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 ممار�سة العمل الخيري الإبداعي 8

تتطلب �إدارة �أ�سلوب �إبداعي مهارات و�إ�ستراتيجيات مختلفة عن الإدارة التقليدية، وبالعودة 

�إلى(Koestler 1989) ، فعلى المدير الإبداعي �أن يكون فنانًا وحكيمًا ومهرجًا؛ �إذ لا يكفي، ولي�س 

مفي��دًا دائمً��ا، لك��ي يك��ون الم��رء مبدعًا �أن يكون غري� تقليدي؛ فالإب��داع حقل فك��ري و�أداة عمل 

(De Bono 1996). وكم��ا لاحظن��ا في الف���صل ال���سابق فلتطوير الأدوات والإ�رت�ساتيجيات التي 

تتطلبها �أ���سلوب �إبداعي، يواجه مديرو الم�ؤ�س���سات الخيرية كتلك عددًا من التحديات الداخلية 

والخارجية.

تغيير الأدوار

يج��ب عل��ى المدير ومجل�س�� الإدارة في الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعية- �أولً- ت�ش��جيع �أ���سلوب 

جدي��دة فيم��ا يتعل��ق ب���أدوار الم�ؤ�س���سة؛ فبينم��ا تنظر الم�ؤ�س���سات الخيري��ة التقليدية �إل��ى دورها 

الأ�سا���سي عل��ى �أن��ه يتمثل في �إنفاق الأموال ع��ن طريق تقديم المنح من �أج��ل توفير الخدمات �أو 

اكت�شاف الأ�سباب، ترى الم�ؤ�س�سة الخيرية الإبداعية �أن دورها يكمن في تحفيز التغيير الم�ستدام 

ع��ن طري��ق عر���ض منظورات جدي��دة، و�أف��كار جدي��دة، وحلول جدي��دة، ومحادثات ونقا�ش��ات 

جديدة.
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مجل�س الإدارة: القيم لي�ست اختيارية

تتطل��ب المب��ادرة الإبداعية تغييًرا جذريًا في الطريقة التي ينظر فيها بع�ض �أع�ضاء المجل�س�� 
�إلى الأدوار في الم�ؤ�س���سة الخيرية؛ لأنها مختلفة اختلافًا كليًّا عن التوقعات التقليدية للجمعيات 
الخيرية �أو العمل الخيري، فيجب على �أع�ضاء المجل�س مقاومة تملُّق �إح�سا�س )�إعطاء الفقراء(، 
والا�ستعداد للتخلي عن �إح�سا�س الر�ضا الفوري عن الذات بال�سيادة. وعلى �أع�ضاء المجل�س فهم 
�أن كل ما تفعله الم�ؤ�س���سة الخيرية يعك�س القيَم الاجتماعية والت�صورات عن التغيير الاجتماعي، 
و���سواء جرى تمحي�صها �أم لا »تعك�س�� كل منحة قيمة اجتماعية عما ت�ؤمن به الم�ؤ�س���سة الخيرية، 

.(Carson 2003b) »وعن كيفية رغبتها في تح�سين المجتمع الذي تعمل فيه

�إعادة التفكير بالموارد

قد يكون ت�ش��جيع �أع�ضاء المجل�س�� على تبني �أ�سلوب �إبداعي من خلال �إدراك ندرة مواردهم 
المالي��ة الخا�صة بالق�ضي��ة المراد التعامل معها )وفي بع�ض الحالات: الخا�صة بموارد الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة الأخ��رى(، �إذ يُعدُّ الوعي بندرة الم��وارد المالية، مع �إدراك قوتهم في الو�صول �إلى موارد 
�أخرى و�إن�ش��ائها، �أداتين مهمتين في تغيير ت�صورات �أع�ضاء المجل�س�� عن الإ�ستراتيجيات المتاحة 
له��م، �إ�ضاف��ة �إل��ى �أن �إلق��اء نظ��رة بعيدة الأم��د على الم��وارد المالية قد ي���سهم في تكوي��ن ت�صور 
مختلف عن الإ�ستراتيجيات المحتملة؛ فعلى �سبيل المثال �إن التفكير في خم�سة ملايين دولار على 
مدى ع�ش��ر ���سنوات، بدل التفكير في ن�صف مليون دولار على مدى عام واحد، من �أجل برنامج 

معين، قد يغير عقلية �أع�ضاء المجل�س، ويحررهم ليفكروا بطريقة �أ�شمل و�أكثر �إبداعًا.

التنوع والإبداع والنقد

يج��ب �أن يكون �أع�ضاء مجل�س�� الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعية على ا���ستعداد للتفكير بطريقة 
�إبداعية، بجلب م�صالح ومنظورات متنوعة �إلى الم�ؤ�س���سة، و�إن م�ش��اركة �أع�ضاء المجل�س�� الجدد 
في الخيار، بالإ�ضافة �إلى اللجنة الا�ست�ش��ارية، قد تكون �إحدى الطرائق التي ت���ستطيع الم�ؤ�س���سة 

من خلالها زيادة تنوع الأفكار والمنظورات.
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ثمة �إ�ستراتيجية جذرية لت�شجيع الإبداع، تتمثل في الا�ستفادة من النقاد؛ »فالنقاد الفاعلون 
�إ�ضاف��ة عظيم��ة؛ �إذ تظهر �أمامن��ا نقاط �ضعفنا و�أخطا�ؤنا، مع اقتراح��ات لحلول بديلة من دون 
ب��ذل �أدن��ى جه��د �أو �أقل وقت؛ لذا علينا فق��ط الإن�صات بانتباه، وحذف الانتق��ادات النابعة عن 

.)Hock 2002( »جهل، وتجاهل تلك ال�صادرة عن ح�سد �أو حقد، والأخذ بالمتميزة منها فقط

بناء لاالتزام والحفاظ عليه

�إن المي��زة الجوهري��ة لأع���ضاء المجل�س�� في م�ؤ�س���سة خيري��ة �إبداعي��ة ه��ي الوع��ي بتعقي��دات 
التغيير الاجتماعي وال�سيا���سي وعدم ا���ستقراره، فالتركيز على دور المبادرة الإبداعية ومهامها 
ا، وقد علَّق بع�ض ممن التقوا �أن ثمة، �أحيانًا، تمييزًا بين موافقة المجل�س  يتطلب انتباهًا م�ستمرًّ
ا. وتت�ضح  )والموظفين( ا���سميًّا على تلك التغييرات، والدليل على �أنهم �أخذوها على عاتقهم حقًّ
�أهمية ذلك التمييز ب�أن النتائج التي ت�سعى الم�ؤ�س�سة الخيرية �إلى تحقيقها تتطلب عادة التزامًا 
طوي��ل الأم��د، وق��د تك��ون النتائ��ج المرئية بو���ضوح قليلةً عل��ى طول م��دة ق�صيرة الأم��د، وهكذا 
يج��ب عل��ى �أع�ضاء المجل�س�� وفريق الموظفين التحل��ي بالالتزام والثقة بالنف�س��. واقترحت بع�ض 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الت��ي در���ست �أن �أع���ضاء المجل�س�� يتكيفون ب���سهولة �أكثر مع خط��ة المبادرة 
الإبداعي��ة )لتحقي��ق الأه��داف بعيدة المدى( �إذا كان لدى الم�ؤ�س���سة الخيرية بع�ض الم�ش��روعات 
�أو المن��ح المرُ�ضي��ة الفوري��ة وق�صيرة الأم��د. وثمة طريقة �أخ��رى للتخفيف م��ن )�آلام( الأهداف 
 بعي��دة الم��دى، تتمث��ل في �ضم��ان بع���ض النتائج المبك��رة من خلال ط��رق �أبواب ال�سيا���سة ن�صف

المفتوحة �أ�لًص.

�إن تحقي��ق التغيري� الاجتماعي )المتدرج ببطء( الذي غالبًا ما ي���ستغرق زمنًا طويلً، محبطٌ 
ب���صورة خا���صة �ضم��ن ثقاف��ة ترغب بالإبق��اء على م��ا حققته من نتائ��ج، والم�ضي قدمً��ا ب�صورة 
م���ستمرة. وعل��ى �أي ح��ال ف�إن عملي��ة التغيير في المنظمات والمجتمع )ت�ش��به �إلى ح��دٍّ بعيد مباراة 
كرة القدم(؛ �إذ عليك �إعلاء �ش���أن عملية اتخاذ الموقع التي تبدو لا نهائية، والتي ت���سبق ت���سديد 
الهدف؛ »وفي الواقع يُعدُّ التقدم الناتج عن التغيير غير الم���ستمر، ح�صيلة الع�ش��رات، بل المئات، 
من الأحداث ال�صعبة غير المنُذر بها التي تبقي على دفة ال���سفينة متجهة في اتجاهها ال�صحيح« 
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(Lawrence 1998: p. 307). ويمك��ن الاعتم��اد عل��ى اختيار المعالم المهم��ة والاحتفاء بالنجاحات 

ال�صغيرة على طول الم�شوار، ب�صفتها و�سائلَ راحة عبر الرحلة.

الأخطار والتوا�صل

ثمة اقتراحات �أخرى من �أجل )�إبقاء المجل�س على اطلاع(، وت�شمل �ضمان م�شاركة �صادقة، 
وتقويمات منتظمة ومليئة بالمعلومات )ب�صفتها مختلفة عن تلك ال�سريعة والخاطفة( عن تقدم 
ف كار���سون  �ري�س العمل الحالي، والإنذار المتقدم عن �أي �أمور مثيرة للجدل تلوح في الأفق. ويعرِّ
نت م�ؤ�س�سة مينيبول�س الخيرية  قيادة المجل�س ب�أنها واحدة من العنا�صر الثلاثة الأ�سا�سية التي مكَّ
الاجتماعية من تبني �أ���سلوب �إبداعي، وي�شري� �إلى �أن ذلك يت�ضمن بناء قيمٍ م�شرت�كة، وتوا�لًص 

ا وتغذية �إرجاعية خلال العملية ب�أكملها. مفتوحًا حول الأخطار قبل حدوثها، وتوا�لًص م�ستمرًّ

الموظفون: تغيير العقليات

��ا �أن يبن��ي ت���صورات جدي��دة عن دور  يج��ب عل��ى مدي��ر الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعي��ة �أي�ضً
الم�ؤ�س���سة بني� الموظفني�؛ فقد يك��ون فريق العمل �أكرث� مقاومة للتغيير من المجل�س�� نف���سه، ففي 
�أكرث� م��ن واحدة من درا���سات الحالات، كان تعل��ق فريق العمل بالثقافات والممار���سات القديمة 
عقبة في طريق تبني �أ�سلوب �إبداعي. وقد يتطلب تغيير عقليات الموظفين وقتًا وجهدًا لا ي�ستهان 
بهما من �أجل ك���سب قلوبهم وعقولهم، فتحقيق التغيير حملةٌ ولي�س�� حدثًا. وكما �أ�ش��ار لوران�س�� 
عل��ى المديري��ن �ألا يتوقع��وا م��ن النا�س�� اعتناق الحاج��ة �إلى التغيري� بب���ساطة؛ �إذ يتلخ�ص عمل 
المدير بخلق الا���ستعداد للتغيير من خلال ت�ش��جيع عدم الر�ضا بالإنجازات الحالية، وطرق فعل 
الأ�شياء. وكما تو�ضح عدة من درا�سات الحالات لدينا، ينبع الا�ستعداد من عدم الر�ضا، وتعليم 

النا�س و�إر�شادهم �إلى الا�ستنتاج الخا�ص بهم ب�أن التغيير �ضروري.

ي�ش��مل تبني �أ���سلوب �إبداعي ك�سب قبول القيمة التي تمثلها، وم�ساعدة الموظفين )والمجل�س( 
عل��ى �أن يكون��وا مبدعني�، وذلك م��ن �أجل تناول الم�ش��كلات القديمة م��ن زوايا جدي��دة، و�إعادة 
تحدي��د الم�ش��كلات، وخل��ق تركيب��ات جدي��دة، وم��ا �إل��ى ذل��ك. �إن �إح��دى الطرائق ه��ي �إح�ضار 
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الو���سطاء والم�ست�ش��ارين الذين يجمعون بين الخرب�ة في مجال تقنيات الإب��داع، وانعدام المعرفة 

بالم�ش��كلة المعنية، �أو الانعزال عنها. ويعزز التدريب على الإبداع ر���سالة الم�ؤ�س���سة الخيرية ب�أنها 

ت�أخ��ذ الأم��ر عل��ى محم��ل الج��د، بالإ�ضافة �إلى �أن��ه يزود بالخرب�ة والفهم ح��ول تقنيات تحفيز 

الإبداع.

ت���ستخدم بع���ض الم�ش��روعات التجارية مجموعات الإب��داع التي تعمل في وق��ت الغداء، والتي 

ي�أتي فيها �ش��خ�ص ما بم�ش��كلة للمجموعة التي ت���ستخدم تقنيتين �أو ثلاث ل�رب�س �أغوار الم�ش��كلة 

وتوليد �أفكار جديدة. ومما يثير الجدل �أكثر �أن ال�ش��ركة البريطانية للخطوط الجوية قامت في 

�إحدى مراحلها بتعيين )مهرج �شركات(، وهو مدير مخ�ضرم على ا�ستعداد للمخاطرة والتعليق 

��اءة عل��ى �أي من مظاهر العمل (Clegg 1999). يلخ�ص الجدول 8-1 ما يجب فعله �أو  ب���صورة بنَّ

الامتناع عن فعله، في بناء ثقافة الإبداع في المنظمات.

وتت�ضمن تقنيات �أخرى من �أجل ت�ش��جيع الأ���ساليب الجديدة لما تفعله الم�ؤ�س���سات الخيرية، 

وكيفية تناولها لق�ضايا معينة، ما ي�أتي:

• تعزي��ز التباي��ن: قب��ول الاعتقاد ب�أنه م��ن الممكن �أن ت�أت��ي الأفكار الجديدة مما يب��دو �أنواعًا  

متباينة من ال�شذوذ والا�ستثناءات و)الأ�شياء التافهة(.

• النظر �إلى الأ�شياء القديمة بطرق جديدة: فمثلً يخبر �ساتون ق�صة اكت�شاف �أبراهام وولد  

لأف���ضل الأماك��ن لتقوية الطائرات الحربية الأمريكية، �إذ و�ضع وولد �إ�ش��ارة على الثقوب في 

�أماك��ن �إ�صاب��ة الر�صا���صات للطائرات العائدة م��ن المعركة، ومن ثم اقرت�ح و�ضع مزيد من 

الت�صفي��ح عل��ى الأماك��ن ذات الثقوب الأقل عددًا )لأن الطائرات الت��ي كان وولد يتفح�صها 

هي تلك التي نجت من الحرب، ولذلك فقد كانت الثقوب التي لم يكن يراها هي التي تحتاج 

حماية �إ�ضافية(.

• ب والحقيقي غالبً��ا ما يف��وز في نهاية المطاف   الانف���صال ع��ن الما���ضي: لك��ن تذكر �أن المج��رَّ

.(Sutton 2002)
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التوظيف من �أجل �أ�سلوب �إبداعي

هن��اك طريق��ة �أخ��رى لزيادة الإب��داع، وهي عن طريق توظيف �أنا�س�� مبدعني�، ومن بينهم 
�أولئك الذين هم على غير دراية بالطريقة التقليدية لفعل الأ�ش��ياء في الم�ؤ�س���سات الخيرية، لكن 
��ا �أن التوظي��ف من �أجل الإب��داع يتطلب بع�ض العناية، ا���ستنادًا �إل��ى طبيعة المن�صب  يت���ضح جليًّ

وم�ستواه.

�إ�ضاف��ة �إل��ى البح��ث عن ممي��زات مختلف��ة للمنا�صب الموجودة، وب���سبب نط��اق المهام الذي 
ي�ش��مله تبني �أ���سلوب �إبداعي، �ستكون ثمة حاجة �إلى موظفين جدد ومختلفين في �أغلب الأحيان، 
مث��ل الموظفني� م��ن ذوي المه��ارات في التوا���صل والتق��ويم، ونح��و ذل��ك. وبينما تميل الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة التقليدي��ة ب�صورة كبري�ة �إلى ت�ضمين موظف��ي برامج يتمتعون بمجموع��ة من المهارات 
والثقاف��ات الت��ي تلق��ى م�ش��اركة على نطاق وا���سع، ���سوف يتعني� على مدي��ر المب��ادرة الإبداعية 
التعام��ل م��ع المعايير، والقيم، والمطالب، والتوقعات المتناف���سة في تنوع وا���سع من المهن والحقول 
المعرفية المختلفة. وهكذا ينظر موظفو ق�سم الات�صالات �إلى الأمور بنظرة تختلف عن تلك التي 
يراها موظفو ق�سم البرامج، وقد يرى كلاهما الأمور ب�صورة مختلفة عن موظفي ق�سم التقويم.

القيادة والإدارة

ق��د يكون �أمرًا م�ضللً التحدث عن �إدارة م�ؤ�س���سة خيرية �إبداعي��ة، فكما كنا قد �أكدنا �آنفًا، 
تتطل��ب المب��ادرة الإبداعي��ة المرون��ة للت�أقل��م والا���ستجابة للبيئات المتغري�ة، وبينما ت��دور الإدارة 
التقليدية حول و�ضع �أهداف معينة ومراقبتها، تتطلب المبادرة الإبداعية المرونة، ومن ثم الثقة؛ 
�إنه��ا تتطل��ب القي��ادة. وهذا هو ال���سبب ال��ذي دفع كاو �إلى و���صف مدير منظم��ة �إبداعية بمدير 
��ا هائلً من الدافع ال�ش��خ�صي، وق��ادر على اختيار الأ�ش��خا�ص  الفرق��ة؛ �إن��ه �ش��خ�ص يمتلك كمًّ
المنا���سبين، ويعتمد على الاحترام بدل ال���سلطة (Kao 1996). وب�صورة مماثلة، يتحدث هيفيتز 
و�آخ��رون ع��ن القيادة التكيفي��ة للتعامل مع تعقي��د تحقيق التغيير الاجتماعي من خلال ت�ش��جيع 
�أ���ساليب جدي��دة للتفكري�، والعلاق��ات الجدي��دة، وتركي��ز الانتب��اه والتو���سط لح��ل النزاع��ات 

.(Heifetz et al. 2004) 

o b e i k a n . com



335  |  ث: المضاملاالجزء الث

الجدول 8-1 تنمية ثقافة الإبداع وتطبيقها

عند تنمية ثقافة الإبداع

افعل:

��إعلان فوائد الإبداع �أمام �أ�صحاب الم�صلحة. •
العمل  • مج���ال  في  م��وظ��فني�  وت��ع��ل��ي��م  �تنمية 

الخيري الإبداعي.
والموظفين  • المجل�س  في  الإب��داع  مبادئ  �غر�س 

والم�ستفيدين.
�أ���ص��ح��اب  • وم���ع  ��ا  داخ��ل��يًّ ال��ت��وا���ص��ل  �ت�شجيع 

الم�صلحة الخارجيين.
في  • والتفكير  بعيدًا،  المنظمة  جدول  �)�إلقاء( 

�إعادة التنظيم �أو حتى )عدم التنظيم(.
القيادة مثلً �أعلى، و�أظهر �إبداعًا. •

لا تفعل:

فر�ض الإبداع على �أنه عملية ر�سمية �أخرى. •
تقديم الإبداع على �أنه )بدعة خيرية( �أخرى. •
المهم �أن ي�صبح ال�شخ�ص مبدعًا. •
التحكم في الإبداع. •
منع التوا�صل، ولا �سيما الجانبي �أو الت�صاعدي. •
الأعمال  • و�صف  على  مفرطة  ب�صورة  �الاعتماد 

المو�ضوع �سابقًا.
العبث بالعمليات التي تقيدها الأخطاء نف�سها. •
قول �شيء وفعل �آخر. •

عند ا�ستك�شاف المنطقة التي فيها الم�شكلة

افعل:
�الح�صول على فهم وا�سع من خلال الا�ستماع  •

�إلى عدد من �أ�صحاب الم�صلحة.
�ال��سؤال )لماذا( و )لم علينا الاهتمام؟( بكل  •

�شيء.
ل�صياغة  • المختلفة  ال��ط��رائ��ق  �إل���ى  �ال��ن��ظ��ر 

الم�شكلة، ودع نف�سك تواجه التحدي.
�أي  • فعل  ع��دم  في  الأح��ي��ان  �أغلب  في  �التفكير 

�شيء، ومن ثم ا��سأل نف�سك: »وماذا �إذًا؟«.
ال�شيء  • وم��ا  النجاح،  �أم��ام  العوائق  �معاينة 

الذي يعني �أن العمل الخيري ناجح.
عن  • وا�ضحًا  ت�صريحًا  لديك  �أن  من  �الت�أكد 

الم�شكلة قبل التفكير في الحلول

لا تفعل:
محاولة الح�صول على كل جزئية من المعلومات  •

بتعمق.
والنتائج  • والحل،  الم�شكلة،  عن  ت�صورات  �إن�شاء 

المرغوبة من دون البحث فيها.
عدُّ الم�شكلة وتو�سطك لحلها �أمرًا م�سلمًا به. •
الاعتقاد خط�أً �أن العمل الخيري هو الحل. •
التركيز على النتائج المرغوبة فقط من دون �أخذ  •

البدائل في الح�سبان.
الافترا�ض ب�أن الجميع على علم بما يجب فعله. •
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عند حل الم�شكلات وتوليد الأفكار

افعل:
ا�ستخدام تقنيات �إبداع مختلفة. •
ترك الأفكار لتتدفق بحرية. •
الابتعاد عن الم�شكلة. •
توليد عديد من الإجابات الممكنة. •
الا�ستناد �إلى �أفكار الآخرين. •
التحلي بالجر�أة ولا تكن تقليديًّا. •
�ا�ستك�شاف �أ�ساليب و�أدوات خيرية متنوعة. •
احترام ما هو وا�ضح. •
�تمرير الأفكار المفيدة �إلى الم�ؤ�س�سات الخيرية  •

الأخرى والمنظمات والم�ستفيدين والأفراد.

لا تفعل:
الانتظار من �أجل الإلهام. •
�تقويم الأفكار حين انبثاقها قبل جمعها وو�ضعها  •

في �سياق.
و�ضع الم�شكلة في مركز الانتباه دائمًا. •
�البحث عن الإجابة ال�صحيحة �أو الحل المحوري  •

والوحيد.
انتقاد �أفكار الآخرين ب�صورة غير بناءة. •
التقيد بالعملية والجدوى ق�صيرة الأمد. •
التعلق بالتقنيات. •
�البحث عن حلول جديدة عندما تكون الوا�ضحة  •

منها متوافرة.
القلق على الأفكار غير الم�ستخدمة. •

عند تقويم الأفكار وتح�سينها

افعل:

اختيار الأفكار مع ميول نحوها. •
ا�ستخدام الحد�س. •
��ر في  • �إل��ى الج��وان��ب الإي��ج��اب��ي��ة، وف��كِّ �النظر 

كيفية جعلها �أف�ضل.
ر في كيفية  • �النظر �إلى الجوانب ال�سلبية، وفكِّ

�إ�صلاحها.
�ال��ت��ف��كري� في الم��ت��ط��ل��ب��ات الأ���س��ا���س��ي��ة ال��ت��ي  •

�ستنفذها.
مرة  • والاختيار  �أدراج���ك  للعودة  �الا�ستعداد 

�أخرى.

لا تفعل:

اختيار الأفكار بناء على نظرة عملية �آنية. •
ا�ستخدام المنطق وحده. •
الخلط بين الإيجابي وال�سلبي. •
الت�صريح عما هو �سلبي بب�ساطة. •
تجميع خطة تنفيذ مف�صلة. •
القرارات وك�أنها م�صبوبة في قوالب  • �إلى  �النظر 

جامدة.
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عند التنفيذ والتقويم

افعل:

�ا�ستخدام النماذج وتحديد الجداول الزمنية. •
مراقبة المعالم الأ�سا�سية. •
خذ الأخطار بالح�سبان. •
الاحتفال بالنجاح وبالإخفاق. •
التعلم من الإخفاق. •
�ضمن  • �إرجاعيًّا  تعلمتها  التي  الدرو�س  �تغذية 

العملية.
ا�ستخدام مزيج من تقنيات التقويم. •
تقويم العملية والنتائج. •
اتخاذ منظور طويل الأمد. •
�أخذ النتائج غير المق�صودة بالح�سبان. •
�إ�شراك الم�ستفيدين في التقويم. •
تطوير �سيا�سة المخرج وتبنيها. •
العمل،  • تحدد  الم�شكلة  ودع  بالمرونة،  �التحلي 

بدلً من �أن تحدده الإجراءات الداخلية.

لا تفعل:

�ا���س��ت��خ��دام خ��ط��ط الم�����ش��روع��ات الم��ف��رط��ة في  •
التف�صيل.

مراقبة كل متغير ممكن. •
التركيز كثيًرا على ما يمكن تحديده بالكم. •
ترك الأخطار تتحكم في كل �شيء. •
�الان�����ش��غ��ال ك��ثرًي�ا ل��درج��ة ع���دم ال���ق���درة على  •

الاحتفال ب�أي �شيء.
ال�صغيرة  • النجاحات  و�إه��م��ال  الإخ��ف��اق  �توبيخ 

المرحلية.
حجب الف�شل. •
فر�ض �إ�ستراتيجيات الخروج. •
النظر �إلى فعل الَمنْحِ والنتائج ب�صورة منعزلة. •

Clegg 1999 الم�صدر: ا�ستنادًا �إلى

الموازنة بين العملية والعمل الإبداعي

يجب على الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية �أن تكون )منظمات بارعة �إلى حدٍّ ا���ستثنائي(، �أي 
��ا...( (Tushmann et al. 1998). تتطلب المبادرة الإبداعية  �أن تتق��ن فن )لي�س�� فقط...، بل �أي�ضً
المرونة والانتهازية؛ فالتخطيط عمل م�ستمر دائمًا، لكن في الوقت نف�سه تحتاج الم�ؤ�س�سة الخيرية 
�إل��ى بني��ةٍ ونه��جٍ لإنج��از الأم��ور؛ فالإبداع بلا نه��جٍ ي�صبح �صع��ب الإدارة، لكن النه��ج بلا �إبداع 
ي�صب��ح رتاب��ة لا معنى لها. وتكمن مهمة المدير في الموازنة بين القوتين في )الاحتكاك الإبداعي( 

.(Brown and Dugiud 2002)

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  338

المجل�س والموظفون

يحت��اج الموظف��ون و�أع���ضاء المجل�س�� �إلى ال�ش��عور بالر�ضا من م�ش��اركتهم، لكن في الم�ؤ�س���سة 
الخيرية الإبداعية لن يكون ه�ؤلاء هم الأ�شخا�ص المرئيون الذين �سيوزعون الأموال على متلقيها 

ال�شاكرين.

ومجددًا، يحتاج المجل�س والموظفون �إلى الت�شجيع على اتخاذ نظرة طويلة الأمد، متقبلين �أن 
التغيير الم���ستدام عملية بطيئة وت���ستغرق وقتًا طويلً، وعلى طول مدة العملية ���سيحتاج المجل�س�� 
والموظف��ون �إلى الت�ش��جيع النابع من الاحتف��ال )بالإنجازات ال�صغيرة(. م��ن الوا�ضح �أن الوقت 
المطل��وب لتحقي��ق مه��ام المبادرة الإبداعية ل��ه ت�ضمينات �أخرى متنوعة فيما يتعلق با���ستمرارية 

وتغيُّ المجل�س والموظفين، و�أنماط الإنفاق والتكاليف، التي �ستناق�ش لاحقًا.

و�أخرًي�ا، عل��ى المجل�س�� والموظفين م��ن كبار المن���صب �أن يمتلك��وا القدرة عل��ى موازنة المهام 
والمراحل المتنوعة المت�ضمنة في قيادة �سباق الم�ؤ�س�سة الإبداعية.

الموارد

يج��ب عل��ى �إدارة ومجل�س�� الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعي��ة غر�س�� �أ���سلوب مختلف��ة في م��وارد 
الم�ؤ�س���سة، فبينما تركز الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية على ممتلكاتها ومدخولها، وترى في المال 
مورده��ا الأ�سا���سي، تع��ي الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة نق�ص الم��وارد المالية لديه��ا التي تتعلق 
بالم�ش��كلات، وت��رى في المعرف��ة و�ش��بكات العم��ل وال���صوت الم���ستقل موارد �أ�سا���سية له��ا. وتركز 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة التقليدي��ة على بن��اء الموارد المالية ووهبه��ا؛ �أما تل��ك الإبداعية فتركز على 

بناء المعرفة و�شبكات العمل وال�صوت الم�ستقل، وا�ستخدامها، والت�شارك فيها.

وينط��وي تحدي��د المعرف��ة بو�صفه��ا �أح��د م��وارد الم�ؤ�س���سة الخيرية الأ�سا���سية عل��ى عدد من 
ا لا ي���ستهان به  النتائ��ج الت��ي تع��ود عل��ى الإدارة؛ �إذ تمتلك بع�ض الم�ؤ�س���سات الخيرية مقدمًا كمًّ
م��ن المعرف��ة في حق��ول اهتمامها، على الرغم من �أن تلك قد لا تكون مجمعة ومنظمة. وفي عديد 
من الم�ؤ�س�سات الخيرية، ثمة كميات هائلة من المعرفة، لكنها )مهملة( على المكاتب وفي خزائن 
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ا. ف�إذا لم يكن لدى الم�ؤ�س���سة الخيرية، مقدمًا، هيكل معرفي  الملفات، وداخل ر�ؤو�س�� النا�س�� �أي�ضً
في الحق��ل ال��ذي تختاره، ف���سيتعين عليها عندها بناء واحد. ومن الجدي��ر بالذكر �أن بناء هيكل 

معرفي قوي ومتما�سك لي�س بالأمر ال�سريع �أو ال�سهل، وهو يتطلب وقتًا ومالً.

التدقيق و�إدارة المعرفة

يج��ب عل��ى الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة تدقي��ق المعرف��ة الت��ي لديه��ا، �أو الت��ي تحتاجها، 
والتفكير في الطرائق المثلى التي يمكن من خلالها �إدارة هذه المعرفة. تخ�ص�ص م�ؤ�س�سات كتلك، 
ب�صورة متزايدة، الوقت والموارد لإدارة المعرفة، ويقوم بع�ضها بتعيين موظفين مخت�صين لإن�شاء 
الأنظمة و�إدارة معارف الم�ؤ�س���سة. وت�ش��مل �إدارة المعرفة تجميع المعلومات التي تملكها الم�ؤ�س���سة، 
وترتيبها في �أنظمة ي���سهل الو�صول �إليها، وا���ستخدامها؛ و�إذا كان من الوا�ضح �أن المهمة الثانية 
ا؛ �إذ يجب �إقناع الموظفين �أن تقديم المعرفة جدير ببذل  معقدة، ف�إن الأولى قد تكون �صعبة �أي�ضً
الوقت والجهد، فقد يكون هناك مقاومة تجاه ت�شارك المعرفة، �إما لأنها تعطي ميزات تناف�سية، 

ا عَدُّ تلك المعلومات بعينها )معرفة(. �أو لأن الموظفين لي�سوا واثقين ب�أن من الممكن حقًّ

بناء �سمعة ح�سنة للمعرفة

�إن امتال�ك هي��كل مع��رفي قوي ومنظم لي�س�� كافيًا بحد ذات��ه، فالم�ؤ�س���سة الإبداعية بحاجة 
ا بحاجة �إلى  �إلى المعرفة من �أجل م�صلحتها الخا�صة في تحديد الم�ش��كلات والحلول؛ لكنها �أي�ضً
قاعدة معرفية لك���سب ال�ش��رعية والم�صداقية لإ���سهاماتها في نقا�شات ال�سيا���سة والعمل. وهكذا 
يج��ب على الم�ؤ�س���سة الخيرية �أن تبني ���سمعتها بو�صفها لاعبًا حَ�سَ��نَ الاطال�ع. وب�صورة تقليدية 
لم تُلْ��قِ الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الخيري��ة، ن���سبيًّا، �إلا انتباهًا قلياًل� للتعامل مع ���سمعتها، ربما فيما 
ت ال���سمعة ق�ضيةً، فقد نُظر �إليها على نطاق وا���سع على �أنها  ع��دا �أوق��ات الأزمات. وبقدر ما عُدَّ
�أمر يتعلق باجتهاد ملائم في �إدارة الأموال و)جلب المنح على نحو جيد(، فالم�ؤ�س���سات الخيرية 

الإبداعية تبني �سمعتها ب�صورة واعية في حقل ثابت، ومن ثم تديرها بعناية.
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التحكم بنوعية المعرفة

يت�ضمن بناء و�إدارة �سمعة معرفية، من بين �أ�شياء �أخرى، �أخذ التحكم بالنوعية بالح�سبان، 
فكي��ف ت�ضم��ن الم�ؤ�س���سة الخيري��ة �أن المعرف��ة التي ت�صنعه��ا قوية؟ ق��د ي�ضم التحك��م في نوعية 
المعرفة ال�صادرة عن الم�ؤ�س�سة الخيرية، �أو المرتبطة بها، قرارات �صعبة في العلاقات مع مدر�سي 
الجامع��ات والخرب�اء الآخري��ن؛ فعلى ���سبيل المث��ال، وفي بع�ض الح��الات، قد لا ترغب الم�ؤ�س���سة 
الخيرية في �أن تُذكر في تقرير بحثي �أو �أي من�شور �آخر مولته؛ �إذ �ستحتاج الم�ؤ�س�سة �إلى �سيا�سات 

وعمليات منا�سبة لتجنب موقف تكون فيه م�ضطرة �إلى عزل نف�سها، علنيًّا، عن من�شور ما.

الحفاظ على �صوت م�ستقل

كم��ا ذكرن��ا �آنفً��ا، ترى الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة في امتلاكها �صوتًا م���ستقلًّ �أحد �أكثر 
موارده��ا �أهمي��ة، ويرتب��ط الحفاظ على �صوت الم�ؤ�س���سة الخيرية الم���ستقل، وحمايت��ه، و�إدارته، 
ارتباطً��ا وثيقً��ا ببن��اء و�إدارة ���سمعة جي��دة من �أج��ل معرفة متين��ة البنية، وهو يُرب�ز العديد من 
الم�ش��كلات والمع�ضلات نف���سها. �إ�ضافة �إلى ذلك، تعزو الم�ؤ�س���سات الخيرية التي در�سناها �أهمية 
بالغة �إلى الحفاظ على موقع غير حزبي، والانتباه �إلى ا�ستخدام لغة محايدة �إيديولوجيًّا، وكان 
يُنظر �إلى تلك الأمور على �أنها �أدوات مهمة لي�س للحفاظ على �سمعة الم�ؤ�س�سة الخيرية ب�صفتها 
ا. وتُعدُّ هذه الأ���سلوب اللاحزبية �أحد  �صوتًا م���ستقلًّ وح���سب، بل من �أجل التوا�صل الفعال �أي�ضً

الفوارق بين م�ؤ�س�ساتنا الخيرية الإبداعية وتلك المحافظة التي تتبنى مناهج عديدة مماثلة.

�إدارة �شبكات العمل

�ش��بكات العم��ل ه��ي العن���صر الثال��ث في الموارد الأ�سا���سية بالن���سبة �إل��ى الم�ؤ�س���سة الخيرية 
الإبداعي��ة، �إذ ت��زود �ش��بكات العم��ل الوا���سعةُ والغنيةُ الم�ؤ�س���سة الخيري��ة بالمعرف��ة والم�صداقية 
وطرائق التوا�صل ثنائية الاتجاه. ومرة �أخرى؛ تتطلب �إدارة �إن�ش��اء �ش��بكة عمل والحفاظ عليها 
مهارات ومهام مختلفة عن تلك المطلوبة في الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية. ويت�ضمن بناء �ش��بكة 
عم��ل غني��ة ووا���سعة وقتًا طوياًل� خارج مركز العمل من �أجل �إن�ش��اء جه��ات توا�صل؛ فقد يم�ضي 

o b e i k a n . com



341  |  ث: المضاملاالجزء الث

الموظف��ون بعي��دًا ع��ن مكاتبه��م وقتًا �أطول م��ن الوقت الذي يم�ضون��ه في العمل وراءه��ا، بل وقد 
ينثرون جغرافيًّا في مواقع التجريب. وثمة نتائج وا�ضحة لذلك من �أجل الإدارة عن بعد، والدمج 
والتوا���صل التنظيميني�، وقيا�س�� الأداء. وبذل��ك ي�صبح الذه��اب �إلى الاجتماع��ات �أو الأحداث، 
والتحدث مع النا�س، وما �إلى ذلك- وهو ما ينظر �إليه مديرو عديد من الم�ؤ�س�سات الخيرية على 
�أن��ه )�إ���ضافي(، بل وم�ضيَعَة للوقت- بدرجة �أهمية �أداء العمل داخل المنظمة، �أو ربما �أكثر. وكما 
�أ�ش��ار مدير �أحد الم�ؤ�س���سات الخيرية: »ي�صبح ��سؤال كم من العلاقات �أ�صبح لديك اليوم، ��سؤالً 
ا«. ويجدر بالذكر �أن بناء �شبكة عمل والحفاظ عليها يعدُّ عملية بطيئة، وقد تكون مكلفة مع  مهمًّ
القليل من النتائج التي يمكن �أن تعزى �إليها، لذا قد يحتاج المجل�س �إلى �إقناعه ب�أن تلك طريقة 

مفيدة ي�ستطيع الموظفون من خلالها بذل الوقت والمال.

عندما تنظر م�ؤ�س���سة خيرية �إلى الأموال على �أنها المورد الأ�سا���سي، ت�صبح الحياة ب���سيطة 
ب���صورة مخادعة؛ فالمال ي���ستثمره مديرو الا���ستثمار، وه��و ينمو، �أو لا ينم��و، في القيمة بطرائق 
يمكن قيا�سها بو�ضوح؛ و�أما الهبات ف�إنها تُعطى، ومن ثم يقتفى �أثرها بطرائق مُر�ضية ب�صورة 
ا للن�شاط. �أما الم�ؤ�س�سة الخيرية  ما، وهناك �أموال تدخل و�أخرى تخرج، وهناك م�سار وا�ضح ن�سبيًّ
الت��ي ت��رى في المعرف��ة وال�صوت الم���ستقل و�ش��بكات العمل موارد �أ�سا���سية لها، فالحياة بالن���سبة 
�إليها �أكثر تعقيدًا؛ �إذ �إن المعرفة والا�ستقلال و�شبكات العمل لي�ست ملمو�سة كالأموال، ولا يمكن 
قيا���سها وتقف��ي �أثره��ا ب���سهولة، �إ�ضاف��ة �إلى ذلك، وكما �سيناقَ�ش�� فيم��ا ي�أتي، تُع��دُّ �إدارةُ وبناءُ 

المعرفة والا�ستقلال و�شبكات العمل �أن�شطة مكلفةً وطويلة الأمد ت�ضاف �إلى النفقات العامة.

البدء بنتيجةٍ

من �أجل �أن تتخذ قرارًا بتقديم منحة، عادة ما تبد�أ الم�ؤ�س�سات الخيرية التقليدية بمجموعة 
م المنظم��ة �صاحبة الطلب،  م��ن ال�سيا���سات والعمليات، وتتلق��ى طلبات المنح للم�ش��روعات، وتقوِّ
ا. �أما الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية فتبد�أ بنتيجة مرغوبة  وحيوية الم�شروع، والميزانية، وهلم جرًّ

م ما يجب فعله، وما �سيُفعل، لتحقيقها. وتقوِّ
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�إن لذلك �آثارًا جوهرية في الطريقة التي تعمل بها الم�ؤ�س�سات الخيرية؛ �إذ يجب على الم�ؤ�س�سة 
الخيري��ة الإبداعي��ة �أن تح��دد �أولً نتيج��ة ترغ��ب فيها. �إن قول ذلك �أ���سهل من فعله، و���سيتطلب 
-غالبً��ا- كثرًي�ا من الفكر والنقا�ش�� والوقت والتكرار الم���ستمر حتى الو�صول �إل��ى ما هو ملائم. 
وتتقب��ل ه��ذه الم�ؤ�س���سات �أن بع�ض النتائج كبري�ة للغاية، و�صعبة للغاي��ة، �أو غير ملائمة بطرائق 
�أخ��رى، لت���سعى ه��ذه الم�ؤ�س���سة، �أو ربم��ا �أي واحدة غيرها، وراءه��ا. ولذلك ف�إن لموارد الم�ؤ�س���سة 
والمعرفة و�شبكات العمل دورًا في تقويم اختيار النتائج التي يجب تح�صيلها، لكن طبيعة الم��سألة، 

وبنية الميدان الذي توجد فيه تلك النتائج وثقافته، واحتمالية التغيير، لها الدور نف�سه.

الطرق على الأبواب المو�صدة؟

بينما تُظهر بع�ض الم�ؤ�س�سات ا�ستعدادها لت�سليط ال�ضوء على الق�ضايا غير المعروفة، وتفعيل 
حديث ن�ش��ط، اقترحت عديد من الم�ؤ�س���سات التي در�ست �أنه عند اختيار نتيجة ما، من الأهمية 
بمكان اختيار الق�ضايا النا�ش��ئة ذات احتمالية وجود اهتمام بالأ���ساليب والنقا�ش��ات الجديدة. 
ويج��در بالذك��ر هن��ا �أن من الواج��ب �أن تكون منافذ ال�سيا���سة مفتوحة، �أو على و�ش��ك �أن تُفتح، 
وكم��ا ق��ال �أحده��م: »لا جدوى من الطرق عل��ى الأبواب المو�صدة ب�إحكام«، ففي هذه الم�ؤ�س���سات 
تتعل��ق الأولوي��ات المخت��ارة بتحليل الحاجات وتحليل نق��اط الت�أثير المحتمل��ة، �أو النفوذ من �أجل 
ن فهمًا عن بيئة  التغيير. وهكذا يجب على الم�ؤ�س���سات الخيرية التي تتبنى هذه الأ���سلوب �أن تكوِّ

ال�سيا�سة، �إ�ضافة �إلى امتلاك الغريزة للتغيير المحتمل والانفتاحات.

وهك��ذا، ف���إن الب��دء بنتيج��ة م��ا يتطل��ب مه��ارات �إدارة ومهام تختل��ف عن تل��ك المطلوبة في 
الم�ؤ�س���سة التقليدية، ويتطلب البدء بنتيجة �أ���سلوب مختلفة �أ�سا�سًا ل�سيا�سات وممار�سات تقديم 

المنح.

�سيا�سات وممار�سات تقديم المنح

د عادة غر�ض التمويل �أو نمط��ه، وحجم المنحة التي  في الم�ؤ�س���سات الخيري��ة التقليدي��ة، يُحدَّ
���ستقدم بقواعد و�صيغ تقررها الم�ؤ�س���سة ���سلفًا، وتطب��ق على الجميع، �إ�ضافة �إل��ى �أنها تتعلق في 
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ج��زء كبري� منها بحاجات الم�ؤ�س���سة التنظيمية الت��ي تراها من منظورها الخا�ص��. ويعني البدء 
بالنتيج��ة �أن غر���ض التموي��ل وحجم��ه و�أم��ده ه��ي �أم��ور تتحدد بما ه��و ���ضروري للح�صول على 
النتيج��ة المرغوب��ة. م��ن الوا���ضح �أن ذل��ك يجعل من مهم��ة �إدارة المن��ح مركزة ب���صورة فردية، 
وكثيرة التطلبات وم�ستغرقة للوقت. �إن تف�صيل المنح على مقا�س ما هو �ضروري لتحقيق النتائج 
ا عن�صرًا من عدم الا���ستقرار في �أمد المنحة وحجمها، ومن ثم في التزامات الم�ؤ�س���سة  يخلق �أي�ضً
بالميزاني��ة، �إذ لي�س�� ل��دى مديري هذه الم�ؤ�س���سات �ش��بكة الأمان الت��ي تتمتع به��ا قواعد وقوانين 
الم�ؤ�س���سة نف���سها. وكما �سنناق�ش لاحقًا، يعني ذلك، من بين �أ�شياء �أخرى، �أن الخروج من منحة 
�أو برنام��ج ي�صب��ح �أ�صع��ب مم��ا هو عليه بالن���سبة �إلى الم�ؤ�س���سة الخيرية التقليدي��ة، حيث تكون 

معايير الان�سحاب مبنية �ضمن المنحة المبدئية.

وللب��دء بالنتيج��ة تواب��ع �أخرى؛ تت�ضمن الميل �إلى التمويل لم��دد زمنية �أطول مما هي عليه في 
�أ���سلوب الم�ؤ�س���سات التقليدي��ة. وم��رة ثاني��ة؛ ي�ضع ذلك على كاه��ل موظفي الم�ؤ�س���سة عبئًا ثقيلً 
)لجع��ل الأم��ور ملائمة( من البداية. ويقلل التمويل طوي��ل الأمد من مرونة المبادرات الجديدة، 
ويثري� �ش��بح )اختن��اق( الم�ؤ�س���سة بينما يتوق��ف الن�ش��اط الحديث العه��د تدريجيًا. وق��د يتطلب 
�ضمان الالتزام الكامل من جانب الموظفين و�أع�ضاء المجل�س ب�إ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة المتفق عليها 

وقتًا ومهارة في الإدارة لا ي�ستهان بهما.

يتطل��ب الب��دء بالنتيج��ة عقلي��ة مختلف��ة فيم��ا يتعلق بكل م��ا تفعله الم�ؤ�س���سة تقريبً��ا، وتميل 
الم�ؤ�س���سات التقليدية �إلى ر�ؤية البرامج على �أنها �سل���سلة �إدارية من العناوين �أو الجداول )التي 
تدر�س�� في �ضوئها الطلبات وتُ�سَ��ب المنح( التي ت�ش��مل مجموعة من المنح المرتبطة معًا ب�صورة 
ف�ضفا���ضة، والتي ينظ��ر �إليها على �أنها �صفقات فردية؛ �أما الم�ؤ�س���سة الخيرية الإبداعية، فترى 
المنح على �أنها �أجزاء من برنامج ب�أكمله، تعمل من زوايا متعددة وعلى م�ستويات مختلفة. فبينما 
تمي��ل الم�ؤ�س���سة التقليدي��ة �إلى ر�ؤية تقديم المنح على �أنه ن�ش��اط الم�ؤ�س���سة الأ�سا���سي وربما نهاية 
العملي��ة، ت��رى الم�ؤ�س���سة الإبداعية تق��ديم المنح مجرد بداية عملي��ة �أطول و�أو���سع تت�ضمن طيفًا 
وا���سعًا من الأن�ش��طة المختلفة التي ينفذها النا�س��، بمهارات احترافية مختلفة، داخل الم�ؤ�س���سة 
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وخارجها. ويعدُّ مديرو هذه الم�ؤ�س���سات م����سؤولين لي�س�� فقط عن مجرد تقديم المنح وح�سب، بل 
ا عن تخطيط وتن�سيق وتنفيذ ودمج تلك الأن�شطة المختلفة. �أي�ضً

نظرية التغيير)1(

ت�ش��مل �إدارةُ م�ؤ�س���سة خيرية �إبداعية تطويرَ نظرية عن كيفية حدوث التغيير، فالم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة كله��ا تعمل ببع�ض الت�صورات عن كيفية حدوث التغيري�، ويعطون هذه المنحة بدل تلك 
بن��اءً عل��ى افترا�ض �أن هذه ���ست�صنع ت�أثيًرا )م���ستدامًا( �أكرث� من الأخرى، لكن في الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة التقليدي��ة تكون تلك الافترا�ضات �ضمنية ونادرًا ما ي���صرح بها، ف�لًض عن تفح�صها، 
�أم��ا في الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة فنظرية كيفي��ة حدوث التغيري� وا�ضحة، ومتن��ازع عليها 
ع��ادة. وينبغي للمديرين م���ساعدة المجل�س�� والموظفين على تحديد ت�صوراته��م عما هو �ضروري 

لتحقيق النتيجة التي اختارتها الم�ؤ�س�سة، وتفح�صها ب�صورة حا�سمة.

�إن الإعال�ن ع��ن الافترا���ضات ح��ول ال��دور المحتم��ل للم�ؤ�س���سة في التغيري� وتفح�ص�� تل��ك 
الافترا�ضات، ي�شمل ال��سؤال والإجابة عن النوع الآتي من الأ�سئلة:

• ما الم�شكلة التي تمنع تحقيق النتيجة؟ 

• ما م�سببات الم�شكلة؟ 

• ما ال�صورة التي قد يبدو عليها حلُّ الم�شكلة؟ 

• م��ن �أو م��اذا يحت��اج �إل��ى التغيري� )مثاًل�: الأف��راد، العائال�ت، النظ��ام التعليم��ي، خدم��ات  
ا(؟ الرفاهية، نظام العناية بال�صحة، الت�شريع على الم�ستوى المحلي �أو الوطني، وهلم جرًّ

كي��ف ب�إم��كان الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الو�صول �إل��ى المجموعات والبن��ى المذكورة �آنفً��ا، �أو الت�أثير 
فيها، �أو تغييرها؟

للإجابة عن هذه الأ�سئلة تحتاج الم�ؤ�س�سة الخيرية �إلى التفكير بالم�ستوى الجغرافي وال�سيا�سي 
الذي �ستحتاج �إلى العمل فيه، والقيود القانونية وغيرها التي تعمل الم�ؤ�س�سة في ظلها.
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م��ا الأدوات �أو العمليات التي ���ستحتاجها الم�ؤ�س���سة للتغيير في المجموع��ات �أو البنى المذكورة 
�آنفًا �أو الت�أثير فيها؟ على �سبيل المثال:

• تمكين العمل المبا�شر من قبل المواطنين. 

• التزويد بالأفكار، والبحث، والمعرفة. 

• دعم الأفراد الم�ستقلين. 

• دعم الجهد المجتمعي �أو ال�شخ�صي. 

• تمويل المنظمات غير الربحية. 

• ت�شجيع التدخل الحكومي، ربما من �أجل الت�شريع �أو التغييرات الإجرائية. 

• ت�أمين الحوافز للتغيير. 

• فر�ض العقوبات لدى انعدام التغيير. 

ا �إلى التفكير في العقبات التي من الممكن �أن تواجهها. �ستحتاج الم�ؤ�س�سة �أي�ضً

• م��ا الم��وارد المالية والمعرفية، والمه��ارات والمدة الزمنية التي ���ستحتاج الم�ؤ�س���سة �إلى توظيفها  
جميعًا بفاعلية لت�صل �إلى المجموعات الم�ستهدفة المحددة؟

• ما الموارد المتوافرة لدى الم�ؤ�س�سة مقدمًا؟ 

• ما المهارات والمعرفة والموارد الأخرى التي تحتاجها الم�ؤ�س�سة لتتطور؟ 

• ما المهارات والموارد التي ب�إمكان الم�ؤ�س�سة )ا�ستعارتها( من الآخرين؟ 

• م��ن الجه��ة الأخ��رى التي تعمل في الحقل �أو الق�ضية نف���سها؟ وهل الم�ؤ�س���سة م���ستعدة لتعمل  
بال�شراكة مع الآخرين؟

وفي نهاية هذه العملية، �سيتكون لدى الم�ؤ�س�سة مخطط لـ:

• الم�شكلة التي تريد التعامل معها. 

• تعريف الم�ؤ�س�سة للم�شكلة �أو فهمها النظري لها. 

• النتيجة المرغوبة. 
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• خط��ة تدخ��لٍ، م��ن �ضمنه��ا المجموع��ات الم���ستهدفة، والأدوات، والج��دول الزمن��ي، والموارد  
المطلوبة.

على الرغم من �أن التمرين ال�سابق �أداة مهمة في تحديد الق�ضايا التي ترى الم�ؤ�س�سة �أن من 
ها خطة  المنا���سب لها التدخل فيها، وفي تطوير �أ���ساليب لمعالجة تلك الق�ضايا، ف�إنه لا يجب عَدُّ
تُتَّب��ع ب���صورة عمي��اء؛ فكما �أكدنا مرارًا وتك��رارًا �أعلاه، يعدُّ التغيير الاجتماع��ي عملية متقطعةً 
ومحكومة بالم�صادفة ال�سارة؛ �إ�ضافة �إلى �أن الأ�سلوب الإبداعية تتطلب انفتاحًا عقليًّا، وانتباهًا 

ا، ومرونة في الا�ستجابة �إلى الظروف والفر�ص دائمَي التغير. م�ستمرًّ

العلاقات مع الآخرين

�صحيح �أن الطريقة الإبداعية تدرك �أهمية ا���ستقلال الم�ؤ�س���سات الخيرية و�صوتها الم�ستقل، 
ا �إذا كان��ت بمفردها؛ فه��ي بحاجة �إلى  ��ا �أن تل��ك الم�ؤ�س���سات �ضعيف��ة ن���سبيًّ �إلا �أنه��ا ت��درك �أي�ضً
العم��ل عل��ى م���ساعدة الآخري��ن ومعهم، �إن كان في نيته��ا تحقيق ت�أثير يتخط��ى الحدود ال�ضيقة 

للم�ستفيدين المبا�شرين من المنح، وتحقيق النتائج الم�ستدامة التي ت�سعى �إليها.

تمي��ل الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية في الغال��ب �إلى اتخاذ نظرة نحو الداخل، وبناء علاقات 
محددة مع نطاق �ضيق من الآخرين، �أما الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية، فتعير انتباهًا للمحيط 
الأو���سع، وتبني �ش��بكات عمل غنية ووا���سعة، وتعرف قيمتها ل�سببين رئي�سين؛ �أولهما �أنها بحاجة 
�إل��ى وجه��ات نظ��ر و�أفكار متع��ددة لم���ساعدة الإبداع على تطوي��ر حلول جديدة لم�ش��كلات قديمة 
في الغال��ب. وثانيهم��ا �أنها بحاجة �إلى )مرا���سلين( و�أبطال على م���ستويات مختلفة وفي من�ش���آت 
متنوعة من �أجل �ضمان نقا�ش وا�سع الانت�شار حول الحلول المقترحة. وتتميز الم�ؤ�س�سات الخيرية 
الإبداعية ب�أنها لا تر�سم حدودًا مقدرة �سلفًا على المجموعات التي �سترتبط بها؛ �إذ �إنها �ستعمل 

�أينما يكون العمل �ضروريًّا، ومع �أي كان، لتحقيق النتيجة المرغوبة.

ا من ت�ضمينات الإدارة للقيمة التي تربطها الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية  ناق�ش��نا الآن بع�ضً
ب�ش��بكات العم��ل الغني��ة والوا���سعة، وثم��ة ا���ستتباع �آخ��ر يق�ضي ب�أن يك��ون المدي��رون ماهرين في 
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�صنع �ش��بكات عمل على الم���ستويات كافة، ابتداء ربما باجتماع مع �سيا���سيين رفيعي الم���ستوى في 
ا �أن على المديرين �إن�ش��اء  ال�صب��اح، �إل��ى �آخر مع ن�ش��طاء محليين في الظهيرة. ويعن��ي ذلك �أي�ضً
ف���سحة للوقت الذي ي�ش��مله ت�أ�سي�س �شبكات العمل وتطويرها والحفاظ عليها، واتحاذ القرارات 

ال�صعبة المتعلقة باختيار �أي ال�شبكات جديرة بالمثابرة معها، و�أيها تمتلك قيمة محدودة.

�أ�سلوب للتخطيط

لطالما تغنت الم�ؤ�س�سة الخيرية التقليدية بالتخطيط )الإ�ستراتيجي(، وبالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سة 
��ا لت�أمني� التركيز والجهد الم�شرت�ك لبن��اء المعرفة،  الخيري��ة الإبداعي��ة يع��دُّ التخطي��ط �ضروريًّ
وال���سمعة الح���سنة، و�ش��بكات العم��ل ذات ال�صل��ة. ويع��دُّ التركي��ز بالن���سبة �إلى تلك الم�ؤ�س���سات 
حا�سمًا، لأ�سباب لي�س �أقلها �أنه من الم�ستحيل �أن تكون خبيًرا في عديد من المجالات. والتخطيط 

ا لتحديد النتائج المرغوبة والإ�ستراتيجيات ال�ضرورية لتحقيقها. مهم �أي�ضً

م�ساحة لانتهاز الفر�ص والمرونة

على الرغم من �أن مجال�س�� الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية ومديريها لا يرف�ضون التخطيط، 
ا  ن �إطارًا للعمل ولي�س�� مخططًا له، وكذلك ف�إن لانتهاز الفر�ص دورًا مهمًّ ف�إنهم يجدون �أنه ي�ؤمِّ

في الم�ؤ�س�سة الإبداعية.

��ا الحاج��ة �إلى المرون��ة، والانفتاح عل��ى الأفكار  وت��درك الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعي��ة �أي�ضً
الجدي��دة، والا���ستجابة �إل��ى الأو���ضاع البيئية المتغيرة، وا���ستغلال الفر�ص والمناف��ذ المفتوحة في 
ال�سيا���سة. لذل��ك يم���ضي المدي��رون والموظفون في تل��ك الم�ؤ�س���سات وقتًا في القيام بم���سح للبيئة، 

و�إتمام مهامهم، والبقاء متقدمين خطوة في طريق تطوير المعرفة.

يعترف المديرون في م�ؤ�س�سات كتلك بالحاجة �إلى المرونة في اختيار الوقت والمكان المنا�سبين 
لإطال�ق نتائ��ج بح��ث �أو ن�ش��ر تقري��ر، مثاًل�. وقد و���صف �أحد المديري��ن ذلك بـ)انتظ��ار موجة( 
ا من �أجل ت�أمين التركيز والان�ضباط،  الاهتمام ال�سيا���سي وال�ش��عبي، فبينما يبدو التخطيط مهمًّ
تظهر �أهمية المرونة ب�إف�ساح المجال للأفكار والإ�ستراتيجيات الإبداعية. ويقع على عاتق مديري 
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ومجال�س�� تلك الم�ؤ�س���سات العمل ال�شاق المتمثل في تحقيق التوازن في الخط الوا�صل بين التركيز 
من �أجل معرفة متينة، والإ�رت�ساتيجيات المن�سقة، مع الاحتفاظ بالمرونة للا�ستفادة من الفر�ص 
ا  والأفكار والأ���ساليب الجديدة. يبقى التخطيط في الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية عملً م���ستمرًّ
دائمًا، مع كل عدم الا�ستقرار الذي ينطوي عليه ذلك بالن�سبة �إلى المجل�س والمديرين والموظفين 

والميزانيات.

التنفيذ

على الرغم من �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية تتحدث مرارًا عن م�ش��روعات )التجريب( 
و)الابت��كار(، ف�إنه��ا نادرًا ما ت�ري�س نح��و التنفيذ على �أي نط��اق كان، وقد �أ�صب��ح »تحقيق �أعلى 
درجة على المقيا�س��« عن�صرًا جديدًا في لائحة مفردات الم�ؤ�س���سة الخيرية في ال�سنوات الأخيرة، 
لكن يكون التعامل مع ذلك عادة على �أنه هدف �آخر �أو مرحلة نهائية. �أما بالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سات 
الخيري��ة ذات ج��دول الأعم��ال الإبداع��ي، فيعدُّ التنفيذ على نطاق �أو���سع جزءًا م��ن عملية �أكثر 

تعقيدًا، وما هو �إلا جزء واحد من �سباق الماراثون الخا�ص بالم�ؤ�س�سة الإبداعية.

التعلم من العمل

�إن التنفيذ على نطاق �أو���سع خطوةٌ �أخرى في عملية التعلُّم، فالعمل في مجالات �أخرى ي�ؤمن 
��ا جدي��دة لاختبار �صلاحية الأ���سلوب وقابليته��ا للنماء، وفهم العوائق وتخطيها، وتح�ني�س  فر�صً
الخط��ط والطرائ��ق. ويع��دُّ التجري��ب ج��زءًا م��ن الإ�رت�ساتيجية الإبداعي��ة في بن��اء الم�صداقي��ة 
والدعم، ولي�س�� التعلُّم وح���سب، ويعدُّ التجريب في مواقع متنوعة جزءًا من بحث الم�ؤ�س�سة، وبناء 
المعرفة، و�إ�ستراتيجية التعلُّم والتوا�صل، وفي كثير من الحالات قد يتحدث التجريب ب�صوت يعلو 
على �آلاف الكلمات؛ فقد تكون التجربة والم�شاركة الأولى بالغة القوة في تخطي ال�شك واللامبالاة 
ال�سيا�سيين والمهنيين، بالإ�ضافة �إلى �أنها قطعة �صغيرة �أخرى في �أحجية تركيب التبني / التغيير 

وا�سع الانت�شار.
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تحديات التنفيذ

يت���ضح �أن التنفي��ذ يفر���ض تحديات جدي��دة و�إ�ضافية عل��ى مديري الم�ؤ�س���سات الخيرية؛ �إذ 
�إن �إدارة تنفي��ذ م�ش��روع �أو موقع ما يطرح بيئة ت���ست�ضيف متطلبات ومه��ارات وتوترات جديدة، 
بالإ�ضافة �إلى الوقت والتكاليف التي ت�شملها العملية، وعلى المديرين امتلاك القدرة على �إدارة 
عملي��ة تنفيذ الخدمات )�أو الإ�ش��راف على �أولئك الذي��ن يديرونها(، والعملية المعقدة والجدلية 
التي تنطوي على ت�أمين الو�صول والدعم من �أجل التنفيذ في �أماكن جديدة �أو على نطاق �أو�سع. 
وبمعن��ى جوه��ري يمكن الق��ول �إن بناء ���سهولة الو�صول والدع��م من �أجل تنفي��ذ التجارب يقلب 
علاقة تقديم المنح التقليدية ر�أ�سً��ا على عقب؛ فت�صبح الم�ؤ�س���سة في موقع �أقرب �إلى ال�سائل منه 
�إل��ى المعط��ي، لكن ق��د يتطلب تحقيق الو���صول والدعم في مناط��ق جديدة �إن�ش��اء �أنظمة حوافز 

و�إدارتها، مثل المنح مت�ساوية القيمة، والم�شاركة ال�سيا�سية عالية الم�ستوى.

التقويم وقيا�س الأداء

على الرغم من �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية تعلي من �ش���أن المرونة، �إلا �أن ذلك لا يعني 
�أن »�أي �ش��يء ي�صلح«؛ فالم�ؤ�س���سات الإبداعية يقودها التقويم وقيا�س�� الأداء، لكن- كما ناق�ش��نا 
�آنفً��ا- تختل��ف �أ���سلوب تل��ك الم�ؤ�س���سات في التق��ويم وقيا�س�� الأداء، نوعً��ا ما، عن تل��ك الخا�صة 

بالم�ؤ�س�سات التقليدية.

ف�إذا حدث �أن �أُخذ التقويم وقيا�س الأداء في الم�ؤ�س�سات التقليدية بالح�سبان في المقام الأول، 
يك��ون التركي��ز في الغالب على المخرجات، وبوتيرة �أقل بكثير على النتائج. يتم الحكم على المنح 
والبرامج �ضمن �شروط تحقيقها، �أو عدم تحقيقها، للأهداف المتفق عليها. فالتقويم يدور حول 
��ا �أن المنحة، �أو متلقيها، م����سؤول ع��ن الأمرين. وكما  )النج��اح( و)الإخف��اق(، ويُفتر���ض �ضمنيًّ
ناق�ش��نا �آنفً��ا، تتميز �أ���سلوب الم�ؤ�س���سة الخيرية التقليدي��ة، ب�صورة كبيرة، ب�أنه��ا عقلانية وتُدار 
بالطريق��ة التقليدي��ة، وعال�وة على ذل��ك يُنظر �إلى التق��ويم على �أنه المرحل��ة الأخيرة في عملية 

تقديم المنحة.
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وبالحدي��ث ع��ن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية نج��د �أنها تتخذ موقعً��ا مغايرًا؛ ف���أولً يُنظر 
�إل��ى التق��ويم فيه��ا عل��ى �أنه يدور ح��ول التعلُّم ولي�س�� النج��اح �أو الإخفاق، وتك��ون تغذية التقويم 
��ا �ضم��ن المنظمة بو�صفه جزءًا من حلقة تعليمي��ة لانهائية. وبعبارة �أكثر �أهمية )تخفق(  �إرجاعيًّ
المن��ح والبرام��ج الإبداعية فق��ط �إذا لم تحدث عملي��ة التعلُّم، لك��ن �إذا كان مطلوبًا حدوث تعلم 
م�ستمر، ف�سيقع على عاتق المديرين مهمة �صعبة تتمثل في خلق ثقافة تكون فيها للم�ؤ�س�سة علاقة 
مختلف��ة- �أكرث� انفتاحً��ا و�صدقًا- م��ع الم���ستفيدين، بالإ�ضافة �إلى ا���ستعداد الموظفين لت�ش��ارك 
)الأخطاء( كما )النجاحات(، والأفكار والملاحظات. وعلى المديرين تكوين بنىً وعمليات تجعل 
م��ن تلك النقا�ش��ات معياري��ة، وب�صورة جوهري��ة، ت�ضم��ن �إدراج المعرفة والتعلُّ��م ب�صورة كاملة 

�ضمن المنظمة عن طريق الإدارة الفعالة للمعرفة.

ولم��ا كانت الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة تدرك �أن النتائج المرغوبة ن��ادرًا ما تتحقق في �أقل 
من ع�شر �سنوات، ف�إن التقويم )النهائي( وقيا�س الأداء ي�صبحان طويلي الأمد ب�صورة مماثلة. 
م �أهمية �إ�ستراتيجياتها ومِنَحِها.  لكن لا يعني ذلك �أن تلك الم�ؤ�س���سات تنتظر ع�ش��ر ���سنوات لتقوِّ
وتحدد الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية �إجراءات وم�ؤ�ش��رات مرحلية للتقدم �سلفًا، وذلك لأ�سباب 
لي�س�� �أقله��ا �أن لديه��ا ثقاف��ة النقد الذات��ي والت���سا�ؤل، ولأن التخطي��ط لديها عملٌ م���ستمر على 

الدوام.

و�أخيًرا، لأن الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية تقبل واقع �أن التغيير عملية غير م���ستقرة، تت�أثر 
بفاعلين وعوامل متوقعة وغير متوقعة، ومعروفة ومجهولة، فهي تقبل �أن دور الم�ؤ�س�سة في تحقيق 
�أي نتيج��ة معط��اة لي�س�� م�ؤك��دًا دائمً��ا، ومن غير الممك��ن معرفته غالبً��ا ب�أيٍّ من درج��ات الدقة. 

ولذلك ال�سبب تقبل تلك الم�ؤ�س�سات بقيمة مقايي�س الأداء المت�ساهلة.

�إ�ضاف��ة �إل��ى �أنها تقبل عدم الا���ستقرار في دورها الدقيق في تحقي��ق النتائج المرجوة، وعليها 
التعاي�ش مع ذلك، فمن يرغب في تبني �أ�سلوب �إبداعي عليه التحلي بال�شجاعة والتوا�ضع.

ي���سهل قول كل ما ���سبق �أكثر من فعله، لأ���سباب لي�س �أقلها �أنها كلها �أمور تذهب عك�س اتجاه 
حكم��ة الإدارة التقليدي��ة؛ �إذ يتطلب تبني �أ���سلوب �إبداعي، وبناء الابت��كار والتعلُّم، من الموظفين 

والم�ستفيدين:

• عدم ت�أكيد الم��سؤولية الفردية، والتركيز على الأهداف بدلً من �إلقاء اللوم والم��سؤولية. 
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• غ للأهداف، والميزانيات �شديدة الجمود؛ �إذ �إن الطلب �إلى   تجنب التحديد الكمي غير الم�سوَّ
النا�س�� �أن يكون��وا مبتكري��ن م��ن دون الابتعاد عن الخط��ط المعيارية والميزاني��ات و�إجراءات 

العمليات لا ينفع.

• ع��دم معاقب��ة الأخطاء؛ فالإخفاق في مرحلة مبكرة، و�أكثر من مرة، �أف�ضل من الإخفاق مرة  
في نهاية البرنامج، و�إن »التجربة الم���ستنيرة والخط�أ يفوقان تخطيط العقول التي لا ي�ش��وبها 

.)Pfeffer 2002: p. 102 المذكور في D. Kelley عيب« )مقتب�س من

• عدم ت�شجيع المناف�سة الداخلية و)الإنجازات( ق�صيرة الأمد. 

التوا�صل

في الم�ؤ�س�سة الخيرية التقليدية عادة ما يُترك التوا�صل ون�شر المعلومات )هذا �إن كان التفكير 
فيهم��ا واردًا �أ�اًل�ص( للم���ستفيد، �أو �أنهم��ا يحتال�ن مرتب��ة ثانوية م��ن الأهمية. وغالبً��ا ما يكون 
التوا���صل ب���صورة مكتوب��ة مع قائمة ر���سمية من جهات الات�صال، �أو قد يتمثل في ن�ش��ر �ش��يء ما 
عل��ى موقع الم�ؤ�س���سة �أو في ال�صحيفة، �أما ن�ش��ر المعلومات فيكون ع��ادة �ضمن عملية تحدث مرة 

واحدة وبوقت محدد، في بداية المنحة �أو نهايتها.

�أم��ا في الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعية فيعدُّ التوا�صل جزءًا �أ�سا���سيًّا وكبيًرا من ���سباق تحقيق 
النتائ��ج الت��ي ت�صب��و �إليه��ا؛ �إذ تتقب��ل ه��ذه الم�ؤ�س���سات فك��رة �أن تغيري� طريق��ة تفكير النا�س��، 
ن حا���سم في تحقيق التغيير الم���ستدام،  عل��ى اختال�ف م���ستوياتهم، في الق�ضايا الاجتماعية مكوِّ

فالإخفاق في التوا�صل بفاعلية و�إ�ستراتيجية هو تكلفة فر�صة �ضائعة.

تُبن��ى �إ�رت�ساتيجية التوا�صل �ضمنيًّا منذ البداية، ويك��ون التخطيط لكل واحدة منها ب�صورة 
فردية في �ضوء تحليل للجمهور الم�ستهدف والطرق المثلى للو�صول �إليه، ومن ثم يكون تبنيها بعد 

التجربة؛ فالتوا�صل عملية تعلُّم م�ستمرة طويلة الأمد.

عادةً توظف الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية مخت�صين في التوا�صل يمتلكون فهمًا �أكثر تف�صيلً 
ع��ن التوا���صل الحديث؛ نظريةً وتطبيقً��ا )انظ��ر Bales and Gilliam 2004(، فهم يتفهمون �أن 
الح���صول على الو���سائل، وال�صيغ��ة، واللغة ال�صحيحة للجمهور الم���ستهدف بعينه، هو �أمر غاية 
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في الأهمية. �إن الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية مبدعةٌ في �إ�رت�ساتيجيات توا�صلها، فهي ت���ستخدم 
المذياع �أو التلفاز �أحيانًا لتحفيز المعرفة، والوعي، والنقا�ش حول طبيعة الق�ضايا والحلول الممكنة. 
وتعل��م هذه الم�ؤ�س���سات �أن التغيير ي�ش��مل تغيري� القلوب والعقول، وتدرك قوة و���سائل الإعلام في 
و�ضع خطط الأعمال وت�أطيرها والإقناع بها. ويعدُّ ا�ستخدام اللغة والا�صطلاحات غير التحزبية 
ا �أو غير ذلك( �إحدى خطوات �إعادة ت�أطير الطريقة التي يفكر بها النا�س��  )ال�صحيحة �سيا���سيًّ

في ق�ضية ما.

لكن لي�س�� لدى الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية �أي �إ�ستراتيجية ب���سيطة تنا�سب الجميع؛ فهي 
تربط �إ�رت�ساتيجية التوا�صل بطبيعة الم�ش��كلة، والجمهور الم���ستهدف الأ�سا�سي، �أي �أولئك الذين 
ينبغي لهم الا�ستماع والإن�صات �إذا كان مقدرًا للتغيير �أن يحدث. وعلى خلاف بع�ض الم�ؤ�س�سات 
الخيري��ة، تمي��ل تلك الإبداعية �إلى اتخاذ نظرة وا���سعة على جمهورها الم���ستهدف، والعمل على 
م�ستويات مختلفة؛ فمثلً بدل التركيز على ال�سيا�سيين وحدهم، ت�سعى بع�ض الم�ؤ�س�سات الخيرية 
�إلى التوا�صل مع ال�صحفيين �أو الجمهور العام الأو�سع، لأ�سباب لي�س �أقلها �أن ال�سيا�سيين بحاجة 
�أحيانً��ا �إل��ى الم���ساعدة عل��ى �إيج��اد الإرادة ال�سيا���سية لإع��ادة النظ��ر في الق�ضايا؛ فالم�ؤ�س���سات 

ا. الخيرية الإبداعية تعمل في �أروقة اللامبالاة، والقوة �أي�ضً

م��ن الوا���ضح �أن �إ�رت�ساتيجيات التوا�صل الن�ش��طة والمحكمة التخطيط تتطل��ب من المديرين 
مه��ارات جدي��دة، بالإ�ضاف��ة �إلى �أنها تنطوي عل��ى تكاليف تتطلب الدع��م والإدارة، لذلك تجب 

موازنة متطلبات �إ�ستراتيجيات التوا�صل وخططها، مع �أن�شطة الم�ؤ�س�سة الأخرى.

وتطرح �إ�ستراتيجيات التوا�صل الن�شطة ق�ضايا �أكثر �صعوبة وجوهرية لها علاقة بالعلامات 
التجارية والملكية؛ فلمن تنتمي نتائج م�شروع ما؛ �إلى الم�ؤ�س�سة �أم �إلى الم�ستفيدين؟ ومَن الم��سؤول 
عن التحكم في جودة المن�شورات؟ هل ب�إمكان الم�ؤ�س�سة الخيرية، �أو هل يجب عليها، و�ضع ا�سمها 
و�ش��عارها على �أي �ش��يء مولته؟ هل ب�إمكانها، �أو هل يجب عليها، رف�ض و�ضع ا���سمها على �ش��يء 
ما مولته لكنها- لأ�سباب عدة- لا ترغب في ربط ا�سمها به؟ هل جميع الات�صالات جيدة، �أم من 
المحتمل �أن تدمر بع�ضها الم�ؤ�س�سة ومهمتها؟ هل تكمن القوة الحقيقية للم�ؤ�س�سات في عملها من 

وراء الأ�ستار، �أم �أن ذلك عذر للوقوف عند ال�سياج، وو�صفة لعدم الفاعلية؟
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ف�ضلت الم�ؤ�س���سات الخيرية، تقليديًّا، الابتعاد عن الأ�ضواء؛ �إذ �إن �إ�ستراتيجيات الات�صالات 
الن�شطة تطرح ق�ضايا مهمة ومثيرة للنزاع حول العلامات التجارية، �أو �أنها- كما و�صفها بع�ض 

الم�ستجيبين-: »منزهة عن الخط�أ«.

التوترات والأ�سئلة المفتوحة

من الم�ؤكد �أننا ما زلنا فقط في بداية فهم �أكبر، ونظام �أدوات �أكثر تطورًا لإدارة الجمعيات 
الخيري��ة الإبداعي��ة. وهذه، ب�صورة خا�صة، هي الحال��ة للتعامل مع التوترات والق�ضايا الحرجة 
التي قد تن�ش�أ حين تبد�أ الم�ؤ�س�سات بتبني وتنفيذ �أ�سلوب �إبداعي. و�سنتطرق �إلى الحديث ب�إيجاز 

عن عدد من تلك التوترات والق�ضايا.

كان واحد من المو�ضوعات المتكررة في درا�سات الحالات في الف�صل الخام�س، والن�شطة على 
خلفية بع�ض النقا�شات ال�سابقة، يدور حول ق�ضايا الإنفاق، ونحن نقترح �أن ت�ستخدم الم�ؤ�س�سات 
الخيري��ة الإبداعية �أ���سلوب مختلفة للإنفاق بالمجمل. ولأن الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة تبد�أ بالنتيجة 
الت��ي ترغ��ب في الو���صول �إليها، فالإنفاق محك��وم بما يتطلبه تحقيق تل��ك النتيجة، �ضمن حدود 
موارده��ا. وعل��ى النقي�ض من ذلك تقع الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية، بب���ساطة، في نمط تفكير 
ي�ضع جانبًا مبلغًا معينًا لعدد معين من ال�سنوات، وي��سأل: ما الذي ب�إمكاننا تحقيقه بهذه الموارد 

المتوفرة بين �أيدينا؟

وم��ع ذل��ك ففيم��ا يتعل��ق ب�سيا���سات الإنف��اق ثمة �أكثر م��ن مجرد الف��ارق بني� التمويل الذي 
توجه��ه النتيج��ة، وذلك الذي تحكمه الميزانية الثابتة، ونقترح هنا �أن تبتعد الم�ؤ�س���سات الخيرية 
الإبداعي��ة ع��ن التمييز بين تمويل الم�ش��روعات والتمويل الأ�سا���سي؛ ففي الوق��ت الذي تعتقد فيه 
الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية عادة �أنه كلما كانت تكاليف النفقات غير المبا�ش��رة للمانح )مثل 
�إدارة المنحة( ومنظمات الم���ستفيدين )مثل م�صاريف الت�ش��غيل العامة �أو التكاليف الأ�سا���سية( 
منخف�ضة، كان ذلك �أف�ضل. وترى الم�ؤ�س�سة الخيرية الإبداعية تكاليف الإنفاق العام وفق �شروط 
ما هو �ضروري من �أجل فاعلية الم�ؤ�س�سة والم�ستفيد. تعدُّ تكاليف الإنفاق العام، �أو تلك الأ�سا�سية 
�أو ال�شائعة جزءًا �ضروريًّا من الدعم الذي ب�إمكان الم�ؤ�س�سة الخيرية تقديمه للم�ستفيدين، وهي 
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لا تعدُّ عنا�صر )مثيرة للم�ش��كلات( في الميزانية، ولا �ش��يئًا خارجًا عما بالإمكان �أو من الواجب 
تمويله.

وفي الواقع قد تقرر الم�ؤ�س�سة الخيرية الابتعاد عن التفكير المبني على التكاليف، وتبني �أ�سلوب 
ا عن ذلك، ونعني بالأ�سلوب الا�ستثمارية �أن الم�ؤ�س�سة تبد�أ بالتفكير ب�إنفاق المنح  ا�ستثمارية عو�ضً
لديها على �أنه ا���ستثمار اجتماعي من �أجل حل الم�ش��كلات، فهي ت���ستثمر في الم���ستفيدين الذين 
ي���ستخدمون هذه التمويلات لتغطية التكاليف العامة �أو الأ�سا���سية، �إ�ضافة �إلى نفقات الت�شغيل. 
و���ستعني �أ���سلوب كتلك- �ضمنيًّا- �أن ت�صبح الميزانيات مخت�صة بالا���ستثمار، ومنظمةً لتتمحور 

حول النتائج بدل توقعات الإنفاق وحدها.

والمو���ضوع الآخ��ر متك��رر الذك��ر ه��و الحاجة �إل��ى الوق��ت، وال�صبر، وق��وة التحم��ل، في بناء 
المعرفة، وال���سمعة الح���سنة، و�ش��بكات العمل، �إ�ضافة �إل��ى مواكبة الق�ضاي��ا والتغيرات في البيئة 
المعني��ة؛ فق��وة الاحتمال والإيمان ب�إمكاني��ة الو�صول �إلى النتائج �أم��ران مهمان في الحفاظ على 
�ري�س عم��ل الم�ؤ�س���سة خلال العملي��ة المطولة- ���سباق الماراثون- لتحقيق التغيير الم���ستدامِ وا���سعِ 

نطاق الت�أثير.

وقد ك�شفت درا�سات الحالات عن عدد من التوترات والق�ضايا التي �أثارت قلق المديرين على 
نح��و خا�ص��. فمما يثير الاهتم��ام �أن عديدًا من التوت��رات والمع�ضلات التي واجهتها الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة الإبداعي��ة كان��ت مماثلة لتل��ك المحددة ل��دى كاو )1991( في مناق�ش��ة �إدارة الإبداع في 

الم�شروعات التجارية:

• هل من الممكن �أن يكون ثمة �إبداع حين الطلب؟ 

• كيفية الموازنة بين الحاجة �إلى الحرية والحاجة �إلى الهيكل. 

• كيفي��ة الموازن��ة بني� الرغبة في �أوقات غري� محدودة للتطوير، مع الرغب��ة في تحديد المواعيد  
النهائية.

• كيفية موازنة الم�شاركة والتوا�صل غير الر�سمي، مع الحاجة �إلى الهرمية وال�سلطة المنظمة. 
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• كيفية ت�صميم �أنظمة مفيدة للتخطيط، وتخ�صي�ص الموارد، وتدفق المعلومات. 

• كيفية التعامل مع النزاعات بين ما هو �إبداعي وما يُدار بالطرائق التقليدية. 

• كيفية تعرف القيمة المحتملة في نزاعات كتلك. 

ت�ضمنت بع�ض التوترات قلقًا حول �إدارة �شبكات العمل والعلاقات؛ فكيف ب�إمكان الم�ؤ�س�سات 
الخيرية �ضمان التنوع في م�صادرها للمعلومات والمعرفة؟ وكيف ب�إمكانها البقاء على توا�صل مع 
بيئة ���سريعة التغير، ومنافذ �سيا���سية متب�صرة؟ وتناول بع�ضها الآخر ق�ضايا تدور حول المعرفة 
والتعلُّم: �إذ كيف ب�إمكان الم�ؤ�س�سات الخيرية ترك ف�سحة للإبداع؟ وكيف ب�إمكانها �ضمان التعلُّم 
الم�ستمر، والتغيير، والقيمة الم�ضافة؟ وكيف ب�إمكانها �إدارة المعرفة ب�صورة فعالة وم�ؤثرة؟ وكيف 
ب�إمكانها رعاية بناء الفريق وتعزيز الثقة من �أجل تقويم �صادق، ومعرفة، وا�ستف���سار م���ستمر؟ 
وكي��ف ب�إمكانه��ا تر���سيخ اختب��ارات واقعية دائم��ة؟ وكيف ب�إمكانه��ا �إدارة تكاليف بن��اء المعرفة 

وت�شاركها؟

��ا جوان��ب الملكي��ة والعلام��ة التجارية متمثل��ة في الأ���سئلة الآتية: كي��ف ب�إمكان  وظه��رت �أي�ضً
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة �إدارة المنظورات المتعددة وال�ضغوطات على النح��و الأمثل؟ وكيف ب�إمكانها 
التفاو���ض عل��ى الح��د الفا���صل بني� التدخل والت�ش��جيع عل��ى التغيير؟ وكي��ف ب�إمكانه��ا التعامل 
م��ع النف��وذ والقيادة؟ كيف ب�إمكانها ك���سب ال���سمعة الح���سنة والحفاظ عليها؟ وكي��ف ب�إمكانها 
التفاو�ض في الق�ضايا المعقدة المتعلقة بالعلامة التجارية؟ وكيف ب�إمكانها تدبر �أمر الخروج من 

المنح والبرامج؟

وب���صورة مماثل��ة، ب��رزت المو�ضوع��ات المتعلقة بمجل�س�� الإدارة والمحا���سبة ب���صورة كبيرة، 
فكيف ب�إمكان الم�ؤ�س�سات الخيرية توليد الدافع للمجل�س على التغيير، ولي�س ال�صدقة، والحفاظ 
علي��ه، والاعرت�اف بم��ا هو �إبداع��ي ومحاف��ظ؟ وكيف ب�إمكانه��ا �إر�ضاء المجل�س�� م��ن الناحيتين 
المو�ضوعي��ة والعاطفي��ة؟ وكي��ف ب�إمكانها موازن��ة فوائد المنظ��ورات الجدي��دة والمختلفة مع تلك 
المتعلق��ة بالا���ستقرار؟ وكي��ف ب�إمكانه��ا التعامل م��ع التوتر الحا���صل بين الحفاظ على م�ش��اركة 

واطلاع كامل للمجل�س، مع �أخطار �إلقاء كثير من الأعباء عليه؟
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وفيم��ا يتعل��ق بالمحا���سبة ن�ش���أت ق�ضية ال�ش��رعية والحد اله�ش�� غالبًا الفا�صل بين ال�سيا���سة 
والعم��ل الخري�ي، بو�صفه��ا ق�ضي��ة حرجة، �إذ كي��ف يكون ب�إم��كان الم�ؤ�س���سات الخيرية الحفاظ 
عل��ى �ش��رعيتها؟ وكي��ف ب�إمكانه��ا موازن��ة الانفت��اح م��ع حاج��ات الم�ؤ�س���سة للحفاظ عل��ى وقتها 
وموارده��ا، وفي بع���ض الأح��وال حذرها؟ وكيف ب�إمكانها التعامل مع الخ��ط الدقيق الفا�صل بين 
الإبداع والخ�صو�صية؟ وكيف ب�إمكانها �ضمان قيا�س�� ملائم للأداء؟ وكيف ب�إمكانها الجمع بين 
التعاون والحفاظ على الا���ستقلالية؟ وكي��ف ب�إمكانها الحفاظ على التركيز والالتزام مع تجنب 
الغطر�سة؟ وكيف ب�إمكانها التعامل مع انتقاد �أن الم�ؤ�س�سة تقوم بالقليل من العمل، �أو �أنها �ضيقة 
الأف��ق في تركيزه��ا، �أو �أنها )�سيا���سية( بدرجة كبيرة، �أو �أنها حزبي��ة للغاية، �أو �أنها غير حزبية 

بما يكفي؟

و�أخرًي�ا، ثم��ة ق�ضاي��ا ت��دور ح��ول التوا���صل والتوعي��ة؛ �إذ كيف ب�إم��كان الم�ؤ�س���سات الخيرية 
تع��رف الجمه��ور الم���ستهدف والتوا���صل مع��ه على �أكرث� الوجوه فاعلي��ة؟ وكيف يمكنه��ا التعامل 
م��ع التكالي��ف والتوترات التي ي�ش��ملها الوجود في )�صناعة و���سائل الإعال�م الترفيهية(؟ وكيف 
ب�إمكانها تجنُّب متطلبات �إ�رت�ساتيجيات التوا�صل التي ت���سيطر على جداول �أعمالها ومواردها؟ 
ويت�ضح �أن ب�إمكاننا فقط و�ضع قائمة بهذه الأ���سئلة والق�ضايا المفتوحة المتعلقة ب�إدارة الم�ؤ�س���سة 
الخيرية الإبداعية، والأمل ب�أننا ن�ستطيع �إيجاد �إجابات و�أ�ساليب ونحن نكت�سب خبرة من حقول 

ومنظمات ومواقع مختلفة.
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