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الجهــات الاستشــارية الأجنبيــة  إحــدى  المــادة دراســة أعدتهــا  أصــل هــذه 

بطلــب مــن شــركة أوقــاف ســليمان بــن عبدالعزيــز الراجحــي القابضــة، وكان 

ــة. ــة الإنجليزي ــداً باللغ ــا مع أصله

أوقــاف  لشــركة  آراءاً  اعتبارهــا  يمكــن  لا  الدراســة  هــذه  فــي  الــواردة  الآراء 

القابضــة. الراجحــي  عبدالعزيــز  بــن  ســليمان 

لا تضمــن شــركة أوقــاف ســليمان بــن عبدالعزيــز الراجحــي القابضــة ســامة 

توجهــات الجهــات موضــوع الدراســة ولا توافــق ذلــك مــع قيمهــا أو مبادئهــا.

يقتصــر غــرض إعــداد هــذه الدراســة ونشــرها علــى الاســتفادة مــن تجــارب 

الجهــات الوقفيــة والمقايســة معهــا، دون أدنــى مســؤولية علــى الشــركة.
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الملخص والمقاييس الرئيسة

كنيسة إنجلترا وقف )ويلكوم(  مؤسسة )قارفيلد 
ويستون(

وُضع الأساس عام 1947م. تأسس الوقف عام 1936م. وُضع الأساس عام 1958م. التأسيس

)5.1( مليار جنيه إسترليني - 
محفظة متنوعة من استثمارات 

ا، ومحفظة ممتلكات  تُدار خارجيًّ
ا. تُدار داخليًّ

)17.3( مليار جنيه إسترليني - 
محفظة متنوعة من الاستثمارات 

ا. ا وخارجيًّ تُدار داخليًّ

)7.1( مليار جنيه إسترليني – 
أسهم وقفية. الصناديق 

تحت 
الإدارة

)33( مفوضًا من الكنيسة.	  )10( حكام لإدارة التوجه 	 
الإستراتيجي.

مجلس تنفيذي لإدارة 	 
الشؤون اليومية.

)9( أمناء من السلالة 	 
المباشرة لـ)و..قارفيلد 

وستون(.
حوكمة

)33( مفوضًا من الكنيسة.	  لجان مراجعة ذات خبرة 	 
في كل مجال من المجالات 

المعنية.

)9( أمناء من السلالة 	 
المباشرة لـ)و..قارفيلد 

وستون(.  اتخاذ 
القرارات 

التمويلية

المسؤولية المجتمعية.	 
بناء النوايا الحسنة. 	 
إدارة استثمار نشطة.	 

المسؤولية المجتمعية.	 
بناء النوايا الحسنة.	 
عطايا إستراتيجية.	 

المسؤولية المجتمعية. ·
بناء النوايا الحسنة. ·

التوجه 
الخيري
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كنيسة إنجلترا وقف )ويلكوم(  مؤسسة )قارفيلد 
ويستون(

إدارة استثمار نشطة.	 
تُدار الأوراق المالية 	 

لسوق رأس المال بصورة 
أساسية عن طريق مديرين 

خارجيين، مع إدارة 
ا. محفظة ممتلكات  داخليًّ

تُدار الاستثمارات من 	 
خلال إجراءات توافقية 

وحوكمة واسعة النطاق. 

إدارة استثمار نشطة.	 
إن إدارة الاستثمار 	 

»المباشر« مقيدة بـ)%50( 
من القيمة الإجمالية 

للأصول؛ حيث تُدار معظم 
الاستثمارات القائمة 

)65%( عن طريق مديرين 
خارجيين.

تُدار الاستثمارات من 	 
خلال إجراءات توافقية 

وحوكمة واسعة النطاق. 

في الغالب غير مبادر.	 
تُحصّل العوائد من خلال 	 

أنصبة الأسهم الأصلية 
التي شكلت الوقف.

غير أن إدارة الشركات 	 
الأساسية هي نفسها 

إدارة الأمناء التي تدير 
المؤسسة.

ويُحصّل بعض الدخل 	 
القليل من الصناديق التي 

ا. تُدار خارجيًّ

منهجية 
الاستثمار

تشمل الأوراق المالية 
الاستثمارية الآتي:

أسهمًا محلية وعالمية. 	 
أسهمًا خاصة مباشرة.	 
دخلًا ثابتًا.	 

يُسمح للأمناء بالسحب من 
رأس مال الاستثمار بغرض 

الوفاء بالتزامات تقاعد 
منسوبي الكنيسة

تشمل الأوراق المالية 
الاستثمارية الآتي:

أسهمًا عامة.	 
أسهمًا خاصة. 	 
صناديق التحوط.	 
أملاكًا.	 
نقدًا وسنداتٍ.	 

يُسمح للأمناء بالسحب من 
رأس مال الاستثمار.

لا يُسمح للأمناء بالسحب 
من رأس مال الأوقاف )إلا 

بتصويت الأغلبية(.

محفظة الاستثمار متوجهة 	 
توجهًا شديدًا نحو الاستثمار 

في الأملاك، ولذلك قد 
ض إلى المخاطر نتيجة  تتعرَّ

عدم تنوعها الكافي.
هدف عائد الاستثمار هو 	 

متوسط معدل التضخم في 
المملكة المتحدة )مؤشر 

.)%5 +( )RPI سعر التجزئة

عند النظر إلى تركيبة 	 
الاستثمارات الأساسية، 

نلاحظ تنوعًا جيدًا في موارد 
الدخل.

هدف عائد الاستثمار هو 	 
متوسط معدل التضخم في 
المملكة المتحدة والولايات 
المتحدة الأمريكية )+ %4.5(.

يُعد تنوع الدخل ضعيفًا؛ 	 
حيث يعتمد على الأنصبة 

الخاصة بالشركات 
الأساسية العاملة.

لا توجد أهداف عوائد 	 
استثمارية محددة مسبقًا.
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كنيسة إنجلترا وقف )ويلكوم(  مؤسسة )قارفيلد 
ويستون(

:2012-2007

)فترة مقيدة بسبب 	 
محدودية البيانات(

شهدت القيمة الإجمالية 	 
لمحفظة الاستثمار انخفاضًا 

بنسبة )7%(، بعد نفقات 
التمويل الخيري.

:2013-2004

شهدت القيمة الإجمالية 	 
لمحفظة الاستثمار زيادة 
تُقدر بـ)64%(، بعد نفقات 

التمويل الخيري. وهذا يُمثل 
معدل نمو سنوي مركب 

ا. بنسبة )5.65%(  سنويًّ
متوسط العائد السنوي 	 

لمحفظة الاستثمار للفترة 
.)%10(

:2013-2004

شهد تثمين الأصول 	 
الأساسية )الوقف( زيادة 

تُقدر بـ)177%(. وهذا يُمثل 
معدل نمو سنوي مركب 

ا. بنسبة )12%( سنويًّ

عوائد 
الاستثمار

2007-2012: )1.16( مليار جنيه 
إسترليني.

مع متوسط إنفاق سنوي 	 
يبلغ )4.27%( من القيمة 

الإجمالية للمحفظة 
الاستثمارية.

2004-2013: )6.04( مليار جنيه 
إسترليني.

مع متوسط إنفاق سنوي 	 
يبلغ )4.27%( من القيمة 

الإجمالية للمحفظة 
الاستثمارية.

2004-2013: )407.62( مليون جنيه 
إسترليني.

مع متوسط  إنفاق سنوي 	 
يبلغ )1.08%( من القيمة 

الإجمالية للمحفظة 
الاستثمارية.

لا يوجد منهج مصاغ 	 
لتخصيص ميزانية النفقات.

التوزيع 
الخيري
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تعظيم القيمة:

المصــدر: »الميــزة التنافســية للعمــل الخيــري 

ــر )2002(،  ــر وم. كريم ــركات«، م. بورت بالش

هارفــرد بيزنــس ريفيــو، ديســمبر، ص 5 – 16.

ــر(  ــارك كريم ــر( و)م ــكل بورت ــر )ماي نش

فــي )هارفــرد بيزنــس ريفيــو( )2002( نموذجًــا 

ــل  ــة العم ــم قيم ــة تعظي ــه كيفي ــان في يصف

ــركات. ــري للش الخي

وعلــى وجــه التحديــد، وصفــا أربع ممارســات 

قــد تُركــز عليهــا الشــركات مــن أجــل 

ــن  ــة م ــة واقتصادي ــدة اجتماعي ــق فائ تحقي

عطاياهــم »الإســتراتيجية«.

                                                                                                     صورة )1 (: هارفرد: نموذج بورتر وكريمر

ــح  ــا الترب ــود به ــس المقص ــر  لي ــر وكريم ــوذج بورت ــا نم ــي يصفه ــة الت ــدة الاقتصادي ــى أن الفائ ــارة إل ــدر الإش تج

ــه، ومــن ثــم تتحقــق بعــض  ــذ العمــل الخيــري في ــل التأثيــر فــي الســياق الــذي يتــم تنفي ــة، ب مــن الأنشــطة الخيري

ــة. ــبات الاقتصادي المكتس

علــى ســبيل المثــال، أشــرنا فــي تحليلنــا أن وقــف )ويلكــوم( كان يُفضــل فــي أيامــه الأولــى أن يدعــم العلمــاء الذيــن 

ــه- ســاعد  ــي تشــغل اهتمــام مؤسســة )ويلكــوم( بالفعــل. وهــذا -ممــا لا شــك في يقومــون بأبحــاث فــي المجــالات الت

المؤسســة فــي إدخــال ثلاثــة مــن أنجــح العقاقيــر إلــى الســوق وتحصيــل أربــاح هائلــة منهــا. وهــذا بــدوره ســاعد فــي 

زيــادة ميزانيــة الوقــف لتمويــل المبــادرات.
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وكمــا ســنوضح، فـــن العمــل علــى الســياق يشــمل الأنشــطة الخيريــة التــي تُركــز علــى مســتوى النظــام.  وسنســتخدم 

هــذا النمــوذج لمقارنــة ومقابلــة ممارســات الأوقــاف الثلاثــة التــي عرضنــا نبــذة عنهــا فــي هــذا التقريــر.

بشــكل عــام، نجــد أن وقــف )ويلكــوم( -كونــه الأكثــر تطــورًا مــن الصناديــق الثلاثــة محــل الدراســة- يتــم تشــغيله 

بأســلوب الشــركات، ومــن ثــم تظهــر عليــه خصائــص بــارزة معينــة تجعــل عملــه الخيــري أكثــر قــوة. 

قــه ماضيــه، ويتــم تشــغيله بعقليــة المؤسســة العائليــة، فــي  ونجــد أيضًــا أن صنــدوق )وســتون( هــو صنــدوق كبيــر يُعوِّ

حيــن كان مــن المفتــرض أن يُصبــح أكثــر إســتراتيجية فــي عطايــاه، ومــن ثــم أكثــر تأثيــرًا.

ا فــي عطايــاه مــن خــلال تمســكه بتوجهــه  وأخيــرًا، نلاحــظ أن وقــف كنيســة إنجلتــرا كان إلــى حــد مــا إســتراتيجيًّ

الأخلاقــي القــوي حيــال اســتثماراته وعطايــاه الخيريــة، غيــر أننــا نشــعر أنــه لايــزال هنــاك كثيــر ممــا يُمكنــه القيــام 

بــه لتصبــح أنشــطته الخيريــة أكثــر تأثيــرًا.

وســنختم بقائمــة مــن التوصيــات العامــة التــي بــدت لنــا مــن خــلال تحليلنــا للصناديــق الثلاثــة. ونأمــل أن تُوفــر هــذه 

التوصيــات التوجيهــات الإرشــادية لصناديــق تمويــل وأمانــات وقفيــة خيريــة أخــرى تنمــو بصــورة أكبــر وتريــد أن 

تتخــذ نهجًــا أكثــر إســتراتيجية تجــاه عملهــا الخيــري.
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الانخراط في الممارسات الإستراتيجية:. ١
طبقًــا لـ)بورتــر وكريمــر، 2002م(، هنــاك أربــع ممارســات يُمكــن أن تشــتغل بهــا المنظمــات لتتمكــن مــن تحقيــق 

القيمــة العظمــى مــن العمــل الخيــري الخــاص بهــا.  ففيمــا يخــص الأوقــاف، نجــد أن هــذه الممارســات تشــمل إعــادة 

تركيــز جهودهــا لتعزيــز الســياق البيئــي الــذي تعمــل بــه. وهــذا يشــتمل علــى العمــل علــى المســتوى الوســطي 

)السياســة( والمســتوى الكلــي )النظــام(، فضــلًا عــن المســتوى الجزئــي )التنظيمــي(. والأهــم مــن ذلــك، لا بــد أن 

تعمــل الأوقــاف أيضًــا فــي المجــالات التــي لديهــا فيهــا بعــض الخبــرة المتقدمــة. وســنصف الآن كيــف تحــاول هــذه 

الجهــات الوقفيــة محــل دراســتنا أن تنخــرط فــي تلــك الممارســات أو تهملهــا.

انتقاء أفضل الجهات المنتفعة:أ( 
ــا كان حجمــه- إلــى تخصيــص المنــح لأفضــل الجهــات المنتفعــة منهــا علــى الإطــلاق.  يســعى كل وقــف -أيًّ

والســؤال هــو: كيــف يُحــدد الوقــف أي الجهــات المتقدمــة هــي الأفضــل لتلــك المنحــة المحــددة؟

ل، والأهــم مَــن  عندمــا يكــون لــدى الوقــف رؤيــة وتوجــه واضــح، يُصبــح القــرار أســهل فيمــا يخــص مَــن يُمــوَّ

ل. الــذي لا يُمــوَّ

ــالًا  ــا ومج ــه توجهً ــي منحت ــة الت ــوم( الأصلي ــة )ويلك ــأً برؤي ــوم( كان منش ــف )ويلك ــا أن وق ــن لن ــد تبي وق

ــام الوقــف نحــو  ــه اهتم ــي توجي ــة ف ــى وجــه الخصــوص، أثــرت هــذه الرؤي ــة. وعل ــذ البداي ا من إســتراتيجيًّ

البحــوث الطبيــة التطبيقيــة وتاريــخ الطــب. واليــوم، نــرى مجــالات تركيــز تمويــل )ويلكــوم( لاتــزال تنبثــق 

ــرة فــي مجالاتهــم. ويُفضــل وقــف )ويلكــوم(  ــة ومعهــا فريــق مــن المقيِّميــن ذوي الخب ــة الأصلي مــن الرؤي

ــب  ــي الأغل ــم ف ــوم بتمويله ــق، ويق ــل مُوث ــجل حاف ــم س ــن لديه ــاث، الذي ــاء الأبح ــي علم ــتثمار ف ــا الاس أيضً

طــوال حياتهــم المهنيــة. ومــن خــلال تمويــل العلمــاء تمويــلًا طويــل المــدى، فـــن الوقــف يســتثمر بذلــك فــي 

الخبــراء الذيــن يــرى أنهــم أفضــل الجهــات المنتفعــة. وتتيــح هــذه الممارســة للوقــف أن يركــز علــى تمويــل 
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المجــالات ذات الحاجــة الملحــة لمعالجــة قضيــة معينــة يتــم تناولهــا. ويُعــد هــذا جــزءًا متكامــلًا مــن نهــج 

الوقــف الإســتراتيجي الــذي يســاعده علــى اســتهداف المشــكلات الصحيــة والاجتماعيــة بصــورة أفضــل.

ولا نرى هذا النوع من النهج الجماعي في غيره من الصناديق محل الدراسة.

ــب  ــدو- باتخــاذ أغل ــا يب ــاء -فيم ــث يقــوم الأمن ــا توجــه إســتراتيجي واضــح؛ حي فمؤسســة )وســتون( ينقصه

ــج  ــا نه ــد لديه ــذا لا يُوج ــة. وله ــة المنتفع ــاج الجه ــدى احتي ــن م ــم ع ــا لتقديره ــة وفقً ــرارات التمويلي الق

ــا إلــى الســحب مــن الأصــول الحاليــة. ونجــد  مصــاغ لتخصيــص ميزانيــة للإنفــاق الخيــري ويلجــؤون دومً

ل الجهــات المنتفعــة التــي حصلــت بالفعــل علــى تمويــل مــن مصــادر أخــرى، الأمــر الــذي  أن المؤسســة تُمــوِّ

يعنــي أن المؤسســة تعتمــد إلــى حــد كبيــر علــى وكالات تمويــل أخــرى، التــي لديهــا خبــرة فــي مجــالات 

معينــة فــي التحــري والتمحيــص قبــل تقديــم أي مــن المنــح. ثــم تُصبــح هــذه دلالــة علــى أن الجهــة المنتفعــة 

تســتحق التمويــل، وتقــوم )وســتون( حينهــا بتمويــل جــزء مــن المشــروع لمــدة قــد تصــل إلــى عــام. ويُعــد هذا 

النــوع مــن النهــج مفهومًــا يأخــذ فــي الحســبان أن الأمنــاء يؤهلــون لأنهــم مــن الســلالة المباشــرة لـ)قارفيلــد 

وســتون(، ولا يلــزم حصولهــم علــى أي خبــرة فــي المجــالات التــي يقومــون بتمويلهــا. 

ــح  ــن الواض ــه م ــن أن ــم م ــى الرغ ــا، عل ــد م ــى ح ــتراتيجي إل ــكل إس ــل بش ــي تعم ــرا فه ــة إنجلت ــا كنيس أم

ــاء(  ــس الأمن ــن الكنيســة )مجل ــي المفوضــون م ــث ينتق ــر؛ حي ــك الاتجــاه الإســتراتيجي ينقصــه الكثي أن ذل

الجهــات المنتفعــة واســتثمار الصناديــق التمويليــة طبقًــا لتوجــه عقــدي صــارم للغايــة. وتُعــد أفضــل الجهــات 

المنتفعــة بنظرهــا الجهــة التــي تنشــر عقيدتهــا بصــورة أكبــر. وهــذا يجعــل التمويــل مركــزًا إلــى حــد مــا 

علــى أنــواع معينــة مــن القضايــا، مثــل مشــروعات تجديــد الكنيســة.

التوصيات:

لانتقــاء أفضــل الجهــات المنتفعــة، يجــب أن يكــون لــدى الوقــف توجــه إســتراتيجي واضــح، وأن يُحــدد مجــالات 

ل،  ــه خطــوط إرشــادية مــن شــأنها أن تحــدد مــن يُمــوَّ ــون لدي ــح للوقــف أن تك ــا يُتي ــل بوضــوح؛ مم التموي

ل. غيــر أنــه لا بــد أن يمتلــك صانعــو قــرار التمويــل خبــرة فــي المجــالات  والأهــم مــن ذلــك، مــن لا يُمــوَّ
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التــي ســيمولونها. لــذا، يجــب أن يركــز الأمنــاء علــى المســائل الإســتراتيجية بصــورة أكبــر، وأن يتركــوا 

صناعــة قــرار التمويــل إلــى الخبــراء.

استقطاب جهات تمويلية أخرى:ب( 
تواجــه جميــع الأوقــاف حتمًــا تحديًــا يتمثــل فــي عــدم وجــود تمويــل كافٍ لتحقيــق أهدافهــا، وهــذا يُفيــد 

ــر خطــورة  ــى يســتطيع معالجــة مشــكلات أكث ــة أخــرى حت ــات تمويلي ــى جــذب جه أن الوقــف ســيحتاج إل

وأكثــر تعقيــدًا. ولــن تقــوم تلــك الجهــات بتقديــم تمويــلٍ إضافــيٍّ فحســب، بــل ســتصحب معهــا خبراتهــا 

أيضًــا. ويُعــد هــذا النــوع مــن التعــاون مؤشــرًا إلــى اتبــاع نهــج أكثــر إســتراتيجية فــي العطايــا الخيريــة.

فــي الســنوات الأخيــرة، كان وقــف )ويلكــوم( يركــز بشــدة علــى تطويــر الشــراكات مــع صناديــق خيريــة 

أخــرى ومــع الحكومــة فــي المملكــة المتحــدة إضافــة إلــى الحكومــات خــارج المملكــة المتحــدة. وقــد أتــاح له 

هــذا توســيع نطــاق نفــوذه، والأهــم، أنــه اســتطاع مــن خــلال هــذه الشــراكات مــع الجهــات الحكوميــة أن يُعالج 

قضايــا سياســية عامــة. ويؤثــر الوقــف أيضًــا فــي السياســات عــن طريــق تثقيــف الجمهــور حيــال القضايــا، 

ا  التــي تشــكل بدورهــا ضغطًــا علــى الحكومــة لتنــاول تلــك القضايــا. ومــن الوظائــف الأخــرى المهمــة جــدًّ

لوقــف )ويلكــوم( أنــه يجــذب الجهــات التمويليــة ويلفــت الانتبــاه إلــى المجــالات التــي لا تســتثمر الحكومــة 

فيهــا كثيــرًا مــن أمــوال البحــوث. 

ــتكمال  ــى اس ــر عل ــورة أكب ــزان بص ــرا يُرك ــة إنجلت ــتون( وكنيس ــي )وس ـــن كلا صندوق ــدو، ف ــا يب ومم

التمويــلات القائمــة )كمــا وصفنــا أعــلاه(، ومــن ثــم فهمــا يتعامــلان مــع هــذه المســألة بصــورة معاكســة. 

فبــدلًا مــن اســتقطاب جهــات تمويليــة أخــرى نحــو مشــروعات تتفــق مــع إســتراتيجية كل منهمــا، كمــا يفعل 

وقــف )ويلكــوم(، نجــد أنهمــا مُســتقطبان مــن جهــات أخــرى لتمويــل مشــروعات تلــك الجهــات. ومجــددًا، 

نــرى أن هــذا نتيجــة عــدم وجــود توجــه إســتراتيجي واضــح لــكلا الصندوقيــن.  ومــن وجهــة نظرنــا، سيســفر 

هــذا التوجــه عــن نتائــج دون المســتوى الأمثــل.
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التوصيات:

إن جــذب جهــات تمويليــة أخــرى مهتمــة بالقضايــا التــي تقــع فــي محــور إســتراتيجيات الوقــف يُعــد أمــرًا 

ــا للغايــة ليكــون ذا تأثيــر أكبــر. ويُمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــلال الدخــول فــي شــراكات إســتراتيجية  مهمًّ

ــد الشــراكات مــع  ــك، تُع ــى ذل ــة إل ــة. إضاف ل ــرات مُكمِّ ــة أو خب ــح مماثل ــا مصال ــي لديه ــات الت مــع المنظم

الحكومــات المواطنيــن حاســمة فــي إحــداث تغييــر دائــم فــي السياســة.

تحسين أداء مُتلقي المنح:	( 
ــم الوقــف بمســاعدة مُتلقــي  ــدة مــن الأمــوال الموزعــة، يجــب أن يهت ــى أقصــى فائ مــن أجــل الحصــول عل

المنــح لتحســين أدائهــم. وقــد يشــتمل هــذا علــى إعــارة الخبــرات فــي مجــالات معينــة أو المســاعدة علــى جذب 

ر الوقــف بعــض الخبــرات الداخليــة فــي تلــك المجــالات التــي  مصــادر تمويليــة بديلــة. وهــذا يتطلــب أن يطــوِّ

تُعــد أكثــر فائــدة للجهــات المنتفعــة.

ــف  ــث ينشــر الوق ــة؛ حي ــة مجدي ــح بطريق ــي المن ــع مُتلق ــذي يتفاعــل م ــوم( هــو ال ــف )ويلك ونجــد أن وق

ــي  ــور ف ــراك الجمه ــى إش ــة إل ــة، إضاف ــل إدارة المنح ــورًا مث ــاول أم ــي تتن ــه الإلكترون ــى موقع ــادر عل مص

البحــث. ومــن الواضــح أن الوقــف يُمكنــه تحقيــق أكثــر مــن ذلــك مــن خــلال تقديــم مزيــد مــن خدمــات 

ــح.  ــي لمُتلقــي المن ــب العمل التدري

التوصيات:

ــا بتعظيــم أداء مُتلقــي المنــح مــن خــلال  مــن أجــل تعظيــم أثــر تمويــل الوقــف، ينبغــي أن يكــون الوقــف مهتمًّ

أي وســيلة ضروريــة يراهــا، بمــا فــي ذلــك توفيــر الفــرص لهــم للحصــول علــى المــوارد والخبــرات طــوال 

مــدة المنحــة.
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تطوير المعرفة والممارسات: د( 
ــة هــي مــن خــلال تطويــر وســائل جديــدة لمعالجــة  إن الطريقــة الأكثــر قــوة لاســتحداث قيمــة اجتماعي

المشــكلات الاجتماعيــة وتطبيقهــا علــى نطــاق واســع. وهــذا يشــتمل علــى إحــداث تغييــر فــي الســياق الــذي 

ــه علــى تطويــر الخبــرات وبنــاء القــدرات البحثيــة  يتــم فيــه العمــل الخيــري. وينطــوي هــذا العمــل فــي جُلَّ

فــي المجــالات التــي تشــغل اهتمــام الوقــف بصــورة أكبــر.

ــى مجــالات تمويــل محــددة فحســب،  ــه عل ــال، فـــن وقــف )ويلكــوم( لا يركــز فــي تمويل ــى ســبيل المث عل

بــل يركــز أيضًــا علــى شــراكات إســتراتيجية معينــة )تُخصــص40% مــن التمويــل لخمــس شــركاء أبحــاث(. 

وهــذا يتيــح للوقــف بنــاء الخبــرات فــي تلــك المؤسســات؛ ممــا يســاعد بــدوره علــى زيــادة فــرص نجــاح 

ــد تتمكــن المؤسســة مــن  ــى ذلــك، ق ــل عل ــة مســتقبلًا فــي تلــك المؤسســات. وللتمثي المشــروعات الممول

ــا للتعامــل مــع إدارة المنــح التــي يقدمهــا وقــف )ويلكــوم(. تطويــر بعــض الخبــرات داخليًّ

ومــن العلامــات التــي تشــير إلــى أن توجــه الوقــف أصبــح أكثــر إســتراتيجية زيــادةُ التركيــز علــى تطويــر 

المعرفــة والممارســة. وهــذا يفيــد أن الوقــف يســعى بصــورة أكبــر إلــى الاســتثمار فــي الأشــخاص والتأثيــر 

فــي السياســة بــدلًا مــن التركيــز علــى مشــروعات البنيــة التحتيــة. وقــد أدرك وقــف )ويلكــوم( ذلــك مبكــرًا 

فــي تاريخــه العملــي؛ حيــث كان لقناعــات )ويلكــوم( الشــخصية دور أكبــر فــي ذلــك.

أمــا كلٌّ مــن صندوقــي )وســتون( وكنيســة إنجلتــرا فنــرى أنهمــا يفتقــدان التوجــه الإســتراتيجي الواضــح، 

وعليــه فليســت لديهمــا أي أولويــة ملحوظــة نحــو تطويــر المعرفــة وبنــاء القــدرات.

التوصيات:

بنــاء القــدرات مــن الوظائــف الحيويــة لأي صنــدوق وقفي ذي توجــه إســتراتيجي. وهــذا يتطلــب التركيز على 

ــا؛ حيــث إنهــا تُؤثــر في طريقــة نشــر المعرفة. الأشــخاص والشــراكات. وتُعــد السياســة أيضًــا عامًــلا مهمًّ
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مراجعة المحافظ الخيرية القائمة: . 2
ــام  ــة بانتظ ــة القائم ــا الخيري ــة محافظه ا مراجع ــتراتيجيًّ ــة إس ــاف الموجه ــق الأوق ــع صنادي ــى جمي ــب عل يج

ــا تقــع  وبالطريقــة نفســها التــي تُراجــع بهــا محافظهــا الاســتثمارية. ونَخلُــص إلــى أن البرامــج الممولــة حاليًّ

ــا ضمــن ثلاثــة تصنيفــات: غالبً

• المسؤولية المجتمعية:	

o .دعم المؤسسات التعليمية ومنظمات الرعاية الاجتماعية والمدنية

o  .تشجيع المواطنة الصالحة  ضمن محفزات الشركة

• بناء النوايا الحسنة:	

o .مساهمات من الأمناء في دعم قضايا مفضلة لديهم

• العطايا الإستراتيجية:	

o .التركيز على الأعمال الخيرية ذات التوجهات الإستراتيجة

وكلمــا كان الصنــدوق أكثــر إســتراتيجية، كانــت البرامــج المصنَّفــة فــي فئــة العطايــا الإســتراتيجية أكثــر. 

ــا أن أكثــر المشــروعات التــي يدعمهــا صندوقــا )وســتون( وكنيســة إنجلتــرا إمــا أن تكــون  ويكشــف تحليلن

ممولــة للمســؤولية المجتمعيــة أو لبنــاء نوايــا حســنة، وهــو المفضــل عنــد الأمنــاء.

ــة  ــى لجن ــندها إل ــس الإدارة وأس ــن مجل ــح م ــم المن ــؤولية تقدي ــتبعد مس ــد اس ــوم( ق ــف )ويلك ــرى أن وق ون

ــت  ــل انتُقي ــاة للتموي ــروعات المنتق ــن أن المش ــد م ــا للتأك ــذا ضروريًّ ــد ه ــث يُع ــن؛ حي ــن المُقيِّمي ــراء م خب

بطريقــة إســتراتيجية، وليــس لكونهــا قضيــة مفضلــة عنــد الأمنــاء. ونجــد أن صنــدوق )وســتون( هــو الأكثــر 

ــم مــن أميــن واحــد بحــد أدنــى. عرضــة لهــذا؛ حيــث إن المشــروعات تُقيَّ
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التوصيات:

ليــس هنــاك مــا يمنــع مــن أن يكــون فــي الوقــف أعضــاء مــن العائلــة يتحكمــون بالاتجــاه الإســتراتيجي للصنــدوق. ولكن 

يجــب أن تُخــول ســلطة تقديــم المنــح إلــى فريــق خبــراء مــن المقيِّميــن لضمــان إســتراتيجية طبيعــة العمــل الخيري.

نحو وقفٍ أكثر تركيزًا على السياق الإستراتيجي:. 3
ــم صنــدوق الوقــف المشــروعات القائمــة والمحتملــة مقابــل الصــور  ليصبــح الوقــف أكثــر إســتراتيجية، يحــب أن يُقيِّ

الأربــع المذكــورة ســابقًا لاســتحداث القيمــة.

وينبغــي أيضًــا أن يبحــث الوقــف عــن فــرص للعمــل الجماعــي فــي مجموعــات ومــع شــركاء آخريــن، ومــن ثــم تقديــم 

الخبــرة أو المــوارد التكميليــة. وهــذا ســيُحقق جهــدًا مركــزًا، علــى المســتوى الجزئــي والوســطي والكلــي، فــي حــل 

المشــكلات الاجتماعيــة المعقــدة.

وأخيــرًا، وهــو أمــر فــي غايــة الأهميــة، يجــب أن تكــون للوقــف طريقــة ليتتبــع مبــادرات عطايــاه بدقــة ويقيــم نتائجــه، 

ن الوقــف مــن أن يُــدرك بصــورة أفضــل مســتوى أدائــه وطريقــة تحســينه. وهــذه هــي الطريقــة الوحيــدة التــي ســتُمكِّ

ونــرى أن جميــع الصناديــق الثلاثــة محــل الدراســة كانــت لديهــا مؤشــرات تقيــس بهــا مســتوى أدائهــا علــى الجانــب 

الاســتثماري، غيــر أن وقــف )ويلكــوم( هــو الوحيــد الــذي وضــع مؤشــرات رصــد تتيــح لــه إدراك تأثيــر تمويلــه بصــورة 

أفضــل.

التوصيات:

ليصبــح الوقــف أكثــر إســتراتيجية، لا بــد أن يركــز علــى العمــل الجماعــي، وأن يضــع مؤشــرات تتيــح لــه إدراك تأثيــر 

تمويلــه بصــورة أفضــل.
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الاستنتا	 العام:
من خلال تحليلنا لصناديق الأوقاف الثلاثة محل الدراسة، توصلنا إلى الاستنتاجات العامة التالية:

للتاريخ أهمية: 
ــدوق  ــث نجــد أن صن ــا؛ حي ــخ بدايته ــت متأثــرة بشــكل خــاص بتاري ــة محــل الدراســة كان ــق الثلاث ــع الصنادي إن جمي

)وســتون( بوصفــه مؤسســة عائليــة، كان منــذ بدايتــه تحــت ســيطرة الأمنــاء الذيــن كانــوا حتمًــا من الســلالة المباشــرة 

ــرى مــن أســهم اســتثمارات  ــدوق )وســتون( هــي الحصــة الكب ــزال الأصــول الأساســية لصن ــد وســتون(. ولات لـ)قارفيل

)وتينجتــون(، التــي أوقفهــا فــي الأصــل )و. قارفيلــد وســتون(.

أمــا صنــدوق كنيســة إنجلتــرا فيحكمــه نظــام حوكمــة متقــن مــن الأمنــاء؛ حيــث إن معظمهــم مــن القساوســة الذيــن 

عُيِّنــوا مــن مناطــق متنوعــة ومــن ســلطات مختلفــة مثــل الكنيســة أو الملكــة.

ــذي وُضــع فــي تلــك  ــة ونظــام الحوكمــة ال ــة )ويلكــوم( الأصلي ــرًا شــديدًا بوصي ــرى تأثــر وقــف )ويلكــوم( تأث ون

الوثيقــة، وهــي الآن مؤيــدة فــي الدســتور الحديــث. ومــع ذلــك، فـــن مــن المهــم أن نلاحــظ أنــه بينمــا أخــذ وقــف 

)ويلكــوم( فــي النمــو نتيجــة نمــو الأصــول الأساســية، اســتطاع وقــف )ويلكــوم( أن يتطــور فــي جانبيــن مهميــن: فــأولا، 

ر نظــام الحوكمــة الأصلــي المحــدد مــن )ويلكــوم( الــذي يشــتمل علــى أمنــاء إلــى نظــام يُركــز فيــه الأمنــاء  تطــوَّ

)الــذي تغيــر اســمهم إلــى حــكام( علــى القضايــا الإســتراتيجية ويتركــون قــرارات التمويــل إلــى الخبــراء المقيِّميــن؛ 

حيــث كان هــذا التغييــر مطلوبًــا عنــد اكتســاب الوقــف شــخصية اعتباريــة لحمايــة الأمنــاء. وثانيًــا، أصبــح الوقــف قادرًا 

ــر  علــى ســحب اســتثماراته مــن الوقــف الأصلــي فــي مؤسســة )ويلكــوم( المحــدودة؛ ممــا ســمح بتنويــع محافظــه، ويَسَّ

الفرصــة لتحقيــق مكاســب خياليــة مــن خــلال توزيــع المخاطــر التمويليــة. وأتــاح هــذا بــدوره أن يبــدأ الوقــف فــي 

الالتــزام بتمويــل لأجــل أطــول، الأمــر الــذي جعــل طبيعــة تقديــم المنــح أكثــر إســتراتيجية.

لــذا، وبصــورة عامــة، فـــن للتاريــخ أهميــة؛ حيــث إنــه يدفــع إلــى المشــهد ميــولًا معينــة، غيــر أن مــن المهــم ملاحظــة 

ضــرورة تطــور الوقــف فــي بعــض الأحيــان بعيــدًا عــن تاريخــه، إذا كان يريــد أن يصبــح وقفًــا أكثــر إســتراتيجية.
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للحجم أهمية:
حجم الوقف هو أحد المحددات المباشرة على أثر ذلك الوقف. 

إن الأوقــاف الأصغــر حجمًــا يمكنهــا تقديــم المنــح فــي مجــالات مقيــدة ولفتــرات أقصــر فــي مدتهــا. وفــي المقابــل، فـــن 

الأوقــاف الأكبــر حجمًــا يمكنهــا أن تكــون ذات توجــه أكثــر إســتراتيجية؛ حيــث تســتطيع الاشــتراك فــي برامــج أكثــر 

كثافــة بمبالــغ أكبــر والتزامــات أطــول.

علــى ســبيل المثــال، كان لوقــف )ويلكــوم( دور رئيــس فــي إنتــاج تسلســل الجينــوم البشــري )تسلســل مــا يقــارب 3/1 

منــه(، ولكــن لاتــزال القضيــة الرئيســة تكمــن فــي حاجــة الأوقــاف إلــى التطــور كلمــا زاد حجمهــا، كمــا نــرى فــي 

حالــة كل مــن صندوقــي )ويســتن( وكنيســة إنجلتــرا، إلا أنهــم فــي أغلــب الأوقــات لا يســتطيعون القيــام بذلــك بســبب 

هيكلــة الحوكمــة المنصــوص عليهــا خــلال بداياتهــا التاريخيــة.

ــا كان الوضــع  ــي العمــل كم ــا أن يســتمر ف ــه إم ــرى أن ــه الأساســية، ن ــدوق، نتيجــة لنمــو أصول ــا ينمــو الصن وبينم

ــا أصغــر، أو أن يتبنــى توجهــات جديــدة للتمويــل والاســتثمار فــي حــال كان يريــد تعظيــم أثــر  عندمــا كان صندوقً

التمويــل الــذي ســيُتيح لــه الصعــود إلــى المســتوى التالــي.
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للإستراتيجية أهمية:
وفــي النهايــة، نشــير إلــى أن للإســتراتيجية أهميــة؛ حيــث تُســاعد علــى دعــم القضايــا المناســبة بالطــرق الصحيحــة، 

وإصابــة المــكان والكيفيــة الصحيحيــن، والتركيــز علــى الظــروف الســياقية التــي مــن شــأنها تعزيــز قيمــة العطايــا 

الخيريــة.

وحتــى نتمكــن مــن تحقيــق ذلــك، يجــب أن يمتلــك الوقــف أولًا رؤيــة واضحــة. ثــم مــن أجــل تحقيــق الرؤيــة، لا بــد 

مــن وضــع إســتراتيجية واضحــة ومحــور إســتراتيجي للعمــل.

ــج  ــوم النه ــم ســوف يق ــح والاســتثمار. ومــن ث ــم المن ــكل مــن تقدي ــج ل ــد النه ــى تحدي إن هــذا المحــور سيســاعد عل

الإســتراتيجي بتوجيــه بعــض التركيــز بعيــدًا عــن مشــروعات المســؤولية المجتمعيــة وبنــاء النوايــا الحســنة فــي اتجــاه 

ا. ــه إســتراتيجيًّ مزيــد مــن العطــاء الموجَّ

ثم ينبغي مواءمة الهياكل التنظيمية والحوكمة لدعم وتنفيذ الإستراتيجية المختارة.

وأخيــرًا، لا بــد مــن وضــع المؤشــرات التــي ستســاعد علــى قيــاس أثــر مبــادرات التمويــل، والأهــم مــن ذلــك أن تُبقــي 

القيــادة تحــت المســؤولية.
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