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

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

�أكثر دراماتيكيةً.

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

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

ومن الممكن �أن يكون التف�ري�س المعقول الآخر للتغيير وجود تحولٍ كبيٍر في مجل�س�� الإدارة �أو 
موظفي القيادة، فعلى الرغم من �أنَّه في جميع حالاتنا كان لمجل�س الإدارة والرئي�س التنفيذي دور 

o b e i k a n . com



 الإبداع في العمل الخيري |  292

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

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

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

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

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

للمر�أة.

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

ديمقراطية )الجمود التخريبي( من قبل المواطنين.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ناجحةً.

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

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

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

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

الحوار، من بين �أمورٍ �أخرى.

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

خلال اعتماد �أ�سلوب �إبداعي.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

العنا�صر الرئي�سة للطريقة الإبداعية

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

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

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

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

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

ومميزةً بطرائق عديدةٍ.

الدور: المحادثة والتغيير الإبداعيين والبناءين

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ال�سيا�سة والآثار المترتبة على الحكومة.

الإطار 1-6

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

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

التعبير المجازي. كم الم�ؤ�س�سات حرة من ت�أثير الحكومة؟ مهما كانت الإجابة ال�صحيحة، 
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ا مع  فنح��ن نمتل��ك حريةً �أكثر مما نمار�س�� في الحقيقة! لكننا في الأ�سا�س�� محافظون جدًّ
بع�ض الا�ستثناءات.

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

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

 راي ميرفي

م�ؤ�س�سة ت�شارلز �ستيوارت موت

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

الأمور وتحقيق النتيجة المرجوة.

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

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

وم�ؤ�س�سة والا�س في القيادة التربوية.

نظريةٌ للتغيير

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

التمويل؟ و�إلى متى؟

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

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

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

والإ�ستراتيجيات.

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

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

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

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

قوة �شبكات العلاقات الغنية

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

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

الإطار2-6

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

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

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

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

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

 مايكل �إدواردز

 �أورفا�شي فيد

 كري�ستوفر هاري�س

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

في الأ�صل.

الإطار 3-6

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

العمل في العوالم الفكرية والتنظيمية التي تغيرت جذريًّا.

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

الأمريكية.

 جيم�س �أ. �سميث.

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

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

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

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

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

المنح.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

بعقول مغلقة هي عائق �أمام الإبداع.

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

المتاحة وماذا �سيحدث للجاني.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

المتحدة على مدى ع�شر �سنوات.

من التقويم وقيا�س الأدءا �إلى التعلُّم المحفوف بالأخطار

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

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

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

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

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

فالمجازفة من �أحد الأخطار المهنية للإبداع والابتكار.

الإطار 5-6

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

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

 داريو ديزيني

حملة دي �سان باولو

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

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

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

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

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

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

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

الوا�سعة.

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

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

التي تعتمد �أ�سلوبًا �إبداعيًّا:

• ا بالر�سالة.  تظهر التزامًا قويًّ

• تظهر ثقافة النقد الذاتي. 

• ت�شارك في المراجعة المنتظمة. 

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

• مدركةٌ دائمًا للبيئات المتغيرة. 

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

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

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

• تعمل بمنظور متطور ومرن للتغيير الاجتماعي. 

• تقدر قوة �شبكات العلاقات. 

• ترى التخطيط على �أنه عملٌ قيد التقدم. 

• تقدر قوة )ا�ستعر�ض و�أخبر(. 

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

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

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

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

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

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

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

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

(2003) وغيرهم.

ال�شكل 6-1 الإبداع والابتكار والخ�صائ�ص المميزة للم�ؤ�س�سات

ô°ûædGô°ûædG

 øe øµÁ/`H íª°ùj

OQGƒŸG ∫Ó≤à°SG»°SÉ«°ùdG ∫Ó≤à°S’G»JGòdG ºµ◊G

,áªYGódG äÉ°SÉ°SC’G) ájÒÿG äÉ°ù°SDƒª∏d Iõ«ªŸG äÉª°ùdG
(¢SÉ°SC’G/ IóYÉ≤dG 

 áaô©ŸG
 ÒµØàdG hódƒe /∫ÉªYC’G OGhQ

√ƒª¶æeh ójó÷G
 á«YÉªàL’G ÉjÉ°†≤dG ∫ÉªYCG OGhQ

 ôWÉîŸG ƒÑYƒà°ùe
äÉYÉªàL’G ƒª¶æeh AÉ£°SƒdG

.±ƒdCÉŸG êQÉN / øe ÌcCG ÒµØàdG
 .Iójó÷G äÉÑ«cÎdGh ±ÓÿG

 .áaô©ŸG áaÉãc
 .º∏©àdGh Iójó÷G ÜQÉéàdGh ,º∏bCÉàdG ≈∏Y áfhôŸG

 .ô°ûædG ‘ QÉªãà°S’G
 ≈£îàJ »àdG -  É¡d IôjÉ¨ŸGh ájÒÿG ∫ÉªYC’G á«JGP - á«æ¨dG äÉµÑ°ûdG

 .ô°ûædGh ò«ØæàdGh ,´GóHEÓd áàHÉãdG Ohó◊G

:‘ πjƒ£dG ióŸG ≈∏Y QÉªãà°S’G
 áaô©ŸG ≥∏N

 á©ª°ùdG/á«bGó°üŸG
 ¢VGô©à°S’G

 º∏©àdG
 ô°ûædG

 IOÉYEGh á∏ª¡ŸG hG Iô£ÿG ∫ƒ∏◊G hCG ÉjÉ°†≤dG ΩÉëàbG
.ôeC’G Ωõ∏à°SG GPEG É¡Øjô©J

 äÉWƒ¨°†dG ¬Lh ‘ ΩGõàd’Gh áfhôŸG ≈∏Y á¶aÉëŸG
. Ò°ü≤dG ióŸG ≈∏Y AGOC’G äGAGôLE’ á«aÉ≤ãdG

.áØ∏àfl ÉjGhR øeh IOó©àe äÉjƒà°ùe ≈∏Y πª©dG
.Ohó◊G ÈY á«æZ äÉµÑ°T AÉæH

.ôeC’G Ωõd GPEG IójóL äÉ°SQÉ‡h πcÉ«gh äÉ°ù°SDƒe AÉæH

 QÉµàH’G´Gó
HE’

G

o b e i k a n . com




