهدف هذه المرحلة الرئيسى ه    
علاقتها بالتصورات الواردة فى الخطة الاستراتيجية،وعادة ما يتم ذلك فى نهايـة            

 .السنة الأولى من التنفيذ

ولا تقتصر عملية التقويم  هـذه علـى تحليـل مسـتوى التنفيـذ للخطـة                 
ر المحددات  الاستراتيجية، ولكنها تشمل أيضا تقويم نجاح البرنامج ككل من منظو         

ويتعـين تطبيـق معـايير إضـافية        . العامة والخاصة كما وردت فى البرنـامج      
وهى المعايير التى تكون المؤسسة أو المنظمـة المعنيـة قـد            : ومؤشرات للنجاح 

 .حددتها فى خطتها الاستراتيجية من أجل تقويم فعاليتها وجدواها

ى يمكن معالجتهـا    كذلك يتعين على التقويم أن يشمل قائمة لأوجه النقص الت         
وعادة ما تكون هذه المرحلة مرحلة، وضـع        . بفضل المزيد من الأنشطة التعليمية    

الخطط التعليمية طويلة المدى، لا من أجل البرنامج فحسب، بـل لكـل منظمـة               
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وبعبارة أخـرى لابـد للخطـة أن        . ومؤسسة، وأيضا للأفراد الرئيسين المعنيين    
لاقا من الزيارات الدراسية إلى ورش العمـل        تتضمن أشكالا مختلفة للتعليم، ، انط     
 .الجادة المخصصة لحل مشاكل بعينها

إذا كانت المنظمة تقوم بنفسها على تطوير ذاتها، فإنه من المفيد فـى هـذه               
ومعنى . الحالة التخطيط لتنظيم ورشة عمل للتقويم كجزء من المرحلة المركزية له

 وقيادة البرنامج التقويم، يتعين على ذلك أنه إضافة إلى تولي جهة خارجية مستقلة،    
لكل جـدول  (كل منظمة أو مؤسسة أن تقدم تقويما مختصرا لمستوى الإنجاز فيها            

وعليها تحديد المجـالات التـى      ). ولكل عنصر من عناصر المحددات على حدة      
تنميـة مفهـوم التميـز      (تحققت فيها أفضل المنجزات وأهمها،بالنسبة للمجتمـع        

م النهائى يتم من خلال الحوار بين المؤسسة أو المنظمة وبـين    والتقوي). المؤسسى
من يقوم بالتقويم الخارجى، وكذلك الفريق القيادى للبرنامج، وهى خطـوة نحـو             

 .تشكيل خطة تعليمية إضافية

 

 : المرحلة السادسة

 ) تنفيذ أنشطة إضافية(التنمية من خلال التعليم 

. مرحلة السادسة الحالية للبرنـامج    والمرحلة السابقة للتقويم حددت أهداف ال     
وهى أهداف تتطلب أنشطة تعليمية إضافية فى مجالات مختلفة، بحيـث تعكـس             

والموضوعات التى يهتم بها عدد . احتياجات مؤسسة ما أو منظمة غير حكومية ما
من المؤسسات والمنظمات غير الحكومية فى المنطقة، عادة ما يتم اختيارها بحيث           

وهذا أيضا لتيسير إقامـة     (الكاملة من الإمكانات التعليمية للبرنامج      يمكن الاستفادة   
 ).الشبكات والشراكات المتبادلة بل منابر للعمل المشترك

بما أن مستوى المعرفة والقدرات المتوافر لدى المؤسسات والمنظمات غير          
الحكومية، يختلف من واحدة إلى أخرى، وبما أنها تأتى من بيئات مختلفـة، لهـا               

تمامات محورية مختلفة واستخدامات مختلفة، فإن احتياجاتها التعليمية متنوعـة          اه
فإذا كانت البرامج سوف توضع على مستويات دولية أو إقليمية أوسع،فإن           . للغاية

 . المشكلة تصبح أكبر لأن المنظمات تعمل فى سياق سياسات ثقافية مختلفة
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عاملين فـى المؤسسـات     وكثيراما تؤدى الظروف العاصفة إلى تغيير فى ال       
والمنظمات مما لا يشجع المنظمات غير الحكومية على الاسـتثمار فـى عمليـة              

وغالبا ما يتم سد أوجه النقص هذه من خلال بـرامج تعليميـة، تمولهـا               . التعليم
وذلك عندما يترك العاملون النشـطاء فـى        .السلطات العامة أو المانحون الأجانب    

 المعرفة المتخصصةمثلا عملهم فى المنظمـة،          المنظمات غير الحكومية من ذوى    
فإن عليهاأن تبحث عن حلول خاصة إما بتعيينهم لبعض الوقـت أو مـن خـلال                

وإلى جانب الندوات، يـتم     . التعجيل بخطط التدريب من أجل تعيين نشطاء آخرين       
توفير الاحتياجات الخاصة بالتعليم الإضافى عن طريق إرسـال النشـطاء مـن             

. الحكومية إلى البرامج التعليمية المختلفة داخل البلاد أو خارجهـا         المظمات غير   
وميزة برامج التدريب الإقليمية هى أن المدربين يفهمون احتياجـات المؤسسـات            

 .والمنظمات وكذلك الظروف التى تعمل فيها

  

 : المرحلة السابعة

 التحليل النقدى لعملية تنفيذ الخطة الاستراتيجية 

 تميز التنظيمىولمستوى تحقيق ال

عند الوصول إلى هذه النقطة، يصبح الهدف هو تحديد المستوى التنظيمـى            
الذى تم التوصل إليه فى المؤسسة أو المنظمة غير الحكوميـة، وكـذلك درجـة               

. الإنجاز فيما يتعلق بالتميز، والفاعلية فى مجال نشـاط المؤسسـة أو المنظمـة             
 .تشغيلى للخطة الاستراتيجيةوتصبح المهمة التالية التأكد من النجاح ال

وقد تنشأ بعض المشكلات فى هذه المرحلة ومرجعها التفسيرات المتنوعـة           
لمعنى الخطة الاستراتيجية؛كذلك فإن النظر إلى الخطة الاستراتيجية، وكأنها كتيب          

- بغض النظر عن التغيرات فى البيئة      -جامد من القواعد، لابد من تنفيذه بالكامل      
والعكس صحيح، فـإن التجاهـل الكامـل        . ظيمية طويلة المدى  يؤدى إلى أزمة تن   

للخطة الاستراتيجية بسبب تغيرات تطرأ على الوضع العام، وعلى وضع المؤسسة 
أو المنظمة نتيجة لقرارات جديدة فى السياسة الثقافية، أو ربمـا، بسـبب نجـاح               
استثنائىأونشاط من خلال تدابير خاصة مؤقتة، يؤدى إلـى إحـداث خلـل فـى               
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وأفضـل وسـيلة    . المنظمة، بحيث تدمر المنظمة إذا ما حدث أى تغيير فى البيئة          
لمعالجة مثل هذه الحالات ،هى القيام بتحليل نقدى لوظائف الخطة الاسـتراتيجية            

: على سـبيل المثـال    (فى علاقاتها بالتغيرات الجديدة  الأساسية الناشئة فى البيئة          
هـور طموحـات جديـدة للمؤسسـات        ، أو ظ  )تغيير جذرى فى السياسة الثقافية    

تغير ممكن فى الأفق المنشود عقب دورات       : على سبيل المثال  (والمنظمات نفسها   
والتى قد تتطلب فى نهاية الأمر إعادة النظر فى         .) تدريبية، أو ترقية العاملين، إلخ    

 .الخطة الاستراتيجية

 

 : المرحلة الثامنة

 الإعلان على الجمهور

 هو تحقيق المهـارة المطلوبـة فـى الاتصـالات           والهدف فى هذه المرحلة   
الخارجية، التى من شأنها أن تدعم وضع المنظمة وتؤكد مكانتهـا فـى القطـاع               

والمشكلة الصعبة التى قد تواجهها المؤسسات والمنظمات فى هذه المرحلة . الثقافى
: على سبيل المثـال   (هى التوصل إلى منهج ،وقنوات للنشاط؛ تنتج آثارا جهازية          

ى التوجهات الفنية المعاصرة، على الجماليات، على المعايير المهنيـة، علـى            عل
عملية اتخاذ القرارات، تغييرات تشريعية، تمويل، المساهمة فى الحيـاة الثقافيـة،            

 ).بناء البنية التحتية الثقافية

وغالبا ما يتحقق ذلك عن طريق إنشاء منابر خاصة وبرامج فنيـة، وعـن              
على سبيل  (والمؤسسات الأساسية من أجل التنمية الثقافية       طريق تحديد الأشخاص    

، الساسـة، وسـائط     ‘حراس البوابـات  ’من يقومون بتشكيل الرأى العام،      : المثال
، وكذلك عن طريـق تطـوير منـاهج         )الإعلام، المؤسسات ذات الأهمية الحيوية    

استراتيجية خاصة للعمل موجهة نحو كل عنصر على حدة أو نحوهم كمجموعـة             
 . ة التوصل إلى جنى ثمار أهداف السياسة الثقافية المعلنةبغي
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 : المرحلة التاسعة

 استكمال البرنامج والتقويم النهائى

والهدف فى هذه المرحلة، هو تحديد الإنجازات الكلية للبرنامج، من خـلال            
التقويمات الفردية للفاعلية، والنتائج التى تحققها المنظمات نفسها، وكـذلك عـن            

حليل المقارن للإنجازات فى مناطق معينة أو فى مجالات تعـانى مـن             طريق الت 
وقد يكون هناك هدف إضافى ألا وهو اقتراح بمتابعة البرنـامج مـن             . مشكلات

إذا ما أسفر التقويم عـن      : على سبيل المثال  (الاستراتيجى  /منطلق التقويم التشغيلى  
 ـ            ى هـذه الحالـة     أن منظمة ما قد توصلت إلى مستوى رفيع من الخبرة، يمكن ف

تطوير برنامج إقليمى جديد تصبح فيه هذه المنظمة نفسها العنصر الرئيسى، لنقل            
 ).المعرفة ،وتعزيز الشبكات والشراكات فى ذلك المجال

ثم يرفـع   . ويتم إعداد التقويم النهائى، بمعرفة مدير البرنامج، وخبير مستقل        
 .قةتقرير للهيئة التى قامت بالتكليف أو التمويل للمواف

أما المشكلة الأساسية فى كل المشروعات والبرامج طويلة المدى فهـى مـا             
يسمى بالإرهاق فى البرنامج، أى الافتقار إلى الحوافز المناسبة التى تشجع علـى             
المزيد من التخطيط الاستراتيجى، وإلى بذل الجهود والإمدادات اللازمة ،لمزيـد           

ا الجهد على أنه تحول عن المهمـة        وقد ينظر إلى مثل هذ    . من التطوير التنظيمى  
 . برمجة الفنون: الأولية

، السؤال الرئيسى من وجهة نظر واضعى البرنامج وفريق القيادة، هو ويكون
‘ حزمـة ’ترجمة التجربة والمناهج التى تطورت خلال العمل فى البرنامج إلـى            

ج بحيث يمكن متناسقة من العارف القابلة للنقل، أو بمعنى آخر، كيفية تقنين البرنام  
 .استخدامه فى بيئات ومنظمات ومؤسسات أخرى

ولكن هذا السؤال لن يثار فى حالة نجاح البرنامج نجاحا كبيرا، لأن النتـائج              
تتشـجع  ) أفرادا أو منظمات أو سلطات أخرى     (الواضحة للعيان ستجتذب هيئات     

وفريق ويحظى  واضعو البرنامج . وتقوم بوضع برامج قائمة على التجربة السابقة
القيادة فيه، وكذلك بعض الأفراد المشاركين والمؤسسـات أو المنظمـات غيـر             
الحكومية بقبولهم كعناصر مفضلة فى مشروعات وأنشـطة مسـتقبلية تسـتهدف            

 نظرا لإنجازاتهم وصفاتهم. المزيد من التحولات فى قطاع الثقافة
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 مناهج لتصميم وتنفيذ أدوات البرنامج

تطلب جهدا مركبا، وعملا جماعيا على المستويات       العملية المذكورة أعلاه ت   
مستوى البرنامج نفسه، و مستوى كل مؤسسة ومنظمة على حدة، وكذلك           –الثلاثة  

ومن الضـرورى أن تقـوم الأدوات       . على مستوى القطاع الثقافى فى مجتمع ما      
 .بتحديد برنامج التطوير التنظيمى، وببناء القدرات على المستويات الثلاثة بأكملها         

وفضلاعن ذلك، فإن تصميم تلك الأدوات يأتى دائمـا قبـل الأنشـطة والعمليـة               
التعليمية الخاصة، وينسحب ذلك أيضا على تطبيق أشكال محددة للاتصـال مـن             

 .أجل التعاون فيما بين المشاركين فى البرنامج

 : وكل أداة لابد وأن تتوافر فيها الاحتياجات الأربعة التالية

 .الصلاحية المهنية 

لضمان المقارنات الكيفية حسب محددات معينة حتى (القابلية للمقارنة  
وإن كانت المؤسسات أو المنظمات غير الحكومية تنتمى إلى مجالات مختلفـة            

 ).كما هو الحال عادة

 .القابلية للتنفيذ فى ظروف عاصفة 

بوضع محددات داخلية من البدايـة تسـتخدم        (القابلية للتقويم الفعال     
م أية تحولات وإنجازات فى بعض جوانـب تنميـة المؤسسـات            وسيلة لتقوي 

 .والمنظمات غير الحكومية وتطويرها

، مستخدمين  )3(وكل عملية تصميم وتنفيذ لكل أداة مستقلة، مبينة فى الشكل           
 ".جدول استراتيجى"فى ذلك أمثلة لتصميم أدوات التخطيط الاستراتيجى فى شكل 

  وتنفيذهامنهج تصميم أداة للبرنامج: 3الشكل 

 )جداول استراتيجية: مثال(
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الهدفمنهج التنفيذمهمة البرنامج
 مسودة أولى للأداة

 )جدول استراتيجى(
اجتماع واضعى البرنـامج وفريـق      

 القيادة
 التعريف المفهومى

ــكل   ــين الأداة بش تحس
ــف  ــاعلى وتعريـ تفـ

 المنظمات بها

ورش عمـل   /ندوات للتعريف بالأداة  
ة مــع المنظمــات غيــر الحكوميــ

 والمؤسسات

نقل المعارف والتأكد مـن     
 إمكانية استخدام الأداة

 تطبيق الأداة 
 الخطة  –النتيجة المتوقعة   

 الاستراتيجية

العمل الجماعى داخل المؤسسـة أو      
 المنظمة

الاتصالات المباشرة بين   -الاستشارة
قيــادة البرنــامج والفريــق التــابع 

 للمنظمة

ــير  ــى تفس ــاعدة ف المس
حـل  الأدوات والعون فى    

 مشاكل تطبيقها

ــادة  تقويم النتيجة  ــارجى، قيـ ــويم الخـ التقـ
ــتقل؛الفريق  البرنامج،الخبيرالمســ
التشغيلى بأكمله للتوصل إلى نتـائج      

 أهم

رصــد نتــائج البرنــامج 
ومدى تقدم المنظمة وقيادة    

 البرنامج

 إعادة صـياغة  –تحسين  
 النتيجة

الفريق المصغر داخـل المنظمـة،      
 مجالتشاور مع قيادة البرنا

التنسيق من أجل اعتمـاد     
الصيغة النهائية للناتج، مما    
ــذ   ــة التنفي ــهل عملي يس

 والمواءمة الإقليمية 
استخدام الخطة الاسـتراتيجية هـو       التنفيذ

موضع اهتمام المنظمة بأكملها فـى      
 عملها اليومى

التشغيل الفعال والمجـدى    
للمنظمة، ضـمان القيـام     
بالتحولات الكيفيـة فـى     

ــ ــوير التنظيمـ ى التطـ
والاستدامة لفترة أطـول؛    
ابتكار الصفات المطلوبـة    
فــى الأداء فيمــا يتعلــق 

 بتشغيل المنظمة 
طبقا للإدارة الجيدة القابلة    (

 )للتكيف
زيارات مباشرة للمنظمة ودراسـة      رصد التنفيذ والتحكم فيه

برامجها مع حضـور الاجتماعـات      
الأساسية؛ نظرة متبصرة فى الآثار     

الدراسة المتعمقة للمشاكل   
الحساسة ونقاط التنمية، مع    
إمكانية التدخلات العاجلـة    
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  بناء الأدوات وتطبيقها هو العنصر الرئيسى، وهو الذى يحدد كافة الجوانب 
والفصل القادم سيتناول بتفصيل أكبر عناصر التصـميم        . الأخرى لتنفيذ البرنامج  

رصد لأدوات التطوير التنظيمى المشار إليهـا أعـلاه وكيفيـة           (نفيذ والتقويم   والت
 ).التحكم التحكم فيها

لابد وأن يكون المعيار الأساسى لتقويم جودة البرنامج المقترح، هـو مـدى             
ومعنى ذلك أن المعارف والمناهج المطروحة، يجب أن        . صلاحية المنهج للتطبيق  

المحلى المباشر، ولا يكفى أن تكون ذات صـلة         تكون صالحة للتطبيق فى السياق      
وغالبا ما ينتج عن ذلك برامج لم تتبلـور هياكلهـا           . بالسياق الدولى العام فحسب   

 علامة على فعالية مهنيـة      – فى سياق أوروبا الغربية      –بشكل كاف، ويعتبر ذلك     
 ومع ذلك فهذا هو الحل الوحيد المتاح فى       . غير كافية من جانب واضعى البرنامج     

الظروف العاصفة؛ وأى برنامج لم توضع له الهياكل بشكل كاف، يفـتح المجـال        
لتغيرات مستمرة، وللتكيف مع متطلبات البيئات المحلية، التى تتغير هـى أيضـا             

ونجاح هذا النوع من البرامج يتطلب مشاركة منظمات وقيـادات          . بصفة مستمرة 
ريـة ومفـاهيم أخـرى      وثمة مبادئ نظ  . ناجحة للغاية فى مجالاتها المتخصصة    

معترف بها ،شريطة أن تستجيب المنظمات لمثل هذه المتطلبات، أو أن تكون قابلة 

لام والأثـر   الواردة فى وسائط الإع   
ــا  ــواعى مهني علــى الجمهــور ال

الملاحظة، المقابلات، تحليل ما يرد     (
فى وسـائط الإعـلام، المناقشـات       

 ) الجماعية

والتغيير فى العناصر غير    
الفعالة التى تعـانى منهـا      

 المنظمة فى عملها
 النظر المحتملة فـى     إعادة

ــتراتيجية   ــة الاس الخط
 والأهداف والمناهج

التقويم الذاتى للآثـار مـن جانـب         تقويم الآثار 
المؤسسة أو المنظمة؛ التفـويم مـن       
جانب قيادة البرنامج أو من جانـب       

 الفريق؛ التقويم الخارجى

النظرة الثاقبة فى جـودة     
إنجاز التطوير التنظيمـى    
وقدرته من جانب المنظمة    
نفسها؛ التشغيل فى مجمله،    
نتائج البرنامج الأساسـية    

 .من حيث جودتها
إعداد للدورة الجديدة مـن     

 التخطيط الاستراتيجى
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لذلك فإن تصميم الأنشطة التعليمية يصعب أن يوضع دائمـا          . للتنمية بهذا المعنى  
مسبقا لفترة البرنامج بأكملها، بل إنه من الحكمة بمكان أن يتم ذلك من مرحلة إلى               

 . النتائج التى تحققت فى كل مرحلةأخرى،إستنادا إلى

 

 

 تطوير البرنامج باعتباره ملاحة

‘ الدعم الصحى المسـتمر   ’الهدف النهائى لتنفيذ كل المناهج فى البرنامج هو         
ويكـون  . ‘علاج الأعراض ’أو  ‘ العلاج المؤقت ’للمؤسسات والمنظمات بدلا من     

ات بإتخـاذ التـدابير     التركيز على تحديد القدرات على التغيير التى تسمح للمنظم        
والدور الرئيسى لقيـادة    . الوقائية فتتفادى بذلك من المشاكل ما قد يؤدى إلى أزمة         

فالقائد أو القائدة مطلـوب منـه أو منهـا أن يمـد             : ‘ملاحى’البرنامج هو دور    
المنظمات والمؤسسات بالتجهيزات المناسبة حتى تتمكن، إذا ما صـادفت أجـواء      

واستكمالا لهذه الاستعارة، فإن السفينة تمثل      .  الأمان عاصفة، من الوصول إلى بر    
مؤسسة أو منظمة، وقد حاولنا تحديد الأدوات الضرورية التى يجـب أن تتـوافر              

ولابد أن تكون الأدوات قد تم التأكد       . على متن كل سفينة لتوجيهها الوجهة السليمة      
 التعليميـة   من صلاحيتها وقيمتها، من خلال التجربة ومن خلال خبرة البـرامج          

ونأمل أن تتمتع المنظمات والمؤسسات الأخرى، برحلة آمنـة وبملاحـة           . العديدة
ومع ذلك فعلينا ألا ننسى السبب الرئيس للجـو     . ناجحة فى طريقها نحو بر الأمان     

العاصف، وأن نعرف اتجاه العاصفة وقوتها،حتى تستطيع التنبؤ بأية تغيرات قـد            
 !تطرأ

 

 

 

 

 

 : الأجهزة الملاحية الموصى بها للبرنامج

 مناهج التحليل البيئى والتقويم الذاتى : وصلةب
 مناهج الاستخدام وتنمية الموارد الأساسية طبقا للإدارة الجيدة القابلة   :شراع

 . للتكيف
  مناهج التخطيط الاستراتيجى    :الدفة

 مناهج فهم السياسة الثقافية وربطها بكل المتطلبات: المرساة
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وقد تنامى الاهتمام بالتطوير التنظيمى موضوعا مستقلا، فى مجـال إدارة           
ومع ذلك، ففى مجال الثقافـة، لـم        . الفنون على مدى السنوات العشرين الماضية     

تواكب هذا الاهتمام التغيرات المناسبة فـى مجـال مـنهج وضـع السياسـات               
والطلب المتزايد على المنظمات الثقافية، ، هو       . والاستراتيجيات التعليمية والثقافية  

طلب يتعلق أولا بالفعالية التشغيلية وبتحقيق نتائج اقتصادية أفضل، وكذلك بفعالية           
كمـا  .  أى الظروف الاجتماعية السياسية    –أكبر فى تحسين الظروف الاجتماعية      

 أوضحناه فى الجزء الأول من هذا الكتاب

 

 :كعمليةالتطوير التنظيمى 

لتطوير التنظيمى هو عملية تشمل استراتيجيات تعليمية، مركبة تسـتهدف           ا
زيادة قدرات المنظمات والمؤسسات على العمل بنجاح لفترة ما من الزمن، بحيث            

وهذه العملية  . تتمكن من التكيف مع التغيرات، بل على إطلاق مثل هذه التغيرات          
ى التعلم وفى بناء قدراتها     تعتمد على الظروف التى تسمح للمنظمات بالاستمرار ف       

ومن خلال تحقيق خطتها الاسـتراتيجية،      . فى كافة مجالات العمل ومناهج الإدارة     
تتعلم المؤسسة كيفية تطوير تفكيرها الاستراتيجى، ومعنى ذلك أن تصبح مركـز            

، متكيفة مع التغيرات التى تحدث      )والنواحى الفنية والإدارية  /بمعنى البرمجة (تميز  
 .لمحيطة، سواء كانت تغيرات متوقعة أو غير متوقعةفى البيئة ا

 والصيغة التالية تلخص ما جاء أعلاه

 

 

 

                                 يجىالتخطيط الاسترات× بناء القدرات 

  = التطوير التنظيمي                               التنفيذ والتقويم× اختيار الاستراتيجيات 
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ورغم أن هذه الصيغة تنظر إلى تنمية المنظمات من منظور ضيق للغايـة،             
 : إلا أننا قمنا بتكييفها للأسباب التالية

، ملخصة فى عناصرها الأساسية، وبالتالى فهى       ‘جامدة’هى صيغة    
 .لتحقق منها من حيث المبدأقابلة ل

 .وهى تتطلب أدوات تنموية واضحة ودقيقة 

 .وهى تفترض معايير ومحددات واضحة ودقيقة من أجل التقويم 

وهى تعطى العاملين إحساسا بالقدرة والتحكم فى تنمية المنظمة، لأن           
 .المفاتيح الأساسية للتنمية هى فى أيدى المنظمة نفسها

صيغة تضع كل عناصر النجـاح فـى        ومن المنظور المنهجى، هى      
 .علاقاتها المتبادلة الصحيحة

وقد يكون التفاؤل الذى تولده هذه الصيغة غير محدود وربما بلا مبرر واضح،             
ومع ذلـك   . ولكن تنفيذها فى سياق التطوير التنظيمى يؤدى إلى تحقيق التميز         

 متـين   فالتميز لن يتحقق إلا فى وجود برمجة رفيعة المستوى،وأساس تنظيمى         
لتحفيز مثل هذا التطور، بحيث يؤدى إلى حلول تنطوى على تجديد من الناحية             
الاستراتيجية ومستمدة من قيم المنظمة نفسه،ومن جماليات ثقافية،وفهم عملـى          

 .ثقافى

 

 تحديد مفهوم ونطاق العمل  : بناء القدرات

يـل  يشير إلى قدرة المنظمة على العمل على تحو       ‘ بناء القدرات ’إن مفهوم   
. نفسها بما يتفق ورسالتها ورؤياها، وكذلك بما يتفق مع أهدافها وأولوياتها التنموية

ويشمل ذلك قدرة المنظمة على تكييف رسـالتها،وأهدافها،وأولوياتها؛بحيث تتفـق          
والعديد من المنظمات   . ومتطلبات الاستدامة الذاتية، واحتياجات البيئة ذات الصلة      

هارات،ما يمكنه من تحقيـق رسـالة المنظمـات         لديه مخزون من المعارف والم    
المباشرة ومهام برنامجها، ولكنها قد تفتقر إلى القدرة الداخلية على البدء فى بـذل              

ولقد تم تطوير مـنهج     . جهد مستدام، بغية تحقيق إعادة الهيكلة التنظيمية والتغيير       
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ميـع  خاص فى تعليم الإدارة والتدريب عليها لسد هذه الفجـوة، وكـذلك تـم تج              
 .‘بناء القدرات’مجموعة من المعارف تعرف بأنها 

هو مصطلح جديـد نسـبيا فـى نظريـة الإدارة           ‘ بناء القدرات ’ومصطلح  
و كان هذا المصطلح فى أوروبا فيما بعد المرحلة الاشتراكية ،يشير           . وممارستها

إلى تطوير الإدارة العامة والمؤسسات والمجتمع المـدنى، أى القطاعـات غيـر             
 من جانب المنظمات المانحة –والسؤال هو ماذا كان وراء الاهتمام .  للربحالهادفة

  بتصميم برامج بناء القدرات وتنفيذها؟–

 إن نظرية الاقتصاد الليبرالى، تفترض أن القطاع الخاص سوف ينمو بشكل           
وفى الوقت نفسه   ). ولقوانين السوق (أفضل ،إذا ما ترك ليستعين بأساليبه الخاصة        

 الاعتراف بأن الإدارة العامة فى البلدان التى تمر بمرحلة انتقالية، كانت            ، لابد من  
وغالبـا  (‘ الجديدة’و‘ المدرسة القديمة ’تتشكل من خليط من الإداريين ينتمون إلى        
ولم تتمكن المدرستان مـن اكتسـاب       ). ما كانوا غير منطقيين من الناحية المهنية      
نتمون إلى المدرستين يتهمون بالفسـاد،      الثقة، بل على العكس، فكثيرا ما كان الم       

وكل ذلك يفسر الاعتقاد السائد بـأن مفتـاح الإصـلاحات    . وقلة التنظيم والفعالية  
 . الانتقالية السريعة لا يوجد إلا فى بناء القدرات فى مجال الإدارة العامة

وبناء القدرات يفترض عملية تعليم مستمرة، كما يفترض     القـدرة علـى          
ى الموارد البشرية؛ مما يحفز العاملين فى المنظمة على بناء قـدراتهم            الابتكار ف 

التحليـل الـذاتى الفـردى      (الذاتية وعلى التفكير الناقد فى أنفسهم وفى دورهـم          
؛ )التقويم الذاتى والتشـخيص التنظيمـى     (؛ التحليل النقدى لمنظماتهم     )والجماعى

التحليـل  (لمنظمـة نفسـها     وكذلك تحليل التغيرات التى تطرأ على البيئة وعلى ا        
، بحيث يتمكنون من الحفاظ على التنمية المستمرة للمنظمـة،          )الاستراتيجى للبيئة 

تصميم واستخدام أدوات التطوير التنظيمى     (ومن تحديد موضع المنظمة فى البيئة       
 ).مثل التخطيط الاستراتيجى

 

 القطاع العام فى مقابل القطاع غير الهادف للربح

لدولية ووكالات التنمية ، فى بلدان جنوب شرق أوروبـا،  وجدت المنظمات ا 
: أنه من الأسهل لها أن تعمل مع المنظمات غير الحكومية الصغيرة؛ وذلك لسببين            
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أولهما أنها منظمات أقل تعقيدا، وثانيهما أنها أكثر تقبلا لتطبيق المعارف الخاصة            
ثر وضوحا على المـدى     ببناء القدرات، وكذلك لأن الآثار الإيجابية فيها تكون أك        

توسيع الفجوة التنظيميـة    : أما المخاطر الكامنة لهذا المنهج فهى مزدوجة      . القصير
والقطاع غير الهادف للربح ،وتحول أقدر      ) أى القطاع الحكومى  (بين القطاع العام    

من يستطيعون شغل المناصب الأساسية من القطاع العام إلى القطاع غير الهادف            
طر معروفة ،حيث يبذل الآن جهد خاص للتوصل إلى مـنهج           وهذه المخا . للربح

) أى الـذى تـديره الدولـة      (متوازن فى مجال بناء القدرات فى القطاعين العـام          
صحيح أن الأساليب المستخدمة فى قطاع الدولة تستهدف        . والقطاع غير الحكومى  

ل نفسـها   تحقيق تحول المنظمة، وإعادة بناء النماذج القائمة للإدارة، ولكن الوسائ         
 14.تستخدم لتطوير منظمات التعليم فى المجتمع المدنى

 

  

 نماذج للسلوك المؤسسى

فى التسعينيات تم تطوير نماذج مختلفة للسلوك المؤسسى كثيرا ما تعايشـت            
وفـى بلـدان    ‘ بعضها مع بعض، ولكل منها أهمية خاصة فى مجالات مختلفـة          

يقدم تلك النماذج مـع     ) 4الشكل  (والرسم البيانى التحليلى الآتى     . وأنظمة مختلفة 
تقديم شامل للعوامل الأساسية اللازمة للنجاح فى بناء القـدرات وفـى التطـوير              

 . الاستراتيجى والتنظيمى

 

 أمثلة ممكنة للسلوك المؤسسى: ) 4(الشكل 

 

 

 

                                                 
 . من هذا الكتاب5أيضاً الجزء أنظر  14
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)الجديـد(النموذج   النموذج المؤسسى النموذج القديم
 المستحب

النموذج فى الظـروف    
 العاصفة

منطق العامل الرئيسـى     منطق المشروع المنطق التنظيمى ق المؤسسى المنط
المؤسسة، المشـروع،   (

 )المنظمة
 
 

التخطـــــــيط  الموضع الاستراتيجى التخطيط المؤسسى
الاســـــتراتيجى 

 للمشروع

التخطيط الاسـتراتيجى   
التشغيلى بالرجوع إلـى    
العامل الأساسى الذى تم    

 تحديده
التخطــيط للمــدى 

ــير  ــم (القص فه
سسة باعتبارها  المؤ

ثابتة وغير قابلـة    
 )للتغيير فى الزمان

ــة  ــة الدوري البرمج
 طويلة المدى 

ــل  ــيط طوي التخط
المــدى المــرن  

ــل  ــى (والمتفاع ف
 )علاقته بالبيئة

التخطيط طويل المـدى    
كرد فعل  (القابل للتكيف   

 )وكمتفاعل

ــد   ــوذج واح نم
أساســى للســلوك 

علـى  (المؤسسى  
ــال،   ــبيل المث س
ــى  ــاد عل الاعتم

ــلطة ــة الس  العام
ــل  ــى التموي وعل

 )العام

تعدد الاستراتيجيات   
 المحددة فى تدرجها 

استراتيجيات عديدة  
على سبيل  (متنوعة  

المثـــال، تنـــوع 
الموارد المالية فـى    
تقاطعها مع تنـوع    
البــرامج وأســاليب 

 )تحقيقها

تعدد الاستراتيجيات فى   
ــزامن  ــة تــ حالــ
ــة   ــيناريوهات تنمي س
عديدة عرضة لإعـادة    

 ييفهاالنظر فيها وتك

النشاط القطـاعى   
ــدا ( ــددا تحدي مح

 )دقيقا

ــاعى  ــاط القط النش
ــكل   ــاره الش باعتب
السائد، يواكبه تنمية   
شراكات فيمـا بـين     

 القطاعات

فى ) أكثر ضيقا (أفق  
ــون   ــة والفن الثقاف
ــيم  ــوم والتعل والعل
والسياحة والرعايـة   

ــخ ، ..الصــحية، إل
ونشاط رأسى فيمـا    

عام (بين القطاعات   
 ) وخاص ومدنى

ــاط  ــين  نش ــا ب فيم
القطاعات على أسـاس    
الاحتياجات الواضـحة   
للبيئة والموارد التنموية   
الداخليــة وقـــدرات  

 المؤسسات/المنظمات

الشــعور بــأن  
المؤسسة ليس لها   

رســالة لا (بــديل 
 –اختلاف بشـأنها    

رؤية لنجاح داخلـى    
 تنظيمى ثابت 

رؤية للنجاح، بمعنى   
تعزيــز التنميــة  

 ية ككلالاجتماع

القدرة على الاسـتدامة    
مع محاولة تطوير رؤية    
للنجاح تسـاعد علـى     
تثبيت وتنمية الحياة فى    
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 بناء القدرات فى البلدان التى تمر بمرحلة انتقالية

مستقرة للتنمية الاجتماعية، تكون عملية بناء القدرات متأسسة        فى الظروف ال  
وهذه المتطلبات تفرض علـى كـل       . ومقننة بما يتفق ومتطلبات السياسة الثقافية     

ويمكـن أيضـا لـبعض      . منظمة أن تخصص عددا معينا من أيام العمل للتدريب        

ــف  ــثلا، المتح م
 )القومى

 المجتمع

المراجعة السـنوية   
للبرنامج وللنواحى  

 المالية

شفافية إجرائية تامة   
تنظيميــــــة، (

 )وبرنامجية، ومالية

مثــال للشــعور  
ــن   ــئولية ع بالمس

 الصالح العام

تصميم آليات تفاعليـة    
لتغييـر بالنسـبة    قابلة ل 

مـع  (للإدارة والـتحكم    
ــفافية  ــرام الشـ احتـ

 )الإجرائية
مهــارات وخبــرة 
ــمنها  ــة تض مهني
الشهادات والمكانة  
الرســمية فــى  

 المنظمة

مستوى عـال مـن     
الخبرة والتخصـص   
يؤكـــده النجـــاح 

 التنظيمى ككل

ــة   ــودة المهني الج
ــى  ــدة فـ المؤكـ
المجالات التى بهـا    
مشــاكل والمحــددة 

رة تحديدا ضيقا؛ القد  
على فهـم السـياق     

 التنموى 

القــدرة علــى تطبيــق 
ومواءمة المعرفة المقننة   
ــة  فــى ظــروف معين
معرضة للتغيير السريع   

الإدارة الجيدة القابلـة    (
 )للتكيف

التعليم هو شـرط    
مسبق ضـرورى   
ورسمى من أجـل    
التنمية فى أى عمل    

 رسـمى   –مهنى  
عادة على  (ومنظم  

 )المستوى القومى

ــغيلى   ــيم التش التعل
ــاب  أس ــا لاكتس اس

المهارات المطلوبـة   
مــن اجــل التنميــة 
ــتراتيجية  الاســـ

 –والتطوير التنظيمى   
يتم تنظيمـه حسـب     
الاقتضاء من جانـب    
ــة   ــالات التنمي وك

 .والتعاون، إلخ

التعليم مدى الحيـاة    
لاكتساب معـارف   
ــة   ــة ومتعلق مركب
ــة  ــاهيم ومهني بالمف
وحديثة، مع اكتساب   
التقنيات والمهارات  

اع المطلوبة فى أوض  
ــة ــة ومركب : معين

رســمية وغيــر  
رسمية، منظمة من   
خلال مناهج تعلـيم    
جامعة للقطاعـات   

 مرنة ومتنوعة

تعليم متعدد الوظـائف    
 –من النوع التشـغيلى     

قائم على التنظيم الذاتى    
بالتعاون مع الشـركاء    

 المحليين والدوليين
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علـى  (الوكالات فى القطاع العام أن تتولى مثل هذا التدريب على أساس مهنـى              
 ). فى ليون بفرنساARSECسبيل المثال، منظمات مثل 

وفى البلدان التى تمر بمرحلة انتقالية تتولى المنظمات والوكالات الدولية هذه           
والمنظمات المحلية نفسها لديها من الأسباب ما يحملها على قبـول هـذه             . المهمة

وليـة مـن أجـل      المساعدة بسبب الأموال التى تأتى بها المنظمات والوكالات الد        
 .التدريب فى هذا المجال

وبما أنه من المعتقد أن المرحلة الانتقالية، سرعان مـا ستصـبح وضـعا              
 أن يقدم أساسا جيدا     - إذا ما اكتسب   -مستقرا، فمن المتوقع لهذا النوع من المعرفة      

للتشغيل الوظيفى فى الأنشطة الثقافية، فى نظام اجتماعى سياسى مستقر، تصـبح            
 .ناء القدرات جزءا من السياسة الثقافية الرسميةفيه عملية ب

أما فى الظروف العاصفة،فإن  أقصى ما يمكن أن نصبو إليـه هـو إثـارة                
الفضول والحماس اللازمين لتطبيق هذا النموذج ،كأداة أساسية من أجل التطـوير            
والاستقرار التنظيمى الداخلى؛ والظروف غير المستقرة تتطلـب وتيـرة أسـرع            

والحل . ديد الموقع، كما تتطلب معرفة جديدة، وقدرة على قبول التغيير         لإعادة تح 
الوحيد فى الظروف العاصفة هو رفع مستوى المبادرة الذاتية باعتبارها جانبا لابد            
منه فى الثقافة التنظيمية ككل،والطريقة الوحيدة لتحقيق الفعالية والاستدامة الذاتية          

 .والحفاظ عليهما

طار منهجى عام لكل العوامل ذات الصـلة المطلوبـة،          وبناء القدرات هو إ   
وهويتطلب . للتغلب على الظروف العاصفة التى تعمل فيها المنظمات والمؤسسات        

مشاركة الأفراد والمنظمة ككل، كما يتطلب منهم أن يلعبوا دورا فعالا فى التعليم             
 . يقدم استعراضا لعملية بناء القدرات) 5(والشكل . والتدريب

 

  أبعاد ومجالات النشاط فى عملية بناء القدرات:5شكل 
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ــات المستوى التنظيمى المستوى الفردى ــتوى العلاق مس
 السياق الدولى الأعم بالبيئة ذات الصلة

ــمم   ــين ومص مع
) ‘تفصـيل ’(للأفراد  

ــة   ــرامج تعليمي ب
تخصص، تـدريب   (

: متقدم فى الخـارج   
ــية،  ــات دراس بعث

 )ندوات

تحديد التميز الممكن   
ميز الفنـى   بمعنى الت 

وتميز البرنامج مـع    
استخدام هذا التميـز    
الممكن فى المنظمـة    

 وجدواه

ــام   ــة والقي الدراس
بتحليـــل مقـــارن 
للمنجزات فى أنشطة   
المنظمــــــات 

 والمؤسسات
 المنافسة المهنيـة    -

والتعلم مـن خـلال     
 الشراكة

ــات  ــايير وقياس مع
النشاط فى المنطقة،   
ــعيدين   ــى الص عل

 القومى والدولى
  

وات معرفـــة الأد
والتقنيات التنظيمية؛  
ــذاتى   ــل ال التحلي

 الفردى
 من خلال الندوات    -

والزيارات الدراسية  
 والبعثات الدراسية

التشخيص التنظيمـى   
 )التقييم الذاتى(

التنمية الثقافيـة فـى     
ــدنى   ــع الم المجتم

معرفة قيمة القطاع   (
الخاص بالمنظمة فى   

 ) التنمية الثقافية

التعلم من المنظمات   
شـراكة،  الأخرى؛ ال 

الإنتــاج المشــترك، 
ــة  ــبكات الثقافي الش

 الأوروبية
 

ــى  ــدريب المهن الت
لأنشطة متخصصـة   
ــتوى  ــة المس رفيع

علـى  : داخل البيئة 
سبيل المثال، مناهج   
البحث فى الثقافة، ما    
يدر دخـلا، تعبئـة     
ــة،  ــوارد المالي الم
البحث عـن رعـاة     

 للبرامج 
 

التحليل الاستراتيجى  
 للبيئة ذات الصلة

ى للثقافة،  نظام مؤسس 
المنظمات التعليميـة   
فى الثقافة، تشـغيل    

 نظام وسائط إعلام

معرفة بالأسواق عبر   
الوطنية والأسـواق   
الثقافية؛ التوجهـات   
الدولية؛ الموضوعات  
الدوليــة؛ آليــات  
ــل   ــكال تموي وأش
ــد   ــة؛ القواع الثقاف
العامة لنظام المانحين   

 الدوليين

إضفاء صفة رسمية   
 ونقل المعارف 

ــائل التخ ــيط وس ط
الاستراتيجى، الرصد  

 والتقييم

ــة  ــر الأولي العناص
والأساسية للسياسـة   

على سـبيل   (الثقافية  
ــال، المشــاركة  المث

؛ مبـادرات   )النشطة
ثقافية لا مركزيـة؛    
ــات   ــائل وتقني وس

ــا ــة توجه ت التنمي
 : الثقافية

  الخصخصة -
 الطلب على الدخل    -

 الذى يولد ذاتيا
  التعلم مدى الحياة-

ــة   ــادئ للسياس مب
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 عملية بناء القدرات

 فى الظروف العاصفة تتطلب تعلما متعدد - في رأينا-إن عملية بناء القدرات
ولابد من اكتساب المعرفة    ). التعلم من خلال العمل   (الوظائف من النوع التشغيلى     

فى مجال ما من خلال الممارسة، ومن خلال التعلم من الآخرين، بدلا من الـتعلم               
ولابد من .  خلال الأدوات النظرية أو من خلال القراءة فى التقنيات ذات الصلةمن

الرجوع لأنواع أخرى من المعرفة والمهارات التي اكتسبها العاملون الرئيسون فى 
المؤسسات، والمنظمات غير الحكومية، التى أثبتت أنها مفيدة لا لمنظمـة بعينهـا     

 .افحسب، ولكن مفيدة فى السياق الأعم أيض

التعاون فيمـا بـين     
على سبيل  (القطاعات  

ــياحة   ــال، الس المث
ــادرات  ــة، مب الثقافي
رجال الأعمال فـى    

 مجال الثقافة 

 :الثقافية مقبولة دوليا
  التنوع الثقافى -
  القابلية للتنوع-
  المساهمة -
  الشفافية-

تنمية تقنيات الإدارة   
 )القيادة(

 مهارات الاتصال

ــوارد  إدارة المـــ
ــرية ــال: البش يب أس

وتقنيــات العمــل  
 الجماعى فى فريق 

تنمية العلاقات الدولية 
 وأشكال من الوساطة

ــر  ــة العناص معرف
ــية  والأدوات الرئيس
فى التعاون الثقـافى    

إعادة تحديد  (الدولى  
العلاقات مع الشركاء   
فى المنطقـة وفـى     

 )سائر أنحاء العالم
التســويق وأنشــطة 
ــوق؛ إدارة  الســ
ــى   ــات ف المعلوم

 الثقافة

ــاط ــى النش  التنظيم
الفعال فـى السـوق     

ــافى ــع : الثق التنوي
 والعمل مع الجمهور

ــدعم   ــة الـ تعبئـ
والعلاقـات العامــة؛  
معرفة آلية والأطـر    
ــاون  ــغيلية للتع التش
على كل المسـتويات    

المستوى التشريعى  (
 .)والضريبى، إلخ

معرفـــة الثقافـــة 
التنظيمية للمؤسسات  
ــى   ــلة ف ذات الص
ــرى   ــدان الأخ البل

ــركاء  ( ــة ش لخدم
ــى محتم ــين فـ لـ

 )المستقبل
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 التقويم الذاتى والتشخيص التنظيمى للمؤسسات والمنظمات

لابد من اختيار أفضل الوسائل لبناء القدرات فى الظروف العاصفة، وأكثرها           
كي تكون الوسائل المستخدمة أكثر الوسائل قابلية للتطبيق        . تواؤما مع وضع بعينه   

سـمح بوضـع    من الناحية التشغيلية،وذلك  من خلال اسـتخدام الأدوات التـى ت           
 .تحليلية واضحة ودقيقة وكذلك استنتاجات تحليلية‘ تقارير’

 

 التشخيص والمخرجات التحليلية المتوقعة/أساليب التقويم الذاتى: 6الشكل 

 )‘تقارير’(المخرجات التحليلية  الأساليب

 صيغة القدرات الإدارية التقويم الذاتى للفرد وللفريق  -1

 خريطة للتدرج التاريخى تشخيص التدرج التاريخى للمنظمة -2

تحليل البنية التنظيمية وقنوات الاتصال      -3
 فيها

 رسم بيانى تنظيمى

تحليل عملية اتخاذ القـرارات، توزيـع        -4
 المسئوليات

 مصفوفة عملية اتخاذ القرارات

رسم بيـانى   (تشخيص قنوات المعلومات     تحليل قنوات المعلومات داخل المنظمة  -5
 )لتدفق المعلومات

 

 الأساليب  فى القسم القادم، من خلال سلسـلة مـن الدراسـات              وسنقدم هذه 
والكاتبان ينتميان إلى   . لحالات منظمات ثقافية فى صربيا والجبل الأسود وكرواتيا       

البلدان المذكورة، وقد تعاونا مع المنظمات المشار إليها، فى عدد من المشروعات            
 .الخاصة بتطويرها تنظيميا

 

 ‘صيغة القدرات الإدارية’تحديد : جماعىالتحليل الذاتى الفردى وال

إن عملية التقويم الذاتى والتشخيص التنظيمى للمؤسسات والمنظمات، تبـدأ          
للعاملين الأساسيين و للعلاقـات فيمـا       ) التنظيمية(بتحليل ذاتى للقدرات الإدارية     

 .بينهم أيضا
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 وقد جعلنا أساسا لهذا منهج التحليل الذاتى الذي وضـعه ايشـاك أديـزيس،            
بل ويشـدد   . واعترف فيه بأنه لا يمكن لفرد وحده أن يقوم بكافة وظائف الإدارة           

على أن أهمية تشكيل فريق للإدارة، يقوم على أساس تفاعلى، وبالتـالى رفـض              
 15.احتمال اعتماد المنظمة على قائد واحد، يحظى بالقبول لفترة طويلة من الزمن

تقويم الذاتى من جانب فريـق      لذلك فإن عملية تدارس الذات بعين ناقدة، وال       
الإدارة يبدآن بتقويم الذات، وتقـويم النظـراء بغيـة تشـكيل الأدوار الإداريـة               

مناسبة للقيادة الفردية، ولفريق القيادة فى داخـل        ‘ صيغ’وتوزيعها؛ والتوصل إلى    
 .المنظمة ككل

وبالطبع فمنهج أديزيس هو منهج صالح تماما لإدارة الفنون،  لأنه يسـتخدم             
را فى القطاع غير الهادف للربح، ويشدد على أهمية مبادرات رجال الأعمال،            كثي

التى يستخدمها هنا للإشارة إلى القدرة على الإبداع والتجديد ولا بمثل هذا المنهج              
وعلى أنه منهج غير معروف بشكل واسـع فـى          . إلا واحدا من احتمالات عديدة    

وجدير . للتطبيق فى جنوب شرق أوروبا    أوروبا الغربية، فأنه أثبت قابليته الكبيرة       
 قد شب فى منطقة     -وإن كان يحمل الجنسية الأمريكية    -بالقول إن صاحب المنهج     

. فحسب،) مقدونيا(ولم يأت من هذا الجزء من العالم        ) إسرائيل(مزقتها النزاعات   
لذا فهو يفهم تماما ، حساسية البيئة باعتبارها سمة تتطلب معرفة ومهارات خاصة             

 . أخذها بعين الاعتبار، وي

المسئولين عن الوظـائف    ) أو غياب الفاعلين  (ولابد أن نبدأ بتحديد الفاعلين      
كي يصـبح   .الإنتاج، الإدارة، المبادرة بالمشروعات، والتكامل    : الأساسية للإدارة 

بالإمكان تشخيص القدرة المباشرة للمنظمة على العمل الجماعى، وكذلك مرحلـة           
 . نظمة نفسها  فيها فى هذه اللحظة من الزمانالتنمية التى تجد الم

                                                 
15 Adizes 1992. 
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  صيغة للقدرات الإدارية01/دراسة حالة      
 نموذج القيادة الجذابة: ، صربياVrsacمنظمة كونكورديا،      

 فى مدينة فرسـاك     1994كونكورديا هى منظمة غير حكومية أنشئت عام        
 ـ        ى إقلـيم بانـات مـن       لدعم إنتاج الفنون البصرية الحديثة ،وتعزيزها ونشرها ف

 . فويفودينا، صربيا

خلال ورشة عمل معنية بالتحليل الذاتى الفردى، لإمكانات العاملين علـى            و
وبالتالى، فإن  . الإدارة، تم تقويم كونكورديا بأنها نموذج القيادة الجذابة فى الإدارة         

. للقدرات الإدارية للمنظمة كانت هى الصيغة نفسها الخاصـة بقيادتهـا      ‘ الصيغة’
 P-EI 16ويمكن أن تمثل هذه الصيغة بـ 

 

 المشكلة الرئيسية فيما يتعلق بالمنظمة ذات الطابع القيادى هـو أن      :مشـكلة 
. مثل هذه المنظمة تعرف نفسها بقائدها، فى داخلها وأيضا فى علاقاتها بالجمهور           

وقد يعنى ذلك أن أعضاء المنظمة لا يشعرون بالانتماء الكافى لرسالة المنظمـة             
مجسدة فى القائد الجذاب والذى كثيرا ما يقوم هو أو تقوم هى بتعريف المنظمة              ال(

وفقدان القائد معناه، بالضرورة، نهاية المنظمة، وإن كانت جاذبية         ). عند الاقتضاء 
 أى إمكاناته في التكامل، وحضـوره فـى المجتمـع علـى             -المسئول عن القيادة  

ولكن الافتقار التـام إلـى      . فعليقلل من خطر حل المنظمة بال     -مستويات مختلفة 
وهذا النقص  . يعرض المنظمة للخطر؛ ويعرقل المزيد من التنمية      ‘ الإدارة’وظيفة  

يؤدى إلى عدم وضوح المسألة  في توزيع المهـام والمسـئوليات، ونظـام إدارة               
المشروع الذى يوضع من الصفر، وكذلك عدم الاستثمار فى مسـتقبل المنظمـة،             

وتكون النتيجة أنهم متواجدون فـى      .   تدريب العاملين، إلخ    على سبيل المثال، فى   
بمحتوى أنشطة البرنامج الذى أتى به القائد الجذاب إلى         ‘ يؤمنون’المؤسسة لأنهم   

لأنه إذا كانت لدى القائد رؤية واضحة لتنميـة المؤسسـة ورسـالتها،             . المنظمة

                                                 
16 PAEIأما .  هى الصيغة المثالية لنموذج إدارة يتضمن التنمية المناسبة لكافة الوظائف وشاغليها

 فهى تشير إلى أن ثمة وظيفتين لم يتم تطويرهما بالشكل الكافى، PaEiالحروف الصغيرة مثل 
وتتم .  معه يعرفون الحاجة إلى مثل تلك الوظائفويشير أيضا إلى أن المدير والفريق العامل

الإشارة إلى الافتقار الكامل لتلك الوظائف وعدم الوعى بغيابها يشار إليه بسطور مكتوبة 
 .P_EIبالحروف الصغيرة 
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ظمـة ليسـت لـديهم      والموارد الأساسية التى تحتاج إليها للبقاء، فإن أعضاء المن        
كذلك، فإن الذاكرة الجماعية للمنظمة تظل غيـر مسـجلة فـى            .. الرؤية المماثلة 

ممـا يجعـل    .الأرشيف المناسب، ولا توجد هياكل إو إجراءات يمكن الالتزام بها         
الأعضاء الجدد الذين يمكن أن ينضموا إلى المنظمة، يعانون من صعوبة جمة فى             

 .تلمس طريقهم فى عملهم

 

صميم مجلس تنفيذى جديد للمنظمة، وهياكـل تنظيميـة واضـحة،           ت: الحل
خاصة الذين يمكن أن يقوموا بوظيفـة إداريـة         (وتعيين فورى لموظفين أساسيين     

، وهى وظائف ضرورية لإعادة إرساء المنظمـة علـى أسـس          )وبوظيفة تكاملية 
 ونظمت ورشة عمل خاصة،     –و قد قامت كونكورديا بوضع برنامج جديد        . جديدة

 بالتنسـيق   –ت الموظفين من تصميم مشروعات مستقلة والتنافس على تنفيذها        مكن
مركز كونكورديا  ’والمشروع الذى يحمل اسم     . مع مراكز ثقافية وسفارات أجنبية    

وكان أسـاس  . أثار موضوع نموذج القيادة الجذابة والمخاطر الكامنة فيه   ‘ للتنسيق
  17.تنظام العامل الجديد هو توزيع المهام والمسئوليا

 

تعريف المرحلة الحالية لدورة حياة     : التشخيص على أساس تسلسل نسب المنظمة     
 تحديد الخرائط الزمنية: المنظمة

أما المرحلة الثانية للتقويم الذاتى فهى تتناول تطبيق المنهج الخاص بتسلسل           
نسب المنظمة ،الذى يسمح لنا بتقصى تاريخ المنظمة من خلال اللحظات الأساسية            

كذلك فمن الأهمية بمكان التشـديد علـى القضـايا          .  فى تطورها ونضجها   الهامة
والعلاقات المختلفة فى داخل المنظمة ومع بيئتها الداخليـة والخارجيـة فـى أى              

وبالإضافة إلى ذلك، وطبقا لمنهجية أديـزيس،       . مرحلة من مراحل حياة المنظمة    
مختلفة، ففى مرحلـة    فثمة حاجة إلى تنشيط جوانب مختلفة من الإدارة فى أوقات           

                                                 
. من الجدير بالملاحظة أن وظيفة القيادة الواضحة معرضة للاختفاء تماما على المدى الطويل 17

لقادة، وخاصة فى المجتمعات الصغيرة فى الظروف غير المستقرة قد ومع ذلك تمثل هؤلاء ا
وعليه فإن . يتضح أحيانا أنهم أهم من منظمة ذات هياكل مستقرة ثم توزيع المسئوليات فيها

المنظمة الثقافية فى بلدة فرساك واجهت خطر فقدان مقرها بسبب تغييرات فى العلاقات السياسية 
 .لمنظمة تعيين شخصية جذابة بغية حل المشكلةوهنا أعادت ا. داخل مجتمعها



 78

. يكون التركيز على الإنتاج، وفى المرحلة التى تليها يكون التركيز على المبادرة           
ولابد أن يتحول التركيز على المسئولية الإدارية، بعد أن يتم تنويع نمو المنظمـة              

وبالطبع، فثمة ضرورة لتقديم مناهج متنوعة فى ندوات،حتى تـتمكن          . وتوسعها،
ر المنهج الأكثر فعالية لتعزيز فهمهـا لـذاتها، وجـذورها،           كل منظمة من اختيا   

وكثيرا ما يتم اللجوء إلى المنهج      . ونجاحاتها، وأوجه فشلها فى مجال تنمية ذاتها        
، ) وصفى لتنمية المنظمة فى الماضـى      –تحليل استكشافى   (التأريخى الكلاسيكى   

لسلة من نقـاط    بالإضافة إلى منهج أديزيس ،وكذلك إلى عملية تحليل تاريخى لس         
 .التحول الحاسمة فى حياة المنظمة

 

 خرائط زمنية : 2/دراسة حالة

 مركز الفن الحديث، بلجراد، صربيا

 كواحد من عـدة مراكـز       1994تأسس مركز الفن الحديث فى بلجراد عام        
وكان الهدف من تلك المراكز، إقامة آلية      .  فى أوروبا الشرقية   (Soros)للفن الحديث   

عمال الفنانين التشكيليين المعاصرين، وإقامة معرض سنوى لتقويم        عملية لتوثيق أ  
 هذه   تقدم فضلا عن ذلك،        Soros،و كانت مراكز    . وضع الفن الحديث فى البلاد    

و قد  . منحا قائمةعلى أساس نتائج مسابقات، لمساعدة الفنانين على عرض أعمالهم         
وأصـبحت أكثـر     Soros علاقتها بمؤسسة    - مع مرور الوقت   -، قطعت المراكز  

وكـذلك قامـت بتنميـة الجانـب        . استقلالا، وأكثر توجها نحـو المشـروعات      
 .الإدارى بغية كسب الأموال التى تحتاجها للاستمرار فى عملها/الإنتاجى

والمركز الذى اخترنا القيام بتحليله هنا، كان فى قمة نجاحه لحظة دخوله فى             
جهها المركز هى التساؤل فيمـا إذا       وكانت المشكلة التى يوا   . برنامج بناء القدرات  

كان من الأفضل الاحتفاظ بمستوى التنمية الذى وصل إليه حتى هذه اللحظـة، أو              
وحاولـت المنظمـة أن تقـوم    . أن يعيد توجيه نفسه استراتيجيا نحو أرض جديدة      

بتحليل النقاط الحاسمة فى تاريخها،حتى تتعرف على التطورات التى تهـددت أو            
وكانت المعطيات التى شكلت أساسا للتحليل مـأخوذة مـن          . مةالتى دعمت المنظ  

وهو وارد  (، البنية التنظيمية    )وهو وارد باللون بالأحمر   (الإنتاج  : أنشطة البرنامج 
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وتـم تعريـف    ). بـاللون الأزرق  (والنشاط الخاص بالمبادرات    ) باللون الأخضر 
باحث موجها نحـو    الأنشطة أساسا من خلال الإنتاج الجديد، حتى لو كان انتباه ال          

أمـا  . التغيرات الإدارية أو التجديدات الاستراتيجية الرئيسية مثل إنماء الجمهـور         
الخط الأصفر فهو للتكامل والترابط الداخليين، الذى يظهر نتيجة لكل التطـورات            

كثيرا ما يعتمد ذلك على مسـتوى       (السابقة، وإن كانت له قناة تدفق تنموى مستقل         
اء النتيجة التى تم تحقيقها، والتى قد لا تكون الصورة الحقيقية           الارتياح الداخلى إز  
 ).لإنجازات المنظمة

 خريطة تدرج النسب لمركز الفن الحديث فى بلجراد: 1رسم بيانى 

 

   )1994(      

 مناظر غزة                        
 )  1995(المعرض                

 اتفاق دايتون           )    1995(

 
 المرحلة الانتقالية             

 )معرض(القتل                  

)1996( 

 
  احتجاج الطلبة              )1997( 

)1998( 
  تعيين مدير جديد                

 مدرسة تاريخ ونظرية الفنون    
 مشروعات النشر                
 )معرض(لأرق                 ا

 غارات حلف            )  1999(

 شمال الأطلنطي                        
          استراحة لاستعراض الوضع    

 
      )معرض(تفاقية                 ا

 )سلسلة كتب(العلوم المرحة      

 شبكة إيكان وسقوط   )             2000(
  نظام ميلوسيفيتش                 

 المؤسسات االتغيرات في          )2001(
 الثقافية العامة

                  

 الأفيال الحمراء                
 )معرض، انتاج  مشترك(       

 )   جائزة(منجليوس                

 المرحلة الانتقالية   )              2002(
 

 )2003( )المشاركة(بينالي فينيسيا         
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ى أن المنظمة مرت بمرحلتين وأنها الآن فـى         من الواضح طبقا للرسم البيان    
، عنـدما   )1999-1994(المرحلة الأولـى    . المرحلة الثالثة من مراحل تطورها    

، لهـا دخـل     Sorosكان المركز منظمة أنشئت جزءا من برامج وشبكات مؤسسة          
كان المركز يتسم ببنية إدارية جيدة، مع ضعف في التشديد علـى الإنتـاج              . ثابت

فقـد  ) 2001-1999(أما المرحلـة الثانيـة      . روح المبادرة ومستوى ضعيف ل  
فأصبح المركز . تزامنت مع وصول مدير جديد، ومع تغيرات فى ظروف الأعمال

مؤسسة مستقلة،مضطرة لوضع أكبر عدد ممكن من المشروعات لتحصل علـى           
وفى نهاية هذه الفترة، وصل المركز إلى قمة إنتاجيته؛ ولكن مع ذهـاب             . التمويل
ومع التغيرات فى الوضع الاجتماعى، اضطر المركز إلـى         ) 2001عام   (مديره

وأدى الكسل المؤسسـى إلـى أن اسـتمر         . إعادة النظر فى استراتيجيته الإنمائية    
ولكـن أصـبح    ) وتم تنفيذ المشروعات المعدة   (الإنتاج كما كان عليه فى الماضى       
 . الركود واضحا على كل المستويات

طه وهويته الواضحة ،نتيجة لنقل عدد من موظفيه فقد المركز خطو: المشكلة
إلى متحف الفن الحديث مع تنفيذ البرامج التى كانت قد بدأت ) وجزء من برنامجه(

 . بالفعل بالشراكة مع المتحف

تحديد خطوط مختلفة للمنظمة، أى من الناحية العملية، كان معنى ذلك           : الحل
ه بحيث تصبح أنشطة المتحـف      إعادة تعريف رسالة المركز، ومحتويات برنامج     

مستقلة عن أنشطة المركز، مع توسيع نطاق الإطار الثقافى للموظفين الجدد فـى             
 سياسية  –يشير إلى أحداث اجتماعية     ) 1(والجانب الأيسر للرسم البيانى     . المركز

هامة وقعت فى البيئة، وكان لها تأثير واضح على أنشطة المركز وعلـى بنيتـه               
ب الأيمن يبين الأحداث الحيوية التى تحـدث داخـل المنظمـة،            والجان. التنظيمية

وكذلك البرامج والأنشطة التى أثرت تأثيرا حاسما على التنمية الداخلية والفعاليـة            
 ). أو أهمية نشاط المنظمة فى المجتمع المحيط به(

 

 الهيكل التنظيمى للمنظمة: تحليل بنية المنظمة وقنوات الاتصال بها

رة المنظمة وإمكاناتها، تشمل تحليل تشغيلها خاصة ،بمعنى فهم         عملية تشخيص قد  
وفى معظم الحالات، فإن هذه هـى       . جوانبها التنظيمية، وأنماط اتخاذ القرار فيها     
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المرة الأولى التى تشعر المنظمة فيها بحاجتها إلى تعريف خريطتها التنظيميـة،            
ما، ترفع مـن مسـتوى      ومصفوفة اتخاذ القرار فيها باعتبارها أدوات جديدة تما       

ولابد من إعطاء المنظمات الاستقلال الكامل . فهمها لوظائفها الداخلية الخاصة بها
ولها الحرية فـى أن تنتقـى شـكل تنفيـذها           . عند إعدادها للرسم البيانى لبنيتها    

وفى ورش العمل كثيرا ما نرى خرائط تنظيمية فى شـكل رسـومات             . ورموزه
، أو رمـوزا جبريـة      .)اسطوانية، تربيعية، إلخ  (اد  كرتون أو هياكل ثلاثية الأبع    

والمهمـة  . ، أو خليطا من تلـك الأشـكال       )نجوم، مربعات، دوائر  (ثنائية الأبعاد   
الرئيسة هى إبراز الروابط بين الأجزاء المختلفة للمنظمة، ومكمن القوة فى كـل             

 .واحد منها

 

  تحليل البنية التنظيمية:  3/دراسة حالة

  كرواتيامسرح اكست، زغرب،

وتأسست بمبادرة من   . 1994مسرح اكست هو مؤسسة مستقلة أنشئت عام        
إنشاء مسرح من النوع الـذى      ’شخصية فنية قوية، ممثل ومخرج مسرحى، قرر        

وقد حاول المسرح هذا طوال فترة وجوده       ‘ .يحب هو شخصيا أن يرتاده كمتفرج     
 .وبانتظام أن يطور أنواع جديدة من التفاعل مع الجماهير

، انتقل مسرح اكست ليصبح تحت رعاية مركز أوجسـت          1998فى عام   و
واكتسـبت  . سيزر الثقافى الذى أنشئ بمفاهيم تقليدية ،وكان يدار بالمفاهيم نفسـها     

النجاحات الباهرة للمسرح شهرة كبيرة محليا، بل وعلى صعيد كرواتيا بأكملهـا،            
رح كرواتيـا   وعرف مسرح اكست بأنه أكثر مسـا      . وكذلك على الصعيد الدولى   

وقد بهتت بالتدريج هوية المركز الثقافى الذى أصبح راعيا         . حصولا على الجوائز  
للمنظمة، وكان ذلك لصالح مسرح اكست الذى أصبح العنصر السائد فى المنظمة            

وكانت الخطوة التاليـة    ). مهجنة، أى نقيض المنظمة التى تنمو عضويا      (المهجنة  
 فى منصب مدير المركز الثقافى، وكانـت        المنطقية هى تعيين مدير مسرح اكست     

المؤسستان تعملان فى المكان نفسه، وبإدارة مدير واحد، على أن أنشطة برامجها، 
 . وجداول أعمالها، كانت منفصلة عن بعضها بعضا
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 الخريطة التنظيمية لمسرح اكست فى زغرب): 2(رسم بيانى 

          

 ست سيزاريكغالشئون المشتركة لمسرحي إكسيت وأو                                                                  
  عمالة كامة– صلات قوية                                                                 

  والمساعدون من الخارجالمساعدون العاملون لبعض الوقت                                                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     وسائط الإعلام الجمهور                                                                          

 

 

 وزارة الثقافة

 مدينة زغرب
  المكتب المعني بالثقافة–تابع للبلدية 

مركز أوغست سيزاريك  مدير مركز أوغست سيزاريك للثقافة والأفلام

لثقافة والأفلامل  
خدمات النظافة 

 والصيانة للمقر

 مسرح أكسيت

إدارة 
مكتب  الحسابات

 الإنتاج

مكتب إدارة 
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 هياكل  تبين الخريطة التنظيمية بوضوح أن العاملين فى المسرح وضعت لهم         
وأن المسرح يعمل بطرق معروفة ومؤسسة تأسيسـا جيـدا، دون أيـة             . مناسبة

أما الخريطة التنظيمية للمركز الثقافى، فهى غيـر مبينـة بشـكل            . عراقيل كبيرة 
ويتضح هنا بأنه لا توجد أية ازدواجيـة بـين المركـز            . واضح ولا بشكل كامل   

وقد يكـون ذلـك     .  البرنامجية والمسرح، لا من الناحية التنظيمية ولا من الناحية       
ناتجا عن قرار واع، ولكن فى حالتنا هذه هو بالفعل حل تـوفيقى، حتـى يتـيح                 

 .للمؤسستين أكبر قدر ممكن من الاستقلال

فهو يلعب دورا إداريـا وتنسـيقيا       . ووضع المدير يمثل مشكلة فى حد ذاته      
أيـة هيئـات    وعدم وجود   . هاما، ولكن لا توجد بين المؤسستين أية روابط أخرى        

استشارية حاكمة أو إضافية أخرى فى مسرح اكست هو أخطر خلل تنظيمى قائم             
وعلـى  ). على سبيل المثال، مجلس فنون أو مجلس إدارة       (فى هذه الحالة بلا شك      

عكس المسرح، وهو منظمة غير هادفة للربح، فإن المركز هو مؤسسـة ثقافيـة              
 لميثاقها؛ كذلك ليس من الواضح إذا عامة، لابد لها من هيئة أو مجلس إدارة تطبيقا

كان من المفروض أن تكون هناك هيئتان مستقلتان للمؤسستين أو هيئة مشـتركة             
وتترتب على ذلك بالطبع آثار إجرائية متعلقة بالشرعية العامة         . لتخدم الاثنتين معا  

 .والانتماء وشفافية العمليات

داة تحليليـة بسـيطة وفعالـة       ويستتبع كل ما جاء آنفا ،أن الخريطة التنظيمية كأ        
وفى . وواضحة، يمكن أن تبين الصعوبات التنظيمية والسبل الممكنة للتغلب عليها         

حالتنا هذه بالتحديد كان من الأهميـة بمكـان أن نعـرف الـروابط التنظيميـة                
والبرنامجية المستحبة والممكنة بين المركز والمسرح بحيث تبرر البنية التنظيمية          

وضح دور المدير، وتسمح بإقامة الهيئات الإدارية والبرنامجيـة         الكلية، وبحيث ت  
 . والفنية المناسبة

 

 تحليل عملية اتخاذ القرار وتوزيع المسئوليات

تختلف عملية اتخاذ القـرار فـى المنظمـات الثقافيـة التابعـة للمجتمـع               
ر فـى  فاتخاذ القرا. المدنى،اختلافا كبيرا عنها فى القطاعات العامة والهادفة للربح 

الإدارة العامة وفى المؤسسات العامة كثيرا ما يخضع لأحكام قانونية ولمستويات           
ومع ذلك ففى المؤسسات الثقافية الكبيرة التابعـة        . وظيفية محددة وإجراءات ثابتة   
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على سبيل المثال، المسرح القومى أو      (للدولة وذات الأهمية على الصعيد الوطنى       
بالتعرف على نقاط الضعف فى عمليـة اتخـاذ         ، قد يسمح هذا الأسلوب      )المتحف

 .القرار، خاصة فيما يتعلق بالتنسيق

 تقتضى الفعالية والجدوى أن يكون اتخاذ القرار        –وفى القطاع الهادف للربح     
ولكـن، فـى    ) تتركز مسئوليات عديدة فى أيدى عدد صغير من المديرين        (وظيفيا  

بقيمة فى حد ذاتها، بـل يـتم        هذه الحالات أيضا، فإن عملية اتخاذ القرار ليست         
 .تقويمها على أساس نتائجها وحدها دون غيرها

    ويكون نموذج اتخاذ القرار بالمشاركة ،نموذجا مقبولا بلا جـدال فـى            
منظمات المجتمع المدنى، وخاصة فى المنظمات غير الحكومية التـى تعمـل أو             

 مغزى وأهميـة    تنشط فى قضايا ذات أهمية عامة أو ذات أهمية للجمهور، وذات          
وعلى هذا  فالعملية قيمة فى حد ذاتها، والتخلى عن هذه الوسـيلة             . اجتماعية أعم 

لا ) بمعنى التخلى عن مبدأ إشراك عدد كبير من الأفراد فى عملية اتخاذ القـرار             (
 . يمكن تسويغه لأسباب تمت بصلة إلى الفعالية أو الجدوى

سريعة، ومع ذلك، فلابد من     والظروف العاصفة تتطلب أحيانا اتخاذ قرارات       
وضع أحكام إجرائية لتفادى سوء استخدام هذا الحق، وللحيلولة دون فرض إرادة            
فرد بعينه ومصالحه أو مجموعة صغيرة من الناس فى المنظمة غير الحكوميـة             

وبما أن كل قرار فى مثل هذه المنظمة يفترض أيضا رؤية ما ومصلحة             . المعنية
موافقة الأفراد الآخرين فى المنظمة علـى الرؤيـة أو          ما، فلابد من دراسة مدى      

 .المصلحة المشار إليها

     وعملية اتخاذ القرار فى منظمات المجتمع المدنى، تصلح كمؤشر جيد،          
ولـيس علـى    -لوضعها ومكانتها كمنظمات غير حكومية بالمعنى الصحيح للكلمة       

ات كثيرا ما تتخفى    وهى مبادر ( كمبادرات خاصة غير هادفة للربح       -سبيل المثال 
وتسهم ). فى زى منظمة غير حكومية بغية الحصول على تمويل لبرامجها بسهولة          

عملية اتخاذ القرار، فى بناء الترابط الاجتماعى فى المجموعة، وفى توحيد الهوية            
والشعور بالانتماء الجمعى، كما تسـهم فـى حـل مشـكلة مشـاركة الأفـراد                

عملية اتخاذ القـرار قيمـة بالنسـبة للفـرد          وبهذا المعنى تصبح ل   . والمجموعات
 . وللمجموعة وتخدم تفاعلها الاجتماعى
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 مصفوفة عملية اتخاذ القرار: 4 دراسة حالة

 جمعية ريمونت للفنون، بلجراد، صربيا

 فـى أكتـوبر عـام       - وهى جمعية مستقلة   -تأسست جمعية ريمونت للفنون   
هـذه المنظمـة غيـر    و.  بمعرفة اثنين من الفنانين ومعهم مـؤرخ للفـن       1999

الحكومية، كانت جمعية مكونة من أفراد لديهم مشروعات، ويسـتهدفون إثـراء             
الساحة الثقافية فى المدينة ،ودعم حركة إحياء الثقافة المعاصرة، التى تأثرت سلبا            

 .أثناء الحرب وبسبب الظروف السياسية غير المواتية التى سادت بعد الحرب

 

 :ونت هو كالآتىالهيكل التنظيمى لجمعية ريم

 وتجتمع سنويا لاعتماد التقرير الخاص      18الجمعية العمومية للأعضاء   )1
وتنتخب الجمعيـة العموميـة     . بالسنة المنصرمة، ولقبول الأعضاء الجدد    

 مجلسها التنفيذى مرة كل سنتين؛

يتكون المجلس التنفيذى مـن مـدير، ونائـب مـدير، وسـكرتير،              )2
فى الواقع  (ر، أو عند الاقتضاء     ويجتمع كل ثلاثة شهو   . وعضوين إضافيين 

 : ودور المجلس هو). يجتمع المجلس شهريا تقريبا

مجلس صالة  : إنشاء هيئات أخرى للبرامج،تعمل بشكل مستقل لفترة سنتين       
العرض، المجلس المسئول عن تحرير مجلة ريمونت الفنية، المسئولين عن          

 .. تحرير المطبوعات الإلكترونية، إلخ

المقترحات الخاصة بالمشروعات الكبرى ويعين     ) رفضأو ي (يقرر ويوافق   
 .مديرين للمشروعات الهامة

 

 

                                                 
والمشتركين فى مشروعات لا (تتشكل الجمعية العمومية من الأعضاء المؤسسين ومعاونيهم  18

وفى الرسم . وذلك بعد موافقة الجمعية العمومية على عضويتهم) تدون أكثر من سنة واحدة
 .ستقلنجد أن كل عضو فى منظمة ريمونت ممثل برمز م) 3(البيانى 
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 توزيع المسئوليات

مسئول عن التمويل، وتعبئة الموارد المالية، وعن سياسـات المنظمـة        :  المـدير 
أو هى ليس عضوا فى أية هيئات أخرى خاصة         /وكذلك عن التنظيم الداخلى؛ وهو    
 .أو تعين لإدارة مشروع/مل، ولكن قد يعينبالبرنامج ولا فى أى مجموعة ع

ويمكن لنائب المـدير أن يصـبح       . ينوب عن المدير عند الاقتضاء    :  نائب المدير 
عضوا فى أى هيئة من الهيئات الخاصة بالبرنامج، كما يمكن أن يكـون مـديرا               

 .  لمشروع

هتم بما فى ذلك تجميع ما يرد فى الصحافة مما ت         (مسئول عن الإدارة    :  السكرتير
؛ قد يصبح عضوا فى هيئة مـن الهيئـات الخاصـة            .)به الجمعية، التوثيق، إلخ   

 .إليها إدارة مشروع/بالبرنامج، كما يمكن أن توكل إليه

المدير، نائب المدير، السكرتير بالإضافة إلى شخص أو اثنين مـن        :الموظفـون 
 .أعضاء الهيئات الأخرى الخاصة بالبرنامج

اتخاذ القرار فى جمعية ريمونت، بلجراد، وهى منظمة        عمليات  : 3الرسم البيانى   
 .ليست لها بنية تنظيمية محددة ولا ترتيب هرمى للموظفين

 

 المدير

 نائب المدير

 المجلس التنفيذي                            ريتالسكر

 

 الجمعية العمومية                                                                                                           

 

 

  المعارضهيئة            السكرتير            ق عمل لمشاريع أخرى            النشر الإلكتروني                      فر
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كما هو واضح من الرسم البيانى أعلاه، فإن البنية هـى البنيـة التنظيميـة               
وعملية اتخاذ القرار فيها بسـيطة، لأن الوظـائف         . منظمة غير حكومية  المعتادة ل 

وفى ). المدير ونائب المدير كلاهما عضو فى المجلس التنفيذى       (الإدارية متداخلة   
منظمة صغيرة كهذه، حيث يعرف كل الأعضاء بعضهم بعضـا معرفـة جيـدة،              

 ـ          س الإدارة  ويجتمعون يوميا فى مكان عمل واحد،فإنه يمكن مناقشة قرارات مجل
كما يمكن الموافقة على أى قرار دون صعوبة لسهولة         . مسبقا مع سائر الأعضاء   

وكـذلك يمكـن تنفيـذ      ). فلا يوجد أعضاء من خارج المنظمة     (اجتماع المجلس   
 .القرارات بسرعة لأن الجميع يعرفون بها فورا

من الواضح هنا أن هناك حاجة إلى هيئة تقوم بقيادة المنظمة اسـتراتيجي،             
وقد تكون هذه الهيئة المجلـس التنفيـذى        . تقويم سير العمل وإنجازات البرنامج    و

مع وجود شخصيات مستقلة أخرى من الدوائر الثقافية        (الحالى، فى شكل مختلف     
، أو قد تكون هذه الهيئة هيئة إضافية، مثل مجلس استشارى، يعد            )والدوائر العامة 

ولى تقويم الإنجـازات عـن الفتـرة        الورقة الاستراتيجية للجمعية العمومية، ويت    
 .السابقة

-2004وكان بالإمكان تفادي الأزمة التى واجهتها جمعية ريمونـت فـى            
فقدت مقرها، لم تجد الدعم اللازم من السلطات العامة بسبب التغيـرات             (2005

وكان بالإمكان لمجلس استشـارى،     .لو كان للهيئة المذكورة أعلاه وجود     ) السياسية
اع عن مصالح المنظمة، والتعبئة لصالحها، وأن يسهم كـذلك فـى            أن يتولى الدف  

 .اتخاذ القرارات الاستراتيجية

وتكون عملية اتخاذ القرار فى المؤسسات العامة الكبرى، أكثر تركيبا، وتتم           
على مستويات مختلفة، بحيث يمكن توضيحها فى رسم بيانى يتضـمن الترتيـب             

 تتركز السلطة الإدارية فى يد شـخص        وفى الظروف العاصفة، كثيرا ما    . الهرمى
واحد، يتخذ القرارات معتمدا على تأييد الذين يعتبرون أعلى منه سـلطة، بـل و               

السـكرتير  : ممثلى السلطة المالية العامـة المسـئولة      (يتصرف أحيانا بأوامر من     
المسئول عن الثقافة فى المدينة، مساعد الوزير، المسئول عن فرع مـن فـروع              

 .)الفنون، إلخ
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 خريطة تدفق المعلومات: تحليل قنوات المعلومات

تهتم الكتابات الحديثة عن الإدارة اهتماما كبيرا، بنظام الإعلام والمعلومـات           
والفكرة السائدة هى أن الترتيبات التنظيمية المركبة تسمح بقنـوات          . فى المنظمات 

. فى المستقبلمستقرة للمعلومات، تقوم بتيسير تشغيل المنظمة، وتضمن لها التنمية      
دور الاتصـال، ودورا    : وذلك يعنى أن نظام المعلومات يلعب دائما عـدة أدوار         

 .تحليليا للمعلومات، ودور الأرشيف والتوثيق وكذلك دور الرصد والتحكم الداخلى

وبخاصة فى منظمات المجتمع    -ويفترض عادة عند النظر فى القطاع الثقافى      
 يتركز اهتمامها فى قضايا معينة، ممـا         أننا نتعامل مع منظمات صغيرة     -المدنى

ولكننا نشاهد اليـوم تزايـد عـدد        . يفسر عدم إثارة مسألة قنوات المعلومات فيها      
 وهى شبكة   – I_CANمثل  (المنظمات غير الحكومية، التى تنشأ على صعيد إقليمى         

، أو المنظمـات القوميـة ذات   )Banlieues d'Europeدولية للفن المعاصر، أو شبكة 
المنبر المستقل لنساء ألبانيا، أو اتحاد الأعمال العلمانيـة فـى           (كات الواسعة   الشب

 Independent Forum for Albanian Women, or Fédération des Oeuvresالمغـرب  

Laiques in Morocco (   أو المنظمات التى تتضمن خليطا مركبا من البنـى المحليـة
(MIFOC – Mostar International Festival Organization Committee)والدولية 

وكذلك . 19
العديد مـن المؤسسـات،و لهـا       ) بمعنى الحكومى (نجد فى القطاع الثقافى العام      

وكثيرا ما نجد فى تلك المنظمات، وحدات تشغيلية غيـر          . منظمات مركبة للغاية  
وفضلا عن ذلك، فإنه لابد من الاعتراف بأن مشكلة تـدفق الملعومـات             .مترابطة
وهذه المنظمات غيـر    .  ،توجد حتى فى أصغر المنظمات غير الحكومية       الداخلية

الحكومية تحتاج إلى قنوات معلومات واضحة ،لأن هذه القنوات شـرط مسـبق             
كـذلك، فـإن    . ضرورى، لتحقيق درجة عالية من الجودة فى اتخـاذ القـرارات          

ضـا  المنظمات غير الحكومية لابد لها أن تضمن استيعاب كافة الأعضاء، بل وأي           
المجموعات والأفراد من خارج المنظمة، إذ إنهم جميعـا يشـكلون شـبكة مـن               

 .يعاونونها ويؤيدونها

                                                 
19  MIFOC ظهرت كشبكة تنسق أعمالا  عدة منظمات غير حكومية فى مدينة موستر MIadimost, 

 Drugi Most and) وكذلك منظمتان غير حكوميتين من فرنسا SkArt وهو المعهد البديل و استوديو 
Guernica) موارد للتنشيط فيما بين الثقافات(، وكذلك واحدة من أسبانيا.( 
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وفى مثل هذا الوضع لا توجد نماذج جاهزة يمكـن اسـتخدامها فـى كـل                
والبديل هو أن تتوصل المنظمة إلى رسم تخطيطى لقنوات المعلومات،          . المنظمات

، وكما تتوصـل إلـى عمليـة    )ل تنظيمىجدو(يتفق والبنية التى حددناها من قبل     
، وكل ذلك من خلال بناء      )مصفوفة عملية اتخاذ القرار   (واضحة لاتخاذ القرارات    

القدرات والإدارة الجيدة القابلة للتكيف، وكذلك من خلال ورش عمـل تسـتوعب             
وهذا هو السبب الذى يجعل من الضرورى للمنظمات        . أعدادا كبيرة من الأعضاء   

لتى لها مثل هذه البرامج؛ أن تسعى إلى وضع رسـم تخطيطـى             غير الحكومية ا  
 .مناسب، يتجه نحو التنمية لقنوات الاتصال فيها

 

 

 رسم بيانى لقنوات المعلومات: 05/دراسة حالة

 معهد وسائط الإعلام المتعددة، زغرب، كرواتيا

 باثنين فقط من المـوظفين      1999تأسس معهد وسائط الإعلام المتعددة عام       
أما الآن فيعمل فيه أكثر مـن       . ين، وعدد كبير من المساعدين الخارجيين     المتفرغ

وبه أربعة من المـوظفين     . عشرين مشاركا نشطا فى برامج ومشروعات ثانوية      
هذا المعهد يركز علـى     . المتفرغين، وعدد كبير من المستفيدين من المعهد أيضا       

 الوسائط الجديدة،   – تنمية التعاون والشراكات والشبكات وينشط فى مجالات ثلاثة       
ومعهد وسائط الإعلام المتعـددة، يسـهم فـى         . والتكنولوجيا ،والثقافة، والشباب  

تطوير مجموعة متنوعة من سلاسـل الاتصـال والمنـابر ومـن المبـادرات              
مسـاحة الاتصـالات    : والمجموعات والأفراد الذين يشاركونه نفـس المسـاحة       

 .ات الأخرىوالمقابلات والتفاعلات مع العديد من المنظم

 نمو تنظيمى، توسعات فى البرنامج، تكثيف الاتصالات –وكل ما ورد أعلاه     
بالعالم الخارجى، تخفيف الفواصل بين المنظمة والبيئة، المنهج الوسيط والتشغيل          

 بالإضافة إلى كون المنظمات والأفراد الـذين يعملـون فـى            –الجامع للقطاعات   
 يوضـح   -مات ذات الهياكل الأقل جمـودا     وسائط الإعلام الجديدة يفضلون المنظ    

أهمية مستوى تدفق المعلومات فى داخل المنظمة نفسها، ومع الخـارج أى مـع              
 . بيئاتها ذات الصلة
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 قنوات المعلومات فى المنظمات ذات البنية المرنة : 4رسم بيانى 

  معهد وسائط الإعلام المتعددة، زغرب

 الجمعية موميالع                                                 

 المجلس التنفيذي                                                 

 الموظفون                                                          

 

 

          اتخاذ                                              

          إعلام                         القرارات                                                
         الجمهور                                                              1المشروع الفردي 

     المنتخب                                                                                    
    والجمهور                                                                 2المشروع الفردي 

                                           العام                                                                                            
 3ي المشروع الفرد

 إدارة المشروعات                                 

 

 
             برنامج 
 الإدارة

  والهياكل 
 التنظيمية

 

 

 

 

 وحدة القياس التعليمية                                                                                   

                                                                     وحدات قياس البرامج   

 

 

 

ن البيئة الداخلية والخارجية التى يعمل فيها معهد وسائط الإعلام المتعـددة            
مصادر تمويل غير ثابتة، الافتقار إلى مكانة اجتماعية وعدم الاعتـراف           (بأكملها  

لمنظمـات غيـر     وهى سمة من سمات ا     –بمجال عملها، التركيز على المشروع      

قائمة 
تمتم 
 للبريد

 mi2لب 
 الأسبوعي
 التنسيق

 الاجتماعات

قائمة  تمتم 
 للبريد

 وحدة قياس سياسة تجميع الأفكار Mi 2 labوحدة انتاج  وحدة قياس عرض ماما

EGOBOO. 
Bits

 إلى الأمام: الماضي

 قائمة
 تمتم
للبريد

  إعلام–قائمة بريد ماما 
mi2-skoro-svi  

 mi 2 webوقائمة بريد 
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 والاتجاه نحو مجالات عمل مكتشفة حديثا، نماذج حماسية عند تشكيل           -الحكومية  
تحول دون تحقيق درجة أعلى مـن المأسسـة         .) المجموعات داخل المنظمة، إلخ   

ونظرا لحجم المعهد وتكثيف التشغيل به،فإنه      . ومن الاستقرار التنظيمى والإدارى   
ى ثابت، وعدد غير مسـتدام مـن الآليـات          لابد من إقامة بنية ذات ترتيب هرم      

وفى غياب ذلك، يواجه نشاط المنظمة عقبة كبيـرة         . والموارد البشرية المصاحبة  
 .فى المجالات التى يعتبرها المعهد عماد قدرته على المنافسة

وتنمية المنظمة للتوصل بها إلى درجة اعلى من البنية غيـر ذات الترتيـب              
در كبير من الاستقلال فى وحدات القياس البرنامجية        الهرمى ؛يمكنها من التمتع بق    

فهى لا تهتم بآليات الإدارة، واتخاذ القرارات قدر . والتنظيمية المختلفة الخاصة بها
 ما تهتم بـ

 إقامة آليات لنظام الجودة والتقييم، ) أ (

آليات لتوصيل المعلومات تكـون مجديـة وفعالـة وشـفافة وتسـمح             ) ب(
 .بالمشاركة

جمعيـات عموميـة    ( المعهد بتطوير آليات مختلفة داخل المنظمـة         وقد قام 
سنوية، اجتماعات للهيئات الحاكمة ذات الصلة، اجتماعات أسـبوعية منتظمـة،           

بغيـة  .) اجتماعات للمسئولين عن الإدارات المختلفة، جلسات إحاطة يومية، إلـخ         
 ـ(وقام كذلك بالتوجه نحو العالم الخارجى       . تحقيق هذه الأهداف   ات عامـة،   علاق
؛ واستخدم بكثافة أدوات الاتصال عبر شبكة الإنترنت مـن          .)تسويق، إعلان، إلخ  

خلال صفحات على الموقع، وقوائم توزيع بريد الكترونى، بل ومراسلات مباشرة           
 هـى نقطـة الاتصـال       mi2corوهيئة التنسيق المعروفة بـ     . بالبريد الإلكترونى 

ولابـد مـن    . . والمعلومات فى المعهد   المركزية المسئولة عن كل قنوات الاتصال     
الإشارة إلى أن الاتصالات اليومية،تتم من خلال تشكيلة من البريـد الإلكترونـى             

وقد لبى معهد وسائط الإعلام المتعددة حاجته للعمـل عـن           . والاتصالات الشفهية 
طريق شبكة الإنترنت بالنسبة لمشروعاته وبرامجـه ببرنـامج خـاص يسـمى             

TamTam  ر بيئة بسيطة للتعاون عبر الإنترنت، وعن طريق النشر على          ، كأداة توف
ولابد من إدماج سلسلة من الخصائص الأخـرى فـى البرنـامج فـى              . الإنترنت

 .المستقبل غير البعيد
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ويمكن أن نستخلص من هذا أن التركيز القوى على الاحتفاظ بقناة معلومات            
غيل الإجرائى المؤسسى   واتصالات واسعة التوزيع،لا يؤدى إلى تبسيط جذرى للتش       

فحسب، بل يؤدى إلى التسريع بعملية اتخاذ القـرار، والتجديـد فـى البرمجـة،               
لذلك فإن الرسم التخطيطـى     .  والتكيف مع التغيرات التى تطرأ على البيئة أيضا       

التالى يشير إلى،  الطبيعة المركبة وغير المركزة لقنوات الاتصال التى تتم فيهـا              
وتشيرإلى الميل إلى تدرج هرمى ، ، لا        _ وإن كان لا يعرفها   _عملية اتخاذ القرار  

والغريب أن مثل هذا التوجه     . أو منتجات إعلامية  /إلى وضع مشروعات خاصة و    
يؤدى إلى درجة عالية من استيعاب الفـاعلين والأفكـار الأساسـية وعمليـات              

 .الاتصال

فى الرسـم   وخريطة تدفق المعلومات لمعهد وسائط الإعلام المتعددة الوارد         
 ،تبين أن المعهد لا يأخذ بعين الاعتبار سوى البنيـة المركزيـة لسـير               4البيانى  

المعلومات فى داخل المنظمة، فهو يستبعد البنـى التـى تـم تطويرهـا داخـل                
وثمة خاصية أخرى لا تظهر فـى       . أو المنظمة وأساليب البرمجة   /المشروعات و 

يـدة الراميـة إلـى التعريـف        الرسم البيانى ألا وهى ممـرات المعلومـات العد        
مـن  .بالمحتويات، فى صلتها بـالمرتبطين بالمشـروعات والبـرامج المختلفـة          

 . المجتمعات المختلفة، والعملاء المستخدمين،والجمهور

 أو يكون وسـيطا     mi2coreوهناك أربعة ممرات أساسية للمعلومات ييسرها       
 وهو ذو صلة باتخاذ     والممر الأول هو تدفق المعلومات من أسفل إلى أعلى،        . لها

أى المجلـس التنفيـذى، الجمعيـة       (القرار فى الهيئات المختلفة لهذه المؤسسـة        
؛ وفى الاتجاه العكسى، يسمح هذا الممـر بتوزيـع المعلومـات            .)العمومية، إلخ 

 . اللازمة، للتنفيذ اليومى للتوجيهات الرسمية المحددة التى تصدر من تلك الهيئات

 المعلومات، فهو الذى يحدد عمل المشروع، حتى لـو        أما الممر الثانى لتدفق   
. كانت هذه المشروعات مستقلة إلى حد كبير من حيث هياكلها وبرامجها الداخلية           

والتنفيذ الإجمالى للمشروع لا يعتمد إلا بدرجة قليلة جدا على الهياكل التنظيميـة             
 كوسيط  mi2coreوهذا هو، بالتحديد، ما يفسر أهمية الدور الذى تقوم به           . الرسمية

المعلومات الخاصـة بتـوفر     (بين المشروع والأنواع التنظيمية لتدفق المعلومات       
 ).الموارد المختلفة، وكذلك المعلومات المطلوبة لعملية التقويم
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والممر الثالث لتدفق المعلومات ينسحب على بعض جوانب أنمـاط الإدارة،           
ــة  ــة  والبرنا(mama, mi2lab, mi2thinktank)التنظيميـ  ,EGOOBOO.bitsمجيـ

past:forward)(          وتتحـدد  . ، باعتبارها أشكالا دائمة للنشاط مـن جانـب المعهـد
خصائص الأنماط التنظيمية من خلال التنظيم دون الهيكلى، والتنظـيم النـوعى            

أما أنماط البرمجة، فهى    . للأنشطة باعتبارها وحدات تنظيمية فردية ومستقلة نسبيا      
المحتويات الخاصة والأفراد الذين يلتفون حـول نمـط         كثيرا ما تتحدد من خلال      

 .معين

أما الممر الرابع لتدفق المعلومات فهو يعرف المعلومات التى تخـرج وذات            
 الصلة من منظور المنظمة ككل فى علاقاتها بـ

قائمة البريد  (مجتمع من الأفراد النشطاء والواعين الملتفين حول المنظمة         ) أ(
mi2-skoro( 

 ،)mama-infoقوائم التوزيع (خدمين المباشرين المست) ب (

 .(mi2-web)الجمهور عامة ) ج (

 التحليل الذاتى الفردى، ومنهج     –وبعد استخدام الآليات الخمس المذكورة هنا       
الإدارة، وتقويم المرحلة التى وصلت إليها المنظمة فـى دورة حياتهـا، والرسـم           

 يمكن  –ر، وخريطة قنوات الاتصال     البيانى للمنظمة، ومصفوفة عملية اتخاذ القرا     
للمؤسسات والمنظمات أن تتوافر، لها نظرة ثاقبة فى إمكاناتها التنظيميـة، وفـى             

وفائدة كل ذلك هو وضع الأساس من       . المجالات الرئيسية التى توجد فيها مشاكل     
 أجل تنمية مستقبلية باستخدام مناهج التحليل الاستراتيجى

 

 

 (FSA)فى التحليل الاستراتيجى الوظي

بعد التوصل إلى فهم أساسى للخصائص التنظيمية، وبعـد التوصـل إلـى             
مناسب لكيفية عمل المنظمة، تأتى الخطوة التاليـة ألا وهـى خطـوة             ‘ تشخيص’

وهذا التحليل يضع إمكانات المنظمـة      . تطبيق منهج التحليل الاستراتيجى الوظيفى    
حة التى تأتى من الخارج، وفى      فى علاقتها بالفرص المتا   ) بمعنى نقاط القوة فيها   (
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الوقت نفسه، يسمح للمنظمة بالتغلب على نقاط الضعف فيها، والتخلص من أيـة             
 .مخاطر خارجية

والرسم البيانى التالى يبين السلسلة المتعاقبة التحليلية الممكنة عنـد إعـداد            
 . الخطة الاستراتيجية، باعتبارها شرطا مسبقا لاستمرار التطوير التنظيمى

 

 

 منهج السلسلة المتعاقبة التحليلية : 1سم بيانى ر

 

 

 

 

 

 
  التحليل                                                                                     

 الاستراتيجي                                                                                     
                                                                 الوظيفي                     

                                                                   

 التقويم الذاتي والتشخيص التنظيمي

ثغرة"منهج   "   PORTFOLIOGAP"حافظة"منهج  SW     OTتحليل   

"تحديد الموقع" منهج   

 منهج الاعداد للتخطيط الاستراتيجي

 التخطيط الاستراتيجي

التطبيق

 التقييم
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وقد يتضمن التحليل الاستراتيجى الوظيفى أنواعا مختلفة من المناهج، وإن كـان            
وفى . ‘تحديد الموقع ’ومعه منهج    SWOT هو التحليل المسمى بـ      أكثرها استخداما 

رأينا أن هذا المنهج هو الأفضل بالنسبة للمنظمات التى تعمل فى مجـال الثقافـة               
بين مناهج التقويم الـذاتى وبـين التشـخيص         ‘ طبيعيا’فهو يوفر رباطا    . والفنون

 ـ     التنظيمى، لأنه يقوم بتحليل العناصر التنظيمية الداخلية ا        وة لتى تمثـل نقـاط الق
ويتجه نحو البيئة الخارجيـة ويتصـل بشـكل         والضعف فى المنظمة من ناحية،      

: وثمة مناهج أخرى تستخدم منهـا     . طبيعى بمنهج تحديد الموقع من ناحية أخرى      
 للتحليل كثيـرا مـا      Portfolioومنهج  ). ثغرة (GAPومنهج  ) حافظة (Portfolioمنهج  

ت التوجه نحو عالم الأعمال، وخاصة فى المنظمات       يطبق فى المنظمات الثقافية ذا    
المكونة مـن عـدد مـن       ) الشركات الكبرى (الكبيرة المتنوعة، وكذلك فى النظم      

 فيستخدم فى المنظمـات التـى تشـترط         GAPأما تحليل   . الوحدات غير المتناسقة  
 ). بمعنى زيادة فى حجم الإنتاج بالنسبة للصناعات الثقافية(تنميتها نموا عضويا 

 
 

  SWOT: التحليل الاستراتيجى

نقاط القوة، نقـاط الضـعف، الفـرص المتاحـة          : مختصر لأربعة مفاهيم  (
 ) والمخاطر

التنظيم : وعادة ما يتم هذا التحليل على أساس طبقات عديدة ،وضعت مسبقا          
، والبيئة الخارجية على مسـتوى البلـديات،        )التنافسية(الداخلى، التحليل القطاعى    

وهو منهج ينظر فى اتجـاهين      . لة، الإقليم، وعلى المستوى الأوروبى    المدينة، الدو 
ونقاط القوة والضعف تتعلق أولا بتحليل المنظمة ذاتها فى         .  الحاضر والمستقبل  –

هذه اللحظة من الزمان، بينما الفرص المتاحة، والمخاطر الآتية من الخارج تركز            
 .على الحاضر والمستقبل بالدرجة نفسها

هذا النوع من التحليل بالذات فى الظروف غير المستقرة، لأنه          وتتضح قيمة   
 يسمح بتحول مريح نسبيا فى المواقـف الفكريـة،          – عندما يطبق تطبيقا سليما      –

بعيدا عن الروتين التشغيلى اليومى الذى لا يستهدف إلا التغلب علـى التعقيـدات              
نه هو التعـرف    والهدف م . الناجمة عن عدم استقرار الوضع الاجتماعى السياسى      

وفضلاعن ذلـك، فـإن الفهـم الـدقيق         . على الفرص المتاحة وفتح آفاق التنمية     
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للمخاطر يحفز المنظمة على البحث عـن الأنشـطة والاسـتراتيجيات الوقائيـة             
 .المناسبة

 

 )SW تحليل(التحليل الداخلى 

يبدأ التحليل الداخلى بالتعرف على نقاط الضعف، ونقاط القوة فى المنظمـة            
البرامج، جودة البرنامج، مدى تقبل المجتمع للمنظمة، المـوارد         :افة جوانبها   من ك 

البشرية، الموارد التقنية والمادية والمالية، جـودة العمليـات التنظيميـة، اتخـاذ             
نقل الثقافة والتقاليد التنظيميـة، التوثيـق،       (القرارات، المعلومات وذاكرة المنظمة     

 ). وحفظ الأرشيف

 

 )OTتحليل  (التحليل الاستراتيجى للبيئة: التحليل الخارجى

إذا أردنا للتحليل الخارجى أن ينجح، فإن أهم شىء هو تعريـف مسـتويات              
. الملاحظة، بمعنى المجالات التى تعتبرها المنظمة بيئتها ذات الصلة الخاصة بها          

والبيئة ذات الصلة بالنسبة للتحليل الخارجى للمؤسسات والمنظمات تتكـون مـن            
 :الآتى

 ).شبكات، برامج، مؤسسات، آليات(إطار التعاون الثقافى الدولى  
 .الظروف السياسية والاجتماعية فى المنطقة الكلية 
 .السياسات الثقافية الوطنية 
 .السياسات الثقافية الإقليمية والمحلية 
 .الوضع الحالى ومستوى تنمية القطاع المدنى 
لفـن والثقافـة    الوضع الحالى ومستوى التنمية المؤسسية لفروع ا       

 .التى تعمل فيها المنظمات
اتجاهـات الاسـتهلاك الثقـافى،      (الوضع الحالى للسوق الثقافية      

 ).النماذج الثقافية، الجمهور
 .الكيفية التى يعمل بها نظام الإعلام،ومستوى التنمية فيه 
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وهذا التحليل كما يبدو واضحا هو نوع يتخذ شكل القمع، ويبدأ من المجالات             
وعلى كل  . ولا، ومنها إلى المجالات الأضيق ثم إلى المجالات الخاصة        الأكثر شم 

مستوى من هذه المستويات يتم تحليل الفرص المتاحة، والمخاطر الكامنة بـأكبر            
قدر من الأبعاد، مع استخدام البيانات التى يتم الحصول عليهـا مـن مؤسسـات               

ومـن  . م، إلخ البحث، ومن مكتب الإحصاء الوطنى، ومن دراسات وسائط الإعلا        
نافلة القول أن البيئة الواحدة نفسها يمكن أن تعتبر مواتية لنوع مـن المؤسسـات               

 يتوقف ذلك على المتغيـرات      –والمنظمات، ويمكن أن تعتبر غير مواتية لغيرها        
ولابد من تعريف المتغيـرات فـى       . التى تعتبرها كل منظمة مناسبة لمجال بعينه      

ها أما المنهج السطحى، أى الاعتقاد بأن العصـف         وأهداف.علاقتها برسالة المنظمة  
البسيط للأدمغة ،ينتج تحليلا رفيع المستوى دون تحديد الإطار، فقد يـؤدى إلـى              

 :وبالتالى، فإن عملية التحليل الخارجى تشمل العمليات التالية. الدمار

 .تعريف مجالات ومستويات التحليل 
 .تحديد المتغيرات لكل مجال ولكل مستوى 
 .تحليل النتائج المستخلصة من البحث السابقجمع و 
التعرف على الفرص المتاحة والمخاطر وتمثيلها فى شكل رسـم           

 .بيانى

وعلى أن الاعتقاد السائد هو أن التحليل الاستراتيجى غير مفيد فى الظروف            
غير المستقرة،لأن الأحداث المتوقعة يمكن أن تغير الوضع تغييـرا كـاملا، وأن             

 فإن هذا التحليل مفيد؛ لأنه يفتح آفاقـا جديـدة،           -ة غير متوقعة  تتجه وجهة جديد  
لدرجة أكبر بكثير مما هو     . ويعتبر نقطة بداية مجدية لسيناريوهات مستقبلية ممكنة      

الحال فى البلدان الغربية،وثمة حاجة ملموسة للتكيف المستمر مع الظروف الناشئة           
وقد يكلـف   . بلدان غير المستقرة،  بما يسمح للمنظمة بالبقاء على قيد الحياة ،فى ال        

ذلك المنظمات غاليا، لدرجة أنها قد تضطر إلى التخلـى عـن بعـض أهـدافها                
وفى الوقت نفسه، لابد لكل منظمة أن تبحـث دائمـا عـن             . وأولوياتها الأساسية 

على سبيل  (مجالات جديدة بحيث تتوسع فى أنشطتها لتشمل مساحة إقليمية أوسع           
، أو أن تعيد تحديد موقعهـا فـى مجـال الأنشـطة             )اجنوب شرق أوروب  : المثال

 . الاجتماعية التى ربما لم تكن ضمن أهدافها الأولية
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 SWOT   جدول تحليلى6/دراسة حالة

 ، الجبل الأسودCetinjeالمنبر الثقافى المفتوح، 

:  بمعرفة كتاب وناشـرين مـن أربـع مـدن          2001تأسس هذا المنبر عام     
Podgorica, Cetinje, Zagreb and Sarajevo.إحياء :  ولهذا المنبر هدفان لهما الأولوية

وهى مدينة كانـت بمثابـة المركـز السياسـى           (Cetinjeالحياة الثقافية فى مدينة     
والروحانى والثقافى للجبل الأسود، فيما بين القرن الخامس عشر ومنتصف القرن           

ناشرين والمبـادرات   ، وكذلك تكثيف التعاون الثقافى فيما بين الأدباء وال        )العشرين
 .الثقافية ومشروعات النشر فى يوغوسلافيا سابقا وفى منطقة البلقان

نقاط القوة  :  للمنبر الثقافى المفتوح فى الجبل الأسود      SWOTتحليل  : أ7الشكل  
 والضعف

 نقاط الضعف نقاط القوة
عدم القدرة على الاعتماد على - تفرد توجه البرنامج فى الجبل الأسود 

 نفسه ماليا
مشاركة عـدد كبيـر مـن الشـركاء والمعـاونين 

والمنظمات الثقافية غير الحكومية وكذلك التابعة للدولـة،
والكتاب، والمترجمين والناشرين فى الجبل الأسود وفـى

 جميع أنحاء منطقة البلقان

ــويق - ــق التس ــاب منط غي
 والافتقار إلى التنافسية المناسبة

م الأصلى للعملالمثابرة والاتساق فى التمسك بالمفهو     
 وكذلك الاستمرارية فى الإنتاج 

ــاب المتابعــة المنتظمــة - غي
 لأساليب العمل 

تنوع الموظفين فى المنظمة مـن حيـث خلفيـاتهم 
وأعمارهم ودراساتهم واهتماماتهم، وإن كانت لهم المواقف

 والاهتمامات والأهداف نفسها

عدم التنسيق فى أساليب العمل -

هنية ومقاييس واضحة، خاصةالحاجة لتنمية معايير م    
 فى مجال الأدب والترجمة

 عدم تناسق أساليب العمل -

الاتصال غير المناسب وغير - التفتح نحو اكتساب معاونين وشركاء جدد 
 المنتظم فى داخل المنظمة نفسها

يلعب دورا نشطا فى الاتصال بالعاملين والكتاب فى 
 مجال الثقافة على صعيد الإقليم

وتنظيمية غيرمهارات إدارية    -
 كافية ولا مناسبة

صورة إيجابية، بمعنى الاعترا ف، بالمنبر كعنصـر 
 فاعل فى الحياة العامة والحياة الاجتماعية
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الفرص :  للمنبر الثقافى المفتوح فى الجبل الأسود      SWOTتحليل  : ب7الشكل  
 المتاحة والمخاطر

 

 المخاطر الفرص المتاحة 
 سياسة ثقافية غير محددة  - نتوسع شبكة الشركاء والمعاوني 
التخلص من العقبـات اللغويـة فـى المنطقـة 

 تسويق–واحتمالات العمل المشترك فى سوق الكتاب       
 مطبوعات الجبل الأسود خارج البلاد

الموقف الضعيف لقطاع الثقافـة -
 غير الحكومى

الوضع الاقتصادى غير المسـتقر - زيادة عدد الموظفين  
 فى البلاد

ضعف القـدرة الشـرائية لـدى - نشطة التوسع فى الأ 
 السكان

إقامة علاقات شراكة تتجاوز اللغة الإقليمية مـن 
 خلال تنمية عملية الترجمة

  

 عدم وجود شبكة لبائعى الكتب -

تحسين التعاون مع المؤسسـات الحكوميـة فـى 
 مجال الثقافة 

الوضع المادى العصيب للمكتبات -

 ـ         ىتحسين التعاون مع القطاع غير الحكـومى ف
مجال الثقافة مما يؤدى إلى عمـل مشـترك لوضـع

 ) التعبئة(سياسات ثقافية 

عدم انتشار عادة شـراء الكتـب -
 والمجلات الأدبية بين السكان

الدعم المالى من جانـب وزارة الثقافـة لتثبيـت 
وضع المجلات الأدبية التى تمثل أدب الجبل الأسـود

عالم أجمعوثقافته وكذلك الاتصال بالبلدان المجاورة وال

قضايا غير محلولة فـى مجـال -
الملكية الفكرية والافتقارإلى التشريعات

 المناسبة لتنظيم عمليات النشر 
عدد محدود من الرعـاة الـذين - 

 يدعمون الثقافة فى الجبل الأسود

يتعين على المنظمة أن تجد الحلول الاسـتراتيجية للتغلـب علـى أوجـه               
علـى سـبيل    -الممكن الذى قد يأتى من الخارج     النقص،والحد من التأثير السلبى     

وفى هذه الحالة بالتحديد، لابد     . أخذة فى الاعتبار نقاط الضعف والمخاطر     -المثال
للمنظمة من أن تنضم إلى مبادرات، أو أن تبادر بأنشطة، تستهدف نشـر عـادة               

،ومن الواضح أن عليها أن تركز ،فى الوقـت         . القراءة وشراء الكتب بين السكان    
ه على بناء القدرات داخليا، ورفع مستوى الاتصالات الداخلية، وكذلك رفـع            نفس

 .مستوى عملية اتخاذ القرار
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 : منهج وضع الخريطة وتحديد الموقع

 خريطة المجال الفنى وخريطة تحديد الموقع المؤسسى

   

 :  الخطوة التالية، بعد التحليل الخارجى، هى زيادة التركيز على

 افى لنشاط المؤسسة أو المنظمة، والمجال الفنى والثق )1(

نطاقها الجغرافى بهدف وضع خريطة لمجالات ومواقع المؤسسة فى          )2(
 .داخل تلك المجالات

 :لابد عند وضع الخريطة أن تشمل الآتى - 1

 ).تحديد الثغرات بدقة(البرامج والأنشطة غير الموجودة  •

 .البرامج التى تكون فيها الأنشطة ذات مستوى ضعيف الجودة •

 .نشطة التى تقوم بها برامج جيدةالأ •

هذا التحليل يأخذ بعين الاعتبار أنشطة المؤسسات والمنظمـات كلهـا فـى             
القطاعات الثلاثة، وكذلك أنشطة الأفراد، ونظام التعليم ووسائط الإعلام العاملة فى 

وقد يؤدى ذلك إلى وضع خريطة للدورة الاجتماعية الثقافيـة فـى            . منطقة بعينها 
ع الثقافة، مع إبراز المراحل التى تمر بها مؤسسة معينة أو منظمـة             فرع من فرو  

أنشـطة  : على سـبيل المثـال    (ويتطلب ذلك أنشطة إضافية     . غير حكومية بعينها  
؛ ويشير ذلك فى الوقت نفسه إلى       )تدريب وغيرها من الأنشطة، وتحفيز الجمهور     

دها تحقق تنافسية   مجالات تنافسية للغاية وإلى ثغرات إذا ما نجحت المؤسسة فى س          
 . أكبر فى السوق

 

  وتحدد خريطة نشاط أى مؤسسة أو منظمة غير حكومية فى المجتمع             - 2
المحلى، كل المؤسسات والمنظمات والأفراد ذوى الصلة الـذين ، وإن كـانوا لا              

فقد يكون لهم   –ينتمون بالضرورة إلى المجالات المحددة التى تعمل فيها المنظمة          
. مية المجتمع المحلى، وبالتالى علـى تنميـة المنظمـة نفسـها           نفوذ كبير على تن   
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الخريطتان الموصوفتان هنا ،تمثلان الخطوة التالية فـى التحليـل الاسـتراتيجى            
و عملية تحديد الموقع هى عمليـة تحديـد مكـان           ).إعادة تحديد الموقع  (الوظيفى  

قيـام  المؤسسة فى خريطة المجال، وفى خريطة عمل المجتمع المحلى، وقـت ال           
وتحديد الموقع يصلح أيضا لقياس مدى استدامة المنظمة ،ومكانها علـى    . بالتحليل

مدى طويل من الزمان، لذلك فإن تحديد الموقع عادة يوفر إجابات على الأسـئلة              
أين نحن؟ وأين نحب أن نكون؟ وعند الإجابة على هذه الأسئلة، فالمنظمـة       : الآتية

تنافسية، بل تركز على التعاون وعلى التكامل       لا تركز فقط أو أساسا على علاقة ال       
 .والشراكة

 

 

  خريطة المجال الفنى 07/دراسة حالة

 )الدورة الاجتماعية الثقافية(

 –المركز الجديد لوسائط الإعلام 

 ، صربياNovi Sad، نوفيساد Kuda منظمة كودا 

 

هى منظمة غير هادفة للربح تضم الفنانين والمنظرين والنشطاء فى مجـال            
وهـى منظمـة    . الإعلام، والباحثين فى مجال تكنولوجيات الإعلام والاتصالات      

تستكشف المناهج الحساسة، لسوء استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصالات، كما         
 . تشدد على إعادة التفكير الخلاق من أجل تنمية مجتمع الشبكات

 

افية لوسـائط   تحديد موقع منظمة كودا فى الدورة الاجتماعية الثق       : 8الشكل  
 الإعلام الجديدة
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نشر  الإبداع منظمة كودا
 أنشطة أخرى التحفيز والاتصال التعليم المعلومات

ــات  المؤسس
 العامة

مؤسسة موسـاب   
Musubللإنترنت  

Mus of Voivodina
KultCentNS
StudKultCentNS
AustCultForum 
Bdg
ZKM
Karlsruhe

Rex Bgd
MIT Press
V2
Hrizome 
Spectre

UU Bgd
AKF Bgd

 CentKultAnim 
NS

 سفارة فنلندا
ــز  المركــ
ــافى  الثقــ

 الفرنسى
Bgd 

 معهد جوته
Kulturreferat 

 ميونخ
منظمات غير  

 حكومية
قاعــدة الإنترنــت 

 العامة
Kino klub ns
a.network 

A network
kolektiv
remont
csub

ــلام   ــائط إع وس
 اكست 

Location1
Deckspace
i-DAT

المبــادرات 
 اصة الخ

 Futuraدار فتــورا 
 للمطبوعات والنشر

العلبة السحرية 
magic box 

Izba klub nsFaM NS Daniel Print

الخبــــراء 
 الأفراد 

 كونراد بيكير 
 ستيف كورتز 
 نينا شيجليدى

سلوبودان  DBPمنحة 
 ماركيفيدج 
 فلاديمير 
 ماروناب

ــو   فيلجكــ
 دامجانوفيتش

فلادان جولير  
 ب

ــائط  وســ
 الإعلام

TVNS 
Urbans  

مجلة ميوت  
Mute 

 تليفزيون أبولو 
NS 

 INNSإذاعة 
 Danasأخبار دانا 

ــى   ــة فريم مجل
Vreme 
 PGD20إذاعة 
 b92إذاعة 
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والعمود الأول والعمود الأخير يوضحان أنشطة منظمة كودا، بما فى ذلـك            
ر التى تؤثر بشكل غي   . اشكال الدعم كلها، والاستشارات، والمساعدات التقنية، إلخ      

 . مباشر على نوعية القرارات، وعلى تحقيق الأنشطة الأساسية

والعمود الأول يتضمن فئات الموضوعات التى تشارك منظمة كـودا فـى            
أمـا  . و يبرز أكثر أشكال الأنشطة اليومية تقدما، وأكثرهـا اسـتخداما          . تشغيلها

انى آخر  وثمة رسم بي  . المساحات الخالية فتعكس عدم انتظام الأنشطة الواردة هنا       
 . يبين نظام التسويق من حيث موقع المنظمة فى الحيز المعنى

الفارغة فى الخريطة لها أهمية خاصة، إذ أنها لا تشير إلى ما            ‘ والمجالات’
ينقص فى هذا المجال فحسب، ولكنها تتطلب من منظمة كودا التقدم النشـط فـى               

جامعى فـى مجـال     وحيث يصعب ذلك، مثل تنمية التعليم ال      . تنمية أنشطة كافية  
وسائط الإعلام الجديدة، لابد من والدفاع عن الفكرة والتعبئة لها، لتحفيز واضعى            
السياسات وغيرهم من الفاعلين الاجتماعيين لإطلاق مبادرات ومشروعات فى هذا     

 .المجال

 

 

  خريطة تحديد الموقع المؤسسى 08/ دراسة حالة

 فى المنطقة الجغرافية ذات الصلة

 لمعاصر، زغرب، كرواتيامعهد الفن ا

 

ومنذ تأسيسه  . ، وهو منظمة غير هادفة للربح     1993تأسس هذا المعهد عام     
والمعهد يعمل كمركز وطنى لتوثيق أهم التوجهات فى مجال الفنون فى كرواتيـا             

لذلك قام المعهد بتطـوير عناصـر العـرض،         . وفى أوروبا وعرضها وتقويمها   
مى، وكذلك المعلومات والتوثيق فيه، وكلها      والبحث، والاستشارة، والعنصر التعلي   

والمعهد فى الوقت الحالى فى مرحلة من مراحل التنمية مسـتقرة           . بالدرجة نفسها 
، ولكننا  . نسبيا، مما يعكس السياسات الثقافية فى البلد وفى المدينة التى يعمل فيها           

الأفراد الذين نجد أن المشكلة الرئيسة هى التمييز بين العدد الكبير من المؤسسات و
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يمكن أن تكون لهم أهمية بالنسبة للتطوير التنظيمى والبرنامجى للمعهد لأن للمعهد            
ولابد من تقويمهم من منطلق الأولويات والعلاقات الوظيفية        . أنشطة شديدة التنوع  

 .القوية فى داخل البيئة

 : المشكلة

وتـدرج   والعنصر التحليلى الرئيسى لوضع خريطة البيئة هنا هو هيكـل،           
ويزيد من أهمية ما سبق أن المعهد منظمة،        . هرمى ديناميكى، ومرن فى آن واحد     

صغيرة مكانتها فى الإطار المؤسسى لسياسة الثقافـة ،علـى الصـعيد الـوطنى              
وبما أن الشكل الرئيسى لنشاط المعهد هو       .ليست واضحة تماما  ) المدينة(والمحلى  

على المدى الطويل، وهو خطـر      العمل فى مشروعات، فقد يواجه المعهد خطرا        
عدم رؤية المجتمع للجوانب الاستراتيجية لعمل المعهد، فينتهى به الأمر بأن يجد            

، بمعنى أن يجد نفسه أمام عدد مبـالغ فيـه مـن    ‘تحول تشغيلى’نفسه فى وضع    
‘ إرهاق تنظيمى ’الأنشطة متناهية الصغر، والتى تتطلب وقتا طويلا تؤدى به إلى           

 . اميكية التنموية الداخلية وهويته المعترف بهاويفقد معه الدين

 :الحل

لابد من تعريف البيئة من منطلق مبدأ تعدد الوظائف، مع التشديد على العمل             
والعمل فى المشروع يشدد على الهوية الداخلية والتركيز على        . والتمويل للمشروع 

 لبقـاء   أنشطة المنظمة؛ أما التمويل، فيشدد على العامـل الأساسـى الضـرورى           
. وأخذا فى الاعتبار لهذا الإجراء، تم اختيار اثنين من الأنشطة لتحليلهما          . المنظمة

وهذا يساعد على تركيز الاهتمام على نقاط حاسمة رئيسـة بـالمعنى الجغرافـى             
 .والمؤسسى

 تحليـل البيئـة     –خريطة تحديد الموقع المؤسسى فى البيئة       : 5رسم بيانى   
 نون المعاصرة، زغربالعامة والتشغيلية، معهد الف
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+الاتحاد الأوروبي
 أوروبا الوسطى الشرقية
 جيوقاني الفنانون الإيطاليون

 مدينة تورينو
 الاتصال الثقافي المعاصر بمدينة

 Kultur Kontaktتريسته 
 جاليري أومليك بريد(معرض 

 Fila. Meta Roإلكتروني 
  فينا  NIFCA مهرجان 

Kunsthalle 
ICAN , IFA 
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والتمثيل البيانى يشير بوضوح إلى الولايات المتحدة باعتبارها عاملا حاسما          
 -فالتشديد هنا على التعاون المؤسسـى المباشـر    . فى النشاطين اللذين تم تحليلهما    

وهذا التعاون ناتج فى معظمـه      .قيمةأولا وأساسا،  في تبادل الفنانين والبرامج الم       
عن مبادرات وتنفيذ بدون وساطة المؤسسات فى كرواتيا، سواء كانت مؤسسـات            

أساسا وزارة الثقافة، مدينة زغرب، ومدن وبلدان       (عامة مرتبطة بالسياسة الثقافية     
والتعاون من جانـب المعهـد مـع البلـدان          . ، أو معاهد ومنظمات مهنية    )أخرى

حاد الأوروبى هو الآخر يتم بنفس الطريقـة بأولويـات محـددة       الأعضاء فى الات  
لذلك فإن نظم التعاون المبينة فى الرسم البيانى فى شكل سـهام ثنائيـة              . بوضوح

وبما أن التعاون مع بلدان الاتحـاد الأوروبـى لـه           . الاتجاهات وكاملة الخطوط  
 فى دعـم تلـك      أولويته بالنسبة لوزارة الثقافة فى كراوتيا، حيث تشارك الوزارة        

والرسم البيانى يبين بوضوح أن التعاون الإقليمى فـى جنـوب شـرق             . الأنشطة
والسبب ليس التوجه السياسى للمنظمـات ولا هـو   . اوروبا متأخر فى هذا الصدد    

عدم المعرفة بساحة الفنون فى بلدان المنطقة، بل السبب هو عدم الانتظام المزمن             
 . ية والدولية الأوسعلموارد التمويل من المصادر الإقليم

ويضطر المعهد إلى تنظيم العديد من الفعاليات بالتعـاون مـع عـدد مـن               
مؤسسات فنية وثقافية أخرى نظرا لأنه ليس لديـه مكـان خـاص بـه لإقامـة                 

ويسمح هذا التعاون للمعهد بعرض مجموعاته الخاصة به، كمـا أن           . المعارض،
عمال الفنية، وعلى توسيع نطاق تقبل      لمثل هذا التعاون أثرا إيجابيا على انتشار الأ       

وعـادة مـا    . الفن الحديث؛ وبالتالى فإن اللامركزية تأتى بنتائج جانبية إضـافية         
والنقطة الهامـة   . يشارك فى تمويل هذه المشروعات، المنظمات والمعاهد المحلية       

هنا هى الدعم المالى الذى يقدمه الرعاة ،والذى زاد كثيرا مؤخرا ،وانتشـر فـى               
والروابط مع الرعاة أقل تركيزا بالمعنى المهنى، بينما تعتبر         .  أنحاء كرواتيا  جميع

هذه الروابط غاية فى الأهمية بالمعنى التمويلى، وإن كانت مشـروطة وعرضـة             
 . للتفاوض بغية الوصول إلى حل توفيقى

 بناء القدرات كعملية لتحقيق الاستقرار

ستقرار المنظمات والأنشطة التى بناء القدرات هو العملية الأساسية من أجل ا   
والمنظمات التى بـدأت عمليـة التنميـة        . يتم تشغيلها فى الظروف غير المستقرة     

التنظيمية، بفضل تطبيق المناهج الأساسية الواردة هنـا، تتـوافر لهـا المعرفـة              
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وهكذا تصـبح مسـألة وضـع       . والمهارات الخاصة المطلوبة فى حياتهم اليومية     
 فى البيئة المحلية،هي الآلية الأساسية التى يمكن للمسئولين         خريطة تحديد المواقع  

عن العلاقات العامة، الاستعانة بها فى عملهم اليومى؛ بينما يساعد الرسم البيـانى             
لممرات تدفق المعلومات، كوسيلة تذكير دائمة للأطراف ذات الصـلة، القـائمين            

ل إلـى مسـتوى الأداء      ولابد للمنظمات والمؤسسات أن تص    . بعملية اتخاذ القرار  
 :التالى فى عملها

 . الوعى بالمنظمة كنظام مركب من العلاقات المتداخلة 

 .تحسين التماسك التنظيمى الداخلى والثقافة المؤسسية 

 .الوعى بقدرات المنظمة وإنجازاتها حتى هذه اللحظة 

 .الانفتاح المستمر على التعلم 

 .اديةالتركيز على الموارد البشرية قبل الموارد الم 

 .الاعتراف بالتغير الذى يطرأ على البيئة وقبوله 

 مقرطة الاتصالات فيما بين العـاملين       –انتشار الحوار فيما بين المنظمات       
 . فى المنظمة

الوعى بالحاجة إلى توجيهات تنظيمية جديدة، وإلى برنامج جديد وإنجازات           
 ).الإحساس بأهمية التفكير والعمل الاستراتيجى(جديدة 

 أن يكون من الواضح أن بناء القدرات هو شرط مسبق من أجل تنفيـذ        ولابد
مناهج التخطيط الاستراتيجى ،التى تستهدف تعزيز قدرة المنظمة على التغلب على 

وبناء القدرات هـو أسـاس      . أية آثار تترتب على العمل فى ظروف غير مستقرة        
 . بالتخطيط الاستراتيجى؛ وهذا هو موضوع الجزء القادم من الكتا
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  114   قيمة التخطيط الاستراتيجى فى الظروف غير المستقرة
 116    لشروط اللازمة لإعداد خطة استراتيجيةا

   117   .)المدينة/الدولة/الإقليم(لصلة التنبؤ بسيناريوهات مستقبلية خاصة بالبيئات ذات ا
   118   الأسئلة التى يتعين على السيناريوهات المستقبلية الإجابة عليها

120    أربعة سيناريوهات لمنطقة جنوب شرق أوروبا: على سبيل المثال  
122   استراتيجيات البرمجة والتنافسية التنظيمية  

122   استراتيجيات تحقيق الجودة  
122يجيات التشبيك   استرات  

123الاستراتيجيات الرامية إلى إشراك الجمهور     
123   استراتيجيات لضمان الاستدامة  

 123استراتيجية الخروج   : الغروب
 123وضع البرامج واستراتيجيات تنافسية المنظمات   

129أهمية استراتيجيات التشبيك     
134   تصنيفات أخرى للاستراتيجيات  

135تيجيات التشبيك المشتركة   أهمية استرا  
136   الجزء الوصفى والجداول الاستراتيجية: إعداد الخطة الاستراتيجية  

137   الرؤية، والرسالة والإهداف: سيناريوهات التطوير: الجزء الوصفي  
 138تحديد سيناريوهات تننموية ممكنة   : دراسةحالة

 140العلاقة بين البرنامج والمنظمة   
 142   8-1طة الاستراتيجية جوانب الخ

 142اختيار الاستراتيجيات المناسبة   
143مثال للشراكة   : إعداد الاستراتيجية من خلال البرنامج  

145خطة تنمية الموارد البشرية والسياسة التعليمية للمنظمة     
146محددات إعداد خطة الموارد البشرية     

147إعداد خطة تطوير التعليم     
150وأصدقاء المؤسسة   المتطوعون   

151المعلومات والمكان والتسهيلات التقنية والتمويل   : تخطيط الموارد المائية   
152الحاجة إلى قواعد بيانات وموقع إلكتروني     

152جمع التبرعات   :زيادة الموارد المالية   
156المجموعات كمورد استراتيجي     

158العلاقة العامة والمجموعات المستهدفة     
161مفهوم واستراتيجية التسويق      

166خطة الموازنة     
167التقويم الاسترتيجي للبرنامج     

172تقويم المستوى المحقق من التنمية التنظيمية     
180   11-9الجداول الاستراتيجية : عرض مشترك   

182)   كشف سنوي(جدول الفترة الزمنية والتكلفة   
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184ملخص الخطة الاستراتيجية     
185مزايا التخطيط الاستراتيجي باختصار     

    

 

 

 

 

 

إن نظرية التنمية التنظيمية أو التخطيط التنظيمى، تتطلب اعتمـاد منـاهج            
. مختلفة وآليات مناسبة، ومعظمها يتطلب التخطيط كما يتم فى القطاع التجـارى           
 ـ             ع ومعنى ذلك أنه من الضرورى تعديل المناهج المنتقاه وتكييفها بحيث تتفـق م

البيئة شديدة التغير التى تؤثر على قطاع الثقافة، وخاصة على القطاع العام حيث             
من الواضح أن سيطرة الدولة والاعتماد على الظروف السياسية، يؤثران علـى            

وبينما توضع قواعد المجال الاقتصادى بمعرفة الاتفاقيات الدولية التـى          . التشريع
إلى منظمة التجارة العالمية وصـندوق      تقبلها معظم الدول وهى تسعى للانضمام       

 متـروك   – حتى فى داخل الاتحـاد الأوروبـى         –النقد الدولى، فالقطاع الثقافى     
الدول لتنظمه بنفسها، وهى مسألة يعتبر عدد من الدول أنها تبيح له فرض             /للبلدان

 . السيطرة عليه، وإملاء شروطها، وكيفية توجيه أنشطته

قافة تمثل مشكلة فى حد ذاتها، فيما يتعلق باختيار         والمقدرة الداخلية لمجال الث   
ولابد من أن نتذكر بأن المنظمات      . الأنشطة، وحجم المنظمات، وهياكلها الداخلية    

القطاع العام والقطاع التجـارى والقطـاع       : الثقافية موجودة فى القطاعات الثلاثة    
 . المدنى

بما يكفى لتصبح قابلة    لذلك فإنه لابد من تعميم آليات التخطيط الاستراتيجى،         
للتطبيق على نطاق واسع، كما يجب فى الوقـت نفسـه أن تكـون مخصصـة                

والتخطيط . تخصيصا كافيا، لتلبى متطلبات المنظمات فى مختلف مجالات التشغيل        
الاستراتيجى هو الآلية التى تضمن بأن المعرفة،والنظرة الثاقبة والمهارات التى تم           

من عملية بناء القدرات، لن تطبق فحسب، بل وسوف     اكتسابها فى المرحلة الأولى     
وهناك أسـباب عديـدة تسـتوجب       . تستخدم بشكل سليم لصالح التنمية التنظيمية     
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التخطيط الاستراتيجى طويل المدى، حتى فى البيئات غير المستقرة؛ وأكثرها ذكرا 
 :هى الأسباب التالية

 .تحقيق الاستقرار والأمن للمنظمة 

وضع نظام  (ومن الاستعداد للتغيرات التلقائية     المزيد من المرونة     
 ).من الشروط المسبقة للتغيرات الآنية

الاستعداد الأفضل للاستجابة للمخاطر غير المتوقعة الآتيـة مـن           
 .البيئة الخارجية

 .التوصل إلى موقف تفاوضى أفضل بالنسبة للمنظمة 

 .تحقيق مصداقية أفضل واعتراف أفضل بالمنظمة فى البيئة 

 . جودة البرنامجتحسين 

وخلاصة القول هي أن كل تلك الخصائص، تؤدى إلى وضع برنامج متنوع            
وقابل للتكيف، وإلى اكتساب جماهير أوسع، وقدرة أكبر على توليد الـدخل مـن              

والواقع . جانب المنظمة نفسها، بمعنى استدامة المنظمة فى الظروف غير المستقرة
، بالنسبة للمؤسسات العامة إذ أنها الآلية       أن الخطط الاستراتيجية لها أهمية خاصة     

الوحيدة عمليا التى تجبر تلك المؤسسـات علـى إعـادة النظـر فـى البـرامج                 
الموضوعة، وعلى التوجه نحو المستقبل، ونحو استراتيجيات وأسـاليب تشـغيل           

 .مجددة

‘ التصـلب ’وهكذا، يمكن للخطة الاستراتيجية أن تصبح وسـيلة لمكافحـة           
 . ى الفردى والجماعى من جانب كافة العاملينالمؤسسى والتراخ

 

 :قيمة التخطيط الاستراتيجى فى الظروف غير المستقرة

بما أن المنظمات تركز أساسا على حل المخاطر الآنية المباشـرة، وعلـى             
التخلص من أوجه النقص التى تراها فقد يسهل التساؤل حـول قيمـة التخطـيط               

وثمة مشكلة إضـافية هـى أن معظـم         . ة ، الاستراتيجى فى البيئات غير المستقر    
البلدان النامية والتى تمر بمرحلة انتقالية تنظر إلى الثقافة باعتبارها جزءا لا يتجزأ 
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وأصعب مهمة واجهها مؤلفا هذا     . من تقاليد البلاد وهويتها من وجهة النظر العامة       
زمة للتغلب  البرامج التى كانت لا   (الكتاب، هى العدد الكبير لجلسات بناء القدرات        

على مخاوف المشاركين وللـرد علـى اعتراضـاتهم علـى عمليـة التخطـيط               
الاستراتيجى التى تعتبر عسيرة ومركبة نسبيا، وعلى اعتراضهم أيضا على عملية           

وقد بدا للمشاركين أن العملية برمتها غير ذات جدوى،      . إعداد الخطة الاستراتيجية  
كذلك لم يشعر أى من المشاركين فـى        . وأنها لا يمكن أن تعرض تغيرات واقعية      

بأنه ملزم بتنفيذ المبادرات والمشروعات     ) المباشرين وغير المباشرين  (هذه العملية   
واعتبروا الخطوة داخل المستقبل خطوة فـى فـراغ وليسـت           . التى تم تخطيطها  

فضلا على ذلك، فمثل    . الشىء الذى يضمن معالجة ديناميكية ذات صلة للتغيرات       
 .إنها كثيرا ما لا تكون مواتية لتنمية الأنشطة الثقافية: ت يقالهذه التغيرا

ولكن الواقع أن أية خطة استراتيجية تحتاج إلى تطبيق، وإلا فـإن الحـافز              
الأصلى لمن يعملون داخل المؤسسات والمنظمات، قد يتحول إلى تراخ، إذا مـا             

و فـى ظـروف     اتضح لهم أن الخطط لا معنى لها، فى بيئة لا تقبل تلك الخطط أ             
 ,Bishkek)فلنأخذ على سبيل المثـال أكاديميـة   . تشغيل، تتغير من شهر إلى آخر

Kyrgyzstan)           فى آسيا الوسطى، وهى منظمة غير حكومية تجمع الفنانين والمثقفين 
وكانت الأكاديمية مشاركا نشطا فى النـدوات       : المستقلين من بلدان آسيا الوسطى    
ولكنها لـم   . قنيات التشبيك ،وتعبئة الموارد المالية    الأولى، لبناء القدرات وتطوير ت    

تنجح فى وضع خطتها الاستراتيجية، وكان الحماس يسود العاملين فى الأكاديمية،           
ولكن التغيرات الكبرى التى حدثت بعد ذلك       . بحيث تقدموا بعدة مشروعات دولية    

لتـى  فى سياسة الحكومة ؛أدت إلى فرض حظر على أنشطة المنظمات الدولية ،ا           
وبالتالى عانت الأكاديمية من مشاكل لمدة عدة . كانت تعتمد عليها تلك المشروعات

ولو كانت هناك خطة    . شهور بعد إطلاق مشروعاتها، وبعد تجديد تسجيل المنظمة       
استراتيجية معدة، لمكنت من تحقيق تلك المشروعات، وكذلك المبادرات الرئيسـة           

لة أكبر على الأوضاع غير المتوقعـة       الأخرى ،ومكنت المنظمة من التغلب بسهو     
التى لم يكن باستطاعتها التحكم فيها، والتى عانت من آثارها إلى درجة أصـبحت              

 20.فيها المنظمة نفسها مهددة

                                                 
 تم اتخاذ القرار فى أوربكستان بإعادة تسجيل المنظمات الدولية، وأوقفت 2000 فى يناير  20

 تحويل الأموال Sorosالبنوك كل تعاملاتها معها على الفور، وبالتالى استحال على مؤسسة 
 .  فى طشقند مما هدد بإلغاء الفاعليتينIETMاللازمة للمهرجان الدولى للموسيقى ولمؤتمر الـ 
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وهناك سبب إضافى للتساؤل حول مغزى التخطيط الاستراتيجى فى بيئات،          
اتيجية لا يوجد فيها طلب منتظم على التخطيط، ولا يوجد فيهـا سياسـات اسـتر              

ويتم التعبير عن الشكوك فى أسئلة حول مـن هـم الـذين             . وتخطيط بصفة عامة  
إن المهمة الصعبة فى الواقع . توضع لصالحهم الخطة، ومن الذي سيستخدم الخطة      

هى تنمية الميل الداخلى نحو التفكير الاستراتيجى، ونحو فهم الاحتياج للتخطـيط            
أهميتها أولا لصالح المؤسسة نفسها، ثم      فالخطة تكون   . الاستراتيجى داخل المنظمة  

، وتدل التجربة على    .)السلطات، المانحين، إلخ  (بعد ذلك لصالح الهيئات الأخرى      
أن الفاعلين فى البيئة، يمكنهم التمييز بين المؤسسات ،وتشجيع التفكير والتخطـيط    

 .الاستراتيجى فى المؤسسات، التى لا يوجد فيها مثل هذا التفكير

 

 لازمة لإعداد خطة استراتيجيةالشروط ال

إن إعداد خطة استراتيجية هو جزء من عملية بناء القدرات، وهـو شـرط              
ولابد للمنظمة الراغبة فى البدء     . مباشر لعملية التقويم الذاتى والتشخيص التنظيمى     

بإعداد خطة استراتيجية من تشكيل فريـق مـن ممثلـى الفئـات ذات الصـلة                
‘ صيغة’و: م بالبحث اللازم وإعداد التقارير المطلوبة     وهذا الفريق يقو  . والموظفين

المهارات الإدارية، والخرائط الزمنية والرسوم البيانية التنظيمية ومصفوفة عملية         
 التحليلـى وكـذلك     SWOTاتخاذ القرار ورسم بيانى لقنوات المعلومات وجـدول         

 .خريطة لمنطقة التشغيل، بالإضافة إلى خريطة تحديد الموقع المؤسسى

ومن الواضح أنه لابد أن يدرج البرنامج بأكملـه، وكـذلك فريـق الإدارة              
وعلى هـذا الفريـق أيضـا أن       . التنظيمية ، فى عملية إعداد الخطة الاستراتيجية      

وبعد ذلك يحدد الفريـق     . يتضمن معاونين ممتازين، وأعضاء من مجلس الإدارة      
رقل العمل المعتاد لأعضاء    مناهج عمله وديناميكياتها ، ويتخير التوقيت الذى لا يع        

ولابد من إتاحة الفرصة للفريق المذكور، ليركز على المسـائل التنمويـة            .الفريق
وعند كل  . الرئيسة بالنسبة للمنظمة، وكيفية تشغيلها من خلال الخطة الاستراتيجية        

خطوة مهمة فى عملية إعداد الخطة الاستراتيجية، يتعين إتاحة الفرصـة للفريـق             
وهـذا الموضـوع الأخيـر      . ت النظر وليناقش الخيارات المقترحة    ليتبادل وجها 

ضرورى عند تحديد الرؤية ،وخاصة الخطوط الاستراتيجية الجديدة مـن أجـل            
 . التنمية، لأن هذه الأمور تحتاج إلى توافق الآراء فى داخل المنظمة
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 :توصيات مفيدة للمنظمة بشأن عملية إعداد الخطة الاستراتيجية
 .ف الإيجابية حيال التخطيط الاستراتيجى فى منظمتكمإبراز المواق 

 .وضع الخطوط العريضة الدقيقة للاستعدادات من أجل التخطيط الاستراتيجى
 .وضع مهلة زمنية لكل مرحلة من مراحل هذه العملية 
 .إشراك كل المعنيين 
 .إشراك أشخاص من خارج المنظمة، ممن لديهم الخبرة المطلوبة 
 . ومسئولياته على حدةتحديد أدوار كل فرد 
 .تحديد أساليب إعداد التقارير ورصد العملية 
 .توزيع مسودة الوثيقة وتنظيم عملية مناقشة هذه الوثيقة 
 .تشجيع التحليل، والمناظرات والمقترحات الرامية إلى التحسين 
 .إعداد آلية من أجل الاعتماد الرسمى للوثيقة النهائية 

 

 التنبؤ بسيناريوهات مستقبلية 

 ...)المدينة/الدولة/الإقليم(خاصة بالبيئات ذات الصلة 

والخاصية الرئيسة التى تميز المجتمعات المستقرة ،عن المجتمعـات التـى           
. تعيش ظروفا اجتماعية وسياسية غير مستقرة، هى وجود خطة تنمية اجتماعيـة           

عل، ففى المجتمعات المستقرة يمكن للمنظمات أن تعتمد على الرؤية الموجودة بالف          
للتنمية الاجتماعية ،وكذلك على أهداف استراتيجية محددة بدقة، كمـا تـرد فـى              

أما فى المجتمعات   .  وفى استراتيجيات التنمية الثقافية    21الوثائق المختلفة للسياسات  
غير المستقرة، فلا توجد مثل هذه الرؤية؛ كذلك لا يوجد إطـار محـدد للتغييـر                

 مثل تلك المجتمعات يتغيـرون بسـرعة،        والمسئولون السياسيون فى  . الاجتماعى
ويأتى كل واحد منهم برؤية مختلفة تماما، وكذلك بمجموعة من المواقف المختلفة،            

لكل هذه الأسباب   . بحيث يتعذر حتى تحديد الآليات الإجرائية كما يتعذر توضيحها        

                                                 
 ecologyلسياسات تنمية السياحة والزراعة ووسائل النقل والاتصالات والتبيؤ  قد تشمل هذه ا 21

 .وخاصة التعليم والعلوم والرياضة
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مـن أن    - شرطا مسـبقا   -مجتمعة، ، ولإعداد خطة استراتيجية لابد للمنظمات        
ى عدة سيناريوهات ممكنة للتنمية، بحيث تتمكن من إدماج كافـة الآليـات             تفكر ف 

الإضافية الضرورية،والاستراتيجيات فى الخطة لمواجهة كافة المخاطر التى قـد          
تفتقر معظم المنظمات إلـى المعرفـة والمهـارات اللازمـة،لتخطيط            و .تواجهها

لاعتماد على الأبحـاث    لذلك تضطر إلى ا   . السيناريوهات اللازمة للتنمية الشاملة   
الموجودة، والمعدة بمعرفة المؤسسات الأكاديميـة والعلميـة ؛لتسـتخلص منهـا            

 كجزء من برنامج –ولكن قد تلجأ مؤسسة ثقافية . الخيارات البديلة من أجل التنمية
 إلى تنظيم مناظرات وورش عمل بشأن التنمية الثقافيـة المسـتقبلية،            –أنشطتها  

وهـذا  . ملها المتعلق بإعـداد الخطـة الاسـتراتيجية       بحيث تعلن عن جزء من ع     
الموضوع مناسب بصفة خاصة إذا ما تم تطوير نماذج تظاهر مناسبة، إذ أن ذلك              
يسمح بإشراك أشخاص مختلفين من ذوى الصلة، يسـتطيعون تقـويم الظـروف             
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية ،وتقويم جدوى السيناريو المقترح للتنمية، كـل          

وبطبيعة الحال لن تشمل معظم السـيناريوهات الأوضـاع   . موقعه الاجتماعى في  
، وإن ..)الدمار الناجم عن الحرب، الكوارث الطبيعية كالزلازل، إلـخ       (الاستثنائية  

كانت هذه السيناريوهات ستكون مفيدة حتى فى مثل هذه الظروف الاسـتثنائية إذ             
 . أنها تساعد على تبيان الطريق نحو نشاط مستقبلى

 :الأسئلة التى يتعين على السيناريوهات المستقبلية الإجابة عليها

 :تقدم السيناريوهات إجابات مقترحة على الأسئلة الرئيسة التالية
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 ما هى الخيارات السياسية الممكنة؟ •
 ما هو موقف البلد من العلاقات الدولية؟ •
 ما هى إمكانات البلد من حيث التنمية الاقتصادية؟ •
 ؟...)موارد طبيعية، إلخ(الطاقة المتوفرة فى البلد ما هى قاعدة  •
 ما هو نوع التكنولوجيا المستخدمة فى الوقت الحالى؟  •
 ما هى الاتجاهات الديموغرافية فى الإقليم وفى المناطق المحيطة به؟ •
 ما هى البنية الاجتماعية للسكان؟ •
 اح؟ما هو مستوى التعليم الذى تم التوصل إليه أو مستوى التعليم المت •
الوضـع  (ما هى القيم الأساسية التى يتميز بها الخطاب العام فى البلد             •
 ؟)الفكرى
 ما هى الثقافة السياسية السائدة فى البلد؟ •

 

،ويصبح من الممكن صياغة سيناريوهات عديدة ومختلفة للتنمية،أخذين فـى          
الاعتبار لتنوع الخيارات والإجابات على الأسئلة المذكورة أعـلاه مـن جانـب             

التحليـل  (وكلها ومعها تحليل البيئة الـذى سـبق تقديمـه           . معنيين بالرد عليها  ال
، تمكن الإدارة، فى مرحلة لاحقة، من وضع استراتيجيات         )الاستراتيجى الوظيفى 
 .تنمية خاصة للمنظمة

ومن المعتاد النظر فى عدة سيناريوهات فى آن واحد، منها المفضـل إلـى              
الأقل ترجيحا، وكـذلك النظرفـى التحلـيلات        الأقل تفضيلا، أو من المرجح إلى       

. السياسية والاستراتيجية، وخاصة إذا ما تم القيام بها لمناطق تعانى من أزمـات            
وفى هذا الصدد، تعتبر يوغوسلافيا السابقة حالة دالة للغاية، لأنها كانت موضوعا            

التجريبى /ىوالطابع المختبر . لمثل هذه التحليلات منذ نهاية الحرب العالمية الثانية       
لذلك البلد السابق ،كثيرا ما قدم حالة اختبار للسيناريوهات الممكنة فى المجتمعات            

وكون البلد المشار إليه كان يربطه      . متعددة الإثنيات، فى مناطق أخرى من العالم      
، كان دائما يثير التساؤل بشـأن       )تيتو(نظام الحزب الواحد، ورئيس لمدى الحياة       

أن ما هو السيناريو الذى قد يتحقق بعـد مـوت الـرئيس؟             ماذا قد يحدث، أو بش    
وآنذاك، كان هناك سيناريو للحـرب      . والتغيير الذى قد يطرأ على النظام السياسى      

 .قائم بالفعل ،وإن لم يكن معلنا فى يوغوسلافيا نفسها
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وعندما اندلعت الحرب وتفككت البلاد، وأثر ذلك على المنطقـة بأكملهـا،            
ادة تحديد سـيناريوهات ممكنـة لهـذه المنطقـة غيـر            أصبح من الضرورى إع   

وتلك الأحداث كان لها أهمية كبيرة، ، بالنسبة للمؤسسات الثقافية، حتى   . المتجانسة
وفى الواقع إن جزءا كبيرا من الإنتاج       .  بلدان المنطقة   لكل وإن لم يكن هذا ظاهرا    

لمحلـى  الفنى فى المنطقة مرتبط بهذا الموضوع، ومـنعكس علـى الصـعيدين ا            
العلاقات بين البلقان وأوروبا، الوحـدة المتبادلـة، التنـوع، الـذاكرة            (والدولى  

 ..). الجماعية، الخيال الجماعى، القوالب، إلخ

 

 

 

 : على سبيل المثال     

 أربعة سيناريوهات لمنطقة جنوب شرق أوروبا

سنقوم على سبيل المثال بوصف أربعة سيناريوهات مختلفة لجنوب شـرق           
وسنكتفى بمناقشة بعض القضايا والمعايير، وبصفة أولية تلك   المعايير           . أوروبا

والعلاقات المتعلقة بالعلاقات الدولية، وبالخيارات السياسية على الصعيد القومى،         
 .وعلى صعيد الثقافة السياسية والمصالح الاقتصادية

 :سيناريو التكامل

 وإلى الاعتقاد بأن المنطقة     يستند هذا السيناريو إلى نسبة عالية من التفاؤل،       
بأكملها سرعان ما ستصبح جزءا من تكامل على نطاق أوروبا بأكملها، يـؤدى             
بدوره إلى التحديث والتنسيق، بما يتفق مع توجهات التنمية السائدة فى سائر أنحاء 

وكان هذا السيناريو يفترض مستويات عالية من الاستقرار فى . أوروبا واتجاهاتها
وعلى أن هذا   . المنطقة، بانفتاحها الكامل، والتعاون المتبادل فيما بينها      كافة بلدان   

فإنه أصبح من الواضح فعلا، أن      - وهى مسألة لا شك فيها     -النموذج هو الأفضل  
فهو يتطلب دعمـا شـاملا وعـريض        . فرص نجاحه محدودة للغاية مع الأسف     
فيما بينها، حـول  وبلدان المنطقة تختلف . القاعدة من داخل المنطقة ومن خارجها   
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العديد من المعايير السياسية والاقتصادية والاجتماعية، وخاصة فيما يتعلق بمدى          
الاستعداد للتنسيق بين القوانين، وبين العناصر الأخرى بما يلبى متطلبات الاتحاد           

 .الأوروبى

 :سيناريو التفكك

ن كـل   هو أشد السيناريوهات تشاؤما، إذ أنه يفترض اتساع الفجوة فيما بي           
كما أن هذا السيناريو . بلدان المنطقة، واستحالة الاستقرار فيها حتى بمرور الوقت

يتنبأ أيضا بأن البلدان فى هذه المنطقة، لن تنجح فى جهودها من أجـل تحقيـق                
وطبقا لهذا السيناريو، فإن    . الاستقرار والتحديث، حتى في كل بلد منها على حدة        

انى من أزمات سياسية متكررة، ومن انقطـاع        المنطقة ككل، ومعظم بلدانها ستع    
 .الاتصالات، ومن العداء المتبادل، وعدم التسامح فيما بينها

 : المشاركة/سيناريو المصلحة

. هو سيناريو يعتمد على الإمكانات الحقيقية للتعاون القائم علـى المصـلحة       
عرفـة  وتنبع إمكانية تحقيق هذا السيناريو، من تقارب لغوى، وقيم مشـتركة، وم           

 فيما يتعلق ببعض أجزاء يوغوسـلافيا       - خاصة -وهذا صحيح . وتفاهم متبادلين 
وقد يتضح أن هذا السـيناريو،      . السابقة ، التى قد تنجح فى تشكيل سوق مشتركة        

كما أنه يتيح إمكانية    . سيحفز بعض المجالات الثقافية التى يمكن تسويق منتجاتها       
 .ينةتبادل وتعاون أكثر تكثيفا فى مشروعات مع

إذا كانت الأمثلة التى قدمناها هنا، هى لتوضح الوضع فى جنـوب شـرق              
أوروبا على سبيل المثال، فإن من الممكن تصميم سيناريوهات تنميـة، مشـابهة             

و لابد  . لمنطقة القوقاز،أولمناطق أخرى من العالم ،عانت من الحروب والنزاعات        
هات تنمية قوميـة، تعطينـا      بالطبع من تحفيز المنظمات على التفكير فى سيناريو       

 والثقافية  – والتكنولوجية   -مؤشرات أدق بالنسبة للخصائص الاجتماعية السكانية       
وهكذا، فإن البلدان ذات النمو السكانى الواضح ،سـتتوافر لهـا           . الأخرى للمنطقة 

سيناريوهات حقيقية ممكنة، وإن كانت معظم المؤسسات الثقافية ستضـطر إلـى            
أما فى البلـدان    . يه برامجها لتستهدف الشباب من السكان     مواجهة مهمة هي توج   

التى يتقدم فيها سن السكان بسرعة فالعكس صحيح، فهناك ثمة حاجة للتفكير فـى              
أمـا  . قبول عمالة مهاجرة، تحتاج إلى برامج اتصال ووساطة فيما بين الثقافـات           
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 ـ         ة مختلفـة   البلدان التى تواجه خطورة الانهيار الاقتصادى، فستحتاج إلى مجموع
 .تماما، من استراتيجيات التنمية الخاصة  بالمؤسسات الثقافية

 

وتصبح الخطوة الأولى فى التخطيط الاستراتيجى، اختيار استراتيجية على         
والمنهجيات المتاحة، هى مناقشـة سـيناريو التنميـة         . أساس التحليل السابق  

 وتحليلها واختيارها، ومناقشة الاستراتيجيات المرتبطة به

ذه هى المهمة الأساسية ،وهي تحتاج إلى قدر كبير من الابتكار، والتفكيـر        ه
ولابد أن تتاح الفرصة للمنظمة للاختيار، من مجموعـة         . المشترك متعدد الأبعاد  

من خيارات استراتيجية شديدة الدقة، حتى تنجح فى الاستفادة الكاملة من المزايـا             
ل لأوجه الضعف فيهـا ،والمخـاطر       المتوفرة لديها، وحتى تتمكن من إيجاد الحلو      

وقد يكون القرار مؤلما أو خطرا بالنسبة للمنظمة، خاصة إذا ما تعلق . المحدقة بها
 . بتغييرات فى سياسة البرنامج، أو بالحد من عدد العاملين

 ورودا فى مجال الثقافة، تتعلـق بـالأنواع         الأكثروالخيارات الاستراتيجية   
 : ميةالتالية من التغييرات التنظي
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 :استراتيجيات البرمجة والتنافسية التنظيمية
 .تنويع البرامج •
 .تنويع الموارد •
 ).زيادة عدد العاملين(نمو المنظمة : زيادة حجم الإنتاج والخدمات •
 .إضفاء الصبغة التجارية على البرامج وتوسيع نطاق الخدمات •
 .توسيع قاعدة الجماهير والتوسع فى السوق •
من خلال زيـادة    ) تناقص أعداد العاملين   (وانكماش المنظمة /توجهات •

 .تركيز البرنامج

 استراتيجيات تحقيق الجودة
 .تحقيق التميز: دعم التنمية الرامية إلى تحقيق الجودة •
 .استراتيجية التنسيق بما يتفق والمعايير المهنية للتشغيل •
 .ضمان الحصول على حقوق ترخيص مقصورة على المنظمة •
 .التعليم ونقل المعرفة •

 :ستراتيجيات التشبيكا
 .والإنتاج المشترك/التوجه نحو الشراكات •
 .إنشاء الشبكات •
 .التدويل •
 .إضفاء اللامركزية على الأنشطة •
 .التشبيك فيما بين القطاعات •
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 : الاستراتيجيات الرامية إلى إشراك الجمهور

تحديد الموقع فى المجال العام، والعمل نحو رفع مستوى الظهور أمام            •
 .الجمهور

 .تراتيجيات تعبئة الدعماس •

 .استراتيجيات الالتزام العام والتغييرات فى المجال العام •

 : استراتيجات لضمان الاستدامة

 .استراتيجية للتوصل إلى الحد الأدنى من الاستدامة الذاتية •

 .استراتيجية الإندماج •

 .استراتيجية الخصخصة •

 .استراتيجية الهجرة •

 ):إستراتيجية الخروج" (الغروب"

راتيجية الحل أو التصفية، مع المحافظة علـى المنجـزات المؤسسـية            إست
 .والذاكرة الجماعية

 

 :وضع البرامج واستراتيجيات تنافسية المنظمات

لم يتعامل الجزء الثاني من هذا الكتاب مع وضع البرامج، غيرأنه لا يمكـن              
هما معا  الكلام عن استراتيجيات تنظيمية،دون ربطها بإستراتيجية وضع البرامج، ف        

يكونان مجموعة من الاستراتيجيات، التي تعتمد على التحليلات السابقة للمجتمـع           
واحتياجاته، كما تعتمد على مهارة المنظمة في استعمال جميع قدراتها التنافسية من 
أجل التنمية، ويكون مركز الاهتمام في الأوضاع المؤسسية، وفـي الخصـائص            

 .الرئيسة للبرامج

 123

ظمة أن عددا من الأنشطة والالتزامات في مجال الثقافة، لا          عندما تقرر المن  
يجد القدر الكافي من الاهتمام في أنشطة مؤسسات ثقافية أخرى، أو عندما تصبح             
محتويات برامج المنظمة ذاتها، غير قادرة على جذب اهتمام العاملين فـي تلـك              

 هذه الإسـتراتيجية    وتُنفذ.  كإستراتيجية رئيسة،  تنوع البرامج البرامج، يُتخذ قرار    
غالبا بإدخال التنوع في محتويات البرنامج، وبذلك تدعم الشمولية الثقافية والتعددية         

وعادة ما تترتب على ذلك، نتائج إيجابيـة فـي المجـالات            . في المجتمع المحلي  
ومثال ذلك أن قرارا    . الأخرى للمنظمة؛ منها حدوث تنوع التمويل، واتساع نطاقه       

ت برنامج ما لتشمل لغات الأقليـات، أو لـتعكس اهتمامـات            مثل توسيع محتويا  
الأشخاص ذوي الاتجاهات الجنسية المختلفة، لن يؤدي إلى زيادة عدد المشاهدين           

وبالمثل، فإن قرار توسيع الأنشطة لتشـمل     . الجدد فقط، بل قد يجلب تمويلا جديدا      
وهكـذا  . يا مضاعفا فروعا جديدة من الفن، وأشكالا للتعبير؛ قد يُحدث تأثيرا إيجاب         

على توسيع  ) غير اللفظي (فقد يساعد إدخال الرقص أو التمثيل المسرحي الصامت         
الحدود الجمالية الفنية القائمة، كما يساعد في الوقت نفسه، على جـذب جمهـور              

وقد تتطلب هذه   . جديد ،والظهور فى صورة جديدة وسمعة جديدة في الحياة العامة         
، أو لتحسـين أداء     ية تكميليـة لزيـادة التوظيـف      إسـتراتيج الإستراتيجية وضع   

وقـد تصـبح هـذه      . المستخدمين الحاليين، وزيادة كفاءتهم في بعض الأحيـان،       
الإستراتيجية مفتاحا لزيادة تحفيز الموظفين، الذين عملوا في البرامج نفسها لعـدة            
ا سنين حتى صارت أفكارهم مستهلكة، ووقعوا في أنماط العمل الروتينية، وأخفقو          

 . في تحقيق درجة عالية من جودة البرامج المعيارية

 شرط جيد، وقد أحدثته التغيرات في السياسة الثقافية، نتيجة          إن تنوع الموارد  
عدم استقرار الاقتصاد في البيئات غير المستقرة ؛حيث يصبح فـي مثـل هـذه               
 البيئات، من الخطورة بمكان الاعتماد على مصدر واحد للتمويل، لأن ذلـك قـد             

،كذلك فإن توجه المنظمة إلـى      . يؤدي إلى توقف المنظمة عن النشاط بكل سهولة       
زيادة عدد مصادر تمويلها، يؤدي من جهة أخرى، إلى زيادة استقلالها، وإعطائها            

. المسئولية المباشرة عن تطوير نفسها، وفهم بيئتها واحتياجاتها بطريقـة أفضـل           
إلى تحسـين ديناميكيـة المنظمـة،       ويؤدى تطبيق هذه الإستراتيجية لمدة طويلة       

وسرعة استيعاب المعارف الجديدة، واتساع الموارد المالية للمؤسسة أو المنظمـة           
ولهذا السبب عمدت السلطات العامة في معظـم دول أوروبـا           . المعنية وتنوعها 

الغربية، إلى البدء في وضع آليات، تجبر المؤسسات والمنظمات على تبني مثـل             
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أما في البيئات غير المستقرة، فإن هذه الإسـتراتيجية تكـون           . هذه الإستراتيجية 
نتيجة انخفاض الاعتمادات المالية،وعدم كفاية التمويل العام، وغيره مـن أشـكال          

 . تمويل الثقافة

 تؤدي إلى نمو المنظمة، وزيـادة فـرص         إن زيادة حجم الإنتاج والخدمات    
سـتراتيجية، لحـل مشـكلة      التوظيف، باستثناء الحالات التي تصمم فيها هذه الإ       

وخاصة فـي   (الفائض في القوة العاملة أو عدم كفاءة استخدام الموظفين الحاليين           
وقد يكون التطبيق غير الحكيم لهذه الإستراتيجية في القطاع غير   ). القطاع الخاص 

الحكومي، محفوفا بالمخاطر؛ لأنه يؤدي إلى إيجاد الكثير مـن المهـام، التـي لا       
 . التنظيمي الموجود ولا يقدر على تنفيذهايتحملها الهيكل

 يمكن اعتبارها مستقلة، ولكنها مترتبة على تعذر       –وهناك إستراتيجية أخرى    
المتـاجرة   وهـي إسـتراتيجية      –النمو الـدائم فـي المـوارد الماليـة للثقافـة            

commercialization    وتستخدم أساليب التسويق المختلفة    .  بالبرامج أو نشر الخدمات
القيمة النقدية، لمنتجات الشركة الحالية أو لأطياف منتجاتها الجديدة التـي           لحساب  

أي أنها تُشتق من نشاط المنظمة الأساسي       (تكون إما من صنف المنتجات الأصلية       
كالمنتجات التي تـدر    (أو تكون منتجات إضافية     ) مثل تنظيم ورش عمل مسرحية    

) يـة أو الكافيتريـات أو الفنـادق   دخلا جديدا مثل فتح محلات لبيع الهدايا التذكار 
ولا تعني الصبغة التجارية بالضرورة السوقية،      . بقصد رفع مستوى التمويل الذاتي    

والحقيقـة أن   . أو هبوط المعايير الجمالية والبرمجية في المنظمـة أو المؤسسـة          
الاهتمام بتنوع عناصر سياسة الأعمال، كالتسعير أو أشكال تحصيل الإيـرادات،           

لاعتراف المتبادل والاحترام بين جميع أطراف السلسلة الثقافية، وهـو          يؤدى إلى ا  
 .الشيء الذي تخفق المؤسسات العامة عادة في إدراكه

 هـي الإسـتراتيجية الأكثـر       السوق وإستراتيجية زيادة الجمهور وتوسعة   
تجاهلا في الظروف غير المستقرة، لأن المنظمة تنشـغل تمامـا بالبحـث عـن               

، والتعامل مع المشاكل اليومية، ولكن زيادة الجمهـور تتطلـب           الاستدامة الذاتية 
جهودا منتظمة على المدى الطويل، بغض النظر عما إذا كانت تستهدف تشـجيع             
فئات جديدة من الجمهور، أو من الشباب؛ أو تقـديم بـرامج وأسـاليب إبداعيـة            

ويفترض اتساع السوق لكـي يشـمل دولا        . تستهدف مجموعات اجتماعية بعينها   
أخرى ،وجود استثمارات إقليمية تسويقية على مستوى لا يمكن أن تصـل إليـه              
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المؤسسات، أو المنظمات العاملة في بيئات غير مستقرة، كما تعتبر مخاطرة العائد     
 .على الاستثمارات، وتحقيق أهداف التسويق، كبيرة للغاية

جيات هي أكثر الاسـتراتي   ’ الحجم الصحيح ’ أو   إستراتيجية تركيز البرنامج  
، )التفـرد (استخداما في الأحوال المضطربة، لأن المجتمع المحلي يقدر الهويـة           

وامتياز البرنامج أكثر من أي شيء آخر، لكن السياسات الثقافية تميل إلى تخفيض             
وتشـمل جوانـب تركيـز      . حجم المنظمة، وهذا يعني تخفيض عدد العاملين فيها       

 -في المنظمة بأفضـل وأكفـأ طريـق      التي يمكن أن يقوم بها العاملون       -البرنامج
وهذه طريقة جيدة وبسيطة لتغيير هيكـل  . الامتياز والمزايا التنافسية لتلك المنظمة   

 . الموظفين في المنظمة

 

 :استراتيجيات تحقيق الجودة

 – تحقيق الجودة المجموعة الثانية من الاستراتيجيات هي تلك التي تستهدف         
وهـذه  .ة في ميدان مهني معين ومحـدد بدقـة  وهي الجودة العالية بدرجة استثنائي   

الاستراتيجيات مهمة جدا بالنسبة لجميع المنظمات التي تسعى إلى الاعتراف بهـا            
ومن المعتقد  . دوليا ،والتي تعمل على الساحة الثقافية الدولية وفي الأسواق العالمية         

 ـ   – على المدى الطويل     –بصفة ضمنية أن مثل هذه الاستراتيجيات        ا  سـتثبت أنه
الضمانات الرئيسة لاستدامة المنظمة والإنجاز، وأنها المفتاح لاسـتمرار ارتفـاع           

 .شانها

، أي تحقيق الامتياز بواسـطة المنظمـة، هـو التـزام            دعم تطوير الجودة  
ومـن  . استراتيجي رئيس لا بد أن ينعكس على جميع جوانب نشـاط المنظمـة            

ميع الاستراتيجيات المختارة   الواضح أن هذه الإستراتيجية عامة، وأنها تريد من ج        
ومـن المفتـرض فـي      . الأخرى أن تركز على أعلى مستوى ممكن من الإنجاز        

الظروف غير المستقرة أن يؤدي هذا التركيز بعد مدة طويلة، إلى تحقيق جـودة              
 . ومستويات عالية جديرة بالتمييز دون شك

ية التي تسبق   هي الإستراتيج إستراتيجية التوافق مع معايير التشغيل المهنية       
ولا بد للمؤسسة أو المنظمة التي تعمل فـي مجـال           . أو تحدد أي التزام بالامتياز    

محدد بدقة، أن تستهدف تحقيق المستويات التي تتبناها منظمات دولية مناسـبة أو             
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وهذه النقطة مهمة جدا بالنسبة     . التي تكون جزءا من ممارسات دولية معترف بها       
وأمانـة  ) ICOMالمجلس الـدولي للمتـاحف      (رض  لأنشطة المتاحف وصالات الع   

والأفلام والفنون التمثيلية بصفة    ) IFLAالاتحاد الدولي لجمعيات المكتبات     (المكتبات  
ويعتبر الالتزام بالمعايير وتطبيقها شـرطا مسـبقا لتكـوين الشـبكات            . متزايدة

 .والشراكات المحتملة

 هي الإستراتيجية   )الحصرية(الاستحواذ على حقوق الترخيص      إستراتيجية
التي تعتمد على اتفاقات تعاقدية لمشروعات خاصة عن طريق الترخيص المهنـي          
من قبل الوزارات المعنية أو غيرها من الجهات الإدارية في المجالات التي أثبتت             

ويحدد القانون، في عـدد  . المنظمة مكانتها المهنية فيها ، وحققت نتائج معترفا بها   
وتتنافس الجمعيات المهنية فيما بينها على حق       .وق الترخيص قليل من الحالات، حق   

ومـن  . فـي معظـم الحـالات     ). غير منظم (إصدار التراخيص في مجال معين      
خصائص المجتمعات التي تمر بتغيرات مضطربة أنها تفتقر إلى تنظيم الكثير من            

 –المجالات الثقافية،التي يجعل أي منظمة أو مؤسسة تستطيع العمل في أي مجال             
 وقد تتحكم التغيرات أيضـا فـي الفنـون          –من إنتاج البرامج إلى تعليم الأطفال       

ولا بد لجمعيات الفنانين وغيرها من الجمعيـات المهنيـة المناسـبة، أن             . المهنية
تناضل من أجل إيجاد نظام للتراخيص يناسب مصالحها، ومصلحة الجودة العامة           

ه النقطة رقص الباليـه لصـغار       ومن الأمثلة التي توضح هذ    . في مجالات عملها  
المخاطر الصحية للأطفال إذا كان المعلم يفتقر إلى المعارف والمهارات          (الأطفال  

مخاطر عروض الإنتـاج    (أو مجموعات التمثيل المسرحي في المدارس       ) المهنية
وبمجرد أن توافق سلطة عامـة      ). التجاري الرخيص الذي يفتقر إلى الجودة الفنية      

التراخيص، تقوم في العادة بتلقي العروض من واحدة أو أكثـر           على أهمية وجود    
ويعتبر استحواذ حق إصـدار التـراخيص أحـد         . من الجهات المانحة للتراخيص   

المصالح الإستراتيجية طويلة المدى بالنسبة للمنظمة، وهو في الوقت ذاته مسئولية           
لية التعلم في   كبيرة لأنه يحقق عائدا لا باس به، ولكنه يفرض واجبات لتحفيز عم           

المنظمة، ويوجه المؤسسة لتحقيق جودة الأداء حتى لا يضيع منها حـق إصـدار              
 .التراخيص

تستلزم هذه الإستراتيجية التنموية أن     : حق التعلم ونقل المعارف    إستراتيجية
ينحو الاتجاه العام للمؤسسة أو المنظمة، منحى الترتيب المنهجي المنتظم للمعارف           

يق الممارسة، وتُرسخ هذه الإستراتيجية النتائج المحققة ومـا         التي تُكتسب عن طر   
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كما تؤيد تطـوير سـمعة المنظمـة        .يترتب عليها من الاحترام والسمعة المكتسبة     
 الـذين   –ومكانتها في بيئتها، وهي تفتح في الوقت نفسه للعاملين فـي المنظمـة              

ن المعتقـد   وم.  مجالات عمل جديدة   -يحتاجون إلى تحديات جديدة وبواعث قوية       
بصفة عامة أن نقل المعرفة يعتبر خطوة أعلى، فى سلم المشاركة المهنية ،سواء             

مثل الندوات وورش العمل، (أكان ذلك من خلال برامج تعليمية معينة في المنظمة     
أو من خلال الاستشارات المشتركة أو الأنشطة اللامركزيـة أو مسـاعدة            .) الخ

 .لى التراخيص المهنية المناسبةمنظمات أخرى على الإعداد للحصول ع

 :استراتيجيات الترابط

تقوم السياسات الثقافية في معظم الدول الأوروبية بصفة مستمرة منـذ عقـد     
الثمانينات من القرن الماضي، بإعادة فحص دور المؤسسات الثقافية في التنميـة            

فية جديدة، في وقد تم التحفيز لتأسيس ديناميكيات ثقا). بتعريفها الواسع(الاجتماعية 
وكذلك . الوقت نفسه بتقوية الاتحاد الأوربي، ونشاط المجلس الأوروبي وتوسيعهما        

تتزايد أعداد المؤسسات التي تضع سياسات، تحفزالأعمال المشتركة للمؤسسـات          
وبالتالي تم وضـع اسـتراتيجيات تلقائيـة، تلتهـا          . والمنظمات من دول مختلفة   

 ابتداء –لأعمال الثقافية، على مختلف المستويات استراتيجيات نظامية للترابط في ا   
بين (ومرورا بالمستويات الإقليمية ) ترابط الأنشطة المدنية (من المستويات المحلية    

الشـبكات والإنتـاج    (وصولا إلـى المسـتويات الدوليـة        ) القطاعات في الغالب  
وحيث أن الروابط والاتصالات تتعرض غالبا للإعاقة عنـد حـدوث           ). المشترك

اضطرابات، خاصة على مستوى الدولة، وعلى مستوى المجتمعات المحلية، فـإن     
مثل هذه الاستراتيجيات تستحق الاهتمام الخاص ،من الأطراف الخارجية المهتمة          

 ).مثل المنظمات الدولية والجهات المانحة(بهذه الموضوعات 

 ـ" يتسم كثيرا بالطبيعة     الإنتاج المشترك /التوجه إلى الشراكات   ويـتم  " ةالفني
تنفيذه لتسهيل التمويل وللحصول على اسـتجابة أفضـل مـن الجمهـور ومـن               

ومـن الممكـن أن تسـهم هـذه         . المشاركين، بغية الحصول على اعتراف دولي     
حيث قد تؤدي الشراكات    (الإستراتيجية أيضا في تحسين جودة العمل في المنظمة         

. م مجالات العمل الجديـدة    ودع) التكميلية المختارة بعناية إلى تحسين نقل المعرفة      
وهذا يعني أن الشراكة تكون إستراتيجية تنموية، عندما يتم تعريفها جيدا ،وربطها            

ولسنا هنا بصدد الحديث عن أي نوع من الشراكة أو      . مع أهداف المنظمة الأخرى   
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الإنتاج المشترك، ولكننا نتحدث عن شراكات مختارة استراتيجيا طويلـة الأمـد،            
 . مُحسن في عدد من مجالات العملوتؤدي إلى أداء

 أهمية استراتيجيات التشبيك

إن جعل المنظمة   .  للوهلة الأولى حلا استراتيجيا بسيطا جدا      التشبيكقد يبدو   
عضوا في شبكات دولية قائمة ليس صعبا في حد ذاتـه، لكنـه ينبغـي ألا يـتم                  

اضح من المنظمـة    الانضمام إلى الشبكة إلا بعد عملية اختيار دقيقة، مع التزام و          
وتعتبر . بتنفيذ جزء كبير من مشروعاتها، بالاعتماد على الشبكة أو على أعضائها          

العضوية في الشبكات حتى الآن أكثر أهمية للعمل الترويجي والخدمة المهنية، من            
غير لا بد من الاعتراف أن الانضـمام إلـى عضـوية            . تطوير المنظمات ذاتها  

أكثر للمنظمات العاملـة فـي ظـروف اسـتثنائية          الشبكات، يوفر دعما تنظيميا     
مضطربة ،ويمكنها من التصدي للتحديات التي تواجهها،وذلك بمـا تتلقـاه مـن             

 .أعضاء الشبكة الآخرين من دعم وتضامن وقوة ضاغطة، الخ

 شكل معين من الاستراتيجيات، يشمل عمليـات   internationalization التدويل
ع، وهو توصيل معظم برامج المنظمة، ومحتويات       الشبكة إضافة إلى معناه الأوس    
وهذه النقطة مهمة بالنسبة للمجتمعات المغلقة فـي        . أعمالها إلى بقية أنحاء العالم    

دول العالم الثالث، التي تتوقف إمكانية وصولها إلى القنوات الثقافية الدولية، على            
. الـدولي المساعدة من وكلاء خارجيين وعلى الحصول على مشروعات للتعاون          

وقد يكون للتدويل كإستراتيجية معنى إضافي آخر، وهـو أن المعرفـة المحليـة              
تستخدم لتمثيل العالم، ومثال ذلك أن إدخال مادة تاريخ الفن في المـدارس، كـان               
يعتبر من الأعمال التخريبية الإستراتيجية، التي تعارض النظام التعليمي المغلـق           

 .في بلدان كثيرة

تيجية تؤدي إلى مشاركة ونشاط أعظم على نطاق اجتماعي          إسترا اللامركزية
كما تؤدي إلـى خلـق فـرص لشـراكات          ) وتعني أيضا توسيع السوق   (أوسع ، 

و يمكـن   . إستراتيجية داخل الدولة نفسها، مما يحقق للثقافة القـوة والاسـتقرار          
  أن تحقق بمرونة نشاطا أكثر تعقيـدا       - من الناحية العملية   -للمنظمة بهذه الطريقة  

في هيكله، مقارنة بما يمكن أن تحققه بمفردها، اعتمادا على شركاء مختلفين فـي              
ويصبح بمقدورها الحصول على حلول مناسبة من مختلـف         . المجتمعات المحلية 

إذا أدت الظروف غير المستقرة، إلـى عـدم إمكانيـة      ". الشركاء في اللامركزية  "
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بب آخر من أسباب اختيار وهناك س. تحقيق بعض عناصر البرنامج داخل المنظمة   
 – في غياب سياسة حكومية مناسبة للامركزية الثقافيـة          –إستراتيجية اللامركزية   

وهو شعور القطاع غير الحكومي وبعض المؤسسات العامـة، بالمسـئولية عـن             
الإسهام في تسوية الاختلافات، في التنمية الثقافية بين المجتمعات المحلية الأكبر،           

 .وتلك الأصغر حجما

 حتى وقت كتابة هذا الموضـوع هـو الإسـتراتيجية    الترابط بين القطاعات 
ومن أشهر أنواع المشـروعات     . المفضلة، والكثرى تطبيقا في تطوير المنظمات     

الإستراتيجية بين القطاعات هي تلك التي يتم الاتفاق عليها ،وتخطيطها كأنشـطة            
لتعليم، والثقافة في عمليـات     طويلة الأمد في مجالات الثقافة والسياحة، والثقافة وا       

إعادة تجديد المدن بعد التحول الصناعي أو بعد الحروب، والثقافة التـي تطـور              
وهذا يسهم في نشر    . الشمل الاجتماعي، وتنمي المجتمعات المحلية الصغرى، الخ      

تأثير المنظمة وتقوية مكانتها، كما يحقق الظروف الملائمة،لإيجاد حلول تفاعليـة           
.  للتطبيق على احتياجات المجتمع المحلي في لحظة معينـة         ةمية، قابل إبداعية تنظي 

وقد يؤدي اختيار هذه الإستراتيجية إلى تعزيز تنمية المنظمة، إلا أنها في الوقـت              
  .نفسه، قد لا تفيد السبب الأساسي الذي من أجله وجدت المنظمة

 استراتيجيات لإشراك الجمهور

زايــدة مراكــز للمناقشــات أصــبحت المؤسســات الثقافيــة بصــورة مت
والمناظرات،ومجموعات الضغط لتحقيق مصالح تهم عمـوم الجمهـور،أو تهـم           

، وبالمثل، أصبحت هذه المؤسسات تروج لأفكـار،        22مجموعات اجتماعية معينة  
 .وأشكال جديدة من الأعمال الاجتماعية

؛ التمركز في الساحة العامة وتطوير الرؤية العامة والاعتـراف بالمكانـة          
مثل بيوت الثقافـة  (راتيجية مطلوبة لتلك المؤسسات التي فقدت مكانتها السابقة    إست

أو المنظمات التي قامت حول مشروع معين أو   ) في منطقة شرق أوروبا السوفيتية    
قضية معينة،والتي تسعى بعد إكمال مشروعها الأول بنجاح إلى إيجاد السبل التي            

                                                 
 لا غرابة أن نجد مراكز ثقافية جديدة مثل المركز الموجود في صوفيا ببلغاريا تضع كلمة  22
 The Red House for Culture andالبيت الأحمر للثقافة والمناظرة : ضمن أسمائها مثل" المناظرة"

Debate. 
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ن ذلك عن طريق التحول إلى مجـال        تمكنها من الاستمرار في العمل، وربما يكو      
منظمة كانت تعمل لحماية النساء من سوء المعاملة،وتغيرت        : مثال(ثقافي مختلف   

بمرور الوقت لتصبح منظمة للناشطات والفنانات العاملات في مشروعات فنيـة           
تعتمد هذه الإستراتيجية في المقام الأول على تطوير العلاقات العامة،  ). واجتماعية
التسويق كما تعتمد على إدخال محتويـات جديـدة وشـراكات جديـدة،             وأساليب  

 .وخاصة في مجال الإعلام وفي مجالات مهنية أكثر تخصصا

 بكثـرة فـي الظـروف       إستراتيجية جماعات الضغط وجمع الـدعم      تطبق
المضطربة، وذلك استجابة للتهديدات القادمة من الخارج مثل الضـغط السياسـي            

إلغاء المنح أو تخفيضها ورفع قيمة إيجار       ( الاقتصادي   ،والمقاطعة،وآليات الضغط 
وتعني إستراتيجية جماعات الضغط ،جمع جمهور أوسـع حـول          .). المبنى، الخ 

وقد يكون الهـدف    . هدف واضح التحديد، وقابل للتنفيذ العملي بثقافة أكثر تحديدا        
 وتتعلق  .هو ضمان استمرار المنظمة نفسها، أو استمرار عملياتها على قيد الحياة          

أسباب اختيار هذه الإستراتيجية ببقاء المنظمة على قيد الحياة، كالنضال من أجـل             
. حرية التعبير الفني، والتصدي لمحاولات منع عرض مسرحيات أو متاحف، الخ          

وقد تكون لأنشطة المنظمة جذور متعمقة في مبادئ الديموقراطية، ولكنها تتعرض           
وقـد تكـون    . السياسي أو نظام الحكـم    للخطر بسبب حدوث تغيرات في النظام       

المنظمة هي الجماعة الرئيسة التي تضغط من أجل تحسـين الظـروف العامـة،              
للتطور الثقافي في مجتمع محلي معين، وخاصة فيما يتعلـق بـالأطر القانونيـة              
والمالية، والمعايير المهنية، وأوضاع المنظمات والمؤسسـات الثقافيـة، وحريـة           

 .يالتعبير والعمل الفن

، تساعد على وضع المنظمات     إستراتيجية الالتزام العام وتغيير الوضع العام     
في مكانة أكثر وضوحا، وتوسيع مجال عملها من المستوى الثقافي الأضيق إلـى             

وقد تشمل أهدافها مقرطة المجتمع بصفة      . المستوى الاجتماعي والسياسي الأوسع   
مات نجاحا هي تلك التي تريد أن       وأكثر هذه المنظ  . عامة، وتطوير الجمهور الناقد   

تصبح بؤرا للفعالية الاجتماعية والثقافية، والتي لا يمكن تجاهل صوتها ومشاركتها 
وخاصة في حالات عدم الاستقرار     -والتي تحظى علاوة على ذلك            . الجماهيرية

 باعتراف المنظمات الدولية، وبدعم أوسع من العوامل السياسية الدوليـة،لكونها           –
 .صر الوحيدة لإحداث التغيير الاجتماعي المطلوبالعنا
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 استراتيجيات ضمان الاستدامة

تكون الإستراتيجية الرئيسة التي ينبغي تبنيها، في المناطق التي يسودها عدم           
الاستقرار الاستثنائي، بسبب الحرب أو الهجمات الإرهابية أو الصراعات الدائمة          

هي تلك التي   . و العزلة الدولية التامة، الخ    أو التضخم المالي الشديد أو شدة الفقر أ       
 .تمكن المنظمة من البقاء،والتكيف مع الظروف الراهنة

 تعني مجرد البقاء على قيـد       :إستراتيجية الحد الأدنى من الاستدامة الذاتية     
الحياة في ظروف مناوئة للغاية، تتطلب خفض الأنشطة إلى الحد الأدنى فلا تنفـذ               

ن القيام بها كعمل تطوعي بدون أجر، وباسـتخدام المـوارد           إلا الأنشطة التي يمك   
ولا يمكـن إعطـاء     . المتبقية من فترات سابقة، واستغلالها بأقصى درجة ممكنة       

وصفة عامة لهذه الاستراتيجية، والحقيقة أنها لا تخضع للاختيار ولكنهـا تطبـق             
ظمة، من  ويتوقف نجاحها أو فشلها على ما يتمتع به موظفو المن         . بحكم الضرورة 

روح إبداعية، وقدرة على التكيف للتغلب على الشعور بالعجز واللامبـالاة وقلـة             
والشيء المهم . الحيلة، والقيام بالبحث عن طرق للتصرف، رغم الظروف المناوئة 

هو محاربة مشاعر الانهزامية والعجز، بالتقدم خطـوة بعـد الأخـرى، والقيـام              
 .من استئناف عملها وتطور أنشطتهابإصلاحات صغيرة إلى أن تتمكن المنظمة 

 أو الانصهار في منظمة أخـرى، عنـدما يصـبح           الاندماج يتم اللجوء إلى  
استمرار بقاء استقلال المنظمة مستحيلا، أو عندما يكون الاندماج واعـدا بتقـدم             

ويكون الاندماج عادة من القمـة      . أسرع نحو التوازن المعقول للمنظمة وبرامجها     
ومن الضروري الحفـاظ    . من أشكال الترشيد في القطاع العام     إلى القاعدة كشكل    

على الإنجازات الرئيسة للمنظمة المندمجة وشبكات اتصالاتها ومكانتها المحترمة         
ولكن هذه العملية محفوفة بالخطر، إذ ليس من السهل دمـج           . في المجتمع المحلي  

تلفة الأحجـام   وعندما تندمج منظمات مخ   . كيانات منفصلة، لتكوين كيانات جديدة    
والأهمية، فإن المنظمات الأكبر تبتلع المنظمات الأصغر، ويصبح مـن الصـعب            

 . إجراء تقويم سليم للعناصر الإيجابية التي تضيفها إلى المنظمة الجديدة

 واسعة الانتشار، وخاصة فـي أواخـر عقـد          إستراتيجية الخصخصة  كانت
جديدة ومؤثرة، وكانت بحق من     الثمانينات مع ظهور استراتيجيات تنموية ليبرالية       

أدق المداخلات في الثقافة التي نالت من المناقشة والكتابة، أكثر مما نالـت مـن               
التطبيق العملي حتى في الدول المعروفة بدورها القيادي في خصخصـة القطـاع         
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وبالنسبة للدول ذات القطاعات العامة غير      ). مثل بريطانيا العظمى وهولندا   (العام  
العجز الكبير في الموازنات، مثل الدول في مرحلة التحـول، يمكـن            المستقرة، و 

إستراتيجية  – من أجل البقاء على قيد الحياة        -لإدارة المؤسسات العامة أن تقترح      
إلا أن القوانين لا . )أي خصخصة الإدارة والخدمات الخاصة(الخصخصة الجزئية 

 ـ   -تؤيد تطبيق هذه الإستراتيجية على نطاق واسع         تراتيجية التعـاون    وهـي إس
 لأن معظم الدول تنظر إلى هذه       –والشراكة بين القطاع العام والقطاعات الأخرى       

 . الإستراتيجية بعين الشك

 عندما تصبح الظروف السياسـية أو الاقتصـادية         إستراتيجية الهجرة  تطبق
وفي مطلع التسعينات عندما    . مصدر تهديد لوجود المنظمة أو لاستمرار تطويرها      

 Pralipe لأزمة اليوغسلافية في بدايتها، هاجر مسرح براليبـي سـكوبجي   كانت ا

Theater of Skopje وهو مسرح مجموعة الأقلية المسماة روما ( من مقدونياRoma (
إلى ألمانيا حيث استقر؛ واستمر يزاول نشاطه كشركة مسرحية مستقلة في مسرح            

 . في مولهايم Theater an der Ruhrآن دير روهر 

 قد يثبت في بعـض الأحيـان أن إغـلاق           ):إستراتيجية الخروج " (روبالغ"
المنظمة أو تصفيتها أفضل من المكابرة والإصرار على الإبقاء على كيان خامـل             
ليس له وجود إلا من الناحية القانونية، إذ تؤدي اللامبالاة والإحساس بقلة الحيلـة              

 انهيار موارد المنظمـة     إلى ضياع كل ما حققته المنظمة من إنجازات، كما يؤدي         
مثل هجرة العقول، واستعمال تكنولوجيا ومعدات قديمة، وسوء صيانة المبـاني،           (

إلى إثارة النقد مـن الجمهور،الـذي       ) والافتقار إلى أدنى مستويات الصحة العامة     
ومـن  . سرعان ما ينسى ما سبق أن حققته المنظمة من رأسمال ثقافي واجتماعي           

إسـتراتيجية واضـحة،    ) خروج(فال المؤسسة وفقا لخطة     الناحية الأخرى، فإن إق   
يمكنها من تحويل جزء من رأسمالها الثقافي الموجود إلى مؤسسة أخرى وبـذلك             

وقد يصبح من . يقوى مجال عمل هذه المؤسسة ،ويجعلها تحتفظ بذاكرتها وأهميتها
الممكن بمرور الوقت، وفي ظل ظروف جديدة، إعادة بناء هذه المؤسسـة مـن              

يمكنها بل ويجب عليها أن تضع      " الخروج"ومعنى ذلك أنه حتى إستراتيجية      . دجدي
ومن هذه السيناريوهات إمكانيـة تقـديم       . الأسس لمختلف السيناريوهات المحتملة   

المزيد من الأنشطة في إطار منظمة أخرى، أو نقل الأنشطة بصفة مؤقتـة إلـى               
ظمة الأولى، أو المشاركة    منظمة أخرى إلى أن تصبح الظروف مواتية لإحياء المن        
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في دمج منظمات متعددة، وتكوين منظمة جديدة مع استبعاد مجالات نشاط معينة            
 .أو وقفها بصفة مؤقتة

 فـي   –وقد تجد المنظمة أنه من المستحيل أن تستمر في العمل مع الاحتفاظ             
 بسمعتها واحترامها، عندما تكون التغيرات السياسية جذرية تمامـا،         –نفس الوقت   

وفي هذه الحالة يكون الإغـلاق  . درجة أنها تؤدي إلى نظام استبدادي أو فاشستي      ل
خذ على سبيل المثال حالة معمل مسرح جيرزي جروتوسكي         . هو أفضل الحلول  

Jerzy Grotowski’s Laboratory Theater    عندما اتفقت جميع الأصوات فـي الشـركة 
في ظل الأحكام العرفية في     على إغلاق المسرح الذي استمر يعمل لسنوات عديدة،       

وبعد ذلك بسنة واحدة تم تأسيس مركـز جروتوسـكي          . 1984بولندا حتى سنة    
كمؤسسة ذات ) إيطاليا (Pontedera في بونتيديرا Growtoski’s Working Centerالعامل 

شخصية مختلفة مخصصة في مجملها لاكتشاف وتوثيق ونشر أعمال جروتوسكي          
 .نفسه

 اتيجياتتصنيفات أخرى للاستر

وهناك تصنيفات أخرى للاستراتيجيات الممكنة وخاصة فيما يتعلق بمسبباتها         
وهناك واحد من أفضل الأنظمـة المعروفـة        . وأهدافها والغايات النهائية لتطبيقها   

 protective والوقائيـة    reactiveللتصنيف يعترف بالاستراتيجيات التنموية التفاعلية      
في هذا الكتاب لا يتعاملان على وجه التحديد مع هذه  إلا أن مؤل proactiveوالعملية

الاستراتيجيات لكونها ليست معنية بوظيفة تطوير المنظمة وتنميتها، وعند تطبيقها          
لمدة طويلة تؤدي إلى تخفيض الديناميكيات الداخليـة للمنظمـة وإلـى الإحبـاط              

 .والشعور بالعجز فيما يتعلق بالتأثير على مستقبلها

: ام آخر للتصنيف يحدد ثلاثة أنـواع مـن الاسـتراتيجيات          وهناك أيضا نظ  
وقد ناقشـنا   ). Milisavljevhc  ،1996ميليسا فلجيفيتش   (النمو، والاستقرار، والتقييد    

 بطريقة دقيقة، وميزنا بين مختلف أشكالها ،وتعرفنا على         إستراتيجية النمو بالفعل  
ستقرار عنـدما تكـون     وتستخدم استراتيجيات الا  . استراتيجيات منفصلة لكل منها   

المؤسسة راضية عن إنجازاتها، ولكن الرضا في الثقافة والفنـون، يـؤدي إلـى              
والاستقرار لا يُشبع نهم معظم الأشـخاص       . الغرور والركود وفقدان الجودة حتما    

المبدعين، ولا يمكن أن يكون غاية في حد ذاته لأي مؤسسة ثقافية،كما لا يمكن أن 
مة المحددة المغلقة بشدة ، كحـال الاتحـاد السـوفييتي           يكون مؤثرا إلا في الأنظ    
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السابق عندما كانت السيادة الكبرى في الموسيقى والباليه لمؤسسات مثل مسـرح            
إلا أنه يجب ملاحظة أن كبار الفنانين كانوا يحظون بمراكـز           . Bolshoyالبولشوي  

كونوا أحرارا ، ولكنهم لم ي)أعلى مكانة ممكنة في المجتمع(مرموقة في ذلك النظام 
وقد . في الوقت ذاته، في نرك المؤسسة بحثا عن فرص مهنية أفضل خارج البلاد            

خرج معظمهم بمجرد انفتاح النظام، وانتقلوا إلى مؤسسـات ذات بـرامج أكثـر              
لم تكن هذه المزايا آنذاك موجودة إلا في مؤسسـات خـارج            . (إبداعية وديناميكية 

 إستراتيجية التحديـد  وتطبق  ).  نطاق واسع  البلاد مما أدى إلى هجرة العقول على      
في حالات معينة،عندما تكون المؤسسة أو المنظمة ، مجبرة على تحديد مجـالات             
عملها إلى أدنى حد ، نتيجة لعدم الاستقرار ووجود الأزمات في البيئة الخارجيـة              

 ).بإستراتيجية الحد الأدنى من الاستدامة الذاتيةوهذا ما يعرف في تصنيفنا .(

 همية استراتيجيات التشبيك المشتركةأ

يتميز التصنيف الذي يؤيده المؤلفان بدرجة عالية من الشمولية والوضـوح،           
إلا أن التصنيف المذكور أعلاه لا يشمل جميع الاسـتراتيجيات الممكنـة القابلـة              

وقد اخترنا في هـذا العـرض تلـك         . للتطبيق على الثقافة في ظروف مضطربة     
 .  أكثرها تأثيرا وكفاءة– في رأينا –تعتبر الاستراتيجيات التي 

وليست الاستراتيجيات ذاتها هي العصا السحرية، أو طوق النجـاة بالنسـبة            
للمؤسسة أو المنظمة، إذ لا يمكن بحق التأثير على تطـوير المنظمـات وبنـاء               
القدرات إلا بالروابط المشتركة، والاعتماد على الموارد المناسبة، وعلى الفـرص           

وهكذا يكون مـن الواضـح أن اختيـار         . يات المتاحة من البيئة الخارجية    والتحد
إستراتيجية التثقيف والتعليم،لا يمكن أن يُحدث التأثير المناسـب علـى تطـوير             
المنظمات ما لم تكن مرتبطة بإستراتيجية تنوع البرامج وتطـور الجمهـور، أو             

مـوال للمنظمـة،    وقد تؤدي إلى جلب بعض الأ     . بتنوع البرامج وضمان الاعتماد   
وتوفير العمل لموظفيها بصفة مؤقتة، ولكنها لا تضمن بقاء المنظمة على المـدى             

 .الطويل

وبالمثل، فإن الانضمام إلى عضوية شبكة ثقافية أوروبية أو غير أوروبيـة،            
لن يغير كثيرا من قدرات المؤسسة ما لم تستخدم الشبكات لتنفيـذ اسـتراتيجيات              

وحيث أن مجال القـوة الثقافيـة       .  وأساليبها العملية  أخرى عن طريق مشروعاتها   
تقرره أنشطة متعددة العناصر، فإنها تكون بطبيعتها غير مستقرة لدرجـة تجعـل             
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اختيار الاستراتيجيات، وتوليفها شرطا أساسيا مسبقا لاسـتعادة مكانـة المنظمـة            
 تكـون   وهذه إشارة واضحة إلى أن مسألة العلاقات التبادليـة        . وتماسكها الداخلي 

حاسمة عند تقويم الخيارات الإستراتيجية بالنسبة لجودة العملية ذاتهـا ولنتائجهـا            
 .الرئيسة؛ وهي الخطة الاستراتيجية

 الجزء الوصفي والجداول الاستراتيجية: إعداد الخطة الاستراتيجية

لا بد أن تشمل الخطة الإستراتيجية جميع مستويات المنظمة، وأنشطتها فـي            
يعني تغطيـة المنظمـة ذاتهـا،       " مجال التخطيط "ومصطلح  . لتحديدبيئات دقيقة ا  

والشبكات التي تعمل فيها، والسياسات والبرامج الاجتماعية الأوسع التي تقع فيها           
برامجها، والجهات التي تمولها والتي تدعمها، أي أنه بكل اختصار يغطـي كـل              

 .شيء يقع تحت مظلة التحليل الوظيفي الاستراتيجي

رؤيتهـا، ومهمتهـا،    (عاد التخطيط على قيم المنظمة وفلسـفتها        وتتوقف أب 
وعلى هيكلها الداخلي، وإمكانياتها البشرية والمادية والفنية والمعلوماتية،        ) وأهدافها

ومواردها المالية، وإنجازاتها الفنية والبرمجية، وبهذا المعنى يتوقـف التخطـيط           
 .  يميالاستراتيجي على التقويم الذاتي والتشخيص التنظ

ويفضل المؤلفان استعمال جداول إستراتيجية تسهل إدراك جميع المحـددات          
الرئيسة للعملية، والتذكير بما تم عمله، وما يتبقى للتنفيذ، عنـدما يبـدأ اهتمـام               

و تبرز هـذه الجـداول الجوانـب ذات الوظـائف           . المنظمة بالتطوير المستقبلي  
لتنفيذ في الوقت نفسه، وهذا هـو       المتعددة، إلا أنها لا تصر على وصف طريقة ا        

 .عيبها الرئيسي

 تعليمات منهجية للوصف النصي لخطة استراتيجية
بالملخص المتمثل فـي    ) التوضيح التحليلي (اربط الجزء المعني من متن الخطة        •

 .جدول الخطة الاستراتيجية
جمع المـوارد   (استخدم نصوصا إضافية لكل مشكلة معينة أو لكل مجال معين            •

 .) والشراكة، والتشبيك، الخالمالية،
صمم العروض المكونة من النصوص والجداول بحيث تكون مفهومـة تمامـا             •

للناس من خارج منظمتك أو مؤسستك، ولا تنس أن الخطة الإستراتيجية ستستخدم كوثيقة             
 .عامة

 .تلخيص النص في وثيقة جيدة ومفيدة) قرب نهاية المشروع(حاول  •
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 الجزء الوصفي 

 )الرؤية والرسالة والأهداف(لتطوير سيناريوهات ا

يبين الجزء الوصفي من الخطة الإستراتيجية، السيناريوهات المحتملة للتنمية         
الاجتماعية وتأثيراتها على مستقبل المنظمـة، كمـا يحـدد رؤيتهـا ومهمتهـا              

 .وأهدافها،على المدى البعيد لتنفيذ الاستراتيجيات التنموية المناسبة

راتيجي، على خلاف التخطيط التقليدي، وجود سيناريو       يتطلب التخطيط الاست  
تنموي، ووجود رؤية ينبغي أن تكون قائمة على رسـالة المنظمـة التـي سـبق                
تحديدها، و كذلك وجود هدف تسعى إلى تحقيقه خلال خمس أو عشر السـنوات              

ويجب أن تكون رؤية مستقبل المنظمة واقعية وطموحا، ولا بد أن تكـون      . المقبلة
 عن الروتين اليومي، وأن تكون بمثابة قوة تعبويـة وملهمـة لاختيـار              مفصولة

 .  استراتيجيات جديدة، قد تكون في بعض الأحيان راديكالية، وتتسم بالمخاطرة

وإذا تم تعريف المهمة كتعبير عن قيم المنظمة، وأهميتها وأسباب وجودهـا،    
طموحاتهـا  فإن من الممكن تعريف الرؤية كتعبير عـن تطلعـات المنظمـة، و            

 أي  –والمعني الحرفي للرؤية هو وضع المنظمـة فـي المسـتقبل            ..المستقبلية  
 حتى في حالة وجود سيناريو اجتماعي واحد ممكن، ولـو           –المستقبل المرغوب   

ولهذا فإن الرؤية تمثل المقياس للإنجـازات المسـتقبلية،         . كان غير مقبول تماما   
 .والتطلعات التي ترشد المنظمة لاختيار الحل الاستراتيجي الأكثر تأثيرا

 

 أسئلة رئيسة عن تعريف المؤسسة أو المنظمة: 9الشكل 
 ريد أن نكون؟ماذا ن    الرؤية
 لماذا نوجد؟    المهمة

 كيف نجعل ذلك أمرا واقعا ونحققه؟   الاستراتيجية
 لمن؟ ولأي غرض؟   الغاية

 137

من الضروري التحقق من المهمة القائمة للمنظمة فـي عمليـة التخطـيط             
وعلى أية حال،فإنـه لا     . الاستراتيجي، وإيجاد طريقة لإعادة تعريفها عند اللزوم      

التي ترد غالبا في المادة الأولـى مـن         (بالعبارات العامة والقياسية    يمكن الاكتفاء   
دستور المؤسسة الثقافية العامة أو في الملخص الذي يحـدد أسـباب وجـود أي               

المتحف مؤسسة لدراسة جزء من التراث      : "إن عبارة مثل  ). مؤسسة من هذا القبيل   
قطة بدايـة جيـدة     لا تعتبر ن  " الثقافي في منطقة معينة وحفظه وترميمه وعرضه        

 .لبيان الأهداف بدقة أو لتعريف الغرض الرئيسي المطلوب لتعريف رؤية التطوير

 

 اختلاف الخصائص: الرؤية والمهمة: 10الشكل 

 المهمة الرؤية
 تقوي القيم وتحدد الهوية ملهمة

تتوقع وتروج للأعمـال الفنيـة
وتحديات البرامج وتحديـد   الجديدة  

 .التوجهات

 يير لبرمجة الفنونتحدد المعا

 تقوي تماسك المنظمة تعبوية
يمكن الاعتـراف بهـا علـى مميزة ومبدعة

 الساحة العامة
 تتناسب مع موارد المنظمة طموح

 متأصلة في الحاضر تستشرف المستقبل
 

 : دراسة حالة

 تحديد سيناريوهات تنموية ممكنة

 قدونيا، م)Darhia, Skopje(دارهيا، جمعية غير حكومية، سكوبجي 

 تحديد رؤية تنظيمية محتملة: بدائل السياسة: 11الشكل 
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 المهمة الرؤى البديلة المحتملة

مكتب التنسيق المركزي    .1
في جنوب شرق أوروبا للحفـاظ      

). الغجـر  (Romaعلى لغة روما    
 وثقافتها

مكتب التنسيق المركزي    .2
للثقافة الشـاملة وبـرامج فنـون       

 –مجتمع روما المحلي في مقدونيا 
 .عات روماإبدا

مركــز رومــا الثقــافي  .3
والتعليمي لتعليم الأجيال الجديـدة     
من المهنيين والفنانين والمـدربين     
من مجتمع روما المحلـي الـذين       
سيقومون فيما بعد بتنفيذ البـرامج      
في مقدونيا وفـي جميـع أنحـاء        

 .البلقان

منظمة غيـر   : دارهيا، سكوبجي 
هادفة للربح تعمل فـي مجـال       

 Romaروما  المحافظة على تراث    
الثقافي ولغتها، وفـي مشـاركة      
روما في العمليات الديموقراطية    
والحركــات التقدميــة للمجتمــع 
المدني بتطوير ثقافة روما داخل     
مقدونيا وعلى النطاق الإقليمـي     

 .الأوسع

 

تحتاج الرؤى التي تحدد بطرق مختلفة، إلى استراتيجيات وطـرق مختلفـة            
لرؤيـة الأولـى، يجـب أن تشـمل بعـض           فإذا اختـارت المنظمـة ا     . لتنفيذها

التشبيك، والتدويل، وتركيز البرامج، والـدعم لتحسـين        : الاستراتيجيات الرئيسة 
وإذا اختارت الرؤية الثانية، يجب أن تكون استراتيجياتها الرئيسة، هـي           . الجودة

أمـا  . تنوع البرامج، وتطوير الجمهور، ومشاركة الجمهور، ولامركزية الأنشطة       
الثة فإنها تتطلب إستراتيجية التعليم، ونقل المعرفة، وضـمان الاعتمـاد           الرؤية الث 

 .لتعليم المهنيين طريقة العمل في منظمات روما الثقافية، والترابط بين القطاعات

وعندما تحاول المنظمة تحديد رؤيتها لتطوير نفسها في المستقبل، سـتظهر           
حها ومواردها المتاحة، ومـا     أمامها مشاكل كثيرة، لأنها ستأخذ في الاعتبار مصال       
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ولهذا السبب يفضل أن تكـون لهـا رؤى         . يمكن أن تقدمه السيناريوهات الأخرى    
. مختلفة، شريطة أن تكون الأولويات واضحة التحديد من وجهة نظـر المنظمـة            

ويجب وضع الرؤى البديلة من باب الاحتياط، فقد لا يتسنى تحقيق الرؤية الأولى             
  disintegrationإذا تحقق سـيناريو تفكيـك المنظمـة    : مثال. لظروف غير مواتية

ومن ناحية أخـرى، فـإن      . سيكون من الصعب جدا تحقيق رؤيتها كمركز إقليمي       
سيناريو التكامل، لا يكفي وحده لتحقيق رؤية المركز الإقليمي، بل يساعد علـى             
تسهيل تحقيقها فقط إذا اختـارت المنظمـة الاسـتراتيجيات المناسـبة، ونفـذت              

 .روعاتها الإستراتيجية وبرامجها في نطاق إطارهامش

 

 العلاقة بين البرنامج والمنظمة

البرنامج هو المحدد الرئيسي لنشاط المؤسسة، وهو الـذي يبـين صـورة             
وحتى إذا لم تكن مهمـة المؤسسـة        . المؤسسة ويعطيها السبب الأساسي لوجودها    

ولذلك لا بد مـن     . شطتهاوأهدافها معروفة، فإنها قد تكون متضمنة في برنامج أن        
المهمة، والأهداف، والبرنامج، ولا بد من      : وجود توافق بين هذه العناصر الثلاثة     

 .تأسيس هذا التوافق في تحديد الرؤية وإستراتيجية التطوير المناسبة

 العناصر الرئيسة في تعريف المنظمة: 12الشكل 

المجموعات  البرامج الأهداف المهمة
 المستهدفة

الفاعلية 
 والتأثير

ــرامج  استراتيجيات رؤية بــ
ومشروعات 

ــتراتيجية  إس
 جديدة

موقع المنظمة  
أو تغييـــر 

 الموقع

نتـــائج 
متوقعــة 
علــــى 
ــدى  المـ

 الطويل

 

يلخص البرنامج القيم والاستراتيجيات الفنية والثقافية التي ترغب المنظمة أو          
 عددا مـن    ويمثل البرنامج كيانا أوسع من المفاهيم، يشمل      . المؤسسة في تطويرها  
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ويجب ألا تكون هناك برامج أكثر من       . المشروعات الأصغر والأنشطة المنتظمة   
اللازم، حتى يكون من الأسهل التعرف على أنشطتها من الداخل ومن الخـارج،             

. مما يرفع درجة الشفافية ويرسم خرائط ضمنية لهياكل العمل الإدارية والتنظيمية          
المثـال، هـو سياسـة ذخيرتـه مـن          ففي المسرح يكون البرنامج ،على سبيل       

، أما في المكتبة فإن البرنامج هو سياسة اقتنـاء  the repertoire policyالمسرحيات 
ومن المهم أيضا أن تضع المؤسسات الثقافيـة        . الكتب وأنشطة الرسوم المتحركة   

والمنظمات غير الحكومية المتطورة، خطوطا عريضة لبرنامج ثابت يتكون مـن           
مستويات، مثل البرامج التثقيفية التي ترتبط بجميع قطاعات النشاط         برامج متعددة ال  

أو التي تقـدم بـرامج إبداعيـة        ) كالموسيقي والأفلام والأدب  (الموازية الممكنة   
وعلى أن الرؤية الجديدة للمنظمة، تتضـمن تغييـر برنامجهـا            .تجريبية أخرى 

إن من الواضح   باستكمال بنود معينة، ورفض بنود أخرى تراها غير ضرورية، ف         
أنه يجب عليها ألا تُهمل شخصيتها الأساسية، إذا كان التقويم يشير إلى أن لها قيمة 

وترجع أهمية هذا البعد من أبعـاد       . إبداعية، تتعلق بمهمة المنظمة وتضيف إليها     
البرنامج إلى حقيقة أن بعض الشبكات، لا تقبل دخول المؤسسات في عضويتها إلا             

ئج أعمال مديريها الفنيين، وأنه إذا ترك المدير الفني العمل في بعد أن تتأكد من نتا    
المنظمة، يجب عليها أن تعيد تقديم طلب العضوية ،وأن تذكر فيه بوضوح إذا ما              

انظر مثلا سياسـة مسـارح      (تعرضت السياسة الفنية والبرامج إلى التغيير أم لا؟         
 ).الاتحاد الأوروبي

العام أو قطاع الدولة، لا يُثار كثيـرا        عند التعامل مع مؤسسات من القطاع       
، لكن السـؤال    )لأن البرامج محددة وفق القانون    (السؤال عن البرامج التي تتحقق      

ولهذا السبب قد تكـون هنـاك       . الرئيسي يتعلق بجودتها وصورتها الفنية والثقافية     
اختلافات كبيرة ،في صور مسارح البلدية من حيث ذخيرتها مـن المسـرحيات،             

، و  "الجديد"في مقابل الفن    " الكلاسيكي"نجازاتها الفنية، ومواقفها من الفن      وجودة إ 
من التوازن المرئي في مقابل اللفظي، و من المنتجات المحلية في مقابل الأجنبية             

 .ومن التقليد في مقابل الإبداع، الخ

كمديري الفنون ورؤساء تحريـر     (وعلى أية حال، فإن الموظفين الإداريين       
ملزمون بتحديد سياسة برامجهم، ولا بد لهذه السياسة أن تطابق السياسة           ) البرامج

العامة لتطوير المنظمة، حتى لا تظهر المصالح المتضاربة، والمصادمات علـى           
ومن الواضح أن سياسة البرنامج ،لا بد أن تكون هـي           . مختلف مستويات الإدارة  
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مـن الصـعب تحديـد      الأساس الذي تبنى عليه سياسة أعمال المؤسسة، غير أنه          
السابق منهما من اللاحق، مما يجعل من الضروري إثارة اهتمام موظفي الفنون،            
وخاصة في القطاع العام، بمسائل البرنامج الثقافي الأوسع الذي يمكن للمنظمة من            

وعلى سبيل المثـال فـإن      . خلاله أن تتطلع إلى تحسين فرص تنميتها وتطويرها       
مية المشاهدين ،سوف يحقق دخلا أكبر بعد ارتفاع المسرح الذي تتضمن برامجه تن

معدلات بيع تذاكر الدخول، فضلا عما يمكن تحقيقه من دخل إضافي،عن طريـق             
. التبرعات الموجهة لتمكين فئات الشعب الفقيرة من الاستمتاع بالفنون المسـرحية          

 عند التخطيط لـذخيرة     -ولعل أفضل الطرق لذلك هو قيام المدير الفني شخصيا          
 بالبحث عن سبل تلبية هذه المطالب، وهو يضع         –) repertoire(لمسرح المستقبلية   ا

نصب عينيه أن أي حلول برمجية متخصصة، تتضمن الفصـل بـين البرنـامج              
ستؤدي إلى تحطيم هوية مؤسسـته الفنيـة        " برامج للمانحين "و  ) الفنون(الرئيسي  

 .وانخفاض ما حققته بالفعل من مستوى الجودة

اب متعددة، ومن واقع الخبرة،فإن هناك مجازفة في وضع برامج          ونظرا لأسب 
من رؤية المنظمة أو المؤسسة أو من مهمتها، أولا لأن          " عضوية"لا تنبع بصورة    

مثل هذه البرامج تخفض الجودة العامة لأعمال المؤسسة، فهي تُفقـد المشـاهدين             
ر راغبة وغيـر    على أنها غي  " خدمية"اهتمامهم والتزامهم، وتُظهر رؤية مؤسسة      

والطلبات التي تأتي من    .قادرة على أن تقدم للجمهور ما يراه مهما بمعاييره الفنية         
المجتمع المحلي سرعان ما تتغير حتى فيما يسمى بالبيئات المسـتقرة، أمـا فـي           
البيئات المضطربة فإن أي مؤسسة قد تتعرض على المـدى الطويـل لتهديـدات              

 .خطيرة تؤدي إلى تحطيمها

 

 8 - 1الجداول الإستراتيجية : الخطة الاستراتيجيةجوانب 

 اختيار الاستراتيجيات المناسبة

سبقت الإشارة في بداية الجزء الثالث من هـذا الكتـاب إلـى أن اختيـار                
الاستراتيجيات المناسبة، التي تسهم في تطوير المنظمة وتضـمن جـودة عاليـة             

. انظر القاعدة ص  (ة المنظمات   لمنتجاتها ،هو أحد المسائل الرئيسة الأربع في تنمي       
وتتعامل نظرية الإدارة مع هذه المسألة من مختلف الزوايا،كما تقدم معايير           ). 33
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وعند تقويم الاسـتراتيجيات    ). Milicevic  ،1996ميليسيفتش  (اختيارها وضوابطه   
 :الممكنة واختيارها، يجب أن تؤخذ الأسئلة التالية في الاعتبار

الرؤيـة، والمهمـة،    (ة مع سياسات البرنامج     هل الإستراتيجية متوافق   .1
 ومع الثقافة التنظيمية العامة للمؤسسة؟) والأهداف

 هل الإستراتيجية مناسبة بالنظر إلى الظروف في البيئة الخارجية؟ .2

 هل الإستراتيجية كافية فيما يتعلق بموارد المنظمة الحالية والمحتملة؟ .3

 راتيجية بسهولة؟هل سيكون من الممكن قياس نتائج تنفيذ الإست .4

هل تتضمن الإستراتيجية مخاطر عاليـة علـى المنظمـة؟ فـي أي              .5
 الحالات؟ وما هي البدائل؟

 

 )مثال للشراكة(إعداد الإستراتيجية من خلال البرامج 

 تقسيم كل إستراتيجية مختارة: 1الجدول الاستراتيجي 
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البـــرامج 
 والأنشطة

ــراف  الأطــ
 الرئيسية

شكل ووصـف   
 الإستراتيجية

 الرئيسي  العنصر
 للاستراتيجية

ــائج  النتــ
 المتوقعة

 :الشركاء البرنامج أ
 وطني

منظمات غير  
 حكومية

سلاســـــل 
 الشراكة

 :اللامركزية
 المواقع والتنفيذ

ــوير  تطــ
ــور  الجمهـ
ــارج  خــ

 المركز
 و  2 و   1المدينة    جولات-  1النشاط 

3 
الإسهام فـي   
التطـــوير 
المهني الذاتي  
وتطـــوير 
المجتمـــع 

 المحلي
  2النشاط  

 
 .الخ

 و  2 و   1المدينة   ورش عمل 
3 

 الدخل
 نقل المعرفة

ــراكات  الجامعة البرنامج ب شــ
ــددة  متعـــ

 الأغراض

مشكلة إبداعيـة   
 معقدة

تحسن جودة  
 البرنامج

ــن  تحســ
الصورة عند  
جمهــــور 

 الثقافة
دورات   1النشاط 

 التطوير المهني
ــوير   تطــ

ــدرات  قــ
 الموظفين

 نقل المعرفة  مناظرات  2النشاط 
زيـــــادة     .الخ

المعارف في  
 المنظمة

ــراكات  البرنامج ج شــ
: محـــــددة

ــون  التليفزيـ
 المحلي

: نوع الشراكة 
 تكميلية

ــائل  ــم وس دع
 الإعلام

الشــــهرة 
 العامة

 زيادة الشعبية اتساع البث إنتاج إعلانات  1النشاط 
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البـــرامج 
 والأنشطة

ــراف  الأطــ
 الرئيسية

شكل ووصـف   
 الإستراتيجية

 الرئيسي  العنصر
 للاستراتيجية

ــائج  النتــ
 المتوقعة

ــافة   2النشاط  استضــ
 شخصيات

ــدعوة  الــــ
ــات  ومجموعـ

 الضغط

تركيز اهتمام  
ــور  الجمهـ
والإدارة على  

ــاكل ا لمشـ
 الحقيقية

 

يتطلب تمثيل استراتيجيات بعينها على شكل جداول، وضع عدد من الجداول           
ومن المهم لهذا الغرض، أن نضـع جميـع         . حسب عدد الاستراتيجيات المختارة   

عناصر التنفيذ المتعلقة بالإستراتيجية ،مع عمل التعديلات المناسبة في الجـداول           
اصـر بسـهولة بالطريقـة نفسـها فـي كـل         وليس من الممكن التنبؤ بهذه العن     (

وضـعنا إطـار    ) 1الجدول الاستراتيجي   (في المثال المذكور أعلاه     ). استراتيجية
تنفيذ استراتيجيات الشراكة في صالة لعرض الأعمال الفنيـة، وبينـا الأشـكال             
الرئيسة للشراكة التي أقامتها الصالة مع منظمات من مختلف القطاعـات ومـع             

) المعارض وتنمية الجمهور  (ة ومؤسسات ثقافية داخل الدولة      جمعيات غير حكومي  
تسهيل التعليم المهني لأمناء المكتبات وتقديم دورات تدريبية قصـيرة          (والجامعة  

، )كالفنانين الذين يعملون مع ذوي الاحتياجات الخاصـة       (لنشطاء المجتمع المدني    
مج الفرديـة وزيـادة     لزيادة الاعتراف بالبرا  (وأخيرا مع وسائل الإعلام المحلية      

 ).شعبيتها

 

 خطة تنمية الموارد البشرية والسياسة التعليمية للمنظمة

خطة تطوير القوى البشرية وسياسـات المنظمـة        : 2الجدول الاستراتيجي   
 التعليمية
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المعرفـــــة الشكل الاسم 

 والمهارات

ــات الاحتياجــ

 التعليمية العامة

الخطة المالية

والخطــــط

 التعليمية 

ــاليف التكــ

ــبوا لرواتــ

ــوم والرســ

والتعلـــــيم

.الإضافي، الخ 

 حسب الخطة

       

      

      

      

      

 الموظفون

      

       احتياجات جديدة

      

      

متعاونون بصفة

 مؤقتة

      

       احتياجات جديدة

ــخاص       أشـــ

       مرغوبون

       متطوعون

      

      

أصدقاء وزملاء

 )دعم(

      

 

  إعداد خطة الموارد البشريةparametersمحددات 

 يتعلق بالموارد البشرية الموجودة بالفعل، والمطلوبة       2الجدول الاستراتيجي   
ويجب أن يشمل التحليل جميع العاملين المتفـرغين        . لبرامج واستراتيجيات جديدة  

خارج المنظمة، والمتطـوعين،    والعاملين لبعض الوقت، والمتعاونين بانتظام من       



 146

وبوجه خاص أعضاء المجلس التنفيذي ومجلس الفنون والجهـات الأخـرى ذات            
 .العلاقة بأنشطة المنظمة

يتطلب تنفيذ كل إستراتيجية جدية في العادة، مجموعة ممن يتمتعون بمعارف      
وليس من المجدي اختيار أي إستراتيجية في غياب الأشـخاص          . عالية التخصص 

متعون بالخبرة المطلوبة الذين لا يمكن تنفيذ هذه الإسـتراتيجية بـدونهم،            الذين يت 
 .حتى ولو كانت هي الإستراتيجية الوحيدة الممكنة لمؤسسة معينة في وقت معين

 إعداد خطة تطوير التعليم

معـارفهم  (من الضروري دراسة جميـع الجوانـب المتعلقـة بـالموظفين            
م بالأعمال التي يطالبون بتنفيـذها فـي        بكثير من التفاصيل، وربطه   ) ومهاراتهم

. الاستراتيجيات المستقبلية ،عن طريق البرامج والمشروعات والأنشطة المناسـبة        
ومن الواضح أن عصرنا هذا هو عصر التغيير، وأن المتوقع من المتخصصـين             

 أن يرصدوا الإبداعات الفنية،     – حتى في المجتمعات المستقرة      -في مجال الثقافة    
.  والمتطلبات المهنية الجديدة، والاتجاهات الفنية، والنظريات ذات العلاقةوالمعايير

أما في الظروف غير المستقرة، حيث تجد المنظمة نفسها غير مهيأة جيدا لتـدعيم              
التعليم المهني المستمر، فإن العاملين في مثل تلك المنظمات مطالبون بعمل ما هو             

لمعرفة في المجـالات المتخصصـة ذات       أكثر من ذلك، فلا يكتفون فقط بمتابعة ا       
النطاق الضيق وتطبيقها، بل يقدمون كذلك خدمات لا غنى عنهـا فـي السـياق               
الاجتماعي ،مثل تحليل التطورات الاجتماعية والسياسية، وتغيير القوانين، والتنمية         

 .الاقتصادية

وتمثل تنمية الموارد البشرية مشكلة كبيرة في المؤسسـات الكبيـرة، التـي             
ومن النادر أن تجد بحثا مفصلا عـن معـارف          . عب إدارتها بسبب ضخامتها   تص

الموظفين الحاليين ومهاراتهم، ومن الأندر أن تجد قوائم باحتياجـات المـوظفين            
التعليمية سواء من أجل مجالات عملهم أو من وجهة نظر احتياجـات منظمـتهم              

وحتـى  . بأنها موجودة ولا تظهر الدوافع الشخصية للتعلم،على الزعم       . المستقبلية
عندما يشترك أحد الأشخاص في دورات تدريبية مهنية بمبادرة شخصية منه فإنه            
لا يطبق ما اكتسبه من المعرفة، لأن المنظمات الكبيرة تتردد كثيرا فـي تغييـر               

 .طريقة عملها، أو تحويل أساليبها التنظيمية
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رة الثقافة شـرطا     في مجال إدا   التعليم المهني المستمر  ولهذه الأسباب يصبح    
ضروريا، ولكنه لا يكفي وحده لإحداث التطوير التنظيمي ،وبناء القدرات بصـفة            

بالإضافة إلى توفير فرص التعليم المهني المستمر،       . عامة،وتحسين جودة الأعمال  
الذي يؤدي إلى تحسـين     (وهناك متطلب رئيس آخر وهو حث الناس على التعلم          

ب، وتحسين ظروف العمل، وتحقيق الاستقلال فـي        الكفاءة المهنية، وزيادة الروات   
العمل، وفتح آفاق تنموية جديدة، وفرص السفر، وفتح مجـالات عمـل جديـدة،              

وكذلك يجب تحديد حاجة المنظمة إلى معارف ومهارات بعينها، قبل وبعد           .). الخ
 .تنفيذ مشروع التعليم المهني للعاملين

املين، تقرر النتائج المتوقعة من توجد في المنظمات الكبيرة مكاتب لشئون الع
وترتبط معظم  . عمل كل فرد، وتقوم نتائجه بناء على ذلك مرة كل سنة على الأقل            

معايير تقويم الأداء بمهام الإدارة والشئون الإدارية والأعمال الفنية، ومن الصعب           
أن تجد مؤسسة تجرؤ على وضع معايير للإنجاز، المتعلق بالمفـاهيم والبـرامج             

 .انب الفنيةوالجو

 :ومن المعاييرالكثرى استخداما في الإعداد لخطة تنمية الموارد البشرية ما يلي

 .الإنتاجية والقدرة على التخطيط •
 .مهارات الاتصال •
 .العلاقات بين الأفراد والعمل مع الفريق •
 ).الخبرات الفنية(معرفة العمل  •
 .الإخلاص في العمل •
 .سسةالولاء للمؤسسة والتوافق مع رؤية المؤ •
 .القدرة على اتخاذ القرارات المحققة للأهداف والنتائج •
 .الاستعداد للتطور والتكيف باستمرار •

 :وبالنسبة لموظفي الإدارة

 .القدرة على الإدارة الاستراتيجية •
 .القيادة •
 . مهارة التنسيق •
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 لتقويم مساهمة الموظـف، فـي تطـوير         parametersيجب وضع محددات    
سين جودة الأعمال المرتبطة بالفنون،ولتقويم كل منظمـة        المفاهيم والبرامج، ولتح  

استنادا (على حِده سواء للثقافة أو الفنون ، وكل فرد على حِده كلما كان ذلك ممكنا 
، وتقويم كل ضرب من الفنون التي تمارسها المنظمـة،          )إلى النتائج المتوقعة منه   

 .وأهدافها ومهمتها

يفـوق  "مثل  (ف عادة، بطريقة وصفية     يُصور تقويم الأداء الفردي لكل موظ     
وكذلك يمكن تقديمه بصورة    ") لا يحقق التوقعات  "و  " يحقق التوقعات "و  " التوقعات

". يحقق التوقعات " تساوي   3 حيث تكون درجة     5 إلى   1رقمية بمقياس مدرج من     
وفي بعض الحالات يتم عمل تقويم عددي منفصل، لكل معيـار مـن المحـددات          

هي التقويم بذكر إجمالي عدد الدرجات مـع الوصـف الـذي            السابقة وعندئذ ينت  
هذه الطريقة تؤدي إلى عمل مفاضلة أدق بين الإنجازات الفردية لكـل            . يشرحها

موظف، وخاصة في المنظمات الأكبر التي يندر أن تتعامل مع الموظفين، وكأنهم            
 .كيانات مجهولة

فع الكفـاءة وزيـادة     الخطوة التالية هي إعداد خطة فردية لتطوير التعليم ور        
 :الفاعلية، ويجب أن تشمل الخطة ما يلي

تحديد المعرفة والمهارات، التي لا بد أن يكتسبها  الموظـف خـلال              •
 .الفترة المقبلة

 من داخل المنظمة أو مـن       –تحديد الذين سيقومون بتدريب الموظف       •
 . ومكان توفير التعليم أو التدريب–خارجها 
نجاح الموظف في إتمـام مشـروع       وضع محددات ومؤشرات لتقويم      •

 .التعليم أو التدريب
تحديد متى يمكن للموظف أن يطبق المعرفة والخبرات الجديدة التـي            •

 .اكتسبها، وتحديد العمل والمهام التي سيؤديها

يجب أن تؤدي النتيجة النهائية إلى زيادة فاعلية الموظف، وفتح آفاق الترقي            
خذ الموظفون أنفسهم فرصة، للتعبيـر عـن        وبهذه الطريقة يأ  . أمامه في المنظمة  

ويجب أن يكـون    . احتياجاتهم التعليمية، والتخطيط لمستقبلهم المهني حسبما يرونه      
ذلك بالتنسيق مع احتياجات المنظمة، لتشجيع الموظف على الـتعلم والتـدريب،            

 .وتمكين المنظمة نفسها من الاستفادة من هذه العملية
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أن يلخص الصورة المهنية للموظف ومعرفته      هذا الجدول الاستراتيجي يجب     
ومهاراته، وأن يقترح الخطة التعليمية التي يجب أن تعكس رغبات كل من الفـرد      

واحتياجاتهما وأن تؤكد بصفة خاصة على الدوافع التي تعتبـر مهمـة            (والمنظمة  
وكذلك يمكن أن يكون هذا الجدول الاسـتراتيجي وسـيلة          ). بالنسبة لكل موظف  

ومن الممكن إلقاء نظرة سـريعة      . تقويم جدوى الاستراتيجيات المختارة   تحليلية، ل 
وخاصة بالنسبة للموظفين   (للكشف عما إذا كانت هذه الاستراتيجيات واقعية أم لا          

 .، وعن مدى توافقها مع سياسة المنظمة التعليمية في المستقبل)الأقل كفاءة

 

 المتطوعون وأصدقاء المؤسسة

قافية لنفسها أهدافا عامة أكثـر اتسـاعا؛ ولـذلك      تضع جميع المؤسسات الث   
المتطوعون وأصـدقاء   : ينبغي إدخال فئتين جديدتين من المتعاونين مع المؤسسة       

وهم عادة من الزملاء العاملين في المجال الثقافي نفسه أو في مجالات            (المؤسسة  
 ).أوسع

حوال ومن المعروف أن الأعمال التطوعية تقابل بالإهمال عند اضطراب الأ         
وجدير بالملاحظة في مثل تلك الأحـوال أن        . ،لأنها تتطلب جهدا تنظيميا إضافيا    

الناس في الواقع لا يقبلون على العمل التطوعي في المجالات الثقافية، بينما توجد             
وفيما عدا ذلك، يعتبر المتطوعون     . حاجة ملحة إلى خدماتهم في الأعمال الإنسانية      

ن خلالها اختيار الموظفين في المستقبل ،وخاصة       أهم مجموعة اجتماعية، يمكن م    
من بين طلبة الجامعات والشباب الذين يمكنهم عملهـم التطـوعي مـن تطـوير               

 .مستقبلهم المهني، والالتحاق بالعمل في مؤسسة أو منظمة معينة لمدة طويلة

وتتطلب الظروف التي سبق ذكرها من ناحية أخرى، مشاركة أكبـر مـن             
ومنهم زملاء من دوائر مهنية أوسع يستطيعون دعم الأنشطة         المؤسسة،  " أصدقاء"

والمشـاركة فـي مجموعـات      " informersالمبلغين  "العامة، فضلا عن القيام بدور      
وقد يكون  . الضغط، وتكوين الرأي العام نيابة عن المؤسسة داخل البلاد وخارجها         

 وحتى عندما   .ذلك بالغ الأهمية لبقاء المنظمة، وخاصة في القطاع غير الحكومي         
) مثل المشاركة في إعداد خطة اسـتراتيجية      (بأعمال محددة جدا    " الأصدقاء"يقوم  

فإن المؤسسة لا تستطيع مكافأتهم مباشرة، نظرا لعدم وجود الأموال اللازمة لهذا            
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إلا أن المؤسسة قد تقوم مـن آن لآخـر، وبعـد معرفـة اهتمامـاتهم                . الغرض
نشطة التعليميـة المختلفـة، والمـؤتمرات       وطموحاتهم، بدعوتهم للمشاركة في الأ    

وقـد تطبـق إدارة     . والمناسبات العامة، وبذلك تكسب ولاءهم لها وارتباطهم بها       
المؤسسة طرقا أخرى للتحفيز، منها تعيين هـؤلاء الأشـخاص فـي المجـالس              
الاستشارية المختلفة أو في اللجان الشرفية العليا على سبيل المثال ، أو دعـوتهم              

في مؤتمرات صحفية، وبذلك يتم الاعتراف علنا بمشاركتهم في تطوير          للمشاركة  
 .المؤسسة مما يحفظ كرامة أصدقاء المؤسسة اجتماعيا ومهنيا

 

 المعلومات والمكان والتسهيلات التقنية والتمويل: تخطيط الموارد المادية

 خطة المصادر المادية: 3الجدول الاستراتيجي 

 
 23المطلوبة/ة الموجودةالمصادر المادي

 مالية
 برامج وأنشطة

 
 معلوماتية

 
 فنية

 
ــاة،، عامة مكانية ــانحون، ورع م

ودخل المنظمة، وموارد
 الشركاء

  أي وزارة الثقافة    عمل عادي
      البرنامج أ
  أي وزارة التعليم    1الأنشطة 
      2الأنشطة 

  سلطة إقليمية    البرنامج ب
      1الأنشطة 

  مدينة    2طة الأنش
      
  بلدية    

       الإجمالي

 

                                                 
والفصل " الموارد المطلوبة"و " الموارد الموجودة" من الضروري أن نفرق في هذا العمود بين  23

 .بينهما بمسافة أو باختيار لون مختلف أو مقاس مختلف لتمييز الحروف
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يبين هذا الجدول تكوين الاحتياجات والمـوارد الحاليـة والمطلوبـة فـي             
ومن المهم  . المستقبل، في ضوء الاستراتيجيات الجديدة والبرامج الحديثة تصميما       

هـا،  جدا للمنظمة أن تعرف ما الذي يمكن تحقيقه في مجالها، وفي حـدود إمكانات             
لكي تتمكن في عملية التخطيط ،من اختيار الاستراتيجيات المكملة لتعويض نقص           

إذا . الموارد الذي يظهر على السطح، عن طريق اختيار الاستراتيجيات الرئيسـة          
 تتضـمن تنفيـذ     – مثل إستراتيجية تنوع البرنامج      –كانت إحدى الاستراتيجيات    

 حيث المكان والمرافق الفنيـة فـإن        برامج، تكون المنظمة غير مهيأة لتنفيذها من      
أهمية هذه النقطة، تتضح عند تخطيط إستراتيجية الشراكة، كإسـتراتيجية مكملـة            

 .للقضاء على النقص الموجود آنذاك

 

 الحاجة إلى قواعد بيانات وموقع إليكتروني

لا تهتم المنظمات والمؤسسات الثقافية كثيرا بتـوفير مصـادر المعلومـات            
ا لها من أهمية متزايدة ،سواء بالنسبة لأعمال المنظمة اليومية          وتطويرها، على م  

. أو للتوثيق العام لجميع أنشطتها، بما فيها ذاكرتها المؤسسـية وهـي الأرشـيف             
 التي تعتبر   -وترتبط أنشطة الأرشيف والتوثيق في الغالب بالتكنولوجيات الحديثة         

 وتدريب الموظفين تدريبا     والتي تتطلب موارد فنية خاصة،     –من أحدثها   " الرقمية"
والأهم من ذلك أن تكون لدى المنظمة ذاتها قواعد للبيانات؛ لأنها تحتـوي             . جيدا

على معلومات عن المنظمة وعن برامجها وشبكاتها الفنية، وعن الفنـانين وكـل             
ويجب أن تكون جميع مصادر المعلومات      . الفروع الفنية التي تعمل فيها المنظمة     

لأرشيف والمكتبات، موظفة لخدمة البرامج الرئيسة والفرعية       من الإدارات حتى ا   
وكذلك يجب وضع أهم معلومات المنظمة علـى موقعهـا          . التي تنفذها المؤسسة  

الإليكتروني، إذ سيتم بناء عليها تقويم جودة المنظمة وأهميتهـا بصـفة عامـة،              
 .والمقصود بذلك جودة الهيكل التنظيمي والمعلومات والاتصالات

 

   وجماعات الضغطfund raising) جمع التبرعات(  الموارد المالية زيادة

إن خطة الموارد المادية مطلوبة لضمان ضرورة قيام المنظمة على الفـور            
بالعمل للحصول على موارد مالية،     ) وكقاعدة عامة فور تبني الخطة الاستراتيجية     (
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.) ت العامـة  وخاصة في حالة المؤسسا   (وممارسة الضغط لحل قضاياها الرئيسة      
حاسـمة  )مثل المكان والتكنولوجيا والمعلومـات    (وكثيرا ما تكون الموارد المادية      
ويجب على الإدارة مع الحصول على المـوارد        . لمستقبل البرنامج والتنمية الفنية   

اللازمة للمشروعات الفنية، أن تسعى في الوقت ذاته للحصول على تمويل، لتلبية            
ات الأخرى التي من المعروف أنها لا تجـد التمويـل           الاحتياجات الفنية والمعلوم  

وتشير الأبحاث إلى حدوث زيادة مسـتمرة فـي تكـاليف الاتصـالات             . الكافي
والمعلومات، ولهذا السبب وحده يجب أن تكون الاتصالات والمعلومات جـزءا لا       

 .يتجزأ من الخطة الإستراتيجية طويلة المدى

العمليـة، وجعلهـا جـزءا مـن        ولا بد من التخطيط طويل المدى، لهـذه         
الاستراتيجيات الحالية، التي تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها التنموية، لكي يتحقق           

وكذلك لا بد لهذه العملية مـن وجـود مهـام           . النجاح في زيادة الموارد المالية،    
وديناميكيات وتقنيات دقيقة التحديد، لأنها بمثابة حملة لا بد من القيام بهـا، وفـق               

 .ف واضحة وبدرجة عالية من المهنيةأهدا

 

 :تشمل خطة زيادة الموارد المالية النقاط التالية

 .تحديد الهدف المعين بذكر المبالغ المراد جمعها •
 .تحديد الحاجة إلى هذا الهدف ومدى أهميته بدقة •
ويكون الاختيار على أسـاس   (تحديد المانحين والرعاة وعمل بيان بأسمائهم        •

 ).لسياسات المنظمة وأهدافهاسياساتهم المكملة 
إقامة حفلات عشـاء    (تخطيط المحتوى والطرق التي سوف تتبناها الحملة         •

 .).للمانحين، ومؤتمرات صحفية، وحملات إعلامية، الخ
 .إعداد عروض معينة للرعاة ووضع تكتيكات التفاوض •
 .توقعات طريقة التعبير عن شكر المانحين •
 مع شخصـية المنظمـة وطبيعـة        حفل يتناسب : التخطيط للحدث الختامي   •

 .الحملة
 .تعريف الجمهور بنتائج الحملة •
 .تسجيل الحملة كلها ونتائجها •
 .الإعداد لخطط مستقبلية لجمع موارد مالية •
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ولابد من التنويه إلى أهمية توعية منظمات الفنون بالحاجة المتزايـدة إلـى             
) حقق منها متواضـعة   حتى ولو كانت المبالغ التي تت     (توليد الإيرادات الخاصة بها     

لأن موارد المنظمة الذاتية،تكسبها قدرا أكبر من المصداقية والاحتـرام، وتقـوي            
ويجب أن تكون خطة حصول المنظمة على الموارد        . مكانتها في الداخل والخارج   

الخاصة بها ،منسجمة مع مفهوم البرنامج ومتوافقة مع مـدير التسـويق، الـذي              
يع الهدايا التذكارية والمواد الأخرى التي يمكن       مثل محل ب  (يوضح تفاصيل الخطة    

وتكتسب هذه الخطـة أهميـة      .). أن تباع، وتحديد الأسعار، وتنوع الخدمات، الخ      
وقد ورد . خاصة ،عندما تختار المنظمة تنفيذ إستراتيجية الاتجار وتوسيع الخدمات

 تحليل   حيث تم  1ذكر مثل هذه الاستراتيجيات بالتفصيل في الجدول الاستراتيجي         
 .كل إستراتيجية على حدة

بمصادر التمويـل   ) ليست كاملة على الإطلاق   ( عبارة عن قائمة     13الشكل  
ومن واجب أي منظمة من منظمات الفنون والثقافة تحديد مصادر تمويلها . الممكنة

 أحـد   تنوع مصادر التمويل  ويعتبر  . وربطها بطريقة إبداعية مع أهداف برامجها     
يق استقرار المنظمة، وبقائها في حالات عدم الاستقرار، كما         الشروط المسبقة لتحق  

 .يعتبرأحد المقاييس الرئيسة لتقويم تقدمها وتطورها

 مسح هيكلي لمصادر التمويل الممكنة: 13الشكل 
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 تمويل ذاتي شراكة رعاة تبرعات تمويل عام
 رسم دخول مساهمات مالية مساهمات مالية مؤسسات وطنية وزارة الثقافة

مشروبات، (عينية   مساعدات خيرية رة التعليموزا
ــأكولات أو  أو م
أوراق أو منتجات   
ــدمها  ــرى يق أخ

 )المانحون

ــرامج   تكليف موظفين ــب وب كت
ومطبوعــــات 

 .أخرى
اسطوانة مدمجـة   

ــي دي( ) ســـ
 .ومنتجات أخرى

.هدايا تذكارية، الخ
ــة  وزارة الرعاي

 الاجتماعية
حقوق النشر على    استخدام معدات خدمات منح

خدام مجموعـة   است
ــة   ــف الفني التح

إعارة للعـرض   (
ــور   ــر ص ونش

 )فوتوغرافية
ــة  المقر المقر عمل تطوعي وزارة السياحة ــرادات مالي إي

الفوائد، والأعمال،  (
 والاستثمارات

: منظمات إقليمية  الإدارة الإقليمية
اليونســــكو، 
ومبادرة أوروبـا   
الوســـــطى، 

 .ومجلس أوروبا

إعارة قطع فنيـة     معدات فنية
للعرض، وتحف  

 .الخ

 خدمات استشارية

مجلس المدينـة،   
 والبلدية

ــات  حكومـــ
وســـــفارات 
ومراكز ثقافيـة   

 أجنبية

خدمات وسـائل   
 الإعلام

خدمات وسـائل   
 الإعلام

 خدمات تعليمية

يانصيب وألعاب  
 )موارد عامة(

: خدمات مهنيـة   مؤسسات أجنبية
ــط   ــداد خط إع
تشغيل، وحملات  
تسويق، وتصميم  

 .كلي، الخ

 :خدمات مهنيـة  
لوحات زيتيـة،   
وتصـــــميم، 
ــجلات  ومســ

 .صوتية، الخ

إيــرادات مــن  
المطعــم والفنــدق 

 .والمقهى، الخ

ــبة  ــاء نس إعط
مئويـــة مـــن 
الضرائب التـي   
يدفعها المـواطن   
لمؤسسة معينـة   

 )إيطاليا والمجر(

ــراد  ــل (أف مث
مجموعات فلنية  

 )أو أموال

مســاهمات فنيــة 
مرتبطة بمشتريات 

 إلزامية سابقة

مســاحات تــأجير  توزيع وبيع
 ومعدات
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 المجموعات كمورد استراتيجي
 

 لم يبين رأس المال الثقافي للمجتمـع        3رغم حقيقة أن الجدول الاستراتيجي      
المحلي كمورد من الموارد، إلا أن المنظمات التي تمتلك مجموعات هامـة مـن              

 وخاصـة   –الأعمال الفنية أو التحف والقطع المتحفيـة والمحفوظـات والكتـب            
 يجب أن تعامل هذه المجموعات كمورد استراتيجي هـام،          –لمكتبات  المتاحف وا 

وفي هذه الحالة يجب على كل منظمة أن تحدد وتصمم جدولا استراتيجيا منفصلا             
يبين الاستخدامات الممكنة لهذه الموارد كأداة هامـة لتطـوير البـرامج وتنميـة              

 ـ          . المنظمة ر شخصـية   وقد يؤدي وصول جيل جديد من مديري الثقافة إلـى تغيي
المؤسسة، وقد تصبح المحفوظات كيانا نابضا بالحياة فتصبح المعارض والبرامج          

وفي بعض الأحيـان    . الأخرى جذابة وفي متناول مختلف المجموعات المستهدفة      
تكون هناك قطعة واحدة في المتحف تعتبر بحد ذاتها موردا بالغ الأهميـة ثقافيـا               

رغـم  ) في طاجيكستان (دوشنبي الوطني    متحفوماليا مثل تمثال بوذا الشهير في       
غرابته وتفرده على المستوى العالمي فهو لم يجد بعد الاعتراف اللازم ولم يُستغل             

 .الاستغلال الكامل
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المفهوم 
العام
 

 الصورة  -
 المرغوبة
 

ــة -  الثقاف
 التنظيمية
 
- 
 الخصائص
 

 الشخصية  -
 المرئية

ــات المجموع
 المستهدفة

 
ــة  المجموعـ
ــتهدفة  المسـ

معظم ( ولية  الأ
فئات الجمهور  
  المعنــــي 

) :وانواعه   
ــحفيون  الصـ
والكتاب والنقاد  
وقادة الـرأي   
.العام  
 
 
 
 
ــات  المجموع
ــة  الخاصــ

ــتهدفة   ( المس
من وجهة نظر   
اســـتراجيات 
وبرامج معينة  
: ( 
 
الهيئــــات 
الدبلوماســية ، 
والمنظمـــات 
غير الحكومية  
، والممولون ،   
ــون ،  والمعلم
ــاتذة  وأســ
الجامعــات ، 

........  

 الأدوات
 
 
 
:التعبير عن الهويه   
اســم المؤسســه   
والبــرامج الفرديــة 
.والمشروعات   
.الشعارات  

 اللوجو، والنقوش ،
وبطاقات التعريف ،   

....والدعوات ،  
بطاقات الكريسماس  
، ورأس الســــنة 
ــدة،  الجديـــــ
 والنشرات،والبرامج،
والكتالوجـــــات 
ــقات،  ،والملصــ

....والمطويات   
ــفحات  الصــــ

ــة ، الإلكترون يــ
والتصميم المعمارى  
للمبانى، والخـرائط   
ــات  وفاترينــــ

..العرض،  
 هدايا تذكارية
قــوائم عنــاوين  
ــات  المجموعـــ
 المستهدفة
أحداث ومناسـبات   
 واحتفالات
نــادى اصــدقاء  
 المؤسسة
 

 الموازنة
 

متعاونون 
 ووكلاء

 
 
 
ــات  جمعيـ
 مهنية
 
وسائل إعلام  
( مهنيــــة 
مجلات ، الخ   
 ( ..... 
 
 
 
 
ــبكات  شــ
ــات  ونظمـ

لية دو  
 
ــائل  وســ
الإعــــلام 
ــة  : العامـ
ــحفيون  الص
 والمحررون

النتائج 
 المتوقعة

 
 
 
ــهرة  الشـ
 العامة
 
الشهرة فـى   
ــدوائر  الـ
 المهنية
 
 
 
 
ــراف  الأعت
بامنظمة فى  
ــدوائر  الـ
المهنيـــة 
 الدولية
 
 
 
 
الحضور في  
وســــائل 
 الإعلام
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المجموعات المفهوم العام
النتائج المتوقعةمتعاونون ووكلاءالموازنة الأدوات المستهدفة

 الصـــورة-
 المرغوبة 

 الثقافــــة-
 التنظيمية 

 الخصائص -
 الشخصـــية–

 المرئية 

المجموعـــــة
المستهدفة الأولية 

معظــم فئــات(
الجمهور المعنـي

):هوأنواعـــــ
الصحفيون والكتاب
والنقاد وقادة الرأي

 .العام
 

المجموعـــــات
الخاصة المستهدفة 

من وجهـة نظـر(
ــتراتيجيات اســ

 ):وبرامج معينة
الهيئـــــــات
الدبلوماســــية،
والمنظمات غيـر
الحكوميـــــة،
والممولـــــون،
والمعلمون، وأساتذة

 ...الجامعات، 

 : التعبير عن الهوية
اسم المؤسسة والبـرامج

 .لمشروعاتالفردية وا
 

 .الشعارات
 

ــوش، ــو، والنق اللوج
ــف، ــات التعري وبطاق

 ...والدعوات، 
ــماس ــات الكريس بطاق
ورأس السنة الجديـدة،
والنشرات، والبـرامج،
ــات، والكتالوجــــ
والملصقات، والمطويات

 .... 
الصفحات الإليكترونية،
ــاري ــميم المعم والتص
ــرائط ــاني، والخ للمب

 ...وفاترينات العرض، 
 
 ذكارية هدايا ت-
ــاوين- ــوائم عنـ  قـ

 المجموعات المستهدفة
ــبات- ــداث ومناس  أح

 .واحتفالات خاصة، الخ
ــدقاء- ــادي أصـ  نـ

 .المنظمة

 جمعيات مهنية 
 

ــلام ــائل إع وس
مجـلات،(مهنية  

 .. )الخ
 

شبكات ومنظمات
 دولية

 
وسائل الإعـلام
ــة :العامــــ

ــحفيون الصــ
 والمحررون

 الشهرة العامة
 

ــي ــهرة ف الش
 الدوائر المهنية

 
ــراف الاعتــ
ــي ــة ف بالمنظم
الدوائر المهنيـة

 الدولية
 

ــي الحضــور ف
 وسائل الإعلام

مفهومهـا  تم تصميم هذا الجدول الاستراتيجي لتمكين المؤسسة من تعريف          
 :العامة الذي يشمل التاليللعلاقات 

تحديد الصورة التي تحاول المنظمة تطويرها داخليـا وخارجيـا، واختيـار            
المجموعات المستهدفة، والطرق والآليـات المسـتخدمة       استراتيجيات الاتصال، و  

لتحقيق الغاية المطلوبة مع توفير الاستثمارات المالية والمادية والموارد البشـرية           
خريطة : ويتم تخطيط العلاقات العامة، وفق الخرائط التي سبق وصفها         .المناسبة

نشـاط  (سـي   وخريطة الوضـع المؤس   ) الدورة الاجتماعية الثقافية  (مجال النشاط   
ومن خلال هذه العمليـة نـتمكن مـن تعريـف           ). المنظمة في المجتمع المحلي   
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وعند هـذه النقطـة     . المجموعات المستهدفة، وأنواع الجمهور الذى يهم المنظمة      
ندرس درجة انسجام الصورة الموجودة بالفعل، مع الثقافـة التنظيميـة الداخليـة             

هذا السبب تبـدأ عمليـة تطـوير        ول. وعلاقتها بالمجموعات المستهدفة المختارة   
العلاقات العامة، بالتحليل الحرج لصورة المنظمة من الداخل والقيم التي تمثلهـا،            

 .وكذلك بإجراء تقويم عام لثقافة المنظمة

 

 الثقافة التنظيمية

مجموعة مـن القـيم الفنيـة والهيكليـة         " الثقافة التنظيمية "يغطى مصطلح   
كلها ترتبط بمنظومة مـن الأعـراف والتقاليـد         والإجرائية والأنماط السلوكية، و   

ويشـمل  . والممارسات المعتمدة، وأشكال السلوك في الاتصال مع العالم الخارجي   
العالم الخارجي الرواد  والشركاء، ووسائل الإعلام ،وعموم الجمهـور الثقـافي            

ومـن  ..). نقابات العمال، والأحزاب السياسـية، والأجهـزة الإداريـة، الـخ          (
الكيان المرئي، والجـو فـي      : ت المستخدمة لتعريف الثقافة التنظيمية    المصطلحا

والشعور بالانتماء، ونوع الإدارة، وطرق الاتصال مـع   المنظمة، وروح الجماعة
الـذوق،  : وفى حالة المؤسسات الفنية نستخدم أيضا مصطلحات مثـل        . المنظمة

ة التنظيمية من   ويجب أن تؤخذ الثقاف   . والأسلوب، ومستوى التطلعات، والحساسية   
تعريف المؤسسة الذي يتبناه معظم العاملين فيها، وينعكس بوضوح على أنشطتها           

 علـى   -ومن الواضح ، أن الثقافة التنظيمية   بالنسبة للمسارح الوطنيـة           . العامة
 تختلف تماما عنها بالنسبة للمسارح الخاصـة الصـغيرة، ويكمـن            -سبيل المثال 

امج الفني وانعكاسه على طريقـة الاتصـال،        الاختلاف في مستوى تعريف البرن    
وأسلوب التجاوب الرسمي، واللغة المنطوقة في الاتصال الرسمي أو حتـى فـي             
غير الرسمي، وتأثيث أماكن الاستقبال والاستراحات والمكاتب، وكـذلك الـزى           

 .المميز للعاملين، وطريقة تنظيم الحفلات والاحتفالات المؤسسية الداخلية

 

 مة والمجموعات المستهدفةالعلاقات العا

تحدد مهمة المنظمة ورؤيتها وثقافتها التنظيمية، مفهوم العلاقـات العامـة           
وهكذا، عندما يختار   . والمجموعات المستهدفة،كما تحدد الأولويات في الاتصالات     
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المتحف إستراتيجية التدويل، لابد أن يضع إستراتيجية للعلاقات العامة تتجـاوب           
 أنشطة أوسع نطاقاً؛ وقد تضم في مجموعاتهـا المسـتهدفة،           معها، وأن تكون لها   

مثل (ولأول مرة بعض المؤسسات والمنظمات التي كانت حتى تلك اللحظة مهملة            
وهذا ..). وزارة الخارجية، وشبكات المراسلين الأجانب، والسلك الدبلوماسي، الخ       

ي سبق تحديدها   يعنى أن مفهوم العلاقات العامة،شديد الصلة بالأهداف الرئيسة الت        
ويركز تحديد المجموعـات المسـتهدفة فـي        . للتنمية،وبالأولويات الإستراتيجية 

العلاقات العامة على تلك المجموعات ذات الأهمية، بالنسبة لسياسـات المنظمـة            
 .الحالية والمستقبلية

فربما يكـون هنـاك      positioningخريطة تحديد الموقع المؤسسي     وكما بينت   
ر الثقافي بصفة عامة، والجمهور المهم بالنسبة لمنظمـة فنيـة           تمييز بين الجمهو  

معظم المؤسسات ترى أن العمل في المجال الثقافي هو الأهـم، وبالتـالي             . معينة
فإنها تسعى إلى إقامة علاقات مع المنظمات والمؤسسات الأخـرى ذات العلاقـة             

وزارة (قا بالثقافة داخل هذا المجال، ولا تتناول مجال السياسة إلا عندما يكون متعل
أما المنظمات الأخرى التي تكـون مجـالات        ). الثقافة والجهات الإدارية الأخرى   

عملها، أكثر اتصالا بالحركة السياسية أو الأنشطة الاجتماعية، فيمكنها أن تقـيم             
علاقاتها العامة على مستوى أوسع، وسيكون لها نطاق أكبر من وسائل الإعـلام             

بيعة الحال، فإن  المنظمات الإبداعية ذات الاستراتيجيات        وبط. التي تتعاون معها  
الجديدة الطموح تستطيع أن تقيم علاقات مع مجموعات اجتماعية بعينهـا، ومـع             
قطاعات معينة من الجمهور العام، ومع مجموعات غير قياسية، قـد تبـدو لأول              

سات العلميـة   وهلة أن علاقتها بالحياة الثقافية محدودة؛ مثل نقابات العمال والمؤس         
، الـذي قـد     نادي أصدقاء المنظمة  وقد يؤدي ذلك إلى إنشاء      . والجمعيات الدينية 

يضع بدوره أنشطة معينة للعلاقات العامة ،وتحسين سمعة المنظمة، وربما يـنظم            
 .حملات للمانحين والرعاة

وقد يؤدي الاختلاف بين مفهوم البرنامج والعلاقات العامة إلى نتائج مدمرة           
أي أن التوقعات مـن العـرض       " (غير موضوعي "الثقافية لأن إنتاجها    للمؤسسة  

فإذا أدت  ). المسرحي أو من المتحف إنما تقوم على صورة المنظمة لدى الجمهور          
حملة ما للعلاقات العامة إلى جعل الجمهور، يتوقع أن المسرح يتجه نحـو الفـن               

يقـة  يتحـول إلـى مسـرحية تـؤدى حسـب الطر          " الإنتـاج "التجريبي، ولكن   
الكلاسيكية؛فإن الجمهور والصحفيين والنقاد ،سيشعرون أنهم خُدعوا وسـينعكس         
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هذا الشعور في كتاباتهم، وهذا سوف يؤثر على مصداقية العلاقات العامة، وكذلك            
على مصداقية المسرح ككل، ويترك آثاراً سلبية طويلة تسحب الثقة من البيانـات             

.  أوالتي تستخدم في حمـلات التسـويق       التي  توجه بعد ذلك إلى وسائل الإعلام،       
وستكون النتيجة النهائية هي ضياع  هوية المؤسسة الثقافية المعنية،لأن صورتها           

لمختلـف  آليات أنشـطة محـددة      وتصمم   .الحقيقية أمام الجمهور تصبح مشوشة    
فتؤكد بصـفة خاصـة علـى       ،المجموعات المستهدفة مع مفهوم العلاقات العامة     

 من الجمهور في المجال المعـين، ففـي         للمجموعة الأصلية المقصودة  " الأعمال"
مجال الباليه مثلا تتكون المجموعة الأصـلية مـن محـرري وسـائل الإعـلام               
المتخصصة في الباليه والرقص، ومن الصحفيين والنقاد المتابعين لفـن الباليـه،            

  كبـار - وبدون شك–وكبار الإداريين والملحنين ومديري مدارس الباليه، وكذلك      
 .المانحين للباليه والرقص في المجتمع المحلي المعنى

يتم اختيار آليات النشاط وتخطيطها وفق الثقافة التنظيمية والمفهـوم العـام            
. للعلاقات العامة، بما يعكس بوضوح احتياجات كل مجموعة مستهدفة على حـدة           

امـة   وهى أداة تستعملها العلاقـات الع      -ولهذا السبب تعتبر المؤتمرات الصحفية    
 بطريقة غير انتقائية إلى     -في الواقع - من أقل الآليات تأثيراً ؛لأنها توجه        –بكثرة  

جميع وسائل الإعلام، وكثيراً ما تنفذ بأسلوب تقليدي يختلف كثيراً عـن الثقافـة              
 .التنظيمية في المنظمات الإبداعية غير الهادفة للربح مثلا

 التصـميم الكلـي   اوح بـين    تستخدم العلاقات العامة أدوات متنوعة جدا تتر      
الذي قد يـؤدي أو قـد لا        ) الخ..الشعار والخطابات ولون المطبوعات ومقاساتها    (

يؤدي إلى إصدار دليل مقاييس فن الرسـم والـنقش؛ والتصـريحات الصـحفية              
مثل (والمؤتمرات الصحفية، وحافظات الصور الفوتوغرافية، والمناسبات الخاصة        

الشـارات،  (رحلات، والجوائز والهدايا التذكاريـة      ، وال )الاحتفالات والاستقبالات 
والأوراق المكتبيـة   ) الخ.. ، والتحف، والمنسوخات  )الكروت البريدية (والبطاقات  

ويمكن ). الملفات، وأقلام الرصاص، والدفاتر، الخ    (التي تعكس صورة المؤسسة     
عرض هذه الأعمال المعقدة بمثال أكثر بساطة، وهو اتخاذ قرار بشـأن تجهيـز              

هل يجب وضعها   : تحفة معينة، لإرسالها للعرض في ندوة تنظمها منظمة للفنون        
قد أصـبح مـن     " الأسلوب"في حقيبة سفر؟ أو في ملف شفاف؟ ومن الواضح أن           

الأمور الرئيسة في تكوين الصورة المؤسسية؛ وهو السبب في جعـل الشخصـية         
 .المرئية في جميع أشكالها جزءا من الروح والثقافة التنظيمية
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 مفهوم وإستراتيجية التسويق

المفهوم العام 
المجموعات منتج أو خدمة للتسويق

 النتائج المتوقعةوسائل التسويق المستهدفة
الموازنات 

وديناميكيات 
 التنفيذ

ــا  ( ــف م كي
ــع  ــب م يتناس
المؤسسة ومـا   
ــق  يتعلــــ
ــتراتيجية  بالإس
ــارة  المختــ

 )للتنمية

تعريف واضح  
 للمنطقة

الجمهور الثقافي  
 العريض

تيبات، ولوحات  ك
إعلانـــــات، 
وألعاب، وبيـع   
ــن   ــذاكر م الت
ــع  الموقــــ
ــي،  الإليكترونـ
ــلات  وحمـــ
ــة،  تليفزيونيــ
وإعلانات شهرية  

 في الصحف

زيادة اهتمام عـدد    
أكبر من الجمهور   
بمنتجات المؤسسة  
عـــن طريـــق 

 التسويق

 

ترجمــــة  البرنامج أ
التمثيليات إلى  
لغة الإشـارة   

 للصم والبكم

الأشخاص ذوي  
الاحتياجــــات 
ــة  الخاصـــ

 وعائلاتهم
والجمعيــــات 
ــات  والمؤسسـ

 الخاصة

حملة إعلانـات   
ــة،  تليفزيونيــ
ومجموعات من  
الشرائح الشفافة  

ــلايدز( ): ســ
للجمعيات المهنية 

 والبريد العادي

مجموعات جديـدة   
ــور،  ــن الجمه م
وتحسين صـورة   
المسرح كمنظمـة   
ذات مســـئولية 

 اجتماعية

 

 البرنامج ب
 
 

 .الخ... 

ــذخيرة  الــ
 المعتادة مـن  

ــرحيات  المس
 والألحان

  جمهــــور 
 :المسرح العادي

  الطلبة-
  كبار السن-
ــون -  المعلمـ

وأســـــاتذة 
 الجامعات

ــات  إعلانـــ
 تليفزيونية

 
 أغنيات للإذاعة

 
سياسة التسـعير   

 )التنوع(
 

 الاشتراكات
 

طرق بيع التذاكر   
 –شباك التذاكر   (

ــيط  تقســــ
ــتراكات   –الاش

الدفع الإليكتروني  
ــق   ــن طري ع

 )الانترنت
 

ر أنظمــة تطــوي
 الحجز

ــور  ــوع جمه تن
ــرح  ــا (المس فيم

يتعلــق بالأجيــال 
المختلفة ودرجـة   

 ... )العضوية 
 

زيادة الدخل مـن    
 .بيع التذاكر

زيـــادة نســـبة 
 .الحضور

إمكانيــة تحســين 
ذخيــرة المســرح 

 .وتخطيط البرامج
درجة أكبـر مـن     
ــي  ــتقرار ف الاس
إيرادات المؤسسة  

 .الذاتية
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المفهوم العام 
المجموعات منتج أو خدمة للتسويق

 النتائج المتوقعةوسائل التسويق المستهدفة
الموازنات 

وديناميكيات 
 التنفيذ

ــر  ــات آخ مبيع
 دقيقة 

 مفهوم وإستراتيجية التسويق: 5تراتيجي الجدول الاس

عند توضيح مفهوم التسويق وإستراتيجيته يجب أولاً تعريف المنتجـات ،أو           
التسويق مجموعـة مـن الأعمـال       . الخدمات التي تنتجها المنظمة الفنية المعنية     

المحددة التي تستهدف تحقيق النجاح في بيع المنتج لجمهور معين، بسعر معـين             
والهدف الرئيس للتسويق هـو زيـادة الإيـرادات الذاتيـة           . ةوفى ظروف معين  

ومن الطبيعي أن تكـون زيـادة شـعبية         . للمؤسسة، وهو مقياس نجاح المؤسسة    
 -المؤسسة وظهورها في وسائل الإعلام، وتعريف الجمهور بما تقدمه من أنشطة          

 من الجوانب المهمة في التسويق ولكنها ليست الجوانب الأساسية، لأنهـا تتعلـق            
 .بالعلاقات العامة أكثر من تعلقها بالتسويق

، يرتبط بالمفهوم العام للشخصية المرئية والثقافـة        مفهوم التسويق وعلى أن   
التنظيمية، غير أنه قد يتعرض لبعض التعديلات في حـالات معينـة، وحسـب              

ولابـد أن يعتمــد مفهــوم التســويق  . المجموعـات المحــددة بصــفة خاصــة 
 العلاقات العامة التي سبق وضـعها، وأن يكـون فـي            وإستراتيجيته،على سياسة 

مجالها نفسه، وأن يستخدم كثيراً من الموارد المعلوماتية والشركاء، بـل وحتـى             
 .الوسائل الفردية المتاحة

 :الأسئلة الأساسية المتعلقة بالتسويق

 من هو  جمهور المؤسسة؟ •
 ما هي قوته الشرائية؟ •
 ا لحياة؟ما هي عاداته الثقافية وما هي أنماط  •
 وما هي اتجاهات القيم لدى هذا الجمهور؟ •

وعلى خلاف تسويق الأعمال، يجب ألا يُسمح لتسويق الفنون باستعمال هذه           
بل لابد أن يحاول    . المعلومات، لتغيير هيكل المؤسسة الثقافي، وسياسات برامجها      

تسويق الفنون، وتطوير أشكال وطرق جديدة للعمل، وتقديم خدمات جديدة أكثـر            
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والعملية الأخيـرة   . الجمهور الجديد  قابلية للتوصيل، وبالتالي جذب عدد أكبر من      
ترتبط في الغالب بإستراتيجية تثقيف الجمهور وتطويره، وهي إسـتراتيجية لهـا            
أهداف أوسع وأكثر تعقيدا، تتعلق بفهم أهمية عمل المنظمـة، وتطـوير أهـدافها              

يجاد الظروف لضم مجموعات مختلفة     الجمالية والفنية بالنسبة للمجتمع الأوسع،وإ    
وتظهر فاعلية ). أي ممن لم يعتادوا الإقبال على هذه المنظمات الفنية(من المجتمع 

هذه الإستراتيجية في التسويق بجذب أعداد جديدة من الجمهور وزيادة بيع التذاكر            
 .وإيجاد الظروف التي تؤدي إلى وزيادة اهتمام المانحين

يعتبر وسيلة جيدة لاختبار النجاح، في تنفيذ مختلف        )5(الجدول الاستراتيجي   
الاستراتيجيات، ولهذا السبب فإن الشـرح المكتـوب لمفهـوم التسـويق بصـفة           
عامة،يجب أن يبين العلاقة بين الاستراتيجيات التنموية، وعناصـر إسـتراتيجية           

من و. التسويق مثل المجموعات المستهدفة،واختيار الوسائل، وديناميكيات الإعلان      
الواضح أنه لابد من وجود، أعلى درجات الترابط المنطقي بين نتـائج التسـويق              

 .المتوقعة، والآثار والنتائج المتوقعة من الخطة الإستراتيجية ككل

فمن المستحيل، على سبيل المثال، اختيار إستراتيجية تنوع البـرامج، دون           
وعات المستهدفة لحملة   القيام في الوقت ذاته بإجراء تغيير أساسي في هيكل المجم         

وقد تتطلب إستراتيجية الروابط بـين القطاعـات المختلفـة، اسـتخدام            . التسويق
إبداعات أكثر تحديدا في التسويق ووسائله، لأن المؤسسة الثقافية في هذه الحالـة             

مثل السائحين، والمرضى فـي المستشـفيات،       (ستخاطب الجمهور غير التقليدي     
باستخدام وسائل معينة، ومطبوعـات     .) لمسنين، الخ وكبار السن في دور رعاية ا     

 .متخصصة، ومعارض تجارية، وندوات مهنية وعلمية في المجالات المناسبة

وتعتبر ديناميكيات الإعلان وموازنة التسويق، من العوامل المهمـة لنجـاح           
الخطة الإستراتيجية، ولكنها لا تجد اهتماما يذكر في المجـالات الثقافيـة بصـفة     

فالاستثمارات في التسويق لا تُعامل في الغالـب معاملـة الاسـتثمارات،            . عامة
هذه النظرة تعكس عدم الاهتمام بتنمية الجمهور، كما        . ولكنهاتعد نفقات ضرورية  

 .تدل على عدم اعتبار الجمهور معيارا من معايير تقويم نجاح المنظمة

 ومن المألوف   هناك إهمال ديناميكيات الإعلان في البيئات المضطربة عامة،       
ومـا  . أن تجد الجمهور لا يحصل على معلومات عن البرنامج إلا عندما يتحقـق            

ينقصنا هنا هو وضع مشروعات للاشتراكات طويلة المدى، وإصدار تذاكر سنوية           
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للمتاحف وشارات للدخول المجاني، وغير ذلك من أشكال الدعم الأخـرى التـي             
مديري التسويق العمـل علـى      تقدر فضل الجمهور وتضمن ولاءه، ويجب على        

وهذه الأدوات لا يمكن تصميمها مقدما،  . إيجاد طرق مبتكرة، للاحتفاظ بهذا الولاء     
ولا يمكن وضعها بصورة عامة قابلة للتطبيق على جميع المنظمات في البيئـات             

 .المضطربة، بل لا بد أن تنبع من المجتمع المحلي

 تتضمن النقاط المهمة في     مخطة مفصلة لوسائل الإعلا   وتشمل خطة الإعلان    
فيمـا يتعلـق بالمجموعـات      (الحملة والوسائل الرئيسة التي سوف يتم استعمالها        

وقليلة هي منظمات الفنون التي تستخدم نمـاذج ديناميكيـة خلاقـة            ). المستهدفة
للإعلان، تشد اهتمام الجمهور بإيجاد جو من الإثارة والتوقع والتشويق إلى الحدث            

ون الفضيحة بمثابة الضربة القاضية لمنظمـات الفنـون؛ لأنهـا           وقد تك . الثقافي
تضعف الاهتمام بالبرامج العادية وبالمنظمة ككل، وقد تؤدي في الحالات الشديدة           
إلى توقف المنظمة عن العمل تماما إما بسبب ضغط مـن السـلطات أو لوجـود                

 صراعات داخلية

 

 خطة الموازنة .
 نظمةموازنة الم: 6الجدول الاستراتيجي 

 مراجعة التوازن بين الإيرادات والمصروفات
 .3انظر الجدول الاستراتيجي : الإيرادات. 1
 :المصروفات. 2

الرواتـب، والمصـروفات الماديـة،): تكلفة التشغيل (مصروفات تشغيل المنظمة    
،)الطاقة والمقر والمصروفات الإداريـة والهـاتف والاتصـالات        (والمصروفات الثابتة   

 .مينات، وتكلفة الإهلاك، الخوالأمن، والتأ
 :مصروفات البرنامج

العلاقات العامة، والتسويق، والسفر، والشبكات،: مصروفات أنشطة التشغيل العادية   
 ).رسوم العضوية(والتعاون الدولي 

التدريب والتعليم الإضافي، وتكلفة: مصروفات تتعلق ببناء القدرات وتنمية المنظمة     
 .قويم الخارجية، والخدمات الاستشارية، الخالتقويم، وتكلفة أعمال الت

 تكلفة الاستثمار. 3
 ميزانية الإيرادات والمصروفات
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من دولة إلى أخرى حسب اللوائح التي تنظم هـذا          " الموازنة"يختلف تعريف   
ولهذا السبب لم نعـرض جـدولا لبنـود         . المجال من مجالات الحياة الاجتماعية    

على ضرورة وضع وصف كامـل للإيـرادات        الموازنة بالتفصيل، إلا أننا نصر      
وعلى كل منظمـة أن تقـرر   . والمصروفات، لكي تتسم العمليات المالية بالشفافية   

 .الجدول المناسب لموازنتها طبقا للقوانين والأعراف السارية في الدولة

وردت بعض أجزاء من خطة الموازنة في بعض الجـداول السـابقة مثـل              
، والرواتب وتكلفة التدريب الإضـافي      )3ستراتيجي  الجدول الا (إيرادات المنظمة   

وتكلفة ) 4الجدول الاستراتيجي   (وتكلفة العلاقات العامة    ) 2الجدول الاستراتيجي   (
ولكن هذه الأجـزاء لا تشـمل مصـروفات         ). 5الجدول الاستراتيجي   (التسويق  

كالكهربـاء والاتصـالات والإدارة     (المنظمة لكل برنامج ،وللمصروفات الثابتـة       
، ومن المهم تقديم الإيرادات والمصروفات المتوقعة وكذلك الميزانية   .)والأمن، الخ 

العامة على شكل جداول تكشف النقاط الحرجة ،وتفرض وضع قواعـد لتحقيـق             
الحد الأدنى من تذاكر الـدخول المباعـة، والحـد الأدنـى            (الإيرادات المتوقعة   

وحـين تبـين   .). ت، الـخ الضروري من أموال الرعاة، والإيرادات من الخـدما       
مؤشرات المتابعة لبعض الحالات ،عدم إمكانية تحقيق الإيرادات المتوقعة فإنه لا           

 .بد من وضع استراتيجيات بديلة، لتوليد الإيرادات

 

 24التقويم الاستراتيجي للبرنامج

  الاستراتيجي للبرنامجالجدول الاستراتيجي للتقويم

                                                 
  . مسح هيكلي لمصادر التمويل المحتملة: 16انظر الشكل  24
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محددات التنفيذ الأهداف
parameters الطرق المؤشرات لمعاييرا 

اكتســاب 
شــــهرة 
مهنيــــة 
ــديم  وتقـ
ــايير  معـ

 مهنية

تنفيذ المعـايير   
 المهنية الدولية

معرفة مهنية 
ــعة  واســ
والاعتيــاد 
على النماذج  

 .الدولية
 

تنظيم التعليم  
المهني داخل  
المؤسســـة 

 .ذاتها
 

ــتعداد  اسـ
ــوظفين  الم
للمشاركة في  
ــدريب  التـ

 .المعني
 

خبــــراء 
فنيون مـن   
المؤسســـة 

مساعدة في  لل
تنفيـــــذ 

 .النماذج

مجال استعمال  
 :هذه النماذج

عدد حـاملي   
ــة  درجـــ
ــتير  الماجسـ
ــة  ودرجــ
الدكتوراه في   

 .المنظمة
 

عــدد الأيــام 
المكرســــة 
ــين  لتحســ
المســــتوى 

 .المهني
 

الاشتراك في  
الدوريات ذات  
العلاقة، وتشر  

أوراق 
ــوظفين  المـ
المهنيــــة 
والعلمية فـي   
مجلات مهنية  

 .مرموقة
 

نوعيـــــة 
 وعدد  المعدات

ــرات  مـــ
 .استعمالها

ــارجي  ــويم خ تق
للمستويات التي يتم   

 ,ألحصول عليها
 

 .تقويم ذاتي
 
 
 
 
 

تســجيل الموقــف 
عنــد بدايــة كــل 
برنامج استراتيجي  

 وعند انتهائه

ــق  تحقيـ
شهرة أكبر  
ــة  للمؤسس
لدى عموم  

 الجمهور

البقــاء مــع  
مكانة (الجمهور  

محددة بدقة على   
الساحة الثقافية،  
ــاذ   ــي اتخ وف

ــوع  تنــ
 الجمهور

 
الوجود في  
ــائل  وســ

زيــادة عــدد 
 .الزوار

معرفة النسب  
المئويــــة 
ــف  لمختلــ

واصلة بحـوث   م
 .تطوير الجمهور

 
ــتجابة  ــل اس تحلي
ــلام  ــائل الإع وس
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ــرارات  قـــ
ــات  السياســ
الثقافيــة، وفــي 
وسائل الإعلام،  

 .الخ

 الإعلام
 

ــاركة  المش
في مختلـف   
ــات  عمليـ
ــة  السياسـ
صــــنع 
ــات  السياس

 .الثقافية

 .المجموعات
التنوع الهيكلي  
ــات  لمجموع

 .الزوار
مجموعــات 
ــن  ــة م معين

 ...الزوار 

قصاصـــــات (
 .).الصحف، الخ

 تحليــل درجــة -
 .الرضاء

تقوية هوية  
ــامج  برنـ
المنظمــة 

قائمـــة (
خصــائص 

 ).الهوية
 

ــين  تحسـ
ــز  المركـ
ــى  علــ
ــاحة  السـ
ــة  الفنيــ

 .العالمية

 .توضيح الهوية
 

 شهرة الهوية
 
 

ــرابط  التـ
 المنطقي
 التوثيق

/ الشــمولية 
ــاركة الم ش

/ الاجتماعية  
 التجارب

 
 

ــرابط  التــ
 اللغوي

ترابط أعمال  
 الرسم

ــتخدام  اســ
 الألوان

 تحليل مقارن
دراســة حالــة  

 )لمشروع معين(
 تحليل

iconological 

ــين  تحسـ
ــة  المكانـ
ــى  علــ
ــاحة  السـ
ــة  الفنيــ

 الدولية

الوجود العالمي  
 للمنظمة

ــمام  الانض
إلى عضوية  

 شبكات
بــــرامج 
المنظمة ذات  
المكـــون 

 .الدولي
السمعة في  
الـــدوائر 
المهنيــــة 

 الدولية
 

 أداء الضيوف
 عدد الجولات

ــوات  دعــ
ــور  لحضــ
احتفـــالات 
 وتوزيع جوائز

الاعتراف في  
ــدوريات  الـ

 .المهنية

ــي ــل داخل تحلي
ومقارنة مع الفترة

 .السابقة
 

تحليل ومقارنة مع   
ــرى  ــة أخ مؤسس

 "معياري"كنموذج 
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لـرئيس للتقـويم    تشير القاعدة المذكورة في الفصـل ؟؟؟؟ إلـى الـدور ا           
ويعتبر تحديد وسـائل التقـويم      . الاستراتيجي كجزء من جدول التحول التنظيمي     

ومن . الدقيق، وأساليب التقويم من أعقد المهام التي تقوم بها المؤسسة أو المنظمة           
الطريف أن نلاحظ أنه قد تؤدي عمليات التقويم التي تتم من داخل المنظمة أو من               

 . الاختلافخارجها إلى نتائج شديدة

تبدأ عملية التقويم من الأهداف التي سبق تحديدها، بغية التحقق من مسـتوى    
والخطوة التالية هي إعداد وسائل التقويم، وجدول يبين المحددات والمعايير          .التنفيذ

 .والمؤشرات

هي الكلمة الرئيسة هنا، وهي العنصر المحدد فـي  "  parameterالمحدد"كلمة 
شرة من الهدف التنظيمـي الـرئيس ومـن الإسـتراتيجية           الجدول، والمشتق مبا  

في مجالهـا   قاعدة معيارية   فإذا كانت منظمة الفنون تستهدف أن تصبح        . المناسبة
 فـإن   professionalization،وأن تحاول تحقيق ذلك عن طريق إستراتيجية المهنيـة          

نقـل  مة، و  في المنظ  تنفيذ المقاييس الدولية  المحدد المباشر للتقويم يجب أن يكون       
ويخضع كل محدد من هذه المحددات      . إلى غيرها من المنظمات الأخرى    المعرفة  

لمزيد من التوضيح، ويتحقق بأن تحدد لـه المنظمـة مجموعـة مـن المعـايير                
 .والمؤشرات الدقيقة التي يمكن قياسها بسهولة

 يـؤدي إلـى     - على سبيل المثال   –تنفيذ المقاييس الدولية    فإن محدد   –وهكذا
المتعلقة بالمجال المعـين، وتطبيقـه فـي        معرفة النماذج الدولية    م معيار   استخدا

مجالات مثل صيانة معروضات المتحف وحمايتها، ونقل الأعمال الفنية، وأمـن           
ويمكن تعريف مؤشرات هذا المعيار على نقل القطع الفنية وعـدد           . المعار؟، الخ 

ومدى تـوافر   , ب على التنفيذ  الموظفين المتمتعين بالقدر الكافي من التعليم والتدري      
، حسب تغطية مقتنيات المتحف فيما يتعلق       .الأجهزة الفنية لتنفيذ هذه النماذج، الخ     

 ، ودرجة تنفيذ هذه النماذج ، )من المقتنيات محمية % 50: مثل(بهذه النماذج 

ومن المرغوب فيه أن يبقى جدول التقويم ثابتا، وأن تـتم مراجعتـه علـى               
. ه الطريقة يصبح أداة تقويم لتقدم المؤسسة على المدى الطويل         فترات طويلة، وبهذ  

) نسبة التغطية وتحقيق معيار معين    (وتزداد المتطلبات بمرور الوقت، لكل مؤشر       
نتيجة ممتازة في الدورة الأولى من      % 50بحيث تكون تغطية معيار معين بنسبة       

ي فترة لاحقة من    التخطيط الاستراتيجي، ولكنها تصبح غير كافية على الإطلاق ف        
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يمكن التعبير عن معايير استرجاع معظم الجمهور الـذي فقـده           : مثال. التخطيط
 .مسرح ما ،بهذا النوع من المؤشرات الكمية

يجب ألا ننسى أن منظمات الفنون الممتازة ومؤسساتها تضع لنفسها مقاييس           
 تحـاول   للامتياز تصبح بعد ذلك مرادفا للجودة في مجال معين، وقاعدة معيارية          

وهكذا تصبح جودة الغناء الأوبرالي في لا سكالا        . مؤسسات أخرى الوصول إليها   
La Scala بمدينة ميلانو، أو حفلات الباليه على مسرح ماريانسكاي Mariansky  فـي 

وبالمثل، فـإن   . مدينة سانت بيترسبيرج مرادفا لقمة الجودة كل في مجاله المعين         
 تكون رمزا للجودة الممتازة     Prado أو برادو    Louvreالمتاحف الوطنية مثل اللوفر       

 .لحماية المقتنيات المعروضة بطريقة رائعة

 في الخطة – تقويم البرنامج -وباختصار فإن مهمة هذا الجانب من العمل أي
ويجب أن  . الإستراتيجية  هو وضع محددات ثابتة نسبيا ،ومتصلة بهوية المؤسسة         

ذكر في بداية مدة التخطيط للتطوير المسـتمر   تتعرض المعايير والمؤشرات التي تُ    
ولا بد من أن تعكس كل . في الوقت نفسه، وأن تصبح أكثر تقدما وتزداد متطلباتها

 بطريقة واضحة. دورة تالية من التخطيط الاستراتيجي تطوير هذه المؤشرات

وتتوقف طرق التقويم على نوع المحددات وعلـى المعـايير والمؤشـرات            
يجـب  داخليا وخارجيا،و ومن الضروري أن يكون التقويم      . د كبير المختارة إلى ح  

إلزامي، يمكن القيام به دون     التقويم الداخلي   و.القيام بهما معا في الظروف العادية     
 .تكلفة إضافية، ولكنه يتطلب زيادة جهود الموظفين إلى حد ما

لأفـراد،   عن طريق التقويم الذاتي للإدارات أو ا       بالتقويم الداخلي يمكن القيام   
وكذلك يمكن لفريق التقويم أن يستخدم طـرق        . أو على شكل مسح يجريه المركز     

وتحليل بيانـات التشـغيل،     الملاحظة، والمقابلات الشخصية مع كبار الموظفين،       
دراسات الحالة  ويجب الاهتمام بصفة خاصة بتقويم      . وتحليل الوثائق ذات العلاقة   

 .يةالمختارة التي تميز نشاط المؤسسة المعن

 أي مقارنـة هـذه      التحليل المقـارن  علاوة على ذلك يمكن استخدام طريقة       
 contextualالتحليل السياقي   نفسه أما طريقة    .المنظمة مع منظمات أخرى من النوع     

فإنها تضع نتائج المنظمة في السياق الزمني والمكاني المناسـبين، وفـي سـياق              
 .ستقرارالتغيرات الجديدة وغير المتوقعة في ظروف عدم الا
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وإدارة المؤسسة مسئولة عن الحصول علـى البيانـات اللازمـة لجميـع             
المؤشرات الموضوعة، وهذه المؤشرات تكون معروفة جدا منذ تاريخ تبني الخطة           

 يتم تحديد المعايير، والمؤشرات     تنمية الجمهور بالنسبة لمحدد   : مثال. الاستراتيجية
؛ فإن الإدارة تكون    جموعات الجمهور  تنوع م  وبالمثل، إذا كان المؤشر هو    . مقدما

ملزمة بتنظيم عمليات مسح للجمهور على مراحل معينة، تمكـن المنظمـة مـن              
ولا يمكن وضع قائمة شاملة لطرق التقويم لأن        . استعمال هذا المؤشر لمدة طويلة    

 سيتوقف على المشكلة ذاتها     – كما هو الحال في أي عمل بحثي آخر          –اختيارها  
وعلى الافتراضات التـي تحتـاج إلـى تأكيـد          ) الة المحددات وهي في هذه الح   (
 ).المعايير والمؤشرات(

إذا كانت المحددات فنية بطبيعتها فإنها تتطلب تقويما نوعيا، ولا يمكن أبـدا             
الامتيـاز  ومثال ذلك أن محدد     . التحقق منها بدقة أو تأكيدها تماما بالتقويم الكمي       

 إلا بصعوبة كبيرة، ومن المحتمل جـدا        لا يمكن وضعه بطريقة موضوعية    الفني،  
وبالمثل فإن،  . أن يأتي اثنان أو ثلاثة من المقومين الخارجيين بتقويم مختلف تماما          

معايير تقويم الامتياز، تحمل في طياتهاقدرا كبيرا من الأحكام الشخصـية، حتـى         
بت أن كذلك فقد يث. ولو كانت المنظمة قد تعهدت بها مقدما، طبقا لأهدافها وهويتها   

شمولية البرنامج، التي قد تكون معيارا مهما للامتياز في منظمة ما، ليست مهمـة    
وعلى العكس،  . بالنسبة لمنظمة أخرى من المنظمات الفنية ذات المهمة الاجتماعية        

قد يتم تقويم الجوانب الأصيلة والإبداعية في الإجراءات أو المتعلقة بالإتقان تقويما            
وية المؤسسة في المقام الأول من خلال المحافظة على القيم          سلبيا،عند النظر إلى ه   

 . التقليدية الراسخة

 

 تقويم المستوى المحقق من التنمية التنظيمية

 تقويم التنمية التنظيمية المحققة والقدرات المحققة: 8الجدول الاستراتيجي 
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 الطرق المؤشرات المعايير المحددات
جــودة التخطــيط 

 الاستراتيجي
الخطـــــــة 

ستراتيجية كأداة  الإ
ــال   ــي الأعم ف

 . العادية

عــدد اجتماعــات 
المجلس التنفيـذي   
ــذ   ــة تنفي لمناقش

 .الخطة
عــدد اجتماعــات 

المجلـس  / المكتب  
الاستشاري لمناقشة  

 . إنجاز الخطة

تحليل محاضر مختلف   
 .الاجتماعات

ملاحظــة المقــابلات 
 .الشخصية

 .تحليل التأثير

 .معرفة مهنية جودة الموظفين
 

ــل بـ ـ روح العم
 .الفريق

 .الدوافع
 .المبادرة الذاتية

 .الإخلاص
 .الاعتمادية

 .الاستعداد للتعلم
ــل  ــتعداد لنق الاس

 .المعرفة

 .مقابلات شخصية
ــة   ــل الثقافـ تحليـ

 .التنظيمية
ــروف   ــل الظ تحلي

 .المعينة
ــي   ــل تشخيص تحلي

 .للمنظمة
ــان   جودة الإدارة ــة إتق درج

 .الإجراءات
 

ــاءة  ــة وكف فاعلي
ــلوب الإدارة  أسـ

 .عالمتب
 

 .تقسيم السلطات
 

ــرامج  ــيم الب تقي
 والإنجازات

شفافية الإجراءات  
 .في المؤسسة

مشاركة الموظفين  
في عمليـة صـنع     

 .القرار
العمــل الجمــاعي 

 .الفعال
وظائف محددة بدقة   

 .للمجلس التنفيذي
إجراءات ومعايير  
واضــحة لبــرامج 

 .العمل وآثارها

تحليل إجرائي لصـنع    
القرار من خلال تحليل    

الوثــائق محتــوى 
والمقابلات الشخصية  

 .ودراسات الحالة

ــل   ــودة الهيك ج
 التنظيمي

 .التماسك
 

 .التنوع الوظيفي
 

القــدرة علــى  

ــي   ــامن ف التض
 .العمل

المواظبة ومستوى  
 .الإعلام الداخلي

التحديد الواضـح   

تحليل تنمية الهيكـل    
 التنظيمي
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 الطرق المؤشرات المعايير المحددات
التكامل وتنسـيق   

 .العمليات العادية
لمكانة مهام التعليم   
ــوير  والتطــــ
ــوجي  التكنولـــ

ي والتعاون الـدول  
وغير ذلـك مـن     (

أشكال التعاون التي   
 ).تتوقعها المنظمة

ــام   ــة للقي مرون
ــات خاصــة  بعملي
بإعادة التنظيم عند   
ظهور الحاجة إلى   

 .ذلك
 تنوع الموارد الاستقرار السياسي

 
ــرادات  ــادة إي زي

 المنظمة
 

استخدام المـوارد   
ــة   ــة فعال بطريق

 .ومؤثرة
 

ــي  ــتثمار ف الاس
 . ستقبلالم

ــى  ــول عل الحص
المـــوارد فـــي 

 .المواعيد المحددة
العلاقة بين وضـع   
البـــــــرامج 
والمصــــروفات 

 .الإدارية
العلاقة بين وضـع   
البـــــــرامج 
والمصــــروفات 

 .الثابتة
ــي   ــتثمار ف الاس
التنمية المسـتقبلية   
وفي المعدات الفنية   

 .وتدريب الموظفين
 

تحليل الموازنة وزيادة   
 الإيرادات 

 

ــوافر المعــدات  ت
 لفنية والتكنولوجيةا

استخدام المعـدات    كفاية المعدات
 .في برامج

ــدات   ــة المع حال
obsolence  

تحليل الوضع الحالي   
 .والاحتياجات الحالية
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 الطرق المؤشرات المعايير المحددات
درجة الاستفادة من   
ــب  ــدات حس المع

 . إمكانياتها
 كفاية المبنى المقر

 
ــاءة اســتخدام  كف

 .المبنى

 :ظروف عمل جيدة
الإضاءة الجيـدة،   
والتخطــيط الجيــد 

لمساحة المتاحـة،   ل
 .والتهوية الجيدة

 
 

ــام،   ــو العـ الـ
ــميمات  والتصــ
الداخلية، وتعريـف   
المنظمة في الداخل   

 .وفي الخارج

 الملاحظة

 .الانفتاح للتعاون الكفاءة الخارجية
ــي  ــاركة ف المش

 السياسة الثقافية
ــين   ــك ب التماس
الأهداف ومعلمات  
البرامج للتقويم في   
ــق   ــا يتعلـ مـ
بالسياسات الثقافية  

ــلة وثي ــة الص ق
 .بالموضوع

 .الشراكة والتشبيك
المشاركة الفعالـة   
ــي  ــاهمة ف والمس
مناقشات السياسـة   

 .الثقافية
 .الشفافية

ــة  مســتوى العلاق
المتبادلــة بــين  
إستراتيجية المنظمة  
وأولوياتهــا وبــين 
السياسات التنموية  
علــى مختلــف  
ــتويات  المســـ

 .الحكومية

 تحليل مقارن 
 .دراسة حالة

الاتصــــالات  
 ة التسويقوسياس

تأثير العلاقة مـع    
 :الجمهور

 اعتــــراف -

ــو ــي الحض ر ف
ــلام  ــائل الإع وس

 .الرئيسية

 تحليل المحتوى
 

 ليل تح
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 الطرق المؤشرات المعايير المحددات
الجمهــــــور 

 .بالمنظمة
ــي - ــهرة ف  الش

 .الدوائر المهنية
 استكشــــاف -

الطريق إلى العالم   
 .الخارجي

 الحضور فـي    -
 .وسائل الإعلام

 
ــة   ــأثير سياس ت

 :التسويق
 جاذبية البرامج   -

ــداد   ــذب أع وج
ــن  ــدة مـ جديـ

 .الجمهور
 اهتمام المانحين   -

 .والرعاة

جودة تصميم مواد   
التســــــويق 

 .والاتصالات
زيادة حضور مدير   
المنظمة في الدوائر   
ــة  ــة المحلي الثقافي

 .والدولية
 .زيادة عدد الزوار

زيــادة الــدخل  
والحصــول علــى 
ــن  ــد مـ المزيـ

 .الإيرادات
ــوث  ــراء البح إج

المنافسـة،  (بانتظام  
 ..)والجمهور، الخ

Iconological  
 

ــائيات  ــل إحص تحلي
الزوار وإيرادات شباك   

 .التذاكر

 

تضع السلطات في الأنظمة المستقرة، أطرا دقيقة نسبيا، لتقـويم إنجـازات            
المؤسسات التي تمولها هذه السلطات تمويلا كليا أو جزئيا، حيث توجـد سياسـة              

الوقت نفسه ، المعايير    وتضع الجمعيات المهنية، في     . ثقافية على كافة المستويات   
والمقاييس التي لا بد أن تتقيد بها المؤسسة، إذا أرادت الاحتفاظ بحق العمل فـي               

أما في الأوضـاع    .). المتاحف، والمكتبات، ودور المحفوظات، الخ    (مجال معين   
المضطربة، فإنه لا يتم تحديد معايير التقويم ، ،من وجهة نظر صـناع السياسـة               

هة نظر الجمهور الثقافي الممثل في الجمعيات المهنيـة فـي           الثقافية، ولا من وج   
 .معظم الأحوال

وقد ينطوي هذا الوضع على خطورة، فهي وإن كانت تؤدي من ناحية إلـى              
 التي تقيم فيها المؤسسات وإنجازاتهـا   voluntarismتمهيد التربة للاختيارية الثقافية
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خرى إلى وضع المؤسسات    بطريقة تحكمية، غير أنها يمكن أن تؤدي من ناحية أ         
ذاتها، في موقف يجعلها غير قادرة على تقويم تنميتهـا التنظيميـة ، أو التعبيـر                

وهنـاك  . بطريقة مقنعة عن المستوى الذي تحققه من الامتياز والنضج التنظيمي         
مشكلة أخرى وهي كيفية تقـويم الإنجـازات الخاصـة، والإسـهامات الفرديـة              

وحيث أن ظروف   . وسع أو للمنظمة نفسها ومكافأتها    الاستثنائية، سواء للمجتمع الأ   
عدم الاستقرار تكون مصحوبة في العادة بالفقر والحرمـان، فـإن إسـتراتيجية             
المساواة بين البشر، تبدو وكأنها إستراتيجية البقاء لقطاع معين، وتمثل مضاعفات           

لحـوافز  خطيرة جدا بالنسبة لإدارة المنظمة ،لأنها تمنعها من وضع إستراتيجية ا          
 .والمكافآت

وقد حاول المؤلفان تقديم جدول مفتوح للتقويم ،يمكن لكل منظمـة إكمالـه             
في حالات الاضطرابات التي تمنع القدرات الخاصـة  أو         (حسب السياق الموجود    

 .وحسب ظروفها وأهدافها) تتطلبها

توقعات ) في العمود الرأسي الأيسر من المصفوفة     (تمثل المحددات المختارة    
جازات الرئيسة التي ترغب فيها المنظمة، ولهذا السبب تكون المحددات تعبيرا           الإن

عن قدرة المنظمة على العمل اعتمادا على نفسها، بمواردها وقدراتها الخاصـة،            
وبهذه الطريقة نحصل على مقاييس مباشرة . وفقا للأهداف المحددة وفي بيئة معينة

والمحددات المـذكورة فـي     . ظيمية ككل لعملية بناء القدرات، وتحسين التنمية التن     
 ما هي إلا نتيجة مباشرة للمبادئ الأساسية، التـي وردت           8الجدول الاستراتيجي   

في هذا ا لكتاب ،التي تبين للمنظمة كيف تبني قدراتها عـن طريـق التخطـيط                
ومـن الواضـح أن     . الاستراتيجي، وتحقيق درجة عالية من الاستقرار التنظيمي      

ات علاقات متبادلة، وأنهـا تعكـس التـرابط بـين الأهـداف             لجميع هذه المحدد  
 . الرئيسة،والاستراتيجيات المختارة ومختلف أشكال الأنشطة

وليست الخطة هي   . ولهذا يكون المحدد الأول هو جودة الخطة الإستراتيجية       
المقصودة في حد ذاتها بطبيعة الحال، لكنها يجب أن تكون قابلة للتطبيق، ووثيقة             

ويتم وضع الموارد البشرية وجودة الإدارة، في أول        . ظروف المضطربة الصلة بال 
وعلـى أن الخطـة     . القائمة، لأن تنفيذ الخطة يعتمد عليهمـا فـي المقـام الأول           

لتغييـر شـكل    (الإستراتيجية لن تضع جدولا استراتيجيا خاصا بصـفة تلقائيـة           
 بسياسـة لتعلـيم     ، لكنها تتطلب أن يكون تحليل الموارد البشرية متبوعـا         )الإدارة
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 بـالموظفين الإداريـين،     – بل لا بد أن تـرتبط        –وترتبط هذه السياسة    ". القيادة"
لتحسين قدراتهم واستعدادهم لإدارة المنظمة، ومشروعاتها، وأنشـطتها بنجـاح،          

ولا بد أن يؤدي    . وكذلك إدارة عملية تنفيذ الاستراتيجيات والتخطيط الاستراتيجي      
لازمة، لرفع مستوى جودة هيكل المنظمة بصفة عامة،        ذلك إلى توفير الظروف ال    

أما المحددات الثلاثة التاليـة فإنهـا       . وهذا هو المحدد الثاني من محددات التقويم      
تتعلق بمزيد من التنمية لموارد المنظمة الحرجة، وخاصـة الاسـتقرار المـالي،             

ير التي تظهـر    المعاي. وتؤدي.والمحددات الفنية والتكنولوجية، والمرافق المكانية      
إلى تحديد كل من هذه المحددات، كما تؤدي أيضا إلى تحديـد الغايـة التنمويـة                
المعينة التي تسعى المنظمة إلى بلوغها في مجال عملها،وبيان الدرجة التـي تـم              

 8ولهذا  السبب لا يمكن القول إن المحددات التي ورد ذكرها في الجدول . تحقيقها
ه القائمة ليست شاملة، ولكنها تضمنت أمثلة لمجـرد         هي الوحيدة الممكنة ،لأن هذ    

 .وكذلك الحال بالنسبة للمؤشرات التي وردت في الجدو ل نفسه. التوضيح

يتعلق المحددان الأخيران بكفاءة المنظمة المكتسبة، للعمل في سياق سياسات          
وفي الوقت  . ثقافية معينة ،على المستوى الوطني وفي البيئات الدولية ذات الصلة         

نفسه يتناول التحليل قدرة المنظمة، على متابعة التغيرات التي تحدث فـي بيئتهـا        
والتنبؤ بوقوعها، ووضع علاقات معينة فـي السـياق المهنـي، وفـي السـياق               

مثل الشراكات والحوار مع المنظمات المهنيـة والمؤسسـات غيـر           (الاجتماعي  
وبذلك .)  الفرعية، الخ  الحكومية، ومختلف المجموعات السكانية، ومختلف الثقافات     

تنشأ الظروف المواتية لتحقيق الشفافية،التي تعتبر شرطا رئيسا في عملية التنميـة            
 .التنظيمية، وخاصة في مجال الثقافة

قد تختلف المحددات ومحتوياتها اختلافا كبيرا من منظمة إلى أخرى، ولذلك           
يرة واستراتيجياتها  فلا بد أن توضح هذه المحددات في ضوء أهدافها التنموية الكب          

 – على سبيل المثال     –وهكذا  . المختارة عندما تضع المنظمة الخطة الإستراتيجية     
 ؛فـإن المحـدد     التدويل والتشبيك إذا كانت الاستراتيجيات المختارة للمنظمة هي       

 لأنـه لا    الاتصالات/تنمية المعلومات الضروري للتنمية التنظيمية، سيكون أيضا      
 . جدية على المستوى الدولي بدون هذا المحدديمكن وضع برامج أنشطة
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 التوجه الإجرائي : نموذج محتمل للتقويم الذاتي
المحتويات والمصـادر(طبق مصفوفة محددة مسبقا     ) شهريا(جمع البيانات بانتظام     •

 ).والطرق
إعداد استبيان التقويم الاستراتيجي للبرنامج، وتقويم المستوى الذي تم تحقيقه مـن •

 .نظيميةالتنمية الت
 ).كل ستة أشهر(ملء بيانات الاستبيان بصفة فردية  •
 .تحليل الاستبيان ونتائجه •
 .إعداد وتوزيع نص التقويم •
 .مناقشة في مجموعات عمل للمشاكل التي أبرزها نص التقويم •
 ).مع التعديلات والتغييرات التي نتجت عن المناقشات(اعتماد تقرير التقويم  •
.صمم للقضاء على المصاعب وأوجه النقص الملحوظةإعداد أجندة الأنشطة التي ت •

 

 

في الخانة اليسرى من الجدول الاستراتيجي      (تستوجب الطرق المذكورة هنا     
أن تتم داخل المنظمة ذاتها، تنمية المعارف والقدرات، لاستخدام طرق مختلفة           ) 8

بحـث  ويفترض التقويم استعمال طرق مختلفة لل     . للبحث والتحليل وتفسير البيانات   
التجريبي، مثل المقابلات الشخصية مع أفراد ومجموعات، والملاحظة، وتحليـل          

وكذلك الطرق التفسيرية مثل التحليل الإحصائي،      . المواقف، وتحليل الوثائق، الخ   
ولعل طريقة التقويم الذاتي هي أكثر الطـرق        . وطرق المقارنة، والمقالات النقدية   

ا، ويجب تحديدها من الناحية الإجرائية، ليتم       استعمالا، وقد يكون استعمالها إجباري    
تجنب التوترات والصراعات،التي قد تحدث عند إصدار أحكام ذات قيمة؛ وهذا قد            
يؤدي في الوقت نفسه إلى إيجاد شروط لتحقيق المزيد مـن الثقافـة التنظيميـة،               

 .والتأكد من  الأحكام والاستنتاجات حول الدرجة التي تحققت من البناء المؤسسي

 

 المتابعة والرصد

لا بد أن تعد المنظمة الدورة التخطيطية الخاصة بها، وأن تكـون مسـتعدة              
وللرصد أهداف متعددة، ويجب أن يسمح لنا في        . لإمكانية القيام بالمتابعة والرصد   

المقام الأول، برصد تنفيذ الخطة الإستراتيجية، واكتشـاف احتمـالات الابتعـاد            
راصدون في هذه الحالة، بإبلاغ المجلس التنفيـذي،        ويقوم ال . الخطير عن الخطة  
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وإدارة المؤسسة لاتخاذ الإجراءات اللازمة، للتعامل مع حالات الـنقص وإعـادة            
و يجب مراجعة الخطة الإسـتراتيجية      . الخطة الإستراتيجية إلى مسارها الصحيح    

 عندما تصبح غير قابلة للتنفيذ لأسباب داخلية أو خارجية

عملية الرصد ،بالإضافة إلى ذلك، كفايـة الاسـتراتيجيات         ولا بد أن تراجع     
كما لا بد أن يركـز الرصـد بصـفة          . المختارة، وكفاءة طرق تنفيذها وفاعليتها    

خاصة، على التطورات السلبية التي تهدد بالخطر، وخاصة في مجـال المـوارد             
والمعـدات  إدارة الموارد البشرية، والإدارة المالية، والإعـلام،        .(البشرية والمالية 

صنع القرار، والإنتاجية، وكفاءة    (وفيما يتعلق بجميع عمليات المنظمة ككل       ) الفنية
 .).الأعمال، والعلاقات العامة، والتسويق، الخ

وقد يكون من المرغوب فيه أن يتم الرصد كل ستة أشـهر، تحـت وطـأة                
 الظروف غير المستقرة، مع عمل تقويم أكثر عمقا في نهاية النصـف الأول مـن     

والحقيقة أنه سيكون من المفيد القيام بتقويم ذاتي، لنتائج . دورة التخطيط على الأقل
ويجب أن يأخذ هذا التقويم     . تنفيذ الخطة الإستراتيجية مرة واحدة على الأقل سنويا       

في الحسبان، نتائج الرصد المجمعة بطريقة منتظمة، واستكمالها بالبيانات المستمدة 
، وبذلك يمكن إلقـاء نظـرة       )من بحوث الجمهور مثلا    (من طرق التقويم الأخرى   

أكثر عمقا، على الوضع الراهن لتنفيذ الخطة الإستراتيجية ،وتحديد مدى الحاجـة            
 .إلى بعض الإجراءات التكميلية أو المراجعة

 

 :11 – 9الجداول الإستراتيجية : عرض مشترك

ستخلصة من التحليلات   لا تقدم الجداول الثلاثة التالية بيانات جديدة ،ولكنها م        
مثل دستور المنظمـة أو لائحـة الشـركة، أو          (الموجودة ومن الوثائق الأصلية     

الرؤيـة  (كما تشمل الجزء الوصفي من الخطة الإسـتراتيجية         ) توصيف الوظائف 
 .والجداول الإستراتيجية السابقة) والمهمة والأهداف

ية العامة، ولهـا    في هذه الجداول جميع العناصر الرئيسة للخطة الإستراتيج       
أدوار داخلية وخارجية متساوية الأهمية، وتعتبرهذه الجداول أداة لا غنى عنهـا،            
لكل اجتماع من اجتماعات المجلس التنفيـذي، أو أي مجلـس إدارة آخـر فـي                
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وكثيـرا مـا تسـتخدم الخطـة        . المنظمة، حيث تكون هي الأساس لصنع القرار      
 .ال الاجتماع وما يليه من أعمالعند وضع جدول أعم" كمفكرة"الإستراتيجية 

وتعتبر هذه الجداول في الوقت نفسه، دليلا على تماسك المهمة والأهـداف            
والأعمال داخل المنظمة وتناغمها، وكثيرا ما تستخدم في الاتصالات الخارجيـة،           

 . وخاصة في مجال جمع التبرعات المالية، وتأكيد شرعية عمل المنظمة

 

 )ددةلسنوات متع(خطة التشغيل 

 خطة تشغيلية لسنوات متعددة: 9الجدول الاستراتيجي 

 
 الأهداف

)لمدة ثلاث سنوات(
 البرامج
 الرئيسية

 المشروعات
 والأنشطة

 الجدول الزمني

 
 

   

يتم تحديد طول مدة دورة التخطيط في العـادة حسـب تقاليـد المجتمـع،               
يد معينـة للتخطـيط     ففي المجتمعات التي ليست لها تقال     . ومتطلبات الحياة الثقافية  

ولذلك يوصـى بـأن تقـوم    . على المدى الطويل، تتزامن الخطة مع السنة المالية    
. المؤسسات الثقافية ذاتها، بتحديد مدة الدورة التخطيطية، وتحديد بدايتها ونهايتهـا          

وفي معظم الأحوال، وخاصة في ظل عدم الاستقرار، مـن المناسـب أن تكـون        
 ).اتلمدة ثلاث سنو(الخطة ثلاثية 

النتائج  خطة التسويق الموارد
 المتوقعة

 :مادية بشرية
المكان، والمعـدات   (

الفنية، وتكنولوجيـا   
 .)المعلومات، الخ

ــات  مالية علاقـ
 عامة

 وسائل
 إعلانات

 

 

 

يشمل هذا الجدول أهم عناصر الجزء الوصفي من الخطـة الإسـتراتيجية            
ومختلف عناصر الخطة   ) وهي الرؤية والرسالة والغايات والبرامج والمشروعات     (
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مثل الجداول الإستراتيجية المتعلقة بـالموارد والعلاقـات العامـة          (الإستراتيجية  
، ويضعها في علاقة تبادلية في التوقيت المناسب في إطار مدة الخطـة             )والتسويق

ويقدم هذا الجدول نظرة عامة على المنظمة وبرامج أنشطتها الرئيسـية،           . الثلاثية
ويوجد بند جديد في هذا     ). النتائج المتوقعة (لوبة للتنمية المستقبلية    والاتجاهات المط 

هذا البند يقدم إطارا إجرائيا للتنفيـذ،   . الجدول وهو الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج     
يمكن التحقق منه بسهولة لكي نعرف على وجه الدقة ما إذا كانت المنظمة قـادرة               

 . التي تضمنتها الخطةعلى المحافظة على الديناميكيات التنموية

 )كشف سنوى(جدول الفترة الزمنية والتكلفة 

 جدول الفترة الزمنية والتكلفة: 10الجدول الاستراتيجي 
 

البرامج
 والأنشطة

 فبرايرينايرديسمبر نوفمبرأكتوبرسبتمبر

       البرنامج أ
       التعليم

 :1النشاط 
 ورش عمل

ــة    تخطيط  ورشـ
 1عمل 

3000 

 التقييم
5000 

 :2النشاط 
ــدريب  تـــ

 المدربين

      

       البرنامج ب
       
       

       البرنامج ج
       
       
       

       موظفون
 تكاليف جارية

 سويق
      

      الإجمالي
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هذا الجدول يبين النتائج المتوقعة التي يمكن تحقيقها في الوقت المحـدد وحسـب              
ن ما إذا كانت التدفقات المالية والمصروفات المتعلقة بأنشـطة البـرامج،            الخطة، كما يبي  

وهذا مهم بصفة خاصة ،لأنـه لا بـد مـن وضـع مخصصـات               . تسير بطريقة متسقة  
وفي حالات الاضطرابات لـن تجـد       . للطوارئ، لتغطية الفجوة المالية التي ربما تظهر      

بالغ على شكل قـروض تغطـي       استعدادا من البنوك أو من المؤسسات الأخرى، لتقديم م        
ولذا لا بد للمنظمات التي تعمل في هذه الظروف من تكوين الشـراكات           . مثل هذا النقص  

وهذا الجدول له مكانة مهمة جدا      . وشبكات التضامن وأن تكون مستعدة للمساعدة المتبادلة      
 ـ               الات في الدول المستقرة، ولهذا قد يعتبر في كثير من الأحيان، غير قابل للتطبيق في ح

 . الاضطرابات، نظرا لوجود شكوك كبيرة في دقة البيانات التى تقدم

 
 الموازنة أغسطس يوليو يونيو مايو ابريل مارس

       
       
 2ورشة عمل  

1500 
 التقييم
500 

    

 ندوة     الإعداد
2500 

3000 

       
       
       
       
       
       
       
       

ترك لكل منظمة أن تقرر إلى أي مدى وبأي درجة من التفصيل يمكنها أن       ويُ
 فـي حـالات     -ومن غير المعقـول     . تملأ بيانات هذا الجدول، ولأي مدة زمنية      

.  وضع خطط مالية لمدة ثلاث سنوات أو حتى لمدة سنة واحـدة      –التضخم الشديد   
مدى القصير، فكل   ولكن هذا ليس عذرا يبرر الإخفاق في التخطيط الدقيق على ال          

ما هو مطلوب ،هو معرفة الطرق المناسبة للتخطيط مثل استعمال نظام النقاط في             
 .التكلفة أو استعمال عملة صعبة كمقياس معياري معتمد
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 ملخص الخطة الإستراتيجية

 ملخص الخطة الإستراتيجية: 11الجدول الاستراتيجي 

أهداف طويلة الرؤية والمهمة
 نتائج متوقعة برامج رئيسةمويةاستراتيجيات تن الأمد

 البرنامج أ تكوين شبكات. 1  
 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ

 البرنامج أ
 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ
 البرنامج أ شراكات. 2  

 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ

 البرنامج أ
 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ
برامج العمليـات   . 3  

 التجارية
 البرنامج أ

 برنامج بال
 البرنامج ج

 .الخ

 البرنامج أ
 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ
تنمية الجمهـور   . 4  

 وتوسع السوق
 البرنامج أ

 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ

 البرنامج أ
 البرنامج ب
 البرنامج ج

 .الخ

من السـيطرة  " المخططين"الغرض الرئيسي لهذا الجدول المركب هو تمكين   
عمال، وهو يتضمن قراءة أفقية ورأسية لمراجعة جوانـب         على ما قاموا به من أ     

تنمية المنظمة، واختيار الاستراتيجيات التي تتعلق برسالتها ورؤيتهـا وغاياتهـا           
 .والنتائج المتوقعة منها) الحالية والمذكورة في الخطة(وبرامجها 

يفسح هذا الجدول لنفسه مكانـا فـي مسـتهل النسـخة النهائيـة للخطـة                
، بعد أن تكتمل عملية التخطيط الاستراتيجي، وتبدأ الاستعدادات لتقديم الإستراتيجية
وهكذا يصبح هذا الجدول بطاقة تعريف للمؤسسة، ويعد مناسبا لهـا           . نص الخطة 

ويمكن، بطبيعة الحال، تقديمه . للتواصل مع بيئتها وتقديمها إلى المنظمات الأخرى   
معين يعرض على أحد الرعاة     مستقلا عن الخطة الإستراتيجية، جزءا من مشروع        

 للتأكـد ممـا للمشـروع أو        -على سبيل المثال  -أو على إحدى الجهات المانحة      
 .البرنامج المقصود من أهمية إستراتيجية في نطاق أنشطة المنظمة
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 مزايا التخطيط الاستراتيجي باختصار

على أن عملية إعداد الخطة الإستراتيجية طبقا للمنهجية المقترحـة تتطلـب            
ثير من الوقت والجهد حتى بالنسبة للمنظمات الصغيرة، لكنها تعتبر من أهـم             الك

وقد يحدث أمام الطبيعة المعقدة لهذه العمليـة، أن         .التي تقوم بها المنظمة     .الاعمال
تنتشر بين الموظفين درجة عالية من الإحباط ،والشعور بعدم جدوى العملية ككل،            

مثل (ن الأولوية لمهام كثيرة أخرى      وخاصة في حالات الاضطرابات ،عندما تكو     
 ). النضال اليومي للبقاء على قيد الحياة

بمشاركة من جميع الموظفين    (وإذا تمت العملية وفق منهج سليم وتنظيم جيد         
المعنيين في عملية التخطيط وفي التحاور المنظم مع الشـركاء والتشـاور مـع              

فوائدها الكثيرة سـتظهر    فإن  .) الشخصيات ذات الصلة في المجتمع المحلي، الخ      
إن مجرد قيام المنظمة بهذه الخطوة أمر محسوب لهـا،          . بعد وقت، ليس بالطويل   

ويدل على أنها تدرك مدى الحاجة إلى دورة تنموية جديدة، وأنهـا راغبـة فـي                
تطوير نفسها بالقيم والبرامج الجديدة، في إطار بيئتها مما يجذب اهتمام الجمهور            

لطبيعي أن تتطلع أي منظمة للفنـون إلـى تحسـين جـودة       ومن ا . بها وبأعمالها 
برامجها وأنشطتها حتى يعترف بها المجتمع المحلي من خـلال هـذه البـرامج              

ومن هذا المنطلق تصبح الخطة الإستراتيجية هي الآليـة المركزيـة           . والأنشطة
 وبدون مثل هذه الخطة يصبح هذا النوع مـن    ،  AQMالجيدة القابلة للتكيف     للإدارة

 .الإدارة مستحيلا

وجدير بالذكر أنه فى الظروف المستقرة، يمكن أن نتتبع تاريخ المنظمة ،عن            
طريق فترات التخطيط الاستراتجي حيث تتراوح مدة المرحلة عادة بـين أربـع             

ومن المعتقد أن دورة تنموية متكاملة تتم خلال تلك الفتـرة، وأن            . وخمس سنوات 
 مسائل جديدة، وآفاقا تنموية جديدة، وتؤدي بالتالي        الخطة الإستراتيجية التالية تفتح   

 .إلى إنجازات فنية، ومحددات برامج جديدة

يتم اشتقاق تاريخ المنظمة أو المؤسسة في الأجواء المضطربة، من التغيرات           
المنتظمة أو من الصدمات السياسية أو الاقتصادية المفاجئة التي تحدث في بيئتها،            

ويمكن رؤية هذه الأوضاع بوضوح أثناء      . وق عملها وتترتب عليها مضاعفات تع   
إجراء عملية التقويم الذاتي ، عندما تبدأ المؤسسة إعداد خرائطها المرتبة زمنيـا             
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التي تبين إلى أي مـدى      ) الكرونولوجية(وقبل بدء العمل في الخطة الإستراتيجية       
 .يمكن أن تخضع المنظمات للمؤثرات البيئية، وكيف تكون ردود أفعالها

يجب أن تكون للخطة الإستراتيجية، آلية تعزز الثقة بالنفس لدى المنظمات،           
وهكذا يمكن تقسيم تاريخ المنظمة     . وتعطيها القوة لكي تتولى بنفسها زمام أمورها      

في البيئات غير المستقرة إلى فترات ما قبل وما بعد إدخال التخطيط الاستراتيجي             
 .قةكنشاط منظم يحدث في دورات ثابتة ودقي

وعلى ضوء كل ذلك، يعتبر التخطيط الاستراتيجي عملية مركبـة تتكـون            
عناصرها الرئيسية من التخطيط، وتنفيذ الخطة، والتقويم، والدورة التنموية الجديدة 

التي يجب أن تكون خطوة على درب التقدم مقارنة بالـدورة           ) على أساس النتائج  (
 .التي سبقتها
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منظمة أن تنتقـل  بعد استكمال الدورة الأولى للتخطيط الاستراتيجي، ينبغي على ال     
والمهمة الأولى عند الوصول إلى هذه النقطـة هـى          . إلى دورة التخطيط الثانية   

تحديد الفلسفة الإنمائية العامة، وكذلك إعادة تحديد رؤية المنظمة،ورسالتها وفـي           
وهذه الخطـوة الجديـدة  ليسـت        . الوقت نفسه لابد من اتخاذ خطوة كيفية جديدة       

الفردية المناسبة، بل هى تحديد الطريقـة الممكنـة         مجرد اختيار الاستراتيجيات    
لربط هذه الاستراتيجيات بعضها ببعض أو بمعنى آخر وضعها في شميلة بغيـة             

 . وضع تكوين جديد بما يتفق ومفهوم التنمية الذي تم تعريفه مسبقاً

وتستحق الأمور المتعلقة بالفلسفة الإنمائية المزيـد مـن الاهتمـام، فـي             
عمل في ظروف غير مستقرة ، لأن التمسك الشديد بفلسفة معينة           المنظمات التي ت  

ليس سمة مميزة فحسب، بل هو أيضاً رأسمال تنظيمي أساسـي يضـمن بقـاء               
 . المنظمة وتفردها

وفلسفة التنمية تعتمد على التفكير الذاتي النقدي ،الذي قام بتحديد القيم التـي             
الذاتي النقدي عملية تـتم أثنـاء       وعادة ما يكون التفكير     . على المنظمة أن تمثلها   

 . وضع مسودة الخطة الإستراتيجية، وكذلك في مرحلة تقويم نتائج تلك الخطة

وهناك ثلاثة عوامل أساسية لتحديد فلسفة منطقيـة للتنميـة، وذات معـالم             
 : محددة

 .الثقافة التنظيمية لمؤسسة الفنون  – 1

 .  مفاهيم في آن واحدقيادة ذات خصائص جمالية وتنظيمية قائمة على  - 2

 . الصورة الداخلية والخارجية وكذلك هوية المنظمة  - 3
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ففلسـفة  . وكثيرا ما يتم الخلط بين فلسفة التنمية وفلسفة تشـغيل المنظمـة           
التشغيل مرتبطة برسالة المنظمة وهدفها ارتباطـاً مباشـراً، ومرتبطـة كـذلك             

التنمية فهي تفترض أن للمنظمة     أما فلسفة   . بالاستراتيجيات والبرامج ذات الأولوية   
والافتراض هو أن كافة    . تصورا لذاتها في المستقبل، وموقفاً واضحاً نحو التنمية،       

الاستراتيجيات والبرامج الأساسية وكذلك المناهج تستهدف تعزيز إنجـاز هـدف           
أما الأهداف فهى تقدم باعتبارها ذات مغزى هام مـن الناحيـة الفنيـة              . المنظمة

 . والاجتماعيةوالأخلاقية 

واستناداً إلى الخبرة السابقة بالتنمية التنظيمية وبناء القدرات فـي منظمـات            
 : الفنون، يقدم المؤلفان الأنواع التالية من الفلسفات الإنمائية

 مختبر : المنظمة التي تولد وتكتشف الأشياء •
 .ملتقى الأفكار: المنظمة النشطة •
 . ملتقى التعلم: منظمة التعلم •
 . ملتقى البحث:  التي تبدع المعرفةالمنظمة •
 . ورشة عمل: المنظمة التي تفكر بعقلية صغار رجال الأعمال •
استوديو للتوجهـات الجديـدة،     : المنظمة التي ترسم طريق المستقبل     •

 .ملتقى التجديد
 . بورصة للأفكار الصالحة للسوق: المنظمة التي تدر الدخل •
 . الحاجة لفلسفات تكميلية للتنمية •

 مختبر : ة التي تولد وتكتشف الأشياءالمنظم

هو المنظمة التي تضع التجديد في محور برامجها، سواء كـان           " والمختبر"
ومثل هذه المنظمات تبنى على     . ذلك في مجتمعها المحلي أو على الصعيد الدولي       

ويتطلب زمننا هذا مناهج وأشكالا جديدة من الإنتاج        . مبدأ التميز في إنتاج الفنون    
لم يعد تحقيق التميز في التفسير وحده، أو في مجـال الأشـكال المتفـق               و. الفني

مع أن مثل هـذه     (عليها، كافياً لاكتساب الشرعية في الأوساط المهنية ذات الصلة          
المنظمات قد تعتبر بمثابة المرادف لفعاليات ثقافية سـابقة ذات صـلة، وكـذلك              

ون مجددة بالفعل لا تتردد     لذلك فإن المنظمات التي تك    ). لتوجهات من النوع نفسه   
في تجربة أشكال ومناهج من التعبير الفني، حتى لا ينتهى بها الأمر إلى تـدمير               
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وفي الوقت نفسه لابـد     . هذه الأشكال والمناهج أو إثارة التساؤلات بشأن ملاءمتها       
لمثل هذه المنظمات أن تبحث ،وتجد الأشكال التنظيمية الملائمة التي يمكنهـا أن             

 . طارهاتعمل في إ

والفلسفة الإنمائية لمثل هذه المنظمات تستند إلى تعزيز الجودة وإلى ثقافـة            
ولهـذا السـبب،    .  25تنظيمية جديدة تتصف بالإدارة العامـة رفيعـة المسـتوى         

فالاستراتيجيات التي تختارها عادة ما تنتمي إلى مجموعة استراتيجيات الإنجـاز           
 المهنية للتشغيل، واستراتيجيات تتسـق       استراتيجيات التناسق مع المعايير    –الجيد  

ومعايير الجودة في التشغيل، والحصول على حقوق الاعتراف بها، والتعليم ونقل           
 وكذلك إلى مجموعة بعـض الاسـتراتيجيات مـن مجـال التشـبيك              –المعرفة  

 . الاستراتيجي، مثل استراتيجية الاستيعاب واستراتيجيات ربط الجمهور

ن هذا النوع مرتبطة بالشخصية التـي تترأسـها،         بصفة عامة، فالمنظمات م   
على سبيل المثـال    (وفي معظم الحالات تكون هذه الشخصية، شخصية فنية قوية          

Pina Bausch   في مسرحWuppertal وسبق أن ناقشنا مخاطر القائد ذي )  في ألمانيا
جاذبيـة  فال. الشخصية الجذابة في الجزء الثالث الذي تناولنا فيه التنمية التنظيميـة          

والحيوية المبدعة لمثل هؤلاء المديرين أو القادة تكسب المنظمة شهرة مما ييسـر             
ومع ذلك فإن قلة الاستثمار في سائر جوانب المنظمة ،هـي           . عليها تعبئة الموارد  

ومن الأمثلة الجيدة لهذا النـوع مـن        . نقطة الضعف التي تؤخذ على هذا النموذج      
ورغم أن مدينـة  . في مدينة كراكوف Tadeusz Kantor's kriket المؤسسات مسرح 

كراكوف منحت هذا المسرح بناية جديدة بعد وفاة رائده، إلا أن الافتقار إلى فلسفة              
جديدة للتنمية أدى إلى بداية الركود الفني في المسرح الذي لم يتمكن من الاحتفاظ              

 . بسمعته ومكانته السابقة

هو أنها تميل إلى العمل     " لمختبرا"والعنصر الرئيس في المنظمات ذات طابع       
والسمعة التي تكون المنظمة قد اكتسبتها مع مرور        . كمنصة مفتوحة للتعبير الفني   

. الوقت تساعد على اجتذاب أسماء معروفة وفنانين موهوبين من الشباب لبرامجها          
وكذلك يساعد هذا على ضمان جو مبدع ومحفز للعمل الفني، ولنجـاح اسـتكمال       

وإذا ما اشتهرت المنظمة بالنجاح في هذه الجهود، فسيرتفع         . فرديةالمشروعات ال 
عدد الفنانين الذين سيدعمون شهرتها بحيث تصبح مرجعاً، يفخرون به في مستقبل           
                                                 

25 Deminq 1986 
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 فـي الـدنمارك الـذي يعمـل لا     Odinومثال على ذلك هو مسرح  . حياتهم الفنية 
مسـرح  ال"كمسرح فحسب ولكن أيضاً كمنصة مفتوحة لكل ما يسـمى بحركـة             

 . 26"الثالث

 ملتقى الأفكار: المنظمة النشطة

وكثيـراً مـا    . والفلسفة الإنمائية لمثل هذه المنظمة هى فلسفة الأنشطة الفنية        
يكون مجرد اختيار مكان النشاط علامة على طبيعة التزام هذه المنظمة وشـكلها             

ومعظم مثل هذه المنظمات تعمل خارج عواصم بلادهـا، وفـي بعـض             . النشط
ت خارج إطار الثقافة المحلية والسياسة الثقافية بل وخارج الإطار الرسـمي      الحالا
والمثال لهذه المنظمات في أوروبا الشرقية ووسط أوروبا نجد جمعية دور           . أيضاً

، ومركـز   )في مدينة جدناسك في بولندا     (WYPRZEZAKالمسرح في التعليم ومسرح     
KAROSTA في لاتفيا وكذلك مؤسسة BORDERLAND بولندا في . 

وأنسب الاستراتيجيات لمثل هذا النوع من المنظمات يشـمل اسـتراتيجيات           
فعندما يتم الربط المتبادل بينها يمكـن لمثـل هـذه           . التشبيك والعمل الجماهيري  

وفي الظروف  . الاستراتيجيات أن تبني منظمات قوية لها جماهيرية محلية ودولية        
 بالضرورة ملتقى خاصـاً لتبـادل       غير المستقرة تصبح المنظمات من هذا النوع      

الأفكار والقيم التي تنتشر في المجالات السياسية والثقافية للمجتمع، كمـا تكـون             
منبعاً لاستكشاف الآثار الاجتماعية والثقافية التي قد تترتب علـى تلـك الأفكـار              

 . والقيم

وللمنظمات التي لا تقتصر على تدارس القيم والأفكار من الناحية النظريـة،            
وفي هـذه   . أهمية خاصة لأنها تقوم أيضاً بدراستها وتطبيقها في ممارستها الفنية         

الحالة يصبح لهذه المنظمات وظيفة نقدية ومحفزة، كما أنها في الوقت نفسه، تأتي             
 . بعناصر التزام اجتماعي وثقافي مثيرة للجدل

 

 : منظمة التعلم

                                                 
26  
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 ملتقى التعلم

ل من التفتح على التعلم، ومـا       لقد توصلت بعض المنظمات إلى مستوى عا      
يستتبعه ذلك من بنية تنظيمية مرنة، آخذة في الاعتبار التغيرات المسـتمرة فـي              

وهذا النموذج منتشر في المؤسسات الفنية التعليمية وفي المنظمـات التـي            . البيئة
 . تتولى مهمة تعليم الآخرين

 المتنقلة لفنون   وقد يكون أفضل مثال على هذا النوع من المنظمات،الأكاديمية        
، والتي قامت في التسعينات بالسفر في كل أنحاء أوروبا للربط بين            )MAPA(الأداء  

الأفراد وأفكارهم ومنظماتهم، كما أنها نجحت في اكتساب صورة لنفسها مشـرفة            
وعلى سبيل المثال، فعلى أن المنظمة بـدأت ببرنـامج لنشـر      . للمعرفة والموارد 

للإدارة في مجال فنون الأداء، لكن البرنامج قـد تغيـر           الأساليب الجديدة للأداء و   
ففـي كرواتيـا    . تغيراً كيفياً بعد ذلك لمواءمته مع احتياجات المجتمعات المختلفة        

نفذوا برنامجاً لمهندسي الإضاءة، وفي يوسلوفاكيا بدءوا بمشروع تعليم للفنانين من 
 . الشباب في مجال الرقص

نمية على قدرتها السريعة والمتعمقة على فهم       ومنظمة التعلم تبني فلسفتها للت    
وهى بذلك تلعب دور    . الاحتياجات والموارد في المجتمعات المحلية إلى حد كبير       

. الوسيط فتساعد على تجميع الأفراد والمنظمات على الصعيدين القومي والـدولي          
ومن خلال التعلم تتمكن هذه المنظمة من نقل المعرفة من مجتمع من المجتمعـات       

وهى بذلك تتفتح على مجالات نشاطات جديدة، رافضة        . التي تعمل فيها إلى آخر    
والاستراتيجيات الأساسية التي   . لأى تجميد وأى انطواء في المجال الذي تعمل فيه        

تختارها مثل هذه المنظمة هى استراتيجيات التعليم ونقـل المعرفـة، والتشـبيك،             
ومنظمة التعلم قد تسـتهدف     . مختلفةواللامركزية، وكذلك الربط بين القطاعات ال     

وفي الحالـة   . بالتحديد مجالاً واحداً أو قد تعمل همزة وصل بين مجالات مختلفة          
الأخيرة المشار إليها تطور المنظمة برامج مجددة فيما بين القطاعـات، ويتحـتم             
عليها تدريب العاملين فيها أولاً على تلك البرامج، وتوعيتهم بالحاجة إلـى مثلهـا      

وهذه البرامج عادة ما تتطلـب بنـى        . بصيرهم بالنتائج التي يمكن أن تحققها     ،وت
مجددة للتنظيم، وتمكن منظمات التعلم هذه من القيام بأشكال مختلفة مـن النشـاط              

ومثل هذه المنظمات تكون متباينة للغاية، حتى وان        . خلال فترة استراتيجية واحدة   

 193

ما في شكل شبكات، أو منصات عمل       كانت تعمل في المجال نفسه لأنها قد تكون ا        
 . أو مراكز أو أكاديميات أو مختبرات أو مؤسسات ثقافية تقليدية

وعادة ما تختار منظمات الـتعلم اسـتراتيجياتها للتنميـة مـن مجموعـة              
. استراتيجيات تحسين الجودة، وكذلك من مجموعة استراتيجيات اجتذاب الجماهير        

لراغبة في نشر المعرفة التي تولدها ،وتعريفها       ومن نافلة القول أنه لابد للمنظمة ا      
للجمهور على صعيد أوروبا والعالم،من اللجوء إلى استخدام استراتيجيات التشبيك          

ومن ناحية أخرى فان المنظمة التي ترغب فـي توليـد           . والشراكة والتدويل الخ  
م معرفة خاصة، يحتاجها المجتمع المحلي الذي تعمل فيه، يمكن أن تحسن استخدا           

 . استراتيجيات اللامركزية والتشبيك فيما بين القطاعات

وتستعين مثل هذه المنظمات بالخبراء بشكل منتظم، وتظل مفتوحة للتواصل          
مع المجتمع، وللعمل مع منظمات أخرى، في المجال نفسه وخارج المجال إذا ما             

 . وجدت فرصة لذلك،أو وجدت فرصة للتكامل والعمل المشترك مع غيرها

د نشاط هذه المنظمات إلى حد كبير على مدى تفـتح المجتمـع وعلـى     يعتم
 بمعنى أنها تعتمد على حريـة الاتصـال والحركـة           –المجتمع المحلي المباشر    

وفي البلاد التي لا توجد فيها مثل هذه الحريات لا يوجد           . والبحث وحرية التعبير  
بـل قـد    . ل هذه المنظمات  فيها تعلم منتظم، وقد تتغير بالتالى الفلسفة الإنمائية لمث        

يصبح من الضروري للمنظمة أن تنتقل إلى بيئة أكثر تفتحـاً ،لضـمان تـوافر               
 . الظروف المناسبة لنموها وتطورها

 

 : المنظمة التي تبدع المعرفة

 . ملتقى البحث

إذا كان من مهام منظمات التعلم إبداع معرفة جديدة، فإن فلسفتها للتنميـة لا              
بداع معارف جديدة في حد ذاتها، بل على استيعاب معارف          تعتمد على البحث، وإ   

وبالتالي فان فلسفة التنمية في المنظمات . قائمة بالفعل، وإدخالها في المنظمة نفسها  
التي تبدع المعرفة تقوم على البحث المستقل والقيام بالوساطة وبالاتصـال مـن             

لمعيـار لمؤسسـات    ثم محاولة تنظيم هذه المعارف وتقنينها،لتصبح هى ا       . ناحية
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أخرى في المجال نفسه من ناحية أخرى،، مع الاحتفاظ بحق المؤلـف الواضـح              
 . لنفسها وحق ملكية هذه المعرفة

والمؤسسة الثقافية الأوروبية في امستردام التي تعمل ببرامجها الخاصة بها،          
يمكن أن تعتبر مؤسسة تبدع معرفة جديدة لأن هذا هو الهـدف الأولـي لمعظـم                

ومن الجدير بالذكر، أن معظم البرامج التي تحتوي على مكون بحثـي            . ابرامجه
وهذا يمكن الباحثين من دراسة الظواهر التي       . تتم في مناطق غير مستقرة سياسياً     

تتعرض للتغيير المستمر، كما تمكنهم من تجربة نماذج وأساليب مختلفـة لتنفيـذ             
الفنون من أجل التغييـر      "البرامج المتنوعة، وقد تضمن برنامج المؤسسة المسمى      

لا مجرد البحث وإبداع المعرفة بل تضمن أيضاً نماذج جديدة للوساطة " الاجتماعي
فيما بين الثقافات،و مناهج مناسبة لإنشاء مراكز مرجعية عديـدة، يسـتمر فيهـا              
البحث كما تستمر فيها عملية القيام بأنشطة اجتماعية وفنية في مجتمعات محليـة             

 . نشطةوتوثيق هذه الأ

 SOROSوالذي يتم تنفيذه بالتعاون مـع مؤسسـة    (  KULTURANOVAوبرنامج 
قـد قـام    )  كرواتيا، مقدونيا، الجبل الأسود، صربيا     –ومكتبها في البلدان المعنية     

بتطوير منهجية خاصة للتنمية التنظيمية، وبناء القدرات للمنظمات غير الحكومية          
فقد بدأ  "  سياسات من أجل الثقافة   "المسمى  أما برنامج المؤسسة    . في مجال الثقافة  

في رومانيا ثم عدل ليناسب بلغاريا، مقدونيا، كرواتيا، وصربيا، وهـو برنـامج             
للربط بين القطاعات   (يتناول المنهج نفسه وكذلك أفضل منصة لاجتذاب الجماهير         

وأنهـا   خاصة   –والمعرفة الجديدة التي تم إبداعها      ). البرلمانية والتنفيذية والأهلية  
 تكتسب أهمية كبيرة    –تركز على نموذج المنصة ومنهجية إنشاء مثل هذه المنصة          

 .27لا بالنسبة للمنطقة فحسب ولكن على صعيد أوروبا والعالم أيضا 

 

 : المنظمة الساعية إلى إنشاء مشروعات جديدة

 .ورشة عمل

                                                 
27 Cf. Weeda. Suteu and Smithuiisen 2005.  
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ابة تعتمد الفلسفة الإنمائية في هذا النوع من المنظمات على ضرورة الاستج          
وتستند الثقافة التنظيمية على معـايير      . للاحتياجات الواضحة في البيئة الاجتماعية    

 في الإدارة تدور حول أربع وظائف إدارية        ADIZESونظريات  . الفعالية والإنتاجية 
. الإنتاج، الإدارة، السعى نحو إنشاء مشاريع وأعمال جديدة، ثم التكامـل          : أساسية

لنجاح في عالم الأعمال يقوم على القدرة على التجديـد          وطبقاً لتلك النظرية، فإن ا    
والتحسين المستمر للجودة في جوانب عمل المنظمة كلها، ومن أجل تحقيق ذلـك             
لابد من توسيع الموارد وإيجاد الوقت اللازم للتفكير وتجربة الأفكـار والبـرامج             

منظمة عامة تقل   كما أن الفعالية في ال    ). مما يؤدي إلى الحد من الإنتاجية     (الجديدة  
أيضا بدورها، وإن كانت الجودة العامة والآفاق المستقبلية طويلة المدى تتحسـن            

 ان المديرين الذين يتوجهون نحو الإنتـاج، يعتبـرون          Adizesويقول  . بشكل كبير 
التطور في مجال السعى نحو مشاريع وأعمال جديدة،عقبة تبطئ مـن الإنتاجيـة             

والسعى نحو المشاريع وعالم    / بر أنشطة الإنتاج  ، وتعت . 28وتحد منها في المنظمة   
الأعمال مسألة كبيرة الأهمية في البلدان التي يعترف فيها بدور مدير الفرقـة أو              

والمثال الجيد على ذلك هـو      . راعى الحفل، والتي يعترف فيها اليوم بدور المنتج       
Sergey Diaghilev عـدد   مؤسس الباليه الروسي والذي قام بعرض في باريس مع 

، تمكن من استكشاف وتطوير أشـكال جديـدة مـن           29من كبار الفنانين الآخرين   
 . التعبير على المسرح ،وبذلك نجح في توسيع مجال نشاط فرقته

الذي يثبت أن المنظمات    " مؤسسة اسطنبول للفن والثقافة   "وهناك أيضاً مثال    
 اختارت مؤسسة وقد. الفنية شديدة الفعالية،يمكن أن تنشأ في ظروف عاصفة للغاية

وقد نجحت . اسطنبول نموذجاً معروفاً للنشاط من خلال المهرجانات الدولية للفنون      
 التي تعمل دون دعم عام أو مساعدات في إطار السياسـة الثقافيـة         -هذه المنظمة 

بينالي اسطنبول للفنون ومهرجان المسـرح      :  في تنظيم خمس فعاليات    -الحكومية
فلام، ومهرجان الدولي للموسيقى والمهرجان الدولي الدولي، والمهرجان الدولي للأ

 حصلت على الجائزة المرموقة المسـماه بــ         1992وفي عام   . لموسيقى الجاز 
Tropheé internationale        من المعهـد الـدولي لتعزيـز الثقافـة التـابع لمنظمـة 

 ـ           .اليونسكو ي ثم إنه وان كان المنظمون قد اختاروا أو قد اعتمدوا النموذج الأوروب
لتنمية المنظمة والبرنامج، إلا أنهم أقاموا في بلادهـم منظمـة سـاعية لإنشـاء               
                                                 

28 ADIZE 1988 
29  
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المشروعات والدخول في عالم الأعمال تقوم فلسفتها الإنمائية أساساً على درجـة            
الذي لم يكن حتى ذلـك      (عالية من الاحساس بالمسئولية تجاه احتياجات المجتمع        

وبما أن الثقافـة التنظيميـة      ). م الفن الوقت قد شارك كثيراً في التطورات في عال       
للمؤسسة تستند إلى معايير الفعالية والإنتاجية، فأنها تجسد فلسفة المنظمة الساعية           

 . إلى إنشاء مشروعات جديدة بالمعنى الحقيقي للكلمة

وفلسفة التنمية هذه عادة ما تعتمد على الاستراتيجيات التنظيمية والتنافسـية،           
) اكتسـاب الاعتـراف الرسـمي     (ت تحسـين الجـودة      وكذلك على اسـتراتيجيا   
وفي الظروف غير المستقرة،    ). الربط فيما بين القطاعات   (واستراتيجيات التشبيك   

تبحث مثل هذه المنظمات أولاً عن استراتيجيات للاسـتدامة مثـل الخصخصـة،             
 . والإندماج مع منظمات أخرى، والهجرة إلى بيئات جديدة الخ

 :ق المستقبلالمنظمة التي ترسم طري

  استوديو للتوجهات الجديدة، ملتقى التجديد

هذا النوع من المنظمات ينتشر أكثر ما ينتشر في مجالات الفنون الترفيهية،            
 كل ما يشـار إليـه بأنـه         –وفي الصناعات السمعية البصرية وفي مجال النشر        

نظمات ومثل هذه الم  ". صناعات المحتوى "، والتي تسمى أحيانا     "صناعات الإبداع "
وتأثيرها على  . تستخدم أعدادا متزايدة من الفنانين والمصممين والمديرين الأدبيين       

السوق الثقافية قوي للغاية، خاصة وأنها تنجح في الربط والتشـبيك بـين مبـدأ               
التسويق، والإنتاج واسع النطاق وتقديم الخدمات ووسائط الإعلام بحيـث تصـبح         

 . بلدان المتقدمةعنصراً هاماً في نظم الإنتاج في ال

وبما أنها تعمل في بيئة تنافسية،ذات توجه نحو السوق ،فإنها تضطر دائمـا             
إلى البحث عن الأشكال الجديدة والنماذج الجديدة، وكذلك عن الآليات التي تزيـد             

وأكثر هذه المنظمات نجاحاً هـى      . من الاستهلاك، والتي تجتذب اهتمام الجماهير     
لمستقبل في مجالها، وليس من الغريـب أن نجـدها          المنظمات التي ترسم طريق ا    

 . ومراكز تصميم وإنتاج وسائط الإعلام"  الموضة العالمية"تتركز في مراكز 

وعادة ما تقرر مثل هذه المنظمات، البحث عن بيئات جديدة يمكـن لهـا أن               
تعمل فيها، أو تدخل في اتفاقات مع منظمات إعلامية قوية في المراكز العالميـة              

 . ا تتغير ظروف التشغيل في عالم الأعمال، ويسود عدم الاستقرار في البيئة،،عندم
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والصناعات الترفيهية هى في الواقع بمثابة الاستجابة لحاجة عالمية؛ وحتى          
في البيئات المحرومة اجتماعيا بشكل واضح نجد شركات الإعلام والترفيه مـن             

الشركتان تكـادان تحتكـران     و.  في البرازيل وتلي فيزا في المكسيك      Globoأمثال  
أسواقهما المحلية،ولهما سلطة سياسية كبيرة تمكنهما من اختيار القادة السياسـيين           

وفي الوقت نفسه فهما تشكلان نماذج حياة الصفوة        . وتعيينهم على الصعيد الوطني   
بأنماطهـا وقيمهـا، وكـذلك انمـاط الثقافـة          ) jetsetما يسمى بالــ     (وأسلوبها  

 . 30الجماهيرية

 

 : المنظمة التي تدر الدخل 

 بورصة للأفكار الصالحة للسوق

 تغييراً في السياسة الثقافية، وذلك عندما أصبح من الواضح          1980شهد عام   
وبالتالى فـإن   . أن ميزانيات الدول لا يمكن أن تستمر في الزيادة إلى ما لا نهاية            
.  بصفة مستمرة  قطاع الثقافة لا يمكن أن يأمل في الحصول على تمويل من الدولة           

وقد أدى ذلك إلى ضغط شديد على المؤسسات الثقافية في القطاع العام، لتـتمكن              
. من توليد دخلها الخاص وتحسين مستوى فعاليتها من خلال تحسين الإدارة فيهـا            
. وكان ذلك مؤشراً واضحاً للحاجة إلى التسويق من أجل تطوير سياسات البرمجة           

 فلسـفة   –ظمات أن تتبنى فلسفة إنمائية جديـدة        وصار لزاماً على أفضل هذه المن     
 . المنظمة المدرة للدخل

وكما ذكرنا في الجزء الثالث سابقاً فإن المملكة المتحدة كانت سـباقة فـي              
في مجال إدارة المتاحف الخاصة ومن بعدها هولندا وبعـض          " الخصخصة"عملية

دارية إلى مؤسسات   وتم تحويل المتاحف من الناحية الإ     . البلدان الأوروبية الأخرى  
ذات إدارة أكثر مرونة وأكثر فعالية وبالتالي، ذات فرص أكبر لاجتذاب الرعـاة             

وقد فتح هذا باب التسويق المباشر شـريطة أن تسـتخدم           . والأموال من المانحين  
فعلى سبيل المثـال قـام      . الأرباح المتوقعة للاستثمار في أنشطة المؤسسة نفسها      

تردام بتوسع وتنوع كبيرين في أنشطته الموجهة إلى  في امس Rijksmuseumمتحف 
وهذا المثال يدل على أن متحفاً واحداً أمكن لـه أن           . مجموعات مستهدفة ومختلفة  

                                                 
30 Smiers 2002. 36. 
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والمتحف المذكور  ). أنظر الرسم البياني أدناه   (يبني لنفسه جمهوراً ضخماً هرمياً      
الإنمائية الجديـدة   يعمل تقريباً على كافة مستويات الهرم المبين بما يتفق وفلسفته           

 . التي اعتمدها
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)الخ... رحلات (اشكال لا مركزية من الأنشطة : الجمهور العام  

 سكان المدينة

 السائحون

 التلاميذ والطلبة

 كبار السن

الخاصةمجموعات ذوى الاحتياجات   

 مجموعات المهاجرين

 المعاقــون

 الصفوة من عالم الأعمال

 خبراء وسائط الإعلام

المهنييون في مجال الثقافة

 المهنيون في مجال المتاحف

 الخبراء 
والمتدربون 

 المتخصصون
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ففي حالة منتجع سياحي    . وقد يتغير شكل الهرم طبقاً لموقع المؤسسة ونوعها       
صغير به متحف مهم، نضع السائحين في قاعدة الهرم، يليهم التلاميذ والطلبة من             

ولقـد اتضـح أن     . قمـة الهـرم   كافة أرجاء البلد، بينما يشكل السكان المحليون        
 ). قاعدة الهرم(المعارض الضخمة هى أنسب وسيلة لتوسيع قاعدة الجمهور 

وقد يكون المعرض الذي أعلن أنه سيعرض أكبر مجموعة متكاملـة مـن             
 أفضل مثال على هذه المعارض وذلك Albrecht Durerأعمال الرسام البرت دورير 

وتطلب المعرض جهداً كبيـراً لتجميـع       . افي متحف البرتينا المجدد في مدينة فين      
وركز . أعمال الفنان المذكور، التي كانت متفرقة في مجموعات مختلفة في العالم          

المعرض على استغلال إمكانيات التسويق للمعروضات، لا على الصعيد الأوروبي 
وكانت استراتيجية التسويق تدور حول أهـم       . فحسب لكن على صعيد العالم أجمع     

، وهو من أكثر رسوماته تعرضاً للتلف       "الأرنب البري الصغير  "ورير،  رسومات د 
ويخشى عليه بحيث لن يتاح للجمهور رؤيته بعد المعرض المذكور لمدة لا تقـل              

وبالتالي تم إبراز هذه المعلومة، ووضع الرسم المذكور فـي          .  31عن خمسين سنة  
 . مقدمة كل المطبوعات المتعلقة بالمعرض

ا النوع توجد في بيئات مستقرة، بيئات توجد فيهـا دور           وجل الامثلة من هذ   
وحتـى  . نشر ودور للإنتاج الموسيقي والمسرحي تعمل في أسواق قوية اقتصادياً         

في الظروف غير المستقرة قد يكون من الممكن إنشاء منظمات تدر الأموال إذا ما           
والشرط المسبق الضروري لتحقيق هذا هو وجود سـوق         . سمحت الظروف بذلك  

والدليل على ذلك مصر مثلاً حيث توجد صناعة تسجيل موسـيقي           . إقليمي/ محلي
أما في المجتمعات التـي يمـارس فيهـا         . متطورة جدا، وكذلك بوليود في الهند     

الضغط السياسي على الفنانين فلا يتحقق ذلك، وإن كانت توجـد إمكانيـة جيـدة               
ن التي تحظى الأفلام    وأفضل مثال على ذلك هو إيرا     . لتطوير مثل هذه المنظمات   

التي تنتجها بالقبول على نطاق واسع في العالم، وان ظلت محظورة في السـوق              
وبالتالي فهم ينتجون . المحلي، مما يحول دون قدرة الفنانين على الكسب لمنظماتهم

 . عدداً قليلاً من الأفلام السينمائية بسبب افتقارهم للأمان

ت الجديدة بكل ما تتمتع به من فعالية أن    ومع أنه كان من الممكن للتكنولوجيا     
تخدم المنظمات حتى في الظروف غير المستقرة، غير أن معظم المنظمات التـي             
                                                 

31 Durer,  1502الأرنب البري الصغير، رسم بألوان الماء . 
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علـى  (حققت نجاحاً كبيرا موجودة في البلدان التي بها صناعات إبداعية متطورة            
وهذه ). Google وأداة البحث على الإنترنت المسمى بـ amazon.com :سبيل المثال

نولوجيات الحديثة تخفض تكلفة الإنتاج بدرجة كبيرة ،ويمكن أن تعمل بفعالية           التك
في مجتمع محلي؛ ومن الجدير بالذكر أنه كثيراً ما لا يستطيعون الاسـتفادة مـن               
الإمكانيات التي توفرها تلك التكنولوجيات حتى في البلدان الكبيرة مثـل الصـين             

أهم منتجي البرمجيات، لكن الإنتـاج      ومن المفارقة أن الهند من      . والهند وروسيا 
، والمعرفة والمهـارات    )عقود من الباطن  (موجه أساساً نحو الشركات الأمريكية      

. التي يتمتع بها العمال الهنود، تظل مستغلة في البلدان التي يعيشون ويعملون فيها            
ومن الواضح بالتالي أن ثمة حاجة إضافية ألا وهى حس الأعمال والمشـروعات             

المعارف والمهارات الثقافية والإدارية بالإضافة إلى المعـارف المهنيـة          وكذلك  
 . والعلمية الموجودة في بلد ما

 الحاجة لفلسفات تكميلية للتنمية

مفهوما محوريا للنقاش في السبعينات من القـرن        " التنمية  "بينما كان مفهوم    
 الجـدل   محـور ". بالتنميـة المسـتدامة   "العشرين، أصبحت قضايا محددة تتعلق      

والمصطلح مأخوذ عن علم الإيكولوجي وكان يستخدم لإبـراز         . والمناظرات الآن 
المنهج الشامل للتنمية الاجتماعية الذي يهتم بالنواحي الاقتصـادية والايكولوجيـة           

ومع مرور الوقت، بدأ المصطلح يكتسب معاني أكثر تقنيـة،          . على قدم المساواة  
ات الفردية، مع التركيز علـى النجـاح        على المستوى متناهي الصغر من المنظم     

ولكن هناك تساؤلات بشأن ما إذا كان مثل هذا         . المالي وعلى الاستدامة التنظيمية   
التركيز مناسباً أم لا، إذ أن أى منظمة للفنون يمكن أن تعمل بنجاح نسـبي مـن                 
 وجهة النظر المالية والتشغيلية، ولكن ذلك لا يعني شيئا بالنسبة لأهمية المنظمـة            

وفي الوقـت نفسـه، فـإن معظـم         . والنجاح الموضوعي لها في المجال الثقافي     
السياسات الثقافية الأوروبية لا تعطي أولوية لمسألة الاستدامة في حالة المؤسسات           

. الثقافية المهمة والمرموقة، لأنها تمثل قيمة في حد ذاتها في أيـة ثقافـة وطنيـة               
علق الموضوع بمنظمة ذات ملكية خاصة،      ومسألة الاستدامة عادة ما تثار عندما يت      

و الشيءنفسه ينسحب . أى منظمة يتعين عليها أن تبحث عن سبل البقاء في السوق     
على المنظمات في القطاع المدني، والتي تضطر للبحث عن موارد وتسعى إلـى             

 . اجتذاب المانحين، ولديها ما تقدمه من حجج بشأن احتياجها إلى التمويل
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ة أعلاه من الفلسفات الإنمائية والأنـواع ذات الصـلة مـن            والأمثلة الوارد 
المنظمات، تدل على أن المنظمات ذات الرؤية الواضحة، والتي لها نظام مترابط            
من القيم، وبرامج وثقافة تنظيمية ملائمة، هى وحدها التي يمكن أن تحقق مستوى             

 . رفيعاً من الجودة

سات الثقافية يمكـن أن يسـمى       والنموذج الأوروبي الكلاسيكي لتنمية المؤس    
وهو نموذج يفترض أن محور أو لـب المؤسسـة لا           . بالنموذج التطور العضوي  

يمكن أن يتغير تغيراً كبيراً بحيث يتواءم مع النظام الاجتماعي الذي يتغير، لأنـه              
يرتبط من الناحية التقنية بعملية إنتاج عمل فني أو بنشـاط فنـي معـين، طبقـا                 

والمتاحف والمسارح والمكتبات العامة    . ي القرن التاسع عشر   للتعريف الذي ساد ف   
نجدها أو نجد معظمها في الوقت الحالي تماما كما كانت عليه عندما أنشئت فـي               
البداية، اللهم إلاإذا اضطرت إلى تعديل هياكلها استجابة لمتطلبات العصر، بحيث           

بينما يمكن أن   .  الجديدة تتمكن من استخدام التكنولوجيا الحديثة، والمعايير المهنية      
تتهم هذه المؤسسات بأنها تعدت مدة صلاحيتها كنماذج، لكنها ما زالت تستطيع أن             

) AQM(تحقق نتائج فنية جيدة إذا ما طبقت تقنيات الإدارة الجيدة القابلـة للتكيـف               
 . 32التي سنتناولها في الفصل القادم

والجودة العامة لأى نظام    وأخيراً فمن الأهمية بمكان أن نلاحظ أن الاستقرار         
ثقافي يعتمدان إلى حد كبير على تنفيذ فلسفات إنمائية مختلفة، يكمل بعضها بعضا             
عادة؛ والمجتمع الثقافي يحتاج إلى منظمات قادرة على الإبداع وعلـى اكتشـاف             
الأشياء، منظمات تستطيع أن تربح الأموال، وتضع خطوط الموضة،تماما كما هى 

والاستكشاف، منظمات تواكب الحداثة؛ وهى التي تكـون، فـي          قادرة على التعلم    
نهاية المطاف عادة، منظمات تتسم بحس المشروعات والأعمال، و تفتح مجالات           

 . نشاط جديدة، كما تفتح أسواقا جديدة

 

 

 

                                                 
  .Schlesinger 1997; 67-78أنظر " نموذج التطور العضوي"وجهة النظر الناقدة للتعبير  32
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للدلالة على شكل مـن   (AQM) دارة الجيدة القابلة للتكيفنستخدم مصطلح الإ
أشكال الإدارة في قطاع الفنون، يشدد على حماية البرمجة المتميـزة، وتنميتهـا             
ويهتم بحسن التوقيت للاختيار، ولتطبيق المعارف والمهـارات الإداريـة التـي            

 التغلـب   تناسب احتياجات المنظمة أكثر من غيرها، وذلك عندما تحاول المنظمة         
  .على الظروف العاصفة التي تعمل فيها بغية تحقيق الاستقرار الداخلي لها

ومثل هذه الإدارة تتطلب في المقام الأول خلق الظـروف المناسـبة لتنميـة              
، وكذلك أنشـطتها التنظيميـة الداخليـة    )2أنظر الجزء  (برنامج الفنون للمؤسسة    

 الآتية من البيئة الخارجيـة مـع        والتهديدات/والخارجية، مع الاعتراف بالمخاطر   
وكما لاحظنا من قبـل، فـان الخطـة         ). 3انظر الجزء (القدرة على التغلب عليها     

هى الآلية الأساسية للتوصل إلى إدارة جيدة قابلـة         ) 4انظر الجزء   (الاستراتيجية  
  .للتكيف

وهذا النوع من الإدارة يفترض أن المؤسسة المعنية قد نجحت بالفعـل فـي              
توى رفيع من التميز في مجال البرمجة والأنشطة، وأنها اكتسبت سمعة           تحقيق مس 

أن هذا المستوى في دورة حيـاة أى منظمـة،    Adizes ويرى. طيبة لدى الجمهور
يواكبه خطر انزلاق المنظمة في الشعور بالاكتفاء بسبب شهرتها، والمديح الـذي            

ا تشعر بأنه لا حاجة لمزيد      تتلقاه والنجاح المالي الذي تحققه، إلى الحد الذي يجعله        
. من التنمية والتطور ولا حاجة لإعادة النظر في نشاطها الأساسى الخاص بهـا              

وينطبق ذلك بالذات على المنظمات التي تعمل في ظروف غير مستقرة، إذ انهـا              
تركز اهتمامها على التغييرات التي تحدث في البيئة، خاصة تلك التي قـد تتهـدد               

والإدارة الجيدة القابلة للتكيـف تشـدد علـى         .  إليها المنظمة  المكانة التي توصلت  
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الحاجة إلى التقويم المستمر للنجاح الذي تم التوصل إليه، كما تشدد على ضرورة             
وهى إدارة لا تشجع على الأسلوب الروتيني لتحديد        . التفكير في التنمية المستقبلية   

ديدة بخطوة كيفية إلـى     دورات التخطيط الاستراتيجي، بل تطالب عند كل دورة ج        
  .الأمام بما يتناسب ومحددات التنمية التي اتفق عليها مسبقاً

 (AQM)  سمات الإدارة الجيدة القابلة للتكيف

  :الإدارة الجيدة القابلة للتكيف

تحديد مفترق الطرق ونقـاط التحـول       : تحديد دوري لأساليب التنمية    •
  .المتعلقة بالتنظيم

الممارسـات المنظمـة    : ول التي تظهر تلقائيـاً    تحليل الوسائل والحل   •
 .والتنظيمية

وسائل وإجراءات البحث عن    : رصد التخطيط الاستراتيجي ومتابعته    •
  .حلول آنية ومناسبة

  . تحديد المحور الدائري للإبداع: بنية تنظيمية منتظمة وتتسم بالمرونة •
  . المساعدينتوزيع بعض المهام الإدارية على: القيادة غير المتسلطة •
  .للحيلولة دون إرهاق العاملين ونفورهم: المرونة الإدارية •
 (Matrix) تحديد القالب: استقرار المحددات الإنمائية ومؤشرات التكيف •

  .النوعي للتميز

 

  :الأساليب الدورية للتنمية

ينبغي تطبيق منهج التخطيط الاستراتيجي بشكل مختلف في المرحلة الأولـى           
لمرحلتين الثانية والثالثة من دورات التخطيط الاستراتيجي، تمشـياً مـع           عنه في ا  

والتركيز في الدورة الأولى يكون على التشـخيص        . الإدارة الجيدة القابلة للتكيف   
التنظيمي وبناء القدرات، بينما يكون في الدورة الثانية علـى تطـوير البرنـامج              

الهدف هو تنمية الإمكانيـات إلـى       أما في الدورة الثالثة فيكون      . والتطوير الفني 
أقصى مداها واستخدامها لإعطاء دفعة جديدة، وتجديـد نشـاط المنظمـة علـى              

ومعنى هذا أن كل دورة تمثل مفترقا للطرق        . الظروف غير المستقرةالتي تمر بها    
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لا يستبقى منها للدورة التالية الجديدة سوى عناصر البرمجة والتنميـة التنظيميـة             
ار التميز، ومعها العناصر الواعدة بالنسبة للإمكانات التي يمكـن          التي تتفق ومعي  

وعلى عكس ذلك فإن العناصر، وخاصة      . تطويرها بأساليب واستراتيجيات جديدة   
الأنشطة، التي لا تصل إلى أعلى مستوى لمعايير التقويم، ينبغي الـتخلص منهـا              

وقد لوحظ أن هذه    ). من خلال استراتيجية تركيز البرنامج على سبيل المثال       (فوراً  
المهمة هى أصعب مهمة تواجه إدارة الفنون في الظروف غيـر المسـتقرة، لأن              

، وتمثل  )تقليدية(العديد من الأنشطة يحتفظ بها لمجرد الظن بأنها توفر الاستقرار           
وكثيراً ما يفشل النـاس فـي       . نقطة مرجعية ملموسة في بيئة لا تكف عن التغير        

لانشطة المعتادة تحول دون تطور المنظمـة أو تنميتهـا          الاعتراف بأن البرامج وا   
 فإن الصورة الإيجابية للمنظمة مجسدة في مثـل         – على نوعيتها المتوسطة     -لأنه

  .هذه البرامج أيضا

 

 الممارسات المنظمة والتنظيمية الجيدة

عندما نتحدث عن ثقافة التميز، لا يمكن إلا أن نصل إلى التسـاؤل عمـا إذا                
والبحث على المستوى الـدولي     .  تحقيقها في الظروف غير المستقرة     كان بالإمكان 

الذي شارك فيه مؤلفا هذا الكتاب يشير إلى أن الظروف غير المستقرة قد تخـدم               
التجديد في أقوى المنظمات في مثل تلك البيئات ، ومع أن الآثار المترتبة علـى               

 الأولـى مـن     تلك الظروف خطيرة بالنسبة لمعظم المنظمات، ففـي المجموعـة         
ولكنها . المنظمات، تشجع الأوضاع غير المستقرة روح الإبداع والابتكار والتكيف        

تمنع في الوقت نفسه أي منظمة مـن التفكيـر طويـل المـدى ومـن التفكيـر                  
الاستراتيجي، وكذلك تمنعها من النظر إلى الحلول التي تتوصل إليها باعتبارهـا            

. يلة المدى بالنسبة لمسـتقبل المنظمـة      نقطة انطلاق نحو التوصل إلى إجابات طو      
والهدف من الإدارة الجيدة القابلة للتكيف هو تقويم الممارسات التي تظهر تلقائيـاً             
وقياسها من منظور أهميتها الفعلية بالنسبة للمنظمة، ومدى اسـتجابتها للمخـاطر            

وعلى الظـروف غيـر المسـتقرة، فـإن         . والتهديدات الآتية من البيئة الخارجية    
ىالمنظمات التي تسعى إلى تحقيق التميز والاحتفاظ بـه أن تضـع محـددات              عل

ومعايير دائمة، لعملية تقويم جودة الأنشطة وأساليب الإدارة التي تدعم التنمية ،ولا            
  .تكتفي بمجرد البقاء
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 رصد التخطيط الاستراتيجي ومتابعته

  وسائل وإجراءات التوصل إلى حلول آنية جديدة

الرصد والمتابعة أن تظهر أثناء تنفيـذ الخطـة الاسـتراتيجية،           لابد لعملية   
الوسائل التي أثبتت فعاليتها في إنجاز أهداف البرنامج، حتـى لـو كانـت هـذه                
الأساليب قد نشأت وتطورت بمحض الصدفة، استجابة لتحديات ومخاطر آتية من           

غية معرفة  ومثل هذه المجموعة من الممارسات الجيدة لابد من تحليلها ب         . الخارج
ولها أهمية خاصة عند . ما بها من إمكانات صالحة لمستقبل تنمية المؤسسة وبنائها    

التعامل مع أساليب النشاط غير المحددة في الخطة الاستراتيجية وأشكاله، بسـبب            
ارتفاع نسبة التضخم، انقلاب سياسي، تغير      (ظهور تغييرات مفاجئة وغير متوقعة      

،وينبغي على المنظمة أن تفكر في إمكانية إعادة    ). الخجذري في السياسة الثقافية،     
النظر والتكيف، إذا وضعت الخطة الاستراتيجية عندما تكـون الظـروف غيـر             

والإدارة الجيدة القابلة للتكيف تتطلب تدابير تفاعـل        . المستقرة هى الوضع الراهن   
. ة ودعمهـا  ورد فعل للإسهام في دعم التميز، ولتقوية الثقافة التنظيمية الموجـود          

 إذا ما اتضح    -وبذلك، تجد المنظمة نفسها في موقف يسمح لها بالتصرف السريع         
 لوضع استراتيجيات موائمة، وإبداع برامج جديدة تكون أكثـر          -أن ثمة ضرورة  

  .تناسباً مع الوضع المعين، من تلك التي تم اختيارها أثناء التخطيط الاستراتيجي

 

 

 : تحديد المحور المشع للإبداع

 .البنية التنظيمية البعيدة عن السميترية والتي تتسم بالمرونة

ربما يبدو أن عملية التكيف والتغيير، قد تؤثر سلباً على التوازن التنظيمـي،             
ولكن التوازن يتم الحفاظ عليه في الواقع بفضل الاستراتيجيات العادية التي تكون            
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 Adizesويقول). التكامل(نية قد وضعتها المجموعة، والاستراتيجيات المتناسقة والآ

إن محور الأنشطة الخاصة بمنظمة ما متحرك، يمكن تركيزه أو تفرقتـه، ولـه               
بمعنـى  (والمحور المشع للمنظمة    . أهمية حيوية بالنسبة لتطور المنظمة وتنميتها     

ينبغي أن يتمتع بالاستقلال الكامل عند القيام بمواءمة        ) محور الإبداع في المنظمة   
وبالتالي فمن المفارقة أن أية منظمـة       . ستراتيجيات المختارة وتكييفها  الأشكال والا 

 كأن تعمل مثلاً مـن خـلال إدارات أو          -للفنون تعمل في ظروف غير مستقرة       
 لابد أن تعطي المزيد من الاستقلال لتلك الوحدات في          –وحدات متفرقة للبرنامج    

تاج إلى نظرة ثاقبة أفضـل،      قد تح ) فريق القيادة فيها  (ولكن إدارة المنظمة    . عملها
وربماأكثر تكثيفاً، عما هـو معتـاد فـي        (في تفاصيل التشغيل وإلى رصد مكثف       

والعلاقة الجدلية هى الشرط    ). المؤسسات الثقافية التي تعمل في الظروف المستقرة      
المسبق الضروري، كما أنها الوسيلة السليمة لتحقيق التوازن التنظيمي في النظام           

صر تحتاج بين الحين والحين إلى تحويل لكل عنصر منها علـى            المكون من عنا  
  .حدة

وهذه القضية معقدة ومركبة مما يفسر السبب، في الظروف غير المسـتقرة،            
التي تدفع الفنانين والمديرين إلى إنشـاء منظمـات صـغيرة، يسـهل رصـدها               

 نجد، فـي    ولكن بما أننا  . وتحويلها،ولا تثار فيها الأسئلة المطروحة في فصلنا هذا       
هذه الظروف نفسها، مؤسسات تقليدية ومركبة بها أعداد كبيـرة مـن الوحـدات              

  .التنظيمية، نستطيع القول بأن المشكلة جديرة بالاهتمام الجاد

وكثيرا ما تواجه المتاحف والمراكز الثقافية وغيرها من المؤسسات الثقافيـة           
الاسـتقلال لإداراتهـا أو    الكبيرة، مسألة ما إذا كان عليها أن تمنح المزيـد مـن             

أنشطتها أم لا، خاصة عندما يكون الوضع في البيئة الخارجية مؤاتيـاً لتطـوير              
. بعض هذه الأنشطة، بينما يتم وقف تطور الأنشـطة الأخـرى بشـكل جـذري              

والتطوير الخالي من السميترية للمنظمات ليس بالحل السليم في البيئات المستقرة،           
كن قد يصبح ضروريا في ظروف معينـة حتـى يمكـن            لا نظرياً ولا عملياً، ول    

المنظمة من البقاء كمركز للتميز، بحيث تحافظ بالمركز الدائري المشع لنشـاطها            
والإدارة الجيدة القابلة للتكيف تشـدد      . على الأقل وتتمكن من الاستمرار في النمو      

انب إلى  بالذات على تحديد مثل هذا المحور الدائري، وتنقل اهتمام المنظمة من ج           
جانب آخر مع السعي إلى الاحتفاظ بمستوى الجودة الـذي تحقـق فـي أنشـطة                

  .البرنامج بصفة عامة
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وتقسيم البنية التنظيمية ونظامها المرن الخالي من السميترية ، هـو أفضـل             
أما عن كيفية   . وسيلة لإدارة مؤسسات الفنون المركبة في الظروف غير المستقرة        

حدات صغيرة وأسبابه، وعن الأشكال المحددة التي سوف        تحقيق هذا التقسيم إلى و    
يتخذها هذا التقسيم، فان ذلك يعتمد على ظروف كل حالة على حدة، وعلى السياق              

ففي بعض المجتمعات التي يسودها أسلوب      . الثقافي، وكذلك على الثقافة التنظيمية    
م بهذه التقسيمات   ، يسهل القيا  )الديمقراطي(الإدارة الجماعي في المؤسسات الثقافية      

الفرعية أكثرمما هو الحال في المنظمات القائمة على القيـادة الواحـدة أو علـى               
  .أسلوب التدرج الوظيفي

 

  :القيادة غير المتسلطة

 .توزيع عناصر المهام الإدارية إلى المساعدين  

ومن السمات المميزة للإدارة الجيدة القابلة للتكيف، اعتمادها على شكل غير           
ويصعب تنفيذ ذلك في المؤسسات الثقافية التي تعتمد اعتمـادا          . ط من القيادة  متسل

وقد تـم تنـاول هـذه    . كبيرا على شخصية فنان قائد أو على شخصية فنية جذابة   
والإدارة الجيدة التي قد تتصارع . القضية في أجزاء سابقة ناقشنا فيها بناء القدرات

ذين يتمتعون بالجاذبية، التي تكـون فيهـا        فيها الآراء لا نجدها عادة عند القادة ال       
النزاعات أكثر حدة، ومن المستحسن في الظروف غير المستقرة، تقسيم المنظمة،           

وحـدات البرنـامج،    (وتكليف كل من الإدارات المختلفة بمهمة اتخاذ القـرارات          
 المجموعات المسئولة عن المشروعات، الخ

 

 املين ونفورهمللحيلولة دون إرهاق الع: المرونة الإدارية

تقتضي الإدارة في ظروف غير مستقرة قدراً كبيرا من المرونـة، للحيلولـة             
وإذا ما حدث مثل هذا الإرهاق والنفور، فلابد أن         . دون إرهاق العاملين ونفورهم   

 قـد تكـون     –تتوفر لدى المدير خطط عمل معدة، وتدابير وحـوافز للمـوظفين            
في أوقات العمل أو تعبئة المتطـوعين  تخفيض ساعات العمل أو السماح بالمرونة      

  .(إعادة توزيع مهام العمل، الخ(من المعاونين الخارجيين 
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وسترد السمات الست الأولى للإدارة الجيدة القابلة للتكيف باختصار في هـذا            
الجزء، ونحن نـرى أن السـمة السـابعة،هي اسـتقرار المحـددات الإنمائيـة،          

 ونظراً لأهميتها من منظـور إدارة       –لتكيف  والمؤشرات الدالة على القدرة على ا     
 ينبغي أن تحظى بمعاملة خاصة، وبالتالي سنتطرق إليها بالتفصيل فـي            –الفنون  

  .الجزء التالي

 

 المحددات طويلة المدى، ومعايير التنمية القابلة للتكيف ومؤشراتها

 :تعريف محددات التميز

. التحليل المستفيض لعملها  تقوم المؤسسات القومية المهمة دون غيرها عادة ب        
وعادة ما يتم ذلك في توقيت احتفالها بمرور فترات معينة على إنشـائها، عنـدما               
تنشر مثل هذه المؤسسات كتيبات ودراسات، تتضمن التحليل والدراسة التاريخيـة           
مع المناقشات التي تدور حول المفاهيم الجمالية، وجوانـب البرنـامج ،والثقافـة             

ويتم تتبع تاريخ   .  ة في حياة المؤسسة في فترة معينة من تطورها        التنظيمية السائد 
المؤسسة من فترة إلى أخرى حسب تغير الشخصيات الفنية الجذابة التـي تتـولى      

ولا تجـد فيهـا هنـاك       . رئاستها، وطبقاً لما حققته هذه الشخصيات من إنجازات       
الأوسع ولا بأساليب العمل اهتماماً كبيراً بسمات الثقافة الإدارية والتنظيمية بمعناها 

والسبب في ذلك أن المنظمـات،      . طبقاً للمحددات المتعارف عليها للتنمية والتقويم     
وكذلك الذين يضعون مثل هذه التحليلات يفشلون في تحديد الأهداف والتطلعـات            
طويلة المدى للمنظمة؛وبالتالي فهم لا يعرفون ما يجب أن تكون عليه المحـددات             

إذ يفترضون أن أهداف المؤسسة لم      . ل إنجازات المنظمة وتقويمها   الأساسية لتحلي 
 .وهي الوصول إلى التميز الفني–تتغير 

لذلك فمن الحيوي أن تضع الخطة الاستراتيجية المحددات التي سـيتم علـى             
وهـذه  . أساسها تقويم منجزات المؤسسة في الفترة المعينة التي يتم فيها التخطيط          

اشر من الأهداف ومن النتائج المتوقعة، وهى تعبر عـن          المحددات تنبثق بشكل مب   
كما أنها تؤكد القيم التي أنشئت على أساسها        . المهمة الرئيسة للمؤسسة بشكل أدق    

  .المنظمة، وتعكس مستقبل تطور المؤسسة الذي تم تحديده عند التعبير عن رسالتها
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وم بتحليلها في هذا    والمحددات اللازمة لتقويم البرمجة والتميز الثقافي ،التي نق       
القسم من الكتاب تمدنا بإطار أساسي لعملية التقويم في المسـتقبل، دون اسـتبعاد              
محددات إضافية لها علاقة بنوع معين من المنظمات وبأهدافها الخاصة وفلسفاتها           

  .الإنمائية

  :محددات تميز وضع البرنامج

  .الحكم على التميز الجمالي •
  .يز الإبداعإسهام المنظمة في تحف •
  .ومدى ارتباط البرنامج بالأهداف المطلوبة" الجودة الثقافية" •
  .(أشكال جديدة(منهج التجديد في البرامج ووسائل تحقيقه  •
  .النجاح في نقل المعرفة •
النجاح في الاعتماد على الـذات لتوليـد        : المؤشر(درجة الاستدامة الذاتية     •

 (الدخل
  .سياسة الثقافيةدور المنظمة في رسم ال •
  .المناداة بالتعددية الثقافية •
 .المستوى الذي تحقق من الاتاحة والمساهمة •
 .(تأثير اللامركزية(الفعالية خارج إطار المحور الأساسي للنشاط  •
  .التعاون على الصعيد الإقليمي الكلي وعلى الصعيد الدولي •
 

 الحكم على التميز الجمالي

ى أهمية ما يمكن أن نسميه بتحليل التميز المحوري، وهو لقد أشرنا من قبل إل  
وهـذا  . تحليل يتدارس ويحدد أهم المنجزات الفنية للمنظمة أو المؤسسة المعنيـة          

والمطلوب من أى   . التحليل لابد وأن تكون له نقطة بداية نظرية ومنهجية واضحة         
  .تحليلقائد أو خبير أو منظر في هذا المجال أن يتناول هذا الموضوع بال

وكثيراً ما ينظر إلى محدد التقويم من منظور تعريفات سطحية، بمعنـى رد             
والمفهوم غير المعلن هو    . فعل النقاد، الجوائز، عدد الدعوات إلى المهرجانات الخ       
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أنه لابد من الاعتراف بالأعمال التي تحتل مركزاً رفيعاً على الأسس المـذكورة             
وفي البلدان والثقافات الصغيرة، التي يزيـد       . نيأعلاه ، باعتبارها قمة الانجاز الف     

فيها عدد الفعاليات والمهرجانات والجوائز أحيانا عن عدد المؤسسات، وعن عدد           
وبصفة عامة، إذا ما    . ما ينتج من إنتاج فني قد يكون مثل هذا التحليل غير مناسب           

لابد من تصنيف   اعتبرنا الجوائز الممنوحة معياراً للتميز الجمالي لبرنامج ما،فإنه         
  .قائمة الجوائز في مجال معين، حسب ترتيب مدلوله الثقافي الحقيقي

 تطـوير   - وهو معيار كمي أساسـاً     -ومن الضروري بالإضافة إلى ما تقدم     
وقد . مؤشرات كيفية مركبة، ومناسبة لفرع الفنون ولمجال نشاط المؤسسة المعنية         

ستشاري الفني، ومعه المدير    يبدو من الطبيعي أن من الضروري قيام المجلس الا        
الفني ، أو أية هيئة تقوم بمهمة مشابهة لعمل المجلس والمدير المشار إليهما آنفـا               

ومع ذلك ففي معظم المنظمات التي قمنا بدراسـتها، تتـولى           . بتطوير المؤشرات 
المجالس الفنية الموافقة على المسرحيات المقترحة أو برامج المعارض الخ، بـدلا   

في مناقشة متعمقة، بل وفي تحليل الخطوط العريضة الجمالية التـي           من الخوض   
  .تتبناها المؤسسة في مرحلة محددة من الزمن

ففي المسارح العادية في المدن التي لها قائمة من المسرحيات تقدمها علـى             
سبيل المثال،، يشرح المدير الفني الاسباب المنطقية وراء قائمة المسرحيات التي           

هـذه المسـرحية    ("ستند إلى معايير مثل موضوع الاهتمام الجـاري         يقترحها، وي 
هذه هى  ("، أو جاذبية المسرحيات المقترحة      ")تعرض الآن في باريس أو في لندن      

، ")المسرحية التي سوف تجتذب الجماهير بفضل موضوعها وإخراجها وديكوراتها        
 ـ     ("هذه المسرحية فريدة من نوعها       ى مسـرحنا   كاتبها هو الذي تعرض أعماله عل

) بمقياس معايير وتقاليد هذا المسرح    (، هى مسرحية ذات مغزى فني       ")دون غيره 
  .(أنها تهتم بكلاسيكيات المسرح المحلي والأجنبي(أو هى ذات مغزى ثقافي 

ومن المستحب جدا مناقشة تلـك المعـايير قبـل وضـع القائمـة النهائيـة          
تقبل والرؤية الفنية للمؤسسة    للمسرحيات، باعتبارها جزءاً من المناقشة حول المس      

وقـد  . ،بحيث تسمح بصياغة رؤية فنية أكثر دقة ،تصبح أساس هوية المؤسسـة           
، على سبيل المثال، ويختار آخـر       "التعبير الشعري المبسط  "يختار مسرح ما فكرة     

، بينما  يختار الثالـث التفاعـل الجـامع          "المسرح المعاصر القائم على الطقوس    "
سرح على أية وسائط إعلام رقمية أخرى، أما الرابع فقـد    للموضوعات في فن الم   
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ومن الصعوبة بمكان تحديد هذا النوع      . يختار المسرح التجريبي غير المنطوق الخ     
من المنهج الشعري مسبقاً لأن الالتزام بمسرح الطقوس على سبيل المثـال، قـد              

 ـ لأنواع تتباين من مسرح القسـو –يدخلهم في تناول شعري مختلف تماما   ة لـ

Artaud   المسرح الثالث لـ"إلى Barba  والحاجة الرئيسة في هذا المجال هي ". الخ
وهـي  . التطوير الواعى للتناول الشعرى الذي تنوي المؤسسة العمل في إطـاره          

 عندما يكون تنوع المناهج الشعرية      –مسألة ضرورية أيضا في الاتجاه المعاكس       
 الحالة هى أكثر الحـالات وروداً، ولأن        هو الهوية الرئيسة لمؤسسة ما؛ لأن هذه      

التنوع الذي ينادي به المسرح لابد أن ينبع من وعي كامل، لايجعله مترتباً علـى               
مجرد تنازلات مؤقتة لذوق الجماهير بلا معيار واضح بحيث ينتهي بأن يصـبح             

  .نوعاً هزلياً أو تجارياً

 

 إسهام المنظمة في تحفيز الإبداع

تباطا مباشراً بالثقافة السياسية، التـي نجـد فـي لبهـا            هذا المحدد يرتبط ار   
مسؤولية التحفيز والاهتمام بالإبداع في مجتمع ما، وفي معظم فروع الفن كانـت             
الحكومة قد حولت هذه المسؤولية إلى المؤسسات التي تقع فـي قطاعهـا العـام               

حف المسرح والاوركسترا الفيلارمونى والفرق الموسيقية الأخرى، وكذلك متـا        (
، أو إلى القطاع الخاص في حالات الفنون التي يمكـن لـبعض             )الفن الحديث الخ  

النشر، الموسيقى، (الشركات أن تعمل فيها، وفي علاقة مع السوق في الوقت نفسه     
وقد حاول القطاع المـدني     ). الأفلام السينمائية، وسائط الإعلام الموضة والتصميم     

ن الثقافة التي لا تغطيهـا الدولـة ولا         في الوقت نفسه أن يطور هذه المجالات م       
الفن التجريبي والفن البديل في كافة مجالاته، خاصة في الفنـون           (القطاع الخاص   

  .(الجماعية كالمسرح أو الأفلام السينمائية

ويحد تجاهل الإبداع ، بحيث ينحصر دورها في مجـرد تقـديم إنجـازات              
لموضوع على المدى الطويـل،     وإذا ما نظرنا إلى ا    . الآخرين من عمل أية منظمة    

رأينا أن هذا التوجه يدمر الحياة الفنية الجيدة، وكذلك الحيوية الفنية في المجتمـع              
وما هو أسوأ أن مثل هذا التوجه ينتهي بتدمير المؤسسة          . الذي تعمل فيه المؤسسة   

ونجد أدل أمثلة على هذه الظاهرة في مجال الفنون البصـرية المعاصـرة             . نفسها
راً ما تعتمد متاحف الفن المعاصر على استراتيجية البقاء فحسب، وتحد           ،حيث كثي 
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من أنشطتها بحيث تنحصر تلك الأنشطة على عرض مجموعتها الموجودة لـديها            
وهذا ينسحب بصفة خاصة على البلدان التي تكون فيها الأوضاع غيـر            . فحسب

ومثل ذلك . ةمستقرة؛ حيث ينخفض التمويل اللازم للحصول على أعمال فنية جديد    
النشاط يحرم الساحة الفنية المحلية من مدخلات قيمة؛ بحيث ينتهي الأمر بهجـرة             

. الفنانين أو توقفهم عن العمل في مشروعات مهمة لا يجدون التمويل اللازم لهـا             
. ويصبح النقد الفني غير ذي موضوع، ويفقد مكانته وأهميته في وسائط الاعـلام            

ه اهتمامه بمجموعات الأعمال الفنيـة ،إذ لا يجـد          ومع الوقت، يفقد الجمهور نفس    
مشروعات ولا معارض جديدة للفن الحديث، وبالتالي تفقد وسائط الإعلام اهتمامها 

 .به هى أيضاً

 

  :ومعايير هذا المحدد تكون كالآتى

تحقيق مشروعات فنية جديدة، إشراك الفنانين المحليين في تحقيق أفكـارهم،           
نين عامـة، غيـر المعـروفين مـنهم علـى الإبـداع        وتحفيز الشباب من الفنـا    

ومن الواضـح أن معظـم المعـايير        . الفني،وعلىعرض أعمالهم على الجمهور   
  .المذكورة تتطلب الإنتاج والعرض على حد سواء

وعلى سبيل المثال فإن المؤشر المعتاد للتقويم هو المعيار الذي يحفز شـباب             
 فن وعرض أعمالهم؛ قد يشمل تنظـيم        الفنانين وغير المعروفين منهم على إبداع     

وفي هذه الحالة يضطر الحائز على الجائزة إلى        (مسابقات خاصة لشباب الفنانين،     
؛ أو تنظيم ورش عمل صيفية للفنون لتحقيق الهدف )الإبداع أو العرض العام لعمله

ومن المعايير المهمة بالنسبة لهذا المحدد الربط بين المؤسسات الثقافية          . المطلوب
وفي هذه الحالة قد تكون المؤشرات هى عدد البـرامج          . ومدارس الفن أو معاهده   

التي يشترك فيها طلبة تلك المعاهد، وعدد البرامج التي تقدم أعمال خريجيها فـي              
عروض عامة، أو عدد البرامج والمشروعات التعليمية والفنية المشتركة، أو توفير 

ماح للفنانين بالقيام ببعض الأشغال العملية الفرص لما يسمى بالفنانين المقيمين كالس
  .في داخل المؤسسة نفسها

 

 :ومدى ارتباط البرنامج بالأهداف المطلوبة" الجودة الثقافية"
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ولهذا المحدد  أهمية كبرى بالنسبة لأنواع المؤسسات الثقافية التـي تعتمـد             
أيضا وهو محدد ينسحب    . أنشطتها على إنتاج برامج، وليس مجرد عرض للفنون       

على مؤسسات الأرشيف، والمكتبات والمتاحف والمراكز الثقافية والمؤسسات التي         
ومن المدهش أن فكرة الجودة الثقافيـة غيـر         . تعمل على التنمية الثقافية للاطفال    

واردة في نظرية الإدارة ومع ذلك فان الجودة الثقافية أو الفنية أساسـية بالنسـبة               
وهى تكون عندئـذ المعيـار      .  من القطاع التجاري   للمنظمات الثقافية التي تستفيد   

 .الأولي للتقويم

مـدى  : ويمكن تحليل الجودة الثقافية من خلال دراسة عدة معايير عامة مثل          
ارتباطها المهني، مدى تركيب العرض، مدى ارتباط البرنامج من منظور الصالح           

 الربح وهويـة    العام والتنمية الاجتماعية عامة، مدى ارتباط البرنامج من منظور        
  .المؤسسة، مدى ارتباط البرنامج من منظور اهتمام الجمهور الخ

ويتم تحليل كل من هذه المعايير من وجهة نظر مؤشـرات كميـة وكيفيـة               
: محددة، على سبيل المثال مدى الارتباط المهني يمكن تقويمه مـن عـدة زوايـا              

المهنة المعينة، لابد من    بالإضافة إلى المؤشرات المتعلقة بالمعايير التي تسود في         
تطوير مؤشرات خاصة بالمؤسسة نفسها، لأنها سوف تربط المـوارد الموجـودة            

  .بخطط تنمية المؤسسة واحتياجاتها

ففي حالـة المكتبـات     . والمعايير التي تسود في المهنة المعينة تؤخذ كما هى        
ات في عام   تكون  هى المعايير المعتمدة من جانب الاتحاد الدولي لجمعيات المكتب          

، ومعـايير اليونسـكو     ICOM وفي حالة المتاحف تكون هى معايير الـ. 1977
وعلى المنظمات والمؤسسـات أيضـاً أن       . الخاصة بعرض وحماية المعروضات   

. تطور المعايير الخاصة بها، والمرتبطة بمواردها واحتياجاتها وخطط التنمية فيها         
نسـبة مـا    : كننا وضع قائمة مؤشرات   وإذا ما أخذنا متحفاً على سبيل المثال، يم       

تمتلكه من أعمال فنية في المجموعات المختلفة، مدى إتاحة المعروضات الهامـة            
للجمهور، تكامل المجموعة المعروضة وملاءمة المعروضات الدائمـة، ملاءمـة          
الوصف المكتوب والعلامات المعطاة للمعروضات وجودة التعليمات للدلالة علـى          

 الفرجة على المعروضات في المتحف، جـودة المطبوعـات          الترتيب الأمثل في  
  .والمنشورات المصاحبة للعرض الخ
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. أما المعيار التالي، ألا وهو مدى تركيب العرض، فله أيضاً مؤشرات عديدة           
العرض المتحفي لأعمال فنية من فترة معينة أو مدرسة أو حركة فنية معينة يمكن              

طاق تمثيل العرض للأنواع والأشكال التـي       ن: تقويمه من خلال المؤشرات التالية    
. تتسم بها الفترة الزمنية الخاصة أو الحركة الفنية الخاصة الممثلة فـي العـرض             

مدى نجاح العرض في تقديم السياق الاجتماعي السياسي والثقافي في الفترة التـي    
، مدى نجاح العرض في تقديم الظـاهرة        )روح العصر (انجزت فيها المعروضات    

  .(المنهج المقارن( في سياق التطورات ذات الصلة في بلدان ومناطق أخرى الفنية

ويتم تحديد مدى ارتباط البرنامج بالسياسة الثقافية لذلك المجتمـع والاهتمـام          
الواقعي أو المفترض من جانب الجمهور، من خلال الاعتراف بأهمية برنامج ما            

 .سةأو نشاط ما بالنسبة للمجتمع الذي تعمل فيه المؤس

ولهذا السبب فإن كل معيار من تلك المعايير يتطلب عـدة مؤشـرات مثـل               
المؤشرات التي تسمح بتقويم النجاح لمعيار مدى ارتباط البرنامج مـن منظـور             

وقد تكون المؤشرات هى مـدى اتسـاق        . الصالح العام والتنمية الاجتماعية عامة    
بالـذات، مـدى اتسـاق      البرامج، والعروض بالبرامج التعليمية في ذلك المجتمع        

تقـديم أيـديولوجيات جديـدة،      (البرنامج مع استراتيجيات التنمية للمجتمع المعني       
 .(التعليم من أجل الديمقراطية مثلا أو عملية إدراج حقوق الإنسان في الأنشطة الخ

إن لتحديد المعايير والمؤشرات في داخل محدد الجودة الثقافية، ومدى ارتباط           
همية خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل في ظـروف غيـر           البرنامج بالهدف أ  

مستقرة ،حيث تميل إلى تجاهل مثل هذه المعايير والمؤشرات، و اعتبارها غيـر             
ذات جدوى في الأوضاع التي تجد المؤسسات نفسها فيها؛ وهى أوضاع لا تحبـذ              

مية ومع ذلك فإن من الأه    . وضع المعاييرشرطاً مسبقاً لضمان جودة العمل المهني      
بمكان  حتى في أصعب الظروف، متابعة التطوير والتنمية المهنيـة،والاعتراف            

وينبغي على المؤسسـات أن تسـعى قـدر         . بالمعايير العالمية في المجال المعين    
ومـن الممكـن    . الامكان، أيا كانت الظروف، إلى الاقتراب من المعايير العالمية        

، معايير تحفز )الداخلية للمنظمةخاصة بالموارد والقدرات (وضع مؤشرات مقبولة 
المؤسسة بحيث تذهب إلى ما هو أبعد من مستوى الجودة الذي حققته، وفي الوقت              

وقد أصحبت التكنولوجيات .نفسه تعقد العزم لتحول دون انخفاض مستوى معاييرها
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الحديثة تسمح بمواكبة التطورات المهنية المختلفـة، دون الحاجـة إلـى مـوارد              
  .دة كبيرةواستثمارات جدي

 ومن الأساليب المجددة لوضع البرامج وطرق تنفيذ تلك البرامج

 

 : 

 أشكال جديدة من الأنشطة الفنية(منهج التجديد في البرامج ووسائل تحقيقه 

لابد للمؤسسات الثقافيةحتى التقليدية جدا منها، تلـك التـي تكـون مهمتهـا              
مثـل  (جات العمل الإبـداعي     المحافظة بمعنى المحافظة على التقاليد، وحماية منت      

،  من أن تجد     )المكتبة الوطنية، الأرشيف الوطني للافلام السينمائية، المتاحف الخ       
أشكالا جديدة للبرامج وطرق تحقيقها ،إن أرادت أن تكون فعالة حقيقة في المجتمع           

  .المعاصر

المحتوى الجديد للعمـل الـذي      : والمعايير اللازمة لتقويم جودة البرامج هى     
قته المؤسسة في فترة التخطيط السابقة، الطرق الجديدة للعمل مع المشـاركين،            حق

أنواع جديدة من الخدمات التي تقدمها المؤسسات الثقافية، استخدام وثائق مختلفـة            
  .تنفيذ البرنامج الخ/لعرض

ويستتبع ما جاء آنفا أن ثمة مؤشرات محددة، خاصة بنوع المؤسسة وأهدافها            
ن نقدم هنا سوى أمثلة على مؤشرات، وجدنا من تجربتنـا أنهـا             المختلفة، لذلك ل  

منهاأن معيار طرق جديدة للعمل مع المشاركين، معيار        .مطلوبة في معظم الحالات   
ضروري لأن المؤسسات لابد لها أن تنفتح على مجموعات مسـتهدفة مختلفـة،             

 ـ           ر فـي   واحتياجات تلك المجموعات، بمعنى أن المؤسسة لابد لها من إعادة النظ
بعض الطرق التي كانت تعمل بها كمواعيد فتح الأبواب للجمهور، نوع الخدمـة             

وبالنسبة لهذا المعيار بالتحديد نقترح المؤشرات      . المقدمة، مكان تقديم الخدمات الخ    
مدى استخدام المكان الجديد الذي تقدم فيه الخدمات مقارنة بالمقر الفعلـي            : التالية

هور من ساعات العمل الجديدة المطبقة ومدى تقبـل         مدى استفادة الجم  . للمؤسسة
قيام العاملين بتقويم جودة الخدمات المقدمة عـن طريـق          . أساليب العمل الجديدة  

ومن الأهمية بمكان صياغة مؤشرات تشير إلى الجانب        . استخدام الأساليب الجديدة  
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تكـن  والتـي لـم     (الذي أدخلت فيه التغييرات والتجديدات المنهجية في المنظمة         
 .(مخططة من قبل

ومعايير هذا المؤشر بالذات كلها تقتضي بالضرورة وضع مؤشرات لتقـويم           
هكذا، على سبيل المثال بالنسبة لمعيار أنواع جديدة من الخدمات المقدمة           . الإبداع

من جانب مؤسسة ثقافية معينة، فالمؤشر المناسب لذلك سوف يبـرز الوحـدات             
د الذين يساهمون في إحداث التغيرات المهمة فـي         التنظيمية، وفرقة العمل والأفرا   

  .محتوى البرنامج، وفي النشاط الفني بصفة عامة

ومن الصعب جدا اقتراح معايير ومؤشرات ذات طابع عـام بالنسـبة لهـذا              
المحدد، وإن كان من الأسهل تحديدها داخل الخطة الاسـتراتيجية لأنهـا تتعلـق              

، أنشطة تسترعي الانتباه بسهولة، ويمكن      بأنشطة غير عادية، أنشطة تمثل تجديداً     
وعادة ما تهتم الإدارة    . تقديرها من جانب العاملين في المؤسسة والمستفيدين منها       

اهتماماً كبيراً بها لأنه، في العديد من الحالات، تكون نتاج مبـادرة جـاءت مـن                
  .الإدارة نفسها

، الظروف اللازمة   وعادة ما يخلق التوجه المنتظم وطويل المدى نحو التجديد        
وإذا نجحت هذه الأشكال ، من خلال نقل المعرفة، في          . لبناء أشكال تشغيلية جديدة   

أن ينظر إليها كمنجزات جديدة، تم اعتمادها بعد ذلك في الممارسة الفنية، بل قـد               
  .تصبح معايير جديدة في مجال معين

 

 :النجاح في نقل المعرفة

لنسبة للمؤسسات الثقافية الوطنيـة التـي       هذا المحدد أيضا له أهمية كبرى با      
على أنـه نشـر المعرفـة       - طبقا للقانون ولمواثيقها الخاصة بها     -تعرف دورها 

ويتم تطوير هذا الدور تلقائيا مـن ناحيـة         . والمهارات المهنية في مجالات عملها    
أخرى في القطاع المدني عادة، لأن المؤسسات الثقافية في هذا القطـاع صـغيرة              

وبالتـالي  . كثر استعداداً لاعتماد التجديدات في المضمون وفي الطريقة       ومرنة ،وأ 
فهى تنقل تلك المعرفة للمؤسسات المثيلة، ولمؤسسات القطاع العام أيضافي أحيان           

ونقل المعرفة هذا قد طور مجالاً جديداً كـاملاً للعمـل، أدى إلـى بقـاء                . كثيرة
  .المؤسسات الصغيرة والاعتراف بها في مجتمعاتها
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وكثيراً ما تكون المؤسسات الثقافية الوطنية أكبر من اللازم، وأكثر تعقيدا في            
الظروف غير المستقرة بحيث لا تستطيع أن تتغير أو أن تتكيف،ولا أن تتعلم من              

وكثيراً أيضاً ما تظل متأخرة مقارنة بالمؤسسات الإقليمية أو المحليـة           . التغييرات
.  خاصة بالنسـبة للمتـاحف والمكتبـات       التي توجد تحت إشرافها، وهذا صحيح     

فالمتاحف الصغيرة المتخصصة تستفيد من الدروس المستخلصة من خسـائرها،           
وقـد أصـبحت    . وهى تكافح من أجل بقائها على قيد الحياة في المراحل الانتقالية          

الآن تحرز تقدماًً تقنيا وتقدماً من حيث المحتوى، إذ تقدم نوعية مـن العـروض               
تستخدم فيها أساليب متطورة عن تلك التـي تقـدمها المؤسسـات            ووسائل العمل   

ومع ذلك فمثل هذه المؤسسات الصغيرة ليس لديها عدد كـاف           . الوطنية المركزية 
وهكـذا فـان    . من الموظفين، لتتمكن من نقل المعرفة والخبرة لمؤسسات أخرى        

 ـ             ي التجربة الإيجابية تظل محصورة في هذه المؤسسات نفسها، دون أن تـؤثر ف
ويمكن تغيير ذلـك إذا مـا قامـت الجمعيـات           . تطوير المعايير المهنية وتنميتها   

والهيئات المهنية، في حالة الاعتراف بأنها أفضل مصدر للتعرف على احتياجاتها           
الخاصة، بتقديم الامدادات الضرورية للمؤسسات الأصغر، وتنظيم التدريب اللازم         

  .ظرائها، والندوات الرامية إلى تبادل الخبرة لن

هناك مؤسسات عديدة تعمل في ظروف غير مستقرة وتهتم اهتمامـاً جـاداً             
ومـن  . بانتظام أنواع المعرفة التي ثبتت أهميتها لتحقيق نجاح البرنامج وتنظيمها         

النادر أن تحاول وضع هذه المعرفة بشكل منتظم لإدخالها في مناهج تعليمية، قـد              
ددة جداً إذ إنها انبثقت من تجربة مباشـرة         تكون مفيدة للغاية لأن تلك المعرفة مح      

وقد تكون هذه المعرفة أيضاً ذات      . في مرحلة انتقالية، وفي ظروف غير مستقرة      
  .صلة بمؤسسات أخرى تواجه المشاكل نفسها

والبرامج التعليمية تقدم أساساً في المراكز التعليمية التي تطورت فـي نظـم             
 على ذلك هو حلقة دراسية عـن محـددات          ثقافية وسياسية مستقرة ،والمثال الدال    

التشغيل في صناعة الكتب في بريطانيا،  نظمت للناشرين على أنها نموذج عظيم             
. لنجاح الناشرين في بلدان صغيرة تعاني من التضخم وغير مسـتقرة اقتصـاديا            

وفضلاً عن ذلك يمكن لهؤلاء الناشرين أن يتعاملوا مع السوق الدولية التي تعتبر              
حيث أن اللغة الإنجليزيـة اصـبحت اللغـة         . (بيعية للناشرين البريطانيين  سوقاً ط 

  .(الشائعة في عالم اليوم
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: تؤخذ مثل هذه القضايا بعين الاعتبار في أفضل المنظمات غير الحكوميـة           
وهى كثيـرا  . فهذه المنظمات تعد برامج تعليمية للمجالات المحددة التي تعمل فيها        

نقل المعارف التي حصلت عليها فـي العـالم الغربـي           ما تقوم بدور الوسيط إذ ت     
المتقدم، إلى البلدان التي تمر بمراحل انتقالية والتي يسـودها عـدم الاسـتقرار              

  .السياسي

وعند محاولة اختبار امكانية التطبيق لمعارف مستقاة من مكان آخر، فإنهـا            
وبعد ذلك تقـوم    . تختار المعرفة وتكيف المهارات ذات الصلة لتتواءم واحتياجاتها       

وبالتـالي فالمعـايير    . من خلال برامج خاصة بنقلها إلى منظمات مشـابهة لهـا          
اختيار المعرفة التي تم الحصول     : الموجودة في هذا المحدد يمكن أن تكون كالآتي       

عليها ومواءمتها في أشكال تعليمية مختلفة ، محتوى مهني جيـد للتعلـيم، نقـل               
قلها، الحفاظ علـى عمليـة تطـوير المعرفـة          المعرفة المكتسبة والوساطة في ن    

  .والمهارات في مجال معين الخ

. ولابد من الاستمرار في تحديد كل من هذه المعايير من خـلال المؤشـرات   
تيار المعرفة المكتسبة ومواءمتها في اشكال تعليميـة جديـدة،          :فالمعيار المعنونبا 

غيرهاأيضا، إذا ما أبدت    يمكن أن يطبق على المؤسسات الثقافية الوطنية، و على          
استعدادها للقيام بدور نشط في نقل المعرفة،وذلك عندما تعي مزاياها الإنمائيـة،            

ويمكن أن نذكر المؤشـرات     . مقارنة بالمعايير السائدة في المجتمع الذي تعمل فيه       
عدد برامج التعليم التي تم تحديدها بشكل دقيق، عدد الخدمات الاستشارية           : التالية

بالنسبة للمؤسسـات   (، وضع تصميم لإدارة العمل الجيد في منطقة معينة          الممكنة
، الاهتمـام المتزايـد     )الوطنية الكبيرة، تدريب خاص لمواجهة متطلبات المجتمع      

بجمهور الثقافة في البرامج المقترحة، تقويم جدوى البـرامج التعليميـة ومـدى             
  .صلاحية المعرفة المكتسبة للتطبيق من جانب المشاركين

أما المعيار الثاني وهو جودة المحتوى المهني للتعليم، فيمكن قياسه باستخدام           
التقويم على يد خبير لمحتويات التعليم وأسـاليبه، التصـاريح          : المؤشرات التالية 
إذا كانت هناك   (فيما يتعلق بالدورة الدراسية     ) الاعتراف الرسمي (بحقوق مكتسبة   

والذي ينعكس في   (نب جمهور المتخصصين    ، الاعتراف من جا   )مثل هذه الإمكانية  
، وتنفيـذ المشـاركين فـي       )الاعتراف بالشهادات الصادرة عن المؤسسة الثقافية     

  .الندوات للمعرفة التي اكتسبوها في مؤسساتهم الخاصة بهم وتطبيقهم لها



 222

 

  درجة الاستدامة الذاتية

لمعظم المؤسسات  بينما قد يبدو أن مسألة الاستدامة الذاتية غير واردة بالنسبة           
لمجرد أن هذه المؤسسات تحصل بانتظام مضمون على        (الثقافية في القطاع العام     

،نجد أن المؤسسات الطموح التي تحاول أن       )مخصصات للحد الادنى من الموازنة    
تحافظ على جودة عملهاـ حتى في الظروف غير المستقرة ـ تعتبر هذه المسألة  

و مهم ،بل من أجل النمو والتطور وهـذا هـو           مسألة أساسية، لا لمجرد البقاء وه     
فالاستدامة الذاتية وحدها تضمن الاستقلال ،والدرجة الضرورية من احترام         . الأهم

الذات والثقة بالنفس، ومن اليقين بأنها تستطيع أن تحقق كل ما تصبو إليه، شريطة         
أن تعتبر المؤسسات هذه المسألة من أولوياتها، عنـدما تقـوم بوضـع خطتهـا               

  .الاستراتيجية

وتختلف المعايير اللازمة لتقويم المستوى الذي تحقق من الاستدامة الذاتية في           
ومن الواضح أن النجـاح     . القطاع الخاص، عنها في القطاع العام والقطاع الأهلى       

المالي هو من العناصر الأساسية في القطاع الخاص، بينما يعرف المعيار نفسـه             
ع مالي للموارد، ونجد في قطاع الربح ما يسمى بتعزيز          في القطاع العام بأنه تنوي    

  .الدخل الذي يولد ذاتياً

المكانـة  : والمعايير الأخرى لتقويم مستوى الاستدامة الذاتية هـى كـالآتي         
المستقلة، التشبيكات فيما بين القطاعات، السمعة المكتسبة لدى الجمهور، المستوى          

نسبة لوسائط الإعلام، إخلاص الجمهـور      المحقق من قدرات العاملين، الجاذبية بال     
ومن المؤشرات الممكنة بالنسبة لمعيار المكانة المستقلة ، مـدى الاسـتقلال            . الخ

الذي تتمتع به المؤسسة في تعيين المدير أو مجلس الإدارة، ودرجة استقلالها فـي       
 اتخاذ القرارات بالنسبة لبرامجها، وبالنسبة لتطوير محتويات البـرامج الجديـدة،          

والوحدات التنظيمية،ودرجة الاستقلال عند اتخاذ القرارات بشأن اختيار الشـركاء          
واختيار مجال النشاط الخ والمؤشرات التالية ممكنة بالنسبة لمعيار سمعتها أمـام            

الاستعداد لتقديم المساعدة، الدعاية لصالح القطاع بأكمله فـي أوقـات           . الجمهور
السلطات العامة بها، وخاصة الاعتراف مـن       الأزمات، اعتراف الهيئات المهنية و    

جانب الجمعيات التي تعمل في مجالها نفسه ،الجوائز التي تحصل عليها المؤسسة            
  .والعاملون فيها ومدى اهتمام الفنانين بتنفيذ المشروعات في ظروف معينة
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وقد أصبحت الاستدامة الذاتية الآن من العناصر الأساسية لضمان مصـداقية           
 نظر المانحين الذين يمكن أن يساعدوها، وكذلك في نظر الرعاة الذين            المنظمة في 

ولا تنجح المؤسسات في البقاء، عندما تتعرض مكانة        . يمكن أن يشجعوا أنشطتها   
المؤسسة أو المنظمة للخطر في الظروف غير المستقرة ـكما كان الحال بالنسبة  

 قد نجحت قبلا  في إعـادة  لجمعيات الفنون في المرحلة الانتقالية ـ إلا لو كانت 
. تحديد عملها وتنظيمه، لتصبح قادرة على الاستدامة بجهودها الذاتية قدر الإمكان          

وبعض هذه المؤسسات لم يكتف بالنجاح في البقاء بل ذهب إلى ما هو أبعد مـن                
. ذلك وتحول إلى نقابات قوية أو منظمات مهنية رفيعة المستوى من نوع جديـد             

لممكن أن نجد في البلد نفسه وفي الظروف نفسها جمعيتـين           وبالتالي أصبح من ا   
ففي رومانيا أصبحت جمعيـة فنـاني       . للفنون قد واجهتا مصيرين مختلفين تماماً     

الدراما منظمة قوية ومحترمة، بينما فقد عدد كبير من المنظمات سمعته السـابقة             
  .وأهميته القديمة

 

  موقف المنظمة من السياسة الثقافية الحالية

منذ السبعينات والمؤسسات الثقافية في معظم أوروبا الغربيـة وفـي كنـدا             
واستراليا تثير مسألة الإجراءات الديمقراطية، ومسألة الوضوح في عملية اتخـاذ           
القرار بالنسبة للسياسات الثقافية، وهى أيضا تصر على أن تُـدعى هـى أيضـا               

مة واسعة النطـاق بشـأن      للمشاركة في عملية اتخاذ القرار، وفي المناقشات العا       
والموضوعات مثل موضـوع المسـاهمة،      . محتويات السياسة الثقافية وأولوياتها   

والانخراط واللامركزية، والتداخل فيما بين الثقافات والمنـاداة بقضـايا معينـة،            
وتعبئة الجمهور، واستقلال القطاع الثقافي كلها موضوعات دخلت في المجال العام 

فالمؤسسات الثقافية ليسـت    .  في عمل المؤسسات الثقافية    ،وأصبحت قضايا رئيسة  
مجرد هيئات يمكن أن تحدد مواقفها الخاصة في داخل قطاعهـا ككـل، ولكنهـا               

وهذا الدور  . أصبحت العوامل الأساسية في تحديد السياسات الثقافية المختلفة أيضاً        
ثير علـى   يمكن أن يتخذ شكل الاستمرار في دفع تنميتها الذاتية من خـلال التـأ             

والعديد مـن   . السياسة الثقافية، أو الدعاية من أجل إقامة هياكل لم تتم إقامتها بعد           
المنظمات الدولية، خاصة المنظمات المانحة، تتمسك بالاعتراف بأهمية هذا النوع          
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من النشاط إذ أنه ليس مجرد الإسهام في تنمية المنظمة نفسها، بل في تنمية البيئة               
  .فيها المنظمةالمحيطة التي تعمل 

وتوكل السلطات العامة مهمة وضع السياسـة أحيانـاً إلـى المؤسسـات                
وهذا هو الحال مثلا في السنغال حيث نقلت الحكومة مهمـة           . والمنظمات الثقافية 

وتنميتها إلى المسـرح القـومي      ) لغة ولوف (عرض أكثر اللغات الوطنية انتشارا      
 فأصبح هذا المسـرح هـو المؤسسـة    .في داكار  Daniel Sorano المسمى بمسرح

أمـا التعلـيم    . الوحيدة التي تعرض فيها الأعمال الفنية بتلك اللغة على الجمهور         
والنشر ووسائط الإعلام والمناظرات العامة فتتم كلها باللغة الفرنسية وحدها، وهى    

وهـذا القصـور فـي      . أيضا اللغة المستخدمة في تكوين أرشيف الثقافة السنغالي       
 الثقافية له مغزاه، إذ إن أفريقيا هى القارة التي تفقد بسرعة كبيرة ذاكرتها              السياسة

  .الثقافية الخاصة بها وتراثها، وخاصة التراث غير الملموس

ومن ناحية أخرى،فقد استبدلت المؤسسـات الوطنيـة فـي معظـم البلـدان       
 ـ   . الأوروبية نموذجها السابق بنموذج مركز التميز      ات وكثيرا مـا تتخطىالمؤسس

والمنظمات الثقافية المجددة والمتخصصة تلك المنظمات الثقافية الوطنيـة، التـي           
  .أوكل إليها وضع المعايير المحددة تحديداً ضيقاً للقطاع الثقافي الذي تعمل فيه

السعي إلى تناغم الأشكال    : والمعايير الكثرى استخداماً لتقويم هذا المحدد هى      
 ـ    غيل مـع السياسـة الثقافيـة التـي وضـعتها           الداخلية، والنموذج الشامل للتش

المؤسسة،والسعي إلى تناسق محتويات برنامج المؤسسة مع أولويـات السياسـة           
الثقافية التي وضعتها المؤسسة، والنجاح في الاعتراف بالاحتياجات والمتطلبـات          
الجديدة لتحديد موضوعات جديدة في السياسة الثقافية، ومدى اشتراك الجمهور في           

  . مع موضوعات السياسة الثقافية الجارية وأساليبهاالتعامل

وإذا افترضنا أن المنظمة تنادي بسياسـة ثقافيـة قائمـة علـى المشـاركة               
واللامركزية، فسوف تحتاج إلى تحديد المؤشرات التالية لمعيار السعى إلى تناغم           

ضـعته  الأشكال والنموذج العام الداخلي للتشغيل، مع نوع السياسة الثقافية الذي و          
عدد من يمثلون الفنانين وجمهور المهنيين في الهيئات الفنية والإداريـة          : المؤسسة

للمؤسسة، توفير التقارير الكاملة والمنتظمة للجمهور حول أنشطة المؤسسة، عدد          
الأنشطة والبرامج التي تحققت خارج الموقع المركزي للمؤسسة، عـدد الأفـراد            

المركزي للمؤسسة بهدف إقامة الشراكات     والمشروعات المدعوة من خارج المقر      
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وعرض الأنشطة، وكذلك عدد الاتصالات والمشروعات المقامة مع الشركاء من          
  .المنظمات في مناطق أخرى

وسيتضح أن هذا هو أهـم المحـددات بالنسـبة للمنظمـات التـي تختـار                
امة، الحصول على الاعتراف الرسمي الأنشطة الع     : الاستراتيجيات الأساسية التالية  

تحديد الموقع بالنسبة للجمهور وتطوير كل ما يسمح للجمهـور بـالتعرف علـى              
 أى ان تكون دائمـاً موجـودة فـي نظـر الجمهـور،              –المنظمة بشكل واضح    

واستراتيجية تعبئة الدعم، استراتيجية إشراك الجمهور وتغيير شـكل المسـاحات           
 الاستراتيجيات، يجـب    وحتى المنظمات التي ليست لديها مثل هذه      . العامة المتاحة 

ألا تتجاهل مثل هذه المشكلات لأن في ذلك ما يسمح لها بتقوية أثر الاستراتيجيات           
التي تستخدمها بالفعل، مما يسمح بزيادة الفعالية ومدى ارتباط عملها باهتمامـات            

  .الجمهور

 

 المناداة بالتعددية الثقافية

الخاصة في السياسة الثقافية،    على أن التعددية الثقافية قد تكون من الأولويات         
فإنه لابد من النظر فيها بشكل مستقل؛ خاصة وأنها أصبحت الآن إحدى المحددات             
الأساسية من جانب أصحاب المصلحة أو من جانب السلطات العامة، لتقويم جودة            

 .النشاط في أية منظمة، وبالذات في الظروف غير المستقرة

ة ارتباطاً وثيقاً بمجالات فنية معينـة،       وعادة ما تبقى منظمات الفنون مرتبط     
وتفقد المنظمة هويتهـا وشـكلها      . وبالتالي بمجموعة مستهدفة محدودة نسبيا أيضاً     

ومع ذلك فهذا الخطـر     . العام ،عندما تسعى إلى توسيع تلك المجموعة المستهدفة       
 مستبعد إذا ما تم اختيار محتوى البرنامج ،والوسيلة الملائمة لتطبيقه بمـا يتفـق             

والمبادئ العامة لأنشطة المؤسسة المعنية، بحيث تحتفظ بحساسياتها الضـرورية          
بالنسبة للفئات الاجتماعية المحرومة، وأيضاً بالنسبة للظروف غير المستقرة فـي           

  .المجتمع ككل

ويمكن أن يصبح مجال النشاط واسع النطاق، فيشمل الوساطة بين الثقافـات            
د يشرك مجموعات متنوعة وبعيـدة اجتماعيـاً        وأشكالا اتصالية من الأنشطة، وق    

أيضا، وكذلك مجموعات بعيدة جغرافياً، بالإضافة إلى مجموعات ذات توجهـات           
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جنسية معينة، ومجموعات مهمشة اجتماعياً، ومجموعات ذات احتياجات خاصـة          
 سواء كانت مجموعات أثنية أو دينية أو ذات اتجاهات أيديولوجية وسياسية مختلفة

.  

على كل منظمة أن تحدد معايير أنشطة الوساطة والاتصال فـي كـل             ينبغي  
هكذا، وعلى سبيل المثال فإن المنظمات التـي        . مجال من المجالات التي تختارها    

تتعامل مع هذه القضية دون غيرها ،من خلال العمل مع الجمهور ستحتاج إلـى              
داخل مجـال   نوع واحد من المعايير، بينماعلى المنظمات التي تستهدف تخصصاً          

، )على سبيل المثال الوساطة والاتصال فيما بين الاثنيات المختلفـة         (معين بالذات   
  .أن تعتمد معايير تركز على تقويم جودة البرامج المقترحة

القدرة المؤسسية لاستقبال أنواع    : وفي الحالة الأولى ستكون المعايير كما يلي      
هة نحو الاتصال والعمـل مـع       مختلفة من الجمهور، تنمية أنشطة اجتماعية موج      

مجموعات مختلفة من الجماهير، تطوير المطبوعات وأنشطة التسويق مع التركيز          
على استقبال فئات معينة من الجمهور، زيـادة حساسـية الجمهـور لمشـكلات              

وبالتالي فإن المؤشرات هى التي سـوف       . واحتياجات الفئات الاجتماعية المختلفة   
مثلا تدابير خاصة   (مسبقة للتوصل إلى البرامج المطلوبة      تحدد المتطلبات التقنية ال   

لتيسير تحرك المعاقين، إعادة تنظيم المكان لتـوفير مسـاحة كافيـة للكراسـي              
المتحركة، ترجمة أو وضع ترجمة مكتوبة للبرامج بغية خدمة الصم مـع إعـداد              

لابد من مراعاة الحاجة إلى عدد مـن        ). شرح خاص وأشرطة مسجلة للمكفوفين    
وسطاء المتخصصين للعمل مع تلك المجموعات، وكذلك إلى عدد من البـرامج            ال

  .المحددة لخدمة أصحاب الاحتياجات الخاصة، وغيرهم من الفئات الاجتماعية

وتهتم المنظمات الدولية من أمثال اليونسكو والمجلس الأوروبـي اهتمامـاً            
فضلاً عن ذلك،فإن عـدم     و. خاصاً بالأوضاع التي تتسم بإثراء التنوع الثقافي فيها       

احترام هذا المحدد قد يؤدي إلى استبعاد بلد ما من المجتمع الدولي، إذ يعني هـذا                
القصور عادة أن البلد المذكور يعوزه الاحترام الضـروري لحقـوق الإنسـان،             

وحتى إن حدث للمنظمـات التـي       . ولحرية التعبير بالنسبة للأفراد وللأقليات الخ     
قرة أن أغفلت هذا المحدد للوهلة الأولى ونظرت إليـه          تعمل في ظروف غير مست    

باعتباره إهداراً للجهود وللموارد،فإن المجتمع الدولي يعتبره في الوقـت الحـالي            
معيارا أساسيا لتقويم التنمية الثقافية والاجتماعية لأى بلد في المسـتقبل، وعلـى             
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يث صـورة البلـد   وبالطبع أيضا فالعواقب تترتب على ذلك من ح       (المدى الطويل   
  .(المعني، وسياسات البلدان الأخرى تجاه ذلك البلد، وتجاه الدين السائد فيه

 

 المستوى الذي تحقق من الإتاحة والمساهمة

المستوى الذي تحقق من الإتاحة معيار وارد في المحدد السابق، ولكننا نفضل          
جعل السلع  أن نعزله كمحدد مستقل في كل المؤسسات التي لها هدف أساسي وهو             

وفضلا عن ذلك، فإن هذا المحدد سـوف تتضـح          . الثقافية متاحة تماماً للجمهور   
أهميته في كافة المنظمات التي تسعى إلى الإدماج والتي تعمل بشكل لامركـزي،             
والتي تحاول بالتالي أن تعكس صورة لأعلى درجة ممكنة من التفتح على كافـة              

ون هذا المحدد كبير الأهمية لأنه يدعم       وحتى في القطاع الخاص قد يك     . المستويات
  .جهود المنظمة لتوسيع السوق الثقافية إلى أقصى حد ممكن

هكذا لابد للمعايير والمؤشرات اللازمة لهذا المحدد أن تتسق مع قطاع النشاط 
وهو نشاط يتم على أسـاس أهـداف محـددة          ) عام أو خاص أو أهلي    (المطلوب  

ال تحسين مستوى الحياة في المجتمع، أو إدمـاج         على سبيل المث  (للمنظمة المعنية   
  .(فئات اجتماعية مهمشة في البرنامج

وهذه قضية اساسية في بلدان الشمال، وذلك فيما يتعلـق بالسياسـة الثقافيـة              
وقد تم تطوير معايير خاصة في تلك البلدان لابد         . والممارسات المؤسسية الفردية  

لقرار في مجال الثقافة، وكذلك في كـل        من احترامها على كافة مستويات اتخاذ ا      
بل حتى الوحدات الإدارية يتم تحديد حجمهـا مـن منظـور            . المؤسسات الثقافية 

قدرتها على تلبية احتياجات معينة وعلى احترام حقوق بعينها؛ ومن أبرزها حـق             
 .  التوصل إلى الثقافة وحق التعبير الثقافي

ساسي لتقـويم الديمقراطيـة فـي       ومستوى الإتاحة بالنسبة للثقافة هو محدد أ      
وقد قامت المؤسسات الثقافية بتطوير مجموعـة عريضـة مـن           . السياسة الثقافية 

نطاق نشـرها للمعلومـات المتعلقـة       : المعايير لتقويم المنجزات في هذا المجال     
ببرامجها، زيارات منتظمة للجمهور الذي يعيش على مسافة بعيـدة مـن المقـر              

عار الدخول، وإتاحـة المسـاحة والمحتـوى لـذوي          الرئيس للمؤسسة، تنويع أس   
  .الاحتياجات الخاصة
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ويتضح من المعايير أعلاه أن هناك جوانب مختلفة من النشـاط متشـابكة،             
فعلى سبيل المثال يبدو واضـحا  . وبالتالي يمكن تقويمها في إطار محددات مختلفة  

د حتى تصبح متاحـة     أن أية منظمة تحترم التنوع الثقافي، ستقوم حتما ببذل الجهو         
  .لفئات مختلفة من السكان

وفي هذا الصدد، فمثل هذه المنظمات سوف تسعى أيضا إلى إبـراز معيـار              
 الذين يخلقون ظروفاً مناسبة لمساهمة السكان في فنون الهواة، والذين           –المساهمة  

مقترحات الجمهور لطلـب    (يمكنون الجمهور من المشاركة في تصميم البرنامج        
، )نة في المكتبات، المقترحات الخاصة بمنتديات المناظرات العامة الـخ         كتب معي 

  .وكل من يتولى مهام زيادة الجمهور المقبل على المنظمة واستفتاء رأى الجماهير

ويمكن، على سبيل المثال تطوير المؤشرات التالية من أجل معيـار تنويـع             
إمكانيـة قبـول    والخـدمات بأسـعار مخفضـة،       /إتاحة البرامج : أسعار الدخول 

الاشتراكات، أسعار دخول متنوعة لشرائح مختلفة من الأعمار، أسـعار خاصـة            
للأفراد وللأسر ولمجموعات الأصدقاء أو المجموعات الكبيرة، تخفيضات لصالح         
فئات مهنية من الزوار لها صلة بنوع النشاط، أسعار تشجيعية بما في ذلك الدخول            

  .ينة الخمجاناً في أيام معينة لمجموعات مع

 )تأثير اللامركزية(الفعالية خارج إطار المحور الأساسي للنشاط 

اللامركزية مهمة من مهام السياسة الثقافية، قضية من القضايا التي تهتم بها            
المنظمات الدولية اهتماما كبيرا وتعتبرها مطلباً مسبقاً من أجل تنمية الديمقراطية           

الجانب السياسي وله علاقة بالتنظيم     :  عديدة واللامركزية لها جوانب  . في المجتمع 
أما الجانب القانوني فهو يتناول     . الجغرافي للبلد، وتوزيع القوى والسلطة في داخله      

مسألة ضمان المساواة للقطاعات الثلاثة مع ضمان مستوى عالٍ مـن الاسـتقلال             
 ـ           ات للمؤسسات الثقافية ولأنشطتها، ولإمكانية إنشاء أنواع مختلفـة مـن المنظم

والجانب المالي ويتعلق بالاحتفاظ بجزء من الدخل العام الذي يتم جمعـه            . الجديدة
ومع ذلك  . على مستوى إداري معين، لسد احتياجات المنظمات على هذا المستوى         

فبالنسبة للثقافة بالمعنى المحدد للكلمة، تبدأ اللامركزية من أجـل توزيـع البنـى              
 لصالح السكان في كل المناطق الجغرافية، حتـى    التحتية الثقافية والأنشطة الثقافية   

  . يستفيدوا من حياة ثقافية أكثر ثراء ومن ظروف معيشية أفضل
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ويتعين تطوير أشكال وتدابير مختلفة من اللامركزية في الثقافة في كل نظام            
وبالإضافة إلى تدابير الثقافة السياسية، قد تطـور المؤسسـات          . سياسي وقانوني 

ال الخاصة بها للعمل بأسلوب لا مركزي حسب اهتماماتها الخاصة،          الثقافية الأشك 
ولهـذا أهميـة خاصـة فـي        . ومدى إحساسها برسالتها وبالمسؤولية الاجتماعية    

المجتمعات التي لم تتخذ الدولة فيها التدابير التي اللازمة في هذا المجال، وكـذلك              
قتصادية كبيرة في مجـال     المجتمعات التي توجد فيها تباينات إقليمية واجتماعية وا       

  .تنمية الثقافة

موجات الهجرة تبلغ أقصاها في الظروف غير المستقرة، بسـبب الأزمـات            
ومع ذلك ففـي    . الاقتصادية والحروب أو بسبب الحرمان العام في المناطق النائية        

الظروف غير المستقرة نادراً ما ينظر إلى اللامركزية باعتبارهـا أولويـة فـي              
ولا تستخدم للمباني والمساحات المفتوحة ،والاماكن العامة على        . فيةالسياسة الثقا 

أهميتها استخدامات مناسبة ، خاصة بالنسبة للمجتمعات الصغيرة التي لم تتم تنمية            
البنية التحتية الثقافية فيها التنمية الكافية،والتي تستبعد مجموعات أكبر من سكانها           

وذلك التهمـيش   . اة والممارسات الثقافية  من المساهمة في أى شكل من أشكال الحي       
لبعض أجزاء البلاد يؤدي بشكل غير مباشر، إلى تشجيع الهجـرة نحـو المـدن               

  .الكبيرة
ونجد أمثال هذه الأوضاع في المدن الكبيرة التي لا توجد فيها إمكانية إقامـة              

تفع ومثل هذه المدن تنجح في الحفاظ على مستوى حياة مر         . بنية تحتية ثقافية قوية   
للسكان ككل ، بينما البنية التحتية الثقافية تتسم بالمركزيـة وبتفضـيل الصـفوة              

  .،والموارد المتاحة لسد مثل هذه الاحتياجات غير كافية

والنتيجة النهائية هي استقطاب المركز مع استبعاد الهامش، وتجمـع فئـات            
د الأعظم من   معينة في مناطق خاصة بها، وعدم المشاركة الكافية من جانب السوا          

وهذه القضايا مهمة للغاية في المدن الكبرى في العالم  . السكان في البرامج الثقافية
الثالث؛ فأفضل السكان المتعلمين يهاجرون إلى الخارج، ويختلط من تبقـى مـن             
السكان الفقراء في المدن بسكان الريف، ويتم بناء الضواحي، دون مدها بالبنيـة             

  .ة الثقافية الموجودة وينتهي بها الأمر إلى الانهيارالتحتية، فتتدهور البني

وعادة ما ترتبط المعايير اللازمة لتقويم أنشطة منظمة ما في هـذا المجـال              
بالجولات السياحية، وبدعوة بعض الشخصيات لتقديم عرض أو محاضرة، والعمل       
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 خارج المقر المركزي للمؤسسة بغية توصيل البرامج إلى المناطق المهمشة مـن           
المدينة، العمل من خلال شبكات قومية وإقليمية،و إنشاء مشاريع شراكة بالتعاون           
مع منظمات خارجية، وتقديم خدمات استشارية، ودعم القدرات التنظيمية في داخل        

أما بالنسبة لمعيار العمل خارج المقر المركزي للمؤسسة بغيـة توصـيل            . البلاد
اسـتخدام  : د تكون المؤشـرات كـالآتي     البرامج للمناطق المهمشة في المدينة، فق     

المواقع المختلفة في المجتمع المحلي، وكذلك الموارد المساحية المتـوافرة، عـدد            
الأنشطة المنظمة والمشـروعات خـارج المقـر المركـزي، إدمـاج الأفـراد              

  .والمجموعات من الضواحي والمناطق النائية في مشروعات المنظمة

 لكلي وعلى الصعيد الدوليالتعاون على الصعيد الإقليمي ا

لم يكن يسمح في الماضي بالدخول في اتفاقات ثنائية تـتم بـين الـدول، أو                
بالدخول في عمليات التبادل والتعاون الدولي سوى للمنظمات ذات الشهرة في بلد            

وكان ذلك يدعم وضعها ويمكنها من تطوير ثقافة تنظيمية جديـدة، وكـذلك              . ما
وإنه . أجل المساهمة بشكل مستقل في التعاون الدولي      تطوير المعارف اللازمة من     

وإن كانت أنشطة المنظمة متوسطة الجودة لحظة انفتاحهـا علـى العـالم، فـإن               
اتصالاتها المكثفة وتطبيقها للخبرة المكتسبة من خلال هذه الاتصالات سمحت لها           

  .بالتطور بشكل أسرع من المنظمات الأخرى في البلد نفسه

ون يصبح بمثابة المرجع في عملها، ويقوي من قدرتها علـى           ومثل هذا التعا  
التفاوض مع السلطات المعنية بالسياسة الثقافية، ومع ممثلي المنظمـات الدوليـة            
المانحة، ومع القطاع التجاري، أى مع من قد يقومـون برعايـة أنشـطتها فـي                

، وعلى  وهكذا تزدهر تلك المنظمات فتعتمد على تنويع مصادر تمويلها        . المستقبل
  .مساهماتها في مشروعات دولية خاصة

وهناك مجموعة من الأشكال المختلفة التي يمكن أن تتخذها الأنشطة الدوليـة     
 المشاركة في شبكات وجمعيات من خلال الحضور في المهرجانات          –لمنظمة ما   

والمؤتمرات، ومشروعات الشراكة واستعدادها لدعوة الفنانين والمجموعات مـن         
  .رى للمشاركة في تنفيذ الأنشطة الخاصة بهامجتمعات أخ

وكثيراً ما تضطر المنظمات في الظروف غير المستقرة إلى الحد مـن أنشـطتها              
فيتم إلغاء المهرجانات الدولية، ويتردد الضيوف الأجانب في الحضـور          : الدولية
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حتى لو نجح المنظمون في تمويل زياراتهم من ناحية؛ وتعتبـر الـرحلات إلـى               
بمثابة الكماليات في مثل تلك الظروف من ناحية أخرى؛ لأن المنظمـات            الخارج  

تعتقد بأن مهمتها الأولية هى العمل في مجتمعها الخاص بها، حتى تنتهـي فتـرة               
  .الظروف العاصفة

والظروف القاسية جداً، مثل ظروف الحرب ووجود الأنظمة القمعية، تحول          
يؤدي في النهاية إلى عزلة تامـة       دون زيارة فنانين ومؤسسات من الخارج، مما        

وهذه العزلة يمكن التغلب عليها باستراتيجيات تجديديـة   . للمنظمات الفنية والثقافية  
وحتى التكنولوجيات الجديدة لا يمكن الاستعانة بها في        . خاصة لإزالة كل العقبات   

بعض الحالات، لأن شبكة الإنترنت أو المحطات التليفزيونية الفضائية قد تراقـب            
وعلى أى حال، لا توجد سبل معدة مسبقاً لمواجهـة مثـل هـذه              . أو يتم حظرها  

الأوضاع، وإن كان من الضروري تطوير منهجية خاصة لإقامة اتصالات دولية           
والمعيار اللازم لتقويم نتائج التعاون الدولي فيما يتعلـق بجـودة    . والحفاظ عليها

مساهمة في الشبكات الأوروبيـة     ال: البرنامج والتطوير التنظيمي قد يكون كالآتي     
والإقليمية، وضع مشروعات على الصـعيد الـدولي، المسـاهمة فـي بـرامج              
ومشروعات خاصة بمنظمات دولية مختلفة، استخدام المتاح من المـوارد علـى            

بغية التوصل إلى   ) العاملون، المعلومات والموارد التقنية   (المستوى الإقليمي الكلي    
ة والمنطقة، إشراك الأفراد والمجموعات مـن بلـدان         تحديد أفضل لموقع المنظم   

  .أخرى، ومن مجتمعات أخرى في المشروعات والأنشطة الخاصة بالمنظمة

والمؤشرات التالية يمكن أن تصلح معياراً يستخدم المـوارد المتاحـة علـى             
بغية التوصل إلـى    ) العاملون، المعلومات والموارد التقنية   (الصعيد الإقلميي الكلي    

عدد الفنانين والخبراء من المنطقة الـذين       : د أفضل لموقع المنظمة والمنطقة    تحدي
يشتركون في مشروعات المنظمة، مستوى المعلومات الخاصة بالموارد الأساسية،         
البرامج والمشروعات في المنطقة، المساهمة في الفعاليات والمشروعات الإقليمية،         

اليات المشتركة مع الشـركاء مـن       عدد الشراكات المركبة في المنطقة، عدد الفع      
الإقليم في مناسبات أوسع على الصعيدين الأوروبي والعالمي، عـدد الشـهادات            

  .والجوائز الممنوحة للمشروعات الخ

والمحددات التي تمت مناقشتها في هذا الفصل تمثل العنصر الأساسي للإدارة           
 تتناول عمليـة تقـويم      الجيدة القابلة للتكيف، لذلك فان معظم المعايير والمؤشرات       
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ومـن  . نجاح المنظمة في التكيف مع التغيرات والعواصف التي قد تصيب البيئة          
الضروري، جعل تحديد الأسباب الحقيقية للنجاح جزءاً من العملية المركبة للتقويم           

، وكذلك أكثر الوسائل ملاءمة للتعامل مع       )والتي تسفر عنها المعايير والمؤشرات    (
والعمليةنفسها هى التي تبين أسباب     .  على العقبات غير المتوقعة    التغيرات وللتغلب 

الفشل، كما تبين أجزاء المنظمة التي لا تتمتع بقدرة كافية على التكيف، كما تبين              
  .محور النشاط الذي أحبط،والوسائل غير المناسبة لمعالجة ظروف طارئة

رالممارسات المختلفة  والإدارة الجيدة القابلة للتكيف تفترض أنه لابد من اعتبا        
التي تظهر تلقائياً كرد فعل للصعوبات والمخاطر الآتية من البيئة الخارجية، نقاطاً            

. محوريةً ، وأعمدة للتنمية في الدورة التالية من دورات التخطـيط الاسـتراتيجي            
خاصة تلك التي تسفر عنها المؤشرات التي تأخذ بعين الاعتبار أهميتها الحقيقية            (

إذا ما تم تقويمها بشـكل      ) تقرار المنظمة والحفاظ على جودة تشغيلها     من أجل اس  
ويبدو واضحا أن المنظمات التي تسعى إلى تحقيق التميز         . إيجابي في هذه العملية   

والحفاظ عليه، يمكن لها على الظروف غير المستقرة، أن تضع محددات أساسـية      
 ومعايير مهمة لتقويم جودة عملها
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يمكن أن تسمى اللحظة التي تقرر فيها منظمة ما، أن تبـدأ فـي عمليـة                و
. التخطيط الاستراتيجي للمرة الأولى، نقطة الصفر في عملية التطوير التنظيمـي          

وما أن تختار منظمة ما تحسين قدراتها،حتى تبدأ في الواقع في العمل على ضمان         
عية في هذه العملية، فـي      وإذا ما حققت طفرة نو    . الجودة واختيار منظور إنمائي   

صلة وثيقة بالتعرف على جوهر عملها كصفة مميزة في بيئتها، تكون الظـروف             
  .ناضجة لتنمية المنظمة بحيث تصبح مركزا للتميز

 يبين تطور مثل هذه المنظمة من نقطة الصفر إلى مركـز            6الرسم البياني   
ورات الاسـتراتيجية   ويبدو هذا واضحا في الـد     . التميز الذي تمت تنميته بالكامل    

والرسم يبين كيف تؤدي نقاط الإبداع المتفرقة في المنظمـة ككـل إلـى              . الثلاث
أو مراكز إشعاع إبداعي متفرقة بشـكل       (ظهور محور نشاط ينمو بصفة منتظمة       

  .(منتظم في منظمات الفنون الكبيرة

عندما تقرر منظمة ما البدء في عملية بناء القدرات والتطـوير التنظيمـي،             
تكون الخطوة الأولى عند نقطة الصفر هذه هـى التقـويم الـذاتي والتشـخيص               

والتقويم الذاتي والتشخيص لا يحددان نقاط القوة والضـعف فحسـب،           . التنظيمي
ولكن يشيران إلى الفرص المتاحة والمخاطر، كما يشيران إلـى نقـاط الإشـعاع          

وأثناء إعـداد   . عهاالإبداعي الممكنة في عملية رسم خريطة المنظمة وتحديد موق        
الخطة الاستراتيجية لابد من الاختيار الدقيق لاستراتيجية مناسـبة بغيـة تجميـع             
الإمكانيات الإبداعية للمنظمة للتوصل إلى اختيار محور الاشعاع الإبداعي الـذي           

وفتـرة التخطـيط    . سيركز بصفة أولية على الاستراتيجيات والبرامج الأساسـية       
ة للتأكد من الحلول التي تم اختيارها، ومن أن محور          الأولى تعطي المنظمة فرص   
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النشاط الذي تم اختياره من القوة، بحيث يحقق خطوة كيفية إلى الأمـام بالنسـبة               
ومعنى ذلك في الواقع تشديد الطلب علـى        . للمنظمة ككل مع توسيع قاعدة تنميتها     
الظـروف  وفي  )  الإدارات والوحدات الخ  (الجودة في الأجزاء الأخرى للمنظمة      

العاصفة يمكن للصدمات الآتية من البيئة الخارجية أن تبطئ من التنميـة المثلـى              
للمنظمة، مما قد يبين الحاجة إلى توقع فترتين أو ثلاث فترات استراتيجية تحتاجها           
المنظمة لتحقيق الطفرة إلى الأمام التي سوف تيسر تنمية القدرات، وإرساء معيار            

عندئذ فقط يمكن لنا أن نقدم هذه المنظمة باعتبارهـا          . يجودة العمل والإنجاز الفن   
  .مركز تميز في مجال ثقافي معين

وتشكيل مراكز التميز هو الهدف النهائي لا في إدارة الفنون في القطاع غير             
الهادف للربح فحسب، بل أيضا للمؤسسات الثقافيـة فـي حـد ذاتهـا، خاصـة                

ومؤسسات . تعمل كمؤسسات مركزية  المؤسسات الموجودة في القطاع العام والتي       
المجتمع المدني تسعى بدورها أيضا إلى تحقيق مثل هذه الجودة، خاصـة عنـدما          
تعمل في مناطق لا تقدم فيها السلطات ،ومؤسسات القطاع العام المساعدات الكافية            

  .لها

وفي الظروف غير المستقرة قد يصبح إنجاز التميز مسألة مهمة للغايـة لا             
ويمكن للمؤسسات أن تنضم إلى مشـروعات       . سب ولكن للبلد ككل   للمؤسسات فح 

تعاون دولية، ومشروعات تعاون إقليمية أوسع، بحيث تصبح شـريكة فـي هـذا           
وهذا قد يلعب أحيانا دوراً سياسيا إذ يسمح للبلد المعني          . التعاون على قدم المساواة   

عتباره مفاوضاً كفئاً بدلاً    أو لإقليم بأكمله أن يقبل في المنتديات والمحافل الدولية با         
وهكذا على سبيل المثال أسهم صوت الفنـون        . من مجرد كيان صامت يستهان به     

والمؤسسات الفنية في البلد، وفي سائر انحاء العالم أبان حرب البوسنة والهرسـك         
ولـولا  . في فهم الطبيعة المركبة للنزاع ،وحجم الدمار الذي لحق بالبلد المـذكور           

واتهم من فنانين مرموقين ومؤسسات؛ وأنهم كانوا من المتميزين         الذين رفعوا أص  
لكان من الصعب أن يستمع إليهم العالم ،وهم يعربون عن وجهة نظرهم ومواقفهم             

وبهذه الكيفية أمكن للفنانين الذين شاركوا فـي هـذه الحركـة أن             . ومشروعاتهم
يته فيما يتعلق بمصير    يسهموا إسهاما فعالاً في إقناع المجتمع الدولي بتحمل مسؤول        

  .البلد المذكور
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 الخلاصة

على أنه قد يبدو أن كتابنا هذا يهتم بمنظمات الفنون التي تستهدف الوصول             
إلى مستوى عالٍ من التنافسية في الظروف غير المستقرة التي لا تسـاعد علـى               

الحاجة إلى  الاحتفاظ بالجودة والسعى إلى التميز، فان ما نشدد عليه في الواقع هو             
واستراتيجيات التنمية التي قدمناها هنـا ليسـت مـن          . التقوية والتنمية التنظيمية  

الاستراتيجيات التنافسية المعتادة، بل هى تلك التي تعتمد على الشراكات والـربط            
وتنمية التحالفات لتعبئة الرأى العام، والتشبيك فيما بـين القطاعـات والمسـاعدة             

والاستراتيجيات التي  ). ن خلال نقل المعرفة وطرق أخرى     م(والتعاون المتبادلين   
. قدمناها تحفز المنظمات للاعتماد بعضها على البعض الآخر بدلاً من التخاصـم           

ولا تعني مراكز التميز الإبداعي في القطاع غير الهادف للربح، خاصة في مجال             
ل تخفـيض   الثقافة، القضاء على التنافس ولا التهميش،ولا إحباط الهمة من خـلا          

  .التكاليف والموازنات

في الواقع أن إقامة مجال ثقافي متكامل ومتنوع هو من المتطلبات الأساسية            
لتحقيق الجودة في قطاع الثقافة وللتوصل إلى زيادة حقيقية فـي بنـاء القـدرات               

فالثقافة ما هى إلا مجال آخر فـي النظـام          . لضمان التنمية التنظيمية لكل مؤسسة    
قتصادي إذ إن الشروط اللازمة لممارسة الفن تعتمد هى أيضا على الاجتماعي والا

وليس تنميـة الصـناعات الثقافيـة       (السوق بصفة عامة، وعلى التنمية الصناعية       
وهى مسألة تتطلـب مسـتوى      . ، والخدمات وعلى القدرة الشرائية للسكان     )فحسب

ا القطـاع إلـى     رفيعاً من الاستعداد والمهارة في القطاع الثقافي عندما يسعى هذ         
احتلال موقع في المجال العام وفي الاعتماد عليه لصالح تنميتـه الخاصـة بـه،               
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وفي نفس الوقت فينبغي على قطاع الثقافة أن يقنـع          . بالذات في الفترات العاصفة   
النظم العام بأهميته الخاصة به، وبإسهامه في التنمية الاقتصـادية والاجتماعيـة            

  .والسياسية

ظر إلى التنمية التنظيمية من منظور عوامل اجتماعية حاسـمة          وكتابنا هذا ين  
 ـ. عامة  Rasa Todosijevic لذا يرغب المؤلفان في إنهاء هذا الكتاب بقطعة فنية لـ

 في ادنبـره بعـرض تـداخل        1975بدأت منذ عام    . وهى فنانة من مدينة بلغراد    
ارهـا الوسـيلة    الأنشطة في الثقافة على اعتبارها ذات أهمية أساسية وأيضا باعتب         

التي تسمح بدوام كل الوسائل الواضحة  وغيرالمرئية بوضوح التي يتشكل منهـا             
وهذا يثير أسئلة أخلاقية عديدة تتعلق بالإدارة الثقافيـة والسياسـة           . مجال الثقافة 

هذه الأسئلة لم يتم أبداً تدارسها بشكل منتظم، وبالتالي فلـم           . الثقافية في عالم اليوم   
وهذه هى بالتحديد الأسئلة التي سوف يركز عليها        .  إجابات عليها  يتم التوصل إلى  

فالأعمال الفنية تفتح بعض، ، الألغـاز       . مؤلفا هذا الكتاب في بحثهما في المستقبل      
الأخلاقية الموجودة في قطاع الثقافة والتي تعتبر ذات صلة من وجهة نظر الفنان             

  .ومكانته في المجتمع وان كانت لا تفتحها كلها
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قام المؤلفان بكتابـة هـذا الـنص بغيـة          
الاستفادة بشكل ما مما هو جيد وما هـو         

 . سيئ في الفنون

 المصانع التي تصـنع المـواد والأدوات        -
 . اللازمة للفنانين

واد  الشــركات التــي تبيــع هــذه المــ-
 . الضرورية للفنانين

...  العمال، الكتبة، والبائعون، والوكلاء      -
 . الخ

 الشركات أو أصحاب الأعمال الخاصـة       -
الـذين يــوفرون هـذه الأدوات أو الــذين   

 . يجملون عمل الفنانين

 النجارون الذين يصنعون البراويز، وكل      -
 . الأدوات الخشبية المطلوبة الخ

الأقلام والألوان   منتجو الزجاج والورق و    -
 . والأدوات الخ

عمــالهم وكتبــتهم وبــائعوهم والبــائعون 
 . بالقطاعي الخ

 وكلاء العقارات الذين يجمعـون إيجـار        -
استوديوهات الرسم ومسـاكن الفنـانين أو       

 . الفنادق التي يعيش فيها الفنانون

 أصحاب العمل الذين يعمل عندهم هؤلاء       -
 . والوكلاء وأيضا الكتبة الخ

كل من ينتجـون ويبيعـون بالجملـة أو       -
 . بالقطاعي اللوازم اليومية للفنانين

 كل مـن ينتجـون ويبيعـون بالجملـة          -
 . وبالقطاعي أحذية وملابس الفنانين

 كل مـن يبـدعون ويبيعـون بالجملـة          -
 . وبالقطاعي اللوازم الثقافية للفنانين

 كل من ينتجـون ويبيعـون بالجملـة أو       -
اللــوازم الصــحية بالقطــاعي العقــاقير، 

والخمور والتبغ والمسـتلزمات الرياضـية      
 . للفنانين

 كل من يجمعون الضرائب علـى دخـل         -
 . الفنانين

 كتبة البلديات وغيرهم من العاملين فـي        -
 . إدارة البلديات

 العاملون في المصارف، بكل المـوظفين       -
 . أيا كانت مراكزهم

العاملون في صـناعة    :  صغار الحرفيين  -
دن، صناع البراويز، صناع الأحذيـة،      المعا

 . والقائمون بدفن الموتى
 العاملون في مجـال الفسيفسـاء الـذين         -

 . ينفذون بالفسيفساء رسومات الآخرين
 منفذو القوالب الذين يصبون فيها أعمال       -

 . النحت للفنانين
 المتخصصون في صنع النمـاذج مـن        -

 . الجبس أو الشمع أو الرخام أو البرونز
 . لصياغ ا-

 .  عمال الزنكوغراف- .  منفذو الشعارات المنحوتة وغيرها-
 المهنيون في مجال الطباعة والليتوغراف      -

وطبع الرسومات بألوان المياه والرسومات     
 .على الحرير أو الخشب الخ

 .  صانعو الميداليات-

 .  أماكن العرض- .  العاملون في مجال الحجارة-
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 ـ      - ولى البيـع    أماكن العـرض التـي تت
 . والعاملون فيها

 .  أماكن العرض غير الهادفة للربح-

 أصحاب أماكن العرض، مديرو أمـاكن       -
العرض، المسؤولون الفنيون عـن أمـاكن       
العرض ومن يقومون بأعمال السـكرتارية      

 . لهم وكذلك أصدقاؤهم

 .  مجلس المعارض التي تتمتع بالدعم-

 مجلس المعارض المتطوع الذي يجمـع       -
 . موال بسبب عدم وجود دعم للمعرضالأ

 لجان الاختيار والمشـتريات، أعضـاء       -
 . ومستشارى تلك اللجان

 خبراء المؤتمرات من ذوي التخصصات      -
الرفيعة ومن ذوي النوايا الطيبة أو السـيئة        

 . تجاه الفن

 المديرون، بائعو القطـاعي، الوسـطاء،       -
 . وكل من يتربحون من الفن

 .  المهتمون بجمع الأعمال الفنية- . مزاد العام أو شبه العام منظمو البيع بال-
 المتربحون الذين يستفيدون مـن أجـود        -

الأعمال الفنية أو الأعمال الفنيـة المهمـة        
 . خارج نطاق مجموعات الفن العامة

 . من رعاة الفنون" المجهولون "-

 المعروفون في رعـاة الفنـون الـذين         -
 . يحظون بالاحترام

ملون في المؤسسات الثقافيـة بكافـة        العا -
مستوياتهم من الأدنى إلى الأعلى، منظمـو       
. البرامج الثقافية والتعليمية المتعلقة بـالفن     

الموظفون الذين يشـتركون فـي تنظـيم        
 . معرض ما

 الكتبة الـذين يتولـون إعـداد لـوازم          - .  كل الذين يعملون في الإدارة-
 . وحسابات ومواد مطلوبة لمعرض ما

 .  عمال النظافة- .  مكتب الحسابات-
 العاملون في السـكرتارية أو المكاتـب        -

الخاصة بالمؤسسات التـي تمـد البـرامج        
 . الثقافية بالأموال اللازمة

 .  كل العاملين الفنيين-

 مصممو الكتـالوج، وكـروت الـدعوة        - .  المديرون المهنيون وغير المهنيين-
 .والملصقات

 .  مفتشو المطافئ- .  عمال المراسلة-
 الناقد أو الكاتب أو غيرهم من المسؤولين        -

 . عن كتابة مقدمة الكتالوج
 المراجع الذي يراجع مقدمة النصـوص       -

الفنية أو النصوص التي تقدم للفنـان فـي         
 . الكتالوج

 المترجمون لنصوص المقـدمات عـن       -
 . الفنان في الكتالوج

 .  الناسخون-
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بتصوير ما يرد    المصورون الذين قاموا     -
 . في الكتالوج

 .  ناشر الكتالوج-

 المطبعة المسؤولة عن طبـع الكتـالوج        - .  رئيس تحرير الكتالوج-
 . والملصقات

 عمال المطبعة المذكورة أعلاه والـذين       -
يتولون تجميع صفحات الكتـالوج وطبـع       

 . الدعوات

 .  المصححون-

ن ويجمعـون الضـرائب      الذين يحـددو   - .  العاملون في إدارة المطبعة-
 . الخاصة بطباعة الكتالوجات

 الذين يوقعون ويصدرون الشهادات التي      -
 . تسمح بتوزيع الكتالوج بلا ضريبة

 مصروفات البريـد اللازمـة لإرسـال        -
 . الدعوات والكتالوجات

 مصروفات الاتصالات الهاتفية المتعلقـة      -
 . بالترتيبات اللازمة للمعرض

ية التي تجمع تكلفـة      الشركات الإلكترون  -
 . الكهرباء المستخدمة للمعرض

 حارس المعرض والكتالوج والملصـقات      -
 . وكذلك بائعو البطاقات وتذاكر الدخول

 .  عاملات الترتيب والنظافة-

 الشخص الذي يلقي بكلمة التقـديم فـي         - .  الذين يتولون دهان الجدران-
 . الافتتاح الرسمي للمعرض

 .  قسم الدعاية في الجريدة اليومية- . لخارجية خدمات الإعلام ا-
 الجريدة التي تنشر تقريـرا قصـيرا أو         -

 . طويلا عن المعرض
 الناقد الذي يكتب عـن المعـرض فـي          -

 . الجريدة اليومية
 رئيس التحرير المسـؤول عـن القسـم         -

 . الثقافي في الجريدة اليومية
 المسؤول عن الجوانب التقنية في القسـم        -

 . ي وفي الأقسام الأخرىالثقاف
 الناقد أو المعلق الـذي يقـدم عرضـا          -

 . تفصيلياً عن المعرض
 الناشر الذي ليست له علاقة بالفن ولكنه        -

يكتب عن الفنانين وعـن أعمـالهم وعـن         
 . المشاكل الموجودة في عالم الفنون

 الكاتب الذي يستفيض في وصف الفـن        -
في الجريـدة اليوميـة أو الأسـبوعية أو         

لشهرية لتسويق الأعمال الفنيـة، ولكنـه       ا
يكتب من منطلق الجهل أو قلـة المعرفـة         

 . بفروع معينة من فروع الفن

 كل مـن يهـاجمون أو يـدافعون عـن           -
معرض ما وفنان ما في الصحافة اليوميـة        
أو الأسبوعية بغض النظر عن مجال عملهم       

 . المهني

م أو بأسلوب معقد عن      الذين يكتبون بتهك   - .  فنانو الرسوم المتحركة-
 . الفن والفنانين

 المصور الذي يقـوم بتصـوير افتتـاح         - محطــة التليفزيــون والعــاملون فيهــا -
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 . المعرض ". الفنانين"و
 العمال المسؤولون عن الإضاءة لكاميرا      -

 . التصوير
 صغار المساعدين لبرنـامج التليفزيـون       -

الثقافي الذي يغطـي أنبـاء المعـرض أو         
 . الفنان

 رئيس تحرير القسم الثقافي في محطـة        - .  الفنيون والمساعدون-
 . التليفزيون

 المخرج ومصمم الديكور وغيرهم مـن       -
 . الهواة

 المعلق أو مقدم البرنـامج الـذي يقـرأ          -
 . الأخبار في التليفزيون

 منظم ومقـدم البـرامج الثقافيـة فـي          -
 . التليفزيون

ــذي - ــامج ال ــاحب البرن ــنظم أو ص  م
 .  الفنان في التليفزيونيستضيف

 الذين يكتبون أو يخرجون أو يصـورون        -
ــلام القصـــيرة أو التليفزيونيـــة  الأفـ
والمسرحيات التي تتحدث عن حياة الفنانين      

 . المعاصرين أو السابقين

 الذين يعدون الأفلام عن الفنـانين بغيـة         -
 . تشجيع السياحة

 الذين يصورون الأفلام الروائية الطويلة      -
 . اة الفنانينعن حي

 محطات الإذاعة ومن يعملون فيها مـن        -
 . المهنيين ومن العمال والمساعدين

 . النشرات الإخبارية- .  قسم الإعلانات-
 كُتاب القسم الخاص بالأخبار والشائعات      -

 . الخاصة بالفنانين
 كُتاب البرامج الإذاعية الذين يكتبون عن       -

واد فـي   الفنانين وكذلك الذين يتلون هذه الم     
 .الإذاعة

 منظمو اللقاءات المختلفـة والعـروض       - .  مقدمو البرامج الإذاعية-
 . الخاصة بالثقافة والفن

 الذين يكتبون الأخبار المذاعة عن الفنان       -
 . أو أى حركة فنية

 .  كل المساعدين والعاملين في الإذاعة-

 دور النشـر والعــاملون فيهـا وكــذلك   -
 . المستشارون

بدعون أو يحـررون النشـرات       الذين ي  -
 . المتعلقة بالفن

 المجلات الفنية الأسبوعية ومن يكتبـون       -
فيها وكـذلك المسـؤولون عـن توزيـع         

 .المجلات

 المجلات المتخصصة في مجال الثقافـة       -
والفنون والتي تنشر شهريا أو ربع سـنوي        

 . أومرتين في العام
 الذين يكتبون السير الذاتية أو محـررو        - 

 . ب عن فنان معين وعملهما يكت
 . الذين يسجلون طرائف عن حياة الفنان-

 الذين يساعدون الفنان في كتابة سـيرته        -
 . الذاتية

 الذين يقصـون الطرائـف والـدعابات        -
المستقاة من حياة الفنان وبذلك تنهال عليهم       
الدعوات لتناول المشروبات وغيرها مـن      
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 . قبل المهتمين بحياة الفنان
فن في كافة المجـالات مـن كـل         نقاد ال  -

 . الأعمار ومن كل التوجهات
 المحلات التي تبيع الكتـب والمجـلات        -

 . والصور لأعمال الفنانين وغيرهم
 محلات بيع التحف والمتخصصون فـي       -

بيع وشراء التحف وكـذلك وكـلاء بيـع         
 . التحف

 .  من يقومون بجمع الأعمال الفنية-

مـال   محلات ووسطاء بيع وشـراء الأع      -
 . الفنية

 المحلات التي يمكن تكليفها باسـتجلاب       -
 . أعمال فنية معينة والكنائس

 الذين يبيعون معارفهم وإلمامهم بالأعمال      -
 . المبكرة للفنان

 .  الخبراء الملمون بأعمال الفنان المتأخرة-

 الخبراء في فنون ما قبل التاريخ والفـن         -
 .البدائي والفن الحديث الخ

في قرن معين أو سنة معينة أو        الخبراء   -
 . فترة معينة في مجال الفن

 منظمو معارض جماعيـة أو فعاليـات        - .  منظمو معرض فردي للفنان-
 . ثقافية أو من يقدمونها إلخ

 منظمو المعارض التي تشمل عدة مـدن        -
 . أو عدة جمهوريات

 .  منظمو المعارض الدولية-

م من زمن قدي  :  منظمو المعارض الكبرى   -
 . وحتى في الزمن الحالي

 جميع المديرين والعاملين بالسـكرتارية      -
والشــركاء والمســاعدون والمستشــارون 
والمراجعون والناشرون والعـاملون فـي      

 . الإدارة والعاملون الفنيون والعمال إلخ
ــراء - ــانونيون والمستشــارون والخب  الق

 . والنساء اللائي يقدمن القهوة
صصـون فـي     مديرو المتـاحف والمتخ    -

 . ترميم الأعمال الفنية القديمة والتقنيون إلخ
.  مديرو المؤسسات والمتـاحف والكتبـة      -

المدللون من الأبناء والبنات الذين يعملـون       
في المتاحف فقط بفضل أبائهم أو أقربـائهم        
أو معارفهم أو اتصالاتهم، وهـم يشـيعون        

 . جوا سلبياً في مجال عملهم

لمجموعـات  حراس المتاحف والمعارض وا 
 . الفنية

 من ينتحلون شخصية حراس المعـارض       -
 .والمتاحف والمجموعات

 .  الذين ينقلون المعلومات سراً-

 العمال الفنيون في المعارض والمتـاحف       -
 . وفي المجموعات الفنية

 منظمو الندوات واللقاءات ومهرجانـات      -
 . الفنون

 منظمو الندوات والدراسات القصـيرة أو       -
 . في مجال الفنالخاطفة 

 .  منظمو الأنشطة الفنية الدارة للربح-

 منظمات ووكالات السـياحة والعـاملون       - المنظرون والمديرون والعاملون الفنيون     -
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 . فيها . الذين يعملون معهم
 أصحاب المقاصف والذين يعملون فيهـا       - . شركات الطيران ووسائل النقل المختلفة

 ـ       روبات، من فتيات وفتيـان يقـدمون المش
 .والمطاعم والفنادق والبنسيونات

 الذين يقومـون بالشـرح عنـد زيـارة          -
المعارض والمتاحف والأماكن  التاريخيـة      

 . والمجموعات الفنية الصغيرة

 من يعملون كدليل ويتمتعـون بمعرفـة        -
 . خاصة للغات الأجنبية

 .  المعجبون- . دور المزادات العلنية-
 .  الشابات من الطالبات- . على الفنانين صغار الشباب المتهافتون -
 .  السيدات المتزوجات- .  الموديلات-
 .  العاشقات- .  الزوجات-
 .  الأرامل- .  الصديقات من النساء-
 .  المثليون- .  الأطفال-
 الأقارب والورثـة المباشـرين وغيـر        - .  الأصدقاء والمعارف القدامى-

 . المباشرين
 ربات المنازل والأمهات اللائـي يـدلين        - .   المجاملون-

بكلام للصحافة بين الحين والحـين تأييـدا        
 . لفنان أو هجوما عليه

 المديرون والمسؤولون عـن موروثـات       -
 . ومجموعات فنية

 المحافظون على الكنـوز الفنيـة علـى         -
 . الصعيد الوطني

 المشــرفون علــى الصــناديق الماليــة -
مفروض أن  المخصصة للفنون والتي من ال    

يتم توزيعها كجـوائز أو هبـات أو مـنح          
دراسية للأثرياء من الطلبة وغيـرهم مـن        

 . المدعين والمتربحين

 رعاة ومنظمو الصناديق المالية والمـنح       -
الدراسية الممنوحة لمدة شـهر أو سـنة أو         
مائــة ســنة للمنــافقين والجبنــاء ولأولاد 

 . الأثرياء

سـية   رعاة ومنظمو الهبات والمنح الدرا     -
في الخارج والتي عادة ما تمنح لأولاد كبار        
المسؤولين الحكوميين وأولاد كبار العاملين     
في البنوك ومن يدعون مـوالاتهم للنظـام        

 . الاشتراكي بينما هم من البرجوازيين

 منظمو جمعيات الفنون والعاملون معهـم       -
 . من التقنيين والإداريين

  البيروقراطيون بكافة درجـاتهم الـذين      -
يعتصرون الأموال عصراً مـن الفنـانين       

برسـالتهم  "بابتسامة، وهم يشعرون بالفخر     
 . في مجال الفن والثقافة" المقدسة

 صانعو الملصقات وفن الرسوم البيانيـة       -
 .والمصممون الذين يسرقون من الفنان
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 منتجو وبائعو الملصـقات والإعلانـات       - .  كل فئات القائمين بالتصميم الصناعي-
 .وجرافاتوالات

وهـم  " تسجيلات للفنـان  " منتجو وبائعو    -
 . يحلمون بأرباح وفيرة

 الذين يربحون أو يـأملون فـي ربـح          -
الأموال من حركات فنية مختلفة وغريبـة       
وإن كانوا لم يحلموا أبدا بأن يفعلوا ذلك في         

 . وقت كان سوف يفيد فناني تلك الحركات
 من يقومون بصناعة السـلع التذكاريـة        -

 . يرة ومن يبيعونهاالصغ
 الذين يصـنعون البطاقـات التذكاريـة        -

وغيرها من أنواع البطاقات المتبادلة للتحية      
 . والبطاقات التي تحمل صورا لأعمال فنية

 الذين يقومون بطبع أشكال من الأجندات       -
 . بها رسومات مستقاة من أعمال الفنانين

 المعترف بهم أو غير المعترف بهم مـن         -
 . فون الأعمال الفنيةالذين يزي

 .  المزيفون المعروفون والمعترف بهم- .  الذين يزيفون أعمال الفنانين سراً-
 مصممو الموضة الذين يسـبون الفنـان        -

 . علناً ليتربحوا من ذلك
 المبدعون والمصممون الذين يتقاضـون      -

 . المال في مقابل التشهير بالفنانين
فـة   الذين يسـتخدمون الأعمـال المعرو      -

للفنانين ليرسموها على الأكواب والأطبـاق      
 . ثم يبيعونها على أنها فن رفيع

 من يقومـون بأعمـال الـديكور علـى          -
 . الجدران

 .  الذين يقومون بدهان واجهات المباني- .  المهندسون المعماريون-
 المصورون وكل العاملين في صـناعة       -  .  الذين ينسجون سجاد للحوائط-

 . رافيةالصور الفوتوغ
 صناع الحلوى والسجائر وكافة المنتجات      -

الأخرى التي تحمل رسومات مستقاة مـن       
الأعمال الفنية على أغلفتها ويربحون مـن       

 . ذلك

 كل من يستخدم عملاً فنياً على الطوابـع         -
أو على الاعلام أو على ورق الحـائط أو         

 . على البلاط والسيراميك

ون  مسؤولو دور النشر الـذين يسـتخدم       -
نفوذهم أحياناً ليتربحوا من عمليات صغيرة      

 ". الأعمال الفنية"لها علاقة بـ 

 الذين يدعمون كبار السن والضعفاء من       -
الفنانين بغية وضع اليـد علـى ميـراثهم         

 . والاستفادة منهم
 الموزعون الوحيدون ،والذين يربحـون      -

من افلام الفيديو ومن الصور التاريخيـة،       
لتي تركها الفنانون بعد    ومن الأتوجرافات ا  

 . وفاتهم

 الذين يستغلون كل من يصادفهم وكل من        -
 . لا عمل محدداً لهم

 المدعون الذين يعيشـون مـن محاكـاة         -
 .  الفنانين

 الذين لا يحجمون عن محاكـاة الفنـانين         -
دون مراعاة شعورهم وبالتـالي يربحـون       

 . أكثر مما يربح الفنانون أنفسهم
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ريخ الفن ويتربحون من     الذين يزيفون تا   -
 . ذلك التزييف

 الذين يفضلون أسلوباً معيناً فـي الفـن         -
 . بسبب طمعهم في الربح

 الذين يشيرون بالبنـان إلـى فنـان أو          -
مجموعة فنانين أو إلـى فكـرة معينـة أو          
موضوع معين بغيـة اسـترعاء الانتبـاه        
لأنفسهم ولأفكارهم ليربحوا مـن ذلـك إن        

 . عاجلا أو آجلا

الذين يدعون الفن وكل من يسبون أو        كل   -
يشيعون الأخبار عن الفنانين ،وكـل مـن        

 . يتعاونون لتيسير عملية التربح من الفن

 سيدات المجتمع الذين يدخلن في أشـكال        -
مختلفة من العلاقات مع الفنانين من أجـل        

 " . الفن"

 .  السيدات اللائي يدرسن الفن والفنانين-

 ـ  " الذين يؤيدون    - فـن  "أو  " ارعفـن الش
وبذا يفرضون أنفسهم ويبيعـون     " الاحتجاج

الأفكار ويعرضون لمن يدفع فـي أمـاكن        
 . العرض

 النقاد والمنظرون وغيرهم من المـدعين       -
الذين يقتحمون عالم السياسة اليومية بغيـة       
التوصل إلى مكانة ما في عالم الفن وبغيـة         

 . ضمان الربح لأنفسهم
يـون فـي     البرجوازية المقنعـة والرجع    -

المؤسسات وفي مؤسسات التعلـيم العـالي       
والجامعات والمتاحف والأكاديميات الـذين     
يهتمون بالسلطة والنفوذ أكثر من اهتمامهم      
بعالم الفن وبالثقافة والتعليم الـذي لا يـدر         

 . عليهم الربح

 وكل من يسـتخدم اللغـة أداة لإخفـاء          -
أفكارهم المتدنية والرجعية والشوفينية حتى     

وا من الوصول إلى مراكز مرموقـة       يتمكن
خارج عالم الفن والثقافة بحيث يصـبحون       

 . فوق الفن والثقافة

 المحللون النفسيون وعلمـاء الاجتمـاع       -
الذين يستخلصون أفكارا عن الفن ثم يبيعون       
هذه التََرهات ليـدعوا أنهـم مـن أكبـر          
المساهمين في التوصل إلى فهـم أفضـل        

 . للفن

يكتبون عـن الفـن دون       الفلاسفة الذين    -
 . فهمه إطلاقاً

 وكل الساسة المتدنين الذين استفادوا من       -
خلال الاقارب والأصدقاء والمعارف مـن      
أجل التشـدق بنصـائح للفنـانين والـذين         

 . يربحون أموالاً من هذا العمل السخيف

 بلغراد 
 1975 ابريل سنة 21

  مترجم من اللغة الصربية بقلم
 lisa Stearns 
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 مبلغـاًً مـن المـال    Dalibor Martinis، أودع 2004 في الثاني من يناير عام - 1
وعندئذ كان سعر الحصـة     .   للاستثمار  zBtrend حصة في صندوق     365يساوى  

 فـالمبلغ الـذي اسـتثمره يسـاوي          يورو، وبالتالي  102.22في ذلك الصندوق    
وشكل هذا المبلغ   .   يوماً 365والمبلغ استثمر لفترة سنة، أى      .  يورو 37.310.0

  . Art/Nature مؤسسةThe manايداعات 

المستثمر مرة في كل شهر بالسير فـي        /ِ وطالما المشروع مستمر يقوم الفنان     - 2
  z/trendيمـة حصـة     المرتفعات ليتعرف على الاتساعات التي تظهر من خلال ق        

) altimeter(والمرتفعات ذات الصلة ستقاس بمقيـاس للمرتفعـات         . للشهر الجاري 
المستثمر التغيرات التي تحدث في قيمة استثماره من الناحيتين /وهكذا يعايش الفنان  

المالية والجسمانية، ومن خلال الحركة في البيئة الطبيعيـة سـيحاكي أو يكـرر              
 phحيثما يمثل الارتفاع في الخط البيـاني        (ات المخاطر   الصورة الطبيعية لمتغير  

. ربحاً ماليا بينما يميل انخفاضا او فقدانا جسمانياً، أى مجهود جسـماني إضـافي             
بينما يمثل الانخفاض في قيمة الاستثمار خسارة مادية وربحاً جسـمانياً بمعنـى             

 ). راحة

   www.variablerisklandscape.com وتم إنشاء موقع على شبكة الإنترنـت هـو           - 3
الصورة الطبيعية لتغيرات المخاطر بغية تتبع سير المشروع في الصورة الطبيعية           
الجسمانية والمالية مع تحديث مستمر للمعلومات المتعلقة بالقيمة الجارية للاستثمار          

 . والمؤشرات المالية الأخرى مثل التغيرات في أسعار العملة الخ

 في متحف الفن الحديث في زغرب طوال LCDكترونية وكما تم وضع آلة رصد الي     
المستثمر سينقل أيضاً الوثائق المتعلقة بالمشروع في سياق        /والفنان. فترة المشروع 
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فبدلاً من كتالوج تستخدم الصورة الطبيعية لمتغيرات       . المعارض الفنية والفعاليات  
وهى مـن رعـاة      Bankaالمخاطر المساحة الممنوحة في المجلة الشهرية المسماة        

 .المشروع من بين وسائط الإعلام

 وفي نهاية كل ثلاثة أشهر، سيصدر تقرير ربع سنوي وفي نهاية العام يـتم               – 4
 يوم، بمعنى كل ربح ترتب علـى كـل          365تحديد كل قيمة المبلغ المستثمر بعد       

فيديو للمشروع ككـل سـتعرض هـي        /والوثائق ستكون في شكل صورة    . حصة
.  سيصدر أيضا في نهاية السـنة الماليـة        2004السنوي لسنة   والتقرير  . الأخرى

ومتحف الفن الحديث في زغرب هو الذي سيشهد انتهاء المشروع حيـث سـيتم              
توزيع إجمالي الربح السنوي بالتساوي على كل الزائرين الموجودين عند الاحتفال           

 . بنهاية المشروع

توقع في قيمة حصص    إما بسبب هبوط غير م    ( إذا ما حقق المشروع خسائر       – 5
zBtrend        تحسب هـذه الخسـارة علـى        )  أو بسبب ارتفاع غير متوقع في التكلفة ،

 .The Manالمستثمر وعلى مؤسسة /الفنان

 Dalibor وسعر البيع لهذه الصورة الطبيعية لمتغيرات المخاطر من أعمـال  – 6

Martinis حصة في صندوق365 يساوي قيمة الـ ZBtrend البيع   باليورو في يوم. 
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 شكر وتقدير
 

 

 بـه   هذا الكتاب هو نتاج سنوات عديدة من العمل الفردي والجمـاعي قـام            
المؤلفان من خلال مشروعات بحث،ومشروعات تعليمية كثيرة في مجال السياسة          

والعمل مع المهنيين الثقافيين في عدد من البلـدان فـي           . الثقافية والإدارة الثقافية  
أوروبا والقوقاز وأسيا الوسطى والشرق الأوسط وأفريقيا سمح للمؤلفين أن يتعرفا           

 التي تركز أساساً على إدارة الفنون ذات التوجه         على عدم كفاية الكتابات المنشورة    
 . نحو السوق في أكثر البلدان تقدماً

وفضلاً عن ذلك، فمثل هذه المطبوعات تتجاهل السياق الثقافي والسياسـات           
الثقافية، الوطنية والمحلية، وكذلك السياسات متعددة الأطراف التي طورها الاتحاد          

وبالإضافة إلى ذلك، فالكتابات    . ة اليونسكو الأوروبي، والمجلس الأوروبي ومنظم   
المتوفرة حول السياسة الثقافية وإدارة الفنون تتجاهل تماماً وضع البلدان التي تمر            

 . بمرحلة انتقالية، وتعيش ظروفا عاصفة وأزمات اقتصادية

ومؤلفا هذا الكتاب، وهما من أبناء هذه البلدان بالتحديد، كانا منذ التسـعينات             
ح لهما بالدراسة والعمل على إبداع نماذج مختلفة للممارسات الثقافية          في وضع سم  

وكانـت نتيجـة    ). بمعنى السياسات الثقافية، الآليات المحددة، البرامج والتدابير      (
دراستهما أن امكنهما وضع المفاهيم الخاصة بهما وتطويرهـا، وكـذلك وضـع              

ج التدريب المحـددة التـي      مناهج تطبيق البرامج التعليمية وأساليبها، ووضع برام      
تركز على التنمية التنظيمية أو التطوير التنظيمي، وبناء القدرات في مجال الفنون            

وقد تم تصميم البرامج التعليمية وبرامج التدريب       . وفي المؤسسات الفنية والثقافية   
المكتبـات، المتـاحف، المسـارح،      (للمؤسسات والأفراد في كافة مجالات الثقافة       
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، وعلى كـل    )العام والخاص والمدني  (وفي كل القطاعات    ). رض الخ صالات الع 
 ). الدولي والقومي والبلديات والمؤسسات المحلية(المستويات 

وعلى مدى سنوات اهتم المؤلفان بمتابعة آثـار البـرامج الجديـدة علـى              
المؤسسات الفردية بغية التعرف على مدى تأثيرها وفعالياتها في أوضـاع تتسـم             

ومع تحديد المشاكل استمر المؤلفان في إضفاء المزيد من الدقة علـى            بالأزمات،  
عملهما بفضل المناقشات مع أجيال من الطلبة والمهنيين والمسؤولين عن التنظـيم   

وغيرهم من الزملاء الذين يعملون هم أيضـاً فـي          ) متخذي القرارات (في الثقافة   
 .مجال السياسة الثقافية

عملية، وشاركوا في تشـكيل هـذه المنـاهج         وقد أسهم عدد كبير في هذه ال      
لذا يرغب المؤلفان في التعبير عن تقديرهما وامتنانهما لكـل الـذين            . وتطويرها

 . لولاهم لما خرج هذا الكتاب إلى النور في شكله النهائي

والمؤسسة التي يجب أن نذكرها هنا قبل غيرها هـى المؤسسـة الثقافيـة              
 الكتاب، والتي بادرت بتشـجيعنا علـى البحـث       التي كلفتنا بهذا  ) ECF(الأوروبية  

وكان لإسهام المؤسسة النشط ـ خاصة فـي جنـوب    . وعلى المشروعات الثقافية
شرق أوروباـ الأثر العميق في تنمية السياسة الثقافية؛ كما كان لـه أثـر علـى                

يجدر بنا  ) ECF(وإلى جانب   . القطاع المدني غير الحكومي النشط في مجال الثقافة       
 Gottfried Wagner, Odile Chenal, Hanneloesكر بصفة خاصة السادة والسيدات أن نش

Weeda and Philipp Dietachmair والشكر الخاص أيضا لمؤسسة Boekman لإشرافها 
 Cas Smithuijsen, lnekeعلى تحرير الكتاب ولنشرها إياه، وكذلك الشكر لمعاونينا 

van Hamersveld, Cathy Brickwood, and to Esther Hookway and Francis Carcia.  

ونريد ـ نحن المؤلفان ـ ان نعرب عن شكرنا وتقديرنا للنصح والمقترحات   
مـن كليـة   Janko Ljumovic: القيمة التي قدمها لنا الذين أعتادوا التعاون معنا وهم

د و  من كلية فنون الدراما في بلغـرا Svet lana Jovicic و ;Cetingieالفنون في مدينة 
Janka Vukmirمن معهد الفن المعاصر في زغرب،  و Matko Raguz and Maga Juric    
 من معهد وسائط الإعلام المتعددة Teodor Celakoski في زغرب وEXITمن  مسرح 
 . في زغرب 
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كما أننا نرغب في التعبير عن شكرنا للمنظمات التي وضعت تحت تصرفنا            
 ـ  Darkaا الـذاتي وفـي تشخيصـها التنظيمـي    المواد التي استخدمتها في تقويمه

Radosavljevic  مركز Remont   للفن المعاصـر Milan Lucicو Cnbi )    وكلهـم مـن
 Zoran Pantelic, NVO وVrsac   من مدينـة   Zivko Grozdanic, Konkordiaو ) بلغراد

KUDAORG من مدينة  Novi Sad ;Darhiaمن مدينة  Skopjeو Slaven Tolj  ورشة عمل 
Lazareti  لأعمال الفن من مدينة Dubrovnik . 

كما يجدر بنا أن نشكر المنظمات العديدة التي عملنـا فيهـا كاستشـاريين              
اكاديمية آسيا الوسطى، مجلـس  : وكخبراء لمساعدتها على تطوير بنيتها التنظيمية   

من  Marcel Hicter من بروكسل، ومؤسسة ,Halless de Shaerbeckالفنون في منغوليا، 
 .  .Skopje  من مدينة موستار ووسائط الإعلام المتعددة من MIFOC بروكسل ايضا و

ومن خلال عملنا مع طلبة الجامعة في دراسات الماجستير لفروع العلم فـي             
: ماجستير في السياسة الثقافيـة وفـي الإدارة الثقافيـة         (جامعة الفنون في بلغراد     

، نفذنا مـا    )فات والوساطة في البلقان   كرسي منظمة اليونسكو لتبادل فيما بين الثقا      
 خطة استراتيجية للتنمية للمنظمات الثقافية في المنطقـة         60وصل مجموعه إلى    

 . كلها

وعندما استكملنا تطوير منهجنا مكنتنا السلطات في مدينة زغرب وفي مدينة           
 من التأكد منها من خلال التعليم القائم في المؤسسـات           Kraguijevacبلغراد ومدينة   

 Andrea Zlatar and Vladimirالثقافية الأساسية في البلديات، ونريد هنـا أن نشـكر   

Stojsavljenic                من إدارة الثقافة في مدينة زغرب وكافة المسـؤولين مـن أمانـة   
، مدير مركز التنمية المهنية Goran Pekovic  وكذلك Kragujevacالثقافة في بلغراد و

 . غرادالمستمرة في جامعة الفنون في بل

والثقافة وقد سمح لنا معهد المجتمع المفتوح برنامج الفن بزيارة عـدد مـن              
المنظمات وتقويم إنجازاتها، وبالتعمق في التغيرات التنظيمية التي ترتبـت علـى            
المرحلة الانتقالية والقضايا الأخرى المتعلقة بالمراكز الإقليمية في شرق أوروبـا           

 . وفي القوقاز وفي آسيا الوسطى
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 المسـؤول عـن   Gordana Ljubicما نريد أن نذكر بالتقدير والشكر مساعدة ك
مكتب العميد في جامعة الفنون في بلغراد الذي كان دائما يوفر لنا الهدوء الـلازم               

 .للعمل في إنجاز هذا الكتاب دون مقاطعة

التي وضعت تحت  Sanjin's  وجدة  Andelka Ursicأخيرا نريد أن نتقدم بالشكر 
 والتي قدمت لنا بفعلها هذا مكانًا       Brac على جزيرة    Selca بيت أسرتها في     تصرفنا

 . جميلاً لكتابة الأجزاء الأولى من هذا العمل
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 نبذة عن المؤلفين
 
 
 

Milena Dragicevic  أستاذة في الإدارة الثقافية وفي نظرية وسائط الإعـلام 
ل منصب كرسي منظمة    وهى تحت . الجماهيرية في كلية الفنون الدرامية في بلغراد      

 للتداخل فيما بين الثقافات والوساطة وذلك لمنطقة البلقـان فـي            UNSCOاليونسكو  
 2001جامعة الفنون في بلغراد حيث كانت تحتل منصب رئيس الجامعة فيما بين             

وهى أستاذ زائر ومحاضر زائر في عدد من الدراسات العليا الدوليـة            . 2004 –
وهـى  . سكو وكراكوف واوترخت ودبروفنـك    في بروكسل، وليون وديجون ومو    

أيضا تعمل كمستشارة لعدد من المنظمات الدولية بما فيهـا منظمـات اليونسـكو              
 Marcel Hicter and Proوالمجلس الأوروبي والمؤسسة الثقافية الأوروبية ومؤسسة 

Helvetia,  . وهى أيضا عضو في مجلسElia كرسي الفن والثقافة للمجلس الفرعي ،
 أكثـر مـن   Milena Dragicevicولقد نشرت . لمجتمع المفتوح في بودابستلمعهد ا

وهى حاصـلة   . عشر مؤلفات وأكثر من مائة دراسة ترجمت إلى أربع عشرة لغة          
من وزارة التعلـيم  " Commandeur dans l'Ordre des Plames Academiques"على لقب 

البحث في السياسـات     (الفرنسية، كما أنها كانت رئيسة لجنة التحكيم لمنح جائزة        
 ).الثقافية

 

Sanjin Dragoevic    محاضر في الثقافة المجتمعية وعلـم اجتمـاع وسـائل 
الاتصال الجماهيرية ،وسياسة وسائط الإعلام والسياسات الثقافية في كلية العلـوم           

كما أنه يحاضر في موضوع الإدارة الثقافية الاستراتيجية في أكاديميـة           . السياسية
وهو أيضا مستشار في السياسة الثقافية والإدارة الثقافية        .  في زغرب  فنون الدراما 

ونظم الإعلام الثقافي لعدد من المنظمات الدولية مثل اليونسكو والمجلس الأوروبي         
 يحاضر في دراسات دولية Sanjin Dragoevicكما أن . والمؤسسة الثقافية الأوروبية

 وبلغراد، وهـو عضـو المجلـس        عديدة في فينا وكريمس ودبروفينك وامستردام     
وهو أيضا عضو في مجالس التحرير . CIRCLE وشبكة  Culturelinkالتنفيذي لشبكة 
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ولقد قام بنشر أكثر من مائة دراسـة        . في العديد من المجلات الإكاديمية والثقافية     
 حصل علـى جـائزة      1992وفي عام   . باللغات الكرواتية والإنجليزية والروسية   

Pergamon ية لأحسن مبحث في الدراسات الأوروبية الصحف . 

ولقد تعاونا كلاهما لسنوات عديدة في مشروعات بحث دولية، وفي إنشـاء            
وقد ساهما بنشاط بإبداع سياسات ثقافية      . دراسات تعليمية وبرامج تدريب وتطبيقها    

كما أنهما قاما بتطوير أجنـدات      . واستراتيجية للتنمية الثقافية في صربيا وكرواتيا     
 . ستراتيجيات ثقافية،للعديد من المدن والمؤسسات الفنيةوا

 

 

 

 


