
111  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

 درا�سات حالة الأعمال الخيرية الإبداعية 5

تهدف درا�سات الحالة المعرو�ضة في هذا الف�صل �إلى �أمرين؛ �إذ �إنها -�أولً- من المفتر�ض �أن 
تزيد من و�ضوح مدى منطقية العمل الخيري الإبداعي، وثانيًا تهدف �إلى ا�ستك�شاف ال�سيا�سات 
والهي��اكل والممار���سات التنظيمي��ة الت��ي تكم��ن وراء ه��ذا العمل، م��ن �أجل و���ضع فر�ضيات حول 
الأو�ضاع التي يمكن �أن تطورها الأ�ساليب الإبداعية، و�أن ت�ستمر بفر�ص �أكبر. وقد �أردنا �أن نفهم 
كيف ت�صبح الم�ؤ�س���سات �إبداعية: طريق��ة �إدارتها، والخ�صائ�ص الإدارية والتنظيمية، والعقبات 
وال�ضغوط��ات الت��ي تواجهه��ا، وكيف تتعامل معها، وكيف ت���ستدام الأ���ساليب الإبداعية مع مرور 

الوقت.

ا �إلى حد كبير عما تقوم به  كانت المهمة الأولى هينة ن�سبيًّا من حيث �إنها تطلبت �سردًا و�صفيًّ
الم�ؤ�س�سة �أو البرنامج قيد الدرا�سة، ولماذا يقومون بذلك، وكيف. �إلا �أن المهمة الثانية كانت �أكثر 
تحديً��ا من حيث �إنه��ا تطلبت بع�ض الفر�ضيات الأولية لتحديد مجالات الا�ستف���سارات الأخرى. 
في تحدي��د ه��ذه المجالات للبحث التف�صيلي كنا -كما اقترحنا في الف�صل الثالث- مت�أثرين بعلم 
الاجتماع المتعلق بالإبداع والانت�شار، وعلى وجه الخ�صو�ص مفهوم لاندري (Landry’s 2000) عن 
الو�سط الإبداعي، والنهج التنظيمي لروجرز (Rogers’s 2003) في ر�سم بع�ض ال�شروط المتقدمة 

للإبداع والابتكار، والتي ت�شمل:

• ال�صفات ال�ش��خ�صية -الخيال، والنا�س�� الذين يعملون معًا، والتفكري� ب�صورة علنية ومرنة،  
والتعلم با�ستمرار، و�إظهار الا�ستعداد لتحمل الأخطار.

• الإرادة والقيادة. 
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• التن��وع الب�ش��ري والو���صول �إل��ى المواه��ب المتنوع��ة- مزي��ج م��ن وجه��ات النظ��ر والثقاف��ات  
والتخ�ص�صات، والمعرفة الداخلية والخارجية.

• ثقاف��ة تنظيمي��ة ت�ش��جع عل��ى التعل��م، والمخاط��رة، و)التفكري� خ��ارج ال�صن��دوق(، والقدرة  
التنظيمية.

• ال�شبكات الغنية لتوليد �أفكار جديدة بال�ضرورة لت�سهيل التنفيذ الفعال. 

هذه ال�شروط الم�سبقة هي- في بع�ض النواحي- تكرار ل�شروط الابتكار، وهي من ثم بمنظورنا 
ا بع�ض المجالات  من الخ�صائ�ص المميزة للم�ؤ�س���سات الإبداعية، ومع ذلك ف�إنها قدمت لنا �أي�ضً

الرئي�سة للبحث في درا�سات الحالة، من بينها:

• كيف ت�شجع الم�ؤ�س�سات الإبداعية )الخيال(، والمعرفة الخارجية، والتفكير خارج ال�صندوق؟  
وما التوترات- �إن وجدت- التي قد يخلقها عمل ذلك؟

• م��ا دور وت�أثري� ت�أ�سي�س�� واختي��ار مجل�س�� الإدارة؛ وعل��ى ���سبيل المث��ال ه��ل ت�ؤ�س�س�� مجال�س��  
الم�ؤ�س�سات الإبداعية من طيف وا�سع من الطبقات الاجتماعية؟

• م��اذا ع��ن تكوين الموظفين و�سيا���سات الاختيار؟ هل ت���سعى الم�ؤ�س���سة الإبداعية عمدًا لتعيين  
موظفين من خارج نطاقات التخ�ص�صية والمهنية المتبعة؟

• من �أين ت�أتي )الإرادة والقيادة( في الم�ؤ�س�سات الإبداعية؟ 

• �إذا كان��ت الم�ؤ�س���سات الإبداعية تقدر عاليًا المعرفة بقدر �أهمي��ة �أ�صولها المالية، فكيف يكون  
هذا في �إطار الممار�سة العملية؟

• كيف ت�شجع الم�ؤ�س�سات الإبداعية على التعلم الم�ستمر؟ 

• �إذا كان��ت الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة تم�ضي كثيًرا م��ن الوقت في النظر خارج الم�ؤ�س���سة بدلً من  
داخلها، فكيف يتجلى هذا في الهياكل وال�سيا�سات والممار�سات، وتو�صيف الوظائف وغيرها 

من الأمور؟

• كيف ت�صنع الم�ؤ�س�سات المبدعة )ال�شبكات الغنية(؟ وكيف تبدو هذه ال�شبكات؟ 
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• كيف تتمكن الم�ؤ�س�سات/البرامج الإبداعية من العمل في �شراكات، وما العقبات وال�ضغوطات  
الناتجة عن ذلك؟

• كي��ف تنظ��ر الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة �إل��ى ال�ضغ��ط وتتعام��ل مع��ه لقيا�س�� الأداء وترب��ط ذلك  
بالحاجة �إلى )الم�ساحة(، والمرونة والمخاطرة المرتبطة بالإبداع؟

من خلال �إعادة تجميع هذه الق�ضايا، و�ضعنا قائمة بالمجالات الرئي���سة للبحث في درا���سات 
الحال��ة؛ وه��ي محف��زات الإب��داع؛ والم���سوغات والت���صورات؛ واللاعبني� والفاعلني� الرئي�ني�س؛ 

والعقبات وال�ضغوطات؛ والأ�ساليب التنظيمية؛ والق�ضايا والمع�ضلات الجارية.

�أ( محفزات الإبداع

• ما اللبنات الأ�سا�سية في الأ�ساليب المبدعة؟ 
• متى ولماذا تعتمد الم�ؤ�س�سات الأ�ساليب المبدعة؟ 
• ما الدور الذي ت�ضطلع به التقاليد والقيم، ولا �سيما من حيث الر�ؤية التنظيمية والمهمة؟ 

ب( الم�سوغات والت�صورات

• ما الم�سوغات الرئي�سة لاعتماد �أ�سلوب �إبداعي؟ 
• هل تعمل الم�ؤ�س�سات الإبداعية انطلاقًا من نظرية مف�صلية حول ما يجعل التغيير الاجتماعي  

يحدث؟ �إذا كان الأمر كذلك فما هذه النظرية؟
• هل ينظر �إلى هذه الم�سوغات على �أنها واحدة ومجموعة من الخيارات، �أم �أنها تجارب قابلة  

للتو�سع في الم�ستقبل؟

ج( اللاعبون الرئي�سون

• من الذي يقود الأ�ساليب الإبداعية في الم�ؤ�س�سة؟ 
• من الأفراد والجماعات، داخل الم�ؤ�س�سة وخارجها، الذين لهم �أهمية كبيرة في جعل الأ�ساليب  

الإبداعية فعالة؟
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د( الآثار التنظيمية

• م��ا الآث��ار المترتبة على اعتماد �أ���سلوب �إبداعي عل��ى طريقة الحكوم��ة، والإدارة، والتوظيف  

والهيكلية؟

• ما الآثار المترتبة على �سيا�سات وعمليات وممار�سات تقديم الهبات؟ 

• ما الآثار المترتبة على العلاقات مع الممنوحين، وغيرهم؟ 

هـ( العقبات والمع�لاضت وال�ضغوطات

• ما العقبات والمع�ضلات التي توجد داخل الم�ؤ�س�سة في تبني �أ�سلوب �إبداعي؟ 

• ما ال�ضغوطات الحالية حول الحفاظ على النهج الإبداعي، وكيف يكون التعامل معها؟ 

و( خلط الأ�ساليب الإبداعية مع غيرها

• لماذا تتبنى بع�ض الم�ؤ�س�سات �أ�سلوب �إبداعي في بع�ض البرامج دون غيرها؟ 

• هل هناك علاقات مميزة بين العمل الخيري والبرامج الإبداعية في المجال الواحد؟ 

بف�ضل هذه الأ�سئلة، نظرنا في مجموعة وا�سعة من الم�ؤ�س�سات، وبعد التفح�ص الأولي اخترنا 

م�ؤ�س���سات ثم��ان للفح�ص�� التف�صيل��ي على �أ�سا�س�� �أنها ك�ش��فت ع��ن خ�صائ�ص�� العمل الخيري 

الإبداع��ي بطرائ��ق تو�ضيحي��ة ومفي��دة. وت�أتي درا���سات الح��الات الثماني من الولاي��ات المتحدة 

وبريطاني��ا و�أ�رت�ساليا، وه��ي من �أعمار و�أحجام ومجالات ن�ش��اط مختلفة، وت���ستند كل درا���سة 

حال��ة �إل��ى التقارير المن�ش��ورة، والوثائ��ق الداخلية، وغيرها من المواد المن�ش��ورة وغير المن�ش��ورة، 

والمقابلات مع الموظفين و�أ�صحاب الم�صلحة الرئي�ني�س. وكانت المقابلات مواجهة �ش��به منظمة، 

وتطرق��ت �إل��ى المو�ضوعات الرئي���سة المذك��ورة �أعلاه. وق��د تفاوتت �أعداد المقابال�ت تبعًا لحجم 

البرامج في الم�ؤ�س�سة وعددها ومدى تعقيدها.
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The Wallace Foundation )1(1. م�ؤ�س�سة والا�س

»�إن �إع��داد الأف��كار والممار���سات الفعال��ة وتبادله��ا في المج��الات المخت��ارة لدينا -ه��و- �أهم 
�أ�سهمنا التجارية؛ �أكثر بكثير من مجرد منح المال«.

تعد م�ؤ�س���سة والا�س�� Wallace Foundation مثالً على مر ال���سنوات الطويلة على الم�ؤ�س�سات 
الكبري�ة، �إلا �أنه��ا تقليدي��ة حت��ى �إنها ا�ضطرت ب���سبب ذلك �إل��ى �إعادة تقديم نف���سها من خلال 
عملية طويلة من �إعادة التفكير و�إعادة التنظيم لت�صبح الم�ؤ�س�سة الخيرية الإبداعية التي نعرفها 
الي��وم. ففي حين �أن م�ؤ�س���سة والا�س�� م�ؤ�س���سة حالها حال الم�ؤ�س���سات الأخرى المذك��ورة هنا؛ �أي 
ت�شرت�ك في الخ�صائ�ص الرئي���سة التي نعدها عنا�صر �أ�سا�سية للعمل الخيري الإبداعي، �إلا �أنها 
تمث��ل حال��ة مفي��دة ل���سببين: التركيز الم��زدوج على الابت��كار الذي ينط��وي على نظري��ة وا�ضحة 
م��ن التغيري�، ومن ناحية �أخ��رى الاعتقاد ب�أن المعرفة، لا المال، ه��ي الأداة الاجتماعية الحقيقية 
للتغيير. ويجتمع كلا الأمرين مع �أف�ضلية للتعاون مع �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سين لإحداث ت�أثير 
�إيجاب��ي كبري� �أكرب� م��ن المنح المبا�ش��رة في المجالات التي تعمل فيها الم�ؤ�س���سة. لكن- كما ���سوف 
تظهر درا�سة الحالة- لم يكن الو�صول �إلى ذلك �أمرًا �سهلً، وتطلب كثيًرا من المحاكمة والخط�أ. 
وتظه��ر قدرة الم�ؤ�س���سة على الا���ستمرار في كونه��ا �إبداعية التحديات القديم��ة والجديدة لإدارة 

الم�ؤ�س�سة وموظفي البرنامج.

التاريخ والخلفية

م�ؤ�س���سة والا�س�� هي م�ؤ�س�سة خا�صة م�ستقلة، �أن�شئت من قبل ديويت وليلى �أت�شي�سون والا�س، 
)Readers’ Digest Association(، وخال�ل الخم���سينيات  م�ؤ�س���سي جمعي��ة ري��درز دايج���ست 
�أ�س�س�� �آل والا�س�� مجموعة من الم�ؤ�س���سات العائلي��ة ال�صغيرة، التي �أ�صبحت تع��رف بعد وفاتهم 
the DeWitt Wallace-Readers’ Digest Fund and the Lila Wallace- ب��ـ  الثمانيني��ات  في 
Readers’ Digest Fund، وكان ه��ذ الأخري� معنيًّا في المقام الأول بت�ش��جيع الفنون )ل�ش��غف ليلى 

بها(، وال���سابق كان معنيًّا في المقام الأول بتطوير التعليم وال�ش��باب )لاهتمام ديويت به(. خلال 
الخم�ني�س ���سنة اللاحقة عملت كلتا الم�ؤ�س�ستين كلًّ على حدة، حيث قدمتا ما يقرب من ملياري 
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دولار لدعم التوجهات التي اهتما بها. وفي الت�سعينيات وحدها �أنفقت الم�ؤ�س�سة مليار دولار على 
�أكثر من 100 برامج مختلف، وفي عام 1999م قررت الم�ؤ�س���ستان �أن تعيدا تنظيم نف���سيهما من 
�أج��ل مواجه��ة تحدي )تحويل النظم والم�ؤ�س���سات التي ت�ؤثر في الحي��اة اليومية( ب�صورة �أف�ضل، 
وتو���سيع م��دى ت�أثري� ال�صناديق �إل��ى ما هو �أبع��د من الموارد المالي��ة المح��دودة. وفي عام 2003م 

نا معًا م�ؤ�س�سة والا�س. اتحدت الم�ؤ�س�ستان ر�سميًّا لتكوِّ

في �ش��هر كان��ون الأول م��ن ع��ام 2004م بلغت �أ�صول الم�ؤ�س���سة 1.3 ملي��ار دولار، وبلغت قيمة 
المنح التي قدمتها في عام 2004م ما مجموعه 61.2 مليون دولار.

طريقة الإدارة والفريق الوظيفي

��ا 10 �أع���ضاء في مجل�س�� الإدارة، من بينهم الرئي�س��، ملم��ون بمعارف  ت���ضم الم�ؤ�س���سة حاليًّ
متنوع��ة، وه��م م��ن ذوي الخرب�ة في جملة من المج��الات الأخرى؛ كالن�ش��ر، والبن��وك، والتعليم، 

ا 48 موظفًا. والحكومة. وت�ضم الم�ؤ�س�سة �أي�ضً

الر�سالة الحالية

�إن ر���سالة الم�ؤ�س���سة لعام 2003م هي »دعم وم�شاركة الأفكار والممار�سات الفعالة التي تمكن 
الم�ؤ�س���سات من تو���سيع التعلم وفر�ص الإثراء لجميع النا�س��... في كل �ش��يء نفعله نريد �أن نكون 
ا للم���ساعدة في �إن�ش��اء ودعم وتبادل الأفكار والأدوات والممار�سات الفعالة، التي  موردًا مخ�ص�صً
يمك��ن �أن يك��ون له��ا ت�أثير تح��ولي في الأنظمة العامة الكبرى، ومن ث��م في نهاية المطاف في حياة 
النا�س��« (President’s message,Wallace Foundation 2003: 4). وب���صورة �أكثر تحديدًا تدمج 
م�ؤ�س���سة والا�س�� الم�صالح الأ�صلية لم�ؤ�س���سيها والم�ؤ�س���ستين اللتين تكونت منهما. لم�ؤ�س���سة والا�س�� 

اليوم ثلاثة �أهداف:

• تعزيز القيادة والتعليم لتح�سين تح�صيل الطلاب. 

• تح�سين فر�ص التعلم ما بعد المدر�سة.  
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• تو�سيع الم�شاركة في الفنون والثقافة. 

هدف واحد يوحد عملنا في كل مجال: تعزيز التح���سينات الأ�سا���سية لي�س�� فقط في الأماكن 
��ا. لدينا و���سيلة واحدة  الت��ي نق��دم فيه��ا المن��ح ولك��ن في الأماك��ن التي لم نفع��ل فيها ذل��ك �أي�ضً
للعمل: علينا �أن ن���ستثمر في كل من تطوير الأفكار المبتكرة في مواقع محددة، وفي تطوير ون�ش��ر 
ا في مواقع  المعرفة لإبلاغ ال�سيا���سات والممار���سات، لي�س�� فقط في المواقع التي نمولها ولكن �أي�ضً
ع��دة �أخ��رى وغير مبا�ش��رة. وفي كل منهما يكمن الاختبار الحقيقي لنجاحنا في كون الممار�ني�س 
و�صناع ال�سيا���سات مقتنعين بالدليل الذي يقدمه عملنا لا���ستخدامه من دون دعمنا المالي �أو لا. 

(President’s message,Wallace Foundation 2003)

تركز �إ�رت�ساتيجية الم�ؤ�س���سة على ما ي�سمى )مواقع الابتكار(، ويق�صد بها المواقع التي يمكن 
ر فيها �أ�ساليب جديدة من الم�ستفيدين من المنح، وتفح�ص وتراقب من كثب، �إ�ضافة �إلى  �أن تطوَّ
تحلي��ل التنفي��ذ والنتائج، و�إجراء التغيري�ات عند ال�ضرورة. توفر مواق��ع الابتكار البيانات حول 
ما يعمل، وتحت �أي �أو�ضاع، وما ي���ساعد على نجاحه �أو يعرقله. �إن نقل الدرو�س�� �إلى ما هو �أبعد 
م��ن مواقع الابتكار يتطلب الا���ستثمار في تطوير المعرفة وتقا���سمها، فف��ي حين �أن كثيًرا من هذه 
ا الأبحاث ل�سد �أي ثغرة قد  المعرفة ي�أتي من مواقع الابتكار الفعلية نف���سها، ترعى الم�ؤ�س���سة �أي�ضً
تك��ون موج��ودة �أو تظه��ر. �إن م�ش��اركة المعرفة على نطاق البال�د يتطلب الا���ستثمار في مجموعة 

متنوعة من تقنيات و�إ�ستراتيجيات الات�صال.

البرامج الحالية

 Education Leadership Initiative: مبادرة رواد التعليم: عمل الدولة لم�ش��روع رواد التعليم
State Action for Education Leadership Project-

يع��د م�ش��روع SAELP، �إلى جانب م�ش��روع القيادة م��ن �أجل التح�صي��ل التعليمي في المناطق 
)LEAD(، ال��ذي ي�ش��مل 12 منطق��ة تق��ع �ضم��ن الولاي��ات الت��ي ي�ش��ملها برنام��ج SAELP، م��ن 

الركائ��ز الأ�سا���سية لمب��ادرة الم�ؤ�س���سة ح��ول رواد التعلي��م. ويه��دف البرنام��ج، ال��ذي �أطلق عام 
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2000م، �إل��ى تعزيز قدرة مديري المدار�س�� والم�ش��رفين على تح�ني�س تعلم الطال�ب، ومن �ضمن 

ذل��ك ب��ذل الجه��د لدعم الابت��كار في قوانين وممار���سات الولايات المعنية. فبحل��ول عام 2004م 
�شملت التغييرات: التحول من الجهود �إلى تو�سيع مجموعة العمل لمديري المدار�س الجدد بهدف 
التركيز على تعزيز ���سبل عمل مديري المدار�س�� )على �أ�سا�س�� ثلاث درا���سات حول ���سوق العمل 
التي تتناق�ض ب�ش��دة مع الافترا�ض ال���سائد حول نق�ص المديرين في �أنحاء البلاد(؛ وقد �أ�س���ست 
الولايات الخم�س�� ع�ش��رة �ضمن م�شروع SAELP الطرق اللازمة لجمع الدوائر الرئي�سة للترويج 
ت خم�س�� ولايات متطلبات  لأهمي��ة الري��ادة المدر���سية وتقويم خيارات ال�سيا���سات الممكنة؛ وغيَّ
الاعتماد، في حين عدلت ثلاث مدار�س�� �أخرى قواعد الترخي�ص البديلة. و���سنَّت ثلاث مدرا�س�� 
��ا معايري� جديدة لإع��داد الرواد. وتعد ه��ذه التغييرات مثالً على الطريق��ة التي يتمتع فيها  �أي�ضً

التعلم المدعوم من الم�ؤ�س�سة ب�أثر مهم في الممنوحين وغيرهم.

ا موجزات �سيا�سية جديدة، ونتائج البحوث والدرو�س للميدان  وينتج هذا البرنامج الآن �أي�ضً
الأو���سع �إل��ى جان��ب مواق��ع المقاطع��ات الأ�صلية، ففي �أح��د الموجزات ال�سيا���سية الت��ي �أ�صدرتها 
الم�ؤ�س�سة بعنوان: ما وراء خط الأنابيب: كيف الح�صول على المديرين الذين نحتاجهم في المواقع 
الت��ي نح��ن ب�أم�س�� الحاجة �إليهم، �أعيد ت�أطير النقا�ش�� حول ما ي���سمى نق�ص�� المديرين بو�صفه 
م�شكلة ناتجة عن �سوء ظروف العمل. وي�صف �أحد المن�شورات الريادة للتعلم، والتي ا�ستندت �إلى 
مقابلات مع الممار�ني�س، وعددًا من م���سارات العمل التي يمكن �أن يتبعها رواد المدار�س لت�شجيع 
تعلم الطالب. ولأجل زيادة الوعي حول تحديات وفر�ص قيادة التعليم وفرت الم�ؤ�س�سة دعمًا لعدة 
���سنوات للري��ادة، والتجارة، وو���سائل الإعلام العامة، م��ن بينها �أخبار �صحيف��ة نيويورك تايمز 

.WNET على قناتي الم�ؤ�س�سة التعليمية والقناة الثالثة ع�شرة/نيويورك

برامج ما بعد المدر�سة

وي���ستند ه��ذا البرنام��ج �إلى الدع��م الطويل للم�ؤ�س���سة للتعلم خ��ارج المدر���سة؛ في المكتبات، 
والحدائق العامة والم�ؤ�س�سات المجتمعية الأخرى، ويهدف �إلى توفير المعرفة الجديدة والإر�شادات 
العملية حول كيفية البدء ببرامج عالية الجودة يمكنها �أن تحدث فرقًا حقيقيًّا في حياة الأطفال 
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��ا. وقد حللت درا���ستان رئي���ستان متعلقتان بال�سيا���سات العامة  وتعلمه��م، والحف��اظ عليه��ا �أي�ضً
ا: الأدل��ة على خطة عم��ل والعمل بجد.  بتكلي��ف م��ن الم�ؤ�س���سة: جعل الوق��ت خارج المدر���سة مهمًّ
ا من الوقت خارج المدر���سة، حللتا الأدلة على الطلب  الا���ستماع �إلى ما يريده الأطفال والآباء حقًّ
ونوعية الأن�ش��طة في مرحلة ما بعد المدر���سة للأطفال. وقد �أعطى تقويم من�ش��ور ل�ستين برنامًجا 
مم��ولً م��ن قبل والا�س�� على م��دى ال���سنوات الخم�س�� الما�ضية �صورة �أكرث� و�ضوحًا عم��ا يق�صد 
بـ)النوعية(، وهو يعد تطورًا ذا �أهمية كبيرة ل�صناع القرار ممن يخ�ص�صون الموارد ال�شحيحة 
عل��ى �أم��ل �إحداث فرق في حياة الأطف��ال. وبدءًا من عام 2004م بد�أت الم�ؤ�س���سة ب�إجراء تجربة 
طموح��ة في موقع��ي ابت��كار- نيويورك وبروفيدان�س��، رود �إيلاند- حيث كبار القادة ال�سيا���سيين 
ملتزمون ب�إعادة ت�صميم نظم التعلم خارج المدر�سة المجز�أة بحيث ي�ستطيع الأطفال ذوو الدخل 
المنخف�ض والمتو�سط الا�ستفادة من الم�شاركة في برامج ذات جودة عالية. وقد تبنى ر�ؤ�ساء بلديتي 

كلتا المدينتين مبادرة ريادة التعلم في المجتمعات.

برامج الفنون

وتتمت��ع الم�ؤ�س���سة بتاري��خ طويل في دعم المنظمات الفنية؛ ففي ع��ام 2000م ان�صب تركيزها 
على هدف واحد: »الم���ساعدة على خلق وتعزيز معايير جديدة من الممار���سة للمنظمات الثقافية 
والممولني� م��ن �أجل زيادة م�ش��اركة الفنون على خ��ط مت�صل وب�صورة م���ستدامة �إلى ما هو �أبعد 
مم��ا ن���صل �إلي��ه« (Wallace Foundation 2003–04: p. 22). ويدع��م برنام��ج القي��ادة والتميز 
في الم�ش��اركة في الفن��ون )LEAP( مجموع��ة متنوع��ة م��ن المنظم��ات الفني��ة الإبداعي��ة بغر���ض 
تطوير واختبار مجموعة متعددة من الممار���سات لتعزيز م�ش��اركة الفنون. وكذلك يدعم برنامج 
ال�ش��راكات الفني��ة المحلية للم�ش��اركة الثقافية )START( 13 من كرب�ى وكالات الفنون المحلية، 

وتتحداهم لكي يح�سنوا مهماتهم وممار�ساتهم لت�شجيع م�شاركة الفنون.

وقد بد�أ عمل المنظمات الثقافية ووكالات الفنون المحلية ال�شريكة لوالا�س ب�إعلان ال�سيا�سات 
والممار�سات عن الم�ؤ�س�سات الثقافية والممولين المهتمين ببناء م�شاركة عامة وجعل الفن جزءًا من 
الحياة اليومية للنا�س��، وعلى ���سبيل المثال �أثار نَ�شرُ م�ؤ�س���سة راند في عام 2001م للتحليل الذي 
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مولت��ه الم�ؤ�س���سة بعنوان �إط��ار جديد لبناء الم�ش��اركة في الفنون اهتمامًا كبيًرا بتح�ني�س ت�صميم 
وا���ستهداف الجهود المبذولة لتو���سيع الم�ش��اركة في الفنون. تعتقد الم�ؤ�س���سة ب�أن ذلك كان نتيجةً 
لت�ضافر الجهود بين ا���ستثمارات والا�س�� في الابت��كارات القائمة على ممار���سة المنظمات الفنية 
الرائدة، والبحث )التحليل( الذي ن�شرته م�ؤ�س�سة راند، ومعهد الح�ضرية، وغيرها من الجهات 
التي رعت ذلك و�شاركت في الميدان من خلال التجمعات الجماهيرية، وتوفير مكتبة وا�سعة من 
المن�ش��ورات وموقعها على �ش��بكة الإنترنت. وتدعم والا�س�� حاليًّا درا�سة م���ستفي�ضة لم�ؤ�س�سة راند 
للخروج ب�صورة كاملة عن فوائد الفنون )بعنوان: هدايا الموزية)*(:(*)�إعادة �صياغة النقا�ش الدائر 
حول فوائد الفن(، بدءًا من الطلاب وانتهاء بتنمية المجتمع، بحيث ي�ستطيع وا�ضعو ال�سيا�سات 

والممار�سون اتخاذ قرارات �أكثر حكمة في وقت ت�شهد فيه الميزانية تخفي�ضات كبيرة.

تطوير الإ�ستراتيجية: لاانتقال نحو منهجية �إبداعية

بعد وفاة ليلى وديويت اتُّخذ قرار ب�أن تركز الم�ؤ�س�سة في عدد قليل فقط من الق�ضايا المتعلقة 
باهتمام��ات الم�ؤ�س�ني�س، وقد اختري� التعليم والفنون ليكونا محط التركي��ز، وفي �ضوء الرغبة في 
ل القرار لين���صب التركيز بعدها عل��ى التعليم العام والم�ش��اركة في  تحقي��ق الفائ��دة للع��وام، عُدِّ

الفنون.

في ال���سنوات الع�ش��ر الأول��ى من حياة الم�ؤ�س���سة عملت بو�صفه��ا مانحًا تقليديًّا، وا���ستقدمت 
موظفيها من الميدان، وبعد مراجعة عملها على م�شروع طاقة المكتبة، وجدت الم�ؤ�س�سة �أن الخم�سة 
والأربعين مليون دولار التي ا���ستثمرتها في 700 مدر���سة في 19 مجتمعًا محليًّا، قد حققت نتائج 
�إيجابية في المنهج، والتطوير المهني والتعليمي، و�أ�صبح عملها معيارًا لجمعية المكتبات الأمريكية 
)ALA( في مكتب��ات المدار�س��، �إلا �أن اعتم��اده �أو ا���ستخدامه كان مقت���صرًا عل��ى الممنوحين، ولم 

يكن هناك تغير حقيقي يذكر في المكتبات المدر���سية في جميع �أنحاء البلاد، لذلك فقد خل�صت 
الم�ؤ�س�سة �إلى �أن وجود م�شاريع ناجحة وتقويم جيد للمعلومات �ضروريٌّ ولكنه لي�س كافيًا للو�صول 

 Muse �أو الموزية: هي �إحدى �آلهة الفنون والعلوم عند اليونان. )المترجم(. )*(
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�إل��ى غري� الممنوحني�، ف�إذا ما كنت تري��د �أن ت�صل �إلى غير الممنوحين ف�إن��ك تحتاج �إلى �أن ت�ضع 
هذا الهدف �ضمن �إ�ستراتيجيتك منذ البداية؛ ثم �إن �إ�شراك �صانعي القرار الرئي�سين �أمر لا بد 

منه، ومن ال�ضروري �إيلاء ال�سياق والحقل الذي يُنجز فيه العمل اهتمامًا كبيًرا.

ونتيجة لهذا الا�ستنتاج انخرطت الم�ؤ�س�سة في �أواخر الت�سعينيات في برنامج رئي�س تحت ا�سم 
)لإعادة الابتكار(، وحينها اعتمد مجل�س�� الإدارة وموظفو الم�ؤ�س���سة الهدف الرامي �إلى �إدخال 
تح�سينات جوهرية تدوم، وت�صل �إلى غير الممنوحين، وفي جميع �أنحاء البلاد. و�أدركت الم�ؤ�س�سة 
�أنها تفتقر �إلى ال�سلطة الديموقراطية وال�شرعية للعمل ال�سيا�سي، و�أن م�ساهماتها المالية �ضئيلة 
على النطاق الوطني، �إلا �أنها ر�أت وجود فر�ص في الم���ساهمة في �أفكار جديدة ومفيدة من خلال 

الأمثلة المبتكرة، وتجربة الدرو�س التي تعلمتها، والأدلة على ذلك.

�ش��رعت الم�ؤ�س���سة في )�إ�ستراتيجية التكامل(، وكان الهدف من هذه الإ�ستراتيجية هو �إعادة 
هيكل��ة الم�ؤ�س���سة لتغدو مرك��زًا للمعرفة على �أ�سا�س�� معلومات مو�ضوعية وموث��وق بها، ومتفاعلة 
م��ع احتياج��ات القطاع��ات المختلف��ة. وكان ال����سؤال الأول في ه��ذا النه��ج ه��و: »م��ا ال��ذي نري��د 
تغيري�ه بال�ضب��ط، وم��ا الذي يج��ب �أن يحدث لإحداث ه��ذا التغيير؟ النتائج المرج��وة ت�أتي �أولً، 
ومن ثم ت�أتي الو���سائل والأ���ساليب التي تت�صف ب�أنها �أكثر مرونة«. تطلب النهج تغييًرا كبيًرا في 
الم�ؤ�س���سة؛ فب��دلً م��ن الاعتماد عل��ى موظفي البرام��ج التقليدية فقط، دمجت الم�ؤ�س���سة معارف 
ومه��ارات البرام��ج م��ع موظفي التق��ويم والات�صالات في خطط العمل المن���سقة. يمك��ن القول �إن 
اعتماد الم�ؤ�س�سة �أ�سلوب �إبداعي في عملها كان مدفوعًا بالتغيير المبني على النقد الذاتي والتعلم 

الم�ستمر.

محركات الأ�ساليب الإبداعية

مجل�س الإدارة والرئي�س التنفيذي لل�شركة

بعد وفاة الم�ؤ�س�ني�س بمدة، حدث تداخل بين مجل�س�� �إدارة الم�ؤ�س���سة ومجل�س�� جمعية ريدرز 
دايج�ست، وا�ستغرق الأمر 15 عامًا )كان الانتهاء عام 2003م( لإتمام بيع جميع �أ�سهم الجمعية 
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وتحقيق الاندماج الكامل بين الم�ؤ�س�ستين، وعُين �أع�ضاء مجل�س الإدارة الت�سعة والرئي�س التنفيذي 
للم�ؤ�س�سة في المقام الأول لإدارة هذه العملية الطويلة.

م��ن بني� الخ�صائ�ص�� المميزة للجمعي��ة التركي��ز في �أبحاث ال���سوق والت���سويق، والتركيز في 
المعرفة التنب�ؤية ال�صحيحة، و�إدراكها للبيئة العامة وال�سيا���سية الوا���سعة، �إ�ضافة �إلى �أن هناك 
تنوعًا كبيًرا في ع�ضوية مجل�س�� الإدارة، ويعزى ذلك �إلى تنوع النا�س�� الذين كانت تتوجه �إليهم 
الجمعي��ة. ولأن الانتق��ال كان بوتري�ة تدريجي��ة، كان��ت ع�ضوية مجل�س�� الإدارة م���ستقرة تمامًا، 
وقد كان �أحد ت�أثيرات هذه الخ�صائ�ص المختلفة �أن بد�أ �أع�ضاء مجل�س�� الإدارة في الت�ش��كيك في 

فاعلية الطريقة التي تعمل بها الم�ؤ�س�سة.

وم��ع حلول منت�صف الت���سعينيات، بد�أ المجل�س�� يت���ساءل: ما الذي تغير، وكي��ف لنا �أن نعرف 
ذل��ك؟ وخل�ص�� �إل��ى �أنه لا يعرف، ولي�س�� لديه القدرة على معرفة ذل��ك، و�أ�صبح من الوا�ضح �أن 
هن��اك كثرًي�ا من البرامج، وه��و ما جعل �أع�ضاء مجل�س�� الإدارة �أقل انخراطً��ا، وجعل الموظفين 
يفق��دون حما���سهم، وم��ن ث��م طلب الرئي�س�� التنفي��ذي مراجعة �ش��املة لعم��ل الم�ؤ�س���سة، فوافق 

ة. المجل�س الخما�سي ب�شدَّ

المراجعة الجذرية للموارد

�أن�شئت خم�س فرق للتخطيط الإ�ستراتيجي من مختلف التخ�ص�صات، واتخذ قرار با�ستبعاد 
الا�ست�ش��اريين الخارجيني�؛ من �أجل �ضم��ان الملكية الكاملة للقرارات داخل الم�ؤ�س���سة، وفي نهاية 
ه��ذه العملية عقد مجل�س�� الإدارة والموظفون اجتماعًا مغلقًا، نظ��روا فيه �إلى 15 مقترحًا وفكرة 
ا كانت الفكرة التي �سيقع عليها الاختيار ف�ستكون من  قُدمت جميعها من الموظفين، لذلك ف�إنه �أيًّ
حق الم�ؤ�س���سة وحدها، وقد اختيرت فكرتان )مع �إ�ضافة فكرة ثالثة في وقت لاحق من ال���سنة(، 

و�أعيد تنظيم الموظفين بما يتوافق مع ذلك.

�أدت هذه العملية ب�صورة �أ�سا���سية �إلى خف�ض حقول برنامج الم�ؤ�س���سة المتخ�ص�صة من �أكثر 
ا ب�إعادة تعريف دورها ومواردها و�إ�ستراتيجياتها،  من 100 �إلى ثلاثة فقط، وبد�أت الم�ؤ�س�سة �أي�ضً
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مع التركيز الجديد والعميق على النتائج. ولعل الأهم من ذلك كله �أن الم�ؤ�س���سة ر�أت في المعرفة 
م��وردًا رئي�سً��ا له��ا بدلً من ال��دولار؛ »�إن تطوير وتبادل الأفكار والممار���سات الفعالة في المجالات 
 (Chairman’s »المخت��ارة -ه��و- مورد �أكرث� �أهمية في التجارة؛ �أكثر بكثير من مج��رد �إنفاق المال

.Letter, The Wallace Foundation 2003–04)

عنا�صر الطريقة الإبداعية

دور الم�ؤ�س�سة: ما بعد المال

في حين �أن معظم النا�س�� ي���ساوون بين الم�ؤ�س���سات والمال �أو تقديم المنح، ف�إن م�ؤ�س���سة والا�س 
تعتقد �أن تمويل البرامج الجيدة لا يكفي؛ �إذ »تحتاج الم�ؤ�س�سات الوطنية �إلى �إيجاد �سبل لتو�سيع 
انت�شارها خارج الا�ستثمارات مبا�شرة في تقديم المنح« )www.wallacefoundation.org(. وتهدف 
الم�ؤ�س���سة �إل��ى تغيري� الأنظم��ة العام��ة التي ت�ؤث��ر في الحياة اليومي��ة، فهي تقبل بالحج��ة القائلة 
�إن مواردها �ضئيلة بالمقارنة بميزانيات الم�ؤ�س���سات العامة، ولكن لا ترى في ذلك ���سببًا للي�أ�س��؛ 
لأ���سباب لي�س�� �أقله��ا �أن الم��ال في كثري� من الأحي��ان لا يكون الق�ضية الرئي���سة. وتعتقد الم�ؤ�س���سة 
كذلك �أن �أكبر م�ساهمات قدمتها الم�ؤ�س�سات يمكن �أن ت�أتي عن طريق المزج بين الابتكار والمعرفة 
والم�شاركة العامة؛ �إذ �إن نق�ص التمويل، خلافًا للاعتقاد ال�شائع، نادرًا ما يكون ال�سبب الرئي�س 

لعدم �إحراز �أي تقدم.

المعرفة من �أجل التغيير

ترى الم�ؤ�س�سة �أن التقدم قد يتعثر ب�سبب الافتقار �إلى معرفة الأمور الممكنة والإ�ستراتيجيات غير 
الكافية لتعبئة التغيير، ومقاومة البيروقراطية، كما قد يتعثر ب�سبب عوز المال؛ �إذ ترى الم�ؤ�س�سة في 
المعرفة الو�سيلة الحقيقية لإحداث التغيير الاجتماعي، و�أن دورها يكمن في توليد ون�شر المعرفة من 
�أجل التغيير. ويعد تحقيق المنفعة على نطاق وا�سع، لما هو �أبعد من الآثار المبا�شرة للمنح، عن�صرًا 
�أ�سا���سيًّا في فل���سفة الم�ؤ�س���سة، فهي ت�صف هدفها بالقول: »م���ساعدة الآخرين على ا�ستخدام ما 
ا يمكن �أن يبني عليه الآخرون«  نتعلمه من �أجل الا�ستفادة من التغيير، وترك �إرثنا ليكون �سجلً عامًّ
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)www.wallacefoundation.org(، و�ش��عارها ه��و: )دع��م الأف��كار، وتب��ادل الحل��ول، وتو���سيع 

الفر�ص(.

التقويم من �أجل التعلم

�إن تركيز الم�ؤ�س���سة على تح�ني�س ال�سيا���سات والممار�سات قد �أدى �إلى نهج متميز في التقويم؛ 
�إذ لي�س�� المق�صود من التقويم الت�أكد من ح���سن �أداء الموظفين في الم�ؤ�س���سة والممنوحين، بل خلق 
فر�ص للتعلم ت���ساعد القادة في الميدان- الممنوحين وغير الممنوحين على حد ���سواء- على �إجراء 
التغييرات التي تمكنهم من مواجهة كبرى التحديات، فعلى �سبيل المثال كان التركيز في مناطق 
برنامج لييد )LEAD( على تح�سين �إعداد قادة المدار�س وتدريبهم، ا�ستنادًا �إلى تحليل ما يعمل 

حاليًّا وتعلم ما يمكن تح�سينه من خلال الا�ستماع �إلى المعنيين.

الأثر التنويري

لا ترغب م�ؤ�س���سة والا�س��- وحالها في ذلك حال عديد من الم�ؤ�س�سات الأمريكية الأخرى- في 
�أن ينظ��ر �إليه��ا عل��ى �أنها منح��ازة، ومن ثم ففي �أول م��رة قدمت فيها الم�ؤ�س���سة نتائج عملها في 
م�ؤتم��ر للم�ش��رعين، طلب المجل�س�� ت�أكيدات وا�ضحة �أن الم�ؤ�س���سة لي���ست م�سي���سة، فق��د تبين �أن 
هيئت��ي الت�ش��ريع في الحزبني� الجمه��وري والديموقراط��ي قد وجدا �ش��يئًا مفي��دًا في العمل، و�إن 
��ا �أن �أع�ضاء لجنة الكونغر�س�� في الحزبني� الجمهوري  كان ذل��ك لأ���سباب مختلف��ة، وتبني� �أي�ضً
والديموقراطي كانوا على ات�صال ب�سيط في ال�سنة التي �سبقت م�ؤتمر الم�ؤ�س�سة. وقد �سُرَّ المجل�س 
في �إف�ش��اء هذه الو�ش��اية؛ وعندما انتهى الأمر بنتائج عمل الم�ؤ�س���سة في الت�شريع بعد �ستة �أ�شهر، 
ت الم�ؤ�س���سة بذل��ك تمامًا؛ )�إذ كانت تعرف الم�ؤ�س���سة ب�أم��ر المراجعة في الكونغر�س��، وكانوا  �سُ��رَّ

ا �أن كثيًرا من الأفكار قد طُرحت في هذه المراجعات، لكن قليلً منها قُبل(. يدركون �أي�ضً

وعل��ى الرغم من نجاحها في الم���ساهمة في المعلومات والتحليلات التي ا���ستخدمت لاحقًا في 
الت�ش��ريعات، لا يرك��ز نم��وذج الم�ؤ�س���سة على تطوي��ر البرامج التي م��ن �ش���أنها �أن تُعتمد من قبل 
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الحكوم��ة الاتحادي��ة، �إذ تعتق��د �أن البحوث والدرا���سات نادرًا ما ت�ؤدي �إلى تغيير في ال�سيا���سات 
مبا�ش��رة بطريق��ة ال���سبب والنتيجة؛ فهي ترى �أن �أبحاثها تمتاز بـ)ت�أثري� التنوير(، وخلق نوعية 
مختلف��ة م��ن النقا�ش��. وه��ي كذلك تبحث ع��ن الق�ضاي��ا التي تلقى قلياًل� من الاهتمام وت����سأل: 
»م��ا ال��ذي يتطلب��ه الأمر لتوعية النا�س�� ب�صورة تف���سح المجال لممار���سات و�سيا���سات جديدة؟«، 
وهذا بدوره ينطوي على نموذج دفع و���سحب. من خلال قيام ال�صحفيين بطرح الأ���سئلة، و�شحذ 
اهتم��ام ال��ر�أي الع��ام، وتحقي��ق التعل��م والتغطي��ة، »فنح��ن نرغ��ب في الح�صول عل��ى مزيد من 
المتابعين والآذان الم�صغية حول �إحدى الم�ش��كلات«، وتعد الا���ستثمارات في كل من و�سائل الإعلام 
والإذاع��ة �أق��وى ال���سبل للف��ت الانتباه �إلى ق�ضي��ة ما؛ »�إذ �إن بن��اء حوار �أكثر ا���ستنارة ي�ؤدي �إلى 

نتائج �أف�ضل من مجرد فر�ض �سيا�سة معينة«.

المعرفة وحدها لا تكفي

ا �أن المعرفة وحدها لا تكفي  تعلق الم�ؤ�س�سة �أهمية كبيرة على قوة المعرفة، �إلا �أنها تعتقد �أي�ضً
لدفع عجلة التغيير؛ �إذ لا بد �أن تتوافر لدى النا�س القدرة، والرغبة، لا�ستخدام هذه المعرفة. وقد 
�أدى هذا النهج فوق المعرفي بالم�ؤ�س���سة �إلى تبني �أ���سلوب على درجة عالية من التكامل و)القيمة 
الم�ضاف��ة(، وب�أه��داف وا�ضحة و�إ�رت�ساتيجيات متع��ددة، وبيانات مو�ضوعي��ة وتقنيات الات�صال 
الم���ستهدفة. وتعم��ل الم�ؤ�س���سة من خلال ف��رق متعددة التخ�ص���صات- لكونها تعمل مع ال�ش��ركاء 
في الم�ؤ�س���سات والقطاع��ات- عل��ى توليد معرف��ة موثوقة وقابلة للا���ستخدام وتلب��ي الاحتياجات 
والحقائق الموجودة على �أر�ض الواقع؛ لتن�شر بعدها هذه المعرفة الموثوقة وال�صالحة للا�ستخدام 

)بذكاء( بين الممار�سين و�صناع القرار.

ت��رى الم�ؤ�س���سة �أن الاختبار الحقيق��ي لفاعليتها يكمن في كون منتجاته��ا- الأفكار والحلول- 
مقنع��ة بم��ا في��ه الكفاية للت�أثير في الآلاف من المنظمات في المجالات المخُتارة التي لا تتلقى دعمًا 
ماليًّا مبا�شرًا منها، �أو غير مقنعة؛ »�إن كفاءتنا في التناف�س في �سوق الأفكار يحدد مدى فاعليتنا 
 (Chairman’s letter,Wallace Foundation 2003–04: »في ت�أدية مهمتنا، ومن ثم خدمة النا�س

.p. 2)
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في كل مجال من المجالات الرئي���سة للبرنامج- التعليم، والفنون، والمجتمعات- ت�شمل الفرق 

موظفين من ذوي الخبرات فيما يتعلق بـ:

• البرامج؛ توفير المعرفة المتعمقة في هذا المجال، وتحديد المنظمات الفعالة وتقويم الا�ستعداد  

والقدرة في م�ؤ�س�سات خا�صة وفي الميدان عمومًا.

• التقويم؛ تقويم فر�ص التعلم من البرامج والأن�ش��طة وتخطيط الأبحاث الجديدة التي يمكن  

�أن تقدم درو�سًا مفيدة مع �إمكانية تطوير المعرفة والممار�سة في الميدان.

• التوا���صل؛ رف��ع م���ستوى الوع��ي الع��ام ح��ول التغيري�ات المطلوبة، وتب��ادل المعرف��ة الجديدة  

والأف��كار م��ع النا�س�� والم�ؤ�س���سات الت��ي يكون عمله��ا في �صلب التغيري�ات المطلوب��ة، وترجمة 

المعرفة المكت���سبة من عمل الم�ؤ�س���سة في �صور وا�ضحة ومفيدة ل�صناع ال�سيا�سات والممار�سين 

والجمهور.

الم�ؤ�س�سات: مو�لاصت غير �أيديولوجية

بالن���سبة �إلى والا�س�� تتمتع الم�ؤ�س���سات على الأقل بميزتين مهمتين في توليد المعرفة من �أجل 

التغيير الاجتماعي ون�ش��رها؛ فلكونها م���ستقلة عن ال���سوق والدولة تتمتع الم�ؤ�س���سات بو�ضع جيد 

لأداء دور الم��روج النزي��ه وغير الأيديولوجي للحلول. �أما المي��زة الأخرى وترتبط بالأولى ارتباطًا 

وثيقً��ا، فه��ي �أن الم�ؤ�س���سات تتمتع بو�ضع جيد يمكنها من �إجراء ات���صالات بين الأفكار التي تبدو 

غري� مترابط��ة والنا�س��، �إذ �إن »التغيري� لا يتطلب مجرد العث��ور على الربط بني� الأفكار، ولكن 

بربطه��ا م��ع �أولئك الذي��ن يمكنهم �أن يمنحوها الحي��اة، لتطوير حلول فاعلة للم�ش��كلات الملحة 

مع ال�شركاء، وفي الأماكن التي يبدو �أنها ت�ستعد للتغيير، مع النا�س الذين يحملون على عاتقهم 

م����سؤولية هذا التغيير« (Wallace Foundation 2002). على ���سبيل المثال يعمل كلٌّ من برنامجي 

SAELP وLEAD ب�صورة وثيقة مع الدول التي تعمل على �إحداث التغيير.
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ل �إلى التغيير لاات�صالات: التحوُّ

يختلف العمل على �إ�رت�ساتيجية ات�صالات جديدة عن العمل على �أ�سا�س�� تقديم �سل���سلة من 
المن��ح ث��م تنفي��ذ عملية علاقات عامة لما ح�صلت عليه لتن�ش��ر ذلك في وق��ت لاحق في كتاب؛ »�إنه 
تح��ول م��ن مطاردة العناوي��ن �إلى ا���ستخدام الات���صالات لتعزيز التغيري�«، �إذ يتطل��ب التوا�صل 
الفع��ال م��ن �أج��ل التغيري� الاعرت�اف ب�أن وا�ضع��ي ال�سيا���سات والممار�ني�س يمتلك��ون العديد من 
م�صادر المعرفة، و�أنه لا مجال للم�ؤ�س���سات للتناف�س�� في ���سوق الأفكار �إلا على �أ�سا�س الم�صداقية 
والموثوقي��ة. ويع��د بن��اء ���سمعة بحثية مو�ضوعي��ة طيبة جزءًا لا يتج��ز�أ من تلك المعادل��ة، كما هو 
الح��ال بالن���سبة �إلى �ضم��ان الموثوقية من خلال اختب��ار الأفكار على �أيدي الممار�ني�س في مواقع 
الابتكار، �إ�ضافة �إلى �أن التوا�صل على مختلف الم�ستويات وبوا�سطة مختلف القنوات مهم للغاية، 
وعلى �سبيل المثال ف�إن الم�ؤ�س�سة- بالإ�ضافة �إلى ن�شرها الدرا�سات الا�ستق�صائية الوطنية ونتائج 
��ا موجزات �سيا���سية �أق�صر و�أكرث� تركيزًا، �إلى جانب تق��ديم الدعم طويل  البح��وث- تنت��ج �أي�ضً

الأمد للتجارة الرائدة، وو�سائل البث والإعلام العامة.

بناء ال�سمعة

»يمكن��ك الح���صول على �أف�ضل الأفكار في العالم، ولكن من دون م�صداقية لا تنفعك الأفكار 
في �ش��يء«، وتتطل��ب الم�صداقي��ة المعرفة ذات الج��ودة العالية التي يمكن الاعتم��اد عليها، وعدم 
التحيز؛ »و�آخر �شيء تريده والا�س هو �أن ت�صنف على �أنها ليبرالية �أو محافظة؛ فنحن نريد �أن 
ا الاعتراف بما لا تعرفه  نُ�صنف بناءً على الأفكار، لا على الأيديولوجية«. وتعني الم�صداقية �أي�ضً
و�إر�شاد النا�س �إلى من يعرف، وهي تتطلب الإبلاغ المفيد دونما تنفير، وا�ستخدام الدليل لتعزيز 

المناق�شة الواعية.

�إن عملي��ة بن��اء ال���سمعة عملي��ة بطيئ��ة، وفي كثري� م��ن الأحي��ان لا تع��رف الم�ؤ�س���سات ماهية 
���سمعتها، وخا�صة بين غير الممنوحين. ثم �إن الم���سائل المرتبطة بالم�صداقية وال���سمعة والموثوقية 

تثير م�سائل �شائكة حول مراقبة الجودة في العلاقات مع الباحثين المتعاقد معهم.
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التعود: تفهم العقبات

يجب �أن تكون الابتكارات ذات ميزة ن���سبية للم�ستخدمين لتبنيها، وهذا يعني وجود �أ�ساليب 

�أف���ضل لفه��م احتياج��ات الجمهور؛ �إذ �إن الأ���ساليب القديم��ة لتقديم المنح لي���ست ذات جدوى؛ 

��ا ب�صورة �أكرب� في �أبحاث  لأن علاق��ة الممنوح-المان��ح تق��ف حج��ة عثرة. ت���ستثمر الم�ؤ�س���سة حاليًّ

ال���سوق؛ بغر���ض فه��م حقيقة الأمور، ومن ثم ف�إنه��ا تواجه تحديًا مزدوجًا يتمث��ل في تعلم كيفية 

القي��ام بالأم��ور على �أف�ضل �صورة، وفه��م ق�ضايا التعلم واحتياجات الق��ادة في الميدان؛ »يمكننا 

القيام بعمل رائع، �إلا �أن النا�س لن تلقي له بالً؛ لأن هناك م�شاغلَ �أخرى تقف عثرة �أمام ذلك. 

��ا«، »فمهمة البحث هي توليد  و�إذا كان النا�س�� لا ي���ستخدمونها ف���إن �أحدًا ربما لن يقوم بها �أي�ضً

التطبي��ق، واختبار قيمة البحث ���سيظهر هل وجده النا�س�� مفي��دًا �أم لا، فعديد من الافترا�ضات 

في ه��ذا المج��ال مبني��ة على النظام القائم، لذل��ك يكمن التحدي في فهم موا���ضع عدم التطابق 

والأمثلة الجيدة. ينطوي التعود على ال����سؤال، والإجابة )من وجهة نظر الم���ستخدمين / المتبنين 

المحتملين( عن الأ�سئلة الخم�سة الأ�سا�سية الآتية:

11 الميزة الن�سبية: هل هي �أف�ضل مما �أفعله؟.

22 التوافق: هل تتنا�سب مع كيفية عملي للأ�شياء؟.

33 التعقيد: هل من ال�صعب تعلم كيفية ا�ستخدامها؟.

44 قابلية الق�سمة: هل يمكنني تجربتها؟.

55 قابلية الملاحظة: هل يمكنني ر�ؤيتها حيز التنفيذ؟.

توف��ر مواق��ع الابت��كار فر���صة لإيج��اد طرائ��ق �أف���ضل لعم��ل الأ�ش��ياء، ومعرفة الكيفي��ة التي 

تتنا���سب فيه��ا م��ع الأجزاء الأخ��رى من النظ��ام والتغلب عل��ى العقبات، وتجربة �أب���سط الطرق 

لإدخال �أ�سلوب جديدة، وتمكين النا�س من تجربتها، وقبل ذلك كله �إظهارها حيز التنفيذ.
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الحفاظ على الموثوقية وفهمها فهمًا �صحيحًا: دور مواقع لاابتكار

ا في بناء الم�صداقية وتقديم �أمثلة عن مكان  �إن للعمل على الأر�ض في مواقع الابتكار دورًا مهمًّ
عم��ل الأ�ش��ياء. وبالقدر نف���سه من الأهمية في نظر الم�ؤ�س���سة، توفر مواقع الابت��كار فر�ص التعلم 
والتحدي الم���ستمر، وتمكن العلاقات التي تن�ش���أ في مواقع الابتكار الم�ؤ�س�سة من فهم ال�ضغوطات 

والعقبات التي تعيق التغيير.

ا الافترا�ضات ال�شائعة، فعلى �سبيل المثال عندما دخلت الم�ؤ�س�سة  وقد ت�صحح تلك المواقع �أي�ضً
مجال قيادة التعليم، �ش��اع على نطاق وا���سع الافترا�ض القائل ب�أن هناك �أزمة مديرين تلوح في 
الأف��ق، وم��ن ثم فالحاجة ملحة لتدريب المزيد من مديري المدار�س��، �إلا �أنه بمزيد من الأبحاث 
تبيَّ �أن هناك كثيًرا من المديرين المدربين، ولكن لم تتوافر الظروف الجيدة في المدار�س للحفاظ 
عليه��م. وق��د �أتاح��ت مواقع الابت��كار الفر�صة لا�ستك�ش��اف الأفكار م��ن �أجل التغيير، والأ���سباب 

المحتملة لإعاقة ذلك، مع مديري المدار�س.

»فمواق��ع الابت��كار لي���ست مج��رد �أمثلة وا�ضح��ة يمكننا �أن ن�شري� �إليها، ولكنها تحدٍّ م���ستمر 
حي��ث يمكنن��ا �أن نتعل��م م��ن خلالها ما ���سيحدث؛ فهي تعد اختب��ارًا لحقيقتنا، وو���سيلة لتحديد 

الاتجاهات والق�ضايا الطارئة«.

نظرية وا�ضحة للتغيير

�إن �أ�سلوب الم�ؤ�س�سة تعد نظرية للتغيير، فمع بداية �أي مبادرة، ي�ضع كل فريق الإ�ستراتيجيات 
الت��ي تجي��ب عن الأ���سئلة الرئي���سة الثلاث��ة: )1( من المخول ب�إح��داث التغييرات التي ن���سعى �إلى 
دعمها؟ )2( ما الذي يحتاج ه�ؤلاء الأ�ش��خا�ص �إلى معرفته من �أجل �إحداث التغيير؟ )3( ما هي 
�إ�ستراتيجيات العمل والجهود التعليمية التي يجب علينا دعمها والتي �ستكون ذات فائدة له�ؤلاء 

الأ�شخا�ص وت�شجعهم على ا�ستخدامها لإحداث التغيير الذي ن�سعى �إليه؟

وقد �أدت هذه الأ���سئلة بالم�ؤ�س���سة �إلى اعتماد مجموعة من الإ�رت�ساتيجيات �أبعد من مجرد 
تق��ديم المن��ح، وه��ي ت�ش��مل التقويمات، وم�ش��اريع التوعي��ة والات�صالات، و�أن�ش��طة بن��اء الميدان، 
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ومبادرات متعددة المواقع، وتطوير المعرفة، والم�ساعدة على �إثراء و�ضع المعايير، و�أ�ساليب جديدة 
للتدري��ب، وال�ش��راكات الحكومية وال�ش��راكات الجامعي��ة، وتوفير معلومات ���سليمة عن الق�ضايا 
الرئي�سة ل�صانعي ال�سيا�سات وقادة المجتمع. وتتلخ�ص النظرية في �أن مواقع الابتكار تثري تطور 
الم�ؤ�س���سة وانت�ش��ار معرفتها، والعك�س بالعك�س��؛ فمواقع الابتكار وتطوير المعرفة وانت�شارها يفيد 
كل منهم��ا م��ن الآخ��ر لتحقيق منافع تعود على البلاد والنا�س�� ���سواء �أكانوا م���ستفيدين �أم غير 

م�ستفيدين.

م�ضامين وق�ضايا

الحوكمة

على مدى الخم���سة ع�ش��ر عامًا الأولى من وجود الم�ؤ�س�سة، كانت الم�سائل القانونية والهيكلية 
تت���سبب بمخاوف م���ستمرة للأمناء )لا ���سيما الانف�صال القانوني والمالي للم�ؤ�س�سة من ال�شركة 
التي تمثل �أ���سهمها الأ�صول المالية الأ�صلية(، وفي الوقت الذي كانوا يعيدون فيه تنظيم القاعدة 
المالي��ة والهي��كل القانوني للم�ؤ�س���سة، اتخذ مجل�س�� الإدارة الم���ستقر وطويل الخدمة �سل���سلة من 
الإج��راءات الت��ي هدف��ت �إلى تركيز جهود الم�ؤ�س���سة في تحقيق التغيير على نطاق وا���سع في عدد 
قلي��ل م��ن الأهداف البرامجية المحددة، بدلً من تمويل ما يزيد على 100 برنامج كانت تدعمها 
في ع��ام 1999م. وق��د حدث��ت هذه الحرك��ة الرامية �إلى اعتماد �أ���سلوب �إبداع��ي للعمل الخيري 
��ا، ب��دءًا م��ن زيادة الانتباه �إلى نتائ��ج تقديم المنح في منت�صف الت���سعينيات، تلاها قرار  تدريجيًّ
مجل�س�� الأمن��اء في عام 1999م بالتركيز في نتيجتين محددتين ووا���سعتي النط��اق )ثم �أ�ضيفت 

بعدها في عام 2001م نتيجة ثالثة(.

من عام 2001م �إلى عام 2004م عمق المجل�س م�شاركته في المجالات ذات البرامج الوا�ضحة، 
وزاد ع��دد �أع�ضائ��ه لي�صبح��وا ع�ش��رة، في حني� تقاعد مدي��ران. وفي �أثن��اء ���سعيها �إلى توظيف 
مديرين جدد، هدف المجل�س�� �إلى تطور تدريجي في مزيج من المهارات ووجهات النظر اللازمة 
لنجاح نهج الم�ؤ�س�سة الجديد؛ لذا فقد بحثوا عن الأ�شخا�ص الذين ب�إمكانهم تحقيق مدخل على 
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الم���ستوى الإ�رت�ساتيجي ولي�س على م���ستوى التنفيذ، والذين ب�إمكانهم توفير وجهات نظر وا�سعة 

وعلى م���ستوى الدولة حول الق�ضايا التي تُعنى بها الم�ؤ�س���سة، »لم يكن تركيزنا على قدرتهم على 

فتح الأبواب، بل على قدرتهم على توفير التوجيه، وكيفية تجنب العقبات، و�ضمان �سماع جوانب 

مختلفة عن الموا�ضيع المطروحة«.

حافز المجل�س: التغيير لا العمل الخيري

كل م��ا يري��ده الجميع في المجل�س�� م��ن وجودهم فيه ه��و �أداء ما هو �أكثر من مج��رد الموافقة 

عل��ى تق��ديم العطاي��ا الخيرية؛ فهم يري��دون تحقيق تغيير حقيق��ي في التعلي��م والفر�ص المتاحة 

للأطفال؛ »فالجميع في المجل�س يعتقد ب�أن ذلك- على هذا الم�ستوى الأ�سا�سي- نابع عن عواطف 

قوي��ة«، »فتحقي��ق التغيري� حاف��ز للان�ضم��ام �إلى المجل�س�� مختلف تمامً��ا عن الحاف��ز المعتاد في 

الم�ؤ�س���سات التقليدية حيث ين�صب جهدهم على م���ساعدة الم�ؤ�س���سة الخيرية المف�ضلة لديهم؛ �أنا 

لا �أريد �أع�ضاء مجل�س �إدارة يقدمون لي مقترحات للتمويل«.

بناء فريق للم�ساءلة

لقد �سعت الرئي�سة التنفيذية بجدٍّ �إلى بناء مجل�س يعمل كفريق واحد، بقدر �سعيها �إلى بناء 

فريق من الموظفين، و�إف���ساح المجال لطرح الأ���سئلة. ترى الرئي���سة التنفيذية �أن دورها يكمن في 

ت�أ�سي�س�� مجل�س�� مرتاح تمامًا مع الموظفين والق�ضايا ليطرح الأ���سئلة ال�صعبة؛ »�إن دوري ب�صفة 

القائ��د في ه��ذا الم��كان هو �أ�ش��به ما يك��ون بامر�أة تق��ود ح�صانين م���سرعين في �آن معًا، وعلى كل 

ح���صان ت���ضع ���ساقًا؛ �إذًا فمهمت��ي هي الت�أك��د من �أن الح�صانني�- مجل�س�� الإدارة والموظفين- 

يرك���ضان في الاتجاه نف���سه وبال���سرعة نف���سها، و�أحد �إج��راءات التقدم التي �أتبعها هي م���ستوى 

الخط��اب في اجتماع��ات مجل�س�� الإدارة؛ فقد انتقلنا انتقالً وا�ضحًا من طرح الأ���سئلة عن عدد 

بون �إلى طرح �أ�سئلة �أكثر �أهمية و�إ�ستراتيجية«. المديرين الذين يدرَّ
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الحفاظ على توافق المجل�س

في حين �أنه في كثير من الم�ؤ�س���سات ي���سمع المجل�س�� فج�أة عن �أ�ش��ياء لم ي���سمع بها من قبل، 

ف�إن المجل�س�� في والا�س�� يطلع على عمل موظفي الم�ؤ�س�سة، ويطلع �أربع مرات في ال�سنة على كيفية 

ا«، ويق�صد بذلك �أن المجل�س يتدخل �إلى حد كبير  تتطور كل من الفرق الثلاث، »هذا مختلف جدًّ

في التفكير والتخطيط للم�ش��اريع على الم���ستوى الإ�ستراتيجي، ومن ثم يراقب التنفيذ من خلال 

التحديثات العادية.

�إدارة وجهات نظر و�ضغوطات متعددة

تتطلب المعرفة بو�صفها و���سيلة رئي���سة للم�ؤ�س���سة تحولً ثقافيًّا عميقًا، ومن ذلك التخلي عن 

الموظفني� العاملني� في تق��ديم المن��ح في مجالات تموي��ل البرامج الت��ي لم تعد تدعمها الم�ؤ�س���سة، 

وتح��ول كبري� من الموظفين الذين عملوا با���ستقلال ن���سبيًّا منع��زلً بع�ضهم عن بع���ض، �إلى نهج 

�أكثر ترابطًا وعلى �صورة فرق. وقد ثبت �أن تحقيق التغير الثقافي ال�ضروري للانتقال من نموذج 

ا؛ فبع�ض ال�ضغ��وط كانت  تق��ديم المن��ح الخيري��ة �إلى نم��وذج يركز عل��ى المعرفة �أم��ر �صعب ج��دًّ

ا بالنهج القديم للم�ؤ�س���سة، في  خارجية؛ وتمثلت في �أن المنظمات غير الربحية كانت ���سعيدة جدًّ

��ا«، ويقال �إن  حني� »كان الق��ادة غير الربحيني� ي�ضغطون على الم�ؤ�س���سة لكي تغدو مركزًا معرفيًّ

موظفي البرنامج قد لم�سوا هذا ال�ضغط لكي تبقى الم�ؤ�س�سة على نهجها التقليدي في تقديم المنح 

ب���صورة كبري�ة. في حين كانت ال�ضغوط الأخرى داخلية، ون�ش���أت عل��ى الأقل من اجتماع وجهات 

نظ��ر مختلف��ة؛ �إذ �إن الخلفي��ات والمه��ارات المختلف��ة للعاملني� في كل فريق تعني- م��ن بين �أمور 

�أخرى- �أنه على الرغم من »�أنهم يريدون الأ�شياء نف�سها، ف�إنهم لا يتحدثون اللغة نف�سها«، ومع 

ذل��ك ف���إن التغري� الثقافي قد بد�أ، وهو يعزى ب�صورةٍ ما �إلى تعدد المهارات، والفرق ذات وجهات 

النظر المتعددة. والآن ترى الم�ؤ�س�سة �أنها تعمل على كيفية �إحداث ذلك التحول الثقافي من خلال 

�أ�سئلة من مثل: من هم الذين يجب �أن ي�شاركوا في اجتماعات �أو قرارات معينة؟
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تطوير الثقة: التقويم من �أجل التعلم

ومن بين ال�ضغوطات المبكرة داخل فرق الموظفين كان مو�ضوع دور موظفي التقويم، و�سرعان 
م��ا �أ�صب��ح وا�ضحً��ا �أنه لك��ي يكون لديك ���صدق وقدرة عل��ى التعلم، يجب عل��ى موظفي البرامج 
وموظف��ي التق��ويم �أن يث��ق بع�ضه��م ببع�ض، وكذل��ك يجب تطوي��ر علاقات زمال��ة حقيقية، فمن 
ال���ضروري الت�أك��د م��ن �أن موظفي التقويم يرك��زون في التعلم، و�أن التق��ويم لم يتحول �إلى دائرة 
رقاب��ة داخلي��ة، �إذ كان��ت تعل��ن كل التقويم��ات على الموق��ع الإلكتروني للم�ؤ�س���سة، وكانت تن�ش��ر 
ب���صورة وا���سعة �إل��ى الق��ادة في المي��دان؛ �إلا �أن��ه ينظر �إل��ى التقويم عل��ى �أنه يدور ح��ول التعلم، 
والتح��رك نح��و الحلول، ولي�س�� ال����سؤال عن نجاح الأم��ر �أم لا؟ ف�إذا ما كنت تبح��ث عن الأفكار 
ا �إذا ما كان هدفك  العملية والمعرفة القائمة على الخبرة ف�إنك لن تخيب؛ فالأخطاء مفيدة جدًّ

هو فهم ما تعلمت ون�شره.

التعلم الم�ستمر والتغيير

يدرك الرئي�س�� التنفيذي للم�ؤ�س���سة �أنه لا يوجد في هذا المجال قوى خارجية تنتقد ما تفعله 
ا، ويحق للمجل�س �أن ي��سأل عما تقوم به الم�ؤ�س�سة �أو لا  الم�ؤ�س�سة، فالقوانين الحكومية �صارمة جدًّ
ي��سأل؛ »�إن ال�سعي الداخلي للتح�سين الم�ستمر هو القوة الوحيد الدافعة نحو التغيير، وهي تعتمد 

على الأ�شخا�ص الذين توظفهم«.

ففي حين �أن م�ؤ�س�سات عدة يكون فيها التقويم )هذا �إن كان فيها تقويم( في نهاية البرنامج، 
ف�إن الموظفين والمجل�س�� في ولا�س�� يراجعون ويقومون ويتعلمون ويتغيرون با���ستمرار، وعلى �سبيل 
المثال عندما �أ�شرف م��سؤولو برنامج SAELP على منح ال�سنة الأولى المقدمة �إلى 15 ولاية، وجدوا 
قليلً من الابتكار في معظم الولايات؛ لأن حكام تلك الولايات، وغيرهم من كبار الم����سؤولين من 
ذوي الحل والربط، لم ي�ش��اركوا فيه؛ لأن معظم ن�ش��اط ال���سنة الأولى محدود الأهمية والنطاق، 
ويفتق��ر �إل��ى التركي��ز الح��اد، لذا فقد ا���ستفاد ت�صمي��م المرحل��ة الثانية من الم�ش��روع من تقويم 
المرحلة الأولى، �إذ انطوت المرحلة الثانية على تعديل الأهداف والبنى، وقُدمت �أنواع جديدة من 
الم���ساعدة التقني��ة من قبل منظمات الخدمة الوطنية، و�إ�ضافة ع��دد من الولايات التي اختيرت 
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لا���ستخدامها �أ���ساليب مبتك��رة، و�أدوارًا �أكرب� لكبار القادة، وا���ستقدام مزيد من الم���ساعدة من 
.(Pauly 2005) الخبراء، وا�شتراط خطط وا�ضحة لتحقيق النتائج المرجوة

�ستوا�صل المرحلة الثانية من برنامج SAELP �إعطاء الولايات الخم�س ع�شرة الأ�صلية المنح، 
�شريطة �إحراز تقدم في هذه الأهداف المعدلة، و�ستعطي منحًا ل�ستِّ ولايات جديدة مختارة من 
م �إليها 25 ولاية، مع وجود خطط جديدة �أكثر طموحًا و�أكثر واقعية مما  خلال المناف�سة التي تقدَّ

كان عليه الحال بالن�سبة �إلى البرنامج في المرحلة الأولى.

يجب على الولايات المختارة للم�شاركة في SAELP بمرحلته الثانية �أن تظهر قياداتها العليا، 
ومن �ضمنهم الحكام، التزامًا قويًّا، والا�ستعداد للجمع بين التدريب المح�سن للقادة مع التغيرات 
في �أو�ضاع العمل التي من �ش���أنها �أن تح���سن �أداءهم في رفع م���ستوى تح�صيل الطلاب، وت�ش��مل 
ال�شروط تقديم الحوافز التي تجذب القادة �إلى الأماكن التي تكون ب�أم�س الحاجة �إليهم، وخلق 

م��سؤوليات يمكن القيام بها، وتوفير ال�سلطة لإنجاز هذه المهمة.

النفوذ والقيادة

يو�ضح برنامج SAELP نمط تفكير الم�ؤ�س���سة الحالي في ا���ستخدام القيادة لتحقيق التغيير. 
في البداية طلبت الم�ؤ�س���سة من الم���ستفيدين ذكر كل الأ�ش��ياء التي يريدون فعلها ب�أموال المنحة، 
ولكن �أدى ذلك �إلى �أنهم فعلوا كثيًرا من الأ�ش��ياء بحيث �إنهم لم يح���سنوا في كثير منها، �إ�ضافة 
�إلى �أن الم�ؤ�س�سة »لم تحلل ب�صورة وافية ال�سيا�سة الكامنة وراء التغييرات المرجوة، وي�شمل ذلك 
ال�سيا���سة الكبيرة وال�صغيرة للمنظمات والقوة والحوافز للتغيير«، �أما الآن فتُولي الم�ؤ�س�سة هذه 

الأمور اهتمامًا �أكبر.

وينظ��ر �إل��ى طلب المقترحات على �أنه �أداة �إ�رت�ساتيجية قوية تو���ضح الطريقة التي يفكر بها 
النا�س في �أي م�شكلة، ولكن لكي تكون فعالة ف�إنها تتطلب و�ضوحًا كبيًرا في كتابة طلب المقترحات. 
في الجولة الجديدة، تعمل مدرا�س المناطق والولايات على الاقتراح على جميع الم�ستويات، ويطلب 
م��ن الولاي��ات الجدي��دة و�ضع تطبيقات م�شرت�كة مع �ش��بكة م��ن المناطق لخلق حوافز م�شرت�كة 
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للعمل معًا، و�إجراء محادثات حول النموذج والق�ضايا التي قد حددتها الم�ؤ�س���سة، ذلك �أن طلب 
�إن�ش��اء �ش��بكة من المناطق يجعل احتمال انت�شارها �أكبر، �أما في �إطار النظام القديم فكان الأمر 
يتطل��ب منطق��ة واح��دة فق��ط، لذا كان م��ن الأ���سهل للآخرين التخلي ع��ن الأف��كار والعمل بها. 
ا توقي��ع المحافظ على خطابات الني��ة، وورقة مفهوم من 4-3  وتتطل��ب طلب��ات الاقتراحات �أي�ضً

�صفحات، وح�ضور م�ؤتمر لمناق�شة المقترح.

وق��د ���سمعت الم�ؤ�س���سة ب�أن الولايات الت��ي �أخفقت في الح�صول على منح��ة لديها خطة تعمل 
وفقًا لها وذلك نتيجة انخراطها في العملية والمحادثات الداخلية التي يتطلبها طلب المقترحات. 
الخط��وة التالي��ة ه��ي دعوة ه��ذه الولاي��ات للح�ضور والنظ��ر �إلى الولاي��ات الناجح��ة، وقد تكون 
الخطوة التالية بدء محادثات مع الممولين الآخرين للم�ساهمة في تمويل ولاية �أو منطقة، ودخلت 
الم�ؤ�س���سة بالفعل في اتفاق مع م�ؤ�س���سة غيت�س�� للم�ش��اركة في تمويل قيادة التعليم في �ست ولايات. 
وقد ح�صلت ا���ستثمارات جديدة لا�ستك�ش��اف المعرفة في مواقع الابتكار، وطورت �إ�رت�ساتيجيات 
جدي��دة مع و���سائل الإعلام لت�ش��جيع النقا�ش�� حول الإ�رت�ساتيجيات الوطني��ة وت�أثيراتها، »نحن 

نزداد ذكاء حول كيفية �إقامة علاقة بين القيادة والتعلم«.

التغطية الإعلامية: »هذا عمل ا�ستعرا�ضي«

تن�أى الم�ؤ�س�سة عن الاعتقاد ب�أنه يمكنها �أن تعمل في الظل، وتولي التغطية الإعلامية اهتمامًا؛ 
ا بالأفكار، و�أن الم�سرح  »لقد �أدركنا �أننا في عمل ا�ستعرا�ضي، و�أننا نتناف�س في �سوق مزدحمة جدًّ
ه��و في كثري� م��ن الأحيان و���سائل الإعلام«، »�إذا كن��ت ترغب في نقل المعرفة فال� يمكن �أن تفعل 
ذل��ك �إذا لم يك��ن �أح��د يعرف من �أنت«، ولكن هناك �أمر �آخر يدعو للقلق؛ وهو »�أنك لا ت���ستطيع 

ال�سيطرة على و�سائل الإعلام وكيفية تعاملها مع الأفكار المعقدة«.

في الما���ضي �أنتج��ت الم�ؤ�س���سة 5 �إلى 6 من�ش��ورات ���سنويًّا، ولكن في ع��ام 2004م �أنتجت اثني 
ع�شر، »ولكننا ل�سنا دار ن�شر، �أو ربما نكون كذلك؟«، �إن مجرد �إدارة وتنفيذ حجم العمل من �أجل 
�إنتاج المن�ش��ورات م�ش��كلة، كما هو الحال بالن���سبة �إلى الم����سألة المتعلقة بكيفية توقيت المن�شورات 
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بحيث تحظى ب�أكبر قدر من الت�أثير، تمامًا كما علق �أحدهم بالقول: »�أعتقد �أننا بد�أنا للتو نعي�ش 
واقع قولنا �أن قوتنا الرئي�سة هي المعرفة«.

العلامات التجارية

في الما�ضي كانت الم�ؤ�س���سة في حيرة حقيقية ب�ش���أن �إن�ش��اء علامة تجارية لمن�شوراتها وغيرها 
من المنتجات، �أما الآن فقد طورت مجموعة من المن�ش��ورات منها دون علامات تجارية، وبعدها 
بعلام��ات تجاري��ة م�شرت�كة، و���صولً �إل��ى ال��كلام ب�صوته��ا الخا�ص��. في الآونة الأخري�ة اتخذت 
�ش��عارًا و�ضعته على المنتجات، ف�لًض عن ا���ستخدام )موجز �سيا�سة م�ؤ�س�سة والا�س( على بع�ض 
المن�ش��ورات. لم يك��ن الانتق��ال �إل��ى ا���ستخدام العلام��ات التجارية �أمرًا ���سهلً ل���سببين؛ �أولً �أنه 
كانت هنالك مقاومة ثقافية للعلامات التجارية داخل الم�ؤ�س���سة. وثانيًا لأنه يُنظر �إلى ا���ستخدام 
العلامات التجارية- التحليق فوق الرادار- على �أنه يحد من حرية الم�ؤ�س�سة وزيادة الك�شف عن 

�إخفاق محتمل.

تحديد الجماهير الم�ستهدفة الرئي�سة

مع تركيز الم�ؤ�س�سة على المعرفة بو�صفها منتجًا �أ�سا�سيًّا، يزداد الإلحاح على ال��سؤال عن �أهمية 
المعرفة التي تنتجها، وكيفية ن�شر هذه المعرفة. فال��سؤال عمن قد ي�صغي �إلى تلك المعرفة، وكيف 
يمكننا الو�صول �إليه، وما احتياجاته، هي الأ���سئلة الأ�سا���سية؛ وقد �أدت �إلى مزيد من الأبحاث، 
وتدر�س الم�ؤ�س�سة حاليًّا م��سألة الجماهير الم�ستهدفة الرئي�سة. وي�شمل الجمهور الم�ستهدف حاليًّا 
�صانعي ال�سيا�سات والممار�سين، وغيرهم من الجهات الممولة من القطاع الخا�ص والعام، وقادة 
الفكر في ال�سيا�سة �أو على م�ستوى الممار�سة. وهناك ر�أي ب�أن »الطريقة الواعدة لجذب الاهتمام 

تتمثل في التركيز في قادة الفكر والممولين / مقدمي الموارد«.

�إلا �إن هن��اك اهتمامً��ا مت�صاع��دًا في الانخراط في البرامج ال�سيا���سية، والتعامل مع الحكام 
ور�ؤ���ساء البلدي��ات والم�ش��رعين؛ »في محاول��ة لإغن��اء الخط��اب ال�سيا���سي بالأف��كار ذات ال�صلة 
والم�صداقي��ة«، لك��ن لا ينظ��ر �إلى العامة على �أنهم جمهور �أ�سا���سي، مع �أن من الم���سلم به �أنه قد 
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ا �إ�ش��راك العامة من �أجل التغيير الاجتماعي، و���سيكون م��ن ال�ضروري الات�صال  ي�صب��ح �ضروريًّ
بالعامة بو�ساطة و�سائل الإعلام.

تطوير �سبل قيا�س الأدءا المنا�سبة

�أدت �إ�ضافة �أ�ش��خا�ص جدد �أكثر ن�ش��اطًا و�شبابًا �إلى المجل�س�� �إلى نوع من الا�ستعجال، ونفاد 
ال�رب�ص، ومزي��د من ال�ضغط لقيا�س�� الفاعلية، وقد �أو�ضح �أحدهم �أن: »الا���ستعجال دون اتخاذ 
التدابري� اللازم��ة هو مجرد حالة من الذع��ر«، لكن يجب على تلك الإجراءات �أن تكون ملائمة. 
يدرك �أع�ضاء المجل�س �أن التغيير ي�ستغرق 10 �سنوات �أو �أكثر، ولكنهم �شجعوا على تطوير بطاقة 
ة عل��ى الفاعلية. ويرى الرئي�س�� التنفيذي للم�ؤ�س���سة �أنها تحرز تقدمًا  ل�ل�أداء ت���ضم الأدلة المهمَّ
في تطوير ���سبل قيا�س�� الأداء المنا���سبة. ت�ضم الأ�سئلة ال�ش��املة التي تُعر�ض بموجبها التدابير في 
كل �ش��هر من كانون الثاني ما ي�أتي: هل تعمل المواقع )وفق خططها(؟ هل ت�ضفي المواقع الطابع 
الم�ؤ�س�سي على التغييرات التي تحققها وفق الطريقة التي تجري بها �أعمالها؟ هل ي�ستفيد النا�س 

في تلك المواقع منها؟ وهل ننتج ب�صورة فعالة لمعرفة مفيدة ونروج لها؟

وقد كان �أحد ت�أثيرات تركيز الم�ؤ�س�سة على تحديد وتبادل الأفكار والممار�سات الفعالة زيادة 
الإنف��اق عل��ى التقويم والتوا�صل. ومع وجود 48 موظفًا، يدرك المجل�س�� حجم الموظفين والنفقات 
العامة، لذلك و�ضع مقايي�س�� لمقارنة عدد موظفي الم�ؤ�س���سة بعددهم في الم�ؤ�س���سات الم�شابهة من 

�أجل قيا�س فاعليتهم، »ترتكز مناق�شات المجل�س با�ستمرار على ما يحقق النتائج«.

النتائج

ت�شمل نتائج المبادرة الإبداعية التي تبنتها الم�ؤ�س�سة منذ عام 1999م ما ي�أتي:

11 يب��دو �أن درا���سة التق��ويم الأول��ى الت��ي �أجري��ت على مب��ادرة START ق��د �أدت �إلى انت�ش��ار .
ا���ستخدامها م��ن قب��ل قادة وكالة الفن��ون الحكوميين غير الم���ستفيدين لإط��ار عمل )القيمة 

العامة( في تخطيط �أولويات الوكالة.
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22 �أدى ن�ش��ر م�ؤ�س���سة راند لدرا�ستها عام 2001م بعنوان �إطار جديد لبناء الم�شاركة في الفنون .
�إل��ى �ش��حذ الهمم لبناء م�ش��اركة على نطاق وا���سع من الأن�ش��طة من قبل منظم��ات الفنون، 

والو�سطاء )وكالات الفنون المحلية والحكومية(، وقادة الفنون.

33 �صم��ت النقا�ش�� ح��ول �إ�صلاح التعلي��م الوطني عن دور مديري المدار�س�� والحاج��ة �إلى تلك .
الأدوار في التغيير، وقد تحول هذا بحيث �أ�صبحت ق�ضايا القيادة الآن )على طاولة البحث(، 

على الرغم من �أنها لم ت�صل بعد �إلى حد �أن تكون على ر�أ�س الأولويات.

44 ركز النقا�ش الوطني حول برامج ما بعد المدر�سة على المال )حجم ما يجب �إنفاقه( والآثار .
)���سواء �أكان��ت تل��ك البرامج تنت��ج درجات اختبار علي��ا �أم لا(؛ وقد �أ�ضافت جهود م�ؤ�س���سة 
والا�س�� الأخري�ة مو���ضوع الطل��ب- ما يري��ده الآب��اء والأمهات والأطف��ال من برام��ج ما بعد 

المدر�سة؟- �إلى موا�ضيع النقا�ش.

55 في ع��ام 2000م �إذا م��ا ����سألت �أح��د �صانع��ي �سيا���سات التعلي��م ع��ن الق�ضايا الكرب�ى فيما .
يتعلق بقادة المدار�س والقيادة، كانوا �سيجيبونك بالحديث عن وجود نق�ص كبير في مديري 
المدار�س��، �أم��ا الآن فم��ن المفتر���ض �أن يك��ون ق��د اختفى هذا النق�ص�� في القي��ادات، وانتقل 

الجدل �إلى دور القادة في �إ�صلاح التعليم.

التحديات الجارية

والا�س- حالها حال كل الم�ؤ�س�سات الإبداعية- هي منظمة في مرحلة التطور، ولا تزال تواجه 
دت التحديات الجديدة الآتية: تحديات كبرى. في ر�سالة رئي�س الم�ؤ�س�سة في عام 2002م حدِّ

11 كي��ف يمكنن��ا العم��ل ب���صورة فاعل��ة م��ع الممنوحين للم���ساعدة في �إيج��اد حلول للم�ش��كلات .
الاجتماعية الطارئة، وتحقيق التوازن بين الأخطار والعوائد، والمرونة والتركيز؟

22 كي��ف يمكننا ا���ستخدام و���سائل متعددة لالتقاط الأفكار والخبرات م��ن الممنوحين وغيرهم .
ا وا�ضحة لغير المتخ�ص�صين؟ بطرائق �صحيحة وموثوقة، وتكون �أي�ضً

33 ا، بل نعمل . كيف يمكن �أن نكون �أف�ضل في الإ�صغاء �إلى )ال�سوق( حتى لا نفر�ض الأفكار فر�ضً
على تلبية الاحتياجات الحقيقية؟
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44 كيف يمكن �أن نقي�س م�صداقية ت�أثير ا�ستثماراتنا، مع التوازن بين الحاجة �إلى الأدلة وفهم .
ذلك، في كثير من الأحيان، قد تتحدى �أهم الأ�شياء القيا�سات الجاهزة؟

55 وكيف ن�صبح نحن والم�ستفيدون و�شركا�ؤنا في البحث �أكثر فاعلية في م�شاركة ما تعلمناه من .
خلال الانخراط مع الموجودين في عالم ال�سيا�سة والممار�سة؟

ق��د ي�ضي��ف �أولئ��ك الموجودون في داخ��ل الم�ؤ�س���سة �إلى ه��ذه التحديات جملة م��ن التحديات 
الأخرى لا تتعلق بم�ؤ�س�سة والا�س وحدها و�إنما من المحتمل �أن ت�ؤثر في جميع الم�ؤ�س�سات الخيرية 
الإبداعي��ة الناجح��ة: كي��ف يتحقق التوازن بين دور الم�ؤ�س���سة في الترويج للتغيري� الاجتماعي مع 
خ�ضوعه للم���ساءلة �أمام عامة النا�س��؛ وهو �أحد �أبرز تحديات الم�ؤ�س���سات التي تتناول الموا�ضيع 
ال�سيا�سية، والم�شكلات والق�ضايا الاجتماعية التي �أ�صبحت م�سي�سة. وتعد م�ؤ�س�سة روزنبرغ، التي 

�سننتقل �إلى الحديث عنها، مثالً على ذلك.

2. م�ؤ�س�سة روزينبرغ

»�إن كثرًي�ا مم��ا قي��ل خلال الأربعين ���سنة الما�ضي��ة كان عن �أفكار قديم��ة، وهناك تراجع في 
العودة �إلى �أفكار قديمة، ولم تعد الحجة ب�أنك بحاجة �إلى مزيد من المال من �أجل �أفكار قديمة 

مقنعة �أبدًا«.

��ي طريقة �إبداعية م��ن خلال نقد ال��ذات والتعلم  �إن ق���صة م�ؤ�س���سة والا�س�� كان��ت ق�صة تبنِّ
الدائ��م، وبفع��ل ذلك تطور دورها من كونها �صانع منح تقليديًّا، يدعم �أهدافًا جليلة، �إلى �أدائها 
دور عامل تغيير ومجدد اجتماعي. وعلى غير �شاكلة والا�س، على �أي حال، ف�إن بع�ض الم�ؤ�س�سات، 
مثل م�ؤ�س���سة روزينرب�غ، ولدت مقيدة بالق�ضايا الاجتماعية الح�سا���سة في وقتها، وبف�ضل وثيقة 
الت�أ�سي�س�� والر���سالة، تتقا���سم اهتمامًا وثيقًا في بع�ض مظاهر العدالة الاجتماعية وال�سيا���سية. 
ولكن كيف يمكن �أن ت�صبح الم�ؤ�س���سات في الولايات المتحدة فاعلة مبدعة في الحقول ال�سيا���سية 
والم�سي���سة، في الوق��ت الذي تفر���ض فيه القيود التنظيمية بع�ض الخط��وط الفا�صلة بين الأعمال 

الخيرية وال�سيا�سة؟
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حقيقة، خافت م�ؤ�س�سة والا�س- �ش�أنها �ش�أن م�ؤ�س�سات �أمريكية عدة- �أن تكون �أو تبدو متحيزة 
في اختياره��ا للموا�ضي��ع والأ���ساليب في توليد المعرفة من �أجل التغيير الاجتماعي ون�ش��رها، ومع 
ذلك �ش��عرت الم�ؤ�س���سة �أن ا���ستقلالها المتبادل عن ال���سوق والدولة و�ضعها في موقع جيد يمكنها 
من الت�صرف بو�صفها الو�سيط غير الم�ؤدلج والنزيه، وفي تقديم خدمة محايدة بو�صفها )حزام 
نق��ل( بني� مواق��ع الابتكار المحلي��ة وتلك التي على م���ستوى الدول��ة والحلول الوطني��ة. ومع ذلك 
ماذا لو كان المو�ضوع ال�سيا���سي نف���سه متداخلً في ال�سيا���سة تداخلً يبدو معه �أنه لم يترك من 
الأر�ضية غير الم�ؤدلجة �إلا قليلً، ومن المحتمل �أن تواجه محاولات الو�ساطة ون�شر �أمناء معار�ضة 
�ش��ديدة، وربم��ا قد ت���ؤدي �إلى تقديم ق�ضاي��ا في المحاكم و�صور �أخرى من الفع��ل القانوني؟ وهل 
الأعم��ال الخيرية الإبداعية في المجالات ال�سيا���سية الجوهرية ممكنة؟ و�إن كانت الإجابة بنعم، 

فكيف؟ وحالة م�ؤ�س�سة روزينبرغ موحية في الإجابة عن هذه الأ�سئلة.

التاريخ والخلفية

ا للأعمال الخيرية،  كان ماك�س�� روزينبرغ، رجل �أعمال من ���سان فران�سي���سكو، ورجلً محبًّ
وهو الم�ؤ�س�س�� ال�ش��ريك، والرئي�س��، و�صاحب الق���سم الأكبر من �أ�سهم �ش��ركة روزينبرغ و�إخوته، 
وهي �ش��ركة تعليب و�ش��حن الفواكه المجففة من كاليفورنيا. و�أ�صبحت ال�شركة الكبرى من نوعها 
في الع��الم، تدي��ر م�صانع تغليف ومطاحن في المناطق الزراعي��ة في كاليفورنيا و�أوريغون ومكاتب 
بي��ع في 65 دول��ة �أجنبي��ة. وعندما توفي ماك�س�� روزينبرغ في ع��ام 1931م، �أو�صى ب���أن يقام على 
معظم مزرعته ال�ضخمة م�ؤ�س���سة ب�أهداف خيرية وا���سعة وتتمتع بحرية وا�سعة في الطريقة التي 
تدار بها، وهكذا �أُ�س���ست م�ؤ�س���سة روزينبرغ في عام 1935م. ومع نهاية 1936م فتحت الم�ؤ�س���سة 
الجديدة مكتبًا لها في ���سان فران�سي���سكو، وا���ست�أجرت �أول فريقها العامل، وبد�أت بتقديم المنح. 
وفي عام 1938م ن�شرت تقريرها الأول عن �أن�شطتها، وبد�أت بتنويع �أع�ضاء مجل�س مديريها. ومع 
نهاية الحرب العالمية الثانية بد�أت الم�ؤ�س�سة العملية التي �أدت �إلى بيع ال�شركة وتنويع ا�ستثمارات 

الم�ؤ�س�سة.
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للم�ؤ�س�سة حاليًّا )2004م( ع�شرة �أع�ضاء قيمين، �أربع ن�ساء، وخم�سة �أع�ضاء من مجموعات 
الأقليات، ولا ينتمي �أي من الأمناء الع�شرة �إلى المتبرع �أو �شركته، وهي توظف خم�سة موظفين.

وفي عام 2003م بلغت �أر�صدة الم�ؤ�س�سة 59.8 مليون دولار �أمريكي، و�صرفت 2.7 مليون على 
هيئة منح.

الر�سالة

و�ضع ماك�س روزينبرغ قائمة ب�أهداف الم�ؤ�س�سة التي يمكن �أن تحققها، موجهة ب�صورة رئي�سة 
نحو العدالة الاجتماعية، وتح�ني�س »ظروف حياة الان���سان العامل«، ولكنه �أ�ضاف بندًا منح فيه 
ح��ق الت���صرف للقيمني�. ولم يو�ضع نم��ط محدد من قبل لن��وع المنح التي على الم�ؤ�س���سة منحها، 
وكان��ت �أه��م الت�أثيرات في اتجاه الم�ؤ�س���سة ه��ي الاهتمام بمناطق الولاية الزراعية، و���سمة وتنوع 

�سكان كاليفورنيا، وت�أثير الأحداث القومية �ضمن الولاية.

ومنذ البداية �أدرك مديرو الم�ؤ�س�سة �أن عليهم التركيز على المنح في عدد محدد من المجالات 
ك��ي يكون��وا فاعلني�، وهكذا كانت منح الم�ؤ�س���سة المبك��رة متركزة على مج��الات ال�صحة العامة، 
والعلاق��ات بين المجموع��ات العرقية، والتعليم، والتخطيط المجتمعي. وفي كل من هذه المجالات، 
كان للم�ؤ�س���سة اهتمام خا�ص في تطبيقات المنع على مناطق كاليفورنيا الريفية وال�صحة العامة 

للأطفال في الولاية.

ومع نهاية الحرب العالمية الثانية كانت للم�ؤ�س�سة �أول مراجعة من �سل�سلة مراجعات لعملها، 
وخطط��ت لبرنام��ج الم�ؤ�س���سة في ���سياق الظ��روف المتبدلة في حقب��ة ما بعد الح��رب. ومن خلال 
خبرتها في عقدها الأول، وبعد م�ش��اورات وا���سعة مع ال�ش��خ�صيات الرائدة في كاليفورنيا، حدد 
المديرون نقطة تركيز البرنامج، و�إ�رت�ساتيجية منح المنح، والمجال الجغرافي للم�ؤ�س���سة في عام 
1946م. وق��رروا التركي��ز عل��ى ال�صح��ة، والتعليم، و�إع��ادة ت�أهيل تجمعات كاليفورنيا ال���سكنية 

ا �إلى �أنه يجب على  و�أطفالها، ومنح لتجديد البرنامج وم�شاريع تجريبية. وخل�ص المديرون �أي�ضً
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الم�ؤ�س���سة �أن تمن��ح منحً��ا تغطي ولاية كاليفورنيا برمتها، وقد قادت �سيا���سات 1946م الم�ؤ�س���سة 

لقرابة 25 عامًا.

وتطورت البرامج على مر ال�سنوات ا�ستجابة لمراجعة دائمة للبيئة الاجتماعية والاقت�صادية 

وال�سيا���سية الوا�سعة و�أن�ش��طة الم�ؤ�س�سات الأخرى، و�شحذ الهمم لتقويم خارجي في المدة الواقعة 

بين عامي 1955-1957م تركيز الم�ؤ�س�سة على الأطفال وال�شباب. وفي �ستينيات القرن الع�شرين، 

ا متزايدة لمنح منح تتعلق بالحركات الاجتماعية التي ت�شمل  وفر الاهتمام بالحقوق المدنية فر�صً

ال�شباب، وعمال المزارع، والأقليات والن�ساء.

وغيَّ قانون الإ�صلاح ال�ضريبي لعام 1969م البيئة المنظمة التي تعمل الم�ؤ�س�سات من خلالها، 

و�أجبر الحجم المتزايد من المقترحات الم�ؤ�س�سة على مراجعة برنامجها وت�ضييقها. وبعد عام من 

النقا�ش الداخلي �أ�س�س مديرو الم�ؤ�س�سة �أولويات جديدة للبرنامج في عام 1973م، ووا�صلت هذه 

الأولويات الإ�ستراتيجية المعتمدة على الابتكار، ولكنها �ضيقت نقطة تركيز البرنامج على تطوير 

ا. وعُدلت �سيا�سات 1973م بخلق برنامج ريفي في  الطفولة المبكرة وانخراط ال�شباب الأكبر �سنًّ

ع��ام 1976م، وبرنام��ج هجرة في ع��ام 1980م، �إ�ضافة �إلى تركيز متنام على نتائج ال�سيا���سات 

العامة في كل برنامج من برامج الم�ؤ�س�سة.

يُ�ش��هد للم�ؤ�س���سة �سيا���ستها الم�ؤث��رة في العم��ل نياب��ة ع��ن المهاجري��ن والأقلي��ات، وب��د�أ عمل 

روزينرب�غ على �سيا���سة المهاجرين في نهاي��ات ثمانينيات القرن الع�ش��رين، عندما دعمت العمل 

 the الأ�سا���سي والتعلي��م الع��ام الذي �أدى �إلى تمرير قان��ون ال�ضبط و�إ�صلاح الهج��رة الأمريكية

US Immigration Reform and Control Act المع��روف اخت���صارًا )IRCA(، في ع��ام 1986م. 

ر هذا القانون الفر�ص لملايين المهاجرين غير الم���سجلين قانونًا لجعل و�ضعهم قانونيًّا والبدء  وفَّ

بعملية التجني�س�� ومن خلال �ش��بكة التوا�صل و�إعطاء المنح، ���ساعدت روزينبرغ على بناء تحالف 

من المجموعات الأهلية، والكنائ�س، والموظفين، والاتحادات، �أعان المهاجرين على الا�ستفادة من 

.)Siska and Lamb 2003( هذه الفر�صة التي لا تتكرر
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وفي ت���سعينيات الق��رن الع�ش��رين دعم��ت روزينرب�غ معرك��ة قانوني��ة ناجحة لإبط��ال اقتراح 
كاليفورني��ا رق��م 187، ال��ذي يمن��ع الم�ؤ�س���سات ال�صحي��ة العام��ة وموف��ري التعلي��م م��ن خدم��ة 
المهاجرين غير الم���سجلين، ولاحقًا دعمت جهدًا يمنع الان���سحاب من خدمات الرعاية ال�صحية، 
»وم��ن خال�ل عملها، كان بمقدور �أكثر من 50.000 �ش��خ�ص الح�صول على الجن���سية الأمريكية 

وحماية مكت�سباتهم من برامج الدعم الحكومية«.

وفي ع��ام 2003م كان��ت روزينرب�غ واح��دة من ثلاث م�ؤ�س���سات نال��ت جائزة بول يلفي���ساكر 
التابعة لمجل�س الم�ؤ�س�سات الخيرية؛ لانخراطها في ال�سيا�سة العامة.

البرامج الحالية

وق��د �صيغ��ت برام��ج الم�ؤ�س���سة الحالي��ة بع��د مراجع��ة �ش��املة �أخرى ج��رت في ع��ام 1984-
1985م. واعتُمدت �أولويات برامج جديدة تركز على ال���سكان المتغيرين في كاليفورنيا، والأحوال 

ن هذان ال�صنفان من البرامج  الاقت�صادي��ة للعائال�ت ذات الدخل المحدود، والأقليات، وق��د مكَّ
ة لت�شريع و�ضع المهاجرين بعد قانون الهجرة لعام 1986م،  الم�ؤ�س�سةَ من تخ�صي�ص م�صادر مهمَّ
ودع��م م�ش��اريع �صمم��ت للحف��اظ على توفري� ال���سكن في كاليفورني��ا. وفي ع��ام 1993م �أ�ضافت 
الم�ؤ�س���سة �إ�ال�صح دعم الطفول��ة بو�صفه فئة برامج ثالثة )وانتهى ذل��ك في عام 2002م(. ولدى 
روزينبرغ حاليًّا برنامجان �أ�سا�سيان با�سم ال�سكان المتغيرين في كاليفورنيا، والأمن الاقت�صادي 

للعائلات العاملة.

مبادرة �إ�لاصح دعم الطفولة

منذ عام 1993 �إلى 2002م دعمت م�ؤ�س�سة روزينبرغ مبادرة برنامج �صممت لإ�صلاح نظام 
دعم الطفولة في كاليفورنيا، وكان هدف المبادرة تح�سين الو�ضع الاقت�صادي للأطفال المنحدرين 
م��ن عائال�ت محدودة الدخل من خال�ل زيادة مخ�ص�صات دعم الطفول��ة، ومنذ ولادتها �أكدت 
المبادرة �سيا�سة المطالبة بتح�سين و�ضع هذا ال�صنف من الأطفال على الم�ستوى المحلي، والولاية، 
والم���ستوى الفيدرالي. وفي ال���سنوات اللاحقة �أ�ضافت الم�ؤ�س���سة مكونًا يتعلق بالتوا�صل، والبحث، 
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والاجتماع الإ�ستراتيجي للمتلقين للمنح. وب�صورة عامة، �ضمت المبادرة التي دامت ع�شر �سنوات 
منحًا على النحو الآتي:

• تنظيم القواعد ال�شعبية والمنا�صرة )منحتان لمنظمتين(. 

• تحليل �سيا�سة الولاية وحملة المنا�صرة )ثلاث منح لمنظمات(. 

• تحليل ال�سيا�سة الفيدرالية وحملة المنا�صرة )ثلاث منح لمنظمات(. 

• البحوث )ثلاث منظمات(. 

• الات�صالات )منظمتان(. 

• تطوير �ضمان دعم الطفولة )�أربع منظمات(. 

• تطوير الإ�ستراتيجية واعتمادها من قبل المنظمة والات�صالات )منظمتان(. 

و�أ���سهمت مبادرة �إ�صلاح دعم الطفولة في �إعادة هيكلة برنامج دعم الطفولة في كاليفورنيا 
وذل��ك بتكوي��ن ق���سم جديد في الولاي��ة، و�إع��ادة تنظيم م����سؤوليات دعم الطفول��ة في مقاطعات 
الولاي��ة البال��غ عدده��ا 58؛ وخل��ق �إط��ار لمعايري� موح��دة عل��ى م���ستوى الولاي��ة، وحواف��ز مالية 
ا من حجم وات���ساق �صيغة الدفع  والم���ساءلة. وخال�ل الأع��وام 1993-2002م زادت المبادرة �أي�ضً
ت �أدوات الدعم المتوافرة  لدعم الطفولة على م���ستوى كاليفورنيا، و�أ�س���ست برنامج �أمومة، وق��وَّ
ل��وكالات دع��م الطفولة، وو���سعت م���ساهمة جم��ع ال�ضرائب وال��وكالات الأخ��رى في تطبيق دعم 

الطفولة.

ال�سكان المتغيرون في كاليفورنيا

��ا ومدنيًّا للمهاجرين  يه��دف هذا البرنام��ج �إلى دعم الاندماج الكام��ل اجتماعيًّا واقت�صاديًّ
والأقليات في المجتمع التعددي، ومنحت الأولوية للم�شاريع الم�صممة لتحقيق التغيير في ال�سيا�سة 
الاجتماعي��ة العام��ة بخ�صو�ص دم��ج المهاجرين من خلال التوظيف، والتمك��ن من اللغة وحقوق 

المهاجرين.

و�شملت المنح في ال�سنوات الخم�س حتى عام 2004م ما ي�أتي:
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• م�ؤتم��ر القان��ون الآ���سيوي Asian Law Caucus ���سان فران�سي���سكو: م�ش��روع المطالبة بحقوق  
عم��ال الألب���سة والأج��ور المنخف���ضة المهاجري��ن وم��ن �ضمنه��ا التعلي��م، والتوعي��ة بحق��وق 
الم���ستهلك، ومقدرة البناء، ورفع الق�ضايا في المحاكم، وتطوير ال�سيا���سة لتقلي�ص ا���ستغلال 
عمال الألب���سة، وتح�ني�س ممار���سات العمل في �صناعة الألب���سة في كاليفورنيا. )بلغت منحة 

الدعم في ال�سنة ال�ساد�سة 85000 دولار �أمريكي(.

•   California Rural Legal Assistance الريف��ي  القان��وني  للدع��م  كاليفورني��ا  م�ؤ�س���سة 
Foundation ���ساكرامنتو: م�ش��روع العام��ل الأجنب��ي الم�ؤق��ت لمراقب��ة ودع��م عم��ال الم��زارع 

المو�سميين في كاليفورنيا، ون�شر المعلومات حول توافر العمل، و�أو�ضاع العمل، وبرامج العمال 
ال�ضيوف المقترحة لرا�سمي ال�سيا�سة، والمطالبين بذلك، والعامة من النا�س. )بلغت الأموال 

في ال�سنتين ال�سابعة والثامنة 150.000 دولار �أمريكي(.

• مرك��ز التوظيف القان��وني Employment Law Center التابع لجمعية الم���ساعدة القانونية،  
���سان فران�سي���سكو: م�ش��روع حقوق اللغة للو�صول �إلى ال���سكان متعددي اللغات لزيادة الوعي 
بالتميي��ز اللغوي في مكان العمل، والتمثي��ل القانوني للعمال الناطقين بالإنجليزية محدودي 
العدد المطالبين ب�أجور، ولديهم ق�ضايا قانونية لإقرار �أن التمييز المبني على اللغة في الوظيفة 
هو انتهاك لقوانين الحقوق المدنية الموجودة )بلغت �أموال الدعم في العامين الثامن والتا�سع 

298.000 دولار �أمريكي(.

• �صن��دوق عدال��ة عم��ال الم��زارع Farmworker Justice Fund - وا�ش��نطن العا�صمة: م�ش��روع  
العام��ل الزراع��ي ال�ضيف للتعلي��م، ومراقبة ال�سيا���سة، والمطالبة بتح�ني�س الأج��ور و�أو�ضاع 
العم��ل لعم��ال الم��زارع كلهم؛ وذلك ب�ضمان �أن �أي برنامج للعامل ال�ضيف في الزراعة ي�ش��مل 
��ا للعاملني� ب���صورة م�ؤقت��ة؛ للح�صول على عم��ل دائم )بلغ��ت �أموال  حماي��ة العام��ل، وفر�صً

الدعم للعامين التا�سع والعا�شر 280.000 دولار �أمريكي(.

• مراقب��ة ور�ش��ات العم��ل Sweatshop Watch لو�س�� �أنجلو�س��: مرك��ز عمال الألب���سة لتنظيم  
المطالبة بتغيير �سيا�سة العمل، و�إدارة الحالات والتوعية العامة لتمكين العمال من التخل�ص 
من �ش��روط ور�ش��ات العمل ���سيئة الظروف في لو�س�� �أنجلو�س��. )�أموال دعم ال���سنة الثالثة: 

50.000 دولار �أمريكي(.
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• المعهد الح�ضري The Urban Institute وا�ش��نطن العا�صمة: م�شروع الهجرة والوجه المتبدل  
لكاليفورني��ا الريفي��ة لدرا���سة ت�أثري�ات الهج��رة في المناط��ق الريفي��ة في كاليفورني��ا، و�آفاق 
و�آليات الدمج الاقت�صادي والاجتماعي للمهاجرين في كاليفورنيا الريفية )بلغت �أموال دعم 

ال�سنتين التا�سعة والعا�شرة 120,000 دولارًا �أمريكيًا(.

الأمن لااقت�صادي للعائلات العاملة

�إن اله��دف م��ن وراء ه��ذا البرنام��ج ه��و تقوية الو���ضع الاقت�صادي للأ���سر العامل��ة، وت�ضم 
الأولويات م�ش��اريع م�صممة لتح�سين الأمن الاقت�صادي بزيادة الأجور، وزيادة الدخل المكت�سب، 

وم�شاريع م�صممة لتحقيق �سيا�سة عامة ت�شجع على الأعمال الجيدة والأجور الجيدة.

و�شملت المنح في ال�سنوات الخم�س الأخيرة ما ي�أتي:

• م�ش��روع موازن��ة كاليفورني��ا، ���ساكرامنتو: م�ش��روع �أجور العي�ش�� الك��ريم للبحث ال�سيا���سي،  
والوعي العام لتح�سين ال�سيا�سة العامة التي تتعلق بالعمال الفقراء وعمال الأجور المتدنية في 
كاليفورنيا، وذلك بتوفير �أجر العي�ش الكريم، و�ضمان عدم التوظيف، والو�صول �إلى العناية 
ال�صحية، والتدريب المهني، وخلق دخل ائتمان �ضريبي على م�ستوى الولاية. )بلغ دعم ال�سنة 

ال�ساد�سة وال�سابعة 200.000 دولار �أمريكي(.

• مركز المبادرات ال�سيا�سية، �سان دييغو: �أجور العي�ش الكريم وم�شروع التطوير الم��سؤول للبحث،  
والتعليم العام، والمطالبة برفع معايير العي�ش الكريم، و�سيا�سات التطوير الاقت�صادية العامة 

المت�ساوية في �سان دييغو. )بلغ دعم ال�سنة الخام�سة 90.000 دولار �أمريكي(.

• اتح��اد الم���ستهلكين في الولاي��ات المتح��دة، ���سان فران�سي���سكو: م�ش��روع التحوي��ل الإلكرت�وني  
للعال�وات الاجتماعي��ة على م���ستوى الولاية، ال��ذي يراقب تطور برام��ج التحويل الإلكتروني 
لتوزيع ق���سائم الغذاء، والنقدي في بع�ض البلديات للنا�س�� ذوي الدخل المحدود، وم���ساعدة 
المنظم��ات ال�ش��عبية للم���ساهمة بفاعلي��ة في ت�صميم �أنظم��ة البلدية لتلبية حاج��ات المقيمين 

منخف�ضي الدخل )بلغ دعم ال�سنة الثالثة 167.000 دولار �أمريكي(.
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• معه��د العم��ل والتوظيف، بيركلي: م�ؤتمر مراكز العمال ليجتمع في��ه قادة من مراكز العمال  
في كاليفورنيا، والباحثون ومنظمو العمل لتقوية مقدرة المراكز الفردية، وربطها ب�شبكة من 

المراكز والإ�ستراتيجيين الآخرين. )بلغ الدعم في ال�سنة الأولى 25.000 دولار �أمريكي(.

• م�ش��روع العم��ل للعائال�ت العاملة، بيركلي: م�ش��روع تنظي��م العناية بالطفل لتحريك �ش��بكة  
من ائتلافات الأ���سر العاملة تنطوي على العمل والمجموعات ال���سكانية التي ت�شجع �سيا�سات 
البلدي��ة والولاية لتح�ني�س الأج��ور و�أو�ضاع العمل للعاملني� في قطاع العناي��ة بالأطفال. )بلغ 

دعم ال�سنة الثالثة 65.000 دولار �أمريكي(.

• اتحاد لو�س �أنجل�س للاقت�صاد الجديد، وم�شروع التطوير الم��سؤول لتح�سين م�صداقية الدعم  
الاقت���صادي الع��ام في لو�س�� �أنجل�س�� بوا���سطة البحث والتحلي��ل، والدعم التقن��ي لاتحادات 
مجموع��ات العمل، والفه��م العام المتزايد للتطور الاقت�صادي والفوائد للمجموعة ال���سكانية 

)بلغ دعم ال�سنة ال�سابعة 50.000 دولار �أمريكي(.

• الأفعال الإ�رت�ساتيجية للاقت�صاد العادل، لو�س�� �أنجل�س��: م�ش��روع برام��ج الدعم الحكومية  
للعم��ل في قط��اع الم���صارف لزي��ادة درج��ة الو���صول �إل��ى الم���صارف والخدم��ات الم�صرفي��ة 
الأ�سا���سية عند التجمعات ال���سكنية محدودة الدخل، وتعزيز الكفاية الفردية عند محدودي 
الدخل غير المتعودين على الخدمات الم�صرفية الأ�سا�سية. )بلغ دعم ال�سنة الثالثة 130.000 

دولار �أمريكي(.

ا منحًا تح��ت عنوان  �إ�ضاف��ة �إل��ى البرنامجني� �آنف��ي الذكر، تعط��ي م�ؤ�س���سة روزينرب�غ �أي�ضً
الت�شجيع على الأعمال الخيرية، وتتمتع بالتزام طويل المدى في الدفع بالأعمال الخيرية الخا�صة 
قدمً��ا، وت�ش��جيع الممار���سات الفعالة والم����سؤولة في ه��ذا المجال. ومن خلال م���ساهمات الع�ضوية 
والمن��ح، تدعم م�ؤ�س���سة روزينبرغ خدم��ات عامة متعددة، وخدمات للأعم��ال الخيرية الخا�صة، 
ا �أ�سا�سيًّا ل�ستة  ونيابة عنها، و�أن�ش��طة ت�ش��مل برامج منح م�شتركة. وتوفر الم�ؤ�س���سة دعمًا عملياتيًّ
برام��ج ومجموعات ���سكانية متقاربة �ضمن مجال الأعمال الخيري��ة، و�صندوقي تعاون يديرهما 
نورثري�ن كاليفورني��ا غرانتميك��رز، وه��ي جمعية ت�ضم الم�ؤ�س���سات الخيرية. ومن��ذ عام 1976م، 

ا منح دعم �أ�سا�سية للجنة القومية للأعمال الخيرية الم�ستجيبة. وفرت الم�ؤ�س�سة �أي�ضً
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وق��د مولت الم�ؤ�س���سة م�ش��روع م�ؤ�س���سة غران��ت ميكرز المهتم��ة بالمهاجري��ن واللاجئين، وهو 
م�ش��روع نورثري�ن كاليفورني��ا غرانتميكرز للت�ش��جيع على زي��ادة الوعي �ضم��ن الأعمال الخيرية 
بحاج��ات اللاجئني� والمهاجري��ن، والق�ضاي��ا ال�سيا���سية المتعلق��ة بذل��ك، ومولت كذلك م�ش��روع 
محبي الأعمال الخيرية من ذوي الأ�صول الإ�سبانية، وهو م�شروع قومي ي�شجع على زيادة الوعي 

بين مانحي المنح بحاجات التجمعات ال�سكنية من �أ�صول تعود لأمريكيا الو�سطى والجنوبية.

محركات المبادرة الإبداعية

في مقابل��ة �صحفي��ة، يع��زو رئي�س�� الم�ؤ�س���سة الح��الي تبنيه��ا للطريق��ة الإبداعية �إل��ى عوامل 
خم�سة �أ�سا�سية:

• )كونها الوحيدة المتوافرة في الميدان( عندما �أ�س���ست الم�ؤ�س���سة، وذلك كان يعني �أنه لم يكن  
يوجد نموذج مهيمن عن كيفية عمل الم�ؤ�س�سات، وبالوقت نف�سه كانت ت�أتي �أعداد كبيرة من 

المقترحات والأفكار.

• وحقيق��ة �أن الم�ؤ�س���سة ب��د�أت في �أثناء الك���ساد الكبير، ما زاد من درج��ة الوعي بطبيعة الفقر  
وجذوره، لا �سيما في المناطق الريفية.

• وجود مجل�س �إدارة متنوع وبعدد من ال�شخ�صيات القوية الم�ستعدة للمجازفة. 

• وج��ود مجل�س�� �إدارة يتك��ون م��ن �أ�ش��خا�ص لديه��م الثق��ة للت�صرف ب�إب��داع، ولا ي�ش��عرون �أن  
مكانتهم ال�شخ�صية لا يهددها قولهم �أو فعلهم ذلك.

• وتوظي��ف عنا���صر ن�ش��يطة خرج��وا للك�ش��ف ع��ن الم�ش��اريع والظ��روف، ويمار���سون الأعمال  
ا تفاعليًّا. الخيرية بو�صفها فنًّ

وت�ضم العوامل الأخرى

• الحرية، والإذن للت�صرف بالطريقة التي تنا�سب ما ت�صوره ماك�س روزينبرغ للم�ؤ�س�سة. 

• الالتزام المبكر للتكيف مع البيئة الخارجية المتبدلة، ومن ذلك �أن�شطة الم�ؤ�س�سات الأخرى. 
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• ممار�سة المراجعات الدورية المنتظمة لعمل الم�ؤ�س�سة التي ت�ضم متلقي المنح و�أع�ضاء �سابقين  

في مجل�س الإدارة.

• ا للإ�صغاء للأفكار والموا�ضيع المعقدة.  تقبُّل التعقيد: مع وجود التعقيد، كان المجل�س م�ستعدًّ

الي��وم يب��دو �أن م��ا يدفع حركة الم�ؤ�س���سة قدمًا في مقاربته��ا الإبداعية ه��و تاريخها وثقافتها 

م��ن ناحي��ة، واعتراف ب�أن هناك عجزًا متناميًا في الأفكار بين را���سمي ال�سيا���سة، والممار�ني�س، 

والممولني�، من ناحية �أخرى. �إن معظم الأربعين ال���سنة الما�ضي��ة كانت حول �أفكار قديمة، هناك 

ا بالعودة �إلى الأفكار القديم��ة؛ والحجة ب�أنك بحاجة �إلى مزيد من المال  مع��دل يتزاي��د انخفا�ضً

لأفكار قديمة لم تعد تقنع �أحدًا.

عنا�صر المبادرة الإبداعية

التزام طويل الأمد

وفق ما تو�ضح قوائم المنح �آنفًا فالم�ؤ�س�سة تعمل على موا�ضيع وتعطي منحًا على المدى البعيد، 

غالبًا ما تبقى في مو�ضوع لع�شر �سنوات، وتمدد انخراطها عند ال�ضرورة.

الح�صول على نتيجة

حت��ى ول��و كان البرنام��ج في البداي��ة مر���سومًا على �أن��ه لمدة ق�صيرة، �ست���ستمر الم�ؤ�س���سة في 

تمويله حتى تحقيق النتيجة المرجوة؛ فعلى ���سبيل المثال عدَّ برنامج �إ�صلاح دعم الطفولة بداية 

على �أنه مبادرة لمدة �أربع �سنوات، وبتكلفة ت�صل �إلى مليوني دولار؛ ولكن انتهى الأمر ب�أن ا�ستمر 

لأكثر من ع�شر �سنوات وبتكلفة بلغت �ستة ملايين دولار. على �أي حال- كما �سنناق�ش لاحقًا- تقر 

الم�ؤ�س�سة �أن هناك مع�ضلات في هذا الأ�سلوب.
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قبول )ال�سيا�سي(

«، وه��ي بذل��ك تُعلِّق عل��ى الطريقة الت��ي تميل فيها  تعرت�ف الم�ؤ�س���سة �أن »كل �ش��يء �سيا���سيٌّ
م�ؤ�س���سات ع��دة للت�صرف وك�أنه لا يوجد �أي �ش��خ�ص في الطرف الآخ��ر، مفتر�ضة �أنه »لو عرف 

النا�س ال�صحيح، ف�إنهم �سيت�صرفون بطريقة �صحيحة«.

التكيف والتعلم

كانت الم�ؤ�س���سة واعية دائمًا للحاجة �إلى التكيف مع البيئة الوُ���سعى، واليوم ت���ستمر في توكيد 
ذلك؛ »�ضمن كل من برنامجي الأولوية، ف�إن الموا�ضيع المطروحة و�إ�ستراتيجيات البرنامج تراجَع 
ا لت�أخذ بالح�سبان التغيرات في بيئة ال�سيا�سة العامة، والتغيرات في حاجات ال�سكان،  ل �سنويًّ وتعدَّ
والفر�ص�� المنبثق��ة من التط��ور الاجتماع��ي المه��م والدائ��م« )www.rosenbergfdn.org(. وتبقى 
الم�ؤ�س���سة مرن��ة دائمً��ا في برامجها و�إ�رت�ساتيجياتها، متكيفة مع التغيري�ات المحيطة والأو�ضاع، 
وا���ستغلال الفر�ص جزء من الإ�رت�ساتيجية. وكما �سنو�ضح لاحقًا ف�إنه حتى الطريقة التي يو�ضح 

المو�ضوع من خلالها قد تكيَّف عندما ت�صبح الم�ؤ�س�سة �أكثر انخراطًا ومعرفة بالمو�ضوع.

ويوفر تحليل الم�ؤ�س���سة مما تعلمته من مبادرة �إ�صلاح دعم الطفولة، تحليلً مفيدًا لعنا�صر 
برنامج �إبداعي فعال.

�أكدت المبادرة بع�ض الأ�شياء التي تعرفها الم�ؤ�س�سة �سابقًا:

• �أن فاعلي��ة �إ�رت�ساتيجية برنام��ج تنط��وي عل��ى منظمات متعددة و�أ���ساليب متع��ددة )ت�صف  
الم�ؤ�س���سة نف���سها ب�أنها تحاول ا���ستخدام )كل الأدوات المتوافرة لديه��ا(، و)تهاجم المو�ضوع 

من كل الجوانب( في كل برامجها(.

• الفوائ��د المحتمل��ة )ت�ضاف��ر الجهود( للتعاون الن�ش��ط بين المنظمات، والزم��ن والجهد الذي  
ينطوي عليه مثل ذلك التعاون ليعمل ب�سلا�سة.

• الفر�ص��،   م��ن  للا���ستفادة  البرنام��ج،  �إ�رت�ساتيجيات  في  المرون��ة  �إل��ى  الما���سة  الحاج��ة 
ومراجعة التوقعات.
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• قيمة المثابرة، والحاجة �إلى الحفاظ على التركيز في �أهداف البرنامج. 

• خطر الالتزام المفرط بالفكرة )مثل �ضمان دعم الطفولة(. 

بالإ�ضافة �إلى ذلك تعلمت الم�ؤ�س�سة بع�ض الدرو�س الجديدة:

• ��ا في توحي��د الحرك��ة، وتعزي��ز   »�إن �إ�رت�ساتيجيات التوا���صل يمكنه��ا �أن ت���ؤدي دورًا مركزيًّ

�إ�رت�ساتيجيات �أخ��رى وخل��ق فر�ص��« )�أنج��زت المب��ادرة تط��ور برنامج تدريج��ي فقط حتى 

ت�ش��رين الأول من عام 1998م عندما ن�ش��رت لو�س�� �أنجل�س�� تايمز �سل���سلة على مدى �أ�سبوع 

تتفح�ص تقاريرَ حول �أ�صناف الإخفاق عند نظام دعم الطفولة في كاليفورنيا(.

• يمك��ن ب�صعوب��ة بالغة الحفاظ على التعاون الإ�رت�ساتيجي بين الم���ستفيدين م��ن المنح، ولكن  

يمكنه زيادة ت�أثير البرنامج ب�صورة كبيرة.

• هن��اك اهتم��ام قليل مقلق بالإ�ال�صح الحكومي بين الموظفين المنتخبين، وو���سائل الإعلام �أو  

دافعي ال�ضرائب، بغ�ض النظر عن مدى تكلفة البرنامج.

• �إن �إيقاع �إ�صلاح ال�سيا�سة المتبعة لا يمكن التنب�ؤ به )في هذه الحالة ثلاث �سنوات من التطور  

التدريج��ي، متبوع��ة ب���سنتين م��ن تقدم قليل ن���سبيًّا، قبل حدوث ���سنة من الإ�ال�صح و�إعادة 

البناء الرئي�سين، و�أربع �سنوات من �إعادة التنظيم والتنفيذ(.

�إن تبني موقف قوي حيال �سيا�سة محددة )نظام رعاية الطفولة في كاليفورنيا يخذل الأطفال 

�ض الم�ؤ�س���سة للجدل ولهج��وم خ�صوم الإ�صلاح المقترح؛ فمن  ويحت��اج �إلى �إ�صلاح جوهري( يُعرِّ

��ا )من توكيد ا���ستعادة �أموال  خ��ارج الحكوم��ة، ت��زداد �صعوب��ة �إعادة ت�أطري� البرنامج مفاهيميًّ

ال�ضرائب الم�صروفة على الرعاية العامة، �إلى تقوية الأمن الاقت�صادي للأطفال الذين يعي�شون 

في كنف �أحد الأبوين فقط(، وبالا�ستفادة مما �سبق، فلو علمت الم�ؤ�س�سة �أن برنامًجا كان متوقعًا 

الانتهاء منه في �أربع �سنوات وبتكلفة مليوني دولار، �سيمتد �إلى ع�شر �سنوات وبتكلفة �ستة ملايين 

دولار، لكانت �أقدمت على ما ي�أتي:
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• ق��وَّت القاع��دة البحثية للجهد )بداية كانت معلومات الأداء م��ن الم�صادر الحكومية ب�صورة  
كاملة، ولكن برهنت ب�صورة متزايدة �أنه لا يمكن الاعتماد عليها، وا�ستخدمتها الحكومة في 

نهاية المطاف لنزع الم�صداقية عن مقترحات الإ�صلاح(.

• و���سعت من م�ساهمتها في الإ�صلاح بت�أ�سي�س منظمات قاعدية )بع�ضها في تجمعات الأقليات  
ب�صورة خا�صة(، وخلقت تحالفات مع منظمات �أخرى مهتمة بالأطفال والعدالة الاقت�صادية، 

وقوت العلاقات مع قانون �إبطال الأ�سرة والقانون الق�ضائي.

• فك��رت ب�إ�رت�ساتيجية �أكثر هجومي��ة ق�ضائيًّا )على الرغم من انخ��راط عديد من المنظمات  
القانوني��ة المهتم��ة بالم�صلح��ة العامة ف�إن المب��ادرة لا تثمر �إلا على القليل من ك���سب الدعاوى 

الق�ضائية(.

• خ�ص�صت مزيدًا من الجهد للتعاون مع الم�ؤ�س�سات الأخرى. 

• زادت من الا�ستثمار المبكر في التوا�صل. 

• �أنه��ت الا���ستثمار في �ضم��ان دعم الطفولة في وق��ت �أبكر )لم يكن ذلك �أ�سا���سيًّا لإ�صلاحات  
ع��ن وجهته��ا  الم���صادر  ال���سوق، وحرف��ت  اختب��ار في  و�أخفق��ت في كل  الوا���سعة،  النظ��ام 

ال�صحيحة(.

ة من المبادرة، ومنها: وب�صورة عامة، ت�شعر الم�ؤ�س�سة �أنها تعلمت بع�ض الدرو�س المهمَّ
• تعري��ف المو���ضوع �أم��ر مه��م: �إن �إ�ال�صح الم�ؤ�س���سة لدع��م الطفول��ة كان معرفً��ا ب�صورة غير  

منا���سبة- وات���ضح �أن��ه مع��رف ب���صورة غري� دقيق��ة- في ال���سنوات الأول��ى. وبالتركي��ز على 
التطوير التدريجي، �أهملت الم�ؤ�س�سة الم�شكلات الجوهرية المتمثلة بالفقر، وعدم الزواج بين 

الآباء قانونًا، والخدر الإداري.

• قد تكون بع�ض الموا�ضيع مقاومة لإ�رت�ساتيجيات الم�ؤ�س���سة: فقد كان تحليل الم�ؤ�س�سة النهائي  
�أن �أداء نظ��ام دع��م الطفول��ة في كاليفورني��ا لا يمكن تح���سينه �إلا ب�إ�صلاح النظ��ام الإداري، 
وبالمقارنة ب�سيا���سة الإ�صلاح �أو الابتكار فقد يقع الإ�صلاح الإداري الوا���سع فوق طاقة تقديم 
المن��ح في الم�ؤ�س���سة، وحتى يعتمد تقديم المنح على دعم مهم م��ن عنا�صر �ضمن النظام، فهو 

o b e i k a n . com



153  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

عر�ضة لم�صالح �شخ�صية تتحكم ببيانات الأداء )والمعايير( وتقولب فهم المو�ضوع بين الر�أي 

العام ورا�سمي ال�سيا�سة.

• قد تكون بع�ض الموا�ضيع غير نا�ضجة بعد لتدخل الم�ؤ�س�سة: كان منحنى برنامج دعم الطفولة  

في الم�ؤ�س���سة واحدًا من عدة نجاحات مبكرة تُبعت بعدة ���سنوات من تقدم ب���سيط �أو لا يُذكر 

حتى خلقت مقالات لو�س �أنجل�س تايمز زخمًا للإ�صلاح. ومع �أن محر�ض المقالات هم متلقو 

المنح من الم�ؤ�س�سة، وكثير من محتوى هذه المقالات قدمه الم�ستفيدون من المنح، بقيت جهود 

الإ�ال�صح ت��راوح مكانه��ا حت��ى خلق��ت المقالات بيئي��ة مواتية لدع��م الإ�ال�صح. )تو�ضح هذه 

النقط��ة �أهميةَ- لاحظناها في درا���سة الح��الات- العمل على موا�ضيع حيث نوافذ ال�سيا���سة 

هي مفتوحة من قبل(.

• ا نقاط �ضعفها: �إن نقاط قوة م�ؤ�س�سة روزينبرغ هي   �إن نقاط قوة �أ�سلوب الم�ؤ�س�سة تخلق �أي�ضً

ا  ت���سامحها مع درجة كبيرة من التعقيد و�إرادة التعهد بالتزامات كبيرة وطويلة الأمد ن���سبيًّ

حي��ال مو���ضوع بعينه، وه��ي- �أي نقاط الق��وة هذه- مقرون��ة بجهود الم�ؤ�س���سة للعمل بدرجة 

وثيق��ة م��ع الم���ستفيدين م��ن منحها، ق��د ينتج عنه��ا علاق��ة تفتقر �إل��ى المو�ضوعي��ة الفعالة، 

والم�ؤ�س���سة �إل��ى ح��د م��ا عر�ضة لخطر �أن ت�صبح �أ�ري�سة الم���ستفيدين منها. )و�إن لم ت���ستطع 

الم�ؤ�س���سة تحديد مقايي�س�� خارجية للتقدم، ف�ستبقى الم�صادر الأ�سا�سية للمعلومات والتقييم 

هي الم�ستفيدون من المنح(.

توتر ومع�لاضت

مثلما هي الحال في ق�ضية م�ؤ�س�سة والا�س، ف�إن التعلم والتغيرات التراكمية، وحتى الجذري، 

في تنفيذ البرنامج والتطوير ي�صبحان �ضروريين. �إن الم�شاركة والم�شاركة طويلة الأمد في �إحداث 

تغير اجتماعي و�سيا���سي يحمل في طياته عددًا من التحديات يمكنها �أن ت�ؤدي ب���سهولة �إلى توتر 

ومع�ضلات بين الأجيال؛ ومن هذه المع�ضلات تحديدًا:

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  154

الحفاظ على ثقة مجل�س الإدارة بنف�سه

ا، ولا تكرت�ث كثيًرا  ي�شري� رئي�س�� الم�ؤ�س���سة �إل��ى �أن الم�ؤ�س���سات »يمك��ن �أن تكون ح�سا���سة جدًّ

ا حول  بم��ا يقول��ه بع�ضهم«. في �أثناء مبادرة �إ�صلاح دعم الطفولة، �أر���سل ائتال�ف من الآباء ملفًّ

الم�ؤ�س���سة والأمن��اء عليه��ا �إل��ى كل ع�ضو في الهيئ��ة الت�ش��ريعية في الولاية، »ولكن كان��ت ردة فعل 

�أع�ضاء مجل�س الإدارة القول: »ما مبعث قلقهم هذا �إلا لأننا نفعل ال�شيء ال�صحيح«، و�سبب ردة 

الفعل هذه هو وجود �أع�ضاء في مجل�س الإدارة يتمتعون بثقة عالية بالنف�س«.

الحفاظ على �أع�ضاء مجل�س الإدارة في مواقعهم

»هناك �ش��يئان نحن مدانون بهما لمجل�س�� الإدارة: نافذة على �أفكار ���سابقة لع�صرها، لي�ست 

مرئية بعد، وبع�ض الإح�سا�س بالإنجاز، وذلك �شيء ينعك�س عليهم. يُنجز الأول بجل�سات ق�صيرة 

معمقة وقراءات �أ�سا�سية �ضرورية تُ�ضر لأع�ضاء المجل�س. ويحاول الفريق الإداري تنفيذ الثاني 

»بالعم��ل عل��ى جع��ل الم���ستفيدين من المن��ح وعملهم تحت عني� �أع�ضاء مجل�س�� الإدارة، وهذا ما 

يمن��ح العم��ل م�صداقية«، والم�ش��كلة ه��ي �أن كل واحدة من هذه الفر�ص التعلمي��ة لا تبقى �إلا مدة 

ق�صيرة »ويريد المجل�س الا�ستمرار ور�ؤية �شيء جديد«.

قيا�س الأدءا

يت���سبب قيا�س�� الأداء على المقايي�س�� طويلة الأمد التي تنطوي عليها منح الم�ؤ�س�سة، بمواجهة 

تحدي��ات، ويُع��دُّ تحدي��د قيا���سات الأداء الم�ؤقتة، والقدرة عل��ى الحكم فيما �إذا وجد �أي تح���سن 

في الاتج��اه ال�صحي��ح، تع��دُّ �صعبة للغاية، وكما هو الحال في ق�ضية والا�س�� ف�إن تقويم الأداء يعد 

وظيفة تربوية ولي�ست رقابية.
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تكاليف التعاون

ا،  وم��ع �أن الم�ؤ�س���سة- كم��ا ناق�ش��نا �آنفًا- مقتنعة بقيم��ة التع��اون، �إلا �أن هناك تكالي��فَ �أي�ضً

ا عدم الت�أكد  و�إح��دى التكالي��ف هي تكلفة الحفاظ على علاقة تعاوني��ة و)تغذيتها(، ومنها �أي�ضً

ممن قام ب�ش��يء ما: »هل يحظى كل واحد منكم بخم�س�� ال���سمعة، �أو كل واحد يحظى بال���سمعة 

كلها؟ ولو حظي كل واحد بكل ال���سمعة، عندها ���سنكون كلنا ���سعداء رزينين؛ ولكن قد يعود ذلك 

عليك بالألم«.

تكاليف الإ�ستراتيجيات المتعددة

مرة �أخرى، لي�س لدى الم�ؤ�س�سة �أي �شكوك في �أن معالجة المو�ضوع من عدة اتجاهات ب�أدوات 

مختلف��ة ومتع��ددة هي �إ�رت�ساتيجية �صائبة، ولكن الم�ش��كلة ه��ي �أن الإ�رت�ساتيجيات المتعددة قد 

ا. ت�صطدم مع ببع�ضها، وتزيد التكلفة �أي�ضً

تعريف الو�ضع

�إن �أهمي��ة تعري��ف الو���ضع نوق�ش��ت �آنفً��ا عند الحدي��ث عن برنام��ج �إ�صلاح دع��م الطفولة، 

وبمع��زل ع��ن �صعوب��ة الح�صول عل��ى تعريف �صحي��ح للمو���ضوع في بداية البرنامج، قب��ل �أن تلم 

ب��كل تعقي��دات المو���ضوع وخفاي��اه، هناك مع�ال�ضت �أخرى؛ منها �أن��ه في الوقت ال��ذي تكون فيه 

معظ��م الموا�ضي��ع معقدة، هناك رغبة في ترتيب )�أ�ش��ياء منف�صلة ب���صورة واحدة خا�صة بها(، 

»ويمك��ن �أن ي���ؤدي تحديد الم�ش��كلة ب�صورة �أ�ضيق �إلى �إح�سا�س�� �أ���سرع بالإنج��از، وتخفيف حدة 

الم�شكلات المتعلقة بعدم ال�صبر، وعدم الت�أكد وقيا�س الأداء، ولكن قد تكون القرارات الناجحة 

لحل م�شكلة معرفة ب�صورة �ضيقة خداعة؛ لأنه يمكن �أن تبقى الم�شكلات الأ�سا�سية والكبرى من 

دون حل« )في �أثناء المقابلة(.
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زمن ومكان لاابتكار

ا �أنه من  تح��اول الم�ؤ�س���سة �أن تكون في مقدمة الموا�ضيع ���سابقة لع�صرها، ولكنه��ا تدرك �أي�ضً
ال�صعوب��ة بم��كان تحري��ك مو���ضوع لا يتمت��ع م���سبقًا ببع���ض الزخم؛ ناف��ذة فتح �سيا���سة معينة. 
ا بم�ش��كلة �أخلاقية و�سيا�سية  ا(، فالم�ؤ�س���سة واعية �أي�ضً وبمعزل عن فاعلية �أن تكون )مبتكرة جدًّ
للتعامل مع معرفة كم يمكنها �أن ت���سبق الإجماع الموجود. »هل نجازف بوجود الم�ؤ�س���سات �إن كنا 

ا؟ تعتمد الم�ؤ�س�سات على كرم وف�ضل الإجماع؛ �إننا ن�ستمر في ن�سيان ذلك«. غريبين جدًّ

ا �أن بع�ض المواقف قد تكون مواتية للابتكار �أكثر من غيرها من ال�سهل  وتعلمت الم�ؤ�س�سة �أي�ضً
ا �أن تكون فعالً في البداية، في مرحلة التخطيط لإجراء �سيا�سي جديد مما لو حاولت تغيير  جدًّ

نظام موجود بكل العوائق التي تمثلها البيروقراطيات والم�صالح الموجودة.

�سيا�سة للان�سحاب

نادرًا ما تظهر البرامج تقدمًا وا�ضحًا وثابتًا �سنة بعد �أخرى، وغالبًا ما تكون هناك مكا�سب 
مبك��رة متبوع��ة بفرت�ة م��ن التقدم ال�صغري� البادي للعي��ان، وم��ن دون �إجراءات قيا�س�� للأداء 
م�ؤقتة، و�إذا ما �أخذنا بالح���سبان رغبة مجل�س�� الإدارة في ر�ؤية الأ�شياء منفذة، فيمكن �أن يخلق 
ة للم�ؤ�س���سة. ومن الناحية الأخرى، �إنها تقبل �أن الأ�ش��ياء تحتاج �إلى الوقت  ذلك م�ش��كلات مهمَّ
وهي تحت �ضغط الوقت من متلقي المنح لتمنح )ل�سنة �أخرى على الأقل(؛ ومن الناحية الأخرى، 
متى يجب على الم�ؤ�س�سة �أن توقف خ�ساراتها وتقبل �أن البرنامج- بغ�ض النظر عن الأ�سباب- من 

غير المحتمل �أن ينجح ووفق �أي معطيات يكون ذلك؟

ا�ستخدام كل ما في جعبة الم�ؤ�س�سة من �أدوات

تولي الم�ؤ�س�سة �أهمية بالغة لا�ستخدام كل الأدوات التي بجعبتها، والتوا�صلُ ورفعُ الق�ضايا في 
ية والأكثر فاعلية، على �أي ح��ال �إن رفع دعاوى في المحاكم  المحاك��م هم��ا من �أدواته��ا الأكثر جِدِّ
يخلق م�ش��كلات على نحو خا�ص؛ فعلى ���سبيل المثال مع نهاية 2004م كانت الم�ؤ�س���سة منهمكة في 
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ق�ضي��ة �ضد وول-مارت تتحدى فيها ممار���ساتها التوظيفية نيابة ع��ن 1.6 مليون امر�أة. »هناك 

ا موا�ضيع  بو���ضوح التكلف��ة الباهظ��ة، ودرجة تعقيد ه��ذه الق�ضية وم���ستواها، ولكن هن��اك �أي�ضً

�أخ��رى. في ه��ذه الح��الات الكرب�ى ي��زداد التعام��ل بني� المحامني� تعقي��دًا، وهن��اك مو���ضوع �أن 

م�صالح المحامين وم�صالح المدعين قد ت�سير بع�ضها بعك�س بع�ض. وكذلك ف�إن تنظيم المجموعة 

ال�سكانية- وهي �أداة �أخرى من �أدوات الم�ؤ�س�سة- يت�سبب في م�شكلات م�شابهة. هل غر�ض المنحة 

هو تقوية المنظمة �أو �إنجاز نتيجة محددة؟ »تتفق هذه �أحيانًا، ولكنها لا تتفق �أحيانًا �أخرى«.

الإنجازات

�إ�ضاف��ة �إل��ى الإنج��ازات التي وثقت �آنفًا، ترى الم�ؤ�س���سة نف���سها �أنها كان��ت ناجحة في تقوية 

القط��اع ذي الأج��ور المنخف���ضة في ���سوق العم��ل بتقوية قوانني� العمل وتقلي�ص م��ن احتمالية �أن 

يت�سبب العمال المهاجرون بفعل ت�آكل الأجور وبيئة العمل لكل العمال من خلال:

• الح��د م��ن مج��ال قرار المحكم��ة العليا فيم��ا يتعلق بحقوق م��كان العمل وحماي��ة العمال غير  

الم�سجلين؛

• �إقناع �إدارة الرعاية الاجتماعية لتعديل ممار�ساتها بخ�صو�ص التناق�ضات في �أعداد الرعاية  

الاجتماعية؛ للتقلي�ص من الإنهاء غير ال�ضروري للعمال المهاجرين.

• الح���صول عل��ى من��ح �ضخمة من الأجور غير المدفوع��ة والعمل الإ�ضافي للعم��ال ذوي الأجور  

المنخف���ضة والمهاجري��ن في �صناع��ات عدة، وتو���سيع مفهوم م����سؤولية الموظف الم�شرت�كة بما 

يتعلق بالممار�سات دون المعيارية؛

• ا- في تخ�صي�ص�� المعونات الحكومية   زي��ادة ا���ستخدام مبادئ الأجرة النوعي��ة- والعمل �أي�ضً

للتطوير الاقت�صادي.

• وفي تحقي��ق هدفه��ا المتمثل بالدم��ج الثقافي والاقت���صادي والاجتماع��ي للمهاجرين، حققت  

الم�ؤ�س�سة و�صولً متزايدًا �إلى الخدمات العامة بما يتعلق بلغة الأقليات في كاليفورنيا.
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نً��ا في الدفع بالعدالة  وخلا���صة الق��ول؛ في الوقت الذي كانت فيه الم�ؤ�س���سة ناجحة نجاحًا بيِّ
الاجتماعية وتغيير حياة كثير من النا�س للأف�ضل، فقد كانت واعية للت�أثيرات المحتملة لأفعالها 
في المجتم��ع الم��دني والعملية ال�سيا���سية، »ه��ل نُخلُّ توازن العملية ال�سيا���سية المحلي��ة؟ وهل لدى 
التجمعات ال���سكنية قدرة بطريقة ما على حل م�ش��كلاتها بعد تدخل الم�ؤ�س�سة؟ وكيف و�صلنا �إلى 
هناك في المقام الأول، �إن الأمر �أ�شبه بلعبة عر�ض وببع�ض الم�شاركين المحظوظين المنتقين لت�سلم 
الجائزة؟ ت�شري� هذه الأ���سئلة �إلى م�ضامين �أو���سع للم�ؤ�س���سة بو�صفها لاعبًا �سيا���سيًّا، والتي تُعدُّ 

م�ؤ�س�سة جوزيف راونتري الخيرية في المملكة المتحدة مثالً �آخرَ عنه.

3. اتحاد م�ؤ�س�سات جوزيف راونتري الخيرية

»يدور حولنا �إح�سا�س ب�أنه ب�إمكاننا فعل �شيء ما، ويمكننا فعله لأن لدينا الم�صادر والإح�سا�س 
الموح��د باله��دف بني� الأمناء والطواق��م الإدارية؛ النا�س�� والزمن والم��ال. وماذا تري��د �أكثر من 

ذلك؟«.

وعل��ى �ش��اكلة م�ؤ�س���سة روزينرب�غ في كاليفورني��ا، ف���إن اتح��اد م�ؤ�س���سات جوزي��ف راونرت�ي 
الخيرية، الموجود في يورك ب�إنجلترا، يتمتع ب�سمعة الانخراط في موا�ضيع �سيا�سية مثيرة للجدل 
في �أغل��ب الأحيان. وتقترح درا���سة حديثة لعمل الاتح��اد في دعم حملة حرية المعلومات، والحملة 
الناجحة لدمج الميثاق الأوروبي لحقوق الإن�سان في القانون الوطني في المملكة المتحدة، ومنظمة 
الديموقراطية )التي تهدف لتقوية الديموقراطية والثقافة ال�سيا���سية في البلد( تقترح �أنه كان 
ا فعالً في الت�أثير في الجدل ال�سيا�سي. وتخل�ص الدرا�سة �إلى �أنه »با�ستثمار مبلغ زهيد ن�سبيًّا  حقًّ
م��ن الم��ال في المكان ال�صحيح والزمن ال�صحيح، �أثَّر اتحاد م�ؤ�س���سات جوزيف راونتري الخيرية 
في الجدل ال�سيا���سي، خا�صة عندما كان حزب العمال منفتحًا تجاه �أفكار �إ�صلاحية منذ بداية 
عقد ت���سعينيات القرن الع�ش��رين وحتى منت�صفه. لقد عزز من قدرة �أ�صحاب المنح، و���ساعدهم 
على الدفع بالموا�ضيع �إلى قمة الأجندة ال�سيا���سية، ومكنهم من الت�أثير في الت�ش��ريع... �إن اتحاد 

.(Davies 2004: 283–84) »م�ؤ�س�سة جوزيف راونتري الخيرية فاعل �سيا�سي مهم
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ولك��ن عل��ى غير �ش��اكلة م�ؤ�س���سة روزينبرغ- على �أي ح��ال- التي ا���ستخدمت برامج محددة 
وهادفة، والتي تعمل نموذجيًّا بوا���سطة تحريك القاعدة وا�ستخدام النظام القانوني الأمريكي، 
ا على الم���ستوى ال�سيا���سي الأكبر؛ وهو  ف�إن اتحاد م�ؤ�س���سات جوزيف راونتري الخيرية يعمل �أي�ضً
�أق��رب �إل��ى العملي��ة الحقيقية من �صياغة ال�سيا���سة، ور���سم ال�سيا���سة، وهذا م��ا يجعله منظمة 

�سيا�سية �أكبر ب�صورة �ضخمة.

التاريخ والخلفية

تُعدُّ م�ؤ�س�سة جوزيف راونتري الخيرية واحدة من الم�ؤ�س�سات الأربعة )واحدة منها ربحية(، 
ع �ش��وكولاتة كويكر( من��ذ قرن، وهذه الم�ؤ�س���سة الخيرية  الت��ي �أ�س���سها جوزي��ف راونتري )م�صنِّ
هي �ش��قيقة م�ؤ�س���سة جوزيف راونتري الربحية ال�شهيرة، وهي توزع حاليًّا قرابة 5 ملايين جنيه 

�إ�سترليني �سنويًّا.

ت��رى الم�ؤ�س���سة �أن الطريقة التي تك���سب فيها �أمواله��ا تعدُّ جزءًا من ر���سالتها وعملها، ووفق 
م��ا لاح��ظ �أحد الأ�ش��خا�ص ف�إن »هن��اك ق�صة غير مروية ع��ن الطريقة الإبداعي��ة التي نح�صل 
بها على المال لفعل ما نفعله«، �إذ �إن وقف الم�ؤ�س���سة كله موجود في �أ���سهم تكون جميعها خا�ضعة 
ل�سيا�ستها الأخلاقية، وتُن�شر في تقريرها الذي ي�صدر كل ثلاثة �أعوام، ويتلقى القيمون الن�صح 
من الخدمة الخيرية في البحث الا���ستثماري حول ال�ش��ركات الداخلة في المحافظ الا�ستثمارية �أو 
تفكر في دخولها، و�إذا كانت بع�ض ال�صناعات تُ�ستبعد تمامًا )�صناعة الأ�سلحة على �سبيل المثال( 
؛ ف���إن الق��رار يك��ون -في ح��الات �أخرى- �أكثر تعقيدًا، وقد ت�ؤدي م�ؤ�ش��رات تح�ني�س الممار���سات 
�أو الملام��ح الإيجابي��ة الأخ��رى �إل��ى ا���ستثمار في الحالات الحدي��ة المختلف عليها؛ فلو �أن �ش��ركة 
من ال�ش��ركات التي �ش��ركة ا���ستثمرت فيها الم�ؤ�س���سة �أخفقت في تنفيذ معاييرها الأخلاقية؛ ف�إن 
الم�ؤ�س�سة تعدُّ تقريرًا يبين لل�شركة �سبب ان�سحابها، وقد تعلن في بع�ض الحالات �سبب  ان�سحابها 
للعامة، وفي بع�ض الحالات تبقى الم�ؤ�س���سة م���ساهمًا �صغيًرا في ال�شركة؛ لت�ستمر في ال�ضغط على 
ال�ش��ركة م��ن �أج��ل التغيير. �أما المعيار الذي تتبعه الم�ؤ�س���سة فه��و �أن �أداء المحفظة يجب �أن يكون 
على الأقل مطابقًا لأداء م�ؤ�شر FTSE All Share index، »يبدو �أن الأمر ي�سير �سيًرا ح�سنًا؛ ففي 
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المرحل��ة ال�صعب��ة م��ن 1999 �إلى 2003م، عندم��ا هبط م�ؤ�ش��ر FTSE All Share index. بمعدل 

ا«. قدره 1.1 نقطة مئوية �سنويًّا، حققنا معدل نمو مقداره 1.4 نقطة مئوية �سنويًّ

مًا، كلهم �أع�ضاء في الجمعية الدينية للأ�صدقاء )الكويكرز(، وبالأ�سا�س  يدير الم�ؤ�س�سة 14 قيِّ

�أت��ى كل الأمن��اء م��ن عائل��ة راونتري �أو ال�ش��ركة. وفي ال���سنوات الأخيرة- عل��ى �أي حال- طورت 

الم�ؤ�س���سة مجموع��ة من �أ���ساليب التكليف ل�ضم��ان �أن الأمناء يمثلون مجموع��ة متوازنة ومتنوعة 

تُ�ستمد من داخل الجمعية الدينية للأ�صدقاء. وتوظف الم�ؤ�س�سة �ستة بدوام كامل، و�أربعة بدوام 

جزئي.

الر�سالة

يلق��ى عم��لُ الم�ؤ�س���سة الإله��ام من اقتبا�ني�س �أ�سا���سيين من جوزي��ف راونرت�ي: »�إن الأعمال 

��ا، و�أعمال الوقف الخيري��ة، والأعمال الخيرية العاطفي��ة، والأعمال  الخيري��ة كما تُار�س�� عاديًّ

الخيرية التي تحل محل العدالة، تخلق كثيًرا من التعا�سة التي تحاول مداواتها، ولكنها لا تداوي 

كل التعا�سة التي تخلقها«، ومن مذكرة يو�ضح فيها مقا�صده للم�ؤ�س�سات الأربع يقول: »�إن الحاجة 

�إلى البحث والو�صول �إلى الأ���سباب الحقيقية وراء ال�ضعف �أو ال�ش��ر في المجموعة ال���سكنية، بدلً 

 (Joseph »من مداوة مظاهرها ال�سطحية، هي حاجة �أتوقع �أنها �ستبقى ما بقيت هذه الم�ؤ�س�سات

.Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 3)

يتمثل هدف الم�ؤ�س���سة الحالي في »�إظهار �أن م�ؤ�س���سة مثل م�ؤ�س�سة راونتري الخيرية -عندما 

يعم��ل �أع���ضاء �إدارته��ا وموظفوها يدًا بيد- يمكنها �أن تبقى في مقدم��ة الإبداع والابتكار يمكنها 

�أن تج��ازف في معالج��ة الموا�ضي��ع ال�صعب��ة والمثري�ة للج��دل، ويمكنه��ا �أن تمث��ل تحديً��ا للو���ضع 

القائ��م...-و- ت���ستمر في �أن تك��ون الم�صدر الرئي�س�� للتغيري� الاجتماعي لخلق ع��الم �أكثر عدالة 

.(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 3) »و�إن�صافًا
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البرامج الحالية

ت���صف الم�ؤ�س���سة )عمله��ا الأ�سا���سي( ب�أنه��ا تقدم منحً��ا للأف��راد الذين يتمتعون بال�ش��غف 
والخرب�ة، وهي تم��ول حاليًّا في المجالات التالية: ال�ال�سم، والعدالة العرقي��ة، و�إيرلندا، وجنوب 

�إفريقيا، والعملية الديموقراطية، وم��سؤولية ال�شركات، واهتمامات كويكر.

العدالة العرقية

ت���صف الم�ؤ�س���سة �سيا���ستها خلف برنام��ج العدال��ة العرقية بالآت��ي: »يدعم برنام��ج العدالة 
العرقية الم�ش��اريع والأفراد العاملين لـ: الدفع بموا�ضيع العدالة العرقية عند را�سمي ال�سيا�سات، 
و�صانعي القرار، و�صائغي الر�أي؛ وت�ش��جع الأقليات البي�ضاء وال���سوداء على الم���ساهمة في تطوير 
ال�سيا���سة؛ وتتحدى العن�صرية والظلم العرقي، وت�ش��جع على التوا�صل والتعاون بين المجموعات 
العرقية المختلفة. وتحاول الم�ؤ�س�سة ت�شجيع العمل الهادف �إلى الدفع ب�أهدافها في الاتحاد الأوربي 

.(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 24) إ�ضافة للمملكة المتحدة�

كانت الم�ؤ�س�سة �أحد الممولين الرئي�سين للجنة م�ستقبل بريطانيا متعددة العرقيات، التي ن�شرت 
 Macpherson في عام 2000م. وقد نُ�ش��ر في ���سياق تقرير )Parekh تقريره��ا )المع��روف بتقرير
بعد التحقيق في وفاة ���ستيفن لورن�س��. �إن تقرير اللجنة »�أعاد تعريف بريطانيا بو�صفها مجتمعًا 
متعدد الثقافات بطريقة لا يمكن �إلغا�ؤها الآن. وي�صف بريطانيا ب�أنها تجمع من الأفراد وتجمع 
من التجمعات ال�سكنية، وهي مكان حيث يجب على المتطلبات المتناق�ضة �أن تتعاي�ش معًا �أحيانًا« 
(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 24)، و�أورد التقرير �سل�سلة من الن�صائح 

العملية للم�ؤ�س�سات العامة، من �ضمنها الهيئات الدينية والحكومة والمدار�س.

وقد �أُ�س�س�� برنامج عدالة غرب يورك�ش��اير العرقي في عام 1993م »لمناه�ضة العن�صرية بكل 
�صوره��ا، ولدع��م التجمعات ال���سكنية البائ���سة في غ��رب يورك�ش��اير، ومن ثم يمكنها الم���ساهمة 
 (Joseph Rowntree Charitable Trust »ا في الحي��اة المدنية والدفع بالعدال��ة العرقية قدمً��ا�� كليًّ
(p. 28 :02–2000. و�أُ�س�س�� البرنامج جزئيًّا ب���سبب تحدٍّ للم�ؤ�س���سة من النا�ش��طين ال�سود الذين 
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�أو�ضح��وا �أن اهتمامه��ا بتطوي��ر ال�سيا���سة القومي��ة لم يك��ن ل��ه �أث��ر �إيجاب��ي كبري� بالن���سبة �إلى 

التجمع��ات ال���سكنية الت��ي تواجه الظل��م والتمييز على الم���ستوى المحلي. ويو���صف البرنامج ب�أنه 

)فريد بالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سة(.

ل��دى البرنام��ج عام��ل تطوي��ر متفرغ )من بني� فري��ق الم�ؤ�س���سة الوظيف��ي(، وبالإ�ضافة �إلى 

ن البرنامج منظمات المجموعة ال�سكنية من الو�صول �إلى التدريب والا�ست�شارة،  تقديم المنح، يمكِّ

والدعوة لم�ؤتمرات وندوات ومجموعات العمل حول موا�ضيع �أ�سا�سية؛ ثم �إنه يطلب القيام ببع�ض 

البحوث. وقد �أ�ضيف دافع للبرنامج من خلال الا�ضطرابات التي وقعت في قرى �ش��مال �إنجلترا 

ومدنه��ا في ع��ام 2001م؛ ونم��و الأحزاب اليميني��ة المتطرفة، والا�ضطهاد المتزاي��د الذي تعر�ض 

ل��ه الم���سلمون بع��د �أح��داث �أيلول من ع��ام 2001م. ومن وق��ت قريب �أطلقت الم�ؤ�س���سة م�ش��روعًا 

جدي��دًا �ضم��ن البرنامج يجمع النا�ش��طين الأ�سا���سيين من غرب يورك�ش��اير للتركيز في موا�ضيع 

العدال��ة العرقي��ة في المنطق��ة ولتطوير �إ�رت�ساتيجيات عملية لإحداث تح���سينات جذرية ودائمة. 

وكان التفكري� خل��ف �إن�ش��اء )مرك��ز البحث ال�ش��بكي( هو »�أن �أفع��ال المنظمات الت��ي تعمل على 

م���ستوى القاع��دة ه��ي �أ�سا���سية للتغيير، ولكن هناك حاجة ما���سة �إلى ا���ستجابات �إ�رت�ساتيجية 

.(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 28) »للظلم العرقي

وعل��ى غري� �ش��اكلة عديد م��ن الم�ؤ�س���سات البريطانية، تهت��م الم�ؤ�س���سة ب�صورة كبري�ة ببقية 

��ا، ومدركة �أن مركز التطوير ال�سيا���سي  �أوروب��ا، حي��ث �إنها ت��رى العدالة العرقي��ة مو�ضوعًا دوليًّ

يتحرك بازدياد نحو م���سرح الاتحاد الأوربي. وقد مولت الم�ؤ�س���سة عددًا من المجموعات المتخذة 

ا لها لإحداث ت�أثير على جدول التطوير الت�شريعي في الاتحاد الأوربي بما يتعلق  من بروك�سل مقرًّ

بالهجرة، واللجوء، والدمج. وبالإ�ضافة �إلى المنح الأخرى بعن�صر �أوربي، تمول الم�ؤ�س���سة �ش��بكة 

الع��رق في المملك��ة المتح��دة و�أوروبا، التي تعمل للرفع من وعي م�ضامني� ان�ضمام المملكة المتحدة 

للاتحاد الأوروبي في التجمعات ال�سكنية ال�سوداء والأقليات العرقية، ولتحديد اهتماماتهم. ومن 

قريب، ركزت الم�ؤ�س�سة في تنفيذ المملكة المتحدة لتوجيه العرق الأوربي.
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جنوب �إفريقيا

انهمك��ت الم�ؤ�س���سة في �أعم��ال في جن��وب �إفريقي��ا لعدة ���سنوات، ففي ثمانينيات وت���سعينيات 

الق��رن الع�ش��رين دعم��ت الم�ؤ�س���سة طيفً��ا من المنظم��ات الت��ي �أ���سهمت في التح��ول النهائي �إلى 

الديموقراطية. ومنذ 1994م تحول مركز اهتمام الم�ؤ�س���سة من الحقوق المدنية وال�سيا���سية �إلى 

الحق��وق الاجتماعي��ة والاقت�صادي��ة، وبد�أ في عام 2004م برنامج لخم�س�� ���سنوات للتركيز على 

منطق��ة بعينه��ا )كوازولو نات��ال(، وللتركيز على الفقر في الأرياف وحل ال�صراعات، والم�ؤ�س���سة 

نف�سها هي ع�ضو في جمعية جنوب �إفريقيا لتقديم المنح.

�شمال �إيرلندا وجمهورية �إيرلندا

للم�ؤ�س���سة تاري��خ طوي��ل وممي��ز في �إيرلندا ال�ش��مالية، وقب��ل �أن تنبثق عملية ال�ال�سم بوقت 

طويل، كانت الم�ؤ�س���سة تدعم مبادرات �إحلال ال�ال�سم، وخلال عملية ال�ال�سم الم���ستمرة دعمت 

العم��ل عل��ى موا�ضي��ع �صعبة ومثيرة للجدل؛ مثل ال���سجناء، والم�ري�سات، والدور ال��ذي قد ت�ؤديه 

القوات �شبه الع�سكرية في م�ستقبل مجتمع م�ؤ�س�س مدنيًّا.

وفي ثمانينيات القرن الع�ش��رين مولت الم�ؤ�س���سة �أول مدر�سة اندماجية في �إيرلندا ال�شمالية؛ 

وفي عام 2002م عر�ض وزير التربية في الإقليم )�شين فين( تقديم الدعم لل�شبكة القوية الم�ؤلفة 

ا ���ساعدت الم�ؤ�س���سة مجموعة �صغيرة من  م��ن 47 من المدار�س�� المندمج��ة. وفي الثمانينيات �أي�ضً

نا�ش��طي حقوق الإن���سان لت�أ�سي�س�� لجن��ة �إدارة العدالة، وبع��د 21 عامًا كانت هذه اللجنة تن���سق 

ائتلافً��ا م��ن المنظم��ات الطوعي��ة العامل��ة عل��ى العدالة وجوان��ب حقوق الإن���سان لقانون �ش��مال 

�إيرلندا لعام 1998م.

لت الم�ؤ�س���سة مب��ادرة دنكرم الثقافي��ة، التي تحاول بن��اء الثقة  وخ��ارج منطق��ة بيلفا���ست موَّ

�ضم��ن المجموع��ة البروت���ستانتية، وم��ن ث��م يمكن �أن يكون له��ا دور �أكبر في خل��ق مجتمع تعددي 

جديد، وت�صل �إلى تفاهم حقيقي بين التقاليد المختلفة في �إيرلندا ال�شمالية.
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وتوزع الم�ؤ�س�سة منحًا في جمهورية �إيرلندا، وقد ن�ش�أ هذا البرنامج نتيجة بحثها عن ال�سلام 
والعدال��ة في �إيرلن��دا ال�ش��مالية، و�إدراكه��ا �أن الق��رار حيال ال���صراع يعتمد على بناء �ش��راكات 

جديدة بين كل من محوري ال�شمال والجنوب- وال�شرق والغرب.

العملية الديموقراطية

تحاول الم�ؤ�س���سة تمويل العمل الذي »ي�ش��جع النا�س�� على الأخذ بجدية حقوقهم والتزاماتهم 
نظري��ة«.  حق��وق  مج��رد  ولي���ست  واقعي��ة  تجعله��ا  بطرائ��ق  وممار���ستها  الديموقراطي��ة، 
(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 42) ومنذ تمرير قانون الحقوق الإن�سانية 

تطمح الم�ؤ�س���سة �إلى ر�ؤية �صور دعمها وهي تُ���ستخدم لدعم الحقوق الإن�سانية عند النا�س الذين 
لا يتمتع��ون ب���أي مزايا، ب��دلً من �أولئك المت�صلني� بغيرهم جيدًا ويعرفون كيف »ي���ستفيدون من 

.(Joseph Rowntree Charitable Trust 2000–02: p. 42) »النظام

وم��ن الأمثل��ة ع��ن منحة طويل��ة الأمد )لأكثر من ع�ش��ر ���سنوات( في هذا ال�صن��ف مراجعةُ 
الديموقراطي��ة؛ فف��ي عام 2002م ن�ش��رت المراجع��ة الديموقراطية تحت حكم بلري� التي وفرت 
مقارنة عن نوعية الديموقراطية والحرية ال�سيا���سية في المملكة المتحدة، مع مراجعات في عامي 
1996م و1999م، و�أ���ساليب المراجع��ة الديموقراطي��ة لقيا�س�� الديموقراطي��ة ت���ستخدم ب�صورة 

وا�سعة في الخارج الآن. ومنحة �أخرى هي لهيئات المحلفين الخا�صة بالمواطنين العاديين الم�صممة 
لتوفير نماذج لدمقرطة ال�سيا�سة المتعلقة بالعلم.

وتعتق��د الم�ؤ�س���سة �أن �أح��د �أكرب� التحديات هو الح�س�� المتزايد بالإق�صاء وع��دم الر�ضى عن 
العملي��ة ال�سيا���سية التي ت�ش��عر بها مجموعات مختلفة من المجموعة ال���سكانية، وم��ع �أن التغيير 
القوم��ي مث��ل �إ�صلاح النظام الانتخابي، ومنح مزيد من ال���سلطات لم���ستويات الحكم الدنيا من 
قبل ���سلطات �أعلى يقر بها �أنها مهمة، �إلا �أن الم�ؤ�س���سة تعتقد �أن التغيير يجب �أن يلقى الت�ش��جيع 
م��ن الم���ستوى المحلي، وتدر�س�� الكيفية المثل��ى لتحقيق ذلك، وطلب��ت م�ؤخرًا درا���سة تتعلق بواقع 

الديموقراطية المحلية في بلدتين في �شمال �إنجلترا.
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م��سؤولية ال�شركة

لقد عملت ال�شركة في هذا الم�ضمار لأكثر من 30 عامًا، مظهرة قدرتها على �أن تكون �سابقة 

لل��ر�أي الع��ام. هن��اك عدد قليل من الم�ؤ�س���سات البريطانية التي تولي �أولوية لت�ش��جيع ال�ش��ركات 

العامة والخا�صة لتتحمل م��سؤوليتها تجاه المجتمع ب�صورة جادة. توفر الم�ؤ�س�سة مجموعة متنوعة 

من المنح للت�شجيع على ممار�سةٍ �أكثَر م��سؤولية في الأعمال التجارية، والعمل على �إ�صلاح قانون 

ال�شركة. »تعتقد الم�ؤ�س�سة �أن هناك دورًا م�ستمرًا للأفراد والمنظمات �ضمن المجتمع المدني لتوفير 

مراقبة وتحليل م���ستقلين حول هذه التطورات، وتعبر عن �صور قلق �أ�صحاب الم�صلحة المهم�شني� 

 (Joseph Rowntree »وغري� الممثلين ب�صورة جيدة، وتت�صرف بو�صفه��ا م�صدرًا للأفكار الثورية

(Charitable Trust 2000–02: p. 52. وبمعنى مهم: �إن �سيا�ستها الا�ستثمارية الأخلاقية ت�ضيف 

ل�شرعيتها في تناولها لموا�ضيع تتعلق بم��سؤولية ال�شركات.

تطوير �إ�ستراتيجية: التحرك نحو �أ�سلوب �إبداعي

في عديد من المظاهر ت�أهلت الم�ؤ�س�سة دائمًا بو�صفها م�ؤ�س�سة �إبداعية؛ ففي �سنواتها المبكرة، 

دعمت الدرا�سات المتعلقة بالفقر التي فتحت �آفاقًا جديدة تمامًا على يد ابن الم�ؤ�س�س، �سيبوهم 

راونرت�ي، والت��ي كان��ت م�ؤث��رة في خل��ق دول��ة الرفاهي��ة (Timmins 1995). وكان تعلي��م الكبار 

ا من عمل م�ؤ�س���سة جوزيف راونتري الخيرية المبكر.  ا جزءًا مهمًّ ودعم التوافقات التعليمية �أي�ضً

وا���ستمر انخراط الم�ؤ�س���سة في تمويل ق�ضايا تتعلق بالفقر والرفاهية �إلى عقد ت���سعينيات القرن 

الع�ش��رين، وفي ه��ذه الفرت�ة مولت الم�ؤ�س���سة مجموعة قان��ون فقر الأطفال، ويُع��دُّ ذلك بذاته في 

ذلك الوقت تخليًا جذريًّا عن الأ���سلوب العادي عند المنظمات الطوعية، و�أحد �أوائل الأمثلة عن 

تمويل الم�ؤ�س�سة لمجموعات تعمل بو�ضوح لتغيير ال�سيا�سة. وتقترح �أمانتها الحالية �أنه في �سنواتها 

الخم�سين الثانية، كانت الم�ؤ�س�سة �أكثر �إبداعية من ن�صف قرنها الأول.
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محركات المبادرة الإبداعية

الن�ضج

ا �إلى  يعزو �أمين ���سر الم�ؤ�س���سة الحالي �إبداع الم�ؤ�س�سة الأكبر في الخم�سين �سنة الأخيرة جزئيًّ
الن���ضج والتعل��م، وب��ذل الوقت للت�أمل والتطوير )ولهذا ال���سبب لديه �ش��كوك ع��ن حكمة الجدل 

الوا�سع الحالي �ضمن الأعمال الخيرية حول )تقليل( الأعمال الخيرية(.

المناف�سة الأخوية

من الممكن عزو المرحلة الجديدة من الإبداع عند الم�ؤ�س�سة �إلى �إدخال قيمين من خارج نطاق 
العائلة، ولكن �سيكون ذلك بمنزلة �إفراط في التب�سيط. وقد جاء المحفز الأ�سا�سي الأكبر للإبداع 
في ���ستينيات القرن الع�ش��رين عندما �أ�صبحت م�ؤ�س���سة قرية جوزيف راونتري م�ؤ�س���سة جوزيف 
راونرت�ي التذكاري��ة )ولاحقً��ا م�ؤ�س���سة جوزي��ف راونرت�ي(. كان ه��دف م�ؤ�س���سة قري��ة جوزيف 
راونرت�ي الوحيد هو العناية بقرية �إيرزويك الجديدة )مخطط جوزيف راونتري لنموذج البناء 
عل��ى �أط��راف يورك(. وبحلول 1959م كان لدى م�ؤ�س���سة قرية جوزيف راونرت�ي كثيًرا من المال 
لإنفاقه على ذلك الغر�ض بعينه. وبعد اكت���سابها مخططًا �أو���سعَ، وا�سْ��مًا جديدًا، قررت م�ؤ�س�سة 
جوزي��ف راونرت�ي التذكاري��ة �أن ت���صرف �أموالها على �أ�ش��ياء مماثلة لتلك التي فعلتها م�ؤ�س���سة 
جوزيف راونتري الخيرية تقليديًّا. »كان هناك كل �ضروب العراك؛ كانوا ي�سلبوننا دورنا«، ويقال 
�إن ه��ذه الأحداث منحت الأمناء على م�ؤ�س���سة جوزي��ف راونتري الخيرية »الدفعة للتغيير، لفعل 

ما هو �أكثر من مجرد البحث«؛ والتحرك نحو مناطق �أخرى.

دماء جديدة

م��ون والأع���ضاء الجدد من الفِرق الإدارية في �إعادة تن�ش��يط الم�ؤ�س���سة، وقد كان  �أ���سهم القيِّ
ا على �أن يُعين القيمون من �أكثر الأفراد كفاءة ومنا�سبة، وبمرور الوقت  جوزيف راونتري حري�صً
�أدى ذلك �إلى التقليل التدريجي من الارتباط بالعائلة، حتى �إنه لا يوجد اليوم بين الأمناء �أيٌّ من 
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�أف��راد العائل��ة. ومن الناحية الأخرى يُنظر �إلى الات�صال الم���ستمر مع جمعي��ة �أ�صدقاء الكويكرز 
ا في حفاظ الم�ؤ�س�سة على تقدمها الجذري؛ فلا توفر الجمعية جدولً متدفقًا  بو�صفه عاملً مهمًّ
ا معيارًا للقيمة الأ�سا���سية للم�ؤ�س�سة.  من الأفراد فح���سب لاختيار الأمناء منه، ولكنها توفر �أي�ضً
وفي ثمانيني��ات الق��رن الع�ش��رين تمثل عامل مهم �آخر في المرحل��ة الجديدة من الإبداع في تعيين 
�أمين ���سر �ش��اب للم�ؤ�س���سة؛ »�أعطى ذلك الم�ؤ�س�سة قيادة جديدة وطاقة جديدة؛ لأن ذلك هو نوع 
ا-، ولذل��ك من ال�صعوبة  ال�ش��خ�ص المطل��وب، ولك��ن من الوا���ضح �أن الأمناء �أرادوا ذل��ك -�أي�ضً

الف�صل بين الم��سألتين«.

الحرية الممنوحة من الم�ؤ�س�س

���سة لجوزي��ف راونتري بو�صفه��ا م�صدرًا  وعل��ى امت��داد حي��اة الم�ؤ�س���سة عملت المذكرة الم�ؤ�سِّ
ا؛ ولك��ن- كم��ا قي��ل- في الع�ش��رين ���سنة الأخري�ة �أو نحو ذل��ك »ربما �أ�صبح��ت م�صدرًا  �إر�ش��اديًّ
لأفكار �إبداعية جذرية �أكثر مما اعتادت �أن تكون عليه«. و�ضع جوزيف بو�ضوح ر�ؤيته للم�ؤ�س�سة، 
ا الإذن ال�صريح لتكيفها وفقًا للظروف المتغيرة. وتوفر المذكرة �إح�سا�س  ولكنه منح الأمناء �أي�ضً
الم�ؤ�س���سة الم���ستمر بالهدف وال�شرعية، ويقال �إن هذا الإح�سا�س الوا�ضح الذي وفرته المذكرة هو 

جزء من ال�سبب وراء �شعور الم�ؤ�س�سة ب�أنها حرة في التعلم والتغير الم�ستمرين.

عنا�صر المبادرة الإبداعية

التنوع �ضمن القيم الم�شتركة

م��ن عوام��ل الحفاظ عل��ى الإبداع هو الجمع بني� قاعدة من القيم الم�شرت�كة قوية وتنوع من 
الأمناء وفق �ش��روط العمر، والجن�س��، والاهتمامات والتجربة. والقيمون »مختلفون بع�ضهم عن 
بع�ض ب�صورة لا ت�صدق؛ فالكويكرز لي���سوا مت�ش��ابهين تمامًا كلهم؛ فقد �ش��ارك �أحد الأمناء في 
حملة �إغلاق قاعدة غرينهام الجوية الع�سكرية، في حين يعتقد �آخر ب�أنه يجب عليك فعل الأ�شياء 
وفق العملية البرلمانية«، ولكن؛ على التنوع الذي يت���سم به القيمون، ف�إنهم يتقا���سمون قاعده من 
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القي��م الم�شرت�كة تجعلهم �أكرث� مغامرة، بو�صفهم مجموع��ة لا �أفرادًا. �إن الأم��ر يتعلق بالثقة في 
�أعداد �أنا�س�� مت�ش��ابهين عقليًّا، تمنحهم هدفًا م�شتركًا، ورابطة م�شتركة، �إننا كلنا جميعًا فيها، 

ومن ثم يمكننا ركوب الأخطار، يتحدث القيمون عن الم�ؤ�س�سة بو�صفها عائلة.

الحفاظ على مجل�س الإدارة في مجل�سه

ينهم��ك القيم��ون في كل مراح��ل عملي��ة تق��ديم المن��ح، و�إن انخ��راط )الأمن��اء( المنتظ��م في 
زيارات التقويم تعني �أنهم يعرفون ما نفعله. ومن دون ذلك قد يكون �أحيانًا من ال�صعوبة بمكان 
�إقناعهم بالطلبات الأكثر مغامرة- الأ�شياء الأكثر �إثارة للجدل- لأنه في هذه الحالات غالبًا ما 
تك��ون الطلب��ات المكتوب��ة غير معرو�ضة بال�صورة المثلى، »لقد �أت��ت بع�ض �أف�ضل منحنا من بع�ض 

الطلبات ال�ضعيفة ن�سبيًّا«.

�شبكة علاقات غنية

ا �إلى �شبكات الم�ؤ�س�سة الغنية، فالقيمون والفرق الإدارية ن�شطون  يعزى الإبداع الم�ستمر �أي�ضً
في ع��دد م��ن المناطق خارج الم�ؤ�س���سة؛ فعلى ���سبيل المثال بع�ض الأمناء ي�ش��اركون في ال�سيا���سات 
المحلي��ة، ويمث��ل ذل��ك �أح��د الم���صادر للأف��كار حي��ال العم��ل المتعل��ق ب�صع��ود اليمني� المتطرف، 
بالإ�ضاف��ة �إل��ى �أن الم�ؤ�س���سة تعتم��د في معظم مناطق برامجه��ا على المعرفة والخرب�ة للأع�ضاء 

المختارين.

العناية بالم�ؤ�س�سة

تمار�س الفرق الإدارية دورًا حا�سمًا في خلق �شبكات متنوعة والحفاظ عليها، و�إ�شهارها قدر 
الإم��كان، والحف��اظ على موقع �إلكتروني جيد، وعلى توا�صل مع الم���ستفيدين من المنح، و�إر���سال 
الن�ش��رة المنتظم��ة، وح���ضور منا���سبات متلق��ي المن��ح وم�ؤتمراتهم. ي�ؤدي ن�ش��اط �أع���ضاء الفرق 
الإداري��ة في الاجتم��اع بالمجموع��ات والتحدث معهم �إلى ط��رح موا�ضيع و�إ�رت�ساتيجيات جديدة 
للم�ؤ�س���سة. وكذل��ك تجم��ع ال�ش��ركة مخزونً��ا كبيًرا م��ن المعلوات عندم��ا يت�صل النا�س�� بالمكتب، 
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�إ�ضاف��ة �إل��ى �أن الطلب��ات هي م�صدر للتجدي��د والتحديث. ول��و »حدد القيم��ون مو�ضوعًا يحتاج 

حقيقة �إلى المعالجة ف�إنهم يطلبون من الفريق الإداري التدخل وا�ستك�شاف ما هو ممكن حياله«.

ال�سمعة )بالارتباط(

تعتق��د الم�ؤ�س���سة �أن ���سمعتها هي م��ن طرف غير مبا�ش��ر عن�صر �آخر في العملي��ة الإبداعية؛ 

فالنا�س�� ي�أتون بالأفكار للم�ؤ�س���سة لأن »لنا ���سمعتنا؛ لدى النا�س�� �إح�سا�س�� بموقعنا، فعلى �سبيل 

المث��ال ات�صل��ت بن��ا الجمعية الإ�ال�سمية لحقوق الإن���سان م�ؤخرًا لأنه��م قالوا: نعلم نوع الأ�ش��ياء 

��ا �أن ذلك الجزء من ���سمعتها ي�أتي من ا���سم راونتري،  الت��ي تفعلونه��ا«. وتعرت�ف الم�ؤ�س���سة �أي�ضً

ومن الخلط بينه وبين منظمتها الأخت المعروفة ب�صورة �أف�ضل، م�ؤ�س�سةِ جوزيف راونتري بحثية 

الاتج��اه. »يمك��ن �أن يك��ون هذا الخلط محبطًا ل��كلا الجانبين، ولكن ربما نرب��ح من الربط �أكثر 

مما نخ���سر«، يمكن �أن تكون ���سمعة في الإبداع والتحدي �شيئًا �سيئًا �أحيانًا، بحيث تجلب الانتباه 

من المنظمين وت�ؤدي �إلى �آخرين ي�صلون لوجهة نظر حول �أفكار قبل �سماعهم.

�سمكة كبيرة مطلعة في برك تمويل �صغيرة

يتمث��ل ج��زء م��ن �إب��داع الم�ؤ�س���سة في انخراطه��ا في ق�ضاي��ا لا تعالجها م�ؤ�س���سات �أخ��رى، �أو 

تعالجه��ا ولك��ن بعد ���سنوات عدة؛ فعلى ���سبيل المثال كانت الم�ؤ�س���سة منهمك��ة في كل من العدالة 

العرقية وم��سؤولية ال�شركات لقرابة 30 عامًا، قبل �أن ت�صبح هاتان الق�ضيتان على جدول �أعمال 

الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الأخ��رى في المملك��ة المتح��دة. وكونها ���سابقة لاهتمامات الممولني� الآخرين 

فهذا يعني �أن الم�ؤ�س���سة ت���سعى لأن تكون م�ؤثرة ب�صورة مهمة في الجوانب التي تختار الانخراط 

فيها، وعندما يدخل الممولون الآخرون الحقل، يكون لدى الم�ؤ�س���سة مقدمًا قاعدة معرفية قوية، 

و�سجل م�ؤ�س�س جيدًا لأعمالها؛ حيث ي�سهم كل من هذين العاملين في تكوين ت�أثير لا يتنا�سب مع 

الم�صادر التي ت�سهم بها الم�ؤ�س�سة.
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م�شاركة طويلة الأجل

ت�ؤم��ن الم�ؤ�س���سة ب�أن تحقيق التغيري� عملية بطيئة، ومن ثم ف�إنها لا تغير �أولوياتها كل خم�س�� 
���سنوات �أو حت��ى ع�ش��ر، ففي عديد من الم�ش��اريع التي تمولها ا���ستمرت في موقعه��ا لأكثر من 30 

�سنة على الأقل.

مراجعات دورية

�إن الم�ؤ�س���سة واعي��ة تمامً��ا لأخط��ار الركود والر�ضى، ولذل��ك تقدم مراجع��ات دورية لعملها، 
وتع��دل ال�سيا���سات والممار���سات وفقً��ا لذلك. حيث تجتم��ع كل اللجان �أربع مرات ���سنويًّا لمراجعة 
الأه��داف، والمن��ح، والق�ضاي��ا الطارئ��ة. وبالإ�ضاف��ة �إل��ى ه��ذه المراجع��ات الدوري��ة، فالم�ؤ�س���سة 
مجبرة- وفق وثيقة ت�أ�سي���سها- على �أن تقوم كل ع�ش��ر ���سنوات بمراجعة تبين هل �ست���ستمر �أو لا؛ 
وقد ت�ستخدم هذه المراجعة بو�صفها مراجعة لخليط البرامج جميعها، ولكن اُقترح �أن المراجعات 

الدورية هي حقيقة �أكثر �إفادة.

م�سح البيئة المحيطة

تق�ضي الم�ؤ�س���سة وقتًا طويلًا في مراجعة ال���سياق الأو�سع، ومن �ضمنه ال�سياق ال�سيا�سي، وقد 
ت�ؤدي النقا�شات حول ال�سياق الأو�سع �إلى �إعادة تمويل م�شاريع �أو برنامج �إذا ما تغير ال�سياق، �أو 
�إل��ى تحديد موا�ضيع جديدة؛ مثلًا راجعت الم�ؤ�س���سة م�ؤخ��رًا برنامجها في جنوب �إفريقيا بهدف 
ا ا�ستك�ش��اف العمل ا���ستجابة ل�صع��ود مجموعات  �إنهائ��ه في ���سياق �سيا���سي متغري�، وبد�أت �أي�ضً

الجناح اليميني المتطرف في بع�ض �أنحاء المملكة المتحدة.

الذهاب �إلى حيث لم يذهب ممول من قبل

�أحد العوامل التي تعزز قرار الم�ؤ�س�سة على الم�شاركة في برنامج هو عدم م�شاركة �آخرين فيه: 
»لا نحتاج �إلى الم�شاركة �إن وُجد ممولون �آخرون قبلنا. �إننا نرى �أن دورنا المميز هو �أن نكون حيث 
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يغي��ب الممول��ون الآخ��رون - ف�إذا كان مقدّم الطل��ب حا�صل على منحة حكومية ف�سن����سأل حينها 
لماذا يجب �أن نكون هناك، ولكن قد تكون هناك ا�ستثناءات �إ�ستراتيجية«. على �أي حال عادة ما 
تجد الم�ؤ�س���سة �أن توجهها نحو العدالة الاجتماعية ي�ؤدي بها �إلى برامج لي���ست جذابة لعديد من 

الممولين الآخرين.

�إ�ستراتيجية لاان�سحاب

عندما يدخل ممولون �آخرون المجال، �أو تتغير �سيا�سة البيئة، فقد يمثل ذلك �سببًا لان�سحاب 
��ة لتطوير التعليم، ولكنه��ا �أنهتها عندما  الم�ؤ�س���سة؛ فعلى ���سبيل المثال لدى الم�ؤ�س���سة برامج مهمَّ
�أ�صبحت البرامج الحكومية ووكالات الم���ساعدة الدولية الكبيرة �أكثر ن�ش��اطًا، وب�صورة م�ش��ابهة 
�أنهت الم�ؤ�س�سة في عام 2001م برنامجها المتعلق بالفقر والعدالة الاقت�صادية لأن ممولين �آخرين 
كبارًا كانوا ي�ضخون مبالغ �ضخمة من المال، ولم تعد الطلبات الجيدة تفي بالغر�ض، وكان ذلك 
ا من تاريخ  ق��رارًا م�ؤلم��ا عل��ى نحو خا�ص لأن برنامج الفقر والعدالة الاقت�صادي��ة كان جزءًا مهمًّ
الم�ؤ�س���سة وتقاليده��ا. و�إن طول المدة التي تنوي الم�ؤ�س���سة البقاء فيه��ا في مناطق البرنامج تجعل 

مو�ضوع البقاء �صعبًا ب�صورة خا�صة.

التبني الدائم

وم��ع �أن الم�ؤ�س���سة تمي��ل �إل��ى الحفاظ على م�ش��اركتها لعقود ع��دة فهذا لا يعن��ي �أن البرامج 
ثابت��ة؛ فالبرام��ج تع��اد �صياغتها با���ستمرار، وفي بع�ض الحالات يحدث ذل��ك عندما تعيد بع�ض 
المنظمات الأ�سا���سية الم���ستفيدة �صياغة نف���سها بتغير الموا�ضيع. وفي حالات �أخرى ي�شير ال�سياق 
المتغير �إلى حاجة �إلى مراجعة �أكثر جوهرية؛ فعلى ���سبيل المثال كانت الم�ؤ�س���سة ن�شطة في جنوب 
�إفريقي��ا لعق��ود، وقب��ل 1994م كان للم�ؤ�س���سة دور وا�ضح يرك��ز في الحقوق المدنية وال�سيا���سية، 
ولك��ن الآن تتمث��ل الحق��وق الأ�سا���سية بالحق��وق الاقت�صادية الأكثر و���سعًا بكثري�، ونتيجة لذلك 
�أع��ادت الم�ؤ�س���سة نقط��ة تركي��ز برنامجها في جن��وب �إفريقيا لل���سنوات الخم�س�� القادمة، حيث 

�سينتهي البرنامج بنهايتها.
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نظرية للتغيير لااجتماعي

وا�ضح �أن الم�ؤ�س���سة تعنى بالتغيير الاجتماعي، ولكن هناك نماذج موروثة متنوعة: »�أحيانًا، 
يكون نموذج تطوير �سكاني، و�أحيانًا يكون )تمويلً لأفراد لامعين يمكنهم �إحداث التغيير(، وفي 
مج��الات ال�ال�سم والعدالة العرقية عامة تكون نظرية التغيير غري� وا�ضحة تمامًا. تعمل العدالة 

العرقية في الطيف برمته؛ من القاعدة، والحكومة القومية، والاتحاد الأوروبي«.

وم��ع �أن التغيري� الاجتماعي مو�ضوع حديث طويل، ف�إن �أع�ضاء الف��رق الإدارية لا تتذكر »�أن 
له��ا نقا�شً��ا كبرًي�ا حول��ه«، ولكنه��م ي��رون �أنه »ربما كنا نناق�ش��ه عندم��ا نقول )لا نعتق��د �أن هذا 
الم�شروع �سيف�ضي �إلى �أي فرق(، �أو �أن ذلك لي�س على مقيا�س الزمن ال�صحيح، ولكنه ينفذ على 
�أ�سا�س حالة بحالة فقط«. وقد يكون �أحد الأ�سباب وراء تنوع الأ�ساليب- كما اقترح �أحدهم- �أن 

لدى الأمناء وجهات نظر مختلفة عن كيفية حدوث التغيير الاجتماعي.

اعتم��د برنامج غرب يورك�ش��اير حول العدالة العرقي��ة على فكرة التغيير من القاعدة، ولكن 
كانت هناك �ش��كوك تحوم حول فاعليته؛ واقتُح �أن البرنامج يحتاج �إلى �أ���سلوب ب�ش��عبتين: من 
الأ�سفل �إلى الأعلى ومن الأعلى �إلى الأ�سفل. على �أي حال ف�إن مما يثير الجدل �أن هذا الا�ستعداد 
للعمل على تنوع من الم���ستويات، من المحلي �إلى م���ستوى الاتحاد الأوروبي، هو ما ي�سهم في �إبداع 

الم�ؤ�س�سة وفاعليتها في تحقيق التغيير الاجتماعي.

احفر �أعمق بقليل و���ستجد �أن لدى الم�ؤ�س���سة نظرية للتغيير يكون فيها للمرونة والبراغماتية 
دور �أ�سا���سي، و�أح��د العوام��ل الأ�سا���سية في ه��ذه النظرية ه��و �أن التغيير الاجتماعي لي�س�� حول 
العقلاني��ة والمنطق، فعلى ���سبيل المثال تعتقد الم�ؤ�س���سة- في مو���ضوع الهجرة- �أنه لو كان الهدف 
هو �إنتاج نظام لجوء وهجرة عادل وعقلاني، فلن يكون هناك �إلا عدد قليل من الم�شكلات، »ولكن 
التح��دي �أعق��د من ذلك بكثري�؛ �إنه عن كيفية توفير نظام عادل لديه فر�صة �أن يُعتمد وي���ستمر 
في ���سياق الإجحاف الموجود، وهو يُخمر بال�صحافة ال�ش��عبية، وال�ضغط ال�سيا���سي الذي يولده، 
والانعكا�س�� الذي يبدو �أنه يجبر ال�سيا���سيين على الا���ستجابة ب�إظهار الق���سوة �إلى حد الوح�شية. 
 (Stephen Pittam, speech to EFC Annual ،»فالمنط��ق والعقلاني��ة لا يكفي��ان لتحقي��ق ذل��ك
(General Assembly, Athens, 31 May 2004: p. 3. تنط��وي مواجه��ة ه��ذا التح��دي عل��ى �أن 
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تبقى مع الموا�ضيع، و�أن تكون مثاليًّا وبراغماتيًّا وم�ستغلًّ للفر�ص مبا�شرة، وممولً لمنظمات من 
الداخل والخارج، وم�ستخدمًا مكانة الم�ؤ�س�سة لجمع النا�س معًا �أوقات المحن.

حيز للإبداع

ت�ؤكد الفرق الإدارية �أهمية الم���سافة الزمنية الا���ستجابة الإبداعية؛ فعلى �سبيل المثال عندما 
عر�ضت الحكومة م�شروع قانون �إ�سقاط الحق في الإعانات والحقوق الأخرى عن طالبي اللجوء، 
وتحوي��ل الم�ش��روع ب���سرعة �إلى قانون، طلب القيمون من الفري��ق الإداري �أن ي�أخذ 50.000 جنيه 
�إ�رت�سليني و»انظ��روا م��اذا بو���سعكم �أن تفعل��وا«، ومن خال�ل عملها مع مجموعة م��ن المنظمات 
الأخ��رى، م��ن بينه��ا مجموع��ات الخدم��ات، ومجال�س�� اللاجئني�، وهيئ��ات الكنائ�س�� والممولين 
الآخرين، خلقت الم�ؤ�س�سة منتدى بديلً ير�أ�سه قا�ض متقاعد من المحكمة العليا، ل�ضمان فاعلية 

الجدل في الحلبة العامة.

تع��زو الم�ؤ�س���سة جزءًا م��ن فاعليتها �إلى حقيقة �أن لديها �أقل م���ستوى م��ن البيروقراطية؛ �إذ 
يُبذل معظم الجهد في تحديد �أي المجموعات يجب تمويلها، ومن ثم بناء علاقات معها. ويحدث 
التقويم الأ�سا�سي في مرحلة تقديم الطلب: »�إذا اعتقدنا �أنه �سي�ؤدي �إلى فرق فعندها �سنمنحهم 

الحيز والحرية لفعل ذلك، نمنح المنحة ونثق بالأفراد ب�أنهم �سيقومون بالعمل المطلوب«.

ته��دف الم�ؤ�س���سة �إلى »خلق �ش��راكة مع �أولئك الممولني� والمجموعات المح��ررة لتجازف وتتبع 
ر�ؤيته��ا ب��دلً م��ن القفز من خلال �أط��واق �إبداعنا«، ولكن في الوقت نف���سه ترى الم�ؤ�س���سة دورها 
بو�صفها »�صديقًا ناقدًا« للم���ستفيدين من المنح، وت���ساعدهم على �صقل الإ�رت�ساتيجية، والبقاء 

على الهدف، وتقويم ت�أثير عملهم.

وي�أت��ي الحي��ز الأعظ��م للإبداع من الطريق��ة التي تُخ�ص�ص م��ن خلالها الميزاني��ات وتدار؛ 
فعل��ى م���ستوى البرام��ج والمنح »لو قررن��ا �أننا نرغب في �أن يحدث �ش��يء، عندها نفعل ما ي�ضمن 
حدوثه، حتى لو عنى ذلك تغيير بنود الميزانيات«، وعلى م�ستوى الم�ؤ�س�سة طُورت �صيغة عن دخل 
ن الم�ؤ�س�سة من  م�ستدام تخفف من حدة ارتفاعات وانخفا�ضات الأ�سواق خلال مدة طويلة، وتمكِّ
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ا؛ لأنه لي�س��  التخطي��ط لنم��و ثابت م��ن ال�صرف، وكما علق �أحد الإداريين: »�إننا محظوظون جدًّ
علينا �أن نقلق حيال المال«.

المرونة �ضمن القيم الأ�سا�سية

��ا �إن الحف��اظ عل��ى الإب��داع كان ب���سبب �أن الافتقار �إل��ى تعاري��ف �صارمة لمناطق  وقي��ل �أي�ضً
البرامج ���سمح بن�ش��وء موا�ضيع جديدة عن البرامج الموجودة؛ »�إننا نركز على القيم الجوهرية 
ب��دلً م��ن حدود البرنامج، وذلك مكمن قوتنا«. ولأن الم�ؤ�س���سة تن��زع �إلى امتلاك علاقات طويلة 
الأمد مع الم���ستفيدين من منحها، فقد ت���ستمر بالتمويل عند �إعادة تعريف مو�ضوع �أو يتطور �إلى 

طور جديد، هذا كان نمطَ عملها حول حرية المعلومات على مرِّ عدد من ال�سنين.

حدود الم�شاركة والتركيز

ا بالحدود التي فر�ضتها نف�سها على مناطق التمويل:  وتعلقت �أ�سلوب الم�ؤ�س�سة الإبداعية �أي�ضً
ا الحف��اظ على درجة الثبات تلك؛  »فل��و كن��ا نعمل محليًّا في الرفاهية، ف���سيكون من ال�صعب جدًّ

ب�سبب �أن الطاعنين في ال�سن يحتاجون لمن يقومون برعايتهم«.

ق�ضايا وم�ضامين

�ضمان التنوع

كم��ا لوح��ظ �آنفًا ف��كل الأمناء هم �أع���ضاء في الجمعية الدينية للأ�صدقاء، ويعيَّنون بو���سائل 
متنوعة، من �ضمنها الإعلان عن ذلك، وتحاول الم�ؤ�س�سة �أن يكون العمر والجن�س �ضمن القائمة 
الق�صيرة. وعند التعيين بوا���سطة الإعلان يُدعى المتقدمون في القائمة الق�صيرة لإم�ضاء نهاية 
الأ���سبوع في الم�ؤ�س���سة، وتمي��ل معايير الانتقاء �إل��ى التنوع اعتمادًا على حاجات الم�ؤ�س���سة وتوازن 
��م عمره يختلف ع��ن غيره من  مهاراته��ا الحالي��ة، وب���صورة عام��ة ترغ��ب في �أن يك��ون هناك قيِّ

الأمناء بعقد من الزمن.
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يدع��ى القيم��ون المحتمل��ون الج��دد بداية لـ)ح���ضور( اجتماعات الم�ؤ�س���سة لمدة ���سنة، يكون 
بو�سعهم خلالها الم�شاركة في كل جوانب عمل الم�ؤ�س�سة، ويعين الأمناء لمدة �أق�صاها ثلاثون �سنة، 
وبعمر �أق�صاه ���سبعون ���سنة. خدم الأمناء الأ�سا�سيون كلهم 30 �سنة كاملة، ولكن الآن، ولأ�سباب 
مختلف��ة، ينخف�ض م���ستوى مدة الخدم��ة. �إن ثلث الأمن��اء الآن في �أربعينياتهم، ولكن هناك من 
هم في خم�سيناتهم و�ستيناتهم، ومن ثم ي�سهم ذلك في دوران طبيعي للأمناء، وي�ستقدم التغيير 

ا من خلال ممار�سة �إجازات التفرغ للأمناء. �أي�ضً

ا بين الرغبة في الانفتاح والقيود المفرو�ضة  يقرُّ بع�ض من هم �ضمن الم�ؤ�س�سة �أن هناك تناق�ضً
على ع�ضوية مجل�س �إدارة م�ؤ�س�سة الكويكرز. ويُعدُّ المطلب في �أن يكون كل �أع�ضاء مجل�س الإدارة 
من عائلة الكويكرز �أمرًا مختلفًا عن الحفاظ على قيم كويكر، التي تُعدُّ بو�ضوح عن�صرًا �أ�سا�سيًّا 

في فل�سفة الم�ؤ�س�سة وم�صدرًا قويًّا للإبداع.

لاانفتاح وتلبية حاجات الم�ؤ�س�سة

ا بين الإعلان المفت��وح وتلبية حاجات الم�ؤ�س���سة؛  ��ا �أي�ضً م��ن الم�ش��اهد وجود �أن هن��اك تناق�ضً
ا للعثور على الأمناء، ف�إنه لا يُرى ب�أنه مُر�ضٍ  ففي الوقت الذي يُعدُّ فيه الإعلان �أ�سلوبًا جيدًا جدًّ
تمامً��ا في العث��ور عل��ى �أمن��اء م��ن بيئة معين��ة، �أو بمه��ارات متخ�ص���صة، �أو �أفراد م��ن مجموعة 

عمرية �أ�صغر.

مطالب من الأمناء

تعق��د الم�ؤ�س���سة �آم��الً عري���ضة عل��ى الأمن��اء، وت���ضم المعايري� العام��ة للو�صول �إل��ى القائمة 
الق�صيرة ما ي�أتي: اهتمام وا���سع في الق�ضايا القومية والعالمية، والمقدرة على القراءة ال���سريعة، 
ومهارات التوا�صل الجيدة، والمقدرة على تخ�صي�ص 10 ���ساعات من كل �أ���سبوع لعمل الم�ؤ�س���سة. 
وينهمك الأمناء في مناق�شة الطلبات والزيارات الم�ستمرة، �إ�ضافة �إلى ر�سم ال�سيا�سة والمراجعة، 
م نادرًا و���سلعة باهظة الثم��ن«، وعادة يكون الأمن��اء �أع�ضاء في  ونتيج��ة لذل��ك »يك��ون زم��ن القيِّ
لجنتني� فرعيتني� عل��ى الأقل، وي�صرفون يومًا ون�صف يوم في كل من اجتماعات مجل�س�� الإدارة 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  176

الت��ي تعق��د �أربع مرات ���سنويًّا. وا���ستحدثت الم�ؤ�س���سة �أخيًرا نمطً��ا جديدًا م��ن الاجتماعات ربع 
ال�سنوية ت�ضم ثلاثة اجتماعات للأعمال وواحدًا للتفكير، والتحليل و)الارتباط( بالنا�س.

الإبداعي مقارنة بالمحافظ- القديم مقارنة بالجديد

وم��ع �أن الأمن��اء راغب��ون كثرًي�ا في �أن يكون��وا مبدعني� في مقاربته��م للمن��ح، �إلا �أن هن��اك 
ر �أن التزام  �إق��رارًا �أن ثم��ة نزعة محافظة عندما يتعلق الأمر بالتغيير �ضمن المنظمة، ومن المقرَّ
الم�ؤ�س�سة بالبقاء في البرامج لعقد من الزمن �أو �أكثر هو �أمر قيم، ولكن يخلق ذلك بع�ض �ضروب 
م��ن التوت��ر فيما يتعلق بالوقت والم�صادر المحتاجة �إلى ا���ستقدام جوان��ب جديدة من العمل. و�إن 
ممار���سة الم�ؤ�س���سة في التركيز على تقويمها في مرحلة تقديم الطلب، ثم منح الم�ستفيدين مرونة 
كبري�ة ليكون��وا مبدعني� فيم��ا يقومون به، يرى فيه��ا بع�ضهم �صعوبة في المق��درة على التعلم من 

تقديم المنح بعد الحدث.

�إدارة لاان�سحاب

ان���سحبت الم�ؤ�س���سة م��ن عمله��ا المتعلق بالفق��ر والعدال��ة الاقت�صادية، على الرغ��م من الألم 
الذي �أحدثه ذلك، على �أ�سا�س �أنها يجب �أن تكون م�ستعدة لخلع جذورها عندما تعني الظروف 
المتبدلة �أنه لم يعد بو�سعها �أن تكون في �أوج فاعليتها، ولكن يبقى الان�سحاب من البرامج مو�ضع 
قل��ق، والم�ؤ�س���سة تفح�ص اليوم كي��ف »نميز الوقت لاعتماد عمل جديد ونعي��د التركيز في برامج 

ربما �أ�صبحت متعبة �أو نتخلى عنها«.

قيمة م�ضافة

تناق�ش�� الم�ؤ�س���سة الي��وم طرائق يمك��ن من خلالها �إقام��ة نقاط و�صل بني� البرامج، والربط 
بني� الموا�ضي��ع المتداخل��ة لإ�ضاف��ة قيمة �إلى �أن�ش��طتها؛ فعلى ���سبيل المث��ال تناق�ش�� حاليًّا طرائق 
لتركيز برنامجها الديموقراطي المتعلق بالمحا�سبة وال�شفافية، ودمجه ببرنامج الم��سؤولية المتعلق 
بال�ش��ركات، لأن��ه توج��د بو���ضوح نقاط و�صل بني� منطقتي البحث. وت���ستمتع الم�ؤ�س���سة بالتفكير 
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في كيفية الا���ستفادة الق�صوى من م�صادرها، وغالبًا ما ت�ضع الم���ستفيدين في تما�س�� مع �آخرين 

يعملون على موا�ضيع مماثلة، وترتب �أحيانًا لاجتماعات للم�ستفيدين في منطقة برنامج لمناق�شة 
ال�سياق المتغير �أو لا�ستك�شاف ال�صورة الكبرى.

العمل على الحدود

الم�ؤ�س���سة واعي��ة دائمً��ا للحاجة �إل��ى �أن تبقى �ضمن ح��دود قانون الأعمال الخيرية، وت�ش��عر 
�أن اخت�صا�صه��ا ه��و �أن تك��ون عل��ى الح��دود المتغيرة دائمًا لم��ا يُعدُّ عماًل� خيريًّا. قي��ل �أحيانًا �إن 
 ذل��ك يمث��ل قيدًا على درجة مجازفة الأمناء، ولكن ب�صورة رئي���سة عُدُّ ذلك توترًا �إبداعيًا يجب

العمل عليه.

الإ�شهار/العلامة التجارية

ا  عل��ى غري� �ش��اكلة �أختها الم�ش��هورة م�ؤ�س���سةِ جوزيف راونرت�ي، لا تتبن��ى الم�ؤ�س���سة نموذجيًّ
���صورة فخم��ة في كثري� م��ن �أعمالها؛ فعلى ���سبيل المث��ال لا تروج بو���ضوح كبير وت���سم منتوجات 
�أعماله��ا، وب��دلً ع��ن ذلك ف�إن نموذج الم�ؤ�س���سة العامل ه��و تقوية الآخرين- الم���ستفيدين منها- 
 لتحقيق التغيير، وتقويةُ الآخرين مفهوم �أ�سا���سي في فل���سفة الم�ؤ�س�سة ال�شاملة، ولكن يخلق ذلك

بع�ض التوتر.

ل��دى الم�ؤ�س���سة الآن موق��ف متناق���ض ن���سبيًّا ح��ول و���سم منتجاته��ا؛ فم��ن ناحية، يق��ال �إنه 
لي�س�� للم�ؤ�س���سة علام��ة تجاري��ة وذل��ك يع��د مي��زة: »لا نح��اول بناء علامتن��ا، ومن ثم ل��ن نقلق 
م��ن تدميره��ا... وه��ذا يعن��ي �أنه يمكنن��ا المجازفة ب�صورة �أكرب�، ويمكننا تموي��ل طرفي الحجة، 
�أو ب�إمكانن��ا تموي��ل الجانب ال��ذي يقدم الدليل المعقول، وكذلك الملوحني� بالأعلام«، ومن ناحية 
�أخ��رى تدرك الم�ؤ�س���سة �أن م�ؤ�س���سة جوزيف راونرت�ي كانت ناجحة ب�صورة كبري�ة في الت�أثير في 
ال�سيا�سة ب�سبب قوة و�سمها للعمل الذي تموله؛ »نقول �إننا لا ن�شبه ذلك؛ �إننا نعمل ب�صورة �أكبر 

على تقوية النا�س؛ �إننا نمول ونقوي النا�س الآخرين ليتحركوا ويحققوا التغيير«.
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ي��رى بع�ضه��م �أن��ه عل��ى الرغم من �أن الم�ؤ�س���سة تق��ول �إنه لي�س�� عندها علام��ة تجارية، ف�إن 
الحقيقة �أن لديها ذلك؛ »نقول �إنه لي�س�� لدينا علامة تجارية، ولكن في الواقع لدينا؛ الإبداع هو 
جزء من علامتنا. يحب القيمون عادة �أن يكونوا ���سباقين، وجزء من علامتنا هو �أننا مجازفون 
ونح��ب رك��وب المغامرات، ولكن لدينا حدود«، و�أبدى بع�ض من جرت مقابلتهم ر�أيًا �أن الم�ؤ�س���سة 

�أ�ضحت �أكثر ن�شاطًا في �أخذ موا�ضيع ودفعها قدمًا با�سمها.

�أهم و�أحدث �إنجازات م�ؤ�س�سة جوزيف راونتري الخيرية الحديثة

ت���صف الم�ؤ�س���سة محاول��ة تحقيق �إنجازاتها الأ�سا���سية ب�أنها مهمة غاي��ة في التعقيد؛ »عملنا 
الأ�سا���سي ه��و �إعطاء الآخرين الم��ال لتحقيق التغيير، والمنظمات التي نمولها موجودة في ���سياق 

ا �أن يعزوا التغيير مبا�شرة لتدخلاتهم«. �أو�سع؛ و�إنه من ال�صعوبة بالن�سبة �إليهم �أي�ضً

و�إذا ما قبلنا هذه التحذيرات فقد يكون ممكنًا القول �إن لم�ؤ�س���سة جوزيف راونتري الخيرية 
دورًا �صغيًرا في �إحداث ما ي�أتي:

• قانون الحقوق الإن�سانية لعام 1998م، وذلك بدعمها للمنظمات الأ�سا�سية في م�شروع قانون  
الحق��وق المق��دم في تجم��ع الجمعيات المهتمة بذلك، لا ���سيما م�ش��روع الحقوق الإن���سانية في 

ال�شركات.

• قان��ون الك�ش��ف ب���سبب الم�صلح��ة العامة لع��ام 1998م، وذلك بدعمه��ا للقلق الع��ام في �أثناء  
العمل.

• قانون حرية المعلومات لعام 2000م وذلك بدعمها لحملة حرية المعلومات. 

• ا �أفرادًا ومنظمات منهمكة في القوة الرئي���سة العاملة مع الحكومة لخلق   تمول الم�ؤ�س���سة حاليًّ
مفو�ضية للم�ساواة وحقوق الإن�سان.

ه��ذه المبادرات قابلة للقيا�س�� بقدر ما ا���ستقدم من الت�ش��ريع �أو ما �أن�ش��ئ من ال��وكالات، �إلا 
�أن الأ�صع��ب م��ن ذلك مهم��ة تقويم الت�أثير في الجوان��ب الأخرى؛ مثل �إي�صال الأف��كار �إلى حلبة 
النقا�ش��ات الأ�سا���سية؛ فالفوائ��د الاقت�صادية الإيجابي��ة للهجرة هي مو�ضع نقا�ش�� مفتوح الآن، 
ولك��ن عندم��ا كان��ت م�ؤ�س���سة جوزي��ف راونرت�ي الخيري��ة تمول معه��د بح��وث ال�سيا���سة العامة 
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لدرا�سة هذه الق�ضايا، كان ذلك وقتها مو�ضوعًا محرمًا. وفكرة الو�ساطة ال�سكانية مقبولة على 
نط��اق كبري� الآن، ولكنه��ا لم تك��ن كذلك عندما كانت م�ؤ�س���سة جوزيف راونرت�ي الخيرية تمول 
م�ش��اريع مبك��رة في ه��ذا الم�ضم��ار، وكذلك ف�إن تحوي��ل ال�صراع وبناء ال�ال�سم ه��ي الآن كلمات 
في معج��م المف��ردات الأو���سع، ولكنه��ا لم تكن كذل��ك منذ عدة ���سنوات خلت؛ ربما كان لم�ؤ�س���سة 
 جوزي��ف راونرت�ي الخيري��ة مجرد دور �صغير في م���ساعدة المنظمات على �إح��داث التغييرات في

بيئات كهذه.

ه��ل ���سكان منطقة غرب يورك�شري� في موقع �أف�ضل يمكنهم من الانخ��راط في التغيير المدني 
ب���سبب التدخلات التي مولها برنامجنا للعدالة العرقية في غرب يورك�شري�؟ و�إلى �أي حد دُعمت 

عملية ال�ال�سم في �إيرلندا ال�ش��مالية بدعم الم�ؤ�س���سة طوي��ل الأمد لبناء مبادرات �ال�سم هناك، 

��ا من هذه  ، ومع ذل��ك ف�إن بع�ضً غالبً��ا حي��ال موا�ضي��ع مح��ط جدل ونزاع؟ م��ن الم���ستحيل البتِّ
المب��ادرات منخف���ضة الم���ستوى ربم��ا كانت مهمة تمامً��ا في جعل الع��الم �أكثر ع��دلً، ومكانًا �أكثر 
�إن�صافًا و�سلامًا، تمامًا كما هو الحال بالن�سبة �إلى المكانة الرفيعة للعمل في الجانب الت�شريعي.

�إنن��ا نم��ول منظم��ات تعم��ل على م���سارات كل من الجان��ب الداخلي والخارج��ي؛ مجموعات 
تقترح حلولً جذرية بو�صفها جزءًا من الر�ؤية بعيدة المدى، ومجموعات �أخرى ت�سعى �إلى الت�أثير 
في �سيا���سة الحكومة ق�صيرة المدى. �إننا نمول مراكز الدرا���سات والبحوث والمنظمات التي تقوم 
بحمال�ت ح��ول المو�ضوع نف���سه، و�أحيانً��ا نجمع هذه الخي��وط المختلفة معًا لا ���سيما عندما تبدو 

هناك نافذة فر�صة لخلق التغيير.

�أن تكون فاعلً �سيا�سيًّا محاولً الت�أثير في الأجندة ال�سيا�سية فتلك �إ�ستراتيجية بعيدة المدى، 
تحفه��ا الأخط��ار، وتتطل��ب حجمًا وقاع��دة م���صادر محددين، وحي��زًا للإبداعية الت��ي يتطلبها 
ا منهمكة  برنامج مرن، و�إ�رت�ساتيجيات الان���سحاب، ومع ذلك يمكن �أن ت�صبح الم�ؤ�س���سات �أي�ضً
في تغيري� ال�سيا���سة م��ن خلال برامج �أ�صغر ت���ستهدف هدفً��ا بعينه، ت�ضع الأولوي��ة على التعاون 
والت�ش��ابك مع الآخرين، وهذا هو حال م�ؤ�س���سة كارنيجي في المملكة المتحدة، وهي الحالة الآتية 

في درا�ستنا.
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4. �صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة

»لا يتعل��ق الإب��داع بامتال�ك الم��ال؛ ب��ل بالجمع بين الأف��كار والأدلة والنا�س�� و�ش��بكات العمل 

والتفكير والتحفيز وما �إلى ذلك، بع�ضها مع بع�ض«.

ومثلما يُعدُّ �صندوق جوزيف راونتري الخيري مثالً عن ال�صندوق الإبداعي في مجال �صناعة 

ال�سيا���سة، يُعدُّ �صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة مثالً عن الم�ؤ�س���سة الخيرية ال�صغيرة ن�سبيًّا 

م��ن حي��ث حج��م المنحة المالي��ة، وقد ا���ستطاعت �أن تحق��ق تغيًرا كبرًي�ا في ال�سيا���سة من خلال 

التركيز و�شبكات العمل والمثابرة. يُعدُّ ال�صندوق مثالً نموذجيًّا على فكرة �أن الخيرية الإبداعية 

ق لل�ش��راكات  لا ترتب��ط بالرث�وات الكبري�ة وبفرق العم��ل ال�ضخمة، وعلى �أن الا���ستخدام الخلَّ

ول�ضروب التعاون المختلفة هو نمط مهم من �أنماط الم�شاركة الخيرية.

الخلفية

يُع��دُّ �صن��دوق كارنيج��ي في المملك��ة المتحدة، الذي �أ�س���سه �أن��درو كارنيجي في ع��ام 1913م، 

واح��دًا م��ن ال�صنادي��ق الدولية لعائلة كارنيج��ي التي تعمل ب�صورة وثيق��ة بع�ضها مع بع�ض. ر�أى 

�أن��درو كارنيج��ي �أن �صن��دوق المملكة المتح��دة الذي يتخذ م��ن مدينة دونفيرملين في �أ���سكتلندا، 

ا له يجب �أن يقوده �أمناء ي�أتون من المملكة المتحدة و�إيرلندا، ور�أى  م���سقط ر�أ�س�� كارنيجي، مقرًّ

ا �أنه يجب �أن تحظى مدينة دونفيرملين بن�سبة معينة من ه�ؤلاء الأمناء. �أي�ضً

بل��غ الدخ��ل الإجم��الي لل�صندوق في عام 2003م رقمًا متوا�ضعً��ا لم يزد عن 1.4 مليون جنيه 

�إ�رت�سليني، وت�ؤكد التقارير ال���سنوية الأخيرة �أن �سبب انخفا�ض دخل ال�صندوق يعود �إلى تدهور 

���سوق الا���ستثمار، �إ�ضافةً �إلى ت�أثيرات ���سحب �أموال ال�ضرائب التي تُعاد في العادة �إلى النا�س��، 

في الدخ��ل )ال��ذي كان �إ�صلاحً��ا ماليًّا قامت به حكومة حزب العمال، الذي �أ�ضرَّ عن غير ق�صد 

بالدخول الا�ستثمارية للم�ؤ�س�سة(.
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يوظف ال�صندوق �أربعة ع�ش��ر �أمينًا ت�شرت�ط �صكوك ال�صندوق �أن يكون 50 بالمئة منهم من 
مدين��ة دونفيرملني�، وي�أتي الباقون من مناط��ق مختلفة من المملكة المتحدة، ويبلغ عدد الن���ساء 

بين الأمناء ثلاث ن�ساء.

كان��ت مهم��ة ال�صندوق عند ت�أ�سي���سه- وما زالت حتى الآن-: »ال���سعي على الم�صلحة العامة 
ل�شعب المملكة المتحدة و�إيرلندا بكل المعاني التي ت�شير �إليها كلمة )خيري(، مع الأخذ بالح�سبان 
 (Carnegie United »حقيق��ة �أن الحاج��ة �إلى الأعم��ال ال�صالحة الجديدة ترب�ز ب�صورة دائم��ة
(Kingdom Trust 2003: p. 4، �إنها مهمة وا�سعة ومفتوحة بكل المقايي�س، �إ�ضافة �إلى �أنها مهمة 

نُفذت ولا تزال تُنفذ في �سياق الأو�ضاع المتغيرة، كما �سيتبين معنا لاحقًا.

البرامج الحالية

يدع��م ال�صن��دوقُ البح��ثَ، وتحلي��ل ال�سيا���سة العام��ة، ومب��ادرات العم��ل الاجتماع��ي لعامة 
النا�س. ركز ال�صندوق في عام 2003م على ثلاثة مجالات رئي�سة؛ وهي: تطوير المجتمع الريفي؛ 
و»الإبداع والخيال اللذين يقويان الابتكارات، لا �سيما تلك التي تتجاوز الحدود بين الفن والعلوم 
والتراث والمجتمع والبيئة«؛ والإ�شراك الفاعل ل�شريحة ال�شباب في عملية �صنع القرارات العامة 
(Carnegie United Kingdom Trust 2003: p. 4). وداخ��ل ه��ذه المج��الات الثلاث��ة يتبنى كثيٌر 

م��ن عم��ل ال�صن��دوق الإ�رت�ساتيجيةَ المتكاملة نوعًا ما الت��ي تجمع بين العمل المبن��ي على المعرفة 
م للت�أثير في ال�سيا���سة من جهة، وبين ما ي�ش��به ظاهريًّا عملية تقديم المنح التقليدية من  والم�صمَّ

جهة �أخرى.

كانت �إحدى الم���ساهمات الرئي���سة لل�صندوق في الت�سعينيات من القرن الما�ضي هي )برنامج 
مم لو�ضع الق�ضايا المتعلقة بالتقدم في العمر على جدول الأعمال العام.  الجيل الثالث(، الذي �صُ
عم��ل برنام��ج الجيل الثال��ث على �أربع جبهات رئي���سة، وهي: التمييز المبني على �أ�سا�س�� العمر، 
والتوظيف، والتعلم، والخدمات العامة المقدمة للأ�شخا�ص المتقدمين بالعمر )�صندوق كارنيجي 
في المملك��ة المتح��دة، لا يوج��د تاريخ(. ت�ضمنت العناوين الرئي���سة للبرنامج ما ي�أتي: مناظرة في 
مجل�س�� الل��وردات حول المن�ش��ور الرئي�س�� الأول للبرنامج؛ و�سل���سة م��ن الم�ؤتمرات مع ال���سلطات 
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المحلية في المملكة المتحدة و�إيرلندا؛ و�سل���سلة من الم�ؤتمرات الوطنية الرئي���سة؛ وتعيين الحكومة 
رت لاحقًا لت�صبح لجنة حكومية؛  لمجموعة وزارية تخت�ص بق�ضايا الأ�ش��خا�ص الم���سنين، التي طوِّ
ون�شر )وحدة �أداء المكتب الحكومي والإبداع( لتقريرٍ عن �أعمال الحكومة المعنية بق�ضية التقدم 
ا على م���ستوى  الفاع��ل بالعم��ر بالتع��اون مع ال�صندوق؛ وتعيين )ممثل( للأ�ش��خا�ص الأكبر ���سنًّ
الحكومة؛ والتزام الحكومة ب�إ�صدار ت�شريع �ضد التمييز المبني على العمر؛ و�أخيًرا �إن�شاء هياكل 

دائمة للجنة: )حكومة �أف�ضل للأ�شخا�ص الأكبر �سنًّا(.

لن يكون من المبالغة القول �إن »الجمع بين البحث الأ�صلي لل�صندوق وبين حملاته اللاحقة 
والتحالف��ات العدي��دة الت��ي �أنُجزت قد كان له دور م�ؤثر في لفت النظر �إلى ق�ضايا الأ�ش��خا�ص 
 (Carnegie United »ا �إل��ى و�ضعه��ا في ���صدارة ق�ضاي��ا ال�سيا���سة العام��ة�� الم���سنين، و�أدى �أي�ضً

.Kingdom Trust 2002)

تطوير الإ�ستراتيجية: لاانتقال نحو طريقة �إبداعية

ا: »تقديم الفائدة  ي�شرح ال�صندوق مقاربته الإبداعية ب�صورة جزئية في م�ضماره الوا�سع جدًّ
موا، وتلبية الحاجات الجديدة كلما ظهرت...، يمنحك كثيًرا من الفر�ص«،  لعامة النا�س كلما تقدَّ
ولكن يف�سح الم�ضمارُ الوا�سعُ المجال بب�ساطةٍ �أمام المبادرة الإبداعية، التي خطت خطوةً ملمو�سة 

�إلى الأمام في �أوائل الت�سعينات، ت�ضمنت العوامل المحفزة نحو الأ�سلوب الإبداعي ما يلي:

دماءٌ جديدةٌ و�أرواحٌ طليقةٌ

��ز كبري� الموظفني� التنفيذيني� الجدي��د، �إ�ضاف��ة �إل��ى الأمن��اء، �إل��ى مرحل��ةً جدي��دة من  حفَّ
الإب��داع. يُو���صف �أمن��اء المملك��ة المتحدة ب�أنه��م مجموعة م��ن )الأرواح الطليق��ة(؛ وهم قادمون 
م��ن بيئات متنوعة، وينخرطون في مج��الات وق�ضايا مختلفة؛ من القطاع التطوعي �إلى الأعمال 
ونقاب��ات التج��ارة. وعلى الرغم من �أن ه�ؤلاء الأمن��اء قد يُنظر �إليهم الآن على �أنهم �أع�ضاء من 
)الأ�ش��خا�ص العظ��ام( و)المحبني� للخري�(، لم يك��ن ه�ؤلاء الأمن��اء غالبًا كذلك قب��ل عملهم في 
ال�صندوق وتميزهم وح�صولهم على �أو�سمة تكريمية. »لدينا تقليد طويل من توظيف الأ�شخا�ص 
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الأكف��اء وم��ن تحدي��د المواه��ب«، وتو�ضح��ت ري��ادة ال�صن��دوق في قدرت��ه عل��ى تحدي��د المواهب 
في �إ�ش��راك باح��ثٍ كان يبل��غ عندئ��ذٍ الثاني��ة والع�ش��رين من عمره، ال��ذي يُع��دُّ الآن �أحد النجوم 
ال�صاعدة في الفكر ال�سيا�سي وفي �صناعة ال�سيا�سة في المملكة المتحدة. وفي حين �أن ال�صندوق قد 
خطا خطوات �إيجابية في ال���سنوات الأخيرة نحو تو���سيع التنوع الاثني لمجل�س �إدارته و�أعمارهم، 

ف�إنه يدرك �أنه ما زال يجب عليه كثير يفعله، لا �سيما فيما يتعلق بم��سألة التنوع الجن�سي.

لااحتكام �إلى التاريخ

ت�ضمنت المرحلة الجديدة من الإبداع زيادة ن���سبة الم�صادر الواردة �إلى مبادرات ال�صندوق 
الإ�رت�ساتيجية والموجهة نحو ال�سيا���سة، ب�صورة مميزة عن عملية تقديم المنح المالية التقليدية، 
وبينما �أظهر بع�ض الأمناء كثيًرا من الحما���سة نحو هذا الأمر، انكف�أ بع�ضهم الآخر وكانوا �أقل 
حما�سً��ا. وفي التغل��ب على المعار�ضة لهذا الأمر، ربما كانت الق��درة على و�ضع المبادرة الإبداعية 
��ا. انخ��رط ال�صن��دوق في ���سنواته الأول��ى �أوائل الع�ش��رينيات  داخ��ل تاري��خ الم�ؤ�س���سة �أم��رًا مهمًّ
في عملي��ة تق��ديم المن��ح بطريق��ة فيها كثير من التن��وع والإبداع، بمقايي�س�� ذل��ك الزمان؛ وذلك 
بت�أ�سي�س عيادات للأطفال، وبت�شجيع المو�سيقيين الجدد والمو�سيقى. وبالإ�ضافة �إلى ذلك، وعلى 
الرغم من �أن كارنيجي معروف في المملكة المتحدة ب�صورة رئي���سة ب���سبب تقديمه منح المكتبات 
�سي المدار�س في الولايات المتحدة الأمريكية،  في كل البلد، بد�أ كارنيجي �أول �صندوق تقاعدي لمدرِّ
�س�� منحة لل�ال�سم، و�أظهر اهتمامً��ا بالابتكارات العلمية، ولذلك يمك��ن القول �إن ال�صندوق  و�أ�سَّ
منذ ت�أ�سي�سه �أ�شرك النا�س الذين �أرادوا �إحداث التغيير ولم يقت�صر دوره على م�ساعدة الفقراء 

فقط.

عنا�صر المبادرة الإبداعية

ما بعد المال: قيمة لاا�ستقلالية وال�صوت

بالنظر �إلى دخله المالي المتوا�ضع، لن يكون من المفاجئ القول �إن ال�صندوق يرى �أن �أحد �أهم 
دًا على »�أهمية كون ال�صناديق والم�ؤ�س�سات الخيرية  مقومات وجوده هي ا�ستقلالية �صوته، م�شدِّ
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��ا تمتلك الحري��ة للقيام بالتج��ارب والإب��داع«. تعط��ي الا���ستقلاليةُ ال�صناديقَ  ق��وة م���ستقلة حقًّ
نها م��ن التحدث مع الحكوم��ات، ومن �أن  �صوتً��ا �أ�صياًل� بعب��ارات م�صقول��ة وم�ؤثرة، �صوتً��ا يمكِّ
تك��ون �أر�ضي��ة حيادية للحوار بين المجموعات التي تمتلك معتقدات وم�صالح ت�ؤمن بها بكثير من 

.(Carnegie United Kingdom Trust 2002: p. 9) الحما�سة

لاالتزام طويل الأمد

في برنامج��ه الرئي�س�� لا يعم��ل ال�صندوق بمحدد زمني، بل يمتد عم��ل ال�صندوق زمنيًّا حتى 
يتمكن من تحقيق التغيير ومن ثم تثبيته؛ فعلى ���سبيل المثال امتد عمل )برنامج الجيل الثالث( 

الذي تولاه ال�صندوق �إلى �أحد ع�شر عامًا.

ركوب الأخطار

للتدلي��ل عل��ى فكرة المخاطرة، حكى كبير الأمناء في حينة هذه الق�صة: »�أر���سل مركز نيرف 
في مدينة ديري )خم�سةُ مو�سيقيين عاطلون عن العمل في حينه( طلبًا من اثنتين و�أربعين �صفحة 
)نح��ن نطل��ب ع��ادة �أربع �صفح��ات(. اقتعني الاجتماع برئي�س�� المرك��ز �أنه �إما ���سيغيّ العالم �أو 
 (Carnegie United »ح مركز نيرف لنيل جائزة الأو�سكار�� يف�ش��ل بكرامة. بعد ���ست �سنوات، ر�شِّ
(Kingdom Trust 2002: p. 10. يهدف ال�صندوق �إلى امتلاك حزمة من المنح ذات الم�ستويات 

ن��ك المن��ح )الا���ستثمارية الآمنة وم�ضمون��ة النتائج( م��ن امتلاك  المختلف��ة م��ن المجازف��ة، »تمكِّ
م�شاريع فيها قدر �أكبر من المجازفة والقليل من التنظيم«.

المراجعة الدورية: النظر �إلى الداخل والخارج

على الرغم من �أن المراجعة الخم�سية )التي تجري مرةً كل خم�س �سنوات( لها تاريخ �أطول، 
ا م��ع الطور الجديد  فيب��دو �أن �إدخ��ال ال�صن��دوق للمراجعة ن�صف الخم���سية ق��د ت�صادف زمنيًّ
م��ن الإب��داع. تبحث المراجعة ن�صف الخم���سية في تقدم كل المنح المالي��ة الحالية، وكذلك تبحث 
فيما يح�صل في بيئاتها الوا�سعة. تركز المراجعة الخم�سية على الحوكمة وعلى التوجهات العامة 
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والأولوي��ات الم���ستقبلية. ويجم��ع وثائق المراجع��ات كلٌّ من مجموعة عاملة تت�ضم��ن فريق العمل، 
�إ�ضاف��ةً �إل��ى الأمن��اء والمعنيين الرئي�ني�س بال�ش���أن، و�آخرين في هذا المجال، م��ن بينهم مجموعة 

مين الخارجيين. المقوِّ

وجهات نظر متنوعة

��ر والمتحدث عن  ت���ستعين المراجع��ات دائمًا ب�ش��خ�ص من خ��ارج ال�صندوق لي���ؤدي دور المي�سِّ
الق�ضاي��ا الأ�سا���سية �أو المج��الات الت��ي ينخ��رط ال�صن��دوق فيه��ا، �أو التي له��ا �أ���صداءٌ في البيئة 
الوا���سعة. علق �أحد الأ�ش��خا�ص بالقول �إن اختيار ه�ؤلاء الأ�ش��خا�ص الخارجيين هو على �أ�سا�س�� 
ا محفزي��ن وذوي وجه��ات نظ��ر متنوعة، وق��د يكون ه���ؤلاء الأ�ش��خا�ص غريبي  كونه��م �أ�ش��خا�صً

الأطوار قليلً.

الحوكمة المفتوح والت�شاركي

�أدرك ال�صن��دوق في مراجعت��ه الت��ي �أنجزه��ا في ع��ام 1997م، �أن��ه يج��ب �أن تك��ون حوكمته 
 (Carnegie United Kingdom Trust »أكثر �شفافية، و»�أكثر تنوُّعًا و�أكثر تحديثًا ب�صورة دائمة�
فون من  (p. 10 :2002. لم يعد ال�صندوق يوظف �أمناء عاملين مدى الحياة، ون�صف الأمناء يوظَّ

طريق الإعلانات العامة، وبوا�سطة هذه الو�سائل ي�سعى ال�صندوق �إلى �أن )يبقى على توا�صل(، 
و�أن يبقي حوكمته و�إبداعه )في تجدد دائم(.

الن�شر

ين�شر ال�صندوق نتائج عمله ب�صورة وا�سعة في مجموعة مميزة من المن�شورات الم�ؤثرة؛ فعلى 
���سبيل المثال �أُ�ش��يدَ بمن�ش��ور ال�صندوق المعنون: الحياة والعمل وك���سب الرزق في الع�صر الثالث 
د لبدء �سل���سلة  )1993م( بو�صف��ه م���صدرًا موثوقً��ا للمعلوم��ات، وامتُ��دِح هذا المن�ش��ور لكونه مهَّ
ج��ت- �إ�ضافة �إلى �أمور �أخ��رى- بقبول الحكومة لم�ش��روع )التوجيه  طويل��ة م��ن الأح��داث التي تُوِّ
بالمعاملة المت�ساوية( ال�صادر عن الاتحاد الأوربي، وبالالتزام ب�إدخال ت�شريع التمييز المبني على 
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ا ب�أن  العمر في عام 2006م (Carnegie United Kingdom Trust 2002: p. 14). واعتُف �أي�ضً
المن�ش��ورات البحثي��ة المنبثق��ة عن )مبادرة كارنيجي لل�ش��باب( قد �صاغت �إلى حد كبير �أ���سلوب 
 (Carnegie شريحة ال�شباب في عملية �صناعة القرار العام� )حكومة حزب العمال لدعم )�صوت

.United Kingdom Trust 2003)

التقويم والتعلم

يكل��ف ال�صن��دوق من يقوم بعملية تقويم البرامج الأ�سا���سية؛ ويحاول �أن يدمج عملية التعلم 
من التقويم في الإ�رت�ساتيجية وفي الممار���سة؛ فعلى ���سبيل المثال انبثقت )هيئة كارنيجي لتطوير 
المجتم��ع الريف��ي(، الت��ي �أُ�س���ست ع��ام 2004م، نتيج��ةً لمراجعة ا���ستمرت لعقود م��ن التعلم من 
المنح المقدمة لتمويل بناء �صالات للأن�ش��طة وقاعات للاجتماعات في القرى والمنظمات الريفية 

ز للتكرار على نطاق �أو�سع. الأخرى. وفي المجالات الأخرى، يُعدُّ تقويُم م�شروعٍ ما المحفِّ

�إجرءا م�سح للبيئة: �آفاقٌ وا�سعةٌ

يُلقي ال�صندوق في �أثناء بحثه عن �أفكار لتح�سين عمله، ب�شباكه على امتداد وا�سع )�أي ي�ضع 
في ح���سبانه كثيًرا من الأ�ش��خا�ص والق�ضايا(؛ فعلى ���سبيل المثال كلف ال�صندوق من وقت قريب 
من يجري درا���سة عن م�ش��اريع م�شاركة �شريحة ال�ش��باب في الولايات المتحدة الأمريكية، وكلف 
ا من ي�ضطلع بعمل لدرا�سة فر�ص ممار�سة و�سيا�سة تطوير المجتمع الريفي في �أوروبا، وذلك  �أي�ضً

لإ�سقاط نتائج عمله على المملكة المتحدة و�إيرلندا.

�أن تكون �سابقًا بخطوة واحدة

مًا عن جدول الأعمال  �أظهر ال�صندوق، في اختياره لمجالات �أولوياته، قدرته على العمل مقدَّ
لع؛ فعلى ���سبيل  نه من الان�ضمام �إلى النقا�ش��ات الم���ستجدة على �أ�سا�س�� مطَّ الح��الي، وه��و ما مكَّ
د لاحقً��ا بتحليل  المث��ال �إن تركي��ز ال�صن��دوق على ال�ش��باب، ال��ذي بد�أ ع��ام 1996م، هو �أم��ر �أُكِّ
الانتخاب��ات العامة لل���سنة التالية، التي �أظهرت وجود �أزم��ة في الديموقراطية البريطانية تجلت 
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بالفت��ور ل��دى ال�ش��باب الناخبين، وخا�صة ممن هم دون ���سن الخام���سة والع�ش��رين م��ن العمر. 
�أعطى هذا الأمر نقطةً و���سياقًا لتقرير -مبادرة كارنيجي لل�ش��باب- في المملكة المتحدة المن�ش��ور 
ع م����سألة فتور ال�شباب، �إ�ضافة �إلى ر�سمه للخطوط العامة للممار�سة  بعد عدة �أ���سابيع، الذي تتبَّ
الجيدة في �إ�شراك �شريحة ال�شباب في عملية �صناعة القرار العام، وقد قدم التقرير �سل�سلة من 

التو�صيات التي تبنتها الحكومةلا حقًا.

وب�صورة م�شابهة عندما قرر ال�صندوق التركيز على تطوير المجتمع الريفي، �أهملت و�سائل 
اع القرار والم�ؤ�س���سات على حدٍّ ���سواء الق�ضايا التي تخ�ص��ُّ الريف مقابل التركيز  الإعال�م و�صنَّ
��ا تتعل��ق بالمناطق الريفي��ة، وبعد وقت ق�ري�ص من ذلك  عل��ى م�ش��كلات تب��دو �أكرث� �إثارة ظاهريًّ

ى �إلى تركيز جديد على الق�ضايا الريفية. �ضرب وباء الحمى القلاعية بريطانيا، وذلك ما �أدَّ

التكيف ولاا�ست�شارة

في الحال��ة المذك��ورة �أعال�ه زادت الأح��داث اللاحق��ة، م��ن بينه��ا دخ��ول موارد جدي��دة �إلى 
الحكوم��ة، والاهتم��ام الإعلام��ي المتزاي��د، م��ن �صعوب��ة الق��رار في ه��ذا المجال؛ »نح��ن لم نقفز 
بذل��ك الاتجاه، نحن توقفنا لنلتقط �أنفا���سنا ولرن�ى كيف تغيرت و�أ�صبحت هياكل التمويل«. وفي 
عة مع لاعبين �أ�سا�سيين في برنامج )تطوير  عام 2003م �ش��رع ال�صندوق ب�إجراء م�ش��اورات مو�سَّ
المجتم��ع الريف��ي(، وم��ع �أ�ش��خا�ص من عامة النا�س��، ومع قطاع��ات تطوعية خا���صة و�أكاديمية. 
ونتيجة لتلك الم�ش��اورات قرر ال�صندوق �أن يطلق )هيئة كارنيجي لتطوير المجتمع الريفي( عام 

2004م.

المتابعة حتى التنفيذ: البقاء في المكان و�إظهار الدعم

بع��د نج��اح ال�صن��دوق في تغيير �ش��روط المناق�ش��ات العام��ة، وبعد نجاحه في بع���ض الأحيان 
في تحقيق التغيير في ال�سيا���سة والت�ش��ريع، لا يتراجع ال�صندوق مبا�ش��رة، بل ي���ستمر في تقاريره 
و�أف��كاره ل�ضم��ان تنفي��ذ وتثبي��ت الأفكار؛ ففي م�ش��روع الجي��ل الثالث على ���سبيل المثال ا���ستمر 
ال�صندوق في عمله ���ست ���سنوات �أخرى بعد �أن لقيت �أفكاره الرئي�سة قبولً وا�سعًا، �أما في حالات 
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�أخ��رى فق��د ي���ستغرق القبول الوا���سع للأف��كار الجديدة وقتًا �أط��ول من المتوق��ع، وفي كلتا حالتي 

الو���صول �إل��ى قبول �ش��عبي لأفكار الم�صرف و�ضم��ان تبني وتثبيت هذه الأفكار ب�صورة منا���سبة، 

ف�إن »البحث عن �أفكار جديدة هو �أمرٌ ح�سن، ولكن عليك �أحيانًا �أن تتوقف وتظهر دعمك«.

العمل على جبهات متعددة

في برامجه الرئي���سة مثل برنامج الجيل الثالث ومبادرة كارنيجي لل�ش��باب، يعمل ال�صندوق 

عل��ى جبه��ات متع��ددة في الوقت نف���سه؛ �إذ يعم��د �إلى �إجراء البح��ث، وتوليد النقا�ش��ات، و�إنتاج 

المن�ش��ورات، والعمل على ال�ش��بكة العنكبوتية في الوقت نف���سه؛ فعلى �سبيل المثال انخرط برنامج 

مبادرة كارنيجي لل�ش��باب في �سل���سلة من الدرا���سات لإنتاج �أن�ش��طة تهدف �إلى �إ�ش��راك ال�شباب 

ال�صغ��ار؛ وكذل��ك انخ��رط في نط��اقٍ م��ن مب��ادرات ال�ش��راكة، م��ن بينه��ا العم��ل م��ع )مجل�س�� 

الزب��ون الوطن��ي(، التي �أثمرت �إلقاء ال�ش��باب لمحا�ضرة في 11 �ش��ارع داونين��غ )مبنى الحكومة 

البريطاني��ة(؛ وكذل��ك �إج��راء م���سح وخدم��ات لاحق��ة دعمًا لإ�ش��راك العم��ال؛ و�إجراء درا���سة 

لإمكانية الم�ش��اركة الإلكترونية؛ وحلقة بحث لممولين �آخرين حول تقديم المنح لمجموعات يقودها 

.(Carnegie United Kingdom Trust 2002) ال�شباب

نظم��ت هيئ��ة كارنيج��ي لتطوير العم��ل الريفي في ع��ام 2004م م�ؤتمرًا رئي�سً��ا للممار�ني�س، 

وانخرطت في م�ش��اورات جماعية مع ممار�ني�س من عامة النا�س، ومع وزراء حكوميين وموظفين 

مدنيني� في المملك��ة المتح��دة و�إيرلندا وفي الاتح��اد الأوروبي. بد�أ الم�ش��روع في عام 2005م ب���ستة 

مة لإحداث ت�أثير في ال�سيا�سة والممار�سة،  برامج بحثية رئي�سة في المملكة المتحدة و�إيرلندا م�صمَّ

م برنام��ج بحث تطوي��ر المجتم��ع الريفي من��ذ البداية  مِّ وب���صورة تحم��ل كثرًي�ا م��ن المع��اني، �صُ

ليكون فاعلً ومحفزًا، حيث ي�سعى ال�صندوق �إلى �إيجاد �شركاء ولي�س للا�ستجابة لطلبات المنح 

المفتوحة.
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الجمع ما بين المعرفة والعمل

ي��رى بع�ضه��م �أن ال�صن��دوق )يح��اول التفوق على ذات��ه(، ويُعزى هذا الأم��ر �إلى الجمع بين 
»بح��ث ال�سيا���سة الإ�رت�ساتيجية والعم��ل على تق��ديم المنح لعامة النا�س��؛ يُلزم ال�صندوق نف���سه 
لم��دة طويل��ة، ويبني تو�صياته اعتم��ادًا على البحث؛ ويبدي كذلك ا���ستعداده لمبادرة المجازفات«. 
ال�صندوق »على الدوام �أو�ضح فكرة الجمع بين تقديمه للمنح مع عمل ال�سيا���سة، وذلك لتطوير 
الأفكار والممار�سة الجيدة في المجالات التي يعمل فيها«. تُ�صمم عملية تقديم المنح لتعك�س وتعزز 
مبادرات ال�سيا�سة الإ�ستراتيجية لل�صندوق، و»تعزز عملية تقديم المنح والمبادرات الإ�ستراتيجية 
 (Carnegie United Kingdom Trust 2001: »ا، معززة بذلك من الت�أثير والتوا�صل بع�ضها بع�ضً

.p. 7)

العمل من الأعلى �إلى الأ�سفل ومن الأ�سفل �إلى الأعلى

ينب��ذ ال�صن��دوق �أي نظري��ة وا�ضح��ة المعالم للتغيري� الاجتماعي على الرغم م��ن �أنه يو�صف 
��ا، »ولكننا �إن امتلكنا واحدةً ف�إنها ���ستكون من الأعلى �إلى الأ���سفل  دائمً��ا ب�أن��ه تقدم��ي اجتماعيًّ
ا قائم على �أنه »لو وُجد نمط يتعين  ومن الأ���سفل �إلى الأعلى«، ومن ناحية �أخرى فالنقا�ش�� �أي�ضً

على الأمناء اتباعه فهو نقا�ش مبني على الأدلة«.

لاانتقال من ال�صورة ال�صغيرة �إلى ال�صورة الكبيرة: تركيزٌ على الم�سببات

ق��د ت�ش��دد المراجعات ن�صف الخم���سية عل��ى �أهمية الحاج��ة �إلى الانتقال م��ن المنح المقدمة 
لعام��ة النا�س�� �إلى برنامج �إ�رت�ساتيجي يبحث في ال���صورة الكبرى، التي تت�ضم��ن ق�ضايا ترتكز 
عليه��ا الحاج��ة �إل��ى تقديم منح لعامة النا�س��؛ وقد يلف��ت البرنامجُ النظرَ �إل��ى مجالات جديدة 
م��ن العم��ل �أو �إلى اختال�ل التوازنات الملحوظ في عمل ال�صندوق؛ فعلى ���سبيل المث��ال نَبَعَ تركيز 
ال�صندوق الأخير على المناطق الريفية ب�صورة جزئية من الملاحظة الواردة في المراجعة ن�صف 

الخم�سية التي تو�ضح �أن غالبية عمل ال�صندوق كان في المناطق الريفية عندئذٍ.
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الغريزة والدليل

تو���صف الإبداعي��ة في ال�صندوق ب�أنها مزي��ج من الغريزة والواجب، يح��دد الأمناءُ الق�ضايا 
الجديدةَ التي يعتقدون �أن من المحتمل �أن تكون مهمة، »في هذه المرحلة يتعلق الأمر بال�ش��جاعة 
والغريزة، �إح�سا�س بمزاج اللحظة«، كان هذا الأمرُ الم�صدرَ الأول لتركيز ال�صندوق الرئي�س على 
م�شاركة ال�شباب في عملية �صناعة القرار، قبل �أن يُظهر تحليلُ �أنماط الت�صويت في الانتخابات 

العامة لعام 1997م درجةَ عدم م�شاركة �شريحة ال�شباب.

�أدءا واجبك

يقترح الأمناء طيفًا وا�سعًا من الأفكار التي- بعد النقا�شات- يرتقي عددٌ �صغير منها ليكون 
احتمالات لم�ش��اريع م���ستقبلية، ويلي ذلك بحث لا ي���ستهان به داخل �أروقة ال�صندوق للنظر �إلى 
��ا يقوم بالعم��ل على هذه  ��ا بجزئي��ات من قبي��ل: من �أي�ضً الق�ضي��ة ب���صورة �أعم��ق، وللنظ��ر �أي�ضً
الق�ضي��ة؟ وم��ا بيئ��ة ال�سيا���سة؟ وم��ا �إلى هنال��ك، »فلي���ست الق�ضي��ةُ �أن نقول )نعم، ه��ذه فكرة 
جيدة!(، عليك �أن ت�أخذ الأمور على محمل الجد �إذا �أردت �أن تبا�شر العمل، ويعني هذا �أن تقوم 
��ا بالأمر«،  ا بها؛ يج��ب �إنعام النظر مليًّ ��ا بواجب��ك«، »ل��ن يخت��ار الأمناء الق�ضاي��ا الم�ؤثرة حبًّ حقًّ
ونتيج��ة له��ذه العملية ف�إن بع�ض الأفكار ق��د يُتخلى عنها. تُبحث الأف��كار المختارة بتف�صيل �أكبر 

قبل �أن تبد�أ عملية تحديد الق�ضايا والأ�سئلة الرئي�سة.

�شبكات غنية منذ البداية

يُن�ش��ئ ال�صن��دوق وي���ستعمل �ش��بكات عم��ل غني��ة ومتنوع��ة لتطوير قاع��دة معرفت��ه، ولبناء 
مجموعات الأ�ش��خا�ص الداعمة؛ فعلى ���سبيل المثال في عمل ال�صندوق مع كل من النا�س�� الأكبر 
ا  ا، ت�ضمنت مرحلة بناء القاعدة الجماهيرية الأولى م�ؤتمرًا �ضم 50 �ش��خ�صً ا والأ�صغر ���سنًّ ���سنًّ
مختاري��ن من طيف متنوع وا���سع م��ن البيئات. يعد الم�ؤتمر قاعدة لإن�ش��اء مجموعة قيادة م�ؤلفة 
مرة �أخرى من مزيج متنوع من الأ�ش��خا�ص والم�صالح، و»يتعلق الأمر منذ البداية ب�إ�ش��راك عدد 
كبير من النا�س معك، النا�س الذين يملكون م�ستويات متنوعة من الت�أثير في مجالاتهم المختلفة«. 
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وتُعدُّ ال�شراكات مع الآخرين �أحد المكونات الأ�سا�سية للإبداع وطريقة لتعزيز الم�صادر. قد ت�ؤثر 

ا في الم�ؤتمر ومجموعة  نة نتيجةً ل�سيا�سة تقديم المنح �أي�ضً لائحةُ الأ�ش��خا�ص و�ش��بكات العمل المكوَّ

القيادة.

بناء الم�صداقية وا�ستعمال ال�سمعة

»تُبن��ى الم�صداقي��ة مع الحكومة ومجال العمل على البحث الجيد والا�ست�ش��ارة والعمل �ضمن 

�ش��بكات، وتوفر الم�ؤ�س���ساتُ من هذا النوع و�ش��بكات الأفراد �أ�سا�سً��ا لعملية تقديم المنح الم�ؤثرة«، 

ويُنظر �إلى م����سألة الا���ستقلالية على �أنها �أداة قيِّمة لجمع النا�س�� معًا ولخلق ال�ش��راكات؛ »لأننا 

م���ستقلون ن���ستطيع �أن نك��ون نقط��ة التق��اء للم�صال��ح المختلف��ة«. �إن الإط��ار الزمن��ي لل�صندوق 

ة لجمع النا�س على الطاولة، »لن نكون موجودين -عند �أي ق�ضية-  ا �أمور مهمَّ و�سمعته هي �أي�ضً

لوقت طويل بحيث يجعلنا ذلك م�صدر تهديد، ولكن عملنا لي�س ق�صير المدى بحيث يجعله بنظر 

النا�س�� غير جدير للا�شرت�اك به«، »ي�أتي النا�س�� لا�ست�ش��ارتنا لأنهم يعلمون ب�أننا ���سوف نح�صل 

على نتائج، ولأنهم يعلمون ب�أنه �سيكون هناك منح مالية بالإ�ضافة �إلى الأفكار«.

التوقيت وانتهاز الفر�ص

�إن لتوقي��ت �إ���صدار التقاري��ر دورًا في تحقيق الت�أثير الفعال، »فم��ن غير المجدي �إنتاج تقرير 

ون�شره في الهواء ولي�س على �أر�ض الواقع، ف�أنت تريد �أن ت�ساعد في دفع جدول الأعمال قُدُمًا �إلى 

الأم��ام، ولذل��ك �أنت تلحظ بالفعل �أهمية التوقي��ت«. ولكن يجب �أن يكون توقيت �إطلاق التقارير 

مرنًا �إلى حد ما، وعندما لا تلوح �أمامك فر�ص وا�ضحة، »فلا يمكن �أن تبقى بانتظار غودو -رمزٌ 

لل�ش��خ�ص المخل�ص-: يتعيَّ عليك �أن تُبقي الزخم قائمًا«، و�إن الا���ستفادة من الأحداث الأخرى 

والم�ؤتمرات هي �أحد �أ�ساليب المحافظة على الزخم، التي قال الأ�شخا�ص الخا�ضعون للمقابلة �إن 

الجميع ي�ستفيد منها.
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فتح النوافذ

في عمله الابداعي، يعمل ال�صندوق �ضمن �إطار زمني م�ؤلف من ثلاث �سنوات، وحجة وجود 
ه��ذه الإط��ارات ه��ي �أنه )لي�س�� بمق��دورك �أن ت��رى �أبعد من ذل��ك بكثير(، و�ضمن ذل��ك الإطار 
الزمني قد توجد نوافذ �سيا���سة مفتوحة ي���ستطيع ال�صندوق الم���ساهمة عن طريقها. في برنامج 
الجيل الثالث لم تَلُح هذه الفر�ص في البداية، ولكن في مرحلة لاحقة من البرنامج منح مزيجٌ من 
الم�صادف��ة والتخطي��ط ال�صندوقَ النواف��ذ ال�ضرورية. وفي حالة مبادرة كارنيجي لل�ش��باب، كان 
ال�صندوق على ثقة ب�أن �أنماط الت�صويت في الانتخاب العام �سوف تظهر عزوف �شريحة ال�شباب 
عن الم�ش��اركة؛ وقد امتد التخطيط ثلاثة �أ���سابيع بعد الانتخابات لإطلاق التقرير، عندما كانت 

�أنماط الت�صويت لا تزال ق�ضية للنقا�ش.

التكرار ولي�س الأحداث الم�سببة للتغيير

د نقطة تغيير  على الرغم من �أهمية التقارير وتوقيتها، يرى ال�صندوق �أن التقارير هي مجرَّ
في طري��ق طويل��ة، �أي ج��زء م��ن عملي��ة �أطول بكثير و�أو���سع من الم�ش��اركة والحوار. �إن م���ساهمة 
ال�صندوق في النقا�شات وال�سيا�سات العامة هي عملية متكررة ولي�ست م�سببة للتغيير، »وعندما 
ت���صل �إل��ى التقري��ر، يك��ون كثير م��ن الأفكار مقبولة في الممار���سة العام��ة«، لا يتبع ن�ش��رُ الأفكار 

الا�ست�شارةَ، بل ي�سير الأمران جنبًا �إلى جنب.

فتح الأبواب

�إن �إح��دى الفوائ��د المتف��ق عليها لامتلاك مجموعة م��ن الأمناء من خلفي��ات متنوعة ولكنها 
م�ؤث��رة ه��ي �أنهم »يعرفون كيف تعمل كثير من الأنظمة -المختلف��ة-، ويعرفون الباب الذي يجب 
طرق��ه والهات��ف الذي يج��ب الات�صال به«، وكما قال �أحد الأ�ش��خا�ص: »ا���ستعملَ هذا ال�صندوقُ 
الم�ؤ�س�سةَ ب�صورة واعية ليفتح الأبواب«، ولكن وفي الوقت نف�سه يقدر الأمناء عاليًا جهود الفريق 

الرديف والداعم لهم عندما يقومون بطرق الأبواب.
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�إن للطريق��ةِ الت��ي بن��ى ال�صندوق ���سمعته به��ا، وللطريقةِ التي يبن��ي بها ال�صن��دوقُ الحوارَ 
ا في قدرته على فت��ح الأبواب. وفي  والم�ش��اركة بق���صة م��ا على مدى مدة م��ن الزمن، ت�أثرًي�ا �أي�ضً
�أحد المعاني المهمة يولِّد النجاحُ نجاحًا؛ فعلى �سبيل المثال في برنامج الجيل الثالث كانت هنالك 
ثلاثة م�ؤتمرات رئي�سة، ح�ضر كُلًّ منها جمهورٌ م�ؤلف من عدة مئات من الأ�شخا�ص؛ �أ�صبح من 
ال�صعب تجاهل برنامج الجيل الثالث. وفي الم�ؤتمر الأخير ح�ضر خم�سة وزراء الاجتماعات، وهو 

ما �أدى �إلى زيادة �إ�ضافية في �أعداد الح�ضور، و�إلى ت�أكيد الدعم المتزايد للبرنامج.

ق�ضايا اللغة

ي���ستلزم بناء مجموعات الأ�شخا�ص الداعمة للتغيير الانتباهَ للتفا�صيل، ومن بينها التفاو�ض 
على حقول �ألغام )ا���ستعمال اللغة التي لا تُ���سيء لأحد(، وكما �ش��رح الرئي�س�� التنفيذي ال�سابق: 
»وج��دتُ �أن ق���سطًا م��ن عملي ينح���صر في الابتعاد عن الم�صطلحات والأ���ساليب اللغوية التي قد 
تزعج النا�س، �أو التي قد ت�سيء �إلى �أي �شخ�ص في �أي طرف من �أطراف الطيف ال�سيا�سي. اللغة 
ر بع�ض النا�س�� �أو تقلل م��ن ثقتهم على الرغم م��ن �أنهم قد  الت��ي تتجن��ب الإ���ساءة لأح��د قد تُنفِّ

يكونوا موافقين على الفكرة«.

قيا�س الأدءا والتقويم: م�ساحةٌ للتعلم والإبداع

يدع��ي بع�ض النا�س�� �أن ال�صن��دوق )لا يكترث كثيًرا بقيا�س�� الأداء(، قد يطل��ب الأمناء من 
هيئ��ة خارجي��ة تق��ويم ج��ودة تطبيقٍ م��ا؛ وقد ي���سند ال�صندوق �إل��ى هيئة خارجية مهمة درا���سة 
حالات الم�شاريع التي دعمتها المنح المالية؛ وقد يكلف ال�صندوق من ي�ستك�شف الدرو�س الم�ستفادة 
من مجموعة من الم�شاريع الم�شابهة، كما هو عليه الحال في عمله عن المتحف وتقنية المعلومات.

ن��ادرًا م��ا يركز التقويم وقيا�س�� الأداء على الفارق الذي �أحدثه ال�صندوق، »لي�س�� بمقدورك 
�أبدًا القول �إننا لو لم نقم به لما كان من الممكن له �أن يحدث �أبدًا«، ولكن هذا لا يعني �أن ال�صندوق 
لا يمار�س�� التفكري� الملي والنق��د الذاتي؛ �إذ تلقي المراجعات الخم���سية ون�صف الخم���سية نظرة 

نقدية على �إنجازات ال�صندوق ودوره الم�ستمر في �ضوء البيئة المتغيرة.
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يه��دف التق��ويم ال��ذي يج��ري في بداي��ة �أي م�ش��روع �إلى ح��د كبير �إلى �إن�ش��اء الثقة بالنا�س�� 
وبالمنظمة وبالفكرة العامة للم�ش��روع. يتطلب الإبداع المرونةَ لإجراء التعديلات، وكذلك يتطلب 
دع��م الأ�ش��خا�ص والأفكار قبل منحهم الم���ساحة لإظهار �إبداعهم. »جزءٌ م��ن �أي عملية �إبداعية 
ه��و دع��م الأ�ش��خا�ص ومنحه��م الثقة«، والتق��ويم الذي يجري في �أثناء الم�ش��روع �أو بع��ده لا يتعلق 
بِـ)المراقبة( والم�ساءلة قدر تعلقه بتعلم الدرو�س والت�شارك في ذلك التعلم، �أو �إظهار ما تم تعلمه 

لخلق بيئة ي�شعر فيها النا�س )الآخرون( بالقدرة على فعل الأ�شياء.

�إ�ستراتيجيات الخروج لإف�ساح المجال �أمام الجديد

كما �أن المراجعة ن�صف الخم�سية هي م�صدر الأفكار للعمل الجديد، فقد تدق هذه المراجعة 
ناقو�س�� الخط��ر �أحيانًا لتن��ذر بنهاية البرامج الحالية، وقد توقف منحة ما لأنها ت�ري�س ببطء �أو 
لأن الحكوم��ة و�ضع��ت يده��ا ولم يعد العمل بذي �صلة بعد الآن. »�إزال��ة كل الأمور غير ال�ضرورية 

هو جزء من العملية الإبداعية لإف�ساح المجال �أمام الق�ضايا الجديدة«.

لدى ال�صندوق التزام قوي ب�أن يكون »م�ؤ�س���سة تعلم ديناميكية يرغب النا�س�� في العمل فيها 
وممار���سة الأعم��ال معه��ا«. ومن��ذ تعيين كبري� الموظفين التنفيذيني� فيه في ع��ام 2003م، �أدخل 
ال�صن��دوقُ الالت��زامَ الق��ويَّ بالا���ستثمار في تعل��م الفري��ق والأمن��اء بو�صف��ه ج��زءًا لا يتج��ز�أ من 

تخطيط برنامج عمله.

ق�ضايا وم�ضامين

كم��ا ه��و ملاحظ �أعلاه يجمع ال�صن��دوق بين المبادرة الإبداعية في ع��دد �صغير من البرامج 
الرئي�سة وبين عملية تقديم المنح التقليدية على نطاق وا�سع، حتى عام 2004م. ربما يخلق تبني 
�أ�سلوبين للعمل ب�صورة حتمية بع�ض التوترات حول ميزانية الموارد وتخ�صي�صها، وقد يرى بع�ض 
الأمناء ب���سهولة �أكبر بع�ض مزايا عملية تقديم المنح التقليدية، في حين قد يكون بع�ضهم الآخر 

راغبًا في المجازفة بقبول �أفكار العمل الجديدة والم�صممة للت�أثير في ال�سيا�سة.
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التعلم والقيمة الم�ضافة

�إح��دى فوائ��د الجم��ع بني� عملية تق��ديم المن��ح ب���صورة تقليدي��ة وبني� المب��ادرات الإبداعية 
الإ�ستراتيجية هي فر�صة تعلم القيمة الم�ضافة. قد ت�شدد المنح على الحاجة �إلى متابعة الق�ضايا 
الت��ي ترتك��ز عليه��ا حاج��ة وطبيعة منح عامة النا�س��؛ فعلى ���سبيل المث��ال ف�إن تموي��ل ال�صندوق 
ا لعمل��ه الإبداعي  لإن�ش��اء قاع��ات الأن�ش��طة و���صالات الم�ؤتم��رات في القرى قد وف��ر �أ�سا�سً��ا مهمًّ
اللاح��ق في المناط��ق الريفية. وكم��ا �أن المنح قد تكون �أ�سا�س�� البرنامج الإ�رت�ساتيجي، فقد تتبع 
مة ع��ن طريقة عمل الق�ضايا  مة بذلك معلومات قيِّ ه��ذه المن��ح وت�ؤثر في المب��ادرة الإبداعية، مقدِّ
��ا للانخراط في )تجارب( عملية على نط��اق �صغير في طور التغير.  في الم���ستوى المحل��ي، �أو فر�صً
يع��د نظ��ام تق��ديم المنح واحدًا م��ن )اختبارات الواق��ع(، مبقيًا �إياه و�أف��كاره متجذرة في الحياة 
الواقعية. عمد ال�صندوق في عام 2004م �إلى مراجعة ل�سيا�سة تقديمه للمنح، وا�ستنتج �أن نمطه 
المبني على المنح ق�صيرة الأمد )حتى ثلاث �سنوات( والمقدمة على نطاق �ضيق قد »عزز اتكالية 
تمويل الم�شروع ق�صير الأمد بين القطاع التطوعي«، ومن خلال غياب نظام جيد للتقويم، لم يكن 
ال�صندوق قادرًا على تقويم م���ساهمة برامج منحه في عمله الإ�رت�ساتيجي، �أو على قيا�س�� ت�أثيره 
�إما من حيث ت�أثيره في ال�ساحة المحلية �أو من حيث قابلية ا�ستن�ساخ عمله على نطاق �أو�سع. وقد 
قرر ال�صندوق، نتيجة لهذه المراجعة، �أن يوقف برنامج منح ال�صندوق التفاعلي ابتداءً من �آذار 

في عام 2005م.

ال�شرعية و�شبكات العمل والمعرفة

قب��ل ع��ام 2004م وف��رت ا���ستمراريةُ عملي��ة تق��ديم المن��ح جنبً��ا �إل��ى جن��ب م��ع المب��ادرات 
الإبداعية، ال�ش��رعيةَ و�ش��بكات العمل والمعرفة؛ »نحن نح�صل على م�صداقية ال�ش��ارع من المنح 
الت��ي نقدمه��ا، وم��ن التوا���صل م��ع النا�س�� الذي��ن يلتزم��ون بالعم��ل الج��اد في مجالاته��م. نحن 
نمتل��ك علاقات مع ممار�ني�س جيدي��ن ومتمكنين بالإ�ضاف��ة �إلى الأ�ش��خا�ص المبتدئين الجيدين 
الذين يتكلمون على ���سجيتهم«. وفي عملها المتعلق بالريف- على ���سبيل المثال- بُنيت م�صداقية 
و�ش��بكات عم��ل ال�صن��دوق منذ بداي��ة تمويله لقاعات و���صالات القرى في الع�ش��رينيات وفي وقت 
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لاح��ق، وكذل��ك منذ دعمه لبرامج �أكثر �ش��مولية لتطوير المجتمع الريفي. يعتق��د ال�صندوق الآن 
�أن ب�إمكانه الح�صول على ال�ش��رعية و�ش��بكات العمل والمعرفة من خلال جودة بحث عمله، ومن 
خلال �أ���ساليب �ش��راكة �أكثر فاعلية. ويدرك �أن الدرو�س�� الم���ستفادة من العمل الاجتماعي لعامة 
النا�س، التي كان تقويمها بفاعلية، يمكن الو�صول �إليها من خلال عدد من الم�صادر �أو�سع بكثير 
من الأدلة الذاتية والمبنية على ق�ص�ص قد لا تكون �صحيحة، والتي جُمعت في ال�سنوات ال�سابقة 
م��ن م�ش��اريع مولها ال�صندوق نف���سه. »ي�ضع ال�صن��دوق، من خلال الطريقة الت��ي يتبعها لتنفيذ 
مهمات��ه، وم��ن خلال خزان��ات الفكر والبحث العمل��ي، كثيًرا من الأهمية على ا���ستعمال طرائق 

متنوعة ل�ضمان توا�صله مع العالم الخارجي وا�ستيعابه له«.

اختبارات الواقع

مهم��ا كان��ت التوت��رات الناتجة عن الاختال�ف في المنظورات بين، على ���سبيل المثال، الأمناء 
ا على �أنها نق��اط قوة؛ فعلى  الوطنيني� والأمن��اء المحليني�، يُكن النظ��ر �إلى هذه التوت��رات �أي�ضً
ا، لكن الخطر في هذه الفكرة هو  �سبيل المثال يقدم �أمناء مدينة دونفيرملين )اختبار واقع( مهمًّ
�أنك قد ت�ستر���سل في الفكرة الح���سنة. وجود �أ�ش��خا�ص محليين في مجل�س الإدارة يعني �أن ه�ؤلاء 

الأ�شخا�ص دائمًا ي��سألون: »نعم، ولكن ما الفارق الذي �سوف يحدثه؟«.

المحافظة التنظيمية

الانتقال من المن�صب الدائم مدى الحياة للأمناء �إلى من�صب محدد زمنيًّا، واعتماد طريقة 
الإعلان للتوظيف، وتحديد موا�صفات محددة للعمل، واعتماد التر�شيح لدخول غمار المهنة، كل 
ما �سبق واجه معار�ضة من داخل ال�صندوق؛ واحتاج �إلى قرابة �أربع �سنوات حتى الآن لتطبيقه. 
وعلى كل حال يدرك كل �أمناء مجل�س الإدارة اليوم الحاجة �إلى التنوع في الع�ضوية، و�إلى �أ�سلوب 
ا هو �أن��ه كان لهذا الأ���سلوب ت�أثير في  �أكرث� انفتاحً��ا لتوظي��ف الأمن��اء. من المثير للاهتم��ام �أي�ضً
التفكري� والممار���سة داخ��ل �صن��دوق دونفيرملني� كارنيجي المحلي، الذي ير�ش��ح ن���صف ع�ضوية 

�صندوق المملكة المتحدة.
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)�شباب وموهوبون وذوو ب�شرة �سودءا(: الأكبر �سنًّا، الطبقة الو�سطى والم�ؤثرون؟

على الرغم من �أن ال�صندوق �أ�ش��رك ب�صورة وثيقة بع�ض الأ�ش��خا�ص )ال�ش��باب والموهوبين 

وذوي الب�شرة ال�سوداء( في حُكم م�شروعه و�إدارته، ف�إنه يهيمن على مجل�س الإدارة حاليًّا )حتى 

تاري��خ الكتاب��ة( ذوو الب�ش��رة البي���ضاء )�أمينان بب�ش��رة ���سوداء( والذك��ور )�أمينة واح��دة �أنثى 

ا )اثنان فقط تحت منت�صف الثلاثينات(. فقط(، و�أ�شخا�ص من الطبقة الو�سطى والأكبر �سنًّ

م��ن ناحي��ة �أول��ى، يرى بع�ضه��م �أن لهذا الأمر بع�ض المي��زات: ف�أولً: يُقال �إن الأ�ش��خا�ص في 

مجل�س�� الإدارة يعرفون كيفية �إحداث التغيير، ويعرفون �أيَّ بابٍ يجب طرقُهُ وكيفية عمل ذلك، 

ة وجهة نظر تق��ول �إن العمر لا يرتبط كثيًرا بالقدرة  وكيفي��ة الدفع بالت�ش��ريعات قُدُمًا؛ وثانيًا ثمَّ

ا، �أو ربما لأنهم على م�ش��ارف التقاعد، يحبون  على الإبداع؛ »فبع�ضٌ من الأ�ش��خا�ص الأكبر ���سنًّ

كونه��م كثري�ي الانتق��اد«. ومن ناحية �أخرى، عل��ى الرغم من القبول ب�أهمي��ة الانفتاح، فقد �أدى 

الإعلان عن الحاجة �إلى �أمناءٍ �إلى توظيف بع�ض من هم في �أوائل الثلاثينات من العمر �أو ممن 

يو�صف��ون ب�أنهم )�أ�ش��خا�ص ���سريعو الانزع��اج والغ�ضب، ولكنه��م ما يزالون ب�صورة رئي���سة من 

الطبقة الو���سطى(. يتبنى ال�صندوق �سيا���سة الإعلان و�سيا���سة البحث عن الخبرات والمواهب، 

ولكن في نهاية المطاف يخ�ضع جميع المتقدمين لمقابلة عمل.

التكاليف

وف��ق م��ا نوق�ش�� �أعال�ه، فعلى الرغم م��ن �أن توازن الموارد بني� عملية تقديم المن��ح الإبداعية 

وتقديم المنح التقليدية يمكن �أن يخلق التوترات، ف�إن تكاليف العمل الإبداعي لي�ست ق�ضيةً بحد 

ذاته��ا؛ لأن��ه لا يُنظ��ر �إليه��ا على �أنها نفقات عامة، بل على �أنها تكاليف لم�ش��روع مثل �أي م�ش��روع 

�آخر.
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التخلي عن العمل والأفكار

�إن التخلي عن العمل في مجموعات القيادة يمكن �أن يخلق التوترات؛ فعلى ���سبيل المثال بد�أ 
العمل عن ال�شباب ب�صورة ح�سنة، ولكنه �سرعان ما �أ�صبح )تائهًا في الف�ضاء(، وهو ما ا�ستدعى 
�إعادة تركيزه تجنبًا للهيمنة على ال�صندوق ب�صورة غير متكافئة. »ت�ضمن هذا الأمر توترًا م�ؤلمًا 
ا بين الأمناء البالغين والأ�شخا�ص المعنيين في لجنة القيادة، كان نقا�شًا حقيقيًّا فيه كثير من  جدًّ

الألم«.

انتظار الموجة

ي��رى ال�صن��دوق �أن��ه »يبحث عن �أفكار هذا الزم��ان« عند تحديده لق�ضاي��ا العمل الإبداعي، 
وق��د »تعطي��ك الغري��زةُ الق��درةَ على �أن تكون ���سابقًا لزمان��ك بخطوة، ولكن الموج��ات العا�صفة 
ت���ستغرق �أزمانً��ا مختلفة لاكت���ساب الزخم وق��د ت�ضرب باكرًا �أو في وقت مت�أخ��ر«. �أحد م�ضامين 
ه��ذا الأم��ر هو �أنه لي�س�� م��ن الممكن و�ضع الخط��ط المحكمة والج��داول الزمني��ة مقدمًا. »يتعين 
نًا للفر�ص حيال �إطال�ق التقارير«، وقد يكون- في بع�ض  علي��ك �أن تك��ون ثاق��ب الب�صيرة، ومتحيِّ
الق�ضاي��ا- م��ن ال���ضروري �أن تبقى منخرطًا لمدة �أكثر من المتوقع. يخل��ق هذا الأمر �صعوبات في 
التخطيط وو�ضع الميزانيات؛ فعلى �سبيل المثال و�صل برنامج الجيل الثالث لكارنيجي �أخيًرا �إلى 

نهايته بعد �أحد ع�شر عامًا من الا�ستثمار، وهي مدة �أطول بكثير مما كان متوقعًا في البداية.

الإبداع وغرابة الأطوار

ا،  يقب��ل ال�صن��دوق حقيق��ة �أن الخط الفا�صل بين الإبداع وغرابة الأط��وار هو خيط رفيع جدًّ
ويح��لُّ ال�صن��دوق التوتر المحتمل هنا عن طري��ق )�إدارة( غرابة الأطوار: »�أداء واجبك المنزلي، 
والح�صول على التغذية الراجعة من الآخرين، وتحديد الق�ضايا والطريقة التي ي�صنع ال�صندوقُ 
فيه��ا الف��ارقَ؛ كلها جزءٌ من تلك العملية«، وقد حدث ���سابقًا �أن �أظه��ر واحد من الأمناء �أو �أكثر 
الحما�سَ�� لمتابع��ة ق�ضي��ة ما �أحج��م الأمناء الآخ��رون عن متابعته��ا. �إن متابعة الن�ش��اط الجاري 
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��ا في المج��ال المح��دد، والنقا�ش��ات مع الآخرين وب�صورة حا���سمة �أكثر، وتحلي��ل الدور الذي  حاليًّ
يمكن �أن ي�ؤديه ال�صندوق، ت�ضمنُ �أن الإبداع يخ�ضع للواقع العملي.

هل نطلق الت�سميات �أم لا

يعمل ال�صندوق على نظرية �أنه للح�صول على ردٍّ على المكالمات الهاتفية، ولفتح الأبواب �أمام 
ال�صندوق، يحتاج ال�صندوق �إلى ر�أ�س�� مال فكري ور�أ�س�� مال من ال�سمعة، وفي عملية بناء ر�أ�س 
مال ال�سمعة، ما من �شك ب�أن ا�سم كارنيجي مهم للغاية؛ �إذ »يملك ا�سم كارنيجي مكانة مرموقة 
ت�ش��جع النا�سَ�� على الا�شرت�اك بالعمل معه؛ ولقد كنا موجودين على ال���ساحة لمدة طويلة«. تَظهر 
ة ر�أيٌ ب�أنه يجب على الممولين المحافظة على  التوترات من الإح�سا�س ب�أنه في القطاع التطوعي ثمَّ
�صورة متوا�ضعة �أمام النا�س، �إن كانت موجودةً �أ�سا�سًا، »ولكننا نودُّ بالفعل �أن نروج لعملنا؛ وذلك 
لك��ي ن�ش��جع الآخرين عل��ى �إنجاز �أعمال تخدم الم�صلح��ة العامة. هذا جزء م��ن �إدراكنا وبنائنا 
لذل��ك«، وفي الواق��ع فقد �أخذ مجل�س�� �إدارة الأمناء، ابتداءً من عام 2004م، قرارًا �إ�رت�ساتيجيًّا 
بتعزي��ز ا���ستخدام ا���سم كارنيجي اعترافًا بنقطة البيع الفريدة الت��ي تميز ال�صندوق في المملكة 
ا.  المتحدة عن باقي الم�ؤ�س���سات الخيرية. قِلَّةٌ من الم�ؤ�س���سات تمتلك ا�سمًا �أ�سطوريًّا واعترافًا عامًّ
وفي خا�صية مميزة لهذا الا���ستعمال الواثق للا���سم، يُظهر كبير الموظفين التنفيذيين، بدعم من 
مجل�س الإدارة، حما�سًا لتطوير برامج تجعل من الممكن �إنجاز �شراكات مع بع�ض من م�ؤ�س�سات 
كارنيجي الخيرية الأربع والع�ش��رين في العالم. ومن المثير لل���سخرية �أنه خارج الولايات المتحدة 

الأمريكية كان العمل الجماعي الدولي لم�ؤ�س�سات كارنيجي في حده الأدنى.

المحافظة على لاا�ستقلالية

�إن نج��اح ال�صن��دوق في الح�صول على الاعتراف به وفي تبن��ي الآخرين لأفكاره، �إ�ضافةً �إلى 
تركي��زه عل��ى العمل ل�ضمان التنفيذ، يعنيان �أنه يجب علي��ه �أن ينتبه �إلى الخيط الرفيع الفا�صل 
بين )الإغواء داخل خيمة �صناعة القرار( وبين الحفاظ على الا�ستقلالية. تو�ضحت هذه الق�ضية 
ب���صورة جلي��ة عندما �أخ��ذت حكومة حزب العمال بع�ض جوانب م�ش��روع الجيل الثالث. �أُ�ش��رِك 
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�أع���ضاء م��ن البرنام��ج، وخا���صة رئي�س�� مجل�س�� الإدارة، ب�صورة متزاي��دة في نقا�ش��ات وهياكل 

�سيا���سة المكتب الحكومي، وحلت الم�ش��كلة بت�ش��جيع هيئات جديدة ل�ش��بكات العمل وبو�ضع جدول 

زمني وا�ضح للبرنامج.

التطورات الأخيرة والم�ستقبلية

ا �أكبر بين �سيا���سة تقديمه للمنح وبين  يرغب ال�صندوق في �أن يطور في الم���ستقبل عملً ت�آزريًّ

العم��ل الإ�رت�ساتيجي، ويتحقق هذا الأمر عندما يكون ال�صن��دوق �أكثر انتقائية و�أكثر فاعلية في 

�سيا���سة تقديمه للمنح، وذلك بالطلب من الم���ستفيدين من المنح �أن يختبروا الفكرة �أو الأ�سلوب، 

ولكن وفي الوقت نف�سه، يعي ال�صندوق )خطر التكبُّ والاعتقاد ب�أنك تمتلك كل الأفكار الجيدة(.

�أعل��ن ال�صن��دوق في الأول م��ن �ش��هر كان��ون الأول م��ن ع��ام 2004م �أن��ه ���سوف »يتنازل عن 

برنامج مِنَحِهِ للقطاع الخيري بعد �ش��هر �آذار من عام 2005م، و�أنه ���سوف يزيد من ا���ستثماره 

في عملية البحث الوطني الم���ستقل، التي يكملها دعم بحث العمل على النطاق الأو���سع، الم�صمم 

للت�أثير في ال�سيا�سة العامة، وال�سعي لتغيير طويل الأمد لم�صلحة �شعب المملكة المتحدة و�إيرلندا. 

يبن��ي ه��ذا التوج��ه الجدي��د لل�صندوق عل��ى النجاح الكبير ال��ذي حققه كارنيج��ي في الت�أثير في 

ال�سيا�سة العامة والخدمات القانونية وغير الحكومية في مجالات مثل المكتبات العامة وخدمات 

العمل الاجتماعي والجيل الثالث والفنون التطوعية والخدمات الاجتماعية وم�شاركة ال�شباب«.

�إن ���سبب ح��دوث ه��ذا التغيري� هو القل��ق المتزاي��د لل�صندوق م��ن �أن »التمويل ق�ري�ص الأمد 

الذي كان ���سائدًا في عالم الم�ؤ�س���سات الخيرية لم يكن طريقة فعالة في معالجة الق�ضايا المتغيرة 

والحاجات« و�أن هذا التمويل قد ت�ضمن »لمدد طويلة المنظمات التطوعية والمجتمعية التي قدمت 

طلب��ات معق��دة ل�صناديق مثل كارنيجي من �أجل الح�صول على مبالغ �صغيرة ن���سبيًّا. الواقع هو 

�أن��ه رف���ض �أكثر م��ن 90 بالمئة م��ن الطلبات ب���سبب ال�ضغوط التناف���سية على �صنادي��ق تمويلنا« 

)الم�صدر ال�سابق(.
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»���سوف نعمل ب�صورة متزايدة في �ش��راكات مع م�ؤ�س���سات �أخرى ووكالات قانونية ومنظمات 
غير حكومية ومع المجتمع البحثي هنا وخارج البلاد، وفي عمل ذلك ���سوف نعزز ب�صورة خا�صة 
لاتنا مع م�ؤ�س�سات كارنيجي في العالم، التي يتجاوز عددها الع�شرين م�ؤ�س�سة، وذلك لمعالجة  �صِ
ج��دول الأعم��ال المتنام��ي م��ن الق�ضايا العالمي��ة ذات الت�أثري� في حياة النا�س�� في المملكة المتحدة 

و�إيرلندا« )الم�صدر نف�سه(.

يُنظر �إلى العمل مع م�ؤ�س���سات كارنيجي الأخرى على �أنه يوفر لل�صندوق »فر�صة لا ت�ضاهى 
للو���صول �إل��ى بع���ض م��ن �أف�ضل المفكري��ن والفاعلني� في المجتمع الم��دني في الع��الم، العاملين في 
مج��الات مثل ال�ال�سم الدولي وحقوق الإن���سان وبناء الديموقراطية والبيئ��ة والتعليم« )الم�صدر 
ه، ���سوف نعمل مع  نف���سه(. »من خلال عمل هيئتنا وفريق ا���ستق�صائنا، ومن خلال البحث الموُجَّ
منظم��ات هن��ا وخارج البلاد لإحداث التغيير الذي يُف�ضي �إلى �صناعة الفارق الحقيقي والدائم 

في حيوات النا�س«.

تنبع الإ�رت�ساتيجية من ثلاث �أولويات رئي���سة حددها ال�صندوق لنف���سه في عام 2003م: �أن 
»نبن��ي م�ؤ�س���سة حديثة تقدمية مركزها �أ���سكتلندا عند �أكثر مراحل التغيري� الاجتماعي تقدمًا؛ 
و�أن نبني منظمات تعلم ديناميكية يتطلع النا�س للعمل معها وللقيام في الأعمال فيها؛ و�أن نبني 
منظم��ة م���ستقلة تفك��ر بطريق��ة عالمي��ة وتكون جزءًا م��ن حركة دولية �أو���سع قادرة عل��ى �إ�ضافة 
�أف���ضل الأف��كار من ح��ول العالم �إلى جدول �أعمال ال�سيا���سة والممار���سة«. يُع��دُّ العمل الجماعي، 

وا�ستعمال �شبكات العمل، مفتاح النجاح لأي م�ؤ�س�سة وقفية �صغيرة ن�سبيًّا.

�إن حال��ة �صن��دوق كارنيج��ي في المملك��ة المتح��دة هي حالة الم�ؤ�س���سة التي تمتل��ك مجال عمل 
وا�سعًا، ومنحة �صغيرة ن�سبيًّا في الوقت نف�سه، ولكي يكون على �صلة ولكي ي�صبح ناجحًا، ي�ضطر 
ال�صن��دوق �إل��ى �إع��ادة اخرت�اع نف���سه ب���صورة منتظم��ة، وي�ضطر كذل��ك ب�صورة متزاي��دة �إلى 
ا���ستعمال قوة ا���سمه وم�ش��اركته في �ش��بكات عمل لزيادة ت�أثيره. عند فعل ذلك ينتقل ال�صندوق 
ب���صورة �أق��رب �إل��ى حالة الم�ؤ�س���سات التي قد يكون لها م��وارد مالية وم���صادر تنظيمية �أكبر في 
خدمته��ا، ليط��رح ال�صندوق بذلك ق�ضية الا���ستقلال البرامجي والحكم الذاتي لمجل�س�� الإدارة 
)الأعلى(. بالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سات الخيرية الأخرى المنخرطة في �أعمال الخير الإبداعية، يمكن 
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�أن يكون تحدي الا�ستقلال والحكم الذاتي مختلفًا تمامًا: قد تبد�أ هذه الم�ؤ�س�سات ككيانات �شبيهة 

بالكيانات ال�ش��عبية، وككيانات �أن�ش���أتها الحكومة ولكنها ت�صبح �أكثر خ�صو�صية وا�ستقلالية مع 

م��رور الزم��ن. ويُكنن��ا �أن ن��رى هذا الأم��ر في حالة �صندوق ن���ساء ولاية فيكتوريا، الذي ���سوف 

نبحث فيه الآن.

5. �صندوق ن�ساء ولاية فيكتوريا

»�إن نظ��رة كل �إن���سان �إلى العالم هي ر�ؤية جزئية، وكلم��ا جمعت �آراء جزئية �أكثر بع�ضها مع 

��ق للمعرفة باتجاهين: من  ��ن المنت��ج... اللعبة هي �أن تح�صل على تدفُّ بع���ض، زادت �إمكانية تح�سُّ

الخبير �إلى النا�س ومن النا�س �إلى الخبير، ذلك عندما تبد�أ بالح�صول على نتائج �إبداعية«.

يُعدُّ �صندوق ن�ساء ولاية فيكتوريا- �ش�أنه �ش�أن �صندوق كارنيجي في المملكة المتحدة- م�ؤ�س�سةً 

وقفيةً �صغيرةً ن�سبيًّا من حيث المنحة المالية وحجم الفريق، ولكنه مختلفٌ عنه في جانبين يجعلان 

من هذه المنظمة الأ�سترالية حالةً مفيدةً علميًّا من حالات الم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية: �أولً: لم 

ي�ؤ�س�س �شخ�صٌ من قطاعٍ خا�ص ما �أو هيئة ما �صندوقَ ن�ساء ولاية فيكتوريا؛ بل �أب�صر ال�صندوق 

مة من الحكومة؛ وثانيًا: لدى هذا ال�صندوق بنية موارد مالية متنوعة  النور من خلال منحة مقدَّ

تت�ضم��ن- �إ�ضاف��ة �إلى المنحة المالية- ر���سوم الع�ضوية وتبرعات �ش��خ�صية، �إ�ضافة �إلى منح من 

م�ؤ�س���سات وقفية �أخرى وحتى من الحكومة. وفي جميع الأحوال ترتبط منح الم�ؤ�س���سات الخيرية 

الأخرى جميعها بم�شاريع محددة، �أو ت�ساعد على تمويل م�شاريع محددة عن طريق منح �سل�سلة 

من التبرعات. بد�أ م�ش��روع )�ش��بكة الأعمال( الذي يُعدُّ حا�ضن الأعمال الوحيد المهتم بالن���ساء 

في �أ�رت�ساليا، بم���ساعدة على �صورة منحةٍ من الحكومة الاتحادية، ويمثل هذا الأمر جانبًا ثالثًا 

من الاختلاف: فب�سبب �أن المنحة المالية الأولية )مليون دولار �أ�سترالي( لا تكفي لإعالة المنظمة 

ا في �أن ي�صبح  التي ت���سعى وراء �أبعاد �أخرى غير برنامج المنح، يواجه ال�صندوق تحديًا م���ستمرًّ

وي�ستمر لأمد طويل عن طريق �إ�شراك متبرعين غير متوا�صلين بعدُ مع ال�صندوق.
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الخلفية

�أُ�س�س�� �صندوق ن���ساء ولاية فيكتوريا في عام 1985م، بمنحة تبلغ مليون دولار �أ�رت�سالي من 

حكومة ولاية فيكتوريا، وتزامن ت�أ�سي���سه مع الذكرى المئة والخم�ني�س للا�ستيطان البريطاني في 

المنطقة التي �أ�صبحت تُعرف لاحقًا با���سم فيكتوريا. كانت المنحة هديةً �إلى ن���ساء ولاية فيكتوريا 

اعترافً��ا بدوره��نَّ في �إن�ش��اء وتطوي��ر الولاي��ة. وعل��ى الرغم م��ن �أن حكومة الولاي��ة احتفظت في 

البداية ببع�ض الحقوق التي تتعلق باختيار مجل�س الإدارة، فقد تغيَّ هذا الأمر في عام 1992م، 

ومن��ذ ذل��ك الحني� �أ�صب��ح ال�صندوق م���ستقلًّ تمامً��ا عن الحكوم��ة، ولا ي���ضمُّ �أي ممثلين عنها 

في مجل�س�� �إدارت��ه. يخ���ضع �أمن��اء الذراع الخري�ي لل�صن��دوق )ال�صندوق الخيري لن���ساء ولاية 

فيكتوريا(، بموجب الت�ش��ريع الحالي، للم���ساءلة �أمام النائب العام للولاية )كما هو عليه الحال 

مع الأمناء الآخرين في منظمات �أخرى(.

امتل��ك ال�صن��دوق في ع��ام 2003م موج��ودات وممتل��كات بقيمة 1.8 مليون دولار �أ�رت�سالي، 

ا يبلغ 656.201 دولار �أ�رت�سالي. وبالإ�ضاف��ة �إلى الدخل الناتج عن الا���ستثمارات،  ودخاًل� ���سنويًّ

ا هبات لإقامة م�شاريع خا�صة.  يتلقى ال�صندوق تبرعات من �أع�ضاء ومن متبرعين، ويتلقى �أي�ضً

يختل��ف ال�صن��دوق عن كل الم�ؤ�س���سات الخيرية الأخرى التي تدر�س�� هن��ا في �أن دخله الناتج من 

المنح المالية لا يغطي تكاليف �أن�شطته.

��ة كيان��ان رئي���سان تحت مظل��ة ال�صندوق وهم��ا: �صندوق ن���ساء ولاية فيكتوري��ا المحدود،  ثمَّ

وال�صن��دوق الخيري لن���ساء ولاي��ة فيكتوريا )وهو �صندوق فرعي خا���ضع لاقتطاعات �ضريبية(. 

ي�ضطل��ع �أع���ضاء مجل�س�� الإدارة بدورين مختلفني� في عملية الحوكمة: �إنه��م مديرون ل�صندوق 

ن�ساء ولاية فيكتوريا المحدودة، وهم �أمناء لل�صندوق الخيري لن�ساء ولاية فيكتوريا بالوقت نف�سه 

)با���ستثناء كبير الموظفين التنفيذيين لل�صندوق الذي يُعدُّ مديرًا زميلً ولكنه لي�س�� �أمينًا؛ �إذ �إن 

ف  د�ستور ال�صندوق الخيري لن�ساء ولاية فيكتوريا يحظر دفع التعوي�ضات المادية للأمناء(. يوظِّ

ال�صندوق �ست وظائف، اثنتان منها فقط بدوام كامل.
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الر�سالة

»�إن �صندوق الن�ساء موجود لإحداث فارق في حيوات الن�ساء، وهو ي�ستلهم ر�ؤية مجتمع عادل 
ت���سود فيه القيم الإن���سانية وتتمتع فيه الن���ساء بم�ش��اركةٍ كامل��ةٍ بو�صفهن مواطن��اتٍ، بعيدًا عن 
الفق��ر والتمييز و���سوء الحال« )www.vwt.org.au(. ال�صندوق هو »م�ش��روع خري�ي؛ �إذ �إنه منح 
مليوني دولار �أ�رت�سالي على مدى ما يقارب الع�ش��رين عامًا �إلى �أكثر من 300 م�ش��روع، ت�صممه 
وتدي��ره الن���ساء في �أنح��اء الولاية«؛ وهو كذلك »مدافع عن حقوق وامتيازات الن���ساء وداعم لها« 

)الم�صدر نف�سه(.

برامج وفعاليات

ي��رى ال�صن��دوق �أن مهمت��ه هي العمل على تح�ني�س حال��ة وظروف الن���ساء في ولاية فيكتوريا 
»ب�أي و�سائل عملية ممكنة. ي�ستفيد ال�صندوق من برنامجٍ تمويليٍّ للا�ستثمار في النا�س ولإحداث 
التغيير الاجتماعي؛ �إ�ضافة �إلى �أنه يخلق تحالفات �إ�رت�ساتيجية؛ وي�ؤ�س�س�� م�ش��اريع عمل مهمة؛ 
ف بمواهب  ج لق�ضايا ذات �صلة؛ ويدعم �شبكات لتبادل المهارات والأفكار والمعلومات؛ ويعرِّ ويروِّ
الن���ساء، �إ�ضاف��ةً �إل��ى دعم��ه للن���ساء من خلفي��ات متنوع��ة للم�ش��اركة في الأح��داث الاجتماعية 

والثقافية، والنقا�ش والمناظرة« )الم�صدر نف�سه(.

ز �أولويات وبرامج ال�صندوق الحالية على دعم الن�ساء في: تركِّ

• ال�سعي وراء الاعتراف الم�ستحق بقيمة عملهن المدفوع وغير مدفوع الأجر. 

• تحقيق الو�صول المت�ساوي �إلى عمليات اتخاذ القرار التي ت�صوغ مجتمعنا. 

• التعامل مع العنف والتحر�ش الموجهين �ضد المر�أة. 

�إن خط عمل ال�صندوق هو: »ب�إمكاننا معًا �أن ن�صنع فارقًا«، وفي الواقع فقد حقق ال�صندوق 
اق( �إليها، ففي  منذ ت�أ�سي���سه قبل نحوٍ من ع�ش��رين عامًا عديدًا من الإنجازات التي كان )ال���سبَّ
ل ال�صندوق من�شورًا يتناول تجارب وعزلة واحتياجات الن�ساء ذوات الاحتياجات  عام 1986م موَّ
الخا�صة؛ وفي عام 1987م �أن�ش���أ �أول برنامج ا�ست�ش��اري للأعمال لن�ساء ولاية فيكتوريا؛ وفي عام 
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�س )�صندوقَ القر�ض المكفول( بالعمل مع م�صرف الولاية حينئذٍ؛ وذلك لكفالة ن�سبة  1989م �أ�سَّ

الخط��ر البالغ��ة 50 بالمئ��ة والم�صاحبة لتق��ديم الم�صرف لقرو���ض للن���ساء ذوات الدخل المحدود 
لت�شجيعهنَّ ولدعم التوظيف الذاتي. كان �صندوق القر�ض المكفول، �إ�ضافة �إلى ت�أ�سي�س ال�صندوق 
ل�ش��ركة عم��ل الن���ساء الت��ي تبعت��ه في �أوائ��ل الت���سعينيات م��ن الق��رن الما���ضي، كان��ا الطريقتين 
الأ�سا���سيتين لمعالج��ة ال�صن��دوق لق�ضي��ة ال�ضمان الاجتماعي للن���ساء. وكان ه��ذان البرنامجان 
الأر�ضيةَ لإن�شاء م�شروع �شبكة الأعمال في عام 1997م، الذي يُعدُّ الحا�ضن الأول للن�ساء ب�صورة 
رئي�سة لتطوير �أعمالهنَّ الخا�صة )يندرج م�شروع �شبكة الأعمال تحت �إطار �صندوق ن�ساء ولاية 

فيكتوريا المحدود، وهو منف�صل عن ال�صندوق الخيري لن�ساء ولاية فيكتوريا(.

 ) ل ال�صندوق في عام 1990م �أول مرحلة من م�شروع )تحالف الن�ساء �ضد العنف الأ�سريِّ موَّ
ا الن�ش��ر اللاحق لـ ال��دم الذي على يدي��ه؛ وفي عام  ل �أي�ضً المتعل��ق بجرائ��م القت��ل الأ���سري؛ وم��وَّ
ات واللواتي يعانين  ل م�شروعًا للتخفيف من وط�أة الم�شكلات التي تعانيها الن�ساء الم�سنَّ 1992م موَّ

العزل��ة؛ ولا يزال لهذا الم�ش��روع ت�أثير في توفري� الخدمات اليوم. وفي عام 1994م كان ال�صندوق 
�أحد �أوائل المنظمات التي لا تعود �أ�صول �أع�ضائها �إلى ال�سكان الأ�صليين، والتي نظمت احتفالية 
)�أهاًل� بك��م في البلد( )التي �أُقيمت على غرار طقو�س�� التحية التقليدية لل���سكان الأ�صليين( في 
جميع الأحداث العامة، والتي يُنظر �إليها اليوم كممار���سة مقبولة في جميع �أنحاء الولاية. و�ش��هد 
العام اللاحق تمويل ال�صندوق لمركز قانون الم�ستهلك الذي يبحث في احتمال معاناة الن�ساء من 
ل ال�صندوق �إنتاج �ش��ريط م�صور عن ا�ستغلال  التمييز �ضدهنَّ في الأ���سواق. وفي عام 1996م موَّ
ر لاحقًا لي�صبح حملة )ظروف العمل المواتية للن���ساء  ، والذي تطوَّ الن���ساء العاملات في منازلهنَّ
ل لزي��ادة  العامال�ت في ال�صناع��ات الن���سيجية(. وفي ع��ام 1997م كان ال�صن��دوق �أول م��ن م��وَّ
الوعي بالق�ضايا المتعلقة بالإرادة والتخطيط المتلاحق للمر�أة الريفية، وذلك من خلال عمل من 
ل ال�صندوق تطوير نظام ممار���سات وحملة  يح���صل عل��ى المزرع��ة؟ �أما في عام 1999م فق��د موَّ
تعليم المجتمع �ضد العنف الجن���سي في المطاعم والنوادي الليلية؛ وقد كان عنوان الحملة: الحق 
في الاحتفال ب�أمان. �إن ثلاثةً من الم�ش��اريع الرئي���سة لل�صندوق هي: م�ش��روع الحكيم الأرجواني، 

وم�شروع العلامة المائية و�أ�ستراليا، �إ�ضافة �إلى م�شروع الن�ساء في معترك ال�سيا�سة.
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م�شروع الحكيم الأرجونيا

ة  ا على »هوَّ �أ�س�س�� ه��ذا الم�ش��روع عام 1998م بال�ش��راكة مع خم�س�� هيئات �أخ��رى، وج��اء ردًّ
متزاي��دة بني� الأغني��اء والفق��راء، وعل��ى ن���سبة البطال��ة المرتفع��ة، والمعايري� المنخف�ضة لخدمة 
المجتم��ع، وال�ضغط المتزايد عل��ى المجتمعات المحلية... فقدان المزايا العام��ة، العن�صرية والتوتر 
 (Victorian Women’s Trust .»الاجتماع��ي، والت�آكل الخطري� لحقوقنا الديموقراطية وثقافتن��ا
نهم من الاجتماع والتعبير عن ر�ؤيتهم  (p. 5 :2000. هدَفَ الم�ش��روع �إلى توفير فر�ص للنا�س�� تمكِّ

ن النا�س�� ب�صفتهم مواطنين من الانخراط ب�صورة  المف�ضلة للم���ستقبل، و�إلى تطوير و���سائل تمكِّ
فاعل��ة في ق�ضاي��ا ذات اهتمام لهم. كان منهج عمل الم�ش��روع: »من حكمة النا�س��: عملٌ لأوقاتنا« 

)الم�صدر نف�سه(.

ت�أتي فل�سفة الم�شروع )وبطرائق عدة، فل�سفة العمل الأو�سع لل�صندوق( من توما�س جيفر�سون 
ال��ذي كت��ب في ع��ام 1820م: »لي�س�� لدي عل��م بتجمع �آمن م��ن الق��وى العليا للمجتمع با���ستثناء 
النا�س�� �أنف���سهم؛ و�إذا كنا نعتقد �أن النا�س�� لي���سوا متنورين بالقدر الكافي ليفر�ضوا �سيطرتهم، 
ف�إن الحل هو لي�س �أن ن�أخذ منهم، بل �أن ن�ؤثر في قدرتهم على اتخاذ القرارات. وللمحافظة على 
ديمقراطي��ة المجتمع يتعين على المجتمع �أن يجد و���سائل لت���سخير المعرف��ة المتخ�ص�صة في خدمة 
الاختيار العام، و�أن نبعدها عن �أن ت�صبح �أ�سا�س قوة للنخبة« )اقتُب�س في الم�صدر نف�سه: 17(.

كان لم�شروع الحكيم الأرجواني الريادة في الت�شجيع على عملية انخراط مدنية لعامة �أهالي 
الم��دن في عملي��ة تمت��د في جمي��ع �أنح��اء الولاية، وفي حوار وعمل يكون للن���ساء فيه دور رئي�س�� في 
القي��ادة. »ي�شرت�ك النا�س�� في جمي��ع �أنح��اء الولاي��ة في ممار���سة غير م���سبوقة لح��وار مجتمعي 
ي�صفون فيه ر�ؤيتهم و�أفكارهم لخلق برنامج عمل. ويجتمعون في مجموعات قد ي�صل عدد �أفراد 
الواح��دة منه��ا �إلى ع�ش��رة �أ�ش��خا�ص... م��ن بيرنز دي��ل... �إلى مي �إل��ى دورا. ويلتقي الأ�ش��خا�ص 
بمع��دل ثلاث ���ساعات و���سطيًّا في غرفهم في البهو وفي المطابخ ودور العب��ادة وفي نوادي القراءة 
و�أماك��ن العم��ل؛ لم ي���سبق لمعظ��م ه�ؤلاء الأ�ش��خا�ص فعل �أي �ش��يء مث��ل هذا من قب��ل. تثير هذه 
لة ب�صورة ا���ستثنائية  العملي��ةُ الأ�ش��خا�صَ... ق��ادة المجموع��ات... ير���سلون تقارير مكتوب��ةً مف�صَّ
قهم ق�ضايا  وم�صوغة ب�صورة دقيقة... ي�ش��عر النا�س�� بالابتهاج عند مقابلة �أ�شخا�ص �آخرين ت�ؤرِّ
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م�ش��ابهة. يبد�أ النا�س�� بالا���ستماع والتحدث معًا؛ يتحدثون مع �أفراد من العائلة؛ يتحدثون خارج 
بين وزملاء في العمل حين ي�صطفون بانتظار دفع  مدر���ستهم الابتدائية المحلية مع �أ�صدقاء مقرَّ
فواتيرهم في المتاجر، ويتحدثون بعد ح�ضور منا�سبات دينية« )الم�صدر نف�سه: 13(. انخرط ما 

يقارب 6000 �شخ�ص في مجموعات ب�صورة مبا�شرة.

ومنذ البداية، هدف الم�ش��روع �إلى ربط الحديث مع الأفكار للعمل على معالجة م����سألة �شعور 
دها الأ�ش��خا�ص على �أنه��ا ذات �أهمية لهم،  الأ�ش��خا�ص بقلَّ��ة الحيل��ة. �أخُذت الق�ضاي��ا، التي حدَّ
�إ�ضاف��ة �إل��ى مجموع��ة م��ن الإ�رت�ساتيجيات والأولوي��ات، �إلى مرحل��ة ثانية من الح��وار ل�صقلها 
ر من�ش��ور عن الم�ش��روع للنا�س ���سجلًّ من الق�ضايا ومجالً من �إ�ستراتيجيات العمل  وت�أييدها. وفَّ

الم�صممة لتقديم القادة ال�سيا�سيين والقادة الآخرين �إلى الم�ساءلة.

عندم��ا هُزم��ت الحكوم��ة الر���سمية للولاية في الانتخاب��ات التالية، ن���سبت �إح��دى ال�صحف 
المرموقة الرائجة ق���سطًا من الهزيمة �إلى �إعادة اختراع الديموقراطية الت�ش��اركية التي �أنتجها 

م�شروع الحكيم الأرجواني.

العلامة المائية و�أ�ستراليا

م  د الم�شاركون في م�شروع الحكيم الأرجواني الماء على �أنه الق�ضية البيئية الأ�سا�سية، و�صمَّ حدَّ
ال�صن��دوق، بالا�شرت�اك م��ع م�ؤ�س���سة ماير الخيري��ة، وبناءً على م��ا تو�صل �إليه م�ش��روع الحكيم 
الأرجواني، نموذج العلامة المائية و�أ�ستراليا. يهدف م�شروع العلامة المائية و�أ�ستراليا �إلى �إ�شعال 
نقا�ش وطني، و�إلى التو�صل �إلى �شراكات ت�شمل القطاع ب�أكمله )في م�ستويات متنوعة؛ ابتداءً من 
المن��زل وانته��اءً بالحكوم��ة الوطنية( حول ا���ستعمال المي��اه والإدارة في جميع �أنح��اء البلاد. وفي 
حين �أنه تم الاتفاق على �أن الحكومة الاتحادية هي الهيئة الوحيدة التي ب�إمكانها تن�سيق ورعاية 
ا حول �أن هذا الأمر لن يحدث من دون وجود منظور  برامج المياه الوطنية، فقد دار النقا�ش �أي�ضً
طويل الأمد وهيئة وطنية ت�ضطلع بهذا الأمر؛ »من دون وجود نقا�ش وطني حقيقي، لن يكون من 
ا عن  المرجح ح�صول م�ش��اركة وا���سعة من النا�س�� وقبول للأعمال الإ�صلاحية المقترحة، وعو�ضً

م بفوا�صل زمنية متنوعة«. ذلك �سوف ن�شهد �سل�سلة من الحلول ال�سيا�سية التي تُقدَّ
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اقرت�ح ال�صن��دوق �أنَّ »الح��ل الناج��ح لق�ضاي��ا م���صادر المي��اه الخا���صة بن��ا يتطلب �سيا���سة 
مجتمعية جديدة، وترتيبات د���ستورية جديدة، ومنظورات والتزامات ذات مدى �أطول، ويتطلب 
��ا قب��ل كل ذل��ك قدرةً من قبل النا�س�� عل��ى البقاء منخرطين وفاعلين في ه��ذه الق�ضية على  �أي�ضً
مدى العقود التالية« )�صندوق ن�ساء ولاية فيكتوريا 2001م(، ويُنظر �إلى م�شاركة ودعم ال�شعب 
الأ�رت�سالي في جمي��ع الم���ستويات عل��ى �أنه��ا عوام��ل حا���سمة لتوفري� الإرادة ال�سيا���سية للتغيري� 

وللالتزام ال�ضروري بالتطبيق الفعال.

يهدف م�ش��روع العلامة المائية و�أ�رت�ساليا �إلى �إ�شراك النا�س�� في جميع �أنحاء ولاية فيكتوريا 
)وفي �أماك��ن �أخ��رى عرب� ال�ش��بكة العنكبوتي��ة(، الذي��ن اختيروا ع��ن طريق الن��وادي الموجودة، 
والمنظم��ات الطوعي��ة، والأعم��ال وال�ش��بكات، بتوجيه من �أمانة ���سرٍّ م�ؤلفة من �أ�ش��خا�ص خبراء 
وذوي م�صداقي��ة. ���سوف يق��وم �أحد الأ�ش��خا�ص في كل ولاية و�إقليم بم���ساعدة الأمانة العامة في 
ة الم�ش��روع  م��ة تعك�س�� الترتيبات والأنم��اط والاحتياج��ات المختلفة للمنظمة. ومُدَّ عملي��ات م�صمَّ

ثلاث �سنوات ولي�س له �أي ا�صطفاف �سيا�سي.

�إن �أحد العنا�صر الأ�سا���سية في �إ�رت�ساتيجية الم�ش��روع هو تطوير ال�ش��راكات وعلاقات العمل 
القوي��ة م��ع قطاع وا���سع وعدد كبير م��ن المنظمات المعنية بق�ضية ا���ستعمال المي��اه والإدارة، ومن 
�ضمنه��ا القطاع��ات البيئي��ة والحكومي��ة والمجتمعي��ة وقطاع الأعم��ال؛ وذلك للجم��ع بين المعرفة 
ة  وخبرة كل من العلماء وعامة النا�س��. تُعدُّ العلاقات مع منظمات و���سائل الإعلام والن�ش��ر مهمَّ

لهذه الإ�ستراتيجية.

تت�ضمن المراحل والأدوات:

• ا���ستقطاب �أبط��ال للم�ش��روع؛ ه���ؤلاء الأبط��ال ه��م ع��ادة �أ�ش��خا�ص مرموق��ون في المجتم��ع،  
ج ه�ؤلاء  ومعروف��ون بنزاهته��م واهتمامه��م والتزامهم بق�ضية ا���ستعمال المي��اه والإدارة؛ يروِّ

عون النا�س على الانخراط فيه. الرموز للم�شروع وي�شجِّ

• تطوير كُتِّيب توجيهي يعطى للنا�س��؛ يحفّز هذا الكتيب النا�س�� على الانخراط في الم�ش��روع،  
ة اللازمة لدعم الحوار الجاد المتعلق بق�ضية ا�ستعمال  ر المادِّ ويعلِّمهم حقائق المو�ضوع، ويوفِّ

المياه والإدارة.
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• تطوي��ر موق��ع على ال�ش��بكة العنكبوتية؛ لا بد من تطوير �ش��بكة تفاعلية ب���صورة دائمة، ولكن  
دون �أن ن�ستبعد الأ�شخا�ص الذين لا ي�ستعملون مواقع ال�شبكة.

• لون ت�أ�سي�س المجموعات ال�صغيرة،   ا�ستقطاب عدة �آلاف من منظمي الاجتماعات الذين ي�سهِّ
و�إجراء مرحلة الحوارات.

• الح��وار؛ يجتم��ع النا�س�� في مرحلتين م��ن مراحل الحوار المحلي لمدة ت��راوح تقريبًا بين ثلاثة  
�أ�ش��هر و�أربع��ة؛ من �أجل النقا�ش�� والو�صول �إلى فهم دقيق للق�ضاي��ا، وتنقل جميع المخرجات 

�إلى �أمانة ال�سر، حيث تعالج.

• بناءً على الثقة والدعم المتبادل، ت�ضع المجموعات المحلية �أهدافًا من �أجل العمل المحلي على  
ق�ضية الحفاظ على المياه.

• معالجة كل مدخلات الحوار؛ �أي مخرجات مجموعات الحوار المتداخلة مع المعرفة والخبرة  
العلمية والمهنية الأخرى التي تعالجها الأمانة العامة.

• ج الم�ش��روع ب�إ���صدار ميثاق وطني للمياه بال�ش��راكة مع و���سائل الإعلام   التعزي��ز الوطن��ي؛ يتوَّ
الوطني��ة؛ وذل��ك لدمج الأف��كار والقي��م والر�ؤية والتوجه��ات العامة للعم��ل المنبثقة عن هذه 

العملية.

• التعديل الدولي؛ ���سوف يقوم فريق العمل بالعمل مع النا�س��، وتدريبهم خارج حدود البلاد؛  
وذلك لإحداث تعديلات على النموذج لي�صبح �صالًحا للا�ستعمال الدولي.

من��ذ البداي��ة، �أخذ الم�ش��روع بالح���سبان الأخطار والت�أثري� والاحتمالية والا���ستجابة؛ ولحظ 
الم�ش��روع الإ�رت�ساتيجيات التي تقود �إلى ت�أثير �سيا���سي �أو���سع، منها �إ�رت�ساتيجيات التوا�صل مع 

الجمهور الم�ستهدف في م�ستويات مختلفة، �إ�ضافة �إلى ال�صلات مع مبادرات �أخرى.

تطوير الإ�ستراتيجية: لاانتقال نحو �أ�سلوب �إبداعي

عم��ل ال�صندوق في ���سنواته الأولى بطريقة تقليدي��ة �إلى حد ما؛ ب�إ�صدار المنح، وتوفير بع�ض 
الخدم��ات للن���ساء. ومن��ذ ع��ام 1997م ب��د�أ ه��ذا الأمر بالتغري�؛ �إذ �ش��رع ال�صن��دوق في تطوير 
مقاربت��ه الحالي��ة التي تجمع بين المنح المالية و�إ�ش��راك المجتمع والبح��ث والات�صالات والترويج. 

وت�ضمنت الأفكار المحفزة نحو �أ�سلوب �إبداعي ما ي�أتي:
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• تعيين كبير الموظفين التنفيذيين الجديد وتعيين مجل�س �إدارة منفتح 

ن��ت كبري�ة الموظفني� التنفيذيني� الجديدة بعد اثني ع�ش��ر عامً��ا من ت�أ�سي�س�� ال�صندوق.  عُيِّ

وت���صف كبري�ة الموظفني� التنفيذيني�، وه��ي م��ن خلفي��ة مرتبط��ة بال�سيا���سة العام��ة والعدال��ة 

الاجتماعية، كيف �أنها ر�أت الإعلان، و»في الحال �شعرتُ بالإثارة لأنني عرفت �أنَّه )ال�صندوق( 

لم ي���صل �إل��ى طاقت��ه الق�صوى«. وفي ممار���ستها التطبيقي��ة طالبت كبيرة الموظفني� التنفيذيين 

بتغيير الأ���سلوب؛ »لقد اكت�ش��فتُ لاحقًا �أن مجل�س�� الإدارة كان يجري مناق�ش��ات م�ش��ابهة؛ ومنذ 

ذلك الحين �أ�صبحنا نت�شارك المهمة نف�سها«.

• مراجعة جوهرية 

�ش��رعت كبيرة الموظفين التنفيذيين الجديدة ومجل�س الإدارة في الحال في مراجعة جوهرية 

لعمل ال�صندوق، وكانت �إحدى النقاط الأ�سا�سية في بداية المراجعة هي �أن مقدار المنحة المالية، 

البال��غ مليون دولار �أ�رت�سالي، لن يجعل من ال�صندوق قابلً للبق��اء على المدى البعيد، و�إذا كان 

عل��ى ال�صن��دوق �أن يك��ون قادرًا عل��ى الا�ضطلاع بمهمته م���صدرًا للأجيال الحالية والم���ستقبلية 

لن���ساء ولاي��ة فيكتوري��ا، ف�إن عليه �أن ي�ضع بالح���سبان رفد دخله الا���ستثماري بجم��ع التبرعات، 

ولكن ما الأ�سا�س الذي يمكن �أن ي�ستند �إليه ال�صندوق عندما يطلب من النا�س دفع التبرعات؟

حاجج��ت كبري�ة الموظفني� التنفيذيين ب�أن الخط��وة الأولى هي تطوير المنظم��ة لجعلها �أكثر 

كف��اءةً و�إنتاجي��ةً، وكانت الخطوةُ التالي��ةُ البناءَ على نقاط القوة الحالي��ة لل�صندوق وتعزيزها، 

وتنفي��ذ مب��ادرات مختارة �إ�رت�ساتيجيًّا تزي��د من م�صداقي��ة ال�صندوق بين الن���ساء، وترفع من 

�ش���أنه دون زي��ادة نفقات الفري��ق، عند ذلك فقط، يمكن �أن يكون ال�صن��دوق في موقع يخوله �أن 

ة و�أن يك��ون قادرًا عل��ى التوجه �إلى المجتمع الأو���سع لجمع  »ي�ضطل��ع بمهم��ة قي��ادة المجتمع المهمَّ

التبرعات التي ت�ؤمن لل�صندوق م�ستقبلً �آمنًا لأجيال ن�ساء الم�ستقبل«.
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عنا�صر المبادرة الإبداعية

بناء الم�صداقية من خلال المعرفة ال�صحيحة

ي��رى ال�صن��دوق �أن مقاربت��ه مبنية عل��ى )الم�صداقية الرا���سخة( المت�أتية من ���سمعة المعرفة 
والبح��ث ال�صحي��ح، ولا ت�أت��ي الم�صداقي��ة تلقائيًّا من ا���سمك �أو وج��ودك �أو و�ضعيت��ك الخيرية؛ 
، لا �أن تجل�س�� في مكتبك  »يتعني�َّ علي��ك فعل الأ�ش��ياء لتكت���سب الم�صداقي��ة، عليك �أن تعم��ل بجدٍّ
وتنتظ��ر من ق���سم العلاق��ات العامة �أن ينجز العمل«. ت���ستلزم الم�صداقية بن��اء قاعدة معلومات 
قوي��ة، و���سمعة بامتلاكه��ا؛ »�إن��ك تكت���سب الم�صداقية عندم��ا لا تك��ون جذابًا ب�صورة ���سطحية، 
وعندما لا تكون �صاحب حجج واهية. يتعين عليك �أن تعمل ب�صلابة وقوة وب�صورة وثيقة ال�صلة؛ 
وهي �أ�شياء لا يمكن الأ�شخا�ص، الذين يت�ساءلون »ما الأمر الذي هم منكبُّون عليه؟ �إنهم يعانون 
ق���صر النظر«، ا���ستبعادها، ولهذا ال���سبب ي�ضع ال�صن��دوق معاييًرا عالية لج��ودة بحثه وكتابته 
وعلاقات��ه. يتطل��ب ه��ذا الأم��ر بدوره م��ن ال�صن��دوق �أن يك��ون انتقائيًّا ب�صورة ممي��زة في عدد 
ا. لا يتعامل ال�صندوق عادةً  الق�ضايا التي يختارها وطبيعتها، بالنظر �إلى موارده المتوا�ضعة جدًّ

�إلَّ مع م�شروع واحد �أو م�شروعين اثنين �أ�سا�سيين في �آنٍ واحدٍ في �أي وقت.

ال�صلة والأ�صالة

لك��ن ال�صن��دوق يج��ادل ب���أن البح��ث لي�س�� كافيً��ا وح��ده؛ �إذ يج��ب رب��ط قاع��دة المعلوم��ات 
ال�صحيح��ة بالأ�صال��ة والأهمي��ة، و�إذا �أراد ال�صن��دوق �أن يحق��ق مهمت��ه و�أن يكون قاباًل� للبقاء 
مدة طويلة، يتعيَّ عليه �أن يكون وثيق ال�صلة و�أ�صيلً، »بناءً على الوقائع التي تواجهها الن�ساء«، 
ويت�ضمن هذا الأمر المحافظة على �شبكات العمل والا�ستماع �إلى الن�ساء )عن طريق م�شاريع مثل 

الحكيم الأرجواني وعن طريق ح�ضور الأحداث الكبيرة وال�صغيرة(.

ا ال�ش��جاعةَ للتعبير عن هموم الن���ساء. فمثلً �أزعجت بع�ض الر���سائل  ت���ستلزم الأ�صالةُ �أي�ضً
التي وجهها ال�صندوق لل�صحافة، ال�سيا���سيين في الحزبين الرئي�ني�س، »�إذا لم �أُدعَ �إلى الأحداث 
فلن يكون ذلك ذا �أهمية بالن�سبة �إلي؛ لأن م�ستقبل ال�صندوق لا يوجد هنا. يخ�صُّ هذا ال�صندوق 
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ن���ساء فيكتوريا. ال�ش��يء المهم هو �أن عددًا من الن���ساء �أر���سلن ر���سائل �إلكترونية ي�شكروننا فيها 
على التعبير عن همومهنَّ ب�صوت عالٍ. �إذا كان م���ستقبل ال�صندوق يتطلب �أن نكون بعيدين عن 

�أنظاركم، فليكن ذلك«.

�إدارة المعرفة

ا �إدارة تلك  بالن�سبة �إلى ال�صندوق يتطلَّب الإبداع �أكثر من امتلاك المعرفة؛ �إنه يتطلَّب �أي�ضً
المعرف��ة مع الانتباه �إلى »ال�ش��يء المملِّ ظاهريًّا في �أنظمة المعلوم��ات«، ويجادل ال�صندوق �أنه من 
�أجل تحقيق الإبداع الم���ستمر، يجب على ر�أ�س�� ماله المعرفي �أن يجتاز الم�صاعب وخ���سارة الفريق 
ة كثير  م ال�صندوق حاليًّا قاعدة بيانات �إدارة المعرفة لكامل ال�صندوق: »ثمَّ وما �إلى ذلك. ي�صمِّ
م��ن الأم��ور حاليًّا في ر�ؤو���سنا وفي ملفاتن��ا الورقية ال�صلبة. يتعيَّ علينا �أن نم���سك ون�صنِّف تلك 
ة«، �إن �أحد الأمثلة الب���سيطة ولكنها مهمة،  المعرف��ة بحيث تكون قابلةً للا�رت�سجاع ب���صورة فوريَّ
عن��د الأخ��ذ بالح���سبان طريق��ة عم��ل ال�صن��دوق، هو التق��اط وتنظيم قاع��دة بيانات��ه الخا�صة 

بالأ�شخا�ص في الإعلام وفي الحكومة والأعمال والقطاع غير الربحي.

جعل ال�شبكات تعمل

قًا في طريقة بناء  نظ��رًا �إل��ى م��وارده المحدودة، فقد كان واجبًا على ال�صن��دوق �أن يكون خلَّ
�شبكاته وا�ستعمالها، و�إحدى الطرائق التي يقوم بها ال�صندوق لذلك هي �إن�شاء �شراكاتٍ معقدة 
ر هذه ال�شراكات تمويلً �إ�ضافيًّا وم�صداقية لأعمال محددة فقط،  لين �آخرين. قد لا توفِّ مع مموِّ
ولكنه��ا قد تُ���ستعمل لح��ل ق�ضايا قانونية عن طريق- على ���سبيل المثال- تحديد م�ش��روع يتطلب 
ا���ستثمارًا كبرًي�ا في البح��ث، �أو ع��ن طري��ق التروي��ج في منظم��ة ت���ستطيع �أن تتعام��ل قانونيًّا مع 

�أن�شطة كهذه على �أنها جزءٌ �صغيٌر من ميزانيتها الإجمالية.

�إحدى �إ�رت�ساتيجيات ال�صندوق الأخرى هي الدمج بين النا�س�� والق�ضايا ب�أ�ساليب �إبداعية؛ 
فعل��ى ���سبيل المثال تطلب الجامعات من ال�صندوق غالبً��ا قبول طلاب للقيام بمهمات عمل، وفي 
م معه��د ملب��ورن الملك��ي للتكنولوجيا لل�صن��دوق بع�ض  �إح��دى الح��الات الت��ي ح�صلت �أخرًي�ا قدَّ
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طلاب ال���سنة الثالثة. وفي جزءٍ من درا���ستهم طُلب �إليهم ق�ضاء ف�صل درا���سي في ت�صميم حملةٍ 

لاع ال�صندوق على الأبحاث ال���سابقة، التي تت�ضمن ا�ستطلاعًا يظهر  لأحد الزبائن. وب���سبب اطِّ

�أن ثل��ث ال�صبي��ة الذين ت��راوح �أعمارهم بين 14-18 عامًا يعتقدون �أنه من المقبول �أحيانًا �إجبار 

هة لل�صبية  المر�أة على ممار���سة الجن�س��، تفاو�ض ال�صندوق مع الطلاب على تطوير حملة موجَّ

ال�ش��باب لت�ش��جيعهم على احترام المر�أة، فكان ه�ؤلاء الطلاب ال�ش��ريحة المنا���سبة والقادرة من 

ان وال�ش��ابَّات؛ وحق��ق ه�ؤلاء الطال�ب حملة �إبداعي��ة مبنية على  النا�س�� عل��ى التوا�صل مع ال�ش��بَّ

ال�ش��بكة العنكبوتية با���ستعمال و���سيط ولغة ���سهلة الولوج �إلى قلب �ش��ريحة ال�ش��باب، »�إن عقول 

النا�س�� الآخري��ن ه��ي جزء من م�صادرن��ا«. وفي ا���ستعمال �آخر لل�ش��بكة، ي�أمل ال�صن��دوق في �أن 

يح���صل عل��ى دع��م للحملة م��ن لاعب كرة قدم �ش��هير ومحترم ���سابق قُتلت �أخت��ه نتيجة العنف 

الأ���سري. تبوح كبيرة الموظفين التنفيذيين ب�أنه على الرغم من �أن الحاجة هي التي تقود ن���سبيًّا 

نح��و ا���ستعمال ال�ش��بكات الباحثة ب�صورة دائمة عن ال�ش��راكات الإبداعية والعم��ل الت�آزري، يُعدُّ 

ا�ستعمال ال�شبكات عن�صرًا �أ�سا�سيًّا من �أ�سلوب ال�صندوق الإبداعية.

ة: جمع الِحكَمِ بع�ضها مع بع�ض تج�سير الهُوَّ

يرتك��ز كثري� من عمل ال�صن��دوق، ومن �ضمنه وخا���صة الحكيم الأرج��واني والعلامة المائية 

و�أ�رت�ساليا، على مفهوم �أن الإبداع ي�أتي من جَ���سر الثغرات وو�ضع الِحكَم بع�ضها مع بع�ض؛ »�إن 

ر�ؤي��ة جمي��ع النا�س�� للع��الم هي ر�ؤي��ة جزئية، وكلم��ا جمع��ت �آراء جزئية �أكثر بع�ضه��ا مع بع�ض، 

��ن المنتج... اللعبة هي �أن تح�صل عل��ى تدفق للمعرفة باتجاهين: من الخبير  زادت �إمكاني��ة تح�سُّ

�إلى النا�س�� ومن النا�س�� �إلى الخبير. �أنت تبد�أ بهذه الطريقة بالح�صول على نتائج �إبداعية«. �إنَّ 

مة لنقل المعرفة من �آلاف الأ�شخا�ص العاديين �إلى  �إ�رت�ساتيجية العلامة المائية و�أ�رت�ساليا م�صمَّ

�أولئك المعنيين بال�صناعات المائية، و�إلى معاهد الأبحاث والحكومة، والعك�س بالعك�س، مُ�ضعة 

بذلك كل منظور لمنظور مجموعة �أخرى.
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تحويل الأفكار �إلى �أعمال

بالن���سبة �إل��ى ال�صن��دوق، لا يُع��دُّ و���ضع الِحكم بع�ضه��ا مع بع�ض �أم��رًا كافيًا، وم��ن ثم ي�ضع 
ال�صندوق ن�صب عينيه )تحويل( الأفكار �إلى �أعمال يمكن تطبيقها كحلول. ولا بد �أن تكون الأفعال 
واقعي��ة وقابل��ة للتحقيق، وقوية من الناحية التقنية. وفي هذا المج��ال يرى ال�صندوق �أن مقاربته 
لين الآخرين والا�ست�شاريين، الذين  ا عن �أ�سلوب الباحثين التقليديين وعديد من المموِّ مختلفة جدًّ
لون م��سألة الاعتراف بق�ضية ما وملكيتها.  دون وجهات النظر �أو ي�سهِّ تتوقف �أدوارهم عندما يحدِّ
ة �أخرى، يبرز مثال م�ش��روع العلامة المائية و�أ�رت�ساليا الذي يتجاوز مرحلة تحديد الق�ضايا  ومرَّ

�إلى مرحلة تنفيذ الحلول من قبل النا�س العاديين ومن قبل المجتمعات والحكومات.

المحافظة على لاا�ستقلالية

يرى ال�صندوق �أن ا���ستقلالية اهتماماته الخا�صة �أمرٌ �أ�سا���سيٌّ لم�صداقيته وعمله الم���ستمر، 
»يتعيَّ عليك �أن تظهر ا���ستقلاليتك من خلال عملك ومن خلال طريقة عملك«، و�إن المحافظة 
على الا���ستقلالية عن الأحزاب ال�سيا���سية والم�صالح الخا�صة الأخرى تعني الاهتمام بكل �ش��يء 
يقول��ه ال�صن��دوق �أو يفعل��ه، وبكل �ش��يء يدعم��ه ال�صن��دوق �أو لا يدعمه؛ فعلى ���سبيل المثال على 
الرغم من �أن ال�صندوق يدعم ق�ضية م�شاركة �أكبر للن�ساء في ال�سيا�سة، يقت�ضي مبد�أ ا�ستقلالية 

ال�صندوق �أن يدعم ال�صندوق م�شاركة الن�ساء بوا�سطة الطيف ال�سيا�سي ب�أكمله.

قوة الأ�شخا�ص والأبطال

�إ�ضافةً �إلى الفكر ال�سيا���سي لتوما�س�� جيفر���سون، يت�أثر عمل ال�صندوق باقتبا�س�� لمارغريت 
لين والملتزمني� على تغيير  نَّ �أب��دًا في ق��درة مجموعة �صغري�ة من المواطنني� المتعقِّ مي��د: »لا ت�شُ��كَّ
الع��الم؛ وفي واق��ع الأمر ف�إن هذا هو ال�ش��يء الوحيد الذي غير العالم بالفعل«. وفي الوقت نف���سه 
يعتق��د ال�صن��دوق �أن التغيري� الاجتماعي ي���ستلزم وجود حكوم��ات ذات ر�ؤى م���ستقبلية، �إ�ضافة 
�إل��ى قيادة �سيا���سية و�إ�صلاحيين قانونيين مبدعين، و�ش��ركات تقدمية، ورم��وز م�ؤثرين، وما �إلى 
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هنال��ك. ت���ستدعي المب��ادرة الإبداعي��ة للتغيري� الاجتماع��ي العم��ل على ه��ذه القوى والم���ستويات 
المختلفة ومعها.

وللداعمني� ذوي ال���صورة الاجتماعي��ة العالية وغير الر���سميين دور مهمٌّ ب���صورة خا�صة في 
عمل ال�صندوق؛ ففي م�شروع العلامة المائية و�أ�ستراليا، كانت �إحدى �أوائل الخطوات هي عملية 
بناء )مجموعة مميزة( من الأبطال )الرموز(. لي�س من ال�ضروري �أن يكون ه�ؤلاء الأبطال من 
الم�ش��اهير، المهم �أن ينتمي ه�ؤلاء الأبطال �إلى �ش��ريحة محددة تتمتع باحترامٍ وتقديرٍ كبيرين في 
انًا  مجتم��ع ولاي��ة فيكتوري��ا. قد ي�أتي ه�ؤلاء الأبط��ال من مناطق مدنية �أو ريفية؛ وقد يكونون �ش��بَّ
�أو م���سنِّين، ذك��ورًا �أو �إناثً��ا؛ ق��د يكون��ون )خرب�اء( �أو مجرد )حكم��اء(. يُعدُّ ا���ستعمال الأبطال 
والإ�صرار على وجود مزيج منهم جزءًا من �أ�سلوب ال�صندوق الإبداعية: )رمزٌ ل�شمولية عملنا(.

ا�ستغلال الفر�ص

د عل��ى الحاج��ة �إل��ى الاختي��ار الدقي��ق لع��دد قليل من  عل��ى الرغ��م م��ن �أن ال�صن��دوق ي�ش��دِّ
ا بقيمة ا�ستغلال الفر�ص �إن كان هذا الأمر �سي�سهم  الق�ضايا والإ�ستراتيجيات، فهو يعترف �أي�ضً
في تحقيق مهمته طويلة الأمد؛ فعلى �سبيل المثال احتفالً بالذكرى المئوية لت�أ�سي�س ولاية فيكتوريا 
في ع��ام 2001م، انخ��رط ال�صن��دوق ب���صورة كبيرة في تنظي��م معر�ض يلقي ال���ضوء على الدور 
الا���ستثنائي للن���ساء العاديات في ما�ضي الولاية وحا�ضرها. وقد و�ضع هذا الأمر عبئًا كبيًرا على 
ال�صندوق، ولكنه كان في الوقت نف�سه فر�صة لا تعو�ض للاحتفال بحياة وم�ساهمة الن�ساء، وكان 
ة �أكرث�، لا ت�ضيع كبيرة  ��ا فر���صة للرفع من �ش���أن ال�صن��دوق في �أعين النا�س��. وب�صورة دوريَّ �أي�ضً
الموظفني� التنفيذيين فر�صة لإر���سال الر���سائل �إلى ال�صحافة، عندما تُث��ار ق�ضية تلقى اهتمامًا 

من ال�صندوق.

قبول حقيقة �أن التغيير عملية تراكمية

ت�صف كبيرة الموظفين التنفيذيين مقاربتها ب�أنها »ذات ر�ؤية ا�ست�شرافية نحو الأمام، ولكنها 
في الوق��ت نف���سه مبني��ة عل��ى �أ�سا�س�� واقع��ي«. يلتزم ال�صن��دوق بالتطلُّ��ع �إلى التغيري�، ولكنه في 
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الوقت نف�سه يقبل حقيقة �أن التغيير الاجتماعي عملية بطيئة وتراكمية. ويعترف نموذج التغيير 

الاجتماعي، وفق ر�ؤية ال�صندوق، بقوة الر�ؤية التقليدية والو�ضع الراهن، ويرى �أن مهمته ت�سهم 

في �إيج��اد الاختلاف��ات والانحراف��ات في التفكير والممار���سة التي تتحدى الو���ضع الراهن وتطور 

تفكيًرا وممار���سةً جديدةً. »�إنه ي�ش��به عمل كهون )Kuhn( حول بنية الثورات العلمية؛ �إنها عملية 

طويل��ة. لا �أري��د �أن �أ�ش��عر �أنن��ا فعلنا �أ�ش��ياء مبعثرة هدرنا م��ن خلالها الوق��ت؛ ولكننا في الوقت 

نا العالم، ولكنني �أعتقد �أنه ب�إمكاننا القول �إنه لو لم يكن  نف�سه لن نخدع �أنف�سنا بالقول �إننا غيَّ

ال�صندوق موجودًا لوُجِدت ثغرة كبيرة للن�ساء«، فعلى �سبيل المثال لم يختتم ال�صندوق عمله عن 

العنف الأ���سري بن�ش��ر تقرير عن البحث، بل ي���ستمر ب�إبقاء الق�ضية حيَّة؛ وذلك ب�إر�سال ر�سائل 

�إل��ى ال�صحاف��ة، وبالانخراط في نقا�ش��ات، وح�ضور �أح��داث عامة، وا���ستقطاب �أ�صوات و�أبطال 

ج��دد، والقي��ام بحمال�ت ترويجي��ة دعمً��ا لق�ضاي��ا محددة. يقب��ل ال�صن��دوق حقيق��ة �أن ق�ضايا 

العدال��ة الاجتماعي��ة الخا�صة بالن���ساء بقيت على جدول الأعمال الع��ام مدة تنوف عن قرن من 

الزمن، وقد يبقى الأمر على حاله لعدة �سنوات قادمة.

تقا�سم ال�شغف

ت��رى كبري�ة الموظفني� التنفيذيني� �أن ال�ش��غف الم�شرت�ك للفري��ق ولمجل�س�� الإدارة يُع��دُّ �أمرًا 

جوهريًّا في �أ���سلوب ال�صندوق، ومن دون ال�ش��غف الم�شرت�ك لن يكون بمقدور ال�صندوق �أن يفعل 

ا المجازفة بالطريقة التي يجازف  ما يفعله بالنظر �إلى دخله المنخف�ض، ولن يكون بمقدوره �أي�ضً

بها؛ »يتعين حتى على موظف ال�ش�ؤون المالية �أن يفهم القيم و�أن ي�شارك في ال�شغف«. وحتى تاريخ 

ه��ذه اللحظ��ة، لم يُ�ضط��رَّ ال�صندوق �إل��ى �أن يواجه خطر فقدان ال�ش��غف؛ وبالنظ��ر �إلى ح�ضور 

و�ش��غف �أع���ضاء مجل�س�� الإدارة وكبري�ة الموظفين التنفيذيين، لي�س�� من المتوق��ع �أن يح�صل هذا 

الأمر لبع�ض الوقت.
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م�ضامين وق�ضايا

يواج��ه ال�صن��دوق عل��ى الرغ��م م��ن نجاحات��ه ع��ددًا م��ن التحدي��ات المهم��ة، تت�ضم��ن هذه 

دة: التحديات هواج�س تتعلق بالا�ستمرارية والت�سي�س والُحكم، وب�صورة محدَّ

لاا�ستمرارية: و�ضع المال �ضمن المنظور

تهيمن ق�ضية ا�ستمرارية ال�صندوق المالية على جُلِّ تفكيره في الم�ستقبل؛ »نحن لا ن�سعى وراء 

الراح��ة المالي��ة، ولكنن��ي �أرغ��ب بالفع��ل في التخل�ص من بع�ض الع��بء المالي لك��ي نتمكن من �أن 

ر بالهاج�س��  نكون �أكثر �إبداعًا. �أودُّ �أن �أ���ستيقظ وفي ذهني فكرة جديدة، لا �أن �أ���ستيقظ و�أنا �أفكِّ

المالي«، ولكن ال�صندوق لا ينظر �إلى م����سألة الا���ستمرارية من المنظور المالي فقط؛ بل ينظر �إلى 

الا���ستمرارية على �أنها عملية م���ستمرة لبناء مبد�أ العمل، وي�ش��دد على الا�ستقلالية والم�صداقية 

والأ�صالة والارتباط، وعلى التقاط وت�صنيف معرفته.

�إحدى الم�ش��كلات التي تواجهها عملية بناء الا���ستمرارية المالية لل�صندوق هي �أنه »بالن���سبة 

�إل��ى معظ��م النا�س�� يبدو مبلغ مليون دولار مبلغًا كبيًرا، و�إذن لم��اذا علينا �أن نطمح �إلى المزيد؟«. 

الم�شكلة الثانية هي �أن ال�صندوق يعتقد �أنه لي�س بمقدوره �أن يتوقع جمع �أموال �أكثر حتى يكت�سب 

الحق في المطالبة بها من خلال عمله، ولكن كلما فعل ال�صندوق المزيد لك���سب تلك الم�صداقية، 

زادت احتمالية �أن »يرى -النا�س- منظمةً م�شغولةً بفعل �أ�شياء، من المفتر�ض دون �أي م�شكلات 

مالية«.

تكاليف انتهاز الفر�ص

يوظف ال�صندوق �ست وظائف حاليًّا، تعمل اثنتان منها فقط ب�ساعات عمل كاملة. ي�ضع هذا 
الأمرُ فريقَ العمل محدودَ العدد تحت �ضغط هائل، وقد يدفع انتهاز الفر�ص- حتى لو كانت هذه 

الفر�ص ا�ستثمارات للم�ستقبل- المنظمةَ �إلى حافة طاقتها الق�صوى.

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  218

تكاليف �أن تكون عملياتيًّا

يقترب ال�صندوق في جوانب عدة من نموذج الم�ؤ�س�سة الخيرية العملية �أكثر من كونه نموذجًا 
ا لم�ؤ�س���سة تقليدية تُعنى بمو�ضوع المنح المالية. �إحدى الق�ضايا هنا هي �أن ال�صندوق ينفق  تقليديًّ
عل��ى )النفق��ات العامة( �أكرث� من �إنفاقه على ق�ضية المنح المالي��ة. وبالنظر �إلى توقعات المنظمة 
وت�صريحاتها ب�أنها »تخ�صُّ ن�ساء ولاية فيكتوريا«، يخلق هذا الأمر �شعورًا �أخلاقيًّا بعدم الراحة 
عل��ى الم��دى الق�ري�ص. وفي كل ح��ال، يثق ال�صندوق بقدرته على ت���سويغ هذه الإ�رت�ساتيجية على 

المدى البعيد، عن طريق الفاعلية التي يمكن �إظهارها وعن طريق الا�ستمرارية.

�إدارة لاانق�سام ال�سيا�سي

يُعنى ال�صندوق كثيًرا بم����سألة ا���ستقلاليته ال�سيا���سية، ولكنه في الوقت نف���سه لا يخ�ش��ى �أن 
»يك��ون ذا ت�أثري� في ع��الم ال�سيا���سة«، وم��ن الوا���ضح �أن لأن�ش��طة ال�صن��دوق ت�أثرًي�ا في الم�ضمار 
ال�سيا���سي. وكم��ا تلح��ظ كبري�ة الموظفني� التنفيذيني� »فق��د يك��ون �أم��رًا جي��دًا �أن يُق��ال لن��ا �إن 
، ولكنَّ هذا الأمر �سلاح ذو حدين  ال�صندوق �ساعد على الإطاحة بحكومةٍ لا تحظى بت�أييدٍ �شعبيٍّ
بامتي��از«. في عملي��ة مراجع��ة كبيرة الموظفين التنفيذيني� الأولى لل�صندوق، وُجِ��د �أن ال�صندوق 
ومنظمته التابعة )ال�صندوق الخيري لن�ساء ولاية فيكتوريا( لهما ت�صنيف الحالة الخيرية، و�أن 
ا م�ؤ�س���سة خيرية عامة  المنظمة اللاحقة )ال�صندوق الخيري لن���ساء ولاية فيكتوريا( كانت �أي�ضً
ت�سمح باقتطاع �ضرائب عن الهدايا. �أظهرت الم�شورة القانونية �أن الحالة الخيرية لل�صندوق هي 
�أمر )م�شكوك فيه( ويجب التخلي عنه. عنى هذا الأمر �أن ال�صندوق نف�سه )�صندوق ن�ساء ولاية 
فيكتوري��ا المح��دود( هو نوعً��ا ما �أكثر حرية من قي��ود القانون المتعلق بالأعم��ال الخيرية، �إذ �إنه 
��ا عاليًا بالم��سؤولية«، والم�شكلة  »بمقدور ال�ش��ركة �أن تقوم بالأمور الأكثر �صعوبةً والتي تتطلب ح�سًّ

هي �أنه يجب �أن تُدار م��سألة خطوط الف�صل بين �أق�سام العمل المختلفة ب�صورة متقنة.

الحوكمة

يع��ي ال�صن��دوق �أن��ه قد يك��ون عر���ضة للانتق��اد لإخفاقه في امتال�ك مجل�س�� �إدارة منتخب 
��ا ولامتال�ك �أمنائ��ه لحركة �إجم��الي مبيعات محدودة، ولكن الم�ش��كلة ه��ي �أن معرفة  ديمقراطيًّ
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مجل�س�� الإدارة وخبرته و�ش��غفه وا���ستقراره تُعدُّ �أمورًا �أ�سا���سيةً لبناء ا���ستمرارية ال�صندوق. في 

ه��ذه المرحل��ة من التطور يرى ال�صندوق �أن الحفاظ على �أع�ضاءٍ خبيرين و�ش��غوفين في مجل�س�� 

نه من متابعة مهمته ب�صورة فعالة عن  الإدارة يمنح ال�صندوق �أف�ضل فر�صه للا�ستمرارية، ويمكِّ

طريق الا���ستماع الم���ستمر للن���ساء؛ ومن خلال م�ش��اريع مثل الحكيم الأرجواني والعلامة المائية 

و�أ�ستراليا، ي�أمل ال�صندوق في امتلاك �أف�ضل ما يُقدمه العالَان.

�إن الدر�س�� الرئي�س�� الذي يمكن ا�ستخلا�صه من �صندوق ن�ساء ولاية فيكتوريا هو �أن م�صادر 

العوائ��د المالي��ة المتنوع��ة يمكنه��ا �أن تعو���ض ع��ن المنح المالي��ة الأ�صغر حجمً��ا، �أما الأم��ر الأكثر 

�أهمي��ة، وال��ذي �أظهره التاريخ الق�صير لل�صندوق، فهو �أن الم�ؤ�س���سات الخيري��ة الإبداعية، التي 

ر الآن وتغير  زها �شغف �أفرادها بمهمتهم و�سعيهم وراء �أف�ضل الممكن والنقد الذاتي، فتتطوَّ يحفِّ

الم�ؤ�س���سات التي تحاول تح�ني�س مظهرها ب�صورة تدريجية وجذرية �أحيانًا. وينطبق هذا الدر�س 

ا على الم�ؤ�س���سات الخيرية العريقة والكبيرة ن���سبيًّا، كما �ستظهر لنا حالة درا�ستنا القادمة؛  �أي�ضً

�صناديق بيو الخيرية.

6. �صناديق بيو الخيرية

ا  »�أن ننتقل �إلى �أبعد من دورنا التقليدي وال���سلبي ن���سبيًّا ب�صفتنا مانحين لن�صبح �أ�ش��خا�صً

زين للتغيير وو�سطاء، وم�صادرَ للمعلومات، ورجالً للأعمال المدنية من خلال الا�ستثمارات  محفِّ

الإ�ستراتيجية...«.

في حني� �أن �صن��دوق ن���ساء ولاية فيكتوريا منظمة فردية و�صغيرة ن���سبيًّا، تب��دو �صناديق بيو 

الخيري��ة نظامً��ا م��ن ال�صنادي��ق الكبري�ة ن���سبيًّا التي تجم��ع ما بين تق��ديم المن��ح وتطوير حلول 

ت �صنادي��ق بي��و الخيري��ة منذ ت�أ�سي���سها بعدي��د من التغيري�ات، و�إع��ادة الهيكلة  ال�سيا���سة. م��رَّ

الأ�سا���سية؛ وهي تمثل حالة مفيدة علميًّا عن كيفية تطوير والمحافظة على بنية وثقافة الخيرية 

الإبداعية في منظمة معقدة.
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الخلفية

�صنادي��ق بي��و الخيري��ة هي مجموعة من ���سبعة �صناديق خيرية، �أُ�س���ست بني� عامي 1948م 
�س�� �ش��ركة ���سون �أويل )Sun Oil(، وزوجته  و1979م على �أيدي ابنَي وابنتَي جوزيف �إن بيو، م�ؤ�سِّ
ماري �أندر���سون بيو. عمل هذا ال�صندوق الخيري في ���سنواته الأولى تحت ا���سمٍ مجهول توافقًا 
ةٍ.  ع على �إظهار الذات عند القيام ب�أعمال خيِّ �سين الدينية التي لا ت�شجِّ مع مبادئ وفل�سفة الم�ؤ�سِّ
وعل��ى الرغ��م م��ن ذل��ك، ازدادت طلب��ات الدعم. وفي عام 1956م �أن�ش���أ مجل�س�� الإدارة �ش��ركة 
�صندوق غلين ميد )Glenmede( لإنجاز �أن�شطة متنوعة لل�صندوق لتمكين عائلة بيو من ت�أ�سي�س 
�صنادي��ق فردي��ة بمهم��ات تتعل��ق باهتماماتهم الفردية الخيري��ة، وللحفاظ على دورٍ مبا�ش��رٍ في 
توفري� المن��ح بعيدًا ع��ن م����سؤوليات �إدارة ال�صناديق اليومية. وفي عام 2004م ب��د�أت ال�صناديق 
بالعم��ل ب�صفته��ا هيئ��ة خيرية م���ستقلة؛ وذلك لزي��ادة مرونته��ا وفاعليتها في تنفي��ذ مهمتها في 

خدمة الم�صلحة العامة.

امتلك��ت ال�صناديق في عام 2003م ممتلكاتٍ بقيم��ة 4.119 مليارات دولار �أمريكي، وقدمت 
ا، منهم ���سبعة  163 منحةً مالية بقيمة 143.389.000 دولار. وي�ضمُّ مجل�س�� الإدارة 15 �ش��خ�صً

ف ال�صناديق �أكثر من 150 وظيفةً. مديرين من عائلة بيو. توظِّ

���سي ال�صنادي��ق حول الم���ساهمة في ال�صحة والم�صلح��ة العامة،  ت��دور المهمة الأ�سا���سية لم�ؤ�سِّ
وحول تقوية المجتمعات المحلية، �أما بالن�سبة �إلى �أهداف ال�صندوق الحالية فهي:

• الت�أثير في الر�أي العام حول ق�ضايا ونزعات �أ�سا���سية من خلال �إنجاز �أبحاث م���ستقلة وذات  
م�صداقية عالية.

• ة تواجه عامة الأمريكيين.  تطوير حلول �سيا�سية تتعلق بق�ضايا مهمَّ

• دع��م الفن��ون والتراث وال�صحة والم�صلحة العامة لمواطنينا وحياتنا المدنية، مع التركيز على  
فيلاديلفيا.

(www.pewtrusts. .»وت�ضيف ال�صناديق: »عندما تكون الحالة مُلِحّةً، ف�إننا �سندعم التغيير
.com/ideas/area)

o b e i k a n . com



221  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

البرامج الحالية

تدع��م ال�صنادي��ق العم��ل في ���ستة مج��الات م��ن البرام��ج؛ وه��ي: الثقاف��ة والتعلي��م والبيئة 

ا )�صندوق  وال�صحة والخدمات الإن�سانية وال�سيا�سة العلمية والدين. تمتلك هذه ال�صناديق �أي�ضً

الم�ش��روع( الذي ي���سمح لها با�ستك�ش��اف مجالات تقع خارج الأهداف والمرامي المحددة لمجالات 

البرامج ال�ستة.

ينظ��ر �إل��ى عمل ال�سيا���سة على �أنه م���ساعد مهم في تمويل الخدمات الإن���سانية، »نحن نقوم 

بعم��ل ال�سيا���سة لك��ي نغير الأنظمة. لا يغير دعم الخدمات المبا�ش��ر �أي �ش��يء، ومن المنا���سب �أن 

ا، ولا تختفي  نمتلك الأمرين معًا«، »لا تذهب النقود التي تنفق على العمل على الأر�ض بعيدًا جدًّ

الم�ش��كلة. ب�إمكان��ك، با���ستعمال القليل من الم��ال، �أن تكون �صاحب ت�أثير كبري� �إذا كنت واعيًا في 

لك وزمانه«. مكان تدخُّ

كان �إدخال العمل �إلى م���سائل ال�سيا���سة تطورًا تدريجيًّا ناتًجا عن �إدراك �أن كيفية الت�صدي 

لق�ضية ما هو �أمر لا يقل �أهمية عن اختيار الق�ضية نف�سها. يعمل برنامج )تطوير حلول ال�سيا�سة( 

عل��ى تحديد الحلول لق�ضايا ال�سيا���سة على م���ستوى البل��د ب�أكمله وعلى م���ستوى الولاية. وهدف 

ن المواطنين من الالتفات �إلى  البرنامج العام هو تقوية الم�ؤ�س�سات والعمليات والأعراف التي تمكِّ

ق�ضايا ذات اهتمام عام، للو�صول �إلى مواطنين ي�شاركون في الحياة الديموقراطية.

دعم��ت ال�صنادي��ق جه��ود الحف��اظ على غط��اء �أمريكا النبات��ي، وكذلك معالجة م�ش��كلات 

المناخ العالمي، والحماية الكبرى للبحار، �إ�ضافةً �إلى تح�سين الو�صول �إلى جودةٍ �أف�ضل للتعليم في 

مرحلة ريا�ض الأطفال وفي التعليم العالي، وتعزيز الرعاية والمراقبة ال�صحية للأمرا�ض العامة. 

تت�ضمن الأولويات الحالية:

• التعليم: التعليم في مرحلة ريا�ض الأطفال. 

• البيئة: الاحتبا�س الحراري، وحماية الحياة في المحيطات، وحماية الغطاء النباتي. 
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• ال�صح��ة والخدم��ات الإن���سانية: الدف��ع نح��و �إ�صلاحات في مج��ال الرعاية، ت���سويق الكحول  
وال�ش��باب، �سيا���سة العال�ج م��ن الكح��ول، علم الوراث��ة وال�سيا���سة العامة، الطع��ام والتقنية 

الحيوية، الت�أمين التقاعدي.

• مجالات �أخرى: تح�سين الانتخابات، �إ�صلاح عقوبة الإعدام و�سوء الممار�سة الطبية. 

يلخ�ص�� البرنام��ج طريقته في العمل بتحديد الق�ضايا و�إ�ش��راك الخبراء وا�ستك�ش��اف الآراء 
زة التي تت�ضمن »مبادرات التعليم العام  المتباع��دة، �إ�ضاف��ةً �إلى دعم مجالٍ من التدخال�ت المركَّ
اع القرار ح��ول �أمور تتعلق بخيارات  نَّ الموجه��ة، وجه��ود الترويج وحملات الق�ضاي��ا للت�أثير في �صُ
ال�سيا���سة والتروي��ج للحل��ول« )www.pewtrusts.com(. وفي كثري� م��ن الحالات ينظ��م البرنامج 
ري��ن والباحثين والخبراء الفنيين البارزي��ن في مجالاتهم لإنتاج بحثٍ قوي  لجم��ع »الق��ادة والمفكِّ
اع الق��رار على الخروج  نَّ ومو�ضوع��ي ولتحلي��ل ال�سيا���سة. يهدف ه��ذا الإج��راء �إلى م���ساعدة �صُ

ب�سيا�سة يجمعون عليها، وتدفع نحو تغيير �إيجابي لم�صلحة الأمريكيين« )الم�صدر نف�سه(.

تطوير الإ�ستراتيجية: لاانتقال نحو �أ�سلوب �إبداعي

�ني�س في  كان انتق��ال ال�صنادي��ق نح��و �أ���سلوب �إبداع��ي عملي��ة تدريجي��ة؛ فبع��د وف��اة الم�ؤ�سِّ
عت ال�صناديق مِنحها خارج فيلاديلفيا، وتخلَّت عن �سيا�سة  ال�سبعينيات من القرن الما�ضي، و�سَّ
تق��ديم المن��ح المالي��ة تحت ا���سم مجهول. ومع بداي��ة الثمانينيات ب��د�أت ال�صناديق بن�ش��ر تقريرٍ 
���سنويٍّ وب�إ���صدار توجيه��ات تقديم الِمنَح وتطوير �أ���سلوب �أكثر �إبداعًا و�إ�رت�ساتيجيةً، �إ�ضافة �إلى 
مة للا���ستجابة �إلى الاحتياجات في هذا  القيام بدور ال�ش��راكة الفاعلة في تطوير البرامج الم�صمَّ

المجال.

ر تركيزه��ا عل��ى  ر مجل�س�� الإدارة في الت���سعينيات �أن��ه يتعني� عل��ى ال�صنادي��ق �أن تط��وِّ ق��رَّ
»با���ستعمال طي��ف  �أ�سا���سية  ق�ضاي��ا  ب���ضع  ��ز في  تركِّ و�أن  النتائ��ج«؛  نح��و  ه��ة  »الموجَّ الخيري��ة 
رة لخدمتها: الموهب��ة والفك��ر والمال، وذل��ك لمعالجة تل��ك الق�ضايا«  وا���سع م��ن الم���صادر الم���سخَّ

.)Pew Charitable Trusts 2001b: p. 36(

o b e i k a n . com



223  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

وب�صورة متزايدة كان الت�شديد على الترويج لمبد�أ الم�شاركة المدنية التي تعني »م�شاركةً عامةً 
متزاي��دةً في تحديد خيارات ال�سيا���سة المهمة«، ويعود �أ���صل هذا الت�أكيد �إلى كلمة جي هاورد بيو 
ظ��ون ب�صورة دائمة �إلى �أخطار الن�ش��اط  في �أثن��اء الح��رب الب��اردة في ع��ام 1953م: »نحن متيقِّ
ب(. لا  ى )الخمول المخرِّ ب في �أثناء العمل في �أر�ضنا، ولكن الخطر الأكبر يكمن فيما يُ�سمَّ المخرِّ
ب  ت���ستطيع �أي ق��وى تخريبي��ة �أن تهزم �أي �أمةٍ ما لم تهزَم هذه الأم��ة �أولً من قبل الخمول المخرِّ

لمواطنيها، الذين �أخفقوا في واجبهم المدني وفي خدمة بلدهم«.

زة نحو الطريقة الإبداعية لدى بيو: وتت�ضمن الأفكار المحفِّ

لاا�ستجابة لتغير بيئة العمل

زه �إدراك الظ��روف البيئية المتغيرة،  ع��ي ال�صناديق �أن تغيُّ الإ�رت�ساتيجية ه��و �أمرٌ يحفِّ تدَّ
ب الوظائف، �إ�ضافة �إلى نقل  التي تت�ضمن: ازدياد عدد الم�شكلات وق�ساوتها، وازدياد عدد طلَّ
ال���سلطة من الحكومة المركزية �إلى الحكومات المحلية، وتراجع دور الحكومة الاتحادية. يتميز 
تاريخ ال�صندوق بالمراجعة المنتظمة والتغيير لمواكبة الق�ضايا النا�شئة والهياكل الجديدة؛ ففي 
�أوائل الت���سعينيات على ���سبيل المثال، »�إدراكًا من ال�صندوق لحقيقة �أن الق�ضايا الاجتماعية لا 
ع ال�صندوق من تركيزه الجغرافي وتركيزه البحثي المت�ضمن مجالات عدة  تتقيد بالحدود«، و�سَّ
من مجالات المعرفة ليت�ضمن منحًا ماليةً ذات ت�أثير وطني وعالمي في ق�ضية البيئة، �إ�ضافة �إلى 
ة على تطوير برامج مبنية على الولاية  ق�ضايا �أخرى. وبحلول عام 2003م كانت ال�صناديق منكبَّ
اعترافًا منها بحقيقة �أن دور الولايات �أ�صبح �أكثر �أهمية في ت�أمين كثير من الخدمات الأ�سا�سية، 

ومن �ضمنها، على �سبيل المثال، التعليم.

الوعي لم��سألة �شُحِّ الم�صادر

�إدراكًا م��ن ال�صنادي��ق لحقيق��ة �أن م�صادرها كانت )�ضئيلة( بالمقارن��ة بم�صادر الحكومة، 
رت ال�صنادي��ق �أنها �إذا �أرادت �أن تُ��دث فارقًا ما ف�إن الطرق القديمة في العمل غير كافيةٍ،  ق��رَّ
رتْ »�أن ننتقل �إلى �أبعد من دورنا التقليدي وال�سلبي ن�سبيًّا ب�صفتنا مانحين، لن�صبح  ومن ثم قرَّ
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زين للتغيير، وو���سطاء وم�صادر للمعلومات، ورجالً للأعمال المدنية، من خلال  ا محفِّ �أ�ش��خا�صً
الا�ستثمارات الإ�ستراتيجية. بد�أت ال�صناديق تفكر بطريقة �أ�صحاب ر�ؤو�س الأموال؛ محاولةً �أن 
تح�صل على �أق�صى فائدة ممكنة من كل ا�ستثمار �إ�ستراتيجي لر�أ�س المال والوقت والموهبة- ما 
ع��دا... لا تُقا�س�� عوائد الا���ستثمار بمقيا�س�� الأرباح المالية، ولكن بمقيا�س�� الفوائ��د طويلة الأمد 
.)www.pewtrusts.com ،والإيجابية والقوية التي يح�صل عليها عامة النا�س« )ت�سليم النتائج

��ة هي �أن��ه ب�إ�ضافة �أ���سلوب �إ�رت�ساتيجية �إلى طريق��ة عملها الخا�صة، ت���ستطيع  كان��ت الحجَّ
ال�صنادي��ق �أن تحق��ق تغيرًي�ا �أكرث� ا���ستدامةً وا���ستمراريةً؛ فعلى ���سبيل المثال في مج��ال البيئة؛ 
ر�أت ال�صنادي��ق �أن المنحة المالي��ة )التقليدية( تعتمد �إلى درجة كبيرة على الأو�ضاع الاجتماعية 
. وعلى النقي�ض من ذلك ا���ستطاعت  والتنظيمي��ة وال�سيا���سية ال�صحيحة لتحقي��ق �أي ت�أثيٍر مهمٍّ
ال�صنادي��ق، بموجب الإ�رت�ساتيجية الجديدة، ومن خلال العم��ل مع اتحادات منظمات الحماية 
الوطنية والإقليمية وغيرها لت�صميم حملات التعليم العام الإقليمية، وبا�ستعمال و�سائل توا�صل 
حديثة للت�ش��جيع على الم�ش��اركة العامة، ا���ستطاعت �أن تزيد من م�ساحة الأر�ض المحمية ب�صورة 

مثيرة.

عنا�صر المبادرة الإبداعية

لاا�ستحواذ على اهتمام العامة

بالن���سبة �إل��ى ال�صنادي��ق لا يتعلق تحقيق المهمة بالمال فقط، بل ي���ستلزم الأمر »الا���ستحواذ 
عل��ى الاهتم��ام الع��ام م��ن خال�ل التوقيت الجي��د وال�ش��ركاء الجيدين والخي��ال والإب��داع«، و�إن 
�أح��د الأمثلة هو برنامج ال�صندوق: »الأمريكيون يناق�ش��ون ال�ضم��ان الاجتماعي«. ورغبةً منه في 
الت�أثير في النا�س�� و�إ�ش��راكهم في مناظرة عن ال�ضمان الاجتماعي، ه��دفَ البرنامج الاجتماعي 
�إل��ى »الم���ساعدة عل��ى �إعادة بناء �صوت الأمريكيين في العملية ال�سيا���سية، و�إ�ش��راكهم في نقا�ش�� 
اع القرار بحيث  حول ق�ضية ال�سيا�سة الوطنية والم�ساعدة على �إن�شاء حوار بين عامة النا�س و�صنَّ

.)www.pewtrusts.com( »تعك�س ال�سيا�سةُ العامةُ الإرادةَ ال�شعبية
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ا���ستثمرت ال�صناديق ا�ستثمارًا كبيًرا في البحث الم�ستقل والمو�ضوعي المتعلق بالمواقف العامة 
وبخدم��ة ال�صحاف��ة؛ وفي تموي��ل مرك��ز بي��و البحثي للنا�س�� وال�صحاف��ة؛ وفي م�ش��روع التميُّز في 
ال�صحاف��ة، .stateline.org )ال��ذي يوف��ر البح��ث والمعلومات العامة عن حكوم��ات الدولة(؛ وفي 
م�ش��روع �ش��بكة بيو العنكبوتية والحياة الأمريكية؛ وفي منتدى بيو عن الدين والحياة العامة؛ وفي 
مركز بيو للأ�شخا�ص ذوي الجذور الإ�سبانية؛ وفي م�شروع بيو للمواقف الدولية. وفي عام 2004م 
�أعلنت ال�صناديق �أنها �سوف تدمج هذه الم�شاريع ال�سبعة في م�ؤ�س�سة جديدة غير ربحية من�ضوية 
تحت لوائها تحت عنوان مركز بيو البحثي، الذي ���سي�ضم كل م�ش��اريع المعلومات الرئي���سة التي 

تدعمها ال�صناديق. يُعدُّ هذا الدمج �أحد فوائد الحالة الخيرية العامة الجديدة لل�صناديق.

منظورات متنوعة

يك��ون اختي��ار فري��ق البرنامج من مج��الات متنوعة، ي�ضيف ه���ؤلاء الأكاديمي��ون والباحثون 
والمحام��ون والمدي��رون غري� الباحثني� ع��ن الرب��ح، ومحلِّل��و ال�سيا���سة، وال�صحفي��ون والفنان��ون 
���سون والمدافع��ون عن الق�ضاي��ا العامة، والإداري��ون العام��ون، وغيرهم، ي�ضيف  والعلم��اء والمدرِّ
ه���ؤلاء الأف��راد مه��ارات وخبرة �إل��ى ال�صنادي��ق. وبالإ�ضافة �إل��ى المنظورات والمه��ارات المتنوعة 
ي و�إبداء  للفري��ق، ت���ستعين ال�صنادي��ق با�ست�ش��اريين خارجيين في مراح��ل متنوعة، وذلك لتح��دِّ

الر�أي ب�إ�ستراتيجيات وعمل البرامج، في عملية مراجعة النظير.

تركيز �أو�سع معرف جيدًا

يتعني� عل��ى المنح المالية �أن تكون ج��زءًا من برنامج له هدف محدد ب���صورة وا�ضحة، و�أكبر 
من هدف �أي م�شروع منفرد؛ لا يمكن �أن تكون المنح المالية المنفردة �إ�ستراتيجية؛ ومن ثم يجب 
�أن تك��ون ج��زءًا م��ن مجموع��ة م��ن المنح ذات التركي��ز المحدد. على ���سبيل المث��ال في عملهم عن 
كلٍّ م��ن ق�ضاي��ا ال�صح��ة العامة وق�ضايا تغير المناخ العالمي، توف��ر ال�صناديق بحثًا ومراقبةً ذات 
��ا، وت���سهل �إقامة حوار بني� اللاعبين الم�ؤثري��ن في تحقيق  ��ا تعليمً��ا عامًّ م�صداقي��ة؛ وتق��دم �أي�ضً
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التغيير: الخبراء، والمجموعات المعنية، والقادة الم�ؤثرون في القطاعات العامة والخا�صة، �إ�ضافةً 

اع القرار وعامة النا�س. �إلى �صنَّ

�أهداف وا�ضحة وقابلة للتحقيق

ت�ؤك��د ال�صنادي��ق �أهمي��ة الأه��داف الوا�ضحة والقابل��ة للتحقيق، ومن ث��م يُطلَب من مديري 

�أق���سام الم�ش��روع �أن ي�صفوا �أفكارهم و�أهدافهم ب�صورة عامة؛ ويحدد ه�ؤلاء المديرون بعد ذلك 

النتائ��ج المتوقعة والإ�رت�ساتيجيات والو���سائل والمقايي�س�� التي ���سوف ت���ستخدم لقيا�س�� التقدم؛ 

وتخ�ضع هذه الخطط بعد ذلك للمراجعة الخارجية والنقا�ش؛ فيراجع مجل�س الإدارة تطور كل 

ن هذه الخطوات من  برنامج ب�صورة �سنوية وي�ضع المعايير والنتائج المتوقعة لل�سنة التالية. »تح�سِّ

ة وقابلة للقيا�س، وت�سمح بتحقيق تح�سيناتٍ في الإ�ستراتيجية«. فر�ص تحقيق نتائج مهمَّ

الواقعية في المحدودية والعمل الجماعي

م  ت�ؤك��د ال�صنادي��ق الحاجة �إلى الواقعية في دور تقديم المنح المالية، اعترافًا بحقيقة �أن مقدِّ

المنح��ة لا ي���ستطيع فع��ل كثير بمف��رده �أو في مناخٍ غير داع��مٍ. �إن قبول حقيق��ة �أن ال�صناديق هي 

)عام��ل واح��د في معادل��ة معق��دة( ي�ؤث��ر ب�صورة جوهري��ة في �أ���سلوب ال�صناديق لقيا�س�� الأداء 

)ما ���سوف يرد في الأ���سفل(. �إن الق�ضايا الرئي���سة منذ بداية الم�شروع هي تحليل مناخ التمويل، 

والبحث عن وجود كيان �آخر يقوم بدورٍ ما، �إ�ضافة �إلى العقبات المحتملة. تُدمج كل هذه الق�ضايا 

في الإ�ستراتيجية.

�إن الواقعية في محدودية دور ال�صناديق، وتعقيد الم�شكلات، تعني �أن العمل ب�صورة جماعية 

 مع الآخرين هو �أمر �أ�سا�سي. ولدى ال�صناديق �سجلٌّ طويل من العمل مع ممولين �آخرين ومنهم

-�إ�ضافة �إلى �آخرين- م�ؤ�س�سة روبيرت وود جون�سون الخيرية المتخ�ص�صة في ق�ضايا ال�صحة.
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�أدءا واجبك: �إجرءا م�سح للبيئة

�إن المديري��ن الثلاث��ة لبرنام��ج تطوي��ر الحلول ال�سيا���سية م����سؤولون عن �إجراء م���سح فاعل 
و�أو���سع للبيئة الاجتماعية وال�سيا���سية والاقت�صادية. وفي �أي وقت ما، ���سوف ي�ستك�ش��ف عدد من 
الاحتمالات، التي على الأغلب �يُسف�ض العدد الأكبر منها. قد يُبحث في ق�ضية ما لمدة عام واحد 
قبل �إيقافها؛ وذلك لعدم توفر فر�ص نجاحها؛ فعلى ���سبيل المثال �أخذت ال�صناديق بالح���سبان 
ولعدة ���سنواتٍ تطويرَ برنامج عن ال�سيا���سة العقابية، وبعد كثير من التحليل كان الا���ستنتاج �أن 
ق. قد تُعيد ال�صناديق النظر بم�ش��اركتها �إذا  ال وخلَّ البيئة لا ت���سمح لل�صناديق بالقيام بدور فعَّ

ما تغيرت البيئة.

التركيز على الم�سبِّبات لا الأعرا�ض

عن��د تحلي��ل �إمكاني��ة العمل عل��ى ق�ضية ما، يجدُر بفري��ق البرنامج �أن يركز في الم���سببات لا 
الأعرا���ض، و�أن يفك��ر في �إمكاني��ة وكيفي��ة حله��ا؛ فعلى ���سبيل المث��ال عند عمله��ا المتعلق ب�صحة 
الأطف��ال، كان بمق��دور ال�صنادي��ق �أن تعطي منحة مالية لأحد الم�ش��افي لدعم ت�ش��خي�ص وعلاج 
الأمرا���ض المزمن��ة عن��د الأطف��ال، ولك��ن ه��ذا الن��وع من المن��ح المالية لم يك��ن ليق��دم �إلا القليل 
لإح��داث تغيير منهجي في نظام ال�صحة العامة ولتح�ني�س فهم ه��ذه الأمرا�ض ولإفادة الأطفال 
��ا ع��ن ذلك �أطلق��ت ال�صناديق في ع��ام 1998م مبادرة رئي���سة لتقوية  في �أماك��ن �أخ��رى، وعو�ضً
نظ��ام ال�صحة العامة، م�ش��ددة على �أهمية فهم الأمرا�ض المزمن��ة وعلاجها والوقاية منها، من 
بينها الأمرا�ض المتعلقة بالبيئة التي ت�ؤثر في الأطفال ب�صورة غير متكافئة. تبحث ال�صناديق في 
م����سألة الرب��ط المحتمل بين العوامل البيئية والأمرا�ض المزمن��ة عن طريق الترويج لنظام وطني 
ع��الي التن���سيق للمتابع��ة والمراقبة، والذي يمكن �أن يبد�أ في تف�ري�س ���سبب الزي��ادة الوا�ضحة في 
الأمرا�ض المزمنة. �سي�ش��كل هذا الأمر- �إ�ضافة �إلى �أ�ش��ياء �أخرى- �أ�سا�س�� حملة التعليم العام. 
»يُتوقع من الفوائد النهائية، �إذا نجحت، �أن تت�سع لت�شمل ملايين الأطفال والبالغين في الولايات 

المتحدة الأمريكية وخارجها«.
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فتح النوافذ ال�سيا�سية

�إن ال�صنادي��ق انتهازي��ة؛ بمعن��ى �أنه��ا تح��دد الق�ضاي��ا والم�ش��كلات الت��ي ب�إم��كان الآخرين، 
��اع ال�سيا���سة، تحريكه��ا. »�إن محاول��ة الا���ستفادة الق���صوى م��ن م�صادرن��ا  وم��ن بينه��م �صنَّ
�أن  يمك��ن  عنده��ا  الموازي��ن  �إن  حي��ث  حرج��ة،  نقط��ة  عن��د  للم�ش��كلات  الت���صدي  تت�ضم��ن 
عملي��ة  ب�أن��ه  )الن���ضج(  يو���صف  المعن��ى  وبه��ذا  ��ا«.  اجتماعيًّ مرغ��وب  ه��دف  باتج��اه  تنقل��ب 
تعزي��ز براغماتي��ة؛ »عل��ى الرغ��م م��ن �أن ال�صنادي��ق تنج��ذب نح��و ب��ذل جه��ود رئي���سة م��ن 
��ة ���ضد �أم��ور ق��د يب��دو م��ن ال�صع��ب التغل��ب عليه��ا ظاهريًّا، ف���إن ت�ش��ديدها  �أج��ل ق�ضاي��ا مهمَّ
ال���سياق«؛ ه��ذا  عك�س��  في  ي�ري�س  الفعال��ة  ب��الإدارة  الالت��زام  عل��ى  المبني��ة  النتائ��ج   عل��ى 
فعل��ى ���سبيل المث��ال اختيرت ق�ضية التعليم في مرحل��ة ريا�ض الأطفال لأن ه��ذا الجزء من نظام 
التعلي��م كان يُع��دُّ في غاي��ة ال���سوء؛ وتوف��ر حج��م كبير م��ن الأدل��ة التجريبية؛ وظهر الإح�سا�س�� 
بوجود رغبة �ش��عبية متزايدة للتغيير، �إ�ضافة �إلى الا���ستعداد للبحث في البدائل �ضمن ال�شريحة 

ال�سيا�سية والا�ستعداد العام للإنفاق على هذه الق�ضية.

ع فري��ق عمل البرنامج على اختيار م�ش��كلة يمكن تحقيق تق��دم فيها في مدة تراوح بين  يُ�ش��جَّ
ثال�ث ���سنوات وخم�س��، بالنظ��ر �إلى حجم الم��وارد المتواف��رة. يت�ضمن هذا الأمر- م��ن بين �أمور 
�أخ��رى- تحلي��ل عمل ال�سيا���سة ذي ال�صل��ة وتحديد مركز ال���سلطة، وتقويم الا���ستعداد للتغيير، 
و�إب��داع نظري��ة مقبول��ة عن كيفية تحقي��ق التغيري�، �إ�ضافة �إلى نق��اط التدخل و�إ�رت�ساتيجياته. 
ق��د تخت��ار ال�صنادي��ق �أن تعمل في مجموع��ة �صغيرة من الولايات فقط، التي تبدو �أنها م���ستعدة 

للـ)نجاح(، لي�س ثمة نتيجة مرجوة من العمل في �أماكن لا يوجد فيها �أي اهتمام.

تحليل قبلي لمجموعات الأ�شخا�ص المعنية والعقبات والمعار�ضة ب�صورة متقدمة

ق��د يق���ضي فري��ق العم��ل وقتً��ا ي���صل �إل��ى ال���سنة في تحليل �أ���سباب م�ش��كلة م��ا، وفي تحديد 
الأ�ش��خا�ص المعنيين الذين يمثلون رافعة التغيير، وفي التفكير ب�أف�ضل طريقة للو�صول �إلى ه�ؤلاء 
النا�س�� والت�أثري� فيه��م. وفي ج��زءٍ م��ن عملي��ة طويلة لتطوي��ر ورقة �إ�رت�ساتيجية لموافقة مجل�س�� 
الإدارة على عمل جديد، يُطلب من فريق البرنامج �أن ي�أخذ بالح�سبان العقبات التي تحول دون 
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تحقيق الهدف وم�صدر وطبيعة المعار�ضة المحتملة لهذا العمل؛ فعلى ���سبيل المثال رُف�ض برنامج 
عن العقوبات في ال���سابق لأن الولايات لم تكن م���ستعدة حينئذٍ للعمل على ق�ضية �سيا���سية مثيرة 

للجدل �إلى حد كبير. �إن الأ�سئلة الرئي�سة في كل البرامج هي:

• ما الم�شكلة التي تحاول �أن تنكبَّ عليها؟ وبناءً على بحثك، ما الم�سببات المحتملة لهذه الم�شكلة؟  
�أي الحلول تبدو �أكثر قابلية للتطبيق؟

• هل ثمة جماعات نا�شطة تعمل على هذه الق�ضية؟ ما نقاط �ضعفهم وقوتهم؟ ما الموارد التي  
يتحكمون بها؟ ماذا �سوف يدعمون؟ �إلى �أي مدى يمكنهم التوافق مع خ�صومهم؟ هل يوجد 

لاعبون �آخرون لي�سوا منخرطين حاليًّا ولكن يمكن ان�ضمامهم في وقت ما؟

• من/ما الذي قد يكون عقبة تُحول دون تحقيق هدفك؟ 

• �إذا وج��دت معار���ضة ما، من هي؟ ما الأمر الذي يعار�ضون��ه؟ ما نقاط قوتهم و�ضعفهم؟ ما  
الموارد التي يتحكمون فيها؟ ما الأمر الذي قد يدعمونه وتحت �أية �أو�ضاع؟

• م��ا الأ�ش��ياء ال�ضروري��ة للتغيري�، والتي هي غير موجودة؟ م��ا الأمر الذي لا يفع��ل حاليًّا؟ ما  
الأمر الذي يمكن عمله ب�صورة فعالة؟

• ما الأمر الذي يفعله الممولون الآخرون في هذه الق�ضية؟ 

• ما نقاط القوة الفريدة )با���ستثناء المال( التي ب�إمكان الم�ؤ�س���سة الخيرية �إ�ضافتها �إلى هذه  
الق�ضية )على �سبيل المثال: الم�صداقية، الر�ؤية، الخبرة(؟.

الم�صادر ال�ضرورية، ولكن �أكثر من المال

بع��د اتخ��اذ الق��رار بالعم��ل على ق�ضية م��ا، تخ�ص�ص ال�صنادي��ق م�صادر كافي��ةً لإنجاز ما 
يج��ب فعل��ه، وترب��ط بين م��دة المنحة وبني� المهم��ات المطلوب��ة. ولا يقت���صر النظر �إل��ى الم�صادر 
ال�ضروري��ة لإنج��از العمل عل��ى المنظور المالي فقط؛ تعي ال�صناديق قيم��ة الم�صادر الأخرى غير 
المالي��ة ل��دى كل من المنظم��ة المانحة ومتلقي المنح��ة، فالمعرفة والمهارات والعلاقات وال�ش��بكات، 
وما �إلى ذلك، كلها �أمور مهمة. وكما هو مذكور �أعلاه فالم�صداقية والر�ؤية والخبرة هي م���سائل 
فت ال�صنادي��ق- في عملها ع��ن ال�صحة العامة- �أف���ضل المهارات  مهم��ة؛ فعل��ى ���سبيل المث��ال وظَّ
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والمعرف��ة لإنت��اج بحث مثير عن فهم الأمرا�ض والوقاية منها ومعالجتها؛ وا���ستعملت ال�صناديق 
ت�أثيرها وعلاقاتها لت�شجع نظامًا وطنيًّا عالي التن�سيق لتتبع ومراقبة الأمرا�ض في كل الولايات؛ 
��ا ���سمعتها للترويج للتعاون والحوار، وا���ستعملت ر�ؤيته��ا وم�صداقيتها ومهارات  وا���ستعملت �أي�ضً

التوا�صل لديها للترويج لحملة ال�صحة العامة.

م��ن المثري� للاهتمام �أنه عندما ت���ستعمل ال�صنادي��ق م�صطلح )القدرة عل��ى الت�أثير(، فهي 
مات  تعن��ي �أكرث� م��ن مجرد الح���صول على المال؛ »الق��درة على الت�أثري� تعني تعزيز فاعلي��ة مقوِّ
اع ال�سيا�سة، �إ�ضافة �إلى الح�صول  نَّ الم�شروع من خلال زيادة اهتمام النا�س وو�سائل الإعلام و�صُ
 عل��ى الدع��م م��ن منظم��ات �إ�ضافي��ة، م��ن �ضمنه��م �أ�ش��خا�ص محبُّ��ون للخري� و�أف��راد �آخ��رون«

.)Pew Charitable Trusts 2001b: p. 41(

العمل على جبهات متعددة

تدرك ال�صناديق �أنه من غير المحتمل �أن ت�ستجيب معظم الم�شكلات التي يجري العمل عليها 
د �أنماط ع��دة من �أنماط التدخل وتُوجه  �إل��ى نم��طٍ واحدٍ من �أنماط التدخل؛ ولهذا ال���سبب تُدَّ
باتج��اه اله��دف نف���سه، ولك��ن من زواي��ا مختلفة في الوق��ت نف���سه. �إن لكل من البح��ث والمراقبة 

والتعليم العام وت�أثير ال�سيا�سة دورًا في غالبية برامج ال�صناديق.

ما بعد المعرفة

اع ال�سيا�سة، ولكن  نَّ ت�شدد ال�صناديق على الحاجة �إلى العمل على توفير م�صادر المعرفة ل�صُ
ا العمل عل��ى الأر�ض؛ »لا يُح��دِثُ البحثُ  ه��ذا الأم��ر لا يكف��ي وح��ده؛ �إذ �إنه م��ن ال���ضروري �أي�ضً
التغيرَي�: �أن��ت بحاج��ة �إلى كليهما«، فعلى ���سبيل المثال جمعت ال�صنادي��ق- في عملها على ق�ضية 
الحف��اظ على الرث�وات- بين البحث وبين تطوير تحالفات وطنية و�إقليمية مع 500 منظمة تُعنى 
بال�ش���أن نف���سه لم���ساعدتها على �إعادة ت�صميم حملات التعليم العام، با���ستعمال �أدوات توا�صل 
ان  معقدة؛ لك���سب م�ش��اركة عامة النا�س��. وابتداءً من عام 2000م كانت �أكثر من مئة مليون فدَّ
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 (Pew Charitable Trusts م��ن الغاب��ات المزروعة قديًما ومناط��ق الغطاء النباتي تحت الحماي��ة

.2001b: p. 2001)

الإ�ستراتيجية لا تكفي

على الرغم من ت�ش��ديد ال�صناديق على �أهمية التخطيط والإ�رت�ساتيجية، ف�إنها وا�ضحة في 

ا الانتباه  فه��م �أن الإ�رت�ساتيجية لا تكف��ي وحده��ا للتقديم الفعال للمن��ح المالية؛ فمن المه��م �أي�ضً

الدقي��ق �إل��ى التنفي��ذ ومراقب��ة التق��دم و�إج��راء التعديال�ت ال�ضروري��ة. تُدمج النق��اط المتعلقة 

ا الانتباه الدقيق  لب الت�صميم الأولي للبرنامج، »�إن كونك �إ�ستراتيجيًّا يعني �أي�ضً بالتنفيذ في �صُ

�إلى التنفيذ، و�إلى الح�صول على المعلومات المتعلقة بالتقدم في الوقت المنا�سب، و�إلى الا�ستجابة 

لتل��ك المعلوم��ات ب���صورة منا���سبة« (Pew Charitable Trusts 2001a: p. 11)، ولك��ن التركي��ز 

��ا �إلى التركيز عل��ى التفا�صي��ل ال�صغيرة على  ال�ضي��ق عل��ى المن��ح المالي��ة الفردية ���سيقودنا �أي�ضً

ح�ساب الأمور الأكثر �أهمية.

�أهمي��ة عل��ى ح���ساب التفا�صي��ل الدقيق��ة: تق��ويم  التركي��ز عل��ى الأم��ور الأكرث� 

الإ�ستراتيجية

انتقل��ت �أ���سلوب ال�صنادي��ق للتق��ويم من الت�ش��ديد عل��ى مراقبة نتائ��ج المنح المالي��ة الفردية 
والتواف��ق �إل��ى التركي��ز عل��ى تحقيق الإ�رت�ساتيجية والأهداف الكلي��ة. ينظر )مل��ف التتبع( �إلى 
م معلومات �أ�سا���سية ليُظهر لفريق البرنامج كيف  برنام��جٍ فرع��يٍّ ما كما لو �أنه كان كاملً، ويقدِّ
��ح ه��ل كان��ت الإ�رت�ساتيجية تق��ود �إل��ى الت�أثري�ات المرغوبة في  تتك�ش��ف �إ�رت�ساتيجيتهم، وليو�ضِّ
الأ�شخا�ص الم�ستهدفين. يت�ضمن هذا الأمر عوامل خارجيةً قد ت�ؤثر في التقدم؛ لهذا ال�سبب ف�إن 
التقويم لا يتعلق )بالنجاح( �أو )الإخفاق( بو�صفه م�ؤ�شرًا على التقدم والحاجة �إلى )�إ�صلاحاتٍ 

في المنهج(.
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حلقة تعليم م�ستمرة

تهدف ال�صناديق �إلى تطوير برامج )طموحة ولكن قابلة للتحقيق(، مبنية على مبد�أ التعلم 
م��ن خال�ل الإخف��اق والنج��اح. ويُنظر �إل��ى التعلم على �أن��ه عملية م���ستمرة ومتفاعل��ة دائمًا مع 
الإ�ستراتيجية الحالية. �إن لدورة الإ�ستراتيجية الداخلية ثلاث مراحل، وهي: �إن�شاء خطة مقنعة 
لمعالجة الم�ش��كلة، وتحويل الخطة �إلى عمل بال�ش��راكة مع الأ�ش��خا�ص الذين ا���ستفادوا من المنح 
المالي��ة ع��ن طري��ق مراقبة وتعديل التنفي��ذ �إذا لزم الأمر، والتقويم الم���ستقل عن طريق �سل���سلة 
ق��ةٍ، محفزين  مراجع��ات. يق��وم فري��ق البرنام��ج بعدئذٍ بجمع نتائ��ج هذا التق��ويم في خطة مُدقَّ

بذلك جولة جديدة في دورة الإ�ستراتيجية.

تُبن��ى فر�ص�� التعلم، �ضمن ال�صناديق، في الإ�رت�ساتيجيات المتنوعة من عملية �إ�رت�ساتيجية 
المنح. و�إن �أكثر م�صدر ر���سمي للتعليم هو المنهج التعليمي الداخلي الم���سمى بجامعة بيو. تُ�صمم 
دورات جامع��ة بي��و، التي ت���ستمر من ���ساعة واحدة �إلى ي��وم واحد، لتعزيز مه��ارات تقديم المنح 
ث الدورات ب�صورة دائمة بدرو�س من تجارب ال�صناديق  ومن �أجل التطور المهني للفريق؛ وتُدَّ

الخا�صة، ومن خلال �إجراء م�سح للبيئة الوا�سعة.

تطبيق المهارات الأ�سا�سية في المجالات كافة

يُعتق��د �أن برنام��ج )تطوي��ر حل��ول ال�سيا���سة( لا يت�ضم��ن )علب��ة �أدوات �ش��ديدة التعقي��د، 
وب�إمكان��ك تطوي��ر مجموع��ة من المه��ارات الأ�سا���سية وتطبيقها في نطاقٍ وا���سعٍ م��ن المجالات(. 
�إن المه��ارات الأ�سا���سية الت��ي تدعم كل البرامج الرئي���سة هي: �إنتاج بح��ث مو�ضوعي وقوي وذي 
��اع الق��رار وعام��ة النا�س�� في طبيع��ة الق�ضية و�أ���سبابها  نَّ م�صداقي��ة والتروي��ج ل��ه للت�أثري� في �صُ
وميزانه��ا وم�ضامينها، وا���ستخدام مه��ارات توا�صل حديث��ة للت�أثير والتعليم، ون�ش��ر الحوار بين 

الأ�شخا�ص المعنيين الرئي�سين، و�أخيًرا- عند ال�ضرورة- الترويج لفكرة التغيير.

تو�سيع نطاق المرونة �إلى حدها الأق�صى

. تتطور  يُنظ��ر �إل��ى المرونة على �أنها عاملٌ حا���سمٌ في �ضمان فاعلية م���ستمرةٍ في ع��الم متغيِّ
�إ�رت�ساتيجيات ال�صناديق ب�صورة دائم��ة ومترافقة مع ظهور معلومات ومتغيرات جديدة، و�أحد 
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الأمثلة على التزام ال�صناديق بزيادة المرونة �إلى الحد الأق�صى هو تخطيطها وعملية تقويمها؛ 
ومثال �آخر هو ا�ستعمال ال�صناديق لـ)�صندوق الم�شروع( لتمويل برامج خارج �أولوياتها المختارة، 

ويُعدُّ انتقال ال�صناديق لت�صبح م�ؤ�س�سة خيرية عامة مثالً �آخر.

�إن الطريقة التي �أُ�س�ست بها ال�صناديق تمكنها من �أن تتحول لت�صبح م�ؤ�س�سة خيرية عامة، 
��م التغيير لإعطاء مرونة جديدة لتجريب و���سائل �إ�ضافية بُغي��ة تقوية العمل الحالي؛ فعلى  مِّ و�صُ
���سبيل المثال �أ�صبح ب�إمكان ال�صناديق الآن �أن ت�شَ��غل البرامج، و�أن تدفع باتجاه قرارات معينة، 
و�أن تتخ��ذ مواق��ف �سيا���سية، وما �إلى هنال��ك. وعلى الرغم من عدم اتخاذ الق��رار لفعل �أي من 
ا  ة اهتم��ام ما حاليًّ ه��ذه الأم��ور، تتمت��ع ال�صناديق الآن بالمرون��ة اللازمة لفعل هذه الأ�ش��ياء. ثمَّ
ا �إمكاناتها الأ�سا�سية والتزاماتها نحو الم�ستفيدين  بالبدء بالبرامج، ولكن تدرك ال�صناديق �أي�ضً

من منحها المالية.

الأهداف �أهم من المن�صب

�إن �أح��د ت�أثري�ات الانتق��ال �إل��ى خان��ة الم�ؤ�س���سات الخيرية العامة ه��و �أن �أع���ضاء عائلة بيو، 
الذين كانوا �أكثرية من قبل، ���سي�صبحون �أقلية في مجل�س�� الإدارة الجديد، والذي ���سيبلغ تعداد 
�أع�ضائه 15 �أو 16 ع�ضوًا. لقد قيل �إن العائلة كانت م�ستعدة للتنازل عن المن�صب ب�سبب التزامها 
ال�ش��ديد ب�أه��داف ال�صنادي��ق، وب���سبب رغبته��ا في مطابق��ة البني��ة للأهداف، ولم يق��ل �إن هذا 

القرار كان مثيًرا للجدل.

ق�ضايا وم�ضامين

موازنة م�ستويات التدخل

يتطلب ت�شديد ال�صناديق على �أهمية تحليل مركز القوة ونقاط التدخل الفعالة مرونةً ثابتة؛ 
�إذ �إن الق��وة في نط��اق المو���ضوع تتغري�؛ فعل��ى ���سبيل المثال تُط��ور ال�صنادي��ق الآن برامج مركزة 
على الولاية؛ �إذ �إن الولايات ت�صبح �أكثر مركزية لتقديم الخدمات الأ�سا���سية. وفي كل حال تعي 

ال�صناديق حقيقة �أنه بينما تزداد قوة الولايات، فثمة خ�سارة لل�صوت الوطني.
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وبعمومية �أكبر، ثمة بع�ض التوتر بين العمل في م���ستوى الحكومة الفيديرالية وبين العمل في 

م�ستوى الولاية؛ »من ال�صعب العمل في كل ولاية، �أما الم�ستوى الفيديرالي فهو �أ�سهل؛ لأنه توجد 

-حكومة- اتحادية واحدة«.

�إ�ستراتيجيات لاان�سحاب

تعن��ي �أ���سلوب ال�صنادي��ق القائمة عل��ى المراجعة الدائم��ة والتعديل وا���ستخلا�ص النتائج �أن 

ة ب�صورة خا�صة؛ فعلى ���سبيل المثال ل��دى ال�صناديق برنامج �ضخم  �إ�رت�ساتيجيات الخروج مهمَّ

�إل��ى ح��د ما يخ�ص مرحل��ة التعليم العالي، ولكن هذا البرنامج يوقَ��ف تدريجيًّا الآن. اتُّخِذَ قرار 

الخروج من هذا البرنامج على �أ�سا�س�� �أن التعليم العالي م�ش��تت، وتقوده م�ؤ�س���سة �أخرى، وعلى 

�أ�سا�س�� �أن��ه ما من رافعة �سيا���سة وا�ضحة موجودة، وهو ما يجعل م��ن ال�صعب تحقيق �أي تغيير. 

الخ��روج ه��و خطر مهني للم�ؤ�س���سات الخيري��ة التي تتبع �أ���سلوب �إبداعي؛ ولكن��ه لا يزال عملية 

طويلة وم�ؤلمة وبطيئة.

البقاء على توا�صل مع فتح النوافذ

ا �أن تعرف  ت��درك ال�صنادي��ق �أنها تحتاج �أن تعرف متى ب�إمكانها الخ��روج، ولكن عليها �أي�ضً

مت��ى ب�إمكانه��ا الدخ��ول �أو �إعادة التوا�صل مع مجال م��ا. ويُعدُّ وجود ناف��ذة منبثقة من الفر�صة 

ة التي لن تنبري ال�صناديق لها ب�سبب عدم وجود  ا، وثمة العديد من الق�ضايا المهمَّ ا جدًّ �أمرًا مهمًّ

تلك النافذة؛ فعلى �سبيل المثال يعد نظام العقوبات ق�ضية �صعبة ي�صعب التعامل معها �سيا�سيًّا، 

ولم يكن بمقدور ال�صناديق منذ خم�س�� ���سنوات �أن تزور الولايات وتقترح النقا�ش��ات؛ �أما الآن، 

ولأن ميزانيات العقوبات ت�صبح خارج ال���سيطرة ب�صورة متزايدة، تبدي بع�ض الولايات رغبتها 

في مناق�ش��ة ال�سيا���سات. تحيُّ الفر�ص مهمة م�ستمرة؛ الق�ضية التي كان من الممكن البحث فيها 

والتخلي عنها منذ عام م�ضى قد تحتاج �إلى �إعادة الإحياء عندما تبد�أ النوافذ بالظهور.
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الوقوف في المنطقة الو�سطى: نقدٌ من كلا الجانبين؟

ت�ش��دد ال�صنادي��ق عل��ى �أهمي��ة �ألا يُنظ��ر �إليه��ا عل��ى �أنه��ا )داعم��ة �إيديولوجي��ة مت�صلبة(، 
فالهدف هو دعم ق�ضية ما بناءً على المعرفة، و�إن�شاء دعم مو�ضوعي- عندما يكون ممكنًا- عن 
طري��ق بن��اء �إجماع والم�ضي قدمًا بالمكا���سب المتزايدة. تثير هذه الم����سألة نقطتني�: الأولى هي �أن 
ه��ذه العملي��ة عملي��ة بطيئة، وتتطلب العمل من خلف ال���ستار، وتتطلب ال�رب�ص؛ �أما الثانية فهي 
�أن الوق��وف في المنطق��ة الو���سطى قد يعني �أننا »نتلقى النقد م��ن كلا الجانبين«، »�إذا كنت تقوم 
بالأعمال الخيرية التقليدية ف���سيحبُّك الجميع، ولكن مع عمل ال�سيا���سة لا يحبك بع�ض النا�س��. 

�إنه �أمر �صعب«.

كيف يمكنك الحافظ على �صدقك �إن كنت و�سيطًا �صادقًا

ت��درك ال�صنادي��ق قدرة دوره��ا ب�صفتها )�أر�ضية جي��دة وحيادية وداعمة للق��اء والحوار(، 
وتعي قدرتها على »ا���ستقطاب النا�س�� ب���سبب حجمنا وب���سبب ���سمعة �سيا���سة عملنا«، ولكن وفي 
الوقت نف���سه تدرك �أنه »حالما تمتلكُ الحقائق فلن يكون بمقدورك �أن تكون و���سيطًا نزيهًا. حالما 

تعلم ما هو ال�ضروري �أو ما هو ال�شيء الذي يعمل، عليك �أن تتخذ موقفًا«.

كَ�سبُ ال�سمعة والمحافظة عليها

ب��د�أت ال�صنادي��ق بالعم��ل ال�سيا���سي منذ �أوائل الت���سعينيات وما زالت تقوم ب��ه، ويعي فريق 
البرنامج الوقت الذي ي�ستغرقه الأمر لبناء �سمعة قوية، والحاجة �إلى �إدارة تلك ال�سمعة ب�صورة 
ا. �إن لهذا الأمر انعكا���سات على عدد من الأمور، من بينها اختيار الق�ضايا وم���ستوى  جي��دة ج��دًّ
الانخ��راط في المجازف��ات. وم��ا ه��و �أكرث� �أهمية من كل ذل��ك هو ت�أكي��د الفريق �أن �إدارة ���سمعة 
ال�صناديق لي���ست )حملة لق���سم العلاقات العامة، �إذ يتعلق الأمر ب�إنجاز عملك«. و�ش���أنها �ش�أن 
�صن��دوق ن���ساء ولاية فيكتوريا والحالات الأخرى، ت�ش��دد ال�صناديق عل��ى الحاجة �إلى دليل قوي 

وذي م�صداقية يدعم م�ساهمتها في ق�ضايا ال�سيا�سة.
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قيا�س الأدءا: لي�س ثمة مكان للاختباء؟

ي�ؤك��د فري��ق العمل �أنه من الم���ستحيل العمل به��ذه الطريقة الإبداعية من دون وجود مجل�س�� 
ا ب�أنه »لا يتعامل بالعواط��ف عندما يتعلق الأمر  �إدارة داع��م، ولك��ن مجل�س�� الإدارة يُو���صف �أي�ضً
�ص�� اجتماع م��ن اجتماعات مجل�س�� الإدارة ال���سنوية  بالح���صول عل��ى النتائ��ج«، م��ن ث��م يُخ�صَّ
ب�صورة ح�صرية لمناق�شة �إ�ستراتيجية البرنامج والنتائج. �إن �إحدى الم�شكلات في تحديد النتائج 
ه��ي �أن »تحفي��ز التغيري� هو عملية فو�ضوية ي�ش��وبها كثير من عدم الو�ضوح، ولي���ست ال�صناديق 
�إلا عاماًل� واح��دًا في معادلة معقدة. وكيفية تفاع��ل المتغيرات العديدة هو �أمر لا يمكن التنب�ؤ به. 

لةٍ �سببية بين برامجنا الفرعية وبين النتائج الملُاحظة«. ا �إقامة �صِ وغالبًا من ال�صعب جدًّ

�إن التوفي��ق بني� طلب القيا�س�� الوا�ضح ل�ل�أداء مع )فو�ضوي��ة( التغيير يت�ضم��ن البحث عن 
»�سل���سلة من الأدلة التي ت�ؤ�س�س�� م�شاركتنا«. المقايي�س�� الم�ؤقتة �ضرورية للأخذ بالح�سبان حقيقة 
�أن التغيير يتطلب وقتًا لا ي�ستهان به. وبالن�سبة �إلى عمل ال�سيا�سة فقد تت�ضمن هذه الإجراءات: 
و���ضع ج��دول الأعمال، وبن��اء التحالفات، و�إقام��ة المناظرات في الولاية، وتقديم م���سودة قوانين 
والتمويل لم�ش��اريع تجريبية، و�إقامة الأبحاث، والا���ستحواذ على اهتمام و���سائل الإعلام، �إ�ضافة 

�إلى �إ�شراك ال�صحفيين.

ا  في حين �أنه في نقطةٍ ما يكون قيا�س تطوير حلول ال�سيا�سة الأمر الأكثر �صعوبةً، يوجد �أي�ضً
ا �أن ترى  �شعورٌ ب�أنه »في عمل ال�سيا�سة ب�إمكانك �أن ترى الربح عندما تربح، لكنك ب�إمكانك �أي�ضً
خ�سارتك عندما تخ�سر؛ �أما في �أنواع العمل الأخرى ف�إنك نادرًا ما تعرف ربحك �أو خ�سارتك«.

تكثيف الم�صادر

وبعدد وظائف يتجاوز الـ 150 وظيفة، تقبل ال�صناديق حقيقة �أن طريقتها في العمل ت�ستلزم 
تكثيف الم�صادر، وذلك يت�ضمن الانخراط في ا�ستثمارات كبيرة في النا�س وفي المعرفة. �إن م��سألة 
النفق��ات العام��ة هي �إحدى الق�ضايا التي يدركها مجل�س�� الإدارة ب�صورة دائمة؛ »الا���ستثمار في 
م النفقات  الأف��كار والنتائ��ج« )Pew Charitable Trusts 2001b: p. 16, 44( هو المعيار الذي تُقوَّ

العامة على �أ�سا�سه.
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�إطلاق الت�سميات

تنظر ال�صناديق �إلى م����سألة �إطلاق الت���سميات على �أنها م����سألة ذات �أهمية كبيرة في عملية 
ا تطلق الت���سميات بمنتهى الحذر؛ فهناك �أوقاتٌ يكون من المهم فيها  بناء ال���سمعة، ولكنها �أي�ضً
ا�سً��ا  �ألا يرتب��ط ا���سم ال�صنادي��ق بق�ضيةٍ ما ب�صورة وثيق��ة، وخا�صةً عندما ي�صبح �أمرٌ ما )ح�سَّ

�سيا�سيًّا(.

فعل��ى ���سبيل المث��ال �أنتج��ت هيئ��ة بيو ل��دور الرعاي��ة تو�صيات عملي��ة مدعومة م��ن الحزبين 
ا���ستحوذت على اهتمام كبير؛ ب���سبب القيمة الكبيرة ل���سمعة بيو. ويعود ���سبب تمكن الهيئة من 
بناء دعم من الحزبين �إلى حد كبير �إلى كونها تحمل ا���سم بيو، بالإ�ضافة �إلى امتلاكها لقاعدة 
�أدلة قوية، ولكن عندما يتعلق الأمر بدفع التو�صيات قُدُمًا، ف�إن �صناديق بيو �ستكون �أقل ارتباطًا 

ل عملً كهذا. ظاهريًّا على الرغم من �أنها تموِّ

ما الذي في لاا�سم؟

قد تواجه الم�ؤ�س���سات العائلية الخيرية م�ش��كلات خا�صة في تبني �أ�سلوب �إبداعي عندما ينتج 
الأم��ر ق�ضي��ةً خلافيةً، »ي�ش��عر جميع النا�س�� بالح�سا���سية عندم��ا يوجد نقدٌ ما؛ ولأن الا���سم هو 
بي��و، ي�صب��ح الأمر �ش��خ�صيًّا«. وي�ؤكد الفريق �أنه من المهم �أن نكون ح�سا�ني�س نحو ق�ضايا كهذه، 
و�أن ن�ش��دد على �أهمية �إبقاء �أع�ضاء مجل�س�� الادارة في الحلقة، بحيث لا ي�شعرون بالمفاج�أة عند 

النقد؛ كما �أنه من المهم �ضمان �أن تكون قاعدة �أدلة ال�صناديق قوية.

7. م�ؤ�س�سة جون �س. وجيم�س ل. نايت الخيرية

»لا يبد�أ دعم الحرية والدفاع عنها وينتهي عند الأفراد، مهما كانت درجة ثقافتهم وعلمهم؛ 
ا ب�صورة حيوية على العامل ال�ضروري للتهيئة، �أي القطاع الم���ستقل. والآن، وكما  �إن��ه يعتم��د �أي�ضً
في الما�ضي، تتطلب �صحة الأمة �أن ت���ستمر في كونها مليئة بالأ���ساليب البديلة والخيارات الأكثر 

.(Knight Foundation, 2002:5) .»تنوعًا من تلك التي ت�صفها الحكومة

�إن م�ؤ�س���سة جون �إ�س�� وجيم�س�� ل. نايت الخيرية مثال على الم�ؤ�س�سة الخيرية الإبداعية التي 
تعم��ل عن��د تقاط��ع ال�سيا���سة م��ع الإعال�م والمجتمع، وه��ي تعمل في مجال ���سريع التغري� ومليء 
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بالخيوط والفر�ص التي ي�صطدم بع�ضها ببع�ض ب�صورة متكررة. �إن ال�ش��غف بال�صحافة الحرة 
ك برنامج الم�ؤ�س���سة الخا�ص، ويتميز ن�ش��اطها بالت�صميم على �إنجاز  والديموقراطية هو ما يحرِّ
ا م�ؤ�س���سة ي��زداد ارتباطه��ا العميق  العم��ل والانخ��راط بالمجازف��ات، وفي الوق��ت نف���سه هي �أي�ضً
ذ فيه هذه الم�ؤ�س���سةُ ج��داولَ الأعمال الوطنية والدولية  بمجتمعاته��ا المحلي��ة، في الوقت الذي تنفِّ

المتزايدة.

الخلفية

بُنيت م�ؤ�س���سة جون �إ�س�� وجيم�س�� ل. نايت الخيري��ة على الثروة التي جنته��ا عائلة نايت من 
�س�� الإخوة ناي��ت �صندوقَ تعليم نايت التذكاري  عمله��ا في ال�صحف. وتكريًما لذكرى والدهم �أ�سَّ
ع��ام 1940م لتق��ديم الم���ساعدة المالي��ة لطال�ب الجامع��ة م��ن منطق��ة �آك��رون في �أوهاي��و. بق��ي 
ال�صندوق حتى �شهر كانون الأول من عام 1950م عندما انتقلت ممتلكاته البالغة قيمتها 9047 
��ا �إل��ى م�ؤ�س���سة نايت الخيرية المنُ�ش���أة حديثًا. وبد�أت باقي �صح��ف عائلة نايت في  دولارًا �أمريكيًّ

ال�ستينيات بالم�ساهمة في الم�ؤ�س�سة التي �أ�س�ست ممار�سة تقديم المنح المالية في تلك المدن.

تلقت الم�ؤ�س���سة في عام 1965م تركةً بلغت 180.000 ���سهم من مجموع �أ���سهم �صحف عائلة 
ناي��ت م��ن وال��دة ناي��ت، كلارا �آي، وبالنظر �إلى الزي��ادة في الحجم قرر مجل�س�� الإدارة في عام 
1966م �أن يوق��ف م���ساعداته المقدم��ة لطال�ب الجامعة، و�أن ي���ستبدل بها تق��ديم المنح للكليات 

والجامع��ات �أنف���سها. ���سمح مجل�س�� الإدارة في ع��ام 1972م ببيع �أ���سهم كلارا نايت في �صحيفة 
زت هذه الخطوة  نايت، وذلك ما رفع من قيمة موجودات الم�ؤ�س�سة �إلى 24 مليون دولار. وقد حفَّ
ز على العدد المتزايد من المدن التي تن�ش��ر فيها عائلة نايت  ��ع يركِّ �إن�ش��اء برنامج منح مالية مو�سَّ
ال�صحف، و�أ�صبحت ال�صحافة، لا �سيما تعليم ال�صحفيين، ق�ضية �أ�سا�سية في برنامج التمويل.

اندمج��ت �صح��ف ناي��ت في من�ش��ورات ريدر ع��ام 1974م لت�ؤ�س���سا معً��ا م�ؤ�س���سة نايت ريدر 
المندمجة، التي كانت في وقتها �أكبر م�ؤ�س�سة لل�صحف في الولايات المتحدة الأمريكية. كان جاك 
نايت �أكبر م���ساهميها، وهو ما جعل من نايت ريدر عر�ضة للإدارة ح���سب الم�صالح الخارجية، 
وربم��ا للا���ستحواذ عليه��ا، واقتنع ج��اك نايت لذلك بترك الق���سم الأكبر من العقار للم�ؤ�س���سة، 
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ولكن��ه طل��ب في الوق��ت نف���سه �أن يفكر الأمناء في م���ستقبل الم�ؤ�س���سة. طم��ح الأمناء �إل��ى التمتع 

بمرون��ة مثالي��ة )على الأر�ض(. وقد كتب ج��اك نايت »يجب �أن تمتلك الم�ؤ�س���سة الفعالة ب�صورة 

 حقيقي��ة الحري��ةَ لأن تتخ��ذ �أف���ضل قراراته��ا، والت��ي تمليه��ا عليه��ا �أوق��ات الحي��اة و�أو�ضاعها«

.)www.knightfd.org(

ح�صل��ت الم�ؤ�س���سة بع��د وف��اة جاك نايت عل��ى تركت��ه البالغ��ة قيمته��ا 428.144.588 دولارًا 

��ا، الت��ي �أدت �إل��ى زي��ادة مقداره��ا 20 �ضعفً��ا في قيمة الممتل��كات، وجعلت م�ؤ�س���سةَ نايت  �أمريكيًّ

في المرتبة الحادية والع�ش��رين بين �أكبر الم�ؤ�س���سات الأمريكية، بناءً على حجم الموجودات. وبعد 

�إج��راء مراجع��ة �أخ��رى كان��ت �إح��دى نتائجها )برنام��ج المدن( الر���سمي، الذي يرك��ز على كل 

المجتمع��ات الت��ي تنت�ش��ر فيها �أعمال ناي��ت ريدر. وفي مج��ال ال�صحافة بنت الم�ؤ�س���سة على �إرث 

ه حجر الزاوية لل�صحافة النوعية، عن طريق ت�أ�سي�س�� و�إنقاذ �أو  ناي��ت ال��ذي يدعم التعليم ويَعدُّ

�س برامج للتعليم والفنون والثقافة. تقوية بع�ض من برامج زمالة منت�صف المهنة لل�صحفيين. �أُ�سِّ

تح��ت القي��ادة الجدي��دة تعاظم الح���ضور الوطني للم�ؤ�س���سة من خلال- على ���سبيل المثال- 

)هيئ��ة م�ؤ�س���سة نايت لألع��اب القوى الجامعي��ة(، التي تُعدُّ هيئ��ة رفيعة تطال��ب ب�إ�صلاح �ألعاب 

الق��وى الجامعي��ة؛ و)قي��ادات ناي��ت في ال�صحاف��ة(، وهو برنامج ي���سعى �إلى رفع ج��ودة التعليم 

في �أف���ضل كلي��ات ال�صحاف��ة في البال�د ع��ن طريق ا���ستقطاب �صحفيني� بارزين عاملني� للعمل 

موجهني� من خال�ل منحة لمن�صب القي��ادة؛ و)مبادرة تطوير المجتمع الوطن��ي(، التي تعد �أكبر 

عمل جماعي خيري في تاريخ الولايات المتحدة الأمريكية.

في �أواخر عام 1990م �ش��رع مجل�س�� الإدارة في القيام بعملية تخطيط �إ�ستراتيجية، منحتها 

وفاة نايت في عام 1991م وتركته البالغة 200 مليون دولار، زخمًا �إ�ضافيًّا. قادت عملية التخطيط 

الإ�رت�ساتيجي المو���سعة التي ا���ستمرت عامًا واحدًا �إلى عقد من الزمن حافل بالمبادرات وبعملية 

تق��ديم المن��ح التي �أ�ضحت �أكثر تركيزًا. �أ�صبحت الم�ؤ�س���سة في الأول من �ش��هر كانون الثاني لعام 

1993م م�ؤ�س�سة جون �إ�س وجيم�س ل. نايت الخيرية.
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تط��ورت الج��ذور الأولي��ة لبرام��ج الم�ؤ�س���سة الخيرية الحالي��ة خال�ل الت���سعينيات، و�أعيدت 
ت���سمية )برنام��ج المدن( و�أ�صب��ح )برنامج المبادرات المجتمعية( ليعك�س�� الت�ش��ديد الفاعل على 
دت على �أنها �أولوي��ات عند التمويل؛  تق��ديم المنح في ���سبعة مج��الات تهم الم�صلحة العامة، وحُ��دِّ
وه��ي: الفن��ون والثقاف��ة، والأطف��ال والم�صلح��ة العام��ة، والمواطَن��ة، وتطوير المجتم��ع، والتعليم، 
ح تبرز  د، والتعل��م. ومن بين المبادرات الرئي���سة التي �أُطلقت تحت رعاي��ة البرنامج المنُقِّ والت�ش��رُّ
ممت لزيادة �أو �إن�ش��اء ال�صناديق التي �أو�صى بها  لدين��ا )مبادرات م�ؤ�س���سات المجتمع( الت��ي �صُ

المتبرعون في م�ؤ�س�سات المجتمع في المدن والبلدات التي قدمت الم�ؤ�س�سات فيها منحًا محليةً.

قرر مجل�س الإدارة في عام 1998م �أنه يجب على برنامج المبادرات المجتمعية �أن يغطي فقط 
المدن ال�ست والع�شرين التي كانت تنطبق عليها �شروط المنح عند وفاة جيم نايت في عام 1991م. 

و�أنهى هذا القرار ممار�سة اتباع الم�ؤ�س�سة لل�شركة عند بيع ال�صحف في البلاد �أو �شرائها.

رك��زت مبادرات ال�صحافة على الحاج��ات التعليمية وعلى ال�صحافة الحرة، وعلى الق�ضايا 
الواردة في عملية التعديل الأول للد�ستور. وفي عام 1993م �أُ�س�ست )زمالة �صحافة نايت الدولية( 
الت��ي قدمه��ا المرك��ز ال��دولي لل�صحفيني� لم���ساعدة ال�صحفيني� الأمريكيني� وموظف��ي الإعلام 
التنفيذيني� عل��ى ال���سفر خارج البال�د �إلى ما وراء البحار لتقديم الم�ش��ورة المهني��ة والتدريب في 

الديموقراطيات النا�شئة.

خ���ضع برنام��ج التعلي��م لتغيري� �أ�سا���سي في توجهه، لينتقل م��ن التركيز عل��ى التعليم العالي 
وح��ده وي�ش��مل التعلي��م م��ن مرحل��ة ريا���ض الأطف��ال حت��ى نهاي��ة المرحل��ة الثانوي��ة )الابتدائية 
والثانوية(، وذلك بعد تبني خطة عام 1992م الإ�رت�ساتيجية. ت�ش��يد الم�ؤ�س�سة الخيرية تحالفات 
مع مجموعات �إ�صلاح التعليم الوطنية مثل )المدار�س�� الأمريكية الجديدة( و)المجل�س�� الوطني 
�س�� من �أجل �أمري��كا(، التي �أدت �إلى �إدخ��ال هذه المنظمات  لمعايري� التدري�س�� الاحترافي( و)درِّ

ومنظمات �أخرى للعديد من مدن الم�ؤ�س�سة في �أن�شطتها.

�أطلق برنامج العلوم والثقافة مبادرتين منذ �أوائل الت�سعينيات �إلى منت�صفها؛ فوفرت مبادرة 
�أورك�سترا �سيمفونية )�سحر المو�سيقى( منحًا ماليةً لجوقات ال�سيمفونيات لتوليد �إح�سا�س �أعلى 
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بالإث��ارة المرتبط��ة بتجربة الذهاب �إلى الحفلات المو���سيقية، وكذلك لإن�ش��اء علاقة �أكثر حيوية 
بين الفنانين والجماهير. والمبادرة الثانية )�ش��بكة قر�ض المتحف(، هي برنامج ت�ش��اركي يقدمه 
معه��د ما�سات�شو�ست�س�� للتقني��ة، وتهدف �إل��ى �إخراج الأعم��ال الفنية من مخازن متح��فٍ ما �إلى 

نقلها �إلى جدران متحف �آخر.

�أثم��رت مراجع��ة خط��ة الم�ؤ�س���سة الإ�رت�ساتيجية في عام 1995 عملي��ة �إعادة �ضب��طٍ وتطويرٍ 
با���ستعمال �إ�رت�ساتيجيات مثل �إ�رت�ساتيجية تقدير الحاجات والتقويم. ومع انتهاء العقد �أطلقت 
الم�ؤ�س���سة )م�ش��روع م�ؤ�ش��رات المجتمع( المعمق والج��اري حاليًّا، وذلك للح���صول على معلومات 

�شاملة �أكثر عن مجتمعاتها ال�ستة والع�شرين.

امتلك��ت الم�ؤ�س���سة في ع��ام 2003م موج��ودات وممتل��كات بقيمة 1.846 ملي��ار دولار �أمريكي 
وقدمت منحًا ماليةً بقيمة 90.4 مليون دولار �أمريكي.

الحوكمة واختيار الأع�ضاء الإداريين

يحكم الم�ؤ�س�سة مجل�س �إدارة م�ؤلف من 14 �أمينًا وموظفًا، والأمناء من ذوي الأ�س�س العلمية 
المتنوع��ة؛ درا���سة الأعمال وال�صحافة والقطاعات غري� الربحية وقطاع التعلي��م؛ و�أ�صبح ه�ؤلاء 
الأمناء �أكثر �ش��بابًا وتنوعًا في ال���سنوات الأخيرة. توظف الم�ؤ�س���سة 56 وظيفة تعمل بدوام كامل 
ووظيفة واحدة تعمل بدوام جزئي؛ تتخذ بع�ض هذه الوظائف من المجتمعات التي تقدم الم�ؤ�س�سةُ 

المنحَ فيها قاعدةً لها.

الر�سالة

�إن مهمة الم�ؤ�س�سة ثنائية الأبعاد: »ملتزمون بالحفاظ على ال�صحافة الحرة، وعلى حمايتها 
وتقويته��ا داخ��ل البلاد وخارجها، وبالا���ستثمار في المجتمعات الأمريكية ال���ستة والع�ش��رين التي 
عمل��ت فيه��ا �صح��ف الإخ��وة ناي��ت حت��ى موته��م« )www.knightfdn.org(. �إن م�ؤ�س���سة ج��ون 
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�إ�س�� وجيم�س�� ل. ناي��ت الخيري��ة »ملتزمة برف��ع قِيَم خدمتها للمجتم��ع �إلى �أعل��ى معايير التميز 
.)www.knightfdn.org( »ال�صحفي، �إ�ضافة �إلى �أنها ملتزمة بالدفاع عن ال�صحافة الحرة

ويع��د تركي��ز الم�ؤ�س���سة عل��ى ال�صحافة ا���ستمرارًا لاهتمام��ات الإخوة نايت، وه��و مبني على 
فل�سفة عُبِّ عنها ب�صورة وا�ضحة وتخ�صُّ الحرية والديموقراطية.

�إذا لم ي�ؤك��د النا�س�� ب���صورة دائم��ة �أهميته��م و�صدارته��م، و�إذا لم يمار�س�� ه���ؤلاء النا�س�� 
حرياتهم التي ورثوها، عندئذٍ، ف�إن النظام ���سوف ينهار �أو ي���ستبدل به نمط �أكثر �صلابة. الأمر 
ال���سيئ هو �أنه ما من ديمومة تخ�صُّ الحرية، مثلما �أنه لم تكن هناك �أية ديمومة ���سابقًا للنمط 

ال�شمولي، الذي كان يُخ�شى �أن يكون الناجي الوحيد المتبقي من القرن الع�شرين.

لا يمكن �أن ت�صمد الحرية في وجه اللامبالاة والإهمال، ويعتمد �ضمان الحرية على قيام كل 
ا ي�ؤمنون به، ممار�سين بذلك الحقوق التي منحهما �إياها التعديل الأول  رجل وامر�أة بالتعبير عمَّ
للد�ستور؛ وهي حقوق حرية التعبير والتجمع والمطالبة برد المظالم؛ وبعبارة �أخرى: يعتمد �ضمان 
الحري��ة عل��ى الدفاع عن الأف��كار المختلفة عن الم�أل��وف وعن الأفكار غير المقيدة وغير ال�ش��ائعة 

.(Knight Foundation, 2002:4) ا حاليًّ

لا يمك��ن �أن ي�ش��كك النا�س�� بما لا يعرفون��ه �أو �أن يدعموه ب�صورة هادف��ة. تعتمد الحرية على 
تق��ديم و���سائل الإعال�م الإخبارية وجب��ةً غنيةً من المعلوم��ات، وطيفًا متنوعًا م��ن الآراء المتعلقة 
بق�ضاي��ا ال�سيا���سة العامة. وتتطلب الحرية و�ضع المعلومات المقدمة في ���سياقٍ قابل للا���ستعمال، 
لي�س�� )عل��ى �أنه��ا �أخب��ار من الف��راغ(، ولكن على �أنه��ا �أخبار وثيق��ة ال�صلة بالما���ضي والحا�ضر 
��ا و���سائل �إعال�م لا ت��رى �أن وظيفتها هي التروي��ج والت�صفيق  والم���ستقبل؛ وتتطل��ب الحري��ة �أي�ضً
 (Knight Foundation, لل���سلطة، ب��ل ت��رى �أن وظيفته��ا ه��ي التق��ويم والبح��ث في �أداء ال���سلطة

.2002:5)

»لا يبد�أ دعم الحرية والدفاع عنها وينتهي عند الأفراد، مهما كانت درجة ثقافتهم وعلمهم؛ 
ا ب�صورة حيوية على العامل ال�ضروري للتهيئة، �أي القطاع الم�ستقل. والآن كما في  �إنه يعتمد �أي�ضً
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الما�ضي، تتطلب �صحة الأمة �أن ت�ستمر في كونها مليئة بالأ�ساليب البديلة والخيارات الأكثر تنوعًا 

.)Knight Foundation 2002: p. 5( »من تلك التي ت�صفها الحكومة

تعتقد الم�ؤ�س���سة �أن »ح�صة الأ���سد من مهمتنا، التي كانت المجتمعات بو�صلتها الدائمة والتي 

ه لتقوية المنظمات التي تقوي بدورها الديموقراطية  كانت داعمة دائمًا لل�صحافة، يجب �أن تُوَجَّ

والحري��ة. يعتق��د ناي��ت �أن��ه في المجتم��ع الح��ر يُع��دُّ امتلاك �أ���صوات �أكرث� وخيارات �أو���سع لحل 

الم�ش��كلات المزمنة �أمرًا جيدًا؛ يعني هذا الأمر الم���ستويين المحلي والوطني؛ يعني الأنواع القديمة 

والحديث��ة لو���سائل الإعلام؛ يعني جمعيات حل الم�ش��كلات القديمة والحديث��ة«، »نحن نعتقد �أنه 

ب�إمكانن��ا �أن نفع��ل �أف���ضل ما يمك��ن عندما نروج ل�صحاف��ة التميز على م���ستوى العالم، وعندما 

ن���ستثمر بحيوي��ة في المجتمعات الأمريكية ال���ستة والع�ش��رين. نحن ن�ضطلع ب��دورٍ فريدٍ في مجال 

الأعم��ال الخيري��ة، بالنظ��ر �إل��ى مي��زة امتال�ك روابط را���سخة مع هذه الم��دن والبلدات ال���ست 

.(Hodding Carter III, President and CEO, Knight Foundation 2002: p. 5) »والع�شرين

�إن الالت��زام بالديموقراطي��ة ب���صورة دائمة هو ما يرب��ط عن�صرَي مهمة الم�ؤ�س���سة بع�ضهما 

 م��ع بع���ض. يه��دف العم��ل في المجتمع��ات �إل��ى »�إدم��اج كل الأمريكيني� في الهيئ��ة ال�سيا���سية«

)Knight Foundation 2003( عن طريق- �إ�ضافة �إلى �أمور �أخرى- الم�شاركة المدنية والتعليم.

البرامج الحالية

�أثم��رت مراجع��ة �أجري��ت في ع��ام 2000م »�أو���سع عملية �إعادة تغيير في �سيا���سة الم�ؤ�س���سة«، 

»ولزيادة فاعلية �سيا�ستنا الخا�صة بتقديم المنح« )Knight Foundation 2001(، قررت الم�ؤ�س�سة 

تقلي�ص�� مج��ال تركيزها �إل��ى برنامجين نوعيني�: )مب��ادرات ال�صحافة( و)�ش��ركاء المجتمع(. 

وي���ساعد برنام��ج ثال��ث )�صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي(، عل��ى تطوي��ر الابت��كار والقي��ادة و�إجراء 

التجارب على الا�ستثمارات المجتمعية التي قد تكون مفيدة لمجتمعات نايت.
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برنامج ال�صحافة

ت���ستحوذ ه��ذه المجموع��ة م��ن الفاعلي��ات عل��ى 25 بالمئ��ة تقريبً��ا م��ن ميزاني��ة الم�ؤ�س���سة، 
زًا في خم�س�� فئاتٍ؛ وه��ي: التعليم والتدريب،  وي���سعى البرنام��ج وراء التمي��ز في ال�صحافة، مُركِّ
والإلكتروني��ات وو���سائل الإعلام الجديدة، والأخبار والتنوع في غرف��ة تحرير الأخبار، والأخبار 

ذات الاهتمام العام، وحرية ال�صحافة وحرية الإعلام.

ولوحظ��ت مب��ادرات التعلي��م والتدري��ب في ممار���سة تمويل الم�ؤ�س���سة للمنا���صب القيادية في 
ال�صحاف��ة؛ وقدم��ت الم�ؤ�س���سة في عام 2004م منح��ة بقيمة مليون دولار �أمريك��ي لدعم من�صب 
رئا���سة �آخر في م�ؤ�س���سة نايت )الثامن ع�ش��ر( في مجال ال�صحافة، وذلك بالتركيز على ق�ضية 

ال�صحة في منطقة �ألاباما والمي�سي�سبي في الولايات المتحدة الأمريكية.

التو���سع في تدري��ب الأف��راد الذي��ن هم في منت���صف م�ري�ستهم المهنية خا�صيةٌ �أ�سا���سية من 
��ة والدفع باتجاه  خ�صائ�ص�� برنام��ج الم�ؤ�س���سة التدريب��ي. وبالإ�ضافة �إلى تحدي��د الق�ضايا المهمَّ
ا على ت�شجيع �صناعة الإعلام على القيام با�ستثماراتها  التميز في ال�صحافة، تعمل الم�ؤ�س�سة �أي�ضً
ب�صورة مميزة. �أظهرت درا���سة الم�ؤ�س�سة لـ )مجل�س منظمات ال�صحافة الوطنية( �أن ال�صناعة 
ا تنف��ق 0.7 بالمئة فقط من قائمة النفقات على التطوير  الت��ي تبلغ قيمتها 100 مليار دولار ���سنويًّ
المهن��ي )تدري��ب غرفة تحرير الأخبار: �أين الا���ستثمار؟(. كانت �إحدى نتائج ذلك الم�ش��روع هي 
ت�أ�سي�س�� تحالف من �أربعين جماعة مهنية يو�صي ب�إن�ش��اء م�شروع للت�شجيع على ا�ستثمار �أكبر في 
التدري��ب في مج��ال �صناع��ة الأخب��ار. و�أثمر هذا الأمر بدوره تقديم الم�ؤ�س���سة لمنح��ة مدتها �أربع 
�سنوات لجامعة نورث وي�سترن لتمويل برنامج )قوة عمل الغد(. و�سوف ي�سعى هذا البرنامج مع 
كب��ار الموظفني� التنفيذيين وغرف تحرير الأخبار على تح�ني�س التدريب، وعل��ى �إي�ضاح كيف �أن 
ن من جودة غرفة تحرير  تدريب الأفراد الذين هم في منت�صف م�سيرتهم المهنية يمكن �أن يح�سِّ

الأخبار، ومن الإنتاجية والقدرة على التذكر والتنوع.

برنام��ج )ق��وة عمل الغد( هو جزء واحد من مبادرة الم�ؤ�س���سة الوا���سعة لتدريب ال�صحافة، 
ال��ذي يمت��د �إلى ثلاث ���سنوات، و�إحدى �أوائ��ل ق�ص�ص النج��اح العظيمة لهذه المبادرة الوا���سعة 
كانت )برنامج الحرم الجامعي الم���سافر(، الذي �أطلقته )جمعية نا�ش��ري ال�صحف الجنوبية(. 
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ويوف��ر ه��ذا المنهج الفريد للتدريب على ال���سفر مثالً للآخرين؛ �إذ �إن ال�صناعة هي نف���سها من 

�سوف تدعمه ب�صورة دائمة، من خلال منحة تبلغ قيمتها 10 ملايين دولار �أمريكي.

��ا لي���صل �إل��ى ال���ساحة الدولية؛ فعلى ���سبيل المث��ال يُع��د )مركز نايت  يتو���سع التدري��ب �أي�ضً

لل�صحاف��ة في الأمريكيتني�( التاب��ع لجامع��ة تك�سا�س��، �أ�سا���سيًّا في مب��ادرة الم�ؤ�س���سة في �أمريكا 

ب الم�شروع حتى الآن �أكثر  اللاتينية، الهادفة �إلى الترويج لحرية ال�صحافة والتميز ال�صحفي. درَّ

من 500 �صحفي برازيلي ومك���سيكي، و���ساعد على تن���سيق فاعليات 30 مجموعة �صحفية. ومن 

الأمثلة الأخرى عن العمل ذي الت�أثير الدولي ن�ش��ر تقرير و�إن�ش��اء موقع على ال�ش��بكة العنكبوتية 

يدر�س�� الأعم��ال الأمريكي��ة في العراق و�أفغان���ستان وخليج غوانتانامو من خلال عد���سة القانون 

ن  الإن���ساني ال��دولي؛ تلا ذلك منحةٌ قيمته��ا 450.000 دولار �أمريكي لدعم برنامج خارجي يمكِّ

20.000 �صحفي من فهم �أف�ضل لقوانين الحرب الدولية.

ا؛  تعم��ل حري��ة ال�صحاف��ة ومبادرات حري��ة المعلومات على الم���ستويين الوطني وال��دولي �أي�ضً

فعلى �سبيل المثال، �أدت حملة )جمعية ال�صحافة داخل �أمريكا(، التي �صممت للفت الانتباه �إلى 

 )www.impunidad.com( حادثة قتل ال�صحفيين، �إلى زيادة مقدارها 500 بالمئة في زيارة موقع

التاب��ع للحمل��ة؛ و�إلى زيادة في �إدانة منفذي اغتيالات ال�صحفيين؛ و�إلى موافقة جامعة كولومبيا 

على �إعادة فتح كل الق�ضايا القديمة. وبد�أت الن�سخة الإذاعية والتلفازية من الحملة بثها في عام 

.)Knight Foundation 2003: p. 13, 16, 18( 2004م

لت الم�ؤ�س���سة عدة م�ش��اريع تتناول ت�أثير قان��ون �أمان الوطن )2001م(  وفي المجال المحلي موَّ

في حري��ة المعلوم��ات ومحا���سبة الحكوم��ة؛ فعل��ى ���سبيل المث��ال �أ���صدرت )لجنة مرا���سلي حرية 

ا محليًّا، وهي عبارة عن درا���سة مف�صلة ل�ضوابط ح�صول  ي ج��دًّ ال�صحاف��ة( وثيقة بعنوان ���سرِّ

الحكوم��ة الاتحادي��ة عل��ى المعلومات. قدم )���سجل محفوظ��ات الأمن الوطني( طلب��ات لإحداث 

قان��ون حري��ة المعلوم��ات؛ وذلك للا���ستئناف ���ضد الإج��راءات الأمنية الجديدة ع��ن طريق رفع 

ق�ضيتين للمحاكم.

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  246

وبدرجة الأهمية نف�سها بالن�سبة �إلى الم�ؤ�س�سة يبرز ت�أ�سي�س ائتلافين لحرية ال�صحافة، يح�شد 
الأول منهم��ا ال�صحفيني� )ائتال�ف ال�صحفيني� للحكوم��ة المفتوحة(، في حين يح�ش��د الائتلاف 
الآخ��ر المدافعني� عن الق�ضي��ة )�صندوق الحكوم��ة الد���ستورية(. بالإ�ضافة �إلى م���ساعدة وكالة 
ال�صحافة المتحدة والجمعية الأمريكية لمحرري ال�صحف وجمعية مديري الإذاعة والتلفاز، من 
المقرر �أن يعمل هذان الائتلافان في حملة )�شروق �شم�س يوم الأحد(، والمقرر �إطلاقها في �شهر 
�آذار م��ن ع��ام 2005م. وب���صورة عامة قدمت الم�ؤ�س���سة ثلاثًا وثلاثين منحةً مالي��ةً فاعلة لثمان 

وع�شرين منظمةً عاملة في مجال حرية ال�صحافة وحرية الإعلام.

تحت��وي الأخب��ار وغرف تحريره��ا المتنوعة، �إ�ضافةً �إل��ى مبادرات و���سائل الإعلام الجديدة 
(www.consumerwebwatch. »والإلكترونية على ما ي�سمى بِـ«مراقبة الم�ستهلك لل�شبكة العنكبوتية
(org، التي عملت مع مئة �شركة رئي�سة، من بينها ال�سي �إن ان ونيويورك تايمز، على ت�سهيل فهم 

الفارق بين الإعلان وبين الأخبار على ال�ش��بكة العنكبوتية. وتتعلق م�ش��اريع �أخرى بالت�شجيع على 
افتت��اح مناف��ذ �أخب��ار خا�صة بالمدار�س�� الثانوية، مع التركيز على المدار�س�� الت��ي يكون الطلابُ 
ذوو الب�ش��رة الملونة غالبيةَ طلابها؛ وتتعلق هذه الم�ش��اريع بتطوير �أدوات تعليمية جديدة ت���ساعد 
الطال�ب عل��ى الح�صول على خبرة الكتاب��ة اللازمة قبل دخول غمار المهن��ة؛ و�أخيًرا تتعلق هذه 
الم�ش��اريع ب�إ���صدار تق��ويٍم وطن��يٍّ قابل للبحث على ال�ش��بكة لم�ش��اريع تدريب ال�صحاف��ة. تت�ضمن 
الدرا�سات المن�شورة: الو�صول �إلى الجيل التالي: دليل و�سائل الإعلام الإخبارية لإن�شاء �شراكات 

ناجحة في المدر�سة الثانوية )2004م(.

تنبع الأخبار في مبادرات الم�صلحة العامة من فل���سفة الم�ؤ�س���سة الأ�سا���سية التي ترتكز عليها 
كل برام��ج ال�صحاف��ة، وهي �أن ال�صحافة هي ق�ضية ثقة. »التميز ال�صحفي، �أي ال���سعي الدقيق 
والع��ادل �ضمن ال���سياق وراء الحقيقة، هو م����سألة م�صلحة عامة. يتحق��ق ال�صحفيون الجيدون 
م��ن �صح��ة المعلومات ومن ث��م يو�ضحون الأ�ش��ياء. يراقب ه���ؤلاء ال�صحفيون ال���سلطة ب�صفتهم 
مني� نزيهني� وم���ستقلين«. يعني هذا الأم��ر �أحيانًا الإبلاغ ع��ن �أخبار غير م���ستحبة، ولكنها  مقوِّ
�ضروري��ة للم�صلح��ة العامة. ولمعالج��ة هذه الق�ضية، زادت الم�ؤ�س���سة من دعمه��ا لبرنامج تراك 
في��د (http://tracfed.syr.edu) [TRACFED]، وه��و �أحد برامج جامعة �ري�ساك يوز التي توفر 
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ع �إنف��اق الحكومة الاتحادي��ة وتراقب قرارات الق���ضاء وعمل الوكالات.  �أداة قاع��دة بيان��ات تتتبَّ
ا من دعمها لـ)مركز النزاهة العامة(، وهو وحدة تحقيق رائدة وغير  زادت هذه الم�ؤ�س���سة �أي�ضً
ربحي��ة؛ وكذلك زادت الم�ؤ�س���سة م��ن دعمها لبرنامج )المرا���سلون والمح��ررون الباحثون(، الذي 

يدرب ال�صحفيين عالميًّا على مراقبة �أف�ضل في ق�ضايا الم�صلحة العامة.

�شركاء المجتمع

متابع��ةً لمراجع��ة ع��ام 2000م ع��ززت الم�ؤ�س���سة التزامها بتجمعات نايت ال���ستة والع�ش��رين. 
ويتلق��ى )برنام��ج �ش��ركاء المجتم��ع( �أكرث� م��ن 50 بالمئة م��ن الميزاني��ة الإجمالية للمن��ح المالية. 
ويتلق��ى كل تجم��ع -بموجب هذا البرنام��ج- ح�صة من التوزيع الكلي للمنح بناءً على حجمه؛ قد 
ت�صل هذه الح�ص�ص في التجمعات الكبرى �إلى قرابة 25 مليون دولار �أمريكي على مدى خم�س�� 

�سنوات.

ونتيج��ة للمراجع��ة جُم��ع بني� الالتزام الأكرب� والتركيز الأكرب� على مجموعة م��ن الأولويات 
��ا عل��ى مدى م��دة �أطول م��ن الزمن. طُل��ب من اللج��ان الا�ست�ش��ارية لمجتمع  المن���صوح به��ا محليًّ
لة م��ن �أفراد محليين �أن تختار ثلاث �أولويات في الح��د الأق�صى من قائمة حددتها  ناي��ت والم�ش��كَّ
الم�ؤ�س���سة. وتنوعت الاختيارات ب�صورة كبيرة وراوحت بين تطوير الطفولة المبكرة وبين علاقات 
الأعراق. �إ�ضافة �إلى هذه اللجان، تعمل الم�ؤ�س�سة في كل مجتمع مع موظف ارتباط مقيم وظيفته 
ه��ي تطوير �إ�رت�ساتيجيات قابلة للتمويل بال�ش��راكة مع منظمات غري� ربحية، وكانت الخطة هي 
�أن ه���ؤلاء الموظفني� ���سوف يعمل��ون بدورهم مع فريق م��ن الموظفين المعنيين بالأم��ر على البحث 

والا�شتراك بما يمكن �أن يثمر في مجتمعات نايت.

�إتمامً��ا للتركي��ز الأ�ضي��ق لبرنامج �ش��ركاء المجتم��ع، التزمت الم�ؤ�س���سة با���ستثمار 50 مليون 
دولار �أمريك��ي بحل��ول عام 2005م في تو���سيع �صناديقها الم�ؤ�س���سة بناءً عل��ى تو�صيات المتبرعين 
في م�ؤ�س���سات مجتمعية في مجتمعات نايت. يعطي هذا الأمر مرونة للمنح ال�صغرى وذات المدى 
الأق���صر. �إن برنامج �ش��ركاء المجتمع م�صمم لجعل منح الم�ؤ�س���سة المحلية �أكرث� تركيزًا وفاعلية 
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ولجعلها في الوقت نف�سه �أكثر ت�أثرًا بالواقع المحلي و�أكثر ا�ستجابةً له. ويزور �أمناء نايت كل �سنة 
الم�شاريع في �أي من تجمعات نايت.

�صندوق الم�شروع الوطني

�صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي هو ال��ذراع الثالث في �إطار عم��ل برامج الم�ؤ�س���سة الحالي، وينفق 
قراب��ة 14 بالمئ��ة م��ن ميزاني��ة الم�ؤ�س���سة الإجمالية، وه��و »يدعم القي��ادة الإبداعي��ة والمنظمات 
والأف��كار الت��ي تتعل��ق بتموي��ل مج��الات اهتمامنا، ويدم��ج م���ساهماتها في برامجن��ا وطنيًّا، وفي 
تجمع��ات ناي��ت ال���ستة والع�ش��رين. ينقل هذا الم�ش��روعُ المعرف��ةَ الآتية من هذه الا���ستثمارات �إلى 

�أولئك الذين يدفعون باتجاه التغيير على الم�ستوى المحلي والوطني.

�إن ه��دف �صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي عل��ى الم��دى البعي��د ه��و تعمي��ق ت�أثري� م�ؤ�س���سة ناي��ت 
الخيري��ة، ع��ن طري��ق �إعط��اء النماذج ورفع الم���صادر والت�أثري� في القرارات الت��ي تخلق التغيير 
 المنهج��ي في مج��الات اهتم��ام تمويلن��ا عل��ى م���ستوى المجتم��ع، وفي النهاي��ة على م���ستوى الأمة«
)www.knightfdn.org(. يعمل �صندوق الم�ش��روع الوطني على �أ�سا�س�� �أنه يجب �أن يح�صل جميع 

المواطنين في المجتمع الحر على حق الو�صول المت���ساوي �إلى الفر�ص الاقت�صادية وظروف العي�ش�� 
ال�صحية والتعليم عالي الجودة والعدالة الاجتماعية.

يق��دم �صندوق الم�ش��روع الوطن��ي منحًا ماليةً بناءً على عوامل تعمل من الأعلى �إلى الأ���سفل، 
وبن��اءً عل��ى عوام��ل تعم��ل من الأ���سفل �إلى الأعل��ى؛ في المنح التي تعمل من الأ���سفل �إل��ى الأعلى، 
تنخ��رط مجتمع��ات ناي��ت في عم��ل ذي طبيع��ة مت�ش��ابهة، ويرفع ال�صن��دوق بعدئذٍ ذل��ك العمل 
�إلى الم���ستوى الوطني. �أما بالن���سبة �إلى المنح التي تعمل من الأعلى �إلى الأ���سفل، فتُحدد الأفكار 
والم�صال��ح عل��ى الم���ستوى الوطن��ي �أولً، على �أن يك��ون لهذه الأف��كار والم�صالح ت�أثير في الم���ستوى 

المحلي لتجمعات نايت.

ينخ��رط �صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي في المجازف��ات، وي�ستك�ش��ف الأف��كار الجدي��دة، ويق��دم 
�إمكانية تغيير وا���سع النطاق، وهو ي�ش��دد ب�صورة خا�صة على �أهمية �إن�ش��اء العمل الجماعي بين 
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�س��  الممولين، ويحاول تن���سيق جهود جميع الأطراف المهتمة وطنيًّا ومحليًّا؛ فعلى ���سبيل المثال �أ�سَّ
كبار الموظفين التنفيذيين في م�ش��روع المدن تحالفًا وطنيًّا �ضم المحافظين والموظفين التنفيذيين 
ور�ؤ�ساء الجامعات وقادة الم�ؤ�س�سة غير الباحثين عن الربح، بغية تح�سين التناف�سية الاقت�صادية 
للمدن. تقوي المنظمة �شبكات القيادة المدنية في القطاعات والمدن، وتكلِّف من يبحث عن �أف�ضل 
الممار�سات، وتروج لممار�سات و�سيا�سات التطوير الاقت�صادي الفعالة في المجال المحلي والوطني. 
ج��ون  ن��اع الق��رارات المدني��ون في المعلوم��ات والأف��كار م��ن خال�ل الم�ؤتم��رات، ويروِّ يت�ش��ارك �صُ
لل�سيا���سات. وب�صورة م�ش��ابهة تنخرط الم�ؤ�س�سة في م�ش��روع )المدن الحية(، وهو �شراكة عمرها 
�أحد ع�شر عامًا، ت�ضم �سبع ع�شرة م�ؤ�س�سة وقفية وطنية، وم�ؤ�س�سات و�سيطة، وم�ؤ�س�سات مالية، 

ووكالات اتحادية، وقادة محليين في الحكومة والأعمال ومنظمات المجتمع.

ا على ت�ش��جيع الم�ش��اركة المدني��ة والتعلي��م، ومع ظهور  يعم��ل �صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي �أي�ضً
اقتطاع��ات الميزاني��ة في ع��ام 2002م ق��دم ال�صن��دوق منح��ة بقيم��ة 250.000 دولار �أمريك��ي 
لـ)مجموعات ال�ضغط الخيرية للم�صلحة العامة(؛ وذلك لم�ساعدة الم�ؤ�س�سات غير ال�ساعية وراء 
الربح في مجتمعات نايت على الترويج ب�صورة فاعلة �أكثر لزبائنها ومنظماتها. وي�ساعد برنامج 
)مجموع��ات ال�ضغ��ط الخيري��ة( القادة غير ال���ساعين وراء الأرب��اح على فهم المج��ال القانوني 
الوا�سع للم�شاركة في عملية ال�سيا�سة العامة، وعلى فهم �أهمية الترويج وطريقة ال�ضغط الفعال.

��ا م�ش��روع )الأولاد ي�صوت��ون في الولاي��ات المتح��دة  يدع��م �صن��دوق الم�ش��روع الوطن��ي �أي�ضً
الأمريكي��ة(، ال��ذي يه��دف �إل��ى �إ�ش��راك طال�ب المرحل��ة الابتدائي��ة وعوائلهم في نقا�ش��ات عن 
الأح��داث الجاري��ة وع��ن عملي��ة الت�صويت. عمل ال�صن��دوق م�ؤخرًا م��ع مب��ادرة ال�صحافة على 
م�ش��روعٍ لإدخال ق�ضايا التعليم المدني وتعليم و���سائل الإعلام في مناهج المدار�س�� الثانوية، و�إن 
الح���صول عل��ى موط��ئ قدم في المنهج الدرا���سي ه��و �أمر �أ�سا���سي ل�ضمان ا���ستمرارية مبادرات 

المرحلة الثانوية بعد تمويلها.

ل ال�صندوق برنامج  بعد النتائج المتنازع عليها لحملة عام 2000م الرئا���سية في فلوريدا، موَّ
ع الرئي�س�� بو�ش�� في ع��ام 2000م على  )الهيئ��ة الوطني��ة لإ�ال�صح الانتخاب��ات الاتحادي��ة(، ووقَّ
قان��ون )���ساعد �أمري��كا عل��ى الت�صويت(، وه��و جهد �أ���سهم الحزب��ان ببذله لم���ساعدة الولايات 
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والمناط��ق المحلي��ة على تحديث �أنظمة الت�صوي��ت لديها، مع الاعتراف ب�أهمية العمل الذي قامت 
ب��ه الهيئ��ة. »ت�ش��ريع القان��ون الجدي��د يو�ضح الفائ��دة التي يمك��ن �أن تقدمها منحةٌ م��ا من منح 
 م�ؤ�س���سة ناي��ت المقدم��ة �إلى منظم��ة وطنية في جمي��ع مجتمعات نايت ال���ستة والع�ش��رين و�أكثر«

.)Knight Foundation 2002: p. 3(

ق��دم �صن��دوق الم�ش��روع الوطني في ع��ام 2003م منحة مالية بقيم��ة 100.000 دولار �أمريكي 
لـ)م�شروع التمويل الذكي(، وذلك في �إطار جهده الم�شترك مع ال�صحف في جميع �أنحاء البلاد؛ 
للدف��ع بالمر�ش��حين ال�سيا���سيين لتقديم معلومات متعلقة بالق�ضايا ولي�س�� للقي��ام بـ)حملة تخدم 
المر�ش��ح(، وفي الع��ام نف���سه قدم ال�صندوق منح��ة لمنظمة )الخيرية من �أج��ل الانخراط المدني 
الفاعل(؛ وذلك لتمويل جمع وتحليل البيانات المتعلقة ب�إ�ستراتيجيات التمويل، ولتقويم ما يمكن 

�أن يكون مثمرًا في عملية تقديم المنح للت�شجيع على الانخراط المدني.

محركات التغيير

ثقافة المرونة

تتجذر في عديد من المجالات العوامل المحفزة للتغيير والإبداع في ثقافة الم�ؤ�س�سة، فقد �شدد 
الإخ��وة ناي��ت والأمن��اء من��ذ البداية على الحاج��ة �إلى المرونة؛ وذلك للا���ستجابة �إل��ى الأو�ضاع 
والحاج��ات المتغري�ة. و�أظهرت ا���ستجابة الم�ؤ�س���سة للأح��داث الأخيرة في البال�د وخارجها- �أي 

�إ�صدار قانون �أمان الوطن والأحداث في �أمريكا اللاتينية على �سبيل المثال- قيمةَ هذه المرونة.

مراجعة دورِيَّة

كم��ا تو���ضح ���سابقًا، و�ش���أنها �ش���أن م�ؤ�س���سات �أخرى تمت درا���ستها، �أج��رت م�ؤ�س���سة نايت 
��ة لعمله��ا، ولم تُبدِ الم�ؤ�س���سة �أي مخاوف من �إعادة اختراع نف���سها كلما اقت�ضت  مراجع��ات دوريَّ

الظروف. ويبدو �أن المراجعة المنتظمة �أ�صبحت جزءًا من ثقافة الم�ؤ�س�سة وممار�ستها.
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الزيادات في الدخل

��ة للدخل، وت�صادف��ت المراجعات- �إذا لم  ت الم�ؤ�س���سة عل��ى مدى ال���سنوات بزيادات مهمَّ م��رَّ

نفتر�ض �أن �سببها كان تلك الزيادات- على الأقل مع هذه التغيرات في الموارد؛ فعلى �سبيل المثال 

جعلت وفاة جيم نايت في عام 1991م وتركة مئتي مليون دولار التي تركها للم�ؤ�س���سة جعلت من 

قرار مجل�س الإدارة في عام 1990م ببدء عملية تخطيط �إ�ستراتيجية جديدة قرارًا �أكثر ملاءمة 

م��ن الناحي��ة الزمني��ة. وحفزت هذه المراجع��ة- �إ�ضافة �إلى �أ�ش��ياء �أخرى- البدء ب�أ���سلوب �أكثر 

ا من ناحية برامجها الاجتماعية. فاعلية للم�ؤ�س�سة، وخ�صو�صً

تغيير القيادة

غل��ب في التغري� في القي��ادة لأع���ضاء مجل�س�� الإدارة وفريق العم��ل �أن يتزامن م��ع المراجعة 

ومع مرحلة �إعادة ال�ضبط لتوجه الم�ؤ�س���سة، وكان هذا هو الحال عندما توفي جيم نايت في عام 

1991م؛ وكذلك كان هذا هو الحال عندما تغير رئي�س�� مجل�س�� الإدارة )دبليو جيرالد �أو�ستين( 

ا عند تغير الرئي�س بعد عامين لاحقين، عندما تنحى كريد �سي بلاك عن  في عام 1996م؛ و�أي�ضً

من�صبه بعد ع�شرة �سنوات ليخلفه هولدينغ كارتر الثالث.

ه بو�صلة التوجُّ

على الرغم من �إجراء الم�ؤ�س�سة مراجعات منتظمة لعملها، فقد حافظت على بو�صلةٍ وا�ضحة 

التوجهِ في التزاماتها الأ�سا�سية؛ وهي دعم ال�صحافة الحرة، والمجتمعات ال�ستة والع�شرين التي 

ك���سب فيها الإخوة نايت ثروتهم. وفرت هذه الالتزامات، التي دمجت في مهمة الم�ؤ�س���سة، �شعورًا 

نت الم�ؤ�س���سة من بناء ���سمعة وطنية قوية مبنية على  بالأمان والا���ستقرار في �أعتى الظروف، ومكَّ

المعرفة المتراكمة وعلى �شبكات العمل.
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عنا�صر المبادرة الإبداعية

تت�ش��ابه عنا�صر �أ���سلوب م�ؤ�س���سة نايت الخيرية مع تلك التي عُر�ضت في درا���سات الحالات 
الت��ي ذك��رت حت��ى الآن. وم��ا يميز م�ؤ�س���سة نايت ه��و تركيزه��ا عل��ى الديموقراطية والم�ش��اركة 
المدنية، وعلى دور ال�صحافة المثقفة والحرة في تلك العمليات، وعلى الت�ش��ديد على الحاجة �إلى 

�أ�سلوب مختلفة.

�سين �شغف الم�ؤ�سِّ

يع��ود ���سبب مثاب��رة الم�ؤ�س���سة وتركيزه��ا �إل��ى �ش��غف الم�ؤ�س�ني�س بالالت��زام بالحف��اظ عل��ى 
الديموقراطية وترويجها، وكذلك �إلى قناعة الم�ؤ�س�ني�س ب�أهمية ال�صحافة الحرة عالية الجودة. 
وبالإ�ضاف��ة �إلى المبادرات المتنوعة في �أن�ش��طة وتدريب ال�صحافة لدع��م ال�صحافة الحرة خارج 
البال�د، تعمل الم�ؤ�س���سة على حماي��ة ال�صحافة الحرة داخ��ل الولايات المتح��دة الأمريكية؛ فعلى 
�سبيل المثال قدمت الم�ؤ�س�سة منحة في عام 2003م لـ)خدمة البثِّ العام( لإ�ضافة تغطية الق�ضايا 
الإعلامي��ة �إل��ى الم�سل���سل التلفازي الذي يبثُّ م���ساء ي��وم الجمع��ة، الآن. كان البرنامج رائدًا في 
تغطي��ة خط��ة )هيئ��ة الات���صالات الاتحادي��ة( لل���سماح بتو���سع ال�ش��ركات الإعلامي��ة التجارية، 
�ض الكونغر�س- بعد اندلاع الاحتجاجات- من قوانين )هيئة الات�صالات الاتحادية(، مانعًا  فخفَّ
�أي �ش��ركة م��ن �أن تمتل��ك �أكرث� من 39 بالمئة من ���سوق التلف��از، وهو يدر�س�� الآن �إمكانية �إجراء 

تغييرات �أخرى في التوجيهات العامة لملكية )هيئة الات�صالات الاتحادية(.

ع في الحوكمة التنوُّ

بالت��وازي م��ع التزامه��ا بالديموقراطي��ة ب�صفته��ا عملية م���ستمرة، تعلق الم�ؤ�س���سة كثيًرا من 
الأهمي��ة عل��ى التن��وع في حُكمه��ا؛ وذل��ك لتمكينها من الا���ستماع والتعل��م بفاعلية �أكرب�. و�أ�صبح 
الأمناء �أكثر تنوعًا جغرافيًّا ومهنيًّا و�أكثر �شبابًا؛ وفي مجتمعات نايت ال�ستة والع�شرين التي تقوم 
الم�ؤ�س�سة بتقديم المنح فيها، �أن�ش�أت الم�ؤ�س�سة �آلياتٍ لفهم الق�ضايا والاهتمامات المحلية بوا�سطة 

في الات�صال المقيمين. كل من اللجان الا�ست�شارية وموظَّ
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الوعي لم��سألة �شُحِّ الم�صادر ن�سبةً �إلى الحاجة

كان جاك نايت مدركًا دائمًا ل��ضآلة موارد الم�ؤ�س�سة في ال�سابق وفي الم�ستقبل بالمقارنة بالق�ضايا 
التي تحاول الم�ؤ�س���سة معالجتها، واليوم- بالرغم من ثروتها المتزايدة- لا تزال الم�ؤ�س���سة واعية 
ا خبرة  لهذه الم��سألة، ولكنها ترى �أن قيمة ذلك لا تنح�صر في الجانب المالي فقط، بل ت�شمل �أي�ضً
الفريق وعلمه، �إ�ضافةً �إلى المكان والقدرة على الانتظام في العمل الجماعي والبحث؛ فعلى �سبيل 
المث��ال عملت الم�ؤ�س���سة- في مج��ال برنامجها الخا�ص�� بال�صحافة- مع تحال��ف �ضم مجموعات 
ال�صحاف��ة؛ للدف��ع قدمًا بتح�ني�س التدري��ب في جميع �أنحاء البال�د، ولتعليم الأف��راد الذين هم 
في منت���صف م�ري�ستهم المهني��ة؛ وعمل��ت كذلك مع مجموع��ات جديدة من المواطنني� الداعمين 
وال�صحفيين للترويج لحملة التدفق الحر للمعلومات؛ ومع ال�صفوف وغرف تحرير الأخبار لإن�شاء 
 عم��ل جماعي على ال�ش��بكة العنكبوتية؛ وم��ع قادة الأخبار لدعم )الأخب��ار في الم�صلحة العامة(

.)Knight Foundation 2003: p. 12(

المعرفة على الم�ستويين الوطني والمحلي

تعلق الم�ؤ�س�سة كثيًرا من الأهمية على �إنتاج وتمويل البحث والمعرفة الهادفين لتثقيف الآخرين 
والمتعلقين ب�سيا�ستها الخا�صة بتقديم المنح. يُبنى عمل الم�ؤ�س�سة في ال�صحافة على البحث- على 
���سبيل المث��ال- في التدريب الحالي لل�صحفيين، وفي ت�أثري�ات )قانون �أمان الوطن( في الحريات 
الواردة في التعديل الأول للد�ستور. �أما في مجال ممار�سة تقديم المنح المالية في مجتمعات نايت، 

فقد ا�ستثمرت الم�ؤ�س�سة في �إنتاج ملفات للم�ؤ�شرات المجتمعية.

كان تجميع ملفات الم�ؤ�شرات المجتمعية لكل مجتمع جزءًا �أ�سا�سيًّا من عملية )برنامج �شركاء 
المجتمع( ومقاربتها الجديدة ل�سيا�سة تقديم المنح. وقدمت ن�سخة من الملفات للِّجان الا�ست�شارية 
لمجتمع نايت لت���ستفيد منها عند اختيارها للأولويات. �أفادت المجتمعات �أن ا���ستعمال الم�ؤ�ش��رات 
ا؛ �إذ �إنها »وفرت لنا �سببًا للعمل ما وراء معتقداتنا ومعرفتنا المبنية  المجتمعية كان م�ساعدًا جدًّ
عل��ى ق�ص�ص�� ق��د لا تكون �صحيحة«، »ث��م �إنها قدمت لنا �ش��رعيةً لخياراتنا الأخري�ة«. ت�ضمنت 
اع قرار �آخرين، وتبنت م�ؤ�س�ساتٌ  ة، واهتمامًا من �صنَّ النتائج الأخيرة تغطيةً �صحفية محلية مهمَّ
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��ا ب�صفتها عنا�صر �أ�سا���سية لتقويمها الخا�ص�� بالحاجات،  ا الم�ؤ�ش��رات �أي�ضً �أخ��رى عامل��ةٌ محليًّ

م لي�س�� للم�ؤ�س���سة فق��ط، ولكن عل��ى �أنه طريقة  ويُنظ��ر �إل��ى تموي��ل البح��ث والمعرفة على �أنه قيِّ

مة للآخرين. لتوفير �أدوات قيِّ

العمل عند م�ستويات مختلفة

تعلق الم�ؤ�س�سة �أهمية كبيرة على العمل عند م�ستويات مختلفة؛ فعلى �سبيل المثال في برامجها 

عن الحريات الواردة في التعديل الأول للد�ستور، تعمل الم�ؤ�س�سة مع ال�صحفيين وعليهم وب�صورة 

مبا�ش��رة على الر�أي العام. وقدمت الم�ؤ�س���سة م�ؤخرًا منحة بقيمة مليون دولار �أمريكي لـ)مجل�س 

الإعال�ن(؛ لرف��ع م���ستوى الا���ستيعاب ال�ش��عبي للحري��ات ال��واردة في التعدي��ل الأول للد���ستور، 

وذل��ك م��ن خلال حملة �إعلانية عن الخدمات العامة. وب�صورة مبا�ش��رة يعمل �صندوق الم�ش��روع 

الوطن��ي- كم��ا ذُكر ���سابقًا- في ق�ضايا نابعة من مجتمعات نايت ال���ستة والع�ش��رين، في محاولة 

ا في ق�ضايا تنبع من البرامج التي تعمل  لربط هذه الق�ضايا ب�إطار ال�سيا���سة العامة؛ ويعمل �أي�ضً

على الم���ستويات الوطنية بعد تخفي�ضها �إلى الم���ستوى المحلي لمجتمعات نايت؛ فعلى ���سبيل المثال 

��و منح نايت المالية في ميامي عن و���سائل لم���ساعدة العائال�ت ذوات الدخل المنخف�ض  بح��ث متلقُّ

على تح�ني�س م���ستوى معي�ش��تهم. وكلَّ��ف �صندوق الم�ش��روع الوطن��ي معهد بروكينغ��ز بالبحث في 

م����سألة الت�أثري� الاقت�صادي لِـ)اعتماد �ضريبة الدخل المكت���سبة( في ميامي وفي بع�ض مجتمعات 

��ا لأخذ البحث و�إن�ش��اء جهد  ل برنامج �ش��ركاء المجتم��ع بعدئذٍ تحالفًا محليًّ ناي��ت الأخ��رى. وم��وَّ

في كل البال�د لم���ساعدة الفق��راء العاملني� عل��ى التق��ديم على برنام��ج )اعتماد �ضريب��ة الدخل 

المكت���سبة(، وه��و ما �أدى �إلى جني مبل��غ 62 مليون دولار �أمريكي في اعتم��ادات )اعتماد �ضريبة 

��ا لإطلاق حملات م�ش��ابهة في  الدخ��ل المكت���سبة(. ويق��دم �صن��دوق الم�ش��روع الوطني دعمًا عمليًّ

�أماكن �أخرى.
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التقويم والتعلم

يُنظر �إلى التقويم لا على �أنه )بطاقة تقرير(، ولكن على �أنه و�سيلة للتعلم والت�أمل الذاتيين، 
والتعل��م م��ن النج��اح والإخفاق �أمر مهم بقدر �أهمية التفكير في �إ�رت�ساتيجيات الم���ستقبل. تقدر 
الم�ؤ�س���سة عاليًا �صلاتها مع الم�ؤ�س���سات الأخرى التي تقوم بعمل تطويريٍّ مجتمعي ليكون و���سيلة 
للت�ش��ارك في الدرو�س�� والخبرات. وتو�ضح الطريقةُ التي �أعادت بها الم�ؤ�س���سة هيكلة م�ش��اركتها 
في الم���ستوى المحل��ي الأهمي��ةَ الت��ي تعلقها الم�ؤ�س���سةُ على الا���ستماع والتعلم، وتُعدُّ لج��ان المجتمع 
الا�ست�ش��ارية و�ضباط الات�صال بمنزلة الأعين والآذان في المجتمعات المحلية، وتوفر المعرفةَ التي 

لا ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة ذات الهيكلية المركزية �أن تكت�سبها وحدها.

لاائتلافات

عن��د كل م��ن الم���ستويين الوطني والمحلي ت���سعى الم�ؤ�س���سة وراء بناء الدعم ح��ول نتيجة ما �أو 
ق�ضي��ة م��ا، عن طري��ق دعوة الآخري��ن للطاولة وتركي��ز الاهتمام. فعل��ى الم���ستوى الوطني تعمل 
الم�ؤ�س�سة من خلال ائتلافات كبيرة ومعقدة ت�ستعمل المعرفة وال�شرعية وال�سلطة لتحقيق التغيير، 
وب�صورة م�ش��ابهة نظمت الم�ؤ�س���سة م�ش��اركتها على الم���ستوى المحلي بطريقة ت�ستفيد من الطاقة 
الق�صوى لمدخلات المجتمع. وبُذل كثير من الجهد ل�ضمان التنوع في لجان المجتمع الا�ست�شارية، 
ولك��ن ونظ��رًا �إلى �صعوبات تمثيل كل ال�ش��رائح، �أُ�ضيف موظفو الات�صال النا�ش��طون في المجتمع 
ي  �إلى اللجان لكي ي�سدوا �أي )ثغرات(، وفي �صورة مهمة تعمل لجان المجتمع الا�ست�شارية مع متلقِّ

المنح كائتلافبذاته.

تقدير القديم عاليًا واختراع الجديد

ل��دى الم�ؤ�س���سة ع��دد م��ن العلاقات الرا���سخة والم�ؤث��رة، وتح��اول �أن تعمل- كل م��ا كان ذلك 
ممكنًا- على تحقيق التغيير المن�ش��ود من خلال العلاقات الموجودة ومن خلال العمل الجماعي؛ 
ا في الوقت نف�سه �أن تطور العلاقات القديمة والجديدة لفعل �شيء جديد؛ فعلى �سبيل  وتحاول �أي�ضً
المث��ال طورت في ال���سنوات الأخيرة علاقاته��ا مع )خدمة البث العام( وم��ع منظمات ال�صحافة 
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العالمي��ة ع��ن طريق )جمعية ال�صحافة داخل �أمري��كا(، وذلك في �إطار حملة عامة للفت الانتباه 

�إل��ى مقت��ل ال�صحفيني� في الأمريكتين؛ وعملت الم�ؤ�س���سة م��ع )�صندوق ���سجل محفوظات الأمن 

القومي( للح�صول على معلوماتٍ حكوميةٍ و�إطلاقها.

ا�ستعارة الم�صداقية

في مبادراتها المتعلقة بال�صحافة على وجه الخ�صو�ص، تمتلك الم�ؤ�س�سة كثيًرا من الم�صداقية 

بح��ق نف���سها، وي�ضي��ف دعم التحالفات التي ت�ش��جعها وتن�ش��ئها الم�ؤ�س���سةُ �إلى ه��ذا الم�صداقية، 

�أما في المجالات التي تكون م�صداقية الم�ؤ�س���سة فيها �أقل من ذلك، ف���سوف تقوم الم�ؤ�س���سة بدعم 

البحث الذي يجريه من لديهم م�صداقية كبيرة بذلك المجال. و�أحد الأمثلة على ذلك هو تمويل 

الم�ؤ�س�سة لعمل معهد بروكينغز عن �أر�صدة ال�ضرائب، والذي ذكر �أعلاه.

لاا�ستدامة

تتف��اوت البرام��ج والمن��ح المالي��ة في مدته��ا؛ فعلى ���سبيل المثال ���سوف ت���ستمر منح الم�ؤ�س���سة 

ممت برامج المجتمع الفردية لت���ستمر خم�س��  للمنا���صب القيادي��ة لعقود م��ن الزمن، في حين �صُ

���سنوات تقريبًا. وب�صورة عامة تهدف الم�ؤ�س���سة �إلى تحقيق التغيير الم�ستمر. في حين لا يُتوقع من 

مدة التمويل �أن تحقق الت�أثير الذي تن�ش��ده الم�ؤ�س���سة، ف�إن الهدف هو خلق الظروف التي تجعل 

الا���ستدامة الم���ستقلة �أم��رًا ممكنًا؛ فعلى ���سبيل المثال كانت الق�ضية المخت��ارة في �أحد المجتمعات 

هي ق�ضية علاقة الأعراق: »نحن ندرك �أنه لن يكون لدينا كثير من الت�أثير في علاقات الأعراق 

ز المجتمع ح��ول هذه الق�ضية و�أن نن�ش��ئ الأعمال  لم��دة 5-10 ���سنوات، ولك��ن الهدف ه��و �أن نحفِّ

الجماعية المنا�سبة للو�صول �إلى تلك الا�ستدامة الذاتية«.

o b e i k a n . com



257  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

الترويج للأفكار و�ضمان الحوار

كم��ا تم الإي���ضاح �أعلاه، ف�إن �أ���سباب وجود �إ�رت�ساتيجية الم�ؤ�س���سة هي التروي��ج للأفكار من 
خلال البحث والا���ستثمار في التدريب، ومن خلال الا���ستماع والتعلم و�ضمان الحوار عن طريق 

العمل الجماعي والتحالفات، �إ�ضافة �إلى الدفاع عن حرية ال�صحافة.

م�ضامين وق�ضايا

المخاطرة ولاا�ستدامة

تت�ضمن بع�ض برامج ال�صندوق خطرًا �ضئيلً بفقدان ا�ستمراريتها، وقد تكون بع�ض البرامج 
الأخرى �أكثر بعدًا في ت�أثيراتها، ولكن خطر فقدان ا���ستمراريتها يكون �أكبر؛ فعلى ���سبيل المثال 
ب عددًا كبيًرا من  »�إذا قدمت منحًا للمنا�صب القيادية �أو للزمالة، ف�أنت تعرف �أنك ���سوف تدرِّ
�آلاف ال�صحفيين، و�أن المن�صب �أو الزمالة �ستبقى موجودة لع�شرين �سنة قادمة؛ �أما �إذا �صرفت 
المبل��غ نف���سه عل��ى محاولة تغيري� ثقافة غرفة تحرير الأخبار وال�ش��ركات، ف�إن ه��ذا الأمر يحمل 

خطرًا �أكبر. هل �سوف ينجح الأمر، وهل �سيكون التغيير مديدًا؟

م�شكلات التقويم

ترى الم�ؤ�س���سة عديدًا من الم�ش��كلات المتعلقة بالتقويم وبقيا�س�� الأداء، �أولً: بينما يرى بع�ض 
م��ن فري��ق العمل �أن �أح��د �أهداف التقويم هو بن��اء بيانات عن �أف�ضل الممار���سات، يركز الأمناء 
ي المنح، ولي�س على الإ�ضافة �إلى كم المعرفة. وعلاوة  ب�صورة مبا�شرة �أكثر على تح�سين عمل متلقِّ
عل��ى ذل��ك »يرغ��ب الأمناء ب�أخذ ���صور ���سريعة؛ �أي �أجزاء �صغري�ة قابلة لله���ضم؛ �إنهم يحبون 
ا من �أجل التعلم، ف�إن الق�ضية  الق�ص�ص �أكثر من نقاط البيانات«. ثانيًا: بينما يُعدُّ التقويم مهمًّ
��ا �أن »النا�س�� يمتلكون �ش��هية مح��دودة فقط لمعلومات تق��ويم �أكثر. نح��ن لا نزال نعمل  ه��ي �أي�ضً
على �إثبات �أن للتقويم �صلة بعملهم«. ثالثًا: عندما يُربط التقويم بقيا�س�� الأداء، تبرز م�ش��كلات 
نَ�سبِ ال�سببية ب�صورة حتمية؛ �إن عدم معرفتك الدقيقة بال�شيء الذي حققته لي�س �أمرًا مر�ضيًا 
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ا. رابعًا: بينما قد يقدم الإخفاق درو�سً��ا مهمةً، هناك م�آزق حقيقية في )البقاء �صادقًا حول  جدًّ
الأ�شياء التي لا تنجح(.

مخاطبة من لا ي�شاركونك وجهة النظر نف�سها

�إن ن�ش��ر المعلوم��ات في الأماك��ن الت��ي لا تخاط��ب الم�ؤ�س���سة م�ؤيدي��ن لها فيه��ا، وتكاليف تلك 
ا م�ش��كلة �أخرى، ومن ث��م ف�أحد الخيارات هو التوا�صل مبا�ش��رة �أكثر مع عامة  العملي��ة ه��ي �أي�ضً

النا�س، بالإ�ضافة �إلى العمل على تعليم ال�صحافة والبنى الأ�سا�سية.

الدمج

�إن دمج عن�صري مهمة الم�ؤ�س�سة والم�ستويات المختلفة التي تعمل الم�ؤ�س�سة عندها، �أي الوطني 
والمحلي، هو تحدٍّ م���ستمرٍ، ووفق ما علَّق �أحد الأ�ش��خا�ص: »فالخطر هو �أننا نعمل مثل م�ؤ�س�ستين 
تحت �سقف واحد«، ولتجنب هذا الأمر ف�إن �أحد الخيارات هو �إن�شاء علاقات �أقوى بين العمل في 
ة تحديات في �ضمان  المجتمعات وبين العمل في )�صندوق الم�شروع الوطني(. وب�صورة م�شابهة فثمَّ
�أن العمل في مجتمعات نايت ال���ستة والع�ش��رين ي�صبح �أكثر من مجموع �أجزائه، وهو ما ي�ضيف 
قيمة بوا���سطة التعلم الم�شرت�ك. و�أحد الاحتمالات هو �أن ن�ضع الدرو�س�� من المجتمعات الفردية 

معًا في �شبكة تعلم منهجية.

الموازنة بين لاا�ستقلالية والتركيز

�أعطى �إن�ش��اء لجان المجتمع الا�ست�ش��ارية درجة من الا���ستقلالية لكل من المجتمعات ال���ستة 
والع�ش��رين التي تعمل الم�ؤ�س���سة فيها، ولكن وفي الوقت نف���سه لدى الم�ؤ�س���سة م����سؤوليات وعليها 
تبع��ات قانوني��ة ح��ول كيفية �إنفاقها للم��ال، وكذلك ف�إن لها رغب��ة في المحافظة على تركيزها في 
اهتمام��ات الفاعلي��ة، ورغبة في �إن�ش��اء قيم��ة م�ضافة عن طريق دمج مب��ادرات المجتمع المتنوعة 
��ا على ه��ذه الموازنة بين الا���ستقلالية والتحك��م عن طريق  في م���ستوى م��ا. ويك��ون الحفاظ حاليًّ
و���ضع قي��ود على طبيعة المب��ادرات التي يمكن �أن ي�أخذها كل مجتمع محلي وعددها، وعن طريق 
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و�ضعية لجان المجتمع الا�ست�شارية كجهات ا�ست�شارية للم�ؤ�س�سة. �إن �إن�شاء �صناديق نايت بتو�صية 
��ن م��ن طعم( ع��دد �أ�صغر من المن��ح المالية  م��ن المتبرعني� في م�ؤ�س���سات المجتم��ع المحلية )يح�سِّ

)الكبرى(، ويحافظ كذلك على الوجود المحلي الأكثر انت�شارًا للم�ؤ�س�سة.

تكلفة التحالفات

على الرغم من �أن الم�ؤ�س�سة مقتنعة بقيمة وفاعلية العمل �ضمن التحالفات، تعترف الم�ؤ�س�سة 
ا بحقيقة �أن هذه التحالفات ت�ستلزم تكاليفَ في الوقت والمال؛ »ما من �شك �أن �إدارة الرعاية  �أي�ضً
ا، وقد يتناف�سون �أحيانًا  ا: قد لا يحب الأفراد بع�ضهم بع�ضً ودعم التحالفات هو �أمر متطلّب جدًّ
على ال�صناديق، ولي�ست هذه �إلا بع�ضٌ من الم�شكلات. �إن م�ساعدة الأفراد على البقاء محافظين 

«، وهذا تحدٍّ يجب تجاوزه. على �أنف�سهم هو عمل �شاقٌّ

الإنجازات

ترى الم�ؤ�س�سة �أن �إنجازاتها الرئي�سة في ال�سنوات الأخيرة تت�ضمن:

• »التوا�صل المعمق مع مجتمعات نايت ال�ستة والع�شرين، م�ستفيدين �إلى حد كبير من علاقاتنا  
لين محليين هناك. طويلة المدى ب�صفتنا مموِّ

• الالتزام الح�سن بزيادة تدريب ال�صحفيين المحترفين، مع ظهور نتائج باكرة و�إيجابية ت�شير  
�إلى النجاح.

• ة التي تت�ضمن )المدن الحية(: )مبادرة تطوير   القي��ادة في الأعم��ال الخيرية الجماعية المهمَّ
المجتمع الوطني(، وفي ت�أ�سي�س )�شبكة فلوريدا للأعمال الخيرية(.

• الالت��زام الدائ��م ب�إ�صلاح حُك��م �ألعاب القوى الجامعي��ة من خلال عمل هيئة م�ؤ�س���سة نايت  
للألعاب الجامعية.

• البدء بحوار فعال بين الجوقات ال�سيمفونية الأمريكية حول تغيير مقاربتها للم�شاهدين من  
خلال مبادرة )�سحر المو�سيقى(، و
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• البرمجة الجديدة والقيادات الجماعية والأ�ساليب الت�سويقية الجديدة والا�ستعمال الجديد  
والإبداعي للتقنية على ال�ساحة هي من بين نتائج هذه المبادرة الم�ستمرة منذ وقت طويل«.

The Annie E. Casey Foundation 8. م�ؤ�س�سة

»بالن���سبة �إلين��ا، لا يع��د النج��اح الحقيقي ا���ستعمال مواردنا بب���ساطةٍ لفعل الخري� من �أجل 
الأطف��ال، ب��ل لإيجاد و���سائل لم���ساعدة قطاعات �أو���سع عامة وخا���صة لكي تبلي ب���صورة �أف�ضل« 

.(Nelson 1999)

بم�ؤ�س���سة كاي���سي الخيرية ن�أتي �إلى الم�ؤ�س���سة الخيرية الإبداعية التي تعمل في مجالٍ خيريٍّ 
تقلي��ديٍّ �إل��ى ح��دٍّ ما: وهو الأطفال المحروم��ون والمجتمعات المنكوبة، لكنه��ا تعتني به بطرائق في 

غاية الإبداع، ولا �سيما في البرنامج المدعو �إجراء الات�صالات.

الخلفية

�أحُدثت م�ؤ�س���سة �آني ي. كاي���سي الخيرية عام 1948م من قبل جيم كاي���سي، م�ؤ�س�س�� �شركة 
يونايتد بار�سيل )�شركة خدمة الطرود المتحدة( ومديرها التنفيذي، �إحياءً لذكرى والدته �آني. 
ومنذ البداية تعهدت الم�ؤ�س�سة بم�ساعدة الأطفال المحرومين، وي�ستمر الا�شتراك في دعم منازل 
الرعاي��ة ذات الج��ودة العالي��ة، التي بد�أها جيم كاي���سي، من خلال برامج عائلة كاي���سي، والآن 
ه��ي م�ؤ�س���سةٌ م���ستقلة الإدارة في ���سياتل، وم��ن خلال خدمات عائلة كاي���سي، التي �أُ�س���ست عام 
1976م كالوحدة المبا�ش��رةِ الإدارة لم�ؤ�س���سة �آني ي كاي�سي. عندما توفي جيم كاي�سي في منت�صف 

ثمانينيات القرن الما�ضي، ترك �أ���سهمه ال�ش��خ�صية في �ش��ركة يو بي �إ�س )المقدرة بـــ 800 مليون 
دولار �آنذاك( للم�ؤ�س�سة. وبهذه الموارد المتزايدة بد�أ �أمناء الهيئة بتو�سيع عمل الم�ؤ�س�سة لح�ساب 
الأطف��ال المحرومني�. وفي عام 2002م حازت كاي���سي قرابةَ 3.5 ملي��ارات دولار من الح�ص�ص، 
 وم��ا يق��ارب 240 ملي��ون دولار م��ن الإنف��اق ال���سنوي، وتع��د الم�ؤ�س���سة �أكرب� م���ساهم في �ش��ركة

يو بي �إ�س.
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الإدارة والعاملون

تت�ألف هيئة الم�ؤ�س���سة من كبار موظفي يو بي �إ�س��، بالإ�ضافة �إلى �آخرين من خارج ال�ش��ركة، 
مثل الحاكم ال���سابق لولاية مي�ش��يغان. توظف الم�ؤ�س���سة 170 عاملً في عملية تقديم المنح، و350 
موظفً��ا �آخري��ن م��ن خال�ل الخدم��ات المتخ�ص�صة بالتبن��ي، وخدمات م��ا بعد التبن��ي، ومنازل 

الرعاية التي توفرها في ثمانية مكاتبَ في �أنحاء نيو �إنجلند.

�أن�ش���أت الم�ؤ�س���سة مبادرة ا�ستثمارٍ اجتماعيةً توجه من خلالها ح�صةً من وقفها )غير الدخل 
ال��ذي يم��ول ميزانية تق��ديم المنح الخا�صة بها( نحو ا���ستثماراتٍ متعلق��ة بالبرنامج، وما تدعوه 
بالودائع المتعلقة بالمهمة. الهدف الأ�سا���سي من هذه المبادرة هو تعزيز �إ�رت�ساتيجيات الم�ؤ�س���سة 
المتعلق��ة بالبرنام��ج في �إجرائه��ا للات���صالات ومواق��ع الا���ستثمار المدنية. وقد ت�ضم��ن البرنامج 
ط لها  الأولي ا���ستثماراتٍ تق��در بقراب��ة 20 ملي��ون دولار، بالإ�ضافة �إلى ا���ستثماراتٍ �أخرى يخُطَّ

في ال�سنوات القريبة.

ت���ستخدم الم�ؤ�س���سة كلًّ من الا���ستثمارات المتعلقة بالبرنامج والودائع المتعلقة بالمهمة لدعم 
العم��ل في المج��ال وزيادة نفوذ الا���ستثمارات الأخرى التي قد لا تكون المن��ح المالية قادرةً وحدها 
عل��ى القي��ام به��ا محليًّا. وتكون ممار���سة الا���ستثمارات المتعلق��ة بالبرنامج من خال�ل منظماتٍ 
و���سيطةٍ تعيد ا���ستثمار �صناديق التمويل تلك في نطاقٍ من الم�ش��اريع المحلية المتعلقة بالعمل الذي 
تدعم��ه كاي���سي في المجتم��ع، والأولوي��ة المهم��ة ه��ي البحث عن م���ستثمرين م�ش��اركين في العمل، 

ا عن العمل با�ستقلال. عو�ضً

��ا ح�صة من  بالإ�ضاف��ة �إل��ى الا���ستثمارات المتعلق��ة بالبرنام��ج، فق��د ر���صدت الم�ؤ�س���سة �أي�ضً
ا الودائع المتعلقة بالمهم،  محفظة ا���ستثمارها الاجتماعي فيما تدعوه الودائع المتعلقة بالمهمة. �أمَّ
فهي ا���ستثماراتٌ في م�ؤ�س���سات حافظة للودائع في موا�ضع حيث يكون من الممكن لهذه الموارد �أن 
ت�ساعد الأ�سر الفقيرة لكي تح�سن و�ضعها المالي عن طريق �إدارة ديونها ب�صورة �أف�ضل، مح�سنةً 

بذلك من ر�صيدها، وم�ؤ�س�سةً لعلاقاتٍ م�صرفيةٍ م�ستقرة.
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الر�سالة الحالية

ر�سالة الم�ؤ�س�سة هي »الم�ساعدة على بناء م�ستقبلٍ �أف�ضل لملايين الأطفال المحرومين المعر�ضين 
لخط��ر العواقب التعليمية والاقت�صادية وال�صحي��ة ال�ضعيفة«، وتهدف ب�صورة �أكثر تحديدًا �إلى 
تغيير »الأو�ضاع المعي�ش��ية لع�ش��رات الملايين من الأطفال في هذه البلاد )قرابة 1 لكل 7(- ومن 
غير المرجح نجاحهم عند بلوغهم- وم���ساهمتهم عمالً، وناخبين، وجيرانًا، ومواطنين، وقادة« 

)من خطاب دوجلا�س دبليو نيل�سون ل�سل�سلة محادثات جمعية جون هوبكنز، 1999(.

البرامج الحالية

تدير الم�ؤ�س���سة ثلاثة برامج كبرى مت�صلة معًا: ترويج الم����سؤولية والإبداع؛ وتح�ني�س الأنظمة 
الكبرى التي تخدم الأطفال والعائلات المحرومة؛ و�إ�صلاح الأحياء ال�سكنية.

ت�شجيع الم��سؤولية والإبداع

يحت��وي ه��ذا البرنامج على ع��ددٍ من العنا�صر؛ فتق��ويم الفيدرالية الجديدة م�ش��روعٌ ممولٌ 
ب�صورة تعاونية يحقق في ت�أثيرات النتائج في الأطفال المحرومين في �إحالة الم��سؤولية من الحكومة 
الفيدرالي��ة �إل��ى الولاي��ات. ويعم��ل مركز كاي���سي لل�صحافة للأطف��ال والعائال�ت ب�صفته مركزَ 
م��وارد للت�ش��جيع عل��ى المزيد م��ن البث والمطبوع��ات الا���ستق�صائية المطلعة التي تكت��ب التقارير 
حول الم���سائل الم�ؤثرة في الأطفال. وي���سعى برنامج تطوير مهارات القادة والقيادة �إلى بناء قدرة 
القي��ادة للأف��راد الذين ب�إمكانهم م���ساعدة الأنظمة والم�ؤ�س���سات والجمعي��ات لتخطيط التغيير 
ا الدرو�س�� والنم��اذج والأدوات، فهي  عل��ى الم��دى الطوي��ل و�إدارت��ه وتو�صيله والمحافظ��ة عليه. �أمَّ

معنيةٌ ببناء الأدلة المعتمدة على المعطيات للابتكارات الناجحة، والبث الوا�سع لها.

تعم��ل مبادرة الم�ؤ�س���سة الخيرية المبني��ة على المكان مع م�ؤ�س���سات ذات عقليةٍ مماثلةٍ لزيادة 
الم��وارد، وتطوي��ر وفح�ص الأ���ساليب والأفكار الو���سيطة والعلاقات التي تط��ور النتائج للأطفال 
المحرومني� وعائلاته��م. ويع��د )الأطف��ال مهم��ون( �أحد الم�ش��اريع الب��ارزة لزيادة الوع��ي العام 
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بح��الات الأطفال، ولرعاية م����سؤولية �أكبر لتح�ني�س النتائج. ويجمع هذا الم�ش��روع بياناتٍ قوميةً 
وخا�صة بكل ولايةٍ على حدة عن الرفاهة التعليمية والاقت�صادية والاجتماعية والمادية للأطفال، 
مقدمةً بذلك بياناتٍ قيمةً للم����سؤولين عن الخدمات والنتائج، بالإ�ضافة �إلى من هم م����سؤولون 
�أمامهم. وفي الحقيقة يوفر الم�ش��روع علامات دالةً يمكن تقويم موقع الولايات المنفردة وتقدمها 

بالمقارنة بها.

تح�سين خدمة الأنظمة الكبرى للأطفال والعائلات المحرومة

يهدف هذا البرنامج �إلى م�ساعدة الأحياء المكروبة لت�صبح بيئات ترعى عائلات �أقوى و�أكثر 
ق��درة، ويكمن �أحد �أكثر التحديات الأ�سا���سية في تغيري� حالة الطفل، و�صحته العقلية، والأنظمة 
العامة الأخرى التي تخدم الأطفال المحرومين وعائلاتهم، والتي غالبًا ما تركز على الم�ش��كلات 
ا  الفردي��ة ب��دلً من العمل ب�ش��موليةٍ؛ وتنتظ��ر الأزمة قبل �أن تتدخ��ل؛ وتكون بعي��دةً ماديًّا وثقافيًّ
عن المجتمعات والأ���سر التي تخدمها؛ ولي���ست م����سؤولةً �إلَّ عن كمية الخدمات المقدمة بدلً من 

جودتها.

من��ذ بدايات ت���سعينيات القرن الما�ضي دعمت م�ؤ�س���سة كاي���سي مبادرات ع��دة بعيدة المدى، 
مة لإ�صلاح �أنظمةٍ محددةٍ لخدمة الطفل والعائلة، وا���ستثمرت الم�ؤ�س���سة  متعددة المواقع، وم�صمَّ
م��ن وق��ت قريب في �سيا���سة وممار���سة المبادرات التي تعال��ج التحديات المتعلق��ة بتعزيز الأحياء 
المكروبة، والحدِّ من فقر الأ�سر، و�إعادة �صلة الآباء ب�أ�سرهم، وتوفير رعايةٍ �صحيةٍ �أف�ضل، ومنع 
عنف المجتمع. وتزود ابتكاراتُ الممار�سة والخدمة الخا�صة بخدمات عائلة كاي�سي، تزود التعليمَ 

من البرنامج وت�صادق عليه.

ت�شجع مبادرة �إ�صلاح التعليم على تعليمٍ عامٍّ �أف�ضل من خلال العمل في جهتين: في الولايات 
والمجتمع��ات حي��ث هن��اك �إمكانيةٌ لإ�صلاحٍ �ش��املٍ، وتح�ني�س مكون��اتٍ معينةٍ للإ�صلاح ال�ش��امل 
ر م�ش��روع نجاح الأ���سرة الاقت�صادي من قبل الم�ؤ�س���سة لتوفير �أ���سلوب  للتعليم ون�ش��رها. وقد طوِّ
�أكثر �ش��موليةً لم���ساعدة العائلات ذات الدخل ال�ضعيف للتقدم في ال�سلم الاقت�صادي. وي�ستخدم 
البرنامج �أ�سلوب ثلاثية ال�شعب تقوم بمزاوجة �إ�ستراتيجيات تطوير قوة العمل، ودعم الاقت�صاد 
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العائل��ي، وا���ستثمار المجتم��ع بو���سائل معززةٍ عل��ى نحوٍ مماث��لٍ. وللبرنامج موق��ع �إلكتروني يوفر 
المعلومات للممار�سين و�صانعي ال�سيا�سات والباحثين والعامة.

وت�ش��مل مب��ادراتٌ �أخ��رى تح��ت عنوان تح�ني�س الأنظم��ة الكرب�ى �أدواتٍ لإعادة بن��اء منازل 
الرعاي��ة، وللح��وار ال�صريح؛ برنامج تثقيف جن���سي، ومبادرة لل�صحة النف���سية، ومبادرة عمل، 
مم��ت مب��ادرة خدم��ات القوة العامل��ة الب�ش��رية لمواجهة  ومب��ادرة بدائ��ل لاعتق��ال الأح��داث. �صُ
الم�ش��كلات الناجمة عن �أعباء العمل والقوانين المفرطة التي تجعل مهمات عمال الخط الأمامي 
ا. وتن��وي الم�ؤ�س���سة جمع الأدلة لزي��ادة الوعي الع��ام وقيادة  في الخدم��ة الاجتماعي��ة �صعب��ةً ج��دًّ
ال�سيا���سة، وت�شجيع الممار�سات المقبولة، وتوفير الم���ساعدة التقنية لل�سلطات الق�ضائية الم�ستعدة 
لمواجه��ة الم�ش��كلة، وتق��ويم المب��ادرات الواع��دة، وت�ألي��ف لجن��ةٍ وطني��ةٍ لتركي��ز الانتب��اه والعمل. 
وب�صورةٍ �أعمَّ يوفر برنامج الم�ؤ�س�سة لإ�صلاح �أنظمة الولايات والأنظمة المحلية التمويل لعددٍ من 

الولايات لجعل خدماتها تعمل ب�صورة �أف�ضل للأطفال وعائلاتهم.

�إ�لاصح الأحياء ال�سكنية

�إ�صلاح الأحياء هو برنامجٌ ي�ستغرق 10 �سنوات، وي�ستهلك ن�سبةً متزايدةً من موارد كاي�سي، 
ول��ه خم���سة عنا�صر ه��ي: بالتيمور؛ �إج��راء الات�صالات؛ �إع��ادة بناء المجتمع��ات؛ �إ�صلاح �أنظمة 
م���ستوى المدين��ة؛ ومرك��ز م��وارد الم���ساعدة التقني��ة. وعمومً��ا يه��دف البرنام��ج �إلى ا���ستعرا�ض 
الو�سائل التي ت�ستطيع من خلالها الولايات والمحليات ومجموعات الأحياء �أن تعيد تنظيم حالتها 
��ن الأحياء المكروبة. وتكمن تحديات هذا العمل  وتدمج جهودها لدعم العائلات ال�ضعيفة وتُ�سِّ
في تفكي��ك مركزي��ة البيروقراطيات العامة الكبيرة، وتجميع تي��ارات التمويل لخدمات الأطفال 
والعائل��ة بوا���سطة خط��وط الوكالة، و�صياغة تدخ��ل المجتمعات في ت�صميم الخدمات الإن���سانية 

وتو�صيلها.

بُني برنامج �إجراء الات�صالات- الذي بد�أ عام 1999م- على �أبحاث الم�ؤ�س���سة التي �أظهرت 
�أن الأطف��ال يبلون بلاءً ح���سنًا عندما تكون عائلاتهم قوي��ة، و�أن العائلات يكون عطا�ؤها �أف�ضل 
عندما تعي�ش�� في مجتمعات ت���ساعدها على النجاح. �إن �إجراء الات�صالات مبنيٌّ على الافترا�ض 
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ب�أنَّ العائلات مهمة، و�أنَّ المكان مهمٌّ في معالجة م�شكلات الفقر والعزلة والم�ساعدة غير الفاعلة. 
وم��ن خال�ل العم��ل م��ع مجموع��اتٍ محلي��ةٍ في 22 موقعًا عل��ى امت��داد الولايات المتح��دة، يهدف 
البرنامج �إلى ربط العائلات المعزولة بفر�ص التوظيف وبال�شبكات الاجتماعية والمدنية والدينية 

الإيجابية، وب�أنظمة الخدمة الم�ؤهلة الم�صممة لم�ساعدة الأ�سر على النجاح بو�صفها �آباء.

ثم��ة ثلاث��ة عنا���صر �أ�سا���سيةٍ في �إ�رت�ساتيجية برنام��ج �إج��راء الات���صالات؛ �أولً: �إنه��ا توفر 
م�ساعدةً تقنيةً مبنيةً على حاجات الحي وق�ضايا المجتمع، با�ستخدام الخبرات المحلية والارتكاز 
عليه��ا قدر الإمكان. ثانيًا: �إنها تن�ش��ئ �ش��ركاء محليين لجمع وتحلي��ل البيانات المحددة للأ�صول 
والتحدي��ات في كل مج��ال. ثالثً��ا: �إنه��ا توف��ر دعمً��ا و�إر�ش��ادًا لتمكين الأحي��اء من �إج��راء مواقع 
ات���صالاتٍ لم�ش��اركة تجاربها والمعرف��ة الفنية والأفكار بع�ضها بع�ض حول م��ا هو ناجعٌ، مع هدف 
الم���ساعدة لدعم وو�صل نطاقٍ من الجهود الر���سمية وغير الر���سمية التي تعزز نجاح العائلة. �إنَّ 
م�شاركة ما ينجح، قد عزز بحد ذاته التغيير الت�صاعدي، م�شجعًا بذلك الأحياء على �إعادة بناء 

ذاتها و�إحيائها.

�إ�ضافةً �إلى البرامج المذكورة �أعلاه، تدير الم�ؤ�س�سة مجموعة كاي�سي للا�ست�شارة الإ�ستراتيجية 
)CSCG(، التي �صممت للبناء على �إرث �إ�صلاح �أنظمة م�ؤ�س�سة �آني ي كاي�سي عن طريق تطوير 

الق��درة الا���ستيعابية لا�ست�ش��ارة ق��ادة الخدم��ات الب�ش��رية ومنظماته��م في �إح��داث الإ�ال�صح، 
والهدف هو تقوية العائلات في ���سياق مجتمعاتهم، عن طريق العمل مع م����سؤولي القطاع العام 

ووكالاته الملتزمة فعليًّا بتطوير حياة المواطنين الذين يخدمونهم.

و�أ�ش��ارت تجربةٌ حديثةٌ �إلى �أنَّ �إحدى �أقوى الفر�ص لإحداث فرقٍ من �أجل مزيد من التغيير 
ال���سريع والم���ستدام قد تحدث عندما ت���ستطيع م�ؤ�س���سة كاي���سي تركيز موارد الا�ست�شارة المكثفة 

والإ�ستراتيجية في �أوقاتٍ حرجةٍ في حكومة الولاية، ويمكن �أن ت�شمل هذه الأوقات:

• �إخفاق النظام الذي ي�ؤدي �إلى �أزمة في الثقة العامة. 

• رفع ق�ضية جماعية. 

• تغيير القيادة عند م�ستوى الحاكم �أو العمدة �أو رئي�س وكالةٍ رائدة. 
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ت�سعى مجموعة كاي�سي للا�ست�شارة الإ�ستراتيجية �إلى الم�ساعدة على تحديد لحظات الفر�ص 
ه��ذه، وت�أ�سي�س�� علاقات م��ع �أبطال التغيري�، وتوفير الا�ست�ش��ارة الإ�رت�ساتيجية اللازمة لزيادة 
احتمالي��ة ح��دوث التغيري� الجوه��ري في الأنظم��ة العام��ة �إلى �أق���صى حد. ولتحقي��ق ذلك تعمل 
لدعم ر�ؤية م�ؤ�س�سة كاي�سي لخدماتٍ ب�شريةٍ تم �إ�صلاحها، وتعمل لدعم ر�ؤية قادة الوكالة العامة 

للإ�صلاح بينما يتخذون قراراتٍ �صعبةً في م�صلحة �سلطتهم الق�ضائية.

ا للقادة وال��وكالات المت�أهبة لتغييٍر بليغٍ،  توفر CSCG دعمًا ا�ست�ش��اريًّا مبا�ش��رًا مكثفًا ممتدًّ
وتت���سم المجموعة التي �أ�س���ست من قبل كلٍّ من تقنيات الا�ست�شارة الإ�ستراتيجية للقطاع الخا�ص 

وخبرة الم�ؤ�س�سة في الم�ساعدة التقنية، بالعنا�صر الحا�سمة الأتية:

• التركي��ز عل��ى الانحي��از الوا���ضح للنتائ��ج المرغوب��ة م��ن قب��ل الوكال��ة مع مب��ادئ الم�ؤ�س���سة،  
و�أ�ساليبها، وخبراتها.

• ف��رق خرب�اء CSCG الت��ي توفر الم�ش��اركات الم���ستمرة، و�أحيانً��ا الم���ساعدة اليومية في جهود  
التغيير بجهود التغيير.

• التعاون القريب مع فريقٍ موازٍ من فريق موقعٍ متفانٍ. 

• التخطي��ط الم���ستند عل��ى تحلي��ل البيانات، الم�ستر�ش��د ب���أدوات الإ�رت�ساتيجية و�أط��ر العمل،  
والمدعوم بقدرات ممتازةٍ للإدارة على البحث.

• مراح��ل العمل المح��ددة المخططة والم�ؤكدة بو�ضوح عن طريق تو�ضيح المنتجات )التقويمات،  
الخط��ط، �إل��خ( وع��ن طري��ق الالتزام��ات المجددة م��ن قبل كلٍّ من ق��ادة النظ��ام )الحكام، 

المحافظون، الوزراء( و)المقابلات/المرا�سلة( الخا�صة بالم�ؤ�س�سة.

�إ�ستراتيجية التح�سين: لاانتقال �إلى طريقة �إبداعية

تركز درا���سة الحالة هذه بالتحديد على �إجراء ات�صالات، �إحدى �أحدث مبادرات الم�ؤ�س���سة 
و�أكثره��ا طموحً��ا والمبني��ة عل��ى الم��كان. ي�ش��مل محرك��و المب��ادرة الإبداعي��ة في م�ش��روع �إج��راء 

الات�صالات:

o b e i k a n . com



267  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

المراجعة الجذرية

منذ ثماني ���سنين م�ضت �أ�صبحت الم�ؤ�س���سة غير را�ضيةٍ بازديادٍ عن كيفية عملها، وبا�ش��رت 
مراجعةً دامت �سنتين كي تنظر في الذي تعلمته، وكي تفكر وتتحدث حول كيف يمكنها �أن تنجز 
ا(.  الأ�شياء بطريقةٍ مختلفةٍ، وقاد هذا �إلى �إدراكٍ ب�أنَّ )تقديم المنح التقليدي لم يكن ناجحًا حقًّ
ويت���صل بذل��ك ب�صورة وثيق��ة �أن البيانات الم���ستمدة من المراجعة �أظه��رت �أنَّ البرامج المعتمدة 
على تحرير المعلومات فقط لم تكن فعالةً، ب�سبب تداخل الم�شكلات بع�ضها ببع�ض، لذلك عمدت 
الم�ؤ�س�سة �إلى النظر في الو�سائل التي يمكنها من خلالها محاولة بناء ات�صالاتٍ جديدة، وا�ضعةً 

مواردها وعملها معًا بطرائق جديدةٍ.

المجل�س )من غير المتخ�ص�صين(

يرى بع�ضهم في حقيقة �أن مجل�س�� الإدارة لي�س�� مكونًا من خبراء في رعاية الطفل على �أنها 
ميزةٌ في قيادة التحرك بعيدًا عن تقديم المنح التقليدي. وتُعدُّ خلفية عمل اللجنة، بالأحرى غير 
��ا في تقديم الحوار حول م����سؤولية النتائ��ج، والذي كان له ت�أثرٌي� )عميقٌ(  الربحي��ة، مهم��ةً �أي�ضً
في الم�ؤ�س���سة، وب�إعلانها م����سؤوليتها عن الت�أثير لم ت�ؤثر النفوذ والقوة على ما تقوم به الم�ؤ�س���سة 

ا على كيفية تخطيطها، و�إدارتها ومراقبتها لعملها. فح�سب، بل �أي�ضً

الوعي بندرة الموارد

ا بوعي الم�ؤ�س���سة )على الرغ��م من �أ�صولها  كان الانتق��ال �إل��ى �أ���سلوب �إبداع��ي مدفوعًا �أي�ضً
القيمة( بندرة مواردها ن�سبيًّا قيا�سًا �إلى مهمتها. وي�صرح رئي�س كاي�سي ب�أن »240 مليون دولار 
تعد �أقل من الذي ننفقه نحن الأمريكيين حاليًّا على الأحذية الريا�ضية لمراهقينا كل �سنة، وهي 
ه��ا كافيةٌ فقط من �أجل ���سجن  كافي��ةٌ فقط لن�ش��غل مدار�س�� مدين��ة نيويورك لب�ضعة �أ���سابيع. �إنَّ
الجانحين الأحداث في كاليفورنيا لقرابة 3 �أ�شهر. �إنَّها كافيةٌ فقط من �أجل تلبية حاجات اثنين 
بالمئة فقط من �أطفال الرعاية الذين يعي�شون في منازل الرعاية حاليًّا في الولايات المتحدة. من 
الم�ؤك��د �أن 240 ملي��ون دولار كافيةٌ م��ن �أجل تقديم معونةٍ ماليةٍ لملعب كرة قدم في مدينة واحدة« 
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)خطاب ل�سل�سلة حوار �إفطار مجتمع جونز هوبكنز 1999(. �إنَّ الوعي بموارد الم�ؤ�س�سة الكبيرة- 
ومع ذلك ال�ضئيلة- عاملٌ مهمٌّ في فهم طريقة الم�ؤ�س�سة.

التركيز على الحقائق

كان الاندفاع باتجاه �أ���سلوب جديدةٍ مرتبطًا ارتباطًا كبيًرا بتحليلٍ �إح�صائيٍّ منظمٍ لتحديد 
مواقع الأطفال المحتاجين، و�أظهر هذا �أن �أكثرية الأطفال المحرومين لم يكونوا موزعين ب�صورة 
. وباقتران مع الرغبة في  ع�ش��وائية عل��ى الولايات المتحدة؛ بل كانوا متركزين في قراب��ة 900 حيٍّ
الهرب من �أ�سلوب البرامج التي تعتمد على تحرير البيانات فقط، والوعي بندرة موارد الم�ؤ�س�سة، 
ونظرية التغيير الاجتماعي التي روجعت )انظر �أدناه(، قاد هذا التحليلُ الم�ؤ�س�سةَ للانتقال �إلى 
برنام��ج )عملٍ خيريٍّ مبن��ي على المكان( )�إجراء الات�صالات( ولاختب��ار هذه المبادرة الجديدة 

في 22 حيًّا.

عنا�صر الفاعلية: طريقة �إبداعيةٌ

لاا�ستماع �إلى الآخرين و�إ�شراكهم

��ا  تتبن��ى الم�ؤ�س���سة طريق��ة قاب���ضة للأ���سهم بوا���سطة )العملي��ة الا�ست�ش��ارية( المط��ورة �أوليًّ
لمبادرته��ا لإ�ال�صح وتطوي��ر الأحياء/العائال�ت في منت�صف الت���سعينيات. �ش��ارك �أكثر من 600 
ممار�سٍ، وغيرهم من �أفراد العائلة )من بينهم ال�شباب(، ومنظمي المجتمعات، ورواد الأعمال، 
مت العملي��ة بوجه خا�ص  مِّ والمانحني� م��ن كاي���سي، والباحثين، في 24 جل���سة على مرِّ عامني�. �صُ
ا لتوفير مدخل �إلى  للح���صول عل��ى المعلومات من النا�س�� المطلعين ولكنهم لا يملكون ع��ادةً فر�صً

الأعمال الخيرية الإن�سانية.

د قاب�ضو  اُ���ستخدِمت المب��ادرة القاب�ضة للأ���سهم لت�صميم م�ش��روع �إج��راء الات���صالات، و�أكَّ
الأ���سهم �أن المبادرة يجب �أن تكون ���سهلة المنال لأكثر مجموعات الأحياء، وعلى الأغلب لتجتذب 
مزي��دًا م��ن الم���ستثمرين، و�أن تك��ون �ضامنةً للعائال�ت �أكثر م��ن الما�ضي. وقاد هذا �إلى تح�ني�س 
المب��ادرة المبني��ة عل��ى المكان ال��ذي عملت فيها كاي���سي خلف الأ���ستار لت�ش��جع التخطيط والعمل 
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 (Backer and Smith المحل��ي، مت�ضمن��ةً �إ�ش��راك كلٍّ م��ن العم��ل الخري�ي الف��ردي والم�ؤ�س���ساتي
.2003)

لاالتزام بعيد المدى

تعهد مجل�س الم�ؤ�س�سة منذ البداية با�ستثمار مدة ع�شر �سنواتٍ في م�شروع �إجراء الات�صالات، 
ولاحظ��ت اللجن��ة �أنَّ �إنج��از تغيري� م���ستدامٍ في المجتم��ع في الأنظم��ة الاجتماعي��ة والاقت�صادية 

�سيتطلب ا�ستثمارًا دائمًا.

تغيير البيئة/التركيز على الأ�سباب

تعتقد الم�ؤ�س���سة �أنه لا يمكنها �أن تغير م���ستقبل الأطفال المعر�ضين للخطر حتى تغير حا�ضر 
�أهله��م؛ »لا �ش��يء يح��دد �أو يتنب���أ بم���ستقبل طف��ل ب���صورة �أقوى �أو �أعم��ق من ظروف �أم��ه و�أبيه 
وقدرتهم��ا وقيمهم��ا« )Nelson 1999(. في �إج��راء الات���صالات تعزز هذه الفل���سفة ت�أكيد ات�صال 
العائلات بالدعم الاقت�صادي والاجتماعي وغيره مما تحتاج �إليه، وت�شجيع التزويد بهذا الدعم.

القيادة بالأفكار

�إجراء الات�صالات عن�صرٌ واحدٌ في التزام الم�ؤ�س�سة للا�ستثمار في المعرفة، وللقيادة بالأفكار 
ه يجب  لا بالم��ال، »ي�أت��ي التغيير الدائم من الأفكار الجيدة. يعدُّ المال �ضروريًّا لدعم الأفكار، لكنَّ
�ألا يت�سلم زمام الأمور، ويجب �ألا يلقي تمويل الم�ؤ�س�سة ظلاله على الا�ستثمارات والموارد المحلية« 
)www.aecf.org(. هذا بدوره �أدى �إلى قرار الح�صول على مزيد من الموظفين الداخليين ليقوموا 

بالبحث، وعلى ت�أكيدٍ قويٍّ للم�ساعدة التقنية لمواقع �إجراء الات�صالات.

تحديد الحلول

ترى الم�ؤ�س�سة دورها في ا�ستثمارٍ للموارد في تعلم »ما الا�ستثمارات، والابتكارات، وال�شراكات، 
و�إ�صلاح��ات نظ��ام الخدم��ات الت��ي ���ست�صل العائال�ت الت��ي تعي�ش�� هن��اك بالعم��ل والعلاقات، 
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والم���ساعدة التي ���ستمكن مزيدًا من العائلات من تربية �أطفالهم بنجاحٍ �أكثر« )Nelson 1999(؛ 
فعلى �سبيل المثال بالإ�ضافة �إلى عملها المحلي المبني على المكان، ت�شارك كاي�سي في رعاية جوائز 
ز المب��ادرات المثالية وتكافئه��ا وتو�صلها �إلى  تقوي��ة الأ���سر المدع��وة )العائلات المهم��ة(، التي تُيِّ
العالم. وتُعدُّ الجوائز وال�ش��راكات مع المجموعات الوطنية ب�أنها ت�صنع )غرف دعاية( للر���سائل 

.)Casey Foundation 2002: p. 1( والنماذج لتقوية العائلات

العمل من الأ�سفل �إلى الأعلى ومن الأعلى �إلى الأ�سفل

»لم يعم��ل م�ش��روع �إجراء الات�صالات �أب��دًا بموجب فكرةٍ خياليةٍ تق�ضي ب���أن �إ�صلاح الأحياء 
ال���سكنية والإ�ال�صح الم�ؤ�س���سي الال�زم لتقوية العائال�ت وتح�ني�س النتائج للأطف��ال المحرومين 
���سيحدث وحده ت�صاعديًّا... لطالما �آمنت المبادرة ب�أنَّ ارتباط قاعدةٍ وا���سعةٍ من قاب�ضي الأ�سهم 
ا وفيما بينهما �ضروريٌّ لت���سريع حركة تقوية العائلات على نطاقٍ وحجمٍ و�أثرٍ  تنازليًّا وت�صاعديًّ
��ه م��ن دون تنظي��م  كافٍ« (Annie E. Casey Foundation 2003a: p. 1). وتعتق��د الم�ؤ�س���سة �أنَّ
�سكاني فمن الم�ستحيل تحقيق تغيير ت�صاعدي، ومن ثم ف�إنها تجمع العمل على التنظيم ال�سكاني 
وبناء القدرة مع العمل مع قاب�ضي الأ�سهم الم�ؤ�س�سين. ومع ذلك فقد لوحظ �أن �إحدى ال�صعوبات 
في ترجم��ة تحري��ك المجتم��ع �إلى تغيير النظ��ام هي )قطع ال�صل��ة بق�ضايا ال�سيا���سة(. يجب �أن 
يتما�ش��ى الفك��ر والجه��د المنظم��ان في �إجراء ذاك الات���صال، �آخذين بالح���سبان حقيقة �أنه من 
المرجح �أن يكون فريق الموقع والمقيمين في مراحل غير مت�ساوية من الارتباط بالأنظمة المختلفة، 

وقد تختلف الأنظمة نف�سها في مقاومتها للتغيير.

الإ�ستراتيجيات المتعددة

في كلٍّ من عملها الأو�سع والأكثر تحديدًا في �إجراء الات�صالات، تعمل الم�ؤ�س�سة ب�إ�ستراتيجياتٍ 
متعددةٍ وفي م���ستوياتٍ مختلفةٍ؛ ف�إعداد )برنامج الأطفال مهمون( ون�ش��ره- على ���سبيل المثال- 
مث��الٌ ب��ارزٌ ع��ن التزام الم�ؤ�س���سة وا���ستخدامها لنق��ل المعرف��ة والإدارة في جميع الم���ستويات؛ من 
الفيدرالي��ة حت��ى المحلي��ة. ويط��ور المانح��ون في 50 ولاي��ة البيان��ات، ويعمل��ون مع �أي �ش��خ�صٍ في 
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من���صبٍ ي���ستطيع الت�أثري� في النتائ��ج المتعلق��ة برفاه��ة الأطفال. وتطرح م�ؤ�س���سة كاي���سي حالة 

التطوير وتمكن �صانعي التغيير من معالجة �إ�صلاح النظام في م���ستوياتٍ متعددةٍ، وتقدم خدمةُ 

ا�ست�شارةٍ داخليةٍ و�سائل لمعالجة �إ�صلاح النظام.

لك��نَّ �إ�صلاح النظام لي�س�� �إلَّ جزءًا واحدًا فقط من الإ�رت�ساتيجية؛ فم��ن �أجل تحفيز تغييٍر 

حقيقيٍّ بعيد المدى، يعمل برنامج �إجراء الات�صالات ب�إ�ستراتيجية ثلاثية ال�شعب: فيقوم بزيادة 

نف��وذ م��وارد و�ش��ركاء �إ�ضافيين لخل��ق تغييٍر على الم��دى الطوي��ل، والحفاظ علي��ه في الأحياء �أو 

في العائلات على مقيا�س�� كبير؛ ويمار�س�� نفوذه على الأنظمة وال�سيا���سات الم�ؤثرة في العائلات 

والأحي��اء؛ وي���ساعد عل��ى تطوير ودعم المجتم��ع المتنقل الذي يمكنه �أن يدف��ع بتغيير طويل المدى 

والحفاظ عليه.

ت�سريع التغيير

تقب��ل الم�ؤ�س���سة بواق��ع �أنه لا يمكنه��ا القيام بكثرٍي� على عاتقه��ا، ب�صفتها م�ؤ�س���سة منفردة؛ 

فالمعرفة، والتطبيق، والتوا�صل، وتكوين ال�شراكات، كلها لها �أدوار �أ�سا�سية، »فيمكننا الم�ساعدة 

على �إن�ش��اء فهمٍ �أو�ضح للم�ش��كلات التي تواجهها العائلات اليافعة؛ ويمكننا ح�ش��د ال�ش��راكات، 

والم�ش��اركة في البحث والتطوير؛ ويمكننا المجازفة ب�أ���ساليب جديدةٍ لا يمكن �أن يتحمل الآخرون 

ركوبها؛ ون���ستطيع ت�ش��جيع الابتكار والا�ستثمار الجديد من قبل القطاع العام والخا�ص؛ ويمكننا 

�أن نجمع ونن�ش��ر بيانات �صادقة حول الو���سائل الناجحة وغير الناجحة؛ ويمكننا �أن نبث ونوافق 

عل��ى �أكرث� الإنج��ازات الإيجابي��ة للمدار�س�� والم��دن والبرام��ج والأحي��اء والم�ؤ�س���سات الأخ��رى« 

(Nelson 1999). بالإ�ضافة �إلى ت�سريع التغيير على الم�ستوى المحلي، تعمل الم�ؤ�س�سة مع مجموعةٍ 

م��ن ال�ش��ركاء المحليني�، وي�ش��مل بع�ض ال�ش��ركاء الج��دد الجمعي��ة الوطنية لل�صح��ة والخدمات 

الب�شرية والأ�صوات المت�ضامنة للعائلات العاملة المكونة من �أكثر من 30 �شركةً وطنيةً رائدةً.
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�إ�ضافة قيمة �أكثر من المال

م��ن خال�ل �إدراكه��ا لحدوده��ا عل��ى �أنها م�ؤ�س���سة واحدة، ت��رى الم�ؤ�س���سة �أن دوره��ا �إ�ضافةٌ 
�إلى القيمة عن طريق ا���ستخدام مواردها وم�صداقيتها و�ش��بكتها وموظفيها لم���ساعدة ال�ش��ركاء 
المحليين على ا�ستك�ش��اف �أفكارٍ و�إ�رت�ساتيجياتٍ وممار�ساتٍ جديدةٍ ت�ساعد على تقوية العائلات 
والمجتمعات. ت�ش��مل )المبادرة الإ�ضافية للمنح( هذه عادةً العمل خلف ال���ستار، بعيدًا عن �أنظار 
العامة، فعلى �سبيل المثال لم يكن ممكنًا �أن ينجح دورها في �إ�صلاح نظام رفاهة الطفل في مدينة 
نيوي��ورك ل��و بقي مقيدًا بتقديم المنح: »هذا هو نوع العمل الذي لا ينقاد ب���سهولةٍ لمنحةٍ فح���سب. 
ا الم�صداقية الم�ؤ�س���ساتية التي �أعرناها للجهد، والم�ش��اركة ال�ش��خ�صية لكبار موظفي م�ؤ�س���سة  �أمَّ
ا على الأقل كالدولارات المرنة  ا من ر�سمها؛ كل هذا كان مهمًّ كاي�سي، و�شبكة الخبراء التي تمكنَّ

.(Annie E. Casey Foundation 2004: p. 95; Silverman 2004: p. 98) »التي قدمناها

التعاون لتخطي العقبات

�إنَّ ال�ش��راكات على طول الحدود حيويةٌ لطريقة عمل الم�ؤ�س���سة، وفي عدد من الحالات يكون 
انعدام التعاون على طول الأنظمة والحدود هو الم�شكلة التي ت�سعى الم�ؤ�س�سة �إلى معالجتها؛ فعلى 
���سبيل المث��ال لا ت���ستثمر عملي��ة �إجراء الات���صالات في �إ�رت�ساتيجيةٍ وحيدةٍ، ولا تق��ود الوكالة في 
�أي موقع، بل تبحث عن نطاقٍ وا���سعٍ من ال�ش��ركاء من خلال القطاعات وفي م���ستوياتٍ مختلفةٍ، 
لت���ستهدف مجموع��ةً من الم�ش��كلات المتعلق��ة بها. وي�ش��مل ال�ش��ركاءُ المقيمين والحكوم��ةَ المحلية 
و�أ�صح��اب العم��ل والم�ؤ�س���سات المالي��ة، والأعم��ال الكبري�ة وال�صغري�ة، والمجموع��ات الديني��ة، 
والمنظمات المرتكزة على المجتمعات والنوادي الثقافية والم�شافي والجامعات والمدار�س وم��سؤولي 
تنفي��ذ القان��ون ومجموعات مجتمع الع��وام. ويُنظر �إلى القاعدة العري�ضة عل��ى �أنها تولد مزيدًا 
م��ن الأف��كار والطاقة والملكية، ولإدراكه��ا �أنَّه قد يكون من ال�صعب بن��اء التحالفات، ف�إنَّ خدمة 

دعم �إجراء الات�صالات تدعم الم�شاركين في الموقع في هذه المهمة.

�أح��د الأمثل��ة على قوة عملي��ات التعاون ق�صة الحملة �ضد الدي��ن الجائر في دي موان، موقع 
لإجراء الات�صالات. وبالدعم من الم�ؤ�س���سة ���ساعدت جمعية مواطنون من �أجل تح�ني�س المجتمع 
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)CCI( المقيمني� في ح��ي �إجراء الات�صالات على ك�ش��ف انت�ش��ار الدين الجائ��ر و�آثاره، و�أدى هذا 

عيها، و�أن�صار  �إل��ى �ش��راكةٍ بني� )CCI(، والعائال�ت المحلي��ة، وم����سؤولي المدينة والولاي��ة وم�ش��رِّ
الم�ؤ�س�سات المالية والإ�سكان، الذين عملوا معًا لإيقاف الدائنين الجائرين؛ وكانت النتيجة تنفيذ 
ق���ضاء من ال���سلطة التنفيذية بت�ش��ريع حمايةٍ جديدةٍ لم�شرت�ي المنازل، وقانونٍ م��ن الولاية يلزم 
وكلاء العق��ود بك�ش��ف معلوماتٍ معينةٍ للم�شرت�ين، وقد تعهدت معظم مواق��ع �إجراء الات�صالات 

منذ ذاك الحين بهذه الق�ضية بنجاحٍ مماثلٍ في �صنع التغييرات.

المرونة: لي�ست كل المجتمعات مت�شابهة

على الرغم من ���سريان بع�ض المبادئ والإ�ستراتيجيات الأ�سا�سية المعينة بكل عمل الم�ؤ�س�سة، 
��ه لي�س�� هن��اك �أي مخط��طٍ للعم��ل حت��ى �ضم��ن برنام��جٍ واح��دٍ مثل �صن��ع الات���صالات، ولأن  ف�إنِّ
المجتمعات لي�ست كلها متماثلةً؛ يقوم كل برنامج موقع ب�صنع ات�صالاتٍ مع فريقٍ للم�ساعدة على 
ترويج تقوية �أحياء العوائل بطرائق متنوعةٍ. ويعود �إلى الم����سؤولين قرار الكيفية المثلى للمبا�ش��رة 
في المجتمع. �إن ما ينجز �أو كيفية �إنجازه �أو حتى الترتيب الذي ينجز به لي�س�� ما يهم، ما يهمنا 
ه��و �أن العم��ل مرك��زٌ ح��ول افترا�ضات الم�ؤ�س���سة الثلاث��ة الأ�سا���سية، وهي: خلق الفر�ص لك���سب 
معي�شةٍ محترمةٍ وبناء ر�أ�س المال؛ وبناء �صلات وثيقة مع العائلة والجيران والأقارب والمجتمعات 

الدينية والمجموعات المدنية؛ والح�صول على خدمات موثوقةٍ قريبةٍ للمنزل.

التعلم ولاابتكار

ت�ؤكد الم�ؤ�س���سة �ضرورة التعلم من التجارب ال���سابقة والبناء عليها، وفي الوقت نف���سه ف�إنها 
م���ستمرةٌ بفت��ح �آف��اقٍ جديدةٍ؛ فهي تح��اول تطبيق هذا على هيكلها وتقديم المن��ح، بالإ�ضافة �إلى 
ممار���ساتها في هذا المجال، وعلى ���سبيل المثال من خلال العمل مع مركز درا���سات ال�سيا���سات 
ا منظمةً  الاجتماعية في وا�ش��نطن العا�صمة، نظمت الم�ؤ�س���سة نظراء مكافئين، فكانت تلك فر�صً
لفِرَق النا�س من �أماكن ومنظماتٍ مختلفةٍ تعمل على ق�ضايا مت�شابهة لتبادل الخبرات والمعرفة 
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 Annie E. د ���سابقًا )انظر- على ���سبيل المثال- حالة م�ؤ�س���سة العملية لحل تحدياتٍ خا�صةٍ تُدَّ
.)Casey Foundation 2003b

لا ب�أ�س بالأخطاء- �إذا كانت لأول مرة

تقبل الم�ؤ�س�سة �أنَّ المخاطرة جزءٌ �ضروريٌّ من التعلم والابتكار، وتوافق على �أنَّها �سوف ترتكب 
ا تكرار الأخط��اء فيعني �أنَّ المنظمة لم  الأخط��اء، لك��ن فقط �إذا كانت هذه الأخط��اء جديدةً؛ �أمَّ
تنج��ح في التعل��م من الأخطاء الما�ضية، وقد �ش��ملت )الأخطاء( القديمة نفاد ال�صبر للانطلاق 
في المواقع المحلية، ومن المقبول الآن �أنَّ بناء الثقة عمليةٌ طويلةٌ وبطيئةٌ وقد ت���ستغرق قرابة 3-2 

�سنوات.

تعزيز المعرفة من �أجل التغيير

لا ت��ولي الم�ؤ�س���سة �أهمي��ةً هائلةً للا���ستثمارات في �إ�ال�صح النظام وبناء المجتمع فح���سب، بل 
��ا لتعزي��ز النتائ��ج والأف��كار والإ�رت�ساتيجيات الت��ي ت���ساعد الآخري��ن على خل��ق مجتمعات  �أي�ضً
دع��م الأ���سرة والحف��اظ عليه��ا، وه��ذا ينط��وي عل��ى دع��م مجموع��ة م��ن الأن�ش��طة الت��ي تقدم 
�أف���ضل البيان��ات والتحلي��ل المتاحين ب�ش���أن الق�ضايا الحا���سمة التي ت�ؤثر في الأطف��ال والعائلات 
المحرومة، ف�لًض عن المعرفة والأدوات التي يحتاجها الممار���سون و�صناع ال�سيا���سات والمواطنون 
لدف��ع جهوده��م لم�صلحة الأطفال. �إن برنامج الأطفال مهمون هو حجر الزاوية في �إ�رت�ساتيجية 
الم�ؤ�س���سة لزي��ادة الوعي ب�أو�ضاع الأطفال، ولكن الم�ؤ�س���سة تن�ش��ر مجموعةً م��ن التقارير الأخرى 

.)www.aecf.org التي تحدد الإ�ستراتيجيات والحلول العملية )انظر

ما بعد مال الم�ؤ�س�سة

يرتب��ط اهتم��ام الم�ؤ�س���سة بتو�صي��ل المعرفة بتميي��ز �أنَّه حت��ى مواردها الكبيرة لي���ست كبيرةً 
بم��ا يكف��ي لتحقي��ق النتائج التي ت���سعى �إليها: »بالن���سبة �إلينا النجاح الحقيقي لي�س�� ا���ستخدام 
مواردن��ا بب���ساطةٍ لفع��ل الخير للأطفال، بل هو �إيجاد ���سبلٍ لم���ساعدة القطاعين العام والخا�ص 

o b e i k a n . com



275  |  لإبا خيريلا لعملا عن البحث الجزء الثاني:

ليقوم��ا بعم��لٍ �أف�ضل« )نل���سون 1999(. بالإ�ضافة �إلى �ش��راكات على الم���ستويين المحلي والوطني 
م��ع منظم��ات القطاعني� الخا�ص والع��ام، وتوفير بياناتٍ لمرجعي��ة الدولة، ومطابق��ات الأقران، 
ا لتح�ني�س  والمن�ش��ورات لت���سليط ال���ضوء عل��ى الاحتياجات وتب��ادل المعرفة، تعمل الم�ؤ�س���سة �أي�ضً
التفاهم ال�سيا�سي العام بوا�سطة و�سائل الإعلام؛ فمركز كاي�سي لل�صحافة للأطفال والعائلات 
، غير حزب��يٍّ لل�صحفيين؛ ويعقد م�ؤتمرًا لمدة �أ���سبوعٍ لل�صحفيين الذين  ه��و مركز موارد م���ستقلٌّ
يغط��ون ق�ضاي��ا مح��ددة عن الأطف��ال، ويدير برنام��ج جوائز لتك��ريم التغطية المتمي��زة المتعلقة 

بالأطفال والعائلات، ويعمل بمنزلة مركز موارد لل�صحفيين.

لاات�صالات

يتطلب الح�صول على ت�أثيٍر �أبعد من البرامج والمنح المبا�ش��رة لها �إ�ش��راك الآخرين، وهكذا 
ف���إنَّ الات���صالات محوريةٌ لجميع �أعمال الم�ؤ�س���سة، من ذلك برنامج �إج��راء الات�صالات، »فيجب 
�أن يك��ون لعملي��ات التوا�صل الفاعلة حول �إجراء الات�صالات �أكرث� من مجرد التعبير عن مهمتنا 
وقيمن��ا و�أهدافن��ا، وب��دلً م��ن ذلك يجب علينا �أن ن���ساعد عل��ى توجيه اهتمام الجمهور وح�ش��د 
الدعم لل�سيا���سات والممار���سات والا���ستثمارات التي من الأكثر ترجيحًا لها �أن ت�ؤدي �إلى تح�سين 

.)Nelson 1999( النتائج للأطفال والعائلات والمجتمعات

وتتبنى الم�ؤ�س�سة مجموعةً وا�سعةً من البحوث والمن�شورات وال�شراكات التي ت�ساعد على جعل 
مواقع �إجراء الات�صالات قادرةً على تطوير الر���سائل وا���ستخدام �أدوات الات�صالات على �ش��بكة 
الإنترنت والمطبوعات والو���سائل المرئية، وتح�ني�س العلاقات مع و�سائل الإعلام المحلية، وتراوح 
ا لل�ش��راكات م��ع معهد �أط��ر العمل ومرك��ز الات�صالات  تل��ك م��ن �أدوات الات���صالات العملي��ة جدًّ
والمجتمع��ات في جامع��ة كاليفورني��ا لتعزي��ز �إ�رت�ساتيجيات الات�صالات التي ت���ساعد عل��ى �إعادة 
خلق النظرات ال�سلبية والافترا�ضات ال�شائعة حول الأطفال المعر�ضين للخطر، والأ�سر المعزولة، 
والمجتمعات المحرومة. تجلب مبادرة الامتداد الإعلامي محطات التلفاز العام المحلية جنبًا �إلى 
جن��ب م��ع مواق��ع �إجراء الات���صالات لعقد منتدياتٍ للمجتمع��ات حول بث �ش��بكة التلفاز الوطني 

للأفلام الوثائقية بموا�ضيع حول تعزيز الأ�سرة وبناء المجتمع.
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الخ�ضوع للم�ساءلة

تتولى الم�ؤ�س���سة نف���سها الم��سؤولية عن ثلاثة �أهداف: الانعكا�س�� والنفوذ والت�أثير، »فتركيزنا 
على الانعكا�س والنفوذ والت�أثير يجبرنا على �إقامة معالم ومعايير تتيح لنا تتبع التقدم«، والأ�سئلة 
الرئي���سة هي: ما ت�أثير الا���ستثمار في حياة النا�س التي ي�أملون �أن يروها؟ وكيف �سيكونون �أف�ضل 
حالً؟ ومن ���سيت�صرف ب�صورة مختلفة نتيجةً للا���ستثمار؟ وهل يقول وا�ضعو ال�سيا�سات و�صناع 
القرار وقادة الر�أي �أ�ش��ياءَ مختلفةً، وهل يتخذون قراراتٍ مختلفة؟ وهل ���ساعد الا���ستثمار على 
تحفيز ا���ستثماراتٍ �أخرى؟ في برنامج �إجراء الات�صالات يقوم كل موقعٍ بتطوير تقويمه الخا�ص 
للق�ضايا الراهنة، ومن ثم يحدد �أهدافًا وا�ضحةً على المدى الق�صير والمتو�سط والطويل، ف�لًض 

عن الم�ؤ�شرات )على غرار الأ�سئلة �أعلاه( لما يمكن ح�سبانه نجاحًا في مراحل مختلفة.

الق�ضايا والم�ضامين

تحقيق التوازن بين التدخل والتغيير

�إح��دى الق�ضاي��ا النا�ش��ئة ع��ن العمل القائم على الم��كان هو خطر الت�أثير ���سلبًا في العلاقات 
القائمة والعمل الم���ستمر وال�ش��راكات المحلية، ولتجنب هذا ت���ستثمر الم�ؤ�س���سة الوقت والموارد في 
فه��م ال�سيا���سة والثقاف��ات والنظ��م المحلية، ولك��ن- كما �أ�ش��ار �أحدهم- »لا يمكن��ك القول �إنك 

ترغب في التغيير ثم تقول �إنك لن تغير �أي �شيءٍ«.

حان الوقت لبناء الثقة، والعلاقات المحلية، والملكية

عم��ل برنام��ج �إجراء الات�صالات في الما�ضي مع الوكالات الرائدة في كل موقعٍ، لكن �أُ���سقطت 
هذه الممار���سة لأنها لم تحلَّ م�ش��كلة تو���سيع نطاق مبادرات ما وراء هذا الم�ش��روع الرائد. والآن 
��ا ب�صف��ة من���سقٍ يعمل ع��ن طريق منح��ةٍ لمنظمةٍ محلي��ةٍ �أو  ا محليًّ تمتل��ك جمي��ع المواق��ع �ش��خ�صً
، معتمدًا على احتياجات الموقع وموارده. وقد زادت هذه الخطوة- الابتعاد عن العمل مع  م�ستقلًّ
وكالةٍ رائدةٍ واحدةٍ- من العبء على عاتق فريق �إجراء الات�صالات لبناء علاقاتٍ وثيقةٍ على كل 
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الم���ستويات مع الأ�ش��خا�ص الذين ب�إمكانهم �إنجاز الأمور. في معظم الحالات ي�ستغرق هذا قرابة 
2-3 �سنوات، ولا ت�شرع الم�ؤ�س�سة في العمل على بناء الطاقات �إلَّ عند الحكم على العلاقات ب�أنَّها 

متينةٌ بما يكفي، وعندما يكون هناك ا�ستعدادٌ للتغيير.

�إنَّ العم��ل القائ��م عل��ى المكان م���ستنزفٌ للوقت، وبط��يءٌ، وينطوي على قب��ول الاعتماد على 
ا���ستعداد الآخري��ن للتع��اون، وق��د لا يتواف��ق جدول �إج��راء الات���صالات مع الجمي��ع في المجتمع، 
ويُطلَبُ من بع�ض ال�ش��ركاء �إجراء تغييراتٍ كبيرةٍ، لذا ف�إنَّ �إيجاد �أر�ضيةٍ م�شرت�كةٍ، وبناء ملكيةٍ 
محلي��ةٍ وتحالف��اتٍ قويةٍ يتطل��ب مهارةً ومثابرةً ووقتً��ا؛ مع عدم وجود نتائج حتميةٍ، فالا���ستثمار 

المطلوب مختلفٌ تمامًا عن ذلك الموجود في العملية التقليدية لتقديم المنح.

العمل على الم�ستوى ال�صحيح

�إن �أح��د �ألغ��از العم��ل القائ��م على المكان ه��و �أنَّه يجب �أن يك��ون )المكان( �صحيحً��ا، وما قد 
يمث��ل الم��كان ال�صحي��ح لإح��داث نوعٍ واح��دٍ من التغيير ق��د لا يكون كذل��ك لإحداث تغيرٍي� �آخر. 
ا لكي ي���ستطيع الت�أثير  ولق��د �أدرك��ت مبادرة �إجراء الات�صالات �أنَّ الم���ستوى المحلي منخف�ضٌ جدًّ
ا، لكن �صن��ع العلاقات مع  في بع���ض �أن��واع التغيري�؛ والعم��ل على م���ستوياتٍ �أعل��ى ���ضروريٌّ �أي�ضً

البيروقراطيات على م�ستوى البلاد �أثبت �صعوبته.

والمع�ضلة الأخرى في تحقيق التغيير الم�ؤ�س�سي هو �أنه بالإمكان �أن يكون التغيير هدفًا متحركًا، 
و�أن يكون م�ؤقتًا، فقد يتبدد التغيير الذي تحقق خلال �سنةٍ في العام المقبل، وبينما تكون منهمكًا 
في تغيري� �أح��د �أج��زاء النظام، قد يتداع��ى جزءٌ �آخر منه، وله��ذا التمييز �آث��ارٌ وا�ضحةٌ للتعقيد 

وعدم اليقين وقيا�س الأداء.

دمج الوطني بالمحلي

العم��ل المبن��ي عل��ى المكان لمبادرة �إج��راء الات�صالات هو جزءٌ من برنام��جٍ �أكبر -وهو تحويل 
الأحياء- يعمل على الم�ؤ�س�سات الكبيرة غير الربحية الوطنية والق�ضايا الوطنية المتعلقة ب�سيا�سة 
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العائال�ت. وكي��ف يمك��ن �أنت يتحدث الم�شرت�كون جميعً��ا معًا ق�ضيةٌ م���ستمرةٌ، كما هو الات���ساق 
والتكام��ل بني� الأف��كار والنتائ��ج الم���ستخل�صة من العم��ل على مختلف الم���ستويات. ونظ��ام �إدارة 

المعرفة الخا�ص بالم�ؤ�س�سة هو محاولة للتعامل مع م�شكلة التوحيد هذه.

العي�ش مع الحكم الذاتي المحلي

تلت��زم الم�ؤ�س���سة باحترام ا���ستقلالية مواقع �إجراء الات�صالات والأحي��اء المحلية، لكن �إجراء 
الات�صالات جزءٌ واحدٌ فقط من العمل على نطاق الم�ؤ�س���سة الأو���سع، التي يقودها منظورٌ وطنيٌّ 
وقاع��دةٌ قوي��ةٌ ووا�ضح��ةٌ مبني��ةٌ على القيم. هناك قل��قٌ من �أن العمل القائم عل��ى المكان قد يقود 

ا بالأ�سرة بو�صفها م�ؤ�س�سة. الم�ؤ�س�سة في اتجاهٍ لا ين�سجم مع التزامها الوا�ضح جدًّ

�إدارة المعرفة

لأن مورد الم�ؤ�س���سة الرئي�س�� لي�س�� محددًا بالمال بل بالمعرفة المتولدة من مال الم�ؤ�س���سة، ف�إن 
ا، وتم��ر �إدارة معرف��ة الم�ؤ�س���سة بثلاث مراح��ل: )1( و�صول  ا جدًّ تنظي��م المعرف��ة يع��د �أم��رًا مهمًّ
الموظفني� �إل��ى النظ��ام. )2( �إي���صال المعرف��ة �إل��ى جماهري� م���ستنيرة. )3( �إتاحة المعرف��ة لعامة 
النا�س��. الآن اكتمل��ت المرحل��ة الأولى �إلى حدٍّ كبيٍر؛ من خلال ا���ستهداف ع��ام 2005م للانتقال 
�إل��ى المرحل��ة الثانية، و���سيكون هذا تعهدًا كبيًرا؛ »لأن النا�س�� ربما لي���سوا مت�أكدين من رغبتهم 
في الم�ش��اركة، وربما لأن المعرفة لي���ست ثابتةً بما يكفي، وربما ب���سبب وجود ترددٍ لل���سماح للنا�س 

الآخرين بر�ؤيتنا، خوفًا من ردود الفعل ال�سلبية«.

تكاليف المعرفة

�أدى ق��رار الم�ؤ�س���سة بالابتع��اد ع��ن تقديم المنح التقلي��دي والتركيز على المعرف��ة والتعلم �إلى 
زي��ادةٍ في التكالي��ف )العام��ة(، وم��ن ذل��ك عدد الموظفني� المعَينين. �إذ ت���ستثمر الم�ؤ�س���سة قرابة 
4.650.000 دولار �سنويًّا في �إنتاج بيانات م�شروع )الأطفال مهمون(، وتوفير بيانات و�ضع الحالة 

ع��ن التدابير الرئي���سة لرفاهة الأطف��ال، وتنفق مجموعتها الا�ست�ش��ارية الداخلية قرابة مليوني 
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ا لتقديم الم�ش��ورة لل��وكالات الحكومية والمحلي��ة حول �إ�صلاح��ات الق�ضاء بخ�صو�ص  دولار ���سنويًّ

ا في الم���ساعدة التقنية لدعم الم���ستفيدين، وم�ساعدة الزملاء،  م�صلحة اليافعين، وت���ستثمر �أي�ضً

وفي عام 2003م ا�ستثمرت 16.5 مليون دولار في التوثيق والتقويم.

يواف��ق المجل�س�� عل��ى الم���ستوى الع��الي للتوظي��ف والا���ستثمار في غير المن��ح، لكن��ه يبقي على 

ال�ضغط لتتبع و�إظهار النتائج، ففي ال���سنوات القليلة الما�ضية كان هناك بع�ض ال�ضغط من �أجل 

اتخاذ تدابير لخف�ض التكاليف )على ���سبيل المثال ب�ش���أن ا���ستحقاقات الموظفين وال�سفر( للحد 

من النفقات العامة للم�ؤ�س�سة، »ت�سمح لنا الأن�شطة غير المتعلقة بالهبات بتحقيق النتائج التي لا 

تكون ممكنةً لولاها... ومحاولةُ م�ساعدة ال�شعب و�صناع ال�سيا�سات على فهم �أنه يجب �ألا تقا�س 

م�ساهمة الم�ؤ�س�سات بكم من المنح تُعطى في كل �سنةٍ بب�ساطة هو جزءٌ من التحدي الآن«.

الحفاظ على موقفٍ م�ؤيد للحزبين الرئي�سين

ه مع ذلك على ا�ستعدادٍ لدعم  نُقِلَ عن مجل�س �إدارة الم�ؤ�س�سة ب�أنه محافظٌ �إلى حدٍّ كبيٍر، لكنَّ

ه بع�ضهم نهجًا متطرفًا، �أو ليبراليًا على الأق��ل، ويعود هذا �إلى عدة عوامل؛ من �ضمنها  م��ا يُع��دُّ

حقيق��ة �أن الجمهوريني� »يعززون دعم تركيزنا على الأ���سرة«، وربما »لأننا نعالج الأ���سباب التي 

يوج��د فيه��ا توافقٌ �أكبر، بدلً من الحلول المثيرة للنزاع �سيا���سيًّا«. لذلك ينظر �إلى الحفاظ على 

موق��ف م�ؤي��دٍ للحزبين، والتمييز بين الدعوة وك���سب الت�أييد، عل��ى �أنها عوامل مهمة في الحفاظ 

على مجل�س �إدارةٍ �سعيدٍ.

وت�ؤكد مجموعة كاي���سي الا�ست�شارية الإ�ستراتيجية �أنَّها توفر موارد ا�ست�شاراتٍ غير �سيا�سيةٍ 

للولايات المتقبلة للتغيير، فعلى �سبيل المثال �شاركت الم�ؤ�س�سة في ولاية لويزيانا في المناق�شات حول 

�إغلاق ���سجنٍ لل�ش��باب، وان�ضوى دورها في تحديد الق�ضايا والبدائل المتاحة لل���سجن. وبناءً على 

���سمعتها بو�صفه��ا ممثلً وا���سع الاطلاع، فق��د نُظر �إليها عل��ى �أنها موفرةٌ للأ�سا�س�� المبني على 

المعرفة للتغيير بدلً من �أن تكون ممثلً �سيا�سيًّا.
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العلامات التجارية

ب���صورةٍ عام��ةٍ، وعل��ى الرغم م��ن تركيزها على المعرف��ة والتعلم والنفوذ عل��ى �أنها مواردها 
ه��ا تحافظ على  الرئي���سة، فق��د نُقِ��لَ ع��ن الم�ؤ�س���سة »�أنَّها تعمل تح��ت الرادار«، وذل��ك ل�ضمان �أنَّ
موقف علني م�ؤيدٍ للحزبين، من جهة، وب�سبب الخوف من خلق توقعات وانحراف المحادثات من 
جه��ة �أخ��رى. غير �أنَّ الم�ؤ�س���سة في بع�ض الح��الات جاهزةٌ لو�ضع علامته��ا التجارية بو�ضوحٍ على 
منتجاته��ا؛ فالأطف��ال مهمون- على ���سبيل المثال- هو وبكل و�ضوح )منتجٌ( تابع لم�ؤ�س���سة �آني ي. 
ح هذا من حيث الرغبة في و�ضع العلامة التجارية فقط عند »اختبار الأ�ش��ياء  كاي���سي. وقد تو�ضَّ

و�إثباتها، وعندما نكون في غاية الت�أكد من موقفنا«.

لاانفتاح - نعمة ونقمة

�إنَّ التزام الم�ؤ�س�سة بتبادل معرفتها وتعلمها مع الآخرين يثير م�سائل حول الم�ساءلة والمواقف 
ال�سيا���سية، وربما لا يكون مفيدًا تمامًا في توليد دعم للحزبين معًا، لكن الآثار المترتبة على هذا 

الأمر لم تظهر حتى الآن.

�إعادة النظر في �صور التوا�صل

تنتج الم�ؤ�س���سة مختلف المن�ش��ورات العادية والمحدودة في مجموع��ةٍ متنوعةٍ من ال�صيغ، ومن 
 �ضمنه��ا ن�ش��رة Casey Connects، و AdvoCasey، وكت��اب البيان��ات الخا�ص�� بالأطف��ال مهمون
)Kids Count(، ف�اًل�ض عن المن�ش��ورات وغيرها م��ن �صيغ �أدوات التوا�صل من البرامج الفردية، 

لكن هناك فكرة مفادها �أنَّ الم�ؤ�س���سة »لا تزال بحاجة �إلى �إجراء محادثة حول ما هي ر���سالتنا، 
ومن هو جمهورنا الم�ستهدف، وما �أف�ضل الطرائق للو�صول �إلى هذه الجماهير«.

مقيا�س الأدءا

��ا �أن تحقيق التغيير الاجتماعي  في حني� �أن المجل�س�� يطالب بقيا�س�� الأداء، ف�إنَّه يعترف �أي�ضً
يختلف عن ت�سليم الطرود. في حالة مبادرة �إجراء الات�صالات، يعمل كل موقعٍ في �إطارٍ من �ستِّ 
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نتائج �أ�سا���سية، وي���ساعد �إطار النتائج الأ�سا���سية المعينة على ت�أطير العمل، حيث يُعدُّ كل موقعٍ 
محددًا للمجالات الم�شتركة بين نتائج الم�ؤ�س�سة المطلوبة والأولويات المحلية.

منذ البداية، تعمل مبادرة �إجراء الات�صالات مع ال���سكان المحليين و�أ�صحاب �أ���سهم الم�ؤ�س�سة 
لو�ضع الأهداف والنتائج الم�ؤقتة وطويلة الأجل، وي�سمح و�ضع نتائج على مدى �سنةٍ واحدةٍ، ولمدة 
ن الفريق  3-5 ���سنوات ولع�ش��ر ���سنوات، لحدوث بع���ض الأمور ب�صورة �أ���سرع من غيره��ا، ويمكِّ

والم�ؤ�س�سة من تحديد وتمييز الأكثر و�ضوحًا بين المخرجات والنتائج. يُذكَرُ �أن هذا لم يكن له �أثر 
رادع على المخاطرة، لأن التركيز من�صبٌّ على النتائج، بدلً من التركيز على و�صف �إ�ستراتيجيةٍ 

معينةٍ.

النتائج

ت��رى الم�ؤ�س���سة في برنام��ج الأطف��ال مهم��ون �أح��دِ الم�ش��اريع الرائ��دة للم�ؤ�س���سة، م�ش��روعًا 
ناجحًا في زيادة الوعي العام لأو�ضاع الأطفال، معززًا لقدرٍ �أكبر من الم���ساءلة من �أجل تح�ني�س 
النتائ��ج، وتق��دم مجموعة بيانات الأطفال مهمون لكلِّ ولايةٍ ح��ول الو�ضع التعليمي والاقت�صادي 
والاجتماع��ي والم��ادي للأطفال بياناتٍ لا تقدر بثمن لأولئك الم����سؤولين ع��ن الخدمات والنتائج، 
ف�اًل�ض ع��ن �أولئك الخا�ضعين للم���ساءلة. ويوفر م�ش��روع الأطفال مهم��ون- في الواقع- علاماتٍ 
مرجعي��ة يمك��ن عل��ى خلفيتها تقويم مواقف الولاي��ات وتقدمها، ومن ثم فه��ي �أدواتٌ للجماعات 

المحلية وغيرها من �أجل الدعوة �إلى التغيير.

وقد ���ساعد ظهور دور الم�ؤ�س���سة الحديث من خلال مجموعتها الا�ست�شارية الإ�ستراتيجية في 
البن��اء عل��ى النجاحات ال���سابقة لدعم التغييرات في نظ��ام رعاية الطفول��ة في مدينة نيويورك، 
وت���سعى المجموع��ة الا�ست�ش��ارية الإ�رت�ساتيجية لم���ساعدة الق��ادة على تح�ني�س النتائ��ج للأطفال 
والأ���سر في )لحظات الفر�ص( الرئي���سة باقتران �إ�ستراتيجيات الا�ست�شارات الإدارية في القطاع 
الخا�ص�� بخرب�ة الم�ؤ�س���سة في �إ�صلاح النظام لإجراء تغيري�اتٍ كبيرةٍ وقابلةٍ للقيا�س��، وتغييراتٍ 
دائم��ةٍ في الأنظم��ة العام��ة. و�أخرًي�ا، ف���إن دور الم�ؤ�س���سة في الحملة �ضد المقر�ضين الج�ش��عين في 
دي موي��ن )موق��ع �إج��راء ات�صالات( ه��و �أحد الأمثلة ع��ن �إمكانات التركيز الفع��ال القائم على 
الم��كان لتلبية احتياجات الأطفال والأ���سر المحرومين. و�إحدى نتائج هذه الحملة هو �إقرار قانونٍ 
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في المدين��ة للم�صادق��ة عل��ى حمايةٍ جديدةٍ لم�شرت�ي الم���ساكن، وقانون للولاية يتطل��ب من وكلاء 
العق��د الك�ش��ف عن بع���ض المعلومات المعينة للم�شرت�ين. وقد تعهدت بع�ض مواق��ع �أخرى لإجراء 

الات�صالات بهذه الم��سألة بنجاحٍ مماثلٍ في �إجراء التغييرات.

9. درو���س النج��اح: �أ�س���س المحافظ��ة وجائزة روب��رت دبليو �س��كريفنر 
للم�ؤ�س�سات الخيرية الإبداعية

ي�أتي مزيد من الدرو�س�� الأخيرة عن الابتكار في مجال ال�سيا���سة من الم�ؤ�س���سات المحافظة، 
الت��ي تلقى قبولً على نطاقٍ وا���سعٍ لكونها من الم�ؤ�س���سات الإبداعي��ة الأكثر نجاحًا في �آخر القرن 
لب��اري  الرئا���سية  الهزيم��ة  بع��د   .(Paget 1998; Stefancic and Delgado 1996) الع�ش��رين 
غولدووت��ر في ع��ام 1964م ب��د�أت الم�ؤ�س���سات المحافظة بو���ضع المال في م�ؤ�س���سات الفكر والر�أي 
وه تنظيمً��ا �أف���ضل للليبراليين، بن��اءً على تمويل الم�ؤ�س���سات  المحافظ��ة م��ن �أج��ل مواجهة م��ا عدُّ

الليبرالية �إلى حدٍّ ما.

ولم تكن هذه الم�ؤ�س�سات كبيرة من حيث العدد، ولم تكن غنيةً ب�صورة خا�صة في ذلك الوقت، 
ا في ت�ضمين نم��اذج محافظةٍ داخل  فم��ا ال��ذي جعل م��ن هذه الم�ؤ�س���سات المحافظ��ة ناجحةً ج��دًّ
���ساحة ال�سيا���سات الوا�سعة وما وراءها؟ يمكن القول �إنَّ جزءًا من نجاحها يكمن في حقيقة �أنَّها 
كان��ت تح��اول �إقناع النخبة المحافظة في البلاد لتبني الأفكار والقيم التي كانت ملائمةً ���سابقًا، 
ا �أنَّ �أدوات الم�ؤ�س���سات المحافظة و�إ�رت�ساتيجياتها قد اتجهت بعك�س تيار  ه من ال�صحيح �أي�ضً لكنَّ

حكمة الم�ؤ�س�سات التقليدية وممار�ستها.

 (The National Center for Responsible أجرى المركز الوطني للأعمال الخيرية الم��سؤولة�
(Philanthropy ‑ NCRP درا�سةً عن الم�ؤ�س�سات المحافظة، ووجد �أن ارتفاع م�ستوى فاعلية تلك 

الم�ؤ�س�سات كان مرتبطًا ب�سبعة عوامل:

11 و�ضوح الر�ؤية والغاية ال�سيا�سية القوية..

22 التركيز على بناء م�ؤ�س�ساتٍ قويةٍ من خلال تقديم دعم الت�شغيل العام بدلً من المنح لم�شاريع .
محددة.
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33 الاهتم��ام ببيئات �سيا���سات الولايات، وبيئات ال�سيا���سات المحلية والج��وار بدلً من التركيز .
على الم�ستوى الفدرالي فقط.

44 الا�ستثمار في الم�ؤ�س�سات والم�شاريع الموجهة نحو ت�سويق �أفكار ال�سيا�سة المحافظة..

55 تقديم الدعم لتطوير المفكرين وقادة ال�سيا�سة المحافظين..

66 دع��م نط��اقٍ وا���سعٍ من م�ؤ�س���سات ال�سيا���سة، مع الاعتراف ب���أن هناك حاجة �إل��ى مجموعةٍ .
متنوعةٍ من الإ�ستراتيجيات والأ�ساليب لتحقيق تقدمٍ في جدول �أعمال ال�سيا�سة.

77 التموي��ل عل��ى المدى البعي��د للحا�صلين على المنح، وفي بع�ض الح��الات لعقدين من الزمن �أو .
�أكثر.

النتائ��ج،  ه��ذه  وع��ززت   (NCRP 1997: p. 5 ) بوا���سطة  لاحق��ة  درا���سة  �أك��دت  وق��د 
فالم�ؤ�س�سات المحافظة:

• تمول عددًا �صغيًرا من المنظمات بال�شغف والالتزام ذاته اللذين تمنحهما لنف�سها. 

• ت�ؤكد المنح طويلة الأجل لإعطاء الم���ستفيدين الا���ستقرار للتركيز على عملهم الأ�سا�سي، ومن  
ثم فهي تعترف ب�أن تحقيق التغيير الاجتماعي عمليةٌ طويلة الأجل.

• تنظر �إلى نف�سها على �أنها م�ؤ�س�سات للتمويل والأفكار، بدلً من م�شاريع محددةٍ بدقةٍ. 

• تعتق��د �أن المرون��ة للتكي��ف مع بيئة ال�سيا���سات المتغيرة با���ستمرار لا يمك��ن �أن تتحقق في ظل  
قيود حلقات تقديم المنح التقليدية.

• ت�ؤكد المنحَ الأ�سا���سية لبناء القدرات التنظيمية، محررةً بذلك الم���ستفيدين لتطوير الأجندة  
الخا�صة بهم، ومتكيفةً بقدر الم�ستطاع مع �سياق ال�سيا�سة المتغيرة.

• تثق بالم�ستفيدين للقيام بما هو �ضروريٌ لتحقيق �أهدافهم. 

وفي الوقت نف�سه، هناك م�ستوىً عالٍ من التفاعل بين الم�ؤ�س�سات والحا�صلين على المنح، ومع 
اجتماعاتٍ غير ر�سميةٍ لعدة مراتٍ في ال�سنة، وبموظفين ومجال�س �إداريةٍ �صغيرةٍ للغاية، يمكن �أن 
تدرج الم�ؤ�س���سة المحافظة قراراتٍ ذات ا���ستجابةٍ �سريعةٍ ب�صورةٍ �أكثر �سهولةً لتمكين الم�ستفيدين 
م��ن الا���ستجابة للتغري�ات غير المتوقعة في بيئة ال�سيا���سة. ومع ذلك ف���إن كلَّ هذه العوامل- المنح 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  284

على المدى الطويل، ودعم الت�شغيل الأ�سا�سي، والتقدير والمرونة الوا�سعين- تتطلب م�ستوىً عاليًا 
ا من الثقة في الم�ستفيدين. جدًّ

��ا وفقً��ا لقيا�س�� الأداء؛ فقد قاومت الم�ؤ�س���سات المحافظ��ة عمومًا  وتظه��ر الثق��ة العالي��ة �أي�ضً
�ضغوط �أو���سع للو���سائل الر�سمية لقيا�س�� الأداء، وعلى المنوال نف�سه، وتقبل الم�ؤ�س�سات المحافظة 
م��ن حيث قيا���سها الخا�ص ل�ل�أداء ب���أنَّ الطبيعة المرنة والمعق��دة لعملية و�ضع ال�سيا���سات و�صنع 
الق��رار تجع��ل م��ن �إرجاع النجاح لمم��ولٍ معيٍن �أمرًا �صعبً��ا، وكذلك الأمر بالن���سبة �إلى الإخفاق، 
ف�اًل�ض ع��ن منحةٍ معينةٍ، فبالن���سبة �إلى الم�ؤ�س���سات المحافظ��ة كان النجاح يعن��ي »�أن موظفيهم 
كانوا مدفوعين برغبةٍ لر�ؤية تطورٍ لتغييراتٍ كبيرةٍ في ال�سيا���سة وحدوثها مع مرور الوقت، بدلً 
من التقدم الوظيفي الخا�ص بهم« )Russell 2005(. ومن الم�ستبعد �أن تمتلك الم�ؤ�س�سات المحافظة 
لها، بالأحرى هي  برام��ج ات�صالات داخلية، ونادرًا ما ت�ضع علام��اتٍ تجاريةً للمنتجات التي تموِّ

ن الم�ستفيدين من تو�صيل نجاحاتهم الخا�صة لا �أن تنفرد بال�شهرة وحدها. تف�ضل �أن تمكِّ

تمول الم�ؤ�س�سات المحافظة العمل على م�ستوياتٍ متنوعةٍ، من الم�ستوى المحلي �إلى الفيدرالي، 
وت���ستثمر في المنظمات المانحة التي ت���ساعد على و�ضع جدول �أعمال ال�سيا���سة، وتفعل ذلك من 
خال�ل توعية الجمهور وح�ش��ده، ومن خلال ال�ضغط على الم�ش��رعين، وبن�ش��ر الأف��كار المحافظة 
م��ن خال�ل مجموعةٍ متنوعةٍ من و���سائل الإعلام والمحاكم والإج��راءات القانونية في �صلاحياتٍ 
 (Russell ق�ضائي��ةٍ متع��ددةٍ، والحف��اظ عل��ى دلي��لٍ على تنفيذ ال�سيا���سة في جمي��ع �أنحاء البال�د

.2005)

�أحد الدرو�س�� الأو���سع لهذه الم�ؤ�س���سات هو �أن ابتكار ال�سيا���سة لي�س�� بال�ضرورة مبا�ش��رًا �أو 
منف�لًص �أو قابلً للتتبع، ومع ذلك ف�إن الت�أثير الم�شرت�ك لعمل الم�ؤ�س���سات معًا �أو على م���ساراتٍ 
ا ولي�س ذلك من خلال الت�أثير في �سيا�سات معينة بل في �سيا�ساتٍ  متوازيةٍ، يمكن �أن يكون قويًّا جدًّ
�أو���سع من المعرفة، وتغيير الطريقة التي تفكر فيها المجالات وتعمل. وتلاحظ الكاتبة عن �إن�ش��اء 
البحوث الاجتماعية والاقت�صادية ك�أداةٍ لل�سيا���سة، ���سميث (Smith 2002: p. 6) �أنَّ الم�ؤ�س���سات 
الخيري��ة كان��ت م�ش��اركًا �أ�سا���سيًّا في ه��ذه العملية؛ »م��ن خلال بن��اء الم�ؤ�س���سات، وتكوين حقول 
المعرف��ة الت��ي تمتلك ت�أثيًرا في قرارات ال�سيا���سات، ومنح الأهمية للخرب�اء الأفراد والجماعات 
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العامل��ة في مجالات �سيا���سةٍ معين��ةٍ، وهيكلة خطوط الات�صال بين الخرب�اء والعامة، ومن خلال 
.(also Lagemann 1999) »التدريب والتعليم وتعزيز الو�صول �إلى تلك النخب المنتجة للمعرفة

 )Smith 2002( و�آخرون مثل ���سميث ،)Russell 2005( وب���صورة �أكرث� تحديدًا، يعزو را���سل
وليجرم��ان، ج��زءًا كبرًي�ا م��ن نج��اح الم�ؤ�س���سات المحافظ��ة �إل��ى »ا���ستعدادها لاتخ��اذ موق��فٍ 
�أيديولوج��ي متق��دٍ، بالإ�ضافة �إلى م���ستوياتٍ عاليةٍ من المخاطرة، والثق��ة بالحا�صلين على المنح. 
والبحث بوا���سطة (NCRP 1997; 2004b). وي�شري� �سميث (Smith 2002) من بين �آخرين، �إلى 

�أن هناك عدة عوامل حا�سمة لت�أثير الم�ؤ�س�سات المحافظة:

• الزمان: كان كثير من الأفكار التي تعد �شائعةً في مناق�شة ال�سيا�سة العامة اليوم، يُعدُّ متطرفًا  
للغاية حتى للنظر فيه، وا�ستغرق الأمر �سنواتٍ لإي�صاله �إلى الاتجاه ال�سائد، و�أثبت التمويل 

ه �أ�سا�سي لتغيير ناجحٍ لل�سيا�سة. المرن على المدى الطويل �أنَّ

• التركي��ز: التركي��ز على عددٍ قليلٍ من الحا�صلين على المن��ح، والهدف من ذلك هو المحافظة  
على الم�ستفيدين الحاليين، لا �أن ي�ستبدل بهم �آخرون جدد قبل تحقيق الأهداف.

• المب��ادرة: تطوي��ر الأف��كار الإيجابي��ة ب��دلً م��ن مج��رد التفاع��ل م��ع ال�سيا���سات الاجتماعية  
الليبرالية.

• ال�ش��مولية: عر���ض التغيري�ات بو�صفه��ا م�ؤيدة للحزبني� للم���ساعدة على بناء �أكرب� الدوائر  
الانتخابية من خلال ا�ستخدام الديموقراطيين المحافظين.

• الولاء: تقف مجال�س�� �إدارة الم�ؤ�س���سة المحافظة �إلى جانب الم�ستفيدين والحا�صلين على المنح  
مهما كانت �أبحاثهم مثيرة للجدل، لأنهم ي�ؤمنون بالمعتقدات ذاتها.

• التطل��ع الوطن��ي: ت��درك الم�ؤ�س���سات المحافظة �أنَّ عملي��ة �صنع ال�سيا���سات لا تحدث فقط في  
وا�شنطن. فالخبرة في ال�سيا�سة والم�شاركة عاملان حا�سمان على م�ستوى الولايات والم�ستوى 

ا. المحلي �أي�ضً

ي�شري� ���سميث )Smith 2002( �إل��ى �أنَّ الم�ؤ�س���سات المحافظة تو�ضح ما يمك��ن تحقيقه عندما 
تعم��ل مختل��ف الجهات الفاعل��ة لتحقيق الأهداف نف���سها، وتركز على بناء الم�ؤ�س���سات بدلً من 
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الم�ش��اريع الجزئية. لكن الم�ؤلف يبرز ثلاثة درو�س��ٍ مهمةً �أخرى نتعلمها من نجاح �إ�رت�ساتيجيات 
الم�ؤ�س�سات المحافظة للابتكار، وهي:

• الأفكار والقيم الكبيرة مهمان. 

• ال�سيا�سة م�سابقةٌ فكريةٌ عديمة الرحمة. 

• يمكن ن�شر �أفكار وت�سويقها وبيعها. 

ف الطريقة التي قد  كان ج��زءٌ من التوجه الإبداعي للم�ؤ�س���سات المحافظة ين�ضوي عل��ى تعرُّ
تغري� م��ن خلاله��ا �إطار الخطاب ال�سيا���سي، والتكيف وفقً��ا لذلك، فلم يعد الخطاب ال�سيا���سي 
حك��رًا عل��ى الأحزاب ال�سيا���سية وجماعات الم�صال��ح و�صناع الر�أي النخبة، بل تجري م�ش��اركته 
ا،  الآن مع و���سائل الإعلام، والبريد المبا�ش��ر، والبرامج الحوارية الإذاعية، والإنترنت، وهلم جرًّ
لكن »هذه الحقائق الجديدة في عملية و�ضع ال�سيا���سات قد طرحت تحديات م���ستمرةً ومحيرةً 
للم�ؤ�س�سات المنت�شرة التي تر�سخ عملها في عملٍ موجهٍ نحو الم�شكلات، ونحو ميدانٍ محددٍ، وقبل 

.(Smith 2002: p. 25) »كل �شيء، في عملٍ براغماتي

جائزة �سكريفنر

في حين �أن حالة الم�ؤ�س���سات الخيرية المحافظة وجائزة روبرت دبليو ���سكريفنر للم�ؤ�س���سات 
الخيرية الإبداعية تبدوان مختلفتين للوهلة الأولى، �إلا �أنَّهما في الواقع تمتلكان قوا�سم م�شتركة 
عدة؛ فمجل�س�� الم�ؤ�س���سات الخيرية يمنح جائزة روبرت دبليو �سكريفنر للعمل الخيري الإبداعي 
 (Brousseau »ا لل�شخ�ص الذي حقق »ا�ستجابةً �إبداعيةً لم�شكلةٍ ذات �أهميةٍ خا�صةٍ في المجتمع �سنويًّ
(p. 14 :2004، وترك��ز الجائ��زة عل��ى برنامج تقديم المنح، فهي لي���ست جائ��زةً للإنجاز المهني. 

وللت�أهل للح�صول على الجائزة يجب على البرنامج:

11 �أن يكون مطورًا بما يكفي بحيث ي�صبح ا�ستخدامه على �أنه نموذجٌ ممكنًا..

22 �أن يظهر روح المبادرة..

33 ا.. �أن يبني على ال�شبكات القائمة وي�ستغلها ا�ستغلالً تامًّ
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44 �أن يمثل تحولً مبدعًا عن تقديم المنح القديم..

55 �أن ي�ضمن �أن المجموع الحا�صل �أكبر من الأجزاء..

�أج��رى برو���سو )Brousseau 2004( مقابال�تٍ مع ع�ش��رة �أ�ش��خا�صٍ حا�صلين عل��ى الجائزة، 
و���سلطت النتائ��ج ال���ضوء عل��ى مجموعةٍ م��ن الموا�ضيع، من �ضمنه��ا: الإيم��ان الروحي والحكمة 
العملي��ة؛ وتحوي��ل المعرف��ة لحل الم�ش��كلات؛ ونقل الأمور الهام�ش��ية نح��و الاتجاه ال���سائد؛ وتبني 
الق�ضاي��ا ال�صعب��ة؛ والإب��داع بو�صف��ه عملي��ة تكراري��ةً و�إ�ضافي��ةً، وبو�صف��ه عملية تعل��مٍ تعاونيةً 
م�ستمرةً؛ والإبداع من اجتياز الانق�سامات الاجتماعية، وخلال العملية الجماعية؛ ودور المبادئ 
)مث��ل الثق��ة �أو الاحرت�ام �أو المرون��ة(. م��ن الق�ص�ص�� الفردي��ة لمتلق��ي الجائ��زة، يحدد برو���سو 
)Brousseau 2004( خم���سة مح��اور م�شرت�كةٍ محوري��ةً لتق��ديم المن��ح الإبداعي��ة، والت��ي يرت�دد 

�صداها ب�صورة جيدة مع خ�صائ�ص الإبداع من الف�صل الثالث، وهي:

11 ز الذي يدفع الأن�شطة الخيرية.. الاعتقاد المحفِّ

22 مجموع��ة م��ن المه��ارات المعرفي��ة؛ كغربل��ة المعلوم��ات، والترجم��ة بني� ال���سياقات، والثبات .
والتعل��م م��ن الحا�صلين على المنح، ور�ؤية الأنماط، والتركيب، والمرونة لإجراء التغييرات مع 

ظهور البيانات الجديدة.

33 هة للعلاق��ات بني� �صانع��ي المن��ح . الكف��اءة بني� الأ�ش��خا�ص؛ لا الوق��وع في النظ��رة الم�ش��وَّ
والم�ستفيدين منها.

44 عبور الحدود و)خلط العوالم(..

55 الإح�سا�س بالرحلة؛ �أي ا�ستمرار الجهود على المدى الطويل، و�أحيانًا على مدى 20 عامًا..

يخل�ص�� برو���سو (Brousseau 2004) �إل��ى �أن الإبداع نادرًا ما يك��ون الخطوة العملية الخطية 
المفتَر���ضة غالبً��ا. في الواق��ع، الإب��داع عملي��ةٌ �أكرث� فو�ضوي��ةً وتك��رارًا، وت�ش��مل التق��ويم والتعلم 
التك��راري، والتغذية الا�رت�سجاعية الجيدة، والبقاء على مقربةٍ من النا�س�� والبرامج، والتوازن 
المح���سوب للمنهجيات والإ�رت�ساتيجيات. ووفقًا لجاردنر )1993: 43( يمكن في بع�ض الأحيان �أن 

يكون الإبداع »تحولً في النماذج لكنه في كثير من الأحيان متعلقٌ بالتدرج �إلى الأمام«.

o b e i k a n . com




