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1. مقدمة

 Swiss Solidarity السويســرية  التضامــن  منظمــة  كلّّفــت 
إجــراء هــذه الدراســة حــول الشــراكات المنصفــة و المتكاملــة 
ــة  ــر الحكومي ــات غي ــن المنظم ــراكات بي ــل الش ــة عم ــم كيفي لفه
السويســرية ونظيراتهــا الســورية والأوكرانيــة علــى أرض الواقــع ، 
ومــدى تجســيدها لمبــادئ العدالــة أو الإنصــاف والتكامــل. تعمــل 
صناديــق تركيا/ســوريا وأوكرانيــا فــي بيئــات إنســانية مختلفــة 
للغايــة، ولكنهــا تتشــابه فــي أنهــا تقــوم علــى تصميــم مشــترك ذو 
معنــى إلــى جانــب صلاحيــات ماليــة محــدودة، ثقــة متبادلة راســخة 
إلــى جانــب ثغــرات قائمة فــي واجــب الرعاية لــم تُُعالــج بعــد ، وتعلّّم 
ّـن الشــركاء المحليين  متبــادل يقابلــه ضعــف في الآليــات التــي تمك�

ــريين. ــركاء السويس ــاءلة الش ــن مس م

ــع  ــراكة: صن ــة الش ــر لممارس ــة عناص ــة خمس ــذه الورق ــاول ه تتن
القــرار، تعزيــز القــدرات، تقاســم المــوارد، تقاســم المخاطــر، 
والشــفافية والمســاءلة. ورغــم أن هــذه الدراســة لا تقيــس التقدم 
ــة  ــادة المحلي ــز القي ــي أو تعزي ــن المحل ــال التمكي ــي مج ــرز ف المح
ــى  ــة عمليــة عل كهــدف علــى مســتوى القطــاع، فإنهــا تقــدم أدل
المجــالات التــي تنجــح فيهــا ممارســة الشــراكة، والمجــالات التــي 
تعانــي مــن الجمــود، والتغييــرات الملموســة لتــي من شــأنها إحداث 

ــين  ــار التحس ــك مس ــي وتحري ــارق حقيق ف

ــية —  ــة المؤسس ــات المانح ــات: الجه ــج ثلاث فئ ــتهدف النتائ تس
المعنيــة بتشــكيل أطــر التمويــل ، المنظمــات غيــر الحكوميــة 
الدوليــة السويســرية — الســاعية إلــى تعزيــز ممارســات الشــراكة، 
المنظمــات غيــر الحكوميــة الســورية والأوكرانيــة — المناصــرة 
ــع  ــاًً. ويجم ــر إنصاف ــاركة أكث ــة و مش ــر عدال ــاركة أكث ــروط مش لش
“تقييــم نضــج الشــراكة” بيــن النتائــج ومراجعــة لمعاييــر الشــراكة 
 ،)Grand Bargainو NEAR وشــبكة Charter4Change( العالمية
ــي  ــرة ه ــذه النش ــية. وه ــراكة الرئيس ــرات الش ــب مؤش ــى جان إل

ــي. ــر النهائ ــن التقري ــزة م ــخة موج نس

1.1. التصميم المنهجي
اتبعــت الدراســة منهجــاًً تشــاركياًً عالــي المســتوى ومتعــدد 
الأســاليب؛ إذ تــم تطويــر أســئلة البحــث ومؤشــرات الشــراكة 
ــن خلال  ــوريين وأوكرانيي ــريين وس ــركاء سويس ــع ش ــتراك م بالاش
مرحلــة الانــطلاق وورش عمــل المراجعــة النظيــرة. العيّّنــة هادفــة 
وليســت تمثيليــة، وينبغــي قــراءة الأرقــام الكميــة في هــذه الورقة 
ــي  ــاركون ف ــن مش ــة تتضم ــن عين ــادية م ــرات إرش ــا مؤش بوصفه
مواقــع قياديــة أو إداريــة )يشــغل 70 % مــن المشــاركين فــي 
ــم.  ــة للتعمي ــات قابل ــت قياس ــب(، وليس ــذه المناص ــتطلاع ه الاس
أجريــت جميــع المقــابلات دون ذكــر المصــادر، وجميــع الاقتباســات 

ــة. ــة الهوي مجهول

مقابلات مع مصادر28
المعلومات الرئيسية

36

70%

2

عبر الشركاء السويسريين والسوريين
والأوكرانيين

رداً على الاستبيان

من الشركاء في كلا الصندوقين

كانوا من مناصب قيادية أو إدارية عليا

في دمشق وكييف

من المشاركين
في الاستبيان

ورش لمراجعة الأقران
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2 . مشهد الشراكة

1.2. تعريف الشراكات المنصفة أو العادلة 
والتكاملية

خلال ورش العمــل لمراجعــة النظــراء والتغذيــة الراجعــة المقدَّّمــة 
مــن الشــركاء، تــم التوصــل إلــى التعريفــات التاليــة:

في سياق التمكين المحلي و تعزيز القيادة 
المحلية في القطاع الإنساني، تُُعرّّف الشراكة 
المنصفة بأنها تعاون يُُوزََّع فيه النفوذ والموارد 

واتخاذ القرار والاعتراف بصورة عادلة، قدر 
الإمكان، بين الجهات الدولية والمحلية. وتتسم 

الشراكة المنصفة أيضاًً بالاحترام المتبادل 
والشفافية والمساءلة والمشاركة الفعّّالة 
للشركاء المحليين، بما يمكّّنهم من قيادة 

العمل في سياقهم بفاعلية.

الشراكة التكاملية علاقة تعاونية تجمع 
المنظمات غير الحكومية الدولية والمحلية 

بحيث تتضافر نقاط القوة والمهارات والمعارف 
والموارد المميزة لكل طرف لتعزيز الكفاءة 
النطاق و الأثر. وتضمن التكاملية أن يُُضيف 

كل شريك قيمة متميزة ومستقلة، ما يزيد من 
فعالية التدخلات الإنسانية.

فــي حيــن وافــق غالبيــة الشــركاء علــى أن التعريفــات تعكــس 
ــة  ــراكات العادل ــه الش ــوي علي ــي أن تنط ــا ينبغ ــب م ــكل مناس بش
والتكامليــة، إلا أن كثيريــن منهــم وصفوهــا بأنهــا مثاليــة، مشــيرين 
إلــى الفجــوة القائمــة بيــن المبــدأ والتطبيــق. تطــرّّق الشــركاء 
ــك  ــك المــال يمل الســوريون فــي آرائهــم إلــى حقيقــة أن “مــن يمل
الســلطة أو القــرار”، بينمــا ذكــر الشــركاء الأوكرانيــون أمثلــة علــى 
صنــع القــرار المشــترك وعلاقــات أكثــر توازنــاًً. وشــدّّد الجميــع علــى 
أن التكامــل الحقيقــي يتطلــب تخطيطــاًً متأنيــاًً وتصميمــاًً مشــتركاًً 

مبكــراًً للشــراكة، وليــس مجــرد علاقــات تمويــل.

2.2. أنواع الشراكات
طُُلــب مــن الشــركاء فــي كلا الصندوقيــن التأمــل فــي أنــواع 

الشــراكات التاليــة وتصنيــف شــراكتهم وفقــاًً لهــا:

شراكة مشروع لمرة واحدة أو 
مخصصة، بما في ذلك الاستجابة 

لحالات الطوارئ. 

تعاون قصير إلى متوسط 
الأمد في تنفيذ البرامج، وقد 
ينطــوي على تطوير شراكة 
عادلة وتكاملية تبعاًً لطبيعة 

التعاون.

نهج طويل الأمد وتعاوني 
وشامل لتطوير الشراكة، 

يغطي النطاق الكامل 
للشراكات العادلة والتكاملية، 

وقد يتضمن أيضاًً مكوناًً 
للتسليم أو الانتقال في نهاية 

المشروع.

 تعاملية أو تبادلية

 قائمة على المشاريع

استراتيجية

وبينمــا يطمــح الشــركاء بشــكل عام إلــى الشــراكات الاســتراتيجية. 
ــة  ــة والتجرب ــوة الني ــود فج ــن وج ــف ع ــة تكش ــات الأولي إلا أن البيان
للشــراكات  الجماعــي  الرفــض  مــن  الرغــم  فعلــى  الفعليــة. 
ــاركين  ــع المش ــن رب ــر م ــف أكث ــل، يصن ــة خلال ورش العم التعاملي
فــي الاســتطلاع )٪28( شــراكاتهم الحاليــة علــى أنهــا تعامليــة 
ــاريع  ــى المش ــة عل ــراكات القائم ــى الش ــر إل ــا نُُظ ــة. بينم أو تبادلي
باعتبارهــا أساســاًً مهمــاًً للثقــة والمســاءلة، أشــار الشــركاء إلــى أن 
التحــرك نحــو علاقــات اســتراتيجية أطــول أمــداًً يظــل أمــراًً عســيراًً 
بســبب دورات تمويــل المانــح القصيرة وحالــة عدم اليقين الســائدة 
فــي القطــاع. وقد نُُظــر إلى الشــراكات التعامليــة باعتبارهــا ضرورية 
فــي حــالات الأزمــات الحــادة، غير أنهــا تُُعدّّ أساســاًً هشــاًً للاســتدامة 

ــة. ــادة المحلي ــز القي وتعزي
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3.2. مكونات إطار نضج الشراكة

المكونات
المستوى الأول: تعاملية 

)نموذج التمويل(
المستوى الثاني: قائمة على المشاريع 

)نموذج تنفيذ البرامج(
المستوى الثالث: استراتيجية 

)المعيار العادل(

صنع القرار

توجيهية
تتخذ المنظمة غير الحكومية الدولية 

القرارات ويقوم الشريك بالتنفيذ. 
يُُصمَّّم المقترح من قبل المنظمة. 

السلطة مركزية.

تشاورية
تضع المنظمة مسودة المقترح لكنها 

تتشاور مع الشريك. يُُسمح ببعض 
الاستقلالية التشغيلية.

حوكمة مشتركة
مقترحات مشتركة الإعداد. تُُطبَّّق المساواة 

الوظيفية: السلطة مبنية على الخبرة 
السياقية أو التقنية، لا على حيازة التمويل 

فحسب.

تعزيز القدرات

نقل أحادي الاتجاه
تدرّّب المنظـــمة الشـــركاء 

المحــــليين وفق متطــلبات الجــهة 
المانحــــة. لا تتلقى المنظمة أي 

تعزيز للقـــدرات من الشريك. لا 
تتضمن العقود أي أنشطة لتعزيز 

القدرات.

منسّّقة
يتوافق التدريب مع احتياجات الشريك 
لكنه يبقى مرتبطاًً بالمشروع. يعتمد 

مستوى التعزيز على توافر التمويل 
والثقة.

تعلّّم متبادل
تعزيز القدرات مدفوع بطلب الشريك ووفق 

استراتيجيته الخاصة. يتضمن التعلم ثنائي 
الاتجاه )الشريك يدرّّب المنظمة على السياق 

المحلي(.

تقاسم الموارد

مقيّّدة
يغطي التمويل أنشطة المشروع 

فقط. لا تكاليف إدارية غير مباشرة. 
المشروع يحدد المحتوى.

موجّّهة نحو الأنشطة
تُُغطى التكاليف المباشرة مع بعض 
الدعم الإداري. يبقى التمويل صارماًً 

ومقيداًً.

صحة مؤسسية
تمريـــر عــــادل لتكاليف الاســــــترداد غـــــير 

المباشـــــــرة. توفـــــير حماية للتــــدفق 
النقدي وأمــــــوال مرنـــة لتعـــــزيز 

المرونة المؤسسيـــــــة خـــــارج دورات 
المشــــــروع.

تقاسم المخاطر

نقل المخاطر
تُُحمَّّل المخاطر الامتثالية والأمنية 

للشركاء. تبقى المخاطر المالية مع 
المنظمة.

الوعي بالمخاطر
تقييم مشترك للمخاطر مع تفاوت 

في الوصول إلى موارد السلامة. تبقى 
المنظمة في موقع آمن بينما ينفّّذ 

الشريك عمله على خطوط المواجهة.

تقاسم المخاطر
تقاسم عادل للمخاطر مع تكافؤ في واجب 

الرعاية. يغطي الميزانية دعم الصحة 
النفسية وتكاليف السلامة. تنقل المنظمة 

مكاتبها إلى المناطق المتأثرة بالنزاع.

 الشفافية
والمساءلة

امتثالية فقط
لا يطّّلع الشريك إلا على حصته من 

الميزانية. تدقيق أحادي الاتجاه 
)المنظمة تدقق في الشريك(. 

مساءلة تنازلية.

مرئية
يطّّلع الشريك المحلي على ميزانية 

المشروع وبعض التكاليف لكن 
الشفافية ليست متكافئة. التغذية 

الراجعة تُُجمع ونادراًً ما يُُتخذ إجراء بناءًً 
عليها.

تبادلية
رؤية استراتيجية لأولويات الميزانية. تقييم 
ثنائي الاتجاه يعكس المساءلة المتبادلة. 

الشريك المحلي على علم بالاستراتيجية 
العالمية للمنظمة وتخصيصات التمويل.

التكاملية

سد الفجوات
يُُستخدم الشريك للوصول فحسب. 

تنفّّذ المنظمة مباشرة حيثما أمكن.

منسّّقة
تُُحدَّّد الأدوار لتجنب التداخل في نفس 

الجغرافيا.

تآزرية
الأدوار مبنية على الميزة النسبية. يقود 

الشركاء المحليون التنسيق والتمثيل حيثما 
يكون ذلك ملائماًً.

يتنــاول هــذا القســم ممارســات الشــراكة عبــر خمســة مكونــات — 
ــر،  ــم المخاط ــوارد، تقاس ــم الم ــدرات، تقاس ــز الق ــرار، تعزي ــع الق صن
والشــفافية والمســاءلة. ويتــم تحليــل كل مكــون وفقــاًً لإطار نضج 
الشــراكة ذي المســتويات الثلاثــة، والــذي تــم تطويــره مــن خلال 
ورش عمــل مع شــركاء سويســريين وســوريين وأوكرانيين واســتند 
ــبكة  ــة )Charter4Change وش ــة ذات الصل ــر العالمي ــى المعايي إل

.)Grand Bargainو NEAR

وقــد بُُنــي هذا الإطــار اســتناداًً إلــى المناقشــات ونتائــج ورش العمل 
ووجهــات نظــر الشــركاء، وهــو يُُعــد انعكاســاًً عمليــاًً لفهمهــم 
للشــراكات المنصفــة والمتكاملــة وتجربتهــم معهــا، لا نموذجــاًً 

ــياقات. ــع الس ــاًً لجمي إلزامي
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ــث  ــي، حي ــتوى الثان ــي المس ــب ف ــي الغال ــن ف ــع كلا الصندوقي يق
ــاون،  ــاق والتع ــاريع بالاتس ــى المش ــة عل ــراكات القائم ــم الش تتس
التــي تحــد مــن  الهيكليــة  المســاواة  بعــدم  لكنهــا مقيــدة 
الاســتقلالية وتُُبقــي القــرارات الاســتراتيجية فــي يــد الشــركاء مــن 
المنظمــات الدوليــة. ويُُظهــر صنــدوق تركيا/ســوريا بعض الســمات 
الناشــئة للمســتوى الثالــث، فــي حيــن يبــدو تقاســم المــوارد فــي 

ــر. ــكل أكب ــاًً بش ــا متباين أوكراني

تعكــس التصنيفــات الــرأي الإجمالــي المســتخلص مــن المقــابلات 
ــل. ــتطلاعات وورش العم والاس

4.2. مكونات الشراكة
ــة  ــراكات العادل ــية للش ــات الرئيس ــم المكون ــذا القس ــتعرض ه يس
ــرار،  ــع الق ــة: صن ــن خلال الدراس ــا م ــم تحديده ــي ت ــة الت والتكاملي
وتعزيــز القــدرات، وتقاســم المــوارد، وتقاســم المخاطر، والشــفافية 
والمســاءلة. يســتند كل مكــوّّن إلــى أدلــة مســتقاة مــن مقــابلات 
ــة  ــع مجموع ــق م ــل، ويتراف ــتطلاعات وورش العم ــركاء والاس الش

مــن المؤشــرات العمليــة1.

1.4.2. صنع القرار

ــداًً  ــغيلي مزي ــرار التش ــع الق ــر صن ــة 1. يُُظه نتيج
ــي  ــرار المال ــع الق ــل صن ــا يظ ــاف، فيم ــن الإنص م

ــاًً. مركزي

تُُظهــر الشــراكات التزامــاًً بصنــع القــرار العــادل، إذ يُُســهم الشــركاء 
ــة.  ــتراتيجية والبرمج ــكيل الاس ــي تش ــون ف ــوريون والأوكراني الس
ــة  ــى المرون ــة عل ــن أمثل ــن كلا الصندوقي ــركاء م ــارك ش ــد ش وق
التشــغيلية، بمــا فــي ذلــك القــدرة علــى رفــض الشــروط غيــر 
الواقعيــة أو ممارســة “حــق النقــض”. غيــر أنــه علــى الرغــم مــن أن 
ــر  ــورة أكث ــة بص ــات مُُصمَّّم ــت ميزاني ــراكات عكس ــن الش ــدداًً م ع
ــلطة  ــل س ــام تحوي ــةًً أم ــة عقب ــق الهيكلي ــل العوائ ــاركية، تظ تش
صنــع القــرار الاســتراتيجي والمالــي نحــو الجهــات الفاعلــة المحليــة.

صنع القرار
تعزيز القدرات

تقاسم الموارد

تقاسم المخاطر
الشفافية والمساءلة

   

    المستوى 2 المتقدم    بداية المستوى 3

   المستوى 2

   المستوى 2
   المستوى 2

   المستوى 2المستوى 2 المتقدم    بداية المستوى 3
   المستوى 2

متباين: بعض العناصر في    المستوى 1،
وأخرى في    المستوى 2

   المستوى 2
   المستوى 2

أين يقع كل صندوق اليوم؟
أوكرانياسوريا / تركياالمكـــوّن

علــى الرغــم من النظــر إلى الشــركاء المحلييــن بوصفهم مشــاركين 
فــي التصميــم لا مجــرد منفذين، لكــن القــرارات الرئيســية المرتبطة 
بالميزانيــة عــادةًً مــا تُُتخــذ مســبقاًً. ولا يــزال التخطيط الاســتراتيجي 
وتخصيــص النفقــات العامة محصوراًً بالشــركاء السويســريين، وهو 
تحــدٍٍ يتفاقــم بســبب ضيــق الجــداول الزمنيــة لتقديــم المقترحــات 
والتأخــر فــي إشــراك الشــركاء، فــي حيــن تكــون القــرارات الماليــة 

خــذت بالفعــل الرئيســية قــد اّ�تُّ

 

في الفترات الأخيرة، لم يكن لنا أي تأثير على 
إعداد الميزانية. وفي بعض الأحيان، لم نطّّلع 

على المسودات إلا بعد أن تلقينا النسخ النهائية 
المعتمدة.

]مقابلة مع أحد الشركاء الرئيسيين[

ــوازن القــوى  ــات الاســتطلاع أن التصــورات المتعلقــة بت تظهــر بيان
بيــن الشــركاء المحلييــن والدوليين هــي الأكثــر إيجابية لــدى المقر 
ــرية  ــة السويس ــر الحكومي ــات غي ــري والمنظم ــي السويس الرئيس
العاملــة فــي أوكرانيــا، والأقــل إيجابيــة لــدى المنظمــات غيــر 
ــورات  ــدو التص ــل، تب ــي المقاب ــة. ف ــريكة الأوكراني ــة الش الحكومي
فــي صنــدوق تركيا/ســوريا أكثر تدرجــاًً وتعقيــداًً، إذ يحمل الشــركاء 
المحليــون تقييمــات أكثــر إيجابيــة مقارنــةًً بنظرائهم السويســريين.

 فــي حيــن أن المســؤوليات الشــاملة للشــركاء الدولييــن، ولا 
ــرارات  ــة الق ــي أن غالبي ــة، تعن ــر المالي ــق بالمخاط ــا يتعل ــيما فيم س
ــالًاً  ــة مج ــات، إلا أن ثم ــذه الجه ــا ه ــتراتيجية تقوده ــة والاس المالي
لجعــل هــذه العمليــات أكثــر تشــاركية حيثمــا تُُرسَّّــخ الثقــة 
ــددة  ــياقات متع ــي س ــابقة ف ــات س ــلّّطت دراس ــد س ــة. وق الكافي
الضــوء علــى الحاجــة إلــى إعــادة تصــوّّر هيــاكل التمويــل بمــا يمنــح 
الشــركاء المحلييــن قــدراًً أكبــر مــن الاســتقلالية. وتكشــف الأنماط 
المشــتركة عبــر الأبحــاث كيــف أن التمويــل المرن يُُحسّّــن فــي نهاية 
المطــاف مخرجــات البرمجــة مــن خلال الحــد مــن التأخيــرات، وتعزيــز 

ــة. ــر عدال ــراكات أكث ــاء ش ــية، وبن ــة المؤسس المرون
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1.1. المشــاركة الاســتراتيجية: يُُشــارك الشــريك المحلــي 
فــي القــرارات الاســتراتيجية )تصميــم المقترحــات، وتخصيــص 

الميزانيــة(، وتَُُتَّخــذ القــرارات بصــورة مشــتركة.

2.1. التوقيــع المشــترك: يكــون الشــريك المحلــي موقِِّعــاًً 
مشــاركاًً علــى المقتــرح قبــل تقديمــه.

ــح  ــراكة يتي ــة الش ــي اتفاقي ــد ف ــود بن ــض: وج ــد النق 3.1. بن
رفــض المتطلبــات التــي تُُفضــي إلــى مخاطــر قانونيــة أو أمنيــة. 

ــم/لا( )نع

4.1. الاســتقلالية: نســبة التكاليــف الــواردة فــي العقــد والتــي 
يمكــن للشــريك اعتمادهــا دون الحاجــة إلــى موافقــة الشــريك 

فــي المنظمــة غيــر الحكوميــة الدوليــة.

المؤشرات الرئيسية

 2.4.2. تعزيز القدرات

ــكل  ــدرات بشـــ ــاء القــــ ــزََّز بنـــــ ــة 2. يُُعـــ نتيج
أكثــــــر إنصافـــــــاًً وتــكاملًاً عندمـــــا يقتــــــــرن 
بيــن  الجغرافــــــي  بالقــــــــرب  التدريـــــــب 

الشــركاء.

اعتُُبــرت الشــراكات التــي جمعــت بيــن التدريــب وبنــاء المؤسســات 
والتواجــد الجغرافــي المتقــارب الأكثر إنصافــاًً وتكامليــة؛ إذ نُُظر إلى 
التواصــل المنتظــم وجهــاًً لوجــه بوصفــه أمراًً بالــغ الأهميــة لتطوير 
تعزيــز قــدرات أعمــق وثنائــي الاتجــاه، يُُتيــح للشــركاء حــل التحديات 
معــاًً والإرشــاد المتبــادل وبنــاء علاقــات أمتــن. أمــا المنظمــات غيــر 
الحكوميــة الدوليــة المتمركــزة فــي مواقــع أكثــر أمانــاًً، فقــد 
ــت  ــا خصص ــبية. وبينم ــة نس ــخصي بمحدودي ــا الش ــم انخراطه اتس
عــدة شــراكات ميزانيــات مســتقلة لتعزيــز القــدرات، عانــت شــراكات 
ّـد قــدرة الشــركاء المحلييــن علــى  أخــرى مــن شُُــح المــوارد، ممــا قي�

الاســتثمار فــي قدراتهــم المؤسســية.

وتضمّّنــت بعــض الشــراكات أمثلــة علــى قيــام الشــركاء المحلييــن 
بتحســين أنظمتهــم الداخليــة — مثــل إدارة الحــالات، والمشــتريات، 
ــل  ــن، مقاب ــركائهم الدوليي ــن ش ــم م ــة — بدع ــويلات النقدي والتح
قيــام المنظمــات الدوليــة بتعديــل ممارســاتها بحيــث تــتلاءم مــع 
الســياق المحلــي والمعاييــر الفنيــة والأخلاقيــة. ورُُصــدت أيضــاًً 
ــزاع وإدارة  ــات المراعيــة للن ــات جمــع البيان ّـرات فــي جمــع البيان تغي�
المخاطــر ومتطلبــات إعــداد التقاريــر ، مــا ممــا يُُجسّّــد كيــف يمكــن 
ــي أن يُُحسّّــن جــودة البرامــج فــي الوقــت  ــز القــدرات التكامل لتعزي

ــذي يُُعيــد فيــه تشــكيل الممارســات المؤسســية. ال

ــر  ــة، إذ يفتق ــزال قائم ــادل لا ت ــم المتب ــي التعل ــوات ف ــر أن الفج غي
الشــركاء فــي المنظمــات غيــر الحكوميــة الدوليــة أحيانــاًً إلــى 
الفهــم الســياقي، بمــا فــي ذلــك الإطــار القانونــي الأوكرانــي 
ــركاء  ــى الش ــر إل ــن نُُظ ــي حي ــي، ف ــع المحل ــات المجتم وديناميكي
المحلييــن علــى أنهــم بحاجــة إلــى مهــارات فــي الاســتراتيجية 
ــاًً  ــون طلب ــدى الشــركاء المحلي والتواصــل والدبلوماســية. وقــد أب

علــى تعزيــز قــدرات مؤسســية أعمق، لا ســيما فــي مجــالات الموارد 
البشــرية والماليــة والعمليــات. كمــا شــكّّك عــدد منهم فــي واقعية 
اســتراتيجيات الخــروج والاســتدامة طويلــة الأمــد فــي غيــاب 
ــع  ــع الواق ــه م ــدرات، وتكييف ــز الق ــح لتعزي ــوارد صري ــص م تخصي

ــراكة. ــي الش ــة ف ــة جوهري ــه ممارس ــه بوصف ــي، وإدراج المحل

والواقــع أن الفجــوات فــي القدرات تُُشــكّّل مباشــرةًً موازيــن القوى 
داخــل الشــراكات، وتؤثــر علــى مــدى إمكانيــة تحــوّّل صنــع القــرار 
وتقاســم المــوارد نحــو نمــاذج أكثــر عدالــة. وفــي غيــاب تخصيــص 
المــوارد الصريــح والتعــاون الميدانــي المنتظــم، تظــل موازيــن 

القــوى عُُرضــةًً للبقــاء فــي حالــة مــن اللاتكافــؤ.

1.2. تخصيــص الميزانيــة: تتضمــن ميزانيــة تعزيــز القــدرات 
تخصيصــاًً للاحتياجــات والأولويــات الرئيســية للمنظمــة غيــر 

الحكوميــة المحليــة.

غيــر  المنظمــة  عــدد موظفــي  العكســي:  التعلــم   .2.2
ّـوا تدريبــاًً  الحكوميــة الدوليــة فــي الدولــة المعنيــة الذيــن أتم�

بقيــادة الشــريك المحلــي.

3.2. التكييــف الســياقي: نســبة أدوات وسياســات المنظمــة 
فــة وفــق الســياق المحلــي. غيــر الحكوميــة الدوليــة المُُكَيَّ

4.2. التقييــم المشــترك: هــل أجــرى الشــريكان تقييمــاًً للقدرة 
المؤسســية لعملهمــا فــي الدولــة المعنيــة؟ )نعم/لا(

5.2. التوافق الاســتراتيجي: نســبة ميزانية القــدرات المرتبطة 
بالخطة الاســتراتيجية للشــريك وأنظمته المؤسســية.

المؤشرات الرئيسية

3.4.2. تقاسم الموارد

نتيجــة 3. تتجلــى أوجــه عــدم المســاواة فــي 
خلال  مــن  أوضــح  بشــكل  المــوارد  تقاســم 
.)ICR( سياســات اســترداد التكاليــف غير المباشــرة

ــة  ــا تغطي ــن: أولهم ــى صعيدي ــوات عل ــة فج ــذه الدراس ــدت ه رص
التكاليــف التشــغيلية والدعــم الرئيســية ضمــن ميزانيــات المشــاريع 
)الإدارة والخدمــات اللوجســتية والأمــن(، وثانيهمــا مســتوى 
ــركاء  ــة للش ــرة المتاح ــر المباش ــف غي ــترداد التكالي ــاهمات اس مس
المحلييــن. وقــد واجهــت المنظمــات غيــر الحكوميــة الســورية 
والأوكرانيــة تحديــات فــي تغطيــة إيجــار المكاتــب والمناصــب 
الوظيفيــة ونفقــات واجــب الرعايــة، بمــا في ذلــك الســترات الواقية 
مــن الرصــاص والحقائب الطبيــة للعامليــن على خطــوط المواجهة، 

ــة انعــدام الأمــن. ممــا أفضــى إلــى تصاعــد حال
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لا يــزال الوصــول إلــى التكاليــف الإداريــة العامة موضــع خلاف؛ ففي 
حيــن تشــترط بعــض الشــراكات إنفــاق التكاليــف العامــة خلال فتــرة 
المشــروع، يشــعر الشــركاء المحليــون بــأن ذلــك يقــوّّض الهدف من 
التكاليــف غيــر المباشــرة، التــي يُُفتــرض أن تدعم الأداء المؤسســي 
الأوســع نطاقــاًً بعــد انتهــاء المشــروع. وطالــب الشــركاء المحليــون 

بنُُهــج أكثــر عــدلًاً فــي تخصيــص هــذه التكاليــف لدعم الاســتدامة.

وحيثمــا توفــر بعــض الميزانيــات قــدراًً مــن المرونــة، يعتبــر الشــركاء 
لاحتياجاتهــم.  فعليــة  اســتجابة  المــوارد  تقاســم  المحليــون 
وتدعــم إحــدى المنظمــات الدوليــة الشــريكة الطلبــات المتعلقــة 
بالاحتياجــات الإداريــة، والاســتمرارية أثنــاء انقطــاع التيــار الكهربائي، 
الحمايــة  ومعــدات  المكاتــب،  وتحديــث  الموظفيــن،  وأمــن 
الشــخصية. غيــر أن عدالــة الشــراكة تظــل مقيــدة بأطــر الميزانيــة 
ــة اللازمــة  ــل الســترات الدافئ الصارمــة؛ إذ يصعــب إدراج عناصــر مث
ــة، رغــم  ــة التقليدي ــود الميزاني لفصــول الشــتاء القاســية ضمــن بن
أهميتهــا للحفــاظ علــى الكرامــة والمعنويــات. لــذا دعا المشــاركون 
ــرةًً دون  ــات مباش ــذه الاحتياج ــرح ه ــة لط ــن المرون ــد م ــى مزي إل

ــة. ــق إجرائي عوائ

يُُظهــر كلا الصندوقيــن صعوبــة فــي الوصول العــادل إلــى التمويل، 
ــاف، إذ  ــورات الإنص ــي تص ــاًً ف ــر تباين ــتطلاعات تُُظه ــت الاس وإن كان
أفــاد غالبيــة الشــركاء بــأن تكاليفهــم غيــر المباشــرة إمــا غيــر كافية 
أو مغطــاة جزئيــاًً أو غيــر مغطــاة أصلًاً. ففــي صنــدوق تركيا/ســوريا 
يكمــن التحــدي الأساســي فــي التغطيــة الجزئيــة، بينمــا تتفــاوت 
ــة  ــدام التغطي ــة وانع ــة الكافي ــن التغطي ــا بي ــي أوكراني ــالات ف الح
كليــاًً، ممــا يبــرز أن بعــض الشــركاء الأوكرانييــن يتعرضــون لمخاطــر 

ماليــة وإداريــة أكبــر.

تشــدد إرشــادات القطــاع علــى أهميــة حصــول المنظمــات المحلية 
ــتدامة  ــم اس ــة لدع ــف العام ــي التكالي ــة ف ــاهمات كافي ــى مس عل
ــر  ــاف أكب ــوارد بإنص ــع الم ــب توزي ــك، يج ــق ذل ــاتها. ولتحقي مؤسس

واعتمــاد أدوات تقلــل التكاليــف الإداريــة.

ــريك  ــا الش ــي يديره ــة الت ــي الميزاني ــبة إجمال 1.3. الإدارة: نس
ــي. المحل

2.3. تكاليــف الدعــم: نســبة تكاليــف الدعــم المخصصــة 
للشــريك المحلــي.

3.3. سياســة اســترداد التكاليــف غير المباشــرة: هــل يتضمن 
العقــد سياســة لاســترداد التكاليف غيــر المباشــرة؟ )نعم/لا(

4.3. معــدل اســترداد التكاليــف غيــر المباشــرة: نســبة معــدل 
ــة  ــر الحكومي ــة غي ــرة للمنظم ــر المباش ــف غي ــترداد التكالي اس

لــة إلــى الشــريك المحلــي. الدوليــة المُُحَوَّ

5.3. تغطيــة اســترداد التكاليــف غيــر المباشــرة: هــل يغطــي 
اســترداد التكاليــف غيــر المباشــرة التكاليــف المؤسســية 

ــم/لا( ــي؟ )نع ــريك المحل للش

6.3. الشــفافية فــي التكاليــف: هــل يمكــن الاطلاع علــى 
تكاليــف المكتــب القطــري عنــد الطلــب؟ )نعــم/لا(

المؤشرات الرئيسية

﻿

4.4.2. تقاسم المخاطر

نتيجــة 4. يظــل تقاســم المخاطــر الفجــوة الأكثر 
إلحاحــاًً فــي العدالــة، إذ يتحمــل الموظفــون 
ــع  ــر م ــرض للخط ــات التع ــى درج ــون أعل المحلي

ــة. ــتويات الحماي ــى مس أدن

ــراكة؛ إذ  ــودة الش ــى ج ــياًً عل ــراًً رئيس ــر مؤش ــم المخاط ــد تقاس يع
ــر  ــة توفي ــر وكيفي ــم المخاط ــدأ تقاس ــن مب ــوة بي ــج فج ــرز النتائ تُُب
المــوارد لتغطيــة هــذه المخاطــر. ففــي حيــن يتحمــل شــركاء 
المنظمــات الدوليــة المخاطــر المؤسســية ومخاطــر الامتثــال، 
ــة  ــر المادي ــن المخاط ــر م ــدر الأكب ــون الق ــركاء المحلي ــل الش يتحم
والتشــغيلية والنفســية. ويظهــر هذا التفــاوت بوضوح فــي مناطق 
الخطــوط الأماميــة، حيــث تواجــه الفــرق العنــف والضغط المســتمر 
والإرهــاق مــع دعــم محــدود، بينمــا أشــار بعــض الشــركاء أيضــاًً إلــى 
نقــص التأميــن مقارنــة بنظرائهــم الدولييــن رغــم تعرّّضهــم لمخاطر 

ــر. أعلــى بكثي

يتحقــق تقاســم المخاطــر الأكثــر عــدلًاً وتــكاملًاً عندمــا تكــون 
منظمــات الشــركاء الدولييــن موجــودة ميدانيــاًً فــي مناطــق 
عمــل شــركائهم المحلييــن، ويشــاركون فــي مناقشــات منتظمــة 
حــول المخاطــر، ويمولــون تدابيــر حمايــة ملموســة. ومــع ذلــك، لا 
تــزال هنــاك فجــوة بيــن الالتزامــات بتقاســم المخاطــر والممارســات 
ــة  ــن ورفاهي ــر الأم ــل تدابي ــق بتموي ــا يتعل ــيما فيم ــة، ولا س المالي

الموظفيــن.

انه أمر بالغ الإجهاد... أن ترى أشخاصاًً في 
عمرك بُُترت أطرافهم لأنهم عادوا للتو من 

خطوط المواجهة، وتدرك أنك قد تكون ذلك 
الشخص. يؤثر ذلك فيك تأثيراًً عميقاًً.
]مقابلة مع أحد الشركاء الرئيسيين[

قــد بــرز رفــاه الموظفيــن بوصفــه الفجــوة الأكثــر أهميــة فــي 
ترتيبــات تقاســم المخاطــر الراهنــة عبــر كلا الصندوقيــن، إذ وُُصفــت 
الضغــوط النفســية والاجتماعيــة بأنهــا مخاطر يتحملهــا الموظفون 
المحليــون بشــكل غيــر متناســب. وأشــار الشــركاء المحليــون إلــى 
ــل  ــم مث ــة لرفاهه ــوارد مخصص ــى م ــون عل ــا يحصل ــادراًً م ــم ن أنه
ــم  ــى الرغ ــة )MHPSS(، عل ــية والاجتماعي ــة النفس ــات الصح خدم

ــة. ــوط مزمن ــم لضغ ــن تعرضه م

ويُُفضــي هــذا الفصل بيــن التعــرض للمخاطر والســلطة إلــى تحمل 
الشــركاء المحلييــن قــدراًً غيــر متناســب مــن المخاطــر الأمنيــة 
والسياســية والتشــغيلية، دون توفــر الحمايــة أو الاســتقلالية أو 
المــوارد اللازمــة لإدارتهــا. وتُُشــير الأدبيــات الثانويــة إلــى أن تقاســم 
ّـم المســؤولية والســلطة  المخاطــر يكــون أكثــر فاعليــةًً حيــن تُُصم�
ــرض  ــون التع ــن يواجه ــك الذي ــع أولئ ــق م ــترك وتتواف ــكل مش بش
ــم  ــبء تقدي ــيظل ع ــق، س ــذا التواف ــق ه ــم يتحق ــا ل ــي. وم اليوم
المســاعدات الإنســانية يقــع بصــورة غيــر متناســبة على عاتــق الأقل 

ــة. حماي
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1.4. المرونــة: نســبة الميزانيــة المخصصــة لبنــد السلامــة 
المرن/الطــوارئ. )الهــدف: %5 أو أكثــر(

ــي  ــريك المحل ــو الش ــى موظف ــل تلقّّ ــة: ه ــب الرعاي 2.4. واج
ــم/لا( ــة؟ )نع ــب الرعاي ــة واج حزم

3.4. التغطيــة التأمينيــة: تغطيــة مكافئــة لمناصــب الشــريك 
المحلــي والمنظمــة غيــر الحكوميــة الدوليــة )نــوع المزايــا 
ومســتواها( حيــث تكــون طبيعــة الــدور وبيئــة المخاطــر 

متماثلــة. )الهــدف: تكافــؤ %100(

ــندة  ــال المس ــر الامتث ــبة مخاط ــترك: نس ــال المش 4.4. الامتث
إلــى المنظمــة غيــر الحكوميــة المحليــة فــي مصفوفــة 

المخاطــر. )الهــدف: %50(

ِـع تقييــم المخاطــر مــن قِِبل  5.4. التوقيــع المشــترك: هــل يُُوق�
ــن؟ )نعم/لا( الطرفي

ث تقييــم المخاطــر كل ثلاثة  5.4. التحديــث الــدوري: هــل يُُحَدَّ
ــهر؟ )نعم/لا( أش

المؤشرات الرئيسية

5.4.2. الشفافية والمساءلة 

نتيجــة 5. الثقــة والشــفافية حاضرتــان، لكــن 
ّـل  آليــات المســاءلة المتبادلــة الرســمية لــم تُُف�ع

ــد. بع

تحتــل الثقــة مكانــةًً محوريةًً فــي منظومة الشــفافية والمســاءلة؛ 
ــي  ــاعدان ف ــات يس ــع التبرع ــأن جم ــوح بش ــر والوض ــوار المبك فالح
التخفيــف مــن الصدمــة العاطفية والتشــغيلية فــي بيئــات التمويل 
ــة محــدودة،  ــك، تظــل المســاءلة المتبادل ــر المســتقر. ومــع ذل غي
ولا توجــد إلا آليــات قليلــة التــي تُُتيــح للشــركاء المحلييــن مســاءلة 
الشــركاء فــي المنظمــات غيــر الحكوميــة الدوليــة علــى التزاماتهم 
بتعزيــز القيــادة المحليــة. وبينمــا تســير المســاءلة عمومــاًً مــن 
الأســفل إلــى الأعلــى )مــن المحلــي إلــى المنظمــة غيــر الحكوميــة 

الدوليــة( ، يظــل الطمــوح للمســاءلة المتبادلــة مرتفعــاًً. 

ـّف فــي  ـّرت قــدرة الشــركاء السويســريين علــى التكي� كمــا ث�أ
ــراكة، إذ  ــى الش ــون إل ــركاء المحلي ــا الش ــر به ــي نظ ــة الت الإيجابي
أبــدى هــؤلاء تقديرهــم لـ”العمــل بمرونــة ضمــن خطــوط المانــح 

الصارمــة” واكتســاب مهــارات إداريــة وامتثاليــة قابلــة للنقــل.

فــي حيــن يــرى غالبيــة الشــركاء المحلييــن أنهم قــادرون علــى إثارة 
ــة الراجعــة. فبينمــا يؤكــد  المخــاوف، تتبايــن فاعليــة آليــات التغذي
ــعر  ــرعة، يش ــادة بس ــل ع ــاوف تُُح ــوريون أن المخ ــاركون الس المش
ــات  ــذه الآلي ــن ه ــمع، لك ــم يُُس ــأن صوته ــون ب ــركاء الأوكراني الش
بحاجــة إلــى تحســين. وذكــر معظــم الشــركاء المحليين أنــه لا توجد 
لديهــم آليــة رســمية لتقييــم أداء شــركائهم السويســريين، رغــم أن 
بعــض المنظمــات الدوليــة السويســرية أشــارت إلى مبادرات ناشــئة 
ــة  ــركاء أنظم ــم الش ــث يقي ــة” حي ــة المتبادل ــة الواجب ــل “العناي مث
بعضهــم البعــض، وهــو مــا يمثــل تحــوّّلًاً نحــو المســاءلة الأفقيــة.

ــة،  ــاءلة التصاعدي ــة للمس ــى إيلاء الأولوي ــال إل ــر الامتث ــل أط تمي
التــي تركــز علــى التقاريــر المالية ومســارات التدقيــق، مما قــد يترك 
مجــالًاً أقــل لأشــكال أخــرى مــن المســاءلة، مثــل المســاءلة أمــام 
ــراكات.  ــل الش ــة داخ ــاءلة الأفقي ــررة أو المس ــات المتض المجتمع
ــإن  ــمي، ف ــر الرس ــوار غي ــي الح ــة ف ــة العالي ــن الثق ــم م ــى الرغ وعل
غيــاب التقييمــات الرســمية “الشــاملة” يبقــى نقطــة ضعــف 

ــية. أساس

1.5. التقييم: يُُدرج تقييم متبادل في نهاية المشروع.

2.5. التعلــم: تُُعقــد جلســة تعلــم مشــتركة واحــدة فــي نهايــة 
كل مشــروع.

3.5. الثقــة: مســتوى الثقــة بيــن الشــركاء )يُُقــاس مــن خلال 
اســتطلاع ســنوي لتصــورات الشــركاء باســتخدام مقيــاس مــن 

5 نقــاط والمقــابلات المعمقــة مــع المعنييــن الرئيســيين(.

ــادل  ــين تب ــم لتحس ــركاء أنظمته ــط الش ــل رب ــة: ه 4.5. الآلي
المعلومــات والتغذيــة الراجعــة بصــورة عادلــة؟ )نعــم/لا(

5.5. إعــداد التقاريــر المشــترك: %100 مــن تقاريــر المســاءلة 
تجــاه المتضرريــن )الفصلية/الســنوية( تُُعــدّّ بالتأليــف المشــترك 

وتخضــع للمراجعــة المشــتركة.

المؤشرات الرئيسية
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3. التوصيات

1.3. الجهات المانحة المؤسسية
• زيادة التمويل المباشر للشركاء المحليين.	

• توفيــر تمويــل كافٍ لتمكيــن المنظمــات الدوليــة مــن 	
 )ICR( تحويــل حصــة مــن اســترداد التكاليف غيــر المباشــرة
مــع الشــركاء المحلييــن، مــع معــدل نفقــات عامــة لا يقــل 
عــن %10 لدعــم الاســتدامة المؤسســية خــارج نطــاق 

ــاريع. المش

• ــل 	 ــر أدوات مث ــة عب ــة الواجب ــراءات العناي ــيق إج ــم تنس دع
ــا  ــة”  أو م ــة الواجب ــفر العناي ــواز س ــر” و”ج ــاق التغيي “ميث
 Due Diligence و Charter for Change يســمى ب

 Passport

• تخصيــص ميزانيــة لســامة الموظفيــن ورفاههم، تشــمل 	
التدابيــر الأمنيــة، والتأمين، والدعــم النفســي والاجتماعي، 
ــوارد  ــب، وم ــة، والتدري ــل الآمن ــائل النق ــازات ، ووس والإج

الطــوارئ.

• إدخــال مراجعــات منظمــة للمســاءلة فــي الشــراكات، 	
باســتخدام اســتطلاعات الشــركاء و”التقييمــات الشــاملة” 

ــراكة. ــرارات الش ــه ق لتوجي

• فيمــا يخــص أوكرانيــا، ينبغــي إدراج حزمــة واجــب الرعايــة 	
الصــادرة عــن وكالــة التنميــة والتعــاون السويســرية فــي 

جميــع اتفاقيــات الشــراكة المســتقبلية. 

•  بالنســبة لســوريا، ينبغــي النظــر فــي تطبيــق إطــار “واجــب 	
الرعايــة” الذي طــوّره المنتــدى الأمني العالمي المشــترك 
ــوكالات )GISF( بالتعــاون مــع مجتمــع المنظمــات  بيــن ال
غيــر الحكوميــة الســورية، أو أطــر عمــل مماثلة مــن مكتب 
 )UNOCHA( الأمــم المتحــدة لتنســيق الشــؤون الإنســانية
أو مكتــب المســاعدة الإنســانية الأوروبيــة )ECHO( أو 
مركــز الأمــن الإنســاني )CHS( أو اللجنــة الدوليــة للإنقــاذ 

)IRC( وغيرهــا.

2.3. المنظمات غير الحكومية الدولية
• إشــراك الشــركاء المحلييــن فــي تصميــم المقترحــات، 	

وإعــداد الميزانيــات، والمراجعــات، وتحديــد الأولويــات 
ــترك  ــع المش ــك التوقي ــي ذل ــا ف ــة، بم ــذ البداي ــة من المالي

علــى الميزانيــات وإعــادة تخصيــص المــوارد.

• ــز القــدرات بشــكل مشــترك وأن 	 وضــع اســتراتيجيات تعزي
ــادة المحليــة. ــز القي تكــون مرتبطــة بالتزامــات تعزي

• ــر 	 ــادة نســبة التمويــل الدولــي المخصــص للتكاليــف غي زي
ــه للشــركاء المحلييــن  المباشــرة والتمويــل المباشــر الموجَّ
ــح  ــع توضي ــل، م ــدى الطوي ــى الم ــتدامة عل ــم الاس لدع

ــه للنفقــات العامــة. الاســتخدام المســموح ب

• ــى 	 ــن إل ــركاء المحليي ــتمر للش ــادل ومس ــول ع ــر وص توفي
معــدات الأمــن، ومعــدات الحمايــة الشــخصية، والتأميــن، 
ودعــم الصحــة النفســية والاجتماعيــة، مــع الاعتــراف بــأن 
الموظفيــن المحلييــن غالبــاً مــا يواجهــون مخاطر جســدية 

ونفســية أكبــر.

3.3. المنظمات غير الحكومية السورية 
والأوكرانية

• التفــاوض علــى تحقيــق قــدر أكبــر مــن العدالــة فــي صنــع 	
القــرار داخــل الشــراكات مــن خــال الاســتفادة مــن الخبــرة 
المحليــة وإمكانيــة الوصول إلــى خطــوط المواجهة. وضع 
خطــط لتعزيــز القــدرات بالتعــاون مــع الشــركاء الدولييــن 

ولصالحهــم، تركّــز علــى التعلــم الســياقي والقانونــي.

• فــي 	 الشــركاء  مــع  القــدرات  لتعزيــز  خطــط  وضــع 
المنظمــات غيــر الحكوميــة الدوليــة ولصالحهــم، تركّــز 

علــى التعلــم الســياقي والقانونــي

• المناصــرة لــدى الشــركاء فــي المنظمــات غيــر الحكوميــة 	
الدوليــة مــن أجــل اســترداد التكاليــف غيــر المباشــرة لدعم 

الاســتدامة علــى المــدى البعيــد.

• المناصــرة لتخصيص %5-3 مــن تكاليف الميزانيــة لرفاهية 	
الموظفيــن، بمــا فــي ذلــك الوصــول إلــى خدمــات الصحــة 
النفســية والاجتماعيــة والدعــم النفســي والاجتماعــي، 

ودمــج حــزم “واجــب الرعايــة” فــي اتفاقيــات الشــراكة.

• المناصــرة لإجــراء تدقيقات مســتقلة لتقييم أداء الشــركاء 	
فــي المنظمــات غيــر الحكوميــة الدوليــة والتزاماتهــم 

بتعزيــز القيــادة المحليــة.
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