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تقديم 

تتعـرض العديـد مـن المنظمـات غيـر الربحيـة 

لخطـر الفشـل الأسـباب متعـددة بمـا فـي ذلـك 

التنظيميـة  والمشـكلات  التمويـل  مشـكلات 

التـي  الثقافيـة  والمعاييـر  فيهـا  تعمـل  التـي 

فـي  تعمـل  التـي  تلـك  وخاصـة  اتباعهـا،  يُتوقـع 

هـذه  وتشـير   . بالمخاطـر  المحفوفـة  البيئـات 

الظـروف إلـى أن المنظمـات غيـر الربحيـة يجب 

يعتمـد  للإدارة  جديـدًا  نموذجًـا  تتبنـى  أن 

الكفـاءة  مؤشـرات  فقـط  وليـس  المرونـة  علـى 

مضللـة.  تكـون  مـا  كثيـرا  والتـي  المـدى  قصيـرة 

الاسـتعداد  أن  الكتـاب  هـذا  مؤلفـا  يـرى  لـذا 

إدارة  فـي  يكمـن  المنظمـات  هـذه  لمثـل  للأسـوأ 

ا. 
ً
مرنـة تمكنهـا مـن بنـاء مسـتقبل أكثـر إشـراق

باعتبارهـا  الربحيـة،  غيـر  الإدارة  بـدأت  وقـد 

التبلـور  فـي   ، الإدارة  لممارسـة  مميـزًا   
ً

مجـالًا

 
ً
تقدمـا أحـرزت  حيـث  الثمانينيـات  أواخـر  فـي 

 فـي بنـاء مجموعـة معرفيـة لهـذا المجـال  
ً
هائال

. ومـن المهـم بشـكل خـاص للمديريـن والقـادة 

غيـر الربحييـن إيجـاد معيـار ومبـادئ توجيهيـة 

أكثـر  مـن  المرونـة  تعتبـر  حيـث  بهـم،  خاصـة 

عوامـل محافظـة المنظمـات غيـر الربحية على 

الجميـع.  يحتاجهـا  التـي  والخدمـات  البرامـج 

الرائـدة  الجهـود  ضمـن  الكتـاب  هـذا  ويأتـي 

غيـر  المنظمـات  إدارة  مجـال  صياغـة  لإعـادة 
الربحية حول مفهوم المرونة. فمن الضروري 

قنـوات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تجـد  أن 

هوامـش  بنـاء  خلالهـا  مـن  يمكـن  متعـددة 

تعتمـد  أن  يمكـن  التـي  التنظيميـة  القـدرة 

اسـتخدامها  يمكـن  والتـي  الأزمـات  فـي  عليهـا 

للابتـكار  العاديـة  الأوقـات  فـي  جيـد  بشـكل 

وأسـاليبها.  عملياتهـا  وتحسـين  وتحديـث 

ضروريـة  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  وتعتبـر 

مجـرد  ليسـت  فهـي  المجتمعـات،  لرفاهيـة 

للـوكالات  الضيـق  بالمعنـى  خيريـة  جمعيـات 

تعلـم،  لكنهـا  والمنكوبيـن.  الفقـراء  لمسـاعدة 

وتحافـظ علـى الصحـة، وتخـدم المحتاجيـن، 

العدالـة  أجـل  مـن  وتكافـح  البيئـة،  وتحمـي 

المجتمـع  رغبـات  مـع  وتتعامـل  الاجتماعيـة، 

للعطـاء  فرصًـا  وتوفـر   ، والجماليـة  الروحيـة 

عـدد  تلبيـة  فـي  المسـاعدة  يريـد  لمـن  والتطـوع 

الاجتماعيـة  الاحتياجـات  مـن  يح�صـى  لا 

لتحسـين  الحكومـة  مـع  والعمـل  والأسـباب، 

العامـة.  السياسـة 

حقيقـة  »كوفيـد-19«  جائحـة  كشـفت  لقـد 

الربحيـة  غيـر  المؤسسـات  مـن  العديـد  أن 

حيـث  الفشـل  لخطـر  ومعرضـة  هشـة 

تعرضـت العديـد مـن المنظمـات غيـر الربحيـة 

عـام  فـي  إيراداتهـا  إجمالـي  فـي  كبيـرة  لخسـائر 

2020 واضطـر مـا يقـرب مـن ثلثيهـا إلـى إيقاف 

ذلـك  خالل  تعليقهـا  أو  مؤقتًـا  الخدمـات 

العـام.

بالتأكيـد  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  وتحـاول 

تتمكـن  حتـى  الماليـة  صحتهـا  علـى  الحفـاظ 

علـى   ، الخدمـات  تقديـم  فـي  الاسـتمرار  مـن 

الرغـم مـن اضطرارهـا للتعامـل مـع الظـروف 

أن  هـو  واضحًـا  أصبـح  مـا  للغايـة.  الصعبـة 

كانـت  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  مـن  العديـد 

ذاتيًـا  يطبـق  بعضهـا  قيـود  ضمـن  تعمـل 

وتنبـع  الخـارج.  مـن  عليهـا  مفـروض  وبعضهـا 

المقبولـة  الفكـرة  مـن  التطبيـق  ذاتيـة  القيـود 

علـى نطـاق واسـع بـأن المنظمـات غيـر الربحيـة 

يجب أن تثبت باستمرار أنها تستحق الدعم 

تتلقـاه،  الـذي  والحكومـي  والتطوعـي  الخيـري 

التوقعـات  مـن  الخارجيـة  القيـود  تنبـع  بينمـا 

وسياسـات  ممارسـات  لـولا  بأنـه  المجتمعيـة 
معينـة، فـإن المنظمـات غيـر الربحيـة سـتكون 

نزيهـة. غيـر  أو  فعالـة  غيـر  أو  مهـدرة 

فكرة الكتاب:

يقـدم هـذا الكتـاب فكـرة أن هنـاك حاجـة إلـى 

الربحيـة لضمـان  للإدارة غيـر  نمـوذج جديـد 

غيـر  القطـاع  وفعاليـة  جـدوى  علـى  الحفـاظ 

بشـكل  مهـم  وهـذا  المسـتقبل.  فـي  الربحـي 

كوفيـد-19  وبـاء  مثـل  الأزمـات  لأن  خـاص 

أو   ،2009-2008 الاقتصـادي  الركـود  أو 

متزايـد  نحـو  علـى  بالمنـاخ  المرتبطـة  الكـوارث 

فـي السـنوات الأخيـرة، أو غيرهـا مـن الأحـداث 

غيـر  اعتبارهـا  الممكـن  مـن  يعـد  لـم  الكارثيـة، 

فـي  تتكـرر  أن  المحتمـل  غيـر  مـن  أو  عاديـة 

 
ً
مظهـرا تتخـذ  أو  القادمـة  السـنوات  بعـض 

الأحـداث  هـذه  مثـل  أن  حيـن  فـي   ،
ً
جديـدا
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الاحتمـالات  حيـث  مـن  كبيـر  بشـكل  تختلـف 

تشـكل  وأنهـا  المحتملـة،  والتأثيـرات  الفرديـة 

الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  كبيـرة  معًـا مخاطـر 

قائمـة  أن  كمـا  أوسـع.  نطـاق  علـى  والمجتمـع 

التهديـدات ليسـت مقتصـرة علـى عـدد قليـل 

مـن الاحتمـالات، فهنـاك العديـد مـن العوامل 

التـي مـن المحتمـل أن تـؤدي إلـى حـدوث أزمـات 

وفـي  القريـب  المسـتقبل  فـي  الأنـواع  متعـددة 

والاقتصـاد  المنـاخ  مثـل  المياديـن  مختلـف 

والتقنيـة والتنافـس السيا�سـي حـول مختلـف 

القضايـا الاقتصاديـة والثقافيـة، وكذلـك فـي 

والحوكمـة. المعلومـات  ميـدان 

المؤكـد  وغيـر  الديناميكـي  للسـياق  ونتيجـة 

الذي نعيش فيه الآن، يرى مؤلفا الكتاب أن 

الإطـار  الآن  يحـددان  اليقيـن  وعـدم  التغييـر 

الـذي يجـب أن يعمـل فيـه مديـرو المنظمـات 

إلـى  يـؤدي  ممـا  قدمًـا،  للم�ضـي  الربحيـة  غيـر 

القـرارات  لاتخـاذ  جديـد  أسـاس  تحديـد 

مفهـوم  علـى  بنـاءً  الربحيـة،  غيـر  الإداريـة 

»المرونـة التنظيميـة«. ولا يرفـض هـذا الإطـار 

الفعـال،  التشـغيل  أو  الاسـتقامة  أهميـة 

الاسـتمرارية  لأهميـة  الأولويـة  يعطـي  ولكنـه 

الأزمـات  توقـع  علـى  والقـدرة  الأجـل  طويلـة 

والتغيير والبقاء عليها والاسـتفادة منها. وعلى 

هـذا النحـو، يجـب أن تصبـح المرونـة مفهومًـا 

قـرارات  حولـه  صـاغ 
ُ
ت أساسـيًا  تنظيميًـا 

الربحيـة. غيـر  الإدارة  واسـتراتيجيات 

فـي  النظـر  إلـى  نحتـاج   ، ذلـك  سـبب  ولمعرفـة 

عامليـن رئيسـيين: كيـف تـم تهديـد المنظمـات 

الأخيـرة  الشـديدة  الأزمـات  فـي  الربحيـة  غيـر 

التي واجهتها ، وكيف أعاقتها الأفكار الحالية 

التـي  والطريقـة  الربحيـة  غيـر  الإدارة  حـول 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تنظيـم  بهـا  يتـم 

خارجيًـا والاحتفـاظ بهـا. ولحسـن الحـظ فقـد 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  مـن  العديـد  وجـدت 

التحديـات  هـذه  علـى  للتغلـب  مبتكـرة  ـا 
ً
طرق

والقيـود.  يمكـن التعلـم مـن التجـارب الأخيـرة 

الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  بالأزمـة  المتعلقـة 

جميـع  تتمكـن  حتـى  المعرفـة  تلـك  وتنظيـم 

نفسـها  إدارة  مـن  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

بمزيـد مـن المرونـة فـي المسـتقبل. هـذه المعرفـة 

الجديـدة، الكامنـة فـي بوتقـة الأزمـات، تنطبـق 

بشـكل عام على إدارة المنظمات غير الربحية 

القائمـة  الممارسـات  وتشـكل  الزمـن.  عبـر 

أساسًـا  الخصـوص،   وجـه  علـى  المرونـة  علـى 

جديـدًا للمنظمـات غيـر الربحيـة، ليـس فقـط 

للاستعداد والتنقل خلال الأوقات الصعبة، 

الجيـدة. الأوقـات  فـي  للازدهـار  أيضًـا  ولكـن 

محتوى الكتاب:

بعـد فصلـه الأول التقديمـي، يتنـاول الكتـاب 

فـي فصلـه الثانـي طبيعـة المخاطـر التنظيميـة 

الباحثـان  ويكتفـي  المحتملـة.  والأزمـات 

ومتشـعبة  كبيـرة  المخاطـر  بـأن  بالقـول  هنـا 

الحـالات،  مـن  كثيـر  فـي  ووجوديـة  ومتشـابكة 

كل  مـن  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  وتواجـه 

حجـم وشـكل، وأنـه ليـس مـن المبالغـة القـول 

بـأن المخاطـر المحتملـة يجـب أن تكـون نقطـة 

غيـر  الإداريـة  القـرارات  اتخـاذ  فـي  محوريـة 

يتـم  دليـل  موضـوع  مجـرد  وليـس  الربحيـة، 

فـي  تكـون  أو  الأزمـة  تقتـرب  عندمـا  طرحـه 

بالفعـل.  اليـد  متنـاول 

غيـر  المنظمـات  أن  إلـى  الباحثـان  يشـير  كمـا 

مـن  كل  فـي  بارعـة  تصبـح  أن  يجـب  الربحيـة 

المحتملـة،  للمخاطـر  المسـبق  الاسـتعداد 

الكارثيـة  الأحـداث  بيـن  بمهـارة  والتنقـل 

علـى  يجـب   ، ذلـك  علـى  عالوة  حدوثهـا.  عنـد 

المنظمـات غيـر الربحيـة أن تـدرك أن الفشـل 

فـي  هـو  أسـاس مسـتمر  علـى  المرونـة  إدارة  فـي 

بالمخاطـر.  محفـوف  عمـل  مسـار  ذاتـه  حـد 

ولكـن لتحقيـق هـذا المنظـور، يجـب أن تكـون 

هناك تغييرات في الطريقة التي إدارة المجتمع 

للمنظمـات غيـر الربحيـة ، ودعمهـا وتنظيمها. 

وتتمثـل أهـم محتويـات الكتـاب فـي النقـاط 

التاليـة التـي تمـت قراءتهـا أدنـاه:

•  المخاطر وطبيعة الأزمات

مجموعـة  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تواجـه 

المحتملـة.  والأخطـار  المخاطـر  مـن  متنوعـة 

بعـض هـذه الأمـور يمكـن التنبـؤ بهـا إحصائيًـا 

وذات نتائـج يمكـن التحكـم فيهـا، مثـل حرائـق 

تكـون  وقـد  الحـوادث.  أو  السـرقة  أو  المبانـي 
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هـذه المخاطـر قابلـة للتأميـن ويمكـن التقليـل 

منهـا عـن طريـق اتخـاذ الاحتياطـات المناسـبة. 

فـي سـياق  أخـرى طواعيـة  تكبـد مخاطـر  يتـم 

العواقـب  مثـل   ، التنظيمـي  القـرار  اتخـاذ 

الانتقـال  أو  جديـد،  برنامـج  لبـدء  المحتملـة 

أو  منشـأة جديـدة،  بنـاء  أو  إلـى موقـع جديـد 

اسـتثمار منحـة  أو  أو فصلـه  تعييـن موظـف 

فـي صنـدوق مشـترك. فـي هـذه القـرارات، يجـب 

تحمـل مخاطـر  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  علـى 

الصحيـح  المزيـج  وتقييـم  ومفهومـة،  حكيمـة 

ومـع  حالـة.  كل  فـي  والمكافـأة  المخاطـر  مـن 

ذلـك ، تواجـه المنظمـات غيـر الربحيـة أيضًـا 

احتماليـة منخفضـة ومخاطـر عواقـب عاليـة 

غير قابلة للتأمين وقد تكون غير معروفة. في 
حيـن أن أي حـدث مـن هـذا القبيـل قـد يكـون 

غيـر محتمـل ، فـإن احتمـال حـدوث مثـل هـذا 

 .
ً

ضئيال ليـس  الحـدث 

لقـادة  يمكـن  التـي  الطـرق  إحـدى  وتتمثـل 

فـي  اتخاذهـا  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

العاليـة  النتائـج  ذات  للأحـداث  الاسـتعداد 

فـي  الانخـراط  فـي  توقعهـا  يصعـب  التـي 

تحاكـي  التـي  لـو«  »مـاذا  تماريـن  مـن  سلسـلة 

بشـكل  تخيلهـا.  يمكـن  بديلـة  سـيناريوهات 

عـام ، يجـب أن تكـون المنظمـات غيـر الربحيـة 

مسـتعدة للتعامل مع الظروف التي لا يمكنها 

معقـول. بشـكل  منعهـا  أو  توقعهـا 

أن  علـى  الكتـاب  مـن  الفصـل  هـذا  ويركـز 

الربحيـة  غيـر  للإدارة  جديـد  نمـوذج  إعـداد 

الأداء  إمكانـات  مـن  يرفـع  المرونـة  علـى  قائـم 

التنظيمي غير الربحي وكفاءة قادة المنظمات 

طـرق:  بعـدة  الربحيـة  غيـر 

 ، سـتعمل الإدارة مـن أجـل المرونـة علـى 
ً
أولا

تقويـة المنظمـات غيـر الربحيـة بحيـث يمكـن 

التهديـد  مـن  أقـل  بقـدر  يشـعروا  أن  لقادتهـا 

قـدرة  أكثـر  ويكونـون  المحتملـة،  بالكـوارث 

علـى التركيـز علـى الأعمـال المتعلقـة بمعالجـة 

جمهورهـم. وخدمـة  مهامهـم 

المرونـة  إدارة  اسـتراتيجية  تتطلـب   ، ثانيًـا 

هوامـش  أو  الصدمـات  لامتصـاص  الفعالـة 

»الركـود  بــ  الكتـاب  يسـميه  مـا  للخطـأ 

التنظيمي«؛ الذي سـيعطي المنظمات المرونة 

في الأوقات الأقل اضطرابًا للتجربة والابتكار 

وهـي  بديلـة،  مسـتقبلية  لعقـود  والتخطيـط 

اليـوم.  تمتلكهـا  مـا  نـادرًا  التـي  القـدرات 

غالبًـا  فإنهـا   ، الأزمـات  تحـدث  عندمـا  ـا، 
ً
ثالث

نمـوذج  سـيعمل  جديـدة؛  فرصًـا  توفـر  مـا 

وقـادة  مديـري  إعـداد  علـى  المرونـة  إدارة 

المنظمات غير الربحية لتحديد هذه الفرص 

واسـتغلالها بطـرق تعمـل علـى تحسـين أدائهـم 

وفعاليتهـم علـى المـدى الطويـل. وقـد كشـفت 

المنظمـات  بهـا  مـرت  التـي  الأخيـرة  الأزمـات 

وأماكـن  المتحـدة  الولايـات  فـي  الربحيـة  غيـر 

الماضيـة  العديـدة  العقـود  مـدى  علـى  أخـرى 

بهمـا  اسـتجابت  اللذيـن  والإبـداع  الـروح  عـن 

أق�صـى  لتحقيـق  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

ظروفهـا. مـن  اسـتفادة 

وتركـز هـذه الفكـرة علـى أن الركـود التنظيمـي 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  حمايـة  علـى  يعمـل 

مجـرد  اعتبـاره  ينبغـي  ولا  الأزمـات  أوقـات  فـي 

الكفـاءة، حيـث إن  مظهـر مـن مظاهـر عـدم 

المنظمـة المرنـة ستسـعى إلـى ضبـط مسـتويات 
للتغلـب علـى الأزمـات دون  بمـا يكفـي  الركـود 

وسـتعتمد  التشـغيلية.  فعاليتهـا  تقويـض 

علـى  للحفـاظ  ركودهـا  علـى  المرنـة  المنظمـة 

 ، الأوقـات  أفضـل  فـي  ؛  البقـاء  علـى  قدرتهـا 

مريحـة  مسـتويات  إلـى  ركودهـا  بنـاء  سـتعيد 

وتسـعى  عملهـا،  وبنـاء  لتقويـم  وتسـتخدمها 

التـي  الطـرق  لتحسـين  الأزمـات  مـن  للتعلـم 
تكـون  قـد  التـي  الجديـدة  والفـرص  بهـا  تعمـل 

اسـتراتيجية  وتتميـز  اسـتغلالها.  علـى  قـادرة 

متعـددة  بأنهـا  للربـح  الهادفـة  غيـر  المرونـة 

مـن  العديـد  فـي  التدقيـق  وتشـمل  الأبعـاد 

فحـص  يمكـن  حيـث  للإدارة  الهامـة  الأبعـاد 

الميزانيـات  ذلـك  فـي  بمـا  والتعلـم  الركـود 

الدخـل  ومصـادر  التكلفـة  وهيـكل  العموميـة 

وأنظمـة  البشـرية  والمـوارد  والتكنولوجيـا 

البيانـات.

• المرونة التنظيمية

العموميـة  الميزانيـة  أن  إلـى  المؤلفـان  يشـير 

مهمـة  مؤشـرات  والخصـوم  للأصـول  توفـر 

للصحـة الماليـة للمنظمـة غيـر ربحيـة ومرونتهـا 

 ، عـام  وكمقيـاس  الأزمـات.  فـي  المحتملـة 

الاحتياطيـة  القـدرة  الأصـول  صافـي  يعكـس 

فـي  والبقـاء  التزاماتهـا  سـداد  علـى  مـا  لمنظمـة 

العمـل فـي أسـوأ الظـروف. ومـع ذلـك ، ينبغـي 

مراعـاة بعـض الاعتبـارات الدقيقـة، فالقيـود 

المفروضـة علـى الأصـول تحـد مـن قـدرة قـادة 

تخصيـص  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

الموارد في حالة الأزمات. وبالتالي، فإن سيولة 

أسا�سـي  أمـر  الربحيـة  غيـر  المنظمـة  أصـول 

هـو  كافيـة  احتياطيـة  صناديـق  وإنشـاء   ،

اسـتراتيجية مهمـة لضمـان التطبيـق الفـوري 

للأزمـة.  اسـتجابة  السـائلة  للمـوارد 

وعلـى الرغـم مـن أن الإبقـاء علـى ديـون كبيـرة 

أن  إلا  المنظمـة،  مرونـة  يقـوض  أن  يمكـن 

الحصول على الائتمان يمكن أن يكون خيارًا 

عالوة  حدوثهـا.  بمجـرد  الأزمـة  لإدارة  مهمًـا 

نظـرة  الماليـة  الميزانيـات  تقـدم  ذلـك،  علـى 

التـي  الأصـول  إجمالـي  علـى  فقـط  محـدودة 

أن  ربحيـة. ويمكـن  غيـر  تفرضهـا منظمـة  قـد 

يسـاعد المفهـوم الواسـع للميزانيـة العموميـة 

للمؤسسـة، بمـا فـي ذلـك الأصـول والالتزامـات 

صياغـة  ضمـان  فـي   ، الماديـة  وغيـر  الماديـة 

قويـة. مرونـة  اسـتراتيجية 

هيـكل  جوانـب  مـن  العديـد  تؤثـر  أن  ويمكـن 

مرونتهـا  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـة  تكلفـة 

التكاليـف  تـؤدي  أن  فيمكـن  الأزمـات.  فـي 

مدفوعـة  غيـر  فواتيـر  إلـى  الكبيـرة  الثابتـة 

المرتبطـة  الإيـرادات  تدفقـات  تكـون  عندمـا 

علـى  المفروضـة  والقيـود  مقيـدة.  بالإنتـاج 

الاسـتثمار فـي البنيـة التحتيـة الإداريـة وجمـع 

هشـة  المنظمـات  تجعـل  أن  يمكـن  الأمـوال 

القـدرة علـى  إلـى  العاديـة وتفتقـر  فـي الأوقـات 

تلبيـة الاحتياجـات  أو  الكافيـة  الأمـوال  جمـع 

الطـوارئ.  حالـة  فـي  الأخـرى  التشـغيلية 

غيـر  للمنظمـات  يمكـن  ذلـك،  إلـى  بالإضافـة 

الربحيـة فحـص إمكاناتهـا لاسـتغلال وفـورات 

الحجـم والنطـاق فـي الخدمـات التـي تقدمهـا، 

والطريقـة التـي تمثـل بهـا التكاليـف المشـتركة 

الباحثـان  ويـرى  متعـددة.  خدمـات  لتقديـم 
التـوازن  إلـى فحـص  أن هـذه المخـاوف تدعـو 

بيـن التكاليـف الثابتـة والمتغيـرة، والاسـتثمار 

فـي القـدرات الإداريـة وقـدرات جمـع الأمـوال، 
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. لتخطيـط ا

• محافظ الدخل والقدرة على الصمود:

اسـتراتيجيات  مفاتيـح  أن  الباحثـان  يـرى 

الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  الدخـل  مرونـة 

تتمثـل فـي الأزمـات فـي التكـرار والفصـل. ففـي 

للمنظمـات  يمكـن  الفوائـد،  نظريـة  إطـار 

الأساسـية  قراراتهـا  اتخـاذ  الربحيـة  غيـر 

بهـا  الخاصـة  الدخـل  محافـظ  تكويـن  حـول 

ويوفـر  المنطقيـة،  دعمهـا  مصـادر  لتعكـس 

المتنوعـة  الدخـل  لمحافـظ  الأسـاس  ذلـك 

المخصصـة لـكل مهمـة وخدمـات خاصـة لـكل 

منظمة. كما يريان أن هناك ثلاثة مسـتويات 

علـى الأقـل يمكـن مـن خلالهـا تنويـع الدخـل: 

مصـادر  بيـن  الموازنـة  هـو  الأول  المسـتوى 

الدخـل المختلفـة بوضـوح - الدخـل المكتسـب 

والتمويـل  والمنـح،  والهبـات  أسا�سـي،  بشـكل 

ودخـل  العينيـة،  والهبـات  الحكومـي، 

الاسـتثمار - مسترشـدة بنظرية الفوائد. ومن 

الأكثـر  الخيـار  هـو  هـذا  يكـون  أن  المحتمـل 

تأثيـرًا. 

المصـادر  تنويـع  فهـو  الثانـي  المسـتوى  أمـا 

ضمـن هـذه الفئـات، مثـل العقـود مـع وكالات 

مؤسسـات  مـن  المنـح  أو  متعـددة  حكوميـة 

متعـددة. وقـد يكـون هـذا مفيـدًا، علـى الرغـم 

أن  المحتمـل  مـن  المتعـددة  المصـادر  أن  مـن 
تخضـع لنفـس الضغـوط وأن تتفاعـل بطـرق 

الأزمـات.  فـي  مماثلـة 

ـا، يمكـن للمنظمـات غيـر الربحيـة تطويـر 
ً
ثالث

كان  إذا   
ً
خاصـة للدخـل،  جديـدة  مصـادر 

الإمكانـات  ذات  الأصـول  تحديـد  بإمكانهـا 

المـدرة للدخـل أو المصـادر الطبيعيـة التـي لـم 

تسـتغلها بالكامـل بعـد. كذلـك، وضمـن فئـات 

غيـر  للمنظمـات  يمكـن  العريضـة،  الدخـل 

الربحيـة أيضًـا العثـور علـى خيـارات منفصلـة 

جزئيًـا علـى الأقـل أو أقـل حساسـية لتأثيـرات 

الأزمـة المفاجئـة، مثـل العضويـة والاشـتراكات 
تكـون  التـي  المسـتديمة  المانحـة  والجهـات 

للتراجـع  فـي الاسـتجابة  أبطـأ  تدفقـات دخلهـا 

المنظمـة. نشـاط  فـي 

موضـوع  السـابع  فصلـه  فـي  الكتـاب  ويناقـش 

ويشـير  عـام،  بشـكل  والمرونـة  التكنولوجيـا 

تقـوم  التـي  الطريقـة  هـي  التكنولوجيـا  أن  إلـى 

المنظمـة مـن خلالهـا بتحويـل مـوارد المدخلات 

 ، والمرافـق   ، والمعـدات   ، العمالـة  )مثـل 

خدمـة  )مثـل  مخرجـات  إلـى  والإمـدادات( 

الصحـة(.  تحسـين  )مثـل  ونتائـج  العمالء( 

الآونـة  فـي  التكنولوجيـا  ارتبطـت  وبينمـا 

الكمبيوتـر  بأجهـزة  كبيـر  حـد  وإلـى  الأخيـرة 

والاتصـالات الرقميـة، إلا أنـه يجـب التفكيـر 

في استراتيجية المرونة المتعلقة بالتكنولوجيا 
على نطاق أوسـع باعتبارها الوسـائل والطرق 

غيـر  لمنظمـة  خلالهـا  مـن  يمكـن  التـي  البديلـة 

ربحيـة تحقيـق مهمتهـا. وتعمـل اسـتراتيجيات 

التكنولوجيـا  علـى  القائمـة  الناجحـة  المرونـة 

مزيجًـا  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  تقـدم  لأنهـا 

لطرقهـا  والابتـكار  والتكـرار  التكامـل  مـن 

وتحقيـق  مهامهـا  مـع  التعامـل  فـي  الحاليـة 

نتائجهـا.  وهنـا يشـير الباحثـان إلـى اسـتخدام 

الجديـدة  التقنيـات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

لتقديـم خدماتهـا عبـر الإنترنـت أثنـاء الأزمـات 

الأخيـرة مثـل جائحـة كوفيـد -19 ، أو لإعـادة 

توجيـه خدماتهـا لاسـتيعاب القيـود المرتبطـة 

والموظفيـن،  المسـتهلكين  تنقـل  علـى  بالأزمـات 

كمـا اسـتخدمت أيضًـا التكنولوجيـا لتوسـيع 

لتعديـل  جديـدة  فرصًـا  وفـر  ممـا  أسـواقها، 

علـى  قدرتهـا  وبنـاء  الأزمـة  خالل  عملياتهـا 

الجائحـة. تحديـات  لمواجهـة  الصمـود 

• المرونة والناس:

يـرى الباحثـان أن النـاس هـم المصـدر النهائـي 

ولمعالجـة  الربحيـة.  غيـر  المنظمـة  لمرونـة 

قراراتهم الحاسمة في مجال الموارد البشرية، 

يجـب علـى قـادة المنظمـات غيـر الربحيـة وضع 

ثلاثـة معاييـر فـي الاعتبـار: المرونـة والإنصـاف 

والبصيـرة. فالمرونـة تتيـح للمؤسسـة التعامـل 

عنـد  المنظمـة  تتلقاهـا  التـي  اللكمـات  مـع 

الإنصـاف  ويضمـن  التحديـات.  مواجهـة 

بشـكل  يعاملـون  العاملـة  القـوة  أعضـاء  أن 

حيـث  البعـض  لبعضهـم  بالنسـبة  مناسـب 

تكاليـف  بعـض  اسـتيعاب  عليهـم  يجـب 

قـرارات  أن  أمـا الاسـتبصار فيعنـي  التعديـل. 

الأوقـات  فـي  اتخاذهـا  يتـم  البشـرية  المـوارد 

أن  فـي ضمـان  للمسـاعدة  والصعبـة  العاديـة 

علـى  إنتاجيتهـا  علـى  تحافـظ  العاملـة  القـوى 

الطويـل ومعنوياتهـا وتحفيزهـا. وغالبًـا  المـدى 

ما تكون المقايضات بين هذه المعايير مطلوبة 

البشـرية  بالمـوارد  خاصـة  قـرارات  اتخـاذ  فـي 

العاملـة.  القـوى  وتكويـن  حجـم  تعديـل  مثـل 

اتخـاذ  خلالهـا  مـن  يتـم  التـي  العمليـة  إن 

تقـل  لا  العاملـة  بالقـوى  المتعلقـة  القـرارات 

فالاتصـالات  نفسـها.  القـرارات  عـن  أهميـة 

لهـا  الجماعـي  والعمـل  والشـفافية  الجيـدة 

الشـأن. هـذا  فـي  خاصـة  أهميـة 

• ريادة الأعمال والمرونة:

يـرى  والمرونـة  الأعمـال  لريـادة  تناولهمـا  فـي 

الأعمـال  ريـادة  عقليـة  أهميـة  أن  الباحثـان 

التنظيميـة لا تقتصـر علـى حـالات  والثقافـة 

 
ً
فمثال مـا.  لكارثـة  الاسـتعداد  أو  الأزمـات 

دائمًـا  صحيـة  ربحيـة  غيـر  منظمـة  سـتبحث 

وخدمـة  مشـكلاتها  لحـل  إبداعيـة  طـرق  عـن 

يمكـن   ، ذلـك  ومـع  أفضـل.  بطـرق  رسـالتها 

أعقـاب  فـي  خاصـة  فرصًـا  الأزمـات  توفـر  أن 

الدمار الخلاق الذي قد تحدثه. فعلى سبيل 

المثـال ، قـد تمنـع الأزمـات منظمـة مـن متابعـة 

أجندتهـا الروتينيـة وتتطلـب منهـا »التمحـور« 

للقيـام  جديـدة  طـرق  أو  مجموعـات  إلـى 

بعملهـا. أو قـد تخلـق مطالـب وفـرص تمويـل 

التقليدييـن.  لعملائهـا  للخدمـات  جديـدة 

بشـكل  ترتبـط  الأعمـال  ريـادة  أن  حيـن  وفـي 
ينشـئون  الذيـن  البطولييـن  بالأفـراد  عـام 

أن  إلا  بهـم،  الخاصـة  الجديـدة  منظماتهـم 

ريـادة  أو   ، المنظمـات  داخـل  الأعمـال  ريـادة 

علـى  تعمـل  التـي  هـي  الداخليـة،  الأعمـال 

بنـاء مرونـة المنظمـة غيـر الربحيـة مـن خالل 

عملهـا  لمواصلـة  جديـدة  إمكانيـات  إيجـاد 

 . المجتمـع  فـي  الجديـدة  للفـرص  والاسـتجابة 

وفـي السـعي لتحقيـق مرونـة تنظيـم المشـاريع 

، يمكـن للمنظمـات غيـر الربحيـة الاسـتفادة 

 ، التنظيمـي  الركـود  مـن  مهمـة  جوانـب  مـن 

بالكامـل  المسـتغلة  فـي ذلـك الأصـول غيـر  بمـا 

لقيادتهـا  الكامنـة  الرياديـة  والقـدرات 

. وموظفيهـا
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• الشبكات والمرونة:

غيـر  المنظمـات  معظـم  أن  إلـى  الكتـاب  يشـير 

الربحية تنتمي إلى شبكات متعددة ومتنوعة. 

ويمكن أن تكون هذه الشبكات رسمية، مثل 

الاتحـادات أو الجمعيـات المهنيـة أو التجاريـة 

والمخصصـة  الرسـمية  غيـر  الشـبكات  أو   ،

التـي تـم إنشـاؤها لمعالجـة مشـاكل أو قضايـا 

للمنظمـات  فرصًـا  الشـبكات  توفـر  محـددة. 

 
ً
غير الربحية لبناء رأس مال اجتماعي، فضلا

عن تحقيق وفورات محتملة في التكاليف من 

خالل وفـورات الحجـم والنطـاق. وتعـد هـذه 

تقـدم  لأنهـا  للمرونـة  مهمًـا  مصـدرًا  الشـبكات 

للمنظمـات  المسـاعدة  مـن  مختلفـة   
ً

أشـكالًا

فعلـى  الصعبـة.  الظـروف  فـي  الربحيـة  غيـر 

علاقـات  تكـون  أن  يمكـن  الخصـوص،  وجـه 

الشـبكة، خاصة إذا كانت زائدة عن الحاجة 

بمثابـة  الكفايـة،  فيـه  بمـا  وقويـة  ومتبادلـة 

خزانـات للدعـم وحتـى شـبكات أمـان لأعضـاء 

الشـبكة الفردييـن. تتطلـب مرونـة المنظمـات 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  مـن  الربحيـة  غيـر 

قويـة  روابـط  ذات  شـبكات  فـي  الانخـراط 

أن  القويـة  للروابـط  يمكـن  حيـث  وضعيفـة، 

توفـر المـوارد البطيئـة التـي يمكـن للمنظمـات 

فـي أزمـة، بينمـا  غيـر الربحيـة الاسـتفادة منهـا 

ومعلومـات  أفـكارًا  الضعيفـة  الروابـط  تولـد 

مـن  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  يمكـن  جديـدة 

الخاصـة  المرونـة  اسـتراتيجيات  بنـاء  خلالهـا 

الوقـت. بمـرور  بهـا 

• مؤشرات الخطر وتقييم الأداء:

 مختلفـة 
ً
يشـير الباحثـان إلـى أن هنـاك طرقـا

تقييماتهـا  لإجـراء  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات 

الوشـيكة  والمخاطـر  الضعـف  ونقـاط  لألداء 

والقـدرة علـى الصمـود، وسـتتمتع المنظمـات 

جيـد  بشـكل  إدارتهـا  يتـم  التـي  الربحيـة  غيـر 

بشـكل  جيـدة  وصـول  بإمكانيـة  بالفعـل 

معقـول إلـى المعلومـات الماليـة التـي يمكـن أن 

والمسـؤولية  الأصـول  حـول  إرشـادات  توفـر 

والاسـتراتيجيات المتعلقـة بالدخـل. ومـع ذلـك 

، فـإن الهوامـش الأخـرى مـن الركـود عـادة مـا 

وسـتتطلب  جيـد  بشـكل  موثقـة  غيـر  تكـون 

وتنسـيقات  جديـدة  بيانـات  تدفقـات  تطويـر 

تقاريـر. لـذا يجـب تكييـف هـذه الجهـود وفقًـا 

الضعـف  ونقـاط  الخاصـة  للاحتياجـات 

ترغـب  وقـد  الفرديـة.  المنظمـات  وقـدرات 

المنظمـات الأصغـر فـي تطويـر أنظمـة إعلاميـة 

متواضعـة للغايـة تتوافـق مـع قيـود مواردهـا، 

المستشـارين  علـى  الاعتمـاد  تقـرر  وقـد 

إدارتهـا  مجلـس  أعضـاء  خبـرة  أو  الخارجييـن 

الأكبـر  المنظمـات  تكـون  قـد  للمسـاعدة. كمـا 

أكثـر  أنظمـة  تطويـر  علـى  قـادرة  حجمًـا 

الداخلييـن  الموظفيـن  باسـتخدام   
ً
تفصيال

والمستشـارين   ، الإدارة  مجلـس  وقـدرات 

للقيـادة  يمكـن   ، أسا�سـي  وبشـكل  الفنييـن. 

مـن خالل  المرونـة  التركيـز علـى  الربحيـة  غيـر 

إلـى  انتباههـا  توجـه  إعلاميـة  هيـاكل  إنشـاء 

المخاطـر التنظيميـة والقـدرات لمعالجـة تلـك 

الباحثـان،  يـرى  الطريقـة،  بهـذه  المخاطـر. 

تطويـر  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  يمكـن  أنـه 

نفسـها كمؤسسـات تعليميـة مـن خالل اتبـاع 

إنشـاؤها بواسـطة لوحـات  تـم  التـي  البيانـات 

المعلومـات والموجـزات التنفيذيـة واختبـارات 

الإجهـاد ، مـن أجـل إجـراء التعديالت الحاليـة 

فـي عملياتهـا وبنـاء بنيتهـا التحتيـة للمسـتقبل.

• نموذج جديد للإدارة غير الربحية:

مـع   ، للكفـاءة  أوسـع   
ً
فهمـا المرونـة  تتطلـب 

التـي  والخطيـرة  المتعـددة  المخاطـر  مراعـاة 

وضـرورة   ، الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تواجههـا 

ومـع  الطويـل.  المـدى  علـى  والنجـاح  الخدمـة 

ليسـت  المرونـة  أجـل  مـن  الإدارة  فـإن   ، ذلـك 

القصيـر  المـدى  علـى  النجـاح  بيـن  مقايضـة 

والمرونـة علـى المـدى الطويـل. تعمل ممارسـات 

الإدارة المصممـة للمرونـة علـى تحسـين الأداء 

والفعاليـة فـي الأوقـات العاديـة أيضًا. تتضمن 

الحاليـة  الأزمـات  مواجهـة  المرونـة  إدارة 

والاستعداد للتحديات المستقبلية المحتملة. 

عالوة علـى ذلـك ، فـإن اسـتراتيجيات المرونـة 

المـوارد  علـى  تقتصـر  ولا   ، الأبعـاد  متعـددة 

تشـمل  بـل  فحسـب،  للمؤسسـة  الماليـة 

مواردهـا البشـرية، والتقنيـات، والقـدرة علـى 

المعلوماتيـة.  والأنظمـة  المشـاريع،  تنظيـم 

التراخـي  مـن  الحكيـم  المسـتوى  ويسـمح 

المـدى  علـى  للأزمـات  بالاسـتجابة  للمؤسسـة 

القصيـر ويمكـن توظيفهـا فـي الأوقـات العاديـة 

الطويـل،  المـدى  علـى  المنظمـة  فعاليـة  لبنـاء 

المسـتويات  تحديـد  سـيتم  أن  ضـرورة  مـع 

الحكيمـة للركـود بمـا يكفـي لضمـان المرونـة، 

والمقيميـن  المموليـن  مـن  كل  يلعـب  وأن  

والمنظمين والمعلمين أدوارًا مهمة في مساعدة 

تحقيـق  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  قـادة 

نمـوذج  اتبـاع  خالل  مـن  لمنظماتهـم  المرونـة 

الربحيـة. غيـر  المرونـة  لإدارة  جديـد 

تقييم الكتاب:

لإدارة  جديـدة  رؤيـة  الكتـاب  هـذا  يقـدم 

ضـرورة  فـي  يتمثـل  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

تبنـي المنظمـات غيـر الربحيـة نموذجًـا جديـدًا 

فقـط  وليـس  المرونـة  علـى  يعتمـد  للإدارة 

غيـر  تكـون  مـا  كثيـرا  والتـي  الكفـاءة  مؤشـرات 

كافيـة لتحقيـق أهـداف المنظمـة. ويـرى مؤلفـا 

أن  يمكـن  لمـا  الاسـتعداد  أن  الكتـاب  هـذا 

غيـر  صعوبـات  مـن  المنظمـات  هـذه  يصيـب 

موقعـة يكمـن فـي إدارة مرنـة تمكنهـا مـن بنـاء 

، ويشيران إلى أنه من 
ً
مستقبل أكثر استقرارا

المهـم وبشـكل خـاص لمديـري وقـادة المنظمـات 

غيـر الربحيـة إيجـاد معاييـر وقواعـد توجيهيـة 

أهـداف  تحقيـق  فـي  تسـاعد  بهـم  خاصـة 

 . تهـم منظما

الرائـدة  الجهـود  ضمـن  الكتـاب  هـذا  ويأتـي 

غيـر  المنظمـات  إدارة  مجـال  صياغـة  لإعـادة 
الربحية حول مفهوم المرونة. فمن الضروري 

قنـوات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تجـد  أن 

هوامـش  بنـاء  خلالهـا  مـن  يمكـن  متعـددة 

تعتمـد  أن  يمكـن  التـي  التنظيميـة  القـدرة 

اسـتخدامها  يمكـن  والتـي  الأزمـات  فـي  عليهـا 

للابتـكار  العاديـة  الأوقـات  فـي  جيـد  بشـكل 

وأسـاليبها.  عملياتهـا  وتحسـين  وتحديـث 

ويعتبر الكتاب أن المرونة هي من أكثر عوامل 

محافظة المنظمات غير الربحية على البرامج 

ويمثـل  المجتمـع.  يحتاجهـا  التـي  والخدمـات 

المنظمـات  لإدارة  فريـدة  رؤيـة  الطـرح  هـذا 

غيـر الربحيـة تسـتحق أن يتـم تناولهـا بصـورة 

غيـر  الإدارة  مسـتويات  مختلـف  علـى  أعمـق 

والنظريـة. التطبيقيـة  الربحيـة 
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فــي حيــن أن التوســع علــى المســتوى الدولــي يمكــن أن يســمح للمنظمــات غيــر الربحيــة بالوصــول إلــى المزيــد مــن الأشــخاص والمجتمعــات 

 مــن أعضــاء مجلــس فوربــس غيــر 
ً
، إلا أنهــا تجلــب معهــا تحديــات إضافيــة متوقعــة وغيــر متوقعــة يجــب التغلــب عليهــا. يقــدم 11 عضــوا

الربحــي التحديــات المحــددة التــي يحتمــل أن تواجههــا منظمــة عالميــة غيــر ربحيــة حســب مجالهــم ويســتعرضون الاســتراتيجيات التــي يمكــن 

اســتخدامها لمعالجــة تلــك العقبــات وهــي:

	1  التوسع.
الكامنــة  والفــرص  التوقعــات  وتقييــم  استكشــاف  ينبغــي 

الكافيــة  المــوارد  تحديــد  يجــب  بعنايــة.  العالمــي  التوســع  فــي 

فــي  يكمــن  الخطــر  العالــم.  إلــى  الانتقــال  قبــل  حتــى  وتأمينهــا 

بهــا. الوفــاء  يمكــن  لا  وعــود  وتقديــم  الجهــود  إضعــاف 

	2  فهم كيفية ترجمة المهام عبر الثقافات.
المهــم  مــن  فعاليــن  العالميــة  والمشــاركة  الوصــول  يكــون  لكــي 

للغايــة فهــم الفــروق الثقافيــة الدقيقــة لكيفيــة أداء قصــة 

الوســائط  نــوع  بالرســائل والنبــرة وحتــى  رســالتك. الاهتمــام 

المجتمعــات  حــدد  لــذا  مهمــة.  عوامــل  كلهــا  المســتخدمة 

ســرد  أســاليب  بتحســين  وقــم  التأثيــر  تقــود  التــي  العالميــة 

المجتمعــات. تلــك  مــع  لتناســب  القصــص 

	3  تنوع اللواح وتقاليد العطاء	.
كــن علــى درايــة باللوائــح المحليــة والتقاليــد الخيريــة المختلفــة 

مــن دولــة لأخــرى؛ حيــث تختلــف التقاليــد واللوائــح بشــكل 

السياســات  فــي  واجبــك  بــأداء  تقــوم  أن  يجــب  لــذا  كبيــر. 

الضريبيــة للبلــد وممارســات العطــاء. كلمــا عرفــت أكثــر قبــل 

إلــى المتبرعيــن أو مستشــاريهم أصبــح الأمــر أســهل،  التحــدث 

المشــكوك  الوســطاء  أو  الاحتيــال  عمليــات  مــن  حــذرًا  وكــن 

المســاعدة. يعرضــون  الذيــن  فيهــم 

	4  التنوع الثقافي اللغوي 	.
الربحيــة  غيــر  للمنظمــات  الرئيســية  التحديــات  أحــد  يتمثــل 

العالميــة فــي التنــوع الثقافــي واللغــوي. يمكــن للقــادة مواجهــة 

 ، الثقافــات  بيــن  الوعــي  تعزيــز  خــال  مــن  التحــدي  هــذا 

وبنــاء  الفوريــة  والترجمــة  الترجمــة  خدمــات  فــي  والاســتثمار 

فــرق شــاملة ومتنوعــة ثقافيًــا. يمكــن أن يســاعد التأكيــد علــى 

التواصــل المفتــوح والتعاطــف والاســتماع الفعــال المنظمــات 

المحتمــل  التفاهــم  ســوء  علــى  التغلــب  علــى  الربحيــة  غيــر 

الثقافيــة. والحواجــز 

	5  اعتبارات القوة الديناميكي	.
القــوة.  بديناميكيــة  الوعــي  عــدم  فــي  التحديــات  أحــد  يتمثــل 

فــي  الرئي�ســي  مقرهــا  يقــع  ربحيــة  غيــر  منظمــة  أن  لنفتــرض 

فــي ســعيها لتوســيع نطــاق  فــي كمبــالا  نيويــورك بــدأت العمــل 

تأثيرهــا. هــل يواصــل القــادة تنفيــذ الخطــة التــي تصوروهــا فــي 

الأصــل مــن بعيــد أم يأخــذون الوقــت الكافــي للتعمــق والتعلــم 

قبــل أن يتــم تحديــد المســار الصحيــح للأمــام محليًــا؟ يجــب 

علــى القــادة النظــر فــي كيفيــة جعــل ســلطة اتخــاذ القــرار قريبــة 

مــن أولئــك الذيــن يخدمونهــم.
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	6 القــادة. مــع  المحليــة  العلاقــات   تطويــر 
لديهــم  الذيــن  القــادة  معرفــة  اســتخدام  المهــم  مــن  	
الوصــول  المنظمــة  تريــد  التــي  بالدولــة  صــات  أو  روابــط 

إليهــا. علــى ســبيل المثــال ، أصبــح جــذب الطــاب مــن إفريقيــا 

أمــرًا ضروريًــا مــع انخفــاض عــدد الطــاب فــي ســن الدراســة 

لــذا   ، فــي غانــا  ولــدت  لقــد  المتحــدة.  الولايــات  فــي  الجامعيــة 

فــإن اتصالــي بغانــا يســاعدنا علــى التنقــل فــي البنيــة التحتيــة 

إفريقيــا غــرب  فــي  التعليميــة  الشــراكات  وتطويــر  لتوظيــف 

	7  التطورات السياسية والقانونية	.
علــى  والقانونيــة  السياســية  الاعتبــارات  تؤثــر  أن  يمكــن 

فــي  ســيما  لا   ، العالميــة  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  عمليــات 

المناطــق التــي قــد تختلــف فيهــا القوانيــن واللوائــح عــن تلــك 

الموجــودة فــي البلــد الأم. لمواجهــة هــذا التحــدي ، يجــب علــى 

اقبــة التطــورات  القــادة التشــاور مــع الخبــراء القانونييــن ومر

والاســتعداد  كثــب  عــن  المحليــة  والقانونيــة  السياســية 

للقوانيــن  للامتثــال  الحاجــة  حســب  عملياتهــم  لتكييــف 

المحليــة. واللوائــح 

	8  إيجاد حلول مرنة	.
كــن واضحًــا تمامًــا عمــا أنــت علــى اســتعداد لإعــادة تعريفــه 

وتوســيعه مقابــل مــا هــو غيــر قابــل للتفــاوض. اعلــم أن بعــض 

السياســات  رغــم أهميتهــا المطلقــة فــي بعــض مناطــق العالــم 

بالصبــر لأن  فــي مناطــق أخــرى. تحلــى  تعتبــر غيــر قانونيــة  قــد 

وكــن   ، وضحاهــا  عشــية  بيــن  يحــدث  لا  العالمــي  التوســع 

مصلحــة  فــي  دائمًــا  ليــس  العالميــة  إلــى  فالانتقــال   - قضائيًــا 

المنظمــة.

	9  جمع الأموال	.
يعتبر جمع التبرعات وسيظل دائمًا أحد أكبر التحديات التي 

تواجــه العالــم كمنظمــة غيــر ربحيــة. يعــد التنقــل فــي القوانيــن 

الحكوميــة  الــوكالات  إلــى  التقاريــر  وتقديــم  الالتمــاس  حــول 

حــاول  تمامًــا.  وفهمــه  مراعاتــه  يجــب  مهمًــا  جــزءًا  المختلفــة 

العالميــة  التبرعــات  جمــع  منصــات  مــع  شــراكة  فــي  الدخــول 

التــي يمكــن أن تســاعد فــي التغلــب علــى بعــض هــذه العقبــات 

المحتملــة للبــدء.

 استقطاب المواهب	10	.
قــد يكــون جــذب الموظفيــن الموهوبيــن أمــرًا صعبًــا بالنســبة 

للمنظمــات غيــر الربحيــة عندمــا يتعلــق الأمــر بالتنافــس مــع 

 مُرضيًــا 
ً
القطــاع الخــاص. تقــدم المنظمــات غيــر الربحيــة عمــا

للأشــخاص المتحمســين ، ولكــن لا يمكــن أن تنتهــي عنــد هــذا 

الحــد. يعتمــد نجــاح المنظمــة علــى المــدى الطويــل علــى ضمــان 

فــي  اســتثمر  النجــاح.  لتحقيــق  الفريــق  فــي  عضــو  كل  إعــداد 

تنميــة المواهــب فــي فريقــك ولا تنــس أبــدًا أنــك تعمــل فــي مجــال 

الأشــخاص أيضًــا. 

.	11	
ً
 كن حذرا
 

مــن الســهل جــدًا الشــك فيمــا إذا كانــت مهمتــك ذات صلــة 

علــى  قــادرة  مؤسســتك  كانــت  إذا  ومــا   ، مختلفــة  بثقافــات 

. تحكــم 
ً
النمــو والبقــاء فعــالا التوســع ومــا إذا كان بإمكانــك 

تجاربــك  أن  كيــف  تحديــد  خــال  مــن  بعقلانيــة  الشــك  فــي 

الســابقة قــد أبلغــت توقعاتــك بالتحديــات. طمئــن المتبرعيــن 

بــأن عينيــك مفتوحتــان ، وأنــك تتوقــع العوائــق  والشــركاء 

يبــدو  أنــك تعــرف كيــف   ، وأنــك مســتعد. والأهــم مــن ذلــك 

النجــاح.

 )مجلس أعضاء فوربس، 2023(
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تقديم 

نمـت   ، الماضيـة  العشـرين  السـنوات  خالل 
الخيـري  والعمـل  الخيريـة  الأعمـال  دراسـة 

التجريبيـة  الأسـاليب  وشـكلت  كبيـر  بشـكل 

 لـكل مـن كميـة 
ً
 واسـعا

ً
لهـذه الدراسـات فهمـا

فـي  الارتفـاع  إلـى  بالإضافـة  العطـاء.  ودوافـع 

سـاهم  والـذي  التطوعـي«  »العمـل  دراسـة 

للـدورات  الهائلـة  الزيـادة  فـي  ملفتـة  بصـورة 

الأكاديميـة فـي إدارة المنظمـات غيـر الربحيـة. 

مـع العطـاء الخيـري علـى مسـتويات تاريخيـة ، 

والارتفـاع المضطـرد فـي دراسـة ظاهـرة العطـاء 

عـام. بشـكل 

الكتـاب  هـذا  يقـدم   ، السـياق  هـذا  وضمـن 

نظـرة متعمقـة علـى مجموعـة فرعيـة صغيـرة 

بالحيـاة  النابـض  الخيـري  المشـهد  هـذا  مـن 

الأمريكيـة  المجتمعـات  المتحـدة:  الولايـات  فـي 

قـد  الفرعـي  القطـاع  هـذا  وكان  المسـلمة. 

فـي  النقـص  ثالث مشـاكل رئيسـية:  عانـى مـن 

الأسـاليب  باسـتخدام  الأكاديميـة  الدراسـة 

التجريبيـة، والميـل للنظـر إلـى جوانـب العمـل 

الخيـري الإسالمي مـن منظـور الأمـن القومـي 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  وتحميـل  البحـت، 

عـن  ليـس  المسـؤولية  الأمريكيـة  المسـلمة 
الأخطـاء التـي ارتكبتهـا ولكـن بسـبب التصـور 

العـام للانتهـاكات المحتملـة مـن قبـل القطـاع.

»آفـاق  سلسـلة  ضمـن  الكتـاب  هـذا  يأتـي 

الربحـي«  غيـر  المجـال  فـي  البحـث  فـي  جديـدة 

ومجموعـات  دراسـات  نشـر  إلـى  تهـدف  والتـي 
تتنـاول  التـي  الأصليـة  الأبحـاث  مـن  محـررة 

فـي  قبـل  مـن  دراسـتها  تتـم  لـم  التـي  الجوانـب 

والمجتمـع  الاجتماعـي  الاقتصـاد  مجـالات 

وتشـمل  العالـم.  أنحـاء  جميـع  فـي  المدنـي 

 نظرية وتجريبية، مع التركيز 
ً
السلسلة أبحاثا

والمؤسسـات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  علـى 

الإدارة  تحديـات  ذلـك  فـي  بمـا  الاجتماعيـة، 

والبيئـات  والقيـادة،  والحوكمـة  الداخليـة 

مـع  والسياسـية،  والاجتماعيـة  الاقتصاديـة 

التركيـز بشـكل خـاص علـى الاقتصـاد وعلـوم 

تخصصـات  علـى  القائمـة  والأعمـال  الإدارة 

مـن  والعديـد  الأخـرى،  الاجتماعيـة  العلـوم 

تعمـل  التـي  والصناعـات  الخدمـة  مجـالات 

والتعاونيـات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  فيهـا 

الأغـراض  ذات  التجاريـة  والأعمـال 

القطاعيـن  بيـن  والشـراكات  الاجتماعيـة، 

العـام والخـاص وغيرهـا مـن أشـكال المشـاريع 

الربحيـة.  غيـر  الأغـراض  ذات 

ويوضـح مؤلفـا الكتـاب ، ثابـت خـان وشـارق 

صديقـي ، نقطـة هامـة عندمـا أصـرا فـي بدايـة 

المـدارس  أن  علـى  المفيـدة  الدراسـة  هـذه 

الإسالمية ودور العبـادة والجمعيـات الخيريـة 

قوانيـن  أن  وجـدت  قـد  المتحـدة  الولايـات  فـي 

فـي  الربحـي  غيـر  الدينـي  القطـاع  وممارسـات 

المؤلفـان  يؤكـد  كمـا  عنهـا«.  غنـى  »لا  البالد 

والممارسـات  واللوائـح  القوانيـن  بموجـب   ،

والتفاهمـات التـي تحكـم المنظمـات الأمريكيـة 

الإسالمية  المؤسسـات  أن  الربحيـة،  غيـر 

وطوعـي،  مسـتقل  بشـكل  تعمـل  الأمريكيـة 

وتضـع  الخاصـة،  بمجالسـها  مسترشـدة 

محـددة.  لقواعـد  وفقًـا  الخاصـة،  مهامهـا 

ومثلها مثل المنظمات غير الربحية الأمريكية 

الأخـرى، فـإن تلـك المؤسسـات يمكنهـا امتالك 

وتوظيـف  العقـود،  وإبـرام  العقـارات، 

الموظفيـن وفصلهـم، وتقديـم الرسـوم مقابـل 

الخدمـات.  مـن  وغيرهـا  التعليميـة  الخدمـات 

وعادة ما يتم إعفاؤها من ضرائب الممتلكات 

يمكـن  كمـا  والمحليـة،  الحكوميـة  والمبيعـات 

للمانحيـن عمومًـا طـرح تبرعاتهـم مـن الدخـل 

الفيدراليـة  للضريبـة  الخاضـع  الشـخ�صي 

الولايـة.  ضرائـب  وكذلـك 

القويـة  المزايـا  هـذه  أن  إلـى  الباحثـان  ويشـير 

فـي ظـل النظـام الأمريكـي غيـر الربحـي تأتـي مـع 

المؤسسـات  تلـك  لممارسـة  محـددة  شـروط 

العمليـات  بـأن   
ً
علمـا وامتيازاتهـا،  لحقوقهـا 

الولايـة  قانـون  للتأسـيس بموجـب  الأمريكيـة 

ضريبيـة  إعفـاءات  علـى  للحصـول  والسـعي 

ليسـت  ومحليـة  حكوميـة  وكذلـك  اتحاديـة 

والالـزام  اتباعهـا  مـن  بـد  لا  ولكـن  مرهقـة، 

المنظمـات  علـى  يجـب  ذلـك،  مـن  والأهـم  بهـا. 

توزيـع  عـن  الامتنـاع  الربحيـة  غيـر  الأمريكيـة 

الدخـل الفائـض كأربـاح، ويجـب عليهـا إقنـاع 

والمـال.  والخبـرة  بالوقـت  بدعمهـا  النـاس 

يجـب  الكامـل،  الاسـتقلال  علـى  وللحفـاظ 
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عـدم  الربحيـة  غيـر  الدينيـة  المنظمـات  علـى 

حكوميـة  إعانـات  علـى  للحصـول  السـعي 

ولا   ، الأساسـية  القوانيـن  واتبـاع  مباشـرة، 

سـيما القوانيـن المتعلقـة بالصحـة والسالمة 

مراعـاة  عليهـا  يجـب  كذلـك   . منشـآتها  داخـل 

القوانين التي تحترم العقود وسـداد الديون، 

الاسـتقلالية.  مـن  قـدر  بأق�صـى  والاحتفـاظ 

كمـا يجـب علـى جميـع المنظمـات غيـر الربحيـة 

فقـط  والاعتمـاد  الحكومـي  التمويـل  تجنـب 

ومراعـاة  المكتسـب،  والدخـل  التبرعـات  علـى 

القواعـد  ذلـك  فـي  بمـا   - الأساسـية  القواعـد 

الفيدرالية الخاصة المتعلقة بجمع التبرعات 

طلبهـم  أثنـاء   - الدولـي  والعطـاء  الدوليـة 

الرسـوم  وتحصيـل   ، الأمـوال  علـى  للحصـول 

الدراسـية والخدمـات الأخـرى، وتقديـم المنـح 

ويوضـح  الخـارج.  فـي  الخدمـات  تقديـم  أو 

المسـلمة  المجتمعـات  تتعـرف  كيـف  الكتـاب 

فـي أمريـكا علـى الإمكانـات التـي يوفرهـا الوضـع 

وتسـتفيد  المتحـدة  الولايـات  فـي  الربحـي  غيـر 
منها. تشير تجربة المجتمعات الدينية الأخرى 

الربحيـة  غيـر  الإسالمية  المنظمـات  أن  إلـى 

مؤسسـات  لبنـاء  كبيـرة  فرصًـا  تجـد  سـوف 

الحفـاظ  أجـل  مـن  وغيرهـا  وتعليميـة  دينيـة 

،وإظهـار  القـادم  الجيـل  فـي  المعتقـدات  علـى 

والمشـاركة  الخدمـة  خالل  مـن  المعتقـدات 

الآخريـن. مـع  النشـطة 

‘‘بغض النظر عن تركيزك 
يتطلب العمل الخيري الفعال 

فهمًا للتحدي الفريد لإدارة 
ا

ً
 منظمة غير ربحية وإدراك

 لطبيعة المشاكل المترابطة

)فيل بوكانان، 2023(11 تحديًا تواجهه 

المنظمات غير الربحية العالمية )وكيف 

يمكن للقادة معالجتها(

الدينيـة  إلـى أن المؤسسـات  الباحثـان  ويشـير 

إلـى  دائمًـا  سـعت   ، المتحـدة  الولايـات  فـي 

لعملهـا  حكومـي  تمويـل  علـى  الحصـول 

التعليـم  فـي  عملهـا  ذلـك  فـي  بمـا  الخيـري، 

أن  كيـف  ويوضحـان  الصحيـة،  والرعايـة 

هـذا التوجـه قـد أدى فـي القـرن التاسـع عشـر 

الحكومـات  بموجبهـا  تتكفـل  تسـويات  إلـى 

الأيتـام  دور  تكاليـف  مـن  بالكثيـر  البلديـة 

وأماكـن  والعيـادات  المـدارس  تمنـح  بينمـا   ،

الدفـن مزايـا الإعفـاء الضريبـي فقـط. كذلـك 

البرامـج الخيريـة الأمـوال  أتاحـت العديـد مـن 

تغطيهـا  التـي  الصحيـة  للرعايـة  الفيدراليـة 

البرامـج  وسـعت  الصحيـة؛  الرعايـة  برامـج 

أنـواع  بعـض  لتمويـل  اللاحقـة  الفيدراليـة 

للأطفـال  الدعـم  وبعـض  الوظيفـي  التدريـب 

أو  النمـو  فـي  تحديـات  مـن  يعانـون  الذيـن 

الظـروف الاجتماعيـة. وكمـا أوضـح المؤلفـان، 

دورًا  الأمريكيـة  المسـلمة  المجتمعـات  تجـد 

جوهريًـا للمنظمـات الدينيـة غيـر الربحيـة فـي 

الملحـة. لشـواغلها  معالجتهـا 

عن الكتاب:

أمريـكا  فـي  الإسالم  حـول  الأدبيـات  تتميـز 
الخيـري  والعمـل  الإسالمي  المدنـي  والمجتمـع 

بالشـمول، وتغطي سلسـلة دراسـات الشـتات 

الخيريـة  والدراسـات  الأمريكيـة  والدراسـات 

الأعمـال  وتركـز  الأوسـط.  الشـرق  ودراسـات 

كيـف  إظهـار  علـى  المجـال  هـذا  فـي  الأساسـية 

يتوافق الإسالم مع القيم الأمريكية، وتسـعى 

فـي  المسـلمين  الأمريكييـن  أداء  فحـص  إلـى 

 مـن كيفيـة مشـاركتهم الفعليـة، 
ً
أمريـكا، بـدلا

للأمريكييـن  يمكـن  كيـف  رؤيـة  علـى  وتركـز 

فـي  »الأجنبيـة«  القيـم  فـي  التوسـط  المسـلمين 

قـدرة  إلـى  ينظـرون  إمـا  فهـم  أمريكـي.  سـياق 

الأمريكييـن المسـلمين علـى تبنـي قيـم إسالمية 

متميـزة وترجمتهـا إلـى ممارسـة أمريكيـة مميزة، 

الأمريكـي  المجتمـع  كان  إذا  مـا  يفحصـون  أو 

منفتحًـا علـى هـذه القيـم، حيـث تهـدف هـذه 

الدراسـات علـى إقنـاع جمهورهـا بـأن الإسالم 

الأمريكـي. المجتمـع  مـع  متوافـق 

بـدأ هـذا الكتـاب كورقـة بحـث مـن تأليـف كل 

صديقـي،  شـارق  و  خـان  ثابـت  المؤلفيـن  مـن 

موضـوع  عـن  فكرتـه  صديقـي  شـارق  وقـدم 

المتحـدة  الولايـات  فـي  الإسالمي  التعليـم 

الربحيـة  غيـر  الإسالمية  المؤسسـات  وتطـور 
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»أرنوفـا«  نظمتـه  مؤتمـر  فـي  قدمـت  ورقـة  فـي 

جمعيـة  فـي  استحسـانًا  لقيـت   )ARNOVA(

الأبحـاث حـول العمـل التطوعـي وغير الربحي، 

وأوراق  أفـكار  الورقـة  تلـك  مـن  وانطلقـت 

 . الكتـاب  هـذا  عنهـا  تمخـض  أخـرى 

غيـر  للقطـاع  سـياق  وضـع  الكتـاب  ويحـاول 

الربحي الأمريكي المسـلم، بالإضافة إلى تقديم 

الإسالمية،  المـدارس  لمشـهد  تفصيلـي  عـرض 

وذلـك مـن خالل التحليـل التاريخـي للعوامـل 

التي كانت مسؤولة عن نجاح بناء المؤسسات 

الأمريكيـة الإسالمية وانتشـارها. ويـرى مؤلفـا 

الإسالمية  الهجـرة  موجـات  أن  الكتـاب 

السـابقة إلـى أمريـكا لـم تـؤدِّ إلـى الحفـاظ علـى 

الثقافـات الإسالمية أو التقاليـد الإسالمية، 

ولم يتمكن المسلمون إلا مؤخرًا من الحفاظ 

ونشـرها.  الإسالمية  وأعرافهـم  قيمهـم  علـى 

مـن  التاريـخ  هـذا  تفريـغ  محاولـة  وتتضمـن 

الإسالمية  المـدارس  تطـور  فـي  النظـر  خالل 

السياسـات  وبيئـة   ، القيـادة  وتحديـات 

لهـا. تقديمهـا  تـم  التـي  الخيريـة  والمسـاهمات 

محتوى الكتاب:

وقـدم  الكتـاب  خلفيـة  الأول  الفصـل  وضـع 

غيـر  المنظمـات  قطـاع  لتاريـخ  أوليًـا  مسـحًا 

وضـع  وأثنـاء  المسـلمة.  الأمريكيـة  الربحيـة 

المنظمـات الإسالمية غيـر الربحيـة فـي العالـم 

»غير الربحي« ، سـعى المؤلفان إلى الإشـارة إلى 

والمـدارس  التربيـة الإسالمية  كيـف أصبحـت 

المقدمـة  وقدمـت   ، المزيـج  هـذا  مـن  جـزءًا 

للدراسـات  للأدبيـات  موجـزًا  اسـتعراضًا 

التـي  الرئيسـية  النصـوص  وبعـض  المختلفـة 

بهـا. الاسترشـاد  تـم 

العمـل  الثانـي  فصلـه  فـي  الكتـاب  تنـاول  ثـم 

اسـتطرادي  كتقليـد  الإسالمي  الخيـري 

وسـعى إلـى تقديـم إطـار نظـري لوضـع العمـل 

»الأزمـة«  أثنـاء  سـياقه  فـي  الإسالمي  الخيـري 

أن  فكـرة  علـى  وأكـد  المتحـدة.  الولايـات  فـي 

أن  يجـب  السـياق  هـذا  فـي  الخيـري  العمـل 

اسـتطرادي«  »تقليـد  أنـه  علـى  إليـه  يُنظـر 

. ونظرًا لكون خطاب الإسالم 
ً
يتطور تدريجيا

فـي أمريـكا مؤطـرًا فـي عنـوان الأزمـة ومحـاولات 

المنظمـات الأمريكيـة المسـلمة لحشـد الدعـم 
فيـرى  الإطـار،  هـذا  باسـتخدام  الخيـري 

المؤلفـان أنـه مـن المهـم أن نفهـم كيـف أثـرت 

العمـل  خطابـات  علـى  معينـة  أزمـات  حـالات 

ويسـتعرض  القطـاع.  هـذا  تجـاه  الخيـري 

الفصـل كيفيـة تفـاوض المسـلمين الأمريكييـن 

العطـاء  فـي مجـال  التوتـر الخطابـي  علـى هـذا 

مـن  العديـد  عمـل  علـى  البنـاء  خالل  مـن 

مـع  يتعامـل  إطـار  تقديـم  ويحـاول  العلمـاء، 

الإسالمية  المـدارس  تجـاه  الخيـري  العمـل 

باعتبـاره  والتعليميـة  الثقافيـة  والمؤسسـات 

تتغيـر  كيـف  لفهـم  اسـتطراديًا«  »تقليـدًا 

ديناميكيـات العمـل الخيـري فـي هـذا القطـاع. 

إظهـار  الفصـل  هـذا  فـي  المؤلفـان  حـاول  وقـد 

أن العمـل الخيـري الإسالمي يتـم تفسـيره علـى 

قبـل  مـن  المتحـدة  الولايـات  فـي  الصـورة  هـذه 
يقدمـون  الذيـن  الإسالمية،  المنظمـات  قـادة 

بينمـا  جديـدة،  تفسـيرية  نمـاذج  بالتالـي 

كانـت  مختلفـة  تقليديـة  أنظمـة  فـي  يعملـون 

قـد تـم تقنينهـا ووضعهـا كمعاييـر مرجعيـة مـن 

وتقـدم  الكلاسـيكيين.  الإسالم  علمـاء  قبـل 

الـزكاة  لفهـم  جديـدة  ـا 
ً
طرق النمـاذج  هـذه 

التقليديـة  الطـرق  تتجـاوز  والتـي  والصدقـة، 

مثـل   -  
ً

سـبلًا وتوفـر  الممارسـات  هـذه  لفهـم 

 - المجتمـع  وتنميـة  الإنسـانية  المسـاعدات 

والصدقـة.  الـزكاة  لممارسـة 

ويبحـث الكتـاب فـي فصلـه الثالـث المؤسسـات 

الخيريـة الإسالمية وغيـر الربحيـة فـي أمريـكا، 
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مـع  أمريـكا  فـي  المسـلمين  تاريـخ  يتنـاول  حيـث 

التركيز بشكل خاص على العمل الخيري وبناء 

للحفـاظ  كوسـيلة  الربحيـة  غيـر  المؤسسـات 

الحاليـة  الأبحـاث  ويسـتعرض  الهويـة.  علـى 

والمنظمـات  الأمريكييـن،  المسـلمين  حـول 

للمسـلمين  الخيـري  والعمـل  الربحيـة  غيـر 
وتطـور  لنمـو  فحصًـا  ويقـدم  الأمريكييـن، 

يبحـث  كمـا  أمريـكا.  فـي  الإسالمية  المـدارس 

للأمريكييـن  الموثـق  الوجـود  فـي  الفصـل  هـذا 

ويطـرح  الاسـتعمارية  الحقبـة  مـن  المسـلمين 

الربحيـة  غيـر  المؤسسـات  دور  عـن  أسـئلة 

الدينيـة  والقيـم  الهويـة  علـى  الحفـاظ  فـي 

الأمريكيـة المسـلمة. وبشـكل عـام يسـاعد هـذا 

الفصـل فـي وضـع الأسـس لأهميـة المؤسسـات 

غيـر الربحيـة والعمـل الخيـري فـي فهـم الهويـة 

الدينيـة  والهويـة  الإسالمية  الأمريكيـة 

الفريـدة. المسـلمة  الأمريكيـة 

قطـاع  أن  إلـى  الفصـل  هـذا  يشـير  كذلـك 

المنظمات غير الربحية المسلمة الأمريكية قد 

نمـا بشـكل كبيـر فـي أعقـاب الموجـة الجديـدة 

السـتينيات،  فـي  بـدأت  التـي  الهجـرة  مـن 

نمـوًا  المسـلمة  الأمريكيـة  المنظمـات  وشـهدت 

سـريعًا فـي العقـود التـي بـدأت فـي الثمانينيـات، 

بعـد  الإلحـاح  بعـض  النمـو  هـذا  واتخـذ 

وفـرت  وقـد   .2001 سـبتمبر   11 هجمـات 

 للعبـادة، وتحملـت 
ً
المراكـز الإسالمية أماكنـا

عـن  واجتماعيـة  وثقافيـة  دينيـة  مسـؤوليات 

كذلـك  للمجتمـع.  الإسالمية  الجـذور  تزايـد 

محاربـة  إلـى  المناصـرة  منظمـات  سـعت 

الصـور النمطيـة وجرائـم الكراهيـة والتمييـز، 

وقدمـت منظمـات الإغاثـة مسـاعدات مهمـة 

المنظمـات  قطـاع  ويتميـز  الصدقـات.  لدفـع 

بتنـوع  الأمريكيـة  المسـلمة  الربحيـة  غيـر 

غيـر  القطـاع  جوانـب  جميـع  ويحتضـن  كبيـر 

الربحـي الأمريكـي. ويـرى المؤلفـان أن المـدارس 

الإسلامية قد أصبحت وسيلة مهمة للحفاظ 

والاجتماعيـة  والدينيـة  الثقافيـة  القيـم  علـى 

أن  حيـن  وفـي  المسـلمين.  للأطفـال  وتعليمهـا 

أقـل مـن 4 فـي المائـة مـن الأطفـال الأمريكييـن 

إسالمية،  مـدارس  فـي  يدرسـون  المسـلمين 

فقد أصبحت هذه المؤسسات بمثابة دعائم 

مرئيـة للمجتمـع الأمريكـي المسـلم، إلـى جانـب 

المراكز الإسالمية، تمثل أدوات مهمة للعمل 

ونشـاطاته. المجتمعـي  الخيـري 

فيهتـم  الكتـاب  مـن  الرابـع  الفصـل  أمـا 

هـو  ومـن  الأمريكـي  الخيـري  العمـل  بتعريـف 

إجابـة  يقـدم  أن  دون  المسـلم،  الأمريكـي 

مباشـرة. فمـن منظـور قانونـي، يمكـن للمـرء 

أن يجادل بأن الأمر في الواقع بسيط إلى حد 

مـا: فـأي شـخص يحمـل الجنسـية الأمريكيـة 
مسـلمون  أنهـم  حـدث  وإذا   ، أمريكـي  هـو 

أمريكييـن  أو  أمريكييـن  مسـلمين  يصبحـون 

مسـلمين. ولكـن مـا وراء هـذا الوضـوح يكمـن 

الكثيـر مـن الالتبـاس، خاصـة عندمـا يدخـل 

المـرء فـي مجـال »هويـة« المـرء كمسـلم أمريكي. 

أن  الفصـل  هـذا  فـي  الباحثـان  يجـادل  كمـا 

بعـد  مـا  عالـم  فـي  بـرز  تطـور  هـي  الهويـة  هـذه 

11 سـبتمبر.، وتـم إدراج العديـد مـن الفئـات 

مثـل العـرق والديـن والعـرق فـي هـذا التكويـن، 

الهويـة  هـذه  أن  الدقيـق  الفحـص  ويظهـر 

الأعمـال  حـدوث  كيفيـة  لفهـم  ضروريـة 

الهويـة  وأن  المتحـدة،  الولايـات  فـي  الخيريـة 

الأمريكيـة الإسالمية هـي بنـاء اجتماعـي، وقـد 
قـوى  قبـل  مـن  مختلـف  بشـكل  تشـكيلها  تـم 

لا  المثـال  سـبيل  علـى   ، ذلـك  فـي  بمـا  متباينـة 

والجماعـات   ، الأمريكيـة  الدولـة   ، الحصـر 

والنخبـة   ، والأفـراد   ، الأمريكيـة  المسـلمة 
تنـاول  كمـا  الإعالم.  ووسـائل  الحاكمـة 

ونظـر  المسـلمة«  الأمريكيـة  الهويـة  الفصـل 

أن  الجـدل حـول معنـى  فـي  الهائـل  التنـوع  إلـى 

تكـون أميركيًـا مسـلمًا ، باسـتخدام أمثلـة مـن 

والرؤيـة   ، القيـادة  حـول  البـارزة  المناقشـات 

ذلـك.  إلـى  ومـا  للمجتمـع  الأخلاقيـة 

وبنـاء  الخيـري  العمـل  الكتـاب  ويتنـاول 

المؤسسـات والشـرعية فـي المـدارس الإسالمية 

فـي أمريـكا فـي فصلـه الخامـس،  ويعـرض نتائـج 

كانـت  إذا  ومـا  الباحثـان  أجـراه  الـذي  المسـح 

وزيـادة  التعليميـة،  المنطقـة  داخـل  المنافسـة 

والضغـط  الإسالموفوبيا  بسـبب  الترابـط 

ممارسـات  علـى  أثـرت  قـد   ، الاقتصـادي 

إلـى  بالإضافـة  الإسالمية.  المـدارس  حوكمـة 

ذلك، يقدم هذا الفصل بيانات ديموغرافية 

علـى  تعتمـد  الإسالمية  بالمـدارس  تتعلـق 

الأدبيات الموجودة حول المنافسـة، والإسالم 

للمسـلمين  الخيـري  والعمـل  أمريـكا،  فـي 

وفحـص  الربحـي،  غيـر  والتنـوع  الأمريكييـن، 

والسياسـة  الهويـة  فـي  المـدارس  تنقـل  كيفيـة 

الشـرعية. عـن  ـا 
ً
بحث والأداء  العامـة 

نمـو   كيفيـة  حـول   
ً
تسـاؤلا الباحثـان  ويطـرح 

والعوامـل  أمريـكا  فـي  الإسالمية  المـدارس 

المحـدد  تطورهـا  عـن  مسـؤولة  كانـت  التـي 

مقابلـة   20 خالل  مـن  الأمريكـي  المجتمـع  فـي 

وأعضـاء  مديـري  مـن  عينـة  مـع  أجريـت 

تـم  الإسالمية،  المـدارس  إدارة  مجالـس 

التنظيميـة والدعـم  الهويـة  فيهـا علـى  التركيـز 

لفهـم  محاولـة  فـي  المـدارس،  لهـذه  المجتمعـي 

لهـذه  السـريع  النمـو  عـن  المسـؤولة  العوامـل 

المـدارس وتأطيرهـا بشـكل تحليلـي ومـا يجعلهـا 

فريـدة مـن نوعهـا. وقـد اسـتخدمت الدراسـة 
منهج »النظرية المجذرة« لقديم نظرية حول 

كيـف تـرى هـذه المـدارس نفسـها ، ودورهـا فـي 

المجتمعـات الأمريكيـة ومـا هـي الاسـتراتيجيات 

والازدهـار. للبقـاء  اعتمدتهـا  التـي 

تكمن إحدى مزايا العمل غير 
الربحي في قدرة المنظمات غير 

الربحية على تلبية الاحتياجات 
الحقيقية للناس. يحدث هذا 
في بعض الأحيان على المستوى 
المحلي أو الوطني فقط ، ولكن 

المنظمات غير الربحية لديها 
أيضًا القدرة على العمل على 

نطاق عالمي.

الخلاصة:

يقـدم هـذا الكتـاب مـن تأليـف خـان وصديقي 

تشـكيل  فـي  يصـدق  لا  بشـكل  ثاقبـة  نظـرة 

الولايـات  فـي  الإسالمية  المـدارس  وعمـل 

ويقدمـان  ربحيـة،  غيـر  كمنظمـات  المتحـدة 

المؤسسـات،  لهـذه  ومعاصـرًا  تاريخيًـا   
ً
تحليال

مع التركيز على تحولها والسعي وراء الشرعية 

غيـر  أمريكيـة  وتعليميـة  دينيـة  كمؤسسـات 



16

تبحـث  دراسـات  هنـاك  أن  حيـن  وفـي  ربحيـة. 

المؤسسـات  أو  الدينيـة  المؤسسـات  تطـور  فـي 

التعليميـة ، فـإن هـذا هـو الكتـاب الأول مـن 

نوعـه الـذي يجمـع كلا الجانبيـن معًـا ويقـدم 

إلـى  اسـتنادًا   ، ربحـي  غيـر  مقنعًـا  سـردًا  لنـا 

تمثيليـة  عينـة  مـن  مأخـوذ   ، تجريبـي  بحـث 

الكتـاب  هـذا  ويمثـل  الوطنـي.  المسـتوى  علـى 

الأدبيـات،  فـي  بشـدة  مطلوبـة  مسـاهم 

وسـيكون مفيـدًا ليـس فقـط للباحثيـن الذيـن 

والعمـل  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  يدرسـون 

الخيـري والتعليـم، ولكـن أيضًـا لأولئـك الذيـن 

المتطـورة  لألدوار  أفضـل  فهـم  إلـى  يسـعون 

الأمريكيـة  للمؤسسـات  المتغيـر  والمشـهد 

. لمسـلمة ا

بثمـن  يقـدر  لا  مـوردًا  وصديقـي  خـان  يقـدم 

الديـن  بيـن  بالتقاطعـات  مهتـم  شـخص  لأي 

فـي  الربحـي  غيـر  والقطـاع  الخيـري  والعمـل 

العميـق  التحليـل  علـى  التركيـز  مـع  أمريـكا. 

الولايـات  فـي  الإسالمية  المـدارس  لشـبكة 

المتحدة ، ويوفر عملهما أيضًا إضافة مرحب 
حـول  متطـورة  الدراسـية  المنـح  مجـال  فـي  بهـا 

يُظهـر  الأمريكـي.  الإسالمي  الخيـري  العمـل 

المؤلفيـن أنهمـا اثنـان مـن الخبـراء الرائديـن فـي 

المجـال. هـذا 

جديـدًا  منظـورًا  الكتـاب  هـذا  يقـدم 
الخيـري  وللعمـل  الإسالمية  للمؤسسـات 

يسـاء  التـي  الإسالمية  والمـدارس  الإسالمي 

الأمريكـي،  السـياق  فـي  صـارخ  بشـكل  فهمهمـا 

بيانـات  علـى  المنظـور  هـذا  فـي   
ً
مسـتندا

ومقابالت  النطـاق  واسـعة  اسـتقصائية 

مـن  العديـد  تبديـد  إلـى  يسـعى  إنـه  متعمقـة. 

الإسالمي  بالتعليـم  المحيطـة  الأسـاطير 

لفهـم  المؤس�سـي  للتحليـل  إطـارًا  ويسـتخدم 

لبنـاء  الإسالمية  المجتمعـات  عمـل  كيفيـة 

وقيمهـم. ثقافتهـم  دعمـت  التـي  المؤسسـات 

لهـذا  تقييمـه  فـي  ويـرى محمـد مسـعد محمـد 

قـد  صديقـي  وشـارق  خـان  ثابـت  أن  الكتـاب 

تقديـم  مـن  الموجـز  الكتـاب  هـذا  فـي  تمكنـا 

التربيـة  عـن  وتجريبيـة  تاريخيـة  دراسـة 

فـي  الإسالمي  الخيـري  والعمـل  الإسالمية 

تعقيـد  فيهـا  يشـرحان  المتحـدة،  الولايـات 

كخطـاب  الإسالمي  الخيـري  العمـل  وخطـاب 

مـن  عـدد  مـع  حـوار  وفـي  سـياق  فـي  ظهـر 

 ، بالعـرق  المتعلقـة  الأخـرى  الخطابـات 

والشـؤون   ، الخيـري  العمـل  وأخلاقيـات 

والمهاجـرون،   ، المدنيـة  والمشـاركة   ، الدوليـة 

خالل  ومـن   . المجتمـع  وبنـاء  والتكامـل 

تأثيـر  دراسـتهما ، اسـتعرض المؤلفـان بعنايـة 

الإسالمية  المجتمعـات  علـى  مهمتيـن  أزمتيـن 

فـي الولايـات المتحـدة، وهمـا الهجـوم الإرهابـي 

في 11 سـبتمبر، وحرب الخليج، ودرسـا كيف 

وكراهيـة  الإرهـاب«  ضـد  »الحـرب  شـكلت 

الإسالم أجنـدة وخطـاب النشـاط الإسالمي. 

ويقـدم الكتـاب نظـرة موجـزة ، ولكنهـا شـاملة 

إلى حد ما ، لتاريخ ظهور المنظمات الإسلامية 

المتحـدة  الولايـات  فـي  والخيريـة  الربحيـة  غيـر 

ومشـاركتها   ، المتزايـد  احترافهـا  موضحًـا   ،

المدنيـة الواضحـة. وفـي قلـب مناقشـة العمـل 

الخيـري والمـدارس الإسالمية ، قـام المؤلفـان 

بفحـص إشـكالية بنـاء الهويـة والتحـولات بيـن 

العمليـة  فـي أمريـكا، واضعيـن هـذه  المسـلمين 

التعدديـة  مـن  متطـور  أمريكـي  سـياق  فـي 

والعلاقـات   ، الشـباب  ونشـاط   ، الثقافيـة 

الحـركات  مواجهـة  فـي  وكذلـك  العرقيـة، 

العالميـة.  الإسالمية 

أجرياهـا  التـي  الكميـة  الدراسـة  خالل  ومـن 

مـن  العظمـى  الغالبيـة  أن  المؤلفـان  يوضـح 
هذه المدارس تأسست منذ تسعينيات القرن 

المراكـز  لسـيطرة  تخضـع  لا  وأنهـا   ، الما�ضـي 

الإسالمية التـي كان مـن الممكـن أن تنشـئها ، 

ولكن من قبل مجلس الآباء والمتبرعين ، وأن 

التبرعـات الماليـة ، علـى الرغـم مـن أهميتهـا ، 

المـدارس.  ميزانيـة  مـن   ٪20 أبـدًا.  تتجـاوز  لا 

المـدارس  هـذه  إلـى  أطفالهـم  الآبـاء  ويرسـل 

وإنجـازات  أفضـل  أداءً  لديهـا  لأن  أساسًـا 

الحكوميـة  المـدارس  مـن  أفضـل  أكاديميـة 

الإسالمية  الهويـة  تدعـم  ولأنهـا  البديلـة، 

مثـل  المـدارس،  هـذه  تأثـرت  وقـد  لأطفالهـم. 

الجمعيـات الخيريـة الأمريكيـة الأخـرى، سـلبًا 

لكنهـا   ،  2008 لعـام  الاقتصاديـة  بالأزمـة 
الناجـح مـن خالل لعـب دور  واصلـت عملهـا 

مركـزي فـي الحفـاظ علـى التقاليـد الإسالمية 

الاجتماعيـة  التنشـئة  ودعـم   ، ناحيـة  مـن   ،

مهاجـرة  أصـول  مـن  المسـلمين  للأطفـال 

أخـرى.  ناحيـة  مـن  الأمريكـي  المجتمـع 

تقييم الكتاب:

لكيفيـة  للجـدل  المثيـرة  الطبيعـة  إلـى  بالنظـر 

فـي  الإسالمية  المـدارس  خطـاب  تشـكيل 

المحايـد  الفحـص  فـإن  المتحـدة،  الولايـات 

الكتـاب،  هـذا  يقدمـه  الـذي  الخيـري  للعمـل 

العلميـة  الأسـاليب  باسـتخدام  تـم  والـذي 

بعـض  توضيـح  فـي  سيسـاعد  التجريبيـة، 
حـول  النمطيـة  والصـور  الخاطئـة  المفاهيـم 

الغمـوض  سـيزيل  أنـه  كمـا  المـدارس،  هـذه 

عـن الـدور الـذي قـوم بـه المؤسسـات الخيريـة 

لهـا.  العـام  التمويـل  وكذلـك  الإسالمية 

العمـل  نطـاق  حـول  أسـئلة  الكتـاب  ويتنـاول 

الخيري الخاص، ودور التمويل العام - سواء 

كان ذلـك مـن خالل المنـح أو برامـج القسـائم 

الحكومـي.  الدعـم  مـن  أخـرى  أشـكال  أو   -

المقابالت  خالل  مـن  ذلـك،  إلـى  بالإضافـة 
الإدارة ومديـري  مـع أعضـاء مجلـس  المكثفـة 

كيفيـة  فـي  الباحثـان  يتعمـق   ، المـدارس  تلـك 

إدارة هـذه المـدارس لهويتهـا »الإسالمية« ومـا 

الـذي يجعلهـا متميـزة. وعلـى الرغـم مـن العمل 

بالطويلـة،  ليسـت  لفتـرة  القطـاع  هـذا  فـي 

فقـد وصـل الباحثـان إلـى العديـد مـن النتائـج 

المهمـة مـن خالل هـذا التقييـم الموضوعـي عن 

والعطـاء  الأمريكيـة  الإسالمية  المؤسسـات 

موضوعيًـا  تقييمًـا  يقـدم  الـذي  الخيـري، 

لأكثـر الجماعـات الدينيـة تنوعًـا فـي الولايـات 

المتحـدة.

 
ً
مرجعـا يمثـل  الكتـاب  هـذا  فـأن  عـام  بشـكل 

الإسالم  فـي  للباحثيـن   
ً
وضروريـا  

ً
ممتـازا

التعليميـة  والسياسـة  والإسالم  الأمريكـي 

الإسالمية. الخيريـة  الأعمـال  وكذلـك 
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ثانياً: ملخصات الأبحاث 
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فـي  المسـاهمة  العوامـل  تأثيـر  كيفيـة  مـن  بالتحقـق  الدراسـة  هـذه  تهتـم 

الملكيـة  حقـوق  علـى  للشـركات  الخيريـة  للأعمـال  المسـتهلكين  تصـورات 

والشـركة  المسـتهلك  تحديـد  بوسـاطة  المسـتهلك  وولاء  التجاريـة  للعلامـة 

بيـن  الخيريـة  الأنشـطة  اسـتراتيجيات  اتجـاه  الدراسـة  حـددت  والثقـة. 

الشركات الكورية الجنوبية بناءً على مسح لأنشطة المسؤولية الاجتماعية 

العلاقـات  يدمـج  نمـوذج  اقتـراح  مـع  الخيريـة،  والأنشـطة  للشـركات 

للشـركات  الخيريـة  للأعمـال  المتصـورة  العوامـل  مختلـف  بيـن  المفترضـة 

للشـركات، وعوامـل الأداء مثـل  التحفيزيـة  الجنوبيـة، والعوامـل  فـي كوريـا 

حقـوق الملكيـة للعلامـة التجاريـة وولاء المسـتهلك. اعتمـدت الدراسـة علـى 
طـرق  واسـتخدمت   

ً
فـردا  390 حجمهـا  لعينـة  الإنترنـت  عبـر  الاسـتطلاع 

التمهيـد لتحليـل التأثيـرات المباشـرة وغيـر المباشـرة وحجـم التأثيـرات الكليـة لنمـوذج التصحيـح. وتشـير النتيجـة إلـى أن العوامـل التـي تسـاهم فـي 

تصـورات المسـتهلكين عـن الأعمـال الخيريـة للشـركات يجـب أن تؤخـذ فـي الاعتبـار علـى مسـتوى أكثـر اسـتراتيجية، كمـا تؤكـد علـى أهميـة تنفيـذ 

الأنشطة الخيرية للشركات كواجب ومسؤولية تستند إلى مشاركة موارد الشركة لمتابعة القيم التي يتوقعها المجتمع ، فإنها ستزيد أيضًا من 

تحديـد هويـة المسـتهلك والشـركة ، وبالتالـي يكـون لهـا تأثيـر إيجابـي علـى تكويـن رابطـة قويـة مـع المسـتهلك. كذلـك يجـب علـى الشـركات أن تعكـس 

بوضوح سعيها وراء الفوائد الاجتماعية في أنشطتها الخيرية، وإنشاء نظام استراتيجي للحفاظ على اتساق القيم وتحديد الأهداف والخطط 

 تأثيـر تحديـد هويـة المسـتهلك ، وثقـة المسـتهلك ، والمسـاواة فـي العلامـة التجاريـة علـى 
ً
التـي ليسـت قصيـرة الأجـل فقـط. كمـا أظهـرت النتائـج أيضـا

تأثيـرات إيجابيـة علـى ولاء المسـتهلك. لهـا  ولاء المسـتهلك ، كمـا أن ملكيـة العلامـة التجاريـة فقـط كانـت 

خالل  مـن  للمجتمـع  الاقتصـادي  بالتمكيـن  الإسالمية  المجتمعـات  تهتـم 
إدارة وتوزيـع مخصصـات الـزكاة والإنفـاق والصدقـات، وبنـاءً علـى هـدف 
فـإن مسـاعدة المجتمـع مـن خالل تحسـين توزيـع  الجانـب الإنسـاني  رفـع 
الأمـوال مـن جمـع التبرعـات ZIS تعـد طريقـة جيـدة. ركـزت الدراسـة علـى 
كوفيـد-19  جائحـة  أثنـاء  الصدقـات  وإنفـاق  الـزكاة  إدارة  نمـط  تحليـل 
العديـد  ظهـور  و  الأندونيسـية  جافـا  لجزيـرة  السـاحلية  المناطـق  خاصـة 
مـن البرامـج الرائـدة فـي إدارة المنتجـات والتمكيـن التـي تسـعى إلـى التحسـين 
نموذجًـا  الدراسـة  تقـدم  للمسـلمين.  الاقتصـادي  المسـتوى  ورفاهيـة 
علـى  تظهـر  التـي  النـاس  لمشـاكل  حلـول  إيجـاد  فـي  الأخـرى  للمؤسسـات 
بشـأن   2011 لعـام   23 رقـم   UUZ  ، للقانـون  دعـم  علـى  عالوة  السـطح 
أمـوال  مـن  التبرعـات  تحكـم  التـي  الأخـرى  واللوائـح  الـزكاة  إدارة  أهميـة 
النـاس لتتمكـن هـذه الأصـول مـن زيـادة تمكيـن المجتمـع لمواصلـة التعليـم، وتعزيـز ثقافـة الانسـجام الأسـري والازدهـار الاقتصـادي. وتشـير 
نتائـج هـذه الدراسـة إلـى أن الأمـوال الخيريـة والـزكاة فـي سـياق المجتمـع السـاحلي الشـمالي لجافـا، وبالتحديـد فـي منطقـة باتـي يمكـن جمعهـا 
علـى نطـاق واسـع. وأظهـرت عمليـة الحوكمـة التـي تـم تطويرهـا خالل فتـرات مختلفـة فـي المؤسسـة ديناميكيـات مؤسسـية نشـطة فـي صياغـة 
البرامـج الحكوميـة المختلفـة ووضـع اسـتراتيجيات لجمـع الأمـوال للنـاس علـى شـكل زكاة أن هنـاك تحديـات مختلفـة مـن المؤسسـات الداخليـة 
المنتـج للمجتمـع  بهـدف تمكيـن الاقتصـاد  بالمليـارات  الـزكاة  فـي توزيـع عائـدات  البرنامـج  ـذ  فِّ

ُ
ون والخارجيـة، خاصـة خالل جائحـة كوفيـد-19. 

وكذلـك تحسـين المسـتوى التعليمـي للطالب فـي المجتمـع. وأثبتـت البرامـج فـي منطقـة باتـي السـاحلية رغبـة قويـة فـي التعبئـة بشـكل اسـتراتيجي 
تأثيـر حقيقـي علـى رفاهيـة المجتمـع.  قـادرة علـى تحقيـق  لتكـون  معًـا بشـكل مبتكـر  ومتسـق والعمـل 

تاريخ النشرالناشرإعداد 
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وغالبًـا  المجتمعـات  فـي  محوريًـا  دورًا   )NPOs( الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تلعـب 

مـا  وغالبًـا  ومعقـدة  متعـددة  مشـاكل  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  قـادة  يواجـه  مـا 

النوعيـة  الحالـة  دراسـة  إجـراء  علـى  الدراسـة  هـذه  اعتمـدت  تنافسـية.  تكـون 

غيـر  منظمـة  علـى  الاقتصـادي  اليقيـن  عـدم  تأثيـر  كيفيـة  وفهـم  لاستكشـاف 
ربحيـة ، وعلـى وجـه التحديـد، كيـف أثـر عـدم اليقيـن الاقتصـادي علـى تطويـر 

المتعلقـة  القـرارات  واتخـاذ  للاسـتراتيجيات  الربحيـن  غيـر  التنفيذييـن  المديريـن 

بتوسـيع الخدمـات. اعتمـدت الدراسـة علـى جمـع البيانـات مـن خالل المقابالت 

وتطويـر   ، جمعهـا  تـم  التـي  البيانـات  تحليـل  تـم   ، الثانويـة  البيانـات  ومراجعـة 

مجالات التركيز الاستراتيجي وخطوات العمل مع جدول زمني بعد تلخيص استراتيجية المنظمة لحل المشكلة التنظيمية المتمثلة في توسيع 

الخدمـات. وأكـدت الدراسـة تأثيـر مجلـس إدارة مجلـس الإدارة علـى اتخـاذ القـرار المالـي، وأوصـت علـى أهميـة تنفيـذ الأنظمـة التـي مـن شـأنها 

تحسـين التعـاون مـع المنظمـات الأخـرى والمموليـن والعمالء خـارج الموقـع الجغرافـي للمنظمـات غيـر الربحيـة. كمـا أوص بالتخطيـط المسـتمر 

، بمـا فـي ذلـك تحسـين الاتصـال والقيـادة والسياسـات ؛ وتنويـع مجلـس الإدارة ؛ وتنفيـذ برنامـج الصحـة السـلوكية لتنويـع وتعزيـز البرامـج 

القائمـة. ويمكـن اسـتخدام النتائـج للتغييـر الاجتماعـي الإيجابـي مـن خالل الخدمـات التـي تقدمهـا NPO لتقليـل الجريمـة داخـل المدينـة، 

وتعاطـي المخـدرات، والعنـف المنزلـي، والتشـرد، والجـوع فـي الأحيـاء الفقيـرة. وتؤكـد الدراسـة علـى أهميـة وضـع الخطـة الإسـتراتيجية لأنهـا تعـد 

لــتحديد الاتجـاه التنظيمـي ، وبالتالـي ، يسـاعد فـي أهـداف المنظمـة الواقعيـة قـدر الإمـكان. أداة 

ظهـرت ثـورة التسـويق والاهتمـام بهـا فـي السـنوات الماضيـة بشـكل متزايـد وأهتمـت 

الجهـات الإعلاميـة بهـذا المفهـوم وتطويـره بشـكل كبيـر، حيـث يركـز هـذا المفهـوم 

علـى سـرد القصـص كطريقـة للعلامـات التجاريـة لتعميـق العلاقـات مـع العمالء 

ووضعـت لهـا معاييـر وإرشـادات خاصـة . وتركـز مشـكلة الدراسـة فـي هـذا البحـث 

علـى محدوديـة وقلـة الإرشـادات والمعاييـر الموجهـة للممارسـين حـول تطبيـق روايـة 

المقيـدة  الصغيـرة  السـياقات  خـاص  وبشـكل  ربحيـة  غيـر  سـياقات  فـي  القصـص 

بسـرد  المتعلقـة  السـابقة  الأدبيـات  مراجعـة  علـى  الدراسـة  اعتمـدت    .  
ً
ماليـا

لإطـار   
ً
مقترحـا الدراسـة  وقدمـت  الربحيـة،  وغيـر  الخيريـة  للمنظمـات  القصـص 

عمليـات  لقصـص  بأمثلـة   موضحـة  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  القصـص  لسـرد 

الـى أن يحقـق اسـتخدام مقتـرح  إنقـاذ الحيوانـات. وتهـدف مـن وضـع هـذا الإطـار 

روايـة القصـص فـي مجـال التسـويق الخيـري بطرحهـا بطريقـة ذات مغـزى للمنظمـات غيـر الربحيـة الصغيـرة التـي تسـعى للحصـول علـى دعـم 

المانحيـن والمتطوعيـن وأعضـاء المجتمـع الآخريـن، ممـا يحقـق زيـادة أثـر إيجابـي للمنظمـات غيـر الربحيـة الصغيـرة بالاعتمـاد علـى اسـتراتيجية 

 لعمليـات تطويـر الإسـتراتيجية التقليديـة، 
ً
سـرد القصـص لتسـويق طاقاتهـا وتحقيـق المزيـد مـن النجـاح. وتعتبـر الدراسـة سـرد القصـص بديال

حيـث يوفـر إمكانيـة إنشـاء وتطويـر الكثيـر مـن  البرامـج التسـويقية. ويجـب أن يـؤدي اسـتخدام مقتـرح الدراسـة إلـى سـرد قصـص أكثـر فعاليـة 

التـي تسـعى للحصـول علـى الدعـم.  الربحيـة الصغيـرة  وذات مغـزى للمنظمـات غيـر 

تاريخ النشرالناشرإعداد 

2023جامعة والدنشوندرا  مان

تاريخ النشرالناشرإعداد 

2023آفاق العملكيل أستريد و آن تاك تران

تأثير عدم اليقين الاقتصادي على 
قرار قادة المنظمات غير الربحية 

بتوسيع الخدمات
 The Impact of Economic Uncertainty on

Nonprofit Leaders› Decision to Expand Services

زيادة تأثير المنظمات غير 
الربحية الصغيرة من خلال 

سرد القصص بطريقة 
استراتيجية

 Increasing small nonprofits’ influence through

strategic storytelling

الملخص الثالث

الملخص الرابع



21



22

ثالثاً: تعريفات
الكتب الحديثة



23

التســاؤلات  مــن  عــدد  علــى  الكتــاب  هــذا  يركــز 

زال  لا  كان  إذا  ومــا  الخيــري  العطــاء  هــل  حــول 

الخيــري  العمــل  مفهــوم  أن  الــى  ويشــير  مهمــا، 

الخاصــة  الأصــول  اســتخدام  حــول  يتشــكل 

مــن  لكثيــر  يعرضــه  مــا  وهــو  العــام  للصالــح 

 حــول علاقــة العمــل 
ً
الانتقــادات، ومــا إذا كانــت نخبــة المحســنين تمتلــك الكثيــر مــن الســلطة. ويعــد الكتــاب دليــا

 الأمــوال الخيريــة وخضوعهــا للمســاءلة. 
ً
الخيــري بالديمقراطيــة، والدولــة والأخــاق الاجتماعيــة، ويناقــش أيضــا

كمــا يســتعرض الكتــاب تعريفــات لعــدد مــن المفاهيــم منهــا »التبرعــات الملوثــة« و »الأمــوال الســوداء« التــي تمــول 

مشــاريع سياســية خيريــة زائفــة. يبــدأ الكتــاب بمقدمــة وعــرض مقارنــات بيــن العمــل الخــري والصدقــة ، ثــم العمــل 

الخيــري والعــدل، والعمــل الخيــري والدولــة، والعمــل الخيــري والديمقراطيــة، ثــم العمــل الخيــري والســوق.  ويؤكــد الكتــاب علــى أن العمــل 

الخيــري يحتــاج إلــى إعــادة تشــكيل جوهــري إذا يجــب أن يلعــب دورًا إيجابيًــا فــي مســتقبلنا، ويوضــح الغــرض مــن العمــل الخيــري لأنــه لعــب دورًا 

رئيســيًا علــى مــدى قــرون فــي تشــكيل عالمنــا. وبالنظــر إلــى البدائــل، بمــا فــي ذلــك العمــل الخيــري، والعدالــة ، والضرائــب ، والدولــة ، والديمقراطيــة 

 لتحديــات القــرن الحــادي 
ً
، والســوق ، فإنــه يفحــص الأســئلة الملحــة التــي يجــب علــى العمــل الخيــري معالجتهــا إذا أريــد لــه أن يكــون مناســبا

والعشــرين

الأساســية  الأدبيــات  الكتــاب  هــذا  يجمــع 

حــول  الكاملــة  للمعرفــة  تؤســس  التــي 

المفاهيــم  وتغطــى  التبرعــات  جمــع  ماهيــة 

ويســلط  الرئيســية.  والمناقشــات  والمبــادئ 

الكتــاب الضــوء علــى تجربــة جمــع التبرعــات 

والإجابــة علــى الحاجــة الملحــة للتعامــل مــع تعقيــدات أحــد جوانــب الأعمــال التــي غالبًــا مــا يتــم تجاهلهــا أو عــدم 

القديمــة  بالمناقشــات  يتعلــق  فيمــا  النظــر  لوجهــات  مختلفــة  نقاشــات  الكتــاب  يقــدم  صحيــح.  بشــكل  فهمهــا 

والحاليــة حــول جمــع التبرعــات: هــل جمــع التبرعــات تســويق؟ هــل يجــب أن يكــون المانحــون أو المجتمــع فــي مقدمــة 

المتبرعيــن  مثــل  الأخلاقيــة  المعضــات  مــع  التعامــل  التبرعــات  لجامعــي  يمكــن  كيــف  التبرعــات؟  جمــع  ومركــز 

»الملوثيــن« والمــال؟ ويتــم أيضًــا مــن خــال هــذا الكتــاب تغطيــة أفضــل الممارســات والاتجاهــات المســتقبلية، بمــا 

فــي ذلــك تأثيــر التقنيــات الجديــدة والاســتجابة لمطالــب مزيــد مــن التنــوع والشــمول والمســاواة فــي فــرق جمــع التبرعــات. ويســتعرض الكتــاب نظــرة 

مقارنــة دوليــة لجمــع التبرعــات بعــد أن يقــوم الطــاب والمعلمــون والباحثــون المشــاركون فــي الكتــاب بتحليلهــا واســتعراض المنهــج الملائــم لهــا . 

ويؤكــد الكتــاب علــى عمــق واتســاع نطــاق الكتابــة العلميــة والممارســة حــول الــدور الأسا�ســي الــذي يلعبــه جمــع التبرعــات كعامــل تمكيــن للعطــاء 

الخيــري. يعــد الكتــاب مرجــع مناســب لمصممــي الــدورات الجامعيــة والممارســين الذيــن يســعون إلــى فهــم أعمــق لمجــال جمــع التبرعــات
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يهتــم هــذا الكتــاب بالأســاليب الاتصاليــة للجــذب 

والمتبرعيــن  التبرعــات  جمــع  مهــام  علــى  والتأثيــر 

القص�صــي  الســرد  بطريقــة  الاهتمــام  خــال  مــن 

القصــص.  ســرد  عــن  الغمــوض  إزالــة  ومحاولــة 

وكيــف  القصــص  قــوة  فــي  النظــر  الكتــاب  ويركــز 

العمــل  إلــى  بالإضافــة  وكتابتهــا،  القصــص  علــى  العثــور  حــول  إرشــادات  ويقــدم  الاتصــالات،  فــي  نســجها  يمكــن 

بحساســية مــع رواة القصــص.  كمــا يســتعرض الكتــاب نصائــح فــي كيفيــة الوصــول للأشــخاص الذيــن يرغبــون 

فــي مشــاركة قصصهــم، ويقتــرح طــرح أســئلة مــن شــأنها أن تثيــر إجابــات وأفــكار شــيقة وعاطفيــة لتحويلهــا إلــى 

قصــص ذات تأثيــر ، إضافــة إلــى العمــل بفاعليــة مــع رواة القصــص لتحقيــق الأهــداف الخيريــة للمؤسســة. هــذا 

الكتــاب موجــه لجامعــي التبرعــات والمســوقين الخيرييــن ومؤلفــي الإعلانــات. وتتضمــن أهــم مجــالات تركيــز فصــول الكتــاب الإجابــة علــى الأســئلة 

التاليــة: مــاذا تغطــي؟ لمــاذا تجمــع القصــص وتشــاركها؟ كيــف تجــد القصــص؟  التحضيــر للمحادثــات مــع رواة القصــص وتحديــد الأســئلة 

 حيويــة 
ً
الأساســية لطرحهــا علــى رواة القصــص، ثــم كتابــة القصــص ورعايــة رواة القصــص. ويؤكــد الكتــاب أن للجمعيــات الخيريــة قصصــا

فــي العثــور عليهــا وكتابتهــا ومشــاركتها.  ترويهــا وسيســاعدها هــذا الدليــل العملــي 

القضايــا  التعليمــي  الكتــاب  هــذا  يستكشــف 

للربــح  الهادفــة  غيــر  للمنظمــات  الأخلاقيــة 

حــالات  ويقــدم  الحكوميــة،  غيــر  والمنظمــات 

والعمــل  القيــادة  لممار�ســي  للنقــاش  موجهــة 

فــي المنظمــات غيــر الربحيــة وغيــر الحكوميــة. 

الأخلاقيــة  بالنظريــات  الكتــاب  ويهتــم 

الكلاســيكية ومــا طــرأ عليهــا بســبب التغيــرات 

التــي  الحــالات  مــن   
ً
عــددا ويقــدم  المعاصــرة، 

 
ً
ومزيجــا الأساســية  النظريــة  بالركائــز  تتعلــق 

مــن الجانــب التطبيقــي لهــا. يؤكــد الكتــاب علــى دور تحليــل القــرارات الأخلاقيــة فــي عمــل المنظمــات غيــر الحكوميــة وغيــر الهادفــة للربــح، وقــدم 

 شــمل الحــالات الدوليــة التــي تســاعد فــي ممارســة تطبيــق الأطــر والأدوات الأخلاقيــة والاحتياجــات الفريــدة للمنظمــات غيــر الحكوميــة 
ً
عرضــا

والخيريــة والمنظمــات غيــر الربحيــة. ركــزت المواضيــع التــي تناولهــا الكتــاب علــى علاقــات مجلــس الإدارة وإدارة الموظفيــن والعمــل مــع الفئــات 

الضعيفــة والشــفافية الماليــة وأخلاقيــات المــوارد البشــرية والمعضــات الأخلاقيــة الفريــدة للعمليــات الدوليــة. وســلطت فصــول الكتــاب الضــوء 

علــى اســتعراض إطــار لتحليــل المواقــف الأخلاقيــة ، والنظريــات الأخلاقيــة مــن النظريــة الــى العمــل، وناقشــت المعضــات الأخلاقيــة فــي القيــادة 

التنفيذيــة، كمــا عــرض أهميــة تطبيــق الأخلاقيــات فــي التمويــل وجمــع الأمــوال اســتعرض مفهــوم الأخلاقيــات بيــن عــدد مــن الثقافــات وتنــاول 

والســيبرانية. والإنترنــت  الرقميــة  الأخلاقيــات  موضــوع 

رواية القصص من أجل التأثير 
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يركــز هــذا الكتــاب علــى مفهــوم »العمــل الخيــري العميــق« 

)Deep Philanthropy(حيــث يؤكــد علــى أن تحقيــق رؤيــة 

بــكل  عميقــة  علاقــات  بصنــع  التحويلــي  الخيــري  العمــل 

الجهــات والفاعليــن. ويعــرف »العمــل الخيــري العميــق« بأنــه 

مســار جديــد للمنظمــات غيــر الربحيــة لتحقيــق تأثيــر غيــر 

عــادي، وتقــوم فلســفة وبرنامــج »العمــل الخيــري العميــق« 

والممارســة  التبرعــات  لجمــع  جديــدة  أبحــاث  علــى  بنــاءً 

الفعالــة. يقــدم الكتــاب ســبع بروتوكــولات رئيســية والعديــد 

التــي  التبرعــات  جمــع  مجــال  فــي  الرئيســية  العمليــات  مــن 

 علــي زيــادة الإيــرادات 
ً
تمكــن مــن تحقيــق أســباب النجــاح.  ويعــد هــذا الكتــاب مســاعدا

خيريــة  أبحــاث  علــى  محتــواه  فــي  الكتــاب  يعتمــد  المتبرعيــن.  رضــا  وتحقيــق  والتواصــل 

أو المتطوعيــن علــى إشــراك  التبرعــات  الربحيــة وموظفــي جمــع   وأمثلــة لمســاعدة المنظمــات غيــر 
ً
 مفصــا

ً
وممارســات واقعيــة ويوفــر تحليــا

المانحيــن فــي علاقــة طويلــة الأمــد وعميقــة. ويختتــم كل فصــل باســتعراض مجموعــة مــن الأدوات لمســاعدة القــراء علــى التخطيــط لخطواتهــم 

التاليــة لتنفيــذ النصائــح المقدمــة.  يســاهم الكتــاب فــي تحقيــق إشــراك المانحيــن فــي محادثــات أكثــر فاعليــة وكتابــة قصــص أكثــر إقناعًــا حيــث 

اعتمــد علــى نمــوذجٍ جديــدٍ للعمــل الخيــري يرســم صــورة اســتخدام المفهــوم القديــم لروايــة القصــص الــذي يتضمــن المشــاعر والصــور والتجــارب 

 لتشــجيع المنظمــات غيــر الربحيــة للعمــل المنظــم، 
ً
 جديــدا

ً
لتقليــل فجــوة ولاء المانحيــن التــي نمــت علــى مــدار الســنوات الماضيــة ويقــدم مصــدرا

وهــو مناســب للمهتميــن بالعمــل الخيــرى والمحترفيــن المتمرســين فــي جمــع التبرعــات والمتطوعيــن أو المبتدئيــن .

وفريقــه  المؤلــف  نظــر  وجهــة  الكتــاب  هــذا  يطــرح 

الفعــال  الخيــري  العمــل  مركــز  فــي  تجربتهــم  وفــق 

للتأكيــد  الكتــاب  ســعى   .2001 عــام  تأســس  الــذى 

علــى إعــادة النظــر حــول وجهــة النظــر التــي تؤكــد أن 

الاقتــراب مــن العمــل الخيــري مــن منظــور تجــارى هــو 

توجيــه  ويحــدد   . الخاطــئ  للعطــاء  رئي�ســي  مثــال 

الذيــن  المانحيــن علــى جميــع المســتويات  الــى  الكتــاب 

الضــوء  الكتــاب  . يســلط  التغييــر  لتحقيــق  يســعون 

علــى توفيــر فهــمٍ مشــترك للجــداول والخطــط الــذي يتــم عليهــا العمــل الخيــري المنظــم فــي الولايــات المتحــدة، ويركــز 

 لأنــواع متعــددة مــن المانحيــن التــي يلــزم كل مانــح معرفتهــا. ويشــير الكتــاب 
ً
 ويشــرح تعريفــا

ً
الكتــاب علــى استكشــاف فــن العطــاء الــذي يعــد معقــدا

 
ً
 واســعا

ً
الــى تمثيــل إحــدى نقــاط القــوة الحقيقيــة فــي العطــاء الصحيــح فــي مزيــج الأصــوات مــن القيــادة الخيريــة وغيــر الربحيــة، كمــا يقــدم انتقــادا

للممارســات فــي القطــاع لكنــه يشــجع علــى دعــم وممارســة العمــل الخيــري . ويؤكــد الكتــاب علــى أن النفقــات العامــة المنخفضــة لا تعنــي دائمًــا 

 لاختيــار المنظمــات غيــر الربحيــة للعمــل معهــا، ويقــدم نصائــح للمانحيــن بإيجــاد 
ً
منظمــة تــدار بشــكل أفضــل. كمــا يخصــص الكتــاب فصــا

مجموعــات تتــاءم مــع أهدافهــم واســتراتيجياتهم، ويؤكــد علــى الحاجــة الماســة إلــى أن يســتمع المانحــون ويكتشــفون مــا لا يعرفونــه. كذلــك يشــير 

الكتــاب الــى أن الجهــود بيــن المنظمــات غيــر الربحيــة لجمــع البيانــات التــي يعتقــدون أنهــا ستســاعدهم علــى أن يصبحــوا أكثــر فاعليــة والتعلــم 

منهــا هــو أحــد أفضــل الاســتثمارات التــي يمكــن أن يقــوم بهــا المانــح. ويقتــرح الكتــاب أن يســأل المانحــون ثلاثــة أســئلة بســيطة منهــا - مــا إذا كانــت 

فــي مراجعــة ســنوية لدعمهــم للمجموعــات غيــر الربحيــة. الأولويــات المعلنــة تتطابــق مــع العطــاء الفعلــي 
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واجهــت  المجتمعيــة  للقضايــا  المســتمر  للتطــور   
ً
نظــرا

 . التســارع  هــذا  مواكبــة  فــي  الخيريــة صعوبــة  الأنظمــة 

لــذا يهتــم الكتــاب بــأن يصبــح العمــل الخيــري صناعــة 

وجهــة  ويطــرح  متأخــرة،  أو  بطيئــة  وليســت  تقدميــة 

نظــر عميقــة حــول لمــا ســيبدو عليــه صنــدوق الأدوات 

العقــد  خــال  الاجتماعــي  القطــاع  لقــادة  الجديــد 

 للأعمــال الخيريــة 
ً
 قويــا

ً
القــادم ومــا بعــده، و يقــدم نقــدا

التقليدية والهياكل المؤسســية من ناحية ديناميكيات 

القــوة غيــر الصحيــة ؛ ونقــص الابتــكار فــي الســيطرة علــى القــرارات مدفوعــة بالأنــا ؛ وعــدم وجــود دعــم لأســباب 

ــم كيفيــة تطويــر الفريــق، والاســتفادة مــن الاتجاهــات 
ّ
نبيلــة ؛ والإنجــازات المتأخــرة مــن منظــور DEI.  ويعــرض الكتــاب الطــرق المناســبة لتَعل

الحاليــة ، وإحــداث تغييــر فــي المؤسســات المعــاد تصورهــا ، وتعطيــل الأنظمــة الخيريــة التــي عفــا عليهــا الزمــن، كمــا يســلط الضــوء علــى أربعــة 

عشــر مــن القــادة الشــباب فــي قطــاع العمــل الخيــري فــي مختلــف الصناعــات الذيــن يجــدون بالفعــل نجاحًــا فــي تنفيــذ الأدوات الموضحــة فــي هــذا 

الكتــاب لتقديــم تجربــة ملهمــة للعمــل علــى التخطيــط الاســتراتيجي. ويطــرح الكتــاب مبــادئ مبتكــرة لاســتخدام العمــل الخيــري بكامــل إمكاناتــه، 

وعلــى اســتعداد لخلــق الزخــم المطلــوب للتكيــف مــع احتياجــات المجتمــع المتغيــرة باســتمرار. ويركــز الكتــاب علــى مجموعــة واســعة مــن الأفــكار 

 علــى المــدى الطويــل. يتصــدر الكتــاب المراتــب 
ً
التــي تركــز علــى المســتقبل، مــن تطبيقــات التقنيــات الحاليــة إلــى تصــور جــذري لمجتمــع أكثــر عــدلا

الأولــى فــي الإصــدارات الجديــدة الأفضــل فــي فئــة العمــل الخيــري والجمعيــات الخيريــة، ويعــد كتابًــا للمتخصصيــن فــي جمــع التبرعــات والعمــل 

الخيــري ، بالإضافــة إلــى الأشــخاص المتحمســين للجمعيــات الخيريــة والتغييــر..

يقــدم هــذا الكتــاب قــراءة حديثــة حــول أشــكال ووظائــف القطــاع 

النظــر  وجهــات  مــن  مجموعــة  عــرض  خــال  مــن  الربحــي  غيــر 

العمــل  فلســفة  شــامل  بشــكل  تغطــى  مختلفــة  تخصصــات  فــي 

الخيــري لأنــدرو كارنجــي إلــى أحــدث الكتابــات للعلمــاء والممارســين 

لموضــوع  عامــة  نظــرة  الكتــاب  مــن  فصــل  كل  ويقــدم  الحالييــن. 

حــول قضيــة مــن القضايــا المركزيــة . يســتعرض الجــزء الأول مــن 

 مــن الفصــول يبــدأ بعــرض مقدمــة حــول القطــاع 
ً
الكتــاب عــددا

نظــام  فــي  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  ومســؤوليات  وأدوار  الربحــي 

ديمقراطــي، ثــم يتنــاول الحوكمــة الديمقراطيــة والمنطــق المؤس�ســي فــي القطــاع الثالــث فــي فصلــه الثانــي، ثــم ينتقــل 

الــى فكــرة القطــاع غيــر الربحــي والتطوعــي. ويركــز الجــزء الثانــي مــن الكتــاب علــى تاريــخ وقيــم وأنشــطة المنظمــات غيــر الربحيــة فــي الولايــات 

المتحــدة ويســتعرض تاريــخ ونظريــات المنظمــات غيــر الربحيــة، وأثــر القطــاع التطوعــي علــى المجتمــع . ويقــدم الكتــاب وجهــات نظــر نقديــة حــول 

تاريــخ وتطــور القطــاع غيــر الربحــي فــي الولايــات المتحــدة، ويســتعرض فــي جزئــه الرابــع الســياق الدولــي للقطــاع غيــر الربحــي والاتجاهــات الدوليــة في 

العلاقــات بيــن الحكومــة والمنظمــات غيــر الربحيــة بيــن الثبــات والتغييــر والتناقضــات. كمــا ناقــش الكتــاب تدويــل القطــاع والمســاعدات الدوليــة 

فــي جزئــه الخامــس والســادس النظريــات الاقتصاديــة للقطــاع الاجتماعــي مــن المنظمــات  ومواضيــع متعلقــة بالإعفــاء الضريبــي واســتعرض 

غيــر الربحيــة إلــى المشــاريع الاجتماعيــة، واســتعرض الوضــع الداخلــي وتكتيــكات المناصــرة لمنظمــات الخدمــة الإنســانية غيــر الربحيــة فــي عصــر 

الحوكمــة العامــة الجديــدة. وركــز الجــزء الســابع علــى نظريــات العطــاء والعمــل الخيــري ، وأزمــة الأعمــال الخيريــة وأهميــة العلاقــات والتعــاون 

داخــل القطاعــات. وســلطت الأجــزاء الأخيــرة للكتــاب الضــوء علــى التعــاون بيــن الحكومــات والمنظمــات غيــر الربحيــة، والشــراكة بيــن القطاعيــن 

 لتجربــة التشــريع الربحــي فــي الصيــن.
ً
العــام والخــاص فــي أوقــات الأزمــات والإضرابــات، وقــدم عرضــا
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