






مقدمة

التنظيــم المجتمعــي تنظيــمٌ قائــمً علــى القيــادة التشــاركيّة لا القيــادة الفرديّــة. وعنــد الإشــارة للقيــادة التشــاركيّة فــي 

ــردٍ  ــع إدراكِ كل ف ــل، م ــة للعم ــم الجماعيّ ــن قيادته ــة، يضم ــراد المجموع ــن أف ــام بي ــود نظ ــا وج ــد به ــات فيُقص الحم

لــدوره الأســاس وشــعوره بالمســؤوليّة تجــاه الفريــق والعمــل النضالــي بصفتــه وحــدةً واحــدة.

هنــاك عــدة أســباب تجعــل القيــادة التشــاركيّة فــي غايّــة الأهميّــة، أولًا: القيــادة التشــاركيّة تضمــن اســتدامة الحملــة 

والقضيّــة دون أن يعتمــد عملهــا علــى وجــود قائــدٍ واحــدٍ يرهــن بــه. ثانيــاً: القيــادة التشــاركيّة تحمــي الحمــات أو الفــرق 

مــن الأنظمــة الديكتاتوريّــة التــي تفــرض ســيطرتها وســطلتها علــى الأفــراد ورغباتهــم متجاهلــةً مصيــر الأغلبيّــة. ثالثــاً: 

مــن القيــادة التشــاركيّة تأتــي المســؤوليّة التشــاركيّة التــي تــوّزع حمــل مســؤوليّة التغييــر وعِبــأهُ علــى الجميــع، وحينهــا 

ــة فــي التغييــر المنشــود،  ــر غيــاب المســؤوليّة الجماعيّ ــاً بشــخصٍ واحــدٍ دون ســواه، وربمــا يؤث لا يكــون النجــاح مقترن

فقــد زُرِعــت فــي أذهــان المواطــن العربــي فكــرة انتظــار المُخلّــص الــذي ســيأتي لإنقاذنــا مــن واقعنــا. رابعــاً وأخيــراَ: إن 

وجــود قيــادةٍ تشــاركيّة مــن عــدّة أفــراد يعنــي تنــوّع فــي المــوارد والقــدرات وبالتالــي قــدرة أكبــر علــى التغييــر. 

ــادة  ــاب القي ــا، فغي ــاريعنا، وحماتن ــاتنا، ومش ــدة فــي مؤسس ــة المتواج ــل الأحاديّ ــة العم ــوم طريق ــي لا أل ــا، فإنن وهن

التشــاركيّة عــن واقــع عالمنــا العربــي ناتــجٌ عــن سلســلة أنظمــة وأحــداث حمــت القيــادة الفرديّــة، وســحقت وجــود قيــادةٍ 

تشــاركيّة فــي أيّ عمــل. فعلــى ســبيل المثــال، ناحــظ أنــه منــذ الصغــر فــي أنظمــة مدارســنا، تكــون الســلطة الأعلــى 

للمعلــم الــذي يقــوم بــدوره بتلقيــن المعلومــات فــي عقولنــا وصبّهــا، دون فتــح أيّ مجــالٍ للنقــد، أو التجربــة، أو حتــى 

الابتــكار. وفــي أغلــب بيوتنــا يوجــد قــرار أســاس مرتبــطٌ بــرب/ة المنــزل، حيــن يفرض/تفــرض قرارتــه/ا بنــاء علــى آرائــه/ا 

ــة. وفــي ســياق آخــر، نُشــرت سياســاتٌ واضحــةٌ فــي عــدّة أماكــن فــي  ــع أفــراد العائل ــى جمي ــه/ا الشــخصيّة عل أو رغبات

الوطــن العربــي، حيــث وُضِعــت قبضــةً علــى حريّــة التعبيــر عــن الــرأي، وقيّــدت عمــل الأحــزاب والنقابــات التــي أســاس 

عملهــا نابــع مــن القيــادة التشــاركيّة. كل ذلــك دون أن نتكلّــم عــن أثــر الحــروب، والاحتــالات، والاســتعمارات، والأنظمــة 

الدكتاتوريّــة التــي شــاهدناها وعشــناها لعقــودٍ عديــدة. 

خــال الســنوات العشــر التــي عملنــا فيهــا مــع حمــات التنظيــم المجتمعــيّ، كانــت تحديــات القيــادة التشــاركيّة تأخــذ 

أشــكالًا متنوعــةً، مثــل: عــدم الحضــور فــي الوقــت المحــدد، وتغاضــي أفــراد الفريــق عــن مســاءلة بعضهــم بعضــاً، 

وإســقاط المســؤوليّة علــى منسّــق/ة الفريــق، وبالتالــي تبنــى ديناميكيّــة الفريــق علــى وضــع الســلطة والصاحيّــات بيــد 

المنسّــق/ة غيــراً عــن باقــي الأعضــاء، وعلــى عــدم التعاطــي مــع التوتــرات التــي تحصــل فــي الفريــق وتجاهلهــا. فعــدم 

اســتماع أفــراد الفريــق لبعضهــم بعضــاً يعكــس صــورةً عــن عــدم ثقــة الأفــراد بــكام زمائهــم، ويركــز علــى ظهــور الأنــا 

الســلطويّة. كمــا أنّ غيّــاب القيــادة التشــاركيّة لا يؤثــر فــي علــى شــكليّات الفريــق فقــط، بــل ينعكــس علــى اســتراتيجيّة 

العمــل، ويضــع عواقــب وخيمــة فــي طريــق تحقيــق الهــدف. 

طوّرنــا هــذا الدّليــل عــام )2020( فــي نســخته الأولــى، ووضعنــا بعــض المواضيــع المعنيّــة بالقيــادة والفريق، اســتناداً لما 

جــاء فــي دليــل التنظيــم المجتمعــيّ القائــم علــى ماحظــات البروفيســور )مارشــال غانــز Marshall Ganz(، حيــث وجدنــا 

أنهــا تتقاطــع وتكمّــل مــا يذكــر فــي هــذا الدّليــل. وفــي مطلــع عــام )2022(، بعدمــا عقدنــا برنامــج القيــادة والفريــق 

 لخمــس دورات وبمشــاركة ســبع عشــرة حملــة تنظيــمٍ مجتمعــيّ، نشــرنا النســخة الثانيّــة مــن الدّليــل ليبــدأ الفصــل الأوّل 



بتقديــمٍ عــن مفهــوم القيــادة فــي مشــاريع وحمــات التنظيــم المجتمعــيّ، وكيفيّــة تمكيــن القيــادة. وفي الفصــل الثاني 

انتقلنــا للتّركيــز علــى الفريــق، وعلــى كيفيّــة ضمــان القيــادة التشــاركيّة فيــه. ويركّــز الفصــل الثالــث علــى تقييــم مــدى 

نجاعــة عمــل الفريــق خــال اجتماعاتــه وتيســير حواراتــه الجماعيّــة. وبالفصــل الرابــع والأخيــر، فنركّــز فيــه علــى كيفيّــة 

ضمــان ثقافــة التأمّــل والتعلّــم، كمــا أضفنــا مــادةً عــن الاحتفــال بنجاحــات الحمــات التنظيميّــة وأهــل القضيّــة.

ــم، تتطــوّر لديــك  ــمٍ مســتمرّة. ومــع كلّ فرصــةٍ للوعــي والتعلّ ــة وعــيٍّ وتعلّ ــاً يعنــي أن تكــون فــي حال أن تكــون قيادي

ــة مــن  ــل هــذا الدّليــل، )القيــادة والفريــق(، محطّــةً مفصليّ ــع أن يمثّ مهــارةٌ جديــدةٌ وقــدرةٌ نحــو التغييــر. وأخيــراً، نتطلّ

ــر. ــعاةً نحــو التغيي ــن/ات وسُ ــن/ات مُتعلّمي ــات الوعــيّ التــي ســتمرّون وتســاهمون بهــا بصفتكــم قياديي آلاف محطّ

وفــي النهايّــة، أودّ أن أذكــر أنّ القيــادة التشــاركيّة هــي ثقافــة عمــلٍ جماعــيّ، وثقافــة العمــل الجماعــيّ بإمكانهــا 

ــرةٍ فــي  ــة فــي النّظــام، وتنتــج فروقــاتٍ كبي ــر الفراشــة التــي تبــدأ بتغييــرات صغيــرة وأوّليّ ــر، كقــدرة أث تحقيــق التغيي

تصرفــات هــذا النظــام وســلوكياته. أترككــم مــع كلمــات الشــاعر محمــود درويــش “أَثــر الفراشــة لا يُــرَى، أَثــر الفراشــة لا 

ضــحُ الســبيلُ”.  ــة غامــضٍ، يســتدرج المعنــى، ويرحــلُ، حيــن يتَّ يــزولُ، هــو جاذبيّ
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الفصل الأول:

القيادة والتمكين



الفصل الأول   |   القيادة والتمكين 1

ــة  ــق غايّ ــن تحقي ــن م ــين الآخري ــؤوليةّ تمك ــل مس ــي تحمّ ــادة ف ــل القي “تتمث

ــول”. ــياق مجه ــي س ــركة ف مش

يتذكــر كثيــرٌ منــا بعــض الشــخصيات التاريخيّــة مثــل جمــال عبــد الناصــر أو نيلســون مانديــا أو شــجرة الدر. وفــي الحقيقة، 

فإننــا نجــد أنّ القيــادة، أينمــا اتجهنــا، تربــط بيــن الشــبكات التــي نعمــل مــن خالهــا علــى تحقيــق أهــدافٍ مشــتركةٍ. 

ــر  ــة التــي تعتبّ ــال القياديّ ــخاص الأعم ــات الأش ــذ مئ ــة، ينفّ ، ومنظم ــفٍّ ــة ص ــة، وغرف ــيّ، وكنيس ــع محل وفــي كل مجتم

حيويّــة لاســتمرار جهودهــم. 

ــادة؟  يقبلــون تحمّــل مســؤوليّة العمــل مــع الآخريــن لتحديــد  ــم ق ــل منه ــادة إذاً ليجع ــه الق ــوم ب ــذي يق ــا ال م

وتحقيــق النتائــج المرجــوّة فــي ســياق مجهــول. فمــا حاجتنــا للقيــادة عندمــا نعــرف مــا يجــب عملــه، وفــي غيــاب 

ــل  ــا ندخ ــادة عندم ــة إلــى القي ــرز الحاج ــن؟ تب ــنٍ معيّ ــاً لروتي ــا وفق ــير حياتن ــن تس ــدة، وحي ــات الجدي ــآت والتحدي المفاج

مجــالات لا تحكمهــا قواعــد محــددة تمامــاً، أو عندمــا لا نعــرف مــا هــي القواعــد المطبّقــة، ونحــاول القيــام بشــيء لــم 

يُجــرّب مــن قبــل، أو شــيء لــم نقــم بــه مــن قبــل. 

القيادة كعلاقة

تشــكّل العاقــات أســاس التنظيــم، ويشــمل ذلــك ممارســة القيــادة. يقــول )جيمــس مكغريغــور( بــأن العاقــات تبــرز 

مــن خــال “تبــادلات” أو “معامــات” متكــررة مــا بيــن القــادة والأتبــاع أو القاعــدة الجماهيريّــة . ويقــدّم القــادة المــوارد 

ــة 1 مــوارد يحتاجهــا  ــة لتحقيــق مصالحهــم، وبالمقابــل تقــدّم القاعــدة الجماهيريّ التــي تحتاجهــا قاعدتهــم الجماهيريّ

القــادة لتحقيــق مصالحهــم. قــد تتشــكّل مثــل هــذه العاقــات بيــن أفــراد، أو فريــق، أو مجموعــة، أو مجتمــع، أو حتــى 

قاعــدة جماهيريّــة تمكّنــت مــن العمــل بفعاليّــة مــع بعضهــا بعضــاً.

مــا الــذي نتبادلــه فــي مثــل هــذه العلاقــة؟  قــد يحصــل أعضــاء القاعــدة الجماهيريّــة علــى إحســاس بالتمكيــن؛ 

القــدرة علــى الوصــول إلــى المــوارد؛ المســاعدة فــي حــلّ مشــكلة مــا.. إلــخ. وقــد يحصــل القــادة علــى الأشــياء نفســها، 

كمــا يحصلــون علــى شــيء يســتحق مــن أجلــه قبــول المســؤوليات المرتبطــة بالقيــادة. يصــف )د. كينــغ( ذلــك علــى أنــه 

فطــرة قائــد فرقــة الكشّــافة؛ الرغبــة بــأن تكــون الأول، بــأن يتــم الاعتــراف بــك، وحتــى الحصــول علــى الإطــراء. وبغــضّ

1 ج.م.بيرنز )1978(: القيادة. )نيويورك، هاربر ورو.(

أولًا: هيكليةّ القيادة
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النظــر عــن عــدم رغبتنــا بالإقــرار بذلــك، فقــد يبــدو هــذا مألوفــاً لنــا. وبــدلًا مــن التنديــد بــه – فهــو جــزء منــا – يقــول )د. 

كينــغ( بأنــه يمكــن أن يكــون مفيــداً، بنــاء علــى مــا نقــوم بــه لكــي نســتحق هــذا الاعتــراف الــذي نســعى إليــه. ويقتبــس 

مــن أقــوال عيســى المســيح - عليــه الســام - حيــن قــال ليعقــوب ويوحنــا: “إذا كنتــم تريــدون أن تكونــوا مــن أتباعــي 

فأنتــم لا ‘تســتطيعون’ أن تكونــوا الأوائــل فحســب، بــل عليكــم أن تكونــوا الأوائــل – أوائــل فــي المحبــة وأوائــل فــي 

الخدمــة” 2 .

ــادة؟  هــل يمكــن أن يعيّنــوا أنفســهم بأنفســهم؟ هــل يمكــن  ــع الق ــن يصن ــادة؛ م ــرة للقي ــن النظ ــاً م انطلاق

ــادة مــن خــال الدخــول فــي عاقــات مــع أولئــك  ــيّ أن أســتحق القي ــداً، أم هــل عل ــأن أصبــح قائ لــي أن أقــرر يومــاً مــا ب

ــادة: هــل توجــد قاعــدة  ــادة؟ قــد يســهّل الســؤال التالــي مــن التعــرّف علــى القي الذيــن يمكّنوننــي مــن ممارســة القي

ــة؟ فبغــضّ النظــر عــن الخطابــات الرنانــة والمظهــر الرائــع والجوائــز الجميلــة والعمــل الممتــاز، إذا لــم يكــن  جماهيريّ

ــادة. ــن يكــون هنــاك قي ــة ل هنــاك قاعــدة جماهيريّ

القيادة والهيكليةّ

فــي الواقــع، لا يرغــب الكثيــر منــا أن يفكــر بنفســه كتابــع أو قائــد، وغالبــاً مــا يُقــال لنــا، وبخاصــة فــي مؤسســات النخبــة، 

بأنّنــا كلّنــا قــادة، أو يجــب أن نكــون كذلــك. يتــم كيــل الإطــراء والمديــح للقيــادة دون أن ينبــس أحدهــم ببنــت شــفة 

ــى العمــل  ــن. إلّا أن المنظمــات التــي تعتمــد عل ــن، أو حتــى المواطني ــدة، أو المتعاوني ــة الجي عــن القاعــدة الجماهيريّ

التشــاركي لا يمكــن أن تكــون فعّالــة، إلّا إذا تعلّــم النــاس ممارســة القيــادة والتبعيّــة الجيــدة. ولا تعبّــر القيــادة أو 

ــة؛ هــذا المشــروع، أو هــذه المنظمــة، أو  ــه )فــي هــذا الاجتمــاع، أو هــذه اللجن ــا نقــوم ب ــل عمّ ــن نكــون، ب ــة عمّ التبعيّ

ــاً فــي مشــروع محــدّد، ودوراً تابعــاً فــي مشــروع آخــر. المؤسســة(. قــد نــؤدي دوراً قيادي

مــا الفــرق بــين هــذه الأدوار؟  أهــم الفروقــات هــو أن القــادة يتقبّلــون المســؤوليّة عــن “الــكلّ”؛ كلّ الفريــق، كلّ 

ــا  ــل القــادة المســؤوليّة عمّ ــكلّ”. يتقبّ ــل الآخــرون المســؤوليّة عــن “جــزء” مــن “ال المشــروع، كلّ المهمــة. بينمــا يتقبّ

يجــب أن تقــوم بــه المجموعــة لكــي تنجــح فــي عملهــا المشــترك. ولكــن مــا نــوع القائــد الــذي يجــب أن تكــون عليــه؟ 

ومــا الــذي تبحــث عنــه فــي الآخريــن؟ أحيانــاً نعتقــد بــأن القائــد هــو الشــخص الــذي يتوجّــه إليــه الجميــع، بكلمــات أخــرى 

نهــج “أنــا القائــد”. لكــن مــا هــو إحســاس القائــد المركــزي؟ مــا هــو الشــعور حيــن تجــد نفســك الســهم الــذي لا يســتطيع 

اختــراق الهــدف؟ مــا الــذي يحــدث إذا ســقط “القائــد” المركــزي؟

ــة؟  ــادة ضروريّ ــل القي ــادة؟ ه ــع ق ــر الجمي ــب أن نعتب ــه؛ ألا يج ــادة برمّت ــوم القي ــا مفه ــائل بعضن ــرى، يس ــة أخ ــن جه م

أليســت الهرميّــة أداة قمعيّــة؟ لمــاذا نحتــاج هــذا النــوع مــن الهيكليّــة؟ ألا نســتطيع أن “نتجمــع” ببســاطة؟ قــد ينجــح 

ــذّر  ــاً: يتع ــة قدم ــع المجموع ــن دف ــؤول ع ــن المس ــع؟ وم ــل الجمي ــيق عم ــن تنس ــؤول ع ــن المس ــن م ــاً، ولك ــذا أحيان ه

عليهــا الوصــول إلــى قــرار؟

2 مارتــن لوثــر كينــغ الصغيــر )1986 )1991((، فطــرة قائــد فرقــة الكشــافة )4 فبرايــر 1968(. شــهادة فــي الأمــل: كتابــات وخطابــات مارتــن لوثــر 

كينــغ. )نيويــورك، هاربــر كولينــز( 259-267.
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فــي كتابهــا بعنــوان “ســطوة غيــاب الهيكليّــة” تقــول عالمــة الاجتمــاع النســويّة جــو فريمــان بــأن المنظمــة )أو التعــاون 

مــن أي نــوع كان( لــن ينجــح إذا لــم تكــن لدينــا طــرق لتحديــد مســؤوليات واضحــة للأفــراد، ونقبــل المســاءلة عــن هــذه 

المســؤوليات3. وتضيــف بــأن فكــرة المجموعــة غيــر المهيكلــة “تصبــح ســتاراً مموّهــاً يتمكّــن مــن خلفــه الأقويــاء أو 

المحظوظيــن مــن تثبيــت هيمنتهــم التامــة علــى الآخريــن.” وتضيــف، “لكــي يحصــل الجميــع علــى فرصــة الاندمــاج فــي 

مجموعــة بعينهــا، والمشــاركة فــي أنشــطتها، يجــب أن تكــون الهيكليّــة ظاهــرة وليســت مبطّنــة”. أمــا الخيــار الثالــث 

فهــو فريــق قيــادي يعتمــد علــى بعضــه البعــض حيــث يمكــن للأفــراد أن يمتلّكــوا نقــاط قــوة تكامليّــة، تتضافــر لحــلّ 

مشــكلة مشــتركة. فمــن جهــة، لا تقــع القيــادة علــى عاتــق شــخص واحــد، ومــن جهــة أخــرى، تكــون مســؤوليّة القيــادة 

واضحــة. 

لا تســتلزم القيــادة الفعّالــة الســيطرة، بــل تعتمــد الاتّــكال المتبــادل والتعــاون لخلــق مزيــد مــن “قــوة الفعــل”، بنــاءً على 

مصالــح كافــة الأطــراف. الســيطرة هــي ممارســة “القــوة الضاغطــة”، وهــي عاقــة تلبّــي مصالــح الجهــة التــي تفــرض 

القــوة علــى حســاب الآخريــن.

3 ج.فريمان )1970(، “سطوة غياب الهيكليّة”. حركة تحرير المرأة، الولايات المتحدة الأمريكيّة.
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تتلخّــص مهمــة المنظّــم فــي التواصــل والبحــث عن القــادة داخل قاعدتــه المجتمعيّة ممن يســتطيعون تنظيم وتنســيق 

الآخريــن. قــد لا يكونــوا أشــخاصاً يُنظــر إليهــم علــى أنهــم قياديــون، ولكنهــم ملتزمــون بالتغييــر، ولديهــم الرغبــة بدعوة 

الآخريــن لانضمــام إليهــم فــي مهمتهــم الصعبــة المتمثّلــة فــي تحقيــق التقــدّم فــي الحملــة. وسيشــكل هــؤلاء القــادة 

ــة، ويجــب أن تتمكّــن مــن أن تثــق بهــم ليقومــوا بتفويــض المســؤوليات لأشــخاص ملتزميــن  عصــب الحملــة التنظيميّ

يمكــن الاعتمــاد عليهــم، وأن يتابعــوا تنفيــذ التزاماتهــم حتــى النهايّــة. قــد تكــون القائــد المركــزيّ، أو عضــو فــي فريــق 

ــه جهــود الآخريــن، وتتحمّــل المســؤوليّة عــن النتائــج. ولكنــك ســتعتمد  قيــاديّ يســتحوذ علــى الســلطة والاهتمــام، توجِّ

اعتمــاداً كبيــراً علــى عاقاتــك مــع الآخريــن لتحقــق النجــاح.
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القيادة والسلطة

ــة،  ــع اجتماعيّ ــة بمواق ــادة المرتبط ــرعيّة”؛ القي ــلطة هــي “ش ــادة”. الس ــلطة” و”القي ــن “الس ــرق بي ــة أن نف ــن الحكم م

ــة، بالإضافــة إلــى مــوارد ذات صبغــة قســريّة. والمنظمــة أو  ــب، وأدوار. هــي شــرعيّة وتدعمهــا اعتقــادات ثقافيّ مكات

المؤسســة هــي طريقــة لتأطيــر عاقــات الســلطة مــا بين المشــاركين – حقوق الأفــراد ومســؤولياتهم. تُهيــكِل الأنظمة 

البيروقراطيّــة الســلطة علــى شــكل مجموعــة مــن القواعــد، يقــوم المديــر بنــاءً عليهــا بتوجيــه مرؤوســيه. أمــا الأســواق، 

فتهيــكل الســلطة علــى شــكل مجموعــة مــن القواعــد التــي يقــوم النــاس وفقــاً لهــا بالدخــول فــي عقــود ملزِمــة التنفيــذ 

بنــاءً علــى مواردهــم الفرديّــة. أمــا المؤسســات المدنيّــة، فعــادة مــا تُهيــكل الســلطة بشــكل ديمقراطــي، بحيــث يكــون 

تســائل القاعــدة الجماهيريّــة القــادة الذيــن يخدمونهــا. وقــد تتطلّــب ممارســة القيــادة فــي ســياق مدنــي مهــارة أكبــر 

منهــا فــي ســياقات أخــرى؛ لأنهــا تعتمــد أكثــر علــى الإقنــاع، لا علــى التحكّــم والســيطرة.

لا بــد وأن أغلبنــا قــد مرّرنــا فــي تجربــة كان فيهــا مــن هــم فــي الســلطة لا يســتحقون القيــادة، ويحاولــون إجبــار الآخريــن 

علــى التعــاون بنــاءً علــى شــرعيتهم أو “قوتهــم الضاغطــة”. فــي مثــل هــذه الحالــة، إلــى أي حــدٍّ نعتقــد بأنــه يتــم أخــذ 

مصالحنــا بعيــن الاعتبــار، ويتــم التعامــل معهــا؟ كيــف يؤثــر ذلــك فــي دافعيتنــا وأدائنــا؟

لــدى الثقافــات المختلفــة معتقــدات “ممأسســة” حــول مــن هــو “المخــوّل” للقيــادة، ومــن ليــس مخــوّلًا لهــا، مــا مــن 

شــأنه أن يمنــع بعــض فئــات النــاس مــن الحصــول علــى فرصــة اســتحقاق مهمــة القيــادة. ويشــكّل القــادة الذيــن 

ــة عــن الســلطة. قــد تكــون الســلطة  يتمكّنــون مــن النمــو والظهــور فــي مثــل هــذه الظــروف تحدّيــاً للأفــكار التقليديّ

مــورداً يغــرف منــه الشــخص لكــي يســتحق موقــع القيــادة. وفــي أحيــانٍ أخــرى قــد يجــد القــادة بــأن الســلطة قــد مُنحــت 

لهــم لأنهــم اســتحقوا القيــادة، إلّا أن القيــادة والســلطة يبقيــان أمــران مختلفــان تمامــاً.

أخيــراً، يمكــن أن نميّــز بيــن القــادة و”النشــطاء”؛ فالنشــطاء يعملــون بــدأب ويأتــون كل يــوم للعمــل فــي بنــك الهواتــف، 

ــة.  ــة طوعيّ ــل أي منظم ــة فــي عم ــاهمات حيويّ ــون مس ــات، ويقدّم ــرات والإعان ــق النش ــورات، أو لص ــع المنش أو توزي

وهــذا يختلــف عــن دمــج الآخريــن فــي القيــام بعمــل منظمــة مــا.
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تمــرّ الحمــات بمحطــات متنوعــة ومتعــدّدة، ولــكلّ حملــة ســياقها الــذي يســتدعي وتيــرة عمــلٍ مختلفــة، ومــع هــذا 

نشــعر أنّــه مــن الضــروري أن نقــدّم وصــف للمحطّــات التــي تمــرّ بهــا أغلــب الحمــات؛ بهــدف مســاعدة القياديّــن 

والقياديّــات علــى تخيّــل المحطّــات التــي تمــرّ بهــا حماتهــم، ومعطيــات كل محطّــة وتحدياتهــا المتوقعــة.

ــت مجلــس  ــخ تصوي ــة، كأن تكــون مرتبطــة بتاري ــخ أو أحــداثٍ خارجيّ ــط بتواري ــك حمــات هدفهــا مرتب ــة: هنال ملاحظ

ــرة  ــه وتي ــة، أو مرتبطــة بتاريــخ عــودة الطــاب إلــى المــدارس، وهــذا النــوع مــن الحمــات ل النــواب علــى مــادة قانونيّ

عمــل ســريعة، فقــد تمــرّ الحملــة بــكل المحطّــات التــي ســترد لاحقــاً أو أغلبهــا خــال فتــرة شــهرين أو ثاثــة، وهنالــك 

حمــات أخــرى يكــون هدفهــا غيــر مرتبــط بعوامــل خارجيّــة، وعليــه فهــي مضطــرة أن تخلــق تواريخهــا الخاصــة لتحقيــق  

هدفهــا، وبطبيعــة الحــال ســيمر هــذا النــوع مــن الحمــات بمحطّاتــه بســقٍ فيــه راحــة أكثــر مــن ســواه. ومــا نــوّد الإشــارة 

ــم وصفــة  ــط بمخرجــات تهــمّ الحمــات، فليــس الهــدف منهــا تقدي ــاه مرتب ــات أدن ــة هــذه المحطّ ــا، أنّ أهميّ ــه هن إلي

لمســيرة حمــات التّغييــر. 

1. محطّة التشكيل: 

ــع  ــق فــي وض ــث المعمّ ــوض البح ــا، وخ ــتراتيجيتها وهيكليته ــة، واس ــة الحمل ــواة، وهويّ ــق الن ــكيل فري ــمل تش وتش

القضيّــة وجوهــر المشــكلة. 

2. محطّة الميدان أو العمل الاسراتيجيّ على الأرض:

وتشمل تفعيل الحملة لأهل القضيّة على الأرض؛ لضمان تكتيكاتٍ استراتيجيّة، وعملٍ منظّمٍ للحملة.

3. محطّة التوسّع والانتشار المنظّم: 

وتشمل توسيع بنيّة الحملة في فرقٍ تنظيميّة جديدة.

4. محطّة تقييم/ تعلّم وتخطيط: 

وتشمل تقييم عمل الحملة، واحتفالها بنجاحها، وقرارات الحملة تجاه الاخفاقات. 

ثانياً: المحطات التي تمرّ بها حملات التنظيم المجتمعي 
ومشاريعها
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وأدناه تفاصيل عن كلّ محطّة: 

أولًا: محطّة التشكيل

هي المحطّة التي يجتمع فيها بضعة أشخاص من أهل القضيّة، ويقررون البدء بعمل منظّم على الأرض يُحدث تغييراً 

إيجابيّاً في قضيّتهم. ويحقق مسعاهم، كما أنّها محطّة تشكيل أساسيّات التنظيم، إذ تعدّ بمثابة الأعمدة الأساسيّة 

لبناء سيأتي في المستقبل، والتي من غيرها لا وجود للبناء وتفاصيله.

 الأعمدة التي تقوم عليها هذه المحطّة:

ــكيل  ــن بتش ــة المهتمي ــل القضيّ ــن أه ــن م ــدد القياديي ــون ع ــد يك ــس(، ق ــق المؤس ــاديّ )الفري ــواة القي ــق الن • فري

الحملــة اثنيــن او ثاثــة أشــخاص، وهنــا مــن الصعــب البــدء بالتفكيــر باســتراتيجيّة الحملــة وبنيتهــا بوجــود شــخصين 

أو ثاثــة، فالأســاس الأول هــو الفريــق المحــدد والثّابــت، وأن العــدد الأمثــل لفريــق النــواة يجــب ألّا يقــل عــن ســتة 

أشــخاص ولا يزيــد عــن تســعة. 

فــي بعــض الأحيــان يتوجــه الفريــق لتشــكيل فريــق نــواة ذي عــددٍ كبيــر، مثــاً كأن يشــتمل علــى اثنــي عشــراً أو خمســة 

عشــر شــخصاً، مــع الأخــذ بعيــن الاعتبــار أنّــه مــن الممكــن أن يكــون مثــل هــذا العــدد الكبيــر ملتزمــاً فــي لقــاءات الفريــق؟ 

وهــل ســتكون لقــاءات الفريــق ونقاشــاته منتجــةً بعــدد كبيــر مثــل هــذا؟ لذلــك، قبــل المباشــرة بتشــكيل الاســتراتيجيّة 

يجــب التأكــد مــن فلتــرة أعــداد القيادييــن؛ ليكــون الأعضــاء الموجوديــن فــي فريــق النــواة ملتزميــن فــي لقاءاتهــم فعليــاً 

وأن أغلبهــم مــن أهــل القضيّــة. 

ــة: مــن الضــرورّي قيــام فريــق النــواة بالبحــث والتعمــق فــي فهــم معطيــات قضيّتهــم،  • البحــث وفهــم واقــع القضيّ

والأســباب الجوهريّــة وراء المشــكلة التــي يوجهونهــا، وفهــم مواطــن القــوّة والضّعــف عنــد صاحــب القضيّــة، 

والاعبيــن الأساســيين فيهــا. فكلمّــا كان الفريــق محيطــاً بمعطيــات قضيّتــه، وأســباب وجودهــا، وتأملهــا كمشــكلة 

ــاً للتحقيــق.  ــاً وقاب ــاً ومنطقيّ ــر الاســتراتيجيّ، لتجــاوز المشــكلة، واقعيّ ــح التفكي كلّمــا أصب

• اســتراتيجيّة الحملــة: مــن الضــروري أن تكــون هــذه المحطّــة قائمــةً علــى تفكيــر فريــق النــواة فــي مكوّنــات 

الاســتراتيجيّة مــن رؤيّــة المشــكلة وتحليلهــا، وتحديــد مــن هــم أهــل القضيّــة وهــدف التغييــر وفرضياتــه، والتكتيكات 

والمنحنــى الزمنــي. ومــن المفضــل ألّا تأخــذ جزئيّــة تشــكيل الاســتراتيجيّة وقتــاً طويــاً، وأن يحصرهــا الفريــق فــي أيــامٍ 

محــددة، كأن تكــون يوميــن، ثــم يقــوم بمراجعتهــا فــي أول لقاءيــن أو ثاثــة لــه، لأنّ التفكــر الطويــل فــي الاســتراتيجيّة 

يعطــل الفريــق عــن تجربــة مــا خطــط لهــا، ومــن النــزول لــلأرض، والقيــام فعليــاً بالتنظيــم. وهنــا فــا يخفــى أنّ النــزول 

لــلأرض هــو أفضــل اختبــار لاســتراتيجيّة، ومــن خالــه تتضــح مواطــن تقويّــة اســتراتيجيّة الفريــق. 

• كينونــة الفريــق وقيمــه. ماهــي القيمــة المشــتركة التــي تجمــع أعضــاء فريــق النــواة معــاً؟ وماهــي قصصهــم 

مــع القيــادة فــي ظــلّ الغمــوض الــذي يعتــري قضيّتهــم؟ ومــا هــي أعــراف العمــل التــي يــودون أن تحكــم عملهــم 

التشــاركيّ الجماعــيّ؛ ليضمنــوا ديناميكيّــة عمــل تســاهم بتحقيــق الاســتراتيجيّة التــي خرجــوا بهــا. ومــا هــي الأدوار 

ــاركيّة؟ ــؤوليّة وبتش ــمونها بمس ــف يتقاس ــم؟ وكي ــة فــي تنظيمه القياديّ
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 • هويّــة الفريــق. فــي هــذه المحطّــة أيضــاً، يأخــذ الفريــق المؤســس قــراراتٍ تخــصّ اســم تنظيمهــم، والهويّــة البصريّــة 

لــه، وكيــف يعرّفــون عــن أنفســهم وتنظيمهــم. كيــف يجيبــون عــن الأســئلة الشــائعة للنــاس والإعــام الخاصــة 

ــة حملتهــم. بقضيّتهــم وماهيّ

ــى، نذكرهــا لأهميتّهــا وأثرهــا الإيجابــيّ  ــة مــن الممكــن حدوثهــا أو عدمــه فــي المحطّــة الأول النقــاط الثــلاث الآتيّ

علــى الحمــلات التــي قامــت بهــا أثنــاء مرورهــا بمرحلــة التشــكيل: 

 • بنيّــة وهيكليّــة الفــرق التوســعيّة: قــد يتخّــذ فريــق النــواة قــرارات هيكليّــة لحملتهــم كــي تحقــق الاســتراتيجيّة التــي 

خرجــوا بهــا: مــا هــو عــدد الفــرق التــي يجــب أن تنتــج عــن فريــق النــواة؟ وتحديــد طبيعــة أساســها )جغرافــي، تخصصــي(. 

وماهــي الفــرق التــي تتوســع؛ لتضــم أكبــر عــدد ممكــن مــن أهــل القضيّــة ونفاعلهــم فــي قيــادة تكتيــكات الحملــة؟

ملاحظــة: بعــض الفــرق لا تصــل، فــي هــذه المحطّــة، لمخــرجٍ واضــحٍ بخصــوص البنيّــة، ولا يعــدّ هــذا مشــكلةً كبيــرة، لأنّ 

التوســع فــي التفكيــر بالبينــة مــن الممكــن أن يحــدث فــي محطــات لاحقــة. 

ــة للتكتيــكات الأساســيّة التــي خرجــت بهــا مــن  ــةٍ واقعيّ ــام بتجرب ــكات: تفضّــل بعــض الحمــات القي ــة التكتي  • تجرب

محطّــة التشــكيل علــى أرض الواقــع، قبــل أن يتــم إطــاق الحملــة.  فتقيّــم التجربــة، وتثبــت مخرجــات المرحلة الســابقة 

اســتعداداً لإطــاق الحملــة. 

 • الإطــلاق: فــي الكثيــر مــن الحمــات يتــم تتويــج هــذه المحطّــة؛ ليشــعر الفريــق أنــه أنهــى مرحلــة التشــكيل، وذلــك 

ــن  ــق بي ــد تطل ــاً، أو ق ــاً وعلنيّ ــمي إعاميّ ــكل رس ــة بش ــق الحمل ــد تطل ــة. وق ــاق الحمل ــة لإط ــد فعاليّ ــال عق ــن خ م

مجتمــع الحملــة وأهلهــا. والحملــة هــي التــي تقــرر الأنســب لذلــك، إلا أن أهميّــة هــذه المحطّــة، تكمــن فــي شــعور 

ــدّ أن ينــزل لــلأرض.  ــر، ولا ب ــه أنهــى محطــة التخطيــط والتفكي ــه أصبــح مســؤولًا أمــام الآخريــن، وأنّ فريــق النــواة انّ

ونحــن نعلــم ونعــي أنّ المرحلــة الأولــى، مهمــا طالــت، لا تعنــي شــيئاً إن لــم نتشــجع لتجربــة الــذي فكرّنــا بــه، ونعلــم 

ــة علــى الأرض هــي الجــواب الوحيــد الحاســم لمــدى ماءمــة خططنــا أو عدمهــا. أن الفعاليّ

والجميــل بالإطــاق أنّ فريــق النــواة يمكــن أن يجــرّب لأوّل مــرة روايّــة قصتهــم العامــة علنــاً، وأن يجــرّب التعريــف عــن 

ــة وعــن الحملــة وهويّتهــا.  حملتهــم باســمها واســتراتيجيّتها، واســتعداده للإجابــة عــن الأســئلة الشــائعة عــن القضيّ

 . ومــن خالــه يمكــن أن يختبــر الفريــق رغبــة أهــل القضيّــة بالانضمــام إليهــم ســواء أكان ذلــك للفــرقٍ او لعمــلٍ محــددٍّ

والإطــاق يعــدّ قمّــةً مليئــةً بالطاقّــة، والشــعور بالفخــر، والانتمــاء للقضيّــة، وللفريــق. 

زمــن هــذه المحطّــة والمخــرج الملمــوس فيهــا: المكونّــات الأساســيّة لمرحلــة التشــكيل تأخــذ فتــرة 

شــهرٍ أو شــهرين، ليــس أكثــر، وتخــرج فــي منتــجٍ نســمّيه وثيقــة الحملــة، وهــي عبــارةٌ عــن عــددٍ معيــنٍ 

مــن الصفحــات، يوجــد فيــه تدويــن مخرجــات فريــق النــواة بــكل مــا ذكــر أعــاه.
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ثانياً: محطّة الميدان أو العمل الاسراتيجيّ على الأرض:

ــل التكتيــكات والأنشــطة  ــة وقوّتهــا، وفيهــا يكــون زخــم التصــرف الحقيقــي، وتفعي تعــدّ هــذه المحطــة زهــو الحمل

علــى أرض الواقــع.  ومــن خالهــا مــن الممكــن أن يكتشــف القياديــون فــي الحملــة ضعفــاً مــا فــي اســتراتيجيّتهم، أو 

فرصــاً سياســيّة هامّــةً يُمكــنُ اقتناصهــا لــم تكــن موجــودة مــن قبــل. وفــي هــذه المرحلــة تبــدأ الحملــة بالشــعور لأثــر 

ــة أو الاعبيــن الأساســين فيهــا. ــن بالقضيّ ــن ووجهــةً للمهتمي تكتيكاتهــا علــى الأرض. وتصبــح معروفــة للآخري

زمــن هــذه المحطّــة والمخــرج الملمــوس فيهــا: يصعــب هنــا تحديــد الزمــن أو الفتــرة لهــذه 

المحطّــة. ولكــن المخرجــات الملموســة فــي هــذه المرحلــة تتمثّــل فــي تحقيــق نجاحــات تكمــن فــي 

قمــم الحملــة، وتســجيل أعــدادٍ فــي ســجل النجــاح، وازديــاد عــدد القيادييــن المنضميــن للفــرق، وايضــاً 

أعــداد النــاس الذيــن تــمّ تفعيلهــم فــي تكتيــكات الحملــة أو أحدهــا. وبالتالــي هــذه المرحلــة تطــول 

ــة  ــة الــى أخــرى. وتبقــى الأهميّ ــن مــن قمّ ــى انتقــال المنظمي ــاءً عل ــة، وبن ــاءً علــى منحنــى الحمل بن

فــي عــدم بقــاء المنظميّــن أســيرين لقمّــةً معينــةً لفتــرةٍ طويلــةٍ، حيــث تصبــح فتــرات نزولهــم لــلأرض 

ــا يعنــي فقــدان الحملــة الشــعور بالإلحــاح.  وتحقيقهــم للقمــم متباعــداً جــداً، ممّ

ثالثاً: محطّة الحشد والتوسّع:

ويتــم مــن خالهــا بنــاء عاقــات جديــدة، وحشــد أشــخاص وأعضــاء لفِــرق الحملــة التوســعيّة )مــا بعــد فريــق النــواة( التــي 

اتفــق فريــق النــواة علــى تشــكيلها بنــاءاً علــى اســتراتيجيّة الحملــة. وهنالــك حمــات تتوســع لفــوج أول وثــانٍ وثالــثٍ، 

وأحيانــاً أكثــر مــن ذلــك. أمّــا الفــوج الأول فهــو الفِــرق التوســعيّة التــي نتجــت مباشــرةً عــن فريــق النــواة، وأمّــا الفــوج 

ــذه  ــد ه ــذا تعّ ــذا.  وله ــوج الأول( وهك ــعيّة الأولــى )الف ــرق التوس ــدتها الفِ ــعيّة التــي حش ــرق التوس ــو الفِ الثانــي فه

المحطّــة مــن المحطّــات التــي تمــرّ بهــا الحملــة أكثــر مــن مــرّة خــال مســيرتها. ومــن أهــم المحطّــات التــي لابــد للحملــة 

أن تمــرّ فيهــا هــي محطــة التوســع فــي بدايتهــا، فالحملــة يجــب ألّا تبــدأ وتنتهــي وهــي لــم تقــم بحشــد الفــوج الأوّل 

ولــم تفعّلــه مــن الفــرق التوســعيّة فــي قيــادة التكتيــكات علــى الأرض. وعليــه فــإن أغلــب الحمــات يجــب أن تمــرّ بهــذه 

المحطّــة لأول مــرّةٍ فــي فتــرةٍ لا تتجــاوز الشــهر الرابــع مــن بــدء الحملــة وتشــكيلها. 

 

أمّــا عــن تتويــج هــذه المرحلــة فــي الحمــات فيكــون مــن خــال عقــد لقــاء ترحيبــي بالمحشــودين الجــدد فــي فرقهــم، 

وتعريفهــم لفريــق النــواة كامــاً، وباســتراتيجيّة الحملــة، وخطتهــا وبنيتهــا.

ملاحظــة: تمــرّ الكثيــر مــن الحمــات بهــذه المحطــة بعــد انتهــاء المحطــة الأولــى مباشــرة، وقبــل المحطــة الثانيّــة “النــزول 

لــلأرض”، والبعــض الآخــر يختــار أن يجــرب النــزول لــلأرض واختبــار التكتيــكات قبــل القيــام بحشــد فــرق التوســع. غيــر أنّــه، 

بجميــع الأحــوال، فــإنّ المرحلــة الثانيّــة والثالثــة متداخــات بشــكل كبيــر، ويحصــان بتكــراراتٍ متعــدّد فــي حيــاة الحمــات. 
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زمــن هــذه المرحلــة والمخــرج الملمــوس فيهــا: تأخذ مرحلة الحشــد، عندمــا تتم للفــوج الأول، مــا يقارب 

الشــهر ونصــف الشــهر، منــذ بــدء تعلــم مهارة بنــاء العاقــات، ووضع خطة الحشــد وفلتــرة النتائج.

رابعاً: محطّة التقييم والتعلّم:  

لا تأتــي هــذه المحطّــة بطريقــةٍ مرتبــة بعــد محطّــةٍ معينــةٍ بعينهــا، فــي الحقيقــة، هــي محطّــةٌ هامّــةٌ تمــرّ فيهــا الحملــة 

أكثــر مــن مــرّة خــال مســيرتها وخــال تواجدهــا بالمحطّــات الأخــرى لاســيما بعــد كل قمّــة فــي المنحنــى. 

ــه  ــم ثقافت ــق لتقيي ــكٍ مــا. ومــا يحتاجــه الفري ــلٍ لعمــلٍ أو نشــاطٍ أو تكتي ــمٍ وتأمّ ــارةٌ عــن اجتماعــات تقيي كمــا أنّهــا عب

ــة فــي  وتأملهــا هــو العمــل وليــس فقــط وضــع الإســتراتيجيّة. فالكثيــر مــن الحمــات تتخــذ قــراراتٍ تشــاركيّة جوهريّ

هــذه اللقــاءات، قــد تكــون قــراراتْ تجــاه تغيــر معيــن بالاســتراتيجيّة، أو إضافــةٍ مــا للأعــراف .......الــخ. ويتركــز النقــاش 

فــي لقــاءات التقييــم والتعلّــم علــى الوعــي للممارســات الجيــدة، وربمّــا الوعــي للنجاحــات المحصــودة مــن العمــل فــي 

ــن  ــزّوّاد للمنظمي ــزاد وال ــدروس التــي يجــب أن تكــون ال ــاج إلــى تحســين، وخاصــة ال ــدان، والممارســات التــي تحت المي

أثنــاء قيادتهــم لحملتهــم. 

عنــد وصــول الحملــة لقمّتهــا الأخيــرة، لابــد أن تقــف عنــد هــذه المحطّــة بتفكــر ذي ســعة، وأن يتــم إعطاؤهــا وقتــاً جيــداً 

مــن التفكيــر العميــق لمشــوار الحملــة، وتقييــم التجربــة وحصــد نتائجهــا، ممــا يمكّنهــا مــن أخــذ قرارهــا تجــاه الشــكل 

الجديــد الــذي تــوّد متابعــة نضالهــا فيــه، أو ربمّــا اختتامــه.
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تكــون حمــات التغييــر التــي تنتهــج نهــج التنظيــم المجتمعــي ومشــاريعه معنيّــة فــي إيجــاد فــرقٍ توســعيّة فــي 

ــة منظّمــةٍ قــادرةٍ  ــة، وتكويــن قاعــدةٍ مجتمعيّ ــرةٍ بيــن أهــل القضيّ ــادةٍ تشــاركيّة كبي ــة، وذلــك لضمــان خلــق قي الحمل

ــادة.  ــتمرار فــي القي ــى الاس ــادرة عل ــة، وق ــدف الحمل ــق ه ــى تحقي عل

كمــا أنّ هنالــك عــدّة أدوار قياديّــة فــي كلّ حملــة، ومــن أهــمّ هــذه الأدوار دور منســق الحملــة ومنســق الفريــق، 

ـي، ومنســق فريــق قاعــدة البيانــات، ومنســقة فريــق الشــكاوي......الخ. كمنســقة فريــق الأهالـ

ــق  ــاس تناس ــم أس ــا ه ــل التنظيمــي، وإنمّ ــلطّة فــي العم ــدّوا الس ــم لا يع ــا أنّه ــة، كم ــدراءً للحمل ــوا م ــقين ليس المنسّ

ــة.   ــةٍ جماعيّ ــق بطريق ــا الفري ــي اختاره ــاركيّة الت ــات التش ــتراتيجيّة والاتفاق ــن الاس ــا ضم ــا وقيادته ــة وتنظيمه الحمل

 

دور منسّق الحملة ومنسقات/ منسقي الفرق التوسعيةّ: 

حمايةّ القيادة التشاركيةّ:

علــى المنسّــق/ة أن ينتبــه لمــدى تفعيــل القيــادة التشــاركيّة فــي الحملــة التــي لا تقتصــر علــى آليّــة أخــذ القــرارات، وإنمّــا 

ــة  ــدّ لتوزيــع المســؤوليّات، واشــعار الجميــع بأنّهــم مســؤولون عــن الاســتراتيجيّة والعمــل، ومســؤولون عــن حمايّ تمت

أعــراف الحملــة وقيمهــا، وكيــف تعكــس الحملــة مــن خــال هويّتهــا الخارجيّــة أو لمــن حولهــا أنّ القيــادة التشــاركيّة 

ــة فــي الإعــام بطريقــةٍ تعكــس  ــأن يظهــر أعضــاء الحمل ــم ب ــه المنســق ويهت هــي قيمــة أساســيّة فــي عملهــا، فينتب

المســؤوليات المتنوعــة، وتعكــس الثقــة بيــن الأعضــاء، وتعكــس القيــادة المتعــددّة و المتناغمــة.

تمكين القيادة: 

لتعزيــز القيــادة التشــاركيّة، مــن الضــروريّ أن يدعــم المنســق ويمكــنّ قيــادة الآخريــن ويمكنّهــا فــي الفريــق، فــا يقــوم 

ــةً  ــة نياب ــان؛ لأنّ مــن ســيقوم بالمهمّ ــو شــعر أنّ جــودة العمــل ســتنقص فــي بعــض الأحي بعمــل كلّ الأدوار، حتــى ول

عنــه ضعيــف، فبقــدر اهتمــام المنســق بــأن تُنجــز الأمــور بأحســن جــودة ممكنــة، يجــب أن يهتــم أيضــاً بفكــرة تمكيــن 

العضــو الضعيــف؛ ليقــوم بالمســؤوليّة وتتطــور قيادتــه وقدراتــهُ. وهكــذا نوجــد شــبكةً مــن العمــل القيــاديّ المتجــذّر 

غيــر المعتمــد علــى أشــخاصٍ بعينهــم.

نظرة شموليةّ على اسراتيجيةّ الحملة أو الفريق:

أثنــاء عمــل أعضــاء الفريــق علــى اســتراتيجيّة الحملــة، يخوضــون بتفاصيــل القمــم والتكتيــكات الحملــة. ومــن المهــم 

أن يكــون هنالــك شــخص متنبّــهٌ للصــورة الشــموليّة لاســتراتيجيّة، وبالتالــي يقــوم بيــن فتــرة وأخــرى بفحــص منحنــى 

 ثالثاً: دور و مفهوم منسّق/ـة حملة أو مشروع
تنظيم مجتمعي
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ــدٍ  ــه لمواعي ــاه فريق ــت انتب ــن لف ــنّ م ــى؛ ليتمك ــى المنحن ــيرتها عل ــة فــي مس ــت الحمل ــن وصل ــمولي، وأي ــة الش الحمل

مهمــةٍ فــي خطّتهــم ومراحلهــا. وعليــه، يقومــون، كمنسّــقات/ين، بمراجعــة اســتراتيجيّة حملتهــم علــى الأقــل مــرّة كل 

ــة تَأخــذ خطتّهــم الاســتراتيجيّة الشــموليّة بعيــن الاعتبــار.  شــهر، وأن ينتبهــوا إلــى أنّ أجنــدات لقاءاتهــم الدوريّ

 

العنايةّ بطاقة وديناميكيةّ الفريق:

ويعــدّ هــذا أحــد أهــم أدوار منســقّي الحمــات، بــأن يكونــوا لمّاحيــن للطاقــة التــي تحيــط فريقهــم ومستشــعرين لهــا، 

وقادريــن علــى أن ينظــروا إلــى الفريــق بعيــن شــخص ينظــر مــن علــوٍّ مــا، وقادريــن علــى ماحظــة الطاقــة الســلبيّة أو 

الإيجابيّــة، ليتصرّفــوا بحكمــة فــي الوقــت المناســب، حيــث لا تضيــع الطاقــة الإيجابيّــة مــن الفريــق وكأنهــا شــيء عابــر، 

كمــا لا تطغــى الطاقــة الســلبيّة علــى الفريــق فتهــددّ عملــه وكينونتــه. 

، مــن الممكــن أن يفكّــر المنســق بطريقــة يحتفــل بهــا الأعضــاء  ولهــذا، عندمــا تمــرّ الحملــة بنجــاحٍ مــا أو مرحلــةٍ هامــةٍّ

مــع بعضهــم بعضــاً بالنجــاح أو الجهــد المبــذول، أو مــن الممكــن أن يــؤدي دوراً فــي تمكيــن ميسّــر/ة لقائهــم الــدوري؛ 

لإيجــاد مســاحةً احتفاليّــة فــي الأجنــدة. 

وعنــد شــعور المنســق أنّ الطاقــة فــي الفريــق غريبــة وغيــر متناغمــة؛ بســبب وجــود توتــرٍ بيــن بعــض الأعضاء، أو الشــعور 

بالإحبــاط مــن الوضــع العــام المحيــط بهــم، أو عــدم قدرتهــم علــى تحقيــق نجاحــات جديــدة، أو مجــرّد تكاســل وتباطــؤ 

ــه. وقــد  ــاّزم، ومتــى يقــوم ب ــة التصــرّف أو التدخــل ال ــد للمنســق/ة أن يفكــر بحكمــة بكيفيّ ــزام لديهــم، لابّ وعــدم الت

يكــون التدخّــل مجــرد مصارحــة الفريــق بهــذا الشــعور، وفتــح حــوار لفهــم ســبب هــذه الطاقــة، وتيســير حــوار يســتطيع 

الفريــق فيــه أخــذ قــرار تشــاركي للخــروج مــن هــذا الظــرف والتعامــل معــه.

 وعلــى أيّــة حــال، فمــن مهــم أن نتذكّــر أن هنالــك عــدد كبيــر مــن المشــاريع والحمــات التنظيميّــة التــي لا يكــون 

ــي فــي  ــل الجماع ــة العم ــة وثقاف ــل فــي ديناميكيّ ــبب خل ــا بس ــتراتيجي، وإنمّ ــاق اس ــة، أو إخف ــبب صعوب ــا بس توقفه

فرقهــا. لــذا، فالإنصــات للطاقــة، والتوتــرات، والنجاحــات، وقِيــم العمــل الجماعــي، هــي أمــور غايّــة فــي الأهميّــة، وتــوازي 

ــدّ أن يعــدّه المنســقين/ات أحــد أهــم أدوارهــم.  ــة العمــل الاســتراتيجيّ. ولاب أهميّ

ذاكرة هذا الدور وتمريره: 

ــام المنســق بهــذا  ــم، وخــال قي ــداع، والنشــاط، والتعلّ ــة بالإب ــق يُعــدّ مســؤوليّة رائعــة مليئ إن لعــب دور منســق فري

ــق المنســق  ــة تنســيق الفريــق، ومــن الضــروري أن يوثّ ــدةً فــي كيفيّ ــم دروســاً جدي ــة، ويتعلّ ــدور يأخــذ قــرارات معين ال

دروســهُ وذاكــرة الأحــداث الهامّــة التــي مــرت علــى الحملــة فــي مــكان مــا، ليتمكــن مــن مشــاركة الــدروس التعلميّــة مــع 

زمائــه أو زمياتــه مــن منســقّات ومنســقي فــرق الحملــة، وتكمــن أهميّــة هــذا التوثيــق فــي كونــه يعــدّ ذاكــرةً مرجعيّــة 

متوافــرةً للمنســق/ة الذيــن ســيلعبون دور تنســيق الفريــق مــن بعــد المنســق الحالــي.  
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ملاحظــة: القيــام بتيســير الاجتماعــات الدوريّــة للفريــق ليــس بالضــرورة دور منســق/ة الفريــق؛ إذ مــن الممكن فــي بدايّة 

تشــكيل الفريــق أن يأخــذ المنســق/ة دور التيســير، ولكــن لابــدّ مــن النقــاش مــع الفريــق وإيجــاد طريقــة تشــاركيّة لــدور 

التيســير أولًا؛ لأن مهمّــة التيســير مهــارة قياديّــة مــن المهــمّ أن يتقنهــا أغلــب أعضــاء الفريــق. وثانيــاً، لأنّ أَخــذَ كل عضــو 

ــى  ــاع عل ــم لاطّ ــة، وتٌضطره ــة الحقيقيّ ــؤوليّة الجماعيّ ــعرهم بالمس ــير تُش ــؤوليّة التيس ــق مس ــاء الفري ــب أعض أو أغل

الاســتراتيجيّة الشــموليّة للحملــة، وبالتالــي، نضمــن تقليــل الشــعور بالاعتمــاد الكلّــي علــى شــخصٍ واحــدٍ فــي الحملــة 

لهــذه المســؤوليّة الكبيــرة.  

كيف أضمن القيام بدوري التنسيقي بطريقة قياديةّ فعّالة؟ 

أولًا: أمور تقنيةّ تساعدك:

• تقويــم الكرونــي/ روزنامــة: هنــاك تواريــخ مهمــة لأحــداث ســيقوم بهــا الفريــق، وهنــاك تواريــخ لقاءاتهــم 

الدوريّــة، وتواريــخ لاجتماعــات تمكينيّــة، أو لقــاءات )1:1( لــك مــع أعضــاء فريقــك وغيــره. لذلــك مــن المهــم ألّا تُغفــل 

التواريــخ المهمــة. وتســاعدك برامــج التقويــم الإلكترونيّــة علــى ذلــك، فيمكنــك تحميــل برامــج روزنامــة علــى هاتفــك 

النقــال وتدويــن كل التواريــخ عليهــا. 

ــة فــي جــدول؛ لأنّ أحــد أهــم أدوار منســقي/ات الفــرق والحمــات: أن  • تحويــل منحــى الحملــة لخطــة تفصيليّ

يكــون لديهــم الصــورة الشــموليّة لاســتراتيجيّة الحملــة ومســيرتها، فسيســاعدهم ذلــك بــأن يقومــوا بتحويــل منحنــى 

الحملــة وقممــه لجــدولٍ أكثــر تفصيــاً، يشــمل توضيــح الأشــهر، والأســابيع، وذكــر المخرجــات التــي يجــب أن تحــدث. 

وبذلــك يتمكنــون كلّ شــهر، عنــد مراجعــة الجــدول، مــن رؤيّــة التنفيــذ والإنجــاز فــي مســيرة الحملــة، وأيــن ســتتجه 

الشــهر الــذي يليــه. 

 

ــة ذاكــرة الحملــة وأرشــيفها، ولتســهيل الوصــول لهــا مــن الأعضــاء، ســيفيدك  ــة:  لأهميّ • ملــف إلكرونــي للحمل

إيجــاد ملــف إلكترونــي للحملــة، وتنظيــم ملفــات فرعيّــة فيــه؛ لحفــظ الأوراق المهمــة. كملــف حملــة “قم مــع المعلّم” 

الــذي يحتــوي علــى ثمــانِ ملفــات ثانويّــة هــي: ملــف الإعــام، وملــف قاعــدة البيانــات، وملــف الفــرق المحليّــة، 

وملــف الشــكاوى، وملــف وزارة التربيّــة، وملــف لقــاءات الفريــق الوطنــي المؤســس، وملــف الهوّيّــة، وملــف الأوراق 

الأساســيّة. ويشــمل كل منهــا ملفــات إضافيّــة تحتــوي علــى أوراق ووثائــق، فحيــن يريــد أحــد الأعضــاء مراجعــة أجنــدة 

ورشــة إعــداد تكتيــك #راتبنا-بالبنــك علــى ســبيل المثــال، وهــو تكتيــك قادتــه الحملــة فــي عــام 2018، يمكنــه 

بســهولة إيجــاد هــذه الأجنــدة ومخرجاتهــا. وإذا أرادت إحــدى العضــوات أن تكتــب رســالةً رســميّة، أو أن تنتــج نشــرةً 

ــة مــن تصاميــم نشــرات  ــه لملــف فريــق الإعــام، وفــي إلــى ملــف التصاميــم، ومعاينــة أمثل ــة، يمكنهــا التوجّ توعويّ

قامــت بهــا الحملــة علــى مــدار خمســة أعــوام مــن مســيرتها، والاسترشــاد بهــذه التصاميــم بــدلًا مــن أن تعيــد القيــام 

بالعمــل مــن الصفــر.
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ثانياً: لقاءات دوريةّ مخطط لها تساعدك

ــع  ــم رائ ــة؟ فدورك ــق/ ة حمل ــك كمنسّ ــو ممكنّ ــن ه ــم:  م ــين به ــن/ة تثق ــع ممكّ ــة م يّ ــين دور ــات تمك • جلس

ــة  ــل التجرب ــن تفاصي ــن ومتأمّلي ــوا واعي ــاج أن تكون ــة، ويحت ــن الصعوب ــو م ــه لا يخل ــل، ولكن ــم والعم ــيء بالتعلّ ومل

ــر  ــل، وفــي تطوي ــذا التأم ــاعدكم فــي ه ــا، ويس ــم فيه ــم وضعفك ــاط قوتك ــم ونق ــاعركم وطاقتك ــا، ومش ومطبّاته

ــادة.  ــن القي ــرس/ة فــي تمكي ــنّ/ة متم ــود ممك ــم وج قيادتك

• لقــاءات )1:1( مــع أعضــاء فريقــك:  لا يكفــي أن تبنــي عاقــة جماعيّــة مــع فريقــك! تذكّــر أنّ لقــاءات )1:1( لبنــاء 

ــاء  ــى بن ــاعدك عل ــيّ، والتــي تس ــم المجتمع ــج التنظي ــة فــي نه ــة المهم ــات التنظيميّ ــد الممارس ــات هــي أح العاق

عاقــات التزاميّــة، وعلــى فحــص أو تقييــم قيامــك بــدورك وقيــام الآخريــن بدورهــم بطريقــة تنظيميّــة إيجابيّــة 

وصحيّــة. لــذا، مــن المهــم أن ترتــب للقــاءات )1:1( مــع أعضــاء فريقــك كلّ ثاثــة أشــهر كحــدٍ أقصــى. وقــد تشــاورهم 

فــي هــذا اللقــاء بفكــرة مهمــة، أو قــد تســائلهم عــن أمــر يقــع تحــت مســؤوليتهم وتشــعر بأنــه عالــق، وقــد تســمع 

ــة كوحــدةٍ واحــدة. رأيهــم وتقييمهــم لأداء الحمل
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مهارات وقيم هامّة لمنسّق/ة الفريق

الاستماع الحقيقي: 

لســنا هنــا بصــدد تصنيــف مســتويات الاســتماع والإبحــار فــي معنــى كل مســتوى، فالأســاس 

واحــد، وهــو: هــل أنــا فعــاً أســمع مــا يقولــه الآخــر؟ الإجابة ليســت ســهلة، فأثناء حديث شــخص 

مــا، فمــن الممكــن أن تطغــى أفكارنــا الشــخصيّة علــى مــا يقولــه، فنعلّــق بفكــرة خطــرت علــى 

بالنــا لــم يتحــدث هــو عنهــا، أو قــد يســيطر علينــا مزاجنــا فــي ذلــك اليــوم، فننتقــي ممّــا يقولــه 

مــا يتــواءم مــع مزاجنــا، أو نقــف عنــد كلمــة معينــة ذكرهــا، ونذهــب مــع أبعــاد هــذه الكلمــة 

مــع نفســنا وحياتنــا وماضينــا. وقــد نعلــق عنــد حاجتنــا إلــى الــرّد، فمظهرنــا العــام يشــير إلــى 

أننــا ننصــت، وفــي الحقيقــة عقلنــا غائــص فــي تشــكيل الإجابــة، فلــم نجــاري كثيــراً مــن النقــاط 

الجوهريّــة التــي يتحــدث فيهــا الشــخص.

الأسئلة السابرة:

يحتــاج المنســق/ة المتمــرس/ة علــى الأســئلة التــي تمنــح الآخريــن القــدرة علــى تفعيــل فكــرة 

مــا. وهــذا النــوع مــن الأســئلة يعــدّ مهــارة نتعلّمهــا ونطورّهــا.

تجسير وجهات النظر: 

لا تُســاهم فــي خلــق تكتّــات مــا فــي الحملــة، بــل حــاول، علــى العكــس، أن تفهــم منطــق 

الطرفيــن، وأن تقتــرح حــاًّ يوّفــق بيــن المنطقيــن. 

القدرة على تيسير اتخاذ القرارات بتشاركيةّ وبوعي: 

التحــدّي ليــس فــي التصويــت علــى خيــارات معينــة، وانتقــاء الخيــار ذي الأصــوات الأكثــر، 

فهــذه الآليّــة قــد تبــدو ديمقراطيّــة وســهلة ولكــن هــل فعــاً تســاهم فــي مســاعدة الفريــق 

علــى التعمــق فــي التفكيــر بالخيــارات المتاحــة وأثــر كل خيــار؟ وهــل فعــاً تســاهم فــي تطويــر 

تفكيــر الأعضــاء، وتمكنّهــم مــن تغييــر أو تعميــق تفكيرهــم فــي شــأن مــا؟ والمثيــر لاهتمــام 

ــة التــي يتــم اتخــاذ القــرار فيهــا فــي فريقكــم هــي تشــاركيّة  أيضــاً، هــل مــن الممكــن أنّ الآليّ

حيــث لا يتأثــر الأغلبيّــة بــرأي فــرد أو فرديــن يتحدثــون بقــوة، وهــل يعــي الأفــراد أنهــم ليســوا 

مســؤولون فقــط عــن اتخــاذ القــرار، وإنمــا مســؤولين عــن حمــل نتائجــه بتشــاركيّة كاملــة. 

فالقــرارات تصنــع بشــكل دوري ومتكــرر فــي الحمــات، وعليــه، فكلّمــا طــوّر المنســق طريقتــه 

بتيســير اتخــاذ القــرارات التشــاركيّة كلّمــا ســاهم بتعزيــز التشــاركيّة، إضافــةً إلــى تعزيــز الوعــي 

والتناغــم الفكــري، والمســؤوليّة الجماعيّــة. 
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القدرة على التفويض: 

ثــق بالآخريــن، مكنّهــم، ولا تفكــرّ بنفســك بصفتــك أساســاً لعمــل المهــام والمســؤوليات فــي 

الفريــق. 

التواصل الجيدّ وبناء العلاقات: 

المنســق الجيّــد لا يختفــي اجتماعيــاً، وإنمّــا يظــلّ حاضــراً لاستكشــاف العاقــات وبنائهــا. 

فالتنظيــم المجتمعــي ووجــوده يعــدّ أداةً فــي يــد النــاس، وفــي يــد أهــل القضيّــة، وكلّمــا كان 

ــة ســماد تربــة التنظيــم  ــاً وحريصــاً علــى بنــاء العاقــات، كلّمــا ســاهم بتقويّ المنســق اجتماعيّ

فــي حملتــه. 

الحركة بركة:  

مــن المهــم أن يتسّــم المنســق/ة بالنشــاط، مــن خــال العمــل والتجربــة علــى الأرض، وألّا 

يقــع فــي شــراك التشــكيك والتســويف. فغالبــاً تنعكــس طاقــة المنســق علــى فريقــه، فنــرى 

المنســقيّن الذيــن يغلــب علــى شــخصيتهم حــب التأمــل والتفكــر الطويــل، واحتســاب كل قــرار 

وردة الفعــل والتخطيــط الطويــل لهــا، ينعكــس علــى فرقهــم؛ فتعمــل ببــطء، وأحيانــاً يفقــد 

الفريــق فرصــاً هامّــة علــى أرض الواقــع كان مــن الممكــن أن تســاهم فــي نجــاح الحملــة.

عدم التسرعّ:  

مــن الطبيعــي أن يهاتفــك شــخص أو تصلــك رســالة تهــددّ أمــن الحملــة، أو العكــس، فقــد 

تصلــك رســالة فيهــا خبــر رائــع يحمــل فرصــة نجــاح للحملــة، وبجميــع الأحــوال قبــل التســرّع فــي 

نشــر الخبــر ســيئاً كان أم جيّــداً، خــذ وقتــاً مــع نفســك للتفكــرّ فــي الخبــر، وتفكــر فــي ردّة فعلــك 

وأثرهــا علــى الحملــة.

النقد الذاتي والسعي للتطوير:  

دور التنسيق يكشف عن توترات وتحديات شخصيّة موجودة لدي، ربمّا أكون غير متصالح 

معها حينذاك، وبحاجة إلى أن أتأمل شخصيتي كمنسق وردود فعلي مع نفسي، أو مع زميل 

أو زميلة أثق بهما. ولتطوير وعيي وذاتي، فأنا بحاجة إلى توثيق لحظات، وقصص، وتفاصيل 

تساعدني على تتبع أنماط السلوك لدي ولدى الآخرين، وتتبع تطوري وتطور الآخرين. 

التواضع من أجل التعلّم والشغف للمعرفة:   

التوق والشغف للتعلّم بحد ذاته دفعة قويّة لنبقى قادرين على حمل مسؤوليّة فريق يناضل 

وينظّم لأجل التغيير. فإن فقدنا القدرة عن النّبش في الأفكار والفرص؛ لنتعلّم ونستكشف 

ونفكر بأفكار جديدة، سيصبح دورنا، كمنسقين، مضنيّاً ومحفوفاً بالملل.



18الفصل الأول   |   القيادة والتمكين

السماح للآخرين بتسلّم زمام القيادة

ــة للمنظمــات، كيــف يمكــن للأخيــرة أن تضمــن بــأن لديهــا مــا يكفــي مــن  إذا كانــت القيــادة بهــذا القــدر مــن الأهميّ

القــادة لتحقيــق غايتهــا؟ يمكّــن المنظمــون أنفســهم لإنجــاز الكثيــر مــن الأمــور، لا بالاعتمــاد علــى نجاعــة الأنظمــة، بــل 

بالاعتمــاد الأكبــر علــى عمــق قدراتهــم القياديّــة. وهــذا ينطبــق علــى المنظمــات المدنيّــة التــي تجمــع النــاس وتيســر 

فهمهــم لبعضهــم بعضــاً، كمــا تمكّنهــم مــن العمــل معــاً لتحقيــق مصالــح مشــتركة.

لننظــر إلــى “حصــة القيــادة” فــي منظمتكــم؛ كــم عــدد القــادة الذيــن يقومــون بعمــل قيــاديّ؟ هــل هنــاك “قائــد” واحــد 

يرتبــط بــه الجميــع كمــا ترتبــط عصــي الــدولاب بمركــزه، أم هنــاك عــدد كبيــر مــن القــادة المرتبطيــن ببعضهــم البعــض 

وبالأعضــاء الآخريــن، ومراكــز متعــددة للتنســيق والإلهــام والعمــل؟ هــل هنــاك بعــض “الأتبــاع” لبعــض “القــادة”، وهــم 

فــي نفــس الوقــت “قــادة” لـــ “أتبــاع” آخريــن؟ أم أن بعــض النــاس دائمــاً “قــادة”، والبعــض الآخــر دائمــاً “أتبــاع”؟ هــل 

المنظمــة غنيّــة أم فقيــرة بالقــادة؟

التخلّ عن السيطرة لبناء القوة: فريق القيادة أم “الجوال الوحيد”

لمــاذا لا تُعــد “المنظمــات الغنيّــة بالقــادة” أمــراً شــائعاً؟ لمــاذا ينتهــي بنــا الأمــر غالبــاً بــأن نكــون نقطــة مركزيّــة تؤشــر 

إليهــا جميــع الأســهم؟ مــا الــذي يتطلبــه الأمــر لتطويــر منظمــة “غنيّــة بالقــادة”؟ 

وبقــدر أهميّــة هيكلــة المنظمــة، فــا شــيء أهــم مــن الوصــول إلــى قناعــة مرتبطــة بالســؤال المركــزي التالــي: هــل نحــن 

قــادرون ومســتعدون للتخلــي عــن قــدرٍ كافٍ مــن الســيطرة لنتــرك الآخريــن يقــودون؟ هــل نســتطيع التخلــي عــن قــدرٍ 

كافٍ مــن الســيطرة للســماح لمنظمتنــا ببنــاء الســلطة التــي لا يمكــن تحقيقهــا، إلّا مــن خــال الســماح للمنظمــة بالنمــو 

إلــى أن تصبــح غنيّــةً بالقــادة؟ 

إن المنظميــن الأكثــر نجاحــاً هــم الذيــن يشــكّلون فريــق قيــادة يعملــون معــه مــن بدايّــة حملتهــم. ومــع أنــه قــد يكــون 

مــن الخطــأ أن يتــم تجنيــد الأشــخاص الذيــن سيشــكّلون “اللجنــة التنظيميّــة” فــي وقــت مبكــر مــن الحملــة، وبخاصــة إذا 

لــم تكــن متأنيــاً فــي اختيــار هــؤلاء الأشــخاص مــن بيــن مــن يعتبرهــم مجتمعهــم قــادة أو قــادة محتمليــن علــى الأقــل، إلّا 

رابعاً: تمكين القيادة
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أن المنظميــن غالبــاً مــا يخطئــون بتأجيــل الموضــوع لفتــرة طويلــة. وكلمــا أســرعت فــي تشــكيل الفريــق الــذي ســتعمل 

معــه، كلمــا تحوّلــت بصــورة أســرع “أنــا” المنظميــن إلــى “نحــن” المنظمــة الجديــدة. 

وبالرغــم مــن ميثولوجيــا “القائــد الأول والأوحــد”، لطالمــا ســعى القــادة الأكثــر فعاليــةً 
علــى تأســيس فــرق يعملــون ويتولــون القيــادة معهــم، كمــا هــو الحــال فــي قصــة 
ــة،  موســى وهــارون ومريــم فــي ســفر الخــروج، وقصــة النبــي محمــد  )صلعــم( والصحاب
والمســيح وتاميــذه الاثنــي عشــر، ومارتــن لوثــر كينــغ، وروزا باركــس، وجــو آن روبنســون 

وي. د. نيكســون خــال حركــة مونتغمــري لمقاطعــة الحافــات.

ــة، والقــرارات الواضحــة، والمســاءلة  ــادة، يغــدو بوســعك إرســاء إيقــاع الاجتماعــات الدوريّ ــق القي ومــا إن تشــكّل فري

الواضحــة، الأمــر الــذي يســاعد فــي تنفيــذ العمــل علــى أرض الواقــع. لا تســتطيع بنــاء منظمــة تضــم خمســمائة شــخص 

ــك. وإذا  ــزام بمســاعدتك فــي ذل ــى الالت ــن عل ــر إيجــاد أشــخاصٍ مســتعدين وقادري ــل عب بتجنيدهــم جميعــاً بنفســك، ب

كنــت لا تمتلــك فريــق قيــادةٍ يعمــل معــك فــي منتصــف المشــوار، عليــك أن تراجــع نفســك وتحــدّد بدقــة الســبب فــي 

ذلــك. 

تشــكّل هيكلــة فــرق القيــادة طريقــةً لتنظيــم القيــادة الترابطيّــة، حيــث يعمــل الأفــراد علــى تحقيــق نتيجــة مشــتركة، 

كمــا هــي حــال الفريــق الرياضــي؛ كل عضــو مســؤول عــن توجيــه الفريــق ومســاعدته فــي نشــاط مختلــف. وتقــوم الفــرق 

المنظمــة جيــداً بالاســتخدام الأمثــل والمنتِــج للمواهــب المتميــزة لــكل أعضــاء الفريــق. 

تســاعد هيكلــة فريــق القيــادة أيضــاً فــي خلــق القــدرات الاســتراتيجيّة؛ القــدرة علــى وضــع الاســتراتيجيّات الخاقــة معــاً 

بطــرقٍ تنتــج اســتراتيجيّة أكثــر حيويّــة وجذبــاً ممــا قــد يقــوم بــه أي فــردٍ لوحــده. وقــد خلقــت الهيكليّــة الميدانيّــة فــي 

ــادة، بغــرض إشــراك النــاس بشــكلٍ خــاقٍ واســتراتيجيّ علــى كافــة  ــة أوبامــا مســتويات متعــددة مــن فــرق القي حمل

ــن  ــة )للمديري ــادة الإقليميّ ــرق القي ــيق ف ــى تنس ــة يتولّ ــادةٍ فــي كل ولايّ ــق قي ــاك فري ــث كان هن ــة. حي ــدة الحمل أصع

والمنظميــن الإقليمييــن( التــي تولّــت تنســيق فــرق قيــادة الأحيــاء المحليّــة للقــادة المتطوعيــن. وتمتــع أعضــاء فــرق 

ــة تنفيــذ مهمتهــم علــى كافــة  القيــادة بمهمــةٍ واضحــةٍ وقــدرةٍ علــى وضــع الاســتراتيجيات الخاّقــة معــاً حــول كيفيّ

ــم وممارســة القيــادة. ــة مداخــل وفرصــاً متعــددة للمتطوعيــن للتعلّ المســتويات. وخلقــت هــذه الهيكليّ

إذاً لماذا لا يعمل الأشخاص ضمن فرقٍ دائماً؟  

ــةً لانشــقاقات  ــة غيــر فعالــة، فقــد تكــون وقعــت ضحيّ لا بــد وأننــا جميعــاً شــاركنا، بشــكل أو بآخــر، فــي فــرقٍ تطوعيّ

ونفــر بعضهــا مــن بعــض، أو وقــع كل العمــل علــى عاتــق شــخصٍ واحــد، أو قــد يكــون ســعى البعــض إلــى إبقــاء الدائــرة 

ــا أكــره  ــة: ســأقوم بالأمــر بنفســي؛ أن ــا إلــى الخاصــة التاليّ ــر من ــة. وبالتالــي، يصــل الكثي ضيقــةً حتــى يشــعروا بالأهميّ
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الاجتماعــات؛ أخبرنــي فقــط بمــا يجــب أن أفعــل؛ لا أرغــب بتحمــل أي مســؤوليّة؛ فقــط أعطنــي بعــض الطوابــع لألصقهــا. 

عــلى ســبيل المثــال: افتــرض أنــك فــي خضــمّ اجتمــاع للفريــق، وتجــد أنــه ليــس مــن الواضــح تمامــاً علــى مــن نســتطيع 

الاعتمــاد ليتصــرف ويتحمــل المســؤوليّة وينجــز العمــل. ولذلــك، غالبــاً مــا يُنفّــذ العمــل شــخصان أو ثاثــة، وهــذا يعنــي 

أنــه مهمــا عملنــا بجهــد، لا نســتطيع إنجــاز العمــل. يبــدو أننــا دائمــاً نفتقــد معلومــةً أساســيّةً أو مجموعــةً مــن العاقات 

عندمــا نحتــاج لاتخــاذ قــرار. نتكلــم ونتكلــم ونتكلــم... ولكننــا نــدرك فــي النهايّــة أن كل شــخصٍ لديــه فكــرة مختلفــة 

عــن النتيجــة التــي توصّلنــا إليهــا أو عمــا كنــا نتحــدث. لا نجــد مكانــاً نلجــأ إليــه للمســاعدة عندمــا نقــع فــي مــأزق. نســاعد 

بعضنــا قــدر الإمــكان وقــد نتصــل بقائــدٍ متطــوعٍ آخــر، ولكــن مــن غيــر الواضــح إلــى أيــن يمكــن أن نلجــأ طلبــاً لاستشــارة 

المختصــة. هنــاك مشــكلة واحــدة فقــط: لا نســتطيع أن نتحلّــى بالقــوة الازمــة للقيــام بمــا نحتــاج إليــه، إذا كنــا لا 

ــد  نســتطيع العمــل معــاً لبنــاء الحمــات أو الشــروع بالعمــل. يكمــن التحــدي بخلــق الشــروط التــي مــن الأرجــح أن تولّ

تعاونــاً ناجحــاً وعمــاً اســتراتيجياً لفــرق القيــادة، ويمكنــك مواجهــة هــذه التحديــات بالتأكــد مــن حســن تصميــم فريــق 

القيــادة.

دورة تطوير القيادة: تحديد، تجنيد، وتطوير

تحــدث عمليّــة تطويــر القيــادة علــى شــكل دورة كمــا هــو مبين في الشــكل رقــم 6: تحديد القــادة المحتمليــن )إعطاؤهم 

فرصــاً ليبــرزوا(، وحشــدهم لمواقــع قياديّــة )إعطاؤهــم فرصــاً ليســتحقوا القيــادة(، وخلــق فــرص مســتمرّة لهــم لتطويــر 

ــةٍ داعمــة،  ــةٍ تنظيميّ ــن هيكليّ ــاً، وتكوي ــة التفويــض فعلي ــم كيفيّ ــك تعلّ قدراتهــم )فــرص لنمــو القــادة(. ويتطلــب ذل

وتوفيــر التمكيــن.

يتطلــب تحديــد القيــادة البحــث عــن القــادة: مــن هــم الذيــن لديهــم أتبــاع؟ مــن يُحضــر الآخريــن لاجتماعــات؟ مــن يشــجع 

الآخريــن علــى المشــاركة؟ مــن يجــذب الآخريــن للعمــل معهــم؟ مــن هــم الأشــخاص الذيــن يخبــرك النــاس بــأن تبحــث 

ــى  ــذوا عل ــخاص أخ ــن”؛ أش ــادة “أصليي ــا ق ــا بينه ــط م ــي يرب ــة الت ــبكات المجتمعيّ ــن الش ــكي ع ــب ألينس ــم؟ يكت عنه

عاتقهــم مســؤوليّة مســاعدة المجتمــع علــى القيــام بعملــه مــن البيــت، الأعمــال التجاريّــة الصغيــرة، مواقــع التجمــع فــي 

الحــارات... إلــخ. يمكــن أن نجدهــم يدربــون الفــرق الرياضيّــة، ينظمــون فــرق الأطفــال الرياضيّــة، يخدمــون فــي الكنيســة 

المحليّــة، ويظهــرون فــي “مــدارس” غيــر رســميّة أخــرى للقيــادة. أيــن يمكــن أن تبحــث عــن مثــل هــؤلاء القــادة هنــا؟

ــاك  ــة بطــرق مختلفــة، إلّا أن هن ــاس بأعمــال قياديّ ــان”، ويقــوم الن ــق بـــ “العمــل” وليــس “الكي ــادة تتعل ومــع أن القي

بعــض المؤشــرات التــي يجــب الانتبــاه إليهــا، وبخاصــة حيــن البحــث عــن أشــخاص يمكــن أن يصبحــوا منظميــن جيديــن. 

ــة الإصغــاء الجيــد أن يكــون منظمــاً جيــداً؛ إذ عليــك أن تفهــم مصالــح قاعدتــك  يصعــب علــى شــخص لــم يتعلــم كيفيّ

الجماهيريّــة، إذا كنــت ستســاعدهم فــي تحقيــق هــذه المصالــح. ويعنــي الاســتماع تعلّــم الإصغــاء للمشــاعر )التعاطف(، 

بالإضافــة إلــى الأفــكار؛ لأن إحساســنا بالأمــور يؤثــر فــي أفعالنــا أكثــر مــن تفكيرنــا بهــا. ويســاعدنا الفضــول فــي النظــر 

إلــى مــا هــو جديــد علــى أنــه مثيــر لاهتمــام، وليــس مصــدر تهديــد، يمكّننــا مــن تعلّــم كيــف نواجــه تحديــات جديــدة، 

هــي جــزء لا يتجــزأ مــن حيــاة التنظيــم. ويكــون الخيــال الجيــد مفيــداً أيضــاً، لأن وضــع الاســتراتيجيات يعتمــد علــى القــدرة 

علــى تخيّــل ســيناريوهات مســتقبليّة مختلفــة وطــرق متنوعــة للوصــول إليهــا. ومــن شــأن حــس الفكاهــة أن يســاعدك 
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فــي تجنّــب المتاعــب أو أخــذ نفســك دائمــاً علــى محمــل الجــد، والحفــاظ علــى منظــور واســع للأمــور. أمــا “الأنــا” الصحيّــة، 

فهــي مهمــة جــداً؛ فالعجرفــة والرغبــة فــي الســيطرة علــى الآخريــن عــادة مــا تكــون مؤشــرات علــى إحســاس ضعيــف 

بـــ “الأنــا” التــي تحتــاج دائمــاً إلــى تطمينــات. تتطلــب القيــادة أيضــاً الشــجاعة، الرغبــة بتحمــل المخاطــر، اتخــاذ خيــارات، 

وتقبّــل العواقــب.

يتطلّــب تجنيــد القــادة إعطــاء النــاس فرصــة اســتحقاق القيــادة. وبمــا أن الأتبــاع يخلقــون القــادة، فهــذا يعنــي أنهــم 

لا يســتطيعون أن يعيّنــوا أنفســهم ولا تســتطيع أنــت أن تعيّنهــم. مــا يمكنــك القيــام بــه هــو خلــق فــرص للنــاس 

ليتقبّلــوا مســؤوليات القيــادة، ودعمهــم فــي تعلّــم كيــف يمكــن أن يلبّــوا هــذه المســؤوليات. إذا كان عليــك أن تعمــم 

موعــد اجتمــاع مــا، يمكــن لــك أن تطلــب مــن ثاثــة مــن أصدقائــك أن يســاعدوك فــي توزيــع المنشــورات فــي الســاحة، أو 

يمكــن أن تجــد شــخصاً أو شــخصين مــن كل منــزل يتحمّلــوا مســؤوليّة تجنيــد 5 أشــخاص آخريــن لحضــور الاجتمــاع، وهــم 

ســوف يســتحقّون منصــب القيــادة مــن خــال جلــب المشــاركين إلــى الاجتمــاع. مــا هــي الطــرق الأخــرى التــي تعتقــد أنــه 

يمكنــك مــن خالهــا أن تعطــي النــاس فرصــة أخــذ زمــام القيــادة؟

وبغــض النظــر عــن مقــدار حــذرك، فــإن تطويــر القيــادة يتطلــب قبــول حقيقــة أنهــا تنطــوي علــى مخاطــر. ولكــن 

ــة  ــر فــي مرحل ــاة مشــروع مــا، لتجنــب فشــل كبي ــة حي ــرة فــي بدايّ مــن الأفضــل أن تخاطــر بعــدة محطــات فشــل صغي

متقدمــة مــن حيــاة المشــروع. وإذا قبلــت بالمخاطــر التــي ينطــوي عليهــا تعلّــم التفويــض، ســتتعلم كيــف تقــوم بذلــك، 

ــر،  ــم هــذا خــال الترتيــب لاجتمــاع صغي وســتعرف مــن يقــوم بالمهمــة فعــاً ومــن لا يقــوم بهــا. مــن المهــم أن نتعلّ

وليــس إبــان التحضيــر لمســيرة مــن 5000 شــخص، يشــارك بهــا 50 فقــط! وهنــاك ســبب مهــم لوضــع أهــداف يمكــن 

قياســها وتقاريــر دوريّــة والتقييــم المســتمرّ، ألا وهــو تحديــد مواطــن الفشــل والنجــاح فــي وقــت مبكــر، لكــي تتحــوّل 

إلــى “فــرص تعلّــم” للجميــع؛ “لمــاذا برأيــك يــا مريــم ســارت الأمــور علــى مــا يــرام؟”، “ســامي، مــا الــذي حــدث هنــاك؟ مــا 

الــذي كان بإمكانــك القيــام بــه بشــكل مختلــف؟”. لا تفترضــوا بــأن الجميــع ســيقوم بــكل المهمــات بالشــكل الصحيــح 

ــة  ــة؛ لأن هــذا لا يحــدث أبــداً. كذلــك، فــي الغالــب، لا يكــون واضحــاً مــا هــي الطريقــة “الصحيحــة” فــي بدايّ منــذ البدايّ

ــن لكــم الجــرأة للمخاطــرة بالســماح  المشــروع. فكــروا فــي كيــف يمكــن لكــم الاســتفادة مــن هــذه الحقيقــة، مــن أي

لآخريــن بمشــاطرتكم المســؤوليّة عــن النتائــج التــي تهمكــم كثيــرا؟

نطــوّر القــدرة علــى اتخــاذ قــرارات حكيمــة بخصــوص مــن ســنختار مــن خــال المغامــرة والاختيــار واختبــار النجاح والفشــل 

والتعلــم مــن هــذه الخبــرة، وســتفاجئنا الحيــاة مــرة تلــو الأخــرى. مــن جهــة أخــرى، كلمــا زادت خبرتنــا، تحســنت قدرتنــا 

علــى اتخــاذ قــرارات حكيمــة. لا يوجــد “دليــل” يمكــن اتباعــه فــي هــذا الســياق، ولكــن إذا كنتــم تخافــون مــن الاختيــار 

ــح. فيمــا يلــي بعــض الأســئلة التــي يمكــن أن تطرحوهــا علــى أنفســكم:  ــار الصحي ــام بالاختي ــة القي ــن تتعلمــوا كيفيّ ل

كيــف تقومــون باختيــار مــن ســتفوضون؟ كيــف ســتعرفون بــأن هــذا هــو الشــخص الصحيــح؟ كيــف يمكــن أن تعرفــوا 

ذلــك مســبقاً؟ كيــف تعرفــون باســتعداد شــخص مــا لمهمــة كبيــرة؟ هــل اخترتهــم لأنهــم متاحــون، أم لأنهــم فعــاً 

مناســبون لهــذا العمــل؟ هــل اخترتهــم لأنهــم يعرفــون مــا عليهــم القيــام بــه لكونهــم عملــوا مــع بعضهــم البعــض فــي 

الماضــي، أم لأنهــم “يبــدون وكأنهــم يمكــن أن يتعلمــوا مــا عليهــم القيــام بــه” مــع بعــض التوجيــه المناســب؟ أم هــل 

اخترتهــم لأنــك “ســمعت” أنهــم مناســبون؟ أيــن ســمعت ذلــك؟ مــن أخبــرك؟ هــل يجــب أن تصدقــه؟ كيــف يمكــن لــك 

أن تعــرف ذلــك؟
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ــادة هيكلــة عمــل المنظمــة/ التنظيــم، بحيــث تتمكــن مــن إعطــاء أكبــر قــدر مــن النــاس  ــر القي يتطلــب تطوي

فرصــة تعلّــم القيــادة، وذلــك بالتفويــض؛ والمقصــود تفويــض المســؤوليّة وليــس تفويــض المهمــة. علــى ســبيل المثــال، 

هنالــك علــى الأقــل طريقتــان لتوزيــع النشــرات علــى المنــازل؛ تكــون الأولــى فــي حشــد مجموعــة متطوعيــن وتدريبهــم 

ــوا هــم مســؤولين عــن  ــاء ليكون ــة فــي تشــكيل لجــان أحي ــازل، وتكــون الثانيّ علــى المهمــة وإطاقهــم للوصــول للمن

حشــد المتطوعيــن الذيــن ســيوزعون النشــرات. فــي الطريقــة الثانيّــة يــؤدي التوزيــع مــن خــال لجــان المنــازل إلــى تشــاطر 

المســؤوليّة وتشــاطر القيــادة، فتــؤدي لإدمــاج قيادييــن فــي لجــان الأحيــاء لحملتنــا، مــا يــؤدي لإدمــاج أعــداد كبيــرة مــن 

المتطوعيــن فــي توزيــع النشــرات. 

صحيــح أن عمليّــة التنظيــم بهــذه الطريقــة تنطــوي علــى مخاطــر، فقــد تفــوض الأشــخاص الخطــأ حيــن تتشــكل لجــان 

الأحيــاء، وقــد يخيبــوا آمالــك، ولكنــك إذا تخوفــت مــن التفويــض فقــد تكبــت طاقــة المجتمــع، ولــن تســمح لهــا أبــداً 

بالنمــو. وبالرغــم مــن المخاطــر، يمكنــك التأكــد مــن بعــض الأمــور الكفيلــة بزيادة فرصــك في النجاح؛ إذ تســاعد جلســات 

تدريــب القــادة مثًــا فــي توضيــح التوقعــات مــن القــادة فــي منظمتكــم أو تنظيمكــم، لتعطــي النــاس الثقــة الكافيّــة 

لقبــول مســؤوليات القيــادة. وبذلــك تكــون منظمتــك قــد عبــرت أيضــاً عــن الأهميّــة التــي توليهــا لتطويــر القــادة.

ولا يرتبــط تطويــر القــادة بتوزيــع المهــام فحســب، بــل توزيــع المســؤوليات. فهنالــك فــرق بيــن “هــل يمكنــك أن تــوزع 

المنشــورات علــى خمســين بيــت؟”، وبيــن “هــل تقبــل مســؤوليّة الوصــول لخمســين بيــت وإعامهــم مطلبنــا؟”. أو فــي 

مثــال آخــر: “هــل يمكــن أن تقــوم بإجــراء 50 مكالمــة لتبليــغ النــاس بموعــد الاجتمــاع؟”، وبيــن “هــل تقبــل بمســؤوليّة 

ضمــان حضــور 10 أشــخاص لاجتمــاع؟ هــل وافقــت، رائــع! فيمــا يلــي بعــض الأمــور التــي مــن شــأنها أن تســاعدك علــى 

ــرة،  ــوع، 100 نش ــاً بالموض ــدوا اهتمام ــخاص أب ــف أش ــام هوات ــماء وأرق ــة بأس ــم؛ قائم ــان حضوره ــم وضم ــال به الاتص

بعــض الملصقــات، وبعــض النمــاذج التــي يمكــن أن تطلــب منهــم توقيعهــا إيذانــاً بالتزامهــم معنــا”. 

ــام  ــه القي ــح الشــخص أداة: يُطلــب من ــام بمهمــة يصب ــن نطلــب مــن شــخص القي ــن الحالتيــن؟ حي ــرون الفــرق بي هــل ت

بأمــر مــا يعــود ليســأل مــاذا بعــد، فترســله للقيــام بمهمــة أخــرى، ويعــود ليســأل مــاذا بعــد، وهكــذا. فيكــون وكأنــه 

“يســاعدك” فــي تنفيــذ مســؤوليتك. أمــا حيــن تحمّلــه “مســؤوليّة”، فــإن هــذا الشــخص ســوف يحملهــا ويســرع لتنفيذهــا 

ويمكــن لــك أن تســاعده فــي القيــام بمســؤوليته علــى أكمــل وجــه. وحيــن تبحــث عــن شــخص ليتحمــل مســؤوليّة مــا، لا 

تجعــل مــن هــذه المســؤوليّة أســهل وأســهل فأســهل، حتــى لا يتَبقــى شــيء ليكــون مســؤولًا عنــه. 

يتطلــب تطويــر القيــادة هيكلــة عمــل المنظمــة/ التنظيــم، بحيــث تقــدّم التدريــب والتحفيــز، وفــي ذات الوقــت، تمــارس 

ــة تحفيــز النــاس للقبــول بمســتوى المســؤوليّة  ــم كيفيّ المســاءلة حيــن تفــوّض المســؤوليّة. يكمــن التحــدّي فــي تعلّ

المطلــوب للقيــام بالعمــل كامــاً، وحيــن يقبــل شــخص المســؤوليّة الملقــاة علــى عاتقــه، تســتمرّ عمليّــة التحفيــز؛ 

ــةٍ واحــدة. وكل هــذا ينبنــي علــى أســاس  ــة الآخريــن، وإنجــاز العمــل، وجهــان لعمل فالحفــاظ علــى دافعيتــك ودافعيّ

ــه المســتمرّة، والاحتفــاء بالنجــاح. ــة، التوجي المســاءلة الحقيقيّ

ولا تكــون المســؤوليّة حقيقيّــة، إلّا إذا كان الشــخص عرضــة للمحاســبة علــى تلــك المســؤوليّة التــي قبِــل بهــا، ويجــب 

أن تكــون المســاءلة دوريّــة، محــددة، وفــي الوقــت المناســب. ولا تكمــن الفكــرة مــن المســاءلة فــي الإمســاك بشــخص 
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ومعاقبتــه، بــل أن نتعــرّف إلــى طبيعــة النتائــج التــي وصلنــا إليهــا، كــي يتمكّــن الجميــع مــن التعلّــم منهــا. فــإذا واجــه 

أحدنــا صعوبــة مــا، علينــا أن نعــرف لمــاذا، لكــي نتمكّــن مــن تخطّيهــا. وإذا حقّــق أحدنــا نجاحــاً، يجــب أن نعــرف كيــف، 

لكــي نطبــق الطريقــة ذاتهــا فــي أماكــن أخــرى. دون المســاءلة سنخســر أهــم مــورد يمكــن أن نحصــل عليــه فــي ســياق 

ــل  ــا أن يتحم ــخص م ــن ش ــه. وإذا أردت م ــاءً علي ــل بن ــا، والتعدي ــل المنهجــي فــي تجربتن ــة التأم ــو ممارس ــا، وه حملتن

مســؤوليّة تجنيــد 10 أشــخاص لاجتمــاع مــا، عليــك أن توضــح لهــم بأنهــم عرضــة للمســاءلة، وتقــدّم لهــم التدريــب 

ــك، أن تمنحهــم ســلطة تنفيــذ مهماتهــم.. لا يمكــن  ــر لهــم الدعــم الضــروري. والأهــم مــن ذل المناســب، كمــا أن توفّ

ــأن أحدهــم  ــة لهــا. إذا شــاهدت أو ســمعت ب ــل مســؤوليّة، دون الســلطة المصاحب ــع مــن شــخص مــا أن يتحمّ أن تتوقّ

يرتكــب خطــأ مــا، أو كنــت تعتقــد بأنــك يمكــن أن تقــوم بالمهمــة بشــكل أفضــل، عليــك أن تتوجّــه مباشــرة إليهــم، لا أن 

تتخطاهــم أو أن تقــوم بالعمــل نيابــة عنهــم؛ فالمســألة هنــا تتعلّــق باحتــرام الآخريــن.

يتطلب تطوير القيادة تفكّراً من المنظمة/ التنظيم بشكل تدرجّ القيادة وكيفيةّ متابعته.

“تعــرّف علــي علــى رامــي فــي إحــدى المظاهــرات التــي نُظمــت نصــرة للأهــل فــي غــزة خــال العــدوان الصهيونــي. ومــن 

ثــم دعــا علــي رامــي ليحضــر لقــاء مجتمــع حركــة “الأردن تقاطــع” الشــهري، والــذي تعــرّف رامــي فيــه علــى فــرق الحملــة 

القياديّــة المختلفــة، منهــا مــن يركــز علــى مقاطعــة الخضــروات والفاكهــة الصهيونيّــة، ومنهــا مــن يطالــب بمقاطعــة 

شــركات دوليّــة داعمــة للكيــان الصهيونــي. وبعدهــا جلســت كفــاح )وهــي المســؤولة عــن الحشــد( معــه فــي لقــاء واحــد 

لواحــد، فشــاركته قصتهــا ودافعهــا الشــخصي نحــو القضيّــة، وتعرّفــت إلــى قصتــه الشــخصيّة والقضيّــة. وفــي نهايّــة 

اللقــاء، دعتــه لانضمــام لإحــدى فــرق الحركــة. وفعــاً، انضــم لفريــق المقاطعــة الرياضيّــة، والــذي كانــت جمانــة تنســقه 

ــة، كمــا مــن خــال  ــة جمان ــة مــن خــال مراقب ــه الأســبوعيّة. ومــع الوقــت نمــت قــدرات رامــي التنظيميّ ــر لقاءات وتيسّ

المســؤوليات التــي أوكلهــا لــه الفريــق. وحيــن قــرر الفريــق الرياضــي التوسّــع وخلــق فــرق مختلفــة، تولّــى رامــي خلــق 

ــة أشــهر. وكان يحضــر لقــاء منسّــقي الفــرق المتعــددة  فريــق المقاطعــة المعنــي بكــرة الســلة، ونسّــقه لمــدة ثمانيّ

)وهــو فريــق الحركــة الأساســي(، فيعــرض تقــدّم فريقــه ويســتمع لباقــي منسّــقي الفــرق. وبعــد فتــرة، أعلــم منسّــق 

فريــق المنسّــقين الباقيــن أنــه مضطــر لانســحاب لاضطــراره للســفر. أبــدى رامــي اســتعداده لينسّــق فريــق المنسّــقين، 

ــه وذهــب هــو لينسّــق  ــق رآه واعــداً، ومكّن ــة لعضــو آخــر مــن أعضــاء الفري ــق المقاطعــة الرياضيّ فــأوكل تنســيق فري

فريــق المنســقين”.

هــذا مثــال بســيط للتــدرّج فــي القيــادة بعــد الانخــراط فــي التنظيــم. يعــرض المثــال مســار عاميــن؛ يبــدأ رامــي كمتضامــن، 

وبســبب الحملــة انخــرط وأصبــح متحــركاً فــي تكتيــك أو نشــاط، وبســبب التمكيــن أصبــح عضــواً فــي فريــق، مســؤولًا 

عــن تنفيــذ فعاليّــة. وبعدهــا حشــد وشــكّل فريقــه وســاهم فــي بنــاء قيــادة أعضــاء فريقــه. ويقودنــا المثــال إلــى الســؤال 

الجوهــري التالــي: كيــف تــرى الحمــات تــدرّج القيــادة لأعضائهــا؟ وكيــف تنظّــم الحمــات هيكلهــا ودورهــا فــي انتقــال 

الأفــراد مــن درجــة لأخــرى فــي القيــادة؟ فبنــاء القيــادات وبنــاء القــدرة الجماعيّــة لتحقيــق هدفهــا المحــدد، مــا هــو إلّا 

درجــة واحــدة فــي مجتمــعٍ يعلــم كيــف يقــود بشــكل تشــاركي، وينمّــي ويحمــي المواطنــة الفاعلــة. ومــن الطبيعــي أن 

ــة بالقيــادة، أو ربمــا غيــر معنييــن، ولكــن المهــم أن حملتنــا  بعــض الأشــخاص لــن يصلحــوا للصعــود إلــى الدرجــة التاليّ

وتنظيمهــا اســتثمرت بالعمــل معهــم، ولــم يتــم إقصاؤهــم أو تجاهلهــم. ومــن الطبيعــي أيضــاً أنــه مــع الوقــت، هنالــك 

مــن هــم مضطــرون لانســحاب، اســتجابة لمتطلبــات الحيــاة الأخــرى، أو مجــرد اســتراحة محــارب. ولكــن، بمــا أن الحملــة 

تعمــل بتفكّــر وبشــكل قصــدي بإنمــاء القيــادة وتدرّجهــا، فحتمــاً ســيكون هنالــك بدائــل. 



24الفصل الأول   |   القيادة والتمكين

فــي الماضــي، كانــت فكــرة قيــادة مشــروع مرتبطــة بـــ “إدارة” الآخريــن؛ إعطــاء الأوامــر والتعليمــات. هــذا وارد بالطبــع، 

لكــن القيــادة المترابطــة والمتداخلــة تتــم فــي الغالــب مــن خــال التمريــن والتمكيــن؛ التفاعــل مــع الآخريــن لتمكينهــم 

ن الجيــد هــو  مــن تحقيــق أهدافهــم. يمتلــك الكثيــرون خبــرة فــي التمريــن فــي ســياق رياضــي، حيــث نعــرف بــأن المُمــرِّ

مــن ينمّــي قــدرات الاعبيــن، ونفــس الأمــر ينطبــق علــى التنظيــم.

يمكــن للتمريــن / التمكيــن أن يســاعد النــاس فــي تخطّــي ثاثــة أنــواع مــن التحديــات التــي تحــدّ مــن أداء قــدرات الفــرد 

والفريــق، وهــي: الدافعيّــة، المعلوماتيّــة والاســتراتيجيّة. وترتبــط تحديــات الدافعيّــة بالجهــد حيــن لا يمتلــك الفــرد أو 

ــة للتمريــن، أو  ــم، لتكريــس الســاعات الضروريّ الفريــق، لأســباب مختلفــة، الدافعيّــة الكافيّــة للمغامــرة مــن أجــل التعلّ

لوضــع الجهــد الإضافــي الضــروري لكــي يتخطّــى عتبــة مرحلــة جديــدة. أمــا التحديــات المعلوماتيّــة، فتتشــكّل مــن غيــاب 

ــة لاتخــاذ قــرارات  ــة أو الخبــرة الكافيّ ــر المهــارات الضروريّ ــة للقيــام بمهمــة مــا، وعــدم توفّ ــة الضروريّ البيانــات الحيويّ

حكيمــة. وحيــن يمتلــك شــخص مــا المعلومــات والدافعيّــة، ولكنــه لا يعــرف أيــن ومتــى وكيــف يمكــن اســتخدام هــذه 

المعلومــات للحصــول علــى النتيجــة المرجــوّة، يشــكّل هــذا تحدّيــاً اســتراتيجياً. ومــن المهــم التمييــز بيــن هــذه التحدّيات 

الثاثــة؛ لأنــك إذا كنــت تحــاول أن تحــثّ شــخصاً علــى بــذل مزيــد مــن المحــاولات، ولكنــه لا يملــك المعلومــات الضروريّة، 

ــة، ولكنهــم، لســبب أو  مــن الأرجــح أن تزيــد الوضــع ســوءاً. ومــن جهــة أخــرى، إذا كانــوا يمتلكــون المهــارات الضروريّ

لآخــر، لا يبذلــون الجهــد المطلــوب، قــد لا يفيــد التدريــب علــى الإطــاق.

يتطلــب التمييــز مــا بيــن هــذه التحديــات الثاثــة، بالإضافــة إلــى فهــم كيــف يمكــن لــك التدخّــل بنجــاح، تعلّــم كيفيّــة 

طــرح الأســئلة، كيفيّــة الاســتماع )بالعقــل والقلــب(، كيفيّــة تقديــم الدعــم وكيفيّــة التحــدّي. فالمســألة لا تتعلّــق بكيــل 

ــه،  ــح للأشــخاص حــول نقــاط قوتهــم، أو انتقادهــم بســبب نقــاط ضعفهــم، أو إخبارهــم بمــا يجــب أن يقومــوا ب المدي

بــل يتطلّــب الأمــر تعلّــم كيفيّــة تحديــد نقــاط القــوة والضعــف لكــي تحشــد وتوائــم نقــاط القــوة لتتغلّــب علــى نقــاط 

الضعــف.

ومــع أن بعــض التمريــن / التمكيــن قــد يكــون “تصحيحيــاً” )أي ينطــوي علــى إخبــار الشــخص بمــا يجــب أن يقــوم بــه(، 

إلّا أن أغلبــه “تنمــويٌ” )تمكيــن الشــخص مــن تعلّــم مــا عليــه القيــام بــه(. وينبنــي هــذا علــى عمليّــة تتكــوّن مــن خمــس 

خطــوات: المراقبــة، التشــخيص، التدخّــل، التلخيــص والرصــد.

خامساً: القيادة كتمرين وتمكين 
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المراقبة

ابــدأ بالاســتماع بحــرص ومراقبــة لغــة الجســد وطــرح أســئلة محــددة تفصيليّــة، حتــى تتوصّــل إلــى قناعــة بأنــك فهمــت 

ــاً  ــكلة تمام ــم المش ــم تفه ــك إذا ل ــق، ولكن ــة الحقائ ــى كاف ــول عل ــاً للحص ــر وقت ــتغرق الأم ــد يس ــكلة. ق ــة المش ماهيّ

ــة يمكــن أن تســاعد  ــة”؛ فهــذه العمليّ ــن مــن المســاعدة فــي حلّهــا. لا تكــن خجــولًا فــي طــرح أســئلة “صعب ــن تتمكّ ل

ــر بهــا مــن قبــل. بالتالــي، تنحصــر هــذه المرحلــة  ــم يعبّ المســتفيد مــن التوجيــه فــي التعبيــر عــن المشــكلة بطريقــة ل

ــات. ــى المعلوم ــول عل بالحص

التشخيص

هــل التحــدي دافعــي )جهــد/ قلــب(؟ هــل يعانــي الشــخص لأنــه لا يبــذل جهــداً كافيــاً؟ هــل يعــود ذلــك لأن الشــخص 

خجــول؟ هــل يتوقــف عــن بــذل الجهــد لأنــه محبــط أو خائــف؟ هــل هنــاك تدخّــل ســلبي مــن عــادات شــخصيّة أخــرى 

)مثــاً، إذا كان الشــخص بارعــاً فــي التســويق وكام الدعايّــة، قــد لا يســتطيع أن يحكــي قصــة حقيقيّــة(؟ هــل التحــدّي 

تعليمــي )معلومــات/ مهــارات/ أيــدي(؟ هــل يعانــي الشــخص لأنــه لا يمتلــك المهــارات لتنفيــذ المهمــة بشــكل 

فعــال، أم ربمــا لا يمتلــك المعلومــات عــن الســياق، العمــل، أو الصيــرورة التــي تمكّنــه مــن تحديــد مــا عليــه القيــام بــه؟ 

هــل التحــدي اســتراتيجي )اســتراتيجيّة/ عقــل(؟ هــل يعانــي الشــخص لأنــه لا يعــرف كيــف يســتخدم المهــارات التــي 

يمتلكهــا بشــكل فعّــال، ولا يعــرف مــع مــن يســتخدمها، فــي أي ظــروف، وفــي أي وقــت؟ هــل يفهــم المفاهيــم التــي 

تنطــوي عليهــا المبــادئ بشــكل واضــح؟ ألا يتعمــق بالتفكيــر بالأمــور بمــا يكفــي؟
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التدخل

بعــد أن تحــدّد المشــكلة مــن وجهــة نظــرك، لا تخبــر المســتفيد مــن التوجيــه برأيــك حــول مــا يجــب أن يفعــل أو يجــب 

ألّا يفعــل، بــل عليــك أن تعــرف مــا رأيــه هــو بمــا يجــب أن يقــوم بــه. اطــرح الأســئلة التــي تمكّنــه مــن فهــم المشــكلة، 

والتــي تســاعدك فــي التأكــد مــن أنــه فعــاً فهِــم المشــكلة، لكــي يبــدأ بالتوصّــل إلــى حــلٍّ لهــا. اطلــب مــن الشــخص أن 

يعبّــر عــن آرائــه صراحــة، ويعتمــد التدخّــل المناســب علــى التشــخيص.

إذا كان التحدي دافعياً، يمكن القيام بما يل:

• التشجيع والدعم – تستطيع القيام بذلك!

• ادفعه بالقوة )بمحبة(.

• ســاعد الشــخص فــي أن يفهــم ويواجــه مخاوفــه، خجلــه، أو أي مشــاعر أخــرى تقــف فــي طريــق قدرتــه علــى المغامــرة، 

والمثابــرة، وتجربــة أمــور جديــدة. تواصــل معــه بتعاطــف وأمــل، مــع تأكيــد القيمــة الذاتيّــة للشــخص المســتفيد مــن 

التوجيــه. كافــئ وثمّــن الشــجاعة.

• كــن نموذجــاً وقــدوة فــي الشــجاعة والنضــج الشــعوري فــي تصرفاتــك. اعتــرف بالخــوف واشــرح كيــف تتجــه نحــوه 

بــدلًا مــن الهــروب منــه.

إذا كان التحدي تعليمياً، يمكن القيام بما يل:

• نمذجة السلوك، والطلب من المستفيد من التوجيه أن يقلدك.

• قسّم الموضوع إلى أجزاء صغيرة، واطلب من الشخص أن يجربها كأجزاء.

• قدّم ثاثة أو أربعة تمارين، وراقب أي منها مناسبة أكثر، وتحدِث فرقاً مع الشخص.

• اقترح أسماء أخرى يمكن له أن يقوم بالتمارين معهم.

• اقترح طرقاً يمكن له من خالها الحصول على المعلومات الناقصة.

إذا كان التحدي اسراتيجياً، يمكن القيام بما يل:

• قــم بالتفكيــر مليّــاً بمثــال محــدّد مــع الشــخص المعنــي، مــع طــرح أســئلة توجّــه العمليّــة الاســتراتيجيّة، بعــد ذلــك، قــم 

بالتأمــل فــي العمليّــة نفســها، واطــرح أســئلة بخصــوص الصيــرورة.

• اطرح أسئلة جيدة حول كيف يفكر الشخص بخصوص الممارسة )“لم اخترت هذا التكتيك؟”(.

• قــدّم ماحظاتــك واطــرح أســئلة حــول كيــف يمكــن أن يفكّــر الشــخص بالأمــر بطريقــة مختلفــة )“فــي تلــك المرحلــة، 

هــل كان هنــاك خيــارات أخــرى؟ مــا هــي؟ لــم اختــرت هــذا وليــس ذاك؟”(.

• اطــرح أفــكارك الحواريّــة )التغذيّــة الراجعــة( بخصــوص مــا تســمعه، واســأل فيمــا إذا كان ذلــك يصــف الوضــع تمامــاً أم 

لا، وفــي نفــس الوقــت اطــرح طرقــاً مختلفــة لتأطيــر المســألة.

ــاً بمــا تعتقــد بأنــه ينجــح،  • اســتخدم أســلوب التأمــل الصامــت والتشــخيص الذاتــي )“لــم لا تأخــذ لحظــات للتفكيــر مليّ

ومــا لــم ينجــح، ولنتحــدث عــن هــذا الموضــوع؟(.
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التلخيص

اطلــب مــن المســتفيد مــن التوجيــه أن يلخّــص “العبــر” التــي أخذهــا مــن هــذه الجلســة، وأن يعبّــر عــن التزاماتــه 

والخطــوات المقبلــة، وحــدّدوا الوقــت الــذي ســتلتقون بــه لمراجعــة مــا تــم.

المراجعة

افهــم مــن المســتفيد مــن التوجيــه كيــف تغيــر الوضــع، وقيّــم فيمــا إذا كان التشــخيص والتدخّــل ناجحيــن أم لا، واحتــفِ 

بالنجــاح! حيــن يتقبّــل شــخص مســؤوليّة مــا، مــن مصلحتــك أن تقــدّم لــه أكبــر قــدر ممكــن مــن الدعــم لضمــان النجــاح. 

يكمــن التحــدّي فــي تعلّــم تقديــم الدعــم دون تجريدهــم مــن المســؤوليّة. “إذاً، ســتنجح فــي جلــب 10 أشــخاص لاجتمــاع! 

رائــع، لنجلــس معــاً بضعــة دقائــق ونــؤدّي أدواراً حــول مــا ســتقوله لهــم”. أو مثــاً: “اتصــل بــي لتخبرنــي كيــف ســارت 

الأمــور، أو إذا واجهــت مشــاكل”. تعنــي جلســة التوجيــه الدوريّــة أنــك تريــد أن تجتمــع ليــس لأن هناك مشــكلة فحســب، 

ــدان أيضــاً، كمــا أن  ــدة لمعرفــة مــا يحــدث فــي المي ــم بعملهــم. يمكــن أن تكــون هــذه الجلســات مفي ــل لأنــك مهت ب

التوجيــه/ التمكيــن هــو بطبيعــة الحــال أحــد أفضــل الطــرق لجعــل الإيعــاز والتعلّــم بالمازمــة حقيقــة.

مساعدة المستفيد من التوجيه في التوصّل إلى حلول 
للتحديات التي يواجهها.

الاكتفاء بتوجيه الانتقادات للمستفيد من التوجيه.

مساعدة المستفيد من التوجيه في استكشاف وفهم 
التحديات التي يواجهها، والنجاحات التي حققها وما 

تعلمه منها.

الإطراء الكاذب للمستفيد من التوجيه أو التركيز على 
نقاط القوة فحسب، لأنك لا تريد أن تجرح مشاعره.

الحضور والتواجد من أجل خبرة شخص آخر والاستماع 
بالعقل والقلب.

الاستعداد التام وحيازة كل الإجابات بالنيابة عن الشخص 
المستفيد من التوجيه، قبل الاستماع إليه أو ماحظة 

التحديات التي يواجهها.

التوجيه/ التمكين الفعّال هو ليس:التوجيه/ التمكين الفعّال هو:

إخبار المستفيد من التوجيه بما يجب عليه القيام به.طرح أسئلة تدعم وتتحدّى المستفيد من التوجيه.



الفصل الثاني:

الفريق وثقافته
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ــن  ــئ ويُمكّ ــاء يُهيّ ــاً لبن ــرح نموذج ــادة يط ــق القي ــم؛ ففري ــل معه ــاً للعم ــاً فريق ــون دائم ــة يخلق ــر فعاليّ ــادة الأكث الق

ممارســة قيــادة مترابطــة، مُتبادلــة ويعتمــد أعضاؤهــا بعضــاً علــى بعــض، فيمــارس كل فــرد قيــادة جــزء مــن الحملــة 

وفــي الحــالات المثاليّــة، يُــدرك الفريــق ميــزات ومهــارات ونقــاط القــوة الفريــدة التــي يتمتــع بهــا كل عضــو، ويوظّفهــا 

لخدمــة الحملــة لتحقيــق التغييــر.

ولكــن كلنــا كنــا فــي فــرق متطوّعــة لــم تعمــل جيــداً، فتتفــكك، أو يصبــح أعضاؤهــا منفرديــن فــي العمــل، أو يقــع كل 

العمــل علــى كتــف أحــد الأعضــاء فقــط. البعــض يفضّــل فرقــاً صغيــرة جــداً كــي يبــرز فــي العمــل. العديــد منــا يتوصّــل 

لــذات الاســتنتاج: مــن الأفضــل أن أعمــل لوحــدي؛ كــم أكــره الاجتماعــات، فهــي مضيعــة للوقــت؛ قــل لــي مــاذا يجــب 

أن أفعــل؛ لا أريــد أن أتحمّــل المســؤوليّة. والحقيقــة أننــا لــن نتمتــع بالقــوة التــي نريــد، إنْ اعتمــد كل منــا علــى عملــه 

الشــخصي. يجــب أن نعمــل كفريــق ناجــح لكــي نبنــي حملــة ممتــدة وناجحــة.

معايير كفاءة فريق القيادة:

العديد من الأبحاث تؤكد على معايير ثاثة تكشف ما إذا كان فريقك يتمتع بالكفاءة:

بوجــود هــذه المعاييــر، يحقــق عمــل الفريــق غايــات وأهــداف الحملــة، وبــذات الوقــت، يحقــق اهتمامــات أعضــاء الفريــق 

بخلــق مجــال لتعلّمهــم ونموهم.

سادساً: الفريق القياديّ 
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ظروف مُهيئة لعمل جماعي جيد:

التحــدي الــذي أمامنــا هــو أن نخلــق ظروفــاً أو أوضاعــاً تســهّل أو تهيــئ لفرقنــا إمكانيّــة العمــل الاســتراتيجي الواعــد. 

فمنــذ البدايّــة، تأكــد مــن وجــود الظــروف المُهيئــة لعمــل واعــد، وهــي:

• فريقك ثابت: يجتمع فريقك بشكل منتظم ومعروف، ولاجتماعاته أجندة مُحددة.

• فريقــك محــدد: يمكنــك أن تســمّي أعضــاء الفريــق؛ فهــم ليســوا مجموعــة عشــوائيّة مختلفــة فــي كل اجتمــاع، أو 

مجموعــة يتفــاوت أعضاؤهــا مــن حيــث التزامهــم.

ــل: عملــك واضــح، عملــك فيــه تحــدي، عملــك مُهــم لتحقيــق الهــدف،  ــق تفاع ــك لطري ــق توجّه ــة الفري • مهم

تعــي بوضــوح موقــع وأثــر عملــك علــى الحملــة.

• عمــل فريقــك مرابــط ومعتمــد بعضــه عــلى بعــض: كل فــرد مســؤول عــن جزئيّــة مــن الحملــة، وجميــع الأجــزاء، 

مجتمعــةً، مهمــة لنجاحنــا فــي الحملــة. نجــاح أو فشــل أحدنــا يــؤدي لنجــاح أو فشــل الآخــر والــكل. العمــل المتكامــل 

يحتــاج إلــى أدوار مختلفــة، مهــارات مختلفــة، هوايــات مختلفــة وآراء مختلفــة. ولذلــك فــإن التعدديّــة والتنــوّع تقــوّي 

يقنا. فر

ــف  ــترك؛ كي ــل المش ــه وإدارة العم ــة إدارة نفس ــة لكيفيّ ــات واضح ــك توقّع ــع فريق ــة: يض ــراف صريح ــك أع • لفريق

نتعامــل مــع الوقــت، كيــف نتخــذ القــرارات، كيــف نُبقــي لالتــزام احترامــه. والأهــم، كيــف نعالــج ونُصّحــح خــرق أيّ 

منــا للأعــراف، وكيــف نحافــظ عليهــا.

ـى  ـى جهودنــا لحشــد أعضــاء جُــدد لمجتمــع حملتنــا، وبالإضافــة إلـ • لأعضــاء الفريــق أدوار واضحــة: بالإضافــة إلـ

جهودنــا لتنفيــذ إحــدى قمــم الحملــة، يكــون لنــا أدوار أخــرى؛ فربمــا أكــون أنــا المســؤولة عــن الإعــام، أو المســؤولة 

ــم. عــن الاحتفــال، أو المســؤولة عــن ترتيــب جلســات التعل

ــرات الــتي يمــرّ  • وأخــيراً، يجــب أن يكــون الفريــق هــو الممــرّ الآمــن لنقــاش ومعالجــة المشــاكل والتوت

بهــا الفريــق خــلال نمــوّه وتشــكّله، وكذلــك خــلال تنفيــذ حملتــه.

نصائح أكثر تفصيلًا: كيف تكوّنوا فريقاً فعّالًا؟

1. اتفقوا على هدف فريقكم، ليبقى حافزاً للعمل ومقياساً للنجاح

إنّ الاتفــاق بتفكّــر علــى هــدف فيــه تحــدٍّ للفريــق مهــم للغايّــة؛ فــإن هــذا الحــوار الــذي يســبق الاتفــاق علــى الهــدف، 

يخلــق الفهــم لأهميّــة عمــل الفريــق وطريقتكــم بتحقيــق رؤيتكــم، وبالتالــي، يســهّل علــى أعضــاء الفريــق المســاهمة 

ــدف  ــد ه ــاق فــي تحدي ــوح. إن الإخف ــن بوض ــه للآخري ــر عن ــة التعبي ــدف، وإمكانيّ ــة باله ــاطات المرتبط ــكار والنش بالأف

ــق الهــدف، فيكــون طاقــة  ــذي قــد لا يكــون مرتبطــاً بتحقي ــر مــن الجهــد والعمــل ال ــع الكثي ــق قــد يضيّ ــح للفري صري

مهــدورة. كمــا أن غيــاب الهــدف يخلــق فرصــة لســوء التفاهــم؛ فقــد ينظــر البعــض لجهــد معيّــن علــى أنــه غيــر مهــم، 

بينمــا يجــده أعضــاء آخــرون فــي صلــب العمــل، وذلــك نتيجــة لتبايــن الفهــم الشــخصي للهــدف. أهميّــة تحديــد الهــدف لا 

تتوقــف فقــط علــى بنــاء جهــد مُتناغــم، إنمــا أيضــاً تســاعد الفريــق فــي تقييــم عملــه ومــدى تحقيقــه للهــدف بعــد مــدة، 
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ومراجعــة الهــدف أو وســائل تحقيقــه. وأخيــراً، العمــل دون تحديــد هــدف هــو بمثابــة اتفــاق مســبق علــى الإخفــاق. 

2.  تأكدوا من أن مسؤولياتكم وآليةّ عملكم معاً تمنح أهميةّ ودوراً لكل عضو من أعضاء فريقكم.

 

مــن المهــم تكويــن فريــق يتمتــع بقيــادة مترابطــة وتشــاركيّة، ونعنــي بذلــك أن الفريــق يمــارس التشــارك فــي الحــوارات 

المهمــة والمرتبطــة باتخــاذ القــرار. ويشــعر كل عضــو بقيمــة وجهــة نظــره وكونهــا جــزء أساســي فــي آليّــة صنــع القــرار. 

ــق  ــة كل رأي ويشــجع أعضــاء الفري ــق؛ فالحــوار يؤكــد أهميّ ــت فحســب، ولكــن بالحــوار المعمّ فالقــرار ليــس بالتصوي

علــى البنــاء علــى أفــكار بعضهــم البعــض. أمــا الترابــط، فهــو متعلّــق بالمســؤوليات والمهــام، فالفريــق الجيــد يكــون 

أعضــاؤه متنوّعيــن مــن حيــث المقــدرة والمهــارات، وبذلــك يكــون تنــوّع الأفــراد فرصــة لــكل عضــو بــأن يكــون لــه دور 

ــات،  ــدة البيان ــؤول قاع ــر مس ــق الإعامــي، والآخ ــاء المنس ــد الأعض ــون أح ــاً، يك ــدّد. فمث ــال مح ــم فــي مج ــادي مه قي

والآخــر باحــث. وبالتالــي، فــإن النجــاح فــي تحقيــق هــدف الفريــق مرتبــط بنجــاح كل فــرد بتحقيــق مســؤوليته. فريــق 

كهــذا يشــعر كل فــرد فيــه بأهميّــة وجــوده كعضــوٍ فاعــلٍ فــي آليّــة اتخــاذ القــرارات وتنفيــذ العمــل، كمــا يتمتــع بثقافــة 

مســاءلة، بمعنــى أن أعضــاء الفريــق يخلقــون فيمــا بينهــم آليّــة منظمــة لمتابعــة مهمــات بعضهــم البعــض، وثقافــة 

تشــجع المســاءلة الأفقيّــة، وتعتبرهــا جــزءاً مــن مســؤوليّة كل عضــو لتحقيــق الهــدف.

3. حددوا أعراف العمل بوضوح وصراحة، فلا تكون عشوائيةّ.

اختيــار ثقافــة العمــل بتفكّــر أفضــل مــن تركهــا تتشــكّل عشــوائياً. لا يوجــد عمــل فريــق أو مجموعــة دون ثقافــة وأعــراف 

ســائدة. ولذلــك، ننصــح الفــرق بالبــدء دائمــاً بتحديــد الأعــراف بشــكل قصــدي وصريــح، فتكــون فرصــة لاتفــاق علــى آليّــة 

ــة يفتــح المجــال لأن تتكــوّن الأعــراف  ــة وللقيــادة المترابطــة. عــدم تحديــد أعــراف العمــل مــن البدايّ للمســاءلة الأفقيّ

وتُخلــق بنــاءً علــى الظــروف أو تجــارب عمــل ســابقة، أو يصبــح العــرف مــا تعــارف عليــه المجموعــة بعــد مــدة. بمــا أن 

لــكل مجموعــة أعــراف، خــذوا الوقــت للحــوار حولهــا وتحديدهــا لفريــق عملكــم، قبــل أن تتشــكّل عشــوائياً، ويكــون 

ذلــك تحــدٍ لفريقكــم.  فكّــروا معــاً بمــا هــي ثقافــة العمــل والعاقــات التــي تطمحــون لبنائهــا خــال هــذا المشــوار؛ 

حــدّدوا معــاً مــا الــذي ســتقومون بــه إذا تــم تجــاوز أو كســر عــرف. إن الاتفــاق المســبق علــى آليّــة التعامــل مــع الخلــل 

ــق، أو مــا  ــه الفري ــه تســهّل عمــل الفريــق؛ فعندمــا يخــلّ أحــد الأعضــاء بالعــرف، يعــرف مــاذا ســيتوقّع من قبــل حصول

عليــه القيــام بــه تجــاه الفريــق، لأن لهــذا الفريــق ثقافــة عمــل متفــق عليهــا مســبقاً. إذا لــم نطــوّر ثقافــة العمــل بشــكل 

قصــدي يتماشــى مــع أخــاق وقِيــم عملنــا، ســوف تتطــوّر بشــكل قــد لا يتماشــى مــع قيمنــا.

4. اجعلوا فريقكم محدداً وثابتاً في اجتماعاته.

ــد  ــون بموع ــم ملتزم ــاء، وه ــروف الأعض ــد مع ــق الجي ــه؛ فالفري ــات أعضائ ــو ثب ــد ه ــق الجيّ ــزات الفري ــم ممي ــدى أه إح

اجتمــاع دوري وثابــت. فــإذا قــام فريــق بتحديــد هدفــه وأعــراف عملــه، فمــن المهــم لقــاء أعضــاء الفريــق للعمــل وتطويــر 
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التفكيــر فــي الأمــور بنــاءً علــى تنفيــذ الخطــة. عــدم لقــاء كافــة أعضــاء الفريــق بشــكل دوري قــد يحبــط مــن العزيمــة، 

ويجعــل التواصــل صعبــاً لمتابعــة بعــض الأمــور. كمــا أن عــدم معرفــة مــن هــم أعضــاء الفريــق، أو اســتمرار غيــاب بعــض 

الأفــراد بشــكل متكــرر، يجعــل مــن تطــوّر العمــل والبنــاء عليــه أصعــب، بســبب ضــرورة تكــرار كثيــر مــن الأمــور للأعضــاء 

الجــدد.  ولأن الالتــزام مــورد يُغــذّى وينمــو، فــإن التــزام البعــض دون آخريــن يخلــق عــدم وضــوح التوقعــات، والتــي غالبــاً 

مــا تهبّــط مــن همــة الأفــراد الملتزميــن.

وأخيــراً، مــن الصعــب التعاطــي مــع هــذه النصائــح علــى أنهــا وصفــة ســحريّة للوصــول إلــى فريــق فعّــال ومنتــج، ويعمــل 

بتجانــس وتوافــق. ولكــن مــا يمكــن تأكيــده هــو أن احتــرام التــزام أعضــاء أي فريــق عمــل، مــن خــال أخــذ موضــوع هــدف 

واجتماعــات وعمــل الفريــق بجديّــة وتفكّــر، هــو عامــل أساســي. إن انعــكاس قِيــم الفريــق مــن خــال ثقافــة العمــل هــو 

أمــر فــي غايّــة الأهميّــة؛ لأن الرحلــة لتحقيــق الهــدف يجــب أن تعكــس الجوهــر، وتكــون بأهميّــة تحقيــق الهــدف. ولعــل 

أهــم وأصعــب أمــر، يكمــن فــي التعاطــي مــع الفريــق علــى أنــه جســد وروح؛ فبينمــا يشــغلنا عــادة كيفيّــة تفعيــل جســد 

الفريــق، ننســى أحيانــاً الحفــاظ علــى روحــه. فمــاذا نفعــل لإحيــاء روح الفريــق أو الحفــاظ عليهــا؟ 
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سابعاً: كيف نساهم في ثقافة فريق قيميةّ وتشاركيةّ؟ 

ماذا نعني بثقافة الفريق؟

ــح  ــم التــي تُمــارس بتوافــقٍ مــن قبــل الفريــق جميعــه، والتــي تصب مــن الممكــن أن نعــرّف ثقافــة الفريــق: بأنهــا القِي

ــه الاســتراتيجي،  ــق، وتنعكــس ضــرورةً علــى عمل ــة التــي تحــرّك العمــل الجماعــي فــي الفري ــة الأخاقيّ ــة البوصل بمنزل

كمــا تنعكــس علــى هويّتــه الخارجيّــة، وتحافــظ علــى كينونتــه كفريــق. فالقيــم التــي نختارهــا مــن الضــروري أنّ تكــون 

أولويّــة فــي حياتنــا كأفــراد، فيصبــح لهــا أهميّــةً أساســيّةً فــي قراراتنــا الشــخصيّة وحياتنــا اليوميّــة. وعندمــا ننجــدِل فــي 

نســيجٍ جمعــيّ، تظهــر قيــمٌ جماعيّــةٌ تجمعنــا. إن الاختــاف الكبيــر للقيــم الفرديّــة يــؤدي إلــى عرقلــة مســيرة المجموعــة 

فــي تحقيــق هدفهــا المشــترك. وعليــه فالأهــم مــن القيــم التــي نتغّنــى بهــا، هــي تلــك التــي نمارســها. والسّــر فــي نجــاح 

قيمنــا فــي العمــل الجماعــيّ أن نمارســها كلّنــا، أو علــى الأقــل أغلبنــا، ضمــن فريقنــا.
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أهميةّ ثقافة الفريق

• لا يمكــن أن تناضــل الحمــات فــي ســبيل الحقــوق وقِيــم الخيــر والعدالــة، بينمــا أصحابهــا أنفســهم غيــر قادريــن علــى 

بنــاء أســاس قِيَمــيٍّ جمعــيٍّ لعملهــم، يُنمــذِجُ الخيــر والعدالــة وغيرهــا مــن القِيــم.

• النجــاح فــي التنظيــم المجتمعــي لا يُقــاس بمــدى تحقيــق الهــدف الاســتراتيجي فحســب، وإنمّــا بقــدرة الحملــة علــى 

. فكلّمــا تمكّنــت الحملــة مــن إيجــاد فــرقٍ تعمــل بجــدٍ وبثقافــة عمــل تشــاركيّة  تأســيس عمــلٍ جماعــيٍّ تشــاركيٍّ

ــا لا  ــة وواجبهــا. فنجاحن ــر مباشــرٍ مــن رســالة الحمــات المجتمعيّ ــك يعــدّ جــزءاً غي ــر، فذل ــاءة، كان نجاحهــا أكب وبنّ

يتوقّــف عنــد تحقيــق الهــدف أو وصولنــا إلــى عــدد كبيــر مــن النــاس، وإنمّــا علــى قدرتنــا مــن الإجابــة عــن ســؤال: هــل 

هــؤلاء المنظّميــن عملــوا بالفعــل ضمــن ثقافــة عمــل تشــاركيّة؟ دون ثقافــة العمــل البنّــاءة وقيــم الثقــة والتشــاركيّة 

والتعلّــم، هنــاك قــدر أقــل مــن الابتــكار، والتعــاون، والتفكيــر الإبداعــي، والإنتاجيّــة، ودون توفرّهــا، يقضــي الأشــخاص 

وقتهــم فــي حمايّــة أنفســهم وأفكارهــم ومصالحهــم، بــدلًا مــن قضائــه فــي مســاعدة المجموعــة بتحقيــق أهدافهــا.

• النضــال فــي المجــالات الحقوقيّــة ليــس ســهاً علــى الإطــاق. رغــم أهميتــه، ورغــم الشــغف والســعادة التــي نشــعر 

بهــا كلمــا نجحنــا فــي تحقيــق تغييــر نصبــو إليــه، إلا أن طريــق التغييــر محفــوف بالإحباطــات والتعــب، وفيــه هفــوات 

وســقطات عمليّــة نقــع فيهــا، بقصــدٍ أو دون قصــد. فــإن لــم يكــن بيننــا ثقافــة عمــل جماعيّــة حقيقيّــة، فــإن إحباطنــا 

مــن الوضــع العــام، ومــن أخطائنــا ســيثقل كاهلنــا، وســيصعّب علينــا أن نتحلــى بالأمــل الــذي يجعلنــا قادريــن علــى 

المتابعــة؛ فليــس مــن ملجــأٍ يعيــد الطاقــة ويجــدد الإيمــان أفضــل مــن حُضــن فريــق متفهّــم قــوي.

• التغيّــر فــي القضايــا لا ينتهــي، فكلّمــا حققنــا نجاحــاً فــي قضيّتنــا، ينفتــح لنــا بــاب جديــد، وجبهــة نضــال جديــدة. لذلــك، 

فــإن بنــاء ثقافــة عمــل تشــاركيّة حقيقيّــة تســهّل علينــا دروب النضــال الجديــدة. 
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قيم مهمّ تعزيزها لإيجاد ثقافة فريق قويةّ

الثقّــة: هــي الإيمــان القــوي والراســخ بمصداقيّــة أو حقيقــة شــخص مــا، أو الاســتناد إلــى قــدرة 

شــخصٍ مــا وقوتــه وحقيقتــه وصدقــه فــي العمــل.

 

إن احترامــك لأعضــاء فريقــك يعــدّ جــزءاً أســاس يســاعدك لبنــاء الثقّــة بهــم علــى الرغــم مــن 

اختافهــم، فمــن غيــر الممكــن أن تثــق بشــخص لا تحترمه. والاحتــرام ليس مجرد تقبّــل الاختاف، 

وإنمــا استكشــاف ورؤيّــة ميــزة فــي هــذا الاختــاف، تُكمّــل فريقــك. ثقتنــا بأنفســنا كأفــراد، أيضــاً، 

ــى المســاهمة والمشــاركة فــي العمــل  ــا عل ــن، وقدرتن ــا مــع الآخري ــراً فــي عملن ــؤدّي دوراً كبي ت

البنّــاء؛ فــإن كنّــا نعانــي مــن التشــكيك بقدراتنــا وبأنفســنا، وغيــر متصالحيــن مــع ذاتنــا، فحتمــاً، 

ســيكون بيننــا وبيــن العمــل الــذي نقــوم بــه حاجــزٌ كبيــرٌ يعيــق عاقتنــا مــع الآخريــن فــي الفريــق. 

ــاه  ــق، أو للفــت انتب ــاه أعضــاء الفري ــا العارمــة، أيضــاً، للفــت انتب ــاً نتصــرّف بحســب حاجتن وأحيان

أشــخاص معيّنيــن، أو قــد نكــون حساســين لأمــور عاديّــة؛ فنفســرّها بطريقــةٍ تمنــع تواصلنــا مــع 

زمائنــا. والعكــس صحيــح؛ فثقتنــا الزائــدة بأنفســنا وتمحــور عملنــا وأفكارنــا حــول مــا يســمّى 

بـــ »الإيغــو« أو »الأنــا« أيضّــاً مــن شــأنه أن يعيقنــا فــي بنــاء عاقــات تشــاركيّة ســويّة مــع أعضــاء 

فريقنــا. لهــذا، فمــن المهــم أن نتفكّــر فــي مســتوى ثقتنــا بأنفســنا، وبتحديّــات شــخصياتنا 

كأفــراد؛ لأنّ هــذا الوعــي والفهــم مــن شــأنه أن يســاهم فــي ترويــض غضبنــا تجــاه زمائنــا أو 

ــن  ــة، ويطوع ــمّ القضيّ ــا ه ــون معن ــن يحمل ــة بم ــو الثق ــة نح ــوات جديّ ــا خط ــو بن ــل، ويخط العم

ــاء.  ــة فــي عمــل جماعــيّ قِيَمــيّ بنّ الاختافــات الفرديّ

وفــي حقيقــة الأمــر، فــإن الفريــق دون ثقّــة لا يعــدّ فريقــاً بحــق، إنمــا مجــرّد أفــراد يعمــل كلّ واحــدٍ 

منهــم عملــه بطريقــة فرديّــة، ولكــن ضمــن مجموعــة، فــدون الثقــة لا يكــون بيــن أفــراد الفريــق 

جســرٌ لتبــادل الخبــرات بأريحيّــة، ويكــون هنالــك توّتــر مــن ظهــور المنتــج النهائــي باســم الفريــق، 

كمــا تظهــر الحاجــة إلــى ظهــوره باســم الشــخص، وحتــى مــع وجــود مهــارات عمليّــة عاليّــة لــدى 

ــة تواجههــم فــي عملهــم الجماعــيّ  ــم تكــن الثقــة أساســاً لتشــكيلهم، فــأيّ عقب الأفــراد، إذا ل

ممكــن أن توقعهــم. وإن لــم يكــن بينهــم ثقّــة، فحتــى التمكيــن، وهــو الممارســة الأساســيّة فــي 

العاقــات بيــن أعضــاء الفريــق، يصبــح صعبــاً. فعندمــا يثــق أعضــاء الفريــق بــأنّ الآخريــن يقــدرّون 

مســاهماتهم، ويدعمــون أفكارهــم، ويشــاركون الانتمــاء بشــكل طوعــيّ؛ تنمــو الثقــة بشــكل 

ــارف  ــاركة المع ــة مش ــزز ممارس ــأنه أن يع ــن ش ــاء م ــن الأعض ــة بي ــود الثق ــا أن وج ــي. كم طبيع

بينهــم. 
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الشراكــة: ليســت الشــراكة بــأن تخبــر مــن معــك بأفــكارك، أو بمعلومــات لديــك، أو بــأن 

تطلعهــم علــى عملــك فحســب، وإنمّــا أن تكــون لديــك القــدرة علــى فتــح مســاحة للآخريــن؛ 

ليُطوّعــوا فكرهــم وجهدهــم وشــخصياتهم فــي عمــل يخّصــك أو تكــون مســؤولًا عنــه. فــا يظــلّ 

هــذا العمــل ملــكك، بــل نســجٌ مــن مجموعــة أفــكارٍ ومســاهماتٍ طــورّت مــا لديــك. وعندمــا تفكّــر 

ــة؛  ــة، تســتصعب الإجاب ــة هــذا العمــل أو هــذه المهمّ بينــك وبيــن نفســك، أو تبحــث عــن ملكيّ

لأن فكــر وجهــد وتجربــة مــن معــك ســاهم حقــاً فــي العمــل ونقــل مــا لديــك لشــيء أكبــر مــن 

ــة. ــة الفرديّ الملكيّ

التشــاركيّة/ الشــراكة كمفهــوم قــد تبــدو ســهلة أو أمــراً مفروغــاً منــه فــي وســط العمــل 

الجماعــيّ. ولكنّهــا، فــي حقيقــة الأمــر، ليســت بالأمــر الســهل للقيادييــن والناشــطين، فمــن 

الممكــن أن نقــوم بمشــاركة مــن معنــا بفكــرة مــا، ولكــن هــل كنــا نســتمع لمــا يقولــه غيرنــا؟ 

وهــل أخذنــا كامهــم علــى محمــل الجــدّ أثنــاء عملنــا؟ وهــل نشــعر بالحساســيّة مــن التشــارك مــع 

ــا مــن وراء هــذا العمــل؟ ــزوا أنن ــا نخشــى ألّا يســتطيع الآخــرون أن يميّ شــخص آخــر، لأنن

المســاءلة: تعنــي المســاءلة الســؤال عــن الشــيء، ولا تعنــي ضــرورةً إنــزال نــوع مــن أنــواع 

العقــاب، بقــدر مــا هــي متابعــةٌ لمــا يجــري ومناقشــةٌ لــه، بهــدف تبــادل الآراء وتوضيــح المواقــف، 

ــم. أو إثــراء سُــبل الأداء والتعلّ

والمســاءلة ضمــن ســياق القيــادة المجتمعيّــة لا تكــون بهــدف العقــاب، ولا بهــدف إشــعار 

الشــخص بالتقصيــر أو الوقــوف علــى هفواتــه وانتظــار أخطائــه، ولا نابعــة مــن الحاجــة لأداء دور 

المديــر، وإنمــا بهــدف الاهتمــام بتمكيــن مــن يقــع فــي دائــرة القيــاديّ المجتمعــيّ مــن القيــام 

بمســؤولياته بالوجــه الأكمــل. يتوقــع القــادة المجتمعيــون، أيضــاً، أن يقــوم زماؤهــم فــي الفريق 

بمســاءلتهم؛ فالمســاءلة فــي العمــل الجماعــيّ شــأن يهّــم الجميــع. فغيــاب مســاءلة أعضــاء 

فريقــك لــك، يجــب أن يدعــوك للقلــق وعــدم الرضــى؛ فــدون المســاءلة لــن تتطــوّر حقــاً. وبســؤال 

ــم تقــم بكــذا وكــذا؟  ــن وصلــت؟ أو لمــاذا ل ــة؟ وأي ــاً للحمل ــه حالي ــك عــمَّ تقــوم ب ــك ل أحــد زمائ

يعــدّ فرصــةً جميلــةً؛ تدفعــك لعمــل المزيــد، أو تدفعــك للتفكّــر فــي طــرق جديــدة لإنجــاز العمــل، 

أو لمشــاركة زمائــك بــأيّ توتــر تشــعر بــه، أو مشــاركتهم بــأيّ صعوبــات تواجههــا فــي تنفيــذ 

ــؤولياتك. مس

التعلّــم: هــل لديــك شــغف المعرفــة والتطــوّر، أم تشــعر أنّــك مأخــوذ بإنجــاز المهــام وإنهائهــا 

فحســب؟ إن قيمــة التعلّــم تُحــدِث فرقــاً كبيــراً بيــن الناشــطين، والمنظمّيــن والقيادييــن. فغيــاب 

هــذه القيمــة، علــى أهميتهــا، لــدى موظّــف مــا لا تعــدّ شــيئاً يهــدّد العمــل، ولكــن غيابهــا لــدى 
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القيادييــن فــي العمــل المجتمعــيّ يضــع عامــة اســتفهامٍ كبيــرةٍ علــى العمــل والجهــد؛ لأنّ 

إيجــاد التغييــر فــي القضايــا يعتمــد اعتمــاداً كبيــراً علــى هــذه القيمــة، فأنــت كقيــاديٍّ مجتمعــيّ 

لا تملــك أجوبــة، بــل تملــك الوقــت والتجربــة، وإن لــم تكــن منفتحــاً للتعلّــم المتعلّــق بالقضيّــة 

ــم المتعلّــق بشــخصيتك، ســتبقى مكانــك، والبقــاء مــع الأفــكار  وبالعمــل الجماعــي، كمــا التعلّ

ــم فــي  ــر ضــرورةً. إضافــةً إلــى أن روح التعلّ ــة العمــل نفســها مــن شــأنه أن يهــدد التغيي ونمطيّ

الفريــق تعــزّز المســاواة بينهــم، وتؤكّــد أن لا أحــد منهــم لديــه الحقيقــة. كمــا أنهــا تعالــج 

ــة للتطــوّر والتجديــد. الإحباطــات والفشــل فــي الفريــق، وتجعــل الفريــق يــراه كفرصــة تعلميّ

الحافزيــة والشــغّف: مــا الــذي يحفزّكــم ويرفــع طاقتكــم كفريــق للعمــل؟ ومــا الــذي يحفــزّك 

ويرفــع طاقتــك كقيــاديّ؟ وهــل الإجابــة عــن الســؤالين الســابقين متوافــرة فــي أجــواء عملكــم 

فــي حملتكــم؟ إن اســتخدام القصــة الشــخصيّة لمعرفــة مصــادر حافزيّــة كلّ واحــد أمــر فــي 

غايّــة الأهميّــة، وكذلــك اســتخدام القصــة لنســج روايّــة جماعيّــة محفّــزة. كمــا تــؤدي العاقــات 

الالتزاميّــة دوراً كبيــراً فــي رعايّــة الحافزيّــة والشــغف، كمــا يؤثــر تصميــم العمــل علــى الحافزيّــة، 

ويؤثــر فهمنــا الجمعــيّ للنجــاح فــي شــغفنا وطاقتنــا. ومــن المفيــد جــداً أن تتشــارك وفريقــك 

فــي التفكيــر فــي حافزيتكــم وشــغفكم، وكذلــك عمــل نشــاطات مخصصــة؛ لرفــع طاقــة الفريــق 

ــة العاقــات، وخلــق مســاحة للراحــة والتأمــل.   وتقويّ

ـي فــي الحــقّ الــذي نؤمــن بــه،  الالــزام: لا عقــد يحكمنــا لنعمــل معــاً لتحقيــق تغييــر إيجابـ

والتغييــر الــذي نســعى إليــه. فعقدنــا معــاً هــو إيماننــا بقضيّتنــا وبالتغييــر الــذي نطمــح إليــه، 

ــا بعضــاً، وأن  ــزم تجــاه بعضن ــم؛ فمــن الضــروري أن نلت ــة عندمــا تتوحــد وتتنظّ ــا الجماعيّ وبقوّتن

ــة، ونلتــزم بالمهــام وبالمســؤوليات التــي نأخذهــا علــى عاتقنــا، ومــن  نلتــزم باجتماعاتنــا الدوريّ

غيــر ذلــك ســيكون مــن الصعــب تحقيــق إنجــازاتٍ وتطــورّاتٍ فــي حملتنــا؛ فالتزامنــا تجــاه بعضنــا 

هــو الأســاس.
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لمــاذا نســتصعب تنميّــة ثقافــة الفريــق فــي عملنــا؟ ولمــاذا لا نوليهــا اهتمامــاً كبــيراً، عــلى الرغــم مــن 

ــا؟  أهميته

• موضــوع خفيــف؛ يتــمّ التعامــل مــع ثقافــة الفريــق، عــادة، علــى أنهــا مــن المواضيــع الخفيفــة، وعلــى أنّهــا مواضيــعٌ 

متعلّقــةٌ بالقلــب وبالعواطــف والــذات. ولا تقــارن بأهميّــة القضيّــة، والاســتراتيجيّة، والتصــرّف، والإبــداع. وللأســف، 

فــإن التعامــل معهــا بهــذه الخفّــة يجعلهــا أقــل أولويّــة فــي حياتنــا النضاليّــة.  

ــة؛ وفــي حقيقــة الأمــر، لا يمكــن أن ننكــر أن للعاقــات دوراً أساســيّاً فــي العمــل الجماعــيّ ضمــن  ــات صعب • العلاق

الحمــات. كمــا أنهــا ليســت ضــرورة أن تكــون عاقــات شــخصيّة حميمــة، ولكنّهــا بنهايّــة الطريــق، تتطلّــب اندمــاج 

أكثــر مــن شــخص فــي عمــل أو فكــر مشــترك، وبالتالــي، تتطلّــب خــروج النــاس مــن أحاديّــة أفكارهــم وعملهــم، وهــذا 

بحــدّ ذاتــه ليــس أمــراً ســهاً؛ لأنّــك تحتــاج أن تنتقــل مــن فكــرك إلــى الفكــر المشــترك، حينهــا يُطــرح الســؤال، هــل 

ــيّ وتنصــت بحــقّ لصــوت  ــم؟ وبالتالــي تســتطيع أن تُســكت صوتــك الداخل يحــرّكك فعــاً شــغفك للمعرفــة والتعلّ

فريقــك. هــل تُحــررّك، فعليــاً، الإيجابيّــة والأمــل؟ وبالتالــي، تســتطيع أن تتحفّــز وتُحفّــز فريقــك. وهــل يهمّــك نجــاح 

قضيّتكــم بالقــدر الــذي لا يعــود معــه لظهــورك الشــخصي حاجــة؟ 

• نحــن محمّلــون بمشــاكلنا الشــخصيةّ والنفســية؛ فالتوعّــكات النفســيّة التــي نحملهــا وتثقــل كاهلنــا كأفــراد؛ 

نتيجــة أمــور عالقــة مرّرنــا بهــا ولــم تُحــلّ خــال حياتنــا، أثّــرت فــي شــخصيتنا، وبعــض هــذه الآثــار، للأســف، تؤثّــر فــي 

ممارســاتنا عندمــا ننخــرط فــي عمــلٍ جماعــيّ.  وعليــه فــإن قــدرة المجموعــة علــى إيجــاد ثقافــة عمــلٍ جماعيّــةٍ إيجابيّــة 

مرهونــةٍ باســتعداد كل فــرد فيهــا للتغييــر والاعتــراف بالضعــف كمــا الشــجاعة، وقبــول فكــرة أن شــخصيّته تنضــج 

برفقــة فريــق حملتــه، كمــا ينضجــون برفقتــه، وأن مشــوار حملتهــم ونضالهــم جــزءٌ لا يتجــزأ مــن محطــات حياتــه ومــن 

أثرهــا فيــه شــخصياً. هــذا الاســتعداد للنضــج الشــخصي، يــؤدي دوراً مهمــاً فــي تســهيل بنــاء ثقافــة عمــل جماعيّــة. 

ــا كأفــراد نحمــل »عُقــداً« أو مشــاكل، وفــي الوقــت ذاتــه، منفتحيــن للنضــج،  كذلــك، فــإنّ فهــم كلّ منــا حقيقــة أننّ

ممــا يجعلنــا غيــر متســرّعين فــي الحكــم علــى بعضنــا بعضــاً، وغفوريــن، طالمــا أن هــذه المشــاكل الشــخصيّة لا تحيــد 

بمســار عمــل الحملــة عــن الهــدف. 

• دوامــة العمــل؛ أجنــدة المهمــات اليوميّــة والمخرجــات الملموســة التــي علينــا إنجازهــا، وتصبــح بمثابــة دوامــة نــدور 

فيهــا نحــن وفريقنــا، مــن غيــر أن يتســنّى لنــا وقــت لنتفكّــر بثقافــة العمــل. فثقافــة عمــل الفريــق فــي ظــلّ مهماتــه 

النضاليّــة اليوميّــة يعــدّ ترفــاً، أو شــيئاً كماليّــاً، لاســيما أنّ أثــره شــيئاً روحانيــاً مــن الصعــب لمســه أو تحديــده، خصوصــاً 

أنّ أغلــب أعضــاء الفريــق متطوّعيــن بوقتهــم، وبالتالــي يركّــزون وقتهــم وعملهــم علــى العمــل نفســه، وليــس علــى 

خلــق ثقافــة العمــل ورعايتهــا. 
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أربع توصيات لتطوير ثقافة الفريق:

ـى أنّ أســاس حمايتــك لثقافــة الفريــق ليــس محاســبة  ابــدأ بنفســك؛ تجــرّأ، ولكــن انتبــه إلـ

ــى أنــت نفســك بالأمنيــات التــي تحملهــا لفريقــك حتــى تتحقــق.  ــا عليــك أن تتحلّ النــاس، وإنمّ

ــوم لنفســك.  ــوم فريقــك هــو فــي الحقيقــة ل ــه، فــإن جــزء مــن ل وعلي

تواصُــل؛ أحــد أهــم أساســيات العاقــات هــو التواصــل، فأســاس كثيــر مــن المشــكات أو 

التوتــرات انعــدام فهــم مشــترك للحــدث، وبِغــضِّ النظــر عــن أســباب انعــدام الفهــم المشــترك، 

فــإن التواصــل هــو الحــلّ. ففــي الكثيــر مــن الأحيــان نرســم ببالنــا أفــكاراً لا صحّــة لهــا عــن أســباب 

عــدم تعــاون الآخريــن معنــا، أو قيامهــم بأمــر مــا، ونشــكّل مشــاعر ســلبيّة نتيجــة هــذه الأفــكار 

الراســخة فــي رأســنا. وإذا ظلّــت هــذه الأفــكار حبيســة حوارنــا مــع أنفســنا، ســتطوّر مشــاعرنا 

الســلبيّة، لتشــكّل أزمــة فــي التعامــل مــع الطــرف الآخــر. وفــي الحقيقــة، فــإن فتح جســور التواصل 

يحتــاج إلــى شــجاعة تكســر مخاوفنــا، وعــدم اعتيادنــا علــى الصراحــة الهادئــة.

عينــك عــلى الهــدف؛ فــي العمــل المجتمعــيّ نحــن مســؤولون ليــس عــن المهمــة أو عــن بنــاء 

عاقــات إنســانيّة فحســب، ولكــن عــن نجــاح الفريــق وعــن نجــاح الحملــة أيضــاً. بالتالــي، علينــا أن 

نترفّــع عــن المشــاكل الشــخصيّة والتحديــات الخاصــة، ونتوّحــد فــي العمــل علــى الهــدف.

ليــس فــي لحظــات التوتــر فقــط؛  فإدامــة التحلّــي بثقافــة الفريــق والوقــوف عندهــا يجــب ألّا 

يكــون فــي أوقــات المشــاكل فحســب؛ فالمســألة وروح الفريــق والتعّلــم ليســت قيمــاً تُمــارس 

ــال،  ــذه الح ــت ه ــإن كان ــا، ف ــات م ــوع فــي تحدّي ــد الوق ــة وعن ــت الحاج ــر وق ــدةً، وتظه ــرةً واح م

ستكتشــفون فــي كلّ مــرّة أنكــم ترجعــون لنقطــة الحــوار نفســها التــي بدأتموهــا حــول ثقافــة 

عملكــم كفريــق! تذكــر أن ثقافــة الفريــق هــي ممارســة القِيــم الجماعيّــة فعليــاً. أمــا مجــرد 

ــا فــي شــيء. ــق بالقِيــم، لا يفيدن العــودة للتذكيــر بمــا كتبنــاه ووعدنــا بعضنــا بــه فيمــا يتعلّ
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ثقافة العمل الخاصة بحملة “قم مع المعلّم” 

إن اســتمراريّة حملــة »قــم مــع المعلّــم« بفِرقهــا القياديّــة، منــذ عــام 2015 وحتــى اليــوم، اعتمــدت علــى أن يكــون 

ــة أعــراف يلتزمــون بهــا؛ لتحمــي عملهــم ونضالهــم. هــذه الأعــراف تــم وضعهــا فــي  للفريــق الوطنــي والفــرق المحليّ

ــة، ويتــم مراجعتهــا وتطويرهــا والوقــوف عليهــا  ــة الطريــق، مــن خــال أول اجتماعــات الفريــق المؤسّــس للحمل بدايّ

كلّمــا دعــت الحاجــة إلــى ذلــك. ولكــي تتشــكّل الأعــراف، علــى الفريــق الوطنــي بدايــةً الاتفــاق علــى القِيــم الأساســيّة 

التــي تعنيهــم فــي العمــل.

قِيم الحملة العشرة الأساسيةّ:    

المواطنــة: نطالــب بحقّنــا، كمواطنــات، وكنســاء عامــات، ونرفــض الظّلــم، ونســائل الجهــات 

المســؤولة عــن دورهــا. ولكــن، وفــي الوقــت نفســه، لأنّ المواطَنــة تحكمنــا كقيمــة، فنحــن 

نعــي أنّ لدينــا دوراً ومســؤوليّة تجــاه التغييــر، ولا تقتصــر مســؤوليّتنا علــى إظهــار الإخفــاق 

ـي، نبــادر بإيجــاد الحلــول، ونفهــم التحديــات التــي قــد تواجــه الجهــات  والتجــاوزات. وبالتالـ

المســؤولة. لذلــك نســعى لتقديــم مقترحــات إيجابيّــة وعمليّــة ومنطقيّــة، مــن شــأنها أن تســاعد 

ــات.  ــات والمُعيق ــاوز التحدي ــؤولة فــي تج ــات المس الجه

 

ــة؛ والنضــال فيــه إعــاءٌ وإظهــارٌ  ــة: روح العمــل فــي الحملــة هــي روح نضاليّ النضــال والتضحي

ــذا،  ــة. له ــات الإعاميّ ــا المنصّ ــاً، ولا تبّثه ــمع غالب ــي لا تُس ــم الت ــة وقصصه ــل القضيّ ــوت أه لص

ــة. فمــن يفتحهــا يجــب أن يشــعر أن الصفحــة  صفحتنــا علــى الفيســبوك تعكــس الــروح النضاليّ

تعــود لمناضــات، وليــس لمؤسّســة مجتمــع مدنــي أو جهــة توعويّــة، أو جهــة تحــاول نيــل 

رضــى الحكومــة والــوزارات. والنضــال يشــمل ســباحةً عكــس التيّــار الســائد، وبالتالــي، جــرأة علــى 

ــال  ــن خ ــط م ــاول الضغ ــا نح ــذا، فإنن ــة له ــردّد المحبط ــف والت ــوات التخوي ــم أص ــرة، رغ المخاط

تكتيكاتنــا، ونســتخدم طرقــاً مختلفــة لتحقيــق ذلــك، وبشــكل خــاص علــى أرض الواقــع، بــدلًا مــن 

الاكتفــاء بتكتيــكات إعاميّــة. ونعــي أنّ النضــال فيــه تضحيّــة؛ لأنّــه إظهــارٌ لمــا يحــاول الآخــرون 

إخفــاءه، فقــد ندفــع الثمــن بطــرق مختلفــة؛ فقــد يتــم التشــهير بنــا وبقيمنــا، أو قــد تفقــد بعضنــا 

وظائفّهــن. نحــاول أن نــدرس ونقــرّر بعنايّــة نــوع التضحيّــة ووقتهــا، وألّا نخاطــر بأنفســنا مــن أجل 

المخاطــرة فحســب، بــل نخاطــر عندمــا نشــعر أنّ ثمــن المخاطــرة أكبــر منهــا. 

 ثامناً: مثال من وثيقة ثقافة العمل في حملة
“قم مع المعلّم” في الأردن
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ـيّ فــي الحــق الــذي نؤمــن بــه،   الالــزام: لا عقــد يحكمنــا لنعمــل معــاً لتحقيــق تغييــرٍ إيجابـ

والتغييــر الــذي نســعى إليــه. عقدنــا الــذي يربطنــا هــو إيماننــا بقضيتنــا وبالتغييــر، كمــا إيماننــا 

بقوّتنــا الجماعيّــة عندمــا تتوحــد وتتنظّــم، فمــن الضــروري أن نلتــزم تجــاه بعضنــا بعضــاً، وأن نلتــزم 

باجتماعاتنــا الدوريّــة وبالمهــام والمســؤوليات التــي نأخذهــا علــى عاتقنــا. فــدون ذلــك ســيكون 

مــن الصعــب تحقيــق إنجــازات وتطــورّات فــي حملتنــا؛ التزامنــا تجــاه بعضنــا هــو الأســاس. 

القيــادة التشــاركيةّ والمســاءلة الأفقيّــة: لا يوجــد فــي حملتنــا وجــه واحــد للســلطة، لأننّــا 

نتحــدث عــن ســلطة أفقيّــة؛ فــكل قياديّــة فــي حملتنــا هــي ســلطة. حتــى منسّــقات الفــرق، 

دورهــن تنســيقي، فهــن ينســقن قيــادة الآخريــن معهــن، ولا يأخــذن عنّــا القــرارات أو يمنعــن عنّــا 

الفــرص، أو يحــدّدن أفقنــا أو طريقــة عملنــا. ومــن هنــا، طريقــة اتخــاذ القــرارات فــي الحملــة تجــري 

مــن خــال آليّــة واضحــة ومدروســة، ومتّفــقٌ عليهــا مــن الجميــع. 

وبمــا أن قيادتنــا تشــاركيّة، لا يتوقــع أن تكــون المســاءلة دور منــوطٌ بأحــد الأعضــاء فــي الحملــة، 

بــل هــي دورٌ لجميــع مــن فــي الحملــة. فالمســاءلة كقيمــة فــي عملنــا هــي قيــام أعضــاء الفريــق 

بالمراجعــة والســؤال الــدوري عــن ســيرورة عمــل بعضهــن بعضــاً، أو عــن مســؤوليّة مــا. نســائل 

لأنّ الحــوار الــذي ينشــأ مــن تلــك المســاءلة يفتــح لنــا مجالًا للتعلّــم والتطــوّر والتحســين، وبالتالي، 

ــة فــي الحملــة  ــة كأفــراد، ينعكــس علــى تَطــوّر المهــارات القياديّ ــا التنظيميّ فــإن تَطــوّر قيادتن

ــا نعــي أنّ الرضــى  ــا، ولأنن ــا نشــعر بالإلحــاح تجــاه تحقيــق مطالبن كوحــدةٍ واحــدة. ونســائل لأنن

بالمســتوى العــادي والبطــيء والمتكاســل للعمــل لــن يحقــق لنــا مبتغانــا، وســيحوّلنا إلــى جســم 

مستســلم للواقــع الــذي ننتقــده. 

الثقــة والإيمــان: الإيمــان هــو نقيــض الشّــك، ونحــن نؤمــن ببعضنــا بعضــاً؛ نؤمــن بالخيــر فــي 

قلوبنــا، ونؤمــن بقــدرات بعضنــا بعضــاً، نؤمــن أن كلّ واحــدة منّــا تحــاول جاهــدة أن تلتــزم بــكلّ 

قِيــم الحملــة وأعرافهــا. ولهــذا، ندافــع عــن بعضنــا بعضــاً كوحــدة واحــدة إذا تعرضــت الحملــة أو 

أي منّــا للــوم. وفــي حــال دخــل الشّــك، نتذكّــر قيمــة الثقــة التــي تجمعنــا، ونصــارح بعضنــا البعــض 

، ونتحــرّى الحقائــق، ونتخــذ الخطــوات بنــاء عليهــا. ولا نقبــل  بمــا يجــول فــي خاطرنــا مــن شــكٍّ

بالتشــكيك فيمــا بيننــا؛ فنحــن وحــدة واحــدة.  

الصــدق والشــفافيةّ:  نصــدق القــول والفعــل. ولا حاجــة لإخفــاء الحقائــق عــن بعضنــا بعضــاً. 

لدينــا وجــه واحــد، صــادق، واضــح، منتــمٍ للحملــة وأهدافهــا وقيمهــا. واكتشــاف إخفــاء الحقائــق 

ــدلّ علــى وجــود أهــداف  ــذي ي ــة أو عــدم مشــاركة الحقيقــة، يعنــي الكــذب، الأمــر ال عــن الحمل

ــض أن  ــات ونرف ــا صادق ــر! ولأننّ ــط أحم ــذا خ ــر، وه ــا فــي خط ــة وعضواته ــع الحمل ــد تض ــرى ق أخ

نتعامــل ســويّاً علــى أســاس التخويــن والتشــكيك، فالتّصــارح والصــدق أســاس حواراتنــا.
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التواصــل والتجــاوب: طالمــا نحــن مجموعــة مــن أهــل القضيّــة، وطالمــا نؤمــن أن التغييــر 

بحاجــة لجماعــة متكاثفــة، فالتواصــل أســاس عملنــا. ونعنــي بالتواصــل أن نتشــارك المســتجدات 

فــي عملنــا، وأن تبقــى الفــرق المحليّــة واللجــان وأعضاؤهــا علــى تواصــل ومعرفــة بمــا يتــم فــي 

الفريــق الوطنــي، والعكــس صحيــح. وألّا نعيــق التواصــل والمعرفــة، فنتجــاوب مــع الأســئلة 

المطروحــة، ســواء أكانــت عــن طريــق الواتســاب أم الإيميــل. والأهــم، ألّا نكتفــي بمراســلة 

بعضنــا علــى الواتســاب فــي اللحظــات الملحّــة، بــل نهاتــف بعضنــا بعضــاً؛ لنفهــم آرائنــا جميعهــا 

بطريقــة أعمــق، ونعجّــل فــي شــأنٍ ملــحٍّ نحتــاج فيــه رأي الآخريــن. 

الصحّــة والطاقــة والاحتفــال:  إن لصحتنا النفســيّة والجســديّة علينا حــقّ، ولطاقتنــا الجماعيّة 

ــئ  ــنا، وأن نكاف ــى أنفس ــا ألّا ننس ــل علين ــزام والعم ــال والالت ــمّ النض ــك، فــي خض ــاً. لذل ــقّ أيض ح

أنفســنا كحملــة علــى جهــد مضــنٍ قمنــا بــه خــال الســنة. لهــذا، نســعى إلــى التخطيــط للقيــام 

بنشــاطاتٍ مــن شــأنها أن ترفــع طاقتنــا ســوياً.

ــا احتياجاتهــا الشــخصيّة، ومشــاكلها الشــخصيّة، وتوترّاتهــا  ــع عــن الشــخصي: لــكل منّ الرفّ

الخاصــة تجــاه العمــل الجماعــي والشــخصيّات المختلفــة لــكل مــن فــي الحملــة. ويجــب أن نتذكــر 

ــع عــن المشــاكل والمشــاعر الشــخصيّة فــي  ــا، ونترفّ ــة التــي جمعتن دائمــاً الهــدف العــام للحمل

اللحظــات التــي تؤثــر فــي ســيرورة العمــل الاســتراتيجيّ.

ــا، وســعادتنا  ــات فــي حملتن ــد مــن القيادي ــق المزي ــا: ســعادتنا بخل ــادة وتجديده ــة القي رعاي

بلمــس تطــوّر قيــادة بعضنــا بعضــاً. لهــذا، نحــن فــي بحــث وانتبــاه دائميــن لــكلّ إشــارة قياديّــة 

مــن معلمــة فــي قطــاع الخــاص، فنحشــدها لحملتنــا. وأن تشــعر كل منّــا بالمســؤوليّة لتمكيــن 

زمياتهــا فــي الفريــق، ومــن أن يطــوّرن قيادتهــن.  كمــا تســعى المنسّــقات إلــى تمكيــن زميلــة 

أو اثنتيــن مــن أداء دورهــا القيــادي؛ كــي لا يضيــع الفريــق أو الحملــة فــي ظــل عــدم وجودهــا.  
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أعراف حملة “قم مع المعلم” - وهي ترجمة القيم المذكورة لتصرفّات.    

الممارسة )أعرافنا(القيمة

بالانتمــاء المواطنة الشــأن والقــرار، ونشــعر  الجهــات صاحبــة  لــدى  لدينــا مســؤوليّة كمــا   •
والمواطنــة. لهــذا، نحــن مســتعدات للتعــاون، ومســتعدات لاستشــارة مختصّيــن، 
وتقديــم مقترحــات مــن شــأنها تســهيل عمــل وإنجــازات المؤسســات صاحبــة الشــأن 

ــرار.  والق

• نجتمــع ونشــبّك مــع أصحــاب القــرار؛ نؤمــن بالنيّــة الصادقــة اتجــاه حملتنــا وتطورّهــا. 
ولكــن لا نخشــى المســاءلة عنــد الخطــأ، ولا ندخــل فــي مســارات طويلة من التســويف 
وانتظــار العمــل المســؤول مــن الجهــات المســؤولة، مــن غيــر أن نتصــرف ونضغــط 

عنــد الحاجــة إلــى الضغــط، ونلجــأ إلــى أســلوب إثــارة القضايــا علنــاً إن لــزم الأمــر.

• المسؤوليّة تجاه المجتمع في أحقيّة المعلمات بالحصول على حقوقهنّ.

• لا نبــث علــى صفحتنــا كلّ لقــاء واجتمــاع مــع أصحــاب القــرار، كــي لا نتحــوّل لمنصــة النضال والتضحية
ــة قصــص المعلّمــات  ــا تغطيّ ــيّ وتشــبيكيّ. ونتذكــر أن مفاخرتن تفاخــر بعمــل إجرائ

ــة الضاغطــة. ــة تكتيــكات الحمل بتضحياتهــنّ ونجاحاتهــنّ، وتغطيّ
 

• عنــد التخطيــط للتكتيــكات، نــدرس مــدى الخطــورة التــي مــن الممكــن أن نتعــرّض 
لهــا، ونقــرر ســوياً كيــف نحمــي أنفســنا؟ وبمــاذا نجــازف؟ ومــا هــو ثمــن المجازفــة؟ 

ومــن تحديــداً ســتجازف لفائــدة الحملــة؟

ــة بالوعــود ومتكاســلة عــن  ــى الحــوار وراضيّ ــة قائمــة عل • نحــذر مــن أن نتحــوّل لحمل
النضــال علــى الأرض. لهــذا، نبنــي تكتيكاتنــا بطريقــة فيهــا بنــاء قــوّة وتصعيــد. 
ــاء رأي عــام مســاند  ــزول إلــى الأرض ورفــع الصــوت، وبن وجاهــزات فــي كل ســنة للن

ــا، فــي حــال تخــاذل أصحــاب القــرار.  ومدافــع عــن حقّن

وفيــه: الالزام  الفريــق،  التزامــات  ســجل  كتابــة  مهمــة  أحدنــا  يتســلّم  الاجتماعــات  فــي   •
المهمــة، ومســؤوليّة مــن، ومتــى ســتنجز. وتقــوم منســقة الفريــق بتذكيرنــا بســجل 

ــل. ــى الأق ــن عل ــادم بيومي ــاء الق ــد اللق ــل موع ــزام قب الالت
 

• تقــوم كل منّــا بــأداء مســؤوليتها بالطريقــة المُثلــى، وتســعى لإنجازهــا أفضــل إنجــاز، 
ــاد  ــل. ولا نعت ــر العم ــت لتطوي ــا الوق ــا وله ــى لن ــي يتنس ــدد؛ ك ــت المح ــل الوق وقب

تأجيــل مســؤولياتنا، مهمــا كانــت الظــروف.
 

• إبــاغ العضــو الملتــزم بالمهمــة فــي الوقــت النهائــي لإنجازهــا، وتوضيــح تفاصيلهــا 
مــن قِبــل المنسّــقة.
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• فــي حــال عــدم قــدرة الفــرد علــى إنجــاز المهمــة الموكلــة بســبب ظــروف ضاغطــة، 
ــل بمــا يضمــن إنجــاز المهمــة،  ــول وبدائ ــم حل ــاغ المنسّــقة مباشــرة، وتقدي ــه إب علي

ــر فــي المــرة القادمــة. ــة أكب ــزم بتســلّم مهمّ مقابــل أن يلت

• علــى الفريــق التعــاون فــي تمكيــن أيّ شــخص أعلــن عــن عــدم قدرتــه لإنجــاز أيّ 
مهمــة؛ بســبب ضعــف المهــارات.

 
• نســائل بعضنــا بعضــاً أثنــاء ســيرورة المســؤوليّة؛ لنطمئــن أن الالتــزام قائــم، ونســاعد 

فــي حــال تعثّــر القيــام بــه. 

ــاء  ــال الاحتف ــن خ ــان م ــة، والإع ــق أو لجن ــكلّ فري ــاً ب ــخاص التزام ــر الأش ــز أكث • تعزي
ــهر.  ــة أش ــك كل ثاث ــون ذل ــمائهن، ويك ــهار أس ــنّ وإش به

• نلتــزم بحضــور الاجتماعــات الدوريّــة، ســواء للفريــق الوطنــي أم لفرقنــا المحليّــة 
واللجــان. وفــي حــال عــدم التمكّــن، نخبــر الفريــق قبلهــا بوقــت. 

• لا نتغيّــب عــن الاجتماعــات، حتــى فــي الحــالات طارئــة، أكثــر مــن غيابيــن متتاليــن، أو 
أكثــر مــن ثــاث غيابــات خــال الســنة. 

القيادة التشاركيةّ 
والمساءلة

• القــرارات الاســتراتيجية: عنــد اتخــاذ قــرارات تخــصّ البنيّــة والتكتيــكات والعاقــات 
الفــرق  تُستشــار  ثــم  الوطنــي،  الفريــق  مــن  بتشــاركيّة  تؤخــذ  للحملــة،  الخارجيّــة 
ــع  ــة الجمي ــاع؛ وموافق ــرار بالإجم ــاذ الق ــع اتخ ــي، ونتّب ــق الوطن ــرار الفري ــة بق المحليّ
علــى القــرار الاستشــاري. وفــي حــال تعــذرّ الوصــول إلــى إجمــاع، نتّفــق علــى الوقــت 
المناســب لاتخــاذ القــرار النهائــي. وقــد يكــون الوقــت أيامــاً أو أشــهراً، وأحيانــاً وقتــاً 
أكثــر مــن ذلــك. وبعــد انتهــاء المــدة التــي حددناهــا، نلجــأ للإجمــاع، وإذا لــم يتحقــق، 

ــة + 2. نلجــأ للتصويــت ونتخــذ القــرار بواســطة الأغلبيّ

• القــرارات المتعلّقــة باختصــاص فريــق أو لجنــة مــا: يقــوم الفريــق باتخــاذ القــرار 
النهائــي بشــأنه، حتــى لــو لجــأ لاستشــارة باقــي الفــرق وجــسّ نبضهــم. 

• القــرارات الطارئــة: تلــك التــي لا يمكــن الانتظــار للمشــورة والإجمــاع والتصويــت 
ــا،  ــر م ــة لخط ــض الحمل ــة أو تعري ــة مهم ــاع فرص ــار لضي ــؤدي الانتظ ــد ي ــا، أو ق فيه
ــادرة،  ــة. علمــاً أن هــذه الحــالات ن فتُتّخــذ فيهــا القــرارات مــن قبــل منسّــقات الحمل

ــائدة.  ــون هــي الس ــب ألّا تك ويج

• نســائل بعضنــا بعضــاً أثنــاء قيامنــا بالمهمــات: أي نهاتــف بعضنــا لاطمئنــان علــى 
مســار المهمــات وأي مســاعدات.

• كل شــخص لديــه مســؤوليّة خاصــة تســمح لــه بفرصــة التطــوّر الذاتــي )الحملــة 
ــا(.  ــف له ــن نضي ــا ونح ــف لن تضي

• تغليب المصلحة العامة على المصلحة الشخصيّة.  
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• الــرد علــى مجموعــة الواتســاب أو أيّ اتصــال مــن منسّــقات الحملــة خــال نفــس التواصل
اليــوم )نتفقــد هواتفنــا كلّ يــوم، ونــرد قبــل الثامنــة مســاءً(.

• فــي حالــة الطــوارئ يكــون الــردّ خــال ســاعتين، وعلينــا أن نذكّــر بعضنــا بعضــاً بأهميّة 
الرد. 

• تحديد موعد الاجتماعات قبل أسبوع.

• عمل مجموعة واتساب تجمع المنسقات والفرق المحليّة والوطنيّة. 

• فــي حــال ســمحت التجهيــزات، تُقــام الاجتماعــات موزّعــة بيــن المحافظــات، وليــس 
دائمــاً فــي العاصمــة.

الاجتماعــات شــهريّة لــكل مــن الفريــق الوطنــيّ والمحلّــي. أمــا اللّجــان فتحــدّد   •
أعرافهــا. حســب  اجتماعاتهــا 

رعاية القيادة 
وتجديدها

• كلّ منســقة فريــق مســؤولة عــن تمكيــن إحــدى القياديــات فــي فريقهــا؛ لتكــون 
ــة. ــنة التاليّ ــا فــي الس مكانه

• كل منســقة فــي فريــق أو لجنــة مســؤولة عــن تدويــن الــدروس التعلميّــة التــي 
اســتنتجتها أثنــاء قيادتهــا، والتأكــد مــن وجــود الأرشــيف الخــاص بالفريــق أو اللجنــة؛ 
ليتمكــن أي شــخص بعدهــا مــن قيــادة الفريــق بنجــاح، والبنــاء علــى عملهــا، وعــدم 

البــدء مــن الصفــر. 

• كلّنا مسؤولات عن استكشاف قياديات جديدة وضمهّن للحملة. 

الصحّة والطاقة 
والاحتفال

• لقــاء تعــارف علــى الأقــل مــرّة واحــدة فــي الســنة دون أن يكــون الموعــد مرتبطــاً 
بعمــل يخــصّ الحملــة )مثــل الخــروج لرحلــة(.

• الإعان عن المناسبات الاجتماعيّة لعضوات الفريق والمشاركة بها.

• نعزز التصرفات الإيجابيّة والإنجازات المهمّة التي تقوم بها أيّ عضوة )التقدير(. 

• لا نتغيّــب عــن لقــاء، أو عــن ممارســة عمــل مــا لأن لدينــا مشــكلة مــع شــخص مــا. الرفّع عن الشخصي
مشــاكلنا الشــخصيّة لا يجــب أن تهــدد عملنــا الجماعــيّ.

• نصــارح بعضنــا، ليــس عبــر الرســائل مــن خــال الواتســاب، وإنمــا عبــر مكالمــة هاتفيّــة 
صريحــة، أو عبــر دعــوة زميلتنــا للقــاء علــى فنجــان قهــوة؛ لنعبّــر بصراحــة عن مشــاعرنا 

فــي حــال حــدوث ســوء فهــم، ونفهــم ســبب التصــرف الــذي أشــعرنا بالأذيّــة. 
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معالجة الإخلال في الالزام بقيم متفق عليها:  

• فــي حــال تكــرار تقصيــر أيّ واحــدة مــن الفريــق بمهماتهــا ومســؤولياتها، أو تراجــع وفائهــا بوعودهــا فيمــا يتعلّــق 

بالإنجــاز، وبعــد مســاءلتها أكثــر مــن مــرة عــن ذلــك التراجــع والتقصيــر، يقــوم الفريــق بوضــع بنــد الحــوار بمــدى التــزام 

الشــخص أثنــاء أجنــدة اجتمــاع الفريــق، والتحــاور فــي شــأن الإجــراء المناســب والشــخص الأنســب لنقــاش ذلــك، وإعــام 

الشــخص المعنــي بمــا اتُفــق عليــه. وقــد يتــم إعفــاء العضــوة مــن المهمّــات، وتصبــح عضــوة داعمــة بــدلًا مــن كونهــا 

عضــوة حاضــرة. كمــا تُنقــل المهمــة لأخريــاتٍ فــي الفريــق. 

ــق  ــن الفري ــخص م ــة ش ــل، ومهاتف ــى الأق ــن عل ــل يومي ــذار قب ــا الاعت ــاع، عليه ــن اجتم ــوة ع ــت العض ــال تغيّب • فــي ح

للســؤال والاطّــاع علــى مخرجــات الاجتمــاع والمســؤوليات الموزّعــة أثنائــه. وفــي حــال تكــرار التغيّــب أكثــر مــن مرتين 

متتاليتيــن، تُهاتِــف المنســقة العضــوة؛ لســؤالها مباشــرة عــن مــدى تمكّنهــا مــن الالتــزام بالحضــور وبالحملــة. وفــي 

حــال تكــرّر الغيــاب لثــاث مــرات خــال الســنة، وإن كانــت غيــر متتاليّــة، يتــم الحــوار بهــذا الشــأن فــي الفريــق، واتخــاذ 

القــرار الأنســب تجــاه شــكل عضويّــة الشــخص.

• فــي حــال اتخــاذ قــرار بطريقــة فرديّــة وكســر الآليّــة الموضوعــة فــي ممارســة القيــادة والقــرارات التشــاركيّة، يســائل 

ــم. وفــي حــال تعريــض  ــي أو الوطنــيّ العضــوة بهــذا الشــأن، لمعرفــة الســبب، وللخــروج بإجــراء مائ ــق المحلّ الفري

هويّــة الحملــة للخطــر، أو تغييرهــا بســبب القــرار، قــد يتــم تجميــد دور العضــوة، أو تجميــد حقّهــا فــي اتخــاذ القــرارات، 

وذلــك بنــاءً علــى مــدى فداحــة تأثيــر القــرار علــى الحملــة والعضــوات. 

• فــي حــال شــعورنا أننــا لا نقــوم بممارســة المســاءلة التشــاركيّة أو لا نحافــظ علــى قيمــة المواطنــة، يمكــن أن 

ــا حــول المســؤوليّة،  ــق مفهومن ــم شــعبيّ، أو حــوار يعمّ ــرح عليهــنّ عقــد جلســة تعلّ ــة ونقت ــقات الحمل ــر منسّ نخب

ــق قيمــة أساســيّة،  ــا لا تطبّ ــادة، والقــرارات التشــاركيّة، أو المواطنــة. وفــي حــال شــعرنا أن إحدان والمســاءلة، والقي

ــم،  ــر منتبهــة لهــذه القي أو تتصــرف بطريقــة تناقــض قيمــاً مهمــة، نقــوم بمهاتفــة العضــوة التــي نشــعر أنهــا غي

ومصارحتهــا للوصــول لفهــمٍ مشــتركٍ مــرضٍ، أو لتقويــم الفعــل. 

ــم  ــق فــي اســتراتيجيته. لهــذا، نهت ــم جميعــاً بمعرفــة إنجــازات ومســار كل فري • نهت
خــال لقــاء الفريــق الوطنــي أنْ تعــرض منسّــقة كل فريــق إنجــازات فريقهــا، كذلــك 
نحــاول تهيئــة جــوّ مريــح لاســتعراض الإخفاقــات والعثــرات؛ إذ إن الأســاس تواصلنــا 

ومعرفتنــا للحقائــق؛ بهــدف التمكّــن مــن مســاعدة بعضنــا بعضــاً. 

ــرات  • إحــدى أهــم أساســيّات العاقــات هــو التواصــل، فكثيــر مــن المشــاكل أو التوتّ
أساســها انعــدام فهــم مشــترك للحــدث. وبغــضّ النّظــر عــن أســباب ذلــك، فالتواصــل 
هــو الحــل. هاتفــي زمياتــك فــي الفريــق، اطمئنــي عليهــنّ، ســائليهنّ، شــاركي 
ــن  ــي م ــنّ، ادع ــتمعي لقصده ــه، واس ــنّ ب ــا قم ــرف م ــك لتص ــدم فهم ــعورك أو ع ش

ــر لفنجــان قهــوة.   تشــعرين تجاهــه بتوتّ
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• فــي حــال حــدوث تشــكيك واتّهــام لأيّ مــن عضــوات الحملــة دون وجــه حــق، ودون حقائــق، فــإنّ ردّنــا الأول هــو 

ــا  الدفــاع ضــدّ الشــك والتشــكيك فيهــا ومســاندتها، إلــى حيــن اكتشــاف صحّــة الشّــك أو عدمــه. وإذا عرفــت أيّ منّ

ــم  ــسّ قي ــوع يم ــر. وإذا كان الموض ــن الأم ــؤالها ع ــا وس ــة ومصارحته ــوة المعنيّ ــة العض ــوم بمهاتف ــوع، تق بالموض

ــي  ــوة، وتقص ــق للعض ــة الفري ــر، ومصارح ــي بالأم ــق الوطن ــام الفري ــب إع ــتراتيجيتها، يتوجّ ــا واس ــة ومبادئه الحمل

الحقائــق مــن العضــوة ومــن أيّ أطــراف أخــرى لهــا عاقــة بالموضــوع. وبنــاءً علــى ذلــك وبعــد تفكيــر، يكــون التوصّــل 

لقــرار تشــاركيّ تجــاه الموضــوع فــي جلســة خاصــة لاتخــاذ القــرار. 

• إخــراج إحــدى العضــوات مــن الحملــة فــي حــال مخالفتهــا لقِيــم مهمّــة، مــا مــن شــأنه أن يهــدّد الحملــة وعضواتهــا 

ــر: وســمعتها، أو عــدم التزامهــا بمهمــات الحملــة واجتماعاتهــا المذكــورة فــي الممارســات. ويتــم ذلــك عب

 

• اجتماع من قبل الفريق الوطني ومساءلة العضوة المُخالفة.

• التحقق من الفعل من قبل لجنة تُشكّل بالتصويت من قبل الفريق الوطني. 

• في حال التثبّت، يُعلن للفريق الوطني إخراج هذه العضوة.

• الانسحاب من الحملة: في حال قررت أيّة عضوة الانسحاب من الحملة نهائياً، عليها:  

• إخبــار الفريــق المؤسّــس بذلــك قبــل شــهر، وإعــان اســم العضــوة التــي ســيتم تمكينهــا لتســتلم دورهــا مــن 

بعدهــا. 

• تمكين عضوة أخرى للقيام بجميع المهمات بكفاءة. 

• تسليم كلّ ما يتعلق بالحملة للعضوة البديلة. 

ــع  ــل م ــال أيّ تواص ــان فــي ح ــع الإع ــى الجمي ــحبة، وعل ــوة المنس ــع العض ــل م ــة التواص ــق محاول ــى الفري • عل

ــق.  الفري

• التذكير بالأعراف مجدداً بعد أيّ حالة. 

• في حال رجعت العضوة بعد المخالفة والابتعاد، سيعود القرار للفريق الوطني.

• في حال مكّنت العضوة أحداً، يكون دورنا احتواء الشخص الجديد. 

• في حال عدم التمكين فعلينا، كفريق وطني، التشارك في حشد أشخاص آخرين لهذا الفريق وتمكينهم.

• ضــرورة الاجتمــاع مــع الفريــق الــذي خرجــت منــه العضــوة، والبحــث فــي الأســباب وكيفيّــة تــدارك الأمــر، وعــرض 

المشــكلة علــى الفريــق المحلّــي ثــم الوطنــيّ لاســتفادة مــن الحادثة.

• علــى كلّ منســقة حشــد عضــو جديــد واحــد علــى الأقــل، وتمكينــه كل شــهرين. وفــي حــال عــدم تحقــق ذلــك، 

يترتــب اجتمــاع مســاءلة مــن المنســقة العامــة، والجلــوس مــع أشــخاص مــن الحملــة؛ لتمكينهــا فــي مهــارات 

الحشــد.
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أولًا: تأمّل في مفهوم المساءلة

المســاءلة فــي العمــوم عبــارة عــن؛ توجيــه الســؤال لاستفســار عن عمــلٍ ما ومعرفــة نتائج القيــام به وتحمّل مســؤوليّته. 

ومــن خــال حياتنــا نختبــر المســاءلة، عــادةً، مــن شــخص ذي ســلطة؛ فــالأم تُســائل ابنهــا عــن مــدى التزامــه لأداء فروضــه 

المدرســيّة، ومديــرة العمــل تســائل الموظّــف/ ة عــن مــدى إنجازهــم المســؤوليات التــي تقــع علــى عاتقهــم. والســلطة 

بيــد الشــعب، فنقــول الشــعب يســائل الحكومــة التــي انتخبهــا. 

ولكــن الســؤال، مــن يُســائل مــن فــي العمــل المجتمعــيّ؟ إذ لا وجــود لوجــهٍ واحــدٍ للســلطة فــي هــذا النــوع مــن العمــل؛ 

لأننّــا نتحــدث عــن ســلطة أفقيّــة وقيــادة تشــاركيّة. حتــى منســق/ ة الفريــق، فــإن دوره/ ا تنســيقي، إذ ينســقان قيــادة 

الآخريــن معهــم، ولا يعــدّ ذلــك دوراً ســلطوياً أو إداريــاً. وبمــا أنّ المســؤوليّة جماعيّــة ومشــتركة، فــا يتوقــع أن تكــون 

المســاءلة دوراً لأحــد الأعضــاء فــي الحملــة أو الحــراك دون غيــره، بــل هــي دورٌ لجميــع الأعضــاء.

ــي  ــل المجتمع ــدوم فــي العم ــلطة مع ــب الس ــاء صاح ــوم إرض ــاركيّة، يعنــي أنّ مفه ــلطة تش ــادة والس ــرة أن القي وفك

النضالــي؛ فــا أحــد يمتلــك الســلطة أو يمتلــك الحملــة؛ أنــت لا تعمــل فــي الحملــة لإرضــاء أحــد؛ أنــت تغــذّي شــعورك 

الشــخصي والخــاص بنضالــك كونــك تقــوم بــكل مــا يمكنــك فعلــه مــن أجــل القضيّــة التــي تناضــل مــن أجلهــا. وهــذا مــا 

يجعــل المســاءلة فــي العمــل المجتمعــيّ ممارســة جماعيّــة؛ الجميــع يســائل الجميــع. وإذا ســقط هــذا المبــدأ الأســاس، 

ووجدنــا أن المســاءلة فــي حملتنــا تحصــل مــن قبــل مــن شــخص واحــد، فيــدّل ذلــك علــى عــدم وجــود قيــادة تشــاركيّة فــي 

عملنــا. إذاً، المســاءلة فــي العمــل المجتمعــيّ قيــام أعضــاء الفريــق بمراجعــة بعضهــم بعضــاً بصــورةٍ دوريّــة، والســؤال 

عــن ســيرورة أداء المســؤوليات والأدوار لــكل منهــم.

تاسعاً: المساءلة في العمل التنظيمي النضاليّ

المساءلة ؟

انتماء للقضيّة السلطةالسلطةمنطلقها
واستراتيجيّة الحملة

جميع أعضاء الفريقالشعب، الرئيس، الوزيرالمديرمن يسائل؟

في العمل الإداري 
والمؤسسات

في العمل في السياسة
المجتمعي
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ثانياً: المسؤوليةّ قبل المساءلة 

ـيّ فيمــا يؤمنــون بــه  لا يوجــد عقــد يحكــم أهــل القضيّــة والمناضليــن الذيــن يعملــون ســويّة لتحقيــق تغييــر إيجابـ

ويتطلّعــون إليــه؛ فعقدهــم هــو إيمانهــم بقضيّتهــم، بالتغييــر، وبقوّتهــم الجماعيّــة، إن توحّــدت وتنظّمــت. وهــذا 

العقــد الســامي يعطيهــم الحــقّ فــي مســاءلة بعضهــم بعضــاً عــن ســيرورة عمــل مــا، والحــقّ فــي التذكيــر والمتابعــة، 

ــم تجــرِ الأمــور كمــا خطّطــوا لهــا. والعتــب فــي حــال ل

ولكــي تحــدث المســاءلة بصــورةٍ جماعيّــة، فــا بد أن يكون حجر الأســاس موجــوداً، وهو الشــعور بالمســؤوليّة الجماعيّة. 

ــؤوليّة  ــعور بالمس ــة الش ــن درج ــم، م ــيّ المنظّ ــل المجتمع ــراد، فــي العم ــال الأف ــة، انتق ــؤوليّة الجماعيّ ــد بالمس ونقص

الفرديّــة تجــاه المســؤوليات والمهمــات لديهــم، إلــى الشــعور بالمســؤوليّة تجــاه الجماعــة معهــم، وتجــاه الاســتراتيجيّة 

الشــاملة للحملــة. فهــل الأعضــاء يقومــون بالمهمّــة التــي يأخذونهــا كمــا طُلبــت منهــم، ويشــعرون بالرضــى والاكتفــاء 

لمجــرد حضورهــم اللقــاء الــدوري؟ أم لمجــرد منحهــم الحملــة ســاعتين مــن الوقــت فــي الأســبوع الواحــد، انطاقــاً مــن 

ــب إجــراء حــوار حــول مفهــوم  ــك يتطلّ ــب فــي الفريــق، فذل ــيّ«؟! إذا كان هــذا هــو الشــعور الغال أنّــي »عملــت مــا عل

المســؤوليّة الجماعيّــة، قبــل الحديــث عــن المســاءلة، إذ لا يمكــن مســاءلة شــخص لا يشــعر، أساســاً، أنــه مســؤول، ولا 

يعــي أن المســؤوليّة فــي العمــل المجتمعــيّ هــي مســؤوليّة جماعيّــة، وأن إخفــاق شــخص يعنــي إخفــاق الجميــع، وأن 

النجــاح هــو نجــاح الحملــة كلّهــا ونجــاح أهلهــا.

ــة النظــر إلــى الفــرق الرياضيّــة ولتفكيرهــا، علــى  ومــن أبســط الأمثلــة لتشــكيل الوعــي بمفهــوم المســؤوليّة الجماعيّ

ســبيل المثــال فــرق كــرة القــدم؛ فأعضــاء فريــق كــرة القــدم يقسّــمون الأدوار بينهــم بوضــوح، حيــث يأخــذ كل شــخص 

دور يســاهم، فعليــاً، فــي تحقيــق النجــاح. ونقــول دائمــاً إنّ ذلــك الفريــق فــاز فــي المبــاراة، ولا نقــول إنّ الاعــب الفــانِ 

توجيه أسئلة استفهاميّة ما هي؟ 
)ماذا؟ لماذا؟ متى؟ 

كيف؟( من الإدارة أو 
المدير، إلى الشخص 

المسؤول عن المهمات؛ 
للتأكد من قيامه بها. 

توجيه أسئلة استفهاميّة 
من الشعب لأصحاب 

السلطة؛ للتأكد من مسار 
تحقيق العدالة. 

 قيام أعضاء الفريق 
بالمراجعة والسؤال 

الدوري عن سيرورة عمل 
بعضهم بعضاً بشأن 

أداء مهمة ما، انطاقاً 
من الشعور بالمسؤوليّة 

العاليّة تجاه نجاح 
العمل التشاركيّ في 

الفريق؛ لتحقيق الهدف 
الاستراتيجي للحملة.

ماذا لو لم 
نسائل؟

فصل من العمل، أو 
تحجيم المسؤوليات؛ 
مما يؤدي إلى فشل 

المؤسسة.

ثورة، أو إحباط شعبي، 
وفشل الدولة.

بقاء الظلم، وعدم القدرة 
على التغيير في القضيّة.
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فــاز، كذلــك نقــول إنّ ذاك الفريــق خســر، ولا نقــول إن الاعــب الفــانِ هــو مــن خســر؛ إذ إن الفريــق بصفتــه وحــدةً واحــدة، 

وبجميــع أفــراده، مــن المــدرب إلــى الحــارس، مســؤول عــن ســمعة الفريــق وصورتــه، وبالتالــي، نجاحــه أم خســارته. فنجــاح 

ــزم المــدارس  ــة لإصــدار قانــون يُل ــم« عــام 2018، مــع مــا رافقهــا مــن الضغــط علــى وزارة التربيّ ــة »قــم مــع المعلّ حمل

الخاصــة بتحويــل رواتــب معلّميهــا إلــى البنــوك، كان نجاحــاً لمعلّمــات القطــاع الخــاص جميعهــنّ، وتجــاوز تلــك الفئــة؛ 

ليبــثّ الأمــل بقــدرة العمّــال والعامــات علــى النضــال واســترداد حقوقهــم العماليّــة. 

ــوّع فــي  ــوم التط ــل مفه ــاً أن نحلّ ــدّ أيض ــيّ النضالــيّ، لا ب ــل المجتمع ــؤوليّة فــي العم ــن المس ــث ع ــياق الحدي وفــي س

العمــل المجتمعــي. فالتطــوّع يعنــي: أن تعطــي وقتــك ونفســك طواعيّــة فــي ســبيل أمــر مــا، ولا بــدّ للقضايــا التــي نختــار 

أن ننتمــي لهــا وأن نعطيهــا مــن أنفســنا، أن ترتبــط داخلنــا بإيمــان جــذريّ وقــويّ وبتطــوّعٍ ذاتــي لا يكــون مُلزمــاً بعقــدٍ 

مــا، مــن جهــة أخــرى، لا يعنــي أن ننســحب منــه أو نتركــه فــي أيّ وقــت؛ لمجــرّد وجودنــا فــي مجموعــة التزمــت معنــا 

وأعطــت وقتــاً وجهــداً وأمــاً فــي التغييــر. فالوقــت الــذي نعطيــه ثميــن، مقتطــعٌ مــن وقتنــا الخــاص وحياتنــا الشــخصيّة، 

كمــا هــو مقتطــعٌ مــن جهدنــا وتفكيرنــا. والإخــال بهــذا الجهــد، أو الانســحاب مــن نضــال مــا، يعــدّ تقليــاً مــن أهميّــة 

وقــت الآخريــن وقيمتــه فــي هــذا المســار.

إذاً، نسائل بعضنا بعضاً، حتى وإن كنا متطوّعين، للأسباب الآتيةّ: 

ــام  ــن القي ــا م ــن أحدن ــم يتمكّ ــرة. وإن ل ــؤوليّة كبي ــل مس ــا يحم ــاركيّ، وكلّ من ــيّ وتش ــا جماع ــد: عملن ــا واح • نجاحن

بمهمتــه وإنجازهــا، فهــذا يعنــي تراجــع فــي نجــاح الفريــق وعــدم تحقيــق اســتراتيجيته.

• نعــي أننــا بــشر: نحــن نحمــل آلاف الأفــكار والمســؤوليات، ونمــرّ بظــروف شــخصيّة، ومــن الصعــب أن نحافــظ علــى 

مســتوى الطاقــة والجهــد، وقــد نتكاســل ونتثاقــل فــي كثيــرٍ مــن الأحيــان. وفــي هــذه الحالــة، نحتــاج، فعليــاً، صــوت 

رفيــق يوقظنــا، يُذكرّنــا بالإيمــان وبإلحــاح القضيّــة وبأهميّــة النهــوض الفــوري والتصــرّف تجــاه قضيّتنــا. هنــا تكــون 

المســاءلة مثــل صــوت المنبّــه المضــاد للكســل والتثاقــل، كمــا لــو أنــك تكاســلت عــن ممارســة الرياضــة فــي نهايّــة يــوم 

متعــب وشــاق، ويأتــي صديقــاً ليشــجعك ويرافقــك فــي الذهــاب للنــادي الرياضــيّ.

• نســائل لنتعلــم: ممارســة المســاءلة الجماعيّــة تفتــح لنــا بابــاً للتعلّــم وللتطــوّر وللتحســين، وبالتالــي، تطــوّر قيادتنــا 

التنظيميّــة كأفــراد، وهــذا مــن شــأنه أن يطــوّر المهــارات القياديّــة فــي الحملــة ككل. 

ــة  ــات المجتمعيّ ــات فــي الحم ــون والقيادي ــه القيادي ــذي يضع ــتثمار ال ــرك: الاس ــا المش ــا ووقتن ــة جهدن • حماي

النضاليّــة هــو وقتهــم وجهدهــم، فهــو كالمــال الــذي يوضــع فــي صنــدوق اســتثماري. وتقاعــس أيّ منّــا فــي التزامــه 

ــه  ــا وضع ــه م ــرّب من ــدوق؛ فيتس ــقّاً فــي الصن ــدث ش ــاطة أن يح ــق، يعنــي ببس ــاه الفري ــه تج ــؤوليّاته وعمل ــو مس نح

الآخــرون مــن جهــد ووقــت ونجــاح. ولهــذا، مســاءلتكم لبعضكــم بعضــاً عــن الأعمــال الموكلــة لــكل منكــم، تحمــي 

اســتثماركم الجماعــيّ، وبالتالــي نجــاح هدفكــم المشــترك. 
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• الشــعور بلإلحــاح: نســائل لأننــا نشــعر بالإلحــاح تجــاه تحقيــق مطالبنــا، ولأننــا نعــي أنّ الرضــى عــن المســتوى العادي 

والبطــيء والمتكاســل للعمــل لــن يحقــق لنــا مبتغانــا، وســيحوّلنا إلــى جســم مستســلم للواقــع غيــر المرضــي لنــا.

ثالثًا: متى نسائل

• في حالة عدم الالزام بالأعراف: لأنّ الفرد منّا مسؤول عن كينونة الجماعة وهويّة الفريق ووحدته. 

• أثنــاء قيــادة دور مــا أو مســؤوليةّ مــا: لأن الفــرد منّــا قيــاديّ ومســؤول عــن عمــل مهــم ومؤثــر فــي اســتراتيجيّة 

الفريــق، وبالتالــي، نجــاح الفريــق بتحقيــق التغييــر.

• في حالة حدوث تغيير أو كسر لنهج العمل وقيمه وأعرافه.

رابعاً: مبادئ المساءلة

تكــون المســاءلة، كمــا شــرحنا ســابقاً، فــي كثيــر مــن جوانــب الحيــاة؛ السياســيّة، العمليّــة، والمجتمعيّــة. وفــي مجــال 

العمــل المجتمعــيّ، يجــب توافــر مبــادئ بســيطة أساســيّة، والتــي بغيابهــا تكــون المســاءلة فــي هــذا المجــال فاقــدة 

لمعناهــا الإيجابــيّ، وتصبــح أقــرب للمامــة والمحاســبة منهــا للمســاءلة الصحيّــة. 

نشارك، هنا، مبادئ المساءلة المجتمعيّة الصحيّة: 

المبــدأ الأول: الفريــق يعــي المســؤوليّة الجماعيّــة، ويشــعر كلّ فــرد فيــه أنّــه شــريك فيهــا. فهــل تشــعر أنّ كلّ 

الفريــق واعٍ لمفهــوم المســؤوليّة المشــتركة؟ ويشــعرون أنهــم شــركاء فــي العمــل؛ نجاحــه أو إخفاقــه. 

المبدأ الثاني: كلّنا نسائل بعضنا بعضاً؛ أنت تُسائل اليوم، وأنا أسائلك غداً. 

فطالمــا أن القيــادة والمســؤوليّة تشــاركيّة فــي العمــل التنظيمــيّ، فالمســاءلة أيضــاً تشــاركيّة، فلنحــذر مــن أن تصبــح 

المســاءلة دوراً لشــخص معيّــن، كأن تقتصــر علــى منســق أو منســقة الحملــة، فذلــك يُفقــد المســاءلة فــي العمــل 

التنظيمــي جوهرهــا فــي حفاظهــا علــى المســؤوليّة المشــتركة؛ فيصبــح العمــل التنظيمــيّ ضمــن هــذا النمــوذج أقــرب 

ــة. ــة إداريّ لعمــل مؤسســاتي ذي هيكليّ

المبدأ الثالث: الثقّة بزمائي وقدرتهم ونيّتهم قبل الشكّ. 

ــم مــن التجــارب هــو مــا يحــرّك المســاءلة، وليــس الرغبــة بالتحقيــق  ــع: إن الاستكشــاف والفضــول للتعلّ ــدأ الراّب المب

والبحــث عــن الإخفــاق. وبالتالــي، مبــدأ التعلّــم والســعيّ إليــه يجــب أن يكــون الوقــود الــذي يُشــعل فينــا رغبة المســاءلة، 

وعــدم تجاوزهــا. لنحمــي تعلّمنــا، ونتطــوّر كأفــراد وكمجموعــات، لا بــدّ أن نســائل بعضنــا بعضــاً.  
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المبــدأ الخامــس: أســائل لأننــي أحتــرم وأقــدرّ وقتــي ووقــت الآخريــن، وجهدنــا فــي هــذه القضيّــة وســمعة النضــال 

ــن. والمناضلي

المبــدأ الســادس: أســائل أثنــاء ســيرورة المهمــة، وليــس بعــد موعــد إنجازهــا؛ لأننــا نشــعر بالمســؤوليّة المشــتركة، 

ــم والتطــوّر قيــم عُليــا فــي عملنــا، لا بــدّ أن نطمئــن علــى عمــل زمائنــا أثنــاء قيادتهــم للمســؤوليّة، وليــس  ولأنّ التعلّ

ــطء فــي  ــات أو الب ــاء ســيرورة العمــل يضمــن اكتشــاف التحدي ــي؛ فالســؤال أثن ــخ الموعــد النهائ ــن وصولهــم لتاري حي

الإنجــاز، مــا يســمح لنــا المســاهمة فــي إيجــاد الحلــول وتعجيــل الأمــور؛ لتكــون ضمــن خطــة العمــل، وتجنّــب حصــول 

إخفــاق يســبب خســارة للحملــة.

المبــدأ الســابع: ثمــن عــدم القيــام بالمســؤوليّة أو التأخــر فــي تحقيقهــا، مــن المهــم التذكيــر، دائمــاً، بأهميّــة التحلّــي 

بالمســؤوليّة تجــاه العمــل، كمــا التذكيــر بأثمــان عــدم المســؤوليّة. وفــي كثيــر مــن الأحيــان خــال وجودنــا لفتــرة فــي 

ــا وإدراك الثمــن لعــدم  ــاج لاســترجاع طاقتن ــة، فنحت ــا، نفقــد الشــعور بمــدى إلحــاح القضيّ العمــل النضالــي فــي حملتن

إنجــاز المهمــة المحــددّة، وقــد يزيدنــا حماســاً وطاقــةً أن نتخيّــل الأثــر الإيجابــي لإنجــاز هــذه المهمّــة علــى الحملــة أو 

الفريــق فــي هــذه الفتــرة. 

المبــدأ الثامــن: بــأيّ نمــط وبــأيّ نَفــس نســائل؟ فــي كثيــر مــن الأحيــان نســاهم فــي جعــل المســاءلة شــيئاً غيــر محبــذٍ 

ومرفــوض، لأنّنــا نســائل بطريقــة فظّــة، تُشــعر مــن حولنــا بالتســلّط أو التدخّــل غيــر المفهــوم. وبالتالــي، نحــن مســؤولون 

ــا  ــا لكرامــة بعضن ــا وترويضــه. تذكــر أنّ احترامن ــة، وعــن التحكّــم فــي غضبن ــا فــي المســاءلة الصحيّ ــر طريقتن عــن تطوي

بعضــاً هــو الأســاس. 

المبــدأ التاســع: التركيــز علــى مــا هــو ضمــن ســيطرتنا. فعندمــا نفكّــر كأشــخاص بســبب عــدم قيامنــا بالمســؤوليّة 

التــي علــى عاتقنــا، مــن المهــم أن نســاعد أنفســنا علــى تجنّــب التفكيــر بالظــروف الخارجــة عــن ســيطرتنا، والتركيــز علــى 

ــم مســاءلتهم يشــعرون  ــر ممــن تت ــه ضمــن نطــاق ســيطرتنا؟«. الكثي ــذي كان مــن الممكــن أن نقــوم ب ســؤال »مــا ال

باللّــوم، وهــو شــعور ســيئ، فحيــن يشــعر القياديّــون بأنهــم ملومــون علــى إخفــاق مــا، رغــم تطوّعهــم والتزامهــم 

بالقضيّــة وإيمانهــم بهــا، فقــد يلجــؤون لتحميــل الظــروف والآخريــن ســبب الإخفــاق الــذي حــدث، كأن ذلــك ليــس 

بيدهــم أو تحــت ســيطرتهم. 

يقــول المــدرّب فــي مجــال القيــادة، مــارك مورفــي، مؤســس شــركة »Leadership IQ« فــي مقالــة لــه بعنــوان »ســت 

كلمــات تقلــل المامــة وتزيــد المســاءلة«، بــأنّ أغلــب الأشــخاص الذيــن تتــم مســاءلتهم يلجــؤون لتعليــل ســبب الإخفــاق 

ــدنا  ــخ. ويرش ــا... إل ــدأ منه ــة لأب ــي الأوراق الازم ــم يعطن ــاً ل ــيارة، أو أن فان ــادث س ــيطرتهم، كح ــن س ــة ع ــور خارج بأم

صاحــب المقالــة إلــى أن الأشــخاص الذيــن يقومــون بالمســاءلة، عليهــم التركيــز علــى ســتِ كلمــات: »دعنــا نناقــش مــا 

يقــع تحــت ســيطرتنا«، وبالتالــي، لا حاجــة لنقــاش تأخــر فــان عــن إعطائــك الأوراق، أو حــدوث العاصفــة، أو عــدم تجــاوب 

النــاس معــك؛ دعنــا نركــز علــى أمــور تقــع تحــت ســيطرتك أنــت. فمــن المهــم أن يصــرّ الشــخص الــذي يقــوم بالمســاءلة 

علــى ســؤال: مــا الــذي كان ممكنــاً؟ ومــاذا الــذي يمكــن أن نفعلــه الآن؟ 
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خامسًا: الفرق بين اللّوم والمساءلة 

ــراكة  ــه ش ــن، في ــن ندّي ــوار بي ــن ح ــوار م ــوّل الح ــة، فيتح ــو المام ــاءلة ه ــد المس ــه عن ــع في ــذي نق ــب ال ــب الصع المط

ومســاءلة وتعلّــم وتحمّــل مســؤوليّة، إلــى حــوار بيــن طرفيــن غيــر متســاويي الســلطة، أحدهمــا يؤنّــب الآخــر علــى إخفــاق 

مــا، والآخــر يشــعر بالفشــل بالرغبــة فــي الانســحاب. 

قــد نقــع فــي مطــب اللّــوم عندمــا نغفــل مبــادئ المســاءلة المجتمعيّــة الصحيّــة، فعلــى ســبيل المثــال، قــد يفقــد 

الشــخص الــذي يســائل أعصابــه ويتحــدث بنبــرة غاضبــة تخــلّ بالاحتــرام، أو ألّا يكــون الشــخص الــذي نريــد مســاءلته علــى 

ــذي  ــدور ال ــادة التشــاركيّة، فيســتغرب ال ــى القي ــة، وأنّ أســاس نجاحهــا الحفــاظ عل ــدأ المســاءلة فــي الحمل وعــي بمب

يقــوم بــه زميلــه. 

فــي مقــال غنــيّ للدكتــورة )مارليــن بــول(، وهــي مستشــارة فــي الإدارة والتنظيــم والقيــادة الجماعيّة، بعنــوان: »الانتقال 

مــن اللّــوم للمســاءلة«، تحدّثــت عــن أثــر الحــوار القائــم علــى اللّــوم مقابــل الحــوار القائــم علــى المســاءلة؛ فحــوار اللّــوم 

يولّــد الخــوف مــن الخطــأ، ومــن الاعتــراف بــه، كمــا يوّلــد الخــوف مــن الســلطة، والحــرص علــى إرضائهــا. كمــا أن الخــوف 

يــؤدي إلــى إخفــاء الحقائــق، فعندمــا تســأل الشــخص لمــاذا حــدث كــذا؟ أو لــم تقــم بكــذا؟ فغالبــاً فــي الحــوار القائــم 

علــى اللّــوم لــن يصــرّح لــك الشــخص المعنــي بالســبب الحقيقــي وراء قيامــه أو عــدم قيامــه بالعمــل، وقــد يختلــق ســبباً 

ــة. وهــذا بــدوره يــؤدّي إلــى عــدم فهــم الواقــع الحالــي أو المشــكلة؛ مــا يــؤدي إلــى الإخفــاق فــي  أو حجّــةً غيــر حقيقيّ

الخــروج بحــلّ صحيــح ومائــم لهــا، والــذي يــؤدي بــدوره إلــى مزيــد مــن الأخطــاء ومزيــد مــن اللّــوم، فــي دائــرة لا تنتهــي. 

فــي الحــوار القائــم علــى المســاءلة، والــذي يحــرص علــى مبــادئ المســاءلة المجتمعيّــة الصحيّــة، فــإن الأثــر الإيجابــي فــي 

لحملة ا



54الفصل الثاني   |    الفريق وثقافته

ــدث.  ــم يح ــاذا ل ــدث، ولم ــاذا ح ــات، وم ــاركة المعلوم ــر؛ لمش ــة أكب ــعرون براح ــخاص يش ــراً؛ فالأش ــون كبي ــراد يك والأف

ومشــاركة هــذه التفاصيــل بواقعيّــة وبراحــة يجعلكــم قادريــن أكثــر علــى تحليــل جــذور المشــكلة، أو الإخفــاق وســببه، 

وهــذا بــدوره يســاعد فــي فهــم أفضــل للواقــع ولطبيعــة المشــكلة، مــا يعنــي قــدرة أكبــر علــى إيجــاد الحــلّ الأنســب. 

الأمــر الــذي يســاعد فــي تطويــر الإبــداع، ويشــجّع الآخريــن علــى المبــادرة لمشــاركة أفكارهــم، وتولّــي المســؤوليّة وعــدم 

التهــرّب منهــا.

الفرق بين المساءلة واللّوم

وجه المقارنة

يركز على

يؤمن أن سبب 
الخطأ

حوار اللّوم

الفرد وإنتاجيته

الشخص، شخصيته، مهاراته،
ما يجعلنا نشكّ بالأشخاص وبنيّتهم 
وبقدراتهم، وبالتالي انتظار أخطائهم

حوار المساءلة

المجموعة ووحدتها في النجاح والإخفاق

• طريقة العمل وأداء المسؤوليّة.
• مدى وضوحنا في المهمة ومساعدتنا 
لبعضنا بعضاً في الوقت المناسب، ما 

يجعلنا على ثقة بالشخص وبنيّته للعطاء 
ولتطوير القدرات
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سادسًا: لماذا المساءلة ليست عادة في عملنا المجتمعي؟ 

لنكــن واقعييــن؛ فالمســاءلة صعبــة، ولا يوجــد حولنــا كثيــرٌ مــن النمــاذج أو الأمثلــة العمليّــة للمســاءلة الصحيّــة 

ـي، هــي صعبــة علــى مــن يقــوم بالمســاءلة وعلــى مــن يســتقبل المســاءلة.  الاســلطويّة، وبالتالـ

فــي حديــث مــع ناشــطين وناشــطات مجتمعييــن مــن اليمــن والعــراق ولبنــان والأردن، طلبنــا منهــم اســترجاع لحظــات 

مــن حياتهــم النضاليّــة كان يجــب فيهــا أن يقومــوا بمســاءلة شــخصٍ مــا، ولكنهــم تــردّدوا ولــم يقومــوا بذلــك. وعندمــا 

ســألنا عــن الســبب، كانــت كثيــر مــن الإجابــات تتمحــور حــول الخــوف مــن تشــكيل انطبــاع ســلبيٍ عنهــم، أو الحكــم علــى 

شــخصيتهم إن قامــوا بالمســاءلة، فهــم لا يريــدون أن يكونــوا مكروهيــن، وأن يتــم وصفهــم بـــ »الزّنــان«، »الشــرطيّة«، 

»المديــرة«، »مشــكلجي«، أو أن يؤخــذ عنهــم فكــرة ســيئة، لا ســيما إذا ارتبطــت المســاءلة بأمــور غيــر متعلّقــة بإنجــاز 

المهمــات فحســب، وإنمّــا بأمــور قــد تتعلــق بالقيــم أو ترتبــط بهــا، علــى ســبيل المثــال: أيــن وكيــف ولمــاذا تــم صــرف 

ــات أخــرى ذكــرت  ــغ مالــي، أو المســاءلة عــن طريقــة الحديــث عــن أمــر مــا. إجاب ــة بســداد مبل ــغ مالــي؟ أو المطالب مبل

أنهــم يخشــون مــن خســارة الشــخص الــذي يقومــون بمســاءلته، فقــد يشــعر بأنــه محــور للرفــض وللنقــد، أو أن يهبّطــوا 

مــن طاقتــه، فيشــعر أنــه فاشــل، أو غيــر جديــر بصــورةٍ كافيّــة للعمــل المنــوط بــه. كمــا ذكــر البعــض أنّ عاقــة صداقــةٍ 

تربطهــم مــع زمائهــم فــي الفريــق، تشــكلّت مــن عملهــم النضالــيّ ســويّة، مــا يشــعرهم أن مثــل هــذه المســاءلة تهــدد 

صداقتهــم. ذُكــر أيضــاً أن الخــوف مــن المســاءلة قــد يــؤدي إلــى مشــكلة جديــدة ويعقّــد الأمــور، بــدلًا مــن تســهيلها، 

وقــد يضيّــع مــن وقــت العمــل الحقيقــي.

ــة قــام فيهــا زميــل لهــم بمســاءلتهم،  ــر لحظــة فــي حياتهــم النضاليّ ــا مــن الناشــطين والناشــطات تذكّ وعندمــا طلبن

وكيــف كان شــعورهم وتعاملهــم؟ ذكــرت الأغلبيّــة أن أوّل ردّة فعــل لهــم كانــت الدفــاع عــن النفــس؛ إذ شــعروا 

أنهــم فــي موقــع اتهــام يُقــلُّ قدرتهــم، وجديّتهــم، وتحمّلهــم المســؤوليّة، وهــذا شــعور صعــب. وآخــرون شــاركونا أن 

ــاً، كان فيــه اســتهجان للمســاءلة؛ إذ كانــوا يشــعرون أنهــم منتميــن للحملــة ويحاولــون الالتــزام قــدر  شــعورهم، غالب

النيةّ 

شعور 
الشخص 

المخرج 

العقوبة، وإشعار الشخص بالندم والخجل 
حتى لا يكرر الخطأ

أنا السبب، أنا فاشل؛ هم فاشلون، العمل 
معهم صعب، أنا مش موظّف عندك

تغطيّة حقائق، هروب الأشخاص، عدم 
تحسّن العمل، تكرار الخطأ

فرصة للتعلّم، ولاستكشاف حلّ، ودرس 
جماعيّ

تعلّمت شي عظيم، محظوظ بهاي 
المجموعة، وال شو بحبكم وبحب إنّا مع 

بعض، أنا شريك

الانفتاح للتعلّم، إبداع، جرأة
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ــمّ تتــم مســاءلتهم عــن تقصيــر مــا، وإشــعارهم أن مــا يقومــون بــه غيــر مــرضٍ وغيــر كافٍ.  الإمــكان، ومــن ث

ارتبطــت المســاءلة فــي أذهاننــا بالســلطة والتســلّط. ومــن أجــل إعــادة بنــاء مفهــوم صحــيّ للمســاءلة بيــن المناضليــن، 

يتطلّــب ذلــك نضجــاً ووعيــاً وجهــداً مــن الأفــراد والجماعــات فــي إطــار النضــال الاجتماعــيّ والسياســي. 

سابعًا: نصائح لتصبح المساءلة عادة في عملنا المجتمعي النضاليّ

ضمن إطار المجموعة: 

ـى التعمّــق بمعنــى المســؤوليّة والمســاءلة لــكل شــخص منكــم. وبعــد بنــاء  • خصّصــوا جلســة حواريّــة تهــدف إلـ

المفهوميــن والوعــي لأهميتهمــا، اتفقــوا ســويّة علــى أســلوب المســاءلة الــذي تــودّون اتّباعــه بينكــم. واحرصــوا على 

عقــد جلســة؛ لمراجعــة هــذه القيمــة بيــن فتــرة وأخــرى. علــى ســبيل المثــال، كل شــهرين، توقفــوا فــي اجتماعكــم 

عشــرين دقيقــة أو أكثــر، وســائلوا أنفســكم عــن التــزام الجميــع بِعُــرف أو عــادة المســاءلة، وكيــف قمتــم بتطبيقــه؟ 

ومــاذا تعلّمتــم عــن المســاءلة؟ 

• تدرّبــوا علــى المســاءلة مــن خــال ســيناريوهات، فمنهــا يمكننــا أن نــعِ أهميّــة المســاءلة وكيفيّــة القيــام بهــا، ولكــن 

ــا  ــة والمتهربــة. وقيامن عندمــا نبــدأ بتطبيقهــا، فمــن الســهل أن نقــع فــي فــخّ النبــرة الســلطويّة، أو النبــرة الخجول

بتجربــة لســيناريوهات المســاءلة مــع زمائنــا، فذلــك سيســاعدنا فــي رؤيّــة كيفيّــة القيــام بهــا، ومعرفــة الطريقــة التــي 

نســائل بهــا، كمــا يمكننــا العمــل علــى تحســينها. 

• قسمّوا أنفسكم لثنائيات )مساءلة، ودعم وتمكين(

ــق إلحــاح تصرفــه،  ــى الأقــل مــرةً كل شــهرين، ليســتذكر الفري ــخ تحققــه عل • اعرضــوا اســتراتيجيتكم وهدفكــم وتاري

ــر التقاعــس عنهــا. ــر أدائهــا أو أث ــة المســؤوليات التــي أخذهــا كل منهــم علــى عاتقــه، وأث وبالتالــي، أهميّ

على المستوى الفردي:

• ســائل نفســك: ضــع خطّــة مفصّلــة لنفســك، بيّــن كيفيّــة قيامــك بتنفيــذ المســؤوليّة، مــع تحديــد تواريــخ لهــا. وســائل 

نفســك )حتــى ولــو مــرّة كلّ أســبوعين(: مــاذا أنجــزت مــن المســؤوليّة؟ هــل أعطيتهــا حقهــا فعليــاً؟ مــاذا كان 

بإمكانــي أن أفعــل أكثــر؟ مــن ســاءلت مــن زمائــي خــال هــذه الفتــرة، وكيــف ســاءلتهم؟ 

• لا تخجــل مــن رفــع لافتــة الطــوارئ وبيــان الحاجــة إلــى المســاءلة فــي الفريــق، وإن كنــت وحــدك مــن يطبــق المســاءلة، 

ولــم يلتــزم الفريــق بتطبيقهــا، صــرّح بذلــك. فأحيانــاً كثيــرة يفيــد التذكيــر ومســاعدة الآخريــن فــي رؤيّــة نتائــج عــدم 

المســاءلة. 
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ثامنًا: كيف يكون حوار المساءلة 

حــوار المســاءلة قــد يحــدث علــى الهاتــف، وقــد تدعــو زميلــك أو زميلتــك لجلســة لشــرب فنجــان قهــوة. وقــد تقومــون 

بالمســاءلة ضمــن أجنــدة اجتماعكــم الــدّوريّ كفريــق. لــكلّ مقــامٍ مقــال؛ فــكلّ قصّــة أو حــدث لــه معطياتــه التــي 

تســاعدك فــي تحديــد الطريقــة الفضلــى للحــوار، والتــي بهــا يتحقــق التعلّــم الأفضــل، حيــث لا تســتنفذ مــن طاقــة الفريق 

أو أفــراده. 

مُحتوى حوار المساءلة

عنوان الحوار 

كيف الحال 

الهدف من المكالمة 

أين وصلت 
بالمسؤوليةّ؟

لماذا؟

إرشاد في تفاصيل الحوار

عاقتنا مهمّة، ومهمّ أن نطمئن في حقيقة الأمر على بعضنا البعض.

توضيح هدف المكالمة بوضوح، على سبيل المثال: أنا حاكيّة معك بخصوص 
قائمة المدعوين ومهاتفتهم. 

فهم سيرورة العمل قبل الحكم إن كان العمل قد اكتمل أو لم يكتمل، على 
سبيل المثال: »شو صار بالقائمة؟ وين وصلت وقديش صرت حاكي؟ وكيف عم 

تمشي الأمور، طمّني؟«.
• مهم أن تنهي هذه الجزئيّة بتلخيص أو توضيح للأمور التي استنتجتها بناء 

على المعلومات المشاركة. 

، من المهم هنا، الاستثمار بفهم السبب  في حال الإخفاق أو مواجهة تحدٍّ
الحقيقي وراء هذا الإخفاق، فاستثمر بسؤال »لماذا؟ لماذا؟ لماذا؟«، مثاً: 

»لماذا لم تتمكن من مهاتفة الناس في القائمة؟ لماذا تردّدت؟ لماذا لم تخبرنا 
أو تطلب مساعدة؟«.

•  ومن المهمّ أيضاً أن تنهي هذه الجزئيّة بتلخيص أو توضيح للأمور التي 
استنتجتها، بناء على المعلومات المشاركة.

 
إذا كان السبب الأساس في عدم الإنجاز تكاساً أو تأجياً، قد تضطر، هنا، لشرح   
الضغط الذي يشكّله تأجيل العمل أو عدم انجازه عليك وعلى الحملة، وما هو 

الثمن المترتب على عدم انجاز العمل وأثره. على سبيل المثال: »إنت عارفة 
هلأ فريق الشكاوى بموقع صعب كتير، لأنه من غير ما نكون حاكين مع 

القائمة ما راح يجي ناس بعد بكرا عالفعاليّة!«. 
 

وإذا كان السبب الذي استنتجته هو عدم وضوح المسؤوليّة والتوقعات   
للشخص المسؤول عن المهمة، فمن المهم أن تنتهز الفرصة؛ لتوضيح 

التوقعات مباشرةً. 
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استكشاف التعلّم 
وتلخيصه

من المهم أن نستثمر بالتعلّم من هذا الحوار. إذا كان الشخص لا يزال في 
سيرورة العمل، ولم يتجاوز الوقت المتفق عليه، اسأله: »إذاً، ماذا ستفعل الآن 

لتضمن تجاوز التحدّي أو العقبة وتكمل المهمة بنجاح؟«. 

وإذا كان الشخص قد تأخر فعلياً، وتأخرت أنت في مهاتفته للمساءلة أو 
الاطمئنان عليه أثناء سيرورة العمل، وليس بعد انتهائه، فاستثمر بسؤالين، 
الأول: ما الذي كان من الممكن أن تفعله أنت وفريقك ولم تفعلوه لتجاوز 

حدوث الإخفاق؟ والثاني: ما الذي من الممكن أن يفعله الشخص ولم يفعله 
لتجاوز الإخفاق وضمان إنجاز العمل في وقته وبجودته المتوقعة؟

لا بد من وجود حلّ. التعلّم لا يكفي، ولا يجب أن يكون باباً للتهرّب من تحمّل الخروج بحلّ 
المسؤوليّة. فاسأل الشخص الذي تساءله ما الحلّ الأنسب حالياً بعد معرفتكم 

للتفاصيل والمعيقات، وبلورتكم للتعلّم، وانتبه أن يحمل الحلّ دوراً يقوم به 
الشخص الذي تساءله. فمن الممكن أن تعرض عليه المساعدة، أو أن تتقاسم 

معه المسؤوليّة، ومن المهم أيضاً ألّا تنتزع المسؤوليّة منه؛ فهذا هذا يشعره 
بالفشل وبعدم الثقة. وحاولوا ألّا يكون الحلّ إلغاء المسؤوليّة، وكأنها لم 

تكن مهمّة، وكان يمكن الاستغناء عنها من الأساس.

وضّح الهدف منذ البداية ولا ترددّ

حوار المسائلة

• ذكّر الشخص أنك تريد أن تستثمر بتعلمكم، ولهذا تسأل ما 
المشكلة لتفهم السبب.

• اسأل لماذا واستثمر بسؤال لماذا لتفهم المشكلة.
• ماذا ممكن أن نعمل الآن لنساهم في الإنجاز؟

• أشعر الشخص بالإلحاح: اشرح وذكّر بطريقة مسؤولة عن أثر 
عدم القيام بالمهمة على الفريق والاستراتيجية.

• تهنئة وتحفيز
• سؤال عن لحظة تعلمية

   أو شيء صعب

عالقمنجز

اسأل أين وصل الشخص في المهمة؟
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سيناريوهات مساءلة

نشارك، هنا، حدثاً من حملة، ونشارك آتياً حوارات المساءلة التي من الممكن أن تحدث: 

يــوم الغــد لــدى الفريــق المؤســس لحملــة »ضــد الــزواج المبكــر« فعاليّــة وهــي عبــارة عــن لقــاء منزلــيّ فــي 

الحــيّ مــع أهــالٍ مــن الحــارة ليحدثوهــم عــن الحملــة وليحشــدوهم؛ للتوقيــع علــى )تعهّــد عــدم التزويــج المبكــر(. 

اتفــق الفريــق المؤســس علــى انتــاج فيديــو يوّضــح الأثــر الســلّبي للــزواج المبكــر فــي الأطفــال؛ ليعرضــوه فــي 

اللقــاء المنزلــيّ. ســيقوم خالــد بمنتجتــه وتصويــره مــع إحــدى العضــوات »رقيّــة« التــي تزوجــت بعمــر صغيــر. 

ــة.  أســماء مــن الفريــق المؤســس تهاتــف زميلهــا خالــد المســؤول عــن تحضيــر الفيديــو؛ للتأكّــد مــن الجاهزيّ

شــعرت أســماء أنّ الفيديــو غيــر جاهــز لعــدم إرســاله إلــى المجموعــة قبــل يــوم مثلمــا اتفقــوا فــي الحملــة وصــار 

بينهمــا الحــوار الآتــي علــى )الواتــس آب(:

حوار مساءلة 1: 
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تحليل حوار 1: 

• لا يوجد مساءلة في الحوار السابق، بل استحياء وطبطبة!

• الشخص الذي يجب أن يسائِل خجِل من المساءلة وتهرب منها. 

• لم يعطِ مساحة؛ لفهم المشكلة، ولا بعمليّة التعلّم؛ إذ إنّه لم يستثمر بتعلّمه وتعلّم الشخص الآخر. 

• المسائِل أشعَرَ الشخص المساءَل أن الموضوع ليس بالأهميّة الكبيرة، ومن ممكن استبداله بأي حل وبسرعة. 

• الشــخص المســائل تســلّم مــن الآخــر مســؤوليّة المهمــة. فهــذا الحــوار لا يشــجع أفــراد الحملــة غيــر الملتزميــن علــى 

تعديــل ســلوكهم؛ لأنّهــم يعرفــون أنّ طريقــة الحــلّ ســتكون دائمــا بــان يتحمّــل شــخص غيرهــم القيــام بمــا ســقط 

منهــم، فهنالــك شــخص ســينقذ الموقــف دائمــاً.  

حوار المساءلة الثاني: 

تحليل الحوار الثاني: 

• مساءلة سلطويّة. 

• لوم للشخص، ومحاولة إشعاره بالعبء والفشل.

• لا يوجد فهم ومساهمة بالتعلّم. 

• لا يشــجّع هــذا الحــوار أفــراد الحملــة غيــر الملتزميــن علــى تعديــل ســلوكهم؛ لأنّهــم يعرفــون أنّ طريقــة الحــلّ ســتكون 

دائمــا بــأن يتحمّــل شــخص غيرهــم القيــام بمــا ســقط منهــم، فهنالــك شــخص ســينقذ الموقــف دائمــاً.  
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الحوار الثالث: 
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تحليل حوار 3: 

• مساءلة جيّدة. 

• الهدف واضح دونِ مراوغة. 

• مساءلة بجرأة، وبنفس الوقت باحترام.

• محاولة فهم أساس المشكلة. 

• مساهمة في التعلّم الحقيقي للشخص وللفريق. 

• مساهمة في إيجاد حلّ من غير أخذ المسؤوليّة من الشخص المساءَل.



الفصل الثالث:

اجتماعات الفريق
وتيسير الحوارات
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ــم  ــا إن ل ــة للعمــل الجماعــيّ، ولكــن اجتماعاتن ــر القــدرة الجماعيّ ــة بالغــة فــي تطوي ــة أهميّ لاجتماعــات الفــرق القياديّ

ــن  ــا ع ــاذا تعلمن ــة«. فم ــة« و«طويل ــة«، »ممل ــر مجديّ ــت«، »غي ــة للوق ــح »مضيع ــا، فتصب ــد تُحبطن ــر، ق ــا بتفكّ نُنظمه

ــدة؟ ــاءات جي ــات أو لق ــم اجتماع تنظي

1. اجتماعنا دوري وثابت

التأســيس لعمــل حملــة ناجحــة يتطلّــب مــن الفريــق تحديــد موعــد اجتمــاع دوريّ وثابــت، تحقــق 

أهدافــه نجــاح الحملــة علــى المســتويات الثاثــة: تحقيــق هــدف الحملــة؛ نمــو قــدرة فريقنــا 

ــة؛ نمــو الفــرد وتعلّمــه. ووجــود هــذه الاســتمرارية فــي لقــاءات الفريــق، يؤثــر بشــكل  التنظيميّ

مباشــر علــى تحقيــق هــذا النجــاح. وبعــض هــذه الاجتماعــات تخصّــص للتخطيــط، وأخــرى للتقييــم 

أو اتخــاذ قــرارات، ومــن الممكــن، أيضــاً، اســتثمارها لتنفيــذ العمــل معــاً، فيكــون الاجتمــاع أشــبه 

بورشــة عمــل جماعيّــة. وعلــى المنســق التفكيــر فــي أيّ مرحلــة نحــن، ومــا أهــم هــدف يتطلّــب 

تحقيقــه ضمــن اجتماعنــا؟ 

2. اجتماعنا ضروري ويوقت الأعضاء:

ــم.  ــات التنظي ــرق حم ــيّ فــي ف ــر أساس ــة أم ــات الدوريّ ــة الأولــى أن الاجتماع ــا فــي النقط اتفقن

ــا  ــم أن نثيره ــن المه ــه م ــد أن ــة، ونعتق ــع مهم ــا مواضي ــرأ فيه ــد تط ــات ق ــك لحظ ــن، هنال ولك

أثنــاء الاجتمــاع، أو أن نطلــب مــن فريقنــا الاجتمــاع لمناقشــة الموضــوع. وقــد يكــون مــن المفيــد 

دعــوة أعضــاء الفريــق لاجتمــاع طــارئ، ولكــن، هــل حقــاً نحتــاج أن نعقــد اجتماعــاً لذلــك، أم ممكن 

معالجــة الموضــوع بطــرق أخــرى؟

ــئلة،  ــكل أس ــى ش ــة عل ــوات عمليّ ــر خط ــرد، بتطوي ــة هارف ــن جامع ــاندرز(، م ــث س ــت )إليزابي قام

مــن شــأنها أن تحســم الحاجــة إلــى تنظيــم اجتمــاع طــارئ، أو معالجــة الموضــوع بطــرق أخــرى، 

ــة. كاتصــال هاتفــي أو إرســال رســالة إلكترونيّ

ــون  ــؤال تك ــأيّ س ــه ف ــاندرز. وعلي ــا س ــئلة التــي تطرحه ــار الأس ــة لمس ــة ترجم ــورة الآتيّ فــي الص

إجابتــه »لا«، يعنــي اســتبعاداً لاجتمــاع، وموضعــاً للتفكيــر فــي كيفيّــة اســتثمار المــورد الأهــم، 

الوقــت، فــي اتخــاذ القــرار المعنــيّ. ولعــل أهــم درس نتعلّمــه مــن هــذا النمــوذج هــو التحليــل 

الــذي يســبق وضــع بنــد، بتسّــرع، علــى أجندتنــا، أو الدعــوة لاجتمــاع قــد يكــون، ليــس دائمــاً، الحــل 

الأنســب. وفــي حــالات أخــرى، لابــدّ مــن وضــع الموضــوع علــى أجندتنــا؛ اتباعــاً وحفاظــاً لأعرافنــا 

وعملنــا الجماعــيّ.

عاشراً: كيف نضمن اجتماعات محفزة ومنتجة؟
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متى نحتاج للاجتماع؟

3. تحضير الاجتماع يسبق الاجتماع 

بنــاءً علــى هــدف الاجتمــاع، تترتــب أمــور مــن المهــم تحضيرهــا قبــل الاجتمــاع، منهــا: التفكيــر 

ــن  فــي تخطيــط أجنــدة الاجتمــاع التــي ســنتطرق لهــا كنقطــة منفصلــة؛ ومــكان الاجتمــاع، ومَ

مِــن المهــم أن يَحضــر؟ أي مــواد مــن المهــم جمعهــا أو مشــاركتها مــع الفريــق قبــل و/ أو خــال 

الاجتمــاع؟ أيّ تحضيــرات مهمــة لمــكان الاجتمــاع )قهــوة أو شاشــة عــرض أو أقــام... إلــخ(؛ إذا 

ــرات اللوجســتيّة الازمــة )رابــط لاجتمــاع، أو إرســال  كان الاجتمــاع عــن بعــد، فمــا هــي التحضي

معلومــات للحضــور عــن كيفيّــة التواصــل، أو حتــى تصميــم شــرائح عــرض؛ لتوفيــر مكــوّن بصــري 

يدعــم تفاعــل الفريــق ووصــول المعلومــات وتوثيقهــا(.

4. اجتماعنا هادف

مــا الــذي نريــد أن نُنجــزه اليــوم، ولمــاذا هــو مهــم؟ قبــل أن تكتــب الأجنــدة، وقبــل أن نبــدأ 

ــدة  ــم أجن ــاعد فــي تصمي ــا يس ــو م ــاً، وه ــا واضح ــدف لقائن ــون ه ــب أن يك ــرة، يج ــور الصغي بالأم

ــر عــن  ــر الكثي ــاس نجاحــه. وطريقــة صياغــة هــدف الاجتمــاع تخب ــى قي ــا عل تحققــه، وفــي قدرتن

نيّتنــا مــن الاجتمــاع، وبالتالــي تســاعدنا فــي تصميــم الاجتمــاع بطريقــة تحقــق ذلــك الهــدف. وضع 

الهــدف قبــل بنــود الأجنــدة ينــمّ عــن قائــد اســتراتيجي يعــي الأهــداف، ويصمــم الخطــوات بنــاءً 

عليهــا، ولا يريــد مــلء وقــتٍ فحســب. فعلــى ســبيل المثــال: إذا كنــا فــي مرحلــة تأسيســيّة فــي 

فريقنــا، وأردنــا أن نخصّــص لقاءنــا لتوطيــد الروابــط والعاقــات بيننــا وتأكيــد هدفنــا المشــترك، 

جدول وقت للتفكير وبحث الأمر قبل التصرفهل فكرت في التحدي الذي لدي؟

جدول وقت للقيام بالمهمةهل يتطلب الموضوع رأي شخص أو فريق؟

قومي بإرسال إيميلهل يتطلب الموضوع حوار؟

نظمي وخططي اللقاء

هل يجب أن يكون الحوار جماعي ومباشر؟ أو هناك 
عمل مشترك نقوم به

هاتفي الشخص المعني أو دردش على المجموعة 
المشتركة واتساب
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فذلــك يدفعنــا ذلــك لتخطيــط أجنــدة تختلــف عــن مرحلــة يكــون هــدف الاجتمــاع فيهــا تطويــر 

اســتراتيجيّة حملتنــا للتصــدّي بنــاءً علــى آخــر المســتجدات مــن المعارضــة. ودمــج الهدفيــن 

ــن فــي  ــكا الهدفي ــاع؛ ف ــل الاجتم ــأنه أن يفش ــن ش ــاعتين م ــاوز س ــه لا تتج ــد مدت ــاء واح فــي لق

ــة، ولكنهمــا مختلفــان تمامــاً، ويحتــاج كل واحــدٍ منهمــا لطاقــة ولتصميــم أجنــدة  ــة الأهميّ غايّ

ولأنشــطة مختلفــة عــن الآخــر. ولهــذا الســبب تحديــداً، فــإن التفكيــر فــي الهــدف وصياغتــه فــي 

جملــة واضحــة أمــر مهــم لتعزيــز فهمنــا للواقــع وللتعاطــي معــه. 

5. لاجتماعنا أجندة تُحقق الهدف:

لا يكفــي أن يكــون هدفنــا واضحــاً ليكــون اجتماعنــا مثمــراً ومفيــداً. كيــف ســنناقش الأمــر 

ونُحقــق الهــدف؟ نحــن بحاجــة إلــى تفكيــر وترتيــب لتسلســل النقــاش. فمثــاً نرتــب الاجتمــاع؛ 

لنشــارك المعلومــات التــي بحوزتنــا أولًا، ثــم نفتــح بــاب النقــاش، ونباشــر باتخــاذ القــرار، ونوضــح 

ــل  ــذا التسلس ــر به ــات. والتفكي ــص الالتزام ــاع نُلخ ــة الاجتم ــا فــي نهايّ ــة. وربم ــوات التاليّ الخط

مهــم، ومــن المهــم كذلــك أن نكتبــه بالتفصيــل فــي الأجنــدة. ونضــع بجانــب كل جزئيّــة الوقــت 

المخصّــص لهــا، فهــل يحتــاج النقــاش عشــر دقائــق، والقــرار عشــرين دقيقــة، علــى ســبيل المثــال، 

أم العكــس؟ وهــل نخصّــص لمشــاركة المعلومــات عــن الموضــوع قبــل النقــاش خمــس دقائــق 

ــن؛  ــب، والعقــل، واليدي ــة القل ــدة ثاثيّ ــم الأجن ــد تصمي أم عشــرين دقيقــة؟ ويجــب أن نراعــي عن

ــا مــن الوقــت للعقــل  ــة؟ وكــم وضعن ــا فــي الحمل ــا أو قصصن ــا مــن الوقــت لعاقاتن كــم وضعن

ولتعلمنــا ولتفكيرنــا الاســتراتيجيّ؟ وكــم خصّصنــا للعمــل وإنجــازه ومتابعتــه والتزامنــا بــه، 

ومســاءلتنا لبعضنــا لتحقيقــه؟ ولا نقصــد هنــا تقســيم الأجنــدة بالتســاوي بيــن الجوانــب الثاثــة، 

غيــر أنّ الاجتمــاع الناجــح يتعاطــى مــع الجوانــب الثاثــة دون إهمــال أيّ منهــا، ولعلّــه قــد يعطــي 

ثقــاً لجانــب أكثــر مــن الآخــر بحســب هــدف الاجتمــاع. 

6. لاجتماعنا ميسّر جيد:

يجــب أن يكــون هنــاك ميسّــر/ة للأجنــدة ولاجتمــاع، حيــث يتأكــد أن الجميــع نــال فرصــةً للحديث، 

وأننــا ملتزمــون بالوقــت، ولــم نخــرج عــن الموضــوع. والميســر/ة الجيــد/ة يُصغــي جيــداً، ويُلخّــص 

ــر.  ــات النظ ــرّب وجه ــن دوره أن يُق ــات، وم ــن الخاف ــف ع ــر، ويَكش ــى التفكي ــرّض عل ــوار: يح الح

ولقــد عملنــا فــي فرقنــا ألّا يكــون دور التيســير لشــخص واحــد فقــط، بــل ينتقــل دوره بيــن الأعضــاء 

مــن حيــن إلــى آخــر، وذلــك لســببين: ففــي انتقــال دور التيســير إفســاح مجــال للميسّــر الســابق أن 

يشــارك بأريحيّــة كغيــره مــن الأعضــاء، كــي لا يصبــح أحــد أعضــاء الفريــق »قائــداً« دون الآخريــن، 

كونــه يقــوم بــدور الميسّــر باســتمرار.

ــد معرفــة متــى يكــون فــي الاجتمــاع حــوار مفتــوح، ومتــى أُفســح  ومــن مهــارات التيســير الجيّ

مجــالًا للتفكيــر الذاتــي بصمــت لدقيقتيــن، علــى ســبيل المثــال، ليفكــر الأعضــاء فــي طــرحٍ معيّــنٍ، 

أو الدعــوة للتفكيــر فــي أزواج أو مجموعــات؛ فيطــوّر كل زوج فكــرة معيّنــة خــال مــدة محــددة، 

ــداع  ــالًا للإب ــح مج ــير، تفس ــارات التيس ــن مه ــا م ــارات وغيره ــذه المه ــاً. وه ــش جميع ــم نتناق ث

والتعمّــق، وهــي أساســيّة لتكــون ضمــن أجنــدة اجتماعاتنــا، تبعــاً لحاجــة المجموعــة أو الظــرف. 
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ولا يعنــي اجتمــاع ثمانيّــة أشــخاص أن يكــون شــكل الحــوار حــواراً مفتوحــاً مشــتركاً طــوال مدتــه؛ 

إذ هنــاك أســاليب أخــرى يمكــن اتباعهــا، ومنهــا، كمــا ذكرنــا، الحــوار المعمّق بمجمعــات صغيرة 

أو ضمــن أزواج، بإرشــاد واضــح للمطلــوب منهــم، مــا مــن شــأنه أن يغنــي اللقــاء بشــكل كبيــر. 

7. كميسّر، أنت تيسّر طاقة وتوقعات واهتمام

بمــا أن الاجتمــاع هــو أحــد أبــرز مشــاهد تشــاركيّة المجموعــة، فطريقــة تخطيطــه مــن المهــم أن 

تراعــي بنــاء المجموعــة ونموهــا كفريــق قــادر علــى العمــل بتجانــس ومهنيّــة عاليّــة. حتــى لــو 

قمــت بتصميــم أفضــل أجنــدة، وحضــرت ووجــدت الطاقــة منخفضــة، مــن المهــم كميسّــر إدراك 

التحــدّي والتفكيــر فــي كيــف يمكنــك تحفيــز الطاقــة؟ حتــى لــو كان ذلــك يعنــي تعديــل الأجنــدة 

وعمــل تمريــن تنشــيطٍ أو تعديلهــا؛ لوضــع وقــتٍ للتعاطــي مــع تحــدّ عاطفــي لا يمكــن تجاهلــه. 

أحيانــاً، حتــى الطاقــة الإيجابيّــة يصعــب تســخيرها لتفكيــر اســتراتيجي. وبالتالــي، كميسّــر، دورك 

هــو التفكيــر فــي طريقــة تحضيــر فريقــك للطاقــة التــي تحتاجهــا ليكــون الاجتمــاع ناجحــاً.

8. أسلوب اتخاذنا للقرار واضح

ــة،  ــذ البداي ــح من ــد أن يتفــق الفريــق علــى أســلوب اتخــاذ القــرار بشــكل واضــح وصري مــن المفي

وقبــل الحاجــة لاتخــاذ القــرار الأول؛ فــكل قــرار يجلــب معــه توتراتــه. فعلــى ســبيل المثــال، هــل 

نســعى للإجمــاع علــى قــرارٍ معيــن، حتــى لــو تطلّــب ذلــك ســاعتين مــن النقــاش؟ وهــل نخضــع 

لــرأي الأغلبيّــة بعــد ثاثيــن دقيقــة مــن النقــاش؟ وهــل نؤجّــل القــرار إن لــم يكــن هنــاك موافقــة 

مــن ثلثــي الأعضــاء؟ ومــا هــو النصــاب الــذي نحتاجــه لاتخــاذ القــرار؟ هــل أســلوب اتخــاذ جميــع 

القــرارات واحــد، أم هنالــك طــرق مختلفــة بحســب طبيعــة القــرار؟ 

9. اجتماعنا يعززّ المكاشفة والمساءلة بيننا

فــي البدايــة تاقينــا وتبادلنــا قصصنــا وارتبطنــا مــع بعضنــا. ويجــب أن تســتمرّ هــذه العاقــة 

لنســتطيع، لاحقــاً، أن نســائل ونكاشــف وندعــم بعضنــا. مــن المهــم تخصيــص بنــود مســاءلة فــي 

ــق فــي كلّ  ــل الفري ــع مــن قب ــذي يتابَ ــا دائمــاً. تعتمــد بعــض الفــرق ســجلّ الالتزامــات ال أجندتن

اجتمــاع، ونضيــف علــى بنــوده. مــن عــادات المكاشــفة وضــع موضــوع أُهمِــل أو طــرح اســم أحــد 

زمائنــا الــذي تغيّــب كثيــراً عــن الحضــور، أو الالتــزام ومناقشــة الأمــر علــى الأجنــدة بشــكل واضــح، 

حيــث نتحــدث عــن التــزام الشــخص بوجــوده، ونضعــه كموضــوع علــى أجندتنــا، ذلــك ليــس لتوجيه 

الاتهــام، إنمــا للمســاءلة ومعرفــة التحــدي ومحاولــة التعامــل مــع الموضــوع قبــل تفاقمــه.

10. اجتماعنا مُمتع ويعزز علاقتنا

مــن المهــم أن يتــوق الأعضــاء؛ لحضــور الاجتمــاع، وألّا يشــعروا بأنــه عــبء ومســؤوليّة عليهــم. 

فكيــف نصمــم الاجتمــاع بطريقــة تؤكــد أهميّــة كلّ عضــو، وتفعّــل وجــوده؟ حيــث ينتهــي 

ــاً  ــم، وأحيان ــاً بالتعلّ ــة أحيان ــتهتار؛ فالمتع ــي الاس ــتمتاع لا يعن ــعور إيجابــي؟ الاس ــاع بش الاجتم

أخــرى بالموســيقى، أو الضحــك والترفيــه. وقــد يكــون هــذا هــو الجّــو العــام للقاءاتنــا، وقــد 
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يكــون علينــا زرع المتعــة فــي طقــس نتفــق عليــه. فبعــض الفــرق التــي عملنــا معهــا خصصــت 

ــة، أو قــراءة نــص أو قصيــدة. فبنــاء العاقــات أساســيّ  عشــر دقائــق فــي آخــر كلّ اجتمــاع لأغنيّ

بيــن أعضــاء فريقنــا، والتفكيــر بالطاقــة، والمــرح، والأمــور التــي تســتثمر، باســتمرار، بنــاء عاقتنــا 

هــو أمــر أساســيّ.

ــدة  ــم الأجن ــة تصمي ــك بطريق ــتمرار ذل ــق، واس ــكيل الفري ــة تش ــاً فــي بدايّ ــا دوم ــارك قصصن نش

أمــرٌ مهــم، فعلــى ســبيل المثــال، يُخصــص أعضــاء بعــض الفــرق عشــر دقائــق فــي أول الاجتمــاع 

لبنــد »الاطمئنــان علــى بعــض وتوطيــد العاقــات«، ويطــرح الميسّــر ســؤالًا يعمّــق مــن دور 

تلــك الدقائــق؛ لمحاولــة تجنّــب ســؤال »كيــف الحــال؟« والإجابــة المعتــادة عليــه: »الأمــور علــى 

مــا يــرام«. فقــد يُطلــب مــن المشــاركين التفكيــر فــي أســبوعهم الــذي مضــى لمــدة دقيقــة، 

ومشــاركة لحظــة فــرح ولحظــة انخفــاض فــي الطاقــة، ومشــاركة الجميــع بهــا. ومــن الممكــن 

ــا أهــل  ــا بقــدر كونن ــة؛ فالهــدف هــو أن نكــون أهــل لبعضن أن تكــون لحظــة شــخصيّة أو مهنيّ

ــه.  ــذي نُخلــص ل للموضــوع ال

11.  نقيمّ اجتماعنا

جــرت العــادة أن تُنهــي الفــرق اجتماعهــا بتقييــم بســيط لاجتمــاع، مــاذا عملنــا بطريقــةٍ ناجحــة؟ 

وكيــف لنــا ان نُحســن اجتماعاتنــا؟ وفــي هــذا مؤشــر آنــي لإدارتنــا الاجتمــاع، والكشــف عــن أي 

ــغ،  ــاع للتفري ــد الاجتم ــم بع ــوا بعضه ــق أن يُهاتف ــاء الفري ــي لأعض ــا داع ــدث. ف ــد تح ــرات ق توت

ــاذا  ــا بـــ »م ــك أن ننهــي اجتماعن ــع. وكذل ــع الجمي ــدد م ــيء مح ــم بش ــاركون إحباطه ــم يش فه

ــا اليــوم؟«، وهــذا مؤشــر لمــدى فائــدة الاجتمــاع ومســتوى النقــاش. تعلمن

أخيــراً يبقــى القــول إن ثقافــة اجتماعاتنــا وأداءنــا فيهــا يــدلّ علــى ثقافتنــا وثقافــة حملتنــا. 

ــإن  ــا؛ ف ــوة حملتن ــا ولق ــاً لفاعليتن ــراً دقيق ــدّ مؤش ــب، تع ــراً فحس ــت مؤش ــا، وإن كان فاجتماعاتن

كُنــا ننــادي بالشــفافيّة، فعلينــا أن نمــارس الشــفافيّة فــي اجتماعاتنــا، فنناقــش الأمــور بانفتــاح. 

وإن كنــا ننــادي بالتعدديّــة والتنــوّع، فعلينــا أن نشــجع ذلــك باجتماعاتنــا. وإن كنــا نحتــرم بعضنــا 

ونحتــرم الوقــت دون إهــدار، فعلينــا أن نبــدأ اجتماعاتنــا وننهيهــا فــي الوقــت المحــدد، مدركيــن 

أن الوقــت أثمــن مــورد لدينــا.

12. متابعات الاجتماع لا تنتهي مع انتهاء الاجتماع

ــا حتــى بعــد الاجتمــاع، فــا ننتظــر  ــا والتزاماتن ــه مهماتن ــع في ــذي نتاب ــال هــو ال الاجتمــاع الفعّ

مجــيء الاجتمــاع الــذي يليــه للمباشــرة فــي تنفيــذ مــا اتفقنــا عليــه. بــل علينــا أن نبــدأ بالعمــل 

وبالتنفيــذ مباشــرةً، وأن نتابــع تنفيــذ والتزامــات زمائنــا. ولتســهيل المتابعــة مــا بعــد الاجتمــاع، 

فــإن وجــود نظــام توثيــق ســهل وواضــح ومقبــول مــن الجميــع يســاعد فــي ذلــك. علــى ســبيل 

المثــال فقــد اعتمدنــا فــي أحــد فرقنــا علــى ملــف Google كمنصــة لحفظ جميــع أجنداتنــا ومحاضر 

الاجتماعــات، بمــا فيهــا الالتزامــات القادمــة، حيــث بنينــا فهرســاً للملــف، وأبقينــا آخــر اجتمــاع في 

أعلــى الصفحــة؛ لتســهيل الرجــوع إليــه. إنّ مفهــوم تنظيــم الملفــات المشــتركة للفــرق أمــرٌ مهــم 

جــداً ومرتبــط بتوثيــق الاجتمــاع، ولكنــه ليــس المحــور الأســاس فــي هــذه المقالــة.  

do-you-really-need-to-hold-that-meeting/03/https://hbr.org/2015 :المرجع
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ــة، ســواء أكانــت فــي التخطيــط لاســتراتيجيّة الفريــق؛ أم  غالبــاً مــا نحتــاج لاتخــاذ القــرارات داخــل فــرق العمــل القياديّ

ــاليب  ــاك أس ــف. وهن ــن المواق ــا م ــرص، وغيره ــاص الف ــكات؛ أم اقتن ــلّ المش ــة؛ أم ح ــة الحمل ــر بنيّ ــد/ تغيي فــي تحدي

متنوعــة لاتخــاذ القــرارات، منهــا: اتخــاذ القــرارات بشــكل فــرديّ )منسّــق/ ة الفريــق أو المســؤول/ ة عــن مهمّــة مــا(؛ 

مــن خــال وضــع اتخــاذ القــرار بيــد خبــراء خــارج تخصصــات الفريــق )علــى ســبيل المثــال: نريــد أن نقــرر كيــف ســنقيس 

أثــر نجــاح الحملــة؟ حيــث لا يمتلــك أيّ عضــوّ فــي الفريــق خبــرات الرصــد والتقييــم، حينهــا سنســتعين بخبيــر مــن خــارج 

الفريــق لاتخــاذ القــرار والقيــام بالعمــل المطلــوب(؛ صنــع واتخــاذ القــرار بشــكل جماعــي داخــل الفريــق، وغيرهــا مــن 

الطــرق لاتخــاذ القــرار. نركــز هنــا علــى دراســة مراحــل عمليّــة اتخــاذ القــرار فــي إطــار المشــاورة المطــورّة بواســطة )روث 

واجمــان(.

مراحل عمليةّ صنع القرار: إطار المشاورة

1. تعريــف المشــكلة/ تحديــد الهــدف:  يجــب أن يكــون الهــدف واضحــاً ومحــدداً، حتــى تكــون عمليّــة اتخــاذ القــرار 

فعّالــة، دون مضيعــةٍ لوقــت الاجتمــاع.

2. تحديد معايير النتائج، والتي من شأنها أن تبين الآتي: 

• أن تعكس القيم والاستراتيجيّة التي نتشاركها.

ــمّ توليدهــا،  ــل المختلفــة التــي ت ــم البدائ ــر؛ لتقيي ــم، حيــث نســتعين بالمعايي ــة واضحــة للتقيي • أن تعطــى منهجيّ

ــر. ــة مــع المعايي ــر توافقيّ ــاءً علــى البديــل الأكث ونقــرر البدائــل التــي ســنختارها، بن

• فرصة كبيرة للتشارك والتعاون، بدلًا من المشاحنة والمنافسة.

أمثلة لمعايير متنوعة:

• نستطيع تحمل تكلفته.

• يستمتع أهل القضيّة به.

• سوف يحصل على الدّعايّة.

• سيساعدنا في تعلّم مهارات جديدة.

• نريد أن نتأكد من أننا نبني )ولا نستهلك فقط( قدرتنا من خاله.

• يمكننا أن نعمل خاله من خاله بصفتنا مجموعة تشاركيّة.

• نريد أن نتعامل مع الأشياء التي تتوافق مع غرضنا الأكبر.

أحد عشر: كيف نيسّر اتخاذ قرارات تشاركيةّ
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3. توليد بدائل )مفتوح(:  

ــارات التــي يمكــن أن تُطــرح )لا  ــع الخي ــد جمي ــق؛ لتولي ــداع والمواهــب فــي الفري ــة مــن الإب اســتغل الطاقــة الكامل

تــرضَ بــأوّل فكــرة(، واحــرص علــى مشــاركة الجميــع لأفكارهــم كافــة. انشــئ بيئــة آمنــة للمشــاركة، ولا تحكــم 

علــى أفــكارك أو أفــكار الفريــق فــي هــذه المرحلــة، فالهــدف هــو الحصــول علــى قائمــة البدائــل فحســب )ســنقوم 

ــاً(. ــا لاحق بتقييمه

أدوات توليد البدائل:

الكتابة 
بهدوء  

أن تطلب من الأعضاء أخذ 
)1-3( دقائق صمت؛ ليكتب 

كلّ منهم فكرته على 
ورقة، ويأخذ وقته بالتفكير 

مع نفسه. ثم يشارك 
الأفكار مع الآخرين.

)يمكن أن تكون هذه 
الأداة مفتاح/ جزء من 

الأدوات الأخرى(

الهدف هو إعطاء كلّ فرد 
المساحة الآمنة؛ لكتابة 

أفكاره وتطويرها بشكل 
فردي قبل مشاركتها. 

يقلل استخدام هذه الأداة 
من تأثير الأقران على أفكار 

بعضهم. ويحّبذ استخدامها 
حين يكون الفريق معتمدٌ 

على شخص أو شخصين في 
توليد الأفكار.

-

أن يعطى الميسّر أدواراً خلق أدوار
للحضور بالمشاركة، حيث 

يشارك كلٌ في دوره 
بشكل متتالٍ، أو يبدأ 
الميسّر بإعطاء الدور 
لأحدهم بالمشاركة، 

وبعدها يختار المشارك من 
يأتي بعده.. وهكذا.

تسمح هذه الأداة الخروج 
ببدائل في وقت أقل، وبناء 

أفكار الفريق لبدائلهم، 
وتعميقها بناء على 

المشاركات السابقة في 
الأدوار.

لنجاح هذه الأداة، يجب 
الأخذ بعين الاعتبار أن 

يكون جميع الأعضاء 
مرتاحين ومنفتحين 

لمشاركة أفكارهم مع 
الجميع.

أن يفتح الميسّر للأعضاء حر للجميع
المشاركة بأيّ أفكار 

تلقائيّة، وفى أيّ وقت 
كان.

يمكن أن تكون هذه 
الطريقة تعاونيّة، حيث يبنِ 

الأعضاء اقتراحاتهم بناء 
على مشاركات بعضهم 

بعضاً.
استخدام هذه الأداة 

لرفع مستوى الطاقة في 
النقاش.

يجب الأخذ بعين الاعتبار 
أنّ هذه الأداة تنجح عند 
وجود مناخ داعم يشجع 

أفراده على المشاركة دون 
نقد لاذع أو مشادّات أثناء 
الحوار. كما يجب الانتباه 
إلى أنه ومع وجود مناخ 

داعم، فأعضاء الفريق 
الأكثر هدوءاً يمكن أن لا 

يُسمعوا، أو أن يشعروا أن 
فرصهم للمشاركة ليست 

متساويّة مع الآخرين.
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4. تقييم البدائل )محددّ(:

ــر  ــاً للمعايي ــل، نطــرح ســؤال: كيــف يعمــل كلّ عنصــر فــي هــذه القائمــة وفق ــرة مــن البدائ بعــد الخــروج بقائمــة كبي

المتفــق عليهــا؟ فهــذا هــو الجــزء الــذي ينقــل المــداولات مــن الصــراع داخــل المجموعــة إلــى عمــل تعاونــي. نبــدأ بتقييم 

كل خيــار ســوياً وفقــاً لمعاييرنــا. والخيــار الــذي نتفــق عليــه يعــدّ الأفضــل، والــذي يلبّــي معاييرنــا الجماعيّــة.

يتم ذلك من خال الخطوات الآتيّة:  

• مراجعة المعايير المتفق عليها قباً. 

• توليف الأفكار المتشابهة وتجميعها مع بعضها بعضاً.

• استبعاد الأفكار التي لا تتناسب مع المعايير، وفتح باب المناصرة لها.

• تأييد الأفكار المناسبة للمعايير وتقليص القائمة.

5. اتخاذ القرار )الختام(:

بعــد تقليــص قائمــة البدائــل يتــم اتخــاذ القــرار )أي مــن البدائــل ســنعتمد؟( بنــاء علــى الأعــراف المتفــق عليهــا لاتخــاذ 

القــرار داخــل الفريــق.

الأعراف المختلفة لاتخاذ القرار

العصف في 
مجموعات 

يتم تقسيم الحضور إلى 
مجموعات صغيرة )ثنائيّة 

أو ثاثيّة( لتوليد الأفكار 
مع بعضهم، ثم يشاركوا 
أفضل الأفكار التي اتفق 

عليها الفريق الصغير.

عندما يكون عدد 
المشاركين كبير، نهدف 

للخروج بأفكار عميقة 
ومتنوعة، وتعزيز العاقات 
والتفاهم بين المشاركين، 

يمكن استخدام هذه الأداة 
مع مراعاة أن يكون تقسيم 

المجموعات استراتيجيّ، 
فتجمع المجموعات خبرات 

ومهارات ومستويات 
متنوعة من الأعضاء.

-

اتخاذ القرار عن طريق التعريف
موافقة أغلبيّة المشاركين 

في القرار بتحديد نسبة 
الأغلبيّة )1+%50 أو 65% 

أو %70 على سبيل المثال(

اتخاذ القرار عن طريق 
موافقة جميع المشاركين 

بنسبة 100%

تفويض اتخاذ القرار 
لصاحب الخبرة والاهتمام 

في الفريق

الخبرة والاهتمامات الإجماعحكم الأغلبيةّ
الفرديةّ
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السرعة )تأخذ وقت أقل من المميزات
الإجماع(

الالتزام العالي في تنفيذ 
القرارات، ما يترتب عليه 

تنسيق أفضل في التنفيذ

• السرعة - نتيجة للتفويض 
وعدم وجود تحديات في 

الفريق
• حسن استخدام المواهب 
)التعرف على المهارات 

الخاصة(

• تشكيل جبهة تبقى غير التحديات
موافقة/ حدوث تصدعات

• عدم التزام البعض عند 
التنفيذ؛ لأنهم لم يوافقوا 

على الفكرة منذ البدايّة، 
ولديهم إحساس بعدم 

انتمائهم إليها.
• في بعض الأحيان يكون 

الاختيار متسرّعاً وغير 
عميق

• عدم الاستماع لرأي 
الأقليّة أو المختلفين مع 
القرار، ومع الوقت يؤدي 
تكرار أخذ القرارات بهذه 

الطريقة إلى خلق نمط فيه 
عدم جرأة على الاختاف، 

وعدم خلق جدَل فكري 
يعمّق تفكير المجموعة.

المقاومة الاحقة للقرار  تستهلك وقت كثيراً
من أعضاء في الفريق، 

أو إعادة النظر في القرار 
نظراً لقلة الثقة والتفويض 

الخاطئ للطرف المفوض 
إليه )التفويض لم يكن 

صادقاً أو صحيحاً(

في حال أخذت محاولة نصائح
الإجماع وقتاً طوياً دون 

تحقيق هدفها، من الممكن 
أن تطلبوا من شخصين 
يمثان رأيان مختلفان 

أن يلخصا أفكارهما عن 
الموضوع؛ لعرضها بشكل 

شبيه بمناظرة صغيرة، 
وتحدد مدتها )30-10( 

دقيقة، ويعطى كلّ شخص 
إمكانيّة إقناع الآخرين 

بوجهة نظره بالمنطق الذي 
يدعم توجهه، ثم يعرض 

يجب التأكد أن صاحب 
الخبرة المفوض إليه 

المهمة هو شخص موثوق 
من قبل المجموعة.

ومن المهم أن يوضح 
صاحب الخبرة ما هي 

العمليّة التي سيتّبعها؛ 
لاتخاذ القرار، لكي يكون 

هناك شفافيّة، وثقة، 
وتمثيل لأصوات باقي 

الفريق في القرار، فتُستبعد 
احتماليّة المقاومة الاحقة 

وتزداد جودة القرار.
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متى نستخدم أيّ عرف؟

عــادة مــا نشــجع اتخــاذ القــرارات بعُــرف القــرار الــذي تــم تحديــده مســبقاً عنــد نشــأة الفريــق، وهــذا أمــرٌ جيــد، ولكــن 

مــن الضــرورة وجــود مرونــة وتأمــل بمائمــة العــرف لأبعــاد القــرار المتنوعــة، ومــن المهــم أن تكــون مســاحة المرونــة 

والتطويــر متفــق عليهــا ضمــن الفريــق. فعلــى ســبيل المثــال، إذا كان عــرف الفريــق لاتخــاذ القــرار هــو الأغلبيّــة 

)1+%50(، وطــرأ تغييــر مهــم علــى مســار الحملــة، فيجــب أن يكــون القــرار بشــأنه مــن خــال موافقــة الجميــع، وعندهــا 

مــن المهــم إتاحــة المجــال؛ لتطويــر عــرف اتخــاذ القــرار بــأن يشــمل وجــود الإجمــاع فــي الظــروف الاســتثنائيّة.

وفــي حالــة أخــرى، إذا كان عــرف الفريــق باتخــاذ القــرار هــو الإجمــاع، وحدثــت مشــكلة مــا فــي لجنــة اللوجســتيات، فمــن 

الحكمــة حينهــا عــدم اتبــاع الإجمــاع والتفويــض لصاحــب الخبــرة لاتخــاذ القــرار. مثــاً، لــم يصــل الطعــام إلــى حفــل الحملــة 

ويجــب أن يتــم اتخــاذ قــرار بشــأن خطــة بديلــة، والوقــت محــدود جــداً، وهنــاك عضــو واحــد مــن الفريــق لديــه الخبــرة فــي 

اللوجســتيات والتعاقــد مــع المطاعــم وغيــره. 

 

توفّــر هــذه المســاحة مــن المرونــة مجــالًا لتطويــر أعــراف الفريــق باتخــاذ القــرارات فــي أمــرٍ ذي أهميّــة. والأســئلة الآتيّــة 

تســاعدنا فــي تطويــر تلــك المســاحة:

• ما هي مدّة الوقت المتاح لاتخاذ القرار؟

• ما هي أهميّة هذا القرار بالنسبة لفريقنا وحماتنا؟

• كم عدد المنخرطين في عمليّة اتخاذ القرار؟

• هل يتطلّب اتخاذ القرار تخصصيّة عاليّة؟

الشخص الآخر وجهة نظره 
والمنطق وراء رأيه. لاحقاً، 

يُسأل الفريق كاماً عن رأيه 
بعد خلفيّة الحوار الحاصل 

)من منكم غيّر رأيه؟ ما 
هي المخاوف؟(، وتحاولون 

الوصول لإجماع نهائي.

كثير من الفرق تختار أن 
يكون الإجماع بمثابة عرفها 

في اتخاذ القرارات، ولكن 
إذا تعذرّ الوصول للإجماع، 

مع الحاجة لاتخاذ قرار سريع، 
ينتقلون لعرف التصويت، 

الأمر الذي يُفقد العرف 
أهميته ومعناه مع الوقت
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6. التعلّم من القرار

خُصّــص بعــض الوقــت لاحتفــال بالنتيجــة وللتفكيــر بهــا، إضافــةً إلــى عمليّــة التوصّــل إلــى القــرار. اســأل مــا الــذي ســار 

بشــكل جيــد، ومــا الــذي يمكــن تحســينه فــي القــرارات المســتقبليّة؟

مثال توضيحي

أ- تحديد المشكلة:  

اتضــح لفريــق قيــادة الحملــة أن هنــاك مشــكلة فــي أداء اللّجنــة الإعاميّــة، ودائمــاً مــا يحــدث قصــور بأدائهــا، حتــى بعــد 

محــاولات عديــدة مــن منســق اللجنــة لحلّهــا. وإلــى الآن المشــكلة غيــر محــدّدة، ولا يمكــن عقــد جلســة واتّبــاع الآليّــة 

لاتخــاذ قــرار بشــأن الحــلّ. يجــب أن يتناقــش الفريــق فــي البدايّــة بشــأن النقــاط الآتيّــة: أيّ مــن النشــاطات التــي تقــوم 

بــه الحملــة تحــدث فيهــا المشــكات؟ وهــل المشــكلة تتعلّــق بالتفاعــل علــى مواقــع التواصــل وإدارة صفحــة الحملــة؟ 

أم أن المشــكلة تتعلــق بالبيانــات الصــادرة عــن الحملــة؟ أم أنهــا لا تكمــن ليســت فــي البيانــات، ولكــن فــي عــدم جــدارة 

المتحدثيــن عنهــا، أم جميــع؟ 

لنفتــرض أنّــه بعــد نقــاش توصّلنــا إلــى أنّ المشــكلة تكمــن فــي صياغــة البيانــات الصــادرة عــن الحملــة. نبــدأ بالســؤال عــن 

أســباب المشــكلة؛ وهــل المشــكلة فــي مواعيــد إصــدار البيانــات؟ أم هــل المشــكلة فــي كفــاءة لجنــة الصياغــة؟ أم هــل 

هــي فــي اختيــار القنــوات والصحــف التــي تذيــع هــذه البيانــات؟

تــمّ التوصّــل بعــد النقــاش إلــى أن المشــكلة تكمــن فــي كفــاءة لجنــة الصياغــة. هنــا، أصبــح الهــدف محــدداً وواضحــاً، 

وعليــه يمكــن المتابعــة فــي آليّــة اتخــاذ القــرار.

ب- تحديد المعايير: 

يطلــب الميسّــر مــن المشــاركين طــرح المعاييــر المائمــة فــي نظرهــم للحــلّ، فتُشــكّل قائمــة مــن المعاييــر، كأن يكــون 

الحــلّ غيــر مكلــف؛ أو أن يبــن الحــل قــدرة الفريــق؛ وألّا يعطــل مهــام اللجنــة، وأن يظهــر الحملــة إعاميــاً بشــكل أفضــل.

ج- توليد البدائل:

ــق أن يكتــب كل عضــوٍ، بشــكلٍ فــردي،  ــر مــن أعضــاء الفري ــر، يطلــب الميسّ بعــد الاتفــاق علــى مجموعــة مــن المعايي

الحــل الــذي يــراه مناســباً خــال بضــع دقائــق، ثــم يكــون علــى الميسّــر إدارة مشــاركة الحلــول المكتوبــة. ومــن المهــمّ 

هنــا أن يراعــى قبــول جميــع الأفــكار وتشــجيعها، وتجنّــب الحكــم عليهــا. شــارك الأعضــاء هــذه الأفــكار )نقــوم بتعييــن 

محتــرف كتابــة بيانــات إعاميّــة؛ نقــوم بعمــل تدريــب للجنــة علــى كتابــة البيانــات؛ نتعاقــد مــع شــركة إعاميّــة لكتابــة 

البيانــات؛ لا نصــدر أي بيانــات ونكتفــي بالمقابــات التلفزيونيّــة؛ تدريــب؛ عمــل مقابــات مــع متطوعيــن جــدد لتجنيــد 

مــن لديــه المهــارة، وإخــراج الأعضــاء الحالييــن أو تســكينهم فــي لجــان أخــرى؛ تدريــب(.

د- تقييم البدائل: 

•  توليــف: قــد نجــد أن هنــاك أفــكاراً متشــابهةً مثــل: )التعــاون مــع خبــراء - عمــل تدريــب( فتكــون القائمــة النهائيّــة 

للأفــكار كالآتــي: التعــاون مــع خبــراء - تدريــب أعضــاء اللجنــة الحالييــن - تجنيــد متطوعيــن آخريــن - لا نصــدر بيانــات.

•  يتــم فتــح نقــاش لاســتبعاد؛ الأفــكار التــي لا تتطابــق مــع المعاييــر، كاســتبعاد التعــاون مــن خبــراء خارجييــن لتكلفتــه 

العاليّــة، وكونــه لا يســاعد فــي بنــاء قــدرات الفريــق، كمــا يتــم اســتبعاد التدريــب لتكلفتــه العاليّــة أيضــاً. ثــم يتــم فتــح 



الفصل الثالث   |    اجتماعات الفريق وتيسير الحوارات 75

ــرح أحدهــم  ــق مــرة أخــرى، فيقت ــر، ويتناقــش الفري ــاب الموافقــة مــرة أخــرى عليهــا ممــن يراهــا مناســبة للمعايي ب

بإمكانيّــة وجــود طــرقٍ متنوعــة للتدريــب أقــل كلفــةٍ مــن ســواها، فيقتنــع بهــا الفريــق، ويتــم تقليــص القائمــة كالآتــي: 

تدريــب أعضــاء اللجنــة الحالييــن - تجنيــد متطوعيــن آخريــن - لا نصــدر بيانــات.

ه- اتخاذ القرار:

عــرف اتخــاذ القــرار لــدى الفريــق بأنــه التصويــت بنســبة %75 علــى القــرار، حيــث يتــم فتــح التصويــت لتكــون النتيجــة: 

ــنَ الموافقيــن علــى الأفــكار  التدريــب %60 - تجنيــد متطوعيــن آخريــن %25 - لا نصــدر بيانــات %15. يطلــب الميسّــر مِ

ــى  ــر الأفــكار عل ــن، وخــال النقــاش فيمــا بينهــم يجــري تطوي ــنَ المعارضي ــك مِ المطروحــة، عــرض آرائهــم بهــا، وكذل

النحــو الآتــي: تجنيــد متطــوع واحــد لديــه خبــرة يقــوم بتدريــب أعضــاء اللجنــة - لا نصــدر بيانــات. ويُفتــح بــاب التصويــت 

فتكــون النتيجــة: تجنيــد متطــوع واحــد لديــه خبــرة يقــوم بتدريــب أعضــاء اللجنــة %90 - لا نصــدر بيانــا %10. وعندّهــا، 

يتــم اعتمــاد قــرار التجنيــد مــع التدريــب.

و- التعلّم من القرار:

• يحتفل الفريق بإنجازه بالشكل الذي يراه مناسباً.

• يسأل الفريق نفسه ما الذي سار بشكل جيد؟ ويكوّن الأفكار المبدعة من خال العصف.

ــى  ــاءً عل ــرار. وبن ــم الق ــد تقيي ــاءً عن ــداً بنّ ــدّم نق ــة وأن يق ــر مرون ــق أكث ــون الفري ــينه: أن يك ــا تحس ــذي يمكنن ــاذا ال • م

ــة. ــرارات القادم ــاذ الق ــة اتخ ــر آليّ ــم تطوي ــم، يت التقيي

جودة عمليةّ اتخاذ القرار بالمشاورة

ــة؛ لوصــف مــا يحــدث فــي  كتــب )إيفــان شــتاينر(، قبــل بضــع ســنوات، المصطلحــات الثاثــة الأولــى مــن هــذه المعادل

ــن: ــى أمري ــق )جــودة قرارهــم( يعتمــد عل مــداولات المجموعــة. يقــال إن أداء الفري

• مجمــوع كل المعرفــة والمهــارة والأفــكار والخبــرة مــن الأعضــاء ناقــص مــا يضيــع فــي هــذه العمليــة. بمعنــى آخــر، 

أحيانًــا يتفاعــل الأشــخاص فــي المجموعــات بطــرق تمنعهــم مــن اســتخدام النطــاق الكامــل مــن المــوارد فــي الفريــق.

ــل  ــة )تفاع ــم الحاليّ ــي قدراته ــرق تبن ــاً، بط ــق، فعلي ــل الفري ــن أن يتفاع ــن الممك ــر: م ــداً آخ ــان( بن ــت )روث واجم أضاف

الفريــق يمكــن أن يكــون أكثــر حماســاً وذكاءً مــن أن يكــون الشــخص بمفــرده(.
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1. مكاسب العملية

جودة اتخاذ القرار

مكاسب القرارات التشاركية لفرق العمل

الأداء الفعل للفريق

الأداء المتوقع

مجموع القدرات
في الفريق

خسائر العملية

الطرق التي تؤدي بها 
تفاعات المجموعة إلى 
تقويض قدرات الفريق

مكاسب العملية

الطرق التي تؤدي بها 
تفاعات المجموعة إلى 

تحسين قدرات الفريق

قرارات
أحكم

اتساع وعمق
• الأفكار والموارد

• الإبداع
• المعلومات لفهم الأبعاد 

المتقاطعة

تعزيز العمل 
والتحرك

• زيادة ملكية المشكات  
الجماعية وزيادة الالتزام

• التمكين بتوزيع قوة 
الاختيار رأسيا وأفقيا

• حشد الموارد

زيادة رأس المال 
الاجتماعي

• بناء عاقات قوية
• تعليم وتعلم متبادل

• الفهم المشترك
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2. الخسائر المحتملة لعمليةّ اتخاذ القرار من خلال المجموعة

• الرغبة في الانتصار لرأيك الشخصي تزيد على الرغبة في التوصّل إلى القرار الأنسب للمجموعة.

• ضياع الوقت في النزاعات واتخاذ القرار النهائي بشكل متسرّع.

• هيمنة عدد محدود من الأشخاص وهيمنتهم على المناقشات.

• أن يُسكت صوت الأغلبيّة آراء الأقليّة.

• أن يتم تقييم الأفكار بشكل مفرط في مرحلة توليد الأفكار والبدائل.

3. تطوير آليات للمشاورة الفعّالة في المجموعات تقلل من الخسائر

من خال السلوكيات التي تستثمر المواهب والملكات جيّداً، على سبيل المثال:

• أن ينتقد كل فردٍ في المجموعة رأيه الشخصي، بدلًا من الانحياز لتفضيله والدفاع عنه طيلة مدّة الاجتماع.

• تركيز الفريق على المعايير الخاصة به بدلًا من التركيز على حججٍ إقناعيّة عامة.

• ربط معايير الاختيار بهدف الفريق المشترك، ورؤيّة الصورة الكليّة بينما نحاول أن ننجزه.

• طرح الأسئلة بدلًا من مجرد طرح تأكيدات؛ كيف يمكن لهذه الفكرة أن توصلنا إلى هدفنا؟

• تحديــد الخبــرات والقيــم الفرديّــة، وإثــارة النقــاش الفعّــال حــول كيفيّــة الاســتفادة المُثلــى منهــا، بــدلًا مــن القَبــول 

بــأول متطــوّع للمهمّــة.
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الثاني عشر: كيف نلّخص الحوارات

أصل الكلمات

حاور: بادل الكام وجاوب

الحَوْرُ هو: الرجوع عن الشيء وإِلى الشيء 

لَخصَ الشيء: أخذ الخاصة 

داً عن الزّوائد والفضول. الخُلاصة هي: ما استصفى من الشيء مجرَّ

 

الإنصات: الاستماع باهتمام. 

والصمت ترك الكام مع القدرة عليه.

والإصغاء الاستماع لغايّة الاستيعاب.

  

لماذا من المهم أن يكون لدى القيادي/ ة مهارة التلخيص؟  

ــم  ــق الأدوار وتفاه ــان تناس ــع ضم ــن، م ــخاص متنوعي ــن أش ــة بي ــع الأدوار القياديّ ــى توزي ــاركيّة عل ــادة التش ــوم القي تق

ــاً  ــا مــن خــال الكلمــات، وأحيان ــح أفكارن ــاج لتوضي ــه، نحت ــة والتوجّ ــدة. ولضمــان وحــدة الرؤيّ ــة موحّ ــى رؤيّ ــق عل الفري

تكــون قاصــرة عــن توصيــل المعنــى، لأســباب مرتبطــة إمــا بالمتحــدث، وإمّــا بالمســتمع، أو مرتبطــة بمحــدّدات اللغــة. 

ــادة التشــاركيّة أيضــاً علــى اتخــاذ القــرارات بشــكل جماعــيّ وتشــاركيّ. وأفضــل القــرارات التشــاركيّة  كمــا تقــوم القي

مــا يقــوم علــى الحــوار وعلــى التفكيــر خــارج الصنــدوق، والخــروج بســيناريوهات خاّقــة، وليــس علــى أســاس القطبيــن 

المتضاديــن والتصويــت عليهمــا فحســب. والقيــادة التشــاركيّة تُمتحــن أيضــاً فــي الأزمــات التــي يواجههــا الفريــق مــن 

خــال كيفيّــة التعامــل معهــا، وآليّــة الخــروج بهــا. وكمــا أن هنــاك أزمــات، فهنالــك، أيضــاً، فــرص قــد تظهــر فندركهــا، 

وأخــرى قــد لا ندركهــا. فــإن إدراك الفــرض واســتثمارها يتطلّــب وجــود مجموعــة لديهــا قــدرة علــى الحــوار والتفاهــم. 

 فــي المحصلــة، نســتنتج أن القيــادة التشــاركيّة تتطلّــب الحــوار، والحــوار البنّــاء والمعمّــق والمتجــدد ليــس بالأمــر 

ــات  ــب وجــود مهــارات يمكــن للقيادييــن والقيادي ــن. وهــذا يتطلّ ــادة عــدد المتحاوري ــةً مــع زي ــزداد صعوب الســهل، وي
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ــة، وعاجهــم  ــة، وبالتالــي، يطــورون رؤيتهــم المشــتركة وقراراتهــم الجمعيّ تعلّمهــا؛ كــي يطــوّروا مهاراتهــم الحواريّ

للأزمــات، واقتناصهــم الفــرص. والمجموعــة التــي تحيــك رؤيّــة مشــتركة، وتعالــج الأزمــات بــروح الجماعــة، وتــدرك 

ــه،  ــة واعــدة. وعلي ــم أو حمل ــة، هــي المجموعــة الأقــوى التــي ينبثــق عنهــا حــراك أو تنظي الفــرص وتقتنصهــا بإيجابيّ

نســتنتج أن قــدرة المجموعــة أو الفريــق علــى الحــوار )deliberation( ترتبــط بصــورة مباشــرة بقــوة الفريــق وتؤثــر فــي 

ــة نجاحــه.  احتماليّ

ــد مــن المهــارات التــي تســاهم فــي  ــة بنجــاح، هنالــك العدي كميسّــر لحــوار مجموعــة، أو محــاور، وكــي تــؤدي المهمّ

تطويــر الحــوار لــدى فريقــك أو مجموعتــك، ومنهــا: القــدرة علــى الإنصــات، ووضــوح التعبيــر، وطــرح الأســئلة الجيّــدة، 

وإعــادة الصياغــة، وتلخيــص وتبويــب مــا قيــل، وغيرهــا. وســنركّز فــي هــذه الورقــة علــى مهــارة التلخيــص، والتبويــب 

تحديــداً. 

ما هي خطوات التلخيص؟  

حديث من متحدثّ واحد

ــى  ــى العمــل ســوياً، بشــكل يحافــظ عل ــذي يعــزّز روح المجموعــة وقدرتهــا عل ــن ال أولًا: لأتمكــن مــن التلخيــص الأمي

احتــرام تعــدد الآراء فيهــا، يجــب أن أنصــت لمــا يقولــه الآخــرون. وماحظــة مــا الــذي يمكــن أن يعيــق الإنصــات؟ فمــن 

الممكــن أن أســمع جملــة مــا فيتشــتت ذهنــي وأنشــغل بأفــكار أثارتهــا تلــك الجملــة، أو قــد انشــغل بتحضيــر ردٍ أو إجابــة 

عليهــا، مــا قــد يمنعنــي مــن ســماع بقيّــة الحديــث بتركيــز. 

 

ثانيــاً: وأنــا أســتمع لحديــث مــا، أباشــر برصــد الكلمــات/ العبــارات المفتاحيّــة بينمــا أســتمع، وأدوّنهــا أمامــي علــى ورقــة 

)وإن كنــت أقــرأ نصــاً، أحــدد فيــه الكلمــات/ العبــارات المفتاحيّــة(. فرصــد الكلمــات/ العبــارات المفتاحيّــة يســاهم فــي 

توضيــح الفكــرة الرئيســة التــي يطرحهــا المتحــدث )أو النــص(، ويوضّــح أيضــاً الأفــكار الثانويّــة. كمــا أســتطيع أن أحــدد 

الشــوائب والزوائــد والتفاصيــل غيــر المحوريّــة لكــي أحيّدهــا عــن بحثــي فــي الخاصــة. 

 

ثالثــاً: خــال رصــد الكلمــات/ العبــارات المفتاحيّــة، أدوّنهــا أمامــي، فأكتــب المتشــابهات فــي المعنــى ســوياً )تصنيــف 

أو تبويــب(، ومــن ثــم أضــع عنوانــاً لــكل مجموعــة كلمــات مفتاحيّــة، تكــون مشــابهة أو مترابطــة. 

ــاً: تصبــح عناويــن الأبــواب خارطتــي فــي تشــكيل خاصــة الحديــث الــذي ســمعته. فمــن مجموعــةِ جمــلٍ أســتنتج  رابع

ــة.  ــد الشــوائب أو التفاصيــل أو الأفــكار الثانويّ الخاصــة، وأحيّ

 

خامســاً: يبقــى أن أســأل نفســي: هــل عكســتُ روح الحديــث بأمانــة فــي الجمــل التــي شــكّلتها؛ لألخّــص مــا ســمعت 

بنــاء علــى أبــواب تجمــع الكلمــات/ العبــارات الرئيســيّة؟ وأضيــف نعتــاً أو عبــارةً لتلخيصــي؛ لأعكــس روح الحديــث كمــا 

قصــده المتحــدث. وأبــدأ تخليصــي بـــ » ســمعتك تقول.....)التلخيــص(. 
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حوار من أكثر من متحدث

 

أولًا: لأتمكــن مــن التلخيــص الأميــن أو الدقيــق الــذي يعــزز روح المجموعــة وقدرتهــا علــى العمــل ســوياً، بشــكل يحافــظ 

علــى احتــرام تعــدد الآراء، يجــب أن أنصــت لمــا يقولــه الآخــرون. وماحظــة مــا الــذي يمكــن أن يعيــق الإنصــات؟ فمــن 

الممكــن أن أســمع جملــة معينــة فيتشــتت ذهنــي وأنشــغل بأفــكارٍ أثارتهــا تلــك الجملــة، أو قــد انشــغل بتحضيــر ردٍ أو 

إجابــة عليهــا، الأمــر الــذي قــد يمنعنــي مــن ســماع بقيّــة الحديــث بتركيــز. 

 

ــى  ــة بينمــا أســتمع، وأدونهــا أمامــي عل ــارات المفتاحيّ ــث مــا، أباشــر برصــد الكلمــات/ العب ــا أســتمع لحدي ــاً: وأن  ثاني

ــذي  ــا ال ــتنتج م ــوار. وأس ــط الح ــة مح ــرة الرئيس ــدي الفك ــح ل ــة تتوض ــارات المفتاحيّ ــات/ العب ــد الكلم ــع رص ــة. وم ورق

ــون الخــروج  ــون فهــم مشــكلة مــا؟ هــل يحاول يحــاول المتحــاورون تحقيقــه: هــل يطــورون فكــرة ســوياً؟ هــل يحاول

بحلــولٍ للمشــكلة؟ هــل يُقيّمــون خيــاراتٍ مختلفــة؟ هــل يحاولــون اتخــاذ قــرار؟ هــل يعتبــرون مــن تجربــة أو درس مــا؟

 

ثالثــاً: خــال رصــد الكلمــات/ العبــارات المفتاحيّــة، أدوّنهــا أمامــي، فأكتــب المتشــابهات فــي المعنــى ســوياً )تصنيــف 

أو تبويــب، حســب الهــدف مــن الحــوار؛ فــإن كان الهــدف الخــروج بخيــارات أو حلــول، أســجل الخيــارات المتشــابهة، وإن 

كان تقييمــاً للخيــارات، أجمــع الكلمــات المفتاحيّــة حســب موقفهــا مــن الخيــار )مــع أم ضــد(، ومــن ثــم أضــع عنوانــاً لــكل 

مجموعــة كلمــات مفتاحيّــة متشــابهة وضعــت ســوياً.

رابعــاً: تصبــح عناويــن الأبــواب خارطتــي فــي تشــكيل خاصــة الحديــث الــذي ســمعته. عــن طريــق مجموعــة جمــل 

أســتنتج الخاصــة وأحيّــد الشــوائب أو التفاصيــل أو الأفــكار الثانويّــة. 

 

خامســاً: يبقــى أن أســأل نفســي: هــل عكســت روح الحديــث بأمانــة أو بدقــة فــي الجمــل التــي شــكّلتها؛ لألخــص مــا 

ســمعت بنــاء علــى أبــواب تجمــع الكلمــات/ العبــارات الرئيســيّة؟ وأضيــف نعتــاً أو عبــارةً لتلخيصــي؛ لأعكــس روح 

الحديــث كمــا قصــده المتحــدث. وأبــدأ تخليصــي بـــ » ســمعتكم تقومــون بالآتــي.. )تطويــر خيــارات، أو تطويــر فكــرة، أو 

ــص(. ــمعتكم ...)التلخي ــكلة(. وس ــم مش فه

ما هي الأخطاء الشائعة في التلخيص؟

• حيــن يكــون الحــوار حــواراً غاضبــاً )مثــاً يتحــدث عــن حــالات ظلــم(، ويتــم تلخيصــه علــى أنــه حــوارٌ يقــدم حقائــق، دون 

الإشــارة إلــى أنــه نــص أو حــوار مســتاء. 

• حيــن يركــزّ الحــوار علــى فكــرة رئيســة، وعلــى ثــاث أفــكار فرعيّــة، ويكــون التلخيــص مركــزاً علــى اثنتيــن مــن الأفــكار 

الفرعيّــة، وليــس علــى الرســالة الأساســيّة. 

ــح أو ضمنــي مــن خــال  ــن ياقــي الحــوار استحســاناً أو رفضــاً مــن المُلخّــص، ويُضــاف رأي المتحــدث بشــكل صري • حي

ــه المســتمع ضــده.  ــة الحــوار، أو توجّ إضافــة بعــض الصفــات التــي تعــزّز إيجابيّ

• حين يأخذ الحديث عشرة دقائق على سبيل المثال، ويأخذ التلخيص خمس دقائق بدلًا من دقيقتين. 
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• حيــن يكــون الحــوار بيــن اثنيــن أو بيــن مجموعــة محتــداً أو مشــحوناً بالطاقــة، ويتــم تلخيصــه علــى أنــه خــاف أو 

اختــاف بيــن المتحاوريــن. 

• فــي حيــن يكــون الحــوار معقّــداً ومركبــاً، ولا يأتــي التلخيــص مفــككاً عناصــره الرئيســة، ويبقــى المســتمع تائهــاً؛ 

لغيــاب وضــوح خاصــة التلخيــص.  

 

ما هي معايير التلخيص الجيد؟ 

• أمين: يحافظ على روح ما قيل من شخص واحد، أو ما قيل في الحوار بين عدّة أشخاص.

• شامل: يشمل خاصة ما ذكر في المحاور الرئيسة أثناء الحوار، حتى وإن لم يذكر بعض الزوائد والتفاصيل.

• قصير: يتناسب مع ما ذُكر، ويراعي قدرة المستمع على التركيز والاستيعاب. 

• واضح: يساهم في إزالة الإرباك حول المعنى المقصود، وليس العكس.

• دقيق: يحافظ بصدق على صلب ما ذكر دون تشويه، وإن لم يشمل كل ما ذكر. 

 

تمارين لتحسين مهارة التلخيص

• استمع/ ي لحديث على التلفاز، أو الراديو، أو الإنترنت، وتدرب/ي على رصدّ الكلمات المفتاحيّة.

• تدرب/ ي على رصدّ الكلمات المفتاحيّة بطريقة مرئيّة تجمع الكلمات التي تخصّ العنوان أو الباب ذاته سوياً.

• تدرب/ ي على الخروج بجملة مما سمعت، وكأنها عنوان مقال في صحيفة أو تغريدة تويتر. 

• تــدرب/ ي أن تلخــص مــا قيــل للمحــاوِر أو لمجموعــة محاوريــن فــي جملتيــن أو ثــاث، واطلــب/ ي منهــم أن يتحققــوا 

مــن تلخيصــك، وهــل لديــه معاييــر )أشــق ود(.

 

بعض المواد الموجودة عن التخليص 

https://docs.google.com/document/d/1MFO4IoS346840SLu2DGQcNHuk6kZbon3DXJCmr7sIcI/edit?usp=sharing
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 ثالث عشر : كيفيةّ التعامل مع مشاركة
صعبة )من عدة العمل المجتمعي- جامعة كنسانس(4

للتعامــل مــع المشــاركات ذوات الطبــاع الصعبــة، تجــدن أدنــاه بعــض الأســاليب )أو التدخــات( المقترحــة. كمــا تجــدن 

بعــض الأســاليب الوقائيّــة لتفــادي حــدوث تحدّيــات مــن قبــل المشــاركات ذوات الطبــاع الصعبــة.

 

التدخّلات

أدنــاه بعــض التقنيــات التــي تُســتخدم عندمــا يواجهكــنّ تشــويش أو مشــكات أثنــاء الاجتماعــات، ســببها إحــدى 

ــة  ــر فعاليّ ــون أكث ــا تك ــادةً م ــا ع ــدة، ولكنّه ــى ح ــل عل ــتخدام كل تدخ ــن اس ــة. يمك ــاع الصعب ــاركات ذوات الطب المش

عندمــا تُســتخدم معــاً. يُذكــر أنّ التدخّــات تحــاول أن تبقــى دون مســتوى المواجهــة، ولكنّهــا مــع ذلــك تبقــى فعّالــة 

شــات. ــى المشوِّ فــي الســيطرة عل

•  اتركــوا القــرار للمجموعــة إذا رفضــت إحــدى المشــاركات الالتــزام بجــدول الأعمــال، وظلّــت تعيــد الفكــرة عينهــا مــراراً 

وتكــراراً، وتحــدّت طريقــة إدارتكــنّ الاجتماع...إلــخ.

 •  اســتخدمن جــدول الأعمــال والقواعــد الأساســيّة )الأعــراف( إذا ظلّــت إحــدى المشــاركات تشــرد عــن جــدول الأعمــال، 

وتجــري حــوارات جانبيّــة طــوال مــدّة الاجتمــاع، أو تعــدّت لفظيــاً علــى الأخريــات... إلــخ.

 •  اســتخدمنّ لغــة الجســد )إذا أمكــن( لإســكات الحــوارات الجانبيّــة، ومســاعدة المشــاركات الهادئــات علــى المشــاركة، 

وإعــادة تركيــز الانتبــاه.. إلــخ. يمكنكــنّ أن تقولــن الكثيــر مــن خــال تبــادل النظــرات أو الابتســام )أو عــدم الابتســام(، 

أو تغييــر وضعيّــة جلوســكنّ.

 •  كــنّ صريحــات: قولــوا مــا الــذي يجــري... إذا كان أحــد الأشــخاص يحــاول تخويفكــنّ، وإذا شــعرتنّ بالانزعــاج والضعــف، 

واحتجتــن إلــى تجنيــد المســاعدة مــن جانــب المجموعــة... إلــخ.

 •  اســتخدمن حــسّ الفكاهــة، إذا كان جــوّ الغرفــة مشــحوناً جــداً، والمشــاركات يقاومــن حضورهــنّ الاجتمــاع، ويخفــن/ 

يخجلــن مــن المشــاركة، ويُنظَــر إليكــنّ كغربــاء... إلــخ.

 •  اقبلــن، أو عالجــن إذا ظلّــت إحــدى المشــاركات تعبّــر عــن شــكوكها فــي إمكانيّــة إنجــاز أيّ شــيء، وإذا كانــت جافــة 

الطبــع وتســتخفّ بــكلّ اقتــراح، وظلّــت تعيــد الفكــرة عينهــا مــراراً وتكــراراً، وتعانــي عقــدة الســلطة، فهــذا يعنــي: 

اقبلــن أنّ مــا تقولــه صحيــح، ولا تتجاهلنــه؛ عالجــن الأمــر حــالًا مــن خــال تكريــس بعــض الوقــت لــه، أو أعيدهــا إلــى 

المجموعــة لاتّخــاذ قــرار حــول مــا الــذي يجــب القيــام بــه. انظــرن أيضــاً الفقرتيــن التاليتيــن.

4 عــدة العمــل المجتمعــي هــي خدمــة تقدّمهــا مجموعــة عمــل الصحــة والتنميّــة المجتمعيتيْــن فــي جامعــة كنْســاس، بالشــراكة مــع الجامعــة 

http://ctb.dept.ku.edu/ar ــة فــي بيــروت، وورشــة المــوارد العربــي الأميركيّ
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ــم تنجــح التكتيــكات الأقــلّ  شــين خــارج غرفــة الاجتمــاع. إنْ ل ــرة الاســتراحة واجهــن المشوِّ خــذن اســتراحةً، وخــال فت

ــة، أو  ــاً علــى مشــاركات أخريــات، أو إجــراء حــوارات جانبيّ مواجَهــةً، واســتمرّت إحــدى المشــاركات فــي التعــدّي كامي

ــة. ــاء اســتراحة اعتياديّ مقاطعــة الأشــخاص. يمكــن أن تعالجــن هــذه المســألة خــارج الغرفــة، فــي أثن

واجهــنّ فــي الغرفــة إذا كان ذلــك مناســباً ولا يســبّب ردّ فعــل عنيــفٍ، وإذا كانــت المجموعــة ســتدعمكنّ، وإذا ســبق أن 

حاولتــنّ تكتيــكات أقــلّ مواجَهــةً، إلــخ.

التدابير الوقائيةّ للتعامل مع المشاركات الصعبات

ــة«  ــة. فــإذا اســتخدمتنّ هــذه »التدابيــر الوقائيّ أدنــاه بعــض التقنيــات لمســاعدتكنّ فــي تجنّــب التشــويش منــذ البدايّ

ــة اجتماعكــنّ، فمــن المفتــرض ألّا يحصــل أيّ تشــويش. منــذ بدايّ

 

استمعن لكي تفهمن

لا تدّعيــن أنّكــنّ تســتمعن إلــى مــا تقولــه أحداهــنّ، فالمشــاركات يســتطعن أن يعرفــن متــى لا تكــنّ منتبهــات. اصْغيــن 

بدقــة حتــى تفهمــن الأفــكار التــي تعبّــر عنهــا المتكلّمــة، وكــررن هــذه الأفــكار بصــوت عــالٍ، إذا لــم تكــنّ متأكّــدات مــن 

. فهمها

 

الزمن بدوركن

لا يمكنكــنّ أن تكــنّ مشــاركات فــي الاجتمــاع، وميسّــراته فــي الوقــت نفســه. عندمــا تخلطــن بيــن هذيــن الدوريــن 

فأنتــنّ تخاطــرن، وقــد تواجهــن نفــوراً مــن المشــاركات، والتســبب بالاســتياء، وفقــدان الســيطرة علــى الاجتمــاع. قدّمــن 

ــرة. ــتراتيجيات والمــوارد والأفــكار – ولكــن لا تقدّمــن الآراء المباش الاس

 

لا تكنّ دفاعيات

ـى الــوراء«. فَكّــرن فيمــا قيــل قبــل أن تجبــن؛ فعندمــا تصبحــن  إذا قبلتــنّ بالتعــدّي أو الانتقــاد، ارجعــن »خطــوة إلـ

دفاعيــات، تخاطــرن بخســارة احتــرام المجموعــة وثقتهــا، وقــد تــزدن الوضــع ســوءاً.

 

مساهمة: جيليان كايي
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الرابع عشر: العالم والمجتمع والفرد

ــة تحقيــق هــذا  ــر المحــدد المرتبــط بهــدف الحملــة فحســب، بــل أيضــاً فــي كيفيّ لا يكمــن النجــاح فــي تحقيــق التغيي

ــة تنظيــم مجتمعــي، هــو شــخص  ــذي يرغــب بإطــاق حمل ــر؟ فالمُنظّــم ال ــة التغيي ــه رحل ــذي تضمّنت ــر، أي مــا ال التغيي

ــدة  ــس لم ــل، ولي ــدى الطوي ــى الم ــم عل ــر واقعه ــن تغيي ــؤولين ع ــن ومس ــوا ملتزمي ــاس ليصبح ــوة الن ــاء ق ــم ببن مهت

انتهــاء الحملــة فحســب؛ فهــو مهتــم ببنــاء مجتمــع قــادر علــى العمــل الجماعــي بشــكل منظــم، ومهتــم بتعلّــم ونمــو 

ــل النجــاح  ــة؛ لأن تحقيقهــا يُمثّ ــذات الأهميّ ــادة الفــرد والقــدرة علــى العمــل الجماعــي هــي أيضــاً أهــداف ب الفــرد. قي

الفعلــي طويــل الأمــد لأي مجتمــع، وهــو النجــاح الــذي يعطــي مؤشــراً واضحــاً علــى تغييــر فــي موازيــن القــوة، والــذي 

ــة التــي يســعى إليهــا النــاس.  يؤسّــس لإحــداث تغييــر إضافــي نحــو تحقيــق الرؤيّ

ولذلك، فإن نجاح الحملة في نهج تنظيم المجتمع له ثلاثة معايير: 

1. هل أحدثت الحملة التغيير المحدد والمنشود؟    

ــة  ــة البيئيّ ــون العمــل، أو رفعــت الحــدّ الأدنــى للأجــور؟ أو: هــل وفــرت الجامعــة التهيئ ــا قان ــرت حملتن ــال: هــل غيّ مث

ــات؟ ــا بالانتخاب ــازت قائمتن ــل ف ــة؟ أو: ه ــاب ذوي الإعاق للط

2. هل بنت الحملة مجتمعاً قيمياً قادراً على العمل الجماعي؟

ــة فــي دائرتنــا، أو انضــم إلينــا 200 متطــوّع خــال الأشــهر الخمســة الماضيّــة؟ أو:  مثــال: هــل شــكّلنا عشــر فــرق قياديّ

هــل أصبحــت المســؤوليّة والمســاءلة ثقافــة مجتمعنــا؟ هــل أصبــح لــدى أهــل القضيّــة قناعــة بقدرتهــم علــى التأثيــر 

فــي واقعهــم؟ 

3. هل تعلّم الفرد ونمّى خلال مشواره في الحملة؟  

ــت  ــل تحوّل ــة؟ ه ــان وفان ــة لف ــارات التقنيّ ــا المه ــل بنين ــة؟ ه ــل القضيّ ــن أه ــرد م ــادة 50 ف ــورت قي ــل تط ــال: ه مث

ــة؟  ــوار الحمل ــال مش ــة خ ــع بالطاق ــخص تتمتّ ــاً إلــى ش ــول إعامي ــخص خج ــن ش ــة م القياديّ
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كيف نفهم النجاح؟

ومــع أن تقييمنــا للنجــاح بهــذا الشــكل قــد يبــدو أنــه يتبــع ثاثــة معاييــر، إلّا أن هــذه المعاييــر متداخلــة، بحيــث يــؤدي 

ــة للتداخــل بيــن  ــاً ثــاث أمثل ــان. نذكــر تالي نجــاح بعضهــا إلــى نجــاح الآخــر، وقــد يســتصعب فصلهــم فــي بعــض الأحي

الثاثــة معاييــر: 

ــزام  ــم والت ــة مهــارات وقي ــادات مــن خــال تنميّ ــادة، وتُبنــى القي ــاء القي • يبنــي المنظّمــون مجتمعهــم مــن خــال بن

الأعضــاء. وحيــن يكتســب الأفــراد فيهــا فهمــاً جديــداً لمصالحهــم الشــخصيّة وقوتهــم فــي الوصــول لهــذه المصالــح 

بشــكل جماعــي، نبنــي مجتمعــات قويّــة. وتتكــوّن عاقــات بيــن قيــادات هــذا المجتمــع؛ عاقــات محكومــة بمســاءلة 

ومســؤوليّة متبادلــة. 

• خــال مشــوار تنظيمنــا وحملتنــا، نحــن فــي الواقــع نعيــد النظــر فــي مفهــوم ســائد مفــاده أن »الأنظمــة الموجــودة 

لــن تتغيّــر مهمــا فعلنــا«. وفــي التنظيــم المجتمعــي فرصــة لتغييــر هــذا المفهــوم مــن خــال اندمــاج الأفــراد بعمــل 

جماعــي يُحــدِث نجاحــات صغيــرة تتالــى لتــؤدي للتغييــر الكبيــر الذيــن يصبــون إليــه. وبالتالــي، بســبب عملنــا الجماعــي، 

تتولــد لــدى الفــرد فكــرة »أن بإمكانــه إحــداث فــرق« ليصبــح ملــيء بالمقــدرة والأمــل. فهــذا التغييــر، وإن كان علــى 

مســتوى الفــرد، هــو خطــوة إلــى الأمــام فــي مجــال مســؤوليّة الفــرد المجتمعيّــة، وبالتالــي مواطنتــه والتزامــه بعمــل 

ــة  ــادة صياغ ــاً إع ــة هــي أيض ــذه الحال ــرد فــي ه ــدرة الف ــي الذاتــي لمق ــة للوع ــادة صياغ ــتقباً.  إع ــر مس ــي آخ مجتمع

لمقــدرة ودور الجماعــة.  

• إذاً، كمُنظّــم مهتــم بــأن تنجــح الحملــة فــي تحقيــق هدفهــا، يجــب أن يكــون ضمــن أهدافــك تمكيــن الفــرد ونمــوّه، 

وبذلــك تمكيــن مقــدرة الفريــق علــى العمــل الجماعــي الفعّــال. ولذلــك، يســتثمر المُنظــم الكثيــر مــن الوقــت 

ــى  ــه الشــخصيّة، أو عل ــى المســتوى الشــخصي مــن خــال إدراك قصت ــم الفــرد، إن كان عل ــة مهــارات وتعلّ فــي تنميّ

المســتوى الاســتراتيجي فــي التحليــل والاســتنتاج، أو علــى المســتوى المهاراتــي مــن خــال تعلّــم أمــور تصبــح لاحقــاً 

ــة.  ــر فــي الحمل أدوات التغيي
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ــة. علــى ســبيل  ــة معنــى النجــاح فــي تصميــم ومتابعــة وتقييــم كل ممارســاتنا التنظيميّ تجســد هــذه النظريّ

ــدف  ــم واله ــة الآن )العال ــع(، وقص ــن )المجتم ــا نح ــرد(، وقصتن ــا )الف ــي أن ــا قصت ــة فيه ــة العام ــال: القص المث

ــة  ــه ثقاف ــم(، ول ــر فــي العال ــاً )لتغيي ــاً هادف ــون فريق ــب أن يك ــاً، يج ــاً ناجح ــئ فريق ــر: لننش ــال آخ ــدد(. مث المح

عمــل وأعــراف )مجتمــع قيمــي(، وتــوزع فيــه الأدوار القياديّــة )الفــرد(. وناحــظ ذات الأمــر فــي معاييــر التكتيــك 

ــة وينمــي التــزام الفــرد. ــة التغييــر ويبنــي قــدرة جماعيّ القــوي: ينفــذ فرضيّ



الفصل الرابع   |    كيف نقيمّ ونحتفل ونتعلم 89

الخامس عشر: ما هو سجل النجاح؟

ســجل النجــاح هــو أداة رقميّــة لإحصــاء وتحليــل بعــض الأرقــام المهمــة لحملتنــا ولتنظيمنــا. فهــي توضــح الأرقــام التــي 

نريــد الوصــول إليهــا، ثــم تصبــح أداة مؤشّــراً علــى تقدّمنــا باتجــاه تحقيــق تلــك الأرقــام. بالعــادة تظهــر أهميتهــا فــي 

ــل  ــن نتحــدث عــن ضــرورة تعدي ــذي نُحققــه، وحي ــر ال ــدأ بالتســاؤل عــن الأث ــن نب ــة، أو فــي نهايتهــا، حي منتصــف الحمل

أســلوبنا أو وجهتنــا. ولكننــا لا نســتطيع الانتظــار لمنتصــف أو نهايّــة الحملــة لنُصمــم ونُغــذي هــذا الســجل؛ فتصميــم 

الســجل وتعبئــة الأرقــام يجــب أن يكــون فــي بدايّــة الحملــة، وبشــكل منتظــم، لكي نســتطيع اســتخدام الأرقــام وتحليلها 

ــح هــذا  ــرٍ، ويصب ــة، تعــرف أنهــا تبتعــد 500 كيلومت ــاً، إن كنــت متجهــاً للعقب ــة ونهايتهــا. فمث فــي منتصــف الحمل

الرقــم مهــم لــك. وفــي الطريــق تنتبــه كــم كيلومتــراً قطعــت، وكــم تبقــى. وكذلــك تنتبــه لمؤشــر الوقــود كيــف ينقــص 

لكــي تزيــده. 

خاطــرة مــن حملــة: »فــي حملتنــا ســجل النجــاح كان فــي غايّــة الأهميّــة، فالأرقــام أعطتنــا مؤشــرات ومعلومــات عــن 

ــا  ــه كلم ــا أن ــر؟ فاحظن ــه أث ــن ل ــم يك ــذي ل ــرف ال ــا التص ــر؟ وم ــاذا أثّ ــر؟ وم ــاذا تعث ــح؟ م ــاذا نج ــى الأرض. م ــع عل الوض

ــا الأرقــام حيــن كانــت  ــز الأعضــاء وانضــم أعضــاء جــدد. وكذلــك بيّنــت لن ــادة بشــكل دقيــق، تحفّ ــا الزي زاد العــدد وأعلن

الحملــة تمــرّ بتحديــات أو إخفاقــات أو مشــكلة، دافعيّــة، فــكان ســجل النجــاح منبهــاً أو إنــذاراً للقائميــن علــى الحملــة، 

فواجهنــا الأمــر وأعدنــا تقييــم الاســتراتيجيّة. فالاســتراتيجيّة فعــل، وعلينــا دائمــاً التفكيــر بشــكل اســتراتيجي اســتجابةً 

للمتغيّــرات. أخيــراً، مــن المهــم ذكــره هنــا أنــه إن كنــا نتحــدث عــن حملــة وطنيّــة لهــا أفــرع محليّــة مختلفــة، فــإن هــذه 

الأرقــام ســتمكّن الحمــات مــن التعلّــم مــن بعضهــا البعــض، وســتمكّن قيــادة الحملــة مــن اســتخاص العبــر قبــل فــوات 

الأوان.

ــا ومجتمعنــا مختلفــة عــن ســجل النجــاح؛ فتلــك هدفهــا خلــق  ملاحظــة: قاعــدة البيانــات التــي نُســجّل فيهــا أعضاءن

دليــل –قاعــدة بيانــات- للأعضــاء الممكّنيــن، أو المنظّميــن، أو المتطوعيــن؛ أســماءهم، عددهــم، عناوينهــم، فرقهــم، 

مــن حشــدهم. 
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سؤال: لماذا نخلق سجل الحملة؟ ننشئ القياسات للأسباب التاليةّ:

1. للتأكد من أن أهدافنا وأهداف الحملة واضحة بالنسبة إلينا جميعاً. 

لإنشاء خط نجاح، وبالتالي نهايّة واضحة.  .2

لنرى موقعنا من خط النهايّة وأين نحن من وصولنا إلى النهايّة.  .3

لفحص وتطوير استراتيجيتنا وتكتيكاتنا في العمل – هل هنالك مؤشرات نجاح؟  .4

للمقارنة بين وضع الفرق وتنظيمنا في المناطق المختلفة.  .5

توفير أرضيّة للتعلّم من الممارسات الناجحة ولتطوير الضعيفة.  .6

للمقارنة بين وضع الفرق وتنظيمنا في المناطق المختلفة.  .7

لتحفيــز أعضــاء الحملــة بالإنجــازات والنجاحــات الصغيــرة خــال المشــوار، حتــى قبــل أن يغيّــر صاحــب القــوة أو القــرار   .8

أســلوبه ويتحقــق التغييــر الكبيــر المرجــو. 

سجل النجاح: لماذا نحتاجه؟

للإحساس بالإنجاز والإحتفال

للتحفز والدافعية

لإظهار وإبراز الأثر

لتسهيل حشد الموارد

معرفة نتائج النشاطات: »أين نحن من هدفنا«

لتغيير نشاطناللتعلم والاستمرار
أو لتغيير هدفنا
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سؤال: على ماذا يشتمل سجل النجاح؟  

1. موجز رقمي لأهداف الحملة الشاملة.

2. أهداف رقميّة لكل فريق.

3. تعداد الأنشطة الممارسة لتحقيق تلك الأهداف.

4. سرد ما حققناه من الأهداف حتى الآن.

سؤال: ما هي أهداف الحملة التي نريد أن نقيسها ونعد للوصول إليها؟

يؤمــن العديــد مــن قــادة حمــات المناصــرة أو حمــات الضغــط أن الهــدف هــو إحــداث تغييــر محــدّد فــي العالــم – قانــون 

أو سياســة أو إجــراءات غيــر عادلــة. والبعــض الآخــر مــن قيــادات لحمــات توعويــة يعتقــد أن الهــدف هــو توعيــة أكبــر 

عــدد مــن النــاس، وفــي هــذا خلــق للتغييــر المــراد، وبخاصــة إن كان التغييــر فــي الســلوك. وفــي نهــج تنظيــم المجتمــع 

للحــراك أو الحــركات أو الحمــات، الهــدف لا يقتصــر علــى تحقيــق التغييــر المحــدد فــي العالــم -فــي قانــون، أو سياســة، 

أو إجــراء، أو ســلوك - بــل يهتــم بشــكل أولــي بخلــق مجتمــع قيــادي مُنظّــم قــادر علــى تحقيــق هــدف اليــوم وهــدف 

الغــد. وبنــاء علــى هــذا المنطــق نحــن نُصمــم ســجل النجــاح لمتابعــة: 

سؤال: ماذا نفعل بعد تصميم سجل القياس لفريقنا؟  

نملأ المعلومات، نُحلّلها بشكل منتظم، نستعرضها لأهل الحملة، ونعدّل ونغيّر ونحتفل. 

1. نملأ المعلومات بعد وضع سجل النجاح، نبدأ في ملء المعلومات: 

• هــل نملأهــا بشــكل يومــي، أو أســبوعي، أم باجتماعنــا الــدوري؟ هــذا مــا يتوجّــب علــى كل فريــق والفــرق مجتمعــة 

التغيير الملموس في العالم )شيء يمكن لمجتمعك أن يدركه ويراه(: قانون، سياسة، التغيير في العالم
إجراء، ممارسة. كن محدداً في تعبيرك عن هذا الهدف

تعلّم الفرد من حيث المعرفة والمهارات والقدرة.نمو أفراد الحملة 

بناء مجتمع 
قيادي

النمو في مجتمعك، وتشمل أعداد العضويّة إن كانوا منظّمين، أو ممكّنين، أو متطوعين، 
أو مناصرين )كن محًددا(؛ النمو في القدرة على العمل الجماعي. كم عدد الفرق؟ كم 

اجتماع؟ وكم قمة نظموا؟

النمو في الموارد الموجودة لدينا، بالإضافة لأعضائنا، بل كذلك لمناصرينا وأموالنا 
وعاقاتنا.
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الاتفــاق عليــه.

• من يملأ السجل؟ بعض البيانات يعبئها كل عضو بالحملة، والبعض الآخر يعبئها مُمكّن الفريق. 

ــة،  ــئ الأرقــام فــي فريقنــا؟ نعطــي كل المعلومــات، وبشــكل شــهري، لأحــد قيــادي الحمل • مــاذا نفعــل بعــد أن نعبّ

ــورة  ــأة أو ص ــاذج المعبّ ــاظ بالنم ــك الاحتف ــوب، وكذل ــى الحاس ــا عل ــوم بإدخاله ــذي يق ــات ال ــق المعلوم ــو منسّ وه

عنهــا، وذلــك للتأمــل بتطــور الأفــراد وتحليــل فاعليّــة التكتيــكات. وبعــد ذلــك، يقــدم مســؤول تحليــل البيانــات 

ــس.  ــق المؤس ــل للفري ــض التحلي ــع بع ــص م ملخّ

 

2. نُحلل ونستعرض المعلومات:

بمــا أن هــدف الســجل هــو تحفيــز الآخريــن ومراجعــة أســاليب عملنــا ومــدى تحقيقهــا للهــدف، فيجــب علينــا أن نُحلــل 

ــوا  ــا ينتبه ــس، فكم ــق المؤس ــو دور الفري ــذا ه ــة. وه ــاء الحمل ــا لباقــي أعض ــر ونعرّضه ــتخلص العب ــات ونس المعلوم

باجتماعاتهــم لأحــوال الفــرق وتقــدّم الحملــة علــى منحنــى الحملــة، هــم ينتبهــون كذلــك، وربمــا بشــكل شــهري، فــي 

ســجل النجــاح وأرقــام المدخــات والمخرجــات )أي النشــاطات والنتائــج(، ويعرضــون بعــض الماحظــات والــدروس لأهــل 

الحملــة فــي اجتمــاع مجتمــع الحملــة مــرة بالشــهر، إن كان أهــل الحملــة يجتمعــون وجهــاً لوجــه، أو يعرضوهــا علــى 

منصــة الحملــة الإلكترونيّــة المفتوحــة لأعضــاء الحملــة والمغلقــة للجمهــور. 

أدناه بعض الأمثلة لكيفيّة الاستفادة من السجل: 

• عندمــا يتّضــح مــن الأرقــام نجــاح أحــد الاعضــاء، أو تميّــز أحــد مــن الفريق من حيــث معدّل النشــاط أو النتائج، نستكشــف 

مــا يفعلــون، ونشــارك تجربتهــم أو التفاصيــل التــي تميّزهم مــع الجميع.

ــن  ــة بي ــج، فبالمقارن ــاطات أو النتائ ــث النش ــن حي ــاز م ــا فــي الإنج ــباب تأخّرن ــن أس ــق م ــاً التحقّ ــي أيض ــة تعن • المراجع

ــلّ. ــوط الح ــض خي ــد بع ــك أن تج ــاطات، يمكن ــى النش ــاع عل ــرق، أو بالاط الف

ــة، فيمكنــك العــودة للتحقــق مــن ســجل النجــاح، لتراجــع  ــة كافيّ ــة إعاميّ ــى تغطيّ • إذا كانــت حملتــك لا تحصــل عل

ــا معهــم أو لتراجــع عــدد القمــم وتكررهــا. مــدى تواصلن

• إذا كان المنظمــون لا يجنّــدون عــدداً كافيــاً مــن المتطوّعيــن، يمكنــك معرفــة مــا إذا كانــوا يضعــون مــا يكفــي 

مــن الجهــد فــي بنــك التلفونــات. وإن كانــوا يقومــون بالاتصــال، ولكــن لا يحصلــون علــى المتطوعيــن، ســتحتاج إلــى 

العمــل معهــم مــن أجــل إعــادة وضــع اســتراتيجيّة والخــروج بوســائل جديــدة لتجنيــد متطوعيــن.

3. نتعلم ونُكيفّ

ــر. هــي الأهــداف الاســتراتيجيّة التــي تعتقــد أنهــا ســتوصلنا لتحقيــق  فــي أغلــب الأحيــان، الأهــداف لا ينبغــي أن تتغيّ

ــر، ولكــن، ربمــا الأنشــطة والمدخــات التكتيكيّــة  الفــوز. عــدم تحقيقــك الأهــداف لا يعنــي أن الأهــداف يجــب أن تتغيّ

هــي التــي يجــب أن تتغيّــر، ســواء كان ذلــك يعنــي إعــادة النظــر فــي نظريّــة التغييــر أو التكتيــكات نفســها. 

أفضــل أعضــاء الحملــة هــم أولئــك الذيــن يســتطيعون أن يتتّبعــوا بدقــة ويكيّفــوا باســتمرار أنشــطتهم ونتائجهــا مــن 

أجــل تحقيــق الأهــداف.
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السادس عشر: الاحتفال في الحملات

الاحتفال وأهميته:

ــة أو تصــرّفٍ يحتفــي بشــعورٍ أو شــخصٍ أو إنجــاز. وعــادةً يتــم  يعــرّف الاحتفــال فــي المعجــم الوســيط بحــدثٍ أو فعاليّ

الاحتفــالُ لتقديــر جهــدٍّ مــا، أو لدخــول مرحلــةٍ معيّنــةٍ، أو إتمــام مرحلــةٍ أخــرى. 

ــة  يمكــن أن يكــون الاحتفــال فــي حمــات ومشــاريع التغييــر؛ بســبب تحقيــق هــدف اســتراتيجيّ، أو النجــاح فــي فعاليّ

هامّــة أو تكتيــك، أو يمكــن أن يكــون الاحتفــال فــي جهــود المجموعــة نفســها فــي تنميّــة قوتّهــا القياديّــة والنضاليّــة 

أو حتــى يمكــن الاحتفــال بأفــراد معيّنيــن لجهودهــم، أو لتطــوّر قيادتهــم. 

يُعــدّ العمــل النضالــي فــي الكثيــر مــن الأحيــان رحلــةً طويلــةً وتحقيــق هدفــه ليــس أمــراً ســهاً، لاســيما فــي الحمــات 

التــي تعمــل علــى قضايــا المطالبــة فــي تغييــر فــي التغييــر الهيكلــي علــى مســتوى حكومــي مثــل السياســات أو 

ــر  ــر الاحتفــال بالتغيي ــم، وإعــادة تقييــم معايي ــر مفهــوم الاحتفــال فــي العال ــك، هنــاك حاجــةٌ فــي تطوي القوانيــن. لذل

علــى مســتوى العالــم. علــى ســبيل المثــال: فــي الأحــداث الأخيــرة فــي فلســطين، بعــد إعــان الهدنــة غيــر المشــروطة 

مــع غــزة ووقــف إطــاق النــار، احتفــل الكثيــر مــن الأشــخاص بالانتصــار فــي هــذه الحــرب. بالرغــم مــن أنــه لــم يتــم تحريــر 

ــات  ــر المشــروطة، عــزّز معنوي ــة غي فلســطين مــن الاحتــال أو حتــى رفــع الحصــار عــن غــزة. لكــن الاحتفــال فــي الهدن

الشــعب الفلســطيني كــي يســتمرّ فــي النضــال، ويــدلّ علــى أنّ الجهــد النضالــيّ الــذي حصــل أحــدث تغييــراً فــي موازيــن 

القــوى وفــرض نفســه. وهــذا بحــد ذاتــه تغيــر هــامٌ علــى الرغــم مــن بســاطته.

ويمكــن أخــذ مثــالٍ آخــر: كالضغــط الــذي قامــت بــه حملــة “المقاطعــة للكيــان الصهيونــي ” ضــد اتفاقيّــة الغاز بيــن الأردن 

وإســرائيل، فعلــى الرغــم مــن أنّهــا لــم تنتــج بوقــف الاتفاقيّــة، فــا يمكــن عدّهــا خســارة بصفتهــا النهائيّــة، يمكــن أن 

ــر الــذي  ــة، لكــن لا يمكــن أن نتجاهــل الأث ــة بخســارة للحملــة كنتيجــة نهائيّ ــم أن عــدم اســتطاعة توقيــف الاتفاقيّ نقيّ

كان للحملــة علــى الحكومــة. وعلــى صعيــد آخــر، لا يمكــن التغاضــي عــن أن وجــود هــذه الكينونــة والمجموعــة، ســيبقى 

لمســاءلة الحكومــة فــي معاهــدات التطبيــع مــع الاحتــال.
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ــس  ــر لي ــق التغيي ــلٌ وتحقي ــال طوي ــق النض ــل التنظيمــيّ؛ ولأن طري ــال فــي العم ــة الاحتف ــباب لأهميّ ــدّة أس ــك ع هنال

بالأمــر الســهل والســريع، يلعــب الاحتفــال دوراً مهمــاً فــي الحفــاظ علــى كينونــة المجموعــة واســتدامة أهــل القضيّــة 

ــة الاحتفــال:  ــة بعــض أســباب أهميّ ــة الآتيّ فــي الالتــزام والإخــاص لقضيّتهــم. وفــي الجزئيّ

أولًا: رفع طاقة المجموعة: 

الاحتفــال، وبالأخــص الاحتفــال والامتنــان للجهــود علــى شــكل مســتمرٍّ ودوريّ، قــد يكــون مرتبطــاً بشــكلٍ طــرديّ فــي 

رفــع طاقــة المجموعــة والتزامهــا للقضيّــة واســتمراريّة نضالهــا الطويــل. لاســيما فــي حــال كانــت رؤيّــة الحملة تســتغرق 

ســنواتٍ عديــدةٍ لتحقيقهــا. 

ثانياً: بناء العلاقات بين أفراد المجموعة: 

يمكــن أن يكــون لاحتفــال أثــرٌ علــى قــوة عاقــات المجموعــة والإخــاص لهــا. ويمكــن أن يســاهم فــي تعميــم شــعور 

الانتمــاء للمجموعــة وبالتالــي الانتمــاء للنضــال فــي القضيّــة؛ فمــن خــال الاحتفــال وتقديــر الجهــود تصبــح عاقــات أهــل 

القضيّــة أقــوى ويثبّــت الإخــاص للكينونــة حتــى الوصــول للهــدف. 

ثالثاً: حماية ملكيةّ وهويةّ الحملة وسرديتّها: 

يمكــن أن يحافــظ الاحتفــال وأن ويحمــي هويّــة وقصــة المجموعــة وأهلهــا. حيــن يســتخدم بصفتــه وســيلةً للإعــان عــن 

ــة أو حتــى الجهــات المعارضــة بصــب الســرديّة  النجــاح أو الجهــود بلســان المجموعــة، تقــل الفــرص للجهــات الخارجيّ

التــي تناســبها. عــودةً إلــى تعريــف الاحتفــال كإعــان عــن حــدثٍ مهــمٍ فــي العمــل النضالــي، وحســب تصميــم الاحتفــال، 

يمكــن أن يكــون الاحتفــال طريقــة للإعــان عــن النجــاح أو الجهــود التــي كُرّســت للعمــل. وفــي تأمــل الأثــر الــذي يتركــه 

ــة، تمتلــك المجموعــة الســرديّة أو رواة  الاحتفــال عندمــا يتــم اســتخدامه كوســيلة إعــان، ناحــظ أن فــي هــذه العمليّ

القصّــة للحــدث أو النجــاح. وبالتالــي فــي هــذه الحالــة الاحتفــال يعكــس هويّــة وقيــم المجموعــة أو الحملــة ورســالتها 

فــي عملهــا النضالــيّ. كمــا حــدث فــي حملــةٍ تنظيميّــة لعامــاتٍ فــي القطــاع الصحّــي، عندمــا نجحــت الحملــة بالضغــط 

علــى وزارة العمــل بإصــدار قانــون لإلــزام جميــع منشــآت القطــاع الصحّــي بعقــدٍ موحّــدٍ بيــن المنشــأة وبيــن العامليــن، لــم 

تــر الحملــة، وقتهــا، أنّ الإنجــاز جديــر بالاحتفــال أو الإعــان عنــه. وفــي الوقــت ذاتــه، قامــت إحــدى النقابــات العُمّاليّــة فــي 

القطــاع الصحّــي بالاجتمــاع مــع وزارة العمــل لفتــرةٍ قصيــرةٍ عــن موضــوعٍ آخــر. وعندمــا تــم إصــدار قــرار العقــد الموحّــد، 

ـي فقــدت الحملــة ســرديّتها للإنجــاز  أشــادت وســائل الإعــام هــذا الإنجــاز بصفتــه للنقابــة وليــس للحملــة، وبالتالـ

وروايتهــا لــه. ولذلــك فــإن تصميــم الاحتفــال بطريقــة تظهــر وتثبــت الســرديّة الحقيقيّــة للمجموعــات النضاليّــة وســرديّة 

أهــل القضيّــة أمــرٌ فــي غايّــة الأهميّــة. 

رابعاً: النجاحُ يولّد نجاحات: 

نحتفــل بنجاحــاتٍ لتوليــد مزيــدٍ مــن النجاحــات. وإذا تأملنــا كيــف لاحتفــال أن يســاهم فــي اســتمراريّة العمــل أو يؤثــر 

ــمٌ للتركيــز علــى الجهــود والإخــاص بالعمــل، أدّى ذلــك إلــى نجــاح العمــل؛ لكــي يكــون  بــه، وإذا كان الاحتفــال مصمّ

ــة أن النجــاح يوّلــد نجــاح. وبالتالــي يمكــن أن تســتثمر هــذه  عنصــراً فــي رفــع طاقــة المجموعــة، وهنــا نســتخلص نظريّ

الطاقــة فــي توليــد طاقــة أكبــر لاســتمراريّة العمــل. 
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الملخــص: لاحتفــال آثــار عــدّة ولا يمكــن فصــل واحــدٍ منهــا عــن الآخــر، وقــد ذكــرت بعضــاً منهــا: مســاهمته فــي 

رفــع الطاقــة المجموعــة لاســتمراريّة العمــل، كمــا يمكــن أن يعــزّز النجــاح باســتثماره لتوليــد نجــاح أكبــر، وأخيــراً، يعــدّ 

الاحتفــال وســيلةً للإعــان والتواصــل لإظهــار وتثبيــت هويّــة وســرديّة المجموعــة وأهــل القضيّــة. وأن غيــاب الاحتفــال 

يتــرك أثــراً علــى المجموعــات، حتــى لــو أن تحقيــق الهــدف، مهمــا كان بعيــد المنــال، فــإن عــدم الاحتفــال يحيــط الحملــة 

بمشــاعر الإحبــاط ويــؤدي لهبــوط فــي طاقــة مواصلــة النضــال. 

تصميم الاحتفال 

ــة الاحتفــال وأنّ الاحتفــال ليــس ممارســةً عابــرةً أو بســيطةً فــي حيــاة الحمــات، تَوضّــح فــي الفصــل  مــع وعينــا لأهميّ

الرابــع عشــر أن النجــاح لا يقــاس بتحقيــق الهــدف الاســتراتيجي للحمــات فقــط، بــل أن هنــاك معاييــراً بــذات الأهميّــة 

للتوقــف عنــد النجــاح، ألا وهــي نجــاح الفــرد بنمــاء قيادتــه/ا وتطــوره/ا ونجــاح المجتمــع ببنــاء وامتــداد فــرقٍ مــن أهــل 

القضيّــة القائميــن علــى تنظيــم أنفســهم لتحقيــق التغييــر الــذي يســعون لــه. وعليــه، فتصميــم الاحتفــال ليــس حدثــاً 

ــاً، وإنمــا خطــوةٌ اســتراتيجيّة بحــق الحملــة، لذلــك علــى التخطيــط ان يكــون اســتراتيجياً.  عشــوائيّاً أو تلقائيّ

خطوات تصميم الاحتفال: 

1. بماذا نحتفل؟ 

مــا هــو النجــاح الــذي نريــد أن نحتفــل بــه؟ وضمــن أي معاييــر يقــع هــذا النجــاح؟ فمثــاً، إذا كان النجــاح تغييــراً بأحــد 

أوجــه القــوة، مثــل صــدور قــرارٍ، أو قانــون جديــد، أو تغييــر فــي هيكلــة المنظومــة، وعليــه فالاحتفــال ســيكون لتحقيــق 

هــدفٍ علــى مســتوى العالــم. وإذا كان النجــاح هــو بنــاء أربعــة فــرقٍ مُمتــدةٍ فــي هيكلــة الحملــة، وهــذه الفــرق ملتزمــة 

، أو نجــاح إحــدى الفــرق فــي الهيكلــة بعــد المــرور فــي فتــرة صعبــة، فالاحتفــال مخصــصٌ  بالاجتمــاع بشــكلٍ دوريٍّ

للمجتمــع. وإذا أردنــا أن نحتفــل بأعضــاءٍ جــددٍ علــى مســتوى فــردي، وبنــاء قيادتهــم وتطويرهــا أو التزامهــم للعمــل، 

فالاحتفــال حينهــا مخصــصٌ للفــرد. 

2. ما هي الرسالة التي نريد أن يبثهّا الاحتفال؟ 

الخطــوة الثانيّــة هــي تحديــد الهــدف مــن الاحتفــال، كمــا ذكرنــا آنفــاً، فالاحتفــال ليــس بأمــرٍ عابــرٍ للحملــة، وإنّمــا هــو 

خطــوةٌ اســتراتيجيّة فــي تحقيــق الهــدف الاســتراتيجي للنضــال. يمكــن أن يكــون هــدف الاحتفــال إنعــاش الالتــزام 

ــةٍ، أو ركــودٍ عــن العمــل. كمــا يمكــن أن يكــون هــدف  ــرةٍ صعب ــده، لا ســيما بعــد مــرور فت ــة وتجدي للأفــراد فــي الحمل

الاحتفــال تقديــر جهــدٍ والعمــل المواظــب للقيادييــن والقياديــات. ويمكــن أيضــاً أن يكــون الاحتفــال مكرّســاً لتثبيــت 

ــن.  ــة أمــام الآخري ــة الحمل ــن، وبالتالــي يعكــس الاحتفــال هويّ ــة وحمايتهــا، أو نجــاحٍ معيّ ســرديّة الحمل

3. من سيحضر الاحتفال؟ 

كــي نســتطيع أن نحــدد مَــنْ المدعويــن علــى الاحتفــال، يجــب أن يكــون هــدف الاحتفــال واضحــاً. فــإذا كان هــدف 

الاحتفــال علــى ســبيل المثــال للإعــان عــن نجــاحٍ اســتراتيجيّ أو لتثبيــت ســرديّة الحملــة، فمــن المهــم أن يكــون الإعــامُ 
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حاضــراً، أو حتــى صاحــب القــرار المعنــي بالقضيّــة. أمــا إذا كان هــدف الاحتفــال لتقديــر جهــود الأفــراد، فيمكــن أن يبقــى 

الاحتفــال حميمــاً وأن تحضــر عائــات أعضــاء الحملــة فقــط. 

4. ما هو شكل الاحتفال؟ 

بعدمــا حدّدنــا بمــن أو بمــاذا ســنحتفل، وبعــد أن حدّدنــا هــدف الاحتفــال والحضــور، وقتهــا، يمكننــا أن نصمــم شــكل 

الاحتفــال. وهنــاك العديــد مــن الأفــكار الابتكاريّــة لمــا ســيكون عليــه شــكل الاحتفــال. كأن يكــون الاحتفــال فــي قصيدةٍ 

معيّنــةٍ، أو عشــاءٍ، أو رحلــةٍ، أو هديّــة معيّنــةٍ، أو أغنيّــة، أو حتــى خطــابَ شــكرٍ وتقديــر. 
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ما أهمية التأمل؟

للتأمــل فوائــد كبيــرة فــي زيــادة الوعــي الذاتّــي، وهــو عنصــر أســاسٌ فــي الــذكاء العاطفــي وفــي الفهــم الأفضــل 

للآخريــن. كمــا يمكــن أن يســاعدك التأمــل فــي تطويــر مهاراتــك، لا ســيما مهــارات التفكيــر الإبداعــي، ويشــجّع التأمــل 

ــة العمــل. ــة فــي بيئ علــى المشــاركة الفعّال

وفــي الحمــات التنظيميّــة، فــإن الاحتفــاظ بدفتــر يوميّــات التعلّــم، واســتخدام ممارســات التأمــل بصــورةٍ منتظمــة مــن 

شــأنه أن يدعــم المزيــد مــن المناقشــات ذات المغــزى حــول تطــوّر الحمــات وتنميّــة الأفــراد، بمــا فــي ذلــك وقــت التقييم 

الشــخصيّ. وسيســاعدك التأمــل، أيضــاً، علــى اســتحضار القصــص والمواقــف التــي تدعــم ممارســاتك أثنــاء العمــل فــي 

الحمــات التنظيميّــة. وبالنســبة لمنظمــي المجتمــع ذوي الخبــرة، فــإنّ الأمــر يتجــاوز الجلــوس والتفكّــر فــي الأحــداث، 

بــل أنّ التأمــل جــزءٌ مــن تصميــم رحلــة الحملــة فــي التنظيــم المجتمعــيّ.

ــون إلــى  ــاج المنظم ــكات. ويحت ــلّ المش ــرص ح ــيء بف ــو مل ــتمرّة، وه ــورةٍ مس ــي بص ــم المجتمع ــال التنظي ــر مج يتغي

التفكيــر التأملــيّ مــن أجــل اســتخدام المــوارد بشــكل فعّــال، وتقييــم الجهــود، والتخطيــط للمســتقبل، وكل ذلــك 

يكــون أثنــاء مواجهــة المشــكات الاجتماعيّــة التــي تســعى المجموعــات إلــى تغييرهــا. ويحــدث ذلــك مــن خــال إنشــاء 

مــكان للنقــاش المفتــوح، واســتخدام المعلومــات المكتســبة؛ لتوفيــر التوجيــه للخطــوات الاحقــة مــن الحملــة، وجمــع 

الأشــخاص ذوي الأدوار المتنوعــة ســوياً. ويعــدّ التفكيــر التأمّلــي المســتمر والابتــكار علــى نطــاق واســع أحــد المكونــات 

الرئيســة لتنظيــم المجتمــع.

ــة والإدارة، فمــن المهــم التركيــز بشــكل أكبــر علــى التنفيــذ خاصــةً، والتكيّــف  ــق ببنــاء القــدرات التنظيميّ فيمــا يتعلّ

المســتمر لاســتراتيجيات الحملــة وتكتيكاتهــا، فأحــد المكوّنــات الحاســمة للتنظيــم الناجــح يكمــن فــي عمليّــة التفكيــر 

التأملــي والابتــكار. وبالقــدر نفســه فــي الأهميّــة، لا ســيما مــع اقتــراب الحمــات مــن نهايتهــا، تعتبــر عمليّــة التفكيــر 

التأملــي والاحتفــال حاســمةً، قطعــاً، للعمــل التنظيمــي الناجــح.

السابع عشر: كيف نضمن حالة التعلّم والتأمل والتقييم 
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هل هذا تأمل أم لا؟

تطبيق: تأمل في لحظة ذات مغزى من الأسبوع الماضي..

• ماذا حدث؟

• كيف شعرت حينها؟

• لماذا شعرت بهذا الشعور؟

• ما الذي تعلّمته من هذا الموقف؟

• ما الذي سأقوم به بناءً على ذلك؟

• ما هي الخيارات المستقبليّة لدي؟

• ما هي الدروس المستفادة؟

ليس تأملتأملمثال

بعد جلسة الاجتماع الجيد، تعلّمت أنه يجب وضع أجندة قبل الاجتماع.

جلسة تمكين القيادة كانت من أكثر الجلسات الممتعة.

المساءلة الأفقيّة كانت مهمة لتطوّرنا كفريق.

أدركت أنه من أدواري بصفتي قائد للفريق، بناء عاقات قويّة مع كلّ عضو 
في الفريق، لأنّ هذا سيساعدني في فهم القيم التي تحرّكهم والتعرف على 

دوافعهم وقدراتهم.

عندما تعلّمنا مع روان عن التمكين، وجدت أنّي لا أقوم بالاستماع بشكل 
جيد، وبالتالي، أثّر ذلك على قدرتي في تمكين فريقي، فقررت أن أتعلّم طرق 

الاستماع الجيد.
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عنــد ســؤال بعــض القيادييــن والقياديــات عــن التأمــل وأهميتــه بالنســبة لهــم/نّ، وأثــره علــى قيادتهــم/نّ، كانــت 

إجاباتهــم/نّ علــى النحــو الآتــي:

ميس العرقسوسي - ممكنةّ حملات تنظيم مجتمعي 

»التأمــل بالنســبة لــي هــو التمعّــن بتجربــة مريــت فيهــا، وأحلــل ســلوكي: كيــف ولمــاذا تصرفــت بهــذا الشــكل، وأغــوص 

أكثــر بالقيــم اللــي خلتنــي أتصــرف بهــذا الشــكل. فهــو كأنــه تأمــل بممارســة وربطــه بقيــم أو مبــادئ أو معرفــة معينــة، 

للخــروج بمخــرج ثــانٍ أعمــق مــن مجــرد ممارســة أو تصــرف بــدون تفكيــر، فيزيــد تعلّمــي وعمــق فهمــي للأمــور. مثــال: 

وأنــا بحضــر لتدريــب المدربيــن بالتنظيــم المجتمعــي، بتأمــل كتيــر بممارســاتي كمدربة، وكيــف تعلمت تلك الممارســات 

ومــن أيــن، وكيــف بتصــرف؟ ولمــاذا؟

صراحــةً، الكتابــة بتســاعدني كتيــر أتأمــل، أيضــاً ممكــن حــوار عميــق مــع شــخص بيســاعدني، بــس الأكثــر الكتابــة. بحــدد 

وقــت خــاص كعــادة إنــي أكتــب تأماتــي فــي ســاعات الصبــاح. وبتأمــل بعــد كل محطة مهمــة بحياتــي، بانتهاء مشــروع، 

نهايّــة مســاق تعلمــي أو ورشــة. كمــان التحديــات بتخلينــي أتأمــل، واللحظــات الحلــوة زي عيــد ميــادي، عيــد زواجــي، 

عيــد ميــاد بنتــي.

أكيــد التأمــل كان لــه أثــر علــى قيادتــي. أنــا تعلمــت التأمــل فــي الملتقــى التربــوي العربــي. كان التأمــل جــزء حاضــر فينــا 

مــن المؤسســة، فــكان عندنــا مثــاً آخــر الســنة كل واحــد لازم يكتــب ورقــة تأمليّــة يتأمــل بالســنة اللــي مــرت عليــه، شــو 

أنجــز وشــو لأ، وكيــف كان يحــب الســنة تمــرّ عليــه بشــكل مختلــف، وشــو بيتأمــل للســنة الجايّــة. وكل حــد حــر إذا بيحــب 

يشــاركها أو لأ، بــس كانــت إجباريّــة. وكنــا بنقــرأ أوراق بعــض، وكان كتيــر مهــم إنــه بنتأمــل.

أنــا كميــس كنــت دائمــاً أكتــب بشــكل عــام علــى الـــ blog، وكتابــات شــخصيّة، وأثــرت كتيــر علــى قيادتــي. بالأماكــن اللي 

كنــت أحــس إنــي عالقــة بتحــدّي كنــت بتأمــل وأحلــل اللــي صــار وفيــن المشــكلة. مــن تأملــي كقياديّــة تعلمــت كتيــر 

عــن نفســي، وعــن غيــري، وعــن ممارســاتي، وكثيــر مــن التطــوّر اللــي قمنــا بــه فــي نهــج التنظيــم المجتمعــي وطبقنــاه 

بالحمــات كان مــن لحظــات تأمــل عميقــة، إمــا فرديّــة أو جماعيّــة مــن الفريــق اللــي بيشــتغل«.

معالي - منظّمة في حملة “قم مع المعلّم” ومنسقّة فريق تطبيق نظام التعليم الخاص

»التأمــل بالنســبة لــي هــو الإحاطــة بالموضــوع مــن كل جوانبــه، وأخــذ وقــت أكثــر بفهــم الزوايــا اللــي مــا كانــت واضحــة 

مــن قبــل، ودراســة إيجابياتــه وســلبياته بتبحّــر وعمــق أكثــر. بحــس إنــي فعــاً تأملــت، لمــا أحــس حالــي تشــربت فهــم 

للموضــوع، وقــادرة أشــرحه لشــخص آخــر، وأعطــي مبــررات رأيــي فيــه.

ــر مندفعــة وبعطــي رأيــي بــأي موضــوع  ــم عــن التأمــل كنــت كتي ــه قبــل مــا أتعلّ ــر ع قيادتــي؛ لأن كتيــر كان للتأمــل أث

ــه مــا أخــدت منــي وقــت لأفهمهــا وأتأملهــا. ــق أحــكام مــش صحيحــة، لأن ــر بطل بشــكل ســريع. ف كنــت كتي
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متى أقوم بالتأمل؟ عندما يكون عليّ اتخاذ قرار، وعند مواجهة أي تحدي وبحتاج إنه أفهمه أكتر.

لكــي أقــوم بالتأمــل بحــاول ألبــس أكثــر مــن طاقيّــة وأنــا بنظــر للموضــوع؛ ف مــرة بشــوفه بعيــن الناقــد، ومــرة بعيــن 

اللــي هيقــع عليــه الأمــر، ومــرة بشــوفه بعينــي )كشــخص بيحتــاج ياخــد قــرار(.. وهكــذا«.

سامر الشريف - مدير رواد التنميةّ - فلسطين

ــة  ــة البحــث عــن الأمــل بالشــيء اللــي بنتأمــل فيــه. أمــا كفعــل، التأمــل ف فــي جمل »التأمــل بالنســبة لــي هــو محاول

دائمــاً بحكيهــا منيــر فاشــة وبتعلــق معــي: »أتأمــل كل مــا أقــوم بــه/ أعيشــه وأكــوّن معنــى لــه«. وأنــا فهمــي لهــا 

إنــه كلنــا كبشــر بنخــوض كتيــر مــن التجــارب، بــس إذا مــا وقفنــا عنــد التجربــة، ومــا تأملنــا فيهــا، بتظــل تجربــة مــا أخدنــا 

منهــا اســتخاص أو اكتســبنا تعلّــم منهــا أو طوّرنــا ذاتنــا. اللــي بيعيــش تجربــة ومــا بيتأمــل فيهــا، كأنــه مــا عاشــها.

ــا تحديــات بالشــغل علــى الأرض  ــا كتيــر بحكــي عــن التأمــل، لأنــه مثــاً فــي شــغلنا كـــ »رواد فلســطين« دائمــاً عندن أن

ــا، دائمــاً فيــه تطــوّر وبنحقــق نجاحــات. ــع علــى المســار ككل مــن وقــت مــا بدأن والشــغل اليومــي. بــس إذا بنطّل

كنــت بشــرح لفريقــي إنــه بشــوف النجــاح أو التقــدّم بشــغلنا مثــل منحنــى الحملــة بنهــج التنظيــم المجتمعــي؛ بنوصــل 

للقمــة وبعديــن نواجــه تحــدي، ونتأمــل ونشــتغل أكثــر لنوصــل للقمــة اللــي بعدهــا، وتانــي يصيــر تحــدي.. وهكــذا، فــإذا 

ــم منهــا،  ــر، ونبحــث عــن الأمــل فيهــا بالتأمــل، ونتعلّ ــة بنمــرّ بيهــا لنتأمــل فيهــا كجــزء مــن ســياق كبي مــع كل تجرب

فيعطينــا دافــع إنــه دائمــاً نســتمرّ بالعمــل«.



محمود درويش: هنالك عرس

هنالك عُرْسٌ عل بُعْدِ بيتين منا،

فلا تُغْلِقُوا البابَ... لا تحجبوا نزوةَ

الفَرحَ الشاذِّ عنا. فإن ذبلت وردةٌ

لا يحسُّ الربيع بواجبه في البكاء

وإن صَمتَ العندليبُ المريضُ أَعارَ الكناريَّ

تَهُ في الغناء. وإن وقعت نجمةٌ حصِّ

لا تُصَابُ السماء بسوء...

هنالك عُرْسٌ،

فلا تغلقوا الباب في وجه هذا الهواء

خ بالزنجبيل وخوخ العروس التي المضمَّ

تَنْضجْ الآن ]تبكي وتضحك كالماء.

لا جُرْحَ في الماء. لا أَثَرٌ لدمٍ

سال في الليل

قيل: قويُّ هو الحُبُّ كالموت!

قُلْتُ: ولكن شهوتنا للحياة

ولو خذلتنا البراهيُن، أَقوى من

الحبّ والموتِ

فلننه طقس جِنازتنا كي نشاركَ

جيراننا في الغناء

الحياة بديهيةّ .. وحقيقيةّ كالهباء!






