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مقدِّمة: كلمة المحرِّرة   

 

الدلیل الذي نضعه هنا بین أید�كمَّ  هو حصیلة دراسة  میدانیّة استمرت سنواتٍ، وهو یتضمّن �صیرةَ    
ومدارِكَ  ومَعارَ   ف وخبرةَ  مؤلفّیه   دْرُور إیتان وفتحي مرشود ونانسي سْتِرْخمایْن ، ومدیرِ  �ن مشتر�ین 

ومدیرات مشتر�ات لمنظَّمات مجتمع مشترَك في إسرائیل. �ستعرض الدلیل و�كشف �حِ  وصدق  سٍّ 
التحد�ات الممیَّزة  التي تواجهها منظمات المجتمع المشترَك و�عرض طرقًا للتعاطي معها.  ،  

بل إنه  يذھب  إلى  أبعد  من  ذلك؛  فھو  يرسم  خطوطاً  لھوية  منظَّمات  المجتمع  المشترَك   
بوصفھا  " مختبرًَا  " لخلق مجتمع  مشترَك  وفضاءاتٍ   كثیرًا  ما  تشھد  وبحِدّة -  أكبر  التوترات -   

والتناقضات والخلافات  القائمة  في  المجتمع  الإسرائیلي  بكل  ما  يتصّل  بالعلاقة  بین  الأغلبیة   
الیھودية والأقلیة  الفلسطینیة  من  مواطني  إسرائیل  . 

من خلال تحلیل حالاتٍ وقصصٍ من حیاة  المنظَّم ات ، یروي الدلیل الحكا�ةَ الأكبر �الغةَ التعقید  ،
حكا�ةَ  أولئك الذین �عملون على بناء فضاءات   المجتمع المشترَك في إسرائیل، و�ثیرا ما یواجهون  

مناخًا عامًا معادً�ا للفكر الذي �حملون. في الفصل الأول من الدلیل، الذي یتناول الرؤ�ا واستراتیجیة 
العمل، �شاطِ  رنا مؤلِّفو الدلیل الاستنتاجَ  الذي مفادُه  أنه حتى وسْطَ منظَّمات   المجتمع المشترَك لیس  

هناك �الضرورة  اتّفاقٌ  حول الشكل الذي ینبغي أن یتّخذه   المجتمع المشترَك في إسرائیل، فیتطرّقون  
�استفاضة إلى السبیل نحو خلق رؤ�ا مُلْهِمةٍ  ومحفِّزة  حتى لو �انت سَد�میّة وواسعة �ما �كفي لتشمل  ،

مجموعةً  واسعة من الأصوات والآراء.    
الأداءُ  الفعّال   المُصوَّب نحو التأثیر في  مجالٍ تَحْفَل فیه التحدّ�اتُ   و   الأ زمات بین الدولة ومواطنیها العرب، 

هو فنٌّ وفعلٌ مهم. لا �طرح الدلیل حلولاً سحر�ةً، بل استراتیجیّاتٍ وسُبُلَ عمل  �عضها موجّهٌ للإدارة  -
الداخلیة في المنظَّمة و�عضها لإدارة صلاته �العالم الخارجي  جُرَِّ�ت وطُوِّرَت على مدى أ  –  عوام.   

يكرسّ الدلیل حیزًّا كبیرًا لطرُُق الأداء التنظیمي الداخلي التي تھدف إلى تعزيز متانة 
المنظمات وتحويلھا إلى فضاءاتِ حوارٍ مفتوحٍ ومتعمِّق، لكنْ آمِنٍ ورَزينٍ في الآن، كأساس 

ضروري لإقامة مجتمع أكثر مساواة.  

الفصل الثالث من الدلیل مكرَّس لقضیة الإدارة ا لمشتر�ة، التي تتمیّز بها منظمات  المجتمع المشترَك  ،
وهو یهدف إلى طرح نموذج لإدارة تقوم على المساواة، مع   أخذ الفجوات و  علاقات القوة القائم  بین  ة

الیهود والعرب �الحسبان. ولكن  على الرغم من أن هذا النموذج غیر شائع في المنظمات الأخرى،  ،
إلا أنه �مكن تعلُّ  م الكثیر منه  عن علاقات  القوة العلنیة والسر�ة في قیادات المنظَّمات. �طرح  نموذج  

الإدارة المشتر�ة استبصاراتٍ �كل ما یتصل �السلوك الواعي لدینامیكیّات القوة المكشوفة والكامنة، 
الأمر الذ یتیح �شْ  ي فَ  ها وتصحیحها  . على الرغم من أن الدلیل مخصص لمنظمات  المجتمع المشترَك  ،

فإني  أعتقد أن العدید من المنظمات الأخرى التي تعمل  في سبیل تحقیق عدالة اجتماعیة تكافؤّ�ة  
و�یئیة والمساواة وحقوق الإنسان والتعدد�ة سوف تجد في الدلیل استبصاراتٍ  ، ونصائحَ   مفیدة.  هذا   

في ضوء الطبیعةِ  المتنوعة ل  ل منظمات  التي ترفع لواء التغییر الاجتماعي وحاجتِ   ها الدائمة إلى العمل 
والتأثیر، مع الاستماع في الآن نفسه إلى مختلف الأصوات  أصوات المانحین والصنادیق،  -  وأصوات 

أوساط المؤسسة الرسمیة و  ، أصوات  منظَّمات المجتمع المدني التي تتعاون معها،  ع لاوة على أصوات  
أعضاء وعضوات مجلس الإدارة وفر�ق العمل.  

�قوم الدلیل   على جزأَین اثنین، وهما  مكرَّسان على التوالي لقضا�ا الرؤ�ا والاستراتیجیات التنظیمیة 
وقضا�ا إدارة رأس المال الاجتماعي والبشري، و�تضمّنان تحلیلاً للطرق الفر�دة الت ي تجد فیها هذه 

القضا�ا تعبیرًا عن  ها في مؤسسات  المجتمع المشترَك ، إضافة إلى الاستبصارات والتوصیات العملیة. 
ت تیح بُنیةُ  الدلیل قراءةً   متواصلة، حیث یُ   وصِل �لُّ فصل إلى تالیه، طارحًا استبصاراتٍ هامةً مهمة 
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تتنقّل عبر الصفحات، ومع ذلك، وفي الوقت نفسه، فإن �ل فصل قائم بذاته، على نحو   �مكِّن القارئ 
والقارئة من تصفح الدلیل وسَبْر فصوله �أي ترتیب یناسبه أو یناسبها.  

 

�الإضافة إلى ذلك قامت المصممة الجرافیكیة الرائعة، أوسو �ایو، بتصمیم ثلاث أ�قونات جمیلة 
تُشكل إشارات توجیهیة تُشیر إلى ثلاث ر�ائز متكررة على طول الدلیل:   

 

 

 

 

 

 

  

 

أود أن أشكر مؤلّفي الدلیل على الفرصة التي أتیحَت لي لأكون شر�كةً  �صفة محرِّرة للدلیل في ختام  
الرحلة الطو�لة التي أفضت إ لى نشره. لقد تعلمتُ  واستبرصت   خلال عملیة التحر�ر، وشعرت �التقدیر  

الكبیر تجاه �ل مَن �ساهم وتساهم في بناء  مجتمع مشترَك . إني مقت ن عة �أن هذا الدلیل سوف �عود 
�الفائدة  على  �ل من �قرأه وسوف یُثْري الحوارَ  الهام في الموضوع الذي یتناوله.    

 

  

منظمات المجتمع   
المُشترك �مختبر   

 

العمل التدر�جي 
والتأثیر المتراكم 
على الأمد الطو�ل  

التوازن بین قیمة 
المرونة والمبادئ 

الثابتة   
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مؤلفِّو الدلیل وسیرورة البحث والكتابة  
 

دُورُون إيتان: درور إیتان: مُستشار تنظیمي �بیر متخصص في التطو�ر والإدارة التنظیمیة في  
المؤسسات غیر الر�حیة وفي القطاع العام. �حمل اللقب الأول في علم النفس من جامعة حیفا واللقب 

الثاني في دراسات العمل من جامع تل أبیب. ُ�شارك درور في عدد من المبادرات التي تهدف إلى  ة
تعز�ز و  تطو�ر قدرات المُؤسسات والناشطین من أجل التغییر الإ�جابي في المجتمع الإسرائیلي، مع 

التر�یز على مجال المجتمع المُشترك الیهودي العر�ي. یتمتع درور بتجر�ة  - عمیقة في قیادة  
سیرورات الاستشارة والتوجیه، بدءً من مجموعات النشطاء المیدانیین وحتى المنظمات القطر�ة. 

�الإ ضافة إلى ذلك یتخصص درور في تطو�ر القیادة والمهارات الإدار�ة وسیرورات مشار�ة الجمهور.  
فتحي مرشود:  مستشار تنظیمي  �بیر ومتخصّص �سیرورات التطو�ر التنظیمي والتقییم. شَغَل  

فتحي منصبَ  مدیر مكتب شَتیل في حیفا، وعمل رئیسا لمجال المجتمع المشترَك ومستشارا لمنظَّمات  
ر  ائدة في میدان التغییر الاجتماعي عموما، والمجتمع العر�ي الاسرائیلي خصوصا. حاصل على 

اللقب الأول في التر�یة من جامعة حیفا، واللقب الثاني في التر�یة من الجامعة العبر�ة، واللقب الثاني 
في الإدارة العامة من �لیّة �ندي، جامعة هارڤرد.  

نانسي سْتِرْخمايْن خبیرة في م : جال التقییم والتفكیر الاستراتیجي في المجتمع المدني. أعدّت 
تقار�رَ  ل  بحوثٍ  میدانیة في موضوعَي الجندر والمجتمع المشترَك. تتناول أطروحتها لشهادة الد�توراه  

قدراتِ منظَّمات التغییر الاجتماعي الاسرائیلي على التكیّف. تدرِّس دورةً في موضوع التقییم والتفكیر 
الاسترات یجي ضمنَ برنامج  GLOCAL في الجامعة العبر�ة.   

هذا الدلیل حصیلة �حث إجرائي تشارُكي استغرق  عدة سنوات ضمّ عددا من منظّمات المجتمع  
المشترَك في إسرائیل:   

 

یرمي هذا الدلیل والبحث الإجرائي إلى تحقیق هدفَین أساسیَین اثنَین: أولُّهما  إنتاجُ معارف جدیدة  –
ووضْعُ  مفهوم لمعارف قائمة �كل ما یتّصل �الإدارة التنظیمیة ل مجتمعٍ  مشترَكٍ   یهودي عر�ي في  

إسرائیل، و  ال توفیر  ل قیادات تلك المنظمات مفاهیمَ  وأدواتٍ   سبق أن فُحِ   صَت واختُبرَت میدانی�ا تساعده  ا
على أداء عمله ا �صورة فعّالة لتحقیق الأهداف المشتر�ة، والتعاطي بنجاح مع الواقع  المر�َّب  

والمتغیّر، وتعز�ز قدرتها على التأثیر وتَ  وُّ بَ  ء الصدارة في مجال نشاطها. ثاني هدفَي هذا الدلیل 
والبحث یتمثّل في تشخیص ومشاطَرة المُ  عْ  ضِ  لات والمُدْرَكات الأساسیة التي تنشأ وتتكوّن خلال عمل 

منظمات  المجتمع المشترَك ، على نحوٍ یُثْري الخطابَ  العام حول   ا لمجتمع المشترَك وحول التحدّ�ات  
والفرص الكامنة فیه.   
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منظمات المجتمع المشترَك الیھودي العربي التي شاركت في مجموعة البحث والعمل 
تشكلِّ برأينا "مختبرًا" يشَْھد كلَّ يوم اختبارا حی�ا في مسائل مھمة مِن قَبیل: وضْع رؤيا 
مشتركة ورحبة للحیاة في مجتمع مشترَك، وخلْق خطابٍ متشاركٍِ ومفتوح حول القضايا 

"القابلة للانفجار " والخلافیة، وإنتاج قیادة وإدارة مشتركة، وتنمیة القدرة على العمل بأقصى 
درجات الفعالیةّ والمرونة في واقعٍ مركَّب ودينامیكي، بل ومعادٍ أحیاناً.   

إننا نوجّه الشكر للمدیر�ن والمدیرات، للناشطین والناشطات، ولأعضاء وعضوات مجلس الإدارة في 
المنظَّمات المذ�ورة على م شاطرتنا، �صراحة وصدق، المعضلاتِ والأسئلةَ المر�َّبة، الاستبصاراتِ 

والخبرةَ الجَمّة التي تراكمت في جُعْبته م وجعبتهُنَّ  ، وعلى مَلزومیّته م وملزومیَّتهُنَّ  العمیقة تجاه فكرة  
المجتمع المشترَك والمساواة.    
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الفھرس  

 

مقدِّمة: �لمة المحرِّرة        3  

مؤلِّفو الدلیلِ    5 وسیرورةُ   البحث والكتا�ة   

 

الجزء 9 الأول   : العمود الفقري  الاستراتیجي  الأيديولوجي  للمنظمة   –  
الرؤيا، الرسالة  والاستراتیجیة    

 

10  1 . الرؤ�ا: تحلیل عام، استبصارات وتوصیات  
11 مضمون الرؤ�ا    
12 الرؤ�ا المحدَّدة زمنی�ا ومضمونًا    
13 سیرورة صیاغة    الرؤ�ا  

 

14  2 . الاستراتیجیة  
15 طبیعة الاستراتیجیة التنظیمیة    
16 سیرورة وضع الاستراتیجیة التنظیمیة    
17 العمل المتواصل في ضوء الاستراتیجیة التنظیمیة    

 

19 الجزء الثاني   رأس المال الاجتماعي –  

 
22  1 . ما الذي �جب فعله والتر�یز علیه لتعز�ز رأسِ  مالِ   ا  لمنظمة  الاجتماعيِ   ؟
22 تشجیع المبادَرات المیدانیة    
23 الشراكة مع فر�ق العمل    
24 تنمیة رأس المال الاجتماعي �سیاسة لإدارة الموارد البشر�ة    
27 الحِسّ الاجتماعي السیاسي    
30 ظروف العمل    
31 تجنید وتصنیف العاملین الجدد في صفوف المنظَّمة    
33 الفصل عن العمل    

 
34  2 . البُنیة التنظیمیة المشتر�ة  المعاني والتداعیات – الإدارة المشتر�ة   
35 تطو�ر وصیانة الإدارة المشتر�ة    
36 تصوُّرات وتعر�فات الوظیفة    
39 الرّسم    1 : الهیكل التنظیمي للإدارة المزدوجة  
40 النزاعات، الأزمات وخطاب الأزمات    
42 المواءَمة    بین الأشخاص  
42 المعاییر   التنظیمیة  والثقافة  التنظیمیة     
42 المعاییر التنظیمیة المكشوفة والمخفیّة    
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ما المقصود بـ"منظمة مجتمع مشترَك"؟  
 

لا ینشأ  المجتمع المشترَك من تلقاء نفسه.   إنشاؤه  یتطلب رؤ�ا والتزامًا بتحقیقه على أرض الواقع. 
�عرِّ  ف هذا الدلیل "منظمة  مجتمع مشترَك " على أنها: منظمةٌ أفرادُ طاقمِ  ها وأعضاءُ  مجلس إدارتها  

وأصحابُ  الشأن الآخرون   فیها   یهودًا وعرً�ا  - �عملون و�دیرون و�تعاونون معًا للدفع قُدُمًا �أفكار  –
ومُدْرَكات ومفاهیم وطُرُق أداء  المجتمع المشترَك في إسرائیل على النحو الذي  تعرّفه المنظَّمة.   

یوجد في إسرائیل العدید من المؤسسات والمنظَّمات والفضاءات التي �عمل فیها یهود وعرب في فلك 
واحد، �المستشفیات والحوانیت والمجمّعات التجار�ة والمؤسسات العامة، إلا أن عدد منظَّمات 

المجتمع المشترَك وفقًا للتعر�ف الوارد هنا  -  أصغر من ذلك �كثی – ر. �ضم هذا الدلیلُ معارفَ 
ومعلوماتٍ  واستبصاراتٍ   ذات قیمة خاصة  للمنظَّمات الجدیدة المعنیة �التعلّم من خبرة المنظَّمات  

المخضرَمة المتراكِمة،  و�ذلك ل لمنظَّمات غیر الحدیثة على الساحة التي َ�جْدر بها إجراء مراجعة 
ذاتیّة والتفكیر مَلی�ا في سُبُل  بلوغ مستوى  تحسی أفضل للإ ن د ارة التنظیمیة  لو  لشراكة الیهود�ة العر�یة. 

�قدّم الدلیل توصیاتٍ عملیّةً لطُرُق إدارة علاقات العمل بین الیهود والعرب، سواء في الأ�ام العاد�ة 
أم في الأزمات أم في أوقات  تصاعُد الخلافات  في أواسط الجمهور  . من هنا، فإن الدلیل �مكن أن 

�كون مفیدًا ل مز�د من ال  منظَّمات  غیر المحسو�ة �الضرورة   على  منظَّمات  مجتمع مشترَك  ، التي  �عمل 
فیها یهود وعرب  یدًا بید ، ومنها:    

 

المستشفیات. •  

مراكز الشرطة. •  

المنظَّمات الخدماتیة: مراكز خدمة الز�ائن �مختلف أنواعها، المطاعم، المقاهي وغیرها. •  

متاجِر التسو�ق �المفرَّق: السو�رمار�ات، حو  • انیت الملا�س وغیرها.  
المنظَّمات الاجتماعیة: الجمعیات التي تقدّم الخدمات، المراكز الجماهیر�ة وغیرها. •  
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الجزء الأول:   
العمود الفقري 

الاستراتیجي الأيديولوجي 
للمنظمة  الرؤيا، الرسالة  –

والاستراتیجیة  
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نفترض هنا، �ما هو الحال في عالم  إدارة المنظَّمات، �أن �ل منظَّمة، مهما �انت، تحتاج إلى فكرة 
واحدة واضحة ومُلْهِمة تجمع �لَّ الأطراف المعنیة في المنظَّمة حول هدف تحقیقها على أرض 

الواقع، أي أنها �حاجة إلى رؤ�ا تنظیمیة، عِلْمًا �أن الرؤ�ا التنظیمیة هي التي تحدّد رسالةَ  المنظَّمة  
الخاصة، ونظ ر�ةَ  التغییر التي تضعها، وسُبُلَ   العمل الأساسیة لتحقیقها.   

تعلِّمنا الأدبیات التنظیمیة �أن المهمة الأساسیة لرؤ�ا أي منظمة،  و  الأهداف السامیة المستمَدّة منها، 
و  الرسالة ونظر�ة التغییر التي تنتهجها تتمثّل في صَوْغ استراتیجیة عملٍ  تعكس ماهیّةَ   المنظَّمة، تحدّد  

مسلَكَ  أفعالها وتوفّر تعبیرًا واضحا   عن  أهداف ها وغا�اتها؛ س  یاستها، أولوّ�اتها و�رامج عملها و   آلیّات 
صنع القرار ورصْد الموارد فیها  . 

عندما یتعلق الأمر �منظَّمة  مجتمع مشترَك ، فإن التعاطي مع هذه الفرضیة یتمّ إّ�ان مرحلة تعر�ف 
الرؤ�ا والأهداف ال مشتر�ة؛ إذ أن تعر�ف الرؤ�ا یهدف إلى وضْ   ع نقطة نها�ةٍ   واضحة   صورة  -

لمجتمع مثالي  تطمح المنظمة لبلوغه - ا . بیّنت الدراسة التي أجر�ناها أن السواد الأعظم لمنظَّمات 
المجتمع المشترَك في إسرائیل �فتقد صورةً مستقبلیة متكاملة، واضحة ومفصَّلة �هذه؛   ما  �عود  في 

المقام ا لأول إلى غیابِ  الإجماع حول طا�ع دولة إسرائیل، أو   إلى  الشكلِ الذي  ی نبغي أن  ی تّخذه 
المجتمع المشترَك في إسرائیل  �عد  اكتمال مهمة المنظَّمة. تتجلّى الفجوات الأساسیّة   في المقام الأول 

بین الشر�اء العرب والشر�اء الیهود في المنظَّمة، لكن الأمر لا �قتصر على ذلك   فقط وعلیه،  . فإن 
هذا الفصل �قدم نظرة خاصة حول طر�قة صیاغة الرؤ�ا ومضامینها في منظمات  المجتمع المشترَك  .  

 

 

الرؤيا:  
 

 

أي رؤ�ا لمنظَّمة  مجتمعٍ  مشترَكٍ   �جب أن تتناول   السیاق العام للمجتمع في إسرائیل، وعلى أي نحو  
سوف یبدو  هذا المجتمع  �عد تحقیق تلك الرؤ�ا.   

العدید من محاولات صیاغة الرُّ  ؤى �اءَ  �الفشل؛ سواء لأن عددا ص  غیرا جدا من الأشخاص فقط  قَبِل  
الرؤ�ا ، أم نتیجةَ  َّ إلى حدٍّ أفقده تمامًا روحَ   الصیغة العامة والضبابیة التي میّزت النص الرؤ�ا . الخلافات 

حول هذه القضیة المشحونة بین المجتمع الی هودي والمجتمع العر�ي، وداخلَ  �ل مجتمع من هذین  
المجتمعَین، عمیقةٌ لدرجة أنها �ثیرًا ما لا تتیح صَوْغ  رؤ�ا مشتر�ة ومتّفَق علیها.   

مع ذلك، تجدر الإشارة إلى أن الوضع لیس دائما على هذه الحال، وقد شاهدنا حالاتٍ  أفلحتْ   فیها  
المنظَّمات �التوصّل إلى  رؤ�ا مشتر�ة.    

في دراسة أجر�ناها بین منظمات المجتمع المدني التي تروِّج لمجتمع إسرائیلي مشترك، أفاد أعضاء  
وعضوات في المنظمات �أن محاولات صیاغة رؤ�ا تنظیمیة مشتر�ة ومتّفَق علیها �ثیرًا ما تثیر 

خلافات وصراعات حادّة داخلَ المنظمة، بل وتهدّد وحدة المنظمة أحیانا. یتبیَّن لنا إذن �أن سیرورة  
بناء صورة لمستقبلٍ  مثاليٍ   تطمح إلیه المنظمة و�شكّل مصدرًا للاقتداء ودافعًا للعمل، لم تفشل فقط  

في بلوغ مُرادها، بل حققت عكس ذلك: الشعور �عدم وجود فرصة حقیقیة أو أن الشراكة  �حدّ ذاتها 
غیر أصیلة. یبدو من هنا إذن أن هناك حاجة إلى التحلّي �صبر أطول  واعتماد نهجٍ  ذي   أ�عاد 

متعدِّدة أكثر �ضمن نجاح الرؤ�ا التنظیمیة في توحید الصفوف والتح فیز ل  تحقیق التأثیر، ولا �حوّلها 
إلى وثیقة طو�او�ة أو إلى حلٍّ وَسَط "لا حَوْلَ له" وهذا یتطلب قیادةً  ، حقیقیةً   قادرة على التعاطي مع  

الأوضاع المعقَّدة، وعلى وضع رؤ�ا شاملة ومضمِّنة، واعتماد نهج متشارِك وتشارُكي في صیاغة 
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استراتیجیة واضحة ومحدَّدة، إلى جانب اعتماد مقارَ�ة واقعیة ومرنة لإخراج  الرؤ�ا إلى حیّز التنفیذ.  
النهج الذي �شجع المرونةَ  والتشاركَ   أمرٌ �الغ الأهمی  ة لكل منظَّمة، فكم �الحري إن �انت هذه منظَّمةَ   

مجتمعٍ  مشترَك  ، إذ أن الغا�ة هنا  تَ  كْمن في توحید  أطرافٍ تنتمي  إلى  مجموعتَین قومیتَین مختلفتَین   
اثنتَین على الأقل . النهج الذي �شجع المرونةَ والتشارك، التضمینَ والإنصات للرأي الآخر �ساهم 

في خلق شعور �قیمة المشارَ  كة، �صِ  دق النیّة والرغبة في العمل المشترك �الرغم من تعدّد وجهات 
النظر حول  الرؤ�ا �عیدة المدى. لا بد من التأكید هنا على أنه �جب ألا یتحوّل الأمر إلى "طقس"  

للتشارك أو إلى تشارُك تظاهري، بل  أن یؤول  إلى التزام حقیقي �الإنصات والتطرّق إلى مختلَف 
الآراء وأخذها � الاعتبار، والحرص على  نَیلِها حقَّها في القرارات المتَّخذة. التلاعب �سیرورات التشارُك،  

دون الأخذ �الحسبان لوجهات النظر الأخرى، حتى إن �انت محافِظة، لا یؤْ  تي إلا �الضرر.    
 

توصیات مضمون الرؤيا:  |   
 

التركیز على المصلحة المشترَكة: �جب أن تعكس   الرؤ�ا التنظیمیةُ   المصالحَ    
والقیمَ  المشتر�ة للأطراف المعنیة من ِ�لا المجتمعَین، الیهودي والعر�ي. �التوازي مع ذلك،  

�جب أن تعكس  الرؤ�ا وتتناول مختلَفَ   وجهات النظر والقیمَ   المر�ز�ة في �ل مجتمع. درجة الاختلاف  
داخلَ �ل مجتمع تكون أحیانا مساو�ة، أو حتى أشدّ حدّةً من د  رجة الاختلاف القائمة بین المجتمعَین. 

ما �عني أن تعر�ف  الرؤ�ا المشترَكة �ثیرا ما یوضَع أمام حدود أشدّ   صرامةً  ومساحات أضیق، أو 
�كون عمومی�ا وضبابی�ا أكثر  من منطلَق الرغبة الواعیة في تشخیص المشترَك والمتّفَق علیه، والتر�یز  

علیه.   
لا �عني هذا أنه لا �مكن أو  لا حاجة إلى صیاغة رؤ�ا طو�لة الأجل، شاملةٍ    ومتّفَقٍ   علیها للمجتمع  

الإسرائیلي � مجتمع مشترَك . إلا أن البحث المیداني الذي أجر�ناه �فید �أن الأمر هذا غیر ممكن في 
الوقت الحالي، و�التالي، فإنه لا بد أن تكون الخطوات التالیة أكثر قُرً�ا ومَقاسةً تمكّننا من وضع 

أس س قو�ة �ما فیه الكفا�ة لبناء الرؤ�ا المنشودة في المستقبل، سواء للمنظَّمة أم للمجتمع �أكمله.   

الرؤيا المحدَّدة زمنی�ا ومضموناً: �علّمنا نهْجُ   وضْعِ   ا  لا ستراتیجی ات ال  تنظیمیة �أنه 
�قدر ما  تنجح الرؤ�ا التنظیمیة   في  رسم صورة واضحة  لمستقبل منشودٍ   ، طو�لِ  الأجل وشاملٍ    

لكافة الأطراف المعنیة في المنظَّمة، فإنه ت ا خدم دورَ  ها على نحو أفضل. فضلا عن ذلك،   

عندما يتعلق الأمر بمنظمات مشتركة، يجب أن تكون الرؤيا  عن وعي وقصد  – محدَّدة أكثر،  -
سواء بالزمن أم بالمضمون، أي ينبغي التركیز على فترة زمنیة أقرب وعلى موضوعات ت حظى 

بتوافق واسع، وتجنُّب القضايا التي تثیر خلافات حادة. بعض المواضیع "رمالٌ متحركةٌ" من 
شأن الانشغال بھا جَ  رُّ المنظمة إلى مستنقعھا دون القدرة على الانفلات منھا ومواصلة 

العمل معًا في سبیل الھدف المشترك.  " قانون العودة ) " חוק השבות ( ، من جھة، و " حق 
العودة للفلس  طینیین" من الجھة الأخرى، أو تعريف دولةِ إسرائیل دولةً يھوديةً وديمقراطیة  

من ناحیة، أو دولةً لجمیع مواطنیھا من الناحیة الأخرى، ھي بعض الأمثلة للقضايا المثیرة 
لخلافات شاقة ومُرةّ.  

تشهد التجر�ة على أرض الواقع �أن احتمال توصُّل الیهود والعرب  أولئك الذین �مثّ  – لون على الأقل 
موقفَ التیارَ�ن المر�زَ�ین لكلا القومیتَین  إلى اتفاق في القضا�ا المذ�ورة في الوقت الحاضر ضئیلٌ  –

جدا. علاوة على ذلك، فإن فرص نجاحهم في مواصلة عملهم على  وضع استراتیجیة تنظیمیة مشتر�ة  
�عد مناقشة هذه القضا�ا صغیرةٌ هي أ�ضًا.   
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ھذا يعني أنه  يمكن التطرقّ إلى مثل ھذه القضايا بمقارَبة عامة، جزئیة وضبابیة  لیس  -
بھدف إسكات تلك القضايا  أو تجاھلھا   بل لغرض تناولھا ومناقشتھا بعدما تصبح بنیة  –

العلاقات والشراكة في المنظَّمة قويةً بما فیه الكفاية، أو عندما يخَلُ  ق السیاقُ  والمناخ  
السیاسي في الدولة الفرصةَ للقیام بذلك.   

لا بد لواضِعي  الرؤ�ا أن یدر�وا �أن الإجماع التام حول �ل المواضیع قد �كون م  ستحیلاً، وأن �عض 
القضا�ا سوف یتم تناولها، عن قصد و�وعي، �صورة جزئیة وأنها سوف تبقى ضبابیة إلى حد ما. 
إنه إذن خیارٌ استراتیجي واعٍ �عكس متانةً تنظیمیة و�دراكًا حقیقی�ا وعملی�ا، ولا �عني نفیًا أو امتناعًا 

أو ضعفًا أو عدمَ استعدادٍ للتعاطي مع المعضلة.   
لكي تتمكنّ الرؤيا من التحفیز والتوجیه إلى الفعل والتأثیر، لا بد من التمییز بین القضايا التي  

للمنظَّمة قدرةٌ  على التأثیر العملي فیھا، وتلك التي لا قدرةَ   لھا علیھا.    

أحد الأمثلة عن تلك القضا�ا هو هو�ة الدولة المستقبلیة. إنها قضیة �الغة التعقید والأهمیة إلى حدٍّ   
لا �مكن التوصّل �شأنها إلى  تفاهمات في الوقت الراهن. من هنا، فإن العدید من منظمات   المجتمع 

المشترَك �متنع عن التوسّع في خوضه هذه القضیةَ، ولا �جاهد للتوصّل إلى اتفاق واسع �شأنها بین  
أعضاء وعضوات الطاقم ومجلس الإدارة وغیرهم من أصحاب الشأن. الحفاظ المتعمَّ  د و  عن وعي 

على الضبابیة �مكِّ  ن المنظمةَ  من العمل �فعالیةٍ   وخلْقِ   تأثیر اجتماعي وسیاسي نحو الخارج؛ ولكن،  
وفي نفس الوقت، �جب أن تحافظ المنظمة على وضوح داخلي  وأن تخلق حیّزً   ا تنظیمی�   داخلی�  ا یتیح  ا

المجالَ  للطاقم و   للأطراف  المعنیة للتفكیر والتعبیر عن أنفسهم �حر�ة  داخلَ  ها (وسوف نتوقّف بتوسع 
عند أهمیة هذه الحر�ة في الفصل الذي یتناول رأسَ  المالِ   البشريَّ   في المنظمة).   إننا نوصي بتشجیع  
حوارٍ أیدیولوجي قِیَميٍ، حيٍّ ومتعمِّق لا �ستثني أيَّ  رأي أو وجهةَ   نظر، �ما في ذلك   الآراء ووجهات 

النظر التي لا تتفق مع مواقف المنظَّمة المعلَنة.   
من المھم الإشارة إلى أن الضبابیة يجب أن تقتصر فقط على المواضیع التي ترى المنظَّمةُ   

أن إلمامھا بھا لا يرْقى إلى حدٍّ  يمَ   كنِّھا من تناولھا، أو أن معالجَتھا ھو بمثابة "رمال متحركة". 
أما الموضوعات التي يمكن الاتفاق ع لیھا على نطاق واسع، فالأوَْلى أن تَ  أخذ حقَّ  ھا عَبْرَ 

رسائل واضحة وجلیةّ. يتبینّ من دراستنا أنه في طور الانتقال من الرؤيا الواسعة إلى 
الاستراتیجیة والأھداف المرحلیة والأھداف النھائیة وبرامج العمل، يُمْكن وينبغي الطموح 

إلى وضوح ودقةّ أكبر.  

 

توصیات | سیرورة ص  یاغة  الرؤيا  :  
 

ال مشارَكةُ  ال  نشِطة و ال تمثیلُ  ال  تامِ  الو  متعدّدِ  للأطراف المعنیة:  ثمّةَ   أهمیة  
�الغة في أن تجد �افة القوى   ، المواقف ومختلَ   ف الآراء الممثَّلة في المنظَّمة تعبیرًا لها في سیرورات  

اتّخاذ القرارات. من المعروف أن العملیات التشار�یة التي تعبِّ  ر عن تنوُّع الآراء تُفْضي إلى قرارات أفضل 
وأكثر استنارةً  وتز�د من فرص إخراجها إلى حیّز التنفیذ. �م �الحَري عندما یتعلق الأمر �صیاغة الرؤ�ا في  

المنظمات التي ترفع لواء  المجتمع المشترَك . 

من أجل أن  تكون الرؤيا التنظیمیةُ  وثیقةَ   الصلة بالواقع الذي تعمل فیه المنظمة، نوصي بفتح  
المجال أمام كافة المواقف والآراء والأيديولوجیات  المؤثرِّة في الخطاب العام لكي تجد   ھذه 

بدورھا  مكانا وتأثیرا لھا داخل المنظمة. نقصد ھنا بأن تیارات الوعي السیاسي الرئیسیة 
في كلا  الشعبین، والتي تؤثر في الخطاب والمناخ السیاسي في المجتمع، يجب أن تكون 

ممثَّلة وذات تأثیر في النقاش الداخلي. إلى حد ما، من الضروري ھنا التركیز على الآراء 
وعلى الأيديولوجیات ولیس فقط على أفراد  -  بذاتھم (داخل المنظمة)  باعتبارھا بمثابة –    
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طرفٍ معنيّ  يجب أن   ي كو ن ممثَّلاً  في المناقشات حول الرؤيا، حتى لو لم يكن ھناك شخصٌ    
محدد يمثلھا بالكامل. إن اختارت المنظَّمة سبیلَ  الاختزال وأدارتْ نقاشاتٍ   ت قتصر على آراء 

ومواقف الأعضاء والعضوات الممثَّلین  والممثَّلات  داخل دائرتھا الداخلیة فقط  - نتیجةَ    
ملزومیاتھِ  م ومستويات نشاطھٍ  م ومعارفھِ  م ال فائق ة  ف – قد تضع رؤيا لا تمتّ بصلة كافیة 

للحلبة التي تطمح إلى التأثیر فیھا واستراتیجیاتٍ  غیر فعالة في تلك الحلبة بما فیه الكفاية.  
وھنا يُطرح السؤال: أين يقع الحد بین  ضرورة  مراعاة وتمثیل المواقف ووجھات النظر التي 

تمثل مجتمعًا مشتركًا، على ھذا ا لنحو أو آخر،  من جھة،  والمواقف المعادية لھا التي ھي 
بمثابة "حصان طروادة" في عملیة صنع القرار في المنظمة؟ يمرُّ الحد في تقبُّل فكرة 
المجتمع المشترَك، أي�ا كان تعريفه، وفي الالتزام بمبدأ المساواة. أحد الأمثلة النموذجیة 

على المواقف "الخارجة عن الحدود"، التي ن جدھا على الجانبیَن الیھودي والعربي، ھو ذاك 
الذي يعتبر أحدَ الشعبیَن صاحبَ الحق الطبیعي والحصري على البلاد، والشعبَ الآخرَ 

"ضیفًا" وُ  جُ  ودُه "مقبولٌ  "، أما كمجموعة قومیة  لا كأفراد  – فإنه لا يرى أنھا تستحق  –
المساواة في الحقوق.  يجب أن تعترف منظمات المجتمع المش  ترَك  بعدم وجود مساواة  

ھیكلیة  وأن تعمل على تصلیحھا ، وإلا، فما  الفائدة من المنظمة؟ إذا توفرّ الاتفاق الأساسي،  
حتى إن انقسمت الآراء حول أسباب عدم المساواة أو طرق علاجه، يكون من السھل أكثر 

العمل معًا ورسم الحدّ.   

إيجاد "المسارات الذھبیة" وتقاطُ   ع  المصالح والاحتیاجات: عملیة  
صیاغة  ال رؤيا  ال تنظیمیة، كما وضحّنا في القسم السابق، ھي مھمة معقدة  تبحث 

عن صیغة تشكِّل "مسارًا ذھبیاً" بین الآراء المختلفة ونقطةَ   التقاءٍ   لمجموعة واسعة  
من مصالح جمیع الأطراف المعنیة في المنظَّمة. لدى البحث عن "المسار الذھبي" 

الذي  يمكنّ المنظمةَ  من العمل بفعالیة وتشارُك، يوصَ   ى بمناقشة الأسئلة المھمة 
التالیة: إلى أي مدى تبرِّر الغايةُ الوسیلةَ، ومتى يمكن للوسیلة أن تبعدنا عن الغاية  ؟ 

كیف يمكننا تحقیق أفضل مستويات التوازن بین الرغبةِ  ِز   في صیاغة رؤيا واسعة تحفّ
وتستقطب مجموعةً  متنوعةً   م  ن الأشخاص والمواقف، والرغبةِ  في التعبیر عن عدالة  

المسار كما تراه الشخصیات المركزية في المنظمة؟ في الممارسة العملیة، يمكن 
طرح ھذه الأسئلة على الأطراف المعنیة في المنظمة على النحو التالي: "أي أمر 

أنت على استعداد للقیام به بھدف التأثیر والدّفع قُدُمًا بفكرة ا لمجتمع المشترَك في 
إسرائیل، وما ھو الأمر الذي أنت غیر مس ت عد للقیام به؟"   

توصیات التمثیل |  : 

طبیعة التمثیل:  من المهم النظر في �یفیة تمثیل مختلَ   ف الأطراف المعنیة في المنظَّمة، 
والتوجّه إلى الأشخاص القادر�ن على تمثیل لیس أنفسهم فقط، بل وتمثیل تیار معین أو  جمهور 

أو جالیة ما، المستعدین للقیام بذلك. إنه لأَ   مر مهم للغا�ة لعملیة صیاغة رؤ�ا مشتر�ة تعبّر عن "مسار 
ذهبي" وتقاطُع المصالح المشتر�ة، لا مصالح الأطراف المعنیة �أفراد. نقصد هنا التوجّه إلى شخصیات  

محددة لدیها القدرة على تمثیل أصوات المجتمع وتمْلُك الشرعیة ل لقیام بذلك. یُتوخّى من تلك الشخصیات 
إذن أن  تُ  بَوِّئَ موقفَ ذاك المجتمع �صورة ذات وزن، على نحوٍ  یوفّر لذلك الموقفِ   تعبیرا عنه في  

الصیغة المشتر�ة المتشكِّلة، مع الحرص في الوقت نفسه على  ال مرونة  ال تكتیكیة و  الإ بداعیة من أجل 
التوصل إلى نقاط اتفاق مستدامة. تأتي ه ذه التوصیة على خلفیة  النُّزوع عادةً إلى التمثیل الذي لا  

هوادة فیه، وهذا لا یتیح  من حیث  الجوهر خَلْقَ شيء جدید ومختلف یر�ط بین طیفٍ  متنوّع من  
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المواقف والمصالح المشتر�ة. الاختلاف في الرأي وتباین المواقف قد ینشآ في أي مرحلة من مراحل 
صیاغة النص المتفَق  علیه، بدْ  ءً  ا �مناقشة الأهداف والوسائل لتحقیقها، مرورًا �جوهر التسو�ات التكتیكیة 

وتحدید المصالح والاحتیاجات المشتر�ة. لذلك، من المهم   أن تستوفي المناقشةُ   المعمَّقة �لَّ   من   قضیة
هذه القضا�ا . أي اختلاف لا تتم معالجته �شكل صحیح قد �ضر  تَ ب كْ  ملة السیرورة. لقد �تب  نا �استفاضة 

عن أهمیة الاستماع إّ�انَ  ، صیاغة رؤ�ا تنظیمیة متفق علیها  إلى �افة الآراء وتوفیر التمثیل لطیف  ،
واسع من الآراء والمواقف حول موضوع المجتمع المشترَك القائمة في الجمهور الإسرائیلي. أشرنا إلى  

أن الانفتاح على المواقف المعتمَدة خارج المنظمة �ساهم في ر�ط المنظمةِ   �الواقع الذي تعمل في �نفه،  
یز�د من مص اد قیّتها ومن قدرتها على التأثیر. مع ذلك، �جب التنبّه إلى أن إدخال العدید من الأصوات  

من الخارج قد یز�د من حدة التوتر  ات والمُناكَفات  داخل المنظمة، مما �خلق صعو�ة �بیرة في وجه  
إجراء مناقشات بنّاءة، بل وقد یهدّد ت ماسك المنظمة  والعمل المشترك فیها.  

يمكن القول إن ھناك في الكثیر من الحالات علاقةً تبادلیة في منظمات المجتمع المشترَك، 
بین التجانسِ  الداخلي في كل ما يتعلقّ بالمواقف تجاه المجتمع الإسرائیلي  مع التركیز  ،

على طبیعة التشارُك العربي الیھودي فیه،   من جھة،  والتغايُرِ  الداخلي الذي يتیح تمثیلا  
واسعا في المنظمة لمواقف الجمھور والمجتمع الإسرائیلیَین. يساھم التجانس الداخلي في 

تقلیل احتمالات الصراع ات والاختلافات الجوھرية داخل المنظمة، في حین يتیح التغاير تحلیلا  
وتفاعُلا  أكثر فعالیة للأحداث والاتجاھات في المجتمع. لا توجد صیغة سحرية لكیفیة خلق 

توازن صحیح والحفاظ علیه بین المقارَبات، بمزاياھا وعیوبھا، لكن ھناك طرقًا تمكِّ  ن من إقامة 
توازن والحفاظ على  التوتر الصحي بینھما، طرقًا تقوم على الاستبصارات التي طرحناھا أعلاه:   

التفريق .1 بین الأيديولوجیات  ، من جھة، والمقارَبات العملیة  من الجھة الأخرى  : الحفاظ 
على "عمود فقري" أيديولوجي واضح، إلى جانب اعتماد مقاربات عملیة تخدم تحقیق 

أھداف المنظمة؛  

تحويل الخلافات إلى "حالات اختبار" تمثلِّ فرصة للتعلم واستخلاص الدروس  .2
والاستبصارات حول حدود المرو نة؛  

نْ مَ  .3 ح مكان لائق لـ"رأي الأقلیة" داخلَ المنظمة، أي لوجهات النظر الأقل شعبیة في المنظمة 
وفي الخطاب السائد (ولیس الأقلیة القومیة).  

 

 

الاستراتیجیة  

 

 
�عد الانتهاء من  سیرورة صیاغة الرؤ�  ا ، أي الإجا�ة عن السؤال "ماذا؟"، �جب إقامة إجماع على  استراتیجیات 

عمل المنظمة، أي الإجا�ة عن السؤال "كیف؟". من المهم الحرص الدائم على أن تعكس استراتیجیات العمل  
الیومیة �الفعل الأجندةَ والرؤ�ا المشتر�تَین، وأن تنعكس هذه الاستراتیجیات �شكل لائق  على بنیة المنظمة،  

معاییرها یَ وقِ   مها. الحرص على تثبیت درجة عالیة من  التوافق بین �ل هذه العناصر �ساهم في التماسك 
التنظیمي والاستدامة على مدى الزمن، دون أن �كون الأمر منوطًا بهذه الشخصیة أو غیرها.  

في هذا الدلیل، المصطلحُ "استراتیجیة"، والمعروف أ�ضًا في المراجع المهنیة �اسم "استراتیجیة الخدمة"،  
كونها تخدم المنظمة في مسارات عم لها �شكل استراتیجي �مثّل مجمَل الإجراءات التي تخطط لها المنظمة  

وتنفذها في إطار خطة عمل متعددة السنوات في سبیل تحقیق رؤ�اها.  
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تعكس هذه الاستراتیجیة التفكیرَ السائد في أي وقت مُعطى في المنظَّمة حول الأنشطة التي �مكن أن تعزز 
أهداف المنظمة على أفضل وجه من  ضمن طیف متعدِّد من الأنشطة الممكنة. تر�ز هذه الأنشطة على  

تحقیق الأهداف النهائیة وفقًا للرؤ�ا التي وضعتها المنظمة.  

الأسئلة التي تمیّز عملیة وضع الاستراتیجیة هي: ما هو اتجاه العمل الذي یتمتع �أفضل الفرص للدفع قُدُمًا 
برؤ�انا؟ هل تتوافق الإجراءات مع رؤ�ا ورسا لة المنظمة �ما صاغهما مجلس الإدارة وطاقم المنظمة، وهل 

مقبول يه على الأطراف المعنیة �منظمتنا؟ مَن هي فئات الهدف لبرامجنا؟ من هم الشر�اء الذین سوف  ة
نختار للتعاون معهم؟  

في الفصل السابق، الذي یتناول رؤ�ا المنظمة، أوصینا �اعتماد مقارَ�ة "الضبابیة  المُتیحة" و  ال تر�یز  في  الرؤ�ا 
على القضا�ا التي تحظى �اتفاق واسع. ولكن  عندما یتعلق الأمر �الاستراتیجیة وخطة العمل المستمَدة منها 

هناك حاجة إلى الوضوح والدقة والت - بئیر . 

�جب أن �عمل الطاقم وِفْقَ خطة عمل محددةٍ جیدًا مترجَمةٍ إلى مهام وجداول زمنیة واضحة ومعرو   فة تعكس 
استراتیجیةَ  معروفةً   ومتفَقً   علیها لتحقیق أهداف المنظَّمة. من جملة ذلك، �جب أن تتفاعل المنظمة �استمرار  ا

مع الأحداث الخارجیة التي تؤثر فیها وتتطلّب منها إجراء تعدیلات، أو التفكیر فیها على الأقل، ولن �كون 
من السهل علیها القیام بذلك دون استراتیجیة واضح ة، معروفة ومتفَق علیها.  

كل منظمة، أي�ا كانت، تقف أمام  امتحان الأھداف والوسائل؛ ما الذي يمكنھا فعله وما الذي  
ھي على استعداد للقیام به لتحقیق أھدافھا. لكن، إذا كان الأمر متعلقًّ  ا بمنظمة يھودية 
عربیة مشتركة، فإن لھذا السؤال جوانب خاصة. ويرجع ذلك إلى "الضباب یة المتیحة"، التي 

ذكرناھا، للرؤيا التنظیمیة التي تترك عن عمد القضايا المتفجرةَ  خارجَ   تعريف الرؤيا. مع ذلك،  
قد تشكلّ تلك الضبابیة عقبةً أمام  شقّ  طرق   مغايرة ومبتكَرة للعمل، أو   نوعًا من  " الطرق  

الا لتفافیةّ" التي لا بد منھا أحیانا لمعالجَة موضوعٍ  ما يَ   دُ  حول بُّ  ه خلاف سیاسي ولا يحظى 
برؤية مشترَكة.  

الدفع قُدُمًا بموضوع معقد مثل المجتمع المشترَك في إسرائیل، يتطلبّ انفتاحًا و حبَّ 
استطلاع ، حتى يتسنى لاحقًا إيجاد وتنفیذ استراتیجیات عمل إبداعیة غیر مفھومة ضمنًا. 

يمكن أن تكون تلك استراتیجیاتٍ تبدو وكأنھا انحرفت في  بعض المواضع عن الغاية الرئیسیة 
(التي ھي بدورھا، في كثیر من الأحیان كما سبق وتبینّ لنا، غیر محدَّدة على نحو مُسْھَب 

وبوضوح كافٍ). على سبیل المثال: وَ   السكان العرب بصناعة التكنولوجیا الفائقة، أو  لُ صْ 
الجمعُ  بین الشباب الیھودي والعربي من خلال العمل المشترك في   المشاريع التكنولوجیة 

المشتركة، كما تفعل منظمة "مُنى". عدم وجود تعريف واضح للاستراتیجیة التنظیمیة من 
جھة، والتعريف المقبول، وإن كان عن قصدٍ  ضبابی�ا، للرؤيا التنظیمیة، من ناحیة أخرى، قد  

يؤولان إلى إحدى النتیجتَین التالیتَین: (أ) تصلُّب وتشدُّد لا يتیحان الا نفتاحَ  وحُبَّ   ا  لا ستطلاع، 
(ب) سلسلة متعدّدة من الإجراءات التي لا تَ  رْ  قى إلى مستوى تأثیر ذي  ال شأن.  

 

توصیات    | طبیعة الاستراتیجیة التنظیمیة:  
 

المرونة  الوسائل والأھداف: – إحدى القضايا الرئیسیة التي تَ   غَ شْ  ل منظماتِ   
المجتمع المشترَك في إسرائیل خلال ھذه الفترة ھي إلى أي مدى تبرِّ  ر الغايةُ   

الوسیلةَ  ؟ إلى أي مدى تكون المنظمة على استعداد للذھاب من أجل النھوض برؤيا 
المجتمع المشترَك دون الخروج عن مسار الرؤيا، وإلى أي مدى ھي مستعدةٌ ومھیَّأةٌ 

لاعتمادِ  أسالیب وطرق لا تتفّق تم  امًا مع قیم المنظمة بل المخاطَ  رةِ  بفقدان تلك القیم؟  
على سبیل المثال: تستثمر دولة إسرائیل في ھذه الفترة أكثر مما كانت تفعل في الماضي 
للنھوض بالسكان البدو في الجنوب، ما يوفرّ فرصة للمنظمات للتعاون مع مكاتب حكومیة 

عدة في سبیل الدفع قُدُمًا ببعض الأھداف وتعزيز الاستدامة الاقتصادية. في الكثیر من    
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الحالات، لا  ت تفّق  الأجندةُ  الحكومی  تماما مع دوافع المنظمات الأيديولوجیة ورؤيا ة ھا ، من ھنا، 
فإنھ تنطوي على ا معضلة: إلى أي مدى يشكلّ الاعتمادُ على المیزانیات الحكومیة   رافعةً 

ل لفرص التي يمكن للمنظمة أن تستفید منھا  من جھة، و  إلى أي مدى يھدّد  ھذا الاعتمادُ 
النھجَ والاستراتیجیة، من جھة أخرى. معضلة استراتیجیة أخرى ھي  ال قیود و ال تحديات  التي 

يضعھا  التعاون مع  المكاتب الحكومیة. فمن ناحیة، يمكن للإعانات الحكومیة أن تساھم في  
استقرار المنظَّمة الاقتصادي، لكن، من ناحیة أخرى، لا يمكن  الوثو ق بو صول المدفوعات في 

موعدھا أو كاملةً. على المستوى الجوھري، غالباً ما يثیر التعاونُ مع المؤسسة الرسمیة   ،
سواء القطرية أم المحلیة، معضلاتٍ قیَِمیةًّ  ويكون مصحوباً بال خشیة من التدخل أو محاولات 

الحد من حرية عمل المنظمة. من ناحیة أخرى، يمكن للتعاون مع  الأوساط السیاسیة  
والمھنیة في المكاتب الحكومیة أن يفتح فرصًا للتأثیر، سواء على مستوى الوعي أم 

السیاسة، ورَ  صْ  د الموارد وإدماج المھنیین من المجتمع العربي في المكاتب الحكومیة. يمكن  
لكل ھذه العوامل أن تثُْمِر نجاحات كبیرة في النھوض بأھداف المنظمات على أرض الواقع.  

إننا نوصي بوضع استراتیجیة تنظیمیة مرنة، من ناحیة، لكن ذات حدود واضحة من جھة أخرى  
تقوم على قیم راسخة ومصاغة بوضوح. بقدر ما تُستوعَبُ  ھذه القیمُ   في الحمض النووي  

للمنظَّمة وتصبح واضحة لجمیع الأطراف المعنیة ومقبولة علیھم، تتمكّن المنظمة من إظھار 
المرونة والاستفادة من الفرص المناسبة، دون فقدان الاتجاه ودون الخروج عن جوھر  

الاستراتیجیة التنظیمیة. علاوة على ذلك، فإن استیعاب القیم والمبادئ الواضحة ھو بمثابة  
ِه المنظمة: متى علیھا أن تتحرك في اتجاه ما، ومتى يجب أن تتوقف لأن اتجاه  بوصلة توجّ

العمل ينحرف عن قیم المنظمة أو يع رّ  ضھا للخطر. يمكن القول إذن بأن الاستراتیجیة التنظیمیة  
الجیدة والراسخة ھي كالعمود الفقري المسؤول عن المرونة وعن  تماسُك المنظمة وصمودھا.   

 

"الانتھازية الواقعیة":  تعمل منظمات المجتمع المشترَك في إسرائیل في وضع 
لا تحظى فیه القضايا التي تحاول النھوضَ بھا بإجم اع الجمھور، وأجزاءٌ  كبیرة منه  

تُظھِر لامبالاةً بھا،  ت تحفّظ منھا  أ ت و عاديھا. لا يقتصر الأمر على أن القضايا  التي تقف في صلب 
عمل تلك المنظمات  لیست "موجةً  يمكن ركوبھا" أو اتجاھًا سیاسیاً رائجًا يمكن الاستفادة  

منه، بل على العكس، غالباً ما يكون شعور في أن ھا تسبح ضد التیاّر. ھا  

في مثل ھذه الحالة، لا بد من معاينة كل فرصة متاحة أو كل منحى تتوقعه المنظمة أو 
تشخّصه من أجل الدفع بالأجندة المشتركة. كثیرا ما تكون ھذه الفرص   والمناح متّفِ  ي قة إلى 

حد ما فقط أو بدرجة ضئیلة مع أجندة المنظمة ورؤياھا الحقیقیة ما  ، يتطلّ  ب منھا إظھار  
المرونة والقدرة على الاستجابة السريعة. من ھنا، فإننا نوصي باعتماد الانتھازية الواقعیة، 
أي القدرة العالیة على تشخیص وتقییم الإمكانیات والفرص، الإعداد والتخطیط (مع إبداء 

المرونة)، والتصرف  مع ظھور فرصة للتأثیر. لقد اخترنا كلمة "واقعیة" للتأكید عل  ى أن العديد 
من الاستراتیجیات التي قد تعتمدھا المنظمة والإجراءات التي س وف  تتخذھا، لا تتوافق 

بالضرورة مع رؤيا المنظمة وقیمھا، ولكنھا تساعدھا من الناحیة الواقعیة على تحقیق رسالتھا 
في بیئة صعبة. ما نقول ھنا يصحّ على معظم المنظمات، لا سیما تلك التي تعمل من أجل  

التغییر الاجتماعي. لكن البحث الذي أجريناه بین منظمات إسرائیلیة مشتركة رائدة يُظْھِر أنه 
في الساحة التي تعمل فیھا، ثمّةَ أھمیة خاصة لاعتماد مثل ھذه الانتھازية الواقعیة.  

 

سیرورة  تطوير استراتیجیة المنظمة  
 

مدى التشارُك: �قدر ما تكون البیئة التي تعمل   فیها  المنظَّمة مَحلَّ �قین ومستقرّة،  �ز ت د قدرتها على 
توقع الإجراءات المطلو�ة منها في سبیل الدَّفع قُدُمًا �أهدافها. علاوة على ذلك، في ظل درجة عالیة 

من الیقین والاستقرار، �مكن لإدارة المنظمة اتّباعُ  نهجِ   "من أعلى إلى أسفل"   Top – down) )، أي 
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وضْع الاستراتیجیة التنظیمیة وسیرورات العمل المستمَدّة منها ونقلها إلى أسفل، إلى الطاقم والأطراف 
المعنیة على شكل إجراءات واضحة. لا �عبّر ما نقول هنا �الضرورة عن دعمٍ  لهذا النهج، ولكن  

هناك �التأكید منظمات تتبنّاه.  
في المق ابل، إن �انت المنظمة تعمل في بیئة لا توفّر الیقین والاستقرار، و�انت أقلَّ  قدرةً على التحكّم  

وتوقُّع تطورات الساحة التي تعمل فیها  وهذا هو الواقع الذي تعمل فیه منظمات المجتمع المشترَك  -
في إسرائیل الیوم  ف – إن علیها الاعتماد  بدرجة أكبر �كثیر على المشارَكة الن  شطة والملتزمة للطاقم 

وللأطراف المعنیة، إذ أنه من الصعب  علیها  للغا�ة تزو�دهم �مجموعة من القواعد والإجراءات 
والتعلیمات التي توفر حلولاً مناسبة لمختلف الأوضاع التي �ثیرا ما یُ  نْ  شئها هذا الواقع. لذلك، �جب 

أن تبادر المنظمة إلى تشجیع طاقم العمل والأطراف المعنیّة على وضع الاستراتیجیة، وسیتعیّن  
علیها لاحقًا أن تتا�عَ عن �ثب وترصدَ بتنبُّه التنفیذَ الفعلي من جانب �ل فرد من أفراد طاقم العمل. 
�معنى آخر، لا �مكن للمنظَّمة تفادي اعتماد نهج المشارَكة والتقاسم، حتى لو لم یتّفق هذا النهج مع 

المیول الإدار�ة للإدارة.  
 

توصیات  | سیرورة بلورة الاستراتیجیة التنظیمیة  
 

نوصي �أن یتمّ وضع الاستراتیجیة التنظیمیة �مشار�ة أكبر عدد ممكن من الأطراف المهنیة في 
المنظَّمة: المدیر�ن العامین، المدیرات العامات، ومدیري، مدیرات المراتب الوسطى، طاقم العمل، 

والعاملین المیدانیی ن ، العاملات المیدانیات  الذین سیضطرون،   واللواتي سیَضطَّر  رْ  نَ  ل لعمل  طبقًا  
للاستراتیجیة في ظروف متقلّبة وغیر مر�حة، إلى جانب أعضاء وعضوات مجلس الإدارة المطالَب ی ن 

والمطالَبات �جمع ودعم ومساعَدة وتجنید الموارد، والتصرّف �ممثّلین للمنظَّمة في الظروف المذ�ورة.  
هذا، ومن المهم أ�ضًا إشراك الشر�اء الاستراتیجیین وقادة الرأي العام في العملیة لرفع ملزومیّتهم 
تجاه الاستراتیجیة، علاوة على ممثلي وممثلات الجمهور للمساعدة في تعز�ز قدرة المنظمة على 

التنبُّ  ؤ بدقة أكبر �التأثیر المحتمل لاستراتیجیاتها.   
 

ا لعمل المتواصل في  إطار استراتیجیة المنظمة  

 

التغییرات والتعديلات في الاستراتیجیة والتكتیكات:  تؤثر الأحداث الخارجیة في 
المنظمة وفي أسالیب عملھا، تضع التحدّيات في وجه أيديولوجیتھا وتجبرھا أحیاناً 

على إعادة النظر في استراتیجیتھا. تصطدم المنظَّمات بشكل متواتر  بأحداث كالحروب والتوتر 
الشديد على الحدود الجنوبیة أو الشمالیة، أو في المقابل، بالقرار  922 (زيادة موازنات  

ا لمجتمع العربي)، أو الدعوة  إلى  لقاء مع المشاركین والمشاركِین في نشاط منظَّمة 
" تچَْلِیت " ، وتترك ھذه الأحداث تأثیرھا في نشاط منظمات المجتمع  المشترَك في إسرائیل. 

من أجل التعاطي الفعّال مع الأحداث الخارجیة، يجب أن تنُشئ المنظمةُ  وتدير آلیاتٍ   داخلیةً    
للتعامل مع المعضلات التي تنشأ في مختلف الظروف، ومع الأزمات الخارجیة أو السیاسیة أو 

الأمنیة التي لا مفر منھا أيضا. تعمل ھذه الآلیات على تحلیل تأثیر ا لأحداث الخارجیة الدرامیة 
من جھة، وحساب المخاطر التي قد تواجھھا المنظمة والفرص التي قد تنفتح أمامھا لوضع 
نفسھا لاعباً ذا شأن، أو لتعزيز استدامتھا الاقتصادية من خلال التعاون مع مؤسسات من 

التیار السائد. تجاھُل الأحداث الخارجیة والفرص الجديدة، أو الانصراف عنھا ، قد يضر بفعالیة 
المنظمة وقدرتھا على التأثیر، لكن  تناوُل تلك الأحداث ي  تطلب الخروجَ  من مناطق الراحة إلى  

ما ھو وراء ما ھو واضحٌ  ، متفَّقٌ  علیه وغیر صعب. من بین تلك الأحداث الخارجیة التي تركت    
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صدى كبیرا كان قرار الحكومة رقم  922 بتخصیص موارد حكومیة لتنمیة السكا  ن العرب. كان  
من الصعب التكھُّن بموعد اتخّاذ قرار نھائي من ھذا النوع وإدراجه في الموازنة، لذلك، فقد 

وَ  ضَعَ  التصديقُ   على القرار وإخراجه إلى حیزّ التنفیذ منظماتِ المجتمع المشترَك أمام فرصة  
ومعضلة في الآن نفسه: كیف نقارب ھذا الموضوع وإلى أي مدى، وھل نتصرف في ض وء 

ھذه المقارَبة. وما زال الوضع الیوم أيضا، بعد أن تم رصد أجزاء من الموازنة وتحريرھا، يثیر  
نقاشًا نشِطاً حول حجم القرار وطبیعة تأثیره ودور المجتمع المدني في التعاطي معه.  

 

توصیة للمنظَّمة:  إنشاء "فريق استجابة" يكون بمثابة نموذجٍ مصغَّر للمجتمع 
الإسرائیلي  بجمیع أشكاله المختلفة ؛  مختبرٍ يقوم بتحلیل وتشخیص ومعالجَة البیئة 

التي تعمل فیھا المنظمة والتي يريد التأثیر فیھا. إنه لفَي غاية الأھمیة أن  ي تكوّ  ن  مثل ھذا  
الفر ي ق من أشخاص ذوي آراء مختلفة ومتنوعّة  بغض النظر عن موقعھا في التسلسل  -

الھرمي التنظیمي  وأن  – يُ  استع ن  كذلك  بأشخاص من خارج المنظمة وبمعلومات من مصادر 
متنوعة. ھذا ممكن بالطبع، إن كانت المنظمة منفتحة على الآراء السائدة خارجَ  نطاقھا.   

 

التأثیر الداخلي للأحداث الخارجیة:  تضع الأحداثُ الخارجیة التحدّ�اتِ  �ذلك  
في وجه  تماسك  ا لمنظَّمة الداخلي  ، من هنا فإنه من المهم إقامة جهاز بنیويّ متّفَق علیه سلفًا 

یهدف إلى مواجهة واحتواء ومعالجة النزاعات والتوترات الداخلیة التي تنشأ أثناء العمل ال م تواصل 
لتنف یذ الاستراتیجیة والخطط. من الممكن أ�ضًا، بل وُ�ستحسَن الاستعانة �مشورة و  � مساعَدة خارجیتَین. 

� ستخدم العدید من المنظمات الإرشادات الخارجیة في اجتماعات ها المخصصة لمعالجة السیرورات  
الشخصیة وسیرورات ما بین الأشخاص التي تنشأ في المنظمة في أعقاب وقوع أحداثٍ �المع ارك 

القتالیة والحرب والأحداث الأمنیة والسیاسیة.  
سوف نتناول هذا الموضوع بتوسّع لاحقًا في الفصل الذي یتطرّق إلى رأس مال المنظَّمة.   

 
المبادَرة مقابل رد الفعل: في هذا القسم، �ما هو الحال في الأجزاء الأخرى من  

الدلیل، یتم التر�یز �ذلك على أهمیة وضرورة أن  تكون منظماتُ  المجتمع المشترَك قادرةً   على  
الاستجا�ة �سرعة وفعالیة للأحداث السیاسیة والاجتماعیة والأمنیة وغیرها. لكن، �جدر التنو�ه هنا  إلى 

أن الأمر مشوبٌ �خطورة �امنة. فالإدارة الفعالة لأي منظَّمة تتطلب إجراء حسا�ات صحیحة بین النهج 
الاستباقي الناتج عن الاستر  اتیجیة وخطط العمل السنو�ة،  من جهة،  والقدرة على إظهار المرونة 

والاستجا�ة للأحداث الخارجیة التي تقتضي إجراء تغییرات وتعدیلات في خطة العمل.  
في هذه الحالة �ذلك، ینطبق ما نقول على منظمات  المجتمع  المشترك أ�ضًا. مع ذلك، فإن ما تشهده 

السیرورة من تقلُّب وعدم استقرا ر وتواتُر  یتجلّى هنا �صورة أشدّ ع نه في معظم المنظمات الأخرى    ،
وتلبیةُ  الحاجة إلى الاستجا�ة للأحداث التي تغیّر الواقع �جب أن تتمّ في الوقت نفسه و�التوازي مع  

اعتماد نهجٍ مبادِرٍ یؤثّر في الواقع ولا �كتفي برد الفعل تجاهه فقط.  
من شأن وقْع الأحداث وتواترها أن   َ� ضطرّ  طاقمَ   عمل   المجتمع المشترَك إلى تكر�س  وقت طو�ل  

وموارد �بیرة في تعاطیه مع الواقع المتغیِّ  ر والمغیِّ  ر، ومع الفرص والمخاطر في آنٍ واحد. لكن، إذا  
لم �كن تعامُل المنظمة مع التغیرات في البیئة  ضمنَ  استراتیجیة مر�َّ   زة وخاصة، فقد یتبدّد و�ذوب، 

فتضعف قدرة المنظمة �التالي على التأثیر في صیاغة  المجتمع المشترَك . لقد رأینا �ذلك منظماتٍ 
تتّخذ من الواقع المحموم للمجتمع الإسرائیلي ذر�عةً لعدم اعتماد استراتیجیة قائدة وتأسیسیة خاصة 

بها للنهوض � المجتمع المشترَك ، أي أنها تحوِّل ص عو�ةً  مفروضة إلى أیدیولوجیة  ف ، تَفقد قدرتَها على 
التأثیر وتحو�ل المجتمع الإسرائیلي إلى مجتمع أكثر تسامحًا ومشارَكة.  
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الجزء الثاني :  
رأس المال الاجتماعي  
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یتطلب تدعیم أجندة  المجتمع المشترَك في بیئة   غیر متعاطفة �الضرورة   وفي ظل ظروف من عدم  
الیقین، أن تكون المنظَّمة مستقرةً  ومستدامةً   قادرةً   على التصرف �شكل استراتیجي ولأجَ   ل طو�ل، من 

جهة، و�سرعة ومرونة و�بداع وابتكار في الوقت نفسه.  
أحد العناصر الأساسیة لتعز�ز الاستقرار والمرونة هو رأس المال الاجتماعي للمنظمة. رأس المال 

الاجتماعي أم ر ضروري لأي منظَّمة سواء �انت حكومیة أم تجار�ة أ -  اجتماعیة  م ولكنه أكثر  -
أهمیة في المنظمات التي تعمل على شقّ الطر�ق وعلى إحداث تغییر �بیر. ینعكس رأس المال 

الاجتماعي لمنظمات  المجتمع المشترَك في جودة العمل المشترك للطاقم المهني ولأعضاء وعضوات  
مجلس الإدارة و  قادة الرأي في الفئات التي ترتبط بها المنظمة، والناشطین المیدانیین والناشطات  

المیدانیّات وشر�اء وشر�كات الدّرب. أي أن  رأس المال الاجتماعي  ینعكس على  الروا�ط والتماسك  
والقدرة على إجراء حوار مفتوح، معمَّق ومُراعٍ بین �ل أولئك الذین �ساهمون  واللواتي �ساهِمْنَ  ف ي 

تعز�ز شرعیة المنظَّمة ومكانتها العامة وموقعها المهني وتواصلها مع الجماهیر.  
�جد رأس المال الاجتماعي ترجمةً له �شكلَین اثنَین یرتبط الواحد �شدة �الآخر؛ واحد داخلي والآخر 

خارجي. الأول هو رأس مال المنظَّمة الاجتماعي  الإنساني الداخلي؛ أي جودة ومتانة العمل  -
الیهودي العر�ي المشترك القائم على وجود "مختبر" تتبلور فیه الأفكار والأنشطة وال مشار�ع التي تحدد 

طرقًا جدیدة ومبتكرة للوصل بین المجتمعین. والثاني هو رأس المال الاجتماعي الخارجي المطلوب؛ 
أي  العنصر الذي �منح المنظمةَ   ال  مكانةَ  ال  جماهیر�ة  و�عطي عنها الصورةَ على أنها تمثِّل وتعمل في  

خدمة الجمهورَ�ن  الیهودي والعر�ي. تتمثل المهمة الرئیسیة  - إذن التي تواجه إدارةَ المنظمة وفر�قَ 
عملها في إنشاء مناخ وسیرورات تخلق رأس المال الاجتماعي للمنظَّمة، تحافظ علیه وتعزّزه.  

التواصل مع التغیرات السائدة في عالم إدارة المنظمات غیر الر�حیة ثمَّةَ  : في المنظمات الإسرائیلیة  
والدولیة اتجاه �شهد إقبالاً متزایدًا في الوقت الراهن یتمثّل في إیلاء أهمیة �بیرة للمعارف الناشئة من  

أسفل، أي من أعضاء وعضوات الطواقم التي لها  صلات وثیقة أكثر من سواها مع المیدان ومع  
الفئات التي تعمل المنظمة في خدمتها وتمثلها.  �مثّل هذا النهجُ  اتجاهًا مخالفًا لما �ان دارجًا في 

الماضي غیر البعید منذ -  الثورة الصناعیة  المنجمِ الذي أنجبَ  ، المنظَّمةَ   الحدیثة   وما زال دارجًا  –
حتى یومنا هذا في �عض الأماكن �ذلك  حیث تنشأ المعرفة من أعلى، من الإدارةِ  -  العلیا   المو�َّلةِ 

� اتخاذ القرارات  التي ُ�فترَض أن تكون  صحیحة،  ل تتغلغل  تلك القرارات مِن ثَمّةَ  إلى أسفل  ع بْرَ  أنظمة  
وتوجیهات. مع مرور الزمن، اكتشفت المنظمات الاجتماعیة والحكومیة والمهنیة الفوائدَ الكامنة في 

الموقف القائل إن الطاقم، �كل مر�ِّباته، �شكّل مصدرَ معرفةٍ  و�نبغي أن �كون  شر�كً   ا في صنع  
القرار. تطوَّ  هذا الاتجاه عبْ  رَ  رَ الجهود التي بذلتها  المنظَّمات لكي تبقى ذات صلة ورائدة في مجالها، 

وعلى أساس أن فر�ق العمل، وهو الأقرب إلى المیدان وز�ائن المنظَّمة و"قاعدة إنتاجها" یرَ  وْنَ  أمورًا  
تراها الإدارة على الإطلاق أو قد تراها �عد فوات الأوان. لا  
 

الحالة الممیَّزة للمنظَّمات المشترَكة: عندما يتعلق الأمر بمنظمات مجتمع مشترَك،  
ف إلى جانب الاتجاه العام الذي وصفناه للتو، يبدو أن الحاجة إلى تكوين المعرفة من أسفل 

تصبح أكثر أھمیة لحفاظ المنظَّمة على متانتھا وقدرتھا على التأثیر، ويكمن السبب في أن 
ھذه المنظمات تعمل في ظل ظروف من عدم الیقین المستمر ، تنشأ وتبقى نتیجةَ عوامل 

خارجیة وداخلیة مرتبطة بعضھا ببعض. يمكن أن تكون العوامل الخارجیة، كما كتبنا بالتفصیل 
في الفصل السابق، أحداثاً أمنیة أو سیاسیة في إسرائیل أو في أماكن أخرى بالعالم، كما 

يمكن أن تكون تلك أحداثاً ثقافیة (مثلا: مطالبة وزيرة الثقافة بوقف تمويل مؤسسة ثقافیة  
بسبب مض م ون عمل فني ما).  

العامل الثاني لحالة عدم الیقین ھو أن منظمات المجتمع المدني مطالَ  بة إلى حد كبیر 
بشِقّ الطريق أثناء سیرھا وبغیاب الإجابة عن السؤال: كیف يمكن الدّفع قُدُمًا بمجتمع   
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يھودي عربي مشترك في إسرائیل والحفاظ على ديمومته.  القدرة على التعلم من نماذج 
في أماكن أخرى من العالم محدودة ھي أيضًا؛ اتَّضح لنا من مشاركتنا في العديد من الندوات 
واللقاءات في مختلف أنحاء العالم، أن أوجه الاختلاف بین المجتمعات والبلدان المختلفة أكثر 

من أوجه التشابه وفي جوانب كثیرة.  

لا يلغي ما ورد أعلاه بأي شكل من الأشكال النشاطَ الكبیر المبارَك للمنظمات والجماعات  
والأفراد للدّفع قُدُمًا بالمجتمع المشترَك، ذلك النشاط الذي عاد بفائدة كبیرة على ھذه 
القضیة الھامة وعلى المجتمع في إسرائیل ككل. على العكس من ذلك، فإن أنشطة 

منظمات المجتمع المشترَك ھي الأرض الخصبة ال تي أثمرتْ ھذا البحث. بادئ ذي بدء، كل  
الأنشطة التي تم تنفیذھا حتى كتابة ھذه السطور أُجريِتَ وطورَِّت على يد منظماتٍ  عملت  

وأفرادٍ  عملوا في ظروف من عدم الیقین وبدون "دلیل" يعلمِّ كیف يمكن تدعیم التعاون بین  
شعبیَن متشابكَین  ومتخاصمَین منذ زمن طويل،   منذ  آلاف ال سنین  قد يقول البعض. – ثانیاً،  

يتغیر الواقع طوال الوقت وبخطوات عملاقة. تَ  ظھر التحدياتُ  والفرص والمشاكل الجديدة  
بوتیرة سريعة وبقوة مدھشة . من ھنا، يجب   أن  تحرص المنظمة على استحداث سُبل 

عملھا إذا كانت ترغب في البقاء والنماء، وأن تظل ذات صلة وتزيد من قدرتھا على  التأثیر.  
ِق المنظمةُ ازدھارَھا وقدرتھا على التأثیر علاوة على ذلك، لكي تحقّ علیھا أن تحرص على  ،

ضمان تقدّمھا خطوةً واحدةً إلى الأمام؛ ما يعني أن لا تكتفي فقط بالتنبؤّ بالاتجاھات، بل أن  
تشكلّھا و أن  تطرح الحلول ذات الصلة. تكمن جذور مثل ھذه القوة  التنظیمیة في قدرة 

الشركاء والأطراف المعنیة على جمیع مستويات المنظمة على تشخیصِ ما يحدث على 
أرض الواقع، وضْعِه على جدول الأعمال التنظیمي والمبادرةِ إلى اعتماد طرق عمل جديدة 

ومبتكَرة.  

من أجل القیام بذلك، �جب أن تحرص المنظمة على انتهاج ثقافةٍ تنظیمیة من  الانف تاح و  حُبّ 
استطلاع مثبَّتةٍ في سیرورات عملها وفي اختیارها غیر المساوِم لرأس مالها البشري.   
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ما الذي يجب فعله والتركیز علیه لتعزيز رأس   
المال الاجتماعي للمنظمة؟  

 
أ. تشجیع المبادَرة ومشاريع  bottom – up   

إطلاق المشاريع: نوصي المنظَّمات بتشجیع طاقم   العمل، العاملین وا لعاملات، المتطوِّعین 
والمتطوعات على حدٍّ سواء على تشخیص مشار�ع وخطط جدیدة. المبدأ التوجیهي هو تحقیق  

اللامر�ز�ة في الصلاحیات والمسؤولیة، وتعز�ز رغبة وقدرة أفراد الطاقم، المتطوعین والمتطوعات 
لإطلاق سیرورات جدیدة تستند إلى تحسُّس الواقع والم یدان.  

 
توصیات تعزيز رأس المال الاجتماعي |   

في سبیل تسهیل إطلاق المشار�ع على ید طاقم العمل والأطراف المعنیة في المنظَّمة، ینبغي التر�یز 
على ما یلي:  

تدعیم ثقافة تنظیمیة من الانفتاح وحُبّ ا لا ستطلاع  تحثُّ  ال  حافزَ  الإيجابيَ   لأعضاء  
وعضوات المنظمة  لا قتراح وتجربة خطوات جديدة، وتشجّعِ ھم على ذلك، بما في  

ذلك احتمال ارتكابھم الأخطاء  ولديھم الحق في ذلك . أحد التعريفات الأكثر وضوحًا  
للثقافة التنظیمیة ھو: "ھذا ھو الحال عندنا". يعكس ھذا القول ما ھو  دارج في المنظَّمة،  

والقیمَ والمعايیرَ التي تمیزھا في الممارسة. كیف تنشأ قاعدة السلوك ھذه؟ إنھا تنمو إن  
رَ دَ  جتْ المنظمة على تشجیع كافة الأطراف المعنیةّ، بما في ذلك فريق العمل، الناشطین  

والناشطات وغیرھم من الشركاء، على طرح أفكار تستند إلى أرض الواقع، من جھة، في 
وقت يدأب الجھاز التنظیمي، الإدارة خصوصا، على الإنصات إلى أفكار العاملین والاھتمام 

بمعارفھم واستیعابھا في إطار تشكیل أنشطة المنظمة بمختلف المستويات. إن دأبتْ  
ا لمنظَّمة على تقدير وتثمین الأشخاص الذين يعملون ويبادرون، وحرصتْ  بالفعل على القیام  

بذلك إن حقّق مجھودُ العاملین الثمارَ المرجوةّ،  بل و  فعلتْ ذلك حتى إن لم تُؤتَ تلك الثمارُ، 
يتعززّ الشعور بأن ھذا ھو بالفعل القاعدةُ  السائدة في المنظمة، تلك القاعدة التي تخلق  

أ رضًا خصبة وآمنة لحُبّ ا لا ستطلاع والإبداع والاستعداد لخوض التجارب الجديدة والمخاطر. 
يجد الأمرُ ترجمةً له بِ  نْ مَ  ح الاعتراف الرسمي وغیر الرسمي للأفكار القادمة من القاعدة 

ورعايتھا عبْرَ تصمیم سیروراتٍ  ، تنظیمیة وممارسات إدارية تتیح وتشجع وتتبنىّ المبادرات  ، 
بدءً  ا من الفكرة الخام وحتى إخراجھا إلى أرض الواقع.  

 
مثال: المنتدى المدني لتطو�ر الصحة في الجلیل  

�شكّل  المنتدى  المدني لتطو�ر الصحة في الجلیل نموذجًا لعدد من القضا�ا التي نودّ التنو�ه إلیها:  
المبادرات التي �طرحها العاملون والعاملات في المیدان استجا�ةً منهم لفرصة • وحاجة  

شخّصوها وشخَّصْنَها في المیدان.  
اتّباع استراتیجیة "لا ضرورة  • ل ه"، أو  "Non – Issue" . 
إقامة شراكة مع جهاتٍ العملُ معها لیس أمرًا مفروغًا منه وقضیةُ  • المجتمع المشترَك  لیست  

هدفها الأساس.   
نشأ المشروع على شكل مبادرة محلیّة لناشطین وعاملین میدانیّین �ان الموضوع قر�با إلى قلو�هم،   
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وظنوا أنه قر�ب �ذلك إلى قلوب السكان الیهود والعرب في منطقة الشمال التي تعاني مستوى خدماتٍ 
متدنّیًا قیاسًا �ه  ف ي  م ر�ز البلاد. لم یُنظَر إلى الأمر في البدا�ة على أنه  �ستدعي بذل الجهود 

لإحداث فعل عر�ي یهودي مشترَك، عِلْمًا �أن ذلك لم �كن في الأصل الهدفَ منه.   
 

ومع أن المشروع يعمل في الساحة مدةً طويلة، إلا أنه لم يُنظرَ إلیه لسنوات عديدة على 
أنه يعمل فقط على تطوير مجتمع مشترَك. لقد نما وتحولّ إلى مركز نشاط جَمَع نشطاءَ 
ونشیطات، مھنییّن ومھنیاّت من الطرفَین، الیھودي والعربي، حول عمل مشترَك واسع 
النطاق شَمِل عددا كبیرا من الأفراد والمؤسسات، حظي بتعاون كبیر من قبِلَ المؤسسة 
الرسمیة. لقد حققت ھذه المبادرة إنجازات كبیرة سواء في تطوير الخدمات الصحیة أم في 

إحداث وعي إقلیمي، مشكِّ  لةً مثالاً حیاً لقوة التأثیر القائمة على توحید القوى.   

المبادرة النابعة من القاع لنشطاء فھموا الحالة المزاجیة داخل مجتمعھم (في منطقة 
سكنھم في حالتنا ھذه)، والقدرة على بدء النشاط حول قضیة نبعتْ  من الاحتیاجات الفورية  

لسكان المنطقة، فتحتا المجال لتحقیق إنج ازات كبیرة وشرعّتْ أبواباً كانت موصودة أمام 
العديد من  الفئات . 

 
قدرة الإدارات والمانحین من الخارج على تشخیص الفرص والاتجاهات الجدیدة محدودةٌ  هي  أو، 

على الأقل،  ت ختلف عن تلك التي یراها  العامل  و  ن في المیدان. الرّ�ط والموازَنة بین المبادرات 
والنشاطات من ِ�لا الا تجاهَین هما أمر لا بد منه. وعلیه، فإنه من المهم لنا أن نؤ�د على أهمیة 

وضع معیار تنظیمي �شجّع المبادراتِ من المیدان و�نشاءَ آلیات تنظیمیة تفتح المجال أمام العاملین 
والعاملات في المیدان للتأثیر من الداخل.  

  

ب. الشراكة مع فريق العمل:   
 

اعتماد نھج إداري يتیح ويشجّع الم جازَف  ة

" معضلة  التشارُك " قائمة في حیاة كل مدير ومديرة، وھي تدور حول مسألة محاسِن وعیوب 
نھج الإدارة التشاركیة. إنھا تكمن أساسًا في التصادم بین محاسن وعیوب توزيع القوة 

والصلاحیات والمسؤولیة. بمعنى آ خر، كلما ارتفع مستوى تشارُك وتدخُّل مختلف الأطراف 
المعنیة في عملیة صنع القرار، انخفض مستوى سیطرة المدير أو المدير على طبیعة القرار  ة

وطرق تنفیذه. في الوقت نفسه،   ا زداد مستوى التزام  الأطراف المعنیة بتنفیذ القرارات  
و ترجمتھا على أرض الواقع بنجاح.   صحیح أن  ملكیة  صنع القرار تمنح تحكُّمًا أكبر  ب طبیعته، 

ولكنھا قد تنطوي أيضًا على قدر أكبر من العزلة عندما يتعلق الأمر بتنفیذه. من ناحیة أخرى، 
التخلي عن التحكم واعتماد نھج تشاركي يمكن أن يؤديّ  بطبیعة الحال إلى اتخاذ قرارات لا  ا

تتوافق بالضرورة مع أفكار المدير أو المدير .ة تت  جلىّ  المعضلة إذن على النحو التالي: من 
ناحیة، كمدير أو كمديرة لديك الإرادة والقدرة والمعرفة لرسم الاتجاه والمسار للمنظَّمة أو 
المجال الخاضع لإدارتك وتقديم حلول جیدة لمشاكل معینة، لكن من ناحیة أخرى، لیس 

لديك دائمًا كل المعرفة المطلوبة أو الصورة الأحدث والأكث ر دقة لكل حدث وقضیة، كما ھو 
الحال لدى أفراد فريقك.  إضافة إلى ذلك، للفريق القدرة على المساھمة مساھمة كبیرة 

في بلورة، تبَْئیر وتنفیذ القرارات أو الحلول المختلفة، والدَّلو بآراء أكثر ثراءً وتنوعًا وإبداعًا. في  
المقابل، إذا تم استبعاد الطاقم من عملیة صنع القرارات ولم يشعر  فريق العمل  بأن القرارات   

مُلْكٌ له، فإن مستوى التزامه بإخراجھا إلى حیزّ التنفیذ وتطبیقھا الناجح سوف يضعف. 
الاستعداد للمجازفة و"السیر كیلومترًا إضافی�ا" من أجل أمرٍ لا دورَ لنا فیه لیسا بالقوة عینھا  

كما الحال  عند وجود شراكة ومساھمة حقیقتَین في صنع القرار. الحل الذي تطرحه "القیادة  
ال ممكنة " ھو خلق مستوى أمثل من المشاركة، وفقًا لط  ابع وطبیعة القرارات التي يجب  
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اتخاذھا، أي إشر اك فريق العمل على أعلى مستوى يت ی حه الوضع. ھذا الحل صحیح 
ومناسب لكل مدير ومد يرة.  

عندما يتعلق الأمر بمنظمات المجتمع المشترَك، فإننا نوصي برفع مستوى المشاركة إلى 
أبعد من ذلك، والحدّ المعیاري الذي نقترحه في ھذا الدلیل ھو وضع مستوى عالٍ للغاية 
لمشاركة الفريق في صنع القرار؛ سواء في القضايا التي تطرحھا الإدارة العلیا على الطاولة، 

أم تلك التي تشجّع الإدارةُ فريقَ العمل على عرضھا وإطلاقھا.   

 
لقد أثبت هذا النهج نفسه لعدة أسباب:  1  . المستوى العالي من عدم الیقین : �ما ذ�رنا في الأقسام 

السا�قة من الدلیل، تعمل منظمات  المجتمع المشترَك في بیئة سیاسیة واجتماعیة متقلِّبة وغیر مستقرة.   
تنشأ الفرص والمخا طر �استمرار، وتعتمد القدرة على رؤ�تها والاستجا�ة لها إلى حد �بیر على التدفق 

الجید للمعلومات والمعرفة والمشاعر والحلول الممكنة التي توفّرها جمیع الأطراف المعنیة من المیدان.  
من أجل خلق الحافز لقیام الأطراف المعنیة بذلك، �جب أن �شعر هؤلاء �مستوى ملكیةٍ عالٍ ع لى 

نشاط المنظمة، الأمر الذي �مكن أن یتحقق من خلال مشار�تهم في المبادرات والقرارات.  2 . المَزِّ�ة  :
العمل في منظَّمة  مجتمع مشترَك أمر صعب، �فتقر إلى التألّق و�تعرض لمواقف سلبیة من جانب  

البیئة، العر�یة والیهود�ة على حدٍّ سواء. �ثیرا ما �كون من الصعب رؤ�ة نتائج إ�جابیة واضحة في  
فترة زمنیة قصیرة أو حتى متوسطة، وقد �كون الجهد سِیسِفی�ا للغا�ة. العمل على تنمیة مستوى عالٍ  

ومستدام من التشارُك والمشار�ة والانخراط، هو �مثا�ة أداة إدار�ة مهمة لتنمیة وتطو�ر فر�ق العاملین 
ورأس المال البشري في المنظمة لأمد طو�ل.  

 

ج. تنمیة رأس المال الاجتماعي كسیاسة لإدارة الموارد البشرية:   

 

"تشتمل سیاسة إدارة الموارد البشر�ة على مبادئ ومقوِّمات تُ  نشِ  ئ سلوً�ا إدارً�ا واضحًا ومنتَظمًا في 
مجال إدارة الأفراد �المنظَّمة، على نحو یتجاوز القرارات العرضیة المتعلقة �الأحداث غیر المتوقعة. 

تستند  هذه السیاسة أحیانا إلى فلسفة أو أیدیولوجیة تنظیمیة فیما یتعلق �إدارة الأفراد، مستمدتَین من 
منظور تنظیمي شامل" (شَتِیل: إدارة الأفراد في المنظَّمات الاجتماعیة، دلیل للمدیر).  

 
الجمیع یر�د أن �شعر �أن مكان العمل  بیتٌ  له؛ أن �شعر �الانتماء، أن �عمل في بیئة إنس  انیة توفّر 

له الراحة والاسترخاء والاستمتاع �صحبة زملاء وزمیلات العمل  �صفتهم  �شرً  ا �ذلك. یتمنى �ل  
عامل أن یتلقّى تفهّمًا لاحتیاجاته، وتتمنّى �ل عاملة أن تتلقّى تفهّمًا لاحتیاجاتها من مكان العمل، 

أن �شعر وتشعر �الانتماء إلیه، أن �عامَل وتعامَل �احترام وتقدیر ، وأن الجمیع یتصرّف وفقًا للقواعد 
والمعاییر غیر المكتو�ة التي �جب أن تُعتمَد في مكان العمل. عند تلبیة هذه الاحتیاجات، یزداد 

الدافع والأداء المهني یومًا �عد یوم.  
 

في منظَّمات  المجتمع المشترَك قد تكون المهمة أكثر تعقیدًا؛ إذ تسود هناك حالة تباین أكثر حِدّةً  
بین أفراد الطاقم، تبایُن نا�ع من التشارُك الیهودي العر�ي، إضافة إلى أن القضا�ا السیاسیة لا تختفي 
هناك تحت السطح، بل على العكس، إنها تحتل مر�ز الطاولة. تستند الخطوات المقترحة أدناه إلى 

انطباعاتنا واستبصاراتنا حول السیاسة المعلَنة وأسالیب التطبیق الفعلیة الت ي تعتمدها منظمات 
المجتمع المشترَك في إسرائیل لتنمیة رأس المال الاجتماعي.    
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تعدُّد الھوياّت وتنوُّعھا: .1  

 
تنمیة بیئة تنظیمیة تعكس الهو�ات المتنوعة للعاملین والعاملات وتخلق فیهم وفیهُنَّ في الوقت 

نفسه إحساسًا �الانتماء إلى فضاء مشترَك یرتبطون  وَ�رْتَبِطْنَ �ه، تتطلب توفیرَ  المجال لكِلا  
المجموعتَین والثقافتَین للتعبیر عن النفس في جمیع جوانب الحیاة التنظیمیة. �مكن إخراج ذلك 

إلى حیّز التنفیذ �عدة طرق:  
 

تصمیم فضاء العمل على نحوٍ �فسح مجال التعبیر لِكلا القومیتَین والثقافتَین، وذلك من  •
خلال قِ  طَ  ع الز  �نة والأعمال الفنیة التي �حتو�ها الفضاء المذ�ور   ، و  الانتباه إلى الألوان 

والظلال والرموز الثقافیة والوطنیة فیه  . 
 

استخدام اللغتین و�عطاء اللغة العر�یة حقَّها: في �ل الأماكن تقر�با، حتى في منظمات  •
المجتمع المشترَك ، یتكلم العربُ وتتكلّم العر�یّات  اللغةَ العبر�ة،  فیما لا یتكلّم الیهود 

والیهود�ات اللغةَ العر�یة . من هنا، في �ثیر من الحالات العملیّ   ة ، تصبح إدارة روتین العمل 
� اللغة العبر�ة أسهل �كثیر،  و  تختفي العر�یة، أو �قتصر استخدامها على الخارج فقط،  بهدف 

التواصل مع عموم السكان العرب  ، أو لاستخدامها في اللقاءات مع المنظمات العر�یة. لا  
�أس في هذه الحالة أ�ضا في فتح المجال للغة العر�یة  على روتین المنظمة من خلال  

إضفاء الشرعیة على  أن یتكلّم أفراد الطاقم العرب   � العر�یة، بل وتشجیعهم على ذلك، 
و�حضور الزملاء الیهود. هناك طر�قة أخرى تتمثل في قیام المنظمة بتشجیع وتخصیص 

الموارد لأفراد الطاقم الیهود لتعلُّم اللغة العر�یة. �الإضافة إلى ذلك، یوصَ  ى �أن تتحقّق 
المنظمة من أن جمیع منشوراتها الداخ لیة والخارجیة، عندما یتعلق الأمر �النشر الصحافي 

و�وسائل التواصل الاجتماعي والموقع الإلكتروني،  َ�صْدُر �اللغتین العبر�ة والعر�یة.   
 

الاحتفال �أعیاد و�مناسبات �افة الأد�ان: �جب أن تحتفل المنظمة بنفس المستوى �أعیاد  •
جمیع الأد�ان والطوائف التي ینتسب إلیها أعضاء  وتنتسب إلیها عضوات المنظمة، وأن 

�جد الأمرُ تعبیرًا له �الكامل في رزنامة المنظمة و�اللقاءات الاحتفالیة.  
 

إلى جانب  الاهتمام � الخصائص الثقافیة والبیئیة، یتطلب الاعتناء بتعدّد الهو�ات من المنظمة 
إنشاءَ  حیّزٍ آمنٍ ومحميٍّ في جمیع المناقشات والاجتماعات، والحرص ع  لى دوامه؛ حیّزٍ  �سمح  

�التعبیر عن الأصوات والآراء والمواقف دون خوف، حتى لو �انت تلك مواقفَ لا تقبلها الأغلبیة، 
أو �افة أفراد فر�ق العمل. من المهم للغا�ة تنمیة قدرة تنظیمیة  ل لاستماع ومحاولة الفهم والإدماج، 

حتى في حالة عدم وجود توافق في الآراء، �التوازي مع فت ح الآلیة التنظیمیة لاتخاذ القرارات أمام 
وجهات نظر غیر عاد�ة قد تفتح فرصً  جدیدة. ا  

 
على سبیل المثال، خلال حالات الطوارئ الأمنیة، �مكن للنقاش المفتوح حول موضوع تفهُّ  م 

الفلسطینیین في المناطق المحتلة والتضامن معهم، وفي المقابل  تفهُّم حاجة إسرائیل إلى الأمن  -
والتماهي معها، أن ینطوي على مخاطر  تهدّد وتفجّ   ر التماسك التنظیمي. مع ذلك، لا ینبغي تجنب 

إجراء حوار �هذا، لأنه قائم، و  لأن الطاقم �ضمّ   أفرادً   ا من القومیتین، و�لٌّ یرى   الأحداث من زاو�ة 
مختلفة. هذا صحیح �شكل خاص في  الطواقم غیر المتجانسة التي �مثَّ   ل فیها طیفٌ  واسع من الآراء.   
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أحداث سیاسیة أخرى، مثل التصر�حات المثیرة للجدل، والمبادرات التشر�عیة، والقرارات التي تتخذها 
الهیئات السیاسیة والحز�یة، هي بدورها من شأنها  أن تقود إلى   اندلاع نزاعات معقدة. قدرة المنظمة 

على إجراء مناقشات حول القضا�ا  "ال قابلة للانفجار " تساعدها في جانبَین اثنَین: أولُّهما القدرةُ على  
اتخاذ أفضل القرارات حول موضوع أو قضیة ما، من منظور واسع. وثانیهُما، وهو الأهم لموضوع 

تنمیة رأس المال البشري للمنظمة، یتمثّل ف ي خلق مناخ تنظیمي یتیح لكل عضو  وعضوة في الفر�ق 
التعبیرَ عن رأ�ه أو رأیها، وطرْحَ معتقداته أو معتقداتها الشخصیة على الطاولة،  ونَیْلَ  الاهتمام  
والحصول على الشرعیة، حتى لو لم یتم في نها�ة المطاف قبول مواقفه أو مواقفها.  

اضطرارك إلى تسلیط الرقا�ة على نفسك وعلى  مواقفك عندما تأتي أو تأتین إلى العمل یتناقض مع 
إمكانیة شعورك �أنك في  البیت . 

 
ثمّةَ نقطة أخرى هي الحرص على وجود شفافیة عالیة �كل ما یتعلّق بنهج وسیرورات صنع القرار 

من أجل تعز�ز الثقة وتوفیر توازن تام للقو  بین العرب والیهود ومواقفهم في الأقسام التا�عة  ة
للمنظمة. في منظَّمات المجتمع المشترَك التي تعمل من أجل التشارُك، �جب أن �كون هناك توازن 
كامل في سیرورات صنع القرار بین وجهات نظر أفراد القومیتین، �ما هو مذ�ور في الفصل الذي 

یتناول السیرورات الاستراتیجیة. من حی ث رأس المال البشري وتنوُّع الهو�ات، �جب التر�یز على 
وضوح وشفافیة سیرورات صنع القرار. على المنظمة أن تُظهِر وتؤ�د بنفسها اتّباعَها  سیرورةَ   

صنعِ  قرارٍ   تستند إلى المساواة والتمثیل الكامل. �ساعد هذا الأمرُ أعضاءَ وعضواتِ الفر�ق على  
الشعور �أن قومیتهم وقومیتهُنَّ  السیرورات سوف تكون ممثَّلة في  وعلى خلق شعور �أن مكان  هم  

هنا في هذه المنظَّمة متساوٍ وتام، على عكس ما �حدث �ثیرا خارجَها.  
مثل: في إحدى المقابلات التي أجر�ناها أثناء البحث الذي استند إلیه هذا الدلیل، أخبرَ   نا مدیر إحدى 

المنظمات عن واقعةٍ اعترضت فیها  موظفة  عر�یة  من فر�ق العمل �شدة على قرار إداري ما، مدّعیةً  
�أن القرار "یهودي" لا �أخذ في الاعتبار المصلحةَ  ووجهةَ   النظر العر�یة. وأضافت �أن القرار المذ�ور  

جعلها تشعر �أنها هنا، في المنظَّمة التي تعمل فیها ومن المف ترض أن تتمتع فیها �المساواة، هي في 
حالةِ  ضعفٍ �عر�یة. فقط �عد  ما التقى بها المدیرون العرب، الذین شار�وا في النقاش، وعرضوا علیها  

آراءهم الشخصیة التي ترى أن القرار �ان جیدًا للجمهور العر�ي، تمكّنت تلك  الموظفة من الاستمرار  
في معارضة القرار الذي تعارض مع رأیها  الشخصي، الذي �ختلف عن آراء المدیر�ن العرب في 

المنظمة، ولكن شعورها �أن العرب غیر ممثَّلین في المنظمة تقلَّص. عندما یتعلق الأمر �قرارات قد 
لا یتمكّن عضوٌ، أو لا تتمكّن عضوةٌ في الفر�ق من قبولها بدافع قومي، یوصَ  ى �أن توضِّح المنظمةُ   

وتصف �مبادرتها الخاصة اعتم ادَها التوازنَ في صنع القرار، لیكون ذلك �مثا�ة تعبیر و�یان داخلي 
قوَ�ین �أننا هنا �لنا في البیت. نودّ هنا التأكید مرة أخرى على أنه من أجل  أن  �كون  البیت مشتر�ا،  

من الضروري التحقّق من أن التشارُك والشراكة لا �قومان على المخادعة، وأن ثمّةَ جوانب إضافیة، 
كالجا نب الجندري مثلا، تؤخذ �عین الاعتبار. حتى منظمات المجتمع المشترَك لیست محصَّنة في 

وجه تأثیر توازن القوة الجندري أو الطبقي، لذلك من المهم معایَنة توازن القوة بین القومیتَین من 
خلال عدسات إضافیة. التنبُّه إلى توازن القوة المعقَّد القائم خارج المنظمة، ور�ما دا خلها أ�ضًا، هو 

خطوة مهمة نحو الانفتاح على تقبُّل، بل ور�ما، تبنّي مواقف تطرحها  الأ قلیة داخلَ المنظمة.  
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الحِسّ الاجتماعي السیاسي: .2  

 

تحتاج منظمة المجتمع المشترَك التي تعمل على الدّفع قُدُمًا �مجتمع مشترَك إلى تطو�ر واستیعاب 
مناخ وسلوك تنظیمیَین �عكسان �صو  رة فعلیة حِس�ا مُرْهفًا تجاه مختلَ  فِ الأماكن التي ینتمي إلیها 

أعضاء طاقم المنظمة وشر�اؤها ومجموعةِ المواقف والمعتقدات والقیم والثقافة التي تشكلهم.  � ساعد 
هذ ا الحس على دمج الأعضاء الجُدد في المنظَّمة �صورة أفضل وأسرع، ولاحقًا، مع تقدُّم عملهم  

وعملهُنَّ في ا لمنظَّمة  على زرع إحساسٍ أشدّ �الانتماء في نفوسهم ونفوسهنَّ. النقاط التي نقترح  -
الانتباه إلیها:  

 
الاهتزاز القِیَمي:  • في بدا�ة العمل في المنظمة، قد تتسبب المواجهةُ  مع عالم قیم   المجتمع 

المشترَك بنشوء شعور �عدم الراحة والارتباك وحتى الاهتزاز. ینطبق هذا �ذلك على أولئك  
الذین سبق أن عملوا في أماكن عمل تضم فر�قًا مختلَطًا، یهودً�ا عر�یًا، �المنظمات 

الحكومیة وجمعیات الخدمات وغیرها.  
�عود سبب الاهتزاز في المقام الأول إلى تقوُّض عالَم القیم الذي ینمو في  �ل واحد منا 

على مر الزمن، والذي �شكِّل مُدْرَكاتِ  نا الذاتیةَ  فیما یتعلق �العمل الإ�جابي والأخلاق والالتزام  
�الشراكة الیهود�ة العر�یة.  الاحتكاك  � عالَ  م القیم المتقدّم المُصاغ جیدا الذي �میِّ  ز منظماتِ   

المجتمع المشترَك وفرقَ   عملها،   � فتح الباب أمام حیّز �بیر من المعرفة والعمق والثروة،  
ولكنه �ثیرً  ا ما �كون   مشو�ً   �صعو�ات وتعقید. ا  

 
مثلا:  قد �صادف أعضاءُ طاقمٍ یهودٌ، أو عضواتُ طاقمٍ یهود�اتٌ، منظمةً مشتر�ة َ�حْمل مصطلح 

"الصهیونیة" فیها �عضَ  الأحیان سیاقًا ومدلولاً مختلفَین تمامًا عن السیاق والمدلول المألوفَین لدیهم  
أو لدیهُنَّ. سوف �كتشفون، وسوف �كتشِفْنَ أن المصطلح یثیر الجدل، بل وُ�نظَر إلیه على أنه �عبّر 
عن أیدیولوجیة احتلال وسلْب. لیست تلك �الضرورة الطر�قةَ التي اعتادوا، أو اعتَدْنَ على رؤ�ة 

الصهیونیة من خلالها، وقد تكون روایتهم أو روایتهُنَّ الشخصیة مختلفة تمامً  ا. فهم یَرَ   وهُنَّ یَرَْ�نَ  نَ وْ 
أن الصهیونیة تفسح المجال  في وجه ا لتعاون العر�ي الیهودي والمساواة  وأنها تُتیح تعاونًا �هذا  ، وأنها 

لا تتعارض مع هذه القیم. �قدر ما �شعر هؤلاء   عند التحاقهم والتحاقهُنَّ �المنظَّمة – أو لاحقًا خلال  ،
العمل فیها  أن هناك موقفًا آ - خر وعالَمًا مفاهیمی�ا مختلفًا مستمَد�ا منه، سیشعرون و  س یشْعُرْنَ �مز�د 

من الانتماء و�درجة أقل من الاغتراب أو المسّ بهو�تهم وهو�تهُنَّ، وسوف یتمكّنون و�تمَكَنَّ من لعب 
دور أكبر في عمل المنظمة.  

�النسبة للعرب والعر�یات في المنظمة، على سبیل المثال، فإن مجرّد  الانتساب إلى منظمة یهود�ة 
عر�یة مشتر�ة  تتلقّى الدعم عادة من صنادیق ومانحین ومانحات من العالم الیهودي - إلى جانب  - 

العمل في صفوفها الأمر الذي یُنظر إلیه على أنه حل وسط صعب ومؤلِم في ظل الروا�ة والهو�ة  - 
الفلسطینیة  �مكن أن �كون أمرًا �صعب هضمه. - هنا أ�ضًا،   إتاحة التعبیر و�ضفاء الشرعیة على 

الحق في التعبیر عن هذه المشاعر یز�دان من الشعور �الانتماء و�ساعدان في إ�جاد صلة أقوى 
�المنظمة و�أهدافها.  

استخدام المصطلحات: قد   �فهم الیهود والعرب المفاهیمَ   والأسماء والتعار�ف   على نحوَ�ن  
مختلفَ  ین تمامًا  ، �الرغم من أنهم �عملون معًا في نفس المنظمة.  یتشكَّل الحیّز التنظیمي، �ما  

وتتشكّل القصة التنظیمیة إلى حد �بیر  طبقًا ل  لمصطلحات المستخدمة في المنظَّمة. من هنا، فإن    
 

27



 

29  
 

تطو�ر واستخدام لغة تنظیمیة متَّفَق علیها هما تعبیر عن الشرعیة الداخلیة لطیفٍ واسعٍ من 
وجهات النظر  والآراء حول القضا�ا المطروحة، و�ذلك عن الحس الثقافي والاجتماعي ال ذ یي  رحب 

�المجموعات القومیة والاثنیّة التي ینتمي أفراد فر�ق العمل إلیها.  
على سبیل المثال، المصطلح "الوسط العر�ي" غیر مقبول ولا مُناصِرَ له في المجتمع العر�ي، لكنه 

شائع جدًا على أَلْسُن الجمهور الیهودي. اعتماد مصطلحاتٍ مثل "السكان العرب" أو "المجتمع  
العر�ي" هو �مثا�ة تعبیر أولي عن الحس والانفتاح وخلق لغة شراكة.  

مثال آخر أقل ابتذالاً یتعلق �الجزء الشرقي من القدس.  �مثِّل المصطلح "شرق القدس" من وجهة  
نظر العدید من الشر�اء العرب تعبیرًا لغو��ا  ُ�قصَ  د منه  الجزء الشرقي لمدینة واحدة هي القدس 

الاسرائیلیة،  بینما یرَوْنَ   في استخدام المصطلح "القدس الشرقیة"   اعترافًا �أن في الأمر قضیةً مَحلَّ  
خلاف سیاسي حاد، سواء في إسرائیل أ في العالم. لقد ضمت دولة إسرائیل القدسَ الشرقیة، ومنحت  م

سكانها وضعیة المقیمین التي لا تمنح حقوقا مدنیة �املة   �التصو�ت في انتخا�ات الكنیست  - - 
أو حقوقا اجتماعیة واقتصاد�ة �املة.  في حین یرى جزء �بیر من الأغلبیة الیهود�ة في القدس  

"المدینةَ الواحدة الموحَّدة"، فإن القدس الشرقیة بنظر المجتمع العر�ي في إسرائیل وسكان القدس 
الشرقیة هي مدینةٌ تحت ا لاحتلال منفصلة عن القدس الغر�یة، الاسرائیلیة. إدراك المعنى الرمزي 

والعملي للمصطلحات واعتماد المصطلحات التي تعبّ  ر عن موقف الأقلیة یتیحان الاعترافَ �الخلاف 
و�قامة تقارب وشراكة، لیس �الضرورة من منطلَق الاتفاق التام، ولكن، و�التأكید، من منطلق الإنصات 

والتفّهم  والاحترام والحس تجاه الجانب الآخر. �ساعد هذا التقارب والشراكة طاقمَ المنظَّمة على خلق 
حوار حقیقي وتطو�ر  سیرورات صُنعِ قرار مشتر�ة ذات شأن.   التقارب والشعور �الشراكة �ساعدا   ن

المنظمةَ  في التغلُّب على الأزمات الناتجة عن الأحداث الخارجیة مثل الحروب والهجمات والأ  حداث 
السیاسیة، والحفاظ على العمل المشترك وحما�ة النسیج المشترك من التأثیرات السلبیة. علاوة على 
ذلك، من المهم الإشارة إلى أنه لا �كفي أن تكون المنظمة مستعدة للتیقُّظ والانفتاح على �عض 

النقاط الحساسة، إذ ثمّةَ أ�ضًا ضرورة لاتخاذ الخطوة الإضافیة  فَهْم منا� - تلك النقاط ع وجذورها  
والتعرف علیها، وهذا �عني  أن على المنظمة أن تأخذ على نفسها عَهْدًا   �أن تتعلّم �جدّ�ة ا لقضا�ا 

الحساسة والمتفجرة سیاسیًا. إن لم تسِر المنظمة  على هذه الطر�ق، قد ی  ت حوّل تعامل ها مع القضا�ا  
المذ�ورة إلى نوع من "تهو�ة المشاعر والمواقف" دون أن �كون للأمر أي تأثیر حقیقي  في مبادئ  

المنظمة، مواقفها وأفعالها.  التعلم النشط والحوار المفتوح الذي �عطي مجالاً لمناقشة الخلافات 
و  الأفكار المسبَقة (أَ  لْ جَ  ، في منظمات  المجتمع المشترَك أ�ضا) �عززان   الشراكةَ  و   تماسُكَ  المنظمة  

وقدرتَ  ها على التعامل بنجاح مع الاهتزازات التي یثیرها الواقع السیاسي.   
 
 
 
الشخصي ھو السیاسي  .3 قصص وخلفیة شخصیة:  –  

 

تتمیز منظمات  المجتمع المشترَك ، مثلها مثل العدید من منظمات التغییر الاجتماعي، �مستوى عالٍ 
من التماهي  والشراكة  في القیم من جانب أفراد طاقم العمل ومُجْمَل الأطراف المعنیة في المنظَّمة.  

صحیح أن هناك منظَّمات ذات طا�ع مختلف، �ما في ذلك المنظمات المهنیة، تمتاز  هي  بدورها 
�مستوى ما من التماهي والشراكة، بل �مستوى عالٍ جدا أحیانًا لكن  -  في  منظمات التغییر 

الاجتماعي، �الرغم من أنه یُ  نظَر أ�ضًا إلیها �مكان عملٍ ومصدرٍ للدخل، تبقى التوقعات المتبادلة 
فیها  �شأن ا لتماهي القِیَمي  في المرتبة الأعلى.   
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�عني هذا أن الهو�ة الشخصیة لأفراد الطاقم والمتطوعین والمتطوعات، وسیرتهم وسیرتهنَّ 
الشخصیة، ومصادر معتقداتهم ومعتقداتهُنَّ ورُؤاهم  ورُؤاهُنَّ العالمیة فیما یتعلق �المجتمع 

المشترَك في إسرائیل لها آثار �بیرة على طر�قة أدائهم وأدائهنّ العملَ ومدى التزامهم والتزامهنّ 
بتنظیمِ مجتمع مشترَك. قدرة الفرد على إدخال السیرة الشخصیة إلى الآلیة التنظیمیة تساهم في 

ز�ادة ملزومیته تجاه المنظمة وشعوره  �أن المنظَّمة تتیح له التعبیر عن مواقفه وأنها تعطي تلك 
المواقفَ  التمثیلَ   اللائق.  علاوة على ذلك، فإن إعطاء المنظمةِ   أفرادَها حیّزًا   للتعبیر  عن مواقف هم  

الشخصیة المتنوعة �مكن أن �شهد أ�ضًا على مدى  ، استنادها إلى   جزء �بیر من المواقف في 
المجتمع الإسرائیلي �شكل ع ام، في آلیة صنع القرار التنظیمي.    

 
لنفرض مثلا أن إحدى أفراد   ال طاقم في منظمة مشتر�ة هي ابنة لعائلة ثكلى. من الممكن أن تخلق  

قصتها الشخصیة منظورًا خاصًا وممیَّ  زًا حول القضا�ا المثیرة للجدل في المجتمع الإسرائیلي بین 
الیهود والعرب َ�یَ  وم الذ�رى، والاستقلال، وا لمواقف العامة المتعلقة �الجیش  و�جهاز الأمن ومكانتهما  

في المجتمع، حول �عض الحروب أو مسألة الثكل على �لا الجانبین. مثال آخر �مكن أن یتمثّل  
في عضوة فلسطینیة تعمل في طاقم المنظَّمة تنتمي إلى عائلة  هُدِمَت قر�تُها التي عاشت فیها على  

مدى أجیال  إّ�انَ  النكبة (أو   في حرب التحر�ر  �لٌّ وروایته الخاصة، طبعا) وأقیمَت على أنقاضها  –
بلدة یهود�ة. �مكن لعضوة الطاقم هذه أن تحمل معها وجهة نظر العدید من الفلسطینیین الذین 

�شاطرونها قصصًا مشابهة، فضلا عن توقعاتها ومشاعرها ونهجها  فیما یتعلّق  � سیرورات التفكیر أو 
التخطیط أو محاولات المصالحة.    

 

توصیات   | تطوير الرأسمال الاجتماعي كسیاسة 
لإدارة القوى البشرية  

 

التعرُّف على سِیَر حیاة أفراد المنظَّمة وعرضُ  ها (�موافق تهم طبعا). توفیر المنصات لأفراد  
المنظَّمة للحدیث عن قصصهم، ومن خلالها  عن القضا�ا الحیو�ة والمر�َّبة. -  

تحو�ل سِیَر حیاة أفراد المنظَّمة وقصصهم الشخصیة إلى أداة عمل واعتماد هذه الأداة   في  
ا لعمل (سَرْد شخصي أو جماعي أو تنظیمي للقصة).   

عَطْفًا على ما  كتبناه في الفصل الأول فیما يتعلق بصیاغة الرؤيا والاستراتیجیة، فإن تمثیل 
طیف الآراء ووجھات النظر  بما في ذلك تلك التي يمكن أن تجعل النقاشَ أكثر مَشقّةً  -

وصعوبة  يعزز قدرة المنظمة على إجراء مناقشةٍ  - نابعةٍ   من الواقع وذاتِ   صلة بالمجتمع  
الإسرائیلي، وبالتالي، ي عزز أيضًا من قدرتھا على إيجاد الرافعات من أجل التغییر وإخراج تلك  

الرافعات إلى حیزّ التنفیذ. فضلا   عن ذلك، يعزز ھذا التعرفُّ المتانةَ التنظیمیة والشعور  
بالانتماء والشراكة والثقة، التي بدورھا يمكن  أن  تخلق الأمل والإيمان في القدرة والقوة 

على إحداث التغییر.  
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ظروف العمل: .4  

 
إنشاء بیئة عمل تؤمن �المساواة الكاملة وتطبقها في الممارسة هو أحد أهم الجوانب التي تمیّز 
منظمات المجتمع المشترَك عن المجتمع المحیط بها الذي تعمل على تغییره. أحد أشكال التعبیر 

العملیة لقیمة المساواة هو ضمان ظروف عمل متساو�ة لأعضاء وعضوات  طاقم العمل، الیهود 
والعرب (وللرجال والنساء �الطبع أ�ضا).  

 
أحد العوائق التي تعترض طر�ق تنفیذ هذه القیمة تتمثّل في التمسّك �ما ُ�عتقَد أنها مؤشرات تنظیمیة  

موضوعیة، مثل: الموقع في التسلسل الهرمي التنظیمي، والأقدمیة والخبرة السا�قة، وغیر ذلك. شكل 
آخر للعائق ال مذ�ور هو القول �أن سیاسة الأجور "لا تُبصِر الانتماءَ العرقي" للعامل أو العاملة. 

مع ذلك، من الأسهل على الیهود في �ثیر من الأحیان ولأسباب عدة الوصول إلى المناصب العلیا 
في المنظمات واكتساب الأقدمیة والخبرة فی ها . لذلك، �جب أن تراعي السیاسةُ التي تعلِن اعتمادَه ا 

المساواةَ في ظروف العمل الجوانبَ الهیكلیة للتمییز وعدمِ  المساواة في الفرص  وأن تحرص على  ،
إ�جاد الحلول المناسبة لها. أحد المعاني العملیة لهذه السیاسة هو أنه إذا �ان عدد أكبر من الیهود 

َ�شْغَل المناصب العلیا في المنظمة، ما �عني من ضمن أشیاء أخرى  حصولهم على  شروط عمل  
أفضل، فإن على المنظَّمة أن تدرس ما إذا �انت تنسخ الواقعَ من خارج المنظمة إلى داخل صفوفها، 
�اسم الموضوعیة. على سبیل المثال، یتطلب العدید من المناصب العلیا، �شرط موضوعي ومنطقي، 

مستوى عالیًا من اللغة الإنجلیز�ة و�لمامًا جیدًا �الثقافتَ  ین الأمر�كیة وا  لأورو�یة،  لا سیما و  أن معظم 
التبرعات �أتي من هناك. اللغة الإنجلیز�ة لمعظم العرب لغةٌ ثالثة، ومن هنا، قد  � كون  استخدامهم  

لها أقل جودة. عندما تنشأ في المنظَّمة آلیةُ إقصاءٍ �اسم حاجة موضوعیة من هذا النوع، تنشأ فجوة  
في شروط التوظیف وَ�لْحق ضررٌ فعلي �مبدأ تكافؤ الفرص. �جب أن تكون المنظمة على درا�ة  

�آلیات الإقصاء هذه، سواء �انت علنیة أم ضمنیة، لفهم تأثیرها في �یفیة استغلال رأس المال 
البشري و��طال ذلك التأثیر. إذا عدنا إلى مسألة إتقان اللغة الإنجلیز�ة، �مكن إلغاء هذا البند من 

متطلبات الحد الأدنى لوظیفة ما، وفي نفس الوقت الاستثمار في التدر�ب المهني المناسب. ُ�ظهِر  
�حثنا المیداني  أن ثمّةَ  جدوى  مؤ�َّدة في  الاستثمار في التدر�ب المكثَّ  ف للعاملین الذین یتمتعون، 

والعاملات اللواتي یتمتَّعْنَ �قدرات �امنة عالیة وقدرة تعلُّم عالیة، سواء  في الحقل اللغوي أم في  
مجالات مهنیة أخر  مِن قَبِیل ى   : نشاط اللو�ي في الكنیست، تطو�ر الموارد، تخطیط وتنفیذ المشار�ع،  

وغیرها.   
نوصي �الحفاظ على شفافیة تامة في المنظَّمة واعتماد آلیات منهجیة تتصل �شروط التوظیف: 
الأجور، سداد مصار�ف السفر، مساحة المكتب، وما إلى ذلك، بهدف التحقّق من وجود مساواة 

كاملة  بین الیهود والعرب في المنظمة والتحقّق من أن هذه المساواة مرئیة، محسوسة وقائمة. 
�جب أن تكون المساواة مطلقة و  أن  تتجاوز  الوظائف ، �حیث لا �كون من الممكن أن  �حصل أفراد  

الطاقم العرب (أو الیهود، وِفْقَ الحال،  مع أن هذا نادر أكثر)   على  ظروف عمل أسوأ نتیجة شَغْلِهم 
مستو�اتٍ إدار�ةً منخفضة أكثر.  
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توصیات |  .5 استقطاب  وتصنیف العاملین الجدد في صفوف المنظَّمة  

 
إّ�ان تجنید وتصنیف العاملین والعاملات في منظمة تعمل على إقامة مجتمع مشترَك، �جب إیلاء 

اهتمام خاص لأمرَ�ن اثنَین:  
 

الحرص .أ على   الاختیار المصوَّب لجهة  أعلى مستوى من الاحتراف والصفات الشخصیة 
والملاءَمة القصوى لمتطلبات الوظیفة المقترحة. تسري هذه التوصیة، �الطبع، على �ل 
المنظمات، ولكن للأسباب التي ذ�رناها �استفاضة حول الحاجة إلى المبادرة والمرونة 

والإبداع والتصمیم والتعامل مع التعقیدا ت والصعو�ات والاعتراضات، فإن هذه التوصیة 
تكتسب أهمیة خاصة في منظَّمات المجتمع المشترَك.  

 
التوافق القِیَمي والأیدیولوجي للمرشح أو المرشحة للعمل في منظمة مشتر�ة ترفع لواء  .ب

التشارُك. إلى أي مدى �ملك المرشح أو المرشحة فهمًا للموضوع وللمنظمة؟ ما هي درجة  
وعیه أو  وعیها للصراع، أ�عاده وأشكاله؟ ما هو مستوى قدر  ته أو قدرتها على الاندماج في  

فر�ق ومؤسسة قائمَین إلى حدّ �بیر على قیم واضحة؟  
 

تمیل منظمات المجتمع المشترَك إلى تفضیل  الأ شخاص ذوي  ال نظرة  ال عالمیة  التي  تتّفق مع نظرة المنظمة 
وقیادتها. إنه میل طبیعي وصحیح إلى حد �ب یر، �ما في ذلك إزاء ما سبق وذُكر عن أهمیة المواءَمة القیمیة 

والإیدیولوجیة. لكن الخ ض وع للإغراء الطبیعي  الذي �قود إلى اقتصار التوظیف على الأشخاص ذوي المواقف  
المماثلة لمواقف المنظمة، ینطوي  بدوره على مخاطر.  الإغراء مفهوم  إذ  ، إلى جانب الصعو�ات  والتحد�ات التي 

�جابهها استیعاب عضو جدید أو عضوة جدیدة في فر�ق عمل المنظمة، فإن الصعو�ات المحتملة في منظمةٍ   
مشتر�ةٍ  حجمُ   ها أكبر، لذلك ثمّةَ میلٌ إلى إعطاء الأفضلیة لمرشحٍ �فهم، أو لمرشحة تفهم، على سبیل المثال، 

أن هناك آراءً أو رموزًا معینة غیر  متّفَق علیها ضِمْنًا؛  میلٌ   إلى   شخصٍ �عتمد لغةً  مساهِمةً،   قادرٍ على تجنب 
التعبیرات أو المفاهیم التي تشكّل عقبة أمام التشارُك، أو لمرشحٍ یبدو قادرًا على التعاطي بنجاح مع أسئلة 

صعبة  تُطرَح على مائدة العشاء العائلیة.  مُعامِل عدم الیقین حول �ل هذه القضا�ا �كون   أصغر حجمًا إن   
اعتُبِر المرشح أو اعتُبرَت المرشحة "شخصًا منا" �عرف أو تعرف المیدان واللغة.   

في المقابل، ینطوي هذا الخیار على خطر محتمَل من شأنه إلحاق الضرر �المنظَّمة. إذ �قدر ما  �كون  طاقم  
المنظَّمة �مثِّل و�عكس عددًا  أصغر حجمًا  من مواطني إسرائیل، الذین یرَون في المجتمع المشترَك، �فكرةٍ و�یئةِ  

عملٍ، أمرًا مفهومًا ضمنًا  فإن  – قدرة المنظَّمة على فهمِ المجتمع العام، تمثیلِه، العملِ معه والتأثیرِ فیه تتراجع.       
 

توصیة للمنظَّمة:   
 

عند العكوف على تصنیف المرشّحین النھائیین والمرشحات النھائیات، الذين 
يتمتعون واللواتي  يتََمَتعّْنَ بقدرات ومھارات تتفّق والوظیفة، يجدر إعطاء الأولوية 

للمرشح أو للمرشحة القادرَين على إثراء الخطاب في المنظمة وتوسیع تمثیل مختلف 
المواقف والقیم في المجتمع الإسرائیلي. من شأن دمج أعضاء طاقمٍ   من خلفیات ومجتمعات  

مختلفة المساھمةُ  بإغناء  التنوعّ في ال  منظمة. التركیز على الانفتاح و حُبّ  الا ستطلاع تجاه  
شخصیة مختلفة غیر مفھومة ضمنًا، يمكن أن يفتح المجال أمام إيجاد مرشّحین قادرين، 

ومرشحات قادرات على المساھمة  في ا لتنوعّ المذكور وعلى التخفیف إلى حدٍّ ما من وطأة 
المیل الإنساني نحو تفضیل مَن يشبھنا أو تشبھنا.  
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مع ذلك، من المهم أن نطرح السؤال الصعب التالي: أین �قع الحد؟ هل �مكن أن نقبل أ�ضًا أشخاصًا  
تُ  ناقِض أفعالُهم، أو یناقض انتماؤهم الأیدیولوجي المعلَن وحتى مكان إقامتهم قیمَ المنظمة؟ من شأن 

مناقشة هذه الأسئلة مساعدةُ  المنظمة في تحدید قِ   یَ  مِها، من جهة، وتوقعاتِها  ومطالبها تجاه أعضاء 
فر�ق العمل الجُدد وعضواته الجدیدات.  

 
ینتهي  عدد �بیر من سیرورات تصنیف واختیار العاملین والعاملات في المنظَّمة دون انكشاف  

الفجوات  القائمة بین المرشَّح و  ملاءَم ته للوظیفة إلا �عد قبول  للعمل ه  . في حالتنا العینیّة، إّ�ان اختیار 
واستیعاب العامل في منظَّمة  مجتمع مشترَك ، �مكن أن  � كون  الحالُ  أكثر موارَ�ةً و�شكالاً، إذ قد یتبیّن  

للمرشح أن مستوى تسامحه لجهة تنوُّع الآراء وحِدّتها لیس �المستوى الذي توقّعته المنظَّمة منه قبل 
انضمامه إلى صفوفها. الحل   الصحی لهذه المشكلة �كمن في حتلنة  ح وتوضیح وضبط الأسئلة  

المطروحة على المرشحین والمرشحات إّ�ان عملیة التصنیف، مع الاستفادة من تجر�ة الماضي. أحد 
الأمثلة على ما نذ�ر هنا هو المرشح الیهودي الذي یَرُدّ، أو المرشحة الیهود�ة التي ترُدُّ �صدقٍ 

و�خلاصٍ �الإ�جاب على سؤال م باشرٍ، عموميٍّ �عضَ الشيء، مِن قَبیل: "إلى أي مدى تؤمن �فكرة 
المجتمع المشترَك ؟"  بینما لو صیغ السؤال �صورة محدَّدة أكثر،   على مِنوال  : " كیف سیكون  شعورك   

لو عملت في منظَّمة تتساوى فیها الروا�ة الفلسطینیة �شأن مُلْكیة البلاد مع الروا�ة الصهیونیة؟"، قد 
تكون  الإجا�ة مشو�ة ببعض التحفُّظ.  

 
مثال آخر على أسئلة استكشافیة من هذه الفئة هو: "ما هو شعورك حیال العمل في منظمةٍ یومُ 

ذ�رى اغتیال رابین فیها لا �حظى بتوافق عام؟".  
 

نود أن ننوّه هنا إلى أن الغرض من هذه الأسئلة لیس فحصَ  الرأي الشخصي للمرشح �شأن مسألة  
محددة، بل  استطلاعَ  قدرته على احتواء الحالات المعقَّدة، والتكیُّف مع توازنٍ   للقوى �ختلف عنه القائم  

خارج المنظمة، والاستماع إلى مواقف �صْعب هضمها والتعامل مع الخلافات الصعبة �شكل بنّاء. 
علاوة على ذلك، فإن الأسئلة الأكثر دقة، المنبثقة عن نوع الخطاب الجاري في المنظمة، ت منح 

بدورها المرشحَ فرصةً للتعرّفِ  على طبیعة المنظمة وقیَمها، والتحقُّقِ   من درجة ملاءمته لها من  
وجهة نظره هو أ�ضًا. وعلیه، فإن الأسئلة المر�َّزة والدقیقة والصعبة أكثر �مكن أن تساعد المنظمةَ 

والمرشح في آنٍ على اختبار مدى ملاءَمة الطر�ق المشتر�ة بدءًا �مرحلة  التصنیف، و�التالي التقلیل 
من قبول الأشخاص الذین سیجدون صعو�ة �الاندماج في المنظمة. ثمّةَ في �عض الأحیان شعور 

خاطئ لدى المخضرمین من أفراد طاقم العمل في منظَّمة  مجتمع مشترَك �أن استبصاراتهم حول  
الحیاة المشتر�ة في إسرائیل واضحةٌ أو مقبولة أو سائدة بین عموم ال سكان،  وهم واثقون �أن المرشح  ی ن 

لشَغْل منصب  ما في منظمتهم لا �ختلفون عنهم. لكن هذا لیس واقع الحال.  من المهم أن نتذ�ر أنه  
خارجَ عالَ  مِ هذه المنظمات المغلقِ نوعًا ما  ، هناك واقع مختلف في المجتمع الإسرائیلي، بل ومعاكس 

أحیانا. قد �جد الشخص الذي �عتبر نفسه منفتحًا ومتسامحًا حیالَ   المجتمع مشقّةً في التأقلم مع  
الأسس التي تقوم علیها منظمات  المجتمع المشترَك   .  

 
أمثلة إضافیة للأسئلة  خلال مقابلات التوظیف:   

برأ�ك، �یف على المنظمة المشتر�ة التعامُل مع  مراسم یوم الاستقلال،   عِلْمًا � أن هناك وجهات نظر 
وآراء مختلفة  في هذا الشأن بین أعضاء طاقم عملها؟   
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هل �جب، برأ�ك،  أن �كون للمنظمة موقف أو توجّه ما �شأن یوم ذ�رى اغتیال رابین؟ إن �نت تدعم  
ذلك، �یف ترىِ  ذلك الموقفَ   أو التوجّه؟ �یف برأ�ك ینبغي الاحتفاء �أعیاد و�مناسبات الد�انات  

المختلفة في المنظمة؟   
 
 
 
الفصل عن العمل: .6  

 

حتى عندما یُتّخَذ قرار �إقالة عضو أو عضوة من طاقم العمل، �جب أن یتم ذلك �أكبر قدر ممكن 
من الشفافیة، مع الحرص طبعا على حما�ة خصوصیة العامل. التصرّف على  هذا ال  ن حو �جنِّب 

المنظَّمةَ  شائعاتٍ تر�ط بین إقالة العضو وأصله القومي، مع ما قد ینجم عن  ذلك  من إثارة لمشاعر  
الطاقم وزعزعة الثقة �العمل المشترك أو، في المقابل، انتشار شائعات �أن الفصل عن العمل لم 

�أتِ للسبب الرسمي المعلَن. في �لتا الحالتین، تتعارض هذه الشا ئعات مع المعاییر الصحیحة 
للعمل الفعّال في المنظمة، وتتناقض أ�ضًا مع الفرضیة القائلة �أن ثمّةَ مؤهَّ  لین ومؤهلات  سواء  -

من أصل یهودي أم عر�ي  قادر  - � ن وقادرات على مَلْء أي وظیفة تَشْغَر جرّاء فضّ تعاقُدٍ للعمل.  
إنه لَمن المفارقة أنه إن  أ�قتْ  المنظَّمة عضوا أو  عضوة ما في صفوفها حتى في حالة عدم  

ملاءَمته للوظیفة، �مكن أن یؤدّي ذلك إلى تعز�ز الصور النمطیة السلبیة والأفكار القد�مة، مما 
�سبب ضررا أكبر.  
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ا لمبنى التنظیمي  المشترك  المفھوم –  والتداعیات   

الإدارة المشتركة:  
 

تقوم نقطة انطلاقنا على أن إدارة جمیع جوانب النشاط في المنظمة المشتر�ة التي تسعى إلى إقامة 
مجتمع مشترَك �جب أن تؤدي إلى ضمان التعبیر المتساوي والمتكافئ عن وجهات النظر العر�یة 

والیهود�ة على حدٍّ سواء. إن لم تحرص الإدارة على القیام بذلك، لن تتمكّن في واقع الأ مر، �حكم 
تعر�فها،  من  تلبیة التوصیات التي أدرجناها في الفصول السا�قة وفي هذا الفصل أ�ضا. الاعتقاد �أن 

طرفًا واحدًا فقط من الشراكة �مكنه صیاغة رؤ�ا أو تطو�ر استراتیجیةٍ  وخططِ   عملٍ    � شهد على الغطرسة 
بل والعجرفة، وهما  نزْعتان �شر�  ت ان قادر  ت ان على إحباط أي نشاط م شترك، حتى قبل مباشرته.  

لذلك، لا يمكن أن يتكللّ بالنجاح قیامُ منظمة تعمل في مجال المجتمع المشترَك بإجراء 
سیرورة استراتیجیة لا تتیح للأطراف المعنیة من المجتمع العربي تمثیلَ أصواتھا ووجھات 

نظرھا وسلمّ أولوياتھا، والتعبیر عنھا على قدم المساواة، أو على مستوى ذ ي شأن، نتیجةَ 
وجود خلل في توازن القو الداخلي. ة العديد من شركاء وشريكات المنظمة   سواء مَن ھُم  –

وھنَّ خارجھا أم داخلھَا  - سوف يعتبر أن نتائج ھذه السیرورة لا تتصّل بالاحتیاجات  
والاتجاھات والفرص التي يشاھدونھا ويشاھِدْنھَا على أرض الواقع. غیاب التمثیل العادل  

ف ي السیرورات ذات الشأن يحمل في طیاّته عواقبَ سلبیةً بعیدةَ المدى على قدرة 
المنظَّمة في تشكیل طاقمِ أعضاءٍ وعضواتٍ متنوعٍّ وفعاّل، وعلى نجاحھا في الخطط التي 

تضعھا وتأثیرھا. يجب أن تحافظ المنظمة المشتركة بصورة دائمة على وجود توازن تام بین  
أصوات الشعبیَن في كل سیرورة تُطْلقھا وفي كل جانب من جوانب نشاطھا.    

 
بناء على ما تقدم �ظهر السؤال التالي: �یف تترجَم الإدارةُ   المشتر�ة على أرض الواقع وتتحقّق �شكل  

تام؟ هناك  عمومًا  توجّهان اثنان: یتمثّل الأول �اعتماد الإدارة المزدوجة في جمیع الأقسام وعلى 
جمیع المستو�ات، أي مدی : یهودي ومدیر عر�ي  ر ابتداءً  من منصب الإدارة العامة وعلى امتداد �افة 

مستو�ات الإدارة و  ، �عتمد التوجّه الثاني على وجود مدیر واحد في �ل مستوى وفي �ل قسم، مع 
الحفاظ على توازن عددي �امل في المنظمة �َ  كُ  ل بین المدیر�ن الیهود والعرب. لا تحمل توصیاتنا  

أي تفضیل  لهذا التوجّه أو لذاك. المبدأ الأهم هو الحفاظ على المساواة والتوازن في الإدارة التنظیمیة.   
تتمثل مَزِّ�ة النهج الأول الذي یتبنّى الإدارة المزدوجة في أنها ُ�فترَض أن تضمن  رسمیًا على الأقل  -

حالةً  - من المساواة الكاملة في المنظمة.  لكن نهج الإدارة المزدوجة ینط  وي على نقطتَي ضعفٍ 
محتملتین: الأولى، العبء  المالي الناجم عن مضاعفة المناصب في �ل المستو�ات الإدار�ة، لا  

سیما إن لم تحقّق المنظَّمة الاستخدامَ الأفضل والفعال للموارد البشر�ة الإدار�ة. نقطة الضعف الثانیة  
تنعكس في  تعقید وتر�یب سیرورات  اتّخاذ القرارات �صورة جا  ر�ة ، والحاجة إلى تأمین التنسیق الدائمَ 

وعلى مستوى عالٍ، سواء تجاه الداخل أم الخارج.   
النهج الثاني، القائم على وجود مدیر واحد للمنظَّمة ولكل قسم، تقلیديٌّ  ورائجٌ أكثر، لكنه، بدوره، �عاني  

عیوً�ا محتملة: العیب الرئیسي یتمثّل في احتمال   ترسیخه لحالة لا   مساواةٍ  هیكلیّ  ونَسْخِه  ة لمبنى القوة   
السائدة في المجتمع ، خاصة إن وقفَ یهوديٌ في رأس المنظمة. على الرغم من أنه من الممكن موازَنة  

الوضع من خلال هیئة إدارة قو�ة ذات أغلبیة عر�یة، فإن المدیر العام للمنظَّمة  �ظلّ  یتمتع �قوة وتأثیر  
كبیرَ�ن. ثمّةَ صعو�ة محتمَلة إضافیة تت مثل في ضرورة إ�جاد مهنیّین ومهنیّات لشَغْل الوظائف الإدار�ة 

أو وظائف المُر�ز�ن  التي �جب أن یتبوّأها عضو من أصل قومي معیّن، یهودي أو عر�ي.   
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التوازن الرسمي مقابلَ التوازن الفعلي:  واجهنا خلال البحث عددًا من الحالات في منظمات تعتمد 
رسمی�ا الإدارةَ المزدوجةَ،  غیر أن الرأي السائد �ان أنه من الناحیة العملیة هناك شخصیة إدار�ة  

واحدة مهیمنة أكثر  المدیر الیهودي عادةً  – فیما �انت الشخصیةُ  - الثانیة "الجهةَ   الموازِنة".  سهل  
جدا الوقوع في هذا المكان؛ من الأسهل إ�جاد مهنیّین یهود في مجال إدارة منظمات المجتمع المدني، 

لأن أعدادهم  تفوق  أعدادَ   المهنیین  العرب.   أما  في الجوهر،  ف غالبً  ا ما تمیل الأغلبیة الیهود�ة إلى  
السیطرة وتحدید البوصلة، �حجّة الاعتبارات المهنیة البحتة. إحدى الحالا  ت التي واجهناها أثناء 

البحث �انت إدارة مشتر�ة لمدیرَ�ن اثنین ظَهر  فیها  بوضوح أن الیهودي �ان القائدَ  وأن الشر�ك  
العر�ي �ان مساوً�ا لزمیله على المستوى اللفظي والخارجي فقط. �عد تَ   رْك المدیرِ الشر�كِ الیهوديِ 

منصبَه، لم �ستطع المدیر العر�ي إعادةَ الروح للإدار  ة وشَغْلَ مرتبةٍ  تكافئ مرتبةَ   المدیر الشر�ك  
الجدید، فقد �ان  �الفعل مجرّد "ورقة تین".  في مثل هذه الحالة، عندما لا تفلح الإدارة المشتر�ة �الدفع  

قُدُمًا �الأهداف التي أُقیمَت لغرض تحقیقها، بل لعلها تُلحِق الضرر بها، من المهم إ�جاد وتجنید 
فر�ق إدارة مشترك �عبِّ  ر عن مبادئ المساواة والتشارُك و�نفذها ولا ینسخ توازن القوة القائم في المجتمع.  

مجلس الإدارة:  كل ما سبق قد �كون نافذًا أكثر عندما یتعلق الأمر �مجلس إدارة المنظمة. نوصي 
�الحرص على توفیر مساواة عدد�ة �املة في مجلس الإدارة، بل وضمان رئاسة مشتر�ة. تتسم  

المساواة  الكاملة في بُنیة وصلاحیات مجلس الإدارة �أهمیة خاصة �النظر إلى أن العدید من الهیئات  
المانحة والداعمة  سواء من إسرائیل أو من الخارج  - من الیهود. – �عني هذا أن هناك تمثیلاً مُ   دْ  مَجًا 

لوجهة النظر الفلسطینیة �جب موازنته على ید مجلس الإدارة القائم على المساواة ا لتامة في هیكل 
سلطته. مجلس إدارة �هذا قادر على تحقیقِ التوازن،   و  متاَ�عةِ الأوضاع، وعلى شقّ طر�قٍ  تشارُكیة  

لطاقم عمل المنظَّمة تقوم على المساواة.  
مجلس الإدارة بدوره يجب أن يستوفي تعريفَ تمثیلِ تنوُّع الرأي في المجتمع الإسرائیلي، 

العربي والیھودي. من المھم ال تأكید في ھذا الصدد على أنه لا يكفي أن يقتصر الأمرُ على 
التوازن العددي والرسمي فقط. في عدد من الحالات، سمعنا أقوالا مفادُھا أن أعضاء  

المجلس من إحدى المجموعتَین (الیھود تقريباً دائمًا، بطبیعة الحال) يملكون في واقع الأمر 
قوةً أكبر، نتیجة نشاطھم في شبكات التوا صل، وصلاتھم بمصادر التمويل أو  ب مراكز القوى 

وقربھم منھا، لذلك فإن المساواة لیست إلا في الظاھر لا غیر. المساواة الظاھرية تضر 
بمفھوم المجتمع المشترَك أكثر من انعدام المساواة المعلنَ.  

 

تطوير وصیانة الإدارة المشتركة:  
 

من وجهة النظر الإدار�ة، لا �مكن القول �أن نموذج الإدارة المزدوجة هو الأمثل �الضرورة، و�ما 
ذ�رنا أعلاه، فقد �كون  إشهار��ا ولیس جوهر�ا، ومن هنا   لا لزوم له بل – إنه  ضار.  �قتضي    هذا 

ال نموذج قدراً �بیرًا من التنسیق والإعداد من أجل الحفاظ على وحدة الصف اللازمة  تجاه الطاقم 
ومجلس الإدارة والزملاء  والزمیلات  في المنظمات الأخرى. فالجهاز التنظیمي  یتوقّع من  كل  هیئة 

إدار�ة في المنظَّمة  أن تعطیه إجا�اتٍ   ومراجعَ   وتعلیماتٍ   وقرارات متجانسة. قد �كون نموذج الإدارة  
المزدوجة مرِ�كًا ومحبِطًا لأعضاء الطاقم خاصة، ومن شأنه إثارة ح الات عبثیة، فقد یتلقى عضو 

أو عضوة في الطاقم تعلیماتٍ مزدوجةً، مختلفةً، بل ومتضار�ة. من هنا فإن نموذج الإدارة المزدوجة 
یتطلب مستو�اتٍ عالیةً جدًا من التنسیق و�ناء التوافقات.  

التنسیق والتواقُت و�ناء التوافقات �شكل منتظَ  م أمور ضرور�ة لقراءة الوضع والتفكیر وات خاذ 
القرارات التي تأخذ في الاعتبار و�التساوي  ، المنظورَ�ن العر�ي والیهودي على حد سواء. ، لكن  

التنسیق لا �كفي؛ فنموذج الإدارة المزدوجة یوجِب �ذلك مستوى عالیًا من المهارة في العمل 
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المشترك، �ما في ذلك المناقشة المتعمقة للخلافات الجوهر�ة حول القضا�ا المعقدة والم ثیرة للجدل 
وحلّها. لا شك في احتمال ظهور نزاع حول هذه الاختلافات، إذ ُ�فترَض من شر�اء الإدارة المزدوجة  

أن �مثّلوا أوسع طیف من القومیة التي ینتمون لها، من ناحیة، وأن ینتهوا إلى قراءةٍ وفهمٍ للوضع 
و�لى اتخاذ القرارات التي تؤلِّفُ  وتَ   جْ  مع بین الآراء  المختلفة، بل والحاسمة أحیانا. جزء �بیر من  

بناء الإدارة المشتر�ة وصیانتها �ستند إلى تلقّي المشورة والمواكَبة التي تر�ز على الجوانب  
الخاصة لهذا النموذج. المشورة والمساعدة المهنیة ال لتان تعود  ان �الفائدة على �ل مدیر غیر  

كافیتَین إن �انت الإدارة مشتر�ة. فالإدار  ة المشتر�ة نهجٌ معقَّد یتطلّب معالَجة خاصة ومنفصلة، 
و�فرض الحاجةَ  إلى تلقّي مشورةٍ ومواكَبةٍ مهنیتَین ترّ�زان على صیانةِ وتطو�ر وتحسین نموذج  

وممارَسة الإدارة المزدوجة، وعلى المشار�ة الكاملة في الصلاحیات والمسؤولیات على نحوٍ �مكِّن 
قیامَ المنظَّمة �عمل فعّا ل على المستوى التنظیمي.   

یتمثل التحدي الرئیسي لنموذج الإدارة المشتر�ة في أنه یوجِب شر�اءَ وشر�كاتِ الإدارة  على  التنسیق  
و�ناء التوافقات من ناحیة، مع الحرص على أن �مثّلوا و�مثِّلْنَ، على أحسن وجه، الأصواتِ ووجهاتِ 

النظر المتنوِّعةَ لمجتمعاتهم القومیة. إن الت  مثیل المتساوي والتام لِكِلا القومیتَین هو جوهرُ وَلُبُّ نموذج 
الإدارة المزدوجة المشتر�ة، و�ذا لم �طبَّق  هذا  على أرض الواقع، فلا مبرر له.  

  

توصیات الإدارة المُشتركة |   
 

من أجل تحقیق الاستفادة القصوى والأمثل من نموذج الإدارة المشتر�ة وخفض آثاره السلبیة 
إلى أ دنى حد، من الضروري الاجتهاد في تطو�ر مهارات إدار�ة خاصة تر�ِّز على إدارة 

حوار مشترك في حالات النزاع وفي اتخاذ القرارات المشتر�ة في غیاب الصلاحیة الإدار�ة الواحدة 
(فالصلاحیات في الإدارة المزدوجة والمشترَكة متساو�ة). في الإدارة المزدوجة، �جب الحرص �صورة 

أشدّ  على قراءة الأوضاع واتخاذ قرار أصیل ومتمیِّز �شأن   المجتمع المشترَك ، والحرص على إعطاء 
تعر�ف دقیق لمجالات مسؤولیة وصلاحیات الشر�اء في الإدارة، واعتبار تبادُل المعلومات والتشاور 

�صورة مكثَّفة أكثر إجراءً إدار��ا مُلْزِمًا. تلك إجراءاتٌ   تستغرق وقتًا طو�لا وتت  طلّب بذلَ الجهود وتجنُّبَ 
الاختصارات. من المهم أن �كون توز�ع الأدوار بین المدیر�ن الشر�اء عملیًا ومهنیًا، �صورة تعكس 
�الكامل طاقةَ �ل شر�ك وشر�كة، وتثبِّت مر�زه المهني وسلطته الإدار�ة في نظر فر�ق العمل، على 

نحوٍ �جعل الفر�قَ یرى فیهم وفیهُنَّ أصحابَ وصاحبا تِ صلاحیاتٍ مهنیة و�دار�ة.    

 

نقاط ھامة في الاستشارة  بشأن ا لإدارة المشترَكة:  

 

التعرّف  • العمیق  على عالَم المضمون في المنظَّمات المشتر�ة ل لمجتمع المشترَك والإلمام  
�ه: من المحبَّذ أن �كون المستشارون أصحابَ مهنة ملمّین �عالَمِ   المضمون المعتمَد في  

المنظَّمات المشتر�ة و�العملِ  فیها.  الإدارة العر�یة الیهود�ة المشتر�ة هي حقلٌ یتطلّب  
التخصصَ وعالَ  مَ مضمونٍ واسعًا �شمل سیروراتٍ ومفاهیمَ وتفاصیلَ لغو�ةً وثقافیةً لیست 

مألوفة �ال ضرورة لأولئك الذین لم �عملوا لم َ�عْمَلْنَ   في هذا الحقل. توازن القوة والتعبیرات  
والمصطلحات، والحاجة إلى تمثیل رأي المجموعة إضافة إلى الرأي الشخصي، والفروق 
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الدقیقة في اللغة، وغیر ذلك، هي أمور فر�دة من نوعها،  و�ن لم تأخذها  الاستشارةُ   �عین  
الاعتبار  فإنها تفوِّت الجوهرَ، ما قد یُلحِق الضررَ �قدرتها على المساعدة.      

يجب أن تكون الاستشارة "جريئة": • العمل العربي الیھودي   بھدف ا لدفع قُدُمًا 
بفكرة المجتمع المشترَك ھو أمرٌ معقد للغاية ويتطلب استعدادًا وشجاعةً للتعاطي 

مع القضايا التي تفضلّ غالبیةُ  السكان   الیھود،  – ربما أكثر من العرب  عدمَ  - الانخراط  
فیھا أو التعاملَ  معھا إلى حد محدود. طبقًا لذلك، يجب أن تكون الاستشارةُ بدورھا  

جريئة وألا تخشى الخوضَ في الأمور المعقدة للسیرورات المركَّبة، العاطفیة 
والقابلة للتفجُّر، وإلا فقد تكون جدواھ ضئیلة.    ا  

الانفتاح والابتكار:  • ك ما سبق أن ذكرنا في ھذا الدلیل، لا يوجد "كتابٌ" حول إدارة 
المنظمات المشتركة،  وأن الكتاب  يُكتَب في سیاق الحركة والعمل على أيدي 

المنظمات والأشخاص المشاركین في ھذا المجال. وھذا يعني أن أصحاب وصاحبات 
المھن في مجال الاستشارة التنظیمی مطالبَون ومطالبَات بالتحليّ ة بدرجة عالیة  

من الإبداع والمرونة، والرغبة في دراسة ھیاكل وسیرورات وأسالیب جديدة ومبتكرة 
لعلھّا لم  تُ  جرَّ  ب بعد.  

 

تصوُّرات وتعريفات الوظیفة:  
 

في سبیل تنفیذ ما ورد في الفقرة السا�قة، من المهم وضْعُ وغَرْسُ تصوُّرٍ عن وظیفة المدیر�ن وأعضاء 
فر�ق العمل في  منظمات الإدارة المشتر�ة، تصوُّرٍ �ختلف إلى حدٍّ �بیر، على الأقل في �عض 

مجالات الاهتمام الإدار�ة، عن  المألوف والرائج في غیرها من المنظَّمات. أحد أهم النقاط في تصوُّر  
الوظیفة الإدار�ة في منظمة مشتر�ة تعمل على إقامة  مجتمع مشترَك هو الحاجة إلى دراسة وتحدیث  

وتغییر أسالیب عمل المنظمة �استمرار. الیقظة والمرونة والقدرة على الاستجا�ة �فعالیة للواقع 
الدینامیكي الذ ي �ستثیر الأزماتِ والفرصَ، هي أمور ضرور�ة لز�ادة الفعالیة ورفع مستوى تأثیر 

المنظمة. من هنا تبرز حاجة جمیع الأطراف المعنیة، لا سیما  مَن �عمل براتب، لإظهار الوعي  
والالتزام �التفكیر الإبداعي، لإ�جادِ  إمكانیات عمل جدیدة، صیاغتِها ودعمِها داخلَ المنظمة، حتى  

إذا اقتضى الأمرُ مواجهةَ الاعتراضاتِ والرغبةِ في الحفاظ على الوضع القائم. من الضروري هنا  
أن تتحلّى وحدةُ الإدارة المشتر�ة ب روح المحرِّك، المعزِّز، الداعم والمحفِّز ل  حُبّ ا لا ستطلاع  

والاستقصاء والإبداع والانفتاح، لیس فقط في الأسلوب والجوهر، بل �ذلك في سیرورات و  �جراءات 
الإدارة التي تخلق دینامیكیة من الانفتاح والخبرة في البحث عن الأمر التالي. هذا صحیح �النسبة 

لجمیع المنظمات، لكن أهمی ته تعلو أكثر �النسبة لمنظمات   المجتمع المشترَك التي تعمل على الدفع  
قُدُمًا �قضیة التغییر الاجتماعي العمیق والكبیر.  

مفهومُ وتعر�فُ وظیف ة الإدارة في منظمة  المجتمع المشترَك �ختلفان عن   ذاكَین الدارجَ   ین في غیرها من  
المنظمات �مدلولَین اثنَین:       

وحدة الإدارة المشتر�ة �صفتها مختبرًا لتفكیك  .1 علاقات القو  ة ، للشراكة الكاملة، ولتمثیل مواقف 
وتصورات المجموعات المنتسبة،  

ا .2 لمشارَ  كة الكاملة في الصلاحیات، وتقسیم المسؤولیات على قدم المساواة، و�نشاء وحدة إدارة �املة  
من مجموع أجزائها.  

وحدة الإدارة المشتركة بصفتھا مختبرًا لتفكیك علاقات القوى، لتطوير الشراكة 
الكاملة، ولتمثیل مواقف وتصورات المجموعات  المنتمیة مثال: في ختام مناقشة  :

أحد المشاريع في منظمة مشتركة، شعر جزء من طاقم العمل أن موقف مجموعته القومیة 

37



 

39  
 

لا  یحظى ب  التمثیل الذي  ي ستحق على يد المدير الذي يمثّ  ل تلك المجموعة. اعتبر ھؤلاء أن  
المدير المذكور منح موافقته على إجراء تغییر جذري في مسار المشروع، ما اعتبروه م ناقضًا 

لوجھة نظر شعبھم ومصالحه. كان الشعور  بأن المدير لم يقُم بدوره كما يلْزَم في الإدارة  
المشتركة للمشروع ، إذ لم يمثلّ كما يجب طیفَ مواقف المجموعة التي ينتمي إلیھا. أثار  

ھذا  الاستیاء جوًا قاتمًا في المنظمة ووُجّھَت تُھَم شديدة بحق ذلك المدير، وتوجَّه بعض 
أعضاء الطاقم إلى مجلس الإدارة طالبین مساعدته فیما اعتبروه تمثیلاً ضعیفًا. في جلسة 
لاحقة، سُئل المدير مباشرة إن كان دعمه للتغییر في المشروع يعكس رأياً مھنی�ا إدارياً أم 

موقفًا قیَِمی�ا يمثلّ تلك المجموعة من شعبه التي ينتمي إلیھا. يعبرّ ھذا السؤال عن التوت ر 
القائم بین البُعد المھني والبُعد الأيديولوجي، وفي الآن نفسه عن الدور المزدوج للإدارة 
المشتركة التي يتوقَّع منھا أن تلجم ھذا التوتر وأن تتخّذ قرارات تنظیمیة مھنیة تعبرّ عن 
طیف واسع من المواقف والمعتقدات الأيديولوجیة لمجموعة الانتماء. عدم القدرة على تمثیل 
مجموعة الانتماء بأمانة من منطلق إداري، يلغي في واقع الأمر الحاجةَ إلى مجردّ وجود 
الإدارة المشتركة، إذ أن القرارات المھنیة في ھذه الحال يمكن أن يتخذھا مدير واحد بمفرده، 
كما ھو الحال في معظم المنظَّمات. بناءً على ذلك، فإن مفھوم دور الإدارة المشتركة يقوم 

على  الالتزام التام بتمثیل طیفِ وِ  جْ  ھاتِ نَ  ومواقفِ  رِ ظَ  مجموعةِ   انتمائك القومیة، بما في ذلك  
تلك التي لا تعكس بالضرورة موقفَك الشخصي، والحرص على استمرارية ذلك التمثیل.   

جانب ھام آخر ينبثق من المثال المذكور أعلاه ھو الحرص حِرْصًا شديدا على عدم استنساخ 
علاقات القو ة القائمة في العالم الخارجي إلى داخل المنظَّمة،  والمثابرَة على إقامة شراكة  

تامة وعمیقة والحفاظ علیھا. الحالات التي يكون فیھا المديرُ الشريكُ الیھودي ذا نفوذ أكبر 
من شريكه العربي، أو يكون الرجل ذا نفوذ أكبر من المرأةِ، شريكتهِ في الإدارة، تقوضِّ قاعدةَ 

المن ظمةِ القِیَمیةَّ وتُضْعِف قدر تھا على العمل بصفة مختبر يُ   صیغ  معادلاتٍ  جديدةً  َّنةً   ومحس  
لمجتمع مشترَك محتمَل. وبالتالي، فإن استنساخ علاقات القو ُّ بشكل كبیر  ة القائمة يمس

بقدرة المنظمة على التأثیر في المجتمع وإحداث التغییر.  

 

الشراكة الكاملة في الصلاحیات، وتقس  یم المسؤولیات على قدم المساواة، 
وإنشاء وحدة إدارة كاملة من مجموع أجزائھا: تطرح الإدارة المزدوجة والمشتركة  

معضلةً مركزية: فھي تقتضي مستوًى عالیاً جدًا من التنسیق وتخصیص الوقت لمناقشة 
القضايا، واتخاذ القرارات المشتركة، والإدارة الجارية للعمل  وللطاقم . قد يخلق ھذا النموذج  

مستوياتٍ عالیةً جدًا من التداخل والازدواجیة التي  يمكن أن تُضعِف الفعالیةّ، وتبُطِئ وتیرة  
العمل، وتضع الصعاب في وجه العمل الجاري، من ناحیة. من  ال ناحیة  الأ خرى، إذا كان تقسیم 

المسؤولیات المھنیة والمھام الجارية يتم بالتساوي بین الشركاء والإدارة، ف إن ھذا يوفرّ 
الوقت ويفسح المجالَ أمام مزيد من الاستقلالیة والمرونة في الحیاة الیومیة. مع ذلك، قد 

يؤدي ھذا في الواقع بالمبدأ المھم المذكور في الفقرة السابقة  فیما يتعلق بملزومیة مدير  -
المنظمة المشتركة بتمثیل مجموعة انتمائه القومیة في مختلفَ طیف وجھات نظرھا  إلى  –

إفراغه من محتواه أو الإضرار به. لا يوجد لھذه المعضلة حل كامل؛ إنھا في المقام الأول 
تشحذ وتحدّد بصورة أشدّ المتطلبّاتِ  العالیةَ   من أصحاب وصاحبات المھن في الإدارة  

المزدوجة والمشتركة:  ال خبرة  ال ممتازة في الإدارة،  ال مھارة  ال عالیة في التعامل مع الأفراد 
ومع المجموعات، القدرة على تمثیل طیف من الأصوات القائمة في مجتمع الانتماء القومي، 
والاستطاعة على إجراء حوار متواصل ومثمر مع شريك يحمل آراءً ووجھات نظرٍ مغايرة، قد 

تكون مناقضةً أحیانا.  يتبینّ من البحث المیداني الذي أجريناه أن القی مة المضافة 
للإدارة المزدوجة والمشتركة تتولَّد  م ن التفاعلِ  والتخصیب المتبادلیَن  

والمستمرَين بین التصورّات الإدارية والأيديولوجیة لشركاء الإدارة؛ التفاعلِ   الذي  
يمكن أن يؤدي إلى تفكیر ابتكاري وإبداعي معقَّ  د وكاسرٍ  للحدود. الإدارةُ المزدوجةُ  

والمشتركةُ التي لا تؤتي ھذه القیمةَ المضافةَ، قد تكون غیر ضرورية بل ومُضِرةّ.   
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توصیات   | إدراك الوظیفة وتعريف الوظیفة  
 

إنه لَمن المهم التشدید والتوضیح على أنّ  المشارَكة في الصلاحیات وفي المسؤولیات   �ذلك  هي 
مشارَكة تامة،  وأنْ لا تسلسلَ   هرمی�   مكشوفٌ  ا أو ضمنيٌّ   بین شر�اء الإدارة في المنظمة وفي الأقسام  

والخطط المختلفة  . لكن ، في سبیل تعظیم القیمة المضافة وجدوى التفعیل الجاري وتجنب الازدواجیة غیر 
الضرور�ة، نوصي �اتخاذ قرار مشترَك �حدّد تقسیمًا واضحًا لمجالات الإدارة الجار�ة ومُ  جمَلِ  مهام الإدارة:  

تدر�ب أعضاء وعضوات  طاقم العمل وتوجیههِ  م، والمشار�ة في الاجتماعات واللقاءات المنعقدة في المنظَّمة 
أو خارجها، وغیر ذلك.  وفقًا لهذا النموذج، فإن �ل فرد من عُضْوَي فر�ق الإدارة المشتر�ة یتحمّل المسؤولیة 

عن الإدارة العامة للمنظَّمة، و�ذلك، عن مجالات مهنیة محددة، و�التالي، فهو �خض لوحدة الإدارة المشتر�ة. ع  
�الرغم  ممّا یبدو في  هذا الهیكل  من تعقید ، فإنه  یتیح ، إن نُفِّذ بنجاح، تعدُّ  وجهات النظر من جهة، وأداءً  دَ 

جارً�ا فعّالاً من ناحیة أخرى.  

 ُ� ظهِر الرسم   هیكلَ إدارةٍ مبدئی�ا للإدارة المشتر�ة، وهو یتضمن زوجًا من الأشخاص �قومان معًا �أر�ع  1
وظائف �شكل عملي، بهدف ز�ادة الجدوى المحتملة من الإدارة المشتر�ة وتقلیل تكالیفها إلى الحد الأدنى 

من خلال التقسیم الوظیفي، مع الحفاظ على الإدارة المزدوجة.  

 

 

الرسم   ھیكل تنظیمي للإدارة المزدوجة:  – 1  

 

 

 

 

 
 

 

البُعد الشخصي  الإنساني: –  
 

الهدف من الإدارة المشتر�ة في منظمات المجتمع المشترَك هو الدّفع قُدُمًا �المساواة وتوازن القوى. إن 
لم تحقق الإدارة المشتر�ة هذا الهدف من الناحیة العملیة، فمن المشكوك فیه  الاستفادة من اتّباع هذا 

النموذج. ففي الممارسة العملیة، ینشأ وضع �كون فی زوج الأشخاص المذ�ور مختلفَ  ه ین دائمًا: من 
حیث الشخصیة وأسلوب العمل والقدرات والتدر�ب والخلفیة المهنیة. یتطلب العمل المشترَك احترامًا 

للاختلافات والاعترافَ  بها، وتقاسُ   العمل المشترك عل مَ  ى نحو �ستوفي المزا�ا و�راعي نقاط الضعف 
لدى شر�كَي الإدارة. إنها  سیرورة متواصلة من تنمیة العمل المشترك وصیانته، من التعلُّم المتبادَل  

والفحص المستمر لتوازن القوى، وتقاسُم العمل ومستوى التشارُك وجودته على أرض الواقع. علاوة 
على ذلك، فإن الإدارة المشتر�ة تتطلب الاهتمام �الفجوات والفروق والخلافات، والتعاطي معها،  

وتستدعي صیاغةَ مواقفَ  متّفَقٍ   علیها تجاه فر�ق العمل ومجلس الإدارة وشر�اء الخارج.   
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النزاعات، الأزمات وخطاب الأزمات:  

 

یثبت الواقع الإسرائیلي مرارًا وتكرارًا �أنه عندما یتعلق الأمر �العلاقة الهَشّة أصلاً بین الیهود والعرب، 
فالسؤال المطروح هو لیس  هل  ستنشأ أزمة أخرى، بل  متى سوف تنشأ. تشهد القائمة الطو�لة من  

الأحداث الأمنیة والسیاسیة على مدى أهمیة إعداد وتجهیز المنظمات المشتر  �ة للتعامل مع إسقاطات 
الأزمات.  

كما سبق وأشرنا مرات عدة على امتداد الدلیل، فإن الغا�ة من الاستجا�ة الفعالة للأزمات الخارجیة 
ذات شقَّین: أولاً، منع الضرر أو خفضه إلى أدنى حد ممكن، وثانیاً، فرصة التصحیح.   

الأضرار المحتملة في هذه الحالة: نشوءُ  توتّ   ر داخل طاقم  العمل وتفتُّق النسیج الهشّ للعمل المشترك، 
أو، في المقابل، المیلُ إلى إسكات الخطاب التنظیمي الداخلي وتملیسه �حیث لا �قال إلا ما هو 

مقبول على الجمیع. في أوقات الأزمات على وجه التحدید یتقلص إلى حد �بیر حجمُ  المتّفَق علیه،  
ومن شأن تجنُّب الخطاب العمیق والثاقب  الإضرار برأس المال البشري للمنظمة الذي �جد تعبیره 

في وجود طاقم متنوِّع �عمل یدًا بید حتى في أوقات الأزمات. مع ذلك، قد تساهم حالات الأزمات 
في تعز�ز الالتزام �الأهداف والقیم والعمل المشترك لصالح  المجتمع المشترَك . نورِد، على سبیل 

المثال، ما سمعناه من أحد أصحا ب المهن الذي �عمل مع عدد من المنظمات:   
"خلال حملة الجَّرْف الصامد صیفَ عام  2014 ، لم أكن في البلاد مدةَ شھر. عدت من رحلة  

طويلة كنت خلالھا منقطعًا عن وسائل الإعلام، واتصلت بالمنظمات التي أعمل معھا للسؤال 
عن سلامتھا. أحد الأشیاء التي سمعتھا مرارًا من المنظما  ت، وخاصة منظمات  Grass – root  

التي تضم نشطاء متطوعین ونشیطات متطوعات، كانت: "لم نتفككّ ولم نتباعد. كانت لنا  
خلافات عديدة، لكننا واصلنا الحديث، بل والعمل معًا على ما اتفقنا علیه. من ناحیتي، القدرة  

على مواصلة العمل معًا وعدم الابتعاد تدل على وجود رأس مال اجتم اعي ذي وزن في ھذه 
المجموعات يمكّنھا من العمل فترةً طويلةً في الواقع الإسرائیلي المعرَّف كواقع متأزِّم".  

سمعنا �ذلك موقفًا معاكسًا صرّح عنه عضو طاقم یهودي خلال عملیة عسكر�ة في لبنان: "من 
ناحیتي،  لِ  یَمُتْ  �ل أطفال لبنان   على أ  لا یتحوّل أطفالي إلى لاجئین". أثا  ر هذا القول عاصفة 

وانتفاضة بین أعضاء الفر�ق العرب ا لذین عارضوا التقسیمَ الدّ�كو  تومي بین المواطنین الإسرائیلیین  
الذین �جب حمایتهم والمواطنین اللبنانیین الذین �مكن تعر�ضهم للأذى. انتهى الوضع �مغادرة العاملِ  

المذ�ورِ المنظَّمةَ  في ضوء الصعو�ة الكبیرة التي شعر بها العاملون والعاملات العرب �مواصلة  
العمل معه. یُذَ�ر �أن إدارة المنظمة اختارت عدم التطرّق إلى الموضوع ومعالجته، ما أ�قى الأزمةَ    

معلّقةً دون علاج واستمرت  الأزمةُ  في  تهییج العمل المشترك و�لحاق الضرر �ه.   
فرص التحسین والنمو وزيادة قدرة المنظمة على التأثیر في ھذه الأوضاع كبیرة،   والقول  

المبتذَل عن الأزمة التي تتحولّ إلى فرصة يمكن بالتأكید أن يكون صحیحا وساريا. فعندما  
ينشأ في فريق العمل توتر بحِدّة معینة بشأن معارك أو أزمة، ف لیس ذلك إلا  انعكاس لتوتر 

مماثل في المجتمع الإسرائیلي  ككل. عادة ما يجد ھذا الانعكاس تعبیرًا عنه بمدًى أقل  
وأكثر اعتدالاً، لأن المنظمات والمجموعات المشتركة تضم، في معظم الحالات، أشخاصًا 

لديھم قدرة  أكبر بكثیر من مجمَل المجتمع على التعددية في التفكیر وعلى الإنصات إلى  
الآراء المختلفة وفھم الآخر. ھذا يعني أنه عندم  ا يتمكن الفريق في المنظمة من التغلب 

على التوتر وخلق الطرق للحفاظ على الشراكة  حتى في حالة النزاعات الخطیرة المقلقِلة  -
فإنه في واقع الأمر يخَْلقِ نموذجًا يمكن تصورُّه وتطويره ومحاولة تطبیقه على المجتمع  -

بأسره. الحالات التي يحدث فیھا عكس ذلك، ولا يستطیع طاق  م العمل في المنظَّمة إيجاد 
السبیل إلى معالجة صراعٍ  ما بطريقة بناءة ومفیدة،   يُمْكنھا بدورھا أن تعلم المنظَّمةَ   شیئًا  

مھمًا عن العالم الذي تحاول التأثیر فیه: إن كان حتى الأشخاص الذين اختاروا العمل في  
منظمة مشتركة لا يجدون السبیل للاستماع والتضمین والمشاركة و الاستمرار في التعاون، 
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فما لنا نشكو من مجمل الجمھور غیر الموجود في نفس المكان ؟ إنه أمر لا بد من أخذه 
بعین الاعتبار كمُعطى.  

 

توصیات البُعد الشخصي |  الإنساني -   
 

على الجهاز أن یتحرّك.  إنه لا   � ملك  البَذَ  خَ أو الحقَّ في تجاهُلِ الأحداث التي تخلق أزمة 
أو  التي �مكن أن تقود إلى نشوء أزمة ، �ما في ذلك الأحداث التي قد تخلق خَرْقًا صغیرًا 

في أحد الخیوط التي تُمسِك نسیجَ  العمل والتعا�ش المشترَ�ین داخل المنظمة.  ولكن  ، حتى في  
الأوقات التي تبدو روتینیة وخالیة من الأزمات الكبیرة، من المهم أن تتكلّم المنظمة عن النزاعات  ،

أن تعالجها وأ ن  لا تتجاهلها. من المهم  التفر�ق الواضح بین الاستعداد للاستماع والفهم،   مقابلَ 
الاستعداد للموافقة على تعز�ز الرغبة في العمل یدًا بید، حتى عندما لا �كون الاتفاق �املا ولكنّ   

هناك تقاطعًا في المصالح. إننا ندعو في توصیتنا هذه إلى التعاطي مع �ل حدث "یتسلّل" فیه العالم  
الخارجي إلى المنظمة مُحْدِثًا فیها صوتَ نشازٍ أو إزعاجًا،  �اعتباره  فرصةً  لتناوُل الصعو�ةَ ومعالجتها  

و��جاد السبیل لحل الأزمة الناجمة عنه  مع انتهاء الأزمة و  . ال نجاح  في  معالجتها، من المهم التوصّل 
إلى استبصارات وخُلاصات وفحص ما �مكن تعلمه ، من الأزمة ومن طر�قة معالجتها �ما �خدم  

الدفع قُدُمًا � المجتمع المشترَك في إسرائیل.  التعامل الواعي، المنتظَم والممنهَج على هذا النحو �ساهم  
في الحفاظ على التماسك في الفر�ق دون التسبُّب في "خنق" أو إسكات المناقشات الحیو�ة والثاقبة 

حول المواقف المختلفة. �إمكان  ا  لإدارة السلیمة للنزاعات التي تنشأ داخل المنظَّمات �ردّ فعل لأحداث 
سیاسیة خارجیة أن تعزز الشعور �الانتماء والثقة، وأن تخلق شعورًا �أن المنظمة حیّزٌ آمنٌ یوفر 

الدعم حتى، و�الذّات، في أوقات الأزمات. زوج الإدارة المشتر�ة الذي ینجح في تعز�زِ  الشراكة على  
أساس  مستمر، ومناقشةِ  الخلافات وعدم تجاهلها، والعملِ   یدًا بید على قاعدة من التنسیق التام  

والاحترام المتبادَل، �مكنه قیادة المنظمة �أمان حتى في أوقات الأزمات.  
أحد الأمثلة التي عُرضَت علینا �ان عن مدیرَ�ن لمنظمة قطر�ة  انضمّا إلى   فرع ها الشمالي أثناء  

أحداث عام  2000 ، وقالا إن هدفهما واحد: أن نكون هنا ونحتضن فر�ق العمل. الثقة والرصید 
اللذان تلق ا هما  المدیران المذ�وران  من الفر�ق �انا �بیرَ�ن ولأمد طو�ل.  
نوصي  المدیر�ن و  الشر�اء �صیاغة طر�قة متّفَق علیها للتعاطي مع الأزمات والصراعات التي تثیرها.   

فیما یلي �عض الأفكار التي أثبتت نفسها، في ضوء الخبرة المتراكمة في المیدان وفي ضوء نتائج 
البحث: أولاً، إقامة "فر�ق استجا�ة/ طوارئ" �ضم تمثیلا متساو�ا لكلا القومیتَین تُناط  � ه مهمة  تخطیط 

وتنفیذ تدابیر  التصدّي ل لتهدیدات الخارجیة والداخلیة الناجمة عن الأزمات. ثانیًا، الاستعانة �إرشاد  
خارجي �ساعد على إنشاء حیّز آمن وممكِّن. وأخیرًا، العمل �انتظام على بناء صمود المنظمة 

وتماسكها في مواجهة الأزمات، و�ذْل الجهود لتطو�ر أدوات عملیة تتیح إدار  ةَ تواصلٍ مفتوحٍ  ، مُصْغٍ 
ومُراعٍ، مع التر�یز على  الاختلافات في المواقف والتصورات حتى لو �انت عمیقة وصعبة.  تطو�ر  

قدرات الحوار البناء والمُراعي �عزِّز التماسكَ التنظیمي ومن شأنه مَنْع "تسلُّل" الأزمات الخارجیة إلى 
المنظَّمة، علاوةً على ذلك، �مكن أن �عزِّز قد رةَ الفر�ق على العمل في حلبة مُشْبَعة �الصراع حتى 

في الأوقات الروتینیة.  
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المواءَمة  بین الأشخاص : 
�مثّل العملُ المشترك لزوج من المدیر�ن المشار�ین، على ما یبدو، أعلى مستوى من التقارب 
القائم بین شخصَین في سیاق العمل في منظَّمة. الإدارة المزدوجة المشتر�ة هي أكثر من مجرد 
العمل عن قرب و�شكل وثیق في فر�ق واحد، لأن جوهر الشراكة في الإدارة هو القیام بنفس 

الوظی فة والوقوف على نفس المر�َّع.   

أحد مدلولات ما جاء أعلاه هو أن لـ"الكیمیاء الشخصیة" أهمیة �برى، ونقصد هنا  في إقامة  -
علاقات عمل قائمة على الثقة والاحترام المتبادل والتفاهم واللغة المشتر�ة تتجاوز الاختلافات القومیة 

والشخصیة والمهنیة. بدون هذه الكیمیاء، من الص عب جدًا العمل معًا �فعالیة و�فاءة.  

المدلولات العملیة لما ذُكر أعلاه هي أن تصنیف واختیار المدیر الشر�ك �جب أن �سلّطا ضوءً أكبر 
من المعتاد على إ�جاد وتصنیف وتوظیف المدیر الشر�ك الذي یبدو أنه �متلك �یمیاء شخصیة 

ومهنیة مع المدیر الشر�ك الثاني أكثر من غیرها. �ا لإضافة إلى ذلك، في �ثیر من الحالات، �شارك 
المدیرُ الشر�كُ المتصرِّف في عملیة تصنیف و��جاد المدیر الشر�ك الجدید. لهذا النهج مزا�اه وعیو�ه.  

العیب الرئیسي هو أن المدیر المتصرِّف قد �ختار شخصًا مشابهًا له أو أضعف منه، مما قد یؤدي 
إلى التحیُّز في الاختیار أو من ع العثور على الشخص الأنسب للوظیفة. أما المیزة الرئیسیة فتكمن 

في أن فرص إقامة علاقة عمل جیدة بین الشر�كَین في الإدارة أكبر، دون أن ُ�فرَض على المدیر 
المتصرِّف شر�كٌ لم �كن له أيُّ دور في اختیاره.  

 

خلاصة: المعايیر التنظیمیة والثقافة التنظیمیة    
العمل المستمر لإنشاء  مجتمع مشترَك داخل المنظمة وتعز�ز التأثیر في هذا الاتجاه في عالم ما هو  

خارج المنظمة یتطلب تطو�ر جانبَین رئیسیَین:  

آلیات العمل الرسمیة في المنظمة: أنظمة العمل، المخططات الانسیابیة لاتخاذ الق .1 رارات، 
طر�قة إدارة جلسات فر�ق الإدارة والعمل في المنظمة،  

الثقافة التنظیمیة: المعاییر والأنظمة غیر المكتو�ة التي تحدّد ما هو محبَّذ وما هو مقبول  .2
في المنظَّمة.  

 

المعايیر التنظیمیة (المكشوفة والمخفیةّ):  
س وف  نحاول في هذا القسم أن نرسم ونفهم جوانب الثقافة التنظ یمیة والمعاییر التنظیمیة التي درسناها، سواء 

في إطار هذا البحث أم في عملنا مع منظمات  المجتمع المشترَك ، ووجدنا أنها تعزز قدرة المنظمة على الدّفع 
قُدُمًا �أهدافها. سنفعل ذلك عن طر�ق الإشارة إلى مثل تلك المعاییر، جنبًا إلى جنب مع الإشارة إلى اقتراحات 

وأمثلة لو  سائل تساهم في تعز�ز واستیعاب �ل معیار محبَّذ.  �ل منظمة �الطبع �جب وتستطیع أن تطوِّر 
الثقافة التي تناسبها، وتناسب الواقعَ الذي تعمل فیه،  تناسب ماضیها والشخصیةَ التنظیمیة والثقافة التي  

تطورت فیها على مر الزمن.  
 
 
تحدي " .1 أصحاب الصلاحیات" و  مبنى القو  في المنظَّمة:  ى  

للشخصیات التي قد تكون خارج المنظمة ولكن  ل رأیها وزن ثقیل، و�الطبع �ذلك، النفوذ الإداري النا�ع 
من التسلسل الهرمي التنظیمي وهیكله  . �ما  سبق أن أوردنا في بدا�ة الدلیل، �ل هذه موجودة في  

42 43



 

44  
 

سیاق العمل في ظروف عدم الیقین والحیرة الدائمة حول  الإجراء الأ  فضل الذي �جب القیام �ه في 
كل وقت معین بهدف التأثیر والدفع قُدُمًا �المجتمع المشترَك. إضافة إلى ذلك، فإن البیئة والظروف 
التي تعمل المنظَّمة فیها تتعرّض على نحو متواتر للتغییرات والصدمات والهزات. أما إذا اعتمدت 

المنظَّمة معیارا تنظیمیا یوفّر الاستماع للآراء والمعارف القادمة من المیدان   سواء عبرَ فر�ق العمل  –
أم  ال شر�اء  ال خارجیین  معیارًا  – �أخذ تلك الآراء والمعارف   �الحسبان و�ستفید منها عند اتّخاذ  القرار  ا ، ت

فإنها تساهم في تدعیم المرونة التنظیمیة والإبداع التنظیمي، لا سیما في الأوقات العصیبة. فضلا 
عن ذلك، تعمل م نظمات المجتمع المشترَك �شكل �بیر على محار�ة الأعراف وهیاكل القوى في 

المجتمع الاسرائیلي؛ لكن، من اللائق أن تبدأ هذه العملیة في المنظَّمة نفسها، من خلال استعدادها 
للتصدّي لها وقدرتها على إ�جاد بدائل لها.  حر�ة التعبیر ووجوب  الاصغاء : أسوةً �البند السابق، ثمّةَ   

هنا أ�ضا تداعیات وتأثیرات متبادَلة هي نتاج لـ"الخارج" و"الداخل". المنظَّمة هي �مثا�ة مختبر یهدف 
إلى إ�جاد أفضل الظروف لإقامة مجتمع مشترَك. إذن من اللائق، بل والمفید، أن تتیح المنظَّمة لكل 

فرد أن �عبّر عن نفسه �حر�ة. المعیار الذي َ�جْدر هنا الدّفع �ه هو أن ه �الإضافة إلى حر�ة التعبیر، 
فإن لكل فرد ملزومیّة �ذلك للاستماع إلى الآخر وفهمه، حتى إن لم یتّفق معه. حر�ةُ التعبیر 
والاستماعُ یدعمان بدورهما القدرةَ على تحفیز الحوار واتخاذ القرارات في المنظَّمة �وسیلة للحفاظ 

على عملها التنظیمي  بوصفه  إبداعی�ا و�جاري الاح  تیاجات الراهنة . 
 

المرونة المصوَّبة نحو الھدف:  .2  

المعیار التنظیمي  المرغوب  في  منظمات  المجتمع المشترَك يكمن في الربّط بین النیةّ  
الراسخة لبلوغ النتائج وإحداث تغییر حقیقي في عدة مجالات والتصدّي للصعوبات والإحباطات، 

من جھة، والاستعداد للتحليّ بمرونة فكريةّ وعملیة، بل قیِمَیةّ أحیانا، في سبیل تحقیق  
النتائج. نقصد ھنا الاستعداد للعمل مع أطراف م  عنیةّ غیر مفروغ منھا، باعتماد استراتیجیات 

وتكتیكات غیر مباشرة (وتغییرھا طبقًا للتطورات والحاجة)، والقیام بذلك بدافع الاستعداد 
لإظھار مرونة تكتیكیة في القیم الشخصیة إباّن العمل على تحقیق تلك المبادئ والقیم.   

لا شك في أن ما جاء أعلاه يفتح الباب أمام التناقضا ت والصراعات الداخلیة. العمل، 
على سبیل المثال، مع شخصیات بارزة في المكاتب الحكومیة ومع سیاسیین 

وممثلِّي فئات الشعب، من شأنه تحفیز سلَّ  م قِ  یَ  م أعضاء طواقم العمل في منظَّمات 
المجتمع المشترَك، لأن الرابط القِیَمي الذي يمكن أن يجمعھم بممثلّي المؤسسة 

الرسمیة  ھو جزئي فقط   بل ضئیل جدا.  في مثل ھذه الحالات، يتم الاتصال والعمل  
المشترك على أساس المصالح المشتركة، حتى إذا لم يكن ھناك تطابق في القیم ، 

أو حتى  إن كانت القیم م تناقض .ة المعیار القائل بأن "منظمتنا مستعدة لمراجعة  
حدودنا من أجل تحقیق ھدف وقیم نؤمن بھا" يمكنه مساعَد ة المنظمة وعاملیھ ا  ،

لكنْ له حدوده بالطبع.  

 

الانفتاح، حُبّ ا .3 لا ستطلاع والاستقصاء:   

لقد أشرنا عدة مرات إلى حاجة المنظمات التي تُعْلي فكرة  المجتمع المشترَك في إسرائیل إلى إ�جادِ    
ووَ  تصوّرات وأسالیب عمل جدیدة تترجمها  عِ ضْ  ع لى أرض الواقع، وتُخرِجها من إطار النظر�ة إلى 

التطبیق. لا یوجد "كتاب تعلیمات"، والواقع �طرح �استمرار صعو�اتٍ وفرصًا. المنظمة التي  تغرس  
حُبّ ا لا ستطلاع �معیارٍ   ، وتوظِّف   الانفتاحَ المستمَدَّ من  حُبّ ا لا ستطلاع لاستقصاء إمكانیاتٍ    

واتجاهاتٍ  للعمل غیر مفروغ منها،   تز�د من فرص تأثیرها مع مرور  الزمن .          
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