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Resumen ejecutivo

Las asociaciones entre individuos y organizaciones del norte y del sur global se han convertido
en una practica habitual en los sectores humanitario, de desarrollo y de consolidacién de la
paz. Su objetivo es responder a las criticas a la ayuda internacional y a los planteamientos de
desarrollo incrementando la participacion y la apropiacién locales y mejorando los resultados
del desarrollo.

Pese a los procesos de reforma en curso que hacen hincapié en la mejoray la equidad de

estas asociaciones, hay numerosos enfoques que siguen reflejando jerarquias neocoloniales,
que menoscaban el valory la dignidad de los socios locales. Los esfuerzos mas recientes para
reformar los sectores, incluidos el Gran Pacto,* la agenda de «localizacion» y el movimiento
«ShiftThePower»,? se han centrado en los desequilibrios de poder entre los donantes del norte
global, las ONGI y los intermediarios, y los actores de la sociedad civil del sur global. En algunos
sectores de la cooperacion al desarrollo, esto ha provocado llamamientos para descolonizar la
ayuda internacional y el desarrollo y crear asociaciones, alianzas y procesos colaborativos més
equitativos.

En el segundo semestre de 2022, Peace Direct convocé una consulta mundial en linea para
debatir la cuestidn de las asociaciones no equitativas y como descolonizarlas. En la consulta

y las entrevistas de seguimiento participaron mas de 200 personas de 70 paises y de todos los
sectores humanitarios, de desarrollo y de consolidacién de la paz. Estamos en deuda con todos
los que compartieron sus ideas, sus historias y sus andlisis expertos.

Las conclusiones que se exponen en este documento se basan en nuestros informes anteriores,
«Descolonizacién de la ayuda y consolidacion de la paz»y «Raza, poder y consolidacion

de la pa», que se publicaron en 2021y 2022, respectivamente. Estos informes destacaron la
prevalencia del racismo sistémico en los sectores humanitario, de desarrollo y de consolidacion
de la paz en general. El objetivo de este informe es ofrecer una serie de enfoques accesibles para
crear y mantener mejores procesos de asociacion entre los actores de la sociedad civil del sur
global y los donantes, las ONGI y los intermediarios del norte global.

1 Comité Permanente entre Organismos, «<About the Grand Bargain». Accesible a través de: https://interagencystandingcommittee.
org/node/40190.

2 Fondo Mundial para las Fundaciones Comunitarias, «Community Philanthropy and #ShiftThePower». Accesible a través de:
https://globalfundcommunityfoundations.org/what-we-stand-for/shiftthepower/.
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Definiciones:

Naturaleza
transaccional:

Persistencia
de actitudes
neocoloniales:

Poca
confrontacion
alos
desequilibrios
de poder:

Reimaginar:

Valores:

Mentalidades:

Entre los resultados se destacan los siguientes:

la falta de una definicion y comprensidn clara de las asociaciones, concretamente de las
«asociaciones equitativas» y sus principios rectores, implica que las organizaciones locales del
sur global no tengan claras las motivaciones de los actores del norte global. Esta ambigliedad
ha hecho que muchos participantes perciban que los actores del norte global estan buscando
principalmente subcontratistas en el sur global que puedan limitarse a ejecutar proyectos

o programas disefiados externamente, en vez de fomentar una auténtica colaboracién y
asociacion en el contexto local.

una parte importante de la financiacién en los sectores humanitario, de desarrollo y de
consolidacion de la paz es de naturaleza altamente transaccional. Los donantes, y por extension
muchas ONGI, suelen priorizar las actividades a corto plazo destinadas a alcanzar los objetivos
especificos de los proyectos, en vez de la transformacién a largo plazo de las comunidades y las
sociedades. Esto provoca que las propias asociaciones se conviertan en un instrumento para la
obtencidn de resultados, en vez de ser mutuamente beneficiosas y transformadoras tanto para
los socios como para las comunidades a las que sirven.

muchos actores del norte global contindan manteniendo actitudes neocoloniales que no

han sido asumidas, ni reconocidas. Los actores del sur global consideran que este es uno de
los motivos del fracaso de los actores del norte global a la hora de desarrollar asociaciones
equitativas. Esto se agrava debido a la reticencia de los actores del sur global a plantear
reflexiones sobre practicas neocoloniales, por miedo a perder la financiacién. Estas actitudesy
comportamientos merman cualquier perspectiva de asociaciones mas equitativas.

los actores locales consideran que los donantes del norte global y las ONGI evitan de forma
activa abordar los desequilibrios de poder en sus relaciones con las organizaciones del sur
global. Esto se relaciona con el deseo de los actores del norte global de preservar su propio
poder, el desconocimiento deliberado de los desequilibrios de poder existentes, la incapacidad
paraimaginar un mundo sin su influencia o a la falta de aptitudes y experiencia para entablar
debates acerca del poder.

los actores locales siguen considerando deseables las asociaciones con los actores del norte
global, pero los participantes hicieron hincapié en que las asociaciones no pueden continuar tal
y como son concebidas en la actualidad. Por el contrario, deben reinventarse y transformarse.

la confianza, la humildad, el respeto y la mutualidad/reciprocidad se pusieron de relieve
como los valores basicos de las «asociaciones descolonizadas», y los participantes destacaron
suimportancia para establecer relaciones y obtener resultados significativos. Entre los
comportamientos que mas se han subrayado se encuentran la rendicién de cuentas y la
responsabilidad mutuas, la transparencia en la comunicacidn, la creacion conjunta, la vision y
los objetivos compartidos y el respeto por las contribuciones de los demas.

uno de los pilares fundamentales para alcanzar asociaciones mas descolonizadas y equitativas
implica cuestionar y cambiar las actuales mentalidades y visiones del mundo, tanto entre los
actores del norte como entre los del sur global. Esto incluye abordar el racismo, el elitismo y
otras actitudes que resultan perjudiciales a la hora de percibir a los actores y comunidades

del sur global, asi como reconocer y reflexionar acerca del podery los privilegios en la propia
asociacion.
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Resumen ejecutivo

Recomendaciones

De la consulta surgieron numerosas recomendaciones, cuya lista completa se incluye a partir
de la pagina 26. Aqui hemos seleccionado algunas recomendaciones fundamentales para
cada aspecto de la descolonizacién de las asociaciones. Las claves a continuacidn indican a
qué grupo va dirigida la recomendacidn. Las recomendaciones subrayadas como «actores
tanto del norte global como del sur global» son aplicables a ambos grupos, mientras que las
recomendaciones «conjuntas» deben llevarse a cabo juntas.

Cambiar la mentalidad y la vision del mundo

Joint

Dedicar tiempo a compartir con el personal narrativas alternativas que cuestionen los
discursosy las perspectivas dominantes en el desarrollo internacional.

Fomentar una cultura interna de apertura a la critica alentando a los altos directivos a
mantener conversaciones de caracter sensible sobre el racismo y los desequilibrios de
poder, tanto a nivel interno como externo.

Educarse a si mismo. Informarse sobre como el actual sistema internacional de
cooperacion se ha visto influenciado por el pensamiento del norte global. Informarse
sobre como los actores del norte global han impuesto a escala internacional, directa
eindirectamente, su forma de pensar en los sectores humanitario, de desarrollo y de
consolidacion de la paz.

Explorarjuntos, a partir de conversaciones facilitadas por mediadores, las diferencias
y similitudes de las ideologias y motivaciones que sustentan conceptos como el de
«desarrollo». Al fomentar el aprendizaje mutuo y reconocer el valor de los diversos
sistemas de conocimiento, se puede cuestionar la idea de que los conocimientos
especializados residen Gnicamente en el norte global.

Vision, proposito y establecimiento de objetivos

Joint

Identificar qué principios y comportamientos de asociacién son mas importantes.
Codificarlos y compartirlos con posibles socios.

Definir lo que se entiende por asociacion y evaluar criticamente por qué desean
establecer una asociacion.

Crear de forma conjunta un documento sobre la vision, en el que se esbocen los
objetivos/propésitos de la asociacion (que sean distintos de la financiacion del
proyecto).
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Resumen ejecutivo

Comunicacion y lenguaje

Practicar la escucha activa en las conversaciones con sus socios, prestando mucha
atencién a lo que estan diciendo.

Practicar técnicas de comunicacidn para expresar claramente sus perspectivas,
necesidades e inquietudes durante las asociaciones. Esto incluye informarse acerca de
las normas culturales de comunicacidn y tenerlas en cuenta a la hora de dialogar con
interlocutores de otros paises.

Joint Acordar cdmo cultivar un espacio seguro en el que puedan plantearse cuestiones
complicadas sin temor a represalias o actitudes defensivas.
Practica

Roles y responsabilidades

Joint

Utilizar enfoques como la indagacién apreciativa, para identificar los puntos fuertes y
los activos de la organizacion, en lugar de las carencias. Esto ayudara a determinar las
funcionesy responsabilidades que pueden asumir.

Desaprender las suposiciones acerca de quién posee los conocimientos técnicos y qué
son los conocimientos técnicos. Reflexionar sobre en qué medida vuestro trabajo se
centra en los resultados técnicos frente a los transformadores.

Comprometerse a reevaluar cdmo cambiaran las funciones y responsabilidades con el
tiempo, en especial, cdmo deberia disminuir cualquier funcién asignada al socio del
norte global.

Disefo del programa

Joint

Integrar fases iniciales en los proyectos para que su disefio pueda someterse a
«pruebas de resistencia» y validacién con las comunidades, para luego adaptarlos de
acuerdo con la informacidn recibida.

Garantizar que el disefio del proyecto/programa esté dirigido por el socio del sur
global y acordar cémo pueden cuestionar o rechazar cualquier imposicion de ideas 'y
actividades.

Desaprender cualquier prejuicio que puedan tener sobre el valor del conocimiento
indigena.

Revisar juntos la documentacion del programa, antes de su aprobacion, para
minimizar el riesgo de malentendidos.
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Resumen ejecutivo

Elaboracién de presupuestos

Ser conscientes de coémo los debates presupuestarios son frecuentemente la
manifestacién mas obvia del control que ejerce el norte global sobre sus socios. Los
socios del sur global deben denunciar estos comportamientos, cuando ocurran, y los
socios del norte global deben formar a su personal para que esté atento a las formas
en que esto puede manifestarse en su trabajo.

Incluir en los presupuestos fondos de emergencia o para imprevistos que permitan
adaptarse rdpidamente a cualquier cambio brusco del contexto.

Incluir costes que respalden el fortalecimiento de la asociacién; por ejemplo, una
reunion anual en persona para revisar la salud de la asociacion.

Financiacion

Joint

Identificar los fondos y las contribuciones en especie de sus propias comunidades y
constituyentes.

Analizar cémo la financiacién puede haber creado dependencia entre sus socios y
desarrollar una estrategia para contrarrestar esto.

Proporcionar financiacion directa, sin restricciones o plurianual para fomentar la
confianza, la adaptabilidad y la sostenibilidad de las asociaciones. Si no es posible una
financiacion sin restricciones, proporcionar una financiacion flexible que permita a los
socios desenvolverse en contextos cambiantes y planificar a largo plazo.

Compartir periédicamente informacion actualizada acerca de sus iniciativas de
captacion de fondos para comprender mejor los retos y oportunidades a los que se
enfrentan ambas partes.

Apoyo no financiero

Joint

Identificar las partes interesadas y los espacios a los que les gustaria acceder, asi como
los socios que podrian apoyarles.

Dedicar tiempo adicional del personal a la aplicacién de métodos de apoyo no
financieros, como la defensa de los socios en espacios y eventos del norte global o el
apoyo a los socios para que ejerzan como voceros directos en esos espacios.

Explorar conjuntamente las oportunidades de distintos aspectos no financieros
del apoyo que se va a prestar; por ejemplo, oportunidades de defensa conjunta,
participacidn en redes, promocidn del trabajo de los demas, etc.
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Duracién y transicién de la asociacién

m Compartir abiertamente sus aspiraciones de asociacion y como dichos planes
contribuyen a su estrategia y mision.

Joint Debatir comoy en qué condiciones se realizard la transicidn de la asociacién, incluida
una posible salida.

Joint Establecer periodos de revisién que permitan a ambas partes reflexionar de forma
critica los planes de transicién y si necesitan algun tipo de ajuste.

Supervision, evaluacién y aprendizaje

Identificar lo que ustedes y sus comunidades consideran un éxito en su trabajo o
actividades y utilizarlo como base para el disefio de programas y el aprendizaje.

m Prepararse para repensary descartar los enfoques MEL existentes, como los marcos
logicos.

Joint Realizar intercambios regulares de aprendizaje, una vez cada trimestre o
semestralmente.

Desarrollo organizacional

Identificary hacer valer las propias capacidades/experiencias técnicas, contextuales y
sociales antes de analizar las carencias.

m Poner a prueba sus prejuicios sobre el valor afiadido de su experiencia, invitando a los
socios a evaluar el valor que otorgan a dichas habilidades.

Joint Compartiry debatir junto sus estrategias organizativas, utilizdndolas como base para
los debates acerca del desarrollo organizativo.

Responsabilidad

m Desarrollar mecanismos que garanticen que su organizacién rinda cuentas a las
comunidades a las que sirve. Esto no solamente es fundamental para garantizar
mejores resultados que impacten a las comunidades, sino que también para responder
a una critica comun de las organizaciones del norte global a las OSC locales, en el
sentido de que carecen de «responsabilidad descendente».

m Desaprender los enfoques perjudiciales establecidos para la rendicion de cuentas, que
sitlan la presentacion de informes a ustedes y a sus donantes como la medida mas
importante de la rendicion de cuentas.

Joint Acordar de forma conjunta mecanismosy acciones que materialicen la
corresponsabilidad, donde se tengan en cuenta comportamientos y valores.
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Sostenibilidad financiera

Joint

Explorar maneras de generar ingresos no procedentes de subvenciones, como

la creacion de una pequefia empresa comercial, servicios de asesoramiento o
recaudacion de fondos en su propia comunidad y compartir esas iniciativas con su
socio.

Examinar detenidamente hasta qué punto su modelo de negocio se basa en el
enfoque de su organizacién como «experto técnico», y valorar mecanismos para que la

sostenibilidad financiera no siga dependiendo de dicho modelo.

Acordar hitos para la salud financiera de sus respectivas organizaciones.

Comprobaciones

Joint

Dedicar tiempo y presupuesto al personal para que pueda realizar comprobaciones
significativas, incluidas reuniones en persona.

Asegurarse de que las comprobaciones no se centran Gnicamente en la ejecucion del
programa/proyecto, sino también en la salud de la asociacion.

Practicar la transmision y recepcidn de comentarios dificiles o controvertidos,
acordando de antemano cdmo manejaran ambas partes las tensiones y los
desacuerdos.
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Introduccion

Las asociaciones entre individuos y organizaciones del «norte global» y del «sur global» se han
convertido en una practica cada vez mas habitual en la ejecucién de programas en los sectores
humanitario, de desarrollo y de consolidacién de la paz. Al responder en parte a las criticas
anteriores a la ayuda internacional y a los planteamientos de desarrollo,® las asociaciones se
consideran formas eficaces de aumentar la participacion y la apropiacidn locales y de mejorar
los resultados del desarrollo.

Los procesos de reforma de la ayuda internacional y el desarrollo llevan en marcha mas de
veinte afios, y en muchos de ellos se hace hincapié en la necesidad de mejorary hacer mas
equitativas las asociaciones. No obstante, a pesar de los elevados compromisos y la retérica
positiva, cada vez es mas evidente que muchos enfoques siguen arraigados en jerarquias
neocoloniales que no reconocen el valor, la autonomia y la dignidad de los socios con menos
poder.

Los recientes esfuerzos por reformar los sectores humanitario, de desarrollo y de consolidacién
de la paz han llevado a donantes, responsables politicos y a las ONG internacionales (ONGI)

a comenzar a repensar las ideas, preconcepciones y practicas que sustentan las convenios o
acuerdos entre los actores del norte y del sur global. Se ha prestado especial atencién a las
relaciones entre los actores de la sociedad civil autdctona del sur global (a los que se suele
denominar «actores locales») y los donantes, ONG internacionales e intermediarios del norte
global, algunos de los cuales estan presentes fisicamente en el pais en el que operan. Es entre
estos dos grupos de interesados donde los desequilibrios de poder parecen ser mas acusados y
donde mas se necesitan reformas.

Entre las iniciativas o procesos de cambio recientes que han arrojado luz acerca de la

necesidad de mejorar las asociaciones cabe citar los siguientes: el Gran Pacto y la agenda de
«localizacidn», el creciente movimiento «ShiftThePower» y los llamamientos a «descolonizar» la
ayuday la cooperacion internacionales. Todos estos procesos de cambio hacen mayor hincapié
en la necesidad de establecer asociaciones equitativas entre los donantes del norte global, o las
ONGI, y las organizaciones de la sociedad civil (OSC) del sur global.

El objetivo de este informe es ofrecer una serie de enfoques accesibles para crear y mantener
mejores asociaciones entre los actores de la sociedad civil del sur global y los donantes, las
ONGI y los intermediarios del norte global. El informe no ahonda en las relaciones entre los
gobiernos del norte global o los financiadores y las ONGI, ni las que existen entre los diferentes
tipos de entidades del sur global, como aquellas entre el Estado y la sociedad civil, entre la
sociedad civil y la sociedad civil, o entre la sociedad civil y el sector privado. No obstante,
esperamos que los principios y enfoques expuestos en este documento puedan resultar Utiles
para otras organizaciones y personas que deseen establecer asociaciones significativas, ya sean
de caracter nacional o internacional.

3 Lascriticas se centraban frecuentemente en el enfoque unilateral, verticalista y orientado hacia el norte de las intervenciones
internacionales anteriores, y desestimaban la importancia de la participacion local. Francine Menashy, International Aid to
Education: Power Dynamics in an Era of Partnership, Nueva York: Teachers College Press (2019). Disponible en:
https://www.tcpress.com/international-aid-to-education-9780807761816.
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Al centrarnos en la relacién entre los actores del norte global y la sociedad civil del sur global,
reconocemos que estamos reforzando el binario norte-sur que se discute a menudo y que

se critica con razén, por dar la impresion de que el conjunto de relaciones mas importantes

que pueden forjar los actores del sur global son las que mantienen con las organizaciones del
norte global. No consideramos que este sea el caso, ni tampoco nos consta que las OSC del sur
solamente quieran socios del norte. No obstante, también somos conscientes de que, dada la
enorme disparidad de recursos financieros entre los actores del norte global y los del sur global,
las asociaciones entre estos dos conjuntos de partes interesadas podrian ser transformadoras
para las comunidades.

Nota sobre la terminologia

En este informe, Peace Direct ha empleado el término «racismo sistémico» para referirse
a la totalidad de formas en que el racismo se encuentra presente en el sector. Somos
conscientes de los debates actuales en torno a si es mas apropiado usar «racismo
sistémico» o «racismo estructural». Tras un cuidadoso debate, hemos optado por
emplear el término «racismo sistémico» para referirnos a la creacion y perpetuacion

de disparidades raciales mediante estructuras, instituciones y creencias y actitudes
personales. Empleamos el término «racismo estructural» para referirnos a las politicas,
leyes y practicas del sector que perpetdan las desigualdades raciales.

También hemos optado por usar los términos «norte global» y «sur global», aun
reconociendo que estos términos resultan muy controvertidos y no son los 6ptimos.
Los términos ganaron popularidad tras las crecientes criticas a los términos «paises
desarrollados» y «paises en desarrollo». A falta de alternativas claras y adecuadas, en
el presente documento empleamos los términos «norte global» y «sur global» para
delimitar a las personas y entidades que operan en distintos contextos de los sectores
humanitario, de consolidacion de la paz y de desarrollo.

Cabe sefialar que los términos «norte global» y «sur global» son generalizaciones y no
captan toda la complejidad y diversidad dentro de los paises y entre ellos. Se emplean
como abreviatura para poner de relieve los desequilibrios estructurales y las diferencias
de poder en los sectores humanitario, de desarrollo y de consolidacién de la paz. Por
Gltimo, y de vital importancia, el «sur global» no siempre refleja el sur hemisférico.
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Metodologia

Las conclusionesy el analisis de este informe se basan en una serie de consultas en linea
celebradas en octubre y noviembre de 2022. Estos debates se llevaron a cabo mediante el portal
en linea de Peace Direct, Platform4Dialogue (P4D), y se complementaron con tres grupos

de discusion y 16 entrevistas semiestructuradas a través de Zoom, asi como una encuesta
pUblica acerca de las recomendaciones de financiacion para los actores del sur global, a la que
respondieron cerca de 300 personas.

Mas de 200 participantes de 6 continentes y 70 paises analizaron las dinémicas de poder desiguales
que fundamentan las asociaciones en el sector e identificaron vias practicas para descolonizar la
cooperacién internacional. Todas las citas empleadas en este informe proceden de las consultas
mencionadas y su publicacién contd con el consentimiento de los participantes. Algunas citas

se modificaron para mayor claridad y extension. Estamos muy agradecidos con todos los que
compartieron sus ideas, historias y analisis critico.

Las conclusiones que se exponen en este documento se basan en nuestros dos informes
anteriores, «Descolonizacién de la ayuda y consolidacién de la paz» y «Raza, podery
consolidacion de la paz», que se publicaron en mayo de 2021y abril de 2022, respectivamente.
Estos informes destacaron la prevalencia del racismo sistémico en los sectores humanitario, de
desarrollo y de consolidacion de la paz en general.

Peace Direct es consciente de la preocupacidn que genera la reproduccion de las formas de
colonialidad que tratamos de desmantelar. Por ello, en cada fase del proceso consultamos a
un grupo asesor formado por cuatro profesionales locales de diferentes partes del mundo.
Asimismo, Peace Direct es sensible a la elaboracidn de otro informe escrito en un formato
adaptado a los actores del norte global, por lo que esta estudiando métodos alternativos para
comunicar su contenido.

Alo largo del proceso de investigacion y redaccidn, nos propusimos ser reflexivos y centrarnos
en las perspectivas y experiencias de los profesionales del sur global. Aunque entendemos
que redactar los resultados de la investigacion en formato de informe supone reincidir en la
normalizacién de la redaccion de informes y socavara la descolonizacion de las metodologias
de investigacion, admitimos que este formato es el preferido por los financiadores, los
profesionales internacionales y los responsables de la toma de decisiones, que son el publico
principal de este informe. No obstante, esperamos que el contenido de este informe se sume a
la creciente bibliografia sobre la descolonizacidn del sector en general y contribuya a dar paso
a una mayor inversién en metodologias de investigacién autdctonas para la consolidacidn de
la paz. También reconocemos el vacio existente en cualquier analisis sobre género. Nuestra
investigacion se centré mas en el marco de «norte global frente a sur global» que en una
perspectiva interseccional. Somos conscientes de esta limitacion de nuestra investigacion y, de
hecho, queremos abordarla en el futuro.


https://www.platform4dialogue.org/
https://www.peacedirect.org/publications/race-power-and-peacebuilding/
https://www.peacedirect.org/publications/race-power-and-peacebuilding/
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Definicion de los principios
clave de la asociacion

Nuestro analisis de las asociaciones entre los sectores humanitario, de desarrollo y de
consolidacion de la paz empezd con un debate acerca de lo que entendemos por «asociaciones»
y los principios que las sustentan. Aunque los donantes, los responsables politicos y las
organizaciones de todo el mundo reconocen desde hace tiempo la necesidad de asociaciones
eficaces (véase el recuadro: «Compromisos de asociacion global a lo largo de los afios»), resulta
sorprendente la escasez de declaraciones o compromisos oficiales que ofrecen una definicién o
conceptualizacién de los principios que las sustentan.

En esencia, una asociacion es una relacién entre al menos dos organizaciones con el objetivo de
lograr un objetivo comdn.

En los principios de asociacion para la cooperacion entre organizaciones locales,
nacionales e internacionales de la sociedad civil, CIVICUS y el Centro Internacional de la
Sociedad Civil describen las asociaciones como «[...] una herramienta poderosa para lograr
un cambio social. Ayudan a las OSC locales y nacionales a capacitar a los ciudadanos para
que ejerzan sus derechos civicos y a garantizar la representacion de las comunidades locales,
asi como la apropiacién local de los programas. Ademds, las asociaciones generan beneficios
para ambas partes si los socios trabajan con las mismas facultades para alcanzar los objetivos
mutuamente acordados. Las OSC internacionales tienen mas posibilidades de lograr efectos a
largo plazo con mayor legitimidad si establecen asociaciones con OSC locales y nacionales».”

En nuestras consultas y grupos de discusidn con profesionales, la mayoria de los participantes
compartian aspiraciones similares sobre las asociaciones y lo que podian aportar. Godwin Yidana
veia las asociaciones como:

«un proceso de confianza y colaboracién en el que actores con una visién y unos objetivos
compartidos caminan juntos con humildad, apertura, transparencia, inclusién y equidad
hacia la consecucién de sus objetivos comunes».

De forma similar, Victor Okechukwu Chimezie definid las asociaciones como:

«la combinacién de habilidades, ideas y esfuerzos para encontrar soluciones a los
problemas».

Asimismo, Balkis Chaabane afirmé que:

«Personalmente, y seglin mi experiencia, la asociacién significa aprovechar lo mejor de ambos
mundos: los recursos y las aptitudes de capacitacion/desarrollo que cada parte puede aportar
para combinar las mejores aportaciones y obtener un resultado fructifero y de impacto. No
obstante, una asociacion también tiene que ver con la compatibilidad. Conviene compartir la
misién, la vision y los valores para que no haya enfrentamientos en el futuro.

Laidea de la necesidad de compatibilidad en la misién y los valores fue recogida por muchos
participantes en la consulta.

4 CIVICUS, Centro Internacional de la Sociedad Civil, «Partnership Principles: For Cooperation Between Local, National and
International Civil Society» (2014). Accesible a través de: http://civicus.org/images/stories/Partnership%20Principles.pdf.



http://civicus.org/images/stories/Partnership%20Principles.pdf.
http://civicus.org/images/stories/Partnership%20Principles.pdf
http://civicus.org/images/stories/Partnership%20Principles.pdf
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David Porter lo expresé de forma sencilla: «La asociacion consiste en preocuparse por la persona
con la que se trabajax. Por su parte, Amani Jospin hablé de una asociacién como un matrimonio
en el que ambas partes se comprometen a largo plazo con una relacién basada en la confianza.
Moise Msabwa aporté un amplio conjunto de valores, comportamientos y expectativas que
caracterizan a una buena asociacion. A continuacioén, se ofrece una version editada y resumida
(traducida del francés original):

=» Generar acciones que favorezcan la confianza desde el principio de la asociacion.

=» Organizar una buena comunicacién mutua de éxitos y fracasos.

=> Tener flexibilidad, abnegacion, trabajo duro y motivacién mutuos.

=» Tener un compromiso mutuo o reciproco.

=» Ser comprensivos.

=> Tener un deseo mutuo y real de aprender unos de otros.

=» Crear una visidon comun de la asociacion para respaldar la responsabilidad compartida.

=» Centrarse en la sostenibilidad mutua.

=» Desarrollar mecanismos de responsabilidad frente a la asociacién durante y después de su
constitucion.

=> Planificar mutuamente estrategias reciprocas a largo plazo.

=» Tener una preocupacién mutua por mejorar la viabilidad financiera de quienes participan en
la asociacion.

=>» Tener una cultura mutua de realismo sobre el proyecto..

=>» Tener respeto mutuo por los canales de comunicacién.

=>» Compartir reciprocamente las dificultades y los retos con mas urgencia, no mas tarde.

=>» Apoyarse mutuamente.

=>» Proporcionar una transicién responsable.

=> Brindar apoyo técnico y de defensa continuo, formal o informal, después de la transicion.

=>» Ser responsables los unos con los otros.
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Si bien la lista anterior es exhaustiva, los comentarios de los participantes en la consulta
revelaron una gran coincidencia con la lista de Moise Msabwa. El analisis de todos los
comentarios recibidos de los participantes en la consulta revela cuatro valores principales que
surgieron con mayor frecuencia: confianza, humildad, respeto y mutualidad/reciprocidad.

Confianza: «Para afiadir valor y desarrollar relaciones, se necesita generar confianza.
¢Cémo podemos crear las condiciones necesarias para entablar relaciones mutuas en las
que se valore a las personas por lo que aportan?»

Amjad Saleem

«Para que cualquier asociacién tenga éxito, debe haber confianza mutua»
Alicho Ogbu

Humildad: «Todos necesitamos humildad y coraje»
John Coonrod

Respeto: «Hay asociaciones entre actores internacionales y locales que estan
“descolonizadas” Se trata de asociaciones en las que los actores internacionales otorgan
libertad a los actores locales para definir las prioridades segtn las necesidades locales
reales, que reconocen su experiencia en lo local y acuerdan establecer una asociacion
basada en el respeto mutuo»

Eric Ndayikengurutse

Mutualidad y reciprocidad: «Tener respeto mutuo por todos es lo principal. Una
asociacion sin confianza mutua no puede sostenerse»
Dennis Ekwere

Aparte de los cuatro valores fundamentales mencionados, se citaron con frecuencia otros
valores y comportamientos, tales como la solidaridad, la transparencia y la complementariedad.
Esta ultima se emplea indistintamente con la mutualidad y la reciprocidad.

Entre los comportamientos y acciones que se derivan de estos cuatro valores figuran: la
responsabilidad mutua, la comunicacidn clara y respetuosa, la creacidén conjunta de alianzas, la
vision y el objetivo compartidos de la alianza y el respeto por las contribuciones de los demas.

Juntos, constituyen los cimientos de toda asociacion significativa, descolonizaday
equitativa.
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Nota sobre las asociaciones descolonizadas

Los participantes de la consulta mundial de 2020 para nuestro informe «Descolonizacién de

la ayuda y consolidacién de la paz» debatieron la aparicion del término «descolonizador» en

los sectores humanitario internacional, de desarrollo y de consolidacion de la paz. Si bien el
término no era de uso generalizado en 2020, los participantes lo consideraron un marco Util para
debatir el racismo estructural y las actitudes y practicas neocoloniales arraigadas en el sectory
que apenas comenzaban a reconocerse. La definicion de trabajo de «descolonizar» empleada
por Peace Direct en esa consulta y en posteriores informes habla de «la deconstruccion y el
desmantelamiento de las ideologias coloniales y neocoloniales sobre la superioridad del
pensamiento y los planteamientos occidentales».®

Entonces, ;qué son las asociaciones descolonizadas? A partir de la definicion anterior, una
asociacion descolonizada pretende, en primer lugar, desmantelar las actitudes y practicas
neocoloniales que afianzan las desigualdades de poder, socavan la confianza y erosionan la
autonomia, laindependenciay la dignidad de los actores del sur global. Solo entonces se puede
construir una asociacién basada en valores compartidos. Una asociacion descolonizada es, por
consiguiente, tanto un acto de desmantelamiento como de reconstruccion.

Asociaciones equitativas frente a descolonizadas: ;existe alguna diferencia?

La mayoria de los documentos e informes sobre asociaciones hacen referencia a asociaciones
equitativas. Aunque no hay una definicién universalmente aceptada de las asociaciones
equitativas, una de ellas se refiere a «asociaciones en las que hay participacién mutua, confianza
y respeto reciprocos, beneficio mutuo y el mismo valor para la contribucién de cada socio».°

Entonces, ;existe alguna diferencia entre una asociacioén equitativa y una asociacion
descolonizada? Si bien podria argumentarse que todas las asociaciones descolonizadas aspiran
a ser equitativas, en Peace Direct no consideramos que los términos «asociaciones equitativas» y
«asociaciones descolonizadas» sean intercambiables. En nuestra opinién, las organizaciones del
norte global que se esfuerzan por establecer asociaciones equitativas sin examinary reconocer
las actitudes neocoloniales y el racismo existentes estan destinadas al fracaso.

La bibliografia actual relativa a las asociaciones equitativas carece casi por completo de
analisis del racismo o incluso del poder. También es discutible que sea posible establecer
asociaciones verdaderamente equitativas, dada la enorme disparidad de poder y financiacién
entre los actores del norte y del sur global. Finalmente, tal y como debatieron los participantes
en nuestra consulta mundial, uno de los objetivos de las asociaciones descolonizadas deberia
ser el traspaso de poder a los actores del sur global. Si las asociaciones equitativas sugieren
una division de poder justa y equitativa, entonces tal vez las asociaciones equitativas no sean
necesariamente la ambicién de muchos activistas del sur global.

Para este documento, hemos decidido referirnos tanto a las asociaciones «descolonizadas»
como a las «equitativas» para reflejar la importancia de examinar el racismo y el poder, que de
otro modo no se tiene en cuenta en los debates sobre las asociaciones equitativas.

5  Peace Direct, «<Time to Decolonise Aid: Lessons from a global consultation» (2021). Accesible a través de:
https://www.peacedirect.org/publications/timetodecoloniseaid/.

6  UKCDR, «Equitable Partnerships». Accesible a través de: https://www.ukedr.org.uk/what-we-do/our-work/equitable-
partnerships/#:~:text=Whilst%20there%20is%20n0%?20agreed,stages%200f%20the%20research%20process.



https://www.peacedirect.org/publications/timetodecoloniseaid/
https://www.ukcdr.org.uk/what-we-do/our-work/equitable-partnerships/#:~:text=Whilst%20there%20is%20no%20agreed,stages%20of%20the%20research%20process
https://www.ukcdr.org.uk/what-we-do/our-work/equitable-partnerships/#:~:text=Whilst%20there%20is%20no%20agreed,stages%20of%20the%20research%20process
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Compromisos de asociacion global alo largo de los ahos

Durante décadas, el modelo de implementacién directa por parte de los actores del norte global
fue el planteamiento dominante en gran parte de los sectores internacionales humanitarios,

de desarrollo y de consolidacién de la paz. Las comunidades y las OSC del sur global se
consideraban en gran medida «beneficiarias» de programas impulsados por el norte global o, en
el mejor de los casos, conductos que permitian que los esfuerzos humanitarios, de desarrollo y
de consolidacién de la paz llegaran a determinados grupos. Sin embargo, desde hace al menos
veinte afios se viene reconociendo la necesidad de establecer asociaciones eficaces entre los
actores del norte y del sur global:

=>» La Cumbre Mundial sobre Desarrollo Social (1995) alude a la construccién de una «cultura de
cooperacién y asociacion, para responder a las necesidades inmediatas de los mas afectados
por la angustia humanan.

=» La Declaracion de Roma sobre la Armonizacién de la Ayuda (2003) sefiala la necesidad de
«forjar asociaciones mas sélidas [...] para mejorar la pertinencia, la calidad, la ejecucidony la
eficacia de las politicas».

=» La Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo (2005) habla de la
responsabilidad mutua de donantes y «socios» respecto a los resultados del desarrollo.

=» La Agenda de Accra (2008) hace referencia a «asociaciones inclusivas» en las que «todos los
socios —incluidos los donantes del Comité de Ayuda al Desarrollo [de la Organizacion para
la Cooperaciony el Desarrollo Econémico, OCDE] y los paises en desarrollo, asi como otros
donantes, fundaciones y la sociedad civil- participan plenamente».

=> Los Principios de Estambul sobre la eficacia del desarrollo (2010) incluian el compromiso de
«buscar asociaciones equitativas y solidarias».

=» LaAlianza de Busan para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo (2011) se centré en las
«asociaciones para el desarrollo» en las que «el desarrollo depende de la participacidn de
todos los actores, y también reconoce la diversidad y complementariedad de sus funciones».

=» «La Alianza Mundial para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo» se puso en marcha en 2012y
hace hincapié en la creacidn de asociaciones mejores y mas inclusivas.

=> Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas se presentaron en 2016,
y el objetivo 17 se centra, entre otras cosas, en las asociaciones necesarias para alcanzar
todos los ODS.

=>» El Gran Pacto (2016) inst6 a los donantes a «colaborar con los responsables de la respuesta
local y nacional con un espiritu de asociacion y a reforzar las capacidades locales y
nacionales en lugar de sustituirlas».

=» Larecomendacion de la OCDE relativa a la capacitacion de la sociedad civil (2021) es el
primer compromiso oficial de la OCDE centrado en la necesidad de que los donantes se
comprometan seriamente con la sociedad civil.

Pese a estos compromisos, la naturaleza y la forma de la mayoria de las asociaciones entre
actores del norte y del sur global han permanecido practicamente inalteradas.
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Asociaciones, ien queé
se equivocaron?

Puesto que la parte 1 ahondaba en cémo deberian ser las asociaciones entre actores del norte y
del sur global, conviene examinar por qué no se han cumplido estas aspiraciones ampliamente
reconocidas.

1. Un problema de definicion

Quienes participaron en la consulta sefialaron un problema comdn en el grueso del sistema:
la falta de una definicion o descripcion de lo que son las asociaciones y, en concreto, las
«asociaciones equitativas», que es un término que se emplea con mayor frecuencia en las
declaraciones de los donantes y las ONGI.

Los participantes resaltaron la serie de compromisos asumidos por los donantes y las ONGI
en relacidn con las «asociaciones equitativas», la mayoria de los cuales carecian de una
explicacion de lo que esto supone en la practica. La falta de una definicion ha hecho que
muchos participantes crean que lo que realmente quieren los actores del norte global es un
subcontratista que ejecute proyectos o programas disefiados por personas ajenas al contexto.
Llamar a esto una asociacidn, en su opinidn, es engafioso.

Si las verdaderas asociaciones son como los matrimonios, comentd el participante Tomas
Serna, entonces es posible que lo que realmente quieran los actores del norte global sea una
«relacién ocasional». Los participantes en la consulta consideraron que la falta de honestidad
al comunicar lo que realmente desean los actores del norte global contribuye a deteriorar la
confianza entre los actores del norte global y los del sur global.

Themrise Khan sefiald que el norte global:
«[...] nunca disefi6 los parametros de lo que implicaba realmente la asociacion. ;Seria un
reparto al 50 % de los recursos financieros y humanos? ;Significaria igualdad en la toma de
decisiones? Nada de esto se planted nunca».

Y afiadio:
«En mi experiencia, las agencias internacionales ven la asociacion de la misma manera.
Como una forma de continuar controlando la problematica o el recurso, recurriendo al
“socio” cuando es necesario para las sesiones fotograficas o los reportajes de las revistas».

Marijke Priester desarrollé este punto argumentando que:

«El concepto de “socio” es uno de los que peor se emplean en el desarrollo internacional,
porque muchas asociaciones de este campo todavia se basan en la desigualdad».
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2. Transaccional y técnico frente a transformacional

Otra razén por la que muchas asociaciones entre actores del norte y del sur global no logran
satisfacer las aspiraciones del socio del sur global es la naturaleza transaccional de gran parte
de la financiacién concedida al desarrollo internacional, la intervencion humanitariay la
consolidacion de la paz. Los donantes, y por extension muchas ONG internacionales, se centran
en las aportaciones y los resultados a corto plazo para cumplir los objetivos especificos de los
proyectos, en vez de en la transformacion a largo plazo de las comunidades y las sociedades.
Por ello, aunque las organizaciones del norte global hablen mucho de asociaciones, lo que a
menudo quieren en realidad es un mecanismo de ejecucién local. Godwin Yidana sefialé lo
siguiente durante la consulta:

«Muchas de las organizaciones humanitarias con las que he tratado suelen centrarse mas en
lainformacién y los resultados programaticos. Se centran mucho en el fin y no en el proceso.
Sin embargo, la mayoria de los actores locales del desarrollo y la consolidacion de la paz

suelen centrarse mas en el proceso y los efectos a largo plazo que en las soluciones rapidas».

El comentario anterior, y otros a lo largo de la consulta, indican un desajuste fundamental entre

lo que desean muchos actores del norte global (es decir, un socio de prestacion de servicios que
obtenga determinados resultados a corto plazo, asumiendo el socio del norte global el papel de
donante) y lo que desean los actores del sur global (es decir, una auténtica asociacién a largo plazo
en la que ambas partes aprendan juntas).

La «proyectizacion» del sistema internacional del desarrollo esta sobradamente reconocida y
ha dado lugar a una proliferacion de relaciones transaccionales que minan la perspectiva de
asociaciones genuinas. También ha conducido a una burda simplificacién de las funciones que
desempefian los actores del norte y del sur global, que han quedado relegados a la categoria de
«socios ejecutores», Clara Pergola sefialé que, en el mejor de los casos, las asociaciones:

«se conciben como una experiencia complementaria que es “experiencia técnica global” y

“conocimiento del contexto local”. Puede parecer una forma muy simplificada de describir

las asociaciones globales-locales, pero en la practica es como se ve la mayoria de las veces,
e incluso se muestra y describe asi. Por tanto, se da por sentado que los actores locales no

poseen conocimientos técnicos, lo que, por supuesto, dista mucho de ser cierto».

La tendencia de los actores del norte global a centrarse en relaciones transaccionales
basadas en la financiacién de proyectos y en concepciones anticuadas de la transferencia
de conocimientos técnicos del norte al sur global perjudica las perspectivas de asociaciones
genuinamente equitativas y de un cambio social transformador.

Como comentd Christiane Essombe:

«Solamente puedo hablar de la ayuda y el desarrollo en aquellos casos en que los enfoques
de la asociacion fueron, en general, bastante parecidos: 1. transaccional/tokenista (es
decir, no se cuestiond la dinamica de poder); 2. desdefioso de la experiencia, los intereses y
los conocimientos locales».

Gerhard Buttner afiadié:
«Como ONGI cuya asociacion ocupa un lugar destacado en nuestro planteamiento y que

trata activamente de comprometerse y avanzar en los esfuerzos de descolonizacion, las
asociaciones no son meras relaciones técnicas establecidas para ejecutar un proyecto».
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3. Racismo y neocolonialismo

Una tercera explicacion de por qué han fracasado las asociaciones internacionales es que los
actores del norte global mantienen actitudes neocoloniales muy arraigadas, que no han sido
reconocidas —ni siquiera admitidas— por la mayoria de esos actores. Estas actitudes, descritas
en el informe «Descolonizacion de la ayuda y consolidacion de la paz» de Peace Direct, minan
cualquier perspectiva de asociaciones significativas y equitativas.

Como sefialé Sara Torrelles Vives:

«Durante demasiado tiempo los “internacionales” han asumido que poseen algo
“inestimable” que aportar y que sin ellos (nosotros) todo funcionaria de otra manera (a

veces se emplea como eufemismo para referirse a la ineficacia). Esas suposiciones no
solamente son racistas, sino que se basan en ideas y percepciones fuertemente arraigadas en
mentalidades colonialistas y patriarcales, que desgraciadamente impregnan el sector hasta
nuestros dias».

En una entrevista de recapitulacién, Christiane Essombe fue mas alla y sugirié que:

«debe haber un entendimiento de que los actores internacionales no estan haciendo un
favor o “ayudando’, sino contribuyendo a resolver un problema al que ellos mismos no

son inmunes, dado lo interconectado que esta el mundo contemporaneo. [...] con respecto
al dinero y los donantes, creo que ya es hora de descolonizar ese concepto. El sector
humanitario deberia cuestionarse cémo se acumulé ese capital en primer lugar y qué
jerarquias coloniales racistas continda financiando a dia de hoy. Esbozar esa genealogia es
crucial para un uso informado de ese capital y el establecimiento de relaciones mutuamente
beneficiosas entre todos los actores».

Los actores del sur global también se han mostrado reticentes a plantear la cuestion del
neocolonialismo y el racismo sistémico por miedo a perder financiacién o por el riesgo de que
se les vea como problematicos. Como sefialé Aicha Madi, esto agrava el impacto en aquellos que
alzan la voz:

«Creo que si solamente unos pocos actores locales y algunas organizaciones pequefias
denuncian y critican el problema de la neocolonizacién en el sector de la ayuda
internacional, se arriesgan a entrar en una lista negra y no podran obtener financiacién ni
realizar su importante labor sobre el terreno».
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4.El poder: la dimension oculta en las asociaciones

El dltimo hilo conductor de nuestra consulta fue la cuestion del poder y el mantenimiento del
mismo por parte de los actores del norte global:

«Las asociaciones del norte global se consideran unidireccionales y existe una dinamica de
podery un diferencial de los que no podemos escapar»
Amjad Saleem

«Las asociaciones deben ser capaces de reconocer las dinamicas de poder y tomar las
medidas necesarias para no afianzarlas ni abusar de ellas»
Rehema Mussanzi

«No considero que la asociacién exista realmente (o rara vez, para ser justos) en el mundo
humanitario, puesto que uno esta dando [...] y otro esta recibiendo lo que se le ofrece. Por
lo tanto, no son iguales. Uno posee mucho mas poder que el otro, y con el poder pueden
venir las condiciones, las exigencias impuestas y, en ocasiones, el abuso o la explotacion»
Sawssan Abou-Zahr

«;Qué clase de asociacion es aquella en la que los donantes del norte global se sientan

ahi porque disponen de los fondos, deciden y disefian la programacion, traen el modelo
de la programacién al sur global, sin ninguna contribucién en esta fase por parte del

sur global? ; Luego convocan solicitudes de subvencidn, seleccionan y ejecutan la
programacion extranjera a medida en asociacién con ONG del sur global con memorandos
de entendimiento y lo llaman asociacion? Asi es como las asociaciones han sido tan
colonizadas en Africa»

Dennis Ekwere

«Las asociaciones no deben emplearse para normalizar o mantener relaciones de poder
histéricamente desequilibradas, en las que una de las partes se ve constantemente
favorecida o dispone de mayor influencia que la otra. Hacerlo en el &mbito de la ayuda
y la consolidacion de la paz no hace sino simbolizar e instrumentalizar normalmente

a las partes de los (antiguos) espacios colonizados para imponer una visién occidental
que puede ser unilateral, centrada en Occidente, desconsiderada con las perspectivas
locales y, en dltima instancia, desempoderadora, puesto que no siempre reconoce los
conocimientos y la experiencia locales»

Christiane Essombe

La dimensidn oculta del poder, y en concreto de las desigualdades de poder entre los actores del
norte y del sur global, que estd intimamente relacionada con la reticencia general de los actores
del norte global a debatir el racismo estructural y las actitudes neocoloniales, se considerd un
obstaculo importante en la bisqueda de asociaciones mas equitativas y descolonizadas. Es el
elefante en la habitacidn. Los actores del norte global pocas veces hablan del poder que ostentan,
aunque esté muy claro para quienes les rodean.

El poder esta presente en todos los aspectos de una asociacién, en cdmo nos comunicamos,
comoy cuando se toman las decisiones; asi como en los procesos y actividades diarios que rigen
las asociaciones, como la elaboracién de presupuestos, el disefio de programas, la asignacion de
funcionesy responsabilidades, la presentacién de informes, el aprendizaje y las transiciones entre
proyectos y asociaciones.
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¢Por qué las organizaciones del norte global se han
mostrado reacias a hablar de su poder?

Los participantes sugirieron que la reticencia a debatir acerca del podery los desequilibrios de
poder obedece a cuatro causas principales. En primer lugar, muchos donantes y ONGI del norte
global desean mantener su poder. Como sefialé un participante anénimo:

«Considero que todo esta sesgado para mantener el poder de las ONGI intermediarias mas
grandes. No hay asociaciones igualitarias si hablamos de socios locales y globales. Esta
conversacion sobre la asociacion esta orientada a suprimir a los socios locales del contexto,
en vez de permitirles acceder a las plataformas internacionales, por miedo a perturbar el
“statu quo”».

Desde este punto de vista, las asociaciones continuaran siendo desiguales porque los actores del
norte global han disefiado el sistema de ese modo. La autopreservacion a través del control del
poder, lainfluenciay la financiacidn son los motivos que los participantes sugirieron que puede
tener el norte global para mantener el «statu quo».

Una segunda explicacion es que los actores del norte global obvian de forma deliberada las
actitudes neocoloniales que mantienen y que perpettan los estereotipos acerca de la «capacidad»
de las comunidades y actores locales, a los que todavia se percibe como necesitados de
«salvacidn». Como explico Christiane Essombe, esta percepcion:

«En dltima instancia, refuerza la narrativa segun la cual la ayuda y la salvacién solamente
pueden venir de Occidente, de gente occidentalizada o de una occidentalizacién de los
sistemas y procesos».

Este paternalismo y racismo, que se abordé ampliamente en «Descolonizacion de la ayuday
consolidacion de la paz», describe a los actores del sur global como incapaces de liderar su
propio desarrollo sin apoyo externo. Ademas, la percepcion de los actores del sur global como
«aprendices» mas que como «expertos» se ve agravada por las narrativas difundidas mediante
un discurso y una representacion problematicos dentro del sector. Esto permite legitimar a los
agentes intermediarios (y microdirigentes) del norte global, que necesitan aferrarse al poder,
puesto que, supuestamente, compartirlo pondria en peligro los fondos, la reputacién y los
resultados de los programas.

Una tercera explicacion es que las ONGI en particular no pueden concebir un mundo en el que
no se las necesite. Esto permite a los actores del norte global perpetuar el mito de que necesitan
continuar ejerciendo un papel hegemdnico en el sector para continuar salvando vidas. Pero,
como destacé Sawssan Abou-Zahr en nuestra consulta:

«Los actores locales son los que mejor conocen las necesidades de sus comunidades; se
les debe escuchary, lo que es mas importante, respetar. No necesitan que los rescaten
superhéroes internacionales, solamente necesitan un espacio para actuar y defender sus
derechos».

Una Ultima explicacion es que los actores del norte global no cuentan con las capacidadesy la
experiencia necesarias para hablar de poder. En consultas a escala mundial anteriores llevadas a
cabo por Peace Direct, los participantes han sefialado que el término «desarrollo de capacidades»,
cada vez mas cuestionado, también se aplica a los actores del norte global, que no cuentan con

la capacidad necesaria para analizar su propio podery sus privilegios. En un sector en el que

los actores del norte global apenas si empiezan a asumir el dafio que pueden haber causado en

su afan de «hacer el bien, reflexionar sobre como se ostenta y mantiene el poder, consciente e
inconscientemente, parece ser un proceso muy complicado para muchas organizaciones.



«No considero que la asociacion exista
realmente (o raravez, para ser justos) en el
mundo humanitario, puesto que uno esta dando
[...] y otro estarecibiendo lo que se le ofrece.
Por ello, no son iguales. Uno posee mucho mas
poder que el otro, y con el poder pueden venir
las condiciones, las exigencias impuestas y, en
ocasiones, el abuso o la explotacion».

Sawssan Abou-Zahr
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Transformando las asociaciones
en la cooperacion internacional

¢Son deseables las asociaciones entre actores del nortey
del sur global?

Antes de valorar como podrian transformarse las asociaciones, conviene preguntarse si las
asociaciones entre actores del norte y del sur global son siquiera deseables, teniendo en cuenta
lo defectuosas que son. Las respuestas de los participantes en la consulta se mostraban, por
abrumadora mayoria, a favor de dichas asociaciones:

«Si, considero que las asociaciones globales-locales respetuosas, sensibles al contexto,
culturalmente apropiadas, transparentes, de confianza, genuinas y centradas en el planeta
y en el ser humano son deseables, pues pueden contribuir de manera significativa a reforzar
las capacidades locales complementando los recursos locales»

Godwin Yidana

«La asociacion global-local es muy deseable, puesto que brinda la oportunidad de transferir
ideas, capacidades y recursos; pero las organizaciones globales deben tener en cuenta que
no hay un modelo Unico que sirva para consolidar la paz en todo el mundo y que debemos
escuchar mas a la gente y colaborar con ella para consolidar la paz

Victor Okechukwu Chimezie

Los temas comunes que surgieron de este debate giraron en torno al valor de la transferencia
bidireccional de conocimientos, el apoyo mutuo y el aprendizaje conjunto, lo que permitiria
obtener mejores resultados para las comunidades y las personas que reciben este apoyo.
También se reconoci6 que los problemas a los que se enfrentan las comunidades, los paises y el
planeta son tan complicados y estén tan interconectados, que las asociaciones entre el norte y el
sur global son de vital importancia.

No obstante, la mayoria de los participantes planteaban una cuestién: las asociaciones
no pueden continuar tal y como estan concebidas en la actualidad. Deben reinventarse y
transformarse:

«Deberiamos profundizar mas en los papeles complementarios que desempefian los
actores locales e internacionales, en vez de competir»
Gerhard Buttner

«Las asociaciones globales-locales no son poco deseables en principio, pero deberian ser
deseables por los mismos motivos por los que lo es cualquier asociacién: una division de
esfuerzos, conocimientos complementarios y diferentes redes de relaciones relevantes»
Clara Pergola

«Las asociaciones globales-locales solamente son deseables en tanto en cuanto se
reconozcan desde el principio las dinamicas de poder desiguales y se pongan en marcha
los mecanismos necesarios para mitigar los abusos»

Rehema Mussanzi
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Tejas
Las multiples expresiones practicas
de una asociacion

—— Muros
Confianza, humildad, respeto y
mutualidad/reciprocidad

&—— Mortero
Comunicacién y lenguaje

Cimientos
Mentalidades y visiones del mundo
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Los pilares de unas asociaciones equitativas y
descolonizadas

De la consulta mundial y los debates de los grupos focales se desprende que existen cuatro
conjuntos de elementos necesarios para establecer asociaciones equitativas y descolonizadas.
Hemos empleado la metafora de una casa para describir la estructura de una asociacién.

Mentalidades y visiones del mundo

El primer grupo de elementos que debe desmantelarse y reconstruirse son las mentalidades y las
visiones del mundo actuales, representadas por los cimientos de la casa. Este resultado es coherente
con las consultas a escala mundial que Peace Direct ha realizado desde 2020 y que condujeron

a la publicacién de nuestros informes anteriores de la serie acerca de la descolonizacion. Los
participantes en nuestra consulta sobre las asociaciones dejaron claro que si no hay un cambio en la
mentalidad de los actores del norte global, lo demas tampoco puede cambiar::

«El mayor obstéculo es la mentalidad y el estereotipo, las bases del racismo»
Dennis Ekwere

«;Qué podrian traer? Simplemente nuevas mentalidades y algo de transparencia y
modestia»
Sawssan Abou-Zahr

«Romper con las dafiinas mentalidades del racismo, el elitismo y la otredad son pasos que
cada uno de nosotros debe dar»
David Porter

Aunque la mayoria de los comentarios de los participantes giraron en torno a la mentalidad

del norte global, se argumentd que la mentalidad del sur global también debe cambiar, de dos
maneras interrelacionadas. En primer lugar, algunos actores del sur global han interiorizado

el racismo arraigado en el sectory se consideran carentes de competencias y conocimientos.

En segundo lugar, y por extension, en ocasiones ven a sus comunidades desde la misma ptica
«deficitaria» que muchos actores del norte global. Es tan importante cambiar estas mentalidades
como las de sus socios del norte global.
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En relacidn con los puntos anteriores esta la necesidad de reflexionar acerca del podery los
privilegios de cada uno. La primera parte del informe muestra hasta qué punto es perjudicial que
el poder quede excluido de las conversaciones entre socios y, al mismo tiempo, impregne todos
los aspectos de una asociacion. Ser conscientes de como se manifiesta el poder es un ejercicio
fundamentaly, a la vez, relativamente desconocido para la mayoria de los actores del norte global.

Trabajar en estos elementos fundamentales es posiblemente la tarea mas desafiante. Es
probable que el cambio de mentalidad respecto a la superioridad de la experiencia y los
conocimientos del norte global y el desmantelamiento de las ideas de que el norte global

estd aqui para «salvar» a los demas sea un proceso doloroso. No obstante, este proceso de
establecimiento de asociaciones «equitativas» y «descolonizadas» empieza con el proceso de
descolonizacién de las mentalidades, a ojos de los participantes del sur global en la consulta. Si
no se lleva a cabo este trabajo en profundidad, el resto de reformas centradas en el cambio de
practicas pueden fracasar, como si se construyera una casa sobre unos cimientos deficientes.

Cuatro valores: confianza, humildad, respetoy
mutualidad/reciprocidad

Los valores que mantienen unida la asociacidn son la confianza, la humildad, el respeto y la
mutualidad/reciprocidad. En nuestra metafora, estos estan representados por las cuatro
paredes de la casay los ladrillos que las conforman. Sin muros fuertes, la estructura se
derrumba, y lo mismo sucede con los cuatro valores.

Los cuatro valores estan interrelacionados en mayor o menor medida. Por ejemplo, la lista de
Moise Msabwa hace hincapié en la reciprocidad en todas las dimensiones de una asociacion,
incluidas la confianza y el respeto mutuos. En cualquier caso, la confianzay el respeto son
indisociables: no se puede confiar sin respeto, y viceversa.

Los cuatro valores deben reflejarse en los medios y maneras de poner en practica las
asociaciones, y en como comunicamos y vivimos la asociacidn. Esto se detalla en la parte 4 a
continuacion.

Comunicacion y lenguaje

El tercer cambio estructural afecta la forma en que los actores del norte se comunican con sus
socios del sur global, y viceversa. Esto incluye examinar el lenguaje que se usa para definir
aspectos del trabajo.

Siguiendo con la metéfora de la casa, la comunicacion y el lenguaje son el mortero, el
material que une los ladrillos para garantizar la estabilidad y la resistencia. Los cuatro
valores mencionados no solamente se reflejan en cdmo se tratan los socios y en lo que hacen
juntos, sino también en la forma en que se comunican entre si.

Como dijo Rehema Mussanzi:

«Considero que la primera barrera obvia que impide actualmente establecer asociaciones
significativas esté relacionada con la comunicacién. Hay casos en los que se supone que
todas las partes de una asociacion deben comunicarse entre si en ciertos momentos
importantes, pero se comunican de forma incoherente. Esto puede provocar mucha
confusién innecesaria que afecte al trabajo que se necesita hacer».
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Otra participante, Clara Pergola, insistié en que la comunicacidén en una asociacién con
frecuencia carece de transparencia en lo que respecta a informacién esencial, como las
motivaciones subyacentes de la asociacidn, los presupuestos y las decisiones importantes. Clara
comento que:

«Uno de los mayores problemas a la hora de establecer asociaciones significativas es la
transparencia y la comunicacion abierta. He perdido la cuenta de las veces en las que he
visto a socios internacionales que, por ejemplo, no revelaban el presupuesto total del
proyecto, para que los socios locales solamente conocieran el presupuesto dedicado a sus
actividades».

En «Descolonizacién de la ayuda y consolidacion de la paz», los participantes destacaron

la necesidad de retirar el lenguaje que minimiza la autonomia de los actores del sur global,
incluidos términos como «beneficiarios» y «desarrollo de capacidades». Para Alice Obgu, «los
donantes deben mirar a las organizaciones locales, [como] sus iguales y sus “socios” en lugar de
como beneficiarios».

Una comunicacién abierta y frecuente exige un planteamiento sensible a los distintos estilos de
trabajo, expectativas y preferencias de todos los implicados. Como comentd Marijke Priester:

«Las asociaciones genuinas requieren una cultura abierta y retroalimentacion regular».

Esto es poco habitual en los sectores del desarrollo internacional, la ayuda humanitariay

la consolidacién de la paz, en los que la comunicacién suele centrarse en fechas periddicas

de presentacién de informes formales. Esta comunicacién determinada por el proyecto no
solamente asfixia los debates abiertos y francos, sino que también los limita a los resultados y
actividades relacionados con el proyecto o las finanzas. Son pocas las asociaciones equitativas
que se han construido basandose en este tipo de conversaciones.

Como declar6 Cherira Kheddar en la consulta:

«Los actores internacionales deben escuchar, y ser flexibles, para dar forma a su manera de
ver las cosas».

Programar oportunidades de didlogo frecuentes y variadas es fundamental para establecer
relaciones y fomentar la reciprocidad. No obstante, la frecuencia es solo un aspecto de

una buena comunicacién. Moise Msabwa explico la importancia de que ambas partes sean
transparentes en cuanto a programas, operaciones y financiacién. Sugirié que los socios
deberian:

«Poner a disposicion de todas las partes interesadas de la asociacion (actores locales e
internacionales, administracion publica y beneficiarios) la informacién del contrato de
asociacion, los informes de la asociacidn, las evaluaciones de la asociacion, los proyectos y
las auditorias internas y externas». [Traducido del francés original]
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Las multiples expresiones practicas de una asociacion

El dltimo cambio estructural estd relacionado con las distintas formas en que se conciben,
aplican y median las asociaciones a través de diferentes practicas. Entre ellas se encuentran:

Vision, propésito y
establecimiento de
objetivos

Rolesy
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Estas son las tejas que forman el tejado de la casa. Es posible que quienes lean este documento

identifiquen otras formas practicas en que se manifiestan la mentalidad, los valores y la
comunicacién. La mayoria de las asociaciones se centran en el disefio de programas, la

presupuestacion, la financiacion y la elaboracion de informes, lo que refleja la naturaleza

«proyectizada» de la mayoria de las actividades del sector, descuidando las demas dimensiones

de una asociacion sana.

Estos distintos aspectos de una asociacidn estan influidos por las mentalidades y los valores

descritos en las secciones anteriores.






Parte 4: Puesta en practica de asociaciones descolonizadas y equitativas 31

Puesta en practica de
asociaciones descolonizadas
v equitativas

La implementacion de los cambios que hemos descrito llevara tiempo y requerird una
inversidn adicional en recursos humanos. Esto no es facil de lograr cuando el personal de las
organizaciones que conceden subvenciones o de las ONGI suele contar, por ejemplo, con un
numero insosteniblemente elevado de «beneficiarios» o «socios» a los que ayudar; cuando
se asignan muchos recursos organizativos al cumplimiento de las normas de los donantes; y
cuando los socios del sur global ya estdn muy sobrecargados. No obstante, los participantes
consideraron que la inversion era absolutamente vital para el éxito de la asociacion.

Las paginas siguientes ofrecen una serie de formas concretas de poner en practica los
componentes basicos de unas asociaciones equitativas y descolonizadas.

Cada seccidén empieza con recomendaciones especificas para los actores del sur global,

lo que refleja nuestro compromiso por descentralizar a los responsables de la toma de
decisiones del norte global y su poder. Esperamos que los actores del sur global adopten estas
recomendaciones, la mayoria de las cuales surgieron de los participantes en nuestra consulta.

A continuacién, incluimos una serie de recomendaciones para los actores del norte global.
Algunas de ellas estdn mas adaptadas a los donantes que a las ONGI, pero no hacemos
distincién entre ambos, puesto que las ONGI suelen ser vistas como donantes por sus socios del
sur global.

Hemos incluido comportamientos especificos relacionados con el poder, ya que el poder, y
cdmo se ejerce, surgié como un componente vital y oculto de todas las asociaciones.

Por Gltimo, incluimos recomendaciones de acciones que deberian emprenderse de forma
conjunta.

Para cada conjunto de précticas, hemos incluido sugerencias de recursos que ilustran la
recomendacién en accion. Las URL para acceder a ellas estan en la lista de referencias.
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Cambiar la mentalidad y la vision del mundo

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Educarse uno mismo. Informarse sobre como el actual sistema internacional de
cooperacién se ha visto influenciado por el pensamiento del norte global. Analizar cémo
las organizaciones del sur global pueden haber contribuido a este sistema, de forma
involuntaria o voluntaria, y por qué.

< Ver: Entrevista en YouTube con Ngiigi wa Thiong’o, autor de Decolonising the Mind.

> Leer: «Descolonizacion de la ayuda y consolidacion de la paz» en el sitio web de Peace
Direct.

> Leer: Las reflexiones de Epili Hau’ofa en «Our Sea of Islands».

« Analizary reflexionar criticamente sobre coémo el racismo estructural y las actitudes
neocoloniales pueden haber sido interiorizados por el personal y pueden seguir
condicionando vuestra forma de trabajar, asi como la manera en que veis a vuestra
comunidad.

2 Realizar un examen o recibir formacion sobre asociacién implicita de Project Implicit de
Harvard o del Instituto Kirwan para el Estudio de Razas y Etnias.

» Dedicar tiempo a compartir con el personal narrativas alternativas que cuestionen los
discursos y las perspectivas dominantes en el desarrollo internacional.

2 Priorizary centrar los propios sistemas de conocimiento.
> Por ejemplo, véase el informe del Consejo de Europa (COE) sobre los «10 criterios para la
creacion de narrativas alternativas eficaces sobre la diversidad».

« Analizar, reconocer y abordar los rasgos del racismo, las divisiones étnicas y la
discriminacion dentro de vuestros propios paises, que a veces pueden proporcionar
excusas erréneas para actitudes neocoloniales y justificar de forma inapropiada el
racismo estructural y cultural.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

o Analizar los riesgos de adoptar una posicion sumisa en las asociaciones con los
actores del norte global y de interiorizar los sistemas de conocimiento impuestos
por el norte global.

> Ver: «;Y si rompiéramos las cadenas del neocolonialismo?» con Brittany Malcolm, en
YouTube.

> Evitar reproducir dindmicas de poder neocoloniales dentro de las propias
organizaciones y comunidades, como por ejemplo acallar las voces de los grupos
marginados y limitar los espacios para una toma de decisiones inclusiva.

> Leer: Race, equity, and neo-colonial legacies: identifying paths forward for principled
humanitarian action, en el Humanitarian Law & Policy Blog.

> Leer: «Mediating the power imbalances of development: a paradox for partnership
brokers» de Soli Middleby.

> Leer: «Reinforcing or Transforming? How partnership brokering should, and can,
support decolonization of aid» de Annie Sloman.

> Leer: «Who pays the piper? A synthesis of decolonizing aid conversations» del Fondo
Mundial para las Fundaciones Comunitarias.

> Leer: White Saviorism in International Development: Theories, Practices and Lived
Experiences de Themrise Khan, Kanakulya Dickson y Maika Sondarjee.
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ACTORES DEL NORTE GLOBAL

» Educarse uno mismo. Analizar los privilegios, los prejuicios y la posicionalidad
propios. Informarse sobre como los actores del norte global han impuesto directa e
indirectamente su forma de pensar en los sectores humanitario, de desarrollo y de
consolidacion de la paz. Reconocer donde se ha generado resistencia al cambio.

> Realizar un examen o recibir formacién sobre asociacion implicita de Project Implicit de
Harvard o del Instituto Kirwan para el Estudio de Razas y Etnias.

> Dedicar tiempo a leer acerca del racismo: consultar la lista de lecturas sobre justicia racial,
equidad racial y antirracismo de la Harvard Kennedy School.

> Leer: «Descolonizacion de la ayuda y consolidacion de la paz» en el sitio web de Peace Direct.

> Ver: «<How to decolonise your mind with Kehinde Andrews» en YouTube.

« Redactary aplicar activamente una declaracién sobre la posicionalidad de la
organizacién en consulta con compafieros y socios de distintos origenes.

> Ver la guia del Instituto de la Igualdad sobre cémo redactar dicha declaracién.

> Leer: Los compromisos de Oxfam con el antirracismo, el feminismo y el cambio de poder en
«Transforming for a radically better world».

< Desarrollar un mecanismo de seguimiento para evaluar los progresos y promover la
autorrendicion de cuentas periddicamente.

« Analizar nuestra historia organizativa encargando una investigacion acerca de aspectos
de nuestro trabajo en el pasado, incluidas las fuentes de riqueza, que puede haberse
basado en la explotacion, el dafio o las injusticias.

> Por ejemplo, véase la declaracion del Joseph Rowntree Trust sobre los origenes de su dotacién
financiera.

2 Ver también la serie de The Guardian que ahonda en las conexiones del peridédico con la
esclavitud.

« Analizar como el racismo estructural y las actitudes neocoloniales pueden continuar
conformando los métodos de trabajo de vuestra organizacién mediante la realizacién
de una revision o auditoria independiente de vuestra cultura organizativa a través de un
prisma de equidad racial.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Fomentar una cultura interna de apertura a la critica alentando a los altos
directivos a mantener conversaciones de caracter sensible sobre el racismo y los
desequilibrios de poder, tanto a nivel interno como externo.

> Consultar el «Kit de herramientas antirracismo y de descolonizacién» de Bond.

> Garantizar que se escuchey se atienda al personal de todos los niveles y de todas las
identidades cruzadas.

> Desarrollar la practica de admitir los errores interna y externamente y compartir
cdmo se esta intentando solucionarlos. Por ejemplo, véase el informe de Médicos Sin
Fronteras «Lucha contra la discriminacién institucional y el racismo en MSF».

> Ver: «<How to become an inclusive leader» con Meagan Pollock, en YouTube.

> Leer: «Mediating the power imbalances of development: a paradox for partnership
brokers» de Soli Middleby.

> Leer: «Reinforcing or Transforming? How partnership brokering should, and can,
support decolonization of aid» de Annie Sloman.

> Leer: «Who pays the piper? A synthesis of decolonizing aid conversations» del Fondo
Mundial para las Fundaciones Comunitarias.

> Leer: White Saviorism in International Development: Theories, Practices and Lived
Experiences de Themrise Khan, Kanakulya Dickson y Maika Sondarjee.




« Invitar alos socios/
posibles socios

a compartir sus
principios, valores y
comportamientos de
asociacion, y acordar
como ponerlos en
practica en vuestra
asociacion.

< Mostrar las
asociaciones
anteriores exitosas que
se basaron en esos
principios/valores/
comportamientosy
usarlas como base
para el debate sobre
cualquier nueva
asociacion.

> Crear de forma
conjunta un
documento de
vision en el que se
esbocen los objetivos/
propdsitos de la
asociacion (que
sean distintos de
la financiacién del
proyecto).

= Tomar decisiones
basadas en valores,
garantizando que los
valores fundamentales
guien las acciones de la
asociacion.

< Analizar de forma
conjunta las diferencias
en lasideologias y
motivaciones que
sustentan laidea de
asociacion.
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La définition de la vision, du but et des objectifs

ACTORES DEL SUR GLOBAL

Definir qué se entiende por asociacion y evaluar criticamente por qué se desea establecer
asociaciones con organizaciones del norte global. Valorar cuidadosamente el espectro

de asociaciones, incluidas las de tipo subcontratista, y con cuales pueden sentirse mas
cémodas.

Identificar qué principios, valores y comportamientos de asociacién son mas
importantes. Codificarlos y compartirlos con posibles socios.

> Ver: «4 Steps to Non-Profit Partnerships» en YouTube.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Desarrollary articular su aspiracién para una asociacion con los actores del norte
global.

> Alinear la vision y los valores con las prioridades locales, los modelos de desarrollo y
los sistemas de conocimiento autdctonos para fomentar la pertinencia contextual y la
sostenibilidad de la asociacion.

> Leer: «Fostering equitable North-South Civil Society Partnerships: voices from the
south» de WACSI y Rights CoLab.

> Leer: Reimagining Civil Society Collaborations in Development: Starting from the
South, editado por Margit van Wessel, Tiina Kontinen, Justice Nyigmah Bawole.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

Definir qué se entiende por asociacion y evaluar criticamente por qué se desea establecer
una asociacion con organizaciones del sur global. Si lo que desean es un socio ejecutor
de tipo subcontratista y no una auténtica asociacion, ser claros al respecto en sus
comunicaciones internas y externas.

> Leer: «Global partnerships on paper and in practice: Critical observations from inside a
Global Challenge Research Fund capacity development project» del Journal of International
Development.

> Leer: The Pledge for Change 2030.

Identificar qué principios y comportamientos de asociacién son mas importantes.
Codificarlos y compartirlos con posibles socios.

> Ver: «4 Steps to Non-Profit Partnerships» en YouTube.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Valorar cémo y cuando compartir su vision, propdsito y objetivos con los socios.
Invitar a sus socios a compartir primero sus objetivos, para evitar que los propios
influyan en los suyos.

2 Permitir que los socios revisen internamente con su personal vuestra vision, propdsito
y objetivos para la asociacion, antes de compartir sus ideas con vosotros.

> Leer: «<NNGO Voices: Leader Perspectives on Locally-Led Development» de humentum.

> Leer: Reimagining Civil Society Collaborations in Development: Starting from the
South, editado por Margit van Wessel, Tiina Kontinen y Justice Nyigmah Bawole.

> Leer: «Fostering equitable North-South Civil Society Partnerships: voices from the
south» de WACSI y Rights CoLab.
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o Debatir juntos
si hay frases u
oraciones concretas
que deban evitarse.

Establecer
circuitos de
retroalimentacion
con los socios para
reflexionar acerca
de la asociacion,
cultivando un
entorno en el

que se valore

y fomente la
retroalimentacion.
Los canales de
retroalimentacion
pueden, ademas,
ser anénimos para
que los socios
puedan expresar
abiertamente

sus opiniones
sintemor a
repercusiones.

Acordar coémo
cultivar un espacio
seguro en el que
puedan plantearse
cuestiones
complicadas sin
temor a represalias
o actitudes
defensivas.
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Comunicacion y lenguaje

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« No dar por sentado que los socios del norte global entenderan normas culturales en
materia de comunicacion. Educarlos y adicionalmente, Informarse, sobre las normas
culturales que prevalecen entre los posibles socios.

« Practicar técnicas de comunicacion para expresar con claridad los puntos de vista,
necesidades y preocupaciones relativos a las asociaciones con actores del norte global.
Esto incluye defender los propios intereses, establecer limites y cuestionar las dinamicas
de poder desiguales.

> Ver la guia de Mindtools sobre la asertividad.

« Tomar conciencia de los riesgos de adoptar un lenguaje de los donantes que perpetue las
actitudes neocoloniales y elimine la autonomia local para blindar la financiacion (por
ejemplo, refiriéndose a las comunidades como «beneficiarios»).

o Practicar la habilidad de discrepar con algtin socio si consideran que el disefio del
programa no esta dirigido por ustedes o si no se les consulta sobre las decisiones
importantes.

2 Consultar la lista de verificacidn: «Ocho pasos para una gestion eficaz de conflictos» del
proceso de resolucion de disputas del Gobierno canadiense.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Informarse sobre las normas culturales de comunicacion de los paises en los que se
colabora o se desea colaborar. Tenerlas en cuenta en todas las comunicaciones con esos
socios.

> Ver: «<Eliminating Microaggressions: The Next Level of Inclusion | Tiffany Alvoid» de
TEDxOakland, en YouTube
« Practicar técnicas de comunicacion para expresar claramente vuestras perspectivas,
necesidades e inquietudes en relacién con las asociaciones.

> Ver la guia de Mind Tools sobre la asertividad
« Identificar y retirar cierto lenguaje que minimice la autonomia de los actores del sur global.

2 Consultar RINGO Lexicon y ver: «<RINGO Prototype: Language and Lexicon», en YouTube.

> Leer: «It‘s time to put a end to end to supremacy language in international development» de
Ann Hendrix-Jenkins, en openDemocracy.

2 Ver la guia de lenguaje de Bond, «Taking British politics and colonialism out of our
language».

« Practicar la escucha activa en las conversaciones con vuestros socios, prestando mucha
atencion a lo que no os estan diciendo.
> Leer «Active Listening Skills» de la Dra. Dianne Grande, en Psychology Today.

» Dedicar tiempo, recursos y, cuando sea necesario, presupuesto para cultivar relaciones
que permitan una comunicacion honesta y abierta.
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« Comprometerse
areevaluar

cémo cambiaran
las funcionesy
responsabilidades
con el tiempo, en
especial cémo
deberia disminuir
cualquier funcion
asignada al socio
del norte global.

> Leer: «Roles
and Skills of
partnership
brokering» de
Partnership
Brokers
Association.
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COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Evaluar cuidadosamente el lenguaje y el estilo lingiiisticos (frecuentemente
basados en normas culturales) que se emplean y que pueden reforzar los
desequilibrios de poder. Por ejemplo, «los informes financieros y narrativos deben
presentarse a tiempo» o «los procesos de diligencia debida y cumplimiento no
son negociables», y establecer de forma proactiva nuevas orientaciones para la
comunicacién.

> Ver el manual de Africa No Filter, <How to Write About Africa in 8 Steps: An ethical
storytelling handbook».

» Intentar comunicarse en el idioma preferido del socio.

Practica / Roles y responsabilidades

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Utilizar enfoques como la indagacion apreciativa para identificar los puntos fuertes y
los activos de la organizacidn, en lugar de las carencias, para ayudar a determinar las
funcionesy responsabilidades que se deben asumir.

> Consultar la guia visual de Positive Psychology en «How to Apply Appreciative Inquiry».

« Comunicar de forma proactiva a los socios potenciales las funciones que se espera que
desempefien en la asociacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

 Reconocer el poder inherente que se tiene como organizacion mas cercana al
problema y a la comunidad. Cuando existan lagunas o trabajen con otros socios
nacionales o locales que estén mas cerca del tema que se intenta abordar, aplicar
las mismas preguntas aplicables a los socios del norte global.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Empezar por preguntarse: «;Estamos trabajando activamente para llegar a un punto en
el que ya no seamos necesarios?».

> Leer «Zombie Missions: Organizations that should close but won’t» en NonProfit AF.
2 Consultar los recursos de Stopping As Success, que preparan a las organizaciones de
desarrollo para una transicion eficaz hacia el liderazgo local.

« Mantener una conversacion honesta y abierta con los posibles socios sobre el papel que
se espera desempeiiar en la asociacién, al mismo tiempo que se esta abierto a asumir
distintas funciones que puedan surgir para beneficiar mas a la asociacién.

> Consultar «Partnerships in Practice Tools» de WaterAid.

« Desaprender las suposiciones acerca de quién posee los conocimientos técnicos y qué
son los conocimientos técnicos. Reflexionar sobre en qué medida vuestro trabajo se
centra en los resultados técnicos frente a los transformadores.

> Leer: «<Unlearning: The Other Side of Skills/Knowledge Acquisition» de Julie Winkle Giulioni.




o Revisar juntos la
documentacién del
programa, antes de
su aprobacién, para
minimizar el riesgo
de malentendidos.
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o Desaprender las suposiciones sobre las carencias de «capacidad» de vuestro socio del
sur global. Reflexionar sobre las brechas de capacidad que podais tener.

> Leer: «Time to rethink «capacity» in the Global South» del Fondo Mundial para las
Fundaciones Comunitarias.

> Leer: «Rethinking capacity and complementarity for a more local humanitarian action» del
Humanitarian Policy Group.

« Alahora de contratar, tener en cuenta un abanico mas amplio de aptitudes, mas alla
de las técnicas o la experiencia (aptitudes relacionales, aptitudes de comunicacion
intercultural y experiencias vividas).

2 Leer: «Lived experience isn’t an optional add-on» en Peridot.
> Leer: «Why employers value intercultural skills» en la revista del British Council.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

 Preguntar periédicamente a los socios cémo el poder que tienen puede
manifestarse involuntariamente en la relacion.

2 Analizar su poder utilizando el marco de Power Cube.
> Consultar la Power Awareness Tool de Spindle/Partos.

o Partir de la base de que su papel es ser un equipo de apoyo o «camarada» del socio,
y enmarcar las funciones y responsabilidades desde ahi.

> Consultar el «Sidekick Manifesto».
> Leer el documento de Peace Direct «Los nueve papeles que pueden desempenar los
intermediarios en la cooperacion internacional».

« Descentralizar su rol y poder de decision identificando el presupuesto, las
decisiones sobre el proyecto y las funciones especificas que pueden transferirse a
los socios inmediatamente, asi como las que pueden transferirse con el tiempo.

Practica / Diseio del programa

ACTORES DEL SUR GLOBAL
» Deshacerse de cualquier prejuicio que puedan tener sobre el valor del conocimiento

indigena, especialmente en las comunidades a las que sirven.

« Al comunicarse con cualquier posible socio, defender la importancia de la generacién de
conocimientos autéctonos como base para el disefio del programa o proyecto.

« Practicar la habilidad de discrepar con los socios si el disefio del programa no esta
dirigido por ustedes o si no se les consulta sobre las decisiones importantes.

> Consultar la lista de verificacion: «Ocho pasos para una gestidn eficaz de conflictos» del
proceso de resolucidn de disputas del Gobierno canadiense.

Integrar fases iniciales en los proyectos para que el disefio del proyecto pueda someterse
a «pruebas de resistencia» en las comunidades y luego adaptarse de acuerdo con la
informacion recibida.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Resistirse a los intentos del socio del norte global de incluir actividades y
resultados con los que no se esta de acuerdo.




 Revisar juntos el
presupuesto final,
antes de firmarlo,
para garantizar
que ambas partes
comprendan
bien cada linea
presupuestaria.
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ACTORES DEL NORTE GLOBAL

Desaprender cualquier prejuicio que se pueda tener sobre el valor del conocimiento
indigena.

En el caso de los donantes del norte global, garantizar que las convocatorias de
propuestas se disefien de una manera mas accesible para que puedan presentarse a un
mayor numero de actores del sur global.

> Ejemplos: formularios de solicitud en diferentes idiomas, plazos mas largos, preguntas
frecuentes, posibilidad de recibir preguntas.

Garantizar que el disefio del proyecto/programa esté dirigido por el socio del sur
global y acordar cémo los socios del sur global pueden cuestionar o rechazar cualquier
imposicién de ideas y actividades.

Modificar el perfil de riesgo del proyecto/programa para que el socio del sur global tenga
mas libertad para experimentar y adaptarse.

2 Consultar algunas de las conclusiones del programa Accidn Juvenil por la Paz de Peace
Direct en Accién Juvenil por la Paz: evaluacion del programa.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Ser conscientes de que los cambios en el disefio o en las actividades del programa
pueden interpretarse como instrucciones que a los socios pueden resultarles
dificiles de rebatir.

Practica / Elaboracion de presupuestos

ACTORES DEL SUR GLOBAL

Elaborar un presupuesto a largo plazo para compartirlo con el socio, incluso si lo tnico que
se ofrece son proyectos de corta duracion.

En los presupuestos, indicar la cantidad total necesaria para llevar a cabo el proyecto,
incluidos los salarios proporcionales, los alquileres y otros gastos generales, incluso si el
socio solamente financia una parte.

Incluir costes que respalden el fortalecimiento de la asociacion; por ejemplo, una reunién
anual en persona para revisar la salud de la asociacion.

Destinar tiempo suficiente para que el personal pueda cultivar una relacién significativa
con el socio.

Incluir en los presupuestos fondos de emergencia o para imprevistos que permitan
adaptarse rapidamente a cualquier cambio brusco del contexto.

Elaborar el presupuesto de manera que permita la maxima flexibilidad; por ejemplo,
agrupando actividades similares. Este planteamiento permite una mayor adaptabilidad y
libertad para ajustar los detalles de las actividades segun sea necesario.
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COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Reclamar una parte de los gastos generales, a menos que estos se puedan incluir en
el presupuesto.

> Leer: «Five Initiatives for Successful Cost Recovery» de Shila Nhemi, en humentum.

« Ser conscientes de como los debates presupuestarios son frecuentemente la
manifestacion mas obvia del control que ejerce el norte global sobre sus socios.
Invitar a los socios a denunciar tales comportamientos cuando los observen y
formar al personal para que esté atento a las formas en que pueden manifestarse en
su trabajo.

> Leer: «Breaking the starvation cycle - How international funders can stop tramping
their grantees in the starvation cycle and start building their resilience» de humentum.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

o Compartir los presupuestos completos de los proyectos y los documentos que se
presentan a los donantes.

« Incluir lineas presupuestarias de fortalecimiento institucional y no inicamente costes de
ejecucion de programas.

> Algunos ejemplos son los programas y equipos informaticos nuevos, los gastos de renovacion
de oficinas, la formacidn del personal, las visitas de intercambio, las suscripciones a contenidos
de aprendizaje en linea de pago, las mejoras del acceso a Internet o la compra de vehiculos.

« Incluir costes que respalden el fortalecimiento de la asociacion; por ejemplo, una reunién
anual en persona para revisar la salud de la asociacion.

« Destinar tiempo suficiente para que el personal pueda cultivar una relacién significativa
con el socio.

« Eliminar la discrepancia en las escalas salariales entre el personal expatriado en el pais y
el personal de los socios locales. Trabajar para transferir todas las funciones asignadas al
personal expatriado a los socios locales.

2 Respecto a las transiciones, léase «Practical Guidelines on Responsible Transitions and
Partnerships» de Stopping As Success.

o Incluir en los presupuestos fondos de emergencia o para imprevistos que permitan
adaptarse rapidamente a cualquier cambio brusco del contexto.



o Compartir
periédicamente
informacién
actualizada acerca
de las iniciativas
de captacion
de fondos para
comprender
mejor los retos y
oportunidades a los
que se enfrentan
ambas partes.
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COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Compartir los gastos generales, en funcién de la proporcidn de los costes directos
gestionados por cada socio.

> Leer: «Five Initiatives for Successful Cost Recovery» de Shila Nhemi, en humentum.

« Estar preparados para justificar las partidas presupuestarias de la misma manera
que se espera de los socios.

« Ser conscientes de como los debates presupuestarios son frecuentemente la
manifestacion mas obvia del control que ejerce el norte global sobre sus socios.
Invitar a los socios a denunciar tales comportamientos cuando los observen y
formar al personal para que esté atento a las formas en que pueden manifestarse en
su trabajo.

> Leer: «Breaking the starvation cycle - How international funders can stop tramping their
grantees in the starvation cycle and start building their resilience» de humentum.

Practica / Financiacion

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Cuestionar la mentalidad de «dependencia de la financiacién del norte global» y analizar
c6mo dicha mentalidad puede haber influido en su estrategia y planes.

> Consultar el African Visionary Fund y Thousand Currents.

« Identificar los fondos y las contribuciones en especie de sus propias comunidades y
constituyentes.

2 Consultar los recursos sobre filantropia comunitaria del Fondo Mundial para las
Fundaciones Comunitarias.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Analizar cémo la financiacién puede haber creado dependencia entre sus socios y
desarrollar una estrategia para contrarrestar esto.

> Leer: «Breaking the starvation cycle - How international funders can stop trapping their
grantees in the starvation cycle and start building their resilience» de humentum.

« Ofrecer financiacién sin restricciones y, como minimo, garantizar la flexibilidad de la
financiacion restringida.

2 Consultar el «proyecto de filantropia basado en la confianzas.
« Ayudar al socio a acceder directamente a las oportunidades de financiacion.

« Partir de la base de que se debe proporcionar financiacion plurianual para las
actividades del proyecto, a menos que exista una razén de peso para no hacerlo.

« Valorar modelos de financiacién que ayuden a fortalecer el ecosistema de los actores del
sur global.

2 Consultar Thousand Currents.
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La financiacion como indicador de poder y confianza

Alo largo de la consulta, los participantes insistieron en la importancia de una financiacién
flexible a la hora de replantear las asociaciones entre entidades del norte y del sur global. En vez
de centrarse en el tamafio o el valor de las subvenciones, los participantes hablaron de la calidad
de la financiacion como algo mucho mas importante; financiacion «muy valorada» en lugar de
financiacion «de gran valor».

Aunque la financiacién es solamente una dimensién de la asociacion, es la manifestacion

mas visible y polémica de la mayoria de las asociaciones. Los participantes destacaron cdmo
la financiacién a los actores locales del sur global es empleada por el norte global como
instrumento de control y poder. Asimismo describieron cémo las modalidades de financiacién
reflejan con frecuencia una falta de confianza en los actores locales:

«Las agendas y los programas de financiacién inflexibles que limitan el papel de los actores
locales como proveedores de servicios y datos impiden asociaciones significativas entre
socios locales y externos»

Ghida Krisht

«La raza, el sexo, la edad, la educacion; todo ello influye en gran medida [en] quién puede
acceder a la financiacion y a los conocimientos, las herramientas y las relaciones que
permiten obtener financiacién»

Craig Pollard

De igual manera, la busqueda de financiacidn por parte de las ONG internacionales del norte
global consolida desequilibrios de poder que resultan dificiles de eliminar. Como sefialé Aditi
Gupta, la relacion entre los actores del norte global y los del sur global a menudo se basa en:

«la necesidad de acceder a la financiacion —-por ambas partes-, lo que da lugar a que la
sociedad civil tenga que “profesionalizarse” seguin las normas occidentales para poder
acceder a los flujos de financiacion y a que las organizaciones internacionales ganen
legitimidad ante los financiadores incorporando socios locales. La dindmica de poder
resultante es intrinsecamente desigual y colonial, lo que perpetia la rigidez de los sistemas
y reduce las oportunidades de las pequefias organizaciones sin conexiones».

Si la financiacion es un simbolo tan potente de la salud de una asociacién, ;qué se puede hacer
para cambiar el «statu quo»? A continuacion, se enumeran diez recomendaciones basicas para los
financiadores del norte global formuladas por los participantes en la consulta mundial:

1. Financiar directamente, y no a través de intermediarios del norte global.

2. Proporcionar financiacion sin restricciones como verdadera demostracion de la confianza
en la asociacion.

3. Encasode que no sea posible una financiacion sin restricciones, proporcionar una
financiacion flexible que permita al socio adaptarse a los cambios de contexto.

4. Proporcionar financiacion plurianual, ayudando asi al socio a evitar los ciclos de
financiacion «de abundancia o de hambruna» y permitiéndole planificar a largo plazo.

5. Disefiar los programas junto con los socios y estar dispuestos a cambiar las hipdtesis y los
planes si no se ajustan a las necesidades de los socios.

6. Modificar la propension al riesgo para poder experimentar con distintos mecanismos de
financiacion de los actores locales.

7. Trabajar con otros donantes para crear fondos comunes nacionales destinados a los
agentes locales, coordinando asf los esfuerzos y compartiendo los riesgos.
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8. Cambiar los requisitos y formatos de los informes para que los agentes locales puedan
informar en su idioma y de diferentes formas, como video, informes orales o0 mensajes
grabados de WhatsApp.

9. Proporcionar apoyo no financiero mediante oportunidades de convocatoria, creacién de
redes y promocion.

10. Apoyar a las organizaciones locales para que generen sus propios ingresos.

Basandose en esta lista, Peace Direct lanzd una encuesta publica en las redes sociales para
conocer la opinién de los profesionales sobre como dar prioridad a la financiacion de las 0SC
locales en el sur global. Respondieron alrededor de 325 profesionales, y aqui se recogen las
cuatro recomendaciones mas importantes:

Prioridad 1: financiar directamente a las OSC locales en vez de depender de intermediarios del
norte global para desembolsar las subvenciones en las asociaciones.

Prioridad 2: ofrecer financiacion sin restricciones que permita a los actores locales emplear los
fondos en funcion de sus necesidades y prioridades especificas.

Prioridad 3: ofrecer financiacion plurianual para dar estabilidad a los actores locales y
permitirles poner en marcha iniciativas a largo plazo que resulten mas sostenibles.

Prioridad 4: ofrecer una financiacién mas flexible a los actores locales.

Los encuestados aportaron valiosas ideas acerca de la importancia del proceso de seleccién de

la financiacidn, y enfatizaron laimportancia de involucrar directamente a los actores locales en

la toma de decisiones. Al tener en cuenta la opinidn de la poblacidn local, la financiacién puede
estar dirigida por la comunidad, garantizando que las subvenciones respondan a las necesidades
y prioridades reales de las comunidades. Para lograrlo, los encuestados sugirieron adoptar
enfoques de concesidn de subvenciones mas participativos que permitan una mayor implicacién
de la comunidad. Asimismo, los encuestados sugirieron que los donantes adopten criterios de
idoneidad mas flexibles para que las organizaciones locales puedan acceder a los fondos, incluida
la eliminacién del requisito de contar con unos ingresos anuales elevados y la reduccion del
umbral de capacidad organizativa y de gestidn financiera.

Los encuestados también abogaron por diversificar el grupo de beneficiarios de las subvenciones
y ofrecer apoyo financiero a ideas nuevas e innovadoras. En vez de financiar Gnicamente a
organizaciones mas consolidadas, deberian crearse espacios para los nuevos beneficiarios,

para fomentar la creatividad y alentar nuevas perspectivas. Asimismo, adoptar una perspectiva
interseccional en la concesion de subvenciones es fundamental para garantizar que la financiacion
se distribuya de forma equitativa y aborde diversos problemas sociales. Los encuestados
insistieron ademas en la necesidad de evitar que se destinen cantidades desproporcionadas de
fondos a causas especificas y reclamaron mas mecanismos de respuesta rapida para reducir el
tiempo de entrega y permitir un apoyo oportuno durante las crisis.

La sostenibilidad fue otro aspecto fundamental destacado por los encuestados. Muchos
propusieron que se destinara hasta un 20 % de las subvenciones al desarrollo organizativo, lo que
permitiria a las OSC centrarse en reforzar su capacidad interna mientras ejecutan los programas.
Asimismo, destinar fondos a ayudar a las organizaciones a recaudar fondos adicionales, como por
ejemplo a través de viajes o actividades para recaudar fondos, podria ayudar a los actores locales
a crear una base financiera mas sostenible. Muchos encuestados también consideraron necesario
apoyar los modelos de empresa social como forma de mejorar la capacidad de recuperacion
financieray laindependencia de las OSC locales en el sur global.



 Valorar
conjuntamente las
oportunidades de
distintos aspectos
no financieros de
la ayuda, como
por ejemplo
oportunidades de
defensa conjunta,
participacion en
redes, promocion del
trabajo del otro, etc.
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COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

« Resistir la tentacion de controlar cdémo los socios emplean la financiacién sin
restricciones.

« Compartir informacion acerca de sus donantes y fomentar formas de facilitar la
financiacion directamente a los socios del sur global.

Practica / Apoyo no financiero

ACTORES DEL SUR GLOBAL

. Identificar las partes interesadas y los espacios a los qu les gustaria acceder y qué
socios podrian apoyarles.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

o Redactar un documento de «oferta» de apoyo no financiero en el que se describan las
distintas maneras de apoyar a los socios, mas alla de la financiacién.

> Leer el documento de Peace Direct «Los nueve papeles que pueden desempefiar los
intermediarios en la cooperacién internacionals.

 Prever costes para apoyar actividades de «valor anadido», como convocatorias,
oportunidades de establecer redes internacionales y oportunidades para que los socios
puedan defender sus intereses directamente ante los responsables politicos.

« Dedicar tiempo adicional del personal a la aplicacion de métodos de apoyo no
financieros, como la defensa de los socios en espacios y eventos del norte global, o el
apoyo para que los socios aboguen directamente en esos espacios.



o Aspirar auna
asociacién
estratégica a largo
plazo, desvinculada
de proyectos o de
cualquier otro tipo de
financiacién.

« Debatir cémoyen
qué condiciones se
producira la transicién
de la asociacion hacia
la plena titularidad
local, incluida una
posible salida del socio
del norte global.

« Establecer periodos de
revisién que permitan
a ambas partes
reflexionar de forma
critica acerca de si los
planes de transicion
necesitan algun tipo de
ajuste.
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Practica / Duracion y transicion de la asociacion

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Compartir abiertamente vuestras aspiraciones de asociacion y cémo dichos planes
contribuyen a vuestra estrategia y vuestra misién.

« Gestionar las expectativas del equipo sobre la duracion de cualquier nueva asociacion.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

» No tener miedo de hablar de las transiciones entre socios. Reclamar la agenda por
uno mismo, no esperar a que la planteen los socios.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Compartir abiertamente los planes de asociacién y las ambiciones a largo plazo de apoyo
a ese pais/asunto concreto.

« Compartir abiertamente vuestras aspiraciones de asociacién y cémo dichos planes

contribuyen a vuestra estrategia y vuestra misién.

> Leer: «What Transformation Takes: Evidence of Responsible INGO Transitions to Locally Led
Development Around the World» del consorcio Stopping As Success.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Resistir la tentacidén de fijar un plazo para la duracién de la asociacién. Ceder poder
de decision para que esta se tome conjuntamente.




\

Transformacion de las relaciones mediante las
transiciones de las asociaciones

Las asociaciones entre organizaciones internacionales y locales suelen girar en torno a programas financiados por el
socio del norte global u otra parte externa. Habitualmente, existe la suposicion subyacente de que la asociacion llegara
a su fin natural una vez finalizada la financiacién. No obstante, en muchos casos, este enfoque ha socavado de forma
involuntaria la labor de los agentes locales, sumiéndolos a menudo en una crisis financiera cuando los presupuestos

y las estrategias de salida han sido planificados y ejecutados de forma precipitada y unilateral por el socio del norte
global.

A pesar de los esfuerzos por transferir mas podery recursos a las personas que operan en sus propios contextos, ha
habido pocos casos que ilustren cdmo las asociaciones pueden terminar o pasar a ser de titularidad local de forma
mas responsable.

Para resolver este problema, el proyecto Stopping As Success (SAS) —un proyecto de aprendizaje colaborativo dirigido
por CDA Collaborative Learning, Search for Common Ground y Peace Direct- ha intentado reforzar la base empirica
de cémo son las transiciones responsables de una asociacion. A través del desarrollo de 19 estudios de casos entre
2017y 2020, SAS analizé como las transiciones de asociacidn entre entidades internacionales y locales pueden ser
mas sostenibles. El proyecto desarrollé herramientas y recursos que las organizaciones asociadas pueden usar para
orientar su planteamiento.

Estos estudios de casosy las actividades mas amplias del programa SAS también identificaron ideas y lecciones
practicas para las transiciones de las asociaciones. Se descubrié que las transiciones responsables abordan tanto
los aspectos técnicos y de procedimiento de la organizacidn local asociada que asume un mayor liderazgo como los
aspectos relacionales y de asociacion.” Esto incluye replantearse la responsabilidad, la titularidad y los recursos, y
garantizar que se reconoce y se aborda la dindmica de poder existente.

A partir de este proceso,® se identificaron ocho lecciones generales:

1. La manera en que las ONGI se asocian es tan importante como la manera en que salen de la asociacién: las
asociaciones que se basan en la solidaridad y la confianza desde el principio permiten transiciones mas fluidas.

2. Contar con una visién conjunta de la transicion desde el inicio de la asociacion facilita la rendicidn de cuentas.

3. Las ONGI que promueven el liderazgo local pueden hacer la transicién de una manera mas sostenible.

4. Para apoyar el liderazgo local, las ONGI deben hacer frente a los desequilibrios de poder existentes y emprender
una transformaciéon mutua.

5. Los planes de transicién deben continuar siendo flexibles y adaptables para apoyar la titularidad local.

6. Los periodos de solapamiento (en los que las ONGI y las entidades locales operan de forma simultanea) pueden
ayudar a minimizar los trastornos de los periodos de transicion y fomentar la sostenibilidad financiera.

7. Las fuentes de financiacién mas pequefias y flexibles y otros tipos de transferencia de recursos resultan muy
valiosos para el éxito de las transiciones.

8. Latransicion es tanto un principio como un final: las relaciones posteriores a la transicion pueden seguir de
muchas formas diferentes.

El proyecto SAS continta ahora sus esfuerzos por aplicar estas herramientas y aprendizajes mediante un modelo
de enfoque de acompafiamiento en el que ayudamos a las asociaciones en transicién y generamos nuevos
aprendizajes que permitan futuras transiciones responsables hacia el liderazgo local.

Dimitri Kotsiras
Stopping As Success (SAS+) y director de Investigacion en Peace Direct

7  Stopping As Success, What Transformation Takes: Evidence of Responsible INGO Transitions to Locally Led Development Around the World, Peace Direct
(2020). Disponible en:: https://www.stoppingassuccess.org/wp-content/uploads/2021/01/What-Transformation-Takes-book-December-2020.pdf.
8 Ibidem.
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¢ No confundir el
aprendizaje con
la elaboracion de
informes.

» Elaborar
conjuntamente una
agenda de aprendizaje
e incluir preguntas
de aprendizaje que se
revisen cada aiio.

o Realizar intercambios
regulares de
aprendizaje; a
poder ser, una vez
cada trimestre o
semestralmente.

« Compartiry debatir
juntos las estrategias
organizativas,
utilizandolas como
base para los debates
acerca del desarrollo
organizativo.
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Practica / Supervision, evaluacion y aprendizaje

ACTORES DEL SUR GLOBAL
« Crear procesos de rendicion de cuentas centrados en las comunidades a las que se

sirve.

« Identificar lo que los actores del sur global y las comunidades consideran un éxito en su
trabajo y actividades, y usar esa informaciéon como base para el disefio de programas y
para la promocion de aprendizaje.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Prepararse para repensar y descartar los enfoques MEL existentes, como los marcos
légicos.

« Valorar otras formas de elaborar informes, como reportajes en video y entrevistas,
incluso en las lenguas nativas.

Practica / Desarrollo organizativo

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Identificar y hacer valer las propias capacidades/experiencias técnicas, contextuales y
sociales antes de analizar las carencias.

« Valorar la posibilidad de unirse a redes y movimientos como la alianza CIVICUS o el
movimiento #ShiftThePower para recabar aliados y solidaridad a escala mundial.

« Colaborar y reforzar las propias redes con otros actores del sur global, cuando sea
deseable.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

o Revisar la estrategia de su organizacion, analizar en qué medida esta siendo
dirigida por los donantes y adaptarla si procede.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Poner a prueba suposiciones sobre el valor anadido de su experiencia invitando a los
socios a evaluar el valor que otorgan a estas habilidades.

o Aprovechar la pertenencia a redes o movimientos mundiales para ceder espacios 'y
brindar oportunidades directas a los socios para que participen en ellos.

« Fomentar la colaboracién y reforzar las redes entre actores del sur global, cuando sea
pertinente y deseable para los socios.



o Acordar de forma
conjunta acciones
que incentiven la
responsabilidad
conjuntay que
promuevan la
apropiacion de
comportamientos
y valores que la
refuercen.
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COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

o Revisar la estrategia organizativa y valorar en qué medida propicia un traspaso de
poder, con el tiempo, a las 0SC del sur global que comparten una mision similar.

> Consultar la guia de Bond «Becoming locally led as an anti-racist practice».

2> Comprobar si su acompafiamiento contribuye a reforzar el desarrollo organizativo de
los socios para que existan y se mantengan independientemente de la asociacién.

> Preguntar periédicamente a los socios si deberian cerrar.

Practica / Responsabilidad

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Desarrollar mecanismos que garanticen la rendicion de cuentas hacia las comunidades
y a los constituyentes a los que sirve. Esto no solamente es fundamental para garantizar
mejores resultados para las comunidades, sino que también responde a una critica
comun de las organizaciones del norte global (a veces empleada para evitar el cambio
de potencia) a las OSC locales, en el sentido de que carecen de «responsabilidad
descendente».

> Leer: «Dynamic Accountability: Changing approaches to CSO accountability» de la «<Norma
global para la rendicién de cuentas de las OSC» y Accountable Now.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Analizar cémo las practicas neocoloniales han desplazado la responsabilidad de
las comunidades hacia los donantes. Hacer de la rendicion de cuentas ante las
comunidades y los constituyentes un elemento central de la programacién.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Desaprender los enfoques perjudiciales que sitian la presentacion de informes a
donantes como el mecanismo mas importante de la rendicion de cuentas.

> Leer: «<Dynamic Accountability: Changing approaches to CSO accountability» de la «<Norma
global para la rendicién de cuentas de las OSC» y Accountable Now.

« Valorar la posibilidad de informar periédicamente al socio del sur global sobre el trabajo
llevado a cabo en el marco de la asociacion y, de forma mas general, sobre su trabajo.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Analizar hasta qué punto su trabajo puede estar guiado por el neocolonialismo
y el «salvacionismo» blanco. Tomar medidas para desaprender y desmantelar el
«salvacionismo» blanco en la organizacién y en su trabajo.




o Acordar desde el
principio cémo la
asociacion puede
evitar una relacion
de dependencia
financiera.

o Acordar hitos para
la salud financiera
de sus respectivas
organizaciones.
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Practica / Sostenibilidad financiera

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Explorar maneras de generar ingresos no procedentes de subvenciones, como la creacién
de una pequeiia empresa comercial, servicios de asesoramiento o recaudacion de fondos
en la propia comunidad. Compartir este tipo de practicas y su resultado con su socio.

« Investigar la legislacion sobre organizaciones sin animo de lucro del pais para comprender
mejor qué actividades con animo de lucro estan permitidas.

« Establecer objetivos claros para la proporcién de los ingresos totales que pueden proceder
de diferentes fuentes a lo largo del tiempo.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CONEL PODER

« Redactar una declaracion de capacidad en la que se describan los conocimientos,
las conexiones, la experienciay el acceso a las comunidades de que se dispone.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Asignar fondos para que los socios pueda avanzar hacia laindependenciay la
sostenibilidad financieras.

> Algunos ejemplos son la compra de terrenos, la adquisicidén de propiedades que puedan
alquilarse o la inversion en empresas sociales que generen ingresos para cubrir los gastos
corrientes.

> Leer lainvestigacién de LINC sobre la facilitacion de la sostenibilidad financiera.

« Analizar detenidamente hasta qué punto el modelo de negocio se basa en el actual marco
de la organizacién como «experto técnico». Valorar de qué maneras su sostenibilidad
financiera puede dejar de depender de ese modelo.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Identificar de forma activa otros posibles socios del norte y del sur global para los
socios y hacer las presentaciones.

« Hablar con los donantes y estudiar la posibilidad de que financien directamente a los
socios.




« Acordar «puntos
de contacto»
periddicos para

la comunicacion
fuera de las fechas
formales de
presentacion de
informes.

Procurar la mayor
transparencia
posibleenla
comunicacion,
aunque resulte
incémodo hacerlo.

Practicar como
transmitir y recibir
comentarios
dificiles o
controvertidos,
acordando de
antemano cé6mo
manejaran ambas

partes las tensiones

y los desacuerdos.
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Practica / Comprobaciones

ACTORES DEL SUR GLOBAL

« Asegurarse de que las comprobaciones no se centran unicamente en la ejecucién del
programa/proyecto, sino también en la salud de la asociacién.

» Asegurarse de que en los controles participa una muestra representativa del personal 'y
no unicamente los responsables de la ejecucion del programa. De esta forma, se potencia
el aprendizaje organizativo y se minimiza el riesgo de un control excesivo.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Silarelacién parece tensa, no esperar al proximo seguimiento. Confiar en su
capacidad para solicitar espacios de seguimiento fuera de las fechas acordadas.

ACTORES DEL NORTE GLOBAL

« Asegurarse de que las comprobaciones no se centran tinicamente en la ejecucién del
programa/proyecto, sino también en la salud de la asociacién.

« En caso de que sea posible, solicitar la participacién de altos cargos en algunas reuniones
de control para promover la aceptacion de la asociacién por parte de la organizacion.

« Dedicar tiempo y presupuesto al personal para que pueda realizar comprobaciones
significativas, incluidas reuniones en persona.

COMPORTAMIENTOS RELACIONADOS CON EL PODER

« Ser conscientes de que el socio puede interpretar los controles como otro mecanismo
de rendicion de cuentas disfrazado. Dejar claro que el objetivo de los ejercicios de
seguimiento no es la presentacion de informes.
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Poner en practica las recomendaciones

Los participantes en nuestra consulta y en los grupos de discusidn debatieron algunas de
las recomendaciones y nos ofrecieron informacién acerca de cémo las organizaciones han
intentado ponerlas en practica.

Karen Karnicki, responsable del programa de consolidacion de la paz del Rockefeller Brothers
Fund, compartié durante las consultas un ejemplo de cdbmo hablar del poder. Explicé cémo
lidera desde la vulnerabilidad para ser coherente con su posicionalidad. Karen explicé que
compartia sus puntos débiles, reconocia sus defectos y era autorreflexiva cuando hablaba con
sus compafieros. Si bien esto no generd confianza de inmediato, con el tiempo y gracias a un
liderazgo continuo, desde la vulnerabilidad, sus socios locales se animaron a hacer lo mismo.
En Ultima instancia, este proceso sirvid para que ambas partes hablaran y compartieran ideas y
sentimientos acerca de la asociacidn, que tradicionalmente no se habrian debatido. Afirmé:

«Una cosa que considero que ha sido util ha sido compartir con los compafieros lo que
estoy aprendiendo o por lo que estoy pasando [y] crear un espacio para que la gente sea
simplemente gente. Asi que pienso que quiza ambas cosas, [...] ser vulnerable y tener esa
conexion emocional, [son fundamentales para] el aprendizaje del proceso, la emociony la
humanidad que subyace en todo el trabajo que realizamos».

Crear confianza en una relacién es fundamental para una asociacion. Inicialmente requiere un
acto de fe y puede tardar en consolidarse. Pero gracias a una comunicacion abierta, honestay
transparente, puede afianzary ser la base de cualquier asociacion.

Una de las recomendaciones mas dificiles para los actores del norte global es lograr dejar de
centrarse en si mismos y en su papel. Trasladar la toma de decisiones a los agentes locales
requiere que los socios financiadores, los donantes y los intermediarios cambien sus propios
comportamientos y adapten las politicas, directrices y acuerdos de asociacion existentes para
rendir cuentas.

Sarah Mueller, jefa de proyectos en Robert Bosch-Stiftung, explicé coémo, desde su cargo, puede
centrar la toma de decisiones en los actores locales. De esta forma, puede actuar en solidaridad
con sus socios locales, reconociendo y priorizando el interés de la comunidad local y la
responsabilidad de abordar los problemas en cuestion. Afirmé:

«Para mi, el desarrollo de un proyecto y de sus ideas es competencia de nuestros socios. No
nos involucramos mas de la cuenta, a menos que necesiten nuestra colaboracién, porque no
considero que dispongamos de los conocimientos necesarios. Creo que es sobre todo cuestion
de nuestros socios».

Con respecto a la necesidad de ser mas flexibles en la presentacidn de informes, Corie Walsh de
Humanity United sefialé que:

«Es muy importante que los socios puedan elaborar informes en su lengua materna.
Estamos tratando temas personales traumaticos muy delicados que nuestros socios no
deberian tener que traducir al inglés».

La introduccidn de formatos de presentacidon de informes orales o visuales que complementen
o puedan emplearse como alternativas a las narraciones escritas puede garantizar una
transmisidn eficaz de la informacién, pero también superar la idea errénea colonial de que la
tradicion oral es inadecuada, poco objetiva y carente de rigor.®

9  Myra Khan, «The role of oral traditions within marginalised societies and their validity within archives» (abril de 2021). Disponible en:
https://lib.asu.edu/news/role-oral-traditions-within-marginalized-societies-and-their-validity-within-archives-myra
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Adaptar los enfoques de financiacion a los agentes
locales: el Fondo de Innovacion parala Paz!®

La Women and Peace Studies Organization (WPSO) es una organizacion local de consolidacién de la paz que
trabaja en Afganistan desde 2012. Desde 2018, en la WPSO hemos recibido apoyo financiero mediante el «<Fondo
Innovador para la Paz» de la Red Internacional de Accidn de la Sociedad Civil (ICAN).

Al principio de esta asociacion, propusimos crear una red de mujeres pacificadoras locales que estuviera activa
en todo el pais. La ICAN reconocié que somos las mas indicadas para entender las soluciones para nuestro
propio contexto y nos proporciond el apoyo financiero y técnico necesario para convertir nuestra idea en un
programa sostenible. Con este apoyo, la red creci6 hasta contar con mas de 200 miembros en total.

La financiacion que recibimos gracias a este fondo se centré inicialmente en ayudarnos a crear nuestra red

de puntos focales. No obstante, cuando la pandemia de la COVID-19 se extendid por Afganistan en 2020,
informamos a la ICAN de que las pacificadoras locales no habian sido capaces de movilizar a sus comunidades
locales como se habia previsto en un principio. La ICAN nos proporciond financiacidn adicional de respuesta
rapida con la que pudimos integrar la orientacion de seguridad relacionada con la COVID y crear oportunidades
para que las pacificadoras locales continuaran su labor de consolidacion de la paz. Esta financiacion se basé
directamente en las necesidades de la comunidad identificadas por los miembros de la red local de puntos
focales.

Mientras continuaba la pandemia de la COVID-19, la ofensiva taliban de agosto de 2021 hizo imposible que
muchas pacificadoras prosiguieran su labor de movilizacién comunitaria. La ICAN fue comprensiva y receptiva,
y trabajé con nosotras no solamente para cambiar la financiacion a fin de satisfacer las nuevas necesidades
sobre el terreno, sino también para ayudarnos a reubicar y evacuar a nuestro personal y a los miembros de la
red local de mujeres pacificadoras. Mediante un riguroso proceso de comunicacién por WhatsApp, Signal, correo
electrénico y llamadas telefénicas, la ICAN nos ayudé a proporcionar a las pacificadoras reubicacidn interna y
apoyo de emergencia en materia de seguridad y a trasladarlas a un lugar mas seguro.

Afinales de 2022, la regidn sudoriental de Afganistan sufri6 un fuerte terremoto que afecté a mas de 10 000
hogares. Nos dirigimos a la ICAN e indicamos las necesidades inmediatas de los hogares donde el cabeza de
familia era una mujer, ya que se estaban dejando de lado porque la mayoria de los trabajadores humanitarios
eran hombres y no podian entrar en sus casas. La ICAN respondid movilizando fondos adicionales que nos
permitieron apoyar a estas familias marginadas. La ICAN confiaba en que las mujeres pacificadoras que habia
sobre el terreno ostentaban la mejor posicién para evaluar los riesgos y determinar el mejor enfoque para
abordarlos.

Mas recientemente, en diciembre de 2022, el decreto taliban que prohibia a las mujeres trabajar en ONG situd a
la WPSO en una situacién comprometida. En vez de interrumpir su apoyo a las mujeres afganas, como hicieron
muchas otras organizaciones internacionales, la ICAN empez6 inmediatamente a consultarnos a nosotrosy a
otros socios afganos para determinar cbmo continuar apoyando a la WPSO. Tras muchas consultas, cambiamos
de estrategia y desarrollamos juntos un planteamiento que nos permitiera continuar las operaciones y conservar
nuestro personal femenino y nuestra red de puntos focales.

La relacion entre la WPSO y la ICAN no ha sido la tipica entre donante y beneficiario, sino més bien una
asociacion en pie de igualdad que haido madurando a lo largo de los afios. A pesar de las dificultades vividas

en Afganistan, la WPSO y la ICAN han mantenido una comunicacién constante, compartiendo las necesidades

y las realidades del contexto y proponiendo soluciones. La ICAN estd siempre a nuestro lado; valora nuestra
experiencia en Afganistan y confia en nuestro enfoque, al tiempo que ofrece el apoyo institucional, la orientacién
estratégicay la solidaridad que necesitamos para sostener nuestra organizacion.

Wazhma Frogh
Fundadora de la WPSO; activista afgana de derechos humanos
Twitter: @WPSOAfghanistan @FroghWazhma

10 Este estudio de caso estd adaptado de una versién publicada anteriormente en el «<Informe anual 2022» de la ICAN:: https://www.icanpeacework.org/wp-
content/uploads/2023/06/ICAN-Annual-Report-2022-Mobile-Version.pdf.
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Conclusion

Se estan llevando a cabo esfuerzos para transformary descolonizar el sistema humanitario,

de desarrollo y de consolidacién de la paz, liderados por una amplia variedad de actores del
sury del norte global. No obstante, en su mayor parte, las asociaciones entre entidades del
nortey del sur global continGian sustentdndose en gran medida a partir de dindmicas de poder
neocoloniales que priorizan los intereses y las agendas del norte global.

En dltima instancia, el predominio de las actitudes y los enfoques del norte global debilita los
esfuerzos por crear asociaciones equitativas o descolonizadas, por muy comprometido que esté
el norte global en la consecuciéon de dicho objetivo.

Las recomendaciones presentadas en este informe ofrecen una alternativa para reformar el
modo en que se conciben, mantienen y concluyen las asociaciones, garantizando que se basen
en valores y no en resultados programaticos. Los valores de la confianza, el respeto, la humildad
y la mutualidad representan, en Ultima instancia, un planteamiento de asociacién descolonizada
centrado en el conocimiento, las prioridades y la capacidad de actuacién de los agentes locales
y en una relacién basada en el intercambio de ideas, aprendizaje y recursos. A través del
fomento de la confianza, la comunicacién frecuente y abierta, el apoyo a la titularidad local y a la
toma de decisiones, y de una financiacion flexible, las asociaciones pueden alejarse de su actual
naturaleza explotadora.

Conviene insistir en que estas recomendaciones Unicamente podran transformar el sector si se
reconoce la existencia de racismo a escala estructural, institucional y personal.’* Esto implica
que el personal que trabaja en el sistema humanitario, de desarrollo y de consolidacion de la paz
debe continuar reflexionando sobre sus actitudes y comportamientos personales. Esta reflexion
personal deberia ser la base de la puesta en practica de todas las herramientas y mecanismos
practicos presentados en este informe.

Crear y mantener asociaciones descolonizadas y equitativas requerira tiempo e importantes
inversiones, mas alla de lo que la mayor parte de las organizaciones del norte global han solido
proyectar hasta el momento. No obstante, esperamos que todos los lectores tomen medidas con
los recursos de que disponen para emprender el camino.

11 Raaval Bains, «Recovery, Self Improvement and Decolonising», Peace Insight (2022). Accesible a través de: : https://www.
peaceinsight.org/en/articles/recovery-self-improvement-and-decolonising/.
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Glosario de terminos

Complementariedad: una asociacidn en la
que las partes se complementan y potencian
mutuamente sus cualidades. Aporta equilibrio
a una relacién y permite apoyar los puntos
débiles del otro.

Descolonizar el desarrollo internacional,
la intervencién humanitariay la
consolidacion de la paz: hace referencia a
la deconstruccidn y el desmantelamiento de
las ideologias de la era colonial y neocolonial
relativas a la superioridad del pensamiento y
los planteamientos del norte global. También
hace referencia a la redistribucién del poder
adquirido por los actores del norte global
durante el colonialismo, y que se haido
acumulando desde entonces.

Igualdad: consiste en garantizar que todas

las personas, con independencia de su raza,
edad, sexo, género, clase social, religion

o discapacidad, cuenten con las mismas
oportunidades para aprovechar al maximo sus
conocimientos, capacidades, experienciay
habilidades.

Norte global: esta formado por los paises mas
ricos e industrializados, antes denominados
«desarrollados», que se encuentran
principalmente en el hemisferio norte. Segln
la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD), el norte
global incluye a Norteamérica, Europa, Israel,
Japédn, Corea del Sur, Australiay Nueva
Zelanda.

Sur global: esta formado por los paises
anteriormente calificados como «en
desarrollo», ubicados principalmente en el
hemisferio sur.

Humildad: la capacidad de pasar de una
perspectiva egocéntrica a una mas reflexiva.
Ser humildes nos ayuda a ser abiertos
respecto a nuestros puntos de vista, creencias
y opiniones, asi como a reconocer nuestros
propios limites.

Mutualidad: que los miembros de la
asociacion se consideren uno, personificando
la solidaridad. Comparten éxitos, problemas,
comprensidén y mantienen una buena
comunicacion.

Neocolonialismo: la practica de usar la
economia, la globalizacién, elimperialismo
cultural y la ayuda condicionada para influir
en un pais; una evoluciéon de los anteriores
métodos coloniales de control militar directo
o control politico indirecto.

Posicionalidad: una metodologia en la que
los actores reconocen sus propios privilegios
en cuanto a raza, clase, edad, sexo, género

y religion, para actuar sobre la propia
posicion social con el objetivo de superar los
desequilibrios de podery posicion.

Poder: la capacidad de una entidad o de un
individuo para controlar, imponer disciplina
y dirigir a otros basandose en una influencia
radicada en la legitimidad implicita.

Solidaridad: los participantes en la
asociacion comparten un interés, un
propdsito y una responsabilidad comunes en
relacion con los temas abordados.

Racismo estructural: hace referencia a
las politicas, leyes y préacticas que creany
perpetlan las desigualdades raciales.

Racismo sistémico: un sistema de
estructuras, instituciones y creencias

y actitudes personales que crean
procedimientos o procesos que perjudican a
individuos o grupos por su pertenencia a un
grupo racial o étnico concreto.
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