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 الجدل حول الأعمال الخيرية 1

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

قطاع الم�ؤ�س�سات الخيرية.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

الخيرية/العلمية.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

التي تنجزها.

نه�ضة الم�ؤ�س�سة

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

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

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

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

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

كلاهما ويعززان تجديد المجتمع المدني.

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

للانفتاح وال�شفافية؟

o b e i k a n . com



17  |  لخيا  الأعمالاذأول: لمالالجزء ا

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

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

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

ما يقال �ضد الم�ؤ�س�سات الخيرية

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

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

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

في البلدان الأخرى اهتمامات مماثلة.

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

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

�أع�ضاء مجل�س الم�ؤ�س�سة، ... �إلخ.

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

والنفقات)2(.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

الكبيرة كلها ح�سنة الإدارة.

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

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

�إعادة �صياغة ال��سؤال

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ال�سوق ب�صورة �أف�ضل.

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

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

�إعادة التفكير في الم�ؤ�س�سات

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

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

النم��و الاقت�صادي الطويل المدى والازدهار، والفرق المت�صاعد بين الفقراء والأغنياء، و)الأموال 
الجدي��دة( في ت���سعينيات الق��رن الع�ش��رين المرتبطة بتقني��ات المعلومات، وعولمة الأ���سواق المالية 
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والأ���سواق الأخرى، وال�سيا���سات الأقل �صرامة حيال ال�سيا���سات ال�ضريبية، �شجعت كلها ب�صورة 
�أكبر على نه�ضة الاهتمام بالأعمال الخيرية. تطرح هذه التغيرات ال����سؤال: هل كانت الم�ؤ�س���سات 
هي الف�ضلى بما يتعلق بر�سالتها، وبنيتها، و�إ�ستراتيجيتها وعمليتها لتحقيق توقعات هذه النه�ضة؟

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

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

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

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

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

م�شتركة في عالم الم�ؤ�س�سات.

�أوعية المال

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

الأكبر من المال.

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

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

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

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

المانحون في الم�ؤ�س�سات الخيرية

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

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

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

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

�سباقات التتابع والماراثونات

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

�سباق الماراثون.

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

فتح باب النقا�ش

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

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

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

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

.Kramer 1999; Reis and Clohesy 2001)

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

التعليم والثقافة.

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

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

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

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

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

عند الم�ؤ�س�سات.

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

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

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

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

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

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

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

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

م�ؤ�س�سة قائمة على غير الع�ضوية

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

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

الكيان الخا�ص

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

كيان ذاتي الحكم

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

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

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

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

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

خدمة هدف عام

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

المعا�صر.
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نظرة عامة

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

في الم�ؤ�س�سات وبو�ساطتها.

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

والمع�ضلات التي تتعامل معها.

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

لل�سير قدمًا.
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