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تقديم: 

مجالـس  مسـاعدة  إلـى  الكتـاب  هـذا  يهـدف 

تحسـين  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  إدارة 

الإدارة  مجلـس  فحـص  إكمـال  بعـد  أدائهـا 

مـن خالل التقييـم الذاتـي لأداء المجلـس عبـر 

الإنترنـت . وفـي حيـن أن منهـج فحـص المجلـس 

أنـه  إليـه هـذا الكتـاب لا يدعـي  الـذي يسـتند 

الفحـص  مثـل  العلميـة  الناحيـة  مـن  دقيـق 

الطبـي، فإنـه يسـتند إلـى نفـس المنطـق، فيبـدأ 

بتحديـد المشـكلات )الأعـراض(، لاستكشـاف 

مدى خطورتها، وما قد يسببها )التشخيص(، 

)العالج(. ومـا يمكـن فعلـه لحلهـا 

ويوضـح الإطـار المفاهيمـي الـذي يسـتند إليـه 

أن  الكتـاب  هـذا  فـي  الإدارة  مجلـس  فحـص 

مجالـس  تواجههـا  التـي  الفعاليـة  تحديـات 

)أ(  همـا:  بعديـن  فـي  تجميعهـا  يمكـن  الإدارة 

كهيئـة  الإدارة  مجلـس  ومسـؤوليات  أدوار 

علـى  تؤثـر  التـي  العوامـل  و)ب(  حاكمـة؛ 

لهـذه  الإدارة  مجلـس  تنفيـذ  جـودة  مـدى 

البعديـن  هذيـن  ضمـن  وتوجـد  الأهـداف. 

تحديـات  مـن  أساسـية  مجموعـات  تسـع 
الأول  فالبعـد  الإدارة.  مجلـس  فعاليـة 

المتعلقـة  الفعاليـة  بتحديـات  والخـاص 

الإدارة  مجلـس  ومسـؤوليات  أدوار  بـأداء 

وضـوح  مـدى  يتضمـن  الحوكمـة،  عمليـة  فـي 

وأصحـاب  الإدارة  تجـاه  الإدارة  مجلـس  دور 

ومـدى  المنظمـة؛  بيئـة  فـي  الآخريـن  المصلحـة 

تمكنـه مـن تحديـد رسـالة المنظمـة وخططهـا 

الإستراتيجية التوجيهية الواسعة وأولوياتها؛ 

فـي القيـام بدورهـا  ومـدى وضوحهـا وفعاليتهـا 

والمخاطـر  المنظمـة  أداء  تقييـم  فـي  الائتمانـي 

ضمـان  فـي  مسـاهمتها  ومـدى  تواجههـا؛  التـي 

التـي  الماليـة  المـوارد  علـى  المنظمـة  حصـول 

رسـالتها. وتحقيـق  للعمـل  تحتاجهـا 

أما البعد الثاني والخاص بتحديات الفعالية 

المتعلقـة بالعوامـل المؤثـرة علـى قـدرة المجلـس 

فيتضمـن  ومسـؤولياته  بـأدواره  القيـام  علـى 

جوانـب الهيـكل الرسـمي وإجـراءات التشـغيل 

وأنظمة المعلومات والدعم الإداري؛ وفعالية 

اجتماعـات مجلـس الإدارة؛ وتركيبـة أعضـاء 

ثقافـة  تلعبـه  الـذي  والـدور  ؛  مجلـس الإدارة 

مجلـس الإدارة؛ وتأثيـر رئيـس مجلـس الإدارة 

والمديـر التنفيـذي.

علـى  الكتـاب  فصـول  مـن  فصـل  كل  ويركـز 

الحوكمـة  لفعاليـة  التسـعة  الأبعـاد  أحـد 

لمسـاعدة  البعـدان  هـذان  يضمهـا  التـي 

واتخـاذ  أدائهـا  تقييـم  علـى  الإدارة  مجالـس 

عمليـة  فعاليـة  لتحسـين  المناسـبة  القـرارات 

بالعناصـر  فصـل  كل  يبـدأ  حيـث  الحوكمـة، 

المتعلقـة بالبعـد، ويناقـش الأسـباب التـي قـد 

ثـم   ، الأعـراض  هـذه  مثـل  وجـود  إلـى  تـؤدي 

الأعـراض  لتخفيـف  فعلـه  يمكـن  مـا  يتنـاول 

الجـزء  ويتضمـن  التشـخيص.  إجـراء  بمجـرد 

مواقـع  إلـى  إشـارات  الفصـل  كل  مـن  الأخيـر 

الويـب والكتـب والمقـالات التـي تقـدم نصائـح 

ومسـاعدة إضافيـة حـول كيفيـة التعامـل مـع 

المثـارة. القضايـا 

أدوار ومسئوليات مجلس الإدارة:

)أ( المسئوليات والأدوار العامة

ومسـئوليات  دور  بمناقشـة  الباحثـان  يبـدأ 

المنهجيـة،  هـذه  ضـوء  علـى  الإدارة  مجلـس 

مجلـس  دور  أن  علـى  الاتفـاق  إلـى  ويشـيران 

الإدارة فـي المنظمـات غيـر الربحيـة هـو تمكينها 

الاختلافـات  أن  إلا  مهمتهـا،  تحقيـق  مـن 

سـلطاته  بتحديـد  الأمـر  يتعلـق  عندمـا  تنشـأ 

أهـم  أن  ويريـان  الواقـع،  فـي  ومسـؤولياته 

الاختلافـات  تلـك  إلـى  تشـير  التـي  الأعـراض 

تتمثـل فـي عـدم وضـوح مجلـس الإدارة بشـأن 

الدور الذي يجب أن يكون عليه؛ والاختلاف 
التنفيـذي حـول  والمديـر  الإدارة  بيـن مجلـس 

السـلطة التـي يجـب أن يتمتـع بهـا كل منهمـا؛ 

كبيـر  بشـكل  الإدارة  مجلـس  ومشـاركة 

بالتفاصيـل  المتعلقـة  القـرارات  اتخـاذ  فـي 

مجلـس  أعضـاء  وضـوح  وعـدم  التشـغيلية؛ 

الإدارة بشـأن التزاماتهـم القانونيـة والحمايـة 

التي يتمتعون بها، ويؤكدان على أنه لا توجد 

ومسـؤوليات  أدوار  لتنظيـم  واحـدة  طريقـة 

جميـع  تناسـب  بحيـث  الإدارة  مجلـس 

المواقـف، مـع ضـرورة فهـم أن مجلـس الإدارة 

هـو جـزء مـن الهيـكل التنظيمـي بأكملـه الـذي 

رواتبهـم  يتقاضـون  الذيـن  المديريـن  يشـمل 

القراءة الأولى: 

إرشادات لتحسين 
فعالية مجالس 
إدارة المنظمات غير 
الربحية

تأليف 
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الناشر 
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  Open SUNY Textbooks
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المصلحـة  وأصحـاب  والمتطوعيـن  والموظفيـن 

الخارجييـن، وجميعهـم لديهـم أدوار يلعبونهـا 

ومـن  بـه  القيـام  يجـب  مـا  تحديـد  عمليـة  فـي 
ثـم تنفيـذ تلـك القـرارات. لـذا يجـب أن يكـون 

الجميـع واضحيـن بشـأن مـن سـيتخذ القـرار، 

ومـن سـيكون لـه مدخالت فـي تلـك القـرارات، 

والمهـام الموكلـة لـكل منهـم.

)ب( دور مجلس الإدارة في التخطيط

التخطيـط  فـي  المجلـس  بـدور  يتعلـق  فيمـا 

مشـكلات  أعـراض  أهـم  أن  الباحثـان  فيـرى 

مجلـس الإدارة فـي دوره فـي وظيفـة التخطيـط 

إنشـاء  فـي  كافيًـا  وقتًـا  قضائـه  عـدم  تتضمـن 

وعـدم  للمنظمـة؛  واضحـة  ورؤيـة  مهمـة 

لاستكشـاف  لديـه  الكافـي  الوقـت  وجـود 

قـد  التـي  الخارجيـة  والفـرص  التحديـات 

بعمـل  قيامـه  وعـدم  المنظمـة؛  تواجههـا 

أصحـاب  اهتمامـات  علـى  التعـرف  فـي  جيـد 

التأثيـر  يمكنهـم  الذيـن  الخارجييـن  المصلحـة 

اهتمامـات  علـى  التعـرف  فـي  أو  المنظمـة  علـى 

إضافـة  المنظمـة؛  تخدمهـا  التـي  المجتمعـات 

فيـه  بمـا  واضحـة  بصـورة  تزويـده  عـدم  إلـى 

الكفايـة عـن نقـاط القـوة الداخليـة للمنظمـة 

والقيـود فـي التعامـل مـع بيئتهـا الخارجيـة، مـع 

غيـاب الخطـة الاسـتراتيجية الواضحـة والتـي 

تحدد الأهداف العامة والأولويات للمنظمة.

أما أهم الأسـباب التي يشـير الباحثان إلى أنها 

فـي  صعوبـات  تواجـه  الإدارة  مجالـس  تجعـل 

فـي  فتتمثـل  بفعاليـة  التخطيـط  وظيفـة  أداء 

مضطربـة  خارجيـة  لبيئـة  المنظمـة  مواجهـة 

فهمهـا،  يمكـن  لا  بحيـث  للغايـة  معقـدة  أو 

ليـس  أنـه  الإدارة  مجلـس  يشـعر  ثـم  ومـن 

ومـن  للمسـتقبل.  خطـط  وضـع  الممكـن  مـن 

المجلـس  أداء  لصعوبـات  الأخـرى  الأسـباب 

إلـى  الافتقـار  المطلـوب  الوجـه  علـى  لأدواره 

دور  أي  يلعـب  أن  يجـب  مـن  حـول  الوضـوح 

عمليـة  فهـم  وعـدم  التخطيـط،  عمليـة  فـي 

التخطيـط بسـبب عـدم وجـود عـدد كافٍ مـن 

التخطيـط  فـي  خبـرة  لديهـم  الذيـن  الأعضـاء 

الاسـتراتيجي، أو الذيـن لـم تتـاح لهـم الفرصـة 

الوقـت  قلـة  إلـى  إضافـة  عليـه،  للتعـرف 

الاجتماعـات  أعمـال  ازدحـام جـداول  بسـبب 

بالمسـائل »الروتينيـة« أو المشـكلات الهيكليـة 

لجنـة  بإنشـاء  الإدارة  مجلـس  قيـام  وعـدم 

تتمثـل مهمتهـا فـي المشـاركة فـي جمـع المعلومات 

للتخطيـط  الضـروري  والتحليـل  المتعمقـة 

الفعـال. الاسـتراتيجي 

ينـادي  التخطيـط،  مشـاكل  ولمعالجـة 

الاعتبـار،  فـي  النقـاط  بعـض  بوضـع  المؤلفـان 

الأفضـل  الـدور  بشـأن  قـرار  اتخـاذ  بينهـا  مـن 

فـي عمليـة التخطيـط بالنظـر  لمجلـس الإدارة 

)عمرهـا،  للمنظمـة  الفريـدة  الخصائـص  إلـى 

الخبـرة،  ذوي  المديريـن  كبـار  وجـود  حجمهـا، 

التخطيـط  فـي  الخبـرة  ذوي  الأعضـاء  عـدد 

مـا  وجـود  مـن  والتأكـد  إلـخ.(،   ، الاسـتراتيجي 

يكفـي مـن الوقـت والمـال والخبـرة للمسـؤولين 

للخطـة  الأوليـة  المسـودة  إعـداد  عـن 

وتوفيـر  العمـل،  هـذا  لتنفيـذ  الاسـتراتيجية 

لجميـع  الاسـتراتيجي  التخطيـط  فـي  التعليـم 

إلـى  يفتقـرون  الذيـن  الإدارة  مجلـس  أعضـاء 

المجـال. هـذا  فـي  الكافيـة  الخبـرة 

التحديات العالمية لعام 2020 
من الظلم الاجتماعي إلى جائحة 

كوفيد -19 وكوارث المناخ ، تضع 
القطاع الخيري على المحك وتوفر 
فرصة لإعادة تصور دور العمل 
الخيري في المساعدات الخارجية 

والتنمية المستدامة«. 

 the Indiana University Lilly Family (
)School of Philanthropy

)ج( دور مجلس الإدارة في تقييم الأداء

فـي تقييـم  وفيمـا يتعلـق بـدور مجلـس الإدارة 

الأداء يرى المؤلفان ضرورة أن تبذل مجالس 

إدارة المنظمات غير الربحية العناية الواجبة 

تحكمهـا  التـي  المنظمـات  قيـام  لضمـان 

ويشـيران  وكفـاءة،  بفعاليـة  مهامهـا  بتحقيـق 

إلى أن الأسباب الرئيسية للصعوبات التي قد 

واجباتهـا  تنفيـذ  فـي  الإدارة  مجالـس  تواجههـا 

الوضـوح  عـدم  فـي  تتلخـص  المجـال  هـذا  فـي 

ينبغـي  التـي  التقييمـات  ونـوع  مقـدار  بشـأن 

علـى مجلـس الإدارة إجراؤهـا، إمـا بسـبب أن 

لـدى الإدارة ومجلـس الإدارة أفـكار مختلفـة 

حـول هـذا الأمـر، أو أن مجلـس الإدارة نفسـه 

غيـر متأكـد مـن دوره فـي تقييـم الأداء، إضافـة 

إلـى عـدم تمكـن مجلـس الإدارة مـن الحصـول 

مـن  تمكنـه  التـي  الكافيـة  المعلومـات  علـى 

عـدم  بسـبب  هـذا  يكـون  وقـد  بذلـك،  القيـام 

عنهـا  والإبالغ  لجمعهـا  كافيـة  أنظمـة  وجـود 

)بمـا فـي ذلـك المقاييـس والأطـر لتنظيمهـا( أو 

بسـبب حجبهـا عـن مجلـس الإدارة عـن قصـد 

الإدارة.  فريـق  قبـل  مـن  قصـد  غيـر  عـن  أو 

ويضيـف الباحثـان إلـى معيقـات قيـام مجلـس 

تمكنـه  عـدم  هـو  التقييـم  بعمليـات  الإدارة 

الداخليـة  والعمليـات  الهيـاكل  إنشـاء  مـن 

المناسبة للقيام بواجبات التقييم، أي أنه لا 

فـي مجلـس الإدارة  لجـان  أو  يوجـد موظفـون 

المطلوبـة  الأداء  بيانـات  جمـع  عـن  مسـؤولة 

إلـى مجلـس  التقييـم  نتائـج  وتقديـم  وتحليلهـا 

مناسـب.  بشـكل  فيهـا  للنظـر  بأكملـه  الإدارة 

هذا بالإضافة إلى عدم تدريب مجلس الإدارة 

بشـكل كافٍ علـى إدارة الأداء، أو ليـس لديـه 

عـدد كافٍ مـن الأعضـاء الذيـن لديهـم المعرفـة 

الأداء.  بيانـات  وتفسـير  تحليـل  بكيفيـة 

العامـة  الأسـاليب  بعـض  المؤلفـان  ويضـع 

القيـام  علـى  الإدارة  مجلـس  قـدرة  لتحسـين 

رأسـها  وعلـى  أدائـه،  تقييـم  بمسـؤوليات 

تطوير ثقافة داعمة للتقييم في المنظمة، مع 

وجـود جـو مـن التعـاون والثقـة والاحتـرام بيـن 

أعضـاء مجلـس الإدارة وفريـق الإدارة العليـا. 

كذلك يرى المؤلفان أنه من الضروري إنشـاء 

تنفيـذ  تسـهل  الإدارة  مجلـس  داخـل  هيـاكل 

عـادة  هـذا  ويعنـي  الأداء.  تقييـم  مسـؤوليات 

واجباتهـا  تشـمل  مناصـب  أو  لجـان  إنشـاء 

جمـع وتحليـل وتقديـم توصيـات حـول الأداء 

الإدارة  لمجلـس  الأمـور  هـذه  مثـل  تـرك  لأن 

التنفيـذي  الرئيـس  إلـى  تفويضهـا  أو  ككل، 

 إلـى رقابـة أقـل 
ً
وفريـق الإدارة، سـيؤدي عـادة

ليـة.  فعا
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دور مجلس الإدارة في جمع التبرعات:

دور  الخامـس  فصلـه  فـي  الكتـاب  يسـتعرض 

يعـد  حيـث  التبرعـات،  جمـع  فـي  المجلـس 

فـي جمـع  لـدور مجلـس الإدارة  الفعـال  الأداء 

شـيوعًا  الأكثـر  التحديـات  أحـد  التبرعـات 

مجلـس  أعضـاء  مـن  كل  عنهـا  أبلـغ  التـي 

الإدارة وأولئـك الذيـن تربطهـم بهـم علاقـات. 

ثلاثـة  فـي  المجـال  هـذا  فـي  الرضـا  عـدم  ويأتـي 

دور  بشـأن  الوضـوح  عـدم  تتضمـن  أشـكال 

مقارنـة  التبرعـات  جمـع  فـي  الإدارة  مجلـس 

 
ً
أجـورا يتقاضـون  الذيـن  الموظفيـن  بـدور 

والشـعور  المحترفيـن؛  التبرعـات  وجامعـي 

المتعلقـة  المجلـس  أنشـطة  عـن  الرضـا  بعـدم 

عـدم  أو  الفـردي  والتـردد  التبرعـات؛  بجمـع 

حـول  الإدارة  مجلـس  أعضـاء  لـدى  المعرفـة 

ومـن  الأمـوال.  جمـع  فـي  المشـاركة  كيفيـة 

ارتبـاك  المجـال:  هـذا  فـي  التحديـات  أعـراض 

فـي جمـع الأمـوال  مجلـس الإدارة بشـأن دوره 

للمنظمـة، وعـدم موافقتـه علـى اسـتراتيجية 

شـاملة لجمـع الأمـوال، ومواجهتـه لمشـاكل فـي 

المشـاركة فـي أنشـطة جمـع التبرعـات الفعليـة. 

لعـدم  الرئيسـية  الأسـباب  المؤلفـان  ويلخـص 

جمـع  فـي  الإدارة  مجلـس  دور  عـن  الرضـا 

الأمـوال فـي أن المعاييـر المسـتخدمة فـي اختيـار 

التحقـق  تشـمل  لا  الإدارة  مجلـس  أعضـاء 

فـي  فـي المسـاعدة  مـن رغبـة الموظـف المحتمـل 

جمـع الأمـوال أو الخبـرة فـي هـذا النشـاط، ولا 

توقعـات  بشـأن  مسـبقًا  المرشـحين  إبالغ  يتـم 

جمـع  مجـال  فـي  الإدارة  مجلـس  أعضـاء 

بيـن  مختلفـة  توقعـات  وجـود  مـع  التبرعـات، 

فهـم مجلـس الإدارة لـدوره فـي جمـع التبرعـات 

و/أو  التنفيـذي  الرئيـس  يحملهـا  التـي  وتلـك 

التبرعـات.  جمـع  فـي  المحتـرف  العمـل  طاقـم 

مجلـس  أعضـاء  وتدريـب  توجيـه  أن  كمـا 

الإدارة الجـدد لا يشـمل تغطيـة دور مجلـس 

نقـص  وجـود  مـع  الأمـوال،  جمـع  فـي  الإدارة 

للمنظمـة،  التبرعـات  جمـع  اسـتراتيجية  فـي 

بالإضافة إلى النقص في الوعي بنطاق الأدوار 

والمسـؤوليات التـي قـد يلعبهـا أعضـاء مجلـس 

الإدارة فـي جمـع الأمـوال، والنقـص فـي القيـادة 

التـي تسـاعد الأعضـاء  داخـل مجلـس الإدارة 

ا فـي أنشـطة جمـع 
ً
علـى قبـول دور أكثـر نشـاط

الأمـوال. 

ويـرى المؤلفـان أن الخطـوة الأولـى فـي تحسـين 

المـوارد  توليـد  فـي  الإدارة  مجلـس  مسـاهمة 

الكامـل  النطـاق  فهـم  هـي  للمنظمـة  الماليـة 

يقـوم  أن  يمكـن  التـي  والمسـؤوليات  لألدوار 

محتملـة  مسـتويات  أربعـة  يحـددان  كمـا  بهـا. 

يمكـن  الأمـوال  جمـع  مجـال  فـي  للمسـؤولية 

مسـؤولية  وهـي:  الإدارة  مجلـس  يتولاهـا  أن 

وخطـط  اسـتراتيجيات  واعتمـاد  مراجعـة 

وسياسـات جمع الأموال التي وضعها آخرون 

؛ والمشـاركة فـي إنشـاء اسـتراتيجيات وخطـط 

التبرعـات.  جمـع  وسياسـات 

الهيكل الإداري والإجراءات:

يناقـش  الكتـاب  مـن  السـادس  الفصـل  فـي 

أن  إلـى  ويشـيران  الإداري  الهيـكل  المؤلفـان 

مجلـس الإدارة قـد تكـون لديـه هيـاكل رسـمية 

وإجـراءات تشـغيلية تمنـع فعاليتـه، ويضعان 

المشـاكل:  لهـذه  أساسـية  تفسـيرات  ثلاثـة 

أن  ببسـاطة  هـو   
ً
شـيوعا الأكثـر  التفسـير 

مجالـس الإدارة تفشـل فـي الاهتمـام بـالأدوات 

القائمـة التـي تـم إنشـاؤها بالفعـل لمسـاعدتها 

الإدارة  تظهـر مجالـس  الحكـم. فعندمـا  علـى 

تبـدأ عـادة بطريقـة وديـة  للمـرة الأولـى، فإنهـا 

مـن  الكثيـر  إنشـاء  ويبـدو  رسـمية.  وغيـر 

حيـث  ضـروري  غيـر  والإجـراءات  القواعـد 

يرغـب الجميـع فـي التركيـز علـى القيـام بـكل مـا 

النجـاح.  علـى  المنظمـة  لمسـاعدة  وسـعهم  فـي 

المنظمـة،  إدارة  واحتـراف  المنظمـة  نمـو  ومـع 

غالبًـا مـا يفشـل مجلـس الإدارة فـي إدراك أنـه 

ا. وبدلا 
ً
يحتاج أيضًا إلى أن يصبح أكثر احتراف

مـن ذلـك، تميـل ثقافـة السـمة غيـر الرسـمية 

ممارسـات  علـى  السـيطرة  إلـى  الأصليـة 

علـى  أحـد،  ذلـك  يـدرك  أن  دون  الحوكمـة 

الرغـم مـن أنهـا لـم تعـد مناسـبة للتعامـل مـع 

ويحـدث  وبيئتهـا.   للمنظمـة  المتزايـد  التعقيـد 

مجالـس  لـدى  الباحثـان،  يقـول   ، ذلـك 

أدائهـا  لتقييـم  الوقـت  توفـر  لا  التـي  الإدارة 

لأعضائهـا  والتطويـر  التدريـب  توفـر  لا  والتـي 

علـى أدوارهـم كحـكام. كمـا يمكـن أن يحـدث 

ذلـك عندمـا تصبـح مجالـس الإدارة خاضعـة 

لهيمنة مجموعة غير رسمية من المطلعين أو 

غيـر رسـمية خلـف  اجتماعـات  يعقـدون  مـن 

الإدارة  مجلـس  أصـوات  لتحديـد  الكواليـس 

مسـبقًا بشـأن القضايـا المثيـرة للجـدل. ويـرى 

الباحثـان أن العالج لهـذه المشـكلة يكمـن فـي 

ضـرورة أن تقـدم المنظمـات غيـر الربحيـة التي 
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يتـم تأسيسـها نسـخة مـن دسـتورها ولوائحهـا 

توافـق  التـي  الحكوميـة  الهيئـة  إلـى  الداخليـة 

المتطلبـات  أن  ملاحظـة  مـع  التأسـيس،  علـى 

يمكـن  الداخليـة  اللوائـح  لمحتـوى  المحـددة 

القضائيـة  السـلطات  حسـب  تختلـف  أن 

الحكومية - الوطنية أو الولائية أو المناطقية. 

اجتماعات مجلس الإدارة الفعالة:

المتعلقـة  المشـكلات  الباحثـان  يجمـع 

خمسـة  تحـت  الإدارة  مجلـس  باجتماعـات 

الأعمـال  جـدول  وضـوح  هـي:  جوانـب 
ومحتـوى  الداعمـة،  والمعلومـات  والتوقيـت، 

الاجتماع، ووضوح وفعالية القرارات المتخذة 

والحضـور،  الإدارة،  مجلـس  اجتماعـات  فـي 

ويشـيران إلـى أن العديـد مـن مجالـس الإدارة 

أو  مربكـة  أو  جـدًا  طويلـة  اجتماعـات  تعقـد 

أصبحـت  الممارسـات  هـذه  أن  بسـبب  مملـة 

خاصـة  الإدارة،  مجلـس  ثقافـة  مـن  جـزءًا 

حديثـة  الربحيـة  غيـر  المنظمـة  تكـون  عندمـا 

وتـدار مـن قبـل حفنـة صغيـرة من المتحمسـين 

الذيـن هـم علـى اسـتعداد لفعـل أي �شـيء وكل 

الأمـور،  سـير  علـى  للحفـاظ  مطلـوب  هـو  مـا 

فإن اجتماعات مجلس الإدارة غير الرسمية 

التـي تتعامـل مـع كل �شـيء ويجـب أن تتحـرك 

شـائعة.  تكـون  أخـرى  إلـى  أزمـة  مـن  بسـرعة 

الاجتماعـات  لضعـف  آخـر  رئي�سـي  وسـبب 

هـو عـدم وجـود ميسـر اجتمـاع جيـد فـي دور 

تصبـح  فالاجتماعـات  الإدارة.  مجلـس  رئيـس 

غيـر فعالـة عندمـا يكـون الرئيـس إمـا أقـل مـن 

عـن  بالخـروج  للاجتمـاع  )يسـمح  السـيطرة 

الأعضـاء  مـن  قليـل  لعـدد  يسـمح  أو  المسـار، 

بالسـيطرة( أو الإفـراط فـي السـيطرة )يصبـح 

الاجتمـاع رسـميًا وصارمًـا للغايـة(. كمـا يمكـن 

يتـم  عندمـا  الرئاسـة  فـي  ضعـف  يحـدث  أن 

اللازمـة  والكفـاءة  المهـارات  عـن  التغا�ضـي 

اختيـار  عنـد  للاجتماعـات  الفعالـة  للقيـادة 

الرئيـس  لـدى  يكـون  لا  عندمـا  أو  الرئيـس 

الوقـت الكافـي لتطويـر المهـارات اللازمـة لهـذا 

الـدور.

فيـرى  المشـكلة  هـذه  بعالج  يتعلـق  وفيمـا 

مـن  الهـدف  يكـون  أن  يجـب  بأنـه  الباحثـان 

بأكملـه  للمجلـس  الرسـمية  الاجتماعـات 

علـى  آثـار  لهـا  التـي  القضايـا  علـى  التركيـز  هـو 

الاتجـاه الاسـتراتيجي للمنظمـة أو التـي تخلـق 

فهمًا حول قضية أو موقف تواجهه المنظمة. 

وحتـى مـع التركيـز الواضـح علـى المسـائل ذات 

الأهمية الاسـتراتيجية، فإن فعالية المجالس 

فـي  بمـا  العوامـل،  مـن  بعـدد  تتأثـر  أن  يمكـن 
وطـول  وأوقاتهـا،  الاجتماعـات  تكـرار  ذلـك 

الاجتمـاع  وقواعـد  وتصميمـه،  الاجتمـاع 

والحضـور . كمـا يـرى الباحثـان أن الحضـور 

مجلـس  أعضـاء  مـن  عاليـة  لنسـبة  المتقطـع 

 مـن الأعضـاء 
ً
 كبيـرا

ً
الإدارة يشـير إلـى أن عـددا

غيـر راضيـن عـن مجلـس الإدارة ودورهـم فيـه، 

على الرغم من أنه يشير في بعض الأحيان إلى 

أوقـات الاجتماعـات  مشـاكل لوجسـتية مثـل 

الأشـخاص. مـن   
ً
عـددا تناسـب  لا  التـي 

 التكوين والثقافة
 غير الرسمية للمجلس: 

الإدارة  لمجالـس  الرئيسـية  العناصـر  أحـد 

الصحيحـة  المجموعـة  وجـود  هـو  الفعالـة 

مـن الأشـخاص فيهـا وتزويدهـم بفرصـة كبيـرة 

ليكونـوا  معرفتـه  إلـى  يحتاجـون  مـا  لتعلـم 

الأساسـيان  الشـرطان  جيديـن.  محافظيـن 

لجميـع أعضـاء مجلـس الإدارة همـا أن يكونـوا 

لديهـم  يكـون  وأن  المنظمـة  بمهمـة  ملتزميـن 

مجلـس  عمـل  لتكريـس  والطاقـة  الوقـت 

الإدارة. 

الإدارة  أن معظـم مجالـس  مـن  الرغـم  وعلـى 

بشـكل جيـد،  ينسـجمون  أعضـاء  ربمـا تضـم 

هـذا  بـأن  شـعور  البعـض  لـدى  يكـون  فقـد 

قـد  كمجموعـة،  الأشـخاص،  مـن  المزيـج 

مجلـس  أن  يشـعرون  وقـد  مثاليًـا.  يكـون  لا 

الإدارة ككل يفتقر إلى الخبرة، وليس متنوعًا 
بمـا فيـه الكفايـة أو لـم يحصـل علـى مسـتوى 

ليصبـح  يحتاجـه  الـذي  والتدريـب  التوجيـه 

النظـر  إعـادة  الضـرورة  ومـن  للغايـة.   
ً
فعـالا

حالـة  فـي  وتطويـره  الإدارة  مجلـس  تكويـن  فـي 

عـدم وجـود مـا يكفـي مـن »الدمـاء الجديـدة« 

والأفـكار  الطاقـة  لجلـب  إليهـا  القادمـة 

أعضـاء  علـى  العثـور  وصعوبـة  الجديـدة 

عاليـة،  كفـاءة  ذوي  جـدد  إدارة  مجلـس 

مـن  مزيـج  توفـر  مـن  بالتأكـد  الاهتمـام  وقلـة 

مجلـس  يحتاجهـا  التـي  والخلفيـات  المهـارات 

التمثيـل  وعـدم  الجـدد،  أعضائـه  فـي  الإدارة 

المجلـس  تشـكيل  فـي  المهتـم  للجمهـور  الجيـد 

والتدريـب والتطويـر المهنـي المسـتمر والتدريب 

العادييـن. الإدارة  مجلـس  لأعضـاء 

ولزيـادة فعاليـة وظيفـة الحوكمـة، لا بـد مـن 

الضروريـة  الأسـاليب  الاعتبـار  بعيـن  الأخـذ 

وأهمهـا  وتطويـره،  الإدارة  مجلـس  لتكويـن 

أي  وإلـى  احتياجاتـه،  وتوفيـر  المجلـس  تكويـن 

مـن  الإدارة  مجلـس  يتكـون  أن  يجـب  مـدى 

مصالـح  لديهـم  الذيـن  المصلحـة«  »أصحـاب 

»ممثلـي  مـن   
ً
بـدلا المنظمـة،  فـي  محـددة 

مـدى  أي  وإلـى  عموميـة،  الأكثـر  المجتمـع« 

يجـب أن يعـرف المرشـحون المنظمـة والمجـال 

فيـه. يعملـون  الـذي 

وعلـى الرغـم مـن عـدم وجـود قواعـد صارمـة 

مجلـس  تشـكيل  كيفيـة  حـول  وسـريعة 

التنـوع  لتحقيـق  السـعي  مـن  بـد  فال  الإدارة، 

تحسـين  للمنظمـة  يمكـن  الـذي  المتـوازن 

الجديـدة  الأفـكار  علـى  الحصـول  فـي  فرصهـا 

تحتاجهـا  التـي  المتخصصـة  والمعلومـات 

الباحثـان  المتغيـر. ويؤكـد  للتعامـل مـع عالمهـا 

أنه ولتحقيق النجاح ، يحتاج مجلس الإدارة 

العمـل معًـا كفريـق  التدريـب علـى كيفيـة  إلـى 

وعلـى كيفيـة تمييـز الصالـح العـام للمؤسسـة 

القـرارات. جميـع  لاتخـاذ  كأسـاس 

الإدارة  مجلـس  بثقافـة  يتعلـق  فيمـا  أمـا 

الكتـاب  هـذا  مؤلفـا  فيعرفهـا  الرسـمية  غيـر 

والأعـراف  المواقـف  مـن  مجموعـة  أنهـا  علـى 

الاجتماعيـة والتصـورات والمعتقـدات المسـلم 

بهـا حـول كيفيـة القيـام بالعمـل والتـي يشـارك 

ويحـدد  الإدارة.  مجلـس  أعضـاء  غالبيـة  فيهـا 

فـي  مشـاكل  وجـود  مظاهـر  بعـض  الباحثـان 

مثـل  الإدارة  لمجلـس  الرسـمية  غيـر  الثقافـة 

مجلـس  أعضـاء  مـن  الكثيريـن  رغبـة  عـدم 

الإدارة فـي تخصيـص الوقـت الكافـي أو الجهـد 

الكثيـرة  والاختلافـات  الإدارة؛  مجلـس  لعمـل 

يتـم  لا  والتـي  المجلـس  أعضـاء  بيـن  الـرأي  فـي 
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الصـراع؛  مـع  المجلـس  تعامـل  وضعـف  حلهـا 

بشـكل منتظـم  المجلـس لأدائـه  تقييـم  وعـدم 

ومنهجـي؛ و ضعـف مشـاركة أعضـاء المجلـس 

فـي المشـاركة فـي تمثيـل المنظمـة أمـام المجتمـع 

المجتمـع  هـذا  اهتمامـات  نقـل  أو  الخارجـي 

اسـتفادة  ضعـف  إلـى  إضافـة  المنظمـة،  إلـى 

والمعرفـة  المهـارات  مـن ذوي  المجلـس  أعضـاء 
يسـاعدون  قـد  الذيـن  الآخريـن  والأشـخاص 

علـى  التعـرف  فـي  وضعـف جهودهـم  المنظمـة 

بينهـم  الفريـق  البعـض وتطويـر روح  بعضهـم 

. كمجموعـة

القيادة:

بالوظيفـة  المتعلقـة  الأدبيـات  معظـم  تركـز 

غيـر  المنظمـات  إدارة  لمجالـس  القياديـة 

الربحيـة علـى دور المجلـس ككل. ويعـود هـذا 

أنهـا، مـن الناحيـة القانونيـة، هـي  إلـى  التركيـز 

السـلطة النهائيـة للمنظمـة - علـى الرغـم مـن 

أنهـا قـد تفـوض بعـض صلاحياتهـا إلـى الرئيـس 

التنفيـذي. 

العمـل  مجموعـات  فـي  الحـال  هـو  وكمـا 

الأخـرى، تضـم مجالـس الإدارة قـادة فردييـن 

أشـخاص   - داخلهـا  رسـميين  وغيـر  رسـميين 

لديهـم تأثيـر كبيـر علـى كيفيـة عمـل المجموعـة 

فعاليتهـا.  ومـدى 

ومـن مظاهـر المشـكلات داخـل قيـادة المجلس 

وجـود مجموعـة داخليـة تديـر الأمـور، بينمـا 

منهـا  جـزءًا  ليسـوا  الذيـن  أولئـك  يشـعر 

الإدارة  مجلـس  رئيـس  وميـول  بالإهمـال، 

والتـي  الخاصـة،  »أجندتـه«  لديـه  الـذي   –

السـيطرة  إلـى   - دائمًـا  الآخـرون  يشـاركها  لا 

مهاراتـه  وضعـف  سـلبيته  مـع  المفرطـة، 

الرئيـس  بيـن  الثقـة  انعـدام  مـع   ، القياديـة 

الإدارة. ومجلـس  التنفيـذي 

وفيمـا يتعلـق بأسـباب تصـورات عـدم فعاليـة 

خمسـة  وجـود  إلـى  الباحثـان  يشـير  القائـد، 

الـدور،  وضـوح  عـدم  هـي  رئيسـية  أسـباب 

الإدارة  مجلـس  وفشـل  الظرفيـة،  والعوامـل 

الجيـدة«،  الحوكمـة  »ممارسـات  تبنـي  فـي 

والسـمات الشـخصية التـي يجلبهـا القـادة إلـى 

مناصبهـم، وإشـراك الأتبـاع مـع القـادة. ومهما 

القيـادة  فعاليـة  عـدم  فـإن  السـبب،  كان 

 مكلفًـا لمجلـس الإدارة أو 
ً
يمكـن أن تكـون أمـرا

معالجتهـا.  فـي  تفشـل  التـي  المنظمـة 

جميـع  أن  إلـى  الانتبـاه  المؤلفـان  ويلفـت 

يمكـن  بالقيـادة  الخاصـة  السـلوكيات 

الإضافـي  التدريـب  خالل  مـن  معالجتهـا 

أسـلوب  يكـون  أن  الممكـن  ومـن  والتوجيـه. 

للعديـد  بالنسـبة  جديـدًا  المختلـف  القيـادة 

مـن القـادة، كمـا أنـه ليـس مـن الممكـن دائمًـا 
التنفيذيـون  الرؤسـاء  أو  الرؤسـاء  يجـد  أن 

تنميـة  دورات  لحضـور  الفرصـة  أو  الوقـت 

 ،
ً
احتمـالا الأكثـر  والأمـر  القياديـة.  المهـارات 

فـي كثيـر مـن الحـالات، هـو العثـور علـى قـادة 

مجالس الإدارة ذوي الخبرة والفعالية الذين 

مدربيـن  أو  كموجهيـن  العمـل  فـي  يرغبـون 

لفتـرات قصيـرة  التنفيـذي  المديـر  أو  للرئيـس 

إجـراء فحـص مجلـس  إعـادة  إن  الزمـن.  مـن 

يمكـن  التدريـب  هـذا  مـن  فتـرة  بعـد  الإدارة 

أن توفـر مؤشـرات مفيـدة عـن مـدى تحسـن 

القيادة من هؤلاء المسؤولين الأساسيين وإلى 

المتفـق  الأهـداف  إلـى  التوصـل  تـم  مـدى  أي 

. عليهـا

خاتمة:

يناسـب هـذا الكتـاب أعضـاء مجلـس الإدارة 

للمنظمـات  التنفيذييـن  والمديريـن  الحالييـن 

غيـر الربحيـة فـي الولايـات المتحـدة أو كنـدا أو 

الخارج، بالإضافة إلى أعضاء هيئة التدريس 

العليـا،  الدراسـات  مسـتوى  علـى  والطالب 

التوجيهيـة لتحسـين فعاليـة  المبـادئ  وسـتثير 

التـي  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  إدارة  مجالـس 

أولئـك  اهتمـام  الكتـاب  هـذا  يسـتعرضها 

غيـر  المنظمـات  بحوكمـة  يهتمـون  الذيـن 

الإدارة،  مجلـس  أعضـاء  وخاصـة  الربحيـة، 

الربحيـة.  غيـر  المنظمـات  وطالب  والمديريـن، 

باسـم  إليـه  يشـيران  مـا  المؤلفـان  يسـتخدم 

ومنهجيـة  كنمـوذج  الصحـي«  »الفحـص 

للتقييـم. وباسـتخدام هـذه المنهجيـة، أحدثـا 

غيـر  المنظمـات  قـادة  تمكـن  نوعيـة  نقلـة 

الربحية من تحديد واستكشاف »الأعراض« 

الأكثـر  للأمـراض  و«العالج«  و«التشـخيص« 

وطـوال  الربحيـة.  غيـر  المنظمـات  فـي  شـيوعًا 

الدليـل،  هـذا  مـن  عشـر  الأحـد  الفصـول 

وإجـراءات  بقيـاس  ملتزميـن  المؤلفـان  ويظـل 

المهتميـن  تمكـن  والتـي  الصحـي،  الفحـص 

بالمنظمـات غيـر الربحيـة، وكذلـك الموجوديـن 

هـذا  اسـتخدام  مـن  الدراسـية،  الفصـول  فـي 

للغايـة. فعالـة  وعالج  تحليـل  كأداة  الكتـاب 

وأداة  ونظريـة  نمـوذج  توفيـر  إلـى  وبالإضافـة 

عبر الإنترنت لاتخاذ قرار التغيير، يقدم هذا 
الكتاب أيضًا روابط لموارد إضافية قد تكون 

تحتـاج  التـي  الممارسـات  تحديـد  عنـد  مفيـدة 

إلـى تغييـر. وفـي حيـن يتـم تنظيـم الموارد حسـب 

إرشـادات  يوفـر  منهـا  العديـد  فـإن  البلـد، 

وأدوات مفيدة تنطبق عبر البلدان، ولكنها لا 

تقـدم بـأي حـال مـن الأحـوال مراجعـة شـاملة 

المتعلقـة  والأدبيـات  الإلكترونيـة  للمواقـع 

فـي  بالنظـر  يو�صـى  لـذا  الحوكمـة،  بفعاليـة 

والتشـخيص  للأعـراض  إضافيـة  مصـادر 

واعتمـاد  الحوكمـة  فعاليـة  لأبعـاد  والعالج 

المختلفـة.  للحـالات  مناسـبة  تبـدو  التـي  تلـك 

وسـواء تـم اسـتخدام هـذا الكتـاب مـع الأداة 

التقييـم  موقـع  فـي  الموجـودة  الإنترنـت  عبـر 

غيـر  المنظمـات  إدارة  مجالـس  لأداء  الذاتـي 

 مفيدًا بعدة 
ً
الربحية أم لا ، فإنه يقدم دليلا

طـرق:

• كإطـار لفهـم دور وهيـكل وعمـل مجلـس 	

الإدارة داخـل منظمـة غيـر ربحيـة؛

• وكأساس لتوجيه أعضاء مجلس الإدارة 	

عملهـم  ونطـاق  طبيعـة  إلـى  المبتدئيـن 

الإجـراءات  تحديـد  فـي  جديـدة:  بيئـة  فـي 

التـي يمكـن أن تتخذهـا مجالـس الإدارة 

والأدوات  والمـوارد  الأداء  لتحسـين 

تحديـد  وفـي  لمسـاعدتهم،  المتاحـة 

بنـاءً  التصحيحيـة،  الإجـراءات  أولويـات 

للمنطقـة  المحتمـل  التأثيـر  فهـم  علـى 

وكمـا  العالج.  وجـدوى  تقييمهـا  تـم  التـي 

يتعيـن   ،
ً
وتكـرارا  

ً
مـرارا المؤلفـان  ينصـح 

علـى مجالـس الإدارة أن تقـوم بواجباتهـا 

الخاصـة وأن تجـد مـا يناسـبها، ويسـاعد 

المهمـة. هـذه  إنجـاز  فـي   
ً
كثيـرا الدليـل  هـذا 
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 جمــع التبرعــات
الناجــح لأســباب غيــر شــعبية

غيــر  القضايــا  مجــالات  فــي  الخيريــة  الجمعيــات  حققــت 
الشــعبية فــي المملكــة المتحــدة نجاحًــا فــي جمــع التبرعــات، 
حيــث تتأثــر قــرارات المانحيــن بشــدة بالتجربــة الشــخصية 
والــذوق الشــخ�صي ، وتخلــق الجمعيــات الخيريــة الناجحــة 
لجمــع التبرعــات ثقافــة تنظيميــة للعمــل الخيــري ، وتؤطــر 
بشــكل  وتؤثــر   ، منهــا  والمســتفيدين  قضيتهــا  فعــال  بشــكل 
استباقي على التصور العام لعملهم. وتظهر هذه المنظمات 

الناجحــة ثلاثــة مســتويات مــن الممارســة الجيــدة وهــي: 

• حيــث 	 الخيــري  العمــل  ثقافــة  غــرس   - التنظيمــي: 
يــرى معظــم النــاس العمــل الخيــري علــى أنــه أمــر بالــغ 
الأعمــال  ويعــززون   ، كســفراء  ويعملــون   ، الأهميــة 

العطــاء. قضيــة  عــن  التعبيــر  ويمكنهــم  الخيريــة 

• لربــط 	 المقنعــة  القصــص  روايــة  المانحــة:-  الجهــة 
حــول  المانحيــن  وتثقيــف   ، والمســتفيدين  المتبرعيــن 
التصــورات  وتقليــل  الأوســع  المجتمعيــة  القضايــا 

المســتفيدين. بتأنيــب 

• المجتمــع:- التأثيــر علــى وســائل الإعــام لتشــكيل الــرأي 	
فــي  الاجتماعــي  التواصــل  وســائل  ســاعدت  العــام. 
إعــادة تشــكيل بعــض التأثيــر علــى المؤسســات الخيريــة 

المــوارد الأقــل ودعــم قــوة الإعــام التقليديــة. ذات 

(Alison Body And Beth Breeze, 2023).
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تقــديــم

أن طبيعـة  مـن حقيقـة  الكتـاب  هـذا  ينطلـق 

الربحيـة  غيـر  وخاصـة  المنظمـات  بيئـة 

تغييـر  فـي  هـي  بـل  فحسـب،  متغيـرة  ليسـت 

المنظمـات  هـذه  علـى  يجـب  إذ  مسـتمر، 

باسـتمرار  والتكيـف  والتحليـل  المسـح  إجـراء 

والمجتمـع  للعمالء  المتغيـرة  الاحتياجـات  مـع 

المصلحـة  وأصحـاب  والحكومـة  والمموليـن 

الآخريـن، ويوضـح أنـه لكـي نعـرف حقًـا مـا هـو 

لإدارة  اللازمـة  الكفـاءات  ولتطويـر  التغييـر 

العوامـل  نفهـم  أن  يجـب  الفعـال،  التغييـر 

تغييـر  لأي  الأساسـية  المكونـات  تشـكل  التـي 

ودوافعـه.  التغييـر  أنـواع  ومعرفـة  تنظيمـي 

ويتنـاول الكتـاب طبيعـة التغييـر فـي المنظمـات 

الضـوء علـى محركاتـه  الربحيـة ويسـلط  غيـر 

وخصائـص المـوارد والتحديـات التـي تواجههـا 

التغييـر  فهـم  فـي  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

كشـف  فـي  وللبـدء  وتنفيـذه.  وتخطيطـه 

الربحيـة،  غيـر  المنظمـات  فـي  التغييـر  سـياق 

فهـم   
ً
أولا المهـم  مـن  أنـه  علـى  الكتـاب  يؤكـد 

والخدمـات  الربحيـة،  غيـر  المنظمـات  هـي  مـا 

الخارجيـة  البيئيـة  وعواملهـا   ، تقدمهـا  التـي 

والأنظمـة والعمليـات التـي تحـدد مؤسسـاتها، 

فـي  حاسـمًا  دورًا  يلعبـون  الذيـن  والأشـخاص 

الربحـي. غيـر  التنظيمـي  السـياق 

للمنظمـات   
ً
عامـا  

ً
تعريفـا الكتـاب  ويقـدم 

تـم إنشـاؤها  غيـر الربحيـة باعتبارهـا كيانـات 

رسـالة  تحقيـق  وهـو  أسا�سـي  لغـرض 

اجتماعيـة أو هـدف اجتماعـي عـادة مـا يتعلـق 

للنـاس،  الاجتماعيـة  الاحتياجـات  بتلبيـة 

السـلع  توفيـر  مجـرد  أو  الخيـر،  فعـل  أو 

المشـاكل  أن  وبمـا  الاجتماعيـة.  والخدمـات 

والقضايـا فـي المجتمـع تتطـور باسـتمرار، فمن 

الضروري أن تتكيف المنظمات غير الربحية 

ورسـالتها  أهدافهـا  لتحقيـق  التغييـر  مـع 

وتكييفهـا مـع المشـكلات الناشـئة فـي المجتمـع. 

إن الرسـالة الاجتماعيـة هـي ال�شـيء الرئي�سـي 

عليـه  ويؤكـدون  النـاس  فيـه  يفكـر  الـذي 

ربحيـة.  غيـر  منظمـة  عـن  يتحدثـون  عندمـا 

الربحيـة  غيـر  المنظمـة  جوهـر  فـإن  وبالتالـي، 

الأهـم  السـبب  هـو  وهـذا  رسـالتها:  فـي  يكمـن 

تحقيقـه. إلـى  المنظمـة  تهـدف  الـذي 

أيضًـا  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  تهتـم  كمـا 

التـي تشـكل  بالقيـم لتسـهيل تحقيـق رسـالتها 

الأنظمـة  أسـاس  وهـي  المنظمـة،  جوهـر 

التـي تعتبـر أساسـية  والعمليـات والتفاعالت 

للخدمـات وتلبيـة توقعـات أصحـاب المصلحـة 

أنهـا  فـي ذلـك الموظفيـن والمتطوعيـن. كمـا  بمـا 

التـي  الأساسـية  والمعتقـدات  المبـادئ  تمثـل 

التنظيميـة  الأنشـطة  وراء  وتكمـن  توجـه 

النـاس  يـرى  لذلـك  فيهـا.  القـرار  وصنـع 

توفـر  كمنظمـات  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

والمتطوعيـن  الموظفيـن  مثـل  للأفـراد  الفـرص 

لتحقيـق  المصلحـة  أصحـاب  مـن  وغيرهـم 

فـي  المشـاركة  خالل  مـن  والتزاماتهـم  قيمهـم 

قيـم  تتما�شـى  مـا   
ً
وعـادة المنظمـة.  أنشـطة 

الربحيـة  غيـر  والمنظمـات  المصلحـة  أصحـاب 

غيـر  للمنظمـة  ويمكـن  تفاعلهـم.  بدايـة  فـي 

الربحيـة تنويـع وتبنـي قيـم جديـدة قـد لا تتفق 

وأصحـاب  والمتطوعيـن  الموظفيـن  قيـم  مـع 

المصلحـة الآخريـن مـع مـرور الوقـت. وبالتالـي، 

فـإن الرسـالة والقيـم ضروريـة لتحليـل وفهـم 

علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـة  قـدرة  وتسـهيل 

التغييـر.  مـع  التكيـف 

التغيير التنظيمي:

التغييـر التنظيمـي هـو نـوع مـن التغييـر الـذي 

البيئـات  أن  حيـث  المنظمـات،  فـي  يتوقـف  لا 

حالـة  فـي  للمنظمـات  والداخليـة  الخارجيـة 

تغيـر دائـم. ولذلـك فمـن الضـروري أن تعتـرف 

وتتكيـف  لـه  وتخطـط  بالتغييـر  المنظمـات 

بالنسـبة  والفعاليـة.  البقـاء  أجـل  مـن  معـه 

لمعظـم النـاس، يتـم تأطيـر فكـرة التغييـر مـن 
حـول  الإعالم  وسـائل  تبثهـا  التـي  اللمحـات 

الدمـج،  وعمليـات  الشـركات،  هيكلـة  إعـادة 

والاسـتحواذ، وتقليـص الحجـم، والاسـتعانة 

خارجيـة. بمصـادر 

بالتغييـر  المقصـود  بشـرح  الكتـاب  هـذا  يبـدأ 

 مـن أشـكال 
ً
التنظيمـي، والـذي يتضمـن شـكلا

التنظيميـة  للمكونـات  المخطـط  التغييـر 

هـذا  ويتضمـن  المنظمـة.  فعاليـة  لتحسـين 

فهـو  للتغييـر،  مختلفـة  عناصـر  التفسـير 

القراءة الثانية: 
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مـن  تتكـون  المنظمـة  أن  علـى   
ً
أولا يؤكـد 

مكونـات. وبعبـارة أخـرى، فإنـه يسـلط الضوء 

فيهـا جميـع  تكـون  التـي  الأنظمـة  منظـور  علـى 

ومعتمـدة  مترابطـة  كنظـام  المنظمـة  عناصـر 

التغييـر،  ولفهـم  البعـض.  بعضهـا  علـى 

تغييـر  فـأي   : دائمـا  المبـدأ  هـذا  تذكـر  يجـب 

فرعـي  نظـام  فـي  التغييـر  إدارة  واسـتراتيجية 
واحـد أو مكـون مـن المنظمـة يمكـن أن يكـون 
الأخـرى  الفرعيـة  الأنظمـة  علـى  تأثيـر  لهـا 

للمنظمـة  الفرعيـة  للمنظمـة. وتعـد الأنظمـة 

المكونـات  إلـى  بالإضافـة  الثقافـة  ذلـك  فـي  بمـا 

والعمليـة  والاسـتراتيجية  المهمـة   - الرئيسـية 

الأهميـة  بالـغ  أمـرًا   - الأشـخاص  وبالطبـع 

تغييـر  أي  إن  التغييـر.  فهـم  علـى  لمسـاعدتنا 

التنافسـية  أو  العامـة  البيئـة  فـي  جوهـري 

إعـادة  إلـى  الحاجـة  يسـتلزم  للمنظمـة سـوف 

مـن  المكونـات  مـن  أكثـر  أو  واحـد  تنظيـم 

ويعـد  التغييـر.  إدارة  مبـادرة  تنفيـذ  خالل 

التغييـر  أن  لفهـم  قيمـة  ذا  الأنظمـة  منظـور 

أن  يمكـن  المكونـات  أو  الفرعيـة  الأنظمـة  فـي 

يسـاعد ليـس فقـط فـي تعزيـز نتائـج الأنظمـة 

الفرعية المعينة ولكن أيضًا فعالية المنظمة. 

والأهـم مـن ذلـك، أن التغييـر كعمليـة أنظمـة 

تلعـب  عوامـل  عـدة  هنـاك  أن  إلـى  يشـير 

هـذا  ويسـلط  التنظيمـي.  التغييـر  فـي  دورًا 

شـاملة  عوامـل  أربعـة  علـى  الضـوء  الكتـاب 

لتفسـير التغييـر وهـي: التناقـض، والمحتـوى، 

والعمليـة، والسـياق. وتتضمـن هـذه العوامـل 

ذات  العديـدة  العوامـل  الشـاملة  الأربعـة 

التغييـر. بتفسـير  الصلـة 

الموارد البشرية في المنظمات غير 
الربحية وإدارة التغيير

الـدور  فهـم  أهميـة  إلـى  الكتـاب  مؤلفـو  يشـير 

المنظمـات  فـي  البشـرية  المـوارد  تلعبـه  الـذي 

عمليـة  تعقيـد  مـدى  لفهـم  الربحيـة  غيـر 

علـى  المنظمـات  قـدرة  تعزيـز  وكيفيـة  التغييـر 

وأصحـاب  والمتطوعـون  فالموظفـون  إدارتـه. 

البيئـة  بتحليـل  يقومـون  مـن  هـم  المصلحـة 

الخارجيـة لتحديـد التغييـر وتطويـره وتنفيـذه 

وإدارة رؤيـة واسـتراتيجية المنظمـة. بالإضافـة 

إلـى ذلـك، أدت وتيـرة التغييـر السـريعة فـي هـذا 

حاجـة  زيـادة  إلـى  الأخيـرة  العقـود  فـي  القطـاع 

علـى  التركيـز  إلـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

جانـب المـوارد البشـرية التـي تضـم المتطوعيـن 

مجلـس  فـي  المتطوعيـن  والأعضـاء  والموظفيـن 

الإدارة، فالموظفـون والمتطوعـون هـم جوهـر 

المؤسسـة  تنشـره  الـذي  البشـري  المـال  رأس 

المجتمـع  احتياجـات  لتحديـد  الربحيـة  غيـر 

علاقـات  فـي  وللتنقـل  والخدمـات،  للتطويـر 

المصلحـة،  أصحـاب  ولإشـراك  التمويـل، 

رسـالة  تعـزز  التـي  الاسـتراتيجية  وتوجيـه 

المنظمـة.

للرقابـة  مهمـة  أداة  المتطوعـون  يوفـر  كمـا 

الربحيـة،  غيـر  المنظمـات  إدارة  علـى  الفعالـة 

التغييـر  وإدارة  فهـم  عناصـر  أهـم  مـن  وأنهـم 

أن  منطلـق  مـن  وذلـك  المنظمـات،  تلـك  فـي 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  فـي  التغييـر  إدارة 

أمـر مسـتحيل عمليـا دون المعرفـة والمهـارات 

والمتطوعيـن.  الموظفيـن  والتـزام  والقـدرات 

وتشـكل كفـاءات الموظفيـن والمتطوعيـن قـدرة 

مـع  التكيـف  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

التغيير، وتشـير أهمية الموظفين والمتطوعين 

نـوع  وجـود  إلـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  فـي 

التـي  والتفاعالت  العلاقـات  مـن  مختلـف 

تشارك في التغيير. ومن تحليل دوافع التغيير 

التغييـر،  اسـتراتيجيات  وتنفيـذ  تطويـر  إلـى 

والمتطوعيـن  الموظفيـن  وأهميـة  دور  فـإن 

التغييـر  دفـع  أجـل  مـن  فقـط  ليـس  ضـروري 

ولكـن أيضًـا لتعزيـز فعاليـة التغييـر من خلال 

العمليـة. فـي  المناسـبين  اللاعبيـن  إشـراك 

افع وإدارة التغيير  دو
 في المنظمات غير الربحية

غيـر  المنظمـات  إلـى  الكتـاب  مؤلفـو  ينظـر 

الربحيـة باعتبارهـا أنظمـة معقـدة بطبيعتهـا، 

وأنهـا عرضـة لعوامـل التغييـر متعـددة الأبعاد 

المميـزة  الخصائـص  مـن  بمزيـج  المدفوعـة 

والصناعيـة.  الداخليـة  والعوامـل  للمنظمـة، 

عالوة علـى ذلـك، فـإن عوامـل البيئـة العامـة 

والتنافسية ذات صلة بفهم الصورة الكاملة 

وهنـاك  الربحيـة.  غيـر  المنظمـات  فـي  للتغييـر 

العوامـل  مثـل  العامـة  البيئـة  عوامـل  تأثيـر 
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الاقتصاديـة والسياسـية والاجتماعيـة والثقافيـة الضـوء علـى التغييـر 

مـع  تتحـد  التـي  الأساسـية  القـوى  وهـي  الربحيـة،  غيـر  المنظمـات  فـي 

فـي المنظمـة غيـر  إلـى التغييـر ونوعـه  مؤشـرات أخـرى لتحديـد الحاجـة 

بتطويـر  الربحيـة  غيـر  المنظمـة  تقـوم  أن  الضـروري  ومـن  الربحيـة، 

الخارجيـة.  البيئـة  فـي  العوامـل  هـذه  مـع  للتكيـف  التغييـر  وتنفيـذ 

لا  حقيقـة  هـو  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  بيئـة  فـي  التغييـر  انتشـار  إن 

تسـتطيع تلـك المنظمـات تجاهلهـا. ويعنـي ذلـك أن حقيقـة التغييـر تعنـي 

أن المنظمـات غيـر الربحيـة يجـب أن تفهـم التغييـر فـي البيئـة الخارجيـة 

الوقـت  فـي  فعـال  بشـكل  للتكيـف  المناسـب  مكانهـا  فـي  نفسـها  وتضـع 

غيـر  المنظمـات  فـي  التغييـر  ودوافـع  بطبيعـة  الكتـاب  ويهتـم  المناسـب. 

الربحيـة، فيقـدم نظـرة شـاملة حـول سـبب كـون التغييـر فـي المنظمـات 

ديناميكيـات  تشـكل  التـي  السـياقية  والعوامـل  فريـدًا  الربحيـة  غيـر 

الخصائـص  علـى  الضـوء  يسـلط  أنـه  كمـا  القطـاع.  هـذا  فـي  التغييـر 

المحـددة للتغييـر والاسـتراتيجيات التـي تنفذهـا المنظمـات غيـر الربحيـة 

والتـي  التغييـر  وراء  تكمـن  التـي  التحديـات  ويناقـش  التغييـر،  لإدارة 

لمختلـف  والتصـدي  التكيـف  علـى  المنظمـة  قـدرة  فـي  مهمًـا  دورًا  تلعـب 

تواجههـا. التـي  الصعوبـات 

كل  شـرح  مـع  الربحـي  غيـر  التغييـر  عمليـة  مراحـل  الكتـاب  ويلخـص 

مرحلـة، مـع التأكيـد علـى التواصـل والمشـاركة فـي جميـع مراحـل نمـوذج 

أصحـاب  وإشـراك  للتغييـر  الحاجـة  تأكيـد  فـي  تتلخـص  والتـي  التغييـر 

جميـع  وإشـراك  التغييـر  رؤيـة  وتوصيـل  وإنشـاء  الأساسـيين  المصلحـة 

وتعزيزهـا. ومتابعتهـا  التغييـر  نتائـج  وتقييـم  المصلحـة،  أصحـاب 

مبادئ وأساليب وعملية إدارة التغيير:

يناقش الكتاب في فصله الرابع مبادئ وأساليب وعملية إدارة التغيير 

لمسـاعدة  الأداء  وتحسـين  الموظـف  سـلوك  قيـادة  علـى  التركيـز  مـع 

المنظمـة، حيـث تتطلـب إدارة التغييـر الناجحـة أن يكـون القـادة غيـر 

فـي  التغييـر  جهـود  فـي  الموظفيـن  إشـراك  بشـأن  متعمديـن  الربحييـن 

أو  نجـاح  مفتـاح  هـم  الأشـخاص  أن  علـى  المؤلفـون  ويؤكـد  المنظمـة. 

فشـل أي مبـادرة تغييـر، وأفضـل القـادة سـيفهمون ذلـك منـذ البدايـة 

ويبحثـون عـن طـرق للاسـتفادة مـن رأس المـال البشـري فـي مؤسسـتهم 

غيـر الربحيـة فـي خدمـة الأداء وتحقيـق الأهـداف التنظيميـة. فالخطـوة 

للتغييـر.  اللازمـة  البشـرية  الكـوادر  إعـداد  هـي  التغييـر  إدارة  فـي  الأولـى 

ويحدث ذلك من خلال التواصل الواضح والمتسق مع القوى العاملة 

حول الحاجة إلى التغيير وكيفية تأثيره عليهم، وتوفير الموارد لمساعدة 

التغييـر، وتنفيـذ  الناجمـة عـن  الضغـوط  مـع  التعامـل  الموظفيـن علـى 

الاسـتراتيجيات المصممـة لتهدئـة مخـاوف الموظفيـن وتقليـل مقاومتهـم 

قـادة  علـى  يجـب  كمـا  والموظفيـن.  الإدارة  بيـن  الثقـة  وبنـاء  للتغييـر، 

بالموظفيـن  المتعلقـة  بالخصائـص  يهتمـوا  أن  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

والمنظمـة التـي يمكـن أن تسـاعد أو تعيـق تنفيـذ التغييـر، والاسـتفادة 

ومسـتويات  الشـخصية  وسـماتهم  وعواطفهـم  الموظفيـن  مواقـف  مـن 
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موافقـة  علـى  تحصـل  بطـرق  تحفيزهـم 

المسـاهمة  فـي  الرغبـة  إلـى  وتدفعهـم  العمـال 

التغييـر. وبالمثـل، يجـب أن  أهـداف  لتحقيـق 

يتمتـع القـادة بالمهـارة فـي اسـتخدام التدريـب 

والتطويـر وتفعيـل مهـارات القيـادة الفعالـة، 

الإيجابيـة،  التنظيميـة  الثقافـة  وتشـكيل 

والتأثير بشكل هادف وإيجابي على الموظفين 

والأجـور  الأداء  وإدارة  الأداء  تعزيـز  بطـرق 

التغييـر  إدارة  مـن  تمكنهـم  بطـرق  والحوافـز 

بنجـاح.

ويعطـي الكتـاب أهميـة خاصـة لـدور وعمليـة 

التغييـر،  فـي  المتطوعيـن  إدارة  وتحديـات 

وإشـراك  لإدارة  اسـتراتيجيات  ويحـدد 

المتطوعيـن كجـزء مـن إدارة التغييـر المخطـط 

المـال  رأس  المتطوعـون  يوفـر  حيـث  لهـا 

المهـم للقطـاع غيـر الربحـي.، ويمكـن  البشـري 

يسـاعد  أن  التطـوع  لدوافـع  العميـق  للفهـم 

تعظيـم  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  قـادة 

التنظيمـي. التزامهـم  وتعزيـز  التطوعـي  الأداء 

ويستكشـف الكتـاب دور وتأثيـر مجلـس إدارة 

التغييـر،  إدارة  فـي  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

أن  الإدارة  لمجلـس  يمكـن  كيـف  ويناقـش 

وتخفيـف  التغييـر،  رؤيـة  توجيـه  فـي  يسـاعد 

علـى  المنظمـة  ومسـاعدة  التغييـر،  مقاومـة 

ويعـد  للتغييـر.  الاسـتعداد  كفـاءات  تطويـر 

دائمًـا  وموجـودًا  مسـتمرًا  تحديًـا  التغييـر 

يوفـر  أنـه  كمـا  الربحيـة،  غيـر  للمنظمـات 

فرصًـا للمنظمـة غيـر الربحيـة لإعـادة تنظيـم 

الخارجيـة.  البيئـة  فـي  التحـولات  مـع  نفسـها 

احتياجـات  لأن  خـاص  بشـكل  مهـم  وهـذا 

الحكومـة  مـع  والعلاقـة  والتمويـل  المجتمـع 

غيـر  المنظمـات  فـي  التغييـر  وتيـرة  مـن  تزيـد 

 . لربحيـة ا

 “يهدف الاستثمار المؤثر
إلى تعبئة رأس المال الاستثماري 

للمناطق والمنظمات الأكثر 
احتياجًا والقدرة على إحداث 
تأثير اجتماعي وبيئي إيجابي. 
تختلف هذه الممارسة عن 
الاستثمارات الاجتماعية 

والمسؤولة ، التي تأخذ بعين 
الاعتبار التأثيرات السلبية على 
أصحاب المصلحة المختلفين أو 

تقللها “ 

( The Indiana University Lilly 
Family School of Philanthropy)

المحـوري لمجلـس  الـدور  الكتـاب  يتنـاول  كمـا 

غيـر  المنظمـة  فـي  التغييـر  عمليـة  فـي  الإدارة 

الربحيـة مـن الخطـوة الأولـى لتحديـد الحاجـة 

أدوار  وتعـد  النهائيـة.  المرحلـة  إلـى  التغييـر  إلـى 

لمجلـس  الإسـتراتيجية  والقيـادة  الحوكمـة 

المنظمـة  لمسـاعدة  الأهميـة  بالـغ  أمـرًا  الإدارة 

التغييـر،  وإدارة  التكيـف  علـى  الربحيـة  غيـر 

فيقـدم نظـرة عامـة علـى أدوار مجلـس الإدارة 

فيمـا يتعلـق بالتغييـر، ويؤكـد مـن خلال أمثلة 

تحديـات وفـرص التغييـر أمـام مجلـس الإدارة 

فقـط  ليـس  يؤثـر  أن  يمكـن  التغييـر  أن  علـى 

علـى  أيضًـا  ولكـن  الإدارة،  مجلـس  دور  علـى 

الخصائـص والكفـاءات التـي يسـتخدمونها فـي 

الحوكمـة والقيـادة الإسـتراتيجية. عالوة علـى 

التغييـر  وفـرص  تحديـات  أمثلـة  فـإن  ذلـك، 

تعـزز حاجـة مجلـس الإدارة إلـى فهـم العلاقـة 

فـي  لأدوارهـم  كأسـاس  والمنظمـة  البيئـة  بيـن 

الإسـتراتيجية. والقيـادة  الحوكمـة 

بيـن  العلاقـة  علـى  الضـوء  الكتـاب  ويسـلط 

المنظمـات  فـي  والتغييـر  الاجتماعيـة  المشـاريع 

مفهـوم  تنـاول  يتـم  حيـث  الربحيـة،  غيـر 

بالتغييـر  وعلاقتهـا  الاجتماعيـة  المؤسسـة 

أبعـاد  وشـرح  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  فـي 

خالل  مـن  الاجتماعيـة  المشـاريع  وماهيـة 

وأمثلـة  تعريفـات  علـى  الضـوء  تسـليط 
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المتحـدة  الولايـات  فـي  الاجتماعيـة  للمشـاريع 

وتعـد  المتحـدة.  والمملكـة  وكنـدا  الأمريكيـة 

لتبنـي  رئيسـيًا  ا 
ً
محـرك الخارجيـة  البيئـة 

باعتبارهـا  أنهـا  إلا  الاجتماعيـة  المشـاريع 

اسـتراتيجية تغييـر يمكـن أن تنـذر بتحديـات 

مـع فوائدهـا. وبالتالـي، يجـب  تتعـارض  كبيـرة 
طـرق  إيجـاد  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  علـى 

للتخفيـف مـن تحديـات المشـاريع الاجتماعيـة 

مـن أجـل نشـرها كاسـتراتيجية تغييـر فعالـة.

عـن  الناجمـة  التنظيميـة  التوتـرات  وتعـد 

الناتجـة  والمعضالت  والصراعـات  الغمـوض 

إلـى  تدعـو  لأنهـا  أيضًـا  مفيـدة  التغييـر  عـن 

التطويـر  إلـى  يـؤدي  أن  يمكـن  الـذي  التفكيـر 

الربحيـة. كذلـك  فـي المنظمـات غيـر  والابتـكار 

يعـد تحليـل أصحـاب المصلحـة فـي المنظمـات 

غيـر الربحيـة مفيـدًا فـي إنشـاء خرائـط لعمليـة 

التغييـر الفعليـة ولفهـم كيفيـة تطـور التغييـر 

بشـكل أفضـل. كمـا أنـه ومـن خالل تشـخيص 

تشـجيع  يتـم  للتغييـر،  الثقافيـة  الجوانـب 

عـن  التسـاؤل  علـى  الربحيـة  غيـر  المنظمـات 

الحاليـة  التنظيميـة  الثقافـة  توافـق  مـدى 

أن  كمـا  المقصـود.  التغييـر  مـع  تعارضهـا  أو 

الأطـر  مـن  العديـد  علـى  الضـوء  تسـليط 

والنمـاذج والأدوات فـي الأبحـاث غيـر الربحيـة 

يمكـن أن تسـاعد هـذه المنظمـات علـى تحليـل 

الممارسات التي تتطلب التغيير أو التخطيط 

الرئيسـية.  التغييـر  لجهـود 

كيفيـة  الكتـاب  مـن  التاسـع  الفصـل  ويشـرح 

الاسـتراتيجيات  تتضمـن  والتـي  التغييـر 

والأدوات  والاتصـالات  الرئيسـية  والأنشـطة 

فـي  التغييـر  لتنفيـذ  اسـتخدامها  يمكـن  التـي 

بعـض  ويسـتمد  الربحيـة،  غيـر  المنظمـات 

الرؤى من مراجعة شاملة للأبحاث السابقة 

المنظمـات  فـي  التنظيمـي  التغييـر  حـول 

مـن  العديـد  تتضمـن  والتـي  الربحيـة  غيـر 

بالنسـبة  كبيـرة  أهميـة  لهـا  التـي  الموضوعـات 

عنـد  الربحييـن  غيـر  والموظفيـن  للمديريـن 

التنظيمـي.  التغييـر  تنفيـذ 

علـى  التركيـز  أن  الكتـاب  مؤلفـو  ويعتبـر 

والمواءمـة  وتحقيقهـا  الرسـالة  اسـتمرارية 

مـع  إلـى جنـب  الربحيـة، جنبًـا  غيـر  القيـم  مـع 

الربحييـن  غيـر  للموظفيـن  التشـاركي  التأمـل 

لنجـاح  حاسـمًا  أمـرًا  التغييـر،  عمليـة  طـوال 

الفريـدة  الخصائـص  تتطلـب  كمـا  التغييـر. 

بيـن  الموازنـة  مثـل  الربحيـة،  غيـر  الإضافيـة 

المهيمنـة،  المصلحـة  أصحـاب  احتياجـات 

الإدارة  مجلـس  بيـن  العلاقـات  ذلـك  فـي  بمـا 

والتنفيذييـن، واختالل تـوازن القـوى المتغير، 

 ،
ً
اهتمامًـا مسـتمرًا أثنـاء تنفيـذ التغييـر. ثانيـا

سيستفيد المديرون والموظفون من النظر في 

العوامـل التـي تسـهل التغييـر فـي مؤسسـاتهم، 

مثـل اعتمـاد نهـج عمليـة التعلـم للتغييـر وبنـاء 

القـدرات.  مـن  المزيـد  لتطويـر  التعلـم  آليـات 

تعزيـزه  يتـم  التغييـر  تنفيـذ  فـإن  كذلـك 

التنمويـة،  التنظيميـة  الثقافـة  خالل  مـن 

التـي  البشـرية  المـوارد  وإدارة  والأدوات، 

تكيـف  مـع  والتنسـيق  المـوارد  بمرونـة  تسـمح 

نفسـه،  الوقـت  وفـي  التغييـر.  مـع  الموظفيـن 

الربحيـة  غيـر  المنظمـات  الطـرح  هـذا  يـزود 

بفهـم أفضـل للعوائـق المحتملـة التـي تعتـرض 

إلـى  الافتقـار  المثـال،  سـبيل  علـى  التغييـر، 

دعـم القيـادة فـي الإدارة الوسـطى، أو إشـراك 

الفشـل  جانـب  إلـى  القدامـى،  المتطوعيـن 

باعتبـاره  التغييـر  تصـور  مـن  التخفيـف  فـي 

الأعضـاء  لمصالـح  تهديـد  أو  للهويـة  تهديـد 

الأمـر  يشـير  عـام،  وبشـكل  المنظمـة.  وقيـم 

المديريـن  بيـن  الفعـال  التواصـل  ضـرورة  إلـى 

حـول كيفيـة تأثيـر التغييـر علـى القيـم والهوية 

ـا، يلفـت هـذا الطـرح الانتبـاه 
ً
التنظيميـة. ثالث

إلـى الطـرق غيـر الخطيـة التـي لا يمكـن التنبـؤ 

المنظمـات  فـي  التغييـر  بهـا  يحـدث  والتـي  بهـا 

الشـاملة  العمليـات  خالل  مـن  الربحيـة  غيـر 

مـن  العديـد  بمشـاركة  والناشـئة  المتعمـدة 

المصلحـة.  أصحـاب 

التـي  الأدوات  العاشـر  الفصـل  ويسـتعرض 

اسـتخدامها  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  يمكـن 

اسـتراتيجيات  وتأثيـرات  التغييـر  لتقييـم 

هـذا  فـي  الباحـث  يصـف  حيـث  التغييـر 

الفصـل الـدور الحاسـم الـذي يلعبـه التقييـم 

التغييـر  جهـود  فعاليـة  مـدى  تحديـد  فـي 

التنظيمـي. فالتقييـم هـو نهـج منظـم لتقييـم 
مبـادرات التغييـر فـي كل مرحلـة - مـن التصـور 

الإنجـاز  إلـى  التنفيـذ،  إلـى  والتصميـم، 

والمتابعـة، ويخـدم العديـد مـن الأغـراض بمـا 

التنظيميـة  المشـكلات  تشـخيص  ذلـك  فـي 

وتحديـد  الحلـول،  تطويـر  فـي  والمسـاعدة 

ومحاسـبة  المحـدودة،  المـوارد  أولويـات 

أصحـاب المصلحـة، وتقييـم فعاليـة المبادرات 

جيـدًا  المصمـم  للتقييـم  ويمكـن  التنظيميـة. 

المنظمـات  يسـاعد  أن  جيـد  بشـكل  نفـذ 
ُ
والم

جهـود  ظهـور  سـبب  فهـم  علـى  الربحيـة  غيـر 

وتأثيـر  بهـا،  ظهـرت  التـي  بالطريقـة  التغييـر 

خدمـة  علـى  وقدرتهـا  موظفيهـا  علـى  التغييـر 

هـادف. بشـكل  ومجتمعهـا  عملائهـا 

خاتمة:

فـي  الربحيـة  غيـر  المنظمـات  إن  القـول  يمكـن 

المنظمـات  علـى  ويجـب  دائـم،  تغييـر  حالـة 

والتحليـل  المسـح  إجـراء  الربحيـة  غيـر 

علـى  المترتبـة  الآثـار  مـع  باسـتمرار  والتكيـف 

والمجتمـع  للعمالء  المتغيـرة  الاحتياجـات 

ثـم،  ومـن  الحكوميـة.  والسياسـة  والمموليـن 

والقـدرات  الكفـاءات  تتضمـن  أن  يجـب 

كيفيـة  الربحيـة  غيـر  للمنظمـات  الأساسـية 

إدارة التغييـر بشـكل فعـال. كذلـك يجـب أن 

تتضمـن معـارف ومهـارات وقـدرات الموظفيـن 

المطلوبـة  الكفـاءات  والمديريـن  والمتطوعيـن 

لإدارة  اسـتراتيجيات  وتنفيـذ  لصياغـة 

ويبـرز  لـه.  المخطـط  وغيـر  المخطـط  التغييـر 

مـن  التغييـر  وفـرص  تحديـات  الكتـاب  هـذا 

والبحـث  الممارسـة  رؤى  بيـن  الجمـع  خالل 

المنظمـات  لفحـص  التغييـر  إدارة  ونظريـات 

وجهـات  علـى  يشـتمل  وهـو  الربحيـة،  غيـر 

أبعـاد  لدراسـة  التخصصـات  متعـددة  نظـر 

المنظمـات  فـي  التغييـر  ونتائـج  ومحـددات 

والباحثيـن  للمديريـن  ويقـدم  الربحيـة.  غيـر 

والطالب أمثلـة وحـالات مفيـدة حـول كيفيـة 

سـياق  فـي  التغييـر  وإدارة  وتنفيـذ  تطويـر 

المنظمـات غيـر الربحيـة. سـوف يفهـم القـراء 

بهـا  تنفـرد  التـي  التغييـر  أبعـاد  أفضـل  بشـكل 

المنظمـات غيـر الربحيـة وكيـف ينبغـي دمجهـا 

بمـا  اليوميـة،  والعمليـات  الإسـتراتيجية  فـي 

التغييـر  وكلاء  مـن  لـكل  التفكيـر  ذلـك  فـي 

. ومتلقييـه
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 )CSS( يشـرح هـذا المقـال تطبيـق أسـاليب العلـوم الاجتماعيـة الحاسـوبية

تصميـم  منظـور  مـن  الصلـة  ذات  الربحيـة  وغيـر  الخيريـة  الدراسـات  فـي 

البحـث وتسـلط الضـوء علـى التطبيقـات الرئيسـية. ويعـرف المقـال العلـوم 

التجريبيـة  الأسـاليب  مـن  مجموعـة  أنهـا  علـى  الحاسـوبية  الاجتماعيـة 

الحاسـوبية المكثفـة لإدارة البيانـات، وتمثيـل المفاهيـم، وتحليـل البيانـات، 

الغـرض  أن  إلـى  المقـال  ويشـير  »الاجتماعيـة«.  الحسـابية  والأسـاليب 

الاجتماعيـة  العلـوم  أبحـاث  خدمـة  هـو  الأسـاليب  هـذه  اسـتخدام  مـن 

الاجتماعيـة  العلـوم  اسـتخدام  يسـاعد  إذ  والمختلطـة،  والنوعيـة  الكميـة 

الحاسـوبية على بناء أكبر وأشـمل قاعدة بيانات للمراجع العلمية في مجال العمل الخيري وغير الربحي، والبنية التحتية المعرفية للدراسـات 

غير الربحية والخيريةـ)KINPS(.  وفي بناء وتحليل KINPS يمكننا فهم وتسـهيل النمو الفكري بشـكل أفضل. وتتسـع منهجية KINPS لتشـمل 

المنشـورات الأكاديميـة بلغـات إضافيـة ، بمـا فـي ذلـك اللغـة الصينيـة ممـا يشـكل الأبحـاث المسـتقبلية التـي تطبـق أسـاليب العلـوم الاجتماعيـة 

الحاسـوبية فـي الدراسـات الخيريـة وغيـر الربحيـة ومـع مجتمـع أكبـر مـن العلمـاء الدولييـن. علـى سـبيل المثـال ، مـع بيانـات الاستشـهاد المرتبطـة 

، مـن الممكـن إجـراء تحليالت شـبكية للمنشـورات ، وتقديـر ليـس فقـط المنشـورات التـي كان لهـا تأثيـر كبيـر، ولكـن أيضًـا المنشـورات التـي تربـط 

الحقـول الفرعيـة المختلفـة للبحـث. عالوة علـى ذلـك ، مـن خالل اسـتخراج نتائـج الاختبـارات الإحصائيـة، وتحديـد جـودة البحـث - علـى الأقـل 

بالمعنى الإحصائي - من خلال عدم وجود أخطاء في الاختبارات الإحصائية، كما يمكن تطوير الخوارزميات لاستخراج أحجام التأثير تلقائيًا 

الإحصائيـة. للتحليالت 

البنكيـة  الخيريـة  للتبرعـات  الاسـتراتيجية  الطبيعـة  البحـث  هـذا  يتنـاول 
وذلـك مـن خالل التركيـز علـى التبرعـات المصرفيـة للمنظمـات المحليـة غيـر 
الربحيـة ويسـاهم فـي إثـراء الأدبيـات حـول القيمـة الاسـتراتيجية للأعمـال 
الخيرية للشركات، كما يتناول الأعمال الخيرية للشركات كوسيلة لتأمين 
المعاملـة التنظيميـة المواتيـة. كذلـك يسـتعرض البحـث كيفيـة اسـتخدام 
فـي أسـواق  تنافسـية  ميـزة  للشـركات لاكتسـاب  الخيريـة  البنـوك للأعمـال 
الودائـع  أسـهم  مـن  المزيـد  علـى  الحصـول  خالل  مـن  الودائـع  منتجـات 
المحليـة، ويشـرح كيفيـة تأثيـر التبرعـات للمنظمـات المحليـة غيـر الربحيـة 
إنتاجيـة  لأن   

ً
مهمـا  

ً
أمـرا وجعلهـا  المحليـة  الودائـع  سـوق  حصـص  علـى 

 
ً
أيضـا الدراسـة  هـذه  وتسـاهم  المصرفيـة.  القيمـة  غالبيـة  تمثـل  الودائـع 

فـي الأدبيـات المتعلقـة بسـلوك المودعيـن فـي البنـوك واسـتجابتهم لمشـاركة 
البنـوك فـي الأعمـال الخيريـة للشـركات. لقـد أظهـرت الدراسـة أن التبرعـات الخيريـة التـي تقدمهـا البنـوك تمثـل جـزءًا كبيـرًا مـن جميـع الأنشـطة 
فـي العطـاء الخيـري وتأثيـرات هـذه  فـي الولايـات المتحـدة، ومـع ذلـك، فـإن القضايـا الأساسـية مثـل سـبب مشـاركة البنـوك  الخيريـة للشـركات 
التبرعـات علـى حصـة سـوق الودائـع المحليـة للبنـك لا تـزال غيـر مكتشـفة.  كمـا تحـاول الدراسـة التعـرف علـى الجوانـب الاسـتراتيجية للعمـل 
الخيـري للشـركات مـن خالل جمـع بيانـات عـن التبرعـات لعينـة مـن أكبـر البنـوك الأمريكيـة التـي تديـر مؤسسـات وتغطـي 90٪ مـن إجمالـي قيمـة 
 منهجيًا على أن تنافسية سوق الودائع المحلية تؤثر على تبرعات البنوك، ثم تؤدي هذه التبرعات بعد ذلك 

ً
الأصول في السوق، وتقدم دليلًا

إلـى زيـادة لاحقـة فـي حصـة البنـك المحليـة مـن الودائـع فـي السـوق ، والتـي يمكـن أن تترجـم إلـى زيـادة الربحيـة. ويبـدو أيضًـا أن البنـوك تزيـد مـن 
بـروز أنشـطتها الخيريـة مـن خالل التبـرع للمنظمـات غيـر الربحيـة التـي لهـا أكبـر الأثـر الاجتماعـي. وتتوافـق نتائـج الدراسـة مـع التفسـير القائـل 

بـأن البنـوك تسـتخدم التبرعـات اسـتراتيجيًا كشـكل مـن أشـكال إسـتراتيجية العمـل لاكتسـاب ميـزة تنافسـية

تاريخ النشرالناشرإعداد 

سيونغهو تشوي وآخرون
.Seungho Choi et. al

مجلة التمويل   

Review of Finance
2023

تاريخ النشرالناشرإعداد 
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.Ji Ma, et. al
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2023
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 The Strategic Use of Corporate Philanthropy:

Evidence from Bank Donations
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يعتبـر العمـل الخيـري للشـركات أمـرًا مهمًـا لأنـه يُنظـر إلـى الهدايـا والمنـح علـى أنهـا 
تتنـاول  الشـديدة.  المنافسـة  عصـر  فـي  الأعمـال  مؤسسـة  صـورة  لتعزيـز  وسـيلة 

هـذه الدراسـة التمييـز بيـن المانحيـن وغيـر المانحيـن مـن أجـل دراسـة آثـار الهدايـا 

الاسـتراتيجية علـى الاسـتثمار المالـي ومتوسـط أسـعار الأسـهم، وتشـير النتائـج إلـى 

 ، المعـزز الإيجابـي. وهكـذا  بالواقـع  تمتعـت   CPDR فـي  المشـاركة  أن المؤسسـات 

تضـاءل التأثيـر السـلبي للكارثـة علـى قيـم الأسـهم للشـركات المانحـة. كان الهـدف 

الشـامل لهـذه الدراسـة هـو تحليـل الكـوارث الطبيعيـة علـى أنهـا أحـداث سـلبية 

فـي  مختلـف  بشـكل  يتصرفـون  المعطاءيـن  وغيـر  المانحـون  كان  إذا  مـا  وتحديـد 

الاستجابة للكوارث الطبيعية وكذلك لفحص شركات الصناعة غير الصديقة 

للبيئـة واسـتجاباتها الخيريـة للانبعاثـات الهائلـة للتلـوث. تميـل الشـركات المبتكـرة إلـى التبـرع أكثـر مقارنـة بالآخريـن. نتيجـة لذلـك ، يجـب علـى 

جامعـي الأمـوال مـن المنظمـات غيـر الحكوميـة التركيـز علـى الشـركات الإبداعيـة. كان للأعمـال الخيريـة تأثيـر إيجابـي علـى الأداء المالـي للشـركات 
من وجهة نظر أصحاب المصلحة ، ولكن كان لها تأثير سلبي بسبب تكاليف الوكالة ، مما أدى إلى اتصال منحني شامل. وأدى العمل الخيري 

للشـركات إلـى زيـادة قيمـة الشـركة حتـى تثبـت صحـة نظريـة أصحـاب المصلحـة ولـم تظهـر تكاليـف الوكالـة. تسـاعد هـذه الدراسـة علـى تحديـد 

الخصائـص الأكثـر تأثيـرًا علـى سـلوكيات العطـاء للشـركات وبالتالـي إعطـاء الأولويـة للمنظمـات الأكثـر سـخاءً. هـذه الدراسـة مهمـة للحكومـة فـي 

صياغـة السياسـة التجاريـة مـن خالل تثقيـف الشـركات حـول ممارسـات الإنتـاج الأنظـف.  فـي المسـتقبل ، يمكـن دمـج التبرعـات غيـر النقديـة 

أو العينيـة والعمـل علـى نفـس النهـج لتحليـل التبرعـات غيـر النقديـة أو العينيـة

المتعلقـة  السـياقات  فـي  مؤثـرة  عوامـل  الإنسـاني  المجـال  فـي  المشـاهير  أصبـح 

بالمسـاعدات الإنسـانية مثـل السـياحة التطوعيـة وظهـور اسـتراتيجيات التسـويق 

عبر المؤثرين. تهدف هذه الدراسة إلى تحليل الدور الذي يلعبه المشاهير في المجال 

الإنساني عند تمثيل رحلات تطوعية في سياقات دولية من خلال حساباتهم على 

انسـتجرام وتحديـد كيـف يعيـد المشـاهير فـي المجـال الإنسـاني إنتـاج ديناميكيـات 

السياحة التطوعية في دورهم كسفراء للنوايا الحسنة. ركزت عينة الدراسة على 
النوايـا الحسـنة مـن قبـل صنـدوق  تـم تسـميتهم سـفراء  الذيـن  27 مـن المشـاهير 

الطـوارئ الدولـي للأطفـال التابـع للأمـم المتحـدة )اليونيسـف ، 2022(، وتـم إجـراء 

تحليـل نوعـي للمحتـوى لحسـابات 17 مـن المشـاهير علـى Instagram ، بمـا فـي ذلـك 

جميـع المنشـورات المتعلقـة بعملهـم كسـفراء للنوايـا الحسـنة لليونيسـف، وخاصـة 

تلك المرتبطة برحلاتهم كمتطوعين. عرضت نتائج تحليل المحتوى مقسمة إلى نتائج مرئية ونصية ثم تمت مناقشة النتائج السلبية المحتملة 

للصـور والرسـائل التـي ينشـرونها علـى حسـابهم. وتسـلط الاسـتنتاجات الضـوء علـى الحاجـة إلـى تطويـر نهـج أخلاقـي لاتصـالات وسـائل التواصـل 

الاجتماعـي حـول السـياحة التطوعيـة، لا سـيما فـي سـياق تواجـد المشـاهير علـى الإنترنـت. وتوصلـت الدارسـة أن المشـاهير فـي المجـال الإنسـاني 

يعيدون إنتاج الديناميكيات الاستعمارية والجنسانية في السياحة التطوعية ، لا سيما في مشاركاتهم حول الرحلات الدولية مع اليونيسف. 

ونظـرًا لقـوة تأثيـر هـؤلاء المشـاهير ، قـد تنعكـس التأثيـرات السـلبية المسـتمدة مـن صورهـم ورسـائلهم فـي دوافـع وسـلوكيات المتطوعيـن. لذلـك 
، تقتـرح هـذه الدراسـة تطويـر مدونـة للأخلاقيـات و / أو السـلوك فيمـا يتعلـق بحضـور المشـاهير علـى الإنترنـت لتجنـب إعـادة إنتـاج الصـور 

النمطيـة الاسـتعمارية والقائمـة علـى النـوع الاجتماعـي فـي السـياحة التطوعيـة

تاريخ النشرالناشرإعداد 
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تمهيديًــا  مفاهيميًــا  إطــارًا  الكتــاب  هــذا  يقــدم 

الاجتماعيــة  والعدالــة  الإدارة  حــول  وتكامليًــا 

بهــدف أن الســعي لتحقيــق العدالــة الاجتماعيــة 

ويســلط  مســتمرة.  رحلــة  بــل  نهايــة  نقطــة  ليــس 

الكتاب الضوء على عدد من المحاور ويستكشف 

الاســتمرارية والانقطاعــات والمكاســب والخســائر 

والنضــالات والنجاحــات فــي هــذا المســعى لإعــادة 

لتعزيــز  ووســائل  كمواقــع  المنظمــات  تصــور 

فــي العالــم. يتنــاول الكتــاب  العدالــة الاجتماعيــة 

كيــف  متعارضــة؟  مفاهيــم  والإدارة  الاجتماعيــة  العدالــة  هــل  مثــل:  أســئلة 

يمكننــا الاعتمــاد علــى الإدارة الفعالــة للنهــوض بأهــداف العدالــة الاجتماعيــة؟ كيــف نثنــي قــوس الحيــاة التنظيميــة نحــو مزيــد مــن العدالــة؟ 

 مــن 
ً
مــا هــي حقــوق والتزامــات المنظمــات وأعضائهــا تجــاه العالــم بأســره، وتجــاه مجتمعاتهــم ومجتمعاتهــم المحليــة؟ كمــا يناقــش الكتــاب عــددا

الموضوعــات ومنهــا إعــادة صياغــة دور المنظمــات الخيريــة فــي الســياق الهنــدي ويقــدم نمــاذج الأعمــال الناشــئة لوســائل الإعــام ويتطــرق لمنظــور 

العدالــة الاجتماعيــة، ويشــير إلــى أن تنظيــم التجمعــات وأماكــن العمــل يتــم مــن خــال بنــاء القــدرات، والتغييــر التدريجــي، والتغييــر المســتمر، 

والتغييــر المؤس�ســي، وحــل المشــكلات / التقييــم / إعــادة التصميــم الديناميكــي المســتمر . ويوضــح الكتــاب التقاطعــات الدقيقــة والمعقــدة 

بيــن نظريــات الإدارة والممارســات وأنــواع مختلفــة مــن العدالــة / الظلــم فــي ســياق عالمــي علــى حــد ســواء كأســاف للمنظمــات وأماكــن العمــل 

فــي مســتقبل. الحديثــة والطــرق التــي تعمــل بهــا هــذه الجهــات الفاعلــة المتقاطعــة علــى تطويــر وتغييــر المنظمــات وأماكــن العمــل 

عنصــرًا  الوقــت  اعتبــار  علــى  الكتــاب  هــذا  يركــز 

جوهريًــا حيــث يشــير إلــى أهميــة أخــذ الاعتبــارات 

الزمنيــة فــي العطــاء الخيــري. ويســتعرض الكتــاب 

 مــن الموضوعــات ومنهــا أســئلة الأخــاق بيــن 
ً
عــددا

العطــاء  مقابــل  الآن  العطــاء  ومزايــا   ، الأجيــال 

لاحقًــا مــن حيــث المزايــا والمخاطــر. يوفــر الكتــاب 

أول تحليــل مســتدام للقضايــا المعقــدة المحيطــة 

والباحثيــن  والمؤرخيــن  السياســة  علمــاء  نظــر  وجهــات  دمــج  خــال  مــن  التطوعــي  للعطــاء  الزمنيــة  بالأبعــاد 

 مــن التســاؤلات ومنهــا: مــا الأســس التاريخيــة والأخلاقيــة 
ً
القانونييــن والفلاســفة. كذلــك يتنــاول الكتــاب عــددا

لإرســاء الأســس الدائمــة؟ مــا التحديــات الرئيســية التــي تواجــه العمــل الخيــري الدائــم؟ مــا أهميــة الاتجــاه الأخيــر 

نحــو »العطــاء أثنــاء الحيــاة«، والدعــوات التــي تدعــو إلــى العطــاء ليــس مــن خــال الوصايــا ولكــن فــي حيــاة المــرء؟ مــا الحجــج الأخلاقيــة للعطــاء 

 مــن العطــاء لاحقًــا؟ مــا مســؤولية المانــح تجــاه لحظتــه الحاليــة فــي الوقــت المناســب مقابــل التزامــه بالمســتقبل؟ كيــف يعمــل الإطــار 
ً
الآن بــدلا

 للأمثلــة 
ً
 ومدروســا

ً
 شــاملا

ً
القانونــي الداعــم لهيكلــة الممارســات الخيريــة علــى تشــكيل مناهــج العطــاء فــي الوقــت المناســب؟ ويقــدم الكتــاب عرضــا

فــي القيــم والمصالــح الأساســية التــي  فــي الوقــت المناســب لتحقيــق تلــك الغايــات، كمــا يهتــم بدراســة التوتــرات  والاعتبــارات لتوجيــه العطــاء 

 أعمــق 
ً

تشــكلت فــي كيفيــة رؤيتنــا لالتــزام المؤسســات بالاحتياجــات الحاليــة مقابــل الاحتياجــات المســتقبلية. كذلــك يقــدم هــذا الكتــاب تحليــا

للقضايــا الخلافيــة ويشــير الــى متــى يجــب علــى المؤثــر الفعــال التبــرع، والــى أهميــة البيانــات الرقميــة فــي مســتقبل المؤسســات. كمــا يهتــم بمناقشــة 
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2023
 بالجريف ماكميلان شام

Palgrave Macmillan Cham

لاثا بونامالي ، أنيتا دي هوارد ، سيمي جوي

Latha Poonamallee , Anita D. Howard, Simy Joy

الإدارة من أجل العدالة 
الاجتماعية: تسخير نظرية 

الإدارة والممارسة من أجل 
الصالح الجماعي

 Managing for Social Justice: Harnessing

 Management Theory and Practice for Collective

Good

العطاء في الوقت المناسب: 
اعتبارات زمنية في العمل الخيري

 Giving in Time: Temporal Considerations in

Philanthropy

التعريف الأول

التعريف الثاني

2023
رومان وليتلفيلد للنشر

Rowman & Littlefield Publishers

راي مادوف ، بنيامين سوسكيس
Ray Madoff & Benjamin Soskis



24

 فــي تواتــر الكــوارث 
ً
يشــهد العصــر الحديــث تزايــدا

وظهور الدور المتزايد للعمل الخيري في الاستجابة 
عــن  بســيطة  تبــدو  التــي  المفاهيــم  فــي  ويبحــث 
 مناقشــة 

ً
»الكارثــة« و »العمــل الخيــري«، متضمنــا

الأعمــال  وأنــواع  الكــوارث  مــن  مختلفــة  أنــواع 
الاختلافــات  إلــى  بالإضافــة   ، العطــاء   / الخيريــة 
وأدوار  الكــوارث  بتصــورات  المتعلقــة  الثقافيــة 
الــى  الكتــاب  ويتطــرق  الخــاص.  العطــاء  وتنظيــم 
ونمــو  القانونــي والربحــي  للقطاعيــن  المتغيــرة  فــي ســياق الأدوار والمســؤوليات  الخيريــة  أهميــة معرفــة الاســتجابة 
تقنيــات الاتصــالات ووســائل التواصــل الاجتماعــي، ويقــدم نظــرة عامــة موجــزة حــول الأدبيــات النظريــة العمــل 

الخيــري للكــوارث ومــع تزايــد الكــوارث المرتبطــة بالمنــاخ واحتمــال حــدوث أوبئــة عالميــة فــي المســتقبل. ويؤكــد الكتــاب أنــه سيســتمر العمــل الخيــري 
فــي لعــب دور أسا�ســي لــذا ســلط الضــوء علــي كيفيــة تحفيــز الاســتجابات الخيريــة للكــوارث وتنظيمهــا . ويعتبــر هــذا الكتــاب خطــوة إلــى الأمــام نحــو 
تنســيق معرفتنــا الحاليــة فــي مجــال »العمــل الخيــري للكــوارث« وبنــاء قاعــدة قويــة للبحــث والممارســة والسياســة العامــة فــي المســتقبل. أمــا أبــرز 
الموضوعــات التــي يتناولهــا الكتــاب فتشــمل جمــع التبرعــات مــن الكــوارث والاســتعداد لهــا، وأدوار المؤسســات الخيريــة كمموليــن ووكلاء توزيــع 
فــي الاســتجابة للكــوارث، والقطــاع الخــاص والكــوارث: مــن الاســتجابة التفاعليــة إلــى القــدرة علــى الصمــود، وجمــع الأمــوال ومنــح المنــح والقضايــا 
التنظيميــة: تنظيــم الأوقــات الجيــدة فــي الأوقــات العصيبــة، وعمــل الخيــر بشــكل أفضــل: السياســة العامــة للعمــل الخيــري فــي حــالات الكــوارث، 
ومكانــة العمــل الخيــري فــي تنميــة القــدرات المجتمعيــة لمقاومــة الكــوارث، والتعــاون والتنســيق غيــر الربحييــن فــي الاســتجابة للكــوارث. ويســتعرض 

الكتــاب فــي جزئــه الأخيــر واقــع العمــل الخيــري فــي الكــوارث بصــورة عامــة.

علــى  محوريــة  لحظــة   2020 عــام  بدايــة  كانــت 
العالــم  دول  بــدأت  حيــن  العالــم،  مســتوى 
بالإغــاق بســبب جائحــة كوفيــد-19،  ممــا ســبب 
وكان  الحيــاة،  جوانــب  كل  فــي   

ً
كبيــرا  

ً
اضطرابــا

الآثــار  ووقعــت  المتضرريــن.  أول  الصحــة  قطــاع 
توقــف  بعــد  الاقتصــادي  القطــاع  أصابــت  التــي 
الأنشــطة الاقتصاديــة وإغــاق الحــدود الوطنيــة 
ممــا كان لــه أثــر كبيــر علــى حركــة النــاس والســلع 
والخدمــات. مــن هنــا عمــل مركــز العمــل الخيــري 
الأفريقــي بالتعــاون مــع عــدد مــن الجهــات للتعــرف علــى تأثيــر الوبــاء علــى الأعمــال الخيريــة والاســتثمار الاقتصــادي 

عبــر  مقــارن  نهــج  ، وباســتخدام  الأطــراف  المؤسســات متعــددة  ، وتحليــل  لتقديــم دراســات قطريــة  الكتــاب  يســعى  أفريقيــا.  فــي  والاجتماعــي 
فــي  الخيريــة  التعبيــرات  فهــم  لتوســيع  أتاحــت فرصــة لمحاولــة علميــة  الجائحــة  أن  يؤكــد  الأفريقيــة. حيــث  الجغرافيــة  والمناطــق  القطاعــات 
ــا جديــدة للمعرفــة فــي دراســة العمــل الخيــري الأفريقــي والتنميــة، ويقــدم تقييمًــا نقديًــا للاســتجابات الخيريــة خــال 

ً
أفريقيــا. يطــرح الكتــاب آفاق

 مــن الأبحــاث فــي مواضيــع مختلقــة مــن بينهــا فرضيــة أن العمــل الإقليمــي أمــر حاســم مــن 
ً
فتــرات الأزمــات وغيــر الأزمــات. ويقــدم الكتــاب عــددا

منظــور العمــل الخيــري. كمــا يجــادل أيضــا أن المؤسســات المتعــددة الأطــراف ينبغــي أن تكــون أكثــر كفــاءة وفعاليــة لتعزيــز آفــاق زيــادة التعــاون 
مــع المؤسســات الخيريــة. ويســلط الكتــاب الضــوء أيضًــا علــى الــدور المحتمــل الــذي يمكــن أن يلعبــه العمــل الخيــري فــي قيــادة إفريقيــا، كمــا 
يناقــش الحلــول الإقليميــة للعمــل الخيــري ويقــدم أمثلــة قطريــة مثــل تلــك الموجــودة فــي روانــدا وليبيريــا، والتركيــز علــى سياســات الدولــة التــي 
تعــزز الأنشــطة الخيريــة. ويغطــي الكتــاب أيضًــا مناهــج وممارســات السياســة لمجموعــة واســعة مــن المؤسســات الإقليميــة بمــا فــي ذلــك الاتحــاد 

الأفريقــي.

الاستجابة الخيرية للكوارث: 
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 Philanthropic Response to Disasters: Gifts, Givers

and Consequences
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إعادة التفكير في مسؤولية 
الأعمال في سياق عالمي: تحديات 

المسؤولية الاجتماعية للشركات 
والاستدامة والأخلاق

 Rethinking Business Responsibility in a Global

 Context: Challenges to Corporate Social

Responsibility, Sustainability and Ethics

المسؤولية الاجتماعية للشركات العالمية )CSR( أحد 
الموضوعــات التــي يركــز هــذا الكتــاب علــى مناقشــتها 
وجهــات  مــن  متنوعــة  مجموعــة  تقديــم  خــال  مــن 
النظــر والحــالات مــن البلــدان حــول العالــم ويجمعهــا 
الضــوء  الكتــاب  وســلط  الأكاديميــة.  المعرفــة  مــع 
علــى كيــف تغيــرت المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات 
متعــددة الجنســيات علــى مــدى الســنوات الخمســين 
الماضية، ويقدم جولة تاريخية موجزة عن الشركات 
مــن  الاجتماعيــة  والقضايــا  الجنســيات  متعــددة 
أواخــر الســتينيات حتــى الوقــت الحاضــر. كمــا يقــدم 

الكتــاب نظــرة عامــة علــى أهــداف التنميــة المســتدامة للأمــم المتحــدة، ويربطهــا فيمــا 
بعــد بالقطــاع الخــاص ومســؤولياته. كذلــك يعــرض الكتــاب ببعــض الأفــكار حــول الطبيعــة العامــة للمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات باعتبارهــا 
طوعيــة مقابــل إلزاميــة، علمــا بــأن جهــود المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات )CSR( قــد أصبحــت إلزاميــة لشــركات معينــة فــي عــدد مــن دول 
 مــن التجــارب منهــا اصــدار قانــون الشــركات فــي الهنــد لعــام 2013 ويركــز علــى الفــروق الدقيقــة فــي هــذا القانــون 

ً
العالــم. ويقــدم الكتــاب عــددا

مــن حيــث صلتــه بالمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات. ويناقــش الآثــار الاســتراتيجية المحتملــة للشــركات الهنديــة. كذلــك يحلــل الكتــاب الفــرص 
الاســتراتيجية المرتبطــة بالمســؤولية الاجتماعيــة للشــركات الإلزاميــة وتحديــد التحديــات المحتملــة، ويعــرض دراســة حالــة حــول كيــف قــام أحــد 
البنــوك فــي الهنــد بتنفيــذ مهــام المســؤولية الاجتماعيــة للشــركات بتنفيــذ مشــروع لتربيــة النحــل فــي المناطــق الريفيــة الهنديــة بهــدف إلــى الحــد مــن 
الفقــر وإحــداث تأثيــر إيجابــي علــى المجتمــع بشــكل عــام حيــث تــم وصــف هــذا المشــروع بالتفصيــل وإعطــاء نظــرة ثاقبــة لتقييــم تأثيــر المشــروع. 

كذلــك قــدم الكتــاب دراســة حالــة لمؤسســات تهتــم بالأطفــال وتقــدم مبــادرات ورؤيــة مــن أجلهــم.

الكتاب الأول

2020  Springer Chame
بودو شليغلميلش ، إيلونا زوكس

Bodo B. Schlegelmilch, Ilona Szőcs

العمــل  لتاريــخ   
ً
 موجــزا

ً
تلخيصــا الكتــاب  هــذا  يقــدم 

الخيــري والوضــع الخيــري الحالــي فــي الولايــات المتحدة 

الأمريكيــة ويقــدم نقــدًا جيــدًا للعمــل الخيــري هنــاك 

القطــاع  مــر  لقــد  الأكاديميــة.  بالأبحــاث  مدعومًــا 

الخيــري فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة بتحــول كبيــر 

فــي الطريقــة التــي تجمــع بهــا التبرعــات والأســباب التــي 

يتــم جمعهــا مــن أجلهــا، حيــث يــدرس الكتــاب العمــل 

الخيــري فــي المرحلــة الانتقاليــة هنــاك والــدور الفريــد الــذي لعبــه العطــاء الخيــري فــي الولايــات المتحــدة مــن الحقبــة 

ولا  للمســاهمة،  الجديــدة  للوســائل  المتزايــدة  الأهميــة  الاعتبــار  فــي  الكتــاب  ويأخــذ    .2014 حتــى  الاســتعمارية 

ســيما العطــاء مــن خــال الشــراء أو الاســتثمار، ويســتعرض النمــاذج الجديــدة مــن العمــل الخيــري والطــرق التــي 

يمكــن مــن خلالهــا للمســتهلكين أو المســتثمرين الأخلاقييــن دعــم قضيــة مــا. وعلــى الرغــم مــن أن هــذه الابتــكارات تمثــل ثــورة فــي هيــكل العمــل 

دخــل تعقيــدًا كبيــرًا فــي عمــل العطــاء - المانحــون بعيــدون عــن المتلقيــن - وهــذا قــد يضعــف تأثيــر المســاهمة. ومــن المرجــح أيضًــا 
ُ
الخيــري، إلا أنهــا ت

أن يــؤدي هــذا التحــول إلــى تســريع الأهميــة المتزايــدة للترويــج وجمــع الأمــوال عبــر الإنترنــت، حيــث تتنافــس المنظمــات غيــر الربحيــة التقليديــة 

مــع مؤسســات الســوق الاجتماعيــة والاســتثمارات ذات التأثيــر الاجتماعــي علــى الأمــوال والتعــرف علــى صعــود العمــل الخيــري الجديــد غيــر 

التقليــدي فــي الولايــات المتحــدة. كذلــك يتطــرق الكتــاب الــي إشــراك المســتهلك والمســتثمر الأخلاقــي مــن خــال توضيــح الإحصائيــات للأمــوال التــي 

تــم إنفاقهــا علــى الاســتهلاك الأخلاقــي والأمــوال الموجهــة نحــو الاســتثمار المؤثــر. ويــرى المؤلــف أن هــذه التوعيــة الموجهــة والمرســلة بشــكل صحيــح 

ســتؤدي إلــى ارتفــاع كبيــر فــي حجــم تلــك الأمــوال.

العمل الخيري في مرحلة 
انتقالية

Philanthropy in Transition

الكتاب الثاني

2014
بالجريف ماكميلان

Palgrave Macmillan

مارك ليكلير

Mark LeClair
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فــي  ناشــئة  بحثيــة  موضوعــات  الكتــاب  هــذا  يقــدم 

المجــال،  هــذا  لتطويــر  وأهميتهــا  الجماعــي  التمويــل 

مــن  وحديثــة  شــاملة  مجموعــة  ويســتعرض 

المعرفــة حــول حالــة البحــث عــن التمويــل الجماعــي 

حيويًــا  مــوردًا  الكتــاب  هــذا  ويُعتبــر  وممارســته. 

يــدرس  حيــث  الجماعــي  التمويــل  عــن  للباحثيــن 

المختلفــة  ومظاهرهــا  الجماعــي  التمويــل  نمــاذج 

الجغرافيــة  المناطــق  مــن  متنوعــة  مجموعــة  عبــر 

والقطاعات، ويستكشــف وجهات نظر جامعي الأموال والداعمين والمنصات والمنظمين. ويجمع الكتاب وجهات 

نظــر ورؤى مختلفــة لعــدد مــن الباحثيــن المؤثريــن فــي هــذا المجــال، ويــوازن بيــن المفاهيــم والنظرية ودراســات الحالة. 

وبتجــاوز الأبحــاث الســابقة حــول التمويــل الجماعــي، يبحــث المســاهمون أيضًــا فــي قضايــا المجتمــع والاســتدامة والتعليــم والأخــاق. ويركــز 
الكتــاب علــى خصائــص التمويــل الجماعــي ويقــدم نمــاذج للأعمــال والعلاقــات المســتخدمة والأنمــاط الســلوكية للتمويــل الجماعــي. وتتنــاول 

أبــرز الموضوعــات التــي يناقشــها الكتــاب تنــوع النمــاذج التــي يتجلــى مــن خلالهــا التمويــل الجماعــي، حيــث يســلط الضــوء علــي ديناميكيــات 

تطويــر ســوق التمويــل الجماعــي مــن خــال رؤى مــن الأبحــاث حــول العوامــل التــي تؤثــر علــى مســارات التنميــة هــذه، بالتركيــز علــى أدوار التنميــة 

الاقتصاديــة، والتنظيــم المناســب، والبنيــة التحتيــة لتكنولوجيــا المعلومــات. كمــا يناقــش الكتــاب الإقــراض الجماعــي للتمويــل الجماعــي، ويقدم 

مراجعــة للبحــوث حــول التمويــل الجماعــي مــن خــال الأســهم وعمليــة التمويــل الجماعــي للأســهم النموذجيــة، وخصائــص المســتثمرين، ودوافــع 

وتحدياتــه. ومخاطــره  ومزايــاه  فوائــده  إبــراز  مــع  الجماعــي  التمويــل  حــول  التثقيــف  أهميــة  علــي  الكتــاب  يركــز  كذلــك  الاســتثمار. 

قيــاس  تاريــخ  لاستكشــاف  الكتــاب  هــذا  يســعى 
التأثيــر الاجتماعــي، واســتعراض أســباب اســتخدام 
الحديــث،  المجتمــع  فــي  الاجتماعــي  التأثيــر  قيــاس 
المســتدامة  التنميــة  أهــداف  عمــل  أطــر  ويناقــش 
الأسا�ســي  الهيــكل  وتوفيــر   )SDGs( المتحــدة  للأمــم 
الاجتماعــي  الأثــر  تقييــم  خلالــه  مــن  يمكــن  الــذي 
ومقارنتــه علــى الصعيــد العالمــي. كمــا يســعى الكتاب 
التأثيــر  قيــاس  لمجــال  نقديــة  مراجعــة  تقديــم  إلــى 
الاجتماعــي تركــز علــى مفاهيــم »التمكيــن« و »العمــل 
الاجتماعــي« ، مــع إظهــار أفضــل الممارســات والمزالــق 

المحتملــة لصانعــي السياســات والممارســين. ويســتعرض الكتــاب مفاهيــم القيمــة الاجتماعيــة والأثــر الاجتماعــي فــي المجتمــع الحديــث مــن خــال 
تقديــم التعريفــات والمنهجيــات للمصطلحــات فــي هــذا المجــال، وتحديــد القيمــة الاجتماعيــة بطريقــة يمكــن أن تســاعد فــي تعزيــز فوائــد قيــاس 
التأثيــر، مــع مراعــاة القيــود. ويســتعرض الكتــاب تطويــر قيــاس الأثــر الاجتماعــي ، مــع التركيــز علــى كيفيــة تضخيــم القيمــة الاجتماعيــة وقيــاس 
 مــن التجــارب مــن خــال إعــادة النظــر 

ً
الأثــر الاجتماعــي داخــل الأوســاط الأكاديميــة وداخــل السياســة والممارســة. كمــا يســتعرض الكتــاب عــددا

فــي اندونيســيا وكوريــا الجنوبيــة وفيتنــام.  كذلــك يوضــح الكتــاب الأهميــة  واســتعراض الاســتراتيجيات والسياســات المتعلقــة بقيــاس الأثــر 
النســبية للتأثيــر وتقديــم الــدروس المســتفادة مــن وضــع السياســات المبنيــة علــى الأدلــة. ويســلط الكتــاب فــي فصلــه الأخيــر الضــوء علــى تلخيــص 
فــي جميــع أنحــاء الكتــاب ويجمعهــا معًــا لتشــكيل حجــة شــاملة تتمحــور حــول مســتقبل قيــاس التأثيــر  تــم تقديمهــا  الحجــج الرئيســية التــي 
لتحديــده فــي القــرن الحــادي والعشــرين علــي اســتخدام القيــاس لتمكيــن المحروميــن. ويشــير الكتــاب إلــى أنــه مــن الممكــن أن ينتــج عــن قيــاس 

التأثيــر الأدلــة المطلوبــة لدعــم بنــاء عالــم أكثــر اســتدامة.

التطورات في التمويل 
الجماعي: البحث والممارسة

 Advances in Crowdfunding: Research and

Practice

قياس الأثر الاجتماعي من 
أجل مستقبل مستدام: قوة 

الجماليات والآثار العملية

Social Impact Measurement for a Sustainable 

Future: The Power of Aesthetics and 

Practical Implications

الكتاب الثالث

الكتاب الرابع
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بالجريف ماكميلان
Palgrave Macmillan

روتم سنيور وآخرون
.Rotem Shneor, et.al

2015
بالجريف ماكميلان

Palgrave Macmillan

ريتشارد هازينبيرج ، كلير باترسون يونج

Richard Hazenberg, Claire Paterson-Young
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