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 الأعمال الخيرية الإبداعية 3

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

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

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

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

فهم الابتكار والإبداع

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

الطرق الجديدة وقبولها وتنفيذها ون�شرها.

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

بو�صفه الخطوة الأولية؛ �إذ �إن:

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

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

و�أهداف مطلوبة.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

والعدالة الاجتماعية.

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

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

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

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

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

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

�أو المنظمات.

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

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

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

)الأنظمة الداخلية(.

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

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

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

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

لا يكون(.

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

مهند�س ت�أ�سي�سها وانت�شارها.

الإبداع

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

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

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

.)Gardner 1993( اخت�صا�صه

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

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

م�صادر الإبداع

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

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

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

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

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

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

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

الإبداع والابتكار.

من الإبداع �إلى الابتكار

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

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

الجدول 3-1: المقدرة الإبداعية، ومقدرة الأعمال التجارية

Kao 1991, p. 18 الم�صدر: معدل عن كاو

مقدرة ريادة لااعمال
منخف�ضةمرتفعةالمقدرة الإبداعية

 النمط 1مرتفعة
ال�صناعات الإبداعية

 النمط 2
مراكز البحوث

 النمط 3منخف�ضة
امتياز الأغذية ال�سريعة

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

الجدول 3-2: �أنماط الم�ؤ�س�سات

مقدرة ريادة لااعمال

منخف�ضةمرتفعةالمقدرة الإبداعية

مرتفعة
النمط 1

الم�ؤ�س�سة الإبداعية
النمط 2

الأعمال الخيرية التتابعية

منخف�ضة
النمط 3

�أعمال خيرية علمية جديدة �آنية
النمط 4

�أعمال خيرية خدمية تقليدية

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

يفعلون ذلك؟ وكيف؟ هذان ��سؤالان من الأ�سئلة التي نمح�صها في درا�سات الحالات لاحقًا.
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ولكن بغ�ض النظر عن الدوافع والعوائق التي تحول دون الإبداع في الم�ؤ�س�سات، هناك مو�ضوع 
�آخر: عندما تكون الم�ؤ�س�سات مبدعة، فهل تتخذ الخطوة التالية نحو عالم الابتكار؟

البناء على الإبداع

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

المتناف�س وتخ�صي�ص الموارد ت�صور ذلك.

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

مختلف.

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

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

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

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

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