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ملخص 
تنفيذي

ــة أو منظمــة جامعــة تشــرف عــى  ــة تنســيقية وطني إن إنشــاء هيئ
المنظمــات غيــر الربحيــة ليــس بالمهمــة اليســيرة، إذ إنهــا تنطــوي عى 
التقريــب بيــن العديــد مــن المنظّمــات المختلفــة التــي قــد يجمــع بينهــا 
ظاهريــاً القليــل مــن القواســم المشــتركة أو قــد يكون بينهــا تنافس. 
الأمــر الــذي يتطلــب اتفــاق الأعضــاء عــى أهدافهــم المشــتركة وبنــاء 

الثقــة فيمــا بينهــم، وهــي عمليــة تســتغرق وقتــاً طويــلًا.
ورغــم هــذا، فــإن إنشــاء هيئــة تنســيقية قــد يعــود بالعديــد مــن 
الفوائــد، بــدءاً مــن منــح الأعضــاء فــرص الاســتفادة مــن تجــارب 
بعضهــم البعــض وانتهــاءً بكســب تأييــد الحكومــة فــي جوانــب معينة 

ــاع. ــل القط ــم عم ــل تنظي مث
يســتند هــذا التقريــر إلى نتائــج ومعلومــات مــن جميــع أنحــاء العالــم، 
لا ســيما المقابــلات التــي تمّــت مــع مديــري الهيئــات التنســيقية 
القائمــة، والمــواد ذات الصلــة التــي تنتجهــا الهيئــات التنســيقية 
ذاتهــا اســتناداً إلى الخبــرات والتجــارب، ودليــل مــوارد الروابــط الوطنية 
 Affinity Group( الصــادر عــن مجموعــة الروابط الوطنيــة المتجانســة
of National Associations )AGNA( Resource Guide(. وعــى 
الرغــم مــن أن المشــورة موجّهــة بالأســاس لمؤسســة الملــك خالــد 
فــي المملكــة العربيــة الســعودية ومموّلــة منهــا، إلا أنهــا تنطبــق عــى 
أي بلــد وربمــا عــى مناطــق أو قطاعــات محــددة تنظــر فــي إنشــاء 

منظمــة جامعــة.
صياغــة  إلى  بــل  جاهــزة،  إجابــات  تقديــم  إلى  التقريــر  يســعى  ولا 
الأســئلة التــي ينبغــي أن يطرحهــا المشــاركون المحتملــون فــي هيئــة 
ــيس  ــي تأس ــث ف ــاء البح ــم أثن ــا بينه ــهم وفيم ــى أنفس ــيقية ع تنس
ــل  ــي تجع ــية الت ــادئ الأساس ــدّد المب ــه يُح ــا أن ــيقية. كم ــة تنس هيئ

ــك: ــي ذل ــا ف ــالًا، بم ــبيك فع التش
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 الشــعور بالملكيــة والثقــة واليقيــن: يحتــاج المشــاركون إلى 
أن يشــعروا بمســاهمتهم فــي قيــادة المجموعــة بــدلًا مــن 
ــن عليهــم أن يضعــوا  ــا. ويتعيّ ــوا مجــرد عمــلاء له أن يكون
ثقتهــم فــي زملائهــم الأعضــاء وأن يطمئنــوا إلى الهيئــة 

التنســيقية وعملياتهــا.
ــة هــذا الشــعور بالثقــة   الوقــت: تجــدر الإشــارة إلى أن تنمي

ــاً. ــن والانتمــاء يســتغرق وقت واليقي
 توزيــع الأدوار القياديــة: يجــب أن يضطلــع مختلــف الأعضاء 
ــر  ــي غي ــكل التنظيم ــراً لأن الهي ــة نظ ــة مختلف ــأدوار قيادي ب

هرمــي.
 الشــفافية والمســاءلة والمشــاركة فــي عملية صنــع القرار: 
قــد يتّخــذ هــذا أشــكالًا مختلفــة فــي مراحــل مختلفــة. ففــي 
المراحــل الأولى مــن تأســيس الهيئــة التنســيقية، قــد يلــزم 
الوصــول إلى إجمــاع فــي الآراء بيــن جميــع الأعضــاء، ومــع 
تنامــي الثقــة، قــد يكــون بوســع مجلــس الإدارة و/أو الأمانة 

اتخــاذ المزيــد مــن القــرارات طالمــا تــم ذلــك بشــفافية.
 الهــدف المشــترك: يتعيــن عــى الأعضــاء التحــاور للوصــول 
إلى فهــم مشــترك لســبب اجتماعهــم معــاً. وفــي البداية، قد 

تكــون الأهــداف بســيطة وتجسّــد الحــد الأدنى المشــترك.
 الحــدود: ســيكون لزامــاً عــى أي هيئــة تنســيقية وضــع 
الشــروط التــي تحــدد المؤسســات التــي يمكــن أن تنضــم 
التــي لا يمكــن أن تنضــم لهــا. وقــد  لهــا والمؤسســات 
يشــمل ذلــك الهيئــات الحكوميــة أو المنظمــات التجاريــة أو 
المنظمــات التــي تحمــل تعريفــاً محــدوداً للمصلحــة العامــة.

 لا توجــد صيغــة واحــدة لإنشــاء 
ويتعيّــن  تنســيقية،  هيئــة 
المحتمليــن  الأعضــاء  عــى 
وضــع الهيــكل المناســب لهــم 
والإطــار الــذي يعملــون وفقــاً 

ــه. ل
الهيئــات  تتمتــع  هــذا،  ورُغــم   
مــن  العديــد  فــي  التنســيقية 
الــدول بســمات مشــتركة وقــد 
خــلال  بمراحــل مماثلــة  مــرّت 

وإدارتهــا. تأسيســها 
الأســئلة  اســتخدام  يمكــن   
المنظمــات  تطرحهــا  التــي 
للهيئــة  ســة  المؤسِّ الأعضــاء 
بينهــا،  وفيمــا  نفســها  عــى 
هــذا  فــي  موضّــح  هــو  كمــا 
لسلســلة  كأســاس  التقريــر، 

التأسيســية. الوثائــق  مــن 
وتعزيــز  الهيئــة  تطــوّر  مــع   
الثقــة المتبادلــة بيــن الأعضــاء 
الهيئــة  وبيــن  وبينهــم 
إعــادة  ســيتعين  التنســيقية، 
النظــر فــي هياكلهــا التنظيميــة 

بهــا. القــرار  صنــع  وعمليــة 

الرسائل 
الرئيسة
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قــرّرت مؤسســة الملــك خالــد عــام 2012م بحــث إمكانيــة 
فــي  الربحيــة  غيــر  للمنظمــات  تنســيقية  هيئــة  إنشــاء 
تعاقــدت  ذلــك  إثــر  الســعودية، وعــى  العربيــة  المملكــة 
غيــر  للمنظمــات  والبحــوث  للتدريــب  الدولــي  المركــز  مــع 
الحكوميــة )INTRAC( لدعــم هــذه العمليــة، بمــا فــي ذلــك 
اســتعراض الــدروس المســتفادة مــن الــدول التــي توجــد 
فيهــا هيئــات تنســيقية بالفعــل. ويلخّــص هــذا التقريــر تلــك 

الــدروس.
يســتند التقريــر إلى المــواد ذات الصلــة بالهيئــات التنســيقية 
والتــي تُعدّهــا هــذه الهيئــات بنفســها بنــاءً عــى تجاربهــا 
الخاصــة، واســتناداً لمجموعــة مــن المقابــلات التــي أُجريــت 
التأســيس  حديثــة  التنســيقية  الهيئــات  مســؤولي   مــع 
)يوضّــح الملحــق )أ( الأشــخاص الذيــن تــم إجــراء المقابــلات 
لــدي  التقريــر(  )كاتــب  أننــي  إلى  الإشــارة  وتجــدر  معهــم(. 
خبــرة عمليــة ، ومجموعــة مــن الخبــرات الاستشــارية مــن 
خــلال العمــل مــع هيئــات تنســيقية وغيرهــا مــن شــبكات 
ــي ســأوظفها  ــي، والت وتحالفــات واتحــادات المجتمــع المدن

ــر. ــذا التقري ــة ه ــي كتاب ف
ــة  ــة العربي ــارة المملك ــى زي ــة ع ــي البداي ــت ف ــد عزم ــت ق كن
الســعودية قبــل أن أبــدأ فــي العمــل عــى هــذا التقريــر، 
لأتمكــن مــن كتابتــه فــي ضــوء واقــع بيئــة عمــل المنظمــات 
غيــر الربحيــة بالمملكــة، بمــا فــي ذلــك معرفــة التوقعــات 
التــي تلبــي احتياجــات واقعهــم المحلــي. ولأســباب لا علاقــة 
لهــا بالمشــروع، لــم أتمكــن مــن القيــام بهــذه الزيــارة. لذلــك، 
ــتفادة  ــدروس المس ــياقاً لل ــع س ــر أن يض ــاول التقري ــم يح ل
ــر الربحيــة فــي  مــن الجهــات الأخــرى لا ســيما المنظمــات غي

مقدمة

المملكــة. ولا يمثــل هــذا التقريــر إلا نقطــة بدايــة للعمــل مــع 
ــة. ــر الربحي ــك المنظمــات غي تل

فــي  ورد  وحســبما  الآخريــن،  تجــارب  مــن  يتضــح  كمــا 
هــذا التقريــر، فــإن المناقشــات التــي تــدور بيــن الأعضــاء 
بيــن المقوّمــات الأساســية لنجــاح  المحتمليــن هــي مــن 
تأســيس هيئــة تنســيقية، حيــث يجــب أن يكــون أســاس 
الهيئــة التنســيقية مــن الداخــل وأن يســتند إلى التجــارب 
المكتســبة والاحتياجــات. لذلــك يهــدف هــذا التقريــر إلى 
توجيــه أنــواع الأســئلة التــي ينبغــي أن يُحــاول الأعضــاء 
المحتملــون الإجابــة عليهــا، بــدلًا مــن تقديــم نمــاذج عمليــة 
يمكــن تطبيقهــا مباشــرة عــى وضــع المنظمــات غيــر الربحية 
بالمملكــة العربيــة الســعودية دون مراعــاة الواقــع المحلــي.

يوضّــح القســم الأول مــن هــذا التقريــر المــواد المتاحــة التــي 
يمكــن أن تســتفيد منهــا مؤسســة الملــك خالــد والمنظمــات 
يحــاول  ولا  مباشــرة.  اســتفادة  الســعودية  الربحيــة  غيــر 
التقريــر تكــرار مضمــون هــذه المــواد. لــذا يُرجــى الرجــوع إلى 

المصــادر الأصليــة.
والمقابــلات  المــواد  هــذه  عــى  الثانــي  القســم  يعتمــد 
والتجــارب الأخــرى لتحديــد المبــادئ الأساســية المهمــة فــي 
أي شــبكة فعالــة، مــع بحــث قيمتهــا وأســباب أهميتهــا، 

وتحديــد بعــض التجــارب التــي توضــح ســبل تطبيقهــا.
ــي  ــي ينبغ ــية الت ــئلة الأساس ــث إلى الأس ــم الثال ــير القس يش
هيئــة  تأســيس  أو  استكشــاف  عمليــة  أثنــاء  طرحهــا 
تنســيقية، كمــا يتطــرّق إلى مجموعــة مــن المــواد الأساســية 
ــق  ــع الوثائ ــدف وض ــئلة به ــذه الأس ــن ه ــأ ع ــد تنش ــي ق الت

التنســيقية. للهيئــة  التأسيســية 

يُلخص القسم الختامي موجَز النقاط الرئيسة للتقرير.
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العديــد مــن الــدول لديهــا شــكل مــا مــن أشــكال 
مجموعــة  بيــن  تجمــع  التــي  التنســيقية  الهيئــة 
أو  المدنــي،  المجتمــع  منظمــات  مــن  واســعة 
المنظمــات غيــر الهادفــة للربــح، أو المنظمــات غيــر 
الحكوميــة. ومــع ذلــك، فــإن لهــذه المنظّمــات، التــي 
أنشــئت لأســباب مختلفــة فــي بيئــات مختلفــة ذات 
احتياجــات وأولويــات متباينــة فــي المجتمــع المدنــي، 
ســمات مشــتركة كثيــرة وتمــر بعمليــات مماثلــة فــي 

المســتمرة. وإدارتهــا  تأسيســها 
اجتمعــت العديــد مــن هــذه الهيئــات التنســيقية تحت 
المواطنيــن  لمشــاركة  العالمــي  »التحالــف  مظلــة 
الروابــط  »مجموعــة  لتأســيس   »)CIVICUS(
 Affinity Group of Nationalالوطنيــة المتجانســة
تضــم  الحالــي،  الوقــت  وفــي   .»Associations
ــي 2006  ــن عام ــة. وبي ــن 60 دول ــاء م AGNA أعض
و2008، ســخّروا مواردهــم التعليميــة لإعــداد دليــل 
مــوارد الجمعيــات الوطنيــة، وكان الهــدف المُعلــن 
هــو »تمكيــن مجلــس إدارة وموظفــي الجمعيــات 
الوطنيــة القائمــة مــن إدارة منظماتهــم عــى نحــو 
ــع  ــادة المجتم ــه ق ــة إلى توجي ــة، بالإضاف ــر فعالي أكث
المدنــي فــي الــدول التــي لا توجــد فيهــا جمعيــات 
وطنيــة للمنظمــات غيــر الربحيــة والمنظّمــات غيــر 
بهــدف  الدليــل   AGNA شــبكة  كتبــت  الحكوميــة. 
ــب البــدء مــن الصفــر،  ــم، وتجنّ »خفــض منحنــى التعلّ
وتعزيــز الروابــط الوطنيــة فــي جميــع أنحــاء العالــم«. 
للغايــة  المفيــدة  الأدلــة  أحــد  المــوارد  دليــل  يعــدّ 
للذيــن يســعون إلى تأســيس جمعيــات وطنيــة أو 

2
دليل موارد 

الجمعيات الوطنية 
AGNA الصادر عن

http://www.scribd.com/doc/52310193/Resource-Guide-for-
National- .Associations-How-to-establish-a-national-association 

هيئــات تنســيقية. والجديــرُ بالذكــر أن هــذا التقريــر لا يســعى 
إلى تكــرار مجــالات المشــورة والتوجيــه الســليم، بــل يســعى 
بعــض  المجــالات مــن خــلال وضــع  إلى اســتكمال هــذه 
الأطــر. ننصــح بشــدّة أن يقــوم قــرّاء هــذا التقريــر بتنزيــل 
دليــل المــوارد والاســتعانة بــه إلى جانــب هــذا التقريــر. يمكــن 

ــط: ــر الراب ــل عب ــذا الدلي ــل ه تنزي

يركــز دليــل المــوارد بصفــة خاصــة عــى شــكل وهيــكل 
متعلّقــة  لمناهــج  محــدّدات  وثمــة  التنســيقية.  الهيئــات 
العضويــة،  وتشــكيل  ومعاييــر  المؤسســي،  بالشــكل 
وخدمــات الأعضــاء، والرؤيــة والتخطيــط والاســتراتيجية، 

إلــخ. الحكومــة،  مــع  المــوارد، والعلاقــات  وتدبيــر 
فــي أي حالــة وطنيــة، يعتمــد كل مجــال مــن هــذه المجــالات 
الأعضــاء  بيــن  الديناميكيــة  العلاقــات  طبيعــة  عــى 
والأعضــاء المحتمليــن، وعــى نطــاق المنظمــات الأعضــاء أو 
قــد تصبــح أعضــاء. ولذلــك، تقــدّم بقيــة هــذا التقريــر أطــراً 
لفهــم كيفيــة اكتشــاف الهيــاكل، بالنظــر إلى الإطــار الخــاص 
للمنظمــات غيــر الربحيــة فــي بلــد مــا، الأمــر الــذي يمكّــن أي 

ــار. ــتقرار والازده ــن الاس ــيقية م ــة تنس هيئ

1. الإفصاح الكامل: يجري تنقيح وتحديث دليل موارد مجموعة الروابط الوطنية 
المتجانسة وقت كتابة الدليل، وقد تعاقدت معي منظمة التحالف العالمي 

لمشاركة المواطنين )CIVICUS(للقيام ببعض من هذا العمل، الذي سيستند 
جزئياً عى هذه الورقة.

2. قد تحتاج إلى رابط URL جديد للوصول إلى الدليل المنقّح، وسيكون متاحاً عى 
www.civicus.org/10-what-we-do/agna
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أعــدت هــذه الورقــة البحثيــة عــى أســاس أن الهيئــة 
ــه  ــاركون في ــترك. فالمش ــروع مش ــيقية مش التنس
ــة،  ــورة جماعي ــيقية بص ــة التنس ــون« الهيئ »يمتلك
ولــدى كل منهــم شــعور بالمســؤولية تجــاه نجاحــه 

أو يعمــل عــى تنميــة هــذا الشــعور.
تملكهــا  خدميــة  منظمــة  أي  عــن  هــذا  يختلــف 
لتعــود  رغــم تأسيســها  وتديرهــا هيئــة واحــدة، 
الممكــن  ومــن  المشــاركين.  جميــع  عــى  بالنفــع 
أن تقــوم مؤسســة الملــك خالــد بإنشــاء منظمــة 
ــة  ــر الربحي ــا للمنظمــات غي ــر مــن المزاي تقــدم الكثي
عــى  وتوفــر  الســعودية،  العربيــة  المملكــة  فــي 
ــات  ــع الهيئ ــل م ــب أو التواص ــال التدري ــبيل المث س
المنظمــة  هــذه  إدارة  طريــق  عــن  الحكوميــة، 
نفســها. لكــن تــؤول ملكيــة أي هيئــة تنســيقية 
أو  إدارتهــا  فــي  ويشــتركون  لأعضائهــا  حقيقيــة 

.AGNA تشــغيلها، كمــا هــو الحــال فــي
يتطلــب هــذا إيــلاء اهتمــام خــاص بآليــات العلاقــة 
بيــن الاعضــاء وبيــن كل عضــو والهيئــة. إن النجــاح 
فــي تطويــر هيئــة أو شــبكة تنســيقية يتطلــب مــن 
التسلســل  عــن  الابتعــاد  المؤسســين  الأعضــاء 
الهرمــي والتركيــز عــى العمــل بطــرق تعــزّز وتدعــم 

ــة. ــؤولية الجماعي ــة والمس ــعور بالملكي الش

تنســيقية  هيئــة  أي  بتأســيس  الاهتمــام  إيــلاء  يلــزم 
فعّالــة وناجحــة أو أي شــبكة أو تحالــف. ويتمثــل الجــزء 
الســهل مــن هــذه العمليــة فــي إعــداد الوثائــق التــي 
الجوانــب  القواعــد؛ وتتعلّــق  المنظمــة ووضــع  توجــه 
الأكثــر تعقيــداً بالعلاقــات بيــن المنظمــات داخل الشــبكة 
ومســتويات الالتــزام والجهــود التــي يبذلهــا أعضاؤهــا 
لدعــم واســتدامة تنميتهــا، وتســتغرق هــذه الجوانــب 
والعوامــل  المبــادئ  بعــض  وهنــاك  لتطويرهــا،  وقتــاً 
ــار  ــي الاعتب ــا ف ــا قادته ــب أن يأخذه ــي يج ــية الت الأساس

ــة. ــل العملي ــع مراح ــي جمي ف
ويهــدف النمــوذج أدنــاه إلى تحديــد العناصــر الرئيســة 
التــي تســهم فــي نجــاح الشــبكة وتوضيــح الطــرق التــي 

تعتمــد عليهــا.
ــواردة  وتجــدر الإشــارة إلى أن كل عنصــر مــن العناصــر ال
ــة  ــق تنمي ــهم أو يعي ــن أن يس ــاه يمك ــط أدن ــي المخطّ ف
الهيئــة التنســيقية. وفــي حالــة اندمــاج تلــك العناصــر في 
تناغــم، فإنهــا تســاعد في تشــكيل حلقــة مثمــرة للتنمية، 
ــر عمقــاً  ــؤدي إلى وجــود علاقــات عمــل أكث ــذي ي الأمــر ال
وإنتاجيــة. وفــي حالــة عــدم عمــل عنصــر أو أكثــر مــن تلــك 
ــة إلى  ــة المفرغ ــذه الحلق ــؤدي ه ــن أن ت ــر، فيمك العناص
تضــارب وعــدم فعاليــة وأن تــؤدي فــي أســوأ الأحــوال إلى 

حــل الهيئــة التنســيقية فــي نهايــة المطــاف.

3
المبادئ الأساسية 

لإدارة الهيئة 
التنسيقية بفعالية

3.1
نموذج لفهم آليات الشبكات
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الشكل 1:
عناصر الحلقة الإيجابية

زيادة
الفعالية والتأثير

ترسيخ جدول
الأعمال المشترك

وضع مسؤوليات 
واضحة وشفافة
لاتخاذ القرارات 

والإجراءات

توثيق التعاون

ترسيخ
أساس التناغم

وضع قيم وقواعد 
سلوك مشتركة

التأسيس

زيادة العلاقات الخاصة 
المتكافئة بين الأعضاء

تبادل المهارات 
والأساليب

والممارسات الجيدة

إعداد قنوات 
ومسؤوليات واضحة 

للتواصل

ترسيخ
الاستراتيجية

المشتركة

الإرتقاء بفهم
بيئة التشغيل 

والأولويات
»لدى كل منهما

تعزيز الثقة المتبادلة 
بين الأعضاء وبينهم 

وبين الهيئة التنسيقية



ورقة تطبيق عملي
بـراكسـيس 29

تـأسيس هيئة تنسيقية وطنية
لـلـمــنـظـــمــات غــيـر الــربـحــيـة 8

ــح  ــة لصال ــة فــي مجــال التنمي ــة العامل ــر الحكومي ــة غي كونكــورد هــو اتحــاد المنظمــات الدولي
ــة  ــات وطني ــبكات: هيئ ــن ش ــارة ع ــهم عب ــم أنفس ــاد ه ــذا الاتح ــاء ه ــي، وأعض ــاد الأوروب الاتح
جامعــة؛ وتجمعــات أوروبيــة تضــم عــى ســبيل المثــال: منظمــات دينيــة؛ ومنظمــات »الأســرة« 

ــة. ــفام الدولي ــة أوكس ــل منظم مث
فــي بدايــة اتحــاد كونكــورد، كانــت هنــاك حالــة مــن انعــدام الثقــة بيــن الهيئــات الوطنيــة الجامعــة 
ــع  مــن ناحيــة والتجمّعــات الأوروبيــة و«الأســر« مــن ناحيــة أخــرى. لذلــك تــم وضــع هيــكل صن
القــرار والــذي عمــل عــى ضمــان تمثيــل جميــع أنــواع المنظمــات فــي المجلــس. كمــا كان مجلــس 
الإدارة والموظفــون حريصــون عــى التشــاور دائمــاً مــع جميــع الأعضــاء، حتى فــي الأمــور الفرعية. 

وهــذا أمــر مهــم لضمــان عــدم اســتبعاد أي مجموعــة مــن الأعضــاء.
وبعــد أربــع ســنوات مــن العمــل، عكــف الأعضــاء عــى التعــاون الوثيــق مــع بعضهــم البعــض فــي 
ــد منهــم فــي إحــدى المراجعــات الاســتراتيجية مــن:  عــدد مــن البرامــج الهامــة. واشــتكى العدي
ــر وقــت للعمــل الجماعــي،  ــع الأمــور وعــدم توفّ ــل فــي التشــاور بشــأن جمي »قضــاء وقــت طوي

وهــو الغــرض الــذي جــرى التأســيس لأجلــه«.
أظهــر التحقيــق أن تجربــة الأعضــاء فــي العمــل الجماعــي، بعــد فتــرة مــن تدنــي مســتويات الثقــة 
فــي البدايــة، كانــت تُشــير إلى زيــادة الثقــة فــي بعضهــم البعــض. ولذلــك، فــإن نظــام صنــع القــرار، 

الــذي وُضــع للتعامــل مــع انخفــاض مســتويات الثقــة، لــم يعــد مناســباً.
ينبغــي  أنــه  عــى  الأعضــاء  واتفــق  لذلــك؛  وفقــاً  القــرار  مراجعــة عمليــة صنــع  تمــت  وقــد 
استشــارتهم فــي المســائل الرئيســة المتعلقــة بالسياســات، نظــراً لأنهــم يثقــون فــي اتخــاذ 

عنهــم. نيابــة  الصائبــة  القــرارات  العمــل  المجلــس ومجموعــات 
جديــرٌ بالذكــر أن كونكــورد قــد تحــوّل إلى اتحــاد عالــي الأداء لديــه ممثليــن فــي الاتحــاد الأوروبــي 

يناقشــون مجموعــة مــن القضايــا السياســية.

المرور بمراحل الحلقة المثمرة:

كونكورد

الدرس المستفاد
ــبكة  ــا الش ــرّ فيه ــرة تم ــي كلّ م ــام. فف ــرة بانتظ ــة المثم ــي الحلق ــر ف ــة كل عنص ــن مراجع يتعيّ
بحلقــة مثمــرة، فإنهــا تعمــل بمســتوى أكبــر مــن الثقــة واليقيــن لتكــون شــبكة فعّالــة. ويمكــن أن 
تصبــح الاســتراتيجيات أكثــر طموحــاً، وأن ترتكــز عمليــة صنــع القــرار عــى الثقــة. وفي حالــة اتحاد 
كونكــورد، لــم يعــد مــن المناســب الاعتمــاد عــى نظــام صنــع القــرار المصمّــم فــي المراحــل الأولى 
ــق اســتراتيجية كونكــورد،  ــي مســتويات الثقــة. كمــا أن هــذا النظــام كان يُعي للتعامــل مــع تدن

الأمــر الــذي أصــاب الأعضــاء بالإحبــاط.
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ــة التنســيقية  ــة المراحــل الأولى لتأســيس الهيئ مــع بداي
وحتــى المناقشــات الأولى بخصــوص تأسيســها المحتمل، 
يشــرع المشــاركون فــي المــرور بمراحــل الحلقــة المثمــرة. 
قــد يبــدو تطويــر عناصــر الحلقــة المثمــرة مؤقتــاً فــي 
أنــه فــي كل مــرة تُســفر فيهــا مناقشــات  البدايــة، إلا 
ــك عــن  ــدة بعــد ذل ــة التنســيقية الجدي التأســيس والهيئ
ــض  ــر بع ــوخ كل عنص ــزداد رس ــدم، ي ــض التق ــق بع تحقي
الشــيء. ويتيــح ذلــك للهيئــة التنســيقية الارتقــاء إلى 

ــة. ــوخاً وإنتاجي ــر رس ــتوىً أكث مس
تســتغرق هــذه العمليــة وقتــاً وتطلّــب صبــراً كبيــراً. قــد 
تبــدو البدايــات البطيئــة محبطــة، إلا أنهــا أساســية ومهمة 
لبنــاء العلاقــات وتعزيــز الثقــة؛ والحــدّ مــن المخــاوف؛ 
والتفــاوض عــى هــدف مشــترك. وتحتــاج المنظمــات 
التــي ربمــا لــم تكــن عــى درايــة ببعضهــا البعــض أو التــي 
كانــت ترتــاب مــن بعضهــا البعــض إلى فتــرة ووقــت كبيــر 
للبحــث عــن قواســم مشــتركة وإقنــاع نفســها بمزايــا 

ــي. ــل الجماع العم
أكّــدت عــدة جمعيــات وطنيــة، أُجريــت معهــا مقابــلات 
فيمــا يخــصّ هــذا التقرير، أن عملية تأسيســها اســتغرقت 
ــا،  ــي نيجيري ــنتان ف ــع: س ــن المتوقّ ــر م ــول بكثي ــاً أط وقت
وأكثــر مــن ســنتين فــي صربيــا. أمــا فــي البلــدان الخارجــة 
مــن الصراعــات الوطنيــة، فقــد كانــت عمليــة التأســيس 
شــديدة الصعوبــة. وأكّــد جميــع الذيــن أُجريــت معهــم 
المقابــلات عــى أهميــة إتاحــة الوقــت الكافــي للعمليــة؛ 
ويمكــن للجميــع الاستشــهاد بالنجــاح المبكــر الذي أســهم 

فــي إحــراز تقــدم فــي نهايــة المطــاف.

»لا يمكنــك إنشــاء اتحــاد بالقــوة. فعندمــا 
شــرعنا فــي هذا الأمر للمــرة الأولى، تعرّضنا 
لوابــل مــن الانتقــادات: »مــن أنتــم لكــي 
تقومــوا بهــذا الأمــر؟ مــن أذن لكــم القيــام 
الانســحاب  عــى  أقدمنــا  لذلــك  بذلــك؟« 
مــن العمليــة برمتهــا. لكــن بعــد مــرور عــام، 
بــدأ النــاس فــي القــدوم إلينــا، يســألوننا 
عــن الســبب الــذي جعلنــا لا نبــدأ فــي نهايــة 
المطــاف. تحتاجــون إلى مجموعــة كبيــرة 
مــن المنظمــات الراغبــة فــي أن تســهم فــي 
هــذا الأمــر. للشــروع فــي هــذه المهمــة، 
دائمــاً مــا يتطلــب الأمــر تأســيس منظمــة 

ــة« ــية ملتزم ــة أساس ــدة ومجموع واح

3.2
أهمية الوقت

دوبرافكا فيلات
اتحاد المنظمات غير الحكومية في صربيا
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يتوقّــف مســتقبل أي هيئــة تنســيقية عــى أعضــاء هــذه 
الهيئــة - وعــى المنظمــات التــي يتــم التشــاور معهــا 
حتــى فــي المراحــل المبكــرة - الذيــن يعملــون عــى تنميــة 
ــه  الشــعور بالملكيــة لــدى المؤسســة بأســرها. ورُغــم أن
لابــد أن تأتــي مبــادرة تأســيس هيئــة تنســيقية مــن 
مــكان مــا، وكثيــراً مــا تأتــي مــن منظمــة واحــدة، إلا أنــه 
مــن المهــم  فــي مرحلــة مبكــرة أن يتــم إشــراك الآخريــن 
المشــتركة  القواســم  وإيجــاد  الأفــكار  صياغــة  فــي 
الناجحــة  التنســيقية  الهيئــة  وتضــم  والاتفاقيــات. 
أعضــاءً يتحدثــون عنهــا »بضميــر المتكلّــم نحــن« وليــس 

ــم«. ــب ه ــر الغائ »بضمي
ــدد  ــر ع ــراك أكب ــو إش ــك ه ــق ذل ــبيل لتحقي ــل س وأفض
التشــاورية  الاجتماعــات  فــي  المنظمــات  مــن  ممكــن 
ــر قــدر ممكــن مــن المســؤولية  المبكــرة، ثــم إســناد أكب
عــن المراحــل التاليــة مــن التقــدم المُحــرز. قــد يكــون مــن 
المفيــد للمضــي قدمــاً تأســيس فــرق عاملــة مكلفــة 
بمهــام محــددة أو تفويــض المســؤولية إلى منظمــات 
فرديــة لصياغــة العناصــر الأساســية للإجــراءات القادمــة. 
ويمكــن أن تقــوم مجموعــة توجيهيــة، تــم إنشــائها فــي 
ــادرة  ــة المب ــة مطلق ــاعدة المنظم ــاع الأول، بمس الاجتم
فــي تعزيــز الرســالة التــي تفيــد بــأن المبــادرة ليســت 
ــاص  ــه خ ــد بوج ــر مفي ــذا الأم ــا. وه ــا وحده ــادرة منه مب
مشــاركين  تضــم  التوجيهيــة  المجموعــة  كانــت  إذا 
المنظمــات:  أنــواع  مختلــف  مــن  عــدد  إلى  ينتمــون 
ــخ. الــدرس  ــرة، إل الدينيــة والعلمانيــة، والكبيــرة والصغي
المســتفاد مــن صربيــا:  »تحتاجــون إلى مجموعــة كبيــرة 
مــن المنظمــات الراغبــة فــي المشــاركة. للشــروع فــي 
هــذه المهمــة، دائمــاً مــا يتطلــب الأمــر تأســيس منظمــة 

واحــدة ومجموعــة أساســية ملتزمــة«.
ــز  ــم تعزي ــاً، وت ــة وقت ــاء الثق ــتغرق بن ــتونيا، اس ــي إس وف
هــذه الثقــة مــن خــلال العمــل الجماعــي. وكمــا أفــاد أرمو 
ــتونية:  ــة الإس ــر الربحي ــات غي ــبكة المنظم ــي ش ــار ف كوب
لابــد أن يأتــي ذلــك مــن الداخل، بنــاءً عى الحاجــة. ويتعيّن 
عليهــم أن يقومــوا بذلــك بأنفســهم، وأن يســتند ذلــك 
إلى مــا يرونــه مهمــاً. فلــكل دولــة احتياجــات مختلفــة، 
حتــى عندمــا تكــون متشــابهة مــن الناحيــة التاريخيــة 

3.3
الملكية والثقة والطمأنينة

والثقافيــة. ]وفــي إســتونيا[، ثمــة تقليــد جيّــد متّبــع فــي 
العمــل الجماعــي وهــو تعزيــز الثقــة. وبطبيعــة الحــال، هناك 
أيضــاً اختــلاف فــي القيــم وخلافــات فــي الــرؤى، إلا أن هــذه 
هــي التعدّديــة! لكــن نعــم، فــي الوقــت الحالــي هــم يــؤدون 
وظيفتهــم بشــكل جيّــد ســوياً ... مســألة الثقــة هــي مســألة 
هامــة والســبب وراء عــدم نجاحهــا فــي ]بلــد آخــر[ هــو عــدم 
ــم  ــا بينه ــون فيم ــم يتنافس ــة أنه ــاوز حقيق ــى تج ــدرة ع الق

فــي مقابــل المــال وجــذب الانتبــاه.«
قــد يبــدأ المشــاركون بمســتويات منخفضــة مــن الثقــة فــي 
ــا  ــر، ربم ــذا الأم ــة ه ــم معالج ــن المه ــض. وم ــم البع بعضه
ــام  ــرة أم ــرص كثي ــة ف ــلال إتاح ــن خ ــر، م ــر مباش ــكل غي بش
مختلــف المشــاركين، الذيــن قــد يكــون لديهــم توجهــات 
أيديولوجيــة مختلفــة، لاستكشــاف القواســم المشــتركة 
فيمــا يقومــون بــه واســتخدام ذلــك كنقطــة انطــلاق لوضــع 
بعــض القيــم أو المعاييــر أو الأنشــطة التــي تقــوم بهــا الهيئة 

التنســيقية.
إن التركيــز عــى النقــاط المشــتركة وطريقــة التفــاوض عــى 
ــام  ــال الاهتم ــاد مج ــي إيج ــي ف ــر أساس ــو أم ــات ه الاختلاف
لــدى الهيئــة التنســيقية، كمــا أن هــذا سيســاعد عــى إرســاء 
الثقــة بيــن الأعضــاء بمــرور الوقــت. وهــذا سيســاعد بــدوره 
فــي بنــاء الثقــة فــي الهيئــة التنســيقية نفســها. ومــن المرجّح 
ــدأ المنظمــات بتوقعــات منخفضــة وربمــا بشــيء مــن  أن تب
الريبــة فــي قيمــة الهيئــة التنســيقية أو إمكاناتهــا. وفــي هذا 
الســياق، فــإن تخصيــص الوقــت لاستكشــاف الاحتياجــات 
والأولويــات المشــتركة أو المتنوعــة للمشــاركين سيســاعد 
ــاركين  ــيقنع المش ــة وس ــة العملي ــي قيم ــة ف ــاء الثق ــي بن ف

بــأن اســتثمار المزيــد مــن الوقــت يمكــن أن يؤتــي ثمــاره.
ــة  ــوداً عظيم ــادة وع ــي الق ــد يعط ــكيك، ق ــة التش ولمواجه
خاصــة بالهيئــة التنســيقية، ويتمثــل الخطــر هنــا فــي وضــع 
المشــاركين توقعــات عاليــة غيــر واقعيــة لمــا يمكــن أن 
يكــون  أن  يمكــن  مــا  وهــو  التنســيقية،  الهيئــة  تحققــه 
مخيبــاً للآمــال عندمــا تســير الأمــور ببــطء وفقــاً للمعطيــات 
ــن  ــي يمك ــداف الت ــد الأه ــإن تحدي ــذا ف ــع. ل ــى أرض الواق ع
)انظــر  الثقــة  بنــاء  فــي  بالغــة  أهميــة  يشــكّل  تحقيقهــا 
ــة  ــة ثاقب ــي رؤي ــب تبنّ ــاه( إلى جان ــريعة« أدن ــب الس »المكاس

ــل. ــة الأج طويل
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ومــع الاهتمــام بالعناصــر الأخــرى الــواردة أدنــاه، ســيزيد 
الهيئــة  بملكيــة  المنظمــات  شــعور  الوقــت  بمــرور 
التنســيقية، كمــا ســتزيد مســتويات ثقــة المنظمــات فــي 
بعضهــا البعــض وفــي إمكانيــات الهيئــة. وهــذه أحــد 
الســمات الدائمــة فــي الهيئــات التنســيقية والشــبكات: 
ــة إلى  ــزال بحاج ــة لا ت ــوّرة للغاي ــبكات المتط ــى الش فحت
أن تولــي اهتمامــاً بمســاعدة الأعضــاء فــي بنــاء ثقتهــم 
والحفــاظ عــى الأنظمــة التــي تشــجّع عــى المشــاركة 

والملكيــة.

ــة أو شــبكة تنســيقية  ــادئ الأساســية لأي هيئ مــن المب
عــن  بهــا  تختلــف  التــي  الرئيســة  الوســائل  وأحــد 
المنظمــات الهرميــة التــي اعتــاد عليهــا أغلــب النــاس هــو 
عــدم تمركــز المهــام القياديــة فــي مــكان واحــد. وتكمــن 
قــوة وإمكانــات الشــبكة الفعّالــة فــي اضطــلاع مختلــف 
الأعضــاء بمختلــف المهــام القياديــة. ففــي الوقــت الــذي 
ــيق  ــؤولية تنس ــة مس ــس أمان ــه رئي ــولى في ــن أن يت يمك
إدارة  ومجلــس  رئيــس  وجــود  رغــم  بكاملهــا،  الهيئــة 
أو هيئــة إداريــة أخــرى، فســوف يضطلــع العديــد مــن 
الأعضــاء الآخريــن بمهــام قياديــة فــي أعمــال الهيئــة 
التنســيقية مــن خــلال رئاســة مجموعــات العمــل، وفــرق 
ــة مــن  العمــل، والأنشــطة التــي ترغــب مجموعــات فرعي
ــر  ــض، إلى آخ ــم البع ــع بعضه ــا م ــي تنفيذه ــاء ف الأعض

ــك. ذل
يســهم تشــجيع توزيــع المهــام القياديــة فــي شــعور 
الأعضــاء بملكيــة الهيئــة التنســيقية والانتمــاء إليهــا، 
الأمــر الــذي يُعــزّز بــدوره مــن التزامهــم باســتثمار الوقــت 
ــة طريقــة العمــل  فــي نجاحهــا. وعــى الرغــم مــن صعوب
هــذه؛ إلا أن الأعضــاء يلتزمــون لأنهــم يرغبــون فــي ذلــك، 
وليــس لأنــه يجــب عليهــم القيــام بذلــك، ومــن ثــمّ، فــإن 
والتشــجيع.  والدعــم  التحفيــز  هــو  ذلــك  وراء  الدافــع 
يشــعرون  الذيــن  الأعضــاء  يفشــل  أن  المرجّــح  ومــن 

بأنهــم مرغميــن فــي تحقيــق أهــداف الهيئــة التنســيقية 
ــا. ــداً عنه ــون بعي أو ينحرف

ــادة أو  ــن القي ــؤولين ع ــخاص المس ــذا أن الأش ــي ه يعن
التنســيق هــم عناصــر تمكيــن وتيســير وليســوا مديريــن؛ 
التحفيــز وليــس  القيــادة مــن خــلال  فهــم يمارســون 
الســيطرة. ويعــدّ هــذا بالتأكيــد أحــد الــدروس المحوريــة 

ــرى. ــيقية الأخ ــات التنس ــن الهيئ ــتقاة م المس
الربحيــة  غيــر  المنظمــات  بشــبكة  كوبــار  أرمــو  ــر  عبَّ
الإســتونية عــن هــذا الأمــر بقولــه: بمــرور الوقــت، مــن 
الأهميــة بمــكان أن تُثبــت أنــه مــن المفيــد أن تحظــى 
بثقــة النــاس فيــك. وبالطبــع، يتعيّــن عليــك أن تكــون 
وألا  بالآخريــن،  ومهتمــاً  ومتواضعــاً  لطيفــاً  شــخصاً 
تتلفــظ بعبــارات مــن قبيــل: مــا مــدى أهميتــك، وهكــذا. 
فلــن يرغــب أحــد فــي العمــل معــك وأنت عــى هــذا الحال. 
يجــب أن تنظــر لنفســك باعتبــارك شــخص تمــد يــد العــون 
للآخريــن وليــس رئيســاً عليهــم. مــن المهــم أن يكــون 
هــذا أســلوبك؛ هــذا أمــرٌ بالــغ الأهميــة. يتعلّــق الأمــر 
برمّتــه بالقيــادة الخدميــة... فالقيــادة يمكنــك اكتســابها، 
وهــي عــى النقيــض مــن الغــرور. ولــن تُكلّــل بالنجــاح إن 
كان الأمــر كذلــك. لــذا، يجــب عليــك العثــور عــى أشــخاص 

لطفــاء مُلهِميــن للآخريــن ويتّســمون بالفعاليــة!
ــة  ــاد أحــد أعضــاء اتحــاد كونكــورد فــي مقابل ــا أف أو كم
أجريــت معــه في إطــار عمليــة مراجعة أدوار ومســؤوليات 
أمانــة المنظّمــة: »يتعلّــق الأمــر برمتــه بتحقيــق الســعادة 

فــي تمكيــن الآخريــن مــن التألــق والتحمّــس لذلــك«.
ــة  ــكل أهمي ــذي يش ــر، ال ــذا الأم ــات ه ــد تداعي ــل أح ولع
بالغــة لتنميــة الشــعور بالملكيــة بيــن الأعضــاء، هــو 
ــدلًا  ضــرورة أن يُنســب للأعضــاء مســؤولية النجاحــات، ب
مــن دور القائــد، حيــث يحتــاج الأعضــاء أن يســمعوا فــي 
كل مــرة تُحقّــق فيهــا الهيئــة التنســيقية نجاحــاً: »أبليتــم 

ــا الجماعــي«. ــا بذلــك بســب عملن ــلاءً حســناً؛ لقــد قمن ب
كمــا يتوقّــف مــدى قــدرة الهيئــة التنســيقية عــى توزيــع 
ــن الأعضــاء،  ــة عــى مســتويات الثقــة بي المهــام القيادي
وعــى مــدى وضــوح الأســاس الــذي وضعتــه الهيئــة 
بغيــة الوصــول إلى الوحــدة وتحقيــق الأهــداف والغايــات 
المنشــودة. فــي المراحــل المبكــرة مــن إنشــاء الهيئــة 

3.4
توزيع المهام القيادية
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مختلفــاً  فهمــاً  الأعضــاء  يتبنّــى  عندمــا  التنســيقية، 
لأهــداف الهيئــة التنســيقية وغاياتهــا، وعندمــا تكــون 
مســتويات الثقة بين الأعضاء منخفضة نســبياً، ســيكون 
ــذ  ــي أخ ــوا ف ــاء أن يثق ــض الأعض ــى بع ــب ع ــن الصع م
الآخريــن لزمــام المبــادرة فــي جوانــب معينــة. ومــن ســبل 
التغلــب عــى هــذا الأمــر ضمــان عقــد مشــاورات واســعة 
النطــاق لمناقشــة القــرارات الرئيســية حتــى يتســنى لــكل 
قائــد الاســتفادة بشــكل واضــح مــن الوســائل المتفــق 
عليهــا للمضــي قدمــاً. ويســاعد هــذا عــى توضيــح اتجــاه 
الهيئــة التنســيقية، وبنــاء التواصــل وإجــراء المناقشــات 
بيــن الأعضــاء، والتحــرك عــى مراحــل نحــو وضــع يمكــن 
ــة اتخــاذ إجــراءات  ــه للأعضــاء أو المجموعــات الفردي في
دون تشــاور، ذلــك اســتناداً إلى الفهــم المشــترك للاتجــاه 

الــذي يرغــب الأعضــاء فــي اتخــاذه.

مــن بيــن أكثــر الأســاليب أهميــة فــي بنــاء الثقــة وتعزيــز 
الملكيــة بيــن الأعضــاء هــو ضمــان تنفيــذ عمليــة صنــع 
القــرار عــى النحــو الــذي يــرى الأعضــاء أنــه مشــروع، 
ــم  ــم واحتياجاته ــات نظره ــار وجه ــي الاعتب ــذ ف ــع الأخ م

المختلفــة.
جميــع  اتخــاذ  ذلــك  يعنــي  قــد  الأولى،  المراحــل  وفــي 
القــرارات الهامــة – بمــا فــي ذلــك الخيــارات العمليــة - فــي 
ــون  ــد تك ــاً. وق ــم جميع ــاء وبحضوره ــات الأعض اجتماع
لجنــة  )اختيــار(  انتخــاب  يتــم  أن  التاليــة هــي  المرحلــة 
توجيهيــة أو مجلــس )مجالــس( إدارة مــن قبــل الأعضــاء 
ــة أو  ــك اللجن ــرارات تل ــي ق ــة ف ــم الثق ــون لديه ــى تك حت
ــن  ــا يضم ــة بم ــورة مثالي ــكيلها بص ــم تش ــس ويت المجل
ــاء  ــاء. ولبن ــن الأعض ــة بي ــوات الهام ــع الأص ــماع جمي س
الثقــة، مــن المهــم ألا تكتفــي هــذه اللجنــة أو المجلــس 

توزيع المهام القيادية في العمل: 

الاتحاد الدولي للإعاقة والتنمية
أولى القــادة فــي الاتحــاد الدولــي للإعاقــة والتنميــة الاهتمــام بوضــع 
أســاس للتناغــم وبنــاء العلاقــات مــع مــرور الوقــت. وخــلال هــذه الفتــرة، 
اتخــذت لجنــة توجيهيــة منتخبــة قــرارات بالنيابــة عــن أعضــاء الاتحــاد 
وبالنســبة  أولًا.  باســتفاضة  التشــاور معهــم  يجــري دومــاً  ولكــن كان 
ــت  ــنوية وناقش ــة الس ــاد الجمعي ــة انعق ــرت اللجن ــرى، انتظ ــرارات الكب للق
ــرار جماعــي. وبعــد ســبع أو  ــل التوصــل إلى ق المســائل مــع الأعضــاء قب
ــة التوجيهيــة بعــض فــرق العمــل وطلبــت  ثمانــي ســنوات، شــكلت اللجن
مــن الأعضــاء الآخريــن تولــي قيادتهــا؛ وتتحمّــل فــرق العمــل فــي الوقــت 
الحالــي مســؤولية صياغــة المواقــف السياســية للاتحــاد فــي مجموعــة 
واســعة مــن القضايــا المتعلقــة بالإعاقــة. ونظــراً لأن جميــع الأعضــاء كان 
ــات  ــب لآراء ووجه ــم ثاق ــل إلى فه ــت للتوص ــن الوق ــي م ــا يكف ــم م لديه
نظــر الآخريــن، فيمكنهــم القيــام بذلــك دون الحاجــة للتشــاور عــى الــدوام. 
ــن يثقــون فيهــم لتمثيــل الاتحــاد  وتجــدر الإشــارة إلى أن الأعضــاء الآخري

بشــكل مســؤول.

3.5
الشفافية والمساءلة والمشاركة 

في عملية صنع القرار

ــل تقــوم بنشــر  بنشــر قراراتهــا وحســب، ب
الأســباب التــي اســتندت إليهــا فــي اتخــاذ 
تعمــل  أن  ولابــد  أيضــاً.  القــرارات  تلــك 
عــى  أيضــاً  التنســيقية  الهيئــة  لائحــة 
تمكيــن جميــع الأعضــاء لمســاءلة اللجنــة 

ــا. ــا وأعماله ــن قراراته ع
التنســيقية،  الهيئــة  خبــرة  تنامــي  ومــع 
مــن  أنــه  التوجيهيــة  اللجنــة  ســترى 
المزيــد  تفويــض  والضــروري  الممكــن 
مــن قراراتهــا إلى أمانــة أو منســق أو إلى 
الــذي  الأمــر  الأعضــاء،  مــن  مجموعــات 
ــد مــن  يمكــن أن يســهم فــي تفعيــل مزي
المهــام القياديــة التــي نوقشــت أعــلاه. 
وينبغــي أن يســير هــذا وفقــاً لمســتوى 
ثقــة الأعضــاء. كمــا يجــب أن يوضــع هــذا 
ــة  ــلال اللجن ــن خ ــاءلة، م ــار المس ــي إط ف

ككل. الأعضــاء  أمــام  التوجيهيــة، 
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مــن العناصــر الأساســية فــي المراحــل الأولى مــن تأســيس الهيئــة التنســيقية: تحديــد الســبب الرئيســي الــذي قــد يشــجع 
الأعضــاء المحتمليــن عــى تأســيس هيئــة تنســيقية. ومــن المرجّــح فــي مســتهل الأمــر أن تكــون الأســباب متباينــة وغيــر 
مؤكــدة بعــض الشــيء، ولكنهــا تــدور عــادة حــول الرغبــة فــي تحســين جــودة عمــل القطــاع، أو توفيــر تمويــل أفضــل أو 
أكثــر للقطــاع، أو الانخــراط فــي حــوار فعّــال مــع الحكومــة. وفــي كل مجــال مــن هــذه المجــالات توجــد إمكانيــة للمنافســة 

بيــن المشــاركين، وكذلــك فرصــة للتعــاون، ولذلــك فــإن فوائــد العمــل التعاونــي تتطلّــب اهتمــام خــاص.
وعــادة مــا تشــمل عناصــر أســاس الوحــدة القيــم أو المعتقــدات المشــتركة وجوانــب الهــدف المشــترك. ويرتبــط الأخيــر 
ارتباطــاً وثيقــاً باســتراتيجية وبرنامــج عمــل الهيئــة التنســيقية فــي نهايــة المطــاف )انظــر القســم 4-11(. قــد تتمخّــض عــن 

المناقشــات واحــدة أو أكثــر مــن الاحتمــالات التاليــة )انظــر أيضــاً القســمين 4-1 و2-4(:

ســيكون للمشــاركين فــي البدايــة وجهــات نظــر وأولويــات واحتياجــات مختلفــة؛ وقــد يتطلــب الأمــر عقــد عــدة اجتماعــات 
ــى مــن القواســم المشــتركة التــي يمكــن أن يتفــق عليهــا الجميــع.  للتوصــل إلى تفاهــم جماعــي بخصــوص الحــد الأدن
ونظــراً لأن خبــرة الأعضــاء بطبيعــة الاحتمــالات بســيطة أو منعدمــة فــي هــذه المرحلــة، فقــد يتــم ذلــك عــى مســتوى 
المقومــات الأساســية. هــذا أمــر جيــد: فالمجموعــة بحاجــة إلى أن تبــدأ مــن مــكان مــا. ومــن خــلال التركيــز عــى القيــام 
بشــيء بســيط وتحقيقــه بشــكل جماعــي، يمكــن النجــاح فــي تطويــر تجربــة عمــل جماعــي وترســيخ الأرضيــة المشــتركة 

والثقــة وأســاس الوحــدة بمــرور الوقــت. فالصبــر أمــرٌ بالــغ الأهميــة.

3.6
أساس الوحدة:

الهدف والغاية المشتركة

الاستراتيجية / البرنامج“نجتمع معاً كأعضاء في الهيئة التنسيقية لأننا جميعاً ...

نؤمن بقيمة وأهمية المنظمات غير الربحية بالنســبة للمجتمع 
في بلدنا”

نعتقد بأن مســاعدة الفقراء و/أو المهمشــين هي واجب من 
واجبات مجتمعنا”

نعتقد بأن الديمقراطية المفتوحة تشــكّل أهمية بالغة لبناء 
مستقبل بلادنا”

برنامــج التعلّــم / التدريب الخاص بمهارات / المعارف العاملين نرغب في تحســين جودة عمل المنظمات غير الربحية في بلدنا”
فــي المنظمات غير الربحية

نرغب في تحســين البيئة التمكينية )الإطار الضريبي، والترتيبات 
التشــريعية، إلى آخر ذلك( للمنظمات غير الربحية في بلادنا”

ندرس البيئة التمكينية في بلدان أخرى، والمشــاركة مع 
الحكومة فيما يتعلق بالضرائب، والتشــريعات، والتسجيل، 

والتنظيم

نرغب في المشــاركة مع الحكومة بشــأن السياسات والتخطيط 
عــى المدى الطويل لصالح القطاع الاجتماعي”

مناقشــة السياســات بين الأعضاء؛ وتمثيل وجهات النظر 
المشــتركة للإدارات الحكومية ذات الصلة

نشــر أمثلة عن الأعمال الرائعة التي تقوم بها المنظمات غير نرغب في بناء ســمعة القطاع غير الربحي بين عموم الجمهور”
الربحية

نرغب في وضع معايير البنية والأداء والســلوك التي تســاعد في 
التعريــف بالمنظمات غير الربحية الحقيقية”

التشــاور بين الأعضاء بخصوص الحد الأدنى من المعايير 
ووضع إطار عام
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هيئــة  لأي  الهامــة  القيــم  مــن  نوعــان  ثمــة 
ناجحــة: تنســيقية 

 فيمــا يتعلّــق بالطريقــة التــي ينبغــي أن يعمــل 
بهــا المجتمــع والبلــد، تســاعد القيــم التــي تربــط 
أســاس  وضــع  فــي  الإســهام  عــى  الأعضــاء 
الوحــدة وهــدف الهيئــة التنســيقية. قــد يختلــف 
الأعضــاء اختلافــاً كبيــراً فــي بعــض قيمهــم، لــذا 
مــن المهــم التركيــز عــى القواســم المشــتركة 
فــي المراحــل الأولى. فكلمــا زاد العمــل الجماعــي 
الذيــن  الأعضــاء  عــدد  زاد  بــه،  يقومــون  الــذي 
المشــتركة؛  قيمهــم  تحديــد  مــن  ســيتمكنون 
ومــن ثــم، وكمــا هــو الحــال مــع العناصــر الأخــرى، 
سيترسّــخ التفاهــم بشــأن القيــم المشــتركة مــع 
مــرور الهيئــة التنســيقية بعــدة جــولات فــي إطــار 
ــر  ــارة إلى أن الكثي ــدر الإش ــرة. وتج ــة المثم الحلق
للقيــم  بيــان  لديهــا  التنســيقية  الهيئــات  مــن 
المشــتركة باعتبــاره جــزءاً أساســياً مــن إجــراءات 
مــن  يُطلــب  حيــث  العضويــة؛  طلبــات  تقديــم 
مقدّمــي الطلبــات توقيــع اتفــاق بنــاء عــى القيــم 

المشــتركة قبــل الســماح بالمشــاركة.
تعامــل  بســبل  تتعلّــق  قيــم  هنــاك  أن  كمــا   
الأعضــاء مــع بعضهــم البعــض ومــع الهيئــة 
أن  الصعــب  ومــن  عامــة.  بصفــة  التنســيقية 
تتطــور مثــل هــذه القيــم بصــورة مجــرّدة ولكــن 
خبــرة  نمــو  مــع  إليهــا  حاجــة  هنــاك  ســيكون 
تقييــم  وســيتم  التنســيقية.  الهيئــة  أعضــاء 
بعــض الســلوكيات بشــكل خــاص، حيــث ســيُعتبر 
مشــاكل  تســبّب  أخــرى  ســلوكيات  هنــاك  أن 
وضــع  يتعيّــن  وبالتالــي،  الآخريــن،  للأعضــاء 
تتعلّــق  التوجيهيــة. وقــد  المبــادئ  أو  القواعــد 
هــذه المســائل بالاحتــرام المتبــادل بيــن الأعضــاء 

عليهــا. المتفــق  بالمواقــف  بالتقيــد  أو 

3.7
قيم وقواعد سلوكية مشتركة

الهيئــة  بهــا  التــي تضطلــع  الرئيســة  الأدوار  مــن 
عقــد  إلى  الدعــوة  مســؤولية  هــي  التنســيقية 
اجتمــاع يهــدف إلى: تمكيــن المنظمــة بالكامــل مــن 
الاجتمــاع وإجــراء مناقشــات. وفــي بعــض الأحيــان 
قــد يكــون هنــاك غــرض محــدد لهــذه الاجتماعــات: 
مثــل وضــع نهــج جماعــي للتعامــل مــع مشــكلة مــا 
أو موقــف سياســي محــدّد، أو تعزيــز فهــم الأعضــاء 
مجــالات  مــن  معيّــن  مجــال  فــي  مهاراتهــم  أو 
عملهــم. بيــد أنــه عندمــا لا يكــون الأمــر كذلــك، 
والهيئــة  الأعضــاء  عــى  كثيــرة  فوائــد  ســتعود 

التنســيقية.
ــدت  ــم، توط ــع بعضه ــاء م ــدث الأعض ــا زاد تح كلم
غيــر  بصــورة  يســاعد  وهــذا  أكثــر.  علاقتهــم 
وتمكيــن  الحــوار  نوعيــة  تعزيــز  فــي  مباشــرة 
الهيئــة التنســيقية مــن الوصــول إلى مســتويات 
المشــترك  التفاهــم  عــى مســتوى  تقدمــاً  أكثــر 

والاســتراتيجية. والأســاليب 
أثنــاء المناقشــة، ســيتعرف الأعضــاء عــى الجوانــب 
المشــتركة ويتعلّمــون مــن بعضهــم البعــض كيفية 
تنفيــذ أنــواع معينــة مــن العمــل بفعاليــة. وقــد 
يكــون هــذا الجــزء مقصــوداً فــي الاجتمــاع، ولكنــه 
ــات  ــي الجلس ــات ف ــة مناقش ــون نتيج ــا يك ــاً م غالب
ــم  ــى الرغ ــواء. وع ــد س ــى ح ــا ع ــمية وخارجه الرس
مــن أن هــذا يمثّــل، بطبيعــة الحــال، فائــدة مباشــرة 
للأعضــاء عــى المســتوى الفــردي، إلا أنــه يعــود 
بالنفــع عــى الهيئــة التنســيقية أيضــاً، لأن الأعضــاء 
ســيعملون عــى ترســيخ القيــم التــي يضيفونهــا 
للهيئــة فــي كل مــرة يســتفيدون فيهــا مــن الآخريــن 
خــلال اللقــاءات التــي تعقدهــا الهيئــة. وســيزيد 

ــه. ــدوره مــن التزامهــم بتخصيــص وقــت ل هــذا ب

3.8
فهم كل طرف للآخر

ومشاركة المهارات والأساليب
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فــي  الرســمية  غيــر  المحادثــات  تســفر  مــا  أحيانــاً 
عــن  التنســيقية  الهيئــة  فيهــا  تجتمــع  التــي  الأماكــن 
علاقــات عمــل جديــدة تمامــاً بيــن المنظمــات بعيــداً عــن 
ــاً إلى تعــاون  الهيئــة التنســيقية نفســها، مــا يــؤدي أحيان
ــم  ــت معه ــن أُجري ــن الذي ــدد م ــار ع ــد أش ــراكات. وق وش
مــن  الرغــم  عــى  أنــه  إلى  التقريــر  فــي هــذا  مقابــلات 
صعوبــة قيــاس مــدى إســهامها فــي التقييــم، فــإن هــذه 
ــراً - وربمــا إلى  العلاقــات الخاصــة أســهمت إســهاماً كبي

أكبــر قــدر - فــي التأثيــر عــى الهيئــة التنســيقية.

إن أبــرز طريقــة لتشــجيع الأعضــاء عــى تكريــس الوقــت 
ــراز قيمتهــا  والجهــد لهيئــة تنســيقية تابعــة لهــم هــو إب
الإيجابيــة. وينبغــي أن يكــون المنســقون والقــادة قادريــن 
ــوا عــى وجــه الســرعة أن بعــض الإجــراءات  عــى أن يُثبت
التــي تتخذهــا الهيئــة التنســيقية تســهم إســهاماً إيجابيــاً 
ــرة مــن  ــح مجموعــة كبي ــح العــام أو فــي صال فــي الصال

الأعضــاء.

إذا قــررت الهيئــة التنســيقية معالجــة مســألة خارجيــة 
ــلات إلى  ــم مقاب ــت معه ــن أُجري ــار م ــي )أش ــكل جماع بش
ــي  ــار الضريب ــق بالإط ــا يتعلّ ــة فيم ــع الحكوم ــاون م التع
للمنظمــات غيــر الربحيــة أو الإطار التشــريعي والتنظيمي(، 
فمــن المهــم ألا يقتصــر الأمــر عــى العمــل مــن أجــل 
تحقيــق هــدف كبيــر طويــل الأجــل، بــل أن يشــمل أيضــاً 

ــل. ــيرة العم ــلال مس ــرة خ ــازات الصغي ــراز الإنج إب

وكمــا هــو الحــال في القســم 3-8، تعــود هــذه العلاقات 
الفرديــة القويــة بالنفــع فــي المقــام الأول عــى المنظمات 
الوثيقــة  العمــل  أن علاقــات  إلا  الصلــة،  ذات  الفرديــة 
تســهل لهــذه المنظمــات العمــل بشــكل جماعــي فــي 
أحــوال أخــرى، الأمــر الــذي مــن شــأنه أن يعــود بالنفــع عــى 

الهيئــة التنســيقية عندمــا تعمــل ضمــن هــذا الإطــار.

3.9
العلاقات الخاصة بين الأعضاء

3.10
»المكاسب السريعة«:

قيمة النجاحات المشتركة والمزايا الفردية

العلاقات الخاصة بين الأعضاء:

شبكة المنظمات غير الحكومية الأوروبية
 ،)EuroNGO( تنظــم شــبكة المنظمــات غيــر الحكوميــة الأوروبيــة
ــة  ــة المعني ــة الأوروبي ــر الحكومي وهــي شــبكة مــن المنظمــات غي
بالصحــة والحقــوق الجنســية والإنجابيــة، مؤتمــراً ســنوياً لأعضائها 
وحلفائهــا مــن مختلــف أنحــاء العالــم. وعــادة مــا يكــون مجــال 
الاهتمــام مســألة تتعلــق بالسياســة العامــة، إلا أنــه دائمــاً مــا 
يكــون هنــاك متســع مــن الوقــت لكــي يشــارك الأعضــاء مــع 
ــاذج  ــير نم ــا تش ــاً م ــمية. ودائم ــر رس ــورة غي ــض بص ــم البع بعضه
تقييــم الأحــداث إلى أن الأعضــاء تعلّمــوا الكثيــر مــن بعضهــم 
البعــض بهــذه الطريقــة. ولكــن لــم يحــدث ذلــك إلا بعــد أن طلبــت 
جهــة تقييــم خارجــي مــن الأعضــاء التحــدّث بالتحديــد عــن العلاقات 
ــنوي  ــر س ــفر كل مؤتم ــد أس ــرات. وق ــاء المؤتم ــدت أثن ــي توط الت
عــن إقامــة شــراكة جديــدة واحــدة عــى الأقــل أو إنشــاء اتحــاد 
للمشــاريع، حيــث يتعــاون مــن خلالــه الأعضــاء فيما بعد للمشــاركة 
فــي تنفيــذ مشــاريع وبرامــج جديــدة. وقــد أســفر بعضهــا عــن نتائــج 
كبيــرة فــي مجالاتهــا ــــ ومــن الممكــن تتبــع مصدرهــا وصــولًا إلى 
الــدور التنظيمــي الــذي اضطلعــت به الشــبكة فــي المؤتمــرات، وإلى 

ــر الرســمي القــرار الواعــي بتخصيــص وقــت للتواصــل غي

ــه  ــي طرح ــذي ينبغ ــة ال ــر أهمي ــؤال الأكث ‘الس
هــو: »هــل يحتــاج أي شــخص إلى مــا تفعلــه؟« 
كان التدريــب هــو الجــواب الواضــح فــي ذلــك 
الجوانــب  مــن  أهميــة  وأكثــر  بــل  الوقــت، 
آخــر  إلى  الضريبيــة،  والمســائل  القانونيــة، 
ذلــك. لــذا شــرعنا ]فــي[ تدريــب المنظّمــات 
ــة ]عــى[ المعلومــات المتعلّقــة  ــر الحكومي غي
المؤسســات  مــن  الــواردة  التمويــل  بفــرص 
الدعــم  تقديــم  جــرى  ذلــك،  بعــد  الأجنبيــة. 
المتعلقــة  والأمــور  القوانيــن  بخصــوص 
بالضرائــب... وفــي وقــت لاحــق أصبــح التدريــب 
أقــل أهميــة، ]ويرجــع ذلــك جزئيــاً إلى[ شــروع 

الآخريــن فــي توفيــر التدريــب.’

أرمو كوبار
شبكة المنظمات غير الربحية الإستونية
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لــدى منظمــة بونــد، وهــي شــبكة تضــم منظمــات دوليــة غيــر حكوميــة معنيــة بمجــال التنميــة 
ومقرهــا المملكــة المتحــدة، مجموعــة متنوعــة مــن الأعضــاء. لــذا احتاجــت المنظمــة فــي البدايــة 
إلى إثبــات قيمتهــا أمــام مختلــف الأعضــاء. ترغــب المنظمــات الصغيــرة بصفــة خاصــة فــي 
الحصــول عــى تدريــب بتكلفــة معقولــة فــي مجــال المهــارات الأساســية، ولذلــك عقــدت منظمــة 
بونــد برنامجــاً تدريبيــاً عــى تخطيــط المشــاريع وتقييمهــا وغيــره من المجــالات. وكانــت المنظمات 
ــن الرئيســيين وأن تكــون  ــا إلى المانحي متوســطة الحجــم حريصــة عــى تحســين ســبل وصوله
عــى درايــة بهــم، لــذا شــكلت المنظمــة فريــق عمــل معنــي بالتمويــل، عمــل عــى تمكيــن الأعضــاء 
مــن تبــادل المعــارف والمهــارات، وتوفيــر إمكانيــة الوصــول المباشــر إلى موظفــي المانحيــن 
ــرات ســريعة فــي طريقــة تعامــل الحكومــة المانحــة مــع المنظمــات  الرئيســيين، وإحــداث تغيي
غيــر الحكوميــة. وأولــت المنظمــات الأكبــر حجمــاً اهتمامــاً أكبــر بالمشــاركة السياســية مــع 
الحكومــة؛ وأشــارت منظمــة بونــد إلى حاجتهــا إلى إجــراء حــوار عــن السياســات، وســاهمت فــي 
تمكيــن أعضاءهــا الأكبــر حجمــاً مــن العمــل المشــترك والتعامــل بشــكل مباشــر مــع الحكومــة 
بالنيابــة عــن جميــع أعضائهــا. ويمكــن لــكل عضــو أن يكتشــف شــيئاً يســهم فــي ترســيخ إيمانــه 

بقيمــة الشــبكة.

المكاسب السريعة:

منظمة بوند

إذا قــررت الهيئــة التنســيقية تلبيــة الاحتياجــات الداخليــة 
لأعضائهــا، ربمــا مــن خــلال برنامــج للتعلــم والتدريــب، 
هــذا  أهميــة  تبيــن  بطريقــة  ذلــك  يكــون  أن  فينبغــي 

ــم. ــج له البرنام

تصــف العديــد مــن الهيئــات التنســيقية نفســها بأنهــا 
تســعى  )أو  التنــوع«  فــي ظــل  »الوحــدة  مبــدأ  تتبنــى 
إلى تحقيــق ذلــك(. ويعبّــر هــذا عــن أحــد المعضــلات 
تضــم  والتــي  تنســيقية  هيئــة  أي  لــدى  المحوريــة 
ــواع  ــف أن ــن مختل ــعة م ــة واس ــا مجموع ــم تعريفه بحك
ســبل  تستكشــف  والتــي  أعضائهــا  بيــن  المنظمــات 

بينهــم. التناغــم  تحقيــق 

الدافــع  أو  الحجــم،  حيــث  مــن  الأعضــاء  يختلــف  قــد 
)التعليــم،  العمــل  مجــال  أو  الدينــي،  أو  الأيديولوجــي 
الرعايــة الصحيــة، تنميــة المجتمــع، ومــا إلى ذلــك(، إلا 
أنهــم يتقاربــون فــي ســبيل تحقيــق هــدف مشــترك.

التنســيقية  الهيئــات  مــن  العديــد  أن  بالذكــر  جديــرٌ 
فــي  للتنــوع  الإيجابيــة  الجوانــب  عــن  صراحــة  تعــرب 
بياناتهــا المتعلقــة بالغــرض أو فــي غيرهــا مــن أشــكال 
الوصــف الذاتــي. وتؤكــد تلــك الهيئــات عــى الثــراء الــذي 
ــم مــن  ــة التعلّ ــوّع فــي مناقشــاتها، وإمكاني يحقّقــه التن
بعضهــا البعــض، وقــوة الاتفاقــات بيــن الأعضــاء )نظــراً 
ــات  ــتند إلى وجه ــي تس ــاً الت ــدة أحيان ــات المعق للمناقش

نظــر متباينــة فــي ســبيل الوصــول إلى اتفــاق(.
غيــر أن الاختــلاف يمثّــل تحديــاً أيضــاً. ففــي المراحــل 
ــم  ــة القواس ــاوز قل ــب تج ــن الصع ــون م ــا يك الأولى، ربم
المشــتركة فــي الاتفــاق عــى الهــدف وأســاس الوحــدة. 
ــا  ــف به ــي يختل ــرق الت ــى الط ــات ع ــز المناقش ــد تركّ وق
الأعضــاء ولا يتفقــون، بــدلًا مــن تلــك التــي يمكنهــم 
أن يتوصّلــوا فيهــا إلى أرضيــة مشــتركة. وقــد تشــعر 

3.11
»الوحدة في ظل التنوع«: 

الاختلاف والاحتواء والحدود
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ينبغي أن تســعى الهيئة التنســيقية إلى أن تكون شــاملة 
قــدر الامــكان وأن تعــدّ هياكلهــا وبرامجهــا لتعظيــم 
الشــعور بالاندمــاج لجميــع أنــواع المنظمــات التــي ترغــب 
فــي الانضمــام إلى الهيئــة. إلا أنــه يتعيّــن عليهــا أيضــاً 
ــاً  ــي قدم ــى المض ــاعد ع ــة لتس ــدود العضوي ــرر ح أن تق
بأهدافهــا وغاياتهــا الرئيســية بفعاليــة ومنطقيــة. ينبغــي 
أن تســعى الهيئــة التنســيقية إلى أن تكــون شــاملة قــدر 
الامــكان وأن تعــدّ هياكلهــا وبرامجهــا لتعظيــم الشــعور 
أنــواع المنظمــات التــي ترغــب فــي  بالاندمــاج لجميــع 
الانضمــام إلى الهيئــة. إلا أنــه يتعيّــن عليهــا أيضــاً أن تقــرر 
حــدود العضويــة لتســاعد عــى المضــي قدمــاً بأهدافهــا 

ــة. ــة ومنطقي وغاياتهــا الرئيســية بفعالي

ــواع المنظمــات بأنهــا مســتبعدة مــن القــرارات  بعــض أن
ــعى  ــد تس ــا ق ــي الإدارة، بينم ــاً ف ــلًا ناقص ــة تمثي أو ممثل
منظمــات أخــرى إلى الهيمنــة عــى مراكــز صنــع القــرار. 
ــت  ــب ليس ــج التدري ــات أن برام ــض المنظّم ــرى بع ــد ت وق

ــات. ــن المنظم ــرى م ــواع أخ ــل لأن ــا ب ــة له مصمّم
الســمات  إدراك  إلى  والمنســقون  القــادة  يحتــاج  لــذا 
الرئيســية للاختــلاف بيــن الأعضــاء والمشــاركين فــي 
وقــت مبكّــر، لا ســيما تلــك التــي تتســبب فــي التوتــر 
والجــدل والشــعور بالاســتبعاد. ومــن الأهميــة بمــكان 
العمــل عــى توجيــه عمليــة إعــداد الهيــكل الإداري للهيئــة 
المنظمــات  أنــواع  جميــع  إبــداء  لضمــان  التنســيقية 
الرئيســية، لا ســيّما تلــك التــي مــن المرجّــح أن تشــعر 
بالاســتبعاد، رأيهــا فــي القــرارات الرئيســية. كمــا يجــب 
للهيئــة  برامــج  إعــداد  عمليــة  توجيــه  عــى  العمــل 
التنســيقية، لا ســيما تلــك البرامــج التــي تهــدف إلى إفــادة 
الأعضــاء بصــورة فرديــة: وينبغــي توفيــر التدريــب الــذي 
يلبّــي احتياجــات كل نــوع مــن أنــواع المنظمــات حتــى 

يشــعر الجميــع، بالاســتفادة مــن انتســابهم للهيئــة.
مــن الــوارد أن تكــون بعــض الاختلافــات عميقــة للغايــة 
ويكــون الحــل الأمثــل هــو اســتبعاد بعــض المنظمــات. 
يمكــن أن يســاعد ذلــك فــي رســم حــدود العضويــة، 
نظــراً لأن بعــض أنــواع المنظمــات قــد تبــدو مختلفــة 
عــن منظمــات أخــرى إلى الحــد أن وجودهــا كأعضــاء فــي 
الهيئــة التنســيقية مــن شــأنه أن يجعــل مــن الاتفــاق 
عــى الأساســيات مســتحيلًا أو أن يحيــد بالسياســات إلى 
اتجاهــات أو مجــالات لا تفيــد معظــم الأعضــاء الآخريــن.
تشــمل الاســتثناءات الأكثــر شــيوعاً للهيئــات التنســيقية 
العضويــة  معاييــر  تحددهــا  مــا  عــادة  التــي  الأخــرى 

ــي: ــا يل ــة م المكتوب

ــي مــن  ــة، الت ــة وشــبه الحكومي  الجهــات الحكومي

شــأن وجودهــا تصويــب السياســات لتتماشــى 
التوجهــات الحكوميــة الرســمية.

 المنظمــات ذات الاهتمامــات التجاريــة - ليســت 
قــد  التــي   - عامــة  أو  اجتماعيــة  منفعــة  ذات 
يحــول وجودهــا دون وضــع سياســات فــي صالــح 

القطــاع غيــر الربحــي.

 المنظمــات التــي تتبنــى تعريفــاً محــدوداً للمصلحــة 
العامــة أو الاجتماعيــة. تشــمل جميــع الهيئــات 
التنســيقية منظمــات تحرّكهــا المبــادئ الدينيــة 
المنظمــات  المثــال،  ســبيل  عــى  الخيــر،  لفعــل 
التــي تهــدف إلى تغييــر الديــن وإن كان الكثيــر 
يســتبعدها، أو تلــك التــي تســتبعد مــن برامجهــا 
أشــخاص ينتمــون إلى ديانــات أخــرى. وقــد ينطبــق 
الأمــر ذاتــه عــى الاســتثناءات حســب العــرق أو 
نــوع الجنــس أو الفئــة الطبقيــة فــي برامــج أي 
منظمــة. وســتكون هنــاك حــدود خاصــة لــكل بلــد 
ــاعد  ــيقية؛ وستس ــة تنس ــم هيئ ــن ث ــة وم وثقاف
مناقشــة بيــان القيــم ذي الصلــة فــي رســم تلــك 
الحــدود. ومــن شــأن وجــود بيــان القيــم أن يســهم 

ــتقبلية. ــة المس ــات العضوي ــد طلب ــي تحدي ف
 المنظمــات التــي يكــون ســلوكها مخــل بالنظــام أو 
ــرام فــي إطــار المناقشــات  ينطــوي عــى عــدم احت
التنســيقية. وعــادة  الهيئــة  داخــل  تجــري  التــي 
فــي  ذلــك  تحديــد  المســتحيل  مــن  يكــون  مــا 
معاييــر العضويــة، ولكــن لــدى كثيــر مــن الهيئــات 
الســلوك  بخصــوص  اتفــاق  بيــان  التنســيقية 
يتضمــن  الــذي   ،)7-3 القســم  )انظــر  الســليم 
إجــراءات ســحب العضويــة كعقوبــة عــى الإخــلال 
بالاتفــاق )والتــي نــادراً مــا يكــون هنــاك حاجــة 

إليهــا مــن واقــع خبرتهــم(.
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تُعــد إدارة أي هيئــة تنســيقية أو تطويرهــا مــن ضربــاً من 
ــوم، وثمــة بعــض القواعــد  ــون وليــس العل ضــروب الفن
والوثائــق التــي تُقــدم إجابــات جاهــزة، بيــد أن جوهــر 
العمليــات. وذلــك لأنــه يســتحيل  فــي  النجــاح يكمــن 
بالملكيــة،  قــوي  شــعور  وجــود  دون  النجــاح  تحقيــق 
والــذي يبــدو أنــه يتأتــى مــع التزايــد المطــرد فــي مســتوى 
ــة التنســيقية  ــن الأعضــاء وفــي الهيئ ــن بي الثقــة واليقي

ــا. ذاته
الملكيــة والثقــة واليقيــن هــي الكلمــات الرئيســية هنــا؛ 
وبنــاء هــذه المفاهيــم عمليــة لا تنتهــي، ويعتمــد كل 
منهــا عــى العديــد مــن العناصــر الأخرى، لــذا يجــب ألا نعير 
الانتبــاه فقــط لــكل عنصــر مــن هــذه العناصــر الرئيســية، 

بــل علينــا أيضــاً إتاحــة الوقــت الــلازم لبنائهــا.

تتســم جميــع عناصــر الحلقــة المثمــرة المبينــة في الشــكل 
1 )الصفحــة 6( بالترابــط. وســيؤثر غيــاب الشــفافية فــي 
صنــع القــرار بالســلب عــى الأعضــاء، ممــا يشــجعهم عــى 
بهــم«  »خاصــة  هــي  التنســيقية  الهيئــة  بــأن  الاعتقــاد 
ــاد  ــن إيج ــة م ــة المتبادل ــي الثق ــا«. تأت ــة بن ــت »خاص وليس
مســاحات للحــوار وتوفــر فــرص للتفاعــل عــى مســتوى 
المناقشــات الرســمية وخارجهــا. كمــا أن النجاحــات المبكــرة 
)وانعكاســها عــى الأعضــاء بوصفهــا »إنجازنــا - شــكراً 
لمســاهمتكم » بــدلًا مــن »فعلــت هــذا مــن أجلكــم«( تُولــد 
الثقــة والطاقــة اللازمتيــن للمراحــل التاليــة مــن النشــاط.

وإذا حظيــت كل العناصــر بالاهتمــام، ستنشــأ حلقــة مثمــرة 
يتســنى مــن خلالهــا ترســيخ جميــع العناصــر بمــرور الوقــت، 
وازدهارهــا.  التنســيقية  الهيئــة  مكانــة  تعزيــز  وبالتالــي 
وفــي حالــة تجاهــل أي مــن هــذه العناصــر، فســيكون 
ذلــك بمثابــة عائــق أمــام التقــدم وقــد يتســبب فــي تراجــع 
الأعضــاء، وفقــدان الاهتمــام بالملكيــة، وضعــف الثقــة 

ــن. واليقي
كل  مــع  التعامــل  طريقــة  أن  كلــه  ذلــك  مــن  والأهــم 
عنصــر فــي مراحــل مختلفــة مــن الترســيخ تعتمــد عــى 
مــدى التقــدم المحــرز فــي العناصــر الأخــرى. كمــا يوفــر 
وجــود مســتوى أعمــق مــن الثقــة أشــكالًا مختلفــة )وأكثــر 
ــن الفهــم الأعمــق  توزيعــاً( مــن القيــادة وصنــع القــرار، ويُمكِّ
تعقيــداً  أكثــر  مشــتركة  اســتراتيجيات  وجــود  المتبــادل 
وأساســاً أعمــق للوحــدة. لذلــك، يجــب إعــادة النظــر فــي كل 
عنصــر بانتظــام، وحتــى أكثــر الهيئــات تقدمــاً يجــب أن تُعيــد 
النظــر بانتظــام فــي مــدى ملاءمــة هيــاكل صنــع القــرار 

ــا. ــدى أعضاؤه ــة ل ــتويات الثق ــس مس ــا لتعك لديه
ــية  ــمات الرئيس ــض الس ــان بع ــم إلى بي ــذا القس ــدف ه يه
قــد  والــذي  المثمــرة  الحلقــة  عناصــر  مــن  عنصــر  لــكل 
يتعيــن الاهتمــام بــه فــي مراحــل التكويــن المبكــرة لأي 
هيئــة تنســيقية، يســتخدم القســم التالــي هــذا كأســاس 
لتحديــد الأســئلة الأساســية التــي تُطــرح عــى المشــاركين 
فــي الاجتماعــات تشــكيل الهيئــة والحــوارات عبــر الإنترنــت. 
كمــا يقتــرح إطــار عمــل للوثائــق التأسيســية التــي تجيــب 
عــى هــذه الأســئلة وتضــع كافــة المكونــات الرئيســية لأي 

ــدة. ــة تنســيقة جدي هيئ

3.12
المبادئ الأساسية: ملخص

ــدء ببــطء، ومعرفــة مــا  »مــن الضــروري الب
تريــدون تحقيقــه؛ ونظــراً لأنكــم هيــكل 
ضــرورة  فثمــة  العضويــة،  عــى  قائــم 
الجهــات  مــن  لوجــود مجموعــة متنوعــة 
الفاعلــة المختلفــة التــي تُمثــل القطــاع«

باساك إرسين
مؤسسة القطاع الثالث في تركيا
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 ما الغرض الذي نريد من أجله إنشاء هيئة تنسيقية؟
 ما الذي يوحدنا؟

 من ينبغي أن يكون في الهيئة التنسيقية؟
 ما الذي يمكنني توقعه من عضويتي في المنظمة؟

 ما الذي يمكنني توقعه من المنظمات الأخرى؟ ما المتوقع أن تُسهم به منظمتي؟
 ما هي قيمنا المشتركة؟

 ما هي معاييرنا السلوكية المتفق عليها؟
 كيف سيتم اتخاذ القرارات؟

 هل ينبغي أن يكون لدينا أمانة؟
 كيف سيتسنى لنا توفير الموارد للهيئة التنسيقية ولماذا؟

 ما الذي سنفعله سوياً بوصفنا هيئة تنسيقية؟

تُســتمد مجموعــة الأســئلة التاليــة التــي ســيتم طرحهــا عــى الأعضــاء المحتمليــن فــي 
ــل  ــن دلي ــك م ــم 3 وكذل ــي القس ــواردة ف ــادئ ال ــن المب ــدة م ــيقية جدي ــة تنس أي هيئ

.AGNA مــوارد
ــع  ــت م ــرور الوق ــراً بم ــراً كبي ــة تغي ــات الصحيح ــتتغير الإجاب ــم 3، س ــير القس ــا يش وكم
تطــور جميــع العوامــل التــي تؤثــر عــى قــوة الهيئــة التنســيقية وإمكانياتهــا. ومــع ذلــك، 
فــإن الإجابــات المبكــرة تكــون ضروريــة للوقــوف عــى المبــادئ الأساســية لأي منظمــة 

وظيفيــة.
يلخــص هــذا القســم الأســئلة الرئيســية وبعــض الخيــارات والتحديــات فــي الإجابــة عنها، 
ــات بطريقــة  ــراح مجموعــة مــن الوثائــق التأسيســية التــي تعكــس الإجاب وينتهــي باقت

تُقــدم للهيئــة التنســيقية إطــار عمــل لانطلاقهــا. تتضمــن الأســئلة مــا يلــي:

4
الأسئلة الرئيسة 

لتشكيل الهيئة
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يتمثــل المبــدأ الأساســي المطلــق فــي تحديــد العوامــل 
المحفــزة للمشــاركين للانضمــام إلى الهيئــة التنســيقية، 

وقــد يســتغرق هــذا الأمــر قــدراً كبيــراً مــن المناقشــة.
بشــكل  »مجالهــم«  معرفــة  فــي  البعــض  يرغــب  قــد 
أفضــل، إمــا مــن خــلال الانخــراط مــع آخريــن يعملــون 
الخبــرات  ويتبادلــون  نفســه  المجــال  فــي  بالفعــل 
والنجاحــات والتحديــات، أو مــن خــلال الاســتعانة بمــدرب 
خارجــي والتعلــم منــه معــاً. قــد يعطــي آخــرون الأولويــة 
أو  التشــريعي  الإطــار  فــي  الحكومــة  مــع  للمشــاركة 
المتعلــق بالتســجيل أو المالــي الخــاص بالمنظمــات غيــر 
الربحيــة، ويدركــون أنــه بإمكانهــم تحقيــق المزيــد مــن 
التقــدم مــن خــلال القيــام بذلــك بشــكل جماعــي أكثــر من 
ــق  ــض بالقل ــعر البع ــد يش ــردي. وق ــكل ف ــه بش ــام ب القي
ــح  ــال اســتخدام بعــض المنظمــات أو الأفــراد مصطل حي
»المنظمــات غيــر الربحيــة« بشــكل غيــر قانونــي، عــى 
ــون فــي وضــع إطــار  ــن، ويرغب نحــو يضــر بســمعة الآخري
مــن المعاييــر يوضــح بشــكل أكبــر الفــرق بيــن المنظمــات 
القانونيــة. وقــد يواجــه  القانونيــة وغيــر  الربحيــة  غيــر 
آخــرون صراعــاً مســتمراً لتمويــل عملهــم، وربمــا يبحثــون 
عــن نُهــج شــائعة للوصــول إلى المانحيــن المحتمليــن أو 
ــي  ــاح ف ــة النج ــن كيفي ــن ع ــاء آخري ــن أعض ــات م معلوم

ــوال. ــع الأم جم
ــاً، ولا ســيما فــي المراحــل المبكــرة، إيجــاد  ليــس ضروري
الأنشــطة التــي يرغــب كافــة الأعضــاء فــي المشــاركة 
ــع، أو جميعهــم  ــه مــن المهــم أن يجــد الجمي ــد أن ــا، بي به
تقريبــاً، شــيئاً فــي محفظــة الأنشــطة يلبــي حاجــة أو 
أكثــر مــن احتياجاتهــم ورغباتهــم. لــذا يتعيــن إنشــاء 
ــن  ــة م ــة متنوع ــتناداً إلى مجموع ــطة اس ــة الأنش محفظ
ــي.  ــؤال الأساس ــى الس ــاء ع ــة للأعض ــات المختلف الإجاب
كمــا يتعيــن أن يُراعــي اختيــار الأنشــطة داخــل المحفظــة 
عــدم تجــاوز الحــدود التــي تســمح بهــا مســتويات الثقــة 
يكــون  قــد لا  ذلــك  إلى  الحاليــة؛ وبالإضافــة  واليقيــن 
للســماح  يكفــي  بمــا  واثقيــن  المحتمليــن  الأعضــاء 
لآخريــن بالتحــدث نيابــة عنهــم أمــام هيئــات خارجيــة عــى 
ســبيل المثــال، وقــد يحتــاج هــذا إلى تعزيــز الجوانــب غيــر 

مــن المفيــد، فــي المراحــل المبكــرة، تعزيــز فكــرة تقاســم 
المشــاركين بعــض الروابــط المشــتركة، وقــد يشــمل 
هــذا فهمــاً مشــتركاً لتعريــف المنظمــة غيــر الربحيــة 
الأنــواع  عــن  اختلافهــا  وأوجــه  الرئيســية  ومميزاتهــا 
الأخــرى مــن المنظمــات. قد تشــمل القواســم المشــتركة 
تعــود  التــي  المزايــا  بخصــوص  المعتقــدات  الأخــرى 
عــى المجتمــع مــن وجــود قطــاع قــوي للمنظمــات غيــر 
الربحيــة؛ وكذلــك القيــم التــي تُبرزهــا جميــع المنظمــات 
ــى  ــة )أو التــي ينبغــي أن تُبرزهــا( أو الحــد الأدن ــر الربحي غي
وســلوكها  المنظمــات  تلــك  لهيــكل  المعاييــر  مــن 

ومســتوى أدائهــا.
أثنــاء  المشــتركة  القيــم  هــذه  استكشــاف  يمكــن 
أوجــه  تنــاول  إلى  أيضــاً  ذلــك  وســيؤدي  المناقشــات؛ 
وتوضيحهــا.  المشــاركين  بيــن  والاختــلاف  التنــوع 
الخاصــة  المرحلــة  هــذه  فــي  الاستكشــاف  ويكــون 
ذلــك  يســاعد  حيــث  مفيــدة،  التنــوع  تقييــم  بأســباب 
المشــاركين فــي قبــول التواجــد معــاً فــي غرفــة واحــدة 
عــى الرغــم مــن اختلافاتهــم. كمــا أنهــا ســتكون بمثابــة 

الخلافيــة قبــل الانتقــال إلى المســائل الأكثــر تعقيــداً.
ونظــراً لضعــف الخبــرة أو انعدامهــا لــدى المشــاركين 
بخصــوص مــا يمكــن أن تقدمــه لهــم الهيئــة التنســيقية، 
قــد يحتــاج المشــاركون إلى تحفيزهــم مــن خــلال تقديــم 
اقتراحــات بشــأن الطــرق التــي قــد تفيــد عملهــم أو تلبــي 
التطلعــات  بيــن  التــوازن  ينبغــي تحقيــق  احتياجاتهــم. 
وقــدرة الهيئــة التنســيقية، والتــي قــد تكــون ضئيلــة 
فــي البدايــة، لــذا فهنــاك ضــرورة لوجــود أهــداف قصيــرة 
المــدى قابلــة للتحقيــق )انظــر »المكاســب الســريعة« 

ــم 10-3(.  ــي القس ف

4.1
ما الغرض الذي نريد إنشاء 

هيئة تنسيقية من أجله؟

4.2
ما الذي يوحدنا؟
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تُصمــم أي هيئــة تنســيقية، بحكــم طبيعتهــا، لتكــون 
بــذل الجهــود فــي  لــذا ينبغــي  منبــراً جامعــاً وشــاملًا، 
ــر  ــن أكب ــة التــي تُمكِّ وقــت مبكــر لوضــع حــدود العضوي
عــدد ممكــن مــن المنظمــات غيــر الربحيــة القانونيــة مــن 

المشــاركة فــي الهيئــة والانضمــام إليهــا.
يعنــي هــذا ضــرورة الالتــزام بالوضــوح فــي مرحلــة مبكــرة 
بخصــوص أنــواع المنظمــات التــي لــن تُقبــل عضويتهــا، 
لــذا يتعيــن وضــع الحــدود التــي تحــدد أنــواع المنظمــات 
هــذه. قــد يحتاج هــذا إلى إدراج قرار بخصوص »جنســية« 
المنظمــة وكيفيــة التعامــل معهــا، بالإضافــة إلى وضــع 
ضوابــط لعبــارة »غيــر ربحيــة« )المؤسســات الاجتماعيــة 
ســبب شــائع للصعوبــات الناشــئة هنــا: شــركات أعمــال، 
ولكــن ذات غــرض اجتماعــي( مــع بيــان الحــد الأدنــى مــن 

المتطلبــات كــي تكــون المنظمــة قانونيــة.
ســتؤدي هــذه المناقشــات إلى ظهــور بعــض التعقيــدات، 
فثمــة هيئــات تنســيقية وطنيــة عديــدة فــي الأماكــن 
التــي توجــد بهــا بالفعــل هيئــات تنســيقية قويــة فــي 
كل منطقــة بالبــلاد. لقــد كان مــن الضــروري فــي البدايــة 

اتخــاذ قــرار بشــأن مــا إذا كان يتســنى للهيئــات الإقليميــة 
أن تكــون لديهــا أعضــاء كاملــي العضويــة، أو مــا إذا كان 
لديهــم شــكل مــا مــن أشــكال الانتســاب. مــن الممكن أن 
يكــون لأي هيئــة تنســيقية وطنيــة )كمــا هــو الحــال فــي 
ــاء،  ــط كأعض ــة فق ــيقية إقليمي ــات تنس ــتان( هيئ باكس
ومــن الممكــن أن يكــون للهيئــات التنســيقية الإقليميــة 
ــك  ــة أعضــاء فيهــا، بحيــث تكــون تل ــر ربحي منظمــات غي
المنظمــات غيــر الربحيــة أعضــاء فــي الهيئــة الوطنيــة 
بشــكل غيــر مباشــر، وليــس بشــكل مباشــر. وســواءً تــم 
اتبــاع هــذا النهــج أم لا، ســيتعين عــى مؤسســي الهيئــة 
الوطنيــة النظــر فــي طريقــة التعامــل مــع المنظمــات 
ــا  ــد أنه ــة بي ــة إقليمي ــن أي هيئ ــزءاً م ــكل ج ــي لا تُش الت
ترغــب فــي أن تكــون جــزءاً مــن هيئــة وطنيــة؛ ومــن 
النــادر أن يكــون للهيئــات الإقليميــة عضويــة مماثلــة 
ــة، كمــا أن إيجــاد طريقــة للتعامــل  ــات الوطني فــي الهيئ
مــع الاختلافــات مهــم أيضــاً. قــد يكــون بعــض الأعضــاء 
المحتمليــن وطنييــن أيضــاً مــن حيــث النطــاق، لــذا لا 
يمكنهــم الانضمــام إلى هيئــة إقليميــة؛ ومــن ثــم قــد 

ــة خاصــة بهــم. يحتاجــون إلى فئ
تتكــون الهيئــة التنســيقية الوطنيــة فــي ليتوانيــا مــن 
هيئــات تنســيقية قطاعيــة يغطــي كل منهــا فئــات مثــل 
ــة والثقافــة، ومــا  المجتمعــات والشــباب والمــرأة والبيئ
لتلــك  إلى ذلــك. وقــد نشــأت هنــا تعقيــدات مماثلــة 

ــا. ــتان وأقاليمه ــي باكس ــأت ف ــي نش ــدات الت التعقي
يــرى  التــي  المنظمــات  بعــض  هنــاك  تكــون  قــد 
المشــاركون ضــرورة ألا تتمتــع بعضويــة كاملــة فــي 
الهيئــة التنســيقية، بيــد أن وجودهــا ســيضيف مزيــداً 
مــن القيمــة لهــا، ومــن ثــم تمتلــك بعــض المنظمــات 
فئــة »عضويــة كاملــة« لأعضائهــا الأساســيين، ممــا 
أنــه يمكنهــم التصويــت فــي الجمعيــات  يعنــي عــادة 
ــات أخــرى )مثــل  والاجتماعــات العامــة؛ بالإضافــة إلى فئ
الأقــل  للمنظمــات   )»... »الأصدقــاء  أو  »المنتســبين« 
أهميــة ولكنهــا ذات قيمــة والتــي لا يكــون لهــا عــادةً حــق 

الرئيســية. السياســات  عــى  التصويــت 
ينبغــي بــذل كافــة المســاعي الممكنــة لضمــان مشــاركة 

تنبيــه للمنســقين والقــادة بخصــوص جوانــب الصراعــات 
ــي  ــاعدهم ف ــات، وتس ــن الاختلاف ــئة ع ــة الناش المحتمل
الاســتعداد للتعامــل مــع هــذه الصراعــات، وتصميــم 
تجنبهــا  أو  معالجتهــا  عــى  تســاعدهم  التــي  النُهــج 
ــن  ــولات م ــض الج ــد بع ــيئاً: بع ــيئاً س ــس ش ــب لي )التجن
الحلقــة المثمــرة، قــد يتســنى حــل الخلافــات والصراعــات 

بطريقــة لــم تكــن لتنجــح فــي المراحــل الســابقة(.

4.3
من ينبغي أن يكون في الهيئة التنسيقية؟
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فــي  الربحيــة  غيــر  المنظمــات  مــن  كبيــرة  مجموعــة 
ــر عضويتهــا  ــث توضــع معايي المناقشــات المبكــرة، بحي
أنــه  نــدرك  أن  المهــم  مــن  ذلــك،  ومــع  الاعتبــار.  فــي 
يســتحيل مشــاركة الجميــع. يجــب أن يكــون الأشــخاص 
المنظمــات  بقطــاع  تفصيليــة  معرفــة  لديهــم  الذيــن 
غيــر الربحيــة عــى درايــة بمســتوى الغيابــات المؤثــرة، 
ــة التــي قــد تشــعر  مــع التأكــد مــن أن المنظمــات الغائب
التعريفــات  فــي  مدرجــة  ومســتاءة  مســتبعدة  بأنهــا 
ويتــم تشــجيعها عــى الانخــراط فــي مراحــل لاحقــة مــن 
العمليــة - خاصــة إذا كانــت تلــك المنظمــات قويــة أو 
جهــات مؤثــرة ومهمــة. وتجــدر الإشــارة إلى أن أي شــعور 
بالاســتياء أو التنافــس عــى الســلطة والنفــوذ مــن شــأنه 
تقويــض شــرعية الهيئــة التنســيقية فــي نظــر أعضائهــا 
الفعلييــن والمحتمليــن، وكذلــك الهيئــات الخارجيــة مثــل 

الحكومــة.
الهيئــة  إلى  النظــر  ضمــان  فــي  هــذا  كل  سيســاعد 
وليســت  بهــا  مرحــب  هيئــة  باعتبارهــا  التنســيقية 
مســتبعدة أو نخبويــة أو حصريــة، وربمــا يرغــب القــادة 
والمنســقون فــي بــدء حملــة للعضويــة فــي المراحــل 
المبكــرة، والبحــث عــن المنظمــات أو دعوتهــا للمشــاركة 
أو التقــدم بطلــب للحصــول عــى العضويــة. ومــع ذلــك، 
لــن تختــار كافــة المنظمــات الانضمــام؛ إذ قــد تحتــاج 
بعضهــا إلى دليــل عــى تحقيــق النجــاح فــي المجــالات 

التــي تهمهــا قبــل أن تفكــر فــي ذلــك.

سيســاعد إجــراء مناقشــة جماعيــة عــن الغــرض مــن 
إنشــاء الهيئــة التنســيقية )انظــر القســم 4-1( القــادة 
فــي تحديــد المشــاريع والبرامــج التــي تلبــي الاحتياجــات 
والرغبــات. ويأتــي عــى نفــس القــدر مــن الأهميــة قــدرة 
هــذا  عــى  الإجابــة  عــى  المحتمليــن  الأعضــاء  جميــع 
الســؤال بأنفســهم، بأكبــر قــدر ممكــن مــن الوضــوح 
مــن  تتوقــع منظمتــي كســبه  الــذي  والصراحــة، »مــا 
ــم  ــيقية إلى تقدي ــة التنس ــاج الهيئ ــذا تحت ــة؟« ل العضوي
»عــرض عضويــة« يُبيــن ذلــك بأكبــر قــدر ممكــن مــن 
الوضــوح. لــن يكــون ذلــك ســهلًا فــي المراحــل المبكــرة، 
حيــث ســتكون البيانــات الفعليــة للمزايــا التــي يمكــن 
كســبها نــادرة؛ وســوف ينبغــي أن يُركــز العــرض عــى 
لاحقــاً  العــرض  تكييــف  يمكــن  المســتقبلية.  المزايــا 
ــدرك  ــرة، وي ــة التنســيقية الخب ــدى الهيئ عندمــا يتكــون ل
الأعضــاء بشــكل أفضــل مــا اكتســبوه بالفعــل، ويمكــن 
مــا  أكثــر  أن يلاحظــوا بوضــوح  المحتمليــن  للأعضــاء 

يفتقدونــه.
يمكــن ألا يقتصــر تركيــز عــرض العضويــة عى المكاســب 
الماديــة المباشــرة )المهــارات الجديــدة مــن التدريــب عــى 
ــا المشــاركة فــي  ــال( ولكــن أيضــاً عــى مزاي ســبيل المث
ــاء  ــع الأعض ــة م ــرات والمعرف ــادل الخب ــرار وتب ــع الق صن
الآخريــن أو إدراجهــم فــي عمليــات الوصــول إلى الهيئــات 
هــذه  تبــدو  قــد  القــرار.  بصنــع  المعنيــة  الحكوميــة 
المزايــا غيــر مباشــرة ومخادعــة، بيــد أنهــا تكــون واقعيــة 
يحتــاج  قــد  لــذا  بفاعليــة.  يشــاركون  الذيــن  لأولئــك 
القــادة والمنســقون إلى التحــدث مــع الأعضــاء الفردييــن 
بخصــوص هــذه المجــالات الأقــل واقعيــة والوصــول إلى 
فكــرة واضحــة عــن للمنفعــة المحسوســة، بالإضافــة إلى 

ــج الملموســة. ــز عــى النتائ التركي
ــز الشــديد  يحظــى هــذا بأهميــة خاصــة نظــراً لأن التركي
إلى  بالأعضــاء  يــؤدي  أن  يمكــن  الماديــة  المزايــا  عــى 
الاعتقــاد بــأن الهيئــة التنســيقية هــي مؤسســة خدميــة 
وليــس شــيئاً يمتلكونــه ويُشــكلون جزءاً منــه. حظي هذا 
بأهميــة بالغــة فــي إســتونيا لدرجــة أن الهيئــة التنســيقية 
تجنبــت تقديــم عــرض عضويــة واضــح، وفقــاً لمــا ذكــره 

4.4
ما الذي يمكنني توقعه من 

عضويتي في المنظمة؟
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تعمــل  جماعيــة:  منظمــة  هــي  تنســيقية  هيئــة  أي 
بمجهــود أعضائهــا. ربمــا تكــون هنــاك أمانــة، ولكــن 
ــاء  ــراط الأعض ــن انخ ــي م ــة يأت ــي للهيئ ــاط الحقيق النش
المعرفــة  تطويــر  فــي  ومســاهماتهم  ومشــاركتهم، 
والمهــارة، ومشــاركتهم فــي صنــع القــرار والحوكمــة.
وفــي هــذا الســياق، يكــون النهــج الســهل لأي عضــو 
هــو الانتظــار وتــرك الآخريــن يعملــون بجــد، ولكــن إذا 
ســلك كافــة الأعضــاء هــذا المســلك، فلــن يحــدث شــيء 
ــي  ــب ف ــا لا يص ــو م ــيقية، وه ــة التنس ــل الهيئ وستفش
صالــح أحــد. إن هــذا مثــال كلاســيكي عــى »مشــكلة 

ــفة. ــي الفلس ــر« ف ــب الح الراك
لــذا ثمــة حاجــة إلى التوصــل إلى اتفــاق بيــن الأعضــاء 
ــن كل  ــول م ــكل معق ــه بش ــن توقع ــا يمك ــوص م بخص
عضــو لإنجــاح الهيئــة التنســيقية. تُوثــق العديــد مــن 
فــي  الاتفــاق  هــذا  التنســيقية  والهيئــات  الشــبكات 
شــكل ميثــاق للأعضــاء، ينظــم هــذه الاتفاقيــات ويحــدد 
عنــد  التوقيــع  عليهــم  يتعيــن  الــذي  الجــدد  الأعضــاء 

الانضمــام.
المختلفــة لجميــع  الإمكانيــات  ثمــة حاجــة إلى تقديــر 
الأعضــاء، ومــن المهــم أيضــاً التأكيــد عــى أن أصغــر 
إلى  تنقلهــا  نظــر  لديهــا وجهــات  وأحدثهــا  المنظمــات 
ــن،  ــرام الأعضــاء الآخري ــة التنســيقية وتحظــى باحت الهيئ
مــع الاعتــراف بأهميــة وجهــات النظــر تلــك فــي النتائــج 

الجماعيــة للهيئــة.

د تلــك المزايا،  أرمــو كوبــار: »فيمــا مضــى، عندمــا كنــا نعــدِّ
ــيئاً  ــون ش ــوا يتوقع ــلاء - كان ــل العم ــاء[ مث كان ]الأعض
بعــد دفــع الرســوم. لكــن الأمــر الآن صــار أكثــر عــدلًا؛ 
نفعــل الأشــياء معــاً؛ لــم يعــد المكتــب الرئيســي ينتظــر 
التعليمــات كمــا كان. بالطبــع، ثمــة تقســيم للعمــل - 
ــر  ــه أكث ــم - ولكن ــن واجباته ــاء الموظفي ــل الأعض يتحم

ســلامة هكــذا.
أســاس  باحترافيــة  المصمــم  العضويــة  عــرض  يُعــد 
ــن  ــام ويمك ــى الانضم ــات ع ــجيع المنظم ــة لتش أي حمل
ــة  ــى قيم ــد ع ــة للتأكي ــواد الترويجي ــي الم ــتخدامه ف اس
العضويــة. ويمكــن اســتخدامه أيضــاً عندمــا يُطلــب مــن 
الأعضــاء دفــع رســوم العضويــة: فــي حالــة تقديم رســالة 
ــة بوضــوح، فــإن  ــة، مفصل ــا العضوي ــر بكافــة مزاي تذكي
ذلــك يُحــدث فارقــاً كبيــراً. ومــع ذلــك، فمــن الطبيعــي أن 

ــدى الأعضــاء دوافــع متنوعــة للانضمــام. يكــون ل

4.5
ما الذي يمكنني توقعه من المنظمات الأخرى؟

ما المتوقع أن تُسهم به منظمتي؟

مختلفــة،  لأســباب  الكثيــرون  »ينضــم 
فالبعــض ينضــم مــن أجــل تنميــة القــدرات، 
الخبــرات  تبــادل  يريــد  الآخــر  والبعــض 
أو مــع شــبكة فــي مجــالات  مــع آخريــن 
]تخصصهــم[. فــي حيــن ينضــم البعــض 
مــن أجــل الحصــول عــى فرصــة للمشــاركة 
فــي المؤتمــرات والحصــول عــى التمويــل 
والدعــم الفنــي لكتابــة العــروض، والبعــض 
مــن أجــل الحصــول عــى دعــم جماعــي، 
وبعضهــم يكــون هدفــه تســويق برامجــه 
لــكل  يكــون  آخريــن،  لأعضــاء  الخاصــة 
مــن  وليــس  المختلفــة.  أســبابه  منهــم 
الســهل رســم خريطــة واضحــة، ولكننــا 
نحــاول تصميــم عملنــا فــي ضــوء توقعــات 

الأعضــاء.«

أويبيسي باباتوندي أولويسي
الشبكة النيجرية للمنظمات غير الحكومية
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تــم تنــاول هــذه النقــاط فــي القســم 3-7، يشــكل طــرح 
الأســئلة أهميــة بالغــة خــلال مرحلــة تشــكيل الهيئــة 
التنســيقية، ويجــب طــرح هــذه الأســئلة مــرة أخــرى عــى 
فتــرات خــلال مــدة وجــود الهيئــة التنســيقية، نظــراً لأنــه 
مــع تكــرار الحلقــة المثمــرة لذاتهــا، سيتســنى للمنظمــات 
الأعضــاء الاقتــراب مــن بعضهــا أكثــر وتحقيــق مســتوى 
ن هــذا  أعــى مــن التفاهــم والثقــة فيمــا بينهــا. وســيُمكِّ
الهيئــة مــن الانتقــال إلى مســتويات جديــدة مــن التعــاون 
والتنســيق والفعاليــة، ممــا ينتــج عنــه ترســيخ القيــم 
المشــتركة. يجــب تســجيل هــذه التحــولات والإقــرار بهــا 

صراحــة.
المعاييــر  تحديــد  صعوبــة  إلى   7-3 القســم  أشــار 
ــذا قــد يكــون مــن الصعــب  الســلوكية فــي الملخــص، ل
ثمــة  التشــكيل.  مــن  الأولى  المراحــل  فــي  مناقشــتها 
ــة،  ــة الخاص ــلوكيات ذات القيم ــة للس ــة إلى ملاحظ حاج
ــن  ــق الاتفــاق بي لا ســيما الســلوكيات الإشــكالية، لتوثي
الأعضــاء فــي هــذا الشــأن. ومــع ذلــك، يتعيــن عــى 
ــرة،  ــدروس المبك ــذه ال ــة ه ــقين ملاحظ ــادة والمنس الق
بحيــث يمكــن أن تنعكــس مــرة أخــرى عــى الأعضــاء عنــد 

إجــراء المناقشــة.

ــي  ــر الت ــه يجــب اتخــاذ القــرارات فــي الاجتماعــات الأكب أن
انتخــاب  لأوانــه  الســابق  مــن  وســيكون  يحضرونهــا؛ 
)اختيــار( مجلــس إدارة أو لجنــة توجيهيــة لاتخــاذ القــرارات 

ــة عنهــم. نياب
ومــع ذلــك، يلــزم إنجــاز الأعمــال التحضيريــة )مــع مراعــاة 
المفيــد  مــن  يكــون  وقــد  القياديــة(،  المهــام  توزيــع 
مجموعــة  )اختيــار(  انتخــاب  يتــم  أن  الأول  للاجتمــاع 
ــل  ــال قب ــض الأعم ــام ببع ــاركين للقي ــن المش ــرة م صغي
الاجتمــاع التالــي: صياغــة بعــض السُــبل للمضــي قدمــاً، 
عــن  الغائبــة  المنظمــات  بعــض  مــع  التواصــل  وربمــا 
مــن  يكــون  أن  وينبغــي  ذلــك.  وغيــر  الأول  الاجتمــاع 
الواضــح أن هــذه المجموعــة لــن يتجــاوز عملهــا مرحلــة 
الصياغــة؛ وســيتم عــرض أي عمــل يقومــون بــه فــي 
الاجتمــاع التالــي لمناقشــته وتعديلــه والموافقــة عليــه. 
ــة  ــم الرغب ــاء لديه ــن أن الأعض ــد م ــة إلى التأك وبالإضاف
والقــدرة عــى المســاهمة فــي المجموعــة، فســيكون 
ــوات«  ــن »الأص ــة م ــود مجموع ــان وج ــد ضم ــن المفي م
التــي تُمثــل المنظمــات، كــي يتســنى إعطــاء الأشــخاص 
الثقــة بأنــه حتــى إذا لــم يكونــوا فــي المجموعة بأنفســهم 

فســيكون هنــاك شــخص يمثلهــم.
وعندمــا يحيــن الوقــت لاتخــاذ قــرار بشــأن هيــكل حوكمة 
ــن  ــارات يتعي ــن الاعتب ــدد م ــة ع ــيقية، فثم ــة التنس الهيئ

مراعاتهــا:

ــالات،  ــذه المج ــن ه ــي أي م ــدم ف ــراز تق ــنى إح ــي يتس ك
يتعيــن التوصــل، فــي وقــت مبكــر جــداً مــن العمليــة، 
إلى توافــق فــي الآراء بخصــوص كيفيــة اتخــاذ القــرارات 
خــلال فتــرة تشــكيل الهيئــة. وفــي غضــون فتــرة قريبــة، 
ســتكون هنــاك حاجــة إلى مزيــد مــن الإجمــاع بخصــوص 
كيفيــة اتخــاذ القــرارات فــي الهيئــة التنســيقية الوليــدة.
يجب أن يشــعر جميع المشــاركين والأعضــاء المحتملين، 
كمــا هــو موضــح فــي القســم 3-5، بأنــه ســتتم مراعــاة 
آرائهــم ووجهــات نظرهــم عنــد اتخــاذ القــرارات. وقــد 
ــل الأولى  ــي المراح ــيما ف ــح ولا س ــى الأرج ــذا ع ــي ه يعن

4.6
ما هي قيمنا المشتركة؟

ما هي معاييرنا السلوكية المتفق عليها؟

4.7
كيف سيتم اتخاذ القرارات؟

 ســتكون هنــاك حاجــة إلى اســتمرار عقــد جمعيــة 
لديهــم  الذيــن  للأعضــاء،  عــام  اجتمــاع  أو 
إدارة  مجلــس  أعضــاء  )اختيــار(  انتخــاب  صلاحيــة 
وإلغائــه، بالإضافــة إلى مســؤولية الموافقــة عــى 
تؤكــد  الرئيســية.  والسياســات  الاســتراتيجيات 
تكــون  الصلاحيــات  هــذه  أن  الطبيعيــة  التجــارب 
نشــطة جــداً في المراحــل الأولى لأي هيئة تنســيقية، 
ــد مــن القــرارات التشــغيلية، بيــد  ويتــم اتخــاذ العدي
نحــو وظائــف ذات طابــع اســتراتيجي  تتجــه  أنهــا 
وإشــرافي أكثــر بعــد بنــاء الثقــة والشــعور بالطمأنينة 

الهائــل(. العمــل  عــبء  إلى  )بالإضافــة 
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يمكــن تســيير عمــل الهيئــات التنســيقية بتكلفــة زهيــدة إذا مــا 
ــك  ــن تل ــة لتمكي ــرية اللازم ــوارد البش ــة الم ــاء كاف ــدّم الأعض ق
ــك المنظمــات  ــة تشــغيل تل المنظمــات مــن العمــل، وفــي حال
مــن خــلال مجموعــات عمــل مــن الأعضــاء، بتنســيق مــن مجلس 
إدارة أو لجنــة توجيهيــة، وإذا كان قــادة تلــك المجموعــات عــى 
ــات  ــد الاجتماع ــة لعق ــة اللازم ــام الإداري ــام بالمه ــتعداد للقي اس
الهيئــات  إدارة  فيمكــن  ذلــك،  وغيــر  المحاضــر  وتســجيل 
التنســيقية بــدون تكلفــة تقريبــاً. يتعيــن عــى الأعضــاء معرفــة 
أن بديــل البحــث عــن مــوارد ماليــة هــو الاســتثمار فــي المــوارد 

البشــرية.
ومــع ذلــك، تــرى الغالبيــة أن وجــود أمانــة هــو إضافــة مفيــدة، 
وثمــة خطــر فــي هــذا هــو أنــه: يصبح مــن الســهل عــى الأعضاء 
ــي الأمانــة كافــة المهــام، ممــا يحــول الأعضــاء إلى  توقــع تولِّ
مجــرد مســتلمين للخدمــات، وحينئــذ تصبــح طاقــة الأعضــاء 
التــي تكمــن وراء جميــع الهيئــات التنســيقية الناجحــة مفقــودة 

ويجــد الأعضــاء أنفســهم يوفــرون المــوارد لمكتــب آخــر.
لــذا مــن المهــم وضــع اختصاصــات للأمانــة تحــدد بوضــوح 
ــس  ــح بنف ــة، وتوض ــهيلية والتمكيني ــة والتس ــا الإداري وظائفه
القــدر مــا لا يتعيــن فعلــه لأنــه مــن واجــب الأعضــاء القيــام بــه.
ــث مــن الممكــن  ــة، حي ــزم أيضــاً النظــر فــي مــكان الأمان قــد يل
أن يتســنى لأحــد الأعضــاء لا ســيما فــي الأيــام الأولى تقديــم 
مســاهمة قيمــة مــن خــلال توفيــر مســاحة مكتبيــة؛ ينبغــي 
النظــر فــي هــذا الأمــر بحــذر، لأنــه عــى الرغــم مــن أن هــذا 
العــرض قــد يكــون حــلًا لتحديــات توفيــر مــوارد حقيقيــة، إلا أن 
ــي  ــة الت ــاً بالمنظم ــاً وثيق ــط ارتباط ــد ترتب ــيقية ق ــة التنس الهيئ
ينتمــي إليهــا هــذا الشــخص، وهــو مــا يمكــن أن يُضــر بنزاهتهــا. 
يتعيــن أن تكــون هويــة الهيئــة التنســيقية، كمــا يراهــا الأعضاء 

ــي. ــكل حقيق ــة بش ــون، جماعي ــون الخارجي والمراقب
يجــب النظــر أيضــاً فــي اعتبــارات مماثلــة إذا عــرض أحــد الأعضاء 
القيــام بمهــام الأمانــة، عــى الأقــل فــي بدايــة تأســيس الهيئــة. 
جديــر بالذكــر أن هــذا حــدث هــذا فــي صربيــا. أشــارت دوبرافــكا 
فيــلات مــن اتحــاد المنظمــات غيــر الحكوميــة فــي صربيــا مؤخــراً 
ــا إلى  ــة. وإذا نظرن ــذ البداي ــة من ــن أمان ــي تعيي ــك: »كان ينبغ لذل
الطريقــة التــي فعلنــا بهــا هــذا الأمــر، حيــث ارتبطنــا بـــالمبادرات 
المدنيــة ]لمنظمــة عضــو[ عــى مــدار 10 ســنوات، فربمــا كان مــن 

الأفضــل أن نكــون أكثــر اســتقلالية منــذ وقــت مبكــر«

4.8
هل ينبغي أن يكون لدينا أمانة؟

 يتعيــن أن يكــون أي مجلــس إدارة مُنتخــب )مختــار( 
ــون  ــه يك ــة، ولكن ــل بفاعلي ــي للعم ــا يكف ــراً بم صغي
فــي الوقــت ذاتــه كبيــراً بمــا يكفــي بحيــث يضــم 
مجموعــة مــن الأصــوات الرئيســة للأعضــاء. تمتلــك 
بعــض الهيئــات التنســيقية مجالــس إدارة بانتخابــات 
هيئــات  ل  تُشــكِّ حيــن  فــي  ومفتوحــة؛  بســيطة 
تمثيــل  تضمــن  بطريقــة  إدارتهــا  مجالــس  أخــرى 
جميــع فئــات الأعضــاء. وفــي حالــة حــدوث هــذا، 
ــات  ــرة أو المنظم ــات الصغي ــط للمنظم ــنى فق يتس
التعليميــة، عــى ســبيل المثــال انتخــاب ممثليهــا فــي 
المجلــس؛ ومــع ذلــك تشــير التجــارب إلى أن مفهــوم 
الملكيــة يكــون أقــوى فــي حالــة تصويــت جميــع 

ــددة. ــة مح ــات انتخابي ــن فئ ــى ضم ــاء حت الأعض
الإدارة  مجلــس  اختصاصــات  تكــون  أن  ينبغــي   •
ــق  ــة العامــة واضحــة، لا ســيما فيمــا يتعل والجمعي
بحيــث  الجمعيــة،  أمــام  الإدارة  مجلــس  بمســاءلة 
بمفهــوم  إحســاس  الأعضــاء  جميــع  لــدى  يكــون 
الملكيــة تجــاه القــرارات التــي يتخذهــا المجلــس 
فــي الفتــرة بيــن اجتماعــات الجمعيــة. وينبغــي أن 
تكــون الاختصاصــات واضحــة أيضــاً بشــأن طريقــة 
ــس الإدارة،  ــات مجل ــفافية اجتماع ــى ش ــاظ ع الحف
محاضــر  تعميــم  خــلال  مــن  المثــال  ســبيل  عــى 
قــرارات المجلــس الإدارة أو أوصافهــا فــي اجتماعــات 

العامــة. الجمعيــة 
وجــدت بعــض الهيئــات التنســيقية أنه مــن المفيد أن   •
تنتخــب الجمعيــة الرئيس الــذي ســيترأس اجتماعات 
ــا يكــون  ــس الإدارة وربم ــة واجتماعــات مجل الجمعي
ــاعد  ــيقية. يس ــة التنس ــم الهيئ ــمياً باس ــاً رس متحدث
هــذا فــي منــح جميــع الأعضــاء الثقــة فــي واحــد مــن 
أهــم المناصــب القياديــة. ومــع ذلــك، اختــار آخــرون 
إعطــاء مجلــس الإدارة الصلاحيــة لاختيــار رئيــس، 
اســتناداً إلى أن أعضــاء مجلــس الإدارة مــن المرجــح 
المحتمليــن  بالمرشــحين  درايــة  عــى  يكونــوا  أن 
بشــكل أفضــل عــن بقيــة الأعضــاء، وبالتالــي مــن 

ــل. ــح الأفض ــاروا المرش ــح أن يخت المرج
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وحــددوا  أمانــة،  إلى  حاجتهــم  الأعضــاء  قــرر  إذا 
الاختصاصــات المنوطــة بشــكل ســليم، فســيحتاجون 
بعــد ذلــك إلى التفكيــر فــي كيفيــة توفيــر المــوارد اللازمة. 

فيمــا يلــي بعــض العوامــل التــي ينبغــي مراعاتهــا:

4.9
كيف سيتسنى لنا توفير الموارد للهيئة 

التنسيقية ولماذا؟

»كانــت رســوم العضويــة حتــى عــام 2010 تُمثــل نســبة 
تتــراوح بيــن 2 إلى 3 فــي المائــة مــن ميزانيتنــا؛ والآن 
تتــراوح هــذه النســبة بيــن 25 إلى 30 فــي المائــة. مــا 
أود الإشــارة إليــه أنــه قبــل ذلــك لــم نوفــر للأعضــاء مــن 
المزايــا المناســبة، لذلــك كان مــن الصعب طلــب الأموال 
منهــم فــي المقابــل. لــذا يجــب أن ترتبــط الرســوم بعــرض 
العضويــة والمزايــا والنتائــج التــي تعود عــى الأعضاء. لا 
بــد مــن وجــود تبريــر للحصــول عــى الرســوم، لذلــك كان 
ــد  ــا، وبع ــي يريدونه ــا الت ــاء المزاي ــح الأعض ــا أن نمن علين
ذلــك يتســنى لنــا أن نطلــب منهــم تجديــد العضويــة نظير 

رســوم متزايــدة.«

»لدينــا تجربــة تمويــل من ]وكالــة متعــددة الأطراف[، 
مــن  أمــوال  عــى  الحصــول  عــدم  الآن  قررنــا  لقــد 
الخــارج - حيــث يترتــب عــى ذلــك نفــوذ كبيــر للجهــة 
المانحــة. نريــد أن نكــون أحــراراً، ولدينــا جــدول أعمالنــا 
الخــاص. لا نريــد أمــوالًا مــن الحكومــة؛ لدينــا جــدول 
للمنظمــات  مواتيــة  بيئــة  لخلــق  الخــاص  أعمالنــا 
ــة  ــا الحكوم ــر إلين ــن أن تنظ ــة. لا يمك ــر الحكومي غي
باعتبارنــا هيئــات ممولــة مــن الخــارج - كان ينبغــي 

ــط« ــتانيون فق ــا باكس ــن أنن ــا أن نعل علين

أويبيسي باباتوندي أولويسي
الشبكة النيجرية للمنظمات غير الحكومية

محمد إسماعيل
منتدى المنظمات غير الحكومية الباكستانية

 هــل يجــب عى الأعضاء تقديم مســاهمة ماليــة؟ تُعتبر 
ــار  ــة الاختب ــان بمثاب ــض الأحي ــي بع ــة ف ــوم العضوي رس
النهائــي لالتــزام الأعضــاء تجــاه الهيئــة التنســيقية، 
ويُعــد هــذا صحيحــاً إلى حــد مــا. ومــع ذلــك، يُعــد التــزام 
الأعضــاء بالوقــت مؤشــراً مهمــاً مثــل اســتعدادهم 
لدفــع الرســوم المقــررة، وربمــا يكــون ذلــك طريقــة 
بعــض الأعضــاء لإثبــات التزامهــم )وتوفيــر المــوارد( 
فــي هــذا الشــأن. ومــع ذلــك، تمتلــك معظــم الهيئــات 
ــة، وعــادة مــا  التنســيقية أيضــاً نظــام رســوم للعضوي
تكــون الرســوم تدريجيــة، حيــث يدفــع الأعضــاء الأكبــر 
ــر بكثيــر مــن الأعضــاء الأصغــر، والذيــن قــد  ــغ أكب مبال
تكــون مســاهمتهم رمزيــة. ثمــة علاقــة مباشــرة بيــن 
تــدرج الرســوم أو اســتعداد الأعضــاء للموافقــة عليهــا 
وعــرض العضويــة - مــا يمكــن أن يتوقعــه الأعضــاء 

ــة التنســيقية. مــن الهيئ

ــح  ــة التنســيقية النظــر فــي المن  هــل يجــب عــى الهيئ
المقدمــة مــن الحكومــة؟ اختــارت العديــد مــن الهيئات 
الحكومــة  مــن  المقدمــة  المنــح  رفــض  التنســيقية 
اســتناداً إلى أن جــزء كبيــر مــن عملهــا هــو تمثيــل 
قطــاع المنظمــات غيــر الربحيــة، فهــم يرغبــون فــي 
ــث الواقــع  ضمــان الاســتقلال عــن الحكومــة مــن حي
والمظهــر. وغالبــاً مــا يكــون لــدى تلــك المنظمــات 
التــي تحصــل عــى منــح مــن الحكومــة قاعــدة مفادهــا 
أن هــذه المنــح لــن تتجــاوز نســبة معينــة مــن دخلهــا، 
بحيــث لا يكــون وجــود الهيئــة التنســيقية معتمــداً 
كليــاً عــى الحكومــة ويمكنهــا ضمــان بقائهــا حتــى 
ــر عليهــا مــن خــلال  ــت الحكومــة تســعى للتأثي إذا كان

التهديــد بوقــف التمويــل.
 هــل ينبغــي التواصــل مــع مؤسســات أخــرى أو هيئــات 
تمويــل متعــددة الأطــراف للحصــول عــى الدعــم؟ يُعد 
ــاً للعديــد مــن الهيئــات التنســيقية،  ــاراً واقعي هــذا خي
بيــد أنــه أيضــاً خيــار تتعامــل معــه تلــك الهيئــات بحــذر. 
ــة، يمكــن  ــح الحكومي وكمــا هــو الحــال بالنســبة للمن
أن يُســبب الإفــراط فــي الاعتمــاد عــى تلــك المنــح 
مشــكلة، ويمكــن أن تكــون القواعــد التــي تفيــد بعــدم 
تجــاوز المنــح المقدمــة مــن أي مؤسســة أو هيئــة 

مانحــة أخــرى نســبة مئويــة معينــة فعالــة حينئــذ.
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يتــم توفيــر المــوارد اللازمــة لمعظــم الهيئــات التنســيقية 
مــن خــلال مزيــج مــن المصــادر الأربعــة. تقــدم الســياقات 
الربحيــة  غيــر  المنظمــات  تمويــل  وبيئــات  السياســية 

ــة. ــف مختلف ــبة لمواق ــة مناس ــات مختلف ــة إجاب الخاص

ــي  ــوماً ف ــيقية رس ــات التنس ــرض الهيئ ــي أن تف ــل ينبغ  ه
مقابــل خدماتهــا؟ تفــرض العديــد مــن الهيئات التنســيقية 
رســوماً فــي مقابــل حضــور الــدورات التدريبيــة أو تلقــي 
مفيــداً  هــذا  ويُعــد  المثــال،  ســبيل  عــى  المنشــورات 
فــي توفيــر مصــدر دخــل مســتقل عــن جهــات النفــوذ 
الخارجيــة، ولا يعتمــد عــى مفاوضــات الجمعيــات الخاصــة 
ــا.  ــي تُعــرف بصعوبته ــة، والت بمســتويات رســوم العضوي
ومــع ذلــك، يتعيــن عــى أي هيئة تنســيقية النظــر في مدى 
ــا  ــض أعضائه ــتبعاد بع ــي اس ــات ف ــوم الخدم ــبب رس تس
الأكثــر احتياجــاً مــن تلــك الخدمــات، والحــرص عنــد تحديــد 
الأســعار لضمــان عــدم حــدوث ذلــك الاســتبعاد. يمكــن 
فــرض رســوم تدريــب مدعومــة للمنظمــات الصغيــرة جــداً، 
إلى جانــب رســوم لتحقيــق فائــض للمنظمــات الأكبــر؛ كمــا 
ســيحدد مــدى وجــود منافســين لتقديــم الخدمــات أيضــاً 
مــا إذا كان تحقيــق الفائــض واقــع عملــي. هــل ينبغــي أن 
تفــرض الهيئــات التنســيقية رســوماً فــي مقابــل خدماتها؟ 
فــي  رســوماً  التنســيقية  الهيئــات  مــن  العديــد  تفــرض 
مقابــل حضــور الــدورات التدريبيــة أو تلقــي المنشــورات 
عــى ســبيل المثــال، ويُعــد هــذا مفيــداً فــي توفيــر مصــدر 
ــد  ــة، ولا يعتم ــوذ الخارجي ــات النف ــن جه ــتقل ع ــل مس دخ
ــات الخاصــة بمســتويات رســوم  عــى مفاوضــات الجمعي
ــك، يتعيــن  ــي تُعــرف بصعوبتهــا. ومــع ذل ــة، والت العضوي
عــى أي هيئــة تنســيقية النظــر فــي مــدى تســبب رســوم 
ــر احتياجــاً  ــا الأكث الخدمــات فــي اســتبعاد بعــض أعضائه
مــن تلــك الخدمــات، والحــرص عنــد تحديد الأســعار لضمان 
عــدم حــدوث ذلــك الاســتبعاد. يمكــن فــرض رســوم تدريــب 
مدعومــة للمنظمــات الصغيــرة جــداً، إلى جانــب رســوم 
ــدى  ــيحدد م ــا س ــر؛ كم ــات الأكب ــض للمنظم ــق فائ لتحقي
وجــود منافســين لتقديــم الخدمــات أيضــاً مــا إذا كان 

ــي. تحقيــق الفائــض واقــع عمل

مــن  الغــرض  تحديــد  عمليــة   1-4 القســم  تنــاول 
ومــن  الشــامل،  بالمعنــى  التنســيقية  الهيئــة  وجــود 
الضــروري بعــد ذلــك إجــراء تمريــن أكثــر تفصيــلًا - عــى 
فتــرات منتظمــة خــلال مــدة وجــود الهيئــة - لوضــع 

العمــل. وخطــط  الاســتراتيجيات 
بالنســبة  والخطــط  الاســتراتيجيات  هــذه  تشــتمل 
برامــج  التنســيقية عــى مزيــج مــن  الهيئــات  لمعظــم 
التعلــم / التدريــب وبرنامــج للمشــاركة مــع الحكومــة 
ــر  ــات غي ــة للمنظم ــة والمالي ــة التنظيمي ــوص البيئ بخص
الربحيــة )وأحيانــاً بشــأن المســائل المتعلقــة بالسياســات 
التنظيــم  أو  الجــودة  لتحســين  ونظــام  الاجتماعيــة( 
الذاتــي للمنظمــات غيــر الربحيــة لتمكينهــم مــن ضمــان 
ــم  ــة أعماله ــي كاف ــرعية ف ــاءلة والش ــفافية والمس الش
وبنــاء علاقــات ســليمة وفعالــة مــع الجهــات المانحــة 

والمســتفيدين.

4.10
ما الذي سنفعله سوياً بوصفنا هيئة تنسيقية؟

يتســنى مــن خــلال بعــض الإجابــات عــى جميــع الأســئلة 
لإنشــاء  اللازمــة  الرئيســية  الوثائــق  تحديــد  الســالفة 
ــك: ــرح كهيــكل لذل ــي مقت ــة التنســيقية، وفيمــا يل الهيئ

4.11
الوثائق التأسيسية للهيئات التنسيقية
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الاتفاقيات الرئيسية    الوثائقالسؤال الرئيسي

ما الغرض الذي نريد إنشاء هيئة تنسيقية 
برنامج العملالاستراتيجيةبيان الغرضمن أجله؟

وصف العضويةمن هم أعضاء الهيئة؟
طلب العضوية وإجراء فئات العضوية ومعاييرها)من نحن(

اتخاذ القرار

وصف العضويةما الذي يوحدنا؟
)من نحن(

عرض العضويةما الذي يتوقعه الأعضاء؟

اتفاق / ميثاق الأعضاءما المساهمات المتوقعة من الأعضاء؟

بيان القيمما هي القيم المشتركة؟

اتفاق / ميثاق الأعضاءما هي المعايير السلوكية المتفق عليها؟

الهيكل التنظيمي كيف سيتم اتخاذ القرارات؟
اختصاصات الهيئات النظام الأساسيوالحوكمة

الرئيسية

كيف سيتسنى لنا توفير الموارد 
للهيئة التنسيقية، مع ضمان الملكية 

والاستقلالية؟

فئات العضوية ورسومها	 
طلبات التمويل	 

المناقشات مع الحكومة	 
استراتيجية التمويل

كيف سنتعامل مع الاختلافات؟ )أنواع 
الأعضاء وحجمهم، وجداول العمل 
المختلفة، والاحتياجات المختلفة(

فئات العضوية	 
خطة التواصلالاستراتيجيةهيكل الحوكمة	 

الاستراتيجية والخطط

في أي مجال )إن وجد( نرغب في المشاركة 
برنامج العملالاستراتيجيةعرض العضويةمع الحكومة؟

ما الذي نريد أن نتعلمه من بعضنا البعض 
برنامج العملالاستراتيجيةعرض العضوية)أو سوياً من آخرين(

هل يُمثل التنظيم / التنظيم الذاتي 
برنامج العملالاستراتيجيةعرض العضويةمشكلة للمنظمات غير الربحية؟

هل نريد من الهيئة التنسيقية توجيه 
برنامج العملالاستراتيجيةعرض العضويةالأموال للأعضاء؟



ورقة تطبيق عملي
بـراكسـيس 29

تـأسيس هيئة تنسيقية وطنية
29لـلـمــنـظـــمــات غــيـر الــربـحــيـة

يُعــد دليــل مــوارد AGNA للجمعيــات الوطنيــة مــورداً قيمــاً لأي 
ــل قــراءة  ــة تنســيقية، فهــو يُمث شــخص يُفكــر فــي إنشــاء هيئ
ــر استنســاخ دروســه المفيــدة  أساســية، ولا يحــاول هــذا التقري
ــة  ــب المتعلق ــك الجوان ــى تل ــر ع ــذا التقري ــز ه ــل يُرك ــدة، ب العدي
ــى  ــر ع ــز أكث ــي ترك ــها والت ــيقية وتأسيس ــة تنس ــإدارة أي هيئ ب

ــات. العملي

المبــادئ  بيــن  التفاعــل  لإظهــار  نموذجــاً  الدليــل  هــذا  يُقــدم 
والعناصــر الرئيســية التــي تؤثــر فــي فاعليــة أي هيئــة تنســيقية 
أو أي شــبكة أخــرى، ويحــدد طريقــة التعامــل مــع كل مــن منهــا 
فــي المراحــل المبكــرة مــن تطويــر الهيئــة التنســيقية، ومــن 
ــادئ والعناصــر كقاعــدة لسلســلة مــن  ثــم يســتخدم هــذه المب
الأســئلة التــي يجــب أن يجيــب عليهــا المشــاركين فــي تأســيس 
ــق التــي  ــة. وينتهــي الدليــل بمجموعــة مقترحــة مــن الوثائ الهيئ

ستشــكل »الدليــل« التأسيســي للهيئــة التنســيقية.

يعــرض هــذا التقريــر العديــد مــن الاعتبــارات الرئيســية التــي 
يتعيــن عــى أولئــك الذيــن يفكــرون فــي تشــكيل هيئة تنســيقية 
مراعاتهــا مــن أجــل توفيــر الأســاس الــلازم لدليل العمليــات. ومن 
المهــم التأكيــد عــى أن هــذا التقريــر لا يقــدم إجابــات محــددة؛ إذ 
أنــه مــن الضــروري أن تنبثــق تلــك الإجابــات مــن تفاعــل الأعضــاء 
المحتمليــن أنفســهم. يختلــف كل ســياق عــن الآخــر، كمــا أن 
لــكل مجموعــة مــن المؤسســات آلياتهــا المختلفــة، والأهــم مــن 
ــا، وليــس  ــات ذاته ــة ينشــأ مــن العملي ــك، أن مفهــوم الملكي ذل

مــن خــلال حــل جاهــز.

5
الملخص والخاتمة



ورقة تطبيق عملي
بـراكسـيس 29

تـأسيس هيئة تنسيقية وطنية
لـلـمــنـظـــمــات غــيـر الــربـحــيـة 30

الملحق أ
المقابلات التي أُجريت من أجل إعداد هذا التقرير

الشخص الذي أُجريتالمنظمةالبلد
معه المقابلة

منصب الشخص الذي 
أُجريت معه المقابلة

الأمين العامأرمو كوبارشبكة المنظمات غير الربحية الإستونيةإستونيا

تحالف المنظمات غير الحكومية من أجل قيرغستان
الرئيسدينارا أوشوراهونوفاالديمقراطية والمجتمع المدني

المدير التنفيذيمارتيناس زالاتوسكاسمركز المعلومات ودعم المنظمات غير الحكوميةليتوانيا

المدير التنفيذيأويبيسي باباتوندي أولويسيالشبكة النيجرية للمنظمات غير الحكوميةنيجيريا

الأمينالأستاذ الدكتور محمد إسماعيلمنتدى المنظمات غير الحكومية الباكستانيةباكستان

المدير التنفيذيدوبرافكا فيلاتاتحاد المنظمات غير الحكومية في صربياصربيا

الأمين العامباساك إرسينمؤسسة القطاع الثالث في تركياتركيا
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