
مُلخص
تناقــش هــذه الورقــة نظُــم حوكمــة المتاحــف وآثرهــا في تشــكيل منظومــة الإدارة بالمتحــف، والإشــكاليات التــي تنتــج بســبب 

خضــوع المتحــف للقطاعــات الرئيســية. وفيهــا، يســتعرض الباحــث النظــم التقليديــة الأربــع لحوكمــة المتاحــف المتعــارف 

عليهــا؛ ويقــدم تصــور موجــز لســمات كل مــن هــذه النظــم، والمزايــا والعيــوب بهــا. ويناقــش نظــم الراكــة في إدارة المتاحــف 

في ظــل التحــول الاقتصــادي والإداري الحديــث، وأهــم مزايــا هــذا النمــط ودوره في التغلــب عــي مشــاكل النظــم التقليديــة.

ترصــد الورقــة كذلــك العلاقــة فيــما بــن الهيئــة المالكــة والهيئــة الإداريــة، وتأثــر الجهــاز الإداري في تنظيمــه وهيكلتــه بطبيعــة 

الهيئــة المالكــة والعلاقــة التــي يشــكل نظــم الحوكمــة المتعامــل بــه. ويناقــش كذلــك الآثــار الســلبية التــي تشــكلها بعــض 

هــذه النظــم في منظومــة العمــل ودورتــه الإعتياديــة. وتخلــص الورقــة بالتوصيــة للتوســع في تحويــل نظم الحوكمــة للمتاحف 

التابعــة للقطــاع الرئيــي والهيئــات طويلــة الأذرع إلي الراكــة والتــي تحقــق مرونــة أكــر بمنظومــة العمل مــع المحافظة عي 

إلتــزام المتحــف بمهمتــه المعلنــة، وآداب العمــل. بالإضافــة لدورهــا في تمكــن المتحــف مــن جــذب اســتثمارات، والدعــم المــادي 

لتحقيــق الاســتدامة للمؤسســة ورفــع قدرتــه عــي القيــام بمهمتــه.

Abstract
This paper discusses the modes of Governance and its impact on the mapping of the 
organizational structure of museums; and the matters that results from museum›s 
subordination to the LINE DEPARTMENT Mode of Governance. The scholar discuses also 
the four traditional modes of governance: LINE DEPARTMENT; ARMS-LENGTH BODES, 
NONPROFIT OR CHARITABLE ORGANIZATIONON; and PRIVATE ONWERSHIP. It 
also points out the features of each of these modes, its advantage and disadvantage. It 
discusses the PARTNERSHIP mode of Governance in museum management in light of the 
modern economic and administrative transformation, and the most important advantages 
of PARTNERSHIP and its role in overcoming the problems of traditional systems.
The paper also monitors the relationship between the ownership authority and the 
administrative body, and the impact of the administrative body in its organization and 
structure. It also discusses the negative effects that some of these systems pose to the work 
system and its regular cycle. The paper concludes with a recommendation to expand the 
transformation of governance systems for museums affiliated with the LINE DEPARTMENT 
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and ARMES-LENGTH BODIES into PARTNERSHIP, which achieves more flexibility in the 
work system while maintaining the museum›s commitment to its declared mission, and 
work etiquette. In addition to its role in enabling the museum to attract investments and 
financial support to achieve the sustainability and raise its ability to carry out its mission.

المتُحــف مؤسســة عامــة تعمــل بطريقــة احترافيــة وتكفــل حــق الوصــول للجميــع بــلا اســتثناء. وهــو مــا أكــد عليــه 

ــد أكــد النظــام  ــا باعتبارهــا متحــف.١ وق ــا للإعــتراف بمؤسســة م ــي لا هــواد عنه ــت الت ــف المتُحــف كأحــد الثواب تعري

الأســاسي لأيكــوم عــي هــذا المبــدأ في تعريفــه للمُتحــف والمؤسســات التــي تعُامــل معاملــة المتحــف.٢  فيــما يؤكــد ميثــاق 

الأيكــوم لــآداب عــي مســئولية الســلطات المرفــة عــي المتاحــف والمالكــة لهــا في إدارتهــا والتوجيــه للقيــام بمهمتهــا 

ــدأ  ــه مب ــص علي ــا ن ــذا الغــرض. وهــو م ــة بالمتحــف الموظفــة له ــتراث والمــوارد المختلف الرئيســة في صــون واســتدامة ال

القســم الأول بميثــاق الأيكــوم لــآداب، ووضحتــه بعــض بنــوده،3  ويقــرأ نــص مبــدأه عــي النحــو التــالي:

››المتاحــف مســئولة عــن حايــة الــراث الثقــافي والطبيعــي المــادي وغــر المــادي. وتقــع عــي عاتــق 

ــة  ــة حاي ــا، مهم ــراتيجي له ــه الاس ــم بالتوجي ــن يهت ــي م ــف وع ــي المتاح ــة ع ــلطات المشرف الس
وتنميــة هــذا الــراث، والمــوارد الإنســانية والماديــة والماليــة الموظفــة لهــذا الغــرض‹‹ 4

وعليــه، فــإن مُهمــة المتحــف هــي صــون واســتدامة المجموعــات المتحفيــة باعتبارهــا نمــاذج للــتراث الثقــافي والطبيعــي. 

فيــما تقــع مســئولية الهيئــة الإداريــة للمتحــف عــي ضــمان قيــام المتُحــف بهــذه المهمــة، وفي ضــوء نــص مهمتــه المعلنــة 

ــه  ــالإشراف عــي المتحــف وإدارت ــة ب ــة المخول ــة الإداري ــإن الهيئ ــد أخــر، ف ــة. 5  وعــي صعي ــة والدولي ــن الوطني والقوان

تختلــف صيغتهــا وتنظيمهــا وســلطاتها طبقــا لطبيعــة الهيئــة المالكــة وفلســفة تنظيمهــا للمؤسســات التابعة لها ومســاحة 

الســلطات التــي تمنحهــا للســلطة الإداريــة للمُتحــف. لذلــك، فــإن الفهــم الجيــد للتنظيــم الإداري لأي مؤسســة متحفيــة، 

ــما  ــة في ــم العلاق ــة تنظي ــة وكيفي ــة المالك ــة الهيئ ــب النظــر إلي طبيع ــا يتطل ــا ومناهــج تنظيمه ــم إداراته ــا، نظُ هيكلته

بــن الطرفــن. بالإضافــة لذلــك، فــإن الســعي لتطويــر المؤسســات المتحفيــة، نظمهــا الإداريــة وهيكلتهــا، أو التعامــل مــع 

مشــاكل التنظيــم الداخــي مــن تــدرج الســلطات، تفاوتهــا، وتضاربهــا في بعــض الأحيــان يتطلــب الفهــم الجيــد لســمات 

نظُــم حوكمتهــا، مزايهــا وعيوبهــا، والحلــول المقترحــة للتغلــب عــي مشــاكلها. 

ــة  ــة وإخلاقي ــة احترافي ــدار المتاحــف بطريق ــراغ 2٠22( 6  عــي ضرورة أن ت ــد للمُتحــف )ب ــف الجدي ــد التعري ويؤك

والتوســع في المشــاركة المجتمعيــة. إذ يتضمــن نــص التعريــف: »... المتاحــف مفتوحــة للجمهــور، متاحــة للجميــع وشــاملة 

وتعــزز التنــوع والاســتدامة، وهــي تعمــل وتتواصــل بطريقــة احترافيــة وأخلاقيــة بمشــاركة المجتمعــات ...« ٧    وهــو مــا 

ICOM Statutes, adopted by the 26nd General Assembly in Prague, on August 24, 2022. ICOM Statutes (2022), Article III: 1  
Definition of Terms, Section 1. <https://icom.museum/en/resources/standards-guidelines/museum-definition/>

 International Council of Museums (ICOM) – Statutes (2017), p.3 [article 3, section 1]                                                                                                             2  

ICOM Code of Ethics (2017), 2 [section 1: Principal, 1.1-2].                                                                                                              3
ICOM Code of Ethics. 2 [section 1: Principal].                                                                                                                   4
Lord G & Lord B., (2009), 85; ICOM Code of Ethics. 2 [section 1.2].                                                                                                               5
ICOM Statutes, adopted by the 26nd General Assembly in Prague, on August 24,  2022. ICOM Statutes (2022), Article III:  6
Definition of Terms, Section 1. <https://icom.museum/en/resources/standards-guidelines/museum-definition/>
ICOM Statutes, adopted by the 26nd General Assembly in Prague, on August 24, 2022. ICOM Statutes (2022), Article III:  7
Definition of Terms, Section 1.
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يتطلــب تطــور نظــم الإدارة بالمتحــف للتــماشي مــع نظــم الإدارة الحديثــة، وخلــق مجــال لإســتيعاب مشــاركات المجتمــع 

والأفــكار الإبداعيــة بصــورة أوســع دون الاصطــدام بروتــن العمــل التقليــدي الــذي عــادة مــا يجُهــض الأفــكار الوليــدة.

فــلا شــك في أن الهيــكل التنظيمــي للمُتحــف وتوزيــع الســلطات والمهــام بشــكل مُنظــم وســلس يعــد مــن أهــم قواعــد 

نجــاح المنظومــة الإداريــة لأي مؤسســة. 8  وبرغــم التوافــق العــام عــي ضرورة إتبــاع أســاليب الإدارة الحديثــة، وتحريــر 

الســلطة التنفيذيــة مــن القيــود بمنحهــا الســلطات اللازمــة والمحكومــة في الوقــت ذاتــه باللوائــح والسياســات المرســومة 

مســبقا؛ إلا أن معظــم المتاحــف لا تســتطيع تحقيــق ذلــك بســهولة. وهــو مــا يرجــع لعــدد مــن الأســباب يــأتي عــي رأســها 

نمــط الحوكمــة الخاضــع لــه المتُحــف، ٩  وطبيعــة الهيئــة المالكــة ومــن ثــم قدرتهــا الإداريــة والتنظيميــة عــي منــح هــذه 

المزايــا لإدارة المتُحــف. هــذا الاســتنتاج العــام يقودنــا لــرورة فهــم نظــم الحوكمــة التــي تخضــع لهــا المتاحــف، وتقاليــد 

الهيئــات المالكــة لهــا. وضرورة فهــم ســمات وخصائــص كل نمــط منهــا، وأهــم المشــاكل والمعوقــات التــي تعيــق الإدارة 

التنفيذيــة في القيــام بعملهــا بالصــورة المأمولــة.

وعليــه، تهــدف الدراســة إلي: تحديــد نظــم الحوكمــة المتعــارف عليهــا في المتاحــف، والوقــوف عــي مزايــا وعيــوب كل 

منهــا. تقديــم مقترحــات للتغلــب عــي الصعوبــات والمشــاكل التــي تواجــه الهيئــة الإداريــة للمتاحــف الخاضعــة للنظــم 

ــة في  ــة التقليدي ــم الحوكم ــة لنظ ــد العام ــة والقواع ــا الإدارة الحديث ــن مزاي ــع ب ــة تجم ــم حديث ــتراح نظُ ــة. اق التقليدي

المتاحــف؛ وتقييــم واقــع التطبيــق عــي بعــض المتاحــف.

الهيئة المالكة والهيئة الإدارية للمُتحف في ضوء ميثاق الأيكوم
ــة للمُتحــف في  ــة الإداري ــام الهيئ ــد مه ــم الوضــع الإداري للمتحــف، وتحدي ــوم عــي ضرورة تنظي ــاق الأيك ــد ميث أك

ضــوء العلاقــة المرســومة فيــما بــن الهيئــة المالكــة والهيئــة الإداريــة. وذلــك في إطــار التعــرض للوضــع المؤســي والقانــوني 

للمُتحــف، مــوارده، والعاملــن بــه؛ ومســئولية الهيئــة الإداريــة في الإلتــزام بوضــع بيــان مُهمــة المتحــف، وتحديــد أهدافــه 

وسياســاته. ١0 ذلــك وفــق مــا جــاء في نــص المــادة الاولي والثانيــة للقســم الأول بالميثــاق، ١١  ويتصــدر هذاالقســم، البنــد 

)1~1( المعنــون بـــ: »تمكــن التوثيق«،ويقــرأ نصــه: ››يتوجــب عــي الهيئــة الإداريــة أن تحــرص عــي وضــع نظــام أســاسي 

ــة  ــن الوطني ــوب ومنشــور، أو أي وثيقــة رســمية مطابقــة للقوان للمتحــف )Constitution or Statute(، أو نظــام مكت
تبُــن بوضــوح الوضــع القانــوني للمتحــف، ومهامــه، ودوامــه وطابعــه الــذي لا يهــدف للربــح‹‹ ١٢

ويعتــر هــذا البنــد شرطـًـا إلزاميًــا لقيــام المتُحــف والإعــتراف بــه؛ ويتــم ذلــك بالتوافــق والتكامــل مــع القانــون الوطنــي 

للدولــة.١3 ويتحقــق ذلــك بإصــدار مرســوم أو قانــون بإنشــاء المتُحــف، ملكيتــه، وتنظيمــه القانــوني والإداري. ومثــالًا عــي 

Lord G & Lord B., (2009), 85ff.                                                                                                                         8
9 بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف – اليونسكو،باريس، ص 135.

Marie C. Malaro (1994), 16ff, 43ff.

ICOM Code of Ethics. 3ff [section 1].                                                                                                                          1٠  

ICOM Code of Ethics. 3 [section 1.1-2].                                                                                                                                                  11  

ICOM Code of Ethics. 3 [section 1.1].                                                                                                                          12  

Lord G & Lord B., (2009), 85.                                                                                                                           13  
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ذلــك نجــد أن المتُحــف الريطــاني أسُــس موجــب قــرار مــن الرلمــان الريطــاني في ســنة 1753م، فيــما افتتــح رســميًا في ســنة 

1759. ١4  وقــد نــص القــرار أن يكــون المتحــف تحــت إشراف مجلــس أمنــاء يعــن مــن قبــل الحكومــة. بجانــب ترســيم 

الإطــار القانــوني لتوزيــع المهــام والمســئوليات بــن مجلــس الأمنــاء ومديــر المتحــف. ١5  ويخضــع المتحــف لمبــاديء قانــون 

المتحــف الريطــاني لســنة 1963؛ قانــون الجمعيــات الخريــة لعــام 2٠11، والقانــون الوطنــي الريطــاني. وينــص القانــون 

التنظيمــي للمتحــف وفــق مــا جــاء في المبــاديء القانونيــة لحوكمــة المتُحــف وموجــب الوضــع القانــوني المعلــن للمتحــف 

الريطــاني. إذ ينــص عــي أنــه:

»تأســس المتحــف الريطــاني بموجــب قانــون برلمــاني عــام 1753 ويخضــع حاليًــا لقانــون المتحــف الريطــاني لعــام 1963 

ــون  ــة معفــاة بموجــب الجــدول 3 مــن قان )British Museum Act 1963(. ١6 المتحــف الريطــاني هــو مؤسســة خري

الجمعيــات الخريــة لعــام Charities Act( 2٠11 2011(. المنظــم الرئيــي لهــا هــو وزارة الرقمنــة والثقافــة والإعــلام 

 Arm˴s( تعمــل عــى نظُــم الهيئــات طويلــة الأذرع ،)NDPB( والرياضــة. المتحــف الريطــاني هيئــة عامــة غــر إداريــة

ــة  ــة وزارة الثقاف ــان. برعاي ــام الرلم ــؤولة أم ــا مس ــة؛ ولكنه ــن الحكوم ــد ذراع م ــن بعُ Length Organization( – ع
١8  ».) MANAGEMENT AGREEMENT( ــة إدارة ١٧ ــة والإعــلام والرياضــة التــي أبرمــت معهــا اتفاقي والرقمن

وعليــه، فــإن المتُحــف الريطــاني، وبرغــم تبعيتــه للدولــة بصفتهــا الهيئــة المالكــة، إلا أن هــذا القانــون يرســم العلاقــة 

فيــما بــن الهيئــة المالكــة والهيئــة الإداريــة ليعــاد تنظيمــه كهيئــة طويلــة الأذرع تتمتــع بموجبهــا إدارتــه بســلطات أوســع، 

فيــما ينــوب مجلــس الأمنــاء عــن الهيئــة المالكــة في بعــض الســلطات. 

ويســتكمل ترســيم الصــورة للتنظيــم الإداري للمُتحــف عــر نــص البنــد الثــاني للقســم الأول بميثــاق الأيكــوم، والمعنــون بـــ: 

»بيــان المهُمــة، والأهــداف، والسياســات«، والــذي ينــص عــي: ››يتعــن عــي الهيئــة الإداريــة أن تعُــد وتنــر وتسترشــد ببيــان 
يحــدد مهــام المتحــف وأهدافــه وسياســته )Mision, Objectives, Policies(، وتنظيــم الهيئــة الإداريــة والــدور المنــوط بها‹‹١٩

يــوصي الأيكــوم عــر هــذا البنــد بإلــزام المتاحــف بإعــلان بيــان المهُمــة؛ ٢0  وهــو البيــان الــذي يحــدد الغــرض وســبب 

إقامــة المتُحــف )Raison D˴être( ونطــاق الإختصــاص. عــادة مــا يحُــدد بيــان المهُمــة في ســياق اللإعــلان الرســمي حــول 

إقامــة المتُحــف. ٢١  وعــي ســبيل المثــال، فــإن بيــان المهمــة لمتُحــف المتروبولتــان للفــن عنــد تأسيســه ســنة 187٠   ينــص 

ــورك، لغــرض  ــة نيوي ــل 187٠، ٢٢ ”ليكــون موجــودًا في مدين ــون في 13 أبري ــان للفن ــالي: ››تأســس متحــف المتروبوليت كالت

14  حول المتحف الرريطاني، راجع: راشد )2٠22أ(، ص 55. 
15  راجع وثيقة سياسة الحوكمة للمُتحف الريطاني:

The Governance Policies and Principles. The Board of Trustees of the British Museum. Adopted by the Board of Trustees of the 
British Museum 20 November 2008. The British Museum Act 1753.  <https://www.britishmuseum.org/about-us/british-muse-
um-story>

https://www.britishmuseum.org/sites/default/files/2019-10/British-Museum-Act-1963.pdf                                                                                                                 16  

https://www.britishmuseum.org/sites/default/files/2019-10/British-Museum-management-2016-2020.pdf            17  

https://www.britishmuseum.org/about-us/governance                                                                                                                         18  

ICOM Code of Ethics. 3 [section 1.2].                                                                                                                             19  

Lord G & Lord B., (2009), 85; Anderson, G., (2012), 1-9.                 2٠  

21  حول بيان المهمة للمتحف، راجع: راشد )2٠22أ(،ص 156. 
https://www.metmuseum.org/                     22
Charter of The Metropolitan Museum of Art, State of New York, Laws of 1870, Chapter 197, passed April 13, 1870, and amend-
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إنشــاء وصيانــة متحــف ومدرســة فنيــة في المدينــة، لتشــجيع وتطويــر دراســة الفنــون، وتطبيــق الفنــون عــى التصنيــع 

والحيــاة العمليــة، مــن أجــل تعزيــز المعرفــة العامــة بالمواضيــع ذات الصلــة، ولتحقيــق هــذه الغايــة مــن إتاحــة التعليــم 

ــر 2٠15،  ــان في 13 يناي ــلًا عــي البي ــان للفــن تعدي ــاء لمتحــف المتروبوليت ــس الأمن ــد أدخــل مجل غــر الرســمي. ‹‹٢3  وق

ــة  ــمال الفني ــدم الأع ــظ، ويق ــدرس، ويحف ــون، وي ــان للفن ــف متروبوليت ــع متح ــالي: ”يجم ــص الت ــة الن ــتكمل بإضاف واس
الهامــة في جميــع الأوقــات والثقافــات مــن أجــل ربــط النــاس بالإبــداع والمعرفــة والأفــكار “٢4

ــه.  ــاء مجموعت ــة الرئيســية مــن بن ــان قــد حــدد الغــرض مــن إقامــة المتُحــف، دوره والغاي ــم فــإن نــص البي ومــن ث

وبالقيــاس فإنــه ينبغــي عــي كل مُتحــف أن ينهــج نهجــا مشــابها في بنــاء قوامــه المؤســي بشــكل صحيــح مــن خــلال 

تحديــد إطــار لبيــان مهمتــه؛ فضــلا عــن اللوائــح والقوانــن المنظمــة للعمــل بــه. وتحــدد بيــان المهمــة الهيئــة المالكــة أو 

الســلطة التابــع لهــا المتُحــف أكانــت مؤسســة حكوميــة كقطــاع أو وزارة.  وإذا كان بيــان المهمــة يعطــي الانطبــاع الأول 

حــول الهيئــة المالكــة والهيئــة الإداريــة للمتحــف، فــإن سياســة الحوكمــة للمتحــف هــي المنوطــة بتقديــم الصــورة الكاملة 

للعلاقــة مــا بــن الهيئتــن، وتوزيــع الســلطات المختلفــة بالمتحــف. وإن كان أحيانًــا مــا يســتعاض عــن سياســة الحوكمــة 

بالأكتفــاء بمرســوم أو قانــون يحــدد تنظيــم إدارة المتُحــف؛ وقــد ينــص عــي ذلــك في بيــان المهمــة المعلــن.

 

شكل )1(: نموذج للعبة »كلاب الصيد وابن آوي« من مصر القديمة. نموذج لأحد المقتنيات المتحفية التي تقع ضمن 
نطاق الأقتناء للمُتحف. مُتحف المتروبولتان للفن – نيويورك. كافة الحقوق محفوظة لمتحف المتروبولتان. ٢5 

ed L.1898, ch. 34; L. 1908, ch. 219. Accessed under: < https://www.metmuseum.org/about-the-met>           23
-< https://www.metmuseum.org/about-the-met>                        24

25 قطعة لعب عر عليها في إحدي المقابر بجبانة العساسيف بطيبة )الأقر(؛ وتؤرخ بعهد الملك أمنمحات الرابع، الأسرة الثانية عر، دولة وسطي.
Credit Line: Purchase, Edward S. Harkness Gift, 1926 (Accession no. 26.7.1287a-k); Gift of Lord Carnarvon, 2012 (2012.508). 

Photo Credit: https://images.metmuseum.org/CRDImages/eg/original/DP263833.jpg
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محمد جمال راش��د

 

ر هذه  شكل )2(: مخطوطة تحمل نسخة من حكاية خسرو وشيرين التي ألفها الشاعر الفارسي حطيفي؛ وتُصوِّ
الصفحة كسرى يمتطي حصانه الجميل شبديز أثناء الصيد، وتؤرخ بالقرن العاشر الهجري. متحف المتروبولتان للفن – 

نيويورك. الحقوق محفوظة لمتحف المتروبولتان للفن. ٢6  

26 المخطوطــة تضــم ســبع لوحــات منفــذة بأســلوب مميــز تتعلــق بالتقاليــد الإيرانيــة الغربيــة مــن آق كويونلــو. المخطوطــه تبــن قيمــة وآثــر الأدب الفــارسي في العــالم العثــماني. 
ومصدرهــا تركيــا. وقــد تــم الانتهــاء مــن الخــط والإضــاءة والتذهيــب والرســم بواســطة فنــان واحــد أطلــق عــى نفســه اســم ســوزي )»المحــترق«(.

Credit: Harris Brisbane Dick Fund, 1969 (Accession Number: 69.27).
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التعريف بنظم الحوكمة للمتاحف
ــة  ــدد العلاق ــة، ويح ــة المالكة/الحاكم ــة الهيئ ــف بطبيع ــق للتعري ــلاح يطل ــو اصط ــة ›GOVERNANCE‹ ه الحوكم

ــف  ــن الصعــب وضــع تعري ــا. ٢٧  م ــة تنظيمه ــام لكيفي ــار لع ــة للمُتحــف والإط ــة الإداري ــن الهيئ ــك وب ــن المال ــما ب في

واحــد متفــق عليــه للحُوكمــة أو حكومــة المتُحــف، وربمــا التعريــف المبســط المســتخدم بشــكل واســع، هــو تعريفهــا بـــ: 

»التحكــم والتوجيــه للمنظمــة«. فيــما يمكــن تعريفهــا بشــكل أكــر تفصيــلا بـــأنها: »العمليــة التــي يحــدد مــن خلالهــا 

مجلــس الأمنــاء التوجــه الاســتراتيجي والأولويــات والسياســات وتوقعــات أداء الإدارة؛ يميــز المخاطــر ويديرهــا؛ ويراقــب 

ــف  ــذا التعري ــدد ه ــا.« ٢8  يح ــة وأصحابه ــام المنظم ــؤوليتها أم ــة مس ــل ممارس ــن أج ــة م ــازات التنظيمي ــم الإنج ويقي

العنــاصر الأساســية للحوكمــة، ويعــزز المفهــوم القائــل بــأن عمــل اللجنــة عندمــا تكــون حاكمــة هــو عمــل نشــط. كــما 

يعنــي أيضًــا بيــان الأدوار وفصلهــا فيــما بــن الهيئــة الحاكمــة والهيئــة التــي تديــر. ويمكــن تعريــف »نظُــم الحوكمــة - 

MODE OF GOVERNANCE‹‹:-« بـــ:- الهيئــة المالكــة أو الجســد الحاكــم للمُتحــف. وهــي الجهــة المنوطــة بتنظيــم 

كافــة المســئوليات القانونيــة، التنظيميــة والماليــة للمُتحــف، والعمــل عــي دعمــه، وتفعيــل مُهمتــه أو تحديثهــا إذا مــا 
رآت ذلــك. فضــلا عــن مســئوليتها تجــاه إدارتــه، بتعينهــا، مراقبتهــا ومحاســبتها. ٢٩

ونخلــص مــن ذلــك بــرورة التفرقــة والتمييــز فيــما بــن الهيئــة الإداريــة والهيئــة المالكــة، وتنظيــم الأدوار والعلاقــة 

فيــما بينهــم بمــا يســهل مــن مهمــة كل منهــما في ســبيل تحقيــق المهمــة الرئيســية للمؤسســة موضــع الإدارة.

فــإذا مــا كانــت المتاحــف شــانها شــأن غرهــا مــن المؤسســات تــدار بواســطة مجموعــة مــن الأفــراد؛ وإن تباينــة طريقة 

ــا المتحــف  ــع له ــة التاب ــع في الهيئ ــم المتب ــا للتنظي ــم مــن متحــف لآخــر، أو وفق ــما بينه ــم العمــل في ــم، وتنظي تنظيمه

مــن دولــة لأخــري إمتثــالا لإختــلاف القوانــن المنظمــة للمؤسســات والعاملــن بهــا مــا بــن دولــة وأخــري. 30 فطريقــة 

إدارة، توزيــع الســلطات، وتنظيــم العمــل والمهــام في مُتحــف تابــع لجهــة حكوميــة؛ يختلــف عــن مثيلــه التابــع لإحــدي 

جمعيــات المجتمــع المــدني؛ أو تلــك التابعــة لملكيــات خاصــة. 3١ كــما أن النظــم الإداريــة للمتاحــف تختلــف مــن دولــة 

لأخــري لعوامــل عــدة. فالنظــم الإداريــة في بريطانيــا أو فرنســا تعكــس التقاليــد الإداريــة والقوانــن المنظمــة للعمــل في 

هــذه الــدول؛ والتــي بالــرورة تختلــف نســبيا عــن مثيلتهــا في المملكــة العربيــة الســعودية ومــر أو الولايــات المتحــدة 

الأمريكيــة وغرهــا مــن دول العــالم. 

فعــي ســيل المثــال، تشــر إحــدي الدراســات حــول تنظيــم وحوكمــة المتاحــف في فنلنــدا بــأن مــدراء المتاحــف يتــم 

توجيههــم وإرشــادهم مــن قبــل المجالــس في المتاحــف المحليــة التابعــة للبلديــة، فيــما تلعــب مجالــس الإدارة هــذا الــدور 

في المتاحــف الخاصــة. بينــما في المتاحــف المملوكــة للدولــة )القطــاع الرئيــي(، يتــم تنفيــذ هــذا الــدور بشــكل مركــزي 

بواســطة  وزارة التعليــم والثقافــة. والمعتــاد أن تحُيــل قواعــد وقوانــن المتحــف حــق التعيــن والتوظيــف لســلطة إحــدي 

27  بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف – اليونسكو،باريس، ص 2٠3-2٠2. 
Museum of New Zealand. National Services Governanc Guidelines for Museums and Galleries, New Zealand, 2011, p.7.  28
accessed under: https://www.tepapa.govt.nz/sites/default/files/34-governance-guidelines_0.pdf 
Lord G & Lord B., (2009), 13.                     29

3٠ بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف – اليونسكو،باريس، ص 135.
Ambrose, T. & Paine, C., (2020). 236f; Doeser G. J. & Marazuela Kim A., (2018), 11-13.              31
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المنظــمات أو الهيئــات. ففــي المتاحــف البلديــة/ المحليــة، يتشــكل كل مــن حــق التعيــن والمســؤولية عنــه مــن خــلال 

القــوة السياســية والســلطة المحليــة. ويتركــز عمــل مديــر المتحــف عــى تحديــد الأهــداف، والإشراف المــالي والتشــغيي، 
وكذلــك ضــمان الامتثــال للقوانــن واللوائــح . 3٢

وعليــه، إذا مــا كان نظــم الحوكمــة المتُبــع مــع المتُحــف، والنمــط الإداري المتُبــع في الهيئــة المالكــة لــه الأثــر الواضــح في 

تنظيــم المتُحــف، هيكلتــه، وإدارتــه، فــإن هنــاك أيضــا ثمــة عوامــل ذات تأثــر رئيــي في تشــكيل نظُــم الحوكمــة، والشــكل 

الإداري والتنظيمــي للعمــل داخــل أي مؤسســة؛ ويــأتي في مقدمــة هــذه العوامــل:

ــات العامــة والخاصــة(. وهــي  ــة في المجتمــع، وداخــل المؤسســة )الحكومــات والهيئ ــد العمــل  الموروث — ثقافــة وتقالي

تعتــر مــن أكــر العوامــل تأثــرا في تشــكيل نظــم الإدارة والتنظيــم الإداري الداخــي للمتاحــف شــأنها شــأن معظــم 

مؤسســات الدولــة. 

— التريعــات القانونيــة واللوائــح المنظمــة للعمــل لــكل دولــة أو مؤسســة. وهــي تشــمل قوانــن العمــل في كل دولــة 

وتلــك الخاصــة بالهيئــة أو المنظمــة حــال تبعيــة المتُحــف لهيئــة أو جهــة مالكــة لهــا لوائحهــا وسياســتها الخاصــة.

ومــن جانبــه، ذكــر دليــل اليونســكو لإدارة المتاحــف أربــع أنمــاط لحوكمــة المتاحــف - الهيئــات التــي تســر أو تمتلــك 

وتــرف عــي المتاحــف، 33 وهــي:

ــي  ــة ع ــات الحكوم ــا قطاع ــرف عليه ــرها وت ــي تس ــف الت ــة المتاح ــا كاف ــد به ــة:- ويقص ــف الحكومي المتاح  .1

إختلافهــا.34 وهــي الصــورة المبــاشرة لمتاحــف القطــاع الرئيــي المشــار إليهــا في هــذا العمــل ووفقــا لتوصيــف جِيــل 
ــورد. 35 ــاري ل وب

المتاحف الخاصة:- وهي المتاحف التي تستمد تمويلها من الأفراد أو المنظمات الخاصة بغرض الربح.  .2

متاحف الهيئات/ المنظمات غر الهادفة للربح.  .3

المتاحــف الجامعيــة:- وهــي المتاحــف التابعــة للجامعــات، والتــي تهــدف لخدمــة الأغــراض التعليميــة والبحثيــة   .4
ــات.36 ــذه الجامع له

ولا تختلــف هــذه التصنيفــات كثــراً عــن التصنيــف المــوصي بهــا في هــذا العمــل باســتثناء النمــط الرابــع، والــذي نــري 

أن يحتمــل التصنيــف لأكــر مــن حالــة. فقــد يقــع في نطــاق المتاحــف الحكوميــة باعتبــار أن الجامعــات هيئــات حكوميــة 

وتخضــع لــذات القوانــن التنظيميــة. فيــما قــد تختلــف نظًــم إدارة وحوكمــة هــذه المتاحــف في بعــض الجامعــات وفقًــا 

لسياســة الحوكمــة وتســير المؤسســات التابعــة لهــا. ولذلــك فإنــه يفضــل الإشــارة لهــا بمصطلــح الهيئــات طويلــة الإذرع 

ــا عــي  ــر أحيان ــار أن هــذا النمــط في الحوكمــة وتســير المتاحــف يتواف ــا عــن تســمية متاحــف الجامعــات باعتب عوضً

متاحــف أخــري ليســت تابعــة للجامعــات. وذلــك عــي النحــو الــذي ســوف نناقشــه تفصيــلا خــلال اســتعراضنا لإنمــاط 

الحوكمــة فيــما يــي.
Levä, K. in: N. Robbins, S. Thomas, et al., (2021), 139.                  32

33 بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف، ص 135.

34 بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف، ص 135.
Lord G & Lord B., (2009), 13-14.                   35  

36 بدون مؤلف، إدارة المتاحف دليل عمي، المجلس الدولي للمتاحف، ص 135.
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نُظ��م الحوكم��ة للمتاحف 

نظم الحوكمة المتعارف عليها للمتاحف
ــة  ــة الإداري ــن الناحي ــع المتُحــف م ــا يتب ــادة م ــة المتاحــف، إذ ع ــاط رئيســية لنُظــم حوكم ــع أنم ــد أرب ــن تحدي يمك

والتنظيميــة لإحــدي الهيئــات وفــق هــذه النظــم.3٧  كــما هــو موضــح في الشــكل البيــاني. وفيــما يــي ســوف نتطــرق لــكل 

نمــط مــن نظــم الحوكمــة، ســماته ومميزاتــه.

 

شكل )3(: رسم توضيحي يبين النظم الرئيسية لحوكمة وملكية المتاحف.

››LINE DEPARTMENT ‹‹ 1. القطاع الرئيسي
يقصــد بالقطــاع الرئيــي الإشــارة للقطاعــات الكــري التابعــة لــدولاب الدولــة )وزارات وهيئــات حكوميــة( التــي تتــولي 

ــدًا تلــك  ــات التــي يخضــع لهــا بعــض المتاحــف. تحدي ــري كالجامعــات والهيئ الإشراف عــي المتاحــف؛ أو لمؤسســات كُ

التــي تكــون مخولــة بــالإشراف عــي المتاحــف فقــط؛ أو ربمــا جنبــا إلي جنــب مــع مؤسســات وهيــاكل ثقافيــة وإداريــة 

أخــري تابعــة. 38 وهــي تخضــع تنظيميــا لأكــر مــن شــكل إداري، عــي النحــو التــالي:

57 مجـــلة تـــراث مـصر

Lord G & Lord B., (2009),.13-14.                   37  

قــدم لــورد أربــع نظُــم لحوكمــة المتاحــف، فيما نقترح نحن إضافة النمط الخامس الخاص بالراكة كنمط مســتحدث بــات متعارف عليه في حوكمة وإدارة المتاحف في الســنوات الأخرة.

Lord G & Lord B., (2009), 14.                    38  
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القطاعــات الرئيســية الريحــة:- وهــي كل الهيئــات والقطاعــات والدوائــر التــي تــأتي مهمتهــا الأولي تنظيــم عمــل   —

المتاحــف. يــأتي في مقدمتهــا المتاحــف التــي عــادة مــا تكــون تابعــة إداريــا وتنظيميــا لقطاعــات الــتراث، الآثــار أو 
الثقافــة بالدولــة. 3٩

ومــن أمثلتهــا، معظــم المتاحــف الحكوميــة في الوطــن العــرب والتــي عــادة مــا تكــون تابعــة للــوزارة المعنيــة بالــتراث، 

الثقافــة، الآثــار، أو الســياحة وفــق الهيــكل التنظيمــي لــكل مــن هــذه الــدول. ومــن أمثلتهــا، المتاحــف التابعــة 

لقطاعــات الدولــة في مــر )قطــاع المتاحــف التابــع لــوزارة الســياحة والأثــار؛ ومثيلــه التابــع لــوزارة الثقافــة(. 40 

وبالمثــل، في دولــة الإمــارات العربيــة ›دائــرة الثقافــة والســياحة - أبوظبــي‹، 4١ ›هيئــة دبي للثقافــة والفنــون‹، ›هيئــة 

الشــارقة للمتاحــف‹، 4٢ وهــي قطاعــات حكوميــة معنيــة بالثقافــة والإشراف عــي المتاحــف والممتلــكات التراثيــة 
والثقافيــة. 43

ــوزرات )غــر المختصــة  ــل ال ــام عــي المتاحــف. مث ــا الأولي هــي القي المتاحــف التابعــة لقطاعــات ليســت مهمته  —

بالــتراث أو بعمــل المتاحــف(، والجامعــات، والهيئــات المماثلــة التــي قــد تمتلــك أو تُــرف عــي مُتحــف أو أكــر 

ــية. ــاطتها الرئيس ــب نش بجان

ويــدرج تحــت متاحــف القطــاع الرئيــي كذلــك المتاحــف التابعــة لقطاعــات ليســت مهمتهــا الأولي هــي القيــام عــي 

المتاحــف مثــل الجامعــات بإعتبــار مهمتهــا الأولي هــي التعليــم؛ أو بعــض الــوزارات والهيئــات الحكوميــة كحــال أن 

يكــون المتُحــف تابعــا – مثــلا - لــوزارة النقــل، الماليــة، الإتصــالات، أو الزراعــة. 44 وهنــا قــد يحــدث تداخــل أو خلــط 

في تصنيــف هــذه المتاحــف فيــما بــن نمــط القطــاع الرئيــي، والهيئــات طويلــة الأذرع. ولعــل الفصــل في تحديــد 

ــة  ــم العمــل داخــل المؤسســة المتحفي ــة تنظي ــا بالرجــوع لكيفي ــط هن ــح لنمــط الحوكمــة يرتب ــف الصحي التوصي

والهيئــة المالكــة لهــا؛ أي بالرجــوع لقوانــن إنشــائها، مُهمتــه، وقوانــن حوكمتهــا وتنظيــم تبعيتهــا الإداريــة. قــارن 

مثــلًا وضــع المتحــف الريطــاني، والــذي يخضــع لهيئــة طويلــة الأذرع بموجــب مراســيم وقوانــن إنشــائه، وتنظيمــه 

– كــما ســبق وأن اســتعرضنا.

ولتقديــم مثــالا نذكــر أن المتاحــف التابعــة للجامعــات مثــل مُتحــف بــتري التابــع لجامعــة لنــدن كوالــج، ومُتحفــي كليــة 

الآداب وكليــة الآثــار التابعــن لجامعــة القاهــرة. ربمــا يصنفــا في النمــط الأول - القطــاع الرئيــي -؛ وذلــك لعــدم 

ــم وإدارة  ــة لتنظي ــة المالكــة وإدارة المتحــف. فالســلطة الفعلي ــن الهيئ ــة الإدارة ب ــة لحري وجــود مســاحة حقيقي

المتحــف تقــع في ســلطة إدارة الجامعــة دون اســتقلال لإدارة المتحــف في قرارتهــا.

Lord G & Lord B., (2009), p.14.                    39  

4٠ راشد، )2٠22أ(، ص 63؛ راشد، )2٠21أ(، ص 111-1٠7.
https://tcaabudhabi.ae/ar/what.we.do/culture/Museums.aspx                41  

ويتبعها العديد من المتاحف، مثل مُتحف اللوفر أبوظبي، متحف جوجنهايم أبوظبي، متحف زايد الوطني، متحف العن الوطني، ومتحف قر العن.

http://www.sharjahmuseums.ae/ar-AE                     42  

43 للمزيد عن المتاحف في الوطن العربي، وتنظيمها وتاريخها، راجع: راشد، )2٠22أ(، ص 65-63.
Lord G & Lord B., (2009), 14.                       44  
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والأمــر ذاتــه فيــما يتعلــق بالمتاحــف التابعــة لإدارة الدولــة ممثلــة مثــلا في بعــض الــوزارات والهيئــات الحكوميــة. فمُتحف 

للريــد )POSTAL MUSEUM( عــادة مــا يكــون تابــع لإحــدي مؤسســات الدولــة، لاســيما وزارة الإتصــالات. مثــل 

ــة  ــا بالمتاحــف التابع ــف غالب ــة. وهــذه المتاحــف تصن ــوزارة الإتصــالات المري ــع ل ــد المــري التاب مُتحــف الري

لقطــاع رئيــي. ومثيلتهــا أيضــا ممــن يتبــع هيئــة حكوميــة وإن لم يكــن مُهمتــه الأساســية الإشراف عــي المتاحــف. 

فعــي ســبيل المثــال، نشــر لمتُحــف العملــة التابــع للبنــك المركــزي المــري، 45  ومثيلــه التابــع لــوزارة الماليــة في 

تونــس. ومُتحــف النيــل التابــع لــوزارة الــري؛ وغرهــا . 46 وعليــه، فــإن تبعيــة المتاحــف في هــذه الحــالات تكــون 

لقطــاع رئيــي - ممثــل الجهــة المالكــة- والمســئول عــن تنظيــم وهيكلــة هــذه المتاحــف والإشراف عليهــا.

العاملــن بالمتُحــف التابــع لـــ ››قطاعــات الرئيســية  LINE DEPARTMENT ‹‹ هــم موظفــن تابعــن للقطاعــات أو 

المؤسســات المالكــة ›CIVIL / SERVANTS EMPLOYEES‹ . 4٧ ونظــرا لتبعيــة هــذه المتاحــف لقطاعــات الدولــة أو 

لقطاعــات مؤسســات كــري كالجامعــات؛ فــإن الموظفــن التابعــن لهــا عــادة مــا يكونــوا موظفــي الدولــة أو الجامعــة، أي 

يخضعــون لقوانــن الخدمــة المدنيــة للدولــة، أو بديلهــا؛ أو لقانــون تنظيــم العمــل التابــع للمؤسســة كالجامعــة. ومــن 

ثــم فــإن المــدراء والموظفــن يتــم تعينهــم بواســطة الخدمــة العامــة أو هــذه القطاعــات، ويتــم ترقيتهــم وفقــا لقوانينهــا، 

وليــس للمُتحــف ســلطة عليــا عــي ذلــك. ومــن ثــم فــإن:

»الدرجــات الوظفيــة والأقدميــة ونظــم الرقيــة  هــي القواعــد الفاصلــة في تعــن الموظفــن والمــدراء، 

ــي  ــند الفع ــت الس ــار وليس ــع الإعتب ــذ موض ــد تأخ ــرة ق ــة )الأخ ــاءة والرؤي ــبرة والكف ــس الخ ولي
ــرارات(.«  48 للق

ــن  ــة )ALLOCATIONS( م ــذه المتاحــف عــر مخصصــات وحصــص مالي ــالي له ــم الدعــم الم ــم تقدي ــا يت ــادة م ع

الميزانيــة العامــة للقطاعــات الكــري )الهيئــة المالكــة(، مثــل الــوزارة، الجامعــة، إلــخ . 4٩ ومــن ثــم فــإن الخطط المســتقبلية 

لهــذه المتاحــف مقرونــة بمــا يتــم توفــره مــن مخصصــات ووفقــا لــروط وتوقيتــات الــرف الخاصــة بمنظومــة الهيئــة 

المالكــة. وهــو مــا يســبب الكثــر مــن التأخــر والتعطيــل الــذي يصــل لحــد الفشــل في تحقيــق الخطــط في موعدهــا حيــث 

أن المتُحــف لا يملــك القــرار في التــرف في ميزانيتــه دون العــودة للهيئــة المالكــة. أي أنــه: »ليــس للمُتحــف ســلطة القــرار 
في إدارة ميزانيتــه وبالتــالي عــدم الاســتقلال بقرارتــه.«  50

عــادة مــا تكــون هــذه المتاحــف مفتوحــة للعامــة دون رســوم دخــول، حيــث يتــولي القطــاع أو الهيئــة المالكــة توفــر 

الإحتياجــات الماليــة لإدارتهــا وتطويرهــا. ولكــن هــذه ليســت قاعــدة ثابتــة، ففــي كثــر مــن الحــالات - كــما الحــال في 

المتاحــف المريــة، اليابانيــة، الفرنســية، وغرهــا حــول العــالم - تفــرض هــذه المتاحــف رســوم للدخــول تقررهــا القطاعــات 

الكــري التابــع لهــا المتاحــف. وعــادة مــا يتــم إيــداع قيمــة رســم الدخــول والأنشــطة لخزينــة الهيئــة المالكــة مبــاشرة، 

45 راشد، )2٠21أ(، ص 1٠7-1٠5.
46 راشد، )2٠21أ(، 1٠7-1٠5.

Lord G & Lord B., (2009), 14.                    47  

48 راشد، )2٠22ب(، ص 1٠٠.
Lord G & Lord B., (2009), 14.                    49  

5٠ راشد، )2٠22ب(، ص 1٠2.
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بإعتبــار أن حصــص هــذه المتاحــف يتــم صرفهــا بعــد التصديــق عليهــا قانونــا مــن الدولــة أو الهيئــة المالكــة. 5١ ومــن ثــم، 

يمكننــا حــر الملاحظــات التاليــة:

ليس للمُتحف سلطة القرار في إدارة مُدخلاته المالية المباشرة، ولا يستطيع إستقطاع شيء منها.  —

لا يســتمتع المتُحــف بمــا يتحقــق مــن أربــاح خاصــة بالمتاجــر والقطاعــات الخدميــة التابعة لــه كالمقاهــي والمطاعم؛   —

بــل أن إدارتهــا تخضــع لســلطة الهيئــة المالكــة أو القطــاع المعنــي )الدولــة، الجامعــة(. وهــي مشــكلة تواجــه معظم 

ــا يعكــس أيضــا الفشــل في إســتثمارها بالصــورة  ــالم. وهــو م ــذا النظــام الإداري حــول الع المتاحــف الخاضعــة له

المثاليــة؛ وذلــك بســبب روتــن تشــغيلها وإدارتهــا. بعــض الــدول تضــع قوانــن تســمح للمتحــف باســتقطاع نســب 

معينــة مــن الدخــل وتخصيصهــا للخدمــات والمشــاريع المتحفيــة بموجــب القانــون المنظــم.

لا تســتطيع قبــول الترعــات والمســاعدات بشــكل مبــاشر؛ إذ يجــب أن يوافــق عليهــا أولا القطــاع المعنــي )الدولــة(؛   —

ثــم لا بــد مــن إتبــاع الإجــراءات القانونيــة فيــما يخــص بقنــوات وخطــوات دخــول هــذه الأمــوال لميزانيــة القطــاع 

ــا  ــات. م ــد الموافق ــة بع ــا لمصلحــة المشــاريع المتحفي ــاد تخصيصه ــل أن يع ــك قب ــة. وذل ــة الدول ــي أو لميزاني المعن

يعنــي سلســلة مــن الإجــراءات والخطــوات تســتغرق مــدد زمنيــة طويلــة . 5٢ لذلــك فــإن الجهــات المانحــة كثــرا مــا 

تعــزف عــن محاولاتهــا لتقديــم الدعــم بســبب هــذه العراقيــل. ومــن ثــم، لا يســتطيع المتحــف التســويق المبــاشر 

لنشــاطاته، أو الحصــول عــي الدعــم المــالي )FUNDS(  أو منــح ماليــة )GRANTS( بشــكل مبــاشر مــن أفــراد أو 

مؤسســات بخــلاف الهيئــة المالكــة.

الأصــول المملوكــة: المنشــأت والمجموعــات المتحفيــة التابعــة للقطاعــات الرئيســية دائمــا مــا تكــون ملــكًا للهيئــة أو الجســد 

المالــك. وكذلــك الأمــر فيــما يتعلــق بكافــة خطــط التوســع في المنشــأت أو الإضافــة للمجموعــة المتحفيــة، تحديــد 

نطاقهــا، أولوياتهــا، إلي أخــره.

وفيــما يتعلــق بســلطة مجالــس الأمنــاء )BOARD OF TRUSTEES(، عــادة مــا يكــون دورهــا إستشــاري 

ــان  ــورة اللج ــس في ص ــذه المجال ــون ه ــا تك ــادة م ــا. وع ــاء فيه ــس الأمن ــلطة لمجال ــلا س )ADVISORY BOARD(؛ ف

العلميــة والإستشــارية لإبــداء الــرأي فقــط فيــما يعــرض عليهــا مــن موضوعــات دون الإلتــزام بإعتــماد وتنفيــذ أرائهــا. ولا 

تملــك ســلطة في تعيــن المــدراء أو مراجعــة أعمالهــم وقرارتهــم . 53 ويمكــن تلخيــص دور مجالــس الأمنــاء بهــا عــي النحــو 

التــالي:

»مجالــس الأمنــاء لمتاحــف القطــاع الرئيــي عــادة مــا تكــون مجالــس صوريــة غــر فعالــه. ويتــم تعيينهــا أو إختيارهــا 

ــم لمجموعــة مــن  ــة تكري ــس بمثاب ــة هــذه المجال ــة المالكــة(. ويكــون الإلحــاق لعضوي ــا )الهيئ ــل الســلطة العلي مــن قب
الشــخصيات الهامــة أو المميــزة؛ وغالبــا مــا يكونــوا غــر متفرغــن.«  54

51 راشد، )2٠21أ(، ص 1٠9-1٠7.
52 راشد، )2٠22ب(، ص 132-131.

Lord G & Lord B., (2009), 14.                    53  

54 راشد، )2٠22ب(، ص 99.
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تواجه المتاحف التابعة لقطاعات رئيسية العديد من المشاكل والتي يمكن تلخيصها في الآتي:

الإيــرادات المكتســبة )EARNED REVENUES( للملحقــات الخدميــة لهــذه المتاحــف تذهــب مبــاشرة للمؤســة   .1

ــإن المتُحــف لا يســتفيد منهــا. ــم ف ــي، ومــن ث المالكــة أو القطــاع المعن

لا تمتلــك هــذه المتاحــف منظــمات للعضويــة )MEMBERSHIP(؛ وهــي تمثــل عــادة دخــل للمتحــف فضــلا عــن   .2

كونهــا أداة جيــدة لربــط المجتمــع بالمتحــف. وأحيانــا مــا يســتعاض عــن ذلــك بإنشــاء مــا يعــرف بجمعيــة أو رابطــة 

أصدقــاء المتُحــف.

ــام مســاعدة أو  ــام بمه ــم للقي ــذه المتاحــف والإســتفادة به ــن الصعــب إلحــاق المتطوعــن به ــا يكــون م ــادة م ع  .3

تغطيــة بعــض المهــام التــي لا يتوافــر متخصصيهــا بالمتُحــف. وإن بــدأت هــذه النوعيــة مــن المتاحــف في ايجــاد 

ــف. ــا في المتح ــن يتقنه ــر م ــد لا يتواف ــات ق ــام بخدم ــة في القي ــم خاص ــتفادة منه ــن والاس ــج المتطوع ــول لدم حل

مجالس الأمناء تعتر مجالس إستشارية لا تملك سلطة اتخاذ القرار ولا مسئوليات إلزامية محددة.  .4

عــادة مــا تكــون الشــئون الإداريــة، ميزانيــات المرتبــات، والتــدرج الوظيفــي للعاملــن – مركــزي - تابــع للمؤسســة   .5

المالكــة وليــس مســتقلا بالمتُحــف. ومــن ثــم فــإن ســلطة المتحــف عليهــم تكــون محكومــة بســلطة الهيئــة  المالكــة. 

ــي  ــول ع ــن الحص ــيء لح ــي ترج ــمال والت ــاز الأع ــل أو إنج ــاكل في تفعي ــن المش ــر م ــة الكث ــن مواجه ــلا ع فض

ــا. موافقــات الســلطة العلي

››ARM’S-LENGTH BODIES ‹‹ 2. الهيئات طويلة الأذرع
ــاحة  ــة مس ــة إتاح ــي )LINE DEPARTMENT(؛ بإمكاني ــاع الرئي ــا في القط ــارف عليه ــات المتع ــن الهيئ ــز ع تتمي

أكــر مــن الإســتقلالية للمتاحــف التابعــة لهــا. وتكــون درجــة الإســتقلالية متفاوتــه مــن مؤسســة أو قطــاع لأخــر؛ وهــو 

مــا يعكســه بدقــة التعبــر المجــازي )ARM’S-LENGTH(، والمســتخدم للدلالــة عــي هــذا النمــط مــن الهيئــات. فهــو 

يعكــس مقــدار المســافة فيــما بــن الــرأس والــذراع، وهــي مســافة تختلــف مــن شــخص لأخــر . 55 وهــذا الوصــف ينطبــق 

عــي العلاقــة فيــما بــن الهيئــة المالكــة والســلطة التنفيذيــة المخولــة لإدارة المتُحــف. إذ أن مقــدار الإســتقلالية يختلــف 

مــن مؤسســة مالكــة لأخــري. بالصــورة التــي تحددهــا قوانــن ولوائــح تنظيــم العمــل في كل مؤسســة مالكــة؛ ومســاحة 

الأســتقلالية الإداريــة التــي تمنحهــا - للمتاحــف أو المؤسســات الفرعيــة التابعــة لهــا - في تنظيــم وإدارة شــئونها الداخليــة. 

56 ومــن أمثلــة المتاحــف الخاضعــة لهــذا النظــام أو النمــط، نذكــر مثــلا مُتحــف المســتقبل، دبي‹، 5٧ التابــع لـــ مؤسســة دبي 

للمســتقبل. 58  وهــي مؤسســة أسســتها حكومــة دبي بغــرض أداء دور محــوري في إســتراف مســتقبل متميــز للقطاعــات 

الاســتراتجية بالإمــارة؛ ويتــأتي ذلــك مــن خــلال عملهــا مــع القطاعــات الحكوميــة والخاصــة. 

Lord G & Lord B., (2009), 15-16.                    55  
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ــد لا تكفــي  ــة، وعــادة ق ــذا النمــط أيضــا عــي مخصصــات ســنوية، ولكــن غــر ثابت تعتمــد المتاحــف الخاضعــة له

الإلتزامــات الخاصــة بالمتُحــف. ولكــن يتمتــع المتُحــف بحريــة البحــث عــن مصــادر أخــرى للدعــم المــالي لتغطية الأنشــطة 

والألتزامــات المختلفــة. 5٩ وبرغــم ذلــك فإنهــا تمتــاز عــن المتاحــف التابعــة لأنمــاط إدارة أخــري بــــأنها: عــادة مــا تكــون في 

موضــع جــذب للترعــات والدعــم المــالي مــن جهــات مختلفــة. تتميــز بنشــاطها في الحصــول عــي المنــح المقدمة للمشــاريع 

التشــاركية؛ ونجاحهــا في إنجــاز العديــد مــن مشــاريعها عــر تأســيس العديــد مــن المشــاريع، والتــي تســاهم كذلــك في 

رفــع كفــاءة المتحفيــن العاملــن بهــا عــر المشــاركة الفعالــة ونقــل الخــرات والتبــادل. تتميــز بالتنــوع النســبي في مصــادر 

التمويــل: وهــو مــا قــد يحقــق اســتقرار نســبي؛ بينــما يخلــق روح تنافســية مــن أجــل الحصــول عــي التمويــل – الأمــر 

الــذي ينعكــس إيجابيــا عــي أدائهــا. تديــر بحريــة أكــر كل الملحقــات الخدميــة كالمتاجــر والمحــلات والمطاعــم، ويخصــص 

الريــع الخــاص بهــذه الخدمــات لمصلحــة المتُحــف مبــاشرة. وتتمتــع المتاجــر والمحــلات والمطاعــم وغرهــا التابعــة لهــذه 

المتاحــف بخدمــة متميــزة ومتطــورة بشــكل كبــر. ومــن ثــم فهــي تكــون موضــع جــذب للمتردديــن، والتــي قــد تكــون 

عامــل جــذب إضــافي لحــث الجمهــور عــى زيــارة المتُحــف، 60 وفيــما يخــص الأصــول المملوكــة والتــي تشــمل المجموعــات 

المتحفيــة فضــلا عــن المبــاني والمنشــأت فهــي ملكيــة عامــة تديرهــا وتتــرف فيهــا بالنيابــة الهيئــة المالكــة فقــط، إلا أن 

إدراتهــا تتــم عــر إدارة المتُحــف مبــاشرة. أي أن المنشــأت الخدميــة كالمحــال والمتاجــر مملوكــة للهيئــة المالكــة، ولكــن - 
كــما ســبق - فــإن إدراتهــا والريــع الخــاص بهــا يعــود للمُتحــف مبــاشرة. 6١

ــة   ــل الهيئ ــة مــن قب ــة أو معين ــاء منتخب ــدار تحــت هــذا الإطــار بالاســتناد إلي مجالــس أمن ــع المتاحــف التــي ت تتمت

المالكــة. وهــي لهــا ســلطة القــرار والمســئولية في إدارة المتُحــف بمــا في ذلــك تحمــل مســئوليات التخطيــط ووضــع الأهداف 

قصــرة وطويلــة الأمــد، وترتيــب الأولويــات، وتوزيــع المخصصــات الماليــة وفــق الأولويــات عــي الأنشــطة والمهــام المختلفة 

للمؤسســة. كــما أن المجلــس قــد يشــارك المديــر في بعــض الإختصاصــات التنظميــة والتنفيذيــة، وقــد يحمــل الصلاحيــة 

لتعيــن وعــزل أو تمديــد فــترات وعقــود المــدراء ومحاســبتهم. وفي هــذه المجالــس تمثــل الهيئــة  أو القطــاع المالــك بجانــب 

تمثيــل المجتمــع المــدني والــركاء المختلفــون لمــا لهــم مــن دور في صناعــة القــرار. وعليــه، فــأن: »مجلــس الأمنــاء لهــذه 

ــة  ــة تجــاه المتُحــف بإعتبارهــا مســئولية عامــة )PUBLIC TRUST(، وليســت فردي المتاحــف يتحمــل مســئوليته كامل

».) PRIVATE PROPERTYملكيــة فرديــة(

موظفــي المتُحــف عــادة مــا ينطبــق عليهــم قانــون الخدمــة العامــة، أو مــا يوازيــه مــن قانــون مماثــل تخضــع لــه 

المؤسســة. أي أنهــم مــن موظفــي الجهــاز الإداري للدولــة أو الهيئــة المالكــة. غــر أن هــذه المتاحــف تتميــز بالقــدرة عــي 

الإعتــماد أكــر عــي المتطوعــن، إذ أن القانــون واللوائــح المنظمــة تعطــي لهــا مســاحة أكــر للإعتــماد عليهــم. وأحيانــا مــا 

يكــون جــزء كبــر مــن العمــل قائــم عــي ســواعد وأفــكار المتطوعــن.

G Lord G & Lord B., (2009), 15-16.                   59  
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نُظ��م الحوكم��ة للمتاحف 

»NONPROFIT OR CHARITABLE ORGANIZATIONS« 3. الهيئات غير الربحية
يقصــد بالهيئــة غــر الربحيــة  - مؤسســات المجتمــع المــدني - أيّ منظمــة تهــدف إلى دعــم نشــاط مــا أو أكــر مــن 

الأنشــطة العامــة بــدون أيّ مصلحــة تجاريــة أو هــدف ربحــي أو الدعــوة إليــه أو الانخــراط فيــه. ويجــوز لهــذه المنظمات 

تلقــي أمــوال بطــرق قانونيــة، وكذلــك الحــق في الاحتفــاظ بهــا أو الإنفــاق منهــا عــي الأهــداف الرئيســية التــي تقــوم 

عليهــا المنظمــة. وقــد يُــرح لهــذه المنظــمات القيــام بمشــاريع اســتثمارية خدميــة مروعــة ومروطــة بشــكل قانــوني 
بمــا لا يتعــارض مــع الغــرض الأصــي التــي أقيمــت المنظمــة مــن أجلــه؛ وعــي ألا أن يكــون بهــدف الربــح المــادي البحت.6٢

ومــن أمثلــة الهيئــات غــر الربحيــة التــي تــرف عــي متاحــف نذكــر مثــلا متاحــف ميــرب في الدوحــة، 63  وهــي 

مجموعــة مــن البيــوت التاريخيــة التــي حولــت لمتاحــف بغــرض خدمــة المجتمــع المحــي والزائريــن مــن الخــارج للعاصمة 

الدوحــة. وتضــم متاحــف ميــرب أربــع بيــوت تاريخيــة، هــي: بيــت بــن جلمــود، بيــت محمــد الجاســم، بيــت الركــة، 

بيــت الرضــواني‹. وهنــاك أيضــا جمعيــة ســيدات مــر، والتــي يخضــع لهــا مركــز الطفــل للحضــارة والإبــداع، و أنــيء 

المتحــف ســنة 1986، ويقــع في مقــر الجمعيــة بشــارع أبــو بكــر الصديــق بمــر الجديــدة.

تتلقــي المتاحــف التابعــة لهيئــات غــر ربحيــة لمخصصــات مــن الهيئــة  المالكــة، وربمــا تقــوم بجمــع الترعــات والدعــم 

بإعتبارهــا مؤسســة غــر ربحيــة. وفيــما يتلقــي بالأصــول المملوكــة مــن المبــاني والمجموعــة المتحفيــة، فــإن الهيئــة المالكــة 

هــي المالــك للمُتحــف، وكافــة الأصــول. وهــي مــن يتــولي كذلــك التعاقــد مــع أو تعيــن العاملــن في المتحــف. ولكــن، لا 

تديــر الملحقــات الخدميــة كالمطاعــم والمتاجــر بشــكل مبــاشر لتعــارض أنشــطتها مــع عــدم الربحيــة. لــذا تلجــأ للتعاقــد 

مــع شركات لإدراتهــا وتشــغيلها عــي أن يعــاد توظيــف ريــع هــذه الملحقــات لخدمــة مُهمــة وأهــداف الهيئــة والممثلــة 

بالــرورة في مهمــة المتُحــف. وتتمتــع هــذه المتاحــف بالاســتناد عــي مجالــس حاكمــة وليســت إستشــارية. 64 وعــادة مــا 

يتــم إنتخــاب أعضــاء المجلــس مــن أعضــاء الجمعيــة المالكــة؛ واحيانــا مــا يكــون مزيــج مــن الأعضــاء المنتخبــن والمعينــن. 

ومــن أهــم مــا يميزهــا إداريــا عــن غرهــا مــن الأنمــاط:

أن مديــر المتُحــف يعــن مــن قبــل مجلــس الأمنــاء؛ وليــس بنظــام الترقــي التقليــدي المتبــع في المتاحــف التابعــة   —

ــة. ــة المالك ــف أو الهيئ ــن بالمتُح ــن العامل ــون م ــترط أن يك ــة الإداري. ولا يش ــاز الدول لجه

المجلس يكون مسئول عن الشئون المالية والقانونية للمتحف وفقا للقانون واللوائح التنظيمية المعتمدة.  —

ــن  ــا معظــم الأعــمال للمتطوعــن الذي ــوكل فيه ــا للحاجــة. وي ــد وفق ــن والتعاق ــا عــي التعي يعتمــد العمــل فيه  —

ــات. ــذه المؤسس ــن في ه ــن العامل ــة م ــة العظم ــون الغالبي يمثل

62 راشد، )2٠22أ(، ص 13٠.
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››PRIVATE OWNERSHIP‹‹  ٤. الملكيات الخاصة

يقصــد بهــا كل المتاحــف المملوكــة لأفــراد. وفيهــا تكــون مملوكــة ومــداره بواســطة الأفــراد المالكــون أو عــر شركات 

ــن  ــة. 65 وم ــدار كمؤسســة ربحي ــم ت ــن ث ــا، وم ــح لأصحابه ــق الرب ــدف تحقي ــدار به ــا ت ــا م ــم. وأحيان تديرهــا لمصلحته

أمثتلهــا قلعــة هــاي كلــر في إنجلــترا )HIGHCLERE CASTLE(. 66  وهــي القلعــة المملوكــة لعائلــة اللــورد كارنافــان 

الإنجليــزي الممــول الرئيــي لبعثــة هــاورد كارتــر للقيــام بالحفائــر في وادي الملــوك في مطلــع القــرن العريــن. والــذي 

كشــف عــن مجموعــة الملــك تــوت عنــخ آمــون في عــام 1922. وكانــت أن قامــت الأسرة بتحويــل القلعــة ومحتوياتهــا 

ــح مــن خــلال إتاحــة  ــد، وبمــا يحقــق الرب ــورد وقصــة هــذا الكشــف الفري ــس قصــة الل ــوح بهــدف تكري لمتُحــف مفت

ــة.  ــارة مقابــل رســم دخــول والخدمــات الأخــرى المصاحب المتحــف للزي

ــارات  ــة الســعودية، الإم ــج العــربي، خاصــة في المملكــة العربي ــد مــن المتاحــف الخاصــة في دول الخلي وتوجــد العدي

ــر المملكــة  ــاني(. وتعت ــن قاســم الث ــة قطــر )متحــف فيصــل ب ــة )متحــف صلصــالي، ومتحــف القهــوة (، 6٧ ودول العربي

ــة الخاصــة  ــراء بالمتاحــف الخاصــة. 68  ولعــل أشــهر المتاحــف العربي ــة ث ــدول العربي ــر ال ــة الســعودية هــي أك العربي

موجــودة في لبنــان. وقــد ارتبــط أغلبهــا بــأسر أربــاب الحــرف التراثيــة المهــددة؛ وهــي متاحــف كُرســت لتحــي تاريــخ 

الحــرف والصناعــات التــي تميــزت بهــا لبنــان، مثــل صناعــة الحريــر والصابــون. فنذكــر منهــا متحــف الصابــون في صيــدا 
ــروت )2٠٠2(. 6٩ ــي ب ــر في بســوس شرق )2٠٠٠(؛ ومتحــف الحري

وبمــا أن هــذه المتاحــف هــي مؤسســات خاصــة، فــإن المالــك يديرهــا لتحقيــق الربــح ومــن ثــم يتــولي توفــر الدعــم 

المــالي المطلــوب لتشــغيل هــذه المتاحــف والخدمــات الخاصــة بهــا. ولا يجــوز لهــا عــادة جمــع الترعــات بــأي صــورة – 

إلا بمــا يتوافــق مــع القانــون الوطنــي. بعــض المتاحــف ذات الملكيــة الخاصــة قــد تلتــزم بمبــاديء عــدم الربحيــة، وتــدار 

مــن قبــل مالكيهــا كهيئــات غــر ربحيــة. أمــا المبــاني والمرفقــات تكــون مملوكــة للشــخص أو الركــة المالكــة للمُتحــف. لا 

تحتــاج عــادة لمجالــس أمنــاء، فالمالــك يديرهــا بنفســه؛ أو يعــن المديــر والعاملــن بالمؤسســة بشــكل مبــاشر. وقــد يشــكل 

ــاج لوجــود مجلــس  ــاك احتي ــاء بشــكل إستشــاري. ولكــن عــادة لا يكــون هن ــام ببعــض مهــام مجلــس الأمن لجــان للقي
أمنــاء بشــكل فعــي. ٧0

التحديات الاقتصادية وتبني المتاحف لسياسات استثمارية
فرضــت التحديــات الاقتصاديــة العالميــة عــي الــدول والمؤسســات ضرورة تطويــر نظــم إدارتهــا والتمتــع بمرونــة أكــر 

لتمكــن مؤسســاتها عــي تفــادي المخاطــر والآثــار الجانبيــة التــي تســببها المتغــرات الاقتصاديــة والسياســية والاجتماعيــة. 

ولم تكــن المتاحــف بمأمــن مــن هــذه المتغــرات، ولكنهــا كانــت بــن أكــر المؤسســات تــررًا. لذلــك ســعت المتاحــف 

65 راشد، )2٠21أ(، ص 769-755.
https://www.highclerecastle.co.uk/                    66  

http://www.coffeemuseum.ae/                    67  

68 حول المتاحف في الوطن العربي، راجع راشد، )2٠22أ(، ص 65 وما يليها من صفحات.
69 راشد، )2٠22أ(، ص 75-74.
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نُظ��م الحوكم��ة للمتاحف 

وهيئاتهــا المالكــة لتطويــر سياســتها ونظمــه بمــا يتواكــب مــع المتغــرات التــي يشــهدها العــالم. وعليــه، فقــد اتخــذت 

خطــوات لتطويــر نظــم إدراتهــا بمــا يمكنهــا مــن تبنــي سياســات تولــد مصــادر جديــدة للتمويــل حتــي تســتطيع مواصلات 

دورهــا. وقــد واجهــت المتاحــف هــذه الإشــكالية بشــدة عقــب الأزمــة الأقتصاديــة التــي ضربــت العــالم في )2٠٠8(؛ ٧١  ثــم 

عقــب الأزمــة الأقتصاديــة الناجمــة عــن تفــي وبــاء كوفيــد )19( منــذ مطلــع عــام )2٠٠٠(، ٧٢  والتــي هــددت مئــات 
المتاحــف بالغلــق الكامــل.  ٧3

وعليــه، فــإن المتاحــف تضــع الهيئــات المالكــة لهــا في موضــع الحســم إذا مــا كانــت تحتفــظ بنظــم الحوكمــة بالصــور 

ــة والأزمــات صــدي  ــر بالســلب عــي دورهــا؛ أم أن للتحــولات الاقتصادي ــة المتعــارف عليهــا؟ وهــو مــا قــد يؤث التقليدي

وآثــر يدفعهــا لتبنــي النهــج الاســتثماري الحديــث. ومــن ثــم، وجــب عــي خلــق نظــم توافقــي جديــد لحوكمــة المتاحــف. 

وقــد أثــار خــراء المتاحــف هــذه القضيــة منــذ مطلــع القــرن العريــن، فقــد دعــي الرئيــس الأســبق للمجلــس الــدولي 

للمتاحــف جــاك بــرو ٧4  لــرورة تمتــع المتاحــف بالمرونــة والأقــدام عــي تطويــر آليــات عملهــا، نظمهــا، والاســتجابة أكــر 

للمتغــرات الطارئــة حولهــا عــي العــالم والمجتمــع حتــي لا ينتهــي بهــا الحــال بمعــزل عــن العــالم أو التهديــد بخســارة 

دورهــا الرائــد. ٧5  ويذكــر بــرو:  »علينــا أن نــدرك أن متحــف العــام المــاضي، الــذي كان مجــرد مــكان للدراســة والمتعــة 

الخاصــة وغالبًــا مــا كان ينظــر إلى الداخــل، قــد وصــل إلى نهايــة عمــره. وســيبقى قائمًــا فقــط إذا وضــع نفســه في قلــب 

ــم  ــق عليه ــا نطل ــم، ســواء كن ــات مــن حوله ــط )...( ســتقوم المجتمع ــا. وعندهــا فق ــه تمامً ــا علي المجتمــع وكان منفتحً
الســلطات المحليــة، أو الــركاء، أو الرعــاة أو الأصدقــاء، بتزويــد المتاحــف بوســائل التطويــر. ٧6

وكأنــه تنبــأ بالمســتقبل، ورســم الطريــق للهيئــات المســئولة للإســتعداد لعــالم جديــد وفكــر جديــد تهتــدي بــه الهيئــات 

ــة بالتخطيــط وإدارة المتاحــف. إذ أن التحــول التــي تشــهده المتاحــف، والســعي لخلــق فــرص جديــدة للتمويــل  المعني

مــن خــلال اســتثمار الــتراث التــي تقدمــه، والإمكانيــات المختلفــة للمتاحــف عــي صعيــد المــوارد الماديــة ومزايــا الجــذب 

الجماهــري إليهــا، يتطلــب إحــداث تطويــر لأنظمــة إدارتهــا. وهــو الأمــر الــذي فــرض ضرورة وضــع أطــر تنظيمــة جديــدة 

ــع أو لا  ــارض م ــد تتع ــن، أو ق ــة والروت ــا بالرتاب ــم أنظمته ــة تتس ــات مالك ــة لهيئ ــف الخاضع ــاعد المتاح ــة تس للحوكم

تســتجيب بســهولة للتأقلــم مــع الأنظمــة الأقتصاديــة الجديــدة. وكان ذلــك مدخــلا لخلــق نظًــم جديــدة للراكــة تجمــع 

بــن مزايــا الإدارة للكاينــات الإداريــة الحديثــة وتحافــظ عــي مبــاديء وقواعــد الهيئــات التقليديــة كالقطاعــات الرئيســية 

والهيئــات غــر الربحيــة.

71 تســببت الأزمــة الأقتصاديــة العالميــة في ســنة 2٠٠8 في تراجــع المخصصــات الماليــة للمتاحــف. فيذكــر أن كثــر مــن المتاحــف الأوروبيــة قــد فقــدت نحــو ثلــث مخصصاتهــا، التــي 
كانــت تقدمهــا حكومــات الــدول والاتحــاد الأوروبي في الفــترة مــن 2٠1٠ حتــى 2٠15م.

Siebe Weide, The value of museums: Stronghold for museum institutions in times of financial instability, NEMO News, Issue 1 
(2011), 1; Hans Kampsand Siebe Weide (eds.), The Social Significance of Museums. DSP-groep on behalf of the Netherlands 
Museums Association (2011), 16-70ff.

72 راشد، )2٠22أ(، 131-13٠.
<https://hyperallergic.com/565254/covid-19-unesco-icom-study/>. Published and accessed: May 20, 2020.           73  
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محمد جمال راش��د

ــة  ــي حوكم ــراكة« ف ــام »الش ــول لنظ ــتثماري والتح ــاع الاس ــع القط ــراكة م الش

ــف المتاح
دفعــت التغيــرات الاقتصاديــة المتكــررة، والتحديــات التــي واجهــت المتاحــف والهيئــات المالكــة والراعيــة لهــا نحــو 

ــد  ــات المالكــة دون مســاس. وق ــاديء الهيئ ــاظ بمب ــع الاحتف ــر الإداري م ــد يســاهم في التطوي ضرورة إيجــاد نظــم جدي

تحقــق ذلــك باســتحداث نمــط مســتحدث عُــرف بـــ »الراكــة«، وهــو نمــط يمكــن مــن إدارة المتاحــف بإســلوب الإدارة 

المحترفــة. وفيــه، قــد يحــدث الدمــج لســمات ومزايــا الإدارة مــن النمــط الثالــث أو الرابــع للحوكمــة في إدارة المتاحــف 

ــاكل الإدارة  ــي مش ــب ع ــط للتغل ــذه النم ــتحدث ه ــح اس ــي الأرج ــية(. وع ــات الرئيس ــط الأول )القطاع ــة للنم التابع

ــق الإدارة المحترفــة عــر  ــة؛ ونقــل ســلطة الإدارة للقطــاع الخــاص ليطب ــة في المتاحــف التابعــة لقطاعــات الدول التقليدي

الراكــة مــع قطاعــات وشراكات متخصصــة في قطــاع الأســتثمار الــتراثي والســياحي لإدارة المتُحــف.  وبرغــم الحديــث هنــا 

عــن نمــوذج جديــد للحوكمــة، إلا أن الأصــل في الأمــر هنــا يتعلــق بوضــع نظــام جديــد لإدارة وتشــغيل المتُحــف. وعليــه، 

ــة المجموعــات المتحفيــة والأصــول  فــإن الأصــول، ملكيتهــا، والتــرف فيــه حــق أصيــل للمالــك الأصــي؛ إذ تبقــي تبعي

للدولــة كحــق أصيــل. فيــما تحُكــم إدارتهــا بواســطة اللوائــح المنُظمــة والقواعــد والإجــراءات المتفــق عليهــا وتحــت مراقبة 

المالــك الأصــي وبــالإشراف المبــاشر للريــك الإســتثماري.

ــلطة  ــة لس ــف تابع ــة المتح ــة لمؤسس ــلطة التنفيذي ــلطة الإشراف والس ــون س ــة -، تك ــام الإدارة - الراك ــا لنظ ووفق

الراكــة الجديــدة ممثلــة في شركــة أو هيئــة اســتثمارية تديــر المتُحــف، عروضــه، أنشــطته، وملحقاتــه، وذلــك مــع الأبقــاء 

عــي ســلطة الهيئــة المالكــة لأصــول المتحــف والمقتنيــات في إدارة المجموعــة المتحفيــة، وكل مــا يتعلــق بالتعامــل المبــاشر 

مــع المقتنيــات المتحفيــة. ٧٧ ومــن أمثلــة المتاحــف التــي تــدار وفــق هــذا النمــط مُتحــف اللوفــر أبوظبــي ٧8  ومٌتحــف 

جوجنهايــم أبوظبــي في الإمــارات، ومُتحفــي الغردقــة وشرم الشــيخ في مــر. ٧٩  وفي هــذا النمــط يصعــب وضــع إطــار 

ــود الأتفــاق  ــا تختلــف وفقــا لطبيعــة وظــروف الراكــة، وبن ــن. إذ أنه ــة المــدراء والعامل محــدد لطبيعــة تعيــن وترقي

ــه  ــظ المتحــف بموظفي ــا يحتف ــادة م ــف بالمتحــف؛ إذ ع ــن نظــام للتوظي ــر م ــاك أك ــد يكــون هن ــة. وق ــود المرم والعق

الأساســين وفقــا لنظــام العمــل والتراقــي الحكومــي؛ فيــما يســتحدث قنــاة للإســتعانة بأختصاصــات معينــة تحــت مظلــة 

ــات  ــذه الدرج ــف ه ــال توظي ــأي ح ــب ب ــد يصع ــن، أو ق ــن الأساس ــرة في العامل ــر متوف ــف غ ــة وظائ ــة لتغطي الراك

الجديــدة مــن خلالهــا.

Lord G & Lord B., (2009), 18.                   77  

https://www.louvreabudhabi.ae/ar/about-us/our-partners                  78  

79 راشد، )2٠21أ(، ص 1٠5. 



67 2022مجـــلة تـــراث مـصر العــدد الأول - نوفمبر 

نُظ��م الحوكم��ة للمتاحف 

 

شكل )٤(: رسم توضيحي يبين النظم الرئيسية لحوكمة وملكية المتاحف.

ــة، يمكــن إيجــاز  ــة في الحوكم ــا النمــط الخامــس للراك ــا له ــة، مضافً ــة التقليدي ــد أن اســتعرضنا نظــم الحوكم وبع

ــاشرة الموضحــة في  ــة المب ــن هــذه النظــم عــر المقارن ــوب كل م ــا وعي ــوف عــي مزاي ــص الأنمــاط الخمــس، والوق خصائ

ــالي )جــدول 1(. الجــدول الت

أنظمة التمويل
التعين والراقي 

للعاملن
طريقة تعين 

المدراء
مجلس الإدارة التوصيف

نمط الحوكمة
)الملكية(

 ميزانية ومخصصات

تحُددها الهيئة المالكة

 عادة ما يكونوا موظفي

  الدولة أو الجامعة، أي

 يخضعون لقوانن

 الخدمة المدنية، أو

 بديلها؛ أو لقانون

 تنظيم العمل بالمؤسسة

.المالكة كالجامعة

 تعين إداري غالبا وفق

نظام التراقي
إستشاري

 القطاعات الكري

 التابعة لدولاب الدولة

 أو لمؤسسات كُري

كالجامعات

القطاعات 
الرئيسية
 LINE ‹‹

››DEPARTMENT

 ميزانية ومخصصات

 تحُددها الهيئة المالكة؛

.بجانب الترعات والمنح

 ينطبق عليهم قانون

 الخدمة العامة، أو ما

 يوازيه من قانون مماثل

.تخضع له المؤسسة

 يعين وفق قواعد

 العمل بالمؤسسة

 المالكة؛ وقد يكون

 لمجالس الأمناء دور في

.تعينه ومحاسبته

مجالس أمناء معينة

 يكون له سلطة القرار

 والمسئولية في إدارة

شئون المتُحف

 عادة نفس نوعية

 الهيئات السابقة، ولكن

 تتميز عنها بإتاحة

 مساحة أكر من

 الإستقلالية للمتاحف

.التابعة لها

الهيئات طويلة 
الأذرع
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 تقبل الترعات والدعم

 بالطرق المختلفة

 بإعتبارها مؤسسة غر

ربحية

الكفاءة والتمييز

 يعن من قبل مجلس

 الأمناء بناء عي الإختيار

 والكفاءة؛ ولا يشترط أن

.يكون من المؤسسة

 مجالس حاكمة منتخبة

لها سلطة تنفيذية

 مؤسسات المجتمع

 المدني والهيئات التي

 لا تدر أو تستهدف

 تحقيق ربح بصورة أو

.أخري

الهيئات غير 
الربحية

ذاتي

 ولا يجوز لها جمع

.الترعات بأي صورة

 المالك يعن العاملن

.بالمؤسسة

 المالك يعن المدير

.بشكل مباشر

 لا تحتاج عادة لمجالس

،أمناء

 مملوكة ومداره بواسطة

 أفراد أو شركات خاصة

بإعتبارها ملكية خاصة

المتاحف الخاصة

ذاتي +  إستثماري وفقا لطبيعة الإتقاق وفقا لطبيعة الاتفاق وفقا لطبيعة الاتفاق

 شراكة فينا بن

 النمط الأول وهيئات

استثمارية

الشراكة

جدول )1(: مقارنة مباشرة لأهم خصائص ومزايا وعيوب نظم حوكمة المتاحف.

سياسة الحوكمة والتنظيم الإداري للمُتحف
ــا في تشــغيل المتُحــف وفي الــدور التنفيــذي لــلإدارة؛ وذلــك إذ أنهــا تحُــدد القواعــد  ــا محوريً تعتــر السياســات ضلعً

المنظمــة، تـَـدرج القــرارات، تنظيــم العمــل وتوزيعهــا بــن الأفــراد والأقســام المختلفــة. وتضــع الإطــار التنظيمــي 

للمؤسســة.80  ويتــولي المديــر مســئولية وضــع السياســات بالراكــة مــع مجلــس الأمنــاء، بإعتبارهــا أحــد الأدوار الرئيســية 

لــلإدارة )المديــر(. 8١  فيــما تعتمــد وتدخــل حيــز التنفيــذ بعــد اعتمادهــا مــن قبــل الهيئــة المالكــة. وتتعــدد السياســات 

ــح التــي يتطلبهــا تنظيــم العمــل داخــل المتاحــف، 8٢  إلا أن أهــم هــذه السياســات هــي: سياســة المجموعــات،  واللوائ

والتــي تنظــم كافــة الأعــمال حــول إدارة المجموعــة المتحفيــة؛ وسياســة الحوكمــة، والتــي تحــدد المهــام والأدوار، والتــدرج 

الإداري وتنظــم الســلطات وقواعــد المحاســبة داخــل المؤسســة. 

السياسة هي أحدي أدوات الإدارة والتي تهدف عرها إلي أن:

تضــع الأهــداف التــي يمكــن أن تنقــل بســهولة للهيئــات الحاكمــة، الإدارة، المســتخدمن، وذلــك لتوضيــح مــا يجــب   -

ــه. ــه  المتُحــف ومــا لا يجــب أن تقــوم ب أن يقــوم ب

ــح في  ــح مضمــون واضــح وســياق منظــم لصانعــي القــرار بمــا يســاهم في تمكينهــم مــن اتخــاذ القــرار الصحي تتي  -

ــاسي. ــت قي وق

Lord G & Lord B., (2009), 53.                       8٠  

Hooper-Greenhill E., (ed.), (1991), 8.                    81  

Lord G & Lord B., (2009), 60.                     82  

للتعرف عي نماذج للسياسات المختلفة التي قد تتبناها المتاحف، راجع السياسات الخاصة بمُتحف المتروبولتان للفن في مدينة نيويورك، وذلك عر الرابط التالي:
https://www.metmuseum.org/about-the-met/policies-and-documents  
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تحدد الأولويات التي يمكن للعاملن اتخاذها حال اتخاذ القرار، والخطوات التنظيمية لتنفيذه.  -

تحديد المهام، وكيفية توزيعها وتوزيع مسئوليتها بن الأفراد والأقسام المختلفة بالمؤسسة.  -

تلعــب دورا حيويــا في تمكــن عمليــات التقييــم الــدوري لمختلــف أنشــطة الإدارة باعتبارهــا مرجــع للحكــم عــي   -
ــت. 83 ــي وقع ــك الت ــت وتل ــي تم ــمال الت ــراءات والأع ــت الإج صح

وتوضــع السياســات ليســتخدمها أو يســتفيد منهــا العاملــن، الــركاء الداعمــون، الأمنــاء، الهيئــات الحكوميــة، 

ــأدوار  ــم الكامــل ل ــة، وغرهــا مــن الجهــات. 84 فالغــرض منهــا ليــس التحكــم المطلــق ولكــن التنظي والســلطات المحلي

والمهــام بــن الهيئــة المالكــة، والهيئــة الإداريــة والتنفيذيــة والــركاء في ســبيل الوصــول لتحقيــق أهــدف ومهمــة المؤسســة.

ــا لقانــون إنشــاء وتنظيــم المتُحــف الريطــاني في لنــدن، والــذي حــدد الغايــة مــن وجــوده بــأن المتُحــف  فقــد قدمن

ــا  ــا ، وبحثه ــا ، ورعايته ــم صونه ــة يت ــن أن المجموع ــد م ــالم والتأك ــات الع ــل ثقاف ــة تمث ــاظ بمجموع ــدف إلى الاحتف يه

وعرضهــا، وحفظهــا في أمــان. ويشــدد عــي إلتــزام الهيئــة الإداريــة بضــمان إدارة المتحــف بطريقــة مفتوحــة وصادقــة. وأن 

العمليــات والسياســات التــي يتــم مــن خلالهــا إدارة المتحــف متاحــة للجمهــور، وكذلــك العديــد مــن الوثائــق التــي تحــدد 

التطــورات والخطــط والأولويــات التــي ينشــدها المتُحــف. وقــد الوضــع القانــوني للمُتحــف في التعريــف بنظــم حوكمتــه 

ــا بحكــم قانــون/ مرســوم  بــأن المتحــف الريطــاني تأســس موجــب مرســوم الرلمــان الريطــاني لســنة 1753، ويــدار حاليً
85 .)1963 BIRITISH MUSEUM ACT( 1963 المتحــف الريطــاني لســنة

ــات  ــون الجمعي ــن قان ــدول SCHEDULE( 3 3( م ــب الج ــاة بموج ــة معف ــة خري ــو مؤسس ــاني ه ــف الريط المتح

الخريــة )CHARTIES ACT 2٠11(. المنظــم الرئيــي لهــا هــو وزارة الرقميــة والثقافــة والإعــلام والرياضــة. المتحــف 

ــام  ــؤولة أم ــا مس ــة ، ولكنه ــن الحكوم ــد ذراع م ــى بع ــل ع ــة )NDPB( ، تعم ــر إداري ــة غ ــة عام ــو هيئ ــاني ه الريط

ــا. ــا إدارة معه ــي لديه ــة والإعــلام والرياضــة الت ــة والثقاف ــان. يرعاهــا قســم الرقمي الرلم

البنــد الســابق حــدد الهيئــة المالكــة للمتحــف الريطــاني، وطبيعــة العلاقــة بنيهــا وبــن الهيئــة الإداريــة. إذ يــدار بنظــام 

الهيئــات طويلــة الأذرع، وذلــك بتحديــد مســاحة للعلاقــة بــن الهيئــة الإداريــة والحكومــة الريطانية.

وتحــدد وثيقــة الحوكمــة كذلــك دور مجلــس الأمنــاء، مــدة دورتهــم، عددهــم، وطريقــة اختيارهــم وتعينهــم، دورهــم 

وقواعــد اجتماعتهــم الدوريــة، وتنظيــم العلاقــة فيــما بــن مجلــس الأمنــاء ومديــر المتحــف. 86  وهــو مــا تــم ترســيمه 

ــة إدارة المتحــف الريطــاني. 8٧  ويمكــن الوقــوف عــي بعــض ســمات نظــم حوكمــة المتحــف  بوضــوج شــديد في اتفاقي

الريطــاني مــن واقــع هــذه الوثيقــة عــي النحــو التــالي:

Hooper-Greenhill E., (ed.), (1991), 8.                  83  

Hooper-Greenhill E., (ed.), (1991), 8-9.                     84  

85 راجع وثيقة سياسة الحوكمة للمُتحف الريطاني:
The Governance Policies and Principles. The Board of Trustees of the British Museum. Adopted by the Board of Trustees of the 
British Museum 20 November 2008. The British Museum Act 1753.  <https://www.britishmuseum.org/about-us/british-muse-
um-story>
The British Museum Act: https://www.britishmuseum.org/sites/default/files/2019-10/British-Museum-Act-1963.pdf 

The Governance Policies and Principles. The Board of Trustees of the British Museum. Adopted by the Board of Trustees   86  
of the British Museum 20 November 2008. The British Museum Act 1753.  <https://www.britishmuseum.org/about-us/brit-
ish-museum-story>

The British Museum Management Agreement 2016-2020. Accessed under: British-Museum-management-2016-2020.pdf   87  
(britishmuseum.org
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]بنــد 2.1[:-  نظــام المتحــف الريطــاني، وواجبتــه الأخــرى  مشــتقة مــن قانــون المتحــف الريطــاني لســنة 1963،   —

وقانــون المتاحــف والجالــري لســنة 1992. كــما أن المتحــف الريطــاني هــو منظمــة  معفيــة يجــب أن تتوافــق مــع 

القواعــد المنظمــة لهــا.

ــل  ــات تموي ــت في تريع ــت وبين ــاء وضع ــس الأمن ــاء مجل ــس وأعض ــن رئي ــة لتعي ــد المنظم ــد 2.3[:- القواع ]بن  —

المتحــف الريطــاني ووثائــق التمويــل الأخــرى. وحينــما تتــم هــذه التعينــات بواســطة الــوزراء، يجــب أن تتوافــق مع 

.CODE OF PRACTICE OF THE COMMISSIONER FOR PUBLIC APPOINTMENTS :قواعــد

]بنــد 2.6[:- مديــر المتحــف يعــن بواســطة مجلــس الأمنــاء للمتحــف الريطــاني، وبالموافقــة والاعتــماد مــن رئيــس   —

الــوزراء. والمديــر يرفــع تقاريــره لمجلــس الأمنــاء حــول التشــغيل اليومــي للمنظمــة وأدائهــا  لتحقيــق الأهــداف. 

ــذا  ــات محــددة به ــك، فهــو ســيكون المســئول الرســمي للمتحــف الريطــاني وســوف يحمــل بواجب ــة لذل بالإضاف
ــم تحديدهــا في القســم الخامــس بهــذه الوثيقــة.  88 ــي ت الصــدد، والت

]بنــد 5[:- مســئوليات الموظــف المســئول للمتحــف الريطــاني )المديــر(. ]تفــر في عــدد خمــس بنــود فرعيــة، نذكــر   —
بعضهــا في البنــود التاليــة[  8٩

]بنــد 5.1[:- قــوم وزيــر الثقافــة والرقمنــة والإعــلام والرياضــة بتعيــن المســئول الأول للمتحــف الريطــاني )المديــر(   —

ليكــون الموظــف المســئول للمنظمــة. واجبــات المديــر المســئول للمتحــف الريطــاني حــددت تفصيــلا في خطــاب 

ــركاء  ــع ال ــاء وجمي ــس الأمن ــوزارة، مجل ــان وال ــام الرلم ــبة أم ــئول للمحاس ــر مس ــه. المدي ــمي ل ــب الرس التنصي

الأخــرون.

—  ]بنــد 5.2[:- الموظــف المســئول عــن المتحــف الريطــاني )المديــر( مســئول بصفــة شــخصية عــن لحمايــة المخصصات 

العامــة المســئول عنهــا؛ ولتأكيــد الملائمــة والانتظــام في تــداول هــذه الأمــوال العامــة ؛ وتقديــم التقاريــر لمجلــس 

ــتراتيجية.  ــه الاس ــاز أهداف ــاني وإنج ــف الريط ــي وإدارة المتح ــغيل اليوم ــمال التش ــاني، لأع ــف الريط ــاء المتح أمن

ــا اســتنادا عــي المعايــر، مــن حيــث الحوكمــة،  بالإضافــة لذلــك، يجــب أن يؤكــد أن المتحــف الريطــاني  يــدار كليً

ــد ]3.1[ لإدارة الأمــوال العامــة. ــم توضيحــة في البن ــي ت ــة الت اتخــاذ القــراات والإدارة المالي

]بند 5.3[:- المسئوليات الرئيسية:  —

—  ]بند 5.4[:- واجبات المدير تجاه الوزارة. )لمراجعة النص التفصيي للواجبات يرجي مراجعة الوثيقة(

ــات  ــي للواجب ــص التفصي ــاء للمتحــف الريطــاني. )لمراجعــة الن ــس الأمن ــر تجــاه مجل ــات المدي ــد 5.5[:- واجب ]بن  —

ــة( ــة الوثيق ــي مراجع يرج
]بند 6[:- مسئوليات مجلس الأمناء للمتحف الريطاني. ]تفر في عدد أربع بنود فرعية[٩0  —

]بند 7[:- مسئوليات رئيس مجلس الأمناء. ]تفر في ثلاث بنود فرعية، نذكر بعضها في البنود التالية[٩١  —

The British Museum Management Agreement 2016-2020, 12-13.                   88  

The British Museum Management Agreement 2016-2020, 14-15.                    89  

The British Museum Management Agreement 2016-2020, 16-17.                    9٠  

The British Museum Management Agreement 2016-2020, 17-18.                    91  

The British Museum Management Agreement 2016-2020.                    92  
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]بنــد 7.1[:- رئيــس المجلــس مســئول أمــام وزيــر الدولــة بالتأكيــد عــي أن المتحــف الريطــاني يقــوم بالغــرض مــن   —

قيامــه كــما هــو موضــح في تريــع/ قانــون إقامــة المتحــف، وأنــه يتوافــق مــع قوانــن المنظــمات غــر الربخيــة، 

وأن سياســات المتحــف الريطــاني تتوافــق مــع سياســات الحكومــة. الرئيــس مســئول أيضــا عــن الحوكمــة الجيــدة 

 DCMS DUIDANCE ON[ والتأكيــد عــي اتبــاع المبــاديء الموضحــة في دليــل الاسترشــادات للمجالــس بالــوزارة

.]›BOARD APPRAISAL PROCESSES FOR ALBS

]بند 7.2[:- رئيس المجلس يتولى المسئوليات القيادية التالية:  —

صياغة استراتيجية المجلس لإبراء الذمة في القيام بالواجبات.  -

التأكيــد بــأن المجلــس في اتخــاذ القــرارات يراعــي المســئولية المناســبة للقيــادة المقدمــة مــن الوزيــر المختــص أو   -

ــوزارة. ال

التأكيد بأن المجلس يتحمل المسئولية الصحيحة تجاه قانون المنظمات في اتخاذ القرارات.  -

مساندة الموظف المسئول/ المدير في ضمانة الاستخدام الفعال والمؤثر للموظفن والموارد.  -

مساعدة الموظف المسئول/ المدير في تقديم أعي المعاير للإنتظام واللياقة.  -

تقديم واجهات نظر المجلس للعامة.   -

ــام، وتسلســل  ــع الســلطات، المه ــام لتوزي ــة إدارة المتحــف الريطــاني٩٢ الأطــر الع وعــي هــذا النحــو حــددت اتفاقي

الأدوار والعلاقــة فيــما بــن الســلطات المختلفــة: الســلطة التنفيذيــة ممثلــة في مديــر المتُحــف وجهــازه التنفيــذي؛ الســلطة 

الرقابيــة والتريعيــة ممثلــة في مجلــس الأمنــاء؛ والســلطة الرقابيــة العليــا ممثلــة في الهيئــة المالكــة والتــي يمثلهــا الــوزارة 

والحكومــة الريطانيــة.

نظم الحوكمة وآثرها في هيكلة المُتحف والتنظيم الإداري به
ــث الإدارة  ــلاع مثل ــا أض ــون مع ــع تك ــلاث لأرب ــية ث ــات رئيس ــن قطاع ــما ب ــف في ــل في المتح ــم العم ــا ينظ ــادة م ع

بالمتُحــف. ٩3 ويــأتي تنظيــم القطاعــات الثــلاث وفقــا لطبيعــة العمــل وتنظيمــه وهــذه القطاعــات الثــلاث هــي: أصــول 

المتُحــف )وظائــف الأصــول، ومســئوليةالمتُحف في تنميــة واســتدامة المجموعــة المتحفيــة(؛ الرامــج التــي تخــدم العامــة 

ــد  ــة لخدمــة وتعضي ــق وظائــف الإدارة الحديث ــأتي عــي ســبيل تطبي ــي ت ــة، والت ــة الخدمي والمجتمــع؛ الوظائــف الإداري

دور المتُحــف في القيــام بوظائفــه )الأصــول(، وتفعيــل دوره تجــاه المجتمــع )برامــج العامــة(. ٩4 وبالنظــر لعلاقــة المتُحــف 

كمؤسســة بالهيئــة المالكــة وتوزيــع الســلطات المختلفــة التنفيذيــة، والرقابيــة، يضــاف لتصــور الهيــكل التنظيمــي موقــع 

الإدارة التنفيذيــة مــن التبعيــة للهيئــة المالكــة في مقابــل الســلطة الرقابيــة والتريعيــة ممثلــة في مجلــس الأمنــاء٩5 نائبــا 

عــن الهيئــة المالكــة.

93 تحُــدد القطاعــات الثــلاث أحيانــا بمســميات مختلفــة، فنجــد مثــلا أن دليــل اليونســكو لإدارة المتاحــف حدهــا بـــ: أمانــة المتُحــف؛ العمليــات؛ الشــئون الإداريــة. بــدون مؤلــف، 
إدارة المتاحــف دليــل عمــي، المجلــس الــدولي للمتاحــف، ص 136-135. 

Lord G & Lord B., (2009), 13ff, 28f.                   94  

Lord G & Lord B., (2009), 21f.                                95  
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ــة  ــا الســلطة التنفيذي ــوب عنه ــم الإداري للمُتحــف، ولكــن تن ــة والتنظي ــة المالكــة رأس الســلطة الفعلي ــترأس الجه ت

ــكل  ــم المســتوي الأول للهي ــف تنظي ــلاف نمــط الحوكمــة يختل ــن بالمتُحــف. وبإخت ــكل التنظيمــي للعامل في تصــدر الهي

ــاء أو  ــدور مجلــس الأمن ــر العــام هــو مــن يــترأس كافــة القطاعــات أم تنازعــه في هــذا ال التنظيمــي فيــما إذا كان المدي

ممثــل الهيئــة المالكــة. المدُيــر العــام بصفتــه ممثــل الهيئــة المالكــة، ورأس الســلطة التنفيذيــة، عــادة مــا يــرف عــي 
كافــة قطاعــات المتُحــف عــي إختــلاف تنظيمهــا التفصيــي للمســتويات الأقــل تدريجًــا في الهيــكل الهرمــي للمؤسســة. ٩6

وختامًــا، يمكــن إجــمال نظــم حوكمــة المتاحــف بخمــس نظــم، وذلــك بإضافــة نمــط الراكــة كنمــط مســتحدث للنظــم 

الأربعــة المتعــارف عليهــا. وغالبًــا مــا يمكــن معرفــة نظــم الحوكمــة الخاضــع لــه المتحــف مــن خــلال مطالعــة قانــون أو 

ــة المتحــف  ــم هيئ ــة تحــدد الإطــار الرســمي لتنظي ــان المهمــة، سياســة الحوكمــة أو أي وثيقــة بديل مرســوم إنشــائه، بي

وإدارتــه. إذ لا يشــترط أن تضــع كل المتاحــف سياســة للحوكمــة بشــكل صريــح ومفصــل.

ــاكل كل  ــي مش ــب ع ــة التغل ــة، وكيفي ــة المختلف ــاط الحوكم ــوب أنم ــا وعي ــص ومزاي ــة خصائ ــت الدراس ــد وضح وق

منهــا في الإطــار القانــوني والتريعــي الحاكــم ودون الإخــلال بســلطات الهيئــة المالكــة. وتــزكي الدراســة الهيئــات المالكــة 

للمتاحــف مــن الهيئــات الحكوميــة الخاضعــة لنمــط القطــاع الرئيــي أو الهيئــات طويلــة الأذرع عــي القيــام بخطــوات 

ــتناد لإدارة  ــق الاس ــن طري ــا ع ــق أهدافه ــي تحقي ــا ع ــن قدرته ــا يســهل م ــة بم ــام الراك ــل إدارة المتاحــف لنظ لتحوي

حديثــة مرنــة. فضــلا عــن تخفيــف الضغــط عــي الهيئــات الحكوميــة المالكــة بســبب تعقــد دوائــر العمــل واتخــاذ القــرار 

التــي تتســبب عــادة في إهــدار الفــرص. خاصــة وإن نظــام الــراك لا يخضــع لتصــور واحدإلزامــي، ولكــن يتحــدد شــكله 

ــة  ــة الهيئ ــا الطرفــن وبمــا يتناســب مــع طبيعــة وضعي ــي يرتضيه ــة الت ــا للحال ــام والأدوار وفق ــع الســلطات والمه وتوزي

المالكــة.
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