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 �إدارة العمل الخيري الإبداعي 7

مقدمة

نناق�ش�� في ه��ذا الف���صل �أن �إدارة م�ؤ�س���سة خيري��ة �إبداعية تت�ضم��ن �أدوات و�إ�رت�ساتيجيات 

ومه��ام ومه��ارات وبن��ى وثقافات وعمليات تختلف جذريًّا عن تلك التي تتطلبها �إدارة م�ؤ�س���سات 

ذات توج��ه خدم��ي �أو علم��ي، وثم��ة فارق جوه��ري بين الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة والأنماط 

الأخرى من الم�ؤ�س���سات، وهو �أنها تعمل على نظام معقد من المهام التي ت�ش��مل م���ستويات �أعلى 

من عدم الا�ستقرار، التي تتطلب بدورها �أ�ساليب �إدارة دينامية.

عل��ى �أي ح��ال قبل الب��دء بم�ضامين الإدارة بتف�صيل �أكثر، من المفي��د �إلقاء نظرة على �إدارة 

الم�ؤ�س���سات الخيري��ة ب���صورة �أكرث� عمومي��ة. ع��ادة م��ا يتن��اول عل��م �إدارة الم�ؤ�س���سات ق�ضيتني� 

مركزيتني� هما: �إدارة المجل�س��: كيف يتخذ المجل�س�� قرارات��ه وينفذها؛ و�إدارة الم���ستفيد: كيفية 

 .)Prager 2003; Orosz 2000 تخ�صي�ص الأموال و�إنفاقها وح�ساباتها )انظر، على �سبيل المثال

تعك�س�� هذه الب�ؤر نظرة �أ�ضيق عن العمل الذي ت�ؤديه الم�ؤ�س���سات، وتنظر �إليها على �أنها وكالات 

تمويل منف�صلة ذات �أنماط محددة من العمليات. وعلى النقي�ض من ذلك نلقي نظرة �أ�شمل على 

�إدارة الم�ؤ�س���سات، ونط��رح فك��رة �أن �إدارة �أ���سلوب �إبداعي تتخطى �إدارة المجل�س�� وتلك الخا�صة 

بالم���ستفيد. وفي الوقت نف���سه، وتما�ش��يًا مع علم الإدارة الحديثة، نناق�ش�� �أنه ما من نمط �إدارة 

ينا���سب كل الأحوال على حد ���سواء، وكما هو حال ت�صميم المنظمات نف���سه ف�إن �أ�ساليب الإدارة 

خا�ضعة ل�سياق العمل والمهام.
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وتت�ضمن �إدارة الم�ؤ�س�سات- �ش�أنها �ش�أن �أي منظمة ر�سمية �أو ذات هدف معين- ثلاث �سمات 
عظيمة الأهمية (Magretta 2002)؛ �أولً: تتمثل الم����سؤولية الأ�سا���سية للإدارة في )خلق القيمة( 
فيم��ا يتعل��ق بمهمة المنظم��ة و�أهدافها المعلن عنها؛ فعلى ���سبيل المثال �إذا كان��ت المهمة تح�صيل 
عدال��ة اجتماعي��ة �أكرب�، �أو دع��م الفنون، �أو م���ساعدة الم�ش��ردين عل��ى الح�صول عل��ى وظائف، 
فيج��ب �أن ت���سهم كل �أن�ش��طة الإدارة في الأهداف المعل��ن عنها فيما يتعلق بتل��ك المهمة، �أي خلق 
القيم��ة نح��و العدالة الاجتماعية، �أو الفنون، �أو محاربة الت�ش��رد، وبهذا نجد �أن �إدارة الم�ؤ�س���سة 
الخيرية تدور حول كيفية �إنجاز المهمة �ضمن المبادئ التوجيهية التي �أن�شئت �ضمن العقد، وكما 

ف�سرها المجل�س.

وثانيً��ا: تت�ضمن الإدارة- في م�ضمار مبادئ توجيهية كتلك- اتخاذ خيارات حرجة ووا�ضحة 
وملائم��ة، ويعن��ي هذا �إجراء مقاي�ضات و�إن�ش��اء حدود، فالأمر ي��دور حول ما يجب فعله ب�صورة 
جي��دة، تمامً��ا كم��ا ي��دور حول ما لا يج��ب فعله على الإطال�ق؛ ففي عقد محدود ق��د يكون �صنع 
الخي��ارات وو���ضع الأولوي��ات �أ���سهل، �إلا �أن��ه يح��دُّ من الم���ساحة والطرق الت��ي ب�إمكان الم�ؤ�س���سة 
الخيري��ة �أن تنم��و م��ن خلاله��ا وتتغري� على م��ر الزمن مع تغري� الأو���ضاع. ويتمث��ل التحدي هنا 
بالحفاظ على عن�صر الملاءَمة، وعلى النقي�ض من ذلك ف�إن وجود مجموعة وا���سعة من المبادئ 
التوجيهي��ة يجع��ل تحدي��د الأهداف والأولوي��ات �أكثر تعقي��دًا، والتحدي المتعلق ب��الإدارة هنا هو 
التنا���سق والتركيز على ر�ؤية تراوح بين متو���سطة وطويلة الأمد، وفي الوقت نف�سه ي�صبح التغيير 

�أ�سهل بوجود عدد �أكبر من الخيارات المحتملة، الممكن ا�ستك�شافها.

ثالثً��ا: ت�صمي��م المنظم��ات و�أ���سلوب الإدارة غري� م�ش��روطين بالمهمة والأهداف فح���سب، بل 
ا بالبيئة المحيطة بالمهمة التي تجد الم�ؤ�س���سة الخيرية نف���سها �ضمنها. ي�شير م�صطلح )بيئة  �أي�ضً
المهمة( �إلى العنا�صر المحددة التي تتفاعل معها الم�ؤ�س���سة الخيرية )البيئة( في ���سياق عملياتها 
)مهمته��ا(، ويت�ضم��ن هذا- ب��ادئ ذي بدء- طبيعة المنت��ج �أو الخدمة المقدمة والم���ستفيدين، �أو 
الزبائن، �أو النا�س الآخرين ذوي ال�صلة. ومن الوا�ضح �أن تغيًرا �سيطر�أ على الت�صميم التنظيمي 
�إذا ما ���سعت الم�ؤ�س���سة الخيرية �إلى �إجراء تغيير طويل الأمد في ال�سيا���سة، �أو دعمت الإغاثة في 
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حالات الكوارث حول العالم، �أو قدمت منحًا درا���سية للطلاب الفقراء، �أو �أدارت دورًا للم���سنين 
ال�ضعفاء.

�ضمن ���سياق نطاق المنتج والخدمة، قد تت�ضمن بيئة المهمة لدى الم�ؤ�س���سات مجل�س�� الأمناء، 
وفريق العمل، والمتطوعين، والم�ستفيدين، والزبائن، والوكلاء، والم�ستخدمين، ومنتفعين �آخرين، 
دين، ومناف�ني�س، ومتعاونين، ووكالات مراقبة ووكالات حكومية، وجمعيات احترافية، لكن  ومزوِّ
ثم��ة عوام��ل �أكثر تجردًا متواف��رة لكل واحدة منها؛ مثل م���ستوى الموارد، والتقني��ة، والمعلومات، 
والات���صالات، والخدمات اللوج���ستية. بو���سع كل عن���صر فر�ض متطلبات مختلفة على الم�ؤ�س���سة 
الخيرية، وي�ضم توقعات مختلفة، لكن تكمن النقطة الأ�سا���سية في �أن ب�إمكان العنا�صر المتنوعة 
تق��ديم ال�ش��ك، وحت��ى ع��دم الا���ستقرار اللذي��ن تحتاج المنظم��ة �إلى عك�س�� �صورتهم��ا في بنيتها 

وعملياتها.

�إن �إح��دى ���سمات بيئ��ة المهم��ة هي �أنه��ا مركزيةٌ؛ �إذ ي�شري� ع��دم الا���ستقرار في المحيط �إلى 
موق��ف لا يمكن فيه تقويم الظروف الم���ستقبلية الم�ؤثرة في الم�ؤ�س���سة الخيري��ة �أو التنب�ؤ بها بدقة، 
ا �أنه كلما كانت البيئة عديمة الا���ستقرار �أكثر، كان على الإدارة ا���ستثمار جهد �أكبر  ويت�ضح جليًّ
في المراقبة، وكانت القرارات والعمليات ق�صيرة الأمد وم�ؤقتة. وتت�ضمن درجة عدم الا���ستقرار 

:(Duncan 1979) نَين �أ�سا�سين نف�سها مكوِّ

• ت�شري� درج��ة التعقي��د �إلى ع��دد العنا�صر في البيئ��ة التنظيمية للمهمة، و�إلى عدم التجان�س��  
ة،  فيم��ا يخ�ص�� المطال��ب والتوقعات؛ ف�إذا كان لدى م�ؤ�س���سة خيرية ما ب�ضع��ة عنا�صر للمَهَمَّ
وكان��ت كله��ا مت�ش��ابهة بدرجة معقولة، ف���ستكون بيئة المهمة المتجان���سة تلك �أق��ل تعقيدًا من 

موقف ذي عنا�صر �أكثر بكثير تتنوع في متطلباتها.

• وت�شري� الدينامي��ة �إلى ن���سبة و�إمكانية التنب�ؤ بتغيُّ العنا�صر، ف���إذا تغيرت العنا�صر ب�صورة  
نادرة �أو بطيئة، وكان من الممكن التنب�ؤ بها ن�سبيًّا، عندها تكون بيئة المهمة م�ستقرة؛ لكن �إن 
تغيرت ب�صورة متكررة و���سريعة وغير متوقعة، تكون بيئة الَمهَمة في هذه الحال غير م���ستقرة 

�أو متقلبة.
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• و�إذا ما جمعنا البُعدين معًا، ن�صل �إلى �أربعة ���سيناريوهات من عدم الا���ستقرار، موجودة في  
الجدول 1-7.

• في ح��الات ع��دم الا���ستقرار بن���سبة �ضئيلة، يبقى ع��دد من العنا�صر المتجان���سة ن���سبيًّا على  
الحالة نف�سها على مر مدة زمنية، وتُعدُّ �صناعة �صالات العزاء، وخدمات ت�سجيل ال�سيارات، 
ومراكز رعاية الأطفال ال�صباحية، والمدرا�س�� الابتدائية، �أمثلة عن حالات كتلك، بالإ�ضافة 

فة في الف�صل الثالث. �إلى النمط التقليدي الرابع من الم�ؤ�س�سات الخيرية المعرَّ

• تقود بيئات المهام ذات العدد الكبير من العنا�صر غير المتجان�سة، والفاعلية المنخف�ضة، �إلى  
حال��ة بين متو���سطة و�ضئيل��ة من عدم الا���ستقرار. وتعدُّ �صناعة الت�أمني�، وجمعيات الادخار 
والقرو���ض )بن��اء المجتمع��ات(، والتعلي��م العالي، والثقاف��ة والفنون، �أمثلة ب��ارزة عن ذلك. 
وب���صورة م�ش��ابهة، توج��د حالة عدم الا���ستقرار المرتفع��ة ب�صورة معتدل��ة في الحالات التي 
يتواف��ر فيه��ا عدد قليل من العنا�صر المتجان���سة المتغيرة مرارًا وب���صورة لا يمكن التنب�ؤ بها، 
كما هو حال �صناعة الأزياء، والتموين، وعديد من الخدمات الاجتماعية والمتعلقة بالرعاية 
ال�صحية. ويندرج �ضمن هذا الت�صنيف النوعان الثاني والثالث من الم�ؤ�س�سات الخيرية، �أي: 

الأعمال الخيرية التتبعية والأعمال الخيرية الجريئة.

• ات   تخلق الأعداد الكبيرة من العنا�صر غير المتجان�سة، مع فاعلية مرتفعة الم�ستوى، بيئات مَهمَّ
ذات ن���سبة مرتفعة من عدم الا���ستقرار، وتُعدُّ البرامج الحا���سوبية وال�شركات المعتمدة على 
الإنترن��ت �أمثل��ة ب��ارزة عن ذلك، كما هو ح��ال برامج الإغاثة في �أوقات الكوارث والم���ساعدة 
الإن���سانية. ويدور نقا�ش��نا هنا حول �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية قد و�ضعت ب�صورة فريدة لتعمل 
ب�صف��ة منظم��ات م��ن النم��ط الأول، و�أن ب�إمكانها البح��ث عن بيئات غير متجان���سة وفاعلة 

ب�أخطار تقل عن ال�صور التنظيمية الأخرى.

ومن منظور بنيوي- على �أية حال- ف�إن �أف�ضل طريقة لتنظيم الم�ؤ�س�سات الخيرية في البيئات 
ذات الم�ستوى المرتفع من عدم الا�ستقرار هي بجعلها منظمات لتنظيم الم�شروعات ب�أدنى م�ستوى 
من البيروقراطية، وامتياز للمرونة والابتكار، ونقترح �أن هذا هو موطن العمل الخيري الإبداعي. 
وعلى النقي�ض من ذلك؛ ف�إن �أف�ضل طريقة لتنظيم الم�ؤ�س�سات الخيرية في البيئات ذات الم�ستوى 

o b e i k a n . com



315  |  ث: المضاملاالجزء الث

المنخف�ض من عدم الا�ستقرار هي بجعلها منظمات �صغيرة وروتينية ن�سبيًّا؛ فجعلها �صغيرة من 
�أجل الحفاظ على درجة مقبولة من التنا���سق، وبيروقراطية لتدعيم فاعلية العمليات. ونناق�ش�� 
�أن كثيًرا من العمل الخيري التقليدي و�أ���ساليب �إدارته يندرج تحت هذا الت�صنيف؛ وقد ناق�ش��نا 
في الف�صلني� الأول والث��اني �أن هذا النموذج لي�س�� الأف�ضل لينا���سب العمل الخيري الحديث، �إذ 

�سيخفق في تحقيق الا�ستفادة الكاملة من ال�سمات المميزة للم�ؤ�س�سات الخيرية.

وفيما بينها، ثمة الم�ؤ�س�سات الخيرية التي تعمل تحت ظروف من عدم الا�ستقرار، مرتفعة �أو 
منخف�ضة ب�صورة معتدلة )الجدول 7-1(؛ فهي تقع في تحدٍّ لإيجاد توازن بين البيروقراطية في 
�سبيل الفاعلية- �أي �ضمان انخفا�ض التكاليف العملياتية وتكاليف تقديم المنح- والمرونة للقدرة 
عل��ى الت�أقل��م مع الأو���ضاع المتغيرة. وتعدُّ الأعم��ال الخيرية التتبعية، والأعم��ال الخيرية العلمية 

زة لبيئات المهمات هذه. الجديدة المن�ش�أة ح�سب الحاجة، �أنماطًا مميِّ

الجدول 7-1 تعريف الدينامية

درجة التعقيد المنخف�ضةدرجة التعقيد العالية
مختلطةدرجة عالية من عدم الا�ستقرارالدينامية العالية

النمط الثالثالنمط الأول
عمل خيري علمي جديد ع�شوائيالم�ؤ�س�سة الخيرية الإبداعية

درجة منخف�ضة من عدم الا�ستقرارمختلطةالدينامية المنخف�ضة
النمط الرابعالنمط الثاني

الأعمال الخيرية الخدمية التقليديةالأعمال الخيرية التتبعية

�رن�سكز فيم��ا ي�أت��ي عل��ى النمط الأول م��ن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة؛ �أي ذات الق��درة الإبداعية 
العالي��ة عل��ى تنظيم الم�ش��روعات والت��ي تعمل في بيئة مهمةٍ غير م���ستقرة �إلى حد كبير، وتت���سم 
بم�ستويات عالية من التعقيد والدينامية. وبفعل ذلك علينا الابتعاد عن نماذج الإدارة العقلانية 
التكنوقراطي��ة، واعتن��اق مفهوم �إدارة يتما�ش��ى بان���سجام مع وقائع الم�ؤ�س���سات الخيرية. يقترح 
Gomez and Zimmermann 1993 مفهومًا واحدًا م�شابهًا، يوفر نقطة بداية مفيدة لا�ستك�شاف 

ت�ضمينات �إدارة البرامج الإبداعية، وت�شمل الجوانبُ الأ�سا�سية لمفهوم الإدارة هذا:
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• ت���صور �ش��مولي عن �إدارة الم�ؤ�س���سة الخيري��ة ي�ؤكد علاقتها مع بيئة المهم��ة، وتنوع التوجهات  
داخ��ل الم�ؤ�س���سة الخيرية وخارجها، ودرج��ة تعقيد المطالب الملقاة عل��ى عاتقها. وثمة حاجة 
�إلى تلك النظرة الكُلِّية في المجال الخيري، حيث تكون الم�ؤ�س�سات الخيرية، مرارًا، جزءًا من 
�أنظمة �أكبر لتقديم الخدمات �أو تطوير ال�سيا�سة. تتطلب �أنظمة كتلك قاعدة معرفية �صلبة، 
ومعلوم��ات حديث��ة، بالإ�ضاف��ة �إل��ى )نظ��رة كاملة لل���صورة(، و�إج��راءات بحثية لا���ستيعاب 

المنظورات المختلفة. وبتعبير �آخر: تعني �إدارةُ البرامج الإبداعية �إدارة المعرفة والمعلومات.

• ا �أهمية   ��ا للإدارة لا يت�ضم��ن مظاهر الفاعلية والأداء التقني فح���سب، بل �أي�ضً وبع��دًا معياريًّ
القي��م الاجتماعي��ة والثقافي��ة وال�سيا���سية، ووقعها على ال�سيا���سات؛ وهك��ذا فبالإ�ضافة �إلى 
الإدارة في بيئات المهمات المعقدة التي تت�سم بعدم الا�ستقرار، عادة ما تعدُّ الم�ؤ�س�سات الخيرية 
الإبداعي��ة منظم��اتٍ تعتم��د على القيمة، وت�ش��تمل عملية �إدارتها على الق��درة على العمل مع 
خيارات، وت�صورات، وتخطيطات مختلفة للواقع، بالإ�ضافة �إلى تقويمات وم�ضامين للدوائر 
الانتخابية المختلفة على اختلافها. وبهذا ف�إن �إدارة البرامج الإبداعية هي في نهاية المطاف 

�إدارة �سيا�سية �أكثر منها تكنوقراطية.

• وبعدًا �إ�رت�ساتيجيًّا تنمويًّا يرى الم�ؤ�س���سات الخيرية بو�صفها نظامًا يتطور، ويواجه م�شكلات  
��ا تت�ضم��ن مرارًا مع�ضلات �أ�سا���سية تتعلق ب��الإدارة. ينظر هذا البعد �إلى الم�ؤ�س���سات  وفر�صً
الخيرية على �أنها كينونات تتغير مع مرور الزمن، في حين تتعامل مع الفر�ص والمعوقات التي 
تواجهه��ا بو�صفه��ا جزءًا من اقت�صاد �سيا���سي �أكرب�. وتعني �إدارة الم�ؤ�س���سات الخيرية �إدارة 

التغيير؛ الداخلي والخارجي على حد �سواء.

• وبعدًا م�ؤثرًا يتعامل مع الأعمال اليومية للم�ؤ�س�سة الخيرية، مثل: الأمور الإدارية، والمحا�سبة،  
و�ش�ؤون فريق العمل، وتقديم الخدمات، وتقديم المنح. ولطالما كان هذا الجزء مركز اهتمام 

.(Prager 2003; Orosz 2000; Oster 1995) إدارة الم�ؤ�س�سات الخيرية التقليدية�

وعل��ى ه��ذه الخلفي��ة، نناق�ش�� �أن �إدارة الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة ت�ش��تمل عل��ى �أدوات 
��ا عن تلك الت��ي تتطلبها  و�إ�رت�ساتيجيات ومه��ام ومه��ارات وبن��ىً وثقاف��ات وعملي��ات تختلف كليًّ
�إدارة م�ؤ�س���سات خدمي��ة �أو �أخ��رى ذات توجه علمي. وثمة فارق رئي�س�� بين الأ���ساليب الإبداعية 
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والأ���ساليب الأخ��رى، وهو �أن الأ���ساليب الإبداعي��ة تعمل على �إنجاز مجموع��ة معقدة من المهام 
)ت�سل�سلية نظريًّا، لكن عمليًّا عادة ما تكون معا�صرة(، وتت�ضمن:

11 ت�أمين الخدمات..

22 التجريب والتحليل..

33 الت�أثير في التنفيذ..

44 الت�أثير في ال�سيا�سة..

55 الت�أثير في النا�س والآراء..

ويُعدُّ ت�أميُن الخدمات الطريقة التقليدية الأولى للم�ؤ�س���سة الخيرية، وتت���سم بها الم�ؤ�س���سات 
، ومن ثم تنتقل  الخيري��ة من النمط الرابع؛ فتقدم الم�ؤ�س���سة الخدمات وتتوقف عن��د ذلك الحدِّ
�إلى الهبة الممنوحة التالية حال تفعيل الخدمة والعمل بها، وهكذا ينظر �إلى تقديم الخدمة )�إلى 

عدد محدود من النا�س �أو الم�شروعات بال�ضرورة( على �أنه يُحدث الفرق المن�شود.

ق��د تراف��ق الم�ؤ�س���ساتُ الخيري��ة ت�أمنَي� الخدمة بهدف تجريب��ي؛ فقد يب��دو الافترا�ض عادة 
�أن مج��رد فع��ل �ش��يء مختلف ���سيو�ضح قيمت��ه للآخرين م��ن خلال عملي��ة طبيعية �آلي��ة. وتقبل 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الت��ي ت�أخ��ذ التجريب عل��ى محمل الجد ب�أنه م��ن �أجل �أن يك��ون فعالً يجب 
للتجري��ب �أن يت�ضم��ن تقويًم��ا للنموذج و�آث��اره. ومجددًا؛ قد تكون تلك نهاية م�ش��اركة الم�ؤ�س���سة 

الخيرية التقليدية في الأمر.

وثمة عدد �أقل من الم�ؤ�س�سات الخيرية التي تذهب خطوة �أبعد، في محاولة منها ل�ضمان تنفيذ 
)عمليات التجريب(؛ ويُحتمل �أن ي�ش��مل هذا �أدوات و�إ�رت�ساتيجيات �أكثر تعقيدًا على م���ستويات 

متنوعة. ومرة �أخرى قد تكون هذه �آخر مرحلة في م�شاركة الم�ؤ�س�سة الخيرية التقليدية.

تنظ��ر الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة )وقلة من �أ���ساليب �أخرى( �إلى العم��ل على المنظمات 
��ق فيه��ا ال�سيا���سة والممار���سة على �أنه��ا غير فعال��ة ب�صورة  الفردي��ة لتغيري� الطريق��ة الت��ي تطبَّ
��دة للغاي��ة. وبالن���سبة �إلى ه��ذه الم�ؤ�س���سات الخيرية، يعن��ي �صنع الف��رق محاولةَ  محتمل��ة، ومقيِّ
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الت�أثير في ال�سيا�سة والممار�سة في حالات متنوعة وعلى م�ستويات متنوعة عن طريق تبني �أدوات 
و�إ�ستراتيجيات متنوعة.

ا على الت�أثير في المجتمعات والر�أي العام  وغالبًا ما تعمل الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية �أي�ضً
الأو���سع، ويقت���ضي الافترا�ض �أن ه��ذا النوع من العمل �ضروري من �أجل تحقيق تغيير م���ستدام، 
و�ضمان �أثر يتخطى حدود المعوقات لدى الم�ستفيدين ب�صورة مبا�شرة؛ �إذ من دون الدعم والفهم 
ال�ش��عبيين، ���ستخفق عملية تبني ال�سيا���سات �أو تنفيذها ب�صورة فاعلة، ويعود ذلك في جزء منه 
�إلى �أن تغيير ال�سيا�سة في المنظمات والمن�ش�آت والحكومة يتطلب الإرادة ال�سيا�سية، وفي جزء �آخر 

�إلى �أن المواطنين- في بع�ض الحالات- هم منفذو التغيير.

ق��د تتبن��ى الم�ؤ�س���سات الخيرية الأخ��رى واحدًا �أو �أكثر م��ن هذه الأدوار، متوقع��ة �أن تتحرك 
المنظمات الأخرى �إلى المرحلة التالية، وفي الواقع تُ�صنف الم�ؤ�س�سات �أحيانًا �ضمن �شروط واحدة 
من مجموعات المهام الخم�س هذه. �أما الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية فهي تعمل على مجموعات 
المهام الخم�س بم�ستويات متنوعة؛ فعلى �سبيل المثال غالبًا ما تقوم على �أ�سا�س توفير الخدمات، 
وتج��ارب المواق��ع من �أجل توفير التعلُّ��م والموثوقية التي تدعم جهودهم في تحقيق �أثر تنظيمي �أو 
م�ؤ�س���ساتي، �أو ت�أثير في مجال ال�سيا���سة الأو���سع. وعادة ما تحاول هذه الم�ؤ�س���سات الخيرية دمج 
الأدوار الخم�سة كلها في ال�سعي وراء التغيير؛ فالبرامج الإبداعية يمكن ت�شبيهها ب�أنها تجري في 

�سباق ماراثون، ولي�س في �سباق تتبعي؛ فهي لا تفتر�ض �أن �أحدًا �سيلتقط الع�صا �إذا �أ�سقطتها.

�ص الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية ب�أنها  �أما ما يتعلق بافترا�ضاتها و�إ�ستراتيجياتها، فقد تلخَّ
منظمات من مرحلة ما بعد الحداثة، �أو ما بعد الإدارية، �أو ما بعد العقلانية، وهي:

• ت�شدد على قيمة المعرفة تمامًا كما ت�شدد على قيمة المال. 

• تدرك قوة ال�شغف والقيَم والحاجات المعنوية الأخرى. 

• تن�شئ ال�شبكات الإلكترونية الوا�سعة وت�ستعين بها لتحفيز الأفكار والدعم. 

• تعمل على الق�ضية نف�سها من عدة زوايا. 

• تقاوم �إغراء الحلول ال�سريعة وق�صيرة الأمد. 
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• �إ�ستراتيجية ونفعية. 

• تتفهم تعقيدات وقوة التوا�صل في و�ضع الجداول، وت�أطير التغيير والت�أثير فيه. 

• تدرك �أن تحقيق التغيير الم���ستدام لا يدور حول الأفكار الجيدة �أو الخطط المحكمة وح���سب،  
بل حول التغلب على الجمود، والعقبات الفردية والمتعلقة بالمنظمات.

• تتبنى �إجراءات �أداء رفيعة الم�ستوى ت�ستوعب عدم الا�ستقرار وم�صادفة التغيير. 

�إدارة الأ�ساليب الإبداعية

ت�ش��مل �إدارة م�ؤ�س���سة �إبداعي��ة تحديات داخلية وخارجي��ة، وتغير الطريقة الت��ي يتعامل بها 
المجل�س وفريق العمل مع الأدوار، والبنى، والعمليات، �إ�ضافة �إلى �أنها تغير الطريقة التي ترتبط 
فيها الم�ؤ�س���سة بالآخرين من خارجها. تعدُّ التحديات الداخلية والخارجية وجهين لعملة واحدة؛ 
ن الأ�سا�س�� ال��ذي تق��وم علي��ه الأخ��رى؛ فعل��ى ���سبيل المثال وب���سبب اعتماد  �إذ �إن �إحداهم��ا تك��وِّ
الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية على ال���سمعة والمعرفة ذات الم�صداقية، ولي�س فقط على الأموال، 
م��ن �أج��ل التحفي��ز عل��ى التغيير، تحت��اج الم�ؤ�س���سات الخيرية �إل��ى �أ���ساليب ملائم��ة للمهارات، 
والمهام، والعمليات، والجداول الزمنية، ومقايي�س�� الأداء. ونبد�أ، ههنا، ب�إلقاء نظرة على بع�ض 

�أدوات التغيير التي تحتاج الم�ؤ�س�سات ذات الأ�ساليب الإبداعية �إلى اكت�سابها.

وبالنظر �إلى التركيز على الابتكار والتغيير في �سجلات الم�ؤ�س�سات الخيرية عما تقوم به، يبدو 
مفاجئًا كمُّ الانتباه القليل الذي ين�صبُّ على الإ�رت�ساتيجيات والأدوات المتوافرة لديهم لتحقيق 
تل��ك الم���آرب. وعل��ى النقي�ض من ذلك فف��ي علم ال�سيا���سة العامة تاريخٌ طوي��ل لمحاولة ت�صنيف 
ف ه��وود )Hood 1983( �أرب��ع مجموعات وا���سعة من )�أدوات  �أدوات ال�سيا���سة �أو معداته��ا. يع��رِّ
القوة( المتوافرة لدى الحكومة، التي نتدرج بها من الأ�شد قوة �إلى الأ�شد �ضعفًا كالآتي: م�ؤثرات 
�إح��داث  التغيري�  في الثقاف��ات �أو ال���سلوك مثل التموي��ل الحكومي المبا�ش��ر، والتعليم والتدريب، 
�أو القوانني� و���صور التفوي���ض؛ والجامعني� للح���صول عل��ى الم��وارد، كال�ضرائ��ب �أو الجبايات �أو 
الا�ستئناف؛ والمحققين للح�صول على المعلومات والمعرفة، مثل هيئة التفتي�ش والبحث؛ والمنُتَقِين 

من �أجل �إدارة وتحليل وتقديم المعلومات والمعرفة.
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ا �أن الم�ؤ�س�سات الخيرية لي�ست حكومات، ولهذا فلديها نطاق محدود من الأدوات  ويت�ضح جليًّ
والإ�رت�ساتيجيات للا���ستعانة بها لخلق التغيير، وعلى الرغم من عدم قدرة الم�ؤ�س���سات الخيرية 
على رفع ال�ضرائب �أو �إنفاقها؛ وعدم قدرتها على ���سن القوانين؛ وعدم قدرتها على الو�صاية �أو 
ا- �صنع تمويل  الم�صادرة �أو فر�ض ر�سوم الخدمات وتكاليفها؛ ف�إن ب�إمكانها- وهي تفعل ذلك حقًّ
مبا�ش��ر؛ و�إيج��اد كفالات للقرو���ض؛ وتوفير منحٍ؛ والانخ��راط في م�ش��روعات العرو�ض والإقناع، 
والتعلي��م والتدري��ب؛ وتقديم طلبات للح�صول على معلومات؛ وا���ستخدام تحليل التدقيق وفوائد 
الكلف��ة، وم�ؤ�ش��رات قيا�س�� الأداء، وقيا�س�� الكلف��ة، وموازن��ة الم��وارد، ومراجع��ة الإدارة، وبن��اء 

الاحتمالات وتقويم الأخطار، وعلى وجه الخ�صو�ص:

تت�ضمن م�ؤثرات �أحداث التغيير في الثقافة �أو ال�سلوك:
• الوكالات الفاعلة بالإ�ضافة �إلى البرامج الخا�صة بالم�ؤ�س�سة الخيرية. 
• �صفقات العقود. 
• كفالات القرو�ض. 
• المنح المالية المخ�ص�صة للأغرا�ض البحثية والتعليمية والثقافية، والمنح مت�ساوية القيمة. 
• الإقناع والوعي العام. 
• م�شروعات العر�ض والتجريب. 
• التعليم والتدريب. 

وي�شمل الجامعون للح�صول على الموارد ما ي�أتي:
• التبرعات والإ�سهامات العينية. 
• ر�سوم الخدمات وتكاليفها. 
• عائدات الا�ستثمار، و�أبنية الأوقاف. 
• المطالبات. 
• المتطوعين، و�أع�ضاء المجل�س. 
• التعاون والتوحيد. 

�أما المحققون للح�صول على المعلومات والمعرفة، فيمثلهم هنا:
• تدقيق الح�سابات، وم�ؤ�شرات الأداء. 
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• التفتي�ش. 
• المراقبة والمعاينة. 
• و�إدارج �شبكات عمل متنوعة في القوائم. 
• امتلاك )موظفين مهمتهم الا�ستماع( ومجموعات النقا�ش. 

وفيما يتعلق بالمنتقين لإدارة واختيار وتحليل وتقديم المعلومات والمعرفة، فيمثلهم هنا:
• مراجعة ال�سيا�سة. 
• مراجعة الإدارة. 
• بناء الاحتمالات. 
• تقويم الأخطار. 

وبالحديث عن الم�ؤ�س���سات الخيرية، ت�ش��مل �أدوات التغيير ثلاثة عنا�صر �أ�سا���سية: ال���سلطة، 
والحواف��ز، والأف��كار (Weiss 2000). �إن الاعرت�اف بق��وة هذه العنا�صر والا���ستفادة منها تدعم 
�أدوات الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعي��ة لتحقي��ق التغيري� م��ع ت�أثري� يتج��اوز الم���ستفيدين ب���صورة 

مبا�شرة منها.

ال�سلطة

في الوقت الذي عممت فيه الحكومات ال���سلطة لممار���سة ال���سيطرة على الأن�شطة والموارد في 
بع�ض المجالات، نجد �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية لا تمتلك ���سلطة معممة كتلك. وكما ذُكر �آنفًا فلي�س 
با���ستطاعة الم�ؤ�س���سات الخيرية رفع ال�ضرائب �أو ���سن القوانين، على ���سبيل المثال. وعلى خلاف 
عدي��د م��ن المنظمات الدينية وغري� الربحية الأخرى، فلي�س�� ب�إمكان الم�ؤ�س���سات الخيرية ادعاء 

ال�سلطة المكت�سبة من الع�ضوية �أو عملية التمثيل.

ت��درك الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة �أهمية ال���سلطة في التدخل من �أجل �إح��داث التغيير، 
ونق�ص ال���سلطة الم���ستمدة ديمقراطيًّا لديها، فالم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية لا ت�ؤمن بامتلاكها 
ال���سلطة بف���ضل �أمواله��ا �أو منزلتها الخيرية. وعلى الرغم من �أن م�ؤ�س���سات كتلك قد ت���ستخدم 
تركيبة مجل�سها لك�سب �أو ا�ستعارة بع�ض ال�سلطة )وقد تختار �أع�ضاء من المجل�س لتلك الغاية(، 
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ف�إنه��ا تدرك �أن ذلك لي�س�� كافيًا وحده؛ �إذ تبد�أ الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية- عمدًا- رحلتها 
لك���سب ال���سلطة م��ن خال�ل ما تعرف��ه وتقوم ب��ه، وتنخ��رط في العملي��ة البطيئة والمجه��دة لبناء 

الخبرة وال�سمعة بو�صفها �سلطات موثوقة، ويمكن الاعتماد عليها في حقول معينة.

تبني تلك الم�ؤ�س�سات �سمعتها بو�صفها جهات ذات �سلطة في مجال معين عن طريق م�شروعات 
العرو�ض، والمبادرات في المواقع، والبحث، وتناقل الم�ش��اهدات الم���ستمدة من تلك المبادرات على 
نطاق وا���سع. وتجمع عدة من �أن�ش��طة بناء ال���سلطة لدى الم�ؤ�س���سات من مثيلات تلك تنوعًا من 
الأ�ساليب، فتدمج نظرة وا�سعة وقوية �إح�صائيًّا مع حكايات، ودرا�سات حالات، ومقابلات جرى 
فيها الا���ستماع للنا�س��، وتج��ارب ومعطيات م�أخوذة م��ن �أر�ض الواقع. تُعدُّ تلك �أ���سلوب مختلفة 
تمامًا عن الأ�سلوب التي ت�شجبها الم�ؤ�س�سات المحافظة التي لا تثق بباحثي الجامعات والدار�سين 
فيها )على �سبيل المثال، Schambra and Shaffer 2004(. وعن طريق الجمع بين ما هو نوعي وما 
هو كمي، وعاطفي ومو�ضوعي، وجذاب للقلوب والعقول، ت���ستعين الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية 
بم�صدرين مختلفين للغاية من ال���سلطة ال�ش��عبية: تجريبي )�أعد نف���سي قوة نافذة في هذا الأمر 
لأنني كنت في الموقع نف�سه و�أنجزت ذلك العمل(، وعقلاني )�أعد نف�سي قوة نافذة في هذا الأمر 

لأنني در�ست الحقائق والأعداد(.

ت��درك الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة �أن ممار���سة ال���سلطة، في �أي �سيا���سة تدخل، تحدث 
في ���سياق الم���صادر الداعمة �أو المناف���سة لل���سلطة، وفي عالم مليء بحوافز و�أف��كار �أخرى؛ �أي �إن 
ال�سلطة تعمل في �سياق ال�ضغوطات والقوى الأخرى التي ت�ؤثر في الفاعلين الهدف، وعلى را�سمي 

ال�سيا�سات �إدراك هذه ال�ضغوطات والحوافز المتعددة والتعامل معها.

لا تح��اول الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة العم��ل مبا�ش��رة مع �صانع��ي ال�سيا���سات �أو عليهم 
ا على الت�أثير في ال�ضغوطات والقوى المتناف���سة عن طريق تغيير �ش��روط  فح���سب، بل تعمل �أي�ضً
الجدل، �أو بتقليل عدد ال�ضغوطات المتناف�سة، وت�شجيع النقا�ش الإبداعي البناء والآراء الم�شتركة. 
ولأنه��ا ت��درك درج��ة تعقيد م�صادر ال���سلطة المتناف���سة وفاعليته��ا، تراقب الم�ؤ�س���سات الخيرية 

الإبداعية البيئة المحيطة بحر�ص، للعثور على فر�ص للإ�سهام في النقا�ش.
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الأفكار

تع��دُّ الأف��كار �أداة �أخ��رى لتحقي��ق التغيري�ات المرغوب��ة، وتكم��ن الإ�رت�ساتيجية الأ�سا���سية 
هن��ا في ا���ستخدام الأف��كار من �أجل تغيري� طريقة تفكير النا�س�� )المجموعة الم���ستهدفة(، �أو ما 
يفكرون فيه. تعمل الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية على �إنتاج وتوزيع معلومات ملائمة وذات �صلة 
بالجمهور الأ�سا���سي الم���ستهدف الذي يريدها �أو يحتاجها، لي�صبح قادرًا على تح�صيل النتيجة 
المرغوب��ة. وق��د تت�ضم��ن المعلومات م���ساعدة تقنية، ون�ش��ر ملاحظ��ات الأبحاث، وحملات ن�ش��ر 
المعلوم��ات. غالبً��ا ما تبد�أ الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية بجمع المعلومات ودرا���ستها، وبالاعتماد 
عل��ى تحليلاته��ا لاحتمالي��ة التغيير، و�أدواره��ا القابلة للتطبي��ق في تلك العملية، قد ت���سعى وراء 

الق�ضية �أو تتركها.

ت�ش��به الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الت��ي تتبن��ى �أ���سلوبًا �إبداعيًّا غ��راب العقعق، فهي تجم��ع الأفكار 
ا، ويُعدُّ البحث والتدريب وم�شروعات  والمعلومات من م�صادر متنوعة وعلى م�ستويات متنوعة �أي�ضً

التجريب وعمليات التدقيق وجل�سات الا�ستماع العامة واللجان، من بين �أدوات توليد الأفكار.

وم��رة �أخ��رى، يجب �أن تتناف�س�� الأفكار مع م���صادر الت�أثير الأخرى والج��دالات التي تدعم 
�سياقات العمل البديلة، وهكذا يكون ال��سؤال الأهم للم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية: كيف ب�إمكان 
ن ال���سلوك المراد  ه��ذه الأداة �صن��ع اختال�ف في مزي��ج المعوقات والت�أثري�ات المتناف���سة التي تكوِّ
الت�أثري� فيه؟ وكما �أ�ش��رنا �آنفًا لن ت���سعى بع�ض الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة وراء ق�ضية تتعلق 

بوجود احتمال �ضئيل للتناف�س مع م�صادر الت�أثير والجدل الأخرى.

ت���ستخدم الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية الأنماط المختلفة من المعرفة التي ���سعت �إلى بنائها 
م��ن �أج��ل ك���سب ال���سلطة �أداةً للتغيري� ال�سيا���سي والتنظيمي. وبالطب��ع لا يلزم الأف��كار �أن تكون 
حقيق��ة �أو دقيق��ة من �أجل �أن تك��ون فاعلة في تحقيق التغيير، و�إنما عليه��ا جذب انتباه الفاعلين 
الم���ستهدفين )�أولئ��ك الذي��ن في مواقع تمكنه��م من تفعيل التغيير( ويعني ذل��ك �أولً �أنه يجب �أن 
تكون تلك الأفكار من�شورة ومتناقلة ب�صورة فعالة، وثانيًا، �أنه من الواجب �أن يكون با�ستطاعتها 

التناف�س في �سوق الأفكار المزدحمة با�ستمرار.
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تع��ي الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة ال���سمات الخم�س�� الت��ي و�ضعه��ا روج��رز )2003م( 
للابتكارات، والتي ت�ساعد على ن�شر التقبل والتبني:

11 الفائدة الن�سبية )عن تلك التي حلت محلها(..

22 التوافق )مع قيم المتبنين وخبراتهم ال�سابقة وحاجاتهم(..

33 درجة التعقيد )ما درجة �صعوبة فهمها وا�ستخدامها(..

44 قابلية التجريب )كيف ب�إمكان المتبنين المحتملين )التجربة قبل ال�شراء((..

55 قابلية الم�شاهدة )مظهرٌ ما ب�إمكان النا�س ملاحظته، �أو يمكن حثهم على ملاحظته(..

ت���ساعد هذه ال���سمات على تكوين م�ضمون التوا�صل و�إ�رت�ساتيجياته، بالا���ستعانة بالمعطيات 
الم�ستمدة من مواقع وم�شروعات بحث وتجريب �سابقة، وتكيفاتها في �ضوء تجارب �أولئك الواجب 

عليهم تنفيذها وا�ستخدامها.

تعزو الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية �أهمية جمة للن�شر والتوا�صل الفعالين، وهي على ا�ستعداد 
لبذل المال في ���سبيل تلكما العمليتين؛ فالفكرة �أو الأ���سلوب التي لا تُن�ش��ر ب�صورة وا���سعة وفاعلة 
لا ت�ضي��ف �أي قيم��ة �إل��ى مخزون الحل��ول المتوافر ب�صورة عامة، ولا يرج��ح �أن يكون لها �أثر �أبعد 
م��ن الم���ستفيدين منه��ا ب�صورة مبا�ش��رة؛ ولهذا ف���إن الفكرة الجي��دة التي لا يج��ري تناقلها تُعدُّ 
ا على ت�أ�سي�س  يَعَةً للجهد؛ �إذ �إن ن�ش��ر الأفكار لا يزيد الأثر بفاعلية وح���سب، بل ي���ساعد �أي�ضً مَ�ضْ
اهتمامات الم�ؤ�س���سة الخيرية و�ش��رعيتها في ق�ضية ما، ويجعل الآخرين على اطلاع، وي�ضيف �إلى 

.(Carson 2003b) التعليم عن طريق ال�سماح بالخلاف والنقا�ش

م منا���سباتها الخا�صة  ت�صن��ع الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية من�ش��وراتها الخا���صة بها، وتقوِّ
ا لا�ستخدام و�سائل الإعلام الجماعية، والاتكال على �أحداث ينظمها  ا، �إلا �أنها م�ستعدة �أي�ضً �أي�ضً
�آخ��رون م��ن �أجل ن�ش��ر �أفكارها �ضم��ن المجالين العام وال�سيا���سي. ولأنها تدرك ق��وة الإعلام في 
ت�أطري� الطريق��ة التي ينظر م��ن خلالها �إلى الق�ضايا، تميل الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية �إلى 
�إيال�ء اهتمام خا�ص ب���أدوار المحررين، وال�صحفيين، و�صناع الإعال�م الآخرين. وبالإ�ضافة �إلى 
ا�ستخدام البيانات ال�صحفية والموجزات، فقد تعر�ض هذه الم�ؤ�س�سات، ب�صورة منتظمة، بيانات 

o b e i k a n . com



325  |  ث: المضاملاالجزء الث

ل  بُح��ث عنه��ا بدقة، ومحاكة ب�صورة خا�صة لتنا���سب احتياجات موظفي الإعال�م، وبع�ضها يموِّ
دورات تدريبية لل�صحفيين والمحررين.

ا، تع��ي الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية  نتيج��ة لازدح��ام ���سوق الأف��كار، وا���ستقطابه عقائديًّ
الحاج��ة �إل��ى توليد الانتباه من خلال الطيف ال�سيا���سي. واللغة مهم��ة هنا، تمامًا كما الم�ضمون، 
��ي التعليم ال�صحيح �أو محافظي التعلي��م المتحرر. ومن الممكن �أن  وه��و ما من �ش���أنه جَلْبُ تقدميِّ
تك��ون تغطي��ة اجتماعات لفاعلني� مختلفين، م��ن وكالات مختلف��ة، وقناعات �سيا���سية مختلفة، 
ومهن مختلفة، وما �إلى ذلك، �إ�ستراتيجية فعالة في تحويل الأفكار �إلى تدخلات فاعلة من �أجل 

التغيير.

تدرك الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية �أنه ب���سبب ازدحام ���سوق الأفكار و�إثارته للنزاع، يجب 
تقديم الأفكار ب�صورة �إ�رت�ساتيجية من �أجل الا���ستفادة منها في )نوافذ ال�سيا���سة( المنفتحة �أو 
المنري�ة، �أو نق��اط التح��ول. وللانتهازي��ة الإ�رت�ساتيجية دور في اختيار هذه الم�ؤ�س���سات للأوقات 

والأماكن لتقديم الأفكار.

ولأنه��ا على �صلة وثيقة بالأمر، تعرف الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية �أن الأفكار �أقوى �إذا ما 
كانت توفر حلًّ قابلً للتطبيق على م�شكلة معروفة؛ فم�ؤ�س�سة �آني �إي كاي�سي- على �سبيل المثال- 
�أخذت بهذه الفكرة المتب�صرة خطوة �أبعد ب�إن�ش��اء وحدة ا�ست�ش��ارة داخل الم�ؤ�س�سة، اعتمادًا على 
مخ��زون الم�ؤ�س���سة المع��رفي التراكمي، وذلك لم���ساعدة الحكومات والآخري��ن في �أوقات الأزمات. 
�إن ا���ستعارة نموذج الا�ست�ش��ارة ذي طابع القطاع الخا�ص لم يزد من �إ���سهام الم�ؤ�س���سة الخيرية 
��ا �إلى التفاعل مع كثير من الولاي��ات، ومن ثم زاد من  في توجي��ه ال�سيا���سة وح���سب، بل �أدى �أي�ضً

�شبكات عمل الم�ؤ�س�سة و�سمعتها الجيدة.

الحوافز

تُعدُّ الحوافز الأداة الأ�سا�سية الثالثة للتدخل من �أجل التغيير، وتت�ضمن الا�ستخدام المبا�شر 
�أو غري� المبا�ش��ر للعقوب��ات والمحف��زات لتغيري� ح���ساب التفا���ضل والتكام��ل للتكالي��ف والفوائ��د 
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المرتبطة ب���سلوك معين لدى الأفراد الم���ستهدفين. وتملك الحكومات نطاقًا وا���سعًا من العقوبات 
لطي��ف وا���سع م��ن الفاعلين الم���ستهدفين، و�أم��ا �أب���سط الحوافز فهي النق��ود مقاب��ل الب�ضائع �أو 
الخدم��ات، مث��ل العق��ود، والإعف��اء ال�ضريب��ي، وما �إلى ذل��ك. ويمكن ا���ستخدام الحوافز لجعل 
بع�ض الأفعال �أكثر �أو �أقل جذبًا من الأخرى من خلال- على �سبيل المثال- المنح والإعانات المالية 

والر�سوم وال�ضرائب والغرامات.

�صحي��ح �أن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة لا تمتل��ك ال���سلطة لفر���ض عقوب��ات مبا�ش��رة، على خلاف 
الحكومات، �إلا �أنها تملك ���سيطرة على موارد مالية �ش��حيحة، ومن ثم فقد ت���ستخدم الم�ؤ�س�سات 
الخيري��ة الإبداعي��ة المنحَ ب�صفتها حوافز �إيجابية، وتم���سكها ب�صفتها عقوب��ات لتحقيق التغيير 

المرغوب.

تعم��ل الم��وارد المالية ب�صفة حواف��ز بطرق عدة؛ فمجرد �إعلان م�ؤ�س���سة خيرية ما اهتمامها 
بمنطق��ة م��ا، فه��ي تق��دم محف��زًا من �أج��ل تغيري� في الأولوي��ات الممنوحة لتل��ك المنطق��ة. ويعود 
ا�ستخدام المنح مت�ساوية القيمة ب�صورة و�سائل لتحفيز الم�ستفيدين )من بينهم حكومات الدول( 
من �أجل تبني ممار���سات ومعايير معينة، �إلى بدايات القرن التا���سع ع�شر. وت�ستخدم الم�ؤ�س�سات 
الخيرية الإبداعية اليوم �أنواعًا من الحوافز من �أجل التغيير، وتت�ضمن الحوافز المالية المبا�شرة، 
 )RFP( لكنها لي�ست محدودة بها؛ فعلى �سبيل المثال قد يُ�ستخدَم م�ضمون وعملية طلب العرو�ض

نف�سه و�سيلة للتغيير، حتى �إن لم تعطَ منحة بعد ذلك.

وتت���ضح ق��وة المنح المت���ساوية القيم��ة بو�صفها حوافز من خال�ل النقد ال��ذي اجتذبته؛ فعلى 
���سبيل المثال اقترح كيم ديني�س��، المدير التنفيذي ال���سابق لم�ؤ�س���سة الطاولة الم�ستديرة الخيرية، 
�أن المنح مت���ساوية القيمة »تقدم ر�ش��وة للحكومات لت�أخذ على عاتقها م�ش��روعات لم تكن لتقبل 
به��ا ل��ولا تل��ك المن��ح«. وب���صورة مماثلة اتهم��ت لجنة الاختي��ار في مجل�س�� النواب في بن���سلفانيا 
الم�ؤ�س���سات الخيرية ب�أنها ت���ستخدم �أموالها ل�ش��راء ال�سيا���سة العامة، وجادل��ت اللجنة الفرعية 
��ا عندما يت�أثر ذل��ك التغيير في  في الأم��ر م�صرح��ة �أن: »البح��ث ع��ن التغيير �أم��ر يختلف جذريًّ
 quoted in ال�سيا���سة العامة بالأموال الخا�صة المقدمة لم�ؤ�س���سات الدولة الحكومية« )مذكور في

.)Roelofs 2003: p. 70
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م�ستويات متنوعة ومزيج من الأدوات

في بع���ض الح��الات تح��دد الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة نطاقً��ا وا���سعًا م��ن المجموع��ات 
عل��ى م���ستويات مختلف��ة ي�ؤثر ���سلوكها في الن��اتج المرغوب تحقيق��ه، وفي هذه الأحوال ت���ستخدم 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة مزيجً��ا م��ن الأدوات على م���ستويات متنوعة، و�ضم��ن نطاق من 

المواق��ع، في محاولة لا�ستك�ش��اف احتمالية التغيير وعوائقه م��ع مجموعات متنوعة من الفاعلين، 

وتميل الم�ؤ�س���سات الأخرى �إلى ا���ستخدام واحدة فقط من هذه الأدوات، �أما الم�ؤ�س���سات الخيرية 

الإبداعية فهي تميل �إلى ا�ستخدام الأدوات الثلاث معًا في تركيبات متنوعة ومعقدة.

المعرف��ة ع��ن طري��ق م�ش��روعات  �أن  تقليدي��ة  افتر���ضت م�ؤ�س���سات خيري��ة ع��دة ب���صورة 

)التجريب( ���ستكون كافية لتحقيق التغيير، و�أدرك بع�ضها �أن التجريب بلا ن�ش��ر فعال وهادف 

ل��ه يرج��ح �ألا يك��ون فعالً. عل��ى �أي حال حتى �إ�ضافة التجريب �أو المعرفة �إلى عملية الن�ش��ر قد لا 

تك��ون كافي��ة؛ وذل��ك للأ���سباب الأتية: �أولً، نادرًا ما تك�ش��ف الحقائق عن ماهيته��ا؛ �إذ يجب �أن 

��ر بالطريقة )ال�صحيحة(. وثانيًا، لن تتخطى المعرفة بمفردها العقبات في طريق التغيير،  تُف�سَّ

م��ن �ضم��ن ذلك الم�صلحة ال�ش��خ�صية وقوة الو�ضع الراهن. يناق�ش�� بع�ضه��م �أن �أولئك المطلوب 

منه��م التغيير عليهم )امتلاك( الم�ش��كلة، والرغبة في التغيير؛ ويعتق��د �آخرون �أنه حتى امتلاك 

الم�شكلة والالتزام بالتغيير قد يكونان غير كافيين من دون وجود حوافز �إيجابية، و�إزالة مثبطات 

العزيمة؛ مثل العمل الإ�ضافي، وخ�سارة المنزلة، �أو عدم التوافق مع نظامي الدفع ومكاف�أة الأداء.

تُعدُّ الموارد �أحد المحفزات، القوية غالبًا، على التغيير )الأفعال والبرامج والممار���سات غالبًا 

ما تتبع الأموال، على �سبيل المثال(، تمامًا كما قد يكون نق�ص الموارد مثبطًا قويًّا. ومجددًا؛ من 

المه��م، عل��ى �أي ح��ال، تحديد الأه��داف )ال�صحيحة(، فقد تقب��ع مقاومة التغيير على م���ستوى 

الفرد �أو المجموعة، �أو على الم�ستوى الأو�سع للنظام �أو المنظمة، ولذلك فمن غير المرجح �أن يكون 

تركيز جهود التغيير، بوا�سطة المحفزات والعقوبات، على الم�ستوى الفردي �أو م�ستوى المجموعة، 

فعالً وحده �إذا ما ا�ستمرت المنظمة، �أو البنية، �أو ال�سيا�سة الأو�سع بت�شجيع ومكاف�أة الممار�سات 
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الأخ��رى. وم��ن �أجل تلك الأ���سباب، تحاول الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية م��رارًا تحقيق التغيير 
بوا�سطة الت�أثير في ال�سيا�سة التنظيمية �أو الم�ؤ�س�ساتية �أو العامة الأو�سع.

�إن لت���سويق المعلومات والحلول الممكنة للم�ش��كلات، وت�ش��جيع الجدل حولها، دورًا حا�سمًا في 
�أدوات تلك الم�ؤ�س�سات الخيرية و�إ�ستراتيجياتها. وكحال كل المبتكرين الناجحين تعرف الم�ؤ�س�سات 
الخيرية الإبداعية �أن الأفكار الجيدة لا ت�ساوي �شيئًا من دون ن�شرها بين الأ�شخا�ص المنا�سبين، 
في الوقت المنا�سب، وفي المكان المنا�سب، وبالو�سائل المنا�سبة. وعند ال�ضرورة ت�ستخدم م�ؤ�س�سات 
خيري��ة كتل��ك �أدوات الت���سويق؛ الدعاية والمن�ش��ورات، والتجري��ب، والتوا�صل المبا�ش��ر، والتحليل 

.(Meffert 2005) الدقيق للجماهير الم�ستهدفة

o b e i k a n . com




