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الجهات المانحة والمنظمات الوسيطة:
مراجعة ذاتية وتوجيهات لحوار أكثر فعالية

ورقـــة رقـــم � 2 سلسلـة العمـل المشترك نحـو الأثـر الجمـاعي
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مقدمة
هــذه هــي ورقــة الإحاطــة والتأمــل الثانيــة التــي نُصُدرهــا حــول الــوكالات الوســيطة، وهــي تســاهم في التأمــل النقــدي المســتمر في قطــاع 

المســاعدات. خضعــت ســلوكيات وكالات المعونــة الدوليــة التــي تعمــل كــوكالات »وســيطة« لتمريــر التمويــل إلى الجهــات الفاعلــة المحليــة 

ــدة  ــل ع ــل.1 وتعم ــو أفض ــا على نح ــة وتعزيزه ــة والوطني ــة المحلي ــات الفاعل ــم الجه ــة بدع ــات الدولي ــراًً للالتزام ــق، نظ ــة للتدقي والوطني

منــظمات غير حكوميــة دوليــة على تطويــر سياســاتها الخاصــة بـ»محليــة العمــل الإنســاني« و»الشراكــة«، و»مكافحــة العنصريــة« و»إنهــاء 

الاستعمار« في بعض الأحيان. 

تتنــاول الورقــة الأولى بعنــوان »المنــظمات الوســيطة تحــت دائــرة الضــوء. لماذا؟« معنــى الوكالــة »الوســيطة« والأســباب التــي تدفــع »الجهــات 

المانحــة الرئيســية« أو »شركاء التمويــل« إلى اســتخدامها. إن معظــم المنــظمات التــي تلعــب دور الوســاطة فــيما يخــص أمــوال المســاعدات 

هــي منــظمات دوليــة، ولكنهــا قــد تكــون وطنيــة كذلــك. كشــفت الورقــة الأولى أيضــاًً عــن الآليــة التــي تضيــف بهــا الــوكالات الوســيطة 

القيمــة إلى الجهــات الفاعلــة الوطنيــة والمحليــة التــي تمـرر إليهــا المنــح الفرعيــة إضافــة إلى إســاءة اســتخدام ســلطتها ضدهــا أيضــاًً. كما ذكــرت 

أن المنــظمات الوســيطة تتخــذ عــدة خيــارات حــول طريقــة تعاملهــا مــع دورهــا في »الوســاطة«: فهــل تنظــر إلى نفســها على أنهــا مجــرد أدوات 

تنفيذيــة لخطــط الجهــة المانحــة، فــتمارس الضغــط على الجهــات الفاعلــة الوطنيــة والمحليــة للامتثــال لتلــك الخطــط؟ أم هــل تــرى بأنهــا في 

المقــام الأول داعــم للجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة يقــاوم مطالــب الجهــة الممولــة غير المجديــة؟ هــل تــرى بأنهــا بمثابــة وســطاء يحاولــون 

إدارة، إن لم يكــن حــل، التوتــرات والتناقضــات بين أفــكار الجهــة المانحــة ومتطلباتهــا وأفــكار الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة وقدراتهــا؟ 

هل ترغب في الحفاظ على دور الوساطة هذا جراء كونه نموذج أعمال صالحاًً يمنحها قدراًً كبيراًً من السلطة والموارد؟

نظــراًً لاســتمرار الجهــات المانحــة للمســاعدات في اســتخدام الــوكالات الوســيطة، تركــز الورقــة الثانيــة هــذه على مــا يمكــن للجهــات المانحــة 

ومــا يجــب عليهــا فعلــه للتأكــد مــن اســتخدام الــوكالات الوســيطة المســؤول للســلطة الممنوحــة لهــا، إضافــة إلى ســعيها نحــو إقامــة شراكات 

عادلــة مــع الجهــات المحليــة والوطنيــة المســتفيدة مــن المنــح الفرعيــة، وعملهــا، قصــداًً، نحــو تغــيير الأدوار مــع تــولي الجهــة الفاعلــة الوطنيــة 

والمحلية المزيد من أدوار القيادة. وتتألف الورقة من ثلاثة مكونات: 

y دليــل عمــي للمحادثــات يمكــن للجهــات المانحــة اســتخدامه عــى نحــو اســتباقي مــع المنظــات التــي تعتــزم تمويلهــا، والتــي 	
ستُقُدم بدورها منحاًً فرعية إلى جهات فاعلية وطنية ومحلية )أخرى(. 2

y دعــوة الجهــات المانحــة الرئيســية إلى نقــد الــذات بخصــوص تأثــر ســلوكياتها عــى كيفيــة قيــام المنظمــة الوســيطة بهــذا الــدور: 	

ّـب على المنظمــة الوســيطة لعــب دور داعــم وتمكينــي  تكــون متطلبــات الجهــة المانحــة في بعــض الأحيــان مــن النــوع الــذي يُصُ�ع

حقيقي للشركاء/المستفيدين المحليين والوطنيين من المنحة الفرعية.

y الإجابــة عــى ســؤال يتعلــق باحتماليــة أن يكــون التواصــل المبــاشر ملائمــاً بــن الجهــة المانحــة الرئيســية والجهــة الفاعلــة المحليــة 	

والوطنية التي تتلقى التمويل منها عبر الوسيط.

وتلقــي الموجــزات الضــوء على التقاريــر والدراســات المتاحــة، غير أنهــا تركــز كذلــك، وبشــدة، على الارتباطــات المســتمرة التــي تصــل مبــادرة 

التوجيــه العالميــة مــع الجهــات المانحــة المؤسســية، والــوكالات الوســيطة، والجهــات المحليــة والوطنيــة المســتفيدة مــن المنــح الفرعيــة التــي 

تقدمها الوكالات الوسيطة. 
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محادثات الجهات المانحة مع المنظمات الوسيطة –
وشركائها في التعاون

نظــراًً لأن الجهــات المانحــة الرئيســية تتمتــع بقــدر ملحــوظ مــن الســلطة لتخصيــص المـوارد وتحديــد مجــالات العمــل ذات الأولويــة، فثمــة حاجــة إلى 

التفــكير بطــرق اســتخدام تلــك الســلطة أو إســاءة اســتخدامها عــن قصــد أو غير قصــد. وتقــدم ورقــة مبــادرة التوجيــه العالميــة »تشريــح الســلطة: دعــوة 

للتفكير في استخدام منظمتك للسلطة« )المتوفرة أيضاًً باللغتين الفرنسية والإسبانية( إرشادات للتفكير في السلطة بمزيد من المنهجية. 

ــقين  ــة( أســئلة مــن المتل يطــرح بعــض موظفــي الجهــات المانحــة المؤسســية )بمـا فيهــا المؤسســات وربمـا الشركات التــي تمـارس مســؤوليتها الاجتماعي

المحتمــلين للمنــح التــي تقدمهــا حــول كيفيــة »ارتباطهــا« بـ»شركائهــا المحلــيين«. ورغــم أهميــة هــذه المصالــح الفرديــة، ولكــن نــادراًً مــا يتــم إضفــاء 

الطابــع المـؤسسي عليهــا، وقــد تكــون النقــاط المثــارة ظرفيــة وتتنــاول بعــض الجوانــب الهامــة للجهــات الفاعلــة المحليــة لا كلهــا. يقــدم الملحــق الخــاص 

بهذه الورقة مجموعة منظمة من مواضيع المحادثة لتكون مذكرة داعمة لموظفي الجهات المانحة.

في مقــدور مثــل هــذه المحادثــات أن تجــري على مســتوى مقــار الرئاســة الدوليــة، على ســبيل المثــال عندمــا تُقُــدم جهــة فاعلــة »تمـويلاًً أساســياًً« مرنــاًً أو 

مجــرد »تمويــل للبرامــج« مخصــص على نحــو طفيــف للغايــة.3 عندهــا تكــون الإجابــات ذات طبيعــة أكثر عموميــة. ومــن المؤكــد أن المحادثــة مطلوبــة 

عندمــا تُقُــدم المنــظمات الوســيطة مقترحــات أكثر تحديــداًً للجهــات المانحــة الرئيســية. وليــس مــن الضروري أن تغطــي جميــع المحادثــات جميــع الأســئلة 

–إلا أن المذكرة تساعد في اختيارٍٍ يميزه مزيد من الوعي فيما يتعلق بالأسئلة التي ينبغي طرحها من عدمه. 

ومــن الناحيــة المثاليــة، تجــري المحادثــات بحضــور شركاء التعــاون المحلــيين. وفي بعــض الأحيــان، تســعى الــوكالات التــي تســتعد للقيــام بــدور الوســاطة 

أولاًً إلى الحصــول على موافقــة الجهــة المانحــة على المـقترح قبــل الانتهــاء مــن اختيــار الجهــات المحليــة التــي ســتقوم بإشراكهــا. يعــد عــدم الرغبــة في رفــع 

ــي أيضــاًً عــدم إشراك الشركاء/المســتفيدين  ــك يعن ــاًً، ولكــن ذل ــاراًً مشروع ــل متاحــاًً اعتب ــة في كــون التموي ــة الكافي ــر الثق ــى توف ســقف التوقعــات حت

المحتمــلين مــن المنحــة الفرعيــة مــن الجهــات الفاعلــة المحليــة والوطنيــة في عمليــات التصــور والتصميــم الأولي للعمــل المـقترح، والمحادثــات الاســتطلاعية 

مع واحد أو أكثر من الممولين المحتملين. وقد تأتي »الحلول« العملية لهذا الوضع على النحو التالي:

· في حــال عــدم الانتهــاء بعــد مــن اختيــار الجهــات المحليــة والوطنيــة المتعاونــة، فــا يــزال بإمــكان الجهــة المانحــة اقــراح أن تكــون الجهــات 	

التــي يتــم النظــر فيهــا جــزءاًً مــن المحادثــة، إذ سيســاعد ذلــك الجميــع على رؤيــة احــتمال وجــود أوجــه تكامــل ومكمنهــا، ومــا إذا كانــت 

تلك الجهات مهتمة بالعمل معاًً. 

· إذا لم يكــن أحدهــم قــادراً عــى المشــاركة وجاهيــاً، فحــاول إشراكــه عــر الإنترنــت أو قــم بإجــراء المحادثــة بأكملهــا عــن بعــد لإعطــاء الجميــع 	

فرصاًً متساوية.

· إذا لم تكــن هنــاك جهــة فاعلــة محليــة أو وطنيــة قيــد النظــر، ففقــد يكــون الســبب في ذلــك هــو أن الوكالــة الدوليــة تناقــش أولاً مذكــرة 	

مفاهيميــة مــع الجهــة الممولــة، عندئــذ قــد يغــدو مــن الواجــب مواصلــة جــزء مــن المحادثــة بمجــرد تأكيــد الجهــات المتعاونــة. ويجــب أن 

يحــدث ذلــك قبــل الانتهــاء مــن الإجــراء المـشترك المـقترح وتثبيتــه تعاقديــاًً. وهــذا مــا يمارســه على ســبيل المثــال برنامــج التنميــة والحمايــة 

الإقليميــة في الأردن ولبنــان الــذي يســتخدم صندوقــاًً مــشتركاًً بين عــدد مــن الجهــات المانحــة المؤسســية لا تُدُيــره الأمــم المتحــدة، بــل فريــق 

تتعاقد معه إحدى هذه الجهات المانحة.

لاحظ أنه مع إجراء بعض التعديلات على الصياغة، فقد تلهم ورقة الأسئلة مراجعات منتصف المدة والتقييمات النهائية.

»لن تعرف الجهات المانحة إذا ما  كانت التزاماتها توضع موضع التنفيذ إلا إذا خصصت وقتاًً 

للتحدث معنا وسماع تجربتنا الحية في الشراكة مع منظماتها الوسيطة«
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الجهات المانحة الرئيسية: الوعي الذاتي النقدي لطرق تمكين الوساطة 
الإيجابية أو تقييدها

هــد بهــا، فيتــعنيّن على الممــولين  إذا مــا أرادت منظمــة وســيطة دعــم جهــة فاعلــة محليــة ووطنيــة وتعزيزهــا فــيما يــتماشى مــع الالتزامــات العالميــة المُتُّعّ

أن يعترفوا ويُدُركوا على نحو ناقد بأن سلوكياتهم ومتطلباتهم قد تعمل على تمكين ذلك أو تقييده. وفيما يلي بعض الأمثلة:

	1 ــة« التــي . ــاءة: »الجهــات الفاعل ــة وأدوار وســيطة بنّ ــن مــن إقامــة شراكات عادل بعــض ممارســات الممولــن التــي تُُمكّ

تعمل أيضاًً كـ»شركاء«

التمويل الجيد

· التمويــل طويــل الأمــد الــذي يســمح بتطويــر شراكات أعمــق )بمــا في ذلــك مــع الجهــة المانحــة( وتفاهــات متبادلــة أقــوى. ويمكــن للتمويــل 	

ّكّمتُمن من تحقيق فعالية أكبر وتأثير أعمق ربما.  طويل الأمد أن يكون كذلك أحد العوامل التي 

· التكاليف المناسبة وتغطية تكاليف الأدوار التي يتُوقع من المنظمات الوسيطة القيام بها، والتكاليف الأساسية للجهات الفاعلة المحلية. 	

· قيــام الجهــات المانحــة بتمويــل الجهــات الفاعلــة الوطنيــة مبــاشرة، والســاح لهــا بالاســتفادة مــن الــركاء الدوليــن وتمويلهــم في الجوانــب 	

 )KMSSالتــي تــرى أنهــم يُضُيفــون قيمــة فيهــا. )قــد يكــون هــذا تطــوراًً بمـرور الوقــت، وذلــك كحالــة كرونــا ميانمـار للتضامــن الاجتماعــي )و

وتروكير )Trócaire( في ميانمار بتشجيع من أطراف دولية ثالثة ودعمها، بما في ذلك صندوق قُُطري إنساني في المملكة المتحدة(4  

القدرة على التكيف الذكي

· ــر 	 ــات التغي ــة لنظري ــات منتظم ــا بمراجع ــن بدعمه ــداف ولك ــى الأه ــول ع ــز العق ــز لتركي ــج كحاف ــى النتائ ــة ع ــتخدام الإدارة القائم اس

والممارســات الإجرائيــة للإدارة التكيفيــة في الوقــت المناســب. ومــن هــذا المنظــور، تُصُبــح الإدارة القائمـة على النتائــج مرجعــاًً لمكافــأة اســتمرار 

الملاءمــة والفعاليــة بفضــل التعــديلات المناســبة في الوقــت المناســب، بــدلاًً مــن القيــد الــذي يمنــع التكيــف، وأحيانــاًً قــد يكــون جذريــاًً، عندمــا 

يتطلــب التعلــم أثنــاء العمــل و/أو الســياق المتــغير ذلــك. وســيتطلب هــذا توفيقــاًً وثيقــاًً بين موظفــي الجهــة المانحــة مــن إدارات التمويــل 

والشؤون القانونية والبرامج – مع بقاء فعالية البرنامج الهدف الأساسي.5 

· بــكل تأكيــد في الأوضــاع المتقلبــة والتــي لا يمكــن التنبــؤ بهــا، اتبــاع ممارســات الرصــد والمراجعــة والتقييــم المناســبة لمثــل هــذه الســياقات، 	

 .)MEL4AP( أي الرصد والتقييم والتعلم للممارسات التكيفية

· غالبــاً مــا تشُــكل عمليــة صنــع القــرار اللامركزيــة القريبــة مــن ســياق التشــغيل عامــل تمكــن للتكيّــف المناســب. تحتــاج الجهــات المانحــة 	

الرئيســية إلى تفويــض المـوارد وعمليــة صنــع القــرار إلى موظفــي الســفارات على ســبيل المثــال، ممــن يتمتعــون بالمهــارات المناســبة، بمـا في 

ذلــك الفهــم العميــق للســياق والكفــاءات العلائقيــة. وقــد تمتلــك المؤسســات فــرداًً واحــداًً أو عــدداًً قلــيلاًً مــن الأفــراد الموثــوق بهــم لمتابعــة 

الأوضاع عن كثب على مستوى الدولة أو المنطقة.  

تخفيف العبء الإداري 

· قيـام موظفـي الجهـات المانحـة باسـتخدام معرفتهـم واتصالاتهـم في إدارتهـم للمسـاعدة في التقليـل مـن المشـاكل العمليـة التـي تصعّـب على 	

المنظمات الوسيطة )والجهات المستفيدة من منحتها الفرعية/شركائها( القيام »بما هو صحيح« في الوقت المناسب، أو حل هذه المشاكل. 

· تحقيــق التناغــم والتوافــق بــن الجهــات المانحــة، عــى الأقــل الجهــات المانحــة للتدخــل ذاتــه، لتخفيــف العــبء الإداري عــى المنظــات 	

الوســيطة، أي على الجهــات المســتفيدة مــن منحهــا الفرعيــة تاليــاًً، وهــو العــبء الــذي يقلــل مــن فعاليــة الإجــراءات مــن حيــث التكلفــة، إلى 

جانب التقليل من قابليتها اللازمة للتكّيّف. 

تقاسم المخاطر

· مشــاركة الجهــات المانحــة الرئيســية في تقييــات المخاطــر والفــرص المتاحــة للجهــات الفاعلــة المختلفــة في سلســلة التعــاون. فهــي تســاهم في 	

الوقايــة الاســتباقية مــن المخاطــر، والاســتعداد لإدارة هــذه المخاطــر كما تتحمــل جــزءاًً مــن تكاليــف الحــوادث »غير الناجمــة عــن الخطــأ«.6 

وتوفــر التمــويلات ذات الجــودة الأفضــل شروطــاًً أفضــل لتقاســم المخاطــر مقارنــة بشروط المنــح المخصصــة على نحــو مفــرط والتــي تعــاني 

نقصاًً في مرونتها. 
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التماسك الداخلي للجهة المانحة

· ــر« 	 ــة«، و»الأث ــج«، و»الفعالي ــل »النتائ ــم المصطلحــات الرئيســية مث ــة المانحــة الرئيســية في فه ــة في الجه ــو الإدارات المختلف يشــرك موظف

و»نظريــات التغــيير« و»النتائــج« واســتخدامها. كما أن لديهــم فــهماًً واقعيــاًً لـ»النتائــج« التــي يمكــن توقعهــا خلال إطــار زمنــي محــدود، في 

ســياق يضــم جهــات فاعلــة نافــذة وعوامــل قويــة، والتــي لا تملــك تلــك الجهــات التــي تمولهــا ســوى القليــل مــن الســيطرة والتــأثير عليهــا. 

ويعني هذا كذلك الوعي بمدى سطحية »النتائج السريعة« للمشاكل المعقدة والمتجذرة وعدم ديمومتها.7 

الموظفون ذوو المهارات الجيدة في العلاقات

· ــراً عــى 	 ــل يعتمــد أيضــاً وكث ــي تحــدد الأدوار والمســؤوليات وحســب ب ــود الت ــم أن التعــاون الفعــال لا يعتمــد عــى العق اســتناداً إلى فه

ــة على  ــدة أولوي ــات الجي ــة. ولا تكــون للعلاق ــظمات المتعاون الاتصــالات الاســتباقية والواضحــة والانســجام بين المســؤولين الرئيســيين في المن

العمل الفعال وذي الصلة ولكن غالباًً ما تؤثر  العلاقات السيئة على جودة العمل وفعاليته.

· وعي موظفي الجهة المانحة الرئيسية بسلطتهم، ومكانتهم والحرص على استخدامها بشكل مسؤول وعدم الإساءة في ذلك.	

· التعاطــف والانتبــاه للضغــوط التــي قــد يعيشــها كل منهــم، في بيئــات صعبــة وخطــرة في بعــض الأحيــان، مــع أعبــاء العمــل الثقيلــة الواقعــة 	

على كاهلهم.

موظفــو الجهــات المانحــة الرئيســية الذيــن يطلبــون صراحــة إفــادة راجعــة مــن المنــظمات الوســيطة )وأولئــك المســتفيدين مــن المنحــة الفرعيــة/الشركاء( 

حول تقييد متطلباتهم أو كونها ذات نتائج عكسية للإجراءات ذات الصلة والفعالة التي تُدُار مخاطرها بشكل جيد حتى. 

	2 بعض ممارسات الجهات الممولة التي قد تضع ضغوطاً كبيرة على المنظمة الوسيطة.

متطلبات الامتثال المفرطة

· ــا يجعــل مــن 	 ــاً«، م ــالاً ومســاءلة مكثفــن »تصاعدي ــب امتث ــي تتطل ــات المانحــة مــع المنظــات الوســيطة والت ــا الجه ــي تبُرمه العقــود الت

الصعب للغاية على المنظمات الوسيطة الدولية إقامة شراكات عادلة في صنع القرار مع الجهات الفاعلة الوطنية والحفاظ عليها.

· ــن 	 ــة والأشــخاص المتضرري ــة والوطني ــة المحلي ــال التــي لم تعــد ملائمــة للســياق، مــع تعريــض الجهــة الفاعل ــات الامتث الحفــاظ عــى متطلب
الذين تخدمهم لخطر متزايد أيضاًً.8

· تجـدر الملاحظـة أيضـاً كيـف أن مصطلـح »الامتثـال« يمثـل تعبرياً متشـدداً عن أوجه عـدم المسـاواة في القوة. ومـن وجهة نظر العلاقـات، فإن 	

المحادثة الأكثر إيجابية ستكون من حيث المسؤوليات المشتركة والفردية للوكالات المتعاونة ومتطلبات المساءلة الخاصة بكل منها. 

التشدد المفرط

· التخطيــط المفــرط للنتائــج )والميزانيــة(، لاســيما في المواقــف المتقلبــة ذات الدرجــة العاليــة مــن عــدم اليقــن، وانخفــاض ســيطرة جهــة التدخل 	

وبالتــالي عــدم وجــود علاقــات ســببية مبــاشرة أو خطيــة )ينطبــق ذلــك على ســبيل المثــال على أعمال الــسلام في النــزاع المســتمر( و/أو الالتــزام 

بتحقيــق النتائــج على النحــو المحــدد في العقــد حتــى وإن كان الوضــع متــغيراًً إلى حــد كــبير، الأمــر الــذي لا يترك أي مجــال للإبــداع المـشترك 

والابتــكار، والتكيــف خاصــة. وقــد يــؤدي هامــش الاخــتلاف بنســبة 10 % في بنــود الميزانيــة إلى تمـكين بعــض التكيــف، إلا أنــه لــن يكــون 

كافيــاًً إذا مــا كان الســياق المتــغير على نحــو ملحــوظ كــبير يتطلــب تعــديلات أكثر جذريــة. كما قــد يعنــي حــدوث تــأخير إداري في الموافقــة 

على التغييرات الأكثر جذرية أن وقتها لم يعد مناسباًً ما يعني  فعالية أقل.

النقل الكامل للمخاطر

· النفــور الشــديد مــن المخاطــر العاليــة )الــذي قــد يكــون غــر واقعــي في العديــد مــن الســياقات أو بالنســبة لأنــواع عديــدة مــن التدخــات(، 	

بحيــث يتــم نقــل جميــع المخاطــر مــن الجهــة المانحــة الرئيســية إلى المنظمــة الوســيطة التــي ســتكره بدورهــا المخاطــر جــداًً وتنقــل المزيــد 

مــن هــذه المخاطــر إلى الجهــات المســتفيدة مــن المنحــة الفرعيــة بمـا يفــوق قدرتهــا على التعامــل معــه، وتفــرض شروطــاًً إشرافيــة متعــددة 

تجعــل مــن الصعــب للغايــة القيــام بمـا هــو صحيــح في الوقــت المناســب. وقــد تكــون النتيجــة النهائيــة اســتخدام نســبة عاليــة جــداًً مــن 

أموال المنحة للسيطرة بدلاًً من تمكين الإجراءات ذات الصلة بالمشكلة. 
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عدم كفاية الموارد للقيام بالأدوار الوسيطة

· تنطــوي الوســاطة، مــع قدرتهــا عــى إضافــة القيمــة ولكــن فــرض ســيطرتها المتوقعــة أيضــاً )لا عــى التمويــل وحــده بــل عــى الجــودة أيضــاً( 	

على تكلفــة. تحتــاج المنــظمات الوســيطة، كما هــو الحــال بالنســبة للجهــات الفاعلــة المحليــة والوطنيــة والجهــات المانحــة الرئيســية نفســها، 

إلى بنيــة تحتيــة فعالــة للعمــل )مثــل المكاتــب، والطاقــة، والاتصــال بالإنترنــت والحواســيب والبرمجيــات الحديثــة والقــدرة على التنقــل ومــا 

إلى ذلــك(، والتــي يجــري تــوفير »رســوم إداريــة« لهــا عــادة مــا تتراوح بين 6 % و14 % مــن ميزانيــة المنحــة. كما تحتــاج إلى عــدد كافٍٍ مــن 

الموظــفين المؤهــلين لأداء أدوارهــم. وكلما فرضــت الجهــة المانحــة الرئيســية المزيــد مــن المتطلبــات الإداريــة وطلبــت المزيــد مــن البيانــات 

ــة  ــة الدوليــة في عــدم تــوفير رســوم إداري والمعلومــات، ارتفعــت تكاليــف الوســاطة. وتتمثــل الممارســة العامــة التــي تتبعهــا وكالات المعون

مماثلــة ومرنــة للجهــات الفاعلــة المحليــة والوطنيــة المســتفيدة مــن المنحــة الفرعيــة، مــا يؤثــر على قــدرة الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة 

على تطويــر منظماتهــا، وعلى تحــسين صحتهــا الماليــة كذلــك.9 كما يعنــي ذلــك عــدم تحقيــق معظــم مــدخلات »تعزيــز القــدرات« باســتثناء 

عائــد ضئيــل على الاســتثمار. وإن مثــل هــذا الاســتخدام للجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة بوصفهــا عمالــة رخيصــة أمــر غير مبرر، ولكــّنّ 

إجبــار المنــظمات الوســيطة على تقاســم الرســوم الإداريــة الخاصــة بهــا دون تقليــص العــبء الإداري والرقــابي عنهــا إلى الحــد الــذي لا تتمكــن 

فيه من تغطية تكاليفها الخاصة ليس هو الحل في مثل هذه الحالة.

· المطالبــة بتمويــل مماثــل مبالــغ فيــه مــن المنظــات الوســيطة. لــن يقــوم ســوى عــدد قليــل مــن الجهــات المانحــة بتمويــل 100 % مــن 	

الميزانيــة المقترحــة؛ إذ تطلــب العديــد منهــا تمـويلاًً مماثلاًً بنســبة تتراوح بين 10 % و20 % مــن مصــدر آخــر يتــعنيّن على المنــظمات الوســيطة 

العثــور عليــه بعــد ذلــك. وهــذا ليــس بالأمــر الســهل دائاًمً، فقــد لا تكــون الجهــات المانحــة المؤسســية الأخــرى على اســتعداد للتوافــق مــع 

ــدد  ــد متع ــل، لعق ــل المماث ــن التموي ــبة أعلى م ــور على نس ــح العث ــد يصب ــة. وق ــد المناقش ــة الأولى بع ــة المانح ــه الجه ــذي قبلت مـقترح ال ال

السنوات، تحدياًً كبيراًً حتى بالنسبة للمنظمات الوسيطة ذات العلاقات الجيدة والقدرات العالية في جمع الأموال.10 

التوقعات غير المتسقة وغير الواقعية

· يخلــق عــدم الاتســاق في أوجــه الفهــم واللغــة المســتخدمة بــن موظفــي الجهــات المانحــة الرئيســية حــول »النتائــج« و»الفعاليــة« و»الأثــر« 	

و»نظريــة التغــيير« أو حــول كنــه التوقعــات الواقعيــة بشــأن »النتائــج«، ضمــن قيــود المـوارد والتحديــات الســياقية، في المقــام الأول مشــاكل 

للمنظمات الوسيطة. 

تفضيل »المغلفات الكبيرة«

· تعــاني العديــد مــن الجهــات المانحــة الرئيســية مــن نقــص في الموظفــن إلى حــد مــا. وبــرف النظــر عــن الضغــوط التــي يســببها هــذا الأمــر 	

على موظفيهــا، فإنــه يــؤدي كذلــك إلى تفضيــل اســتخدام المنــظمات الوســيطة التــي يمكنهــا تقديــم »مغلفــات كــبيرة« أيضــاًً، أي مبالــغ كــبيرة 

ــات  ــبير مــن الجه ــبيرة، ربمـا مــع عــدد ك ــك المنظمــة الوســيطة بتشــغيل برامــج ك ــك أن تقــوم تل ــع بعــد ذل في عقــد واحــد. ومــن المتوق

المســتفيدة مــن المنحــة الفرعيــة/الشركاء، مــا قــد يــؤدي إلى إرهــاق المنظمــة الوســيطة. كما يعمــل ذلــك ضــد مصلحــة المنــظمات الوســيطة 

الأصغــر حــجماًً التــي قــد تفضــل القيــام بعمــل دقيــق وتكيفــي مــع الجهــات المســتفيدة مــن منحتهــا الفرعية/شركائهــا، وهــو مــا يكــون 

ــون،  ــيادة القان ــال س ــبيل المث ــة )على س ــة مختلف ــق محلي ــة في مناط ــات المختلف ــدة ذات الديناميكي ــف المعق ــب في المواق ــاًً في الغال مطلوب

والأعمال المتعلقــة بالحوكمــة والحــد مــن النزاعــات(. كما تخلــق ممارســات »الكــبير جميــل« حوافــز للمنــظمات الوســيطة حتــى تنمــو، بحيث 

تأخــذ قــدراًً أكبر مــن الأمــوال التــي يجــب أن تذهــب إلى الأشــخاص الذيــن جُُمعــت باســمهم. ومــن ثــم تصبــح الوســاطة جــزءاًً مــن نمـوذج 

الأعمال الذي يتم الحفاظ عليه بدلاًً من نقله إلى جهة فاعلة محلية أو وطنية لتتولى المزيد من الأدوار، والمسؤوليات والقيادة.

هل يمكن أن تكون هناك محادثات مباشرة بين الجهات المانحة 
الرئيسية والجهة الفاعلة المحلية والوطنية من دون منظمة وسيطة؟

كــثيراًً مــا طالبــت الجهــات الفاعلــة الوطنيــة بالمزيــد مــن التواصــل المبــاشر مــع الجهــات المانحــة الرئيســية لأنهــا ت�ُـدرك تمامــاًً ســيطرة المنــظمات الوســيطة 

الدوليــة على الخطــاب في كلا الاتجــاهين. ومــن ناحيــة أخــرى، تتســاءل الجهــات المانحــة الرئيســية عــن مــدى ملاءمــة إجــراء اتصــالات مبــاشرة مــن دون 

المنظمة الوسيطة –أليس هذا غير عادل وربما يعد إشارة غير مناسبة لانعدام الثقة في المنظمة الوسيطة؟ 

لا ينبغــي أن يشــكل هــذا الأمــر معضلــة: ففــي أي مواقــف توجــد فيهــا تباينــات كــبيرة في القــوة، يغــدو مــن المناســب الاســتماع إلى الأطــراف المعنيــة 

معــاًً ولكــن على نحــو منفصــل أيضــاًً. ويُعُــتبر »الخــوف«، ســواء أكان مبرراًً أم لا، عــنصراًً مــشتركاًً في العديــد مــن مــا تُسُــمى »الشراكات« بين الــوكالات 

ــة  ــة المحلي ــة الفاعل ــون الجه ــا تك ــيما عندم ــة، لاس ــا الفرعي ــن منحته ــتفيدة م ــات المس ــك(، والجه ــة كذل ــيطة الوطني ــظمات الوس مـا المن ــة )ورب الدولي
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والوطنيــة معتمــدة ماليــاًً إلى حــد كــبير على ذلــك التدفــق النقــدي المحــدد. وغالبــاًً مــا يــؤدي مبــدأ »لا تعــض اليــد التــي تُطُعمــك« إلى قــدر كــبير مــن 

ــاًً إلى »الثنــاء« المبالــغ فيــه على المنظمــة الوســيطة. وثمـة الكــثير مــن حــالات رد الفعــل العنيــف ضــد قــادة الجهــات الفاعلــة  الرقابــة الذاتيــة وأحيان
المحلية والوطنية الذين يتسمون بالحزم الشديد ويوجهون النقد لسلوكيات المنظمة الوسيطة.11

الممارسة المعتادة:

ــة بالشراكــة مــع المنظمــة  ــادة، ينبغــي على موظفــي الجهــة المانحــة الرئيســية التعامــل مــع المســتفيدين مــن المنحــة الفرعي ــك، وكممارســة معت ولذل

الوســيطة، وبصــورة منفصلــة كذلــك. على ســبيل المثــال، لا يُلُــزم أن يكــون موظفــو المنظمــة الوســيطة متواجديــن طيلــة الوقــت وفي كل محادثــة أثنــاء 

»الزيــارات الميدانيــة« –ليــس مــع الجهــات الفاعلــة المحليــة والوطنيــة المســتفيدة مــن منحتهــا الفرعية/شركائهــا، ولا مــع »المســتفيدين« المقصوديــن. 

ــروف  ــة الظ ــاول تهيئ ــت تح ــغين. فأن ــور البال ــال دون حض ــع الأطف ــال، أو م ــور الرج ــاء دون حض ــع النس ــات م ــراء محادث ــن إج ــف ع ــذا لا يختل وه

للأشــخاص للحديــث بصراحــة. أمــا إذا اعترضــت منظمــة وســيطة على هــذا وأصرت على التواجــد، فــإن هــذا يــدل على مســتوى محــدود مــن الثقــة ويــثير 

تساؤلات عما يُقُلقها فعلاًً؟  

تُنُصــح الجهــات المانحــة كذلــك بالتخطيــط لإجــراء محادثــات ســنوية مجدولــة ومنظمــة مــع الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة التــي ّوّتملهــا بشــكل مبــاشر 

أو غير مباشر وذلك للاستماع إلى آرائها مباشرة، ولإشراكها عن قصد في تطوير استراتيجيتها القُُطرية، والسياسات العالمية ومراجعتها وتقييمها. 

ــل  ــيمات المراح مـدة أو تقي ــف ال ــتقلة لمنتص ــات المس ــاون في المراجع ــات التع ــودة علاق ــن ج ــئلة ع ــإدراج أس ــية ب ــة الرئيس ــات المانح ــح الجه كما تُنُص

المتأخرة، أو حتى التكليف بالقيام بمثل هذه التقييمات بوصفها موضوعاًً رئيسياًً. 

التعامل مع التوترات:

يجــب أن تكــون الجهــة المســتفيدة مــن المنحــة الفرعيــة قــادرة على الوصــول إلى الجهــات المانحــة الرئيســية عنــد نشــوء توتــرات في العلاقــة مــع المنظمــة 

الوســيطة. وقــد يكــون هــذا هــو الملاذ الأخير عندمــا تشــعر الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة بأنهــا قــد حاولــت غير أنهــا أخفقــت في حــل المســألة بشــكل 

بنــاء مــع المنظمــة الوســيطة مبــاشرة؛ فهــي في نهايــة المطــاف تعمــل بأمــوال الجهــات المانحــة الرئيســية، التــي يُعُــتبر التعــاون البنــاء بالنســبة لهــا متطلبــاًً 

للتنفيــذ الفعــال. وبالتــالي فــإن جــودة العلاقــة هــي مســألة مصلحــة مشروعــة للجهــات المانحــة الرئيســية؛ إذ ودون إمكانيــة التواصــل بشــكل مبــاشر، 

ففــي مقــدور المنظمــة الوســيطة تــأطير أي مشــكلة بطريقــة تضــع كامــل اللــوم على الجهــة المســتفيدة مــن المنحــة الفرعيــة –وهــو مــا قــد يُعُــتبر إســاءة 

استخدام للسلطة.

ومــن الأمثلــة التــي توصلنــا إليهــا مــن خلال تحقيقاتنــا أن إحــدى الجهــات الفاعلــة المحليــة والوطنيــة واجهــت حــالات تمكنــت فيهــا مــن رفــع مشــكلة 

خــطيرة حصلــت مــع ضابــط الاتصــال التابــع لهــا في المنظمــة الوســيطة إلى مديــره والتمكــن مــن معالجــة المشــكلة مــن قبــل ذلــك المديــر، فــضلاًً عــن 

حــالات أخــرى لم تصــل فيهــا الجهــة الفاعلــة إلى أي نتيجــة وتمكنــت مــن تحريــك ضابــط الاتصــال التابــع لهــا في إدارة الجهــة المانحــة الرئيســية للتحقيــق 

ــة الشــخصية مــع موظــف الجهــة المانحــة الرئيســية )على مســتوى  ــاًً بســبب العلاق ــك كان ممكن ــاء. ولكــن ذل ــه بشــكل منصــف وبن في الموقــف وحل

الدولــة( واســتعداده الشــخصي لتحمــل هــذه المســؤولية، لا بســبب سياســة وآليــة أكثر هيكليــة في إدارة الجهــة المانحــة الرئيســية لجمــع الملاحظــات وربمـا 

الشكاوى، بما في ذلك حول العدالة المتصورة أو عدمها من جانب المنظمة الوسيطة.

ويتعلــق مثــال آخــر بموظفــي الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة الأعضــاء في »المجلــس الاستشــاري« لصنــدوق مــشترك، والذيــن تعرضــوا للاســتبعاد على 

نحــو ممنهــج إلى حــد مــا مــن القــرارات العامــة مــن قبــل مــدراء الصنــدوق والأعضــاء الدولــيين في »المجلــس الاستشــاري«. ولم يكــن هنــاك فهــم صريــح 

أو آليــة واضحــة تســمح لهــم بلفــت انتبــاه الجهــات المانحــة الرئيســية التــي ســاهمت في الصنــدوق المـشترك إلى هــذا الأمــر الــذي وعندمــا لفــت انتبــاه 

إحدى الجهات المانحة، فقد رأت بالتأكيد بأنه يثير قلقاًً مشروعاًً وأنها ستقوم بالتحقق منه.

مــرة أخــرى، عندمــا توجــد توتــرات في علاقــة مــا، فمــن العــدل الاســتماع إلى جميــع الأطــراف المعنيــة كل على حــدة. عندمــا تكــون هنــاك مشــكلة داخــل 

ــب على  ــب، فيج ــم وطال ــبيرة بين معل ــرات ك ــاك توت ــون هن ــا تك ــراد؛ وعندم ــال على انف ــع الأطف ــاًً م ــتتحدث أيض ــة س ــراف الخارجي ــإن الأط الأسرة، ف

الســلطات المدرســية الاســتماع إلى كلا الجانــبين. وإذا لم يكــن لــدى الجهــة المانحــة الرئيســية طاقــم العمــل أو الموظفــون المناســبون للقيــام بهــذا، فيمكنهــا 

استدعاء طرف ثالث لمحاولة »التوسط« في تلك العلاقة للتوصل إلى وضع أفضل، ما ينطوي على الاستماع إلى الأطراف على حدة. 

باختصــار، فــإن التفضيــل المعلــن هــو بالتأكيــد أن تتحــدث كل الأطــراف المعنيــة مــع بعضهــا البعــض، مــع إدراك أنــه وفي حــالات علاقــات القــوة غير 

المتكافئــة، فقــد لا يشــعر الجميــع بالثقــة الكافيــة للحديــث صراحــة، وبالتأكيــد ليــس حــول المســائل الخاصــة بالتعــاون. وإن المحادثــات الثنائيــة، التــي 

تجــري دوريــاًً كممارســة روتينيــة، وبالتأكيــد عندمــا تكــون هنــاك توتــرات، ليســت منصفــة وحســب ولكنهــا ضروريــة. ثمـة تركيــز كــبير في القطــاع على 

إنشاء آليات قوية للملاحظات والشكاوى من أجل المساءلة، ويجب أن ينطبق هذا على سلسلة الشراكة أيضاًً. 
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ملحق: دليل المحادثات للجهات المانحة مع المنظمات الوسيطة
تُعُــد هــذه مذكــرة داعمــة تُسُــتخدم بطريقــة عمليــة؛ أي مــن خلال اختيــار الأســئلة الأكثر ملاءمــة للموقــف المحــدد واســتعراضها بطريقــة منظمــة نســبياًً 

–مع البقاء على وعي بالأسئلة التي تختارون عدم طرحها. 

قــد تقــدم إحــدى المنــظمات أســباباًً لعــدم رغبتهــا في هــذه اللحظــة في العمــل مــع »شركاء«، أو لمََ قــد لا يكــون التعــاون في هــذه اللحظــة »عــادلاًً« إلى 

حــد كــبير. وقــد تكــون مثــل هــذه الحجــج مقنعــة في ظــروف مختلفــة. يكمــن الهــدف مــن المحادثــة في إبــراز هــذه الحجــج حتــى يصبــح بالإمــكان 

استعراض جودتها ومراجعتها بعد مرور )س(  من الوقت لمعرفة ما إذا كانت ما تزال صالحة في ظل الظروف المتغيرة. 

	1 طريقة التدخل.

إذا اقترحت وكالة دولية إجراءًً معيناًً ينطوي على التنفيذ المباشر حصرياًً أو في معظمه: 

y منذ متى وأنتم تعملون في هذا السياق؟ وعلى هذه المسألة؟	

y لماذا )ما زلتم( تنفذون الكثير من الإجراءات مباشرة؟ ولماذا يحدث هذا الأمر فيما يتعلق بهذه المسألة أو في هذا الموقع؟	

y إذا كان ســيتم تنفيــذ معظــم الإجــراءات المقترحــة عــى نحــو مبــاشر، فلــاذا يتــم تنفيــذ جــزء صغــر منهــا بالتعــاون مــع جهــة فاعلــة محليــة 	

أو من قبلها؟ )هل هذا مجرد تظاهر بأن الوكالة تعمل على تفعيل التزام محلية العمل الإنساني؟(

y إلى متــى ستســتمرون في التنفيــذ المبــاشر )في هــذا الســياق، فيــا يتعلــق بهــذه المســألة(؟ متــى تــرون أنفســكم تتحولــون إلى دعــم الجهــات 	

الفاعلة المحلية وتعزيزها للعمل على هذه المسألة وكيف ترون ذلك؟

y هل لديكم سياسة تنظيمية في هذا الشأن؟ هل هي جزء من استراتيجية بلدكم؟ أين وصلتم الآن في هذا الشأن؟	

في العموم، لكل منظمة وسيطة والجهة الفاعلة المحلية والوطنية المتعاونة معها:

y منــذ متــى وأنتــم تعرفــون بعضكــم البعــض؟ كيــف تعرفتــم عــى بعضكــم البعــض؟ منــذ متــى وأنتــم تتعاونــون معــا؟ً )إذا كانــت هنــاك 	

تعــاون قائــم منــذ فترة طويلــة، هــل تطــور إلى تعــاون أكثر توازناًً/إنصافــاًً، أم هــل لم يكــن هنــاك ســوى تغــيير طفيــف في العلاقــة الهيكليــة 

بمرور الوقت؟(

	2 تحديد التدخل وتصميمه. )فيما يتعلق بالمذكرة المفاهيمية، يتم تكرار هذه العملية للمقترحات الأكثر تفصيلاً(.

من شارك في:

y تحليــل المشــكلة )يتجــاوز وضــع البرامــج الهيــكلي »تقييــم الاحتياجــات«(؟ هــل شــاركت جميــع الــوكالات المتعاونــة؟ وأصحــاب المصلحــة 	

الرئيسيون الآخرون؟ إذا لم يكن الامر كذلك، فلماذا –ومتى سيحدث ذلك؟

y تحديد أهداف النتائج، وفي تصميم نهج التدخل؟ )كالمذكور أعلاه(	

y تحديد نظرية )نظريات/فرضيات( التغيير، و/أو افتراضات ومؤشرات الإطار المنطقي؟ )كالمذكور أعلاه(	

y تحديــد الميزانيــة الكليــة، وبنــود الميزانيــة الفرديــة؟ )كالمذكــور أعــاه( هــل ســيكون هنــاك اســتثمار للوقــت مــن قبــل الجهــة المســتفيدة مــن 	

ــرد على  ــق على مســودات الأوراق، وال ــات، والتعلي ــال حضــور الاجتماع ــاًً، على ســبيل المث ــة حالي ــا الميزاني ــي لا تغطيه ــة والت المنحــة الفرعي

استفسارات الاستشاريين وما إلى ذلك؟

y تفصيل خطة العمل؟ هل هي واقعية، بالنظر إلى السياق الأوسع، ولكن أيضاً في ضوء قدرات الوكالات المتعاونة وأعبائها؟	
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	3 المساهمات ذات القيمة.

أنتــم تنــوون التعــاون مــن أجــل تحقيــق هــدف مــشترك. هــل يمكننــا أن نســتعرض بشــكل أكثر تحديــداًً القيمــة ذات الصلــة بهــذا الهــدف التــي يضيفهــا 

كل طــرف منكــم إلى هــذا التعــاون؟ دعونــا نفكــر في »القيمــة« بمعناهــا الأوســع، لا بالمعنــى النقــدي لهــا وحســب، وفي ضــوء مــا يتطلبــه الأمــر في هــذا 

الســياق لتحقيــق هــذا الهــدف. قــد يشــمل ذلــك في بعــض الأحيــان قيمــة لا يســهل التعــرف عليهــا مثــل الفهــم العميــق لديناميكيــات القــوة السياســية 

والأوســع نطاقــاًً في بيئــة معينــة؛ والعلاقــات مــع المســؤولين الرئيســيين والوصــول إليهــم؛ والفهــم العميــق للتجــارب الســيئة الســابقة التــي مــرت بهــا 

مجموعة من أصحاب المصلحة، وكيف يمكن أن يدفعهم ذلك إلى اتخاذ موقف من الشك والريبة وما إلى ذلك. 

ُـدرك، وإلى أي درجــة، أكثر مــن كونــه اســتخداماًً فعــالًاً للجهــة الفاعلــة المحليــة  )يمكــن أن يقــدم هــذا فكــرة عما إذا كان التعــاون قائاًًم على تكامــل م�
والوطنية.(12

	4 الأدوار والمسؤوليات.

y هــل لديكــم )لدينــا( تفاهــم مشــرك متفــق عليــه حــول الأدوار والمســؤوليات التــي يتحملهــا كل طــرف منــا في سلســلة التعــاون هــذه؟ مــن 	

الذي قرر ذلك وكيف، ومن الطرف الذي كانت آراؤه أكثر تأثيراًً في ذلك القرار؟

y هــل تشــعر الجهــات المســتفيدة مــن المنــح الفرعيــة )أو أعضــاء الاتحــاد( بالارتيــاح حيــال الأدوار والمســؤوليات التــي تــم تكليفهــا بهــا – كذلك 	

حتى لو بدا أنها تقوم في الغالب بدور »التنفيذ« لا »االتوجيه« و»الإدارة«.

y هل ينبغي أن تظل الأدوار والمسؤوليات كما هي طوال مدة التعاون؟ هل نريدها أن تتطور؟ ما الذي سيجعل ذلك ممكنا؟ً	

y مــا هــي »خطــة الانتقــال« )الوســيطة( التــي قمتــم بوضعهــا )وليــس بالــرورة أن تكــون خطــة »انســحاب«، بــل غالبــاً مــا تكــون الخطــوة 	

التاليــة هــي تــولي الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة للأدوار والمســؤوليات التــي كانــت تضطلــع بهــا الوكالــة الدوليــة ســابقاًً، والتــي مــا تــزال 

قــادرة على إضافــة قيمــة مــن خلال دورهــا الداعــم(. مــا هــو الإطــار الزمنــي المقصــود؟ )إذا كان مفتــوح المـدة، فقــد يظــل على مســتوى 

»النوايا الحسنة«(. 

	5 المخاطر عبر سلسلة التعاون.

y هــل يمكننــا مناقشــة نطــاق المخاطــر التــي قــد يتعــرض لهــا كل طــرف منــا أثنــاء التعــاون؟ مــن الــذي يكــون معرضــاً بشــكل كبــر للمخاطــر 	

ــا على حــدة لا تزيــد مــن المخاطــر التــي قــد  ولأي نــوع منهــا؟ كيــف نضمــن أن تــدابير الحــّدّ مــن المخاطــر التــي يتخذهــا كل طــرف من

يتعــرض لهــا طــرف آخــر؟ أيــن نتقاســم المخاطــر أو مــن يتحمــل مخاطــر معينــة نيابــة عــن الآخــر؟ أيــن ســيحدث نقــل مســتمر للمخاطــر؟ 
كيف سنتعامل مع عواقب حادث ما زال يحصل حتى لو اتخذنا جميعنا جميع الاحتياطات المعقولة، ومن سيتحمل ماذا؟13

y هل يمكننا وضع مصفوفة شاملة للمخاطر تعكس المخاطر المختلفة التي يتعرض لها كل طرف منا، والتي يمكننا مراجعتها دوريا؟ً	

y ــا مــع 	 ــة ذاته ــاً إلى إجــراء المحادث ــاج منكــم لاحق ــا المنظمــة الوســيطة، فنحــن نحت ــة الآن معكــم فقــط، أيته ــا نجــري هــذه المحادث إذا كن

ــا في صــورة متعــاونين  ــاًً جميعن ــم بهــذا وأن نجتمــع لاحق ــة. ولكــن نرغــب في أن نبقــى على عل الجهــات المســتفيدة مــن منحتكــم الفرعي

لمراجعة المخاطر عبر سلسلة التعاون بيننا. 

	6 الشفافية.

y مــن الــذي يطلــع عــى الميزانيــة بالكامــل، ومــن الــذي يطلــع عــى مجمــل مســاهمات الجهــات المانحــة، وكيفيــة تقاســمها بــن الــوكالات 	

المتعاونة؟ إذا لم يتم عرض الصورة الأكبر للميزانية على الجهات المستفيدة من المنح الفرعية، فلم لا يحدث ذلك؟

	7 طبيعة التعاون )المقصودة(.

y مــا هــي طبيعــة التعــاون في هــذه المرحلــة؟ هــل التعــاون قائــم إلى حــد كبــر عــى المعامــات؟ هــل يقُصــد بــه أن يتطــور إلى »شراكــة«؟ هــل 	

هو »شراكة« بالفعل –ما الذي يجعلكم تقولون ذلك؟

y ــة 	 ــة للجه ــا الســلطة الحصري ــة للمنظمــة الوســيطة، وأي منه ــا ســتظل الســلطة الحصري ــرارات الرئيســية؟ أي منه ــف ســيتم اتخــاذ الق كي

الفاعلــة المحليــة والوطنيــة؟ أي القــرارات ســيتم »التشــاور« مــع الجهــة الفاعلــة المحليــة والوطنيــة بشــأنها، وأي منهــا ســيتم اتخاذهــا حقــاًً 

بشكل »مشترك«؟
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y إذا نظرنــا إلى شروط العقــود مــع الجهــات المســتفيدة مــن المنــح الفرعيــة، مــا نــوع التعــاون الــذي تعــر عنــه هــذه العقــود؟ إذا كان العقــد 	

يحمــي بشــكل أحــادي الجانــب مصلحــة أحــد الطــرفين في التعــاون، ولا يمكــن تغــيير هــذا بســهولة على مســتوى الدولــة، فهــل يمكــن موازنــة 

ذلك عن طريق »اتفاقية شراكة« موثقة تنص على مبادئ وروح التعاون التي نرغب في أن نتعامل بها مع بعضنا البعض؟

y هــل ستســمون هــذا التعــاون »شراكــة اســراتيجية«؟ لم أو لم لا؟ إذا كانــت هــذه النيــة لــدى الطرفــن، فــا الــذي يجــب أن يحــدث بعــد 	

ذلك للوصول إلى هناك؟

y ــكل 	 ــذي يشُ ــا ال ــاره »اســتخداماً مشروعــاً للســلطة« وم ــذي يمكــن اعتب ــا ال ــة حــول »الســلطة« في تعاونكــم، وم هــل دارت بينكــم محادث

»إساءة استخدام للسلطة«؟

y هل تخططون لإجراء مراجعة دورية، ليس للعمل المشترك، بل للتعاون الجاري؟ ما مدى تكرار ذلك. كيف سيحدث في الواقع؟	

y حتــى في »الــراكات« الجيــدة، قــد تنشــأ مخــاوف تتعلــق بالســلوك -المتصــور- للطــرف الآخــر. دعونــا نأخــذ بعــض الأمثلــة الملموســة التــي 	

نعلم من التجربة إمكانية حدوثها: كيف تريدون )نريد( أن نتصرف مع بعضنا البعض عندما تنشأ مخاوف جدية؟

y كيــف ســتقومون )نقــوم( بخلــق جــو نشــعر فيــه بالارتيــاح حيــال تنبيــه بعضنــا البعــض عندمــا يطــرأ أمــر مــا مــن شــأنه أن يؤثــر عــى 	

تدخلنا المشترك، أو قد يؤثر على جودة علاقتنا التعاونية؟

y إذا كانــت علاقــة مــا قائمــة عــى التعامــات أو التعاقــد البحــت مــن الباطــن –الأمــر الــذي يمكــن تبريــره، فهــل هــذا واضــح تمامــاً لجميــع 	

الوكالات المتعاونة؟ هل نتفق على عدم تسمية هذه العلاقة بـ»الشراكة«؟

	8 تمرير صفات تمويل الجهة المانحة ومتطلباتها.

y ــر، 	 ــداد التقاري ــة، وإع ــل متعــدد الســنوات، والمرون ــال التموي ــا )عــى ســبيل المث ــاظ عــى جــودة تمويلن ــم الحف ــن في أن يت نرغــب كممول

وإجــراءات التقســيط التــي تقلــل مــن خطــر انقطــاع التدفــق النقــدي( أو تحســينها -ولكــن ليــس تقليصهــا- عندمــا يتــم تمريــر التمويــل عبر 

المنح الفرعية. هل ستتبنون ذلك في ممارستكم؟ إذا لم يكن الأمر كذلك، فلم لا؟

y يتضمــن ذلــك اســرداد التكاليــف الداخليــة لجميــع الجهــات المســتفيدة مــن المنــح الفرعيــة )ربمــا باســتثناء الجهــات مــن القطــاع الحكومــي 	

والخاص(. هل ستتبنون ذلك في ممارستكم؟ إذا لم يكن الأمر كذلك، فلماذا لا؟

y نرغـب في ألا نـرى إضافـة شروط ومتطلبـات إلى تلـك التـي تـأتي مـع منحتنـا إليكـم عندمـا تقومـون بتمريـر جزء منها عرب المنـح الفرعية. هل 	

سـتتبنون ذلـك في ممارسـتكم؟ إذا لم يكـن الأمـر كذلـك، فما السـبب، مـا الـذي سـيختلف؟ هـل لا مفـّرّ مـن ذلـك؟ إذا كان الأمـر كذلـك، فهل 

تحتاج الجهة المستفيدة من المنحة الفرعية إلى المزيد من الموارد )الموظفين، الكفاءات، الوقت...( للتعامل مع متطلباتكم الإضافية؟

	9 الحفاظ على القدرة على التواصل المباشر.

y نــدرك كممولــن الحساســيات المحيطــة بخطــوط الاتصــال الموازيــة، ولكننــا نــدرك أيضــاً الســلطة التــي يمكــن أن يمنحهــا التحكــم في الاتصالات. 	

لا نريد أن نرى في عقودكم مع الجهات المستفيدة من المنح الفرعية بنوداًً تمنعها من إجراء اتصال مباشر معنا. 

y تتمثــل ممارســتنا الافتراضيــة مــن حيــث التحــدث مــع جميــع الــركاء في التعــاون معــاً. ولكننــا نــدرك كذلــك أنــه قــد تكــون هنــاك تفاوتــات 	

هيكليــة، وأن ســلوك الطــرف الأضعــف هيكليــاًً قــد يتأثــر بالخــوف. لذلــك فإننــا نحتفــظ بالحــق في التحــدث، مــن حين إلى آخــر أو إذا دعــت 

الحاجة، مع كل طرف منكم على حدة. هل هذا الأمر واضح؟

.	10 المساهمة في تعزيز قدرات الجهات المحلية والوطنية

)قدم لنا التأمل السابق في القيمة التي يمكن لكل طرف المساهمة بها بعض المؤشرات على »قدرات« كل طرف.(

y ما الذي تعتقد كل وكالة متعاونة أنها جيدة فيه، ولماذا؟ )تقدير نقاط القوة، وليس مجرد النظر إلى الفجوات ونقاط الضعف(؟	

y ما الذي ترغبون في تعلمه من بعضكم البعض أثناء هذا التعاون؟	

y ما الذي ترغبان أو ترغبون جميعكم في تعلمه أكثر معاً أثناء هذا التعاون؟	

y كيف يتم التخطيط للتعلم المشترك في تعاونكم؟	
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إذا كان هناك مكوّنّ صريح في المقترح يتعلق بـ»تنمية القدرات«:

y من شارك في اتخاذ هذا القرار؟ ويعكس أوليات من؟	

y هــل هنــاك هــدف واضــح؟ هــل يتضــح لكــم مــن الــذي ســيتم تطويــر قدراتــه ولمــاذا، وكيــف ســيتم تقييــم تحقيــق الهــدف؟ إذا كان التركيــز 	

على تحــسين كفــاءات الموظــف الفرديــة، فهــل يقــع الهــدف ضمــن مســتوى الوعــي أو المعرفــة أم المهــارة؟ إذا كانــت النيــة تكمــن في تعلــم 

مهارة أفضل، فهل سيكون المتعلم قادراًً على الممارسة مع مرافقة توجيهية؟

y من الذي يتحكم في الميزانية، ومن الذي يقرر الموارد البشرية للاستعانة بها، والنهج المتبع؟	

y إذا كان الجهد يتعلق بالأفراد، فكيف سيتم إضفاء الطابع المؤسسي على هذه الكفاءات الجديدة؟	

y هــل تــم ربــط هــذا الجهــد بالصحــة الماليــة للمنظمــة المســتفيدة؟ مــا هــي فــرص قدرتهــا عــى الاحتفــاظ بهــؤلاء الموظفــن الأكــر كفــاءة 	

الآن؟

y ــات 	 ــات الاســراتيجية للمنظمــة؟ وإذا كانــت هــذه الأولوي ــر التنظيمــي، فهــل يعكــس الأولوي إذا كان الجهــد موجهــاً مبــاشرة نحــو التطوي

مختلفة عما تم تصوره في المقترح، فما السبب في ذلك؟

وعلى مستوى أكثر استراتيجية:

y كيــف تســاهم الطريقــة التــي صممتــم بهــا التدخــل وتعتزمــون العمــل معــاً مــن خلالهــا في تحقيــق الهــدف الاســراتيجي المتمثــل في بنــاء 	

قدرات جماعية وطنية ومحلية أقوى للتعامل مع هذه تحديات هذه المجتمعات بشكل أفضل؟

y كيــف يمكــن أن تســاهم طريقــة تصميــم هــذا التدخــل والتعــاون )بشــكل غــر مقصــود( في إضعــاف القــدرات الوطنيــة والمحليــة )وجعلهــا 	

أكثر تنافسية(؟

.	11 إعداد التقارير والاتصالات ومشاركة التقدير

y كيــف تنــوون التواصــل معنــا بشــأن المســائل الرئيســية )وليــس الأمــور الروتينيــة( التــي تهــم العمــل المشــرك أو الجهــة الفاعلــة المحليــة 	

والوطنية؟ بالنسبة لهذه المسائل، هل ستتم الإشارة إلى كل شريك في التعاون تلقائياًً في رسائل البريد الإلكتروني؟

y كيــف تخططــون للتعامــل مــع التقاريــر السرديــة والماليــة المرســلة إلينــا )وللجهــات المانحــة الأخــرى(؟ هــل سيســاهم كل طــرف منكــم في 	

إعداد التقارير؟

y ــك، فــا 	 ــا كـــSCP ME و»ويوقــع عليهــا«؟ إذا لم يكــن الأمــر كذل ــم تســليمها لن ــة التــي يت هــل ســيطلع كل منكــم عــى النســخة النهائي

السبب؟

y هل تنوون أن تكونون صريحين في تقريركم بشأن من قام بماذا، وأن تنسبوا الفضل والتقدير إليه في ذلك؟	

y ــة 	 ــاً بموافق ــض؟ )رهن ــم البع ــاهمات بعضك ــر أدوار ومس ــال ذك ــن خ ــل م ــر والفض ــاً التقدي ــاركون أيض ــل ستش ــة، ه ــم العام في اتصالاتك

الشخص الذي يُذُكر اسمه، فالإشارات العامة قد تشكل مخاطرة أحيااًنً( 

مبــادرة التوجيــه العالميــة (GMI) هــي خدمــة استشــارية قائمـة على القيــم وموجهــة نحــو الهــدف. يعــد التعــاون داخــل المنــظمات وفــيما 

بينها ومع أصحاب المصلحة الآخرين، للصالح العام، إحدى كفاءاتنا الأساسية. 

إســناد ترخيــص المشــاع الإبداعــي: يمكنــك توزيــع هــذا العمــل، وإعــادة مزجــه، وتعديلــه والبنــاء عليــه طــالما كنــت تنســب الفضــل إلى مبــادرة 

التوجيه العالمية GMI في إنشاء المحتوى الأصلي.

الاقتباس المقترح: مبادرة التوجيه العالمية 2024: الوعي الذاتي النقدي ودليل للمحادثات. بيجينس، سويسرا
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 .)Myanmar

9  انظــر على ســبيل المثــال همنتــوم 2022: كسر حلقــة المجاعــة الماليــة. كيــف يمكــن للجهــات الممولــة الدوليــة التوقــف عــن محــاصرة الجهــات المســتفيدة مــن منحهــا في 

 Humentum 2022: Breaking the Financial Starvation Cyle. How international funders can stop( حلقــة المجاعــة والبــدء ببنــاء قدرتهــا على الصمــود؟

 .)trapping their grantees in the starvation cycle and start building their resilience

10  على ســبيل المثــال، تُُقــدم إحــدى الجهــات المانحــة الرئيســية المؤسســية منحــاًً منتظمــة تصــل إلى 3 ســنوات، حتــى في الســياقات غير المســتقرة إلى حــد مــا. لكــّنّ جــودة 

ذلــك التمويــل معرضــة للخطــر بســبب مطالبــة تلــك الجهــات بتمويــل مماثــل بنســبة 50 %. قــد تتمكــن المنــظمات الوســيطة مــن العثــور على نســبة 50 % التكميليــة 

لمـدة ســنة أو 18 شــهراًً، ولكنهــا ســتجد صعوبــة في ضمان الحصــول عليهــا بشــكل عــادل لمـدة 3 ســنوات. وبالتــالي، قــد تختــار المنــظمات الوســيطة قبــول منحــة أصغــر مما 

يمكنها التعامل معه لتضمن قدرتها على الاستمرار في العثور على التمويل المماثل المطلوب، وفي الوقت ذاته تتضاءل »جودة« مثل هذا التمويل الأطول أجلاًً.

 Living up to Commitments.( الوفــاء بالالتزامــات. الاســتثمار في المنــظمات التــي تقودهــا نســاء :A4EP 2024 11   انظــر على ســبيل المثــال تحالــف تمـكين الشراكات

)Investing in women-led organisations

 Value Contributions in Partnerships. Are you having the( ــوار ــري الح ــل تُُج ــة في الشراكات. ه ــاهمات القّيّم ــة 2020: المس ــه العالمي ــادرة التوجي ــر مب 12  انظ

conversation (؟ 

 At Last: More appropriate( ــة بشــأن المخاطــر و إدارة المخاطــر في قطــاع المســاعدات ــات نظــر أكثر ملاءم ــة 2020: وأخيراًً: وجه ــه العالمي ــادرة التوجي 13   انظــر مب

.)perspectives on risk and risk management in the aid sector
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