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 ما الذي يجعل من الم�ؤ�س�سات الخيرية م�ؤ�س�ساتٍ �إبداعيةً؟ 6

لماذا تعتمد الم�ؤ�س�سات الخيرية �أ�سلوب �إبداعي؟ لم يكن هناك �سوى واحدة من الحالات التي 
در�ست، وهي �صندوق جوزيف راونتري الخيرية )JRCT(، التي ر�أت نف�سها �أنها »قد وُجِدَت على 
هذا القبيل«؛ فجميع الم�ؤ�س�سات الخيرية الأخرى نظرت �إلى العمل الخيري الإبداعي- مهما كان 
الا���سم الذي �أطلقوه على هذه الأ���سلوب- على �أنه تغيير واعٍ ومخططٌ له بطريقةٍ ما. وفي معظم 
الح��الات تط��ورت هذه المبادرة من خلال عمليات تكرارٍ متنوع��ةٍ، وفي حالات �أخرى كان التغيير 

�أكثر دراماتيكيةً.

��ه ق��د يكون من المعق��ول �أن نفتر�ض �أنَّ الزيادة �أو الانخفا���ض الكبيرين في الدخل  في حني� �أنَّ
�أو التبرع��ات ق��د ت���سببا ب�إثارة نظرةٍ نقديةٍ، وتغيير لاحقٍ من نوعٍ م��ا، �إلا �أنَّ هذا لم يكن العامل 
الرئي�س للتغيير في �أي من الحالات المدرو�سة. يبدو هذا مذهلً للوهلة الأولى، مع كون التغيرات 
في الو�ضع الاقت�صادي غالبًا هي ال���سبب في �إعادة تنظيم ال�ش��ركات والم�ؤ�س���سات غير الربحية، 
غير �أنَّه �ضمن الم�ؤ�س�سات كلما كان الا�ستقرار الموفر من قبل التبرعات �أكبر، ف�إنَّ احتمال وجود 
مث��ل ه��ذه القوة الدافعة ���سي�صبح �أقل، وعلى الرغم م��ن �أنَّه يمكننا �أن نت�صور جي��دًا �أن مزيدًا 
م��ن ال�ش��كوك ح��ول الموارد قد ي���ؤدي �إلى البحث عن �أ���ساليب وو���سائل جديدة لإج��راء الأعمال 
الخيرية، ومن �ضمن ذلك �أ���ساليب �إبداعيةً جديدةً. على ���سبيل المثال في م�ؤ�س���سة نايت تزامن 
تطوير المبادرة الإبداعية مع زيادة في الدخل )�أما في م�ؤ�س���سة بيرينغ في المملكة المتحدة- وهي 

لي�ست �إحدى حالاتنا- ا�ستلزم الانخفا�ض الكبير في الدخل تغييًرا كبيًرا في برامج الم�ؤ�س�سة(.

ومن الممكن �أن يكون التف�ري�س المعقول الآخر للتغيير وجود تحولٍ كبيٍر في مجل�س�� الإدارة �أو 
موظفي القيادة، فعلى الرغم من �أنَّه في جميع حالاتنا كان لمجل�س الإدارة والرئي�س التنفيذي دور 
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حا���سم بلا �ش��ك في الانتقال نحو �أ�سلوب �إبداعي، ف�إنَّ هذا لا يروي الق�صة ب�أكملها ل�سببين على 
الأقل؛ �أولً: لا يو�ضح التف�سير القائم على )العن�صر الجديد( لماذا �أدخلت عنا�صر جديدة؛ هل 
)العن�صر الجديد( ناجمٌ عن قرار �إيجابيٍّ للتغيير، �أم نتيجةٌ لتقدم �ش��اغلي المنا�صب ال���سابقة 
بب���ساطة؟ ثانيً��ا: على الرغ��م من �أنَّه من ال�صحيح �أنّه في بع�ض حالاتن��ا قد تزامن التغيير فعلً 
مع تعيين رئي�سٍ�� تنفيذيٍ جديدٍ �أو �أع�ضاءٍ جدد للمجل�س��، ف�إنَّه في حالات �أخرى جاء التغيير من 
الرئي�س�� التنفيذي ومن مجل�س�� الإدارة الحاليين. في الواقع �إنَّه في بع�ض الحالات، مثل م�ؤ�س���سة 

والا�س، كان التغيير يعزى �إلى طول �أمد ع�ضوية مجل�س الإدارة.

على الرغم من �أن التركيب الخا�ص بالعوامل الم�ؤدية �إلى اعتماد طريقة �إبداعيةٍ كان مختلفًا 
�إل��ى ح��دٍّ ما، ومميزًا حت��ى في كل حالة، �إلا �أنه وجدت بع�ض الموا�ضيع الم�شرت�كة بين الم�ؤ�س���سات 
التي �ش��ملتها الدرا���سة؛ ففي م���ستوىً معين ت�ش��كّل العوامل الم�ؤدية �إلى اعتماد المبادرة الإبداعية 
زة، تجعل من تحديد �أي العوامل هي الأ���سباب و�أيها النتائج �أمرًا  �ش��بكةً معقدةً ومتداخلة ومعزِّ
�صعبًا، وفي الوقت نف�سه من الممكن مع ذلك �أن ن�شير �إلى عددٍ من العوامل التي نرى �أنها العامل 

الم�شترك بين الحالات المعرو�ضة في الف�صول ال�سابقة.

الالتزام بالر���سالة: �إحدى الخ�صائ�ص البارزة للم�ؤ�س���سات التي تعتمد الأ���سلوب الإبداعي، 
هي التزامها بمهمة الم�ؤ�س�سة، وبر�ؤية ت�ستند �إلى القيم التي ترقى في بع�ض الحالات �إلى ال�شغف، 
ويُ���ستمَدُّ ه��ذا الالت��زام -في بع�ض الحالات- من �صلةٍ �ش��خ�صيةٍ مع الم�ؤ�س�ني�س الأ�صليين، ���سواء 
ا في حالات �أخرى فيتر���سخ �ش��غف  �أكان��وا م��ن �أف��راد العائلة �أم �أ�صدقاء �أم �ش��ركاء تجاريين، �أمَّ
الر�سالة في �أ�سا�سٍ �أو�سع للقيم؛ على �سبيل المثال ي�شاع ب�أنَّ التزام JRCT ال�شغوف بمهمتها ينبع 
من قيم كويكر، وحقيقة �أنَّ �أع�ضاء مجل�س الإدارة جميعهم يعتقدون بهذا المبد�أ معًا، �أما �شغف 
م�ؤ�س���سة �صن��دوق المر�أة الفكتورية فينبع من التزام المجل�س�� العمي��ق بتعزيز العدالة الاجتماعية 

للمر�أة.

ثقاف��ة النق��د الذاتي: الجمع بين هذا الالتزام بر���سالة الم�ؤ�س���سة وثقافة النق��د الذاتي، وفي 
بع�ض النواحي تكون ثقافة النقد الذاتي جزءًا من الالتزام بالمهمة، وت�ساعد على �إبقاء الم�ؤ�س�سة 
مع ما يتما�شى مع ر�ؤيتها الأكثر ات�ساعًا. وبالن�سبة �إلى هذه الم�ؤ�س�سات ف�إن فعل الخير لي�س جيدًا 
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بما يكفي؛ فالأمر الوحيد المقبول هو �أف�ضل ما يمكن �أن تفعله الم�ؤ�س�سة. وقد �شرحت ثقافة النقد 
الذاتي هذه في بع�ض الم�ؤ�س�سات مع الإ�شارة �إلى �أ�سلوب ور�ؤية الم�ؤ�س�سين؛ فعلى �سبيل المثال تف�سر 
م�ؤ�س���سة نايت بحثها المتوا�صل عن )الأف�ضل( من حيث مثابرة م�ؤ�س���سيها وتركيزهم و�ش��غفهم 
ة ذات الجودة العالية. وعلى نحو مماثل  لحف��ظ وتعزيز الديموقراطية و�ضم��ان ال�صحافة الحرَّ
�أرجع تطوير البرامج �إلى ت�ش��جيع زيادة م�ش��اركة الجمهور في �صنع الاختيارات المهمة لل�سيا���سة 
في �صنادي��ق بي��و الخيري��ة بخط��اب جاي هوارد بي��و في ع��ام 1953م الذي حذر فيه م��ن �أخطار 

ديمقراطية )الجمود التخريبي( من قبل المواطنين.

المراجع��ة الجذري��ة المنتظمة: كانت ثقاف��ة النقد الذاتي هذه متجلي��ةً بو�ضوحٍ في المراجعات 
، وكان��ت جميع هذه  الجذري��ة ع��ن كيفي��ة تحويل الم�ؤ�س���سة لر�ؤيته��ا ور���سالتها �إلى واقعٍ ملمو�س��ٍ
الم�ؤ�س���سات قد در���ست والتزمت بمراجعةٍ جذريةٍ واحدةٍ على الأقل، وعادةً ما تكون �أكثر تواترًا 
)و�أحيانًا حتى منتظمةً(. كانت هذه الا�ستعرا�ضات �أكثر �شمولً وتنوعًا من مراجعات الم�ؤ�س�سات 
التقليدي��ة النموذجي��ة. وق��د ج��رت ه��ذه المراجعات ب���صورة جي��دة متخطية تقويم��ات الأداء لما 
ق��د �أنجزت��ه الم�ؤ�س���سة في ال���سنوات القليل��ة الما�ضية، على الرغ��م من �أن هذا ق��د كان جزءًا من 
العملية بو�ضوح. وقد ا�ستمرت بع�ض المراجعات عامًا �أو �أكثر، وغطت ر�سالة الم�ؤ�س�سة و�أولوياتها 

ا. و�أن�شطتها و�سيا�ساتها وعملياتها، وتوظيفها، وبنياتها، وكلفتها، وهلم جرًّ

ا نحو البيئة الوا�سعة.  لكن هذه الم�ؤ�س�سات لم تنظر �إلى الداخل فح�سب، بل نظرت خارجًا �أي�ضً
وقد �أدرجت الأحداث والاتجاهات، لا ���سيما في البيئة الاجتماعية وال�سيا���سية، غير �أنَّها لم تكن 
ا في عوالم الم�ؤ�س�سات والعوالم غير الربحية. �إذًا ما  في المجالات الرئي�سة لم�صالح الم�ؤ�س�سة، و�أي�ضً
هي الق�ضايا الرئي�سة التي يتعين معالجتها، وماذا كانت الم�ؤ�س�سة تقوم به حاليًّا، ومن كان يقوم 
ب�أي عملٍ؟ و�أين؟ وما كانت الثغرات الموجودة؟ و�أين كانت الم�ؤ�س�سة ت�ستطيع �أن تتدخل على نحو 
�أكثر فاعلية وكيف؟ وما الموارد الممكن تطبيقها؟ وماذا يمكن تعلمه من البرامج وطرائق العمل 

ال�سابقة؟ كانت هذه جميعها مراجعاتٍ لم يقف عندها �أي عائق.

عدم الر�ضا عن طرائق العمل الحالية. لقد كان عدم الر�ضا عن طرائق العمل الحالية، وما 
حققته الم�ؤ�س�سة في بع�ض الأحيان، �سببًا، و�أحيانًا �أخرى �أحد �آثار المراجعة و�إعادة النظر. وكان 
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ا بال�ش��غف تجاه الر���سالة وثقافة النق��د الذاتي اللذين  م��ن الوا���ضح �أن عدم الر�ضا مرتبطٌ جدًّ
نوق�ش��ا �أعلاه. فالق�ضية الرئي���سة لم تكن »هل كنا نقوم بهذا على نحو غير �صحيح« بقدر ما هي 

بالأحرى »كيف يمكننا �أن نقوم به ب�صورة �أف�ضل )حتى(«.

في بع�ض الحالات، ذُكِرَ �أنَّ الر�ضا عن طرائق العمل الحالية، وال�سعي �إلى التح�سين الم�ستمر، 
كانا من ناحية نتيجةً للعنا�صر الجديدة )�سواء �أكانت الرئي�س التنفيذي ل�شركة/كبار الموظفين 
ا من الأقوال  �أم في مجل�س الإدارة(، ومن ناحية �أخرى نتيجة �إ�شراك الأ�شخا�ص الذين لم يروا �أيًّ
وال�شعارات التقليدية من الم�سلَّمات، فعلى �سبيل المثال في م�ؤ�س�سة �آني ي. كاي�سي كان ال�سعي �إلى 
ا �إلى حقيقة �أن �أع�ضاء  التح�ني�س- والا���ستعداد للالتزام بوجهات النظر الجذرية- يُعزى جزئيًّ
المجل�س لم يكونوا خبراء برعاية الأطفال �أ�صحاب مفاهيم را�سخةٍ عما يجب فعله وكيف. وبالمثل 
فقد ن�سب �صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة �سعيه �إلى الح�صول على �أف�ضل ال�سبل لأداء هذه 

الأمور �إلى مجموعةٍ متنوعةٍ من )ال�شخ�صيات الم�ستقلة( التي ي�ستقطبها �إلى مجل�س �إدارته.

غير �أنَّ المثير للاهتمام ذُكِرَ في م�ؤ�س���سة والا�س�� ب�أنَّ عدم الر�ضا عن طرائق العمل الحالية 
كان نتيجةً لا�ستقرار مجل�س الإدارة جزئيًّا؛ وعلى وجه التحديد لأن �أع�ضاء مجل�س الإدارة نف�سه 
قد بقي على حاله 10 �أعوامٍ �أو �أكثر، فا�ستطاعوا �أن يروا �أنَّ البرامج التي وافقوا ب�أنف�سهم عليها 
لم تلبِّ الحاجات تمامًا كما توقعوا منها، و�أنَّ �أنواع التطبيقات ذاتها في المناطق ذاتها ا�ستمرت 

ناجحةً.

�إدراك البيئة المتغيرة: مرةً �أخرى، لم يكن من الوا�ضح هل كان الوعي للبيئة المتغيرة �سببًا �أو 
نتيجةً للمراجعات المنتظمة، �إلا �أنه من الجلي �أنَّ هذه الم�ؤ�س�سات كانت متطلعةً نحو الخارج، وقد 
قوَّمت بانتظامٍ كيف يمكن �أن ت�ؤثر التغييرات البيئية الأو���سع نطاقًا ���سلبًا �أو �إيجابًا في المجالات 
التي عملت فيها الم�ؤ�س���سة �أو الم���ستفيدون منها، ف�لًض عن موقف وفاعلية الم�ؤ�س���سة بذاتها. وقد 
كان عدي��د م��ن الم�ؤ�س���سات الت��ي دُر���ست في الولايات المتحدة )على ���سبيل المثال م�ؤ�س���سات بيو، 
ووالا�س��، وناي��ت( م��دركًا ل�ضرورة �أخذ �آثار تفوي���ض الحكومة وتخفي���ضات الميزانية بخ�صو�ص 
�أن�ش��طتها و�إ�رت�ساتيجياتها بالح���سبان. ولم ي�أخ��ذ تحلي��ل البيئ��ة المتغري�ةِ البني��ات والعملي��ات 
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والأن�شطة الخا�صة بالحكومة فح�سب بالح�سبان، بل الوجه المتغير للقطاع غير الربحي و�أن�شطة 
ا. الم�ؤ�س�سات الأخرى وم�صالحها �أي�ضً

�إدراك ن��درة الم��وارد وقي��ود الأدوار: ثم��ة عام��لٌ �آخ��ر يدف��ع ه��ذه الم�ؤ�س���سات لتبني �أ���سلوب 
ا لمواردها ن���سبيًّا لاحتياجات الق�ضايا التي كانت ت���سعى  �إبداعي؛ وهو الوعي للحجم المحدود جدًّ
ا  �إل��ى معالجته��ا. وكان ه��ذا �صحيحًا حتى عند تلك الم�ؤ�س���سات التي امتلكت �أ���صولً ودخلً ماليًّ

ا وفقًا لمعايير الم�ؤ�س�سات. كبيرين جدًّ

�شجع الوعي لندرة الموارد المالية لهذه الم�ؤ�س�سات على �أن تنظر بعنايةٍ فائقةٍ في مدى �أولوياتها 
ونطاقه��ا وم�ش��اركتها، وعل��ى �أن تكون �أكثر انتقائيةً بخ�صو�صه��ا، و�أدى بها كذلك �إلى النظر في 
بناء موارد �أخرى غير الأموال، و�أدى في بع�ض الحالات �إلى �إنجاز هذا فعلً؛ فعلى ���سبيل المثال 
�أدت �أحدث مراجعةٍ لم�ؤ�س�سة والا�س �أخيًرا �إلى الإدراك ب�أنَّ �أحد مواردها الرئي�سة كان معرفتها. 
وبالمث��ل يتح��دث �صندوق ن���سوة العه��د الفيكتوري ع��ن اقترا�ض )عقول نا�س��ٍ �آخري��ن(، ويتبنى 
�صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة �إ�ستراتيجيةً مماثلةً. وكان �أحد الموارد غير الم�ستغل ب�صورة 
�شائعة والذي )اكت�شفته( هذه الم�ؤ�س�سات هو �شبكاتها، �أو قدرتها على بناء الروابط الاجتماعية 
بين النا�س�� والمنظمات وا���ستخدامها. وكان يُنظر �إلى الت�أثير �أو النفوذ المحتمل على نحو متزايدٍ 
عل��ى �أنه موردٌ �أ�سا���سيٌّ في القدرة على جلب الف�صائ��ل )المتنازعة في بع�ض الأحيان( �إلى طاولة 

الحوار، من بين �أمورٍ �أخرى.

و�أدى الوعي بالندرة الن�سبية لموارد هذه الم�ؤ�س�سات �إلى �إعادة تقويم �أدوارها، والقيود ونقاط 
الق��وة الت��ي تنط��وي عليها. و�إذ ت��درك �أنَّ مواردها المالية تكفي لتمويل عددٍ مح��دودٍ من المنح �أو 
العمليات فح���سب، فقد بحثت هذه الم�ؤ�س���سات عن �سبل لتو�سيع ت�أثيرها وا�ستدامة برامجها من 

خلال اعتماد �أ�سلوب �إبداعي.

)الحي��ز( �أو ال���سماح بالتغيري�: لي�س�� اعتماد �أ���سلوب �إبداعي مجرد م����سألة دوافع �أو حوافز 

ا عدم وجود عوائق �أو قيود. وقد �أ�شار عدد من الم�ؤ�س�سات المدرو�سة �إلى �أنَّ اعتماد  طبعًا، بل �أي�ضً
�أ���سلوب �إبداعي كان ممكنًا من خلال وجود )الحيز( للتغيير؛ فعلى ���سبيل المثال مع �أنَّ جوزيف 
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راونرت�ي ت��رك مذكرةً محددًا فيها ما ر�أى �أن يفعله ال�صندوق، ف�إنَّه منح الأمناء الإذن �صراحةً 

للتغيري� في ���ضوء الظ��روف المتغيرة. وبالمثل لاح��ظ �صندوقا بيو وكارنيج��ي للأعمال الخيرية في 

المملكة المتحدة �أن ت�سهيلاتهما الوا�سعة قد �أتاحت لهما حيزًا كبيًرا للتغيير.

ب عديد من الم�ؤ�س���سات �أنَّ قدرتها على اللجوء �إلى تاريخ  لااحتكام الى التاريخ:و�أخيًرا، عقَّ

دتها بت�سويغٍ �إ�ضافيٍّ لاعتماد �أ�سلوب �إبداعي، مهما  الم�ؤ�س�سة، �أو �شخ�صية الم�ؤ�س�س و�أ�سلوبه، قد زوَّ

بدا هذا الرجوع )متمددًا( في الواقع. على �سبيل المثال بالإ�ضافة �إلى م�ؤ�س�سة نايت و�صندوق بيو 

للأعمال الخيرية المذكورتين �أعلاه، اعتمد �صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة �أ�سلوب �إبداعي 

جزئيًّا على �أ�سا�س �أنَّ هذا هو ما �سيقوم به �أندرو كارنيجي.

العنا�صر الرئي�سة للطريقة الإبداعية

على الرغم من �أن الم�ؤ�س�سات الم�ستعر�ضة في الف�صول ال�سابقة متنوعةٌ في كثيٍر من النواحي؛ 

م��ن حي��ث العم��ر، وحج��م التبرع��ات، وهي��كل الإي��رادات، والر���سالة، والموقع، وطريق��ة العمل، 

ف�إنه��ا ت�شرت�ك في ع��دة �آراء �أ�سا���سية حول الأدوار، وا���ستخدام الم��وارد، وتخ�صي�صها، والتغيير 

التنظيم��ي، وتغيري� ال�سيا���سات، وممار���سات تق��ديم المن��ح، والات���صالات، والن�ش��ر، والتق��ويم، 

والعلاقات مع الآخرين. تت�صل هذه الآراء ووجهات النظر بع�ضها ببع�ض لتخلق �أ���سلوب معقدةً 

ومميزةً بطرائق عديدةٍ.

الدور: المحادثة والتغيير الإبداعيين والبناءين

ها ت�ش��دد بقوةٍ على  كم��ا ذُكِ��رَ �أعال�ه، لا تريد هذه الم�ؤ�س���سات �أن ت�صنع فرقًا فح���سب، بل �إنِّ

�إحداث فرق م���ستدامٍ مع وقعٍ يتخطى حدود الحا�صلين على المنح، وتتعهد بالتزامٍ وا�ضحٍ وقويٍّ 

لمهامه��ا، وذل��ك بدع��مٍ م��ن وجه��ات النظر المتنوع��ة داخل �إط��ار القي��م المتعارف عليه��ا، وترى 

ا�ستقلالها على �أنه عن�صر حيويٌّ في هذه العملية.
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في بع�ض الحالات، ومن �ضمنها م�ؤ�س���ستا �آني �إي كا���سي ونايت، اعتمدت الم�ؤ�س���سات �أ�سلوب 

�إبداعي في تقديم المنح لتوفير الخدمات، ولكنها لا ترى نف�سها في المقام الأول م�ؤ�س�ساتٍ مزودة 

ا )الأعمال الخيرية( وتقديم  للخدم��ات و�صانعة للمنح، بل بالأح��رى على �أنها �صناع للتغيير. �أمَّ

المنح المحلية فما هي �إلا و���سيلة للبقاء على ات�صال وللتطوير و�صقل وا���ستعرا�ض الحلول، ولكنها 

ا �أن تمويل الم�ؤ�س�سة لن يكون كافيًا �أبدًا لتحقيق تغييٍر م�ستدامٍ. تعرف �أي�ضً

ولتحقي��ق تغيري� م���ستدام بت�أثري� يتج��اوز الحا�صلين عل��ى المنح، تبتع��د الم�ؤ�س���سات المعتمدة 

للأ���سلوب الإبداعية عن تقديم المنح التقليدي لم�ش��اريع التقديم. وت�سعى �إلى الم�ساهمة والتو�صيل 

لآفاقٍ جديدةٍ ب�صورة فعالة، حول الق�ضايا والم�شكلات، بالإ�ضافة �إلى ت�شجيع الحوار والعمل من 

، فتقديم المنح لي�س �سوى بداية عمليةٍ طويلة الأمد عادةً، وربما  قبل الآخرين على نحوٍ ا�ستباقيٍّ

يكون �إ�ستراتيجيةً واحدةً فقط في �أدواتٍ معقدةٍ.

وتختلف الم�ؤ�س�سات في مدى قدرتها على تبني دورٍ وا�ضحٍ لمنا�صرة ال�سيا�سات، لكنها ت�شترك 

في الر�أي القائل ب�أنَّه بالن�سبة �إلى معظم الق�ضايا، �سيتطلب التغيير الم�ستدام تغييًرا في �سيا�سات 

المنظم��ات الأخ��رى وممار���ساتها، ومن �ضمنه��ا الحكومة، وي�أت��ي الاختلاف في م��دى ر�ؤية هذه 

الم�ؤ�س�سات لدورها محاولةً مبا�شرةً للت�أثير في �سيا�سات الحكومة، �أو بالأحرى لتقديم )التنوير(، 

ولتحفي��ز النقا�ش�� والح��وار الإبداع��ي البن��اء. والم�شرت�ك بينه��ا هو �أنه��ا لا تخ�ش��ى التحدث عن 

ال�سيا�سة والآثار المترتبة على الحكومة.

الإطار 1-6

لق��د �أ�صب��ح القط��اع غير الربح��ي والعمل الخري�ي مطواعني� للغاية، ويحت��اج نموذج 

ر العمل الخري�ي، رغم  ��وِّ ال�ش��راكة )ع��ادةً م��ع الحكوم��ة( �إل��ى �إعادة النظ��ر فيه، وقد �صُ

التعبير المجازي. كم الم�ؤ�س�سات حرة من ت�أثير الحكومة؟ مهما كانت الإجابة ال�صحيحة، 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  298

ا مع  فنح��ن نمتل��ك حريةً �أكثر مما نمار�س�� في الحقيقة! لكننا في الأ�سا�س�� محافظون جدًّ
بع�ض الا�ستثناءات.

�إنَّ دور الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية هو اختبارٌ، و�إعلامٌ، وت�أثيٌر في ال�سيا���سة العامة، 
غري� �أنَّ العم��ل الخري�ي لي�س�� دائمًا كذل��ك؛ فالأموال الخيري��ة مهمةٌ لتعزي��ز نظم تقديم 
الخدم��ات، ولا ���سيما تل��ك المبتك��رة. والفق��راء غري� قادري��ن عل��ى الانتظار دائمً��ا لتغيير 
ال�سيا���سة! فف��ي بع���ض الأحي��ان نحتاج �إل��ى تجاهل الابت��كار والبحث ع��ن �أف�ضل ما يمكن 

فعله، ولي�س دائمًا العمل المبتكر، بل العمل الذي مور�س واختُبر.

 راي ميرفي

م�ؤ�س�سة ت�شارلز �ستيوارت موت

عادةً ما تبد�أ الم�ؤ�س�سات التقليدية بر�سالتها والقليل من �أولويات البرنامج، وتنتقل من هناك 
د الإ�ستراتيجيات بقواعد و�إجراءاتٍ محددةٍ �سابقًا للم�ؤ�س�سة،  �إلى برنامج المنح، وغالبًا ما تُدَّ
وتبد�أ الم�ؤ�س���سات الإبداعية بنتيجةٍ تريد تحقيقها وتعمل نحو العودة �إلى الإ�رت�ساتيجية اللازمة 
لتحقيقها. ولا تخ�ش��ى الم�ؤ�س���سات الإبداعية من فعل الأ�ش��ياء بنف�سها �إذا لزم الأمر، فقد لا يبدو 
تفوي���ض الآخري��ن بالمه��ام، وعادةً من خلال تق��ديم المنح، دائمًا عل��ى �أنه �أف�ضل و���سيلةٍ لإنجاز 

الأمور وتحقيق النتيجة المرجوة.

الأ�صول والموارد: ما ورءا المال �إلى الم�صداقية، من خلال المعرفة وال�شبكات

ا�ستعر�ضنا �سابقًا �إدراك الم�ؤ�س�سات لندرة مواردها، مهما بدا بع�ضها كبيًرا، وبالن�سبة �إلى 
الم�ؤ�س�سات التي تعتمد المبادرة الإبداعية ف�إنَّ المعرفة وال�شبكات والنفوذ وال�صوت غير الحزبي 
الم���ستقل عب��ارةٌ ع��ن موارد �أ�سا���سية. ووجود المال وحده للم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة لا يكفي؛ فالمال 
وحده لا يك���سب لك مقعدًا على طاولة الحوار، ولا الحق في الا���ستماع لك. وتتطلب القدرة على 
الم���ساهمة ب�صورة فاعلة وتو�صيل وجهات النظر الجديدة الم���ستنيرة، من بين �أمورٍ �أخرى، بناء 
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���سمعةٍ وك���سب م�صداقيةٍ في مجالٍ معيٍن. فعلى ���سبيل المثال عمدت م�ؤ�س���سة �آني ي. كا�سي �إلى 
ا م�ؤ�س���سة نايت ففعلت ذلك في ال�صحافة،  بناء ���سمعتها ب�صورة منهجية في رعاية الأطفال، �أمَّ

وم�ؤ�س�سة والا�س في القيادة التربوية.

نظريةٌ للتغيير

ع الم�ؤ�س���سات الإبداعية على التفكير مليًّا في كيفية تحقيق ذلك، وفي  �إن البَدء بالنتيجة يُ�ش��جِّ
عملي��ة تحدي��د م��ا يجب �أن يكون مختلفً��ا لتحقيق النتيج��ة المرجوة؛ تطور الم�ؤ�س���سات الإبداعية 
د مَن/ماذا �سيتغير، وكيف يمكن الو�صول �إلى تلك المنظمات  -عمليًّا- نظريةً للتغيير؛ بحيث تحدِّ
�أو الم�ؤ�س���سات �أو الأ�ش��خا�ص، و�أي نوع من المعلومات )وب�أي �صيغة( ���سيكون مطلوبًا. كان تحديد 
��ا �آخر في نظرية التغيري� القابلة للتطبي��ق، وت�ؤثر النتيجة  العقب��ات والتغل��ب عليه��ا عن�صرًا مهمًّ
ل؟ وما مقدار  المرج��وة ونظري��ة التغيري� في جميع الق��رارات اللاحقة، من مثل: م��ا الذي �سَ��يُموَّ

التمويل؟ و�إلى متى؟

نادرًا ما يبدو �أنَّ الم�ؤ�س�سات المعتمدة للأ�سلوب التقليدية، بقدر ما ت�سعى �إلى تحقيق التغيير، 
قد فكرت �ضمن نظريةٍ عن كيفية حدوث التغيير، �سواء ب�صورةٍ عامةٍ �أو في مجال اهتمامها على 
وجه التحديد. وعادةً ما ت�شري� ممار���ساتها �إلى �أنها تعتقد �ضمنيًا ب�أنَّه يمكن �أن يتحقق التغيير 
عل��ى الم��دى الق�ري�ص �إلى المتو���سط، و�أن تقديم المن��ح وحده و���سيلةٌ كافيةٌ لإح��داث التغيير، و�أنَّ 

التغيير يحدث بتدرجٍ ت�صاعدي، وبت�شجيعٍ من �ضخ ال�سيولة النقدية.

وعمومًا نظرت الم�ؤ�س�سات المعتمدة للطريقة الإبداعية المتدرجة في هذه الدرا�سة �إلى التغيير 
الاجتماع��ي عل��ى �أنه عبارةٌ عن تكرار، ولي�س�� اجتياحً��ا، فهو عمليةٌ بطيئةٌ طويل��ة الأجل. وتعمل 
الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة في ق�ضي��ةٍ ما �إلى الأمد المعقول الذي ت���ستغرقه لتحقي��ق النتيجة المرجوة، 
وفي �أغل��ب الأحيان ع�ش��ر ���سنوات �أو �أكثر. ون��ادرًا ما كان يُنظر �إلى التغيري� الاجتماعي على �أنَّه 
��ا موح��د بت��درجٍ ت�صاع��ديٍّ �أو تن��ازلي، ب��ل بالأحرى عل��ى �أنه مزيج م��ن الاثنين معً��ا، وهو ما  �إمَّ
يتطل��ب العم��ل على م���ستوياتٍ مختلفةٍ و�إ�رت�ساتيجياتٍ متع��ددةٍ، وبالت�أكيد فهو ي�ش��مل �أكثر من 
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ه  تحوي��ل الأم��وال. �إ�ضاف��ة �إلى �أنه��ا لا تنظر �إلى التغيري� الاجتماعي على �أنَّه منطق��يٌّ ولا على �أنَّ
يمكن التنب�ؤ به �أو �أنَّه خطي، ولهذا ال���سبب حافظت على درجةٍ من المرونة والنفعية في البرامج 

والإ�ستراتيجيات.

في بع���ض الح��الات- عل��ى ���سبيل المث��ال �صنادي��ق بي��و الخيري��ة و�صن��دوق جوزي��ف راونتري 
الخيرية وم�ؤ�س���سة روزنبرغ- قد تتغير نظرية التغيير التي تقوم عليها الإ�رت�ساتيجية حين تعمد 
الم�ؤ�س���سة �إلى تقويم نتائج مقاربتها وتطوير فهمٍ جديدٍ لتعقيدات الق�ضايا والعقبات التي تحول 
دون التغيير، وتقوم ب�إيجاد نقاطٍ قوةٍ جديدة. وفي بع�ض الحالات ف�إنَّ العقبة الرئي���سة هي عدم 
ا عدم وجود �إرادةٍ �سيا�سيةٍ  وجود معلوماتٍ �أو حلولٍ قابلةٍ للتطبيق؛ يمكن �أن ت�شمل العقبات �أي�ضً
محلي��ةٍ �أو وطني��ةٍ. وخلافًا لبع�ض م�ؤ�س���سات التغيير الاجتماعي، تدرك الم�ؤ�س���سات الإبداعية �أنَّ 
ا،  بناء الإرادة ال�سيا���سية قد لا ينطوي فقط على الت�أثير في �صانعي القرار، بل في ناخبيهم �أي�ضً

وفي ك�سب القلوب والعقول لخلق دعمٍ لتغيير ال�سيا�سات.

وبالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سات المعتمدة على الأ�سلوب الإبداعية فلي�س هناك نظرية تغيير من قبيل 
)مقا�سٌ�� واحدٌ ينا���سب الجميع(؛ فال�ش��يء وال�ش��خ�ص الذي يحتاج �إلى التغيير، وكيف يمكن �أن 
يتحق��ق التغيري�، يجب �أن يكون لكل حالةٍ بنف���سها. ولأن التغيير الاجتماعي نادرًا ما يكون خطيًّا 
وعقلانيًّا، فنظرية التغيير متغيرةٌ بذاتها با�ستمرار، لكن قبول هذا جزءٌ من النظرية ال�شاملة. 
وتعل��م الم�ؤ�س���سات المعتم��دة للأ���سلوب الإبداعي��ة �أنَّه يجب عليه��ا �أن تكون بمنزل��ة قائدٍ يقظٍ في 
عر�ض البحر الم�ضطرب لتغيير ال�سيا�سة؛ من خلال تعديل م�ساراتها و�سرعتها وتغيير اتجاهها، 

وقبول مدد من ال�سكون �أو الفو�ضى، لكي ت�صل �إلى وجهتها.

قوة �شبكات العلاقات الغنية

تقدر الم�ؤ�س���سات المعتمدة للأ���سلوب الإبداعية ا���ستقلالها و�صوتها، ولكنها في الوقت نف���سه 
تدرك �أنها )عاجزةٌ( ن���سبيًّا وحدها، �أو على الأقل لي���ست فعالةً كما حين تكون جزءًا من دائرةٍ 
�أو���سع للجه��ات الفاعل��ة، فهي ترى العلاقات على �أنه��ا واحدة من الأ�صول الرئي���سة وتعمل على 
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بن��اء �ش��بكاتٍ غني��ةٍ ب�أن��واعٍ مختلفةٍ وفي مختل��ف الم���ستويات، ومثل �أنماط الح��ب الذاتي والحب 

.(Rogers 2003) الذي �أ�شار �إليه علماء الاجتماع وطلاب الابتكار والن�شر

الإطار2-6

يحل��ل العم��ل الخري�ي الإبداع��ي هي��اكل الظل��م و�إ�رت�ساتيجيات الح��رف لمعالجته��ا، 
وي�ساعد على تنظيم جمهور الناخبين الذين �سيتخذون �إجراءاتٍ لخلق عالم �أكثر عدلً.

، وم����سؤولٌ وملتزمٌ بالتن��وع في كل ما يفعله  العم��ل الخري�ي الإبداعي �ش��فافٌ، وتعاونيٌّ
به، ابتداءً من هيكل مجل�س�� الإدارة �إلى ممار���سة تقديم المنح، ويمكن �أن تولد ال�ش��فافية 

ممار�سات �أكثر م��سؤوليةً، وتعلمًا �أقوى، ونتائج �أف�ضل.

من خلال العمل معًا، ت���ستطيع مجموعة متنوعة من الممولين الا���ستفادة من مزيد من 
الم��وارد، وتطوي��ر تحليلٍ �أعمق، وتوزي��ع الأخطار، و�صياغة �إ�رت�ساتيجيةٍ �أكثر فاعلية يكون 
من خلالها )الكل �أكبر من مجموع الأجزاء(، فعلى ���سبيل المثال ت�ش��مل )مبادرة التحليل 
المالي للولايات( م�ؤ�س�ساتٍ وطنيةً ومحليةً في �إن�شاء �شبكةٍ من خزانات الفكر ال�سيا�سي في 

27 ولايةً �أمريكيةً، وهذا نموذجٌ رائعٌ للم�ستقبل.

 مايكل �إدواردز

 �أورفا�شي فيد

 كري�ستوفر هاري�س

وحدة الحكم والمجتمع المدني، م�ؤ�س�سة فورد، نيويورك
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�إن المبادرة الإبداعية متعط�ش��ةٌ للأفكار ووجهات النظر؛ وكلما زاد تنوعها كان ذلك �أف�ضل، 

ا العلاقات لاختبار الأفكار، ولبناء �ش��رعية، ولتجنيد الأبطال،  وتتطل��ب المب��ادرة الإبداعية �أي�ضً

وجع��ل الأم��ور تحدث. فقد تعمل الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة مع الحكومة، لكنها لا ت��رى دورها بديلً 

�أو داعمً��ا للحكوم��ة، اله��دف بالأحرى هو تق��ديم �أفكار ووجه��ات نظرٍ جدي��دةٍ، وتحفيز الحوار 

والبرامج الإبداعية البناءة. هذه الم�ؤ�س�سات تبني العلاقات مع طائفةٍ وا�سعةٍ من النا�س الآخرين 

والمنظمات في الأو�ساط الأكاديمية، والعالم غير الربحي، والحكومة، وو�سائل الإعلام، وغيرها. 

وق��د �أُملِ��ي ات���ساع العلاقات وعمقها بما هو ���ضروريٌّ لتحقيق النتيجة المرجوة. وال�ش��بكات غنيةٌ 

بالنطاق والعدد، وغنيةٌ كذلك بالمعارف والنفوذ والو�صول و�أحيانًا بالمال.

على ���سبيل المثال �أُ�س�س�� م�شروع بربل �سيج الخا�ص ب�صندوق الن���سوة الفيكتوريات وم�شروع 

ووترمارك �أ�رت�ساليا على بناء �ش��بكاتٍ وا�سعةٍ وغنية من البداية؛ ويحافظ �صندوق كارنيجي في 

المملكة المتحدة على قوله: �إنَّ »كون المرء �إبداعيًّا لي�س�� متعلقًا بالمال؛ بل بالح�صول على الأفكار 

والبراهين والنا�س وال�شبكات والتفكير، والتحفيز، وغيره معًا«. ويبحث برنامج �إجراء الات�صالات 

في م�ؤ�س�سة �آني ي. كاي�سي عن مجموعةٍ وا�سعةٍ من ال�شركاء في مختلف القطاعات وعلى مختلف 

الم���ستويات؛ وي�ش��مل ال�ش��ركاء ال���سكان، والحكومة المحلية، و�أرب��اب العمل، والم�ؤ�س���سات المالية، 

و�ش��ركات الأعم��ال الكبيرة وال�صغري�ة، والجماعات الديني��ة، والمنظمات المجتمعي��ة، والنوادي 

الثقافية، والم�ست�ش��فيات والجامعات والمدار�س�� والموظفين المكلفين بتنفي��ذ القانون، والجماعات 

ال�شعبية. وفي برنامج �إجراء الات�صالات تُعدُّ ال�شبكات الغنية مولدةً لمزيد من الأفكار، والطاقة، 

ا �أن تولد ال�ش��بكات الغني��ة مزيدًا من النفوذ، كما هو الحال في �أحد مواقع  والملكي��ة. ويمكن �أي�ضً

�إجراء الات�صالات حيث قامت ال�ش��راكة بين الم�ؤ�س���سة، ومنظمة المواطنين غير الربحية، والأ�سر 

المحلية، والم����سؤولين في المدينة والولاية والم�ش��رعين والم�ؤ�س���سات المالية و�أن�صار الإ�سكان بتحقيق 

تغييراتٍ تنظيميةٍ مهمةٍ تتعلق بالإقرا�ض ال�ضار.
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التخطيط: عملٌ قيد التقدم

يت�ضم��ن اعتم��اد �أ���سلوب �إبداع��ي التركي��ز والمرون��ة، وم��ن �أجل بن��اء ال���سمعة والم�صداقية، 
ولتطوير المعرفة ال�سليمة، ولبناء ال�شبكات الغنية في مجالٍ معيٍن، يجب على الم�ؤ�س�سات الخيرية 

الإبداعية �أن تركز على عددٍ قليلٍ من الأولويات في عددٍ محدودٍ من المجالات.

ا للا���ستفادة من الفر�ص غير  ولك��ن الإب��داع يتطلب م���ساحة وحريةً، والمرون��ة �ضروريةٌ �أي�ضً
المتوقع��ة، ونق��اط الو���صول والقوة الجديدة من �أجل التغيير؛ فعلى ���سبيل المثال قد يعرَ�ض ن�ش��ر 
تقريرٍ �أو م�ؤتمرٍ، �أو ي�ؤجل من �أجل )�إيجاد موجة( الاهتمام، �أو للبناء على المبادرات والفاعليات 

الأخرى، من �أجل تحقيق �أق�صى قدرٍ من القيمة والت�أثير.

تم�ضي الم�ؤ�س�سات الإبداعية وقتها في م�سح البيئة، ومواكبة التغييرات، وتحديد الاتجاهات، 
وحديثًا في فتح نوافذ ال�سيا���سة والق�ضايا الجديدة. وتقوم الم�ؤ�س���سات الإبداعية بواجبها للبقاء 
متقدم��ةً بخطوةٍ واح��دة، وهي ت�ؤكد �أهمية البراهين الدامغة في اكت�ش��اف الق�ضايا والاتجاهات 
ا ب�أن للغريزة دورًا. ولهذه الأ���سباب يعد التخطيط دائمًا عملً قيد  الجديدة، لكنها تعترف �أي�ضً

التقدم، فالخطة لي�ست مخططًا �إنما �إطار عمل.

ا وفي وقتٍ  عل��ى ���سبيل المث��ال تعي م�ؤ�س���سة روزنرب�غ �أخطار تحديد ق�ضي��ةٍ بفارقٍ �ضئيلٍ ج��دًّ
ا، فم��ع مزي��د من المعرفة ق��د ي�صبح م��ن الوا�ضح �أن الفه��م العام للق�ضي��ة قد يفوت  مبك��رٍ ج��دًّ
ال�سبب الكامن وراءها. وهناك �سببٌ �آخرٌ لر�ؤية م�ؤ�س�سة روزنبرغ التخطيط على �أنه دائمًا عملٌ 
قيد التقدم؛ وهو الحاجة با���ستمرار �إلى التكيف مع التغيرات في بيئة ال�سيا���سات العامة، وتغيير 
احتياج��ات المجتم��ع المحل��ي والفر�ص النا�ش��ئة. فبالن���سبة �إلى روزنرب�غ والم�ؤ�س���سات الأخرى في 
درا�سات الحالة، يعد اغتنام الفر�ص جزءًا من الإ�ستراتيجية كما هو التخطيط. وتعمد �صناديق 
�أمان��ة بي��و الخيري��ة، وغيره��ا، �إلى بن��اء التغيير والمرون��ة في التخطيط من خال�ل الحفاظ على 
ن مديري البرامج من مراجعة الإ�ستراتيجيات وفقًا لذلك.  )محافظ تتبع(، تراقب التقدم وتمكِّ
وب�صورة مختلفة �إلى حدٍّ ما، يقدم �صندوق جوزيف راونتري الخيري- م�شددًا على الحاجة �إلى 
الحيز والمرونة للإبداع- التمويل المحدد بت�ساهلٍ على المدى الطويل للأفراد والم�ؤ�س�سات؛ وذلك 

لتمكين الق�ضايا والبرامج من التطور.
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�إن �إح��دى النتائ��ج لقب��ول �أنَّ التخطيط دائمًا عملٌ قيد التقدم ه��ي �أنه يجب على الميزانيات 
�أن تكون مرنة على نحوٍ مماثلٍ؛ فعلى �سبيل المثال و�ضع برنامج �إ�صلاح دعم الطفل في روزنبرغ، 
وبرنام��ج المرحل��ة الثالث��ة في �صن��دوق كارنيجي، مزيدًا م��ن الوقت والمال �أكثر مم��ا كان متوقعًا 

في الأ�صل.

الإطار 3-6

الإب��داع، في �أي مج��الٍ كان، رغب��ة مت�أ�صلة في بح��ثٍ د�ؤوبٍ عن ر�ؤي��ة جديدة في اللغة، 
والهياكل الم�ؤ�س���سية، والعادات ال���سائدة في الح���سبان، حينئذٍ تو���سع تلك الأفكار الحدود 
الت�صوري��ة وتك���سر القوال��ب القديمة. وكل �أولئك الذين ي�أتون بع��د ذلك يجدون �أن عليهم 

العمل في العوالم الفكرية والتنظيمية التي تغيرت جذريًّا.

ا للإبداع في مجال العمل الخيري، متى وكيف تمكن العمل  هذا ي�ضع ���سقفًا عاليًا جدًّ
الخري�ي م��ن تحوي��ل مج��الاتٍ �أخرى من الن�ش��اط؟ يج��ب عل��ى العمل الخري�ي الإبداعي 
في �أف���ضل حالات��ه �أن يقا�س�� مقابل عملٍ كذل��ك الذي �أنجزه �أبراهام فليك�رن�س ورفاقه في 
جامع��ة كارنيج��ي وروكفلر، الذي ارتقى بمعايري� التدريب الطبي في جميع �أنحاء الولايات 
المتح��دة في �أوائ��ل القرن الع�ش��رين. يمكن �أن يقا�س�� العمل الخري�ي الإبداعي مقابل عمل 
م�ش��روع مي�ش��يغان ل�صح��ة المجتم��ع الخا�ص�� بم�ؤ�س���سة دبلي��و كاي كيل��وغ، وال��ذي ب��د�أ في 
ثلاثينيات القرن الع�شرين لإعادة ت�شكيل �صحة الأطفال وتعليمهم والرعاية الاجتماعية، 
وفي النهاية، لتغيير العلاقات الحكومية في المقاطعات الريفية قرب باتل كريك. و�سيتبنى 
العم��ل الخري�ي الإبداعي الأف��كار والجهود الم���ستمرة لم�ؤ�س���سة فورد ماكنيل ل��وري، الذي 
عم��ل جاه��دًا في الخم���سينيات لفهم وتغيير الم�ش��هد ال��ذي عملت فيه الم�ؤ�س���سات الثقافية 

الأمريكية.

 جيم�س �أ. �سميث.

رئا�سة والديمار �أ. نيل�سن في الأعمال الخيرية، جامعة جورج تاون
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اعر�ض و�أخبر

�إن التوا���صل عن���صرٌ �أ�سا���سيٌّ في عدة الم�ؤ�س���سة الإبداعية؛ فبالن���سبة �إلى الم�ؤ�س���سة المعتمدة 

للأ���سلوب الإبداعي��ة، الم�ش��روع �أو الفك��رة )الجي��دة( الت��ي لا يت��م تو�صيله��ا، ه��ي مث��ل �ش��جرة 

الفيل���سوف التي ت���سقط من دون �أن يراها �أو ي���سمع بها �أحد. التوا�صل الفعال �أمرٌ �ضروريٌّ �إذا 

�أرادت الم�ؤ�س���سة الإبداعي��ة �أن يك��ون لها ت�أثيٌر م���ستدامٌ خارج حدود الحا�صلين المبا�ش��رين على 

المنح.

فالم�ؤ�س�سات الإبداعية )ت�ستعر�ض وتخبر(؛ فهي في �سلك )العمل الا�ستعرا�ضي(، والتوا�صل 

مع الجمهور المنا�سب عن طريق الو�سائل الأكثر فاعلية في ال�صيغة ال�صحيحة �أمرٌ حا�سمٌ لفاعلية 

الم�ؤ�س�سة الإبداعية. وتتبع الإ�ستراتيجية الدقيقة نظرية التغيير للم�ؤ�س�سة، ولكنها تتجاوز �إلى ما 

وراء الن�شر التقليدي للتقارير �أو الفقرات في الر�سالة الإخبارية �أو الموقع.

على ���سبيل المثال تتحدث م�ؤ�س���سة والا�س عن الح�صول على )مزيد من المراقبة للتغلب على 

الم�ش��كلة(، وحمل ال�صحفيين على طرح الأ���سئلة، و�إثارة اهتمام الر�أي العام، والتعلم والتغطية 

من �أجل �إقامة حوار �أكثر وعيًا، بدلً من دفع �سيا���سةٍ معينةٍ. وفي تو���سيع نطاق الوعي بتحديات 

وفر�ص�� القي��ادة التربوية، قدمت الم�ؤ�س���سة التمويل والدعم على مر ال���سنوات للتجارة الرائدة، 

وو�سائل الإعلام العامة والم�سموعة والمرئية، ومنها قناة ثلاثة ع�شر )WNET( نيويورك. وبالمثل 

فقد قام كلٌّ من �صندوق بيو الخيري وم�ؤ�س�سة �آني ي. كاي�سي با�ستثماراتٍ كبيرةٍ في منح و�سائل 

الإعال�م معلوم��اتٍ �أف���ضل حول الق�ضايا الرئي���سة. ويمتل��ك برنامج �إج��راء الات�صالات الخا�ص 

بم�ؤ�س���سة كاي���سي مب��ادرة خا���صة لإي�صال و���سائل الإعلام جامع��ةً فيها محطات التلف��از العام 

المحلية جنبًا �إلى جنب مع مواقع �إجراء الات�صالات لعقد منتديات مجتمعية حول البث التلفازي 

الوطني للأفلام الوثائقية مع مو�ضوعات تقوية العائلة وبناء المجتمع.
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الإطار 4-6

يحتاج العمل الخيري الإبداعي �إلى �ش��روط منا���سبة، في الناحية الم�ؤ�س���سية قد ت�شمل 
ه��ذه ال�ش��روط الحرية والحك��م الذات��ي- التحكم الذات��ي، �أي بدلً من التنظي��م الدقيق، 
��ا د���ستورًا �أو �أداة حك��م لم تجمد الحا���ضر ولكن مكنت الم���ستقبل، لذلك  وق��د ت�ش��مل �أي�ضً
ي�سمح ب�سيولة ونفاذية الحدود بدلً من �أن تكون عالقة في �صندوق معين. قد يكون الإطار 
م�ش��كلة �أو حاج��ة، �أو يمك��ن �أن يكون �أيديولوجية، وفي كلت��ا الحالتين يمكن �أن يمنع الإطار 
الا�ستك�ش��اف الفك��ري، ويحد �إمكاني��ة اتحاد الأم��ور بطرائق جديدة. هذا مع��اد للإبداع. 
وعال�وة عل��ى ذلك يج��ب �أن يكون هناك م���ساحة وقدرة على التفكري� والت�صرف. الإبداع 
لي�س�� عن معالجة القدرة على التعامل مع طلبات الح�صول على المال؛ الإبداع يعني الحد 
الأدن��ى من موارد النا�س��- الذكاء الب�ش��ري والمهارات والخبرة- لتمكين نقاط الا�ش��تباك 
الع�صب��ي من العمل، ورب��ط التفكير الجانبي وتدفق الأفكار، وللفعل كي يحدث. ويجب �أن 
ت�سمح الثقافة التنظيمية بذلك، ويف�ضل �أن ت�شجع هذا: هيئة �إدارية على غرار الا�ستبداد 

بعقول مغلقة هي عائق �أمام الإبداع.

ي�ش��مل بع�ض التعلم الرئي�س�� من RCP الحاجة �إلى �أكبر قدرٍ من الم�ش��اركة العامة في 
نظ��ام العدال��ة الجنائي��ة لمواجه��ة جهل وت�ضليل النا�س��؛ ومزي��د من الو���ضوح والاعتراف 
الإيجابي بعقوبات المجتمع وما ت�سمح به للمخالفين بو�ضعه مرةً �أخرى في المجتمع؛ ومزيد 
م��ن )التكام��ل الر�أ���سي للمعرفة( حتى يفه��م الق�ضاة والمحاكم ب���صورة �أف�ضل الخيارات 

المتاحة وماذا �سيحدث للجاني.

مارجريت هايد - م�ؤ�س�سة �إزميه فيربيرن

لا تفتر�ض الم�ؤ�س���سة المعتمدة للأ���سلوب الإبداعية �أن التوا�صل ���سيحدث ب�صورة طبيعية، �أو 
�أنه يمكن تركه ل�شخ�ص �آخر. تدير الم�ؤ�س�سات الإبداعية �سباقات طويلة، لا �سباقات التتابع، وقد 
و�ضعت �أغلب الم�ؤ�س�سات المعتمدة للأ�سلوب الإبداعية التي �أدرجت في هذه الدرا�سة موارد كبيرةً 

في ن�شر نتائج عملها، وتو�صيل النتائج بفاعلية للجماهير الم�ستهدفة بعناية)1(.
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من لاا�ستعرا�ض �إلى التنفيذ

لكن التوا�صل وحده لا يكفي، وتعْلم الم�ؤ�س�سات الإبداعية �أن �سوق الأفكار مكتظٌّ للغاية، ومليءٌ 

بالعقب��ات والبق��ع العمياء، و�إذا �أردنا للتغيير �أن يكون م���ستدامًا فلا بد م��ن تنفيذه. �إنَّ الانتقال 

م��ن الأف��كار وم�ش��اريع التقديم �صغري�ة الحجم �إل��ى تنفيذٍ �أو���سع، يتطلب الا���ستمرار والأبطال 

الم�ؤثرين. ومجددًا؛ يكون اتباع �إ�رت�ساتيجيات ب�ضمان تنفيذ التغيير من تحليل الم�ؤ�س���سة لكيفية 

ح��دوث التغيري�، ومن هم �صناع التغيير، وم��ا حقيقتهم، و�أين تقع العوائ��ق في �أية ق�ضيةٍ معينةٍ. 

وقد يتطلب �ضمان التنفيذ الفعال �شبكاتٍ ومهارات مختلفةً لكلٍّ من الا�ستعرا�ض والات�صال.

يختلف اتباع الا���ستعرا�ض ل�ضمان التنفيذ الفعال الأو���سع، عن �أ���سلوب الم�ؤ�س�سات التقليدية 

ال���سائدة؛ فال� تفتر���ض الم�ؤ�س���سة المعتم��دة للأ���سلوب الإبداعي��ة �أن التنفيذ ���سيحدث )ب�صورة 

��ه م��ن الممك��ن تركه للم�صادف��ة. وفي بع�ض الح��الات تتقدم الم�ؤ�س���سات المعتمدة  طبيعي��ة(، �أو �أنَّ

للأ�سلوب الإبداعية بخطوةٍ �أبعد، بقيامها بمراقبة م�ستمرة للتنفيذ من قبل الآخرين.

عل��ى ���سبيل المثال ي���ستمر �صن��دوق جوزيف راونرت�ي الخيري بمراقب��ة تنفيذ قان��ون حقوق 

الإن���سان لري�ى �أن �أحكام��ه ت���ستخدم لتنفي��ذ الحقوق الإن���سانية لأولئك النا�س�� الذي��ن هم دون 

��ا التدقيق  امتي��ازات، ب��دلً م��ن �أولئ��ك الذي��ن يعرف��ون كيفي��ة )عم��ل النظ��ام(، وقد م��ول �أي�ضً

الديموقراط��ي لتوفري� عملي��ات تدقي��قٍ لنوعي��ة الديموقراطي��ة والحري��ة ال�سيا���سية في المملك��ة 

المتحدة على مدى ع�شر �سنوات.

من التقويم وقيا�س الأدءا �إلى التعلُّم المحفوف بالأخطار

�أ�صبح التقويم وقيا�س�� الأداء من المكملات الع�صرية في عالم الم�ؤ�س���سات الخيرية، وت�ستعمل 

الم�ؤ�س�سات المعتمدة للأ�سلوب الإبداعية كلًّ من التقويم وقيا�س الأداء، لكن بطرائق غير تقليدية 

�إلى حدٍّ ما، ولأن الم�ؤ�س�سات الإبداعية تعترف ب�ضرورة العمل بمرونةٍ على المدى الطويل، فيجب 

على قيا�س�� الأداء وتقويمه �أن يكونا مرنين وعلى المدى الطويل ب�صورةٍ مماثلةٍ. ولأن الم�ؤ�س���سات 
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الإبداعي��ة ت���سعى �إل��ى تحقيق نتائج، ولي�س�� مجرد مخرج��اتٍ، وتدرك �أنَّه لا يمك��ن تحقيق هذه 
ال�سابقة وحدها، فيجب تعديل قيا�س الأداء وتقويمه وفقًا لذلك.

تدعم �أ�ساليب الم�ؤ�س�سات الإبداعية للمخاطرة والتعلم مواقفها لقيا�س الأداء وتقويمه، ولأن 
الإبداع- المولد لوجهات نظرٍ جديدةٍ والذي يجد تركيباتٍ جديدةً- غالبًا ما ي�ش��تمل على تحدي 
المعارف التقليدية، والتجارب خارج نطاق الم�ألوف، يتعيَّ على الم�ؤ�س���سات الإبداعية �أن تخاطر؛ 

فالمجازفة من �أحد الأخطار المهنية للإبداع والابتكار.

الإطار 5-6

�إن العمل الخيري الإبداعي لم�ؤ�س�سات تقديم المنح هو الحد الجديد للعبور في التو�صل 
��ن من الجهود والم���صادر. يبحث مقدم المن��ح الإبداعي عن الحلول  �إل��ى نتائ��ج مهمةٍ تح�سِّ
في مواجهة تعقيد الم�شكلة، وهو على ا�ستعدادٍ لتجربة �أ�ساليب جديدةٍ تجمع بين الخبرات 
ال���سابقة م��ع وجه��ات نظرٍ جدي��دةٍ. ومقارنةً بالن�ش��اط الخري�ي التقليدي، ف�إن الأ���سلوب 

الإبداعية تجازف لإيجاد طريقٍ جديدٍ ي�ؤدي �إلى النتائج.

 داريو ديزيني

حملة دي �سان باولو

تتوافق الأ���ساليب التقليدية لتقويم وقيا�س الأداء ب�صعوبةٍ مع المخاطرة الحقيقية واحتمالية 

الإخفاق، لكن من منطلقٍ مهمٍّ لا تمتلك الم�ؤ�س�سات الإبداعية )حالات �إخفاق(؛ فهي لا تنظر �إلى 

الأ�شياء التي تخفق �أو لا تعمل على �إنها فا�شلة، بل هي فر�ص ثمينةٌ للتعلم. والم�ؤ�س�سات الإبداعية 

هي منظمات تعلمٍ من منطلقين على الأقل؛ �أولً: يُعدُّ تعلم كيفية �إنجاز الأ�شياء ب�صورة �أف�ضل، 

وكيفية حل الم�شكلات، خطوتين رئي�ستين نحو النتائج التي ت�سعى �إليها. ثانيًا: و�ضعت الم�ؤ�س�سات 

الإبداعي��ة �أهمي��ةً كبري�ةً عل��ى التعل��م الم���ستمر داخ��ل المنظم��ة، وعلى م�ش��اركة ذل��ك التعلم مع 

الآخرين، فت�شارك التعلم عن�صرٌ جوهريٌّ م�ستمرٌّ للأ�سلوب الإبداعية.
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عل��ى ���سبيل المثال تُبنى فر�صٌ للتعلم في م�ؤ�س���سات �صندوق بي��و للأعمال الخيرية في مراحل 
مختلفة من عملية �إ�رت�ساتيجية المنح، والمورد الأكثر ر���سميةً هو المنهج التربوي الداخلي المدعو 
جامع��ة بي��و، ال��ذي يقدم دورات لتعزيز المه��ارات وتطوير موظفي تقديم المن��ح، ويجري تحديث 
دورات جامعة بيو با���ستمرارٍ مع الدرو�س�� الم�ستفادة من تجارب �صناديق ذاتها ومن م�سح البيئة 

الوا�سعة.

خ�صائ�ص الم�ؤ�س�سة الخيرية وعملية الإبداع ولاابتكار والن�شر

تمتل��ك المب��ادرة الإبداعية ع��ددًا من الخ�صائ�ص الممي��زة؛ بالإ�ضافة �إل��ى الخ�صائ�ص التي 
دت بدايةً، وبناءً على ما قمنا من خلاله بالانتقاء الأولي لدرا���سات الحالة، ف�إنَّ الم�ؤ�س���سات  حُدِّ

التي تعتمد �أ�سلوبًا �إبداعيًّا:

• ا بالر�سالة.  تظهر التزامًا قويًّ

• تظهر ثقافة النقد الذاتي. 

• ت�شارك في المراجعة المنتظمة. 

• تبحث با�ستمرار عن و�سائل لفعل �أف�ضل ما يمكن. 

• مدركةٌ دائمًا للبيئات المتغيرة. 

• مدركةٌ لندرة الموارد والقيود المفرو�ضة على �أدوارها. 

• تتعدى تقديم الخدمات، وت�سعى لتحفيز الحوار والتغيير الإبداعي البناء. 

• ا من �أ�صولها.  لا تنظر �إلى �أ�صولها على �أنها المال فح�سب، بل تعدُّ المعرفة والم�صداقية �أي�ضً

• تعمل بمنظور متطور ومرن للتغيير الاجتماعي. 

• تقدر قوة �شبكات العلاقات. 

• ترى التخطيط على �أنه عملٌ قيد التقدم. 

• تقدر قوة )ا�ستعر�ض و�أخبر(. 

• تنتقل من الا�ستعرا�ض �إلى التنفيذ. 
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• ت�ؤكد �أهمية تجاوز التقويم وقيا�س الأداء �إلى التعلم المحفوف بالأخطار. 

يلخ�ص�� ال�ش��كل 6-1 ر�ؤيتن��ا في العم��ل الخري�ي الإبداعي ب�صفت��ه جزءًا من عملي��ةٍ تبد�أ مع 

الفعل الإبداعي الأولي، وتمر بمراحل من الا�ستك�ش��اف والا���ستعرا�ض والتنفيذ والبث �إلى ن�ش��ر 

الابت��كار عل��ى نط��اقٍ وا���سع بت�أثرٍي� يتج��اوز الحا�صلين المبا�ش��رين على المن��ح. ويب��د�أ تفكيرنا في 

الخ�صائ�ص المميزة للم�ؤ�س�سات الخيرية في المجتمع الحديث الذي جعلها بالفعل هيئاتٍ م�ستقلةً 

وذات حك��مٍ ذات��يٍّ بدرجةٍ عاليةٍ من الحرية و)الحيز للت�صرف(، وتمكنها هذه الخ�صائ�ص من 

اعتماد �إ�رت�ساتيجيات و�أدوارٍ تتناول فيها الأبعاد الأ�سا���سية لعملية )الإبداع-الابتكار-الن�ش��ر( 

 Landry (2000), Kanter (1983), Rogers على النحو المحدد في �أعمال لاندري وكانتر وروجرز

(2003) وغيرهم.

ال�شكل 6-1 الإبداع والابتكار والخ�صائ�ص المميزة للم�ؤ�س�سات
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 �إدارة العمل الخيري الإبداعي 7

مقدمة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ف�سرها المجل�س.

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

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

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

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

وعملياتها.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

الأعمال الخيرية التتبعية والأعمال الخيرية الجريئة.

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

ب�أخطار تقل عن ال�صور التنظيمية الأخرى.

ومن منظور بنيوي- على �أية حال- ف�إن �أف�ضل طريقة لتنظيم الم�ؤ�س�سات الخيرية في البيئات 
ذات الم�ستوى المرتفع من عدم الا�ستقرار هي بجعلها منظمات لتنظيم الم�شروعات ب�أدنى م�ستوى 
من البيروقراطية، وامتياز للمرونة والابتكار، ونقترح �أن هذا هو موطن العمل الخيري الإبداعي. 
وعلى النقي�ض من ذلك؛ ف�إن �أف�ضل طريقة لتنظيم الم�ؤ�س�سات الخيرية في البيئات ذات الم�ستوى 
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المنخف�ض من عدم الا�ستقرار هي بجعلها منظمات �صغيرة وروتينية ن�سبيًّا؛ فجعلها �صغيرة من 
�أجل الحفاظ على درجة مقبولة من التنا���سق، وبيروقراطية لتدعيم فاعلية العمليات. ونناق�ش�� 
�أن كثيًرا من العمل الخيري التقليدي و�أ���ساليب �إدارته يندرج تحت هذا الت�صنيف؛ وقد ناق�ش��نا 
في الف�صلني� الأول والث��اني �أن هذا النموذج لي�س�� الأف�ضل لينا���سب العمل الخيري الحديث، �إذ 

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

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

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

الجدول 7-1 تعريف الدينامية

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

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

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

الأعمال الخيرية الخدمية التقليديةالأعمال الخيرية التتبعية

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

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

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

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

�إدارة �سيا�سية �أكثر منها تكنوقراطية.

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

التغيير؛ الداخلي والخارجي على حد �سواء.

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

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

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

11 ت�أمين الخدمات..

22 التجريب والتحليل..

33 الت�أثير في التنفيذ..

44 الت�أثير في ال�سيا�سة..

55 الت�أثير في النا�س والآراء..

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

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

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

الخيرية التقليدية في الأمر.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

• تدرك قوة ال�شغف والقيَم والحاجات المعنوية الأخرى. 

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

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

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

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

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

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

�إدارة الأ�ساليب الإبداعية

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

مبا�شرة منها.

ال�سلطة

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

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

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

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

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

لأنني در�ست الحقائق والأعداد(.

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

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

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

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

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

الق�ضية �أو تتركها.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

عليهم تنفيذها وا�ستخدامها.

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

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

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

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

التغيير.

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

والأماكن لتقديم الأفكار.

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

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

الحوافز

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

والر�سوم وال�ضرائب والغرامات.

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

المرغوب.

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

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

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

.)Roelofs 2003: p. 70

o b e i k a n . com



327  |  ث: المضاملاالجزء الث

م�ستويات متنوعة ومزيج من الأدوات

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

.(Meffert 2005) الدقيق للجماهير الم�ستهدفة
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 ممار�سة العمل الخيري الإبداعي 8

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

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

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

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

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

والخارجية.

تغيير الأدوار

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

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

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

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

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

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

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

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

�إعادة التفكير بالموارد

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

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

التنوع والإبداع والنقد

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

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

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

بناء لاالتزام والحفاظ عليه

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

المفتوحة �أ�لًص.

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

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

الأخطار والتوا�صل

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

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

الموظفون: تغيير العقليات

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

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

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

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

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

الإبداع.

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

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

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

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

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

الامتناع عن فعله، في بناء ثقافة الإبداع في المنظمات.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

حماية �إ�ضافية(.

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

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

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

وم�ستواه.

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

القيادة والإدارة

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

.(Heifetz et al. 2004) 
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الجدول 8-1 تنمية ثقافة الإبداع وتطبيقها

عند تنمية ثقافة الإبداع

افعل:

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

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

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

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

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

لا تفعل:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

الم�شكلة قبل التفكير في الحلول

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

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

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

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

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

الأخرى والمنظمات والم�ستفيدين والأفراد.

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

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

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

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

عند تقويم الأفكار وتح�سينها

افعل:

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

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

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

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

�أخرى.

لا تفعل:

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

جامدة.
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عند التنفيذ والتقويم

افعل:

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

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

بدلً من �أن تحدده الإجراءات الداخلية.

لا تفعل:

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

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

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

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

Clegg 1999 الم�صدر: ا�ستنادًا �إلى

الموازنة بين العملية والعمل الإبداعي

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

.(Brown and Dugiud 2002)
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المجل�س والموظفون

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

ال�شاكرين.

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

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

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

الموارد

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

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

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

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

التدقيق و�إدارة المعرفة

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

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

بناء �سمعة ح�سنة للمعرفة

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

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

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

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

الحفاظ على �صوت م�ستقل

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

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

�إدارة �شبكات العمل

�ش��بكات العم��ل ه��ي العن���صر الثال��ث في الموارد الأ�سا���سية بالن���سبة �إل��ى الم�ؤ�س���سة الخيرية 
الإبداعي��ة، �إذ ت��زود �ش��بكات العم��ل الوا���سعةُ والغنيةُ الم�ؤ�س���سة الخيري��ة بالمعرف��ة والم�صداقية 
وطرائق التوا�صل ثنائية الاتجاه. ومرة �أخرى؛ تتطلب �إدارة �إن�ش��اء �ش��بكة عمل والحفاظ عليها 
مهارات ومهام مختلفة عن تلك المطلوبة في الم�ؤ�س���سات الخيرية التقليدية. ويت�ضمن بناء �ش��بكة 
عم��ل غني��ة ووا���سعة وقتًا طوياًل� خارج مركز العمل من �أجل �إن�ش��اء جه��ات توا�صل؛ فقد يم�ضي 
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الموظف��ون بعي��دًا ع��ن مكاتبه��م وقتًا �أطول م��ن الوقت الذي يم�ضون��ه في العمل وراءه��ا، بل وقد 
ينثرون جغرافيًّا في مواقع التجريب. وثمة نتائج وا�ضحة لذلك من �أجل الإدارة عن بعد، والدمج 
والتوا���صل التنظيميني�، وقيا�س�� الأداء. وبذل��ك ي�صبح الذه��اب �إلى الاجتماع��ات �أو الأحداث، 
والتحدث مع النا�س، وما �إلى ذلك- وهو ما ينظر �إليه مديرو عديد من الم�ؤ�س�سات الخيرية على 
�أن��ه )�إ���ضافي(، بل وم�ضيَعَة للوقت- بدرجة �أهمية �أداء العمل داخل المنظمة، �أو ربما �أكثر. وكما 
�أ�ش��ار مدير �أحد الم�ؤ�س���سات الخيرية: »ي�صبح ��سؤال كم من العلاقات �أ�صبح لديك اليوم، ��سؤالً 
ا«. ويجدر بالذكر �أن بناء �شبكة عمل والحفاظ عليها يعدُّ عملية بطيئة، وقد تكون مكلفة مع  مهمًّ
القليل من النتائج التي يمكن �أن تعزى �إليها، لذا قد يحتاج المجل�س �إلى �إقناعه ب�أن تلك طريقة 

مفيدة ي�ستطيع الموظفون من خلالها بذل الوقت والمال.

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

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

البدء بنتيجةٍ

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

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

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

الطرق على الأبواب المو�صدة؟

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

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

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

المنح.

�سيا�سات وممار�سات تقديم المنح

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

معايير الان�سحاب مبنية �ضمن المنحة المبدئية.

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

وقتًا ومهارة في الإدارة لا ي�ستهان بهما.

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

نظرية التغيير)1(

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

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

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

• ما الم�شكلة التي تمنع تحقيق النتيجة؟ 

• ما م�سببات الم�شكلة؟ 

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

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

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

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

• تمكين العمل المبا�شر من قبل المواطنين. 

• التزويد بالأفكار، والبحث، والمعرفة. 

• دعم الأفراد الم�ستقلين. 

• دعم الجهد المجتمعي �أو ال�شخ�صي. 

• تمويل المنظمات غير الربحية. 

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

• ت�أمين الحوافز للتغيير. 

• فر�ض العقوبات لدى انعدام التغيير. 

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

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

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

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

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

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

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

• الم�شكلة التي تريد التعامل معها. 

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

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

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

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

العلاقات مع الآخرين

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

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

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

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

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

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

�أ�سلوب للتخطيط

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

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

م�ساحة لانتهاز الفر�ص والمرونة

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

في الم�ؤ�س�سة الإبداعية.

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

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

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

والميزانيات.

التنفيذ

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

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

التعلم من العمل

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

وا�سع الانت�شار.

o b e i k a n . com



349  |  ث: المضاملاالجزء الث

تحديات التنفيذ

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

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

التقويم وقيا�س الأداء

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

بالم�ؤ�س�سات التقليدية.

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

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

�ضمن المنظمة عن طريق الإدارة الفعالة للمعرفة.

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

الدوام.

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

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

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

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

والم�ستفيدين:

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

العمليات لا ينفع.

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

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

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

التوا�صل

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

واحدة وبوقت محدد، في بداية المنحة �أو نهايتها.

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

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

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

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

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

في ق�ضية ما.

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

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

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

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

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

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

الم�ستجيبين-: »منزهة عن الخط�أ«.

التوترات والأ�سئلة المفتوحة

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

عن عدد من تلك التوترات والق�ضايا.

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

المتوفرة بين �أيدينا؟

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

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

حول النتائج بدل توقعات الإنفاق وحدها.

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

نطاق الت�أثير.

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

الم�شروعات التجارية:

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

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

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

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

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

• كيفية تعرف القيمة المحتملة في نزاعات كتلك. 

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

وت�شاركها؟

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

المنح والبرامج؟

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

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

بما يكفي؟

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

ومنظمات ومواقع مختلفة.
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 الطريق قدمًا 9

تميل النقا�ش��ات الحالية حول الحاجة �إلى م�ؤ�س���سات خيرية جديدة �إلى التركيز على طرق 
وو���سائل لتح�صيل مزيد من الأموال الخا�صة من �أجل المنفعة العامة، وعلى ا���ستخدام مثل تلك 
الأموال بفاعلية �أكبر، لكن تكمن م�شكلة التركيز على تح�صيل و�إنفاق مزيد من المال الخيري في 
�أنه لا يبلغ ذروته في الحديث عن التحديات التي تواجه �أدوار الم�ؤ�س�سة الخيرية و�أعمالها. ويخفق 
تركي��زٌ ك��ذاك في ت�أمني� �أي منطِقٍ ق��وي جديد لوجود الم�ؤ�س���سات الخيري��ة في الديموقراطيات، 
وه��و لا يجيب عن ����سؤال م��دى فاعلية الم�ؤ�س���سات الموجودة، وتلك الجدي��دة المحتملة؛ فبدلً من 
طلب مزيد من الأموال الخيرية ب�سهولة، تكمن الحاجة في �إيجاد طرائق لجعل الموارد الجديدة 

والموجودة �أ�لًص تعمل ب�صورة �أكثر فاعلية.

ثم��ة حاجة ملحة لأ���ساليب خيري��ة جديدة، تتكيف ب�صورة �أف�ضل م��ع حاجات وواقع المحيط 
المعا���صر. وينبغ��ي لأ���سلوب جديدة كتلك �أن ت���ستغل ال���سمات الفارقة والمميزات الت��ي تتمتع بها 
ا لوجود الم�ؤ�س�سة  الم�ؤ�س�سات الخيرية، وتتخطى قيود الأعمال الموجودة، وتقدم �سببًا منطقيًّا قويًّ
الخيرية في ديمقراطية ما، وتواجه التحديات الحالية والانتقادات الموجهة للم�ؤ�س�سات الخيرية، 
وت�ؤمن طرائق لمدِّ ت�أثير الم�ؤ�س���سات الخيرية �إلى �أبعد من نطاق الم���ستفيدين المبا�ش��رين المحدود 
بال���ضرورة. وتحت��اج المب��ادرة الجدي��دة �إل��ى �إ�ش��راك كل م��وارد الم�ؤ�س���سات )المعرف��ة و�ش��بكات 

العلاقات وغيرها( بدل التركيز على �أموالها وح�سب.

وبو�صف��ه ج��زءًا من الابتكار في العم��ل الخيري، ينقل النموذج القابع خلف دور المح���سن هو 
نف�سه موقعه الاجتماعي والثقافي. فبينما يرتبط، ب�صورة وثيقة، نموذج ال�صدقة للعمل الخيري 
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ا نبياًل�، والنم��وذج العلمي الخيري  ال��ذي ناق�ش��ناه في الف���صل الثاني بالمحُ�سِ��ن ب�صفته �ش��خ�صً
بذل��ك المخت�ص�� بالتخطي��ط الاجتماع��ي والإ�صلاح، والنم��وذج العلمي الخري�ي الحديث بذلك 
ذين. المخت�ص بالا�ستثمار والمقاولة، ت�أخذ فكرة العمل الخيري الإبداعي �إلهامها من �أدوار المنفِّ

�إلى حدٍّ ما عاد دور فاعل الخير �إلى نقطة البداية، المتمثلة في �أ�صوله في المجتمع المدني للقرن 
التا�سع ع�شر، لكن بدلً من �أن يكون ذا �إح�سان ولطف في �سياق مجتمع يثقل كاهله عدم الم�ساواة 
الاجتماعي��ة والفقر، ي���سعى المحُ�سِ��ن في يومنا هذا �إلى ت�ش��جيع النقا�ش�� والاندم��اج الاجتماعي 
والتغيير، وت���سعى الم�ؤ�س���سات الخيرية الجديدة �إلى ربط ال�سمات المميزة للم�ؤ�س�سة الخيرية بما 
تراه على �أنه م�شكلات ملحة �آنية للمجتمع الحديث، ومن ذلك تراجع الم�شاركة المدنية، والأزمة 
في الديموقراطي��ة (Putnam and Pharr 2002)، والأزم��ة في القي��م (Baker 2005). ق��د تج��د 
المقاربت��ان الخدمي��ة، �أو الخيري��ة، والعلمية لهما مكانًا في �أ���سلوب �إبداعي، لكنهما غير كافيتين 

وحدهما من �أجل الا�ستفادة الق�صوى من الإمكانات المميزة للم�ؤ�س�سات الخيرية.

ت�صب��ح القي��ادة المدني��ة م��وردًا حرجً��ا في هذا ال���صدد، ونناق�ش�� �أن الم�ؤ�س���سات موجودة في 
نها من اتخاذ دور الطليعة في م�ساعدة المجتمعات الحديثة على التعاطي مع م�شكلات  موقع يمكِّ
متجذرة، اجتماعية �أو ثقافية �أو �سيا���سية. في الواقع، ي�صوغ (Heifetz et al. 2004) الأمر جيدًا 
عندم��ا ي��رون الحاجة �إلى قيادة متكيفة وتحققها في العمل الخيري بو�صفها �أكبر نقلة في تفكير 
الم�ؤ�س���سة و�أعمالها، فيقولون: »�إذا كان من المراد �أن ت�صبح الم�ؤ�س���سات الخيرية من�ش�آت فعالة... 
فيج��ب عليه��ا فه��م قيمة توظي��ف خبرتها، ونفوذه��ا ال�سيا���سي، ومهاراتها في و���سائل الإعلام، 
و�إ�رت�ساتيجياتها الجريئ��ة« )2004م: 31(. وي�ش��جع هيفيت��ز و�آخ��رون الم�ؤ�س���سات الخيرية على 
»رف�ض الانق�سام الم�صطنع بين تقديم المنح الا�ستباقي وال�سلبي، وعلى قيادة التغيير الاجتماعي 

بحزم من دون فر�ض الإجابة المنتظرة« )المرجع نف�سه(.

توجد الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية في بيئات معقدة ومتغيرة با�ستمرار، اجتماعيًّا و�سيا�سيًّا 
واقت�صاديً��ا وقانونيً��ا وتنظيميً��ا، ت�ؤث��ر في �ري�س العمل وتقي��ده وتخربه وتدعم��ه. وغالبًا ما تكون 
المعرف��ة وال���سلطة والامتث��ال والم��وارد وما �إلى ذل��ك، محدودة، فم��ن �أجل ذلك ال���سبب من بين 
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�أ���سباب �أخرى، غالبًا ما تكون الارتباطات و�ش��بكات العمل حا���سمة في �إنجاز الأمور، وعادة ما 
يكون تحفيز الحديث والنقا�ش�� الإبداعيين البناءَين الخطوة الأولى في عملية التغيير. قد تعطي 
البنى والمنظمات راحة ما يمكن ر�سمه، لكن قد يكون النا�س- الأفراد- �أكثر �أهمية من الهياكل، 
لأ���سباب لي�س�� �أقلها قدرتهم على التكيف با���ستمرار مع المتطلبات والعوائق الجديدة، وقدرتهم 

.(Hogwood and Gunn 1984; Leat 1999) على �إن�شاء العلاقات

وعلى المدى البعيد �ستكون الم�ؤ�س�سات الخيرية قد قدمت �أعظم �إ�سهاماتها للم�صلحة العامة 
بتح���سينها الخطاب المدني حول الق�ضايا المهمة با���ستخدام الدليل ولي�س�� العقيدة. وبمعنى ذي 
�أهمية، تت�صرف الم�ؤ�س�سات الخيرية في القرن الحادي والع�شرين على �أنها مكافِئات ال�صالونات 
والمقاهي في القرنين الثامن ع�ش��ر والتا���سع ع�ش��ر، فهي ت���ستحدث الأفكار الجديدة والنقا�شات 
ح��ول ق�ضاي��ا ال�سيا���سة والمجتم��ع. وبمعن��ى �آخر، ف���إن الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعي��ة قريبة من 
�أ���سياد مفكري ع�صر النه�ضة، ومبتكريه، وفنانيه؛ �إذ تعمل الم�ؤ�س���سات الخيرية وك�أنها مقاولون 

�أو م�ؤتمنون على الأحاديث الجديدة والنقا�شات والتغيير.

تتخذ الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية وجهة نظر �أقل عقلانية، وقد تكون �أكثر واقعية، من تلك 
الت��ي تتخذها الم�ؤ�س���سات الخيري��ة التقليدية؛ �إذ تفتر�ض �أن انعدام وجود الأموال لي�س�� الم�صدر 
المفقود الوحيد في حل الق�ضايا الاجتماعية؛ فغالبًا ما تكون المعرفة والأفكار والأ�ساليب الجديدة 
ا. لي�س ثمة ما يكفي من اليقين، وعادة ما تكون الخطط الاجتماعية القابلة  والبناءة معدومة �أي�ضً
للتطبيق هي تلك التي ت�ؤمن الأ�سا�س للرحيل بدلً من خطة للعمل. ويجدر بالذكر �أن الم�ؤ�س�سات 
الخيرية الإبداعية �إ�ستراتيجية وتنتهز الفر�ص، �إذ توظف موارد متنوعة- مالية وغيرها- ولي�س 
�أداة واحدة بل مجموعة من �أدوات التغيير- ال�سلطة والأفكار والمحفزات- بدرجات متنوعة من 
الدمج وعلى م�ستويات مختلفة. وكما ناق�شنا هنا تعدُّ الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية منظمات ما 

بعد �إدارية، فهي تتعلق بال�شغف والعقلانية في الوقت نف�سه.

وختامًا، ���سنتناول ب�صورة موجزة ق�ضايا تتعلق بالعمل الم���ستقبلي ومزيدًا من التفكير؛ �أولً، 
وفي الوقت الذي �أكدنا فيه العمل الخيري ب�صفته منظمةً في هذا الكتاب، ثمة عديد من الو�سائل 
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الجديدة لفاعلي الخير الأفراد غير �إن�ش��اء م�ؤ�س���سة خيرية، ونقترح �أنه من الجدير درا���ستهم 
م الأموال التي ين�ص  فيم��ا يخ�ص علاقتهم مع العمل الخيري الإبداعي؛ فعلى ���سبيل المث��ال تقدِّ
به��ا المان��ح لفاعلي الخير بديلً جذابًا لإن�ش��اء وتفعيل م�ؤ�س���ساتهم الخيرية الخا���صة. �إن �أموالً 
كتل��ك، التي غالبًا ما يُحتفظ بها في بنوك الا���ستثمار �أو الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الاجتماعية، تتمتع 
ب�شعبية متزايدة، لأنها ت�سمح للأفراد بتوجيه عطاءاتهم، وتجتذب �أعدادًا متزايدة من الأفراد 
م��ن ذوي الرث�وة المتوا�ضعة �إلى العمل الخيري، فكيف بالإمكان ا���ستخدام �أم��وال كهذه ب�صورة 

�أكثر �إبداعًا؟

وب���صورة مماثل��ة، يرتبط العمل الخري�ي الإلكتروني ب�صورة �أ�سا���سية ب�أداة زي��ادة الأموال 
وتوزيعها بوا���سطة �ش��بكة الإنترن��ت، فالمانحون المحتملون �إما يبحثون ع��ن المتقدمين على مواقع 
الإنترنت، �أو �أنهم ي���ستدرجون العرو�ض، وبعد تقويم الم���ستفيدين واختيارهم، يقوم فاعل الخير 
ع��ن طريق الإنترنت بتقديم الإ���سهامات للق�ضايا بما يتما�ش��ى مع �أه��داف التمويل. فما القدرة 

الإبداعية للعمل الخيري الإلكتروني المرتبط بالأ�صناف التنظيمية الأكثر تقليديةً؟

�ش��ددنا، خال�ل ه��ذا الكت��اب، على ا���ستخدام الم��وارد الخيري��ة دونما الانتب��اه �إل��ى �أ�صولها 
�أو �إدارته��ا، بي��د �أن ب�إم��كان المرء مناق�ش��ة �أنه قد تن�ش���أ علاق��ة مقربة بين المدخال�ت الإبداعية 
ومخرجات العمل الخيري. وعلى �أقل تقدير يجب �أن تكون الموارد الخيرية متما�ش��ية مع مبادئ 
ا �أن تكون ثمة طرائ��ق مبدعة لربط جيل  �أعم��ال الا���ستثمار الأخلاقي��ة، �إلا �أن��ه من المحتمل ج��دًّ
الأم��وال الخيري��ة بتطبيقاته��ا، وه��و ما يب��دو لنا التركي��ز المحتمل الأكرث� �صحة لمقرت�ح القيمة 

المدمجة (Emerson 2004)، التي ت�سعى �إلى الجمع بين الأهداف الاقت�صادية والاجتماعية.

�إن فكرة العمل الخيري التي تتمثل في الا���ستثمار، والتي طُرحت في الف�صل الثامن، يمكنها 
�أن تقدم و�سيلة نافعة للبحث عن تنا�سب �أقوى بين الجيل الإبداعي وا�ستخدام الأموال الخيرية. 
��ا، تمامًا كما هي  وتع��دُّ �إ�رت�ساتيجيات الا���ستثمار المرتبطة بالبرامج مثالً قيد الا���ستخدام حاليًّ
�ضمان��ات الأر�صدة والطرق الأخرى للا���ستفادة من الأ���صول. ومن الوا�ضح �أن علاقة �أقرب بين 
ا  العم��ل التج��اري والعم��ل الخيري ���ستتطلب عل��ى الأغلب تغيري�ات قانونية ومالية، ويج��ب �أي�ضً
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�إيج��اد و���سائل ل�ضم��ان �أن يتخط��ى ت�أثير هذه الأ���ساليب مجال الم���ستفيدين المبا�ش��رين، وتغيير 
الطريقة التي نفكر بها في الأدوات المالية وغيرها.

وم��ع ذلك لا تتحدى الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية الحد الخيري-الاقت���صادي، بل ب�صورة 
�أكرث� ح���سمًا، قد يكون الحد ال�سيا���سي وفك��رة المواطنة الخيرية هما ما ي�ش��كلان تحديًا يرتبط 
بالدور غير ال�سيا�سي للم�ؤ�س�سات الخيرية. وفي الواقع نحن بحاجة �إلى �إعادة النظر في العلاقة 
بين الم�ؤ�س���سات الخيرية، والديموقراطية، والمجتمع المدني، و�أن ن����سأل: هل الم�ؤ�س���سات الخيرية 

�ضرورية من �أجل عمل المجتمعات الديموقراطية الحديثة؟

بالن���سبة �إل��ى فاعلي الخير، تقدم الم�ؤ�س���سات الخيرية الإبداعية طريق��ة لت�أمين )ال�صوت( 
والحي��ز ال�سيا���سي لأولئك الذي��ن كانوا- لولا ذلك- ���سيُعزلون �أو لن يُع��اروا اهتمامًا في العملية 
ال�سيا���سية؛ �إذ تفت��ح الم�ؤ�س���سات الخيرية، بالن���سبة �إلى الحكوم��ات، خيارات �سيا���سية جديدة، 
وب�إمكانه��ا البح��ث عن الإجابات والأ���ساليب خارج حدود �سيا���سة الحزب؛ فه��ي ت�ضيف �أ�صواتًا 
م���ستقلة للعملية ال�سيا���سية. وفيما يتعل��ق بم�ضامينها المرتبطة بالمجتمع المدني، تعدُّ الم�ؤ�س���سات 
الخيرية ح�صونًا م���ستقلةً �ضد ���سيطرة وتحكم مواقف الحكومة والعالم الم�شرت�ك معها؛ �إذ �إنها 
ت�ؤم��ن -كم��ا ناق�ش�� (Prewitt 1999) و�آخرون- بالتعددي��ة ال�ضرورية، وتدعم القوى ال�سيا���سية 

الفعالة في يومنا هذا: مراكز البحث والمنظمات غير الربحية.

لك��ن، ي���ستطيع الم��رء طرح الادع��اءات المقابلة ومناق�ش��ة �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية هي منطقة 
ب��وا �أنف���سهم ب�أنف���سهم، وفي نهاية  مجموع��ات فاعل��ي الخري� المتظاهري��ن بال��ورع، والذي��ن ن�صَّ
المط��اف فه��ي تمث��ل �صوت النخب��ة والطبقة م��ا فوق المتو���سطة من النا�س��. وتتدخل الم�ؤ�س���سات 
الخيرية بالعملية الديموقراطية؛ فهي تمثل اهتمامات خا�صة، ونادرًا ما تمثل الم�صلحة العامة، 
ا لي�ست  وتجب معاملتها على هذا الأ�سا�س. فلي�س للم�ؤ�س�سات الخيرية �شرعية �سيا�سية، وهي �أي�ضً
محكوم��ة ديمقراطيً��ا. وفي النهاية نجد �أن الم�ؤ�س���سات الخيرية تمثل ح�صونً��ا غير ديمقراطية، 
ا �إلى الم���ساواة؛ �إذ بالن�سبة �إلى مجتمع مدني  و�ش��به �أر���ستقراطية في مجتمع حديث يدعو ر���سميًّ
دينامي �شامل، تجعل ال�سمات النخبوية والمتحجرة والبيروقراطية من الم�ؤ�س�سات الخيرية جزءًا 
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من الم�ش��كلة بدل �أن تكون جزءًا من حلِّها. لكن كما تو�ضح درا���سات الحالات لدينا، قد ت�ستخدم 

ا ا�ستقلاليتها لتحري�ض النقا�ش الديموقراطي. الم�ؤ�س�سات الخيرية �أي�ضً

يْ للم�ؤ�س���سة الخيرية  يبدو لنا فَهْمُ هذه الادعاءات ومقابلاتها عن الدور والت�أثير ال�سيا���سيَّ

ق�ضية ال�سيا�سة الأكثر حرجًا للعمل الخيري الإبداعي؛ �إذ �إننا لا نرى �إلا قليلً فيما يتعلق بنتائج 

قان��ون ال�ضرائ��ب، لأن قان��ون ال�ضرائب الحالي في معظم البلاد، ولا ���سيما في الولايات المتحدة 

وكندا و�أ�رت�ساليا ودول الاتحاد الأوروبي، يوفر )حيزًا �سيا���سيًّا( كافيًا للعمل الخيري الإبداعي. 

وبالت�أكيد �أن من الممكن تح�سين المعاملة ال�ضريبية للم�ؤ�س�سات الخيرية، لكنها قد لا تكون ق�ضية 

حا�سمة كما هو حال الادعاءات الأ�سا�سية ومقابلاتها عن ال�شرعية ال�سيا�سية.

يقودنا ذلك �إلى الحديث عن ال�شفافية؛ فبالن�سبة �إلينا، تُعد تلك الم��سألة في مركز النقا�شات 

المحتملة عن تح�سين بيئة ال�سيا�سة المتبعة لدى الم�ؤ�س�سات الخيرية. ف�إذا كان من المراد �أن ت�صبح 

الم�ؤ�س�سات الخيرية العنا�صرَ الفاعلة التي قدمناها في هذا الكتاب، تبرز الحاجة �إلى التغييرات 

الثقافي��ة �أكرث� من التغييرات القانونية، ويجب على الم�ؤ�س���سات الخيرية �أن ت�صبح �أكثر انفتاحًا 

ا �أن تقدم تقريرًا  فيما يتعلق بر�ؤيتها، ومهامها، والنتائج التي ت���سعى �إلى تحقيقها، وعليها �أي�ضً

عن كيفية ا�ستخدامها للموارد التي تتمتع بمزايا �ضريبية، ومن �أجل �أي ت�أثير ت�ستخدمها.

�إن تحقيق درجة �أكبر من ال�شفافية �أ�سا�سي من �أجل قبول �أو�سع للعمل الخيري الإبداعي، ولا 

���سيما في �ضوء القرب من النقا�ش��ات ال�سيا���سية الذي تبحث عنه عديد من الم�ؤ�س�سات الخيرية. 

ا �أن تتطلب درجة �أكبر من ال�شفافية نوعًا من  وفي عديد من الدول، على �أي حال، من الممكن جدًّ

)ثورة ثقافية( على م���ستوى مجال�س�� الم�ؤ�س���سات الخيرية. وعلى الرغم من ذلك نقترح �أن ن�شر 

تقرير ���سنوي �أو امتلاك موقع �إلكتروني قد لا يكون- بب���ساطة- كافيًا من �أجل �إن�ش��اء الر�أ�سمال 

ال�سيا���سي ال���ضروري ل�ش��رعية طويلة الأمد للم�ؤ�س���سات الخيري��ة، والحفاظ علي��ه. وثمة حاجة 

�إل��ى �إ�رت�ساتيجية فعال��ة؛ وهي ���سبب لت�أكيدنا حاجة الم�ؤ�س���سات الخيرية �إلى تح�ني�س الت���سويق 

والعلاقات العامة.
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حاولن��ا في ه��ذا الكت��اب تق��ديم ر�ؤي��ة عن م���ستقبل العمل الخري�ي، وبالطبع يبق��ى عدد من 
جوان��ب ه��ذه الر�ؤي��ة بحاجة �إلى التطوير بالعم��ل، �إ�ضافة �إلى �أن عديدًا من م�ضامين ال�سيا���سة 
والإدارة ما زالت بحاجة �إلى الفهم. ومع ذلك ننظر هنا �إلى بناء الت�صور الأو���سع عن م���ستقبل 
الم�ؤ�س���سات الخيري��ة المقدم��ة هن��ا بو�صف��ه خط��وة نح��و تجديد العم��ل الخيري ال��ذي يطالب به 
وي���سعى �إليه كثير من المعلقين، ونتوق �إلى �إ�ش��راك المجتمع الخيري في بناء المن�صة التي و�ضعها 

هذا الكتاب في مكانها المنا�سب، وندعو الآخرين لم�شاركتنا العمل الجاد.
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الملاحظات

1- الجدل حول الأعمال الخيرية

11 �سيقدم الف�صل الثاني تحليلً �أ�شمل عن كل �أ�سلوب..

22 لمرج��ع ع��ام ع��ن الم���سائل الحالية، وم��ن بينها تو�صي��ات اللجنة المالية في مجل�س�� ال�ش��يوخ، .
 www.cof.org :وتعليقات م�ؤتمر الم�ؤ�س���سات الخيرية، والقطاع الم���ستقل، راجع المواقع الآتية
 www.independentsector.org, the Panel on the Nonprofit Sector 2005, and the و

.National Committee for Responsive Philanthropy 2004

2- و�ضع نماذج الأعمال الخيرية في �سياقها ال�صحيح

11 في ن�ش��وء الم�ؤ�س���سات الخيري��ة ذات التوج��ه العلم��ي، راج��ع على ���سبيل المثال: بالم��ر 1995) .
���سميث  Sealander(؛   2003( ���سيلاندر  Karl and Katz(؛   1981( وَكات��ز  (Bulmer؛ كارل 

)Smith 1999(؛ والعدد الخا�ص من مجلة Voluntas (1996) 6 (3) عن الم�ؤ�س�سات الخيرية.

22 تج��ب الإ�ش��ارة �إلى �أن نقا�ش�� التعددية، ال��ذي يجد �أكثر التعبيرات عن��ه و�ضوحًا في كتابات .
بريوي��ت، ل��ه تاريخ طويل في نقا�ش��ات ال�سيا���سة حول دور الم�ؤ�س���سات الخيرية، ولا ���سيما في 
التقرير المالي لمجل�س �شيوخ الولايات المتحدة )1965( في الطريق نحو الإ�صلاحات بين عامي 
1968-1969م: »يمك��ن �أن تك��ون المنظمات الخيرية الخا���صة م�ؤهلة ب�صورة فريدة لإطلاق 

الأف��كار والأعم��ال، والتجري��ب في مغام��رات جديدة وغير م���سبوق الخو�ض فيه��ا، والابتعاد 
عن ال���سلوك ال���سائد، والت�صرف ب���سرعة ومرون��ة... ولأن تكون مهمة ب���صورة مكافئة، لأن 
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�أمواله��ا ح��رة من الالت��زام ب�أي برامج عاملة معين��ة، ويمكنها نقل مرك��ز اهتمامها ودعمها 
 المالي من حقل خيري �إلى �آخر، ومن ثم يمكنها خلق �أداة قوية للتطور، والنماء، والتح�سين«.

.)Ridings 1999(

3- الأعمال الخيرية الإبداعية

11 راج��ع: (Burt 2005) لنقا�ش�� �أ�ش��مل ع��ن ح��ب الت�ش��ابه وحب الاختال�ف، وتطبيق��ات هذه .
النظريات على �أنماط متعددة من المنظمات والأو�ساط الاجتماعية.

4- حكايات ق�صيرة عن العمل الخيري الإبداعي

11 .www.ms.foundation.org

22 .www.nyf.org التقرير ال�سنوي لم�ؤ�س�سة نيويورك 2002م؛

33 .Foundation News and Commentary, May/ :ولنقا�ش �أكثر عن الحالة والق�ضايا راجع
.June 2002, pp. 23–24

44 التقري��ر ال���سنوي لم�ؤ�س���سة ف��اني م��اي 2000م، Sharing Knowledge؛ التقري��ر ال���سنوي .
www. ؛Building Community Through Collaboration ،لم�ؤ�س���سة ف��اني م��اي 2001م

fanniemae.com

55 .www.comminit.com; www.fex.org

66 . 25 Years of Bringing People Together for ال���سنوي لم�ؤ�س���سة تاي��دز  راج��ع: التقري��ر 
 Positive Social Change; and Global Community Global Justice (2001/2002);

.www.tides.org

77 .www. التقري��ر ال���سنوي لم�ؤ�س���سة ف��ورد، 2001م؛ التقرير ال���سنوي لم�ؤ�س���سة ف��ورد 2002م؛
.fordfound.org

88 . Making Connections Big and :التقرير ال���سنوي لم�ؤ�س���سة مينيوبولي�س�� 2000م-2001م
ا: كار�سون )2003م ب(. Small 2002؛ www.mnneapolisfoundation.org؛ وانظر �أي�ضً
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99 ..www.mcknight.org التقرير ال�سنوي لم�ؤ�س�سة مك نايت 2002م؛

1010 www.bbc.co.uk/worldservice/trust

1111 www.bridgehousegrants.org.uk

1212 www.theworkcontinues.org؛ �صن��دوق تموي��ل �أمري�ة ويل��ز ديان��ا، الملخ�ص�� ال���سنوي 

2001م.

1313 www.esmeefairbairn.org.uk التقرير ال�سنوي لم�ؤ�س�سة �إي�سماي فيربيرن 2002م؛

1414 ماي��ر  لم�ؤ�س���سة  ال���سنوي  التقري��ر  2001م-2002م؛  ماي��ر  لم�ؤ�س���سة  ال���سنوي  �التقري��ر 
www.myerfoundation.org.au 2002م-2003م؛

1515  Funding Policy Change for a Better Society in the ،م�ؤ�س���سة دار ميلفيل��د الخيري��ة�
North East of England, A Report on Grant-making 1996-2004، م��ن دون تاري��خ؛ 

 Funding Policy Change, Trust and Foundation :ا www.mhfdn.org.uk؛ راجع �أي�ضً

.News, Summer 2014

5- درا�سات حالات الأعمال الخيرية الإبداعية

11 م��ا لم يُذك��ر خلاف ذل��ك، ف�إن الأقوال والمعلومات في كل درا���سات الحالات في هذا الف�صل .
م�أخوذة من مقابلات مع موظفي و�أع�ضاء مجال�س الم�ؤ�س�سات المعنية.

6- ما الذي يجعل من الم�ؤ�س�سات الخيرية م�ؤ�س�ساتٍ �إبداعيةً؟

11 ..(Bales and Gilliam 2004) :حول �أهمية �إ�ستراتيجيات التوا�صل ب�صورة �أ�شمل، راجع

8- ممار�سة العمل الخيري الإبداعي

11 حول �أدوات ا�ستك�شاف وتفح�ص نظريات التغيير لدى الم�ؤ�س�سات، راجع: المبادرة التفاعلية .
المعتمدة على �ش��بكة الإنترنت، والتي طورتها ال�ش��بكة الدولية لإ�ستراتيجيات العمل الخيري 

.www.insp.efc.be على موقع
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