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 الجدل حول الأعمال الخيرية 1

للم�ؤ�س���سات الخيري��ة قدرة هائل��ة يمكن �أن ت�ضيفها �إلى المقدرة على حل م�ش��كلة المجتمعات 
ا كبيًرا؛ ب���سبب ال�ضعف ال��ذي ي�ؤثر في  الديموقراطي��ة الحديث��ة، وه��ي غير محقق��ة حاليًّا تحققًّ

قطاع الم�ؤ�س�سات الخيرية.

وهذا ال�ضعف لا يتعلق بالمال، بمعنى �أن م�صادر الأعمال الخيرية المحدودة تعيق الم�ؤ�س�سات 
��ا بمعدلات النفق��ات الإجبارية والموا�ضيع  الخيري��ة م��ن تحقيق ت�أثير �أكرب�، ولا يتعلق الأمر �أي�ضً
التقني��ة الأخ��رى الت��ي ه��ي محط جدل عنيف ح��ول حجم الأر���صدة التي يتعيَّ على الم�ؤ�س���سات 
ا بكيفية تق��ويم الأر�صدة والنفقات  الترب�ع به��ا للأعمال الخيري��ة كل عام؛ ولا يتعلق الأم��ر �أي�ضً
وفق �ش��روط مالية ووفق �أي معايير محددة، ولا يتعلق حتى �أ�سا�سً��ا بال�ش��رعية والحوكمة، بغ�ض 
النظر عن المطالبات المتكررة والمت�صاعدة لمزيد من المحا�سبة وال�شفافية في الم�ؤ�س�سات العالمية.

هذا ال�ضعف يتعلق ب�صورة �أقل بما هو كائن �أو بما �أنُجز؛ ولكنه يتعلق ب�صورة �أكبر بالنماذج 
 والأ�ساليب المحدودة؛ �إنه يتعلق بالافتقار �إلى الوعي بما يمكن �أن يكون، وبالطاقة الكامنة الكبرى
-وغري� المدرك��ة �إلى حد بعيد- التي يمكن �أن تتمتع بها الم�ؤ�س���سات الخيري��ة. وبر�أينا �إن المقدرة 
عل��ى التغل��ب عل��ى هذا الداء يمك��ن �أن تزودنا بالمفت��اح لإعادة �إحياء الأعم��ال الخيرية بو�صفها 
م�ؤ�س���سة �أ�سا���سية في المجتمع الأمريكي وفي �أنحاء �أخرى من العالم، لا ���سيما �أوروبا، و�أ�ستراليا، 
واقت���صادات ال���سوق النامي��ة في المحي��ط اله��ادئ الآ���سيوي. و�أم��ا م��ا يتعل��ق بالنم��و الم���ستقبلي 
وال�ش��رعية، ف�إن تحقيق ت�أثير �أكبر من خلال ما ن���سميه الأعمال الخيرية الإبداعية هو المو�ضوع 

المركزي لم�ؤ�س�سات اليوم.
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تُعدُّ الم�ؤ�س�سات ابتكارية في �أف�ضل حالاتها، وهي تخاطر في ق�ضايا يهملها الآخرون �أو هم غير 
قادرين على معالجتها،وهذه الق�ضايا منا�سبة تمامًا للطريقة التي يتطور بها المجتمع الأمريكي 
وغري�ه، في حقب��ة ممثلة بحكومات �صغ��رى، وتتميز بالتنوع الاجتماع��ي، وبالاعتماد الأكبر على 
العم��ل الخا�ص�� في الم�صلح��ة العامة، ومع ذل��ك ف�إننا نعتقد �أن كثيًرا من الم�ؤ�س���سات قد تتعر�ض 
 (Abramson and Spann 1998; Fleischman, ل�ضغ��ط �ش��ديد حتى تبرهن فاعلي��ة �إ���سهاماتها
 Smith in Clotfelter and Ehrlich 1999; Gronbjerg 1998; Prewitt 1999; Roelofs 2003;

(see also www.philanthropyroundtable.org، وا�ستدامة ت�أثيرها الذي تركته، لماذا؟

الإجاب��ة لي���ست -بب���ساطة- تكالي��ف الأخط��اء العظيمة ب���سبب الم�ش��اريع الخيري��ة المرتفعة 
ا موجودة في الحذر الوا�ضح عند �أع�ضاء مجال�س�� الإدارة في الم�ؤ�س���سات  الأخط��ار، ولا ه��ي �أي�ضً
الخيري��ة و�أع�ضائه��ا الذي��ن يمولون �أهدافً��ا �آمنة ولكنها ثانوي��ة. �إن �إخفاق الم�ؤ�س���سات الخيرية 
في الو���صول ب�إمكاناته��ا الكامن��ة �إل��ى طاقتها الق�صوى ه��و �أمر منتظم ومتج��ذر في طرق ثلاث 
متتابع��ة هيمن��ت عل��ى عالم الأعم��ال الخيرية على م��دى القرنين الما�ضيين؛ وت���ستمر في �صياغة 
�سيا���سات الم�ؤ�س���سات وممار���ستها، ومع �أنها كانت مفيدة وفعالة في الحقب التي ظهرت بها، �إلا 
�إنن��ا ���سنبين في ه��ذا الكت��اب �أنها �أ�صبحت غير منا���سبة كثرًي�ا لمعالجة حاج��ات القرن الحادي 
والع�ش��رين وفر�صه، بل �إننا نرى �أن على الم�ؤ�س���سات �أن تبني على هذه الأ���ساليب لتطوير نماذج 

جديدة �إذا رغبت في م�ضاعفة قدرتها الكامنة في عالم اليوم.

ه��ذه النم��اذج والأ���ساليب التاريخي��ة الثلاث��ة تُدعى: الخيري��ة، والأعمال الخيري��ة العلمية، 
والأعم��ال الخيري��ة العلمية الجدي��دة، وكلٌّ منها يحتاج �إلى معالجة وا���سعة �أكثر من �أن نغطيها 
في ه��ذه الفق��رات التمهيدي��ة؛ غير �أنها باخت���صار وبغ�ض النظر عن درجة تب���سيطها، يمكن �أن 

ت�ساعد على التح�ضير للفكرة الأ�سا�سية في حجتنا)1(.

كان الأ���سلوب الأول )الخيري��ة( النم��وذج الأ�صل��ي المنا���سب تمامً��ا وبطرائ��ق ع��دة ل���سياق 
 (Harrison and Andrews 1946; القرن التا�سع ع�شر الاجتماعي وال�سيا�سي، والع�صر الذهبي
 Andrews 1974; Prochaska 1990; Lagemann 1999; Smith 1989, Sealander 1997;

م��ت الم�ؤ�س���سات -وبم���ساعدة قليلة م��ن المنظمات غير الربحية  (Karl and Karl 1999؛ فق��د قدَّ

والحكومات- خدمات لأ�شخا�ص غير قادرين على العناية ب�أنف�سهم، و�إن اخت�صَّ ذلك -ب�صورة 
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��ا الرعاية ال�صحي��ة والخدم��ات الاجتماعية ب�صورة  كبري�ة- بمعالج��ة الفقر، ولكنه �ش��مل �أي�ضً
عامة، ومع تزايد الخدمات الحكومية لبع�ض المجموعات، وا�ستقدام برامج ال�ضمان الاجتماعي 

ل الخدمات الحكومية. مت خدمات تُكمِّ لت الم�ؤ�س�سات طريقتها، وقدَّ ب�صورة �أكبر، عدَّ

ربم��ا كان ه��ذا الأ���سلوب فاعاًل� حتى بداي��ات القرن الع�ش��رين، ومع ذلك فق��د كانت تعاني 
-وما زالت- �صورًا كثيرة من العجز تمنع الم�ؤ�س���سات من ا���ستغلال طاقاتها الكامنة �إلى حدها 
ا- �أن تتبناها �أنواع  الأعظ��م، و�إح��دى �صور العجز هذه �أن هذه الطريقة يمكن -وه��ي كذلك حقًّ
�أخرى من الم�ؤ�س�سات الخيرية، ومن بينها الم�ؤ�س�سات الدينية، ولي�س وا�ضحًا �أين يقع الدور المميز 
للم�ؤ�س�سات الخيرية ن�سبة �إلى المانحين البديلين مثل المنظمات �أو الحكومات غير الربحية. وفق 
�ش��روط الا���ستمرارية ت���ؤدي الطريقة الخيري��ة �إلى فرق بالن���سبة �إلى �أولئ��ك المحظوظين تمامًا 
لي���ستفيدوا م��ن الخدم��ة، ولكن لا ت�أثير لها �أبع��د من ذلك �أبدًا، �إذا ما اقت���صر الأمر على ذلك 
ا  فقط. وعلاوة على ذلك تنزع �إلى العمل على التوقع الزائف ب�صورة كبيرة الآن من �أن �ش��خ�صً
ا، اُفتر���ض �أن ما تبد�ؤه  �آخ��ر ���سيقوم بمهمة تو���سيع الت�أثري� والحفاظ عل��ى ا���ستمراريته. تقليديًّ
الم�ؤ�س���سات �ست���ستمر به الحكومات، بل يجب عليها ذلك )Anheier and Toepler 1999(. ومن 
ث��م؛ ف���إن الطريق��ة الخيري��ة تتعامل مع الأعرا�ض ولي�س�� الأ���سباب؛ �أي �إنها لا تتغري� �إلا ب�صورة 
قليل��ة؛ وعلي��ه فقد مثلت الحجة الأخيرة النقد الأ�سا���سي الذي �أدى �إلى ظهور �أ���سلوب الم�ؤ�س���سة 

الخيرية/العلمية.

�إن الم�ؤ�س�سة الخيرية العلمية مختلفة عن الم�ؤ�س�سة الخيرية في ت�أكيدها التعامل مع الأ�سباب 
الحقيقي��ة للم�ش��كلات لا م��ع �أعرا�ضه��ا؛ فبدلً م��ن �إطعام الجوع��ى، �أ�صبحت المهم��ة الحقيقية 
 (Bulmer 1995, 1999; Nielsen 1985; للم�ؤ�س���سة الخيرية العلمية الق�ضاء على �أ���سباب الفقر
(Karl 1997; Smith and Borgmann2001. ومرة �أخرى، يُعدُّ ظهور الم�ؤ�س�سة الخيرية العلمية 

نتاج وقتها؛ ففي بدايات القرن الع�ش��رين حتى منت�صفه كان الاعتقاد بقوة )الطريقة العلمية( 
ا؛ تمامً��ا مثلما كانت فك��رة الهند���سة الاجتماعية؛ فالم�ش��كلات الاجتماعي��ة والطبية  عاليً��ا ج��دًّ
والاقت�صادية يمكن �أن تُل جميعها ما �إن تُفهَم �أ�سبابها، وتطبق عليها حلول )علمية(. و�أ�صبح 
تقديم التعليم والبحوث، لا الخدمات، للمحتاجين، مناطق التركيز الأ�سا���سية لن�ش��اط الأعمال 
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ا تع��اني �صور �ضعف مميزة  الخيري��ة. وم��ع كل �إنجازات الأعمال الخيري��ة العلمية، �إلَّ �أنها �أي�ضً
عندما ينظر �إليها بمنظار القرن الحادي والع�شرين.

�أولً، وعلى �ش��اكلة الم�ؤ�س���سة الخيرية، تخفق الم�ؤ�س���سة الخيرية العلمية تمامًا في الا���ستغلال 
الكامل للطاقة الكامنة )والفريدة( في الم�ؤ�س�سات الخيرية. وفي ق�سمها الأكبر، �إن هذه الطريقة 
ا، من بينها الحكومات.  يمك��ن �أن تتبناه��ا -والح��ق �أنها كذلك- �أنواع �أخرى من المنظم��ات �أي�ضً
وثانيً��ا، تعتم��د على ت�صورات قد تكون �صحيحة في العلوم الفيزيائية، ولكنها محط جدل عندما 
تطب��ق عل��ى الموا�ضيع الاجتماعية، وحتى عندما يمكن تحديد �أ���سباب �ش��يء م��ا معقد -كالفقر 
مثاًل�- فق��د لا تخ���ضع ب���سهولة للحل��ول العلمي��ة و�إج��راءات ال�ضب��ط الب���سيطة. وثالثً��ا، ومع �أن 
للم�ؤ�س�سات الخيرية العلمية ت�أثيًرا كامنًا �أو�سع مقارنة بالم�ؤ�س�سة الخيرية، ف�إنها غالبًا ما تخفق 
في تقدير كم يمكن �أن يكون ممر حل الم�شكلات الفعال طويلً، وبطيئًا، ومعقدًا، وباهظ الثمن.

�أُ�ضيفت �أ���ساليب جديدة �إلى قامو�س�� الم�ؤ�س�سة في ال�سنوات الأخيرة؛ وذلك ا�ستجابة لما �أثير 
حول فاعلية الم�ؤ�س���سات الخيرية الموجودة، ومن ذلك الأعمال الخيرية الإ�رت�ساتيجية، وم�شاريع 
 (Breiteneicher .الأعم��ال الخيرية، والا���ستثمار الاجتماعي، واقتراح القيمة الممزوجة، وهك��ذا
 and Marble 2001; Carrington 2002; Emerson 2004; Letts et al. 1997; Porter and

(Kramer 1999; Reis and Clohesy 2001. �سوف ن�شير �إلى هذه الأ�ساليب مجتمعة بـ��الأعمال 

الخيري��ة العلمي��ة الجديدة؛ لأنها جميعها -ومن جوانب عدة- ���سليلة الأعمال الخيرية العلمية؛ 
حيث تميل الأ�ساليب العلمية الجديدة �إلى التركيز على عمليات الم�ؤ�س�سة بدلً من �أدوارها، هذا 
ف�ضلً عن الأغرا�ض التي لا تُعنى بال����سؤال المتعلق بقيمة الم�ؤ�س���سات الفريدة في الديموقراطية؛ 
�إذ �إنها تطبق نماذج الأعمال التجارية على ممار���سات الم�ؤ�س���سات، مع الافترا�ض �أن الم�ؤ�س�سات 

الخيرية لو �أُديرت ب�صفتها م�ؤ�س�سات تجارية، ف�ست�سير الأمور بوجهتها ال�صحيحة.

وم��ع �أن النم��اذج العلمي��ة الجدي��دة يمك��ن �أن تقدم �ش��يئًا ما، وق��د �أثارت ح��وارًا �صحيًّا، �إلا 
�أن �ضعفه��ا الأ�سا���سي ينبع- في ق���سمه الأكبر- من افترا�ضاتها الإداري��ة النفعية؛ �إنها دليل غير 
منا���سب لتحقيق التغير الاجتماعي والأثر الدائم؛ فالتغير الاجتماعي عملية �سيا�سية تفاو�ضية، 
خلافية؛ ولي�س�� مجرد �إدارة �أف�ضل، وتعقيد الم�ش��كلات الاجتماعية كبير لدرجة �أن حله لا يكمن 
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في �أي��دي لاع��ب واح��د، خا�صة �إن كان اللاعبون، مثل الم�ؤ�س���سات، لا يمتلكون الم�صادر المنا���سبة 
لمعالجة الم�شكلة الراهنة.

لكل من الأ�ساليب الثلاثة مزاياها الإيجابية؛ ولا يوجد �أدنى �شك في �أن الم�ؤ�س�سات قد قدمت 
الكثير في العالم، ولكن ال����سؤال الأ�سا���سي لي�س: )هل تقوم الم�ؤ�س�سات ب�أعمال جيدة(؟ بل: )هل 
تق��دم الم�ؤ�س���سات �أف���ضل ما بو���سعها في البيئة الحالي��ة؟(، وهناك من يحاج��ج �أن �إحدى نقاط 
�ضعف الم�ؤ�س���سات هي �أن العالم قد تغير كثيًرا في الوقت الذي بقيت فيه الم�ؤ�س���سات على ما هي 
عليه بطرائق عدة، ونحن نعتقد �أن الأ�ساليب التي و�ضحنا معالمها �آنفًا غير فعالة في عالم اليوم؛ 
ومن ثم تحول دون �أن ت���ستغل الم�ؤ�س���سات �صفتها المميزة المتمثلة بتحررها من القيود ال�سيا���سية 
وقيود ال�سوق؛ ومن ثم تقديم �إ�سهام فريد للجدل الديموقراطي، تو�سيع نطاق ا�ستدامة �أثرها.

�إذًا، م��ا ه��ي البدائل؟ �أ�سا�سً��ا، نحاجج �أنه لكي تحقق �إمكاناته��ا الكامنة ال�صحيحة وبت�أثير 
�أكرب�، لا ب��دَّ م��ن طريقة رابع��ة؛ �ألا وهي: الأعم��ال الخيري��ة الإبداعي��ة؛ �إذ �إن الأعمال الخيرية 
الإبداعي��ة تبني على بع�ض عنا�صر وممار���سات نماذج الم�ؤ�س���سات الخيري��ة، والعلمية، والعلمية 
الجديدة؛ ولكنها تتميز ب�إ�ضافة مكونات جديدة حا�سمة، وتزيد نطاق ا�ستدامة ت�أثيرها، وتمنح 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة دورًا ممي��زًا في المجتم��ع. وهدفنا في هذا الكتاب هو تو�ضي��ح الطرائق التي 
يمكن من خلالها �أن تحقق الم�ؤ�س�سات ذلك؛ بتبني ما ندعوه الطريقة الإبداعية؛ ون�ستك�شف لماذا 
تتبن��ى الم�ؤ�س���سات مث��ل هذه الطريقة، وما ال��ذي تنطوي عليه الطريقة الإبداعية من ممار���سة؛ 
 وم��ا الأدوات الإداري��ة الت��ي تحتاجها؛ وما �صور التوتر والمع�ضلات التي تت���سبب بها؛ وما النتائج

التي تنجزها.

نه�ضة الم�ؤ�س�سة

بعد عقود من الركود والانحدار، ت�شهد الم�ؤ�س�سات نه�ضة جديدة؛ �إذ تُظهِر بلدان مختلفة مثل 
الولاي��ات المتحدة، والمملكة المتحدة، و�أ�رت�ساليا، واليابان، و�إيطاليا، و�ألمانيا، وال���سويد، وتركيا، 
والبرازي��ل، اهتمامً��ا متجددًا في ت�أ�سي�س�� م�ؤ�س���سات خيري��ة؛ ففي ع��ام 2004م �أوردت �صحيفة 
الإيكونوم�ست The Economist �أن هناك )انفجارًا( في الم�ؤ�س�سات الخيرية الخا�صة الجديدة في 
الولايات المتحدة، ووفقًا لل�صحيفة فقد قفزت �أرقام الم�ؤ�س�سات من قرابة 22000 في بدايات عقد 
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ا  ثمانينيات القرن الع�شرين، لت�صل �إلى (65000) اليوم )Renz 2004(. وظهر النمو في �أوروبا �أي�ضً
)Anheier and Daly 2006(؛ ففي �ألمانيا- على ���سبيل المثال- ارتفع ت�أ�سي�س�� الم�ؤ�س�سات الخيرية 

ا الي��وم  م��ن قراب��ة 200 ���سنويًّا في ثمانيني��ات الق��رن الع�ش��رين، �إل��ى م��ا بني� 800 و900 ���سنويًّ
)Anheier 2003(. ويب��دو �أن تح��ول الرث�وة بني� الأجي��ال ق��د ي���ؤدي �إلى زي��ادة عدد الم�ؤ�س���سات 

الخيري��ة في �ألماني��ا حت��ى �إلى �أعلى مما هو علي��ه الآن (12000). ويوجد في المملكة المتحدة قرابة 
9000 م�ؤ�س���سة، كما هي الحال في �سوي���سرا (Anheier and Daly 2006)؛ في حين �أن في هولندا 

ا ف�إن ت�صاعد الأرقام متوقع تمامًا. قرابة 1000؛ وفي �إيطاليا 3000، وفي هذه البلدان �أي�ضً

وعل��ى الرغ��م من هذا النم��و المهم والمطول، ف�إن��ه ينظر �إلى )الع�صر الذهبي( للم�ؤ�س���سات 
الخيرية عادة على �أنه بدايات القرن الع�شرين؛ حين �أ�س�ست )الم�ؤ�س�سات الخيرية الكبرى( من 
قب��ل روانتري، ونوفيلد، وركوفلر، وفورد، وكارنيجي، و�آخرين. وبر�أينا ف�إن بداية القرن الحادي 
والع�ش��رين، حي��ث تتمت��ع الم�ؤ�س���سات بنمو عالمي غير م���سبوق، و�أهمية �سيا���سية متزايدة و���سط 
توقع��ات مت�صاع��دة، يمك��ن �أن ت�صبح ع�صرًا ذهبيًّا جديدًا. وبالن���سبة �إلى را���سمي ال�سيا���سات 
وكثير �آخرين فالأمل هو �أن ت�ستحوذ الم�ؤ�س�سات الخيرية الكبرى على مزيد من الثروة الخا�صة، 
وت�ضعها في خدمة الم�صلحة العامة، وتخفف بع�ض الأعباء على الم�صروفات الحكومية، ويعك�س�� 

كلاهما ويعززان تجديد المجتمع المدني.

ة حول  ولك��ن عل��ى الرغم م��ن الآمال المعقودة على الم�ؤ�س���سات الخيري��ة، فتوجد �أ���سئلة مهمَّ
ق��درة ه��ذه الم�ؤ�س���سات عل��ى �صن��ع ف��رق حقيق��ي م���ستدام في القرن الح��ادي والع�ش��رين، فهذه 
الم�ؤ�س���سات موجودة في دول عدة منذ قرون؛ وقد �صبت مبالغ �ضخمة من الأموال في ���سبيل حل 
تن��وع هائ��ل من الم�ش��كلات التي بقي��ت متخندقة بعناد؛ وربم��ا كان الفقر والإق���صاء الاجتماعي 
الأمثلة الأ�شد و�ضوحًا على ذلك، فهل الم�ؤ�س�سات الخيرية هي -�أ�سا�سًا- م�ؤ�س�سات القرن التا�سع 
ع�ش��ر؛ ت��وزع ال�صدق��ات على �أعداد قليلة ن���سبيًّا من الممنوحني�، �أو تمول علماء عزلوا �أنف���سهم 
ب�أب��راج عاجي��ة؟ وب�صورة �أعم: هل للم�ؤ�س���سات التي ت�صرف الأم��وال في الزمن والمكان اللذين 
تختارهم��ا وبقلي��ل من المحا���سبة، مكان في الديموقراطيات الحديثة، وم��ن دون دعوات حقيقية 

للانفتاح وال�شفافية؟
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لاح��ظ نيل���سن Nielsen، وه��و �أح��د المعلقين ال��رواد حول الم�ؤ�س���سات، في الم�ؤ�س���سات الكبرى 
(The Big Foundations 1972, p. 3)، �أن »الم�ؤ�س�سات كالزرافات، ربما ما كانت لتوجد، ولكنها 

موجودة«، وبو�صفها م�ؤ�س���سات �ش��به �أر���ستقراطية، ف�إنها تزدهر على مزايا المجتمع الذي يقول 
بالم���ساواة بين الب�شر ر���سميًّا؛ وهي تمثل ثمار الن�ش��اط الاقت�صادي الر�أ�سمالي، ومرتبةٌ لتحقيق 
ا تمامًا لمفه��وم المنفعة الاقت�صادي��ة الأنانية التي خلقت  الأه��داف العام��ة، وه��و ما يب��دو مناق�ضً
�أ�سا�سً��ا ث��روة الف��رد. و�إذا م��ا نظرنا �إليها م��ن هذه الزاوية، فالم�ؤ�س���سات الخيرية لي���ست نادرة 
ا، »�إنها مخلوقات غريبة في الغابة ال�ضخمة  فقط، بل �إنها م�ؤ�س�سات غير محتملة الحدوث �أي�ضً

.(Nielsen 1972, p.3) للديموقراطية الأمريكية«، هذا �إذا ما �أعدنا �صياغة قول نيل�سن

ما يقال �ضد الم�ؤ�س�سات الخيرية

�إن الاهتم��ام المتج��دد بالأعم��ال الخيرية عامة، والم�ؤ�س���سات، ي�ري�س في كثير م��ن الدول جنبًا 
 (Ilchman إلى جنب مع التدقيق في الحريات والمزايا التي تتمتع بها الم�ؤ�س���سات العامة والخا�صة�
 and Burlingame 1998; Nielsen 1979; Frumkin 1998; Fleishman 1999;Van der Ploeg

�أم��ا و���سائل   ،1999; Anheier and Toepler 1999; Brilliant 2000; Schlüter et al. 2001)

الإعال�م م��ن اهتمامه��ا بالم�ؤ�س���سات؛ فعل��ى ���سبيل المث��ال وج��دت و���سائل الإعلام فق��د زادت في 
 (Gaul and الولاي��ات المتح��دة �أن هذه الم�ؤ�س���سات مثري�ة، ما زاد من �ش��هيتها للبحث عن المزي��د
(Borowski 1993; Fleishman 1999, 2005، وق��د لا يم���ضي وقت طويل حتى يطوّر ال�صحفيون 

في البلدان الأخرى اهتمامات مماثلة.

�إن الم�ؤ�س�سات، ولا �سيما في الولايات المتحدة الأمريكية، عر�ضة للهجوم من الطيف ال�سيا�سي 
برمت��ه؛ م��ن اللجان المختلفة التابعة لمجل�سَ��ي ال�ش��يوخ والن��واب، والوكالات الحكومي��ة، والمنادين 
ا، وقد �أ���سهم الجدل المتعدد ح��ول النفقات،  بالقط��اع غري� الربح��ي، وم��ن �ضمن �صفوفه��م �أي�ضً
وال�ضرائ��ب ور���سوم العق��ارات، �إ�ضاف��ة �إل��ى القي��ود المتع��ددة الحقيقي��ة والمقترح��ة عل��ى حري��ة 
الم�ؤ�س���سات لإعطاء مِنَح حيث تراه منا���سبًا، �أ�سهم ذلك كله في و�ضع الم�ؤ�س�سات تحت ال�ضوء. وفي 
الوقت نف���سه، ومن �ضمن �صفوفها، تعاني الم�ؤ�س���سات ت�أثيرات المفا���سد و���سوء الإدارة على �أيدي 

.(Eisenberg 2002) )أقلية، �إ�ضافة �إلى انتقادات ب�أنها �أ�صبحت )مترهلة( و)معجبة بنف�سها�
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ع��ة، وتت�ضم��ن  ه��ة �إل��ى الم�ؤ�س���سات الخيري��ة في الولاي��ات المتح��دة متنوِّ �إن الاتهام��ات الموجَّ
موا�ضيع عدة من مثل العلاقات الداخلية بين الم�ؤ�س�سات والباعة الخارجيين، وف�ساد ال�شركات، 
وم��ن ذل��ك: ا���ستخدام الهب��ات الخيرية رِ�شً��ا للتغا�ضي ع��ن المخالف��ات المالية )كم��ا في ق�ضية 
 Donor Advised و�صراعات الم�صالح مع المانحين، وم�شكلات تتعلق بم�ؤ�س�سة ،)Enron إنرون�
Funds، وتعامال�ت �أع���ضاء �إدارة الم�ؤ�س���سة �أنف���سهم، والروات��ب، و�إنهاء الخدم��ة، وتعوي�ضات 

�أع�ضاء مجل�س الم�ؤ�س�سة، ... �إلخ.

وفي عام��ي 2004م و2005م، ا���ستجابت اللجن��ة المالية التابعة لمجل�س�� ال�ش��يوخ ل�سل���سلة من 
التوجيهات، من �ضمنها مطلب يفر�ض على المنظمات غير الربحية �أن تقدم كل خم�س�� ���سنوات 
معلوم��ات تف�صيلي��ة تبيِّ فيها �أنها ما زالت م���ستمرة في �أعمال غري� خا�ضعة لل�ضريبة، ومعايير 
ل للأه��داف الإنجازي��ة و�إجراءات  �أق���سى تتعل��ق بت���ضارب المناف��ع، ومطل��ب �آخر بو���صف مف�صَّ
تحقيقه��ا، و�ضواب��ط الهب��ات المقترح��ة م��ن المانحين، و�ضوابط �أق���سى عل��ى التكالي��ف الإدارية 

والنفقات)2(.

 �إ�ضاف��ة �إل��ى �أن الم�ؤ�س���سات في بل��دان �أخ��رى، كالمملك��ة المتح��دة )Leat 2005( و�أ�رت�ساليا
)Crimm 2002(، تواج��ه مطال��ب متزاي��دة مماثل��ة لفر�ض مزيد من المراقبة والمحا���سبة، حتى 

ل��و كان��ت الموا�ضيع الخا�صة مختلف��ة. والاتحاد الأوروبي ب��دوره يبدي اهتمامًا بالم�ؤ�س���سات �أكثر 
علاني��ة، وبع���ض زعماء الأعم��ال الخيرية في �أوروب��ا يطالبون بت�أ�سي�س�� و���سيلة قانونية جديدة، 
با���سم الم�ؤ�س���سة الأوروبية، للتغلب على تعقيدات القوانين الوطنية وعدم فاعليتها و�صور �ضعف 

.)www.efc.be( مراقبة الأنظمة في عديد من الدول الأع�ضاء

وفي الوق��ت نف���سه واجه��ت الم�ؤ�س���سات الخيري��ة �إلا في الولاي��ات المتح��دة، والمملك��ة المتحدة، 
ا في الدخ��ل م��ا بني� عام��ي 2000م و2003م. ويقترح تقري��ر �صادر عن  ��ا ح��ادًّ و�أ�رت�ساليا، نق�صً
(Foundation Center 2003) �أن خم�سي الم�ؤ�س�سات التي مُ�سحت توقعت هبوطًا في المنح في عام 

2003م، وكان �أعلى بين الم�ؤ�س�سات الكبرى. وا�ستعادت المنح بع�ض عافيتها ن�سبيًّا في عام 2004م 

.(Foundation Center 2005)
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ا�ستجابات الم�ؤ�س�سات

واجهت الم�ؤ�س�سات الخيرية �صور التهديد هذه بعدد من الا�ستجابات؛ وقد تمثلت الا�ستجابة 
الرئي�سة  للمطالب والتوقعات المتزايدة في وجه الدخل المتناق�ص ب�أن �أكدت الم�ؤ�س�سات مواردها 
المح��دودة؛ ل��ذا: »يجب على الم�ؤ�س���سات الخيرية �أن تفعل كل ما ت���ستطيع؛ حت��ى تتمكن من دعم 

.(Cohen 2003) .»المجتمع المدني، �إلا �أن �شح الموارد المالية يقف عائقًا �أمام ذلك

وقُدمت ا�ستجابات مختلفة �ضد الاتهام ب�سوء الإدارة و�صور الف�ساد وحاولت بع�ض الم�ؤ�س�سات 
�إلق��اء الل��وم بكل ما هو خط�أ على م�ؤ�س���سات �أ�صغ��ر، وكانت هناك دعوات لمنح الم���ستويات الأقل 
من ر�أ�س�� المال للم�ؤ�س���سات )National Committee for Responsive Philanthropy 2004(. لا 
�ش��ك �أن الواقع �أكثر تعقيدًا؛ فلي�س�� كل الم�ؤ�س�سات ال�صغيرة �سيئة الإدارة، ولي�ست كل الم�ؤ�س�سات 

الكبيرة كلها ح�سنة الإدارة.

كذل��ك تنوع��ت الا���ستجابات �ضد الدعوات المطالب��ة بمزيد من التنظيم والمحا���سبة؛ �إذ ر�أى 
بع�ضه��م في ذل��ك فكرة جي��دة، يمكن بها حفظ الغالبية الجيدة م��ن التفاحات من العدد القليل 
 .)National Committee for Responsive Philanthropy 2004( ال�سيئ الموجود في ال�صندوق
بع�ضه��م قب��ل المب��د�أ العام القائل بمزيد م��ن التدقيق، ولكنه راوغ حي��ال التفا�صيل، متذرعًا ب�أن 
الم�ؤ�س���سات متنوع��ة الأحج��ام ب���صورة كبري�ة حتى �إنه��ا لا ت���سمح بال�صيغ والقوانين الب���سيطة، 
وبع�ضهم الآخر طرح �أ�سئلة حول الأخطار وعدم ملاءمة التنظيم المفرط لما هو �أ�سا�سًا م�ؤ�س�سات 

.)www.cof.org( خا�صة، على الرغم من �أنها للم�صلحة العامة

�إعادة �صياغة ال��سؤال

نعتق��د ب�أن الجدال الحالي حول الم�ؤ�س���سات يبد�أ من الزاوية غري� ال�صحيحة؛ حيث يلخ�ص 
الا���ستجابات المذك��ورة �آنفًا- مثل )الم�صادر(، و)�أنها �أ�صغر من �أن ت���ستطيع...(، و)الم�ش��كلات 
تكم��ن في التفا�صي��ل(، و)م�ؤ�س���سات خا���صة(- ال����سؤال الأكرث� �أهمي��ة: م��ا اله��دف م��ن وراء 
الم�ؤ�س���سات؟ وم��ا الذي تفعله وبو���سعها فعل��ه بمفردها؟ هذا هو ال����سؤال الأ�سا���سي: و�إن لم يكن 
بو���سع الم�ؤ�س���سات )فعل ذلك كله بمفردها(، عندها: ما ال�ش��يء الذي بو�سعها فعله؟ و�أين يجب 
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عليها تركيز م�صادرها؟ و�إن لم يكن هناك �صيغ ب�سيطة، فلمَ الأمر كذلك؟ و�إن كان الإفراط في 
تنظيم على غرار الم�ؤ�س�سات، فكيف يمكن تحقيق التوازن بين العام والخا�ص؟

ن��رى �أن ه��ذه ه��ي الأ���سئلة الجوهري��ة؛ وبالمقارن��ة يتبني� �أن الاهتم��ام بمع��دلات النفق��ات، 
والمحا���سبة، والدخل المتناق�ص هو بمنزلة و�ضع العرَبة �أمام الح�صان؛ �إذ على الأ���سئلة المتعلقة 
بالمعالجة �أن تتبع التقديرات المتعلقة بالأدوار، لا العك�س��. وحتى تقدم الم�ؤ�س���سات دفاعًا وا�ضحًا 
معللً منطقيًّا لدورها وقيمتها الفريدين في الديموقراطية، �ستُجبر على الا�ستجابة ل�صور جدل 

�صيغت وفق �شروط تفتقد �إلى الأ�سئلة الجوهرية.

��ا �إلى  ��ا ع��ن الرد على جدل و�ضع الآخرون �ش��روطه، تحتاج الم�ؤ�س���سات احتياجًا ما�سًّ وعو�ضً
�إع��ادة تعري��ف هذه ال�ش��روط والدفاع عنها بق��وة، و�إلى �أن تعرف وتو�ضح نق��اط قوتها الفريدة، 
والأدوار التي يمكنها وحدها �أن ت�ؤديها في تقوية الديموقراطية ودعمها، وبهذه الطريقة يمكنها 

تحويل محنة من الم�ستوى المنخف�ض �إلى فر�صة لاغتنامها.

ولإح��داث ذلك يجب على الم�ؤ�س���سات �أن تح��ول الجدل من الاهتمام بالعمليات �إلى ال����سؤال 
الأكرث� �أهمي��ة المتمثل بالقيمة التي تقدمه��ا للمجتمع، ومن ثم فعليها �أن تو�ضح �أدوارها الفريدة 
بق�ص�ص نجاح، وتناق�ش طرائق يمكن من خلالها �إعادة ن�سخ هذه النجاحات، والأهم من ذلك 
�أنه يجب على الم�ؤ�س���سات �أن ت���سعى �أكثر لإي�صال هذه الر�سائل �إلى را�سمي ال�سيا�سات، وو�سائل 
الإعال�م، والقط��اع غري� الربحي، والع��ام. هذه بع�ض التحديات التي نناق�ش��ها في ه��ذا الكتاب؛ 
تحديات يجب على الم�ؤ�س�سات مواجهتها �إن كانت ترغب في اغتنام فر�ص الابتكار المقدمة لها.

القيمة الفريدة للم�ؤ�س�سات الخيرية في الديموقراطية

لا تكمن قيمة الم�ؤ�س���سات في �أر�صدتها �أو معدلات �إنفاقها ب�صورة جوهرية؛ بل تكمن قيمتها 
الفريدة في ال�ش��يء الفريد الذي ت�ؤديه، ويجب على الم�ؤ�س���سات الخيرية �أن تتوقف عن الاعتماد 
عل��ى نق��اط �ضعفه��ا وتبد�أ الاعتماد على نقاط قوتها؛ فالافتقار �إلى كل من الم�صادر )ن���سبة �إلى 
تكاليف التزويد( والتفوي�ض الديموقراطي، يمثل نقاط �ضعف �أ�سا���سية عند الم�ؤ�س���سات، ولكنه 
ا من بين نقاط قوتها الأ�سا�سية. الأ�سا�س هو �أن م�صادر الم�ؤ�س�سة )حرة( قيا�سًا بالحكومات  �أي�ضً
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والأ�سواق؛ �إذ تتمتع الم�ؤ�س�سات بترف التحرر من القيود ال�سيا�سية، والدوائر الانتخابية، وال�سوق، 
ا. وعديد منها يتمتع بترف الديمومة �أي�ضً

ا، و�أن  نها من التفكري�، و�أن تكون مج��ددة حقًّ ل��دى الم�ؤ�س���سات م���صادر كافية و)حي��ز( يمكِّ
تج��ازف، و�أن تخف��ق، و�أن تتبن��ى وجهة نظ��ر بعيدة المدى، وعلاوة على ذل��ك -وهذا المعنى مهم 

ا- فهي موجودة في عالمها الخا�ص بها. جدًّ

�إنها لا تنتمي انتماء كاملً �إلى �أي قطاع، ولكن يمكن �أن يكون لها موطئ قدم في القطاعات 
جميعًا؛ وهي لا تخ�ضع بعد لأي مجموعة مهنية بعينها، ومن ثم فلها الحرية للتفكير والعمل وفق 

الحكمة التقليدية، والحدود ال�صارمة، والم�ؤ�س�ساتية، والقطاعية.

�إن هذه ال�صفات للم�ؤ�س���سات الخيرية تمنحها الطاقة الكامنة للإ�سهام في المجتمع بطريقة 
تتجاوز كثيًرا ذلك الذي قد تقترحه م�صادرها المحدودة، وعلاوة على ذلك ف�إن البناء على هذه 
ال�صف��ات ���سيمكن الم�ؤ�س���سات من �أداء دور ن�ش��ط يعزز )خا�صيتها( في دع��م العامة، وقد نادت 
���سوزان بير�سفورد Susan Berresford، رئي���سة م�ؤ�س�سة فورد، ب�إعادة النظر بم�ضامين التعريف 
 )العام( للم�ؤ�س�سات، لافتة الانتباه �إلى التقاطع بين الأعمال الخيرية، والديموقراطية، والحرية
�إن   .)Public Obligations of Foundations, April, 2004, www.fordfound.org/news(

�صف��ات الم�ؤ�س���سات المو�ضحة �آنفًا يج��ب -بر�أينا- الاعتراف بها بو�صفه��ا مدعاة للاحتفال بدلً 
من الاعتذار؛ �إذ �إنها توفر �أحد المفاتيح لفتح لغز )الخا�ص/العام(.

وفي حني� ي��رى معلق��ون كرث� �أن الديموقراطي��ة في الولاي��ات المتح��دة و�أمكنة �أخ��رى عر�ضة 
للتهدي��د م��ن تجميع من مطالب الر�أ���سمالية العالمي��ة والأحزاب ال�سيا���سية القوية بو�ضوح، نرى 
 (Prewitt ا يومًا كم��ا هو علي��ه الآن م��ع خرب�اء �آخري��ن �أن دور الم�ؤ�س���سات الخيري��ة م��ا كان مهمًّ
(Porter and Kramer 1999; Letts et al 1997; Schlüter et al 2001 ;1999. �إن دور القط��اع 

الأو�سع غير الربحي، المعتمد على م�صادره من التعاقد، والأموال القادمة من ال�شركات، و�صور 
التعاطف ال�شعبية التي تقولبها و�سائل الإعلام، مقيد بما يمكن تقديمه.

عل��ى الم�ؤ�س���سات �أن تعرت�ف �أنه��ا لا تمتل��ك لا الم���صادر ولا التفوي���ض الديموقراط��ي لم��لء 
الفج��وات، وتوفري� كل �ش��يء لا توف��ره الدولة، ودعم الأهداف غير ال�ش��عبية على الم��دى البعيد، 
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والأهم من ذلك �أن عليها �ألا ت�ستمر بالتلويح بمحدودية الم�صادر؛ عذرًا لرف�ض الطالبين للمنح، 
ولكن لتو�ضح بجلاء �أنها لي�ست في وارد �أن تتدخل فيما يمكن �أن تقوم به الحكومات �أو �شركات 

ال�سوق ب�صورة �أف�ضل.

ا  تحت��ل الم�ؤ�س���سات الخيري��ة موقعً��ا فري��دًا يمكنه��ا م��ن ط��رح �أف��كار �إبداعية وتجديدي��ة حقًّ
لمعالجة الم�ش��كلات الم���ستع�صية في ع�صرنا؛ فكونها متحررة من القيود ال�سيا���سية وقيود ال���سوق 
يمكنه��ا ب���صورة فري��دة- �إن اختارت- من التفكري� فيما لا يمكن التفكير في��ه، متجاهلة الحدود 
المهني��ة والنظامي��ة. ويمكنه��ا المجازفة، ومناق�ش��ة �أ���ساليب يق��ول عنها الآخرون �إنه��ا لا يمكن �أن 
تعم��ل، ويمكنه��ا �أن تخفق من غير عواقب مميتة. وعلى القدر نف���سه م��ن الأهمية يمكنها اعتماد 
وجهة نظر بعيدة المدى؛ فالم�ؤ�س�سات حرة في �أن تكون خيالية ومبدعة، وتعمل في حدود قطاعية، 
ومنظماتي��ة، ومهني��ة، و�صارم��ة، من دون الخ�ضوع للقي��ود الخانقة لمعايير قيا�س�� الأداء ق�صيرة 
الأم��د الم�صوغ��ة ب���صورة ���سيئة، ويمكنه��ا تغيير وجه��ة الطريقة التي نفك��ر فيها حيال الأ�ش��ياء، 
وحي��ال �أولوياتن��ا، و�أ���ساليبنا في خلق مجتم��ع مدني حقيقي يت���سم بالاحرت�ام والكرامة للجميع. 
ووف��ق ما لاحظ كار���سن (Carson 2003b) يجب �أن ت�صرف الم�ؤ�س���سات مزي��دًا من الوقت والمال 
على )م�شاريع( تعد بتغيير الكيفية التي يُنظر �أو يعالج المو�ضوع من خلالها، ونحن ن�شير �إلى هذا 

.(Anheier and Leat 2002) )بـ)تقديم المنح الإبداعي

�إعادة التفكير في الم�ؤ�س�سات

نُ���سب ت�أ�سي�س�� الم�ؤ�س���سات الخيرية مع بدايات القرن الع�ش��رين �إلى الم����سؤوليات الاجتماعية 
المت���صورة والالتزام��ات الأخلاقي��ة الت��ي رُبط��ت بالأم��وال ال�ضخمة الت��ي جُنيت في �أثن��اء الثورة 
ال�صناعي��ة في وق��ت كان��ت فيه قوى الدول��ة على فر�ض ال�ضرائ��ب وتنظيمها غير متطورة ن���سبيًّا 
(Smith and Borgmann 2001). وم��ع نه�ضة الم�ؤ�س���سات الخيري��ة اليوم -على �أي حال- ظهرت 

 (Anheier and بع���ض الرواب��ط الوا�ضحة ب�إع��ادة التقويم العام لدور الدولة في المجتم��ع الحديث
(Salamon 2006، و�إع��ادة التركي��ز عل��ى الم����سؤولية الخا�صة وم����سؤولية ال�ش��ركة، �إ�ضافة �إلى �أن 

النم��و الاقت�صادي الطويل المدى والازدهار، والفرق المت�صاعد بين الفقراء والأغنياء، و)الأموال 
الجدي��دة( في ت���سعينيات الق��رن الع�ش��رين المرتبطة بتقني��ات المعلومات، وعولمة الأ���سواق المالية 

o b e i k a n . com



23  |  لخيا  الأعمالاذأول: لمالالجزء ا

والأ���سواق الأخرى، وال�سيا���سات الأقل �صرامة حيال ال�سيا���سات ال�ضريبية، �شجعت كلها ب�صورة 
�أكبر على نه�ضة الاهتمام بالأعمال الخيرية. تطرح هذه التغيرات ال����سؤال: هل كانت الم�ؤ�س���سات 
هي الف�ضلى بما يتعلق بر�سالتها، وبنيتها، و�إ�ستراتيجيتها وعمليتها لتحقيق توقعات هذه النه�ضة؟

الم�ؤ�س�سات -في �أ�سو�أ الأحوال- هي �أكثر بقليل من ملاجئ �ضريبية تمكن الأثرياء من متابعة 
بع�ض الأهداف )النبيلة( �أو ال�صدقات، وهناك م�ؤ�س�سات تخدم القلة المو�سرة، ومن دون فائدة 
�صافي��ة وا�ضح��ة ت���ضاف �إلى المجتم��ع برمته، وهذه ه��ي التهمة التي تث��ار �أحيانًا �ضد المدار�س�� 
الخيرية الثرية العامة )يدفع فيها الطالب ر�سومًا( في المملكة المتحدة. وي�ستخدم �آخرون �أوقافهم 
ا �أو  المتع��ددة ب���صورة �أق��ل في دعم هدف محدد، بغ�ض النظ��ر عن مدى كونه مفي��دًا، �أو �ضروريًّ
 مح���صورًا بقل��ة من النا�س��، وم��ا ذلك �إلا للحف��اظ على �أموال موج��ودة ���سابقًا والإ�ضافة عليها
)Arnove 1980; Nielsen 1996(. مع ذلك، لايقوم �آخرون بالكثير، ويعقدون اجتماعات �شكلية 

ة التي تتناق�ض مع ال�سرعة الحثيثة للقرن الحادي والع�شرين. ت�شبه اجتماعات الم�ؤ�س�سات المُ�يسَّ

هناك م�ؤ�س�سات عديدة تقوم ب�أعمال �ضخمة م�شغولة بتوفير منح )لأغرا�ض نبيلة(، وت�ساعد 
منظمات عديدة للبدء والتطور والبقاء، وهي تعمل على مدى وا�سع من المجالات؛ من البيئة �إلى 

م -من دون �أي �شك- فوائد جمة عامة وفردية. الفنون والرعاية العامة، وتقدِّ

م��ن الم�ؤك��د �أن التعمي��م عل��ى الم�ؤ�س���سات �أمر خطِ��ر، وبو�صفنا طال�ب �أعم��ال خيرية فنحن 
مدرك��ون له��ذا الخط��ر، وواع��ون للطبيع��ة الفردي��ة في �أغل��ب الأحيان للم�ؤ�س���سات وفق �ش��روط 
م�ؤ�س���سها و�أعماله��ا، وت�أت��ي الم�ؤ�س���سات ب�أ�ش��كال و�أحج��ام و�أقنع��ة متع��ددة؛ و�إحدى الم�ش��كلات 
ا )بل حت��ى هذه البيانات  الأ�سا���سية ه��ي �أن م��ا يع��رف عنها �أبعد من عدده��ا وحجمها قليل جدًّ
الأ�سا���سية غري� موج��ودة في بع���ض ال��دول(، ولك��ن عل��ى الرغم م��ن اختلافاتها فهن��اك خيوط 

م�شتركة في عالم الم�ؤ�س�سات.

�أوعية المال

�أولً، يُنظ��ر �إل��ى الم�ؤ�س���سات، وتنظ��ر ه��ي �إلى �أنف���سها �إلى ح��د بعيد، وفق �ش��روط �أر�صدتها 
المالي��ة، وقد و�صفت الم�ؤ�س���سات ب�أنها )م���ستودعات الثروة(، �أو �أوعية الم��ال، وبهدفه �أو بالبحث 
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عن��ه. وق��د و�صف دوايت ماكدونالد Dwight Macdonald م�ؤ�س���سة فورد ب�أنها »ج���سم كبير من 
الم��ال مح��اط كليًّا ب�أفراد يطمعون ببع�ض منه« (quoted in Hammack 1999). وفي الوقت ذاته 
ترتب الم�ؤ�س�سات نف�سها لي�س بما تفعله �أو بمدى فاعليتها، ولكن بحجم �أر�صدتها ودخلها؛ وهكذا 
ف�إن الم�ؤ�س���سات التي في )القمة( لي���ست تلك التي حققت الأكثر، ولكنها تلك التي تملك الحجم 

الأكبر من المال.

وم��ع ذل��ك تنخف���ض �أهمية الم���صادر المالية للم�ؤ�س���سات عندم��ا تقارن بال���صرف الحكومي 
 (Anheier and Salamon, أو حت��ى القط��اع غير الربحي ب�صورة عام��ة. ويقدم �أنهاير و���سالمون�
(2005 دليلً على �أن ح�صة الم�ؤ�س�سات قد انحدرت في ت�سعينيات القرن الع�شرين مقابل الدخل 
المكت���سب، وهكذا ف�إن حُكِم على الم�ؤ�س���سات وفق �ش��روط م�صادرها المالية، فلي�س�� عندها ���سوى 

مجال �صغير لخلق ت�أثير وا�سع وم�ستدام.

���سنبرهن على �أن الم�ؤ�س���سات هي �أكثر من مجرد المال؛ فالمال �ش��رط �أ�سا���سي لتحقيق الأثر 
ا على �أن التركيز في الم�صادر المالية قد حرف التفكير  ولكنه لي�س�� و���سيلة فعالة، و�سنبرهن �أي�ضً
الع��ام وال�سيا���سي في الم�ؤ�س���سات نح��و مم��رات فرعية عدي��دة، بعيدًا عن ال����سؤال الأكرث� �أهمية 

المتعلق بالأدوار الفريدة للم�ؤ�س�سات في الديموقراطيات الحديثة.

المانحون في الم�ؤ�س�سات الخيرية

ثانيًا �إن م�صطلح )الم�ؤ�س���سة( مرتبط ارتباطًا كبيًرا بهيئات مانحي الهبات، والهيئات التي 
ا عن تقديم المنح، ي�ش��ار �إليها بالم�ؤ�س���سات العاملة، وهي -�إلى  تمار�س�� برامجها بنف���سها، عو�ضً
حد كبير- منف�صلة عن مانحي المنح المجردين. ولما كانت الم�ؤ�س�سات الخيرية الخيرية التي تهب 
المن��ح ق��د �أُ�س���ست في الولايات المتح��دة فهي بذلك ���سوف ت�صبح )المعيار الذهبي( الذي ���سوف 

تقي�س به الم�ؤ�س�سات الخيرية في باقي الدول نف�سها.

والحقيق��ة �أن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة المانح��ة للمن��ح ه��ي نتاج م��دة معينة من تاري��خ الولايات 
 المتح��دة، وهي لي���ست ال���صورة المهيمنة في البلدان الأخرى، ومن بينه��ا �أجزاء كبيرة من �أوروبا

.(Toepler 1999)
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و���سوف نبين �أن الفرق بين تقديم المنح وت�ش��غيل الم�ؤ�س���سات الخيرية لي�س�� وا�ضحًا كما يبدو، 
وحان الوقت للانتقال �إلى ما هو �أبعد من هذا الفرق. في الواقع، الم�ؤ�س�سات الخيرية التي كانت 
في ال�سابق �صانعة للمنح غالبًا �أ�صبحت الآن تبحث عن �أ�ساليب ت�شغيل؛ في �سبيل زيادة ت�أثيرها.

�سباقات التتابع والماراثونات

�إن الأ���سلوب المهيمن في كثير من عطاءات الم�ؤ�س���سات هو من نمط �سباق التتابع؛ فم�ؤ�س�سات 
عدي��دة تعط��ي منحً��ا ق�ري�صة الم��دى متوقعة �أن يت���سلم ع���صا ال���سباق �آخ��رون، وبع�ضهم يطور 
�أف��كارًا وبرام��ج �إبداعية، ولكن يتوقعون �أن ع�صا التنفيذ والديمومة ���سيقوم بها ال���سباق نف���سه 
ا، ولكن  �أو الآخرون. تكون الم�ؤ�س���سات �أحيانًا من طراز عدائي الم�سافات الق�صيرة ال�سريعين جدًّ
ائ��ي الماراث��ون، وفي الحالة النموذجية ت�ش��مل �صور �ضعفهم: التفكري� والعمل على  م��ن �أ���سو�أ عدَّ
رون ب�صورة واعي��ة الم�صادر المحتاجة لإنهاء  الم��دى الق�صير، والا�ست�ال�سم ���سريعًا، و�أنهم لا يقدِّ
العم��ل، ولا يبن��ون بانتظ��ام قوتهم على المدى البعيد، ولا يجهزون �أنف���سهم للتعامل مع م�صاعب 
الحفاظ على الا���ستمرارية؛ و�إذا ما قا���سوا �إنجازهم- هذا �إن قا�سوه في المقام الأول- فغالبًا ما 
ي���ستخدمون مقايي�س�� وتوقيتات منا�سبة ل���سرعة �سباق التتابع و�أ���سلوبه، لا ما يتنا�سب مع �إيقاع 

�سباق الماراثون.

المجتمع��ات  في  بفاعلي��ة  الفري��دة  �أدواره��ا  تحق��ق  �أن  في  الم�ؤ�س���سات  رغب��ت  �إن  بر�أين��ا، 
ائي الماراثون لا عدائي الم�سافات الق�صيرة. الديموقراطية، فعليها تبني عادات وممار�سات عدَّ

فتح باب النقا�ش

�إنن��ا م��ن داعمي الم�ؤ�س���سات والأعمال الخيري��ة، وندافع عن حق الت�صرف الم���ستقل الخا�ص 
للم�صلح��ة العام��ة، ون��ود �أن ن��رى مثل ه��ذه الأعمال وه��ي تلقى الت�ش��جيع من ال�سيا���سة العامة. 
ونعتقد �أن الم�ؤ�س���سات في نهاية المطاف ت�ضيف �إلى المقدرة على حل م�ش��كلة المجتمعات الحديثة 
في التعام��ل م��ع التحدي��ات التي تواجهها، ���سواء �أكانت في حقول التربية وال�صح��ة والثقافة، �أم 
في تطوير ال�سيا�سات من بين حقول �أخرى، و�إن الحرية التي تمنحها �صناديق الاقتراع وتوقعات 
طات والأهداف الخا�صة، في الوقت  الم�ساهمين للم�ؤ�س�سات تمنحها عاملً كبيًرا في متابعة المخطَّ
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الذي تخدم الم�صلحة العامة، وت�ستفيد بع�ض الم�ؤ�س�سات كليًّا من هذه الحرية، في حين �أن بع�ضها 
الآخر لا يحقق طاقته الكامنة كليًّا، والوعد الكبير الذي تعد به المجتمعات الحديثة.

يح��اول ه��ذا الكتاب فتح باب النقا�ش�� فيما يتعلق بالأدوار المنا���سبة للم�ؤ�س���سات الخيرية في 
المجتم��ع الديموقراط��ي الحدي��ث، ونحن نعتقد �أن الم�ؤ�س���سات مهمة بخا�صة في المناخ ال�سيا���سي 
الح��الي ال��ذي ي��ولي الأفعال والم����سؤوليات الحكومي��ة �أهمية �أق��ل، في حين يخ�ص�ص�� مزيدًا من 
)الف���ضاء( للم�ؤ�س���سات الخا���صة الت��ي تخ��دم الم�صلح��ة العام��ة. ���سنو�ضح الطاق��ة الكامن��ة 
للم�ؤ�س�سات ب�سل�سلة من درا�سات حالات بعينها ومخططات �أولية لم�ؤ�س�سات في ثلاث دول، وهي: 

الولايات المتحدة، والمملكة المتحدة، و�أ�ستراليا.

مرت الأعمال الخيرية في �آخر مراحل تحديثها في الق�سم الأول من القرن الع�شرين بت�أ�سي�س 
م�ؤ�س���سات كبري�ة الحج��م في الولاي��ات المتحدة )مث��ل كارنيجي وف��ورد( التي غالبً��ا ما �صممت 
الم�ؤ�س���سات في البل��دان الأخ��رى عل��ى نموذجه��ا، ومن��ذ ذلك الحني� �أ�صبحت الأعم��ال الخيرية 
مرادف��ة للم�ؤ�س���سات المانح��ة، و�صنادي��ق ال�صدق��ات؛ و�أ�صب��ح كونك م��ن فاعلي الخري� مرادفًا 
للأفراد الذين يعطون �أموالً من المتبرعين الأثرياء، �أما �صور الابتكار في عالم الأعمال الخيرية 
المنظم��ة فكان��ت ن��ادرة، ولم تب��د�أ ���صور جديدة مث��ل الأعمال الخيري��ة المهتمة بالم�ش��اريع �إلا في 
 (Breiteneicher and Marble 2001; Letts et al. 1997; Porter and ال���سنوات الأخري�ة فق��ط

.Kramer 1999; Reis and Clohesy 2001)

ولذل��ك توجد حاجة ما���سة �إلى نقا�ش�� ج��دي حول �أدوار الم�ؤ�س���سات الخيري��ة في عالم تبدل 
ويتب��دل، وتحول��ت في��ه مع��اني الديموقراطي��ة وعملياته��ا، ويج��ب علينا �إع��ادة تق��ويم للأعمال 
الخيرية لي�س ب�سبب الوعد ال�سهل الذي قد تنطوي عليه، ولكن ب�صورة �أكبر لأن الآليات الأخرى 
)ال�ضرائ��ب، والفعل الحكومي، والأ���سواق الخا���صة( �أ�صبحت ب�صورة متزاي��دة -�أو يعتقد �أنها 
كذل��ك- غري� فاعلة وغير م�ؤثرة في حق��ول متنوعة تمتد من الخدمات الاجتماعية وال�صحة �إلى 

التعليم والثقافة.

يتمث��ل ج��زء من الم�ش��كلة في الحاجة �إل��ى �أن نكون منفتحين ووا�ضحين حول الم�ؤ�س���سات التي 
تب��دو جي��دة �أ�سا�سً��ا، عل��ى الأقل للوهل��ة الأولى، ومع ذلك ف�إن��ه لمن الأهمية بمكان بالن���سبة �إلى 
وا�ضعي ال�سيا���سات، ولي�س�� مجرد مو�ضوع في الخطاب الأكاديمي، �أن ن����سأل: ما ال�شيء الموجود 
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في الم�ؤ�س���سات الخيري��ة ال��ذي ي���ستحق الحف��اظ علي��ه، وتطويره، وحت��ى العناية ب��ه؟ هل هناك 
عنا���صر �أخ��رى م��ن الأف�ضل طرحها جانبًا، �أو عدم الا���ستمرار بها ب���صورة حثيثة؟ وما الطاقة 
الكامنة الحقيقية في الأعمال الخيرية بالن�سبة �إلى م�ستقبل المجتمعات المتطورة؛ مجتمعات من 
المحتمل �أن تكون �أقل م���ساواة، و�أقل تحكمًا للحكومة فيها، و�أقل ا���ستقرارًا؛ ولكنها �أكثر تحركًا 
وا���ستقلالية، وب�أ�ش��كال �أكرب� من ع��دم الا���ستقرار الد���ستوري والمجازفات الأكبر؟ وم��ا الأدوار 

الفريدة المميزة للم�ؤ�س�سات الخيرية في الديموقراطية الحديثة؟

ربما كانت �أدوار الم�ؤ�س�سات منذ وقت ق�صير لا يتجاوز الع�شرين عامًا، وا�ضحة ن�سبيًّا ومتفقًا 
عليها عامة، ويرى هولكومب )Holcombe 2000( �أنه في بداية القرن الع�ش��رين كانت الم�ؤ�س���سة 
قليل��ة الع��دد، وكانت �أدوارها وا�ضحة مقارنة ب�أدوارها مع نهاي��ة القرن، حيث بدت �أقل و�ضوحًا 
وتركي��زًا ب���سبب زيادة �أعدادها وموارده��ا، فالبيئة التي تعمل بها الم�ؤ�س���سات الآن تغيرت، ومن 
ال�صع��ب الدف��اع ع��ن الأدوار القديمة، ومن ثم تحتاج الم�ؤ�س���سات �إلى فل���سفة جديدة تتكيف مع 
التغري�ات في الع��الم م��ن حولها. ومن دون ر�ؤي��ة جديدة م�صوغة بو�ضوح ت��ام، فثمة خطر في �أن 
تتمت��ع الم�ؤ�س���سات ب�أدوار وتوقعات غير منا���سبة تلقى عليها؛ ومن دون مث��ل هذه الر�ؤية الحديثة 
فمن غير المحتمل �أن يكون بو���سع الم�ؤ�س���سات �أن تلهم الجيل التالي من رجال الأعمال الخيرية؛ 

وم��ن دون �إح�سا�س�� وا���ضح ب��الأدوار المميزة للم�ؤ�س���سات الخيري��ة في الديموقراطية، �سي���ستمر 

 وا�ضع��و ال�سيا���سات والم�ؤ�س���سات بالك��دِّ لتحدي��د الت��وازن المنا���سب بني� )الخا�ص��( و)الع��ام(

عند الم�ؤ�س�سات.

ا؛ و�إما لكونها محافظة  ا �أو �صغيرة ج��دًّ كان النق��د الموجه للم�ؤ�س���سات �إم��ا لكونها كبيرة جدًّ

ا، وهك��ذا دوالي��ك (Brilliant 2000)، �إلا �أن الم�ش��كلة تكم��ن في حقيق��ة �أن  ا �أو متح��ررة ج��دًّ ج��دًّ

ع��الم الأعم��ال الخيرية قد تغري�، في الوقت الذي بقيت فيه الأعمالُ الخيرية نف�سُ��ها- مع بع�ض 

الا���ستثناءات- متم���سكةً ب�أدوار الما�ضي ونماذجه وممار���ساته وثقافته؛ وفي الوقت نف���سه ن�سيت 

نم��اذج �أف���ضل �أدواره��ا، وعليه؛ فقد ح��ان الوقت لإع��ادة تفعيل الأعمال الخيري��ة؛ بحيث ت�أخذ 

�أف�ضل ما في ما�ضيها وتطبقه على الأو�ضاع والحاجات الجديدة.
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تعريف الم�ؤ�س�سات

ما نوع الم�ؤ�س�سات التي �ستكون مو�ضوع هذا الكتاب؟ يمكن حتى لنظرة �سريعة على الولايات 
المتحدة، والمملكة المتحدة، والدول الأوروبية الأخرى، و�أ�رت�ساليا، �أن تك�شف تنوعًا في الم�ؤ�س�سات 
الخيرية وتنوعًا كبيًرا في �صورها، وهكذا ف�إن �إحدى �أوائل مهامنا هي جلب بع�ض من التو�ضيح 
الفكري والتركيز على المو�ضوع، وذكر الأنماط التي في مخيلتنا، وتلك التي تقع خارج اهتمامنا 
الأ�سا���سي. وم��ن �أج��ل تحقي��ق ذلك، نتبع التعري��ف الإجرائ��ي البنيوي للمنظمات غري� الربحية 
الذي اقترحه ���سالمون و�أنهاير )Salamon and Anheier 1997(، ونعرف الم�ؤ�س���سة ب�أنها ر�صيد، 

:(Anheier 2001) مالي �أو غير ذلك، يتمتع بال�سمات الآتية

م�ؤ�س�سة قائمة على غير الع�ضوية

د في ميثاق ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة، ما يعطي الهيئة  يجب �أن تعتمد الم�ؤ�س�سة على عمل خيري ي�ؤكَّ
هدفً��ا وا���ستمرارية ن���سبية، �أم��ا الجوانب الأخ��رى فت�ضم البني��ة التنظيمية الداخلي��ة، والثبات 
الن�سبي من خلال وقت الأهداف، والهيكلية والأن�شطة، وحدود تنظيمية ذات معنى، وهكذا ف�إن 

الم�ؤ�س�سة لي�ست مجرد ر�صيد مالي �أو �سواه، و�إنما هي منظمة يمكن تعريفها.

الكيان الخا�ص

الم�ؤ�س���سات منف�صل��ة ع��ن الحكومة تنظيميًّا وهي )لي���ست حكومية(؛ بمعنى �أنها لي���ست من 
�أدوات الحكومة، ومن ثم فهي لا تمار�س �سلطة حكومية، وهي خارج �سيطرة الغالبية المبا�شرة.

كيان ذاتي الحكم

الم�ؤ�س���سات مجه��زة لتتحكم في �أن�ش��طتها، ولها �إجراءات الحوكم��ة الداخلية، وتتمتع بدرجة 
معقول��ة م��ن الا���ستقلالية، وعنده��ا مجموع��ة منف�صل��ة م��ن الح���سابات؛ بمعن��ى �أن الأر�صدة، 

والنفقات، والم�صروفات الأخرى ينبغي �ألا تكون جزءًا من �أوراق موازنة حكومية �أو �شركة.
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كيان توزيع غير ربحي

لا تعيد الم�ؤ�س���سات الأرباح الناتجة من ا���ستخدام الأر�صدة �أو الأن�شطة التجارية �إلى �أع�ضاء 

ا في ���سنة معينة، ولك��ن يجب تطبيق  مجال�س�� الإدارة �أو المديري��ن؛ فق��د تراك��م الم�ؤ�س���سة فائ�ضً

ك الأ�سا�سيين �أو من يكافئهم. الفائ�ض وفقًا لر�سالتها الأ�سا�سية، و�ألا توزع الفائ�ض على الملَّ

خدمة هدف عام

يجب �أن يكون للم�ؤ�س�سات دور �أكثر من مجرد تلبية حاجات مجموعة اجتماعية �ضيقة �أو فئة 

محددة، مثل �أع�ضاء �أ���سرة بعينها �أو دائرة مغلقة من الم���ستفيدين؛ فالم�ؤ�س���سات �أر�صدة خا�صة 

��ا عام��ة؛ فقد يك��ون الغر�ض العام �أو لا يك��ون خيريًّا وقد لا يك��ون، ومن ثم معفًى  تخ��دم �أغرا�ضً

من ال�ضريبة بح�سب ن�ص القانون الخيري، المهم هو �أن يكون الغر�ض جزءًا من النطاق العام.

ع��ادة م��ا يُ���ستخدم م�صطلح الم�ؤ�س���سة �أو ال�صن��دوق للدلالة على منظمات لها وقف ت���ستمد 

منه الدخل، وعلى �أي حال فبع�ض الم�ؤ�س���سات لا تمتلك وقفًا دائمًا؛ فعلى ���سبيل المثال قد ي�ستمد 

ها دخلها من عقد دائم )بع�ض الم�ؤ�س�سات التابعة ل�شركات مثلً(، في حين قد تمتلك �أنماط  بع�ضُ

�أخرى -مثل الم�ؤ�س���سات التابعة للتجمعات ال���سكنية- وقفًا، ولكنها تطلب �أموالً من �أجل الإنفاق 

الحالي، وللرفع من قيمة قاعدة �أر�صدتها، وقد تمتلك م�ؤ�س�سات �أخرى وقفًا �صغيًرا �أو لا تمتلك؛ 

ومن ثم تطلب �أموالً �سنويًّا، ولكنها تت�صرف في جوانب مهمة عدة مثل الم�ؤ�س�سات الخيرية.

يدور اهتمامنا في هذا الكتاب �أ�سا�سً��ا على الم�ؤ�س���سات الخيرية، مع �أننا �سن�شري� �إلى �أنماط 

�أخرى، و�سنركز �أ�سا�سًا في الم�ؤ�س�سات الموهوبة للوقف، بدلً من الم�ؤ�س�سات �أو ال�صدقات المتنوعة 

ب�صورة عامة؛ لأن الم�ؤ�س���سات الموهوبة للوقف �أكثر حرية من م�ؤ�س���سات ال�صدقات التي لا تتمتع 

بدخ��ل م���ستقل �آمن لتحقي��ق الأدوار الإبداعية التي نعتقد �أننا ب�أم�س�� الحاج��ة �إليها في المجتمع 

المعا�صر.
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نظرة عامة

�إن ه��ذا الف���صل التمهي��دي يتبعه ف�صل يبح��ث في نقاط القوة ونقاط ال�ضعف في الأ���ساليب 
الموج��ودة في الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الأ�سا���سية، وفي الف���صل الثال��ث ننظ��ر بعمق �أكرب� في الإبداع 
والابت��كار: م��ا يعني��ه ه��ذان الم�صطلحان، وكي��ف يت�صل الأول بالث��اني، وتحت وط�أة �أي �ش��روط 
يمكن �أن يحدثا. ونختتم هذا الف�صل بنقا�ش عن القيود الكامنة المحتملة على الإبداع والابتكار 

في الم�ؤ�س�سات وبو�ساطتها.

وفي الف�صلين اللاحقين )الرابع والخام�س��( نقدم �سل�سلة من المخططات الق�صيرة الأولية؛ 
ومن ثم درا�سات حالات �أكثر تف�صيلً عن م�ؤ�س�سات تتبنى طريقة �إبداعية: من هي، وم�صادرها 
المالية، ور���سائلها، و�أن�ش��طتها، والدوافع خلف طريقتها، وعملياتها و�إ�رت�ساتيجياتها، والموا�ضيع 

والمع�ضلات التي تتعامل معها.

يتعامل الف�صل ال�ساد�س�� مع ما ي�ؤدي �إلى الطريقة الإبداعية؛ كيف ولماذا تتبنى الم�ؤ�س���سات 
طريقة �إبداعية، وكيف تختلف طرق الم�ؤ�س�سات الإبداعية عن الممار�سات الموجودة في الم�ؤ�س�سات 
ال���سائدة اليوم. ونناق�ش�� في الف�صلين ال���سابع والثامن م�ضامين ذلك للإدارة والممار���سة، ومن 
�ضمن ذلك �صور التوترات والعوائق التي تختبرها الم�ؤ�س���سات الإبداعية، و�أخيًرا نناق�ش�� طرائق 

لل�سير قدمًا.
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 و�ضع نماذج الأعمال الخيرية في �سياقها ال�صحيح 2

م��اذا يمكنن��ا الق��ول عن دور الم�ؤ�س���سات في المجتمع الحديث ووظائفها؟ م��ن وقت بعيد، وفي 
خم�سينيات القرن الع�شرين تحديدًا، اقترح المحللون �أن الم�ؤ�س�سات مهي�أة ب�صورة فريدة لتتمكن 
م��ن تحقي��ق الابتكار، وتق��وم بمجازفات اجتماعي��ة، وتخدم -في لغة الع�صر- بو�صفها ر�أ���سمال 
��ا مغام��رًا: لدى »الم�ؤ�س���سات تفوي���ض خا�ص لتدخ��ل المجالات التي هي مح��ط جدل، حيث  خيريًّ
�إن الطبيعة الانفجارية للموا�ضيع تجعل من الم�ش��كوك فيه العثور على منظمات �أقل ا���ستقلالية، 
 (Andrews »وحي��ث �إن التموي��ل المحت��اج م��ن م���صادر �أخ��رى قد يبرهن عل��ى �أنه �صع��ب المن��ال

.1956:19; see also Nielsen 1985, 1996; Smith 1999)

 �إن الحجة في �أن الم�ؤ�س�سات لديها كفاءات خا�صة تعتمد على الت�صور ب�أن الم�ؤ�س�سات الخيرية
-خال�ف الم�ؤ�س���سات الأخ��رى- متحررة ب���صورة كبيرة من ال�ضب��ط الخارجي المبا�ش��ر؛ �إذ �إنها 
لا تخ�ضع لمحا���سبة الناخبين، والأع�ضاء، والم���ستهلكين، و�أ�صح��اب الم�صلحة الآخرين. ولما كانت 
مدعومة كلا���سيكيًّا بالدخل الوقفي الذاتي، فعادة ما تكون الم�ؤ�س���سات والقيِّمون عليها مقيدين 
ب�إرادة المتبرع، كما هو موثق بالميثاق، مع �أن ذلك في الحالة الطبيعية �ضمن �إطار القيود القانونية 
والتنظيمية العامة داخل الم�ؤ�س�سة. لقد اعتُف بهذه الطاقة الكامنة للم�ؤ�س�سات الخيرية المانحة 
منذ �أمد بعيد؛ فقد لاحظ تقرير عام 1949م عن برنامج و�سيا���سة لجنة الدرا���سات في م�ؤ�س�سة 
ف��ورد- على ���سبيل المث��ال- �أن »التحرر م��ن �صور التعقي��د، وال�ضغوطات، والت�ش��ريعات المقيدة، 
والفائ��دة الخا���صة، تمنح الم�ؤ�س���سة الخيرية حرية جوهرية للت�صرف لا تمتلكها ���سوى منظمات 

.(quoted in Andrews 1956: 21) »قليلة �أخرى

على �أي حال، ت�ش��هد الكتابات المتعلقة بالم�ؤ�س���سات الخيرية على �صعوبة ا���ستخدام الأموال 
الخا�صة في خدمة �أق�صى ما يمكن من الم�صلحة العامة؛ فغياب �إ�صلاحات ال�سوق والإ�صلاحات 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  32

��ا �إل��ى غي��اب �أ�صح��اب الم�صلحة؛ لمراقب��ة �إن كان��ت الم�ؤ�س���سات تلبي هذه  ال�سيا���سية ي�شري� �أي�ضً
الوظائ��ف �إل��ى �أق���صى حد، �أو البرهن��ة على �أنها انحرفت ع��ن �إرادة المتبرع، وهو م��ا ي�ؤدي �إلى 

.)Holcombe, 2000( .الانحراف عن الهدف المحدد

كانت الم�ؤ�س�سات عر�ضة لمدى وا�سع من الانتقادات فيما يتعلق بت�صرفها وفق �شروط الحكومة 
 (Anheier and Leat 2002; Frumkin 1998; Letts et والإدارة، و�إ�سهاماتها الحقيقية وت�أثيرها
(al. 1997; Porter and Kramer 1999; Dowie 2001، ولكن ماذا بو���سع الم�ؤ�س���سات �أن تفعل؟ 

في خطوة �أولية نحو تقديم حجة مقنعة للأعمال الخيرية الإبداعية، من المفيد ت�شخي�ص الخط�أ 
في الأ���ساليب الحالية، ثم الح�صول على فهم �أف�ضل عن الأ���سباب الكامنة وراء نقد الم�ؤ�س�سات؛ 
ولذل��ك ���سنلقي نظ��رة فاح���صة ب���صورة �أكبر عل��ى الأ���ساليب ال���سائدة �أو نماذج للم�ؤ�س���سات، 

والأدوار المختلفة التي نيطت بها.

�أ�ساليب الم�ؤ�س�سات

كم��ا ورد في الف���صل ال���سابق فق��د طورت ثلاثة نماذج �أو �أ���ساليب �أ�سا���سية تن��اط بها- وفق 
�ش��روط عري���ضة- وظائ��ف و�أن�ش��طة مح��ددة للم�ؤ�س���سات، وه��ي: �أ���سلوب الم�ؤ�س���سة الخيري��ة/

الخدمية، والأ�سلوب الخيري/العلمي، والأ�سلوب العلمي الحديث. و�سنناق�شها بالترتيب.

�أ�سلوب الم�ؤ�س�سة الخيرية/الخدمية

�إن �أ�سلوب الم�ؤ�س�سة الخيرية/ الخدمية هو النموذج الأ�صلي، وقد طور في �أنحاء العالم ب�أقنعة 
مختلف��ة وموجودة اليوم ب�أ���سماء متعددة. كان الأ���سلوب الخيري متج��ذرًا في المعتقدات الدينية 
الغربي��ة القديم��ة؛ مث��ل �إعطاء ال�صدق��ات، وعُ�ش��ر المحا�صيل الذي يقدم للكني���سة م��ن ناحية، 
ومنظوم��ة القي��م الأخلاقي��ة مثل التزامات النبال�ء الأثرياء تجاه الفقراء م��ن الناحية الأخرى. 
وقد رُبط تطبيقها مع نهاية القرن التا���سع ع�ش��ر وبداية القرن الع�ش��رين على �أيدي الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة في بع���ض الدول ب�إ�ضفاء �صبغة دنيوية على �إعط��اء ال�صدقات وبالدور المتنامي للنخبة 
.)Smith and Borgmann 2001( .ال�صناعية والطبقة الو�سطى الح�ضارية في الأعمال الخيرية
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كان الأ���سلوب الخيري من جوانب عدة منا���سبًا تمامًا ل���سياقه الاجتماعي وال�سيا���سي، ومع 
غي��اب دعم منا���سب من الكني���سة �أو الدول��ة، قدمت الم�ؤ�س���سات خدمات لأولئك غري� القادرين 
على العناية ب�أنف�سهم. ومع البدايات الأولى للقرن الع�شرين، وتو�سيع خدمات الحكومات لبع�ض 
ف��ت الم�ؤ�س���سات الأ���سلوب الخدم��ي لتوفري� خدم��ات مكمل��ة لتلك الت��ي تقدمها  المجموع��ات، كيَّ
الحكوم��ة �أو لم��لء الفجوات في الدعم القانوني، وبد�أت الم�ؤ�س���سات بالتركيز على دورها بو�صفها 
مج��ددة، ومجازفة، وممولة للق�ضايا غير ال�ش��عبية. وفي م��دد محددة، وفي عدد من المجتمعات، 
��ا( للطريقة الخيرية. اخترعت  ��ا( �أو )عاملً محفزًا ذاتيًّ �أ�ضاف��ت الم�ؤ�س���سات عاملً )تو�ضيحيًّ
الم�ؤ�س���سات �أو حددت احتياجات غير معترف بها بعد، موجودة بذلك م�صطلح )ابحث وطور(، 
مع التوقع �أنه بمرور الوقت ���سيتبنى ممول �آخر الم�ش��روع، والأ���سلوب �أو الحاجة، ويجعله معروفًا 
ومتواف��رًا عل��ى نط��اق �أو���سع. وفي منت���صف الق��رن الع�ش��رين على وج��ه الخ�صو�ص��، كان ت�أثير 

ا. تو�ضيح هذه الخدمة فعالً جدًّ

ويظل الأ�سلوب الخيري هو النموذج ال�سائد في كثير من الدول اليوم على الرغم من تحديات 
الأ���ساليب الأخرى التي ا���ستقدمت في بداية القرن الع�ش��رين ونهايته. و�إذا ما �أخذنا بالح�سبان 
الاعرت�اف ب���أن هذا الأ���سلوب ق��دم كثيًرا من الأفع��ال الخيرية على م��ر القرون، فلنا �أن ن����سأل 
عنده��ا: م��ا ه��ي �إذًا نقاط �ضعف��ه في البيئة الاجتماعية وال�سيا���سية الحالية؟ ���سنذكر في قائمة 

العديد من نقاط ال�ضعف هذه.

الإخفاق في ا�ستغلال الطاقة الكامنة الفريدة للم�ؤ�س�سات الخيرية

بالمجمل، يمكن لهذا الأ�سلوب �أن تتبناه م�ؤ�س�سات خيرية غير وقفية �أخرى جامعة للتبرعات، 
�إ�ضافة �إلى منظمات غير خيرية.

�أثر محدود

يحدث الأ�سلوب الخيري فرقًا عند �أولئك الأفراد المحظوظين الذين ي�ستفيدون من الخدمة، 
ولك��ن �إذا م��ا �أخذ بمفرده ف�إن �أثره لا يتجاوز ذل��ك الحد. وعندما ي�ضاف هدف تو�ضيحي، فقد 
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ي�صب��ح �أث��ره �أو���سعَ يتجاوز الم���ستفيدين المبا�ش��رين من العطايا، ولك��ن هذا الأثر الأو���سع- كما 
�سنناق�ش لاحقًا- غالبًا ما يُقيد ب�سبب الإخفاق في مراعاة �شروط الانت�شار والتكرار الناجحين.

توقعات زائفة

كما لوحظ �آنفًا، يميل الأ���سلوب الخيري �إلى العمل وفق التوقع الزائف الكبير ب�أنه ���سيتبنى 
�ش��خ�ص �آخ��ر تو���سعة الأث��ر وديمومته، ومع �أن كثرًي�ا من الم�ؤ�س���سات تت�صرف وك�أنه��ا تعتقد �أن 
��ا �أن ما تبد�ؤه الم�ؤ�س���سات ���ستوا�صله  ا �أي�ضً الحكوم��ة )الكبري�ة( ���سيئة، ف�إنه��ا افتر���ضت تقليديًّ
.(Douglas and Wildavsky 1980–81; Karl and Karl 1999) الحكومات، بل يجب �أن توا�صله

وخطر �آخر للأ�سلوب الخيري هو �أنه قد يخلق �أملً �أو توقعًا عند الآخرين ب�أنه يمكن الاعتماد 
على الم�ؤ�س�سات لتوفير الدعم، ففي حين كانت الحكومات والممولون فيما م�ضى يتقدمون لت�سلم 
الع���صا من الم�ؤ�س���سات، فيحتمل اليوم -في حقبة الليبرالية الجدي��دة- �أن كثيًرا من الحكومات 
���ستتراجع للخلف، ولا تتورط في موا�ضيع وجوانب تبنتها الم�ؤ�س���سات؛ لأنه يُنظر �إلى الم�ؤ�س���سات 

على �أنها تحقق الحاجة بدلً عنها.

م��ا يب��دو �أن الحكوم��ات لم تنج��ح في �إدراكه هو �أن��ه حتى �أكثر الم�ؤ�س���سات الخيرية ثراء ف�إن 
م�صادره��ا لا تمكنه��ا م��ن الحفاظ على تقديم خدمة على الم���ستوى الوطني لأكثر من �أيام عدة. 
والأكرث� مدع��اة للقل��ق ه��و �أن حكومات وم�ؤ�س���سات قليلة فقط ت��درك �أن الاعتم��اد المفرط على 
الم�ؤ�س�سات قد يكون خطرًا؛ فعلى �سبيل المثال لو قررت م�ؤ�س�سة غيت�س فج�أة �إيقاف تمويل البحث 

المتعلق بالإيدز ومعالجته، فكم عدد الحكومات التي يحتمل �أن تتدخل لملء الفراغ؟

لاافتقار �إلى الديمومة/فرق على المدى الق�صير

مظهر �آخر للأثر المحدود للنموذج الخيري �أنه على الرغم من الفرق الذي يخلقه بالن���سبة 
�إل��ى الم���ستفيدين المبا�ش��رين، ف�إن��ه يتعامل مع الأعرا�ض لا مع الم���سببات، وهذا معن��ى مهم؛ �أنه 
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لم تتغري� الطريق��ة الخيري��ة �إلا قليلً، وكان ذل��ك بمنزلة النقد الجوهري الموج��ه �ضد النموذج 

الخيري الذي �أدى �إلى ن�شوء النموذج الخيري/ العلمي الذي �سنناق�شه الآن.

الم�ؤ�س�سات الخيرية / النموذج العلمي

ا نتيجة النموذج الخيري، كان الدافع المحرك لتطوير  �إن النقد من �أن لا �شيء قد تغير جذريًّ

الم�ؤ�س���سات الخيري��ة العلمية التوجه، ومع �أن الفرق بني� �أعمال ال�صدقات والأعمال الخيرية قد 

ت�آكل �إلى حد ما اليوم، ف�إن الم�ؤ�س���سات الخيرية ميزت نف���سها �أ�سا�سً��ا عن م�ؤ�س���سات ال�صدقات 

في توكيدها �أنها تعالج �أ�سباب الم�شكلات لا �أعرا�ضها.

وهذه هي الطريقة التي تبنتها م�ؤ�س�سات روكفلر، وكارنيجي، �أو ر�سل �سيج، من بين م�ؤ�س�سات 

�أخرى، في الولايات المتحدة في بدايات القرن الع�شرين، ومن قبل -على �سبيل المثال- ال�صناديق 

الثلاثة التابعة لجوزيف راونتري في المملكة المتحدة؛ فقد التقط راونتري الفل�سفة الجديدة عند 

هذه الم�ؤ�س�سات عندما كتب في مهمة �صندوقه الأ�سا�سي ب�أن على الم�ؤ�س�سات �أن تميز نف�سها عما 

كان ���سائدًا وقته��ا من الجهود الخيرية بالبحث عن الأ���سباب التحتية ب��دلً عن »مداوة المظاهر 

الأكثر �سطحية لل�ضعف �أو ال�شر«)1(.

ومرة �أخرى ن�شري� �إلى �أن ظهور الم�ؤ�س���سة الخيرية العلمية كان نتيجة ع�صرها. �إن الاعتقاد 

بقوة )النموذج العلمي( كان �سائدًا، كما كانت حال مفهوم الهند�سة الاجتماعية، وقد اعتُقد �أن 

الم�شكلات الاجتماعية، والطبية، والاقت�صادية، يمكن حلها جميعًا ما �إن تكت�شف �أ�سبابها، وتطبق 

عليها حلول )علمية( )Bulmer 1999(. و�إن الم�ؤ�س�سات التي تعتمد �أ�سلوبًا خيريًّا قدمت من دون 

ا؛ بت�أ�سي���سها الجامعة البحثية، وم�ؤ�س�سات تعليم  �أدنى �ش��ك، وما زالت تقدم، عملً �ضخمًا مهمًّ

عالٍ �أخرى، تعد نقطة في بحر �إ�سهاماتها، ولكن وعلى الرغم من كل �إنجازات الطريقة الخيرية 

ا بع�ض نق��اط ال�ضعف عندما ننظ��ر �إليها من منظ��ار القرن الحادي  العلمي��ة، فه��ي تع��اني �أي�ضً

ا من نقاط �ضعفها: والع�شرين، وكما فعلنا بالطريقة الخيرية، ف�إننا نذكر في قائمة بع�ضً
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الإخفاق في ا�ستغلال القدرة الفريدة للم�ؤ�س�سات الخيرية

وعلى �ش��اكلة الأ���سلوب الخيري ف�إن الطريقة الخيرية العلمية لم تنجح في الا�ستغلال الأمثل 
للطاقة الكامنة الفريدة في الم�ؤ�س���سات الخيرية، وفي ق���سمها الأعظم، ف�إن هذه الطريقة- وهي 
حقيقة- يمكن �أن تتبناها م�ؤ�س�سات غير وقفية ومنظمات خيرية وغير خيرية �أخرى، وبالإ�ضافة 
�إلى ذلك قد ت�ؤدي هذه الطريقة �إلى بع�ض الأفعال الح�سا�سة بما يتعلق بالملكية والقيمة التجارية 

للملكية الفكرية.

افترا�ضات مثار جدل

�إن الطريق��ة العلمي��ة تعتمد على افترا�ضات قد تكون �صحيح��ة في العلوم الفيزيائية، ولكنها 
دت الأ���سباب وراء  خا�ضع��ة للأخ��ذ والرد عندما تطبق عل��ى الموا�ضيع الاجتماعية، وحتى لو حُدِّ

�شيء معقد- كالفقر مثلً- ف�إنها لا تخ�ضع للحلول العلمية ومقايي�س ال�ضبط الب�سيطة.

�أثر غير مكتمل

ا ب�أثر وا���سع مقارنة بالأ���سلوب الخري�ي؛ �إذ �إن فهم  يتمت��ع الأ���سلوب الخيري-العلم��ي نظريًّ
�أ�سباب الفقر، والمر�ض، وتغير المناخ، و�أمثال هذا يجب �أن يفيد المجتمع برمته، ولكن الم�شكلة هي 
�أن الطريقة الخيرية/ العلمية غالبًا ما تخفق في الأخذ بالح�سبان الخطوات البعيدة ال�ضرورية 

لفهم الأ�سباب لكي يكون لها ت�أثير حقيقي في النا�س، والمنظمات، والممار�سة، وال�سيا�سة.

وغالبً��ا م��ا تخفق الم�ؤ�س���سات التي تتبنى الأ���سلوب الخيري/ العلمي في تقدي��ر الممر الطويل 
��ا في فهم العوائق  والبط��يء والمعق��د والباهظ التكاليف للانت�ش��ار الفع��ال، وغالبًا ما تخفق �أي�ضً
الاجتماعية، والثقافية، والمهنية، وال�سيا�سية، التي قد تكمن في ممر التبني والتنفيذ، وهي كذلك 
غالبًا ما تخفق في �أن ت�أخذ في الح�سبان درجة تعقيد عمليات ال�سيا�سة، وتبالغ في �أهمية البحث 
بمف��رده (Bothwell 2003). نظريًّا، يتجاوز ت�أثير الأ���سلوب الخري�ي/ العلمي حدود الممنوحين، 
ولك��ن ممار���سته قد ي�ضيع ت�أثيرها في عدد �صغير من المجال�ت الدوريات المهنية المتخ�ص�صة لا 

يقر�ؤها �سوى عدد قليل من المهنيين الآخرين.
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الم�ؤ�س�سات الخيرية / النموذج العلمي )الجديد(

�إن )الأعم��ال الخيري��ة(، و)الأعم��ال الخيرية الجدي��دة(، والأعمال الريادي��ة الخيرية هي 
عبارات ت�شير �إلى الطريقة التي توزع بها الأموال، و�إن التراكم ال�سريع للثروة الجديدة في �أيدي 
رج��ال الأعمال، و�صعود ���سوق الأ���سهم في ت���سعينيات القرن الع�ش��رين مكنت كثرًي�ا من الأفراد 
من زيادة �أعمالهم الخيرية �أو الانخراط في �أعمال خيرية ر�سمية للمرة الأولى. كان كثير منهم 
�ش��بابًا، واثقين، ورجال �أعمال ر�أ�سماليين ج�سورين يبحثون عن المغامرات والتغيير الاجتماعي، 
ور�أوا �أن المنظم��ات الخيري��ة الموج��ودة تفتق��ر �إل��ى حنكة الإدارة ور�أ�س�� الم��ال، ور�أوا في الأعمال 
 (Breiteneicher and Marble )الخيري��ة ا���ستثمارات تطلب��ت )ع��ودة وا�ضح��ة �إل��ى الا���ستثمار
 2001; Carrington 2002; Emerson 2004; Letts et al. 1997; Porter and Kramer 1999;

.Reis and Clohesy 2001)

بالن���سبة �إل��ى كثري� م��ن )رج��ال الأعم��الِ الخيري��ةِ الجدد( ه���ؤلاء، تع��د الأعم��ال الخيرية 
ا���ستثمارًا ولي���ست مج��رد �أعمال خيرية، وهدفها خلق الثروة الاجتماعي��ة. وهم بالعادة مهتمون 
بالنتائج؛ ومن ثم يرغبون في ر�ؤية ت�أثير هِبَاتهم ونتائجها ب�سرعة، وغالبًا ما يكون ذلك في �صراع 
مبا�ش��ر مع حقائق القطاع غير الربحي، والم�ش��كلات المنتظمة الموجودة في الثقافات والتجمعات 
ال�سكنية، �إ�ضافة �إلى المعلومات التاريخية حول تطور الحركات الاجتماعية، و�إذ لم يخلق �أي من 
ا. قليل منها كان من �إبداع م�ؤلف  ه��ذه في ليل��ة و�ضحاها، فلا يمكن تغييرها بليلة و�ضحاها �أي�ضً
بنف�سه �أو منظمة بنف�سها؛ وقليل منها يمكن تغييرها بالعمل على م�ؤلف واحد �أو منظمة واحدة، 
ولك��ن عل��ى الرغ��م من ذلك يب��دو �أن هناك دلائل ما م��ن �أن مظاهر جدي��دة )التفكير بالمخرج 
النهائي( تبرهن �أنها �إ�ضافة قيمة �إلى عمليات القطاع غير الربحي؛ لأنها تخلق طريقة جديدة 

مة م�ضافة. للتفكير والعمل يمكن �أن تبرهنا �أنهما -على المدى البعيد- �سلعة قيِّ

ت�شري� الأعمال الخيرية الإ�رت�ساتيجية �إلى كل من الفل���سفة العاملة و�إ�رت�ساتيجيات برمجة 
الم�ؤ�س���سة، ت�أ�صل��ت عن��د وجه��ة نظ��ر رج��ال الأعم��ال ح��ول �أن�ش��طة الم�ؤ�س���سة الت��ي ترك��ز عل��ى 
 الإ�رت�ساتيجية، والكفاءات الأ�سا���سية، والبحث الحثيث عن �إ���سهامات فعالة للتغيير الاجتماعي

.)www.blendedvalue.org & www.effectivephlilanthropy.org(
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يُعدُّ ه�ؤلاء ال�ش��بان المتحم���سون الجدد -من جوانب عدة- �أحفاد الطريقة الخيرية العلمية، 
ومع �أنهم �أثاروا جدلً منطقيًّا، ف�إنهم يتقا���سمون بع�ض مظاهر ال�ضعف التي تنبع -جزئيًّا- من 
ت�صوراته��م النفعي��ة �أ�سا�سً��ا؛ فه��م؛ �أولً: يميلون �إلى التركيز على عمليات الم�ؤ�س���سة ولي�س�� على 
�أدواره��ا، ولا يهتم��ون بقيمة الم�ؤ�س���سات الفري��دة في المجتمع��ات الديموقراطية. ثانيً��ا: يطبقون 
النم��اذج الإداري��ة المتبع��ة في الأعمال التجارية على ممار���سات الم�ؤ�س���سة. �أم��ا الافترا�ض الذي 
يعمل��ون بموجب��ه، فهو �أن الم�ؤ�س���سات والم���ستفيدين منها لو عمل��وا على هيئة الأعم��ال التجارية، 
ف�ست�ري�س الأم��ور ب�ش��كل �صحيح. ووفق ما لاحظ ���سيفرز (Sievers 1997) ف���إن توكيدهم ين�صب 
عل��ى التدخال�ت التقني��ة في الأنظم��ة لتح�ني�س الأداء، وبذل��ك ف�إنه يعك�س�� ال���سمة البراغماتية 

التجارية ل�صناعة ال�سيا�سة الأمريكية الاجتماعية.

نقاط قوة الأ�ساليب الحالية ونقاط �ضعفها

�إ�ضاف��ة �إل��ى مظاه��ر ال�ضعف المح��ددة عند كل م��ن �أنماط الم�ؤ�س���سات الخيري��ة/ الخدمية 
والخيري��ة العلمي��ة، هن��اك بع���ض مظاه��ر ال�ضع��ف العام��ة في ثقاف��ات الم�ؤ�س���سات الحالي��ة 

وممار�ساتها.

نخبوية ومنف�صلة عن الواقع؟

�إن النقد المتكرر الموجه للم�ؤ�س�سات هو �أنها نخبوية ومنف�صلة عن واقع الموا�ضيع الاجتماعية 
الحقيقي��ة، ولذل��ك يتهمه��ا �أودينداه��ل (Odendahl 1990: 27) -عل��ى ���سبيل المث��ال- بالقول: 
»لا يعط��ي الأغنياء للفقراء ولكن للم�ؤ�س���سات التي ي���ستخدمونها ويدللونه��ا، �إن �أعمال الأغنياء 

الخيرية لا تبد�أ من البيت وح�سب، ولكنها تبقى فيه«.

�إن النقد ب�أن الم�ؤ�س�سات لا تحقق �أو ت��سأل عن النظام- ولكن هي النظام نف�سه- يلقى بع�ض 
الدع��م م��ن تحليلات لأنم��اط توزيع المنح والهبات؛ فعلى ���سبيل المثال وجدت �إحدى الدرا���سات 
ع��ن توزي��ع المن��ح في المملك��ة المتح��دة �أن ثلاثة �أرب��اع المنح تذه��ب للأغرا�ض الم���سيحية، و%24 
للأغرا���ض اليهودي��ة، وذُكر الم���سلمون ب�صورة خا���صة ب�أنهم لا يتلقون ���سوى 1% من المنح التي 
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در���سها فين���سانت وفارو )Vincent and Pharoah 2000(، وتذكر 3% من كل المنح فقط ال���سود 

وحاجات الأقلية العرقية )من الم�ؤكد �أنه قد تكون هناك منح �أخرى تتعامل مع حاجاتهم(.

وفي الولايات المتحدة يذهب الق�سم الأهم من المنح والهبات )ن�سبة �إلى الدولار وعدد المنح( 

 ،)%26/%15( الب�ش��رية  والخدم��ات   ،)%12/%18( وال�صح��ة   ،)%21/  %26( للتعلي��م 

وتتلق��ى من��ح الق�ضاي��ا العام��ة �أو فائدة المجتمع 11% م��ن منح الدولار، و12% م��ن المنح، و%3 

من منح الدولار تذهب للق�ضايا الدولية، وتتلقى الأقليات العرقية �أو الإثنية قرابة 8% من منح 

ال��دولار. وفي الوق��ت ال��ذي ت���ستهلك فيه برام��ج الدعم �أكثر م��ن 40% من منح ال��دولار، يتلقى 

الدعم العملياتي العام �أقل من %20 (Foundation Center 2004). يبدو �أن الم�ؤ�س�سات ما زالت 

مهتم��ة ب���صورة �أكبر بالم�ش��اريع بدلً من دعم التكاليف الأ�سا���سية، على الرغم من الا���ستغاثات 

الم�ستمرة لمزيد من المانحين غير الربحيين.

مقلِّدو المو�ضة

ي��رى مكلن��ي )McIlnay, 1998( �أن الم�ؤ�س���سات تتبع الأ�ش��ياء ولا تبد�ؤها؛ فعلى ���سبيل المثال 

ب��د�أت حرك��ة الحق��وق المدنية في الولاي��ات المتحدة ع��ام 1955م بمقاطعة حافال�ت مونتغمري، 

ولك��ن مِن��ح الم�ؤ�س���سة لم تك��ن على قدر م��ن الأهمية حت��ى 1962م، »وق��د كانت منح الم�ؤ�س���سات 

للمنظمات التي تخدم ب�صورة مبا�ش��رة الن���ساء والأقليات ب���سيطة طاردة خرافة �أن الم�ؤ�س���سات 

ه��ي منظم��ات جالبة للتغري� الاجتماعي، ومناق�ضة للأو�صاف التي ادعتها الم�ؤ�س���سات لنف���سها« 

 (Vincent and Pharoah وعلى النمط نف�سه يرى كل من فين�سانت وفارو .(McIlnay 1998: 11)

(2000 في المملكة المتحدة �أن المانحين يميلون عامة �إلى معالجة الم�شكلات ب�صورة م�شابهة، وهو 

ما ي�شير �إلى درجة كبيرة من الات�ساق في الطريقة التي تعالج بها الم�ؤ�س�سات الحاجات، ومن ثم 

يك�شف �إعطاء المنح عن �أنماط قوية من )المو�ضة( من خلال الم�ؤ�س�سات.
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ا عن حاجات الم�شاريع تمويل القوانين عو�ضً

وثم��ة نق��د �آخ��ر يوجه للم�ؤ�س���سات؛ �أن حج��م المنحة تقرره مب��ادئ عامة �ضمن الم�ؤ�س���سات، 
ولي�س�� حاج��ات الم�ش��روع �أو الاقتراح، وبعب��ارة �أخرى يتعل��ق حجم المنحة لا بم��ا يحتاجه تحقيق 
�أهداف المنحة، ولكن بحاجات الم�ؤ�س�سات التنظيمية )للتحكم في عوامل المجازفة �أو ن�شر توزيع 

المنحة، وهكذا(.

القليل من الموارد للقليل من الوقت

انتقد العديد من المعلقين ممار�سات الم�ؤ�س�سات الرئي�سة لتركيزها في المنح ال�صغيرة ق�صيرة 
الم��دى، ويو�ضح ���سكلووت النقط��ة بروح النكتة عندما ينتقد الم�ؤ�س���سات لت�صرفه��ا مثل »متابعي 
البور�صات، فنجل�س�� ور�أ���سنا متجه �إلى الأمام، ونحن نتابع حركة الأ���سهم على ال�شا�شة، ون�ضع 
ب���صورة متك��ررة قطعً��ا نقدية �صغري�ة �آملين بربح كبير... �إنن��ا نعقد �أحلامًا كبري�ة على ارتفاع 
 (Skloot »الأ���سعار ول��و بن���سب �صغيرة... ولكننا في الواقع نخ���سر م��ن �أحلامنا �أكثر مما نك���سب

.2001)

دع �ألف زهرة تتفتح ‑ وتموت

�إن ال�ش��كوى م��ن �أن الم�ؤ�س���سات غير فعال��ة لأنها تبعرث� �أموالها بعثرة كبري�ة وب�أحجام قليلة 
ترتب��ط بدق��ة بالنق��د ال��ذي ي��رى �أنها غري� فعال��ة؛ لأنها غري� ناجح��ة في خياراتها وتفتق��ر �إلى 
التركي��ز؛ فعل��ى ���سبيل المثال يعطي كوفنغت�ن )Covington 1997( �صورة نمطية عن الم�ؤ�س���سات 
 (Schumann بو�صفها »�صغيرة، غير �إ�رت�ساتيجية، ولا ر�ؤية وا�ضحة لديها«؛ ويخل�ص �س�ش��ومان

(1998 �إلى �أن الم�شكلة الأ�سا�سية هي �أن كثيًرا من الأموال تُ�صرف )بحماقة(.

لقد ر�أت الم�ؤ�س���سات الخيرية الرئي���سة في افتقارها �إلى ب�ؤرة تركيز محددة ���سلفًا نموذجيًّا، 
ف�ضيلة تو�ضح ديموقراطيتها وا�ستجابتها، ولكن »في الوقت الذي قد يجادل فيه بع�ضهم �أن هذه 
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الطريق��ة )دع �أل��ف زهرة تتفت��ح( ديموقراطية في جوهره��ا، وعادية ونمطي��ة �أمريكية، �إلا �أني 
.(Skloot 2001: 3) »أراها ا�ستبدادية، وغير فاعلة ومتعنتة، نمطية �أمريكية�

مفرطة في ال�ضيق/مفرطة في الو�صف

ه للم�ؤ�س���سات الرئي���سة لافتقارها �إلى التركيز على جوانب الن�شاط و�أعداد  ومع �أن النقد وُجِّ
ا لعك�س�� ذلك؛ �أي ب���سبب تركيز �ضيق بو�ضوح �أو  المنظمات التي تمولها، فقد وُجه النقد لها �أي�ضً
غير نا�ضج في خطط الم�ش��روع وموافقات المنح. وهناك وجهة نظر ترى �أن الم�ؤ�س���سات تخفق في 
�أن تك��ون فعال��ة ب���صورة كاملة؛ لأنها تقنيني��ة ب�صورة وا�ضحة حول العمل ال��ذي تموله، ومن ثم 
ا؛ فعلى ���سبيل المثال يرى تومي �أن ال�سمة  تغلق النقا�ش�� في طبيعة الم�ش��كلات وتعريفها مبكرًا جدًّ
المحددة للم�ؤ�س���سات هي �أنها تدعم غير المتوقع، وغير الجوهري، وملء الفجوات؛ فالم�ؤ�س���سات 
لي���ست مجهزة مبا�ش��رة لإحداث التغيير، »بل �إن دورها هو تحديد �أفراد موهوبين ومبدعين في 
حق��ول تخ�ص�صه��م لدع��م عملهم«. ويج��ري تومي مقارنة بدور الن�ش��ر؛ فدَور النا�ش��ر هو جذب 
ه �إي���صال الكلمة المكتوبة �إل��ى العامة، وت�ضم  مجموع��ة م��ن المهارات والخبرات �إل��ى عملٍ غر�ضُ
مه��ارات الن�ش��ر التحري��ر، والت���سويق، والت�صميم، وقبل كل �ش��يء المقدرة على �إدراك وت�ش��جيع 

.)Tomei 1998( الكتاب الموهوبين، �إلا �إن النا�شرين لا يكتبون روايات ب�أنف�سهم

الإفراط في توكيد تمويل الم�شاريع

ا��سأل �أي م�ؤ�س�سة غير ربحية عن �أ�شد ما تحتاجه وترغب فيه، و�ست�أتيك الإجابة »نحتاج �إلى 
مزيد من التمويل الأ�سا���سي والدعم العملياتي«، ولكن �أغلب ما تعطيه الم�ؤ�س���سات الرئي���سة هو 
تمويل م�شاريع )ق�صيرة الأمد(. ومرة ثانية: قيل �إن هذا هو �أحد الأ�سباب وراء كون الم�ؤ�س�سات 
الكبيرة �أقل فاعلية مما يمكن �أن تكون عليه. ويربط كل من بوثويل )Bothwell 2001( وبيركمان 
)Burkeman 1999( ه��ذا التف�ضيل الظاهر لتمويل الم�ش��اريع عند الم�ؤ�س���سات الكبيرة بـ)فقدان 

الثقة بالم���ستفيدين(، ومن ثم يف���سر �إحجامها عن الانخراط في م���ستوى فقدان ال�سيطرة الذي 
ينطوي عليه التمويل الأ�سا�سي.
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التمويل المنعزل

يتعل��ق النق��د الموجه للم�ؤ�س���سات الأ�سا���سية لإفراطها بتوكي��د تمويل الم�ش��اريع بالادعاء �أنها 

كان��ت غري� فعال��ة في بناء تغيير م���ستدام؛ لأن تمويله��ا قد اعتمد �سيا���سة وبرنامًج��ا تقليديين، 

وذل��ك م��ن خلال الأ���سلوب )المنعزل( )�أي �إنها ترى الم�ش��كلات الاجتماعي��ة منف�صلة ولا يتعلق 

بع�ضه��ا ببع���ض(. وق��د لا ي���ؤدي ذل��ك �إلى �إعاقة ظه��ور �أفكار وحل��ول �إبداعية جديدة لم�ش��كلات 

ا �أو ي���سرمد )عوائ��ق تعيق النفاذ ونق��اط الات�صال من خلال  قديم��ة وح���سب، ولكن��ه يخلق �أي�ضً

الق�ضاي��ا( بين الم�ؤ�س���سات غير الربحية. »�إن المنظم��ات التي عملت منعزلة �أخفقت في العمل مع 

�أ�صحاب الم�صلحة خارج �شبكات العلاقات التقليدية، ومن ثم �أخفقت في �إنجاز تغييرات �أو�سع« 

.(Bothwell 2002, quoting Drabble and Abrenilla 2000)

�أفكار رومان�سية عن المنظمات غير الربحية

يبدو �أن معظم الم�ؤ�س�سات تعمل على الافترا�ض الآتي: )�أ( �إن ما تختار المنظمات غير الربحية 

فعله هو دليل منا���سب على الحاجات الاجتماعية وم�ش��كلات المجتمع؛ و)ب( �إن المنظمات غير 

الربحية هي الموقع الأ�سا���سي للتفكير والابتكار الجديدين عامة. �إن هذه الأفكار تقاوم ب�ضراوة 

على الرغم من الدرا�سات العديدة التي تو�ضح �أن وجود الم�ؤ�س�سات غير الربحية يُربط بطريقة 

 (Kendall 2001; Flynn and Hodgkinson 2002; Perrow ناق�صة تمامًا بالحاجة الاجتماعية

(2001، و�أن المنظمات غير الربحية لي���ست تجديدية على نحو خا�ص (Kramer 1990). على �أي 

ة هي �أن الم�ؤ�س���سات تبدو مقفلة ن���سبيًّا في تمويل المنظمات غير الربحية،  حال ف�إن الفكرة المهمَّ

وتج��د م��ن ال�صعوبة بمكان تمويل الأفراد �أو المجموعات با���ستثناء الكيانات المعفاة �ضريبيًّا. من 

ا �أ�سا���سيًّا وراء هذا التقليد؛ ه��و قانون ال�ضرائب، لا ���سيما في الولايات المتحدة،  الم�ؤك��د �أن ���سببًّ

وبو�سع المرء �أن ي��سأل عن الفائدة الكلية لهذا الأ�سلوب.
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لاافتقار �إلى التعاون والتعلم

ا في مظاهر التعاون، �أدى  �إن انتق��اد الم�ؤ�س���سات ب�أنه��ا فردانية ب�صورة فا�ضحة، وفقيرة ج��دًّ

ا في الت�شبيه  في كثير من الأحيان �إلى المطالبة بالم�شاركة والتعلم. ويقول �سكلووت Skloot م�ستمرًّ

الخا�ص�� ب�صالة تداول الأ���سهم: »نجل�س�� م�ش��دودي الانتباه �إل��ى الأمام وب���صورة قائمة تمامًا، 

ون��ادرًا م��ا يزيغ ب�صرنا عن الأيقونات ���سريعة ال��دوران، ولا نتفاعل مع اللاعبني� الآخرين على 

يمينن��ا �أو ي���سارنا، ول��و فعلنا فل��ن نتعلم كثيًرا على �أي ح��ال؛ لأنهم يت�صرفون بالطريقة نف���سها 

تمامًا كما نحن«. و�إن كثيًرا من الأعمال الخيرية »لا �سيما الم�ؤ�س�سات المئة الكبرى« تعمل منعزلة، 

ون��ادرًا م��ا تتقا���سم المهم��ات �أو النتائ��ج. �إننا نعط��ي منحًا اعتم��ادًا على كدٍّ مطل��وب غير كاف، 

ومعلومات على �صلة بالمو�ضوع جزئيًّا، �أو الحد�س�� الب���سيط. وبعد �إنجاز المنحة نادرًا ما نتقا�سم 

ا في  ما نعرفه حقيقة- الجيد وال�سيئ والب�شع- مع الم�ستفيدين �أو مع حتى زملائنا. �إننا �سذج جدًّ

التعاون من خلال البرنامج، ونادرًا ما نتعاون ثنائيًّا من �أجل ك�سب متبادل... لا توجد �أي دوافع 

في الأعم��ال الخيري��ة لفعل ذلك. و�أخيًرا، لا نقي�س�� نجاحنا ون�صحح م���سارنا ونتعلم عن ق�صد« 

 Titleist Performance ويقرت�ح ت�صوي��ت حدي��ث في م�ؤتم��ر معه��د الأداء .(Skloot 2001: 3-4)

Institute- TPI �أن الافتقار �إلى التعاون يُعدُّ واحدًا من الم�شكلات الكبرى في الأعمال الخيرية.

موقف تبريري للم�صاريف الإدارية الزائدة

حقيق��ة، ق��د يك��ون بع�ض مما ي���سمى التكاليف غير المبا�ش��رة مجرد هدر و�أم��ور غير فعالة، 

و�أخرى هي مجرد تكاليف �إجراءات منح جيدة �أو تحقيق تغيير م�ستدام، وهي ت�شبه الا�ستثمارات 

ونفقات )ابحث وطور( �أكثر مما هي نفقات غير مبا�شرة بالمعنى الأن�سب للكلمة، ومع ذلك ف�إن 

ع��ددًا م��ن الم�ؤ�س���سات تتخذ موقفً��ا دفاعيًّا حيال النفقات غير المبا�ش��رة، بدلً م��ن الدفاع عنها 

بقوة بو�صفها �أمورًا �ضرورية لإدارة المعرفة والفاعلية. �إن تكلفة توفير قرو�ش�� من النفقات غير 

المبا�شرة غالبًا ما يكون ال�سبب وراء عدم كون المنحة فعالة ب�صورة �أف�ضل.
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المبالغة في الت�شديد على التخطيط

مع �أن بع�ض الم�ؤ�س�سات تكره التخطيط، ف�إن ر�سم الخطط والتم�سك بها �أ�صبح بالن�سبة �إلى 
بع�ضها الآخر �ش��يئًا مقد�سًا م����سؤولً عن جعل كل �شيء �صحيحًا. يعتمد التخطيط على مجموعة 
م��ن الت���صورات الإداري��ة �أو العقلاني��ة ق��د تعم��ل �أو لا تعمل في الأعم��ال التجاري��ة؛ ولكنها على 
العموم غير منا���سبة �إلى حد ما لتعقيدات العالم الحقيقي �أو التغيير الاجتماعي حيث لل�صفات 

مثل المرونة، والم�صادفة، والفر�ص، والحلول الو�سط دور وا�ضح.

تعم��ل الم�ؤ�س���سات م��ع �أي م�صفوفة من الت���صورات العقلانية التي تكمن علنً��ا �أو �ضمنًا وراء 
ممار�ساتها و�سيا�ساتها في تقديم المنح، والأ�شد و�ضوحًا هو �أن هذه النظريات ت�شمل الت�صور ب�أن 
الم�ش��اريع )الجي��دة والناجحة( هي وظيفة الأفكار الجيدة، والخط��ط المدبرة بعناية، والتنظيم 
الجي��د. وتُع��دُّ العمليات والبنى التنظيمي��ة، والإدارة، والم�صادر المالية، محددات �أ�سا���سية و�أدلة 
عل��ى النج��اح المحتمل للم�ش��روع: الأه��داف الوا�ضحة، والتخطي��ط، وعمليات التحك��م هي �أدلة 

ة بوجه خا�ص على المنظمة )الجيدة( �أو القادرة. مهمَّ

والأكرث� �أهمي��ة ه��و �أن الأ���ساليب المهيمنة العقلاني��ة في تقديم المنح تفتر���ض �أنه من الممكن 
خل��ق م���ستقبل معروف والتنب���ؤ به )Fowler 1995(، وح���سب وجهة النظر هذه فالم�ش��كلات كلها 
له��ا �أ���سباب فردي��ة ومعروف��ة، ولا ج��دال حوله��ا، وهناك ح��ل معروف يمك��ن �أن ي�صنع��ه المال، 
 »وم���ستقبل المنظمات غير الربحية والبيئات التي تعمل بها ���ستكون ا�ستمرارًا للنزعات الحالية«
)Leat 1999(. هذه فقط بع�ض الت�صورات الكامنة وراء النموذج العقلاني في التخطيط والتغيير 

الذي تتبناه �ضمنيًّا عدد من الم�ؤ�س�سات الرئي�سة المعبر عنه في عملياتها لتقديم المنح.

�أم��ا وجهة النظ��ر الأقل عقلانية -وربما الأكثر واقعية- فهي �أن المنظمات موجودة في بيئات 
تنظيمي��ة معقدة )قانونية واقت�صادية و�سيا���سية( دائمة التغيير اجتماعيًّا، ت�صطدم بم���سارات 
الفعل وتقيده وتحوله وتدعمه، ومن الم�ؤكد �أن ما يعاني النق�ص في الإمداد وخطط العمل القابلة 
للتطبيق، هو عادة تلك التي توفر �أ�سا�سًا لترك ال�ساحة بدلًا من اعتماد خطط عمل، وعليه ف�إن 
المعرف��ة، وال���سلطة، والالت��زام، والم���صادر، وغير ذلك، غالبًا م��ا تكون محدودة؛ ولهذا ال���سبب 
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و�أ���سباب �أخ��رى تكون �ش��بكات التوا�صل غالبًا حا���سمة في �إنجاز الأ�ش��ياء، والمنظمات والهياكل 
التنظيمية قد ت���سهل ما يمكن ر���سم خارطة له، ولكن النا�س�� -الأفراد- قد يكونون �أكثر �أهمية 
من الهياكل التنظيمية، ولي�س�� �أقل؛ وذلك ب���سبب مقدرتهم على التكيف با���ستمرار مع مطالب 

.(Hogwood and Gunn 1984; Leat 1999) وعوائق جديدة وبناء علاقات

نظرية التغيير - �أو �أي نظرية- لا تكفي

ي���ؤدي الافتق��ار �إلى نظرية -�أو حقيقة �أي نظرية- للتغير الاجتماعي �إلى كثير من المحددات 
المذك��ورة �آنفً��ا، حيث تقول المنظمات �إنها تري��د �صنع فرق، ولكنها غالبًا تخفق في بلورة ما يجب 
�أن يتغري�، �أو م��ن يج��ب �أن يغري�، �أو كيف يمكن الو�صول �إلى �أولئك النا�س�� �أو الم�ؤ�س���سات؛ فعلى 
���سبيل المثال ���سعت م�ؤ�س���سات عدة لمعالجة فقر الأطفال من دون ربط ذلك بالأجور المنخف�ضة 

�أ�سا�سًا في مهن ن�سوية عدة، �أو بعدم ملاءمة �أنظمة دفعات دعم الأطفال.

التغيري� الاجتماع��ي �أم��ر معقد، ولا بد من العم��ل على عدة جبهات لبن��اء جماهير انتخابية 
ومجموع��ات �ضغ��ط للتغيري�، �إ�ضاف��ة �إلى �أن��ه لي�س�� )عقلانيًّا( بالكام��ل، و�أن تطوي��ر نظرية �أو 
نم��وذج له يجب عدم خلطه بالن���سخة الخيرية من خطط الأعم��ال التجارية التقليدية. وينطوي 

�إنجاز نظرية للتغيير على براغماتية واغتنام الفر�ص، كما تو�ضح حالاتنا الدرا�سية.

الإخفاق في المتابعة حتى النهاية

هن��اك نتيجت��ان �أخري��ان لافتق��ار المنظم��ات �إل��ى نظري��ة للتغيير؛ الأول��ى هي �أن كثرًي�ا من 
المنظم��ات �أق��ل فاعلي��ة مم��ا يمك��ن �أن تكون علي��ه؛ لأنها تخف��ق في البن��اء على الإب��داع لتحقيق 
الابتكار، فهي تخفق في فهم �أهمية الن�ش��ر و)الت���سويق( في تبني الأ�ساليب الجديدة وت�ضمينها. 
والثاني��ة ه��ي �أنها تخف��ق تمامًا في فه��م �أهمية التوا�صل م��ع �صنّاع ال�سيا���سات والقرارات، ومن 
 Joseph Rowntree الأمثل��ة عل��ى الم�ؤ�س���سات التي تفعل ذلك بنجاح م�ؤ�س���سة جوزي��ف روانرت�ي
Foundation لن�ش��رها نتائج م���ستهدفة لكل م�ش��روع من م�ش��اريعها الأ�سا�سية على نطاق وا�سع، 
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وبو�صف ذلك جزءًا من �إ�رت�ساتيجية توا�صل �أو���سع لتحفيز النقا�ش�� في الأو���ساط الر���سمية وفي 
و�سائل الإعلام، فقد زادت هذه بدرجة كبيرة م�ستوى الاهتمام بعملها.

الإخفاق في لاالتزام بال�سيا�سات

على الرغم من �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية ت�ست�ش��هد في بع�ض الأحيان )وفي ر�أينا يُعدُّ ذلك �أمرًا 
غري� �صحي��ح( بقيود قانونية حجةً لتفادي الانخراط في الموا�ضيع ال�سيا���سية، فلعل هناك ���سببًا 
�آخر؛ �ألا وهو نق�ص النظريات الواقعية لتغيير المجتمع، ونتيجة لذلك فغالبًا ما تخفق الم�ؤ�س�سات 
الخيري��ة في �إدراك �أن التغيري� الم���ستدام ن��ادرًا ما يحدث م��ن دون تدخل الحكوم��ة ب�صورة ما، 
وفي م���ستوى ما، ���سواء كانت �سيا���سة مبتك��رة، �أو ممول��ة، �أو منفذة، �أو م�ؤيدة. وتعطينا درا���سة 
الح��الات لدين��ا �أمثل��ة متنوع��ة ع��ن طريقة تدخ��ل الحكومة ب�صورة كبري�ة؛ و�أن ذل��ك يزيد من 

�إمكانية التغيير وديمومته.

التركيز المفرط على المال

ا  يمي��ل عالم الم�ؤ�س���سات �إلى ترتي��ب �أع�ضائه على حج��م �أر�صدتهم ودخلهم؛ والم��ال هو �أي�ضً
العمل��ة الت��ي تعطيه��ا الم�ؤ�س���سات، وت���سوغ �أن�ش��طتها )عل��ى ���سبيل المثال ع��دد الهب��ات الممنوحة 

وحجمها(. وتقبع خلف هذا التركيز على المال ت�صورات معقدة حول قوة المال.

»�إن الاعتم��اد التقلي��دي عل��ى مجرد �إعطاء المنح لتحقيق �أهداف الم�ؤ�س���سة ق��د يكون العائق 
الأكبر في ميدان الأعمال الخيرية« )Prager 1999(، وذلك لأن التركيز على تقديم المنح ي�ؤثر في 
كل �شيء تقوم به الم�ؤ�س�سة، ما ي�ؤدي �إلى عدم توازن القوة، ويجعل من الم�ستحيل خلق م�شاركات 
ذات معن��ى تك��ون �أ�سا���سية في معالج��ة الم�ش��كلات الاجتماعي��ة المعق��دة. ولخل��ق ف��رق يج��ب �أن 

تت�صرف الم�ؤ�س�سات بانتظام لتوظف تقديم الم�صادر كلها المتوافرة �إ�ستراتيجيًا.

�إن تق��ديم المن��ح- تحويل الم�صادر المالية من الم�ؤ�س���سة �إلى منظمات �أخ��رى- يفتر�ض �ضمنًا 
�أن��ه يمك��ن حل الم�ش��كلات الاجتماعية مبا�ش��رة �أو ب�صورة غير مبا�ش��رة بوا���سطة النقود، فالمال 
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ه��و �أ�سا�س�� كل الحل��ول، هكذا يم�ضي التفكير، و�إن مزيدًا من الم��ال ل�صنع مزيد من المنح يجعل 
الم�ؤ�س���سات �أكرث� فاعلي��ة، والت���صور القائم هو �أننا نعرف م��ا يجب فعله، وكل م��ا نفتقر �إليه هو 

المال فقط.

في الواقع غالبًا ما يربط الافتقار �إلى �إيجاد الحلول للم�ش��كلات بنق�صان المعرفة، والأفكار، 
�أو الإرادة ال�سيا���سية، ولي�س�� الافتق��ار �إل��ى المال؛ فالإف��راط في توكيد قوة المال قد ي�ش��تت انتباه 
الم�ؤ�س�سات عن المهمة ال�صعبة المتمثلة في تحليل ما يحتاجه الأمر حقيقة لتحقيق فرق م�ستدام، 
والافتقار �إلى نظرية وا�ضحة للتغيير الاجتماعي، مقرونة بتركيز على المال، يمثل تجميعًا مخدرًا 
كامنً��ا يهده��د الم�ؤ�س���سات فتقبل ب�أ���ساليب العم��ل الموجودة. ومن ���سخرية القدر �أن الم�ؤ�س���سات 

تمتلك �أو لا تمتلك من حيث المبد�أ، م�صادر �أخرى غير المال.

�إيجاد دور مميز

قدمت ادعاءات مختلفة تمامًا عن الم�ؤ�س���سات؛ عن وجودها )الإطار رقم 1‑2(، وم���سوغها 
الم���ستمر )الإط��ار رق��م 2-2(. ور�أى محللون مثل �أوديندهال (Odendahl 1990) �أن الم�ؤ�س���سات 
يمك��ن �أن توج��د لي�س�� بو�صفه��ا حلًّ لم�ش��كلات اجتماعي��ة متنوعة، ولك��ن خيارًا للأثرياء ولي�س�� 
بال���ضرورة ل��كل �أف��راد المجتم��ع؛ فقد تعمل الم�ؤ�س���سات لي�س�� فق��ط لخدمة مجموعة من النا�س�� 
ا بو�صفها و�سيلة لحرف الانتقاد والا�ستياء ب�سبب الثروة  المعفيين من ال�ضرائب قانونًا، ولكن �أي�ضً
الموزعة ب�صورة غير عادلة في المجتمع الديموقراطي؛ ومهدئة للوعي )كيف يمكن �أن يكون الفرد 
ثريًّا ب�صورة فا�ضحة، وكيف جُمعت ثروة الم�ؤ�س�س�� �أو اكتُ���سبت(؛ ولتحقيق الأهداف ال�ش��خ�صية 
واهتماماته��ا؛ وتجن��ب تدخ��ل الدولة في م�ش��كلاتٍ للمتبرع اهتم��امٌ بها؛ والأكثر ح���سمًا فعل كل 
ذل��ك م��ع �إمكانية تحكم المتبرع في��ه. والمثير للجدل هو �أن ما يميز تكوين الم�ؤ�س���سة الخيرية عن 
ا قانونً��ا( يحتفظ المتبرع وعائلته  ال�صدق��ات الأخرى �أنه في الممار���سة )ولكن لي�س�� ذلك �ضروريًّ
 (Burkeman 1999; Odendahl 1990; 1979; Whitaker و�ش��ركا�ؤه بال���سيطرة عل��ى الهب��ة 

(1974، ويمكن الإدلاء بنقاط م�شابهة حول بع�ض الم�ؤ�س�سات على هيئة �شركات.
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الإطار رقم 1-2 لماذا الم�ؤ�س�سات الخيرية؟

بغ���ض النظ��ر عن تطوره��ا التاريخي بو�صفها م�ؤ�س���سات خيرية، م��ا الحجج النظرية 
والتجريبية التي يمكن �أن تقدم ت�أييدًا لوجودها �أو �ضده في القرن الحادي والع�شرين؟

الادعاء: توجد الم�ؤ�س���سات لأنها ت�أتي بالمال الخا�ص ليكون في خدمة الم�صلحة العامة؛ 
ومن ثم توفر خيارات �إ�ضافية لما توفره الدولة �أو ال�سوق.

وخا�صة:

• بالن���سبة �إل��ى الم�ؤ�س�ني�س: بو�صفه��ا م�ؤ�س���سة، ت���ستجيب الم�ؤ�س���سات الخيري��ة لمطال��ب  
موج��ودة، وت��زود )عمليًّا ومن حيث المب��د�أ( فاعلي الخير بو���سيلة قانونية للتعبير عن 

اهتماماتهم الخيرية ومتابعتها.

• بالن���سبة �إلى الحكومة: توفر الم�ؤ�س���سات الخيرية م�صادر �إ�ضافي��ة )�أموال، وخبرات،  
وخدمات مبا�شرة، �إلخ( تكمل العمل الحكومي؛ ومن ثم تحقق ا�ستخدامًا �أكثر مثالية 

لكل من الأموال الخا�صة والعامة.

• بالن���سبة �إلى المجتمع المدني: الم�ؤ�س���سات الخيرية هي م�صدر م���ستقل للتمويل، ي�ساعد  
المجتمع المدني على الموازنة مع قوى الأ�سواق والدولة، وهو ما ي�ساعد على منع الهيمنة 

وتمزيق بقية المجتمع.

• الادعاء الم�ضاد: قد تمتلك الم�ؤ�س���سات بع�ض ال���سمات المفيدة؛ ولكنها في نهاية المطاف  
نخبوي��ة، وغري� ديموقراطية، و�أ�سا�سً��ا غير مهم��ة للمجتمع الحدي��ث، و�إن الامتيازات 

التي تتلقاها وتدعمها قد تفوق بكثير الفوائد التي تخلقها.

• بالن���سبة �إل��ى الم�ؤ�س�ني�س: توج��د الم�ؤ�س���سات الخيرية لتوفري� حل لم�ش��كلات الأغنياء لا  
الفقراء.

• بالن�سبة �إلى الحكومة: تتدخل الم�ؤ�س�سات بالعمليات الديموقراطية وتمت�ص الثروة من  
قاعدة الأمة ال�ضريبية؛ �إنها تمثل المكان غير ال�صحيح ل�صرف الأموال العامة.
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• بالن�سبة �إلى المجتمع المدني: ت�ستمر الم�ؤ�س�سات في البقاء لي�س لأن هناك دليلً على �أنها  
م �أو �أنها تتمتع بدعم وا�سع الانت�شار، ولكن ب�سبب الجهل، والافتقار  تقوم ب�أي �شيء قيِّ

�إلى الإرادة والاهتمام ال�سيا�سيين، والاعتقاد بخرافات الم�ؤ�س�سات عن نف�سها.

الإطار رقم 2-2 عالم من دون م�ؤ�س�سات خيرية؟

ما الذي �سنفقده �إذا ما �ألغيت الم�ؤ�س�سات الخيرية؟ هل �سنعيد �إيجادها من جديد؟

الادعاء: الم�ؤ�س�سات توفر فوائد اجتماعية تفوق تكلفتها؛ و�سنفقد هذه القيمة الم�ضافة 
�إذا ما �ألغيت الم�ؤ�س�سات الخيرية �أو لم تلق الت�شجيع من خلال الت�شريع ال�ضريبي.

• بالن���سبة �إلى الم�ؤ�س�ني�س: من بين �أ�صناف الن�ش��اط الخيري �أثبتت الم�ؤ�س���سات الخيرية  
�أنه��ا �أكرث� �إفادة وموثوقية بالن���سبة �إلى المتبرعني�، والقيميين، والم���ستفيدين، مقارنة 

بالأ�صناف البديلة، لا �سيما الأعمال الخيرية الفردية )غير المنظمة(.

• بالن���سبة �إل��ى الحكومة: الم�ؤ�س���سات الخيري��ة مزدوجة الفائدة؛ فه��ي ت�ضيف للحكومة  
�أن�ش��طة ���سهلة �سيا�سيًّا وحيث الحاجة ما�سة �إليها؛ ويمكن ا�ستخدامها بو�صفها �أدوات 

لتنفيذ ال�سيا�سات الحكومية.

• بالن���سبة �إل��ى المجتمع المدني: تعد الم�ؤ�س���سات الخيرية بمنزلة الم�صارف بالن���سبة �إلى  
المجتمع المدني؛ فهي ت���ساعد على تمويل الم�ش��اريع المبتك��رة، والمحفوفة بالأخطار التي 
لا تدعمها ال�سوق ولا الدولة، ويحتاج �سير عمل المجتمع �إلى م�ؤ�س�سات مالية م�ستقلة.

• الادعاء الم�ضاد: الم�ؤ�س���سات الخيرية و�سيلة باهظة التكاليف لتخ�صي�ص �أموال خا�صة  
للم�صلح��ة العام��ة؛ فبدلً من توليد قيمة م�ضافة، فه��ي مجرد تكلفة �صافية على دافع 
ع ال�سيا���سة الحكومية خلق الم�ؤ�س���سات، ويجب التخل�ص من  ال�ضرائب. يجب �ألَّ تُ�ش��جِّ

الم�ؤ�س�سات الموجودة تدريجيًّا.
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• بالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سين: ربما كانت الم�ؤ�س�سات الخيرية �أدوات مفيدة في الما�ضي، ولكن  
توجد الآن خيارات �أكثر مرونة وفاعلية متوافرة للأن�شطة الخيرية.

• ا   بالن���سبة �إلى الحكومة: تقع الم�ؤ�س���سات الخيرية في فئة الو���سائل غير الفاعلة �ضريبيًّ
لتحقي��ق الم�صال��ح العامة؛ ويبدو �أنه من ال�صعب ت���سويغ مكانته��ا التي تعفيها �ضريبيًّا 

حتى تحقق بو�ضوح حاجات عامة محددة وتلتزم ببرامج الحكومة.

• بالن���سبة �إلى المجتمع المدني: الم�ؤ�س�سات الخيرية هي من مخلفات الحقبة ال�صناعية،  
وتعبري� متوا���صل ع��ن �أنظم��ة الطبق��ات القديم، وم��ا زال عليه��ا �أن ت�صبح ج��زءًا من 

مجتمع حديث �أكثر حركة، وانفتاحًا وتنوعًا.

وي�ؤك��د كل م��ن بورت��ر وكرام��ر (Porter and Kramer 1999: 121‑30) �أن عل��ى الم�ؤ�س���سات 
ا م��ن الأموال التي  م����سؤولية تحقي��ق ت�أثري� اجتماعي لا يتنا���سب مع �إنفاقه��ا، لا �أقله هو �أن بع�ضً
تعطيها هي من �أموال دافعي ال�ضرائب. وي�صلان �إلى خلا�صتين؛ الأولى �أن الم�ؤ�س�سات التي تعمل 
ا؛ والثانية �أن  �إ�رت�ساتيجيًا )لتعمل ب�صورة �أف�ضل( لتحقيق هذا الت�أثير غير المتنا���سب قليلة جدًّ
الم�ؤ�س���سات و���سيلة باهظة التكاليف لخلق فائدة اجتماعية قيا�سًا بال�ضرائب �أو الإعطاء الفردي 
المبا�شر، و�إن الفائدة الاجتماعية الم�ؤجلة التي تنتج عن هبات الم�ؤ�س�سة، مقارنة بالفائدة النا�شئة 
عن ال�ضرائب والإعطاء المبا�ش��ر، يجب �أن تو�ضع في ���سياق مجموعتين �إ�ضافيتين من التكاليف: 
تكاليف �إدارية �سببها الم�ؤ�س�سات، وتكاليف للم�ستلمين التزامًا بعمليات التطبيق وتقديم التقارير. 
وب�أخذ كل هذه العوامل بالح���سبان يخل�ص بورتر وكرامر )Porter and Kramer 1999( �إلى �أنه 
قد تكون الم�ؤ�س�سات باهظة التكاليف اجتماعيًّا؛ ومن ثم فهي و�سائل غير عادلة لت�سخير الأموال 

الخا�صة في خدمة الأغرا�ض العامة.

 (Anheier وق��د ح��ددت الكتاب��ات حول الم�ؤ�س���سات الخيري��ة ع��ددًا م��ن الأدوار للم�ؤ�س���سات
(and Toepler 1999; Prewitt 1999; Anheier and Daly 2006، وتُفه��م )الأدوار( عل��ى �أنه��ا 

التوقع��ات المعياري��ة لدى �أ�صح��اب الم�صلحة فيما يتعلق بهدف الم�ؤ�س���سات و�أدائها، وكما �رن�سى 
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ف بهذه الأدوار، ونناق�ش��  تتجمع الأدوار حول �أ���ساليب محددة، وقبل مناق�ش��ة هذا المو�ضوع نعرِّ
الدليل لنقترح �أن الم�ؤ�س�سات تحقق التوقعات التي تنطوي عليها هذه الأدوار.

دور الم�ؤ�س�سات هو �إعادة توزيع الثروات من الأغنياء �إلى الفقرءا

�إن فكرة �أن الدور الرئي�س�� للم�ؤ�س���سات هو الانخراط في �إعادة توزيع الثروات، تن���سجم مع 
ا  ال�صورة التاريخية ال�ش��ائعة المتمثلة بم���ساعدة الفقراء والمحتاجين. ويتنا���سب هذا الدور �أي�ضً
مع كثير من و�صفات المح���سنين- لا ���سيما في القرن التا���سع ع�شر- للنموذج الخيري، ودوافعهم 
للإعط��اء ثاني��ة ودف��ع م���ستحقات، وربما ينم ع��ن �ضيق �أخلاقي ح��ول عمق الهوة بني� الأغنياء 

والفقراء.

م��ن الم�ؤك��د �أن هناك اليوم عدد من الم�ؤ�س���سات الت��ي تتبنى ق�صدًا �سيا���سة تمويل �أعمال في 
ل ب�صورة ما توزي��ع الثروة. �إن  تجمع��ات ���سكنية بائ���سة عل��ى وجه الخ�صو�ص؛ عل��ى �أمل �أن تع��دِّ
�إعادة توزيع الم�صادر هدف جذاب ب�صورة وا�ضحة لأ���سباب عدة؛ �أحدها �أنه ي���ساعد على خلق 
مجتم��ع �أكرث� ع��دلً من دون هيج��ان اجتماعي واقت�صادي جذري، و���سبب �آخر ه��و �أنه �ضروري 
لديموم��ة الترتيب��ات الاجتماعي��ة والاقت�صادي��ة الموج��ودة على الم��دى البعيد. وبعب��ارة �أخرى �إن 

�إعادة التوزيع طريقة للتعامل مع الآثار الجانبية المدمرة لنظام ال�سوق.

ولك��ن هن��اك م�ش��كلات متنوعة ب�إع��ادة التوزيع بو�صفها الم���سوغ الوحيد �أو الأ�سا���سي لوجود 
الم�ؤ�س�سات، ربما كانت �أ�ضعف نقطتين على الإطلاق في هذه الطريقة هما:

• لي�س�� وا�ضحً��ا �أن منح الم�ؤ�س���سة ب�صورة عامة قابلة لإعادة توزي��ع حقيقة؛ ففي الواقع تذهب  
ن���سبة كبري�ة م��ن منح الم�ؤ�س���سة الإجمالية- م��ن دون �أدنى �ش��ك- لدعم مناط��ق الاهتمام، 

ا عن حاجات واهتمامات الفئات الأكثر عوزًا في المجتمع. ومناطق جغرافية بعيدة جدًّ

• وحتى لو �أنفقت الم�ؤ�س�سات حقيقة الق�سم الأكبر من �أموالها ب�أ�ساليب توزيعية، فلي�س وا�ضحًا  
�أن النتيجة �ستكون توزيعية، �أو �أكثر توزيعية، كما لو كانت �أموال الم�ؤ�س�سة قد جُمعت �ضريبيًّا 
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و�أنفقته��ا الحكوم��ة )Prewitt 1999(. وبعب��ارة �أخ��رى: يج��ب �أن تك��ون الم�ؤ�س���سات توزيعي��ة 
ا مقارنة بالدخل ال�ضريبي ال�سابق لكي يكون هذا الت�سويغ فعالً. ب�صورة عالية جدًّ

دور الم�ؤ�س�سات هو الت�شجيع على لاابتكار

�إن الت�شجيع على الابتكار في المفاهيم والقيم، والعلاقات الاجتماعية، وو�سائل فعل الأ�شياء، 
كان منذ �أمد بعيد دورًا متعلقًا بالم�ؤ�س���سات، والابتكار هو هدف تنفذه م�ؤ�س���سات تعمل في طبقة 

وا�سعة من مناطق العلوم، والبحث، والآداب، وال�صحة، والخدمة الاجتماعية والبيئة.

ودور الت�ش��جيع على الابتكار جذاب للم�ؤ�س���سات لأ���سباب عدة؛ �أحدها �أنه يوفر خط تفريق 
ب���سيطًا وا�ضحًا تمامًا بين دور الحكومة ودور الم�ؤ�س���سات، و���سبب �آخر هو �أنه كان- في الما�ضي- 
طريقةً لتقييد انخراط الم�ؤ�س���سة في الأعمال ال���سهلة، ف�إذا ما وجدت الم�ؤ�س���سات لدعم الابتكار 
فه��ذا ���سيمكنها من الانهم��اك ب�صورة قانونية في التمويل الق�صير المدى. وما �إن يتوقف ال�ش��يء 
ع��ن كون��ه ابت��كارًا، فقد تن���سحب الم�ؤ�س���سات بوعي ت��ام، وتتح��رك �إلى دعم �آخ��ر ق�صير المدى، 
وبذلك تكون الم�ؤ�س���سة قد �أدت دورها؛ ولذلك ف�إن ت���سلُّم فاتورة عمل بعيد المدى هو من اهتمام 

�شخ�ص �آخر.

و���سبب �آخر لكون دعم الابتكار منا���سبًا على نحو خا�ص للم�ؤ�س���سات هو �أن عدم م����سؤوليتها 
�أم��ام الناخبني� والزبائ��ن يعني �أنها يمك��ن �أن تت�صرف بمعزل ع��ن الر�أي الع��ام؛ �إذ يمكنها �أن 
تجازف وت�شرت�ي �أعمالً فنية، �أو ت�ؤدي �أدوارًا قد لا تحبها العامة بداية، ويمكنها �أن تمول بحثًا 
وتج��ارب يت���ضح في النهاية �أنها كانت م���سدودة الأفق تمامًا، وقد تدعم بحوثًا حول م���ستخدمي 
المخ��درات، وطالب��ي اللج��وء، ومجموعات �أخرى لا تتطلب تعاطفًا �ش��عبيًّا مطلقً��ا. وقد �أدت هذه 
��ا ترى الم�ؤ�س���سات على �أنها  المق��درة عل��ى رك��وب المجازفات م�ؤخ��رًا �إلى وجهة نظ��ر رائجة حاليًّ
رج��ال �أعم��ال مغامرون اجتماعيًّا. وقد طُورت وجهة النظر هذه م�ؤخرًا من قبل كتاب مختلفين، 
ولك��ن واجه��ت تحديًا ب�أنه نموذج خطر ي�ش��جع عل��ى الانخراط الزائد، وحت��ى التدخل، من قبل 

.(Letts et al. 1997; Sievers 1997) المتبرعين بالهبات
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ولكن �إن نجحت الم�ؤ�س���سات في الت�ش��جيع على الابتكار فذلك �أمر مفتوح للت���سا�ؤل؛ �أولً: لأن 
الم�ؤ�س���سات مرت�ددة في �إنف��اق المال على بناء قاع��دة معرفية والحفاظ عليها؛ فلي�س�� وا�ضحًا �أن 
��ا عل��ى التمييز بين العم��ل الابت��كاري ال�صحيح والعمل الجدي��د �أو العمل  الم�ؤ�س���سات ق��ادرة فعليًّ
)المع��اد قولب��ة �ش��كله(. ثانيً��ا: �إن �إخفاق الم�ؤ�س���سات في الإنفاق على الن�ش��ر، و�إعادة الن���سخ �إذا 
ا���ستدعى الأمر، يعني �أن الأموال الم�صروفة على الابتكار هي �أحيانًا مجرد �ش��معة باهظة الثمن 
حُرقت ب�سرعة. لا يوجد هناك �أي �شيء فاعل �أو م�ؤثر اجتماعيًّا حول تمويل الابتكار، �إن لم تكن 
العمليات في مكانها لتعلم درو�س�� �إيجابية و���سلبية، و�إي�صالها �إلى المجتمع الأو���سع. �أما �أ�ش��كال 
م��ة فقط �إن كان��ت الم�صادر متواف��رة للتطوير وال�صيانة كما �سنناق�ش��  الابت��كار فه��ي دائمة وقيِّ
لاحقً��ا؛ الم�ؤ�س���سات لا ت��رى -غالبً��ا- �أن ذل��ك م����سؤوليتها، والحكوم��ات غري� راغب��ة -ب���صورة 

متزايدة- في تحمل تمويل م�شاريع الابتكار التي تبد�ؤها الم�ؤ�س�سات الخيرية.

ع التغيير لااجتماعي، وال�سيا�سي، والممار�سة الم�ؤ�س�سات تُ�شجِّ

يرتبط �إحداث التغيير الاجتماعي �أو ت�ش��جيعه بالابتكار بدرجة كبيرة، وغالبًا ما يُن���سب �إلى 
الم�ؤ�س���سات الخيرية، �إن لم تن���سبه الم�ؤ�س���سات تن���سبه �إلى نف���سها )Prewitt 1999(؛ وتوجد ن�سخ 

: عدة مختلفة ن�سبيًّا من التغيير الاجتماعي تُن�سب للم�ؤ�س�سات؛ وهي ت�ضمُّ

• الت�ش��جيع عل��ى تغيري� الهيكل التنظيم��ي )غالبًا ما يُن���سب �إلى بع�ض الم�ؤ�س���سات الخيرية في  
الولايات المتحدة في مُدد محددة من التاريخ من قبل منتقديهم المحافظين(.

• تعزيز الاعتراف بالحاجات الجديدة ودعمها. 

• تموي��ل م�ش��اريع �صغري�ة الحج��م، وغالبًا ما تك��ون محلية ي�ؤم��ل �أن تتطور �إلى �أن�ش��طة �أكبر،  
وعلى م�ستوى �أو�سع.

• تغيري� الطريق��ة الت��ي نفك��ر به��ا في الموا�ضي��ع الاجتماعية وحلوله��ا، والإ�ضاف��ة �إلى الخطط  
الثقافية وال�سيا�سية للحلول الممكنة.

• زيادة الم�ساهمة وتمكين النا�س الم�ستثنيين من الن�شاط ال�سيا�سي والحلول التطبيقية. 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  54

• تو�ضيح �إمكانية الطرائق الجديدة للعمل. 

• الت�شجيع على ا�ستك�شاف �أفكار و�أنماط ثقافية جديدة. 

�إن فك��رة �أن��ه بو���سع الم�ؤ�س���سات �أن ت�ش��جع فعاًل� عل��ى التغيري� الاجتماع��ي كان له��ا دائمً��ا 
منتقدوه��ا، وكت��ب �أحد الممار�ني�س والمعلقين الأمريكيني� الرواد في وقت التحقيق في الم�ؤ�س���سات 

الخيرية الأمريكية:

�إن الخراف��ة الكرب�ى ع��ن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة اليوم ه��ي �أنها موج��ودة بثبات عل��ى الحافة 
المتقدمة من التغيير الاجتماعي، وتدار بقيِّمين وموظفين بعيدي النظر يتخذون ببراعة قرارات 
ف الأم��وال ب�أنها بذور الذرة  �ش��جاعة ح��ول توزيع الأموال الم�ؤتمنني� عليها. في هذه الخرافة تعرَّ
ور�أ���سمال المغامرة التي تربط الم�ؤ�س���سة تفوي�ضيًّا باثنين من �أنبل التقاليد في الحياة الأمريكية: 
الأعم��ال الزراعي��ة، والمق��اولات. ولك��ن في الحقيق��ة، لا تملك الم�ؤ�س���سات الخيرية ���سوى مقدرة 
ا لإح��داث التغيري� الاجتماعي؛ وذل��ك لأنه في �أغل��ب الحالات لا يك��ون للأموال التي  مقي��دة ج��دًّ
بحوزتها اليد الطولى الفعالة؛ وب�سبب �أن الطبيعة الائتمانية للإدارة والإنفاق لأموال ال�صندوق 
تدعو للحذر. وعلاوة على ذلك، فقد ت�شعر الم�ؤ�س�سات �أن العامة غير مرتاحين من دورها الم�ؤثر 

ا في تحديد وجهة �سير المجتمع، وهذا الإح�سا�س قد يكون معيقًا لها. جدًّ

وم��ا يدع��و �إلى الغرابة �أنه من ال�صعوبة بمكان العثور على �أمثلة عن م�ؤ�س���سات تخلق تغييًرا 
اجتماعيًّا كبيًرا، على الرغم من الإنفاق ال�ضخم المتراكم عبر ال�سنوات؛ فعلى �سبيل المثال على 
رفت في ال�سنوات الأخيرة على العدالة العن�صرية  الرغم من مئات الآلاف من الجنيهات التي �صُ
من قبل م�ؤ�س�سات في المملكة المتحدة )معظمها كويكر(، ما زالت عنا�صر العن�صرية الم�ؤ�س�ساتية 
التي حددتها لجنة تحقيق ���ستيفن لورن�س�� Stephen Lawrence Inquiry �أول مرة موجودة. من 
 ،the Runnymede Trust الوا���ضح �أن الأمثلة الإيجابية ت�ضم تمويل كادبري�ي ل�صندوق رنيميد
و�إ�سهام �صندوق جوزيف راونتري الخيري Joseph Rowntree Charitable Trust في التوقيع على 
معاه��دة �أم�رت�سدام، و�إذا ما عدنا �إلى الخلف قليلً فهناك دعم م�ؤ�س���سات كارنيجي للمكتبات 
العامة، �أو نجاح الم�ؤ�س�سات ال�سيا�سية المحافظة في الولايات المتحدة، �إ�ضافة �إلى م�ستلمي جائزة 

روبرت و. �سكرفينر للأعمال الخيرية الإبداعية، التي �سنعمد �إلى مراجعتها في الف�صل 9‑5.
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م��ن الم�ؤك��د �أن عل��ى الم��رء �أن يق��ر ب�صعوبة تحدي��د الإ���سهامات الدقيقة الت��ي ا�ضطلعت بها 
الم�ؤ�س���سات في التغيري� الاجتماع��ي، ومن الوا���ضح �أنه لا بد من مزيد من جه��ود البحث لفح�ص 
الأمر ب�صورة �أكبر، وفي الوقت نف���سه ف�إن مجرد عدد قليل من الأزهار لا يخلق ربيعًا، فلو كانت 
�أدوار الم�ؤ�س�سات �أكثر من كونها هام�شية في �إحداث التغيير الاجتماعي، لكان من الأ�سهل العثور 

على �أمثلة محددة بو�صفها القاعدة لا الا�ستثناء.

ويتعلق بدور التغيير الاجتماعي التغيير ال�سيا���سي والتغيير في الممار���سة، ومرة �أخرى: توجد 
�صور �أو عنا�صر مختلفة في هذا الدور:

•  .)Reeves 1969 :ًدرا�سة ال�سيا�سة العامة )انظر مثل

•  .(Arnove 1980; Roelofs 1984/5) ت�شكيل الر�أي العام

• تطوي��ر بح��ث اجتماعي، وبحوث �أخ��رى تتعلق بالأمرا���ض الاجتماعية وال�سيا���سة الحكومية  
.(Bulmer 1999)

• التكي��ف م��ع الإخف��اق الحكوم��ي، وتبن��ي وجه��ة نظ��ر بعي��دة الم��دى تتج��اوز الإط��ار الزمني  
للا�ستحقاقات الانتخابية.

• تمكين التخطيط المتكامل، وتقديم الخدمات للنا�س الفعليين. 

• تجارب وم�شكلات في التغلب على الانق�سامات المهنية والخا�صة بالأق�سام. 

•  توفير حيز للنقا�ش والتعبير عن القيم التي لا تتنا�سب مع الحكومة �أو منطق ال�سوق� 
.(Nielsen 1985)

وق��د �أظه��رت الدرا���سات الأمريكي��ة ح��ول �أدوار الم�ؤ�س���سات، لا ���سيما في �إ�ال�صح العناي��ة 
ت الم�ؤ�س���سات  ال�صحية، كم يمكنها �أن تكون فاعلة في توفير قاعدة للنقا�ش�� ال�سيا���سي. فقد عُدَّ
لاعبين موثوقين، وغير منحازين في �أ�ساليبهم، ومهتمين بالم�صلحة العامة، وكذلك فقد ح�صلت 
عل��ى علام��ات جيدة للم���ستويات المنا���سبة من الا���ستثمارات والوق��ت المبكر للتدخ��ل في العملية 
ال�سيا�سية، ولكن- كما يو�ضح �أبرام�سن و�سبان (Abramson and Spann 1998, p. 10)- غالبًا 
م��ا �أخفق��ت الم�ؤ�س���سات الأمريكية في ا���ستغلال ه��ذه الفر�ص، واعتبر را���سمو ال�سيا���سات خوف 
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الم�ؤ�س���سات الخيرية، وافتقارها �إلى �إ�رت�ساتيجيات توا�صل، ونتاجات منا���سبة، القيود الرئي���سة 
على فاعليتها في الحلبة ال�سيا�سية.

دور الم�ؤ�س�سات هو الحفاظ على التقاليد والثقافات

وفي الوق��ت نف���سه هن��اك بع���ض الم�ؤ�س���سات الت��ي ت�ضطل��ع ب���صورة خا���صة بالحف��اظ عل��ى 
 National Trust التقاليد، والأفكار، والم�صنوعات الثقافية )على �سبيل المثال ال�صندوق القومي
 the Getty Trust’s Preservation في المملك��ة المتح��دة، ومعه��د الحماي��ة التاب��ع ل�صن��دوق غيت��ي
Institute في لو�س�� �أنجلو�س��( وب���صورة �أكثر عمومي��ة تحافظ على النظ��ام الاجتماعي الموجود 

(Fischer 1983). �إن �أ���ساليب التغيري� الاجتماع��ي والحفاظ على التقاليد لدور الم�ؤ�س���سات هما 

عر�ضة بو�ضوح للنقد �أكثر من ذلك في الحياة الحقيقية، كتفوق ديفيد على غولياث ببراعة. �إن 
كلا الدورين- الت�ش��جيع على التغيير والحفاظ عل��ى التقاليد- يتطلبان الاعتراف بعوامل مهمة 

ثلاثة:

�أولً: بقدر ما تكون هذه الم�ؤ�س�سات فاعلة في تحقيق التغيير �أو معار�ضته، فالاحتمال كبير �أن 
تواجه معار�ضة �شعبية قوية من �أ�صحاب الم�صالح التي لا تخدمهم هذه التغييرات. وثانيًا، هناك 
وجه��ة نظ��ر تق��ول �إن الم�ؤ�س���سات لا يمكنه��ا العمل على مقيا�س�� تحويلي �إذا م��ا عملت بمفردها؛ 
فم��ن دون م���ساعدة م��ن الحكومة وال���سوق، من المحتمل �أن تدخلات الم�ؤ�س���سات ���ستبتلعها قوى 
اقت�صادي��ة وثقافي��ة واجتماعية �أكرب�. وثالثًا، �إن قوة ت�أثير الم�ؤ�س���سات في دفع �أو مقاومة التغيير 
��ا على نظرية التغير الاجتماع��ي التي تطرح ت���سا�ؤلات على المرء: )هل  الاجتماع��ي تعتم��د جزئيًّ
الأف��كار ه��ي )محرك( التاري��خ، �أم �أن التطورات التقنية، وقوة الح��ركات الاجتماعية، وحوافز 

ال�سوق، والتدخلات الحكومية، �أو الن�صائح الأخلاقية حقيقة هي العوامل الرئي�سة؟(.

دور الم�ؤ�س�سات هو الت�شجيع على التعددية

�إن الت�ش��جيع على التعددية هو الدور الذي تعزوه كثير من الم�ؤ�س���سات لنف���سها، لا ���سيما في 
الولاي��ات المتح��دة، ويرى معلقون �أمثال بريوت )Prewitt 1999( �أن ت�ش��جيع التعددية هو الحجة 

الأكثر �إقناعًا لوجود الم�ؤ�س�سات و�شرعيتها)2(. وي�أخذ دور ت�شجيع التعددية �صورًا عدة:
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• الت�شجيع على التجريب الاجتماعي والتنوع ب�صورة عامة. 
الح��د م��ن هيمنة الحكوم��ة في المجتم��ع الحدي��ث (Karl and Katz 1981)، وتعم��ل بو�صفها 

ترياقًا ل�سيطرة الحكومة على ال�سيا�سات البيئية والثقافية والاقت�صادية والاجتماعية.

 (Dowie 2001; McIlnay 1998; 1984; Ostrander تحم��ي المعار�ني�ض والحري��ات المدني��ة
.1993)

فعلى �سبيل المثال اقترح بريوت، في كلمة في ندوة الم�ؤ�س�سات الخيرية الدولية العالمية الثانية 
في �ألماني��ا في ع��ام 1999م، �أن��ه يمك��ن �أن تم��ول الم�ؤ�س���سات غري� الع��ادي �أو غري� المتوق��ع؛ لأنه��ا 
لي���ست ملزم��ة بمطالب الاتف��اق العام الملزمة التي تو���ضع على القطاع الع��ام، وباخت�صار يمكن 
��د الم�ؤ�س���سات م��ن التن��وع الطبيع��ي للقط��اع غير الربحي؛ وم��ن ثم ت���سهم في التعددية.  �أن ت�صعِّ
غًا لقطاع الم�ؤ�س���سات الخيرية، فلا �إعادة التوزيع، ولا الفاعلية، ولا حتى التغيير  وهنا نجد م���سوِّ
ا ودائمًا  الاجتماعي- مع �أن قدرًا �صغيًرا من كل هذا يحدث- هو الأهم، ولكنَّ �إ���سهامًا م���ستمرًّ
في دع��م الممار���سة والفك��ر التعدديني�، ومن خال�ل ذلك الإ���سهام يحدث الت��زام عميق بمبادئ 

.(Prewitt 1999) الت�سامح والانفتاح اللذين يتدفقان من التعددية

لاح��ظ �أن ذلك يتطلب قبولً بالافتقار �إل��ى )مطالب الاتفاق العام الملزمة(، والت�صورات �أن 
 (Vincent and Pharoah )الم�ؤ�س�سات تعددية في تمويلها )ولكن يقترح الدليل �أنها لي�ست كذلك
ا )تعدديون( )من الم�ؤكد �أن التعددية الخال�صة لا  (2000، و�أن �أولئ��ك الذي��ن يمولونهم هم �أي�ضً

التعددية التي ت�شجع المطالب التي ينادي بها المتكلم، هي المرغوبة(.

ما العمل؟

ماذا يقبع خلف النقد الموجه للم�ؤ�س���سات الخيرية؟ من دون �أدنى �ش��ك �سيكون العالم مكانًا 
��ا على الأقل، عن مجموعة  مختلفً��ا من دون الم�ؤ�س���سات الخيرية: فلقد كانت م����سؤولة، ولو جزئيًّ
م��ن المنتج��ات والخدمات المتنوعة؛ من �صالات عر�ض الأعمال الفني��ة �إلى المكتبات، واللقاحات 
���ضد الأمرا���ض، وقد ت���سببت في �إحداث تغييرات �سيا���سية م��ن �أنواع عدة. والجدي��ر بالاهتمام 
�أن عديدًا من الم�ؤ�س���سات الأكثر ا���ستمرارية والتي �أن�ش���أتها الم�ؤ�س���سات الخيرية �أتت من برامج 
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ا مما ندعوه النم��وذج الإبداع��ي؛ فعلى ���سبيل المثال �إن  الم�ؤ�س���سات الت��ي تبن��ت �ش��يئًا قريبًا ج��دًّ
�صن��دوق بيب��ودي التعليم��ي، الذي �أُ�س�س�� ع��ام 1867م، لم يبحث عن توفري� التعليم فقط، ولكن 
د  ���سعى لإطال�ق حرك��ة للتعليم العام في جن��وب الولايات المتحدة الأمريكية، وم��ن �أجل ذلك جنَّ
مجل�سً��ا م��ن الأمن��اء المحنكني� �سيا���سيًّا ولديهم �ش��بكة توا�صل ممت��ازة، و�أطل��ق بعناية حملات 
دعائي��ة مر���سومة بدقة تهدف �إلى )البحث دائمًا عن ن�ش��ر فكرة حيوية واح��دة: التعليم العالمي 
للبي�ض(، وا���ستخدم مواقع المظاهرات ومنح مماثلة لإقناع مديري مدار�س�� المقاطعات المحلية، 

.(Smith 2002) وانخرط في الت�أثير المبا�شر في �أ�صحاب القرار عن طريق الإقناع

ومع ذلك- وكما اقترحنا في الف�صل ال���سابق- نجد �أن نماذج الم�ؤ�س���سات الحالية و�أدوارها 
تت�ضارب ب�صورة متزايدة مع العالم من حول الم�ؤ�س�سات الخيرية؛ فقد تغيرت حاجات المجتمع، 
وطُ��ورت �أدوات مختلف��ة للتعام��ل معها من قبل المنظمات غير الربحية، وال�ش��راكات بين القطاع 
العام والخا�ص، والم����سؤولية الاجتماعية لل�شركات، �أو الحكومات المتطورة التي تتخلى عن مزيد 
من ال�سلطات للم�ستويات الأدنى من الحكومة. وكانت نتيجة هذه التغيرات �أن النماذج التقليدية 
للم�ؤ�س���سات لم تعد منا���سبة لأغرا�ضه��ا كما كانت في الما�ضي، وتبقى الطاق��ة الكامنة الحقيقية 
للم�ؤ�س�سات الخيرية غير م�ستغلة، وهو ما يت�سبب لها بنقد من كامل مكونات الطيف ال�سيا�سي.

يقدم الجدول )1-2( تجميعًا لأ�ساليب الم�ؤ�س�سات و�أدوارها، وبالن�سبة �إلى الطريقة الخيرية 
ف�إن توكيد �إعادة التوزيع المقرونة بالابتكار والحماية تتنا�سب ب�صورة �أقل مع مطالب المجتمعات 
�سريعة التبدل التي لا يعد فيها مو�ضوع �إعادة التوزيع ق�ضية �سيا�سية مهمة، والتي نفذت قوانين 
�ضريبية جعلت منذ �أمد بعيد حلول القطاع العام للحاجات الاقت�صادية �أمرًا ممكنًا، و�إن دورها 

ا وفق �أر�ضيات متعددة، كما ر�أينا. مجددةً ومكملةً للحكومات قد واجه تحديًا �أي�ضً

الجدول 1-2 توكيد الدور في �أ�ساليب م�ؤ�س�ساتية مختلفة

الم�ؤ�س�سة العملية الجديدةالم�ؤ�س�سة الخيرية العلميةال�صدقة والخدمةالدور/الأ�سلوب

منخف�ضمنخف�ضمرتفع�إعادة التوزيع
مرتفعمرتفعمتو�سطالابتكار

متو�سطمرتفعمنخف�ضعامل التغيير
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الم�ؤ�س�سة العملية الجديدةالم�ؤ�س�سة الخيرية العلميةال�صدقة والخدمةالدور/الأ�سلوب

منخف�ضمتو�سطمنخف�ضالتعددية
منخف�ضمنخف�ضمتو�سطالحماية

مع ت�أكيد �أدوار التغيير والابتكار، تواجه الطريقة الخيرية العلمية فجوة مت���سعة بين القدرة 

والواق��ع، حي��ث تعد مب��ادئ التخطيط الا�ستر�ش��ادية والممار���سة الميكانيكية في تق��ديم المنح، في 

�أغل��ب الأحي��ان، عائقً��ا للابتكار والطرائ��ق الابتكارية في ا���ستخدام الم�صادر الخيري��ة. وبعبارة 

�أخرى الق�صور الذاتي الذي تكوّن في النموذج الخيري على مر العقود يقف عائقًا في وجه �صور 

الابت��كار والتغري�ات الت��ي تحاول الم�ؤ�س���سات �إنجازها. وعلاوة على ذلك، فم��ن دون الانتباه �إلى 

ا للم�صادر( فقد تخفق  الن�شر والتنفيذ )غالبًا ما يكون ذلك م��سألة �أولويات �سيا�سية وتخ�صي�صً

حتى �أكثر الأفكار �إبداعًا في �إحداث �أي ت�أثير.

وب�صورة م�ش��ابهة، تعاني الطريقة الخيرية العلمية الجديدة ب���سبب تقاليد الإدارة والعمل، 

ب�صورة ت�ش��به تمامًا ما تعانيه الطريقة العلمية الأ�سا���سية من �سوء التطبيق للأ�سلوب العلمي في 

التخطي��ط. �إن الابت��كار والتغيري� الاجتماعي بو�صفهما هدفين لا يتنا���سبان ب���سهولة مع الإدارة 

ق�ري�صة الأم��د في كثري� من الأعم��ال الخيرية العلمي��ة الجديدة؛ في حين يتطل��ب الأمر المعرفة، 

والم�شاركة طويلة الأمد، وال�شراكة، والعمل من زوايا مختلفة، والتوا�صل، �إ�ضافة �إلى القدرة على 

ا. التحمل والمرونة �أي�ضً

وخلا���صة الق��ول، نقترح �أن الأ���ساليب الحالية لا ت���ساعد ب�صورة متزاي��دة في الطريقة التي 

يمك��ن �أن تحقق الم�ؤ�س���سات الخيري��ة طاقتها الكامنة م��ن خلالها، وعلاجًا له��ذه الحالة نقترح 

نموذجً��ا جدي��دًا هو الم�ؤ�س���سة الخيري��ة الإبداعية، ونن�ش��ط الأدوار التي نحن والآخ��رون، �أمثال 

بريوت (Prewitt 1999)، نراها مفتاح الم�ؤ�س���سات الحديثة: المجدد، وعامل التغيير، والم���سهم في 

التعددية. و���سنلقي في الف�صل القادم نظرة �أدق على مفهومين �أ�سا���سيين ينطوي عليهما الأمر: 

الإبداعية والابتكار.
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 الأعمال الخيرية الإبداعية 3

�إن عن���صرًا �أ�سا���سيًّا في حجتن��ا للتجدي��د في الأعم��ال الخيرية حت��ى الآن ه��و �أن كثيًرا مما 
��ا- منظمات غير  يمك��ن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة فعله، يمكن �أن تفعله- وربما بالم���ستوى نف���سه �أي�ضً
ا �أن �أ�صنافًا �أخرى ال�ش��بيهة  ربحي��ة �أخ��رى، بل ووكالات وم�ؤ�س���سات تجارية عام��ة، ونقترح �أي�ضً
بالم�ؤ�س���سات مثل ال�صناديق التي يقترحها المتبرع، والم�ؤ�س���سات المجتمعية، يمكن �أن ت�ؤدي �أدوارًا 
ت�ؤديها م�ؤ�س���سات �أكثر تقليدية، ومن ثم فيجب على الم�ؤ�س���سات �أن تركز على تلك الأ�ش��ياء التي 

لديها فقط الطاقة الكامنة لفعلها بطريقة �أف�ضل مقارنة بالم�ؤ�س�سات الأخرى.

لقد �أدت الم�ؤ�س���سات دورها ال�صحيح طوال الوقت، �أما الم���سوغ الوحيد للتخلِّي عن الم��سؤولية 
�أمام الحكومة وقوانين ال�سوق )ب�صفته �شيئًا م�ستقلًّ عن ال�شفافية( فهو طاقتها الكامنة على �أن 
تكون م�صدرًا للتجديد )والإبداع(؛ �أي �إنها غير مقيدة بقوى ال�سوق الق�صيرة الأمد والح�سابات 
ال�سيا���سية-الانتخابية، وفي النهاية ت���سهم في تعددية �أكبر، وبذلك ف�إنها توفر الأعمال الخيرية 
ا، وفي ت�ش��جيعها لمناق�ش��ات بناءة  الإبداعي��ة حيزًا لتفكيٍر بديل و�أ�صوات وممار���سات بديلة �أي�ضً
حول �أ�ساليب جديدة لموا�ضيع قديمة و�أخرى جديدة، تزيد الم�ؤ�س�سات الإبداعية من القدرة على 

حل الم�شكلات في المجتمع، ناهيك عن �أنها تن�شط التفاعل المدني والديموقراطية.

فهم الابتكار والإبداع

من الوا�ضح �أن الابتكار والإبداع �أ�صبحا عن�صرين �أ�سا���سيين من عنا�صر تجديد الم�ؤ�س���سات 
الت��ي نقترحه��ا، ومن ثم ف���إن من الأهمية بمكان الح�صول على فهم جي��د لما ينطوي عليه هذان 
الم�صطلحان؛ وكيف يرتبطان معًا، فكرًا وممار�سة. ب�صورة عامة ي�شير م�صطلح )الابتكار( �إلى 
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عملية تغيير ترتكز على فكرة ما، �إما جديدة �أو يُتخيل �أنها جديدة، تُطبق على طرائق وو���سائل 
موجودة لفعل الأ�ش��ياء. »والابتكار هو توليد، وقبول، وتنفيذ �أفكار وعمليات ونتاجات �أو خدمات 
جديدة« )Kanter 1983: 20(. وكما �رن�سى، ينطوي هذا التعريف على العمليات المختلفة لتوليد 

الطرق الجديدة وقبولها وتنفيذها ون�شرها.

الخط��وة الأول��ى لفهم الابتكار ب�صورة �أف�ضل، يجب ف�صل ال��ولادة الأولى لفكرة الإبداع عن 
حها ال�ش��كل 3-1 الذي  القب��ول، والتنفيذ، والن�ش��ر اللاح��ق، �أما العلاقة بين هذه المراحل فيو�ضِّ
ينط��وي- وفقً��ا لروج��رز )Rogers 2003(- عل��ى عنا���صر �أربعة �أ�سا���سية، ن�ضيف �إليه��ا الإبداع 

بو�صفه الخطوة الأولية؛ �إذ �إن:

الإب��داع عملي��ة �إيج��اد طريقة لحل الم�ش��كلة �أو حاجة منظورة؛ بهدف تولي��د نوع من الابتكار 
 (Rogers »ه الفرد جدي��دًا ا���ستجابة له��ا، �أم��ا الابتكار فه��و »فكرة، �أو ممار���سة، �أو مو�ضوع يع��دُّ
(12 :2003. و�أم��ا الن�ش��ر فه��و نم��ط خا�ص م��ن التوا�صل حول فك��رة جديدة، وه��و العملية التي 

يح��دث م��ن خلالها �إي�صال الابتكار بين �أع�ضاء نظام اجتماعي معيّ، من خلال قنوات محددة 
تنا في ذلك فهي �أن الم�ؤ�س���سات مهيئة ب�صورة فريدة  عل��ى م��رِّ الزم��ن. (Rogers 2003). �أما حُجَّ
لت�صب��ح عوام��ل وم�صادر �أ�سا���سية للابت��كار والإبداع، الأمر يع��زز عمليات الانت�ش��ار نحو نتائج 

و�أهداف مطلوبة.

يلخ�ص�� ال�ش��كل 3-1 حجتن��ا التي �سنناق�ش��ها ب�صورة �أكبر في ���سياق هذا الف���صل، وهي �أن 
عملية الابتكار ت�شتمل على مكونات تتابعية ثلاث، هي: الفكرة الابتكارية، وتنفيذ الفكرة، ون�شر 
الفكرة؛ حيث ت�ضع عملية الفكرة الابتكارية �أجندة، وتدرك �أن م�شكلة �أو مو�ضوعًا ما بحاجة �إلى 
تجديد؛ وعليه، ف�إن الإبداع ينطوي على �إيجاد الطريقتين كلتيهما لحل الم�ش��كلة، ومن ثم �إيجاد 
حل��ول للم�ش��كلة �أو المو���ضوع المنظور؛ في حين ت�ش��تمل عملية التنفيذ على التهذيب والتح���سينات 

اللاحقة؛ �أما عملية الن�شر فت�شمل العر�ض الأول للابتكار وجعله عملية منتظمة.

�إن م��ا يه��م في الابت��كار والن�ش��ر هو درجة ال�ش��به بني� المتوا�صلني�؛ �أي بين م��ن يمتلك فكرة 
�إبداعي��ة، وم��ن يقب��ل الابت��كار المتوق��ع �أو يرف���ضه �أو يعدله؛ لذا ف�إن التجان�س�� ه��و الدرجة التي 
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يتماث��ل فيه��ا فردان �أو �أكرث� في �أثناء التفاعل في �صفات محددة كالمعتق��دات، والتعليم، والمكانة 

الاجتماعية - الاقت�صادية، ... �إلخ، وقد �أظهرت الدرا�سات الاجتماعية �أن النزعة تميل لاختيار 

الأفراد المت�شابهين، وذلك في المواقف التي تنطوي على حرية الاختيار، عندما يكون بو�سع الأفراد 

التفاعل بع�ضهم مع بع�ض، �أو مع �أي عدد من �أفراد �آخرين، بالمقابل، يُعرف عدم التجان�س ب�أنه 

الدرجة التي لا يتماثل فيها فردان �أو �أكثر في �أثناء التفاعل في �صفات محددة)1(.

من الوا�ضح �أن عمليات التوا�صل المتجان�س�� تثمر �أنماط ن�ش��ر مختلفة عن تلك التي يفرزها 

التوا���صل غري� المتجان�س��؛ فف��ي الأولى يكون الاحتم��ال �أكبر �أن يبق��ى الابتكار �ضم��ن حقول، �أو 

مجموع��ات، �أو �أنظم��ة اجتماعي��ة محددة؛ في حني� �أن الاحتمال الأكبر في الثانية هو �أن ينت�ش��ر 

وا���سعًا ولك��ن بطريق��ة �أق��ل )كثافة(. �إنن��ا نرى �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية منا���سبة ب���صورة فريدة 

لتجعل كلًّ من �أنماط الن�ش��ر المتجان���سة وغير المتجان���سة �أمرًا ممكنًا من خلال ج���سر الحدود، 

وو�صل الفاعلين، وعقد اجتماعات للدوائر الانتخابية التي �ستكون منف�صلة من دونها.

والزم��ن عن���صر �آخ��ر في الن�ش��ر، وينطوي عل��ى: )1( عملي��ة الابتكار-القرار الت��ي يمر بها 

ف��رد م��ن المعرف��ة بالابتكار، و���صولًا �إلى اعتماده وتعديل��ه �أو رف�ضه. )2( ق��درة الفرد الابتكارية 

�أو وحدات �أخرى معتمدة بح���سب التبكير �أو الت�أخير الن���سبي الذي يدر�س�� الابتكار من خلاله. 

)3( مع��دل اعتم��اد الابتكار في النظام، عادة ما يقا�س�� بعدد الأع�ضاء الذين يتبنون الابتكار في 

زمن محدد. نرى �أن الم�ؤ�س���سات منا���سبة ب�صورة فريدة لإدارة عن�صر الزمن في عملية الن�شر؛ 

�إذ بو�سعها تحريك وتوجيه الم�صادر على المدى الق�صير للم�ساعدة على �إحداث �أ�صناف ابتكار 

ون�ش��رها؛ ويمكنه��ا دع��م عمليات الن�ش��ر والحفاظ عليه��ا، ومن �ضمن ذل��ك التعديل والتكييف 

اللاحق لأ�صناف الابتكار على المدى البعيد.
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ال�شكل 3-1 عملية الابتكار

Rogers 2003: 421 الم�صدر: معدل عن روجرز
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و�أخرًي�ا، تح��دث الابت��كارات وتتو���سع في نظ��ام اجتماع��ي �أو���سع، يُع��رف ب�أن��ه مجموعة من 
الوحدات المت�ش��ابكة المنهمكة في حل م�شرت�ك لم�ش��كلة ما لتحقيق هدف م�شترك. وت�ضم وحدات 
النظام الاجتماعي الأفراد، والمجموعات غير الر�سمية، والمنظمات الر�سمية، والأنظمة الفرعية؛ 
ويتعاون الأع�ضاء على الأقل �إلى الحد الذي يبحثون فيه عن حل لم�شكلة عامة للو�صول �إلى هدف 
م�شرت�ك، ولكنهم يبحثون في الحالة النموذجية عن الا���ستفادة الق�صوى لتح�ني�س رفاههم من 
حي��ث ال�ش��روط الاقت�صادية، وال�سيا���سية، والاجتماعي��ة، ويمكنهم حتى �أن يتناف���سوا على عدة 
م�ستويات. ونرى �أن الم�ؤ�س�سات مهيئة ب�صورة فريدة لتتبنى وجهة نظر منتظمة والم�صالح العامة 
ال�ش��املة في مخيلته��ا، وق��د ت�ضم��ن �أن الابت��كارات ت�صل �إلى حد دخول نقاط الن�ش��ر، وت���ساعد 
ا �أو���سع معالج��ة بذلك ق�ضايا الم���ساواة  ��ا، وتحدث تغييًرا �سيا���سيًّ النا�س�� المهملني� �أو الأق��ل حظًّ

والعدالة الاجتماعية.

 (Kanter وتظه��ر الابتكارات الناجح��ة في الحالة النموذجية مجموعة مميزة م��ن ال�صفات
ة من عدم اليقين؛ بمعن��ى �صعوبة التنبوء بكل  (1983. �أولًا، تنط��وي الابت��كارات عل��ى درجة مهمَّ

من العملية والنتيجة قد يكونان �صعبي التنب�ؤ، وهذا يعني �أن الم�ؤ�س���سات التي ترغب في الابتكار 
عليه��ا تقب��ل درجة من عدم اليقين، و�أن تكون منفتحة عليه، و�ألا تختبئ خلف مطالب م�ؤ�ش��رات 
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الإنج��از والنتيج��ة ق�صيرة الأمد �أو ممار���سات التمويل )الآمن( لت���سويغ �ش��رعيتها. يجب على 
ة هنا هي �أن الم�ؤ�س���سات، على  دعم الابتكار �أن ي�أخذ بالح���سبان احتمال الإخفاق، والفكرة المهمَّ

غير �شاكلة الم�ؤ�س�سات الأخرى، يمكنها تحمل ركوب مثل هذه الأخطار.

ثانيً��ا، الابت��كارات مبني��ة عل��ى المعرف��ة؛ لأن �أولئك القريبين م��ن مركز الابت��كار يميلون �إلى 
امتال�ك معظ��م المعرفة عن تعريف الحالة، والعملية الم���ستخدمة، والنتائج المحتملة، على الأقل 
في المرحلة الأولية، ولذلك يجب على الم�ؤ�س�سات الراغبة في الابتكار �أن تبني، وتبني على معرفتها 
الحالي��ة، وت�ش��ارك في �إدارة المعرف��ة بن�ش��اط، وت�ش��رك موظف��ي المن��ح الذين يملك��ون معلومات 
مبا�ش��رة ب�صورة �أكبر في �صناعة القرار التنفيذي، وتبحث عن مكونات �أكثر تنوعًا وات���ساعًا في 

مجل�س الإدارة للا�ستفادة من مجموعات مختلفة من الخبرات والمعارف.

ثالثًا، الابتكارات عادة ما تكون مثيرة للجدل؛ لأنها تميل �إلى الا�صطدام بالم�صالح القائمة؛ 
وقد تبعد الم�صادر عن ا���ستخدامات بديلة، وهكذا يجب على الم�ؤ�س���سات الراغبة في الابتكار �ألا 
تبتع��د ع��ن الجدل والم�ش��هد العام، ولكن يج��ب �أن تبقى متيقظة حيال ما تموله، و�أ���سبابها وراء 
ا عملية �سيا���سية؛ بمعنى  ذلك. الابتكار لي�س�� مجرد �أفكار وممار���سات جديدة فقط؛ بل هو �أي�ضً
�أن التغيير يتطلب تحدي ال�سيا���سات والممار���سات المقبولة الموجودة، �سواء على م�ستوى الحكومة 

�أو المنظمات.

رابعًا، و�أخيًرا، تميل الابتكارات �إلى تجاوز الحدود الم�ؤ�س�سة في المنظمات، والحقول المعرفية، 
�أو القطاع��ات، وم��رة ثانية: لدى الم�ؤ�س���سات الميزة الكامنة في كونها- نظريًّا على الأقل- تتجاوز 
الح��دود النقدي��ة في المجتم��ع المعا���صر، وتترب��ع عل��ى حافة م�صفوفة م��ن الم�ؤ�س���سات، والحقول 
المعرفي��ة، والمه��ن. وتعني م�صادر الم�ؤ�س���سات الم���ستقلة �أنه بو���سعها تطوير علاقات م��ع الأقوياء 
وال�ضعفاء، والأغنياء والفقراء، وهي حرة في مزج الحقول المعرفية بالمهن، ويمكنها �أن تتناق�ش 

مع �أي �شخ�ص و�ألا تعتمد على �أي �شخ�ص.

وهن��اك نتيجت��ان �أخري��ان �إ�ضافيتان عن البحث في الابتكارات ت���ستحقان الذك��ر؛ �أولً، منذ 
 ،(Coleman et al. 1957) درا���سة كوليم��ان عن الابت��كار في نهاية خم���سينيات القرن الع�ش��رين
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كان��ت هن��اك نتيج��ة ثابتة دائمً��ا في البحث في الابت��كارات؛ �ألا وهي �أن الابت��كار وتكييف الأفكار 
والممار���سات الابتكارية يحدثان على الهوام�ش��، ولي�س�� في مركز النظام قيد الدرا���سة، حيث �إن 
مراك��ز الق��وة والثروة في المجتمع ن��ادرًا ما تكون مركزًا للابتكار، ���سواء �أكانت في حقل التقنية، 
�أم المال، �أم الثقافة، �أم ال�سيا�سة. والأكثر احتمالً �أن تنبع الابتكارات من الأفراد، والمجموعات، 
والمنظم��ات خ��ارج التي��ار الأ�سا���سي، �أو في نق��اط تقاط��ع الأنظم��ة المختلفة. وهك��ذا فلكي تكون 
ابتكاري��ة، يج��ب على الم�ؤ�س���سة �أن تبقى خ��ارج المركز، بدلً من �أن تك��ون مت�ضمنة بعمق في �أحد 

)الأنظمة الداخلية(.

والنتيج��ة المهم��ة الثاني��ة ع��ن البحث في الابت��كارات ه��ي �أن المجددين يتلقون الت�ش��جيع من 
مواق��ف �أو �ش��بكات تنط��وي على تداخ��ل مهم بين المجموع��ات، والثقافات، ووجه��ات النظر، ولا 
تح��دث الابت��كارات في الف��راغ ولكن في نق��اط تقاطع ثقافية و�سيا���سية واجتماعي��ة، وفي مواقف 
تجمع على م�ستوى واحد عنا�صر مختلفة وفي �أغلب الأحيان متناق�ضة، وبعبارة �أخرى: تجميعات 
�أنماط �شبكات التجان�س وغير التجان�س المذكورة �آنفًا. ولكي ت�صبح الم�ؤ�س�سات ابتكارية يجب �أن 

ا لجمعها معًا. تبحث دائمًا عن �أ�صوات معار�ضة وتخلق فر�صً

وعلى خلفية هذه الح�سابات المجردة ن�سبيًّا، والكمون المهم الذي نراه في الم�ؤ�س�سات بو�صفها 
عنا�صر ابتكار، ما هي �إذًا �صور التهديد الم�شتركة في الممار�سات الخيرية؟

�أولً: ينط��وي تولي��د الأفكار والخدمات الجديدة وغيرها على مهام مختلفة، وغالبًا �ش��روط 
بيئية مختلفة نتيجة قبول تلك الأفكار وتنفيذها، وفي الحقيقة تبدو الم�ؤ�س���سات مطمئنة ب�صورة 
�أكرب� بمفه��وم توليد الأفكار الجديدة مقارنة بتنفيذها وقبولها على مقيا�س�� ما، بكل ما ينطوي 
علي��ه الأم��ر. وكم��ا اقترحنا �آنفًا، و���سنطوره لاحقً��ا، يبدو �أن الم�ؤ�س���سات تف�ضل ���سباقات التتابع 
ا لذلك، وربما  بحيث تناول الع�صا ل�ش��خ�ص �آخر )الذي ربما يكون في المكان المنا���سب وم���ستعدًّ

لا يكون(.

ننا من طرح �أ���سئلة حول الأفكار الإبداعية التي  والف��رق بني� الإبداع والابتكار مفيد لأنه يمكِّ
ذة؛ �أي �إنها تخفق في �أن ت�صبح تجديدات، ومع ذلك يبدو �أن  لا تنجح في �أن ت�صبح مقبولة ومنفَّ
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الفجوة الكامنة بين الإبداع والابتكار غالبًا لا تُفهم بالكامل في عالم الم�ؤ�س�سات، حيث الافترا�ض 
�أن الإب��داع يق��ود تلقائيًا للابتكار: »فلو �صممت فخ فئران �أف�ضل من غيره ف�رت�سى العالم يطرق 
باب��ك ل�ش��رائه«. كان ه��ذا ه��و الافترا�ض الذي يب��دو �أن عديدًا من الم�ؤ�س���سات ق��د عملت وفقه: 
هناك م�شروع )تجريبي( �أو )تو�ضيحي( �سيُقبل- وبعملية غام�ضة من التنا�ضح- وينفذ، وين�شر 
ويتبَنى من الآخرين. ولكن في الواقع- وكما تو�ضح التجربة في عدد من الحقول المعرفية- هناك 
فج��وة �ضخمة بين الإبداع والابتكار وفق �ش��روط الزمن، والم���صادر، والمواهب، �إلخ، و�إن الأفراد 
الذي��ن نعتق��د �أنه��م اخترعوا �ش��يئًا ما، غالبً��ا لا يكونون هم م��ن اخترعوه ولكن كان��وا مبتكرين 
ل��ه. م��ن الوا�ضح- على ���سبيل المثال- �أن ري ك��روك لم يخترع هامبرغ��ر ماكدونالز، ولكنه كان 

مهند�س ت�أ�سي�سها وانت�شارها.

الإبداع

الإب��داع يعني �صن��ع تركيبات جديدة، ور�ؤية نقاط و�صل جديدة بين عنا�صر موجودة، و�صنع 
���صور م��ن التركيب��ات الجديدة، وهكذا. ووفقًا للان��دري )Landry 2000( يتطل��ب الإبداع توافر 
الم�صادر والقدرة على حل الم�شكلات من خلال التفكير الناقد. والإبداع �إطار عقلي يطرح �أ�سئلة 
�أكثر من �أن ينتقد، وي��سأل: »لماذا الأمر على ما هو عليه؟« ولا ير�ضى القبول ب�إجابة: »كان الأمر 
كذلك دائمًا«. �إنه لا يتحدى الأ�شياء التي ترى بو�صفها م�شكلة فح�سب، ولكن الأ�شياء التي يُعتقد 
ا �أنها كافية، »والأفراد والم�ؤ�س�سات الإبداعيون م�ستعدون لإعادة كتابة الإجراءات والمبادئ،  حاليًّ
ومن ثم ت�صور �سيناريوهات الم�ستقبل، وظروفه، واختراعاته، وتطبيقاته، وتكييفاته، وعملياته. 
�إنه��م يبحث��ون ع��ن خيوط بين م��ا يبدو �أ�ش��ياء منف�صلة، ويجمع��ون بين تركيبات غري� مت�صورة 
عادة لحل م�ش��كلة ما. ولعل الأهم من ذلك هو المقدرة على النظر على الأ�ش��ياء بطريقة �ش��املة 

.)Landry 2000: 13 ( »مندمجة، وب�صورة حيادية ومرنة

ق��د ينط��وي الإب��داع- ومن ثم الابتكار- عل��ى اختراقات جذرية، وتعديال�ت �إجرائية مهمة، 
وتح�ني�س �صغير، �أو تغيرات )بنيوية(؛ فعلى ���سبيل المثال �إن تطوير حوا���سيب �ش��خ�صية �صغيرة 
وت���سويقها ق��د غري�َّ البيت كما غيَّ الطريق��ة التي نعمل من خلالها. ولي���ست كل مظاهر الإبداع 
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��ة بطبيعته��ا؛ فبع�ضها �أ�سا�سً��ا حول طرق جديدة لر�ؤية الموا�ضي��ع، وتخيل الظواهر، وت�أطير  تقنيَّ
الم�ش��كلات. ق��د تح��دث هذه التح��ولات النموذجية بدرج��ة �أقل مقارن��ة بالإبداع و���صور الابتكار 
الإجرائي��ة والمبرمج��ة؛ ولكنها تميل �إلى �أن ت�ؤدي �إلى بع�ض من �أعمق �صور التغيير؛ فعلى ���سبيل 
المث��ال �إن الإدراك في الق��رن التا���سع ع�ش��ر �أن عديدًا من الأمرا�ض كانت تنت�ش��ر ب���سبب �أو�ضاع 
الحي��اة القا���سية �أدى �إلى ن�ش��وء برام��ج العناية ال�صحي��ة الحكومية، وب�صورة م�ش��ابهة، �إن كلًّ 
من فرويد، و�أن�ش��تاين، وبيكا���سو و�سترافن���سكي كلهم غير جذريًّا طريقة التفكير؛ كلٌّ في مجال 

.)Gardner 1993( اخت�صا�صه

على �أي حال فالإبداع والابتكار- في معظم الحالات- لي�سا )نقيَّين(؛ ففي كثير من الأحيان 
�أدى جلب �أفكار من �أو�ضاع مختلفة وتعديلها، �أو متابعة و���سائل حل م�ش��كلات مماثلة من حقول 
معرفي��ة و���سياقات مختلف��ة، �أدى �إل��ى الإب��داع، وربم��ا �أدى في نهاي��ة المطاف �إلى ���صور متعددة 
م��ن الابت��كار. ترتب��ط هذه ال�صفة بالتفكير غير المتجان�س�� و�أن تكون في نقط��ة التقاطع بدلً من 
�أن تك��ون داخل مركز متجان�س�� التفكير؛ فعلى ���سبيل المثال ت���ستعير الأعم��ال الخيرية المرتبطة 
بالمغامرات الفكرة، و�أ���سلوب ا���ستثمارها الم�شابه لها، من عالم المال �إلى عالم الأعمال الخيرية؛ 
وب�صورة م�ش��ابهة ف�إن المعالجة الرتيبة لأعداد كبيرة من طلبات المنح وفقًا لمجموعة من مبادئ 

التقييم المعيارية تعك�س عملية ال�شراء في التعاقد الحكومي.

م�صادر الإبداع

يحدد لاندري )Landry 2000: Ch. 1( �سبع �صفات للبيئة الإبداعية:

• م���ستوى م��ن المعرف��ة العميقة والأ�صيل��ة مقرونًا بمخ��زون من المه��ارات والكف��اءة، والأفراد  
الذين لديهم الحاجة والمقدرة على التوا�صل معًا.

• �أ�سا�س مالي متين، ومكان منا�سب ي�سمح للتجريب من دون �أنظمة �صارمة. 

• ع��دم ت��وازن بين الحاجات المت���صورة عند �صانعي الق��رار، ورجال الأعم��ال، ورجال الأدب،  
والعلماء، والنقاد الاجتماعيين، والفر�ص الحقيقية المتوافرة لديهم.
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• المق��درة عل��ى التعامل مع التعقيد والأمور التي لا يمكن التنب�ؤء بها بالتغييرات الم���ستقبلية في  
الحقول الثقافية، والعلمية، والتقنية.

• ��ا؛ وبيئة تعتن��ي بالتنوع   ��ا وخارجيًّ �إمكان��ات جي��دة للتوا���صل غري� الر���سمي والتلقائ��ي داخليًّ
والاختلاف.

• بيئ��ة تكافلية متعددة الحق��ول المعرفية وديناميكية ت�صل ب�صورة خا�صة التطورات في العلوم  
بتلك التي في الآداب.

• عدم ا�ستقرار الهيكل التنظيمي. 
نعتق��د �أن بع���ض �صف��ات ه��ذه البيئة يمك��ن تحديده��ا في م�ؤ�س���سات �إبداعية، كما ���ستو�ضح 
درا���سة الح��الات في الف�صل الخام�س��. نحتاج �أولً- على �أي حال- �إلق��اء نظرة على العلاقة بين 

الإبداع والابتكار.

من الإبداع �إلى الابتكار

لا ت�صبح كل )المنتجات( الإبداعية ابتكارات، بمعنى �أنها لا تنجح في �أن تُقبل وتُنفذ على �أي 
مقيا�س��. وي���ستخدم كاو )Kao 1991( عبارة الريادية entrepreneurship للإ�ش��ارة �إلى العملية 
 (Rogers الت��ي تجعل الأ�ش��ياء تحدث، وتدفع نح��و تنفيذها )ما ندعوه عمليات الابتكار- الن�ش��ر
(2003(، ويميزه��ا ع��ن الإب��داع. ولي�س�� بال�ضرورة �أن ي�ري�س الاثن��ان جنبًا �إلى جن��ب: قد تكون 

الم�ؤ�س�سة عالية الم�ستوى وفق المقدرة الإبداعية، ولكنها منخف�ضة وفق معايير الأعمال التجارية، 
والعك�س بالعك�س. وكما ظهر في الجدول 3-1، يحدد كاو �أربعة �أنماط من الم�ؤ�س�سات.

الجدول 3-1: المقدرة الإبداعية، ومقدرة الأعمال التجارية

Kao 1991, p. 18 الم�صدر: معدل عن كاو

مقدرة ريادة لااعمال
منخف�ضةمرتفعةالمقدرة الإبداعية

 النمط 1مرتفعة
ال�صناعات الإبداعية

 النمط 2
مراكز البحوث

 النمط 3منخف�ضة
امتياز الأغذية ال�سريعة

 النمط 4
بيروقراطية نا�ضجة
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ي���سقط ال�ش��كل 3-2 ت�صني��ف كاو على الم�ؤ�س���سات. فبر�أين��ا كثير من الم�ؤ�س���سات التي تتبنى 

�أ���سلوب تقليدية قد تن���سجم مع النمط 4؛ حيث تكون منخف�ضة وفق مقيا���سي المقدرة الإبداعية 

ومق��درة الأعم��ال التجارية؛ وبع�ض مثل هذه الم�ؤ�س���سات قد ين���سجم مع النم��ط 2؛ مرتفعة وفق 

المقدرة الإبداعية، ولكنها منخف�ضة وفق مقدرة الأعمال التجارية، وهو ما يولد �أ�ساليب جديدة؛ 

ولكنها تترك للآخرين )غير محددين( م��سؤولية القيام ب�شيء حيال هذه الأ�ساليب.

وما زال هناك بع�ض الم�ؤ�س�سات التي تن�سجم مع النمط 3؛ جيدة في تنفيذ �أ�ساليبها، ولكنها 

تنتج �أ�سا�سً��ا كثيًرا من ال�ش��يء نف���سه. �إننا مهتمون بالم�ؤ�س���سات من النمط 1؛ م�ؤ�س�سات مرتفعة 

وف��ق المق��درة الإبداعي��ة، والمق��درة عل��ى تنفي��ذ ه��ذه الأ���ساليب الإبداعية، وم��ن ثم �إل��ى التيار 

الأ�سا�سي بحيث تغير الطريقة التي يفكر بها الأفراد والم�ؤ�س�سات ويعملون في معالجة الم�شكلات 

عميقة الجذور. هذه هي الم�ؤ�س���سات التي تحاول التعامل مع عدم اليقين والجدل؛ والتي ت�ش��جع، 

رها؛ تلك التي تخترق الأنظمة الم�ؤ�س���سة، والحدود القطاعية  المعرفة وتجمعها، وتن�ش��رها، وتطوِّ

والمنظماتية؛ وتوفر مكانًا للتجريب. تخاطب هذه الم�ؤ�س�سات كلًّ من الكيفية والماهية.

الجدول 3-2: �أنماط الم�ؤ�س�سات

مقدرة ريادة لااعمال

منخف�ضةمرتفعةالمقدرة الإبداعية

مرتفعة
النمط 1

الم�ؤ�س�سة الإبداعية
النمط 2

الأعمال الخيرية التتابعية

منخف�ضة
النمط 3

�أعمال خيرية علمية جديدة �آنية
النمط 4

�أعمال خيرية خدمية تقليدية

العوائق التي تحول دون الإبداع والابتكار في الم�ؤ�س�سات

وم��ع ذلك لأي حدٍّ تُظهر م�ؤ�س���سات اليوم مثل هذه ال�صف��ات الإبداعية؟ هل تمتلك )معرفة 

عميقة و�أ�صيلة( بالمعنى عند لاندري، وهل تتوا�صل مع كل من الح�ضور المتجان�س وغير المتجان�س، 
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�أم ه��ي را�ضي��ة بمج��رد الحدي��ث �إلى العك�س��، �أو ربم��ا تفتر�ض �أن التح��دث، لكونه م���سموعًا �أو 
مُ�صغىً �إليه هو ال�شيء نف�سه؟ وهل هي منظمات متعددة الحقول المعرفية؟

لا يتطل��ب الإب��داع مجرد بيئة �إبداعية وح���سب، ولكن��ه يحفز، ويمكنه ب��دء عمليات �إبداعية 
ا، و�إحدى الم�شكلات تتمثل في �أن عددًا من محفزات الإبداعية في �أنماط �أخرى من المنظمات  �أي�ضً
لا تنطبق على الم�ؤ�س���سات الخيرية الم���ستقلة ماليًّا. والأ�ش��د �أهمية �أن �صور ال�ضغط الناتجة عن 
ال���ضرورة والن��درة، الت��ي لا يمكن تفاديها في كثير من المنظمات، يمكن تفاديها ب���سهولة ن���سبيًّا 
عند هذه الم�ؤ�س�سات. وبو�صفها م�ؤ�س�سات م�ستقلة ماليًّا موجودة منذ الأزل، فالم�ؤ�س�سات مح�صنة 
���ضد ال��زوال، مدعومة ب�أكرث� من ذلك باقترانها بحقيقة �أن )زبائنه��ا( )المتقدمين للمنح( من 

غير المحتمل �أبدًا �أن يخبروا الم�ؤ�س�سات ب�أن حاجاتهم قد انتهت.

وب���صورة م�ش��ابهة ف���إن محفزات الطم��وح والتطلع والمناف���سة لا تنطبق على الم�ؤ�س���سات ب�أي 
طريق��ة وا�ضح��ة؛ �إذ نادرًا ما تتناف�س�� الم�ؤ�س���سات بع�ضه��ا مع بع�ض ب�صورة مفتوحة )با���ستثناء 
حجم الأر�صدة(، ومن دون المناف�سة تكون دوافع الطموح والتطلع �أقل �إلحاحًا. ومرة �أخرى ن�ؤكد 
ة للإبداع  �أن التغيير ال�سيا�سي، والنقد، والمحن، وعدم الا�ستقرار البنيوي- وتلك محفزات مهمَّ
في منظمات �أخرى- غالبًا ما ينظر �إليها على �أنها )�أمرا�ض( نادرًا ما تعانيها الم�ؤ�س���سات. على 
�أي ح��ال ف���إن م��ن المثير للانتباه �أن��ه عندما تمر الم�ؤ�س���سات �إما بتقلي�ص كبري� �أو زيادة �ضخمة 

بالدخل، غالبًا ما يوفر ذلك محفزًا للتفكير الإبداعي عن البرامج.

والمحفزات الأخرى للإبداع؛ كالاكت�ش��اف، والحظ، والم���ساهمة، وجم��ع الأفكار، والتعلم من 
الآخرين، لا ت���ستغلها ا���ستغلالً كاملً عديد من الم�ؤ�س���سات؛ لأن التعلم والت�ش��ابك مع الآخرين 
لي���سا من ثقافتها. وقد قلنا في مكان �آخر (Anheier and Leat 2002) �إن هناك ���سمات هيكلية 

�أخرى �أكثر �أهمية عند الم�ؤ�س�سات قد تمثل عوائق للإبداع عندها.

يتمثل التحدي الأول في التوتر بين �إرادة المتبرع، كما هي محددة في وثيقة التبرع الأ�سا�سية، 
والحاج��ة �إل��ى التغيري�، وتعدي��ل ر�ؤي��ة الم�ؤ�س���سة وعمليته��ا بما يتنا���سب والظ��روف المتغيرة. من 
الوا���ضح �أن��ه كلما كان��ت متطلبات وثيقة الترب�ع و�أهدافها، وطرائق العم��ل، والمتلقون، مو�ضحة 
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وم�صوغ��ة بدق��ة �أكرب�، كان من الأ�صعب على الم�ؤ�س���سة �أن تكون مبدعة ومج��ددة بمرور الوقت. 
وعلى العك�س�� من ذلك ف�إن الوثيقة التي تترك ر���سالة الم�ؤ�س���سة و�أهدافها مفتوحة تمامًا وبقليل 

من الإر�شاد يمكنها ب�سهولة �أن ت�ؤدي �إلى م�ؤ�س�سات )�ضائعة( بمرور الوقت.

�إن بع�ض الم�ؤ�س���سات محددة الغر�ض تمامًا، �أو كانت كذلك، في حين كانت م�ؤ�س���سات �أخرى 
محددة الأهداف ولكن بحرية وافية في التف�ري�س، وتعد الم�ؤ�س���سات المختلفة التي �أ�س�سها جوزيف 
راونتري �أمثلة جيدة في هذا المقام؛ فهي مقيدة في معالجة �أ�سباب الم�شكلات الاجتماعية، ولكن 
لدى راونتري نفاذ الب�صيرة ليمنح القيميين الم�ستقبليين على م�ؤ�س�ساته بو�ضوح الحريةَ ليف�سروا 

ذلك بطرائق تتما�شى مع المفاهيم ال�سائدة وقتها.

�إن ق��رار ت�أ�سي�س�� م�ؤ�س���سة خيرية يمكن تقييده بدرج��ة عالية تمامًا، و�إن م�ؤ�س���سة باند �إيد، 
وتخ�صي�ص�� �صنادي��ق خيري��ة- م��ن وق��ت قريب- �أ�س���ست بعد الحادي ع�ش��ر من �أيل��ول في عام 
2001م، ه��ي �أمثل��ة جي��دة في هذا المقام، ولك��ن في بع�ض الحالات يمكن تقيي��د الابتكار الناجح 

جزئيًّا بما تقوله القوانين، ولكن ب�صورة �أكبر بالكيفية التي تُف�سر بها �صور التقييد هذه من قبل 
مجال�س الم�ؤ�س�سات التنفيذية.

ثانيً��ا، وفي معظ��م المنظمات تعد �صور ال�ضغط ال�سيا���سية والاقت�صادي��ة الخارجية هي التي 
تعم��ل بو�صفه��ا القوى الدافع��ة وراء الإبداع والابتكار، ومع ذلك ف�إن الم�ؤ�س���سات محمية وبدرجة 
كبري�ة م��ن مثل هذه الت�أثيرات الت�صويبية الإبداعية، فلي�س�� لها مالكون �أو ناخبون لديهم دوافع 
وا�ضحة لمراقبة الأداء �أو مراقبة الان���سجام بين الر���سالة و�أن�ش��طة البرنامج وذلك �أكثر �أهمية. 
ق��د تح��اول عنا���صر الفريق معالجة ه��ذه الموا�ضي��ع، ولكنه��م- قانونًا- مجرد وكلاء للمجال�س�� 
التنفيذية، ونتيجة لذلك ف�إن ال�صبغة الإبداعية للم�ؤ�س���سة ���ستعتمد ب�صورة كبيرة على مجل�س�� 
القيميين. وعلى �أي حال ف�إن المجل�س�� مقيدٌ بوثيقة الت�أ�سي�س�� وقواعد �إطار العمل التنظيمي، ولا 
يمكن��ه الت���صرف بدرجة المرونة نف���سها وبال�صفة الإدارية كما هي حال مجال�س�� ال�ش��ركات. في 
ا �أقل بكثير مقارنة بالأمناء في المنظمات  الحقيقة، �إن مجال�س�� الم�ؤ�س���سة تكون مرونتها نموذجيًّ
ا، لماذا  ق به��ذه الحالة تجدي��دًا مهمًّ ��ا تحقِّ غري� الربحي��ة الأخ��رى، ولك��ن بع�ض الم�ؤ�س���سات �أي�ضً

يفعلون ذلك؟ وكيف؟ هذان ��سؤالان من الأ�سئلة التي نمح�صها في درا�سات الحالات لاحقًا.

o b e i k a n . com



73  |  لخيا  الأعمالاذأول: لمالالجزء ا

ولكن بغ�ض النظر عن الدوافع والعوائق التي تحول دون الإبداع في الم�ؤ�س�سات، هناك مو�ضوع 
�آخر: عندما تكون الم�ؤ�س�سات مبدعة، فهل تتخذ الخطوة التالية نحو عالم الابتكار؟

البناء على الإبداع

بع���ض الم�ؤ�س���سات مبدع��ة، ولك��ن قلياًل� منها ن���سبيًّا يبني على الإب��داع لإنتاج ابت��كار ناجح؛ 
وبعبارة �أخرى قلة من الم�ؤ�س���سات تنهمك في عملية الابتكار-الن�ش��ر (Rogers’s 2003) المو�ضحة 
�آنفًا، وربما كان ال�سبب الأ�سا�سي وراء �إخفاق الم�ؤ�س�سات في البناء على الإبداع لإنتاج الابتكار هو 
افترا�ضها �أن الابتكار لي�س�� �أكثر من مجرد )فكرة جيدة( ���سيتبناها �آخرون، ولكن المنح لأفكار 
جديدة �أو �أ���ساليب جديدة لتنفيذ الأ�ش��ياء ما هو �إلا الخطوة الأولى، ولي���ست الأخيرة. في الواقع 
�إن الم�ش��اريع الإبداعية يجب ت�ضمينها ق�صدًا وببطء و�إ�رت�ساتيجيًّا وبطريقة ا�ستغلال للفر�ص- 
غالبًا بطريقة م�ؤلمة- في هياكل تنظيمية وعمليات �أو�سع. في الما�ضي ربما يكون �آخرون قد دفعوا 
ب�أف��كار مبدع��ة للأم��ام؛ �إلا �إنه لا يمكن في البيئة ال�سيا���سية الحالية وال���سوق المكتظة بالتوا�صل 

المتناف�س وتخ�صي�ص الموارد ت�صور ذلك.

ق��د يك��ون الانتق��ال م��ن الإبداع �إلى الابت��كار تحديًا على نح��و خا�ص للم�ؤ�س���سات، وكثير من 
الكتاب��ات المن�ش��ورة حول التحرك من الإبداع �إلى الابتكار يعتم��د على مثال المنظمات التجارية، 
وبع���ض ه��ذه الكتابات يركز في العمليات والتحدي اللذين ينطوي عليهما فعل �إدارة التغيير عبر 
الفروع والأق���سام �ضمن ال�ش��ركات التجارية. ومن دون التقليل من درجة تعقيد و�صعوبة ذلك في 
حالات عدة، فمن ال�صحيح القول �إن المديرين �ضمن المنظمات لديهم القوة، وكثير من �أ�ساليب 
الترغي��ب والترهيب للت�ش��جيع على قب��ول التغيير، وفي هذا ال�صدد ف�إن الم�ؤ�س���سات هي في موقع 

مختلف.

ولأن��ه لي�س�� ل��دى الم�ؤ�س���سات الم���صادر المالي��ة �أو التفوي���ض الديموقراطي للتجدي��د على �أي 
�صعي��د، فه��ي معتم��دة دائمً��ا عل��ى مقدرتها عل��ى الت�أثري� في الآخرين؛ �أي »بيع ���سلعها في ���سوق 
الأف��كار وغالبً��ا في ���سوق ال�سيا���سة العامة«. وق��د كت��ب �أوروز )Orosz 2000: 211( عن نجاح �أو 
ف�ش��ل ال�سيا���سة العامة لزبادة �أثر الم�ش��روع �أو تخفي�ضه، ومع �أن القبول في حلبة ال�سيا�سة العامة 
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لا يعد الطريقة الوحيدة للتجديد، ف�إنه يمكنه �أن يكون حا���سمًا وذا �أهمية في �ضمان ا���ستمرارية 
الابتكارات.

وفي بيع ب�ضاعتها في ال�سوق ال�سيا�سية، فالم�ؤ�س�سات في موقع م�شابه لمديري ال�شركات الذين 
يحاول��ون الابت��كار خارج المنظمة في ال���سوق، ولدى المنظمات- كما ���سيُف�صل لاحقً��ا- ما تتعلمه 
م��ن مث��ل ه�ؤلاء المديرين، ولكن- مرة �أخرى- هناك فرق؛ ففي الأعمال التجارية ب�صورة مثيرة 
للجدل مدى �أو���سع من الأدوات ال�ش��رعية ثقافيًّا تحت ت�صرفها مقارنة بالم�ؤ�س�سات؛ فعلى �سبيل 
المثال قد ت�شتري الأعمال التجارية دعاية تلفازية وبع�ض و�سائل الت�أثير الأخرى، �إلا �إن مثل هذه 

الأدوات لا ينظر �إليها على �أنها مقبولة من قبل الم�ؤ�س�سات �إلا نادرًا.

ولذل��ك هن��اك مجموع��ة من العوام��ل، م��ن �ضمنه��ا �إرادة المترب�ع، والافتقار �إل��ى �صور من 
ال�ضغ��ط الاقت���صادي وال�سيا���سي، و�ضيق الوثيقة الت�أ�سي���سية، و�إطار العم��ل التنظيمي، والقيود 
��ا، الت��ي يمك��ن �أن تعم��ل بو�صفه��ا قيودًا عل��ى مرونة الم�ؤ�س���سات  الت��ي تفر�ضه��ا الم�ؤ�س���سات ذاتيًّ
للتغيري�، و�أن تك��ون مبدع��ة وتجديدية، ولكنْ هناك م�ش��كلتان عل��ى الأقل في ه��ذه الحجة؛ �أولً، 
بع�ض الم�ؤ�س���سات )ربما قلة( لديها تاريخ تفتخر به من الإبداع والابتكار؛ وثانيًا، يو�ضح بحثنا، 
وتو�ضح الخلا�صات اللاحقة ودرا�سات الحالات، �أن الم�ؤ�س�سات الإبداعية موجودة اليوم، �إذًا ما 

ال�شيء المختلف حول هذه الم�ؤ�س�سات؟ �سنحاول ا�ستك�شاف هذا ال��سؤال في الف�صول اللاحقة.
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