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 مقدمة
 
 
 
 
 
 
 

ات من القرن الماضي تطـوراً      يتشهد المنطقة العربية منذ منتصف التسعين     
 نشـاط المؤسسـات    و تمثل في زيـادة عـدد     ،  ملحوظاً في العمل الثقافي المستقل    

تنظم فعاليات ثقافية لا تنـدرج فـي         و  فنية المجموعات الثقافية التي تنتج أعمالاً    و
شهدت هذه الفترة أيضاً    . ليست تابعة للأجهزة الحكومية الرسمية     و الإطار التجاري 

إدراكـاً  و،  الاقتصادية و التنمية الاجتماعية  و رواج مفاهيم جديدة تربط بين الثقافة     
يمكن الربط  و. أكبر للدور الذي يمكن أن يلعبه العمل الثقافي في بناء الديمقراطية          

التـي اسـتتبعت    ،  بين التحولات السياسية المختلفة في المنطقة      و بين هذا التطور  
، انحسارا جزئياً لسيطرة الدولة على العمل الثقافي في بعـض البلـدان العربيـة             

 .فلسطين وفي لبنان، في ذلك الوقت، المناخ السياسي الإيجابي إلى بالإضافة

ربطـه   و ، مثل تعزيز قيمة العمل الثقافي     لهذا التطور جوانب إيجابية كثيرة    
فتح مساحات جديدة للتعبيـر الخـلاق أمـام         ، و السياسية و بالأولويات الاجتماعية 

أدبيـة   و ظهور تجـارب فنيـة    ، و الشباب الذين يمثلون أكثرية المجتمعات العربية     
 مثل تحدياً كبيراً للعاملين     هلكنه في الوقت نفس   و. تقنيات جديدة  و تستكشف أساليب 

 البشـرية المطلوبـة لدعمـه      و  المجال الثقافي من حيث نقص الموارد المادية       في
المهني بمجال الإدارة الثقافية تحـدياً       و شكل النقص المعرفي  و. ضمان استمراره و

،  فلا توجد برامج تدريبية أو تعليمية في هذا المجال داخل المنطقة العربية           ،  خاصاً
المراجع المتاحة في    و  كامل للكتب  هناك غياب ، و إلا في حدود ضيقة في المغرب     

 بنظـرة سـريعة نجـد أن معظـم المؤسسـات          و. هذا الموضوع باللغة العربية   
المشروعات الثقافية الناجحة في المنطقة يقودها حفنة قليلة من المدراء الثقـافيين            و

الذين أسعدهم الحظ بتلقي تدريب محدود بلغة أجنبية فـي أوروبـا أو الولايـات               
في كلا  ، و الخطأ و مهارة عبر سنوات من التجربة     و  اكتسبوا خبرة  أو من ،  المتحدة

لا تتاح لهم فرصـة مناسـبة       ، و الحاجة إليهم  إلى   الحالين عدد هؤلاء قليل بالقياس    
 .آخرين إلى خبراتهم ولنقل معارفهم
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 ارتأت أن   2004منذ أن بدأت مؤسسة المورد الثقافي عملها في أوائل عام           
، تطوير مجال الإدارة الثقافية فـي المنطقـة العربيـة         و تلعب دوراً فعالاً في دعم    

بناء كوادر تدريبية داخل المنطقة العربية يمكنها نقـل          إلى   وضعت خطة تهدف  و
إيجاد مصادر معرفية   ، و المشتغلين الجدد بهذا المجال    إلى   المعرفة بالإدارة الثقافية  

ابة على التسـاؤلات    العاملون للإج  و باللغة العربية يمكن أن يعتمد عليها المدربون      
 دخلت هذه الخطة حيز التنفيذ فـي ربيـع          .يطرحها العمل الثقافي في الواقع    التي  

تم تطـوير منهجـه     ،   ببرنامج لتدريب المدربين في مجال الإدارة الثقافية       2005
 بالاستعانة بمتخصصين مـن صـربيا     ، و بالتعاون مع المؤسسة الثقافية الأوروبية    

مجموعة من ،  الذي تكون من ثلاث دورات مترابطةشارك في البرنامج. كرواتياو
نتج عنه ، والمتنوعة من بلاد عربية مختلفة   و المدراء الثقافيين ذوي الخبرة الطويلة    
 فـي آخـر     انظر قائمـة المـدربين     (2005تخرج اثني عشر مدرباً في سبتمبر       

لى  إ الدليل"حوار شارك فيه المتدربون حول       و تزامن البرنامج مع بحث   و. )الكتاب
نتج عن هـذا الحـوار    و.  وطرق تناولها  شمل موضوعات الدليل  ،  "الإدارة الثقافية 

 .ثة من المدربين في تحرير الدليلمشاركة ثلا
 لأنه يسعى ، و لأنه الأول من نوعه باللغة العربية     ،  الإدارة الثقافية  إلى   الدليل

نسأل و. رهو عمل قيد التطوير المستم، تلبية حاجات عملية موجودة في الواقع     إلى  
مراجعة  وأو بنقد، سواء باقتراح إضافات، القراء أن يساهموا معنا في هذا التطوير

  org.amt@mawred:  وذلك بالكتابة إلىمحتويات الدليل الحالي،
 
 بسمة الحسيني

  
 :شكر

 
رة تشكر مؤسسة المورد الثقافي كل من ساهم فـي برنـامج الإدا           

هـم   و الداعمون لهـذا البرنـامج ماديـاً      . في هذا الدليل   و الثقافية
مؤسسـة المجتمـع     و مؤسسة فورد  و المؤسسة الثقافية الأوروبية  

المؤسسات الثقافية العربية المستقلة التي شاركت فـي        ، و المفتوح
 ،)لبنـان ( زيكـو هـاوس     :المناقشات الأولى لتخطيط البرنامج   

جميع من   و ،)تونس (رح الحمراء مس،  )مصر (ستوديو عماد الدين  
مدربين في مجال الإدارة الثقافية، على      شاركوا في دورة تدريب ال    

 .الأخص من ساهموا بدراسات الحالة
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 مفهوم الثقافة

لكثير من العلماء والباحثين منذ القرن      إن الأهمية الاجتماعية للثقافة دفعت با     
 تعدد وتنـوع    لكن. محاولة وضع تعريف أو تحديد لمفهوم الثقافة       إلى   التاسع عشر 

وعليه نحاول في هذا الفصل تسليط .  محاولة حصرها عسيرةتعريفات الثقافة جعل
ثقفـت  "يقـال   . "غـوي الضوء على جزء من هذه التعريفات ونستهلها بالمدلول الل        

فطن وحذق، وثقف العلم في أسـرع مـدة أي          : ثقف يثقف ثقافة  "و" ذقتهالشيء ح 
ثقـف  "و". الحاذق الفطن : غلبه في الحذق، والثّقيف   : أسرع أخذه، وثقفه يثقفه ثقفا    

 ويجب التذكير أن ابن خلـدون       )1(".صار حاذقا، وثقف الكلام فهمه بسرعة     : ثقافة
ن، إلا أنه يعد أول من قدم       رغم أنه لم يستعمل مصطلح الثقافة حسب ما يتداول الآ         

بألمانيا بقـرنين   " ثقافة"تعريفا للثقافة ولو بصفة غير دقيقة، وهذا قبل ظهور كلمة           
 هذه الأخيرة أرقى    تواعتبر" ثقافة المدن "و" ثقافة البداوة "من الزمان، إذ ميز بين      

من الأولى بسبب غضارة العيش أو الثروة، فالثقافة حسب ابن خلدون هـي آداب              
س في أحوالهم في المعاش كالعمران والصنائع والفنون والدراية في مجـالات            النا

   )2(.التعليم والاكتساب وأعمال الفكروتتشكل آداب الناس ب. الحياة اليومية

 هي واحدة من بين الكلمات التي يكتنفهـا         Culture والواقع أن كلمة الثقافة     
وتدل كلمة .  بمعنى ربى واعتنى Colereالتعقيد والغموض، فهي مشتقة من اللاتينية

 Civilisationأما كلمة حضـارة    . ثقافة بشكل عام على الجانب الفكري من الحضارة       
 ترادفا فـي المفهـوم الانجلوساكسـوني      على أننا نجد    . فتدل على الجانب المادي   

 )Civilisation. )3 كثيرا ما تأتي مرادفة لكلمة Cultureفكلمة . للكلمتين

 للثقافة وأكثره انتشارا ذلك الذي قدمه إدوار تايلور فـي           ولعل أقدم تعريف  
كـل  " :مفاده أن الثقافـة هـي     " الثقافة البدائية "نهاية القرن التاسع عشر في كتابه       

مركب يشتمل على المعرفة والمعتقدات والفنون والقانون والعرف، وغير ذلك من           
 ومن  )4(".ا في مجتمع  الإمكانيات أو العادات التي يكتسبها الإنسان باعتباره عضو       

إن : "أهم التعريفات وأكثرها وضوحا ذلك الذي نحته روبرت بيرستند حين قـال           
الثقافة هي ذلك الكل المركب الذي يتألف من كل ما نفكر فيه أو نقـوم بعملـه أو              
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 وفي هذا السياق يعرف مالك بن نبي  الثقافة على           )5(".نتملكه كأعضاء في مجتمع   
ى أشياء ظاهرة مثل الأوزان والألحان والحركـات وعلـى   الجو المشتمل عل "أنها  

 العام الذي يطبع أسلوب     أشياء باطنة كالأذواق والعادات والتقاليد بمعنى أنها الجو       
 ـ            الحياة في  ذي  مجتمع معين أو سلوك الفرد فيه بطابع خاص يختلف عن الطابع ال

  )6(".نجده في حياة مجتمع آخر

 ـ  في الحقيقة ـ من تباين الدارسين، فمـنهم   إن تعدد تعريفات الثقافة نابع 
دراسة الثقافة في حد ذاتها والتنقيب عن وظائفها الاجتماعية المطلقة،  إلى من يميل

. وهناك من يرجح كفة التاريخ ولا يفهم الثقافة إلا من خلال منظورها التـاريخي             
الثقافـة  : ن أساسـيين  ويمكن اختصار مفاهيم الثقافة العديدة والمتنوعة في محوري       

 الذي يشمل كل ما يقوم به الإنسان من نشـاط فكـري أو              بولوجينثربالمعنى الأ 
أما المعنى الثاني فيرتبط بنوع الأساليب وأشكال القيم التي يبتكرها الإنسان           . مادي

ليكسب إنسانيته معناها الخاص، وينظم بها حياته الخاصة والاجتماعية والفكريـة           
لثقافة وفق هذا المنظور تشـمل مجمـوع النشـاط          أي أن ا  . والروحية والجمالية 

فالثقافـة  . الفكري والفني بمعناها الواسع وما يتصل بهما من المهارات والوسائل         
بهذا المعنى هي المعارف والقيم والالتزامات الأخلاقية، وطرائق التفكير والإبداع          

 )7(.الجمالي والفني والمعرفي والتقني، وسبل السلوك والتصرف والتعبير

 

2 

 الثقافة والمجتمع

تحظى الثقافة بأهمية خاصة بما تثيره من نقاش حول وظيفتها ودورها في            
وتأتي هذه الأهمية من العلاقة العضوية بـين        . حياة الإنسان وفي بناء المجتمعات    

الثقافة والمجتمع، ذلك أن الثقافة لا توجد إلا بوجود المجتمع، كما أن المجتمـع لا               
ومن هنا فإن الثقافـة تلعـب دورا        . ى استمراريته إلا بالثقافة   يقوم ولا يحافظ عل   

فضلا عن أنها تشكل الثقافة     . أساسيا في حياة الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع       
رافدا حيويا في التمييز بين فرد وآخر، وبين جماعة وأخرى وبين مجتمع وآخر،             

 .اس الأخرىبل إن الثقافة هي التي تميز الجنس البشري عن غيره من الأجن

المجتمع عبر مختلف المراحل التاريخية لدليل على موقع        /إن فعالية الإنسان  
الثقافة في المجتمع التي بفضلها تمكّن الإنسان من التكيف مع محيطه وبيئته، ذلك             
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مجتمع يبني مجتمعه وينتج ثقافته على طريقته الخاصة والمناسـبة          /أن كل إنسان  
ه من إطار بيئته، ومن ثم تتعدد المجتمعـات         للزمن والمكان، ويكتسب خصوصيت   

وتتنوع الثقافات وتتطور في الاتجاه الذي يضمن استمرارية الحياة ويجعلها تتجدد           
ذلك أن الإنسان بطبيعته لديه اسـتعداد وقابليـة للتنـوع والتغيـر         . بشكل مستمر 

مـع  تباين أشكال الحياة، وصور التعبير والتعامـل         إلى   والتجدد، وهذا ما يؤدي   
لكن هذا التعدد والتنوع لا يعني التنافر بين المجتمعات، بل إن التنوع يعزز . الحياة

  )8(.كافل الإنساني ويضمن التطورالت

إن اهتمام المجتمعات المعاصرة بالثقافة نابع من الدور الـذي تلعبـه فـي         
المجتمع، بل إن الثقافة أصبحت عنصرا فعالا في تنمية المجتمع، وهذا مـا دفـع               

لأن النشاطات الثقافية تساعدنا    . تشجيع التنمية الثقافية   إلى   المجتمعات المعاصرة ب
على أن نفهم من نحن وما نحن عليه هنا والآن، وتمكننا من إدراك معنى الهويـة                
الذاتية التي تخصنا بوصفنا أفرادا داخل الأمة، وكذلك معنى وجودنا ومكانتنا فـي       

 دورا هاما في التربية، وتساعد الناس على تنمية         ومن هنا فإن الثقافة تلعب    . العالم
. مواهبهم وتمكنهم من إيجاد السبل الصحيحة التي توجههم نحو التكيف مع المحيط           

وعليه فإن المجتمعات المعاصرة مطالبة بأن توفر لكل فرد الوسائل الفعالة حتـى             
ص أمـام   يتمكن من ممارسة النشاطات الثقافية والفنية المختلفة وأن تتـيح الفـر           

 .لجميع تحقيقا لمبدأ الديمقراطيةا

 إن وجود الهياكل والنشاطات الثقافية في المدينة دليل على حيوية المجتمع، 
فضلا عن أنها تساعد على التنمية المستدامة وتسهم في التحسين الشامل لنوعيـة             

إن كل الأعمال التي تقوم بها المجموعة لصـالح التـراث والعمـران أو              . الحياة
ن شـك   بداع الفني تعمل على تنمية القيم وتزيد من متعة الحياة التـي لهـا دو              الإ

 .مردود اقتصادي واجتماعي

تتيح المجال واسعا   ومن جهة أخرى، فإن الفنون الحية تترك آثارا  إيجابية           
أمام قطاعات أخرى، وذلك بفضل ما تدره هذه الفنون من مزايـا علـى الحيـاة                

 المدن والجماعـات    ستفيد الأول من هذه الأنشطة هو     المولعل  . الاجتماعية العامة 
إقامة تظاهرات ثقافية في محيطهـا،       إلى   المحلية التي تجني ثمار جهودها الرامية     

الأثـر  الحديثة  وقد أظهرت الدراسات    . والتي تعود بالفائدة على مختلف القطاعات     
لإنفاق علـى   أن ا أي  . الاقتصادي للثقافة من خلال توفير العمالة وجلب الاستثمار       

قطاع الثقافة لا يعني التحرك لصالح الحياة الاقتصادية وحسب،  وإنما الاسـتثمار       
 المنتوج الثقافي واستهلاكه يعـود      توافرالثقافي يترك آثارا خارجية متنوعة، لأن       

بالفائدة على المجتمع ويحقق الانسجام الاجتماعي ويسهم في تكوين الإنسان وينمي           
 .يشعر بالراحة والاطمئنانذوقه الجمالي ويجعله 

 17

3 

 الثقافة والتنمية

 والثقافة مسѧألتان مسѧتقلتان الواحѧدة عѧن          - التنمية الاقتصادية تحديدا   –يبدو أن التنمية    
عهد قريب غائبة في النظرية الكلاسيكية، وإن آان بعض       إلى   الأخرى، فالعلاقة بينهما ظلت   

لعمѧѧل غيѧѧر المنѧѧتج مثѧѧل أداء الممثѧѧل     ا إلѧѧى المفكѧѧرين الاقتصѧѧاديين يѧѧرون أن الثقافѧѧة تنتمѧѧي    
. خلѧق فوائѧد اقتصѧادية     إلى   والخطيب والموسيقي تتبخر في اللحظة التي تنتج فيها، ولا تؤدي         

وأن ينطلق هذا الرأي من أن ازدهار الثقافة جاء في أعقاب الرخاء الاقتصادي وآنتيجѧة لѧه،                 
 أن الإنفѧاق علѧى التعلѧيم        لكذ . الملوك والأمراء والأثرياء   العلوم والفنون ازدهرت في قصور    

 .الارتفاع بشدة آلما ارتفع دخل الفرد والدخل المتوسط العام إلى والثقافة يميل

لكن التجربة التاريخية تبين أن التنمية لا يمكن أن تحدث في قطاع علـى              
لا تخص الاقتصاد وحده وليست ناتجا وطنيا إجماليا، ولكنها         وحساب قطاع آخر،    
 نابعة من الذات، أي من داخل المجتمع مراعية لخصوصيته          عملية تطوير تنموية  

ومن هنا فإن نوعية الحياة هي المرشـد للمخططـين الاجتمـاعيين            . الحضارية
والاقتصاديين، وليست كمية الناتج التنموي وآليته وحدهما، فضلا عن أن التنميـة            

. أهـدافها الإنسان الواعي والمقتنع بها والقادر علـى تحقيـق          إلى   الناجحة تحتاج 
وعليه يجب أن ترافق خطط التنمية الثقافية مشاريع التنمية الأخرى، وتصبح جزءا 

 .أساسيا من أركانها

  تشـكل شـرطا لتطورهـا    - فـي السـابق     -وإذا كانت ثروات المدينة     
الاقتصادي لأنها تتمتع براحة مالية ضرورية تمكنها من تخصـيص جـزء مـن              

ة مثل قطاع الثقافة، فإن هذه النظـرة قـد          قطاعات ليست لها أولوي    إلى   مواردها
تغيرت في الوقت الحاضر، وباتت الاستثمارات التي تخصصها المدينة في الميدان   

والتطور الثقافي ضـمن هـذا      . الثقافي هي التي تشجع وتحدد التطور الاقتصادي      
 . المنظور أصبح عنصرا أساسيا في السياسة الاقتصادية

افي في التنميـة يكتسـي أهميـة علـى كافـة            والواقع أن إدراج البعد الثق    
المستويات، سواء كانت محلية أو عالمية، فالتنمية عمل حضاري شمولي يمـس            
مختلف جوانب حياة الأفراد والجماعات فـي أبعادهـا السياسـية والاقتصـادية             

وقد ازدادت هذه الأهمية في العقود الأخيرة حيث أضحى موضـوع     . والاجتماعية
لتنمية من أهم القضايا التي توليها الدوائر الرسمية الدولية والمحلية ارتباط الثقافة با

ويرجع ذلك لما للثقافة من دور فعال في كل تنمية اجتماعية           . عناية فائقة ومستمرة  
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لا سيما إذا أخذنا بالاعتبار التطور الهائل الذي يشهده العالم فـي مجـال العلـم                
وأصبح رقي الأمم . ان أفرادا وجماعاتوالمعرفة والتي ستكون لها أثار على الإنس

والشعوب يقاس بمدى وعيها الثقافي وتطورها الحضاري، وبما توفره لأبنائها من           
من هـذا   . قنوات ثقافية فاعلة ومساعدة على التنمية ومن ثم على الرقي الإنساني          

 المنطلق يدرك المهتمون بمسائل التنمية أن الثقافة تحتل مركزا أساسيا في التنمية           
وقـد دلـت   . جتمع وتلعب دورا هاما في عملية إنجاح كل خطة تنموية         مالشاملة لل 

وهذا ما جعل المهتمين    . التجارب على أن هناك علاقة جدلية بين التنمية والثقافية        
ضرورة الأخذ بالتنمية الشاملة التي تراعـي الجوانـب الاجتماعيـة            إلى   يدعون

البعد الثقافي لا يقل أهمية عن الأبعـاد        والسياسية والاقتصادية والثقافية، ذلك أن      
ي قائم على   الأخرى، بل يعتبر ركيزة أساسية لا يمكن إغفالها في كل تخطيط تنمو           

 )9(.أسس علمية مدروسة

مع بداية السبعينيات من القرن الماضي بدأت أصوات ترتفع وتنتقد النزعة           
تم التعبير بصـفة    الاقتصادية للنموذج التنموي، فعلى المستوى الرسمي لأول مرة         

صريحة عن فكرة التنمية الثقافية أثناء انعقاد المؤتمر الـدولي حـول السياسـات              
وقد لاحظت المجموعة الدولية    . 1970الثقافية الذي نظمته اليونسكو بالبندقية عام       

وهذا ما أدى بالمشـاركين  . حدود مفهوم التنمية القائم على التطور الكمي والمادي      
اقتراح أفكار هامة تؤكد  إلى  في مكسيكو1982الذي انعقد في في أشغال المؤتمر    

على دور الثقافة في حياة الفرد والجماعة، ذلك أن التطور الذي يشكل فيه الإنسان              
  ) 10(.ك إذن بعدا ثقافيا أساسياغاية يمل

انعقد المؤتمر تحت مظلة منظمة الأمم المتحدة حول السياسـات الثقافيـة،            
أن الثقافة عنصر أساسي فـي حيـاة الفـرد           إلى   اسية تستند انطلاقا من فكرة أس   

والجماعة، وأن التنمية تنطوي على بعد ثقافي جوهري ما دامت تسـتهدف فـي              
وقد تبنى المشاركون في هذا المؤتمر إستراتيجية للسياسـات         . غايتها خير الإنسان  

مثابـة العقـد    يكون ب " عقد عالمي للتنمية الثقافية   "الثقافية في إطار ما أطلق عليه       
الأخلاقي والاجتماعي الذي سوف يمكّن الأسرة الدولية من شق طريق المسـتقبل            

وقد تبنّت الجمعية . في عالم ستحول فيه التكنولوجيا الرقمية ظروف العيش بأكملها       
 فـي جلسـتها العامـة رقـم         41/187العامة للأمم المتحدة في قرارهـا رقـم         

ليشمل الفترة الممتدة   " مي للتنمية الثقافية  العقد العال  "8/12/1986نيويورك  /100
 كبرنامج مشترك لمجمل أسرة الأمم المتحدة، وتضـطلع         1997 إلى   1988من  

 .منظمة اليونسكو فيه بدور المنظمة الرائدة

فة العقد العالمي للتنمية الثقافية على ضرورة الترابط بين الثقافة          لسترتكز ف 
جانـب   إلـى    قافي في كل عمـل إنمـائي،      والتنمية بعدما تبنت أهمية العنصر الث     
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ضرورة إجراء حوار ثقافي بين الشعوب يحترم مقومات الهوية الثقافية الوطنيـة،            
ويراعي التنوع والتكامل بين الحضارات علـى أسـاس وحـدة القـيم البشـرية               

وقد ساهم عقد التنمية الثقافية في إشاعة جملة مـن المفـاهيم وأثـار              . الجوهرية
مكانتهـا   إلـى    عادة الثقافة بوصفها ميزة العبقرية الإنسـانية      نقاشات حول سبل إ   

 .حقيقية في صلب السياسة الثقافيةال

انطلاقا من اللقاءات الدولية المختلفة وبعد المشاورات المتعددة التي تمـت           
في ظل المنظمات الدولية حكومية أو غير حكومية طرحـت منظمـة اليونسـكو              

تحفيز الخيال واقتـراح     إلى   تنمية الثقافية يرمي  برنامج عمل لهذا العقد العالمي لل     
يتمحور هذا المخطط حول أربعـة أهـداف        . بعض المحاور الهامة للعمل الثقافي    

الاعتراف بالبعد الثقافي في التنمية، تأكيد وإثراء الهويات الثقافية، توسيع          : أساسية
قـد تعـزز هـذا      و. المشاركة في النشاطات الثقافية وترقية التبادل الثقافي الدولي       

الاهتمام بإدراك المنظمات والهيئات المحلية والدولية حكوميـة وغيـر حكوميـة            
 ترجمتـه   تبضرورة إدماج البعد الثقافي في العملية الإنمائية بأكملها، وهذا ما تم          

 على المستوى الدولي، انطلاقا من      جرتفي العديد من اللقاءات والمشاورات التي       
وة وزراء الثقافة لحركة عدم الانحياز في كولومبيا        التصريحات التي جاءت في ند    

الذي تم تحريره تحت رعاية المجلس      " الثقافة في القلب  "، وتقرير   1997في نتائج   
 فـي  Thessalonique لــ  Pro cultura" مناصرو الثقافـة "الأوروبي وكذلك ميثاق 

لطوغو  ونتائج الاستشارات الإفريقية حول السياسات الثقافية في لومي بـا          1997
 .1998وة منظمة الألسكو بتونس في وكذلك ند. 1998

 30ويشكل المؤتمر الدولي حول السياسات الثقافية والتنمية الذي انعقد بين           
 بستوكهولم بالسويد نقطة تحول هامة فـي السياسـات          1998 أفريل   20مارس و 

ختـامي  إذ انطلقت الندوة من إعادة تأكيد المبادئ الأساسـية للإعـلان ال           . الثقافية
 1982المقرر من قبل الندوة الدولية حول السياسات الثقافية في مكسـيكو فـي               

، وذكرت بأن الثقافة في مفهومها "إعلان مكسيكيو حول السياسات الثقافية"المعنونة 
الواسع، تعتبر اليوم بمثابة مجموعة المحددات الخصوصـية الروحيـة والماديـة         

 إلى  وتشمل بالإضافة .  أو مجموعة بشرية   اوالفكرية والوجدانية التي تميز مجتمع    
ذلك الفنون والآداب وطرق الحياة والحقوق الأساسية للإنسان ونظم القيم والتقاليد           

أن العقد الدولي للتنمية الثقافية قد نـص علـى أهميـة             إلى   وأشارت. والمعتقدات
لثقافيـة،  الاعتراف بالبعد الثقافي في التنمية، والعمل على تأكيد وتدعيم الهويات ا          

 . وترقية التبادل الثقافي الدوليوتوسيع المشاركة في الحياة الثقافية

انطلاقا من كل هذه الاعتبارات تم التأكيد في هذا المؤتمر على أن التنميـة              
المستدامة وازدهار الثقافة مترابطان، وأن الإبداع الثقافي هـو مصـدر ازدهـار             
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 التنمية، واحترام الهويات الثقافيـة،      الإنسان والتنوع الثقافي هو عامل أساسي في      
والتسامح إزاء الثقافات الأخرى في إطار القيم الديمقراطية كلها عناصر أساسـية            

والدفاع عن الثقافات المحلية والإقليمية المهـددة مـن قبـل           .  تنمية ثقافية  ةفي أي 
 وتـم التأكيـد   . الثقافات ذات الانتشار العالمي يجب أن لا تعرقل مسار التنميـة          

 المكونـات الأساسـية لسياسـات       أحدبالخصوص على أن السياسات الثقافية هي       
ومن هذا المنظور، ينبغي على أية سياسة تنموية أن تأخـذ بعـين             . تنموية دائمة 

الاعتبار التنمية الثقافية، وعلى الحكومات والمجتمع المدني أن يتعاونوا من أجـل            
وعلى السياسات الثقافية أن    . ويةوضع سياسة ثقافية مندمجة ضمن إستراتيجية تنم      

تعترف بالإسهامات الأساسية التي يقدمها المبدعون في تحسـين نوعيـة الحيـاة             
  مـن  لبـت كما سطرت النـدوة أهـدافا وط      . جتمعوترقية الهوية وتنمية ثقافة الم    

لإستراتيجية ل العناصر الأساسية    أحدكة اعتبار السياسات الثقافية     الحكومات المشارِ 
وتفضيل الإبداع والمشاركة في الحيـاة الثقافيـة، وتـدعيم السياسـات            التنموية،  

والممارسات من أجل الحفاظ وتثمين التراث المادي والمعنوي المتغيـر والثابـت            
وترقية الصناعات الثقافية، وتشجيع التنوع الثقافي واللغوي فـي إطـار مجتمـع             

 .افيةالمعلومات، وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق التنمية الثق

4 

 الثقافيةالسياحة 

إن الاهتمام المحلي والدولي بالبعد الثقافي يبـرز أهميـة الثقافـة كأحـد              
فهي تشكل قوة أساسية في . القطاعات الأساسية في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 

وقد ساعد الاهتمام بدور الثقافة في      . مجال الإبداع وخلق الثروة ومناصب التشغيل     
لصناعات الثقافية التي أضحت جزءا مـن الصـناعات الأساسـية           التنمية بروز ا  

والإستراتيجية، كما أن امتلاكها أضحى مـن مسـتلزمات التحـرر والاسـتقلال             
وتأتي أهمية هذه الصناعات من الدور الـذي تلعبـه فـي            . السياسي والاقتصادي 

تطالـب  سيما وأن الشعوب أصبحت      وبالتالي في التنمية الشاملة لا     التنمية الثقافية 
. بديمقراطية الثقافة، ويمكن تحقيق ذلك بتوسيع دوائر الإنتاج والنشـر والتوزيـع           

وإلى جانب ذلك فإن امتلاك الأدوات التي تصنع الثقافة يمكن أن يسهم في ضمان              
الأمن الثقافي الذي لا يقل خطورة عن الأمن الغذائي الذي بات مهددا فـي ظـل                

 .العولمة
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ت باهتمام خبراء السياسات الثقافية اعتنـاؤهم  ومن أهم المجالات التي حظي 
بالسياحة الثقافية، لاسيما وأن العقود الأخيرة تميزت بحركـة الشـعوب وبتنـوع             

تعتمد السياحة . وسائل النقل والاتصال وبتزايد العرض والطلب على أماكن الجذب
لثقافي الثقافية على مجموعة من العادات والممارسات السياحية المرتبطة بالتراث ا         

والطبيعي مثل زيارة المواقع الأثرية والتاريخية، والمراكز العمرانيـة والقـرى           
القديمة والمشاركة في عروض أو مهرجانات، والإجازات والجولات السياحية في          

 أو لدى السكان المحليين والاطلاع على المنتجات التقليديـة،          المحميات الطبيعية   
وقد عرفت السياحة الثقافية فـي       .  المحليين والتعرف على عادات وثقافة السكان    

السنوات الأخيرة تطورا ملحوظا، فلم تعد مقتصرة في مفهومها علـى زيـارات             
، وإنما أدخلت عليهـا عناصـر جديـدة وذلـك       فحسب المواقع التاريخية التقليدية  

باستحداث مناسبات واستغلال ظروف معينة بما يحقق تنويـع المنـتج السـياحي             
ديدة من السائحين والزوار، بهدف توسيع الدائرة السياحية لتشمل         لجذب شرائح ج  
وأصبحت السياحة الثقافية في الوقت الراهن أداة هامـة لتحقيـق           . مناطق متنوعة 

النمو الاقتصادي، وهذا ما دفع بالدول والمنظمات الدولية إلى العناية والاسـتثمار            
قافية في ارتفاع مستمر، فبينما تشير الدراسات إلى أن السياحة الثو. في هذا القطاع

 قفزت في السنوات الأخيـرة إلـى        %5لم تكن تتجاوز في الستينيات والسبعينيات       
وتؤكد الإحصاءات فـي هـذا      .  لاسيما في المناطق الغنية بالأماكن الأثرية      20%

، %40، الآثار   %50المتاحف  المجال أن الوسائط الثقافية الأكثر جذبا للزوار هي         
 وتكشف ذات   )25(.%9 المهرجانات   %23 الفنون الاستعراضية    ،%30المعارض  

المصادر أن نسبة ارتياد المتاحف الهامة والمواقع قد ازدادت بشكل كبير مؤخرا،            
 مليون زائر لمتحف اللوفر،     7.3 مليون مدينة البندقية، و    12 زار   2005ففي عام   

زائـر فـي   ونصف المليون من الزوار في بومباي، ومليونان وأربعمائـة ألـف      
وفـي هـذا    . ويحتل العامل الاقتصادي حيزا هاما في السياحة الثقافيـة        . غرناطة

السياق كشفت دراسة أجريت حديثا في منطقة الشاطئ الأزرق بفرنسا أن العائدات            
 ، مليار يورو على الاقتصـاد المحلـي       1.2المالية للسياحة الثقافية بلغت حوالي      

ي تتيحها الصناعة السياحية، يمكـن أن تكـون         ونظرا للقوة الاقتصادية الهائلة الت    
السياحة الثقافية أحد العوامل الأساسية في التنمية، وهو ما يؤهلها لأن تتبوأ مكانة             

في هذا الإطار توصي منظمة اليونسكو الـدول الأعضـاء          . مرموقة في المستقبل  
 ) 11(.نميةبضرورة بلورة سياسات تأخذ بالاعتبار العلاقة بين السياحة والثقافة والت

ومن مميزات السياحة الثقافية أنها تسمح بخلق تكامل بين الحماية للتـراث            
خلق لسريعة لهذا النوع من السياحة أدت إلى أن الزيادة ا  بوالنمو الاقتصادي، علما    

ضغط كبير على المواقع من حيث تأثير عدد الزوار الكبير على المنشآت الأثرية             
. ذا التراث من دون منع أو حد للنمو الاقتصادي        وهو ما يستوجب توفير حماية له     
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وفي هذا الصدد توصي المنظمة العالمية للسياحة بضرورة وضع مخطـط لإدارة            
المواقع الأثرية من أجل معالجة وإدارة الأخطار المتعلقة بالارتياد السياحي مـن            
خلال برنامج يقوم على حماية وترميم ودراسة قدرات استيعاب هـذه المواقـع،             

شراك السكان المحليين وتأهيلهم من خلال دورات تدريبية والعناية بالمنتجـات           وإ
وينبغـي أن   . المحلية كالحرف التقليدية وتأمين الاستضافة لدى السكان المحليـين        

امية إلى حماية  والتشريعية الرةترفق هذه الإجراءات بسلسلة من العمليات التنظيمي      
 )12(.وحفظ التراث

 تحظى بها السياحة الثقافية التي لم تعد تقتصـر فـي            ونظرا للأهمية التي  
هـذه   إلـى   مفهومها المتداول على الثروات التاريخية والأثرية، وإنمـا أضـيفت         

لهذا الغرض كرست الأمم المتحدة بأجهزتها      . المقومات الحضارية عناصر جديدة   
لم كما أن جميع دول العـا     . المتخصصة هذه المفاهيم في إطار نشاطاتها وبرامجها      

على اختلاف توجهاتها وسياساتها قد اهتمت بالسياحة من حيث علاقتها بالثقافة من 
ناحية وبالتنمية الشاملة من ناحية أخرى، وربما هذا ما يفسر العناية التي أولاهـا              
العقد العالمي للتنمية الثقافية لموضوع السياحة الثقافيـة التـي أصـبحت خيـارا              

 .ئاتاستراتيجيا لدى الحكومات والهي

 

5 

 التمويل والتشريع: السياسات الثقافية

 
  التمويل أ ـ

إن اهتمام المجتمعات بالمسألة الثقافية أضحى واقعا ملموسا علـى جميـع            
الأصعدة، بحيث أصبحت تعقد لها مؤتمرات إقليمية ودولية تبحث مـن خلالهـا             

نمويـة  السياسات والاستراتيجيات الملائمة، ليس هذا فحسب، بل إن السياسات الت         
إن هذه النظرة الجديـدة     . والسياسات الثقافية تحاول التقارب لتشكل كلاّ لا يتجزأ       

 كحق مـن حقـوق      همت في توطيد مبدأ الاعتراف بالحق في الثقافة       أسللثقافة قد   
وقبل الخوض في بحث مسألة الأسس الاقتصادية للسياسات الثقافية لا بد           . الإنسان
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 ة ذات الصلة بالموضوع، ونستهلها بالإشـارة      من تقديم بعض التعريفات الإجرائي    
تحقيـق   إلـى    أن السياسات الثقافية هي نسق من التوجيهات المخططة تقـود         إلى  

بينمـا يشـير    . أهداف ترتبط باحتياجات ثقافية عبر مشروعات وأنشطة محـددة        
نسق من المعايير والقيم العامة التي تحكم وتشـكل مجمـل            إلى   المشروع الثقافي 

 أما العمل الثقافي فيشـير    . جتمع ما، ويرتبط بمنظور أيديولوجي محدد     الحياة في م  
ذلك النشاط الثقافي الذي يقوم به أو ترعاه أجهزة الدولة خاصة أجهزة وزارة             إلى  

الثقافة وذلك اعتبارا من أن السياسة الثقافية تقوم على التفكير المنظم الذي يوجـه              
في لبلـوغ الأهـداف التـي يتطلـع         الأنشطة والمشروعات في ميادين العمل الثقا     

 )13(. ضوء الظروف والإمكانات المتاحةتحقيقها في إلى المجتمع والأفراد

في هذا الإطار، تشكل مسألة تمويل المشاريع والبرامج الثقافية أحد الأسس           
ذلك أن موضوع التمويل فـي الحقيقـة        .  سياسة ثقافية حديثة   ةالتي تعتمد عليها أي   

 تترجم في الآليات والأساليب المالية التي يمكن العمـل بهـا            ليس مجرد أداة تقنية   
بمعزل عن كل التأثيرات الداخلية والخارجية التي قد تـنعكس علـى أي سياسـة            

بل إن الاختيارات في مجال التمويل، رغم اعتمادها أحيانا علـى بعـض             . ثقافية
 إلى  لحقيقة تستند المعايير الاقتصادية كالجدوى والنجاعة والمردودية، إلا أنها في ا        

اعتبارات اجتماعية وسياسية واقتصادية وثقافية، وهذا ما جعلهـا محـل اهتمـام             
ونيـة والإداريـة والماليـة      أي أنها تتطلب تداخل الخبرات القان     . أطراف متعددة 

 .وغيرها

سـيما التنميـة    كنا أساسيا في أي خطة تنمويـة ولا       ولهذا يشكل التمويل ر   
لتي تعد عنصرا أساسيا في الدورة الاقتصادية وفي تطور         الثقافية البعيدة المردود ا   

ويجب التذكير هنا بأن تمويل الثقافة ارتبط       . المجتمع وفي بلورة هويته الحضارية    
تاريخيا برعاية الآداب والفنون التي كان يقوم بها عادة الأمراء والحكـام الـذين              

 ـ         وكانـت هـذه    . يةكانوا في الغالب، يستخدمونه كأداة من أدوات السلطة السياس
أما الإبداع الثقافي العـام، مـن       . الرعاية موجهة في معظم الحالات لثقافة النخبة      

لكن تطور  . رقص وغناء شعبي وأعياد جماعية، فكان متروكا لقدرات الجماعات        
المجتمعات العصرية فرض أسلوبا جديدا في تمويل الثقافة الذي أصبح حقا مـن             

عاية الآداب والفنون، بل يشمل المجال الثقـافي        الحقوق العامة، ولم يعد خاصا بر     
وأيضا لم يعد  يقتصر على فئة محددة، بل يضم مختلف أوجه النشاط الثقافي              . كله

اتساع العملية التمويلية وأصبحت تتطلـب نوعـا مـن           إلى   وقد أدى ذلك  . والفني
الثقافي يتم أن التمويل  إلى في هذا السياق يمكن الإشارة. الإدارة الاقتصادية للثقافة  

الأولى، تتبعها الدول ذات الاقتصاد الموجه التي تجعل القضية الثقافية          : بطريقتين
درجة جعـل الفنـان      إلى   كلها في يد الدولة وتتولى تمويل الثقافة وإدارتها تصل        
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وعلى الرغم من أنها قد تستخدم الثقافـة لهـدف          . المبدع موظفا في أجهزة الدولة    
ما يروق لها، ولكنها، من جهة أخرى، تفتح المجال أمام          سياسي، وقد لا تنشر إلا      

الثانية، فتتبعهـا الـدول ذات    أما الطريقة. جماهيرها للاستفادة من الإنتاج الثقافي
الاقتصاد الحر، وتقوم بتمويل بعض النشاطات الثقافية كالمتـاحف والمعـارض           

 المجتمعـات   ويشكل القطاع الخاص رافدا هاما في     . والمسارح والمكتبات العامة  
ويتيح هذا النوع من التمويل     .  حيث يقوم بدعم النشاطات الثقافية وتمويلها      الليبرالية

جانبا واسعا من الحرية يفسح المجال للمبدعين للتعبير عـن طاقـاتهم وقـدراتهم              
الطبقـات  وبالرغم من هذه المزايا إلا أنه قد يضع الثقافة تحت وطـأة             . الإبداعية

سيما وأن بعض الـدول لا تعيـر الثقافـة الجماهيريـة             لا الاجتماعية المسيطرة، 
  )14(.اهتماما

التعـرض لمفهـوم     إلى   والواقع أن الحديث عن التمويل يدفعنا بالضرورة      
الرعاية من منطلـق    : رعاية الفنون والآداب الذي يبدو أنه يرتكز  على صيغتين         

 ر الإشارةوتجد. Sponsoring والرعاية من منطلق إشهاري ربحي  Mécénatخيري
 له Mécénat تدقيق، إذ يبدو أن المصطلح الفرنسي إلى أن مفهوم الرعاية يحتاجإلى 

 مـن   Sponsoringدلالة المضمون الخيري، في حين ينطلق المصطلح الانجليـزي          
أي أن الأول يـرتبط برعايـة النشـاط         . اعتبارات أو مضمون إشهاري تجاري    

 )15( .لعاب الرياضيةالثقافي، في حين يرتبط الثاني برعاية الأ

مالية مادية،  (والرعاية هي مساعدة تقوم بها المؤسسة وتأخذ أشكالا مختلفة          
والرعاية تحسن من صـورة     . قصد تمويل عملية ثقافية، علمية، إنسانية     ) خبرات

المؤسسة، وفي ذات الوقت تمكّن صاحب المشروع من إيجاد الدعم الضـروري            
 مضـمونة، لأن الراعـي عـادة مـا يتجنـب      لكن الرعاية ليست دائما  . لإنجازه

المصاريف غير المربحة، أي أن المؤسسة لا تقدم على رعاية الثقافة والفنون إلا             
 )16(.تها الإستراتيجية تسمح بذلكإذا كانت سياستها واختيارا

 المساهمة في   علىحث الأفراد والجماعات والمؤسسات      إلى   تهدف الرعاية 
 كانت التحولات الاقتصادية والسياسية التـي عرفتهـا         وإذا. تمويل الثقافة والفنون  

تقليص دور الدولة في مجال الخدمات العامـة         إلى   المجتمعات المعاصرة قد أدت   
جانـب   إلـى    والثقافة بشكل خاص، فإن الدعم الرسمي والحكومي يبقى ضروريا        

ومن هنا يقتضي إدخال مفهوم جديد للتمويـل يقـوم علـى            . دور القطاع الخاص  
 . جميع في تمويل المشروع الثقافيإسهام ال إلى  والتعدد الذي يرميالتنوع

 يتسѧѧم بالصѧѧبغة الحѧѧرة  Mécénatالѧѧرغم مѧѧن أن مفهѧѧوم رعايѧѧة الفنѧѧون والآداب   علѧѧى 
التطوعية الخيرية، ويعبر عن التضامن الاجتماعي والإيمان بقيم عالية في المجتمع، انطلاقا            
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فية ونشرها، فإنه يجب التذآير بأنه ليس هنѧاك فѧي           من أن الراعي يسهم في دعم الرسالة الثقا       
الحقيقة مضمون خيري مطلق بالنسبة للمؤسسѧات الاقتصѧادية الراعيѧة للفنѧون والآداب التѧي                

الرغم من أن المؤسسѧة الراعيѧة تنطلѧق مѧن           على  . والربح تعتمد معايير الجدوى والمردودية     
دعѧم العمѧل الثقѧافي وتمويلѧه أو          إلى   هامنطلق البر والإحسان إلا أن هناك عدة اعتبارات تدفع        

أن الهѧѧѧاجس الأسѧѧѧاس الѧѧѧذي يѧѧѧدفع هѧѧѧذه   إلѧѧѧى يشѧѧѧير الأول. علѧѧѧى الأقѧѧѧل اعتبѧѧѧارين رئيسѧѧѧيين 
رعايѧѧة الثقافѧѧة والفنѧѧون هѧѧو التمتѧѧع بالإعفѧѧاء مѧѧن الضѧѧرائب علѧѧى المѧѧداخيل      إلѧѧى المؤسسѧѧات

لآداب هѧو بمثابѧة     المنفقة من أجل المصلحة العامة باعتبѧار أن الإنفѧاق علѧى رعايѧة الفنѧون وا                
أمѧا الاعتبѧار    . مصاريف عامة تطرح عند تحديѧد قيمѧة الضѧرائب المحѧددة للمؤسسѧة الراعيѧة               

الإقبѧѧال علѧѧى تمويѧѧل العمѧѧل  إلѧѧى الثѧѧاني فيتمثѧѧل فѧѧي آونѧѧه حѧѧافزا هامѧѧا يѧѧدفع بالقطѧѧاع الخѧѧاص 
قع والوا. الثقافي ورعايته، فهو ذو طابع معنوي له مردود مادي في المدى المتوسط أو البعيد          

أن الأسباب الأساسية التي تقѧف وراء إقѧدام القطѧاع الخѧاص علѧى المسѧاهمة فѧي دعѧم الثقافѧة                      
تحسين موقعѧه، أي أن الغايѧة المبتغѧاة مѧن رعايѧة المؤسسѧات للثقافѧة                  إلى   والفنون هي السعي  

والفنѧѧون يتمثѧѧل فѧѧي الشѧѧهرة وتحسѧѧين صѧѧورتها بالاعتمѧѧاد علѧѧى وسѧѧيلة اتصѧѧال أساسѧѧية هѧѧي      
هدف يندرج في إطѧار خطѧة أو إسѧتراتيجية تعمѧل علѧى تأآيѧد أواصѧر انسѧجام              الثقافة، وهذا ال  

المؤسسة مع محيطها باعتبارهѧا خليѧة اجتماعيѧة لهѧا مسѧؤولية مدنيѧة، والحѧرص أيضѧا علѧى                     
   )17(.آسب المساندة المعنوية داخل المؤسسة وخارجها

      

  التشريع الثقافي -ب 

لفنون ينبغي إخضاع هذا القطاع     بعد الإقرار بأن الدعم ضروري للثقافة وا      
وإذا كان الإبداع يقوم على حرية المبدع       . لإدارة حديثة تراعي خصوصية القطاع    

في التعبير عن أفكاره وخياله، فإن ممارسة النشاطات الثقافية والفنيـة ينبغـي أن            
سـيما  ير شأنها شأن القطاعات الأخرى لا     الإدارة والتسي  إلى   تخضع هي الأخرى  

وقـد  .  أضحت محل اهتمام في مجال التنمية وحقا من حقوق الإنسان          وأن الثقافة 
تدافع عنه وتـنظم    سن قوانين وتشريعات تحفظ هذا الحق و       إلى   أدى هذا الاهتمام  

 . العمل الثقافي

يشكل التشريع في مجال الشؤون الثقافية واحدا من أكثر المذاهب القانونية           
فهو يجمـع   . لتشريعي للدولة جدة، ويدخل ضمن نطاق مراحل النضج الفكري وا       

بصورة إلزامية، بين القيم الاجتماعية والروحية والفنية وبين المصالح الاقتصادية          
أن هناك  ثلاثة أنواع      إلى   ويمكن الإشارة . وبين تقدير مُثُلِ الجمال والخير والحق     
 : من التشريع تحتاج إليها التنمية الثقافية



 26

 عن عناصر الهوية الثقافية مثل حماية        تشريعات وقائية مهمتها الدفاع    :أولا
الآثار والوثائق، وتسجيل الفنون والتراث الشـعبي، وحمايـة حقـوق المبـدعين             
والمؤلفين، واللغة، والمؤسسات الثقافية والعلمية، ودفع التبعية الثقافيـة والغـزو           

 . الثقافي

س تنشيط الحركة الثقافية وإنشاء مجـال  إلى  تشريعات تشجيعية تهدف   :ثانيا
حق تشكيل المؤسسات والنقابـات  وتأكيد بحث ثقافي للرصد والتخطيط والمراقبة،      

والروابط الثقافية المختلفة، ونشر الإنتاج الثقـافي وتوزيعـه، وتنظـيم الإدارات            
الثقافية وتيسير حركتها، وتوفير مصادر لتمويل الأعمال الفنية، والحرص علـى           

 . تأمين الحياة الكريمة للمبدعين

 تشريعات دفاعية مهمتها إزالة العوائق في وجـه التـدفق الثقـافي             :ثالثا
وسهولة الإنتاج الثقافي، وكذلك التشريعات المتعلقة بالجمـارك والـنظم الماليـة            

ات والإدارية المتصلة بالتوريد والتصدير، والنظم المالية الوطنيـة والضـرائب ذ          
 .الصلة بالصناعات الثقافية

 التشريعات هي إبراز الدور الذي يمكن أن تلعبه   إن الغاية المنشودة من هذه    
إعادة النظر في التشريعات     إلى   الثقافة في التنمية الشاملة للمجتمع، وهو أمر يدعو       

القائمة بقصد تمييز الإنتاج الثقافي عن غيره وحمايته وتشـجيعه وإعفائـه مـن              
م الإدارية  أدنى درجة ممكنة وتيسير النظ     إلى   الضرائب والرسوم أو التخفيف منها    

   )18( .للتوريد والتصدير بحيث تضمن سيولة هذا الإنتاج وتدفقه الحر

ومѧѧن هنѧѧا فѧѧإن الإدارة الثقافيѧѧة أضѧѧحت أحѧѧد الانشѧѧغالات الرئيسѧѧة للمهتمѧѧين بالحقѧѧل       
ضѧرورة تبنѧي    إلѧى   ذلك أن اتساع الفضاء الثقѧافي وانتشѧار وسѧائله أدى بالمجتمعѧات            . الثقافي

وقѧѧد نجѧѧم عѧѧن التطѧѧور الكمѧѧي والنѧѧوعي اعتمѧѧاد أسѧѧلوب  . لدقيقѧѧةالتخطѧѧيط العلمѧѧي والبرمجѧѧة ا
وتعد اللامرآزية إحدى الأدوات الأساسية المعتمѧدة فѧي         . التشاور القائم على إشراك المواطن    

وضع سياسات ثقافيѧة فعالѧة، بѧل يعتبѧر الѧبعض أن الديمقراطيѧة الثقافيѧة واللامرآزيѧة أمѧران           
إدارات ومصѧالح ومجѧالس أمѧر شѧائع معѧروف،           إلى   إن تقسيم المؤسسات الثقافية   . متلازمان

وهѧѧذا التقسѧѧيم يقѧѧوم فѧѧي بعѧѧض البلѧѧدان، ومنهѧѧا العربيѧѧة، علѧѧى أسѧѧاس هرمѧѧي وتسلسѧѧلي، مѧѧن     
والشكل المقترح للإدارة الثقافية هو إقامتها على أساس الشبكات بطريقѧة     . الأسفل إلى   الأعلى

                                                                   :أفقية تمكنها من التعاون والتكامل على شكل

 . وحدات عمل تشمل البحوث والدراسات والتخطيط - 1 
 .وحدات الإدارة والتمويل، والتنسيق والتنظيم فيما بين القطاعات والمراآز  - 2 

 . وحدات التنفيذ والنشر الثقافي والمراقبة- 3          

 27

ين وحدات العمل الثقافي وبين السلطات العامة في كل         وتقوم بمهمة الربط ب   
بلد مجالس عليا للثقافة تشمل القطاعين الخـاص والحكـومي، ويشـترك فيهـا              

وتضـطلع  ). الجمهور(المبدعون وممثلو المؤسسات الثقافية مع ممثلي المستفيدين        
هذه المجالس بمهمة توجيه السياسات الثقافية بما يتفـق مـع الغايـات الكبـرى               

الأهداف الثقافية للأمة، والبحث عن مصادر التمويل، وإعـداد الخطـط للعمـل         و
ويمكن تحقيـق هـذه     . الثقافي، والتنسيق بين مختلف النشاطات وتنظيم الأولويات      

 إلى  الأهداف بالاعتماد على الإدارة الحديثة والبرمجة الآلية، ونقل الرسائل الثقافية         
   ) 19(.نظيم الثقافي التربوي الدقيقالت إلى الجماهير الواسعة والوصول بها

     

6 

 بعض التجارب: السياسات الثقافية
 

  تجارب غربية -أ 

ظهـر أن قطـاع     ي إن تحليل الإستراتيجية الثقافية لبعض الدول المتقدمـة         
 وهو ما جعل المسؤولين الساهرين على وضع        ،الثقافة أضحى رافدا أساسيا للتنمية    

لكن ما يلاحـظ    . يدرجون المسألة الثقافية في مخططاتهم    البرامج التنموية للأقاليم    
هو أن السلطات المحلية للمدن في أغلب الحالات لا تنطلق مـن هـاجس ثقـافي               
محض في وضع إستراتيجيتها الثقافيـة، بـل تنطلـق مـن الأثـر الاقتصـادي           

بل إن البعض يحاول تجاوز طرح مفهوم الثقافة كما كان في السابق            . والاجتماعي
كما تنعت أحيانا، ولكنهـا     " الثقافة من أجل الثقافة   "ارها تقدم متعة فكرية، أو      باعتب

 .أصبحت رهانا اقتصاديا واجتماعيا

في هذا السياق، أظهرت بعض الدراسات أن الولايات المتحدة الأمريكيـة           
التدخل العمومي المباشر في الثقافة، فلم تتجـاوز         إلى   هي البلد الغربي الأقل ميلا    

 دولارا  9.6رات للفرد الواحد، مقابل اثنين وثلاثين دولارا في فرنسا، و         ثلاثة دولا 
لكن تحمل التكاليف غير المباشرة في شكل تخفيض الرسـوم تبـين            . في بريطانيا 

. ثلاثة عشـرة دولارا    إلى   مشاركة السلطات العمومية الأمريكية في تمويل الثقافة      
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 الأقـل    الأنجلوساكسـوني  النموذج: متعارضينوهنا يمكن الحديث عن نموذجين      
 )20(.التدخل إلى تدخلا، والنموذج الأوروبي الذي يميل

إن نظرة سريعة لتاريخ الثقافة  والفنون في بريطانيا يلاحظ أنها حظيـت             
وقد بدأت عملية توسيع قاعدة الدعم للفنون في        . باهتمام المجتمع والدولة منذ القدم    

وقد نجح  . Keneysئاسة لورد كينيس     بر 1945بريطانيا بإنشاء مجلس الفنون عام      
. تطوير الفنون بمختلـف أشـكالها      إلى   مجلس الفنون في تشجيع الجهود الرامية     

 وتنطلق سياسة مجلس الفنون البريطاني من أن الفن يضع الناس في صلة مع القيم             
ولذا فإنه يستحق الحماية من قوى السوق، مثله مثل التعلـيم والصـحة             " الكونية"

والفن حسب هذه النظرة هو . جتماعي مكون أساسي في حياة المواطنوالضمان الا
   )21(. تدريب على الفضائل

وقد عرفت السياسة الثقافية البريطانية في السنوات الأخيرة تحولا كبيرا بعد 
الحكم في نهاية التسعينيات، حيث تم الإقـرار بالـدور           إلى   مجيء حزب العمال  

دولة في تسيير قطاع الثقافة وبضـرورة وضـع         المركزي الذي ينبغي أن تلعبه ال     
وقد تطلب الأمر البحث عن طرق جديدة للتدخل تستجيب         . سياسات ثقافية ملائمة  

. لمقاييس الفعالية القصوى والتكلفة الدنيا، وذلك انطلاقا من المبادئ الاقتصـادية          
لكن ما يلاحظ أن هذه الإجراءات جعلت الجانب الاقتصادي يطغى على الجانـب             

ثقافي العمومي، وأن السياسات الثقافية لا تتبع  القطاع الخاص باعتباره مصدرا            ال
 .اأساسيا في مجال التمويل فحسب، بل يشكل نمط تسيير جوهري

 السياسات الثقافية البريطانية تبدو أنها تشكل مجالا جديدا للتدخل          وإذا كانت 
بر المبادرة الفردية والتسيير    العمومي وقطيعة مع التقاليد الليبرالية السابقة التي تعت       

 وأن السلطات المحلية تبدو أنهـا صـاحبة         ،الخاص بمثابة الوسائل الأكثر نجاعة    
السياسات الثقافية المحلية تبقى فإن هذه . القرار السياسي بتدخلها في القطاع الثقافي

إن الانشغال الأول لتوزيع وحمايـة الثقافـة  ودعـم        . تستجيب لأهداف اقتصادية  
اع ليست هي الدافع وراء التدخل العمومي، أي أن الثقافة ليست غاية في حد              الإبد

 .ذاتها، بل وسيلة وأداة لإبداع الثروات والتشغيل والسياسات الاقتصادية

ومن هنا فإن السياسات الثقافية المحليـة تجـد مبرراتهـا فـي سـلطتها               
 .S Chris سميث كريس وهذا ما يبينه.  وقدرتها على التنميةاالاقتصادية، وانعكاساته

 الذي يترجم بصدق هذا Creative Britain: وزير الثقافة البريطاني في كتابه بعنوان
وهكذا فإن حكومة حزب العمال تؤكد على التدخل الثقافي العمومي مـن            . الاتجاه

أجل التنمية، لكنها تذكّر في نفس الوقت بأن الحكومة لا تستطيع وحدها أن تحرك              
التحفيز والتشجيع والدعم من   إلى   وما ينبغي القيام به هو السعي     . اعيةالدافعية الإبد 
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 الحركة الثقافية، أي أن الثقافة تشارك بصـفة واسـعة فـي التنميـة               أجل إنعاش 
 .المحلية

 مـع ظهـور     1976نشأت الرعاية المالية للثقافة والفنون في بريطانيا في         
تي لم يقتصر دورها على تطوير      ال) جمعية الأعمال لدعم الفنون   (الوكالة الحكومية   

وقد لعـب   . الفنون فقط، ولكنها تسهم أيضا في إدارتها بتقديم التجارب والخبرات         
بل إن الشركاء الخـواص     . القطاع الخاص دورا هاما في وضع السياسات الثقافية       

 الكثير مـن    وقد ظهر . تيجية الثقافية للمدينة  يلعبون دورا ماليا أساسيا في الإسترا     
وإلى جانب التطـور الـذي عرفتـه        . الثقافية بفضل دعم هؤلاء الشركاء    الهياكل  

رعاية الفنون، فإن السلطات العمومية البريطانية أنشأت صندوقا عموميـا جديـدا        
وقد توسعت مهامه بعـد  . National Lottery" ناشيونال لوتري"للتمويل الثقافي وهو 
يدان الصحة التعليم والبيئة     لتشمل القضايا الوطنية في م     1993المصادقة عليه في    

 .والثقافة

 إن تطوير مصادر جديدة لتمويل الثقافة سواء عن طريق الرهان الوطني أو

. الشركاء الخواص سمح بتنمية القطاع دون إرهاق السلطات بأعباء مالية إضافية          
وإذا كانت السلطات العمومية تبادر وتسير قطاع الثقافة فإن الخـواص يقومـون             

ليه، فإن الثقافة تخضع أكثر فأكثر للاستثمارات الخاصة وبالتالي فإن          وع. بتمويله
وهـذه  . الفضاء الاقتصادي الحر سيهيمن تدريجيا على الفضاء الثقافي العمـومي         

 .دارة السياسة الثقافية العموميةالحقيقة تبدو أكثر جلاء على مستوى إ

حكـومي  وإذا كان مفهوم الخدمة العمومية هو الذي يقف وراء أي دعـم             
للثقافة فإن الكثير من الدول ترفض هذه الرؤية، ذلك أن الثقافة وفق هذا المنظور              

ية لا تتوقف عند إنتاج الأعمال الفنية وتوزيعها، وليست مجرد إضافة جمالية وفكر           
تـرتبط  .  وسيلة تنمية اجتماعيـة واقتصـادية      للحياة اليومية، فهي قبل كل شيء     

بادئ الكبرى التي جعلتها من إحدى مهامها الأساسية        السياسة الثقافية الفرنسية بالم   
 L’ exception" الاستثناء الثقـافي الفرنسـي  "التي استمرت في تغذية ما يعرف بـ

culturelle françaiseالرسالة الحضارية التي تضطلع بها فرنسا في  إلى  الذي يستند
لدولة، وقد تم تحديد    ويستمد مفهوم السياسة الثقافية معناه من أهمية تدخل ا        . العالم

 إلى  السياسة الثقافية الوطنية على أساس مشروع مستلهم من سياسة ديغول الرامية          
      )22(.تحقيق السيادة إلى تكوين دولة قوية ومنظمة حول المهام الرامية

 André Malrauxسنوات اندريه مـالرو   إلى ويرجع مفهوم السياسات الثقافية
حيث تعرف فرنسا بصفة خاصة بحضـور السـلطات         وإدارته للشؤون الثقافية،    

كما أن تاريخ السياسة الفرنسية وتقاليدها دأبا       . العمومية القوي في الميدان الثقافي    
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وقد تزامن ظهور السياسة الثقافية     . على إخضاع القطاع الثقافي للتمويل العمومي     
ث مراحل  الفرنسية  مع ميلاد الجمهورية الخامسة، ويمكن إجمالا حصرها في ثلا          

 تميزت الأولى بالحضور القوي لشخصية مالرو وتغطي الفترة الممتدة من: أساسية
 ـ   1981 إلى   1969، المرحلة الثانية وتمتد من      1969 إلى   1959  ت وقـد تعاقب

سبع شخصيات على إدارة الثقافة وتميزت بالتمسك بالخط الذي سطره مالرو ولا            
ة الثالثة فتبدأ مع مطلع الثمانينيـات       تختلف كثيرا عن المرحلة الأولى، أما المرحل      

 Françoisوتزامنت مع إنشاء وزارة الثقافة في عهد الـرئيس فرانسـوا متـران    

Mitterrand             الذي كان مدركا للدور الذي يمكن أن تلعبه الثقافة في مجتمع عصري 
وقد لعب جـاك لانـغ      . محكوم بأوقات الفراغ والترفيه يقودها الحزب الاشتراكي      

Jack Lang  وزير الثقافة دورا هاما في تنفيذ هذه الرؤية ودافع باستماتة عن ثلاثة 
نطلق الأول من الدفاع عن الاستثناء الثقافي من خـلال الاعتـراف            ي: طروحات

 طابع خاص، وبالتالي لا يمكـن أن يخضـع   دأ الذي يعتبر المنتوج الثقافي ذا   بالمب
وتمحور الطرح الثـاني    . كيةلنفس المعايير التي تنطبق على المنتوجات الاستهلا      

أما الطرح الثالث فهو خلاصـة      . مركزية في مجال العمل الثقافي    لاحول سياسة ال  
للإجراءات المتخذة وذلك بإدخال آليات معينة على الطرق التي تحكم العلاقة بين            

: وترتكز السياسية الثقافية الفرنسية على المحاور التالية      . العاملين في حقل الثقافة   
ظ على التراث بكل أشكاله، العمل على تجديده مـن خـلال دعـم الفنـانين       الحفا

    )23(.القيام بنشره على أوسع نطاق ممكنووالمبدعين 

إن فلسفة السياسة الثقافية الفرنسية كما هي مطروحة منذ الستينيات بمنظور           
 التعديل والسيادة الوطنية، تبدو أنها غير منسجمة مع الشـروط الحقيقيـة للعـالم             

ولأنه وتحت تأثير مسألة تدخل المحليات في الثقافة والاستثمار الثقافي          . المعاصر
من قبل الجمعيات وتحرير قطاع السمعي البصري، والنمـو القـوي لاسـتهلاك             

درجة بروز خلاف كبير حول المحـيط        إلى   المنتوج الثقافي، تغير المحيط الثقافي    
في فترة كانت الدولة حاضرة بقوة      ولقد وضعت السياسة الثقافية     . الذي ظهرت فيه  

ومن هنا فإن مفهوم السياسة الثقافية قد تغيـر         . في التنمية الاقتصادية والاجتماعية   
سيما بعد تراجع الدولة التي لم تعد المتعامل        لا. ح لا يستجيب للفلسفة السابقة    وأصب

الوحيد في الساحة وظهور المبادرات الخاصة، وبالتالي يصعب وضـع سياسـة            
  )24(.ية وفق رؤية موحدةثقاف

) نجلوساكسونيالأ(يا، فالأول إن التمييز بين هذين النموذجين يأخذ طابعا كم
يفضل دفع الإعانات لمؤسسات مستقلة مكلفة بتوزيعها على المؤسسات المحتاجة،          

تتـولى وزارات الثقافـة إدارة هـذه        ) الأوروبي الفرنسي تحديدا  (بينما في الثاني    
وهناك نموذج ثالث يحتل موقعا وسطا بـين النمـوذجين          . شرالإعانات بشكل مبا  
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 ففـي   .هيئـات إقليميـة    إلى   تفويض مهمة السياسة الثقافية    إلى   المذكورين ويميل 
ألمانيا، مثلا، ساد تقليد اللامركزية باعتباره المكان المفضل لتعريف وتحديد هـذه            

عض المجالات  أما على المستوى المركزي فإن السلطات ظلت تحتفظ بب        . السياسة
أما فـي   . مثل حقوق المؤلف ومساعدة  قطاع السينما، ووضع السياسات الجبائية         

الثقافـة   إيطاليا فتمارس ثماني وزارات مسؤوليات ثقافية، في حين تتـولى وزارة 
 . مهمة التراث

والواقع أن أغلب البلدان الغربية وتحت تـأثير الليبراليـة الجديـدة التـي              
نيات ظهرت أكثر ترددا إزاء مفهوم السياسات الثقافية، ذلك         اجتاحتها خلال الثماني  

أن وزارات الثقافة لا تتوفر على إمكانيات مالية تجعلها تتـدخل فـي الشـؤون               
الثقافية، من منطلق أن الدولة لا تستطيع دعم سوى فن رسـمي، أمـا الشـؤون                

 ـ     . الثقافية فتظل تابعة لمبادرات الخواص     ب دورا  ومن هنا فإن القطاع الخاص يلع
وإذا كانت الرعاية قد نشـطت منـذ        . مركزيا وضروريا في التنمية الثقافية للبلد     

سنوات وتطورت بشكل لا يستهان به، فإنها لا تشكل مع ذلك المحرك الأساسـي              
سـيما وأن التقاليـد    ظـل الثقافـة تتبـع القطـاع الخـاص لا          وت. للقطاع الثقافي 

يل الخاص، حيث نسجل الحضـور      الأنجلوساكسونية كانت دائما تعتمد على التمو     
الدائم لبعض العائلات الكبيرة التي كانت ترصد جزءا من مالها الخاص للتـراث             

. فهناك عدد من المتاحف أنشئت بفضـل الرعايـة الخيريـة          . الثقافي البريطاني 
وبالمقابل تقوم الحكومة بخفض الضرائب على ثروات العائلات الراعية للتـراث           

 Sponsoringية تطورا ملحوظا وأخذت أشكالا مختلفة مثل        وقد عرفت الرعا  . الفني
حيث تقدم المؤسسات دعما ماليا للهياكل والتظاهرات الثقافيـة مقابـل خـدمات             

 .الإشهار
 من التدخل المعتبر للسلطات العمومية في الشؤون الثقافية خلال    على الرغم 

، إلا أن الاقتصاد    سنوات التسعينيات ومحاولة القيام بقطيعة مع الماضي الليبرالي       
 اوفي هـذ . يبقى دائما يهيمن ولو بشكل مختلف وخفي على الفلك الثقافي العمومي  

 شأنها شأن   السوقلمنطق  الإطار يرى منظرو النقد الثقافي بأن الفنون قد خضعت          
 . خرىالسلع الأ

  تجارب عربية  - ب

ل تزامن الوعي بأهمية الثقافة في الوطن العربي مع نشـأة جامعـة الـدو             
 وتوج هذا الاهتمام بإبرام معاهدة ثقافية بين الدول العربية في           1945العربية عام   

وقد نصت  . 1964ذات السنة والمصادقة على ميثاق الوحدة الثقافية العربية سنة          
وقدمت مشروع معاهدة   . المادة الرابعة من ميثاق الجامعة على تشكيل لجنة ثقافية        
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فاقات التي تم إبرامها بين دول الجامعة، ونصـت         ثقافية كانت الأولى من بين الات     
هذه الاتفاقية بشكل خاص على أن تنشأ أداة دائمة لتحقيق التعاون الثقـافي بـين               
الدول العربية تتألف من لجنة دائمة، مهمتها بحث مختلف جوانب التعاون الثقافي،            

عربيـة،  تكوين ثقافة عربية موحدة تستمد قوتها من تاريخ الأمـة ال           إلى   والسعي
 )25(.وتغتني بجميع مكتسبات العلم ومكتسبات الحضارة العالمية

، 1970وقد توج هذا الاهتمام بإنشاء منظمة التربية والثقافة والعلوم فـي            
وحرصت هذه الهيئة على تنفيذ المشاريع والبرامج الثقافية القومية، ورفع مستوى           

وقـد تطـور هـذا      . عالميةالعمل الثقافي في الوطن العربي لمواكبة الحضارة ال       
إقرار عقد مؤتمر دوري لوزراء الثقافة في الوطن العربـي تكـون             إلى   الاهتمام

مهمته مساندة عمل المنظمة في مراحل التخطيط ورسم السياسـة الثقافيـة فـي              
وعملت المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم،      . إطارها القومي وبعدها الإنساني   

لأعضاء وبالتعاون مع خبراء في الوطن العربي، على إعداد         بالتنسيق مع الدول ا   
 علـى مـؤتمر وزراء      1985وثيقة تتضمن خطة ثقافية شاملة تم عرضها عـام          

الثقافة العرب في دورته الخامسة واعتبروها مساهمة من الدول العربية والمنظمة           
ربية الأهـداف   وحددت الخطة الشاملة للثقافة الع    . في العقد العالمي للتنمية الثقافية    

تطوير البنى الاجتماعية والاقتصادية والفكرية في الوطن العربي، تنميـة          : التالية
وإبراز الهوية الحضارية الإسلامية والمحافظة عليها، والتحرر القومي الشـامل،          

ه لأمتـه وقيمـه،     ناءها وتأكيد وعيه بتراثه وانتماء    وتكوين شخصية المواطن وإغ   
 )26( .يوالتعاون الحضاري العالم

 1997ويمثل المؤتمر العاشر لوزراء الثقافة العرب المنعقد في تونس في           
منعطفا جديدا لفهم وبلورة القضايا المتعلقة بالثقافة والتنمية والتعمق فيها، حيـث            

 منطلقا لبدايـة    1988/1997تقرر أن تكون خاتمة العقد العالمي للتنمية الثقافية         
الخطـة الشـاملة     إلـى     العقد العالمي، واستنادا   العقد العربي، استثمارا لمعطيات   
وفي دورته الحادية عشرة المنعقدة بالشارقة في       . العربية التي سبقت الإشارة إليها    

 أقر مؤتمر وزراء الثقافة العرب مشروع العقد العربي للتنمية الثقافية الذي            1998
يار العواصم الثقافيـة    قدمته المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، كما تبنى اخت        

وبالفعل تم الشروع في تنفيذ هـذا       . العربية ودعم ترشيحها لدى منظمة اليونسكو     
وقد تـم   .  باختيار مدينة الرياض عاصمة للثقافة العربية      2000الإجراء في عام    

 يوليو  25 وحدد يوم    )2014ـ  2005(الإعلان عن العقد العربي للتنمية الثقافية       
 العقد، وهو اليوم الذي اعتمده مـؤتمر وزراء الثقافـة            موعد انطلاق هذا   2005

 .2004العرب في دورته الرابعة عشرة التي انعقدت في صنعاء في ديسمبر 
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وقد انطلق العقد العربي للتنمية الثقافية من المبادئ الأساسية التـي نـص             
ة للثقافـة  الخطة الثقافية الشـامل   إلى   عليها العقد العالمي للتنمية الثقافية، كما استند      

العربية والاستفادة من تجربة العواصم الثقافية العربية وتوظيف نتائجها للإسـهام           
في بعث مشاريع نموذجية ومؤسسات ثقافية تجسد تكامل المشهد الثقافي العربـي،          

ومن أهداف العقد   . مع الحرص على مراعاة خصوصية التجارب الثقافية الوطنية       
تنمية البشرية والمجتمعية، وجعل السياسة الثقافيـة       أيضا التأكيد على مبدأ عملية ال     

 . عنصرا أساسيا في خطط التنمية الوطنية لتحقيق نماء المجتمع والارتقاء بأفراده

وقد تبنى العقد العربي للتنمية الثقافية جملة من المشاريع والبرامج تشـمل            
 وفق مقاربة   تعميق الوعي بفلسفة العقد وتحقيق أهدافه      إلى   مختلف المجالات ترمي  

تجعل من التنمية الثقافية جامعا بين كل القطاعـات ومسـئولية مشـتركة بـين               
الحكومات والأفراد والمؤسسات الحكومية وغير الحكوميـة والقطـاعين العـام           
والخاص، وإعطاء العمل الثقافي العربي المشترك الأهمية المستحقة مـن خـلال            

ورية مثلما جـاء فـي الخطـة        مشاريع على المستوى القومي وبصفة منتظمة ود      
الشاملة للثقافة العربية، وإعادة تشكيل السياسات الثقافية لتحقيق التنمية باعتبارهـا           
شرطا لا غنى عنه في البناء الحضاري للأمة العربية، وتشجيع التعاون الثقـافي             

. بين الدول العربية من خلال تنفيذ مشروعات في مجـال الصـناعات الثقافيـة             
ت العمل العربي المشترك ومشروعاته ذات الأولوية في الميـدان          وتتلخص مجالا 

 :الثقافي طيلة فترة العقد في المحاور التالية

 تعزيز الانتماء للأمة العربية ودعم العمل الثقافي العربي ومؤسساته           ـ 1
 . القومية 

 .تنمية الثقافة العربية المعاصرة والتعريف بالثقافة العربية الإسلامية  ـ 2
 المشاركة في صياغة المبادئ العامة للمعايير الضرورية لبناء مجتمع          ـ 3

 . المعرفة على امتداد الوطن العربي
 .الاستفادة من الثقافات الحديثة  ـ4

وإلى جانب الاهتمام القومي بالثقافة من خـلال جامعـة الـدول العربيـة              
رة تبرز اهتمام الـدول  والمنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم، فإن العقود الأخي      

فقد أنشئت لها وزارات في معظـم الأقطـار         . العربية بشكل عام بالمسألة الثقافية    
العربية، وخصصت لها اعتمادات مالية في الميزانيات السـنوية سـاعدت علـى             

 إلـى   لكن بالرغم من ذلك فإن هذا الاهتمام لم يرق بعد         . نموها في ميادين عديدة   
قافية من مواكبة التنميـة الاقتصـادية أو الصـناعية أو           مستوى يمكّن التنمية الث   

فقد اتسمت هذه الجهود    .  حيث يسجل بون شاسع بين الطموح والواقع        ؛ الزراعية
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وجود صيغ عملية منتظمة وإهمال البعد الثقافي في عملية التنمية،           إلى   بأنها تفتقر 
يمثل الأولوية،  فضلا عن ارتباط قطاع الثقافة بقطاعات أخرى واعتباره قطاعا لا           

فكل هذا يفسر بغياب السياسات الثقافية القائمة       . والخلط بين مفهوم التربية والثقافة    
فكان العمل الثقافي يرتبط بالاهتمامات الآنية، ويغلب       . على الرؤية الثقافية الشاملة   

كما . عليه طابع التنشيط، وعدم ملاءمة الإنتاج الثقافي عموما لاهتمامات الجمهور         
 ضعف التشريعات والقوانين التنظيمية، وقلة الموارد المالية، وضعف إدارة          يُسجل

وروثـة عـن العهـد    فضلا عن الصعوبات الموضـوعية الم    . المؤسسات الثقافية 
إعطـاء الأولويـة     إلـى     بالسلطات العموميـة   الاستعماري حيث قد أدى كل ذلك     

درجـة   إلى   ى هذا وقد أد . للقطاعات المنتجة للحاجات المادية على حساب الثقافة      
التضحية بمسألتي الديمقراطية وحقوق الإنسان في سبيل التشديد الاقتصادي الذي          

ويعزو البعض أن فشل التجارب الوطنيـة       . صرف الاهتمام عن المسائل الثقافية    
 )27(.العربية مصدره انغلاقها وقيامها على السيطرة السياسية وقصور البعد الثقافي

سيما في ظـل    جهتها الدول العربية لا   صعوبات وا ذلك هناك    إلى   بالإضافة
الضغوط الخارجية التي تفرض شروطا قاهرة على الحكومات ممثلة في إملاءات           

الأخذ ببرامج التكييف أو التعديل      إلى   صندوق النقد الدولي والبنك العالمي الداعية     
 كل ذلـك تراجـع دور       علىوقد ترتب   . الهيكلي وإلى تحرير الاقتصاد والتجارة    

الدولة، وتدخلها في الفضاء الاقتصادي، وكذلك الحد من النفقات الحكوميـة فـي             
صـعوبة تحديـد السياسـات       إلى   وتجدر الإشارة . المجالات الثقافية والاجتماعية  

الثقافية العربية مثلما جاء في الخطة الشاملة للثقافة العربية وكذلك مختلف قرارات            
 ولعل هذه الصعوبة تزداد عند السـعي      . وموتوصيات منظمة الثقافة والتربية والعل    

محاولة تحديد السياسات الثقافية للدول العربية على حدة، بسبب تبـاين هـذه             إلى  
ولهذا نحاول التوقف عند  بعض التجارب التي يمكن         . آخر إلى   السياسات من بلد  

 .أن تساعدنا على استيضاح الصورة،  ونستهلها بالتجربة المصرية

ن التجربة المصرية في مجال السياسات الثقافيـة تتميـز          ويمكن التذكير بأ  
الأولى، سطرها، في الستينيات ثروت عكاشـة فـي ظـل الاقتصـاد         : بمرحلتين

ولقد . الموجه، والثانية، وضع سياستها الثقافية فاروق حسني في نهاية الثمانينيات         
 ـ 1988أصدر هذا الأخير فور توليه إدارة قطاع الثقافة في مصـر عـام               ة  وثيق

ونصت على أن أي سياسة للعمل الثقـافي        ". السياسة الثقافية : "رسمية أطلق عليها  
عناصر الماضي العريق والحاضر الحي من أجـل         إلى   في مصر يجب أن تستند    
ضرورة الربط بين تراث الماضي الثقـافي        إلى   وأشارت. صنع المستقبل المشرق  

 من أجل اللحاق بركب     والفكري والفني، وما تفرضه ضرورات المستقبل من تقدم       
هذا الهدف لا بد من وضع سياسة جديـدة للعمـل       إلى   وللوصول. السباق العالمي 
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إعادة صياغة الحياة الثقافية بما يضمن تنمية ما تزخر  إلى الثقافي في مصر تهدف
وحددت الوثيقـة   . به البلاد من قدرات ومواهب تضمن الازدهار الثقافي المنشود        

 : يليالسياسة الثقافية فيما

 الرؤية الشاملة لماهية الثقافة ودورها في المجتمع التي تحدد فلسـفة            ـ 1
 .العمل الثقافي ويضع له الإطار النظري

خطط  إلى    السياسة النابعة من هذه الرؤية، التي تحول الإطار الفلسفي         ـ 2
 . تفصيلية في مختلف مجالات العمل الثقافي

لية للسياسات التي تتحـول فـي        المشاريع الفعلية وهي الترجمة العم     ـ 3
وتقوم وزارة الثقافة بـدور المحـرك للسياسـة         . واقع ملموس  إلى   النهاية

ودعـا  . الثقافية من خلال إيجاد الوسائل الكفيلة بتحقيق أهدافها المنشـودة         
عدم التقيد بالمسلمات التي سيطرت علـى الحيـاة الثقافيـة            إلى   المشروع

 واللامركزية سواء علـى مسـتوى       المصرية منذ مدة، وتشجيع التجريب    
العمل الثقافي أو على مستوى توزيع المنتوج الفني، والبحث عـن حلـول             

جديـدة، وتطـوير الهياكـل      جديدة لمشاكل التمويل، واكتشاف المواهب ال     
 .الثقافية

وقد أثار هذا المشروع ردود أفعال متباينة، فقد قارنه البعض بالمشـروع            
مذكرات في السياسـة    "ية خاصة ما تضمنه كتاب      الذي صدر خلال الحقبة الناصر    

لـ ثروت عكاشة الذي يشيد بالسياسة الثقافية المستلهمة من ثورة يوليـو            " الثقافية
والقائم على أساس علمي مخطط ومدروس، والذي أنشأ المعاهد العلمية الكبـرى،            

 .وأكد كيف أن الثورة انتصرت لمفهوم الكيف في الثقافة وليس مجرد الكـم فقـط     
ويرى البعض الآخر أن المشروع الذي طرحه فاروق حسني يبدو أنه يبـدأ مـن               
الصفر ولم ينطلق من واقع ثقافي قائم، واتهم بأنه ركز على الأنشطة ذات الطابع              

أما البعض الآخر فنوه بهذا المشروع مؤكدا على أن نجـاح السياسـة             . السياحي
وزارة  إلى مة في المجتمع والنظرالثقافية مرتبط بالسياسات الأخرى وبالحركة العا

 )28(.الثقافة باعتبارها مجرد محرك للإبداع الثقافي في المجتمع وليس خالقا له

أما بخصوص السياسة الثقافية في الجزائر فإن المتفحص للمواثيق الرسمية          
الصادرة أثناء الثورة التحريرية، يستشف الاهتمام الذي أولته السلطات العموميـة           

ولقد ازداد هذا   . إذ نصت هذه المواثيق على ضرورة العناية بالبعد الثقافي        للثقافة،  
الاهتمام بعد الاستقلال حيث تم التأكيد على أن الثورة التي تخوضها الجزائر إنما             

وتشكل الثورة الثقافية أحد العناصر الأساسية . هي ثورة في الفكر وثورة في العمل
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ذلك أن مفهوم الثورة الثقافية     . عية والزراعية جانب الثورتين الصنا   إلى   في التنمية 
لا ينفصل من الناحية التاريخية عن الكفاح الذي تخوضه الشعوب من أجل تشييد             
مجتمع اشتراكي وهي تعني فتح أبواب المعرفة أمام الجماهير الشعبية وتمكنها من            

اطية فـي   تعلّم الصنائع، وتوفير أسباب الازدهار الثقافي وإشاعة المبادئ الديمقر        
    )29( .مجال الثقافة، وتكوين إنسان جديد في مجتمع جديد

ملامح الثقافة الوطنية في الجزائـر      " برنامج طرابلس "في هذا السياق حدد     
وتم تأكيد هذه المبـادئ     . البعد الوطني، الثوري والعلمي   : في ثلاثة محاور أساسية   
 .1976 وفي الميثاق الوطني في 1964في ميثاق الجزائر عام 

ولقد طرحت المسألة الثقافية بعد الاستقلال من منظور سياسي أيديولوجي،          
وبالفعل أقدمت الدولة   . واعتبرت عنصرا أساسيا لملء الفراغ الذي خلفه الاحتلال       

الجزائرية على تأميم وإنشاء هياكل ثقافية، واضطلعت بمهام التخطـيط والتنفيـذ            
ل لماذا قامت الدولة بهذه الخطوات؟      والسؤال الذي يطرح في هذا المجا     . والتوزيع

إدماج  إلى   ولماذا احتكرت المجال الثقافي؟ هل أن الأمر يتعلق بإستراتيجية ترمي         
النشاطات الثقافية والفنية ومراقبتها؟ أم هو مجرد وعي بدور الثقافة في التنميـة؟             

إلـى   يمكن الإجابة عن كل هذه الأسئلة بالتذكير بأن السلطة السياسية كانت تنظر           
الثقافة باعتبارها امتدادا للرؤية التقليدية التي تعتبر الثقافة وسيلة فعالة في مقاومة            

 .الاستعمار وعنصرا قويا لحفظ الانسجام الوطني

إن هذا التوجه في الحقيقة قائم على بنية عمودية، فلم يكن في ذلك الوقـت               
طنية، ويثير إشـكالية    ممكنا الحديث عن التعددية لأنه يعتبرها مناقضة للمسألة الو        

الصراع بين الثقافة الرسمية والثقافة غير الرسمية، وبـين الثقافـة البرجوازيـة             
كما أن التعدديـة    . والثقافة البروليتارية، أو ثقافة الأقليات في مقابل ثقافة الأغلبية        

ومن هنا فإن التعددية الثقافية تعد وفـق        . تشكل عاملا أساسيا لليبرالية الاقتصادية    
وعلى الرغم من أن الجزائـر      .  المفهوم مناقضة لمشروع المجتمع الاشتراكي     هذا

عرفت التعددية في مطلع التسعينيات، وبالرغم أيضا من التراجع النسبي للدولـة            
. عن بعض القطاعات، إلا أن حضورها في الفعل الثقـافي لا يـزال محسوسـا              

قافية في ظل هيمنـة  والسؤال الذي يطرح في هذا السياق هل يمكن بلورة سياسة ث       
 الدولة على قطاع الثقافة وفي غياب المجتمع المدني الطرف الأساس؟ 

على الرغم من الظروف الصعبة التي يعيشها الشعب الفلسطيني من جراء           
الاحتلال الإسرائيلي، إلا أن الثقافة تحظى بأهميـة علـى المسـتويين الشـعبي              

وات واللقاءات العديـدة حـول      ويمكن أن نستشف هذه العناية في الند      . والرسمي
بعض ورشات العمل التي بحثـت موضـوع         إلى   وفي هذا الإطار نشير   . الثقافة
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 2004لا سيما ورشة السياسة الثقافية المنعقدة فـي         . السياسة الثقافية في فلسطين   
في رام االله، التي اعتبرت أن حماية الهوية الثقافية هو شرط لا غنى عنه من أجل                

أن التنمية   إلى   وقد أشار التقرير الختامي للورشة    . ل وبناء الدولة  التحرر والاستقلا 
وتأتي أهمية العناية   . الثقافية ترتبط بالتنمية الاجتماعية والاقتصادية ارتباطا وثيقا      
الموارد الطبيعية،  إلى بالتنمية الثقافية من إدراك الخصوصية الفلسطينية التي تفتقر

ويمكن أن تلعب التنميـة الثقافيـة       . شرية والثقافية ولكنها تمتاز بثراء مواردها الب    
وحدد المجتمعون في هذه الورشة غايتين رئيستين       . دورا مهما في التنمية الشاملة    

حماية الهوية الثقافية وتعزيزها وتحديثها والتعريف بها، وجعل        : للسياسات الثقافية 
ر التقريـر أهـداف     وحص. الثقافة ركنا من أركان التنمية الاجتماعية والاقتصادية      

السياسة الثقافية في حماية التراث الثقافي، وتنمية الإبداع في شتى مجالات الثقافة            
أمـا  . نشر الثقافة المحلية وغير المحليـة وإتاحتهـا لأوسـع جمهـور           . والفنون

بخصوص الإطار المرجعي للتنمية الثقافية الفلسطينية فذكرت بــأنها سـتكون           
 وحددت استراتيجيات العمـل الثقـافي مـن خـلال           .ديناميكية وشاملة ومنفتحة  

، والمشاركة الواسعة للقطاعات الحكومية، ودعم      االلامركزية واستخدام التكنولوجي  
  )30(.المنظمات غير الحكومية، وتعزيز التبادل الثقافي مع الخارج

الرغم من الاهتمام الوطني والقومي بالبعد الثقافي       على  وخلاصة القول أنه    
ة مثلما تؤكده المؤتمرات والندوات التي تعقد هنا وهنـاك فـإن الواقـع              في التنمي 

العربي يكشف التأخر الملحوظ في المجال الثقافي بل هنـاك بـون شاسـع بـين         
ومن . مستوى تطلعات الشعوب العربية    إلى   الطموح والإنجاز، وما تحقق لم يرق     

الثقافيـة لمواكبـة    هنا فإن الدول العربية مطالبة بأن تعيد النظر فـي سياسـاتها             
التغيرات العالمية السريعة حتى تكون قادرة على مواجهة التحديات المطروحـة،           
والحرص على ضرورة أن تكون السياسات الثقافية العربية في كل بلـد موازيـة              
لسياساتها للتقدم الاقتصادي والمادي وأن يعطى البعد الثقافي الأهمية الواجبة حتى           

.  وضرورة الاهتمام بوضع التشريعات القانونية الملائمـة       تكتمل التنمية الشاملة،  
وضمان التمويل اللازم، ودعوة المؤسسات الاقتصادية العربية الخاصة للمساهمة         

لكن هذا التوجه لا يعني تخلي الحكومات عـن مهامهـا           . في تمويل العمل الثقافي   
  )31(.الأساسية

 الساحة الدولية، حيث    والواقع أن هذا التوجه يلتقي مع ما هو مطروح على         
أصبح مفهوم السياسات الثقافية بعد سلسلة المؤتمرات واللـوائح الصـادرة عـن             

وما من شك فـإن العقـد       .  خطة تنموية  ةالمنظمات الدولية عنصرا أساسيا في أي     
العالمي للتنمية الثقافية قد كرس الاعتراف بنتائج هذه التنمية والتأكيد على الهوية            

 وتوسيع نطاق المشاركة في الحياة الثقافية، وتقريـر التعـاون           الثقافية وتوطيدها 
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. ويتطلب هذا توسيع وإشراك المجتمع المدني في بلورة السياسات الثقافية         . الدولي
ذلك أن تنوع نطاق السياسات الثقافية لا بد أن يتجاوز مسؤوليات وزارات الثقافة             

 إلى  ولا بد من تغيير النظرة. مثل ما تؤكد عليه منظمة اليونسكوعربيةفي الدول ال
السياسات الثقافية حتى تصبح هذه السياسة أداة لتحقيق الديمقراطية الثقافية التـي            
تكفل حرية الإبداع، مما يعني أن التصور الجديد للسياسات الثقافية يتضمن عـددا             

 . من الدلالات السياسية منها الحوار الذي يعد أمرا جوهريا
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 مدخل
 
 ي المجال اللاربحيدارة فالإ
 

 إدارة الثقافة
 

  البنية المؤسسية–عناصر القيادة والإدارة 
  الجمعية العامة/ الجمعية العمومية /الأعضاء  -
 مجلس الأمناء -
  المجلس الفني/ المجلس التنفيذي /مجلس الإدارة  -
 العاملون  -
 :العلاقة بين القيادة والإدارة -
 الهيكل الإداري -
 النظم واللوائح الداخلية -
 

 عملية الإدارة
 

 التخطيط     : أولاً 
  تنفيذ الخطة    :ثانيا
  إدارة البشر :   ثالثاً
  الإدارة المالية :  رابعاً
 إدارة الصورة:  خامسا
 رة التغييرإدا:  سادساً
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 مدخل

المجموعات الثقافية هي فرع تطبيقي مـن أصـل هـو           إدارة المؤسسات و  
تطـور مـع    ،  دراسي حديث نسـبياً    و الإدارة بشكل عام مجال معرفي     و .الإدارة  

والتوزيع وكل    الإنتاجتنظيم عمليات    إلى   مع تأكد الحاجة  ، و المجتمعات الصناعية 
قدرته على التكيـف مـع تطبيقاتـه         و رونتهيتميز هذا المجال بم   و. ما يتعلق بهما  

 أكثر التعريفات شيوعاً للإدارة هي أنها عملية استخدام المـوارد الماديـة           . العديدة
بعيد النظر لتحقيـق أهـداف       و اقتصادي و فعال و المعنوية بشكل سليم   و البشريةو

بح، وفـي مجـال   في مجال الأعمال تتعلق هذه الأهداف بتحقيق الر   ،  محددة سلفاً   
 يكون ذلك بهدف تحقيق صالح عام لفئة من فئات  اللاربحيةالمنظمات  ؤسسات و الم

 .المجتمع أو للمجتمع ككل

هناك تنويعات عديدة على هذا التعريف مثل الإدارة الفعالة التـي تركـز             و
لتي تركز على إشراك العاملين،     الإدارة الديمقراطية ا  ، و على تحقيق أفضل النتائج   

 .البيئة الخارجية ولتي تركز على التفاعل بين الإدارة االإستراتيجيةالإدارة و

 هو محدد وواضـح، مثـل       منها ما ،  تتضمن عملية الإدارة أدواراً متعددة    
خطط، والتنفيذ، والرقابة، والمتابعـة والتقيـيم،       الإشراف على تنفيذ ال   التخطيط و 

 لمؤسسـة أو  يصعب تحديده مثل تحديد رؤيـة ا       و منها ما يدخل تحت بند القيادة     و
 العامـة للمؤسسـة أو      صياغة الصـورة   و الأعضاء و لهام العاملين إالمجموعة و 

 .المؤسسات وقد تتداخل هذه الأدوار أو تنفصل تبعاً لطبيعة الأفرادو. المجموعة

 أخرى، تؤثر فـي عمليـة       يستفيد العاملون بالإدارة كثيراً من علوم أساسية      
 .الاجتماععلم   وعلم النفس، و   ،والاقتصادياسية،  ترشدها، مثل العلوم الس   الإدارة و 

ول من الإلمام بالمعلومـات العامـة،       قدر معق  إلى   كذلك يحتاج العاملون بالإدارة   
كمـا يتميـز    . السياسية التي تؤثر في عمـل مؤسسـاتهم        و بالتطورات القانونية و

التعبيـر  ، والناجحون في الإدارة بصفات شخصية أهمها التفكير المنطقي المـنظم         
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القـدرة   و المهارة في التفـاوض،   على التركيز لفترات طويلة، و    رة  القد و الواضح،
. متوازنـة  و ثم اتخاذ قـرارات واضـحة     ،  الاتجاهات بتأن  و على تحليل المواقف  

 .الإرادة وتكتسب هذه الصفات بالخبرةو

 

 دارة في المجال اللاربحيالإ

 ، وثيقاً بمجال الأعمال التجارية    ارتباطابينما ترتبط الإدارة كمجال معرفي      
 الإداريـة فـي مجـال العمـل         تطبيق المعارف  إلى   فقد ترسخ منذ عقود الاتجاه    

ويشمل هـذا المجـال     . ) القطاع الأهلي  –القطاع الثالث   : يسمى أيضا  (ياللاربح
المؤسسات التي تعمل لخدمة صالح عام لفئة أو أكثر من         المنظمات والمجموعات و  

لا ، و  للأجهـزة الحكوميـة    يكون عملها خارج السيطرة التنفيذيـة      و فئات المجتمع 
 . يستهدف تحقيق الربح

، معرفة بالقوانين المنظمة له    إلى   يحتاج العاملون بالإدارة في هذا القطاع     و
مهارات عديـدة متعلقـة     ، و الاحتراف و خبرة بكيفية المزج بين العمل التطوعي     و

 كما ينبغـي أن تكـون     . التعامل مع المستفيدين بشكل مباشر     و بالتعبئة الاجتماعية 
الحصول على موارد ماليـة مـن        و لديهم مهارة خاصة في حشد الموارد المالية      

 .أفراد ورعاية تجارية من شركات ودولية ومؤسسات مانحة محلية

 بإمكانيـات   - القطـاع التجـاري    بعكس   – القطاع اللاربحي  أيضاً يتميز 
عمـل  في كثير من الأحيان لا يكون ل      و. التشبيك بين مؤسساته     و التكامل و التعاون

لـذلك، مـن    . هذه المؤسسات قيمة كبيرة إذا لم تنجح في بناء تحالفات فيما بينها           
هذا ينطبـق   ، و أن تساند بعضها البعض    و المفيد أن تتعارف المؤسسات اللاربحية    

 .يضاً على الأفراد العاملين فيهاأ

 إدارة الثقافة

لكافيـة  الدرايـة ا   إلى   بالإضافة،  الإدارة الثقافية على وجه التحديد تتطلب     
 المسـرح  ومثـل الموسـيقى  ،  معرفة جيدة بالمجالات الثقافية المختلفـة     ،  بالإدارة

القانونيـة   و السياسـية  و بالعوامل الاجتماعية ، و الفنون التشكيلية  و الأدب و السينماو
الدولية الفاعلة في    و الإقليمية و بالمؤسسات المحلية و،  التي تؤثر في هذه المجالات    
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طبيعـة  ، و عة الممارسات السائدة في العمـل الثقـافي       بطبيخبرة  ، و مجال الثقافة 
 المشجعين و الإنتاجالمستفيدين من هذا    ، و إنتاجهمتنوع  ، و الثقافة و العاملين في الفن  

 . الداعمين لهو

 أحجام وتتنوع أشكال، كما في غيرها من مناطق العالم، في المنطقة العربية
أسلوب عملها عوامل    و نيتهاتؤثر في ب  ، و المجموعات الثقافية  و أنواع المؤسسات و

فإدارة ناد أدبي في اليمن مثلاً تختلف كثيراً        ،  اقتصادية و اجتماعية و محلية سياسية 
نلاحظ أنه رغم اختلاف المجـالات      لكننا  و. عن إدارة فرقة موسيقية في المغرب     

قاعـات   و مسـرحية  و بين فرق موسيقية  ،  المجموعات الثقافية  و الثقافية للمؤسسات 
كـذلك تنـوع    ، و نواد أدبية الخ   و مؤسسات بحثية  و راكز ثقافية م و عرض تشكيلي 

  أن هناك خصائص مشتركة تؤثر فيهـا       إلاالعوامل المحلية التي تؤثر في عملها،       
 أهم هذه  الخصائص المشتركة هو الطبيعة المتغيرة       .  إدارتها أسلوبتنعكس على   و
كذلك صـعوبة    و ،المجموعات الثقافية  و غير المستقرة للبنية الإدارية للمؤسسات    و

القواعد المقيدة   و رفض النظم الثابتة   إلى   ميل العاملين بها  ، و تحديد النتائج المرجوة  
 .ض المستمر للإعلام والرأي العامالتعر، وللعمل

السياسية،  و تتعلق بالبيئة الاجتماعية  ،  عقبات متشابهة  و هناك تحديات ،  كذلك
منها مثلاً صـعوبة توزيـع      ،  هاتواجه العاملين في الإدارة الثقافية في المنطقة كل       

تأثر الصورة العامة للعمل الثقافي بالمناخ       و نقص الدعم المالي   و المنتجات الثقافية 
حرية تكوين المؤسسات    و القوانين التي تعيق حرية التعبير    ، و الاجتماعي المحافظ 

يمكن للعاملين بالإدارة الثقافية الاستفادة من مقارنة طرق التعامل         ، و غير الربحية 
 . مع هذه المشاكل في البلاد العربية المختلفة

المجموعات الثقافيـة غيـر      و يركز هذا الفصل من الدليل على المؤسسات      
التـي لا تتبـع     ، و فنية في المقام الأول    و تسعى لتحقيق أهداف ثقافية    التي   الربحية

لا تندرج من حيث الجوهر في إطار المؤسسـات التجاريـة            و الأجهزة الحكومية 
أن الإطار التشريعي لعمل مثل هـذه        إلى   تجدر الإشارة هنا  و. الربحإلى   الساعية

لهذا نجد بعضها يعمل     و المجموعات غائب في كثير من بلاد المنطقة       و المؤسسات
 .لكنها رغم ذلك في نمو مطرد، تحت غطاء تجاري أو بشكل غير مقنن

قافية أن  قد يكون مفيداً قبل الدخول في تفاصيل مكونات إدارة المؤسسات الث          
 :م في نوعينأنه يمكن تصنيف هذه المؤسسات بشكل عا إلى نشير

 ثقافيـاً مصـدره مؤسسـوها أو        إنتاجامجموعات تقدم    و مؤسسات - 1
 الإنتـاج مجموعـات    و الموسـيقية  و مثل الفرق المسرحية  ،  أعضاؤها

 . التشكيلية وبعض المجموعات الأدبية والسينمائي المستقل
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مثـل  ،  خدمات ثقافية متنوعـة    و طةمجموعات تقدم أنش   و مؤسسات - 2
مراكز  و قاعات عرض الفنون التشكيلية    و دور النشر  و المراكز الثقافية 

 .غيرها والمعلومات والأبحاث والتدريب

يفيد التمييز بين هذين النوعين من المؤسسات لأن الفلسفة الإداريـة لكـل             
ثقافية لمؤسس أو   في مؤسسات النوع الأول تلهم الرؤية الفنية أو ال        . منهما مختلفة   

تلعب القيادة الفنية دوراً أساسياً في تحديـد         و مؤسسي المجموعة أسلوبها الإداري،   
من الهام أن يدرك إداريو هذا النوع مـن المؤسسـات أن            و.  والأولويات الأهداف

بين المـوارد    و دورهم الأساسي هو في تحقيق التوازن بين احتياجات القيادة الفنية         
ينبغي التنبه بشـكل    . ضاً الظروف الخارجية المحيطة بعملها    أي و المتاحة للمؤسسة 

التعامل مـع هـذه      و القيادة الفنية  و إمكانية حدوث خلافات بين الإدارة     إلى   خاص
يجب أن يدرك العـاملون     و. موضوعي و هادئ و الخلافات أولاً بأول بشكل منفتح    

يعني القضـاء   بالإدارة أن إضعاف أو تهميش القيادة الفنية للمؤسسة أو المجموعة           
من ناحية أخرى فإن سيطرة القيادة الفنيـة        ، و عل مبرر وجودها في الحياة الثقافية     

 انهيار المؤسسـة   إلى   قد يؤدي ،  خاصة المالية ،  التدخل في تفاصيلها   و على الإدارة 
 المجموعات صـغيرة   و عادة ما تكون البنية الإدارية لهذه المؤسسات       و .إفلاسهاو
قد يكـون بعضـهم مـن       ، و يقومون بأداء مهام متنوعة   ،  عدد العاملين بها قليلاً   و

يجب في كل الأحوال    و. إذا كانوا ممن يجيدون العمل بالإدارة     ،  المؤسسين أنفسهم 
بين القيادة الفنية التي تكـون عـادة         و الحفاظ على درجة من الفصل بين الإدارة      

 .لمؤسس أو مؤسسي المجموعة

 العامـة فتتطلـب إدارتهـا      و ةأما بالنسبة للمؤسسات ذات الطبيعة المتنوع     
أنشـطة   و قيادتها بنية أكثر تركيباً تعبر عن كونها في المقام الأول تقدم خدمات           و

 إلى ينظر.  الفئة الاجتماعية التي تستهدفهالاحتياجاتتستجيب  ولمستفيدين خارجها
إن أسسها فرد أو مجموعة قليلة       و حتى" عامة"هذه المؤسسات على أنها مؤسسات      

 آليات قيادتها يجب أن تكون أكثر تنظيماً       و بالتالي فإن بنيتها الإدارية   ، و من الأفراد 
عادة ما  و. ها بخدمة صالح عام   ئأعضا و أن تعكس التزام العاملين بها    ، و انضباطاًو

يقوم العاملون  و. بين قيادتها المنتخبة   و تفصل هذه المؤسسات بين هيكلها الإداري     
ها أو  ئ الفرصة للمتطوعين من أعضا    مع إتاحة ،  بهذه المؤسسات بمهام متخصصة   

 .غيرهم للإسهام في أنشطة المؤسسة

 في مجال إدارة المؤسسـات الثقافيـة بتحليـل طبيعـة            ونينصح العامل و
قدراتهم الإدارية مع احتياجات هـذه       و تكييف معارفهم  و المؤسسات التي يديرونها  

 الالتفاتن  من الأخطاء السهلة محاولة تطبيق مبادئ نظرية عامة دو        . المؤسسات
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على أن هذا لا يعني اختراع بنية إدارية        . خصوصية كل مؤسسة أو مجموعة    إلى  
إنما مجرد تطويع الأنظمة الإدارية لظروف محددة بهـدف         ، و جديدة لكل مؤسسة  

 . النتائجتحقيق أفضل 

لكن التطبيق  ، و التطبيق و النظريةليس هناك فرق بين     ،  النظريةمن الناحية   "
 1!"يثبت العكس

 

  البنية المؤسسية–صر القيادة والإدارة عنا

العناصر و. حجمها و تختلف البنية المؤسسية تبعاً لنوع المؤسسة     ،  كما ذكرنا 
خصوصـاً فـي    ،  المؤسسية التالية هي التي أثبتت فعاليتها في بيئـات متنوعـة          

هي التي نشجع العاملين في مجال الثقافـة        ، و المجتمعات ذات الثقافة الديمقراطية   
أوضح أنواع البنية    و هذه العناصر هي المكونة لأبسط    . الاستفادة منها  و هاعلى تبني 

إذا كانت مؤسسـة ذات     ،  قد يكون لبعض المؤسسات بنية أكثر تعقيداً      ، و المؤسسية
لكن هذا أمر غير شائع بين المؤسسات الثقافية العربية في الوقـت            ، و فروع مثلاً 

 .الحالي

 عية العامة الجم– الجمعية العمومية – الأعضاء -1

قد يحـدث  ، وتبدأ حياة معظم المؤسسات بمجموعة من الأعضاء المؤسسين 
واضح إذ تتم دعوة مجموعة من الناس لإنشاء مؤسسـة ذات            و ذلك بشكل متعمد  

أو بشكل تدريجي إذ يعمل مجموعة من الناس معاً ، هدف معلن يتفقون جميعاً عليه
 الهام بعد حدوث هذا التحـول أن        منو. ترة ثم يأخذ عملهم معاً شكلاً مؤسسياً        فل

كيفية ضـم   ، و دور الأعضاء  و يقوم الأعضاء المؤسسون  بتحديد معايير العضوية      
أعضاء جدد بحيث يكون هناك توازن بين رغبة المجموعة المؤسسة في الحفـاظ             

بين وجوب الانفتاح على دائـرة أوسـع         و على الأسباب الجوهرية لوجودهم معاً    
 . التطور وبهدف النمو

                                                 
1 Jan L.A. Van de Snepscheut 
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ن جمعية الأعضاء المثالية تتكون من مجموعة من الأفراد بيـنهم اتفـاق             إ
يلتزمون جميعاً بالعمـل    ، و مبدئي متين على مبدأ عام هو هدف المؤسسة الرئيسي        

يستحسـن أن تكـون   و. من أجل تحقيق هذا الهدف بعيداً عن مصالحهم الشخصية     
من جيل واحـد أو      يكونوا كلهم    لاأ و غنية و خبرات هؤلاء الأفراد متنوعة    و رؤى

 .يعملون في نفس التخصص أو من نفس الجنس أو الطبقة الاجتماعية

 بقدر تماسكها ، و إذا أعضاء المؤسسة هم قاعدتها الأساسية التي تستند عليها        
لهذا السبب يمـنح أعضـاء      و. ها على النمو تكون المؤسسة كذلك     قدرت و تجانسهاو

ظامها الأساسي  سة أو تغيير ن   المؤسسة سلطات كبيرة عليها مثل سلطة حل المؤس       
 تحديد سياسـتها   و كذلك سلطة الموافقة على ميزانيتها    ، و هائأو ضم أو طرد أعضا    

 .لا يتلقى أعضاء الجمعية العامة مكافأة مادية عن عضويتهم بهاو. واتجاهها العام

 

  مجلس الأمناء-2

ها مجلس الأمناء آلية تقترن عادة بالمؤسسات ذات الصبغة العامة التي لـدي           
. أو من مصادر تمويـل أخـرى      ،  قد تكون من هبات الأفراد    ،  موارد مالية كبيرة  

هما في  يية العامة أو مجلس الإدارة أو كل      كثيراً ما يحل مجلس الأمناء محل الجمع      و
يتكون مجلس الأمناء من شخصـيات مرموقـة فـي          و. هذا النوع من المؤسسات   

تكون مهمته الأولى   ، و الاجتماعيمجالات الأعمال أو الثقافة أو السياسة أو العمل         
مراقبة التصـرف فـي هـذه        و تنميتها و هي الحفاظ على موارد المؤسسة المالية     

غني عن الذكر أن أعضاء مجلس الأمناء لا يجب أن يستفيدوا مادياً من     و .الموارد
يتخذ قرارته عـن طريـق       و ينتخب مجلس الأمناء رئيساً له    . عضويتهم بأي شكل  

مثـل  ،  يقرر مجلس الأمناء آلية مناسبة لتجديـد عضـويته        . بالأغلبية و التصويت
يضم الأعضاء الجـدد    ، و استبدال ثلث الأعضاء مثلاً كل سنتين أو ثلاث سنوات        

 . بالتصويت وبترشيح من القدامى

  المجلس الفني– المجلس التنفيذي – مجلس الإدارة -3

مومية أو يختار   تنتخبه الجمعية الع  ،  لية الرئيسية في قيادة أية مؤسسة     هو الآ 
ينتخـب أعضـاء    . أعضاءه مجلس الأمناء في موعد محدد كل فترة زمنية ثابتة         

تشـمل  ، و رغبتهم في قيادة المؤسسـة دون مقابـل        و المجلس على أساس قدرتهم   
الموافقة على الخطة    و إعداد الميزانية  و اختصاصات المجلس عادة  اختيار المدير       
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 العمل على تـوفير الـدعم المـادي        و النتائجتقييم   و  الإدارة أداءمتابعة   و السنوية
تفاعلها مع   و تطور المؤسسة  و يتحمل المجلس مسؤولية نمو    و .المعنوي للمؤسسة و

 .الرأي العام والإعلام والداعمين ويمثلها أمام المستفيدين والبيئة الخارجية،

  رئيسـاً لـه    المجلسينتخب   و الجمعية العمومية  إلى   يقدم المجلس تقاريره  
 يكلـف المجلـس بعـض       يمكن أن ، و أميناً للصندوق  و أميناً للسر  و و أكثر نائباً أ و

عادة ما ينص في اللـوائح      . ه بمهام محددة مؤقتة تتصل بأنشطة المؤسسة      ئأعضا
 وعلى ) سنوات5 – سنوات 3 –سنتان (الداخلية للمؤسسة على مدة عمل المجلس       

 .ه للترشح لعدد محدد من المراتئقابلية أعضا

التـي   ما عدا تلك،  القرارات الأساسية في حياة المؤسسةيتخذ المجلس كل
يكـون اتخـاذ    و. العاملين و المدير إلى   تختص بها الجمعية العمومية أو المفوضة     

لهذا السبب ينبغـي أن يكـون عـدد         ، و بأغلبيته و القرارات عن طريق التصويت   
 . أعضاء المجلس الذين لهم حق التصويت فردياً

 

  العاملون -4

يكون المدير مسؤولاً أمـام   وملين بالمؤسسة مدير يعينه المجلسيترأس العا 
الالتـزام بالميزانيـة     و عن تنفيـذ خططهـا     و المجلس عن سير العمل بالمؤسسة    

من الهام أن يفوض المجلس للمدير صلاحيات واسـعة فـي إدارة            و. الموضوعة
 في المؤسسات الصغيرة قـد يكـون      و. الرقابة عليه  و مع متابعة عمله  ،  المؤسسة

قـد يسـتعين أحيانـا بعـاملين مـؤقتين أو            و المدير هو كل العاملين بالمؤسسة    
في هذه الحالة يجب أن يكرس المدير وقته للمهام الأساسية التـي لا             ، و بمتطوعين
 .الاهتمام بالأمور القانونية وتتعلق عادة بالإدارة المالية وغنى عنها

داري عادة من نائب    في المؤسسات المتوسطة أو الكبيرة يتكون الهيكل الإ       و
 الأعـلام  و العلاقات العامة  و مسؤول أو أكثر عن التسويق     و للمدير أو مدير إداري   

مسؤول أو أكثر عن الإنتاج أو قاعات العرض أو النشر الخ بحسب طبيعة عمل              و
من الهام عـدم إثقـال      و. مساعد إداري أو سكرتير أو أكثر      و محاسب، و المؤسسة

لعـاملين ذوي المواهـب المحـدودة أو الـذين          كاهل المؤسسة بعدد كبير مـن ا      
 .بالتالي لا تستفيد المؤسسة من كل وقتهم ويتخصصون في مجال واحد

 

 49

 العلاقة بين القيادة والإدارة -5     

الـذي  ،  من الطبيعي أن يحدث بعض التداخل بين دور قيـادة المؤسسـة           
لمدير بشـكل   بين دور إدارتها الذي يقوم به ا      ، و يضطلع بمعظمه المجلس المنتخب   

 نوعه تبعاً لطبيعة المؤسسة    و تتحدد درجة هذا التداخل   و. بمعاونة العاملين ،  رئيسي
من الهام منذ البداية تحديد المهام التي . صفاته القيادية وشخصية المدير، و حجمهاو

من الضروري أيضاً التواصل    . إن فوض بعضها للمدير    و حتى،  يقوم بها المجلس  
تبادل المعلومات حول كل ما يخـص       ، و المجلس و  المدير  بين شفاهةو الدائم كتابة 
 على الأخص الخطوات التي يتخذها المدير لتنفيذ قـرارات المجلـس           و المؤسسة،

في المؤسسات التي يرأس    . أية صعوبات قد تعترض طريق تنفيذ هذه القرارات       و
رصـيد   و يتطلب سير العمل وجود علاقة طيبة     ،  مجلس إدارتها قائد فني أو فكري     

  . بين المدير ور من الثقة بين رئيس المجلسكبي

 

  الهيكل الإداري- 6

يكـون  ، و من مهام المدير إعداد هيكل إداري للعاملين يوافق عليه المجلس         
يوضـح الهيكـل الإداري سـلم    .  اثنـين ذلك واجباً إذا زاد عدد العاملين علـى     

كل الإداري كل يراجع الهي و.المسمى الوظيفي للعاملين والمسؤولية داخل المؤسسة
فيما يلـي هيكـل إداري بسـيط        . عام أو أكثر مع تغير عدد العاملين أو وظائفهم        

 :يوضح تسلسل سلم المسؤولية

 

 

 

 

 

 

 

 الجمعية العمومية

 مجلس الإدارة

 المدير

 نائب المدير المدير المالي
 عن الأنشطةمسؤولون  )المدير الإداري(

 المحاسب
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  النظم واللوائح الداخلية-7

في كثير من   ، و عادة ما يشترط القانون لوائح داخلية ثابتة لعمل المؤسسات        
تنظم اللوائح العلاقة بـين     . هذه اللوائح  إلى   ج المؤسسات للإضافة  الأحيان لا تحتا  

 مدة عمل المجلـس  و تضع شروط العضوية   و الإدارة و المجلس و الجمعية العمومية 
مـن الهـام    . غيرها من الأمور الأساسـية     و التصرف المالي  و طريقة الانتخاب و

اخلية خاصة  يمكن وضع لوائح د   و. العاملين و إيضاح هذه اللوائح لجميع الأعضاء    
إن اللـوائح الداخليـة     . بالإدارة إذا دعت الحاجة على ألا تكون معقدة أو متعسفة         

  للمؤسسـة  بالانتمـاء المسهبة التي تقيد حرية العاملين في العمل تهدد إحساسـهم           
وضع لوائح إداريـة     إلى   في حالة الاحتياج  و. تتسبب في شعور عام بعدم الرضا     و

 .  لإقرارها المجلس إلى ئح مع العاملين قبل تقديمهامفصلة ينبغي مناقشة تلك  اللوا

 القواعد المتعلقة بالإدارة المالية    و حد ما اللوائح   إلى   يستثنى من هذه القاعدة   
أن تتمشى مع توصيات مراجع الحسـابات        و التي ينبغي أن تطابق القانون بدقة     و

 .يلتزم العاملون بها التزاماً دقيقاً، والخارجي الذي يعينه المجلس

 

 

 عملية الإدارة

 
 التخطيط : أولاً 

الخطـة  ! لا إدارة دون تخطيط   : ببساطة  . هو العمود الفقري لعملية الإدارة    
إنها تمنح القيادة   .  من له علاقة بالمؤسسة    كل يسير على هديها     خريطة التي هي ال 

الإدارة أمكانيـة    و تعطي للقيادة  و ها المستقبلية بشكل منهجي،   رؤافرصة توضيح   
تمكن العاملين من فهـم الاتحـاه       ، و التحاور حول التفاصيل   و  في الرؤية  التشارك

الداعمين للمؤسسـة     و تتيح للمستفيدين  و  في تحديده،  الإسهامو الذي يسيرون نحوه  
إن غياب التخطيط لا يعني فقط التخبط       . التعامل معها بإيجابية   و فهم طريقة عملها  

 .ان الاتجاهفقد وإنما إهدار الموارد والعشوائية وفي العمل

تبدأ الخطة عادة برؤية يضعها المؤسسون أو المجلس ثم تناقش مع بـاقي             
ينبغي أيضاً أن تتـاح الفرصـة       و. تطويرها و المدير بهدف توضيحها   و الأعضاء
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من الضروري إعطاء   . تقديم اقتراحات لتحسينها   و للعاملين لإبداء رأيهم في الخطة    
، بعض المتخصصين إذا لزم الأمـر     استشارة   و الوقت الكافي للنقاش حول الخطة    

وضـعها   و تسوية أية خلافات أو نزاعات حول أي من عناصرها قبل إقرارهـا           و
 . موضع التنفيذ

الـذي تسـعى     و شامل للوضع القائم   و تحليل دقيق  إلى   تستند الخطة الجيدة  
 كـذلك تحليـل قـدرات المؤسسـة       ، و تحسينه أو التأثير فيه إيجابياً     إلى   المؤسسة

تعريف الشـباب    إلى   فمثلاً إذا كانت المؤسسة تسعى    .  قد تواجهها  المشاكل التي و
دراسـتها حـول     و بالموسيقى الشرقية التقليدية يجب أن تقوم بجمع المعلومـات        

 الاختلافات بين قطاعات الشـباب العمريـة       و الموسيقى التي يستمع إليها الشباب    
 برامج الإذاعية ال، و المؤسسات الأخرى التي تعمل في نفس المجال      ، و الاجتماعيةو
كما تحلل المؤسسة قدراتها الداخلية فيمـا       . التليفزيونية المتعلقة بنفس الموضوع   و

من حيث توفر المـوارد     ،  يخص القدرة على القيام بالمهام التي يتطلبها هذا الهدف        
 .المادية والبشرية والمعرفية

 مـداها الزمنـي    و بحسب درجة تفصيلها  ،  هناك أنواع مختلفة من الخطط    
هـي مهمـة المجلـس أو        و أولها هو الخطة العامة للمؤسسـة     ،  الها العملي مجو

الخطـط   و الإستراتيجيةأما الخطة   . العاملون و إن شارك فيها المدير   ، و المؤسسين
 .ملين على أن يوافق عليها المجلسالعا والسنوية فإعدادها منوط بالمدير

 :تجيب الخطة الجيدة على سبعة أسئلة هامة

 )الأهداف والرسالة/ الرؤية (المؤسسة؟ هو سبب وجود  ما  -1

 )الفئات المستهدفة(لمن تتوجه المؤسسة؟   -2

تحليل نقـاط    ( أين نحن؟  ما هي نقطة البداية عند إعداد الخطة؟        -3
 )في قدرات المؤسسة والضعف في الوضع القائم والقوة

النتـائج   (أين نريـد أن نصـل؟      إلى   هو التطور المنشود؟   ما  -4
 )المرجوة

هـذا التطـور؟     إلـى    غي أن تفعله المؤسسة لتصل    ما الذي ينب    -5
 )البرامجو الأنشطة والاستراتيجيات(

 )المدخلات(هذا التطور؟  إلى ما الذي تحتاجه المؤسسة لتصل  -6
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 )التقييم والمتابعة(كيف سنحدد مدى نجاح الخطة؟   -7

 ما هي الخطة العامة؟

 أهدافها ومحددة تبدأ من تحديد رسالة المؤسسة وبسيطة وهي خريطة واضحة
 النتائج المرجوة   بيان، إلى   المدخلات المطلوبة لتنفيذ هذه الأنشطة     و أنشطتهاو

 . سسة وأسلوب تقييم هذه النتائجمن عمل المؤ

 

 ؟الإستراتيجيةهي الخطة  ما

لكنها توضح بالتفصـيل     و هي الخطة التي تحوي كل مكونات الخطة العامة       
عادة ثلاث  (زمني محدد   كيفية تحقيق كل هدف من أهداف المؤسسة في مدى          

بنـاء  . بالتفاعل مع البيئة الخارجية التي تؤثر في عمل المؤسسـة          و )سنوات
 ترسم خطة تنفيذية سنوية توضح بشـكل مرحلـي          الإستراتيجيةعلى الخطة   

 . الميزانية المطلوبة لذلك وكيفية تحقيق الأهداف

 

 :مكونات الخطة

  :رسالة المؤسسة -1

يجب و. سهام فيهأو الإي تسعى المؤسسة لتحقيقه الهدف العام البعيد المدى الذ 
 :أن تكون الرسالة

 لسج عليها بين الأعضاء المؤسسين أو المامتفق  •
 يسهل للآخرين فهمها  وواضحة  •
 إيجابيةو ملهمة  •
 قابلة للتحقيق  •
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  مصر– القاهرة – عماد الدين و رسالة مؤسسة ستودي:مثال

عدة الممارسة الفنية ويسـاعد      محايد وبديل يوسع قا    وثقافي فنيخلق مناخ   "
 مصر على التطور والإبداع والاستمرار والتواصل مع        في الأداء المستقلين    يفنان

  ".العالم الخارجي

 : مصر– الإسكندرية –رسالة مؤسسة جدران : مثال آخر 

الحس  تطوير المجتمعات المحلية المهمشة وذات الطابع الخاص، عبر تنمية"
للمجتمع  العمل الفني الإبداعي ما بين القطاعات المختلفةالجمالي لأعضائها ودعم 

بالإضـافة   بطريقة لا تهدد الشخصية المميزة والفريدة وطريقة حياة هذا المجتمع
لمشاركة فـي  اإلى إتاحة الفرصة للفنانين لتفعيل إحساسهم بالمسئولية الاجتماعية و   

 ."عملية التغير الاجتماعي

 

  :أهداف المؤسسة -2

يجـب أن تكـون هـذه        و عدد قليل من الأهداف    إلى    المؤسسة تترجم رسالة 
 :الأهداف 

 محددة بمجال موضوعي أو زمني أو جغرافي  •
 كيفية وقابلة للقياس من خلال معايير كمية  •
 الإدارة  والمجلس ومتفق عليها بين الأعضاء  •
 واقعية وقابلة للتحقيق  •

 

  فلسطين– مركز الأرموي لموسيقى المشرق أهداف: مثال

تضان المواهب الموسيقية الحقيقية والمثبتة وتجنيـدها فـي سـبيل           اح •
طة البحث والنشر والتدريب الجـدي      توسيع وتعميق هذه الدائرة بواس    

 .المتواصل، وبواسطة طرح البديل النوعي للفن التجاري الرائج

البحث عن المواهب الناشئة وإعطاؤها فرصة حقيقية وجـادة لتنميـة            •
 المباشـر   الاتصـال يقية، وذلك عن طريـق      المعرفة والقدرات الموس  

 .والمُكثف مع خيرة الفنانين والموسيقيين في هذا البلد وخارجه
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منح الحافز والأفق للشبان والشابات العرب الـذين ينـوون تكـريس             •
 وغيرهم، وتعزيـز    نأكاديمييحياتهم لموضوع الموسيقى العربية، من      

 وذي بُعـد    هذه الفكرة لديهم عن طريق جمعهم وراء هـدف واضـح          
 فنية، وعن مخالـب     -حضاري مشرف، بعيداً عن المعارك التجارية       

 .الجهات الغربية والمغرضة

تكريس كل الجهود في سبيل خلق حالـة موسـيقية راقيـة ودائمـة               •
نتاج فني ذي علاقة     إلى   يروي فيها مجتمعنا تعطشه الطويل    ) مستمرة(

 .عضوية بلغتنا وحضارتنا

، تبحث وتطور أفكـاراً شـتى فـي         إصدار مجلة موسيقية متخصصة    •
 4فصلي، (مضمار الموسيقى العربية، تصدر هذه المجلة بشكل دوري 

، يُشارك في كتابتها موسيقيون ومختصون من فلسطين        )مرات كل عام  
 وعلـى مسـتوى     تكون هذه المجلة علميـة    . ومن سائر العالم العربي   
ة والمعنيـة    فكرياً وفنياً يجمع القدرات المهيأ     ىمتخصص وتُشكل مُلتق  

 .من شتى أنحاء العالم العربي

إنشاء أرشيف فعال للموسيقى العربية، وذلـك عـن طريـق تجميـع        •
تسـجيلات،  (المعلومات المتوفرة في أي مكان عن الموسيقى العربية         

، وتركيزها بشكل علمي ومنظم بحيث يسهل       )نوتة موسيقية، وكتابات  
وبحيث تشكل منبعاً  منها لأي موسيقي متخصص، والاستفادةاستعمالها 

نقياً أمام طلاب وأساتذة المركز، يحفزهم على دراستها لأجل أدائهـا           
 .وإحيائها وليس لأجل أرشفتها فقط

جانب المجلة المذكورة بإصـدار كتـب، أبحـاث،          إلى   يقوم المركز    •
ويكون هدف هـذه الإصـدارات تجديـد        . دراسات وتحقيقات جديدة  

 .  من الميراثادةوالاستفالمعرفة وتسهيل طرق التعلم 

 

  :الفئات المستهدفة -3

 ينبغي تحديد الفئات التي تستفيد مباشرة مـن         ؟لمن تتوجه المؤسسة بأنشطتها   
 .تلك التي تستفيد بشكل غير مباشر، مع تحديد نوع الاستفادة  وأنشطة المؤسسة
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 ـ  والمثقف: الفئات المستهدفة لفرقة مسرحية تقدم أعمالاً عالمية هي       : مثال ة ن في المدين
 . طلاب المسرح والسينما– نقاد المسرح –ن و المسرحي–التي تعمل بها 

 

 يحدث أحياناً بعض الخلط بـين       :الاستراتيجيات أو آليات تحقيق الأهداف     -4      
أحياناً ما تستخدم الكلمة بمعنـى       و بين الأنشطة الفعلية للمؤسسة،    و الاستراتيجيات

بين الأنشطة التي تنفـذ      و  من الزمن  الوسيط ما بين الهدف الذي يتحقق بعد فترة       
 .يومياً

، الإدارة لتحقيق الأهداف   و الاستراتيجيات هي الأساليب التي تحددها القيادة     
تحليل الوضع القائم سواء فيمـا يخـص البيئـة           و يأتي هذا التحديد بعد دراسة    و

 .بعد الاتفاق على النتائج المرجوة، والخارجية أو قدرات المؤسسة الداخلية

 تتبنى مؤسسة تعمل من أجل رفع مستوى التذوق الموسيقي في بلد ما اسـتراتيجية               :مثال
 .العمل من خلال محطات الإذاعة المحلية

 تتبنى فرقة للرقص المعاصر تسعى إلى توسيع دائرة المتذوقين والممارسـين            :مثال آخر 
 .  التعاون مع فرق الايروبكس بالنوادي الرياضيةإستراتيجيةلهذا الفن 

 

 : طة المؤسسة وبرامجهاأنش -5

إذ يجب أن تكـون هنـاك       ،  أكثرها تعقيداً  و هذا الجزء هو أهم أجزاء الخطة     
ذلـك فـي     إلـى    أن يشار  و بين الأنشطة  و منطقية بين الأهداف   و علاقة واضحة 

كما يجب أن تفصل الأنشطة بشكل يجعل من السهل استخلاص          . وصف الأنشطة 
ا يلي شكل مبسط يوضح تسلسل العلاقـة        فيم. المدخلات المادية المطلوبة لتنفيذها   

 :بين بعض مكونات الخطة

 

 

 

 

 رسالة المؤسسة

 أهداف المؤسسة

الهدف الثاني الهدف الأول الهدف الثالث

الاستراتيجية

 -3-2-1: الأنشطة

 ةالاستراتيجية

-2-1: الأنشطة

 الاستراتيجية

-2-1: الأنشطة
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 ): الموارد(المدخلات  -6

 العينيـة  و يجب أن يرصد هذا الجزء من الخطة جميـع المـوارد الماليـة            
على أن يفصل الجزء المـالي فـي   . البشرية المطلوبة لتنفيذ الأنشطة   و المعنويةو

تفيد المؤسسات كثيراً من عملية حصر      . لستقالميزانية السنوية التي تعد بشكل م     
قـد لا ينتبـه   . التي هي جزء أساسي من إعداد قائمة المدخلات     و مواردها الذاتية 

لكنهـا غيـر     و مفيدة موجودة بالفعل لدى المؤسسة     و موارد هامة  إلى   المخططون
 مثلاً أو أرشيف من المواد الثقافية تملكه أو يملكه          الجغرافيمستخدمة مثل الموقع    

موارد فعالة  إلى   يشارك الجميع في عملية تحويل الموارد النائمة      .  الأعضاء بعض
 ألا  مبدئياًكثيراً ما تسهم هذه الموارد الذاتية التي يبدو          و .العاملين و يقودها المدير 

 .قيمة كبيرة لها في جلب موارد نقدية

، المحاسب و بمعاونة المدير ،  يقوم المجلس . الميزانية جزء هام من الخطة    
الجمعيـة العموميـة للموافقـة عليهـا أو          إلى   عداد ميزانية سنوية مفصلة تقدم    بإ

يفصل  و المصروفات وفقاً لبنود محددة    و الإيراداتتوضح هذه الميزانية    . تعديلها
 – الإيجـار  –المرتبـات    ( العامـة  داريةفيها بين بنود الصرف على الشؤون الإ      

بـين بنـود     و )الـخ ،  لكهرباءا و استهلاك الماء  و للاتصالاتالمصروفات الثابتة   
  العامة عادة ما تقل نسبة المصروفات الإدارية     و. الصرف المباشر على الأنشطة   

يتفاوت هذا الاخـتلاف مـن       و ،)الأنشطة(كثيراً عن نسبة المصروفات المباشرة      
ينصح عـادة   و. الإدارية و كفاءتها المالية  و حسب نوعية نشاطها   مؤسسة لأخرى 

 . الإدارية عن ثلث إجمالي الميزانيةبألا تزيد نسبة المصروفات
، من المفيد أيضاً إعداد ميزانية تقديرية عامة لسـنتين أو ثـلاث سـنوات             

 .المالي للمؤسسة) أو التقلص(توضح أفق النمو 
 

 : النتائج المرجوة -7
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يمكن  و قائمة محددة من النتائج التي تنتج عن الأنشطة في مدى زمني محدد           
ينبغي أن تكـون هـذه       و .ها في تحقيق الأهداف    التدليل على إسهام   واضحبشكل  

أن تأخذ في الحسبان احتمالات تغير الظروف الخارجية أو أيـة            و النتائج واقعية 
 .كيفاً وبقدر الممكن يجب تحديد النتائج المرجوة كماً. مؤثرات سلبية

تشجيع النساء على ممارسة العمل المسرحي في مصـر،         :  إذا كان أحد الأهداف هو     :لمثا
تكون النتيجـة  وتنظيم مهرجان سنوي للمخرجـات المسـرحيات  : ن أن يكون أحد الأنشطة هو    يمك

 . مخرجات مسرحيات مصريات في المهرجان10-8مشاركة : المرجوة هي

 : التقييم وقياس النتائج -8

المعايير بناء على    تحدد هذه . من الهام قبل بداية العمل تحديد معايير النجاح       
مع أخذ العوامل الخارجية في ، ثم الأنشطة فالمدخلاتعدة عناصر أولها الأهداف 

في نهاية الخطة تقارن النتائج الفعلية بهذه المعايير المحددة سـلفاً           . الحسبان دائماً 
من . متابعة تنفيذ الخطة هي الجزء الأهم في عملية التقييم        . لاستنتاج مدى النجاح  

 تنفيذ العمل بشكل سـليم      ألا يتم رصد   و الخطر أن يترك كل التقييم لنهاية الخطة      
 إلـى   المتابعة تتيح للإدارة فرصة رصد عمليـة التوصـل        . على فترات منتظمة  

 ربما تجاوز معـايير النجـاح      و الأداءكماً تتيح فرصة تحسين     ،  النتائج المرجوة 
 . المحددة سلفاً

على أن تقييم عمل المؤسسات لا يقتصر على قياس النتائج فهنـاك أيضـاً              
 منفصـلة   معاييرقياس التأثير العام اللذان يتطلبان       و المالي و اري الإد الأداءقياس  

 .عن معايير التوصل للنتائج المرجوة

 

 

 تنفيذ الخطة: اثاني

 : البرنامج الزمني-1

 مدة كـل نشـاط   ويبين موعد، يتطلب تنفيذ الخطة وضع برنامج زمني لها   
برنامج علـى كـل     يوزع هذا ال  . نقاط المتابعة الأساسية   و المسؤولين عن التنفيذ  و

يمكن بـالطبع تعـديل هـذا       . من غيرهم  و ليعرفوا ما هو متوقع منهم    ،  العاملين
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 البرنامج أثناء العمل على أن يكون ذلك باتفاق مسبق بين المسؤولين عن التنفيـذ             
 . أن يوضح سبب التعديل والتقييمو

 

 : هامة أثناء التنفيذ مبادئ-2

 المؤسسات الأهلية اللاربحية في      تخضع :مراعاة القانون والقواعد السـليمة     
في نفس . التأثير  والمنطقة العربية لقوانين تحد بشكل كبير من قدرتها على العمل

 هـذه المؤسسـات    إلى   الوقت ينظر الرأي العام المتأثر بالإعلام الرسمي بتشكك       
خاصـة فـي    ،  تكفي حالات قليلة من الخروج على القانون أو القواعد السليمة         و

هذا هـو   . لأن يفقد قطاع كبير من المجتمع ثقته بهذه المؤسسات        ،  ليةالأمور الما 
قواعد التصرف السليم مراعاة     و السبب الأول الذي يجب من أجله مراعاة القانون       

 للانقسـامات التحايل عليه المؤسسات    و كذلك يعرض الخروج على القانون    . دقيقة
ن أفضل الطرق لتحسين    إ. الإفلاس و يتسبب أحياناً في ضياع الموارد     و الشقاقاتو

 البيئة التشريعية لعمل المؤسسات الثقافية هو في تعبئة المجتمع نحو تغيير القوانين
 .لا يتأتي ذلك إذا كانت مصداقية هذه المؤسسات منتهكة، والتي تحد من حريتها

 كل من يشارك في تأسيس أو قيادة أو إدارة مؤسسة ثقافية            :القابلية للحساب 
من قبل  وساب من قبل المشاركين الآخرين في عمل هذه المؤسسة   لاربحية قابل للح  

ينتظر من جميع العاملين أن يكونوا على وعـي         ،  على مستوى التنفيذ  . الرأي العام 
. من زملائهـم    ، و هم المباشرين ئمن رؤسا ،  أدائهمتام بأنهم قابلون للمحاسبة على      

، اللوم علـى الآخـرين     بالمسؤولية عن الأخطاء يختلف كثيراً عن إلقاء         الاعتراف
بينما يشيع الثـاني    ،  يكرس الثقة بين العاملين    و التطور و فالأول يتيح فرصة التعلم   

 .يهدر فرصة تصحيح الأخطاء والتناحر والشقاق

 تداول المعلومات الخاصة بتنفيذ الخطة بين كل العاملين مسـألة   :الشـفافية 
يجب استخدام   و  العاملين هناك معلومات تتصل مباشرة بالمهام الملقاة على      . حيوية

مـثلاً  تقـارير دوريـة       (وسائل إدارية منتظمة لتداول هذا النوع من المعلومات         
 أو شهرية يساهم في كتابتها كل العاملين، أو رسائل بريـد اليكترونيـة              أسبوعية

هناك ، و )أو اجتماعات دورية للعاملين   ،  تدور على كل من له علاقة بتنفيذ الخطة       
مواردها تقدم بشكل واضح للرأي      و سياستها و مل المؤسسة معلومات عامة عن ع   

يجب الاهتمام بشكل خاص بالمعلومات     . العام عن طريق المطبوعات أو الإعلام     
على شـكل تقـارير     ،  الجمعية العمومية  و دارة ومجلس الإ  التي تتداول بين المدير   
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أن ، و صراحةال و إذ ينبغي دائماً أن تتسم هذه المعلومات بالدقة       ،  مكتوبة أو شفاهية  
 .يتلقاها جميع من يتعلق بهم الأمر

بـين مجلـس    وبينهم و هناك درجة من التوافق بين العاملين    :بناء التوافـق  
. داخل المؤسسة الجمعية العمومية هي ضرورية لسير العمل بشكل فعال          و الإدارة

التداول المناسب للمعلومات فـي بنـاء هـذا          و الشفافية و سابحتساعد القابلية لل  
لبناء هذا التوافق يجب أن يعترف الجميـع بمشـروعية حـدوث      ،  كذلك. فقالتوا

إن أهم خطوة فـي     . يلتزمون بأساليب مقبولة للتعبير عن هذه الخلافات       و خلافات
حل النزاعات بين العاملين أو داخل مجلس الإدارة أو الجمعية العموميـة هـي              

، محايـد  و نهجـي وضع جميع المعلومات المتعلقة بالخلاف أمام الجميع بشكل م        
بعد ذلـك تبـدأ   . إن كان طرفاً في الخلاف و حتى،  تكون هذه عادة مهمة المدير    و

في حال عـدم    و. الحلول المقترحة له   و أسباب الخلاف  إلى   مناقشة هادئة للتوصل  
قد يتطلـب الأمـر     ،  في الأمور الجوهرية  ، و التمكن من العثور على حل مناسب     

يجب أن يلتزم الجميع في     و.  عليه طرح الموضوع على مجلس الإدارة للتصويت     
 في حالات الخلاف الكبير الذي يصـل      . هذه الحالة بالقرار الذي يتم التوصل اليه      

، حد الانقسام قد يكون مناسباً الاستعانة بوسيط خارجي محترف لحل النـزاع           إلى  
 . بالحل الذي يقترحهايلتزمو وعلى أن يوافق جميع الأطراف على هذا الوسيط

أحد المـوارد   :  الحفاظ على روح التطوع مع تنمية الاحتراف       –ائية  تنظيم التلق 
 الأساسية الهامة لدى المؤسسات اللاربحية هو الجهد الـذي يقدمـه أعضـاؤها            

أو مهمة ، قد يكون هذا الجهد في شكل عمل منظم      ، و أصدقاؤها دون مقابل مادي   و
 . أو إمداد بمعلومات أو معارف ثمينة، تؤدى لمرة واحدة

تسهم هذه  ،  قيمتها إلى   إذ إضافة ،  ام السليم للجهود التطوعية مهمة حساسة     الاستخد
الأصـدقاء   و بناء أرضية من المناصـرين     و الجهود في ربط الأعضاء بالمؤسسة    

من ناحية أخرى قد يتسبب الاعتماد الكبير على الجهود التطوعية فـي            و. حولها
ضـوح توزيـع    التضحية بالجودة أو في عدم انتظام الأنشـطة أو فـي عـدم و             

لا يجب أن يقوم المتطوعون بمهـام       ،  كقاعدة عامة . المسؤوليات داخل المؤسسة  
لا يجب قبول آداء مهمـة   ويقوم بها بالفعل محترفون يعملون بأجر في المؤسسة،  

يستحسن أن يقوم المتطوعـون      و .ما بشكل رديء لمجرد أن من يقوم بها متطوع        
مع تقديم حوافز معنوية أو مادية بسـيطة        ) الدعاية مثلاً (بأنواع معينة من المهام     

 .لهم
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   إدارة البشر :ثالثاً

أنهـا   و يفترض البعض خطأ أن إدارة العاملين في مؤسسة مسألة بسـيطة          
يمثل هذا . يحاسبون عليها وتعتمد على إصدار تعليمات محددة للمرؤوسين ينفذونها

 المؤسسات الثقافية   في. جزءاً صغيراً جداً من عملية إدارة البشر داخل المؤسسات        
يستلزم الأمر  ،  على وجه التحديد حيث كثير من العاملين لهم علاقة بعملية الإبداع          

. مساحة أوسع للمبادرات الفردية للعـاملين     ، و قدراً أكبر من الحرية في التصرف     
 إلى ذلك فإن العلاقات بين العاملين لا تسير في اتجاه واحد من أعلى     إلى   بالإضافة

اتجاهات مـن    و  من الضروري أن يفهم كل من يعمل بالإدارة دوافع         بل أنه ،  أسفل
أن يكون هناك   ، و أن يعبر عن رأيه في التعليمات التي تصدر له منهم         ، و يرأسونه

 .حوار متواصل في اتجاهين بين جميع الأطراف

هناك نقص كبير في المنطقة العربية في العاملين المـؤهلين           :التوظيف -1
 إلـى   لذلك تلجأ الكثير من المؤسسـات     ، و ارة العمل الثقافي  أو ذوي الخبرة في إد    

مع زيادة عدد    و .بدلاً من الإعلان  ،  توظيف العاملين من خلال المعرفة الشخصية     
الأصدقاء  و العاملين في ميدان الإدارة الثقافية سيقل كثيراً الاعتماد على المعارف         

مؤسسة فرصـة اختيـار     يتيح الإعلان لل  . في ترشيح العاملين بالمؤسسات الثقافية    
من مزاياه أيضاً أنـه يتـيح       . أفضل العناصر الموجودة من خلال منافسة مفتوحة      

واجباته  و لإدارة المؤسسة فرصة تحديد المواصفات المطلوبة فيمن يشغل الوظيفة        
. متهم لهذه المواصفات  ءارنة بين المتقدمين على أساس ملا     تجري المق ، و الأساسية

اختيـار المـوظفين     و ارك أكثر من شخص في اختبار     من المستحسن أيضاً أن يش    
بعد التوظيف تحدد فترة تقييم مناسبة لا       . ألا تكون هذه مهمة المدير وحده      و الجدد

ن الجدد بدقـة بهـدف التأكـد مـن           العاملي أداءيراقب فيها   ،  تقل عن ثلاثة أشهر   
 .التوجيه اللازمين لهم وتحديد نوع التدريب، ومتهم لوظائفهمءملا

لا يزيـد عـدد العـاملين       ،   في مؤسسة ثقافية متوسطة الحجم     :نوعالت -2
نجد أن بعض هؤلاء متخصـص فـي مهـام          ،  الإداريين بها عن عشرة أشخاص    

من الهـام عنـد اختيـار       . لكن أغلبهم يقوم بمهام متعددة     و محددة مثل المحاسبة  
القدرات حتى يكون لدى المؤسسة فريق عمل        و الموظفين مراعاة تنوع المهارات   

على الأخص وجود توازن بين العاملين الذين لديهم مهارات إدارية قوية ، وتكاملم
أولئك الذين يجيدون التعامل مـع البيئـة الخارجيـة       ، و تدعم المؤسسة من الداخل   

 ). العلاقات العامة– التسويق –الإعلام (
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 المؤسسة المثالية هي تلك التي تتيح للعاملين فيها إمكانية          :الأداءتطوير   -3
أو بمتابعة  ،  قد يكون ذلك بطريق مباشر عبر تدريب منتظم       . بناء المعرفة  و التطور
 أيضاً بالسماح للعاملين باستكشاف قدراتهم في مهام جديدة       ، و تقديم النصح  و الأداء

المنافسة هي أيضاً من الأدوات الفعالة في تحفيز        . تشجيعهم على زيادة معارفهم   و
بحيث لا تشـيع الشـقاق بـين         و دم بحذر خست، على أن ت   أدائهم لتحسين   العاملين

، أن تطوير قـدرات الأفـراد      إلى   نلفت النظر هنا  و.  الفريق أداءتعوق   و العاملين،
من المفيـد أن    .  الإجمالي للمؤسسة  الأداءلا يعني بالضرورة تجسن     ،  على أهميته 

 .  كفريقأدائهمتقييم  ويقوم المدير من حين لآخر بتكليف العاملين بمهمات جماعية

إذ قد ،  من العناصر الهامة في إدارة العاملين تنظيم الوقت:تنظيم الوقت -4
إجـراءات   إلـى    اللجوءأو  ،  قضاء وقت طويل في مهام ثانوية      إلى   يميل البعض 

تعمل المؤسسات الثقافية عادة تحت ضـغط       . إدارية تستغرق وقتاً طويلاً دون داع     
لتحسين تنظيم الوقت يمكـن     . من الهام إدراك أن الوقت مورد ثمين      ، و زمني كبير 

 مهام معينـة لفتـرة      أداءتشجيع العاملين على تسجيل الأوقات التي يقضونها في         
في زحمة تفاصـيل العمـل      . مناقشته و يتم بعدها النظر في هذا السجل     ،  محدودة

نتيجـة   واليومية قد يغيب عن عين البعض العلاقة بين الجهد المبذول في مهمة ما        
 .وقتاً كبيراً في مهام ليست أساسية والعاملون جهداًفيبذل ، هذه المهمة

الصراحة فـي   و  يساعد جو العمل المبني على الثقة      :بالانتمـاء الشعور   -5
يساهم في ذلك أيضاً وجود تحديد واضح  و.تنمية شعور بملكية العمل لدى العاملين

 ـن ب  يشعر العاملو  أفضل طريقة لكي  و. توزيع عادل للعمل   و للمسؤوليات اء الانتم
 على أن هـذا الشـعور       .اقتراحاتهم في الاعتبار   و همللمؤسسة هي أن تؤخذ آراؤ    

 المؤسسـة   أداءقدرتهم على نقد     و  يجب ألا يطغى على استقلالية العاملين      بالانتماء
 .إن المبالغة في الإحساس بالرضا عن الذات قد تعمي عن الأخطاء. بهدف تحسينه

  الإدارة المالية :رابعاً

 :يزانية إعداد الم-1

. لأسباب واضـحة  ،  تعد الإدارة المالية أكثر المهام الإدارية حساسية ودقة       
أو نائبـه فـي     (تتضمن عدة خطوات أو مراحل يلعب فيها كلها مدير المؤسسة           و

يشترك فيهـا    و المرحلة الأولى هي إعداد الميزانية    . دوراً أساسياً ) بعض الحالات 
  إعـداد الميزانيـة مـن الأنشـطة        ينطلقو. بعض العاملين، مع المجلس    و المدير

يساعد فيها الإلمام بالتكاليف أو الاستعانة بمحاسب       ، و البرامج المحددة في الخطة   و
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يجب الحرص عند إعداد الميزانية على أن تكون        . لديه خبرة في حساب التكاليف    
كذلك أن يكون هناك    ، و أن تربط بشكل واضح بالأنشطة     و مفصلة و اضحة و بنودها

الميزانية الخاصة بالمصروفات الإدارية العامـة مثـل مرتبـات          فصل بين بنود    
البنود التي تتعلق بالأنشطة بشكل     ، و استهلاك الكهرباء  و الإيجار و العاملين الثابتين 

يستحسـن ألا   ،  كما أسلفنا . مباشر مثل الإنتاج أو الدعاية أو تجهيز المواقع الثقافية        
 .مل الميزانية الثلثمج إلى تتعدى نسبة المصروفات الإدارية العامة

 : تطبيق الميزانية-2

بعد موافقة الجمعية العمومية أو مجلس الأمناء على الميزانية تبدأ المرحلة           
مراجع الحسـابات الخـارجي الـدور        و يلعب فيها المحاسب   وهي التنفيذ و   الثانية

 المستندات المالية اللازمة للمصـروفات     و إذ يتوليان تحديد الإجراءات   ،  الأساسي
يمدان المدير المالي أو مدير المؤسسـة بتقـارير شـهرية عـن             ، و مدخولاتالو

تساعد هذه التقارير المـدير علـى رصـد الالتـزام           . المدخولات و المصروفات
المجلس في حال ما إذا طلب منه        إلى   على تقديم معلومات مالية دقيقة     و بالميزانية

 .ذلك

 :  الحصول على التمويل-3

هي عمليـة   ،  المجلس و يقودها المدير ،  ستمرةيتواكب كل ذلك مع عملية م     
 فـي   ويعاني النشاط الثقافي اللاربحي   . توفير الموارد المالية اللازمة لتنفيذ الخطة     

فالمال العام يوجه للإنفاق علـى      . المنطقة العربية من قلة الموارد المتاحة لتمويله      
مازال ، و لأهليةيندر أن يتاح القليل منه للمؤسسات ا       و البرامج الحكومية  و الأنشطة

أما ،  وعي شركات القطاع الخاص محدوداً فيما يخص أهمية النشاط الثقافي الجاد          
حالياً نجـد أن    و. دينية و صحية و تبرعات الأفراد فتوجه عادة لأغراض اجتماعية     

المصدر الرئيسي لتمويل أنشطة المؤسسات الثقافية اللاربحية هـو المـنح التـي             
المانحة الدولية سواء منها الخاصة أو تلك التابعة        يقدمها عدد قليل من المؤسسات      

تمول هذه المؤسسات عادة مشروعات ترتبط بأهدافها        و .مباشرة لحكومات غربية  
يتطلب الحصول على هذا التمويل     و. إدارية محددة  و طبقاً لشروط مالية  ، و المعلنة

ج النتـائ  و البرامج المطلـوب تمويلهـا     و إعداد طلب تمويل مفصل يبين الأنشطة     
 .تكون المؤسسة قد وضعتها التي يبنى طلب التمويل على الخطةو. المرجوة منها

 من غيـر    إذ،  الاعتماد الكلي على مصدر واحد للتمويل نقطة ضعف كبيرة        
لهذا فأمـام المؤسسـات     ، و المستبعد أن ينضب هذا المصدر أو تتحول اهتماماته       
 ل في إيجاد مصادر متنوعـة     الثقافية اللاربحية في المنطقة العربية تحد كبير يتمث       
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لن يتأتى ذلك إلا بتغيير الوعي العام بعمل هـذه          و. طويلة المدى لتمويل أنشطتها   و
أهم المصادر التي   . حشد التأييد لها من قطاعات مختلفة في المجتمع        و المؤسسات

  هذه المؤسسات هو المال العام الذي يأتي من دافعي الضرائبإليهايجب أن تسعى 
هناك حاجة لفتح حوار مع الأجهزة الحكومية حول سبل تمويل          . لةمن دخل الدو  و

الحوار مع ممثلـي القطـاع       إلى   يماثل ذلك الحاجة  و. المؤسسات الثقافية المستقلة  
أيضاً يجب  . النزيه دوراً هاماً في كلتا الحالتين      و يلعب الإعلام المستقل  ، و الخاص

 در دخل ثابت مـن أنشـطة      إيجاد مصا  إلى   أن تسعى المؤسسات الثقافية المستقلة    
رغم أنه من غير المنظور أن يغطي مثـل         ، و خدمات تقدمها نظير أجور معقولة    و

هذا الدخل جزءاً كبيراً من ميزانية هذه المؤسسات ألا أنه قد يمنحها الحد الأدنـى               
 .من الأمان المالي

 يساعد إتبـاع الإجـراءات الماليـة      ، و  هو أيضاً مصدر مالي هام     التوفير
بمساعدة ، و يمكن لتحفيز العاملين  و. وعي العاملين على التوفير    و  السليمة الإداريةو

أن يتم حساب التوفير في أحد أوجه الصرف مثل الاتصالات مثلاً لفترة ، المحاسب
يمثـل الجهـد    ،  وكما أسلفنا ،  أخيراًو. تبيين ذلك للعاملين ليشعروا بالفرق     و محددة

أرقام مـن حـين      إلى   أيضاً ترجمتها يفيد   و التبرع العيني موارد هامة    و التطوعي
 ِ.لآخر لكي يشعر الجميع بقيمتها

 

 إدارة الصورة: خامسا

بين الصورة التي تظهر بها في       و هناك فرق بين جوهر أية مؤسسة     ،  بديهي
إنمـا مجـرد انعكـاس مختلـف        ، و لا يعني هذا التناقض بين الاثنين      و المجتمع،

صغيرة الحجم قد لا يزيد عـدد       هناك مثلاً مؤسسات    . لمواصفات موجودة بالفعل  
لكن صورتها في المجتمـع     ، و تعمل بميزانية متواضعة   و العاملين فيها على خمسة   

تحتاج كـل   . العكس قد يكون صحيحاً أيضاً    ، و أنها مؤسسة كبيرة متنوعة الأنشطة    
علـى الأخـص    ، و أن تكون لها صورة ايجابيـة فـي المجتمـع          إلى   المؤسسات

 .  عملها تجعلها دائماً في مركز اهتمام الرأي العامالمؤسسات الثقافية لأن طبيعة

الخطوة الأولى الصحيحة لنشر صورة ايجابية عن المؤسسة هـي وجـود            
يأتي بعد ذلـك    ، و المدير و تصور عن الصورة المثالية لهذه المؤسسة عند المجلس       

من الأساسي أن تكون هذه الصـورة متسـقة         و. اقتراح أساليب نشر هذه الصورة    
يضر . البرامج في رسمها وهم الأنشطةأن تس، وأهدافها و رسالة المؤسسةتماماً مع

 . بالمؤسسة كثيراً أن تنشر صورة تتناقض مع جوهر رسالتها أو طبيعة أنشـطتها            
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 –الجمهـور   (مدى كبير علاقة المجتمـع       إلى   تأتي أهمية الصورة في أنها تحدد     
ناك أدوات كثيرة يمكن    ه. بالمؤسسة)  الأجهزة الحكومية الخ   –المؤسسات الأخرى   

أسـلوب   و اللغـة  إلى   من التصميم الجرافيكي  ،  استخدامها لنشر صورة المؤسسة   
المهم أن تسـتخدم كـل   . التصميم المعماري أو الديكور الخ و الخطاب مع الإعلام  

فمثلاً ليس من الحكمة . ليس العكس وهذه الوسائل بشكل يعبر عن جوهر المؤسسة   
التها نشر الوعي الفني لدى قطاعات كبيرة مـن         أن تستخدم مؤسسة تقول أن رس     

لغة أجنبية في مطبوعاتها دون العربية، فالصورة التي تظهر للمجتمع هنا          ،  الشباب
هم أقلية في معظم ، وهي أن هذه المؤسسة تستهدف فقط من يعرفون اللغة الأجنبية        

الفقيرة  و كذلك إذا كانت المؤسسة تستهدف القطاعات المهمشة      . المجتمعات العربية 
 ..مبالغاً في الأناقة وفي المجتمع فمن الخطأ أن يبدو مقرها مترفاً

سواء . إدارة الصورة عمل دائم تلعب فيه العلاقة مع الإعلام الدور الأول            
أو ،  باستخدام طرق مباشرة مثل إصدار تصريحات صحفية بانتظام حول الأنشطة         

الحفـاظ  ، و المتخصصـين  و من خلال فتح باب النقاش حول عمل المؤسسة للنقاد        
كذلك من الهام حضور المؤسسـة بشـكل فعـال فـي            . على علاقة حيوية معهم   

الحرص على إقامة علاقات طيبـة       و المناسبات العامة التي تخص المجتمع المدني     
 .التنمية وبالمؤسسات الفعالة في مجالات ذات صلة مثل حقوق الإنسان

ذخيرة من المواد    إلى   جونن من إدارة صورة المؤسسة يحتا      العاملو ليتمكن
من تقارير مكتوبة أو صور فوتوغرافية أو تسجيلات ،  الوثائقية عن عمل المؤسسة   

يجب أن تحرص كل مؤسسة على أن يكون لديها أرشيف منظم       و. بصرية و سمعية
 . من هذه المواد الوثائقية

 

 إدارة التغيير: سادساً

 خلافاً لكائنات   –لكن   و ،لها دورة حياة متوقعة   ،  المؤسسة مثل الكائن الحي   
 يمكن التدخل في هذه الدورة بأشكال مختلفة، كما يمكن أن تختل هـذه              –الطبيعة  

إذاً، تتغير المؤسسات استجابة لعوامل داخلية      . الدورة نتيجة تأثير عوامل خارجية    
ثلاثة أنـواع مـن     " الإدارة بدون ربح  "يحدد مايك هدسون في كتابه      و. أو خارجية 
 :التغيير هي

  القيام بالمزيد من الأنشطة بطريقة أفضل:تطورال •
  استبدال بعض الأنشطة بأخرى:الانتقال •
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 أهدافها و التغير الجوهري في رسالة المؤسسة:التحول •

تحسين أداء المؤسسة أثناء حدوث أي مـن هـذه           إلى   إدارة التغيير تهدف  
 مداه و أهدافهو تبدأ إدارة التغيير بعمل خطة تشمل تحديد رسالة التغيير        و. التغيرات

البشـرية   وكما تحدد الخطـة التكلفـة الماليـة      ،  معايير نجاحه  و نتائجه المرجوة و
 .لإحداث التغيير

إن أهم عامل في إنجاح خطة التغيير هو الإيمان بها من قبـل جميـع أو                
هذا الإيمان مـن الضـروري أن        إلى   للوصولو. أغلب من لهم علاقة بالمؤسسة    

قاش حول التغيير علـى مسـتويات متعـددة داخـل           يكون هناك الوقت الكافي للن    
أيضاً يؤخذ في الإعتبار تأثير     . موضوعي و أن يتم النقاش بشكل منفتح    ، و المؤسسة

. يناقش ذلك معهم صراحة    و فرصهم الوظيفية  و التغيير المقترح على حياة العاملين    
، هلديه تصور عن كيفية حدوث     و لا يكفي أن يكون المجلس مقتنعاً بضرورة التغيير       

بعـض   و العـاملين  و بل ينبغي أن تأتي هذه القناعة عبر حـوار بـين المجلـس            
 . المستفيدين إن أمكن

، يفضل العموم دوام الحـال    ، و التغيير بتشكك كبير   إلى   في مجتمعاتنا ينظر  
أسئلة جديدة علـى مـن       و تفرض في كل يوم تحديات    ، و لكن الحياة متغيرة دائماً   و

في مجال الثقافة بالذات يقع على عاتقهم عـبء         ن  العاملوو. يعملون بالشأن العام  
قد تكون فـي الـذاكرة أو       ،  العام و استكشاف مناطق مجهولة من الوعي الخاص     

قـدرة   و يتطلب عملهم مع هذه المادة غير المحددة مرونـة        و. الوجدان أو الخيال  
 .وسيلة في الوقت نفسه وهنا تصبح عملية التغيير هدفاً ومتواصلة على التطور،
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  نموذج لمؤسسة ثقافية عربية– 1ملحق 
  فلسطين–مؤسسة صابرين للتطوير الفني : دراسة حالة

 2خالد حوراني: إعداد

 

 مؤسسة صابرين للتطوير الفني: اسم المؤسسة

 www.sabreen.org : :الصفحة الالكترونية للمؤسسة

ن فـي   لمؤسسة فرعـان آخـرا    ول ،القدس): المنطقة الجغرافية (المقر الرئيسي للمؤسسة    
الوطن ويتم تنفيذ أنشطة وبرامج المؤسسة على صعيد وطنـي فـي الضـفة الغربيـة                

 .والقطاع

 . القدس كمؤسسة ثقافية–المؤسسة مرخصة من قبل وزارة الداخلية 

 

                                                 
 قام بإعدادها في إطار الدورة التدريبية الأولي لتدريب مدربين عرب في الإدارة الثقافية 2
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  :مجالات النشاط الرئيسة للمؤسسة

 .تدريب/ تراث شعبي/موسيقية / ثقافية 

 الاحتياجـات   وذو/ كبار السن / الشباب  / الأطفال: مؤسسةفئات المستهدفة من أنشطة ال    ال
 .الخاصة

 :مصادر التمويل الرئيسة للمؤسسة

 .منظمات دولية -1

 . منظمات تنمية تابعة لحكومات غربية-2

 :2004-2003أكبر جهة تمويل خلال عامي 

  Norad"مؤسسة تمويل نرويجية"نوراد . 

 ):شامل جميع البرامج والأنشطة    (2004 عام   الميزانية التشغيلية السنوية للمؤسسة خلال    
 .300,000$ وأقل من 250,000$ أكثر من 

  والبنية المؤسسيةالهيكل الإداري

 : لهيئة المرجعية للمؤسسةا
 

 مجلس أمناء       - 
 2005.، عام 1في شهر :وتم اختيار الهيئة الحالية. ويتم اختيار الهيئة بالانتخاب

 :ها من قبل مجلس الأمناء وتتكون منينيالهيئة الإدارية وتم تع

 مدير عام-
 مدير برامج - 
 مدير مالي- 
 مدير فني- 
 . دائرة التعليم والتطويرمسئول- 
 مسئول تقني- 
 :اسكرتاري- 

 سكرتاريا للتطوير الإداري
 سكرتاريا للإنتاج
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مشـرف علـى صـناعة       / مونتاج/  إضاءة   /مصور/ فيديو/ صوت: نتقنيو- 
 .مراسل / الصيانةلات البسيطة والآ

أعضاء الفرقة وهـم     / ن بعقود مدربون مؤقتو  / 4نمدربون رئيسيو  :نمدربو- 
 .ن أيضامدربو

 : سيرة حياة المؤسسة

 والمتحمسـين  شباب من المحبـين    من قبل مجموعة   1980 عام    كفرقة صابرين تأسست
في شـهر  بدأت صابرين كمِؤسسة  والسياسي؛ يوالتغيير الاجتماع والغناء لفن الموسيقى
 . في مدينة القدس1987شباط، عام 

 ـامجموعـة مـن      صابرين أنتجت متطورة وقد  أغنية محلية  إيجاد على عملت وقد   ـ ل
CDs،  وقـد تشـكلت   . والدولية والعروض المحلية  المهرجانات العديد من  وشاركت في 

 ،والإمكانيات الإنتاج حيث حد ما، من إلى وموسيقي فقير في مناخ ثقافي فرقة صابرين
  والنقـــاد الموســـيقيين  ،ت والاســـتوديوهاالموســـيقيين ووجـــود

  : والغناءمن الموسيقى  أشكال أربعةت أواخر السبعينيافلسطين حتى سادت في وقد

 .الفولكلور :أولاً

 .التقليدي ي الغناء العرب:ثانيا

 .ربية والفلسطينيةعال القومية الأغنية :ثالثا

 .الغربي والغناء الموسيقى :رابعا

 فنـي موسـيقي    البدء بمشـروع  ا  لتأخذ على عاتقه   هذا الجو؛  في" صابرين"جاءت كلذل
. ووعيـا  أكثـر نضـجا    فلسـطينية  باتجاه موسيقى  الأولية التجارب بلورة هذه لموحد،  

 .ومحاولة نقل التجربة الموسيقية إلى الشارع والمدرسة والبيت

 :آليات اتخاذ القرار

 كمجلس إدارة للمؤسسة تتابع توصيات مجلـس        خذ القرارات في الهيئة الإدارية وهي     ؤت
الأمناء والذي يقر خطة عمل المؤسسة لسنتين تقوم خلالها الهيئـة الإداريـة بمتابعـة               

 . المشاريع والبرامج التي اقرها مجلس الأمناء
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على هيكلية المؤسسة تؤخذ القرارات بشكل هرمي حيث مجلس الأمناء والذي يـتم      وبناء 
 :ضاء المؤسسين وهو يضع السياسة العامة للمؤسسة ويليه بالترتيباختياره من قبل الأع

للمـدير العـام للمؤسسـة    (مجلس الإدارة والذي يتكون من المدير العام للمؤسسة ونائبه        
 : بالترتيبمومدراء الدوائر وه) نشار قانوني ومستشار مالي ومستشارون فنيومست

 مدير البرامج -
 )محاسب(مدير مالي -
 )محام(ني مدير قانو -
 مدير إنتاج -
 )فنان موسيقي( مدير فني -
 مدير إداري -
 مسئول التطوير -

ل تؤخذ القرارات بشكل تشاوري وبالأغلبية في مجلس الإدارة وتتابع حسب المهام في ك            
والمرجعية المباشرة للدوائر هو مدير البرامج والذي مرجعيته        دائرة صاحبة اختصاص،    
ويتابع كل مدير دائرة عمله مـن خـلال          . الإدارة مجتمعين  المدير العام ونائبه ومجلس   

بعة وحدة الخدمات والتي تتكون     وحدة العمل التابعة له حيث يقوم مدير الإنتاج مثلاً بمتا         
 :من

 .)في المركز والفرع( سمعي وبصري وأستودي -

 .)في المركز والفرع(قاعات تدريب  -

 .وحدة الأبحاث -

 .ت للعروض الخارجيةوحدة أجهزة الصوت والمعدا -

 .وحدة الآلات الموسيقية والصيانة -

 تقني  لفي كل وحدة من هذه الوحدات مجموعة من الموظفين حسب طبيعة الوحدة، مسئو            
 ...مـدرب  / مشرف على صناعة آلات البسيطة والصيانة      / مونتاج/  إضاءة/ صوت  

يته المباشـرة مـدير     متابعة المهام المنوط به  ومرجع     بيقوم كل مسئول في وحدته      . الخ
 .الإنتاج وهكذا

سـب المشـروع أو     يقوم كل مدير دائرة بتقديم تقرير عن سير عمله لمجلـس الإدارة ح            
كذلك يقوم أيضا بتحضـير     . لتضمينها في التقرير السنوي والتقييم    حسب الخطة السنوية    
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ط لى الخط تؤخذ القرارات بناء ع   . الخطط لمشاريع مقترحة لعرضها على مجلس الإدارة      
 .مة الموازنات والتمويل والتقييموالمشاريع المقدمة وملاء

    
 خطة سير المعلومات داخل المؤسسة

اعتماداً على هيكلية المؤسسة واليات اتخاذ القرار في الإدارات المختلفة تسير المعلومات            
من مجلس الأمناء ومجلس الإدارة والإدارات فالوحدات وعناصرها وبالعكس ويتم ذلـك            

ل الرسائل ومحاضر الاجتماعات الدورية والطارئ منها والتقـارير والتقريـر           من خلا 
مطبوعة أو عبـر     السنوي العام والمنشورات المتعلقة بالمشاريع والنشاطات والانتاجات      

الصفحة الالكترونية للمؤسسة والبريد الالكتروني لكل وحدة ويـتم تمريـر المعلومـات             
 ذلك على أخبار المؤسسة والفعاليات التي تقـوم         للطاقم والموظفين بشكل دوري وينطبق    

بها الوحدات المختلفة وكذلك على الخطط والمشاريع والتعليمات والمهام المنوطة بكـل            
وهناك لوحات إعلانات في مقرات المؤسسة يتم من خلالها أيضا نشر           .  وحدة وموظف 

خبار المتعلقة بطاقم   إخبار المؤسسة ونشاطاتها وعروض  الفرقة الخارجية والداخلية والأ        
وكل ما يتعلق بالشركاء والمشاريع، إضافة لأخبار المؤسسات الثقافية في البلاد           . العمل  

 . والعالم ما أمكن وخاصة المشابهة

 

 

 تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات

لقـوة   اعتمادا على التقييم الذاتي للمؤسسة  والظروف التي تعمل بها  يمكن تحليل نقاط ا              
والضعف من خلال  الوضع الحالي للمؤسسة  وظروفها الداخلية الخاصة بينما الفـرص       

وفي . والتهديدات يمكن تحليلها في ضوء الوضع الحالي والظروف المتوقعة في المستقبل      
كلا الحالتين التحليل على أكثر من مستوى أي داخلي وخارجي على مستوى المؤسسـة              

 . والدولة والمنطقة مستوى المدينةىوالمحيط، عل

 

 :نقاط القوة

 :عوامل داخلية للمؤسسة وهي
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الخبرة والتأهيل في مجال عملها وسيرة المؤسسة الذاتية وعمرها الزمني الذي تجاوز             -
 .خمسة وعشرين عاماً منذ بداية تأسيس الفرقة

 .ن وطاقم الموظفين المؤهلينالموسيقيو: الكادر البشري -
 .القائمين على المؤسسة وتخصصهمالاستمرارية للمؤسسين و -
 .السمعة الجيدة للمؤسسة والفرقة على المستوى المحلي والعربي والعالمي -
 .جودة الأعمال المنتجة من سي دي ومنشورات -
 .وجود التمويل والثقة التي تتمتع بها المؤسسة في أوساط الممولين -
 .ةبنية المؤسسة الهيكلية واليات العمل الداخلية المرن -
التقييم الذاتي للمؤسسة والمشاريع والعمل بشكل دوري وبالاشـتراك مـع الشـركاء              -

 .والممولين
بصرية التي   الخاصة بالمؤسسة والمعدات السمعية وال     توجود المكان والاستوديوها   -

 .تمكنها من الاستقلال

 :نقاط الضعف

حسب سيرة المؤسسة    و ث الإنتاج والتدريب، حي   :انقسام العمل في المؤسسة إلى قسمين      -
 في قلة الإنتـاج الموسـيقي       ؤسسة والتركيز على التدريب أثر    كان لتحول الفرقة إلى مِِ    

 .وربما جودته في بعض الأحيان

 .انشغال بعض أعضاء الفرقة الموسيقيين في أمور أدارية على حساب موسيقاهم -

 . من المؤسسة والعمل بشكل منفردنخروج بعض المؤسسين الموسيقيي -

 .كثرة المهام الموجودة في المؤسسة والتي تفوق أحيانا العدد للعاملين فيها -

 . والاكتفاء بمجلس أمناء ومجلس إدارة عدم وجود هيئة عامة-

 

 :الفرص

 .وجود حاجة لمثل هذا النوع من المؤسسات في البلد -

 .اهتمام بعض الممولين بهذا النوع من النشاط الثقافي -

 ـ     تعاون من قبل مؤسس    -  - والتعلـيم ووزارة الثقافـة       ةات حكومية مثـل وزارة التربي
 .ومؤسسات غير حكومية مع المؤسسة

 .إقبال الجمهور على عروض الفرقة النادرة في الداخل والخارج -
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إمكانية زيادة العاملين في الحقل الموسيقي من معلمين وموسـيقيين ورفـد المجتمـع               -
 .والفرق بهذه الطاقات

 .ات مشابهة رغم الحاجة المجتمعيةقلة وجود مؤسس -

 :التحديات

 لسير العمـل فـي الوقـت        اعدم الاستقرار السياسي في البلد الأمر الذي يشكل تهديد         -
وجود الاحتلال وسياسات الإغلاق المستمرة والجدار، حيث وجـود         . الحالي والمستقبل 

ديـد قـائم    المؤسسة بشكل مركزي في القدس رغم عملها في مناطق خارج القدس والته           
 .باستمرار بناء الجدار الفاصل الأمر الذي يهدد بشكل مباشر العمل

تسجيل المؤسسة في القدس وحسب القانون الإسرائيلي وما يترتب عليه مـن شـروط               -
وضرائب وغلاء في الأجر وغيرها بينما جزء آخر من المؤسسة يعمـل فـي منـاطق                

 .السلطة الفلسطينية وفق قانون ملتبس

 .مؤسسة في أكثر من منطقة عمل مختلفةتشتيت ال -
 .التغيرات المحتملة في القوانين -
 .الموسيقى في ظروف الحرببعزوف المجتمع عن الاهتمام  -
 .نمو الأصولية الدينية ومحاولتها معارضة النشاطات الفنية -
 .الاعتماد على التمويل الخارجي فقط -
 . تقدمها المؤسسة في سد النفقاتنتاجات أو خدمات التسجيل التيلإعدم كفاية ا -

 :ملاحظات

من خلال تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات نلاحـظ انـه يمكـن علـى                
المستوى الخارجي والداخلي التعامل مع نقاط الضعف بالدرجة الأولـى ونقـاط القـوة              

ر عمل   مواجهة التهديدات واستغلال الفرص المتاحة لتطوي      نكعوامل ذاتية ليكون بالإمكا   
 :سسة كعوامل خارجية، ويمكن ملاحظةالمؤ

  . مة حجم العمل مع حجم الطاقم    ضرورة ملاء -

الحاجة إلى تصويب وضع المؤسسة القانوني للعمل في ظروف الفصل المحتملة بسبب             -
 .الجدار

 .إمكانية وجود هيئة عامة وعدم الاكتفاء بمجلس أمناء ومجلس إدارة حماية للمؤسسة -
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بيك والتنسيق مع المؤسسات الحكومية والمؤسسات الأهلية العاملـة فـي           ضرورة التش  -
تحمـي  المجال وفي الحقل الثقافي من اجل تطوير السياسات الثقافية والقـوانين التـي              

 .وتضمن مستقبل العمل الثقافي

دراسة إمكانية تسجيل المؤسسة في دولة أجنبية كحماية من الناحية القانونيـة وعـدم               -
 .ى الوضع الحالي المرشح للتغير علالارتكان

ضرورة التركيز على عمل الفرقة وإقامة المزيد من العروض والانتاجات ذات الجودة             -
 .لان الفرقة حماية للمؤسسة

وعـدم  ) ألخ..اتصالات/ شركات تأمين   / بنوك(ضرورة إيجاد مصادر تمويل محلية       -
 .الاكتفاء بالتمويل الأجنبي ضماناً لاستمرارية المؤسسة

دراسة تطوير الإنتاج والتسويق لزيادة الدخل الذاتي مـن خـلال بيـع الاسـطوانات          -
وإمكانية اسـتغلال   . الخاصة بالفرقة وتسويق موسيقاهم على النطاق المحلي والخارجي       

 . والتقنيات للتسجيل لفرق أخرىتالاستوديوها

عزيز دورهـا   ضرورة استغلال موقع المؤسسة الجغرافي  في منطقة هامة كالقدس وت           -
 .هناك

عمل لوبي وطني للحيلولة دون تهديدات الأصولية بمنع الثقافة والفن في البلـد مـن                -
 .خلال القوانين

 .تركيز عمل الموسيقيين في الموسيقى وعدم أشغالهم في أمور أدارية -

العمل مع المؤسسات الحكومية وزارة التربية والتعليم ووزارة الثقافـة علـى زيـادة               -
ام بالتربية الموسيقية والموسيقى وضرورة زيادة المخصصات الماليـة المتعلقـة           الاهتم

 .بالتعليم الموسيقي والإنتاج

استغلال نقاط القوة وتصليح نقاط الضعف الداخلية ليكون بالإمكان استغلال الفـرص             -
 .المتاحة وتجنب مخاطر التهديدات

ج والمشـاريع عنـد وضـع الخطـط          العام الذاتي وتقييم البـرام     مالاستفادة من التقيي   -
 .الإستراتيجية المستقبلية

 

 خريطة بموقع المؤسسة في المجال الاجتماعي والثقافي

 النظر للبـرامج فـي    المؤسسة في المجال الاجتماعي والثقافي يمكن من خلال      إن موقعة 
 ,ةسـتثنائي  سياسية ا  ا ومستوى الفجوة الثقافية الموجودة في بلد يعيش ظروف        الحقل الثقافي 

كذلك الضعف المتمثل في الكثير من الأنشطة والبرامج الثقافية حيث يمكن ملاحظة كـم              
وفرة آلات موسيقية، وأيضـا      ، عازفين، تقنيين  ،شياء المفقودة على أكثر من مستوى     الأ
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غياب البرامج كلياً أحيانا وعدم وجود أنشطة ثقافية في كثير من المناطق، وكذلك عـدم               
 .وجود سياسات ثقافية

ومن حيث موقعة الأنشطة في السياق الاجتماعي والثقافي يمكن ملاحظة التأثير الكبيـر             
لحقل الموسيقى في تطوير المجتمع وتنويره وكمنظمة غير حكومية تعمل بمرونة أعلـى       
من المؤسسات الحكومية وتستطيع تجنب الضغوط يمكن ان تلعب دوراً فـي المجتمـع              

 .سةالمحلي وتطويره وتطوير نفسها كمؤس

 هي فيه   الذي ومن الموقع    ا في تحليل وظيفتها الإستراتيجية    كل ذلك يساعد المؤسسة أيض    
الآن اجتماعياً وثقافياً والموقع الذي تسعى إليه في تلك الخريطة يساعد تحديد الموقع في              

  تتبعها المؤسسة والحاجات الملحة التي يمكن التعامـل          أنمعرفة التوجهات التي ينبغي     
الفراغ في مجتمع يتعطش للفنون والثقافة  بدليل الإقبال على الأنشطة الثقافية            معها  وسد    
 .رغم ندرتها

عبـه علـى     والـدور المرشـحة لل     الآنتدرك المؤسسة كما يبدو حجم الدور الذي تلعبه         
سواء في مجـال التـدريب الموسـيقي  والتربيـة أو الإنتـاج      . المستوى العام مستقبلاً  

 .له الموسيقي والترويج

 

 موقع المؤسسة على النطاق الجغرافي 

موقعة المؤسسة على النطاق الجغرافي يمكن النظر له من الداخل أولا علـى المسـتوى               
برنـامج  . المحلي ومن ثم المستوى الوطني والمنطقة  والمستوى الإقليمـي والعـالمي           

بون التدريب في المؤسسة يتركز على المستوى المحلـي   والـوطني  حيـث المـدر                
 تستلهم ما هو موجود في مجال تعليم الموسـيقى     تدربون من البلد وان كانت المناهج     والم

.  بعين الاعتبار حاجات وإمكانـات البلـد الخاصـة         الأخذفي العالم العربي والعالم مع      
وتشارك المؤسسة في مؤتمرات حول التعليم الموسيقي وصناعة الآلات فـي المنطقـة             

 . والعالم

 ـ         فيما برامج الإنتاج والأ     ينشطة الموسيقية تتجاوز حدود المحلية فمنذ تأسست الفرقـة ف
 حيث شاركت الفرقة وتشارك في العديد من المهرجانـات المحليـة            1980القدس عام   

والعربية والدولية وقدمت عروض ناجحة في الولايات المتحدة واليابان وفرنسا وانجلترا           
يرها من البلدان العربية في الأردن      وسويسرا وفي السويد والنرويج وألمانيا وايطاليا وغ      

والأمر نفسه ينطبق علـى إصـدارات المؤسسـة والفرقـة           . ومصر وتونس والمغرب  
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مناطقي وعالمي وقد تم نشر     الموسيقية من اسطوانات يتم ترويجها على مستوى وطني و        
 .  وتوزيع عالميةإنتاجنتاجات من خلال دور بعض الإ

 وهي  موسيقى المنتجة في المحيط العربي    موسيقية بال نتاجات ال وترتبط من ناحية أخرى الإ    
اً للمشهد الموسيقي في المنطقة     ئتضيف شي . تحاول تقديم لغة وحلول موسيقية خاصة بها      

 .العربية والشرق الأوسط

 

  مسودة لخطة إستراتيجية لمدة ثلاث سنوات

  وبنـاء  ات الماضية تأسيساً على الهدف الذي من اجله قامت وعملت المؤسسة في السنو          
على التقييم الذاتي للمؤسسة وسيرتها وخطط التطوير والنشـاطات والبـرامج المنفـذة             
والسياسات الثقافية والسياق الاجتماعي للعمل في المنطقة، والمـوارد وحجـم التمويـل             
الممكن والمتوقع من المؤسسات الداعمة ومجمل الأوضاع السياسية والاقتصادية السائدة          

لمستوى الوطني والظروف التي تعمل في ظلهـا المؤسسـة وعلـى        في المنطقة وعلى ا   
ضوء تشخيص الحاجات واستكمال العمل في المجالات التي شرعت بها المؤسسة فـي             
السنوات الماضية ونتيجة للخبرة المكتسبة والعلاقات التي نشأت في العمل والشـراكات            

 :تتموضع الخطة وفق المنهج التالي

 

 :الرؤية

 تة المؤسسة في العمل في المجال الموسيقي وعلى ضـوء السـيناريوها           استمراراً لرؤي 
المحتملة في المستقبل فان رؤية المؤسسة لما تريد أن تكون؟ يمكن صياغته من خـلال               
الطموح والابتكار لأساليب عمل جديدة ومبدعة وذات نظرة مستقبلية تكرس المؤسسـة            

عملية التعليمية والتربويـة لمـادة      كمنتج للموسيقى ومركز للتدريب الموسيقي ومحرك لل      
وان تكون المؤسسة قادرة على الوصول لمناطق أكثر في المحيط          .الموسيقى في فلسطين  

وزيادة التعاون الدولي ووضع نفسها على خارطة المؤسسات الكبيرة في           .الذي تعمل به  
 .مجال الموسيقى

 

 :رسالةال
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ي مجال الثقافة الموسيقية والإنتاج     كمؤسسة غير حكومية وتعمل في المناطق الفلسطينية ف       
وسبب وجودها أصلا هو الحاجة والطموح إلى سد الفجوة في مجال التربية الموسـيقية              
من خلال برامج التدريب وإنتاج ونشر الموسيقى علـى المسـتوى المحلـي والعـالمي        

  .واستلهام التراث الموسيقي للمنطقة ووضعه في قوالب معاصرة

 :الأهداف

لموسيقي  وتطوير القدرات من خلال التدريب يستهدف جميع فئـات المجتمـع             الإنتاج ا  
كمستقبل للثقافة الموسيقية ومنتج لها، ويتركز العمل في مجال التدريب وتطوير القدرات            
على العاملين في مجال التربية من خلال وزارة التعليم لإيجاد كادر تعليمي قادر علـى               

ة الممارسين للموسيقى وفتح المجال أمـام الجميـع         نقل تجاربه إلى آخرين، بهدف زياد     
 .وخاصة الطلبة والمدرسين للتعامل مع أدوات إنتاج الموسيقى  وزيادة الذائقة الموسيقية

 نشر الوعي الموسيقي وأهمية أدراج      هووالغرض من برامج التدريب والإنتاج الموسيقي       
لدراسية الأولى، لخلـق أجيـال      الموسيقى كمادة أساسية في مناهج التعليم منذ المراحل ا        

.(  وتعريض اكبر قدر ممكن من الجمهـور للتجـارب الموسـيقية           نجديدة من الموسيقيي  
 )الموسيقى للجميع

والهدف من الإنتاج الموسيقي للفرقة يتجاوز مجال التعليم والتربية ليصل إلى جميع فئات             
والمشاركة في  .  أيضا المجتمع من خلال النشر والتوزيع على المستوى المحلي والعالمي        

 .المهرجانات والعروض الفنية الخاصة

وصول ومحاولة ال . جل التغيير ا الموسيقية الخاصة وفلسفتها من أ     بحيث تقدم الفرقة رؤيته   
   .دائماً إلى أوسع جمهور ممكن

 والغرض من تعليم صناعة وصيانة الآلات الموسيقية يصب في نفس الهدف ويتقاطع 
 . ال الإنتاج أيضامع مجال التدريب ومج

      

 :ف البعيدالهد

على المدى البعيد تهدف المؤسسة إلى وضع الموسيقى في خارطـة الاهتمـام الـوطني               
بحيث يهيئ الكادر التعليمي    . وتضمين السياسات الثقافية مبدأ التربية والتعليم الموسيقي        
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كـل مدرسـة   في كل مدرسة حكومية وخاصة ليكون هناك معلم للتربية الموسيقية فـي    
 .وتضمين حصص الموسيقى في البرنامج التعليمي الرسمي

 في المدارس تمكن الطلبة والمدرسين التعامل المباشر معهـا     ةوأيضا وجود آلات موسيقي   
 .وتوظيفها في عملية التعليم لزيادة الإبداع وخدمة لمواد التعليم الأخرى

م إنتاجها على اكبر قدر ممكن من       أما الإنتاج الموسيقي فتطمح الفرقة من خلاله إلى تقدي        
الاحتراف والمهنية وتقديم ما هو جديد وممتع على مستوى اللحـن والكلمـة والتوزيـع              

 . يالموسيق

 الإستراتيجية 

مـة  لمهام وجعلهـا أمـراً واقعـاً، وملاء        وا ةلتحقيق أهداف المؤسسة والرؤى المستقبلي    
ناسبة التي تضمن تنمية المؤسسـة      الإستراتيجية لمدة ثلاث سنوات واختيار السياسات الم      

وتطورها وتسهم في جودة العمل، تتبع المؤسسة الاسـتراتيجيات الممكنـة والمناسـبة             
مها بيسر وسهولة وتجنبها المخاطر المحتملـة، ويشـمل         يلظروف العمل والتي يمكن تقي    

ذلك جدولة السياسات حسب العناصر الضرورية لكل إسـتراتيجية وجدولـة المـوارد             
 المتعلقة في كل برنامج وفق الحالة والظروف التي تعمل بها وتشمل ذلك أيضـا    البشرية

استراتيجيات التشبيك والتدويل واستراتيجيات العلاقات العامة والتقييم النوعي والتطـور          
 .والموارد الماديةء المؤسساتي وإستراتيجية التسويق الإداري والبنا

 البرامج

 :دمةسنوات القاالخطة البرامج للثلاث 

 :بناء القدرات

 إيجاد وتطوير استمرارية لدى وزارة التربية والتعليم لتدريب وتطوير مهارات عشرة            -
 .مدربين محترفين

 . جديدة في برامج التدريبأخرىطق  الوصول وتغطية منا-

 

 :)الموسيقى والمجتمع(مبادرات مجتمعية في الموسيقى 
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ن أيضا الرقص والإيقاع والـدراما       ورشات تدريب مختصة للمعلمين والمدربين تضم      -
 .والرسم وصناعة الآلات الموسيقية

 .مراكز موسيقى وفن في مناطق جديدة تأسيس -

 . إقامة مخيمات موسيقية صيفية-

 ).بدايات( إقامة مجموعات موسيقية -

 . المهرجانات الموسيقية-

 

 :كالتشبي

 الموسيقيين محلياً ودولياً تبادل  ويالتبادل الموسيق -

 العلاقات الأكاديمية، مع مؤسسات تعلـيم متوسـط المـدى وتعلـيم طويـل المـدى                 -
 .الخ...ماجستير

 مع المؤسسات الوطنية للموسـيقى ومراكـز التـدريب          2006 حلقات دراسية للعام     -
   .والتعليم  حول التدريب والتعليم الموسيقي

لجديـدة والموسـيقيين    تطوير التأسيس الموسيقي والمراكز الثقافية لتستوعب الأجيال ا        -
 .الأطفال ومدرسي الموسيقى

 

 :التوثيق والتقييم

  تقـدم فيـه    ISMEانتماء المؤسسة كعضو في المؤسسة الدولية للتربيـة الموسـيقية   -
 . المؤسسة ورقة عمل عن تجربتها في المجال وتستفيد من تجارب المشاركين الآخرين

 .علاقات مع مؤسسات شبيهة أخرى محلية وعالمية -

  .حلقات دراسية وتقييم -

 

 : عروض وتشملةحفلات موسيقية للورشات التدريبية في المدارس أربع

  للشبابپوپال -

 الإيقاعات -

 الموسيقى الدينية -
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 الموسيقى التقليدية -

 

 :الإنتاج

 .نتاجات موسيقية للفرقة تأليف تلحين توزيع وتسجيل مشروعين للعروض والنشر  إ-

 .اجات البرنامج التدريبيتسجيل وتوزيع  نت -

 .موسيقى الأطفال -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  نموذج لمؤسسة ثقافية عربية– 2ملحق 
  المغرب– مؤسسة الفعل الثقافي :دراسة حالة

 3سكينة غريب: إعداد

 

                                                 
دريب مدربين عرب في الإدارة الثقافيةقامت بإعدادها في إطار الدورة التدريبية الأولي لت 3  
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 :تقـديم

 وبـدأت  2004ت في أكتـوبر  ئمؤسسة ثقافية ربحية أنش Action Cultureالفعل الثقافي 
 .2005 فعليا في مارس بالاشتغال

 

 : الرؤيا

ية عاليـة   تسعى مؤسسة الفعل الثقافي إلى إرساء دعائم مؤسسة ثقافية ربحية تمتاز بمهن           
بتكارية والإبداعية في البرمجة وتصميم المشاريع الثقافية وتكون        في التسيير الثقافي والا   

 .ذات إشعاع محلي ودولي

 

   :المهمة

 :تتجلى مهمة المؤسسة في النقط التالية

 .وإنتاج وإدارة المشاريع والمؤسسات الثقافية بفنية واحترافيةـ تصميم 

 .ـ توثيق العمل الإبداعي وبناء بنك معلومات حول الإبداع بجميع مجالاته وتجلياته

 ـ التكوين في ميدان تصميم وتدبير المشاريع الثقافية والفنية،

 ، إبداعاتهمرإشهاـ التعريف بالمبدعين ومساعدتهم على إيجاد قنوات 

 .ـ المساهمة في إغناء التبادل الثقافي وطنيا ودوليا

 .ـ التعريف بمظاهر الثقافة والتراث المغربيين

 

  :الأهداف

 :أما الأهداف فتتلخص فيما يلي

ـ تقديم الاستشارة للمؤسسات الحكومية وغير الحكومية والهيئات المنتخبة والأفراد فـي            
 .لفنيةتصميم وإدارة وتقييم المشاريع الثقافية وا

ـ تصميم وإدارة مشاريع ثقافية متكاملة للاستجابة لطلبات أو لحاجيات جهة من الجهات             
 .أو للاقتراح على مؤسسات قطاع عام أو خاص
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ـ تصميم وإنتاج مشاريع ثقافية متكاملة للتعريف بمظاهر الثقافة والتـراث المغـربيين             
 .وإيجاد سبل صيانتها وتثمينها

 قافية وفنية بطلب من قطاع عام أو خاص،ـ تدبير وإدارة مؤسسات ث

ـ تشكيل حلقة وصل بين المبدعين والباحثين والمؤسسات والجمهور في ميادين الإبداع            
 .والبحث والثقافة والتراث

 .أهمية الثقافة في تحقيق التنمية الشاملة والتأكيد علىـ التكوين في ميدان الإدارة الفنية 
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 :الهيكل الإداري للمؤسسة

 

 

 

 

 

 

قسم الفنون 
المرئية 
 المعاصرة

قسم الفنون 
 التراثية

 والأبحاث

توثيق قسم ال
والأرشيف 

وبنك 
 المعلومات

 المديـر
نسيق الت

العلاقات و
 العامة

قسم الموظفين 
والمحاسبة 

وتنويع الموارد
 التقني القسم

قسم ترويج 
وتوزيع فنون 

 العرض
 والموسيقى
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 :سيرة حياة المؤسسة

 بمـراكش،  2004 أكتـوبر  19 بتـاريخ  Action Cultureأسست مؤسسة الفعل الثقافي 
 وخلال مـدة    2م60 بمكتب وسط المدينة تبلغ مساحته       2005وفتحت أبوابها في مارس     

 :ستة أشهر استطاعت المؤسسة تصميم وإنجاز المشاريع الآتية

 حول السلطان الشاعر الأندلسي المعتمد ابن عباد بطلب من فرع           ـ إعداد وتصميم كتيب   
 .شركة هولسيم بالمغرب

ـ المشاركة في تنظيم المعرض الأول لفنون العيش بالمغرب بقصر المؤتمرات بمراكش            
 خاصة ما يتعلق بالحملة الإعلامية بالصحافة المكتوبـة والمسـموعة           2005في مارس   

داد وتنظيم محاضرات وندوة حـول التـراث والسـياحة          والمرئية والإلكترونية وكذا إع   
 .والصناعة التقليدية

 .ـ إنجاز حملات الاتصال لفائدة معارض فنية منظمة من طرف رواقات بالمدينة

ـ تصميم وإنتاج معرض للفنان المغربي ماحي بينبين بمدينة شلب بالبرتغال بطلب مـن              
 .للثقافة عاصمة وطنية Faroبلديتها في إطار تظاهرة فارو 

 ).تحت الدراسة( ـ تصميم مسارات ثقافية سياحية لتقترح كمنتوج لوكالة أسفار ألمانية

ــا   ــراكش ونواحيه ــة م ــاف بمدين ــوزارة الأوق ــة ل ــات التراثي  ـــ جــرد الممتلك
 ).تحت الدراسة(

 بمقتضى عقدة مع Les atlassidesـ إدارة رواق متخصص في الفن المعاصر بمراكش 
 .2005 شتنبر  فاتحها انطلاقا مندأ العمل ببمالكه ي

 ـ إعداد قائمـة معلوماتيـة وإكونوغرافيـة حـول المبـدعين والفنـانين المغاربـة،                
 ).قيد الأعداد(

ـ تحضير مشروع ورشات لفائدة الأطفال لتلقينهم مبادئ الفـن المعاصـر وتعـريفهم              
 .بالتراث والثقافة المغربيين

 لفنانين مغاربة وبلجيكيـين فـي إطـار         متجول معرضفنية متبادلة و  إقامة   و ـ تحضير 
 .مشروع بين المؤسسة وشركاء مغاربة وبلجيكيين

 .)الإنهاء في طور( لمجموعة فنية خاصة إعداد قائمة معلوماتية وإكونوغرافية جرد وـ
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 :آليات اتخاذ القرار

يعتمد اتخاذ القرار داخل المؤسسة على آلية التشاور، ويتم مع المسؤول المباشر عـن              س
لموضوع الذي يهمه اتخاذ القرار وكذا مع الأقسام الأخرى التي لها صلة بالموضـوع،              ا

فمثلا عند تحضير معرض فني معاصر، يتم التشاور مع المسؤول عن قسم المعـارض              
الفنية المعاصرة الذي يقوم بدوره بجمع المعلومات لدى قسم المحاسبة والقسـم التقنـي              

همه أمر اتخاذ القرار، يقوم باسـتقاء المعلومـات         وقسم التوثيق، فكل مسؤول عن قسم ي      
الضرورية لدى العاملين في قسمه أو الأقسام الأخرى وكذا لدى عاملين مستقلين متـى              

 .دعت الضرورة إلى ذلك

وتمكن هذه الطريقة في اتخاذ القرار مجموع العـاملين فـي المؤسسـة مـن اكتسـاب                 
جهة أخرى تمكنهم من العمل بطريقة       وتطوير روح المسؤولية من جهة ومن        الاستقلالية

 .جماعية وشفافة كل في مجال اختصاصه

 خطة سير المعلومات داخل المؤسسة

تعمل المؤسسة بطريقة تتوخى أكبر قدر من الوضوح والشفافية والسرعة فـي سـير              س
المعلومات بين أقسامها وتعتمد خطتها في هذا المجال على إيصال المعلومـة للقسـم أو               

ي يهمها الأمر، وذلك عن طريـق نسـخ المراسـلات والوثـائق أو البريـد                الأقسام الت 
الإلكتروني الداخلي بعد مرورها بالضرورة  بقسم الأرشيف والتوثيق للتسجيل والنسـخ،       
وتعتمد الخطة كذلك على التأكد من وصول المعلومات وتحليلها ومراقبة الاشتغال عليها            

 .ينخلال اجتماع أسبوعي يعقد مع جميع العامل

 SWOTتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات 

 Wالضعف  S  القوة

كون المؤسسـة الوحيـدة مـن نوعهـا          -
 بمراكش والجنوب المغربي بصفة عامة،

توفر مدير المؤسسة على سمعة طيبة في        -
 الأوساط الثقافية والإعلامية ولدى الفنانين،

توفر المدير على تجربـة مهمـة فـي          -
 اج المشاريع الفنية والثقافية،تصميم وإنت

ربط شـبكة علاقـات مـع المهنيـين          -

عدم التوفر راهنا على إمكانات مالية كافية        -
 لتشغيل فريق عمل قار بالمؤسسة،

متعلقـة  قيام المـدير بجميـع الأعمـال ال        -
 ،بالمؤسسة

 خـارجيين   تقنيينالاعتماد في العمل على      -
 عن المؤسسة،

 صغر حجم مكاتب اشتغال المؤسسة، -
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 والباحثين داخل وخارج المغرب،

القدرة على التسيير والتنسـيق وإنجـاز        -
 .المشاريع الثقافية والفنية

عدم التوفر على مكان كاف للورشة التقنية        -
 .لتهيئ المعارض

 O الفرص T المخاطرة  

ارتباط المؤسسة بشكل كبيـر بشـخص        -
 .المدير

تأخر دفع المسـتحقات    عجز مالي بسبب     -
 طرف المؤسسـات الإداريـة المثقلـة        من

 .بالإجراءات الإدارية

عدم التزام الشركاء ببرامج دعم بعـض        -
 .المشاريع

عدم ترابط وانسجام الأفراد المشـتغلين       -
 مع المؤسسة لعدم انتمائهم لها بشكل دائم

عدم وجود مؤسسـات منافسـة بالمدينـة         -
 .وجنوب البلاد عموما وقلتها جدا بالمغرب

اهتمام المؤسسات العمومية والمنتخبة    تزايد   -
والخاصة بالميدان الثقافي ووعيها بضـرورة      
الاستثمار فيـه لتحسـين صـورتها داخليـا         

 .وخارجيا

عدم توفر المؤسسات العمومية والخاصـة       -
على تجربة ومهنيين في ميدان إدارة المشاريع       

 .الثقافية والفنية

 

  والثقافيخريطة تموقع المؤسسة في المجال الاجتماعي

 تلعبه حسب الدور الذي تلعبه وتود أن Action Cultureيتحدد موقع مؤسسة الفعل الثقافي 
في المجال الاجتماعي والثقافي الذي تتواجد فيه ويتمثل أساسا في كونها حلقة وصل بين              

 .المبدعين والمؤسسات والجمهور عبر تصميم وإنتاج وإدارة مشاريع ثقافية وفنية جيدة

ون المؤسسة في بدايتها، فقد انخرطت في عدد محدود من مجـالات اشـتغالها              وبحكم ك 
كالإنتاج والترويج والتنشيط، أما ميادين التربية الفنية والبحث والتعريف بالتراث والثقافة           

 .فهي الآن في طور التهييء

 خريطة تموقع المؤسسة في المجال الجغرافي

لضرورة توجه قسطا مهمـا مـن نشـاطها         إن تواجد المؤسسة بمدينة مراكش يجعلها با      
للتموقع في المجال الجغرافي للمدينة وجهتها، لكن ذلك لا يمنعها من تطـوير مشـاريع               
وبرامج تهم مدنا وجهات ومناطق أخرى من التراب الوطني، بـل إن طبيعـة عملهـا                
تتطلب منها التعامل مع شركاء خارج المغرب مثلما يحصل في المعارض الفنية التـي              

 .مها بشراكة مع جهات أجنبيةتنظ
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 ستراتيجيةالإخطة ال

 متوسطة أو بعيدة المـدى      إستراتيجيةمن الصعب القيام في الوقت الراهن بتسطير خطة         
واضحة وفعالة في غياب بعض الشروط المادية والمهنية الأساسية لسير مؤسسة الفعـل             

 .الثقافي

خصوصا أنها تهـدف أن     فعدم وجود فريق عمل قار بالمؤسسة يجعلها في وضع صعب           
تكون لها سمعة احترافية جيدة توازي المقاييس الدولية وأن تصبح مرجعا فـي مجـال               

 .إدارة المشاريع الثقافية

وبما أنه لا يمكن للمؤسسة أن تشغل في الوقت الراهن بصفة دائمـة المـوظفين الـذين                 
روط المادية الكافية   تحتاج لهم لتطوير بنياتها والوصول إلى أهدافها وذلك لعدم توفر الش          

 . لمدة سنة أخرى    المؤسسة لذلك فإنها ستحاول الاستمرار بالعمل مع متعاونين من خارج        
لمتعاونين المتوفرين على معرفة ومهارات في الميادين       ل بتشغيل دائم    بعد ذلك يمكن القيام   

أبانوا عن استعداد للعمل بتفان وإخلاص وعن رغبـة فـي           يكونون قد   المطلوبة والذين   
  . للتطورهمتطوير قدراتهم واستعداد

إذا للحصول على الموارد المالية الضرورية لتأمين جانب التشغيل الذي يظل حاسما في             
تنمية المؤسسة فإنه سيتم اختيار خطط تنمية أخرى، لـذلك سـتحاول أن تبنـي خطـة                 

هويتهـا   في السنوات الثلاث القادمة على تطوير علاقاتها العامة والتعريف ب          إستراتيجية
هذا سيجعلها تكسب زبناء، وشـركاء      . ووضع استراتيجيات للتواصل والدعاية لبرامجها    
 .رباحاومتعاطفين، ومتعاونين جدد ومشاريع تدر عليها أ

هـا لا   هي خطة الشراكة وهي بالفعل مناسبة للمؤسسة لأنإتباعها الممكن الخطة الثانيـة  
 تبقى الشراكة دولية أو وطنية مـن        ولكونها مؤسسة ربحية  تستفيد من دعم أو تبرعات،      

 اختيار هذه  .أحسن خطط تنمية المؤسسة لأنها تتناسق كليا مع أهداف المؤسسة وبرامجها          
الخطة سيستفيد من تجارب سابقة قام بها المدير في إطار مشاريع مع مؤسسات وطنيـة               

قـاييس  في التنمية المهنية بحكم الاحتكاك وضرورة احتـرام الم        وسيساهم ذلك   . ودولية
الدولية من خلال تأمين دخل مالي وكذا تمكين المؤسسة من تحقيق بعض المهمات التي              

 .تود تأديتها في المجتمع من التعريف بالمبدعين المغاربة وبالثقافة والتراث

, معلومـات مـن  سياسة الشراكة تمكن المؤسسة من الاستفادة كذلك من المصادر المادية     
وزارة التعليم تعطي مكان عمل الورشات وتتكلـف        (عدات   وسائل تقنية وم   , أطر مهنية 

 .)بميزانية التسيير بالنسبة للورشة الفنية
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 والمكملة فستكون خطة تطوير العلاقات العامة وتقوية هوية المؤسسـة           الثالثةالخطة  أما  
 .والتعريف بها وبهوية نشاطاتها

ي وقد جاء اختيـار اسـم        التحريك والتنشيط في المجال الثقاف     ة على ترتكز هوية المؤسس  
ام فـي   للتأكيد على حركية الثقافة وديناميكيتها ودورها الهAction cultureالفعل الثقافي 

 .المجتمع وتغيره إلى الأفضل

اختيار رمز المؤسسة يشير إلى الحركة وهو رمز بسيط يبدأ من نقطـة ويصـعد فـي                 
 .احدحركية لا متناهية ترمز إلى الاستمرارية والتغيير في آن و

هذه النقط المكونة . أما اختيار اللون البرتقالي فلأنه لون دافئ يبعث على التفكير واليقظة         
لرمز المؤسسة ترافق كل مراسلاتها وإعلاناتها وتظهر على كـل الوثـائق المكتوبـة              

وتبني المؤسسة صورتها بالتعريف ببرامجها     . والإلكترونية المنتجة من طرف المؤسسة    
نتظم عبر رسائل إلكترونية وطباعة برنامج العمل السـنوي وإرسـاله     وأنشطتها بشكل م  

للمؤسسات العمومية والخاصة والدوائر المهنية والوزارات والجامعـات والمؤسسـات          
 .البنكية والسفارات وجمعيات المجتمع المدني والبلديات والهيئات المنتخبة إلى آخره

ن إيجاد ترجمة عربية ملائمة للمفهـوم   ولابد مAction Cultureأما عنوان المؤسسة فهو 
 أن  ذ بـالمغرب إ   ظروف سيطرة هذه اللغة   بالفرنسية، واختيار الاسم بالفرنسية استدعته      

 يفهـم   اسمالنخبة مفرنسة أكثر منها معربة من جهة ومن جهة أخرى كان ينبغي إعطاء              
 .خارج المغرب 

 :المؤسسات المستهدفة

 والصـناعة    والأوقـاف  التربية الوطنية والخارجية  المؤسسات العمومية كوزارة الثقافة و    
 .التقليدية والسياحة والبلديات والمجالس الجهوية وغيرها

المؤسسات التابعة للأبنـاك ومؤسسـات المجتمـع المـدني           ك المؤسسات غير الحكومية  
 . والمراكز الثقافية التابعة لهاوالسفارات

 :الأدوات

  .غير المتخصصةلات المتخصصة وفي الجرائد والمجـ إعلانات عن المؤسسة 
 .ـ قوائم مراسلة المجموعات المستهدفة

 .والإنترنتـ الرسائل الإلكترونية 
  . تقارير البرامج السنويةـ
 . المشاركة في اللقاءات المهنية والفنيةـ
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 :المتعاونون

  .ـ الصحف والمجلات الوطنية
  .ـ الجرائد الإلكترونية

  .ـ محررو الصفحات الثقافية
 . منشطو البرامج الثقافية للإذاعة والتلفزيونـ

 ـ  المثقفون والفنانون 
 ـ المؤسسات الثقافية

 .، دور الثقافةأروقةـ 

 أساسية ومكملة للاستراتيجيات الأخـرى       وتنويع الموارد فتعتبر    التسويق  أما إستراتجية 
ت وخدمات  لأن مؤسسة الفعل الثقافي مؤسسة ربحية تبني وجودها أساسا على بيع منتجا           

وكونهـا تطـور بشـكل مـواز        . تمكنها من الحصول على أرباح وزيادة دخلها المالي       
وكون المؤسسة  .  الاتصال تقوية العلاقات وتستفيد من حضور أجهزة الإعلام        إستراتجية

تنتج أو توزع برامج فنية مختلفة يساعدها على تنويع وسائل التسـويق حسـب نوعيـة          
ويقها وذلك باختيار الوسيلة المناسبة لاسـتهداف شـريحة         الإنتاج والخدمة التي تود تس    

معينة من الجمهور فإذا كانت تود الحصول على عدد أكبر من المشاركين في برنـامج               
  وكـذا  الأسبوعيةلأطفال فإنها ستنشر إعلانا في الجرائد اليومية والمجلات         لورشة فنية   

 وبرنامجها   الورشة ضوعمو يتضمن    ومطبوعا صغيرا   المحلية وستطبع ملصقا   الصحافة
 . ورقم هاتف للحصول على المعلومات المستهدفةالمكان والفئة العمريةو

 وجمعيات آباء    مع مراسلة تشرح المشروع أهدافه وأهميته للمدارس       المطبوعيرسل هذا   
 . وتكون فيه لمحة عن المؤسسة... والجمعيات والنوادي ودور الشبابوأولياء التلاميذ

وبالطبع يبقى الاتصال المباشر وعـن طريـق        .  تصميم جميل جذاب   ويقدم المطبوع في  
 .الهاتف أنجع الطرق للحصول على نتائج

 خاتمة

وختاما ينبغي الاعتراف بأن هذه المحاولة لإعداد خطة إستراتجية لمؤسسة الفعل الثقافي            
يقه الشيء الذي يستحيل تحق   , يبقى تفعيلها رهينا بالتوفر على إمكانيات تشكيل فريق عمل        

ذلك أن تنمية الخطة الإستراتيجية يعتمد أساسا علـى عمـل فريـق             . في المدى القريب  
ولا يمكن لمؤسسة مهما كانت جودة خططها الإسـتراتجية أن تحقـق            . وإجماعه عليها 

 . مبتغاها بالاعتماد على إطار واحد
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 مقدمة

 إلـى   إن إدارة المشاريع الناجحة في المؤسسات الإبداعية والثقافية يحتـاج         
والمشاريع التـي   ،  إن الطبيعة الخاصة للمؤسسات الإبداعية    . أسلوب خاص وفريد  

 ـ               ا تقوم بها هذه المؤسسات والطواقم التي تعمل فيها تمثل بيئة فريـدة مـن نوعه
 . خاصةتحتاج إلى أدوات ومهارات

أسلوب إدارة خاص للمؤسسات الثقافية مؤخرا فـي         إلى   لقد ظهرت الحاجة  
وقد قام العاملون في هذه المؤسسات بالعديد من المشاريع . السنوات العشر الأخيرة

بنسبة نجاح معقولة ولكن في السنوات العشر الأخيرة كان على المؤسسات الثقافية            
 في الميزانيات وزيادة في التنافس علـى        افي جميع أنحاء العالم إن تواجه انخفاض      

 .الحصول على تمويل بشروط صعبة ومعقدة

هذا الفصل هو مقدمة لبعض السياسات والأسـاليب والأدوات والمهـارات        
وإدارة المشـاريع   . الضرورية في إدارة المشاريع الخاصة بالمؤسسات الثقافيـة       

 ـ  ة بالوقـت والميزانيـة   تسمح للمؤسسات الثقافية أن تتوقع تحقيق أهداف المؤسس
 .المحددة مع الاعتراف بالحاجات الخاصة للأشخاص المبدعين القائمين بالعمل

تخطـيط المسـبق لكـل      يعتمد العمل في إدارة المشروعات الثقافية على ال       
ن نركز على الانتاجات الثقافية وكيفية      أونحن بهذا الصدد نود      .مراحل المشروع 

 . باستخدام أدوات الإدارة المختلفةإدارتها من خلال طاقم عمل مبدع 

 : عناصر رئيسيةةتعتمد هذه الإدارة على ثلاث

 التخطيط •
 المراقبة •
 التقييم  •
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إن المؤسسات الإبداعية في مجال الثقافة تعتمد مهمتها على الإبداع الفني،           
لـذا  . الجمالي والعقلي وعلى توظيف طواقم فنية مبدعة ولديها المعرفة اللازمـة          

 .هذه المشاريع على الأساليب المرنة والمحسنة في الإدارةتعتمد إدارة 

 

 ما هو المشروع الثقافي؟

هناك أنواع  . هو مشروع لتنفيذ فكرة فنية أو ثقافية لها بداية ونهاية واضحة          
 :مختلفة من المشاريع وهذه المشاريع الثقافية أو الفنية لها ميزات مختلفة

 

 : مشاريع لمرة واحدة

 :يع التي تحصل لمرة واحدةوهنا نعني المشار

 . قطع من معارض في متاحف فنيةصميمت  •
تصوير مسرحية معينة لفرقة مسرحية عن طريق استخدام كاميرا فيديو            •

 .أو سينمائيا
 .  اثر معين في متحف خاص بالتراثترميم  •

 : مشاريع لمرة واحدة صغيرة الحجم منها التاليأيضاوهنالك 

 .مسرحي أو عرض راقصجولة عروض لمعرض فني أو عرض   •
 .إنتاج سي دي موسيقي  •
 .نشر كتاب  •
 .إنتاج عرض مسرحي أو موسيقي أو راقص أو استعراضي  •
 .إقامة معرض للرسومات أو الصور أو المنحوتات  •
 .مهرجان لمرة واحدة  •

 

 :المشاريع الدورية

 .مهرجان سنوي  •
 .مسابقة فنية سنوية  •
 جولة عروض سنوية  •
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 أنواع مختلفة لمشاريع تقوم بها المؤسسـات        يجميع ما ذكر في السابق ه     
ولهـا  . ولجميع هذه المشاريع أهداف وميزانيات خاصـة      . الثقافية والفنية المختلفة  

وتحتاج هذه المشاريع لنفس العناصـر      . بداية ونهاية وأمور محددة يجب القيام بها      
 تتم  نأروع والممولين ومن الحكومات وهو      والشروط لتنفيذها من قبل مدراء المش     

 .في وقت محدد وبميزانية محددة ونتائج محددة متفق عليها قبل البدء بالمشاريع

ن تكتمل عن طريـق القيـام بمهمـات         أافية والفنية يجب    ن المشاريع الثق  إ
وعندما تحقق هذه المهمات سيكون من الممكن التعرف علـى عـدد الفعاليـات              

تحقيق  إلى   وع التي تؤدي  المحددة التي هي بمثابة مؤشرات لانتهاء مراحل المشر       
  أهداف المشروع

 إلـى   لذا فلكل مشروع خطوات منطقية يجب إتباعها للوصول بشكل مهني         
 كبيـر للعـاملين فـي       وتحقيق هذه الأهداف هو تحـد     . تحقيق أهداف المشروع  

 .المؤسسات الثقافية والفنية

لذا يجب إن يكون لدى المدير المسؤول عن مشروع فني قدرة على تحديد             
فعلـى عاتقـه تقـع      . ليل المهمات والخطوات الضرورية لانجاز المشـروع      وتح

تحديـد قائمـة    . مسؤولية عمل قائمة بهذه المهمات مع وصف مفصل لكل منهـا          
مهمات واضحة هو الأساس في التخطيط لكل الخطوات اللاحقة لانجاز مشـروع            

 .ناجح

ا من خلال   لتفكير بقائمة المهمات التي يجب انجازه     اإن أفضل طريقة للبدء     
 :الإجابة على الأسئلة التالية

 ما الوظائف التي يجب القيام بها لانجاز المشروع؟  •
 ما الترتيب المناسب لأولويات هذه المهمات؟  •

.  وعند تحديد قائمة المهمات الرئيسية يتم تحديد قائمة المهمـات الفرعيـة           
 مهمـات   مراحل مختلفة كل مرحلة لهـا      إلى   ومن الممكن أيضا تقسيم المشروع    

وكل مهمة تتكون من سلسلة من المهمات الفرعية، والمهمـات الفرعيـة     . رئيسية
 .نشاطات تنفذ خلال فترة المشروع إلى الصغيرة ومن ثم

وتحتاج بعض المهمات لان تنتهي مهمات أخرى سابقة لكي تبدأ المهمـات            
 .الجديدة أو إجراء تحضيرات معينة لكي تبدأ مهمات جديدة

يجـب التأكـد مـن      ( مثـال   ". ب" يجب أن تسبق مهمة      "ا"ففرضا مهمة   
وفـي  ).  مكان الحفل  إعلان حفل قبل    لإقامة لاستخدام مكان ما     إذنالحصول على   
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بعض المشاريع المعقدة يجب القيام بالعديد من المهمات السابقة قبل القيام بمهمات            
 .جديدة

 

 

 قافيةعها في إدارة الانتاجات الثلتي يجب إتبااالخطوات الرئيسية 

 

 .وضع فكرة لمشروع ثقافي أو فني -1

حاول أن تحدد الفكرة بشكل واضح لأي منتج ثقافي أو فني إذا كان كتـاب       
ويجب . أو معرض أو مهرجان أو عرض مسرحي أو غيره من الانتاجات الثقافية           

 .التأكد من تميز وأصالة الفكرة

 .تحديد المنتج -2

 تحديد نوعه وشـكله ومضـمونه       تحديد المنتج الفني أو الثقافي من خلال      
 .الخ ...وتصميمه وصفاته

 .تحديد أهداف المنتج الثقافي -3

قبل أن تبدأ يجب إن تعرف وتفهم الدوافع من وراء خلق أو إنتـاج ثقـافي    
 . ومعرفة أهدافه بوضوح

 .تحديد مضمون المنتج الثقافي -4

 هذا  ما هو الموضوع الذي يطرحه    . حدد مضمون الإنتاج الثقافي وجوهره    
. هل هنالك تميز في المضمون والموضوع الذي يناقشه أو يطرحه النتاج          . الإنتاج  

هل يختلف عن الانتاجات الفنية الأخرى؟ هل هنالك حاجة له؟ هل هنـاك طلـب               
 عليه من قبل الجمهور أو الفئة المستهدفة؟

 .وضع خطة لتنفيذ المنتج الثقافي - 5

خطة مبنية على   . ي نفس الوقت  وضع خطة للتنفيذ دقيقة وواضحة ومرنة ف      
أساس مراحل وخطوات منطقية للتنفيذ لها زمن محدد وتـاريخ محـدد وأهـداف        

 . اختيار الوقت المناسب للتنفيذ مهم جدا في وضع الخطوات للعمل. وأنشطة محددة
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 :وضع قائمة لممولين محتملين للإنتاج -6

جعـل    إلـى  حتى تحقق مؤسستك أهدافها وتنفذ أنشطتها، سـوف تحتـاج         
الحصول على تمويل جزءاً مهماً من أنشطتها المستمرة وبالطبع، عنـدما يفكـر             

يخطر ببالهم  " الحصول على تمويل  " في كلمة    الأهليةالعديد من أعضاء المؤسسات     
لكن، ولأسـباب سياسـية واقتصـادية عديـدة،         . حالاً المجتمعات الدولية المانحة   

ويـل، ولضـمان ثبـات وضـع        ولأسباب تتعلق بنمو المؤسسة على المدى الط      
. فقد غدا من الضروري البحث في طرق لتنمية موارد لتمويل برامجك          . مؤسستك

حيث ينظر الجمهور العام للموارد المحلية للتمويل على نحو أقل شك من المانحين             
الدوليين، وفي مرات عديدة، يعد ضمان دعم مالي طويل الأمـد مـن المـانحين               

ن أولويات المؤسسات الدولية المانحة تتغيـر كثيـراً         كما أ . الدوليين أكثر صعوبة  
 .وأحياناً لا تكون أولويات هذه المؤسسات على صلة بالحاجات المجتمعية الحقيقية

 

 يل والميزانيات والسيولة النقديةالعلاقة بين الحصول على تمو

إذا . لحصول على تمويل ومسودة للميزانية يجريان معـاً       إن تصميم خطة ل   
ران، فمن الضـروري أن     الأموال لأنشطتها في حزي    إلى   ك ستحتاج كانت مؤسست 

لحصول على تمويل قبل ذلك بوقت طويل فإذ كان المبلـغ الـلازم             تضع خطتها ل  
، .للأنشطة حسب ميزانيتك لا يطابق المبلغ المبين في خطة الحصول على تمويل           

 : فيكون أمام مؤسستك خياران

. ثل في الحصول على تمويل أكثـر      الأول هو إنفاق أموال أقل والثاني يتم      
. كما أن وثائق الميزانيات ووثائق خطط الحصول على تمويل يكمل بعضها بعضاً           

فإذا كانت المبالغ النهائية في كل من خطة ميزانيتك وخطة الحصول على تمويل              
ليست نفس الشيء، فمن المؤكد أن مؤسستك ستواجه مشاكل في السيولة النقديـة             

 .كون لديها ما يكفي من الأموال عندما تحتاجهمما يعني أنه لن ي

تجنيد المزيد من الدعم لمؤسستك لا يعني في كل الأحوال وجود الأمـوال             
فمثلاً، بوسع مؤسستك   . للأنشطة؛ يمكن أن يعني أيضاً منح الموارد أو التجهيزات        

أن تقطع من موازنتها الأشياء التي يمكن أن يتبرع بهـا الأفـراد والمؤسسـات               
فالأثاث المعطوب قليلاً من بيوت الداعمين يمكن أن يكون أثاثاً عظيمـاً            . ىالأخر

يمكن " العينية"وبتجنيد هذه التبرعات    . يمكن للتجار التبرع بأباريق القهوة    . للمكتب
لمؤسستك أن تخفض موازنتها ومن ثم تقليص مبلغ الأموال الذي يجـب عليهـا              

 .تجنيده
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 من مجلس   أومادي من وزارة الثقافة     بعض الدول العربية يكون لديها دعم       
بلدي ولا يسمح لهذه الدول بطلب تمويل من جهات دولية مثل سـوريا ومصـر               

ض الاقتراحات والخطوات علذا فللحصول على تمويل هناك ب     .عض دول الخليج  وب
 .إتباعهاالتي من الممكن 

 : خطة الحصول على تمويلعخمس خطوات سهلة لوض

لحصـول علـى    ده ليكون لديك هدف واضـح ل      زم تجني معرفة مقدار ما يل   
 الذي تحتاجه مؤسستك لميزانيتها فـي       المبلغويجدر أن يساوي هذا المبلغ      : تمويل

ميزانيـة  : نان محـدد  ا ويفيد أحياناً أن يكون ثمة مبلغ      .السنة أو السنتين القادمتين   
 ).ما يجب أن يكون لديك(وميزانية جوهرية ) ما تريده فعلاً(مثالية 

تعرف على المانحين المحتملين وأضف ما يمكن       . عدة العطاء بحث قا  -1
هذا البحث يساعد مؤسستك على صنع القرارات حول ما إذا كان يلزم            : أن يقدموه 

توسيع أنشطة الحصول على تمويل وجعلها أكثر قـوة أو إذا مـا كـان بوسـع                 
يضاً كما يساعد هذا البحث أ    . مؤسستك أن تعتمد على المانحين من العام المنصرم       

 .مؤسستك على اختيار تكتيكات الحصول على تمويل الأفضل ملاءمة لحاجاتها

فمثلاً، : اختيار أفضل تكتيكات كسب الدعم من المانحين المقصودين        -2        
إذا كانت القائمة لديك بها مانحون عديدون بمبالغ كبيرة من الأموال، فمن المفيـد              

إذا علمت مؤسستك من بحثها . فردية معهمإذن تكريس المزيد من الوقت للقاءات ال
 الأموال، فمن الجيد إجراء مزيد      ديدين ولا يتوفر لديهم الكثير من     بوجود مانحين ع  

 .من النشاط الهادف للحصول على مبالغ أصغر من الأموال

الميزانية والجدول الزمني وجداول الميزانية بالمبالغ اللازم        إلى   النظر -3
ساعد على جدولة الحصول على تمويـل قبـل أن تحـل            هذا ي : تجنيدها كل شهر  

 .الحاجة للمال في الميزانية

أحياناً، تكون ثمة لجنة بكـل      : تقسيم وتخصيص العمل داخل المؤسسة     -4
وإعطـاء مجلـس    ) متطوعين(العمل لكن عادة يجب إشراك آخرين وبشكل عام         

 .إدارة وأعضاء طاقم آخرين دوراً في بعض جوانب الحصول على تمويل

 :تحديد المانحين -5

الناس والمؤسسـات    إلى   الحصول على تمويل في الطلب     إلى   يتمثل السبيل 
المناسبين، وعادة تعرف لجان الحصول على تمويل في المؤسسات من هم الناس            
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والمؤسسات الذين يمكن الطلب منها، لكنهم لا توجد لديهم عمليـة تجنيـد ثابتـة               
 :ؤسستك ونشاطاتها حسب أولوياتون مفكر فيمن يدعم. ومستمرة للأموال

 

 : الأولوية الأولى

 الذين سـبق أن تبرعـوا فـي         والأشخاصالشركات  :  الرعايات التجارية 
فهؤلاء الناس  . الماضي هم الأكثر احتمالاً أن يقدموا الدعم لمؤسستك في المستقبل         

. فهم يعرفون مؤسستك والتبرع بالأموال ليس جديداً عليهم       . مهمون عند المؤسسة  
فكر في الطلـب    . من أعطى من قبل لمعرفة من يطلب منه مرة أخرى          إلى   أنظر

هل يمكنك تقديم نفس    . من بعض الناس مرة كل ستة أشهر وآخرين مرة كل سنة          
المبلغ، أو هل يمكن الطلب إليهم زيادة المبلغ قليلاً هذه المرة؟ وللذين لديهم بعض              

التوجـه   إلى    متبرعون أغنياء تحتاج   إذا كان هناك  . الدخل، أطلب مبلغاً أكبر قليلاً    
 .إليهم لطلب مبلغ أكبر من الأموال

 

 :الأولوية الثانية

الأعضاء الذين التحقوا بمؤسستك، عرفوها وأحبوهـا، مـن المحتمـل أن            
أحد الأفراد يمكن أن يمثل أحد الموارد،  فيكون مصدر التمويل واحد من             . يسهموا

ون مباشـرة فـي المؤسسـة أو         المشارك وأولئك. دائرتهم، مثل ذويهم وأصدقائهم   
، والناس حولهم أكثر التزاماً والاحتمال بأن يتبرعوا يكون أكثر، حتـى            انشاطاته

 .بمبالغ صغيرة من أولئك الذين لا يعرفون مجموعتك

 

 : الأولوية الثالثة

الأفراد ذوو المصالح أو الذين سوف يجنون خيرات المشروع أو البرنامج           
فلـو  . أو القطاعات التي تتوقع نمواً في دخلها قد تهتم دائمـاً          فالمهن  . أو القضية 

أصحاب المحلات التجارية الـذين    فمهيد الطريق ستخلق أعمالاً أكثر      كانت إعادة ت  
والناس الذين يعانون من أمـراض      . لهم متاجر على الطريق سوف يبدون اهتماماً      

اية الصحية من الأسر    تكون أسرهم دائماً أكثر اهتماماً بقضايا الرع      . صحية مزمنة 
 .المعافاة



 98

 : الأولوية الرابعة

 .الأفراد المحالفون فكرياً ودينياً وفلسفياً

 

 : الأولوية الخامسة

من يريـدون   فكـر فـي   . لحصول على الشهرة العامة   الأفراد الذين يبتغون ا   
علـى سـبيل    . الجلوس في مجلس أمناء، والذين يريدون أن ينشطوا في المجتمع         

تبرع بطباعتها مطابع عمر،    "لمطبعة الذي يريد أن تظهر عبارة       صاحب ا : المثال
 .، أسفل ملصق المؤسسة"المهتمة بقضية اللاجئين

 

 :الأولوية السادسة

 يمثـل يطلب التبرع من الأفراد الذين ليس بوسعهم قول لا لشخص معين،            
 .هذا أحياناً ضغطاً اجتماعياً، ويكون في أحيان أخرى صديق يساعد صديقاً آخر

 

 :تجهيز قائمة أسماء

بعد تحديد أولوياتك، عليك وضع قائمة وتصنيف كل اسـم ضـمن قائمـة              
 إلـى   انظر. ويجب أن تنشط كل لجنة الحصول على تمويل في القيام بذلك          . معينة

سـجل  . المانحين السابقين وقائمة العضوية ودليل الأعمال التجارية في المنطقـة         
 بواحد معين، اكتـب أسـماءهم، يمكـن         إذا لم تكن المجموعة على ثقة     . أسماءهم

سؤالهم وأسوأ ما يفعلونه هو قول لا، قم بتعبئة ورقة مانحين لكل اسم كمـا فـي                 
أو ضع نظامك الخاص أو نمـوذج مؤسسـتك الخـاص بأسـماء             : المثال التالي 

 .المتبرعين المحتملين

ويتمثل الغرض من هذه النماذج في تنظيم عملية الحصول علـى تمويـل             
نظام مرتب يوجد سجل دائم داخل المؤسسة عن أي المـانحين الـذين             في  . كلها

ويشمل النموذج كـل    . تبرعوا، لماذا، من منهم الذين طلب منه ولم يتبرع ولماذا         
من هم وكيف يمكن الوصول إليهم، وما مصـلحتهم،         . المعلومات الهامة للمؤسسة  

 التي قـد تهمهـم،   وما قيمة مبلغ الأموال الذي يمكن أن يقدموه وما هي المشاريع      
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 أو أصـدقاء    ،ض أعضـائك أو أعضـاء     الذين لا يقدرون على قول لا لبع      من  و
 .ن يمكن أن يعرفوك على بعض المانحين المحتملينوآخر

 :وضع ميزانية لإنتاجه -1

وضع الميزانية المطلوبة للمشروع ومراعاة إن تكون منطقية وغير مبـالغ           
ر من وقت لآخر ووضع ميزانية إضافية       فيها مع الأخذ بعين الاعتبار تغير الأسعا      

التحقق من الأسعار والأجور الموجودة والخاصة بالبلد الذي ينوى القيام . للطوارئ
 . بالمشروع الثقافي فيه والمؤسسة المنفذة له

 : كتابة اقتراح لمشروع كامل عن المنتج الثقافي أو الفني يتضمن التالي -2

يسمح فيها بالحصول على تمويل من      ن طلب التمويل خاص بالبلدان التي       إ
مؤسسات مانحة دولية ولكن لكل مؤسسة مانحة شروط مختلفـة خاصـة يجـب              

 .الاطلاع عليها

 :الأمر الأكثر أهمية حول طلب التمويل هو

 .أهمية المشكلة والحل الذي تقدمه مؤسستك إلى أن تشير  -

 .ن تكون واضحة ومفهومة لشخص لا يسكن في منطقة عمل مؤسستكأ  -

 .ن يعطي شعوراً بأن المؤسسة فعالة ومتميزة في عملهاأ  -

    ن يعطي شعوراً بأن مؤسستك تعمل على الصعيد بعيد المـدى، ولـن             أ  -
 .تنهار في المستقبل القريب

 ن تقدم إجابات للأسئلة المتوقعة من، ماذا، أين، كيف، متى ولماذا؟أ  -

 .ن تقدم توضيح المبلغ المالي المطلوب وكيفية صرفهأ  -

، والحلول المقترحـة،    لات للاتجاهات والمشك  ويل هو تحديد  تابة طلب التم  ك
 .ويقدم خطة وميزانية للحل

ن يتم كتابة مقترح لمشـروع      أ يجب   بعد القيام بالخطوات الأساسية السابقة    
 :ن يحتوي على البنود التاليةأنتاج أو المشروع الفني الذي يجب كامل عن الإ
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 :مختصر .ا

عادة، قد يكون لـدى الـداعمين       .  للبرنامج المقترح  أكتب توضيحا مفصلاً  
الوقت المختصر فقط، لذلك عليك التأكد بأن المختصر يشتمل علـى المعلومـات             

النشاطات المقترحة،  ). مثال، البرنامج يحل المشكلة   ( تفاصيل الإنتاج      -المطلوبة
 .والنتائج المتوقعة، والميزانية المطلوبة

 

 .بإنتاج العمل الفنيتعريف بالمؤسسة التي ستقوم  .  ب
 

 ؟مؤسسة التي ستقوم بتنفيذ المشروع الام •

 خلفية حول عمل المؤسسة في هذا الميدان  

لماذا ترى مؤسستك أنها أفضل من يقوم بهذا النشاط؟ ما الأشياء التي قامت       
بها المؤسسة في الماضي؟ ما الذي يجعـل مجموعتـك متخصصـة فـي ذلـك                

لتي تقوم بها مؤسستك؟ كيـف يتنـاغم هـذا          المشروع؟ ما هي البرامج الأخرى ا     
 المشروع المقترح مع البرامج الموجودة في المنطقة؟

 :خلفية حول المؤسسة •

معلومات عن وضع المؤسسة القانوني، وهيكلية المؤسسة الإدارية وشفافية         
مهمة المؤسسـة   . المؤسسة ومصداقيتها بالتعامل مع مؤسسات أخرى في السابق       

 .لات الطاقم العامل في المؤسسةؤهم,  ورؤيتها العامة

 :الأهداف الرئيسية للمؤسسة •

  : أو أربعة أهداف هي ما تريد أن تحققه المؤسسةةنضع قائمة بثلاث

 .اسم المشروع -1

 ـ ا للنظر، مميز  لافتايجب أن يكون اسم الإنتاج أو المشروع الفني           ا مفهوم
 .اوواضح
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 .وصف للمشروع -2

قة بينه وبين اهتمامات المؤسسـة      وصف مختصر للمشروع وتوضيح العلا    
 .الممولة وأهدافها

 .الحاجة للمشروع -3

 توضيح الحاجة للمشروع أو الإنتاج الفني من قبـل المجتمـع المحلـي أو        
 . الدولي

 .أهداف المشروع -4

 . دراستها سابقاتأهداف المشروع المرجو تحقيقها والتي تم

 .خطة لتنفيذ المشروع -5

ريخ التنفيذ، الخطة الزمنية والأنشطة التي سـيتم        يجب أن تتضمن الخطة تا    
 .تنفيذها وطاقم العمل المطلوب

 )اختيار الوقت المناسب للتنفيذ(الفترة الزمنية لتطبيق المشروع  -6

مثلا هـل هنـاك     . اختيار الوقت المناسب لتنفيذ المشروع أو الإنتاج الفني       
خارجيـة،   مهرجانات في نفس الوقت، هل سيكون الجو مناسبا لعـروض           

 .هل سيكون تواجد للفئة المستهدفة

 .الفئة المستهدفة للمشروع -7

مـا العمـر    نتاج الفني أو المشـروع الثقـافي؟        من الأفراد المستهدفين لل   
 .المطلوب؟  من الفئة المستهدفة بشكل مباشر وغير مباشر

 .الشركاء في المشروع -8

 . المنفذة للمشروعما دورهم؟ علاقتهم بالمؤسسةهل هناك شركاء؟ من هم؟ 

 .ميزانية المشروع -9

 .ميزانية واضحة ومفصلة للمشروع حسب متطلبات الجهة الممولة

 .كيفية تقييم المشروع -10
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يعني أن مؤسستك ستجمع المعلومات حـول النشـاطات التـي ستضـمن             
حص مدى  تحقيق الأهداف، وكيف سيتم تقييم المشروع أو البرامج لف         إلى   وصولها

إذا ما كانت للبرامج أو المشروع أية نتائج أو ما رى نكيف س. هدافتحقيق هذه الأ
تأثيرات؟ كيف سيتم قياس هذه النتائج؟ لبرامج الخدمات ذات العلاقة، يكون عـدد             

ويكون من المفيـد تزويـد المؤسسـة        . ا مؤثر االناس الحاصلين على الخدمة أمر    
بالنسبة للمشاريع، ما عدد    . الداعمة بالأعداد الحقيقية للناس المستفيدين من الخدمة      

المشاركين؟ وما طبيعة مشاركتهم؟ وكيفية المحافظة على اسـتمرارية النشـاط؟           
وكيفية استمرار عمل الموظفين؟ وكيفية مواصلة النجاح؟ يجب أن يشتمل التقيـيم            

 .على إجابات لجميع هذه الأسئلة وغيرها

ييم على عمل   وينعكس طلب التمويل والذي يشتمل على طريقة محكمة للتق        
ويظهر بأن المؤسسة لديها القدرة على الالتزام بنجـاح         . المؤسسة الطالبة للتمويل  

تمويل المؤسسات التي    إلى   البرنامج ولفترة طويلة من الزمن، ولا يندفع الداعمون       
تبدي التزاما قليلاً للقيام بالتقييم، أو أنهم غير مستعدين للحفاظ على نظام مسـاءلة              

 .واضح

 :ت لطلب التمويلمرفقا -1

 .شهادة تسجيل المؤسسة  •

 .التقرير السنوي الأخير  •

 .معلومات إضافية عن المؤسسة  •

 .التقرير المالي الأخير إذا طلب  •

 .انتاجات سابقة مماثلة  •

 .تقارير صحفية  •

 .السيرة الذاتية لطاقم العمل  •

 

 .تقديم المشروع إلى الداعمين -2

 .تقديم عرض للمشروع أمام الداعمين -3

 :عند الحصول على التمويل
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 .اختيار طاقم العمل          . أ

 .إبرام عقود عمل مع الأطراف المختلفة . ب

 .توزيع المهام والمسؤوليات . ت

 .تحديد فترة التنفيذ وبرنامج العمل . ث

 .الحصول على أسعار للمواد الخام والأجور . ج

 .وضع ميزانية مفصلة للمشروع . ح

  نفيـذ المنـتج    الحصول على التصاريح والإجراءات الرسمية لت      . خ
 .الفني

 .وضع خطة إعلامية للتعريف بالمنتج . د

 .وضع خطة تسويق وتوزيع المنتج الثقافي . ذ

  

 خطـوات عمـل     أهم وخطة تسويق المنتج الثقافي من       الإعلامية الخطة   إن
 :  الأموروتنفيذ هذا المنتج وتحتاج لمعرفة بالعديد من 

 الثقـافي تتضـمن      وتسويقية للمنتج  إعلامية لحملة   راتيجيةإستوضع    -1
 :التالي

 .الفئة المستهدفة -

 .معرفة بما هو موجود في السوق المحلية -

 . الثنائية والجماعيةتوالاتفاقيامعرفة بالقوانين  -

 . والتسويقللإعلامميزانية  -

  المقـروء والمسـموع     الإعـلام علاقة بالجهات العاملة في      -
 .والمرئي في البلد

 أورويج المنتج الثقافي لعمـل بروشـور   مصمم غرافيك وخبير في ت     -2
 . خاصة بالمنتج الثقافيإعلامية مواد أية أوبوستر 

 وخطط ترويج مستقبلية هي عملية      الإعلاموجزء مهم جدا من خطة        -3
 مـن خـلال التصـوير       الثقـافي التوثيق التي تتم على جميع مراحل المشـروع         
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 أو جميع المواد التي كتبـت       الفوتوغرافي وتصوير الفيديو والتوثيق الكتابي وجمع     
 .الإعلامنشرت عن المشروع الثقافي من خلال جميع وسائل 

 .تنفيذ المنتج الفني او الثقافي . ر

 .الإشراف وتقييم التنفيذ . ز

عمل تقرير نهائي لتقييم عملية التنفيذ والمنـتج ومـدى تحقيـق      . س
 .الأهداف

 لمواد  بالإضافةإرسال رسائل شكر لجميع من شارك بالمشروع         . ش
 . عن المشروع ومقالات صحفيةيةعلام

 

 

 والخطوات الرئيسية لتنفيذها أمثلة لانتاجات فنية وثقافية

 

  – إنتاج كتاب صور

 الخطوات الأساسية لإنتاج كتاب مصور 

 فرصـة   إنتاج كتاب لصور مصور محترف هو حلم كل مصـور، وهـذه           
لكتـب علـى    أن دور النشر عادة لا تقبل إنتاج مثل هذه ا         .  أن تحدث  الندرة ديدةش

لذا فمع تطور التكنولوجيا والكمبيوتر أصبح بإمكان المصورين أن ينتجوا      . حسابها
 :ن طريق القيام بالخطوات التاليةكتبهم بأنفسهم ع

 

 :فهم الأهداف والدوافع -1

ن لأ. قبل البدء بالعمل يجب أن يفهم المصور الدوافع لخلق مثل هذا الكتاب           
رات التي لها علاقة بإنتاج الكتاب وكـي يتأكـد          هذه الدوافع تساعد جدا في القرا     

من الممكن أن يكون هدف الكتاب تعريف الناس        . هذا الإنتاج بالمصور من قناعته    
. بعمل المصور أو بهدف دعم مشروع إنساني معين أو بهدف الانتشار والشـهرة            
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بغض النظر عن الدافع يجب أن يكون واضحا للمصور أو للمؤسسة التي تفكـر              
 .ر ولماذا ينتج مثل هذا الكتاببالإصدا

 

 :اختيار موضوع وشكل الكتاب -2

وبهذا يقرر المصور ما هي الصور التي ستوضع  ما هو موضوع الكتاب؟ 
إذا كانت غير جاهزة    . إذا كانت جاهزة فيجب اختيار الصور المناسبة      . في الكتاب 

وكن ناقدا  اختار الصور بشكل صحيح     . فيجب أخذها ومن ثم اختيار المناسب منها      
 .لذاتك ومبدعا ومتميزا في خياراتك

اختيـار التصـميم    . طريقة عرض الصور والشكل التي ستقدم به مهم جدا        
المناسب، عدد الصفحات، هل سيكون هنالك شرح للصور أم لا؟  جميـع هـذه               

 .الأسئلة تساعد على الاختيار

 ـ             ن البحـث   قبل البدء بالكتاب يجب أن يكون هنالك على الأقـل شـهر م
ثـل هـذه الكتـب       تصاميم مختلفة؟  معرفة وجـود م       نالدراسة في المكتبات ع   و

 حد القيام بنفس الفكرة؟  وأين عرضت وسوقت هذه الكتب؟أالمماثلة؟  هل سبق 

 

 :الشركاء أو الممولين -3

من هم الشركاء في إنتاج مثل هذا الكتاب؟  من سيكون الناشر؟ هل هنـاك        
 مم خاص؟  هل توجد شركة راعية للكتاب؟جهات لتمويل الإنتاج؟  هل هناك مص

ذكاء وحكمة؟  ابحث عن الأفضـل        إلى   اختيار الشركاء مهم جدا ويحتاج    
 .والأنسب وابرم اتفاقيات مكتوبة

 

 :جمع مادة الكتاب -4

وقت طويل ولكنها ممتعة للمصور أو المؤسسة        إلى   أن هذه الخطوة تحتاج   
اجمع المـواد   . مثل هذا الكتاب  وهي خطوة رئيسية لخلق     . القائمة على المشروع  

اللازمة وراجعها العديد من المرات واختر الترتيب المناسب، التصميم المناسـب،           
 .الألوان المناسبة واطلب من الآخرين المساعدة في المراجعة
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الناشر ومن ثم المسودة الثانية قبل       إلى   راجع الكتاب عدة مرات قبل تقديمه     
ائية واطلب آخـرين فـي      كتاب قبل الطباعة النه   الطباعة وتأكد من كل تفاصيل ال     

 .لتأكدلالمؤسسة 

 تسويق الكتاب -5

ر عن الكتـاب؟    سعر الكتاب، طريقة التوزيع، وصف مختص     تكلفة الكتاب،   
  الدعاية والإعلان؟عدد الكتب المنتجة؟

 حفل افتتاح وعرض الكتاب؟  هل يرافقه معرض للصور أم لا؟ -1

 .الذين ساعدوا المؤسسة بالإنتاجوإلى اء الشرك إلى إرسال رسائل شكر -2

 .عمل قوائم جرد لتوزيع الكتاب -3

 . والتوزيعالإنتاجتقرير عن الكتاب وتقييم  -4
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Clarke, Sam & Norton, Michael, 3rd edition, Directory of Social Change, In 

association with the Institute of Charity Fundraising Managers, 1997  
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Millar, Nancy, S, Planning A Festival, A summary from the Internet 
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  مشروع ثقافيلإنتاج نموذج – 1ملحق 
 إنتاج سي دي

 4وفاء القسوس  :إعداد

 

 

عـدد الأغـاني    تحديد الفنان الذي سيتم إنتاج السي دي له،الفئة العمرية الموجه لها،          -1
 ...)اللهجة ،وطني الخ ( التي سيضمها ونوعيتها

مواصـفات  الاتصال بعدد من الكتاب والملحنين وعرض موضوع المشاركة حسب ال     -2
 .Demoالمطلوبة وتزويدهم بشريط  بصوت الفنان 

 وضع موازنة تقديرية لإنتاج السي دي تتضمن تكلفة الإنتاج بمـا فيهـا الشـعراء،               -3
 .وتصميم غلاف السي دي الملحنين والموزعين،

اختيار الأغاني المناسبة وإبرام العقود مع كل فريق أغنية التي تضمن حقـوق كـل                -4
  ...لى التنازل والتنويط الموسيقي لكل أغنيةجهة والحصول ع

التنسيق لاحقا مع أستوديو لتجميع الأغاني على سـي دي واحـد بـنفس الجـودة                 -5
 . Masteringالتقنية

   ماكيير ومصفف شعر لجلسة تصوير للفنان لأخـذ         ،التنسيق مع مصور فوتوغرافي    -6
 .الصور المختلفة لغلاف السي دي والملصقات الإعلانية

 .اختيار شركة توزيع لتوزيع السي دي وإبرام عقد اتفاق نعها -7

 .التنسيق مع عدد من أماكن بيع السي دي لحفل توقيع والإعلان عنه -8

 . دي لكافة المحطات الإذاعية ووسائل الإعلام والنقاديإهداء نسخ من الس -9

 .ويج أيضا للتراهم نسخؤالاتصال بمنظمي الحفلات والمهرجانات وإهدا -10

 .التنسيق مع الإذاعة والتلفزيون لاستضافة الفنان والغناء من الألبوم الجديد -11

 
                                                 

4  مايو إلى سبتمبر –قدمته آدراسة حالة ضمن الدورة التدريبية الأولى لمدربين عرب في الإدارة الثقافية  
2005 

 



 108

  مشروع ثقافيلإنتاج نموذج – 2ملحق 
 )إصدار كتاب(إنتاج كتاب 

 5وفاء القسوس: إعداد 

 

 

 : بستة أشهر موعد الطباعةقبل

 ـ      الانتهاء من إعداد المخطوطة،    -1 ه لهـا،والفترة   تحديد الفكرة، الفئة العمريـة الموج
 .الزمنية التي يتوقع صدوره فيها

وضع لائحة تتضمن تفصيلا لكافة الأعمال الواجب إنجازها إلى حين الانتهاء مـن              -2
 .طباعة الكتاب

أو الغلاف إذا كـان     ) لو كان للأطفال  (الاتفاق مع فنان معين لوضع الرسوم للكتاب         -3
ية التي يجب تسليم الرسـوم فيهـا، وتوثيـق      للكبار، وتحديد التكلفة المالية والفترة الزمن     

 .الاتفاق خطيا

تحديد مواصـفات الكتـاب      في حال تولي الكاتب مسؤولية طباعة وتوزيع الكتاب،        -4
 مقوى أو لا،    االغلاف إذا كان كرتون    عدد الصفحات،  بالنسبة للطباعة مثل قياس الكتاب،    

ة للكتاب مثـل الملصـقات      عدد النسخ ومواصفات أية مواد دعائي      وزن الورق الداخلي،  
 .الترويجية

إرسال هذه المواصفات إلى عدد من المطابع للحصول على أفضل الأسعار وتأكيـد              -5
 .الاتفاق مع المطبعة المناسبة خطيا

تم إرسال كتب رسمية إلى عـدد مـن         ي في حال الرغبة إيجاد ممول لهذا المشروع،       -6
 الكتاب التكلفة المتوقعـة وموازنـة       يتضمن المؤسسات أو المنظمات التي تعطي المنح،     

تفصيلية والمميزات التي ستحصل عليها الجهة المانحة مثل وضع الشعار على الكتـاب             
 .والملصق والإشارة إلى الدعم في حفل توقيع الكتاب والتغطية الإعلامية المرافقة

                                                 
5  مايو إلى سبتمبر –قدمته آدراسة حالة ضمن الدورة التدريبية الأولى لمدربين عرب في الإدارة الثقافية  

2005 
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 ،د دور النشـر لتحمـل هـذه المسـؤولية         ىحإفي حال الرغبة عرض الكتاب على        -7
فضل الاتفاق مع انسب عرض مقدم وإبرام اتفاقية تحدد مسؤولية دار النشـر ومـدة               فالأ

 .صلاحية الاتفاقية

إقامة حفل   :مثال.وضع موازنة لإنتاج الكتاب يتضمن كافة البنود التفصيلية وتكلفتها         -8
 .توقيع للكتاب بعد طباعته

 

 :ل موعد الطباعة بشهر على الأقلقب

ات الرسمية اللازمة قبـل طباعـة المخطوطـة مثـل      الحصول على كافة التصريح    -1
، ودائرة المطبوعات   ISBNتسجيلها في المكتبة الوطنية والحصول على رقم الإيداع ورقم          

 .والنشر لإجازتها

المتابعة والتدقيق اللغوي على بروفات الكتاب واللجوء إلى مختص في اللغـة عنـد               -2
ئية بعد اخذ موافقة الناشر والجهة الممولة       الضرورة إلى حين الموافقة على البروفة النها      

 .على شكل شعار مؤسستيهما على الكتاب استعدادا للمباشرة في عملية الطباعة

تحديد موعد إقامة حفل توقيع الكتاب واختيار المكان المناسـب، التكلفـة، مصـور               -3
توثيـق  فوتوغرافي، تجهيز بطاقات الدعوة وإرسالها قبل الموعد بأسبوع على الأقـل، و           

 .كافة ما اتفق عليه خطيا

 

 :عند صدور الكتاب

إرسال نسخ من الكتاب مع تقرير صحفي إلى مختلـف وسـائل الإعـلام للتغطيـة        -1
 .الإعلامية

تجهيز قائمة إهداءات للكتاب إلى عدد من المسؤولين المعنيين بدعم الكتـاب وذلـك               -2
 .عليمالثقافة ووزارة التربية والتلشراء نسخ منه مثل وزارة 

تزويد المؤسسات الرسمية التي تم تسجيل الكتاب بها بعدد من النسخ المجانية مثـل               -3
 .المكتبة الوطنية ودائرة المطبوعات والنشر

 .توثيق كافة ما يصدر في وسائل الإعلام حول الكتاب وتوثيقه في ملف خاص -4
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تـب العربيـة    التأكد من مشاركة الكتاب من خلال دار النشر في أهم معـارض الك             -5
 .والدولية

 .الحرص على مشاركة الكتاب في مسابقات التأليف على مستوى الوطن العربي -6

تنظيم قراءات للكتاب كأمسيات شعرية أو إن كانت قصة للأطفال فـي عـدد مـن                 -7
 .المكتبات العامة والمدارس للمساهمة في تسويقه والتعريف به

 .تأكد من مطابقتها للواقعمراجعة الموازنة بين الوقت والآخر لل -8
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  نموذج لانتاج مشروع ثقافي– 3ملحق 
 تنظيم معرض فني

 6وفاء القسوس :إعداد

 

 

 :ثلاثة أشهر على الأقلقبل / الإعداد المبكر

     الاتفاق مع فنان معين لإقامة معرض لأعماله الفنية وتحديد نوعيـة المعروضـات             -1
ومن ثم تحديد عدد المعروضات ،والمتطلبات الفنيـة         ) خزف لوحات، نحت، جداريات،  (

 .والتقنية اللازمة ،وتأكيد الاتفاق خطيا مع الفنان  مع كافة تفاصيله

اختيار قاعة مناسبة للعرض وحسب المتطلبات والاتفاق مع إدارة القاعة حول تكلفة             -2
لـة المعروضـات،   الاستئجار ،تحديد فترة الإعداد والتركيب، فترة المعرض ثم فترة إزا     

 .وتوثيق الاتفاق خطيا

 هناك رعاية رسمية لافتتاحه، وتوجيه      تتحديد تاريخ وزمن افتتاح المعرض ولو كان       -3
 .كتاب خطي لطلب هذه الرعاية

وتجهيـز  (التنسيق مع إدارة المعرض حول بطاقات الدعوة، بروشـور المعـرض             -4
 ـ  ،ضيافة ال مرطبات لائحة المدعوين،  ،)مادته عار المعروضـات وتوفيرهـا     قائمة بأس

 .للحضور

 الاتفاق مع إدارة القاعة على موعد عقد مؤتمر صحفي للإعلان عن المعرض قبـل              -5
وتحضير تقرير   ،أسبوعلممثلي وسائل الإعلام قبل     موعد الافتتاح بيوم، إرسال الدعوات      

 .صحفي لتوزيعه على الحضور خلال المؤتمر

 .2،3،4،5عة بما يختص بالبنود توثيق الاتفاق خطيا مع إدارة القا -6

لتصوير حفل الافتتاح وتحديد    ) إن لزم (الاتفاق مع مصور فوتوغرافي ومصور فيديو      -7
 .التكلفة المالية وتوثيق الاتفاق خطيا

 .وضع موازنة تقديرية إجمالية  لكافة مراحل العمل -8
                                                 

 6  مايو إلى سبتمبر –سة حالة ضمن الدورة التدريبية الأولى لمدربين عرب في الإدارة الثقافية قدمته آدرا 
2005 
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 عدد مـن    في حال الرغبة إيجاد شركة راعية للمعرض،يتم إرسال كتب رسمية إلى           -9
ل وضع شـعار     عليها مث  نالتكلفة والامتيازات التي سيحصلو    ةالشركات والبنوك متضمن  

الشركة على بطاقات الدعوة وبروشور المعرض والإشارة إلى الـدعم فـي المـؤتمر              
 .الصحفي

وضع قائمة مفصله بكافة الأعمال اللازم إنجازها والرجوع إليهـا مـرارا تجنبـا               -10
 .لنسيان أي بند

 

 :موعد الافتتاح بأسبوع على الأقل وخلال فترة المعرضقبل 

يـز سـيارة نقـل      هوتج(التأكد من وصول المعروضات في الموعد المتفق عليـه           -1
، وترتيب المعروضات وإضاءتها بالشكل اللازم، والتأكـد مـن وجـود            )للمعروضات

لقاعـة  الملصقات الصغيرة الملونة للإشارة إلى المعروضات التي تباع، ومـن نظافـة ا     
 .استعدادا للافتتاح

 . لتوقيع الضيوف وتدوين انطباعاتهم عن المعرضGuest Book)(تجهيز كتاب  -2

الاحتفاظ بالبطاقات مع باقات الورد التي قد ترسل إلى الفنان لإرسال كتب الشـكر               -3
 .لهم في موعد لاحق

 ـ            -4 ا فـي   توثيق كافة ما يصدر في وسائل الإعلام من صحف ومجلات والاحتفاظ به
 .ملف أرشيف خاص بالمعرض

 )بالإمكان وضع نسخ عنها على ستاند خاص في المعرض( -5

 :بعد انتهاء المعرض

إنهاء كافة الالتزامات المالية مع الجهات التي تم الاتفاق معها من قبل وتوجيه كتب               -1
 .شكر على تعاونهم

 ).يارة لذلكتجهيز س(نقل باقي المعروضات إلى المكان الذي يطلبه الفنان  -2

في حال أن المعروضات ستأتي من الخارج،يجب الحصول على كافة والتصـاريح             -3
 ـ         هرين علـى الأقـل تجنبـا       اللازمة من الجهات المعنية وقبل موعد إقامة المعرض بش

 .سارةالغير للمفاجآت 

وزارة الثقافة، وزارة الداخلية، وزارة الخارجيـة، جمـارك المطـار، وزارة         : مثال -4
 .ةالمالي
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  مشروع ثقافيلإنتاج نموذج – 4ملحق 
 تنظيم مهرجان

 7وفاء القسوس: أعداد 

 

 

 .تحديد نوعية المهرجان وأهدافه -1

تعيين المؤسسات الشريكة في إقامة المهرجان من خلال عضـوية اللجنـة العليـا               -2
 . مدير المهرجان/ للمهرجان، وتحديد مهامها ومهام رئيس اللجنة العليا

 .شاركين وإبرام العقود معهم وتحديد نوعية المشاركة وعددها والأجورتحديد الم -3

تحديد الرعاية الرسمية للمهرجان وطلبها خطيا قبل الموعد بثلاثة أشهر على الأقـل              -4
 ).مثال رعاية وحضور وزير الثقافة(

تحديد موازنة المهرجان ومصادرها من دعم وتبرعات وجهات راعية، وإيـرادات            -5
المهرجـان، وبيـع حقـوق      ) كتيـب (أجور إعلانات مدفوعة في برنـامج       العروض، و 

 .المهرجان لمحطة فضائية

 :)أمثلة(من يرأسها ومهام كل منها تحديد لجان المهرجان و -6

 ومن مهامها تحديد موعد المهرجان، فعالياته،مكان انعقاده وأسعار بطاقات          :اللجنة العليا 
 أعضاء لجنة التحكيم وضـيوف المهرجـان        تتولى اللجنة أيضا مهمة اختيار    .العروض

، وأسس  )بالتنسيق مع المدير المالي   ( وصياغة عقد بيع حقوق المهرجان لمحطة فضائية      
 .هام اللجان العاملة في المهرجانتشكيل وم

 وهـو المخـول بـأجراء كافـة المراسـلات           :مدير المهرجـان  /  رئيس اللجنة العليا  
م اللجنـة العليـا للمهرجـان،ويتولى رئاسـة         والمخاطبات والاتفاقيات التي تصدر باس    

الجلسات،والتوقيع على جميع العقود والمعاملات المالية مع المـدير المـالي الخاصـة             
 .بالمهرجان

                                                 
 



 114

 يقوم أيضا بالاتصالات اللازمة للحصول على دعم لتمويل المهرجان محليا،عربيا ودوليا       
ذاكر السفر،، والتنسيق مع كافة     من خلال التبرعات المالية،العينية،وخصومات الفنادق وت     

 .اللجان العاملة وتقديم تقرير دوري للجنة العليا حول سير العمل

 يتم تشكيلها من مندوبي الصحف اليومية ومؤسسة الإذاعة والتلفزيـون    :اللجنة الإعلامية 
وتكون مهمتهم الترويج للمهرجان عبر وسائل الإعلام المختلفة قبل وأثناء وبعد انتهـاء             

) صـحيفة ( جان،إضافة إلى عقد المؤتمرات الصحفية وإصدار يوميـة المهرجـان     المهر
 .وتزويدها بالأخبار اللازمة لإخراجها بشكل مناسب

كذلك توثيق المهرجان من خلال التصوير الفوتوغرافي، تصوير فيديو، الإشراف علـى            
 .تصميم وتنفيذ المطبوعات

 ـ         :اللجنة التقنيـة   زات التقنيـة مـن تركيـب        تتـولى الإشـراف علـى كافـة التجهي
ديكور،إضاءة،صوت والتنسيق مع اللجان الأخرى من خلال الإشراف علـى برنـامج             

 .تدريبات وعروض المهرجان

 وتتولى مهمة الإشراف على جميع المعاملات المالية وصـرفها حسـب            :اللجنة المالية 
 ).إذا كانت مالية(الأصول وإيداع الإيرادات في البنك وصرف الجوائز

 وتتولى مهمة استقبال ووداع ضيوف المهرجان والمشاركين مـن          : العلاقات العامة  لجنة
خارج البلد،والتنظيم داخل قاعات العرض والتنسيق مع فندق إقامة الضيوف ومواعيـد            

 . وصول ومغادرة المشاركين،وتأكيد حجوزات الطيران

 ـ       :إدارة المهرجان  ة بالمهرجان،إعـداد    ومن مهامها متابعة جميع الأمور الإدارية المتعلق
محاضر اجتماعات اللجنة العليا، الإعداد والإشراف على تنفيذ حفلي الافتتاح والاختتـام            

 .وتجهيز قوائم المدعوين

 وتتولى مهمة وضع آلية اختيار الأعمال الفائزة والإعلان عنهـا           :لجان تحكيم المهرجان  
 في حفل الاختتام
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  نموذج لانتاج مشروع ثقافي– 5ملحق 
  لمسرح الحارة "حنين البحر"موذج لإدارة جولة عروض مسرحية ن

 مارينا برهم: إعداد

 

 

 .وضع خطة للجولة -1

للحصول على تمويل لتغطية تكاليف الجولـة يتضـمن         ) بروبوزيل(كتابة مشروع    -2
 :التالي

 

 .خلفية عن مسرح الحارة القائم بالجولة . أ

 .أهداف الجولة .  ب

 .عدد العروض .  ت

 .للعروضالأماكن الجغرافية  .  ث

 .سبب اختيار هذه الأماكن . ج

 .الفئة المستهدفة ولماذا . ح

 .ميزانية الجولة . خ

 

 :بعد الحصول على التأكيد على الحصول على دعم مادي -3

 .وضع خطة التنفيذ -4

التنسيق مع المراكز الثقافية، المسارح، والمدارس للعروض وأماكن العـرض فـي             -5
 .المدن والقرى والمخيمات الفلسطينية

 .مل البروشورات والبوسترات للمسرحية وتوزيعها للأطراف المشتركة في الجولةع -6
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 .التحضير لاحتياجات الجولة التقنية واللوجستيكية -7

 .إخطار طاقم العمل بالمواعيد النهائية للعروض -8

 .عمل حملة صحفية ومقابلات بخصوص الجولة -9

 .روضالتأكيد على المواعيد والتواريخ مع أماكن الع -10

 "حنين البحر"العروض المسرحية لمسرحية  -11

 .المتابعة والتقييم بعد كل عرض -12

 .كتابة التقرير النهائي عن الجولة وتقييمها -13

 .جمع المواد الصحفية التي نشرت عن المسرحية -14

 .عمل تصوير فيديو وتصوير فوتوغرافي لكل مراحل الجولة وإرفاقها بالتقارير -15
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 الشبكات الثقافية
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 مقدمة

 الشبكات الثقافية آمفهوم عصري

 نظرة تاريخية: تطور الشبكات
 نظرة إلى العالم -1
 نظرة إلى العالم العربي -2

 
 ماهيتها، مميزاتها، آلياتها: الشبكات
 تعريف عام -
 امة أهداف ع -
 أنواع الشبكات -
 أعضاء الشبكات -
 وسائل العمل -
 نماذج مختلفة من هيكلية الشبكات -
 مميزات عامة للشبكات -
 منافع التشبيك -
 تحديات -
 نموذج لتجربة عملية: خطوات إنشاء الشبكات -
  مسؤولية الشبكات -
 ضغوطات على الشبكات -
 الإشكاليات  -
 تقييم الشبكات -
 الأزمات داخل الشبكات -
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 عرض أمثلة دولية، إقليمية ومحلية: الشبكات الثقافية
 

 :مثال عن شبكة دولية -
  IETM  org.ietm.wwwالشبكة العالمية لفنون العرض المعاصرة  -
 :أمثلة عن شبكات أورو متوسطية - 
         -  ѧѧѧѧѧّة أنѧѧѧѧѧمؤسسѧѧѧѧѧات  –د الأورو ا لينѧѧѧѧѧين الثقافѧѧѧѧѧوار بѧѧѧѧѧطية للحѧѧѧѧѧمتوس  

org.euromedalex.www    
 DBM org.dbmed.www شبكة الرقص في المتوسط -
  FEMEC  org.femec.wwwالمنتدى الأورومتوسطي للثقافات -
   مثال عن شبكة محلية عربية -
 The Palestinian Network of Art Centers شبكة مراآز الفن الفلسطينية  -
 :نموذج لمشروع شبكي -
artists in Palestine 100 :-artists فنѧѧѧѧѧّان فѧѧѧѧѧي فلسѧѧѧѧѧطين  100 -

fr.e@worldnetpalestin 

 مؤسسات لها طابع الشبكات

  www.mawred.orgمؤسسة المورد الثقافي )1
 org.yatfund.www صندوق شباب المسرح العربي )2
 org.arabttc.www المرآز العربي للتدريب المسرحي )3

 
 خاتمة

 مراجعمصادر و
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 مقدمة

معرفـة   ومعرفة الـذات  : شبكة علاقات معرفية   و فنون و الثقافة تاريخ وقيم  
بمحيطهما، تلك سـمة المجتمعـات       و بعضهما البعض بتنامي علاقاتهما      و الآخر

 الشـراكة  و قامت هذه المجتمعات منذ نشوئها على أساس التكامـل        لقد  و. البشرية
 ـ و ت الاقتصـادية   ولعب نمو العلاقـا    ،التبادل و التعاونو  الاجتماعيـة  و ةيالسياس
  التواصـل  فعـل التشـبيك   . تطورهـا  و المعرفية دورا حاسما في تحفيز نموها     و
  تجمع  الطوعية آلية من آليات الحركة الاجتماعيةفالشبكة. وسائلهو الشبكات بناهو

مـوارد  ال ئـة  تبادل المعلومات والمعرفـة وتعب      بهدف  أو الأفراد  بين المجموعات 
 تلك العمليات الحيوية المعبـرة عـن         فهو  مفهوم التشبيك  أما.  المشتركة اترقدالو

تحقيـق الأهـداف     إلى    والتي تؤدي  التعاون والعمل المشترك بين أعضاء الشبكة     
  . المتوخاة

 

 الشبكات الثقافية كمفهوم عصري       

  نموذج غربي متقدم لـذلك   بالمعنى المتداول  اليوم (Networks) الشبكات"
 العمل التنموي على غرارو. اتيوم بقيت ممارسته محدودة حتى نهاية الثمانين    المفه

  استعمال هذا التعبير على مدى السنوات الأخيرة في مجال         ي  كثر  والعمل الحقوق 
 للدلالة على آليات عمل     (Networking)بيك  ش كما درج استعمال كلمة ت      الثقافي العمل

 .تلك الشبكات

ة التحتية للتواصل ولتبادل المعلومات والخبـرات       الشبكات الثقافية هي البني   
 وحركـة التشـبيك     1980فمنذ مطلع العام    .  المعاصر في العمل التعاوني الثقافي   

الثقافي تأخذ مجراها في أوروبا والعالم وتسعى لتفعيل جدواها كطريقة عمل فريدة            
أو تعجز  تعيقه أو تحتكره   ينشط من خلالها المجتمع المدني لتحقيق مامن نوعها
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مع تعقيد البنى    و .الدولية   و الرسمية المحلية  و عنه أطر التعاون التقليدية الحكومية    
اضـطراد المعلومـات وتطـور       و زيادة المخاطر التي تهدد لحمتها،     و المجتمعية

 خاصة بعـد تـوفر    انتشارا وأصبح وجود هذه الشبكات أكثر تنوعا، التكنولوجيا
 جعلت من المجتمعات مجتمعا افتراضيا أحاديـا      وسائل الاتصال الإلكترونية التي     

 .بحسب تعبير الباحث الكندي مارشال مكلاهن" قرية واحدة" من العالمو

 

 

 

 نظرة تاريخية: تطور الشبكات

 العالم إلى نظرة -1       

عصبة الأمـم، منظمـة     (بعد الحروب العالمية ساعدت المنظمات الدولية       
رساء سبل التعاون على مستوى حكومـات       على إ ) المجلس الأوروبي  و الأونيسكو

على الرغم من محاولات     و ".تدعيم السلام  و تخطي الحدود " ذلك من اجل     و الدول
الأونيسكو فيما بعد اعتماد سياسة دعم المنظمات غيـر الحكوميـة التـي بـدأت               

توفير سبل تعاونها، فان النمط الرسمي الـدولي          و اتيبالظهور في مطلع الخمسين   
 .ظلّ مهيمنا 

وشيئا فشيئا برزت   . ات بدأ المشهد الثقافي المستقل بالتشكل     يمع بداية الستين  
 المادية  من اجـل التلاقـي       و تخطي الحدود المعنوية   إلى   المثقفين و حاجة الفنانين 

الجامدة فظهـرت أولـى      و التشاور بعيدا عن الأطر الرسمية المهيمنة      و التحاورو
طار بديل يكون التعاون فيه بين الفاعلين       ات كإ يالشبكات الثقافية في مطلع الثمانين    

 المؤسسـاتي  الجمـود    مفتوحا ينأى عـن    و ديناميكيا و الثقافيين المستقلين مباشرا  
يقابل الفعل الثقافي الممارس حكرا من قبل المنظمات الدولية          و التصلب الرسمي و

 ات تصاعد هذا التيـار     يقد شهدت فترة التسعين    و .المجلس الأوروبي  و كالأونيسكو
بدأ في هـذه المرحلـة       و تنامي تأثيرها  و بروز دورها  و تكاثرها و تنوع الشبكات و

 .جل انتزاع الاعتراف الرسمي بأهميتهاأكفاح هذه الشبكات من  وسعي

مجموعة " ـهذه الشبكات، فبعد أن كانت توصف ب       إلى   اليوم تغيرت النظرة  
 العامة، لا بل يلجأ أصبح لها حيزها الهام في الخارطة الثقافية" العاطلين عن العمل

 إليها أحيانا من قبل مؤسسات دولية وجهـات رسـمية فـي إطـار الدراسـات               
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ممـا يعنـي اكتسـابها      ،  الاستشارات أو في اقتراح المعايير والخطط الموجهة      و
 . جزئيا من جهات حكومية أو رسمية ودعمها أحيانا ولمصداقية مغيبة سابقا

 العالم العربي إلى  نظرة-2

 الشبكات الثقافية في أوروبا    و ه ينطبق خاصة على وضع الثقافة     ما تقدمنا ب  
 في إفريقيا مـثلا  ، في جنوبهاما تمما يسمى بشمال البحر المتوسط، وهو مختلف و

هذا ما بشار إليه     و (شبكة الانترنت  إلى   فقط من السكان استطاعوا النفاذ    % 3حيث  
  اخـتلاف بنيـوي    في العالم العربي مـثلا حيـث هنـاك        ، و )بالفجوة الالكترونية 

اختلاف  إلى   الثقافية مما يؤدي   و  المجتمعية الهيكلياتحضاري وهو اختلاف في     و
ففي بعض البلدان العربية التي تختلف في ما بينها مـن           . الأولويات و في الحاجات 

النموذج الشرقي لـدول    (من حيث النماذج الثقافية المتبعة       و حيث النظام السياسي  
 الغربي لأوروبا الغربية ولا سيما الفرنسـي كحـدين          النموذج و الاتحاد السوفيتي 

 تشجع الفاعلين الثقافيين ويتوفر الحد الأدنى من الضمانات التي تحمي لا) أقصيين
 نتاجهم كمثل غياب القانون المهني للفنان الذي يقر بوجوده ككائن اجتماعي فاعل           و
ظيم إنشاء أشـكال     قانون لتن   أو عدم وجود   يحدد واجباته،  و يحفظ حقوقه  و بمهنتهو

 غالبا ما تغيب السياسـات الثقافيـة أو تنعـدم            أنه  كما ،للفرق وللتجمعات الثقافية  
  التحتيـة الأساسـية للممارسـات      ىالبن تتوفرالاستراتيجيات البعيدة المدى أو لا        

ضـيق   والمعنوية و الشروط الماديةةشح الدعم وصعوب إلى   هذا بالإضافة  .الثقافية
 الحواجز السياسية والجغرافيـة     تراكم و لإنتاج داخل هذه البلاد   ا و فسحات الإبداع 

 .الاقتصاديةو

ة  للعمـل    ك نشهد تحولا في المشهد العام  ونحصي أطرا جديد         في مقابل ذل  
أو المراكز أو المنظمات      الهيئات أو التجمعات   عدد تكاثريبالتالي   و الثقافي المستقل 

 في الـبلاد    )منظمات المجتمع المدني  ( التي لا تبغي الربح    و الثقافية غير الحكومية  
التي تتبع أو تقترب من النظام الثقافي الغربي بينما تندر أو تنعـدم فـي الـبلاد                 

هوامش الحرية أو بطبيعـة     والأخرى تبعا لعوامل عديدة تتعلق بالنظام أو الرقابة أ        
عامة الجمعيات تعتمد    و  هذه المنظمات  الجدير بالذكر أن غالبية    و .القوانين المتبعة 

. الأميركية و المؤسسات المانحة الأجنبية الأوروبية    و  الهيئات اعتمادا كليا على دعم   
: حكومية و نصف حكومية  و وتتوزع هذه المصادر بين هيئات تمويل غير حكومية       

، منظمة الأونيسـكو، مؤسسـة فـورد،        )برنامج ميدا مثلا  ( المفوضية الأوروبية 
ية الأوروبية، مؤسسة بروهلفسـيا،     مؤسسة سورس، مؤسسة سيدا، المؤسسة الثقاف     

 ا غياب  نلاحظ في الوقت عينه  . الخ   ....مؤسسة هنريش بول، مؤسسة رينيه سييدو     
  الفاعـل  و  العميـق  عربيآليات للعمل التعاوني الثقافي ال     و بنى وأطر شبه مطلق ل  
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على الرغم من  تمتع     ذلك   و استمرارية   و  وتمويلا ةرؤي و اأهداف و مفهوما و ءأعضا
مرجعية ثقافية تاريخية واحدة أو متشابهة تراكمت عبـر القـرون           ب بيةالدول العر 

التعـرض للغـزو     والجغرافـي و   التقارب البيئي  و الديني و بسبب التماثل اللغوي  
اقتصـادية   و اجتماعيـة  و استتبعه ذلك من محن ثقافية     ما و الاستعمار و العسكري
 . مشتركة

 عـدد مـن الشـبكات        إذ يضم  "  ثقافة التشبيك   "هذا الوضع لا ينفي تنامي    
 أفرادا أو منظمات ناشطين على أكثر       االإقليمية  أعضاء عرب    و الأوروبية و الدولية

 عديـدة مـن فـاعلين       يرة ولادة شبكات  شهدنا خلال السنوات الأخ    و ،من مستوى 
غير مؤسسـاتية     و ثقافيين في منطقة المتوسط وهي في غالبها شبكات غير رسمية         

المـؤازرة مثـل الشـبكة       و جوا من التعاضـد   مرتبطة بمشروع أو رؤيا يولدان      
 التـي ترصـد وتغطـي الكثيـر مـن       Babelmedالإعلامية الالكترونية بابل ميد

تابعة، تأبحاثا م  و تنشر تحقيقات  و ثقافية في منطقة المتوسط   الأحداث ال  و التظاهرات
متجددة عن منطقة المتوسط وذلك عبر شبكة من مجموعة صحافيين مستقلين من            

 يعـي ايجابيـات     يقابل عنصر الثقة هذا موقف نقـدي      . دا متوسطيا اثني عشر بل  
 صيغة الشبكات التي تسمح بسـرعة        إلى  الرأي اإذ يشير هذ   و .سلبياتها و الشبكات

تبادل الخبرات والمشورات بشـكل أكثـر        إلى   تؤدي و التخاطب ومرونة القرار،  
يساعد متنوعة  فعالية، وإلى تعاون حقيقي بين فنانين من بلاد مختلفة ومن ثقافات            

سه جانبا سـلبيا    تظاهرات ثقافية مهمة، فإنه يلحظ في الوقت نف        و  تحقيق برامج  في
فالشبكات تحصل على تمويلها في الغالب من أوروبا، والشروط         : "في هذه الصيغة  

التي تضعها المفوضية الأوروبية صارت الـدافع لصـياغة النشـاطات ضـمن             
على فكرة اللقاء والحوار وهذا ما بدأ       موضوعات صارت اليوم مكررة تقوم غالباً       

 ".يخلق نمطاً أحادياً موحداً من النشاطات

يسودان أكثر منطق التشبيك  و أن أسلوبيظهر واقع التجارب على كل حال
المهرجانـات المحليـة أو      و المشـاريع  و  في العديد من التظاهرات الثقافية     فأكثر

  مرشحة للتزايد فـي الفضـاءات       مؤخرا ولادة شبكات ثقافية      يبين كما ،الإقليمية
للعب دور متزايد في تنظيم المجتمع المدني، مثل شبكة مراكـز         و ستقلة الم العربية

تعزيز إمكانات المنظمات الثقافيـة      "الفنون الفلسطينية في رام االله التي تعمل على       
على بناء أرضية مشتركة للتعاون مع الأوساط  وفي الضفة الغربية وغزة من جهة     

لفضـاءات  ا  تجمع بين  جدي  لتشكيل  شبكة    السعي  ال يترافق و ."ة الأوروبية الثقافي
نظر الشرح المفصل لهاتين الشبكتين قي فصل       أ (الثقافية المستقلة في العالم العربي    

تأمين مصادر   و  مع جهود حثيثة لإيجاد حلول لمعضلة التمويل عبر تحفيز         )لاحق
 .إقليمية وتمويل عربية محلية
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 *لياتهاآتها، مميزاتها، ماهي: الشبكات
 )12رقم ، 9رقم ، 2رقم ، 1 انظر خاصة المراجع رقم (

 

 

 توطئة

تطلق صفة شبكة على كل ما له علاقـة بالعمـل            و تختلط التسميات أحيانا  
الشراكة كبعض المشاريع الشبكية التي لا يتعـدى         و التعاوني أو القائم على التبادل    

صُمم ونُفذّ تعاونيا على يد مجموعـة مـن         كونها حدثا ملموسا، له بداية ونهاية،       
كمـا أن هنـاك     . الشركاء كل واحد منهم مسئول عن جزء أو أكثر من المشروع          

منظمات لها طابع شبكي من حيث  أنها تشجع العمل الشبكي بين أعضائها أو مع               
 الرغم من وجود مجموعات متنوعة داخل هـذه المنظمـات         على  إلا انه   . الخارج

تجمعات يبقى الهدف محـدد سـلفا  كتحقيـق انتاجـات     ال ل هذه مثأهمية وجود   و
مشتركة أو جولات معينة وليس القصد من الأساس خلق شبكة مفتوحة ينبثق مـن   

، مشاريع  تكون بحد ذاتها الغاية القصـوى        و خطط و أهدافها الأساسية إستراتيجية  
 الأهداف إلى   إعادة النظر من المهمة    و حيث  كل شيء خاضع على الدوام للتقييم       و

فهناك مـثلا شـبكات     . الاستمرارية   إلى   حجم التوسع وصولا   إلى   الانتسابإلى  
 .لكن عملها لا يتضمن البتّة تنفيذ مشاريع ومهنية مكّرسة

  :مميزاتها وتفصيل لآلياتها وفيما يلي تحديد لمفهوم الشبكات

 

 تعريف عام

عـة مـن    الشبكة مظلة جماعية لبيئة منفتحة وغير هرمية مؤلفة من مجمو         
الأفراد أو المنظمات ذات الأهداف والقيم المشتركة تقوم بخلق نظام تواصلي تلتقي 

يمكن تكوين شبكة على أساس مؤقت استجابة       . وتتبادل الأفكار وتتعاون من خلاله    
يعرف التشبيك ، م لإرساء سبل التعاون والمشاركة    لموضوع هام أو على أساس دائ     
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ويعتمـد  . ان والهيئات والروابط والاتحـادات    بأسماء أخرى مثل التحالفات واللج    
نجاح أو فشل الاتحاد بقدر كبير على المنظمات المشتركة كما يعتمد على كيفيـة              
التكوين والتركيب  فهنالك طرق عديدة لبناء وتركيب الشبكات والعمل فيه وغالباً            

 الشبكة نوع وطريقة عمل الشبكات الذي     ) تكتيكات(ما تحدد أهداف ووسائل عمل      
 .نقوم ببنائه

 

 أهداف عامة 

هي عبارة تختزل     و "صناعة المعنى " يمكن اختصار فلسفة التشبيك بعبارة      
والمـواد الأوليـة لهـذه الصـناعة        . التنموية و الهدف الأقصى للشبكات الثقافية   

 ):uk.co.mande.wwwانظر الموقع الالكتروني (هي

الاستفادة على   و  التعرف في العمق على ثقافة الآخر      :سويا والتثاقف التعلم     -
من أوجه الاختلاف عبر تبادل زيارات، تحليـل         و حد سواء من القواسم المشتركة    

 ... تجارب ناجحة، مقارنة حالات، إيجاد حلول لمشاكل مشتركة

إعلام، تدريب، اتصالات، خدمات الكترونية     : تشكيل وتوفير خزان للخدمات      -
 مواقع، رسائل  دورية، غرف محادثة: مختلفة

عن طريق نقـل     دوائر القرار     في للتأثيرذلك   و :advocacy) (نشر الوعي    -
 الشركاء وكذلك للممولين ونتائج التقييم  للمؤسسات الرسمية ومستمر للآراء

فالشـبكات  . المجتمعـات  و فعالية الناس  و تصرف و التأثير على وعي     -
 العالم بشكل أفضل و الآخرفهم ومختبر لفهم الذات

 

 أنواع الشبكات

، هناك أنواع كثيرة ومتنوعة من الشبكات وسوف نعرضها حسب  التنظيم          
 :لنطاق الجغرافي، الغرض أو القضيةالمدة، ا

 

 من حيث التنظيم -1
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فهناك شبكات تتم فيها العضـوية بشـكل        ،  نتحدث هنا عن عضوية الشبكة    
يعترف بهـم    و  ضاء رسوم اشتراك سنوي    الأع الأفراد و رسمي وتدفع المنظمات  

هم على نشرات الشبكة ومطبوعاتها وخطاباتها      ؤكأعضاء في الشبكة وتوضع أسما    
 .الرسمية

ها يتغيـرون طـوال   ؤ وأعضا، عضوية رسمية بها توجدوهناك شبكات لا    
خر وكـذلك آليـات     يا التي تتبناها الشبكة من وقت لآ      الوقت وكذلك تختلف القضا   

 .عملها

  المدة من حيث-2

هناك شبكات مدتها دائمة وهذه الشبكات تتكون غالبا من منظمات رسـمية            
ولديها فريق من العاملين الدائمين ومجلس إدارة ويتم اتخاذ القرارات فـي هـذا              

نقابـات العمـال والغـرف      (النوع من الشبكات من خلال أسلوب منظم ومقـنن          
اء غرض محدد أو تحقيـق      ، وهناك شبكات مدتها مؤقتة تشكل لأد      )الخ...التجارية

 أو قد تستمر في الوجود لتبني قضـية أو          تُحلهدف معين وعندما يتحقق الهدف      
 .هدف جديد

  من حيث النطاق الجغرافي-3

 شبكات محلية، شبكات وطنية، شبكات إقليمية، شبكات دولية

يوجد أنواع من الشبكات ذات النطاق الجغرافي المحدود تتشكل من أعضاء           
  جغرافية محددةيمثلون منطقة

 ).محافظة، إقليم محلي، مدينة (

وهناك شبكات نطاقها غير محدود يتسع ليشمل كـل المنظمـات المعنيـة             
 .بالقضية محور اهتمام الشبكة على المستوى القومي أو الإقليمي أو العالمي

 من حيث الغرض أو القضية -4

قضايا إلا أنها    من الأهداف أو ال    ا  تتبنى عدد  و وجد شبكات متعددة القضايا   ت
دافها ثم تنتقـل    لأغراض تنظيمية قد تختار العمل في قضية واحدة حتى تحقق أه          

 .لقضية أخرى وهكذا
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وجد شبكات أخرى تتناول قضية واحدة وهذا النوع من الشبكات يكـون            تو
بين منظمات متنافسة أو متعارضة الأهداف إلا أنها تتفق معا على العمل سويا في              

 .قيق هدف معينقضية معينة أو لتح

 أعضاء الشبكات

هيئات حكومية، غير حكومية، منظمات دولية، إقليمية، وطنيـة، محليـة،           
جمعيات لا تبغي الربح، شركات، مؤسسات، جامعات، صناعات ثقافية، نقابـات،           

 تمثيـل  و مجالس، مراكز، برامج، دور عرض، مكتبات، متاحف، معاهد موسيقى        
فهناك شبكات تتألف   (ن، باحثون، أساتذة، شبكات     أفراد فنانون، تقنيو   ،إدارة فنون و

 ......،)من شبكات

 

 وسائل العمل

اللقاءات، المـؤتمرات، المحترفـات، المشـاريع، المنشـورات،الأبحاث،         
  . ...المواقع الالكترونية  والحملات القانونية،البريد والنشرات

 

 

 نماذج مختلفة من هيكلية الشبكات

ملين أساسيين  لشبكات ينبغي التشديد على  عا     قبل عرض النماذج المختلفة ل    
 :ي نجاح الشبكات أو فشلهافيلعبان دورا حاسما 

 اختيار وابتكار الهيكل التنظيمي للشبكة -1

إن اختيار هيكل الشبكة يؤثر على الأفراد أو المنظمـات المنظمـة لهـذه              
  يعمـل     هيكل للشـبكة   ينبغي اعتماد  لذلكالشبكة وكذلك على العلاقات فيما بينهم       

الرسالة المراد تحقيقها وقيمها والنـاس الـذين         لى التلاؤم والتكيف المناسب بين    ع
 : هناك الكثير من العوامل التي يجب أن تؤخذ فـي الاعتبـار            و .تستهدفهم الشبكة 
، البيئة الخارجية، الثقافة أو الثقافات الممثلة في        )الناس والتمويل ( الموارد المتاحة 

 ).ثقافة الشبكة(  ضاء الشبكةالقيادة الرئيسية وأع
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 من أهـم أهـداف      عدتبين الفاعلين في المجتمع المدني       العلاقات   بما أن  و
وخلق آلية  إيجاد أشكال تنظيمية غير تقليدية ومرنة للشبكة دعائم بناء الشبكات فإن

 تعبئـة الطاقـات      أمر من شأنه أن يسـاعد فـي           ولا أفقية  تراتبية تنظيمية غير 
/ منظمـات  (لفة الموجودة لدى أعضـاء الشـبكة    الإمكانيات المخت والاستفادة من   

 . على انخراط الجميع في عملية التشبيك بطريقة مبتكرةأن يحفز و)أفراد

 :عملية القيادة والمشاركة داخل الشبكات -2

الذي يحكم طبيعة وقيم الشبكات ومن المفترض فـي          إن أسلوب القيادة هو   
طوير دور المجتمع المدني في البلـدان العربيـة         لتعزيز وت ( الشبكات التي تسعى    

وبلدان العالم الثالث في إطار من التعددية والديمقراطية وحقوق الإنسان وسـيادة            
أن تتبنى قيادة   )مة والعدالة الاجتماعية والمساواة   اقانون والمشاركة والتنمية المستد   ال

  .حقيق مشاركة الجميع مشاركة كاملةتعمل من أجل ت

 يقـوم علـى التنسـيق        فريق عمـل   قيادة  الشبكة  ب يضطلعد أن   لذلك لا ب  
اعتماد كل عضو في     إلى   والتشاور من أجل إنجاز المهام وهذا بدوره سوف يؤدي        

 تقلـيص  إلـى  ،شاركة عالية من قبل جميـع الأعضـاء        م إلىالشبكة على نفسه ،   
 .ممارسة النقد والنقد الذاتي و تقليص الفسادإلى الاتكالية والتخلص منها ،

 

 

 

 نماذج الشبكات

 :النموذج الأول

وتتخـذ  .  يمكن لمجموعة واحدة أو بضع مجموعات أن تتـولي القيـادة          
المنظمات المؤسسة  القرارات حول الأهداف، والهيكليات، والخطط الفنية وتقـوم           

وعنـدما تلتحـق منظمـة      . باختيار عضوية المنظمات على أساس تلك الأمـور       
يف يتم صنع القرارات، وكيف تنفق الموارد ومـا         بالتحالف، فأنها تعرف تماما ك    

وتكون هذه الطريقة غالبا أيسـر إذا       . هو المطلوب منها، من حيث كونها عضوا      
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المنظمات المؤسسة تضطلع بدور القيادة وتمتلك المصادر وسوف        / كانت المنظمة 
ت القيادة إحدى المنظمـات     وتنجح هذه الطريقة أيضا إذا أخذ     . تقوم بمعظم العمل  

 . تكون المنظمات الأعضاء إقليمية القطر بينماى مستوىتي علال

 :النموذج الثاني

 تؤسس منظمة الشبكة بمجلس إدارة وأعضـاء ومكتـب فـإذا تـوافرت             
المصادر قد يكون هذا هو الخيار الملائم، خصوصا مع توفر الرغبة في تـدعيم              

لمجلـس  إذ يعـين ا   . تشكيلة عريضة من المجموعات العاملة على قضية معينـة        
 بإشراف  امل، ثم يتولي قيادة الشبكة طاقم     شخصا للعمل على القضية بمعدل دائم ك      

ويتم ذلك أحيانا إذا شعرت المنظمات بان القضية والشبكة مهمـين،           . من مجلسه 
ولكن لا يتوفر لأي من المنظمات الأعضاء الوقت أو الرغبـة بـالتركيز علـى               

 .القضية وقتاً كاملا

 :النموذج الثالث

فإذا كانـت   . اوى جميع أعضاء الشبكة ويشاركون في اتخاذ القرارات        يتس
مجموعة الشبكة تتشكل من عدد قليل من الأفراد، يمكن في هذه الحال صنع كـل               

وإذا كانت جماعة الشبكة كبيرة، فيتم      . قرار على نحو جماعي أو بغالبية التصويت      
صغر مسـئولة أمـام     حينئذ اختيار قائد أو لجنة خاصة وتكون هذه المجموعة الأ         

وتعامل هذه التركيبة أعضاء الشبكة على حد سواء ولكل         . أعضاء الشبكة الآخرين  
عضو صوت في القرارات المتعلقة بالأهداف والخطط الفنيـة والإسـتراتيجية إذا     
كان أعضاء التحالف متساوين في المصادر والخبرة والالتزام ولهم وجهات نظر           

 . تنجحاثلة، فإن هذه البنية سوف متم

 :النموذج الرابع

تعد هذه  بنية غير مركزية لأن العمل يتم وتتخذ القـرارات            .  قيادة اللجنة 
ويتم العمل على أفضل وجه لو قسمت       . في اللجان وتقوم قيادة اللجنة مقام المجلس      

ويمكـن  . اللجان حسب الوظيفة ومثال ذلك في تشكيل لجنة اتصال ولجنة إعلامية          
بحيـث  . خمسة إلى   فر عدد من القادة الأقوياء، ما بين ثلاثة       جعل ذلك مفيداً لو تو    

ولا ينجح هذا الأمـر جيـدا إذا انقطـع          . تخصص مختلف يتميز كل منهم بنوع       
 .ؤساء اللجنة منافسين أو متطفلينالتواصل بين رؤساء اللجنة، وإذا كان ر

 :النموذج الخامس
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مفيد أحيانا توزيع    يفعل أعضاء الشبكة ما يتقنونه من عمل إذ يكون من ال          
المجموعات على وظيفة مختلفة  بحيث لا تكون أنشطة تنافسية وجداول أعمـال             

وهذا ما يحدث أحيانا حين يعمل التشبيك على قضية واحدة لفترة طويلـة            . تنافسية
ومثال ذلك  شبكة مجموعات النساء اللـواتي أردن إضـافة إجـازة             . من الوقت 

الشـبكة عملـت وفقـا      . يات المتحدة الأمريكية  قانون العمل في الولا    إلى   الأمومة
طرحنه على مجلـس النـواب       و كتبت النساء المحاميات التشريع     : للخطة التالية 

وقامت مجموعات النساء المستقلات     . وضغطن على بعض النواب من أجل دعمه      
بالتوعية العامة وحشد التأييد وضغطت نساء الأحزاب السياسية علـى أحـزابهن            

وأجـرت مجموعـات    . وكتبت النساء الجامعيات مقالات للصحف    . لاتخاذ موقف 
واجتمعن كلهن أسبوعياُ   . البحوث النسائية دراسات اقتصادية حول إجازة الأمومة      

ونجحت التجربة لأن . لمراجعة ما تقوم به كل فئة ولاستخدام مواد بعضهم البعض        
 .  ولكن بشكل جماعي أيضاًمستقلكل طرف عمل 

 :النموذج السادس

قد يوجد رئيس لإدارة الاجتماعـات      . لمجموعة ليست جهاز اتخاذ قرارات    ا
ينجح هذا النوع من التنظيم غير الرسمي جيدا        . لكن الأنشطة اختيارية أو تطوعية    

عند توفر هدف تربوي أو عندما تتشاطر المجموعات الأفكار أو يتم التركيز على             
م اتخاذ قرارات رئيسـة لا      ولكن لعد . أمر بسيط ويوجد رئيس لإدارة الاجتماعات     

خدمـة التنسـيق    فهي مبنية باعتبارهـا منظمـة ل      . توجد ثمة حاجة لبنية رسمية    
 .والمساعدة لأعضائها

دوائـر تقسـيم     و على الرغم من هذا التصنيف على مستوى  نواة الشبكة         
نه يمكننا اعتبار كل شبكة فريدة من نوعها إذ تسمح طبيعـة الشـبكات              إالعمل، ف 
العنصر الأساس المحكوم بالثبـات هـو اسـتمرار          . التغيير و تكيفال و بالابتكار

  .من دونه يحكم على الشبكة بالتحلل، الديناميكية

 

 مميزات عامة للشبكات

 

 مميزات عامة
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تتنوع الآليات التي تفعل عمليـة التشـبيك  إلا أن            و  تتعدد أنواع الشبكات  
 :حةالناج وهناك مميزات عامة تتمتع بها الشبكات الفاعلة

 سرعة في نشر المعلومات وآلية عمل ديناميكية  -

علـى   و طواعية وبالتالي قدرة على تجاوز المتغيرات الطارئـة        و فعالية  -
 الاستمرار

 إمكانية الانتساب وانفتاح على الأخر  -

 خارجيا وتقييم مستمر وشفافية في التعامل داخليا  -

 تشعب مستويات فعلها وتعدد  طرق عملها  -

  ي تؤمنه للمواجهات المستقلة والحوارات ما بين الثقافات الإطار الحر الذ  -

 لامركزية بنيتها ونشاطها المنتشر في أكثر من مكان     -

 بعيدة عن البيروقراطية   وإدارتها غير تقليدية  -

 التكيف المستمر وطبيعتها محكومة بالتطور  -

 مشاريع خلاقة وتبادل  وتواصل مستمر بين الأعضاء  -

 .اد سبل جديدة في التعاون والدعم الماديينتشجيعها على إيج  -

 

 منافع التشبيك

 )القسرية( ةأو العزل) الطوعية أو اللاواعية( كسر إطار العزلة  -

 خلق فرص للتعاون تنمية العلاقات بين المنظمات المختلفة و  -

  من تجارب الآخرينالاستحياءو توفير فرص الحوار  -

 القدرات  ورفتبادل المعلومات والخبرات وتطوير المعا  -

 زيادة فعالية النشاطات الموجودة  وتجنب تكرار الجهود  -

 مشاريع جديدة ورؤى و  وخلق آفاق عملاستشراف متطلبات المستقبل  -

 الثغرات وسد النواقص والاستخدام الفاعل للموارد  -

 تأثير وتشكيل مجموعات ضغط  -
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 تكييف المعارف وفقا لواقع ثقافي مستجد  -

 تشكيل شبكات جديدة   -

 خلق فرص للتمويل  -

 تحديات

  مناسبةتمويلالاستمرارية في إيجاد مصادر   -

 مشاكل التأشيرات في بعض الحالات والبعد الجغرافي بين المشتركين  -

التكنولوجية عامة بين دول الشمال ودول       و الاقتصادية و الهوة الاجتماعية   -
 الجنوب 

 تقييد الحريات  والأطر المكبلة لبعض الأنظمة السياسية  -

 العمل الجماعي والتوازن بين الاستقلالية  -

 المواءمة بين المصلحة الخاصة للعضو وبين المصلحة العامة للشبكة  -

 التعامل معها كمصدر للغنى  وتخطي عوائق الاختلاف الثقافي   -

 الانغلاق والمحافظة على الخصوصية الثقافية  مع تجنب التقوقع  -

  قيل كل عضوالمال من والجهد والثبات بتوفير الوقت  -

  الثقافية والجغرافية وتخطي الحواجز اللغوية  -

 المميزات الثقافية   والتنميط  وفقدان الخصوصيات  -

 

 مراحل نمو الشبكات

تاريخ الشبكات الثقافية بالمعنى المهني ليس طويلا كما رأينا فـي اللمحـة             
صد حركـة   التاريخية إلا أن عمرها الصغير نسبيا يتميز بدينامكية دائمة تسمح بر          

 :غالبا ما تمر الشبكات خلال نموها في المراحل التالية. نموها

الأهـداف، الأعضـاء التأسيسـيون، كيفيـة        ،   الحاجـة  :مرحلة تأسيسية   -
 ...التشبيك
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تنظيم اجتماعات، ورش تدريب،  تساعد اللقاءات المتنوعة        : مرحلة عملية   -
تواصـل   و  اتصال توفر أدوات  و وك الشبكة لقواعد عامة  لس    و على استنباط أسس  

 كالرسائل الالكترونية الإعلامية الثابتة

صحيح أن الشبكة   .  نحو خمس سنوات بعد المرحلة الأولى      :ةمرحلة تقييمي   -
تكون قد حققت أهدافا رئيسية ولكن بعد عدة سنين تحصل متغيرات عـدة أهمهـا             

زيـادة  ( كذلك الأعضاء  و تشكيل الشبكة  إلى   الأسباب التي دفعت أساسا    و الظروف
 عند ذلك يكون الوقت قد حان للتحـرك إمـا نحـو التغييـر             ). عددهم أو تبدلهم  

 . إما بقرار تعليق الشبكة  والتطويرو

 : إنشاء الشبكةخطوات 

قبل الشروع بتأليف شبكة أو قبل الانتساب لشبكة معينة ينبغي طرح تساؤل            
 :حاسم وجوهري ضروري

 ططك وعملياتك؟هل التشبيك ضروري لتحقيق أهدافك وهل هو ملائم لخ

شبكة موجودة يمكن    إلى   تأليف شبكة أو الانضمام    و للشبكات مميزات عديدة  
 مصدرا  تكون   يمكن أن كما   الشبكات   بعضأهدافا عديدة إلا أن      و أن يحقق منافع  

تكـون ببسـاطة غيـر      أحيانـا    و للضرر خاصة إذا كانت ذريعة للفوز بالتمويل،      
  ذات فعل عكسي أوضرورية للقيام بالمهمة

 ذات مرة اعتقدت حكومة كندا أن المؤسسات الخيرية عددها أكثر من            :ثالم
هـذه  . اللازم فقررت إجبارها على تكوين شبكات فيما بينها لتجنب تكرار العمل          

كانت فكرة خاطئة لأن الحكومة أدركت على الفور أن العديد من المنظمات التـي              
. يب عمل ونظم مختلفة   حاولت إرغامها على التشبيك ذات مصالح متضاربة وأسال       
وفي السابق قامت هذه    . ولم تتوفر لدى هذه المنظمات الرغبة في العمل المشترك        

المنظمات بالتشبيك المؤقت والعمل معا فقط استجابة لأزمـة أو تهديـد لكامـل              
في النهاية، فشل برنامج الحكومة الكندية في خلق الشبكات نظراً لأنها           . مصالحها

 .استعداداتها ور حاجات تلك المنظماتلم تأخذ بعين الاعتبا

 :يمكن تلخيص الخطوات المتبعة في إنشاء الشبكات بما يلي

 ،تحديد إسـتراتيجية وتكتيكـات التشـبيك      ،  وضع أهداف واضحة ومحددة   
 وضع هيكليـة لصـنع القـرارات والقيـام          ،الإعلان عن البدء بعمليات التشبيك    
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، ظمـات الأعضـاء بالموضـوع   تعريف المن،  تجنيد أعضاء التحالف  ،  بالنشاطات
 .التواصل بشكل منتظم والاتصال، التخطيط لنشاط مشترك

 :نموذج لتجربة عملية

 حوافزهـا، أهـدافها   (  فيما يلي شهادة عن تجربه فعلية في إنشاء الشبكات        
التربية  و جمعية خيال للفنون   و مسرح الدمى اللبناني  ا  شارك به ) خطوات إنشائها و

org.khayalart.www ضرورية كما يصفها مؤسـس الجمعيـة        و هي تجربة موحية   و
 :كريم دكروب

جـة  لعل أهم مقومات نجاح أية شبكة عالمية تعنى بالثقافة هي وجـود الحا    
فالشبكة الناجحة هي بالدرجـة الأولـى هـاجس         . الذاتية لدى أعضاء هذه الشبكة    

وهي تستمد قوتها وحتى تمويلها من إيمان       . ظيميةشترك قبل أن تكون هيكلية تن     م
هناك بالأساس دعم مـن المؤسسـات       يكون  أعضائها بضرورة وجودها قبل أن      

 .المانحة

لا شك أن تنوع مصادر التمويل الثقافي في العالم ساهم في تفعيل عـدد               
ي كبير من الشبكات، إنما، أعتقد أن الشبكة التي تنشأ بالأساس كتلبية لعرض تمويل            

وتفصَّل على قياس السياسات والمعايير التي تحددها المؤسسات المانحـة، هـي            
شبكات غالباً ما تكون مصطنعة ولا تدوم طويلاً أو بالأحرى تدوم طالما اسـتمر              

 .تمويلها من قبل المؤسسة التي تأسست الشبكة على قياسها

دة أعتقد أن أهم الشبكات هي تلك التي يلتقي أعضاؤها على أهـداف محـد    
وثم تستقطب التمويـل تبعـاً لإسـتراتيجيتها        " شغفهم"وواضحة وتلبي حاجاتهم و   

 .الخاصة فتتصل بالمؤسسات التي تلتقي مع هذه الإستراتيجية

، كان لي حظ المشاركة في تأسيس وإطـلاق عـدد مـن             1999منذ عام   
  مثـل   تأسيس مراكز لمؤسسات عالمية في لبنـان       إلى   الشبكات العالمية بالإضافة  

  :الشباب ولجمعية الدولية لمسرح الطفولةا"
 ASSITEJ Enfance et la Jeunesse’tre pour léâAssociation Internationale du Th

)org.assitej.www ( زتا بالتمويل المتواضعلكن يهمني الحديث هنا عن تجربتين تمي
وأهم ما فيهما الانطلاق من التواصـل الفنـي         .  الواسع والفعالية الكبيرة والطموح  

 . الشخصي وليس من رغبة مؤسسات كبرى
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 إلـى   وهي تهـدف   . 8"دمى وظلال المتوسط  "التجربة الأولى هي شبكة      
تبادل ودمج الخبرات بين العاملين في فن الدمى التقليدي لدى شعوب المتوسـط،             

ة لهذا الفن وسبر أغوار تلك الروح بهدف اكتشاف أوجه الشبه بين الأشكال المختلف 
المشتركة التي تميز شخصيات الدمى الشعبية في حوض المتوسط رغم اخـتلاف            

 .أشكالها وتقنياتها

الفكرة نشأت من حوارات جرت بين ثلاثة أو أربعة فنانين مـن بلـدان               
مختلفة التقوا في مناسبات عالمية وشعر كل واحد مـنهم بالفضـول والدهشـة،               

حد بعيد بذلك الفن في      إلى   لاكتشافه أن فن الدمى الشعبي في بلاده مرتبط       الدهشة  
بلاد أخرى تاريخياً وروحياً وفلسفياً، رغم تنوع التقنيـات واللغـات والظـروف             
التاريخية والاجتماعية والدينية التي ساهمت في تكـوين وانتشـار هـذا الفـن،              

ثر علـى الـذات وعلـى       والفضول للبحث في أسباب هذا التشابه عبر التعرف أك        
 .الآخر

. دون أي تمويل أو مسـاعدة      و اللقاءات الأولى كانت بمبادرات شخصية     
 كان اللقاء المعلن الأول في برشلونة بإطـار مهرجـان لمسـرح     2002ثم، عام   

الدمى، ثم تتالت اللقاءات في تونس وبيروت واسطنبول فرنسـا، دون أن يكـون              
فادت من أن أعضاءها ينظمون مهرجانات في       للشبكة أية هيكلية تنظيمية، وقد است     

بلادهم تحصل على تمويل من جهات مختلفة أو أنهم أقنعـوا إدارات مهرجانـات     
وقد تنوعت النشاطات بين ورشـات عمـل للفنـانين          . باستضافة هذه النشاطات  

. والطلاب ومؤتمرات ذات طابع أكاديمي وعروض مسرحية ضمن المهرجانـات         
مويل سفرهم من تمويلات محليـة أو شخصـية أو مـن            كما أنهم استفادوا في ت    

ربما كانت هذه المؤسسة من أفضل الحلول    . (مساعدات من مؤسسة روبرتو شيمتا    
لهذا النوع من الحالات لأنها تدعم تحديداً أفراداً لديهم أهداف شخصية مقنعة وليس 

 ).مؤسسات ذات هيكلية

إطلاع كـل المهتمـين     تحتاج الشبكة الآن لتوثيق أعمالها بهدف نشرها و        
...)  نشرات، كتب، موقع علـى الانترنـت      (عليها بلغات مختلفة وبوسائل مختلفة      

هذه الطموحـات   ،  تعميق البحث على المستوى النظري والتطبيقي      إلى   كما تحتاج 
جمعية وتسجيلها في    إلى   لذلك  قرر أعضاء الشبكة تحويلها     ،  تحتاج لتمويل أوسع  

 .لقوانين الفرنسية في هذا المجال  بسبب سهولة ا2006فرنسا عام 

                                                 
8 « Réseau Ombres et Marionnettes de la Méditerranée » - contact : 
tonirumbau@hotmail.com zonzons@club-internet.fr; dakroub@cyberia.net.lb, 
domia@care2.com , karagozek@hotmail.com  
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: تجربة أخرى كانت لها ظروف أخرى لكنها مفيدة أيضاً وهـي شـبكة               
 فقد نشأت في أفنيون حيث رغبت مجموعة من الفنانين ينتمـون          . 9"سفر الحركة "

خـلال   تقنية اليكساندير إلى جمعية فرنسية تنظيم ورشة عمل مسرحية ترتكزإلى 
ثـم تطـورت    . وقد استضافوا شباباً من عدة بلدان     . ينةالمهرجان الشهير في المد   

: مـن الفنـون   الفكرة حتى ضمت عدداً من المدربين يعملون بمجالات مختلفـة           
فرنسـا،  (أتوا من بلـدان عديـدة       .. الرقص، الغناء، الموسيقى، الحكاية، الدمى      

 ـ      ). البرتغال، بلجيكا، ايطاليا ولبنان    ءات  لقـا  ةفي البداية نظمت هذه الشـبكة ثلاث
 مدربون وفنانون شـباب مـن       ااستمر كلٌّ منها حوالي شهر في فرنسا شارك فيه        

وقد استفاد الفنانون اللبنـانيون فـي       . سرحيةالبلدان المذكورة، وانتهت بعروض م    
اللقاءات الثلاثة الأولى من التمويل الفرنسي لهذه النشاطات ومن البعثـة الثقافيـة             

 . الفرنسية التي مولت سفرهم

فقد كان مختلفاً وأكثـر تطـوراً مـن         ) 2005صيف  (لقاء الأخير   أما ال  
فقد ارتكز على موضوع صعب وجميل هو كتاب منطق         . الناحية الفنية والتمويلية  

وجـرى العمـل فـي      . روائع الأدب الصوفي  من  الطير لفريد الدين العطار وهو      
) ولبنـان فرنسا  ،  ايطاليا( بلدان   ةمدربين من ثلاث  -صقليا في ايطاليا مع مخرجين    

وفنانين شباب من البلدان ذاتها، وانتهى هذا اللقاء بعمل مسرحي عرض باللغـات             
 . عرض في عدد من المدن في البلدان الثلاثة) كلّ ممثل تكلم بلغته(الثلاثة 

من الناحية الفنية كانت تجربة فريدة من نوعها بفرادة الموضوع وتنـوع             
، التمثيل، الحكاية، الرقص، الـدمى ( بها الوسائل واللغات الفنية التي تمت معالجته 

 ...). الموسيقى

 الثلاثـة بسـبب   أما من الناحية التمويلية فقد تنوعت المصادر من البلدان       
.. عدد كبير من بطاقات السفر، الإقامة فـي البلـدان الثلاثـة           : كثرة المصاريف 

 ..السفرات التحضيرية

. حد كبير في التمويل   ى   إل في أوروبا ساهمت البلديات والسلطات المحلية      
في لبنان، ساهمت البعثة الثقافية الفرنسية ببعض بطاقات السفر ومؤسسة روبرتو           

 إلـى   أمـا بالنسـبة   .. شيمتا أيضاً كما ساهم مسرح الدمى اللبناني وجمعية خيال        
 حقيق بعض التوازن في التمويـل، إذ      الإقامة والعروض في لبنان، فقد رغبنا في ت       

 إلـى   البلديات كما لجأنـا    إلى   تمويل أوروبياً بالكامل، فلجأنا   لا يجوز أن يكون ال    
 .وغيرها" يكو هاوسز"مؤسسات ثقافية صغيرة وفعالة مثل 

                                                 
9 “Voyage du geste” – contact: subitopresto@rustrel.net, dakroub@cyberia.net.lb . 
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مشاريع عديدة كما تطمح للتوسع لتشمل فنانين مـن          إلى   هذه الشبكة تطمح  
الحصول علـى نـوع مـن        إلى   كيف السبيل ،  لكن،  )خاصة عربية (بلدان أخرى   

دعم هذا النوع من العمل؟؟      إلى   باستدراج المؤسسات المحلية  التوازن في التمويل    
ولا هذا هو التحدي القادم خاصة وأن وزارة الثقافة في لبنان لا تملك المال الكافي               

 .  نشاطاتههذ مثل الإستراتيجية المتينة لدعم 

هذا النوع من الشبكات يستمر ويتطور بقدر ما هو حيوي بالنسبة لأعضائه            
غنـاء  إحد كبير في     إلى   التمويل يسهم . در ما يلبي حاجاتهم الذاتية    وللمجتمع، وبق 

 .النشاطات وتوسيعها وتوثيقها بشكل جيد، لكن التمويل لا يمكن أن يخترع شبكة

التواصل بين الثقافات والشعوب هو حاجة سياسية لبعض الـذين يملكـون            
فنانين الـذين   المال لكنه حاجة حضارية وثقافية وكذلك حاجة شخصية للمثقفين وال         

حد ما لهؤلاء الذين يعملون  إلى يمارسون هذا التواصل، إنه كذلك ممارسة سياسية     
في بلادهم على تشر مفهوم الانفتاح ومقاومة التطرف والعنصرية والطائفية بكـل           

 ".أشكالها

 

 مسؤولية الشبكات

إذ رأينا أنهـا تضـطلع      .  بها يستهان  تقع على عاتق الشبكات مسؤولية لا       
هو دور طوعي    و . واسعا    و تأثير  مجتمعي يراد له أن يكون فاعلا        و ثقافيبدور  

صمامات أمان توقف أي     و إرادي يتطلب من أعضاء الشبكات أنفسهم إيجاد أدوات       
التـي تركـز    " أخلاقية التشبيك "نقض  ي أو أي انحراف إرادي أو غير واع         تطرف

 التعسـف  و ن الاحتكـار  التعلم بعيدا ع   و الحوار و على فتح آفاق المعرفة والتثاقف    
 :ما يلي إلى من هنا يجدر بالشبكات الانتباه. التضليل والاستعلاء والتهميشو

 محاولة غربلة الصالح منها    و صحة المعلومات المبثوثة   و التأكد من جودة    -
قـل  نسـرعة   وإذ ليس المهـم كميـة     . مستمر و توزيعها بشكل مدروس   و المفيدو

تفعـيلا   و فعاليتها تجنبا للتخمـة    و أهميتهامدى   و توقيتها و المعلومات بل مستواها  
 .تثميرا للجهد وللوقت

التخطـيط دومـا     و الحرص على لقاءات مباشرة تحدد وتيرتها تباعـا         -
 .تساعد في تطويرها وللقاءات دورية مفصلية تعكس سياسة المنظمة
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ذلـك   و .الاستفادة في دائرة محصورة من الناس      و تجنب مراوحة الإفادة    -
عبـر   و الاتصال مفتوحة أمام الأصوات المهمشة أو الجديـدة،       عبر إبقاء قنوات    
على تغيير طاقم المجلـس  دوريـا،        ،  ديمقراطية بنية الشبكة   و الحرص على أفقية  

طـرح   و النقـاش  و عبر التأكد دائما من إفساح المجال  أمام كل الأعضاء للتعبير          
 .الاقتراحات والأسئلة

تغييب المصالح   و ة الجامدة   الهرمي و الابتعاد عن المأسسة البيروقراطية     -
 الشخصية  الذاتية 

 مسـاءلة الـذات   والتصـويب  والجريء والحرص على التقييم المستمر    -
 المجموعةو

 ضغوطات على الشبكات

اعتماد الشبكات ومنظمات الأعضاء بالكامل على التمويل        :ضغوطات ماليـة  
 توجـد  ولا،  ويشكل هاجسـا مسـتمرا   الخارجي  يهدد استمرارية هذه الشبكات

تجارب وخبرات هامة في مجال التمويل الذاتي الذي يعمل على ضمان استقلالية            
 .والتحرك في فضاء حر قادر على صنع مصيره بيده

 من هذه الضغوطات أيضا إخضاع الشبكات للمحاسبة طالما أنها  تمـول            
مـن   و هذا مطلب ملح لاستمرارية الشـبكات،      و جزئيا من أموال عامة أو خاصة     

 ـأن تطالب الشبكات  بتقديم حسابات أو أن تخضع نفسها لتق          الطبيعي   يم حسـابي   ي
عـادة تحسـب    . جدوى تمويلهـا   و يثبت فعالية  و يساعدها على تصويب مسارها   

لكن إذا كان الهدف الأسـاس       و جودة تحقيق الأهداف   و الجدوى المالية على مقدار   
"  تحقيق هـذه     م، تبين كم أن قياس    لذكرنا لعمل الشبكات هو تحقيق التع      و كما سبق 

 .الخسارة وصعب،  وغير جلي فيها قياس دقيق لعمليتي الربح وغير بديهي" القيمة

مثلها في ذلك مثل منظمات المجتمـع       (  تطالب الشبكات  :ضغوطات سياسية 
دوليا، وهذا   و إقليميا و باستمرار بحقها بالاستفادة من الأموال العامة محليا      ) المدني

أحيانا أمام مساءلات من نوع خطر التواطـؤ أو         يفتح باب النقاش على مصراعيه      
تعارضـها أو    و الاستقطاب أو التبعية  ويطرح على بساط البحث قـيم الشـبكات           

لا يسعنا هنا إلا ذكر حدة النقاش        و .طروحات سياسية معينة   و تقاطعها مع مواقف  
في الدول العربية الذي دار حول  مسالة التمويل من  مؤسسات ثقافيـة أميركيـة                
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الذي احتدم هجوما أو دفاعا تحت شـعاري حريـة           و سورس و مؤسسة فورد مثل  
 ثقافية  وفنية وعدم الخضوع لمساومات مبدئية والتصرف بالتمويل

التشريعات والقوانين التي تنظم وجود ب إما وهى المرتبطة : قانونيةضغوطات
فكمـا أن غيـاب     . إما بعدم وجودها   و عمل الشبكات والمنظمات المنخرطة فيها      

، المساءلة الدستورية الديمقراطية  يفتح الباب أحيانا أمام الفسـاد          و وانين التنظيم ق
آليات تطبيقها تدابير محض تعسفية تقـف فـي          و تعتبر نوعية بعض هذه القوانين    

 وقد زاد في السنوات الأخيرة التدخل       .وجه البدائل الوحيدة المتاحة لتطور المجتمع     
درجة وضع المنظمات غير  إلى ل الأهليون العمؤمن قبل بعض الحكومات في ش

الحكومية تحت إشراف الجهاز الحكومي أو المطالبة بضـرورة مـرور جميـع             
كما استخدمت حكومات أخـرى     ،  المساعدات المالية من قنوات الجهاز الحكومي     

 .وسائل القسر والتهديد بإلغاء تسجيل المنظمات غير الحكومية

بالمعنى الواسع  " مكان" إلى    الانتماء  منها الإحساس بفقدان   :ضغوطات مبدئية 
حـرص الشـبكة     و بمعنى أن مبادئ  ) من عولمة " (التعولم"الرزوح لتهمة    و للكلمة

على تجاوز كل أنواع الحدود يعطي المبرر لعدم تبني الشبكة من قبل المتلكئـين              
العام،  بحجة أن هذه      و أصلا في دعم الشيكات من القيمين على القطاعين الخاص        

 لا تنتمي لمنطقة أو وطن محددالشبكات 

 

  الإشكاليات

 : أهمها عمل الشبكات عامةهناك مجموعة من الإشكاليات تقابل

علـى  وجود بعض التجارب سيئة السمعة في العمل المشـترك سـواء              -
 . أو على مستوى العالم العربي أو العالميالمستوى المحلي

 التي قامت الاحتياجات  لا تلبي حصريةوجود شبكات لأغراض شخصية  -
 .الشبكات من أجل تلبيتها

 .غياب آلية المحاسبة أمام أطر ديمقراطية وانعدام الشفافية  -

 هانفس التنافسية الشديدة بين الشبكات على مناطق العمل وعلى المشاريع           -
 ويجعلها غير منتجة    هاهلاوالبرامج وعلى المنظمات الأعضاء نفسها مما يرهق ك       

 .وغير فاعلة
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ت الديمقراطية ومبدأ المساءلة والشفافية داخـل معظـم         غياب الممارسا   -
 .الشبكات مما ينعكس سلبا على أنشطة الشبكة وتمثيلها الداخلي والخارجي

 غير متجـانس    االعشوائية في ضم أعضاء الشبكة مما يجعل منها خليط          -
اتكال هؤلاء الأعضاء على الآخرين      إلى   غير محدد الرؤى أو الأهداف بالإضافة     

 . من الفردية مقابل المشاركة والمسئوليةمما يزيد

أعضاء متنوعين يمثلون التنـوع       إدارة وقيادة الشبكات لضم    عدم قابلية   -
 مـن الشـللية     ا المنخرطة في الشبكة مما يخلـق جـو        ةوالتعدد للمنظمات العضو  

 الصراع والتعصب والمشاركة السلبية و

 وإدارة الحملات   نقص المهارات المتعلقة بالتخطيط والمتابعة والإشراف       -
 . على رسم السياساتييجابإوالأساليب للتأثير بشكل 

 :الخروج من المأزق

ليس هناك وصفة سحرية للخروج من مأزق إشكالية التشبيك ولكن يمكـن            
 :وضع بعض الاقتراحات التي تساعد على ذلك

 .نقل خبرات التشبيك المختلفة للخروج بدروس مستفادة  -

 الجماعي وأشـكاله المختلفـة وطبيعتـه        لعمقراءة نقدية وموضوعية لل     -
 .مهي تقابله والتحديات المطروحة أماوكذلك المعوقات الت

خلق علاقة وثيقة مع الحركات الاجتماعية والسياسية من أجـل تغييـر              -
 .القوانين والأوضاع التي تؤثر بدورها على العمل الأهلي وعمل الشبكات

 الأمني الذي يتدخل فـي      تشكيل مجموعات ضغط من أجل إلغاء الوجود        -
 .عمل المنظمات الأهلية والشبكات ورفضه رفضا قاطعا

التقييم المستمر والموضوعي للشبكات والائتلافات والروابط من أجـل           -
 .تصحيح المسار والمراجعة الدائمة 

التفكير ألابتكاري الإبداعي الذي يعمل على وجود منبع للتمويل الـذاتي             -
 .اهاستمراريت وقلالية الشبكاتمن اجل المحافظة على است

 الالتزام داخل وخارج الشبكات بمبدأ المساءلة والشفافية ومحاربة         ترويج  -
   . والعمل على الاستخدام الأمثل للموارد، عدم الكفاءة والفساد
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 تقييم الشبكات

  الحاجة إلى التقييم -1

م الشـبكة   فمسـألة تقيـي   .  آلية إشكالية معقدة نسبيا     الشبكات  تقييم يتطلب  
كما يتم التحليـل    " . منتجا" وليس  " آلية"الثقافية تقوم على أساس أنها أي الشبكة          

 . كما هو متبع في نماذج التقييم عامة" لماهيته"عمل الشبكة وليس " لكيفية " وفقا 

يز على وجود   ولكن، وقبل الدخول في مسالة التقييم ومقاييسه، ينبغي  الترك         
 : التقييم، وهي،وجببل ت ،عدة ضرورات تبرر

 .التطور المستمر والتكيف  -

 .اتخاذ القرارات على ضوء النتائج الواضحة  -

 .المصداقية، وكبرهان على حسن استخدام المداخيل  -

 توقع التقييم من قيل الممولين، والأعضاء المشـاركين، والمسـتثمرين           -
 .المستفيدينو

ي كانت أساسا وراء    التقييم وسيلة للمحافظة على المشاريع المشتركة الت        -
 .إنشاء الشبكة

 .التقييم هو أداة لتسجيل إنجازات الشبكة الثقافية ووقعها على المجتمع  -

 :للتقييم فوائد عديدة أهمها  

العام ( لحصول على التمويل   يمنح المصداقية المادية فيسهل عملية ا      :أولا  -
 .)والخاص

التي تخول الشبكة ) عيةبمعنى المشرو(  أنه يمنح المصداقية العلمية :ثانيا  -
 يستشيرها الباحثون في المكونات الثقافية لهذه المنطقة        مرجعية علمية  إلى   بالتحول

 .تي قامت بها الشبكة ونتائجهاأو تلك على ضوء المشاريع ال
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 .اختلاف مقاييس تقييم الشبكات الثقافية عن نماذج التقييم المتّبعة عامة -2

ن على عـدم جـدوى تطبيـق التقيـيم          يتفق المراقبون الثقافيون والباحثو   
 الخاص بالمشاريع عامـة علـى الشـبكات    (STANDARD EVALUATION)النموذجي 

 الثقافية، وعلى وجوب استعمال مقاييس تقييم مختلفة، لماذا؟ 

 .للمشاريع بداية ونهاية، بينما الشبكات الثقافية متواصلة ومستمرة  -

 أكثر عمقا لا تظهر للعيـان       للمشاريع نتائج محددة، بينما للشبكات نتائج       -
 إلا بعد مرور فترة طويلة من الزمن

 أن تكون محددة بشكل واضح، فيمـا خصوصـية           إلى المشاريع بحاجة   -
 .الشبكات هي في قيامها على التعقيد والاختلاف

، "الأداء تجاه أهداف معروفة مسـبقا     "قوم التقييم النموذجي على أساس      ي  -
قائمة علـى   إذ أن نتائجها المفاجئة     . داخل الشبكات فيما هناك استحالة التنبؤ بذلك      

 . ها يراوح بين التقليدي والفوضويءالتغيير المستمر، وأدا

الغايـة  "  إلى   مشروع ما أو الوصول فيه    " إنهاء"الشبكات لا تعمل على       -
في الواقع، ليس هناك من علاقة نسبية بين الوقت والموارد المُستهلكة           ". المنشودة

 .فة المقطوعة نحو الهدف من جهة أخرىمن جهة والمسا

يتناول المقيمون عادة عددا صغيرا ومحدودا من المعـايير الواضـحة،             -
بينما الشبكات حافلة  بالمعايير المتداخلة بعضها ببعض والمحبوكة بشـكل شـديد       

هناك درجات عالية من التداخل بين الأعداد الكبيرة من المشـاركين فـي    . التعقيد
، دون أن ننسـى أن أداء       )للشـبكة ( لصعيدين الداخلي والخـارجي   الشبكة، على ا  

 .النظام ككل يقوم على مجموعة من التأثيرات والتأثيرات المضادة اللامركزية

يحلّل المقيمون عادة مجموعة من المسببات ويقيسون تأثيراتهـا، بينمـا             -
مة مفتوحة وكون الشبكات الثقافية أنظ. لة تغيير وتحول مستمراالشبكات هي في ح

فليس . ذات الحدود المرسومة بشكل استنسابي، يجعلها عرضة للتأثيرات الخارجية        
من الممكن إذا التعويل على المسببات والتأثيرات في الشبكات الثقافية لسبب بسيط            

 .أنه لا يمكن إعادة إنتاج نفس البيئة مرتين

ت الثقافية، وهناك   من هنا، فإن الوسائل التقليدية للتقييم ليست ملائمة للشبكا        
 .حاجة لإيجاد طريقة جديدة تكون ديناميتها من دينامية الأنظمة التي تنوي دراستها
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  مقاييس تقييم الشبكات الثقافية-3

على ضوء ميزات الشبكة الناجحة هناك أربعة مقاييس لتقييم الشبكة الثقافية           
ل عام ثـم نفصـلها      تنطلق من ثلاثة أبعاد عملانية، نبدأ أولا بالتعريف عنها بشك         

 :المقاييس الأربعة هي. أخيرا في جدول 

نظـرا أن الأعضـاء     .  الإدارة الديمقراطية هي حاجة ملحـة      :الديمقراطية
يتشكلون من منظمات مستقلة، فإن أفضل ضمان لتطبيق قرار اتُخذ في الشبكة أن             

 .يكون مطبقوه قد شاركوا في صياغته

وجزء مهم مـن    . ء في تعدد أفرادها    تكمن قوة الشبكة قبل كل شي      :التعددية
عبقرية الشبكة يعود لوجود نظريات مختلفة لدى أعضائها يستعملون استراتيجيات          

 ـالوقت  التغيير فيما وفي     إلى   مختلفة ومتنوعة للوصول    يتشـاركون القـيم     هنفس
 تمكين كل مـن هـؤلاء       التحدي في الشبكة هو في    . ويسعون نحو هدف مشترك   

 .ة خلاّقة وبنّاءةلقيام بمساهملالأعضاء 

 تشجع الشبكة الدينامية وتبقي عليها ضمن نطاق تحافظ فيه علـى    :الدينامية
من اجل ذلك، مـن واجـب       . التوازن والاعتدال في مساهمات الأعضاء المختلفة     

القيادة أن تحثّ الأعضاء بشكل دائم بهدف الإبقاء على التفاعل بينهم، مسهلة بذلك             
 .قةفرص بروز الاقتراحات الخلاّ

 ما يميز الشبكات هو قيام علاقات وطيدة وهادفة بـين المنظمـات             :الجودة
مـن ناحيـة    . ونوعية التفاعل هذا إنما هو نتيجة نوعية الأداء التنظيمي        . والأفراد

أخرى، إن الوقع السياسي والاجتماعي للشبكة ينتج في غالب الأحيان عن فعليـة             
 .وفعالية عملياتها

 

 :لثلاثة للشبكات فهي االعمليةأما الأبعاد 

 ويعني هنا قدرة الشبكة في تحقيق التوافق     :الهدف السياسي والاسـتراتيجيات   
بين أعضائها على المسببات السياسية لوجودها وعلى قوتها فـي تحقيـق هـذه              

 ـ    و. المسببات أي تغييـر   :  هـذه الأسـئلة      نالهدف السياسي يستوجب الإجابة ع
 .ي قيم تحُث أعضاءها؟ الخعلى أ؟ واجتماعي تتوق الشبكة لتحقيقه
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أما الاستراتيجيات فهي تعود للمقاربة التي تعتمدها الشـبكة فـي تحقيـق             
فالشبكة الدولية مثلا تضم في غالب الأحيان منظمات متأصلة فـي واقـع             . هدفها

ورغم ذلك، فإن ملاءمة الاستراتيجيات هي التي       . البلدان المختلفة التي تأتي منها    
 .ت ذات وقع ما أو لاتقرر إن كانت النشاطا

نتـائج علـى     إلـى     تصل   خطوط عمل  عدة الشبكة   عمل ت :التنظيم والإدارة 
ما يميز الشبكة هو أن الأهمية القصوى تُعطـى         . مستويات عدة وبأهميات متفاوتة   

وبمـا أن  . أولا لطريقة العمل أكثر منه لبلوغ غاية ما، ومن هنـا أهميـة الإدارة        
جهة واحدة بل موزعـة، فعلـى الوحـدات         مسؤولية النشاطات غير محصورة ب    

 . أن تعمل ضمن درجة عالية من الاستقلالية- الأعضاء والأمانة العامة-الإدارية

 القيادة والمشاركة هي بـنفس أهميـة الاسـتراتيجيات          :القيادة والمشاركة 
فالشبكات تحاول أن تكـون     . والتنظيم والإدارة لان قيم الديمقراطية هي جوهرية      

كون هناك عدة فرص تلتي تفكر بنفس الطريقة، ويجب أن للمنظمات اأكثر من ناد 
 .لمشاركة في نشاطات الشبكة وللتعاون فيما بينهمللكل الأعضاء 

 جدول معايير مقترح

    للشـبكة  العمليـة معايير التقييم ناتجة عن ديناميكية الترابط ما بين الأبعاد          
مـع المقـاييس    ) دة والمشـاركة  الاستراتيجيات، التنظيم والإدارة، القيا    و الهدف(

 )التنوع، الدينامية والديمقراطية، التعددية(الأساسية

 

 القيادة والمشاركة التنظيم والإدارةالهدف  والاستراتيجيات 
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الديمقراطية

 ةالتشارك في الرؤي -
 .والمهمة

-  لدى الأعضاء حس
 .بالانتماء

تركز الشبكة على ما هو  -
 : أهم
 سيحقيق هدفها السيا ت-
يشارك كل الأعضاء في  -

 .النشاطات
يساهم كل الأعضاء في  -

الشبكة ويحصلون بتساو 
  على نصيبهم من الموارد 

الأشخاص، التمويل، (
سمعة و،)المعدات والخدمات

 .الشبكة
 .عدم هرمية البنية -

عملية اتخاذ القرارات  -
.عادلة، شاملة وفاعلة تعتبر 

 .طوعية والمشاركة عامة -

ية التعدد
 والتنوع

مواقف  و انعكاس آراء-
كل الأعضاء في 

 .استراتيجيات الشبكة

 آراء وأفكار الأعضاء -
متواجدة في نشاطات 

 .الشبكة
 الأهمية معطاة لتوطيد -

علاقات الثقة داخليا 
 .وخارجيا

 الأسس الإنسانية والمادية -
للشبكة واسعة بشكل كافي 

لتحاشى اعتماد الأغلبية على
 .الأقلية

ددية الأعضاء تتناسب  تع-
مع هدف الشبكة 

 .وإستراتيجيتها
 تحدد الاستراتيجيات -

  .بمساهمة من كل الأعضاء
 التفاعل بين الأعضاء -

 .خلاّق وبنّاء

 الدينامية

 الأولوية للفعل  -

متابعة الأهداف على  -
أساس اقتناص الفرص 
وضبط الأداء وتخطي 

العوائق أو التكيف معها  
ن من دون التغاضي ع

 الهدف 

الشبكة تتعلم من  -
الخبرة، والإنجازات 

تساعد في إعادة صوغ 
 الاستراتيجيات 

المسؤولية والسلطة  -
متوازنتان بين ما هو 

محصور بالأمانة العامة 
 مركزي وبين ما هو  لا

مراكز القرار والتنفيذ (
 ) الأخرى

البنية خفيفة ومسهلة  -
 .للعمل

 القواعد غير عديدة  -

ارد وتتقلص، تكبر المو -
نوعيا وكميا، بحسب 
 الحاجات الإستراتيجية

الأعضاء يأخذون المبادرة  -
  تطور الشبكةفيويؤثرون 

التنسيق بين الأعضاء  -
 .مستمر وفاعل 

التنسيق مع شبكات أخرى  -
على اهتمامات مشتركة 

 فاعل وموجود

يساهم كل الأعضاء في  -
 الإنجازات ويستفيدون منها

ادة العامة التأثير والاستف -
يفوقان مجموع النشاطات 

 الفردية للأعضاء
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 الجودة

التغييرات الاجتماعية  -
 المنشودة محددة بوضوح

تقوم الاستراتيجيات  -
على تحليل دوري  للبيئة 

 المحيطة

الاستراتيجيات وخطوط -
العمل تتناسب والتغييرات 

الاجتماعية التي تتوق 
 .إليها الشبكة 

وجود هوية تنظيمية  -
اضحة معتنقة داخليا و

 وخارجيا

تحقق الشبكة النتائج  -
على المستويين المحلي 

 والعالمي

للشبكة وقع، وهي  -
تحقق تغيرات بنيوية 

 طويلة الأمد

 العمل مخطط له، متابع -
عن كثب، ويتم تقويمه 

 .دوريا

 السياسات حول كيفية أو -
عدم كيفية عمل الشبكة 

 مطبقة بشكل جيد

ني بشكل  الأداء المالي مب-
 جيد

  التواصل الداخلي فعال -

مؤهلات فريق عمل الشبكة 
 تتناسب  مع مسؤولياته 

 العتاد المادي وغير -
المادي يتوافق مع متطلبات 

 إستراتيجية العمل

 وجود إستراتيجية مالية، -
ووجود إدارة جيدة للموارد 

 المالية

هي تقرر :  الشبكة مستقلة-
 وتحدد طريقها 

ساس للخلق  التعلم هو الأ-
 والتجديد

 

 العضوية فاعلة -

يشارك الأعضاء بقدر ما  -
يرغبون، ومساهمتهم مُعترف

 بها ومقدرة

هناك فرص كافية ووافرة  -
للمشاركة التفكير وفي عملية 

 اتخاذ القرار

التناقضات  والخلافات -
 يعمل على حلها

إمكانية الشبكة في  -
استيعاب وقيادة فعاليات 

 اجتماعية أخرى

التحالفات تساهم في  -
 تطبيق خطوط العمل

 إلى التحالفات تؤدي -
صياغة استراتيجيات جديدة 

الأعضاء يصبحون أكثر  -
 فعالية وأكثر اكتراثا

الشبكة تحاور وتفاوض  -
 فعاليات اجتماعية أخرى

 

 

 الأزمات داخل الشبكة

 :الظروف التي يمكن أن تولّّّد أزمة داخل الشبكة عديدة

ويستحيل صنع . الشبكة كثيرا يصبح من غير الممكن إدارتها  عندما تكبر     -
 .عدد معين من المنظمات إلى القرارات عندما يصل التحالف



 148

عندما تحاول المنظمات تغيير الهدف أو توسيع عدد الأهـداف لتشـمل              -
 .أشياء أخري

قد لا تؤيد بعـض     . عندما تتسبب الصراعات في ترك المنظمات للشبكة        -
التحالف أو التكتيكات المتبعة أو التنـازلات التـي تقررهـا           المنظمات خط سير    

 .المجموعة مع الوقت  وعاجلاً أم آجلاً ما ينسحب بعضها

 ـعندما يصيب الإنهاك قيادة الشبكة وأعضاء الشبكة التنظيم         - ذ قـد   إين  ي
يستغرق الأمر أحيانا أكثر من عقد من الزمـان لإحـداث تغييـر فـي دهـاليز                 

 .الحالإجراءات وأصحاب المص

أو ربما تقـرر أن  . عندما تقرر المنظمات أن أولوياتها قد تكون مختلفة      - 
الموضوع الذي كان يبدو مهماً العام الماضي لم يعد يحمل أهمية ليكـون محـور             

 .الاهتمام لهذا العام

عندما تتغير البيئة السياسية والاجتماعيـة ولا يعـود ملائمـا للأزمـة               -
 .الأخيرة

 . ف ثم نختلف حول ما يجب أن نحققه لاحقاًعندما نحقق  الأهدا  -

ات عملت مئات من المنظمات غير الحكومية لتجنيـد         ي خلال الخمسين  :مثال
عندما اكتشف التطعيم سألت    . الأموال، وعمل البحوث لإيجاد العلاج لشلل الأطفال      

المنظمات ما الخطوة التالية، بعضها انفصل وبعضها استمر في العمـل لإيجـاد             
 .اض أخرىعلاج لأمر

محلية وإقليمية و عرض أمثلة دولية:الشبكات الثقافية

المعلومات التي نوردها عن الشبكات مستقاة إما من مواقعها الالكترونيـة           
 ـ( عنها و مقالات صادرة منها   و إما من دراسات   و الخاصة   قائمـة المواقـع    رانظ

 )المراجع في نهاية الدراسةو

 

 

 

 مصادر ومراجع  

 149

 CIDالمؤسسات  ومركز استشارات تنمية المجتمعدراسة من إعداد  "  الشبكات "-1
مؤتمر التشـبيك فـي      إلى   ، إعداد عزة كامل، مقدم    "الحركات الاجتماعية والشبكات  "-2

 2006 نيسان12-11السودان في 
في بلدان جنـوب      دراسة حول التوقعات والحاجات المستقبلية في المجالات الثقافية        "-3

خلال الشراكة الأورومتوسطية بعد مرور عشرة أعوام على توقيع          البحر المتوسط من    
نقاط لقاء "  مقدمة ضمن برنامج ، دراسة دمشق. لياسإماري .  دإعداد " إعلان برشلونة

4" 
 2006 نيسـان    26 مقال للكاتب ياسين الحاج صالح نشر في جريدة السـفير فـي              -4

 "أخرى إلى من سلطة غير دستورية:" بعنوان
 "4نقاط لقاء " حنان قصاب حسن، مطالعة مقدمة ضمن برنامج . إعداد د" يطالتوس" -5
تجمعـات   و نقابات و إعداد جمعيات ثقافية  " إعلان الائتلاف التونسي للتنوع الثقافي     "-6

 عدد من الفاعلين الثقافيين  والثقافية وللمهن الفنية
، داد بسـمة الحسـيني    إع" الفنون و مشروع مقترح لتأسيس الصندوق العربي للثقافة      "-7

 مؤسسة المورد الثقافي
 

Notes, studies and Essays  (Notes, Études et Essais) : 

8- “Les Réseaux: Un Avenir pour La Coopération Culturelle en Europe”, par 
Judith Stains, une étude initiée par FEAP, ECF, et Ville de Turin 
9- “Evaluating IETM from 2001 to 2005”, an IETM document issued on 
28/4/2005. 
10- “The Efforts of Networking”, a study by IETM and Fitzcarraldo, council of 
Europe 2000. 
11- « An Ecology of Networking », a presentation by Mary Ann De Vlieg, the 
secretary general of IETM at the inaugural meeting of the European OFF-
network, Austria 2005 
12- “Evaluation Criteria for Cultural Networks in Europe”, by Mary Ann De 
Vlieg, in collaboration with Elionora Belfiore, Christina Slezynska EUnetART, 
and Frédérique Chafaud, IETM, EFAH, FRC, spring 2001. 
13- « Mutation Culturelle et Réseaux de Coopération”, par Raymond Weber, 
conseil de L’Europe. 
14- « La Mise en Réseau des Cultures et les Défis de Culturelink », par Biserka 
Cvjeticanin, un chercheur scientifique IRMO, Croatie. 
15 - « Réseau Culturelink et Coopération Culturelle », par Maté Kovàcs, 
Unesco. 
Culture link Review, special issue 1996 
16- « Eastward Expansion in the Cultural Sector », reports from central and 
eastern European members of cultural networks, a study by Betina Stadler, 
commissioned by Kulturkontact and IG Kultur Osterreich 
17- “European Cultural Networks and Organizations”, a presentation at open 
meeting of European parliament, Brussels 24th. Of June 2003 
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18- « An Ecology of Communication: Cultural Formats of Control », by David L. 
Al Theid 
19-“Note de Présentation de l’atelier Culturel Méditerranéen », Ministère des 
Affaires Etrangères, Numéro 12S3/EFS, Paris 14th. Of  December 2005 par 
Jacques Huntzinger 
20- Note sur la “La Situation du Patrimoine en Iraq et L’action de l’ICOMOS”, 
Conseil International des Monuments et des Sites. 

 
: Articles 

21- « Danse en Méditerranée », écrit par Francis Cossu – Le Journal 
 articles sur le site  -22net.babelmed.www 

- « Contorsion Arabe », Article écrit par Menha El Batraoui  
- « Le Pas Vers L’autre », pas Dina Kabil  

- « DAMA » ou La Tolérance du Regard » Propos recueillis par Daniela Cavini  
- “Faire Vivre l’Idée de Futur”, un article sur Ramallah la ville rebelle, par la 

rédaction du réseau  Babelmed  
 

):livres et dossiers(ks & files Boo 
23- “Networking Culture, The Role of European Cultural networks”, Gudrun 
Pehn- Council of Europe. 
24- “Networks in the Cultural Sector”, Mike Flood 
25- “Les Réseaux Culturels, Modèle Souple et Efficace”, spécial édition of 
culturelink, 1996. 
26- «  L’Espace Critique » de Paul Virilio 
27- Documentation File about The Informal Meeting of Cultural Independent 
Spaces in the South Med Region, 17-18-19th of March 2006, Tangiers, YATF& 
IETM 

: oniqueslectrérences éféR)Electronic references ( 
org.mafhoum.www  

org.arabttc.www)Arab Center of Theatre Training ( 
org.yatfund.www)Young Arab Theatre Fund ( 

org.meetingpoints.www 
org.mawred.www) Al Mawred Al Thaqafy-Culture Resource ( 

org.dbmed.www)  eéditerranéDanse Bassin M ( 
org.ietm.www) Network for Contemporary Performing ArtsInternational ( 

org.ecf.www)European Culture Foundation (  
net.babelmed.www)enneséditerranéSite des Cultures M ( 

int.coe.www)council of Europe ( 
uk.co.mande.www 

org.eunetart.wwwEUnetART, European Network of Art Organisations for  (
Children and Young People) 
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org.enicpa.wwwEuropean Network of Information Centres for The  (
Performing Arts) 

org.move-the-on.www)The Performing Arts Traveler's Toolkit ( 
org.unesco.www 

int.eu.europa.www 
org.culturelink.www 

net.euromedheritage.www  
fr.gouv.2culture.www  

org.euromedalex.www)Anna Lindh Foundation ( 
net.eipcp.www)European Institute for Progressive Cultural Policies ( 

org.efah.www)European Forum for Arts and Heritage ( 
com.international-onda.www)Office National de Diffusion Artistique ( 

net.encart.www) CyberartEuropean Network for ( 
int.coe.book.www 

hr.irmo.ocpa.www)Observatory of Cultural Policies in Africa (  
org.incp.www)ral PoliciesInternational Network for Cultu (  
net.incd.www)International Network for Cultural Diversity (  

com.culturescope.www 
org.network-circle.www 

com.globaladaptation.www 

 ةمثال عن شبكة دولي – 1ملحق 
 org.ietm.www الشبكة الدولية لفنون العرض المعاصرة

International Network for Contemporary Performing Arts IETM 

 

 

 تعريف

 ـالشبكات الدولية، نشأت في بداية الثمانين     من أولى    ات تحـت اسـم الملتقـى       ي
في سـنة    Informal European Theatre Meetingالمسرحي الأوروبي غير الرسمي 

نون البلجيكي وأسست  سجلت الشبكة كمنظمة دولية لا تبغي الربح تحت مظلة القا          1989
 عضـوا   18كة مجلـس مـن      يدير الشب .  أعضاء 4 الشبكة يضم حاليا     ةمكتبا لسكرتاري 

متطوعا منهم ستة أعضاء ناشطون يوميا  في تقييم الأعمال واستقبال الأعضاء الجـدد              
 . وتنظيم اللقاءات السنوية
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 مهمة الشبكة

أعـادت النظـر سـنة      . هي من أكثر الشبكات الثقافية دينامية وتطويرا مستمرا       
 .رها وأهدافها وإستراتيجية جديدة لدوة في وضعها ومهمتها ووضعت رؤي2002

العـالم    حاليا تتحدد مهمتها بتحفيز مستوى  فنون العرض المعاصرة ودعم تطورها في             
 :ذلك عبرو

 التدريب  -

 التشبيك والاتصال المهني  -

 نقل المعلومات والمعرفة والخبرات  -

 التعريف بنماذج من التجارب والممارسات الثقافية  -

قاش دءوبين حول ماهية الثقافـة      التأثير في السياسات الثقافية عبر بحث ون        -
  .ودورها

يحرص أعضاء الشبكة ومكتب السكرتارية على تجديد وتصويب أيـة متغيـرات فـي              
المعلومات المنشورة على موقعها الالكتروني كما يحرصون على نشر الإعلانات المهمة           
فيما يتعلق بمؤتمرات أو مهرجانات أو محاضرات أو فرص ومصادر تمويل أو البحث             

 يةم رسالة إعلا7000 وصلة ويصدر 1600يضم الموقع .  شركاء لمشاريع معينة عن
 .شهريا

 

 

 مراحل تطور الشبكة

: مراحل تطور هذه الشبكة عديدة، فيما يلي عرض بتطور الشبكة على مستويين           
 :عضوي واستراتيجي

 :التطور العضوي
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عـدد   الناتج عن تجمـع واضـطراد        ذا الفعل المستمر والحوار الحيوي     هو ه 
الأعضاء وعن تفاعل نشاطاتهم واختصاصاتهم واحتكاكهم وتواصلهم المستمر مما يولـد          

 .وحيا وأفكارا ورؤى ومشاريع

 والآن تضـم    200 ثـم    150بدأت الشبكة عملها بخمسة أعضاء ثم تطور إلى         
 تتنوع مهنهم واهتماماتهم بـين  وسـائل         * عضوا من واحد وأربعين  بلدا      400الشبكة  

ولوجيا الحديثة، التجهيز، المسرح، الرقص وكل مـا يتصـل مباشـرة أو             الاتصال،التكن
هؤلاء الأعضاء مستقلون أو ينتمون إلى جمعيات،       . غير مباشرة بفنون العرض   بطريقة  

معايير الاشتراك مفتوحة وواسـعة جـدا       . مهرجانات، شركات، مراكز، مؤسسات عامة    
 للعضوية والبلد الذي ينتمي إليه    وهناك بدل اشتراك تختلف قيمته بحسب إمكانية الطامح         

هناك عدد من المعايير التي تحدد القيمـة المتوجـب          ) شمال أو جنوب، شرق أو غرب     (
العضوية مفتوحة أمام المؤسسات الرسمية أو الدولية أو المنظمات المانحة شرط           . دفعها  

 . أن تسهم هذه الأطراف بالدعم المالي السنوي للشبكة

بانيا، أرمينيا، استراليا، بلجيكا، البرازيل، بلغاريا، كنـدا،        أل: البلاد الممثلة هي  *
كرواتيا، جمهورية تشيكيا، الدانمرك، فنلندة، فرنسا، ألمانيا، بريطانيا، اليونان، هنغاريا،          

، هولنـدا أيسلندا، ايرلندا، ايطاليا، كوسوفو، لاتفيا، ليتوانيا،لوكسـمبورغ، ماسـيدونيا،          
رتغال، رومانيا، روسيا، صربيا ومـونتينيغرو، سـلوفاكيا،       النرويج، فلسطين، بولندا، الب   

 .سلوفينيا، اسبانيا، السويد، سويسرا، تونس، تركيا، الولايات المتحدة الأميركية

 

 : التطور الاستراتيجي

 أو تبادر بها    IETMهو التطور الذي يتعلق بالخطط والأفعال التي تحفزها شبكة          
 :هانذكر من.  المجلسةأو تطلقها سكرتاري

  .ممارسة فعل الإصغاء إلى ما يقال وخاصة ما لا يقال  -

تخطيط على مستوى متعدد وشمولي لتحفيز معظم الأعضاء  فالشـبكة لا              -
 .تمول مهرجانا أو جولة يمكن أن يقوم بها بعض الأعضاء

لا تعتمد على ردات فعل تجاه مشاكل موجودة لها حلول بل تحاول استباق               -
 .ت المستقبليةالأمور واستشراف التحولا

ت التدريب ونقل الخبرات فـي إطـار اجتماعـات          ادور: تطوير الخدمات   -
 موسعة، تقديم مشورات مساعدات في خدمة تجوال الفنانين والفنون
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   FRC  صـندوق روبرتـو شـيمتا    1989 أسسـت الشـبكة سـنة    :مثـال 

org.cimettafund.www  عدة تجوال الفنانين والأعمال الفنية من وإلـى أوروبـا   لمسا
الشرقية والوسطى، ثم أسست الدعم المستقل للتنقل قي إطار دول حوض البحر الأبيض             

 وهو يحوي   org.move-the-on.www *OTM  موقع2003كما أسست سنة . المتوسط
عن مصادر تمويل من اجل تجوال وتحرك الفنانين في أوروبا           وصلة لمعلومات    1600
 والعالم

 

 :الشبكة منتدى ومنبر ومختبر

توفير فرص اللقاءات والتي تعقد في دول مختلفـة  يستضـيفها الفنـانون                 -
مات الثقافية  ظسات والمن الأعضاء ومنظماتهم مما يعرف الأعضاء عن كثب على المؤس        

 نمية النقاشات والحوارات والتخطيط والتدريب  ويفسح المجال أمام تالمختلفة

 إلى  350ن لمدة أربعة أيام يشترك فيها من        ين عمومي يتعقد الشبكة اجتماع    -
.  خمسة وعشرين محورا ومجموعات عمـل       شخص ويتوزع العمل  خلالها على        600

 عرض تركز علي موضوع أو منطقة ويSatellite meeting   فرعيةكما تعقد  اجتماعات
 .ا إلى عرض برنامج  فنون معاصرة لفرق وفناني البلد أو المنطقةخلاله

برنامج الاجتماع العمومي أو برنامج النقاط المحورية والذي يهـدف إلـى              -
تحفيز ونشر وتعميم الشبكات الثقافية في العالم ومد جسور ثقافية بين أوروبا من جهـة               

 .بلقان وآسياوبين دول المتوسط، إفريقيا، أميركا اللاتينية، دول ال

 .لقاءات خاصة مع المؤسسات الثقافية الوطنية والهيئات المانحة  -

 

شبكة أم: 

 ـامن أهم الأدوار التي تضطلع بهـا   علـى المسـتويين العضـوي     IETM ـل
 ولا  IETM ـلاشبكات وليدة إذ كانت     توليد وحضانة   : والاستراتيجي وأولويات سياستها    

 تشجعها وترعاها حتى تبلغ أشدها، كما تنضم         تزال أرضية خصبة لولادة شبكات جديدة     
 .عائلات شبكات أخرى عديدةإلى 
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 : تساعد على تأسيسها أو من الشبكات التي أسستها

  Roberto Cimetta Network FRCorg.cimettafund.www   شبكة روبرتو شميتا  

EFAH  European Forum for Arts and    والتـراث  المنتـدى الأوروبـي للفنـون    

 Heritage  org.efah.www  

صندوق   الحديث عن    انظر تفصيلها في  *(شبكة للفضاءات المستقلة في العالم العربي       
 )المسرح العربي

 

 :ساعدتهامن الشبكات التي دعمتها و

  e DBM é Danse Bassin Mediterranorg.dbm.www* شبكة الرقص في المتوسط - 

  THEOREM com.theorem-asso.wwwشبكة مسارح الشرق والغرب  - 

Théâtres de l’Est et de l’Ouest - Rencontres Européennes du Millénaire"  

  Junge Hunde net.jungehunde.www شبكة  -

 EU Net Art  org.eunetart.wwwشبكة -

 :من الشبكات التي تشترك فيها

IETM ــطية ــات الأورومتوس ــدى الثقاف ــبكة منت ــي ش ــو ف  FEMEC*  عض
org.femec.www     وهي شبكة مكونة من فنانين، منظمات ثقافيـة، منظمـي فعاليـات 

  .ثقافية، شبكات ثقافية في إطار الحوار والفعل الثقافي الأورومتوسطي

 

 :بحاث ومنشوراتمركز أ 

 أصدرت الشبكة عشرات الكتب وقامت بمجموعة  أبحاث ومنشـورات رائـدة            
واسـتطاعت  . سات الثقافية وإدارة الفنون و الشبكات والعلاقـات الثقافيـة         تتعلق بالسيا 

بواسطة هذه المنشورات أن تكون مرجعا مهما وتحدث تأثيرا في الأوساط الثقافية العامة             
والخاصة، كما يتم اللجوء إلى خبراتها في هذا المجال للقيام ببحوث جديـدة وعمليـات               

 تقييم متعددة
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  أور ومتوسطيةإقليمية أمثلة عن شبكات – 2ملحق 
 

 

1 

  متوسطية للحوار بين الثقافات-ا ليند الأورومؤسسة أنّ

 شبكة شبكات

Mediterranean Foundation for the Dialogue between Cultures-Anna Lindh Euro 
org.euromedalex.www 

 : أنا ليندالتعريف بمؤسسة
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 تشرين الثـاني    30أنشئت في   . مؤسسة دولية للمجتمع المدني     مؤسسة أنا ليند    
 متوسطي في لاهـاي حيـث اقـر وزراء      - بقرار من المؤتمر الوزاري الأورو     2004

 ـ  خارجية د  هم العشرة من جنـوب وشـرق البحـر         ؤ ونظرا 25ول الاتحاد الأوروبي ال
 .الأبيض المتوسط النظام الأساسي للمؤسسة 

تعد أول منظمة تؤسس وتمول جماعيا من قبل كافة الأعضاء الخمسة والثلاثين            
. م ١٩٩٥التي أطلقت فـي مـؤتمر برشـلونة عـام           ة و  متوسطي –في الشراكة الأورو  

ويستهدف إعلان برشلونة الارتقاء بشراكة إقليمية متينـة فـي المجـالات الاقتصـادية         
ستراتيجية الحيوية لكل من منطقتـي الشـرق   وباعتبار الأهمية الإ والاجتماعية والثقافية

الأوسط وجنوب وشرق البحر الأبيض المتوسط، بالنسبة للاتحاد الأوروبي فـإن هدفـه             
العام هو تحويل حوض البحر الأبيض المتوسط إلى منطقة مشتركة للسلام والاسـتقرار             

 . والنماء

 :هدف المؤسسة

المنظمات من كلا ساحلي    إن هدف المؤسسة الرئيسي هو التقريب بين الشعوب و        
 كشبكة رابطة   هي تعمل و. . البحر الأبيض المتوسط والمساعدة على ردم الهوة ما بينهما        

 . متوسطية-لخمس وثلاثين شبكة في الشراكة الأورو

 :مركزها

يشترك كل من مكتبة الإسكندرية والمعهـد السـويدي فـي الإسـكندرية فـي               
 متوسـطية مسـتقلة علـى    -اء مؤسسة أورو استضافتها وهي المرة الأولى التي يتم إنش      
 .الشاطئ الجنوبي للبحر الأبيض المتوسط

 :رسالتها

 ديناميكي للحوار في ما بين الثقافات من خلال التعاون بـين   تطوير مفهوم -
 .شركاء المجتمع المدني، في مجالات التربية والتعليم، الثقافة، والعلوم والاتصالات

قدرات في مجالات عديدة كحقوق الإنسـان،       تعزيز التعاون الفكري، بناء ال     -
مجتمع المعرفة والمعلومـات، تمكـين      , المواطنة الديمقراطية، التنمية المستدامة، التعليم    

 .المرأة، والشباب

متوسطية منطقـة للتعـاون، التبـادل،       -المساهمة في جعل المنطقة الأورو     -
 .الحركية، الفهم المتبادل والسلام
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 :المهام

ين شعوب ومنظمات دول ضفتي البحر الأبيض المتوسـط         التقريب والربط ب   -
 .من خلال تجارب عملية في إطار شبكات التعاون المشترك العابر للحدود

نشر الوعي المعرفي والثقافي بشعوب تلك الدول وتاريخها وحضاراتها عن            -
 .طريق تشجيع المبادرات الهادفة إلى استئصال العنصرية والخوف من الآخر

  . سيما فئة الشباب من خلال دعم التعليم لارد البشريةتنمية الموا  -

عقد حلقات نقاش دائمة، من خلال وسائل الاتصال المتعددة، بين أعضـاء              -
 . للمؤسسة سيما الصحافيين والكتاب والفنانين وصناع الأفلام35ـالشبكات الوطنية ال

  :الدول الأعضاء

يا، استونيا، ألمانيا، فرنسـا،  اسبانيا، ايطال : 25دول الاتحاد الأوروبي الـ     -
، الدانمرك، النمسا،   يةتشيكال الجمهورية بلجيكا، طانيا، بولندا، فنلندا، ايرلندا،   البرتغال،بري

، السويد،  ياقبرص، لوكسمبورغ، مالطا، اليونان، هنغاريا، لاتفيا، ليتوانيا، هولندا، سلوفاك        
 .سلوفانيا

، لبنان، المغرب، مصـر،     رياالأردن، تونس، الجزائر، سو   :  دول عربية    8 -
 . فلسطين

  .إسرائيل وتركيا: دول متوسطية أخرى  -

 

 :هيكليتها

 :هيكليتها منتشكل ت

مجلس الحاكمية الذي يضم حالياً وزراء خارجية جميع الدول الأعضاء في             -
  متوسطية والمفوضية الأوروبية ورئاسة الاتحاد الأوروبي-الأورو الشراكة

 قة عن مجلس الحاكميةاللجنة الاستشارية المنبث  -

 المدير التنفيذي للمؤسسة  -
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 :قواعد العمل

 ـ     أنّا ليند  تعتبر مؤسسة  -  المنشـأة فـي دول      35 شبكة للشبكات الوطنية الـ
  .)يلي تفصيل لهذا الدور في المقطع التالي( الشراكة

 ـ     -  شبكة وطنية ولنشـاط الأمانـة       35يعتبر نشاط المؤسسة حصيلة لنشاط ال
  .العامة للمؤسسة

 علـى   2+2كز صيغة التعاون بين أعضاء الشبكات الوطنية على قاعدة          ترت -
  .ن من جنوب حوض المتوسطان من الاتحاد الأوروبي ودولتا دولت أي،الأقل

التربية، الثقافة، العلوم، الاتصال، وحقوق الإنسـان،       : تشمل مجالات العمل   -
شباب التي تعتبر فئـة ذات      التنمية المستدامة، النساء والمساواة بين الجنسين،التراث، وال      

 .أولوية

 

 

  الوطنيةالشبكاتمن شبكة 

متوسطية للحوار بـين الثقافـات      ويعتبر الدور الذي تلعبه مؤسسة أنا ليند الاور       
فقد قامت كل حكومة من حكومـات الـدول         . كشبكة للشبكات احد ما تتميز به المؤسسة      

 ـ رأس الشبكات المحلية من     باختيار منظمات أو مؤسسات تعمل محلياً لت       35الأعضاء ال
 .اجل إقامة حوار بين الشعوب والثقافات الاورومتوسطية

  وتراوح الاختيار بين تعيين وزارة للعب هذا الدور  كما هو الحال في النمسا               
، )وزارة التراث الثقـافي   ( وهنغاريا    ) وزارة الخارجية ( وفلسطين وسلوفاكيا والمغرب  

مثل المكتبة بنان في الجزائر  والمتحف الوطني فـي          إلى مؤسسات ثقافية رسمية محلية      
غوته فـي ألمانيـا     ( السويد ومكتبة الإسكندرية في مصر، إلى المراكز الثقافية الوطنية          

إلى مؤسسـات ثقافيـة متفرعـة مـن منظمـة      ) والمركز الثقافي البريطاني في انكلترا   
ي لبنـان أو مـن البرنـامج        الأونيسكو مثل اللجنة الوطنية اللبنانية لمنظمة الأونيسكو ف       

أستونيا والمؤسسة الثقافية الأوروبيـة فـي       -الأورومتوسطي ميدا مثل مؤسسة أوروميد    
هولندا، إلى جامعات ومعاهد وطنية رسمية أو خاصة إلى مراكز أبحاث، إلى منظمـات              
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 إضافة إلى ذلك، سوف يكون بإمكان المنظمات والمؤسسات والشركاء الآخرين           .مستقلة
 . لون على أسس ديمقراطية، تعددية وجماعية أن يلتحقوا بهذه الشبكات المحليةالذين يعم

جدير بالـذكر أن الشـبكات المحليـة لمؤسسـة أنـا لينـد تشـجع الشـراكة              
من خـلال التنسـيق مـع رؤسـاء         . الاورومتوسطية علي المستويين المحلي والإقليمي    

 في تحديد وتنفيـذ أنشـطة   سوف يقوم أعضاء هذه الشبكات بالإسهام   و الشبكات المحلية، 
والهدف مـن ذلـك هـو       . المؤسسة وتداول المعلومات وتبادل المعرفة في إطار الشبكة       

تشجيع التعاون بين الأفراد عبر الحدود فيما يخص البرامج والمشاريع من خلال إقامـة              
 . روابط قوية بين منظمات المجتمع المدني في المنطقة بأكملها

محلية العربية المختلفـة أعضـاء يتـراوح عـددهم         الآن تضم الشبكات ال    وإلى
، 84، فلسـطين    18، المغرب   29، لبنان   16، الأردن   93، مصر   13الجزائر  : كالتالي
 1، تونس 34سوريا 

  : كرئيسة الشبكة الوطنيةلمنظمة المحليةدور ومسؤوليات ا

 ة أنا ليند  بين أعضاء الشبكة الوطنية وبينها وبين الأمانة العامة لمؤسسمنظمةتنسق ال  -

 ا ليند وبالشبكة الوطنية تعد بيانات إعلامية للتعريف بمؤسسة انّ  -

 تعرف ببرامج مؤسسة أنا ليند السنوية وكذلك الثلاثية   -

 .تعلم أعضاء الشبكة بالنداء لتقديم طلبات وبالإجراءات المتبعة لتقديم الطلبات  -

فـي بلـورة مشـاريع       و 2+2تعاون أعضاء الشبكة في إيجاد شركاء في إطار صيغة            -
  .وإعداد موازنة

  .تشرف على تقديم الطلبات للمؤسسة وعلى استخدام شعار المؤسسة  -

 .تنظم مؤتمرات ودورات تدريبية للشبكة الوطنية  -

 .تنظم اجتماعاً عاماً للشبكة الوطنية في تشرين الأول من كل عام  -

تشـرين   نا ليند فـي     تشارك في الاجتماع السنوي لرؤساء الشبكات الوطنية لمؤسسة ا          -
  .الثاني من كل عام

تعد تقريراً سنوياً عن نشاطات الشبكة الوطنية وترسله إلى المؤسسة في مهلة أقصـاها                -
 .مطلع كانون الأول من كل عام
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 :معايير لتقديم الطلبات

أن تكون الجهة المتقدمة بالطلب عضواً في الشبكة الوطنية لأنا لينـد ومدرجـة فـي                  -
 .ية للشبكات على صفحة مؤسسة أنا لينداللائحة الرسم

 .عامة أن تكون الجهة شخصية معنوية أو منظمة غير حكومية وذات منفعة  -

  .أن يكون لها مقر في الدولة صاحبة العضوية  -

 .أن تكون مسؤولة عن تحضير وإدارة المشروع ولا تكتفي بدور الوسيط  -

 . بحدها الأدنى2+2أن تحترم صيغة   -

، 1/6/2006،  1/3/2006 2006: سنويا مثلا  قصوى محددة  مهلة   تقدم الطلبات في    -
ين من دول   شريك و الأوروبي،شريكين من دولتين من الاتحاد        على أساس  1/11/2006

 .حد الشركاء عضواً في أنا ليندأالمتوسط، على أن يكون 

 

 :حجم الدعم المالي للمشروع

 لف يوروأ 35والحد الأقصى  لف يورو أ 15الحد الأدنى   -

 

2 

 Danse Bassin Méditerranée DBM شبكة الرقص في المتوسط

org.dbm.www 

 

 

 :ماهية الشبكة

  1998 تأسست شبكة الرقص في المتوسط في مدينة فالنسيا في اسبانيا في سنة             
 بعد معاهدة برشلونة لسد النقص  في دعم الراقصين ومصممي الـرقص فـي منطقـة               
حوض البحر الأبيض المتوسط نتيجة لوعي عميق بالدور الذي يمكن أن تلعبه مجموعة             
صغيرة مهما  كان حجمها من الفنانين والمهنيين  في إطلاق حركات مستقلة وناضـجة               



 162

 تلقت شبكة الرقص في المتوسط دعم المفوضية الأوروبيـة          2000وفي سنة   .  ومجددة
  ”culture 2000 “" 2000ثقافة" من خلال برنامج 

شبكة الرقص في المتوسط جمعية دولية وشبكة تعاونية  تسعى إلـى تطـوير وتـرويج                
الرقص المعاصر في منطقة البحر الأبيض المتوسط ومنه إلى خلق شبكة للرقص فـي              

  :البلاد العربية المتوسطية وذلك عن طريق

 بث المعلومات المتعلقة بالأحداث الثقافية في المنطقة،  -

 .محترفات تدريب للراقصينتسهيل الانخراط في ورش تدريب وتنظيم و -

  الفنيةدعم وتسويق الأعمال -

 تنظيم تظاهرات ومهرجانات ولقاءات فنية -

 دعم تنقل وسفر الفرق والأعمال والفنانين -

 :أهداف الشبكة

 يجمع  مختلف المنظمات الفنية المستقلة في المنطقة ويحفز العلاقات           لعب دور منسق   -
 .ا بينهافيم

 .تحقيق مشاريع  مشتركة مع الحفاظ على استقلالية كل منظمة -

 .تشجيع العمل ألتشبيكي فيما بينها والمبني على الفهم المتبادل والقرارات الديمقراطية -

 .تشجيع المبادرات الخلاقة -

) ابخاصة الشب (، بين الفنانين  )ما بين البلدان  (  وتقوية التبادل والحوار جغرافيا    تشجيع -
  .بين مختلف الفنونو

 :أعضاء الشبكة

تضم شبكة الرقص في المتوسط منظمات مستقلة ومؤسسات تعنـى بـالرقص            
ينتمي .  كوريغرافا وراقصا وفاعلا في مجال الرقص من ضفتي المتوسط         350وحوالي  

 الجزائر، مصر، اسبانيا، فرنسا، بريطانيا، اليونان، ايطاليا،      : الأعضاء إلى البلدان التالية   
لبنان، المغرب، فلسطين، البرتغال، رومانيا، سلوفينيا، سوريا، تونس، تركيا، وتقوم لجنة           
خبراء فنيين باختيار المشاريع الطالبة للدعم بطريقة شفافة ومفتوحـة للنقـاش معتمـدة              
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معايير الجودة الفنية والأبعاد الدولية للمشروع  مع الحفاظ على التوازن بـين  مختلـف           
 .يةالبلاد المتوسط

 :عود الأفضلية في دعم الإنتاج إلىت        

 مشاريع الراقصين والمصممين الشبان -

 المشاريع التي تستخدم التقنيات الحديثة -

 المشاريع التي تشجع على الإنتاج المشترك -

 :نشاطات الشبكة

ا  لتمكـين    تحاول شبكة الرقص في المتوسط توفير دعم طويـل الأمـد نسـبي            
ومتجددة بجمهوره  وبالتالي     من الحفاظ على علاقة مباشرة       الرقصالراقصين ومصممي   

 الجمهور من زيادة الوعي الفني، وتنظم سلسلة مـن النشـاطات والمهرجانـات              تمكين
 . والمؤتمرات والمحترفات للتدريب والعروض والحوار والبحث

 خمسـة وعشـرون     2004هكذا بفضل مساعدة ومواكبة الشبكة تلقّى حتى سنة         
 فرق الرقص المعاصر دعما ماليا  للإنتاج كما استطاع البعض منهـا السـفر               فرقة من 

أمـا بالنسـبة   . والتنقل بين البلدان المتوسطية والعمل على مسـارح الضـفة الأخـرى     
 .ن محترفايات فقد أقيم حوالي عشرللمحترف

 :محترفات

كان جليا منذ الاجتماعات الأولى للشبكة أن فرص التدريب  شبه معدومة فـي              
المنطقة وأن تطور الرقص المعاصر منوط بتوفير هذه الفرص على قاعدة مدروسة، إذ             
ينبغي معرفة أي نوع من التدريب يجب توفيره نسبة إلى الحاجات الفعلية المحلية وكيفية              
تفاعله عضويا مع الأرضية الفنية المضيفة وذلك على المستوى البنيوي والثقافي، بـدل             

رف تقنية  مستقاة مـن عـدة خلفيـات تاريخيـة وثقافيـة              أن يبقى مجرد مجموعة معا    
 ومتجاورة  سطحيا مع بعضها البعض 

 :هكذا تمحورت النشاطات التدريبية على محورين أساسيين
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تخطي مجرد المعرفة التقنية إلى نقل وتبادل منهجيات العمل المؤديـة إلـى الإبـداع        -
  .الفني

 .قصتشكيل مجموعات تعكس النواحي التربوية للر -

 

 لقاءات

عدا الأهداف المبينة أعلاه والتي تهدف إلى وضـع وتحفيـز ديناميـة تفاعـل                
مستمرة  تركزاللقاءات على التفاهم الفني والثقافي والسياسي بين المشتركين وعلى التقييم       

 .الدؤوب  والتخطيط ألاستشرافي

 

 :هناك نوعان من اللقاءات                

تة حيث يحرص على حضـور غالبيـة الأعضـاء  للنقـاش             لقاءات سنوية عامة ثاب    -
 .والحوار والتقييم والتخطيط

لقاءات ظرفية موازية لتقديم بعض العروض ولمواكبة واقع الرقص في المنطقة ولقاء             -
تظـاهرات   وذلـك خـلال      الراقصين والمصممين والاطلاع على النشـاطات الفنيـة       

تحفيز تبادل العـروض والـورش     ومهرجانات فنية مبرمجة خصيصا لعرض الأعمال و      
 فـي مسـرح التيـاترو       2004وتوسيع دائرة التسويق مثل لقاء تونس في كانون الثاني          

 المتوسط  تظاهرة الرقص الدورية بعنوان الرقص في 1993والذي كان قد أطلق منذ 

DAMA 

 أبحاث ومؤتمرات وحلقات دراسية

ر المتوسـط قليلـة   الأبحاث والمنشورات حول الرقص المعاصر في منطقة البح    
ومنـذ الاجتماعـات الأولـى      . جدا سوا ء على المستوى الأكاديمي أو المستوى المهني        
هوية ودلالات بعـض نمـاذج      : للشبكة طغت بعض الاهتمامات المطروحة للبحث وهي      

أو الراقصـين   /الرقص المتداولة على مستويي التدريب والعروض، علاقة المصممين و        
، الخ ومن الاهتمامات التي استحوذت على حيـز هـام مـن             بأجسادهم، العالم المعاصر  

النقاش هي كيفية التزود بأدوات تفكير وتحليل ناجعة في هذا المجال والسعي إلى تحديد              
 . علامات علمية تساعد على منهجة  البحوث للوصول إلى نتائج واضحة ومفيدة
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 FEMEC المنتدى الأورومتوسطي للثقافات

  Forum Euroméditeranéen des cultures 

org.femec.www 

 

 :دوافع نشوء الشبكة

 11لا تنفك أخطار العولمة والهيمنة الثقافية تتنامى في العالم خاصة منذ أحداث             
. أيلول سبتمبر ويترافق هذا التنامي مع تفاقم التعرض لحريات التعبير والإعلام والإبداع           

لا تنفك تؤجج نقاشا جوهريـا حـول دور    أن اضطراد محاولات خصخصة الثقافةكما 
 ـ     . الثقافة وتنوعها وانفتاحها على آفاق متنوعة ومختلفة       لم اولا يتعلق هذا الأمر ببلدان الع

الثالث أو البلدان العربية فقط بل أصبح مطروحا بحدة في بعـض البلـدان الأوروبيـة                
ون لرفض وفضـح وتطويـق       ثقافيون مستقلون عديد   برى فاعلون كايطاليا مثلا حيث ان   

الآثار المدمرة والكوارثية لسياسات  التطبيع والتطويع والتسطيح التـي تتعـرض لهـا              
هؤلاء المدافعون عن تنوع وحرية الفعل الثقافي       . النماذج والممارسات الثقافية في البلاد    

 الثقافيـة التقليديـة  بـل        لم يهاجموا مباشرة السياسات الرسمية ولم يتصدوا  لفضاءاتها        
. جهدوا في إيجاد أشكال جديدة للتعبير عن التزامهم بالمجتمع المدني وثقافتـه المسـتقلة             

وبهدف تفعيل وتحفيز وتوسيع وتعاون هذه الفضاءات البديلة والعمـل علـى تنوعهـا              
 والعشرين ولادة عدة شبكات منها شـبكة المنتـدى          الحاديوانتشارها شهد مطلع القرن     

  FEMECرمتوسطي للثقافات الأو

 

 :ماهية الشبكة

 من خلال التجمـع  2002ولد المنتدى الأورمتوسطي للثقافات قي تشرين الثاني    
المدني الأورومتوسطي الذي عقد  في مدينة مرسيليا، حيث تعهد المشـاركون تطـوير              
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 ـ           ا و  شبكات ثقافية وخلق مساحات للتشاور والمبادرات بين الفاعلين الثقافيين في أوروب
 الأورومتوسطي للثقافات هـو إذن شـبكة أور         منتدىال. حوض البحر الأبيض المتوسط   

ومتوسطية مستقلة تجمع بين مثقفين وفنانين ومترجمين وجامعيين ومبـرمجين ثقـافيين            
 ثقافية ممن يريدون المشاركة في خلق حيـز بشـري           نابرومنشطين داخل منظمات أو م    

انطلاقـا مـن نـواة  مـن         . ما بين ضفتي المتوسط   وثقافي للتبادل والتشارك والتجوال     
 المؤسسين الناشطين، تعمل  الشبكة في إطار مفتوح أمام من يود المساهمة  

 

 :رسالة الشبكة

ترويج وتحسين فرص اللقاء والتبادل بين مثقفين وفنانين ومبـدعين ومنشـطين            
خلال مشاركتهم فـي    ومبرمجين ثقافيين  مهتمين بدعم وتقوية دينامية  فعلهم الثقافي من            

 .الشبكة

 

 :تطلعات الشبكة

 :فتح آفاق الحوار والتفكير والنقاش حول المسائل التالية

 الدفاع عن حرية التعبير والإبداع  -

 لدفاع عن التنوع الثقافي والحوار بين الأوروبيين والمتوسطيين  -

تحفيز الثقافة المتوسطية بوصفها عامل مقاومة لسياسات الهيمنـة الغربيـة             -
 د أحداث الحادي عشر من سبتمبرعالتي تفشت ب

 :مبادئ الشبكة

إفساح المجال أمام الجميع للتعبير والاستماع  لوجهات النظر  وأولويـات              -
 وتساؤلات كل مشارك في الشبكة

تسهيل وتشجيع تجوال وتنقل الفاعلين الثقافيين ومنشطي الحـوار الثقـافي             -
 معزل عن اللقاءات ومن دون تواصل مباشرعلما انه لا سبيل لشراكة ثقافية فعلية ب

السعي لفتح الحواجز وتخطي العوائق التي تفرق بين مجالات العلوم   -
الإنسانية والثقافية والمراهنة على ما يضيفه هذا الانفتاح على مستوى فهم كل مجتمع 
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 .وفهم المجتمعات لبعضها البعض
 

 :أهداف الشبكة

  :كة أن يتطور فعلها تدريجيا لتحقق الأهداف التالية في مجال الفنون الحية تتوخّى الشب

 أن تكون وسيلة للقاء والتشاور والتبادل  -

 أن تكون أرضية لولادة مشاريع ملموسة وعملية  -

أن تكون قناة لنشر المعلومات حول المبادرات والمشـاريع والإصـدارات             -
 وذلك خاصة مـن خـلال       المتعلقة بالثقافة والفنون والعلوم الإنسانية في منطقة المتوسط       

 موقعها الإلكتروني

أن  تكون منطلقا لإطلاق دراسات وتحاليل وأبحاث حول العلاقات الثقافية             -
 بين أوروبا والبلدان المتوسطية

أن تكون مولدا للتقييم ولاقتراحات حول مختلف أوجه الشراكة الثقافية بين             -
 ي والإنسانيأوروبا وبلدان البحر الأبيض المتوسط في بعديها الثقاف

 

 

 

 

 مثال عن شبكة محلية عربية – 3ملحق 
 
 
 
 

 شبكة مراكز الفن الفلسطينية
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  The Palestinian Network of Art Centers 

 com.ol-network@p 

 

لطالما كانت الفنون، والآن أكثر من أي وقت مضى، المعقل الوحيـد حيـث              "
فاء بفلسطين  بكليتها وشموليتها، وليس  في تحولاتهـا  المجـزأة،       يمكن الاحت 

 "وحيث يمكن التعبير عن الهوية والكرامة الفلسطينية تعبيرا كاملاً

        عادلة العايدي مديرة مركز خليل سكاكيني سابقا

 

  :رسالة الشبكة

 التعاون  السعي إلى تطوير الحياة الثقافية والفنية في فلسطين  من خلال علاقات           
 .والتبادل فينا بين الأفراد والمنظمات في الداخل ومع شركاء أوروبيين

 :أعضاء الشبكة

   org.quattanfoundation.www  مؤسسة  قطّان   -

  org.theatre-ashtar.www  المسرحيعشتار لتدريب والإنتاج   -

  مركز بلدنا الثقافي  -

 مركز الإنتاج السينمائي  -

  org.sakakini.wwwمركز خليل سكاكيني   -

 الكونسرفتوار الوطني للموسيقي    -

  Popular Art Centre org.popularartcentre.wwwمركز الفنون الشعبية   -

  Yabous Productions org.yabous.wwwيبوس للإنتاج   -

 

 :  توصيات الشبكة
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تعزيز الحقوق الثقافية الفلسطينية والعمل على إدماجها فـي كافـة أشـكال              -1
 .قصيرة أو المتوسطة الأمدالجهود السياسية الاجتماعية ال

الحرص على أن تكتسب المساعدة في المشاريع المرتكزة على التنمية الثقافية             -2
 .والتبادل الثقافي الأولوية في إطار استراتيجيات التعاون التنموي المستقبلية

اعتبار أن الاستثمار في التخطيط  الثقافي هو الوجه الأكثر تناسبا  من أوجـه                -3
لمستدامة في هذه الحقبة، وأن الالتزام الثقافي المتزايد من شأنه أن يولّد في الفرد              التنمية ا 

هو أيضا يخفّف الحساسـية الاجتماعيـة ويـزود         . ثقة بالنفس وقدرة على التسامح اكبر     
 . الأفراد بأساليب إبداع وتسلية ونماذج تصرف إيجابية

ي حال تمويل المبادرات التربوية     التأكيد على إدماج النشاطات الثقافية والفنية ف       -4
التدريب التقني، المنح المدرسية، وفرص التبادل الـدولي        . في الضفة الغربية وفي غزة    

بالإضافة إلى الرحلات الميدانية للتلامذة الشبان وتعميم البرامج الثقافية في التعليم الأولي            
 .والثانوي، هي كلّها أمثلة ملموسة يمكن تطبيقها

لى نشر النشاطات الثقافية بشكل متناسب في جميـع أنحـاء الضـفة             العمل ع  -5
الغربية وغزة مع التأكيد على المناطق المعزولة جغرافياً بشكل خاص، وتأمين الضـغط             

 . بهدف تسهيل التنقّلالسياسي اللازم

دعم تطوير استراتيجيه ثقافية فلسطينية وطنية، مع  مشاركة المجتمع المـدني       -6
 .الكاملة

 :ئ الشبكةمباد

 :يؤمن أعضاء الشبكة بما يلي

 لاستثمار في التنمية البشرية كضمانة وحيدة لتطور مستمر وطويل الأمد ا دور  -

دور التنمية الثقافية والفنية بشكل خاص  في ظهور مجتمع أكثر  انفتاحـا وتسـامحا                   -
 وسلامة

 دور الفن في إبراز الهوية الحقيقية للإنسان الفلسطيني  -

مع المدني، بما فيه المنظمات غير الحكومية، في تأمين مشـاركة شـعبية             دور المجت   -
 فني/واسعة في تطوير المجتمع المدني  من منظور ثقافي

دور المشاركة في الفنون وتزويد الأفراد بمساحات تفكير ومناقشة وتنفيس ومداواة في              -
 أوقات الحرب
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 العوائق أمام الأهداف الثقافية

وم عوائق متفاقمة  تحول دون ممارسـتهم للديمقراطيـة          يواجه الفلسطينيون الي  
 عليها شبكة مراكـز الفـن       وبعض هذه العوائق، كما تشهد    . صل  وحرية التعبير والتوا  

 :الفلسطينية، تتضمن

   الاحتلال العسكري -1                 

    القيود الاقتصادية وقلّة التمويل-2

 ب المهارات الفنيةالبنى التحتية ومشاكل توافر أصحا ضعف  -3

 العقوبات السياسية  -4

 تترجم العقوبات السياسية تكاتفا دوليا لحجب المساعدات ممـا يخلـف آثـارا             
يبدو أن  وطأة على الشعب الفلسطيني، كما      اقتصادية واجتماعية وثقافية وتنموية شديدة ال     

 والمـأوى   الشروط العالمية للظفر بحقوق الإنسان من حق في المأكل والملبس والمشرب          
 أكثر فأكثر بثقافة الإذعان اللامشـروط       ةقبل الحق بالتعلم والتحاور والديمقراطية منوط     

 . المهيمنةليةللسياسة الدو

 

 :مشاريع الشبكة

  نموذج لمشروع شبكي

تجهد الشبكة في استنباط مشاريع خلاقة تساعد ليس فقط على الالتفـاف علـى العزلـة                
الفاعلين الثقافيين الفلسطينيين بـل بـالتعريف عالميـا         الخانقة المضروبة على الفنانين و    

 فنّان فـي    100" المروج لها، ويعد مشروع      طةبالإبداع الفلسطيني ونقض الصور المنم    
من المشاريع النموذجية التي تعمل عليها الشبكة وتحقق من خلالها العديد مـن   " فلسطين

  : مشروع ذو طابع شبكي نورده  كمثال بدوره أهدافها، وهو

 

 

  فنّان في فلسطين100
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  100 artists in Palestine 

fr.palestine@worldnet-artists 

 

  :ماهية المشروع

مبادرة تمثّل أحـد أهـداف  شـبكة مراكـز الفـن             "   فنان في فلسطين   100"مشروع  
 نظام الشبكات ويتوخى التواصـل    تمد علىوهو مشروع غير مركزي يع* . الفلسطينية

بين الفنانين والمثقفين والمنظمين من أوروبا وزملائهم الفلسطينيين الذين يقيمـون فـي             
 .مناطق يصعب أكثر فأكثر السفر إليها أو فيها

  

 : الأهداف

 تقديم صورة جديدة ومختلفة  عن الثقافة الفلسطينية  -

 الثقافية الفلسطينيةإظهار شرعية وأهداف الحياة الفنية   -

 كسر عزلة الأراضي الفلسطينية والفنانين الفلسطينيين   -

 خلق التواصل والتبادل بين الفنانين الأوروبيين والفلسطينيين  -

 تسهيل التبادل مع الفنانين الأوروبيين   -

 إقامة الظروف المناسبة لاستكمال العلاقات الفنية بـين فنـاني ومنظمـات أوروبـا                -
 وفلسطين  

 :ستراتيجياتالإ

 :وهي موزعة كالتالي

تدريب، ورشات عمل، توثيق، نشـر وتبـادل        : إنشاء مشاريع تبادل   :إستراتيجية فنية 
، " فنان في فلسطين   100"كل المشاريع الصغيرة التي تشكل مشروع       ... المهارات الفنية 

 .علي الفنانين تعريفها وتحديدها

تسب الأولوية على جدول الأعمال، لأنه      إن القضية الفلسطينية تك    :إستراتيجية سياسية 
لا يمكن غض النظر عن تأثير السياسة في حياة الفنانين اليومية، ولكـن مـن دون أن                 
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بالتالي، يهدف العمل في المشـروع إلـى        .   بسياسات المنطقة   ايكون المشروع متورط  
 .ةإحداث أثر إيجابي على الرأي العام وجذب الإعلام والانتباه العام إلى القضي

يتم هذا المشروع بالتعاون مع لجنة التنسيق الأوروبية من أجل فلسطين  والبعثة المدنية              
 .لحماية الشعب الفلسطيني

هذا المشروع أوروبي، يسهل التبادلات بين الفنانين الأوروبيين         :إستراتيجية أوروبية 
ت تعـاون مـن     ، وهو يستقبل طلبا   "مقفلا"والفنانين الفلسطينيين، علما انه ليس مشروعاً       

 .فنانين فلسطينيين ومن كندا وأميركا الشمالية

 

 : الهيكلية

 نظام الشـبكات، وسـيبقى    مشروع غير مركزي يعتمد على"   فنان في فلسطين100"
فمـثلا،  . كذلك، ما يعطي الحرية والمسؤولية للشركاء والمشاركين من أفراد ومنظمات         

 .اصةكل مشارك مسؤول عن تمويل زيارته ونشاطاته الخ

 

 :الشركاء

 : تم تقسيم الشركاء إلى ثلاث فئات

المنظمات التي تتكفّل بالتمويل، بالطاقم والتي تكون جـاهزة          :نيالشركاء المسؤول  -
 عنها رسمياً، وسيُطلب منها أن تتخذ القرارات المالية فـي مـا   الأن تكون ملتزمة ومعلن 

 .يخص المشروع

وين الإلكترونية للأفـراد والمنظمـات الـذين        القائمة المطولة للعنا   :فريق التخطيط  -
يبذلون من وقتهم للمساعدة في تنسيق المشروع، نشـر المعلومـات، تشـجيع الفنـانين               

 ...وتشخيصهم

-  الأشخاص الجدد الذين يرسلون الدراسات، الأفـراد والمنظمـات          :الجمهور المهتم
 .الذين يريدون أن يتم إعلامهم بما يحدث

 

 :التنسيق المركزي
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 :مثلا. ن بعض المهمات الأساسية تتطلّب هيكلية تنسيق بسيطةإ

 تنسيق العلاقات الإعلامية المتصلة بالمشروع ككل  -

 نشر المعلومات الأساسية التي يحتاجها الشركاء   -

 إقامة نقاط وصل لوجيستية  مركزية في فلسطين وأوروبا  -

 لأجنداتتنسيق وبث المعلومات التي تتعلق بالمشاريع والمواعيد وا  -

 :وهذا ما  يؤمن من قبل

 ، باريس، "رينيه فوكس"التنسيق الإعلامي من مؤسسة  •

  بروكسل  IETMمكتب التنسيق الأوروبي، شبكة  •

 شبكة مراكز الفن الفلسطينية، رام االله مكتب التنسيق الفلسطيني، •

 

  البرنامج

اتـب إلـى     مثقف وفنان وك   100ينظم زيارة   "   فنّان من أجل فلسطين    100 تظاهرة    -
 ألأراضي الفلسطينية

ويمكن أن يشتمل على زيارات للتعرف علـى        . كل الأفكار مرحب بها   :  مشاريع فنية  -
من الفنـون الاستعراضـية، الموسـيقى، السـينما، الأدب، الفنـون            : فنانين فلسطينيين 

يمكن للفنانين أن ينظموا ورشات عمل تدريبية، محاضرات، عروض، وان          ... البصرية
 ...مصورون، مخرجون، كتّاب:  على مشاريعهم الخاصةيعملوا

  إقامات طويلة المدى لفنانين زائرين في عدد من المراكز الفنية الفلسطينية-

 التمويل

قد تساعد مراكز التنسيق في تقديم رسائل توصـية، لا          .  فرد مشارك يمول مشروعه    كل
 .غير

 :يجب التمويل على كل حال لتأمين ما يلي

 ...المواصلات، أجر الفنانين، الخ: نسيق المجمل في الجانب الفلسطيني تكلفة الت-

 تكلفة مراكز التنسيق، تأمين العلاقات العامة، المعلومات والتوثيـق، وممكـن عـدد              -
 . محدود من منح السفر للأشخاص المحتاجين
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 الاسـتثناء . كمبدأ عام، يجب البحث عن الأموال وتأمينها من قبل كل شريك داخل وطنه          
 . هو للجانب الفلسطيني، في هذه الحالة، يتم جمع الأموال من مصادر محلية ودولية

 

 التقييم والمتابعة

أن يؤمن الوثائق اللازمة للنشاطات، كما يُطلـب        " شريك أساسي "في كل بلد، يُطلب من      
وصـف وتقيـيم    : من كل فرد ومنظمة تأمين بعض أدوات التوثيق، وهو على نـوعين           

رسـائل،  .(ة، وإثباتات عن النشاط السياسي أو المتعلـق بـالرأي العـام           التبادلات الفني 
وغيرها من الشهادات ويشجع الزائرين على      " كلمات الفنانين " يجمع المشروع     ..)مقالات

 .كتابة انطباعاتهم

 

 ماذا عن إسرائيل؟

من السهل أن يتمنى الأوروبيون أو من يشاهد من الخـارج أن يتعـاون الإسـرائيليون                
" التطبيع"ذلك أن تهمة    . سطينيون في مشروع مماثل، ولكن الواقع ليس بهذه البساطة        والفل
لعاملين في البلدان العربية،    ، تشكل خطراً على العديد من الفنانين ا       "التعاون مع العدو  "أو  
ثم إن ما يهدف إليه الفنانون الإسرائيليون يتمثّل بالتأثير على          . سيما في فلسطين طبعا   ولا

سيشـجع  "  فنان لفلسـطين   100"إن مشروع   . لخاص، على شعبهم، ليس إلا    جمهورهم ا 
الفنانين الإسرائيليين المهتمين أن يدعموا بعضهم بعضا، أن يعملوا مع جمعيات السـلام             
الإسرائيلية الجادة، وان يحددوا وسيلة تخولهم للتأثير إيجابيا علـى الـرأي العـام فـي                

 . إسرائيل

 لشبكاتمؤسسات لها طابع ا – 4ملحق 
  

 

 

نورد فيما يلي نماذج لمؤسسات وجمعيات ومراكز تعتمد في الكثير من نشاطاتها علـى              
مبدأ التشبيك  بين الأفراد والمؤسسات والفضاءات في العالم العربي دون أن تكون بحـد            

   .ذاتها شبكات وفقا للمعايير التي حددناها سابقا
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 مؤسسة المورد الثقافي
  CULTURE RESOURCE 

ORG.MAWRED.WWW 

 

إقليمية غير ربحية مقرها بلجيكا تسعى إلى دعم الإبداع الفني   هو مؤسسةالمورد الثقافي
في العالم العربي وإلى تشجيع التبادل الثقافي داخل المنطقة العربية ومع بلـدان العـالم               

المسرح والموسيقى والرقص    و في مجالات السينما  يعني المورد الثقافي بالإبداع     . النامي  
والفنون التشكيلية والأدب  ويشجع التجارب الفنية التي تحـاول المـزج بـين الفنـون                

 واستكشاف الحدود بين الأشكال الفنية المختلفة

 .ع شبكة ثقافية ويقوم ببعض بفعلهايتمتع المورد بعدة خصائص تجعله يتخذ طاب

 :أهم هذه الخصائص

 عمل الموردأسلوب 

 المنظمـات   وجود قاعدة مـن   يعتمد المورد الثقافي في عمله على الاستفادة من         
فيسعى إلـى إشـراكها  فـي        . والمجموعات الثقافية والفنية المستقلة على أرض الواقع        

برامجه بشكل يحقق لها الفائدة ويحفزها على تطوير برنامجها الثقافي وهيكلها التنظيمي            
ويساعد وجود هذه القاعدة من المجموعات المستقلة       . المجموعات  وعلاقتها بغيرها من    

على توسيع نطاق المشاركة في أنشطة المورد وعلى ضمان التعبير عن رغبـات عـدد    
واسع من المبدعين، كما يتيح فرصة الحوار البناء حول فكرة إنشاء صـندوق مسـتقل               

اعدة من المجموعات الثقافيـة     ويسعى المورد الثقافي إلى توسيع هذه الق      . للفنون العربية 
المستقلة لتشمل المجالات الفنية المختلفة كلها والبؤر الثقافية النشطة على اتساع العـالم             

 .العربي

 

  أهداف المورد
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تحتّم أهداف المورد إستراتيجية عمل مرتكزة على مبادئ التعاون والتكامل والتبادل بين            
 :الأهداف من أهم هذه . الأفراد والجمعيات والمؤسسات

 المساعدة في تقديم جيل جديد من المبدعين والمبدعات في العالم العربي -

المساعدة في تكوين قاعدة اقتصادية مستقرة لدعم القطاع الثقافي المستقل فـي العـالم               -
 العربي

المساعدة في فتح أفاق التعاون الثقافي بين المبدعين العرب وكذلك بينهم وبين نظرائهم              -
   م الناميفي بلدان العال

تنشيط الحوار بين المثقفين والفنانين حول القضايا الثقافية وعلاقتها بالمحيط الاجتماعي            -
 والسياسي

 

 أعضاء المورد

 من العديـد مـن البلـدان        ن عضواً  ستة وعشري  تضم الجمعية العمومية لمؤسسة المورد    
 : ر منهاالعربية ينتمون بدورهم  إلى جمعيات ومؤسسات ثقافية عربية مستقلة نذك

ــمات   - ــة س ــع  (جمعي ــاج والتوزي ــتقلون للإنت ــينمائيون مس ــا )  س ومركزه
 com.sematcairo.wwwمصر

  org.yatfund.wwwصندوق شباب المسرح العربي ومركزها بلجيكا  -

 org.urmawi.www مركزه فلسطينمركز الأرموي لموسيقى المشرق و -

  ومركزها الولايات المتحدة الأميركية) راوي(رابطة الأدباء الأميركيين العرب  -

 com.theatrelhamra.www  : ومركزه تونسءمسرح الحمرا -

 org.alriwaqgallery.www  لبحرينغاليري الرواق ومركزه ا -

 لبنـان  ومركزهـا  "شـمس " والسـينما  الجمعية التعاونية الثقافية لشـباب المسـرح   -

org.assshams.www  

 com.gudran.www ومركزها مصرمن أجل التنميةجمعية جدران للفن  -

  org.ashkalalwan.www جمعية أشكال ألوان ومركزها لبنان -

 net.makanhouse.www  :جمعية مكان ومركزها الأردن -
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 editor@ zawaya.infoمجلة زوايا ومركزها لبنان  -

 www.palestinecampaign.org حملة التضامن من أجل فلسطين ومركزها لندن  -

 المركز الثقافي العربي الأفريقي ومركزه القاهرة -

  org.almamalfoundation.www  مؤسسة المعمل للفن المعاصر ومركزها فلسطين -

 

 مج وأنشطة الموردبرا

 :تحفز هذه البرامج الفنانين والمجموعات الثقافية  للمشاركة وذلك لعدة أسباب

 تلبي هذه البرامج الاحتياجات الأكثر شيوعاً للفنانين والأدباء الشـبان والمجموعـات             -
بداية اللعبـة والموسـيقية     * الثقافية المستقلة الناشئة كبرامج  ملتقيات الشباب المسرحية       

تطوير المعرفة وبنـاء    يكس والتدريب على الكتابة الإبداعية صفحة جديدة وبرنامج         ريم
   الإدارة الثقافيةالموارد البشرية في

 توسيع قاعدة الإنتاج الثقافي المستقل مع التركيز على أعمال الفنانين والأدبـاء           ب  تعنى -
خـلال ترشـيح     يتم تحقيق هذا الهدف عن طريق توفير منح إنتاجية  تقدم من            و الشبان

مولها ي للأعمال التي    تقدممفتوح للجميع، ويصحب ذلك رعاية إدارية وإنتاجية وتسويقية         
النصـيحة والمسـاعدة الفنيـة      إضافة إلى   ولغيرها من المشروعات المستقلة الصغيرة      

ويمثـل حلـم    . للمجموعات الثقافية المستقلة في مجالي الحصول على التمويل والتسويق        
قل للفنون العربية الهدف البعيد المدى للمورد الثقافي، ويقوم المـورد           إنشاء صندوق مست  

بتنسيق حوار واسع حول هذه الفكرة يضم ممثلين لجميع المجموعات الثقافية المستقلة في             
 المنطقة العربية

 يقوم المورد بتشجيع ودعم تنقل الأعمال الإبداعية بين بلدان المنطقة العربيـة وذلـك               -
نفقات سفر الأعمال الفنية والثقافية أو المبدعين  مثال على ذلك برنامج            بتمويل جزء من    

 مواعيد لدعم التبادل الثقافي والفني في المنطقة العربية

 

 مبادئ ومثال: ملتقيات الشباب *

تقوم فكرة الملتقيات على إتاحة مساحة مادية ومعنوية مفتوحة وغير مشروطة أمـام               -
 . هم من بلدان العالم الناميالمبدعين الشبان العرب ونظرائ
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تقوم مجموعات ثقافية مستقلة بتنظيم الملتقيات بالتناوب ويقوم المجلس الفني باختيـار              -
هذه المجموعات سنوياً، ويقدم المورد الثقافي التمويل الأساسي لهـذه الملتقيـات، كمـا              

ظـيم الملتقـي    يستضيفها ويساعد في إدارتها، بينما تقوم المجموعة التي تم اختيارها لتن          
 باختيار الأعمال المقدمة والتنسيق مع الفنانين وإعداد برنامجها

يحدد المجلس الفني أيضا مبادئ استرشادية عامة للملتقيات كل عام، وتشـمل هـذه                -
 .المبادئ مدة وموعد الملتقيات والأولوية الجغرافية أو الموضوعية لكل ملتقى

 ابريـل   2 مـارس و   25اللعبة في تونس ما بين      مثلا أقيم الملتقى المسرحي الأول بداية       
 تـونس   -ومسـرح الحمـرا   )  لبنان -شباب، مسرح، سينما  (بالتعاون مع تعاونية شمس     

من سلطنة عمان، فلسطين،    ) ممثلون، مخرجون وكتاب  (واشترك فيه عشرون فنانا شابا      
 . المغرب، الجزائر، لبنان، سوريا، تونس ومصر

 

 

 صندوق شباب المسرح العربي

Young Arab Theatre Fund 

org.yatfund.www 

 :ماهية الصندوق

 صندوق شباب المسرح العربي جمعية ثقافية دولية مسجلة في بلجيكـا تعمـل             
تحت مظلة القانون البلجيكي وتقوم بدعم وتمويل الفنانين العرب الذين يعيشون وينتجون            

 لسد الحاجات  المتزايدة لفناني المنطقـة والـذين          1999تأسس سنة   . في العالم العربي  
يطورون حساسية فنية جديدة  ويخلقون قضاء ثقافيا قائما على الإبداع ويتحلى بـالتزام              

 .نقدي تجاه الظروف السياسية والاجتماعية  المحيطة

 :الأهداف

المسرح المسـتقل   الهدف البعيد المدى للصندوق  هو دعم استمرارية  وتطوير وانتشار            
 :وفنون العرض وذلك من خلال عدة برامج

 برامج الإنتاج  -
 جولات العروض -
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  تنقلات وسفر الفنانين -
 التظاهرات الثقافية -
 الفضاءات البديلة -

 :الهيكلية        

. تتكون الهيكلية الإدارية من مدير للصندوق، منسق للمشاريع، إداري ومهندس معماري          
من أربعة أشخاص من مجالات ثقافية وفنية مختلفة يقومـون          أما مجلس الإدارة فيتكون     

 .أيضا بدور لجنة اختيار المشاريع الطالبة للدعم

 :الداعمون الأساسيون للصندوق

 SIDA Swedish International Development Cooperation Agency  ســيدا - 
se.sida.www  
  Ford Foundation  org.fordfound.wwwمؤسسة فورد  - 
   Open Society Institute osi/org.soros.wwwمؤسسة المعهد المفتوح   - 
 السفارة الهولندية - 
 

 : الشركاء
 aise d'Action Artistiqueçiation FranAssocالمؤسسـة الفرنسـية للفعـل الفنـي      -
fr.asso.afaa.www 
 Pro Helvetia mk.org.helvetia-pro.www  بروهلفسيا - 
 Mondrian Foundation( nl.mondrianfoundation.www( مؤسسة مون دريان - 
 s Agency for Development and ’Switzerland وكالة التّعاون والتنمية السويسرية -

ch.admin.deza.www   SDC Cooperation and Humanitarian Aid 

 

 *تقلة في العالم العربي نحو شبكة للفضاءات المس

سوف نرى فيما يلي إرهاصات مشروع شبكة عربية ناتجة من واقع وحاجات وتـراكم              
 :نشاط تعاوني متنوع ومتحول  ومن تجربة عمرها عدة سنوات
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لمغرب ما بـين  بدعم أساسي من الاتحاد الأوروبي في سوريا، أقيم في مدينة طنجة في ا         
 وصـندوق  IETM ما بين  مشتركsatellite meeting... آذار اجتماع محوري19 و17

  YATF YOUNG ARAB THEATRE FUNDorg.yatfund.www* شباب المسرح العربي
 Informal“" الاجتماع غير الرسمي للفضاءات الفنية المستقلة في العالم العربي: "بعنوان

meeting of cultural independent spaces in the South Med region”فـي    وذلك
 )لاحقا" نقاط لقاء" نورد تفصيل برنامج( ”Meeting Points“  " *نقاط لقاء" إطار برنامج 

تم خلال هذا الاجتماع درس الخطوات الضرورية لخلق شبكة مستقلة غير رسمية هدفها             
ل جنوب المتوسـط علـى   إنتاج وتقديم وتوزيع أعمال فنية وثقافية من شمال أفريقيا ودو 

: من الشركاء الإضافيين لهذا المشـروع       . قاعدة تعاون متعدد الأطراف  متنوع الطرق      
 .مؤسسة أنّا ليند، سينماتك مدينة طنجة وسينما الريف في المدينة القديمة

اشترك في هذا اللقاء ممثلون عن عشرين فضاء فنيا مستقلا وناشطا من خمـس بلـدان                
 :وهذه الفضاءات هي. عربية وثمانية مدن

 

 :من جمهورية مصر العربية

البريد  Alexandria Contemporary Arts Forum ةفورم الإسكندرية للفنون المعاصر  -
 acaf-mail@excite.com: الالكتروني

ــاراج - ــكندرية (الكـ ــي - The Garage)الإسـ ــد الالكترونـ  :   بريـ

net.jesuitsink.ceremed.www  

 CIC The Contemporary Image Collectiveالمعاصــرة للصــورة  المجموعــة -
com.ciccairo.www  

  El Genaina Theatre org.mawred.www  المورد الثقافي– مسرح الجنينة -

 info@culturewheel.com: بريد الالكتروني  ال-Sakiat El Sawy ة الصاويساقي -

ــاليري - ــاوس  غـ ــاون هـ ــاهرة (التـ ــد  ال- Townhouse) القـ بريـ
 thetownhousegallery.com  William@الالكتروني

Art  & The Egyptian Center for Culture) المركز المصري للثقافة والفنون (مكان -

org.egyptmusic.www     

 Windows Theatre  )المنيا (مسرح النوافذ -
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 :من المملكة الأردنية الهاشمية

 raed @arabttc.org:  البريد الالكترونيAl-Balad Theatre مسرح البلد -

   Darat al Funun org.aratalfunund.www  دارة الفنون -

 :  البريد الالكترونيMakan) عمان (مكان -

net.makanhouse@olanet.makanhouse.www 

 

 :من المملكة المغربية

 Cinémathèque de Tanger  )المغرب (سينماتك طنجة -
com.cinemathequedetanger.www  

 

 :من فلسطين

 mal for contemporary art’ma-Al org.almamalfoundation.www) القدس(المعمل -

  Kasaba -Alorg.alkasaba.www مسرح وسينماتك القصبة -

 KSCC The Khalil Sakakini Cultural Center) رام االله (ركز خليل السكاكينيم -

  org. @sakakini sakakini org.sakakini.www:البريد الكتروني

 

 

 :من تونس

  Hamra-El com.trelhamrathea.www  مسرح الحمرا -

  El Teatro net.elteatro.www التياترو -

 71287203 -00216: ، هاتف842551 71 -00216: فاكسNess El Fen ناس الفن -

  Mad’ Art) تونس العاصمة (مدار -
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 :من لبنان

 "    شمس "باب المسرح والسينما شالتعاونية الثقافية ل -

 Cultural Cooperative Association for Youth in Theatre and The

Cinema  org.assshams.wwwl  .net. cyberia@ assshams 

 Ashkal Alwan The Lebanese Associationللفنون المعاصرة " أشكال ألوان" جمعية  -

for Plastic Arts org.ashkalalwan.www  

   zico@zicohouse.org   :  البريد الالكتروني-Zico House زيكو هاوس -

 البريــــد - Beirut Art Center مركــــز بيــــروت للفنــــون   -
 beirutartcenter@hotmail.com:الالكتروني

 cyberia.net.lb@ :البريـد الالكترونـي    -Al Madina Theatre مسـرح المدينـة   -
masmad 

ــة ــروت دي"  جمعي ــي .بي ــروت ("س ــي- Beirut DC) بي ــد الالكترون  : البري

lb.net.@cyberiagmhm org.beirutdc.www 

 

 

 

 

 

 نموذج لمشروع شبكي – 5ملحق 
 نقاط لقاء

 Meeting Points 

  org.meetingpoints.www 
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 عبارة عـن سلسـلة مـن         وهو نقاط لقاء أطلق صندوق شباب المسرح العربي برنامج       
التظاهرات الثقافية التي تهدف إلى خلق خطوط اتصال ومحاور تفاعل بين فناني المنطقة           

 :العربية

 2004ون مع مكان وأقيمت في عمان  نظمت بالتعا:1نقطة لقاء -

( ومسـرح الكـاراج   ) القاهرة( نظمت بالتعاون مع غاليري تاون هاوس        :2نقطة لقاء  -
 2005وأقيمت في آذار ) الإسكندرية

 2005 نظمت بالتعاون مع مهرجان قرطاج للرقص في أيار :3نقطة لقاء -

 ـ           :4نقطة لقاء  - . 2005اني   شملت سبع مدن عربية ما بين تشرين الثاني وكـانون الث
روج المشروع أعمال أربعة عشر فنانا  في كل من دمشق والقاهرة والإسكندرية والمنيا              

 .وتونس

 البرنامج، الأهداف والشركاء: 4نقطة لقاء

ترك في تقديم برنامج مشترك  يتوزع على فضاءات         ش ت ة أول تظاهرة ثقافي   4نقطة لقاء   
انـه  . وب البحر الأبـيض المتوسـط     ثقافية مستقلة تقدم الفنون المعاصرة في منطقة جن       

تمرين عملي وفعال يهدف إلى خلق صلات عملية بين الفضاءات المستقلة ويضع اللبنات          
 الأولى لشبكة ثقافية فعالة بينها

يروج هذا البرنامج لمفهوم التبادل والمشاركة وخلق فرص جديدة للتجـوال والعـرض             
 واللقاءات المتنوعة والجديدة أمام الفنانين

   :ء البرنامج همشركا

، المركـز الثقـافي الفرنسـي       )الإسـكندرية (مسرح التياترو تونس، مسرح الكاراج       -
، )عمـان (، مكـان    )المنيا( ، مسرح نوافذ  )القاهرة( غاليري التاون هاوس  ) الإسكندرية(

، دار الأسد   )دمشق(، معهد غوته  )دمشق(، المركز الثقافي الفرنسي   )بيروت( أشكال ألوان 
  .)دمشق( ، المركز الثقافي البريطاني)دمشق(افة للفنون والثق

 :يتضمن البرنامج

تصوير فوتوغرافي، تجهيز، رقص معاصر، موسـيقى  :  لفنون متنوعة  جولات فنية-
الكترونية، فرق موسيقية، عروض، أفلام، فيديو  لفنانين من  لبنان، الأردن، فلسـطين،              

 .سوريا، مصر، برلين ولندن
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عامة ومعاهدة برشـلونة    فتوح حول الشراكة الأورومتوسطية     م دراسة وحوار ونقاس     -
 2005 تشرين لثاني 29خاصة أقيم في 

 . أبحاث واجتماعات-

 أبحاث يضطلع بها موقع  حول حاجات  المهنيين في مجالات الفنون المعاصرة فـي                -
) مـاري اليـاس  . في الملحقات دراسـة د انظر  *(منطقة جنوب البحر الأبيض المتوسط    

 .في اسطنبول م في إطار اجتماعسوف تقد

 أبحاث ومحاضرات حول مواضيع وتجارب فنية منها ما تم في نقاط لقاء وذلك فـي                -
 تشـرين الثـاني     27 و 24  بـين     الاجتماع العام السنوي الذي نظـم فـي أوترخـت         

 .)5 ورقم 3مرجع رقم انظر (2005

ثقافية المستقلة في    اجتماع محوري في طنجة حول الشراكة والتشبيك بين الفضاءات ال          -
 .العالم العربي

          

 

 المركز العربي للتدريب المسرحي

Arab Theatre Training Centre  

org.arabttc.www 

 :خلفية عن المركز

المركز العربي للتدريب المسرحي هو مشروع منبثق من المشروع العربـي للمسـرح             
 وقد تأسس هذا المركز خلال مهرجان أيام عمان المسـرحية السادسـة عـام               والفنون،
، وقد تم عقد عدد من ورش العمل التدريبية المتخصصة في التقنيات المسـرحية              1999

 .خلال المهرجان، وكانت هذه الورش بإدارة عدد من الخبـراء مـن مختلـف الـدول               
 في مجال البحث والتـدريب      تطورت فكرة هذا المركز ليصبح مركزاً عربياً متخصصاً       

 من خلال الدراسة والملاحظة الشديدة الدقـة لجميـع          ه أهداف توالذي تطور , المسرحي  
الاحتياجات وباستخدام وسائل مختلفة، متضمنة جميـع النمـاذج التـي تـوزع علـى               
المسرحيين الشباب من جميع أنحاء العالم، وقد تم تنظيم عدد من ورش العمل المسرحية              

الإضافة إلى برامج تدريبية في عدة مواقع في العالم العربي وبالتعاون مع            المتخصصة ب 
 . مؤسسات فنية وثقافية في هذه الدول
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 :أهداف المشروع         
يهدف المركز إلى رفع الكفاءة الفنية، التقنية، والتنفيذية عبر المسرحيين العرب الشـباب       

ى المؤتمرات التي تُعرف بحاجاتهم     من خلال تنظيم ورش عمل فنية مبتكرة بالإضافة إل        
في سبيل رفد الفرق المسرحية والمؤسسات الفنية بطاقـات متنوعـة مـن             . ومتطلباتهم

 .المهارات والرؤى الفنية 

 :الأسلوب والمنهجية
يقوم المركز وبشكل دوري بمعاينة وتقييم الحاجات التدريبية في مجال المسرح عن 

ى ذلك التخطيط لإقامة ورش عمل في مناطق مختلفة طريق الاستبيانات، وقد تم بناء عل
من العالم العربي، بالإضافة إلى دعوة عدد من الأعضاء الذين يعبرون عن اهتمامهم 

إضافة لذلك، فإن المركز يقوم بتقديم المساعدة المالية، الفنية، التنفيذية . بهذه الورش
 ويعمل أيضاَ على دعم للمؤسسات التي تنظم ورش العمل المتخصصة بالفن المسرحي،

 .قد في الوطن العربي أو في العالممشاركة الأفراد في الورش الفنية سواء كانت تع

عمل المركز العربي للتدريب المسرحي على تأسيس حلقات وصل مع المؤسسات التـي             
سـيدا،  . تشارك المركز اهتمامه في تعزيز الثقة بالنفس لدى الفنانين والفنيين المسرحيين          

، مركز الجزويت الثقافي، الجامعة الأمريكية اللبنانية، مسـرح المدينـة،           AFFA،  اليسار
  جميع هـذه المؤسسـات الثقافيـة قامـت           ،الخ.. دارة الفنون، مركز الفنون الأدائية،      

 .بالمساهمة في تحقيق أهداف المركز العربي للتدريب المسرحي

  :الإداري لهيكلا
 ء تنفيذيين بمساعدة مجموعة من الاستشاريين تتم إدارة المركز من قبل ثلاثة أعضا

 :الإنجازات 

الأردن، لبنـان، مصـر،     : ورشة عمل في ستة مدن عربيـة وهـي           46نظم المركز     
البحرين، تونس، والمغرب، ولتحقيق فوري للحاجات المبينة في الاستبيانات، تم التخطيط        

ريب الصوتي، التمثيل،   حركة الجسد، التد  : لورش عمل تغطي العديد من المواضيع مثل        
الكتابة المسرحية، النقد المسرحي، تصميم الإضاءة والصوت، وأيضاً قام بـدعم ورش            
العمل المتخصصة في تعليم الموسيقى والمساعدة في تنفيذ ورش العمل المتخصصة في            

: وقد أدار هذه الورش خبراء متخصصون من مختلف دول العـالم            . الرسوم المتحركة 
بنان، فلسـطين،   دة الأميركية، السويد، المملكة المتحدة، سوريا، الأردن، ل       الولايات المتح 

 . تونس، فرنسا، ومصر
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 من المسرحيين الشباب العرب، من دول مختلفة العادات الفنية          ا مسرحي ا فنان 423شارك  
 الفنـي والأكـاديمي،     والثقافية والاجتماعية بالإضافة إلى الاختلاف في طرق التـدريب        

الأردن، مصـر،   : شون في دول عربيـة مختلفـة، وهـي          ين الشباب يع  وهؤلاء الفنان 
وتخدم هذه  . السودان، المغرب، البحرين، اليمن، سوريا، فلسطين، لبنان، العراق، تونس          

الورش بشكل أساسي العديد من الفنانين رجالاً ونساء على حـد سـواء ممـن لـديهم                 
 .نية مستويات مختلفة من القدرات والمواهب والتجارب الف

 :ء المركزشركا
يقوم المركز العربي للتدريب المسرحي بتنظيم ورش العمل والبرامج التدريبية بالتعاون 

مع عدد من المؤسسات الثقافية والفنية المعروفة في العالم العربي داخل إطار عمل 
 متمثل في اتفاقيات مشاركة متعددة المستويات وذلك لضمان تطوير النتائج المتغيرة التي

 : تقود إلى أفكار ونتائج جديدة في مجال التدريب المسرحي ،وشركائنا هم 

  الأردن -مهرجان أيام عمان المسرحية . 1
/ هو الملتقى العربي الوحيد للفرق المسرحية المستقلة، يعقد هذا المهرجان في عمان 

 .يالأردن كل عام ليفتح مجالاُ واسعاً للعروض الفنية، التفاعل والتبادل الفن
/ فرقة مسرح الفوانيس :  من قبل فرقتين مسرحيتين مستقلتين هما  المهرجان  ينظم

مصر، بالتعاون مع العديد من المؤسسات العربية / الأردن وفرقة الورشة المسرحية 
 .والدولية

  jo.com.aitf@nol: البريد الإلكتروني 

  لبنان -الجنى / لعربي للفنون الشعبية مركز المصادر ا. 2
، يعمل على تعزيز عملية NGOمركز الجنى هو مركز لبناني مسجل وغير ربحي 

التعليم العملي والإبداع التعبيري، ويعمل مع الفئة ذات الدخل المحدود في المجتمع 
  lb.net.arcpa@cyberia. اللبناني

  jana-al/org.oneworld.www :الموقع الإلكتروني 

 *صندوق شباب المسرح العربي. 3

YATF هو صندوق إنتاج لمساعدة المخرجين الشباب المستقلين والفرق المسرحية 
جيع وتعزيز النشاطات المسرحية المستقلة، إن الهدف طويل المدى لهذا الصندوق هو تش

في العالم العربي، بالإضافة إلى تحسين نوعية هذه النشاطات وذلك من خلال تقديم 
  org.yatf.www. نماذج إنتاج بديلة 
                org.tfetouh@yatfund: البريد الإلكتروني
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 الملتقى التربوي العربي. 4
الملتقى التربوي العربي هو مشروع عربي يهدف إلى تجميع المبادرات والبرامج 

 والمجتمعية الأصلية والملهمة في المجتمعات العربية والى تشجيع التأمل ةالتربوي
والتعليم تنبع والتفكير في الأعمال والخبرات والتعبير عنها للوصول إلى رؤية للتربية 

/ تتلخص رسالة الملتقى بمساندة المبادرات التعليمية . من حاجات المجتمع وثقافته
وإتاحة الفرص لأصحابها لتبادل الخبرات ونشرها نحو تحقيق , التعليمية العربية الملهمة 

: البريد الإلكتروني.نهضة تعلميه عربية تشجع التعلم المتنوع في الطرق والمصادر
jo.com.aeforum@go 

 com.almoultaqa.www: الموقع الإلكتروني

  تونس -مهرجان أيام قرطاج المسرحية . 5
مهرجان أيام قرطاج المسرحية هو مهرجان مسرح دولي عربي أفريقي يعقد في تونس 

 .، ومعارضمحترفاتكل عامين لتقديم عروض مسرحية، ويتضمن مؤتمرات، مرة 
 tn.ati.CNCC@Email: البريد الإلكتروني

  tn.com.jtcfestival.www: الموقع الإلكتروني 

  فلسطين – ) PAC(لشعبي مركز الفن ا. 6
 بمبادرة من فرقة الفنون الشعبية بهدف 1987مؤسسة فلسطينية أهلية تأسست في العام 

 ثقافية تساهم في الارتقاء بعلاقة أفراد المجتمع بالثقافة والفنون وبهدف تخلق مناخا
, وخلال سنوات العمل المتواصلة. والموسيقى والغناء, توفير المكان لفرق الرقص

طاع المركز أن يبرز كأحد أهم المراكز الثقافية في فلسطين من خلال تنظيم است
المهرجانات والبرامج الفنية للأطفال ودورات الرقص وبرامج السينما وتنفيذ مشروع 

 .المسح الميداني للموسيقى التقليدية الفلسطينية
 org.popularartcentre.www: الموقع الإلكتروني
 com.pac@palnet: البريد الإلكتروني

 
 مصر /  الإسكندرية –الجزويت  مركز. 7

 com.jesuits@internetalex: البريد الإلكتروني

 مصر/  المنيا –الجزويت  مركز. 8

 
  لبنان–بيروت / مسرح المدينة . 9



 188

 lb.net.masmad@cyberia:  البريد الإلكتروني
 com.theater-almadina.www: : الموقع الإلكتروني

 فة، البحرينوزارة الثقا. 10

  المغرب -المعهد العالي للفن المسرحي والتنشيط الثقافي . 11

 الأردن/دارة الفنون، عمان . 12 
 .بيت الفن والفنانين في الأردن وفي العالم العربي 

  jo.darat@cyberia: البريد الإلكتروني 
  org.daratalfunun.www: الموقع الإلكتروني 

  مصر –) م .م.ش( مركز دعم التنمية للاستشارات والتدريب . 13
تأسس مركز دعم التنمية تلبيةً للاحتياجات المؤسسية المطَّردة من قِبل الأعداد المتزايدة 

و يقوم المركز . المجتمع المصريمن المنظمات غير الحكومية والهيئات الأخرى في
بتقديم الدعم والمساعدة في مجالات فنية وتنظيمية نوعية، بهدف تدعيم القدرات 

المؤسسية لمنظمات المجتمع المدني، ومساعدتها في بلورة احتياجات فئاتها المستهدفة 
 .من أجل تحقيق أفضل لأهدافها

 com.halashuk@intouch: بريد إلكتروني

 السويد /  استوكهلم -معهد الدراما . 14

 L A Uالأمريكية  الجامعة اللبنانية. 15
  lb.edu.lau.www   لبنان–بيروت 

 *DBMشبكة الرقص في المتوسط . 16

   المركز الثقافي البريطاني. 17
  lebanon/org.britishcouncil.www    لبنان–بيروت 

  الأردن -مكان . 18
مكان هو منزل ثقافي أسس بهدف استعراض الفنون على جميع أشكالها المرئية 
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والمسموعة عن طريق توفير مكان وإتاحة الفرصة للتعبير والتواصل بين الفنانين في 
 تخصصاتهم لتبادل الأفكار والخبرات في شتى المجالات الفنية بهدف الوصول مختلف

 :بريد الكتروني . لمشاريع فنية إبداعية هادفة ومميزة تنفذ على أرض الواقع في مكان
net.ola@makanhouse 

 

 : لة للمركز العربي للتدريب المسرحيالمؤسسات الداعمة والممو

 المشروع العربي للمسرح والفنون
  السويد –ستوكهولم / الوكالة السويدية للتنمية الدولية معهد الدراما : سيدا

  عمان –وكالة التعاون والتنمية السويسرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تشبيك، خاتمة
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إمكانيـة  فنـون جديـدة،    وعلى تقنيات حديثـة و   متنوع ومختلفهور جم الانفتاح على 
ات وآليات  التجوال، توسيع سوق العرض والطلب، التعرف على تجارب مختلفة، الشراك         

إلا أن الفاعلين   . كلها مطالب ملحة ومكررة وإمكانية تنفيذها متوفرة نظريا         ...  ، التعاون
الثقافيين، من مفكرين ومثقفين وفنانين وباحثين أفرادا وجماعـات،  ذوي الحساسـيات             

 والذين يطورون علاقـة نقديـة        داخل المجتمع المدني   ثقافية المختلفة والرؤى الجديدة   ال
فعلية بالنظم والأطر السائدة سياسيا واجتماعيا  يصطدمون بحواجز عديدة  تعيقهم داخليا             

على الرغم من وجـود عوامـل        وذلك و   وجودهم ماستمراريتهوخارجيا وغالبا ما تهدد     
 ق وعرضنا كما سبتعاون الثقافي العضويكثيرة تساعد  على تنامي ال

 وقد تتقلص تبعا لعوامل ظرفية لا تغير من جـوهر            العوائق والإشكاليات  قد تطول قائمة  
الفعـل الثقـافي الجـدي      فمما لا شك فيه  أن       . الواقع الثقافي المضني في العالم العربي     

قيمة وبنـى وخطـط      ك "ثقافة الثقافة " تطور أفقيا وعموديا  قبل أن تتحقق        ي لن   والمجدي
.  وصناعة وتربية وتنمية وتعليما ومواطنـة          ة وبعيدة المدى وسياسة واستراتيجي    قريبة

هذا لا يعني أن يتوقف الجزء حتى تحقيق الكل، ولكن  الاعتماد الكلي علـى التمويـل                 
 الخارجي على سبيل المثال لا الحصر والركون إلى فعالية النشـاط الثقـافي المسـتقل              

غير مباشرة إلى المخاطر    بطريقة    وعدم التصدي مباشرة و     ات وشبكات منظمات وشراك 
، لا يسعه إلا أن يؤدي إلى مآزق وطـرق           محليا ودوليا  العديدة التي تتهدد الواقع الثقافي    

 ومن هنا أهمية إيجـاد سـبل         من هنا ضرورة نقاش عميق وواسع لهذا الواقع       . مسدودة
ة وطرح ونقاش مشاريع تهدف إلى إيجاد بدائل        للتأثير في الرأي العام والسياسات الرسمي     

على سبيل المثـال لا     * تمويل محلية وإقليمية كمشروع الصندوق العربي للفنون والثقافة       
 ) . 7مرجع رقمانظر (الحصر

نحن أمام تحد حضاري جلي وواضح يحدد مصير المجتمـع الإنسـاني بكافـة              
 السياسة أو هل تكون شبكة  من        هل تكون الثقافة شبكة عبور من وإلى دهاليز       : شبكاته  

القيم  والممارسات التي تؤثر في السياسات وترتقي بالفرد والمجتمع ؟ هل تكون  محورا               
أميركيـة ومـا    (للتفاهم والتحاور والتثاقف أو تكون صراعا دوليا بين إسـتراتيجيتين             

أو بين  ) مالمسيحية والإسلا ( أو بين ديانتين  ) الشرق والغرب ( ، أو بين حضارتين   )عداها
( تيـارين ، أو بـين     )الشمال والجنوب ( أو وبين ضفتين  ) الفاشية والديمقراطية ( نظامين

جه نحو تكامل حضاري أو تنحدر نحو المزيد من الشـرذمة           ت، هل ت  )الأصالة والتحديث 
القومية أو الطائفية والعنصرية أو العقائدية؟  هل تكون رؤوسا تدميرية بعيدة المـدى أو                 

للبنـاء والتـرميم والبنـاء      "  أسلحة سـحرية  " عبير الكاتب أيميه سيزير     تكون بحسب ت  
والوصل؟  مع هذا التساؤل نرد مفهوم الشراكة  والشـبكات إلـى جـذرهما التكـويني                 

من هنا أيضا يمكننا فهم جيـل        و والضروري  في بناء المجتمعات الحضارية وتطورها        
ينبذ الانتماء القومي والطائفي والعرقـي      الذي    ) ثويحدابعد   لماا( " السيبرناتي "المجتمع
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والوطني ويؤمن بحضارة الفكر  في المجتمع  المتحرر من أي شكل من أشكال التأطير                
كات الثقافية وحيث تنتقي مادية الزمان والمكان وحدودهما ولكن في نفـس            ببما فيها الش  

 لاكترونيـة أو  حدود الشاشات ا   (الوقت تتكون حدود من نمط ونوع جديدين  داخل المدن         
 وتتعدد تعـددا  )6، انظر مرجع رقم   بحسب بول فيريليو"Interface  الانترفيس"حدود 

 . لا محدودا كلما تعددت  إمكانيات التشبيك الالكتروني الافتراضي إلى ما لا نهاية

 2006أنجزت هذه الدراسة في أول أيار      
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 الفصل الخامس
 ورشة تدريبيةبرنامج مقترح ل

  أيام5في الإدارة الثقافية في 

 بسمة الحسيني
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يسـتهدف   و هذا البرنامج مصمم لاستخدام مؤسسات ثقافية عربية مستقلة،       
تدريب العاملين المبتدئين في الإدارة الثقافية، أي من أمضوا فترة لا تزيـد عـن               

يمكن لمجموعة من المؤسسات الثقافية في      و.  المجال ثلاثة أعوام في العمل في هذا     
بلد واحد أو عدة بلدان متجاورة أن تتفق فيما بينها علـى تنظـيم هـذه الورشـة                  

كما يمكن فتح باب التقدم للمشاركة في الورشة        ،  للعاملين أو المرشحين للعمل فيها    
 . لعموم العاملين في الإدارة الثقافية ضمن معايير يحددها المنظمون

هـي   و هدف البرنامج الأول هو تعريف المشـاركين بـأهم أدوات الإدارة          
 الإعلام و التخطيط، مع تقديم معلومات أولية عن موضوعات أساسية مثل التمويل         

يمـزج  . تشجيع المشاركين على البحث في هذه الموضوعات بعد انتهاء الورشة         و
لتـي يقـدمها    ا و البرنامج بين المحاضرات التي تحتوي على معلومات أساسـية        

 التمارين التي يقوم بها المشاركين فـي مجموعـات عمـل صـغيرة             و المدربون
كما يتضمن البرنـامج محاضـرتين      ،  المناقشات الجماعية التي يشارك فيها الكل     و

  المنظمـين  لاهتمامـات لخبيرين في العمل الثقـافي يحـدد موضـوعهما تبعـاً            
 .المشاركينو

، كمادة مساندة للـدورة   ،  ذا الكتاب نحبذ الاستعانة بالفصول الأخرى في ه     و
كمـا نشـجع علـى      . يمكن اقتباسها أو نسخها أو اختصارها لمصلحة المتدربين       

الاستعانة بالمدربين المتخرجين من الدورة الأولى لتدريب مدربين عرب في مجال 
تجدون في نهايـة هـذا      ، و 2005الإدارة الثقافية التي نظمها المورد الثقافي في        

كمـا يمكـن للمنظمـين أيضـاً        . عناوين هؤلاء المدربين   و أسماءالفصل قائمة ب  
علـى أن   ،  التنمية البشـرية   و الاستعانة بمدربين متخصصين في مجالات الإدارة     

المشاكل التي تواجه العـاملين فـي        و يكونوا على معرفة كافية بالمجالات الثقافية     
 .الإدارة الثقافية

ألا تقل عـن     و  شخصاً 18نوصي أيضاً بألا تزيد مجموعة المتدربين عن        
خلفيات متنوعة حتى    و ن ذوي اهتمامات  يفضل أن يكون المشاركو   ، و  أشخاص 10

يستحسن الالتزام بالأوقات المحـددة     و. يغني هذا التنوع النقاش في جلسات العمل      
. في البرنامج للجلسات مع إتاحة الفرصة للقيام بزيارات لفعاليات ثقافية في المساء           

إدارة  و  التدريب من مدربين يتوليان تقـديم الموضـوعات        يجب أن يتكون فريق   و
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مع الاستعانة بمحاضرين من الخارج ليتحدثوا عـن موضـوعات تهـم            ،  النقاش
 .المنظمين والمشاركين

 

 البرنامج

 

 العمل الثقافي عمل عام :اليوم الأول

ثـم بـاقي    ،  يبدأ المدربون بتقـديم أنفسـهم     : تعارف  10:00 – 09:00
ان المشاركون يعرفون بعضهم مـن      إذا ك . المشاركين

قبل يطلب منهم ذكر معلومات إضافية عن اهتماماتهم        
 معلومة ذات طـابع     ةأو أي ،  إليهاأو البلاد التي سافروا     

يمكـن   و .شخصي يمكن التشارك فيها مـع الآخـرين       
استخدام لعبة بسيطة هي أن يطلب من كـل مشـارك           

مع إعطاء وقـت    ،  تقديم المشارك الذي يجلس بجواره    
 . لهذه اللعبةكاف

محاضرة قصيرة للمدربين عن دور     : المجتمع و الثقافة  10:15 – 10:00
التنمية  و العلاقة بين العمل الثقافي    و الثقافة في المجتمع  

 .الديمقراطية والاجتماعية

 مناقشة حول الموضوع يديرها المدربون  11:15 – 10:15

 استراحة شاي  11:30 – 11:15

11:30– 12:00: 

 .محاضرة للمدربين: التشريعات وة الثقافيةالسياس
 .مفهوم السياسة الثقافية مع أمثلة من بلدان مختلفة

 .التشريعات التي تحكم العمل الثقافي
 القـوانين  و التمييز بين السياسـة الثقافيـة الرسـمية       

 .الممارسات والأعرافو
 .القانونية في العمل الثقافي وتأثير البيئة السياسية
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لرأي العام من أجل تحسين بيئـة العمـل         أهمية تعبئة ا  
 .الثقافي

 مناقشة حول الموضوع يديرها المدربون  12:30 – 12:00

  مجموعات4 – 3 إلى تقسيم المشاركين  12:45 – 12:30

12:45 – 13:30 : 
  كل مجموعة تختار بلـداً واحـداً      : تدريب للمجموعات 

  .تقترح ثلاثة عناصر أساسية لسياسته الثقافيةو

 استراحة غداء  14:30 – 13:30

 مناقشتها وعرض نتائج العمل في مجموعات  15:30 – 14:30

15:30 –  16:30 
اقتراح نشاط أو فعالية أو منـتج       : تدريب للمجموعات 

توعية الرأي العام بدور العمل الثقافي فـي         إلى   يهدف
 الديمقراطية والتنمية الاجتماعية

 مناقشةو عرض نتيجة عمل المجموعات 17:00 – 16:30

 تلخيص لعمل اليوم الأول  17:15 -17:00

 سهرة أو زيارة ثقافية: مساء              

 

 إدارة الثقافة والتخطيط: اليوم الثاني

 تذكير باليوم السابق  09:15 – 09:00

 محاضـرة  : الإدارة في المجال اللاربحي بوجه عـام         09:30 – 09:15
 .قصيرة للمدربين

  محاضـرة قصـيرة    :  نظرة عامـة   – الثقافية   الإدارة 10:00 – 09:30
 .للمدربين
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    نظرة على هيكلية المؤسسات   : إدارة المؤسسات الثقافية   
 .الإدارة وآليات القيادةو
 أنواع المشروعات: إدارة المشروعات الثقافية 
 دولية وأمثلة لشبكات اقليمية: إدارة الشبكات الثقافية 

 أسئلة وأمثلة: ربونمناقشة يديرها المد  11:00 – 10:00

 استراحة شاي  11:30 – 11:00

 .من يشارك فيه، ماهيته، فائدته: التخطيط   12:00 – 11:30

 .أغراضها وأنواع الخطط  12:30 – 12:00

الخطة عن طريق تحليل الوضع      إلى   الوصول  13:30 – 12:30
 .القائم

   تحديد المشـكلة أو المطلـوب      : طرق التحليل المختلفة  
  المناقشــة– جمــع المعلومــات حولهــا –تحقيقــه 

  .الضعف و تحليل نقاط القوة–الاستشارة و

 استراحة غداء  14:30 – 13:30

 .الضعف وتحليل نقاط القوة: تدريب للمجموعات 15:30 – 14:30

يطلب من المشاركين في كل مجموعة اختيار مشـكلة         
يستحسن أن تكـون    ، و تحقيقه إلى   أو هدف عام يسعون   

. مختارة ضمن إطار خبرتهم الواقعيـة     الموضوعات ال 
ثم يطلب منهم اختيار وسائل تحليـل الوضـع القـائم           

استخلاص  و الضعف و بالنسبة له، ثم تحليل نقاط القوة     
 .النتائج

 مناقشة وعرض نتائج عمل المجموعات 16:00 – 15:30

 محاضرة حول موضوع يحدده المنظمون  16:30 – 16:00

 :  موضوعات مقترحة   

 حرية التعبير  والثقافيالعمل  
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 خلق جمهور جديد والعمل الثقافي 
 كيف نستفيد منها؟، الشبكات الثقافية 

 تلخيص لليوم الثاني 17:15  – 17:00

 وقت حر: مساء              

 

 )1(الخطة   :اليوم الثالث

 تذكير باليوم السابق  09:15 – 09:00

 : مكونات الخطة 10:15 – 09:15

 الأهداف/ ة الرسال/ الرؤية 
 الفئات المستهدفة
 النتائج المرجوة

 : تدريب للمجموعات 11:30  – 10:15

 اختيار مشروع بناء على تحليل الوضع القائم 
 كتابة رؤية أو رسالة للمشروع 
 كتابة أهداف المشروع 
 تحديد الفئات المستهدفة 
   تحديد النتائج المرجوة بناء على تحليل نقـاط القـوة          
 .الضعفو

 استراحة شاي   11:30 – 11:00

 مناقشة وعرض نتائج العمل   12:30 – 11:30

 :مكونات الخطة   13:30 – 12:30

 استراتيجيات تحقيق الأهداف 
 البرامج والأنشطة
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 المدخلات المطلوبة لتنفيذ الخطة

 استراحة غداء  14:30 – 13:30

 :تدريب للمجموعات 16:00  – 14:30
 تحديد استراتيجيات المشروع 
 البرامج وتصميم الأنشطة 
 بين الأهداف والأنشطة والربط بين الاستراتيجيات 
 إعداد قائمة المدخلات 

 مناقشة وعرض نتائج العمل  17:00 – 16:00

 تلخيص اليوم الثالث 17:15  – 17:00

 سهرة أو زيارة ثقافية:  مساء              

 

 )2(الخطة  :اليوم الرابع

 اليوم السابقتذكير ب  09:15 – 09:00

النتـائج   إلـى    الرجوع:  تحديد معايير النجاح   10:30 – 09:15
 .المرجوة

 إعـادة النظـر فـي    –وسائل قيـاس الآداء    : المتابعة
 .الاستراتيجيات إذا دعت الحاجة

 توثيق  – من يشارك في التقييم      –وسائل التقييم   : التقييم
 .التقييم والمتابعة

 :تدريب للمجموعات  11:30 – 10:30

 .تحديد معايير واضحة لنجاح المشروع
 .التقييم والاتفاق على وسائل المتابعة

 .تحديد الآطراف المشاركة في تقييم المشروع
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 استراحة شاي 12:00 – 11:30

 عرض كامل لعمل كل مجموعة على خطة المشـروع         13:30 – 12:00
 .تهمناقشو

 استراحة غداء  14:30 – 13:30

 موضوع يحدده منظمو الدورةمحاضرة حول   15:00 – 14:30

 :موضوعات مقترحة
 تسويق المنتج الثقافي

  نحو شراكة حقيقية–الإعلام  والثقافة
 السياحة والثقافة

 مناقشة وأسئلة  16:00 – 15:00

 وقت حر: مساء

 

  الإعلام–التمويل : دعم الثقافة : اليوم الخامس

 :ةتمويل العمل الثقافي في المنطقة العربي 10:00 -  09:00

 الجهات المانحة الدولية    –الدولة  : المصادر المتاحة   
  الأفراد – القطاع الخاص –

الدور الذي تلعبه في دعم      و خصائص هذه المصادر  
 الثقافة

 نظرة على الاختلافات بين بلدان المنطقة
 نظرة مقارنة للوضع في أوروبا

:  بيةلعاملة في المنطقة العر   الجهات المانحة الدولية ا    10:30 – 10:00
 أولوياتها والتواصل معهاطرق 

 الخطة إلى الرجوع: مكونات طلب التمويل     11:00 – 10:30
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 استراحة شاي    11:30 – 11:00

استخدام الخطة في كتابة طلب     : عاتتدريب للمجمو  12:30 – 11:30
 العناصر الأساسية فـي     –تمويل لجهة مانحة دولية     

 طلب التمويل

 مناقشة وائج عمل المجموعاتعرض لنت   13:30 – 12:30

 استراحة غداء   14:30 – 13:30

 أنواعها ومفهومها: الرعاية التجارية   15:30 – 14:30

 كيف تجد في مشـروعك      –كيف تفهم الطرف الآخر     
  كيف تعد حزمة المزايا–نقاط جذب للقطاع الخاص 

اجراء مقابلة مع مـدير التسـويق       : تدريب للمشاركين  16:00 – 15:30
ة خاصة لإقناعه بتقديم رعاية تجارية لمشـروع        بشرك
 .ثقافي

 :التوثيق والإعلام  16:30 – 16:00

 التواصل مع وسائل الإعلام
 إعداد المادة الإعلامية

 المناسبات الخاصة

 تلخيص عام للورشة 17:00 – 16:30

ملء استمارات تقيـيم الورشـة أو مناقشـة           17:30 – 17:00
 تقييمية

 ةسهرة ختامي: مساء   
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 المصطلحاتمعجم بأهم 
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A 

 
 
 
 

 : ملخص/خلاصة
Abstract/Summary 

Résumé 

 ملخص عن طلب الهبة في صفحة واحدة مثيـرة         
للاهتمام وواضحة ومنمقة؛ وهـو الانطبـاع الأول        

 .بالنسبة للذين سيقيمون مقترحك

.  ثبت مصـداقيتك   .كتب هذا الجزء في الأخير    اـ  
ينبغي . وضح هدفك، وعينة من النشاطات والتكاليف

أن تكون الخلاصـة مـوجزة وتحمـل معلومـات          
 .حافظ على تركيزك. واضحة وذات نوعية عالية

 

  :المسؤولية
Accountability 
Responsabilité 

في سياق التمويل وجمع الأمـوال، وتحديـدا مـن          
طـار  واجب المستفيد في منظمة غيـر نفعيـة إخ        

المانحين بشأن استعمال أموالهم، وهذا يكون مدعما       
 .ببيانات مالية

 

 :مراسلات الاكتساب
Acquisition mailing 

Mailing 

مراسلة الممولين المحتملين وعلى وجه التخصيص      
 .جلب أفراد ممولين جدد

 

 :وسائل/ نشاطات
Activities/Methods  
Activités/Méthodes 

أدرج التسلسل والطاقم    (هدافكيف تتوقع تحقيق الأ   
 ).مستفيدينالإداري وال

  :جماعة الانجذاب
Affinity group 

Groupe d'affinité 

تعاون رسمي أو غير رسـمي فيمـا بـين الـذين            
يتبرعون ولهم اهتمام مشترك في موضوع معين أو        

فهي تمثـل أسـبابا مختلفـة       . منطقة تمويل محددة  
مـن  الكثيـر   . ومتعددة وقضايا وجماعات السكان   

أفرادها متطوعون، وعدد متزايد منظمون بصـفة       
رسمية، والبعض الآخر يقدمون مساعدات تقنيـة،       

ورات أخـرى،   وينشرون الرسائل الإخبارية ومنش   
 . محاضراتوينشطون ورشات عمل و

 

 : لجنة تعيين الحصص
Allocations committee 

Comité d'allocation 

مـن  جماعة من الناس في شركة، اتحاد احتكاري        
التي تجتمع من    و الشركات أو أية هيئة مانحة أخرى     

 .أجل إقرار التبرع الذي سيقدم

 

 : خريجو مؤسسات التكوين
Alumni 

Anciens élèves 

خريجو الجامعـة والمـدارس ومراكـز التكـوين         
 .وبرنامج التدريب

 

 : حملة خريجي الجامعات
 Alumni campaign 

Campagne d'anciens élèves 

 بجمع الأموال، من المألوف أن تقوم       مبادرة خاصة 
ولكن يمكن القيام بها من طرف    بها مؤسسة تربوية،    

 أو جمعية أو منظمة غير نفعيـة، والتـي يـتم            ناد
التركيز فيها على طلبتها أو أعضائها أو مستفيديها        

 .السابقين
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 :التبرعات السنوية
Annual contribution 

Don annuel 

 به مانح سنويا أو نشـاط       المبلغ المالي الذي يتبرع   
 .جمع الأموال لجلب التبرعات مرة كل عام

 

 : التقرير السنوي
Annual report 

Rapport annuel 

الوثيقة التقريرية الأولية حول المنظمة غير النفعية       
ككل، ويغطي كل برنامج أو مشـروع،      ) أو متبرع (

 .ويشتمل على البيانات المالية

) أو شركات أخـرى   ( التقرير الذي تعده مؤسسة      -
والذي يقدم بيانات مالية ووصفا لنشـاطات تقـديم         

يتنوع التقرير السنوي في الشـكل مـن        (التبرعات  
الوثائق المعالجة بالحاسوب يفصل فيها التبرعـات       

منشورات مفصلة تقـدم   إلى التي قدمت خلال السنة 
معلومات معتبرة حول المتبرع وبرنامجـه لتقـديم        

 .تبرعات

 

 :ولالمتبرع المجه
Anonymous donor 
Donneur anonyme 

المتبرع المعروف لدى المنظمة المستفيدة، والـذي       
 .يطلب أن تبقى هويته غير معروفة

 

 : رسالة مناشدة
Appeal letter 

Lettre de sollicitation 

 .رسالة تطلب الهبة

 

 :التزام طالب المساعدة المالية ومقدرته
Applicant's Commitment and capacity  

L'engagement et la capacité du 
demandeur  

وصف النجاح المحـرز فـي مشـاريع مماثلـة،           -
 . والتسهيلات والتجهيزات المتوفرة

-  

 : النشر العملي
Applied dissemination  

Communication/Publication  

عملية نشر المعلومـات حـول       إلى   مصطلح يشير 
المعـارف أو   العملية والمفهوم و   و البرنامج الموجود 

 .المهارات وتطبق تلك المعلومات في سياق مختلف

 

 :وثائق تأسيسية
Articles of incorporation  

Dossiers d'agrément 

ملف يعد للحكومات الإقليمية أو الفدرالية من قبـل         
وهذه هي الخطوة الأولـى     . أشخاص لتأسيس شركة  

 .في سبيل إنشاء شركة غير نفعية

 

 : الأصول
Assets  
Actifs 

مثلا، بناية وسيارة   ( كل ما يملكه شخص أو منظمة       
 .)ومكتبة صغيرة، الخ إلى وآلة استنساخ وحاسوب

 مبلغ رأس المال أو المال الرئيس، أسهم وسندات         -
. وعقار أو موارد أخرى التي تراقبها مؤسسة مـا        

على العموم، الدخل الناتج عـن الاسـتثمار يـوفر          
 .أموالا لتقديم تبرعات

 مفصلة للبيانات المالية للمنظمة والسجلات       دراسة _
 .بغرض تحديد مدى دقتها وممثلة بما فيه الكفاية

 :نسبة التآكل
Attrition rate  

Taux d'usure/de déperdition  

معدل فقدان متبرعين بسبب عدم تجديد تبرعاتهم أو        
اشتراكاتهم، وهـو مـرتبط اعتياديـا بـالمتبرعين      

   . الأفراد
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 :التدقيق
Audit  
Audit   

دراسة مفصلة للبيانات المالية والسجلات بغـرض       
 .تحديد مدى دقتها وممثلة بما فيه الكفاية

 

B 

 
 

 
 :ثقافة ما وراء الستار

Backstage culture  
Culture de groupe                            

تشمل مظاهر الثقافة التي لا يمكن فهمها سوى من         
 .ء فيهاطرف من هم داخلها أو أعضا

 
 

 : المتبرع بهبة خيرية
Benefactor  

Bienfaiteur  

 .الفرد المتبرع الكريم والثري

 

 : توريث بوصية
    Bequest 

Legs  

 ).بعد الوفاة( المال المتبرع به جراء وصية 

 

 :لمحة عن حياة أعضاء الهيئة
Board profile  

Fiche signalétique du conseil                   
  
للمنظمة غير ) الأوصياء(اصيل عن الهيئة المديرة تف

النفعية، يركز فيها على الجنس والعرق والمرتبـة        
 .الاجتماعية والمؤسسات الفرعية التي ينتمون إليها

 

 :المجلس
 Board  

Conseil  

جماعة من المسئولين أو أشـخاص لهـم مرتبـة          
اجتماعية في المجتمع المحلي أو فـي مجـال مـا           

تيارهم لإدارة منظمة والمساعدة علـى      والذين تم اخ  
 .تطويرها

 

 : القرض التكميلي
   Bridging loan 

Crédit complémentaire  

أموال يتم الحصول عليها عن طريق قـرض مـن          
أجل تمكين مشروع أو حملة جمع الأمـوال مـن           
الانطلاق، مثل الأموال الواجب دفعها، اعتياديا من       

 .الأموال التي سيتم جمعها

 : انيةالميز
Budget  
Budget  

تفاصيل النفقات المتوقعة والدخل، اعتياديا تقدم عاما       
 .مسبقا

من المعتاد يعطيـك    . ـ هي تقدير لتكلفة البرنامج    
الممولون درجة من حرية الاختيار فـي الإنفـاق         

. الفعلي طالما أنك لا تتجاوز المبلغ الإجمالي للهبـة    
" رقـات متف"لا تقدم قائمة باسم فئات غامضة مثـل         

تأكد من إدراج المسـاهمات العينيـة،       . بدون شرح 
فهذا يبـدو   . والنفقات المشتركة، وتمويل آخر، الخ    

رائعا على المقترح حتى وإن كان غيـر مطلـوب          
 .دائما

 

 :  التكلفةفعاليةالميزانية و
Budget and Cost Effectiveness  

Budget et validité du coût  
 
 والمساهمات العينية وصف للتكاليف المتوقعة،   

 .والفوائد بلغة التكاليف، والنقدية
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 :أخرها إلى ميزانية المفردات من الأولى
Budget line item  

Budge détaillé  

التكاليف المختلفة، كل مفردة محددة في سطر فـي         
 ".السفر"أو " جورالأ ":الميزانية، مثل

 

 :الميزانية غير الكافية
Budget shortfall  

Budget insuffisant  

الأموال التي تزيد فيها النفقات علـى الـدخل فـي           
 عدم ، نحو نموذجيىميزانية منظمة أو مشروع، عل

الكفاية في الميزانية هو ما تبحث عن تداركه مـن          
 .خلال جمع الأموال

 

 :ثقافة الأعمال
Business culture 

Culture  des affaires  

ي لها صلة بكل    تمثل المعايير والقيم والمعتقدات الت    
 .مظاهر القيام بأعمال في ثقافة ما

 

 :مخطط الأعمال
Business plan  

Plan d'affaires  

وثيقة، بما فيها الأطر الزمنية والميزانيات، توضح       
الخطوات المحددة التي ستتبعها لتحقيـق أغـراض        

لمـدة ثـلاث أو     عادةً تكون   المنظمة غير النفعية،    
 .خمس سنوات

 :القانون الداخلي
 By laws  

Règlement intérieur  

في . القواعد التي تضبط سير الشركة غير التجارية      
الغالب توفر القوانين طرائـق انتخـاب المـديرين         
وتعيين المسؤولين ووصف واجباتهم وتكوين لجان      

 .وتسيير الاجتماعات، الخ

C 

 
 
 

 :الحملة
Campaign  

Campagne  

ارد جهد مخطط لتعبئة مبلغ مـالي معـين، ومـو         
 .ومتطوعين، ومتبرعين  في فترة زمنية محددة

 

 : الأهلية
Capacity  

Capacité  

تزايـد   إلـى    وتشير") بناء الأهلية "مثلما هو حال    (
المهارات الموجودة أو الموارد في مجتمع محلي أو        
منظمة التي ستزيد من قدرتها على حل المشـاكل،         

،  البرامج لك اعداد يها وكذ لإنشاء خدمات والحفاظ ع   
 .رد والدعماوجلب المو

 

 :حملة رأس المال
 Capital campaign  

Campagne de collecte  

نشاط مكثف لجمع الأموال لأجل مفـردة محـددة،         
 .اعتياديا مركبة أو بناية

 

 : الدعم المالي
Capital support  

Soutien financier  

أسلوب من التمويل يسـتعمل لبنـاء البنايـات أو          
 ـ  تجهيـزات أساسـية    ترميمها أو شـراء    لأرض  ل

 .والبنايات

 
 : بيان حالة

Case statment  
Compte/Bilan de cas  
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. للاستعمال الداخلي فقط وليس مقترحا ماليـا       بيان  
مخطـط  ( وبيان الحالة هو ملـف مـن الوثـائق          

الأعمال، بيان المهمات، إفادة المنظمة غير النفعية،       
قـة  ميزانية المنظمـة، وثـائق تقييميـة، وأي وثي        

 عليها جمع ىوهي تشكل الأرضية التي يبن) أساسية(
الأموال؛ الرسائل وأشكال الطلبـات التـي يمكـن         

 . كتابتها

 
 : التسويق المرتبط بقضية

 Cause related marketing 
Marketing social  

 اسـم    ما تسويق  توظف فيه شركة     ال أنواعنوع من   
منظمة غير نفعية أو شعارها للمساعدة فـي بيـع          

تجاتها أو خدماتها وتقدم للمنظمة غيـر النفعيـة         من
 .مكافأة مالية

 
 

 :أوروبا الوسطى والشرقية
CEE 
ECE  

بولندا، جمهورية التشيك، جمهورية    :  تعني في العادة 
سلوفاكيا، هنغاريا، رومانيا، سـلوفاكيا، كرواتيـا،       

، يوغسـلافيا، مقـدونيا، ألبانيـا       رسكالبوسنة واله 
 .وبلغاريا

 

  :منحة التحدي
Challenge grant  

Don de l'enchère  

المنحة التي تعطى فقط إذا كانت المنظمة المانحـة         
. قادرة على جمع أموال إضافية من مصادر أخرى       

اعتياديا، منح التحدي مستعملة في استحثاث التبرع       
 .وأحيانا تسمى المنحة التناسبية. من مانحين آخرين

 
 

 :دول الكومنويلث المستقلة
CIS  
EIC  

انظر أيضا الدول المستقلة حديثا والاتحاد السوفيتي       (
البلدان التي   إلى    العموم يشير المصطلح   في). سابقا

كانت جزءا من الاتحاد السوفيتي، باستثناء بلـدان        

 ومولدافيا وأوكرانيـا وروسـيا البيضـاء        قالبلطي
وجورجيــا وأرمينيــا وأزربيجــان وتركمانســتان 

 .تان وكزاكستانستان وكيرغيسجيكوأوزبكستان وطا

 

 :ملحق وصية
Codicil   

Codicille  

وغالبا ما يفعل هذا المتبرعـون      . وصية إلى   إضافة
الأفراد من خلال إدراج توريـث بوصـية لفائـدة          

 . الأعمال الخيرية في وصاياهم الموجودة

 

 : قائمة الاحتياط
Cold list  

Liste de réserve  

 من قبل لأجل    مناشدتهمقائمة المتبرعين الذين لم يتم      
 .التبرع

 

 :الهدية التذكارية
 Commemorative gift  

Don commémoratif/honorifique              
   

 وتشـريف شـخص أو      تكـريم تبرع خيري يقدم ل   
 .مناسبة

 
 

 : ميزانية الاتصالات
Communications budget  

Budget de communication  

مصطلح يستعمل من طـرف بعـض المتبـرعين         
 .الأموال المخصصة للتسويق والتوسع إلى شارةللإ

 :المجتمع المحلي
Community  

Communauté  

عادة ما يحدد المجتمع المحلي على أنه ليس فقـط          
 ذات اهتمـام    اتمنطقة جغرافية وإنما أيضا كجماع    
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مشترك، مثل المجتمع المحلي النسوي أو المجتمـع        
 .المحلي الفني

 
 : المؤتمر

 Conference 
Conférence  

اعتياديا، مدته أقصر من مدة الندوة ولكـن        (اجتماع  
يعقـد خصيصـا لتقاسـم المعلومـات        ) ليس دائما 

 .ونشرها، بدلا من التعليم أو التدريب

 :الوثيقة التأسيسية
Constitution  

Constitution  

وثيقة توضح المبادئ الرئيسة التي تُسَيَّر بها منظمة        
الأوصياء أو أعضاء   غير نفعية والتي تُملي واجبات      

الهيئة ومجال السلطة وكيفية القيام بـبعض المهـام         
مثل عدد الأشخاص اللازم لتشكيل النصاب القانوني       

 .وإنهاء مهام أعضاء الهيئة أو حل المنظمة

 

 :المستشار
Consultant  

Consultant  

شخص لديه تجربة ومعارف عميقة حول موضوع       
) الأمـوال مثل الاستشارة في مجال جمـع       ( محدد  

 .والذي يوظف للمساعدة لفترة زمنية محددة

 

 :التكاليف الجوهرية
Core costs  

Coûts fondamentaux  
النفقات اليوميـة   والتكاليف الجارية وغير المباشرة؛ 

بما فيهـا الرواتـب   ( التي تنفقها منظمة غير نفعية  
 التكاليف  لا تتضمن  و )والتكاليف الإدارية والإيجار  

 .اصة بالمشاريع قيد الإنجازالمباشرة الخ

 : برنامج تبرع الشركة
Corporate donations program  

Programme de don de la corporation      
  

مؤسس ومسير داخل شركة تجارية لتقـديم        برنامج
 تذهب مباشرة    التي هدايا والتبرعات  مثل ال  تبرعات

برامج الشركة  . المنظمات الخيرية  إلى   من الشركة 
 رع ليس لها تخصيص منفصل؛ فنفقاتها تخطـط       للتب
 عملية الموازنة المالية السنوية للشركة واعتياديا       في

تؤسس بنسبة محددة قبل اقتطاع الضـريبة علـى         
 .الدخل

 : لشركةل الحكم الرشيد
Corporate governance  

Gouvernance de la corporation  
ع الإشراف الجيد والسليم والمسؤول للأموال المتبر     

؛ تسيير  )المسؤوليات المالية لأعضاء المجلس     ( بها  
 منظمة غير نفعية وفق معايير وثيقتها التأسيسية، 

 .وقوانين البلد أخلاقيا ومعنويا
 
 

 :هوية الشركة
Corporate identity  

Identité de la corporation  

كيف أن المتبرع أو المنظمة غير النفعيـة يعـرف          
، )سالته وقيمه ومبادئـه    رؤيته ور  من حيث ( نفسه  

 ـي كيـف  و )مثلا شعاره   ( كيف يسوق نفسه      هدرك
 .الجمهور العام أيضا

 

 :رسالة إفادة
Cover Letter  

Lettre de couverture    

إثبات من المصدر الممول بـأن المقتـرح حظـي          
 .بالموافقة

 

 :المسار الحرج
Critical path  

Chemin critique  

الـذي سـيتبع    ) تواريخبال(تعاقب الوظائف المحدد    
أو ) مثلا جـامع أمـوال    ( زمن وقوع الحدث    حتى  
 .تاريخ مهمحتى 
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  :الاستثمار الاجتماعي للشركة
 CSC  

(Corporate Social Investment)  
Investissement social de la corporation  

                                  
 ع بها  الشركات للأموال التي تتبر     تستخدمه مصطلح

الاستثمار الاجتمـاعي   ( نفعية  الالمنظمات غير   إلى  
ية المجتمعات المحلية   نموكذلك ت ) الخارجي للشركة 

الاسـتثمار الاجتمـاعي    ( حيث يعيش مستخدموها    
 ).الداخلي للشركة

 

 : الثقافة
Culture  

Culture  
تعرف على أنها المعتقـدات المشـتركة والسـائدة         

لحياة اليومية لجماعـة    والمعايير والقيم التي توجه ا    
 .ما
 

 :المعتقدات الثقافية
Cultural beliefs  

Croyances culturelles  

 .مقبول و بخصوص ما هو حقيقيمعتقداتناتمثل 

 :النسبية الثقافية
Cultural relativism  

Relativisme culturel  

موقف فلسفي بحجة أن كل الثقافات، بغض النظـر         
ة بالنسبة لشعوب تلك    عن تمايزها، صحيحة وأخلاقي   

 .الثقافة

 
 

  :بيان السيرة الذاتية
Curriculum Vitae  
Curriculum Vitae 

، وهو ملخص من صفحة أو      "ملخص" يسمى أيضا   
أكثر حول الخلفية التعليمية للفرد وخبراته العمليـة        

 .، الخكتاباته وأعمالهومؤهلاته و

 

 :المتبرع الحالي
Current donor 

Donneur actuel  

المتبرع الذي تبرع أثناء الأشـهر الإثنـى عشـر          
 ).مقابل المتبرع المنقطع( الماضية 

 

D 

 
 
 

  :قاعدة بيانات
Database   

Base de donnée  

مجموعة من المعلومات المترابطة، مثل المنظمات      
 .لي الآحاسبال عبر هاقينست  يتمالممولة

 

 : التبرع النموذجي
Demonstration grant  

Don model  

 تبرع يقدم لإقامة مشروع اسـتحداثي أو برنـامج        
كنموذج، إذا كان ناجحا، والـذي يمكـن        يستخدم  و

 .تكراره من طرف آخرين

 

 :مسؤول التطوير
Development officer  

Responsable de développement              
         

 هـي  و المتبرع التسويقي أو مسـؤول التبرعـات      
 ".مواللجامع الأ"مصطلحات بديلة 

 

 :العينية/ المساعدة المباشرة
Direct assistance  

Assistance directe  
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أو الخـدمات   /هبة تتمثل في تقديم المواد والسلع و      
 . بدلا من الاعتمادات المالية

 : المراسلة المباشرة لجمع الأموال
Direct mail fundraising  

Mailing de collecte de dons                      
       

أفراد وفق قوائم مراسـلة      إلى   إرسال رسائل كثيرة  
 .منتقاة، بغرض طلب التبرعات

  

 :حصة المال المنفق
Disbursement quota  

Quota dépensé  

المبلغ المالي الأدنى الذي يستوجب على المؤسسـة        
إنفاقه لكي تتوسع في الأغراض الخيرية بما فيهـا         

 حدود معينة من    النشاطات الخيرية وفي   و التبرعات
حصة المال المنفق   (. التكلفة الإدارية للقيام بتبرعات   

من معدل قيمة السـوق     % 3.5الحالي في كندا هو     
 .)من الأصول الإجمالية

 

 : الاعتمادات المالية غير المقيدة
Discretionary funds  

Fonds discrétionnaires  

أموال التبرعات التي توزع وفق تقدير وصـي أو         
ء من الطـاقم الإداري، والتـي اعتياديـا لا          أوصيا

 .تتطلب موافقة من طرف مجلس المديرين الكامل

 
 : اعتمادات مالية استنسابية
Discretionary trusts  

Trusts discrétionnaires/confiance           
             

مقدم لصـندوق   الموصى عليه أو    ال و المال المتروك 
يمكن . ية غير محددة من أجل توظيفه لأغراض خير    

للأوصياء صرف هذه الاعتمادات المالية وفقا لمـا        
  .يرونه مناسبا

 :التبرعات العينية
Donation-in-kind  

Don en nature  

غالبا ما تكـون     ( اي تبرع فيما عدا التبرع المالي     
 أو ممنوحة من قبل     شيئا ما، أو حتى خدمة، منتجة     

ــرع  ــأكولات وأدوات ال(المتب ــثلا، الم ــةم  كتاب
 ).تجهيزات أو حتى الخبرةو

 

 المتبرع له
Donee  

Bénéficiaire  

رف أيضا بالممنوح له أو     ويع( الذي يتلقى تبرعات    
 ).المستفيد

 

 :المتبرع
Donor  

Donneur    

 إلى  شخص أو منظمة  يقدم تبرعا أو مساهمة مالية        
 ).معروف أيضا باسم المانح( له المتبرع

ذا السياق تبرع مالي في ه( ـ الشخص الذي يتبرع 
: هناك العديد مـن أنـواع المتبـرعين       ). أو عيني   

محليون وأجانب، أفـراد ومؤسسـات واتحـادات        
احتكارية ومنظمات غير نفعية وشركات وحكومات      

 .ووكالات حكومات

 

 :صندوق وصية المتبرع
Donor advise fund  

Fonds conseil des donateurs  

 حيـث   ،محلـي صندوق تتولاه مؤسسة أو مجتمع      
يمكن أن يوصي المتبرع أو لجنة يكون قد عينهـا          

متلقـين خيـريين     إلى   بتقديم تبرعات من الصندوق   
 . بالتبرعجديرين

 

 : صندوق معين من المتبرع
Donor designated fund  

Fonds désigné pour le donateur              
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 حيث يكون   صندوق تتولاه مؤسسة المجتمع المحلي    
المتبرع قد حدد أن دخل الصندوق وأصوله يمكـن         
أن توظف لفائدة لواحـد أو أكثـر مـن الأعمـال            

 .الخيرية
 

 :هرم المتبرع
Donor pyramid  

Pyramide de donneur  

رسم في شكل مثلث يوضح مصادر التمويل وتظهر        
قمة الهرم المتبرعين الكبار الذين قدموا أو يمكن أن         

 .كبيرةيقدموا تبرعات 

 

E 

 

 

 :الفعالية
Effectiveness  

Efficacité   

ففعالية مقترح أو مشروع هـي      . ليست مثل الكفاية  
 إلـى   مشـروع تـؤدي   الوفاعلية  . مقياس تأثيرهما 
 .التغيير المنشود

 

 :الكفاية
Efficiency    
Efficience  

التغييـر   إلى   تؤدي.  الأهلية أو القدرة على الأداء    
لخسـارة الماليـة والمـوارد      المنشود مع قليل من ا    

 .والوقت، الخ

 

 :أموال الوقف
Endowment  

Fonds de dotation 

ـ اعتمادات مالية موجهة للاستثمار من أجل توفير        
 .الدخل الخاص بالدعم المتواصل للمنظمة الخيرية

أسلوب تمويل يحتفظ بـه     :  وقف اعتمادات مالية   -
 بصفة دائمة ويستثمر لجلب مدخول لفائـدة الـدعم        

 .المتواصل لمؤسسة أو منظمة

 :حملة جمع التبرعات
Endowment campaign  

Campagne de collecte des dons 

خصـص لجمـع المـال    الذي ي نشاط جمع الأموال  
لغرض معين لاستثمار مثل هذه الأموال في فائـدة         
الدعم المالي الذاتي لمنظمة غير نفعية على المـدى         

اتجة عـن مثـل هـذه       مثاليا، فإن الفوائد الن   . البعيد
الاستثمارات يمكن أن تغطي كل التكاليف الجاريـة        

 .في وقتها المحدد

 

 :التمركز العرقي
Ethnocentrism  

Ethnocentrisme  

يحدث عندما يعتقد الناس من ثقافة ما بأن معاييرهم         
 .وقيمهم ومعتقداتهم هي الصحيحة

 

 :التقييم
Evaluation  

Evaluation  

تقييم . الية أو القدرة على الأداء ـ وسيلة لقياس الفع   
مشــروع مــا يقــيس درجــة تحقيــق الأهــداف 

 .والأغراض

 تقييم المنتوج الذي يقيم  -ـ هناك نوعان من التقييم      
نتائج برنامجك، وتقييم العملية الذي يقيم الطريقـة        

وتقييم الهبة المالية هو الجزء     . التي نفذ بها البرنامج   
وهو . د تقييم الحاجات  الثاني الأكثر أهمية، وهذا بع    

 .فرصة رائعة لتكون مبدعا

ـ مخطط لتحديد مدى تنفيـذ المشـروع والنتـائج        
 .المرجوة

ـ العملية التي من خلالها تتحرى المنظمـة غيـر          
النفعية أو تبحث في نجاح مشروع سابق أو عـدم          

 .نجاحه أو أي إنفاق لأموال متبرع
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 : سعر الصرف
Exchange rate  

Taux de change  

مثلا، راند جنوب إفريقيا    . يمة الوحدة من عملة ما    ق
)ZAR (      مقارنة مع عملة أخرى)    مـثلا، الـدولار

الأمريكي؛ أو بعبارة أكثر تقنية النسبة التي يتم بها         
 .صرف وحدتين من العملتين

 
F 

 

 

 :دراسة الجدوى
Feasability study  

Etudes de faisabilité  

تمل لمشروع  ـ مسح معمق للبحث في النجاح المح      
يمكن القيام  . جديد من عدمه أو حملة جمع الأموال      

بمثل هذه الدراسات علـى المسـتوى الـداخلي أو          
 .بالتعاقد مع خبراء

ـ دراسة، استطلاع، أو مشروع بهدف الكشف عن        
دراسة مثـل   ي  يمكن أن تتم ف   . مدى جدوى مشروع  

 .هذه قبل مقترح ما من أجل دعم المقترح

 

 :مهمة ائتمانية
 Fiduciary duty  

Responsabilité fiduciaire  

مثل حال اسـتثمار    ( المهمة القانونية للعمل بحكمة     
 .باسم شخص آخر) الأموال 

 

 :صندوق ميدان الاهتمام
Field of interest fund  

Fond des domaines d'intérêt                     
        

ف صندوق تتولاه مؤسسة المجتمع المحلي الذي يوظ
من أجل غرض خيري معين مثل التعليم وأبحـاث         

 .الصحة

 : التقرير المالي
Financial report  

Rapport financier  

بيان محاسبة يفصل المعطيات المالية، بما فيه دخل        
. جميع المصادر والتكـاليف والأصـول والـديون       

أيضا، يمكن أن يكون التقرير المالي يظهر كيف تم         
لمالية الممنوحة مـن طـرف      استعمال الاعتمادات ا  

 .المنظمة التي تلقت التبرعات

 

 :خزانة الدولة
Fiscal  

Fiscalité  

لها علاقة بالمسائل المالية والمحاسـبة والتقـارير        
يستعمل هذا المصطلح في الغالب في سياق       . المالية

 .حكومي

 

 :السنة المالية
Fiscal year  

Année fiscale  

 ما، والتي يمكـن أن      السنة المالية الخاصة بمنظمة   
 . أو خلاف ذلك في منظمات اخرىتكون نفسها

 

 : الصيغة
Format  

Format  

" مظهر"أيضا،  . البنية الخارجية لمقترح ما وأسلوبه    
المقترح بفراغات في أول الفقرة والتباعد والعناوين       

 .بحروف مطبعية ثخينة أو سوداء، الخ

 

 :الاتحاد السوفيتي سابقا -
-  Former Soviet Union 

Union soviétique Ex 

 التـي    نفسها لمنطقة الجغرافية ل المصطلح المفضل   
تدعى أحيانا كومنويلث الدول المسـتقلة والبلـدان        

 .المستقلة حديثا
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 :ثقافة الواجهة الأمامية
Front stage culture   
Culture manifeste  

 .هي ذلك المظهر القابل للملاحظة بسهولة

 

 : دورة التمويل
Funding cycle  

Cycle fiscal  

نمط زمني متسلسل لمراجعة مقترح واتخاذ القـرار    
تقـدم بعـض المنظمـات    . وإشعار طالب التبـرع   

فصـليا،  ( المتبرعة منحا وفق فترات زمنية معينة       
 .بينما تعمل أخرى وفق دورة سنوية.) سداسيا، الخ

 
 :مقترح التمويل

Funding proposal  
Proposition de financement  

متبرع محتمل تعرض فيهـا      إلى   وثيقة مكتوبة تقدم  
المنظمة غير النفعية، وتعرف بحاجة في المجتمـع        

من خـلال مشـروع     ( وتركز على كيفية التصدي     
من طرف المنظمـة غيـر النفعيـة لهـذه          ) معين  
وينبغي على المقترح تغطية عملية التقيـيم       . الحاجة

 .وكذلك بقاء المشروع في المستقبل

 
 : والجمع الأم

Fundraising  
Collecte de fond  

جلب أو طلب أموال لفائـدة منظمـة، مشـروع،          
 . برنامج، الخ

 
 :تدقيق جمع الأموال

Fundraising audit  
Audit de collecte des fonds  

تقييم جميع مظاهر وظائف تطور الاعتمادات المالية      
الخاصة بالمنظمة غير النفعية، بمـا فيـه كفـاءة          

ن، ومســتويات تطبيــق المعلوماتيــة، المســتخدمي
ومصادر تمويل كامنة ورأس المال الذي سيصرف       

 .على التمويل

 :رزنامة جمع الأموال
Fundraising calendar  

Calendrier de collecte des fonds              
             

إطار زمني يوضح الوظائف المختلفة لحملة جمـع        
 .فيها كل خطوة وتنتهيالأموال بالتواريخ التي تبدأ 

 
 : دورة جمع الأموال

Fundraising cycle  
Cycle de collecte des fonds  

 تلقـي   حتىوظائف جمع الأموال بدءا من التخطيط       
 . عشر شهراىالتبرعات، وغالبا ما تغطي فترة أثن

 
 :التمويل في المستقبل

Future Funding  
Prospective de collecte de fond               

  
كيف يمكن للمشروع أن يدعم، هل تخطـط لبـذل          
جهود من أجل الحصول على تمويل آخـر، هـل          
ستتحمل دائرتك الإدارية المسؤولية في حالة نجاح       
البرنامج؟ فبقدر ما تكون دقيقا في صياغة مقترحك        
الخاص بالتمويل في المستقبل، بقدر ما يخلق ذلـك         

 .الثقة لدى مصدر التمويل

 

G 

 

 

 
 :  العام الجاريالدعم

General/operating support 
Don non conditionné  

تبرع يقدم من أجل دعم الغرض العـام أو عمـل           
منظمة ما، بدلا من غـرض محـدد أو مشـروع؛           

 . غير مقيداأيضا، يسمى تبرع
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 :الهدف
Goal  
But  

 الوضعية المنشودة أكثر أو الشرط الذي يرغـب         -
الماليـة أو المسـاعدة     المرء في خلقه بالاعتمادات     

 .التقنية

عرض عام وواضح الذي ينبغي أن يستخرج من         -
تقييم الحاجات؛ والفوائد الواسعة النطاق التي تأمـل        

 .الأغراض والطرائق إلى تحقيقها؛ والتي تؤدي

   
 :الهبة

Grant 
Donation  

 .منح أموال لمنظمة أو فرد للقيام بنشاطات خيرية

 
 :منحة المساعدة

 Grant in aid  
Subvention          

عبارة أصبحت مرتبطة بالهبات المقدمة مـن قبـل         
 .طرف ثالث تابع للحكومة أو للمفوضيات الأجنبية

 
 :معيار تقديم المنحة

 Grant-making criteria  
Critère d'attribution des fonds  

سياسات المتبرعين فيما يتعلق بنمط المنظمة غيـر        
لتي يدعمونها وأحيانا يحـددون     المشاريع ا  و النفعية

دين، يأو لمحة عن حياة المستف    /المناطق الجغرافية و  
  HIVمثل الإيدز و(طالبين عدم الكشف عن هوياتهم 

 . )والبيئة والصحة والتعليم، الخ

 

 : توجيهات تقديم المنحة
Grant-making guidelines  

Guide de procédure des collectes de 
fonds        

ة يقدمها المتبرع يشرح فيهـا كيـف ينبغـي          وثيق
للمنظمة غير النفعية الشروع في عملية تقديم الطلب        

وتوضح نوع الوثائق التي يجب أن ترفق بالمقترح        
 ).مثلا، ميزانية وبيانات مالية مدقق فيها وهكذا(

 

 :الموهوب له
Grantee  

Bénéficiaire  

 . المستفيد أو الممنوح له-

 .تلقى الهبةتي ت المنظمةالفرد أو ال -

 
 :مؤهلات جلب الهبات

Grantsmanship  
L'art de collecter des dons/fonds  

فن البحث وجمع المعلومات ثم كتابـة طلبـات أو          
مقترحات للحصول علـى الهبـات والاعتمـادات        

 .المالية

 

H 
 
 
 

 :المكافأة الشرفية
Honorarium  

Honoraire  

 رغم أن هذا    تبرع مالي طوعي يقدم مقابل خدمات     
ضـيف   إلى   التبرع غير ملزم قانونا، اعتياديا، يقدم     

 .أو معلم من أجل مشروع) وخبير(محاضر 

 

I 

 
 
 
 

 :تقييم الأثر
Impact assessment  

Evaluation de l'impact  
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جمع الأدلة وتحليلها والتي تقيس التـأثيرات علـى         
المدى البعيد لمشروع ما أو منظمة على الجماعات        

المباشرة، وعلى المجتمع المحلي أو المجتمع  الدريئة  
 .ككل

 
 :نشوء الدخل

 NPOS Income generation  
Génération des revenues  

توفير الأموال من قبل المنظمة غير النفعية بدلا من         
جمعها عن طريـق بيـع منتوجـات أو خـدمات           

 .والاستشارة وتأجير الأصول

 
 :الموازنة المالية الإضافية

Incremental budgeting  
Budget complémentaire  

أسلوب من الموازنات المالية الـذي يعتمـد علـى          
الموازنة المالية للسنة المنصرمة ويضـيف نسـبة        
تكلفة معينة لكل سنة بسـبب التضـخم وعوامـل          

سلوب مـن الموازنـات     حيث يكون هذا الأ   . أخرى
 عندما تكون للمنظمة ميزانيات خمـس       المالية أنجع 
كثر للرجوع إليها، ولكن هذا الأسـلوب       سنوات أو أ  

ليس هو الأفضل بالنسبة للعديد من بلدان الاتحـاد         
الأوروبي والاتحاد السـوفيتي سـابقا والمنظمـات        

ية لكي تعد ميزانيـات مقترحاتهـا، بمـا أن          قالبلطي
العديد من هذه البلدان باشرت عملها لمدة تقل عـن          

 .الخمس سنوات

 
 الفردانية

:Individualism   
Individualisme  

 .العلاقات بين الفرد والجماعة في المجتمع إلى تشير

 
 :المساهمات العينية

In-kind contribution  
Contribution en nature  

 ىخرأ ة مادي  موارد ةيمؤن أو أ  مساهمة بتجهيزات و  
يمكن لبعض المنظمات أن    . فيما عدا التبرع المالي   

المستخدمين تتبرع أيضا باستعمال الفضاء أو وقت       
 .كمساهمة عينية

 :تالانترن
 Internet  

Internet  

يمكـن أن تكـون     . شبكة الحاسوب العالمية الأوسع   
الانترنت أداة بحث هائلة عـن معلومـات حـول          
مواضيع، ومنظمات تمويـل، ومنظمـات شـريكة        

 .كامنة، الخ

 

 :مقدمة
Introduction 
Introduction  

، "هامصــداقيت" وصــف لمــؤهلات الوكالــة أو -
 .ومعلومات خلفية

. ستكؤسـ يبرز هذا الجزء مصداقيتك ومصداقية م      
أدرج المعطيـات   . قدم بعض الخلفية بدون تفلسف    

المجتمـع المحلـي    / غرافية حـول السـكان    والديم
موضوع الخدمة وأية معلومات هامة التي ستوضح       

 .للممول بأنك تستطيع إنجاز مقترح العمل الممنوح

 

K 

 
 
 

 :سونالمستخدمون الرئي
Key Personnel 

Profil de postes de direction                    
        

تبرير ووصـف لمسـؤوليات ومـؤهلات مـدير         
 .المشروع والمستخدمين الآخرين

 
 

 :تقرير ثاني
King II(report)  

Rapport King II  

تقـرير في صيغة مُحَيَّنة حول أدوار ومسـؤوليات        
 إفريقيا والذي أعده أعضاء مجلس في شركة بجنوب

 الثـاني  Kingويغطي تقريـر  . M. Kingالقاضـي 
 .أيضا مجالس المنظمات غير النفعية
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L 

 
 
 

 : المتبرع المنقضي
Lapsed donor  

Donateur défaillant            

اعتياديا، . المتبرع السابق الذي لم يعد يقدم تبرعات      
 .ولكن ليس بالضرورة، مرتبط بالأفراد

 

 :تعلامرسالة اس
Letter of enquiry  

Lettre d'information  

 إلـى   من صفحة ( رسالة موجهة لمتبرعين كامنين     
تلخص بإيجاز منظمة غير نفعيـة      ) ثلاث صفحات 

 مشروعا معينا والمبلغ    و القضية التي تخدمها،   وما،
المالي الذي سيطلب من أجل جس نبض اهتمامات        

ليست طلب وهي . المتبرعين في العلاقات المستقبلية
من أجل المال، لكن مجرد طلب يتعلق بما إذا كان          
المتبرع سيكون على استعداد ليتلقى مقترحا رسميا       

 أنفسـهم    هم أو طلبا بلغة التوجيهات التي سيقدمونها     
تفضل المؤسسـات   ). بدون التزام أو وعد بالتمويل    (

 .الأمريكة رسالة الاستعلام كشكل أول للاتصال

ترسـل  . ظمة وطلب تبرعـ رسالة تشرح نشاط من    
مصدر تمويل، قبل المقترح، لمعرفة ما إذا        إلى   أولا

 .كان مناسبا إرسال مقترح كامل

 
 :رسالة النية

Letter of intend (loi)  
Lettre d'intention  

ملخص قصير يطلب من الذي يبحث عن تبرع قبل         
أن توجه له الدعوة لتقديم مقترح كامل من طـرف          

 .المتبرع

 
 : الديون

Liabilities  
Dettes  

الإيجـار ونفقـات    : مثـل ( كل ما تدين به منظمة      
 .).السيارة والهاتف والكهرباء، الخ

 

 :التوجه على المدى البعيد
 The Long term orientation  

Orientation à long terme                         
     

 .التوجه الرئيس نحو الزمن إلى يشير

 

M 

 
 

 :رمخطط التسيي
Management Plan 

Plan de Gestion  

 كيف سيتم ضبط المشروع

 
 :الذكورية

Masculinity  
Masculinité  

 .التوقعات الخاصة بدور الجنس إلى تشير

 
 :التمويل التناسبي

Matched funding  
Placement assorti  

وعد بتقديم المال، مشروط بحصول المنظمة غيـر        
 .تناسبيالنفعية على المبلغ المالي ال

 

 :الاعتمادات المالية التناسبية
Matching funds  
Fonds assortis  

ـ أسلوب من الاعتمادات الماليـة الـذي نظريـا          
. المبلغ المالي الذي تبرع به مـانح آخـر        " يناسب"

عمليا، الغايات التناسبية لا تساوي دائما المبلغ الذي        
 مـن نفقـات     اوفر جـزء  يقدمه المانح، ولكن لكي     
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واستعمال الاعتمادات المالية التناسبية هو . عالمشرو
 .طريقة رائعة لاستحثاث التمويل

 

 :التبرع التناسبي
Matching grant  

Concession assortie  

 االتبرع الذي يقدم ليتناسب مع الأموال التي قـدمه        
 ).أحيانا يسمى أيضا تبرع التحدي. (متبرع آخر

 
 :المنهجية

Methodology   
Méthodologie  

تصف المقترب الذي يوظفه صاحب الطلب لتحقيق       
فهي تشرح بالتفاصيل الخطـوات التـي       . أغراضه

 .سيتبعها صاحب الطلب

 
 :بيان المفوضية

Mission statement  
Ordre de mission  

تلخص سبب  ) يفضل أن تكون موجزة   ( بيان  /وثيقة
 .الوجود والأغراض الرئيسة للمنظمة

 
 : المراقبة

Monitoring  
Contrôle  

 المتبرع،  االتقييم المستمر لتقدم النشاطات التي أقامه     
بهدف تحديد ما إذا كانت شـروط التبـرع المقـدم           
وآجاله تم احترامها، وإذا ما كان هدف التبرع يمكن         

 .تحقيقه

 

 

 

 

 

N 

 
 
 

 :غير قابل للتطبيق
N/A   

Non applicable          

يمكن للـرد أن يكتـب هـذه العبـارة مختصـرة            
في رد عن سؤال أو صنف من أنـواع         ) ت.ق.غ(

 .الطلبات الذي لا يتطابق مع المنظمة أو المشروع

 
 :الثقافة الوطنية

National culture  
Culture Nationale  

-هي الثقافة السائدة داخل الحدود السياسية للدولـة       
 .الأمة

 
 :الحاجة
Need  

Besoin  

وصف الحاجات وتوثيقها والتـي سـيتم تلبيتهـا،         
 .المشكل الذي سيحل بواسطة المشروع المقترحو

 
   تقييم الحاجيات 

Needs Assesment 
Evaluation des besoins  

وهذا ينبغي أن   . عالج المشاكل التي تريد تصحيحها    
دعم هـذه المعلومـات     . يربط بأهدافك وأغراضك  

وضـح  . ثم ببعض الأبحـاث   . بالدليل والمعطيات 
 .لمشاكلالحاجات بلغة الطلب وليس بلغة ا

 

 :المنظمة غير الحكومية :تقييم الحاجات
NGO  

ONG  

: أن تتواجد في جميع المسـتويات     منظمات تتطمح   
فهي منظمات غير نفعية    . المحلي والوطني والدولي  

 .ومستقلة عن الحكومة
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 :الدول المستقلة حديثا
NIS  
PNI 

 المشار   نفسها تمثل منطقة دول الكومنويلث المستقلة    
 .إليها سابقا

 
 :المعايير
Norms 

Normes  

تملي علينا ما نسـتطيع     . تمنع وتفرض السلوكيات  
 .فعله وما لا نستطيع

 
 :قانون المنظمات غير النفعية

NPO Act(Non-profit Organization)  
Règlement des organisations à but non 

lucratif  

تصـرفات   و القوانين التي تحكـم عمـل      و القواعد
 يةالمنظمات غير النفع

 

O 

 
 
 

 :الأغراض
Objectives  

Objectifs 

 أدرج التبرير وتأكد من أنها واضحة لأي جمهور         -
أرفقها بسبب معقول حول لماذا ستساعدك هذه       . كان

 . االنشاطات في تحقيق أهدافك

التي عندما تتم سوف تحقق     ،   النتائج القابلة للقياس   -
 . الهدف المنصوص عليه

ح مـن ومـاذا     عرض محدد وقابل للقياس يوض     -
 .ومتى

 
 

 :الثقافات المهنية
 Occupational culture  

Culture corporatiste  

هي ثقافات متمايزة للجماعات المهنية مثل الأطبـاء        
 .والقانونيين والمحاسبين وأصحاب الحرف

 
 :المساعدة الرسمية للتنمية

Official Development Assistance  
Aide officielle au développement  

بلد من قبل حكومة واحدة أو       إلى   المساعدة المقدمة 
أكثر في إطار ثنائي أو متعدد الأطراف، مثلا مـن          

جنـوب   إلـى    المملكة المتحدة أو الاتحاد الأوروبي    
إفريقيا،؛ المساعدة الرسمية للتنمية تأخذ شكل مـنح        
أو ما يسمى بالقروض التفضـيلية، أي القـروض         

 ـ   ثلا بنسـبة فائـدة   المقدمة وفق شروط تفضيلية، م
 .منخفضة

 

 :الاعتمادات المالية الجارية
 Operating funds  

Les fonds en exercice  

الاعتمادات المالية الموظفة لتغطية النفقات اليوميـة       
 .لمشروع قيد الإنجاز أو برنامج أو منظمة

 

 :الموازنة المالية التنظيمية
Organizational budget 

Budget organisationnel    

تفصيلية عن كل إنفاق متوقع وكـذلك       /وثيقة اسمية 
مصدر الدخل للسنة المالية المقبلة، بالنسبة لمنظمة       

والميزانية التكميلية ستمثل بعدئذ    . غير نفعية بكاملها  
 .المبلغ المالي الواجب جمعه

 
 :الثقافة التنظيمية

 Organizational culture  
Culture organisationnelle  

غالبا ما هي غير    (ة من المفاهيم الهامة     هي مجموع 
 .المشتركة فيما بين أعضاء منظمة) مصرح بها
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  ):الزيادات أو( استرجاع الزيادة 
Overhead recovery(or simply 

overheads)  
 Frais de recouvrement                              

           

النسبة التي تفوق تكاليف المشروع وتطلـب مـن         
هذا . المتبرع لتغطية نفقات إدارية أو نفقات جارية      

مـن  % 15 و %5المبلغ يتراوح، اعتياديا، ما بين      
 . نفقات المشروع

 

P 

 
 
 

 :الراعي
Patron  
Patron        

 ذا مرتبة عالية ويمنح اسـمه       ااعتياديا يكون شخص  
أو اسمها للمنظمة غير النفعيـة، يصـادق علـى          

ت أو يوقـع علـى      المنظمة أحيانا يحضر التظاهرا   
 .الرسائل الهامة؛ نادرا ما يحضر الاجتماعات

 
 : تبرعات الرواتب

 Payroll giving  
Don sur salaire  

بما (مبادرة جمع الأموال حيث يوافق المستخدمون       
على تقديم تبـرع    ) فيهم المستخدمون في أدنى السلم    

أجورهم /يخصم من رواتبهم  ) اعتياديا مبلغ صغير  (
 . منظمة غير النفعيةمن أجل دعم ال

 
 :المصروف اليومي

 Perdiem  
Perdiem  

مصروف الجيـب   " مبلغ مالي خاص بنفقات اليوم    " 
الذي هو بحوزة كل شخص لإنفاقه في اليوم علـى          

والـذي لا يغطـي     . الوجبات والنقل المحلي، الـخ    
اعتياديـا  . حساب النفقات وغير قابـل للتعـويض      
لأوروبـي  المصروف اليومي في بلدان الاتحـاد ا      

 ـ ا دولار 65 إلى   25يتراوح بين    ، وهـذا   ا أمريكي
 .يتوقف على المنظمة الممولة والبلد

 
 :الانتشار

 Pervasive 
Persuasive  

 كل شيء نقوم به تقريبـا،       فييعني أن الثقافة تؤثر     
 .كل ما نراه، وكل ما نشعر أو نؤمن به

 
 :حب العمل الخيري

Philanthropy  
Philanthropie   

ويعني المصطلح فعـل    ". حب الإنسانية "فيد  حرفيا ي 
 فيما يخصنا، الهدية هي أموال أو هبات        -تقديم هدية 

 .من شخصية ثرية، عائلة أو منظمة

 
 :مخطط العملية

Plan of Operation  
Plan d'opération  

مخططـات   و وصف المشروع المقترح، والتنفيـذ    
 .التسيير

 
 :التبرع المخطط

 Planned giving  
Les dons programmés  

 استعمالات متنوعة بتنوع البلدان     ومصطلح واسع ذ  
 خاص بالترتيبات المتخذة بين المتبـرعين الأفـراد       

تقـديم إرث   ب غير النفعية للسماح سواء      المنظماتو
 حاليـاً . الوصية أو تأجيله حتى بعد وفاة المستفيدين      

ترتيبـات  بأيضا التبرع المخطـط      يمكن أن يشمل  
ونية بالنسبة للناس لدعم المنظمات     ابتكارية ولكن قان  

غير النفعية في حين يقتصدون من الضريبة علـى         
أو يقتصدون مـن الضـريبة والرسـوم        /الدخل و 

 .الجبائية على عقاراتهم بعد الوفاة

 
 :التعهد

 Pledge  
Engagement  
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 ).اعتياديا في تاريخ لاحق(ـ وعد مكتوب للتبرع 

ي المستقبل؛  المنظمة ف  إلى   ـ وعد بتقديم مساهمات   
مثلا، بعض المتبرعين يقومون بتقديم وعود متعددة       
السنوات يعدون فيها بمنح مبلغ مـالي كـل سـنة           

 ).اعتياديا، مشروط بحسن الأداء(

 
 :حقيبة الاستثمار

Portfolio  
Portfolio  

مجمَّع الاستثمار الإجمالي الذي تملكه منظمة؛ يقسم       
ية والـدخل   أجزاء متعددة كالأسهم العاد    إلى   مبدئيا

 .الثابت والعقار وما شابه

 
 : تقييم ما بعد التبرع

Post-grant evaluation  
Evaluation post don  

مراجعة نتائج التبرع، مع التوكيد على ما إذا كانت         
التبرعات حققت أهدافها وفق الغرض المنشـود أم        

 .لا

 
 التدرج في السلطة

:Power distance  
Graduation  

توقعات الخاصة بالمساواة فيمـا بـين       ال إلى    يشير
 .الناس

 
 :المقترح الأولي

Preliminary proposal 
Proposition préliminaire  

مسودة موجزة لمقترح تبرع يستعمل لمعرفة ما إذا        
 .مام كاف للسماح بكتابة مقترح وافكان هناك اهت

 

 :المشروع
Project  
Projet  

كـون  ـ اعتياديا، يستعمل لوصف مخطط نشـاط ي       
أيضا، تميـل   . أقصر في المدة الزمنية من البرنامج     

أن تكون لها بداية ونهاية، بينما يمكن        إلى   المشاريع
مخطط عمل جـاري تنفيـذه    إلى أن يشير البرنامج 
 .بدون نهاية محددة

ـ نموذجيا يستعمل المصطلح لوصف نوع الخدمات 
جماعاتها الدريئة  إلى وما تقدمه المنظمة غير النفعية

 أو مشـروع تلقـيح       HIV و لا مشروع الإيـدز   مث(
 كن حذرا وتجنب  . ويسمى أحيانا برامج  ) الحيوانات

ن بعض  إحيث  " مشروع"الخلط بخصوص مصطلح    
بلدان الشمال المتبرعة تسمي المنظمات غير النفعية       

 ".مشاريع"

 
 :ميزانية المشروع

Project budget  
Budget du projet          

النفقات ومصـادر الـدخل     وثيقة مفصلة حول كل     
مع الميزانية التكميلية المتمثلة في المبلـغ       (المتوقعة  

وتتعلق بمشروع معين لمنظمـة     ) الذي سيتم جمعه  
 .ة نفعيرغي

 
 :تصميم المشروع

Project Design  
Conception du projet  

 .صورة عامة عن مشروعك وما تتوقع إنجازه

ظمة، ـ مفهوم التبرع الطوعي من طرف فرد أو من  
 .لخدمة الصالح العام

 

 :برنامج
Program  

Programme  
مخطط مقترح لنشاط على المدى البعيد، اعتياديـا        

 .ستة أشهر أو أكثر

 

 :برنامج النشاطات
 Program activities  

Programme d'activité  
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ما أنواع الأشياء التي    . لمشروع ما " ماذا"هذا يمثل   
 الهـدف أو    سيقوم بها المتبرع من أجـل تحقيـق       

 .الغرض

 :استثمار مرتبط ببرنامج
 Program-related investment (PRI)  

Investissement lié à un programme        
              

تقدمـه  ) ويميز عن التبـرع   (   قرض أو استثمار    
مؤسسة لفائدة منظمة أخرى من أجل مشروع لـه         

 .علاقة بالأغراض الخيرية للمؤسسة واهتماماتها
 

 :المقترح
 Proposal  

Proposition  

اعتياديا، لا توضـح    . طلب مكتوب للمساهمة بتبرع   
المقترحات لماذا التبرع مطلوب، والغرض الـذي       
سيفي به، والمخطط لتحقيق الحاجة، والمبلغ المالي       

 .اللازم، والخلفية الخاصة بطالب التبرع

 
 ):المتبرع الكامن(المتبرع المتوقع 

Prospective donor(or potential donor)  
Donneur potentiel  

المتبرع الذي بدا جامع الأموال الاتصال به أو بهـا     
فيما يتعلق بالمتبرع الذي أعلن عن اهتمامـه ولـم          

 .يرفض بعد

 : منظمات المنفعة العامة
Public Benefit Organizations  
Organisation d'intérêt public                    

            

 من قانون الضـريبة علـى       30المحددة في القسم    
م بنشـاطات لفائـدة     والدخل كمنظمة غير نفعية وتق    

 .في جنوب إفريقيا) أساسا(الصالح العام 

 
 : الغرض

Purpose  
But  

هو نفس الشـيء    " الغرض"في المقترح المكتوب،    
 .مثل الهدف

 :المنظمة التطوعية الخاصة
PVO  

Bénévolat  

. ط بينها وبين المنظمة غير الحكوميـة      اعتياديا، يخل 
الفرق الأساس بينهما هو أن المنظمـة التطوعيـة         
الخاصة لها مستخدمون معظمهم مـن المتطـوعين        
شبه مدربين، بينما المنظمة غير الحكومية غالبا ما        

 .يكون لها موظفون مدربون تدريبا جيدا

 

Q 

 
 
 

 :المتبرع له المؤهل
Qualified donee  

Bénéficiaire qualifié  

 بموجب قانون الضريبة علـى الـدخل، تسـتطيع         
المتبـرعين   إلى   المؤسسات تحويل اعتمادات مالية   

لهم المؤهلين فقط وهذا يشمل الأعمـال الخيريـة         
المسجلة والجمعيات الرياضـية الهاويـة الكنديـة        

الأمم المتحدة ووكالاتها وأصناف أخـرى    و المسجلة
 .قليلة

 

 :السؤال
The question  
La Question    

جوهر رسالة أي جامع للأموال، مقتـرح، مكالمـة      
إخطار المتبـرع المتوقـع     : هاتفية أو لقاءات فردية   

ترغب في أن يتبرعوا به وكيف   ) وكم(بالتدقيق ماذا   
 .ستستعمل تبرعاتهم
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R 

 
 
 

 :نموذج الإجابة
 Reply device  

Prototype de réponse  

 ةون، قسيمة أو أي   وثيقة تكتب مرفقة بمظروف معن    
ثيقة أخرى، أو آلية تجعل عملية التبـرع أسـهل؛      و

اعتياديا، تكون مرتبطة بمراسلة جمع أموال مباشرة       
 توجيه دعوات   يجب أيضاً من الأفراد، ولكن أيضا،     

 .الأفراد إلى البريد الالكتروني

 

 :تكرير تجربة
 Replication  

Répétition  

ي واحـد أو    تكرير مبادرة ناجحة من موقع خاص ف      
وتكرير تجربـة لـيس     . أكثر من المواقع المختلفة   

 بالضبط، وهـذا     نفسها بالضرورة المبادرة الأصلية  
. من أجل إدماج تنوعات محلية في فرص ومشاكل       

إلا أنها توظف المعرفة المطورة خـلال البرنـامج         
 ".إعادة اكتشاف العجلة"الأصلي، وتتجنب 

 

 : التقرير
Report  

Rapport  

 سجل شيء ما، قد يكون ماليا أو نصا أو          حساب أو 
 .أكاديميا أو إداريا، أو كل ما سبق ذكره

 
 :متطلبات التقرير

Reporting requirements  
Modalités du rapport  

نموذجيا في هذا السياق هي حاجات المتبرع بلغـة         
ما هي عدد المرات التـي تخبـر        ) أ: التقرير، مثلا 

كل شهر، كـل    (متبرع  فيها المنظمة غير النفعية ال    
) نموذجيا كتابة ( في أي شكل    ) ب) فصل، كل سنة  

حول ماذا يجب أن تكتب المنظمة غير النفعيـة         ) ج
 ).نموذجيا تقدم المشروع والمالية(تقريرها 

 
 :طلب تقديم مقترح

RFP   
Demande de présentation de 

proposition  

ـ اعتياديا، يقدم هذا الطلب من طـرف وكالـة أو           
عنـدما يتـوفر    ) أحيانا من مؤسسة  (ب حكومي   مكت

لديها مبلغ مالي وترغب فـي منحـه فـي مجـال            
موضوع معين، أو منطقة جغرافية محددة، أو لنمط        

تطلـب المنظمـة    . معين من المشاريع أو البرامج    
المقترحات وفق آجال محددة للقيام بمشروع محـدد        

 .مسبقا

تقـديم مقترحـات     إلى   ـ ستوجه المؤسسات دعوة   
 .ن برنامج محددبشأ

 
 :تعبئة الموارد

 Ressource mobilization  
Mobilisation des ressources  

مصطلح مستجد اكتسب شعبية بسـرعة ويصـف        
العملية الواسعة للمنظمة غير النفعية فيمـا يتعلـق         
بإيجاد الاعتمادات المالية والأصدقاء والمتطـوعين      

خل والتبرعات العينية وإقامة مشاريع وتـوفير الـد       
 .لفائدة الدعم الذاتي في المستقبل

 
 :الطقوس

 Rituals  
Rites  

تشمل الاحتفالات مثل العماد والتخرج، أو الحيـل        
  عامل جديد أو التعهد بإقامة ناد      التي يكون ضحيتها  

 .للفتيات أو الأخوة
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S 

 
 
 
 

 :التمويل الأصلي أو المال الأولي
 Seed funding or seed money  

Fond initial  

ـ تبرع أولي مبكر لبدء مشروع جديد أو لانطلاق         
ويوجد عنصر مجازفة مقبول في . منظمة غير نفعية
 .تقديم هذه الأموال

ـ أسلوب من التمويل يوظف للمساعدة في انطلاق        
 .مشروع جديد أو منظمة

ـ تبرع يستعمل لبدء مشـروع جديـد أو إنشـاء           
ب التبرعات الأولية يمكن أن تغطي الروات     . منظمة

 والنفقات الجارية الأخرى لمشروع جديد

 
 :التوزيع الذاتي

 Self-dealing  
Auto distribution  

الوصي المدير على فائدة /الفعل المتمثل في حصول 
على سبيل المثال، لـن     . من المؤسسة التي يديرها   

 إلـى   يسمح لمؤسسة لكي تقرض مالا من صندوقها      
بة قيمة  واحد من أعضاء مجلسها بنسبة أقل من نس       

 . السوق

 
 :ندوة

Seminar  
Séminaire  

 .تجمع مخصص أساسا لغرض التعليم أو التدريب

 
 :القيم والمعايير والمعتقدات الثقافية المشتركة

Shared cultural values  
Valeurs normes et croyances culturelles 

communes 

يعني أن الناس في جماعات ثقافية مختلفة لهم نظرة         
 .لعالم متماثلةحول ا

 :زيارة الموقع
 Site visit  

Visite du site  

 إلـى   ي الحقائق من طرف المتبـرعين     صزيارة تق 
 .منظمة تقدمت بطلب تمويل

 
 :الاستثمار الاجتماعي

Social investment 
Investissement social    

يشار إليه أيضا بالاستثمار الاخلاقـي والاسـتثمار        
مارسة جعـل سياسـات     المسؤول اجتماعيا، وهي م   

المؤسسات تتطابق مع رسالتها، وهـذا يمكـن أن         
يشمل القيام باستثمارات مرتبطة ببرامج والإحجـام       
عن الاستثمار في شركات منتجة لمنتجات أو لهـا         

 .سياسات غير متطابقة مع قيم المؤسسة

 
 :الأهداف المحددة

 Specific Aims  
But spécifique  

هـي  " هداف الاستراتيجية الأ"في المقترح المكتوب،    
 ".الأغراض"ذاتها 

 

 

 :الرعاية المالية
Sponsorship  
Parrainage  

الأموال المقدمة من طرف قسم التسويق التجـاري        
الترويج لماركة؛ صـفقة    /في شركة مقابل الإشهار   

أعـداد الـذين    (أعمال قائمة على نفقات الإشـهار       
 ـ  ) سيرون شعار الشركة أو إعلانها     دم اعتياديا لا يق

 .لأغراض خيرية

 

 :الصور الذهنية النمطية
Stereotyping  

Stéréotype  
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 تنشأ هذه الصور عندما يفترض المـرء أن النـاس         
يشعرون  و  داخل ثقافة ما يتصرفون ويعتقدون     كلهم

 . نفسهاالكيفيةبويعملون 

 

 :المعاش
Stipend  

Indemnité  

دفع مالي لشخص، مشـابه للمصـروف اليـومي،         
. مشـارك  من التدريب أو برنـامج       اعتياديا كجزء 

 للفرد لكي يعيش به، ولكنه      فالمعاش مبلغ مالي كاف   
 .أقل من الراتب

 

 :مخطط الاستراتيجية
Strategic plan  

Plan stratégique  

اعتياديا، يكتب كمخطط أعمال لـثلاث أو       (المخطط  
يوضح الاستراتيجيات التـي سـيتم      ) خمس سنوات 

ف منظمة غير نفعية    استعمالها من أجل تحقيق أهدا    
 .وأغراضها والقيام بمهامها

 
 :الاستراتيجية

Strategy  
Stratégie  

في المقترح المكتوب، اعتياديا الاسـتراتيجية هـي        
 نفسها المنهجية

 :القصص
 Stories  

Contes  

تشمل أشياء مثـل أغـاني الروضـة والأسـاطير          
 .التقليدية

 
 :الدعم المالي الذاتي

 Sustainability  
Auto financement  

مصطلح يستعمل بصفة غير دقيقـة لكـن يعنـي          
اعتياديا الدعم المالي الذاتي لمنظمة غير نفعيـة أو         

كيف " إذ يسأل المتبرعون في العادة . أحد مشاريعها
سيتم تدعيم مشروع المنظمة غير النفعية بعد تقـديم   

 . التبرع

 

    : تحليل القوى والضعف والفرص والتهديدات
SWOT analysis (Strength,weekness, 

opportunity and threat)  
SWOT Analyse (force, faiblesse, 

opportunité et menace)  

مفيد في التخطيط لتحديد قوة المنظمة غير النفعيـة         
الداخلية وضعفها وكذلك لإبراز الفرص والمخاطر      

 .الخارجية

 
 :الرموز

Symbols   
Symboles    

ة مثل الرايات الوطنية أو أشياء      يمكن أن تكون مادي   
في مكان العمـل، مـثلا، حجـم المكتـب          . مقدسة

 . والموقع يمكن أن يوظفا كرمز ثقافي

 

T 

 
 
 

 :التدريس
 Teaching  

Enseignement  

بلغة المقترح هذا له أسـاس أكـاديمي ويتضـمن          
سواء تدرج أو مـا قبـل       ( مشروع تدريس طلبة        

كـون فيـه حتـى      ، الأساتذة، ويحتمل أن ت    )التدرج
فهـو يختلـف عـن      . الامتحانات وموقع أكاديمي  

 .التدريب

 
 :المساعدة التقنية

Technical assistance  
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Assistance technique  

 إلـى   المساعدة العملية أو التسـييرية التـي تقـدم        
يمكن أن تشمل المساعدة فـي      . منظمات غير نفعية  

تخطـيط   و الأموال والموازنة والتخطيط المـاليين    
رامج والنصيحة القانونية ومساعدات أخرى فـي       الب

ويمكن أن تقدم المساعدة بصفة مباشرة من       . التسيير
طرف مستخدمي المؤسسة أو الشـركة أو يمكـن         
توفيرها في شكل هبة تدفع مقابل خـدمات خبيـر          

 .خارجي

 
 : التلطون

Telethon 
Téléthon  

 نداءات موجهة عبر الهـاتف علـى المتبـرعين         
، )شـركة أو فـرد      ( يا أو الكامنين    الموجودين فعل 

 .مدعمة بالإشهار وإقحام المشاهير ووسائل الإعلام

  

 :الأجل الزمني 
 Timeline  

              Chronologie  

جدول زمني للأحداث المبرمجة فـي برنـامج أو         
 .مشروع

 
 :التدريب

 Training  
Formation  

أكثـر مـن    " عمـل "بلغة المقترح، للتدريب قاعدة     
يمكن أن يكون التـدريب موجهـا نحـو         . لتدريسا

 أو مهنة ويمكن أن يكون في مكان العمل أو          -عمل
اعتياديـا، يتضـمن    . رفي المهنـة  تيدرس من مح  

 .موقع أكاديمي إلى التدريب امتحانات ولا يحتاج

 :الوصي
 Trustee  

Tuteur  

هي يدير الوصية   /فهو. يشبه الوصي عضو المجلس   
 إلـى   منظمة موصى بهـا   التي هي قطعة ملكية أو      

 .شخص ما مع تعليمات استعمالها

 :الائتمان
Trust  

Tutorat garanti 

الترتيبات التي بموجبها يتولى شخص أو شـركة،        
اعتياديا تكون شركة وصية، الإشراف على الأموال       

وتدار . أو الملكية لفائدة شخص أو أشخاص آخرين      
فكـل  . هذه الأصول وفقا لشروط ترتيبات الوصية     

ليم له قانون الوصية ينظم أنواع الاستثمارات التي        إق
  .يمكن أن يقوم بها المؤتمنون على الأموال

 

 

U 

 

 

 : تجنب الارتياب
Uncertainty avoidance  

                    Réduction de l'incertitude     
                    

كيف يكون رد فعل الناس تجاه مـا هـو           إلى   يشير
 .يرمختلف وخط

 

 :الرعاية المالية المتعهدة
 Underwriting sponsorship  

Parrainage garanti  

الأموال الممنوحة أو المضمونة مـن قبـل قسـم          
التسويق في شركة من أجل تظاهرة لجمع الأمـوال         
والتي تحظى فيها بالإشهار وحقوق الذكر، وترويج       

أو ترويج هوية الشركة لكن بشرط إعادة       /الماركة و 
. الأموال المقدمة إذا ما حققت التظاهرة أرباحا      دفع  

وإذا أسفرت التظاهرة عن خسارة، والشركة تفقـد        
 .أموالها أو عليها باسترجاع التكاليف

 

 المقترحات الغير مطلوبة
Unsolocited proposals  

Propositions non sollicitées   
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المنظمات المانحة للهبة    إلى   مقترحات فريدة ترسل  
م نشاطات في ميدان محـدد، فالمشـروع        التي تدع 

المحدد والمقترح هما غير مطلوبين من قبل مصدر        
بعبارة أخرى، صاحب الطلب يكون واعيـا       . تمويل

بأن مصدر التمويل يدعم النشاطات في ميدان واسع        
محدد ويكتب مقترحا فريدا من أجل التمويل في ذلك         
الميدان، بدون أن يكون مصدر التمويل قد طلب منه       

 .إرسال تقرير مالي

 

V 

 
 
 
 

 : نموذج التوجه القيمي
Value orientations  

La valeur d'orientation  

يبحث في الثقافات الوطنيـة مـن خـلال الأخـذ           
بالاعتبار القيم التي تطورها الثقافات لحل مشـاكل        

 .الحياة الأساسية

 
 :القيم

Values  
Valeurs  

 ومقـدس   تملي علينا أشياء مثل ما هو جيد وجميل       
 .وما هي الأهداف الشرعية في الحياة

 
 :بيان الرؤية

 Vision statement  
Programme prévisionnel  

وثيقة تبين ما تنوي المنظمة غير النفعية أن تصبح         
 .عليه في المستقبل

 

 : المتطوع
Volunteer  

Volontaire  

الشخص الذي يعمل لفائدة المنظمة غيـر النفعيـة         
 مقابل مادي ويتلقى تعويضـات    بصفة كلية وبدون    

 النفقات كالمكالمات الهاتفية والسفر والوجبات؛      عن
الأشخاص الذين يتلقون مقابلا ماديـا وتعويضـات        
ليسوا متطوعين، ولكن مستخدمين ومنظماتهم غير      
النفعية مسؤولة وتخضع للوائح العمـل التنظيميـة        

 . السارية المفعول

 

 

W 

 
 
 
 

 :مخطط العمل
Work plan  

Plan de travail  

وثيقــة، نموذجيــا خاصــة بالمشــروع، توضــح 
المسؤوليات، والأطر الزمنية ومسارات العمل بشأن      

 .كيفية تحقيق نتائج المشروع وأغراضه

 

 :الورشة
Workshop  

Atelier  

خمسـة أيـام،     إلى   تجمع يدوم في العادة من ثلاثة     
أو تدريب يساهم فيه    " للتدريب بالمشاركة "يخصص  

 .فعليا في النشاطالمشاركون 
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Z 

 
 
 
 

 :الميزانية المبنية على الصفر
 Zero-based budget  

Budget base zéro  

مقترب في الموازنة المالية حيث تكون كل مفـردة         
ن صـاحب   في الميزانية تمثل صـفرا، إلا إذا كـا        

 لتسـجيل أرقـام     الطلب يستطيع تقديم تبرير واف    
وجـد  بعبـارة أخـرى، لا ت     . أخرى غير الصـفر   

افتراضات خاصة بالتمويل؛ فكل رقم يبرر لماذا هو        
 .ليس صفرا
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 قائمة المدربين
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 231

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 232

 

 

 

 

 البريد الإلكتروني الاسم البلد

 com.iass@ureach اياس عويشق سوريا

 com.bayankanoo@hotmail بيان كانو قالعرا/ البحرين 

 lb.net.rjassaf@cyberia حنان الحاج علي لبنان

 com.ol-al@pmat خالد حوراني فلسطين

 com.sameh@gudran سامح حوراني مصر

 fr.rharibsakina@yahoo سكينة غريب المغرب

 net.lamr@link عمرو أسعد خليل مصر

 logosc@yahoo.com ارينا برهمم فلسطين

org.marina@alharah 

net.mahmudalobaidi@netscape محمود العبيدي قطر/ العراق 
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 fr.boukrouhm@yahoo روحمخلوف بوك المغرب

 phcaimahfoudh@link.net ميسون محفوظ مصر

net.hcairo@linkp 

 wqusous@hotmail.com وفاء قسوس الأردن
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 المؤلفون
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 بسمة الحسيني 

المؤسسـات   و ات على دعم المشروعات   يمنشطة ثقافية عملت منذ الثمانين    
شغلت سابقاً مناصب المسئول عـن      . الثقافية المستقلة في المنطقة العربية    

 الثقافة في مؤسسة فورد لمنطقة الشرق الأوسـط        و الفنون و لامبرنامج الإع 
المسئول عن برنامج الفنون بالمجلس الثقافي البريطاني في         و شمال أفريقيا و

هـي مؤسسـة    ، و هي حالياً تعمل مديرة لمؤسسة المورد الثقافي      و. مصر
 – 2004ثقافية عربية غيـر ربحيـة شـاركت فـي تأسيسـها عـام                 

org.mawred.www 

 

 

 مخلوف بوكروح

 أستاذ بجامعة الجزائر نشر العديد من الدراسـات فـي مجـالي الثقافـة    

رئيس قسم علـوم الإعـلام والاتصـال        : والاتصال، شغل عدة مناصب     
المركز الثقافي لمدينة الجزائر، مدير عام المسـرح   مدير بجامعة الجزائر،

 . من الأعمال المسرحية أخرج مجموعةأعد و.الوطني الجزائري
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  حنان الحاج علي

 .منشطة مسرحية وتربوية وممثلة
 الجامعـة   -أستاذة مادة المسرح والاتصال في معهد العلـوم التطبيقيـة           

    .اللبنانية
 .ة الجامعة اللبناني- ، كلية التربيةشهادة الكفاءة المهنية التعليمية

 . الجامعة اللبنانية–هد الفنون الجميلة مع،  دراسات عليا في التمثيلدبلوم
-، جامعة سان دييغـو    دراسات عليا في الفن المسرحي ووسائل الاتصال      

 .الولايات المتحدة
  . جامعة القديس يوسف-دراسات عليا في المسرح

 السـينما   و عضو مؤسس في  الجمعية التعاونية الثقافية لشباب المسـرح         
 .شمس

 .الثقافيعضو مجلس إدارة مؤسسة المورد 

 

 

 مارينا برهم  

عملت سابقا فـي    . اتي وثقافية منذ التسعين   إعلامية ومنسقة مشاريع    إدارية
شاركت .  في وكالة الغوث الدولية للاجئين الفلسطينيين      الإعلام مكتب   إدارة

وهي حاليا تعمل مديرة    .  لمدة ثمان سنوات   وإدارتهفي تأسيس مسرح عناد     
مسرحية غير ربحيـة، شـاركت فـي        لمسرح الحارة وهو مؤسسة ثقافية      

 www.alharah.org.  في فلسطين2005تـأسيسها عام 
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