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ما هي المسائل 
الأساسية التي 

تتعلق 
بالتخطيط في
سياق الهشاشة؟

ما هي المقاربة 
المجدية لرفع قدرات
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التخطيط بفاعلية 
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ما هي أهمية الاطلاع 
على اختبارات وادلة 
ة عمل المنظمات الدولي
العاملة في مجال 
الهشاشة وكيف 
الاستفادة منها؟

هل التخطيط من 
أولويات المؤسسات 
في الدول الواقعة في 
الهشاشة، ولماذا؟ هل 
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تعيين الحاجة وتقدير الضرورة: التخطيط في سياق الهشاشة

، وفق يقع عدد من الدول العربية
تصنيفات الهشاشة والمؤشرات 

من المنزلة الأولى الاجتماعية، في 
عالمياً، ما يرتب على دول الخطورة 
اك في استدرمسؤوليات جسيمة المنطقة 

الضروريات ولا سيما التخطيط على 
أسس مقاربات حاسمة من الفاعلية 

والحساسية للسياق   

يتُوقع ان

قرابة يبلغ عدد السكان في الدول الهشّة
٢٠٣٠في ثلث سكان العالم 

مع بشكل بالغتتزايد مخاطر الهشاشة 
المتغيرات الكبرى مثل

التغيرات المناخية

الهجرات الجماعية

انتشار الأوبئة

ية في السنوات الأخيرة أبدت جهات دول
مختلفة قلقها من

ب في اغلالضحلة التنموية النتائج 
حالات الهشاشة

ثلاث ة الاحداث الرئيسية العنيفتضاعف
٢٠١٠منذ مرات 

لدول من اعدد يتزايد الهشاشة في تجذرّ



أسئلة وإجابات أولية في معرض البحث 

كيف تتفاعل المقاربة المطروحة مع
المخاطر والفرص في آن؟ 

،اول المخاطر فقدان دور التخطيط▪

عف الى عدم تدبرّ الفاعلية مما يض

ص وفي هذه العناصر فر. الشرعية

التنمية والتطوير على أساس 

من خلال مركزية الدور الوطني 

رفع القدرات والمؤهلات للتمكن

من ملكية التخطيط وإعادة بناء 

المؤسسات واستعادة الثقة 

.والشرعية

ة ما هي الاعمدة التي تقف عليها مقارب
الاسكوا المعتمدة في هذا التدريب؟

: تقف المقاربة على ثلاثة أعمدة▪

اعتماد محور العامل الوطني المحلي•
، ثم التدريب في تدبرّ الهشاشة اولاً 
في معالجة مقومات التخطيط، 

ي لمهمة التخطيط فالتحليل النقدي •
سياق الهشاشة؛

على معالجة مقومات التخطيط •
أساس استخلاص الدروس من ابرز 
اختبارات المنظمات العاملة في هذا

.المجال

هل هناك طريقة فضلى للتخطيط؟

يبتجالتيهيالفضلىالطريقة▪

يفالمحليةالوطنيةالأسئلةعلى

وخلفيتهاالهشاشةمنسياقها

.المتاحةوالمواردوالقدرات



مكوناتأربع:التخطيط

و أخطر أنواع التخطيط ه. يكتسب التخطيط أهميته من خطورة الظرف ومن نطاق التأثير
ستلزم والتخطيط ليس مجرد عملية تقنية فحسب، بل هو ي. التخطيط في سياق الهشاشة

:ويشتمل على أربعة ابعاد تتكامل وتتفاعل

الاجتماعي الاقتصادي، التاريخي، المؤسسات، القدرات، الموارد، الأوضاع السياق
.الأمنية، الصحية، التربوية، الخ

الصراع وتداعياته المختلفة، التفاوض، التنسيق، التعاون، المشاركة، *النزاع
.الشرعية، اللاعبون الجدد والقدامى، الإقليم، المصالح الدولية، الخ

الأدوات، المعطيات، وضع النماذج المنهجيات،المقاربات،التقنيات والمعارف
. والاحتمالات والتوقعات، الخ

ة التغير المناخي، الهجرات الجماعية، الأوبئة، الازمات الاقتصاديالمتغيرات الكبرى 
.العالمية، التكنولوجيا والعمالة، التطرف، الخ



التعامل مع المهمة

التخطيط خيار وفرصة: جوهر المقاربة التحدّيات المبدئية والعملية

حّاً خطيراً لأن الهشاشة تعني، في ما تعني، ضعفاً شديداً في المؤسسات وش  ▪

في المؤهلات  وفي الموارد الوطنية مقابل

ة موارد كبيرة، نسبياً، لدى المنظمات والمانحين، من جهة، وتنازع سلط▪

لى كل عنيف وتجزؤ اجتماعي بليغ وحاجات ومطالبات ملحّة من المواطنين ع

الصعد، من جهة ثانية، 

ىالالعامةالمؤسساتفيالمسؤولينقدراترفعمنطقسلوكمنبدفلا▪

فيىاعلفاعليةوتوسّموالمؤهلات،المواردشحّ عنللتعويضحداقصى

تعاونوالالتنسيقتدبرّبواسطةالهشاشةمنالخروجمسارعلىالتأثير

كةوالمشارالأولوياتوترتيبالدوليين،والتخطيطالدعمعلىوالتأثير

.التعافيوبناءالشرعيةلكسبالتنفيذية،والأدواتوالبرامج

يد الشديد التعقتدبرّ موضوع الهشاشة ▪

وتأثيره على التخطيط

▪ ً ترفع تبني مقاربة معززة علمياً ومفاهيميا

لمؤسساتيالفاعلية التنفيذية وتنمّي الاتجاه ا

ية الدخول الى عقل وتفكير المنظمات الدول▪

ات للاستفادة من خبراتها وتعزيز الشراك

طنيةالحقيقية معها في سياق الأولويات الو



فلسفة البرنامج التدريبي

قاريرالتعلىوالاطلاعوالأدلةوالمنهجياتالبرامجعلىالتدرّب
؛والتشاركيالمتكاملالوطنيالتنمويالتخطيط:والدراسات

؛2030المستدامةالتنميةخطةأهدافادماجالسياسات؛اتساق
.الخ؛والتقييموالرصدالمتابعة

البرامج والمنهجيات-2

التغير:اليومعالمبهايتسمالتيالكبرىبالمتغيراتوتأثرهالتخطيط
مية،العالالاقتصاديةالازماتالأوبئة،الجماعية،الهجراتالمناخي،

؛مخاطرالومسحتحديدمنهجية.الخالتطرف،والعمالة،التكنولوجيا
.الخ

الكبرىالمتغيرات-3

:همابينومابذاته،التخطيطوتقييمرصدالىالخلفيةتحليلمن

التقييممنهجية؛(الصراع)السياقوتحليلالهشاشةتشخيص
.الخ؛(التنميةالإغاثة،السلام،)الثلاثيةالمقاربةالمؤسسي؛

التخطيط في سياق الهشاشة-1



خارطة طريق برنامج التخطيط في السياقات الهشة

مدخل وخلفية

الهشاشة
التخطيط 
في ظلّ 
الهشاشة

مقومات 
التخطيط

الاعداد 
للتخطيط

وضع 
الخطة

الرصد 
والتقييم

التخطيط 
والمتغيرات 

الكبرى 



الهشاشة والتخطيط 
مقاربات رئيسية



ما هي المسائل 
الأساسية التي 

تتعلق 
بالمقاربات 
الرئيسية 
للهشاشة 
والتخطيط؟

الخلاصات 
المفتاحية

ما هو دور المؤسسات 
ي الوطنية والمحلية ف
ا سياقات الهشاشة، وم
ها هي سبل رفع قدرات
وتطوير أدوارها؟

كيف تتطور حالات 
الهشاشة وما هي 
الطرق لقياسها 

واستخلاص مؤشرات 
موضوعية للتعامل 

معها؟

ما هي تعريفات 
الهشاشة وتصنيفاتها 
المختلفة في المقاربات 
ر الرئيسية، وكيف تؤث
في التخطيط للدعم 
ولتوفير الموارد؟

الهشاشة 
والتخطيط

مقاربات 
رئيسية

الهشاشة 
والتخطيط

اتجاهات

الاعداد 
للتخطيط

المقومات

الاعداد 
للتخطيط

ياقتحليل الس

التصميم 
والرصد

وضع الخطة

التصميم 
والرصد

تقييم 
التخطيط

التخطيط 
والمتغيرات
الكبرى

ي التخطيط ف
السياقات 
الهشة

مدخلخلفية و



تعريف الهشاشة

:الهشاشة

اطرللمخالتعرضمنمزيجأنهاعلىالهشاشةتعريفيمكن

معاتالمجتأو/ووالنظامللدولةالكافيةغيرالتكيفوقدرة

:OECD2016)المخاطرتلكتخفيفأواستيعابأولإدارة

ابغيفيالتعريفلهذاالحاسمةالجوانبأحديتمثل.(16

يسلعاليةلمخاطرالتعرضفسياق.التكيفعلىالقدرة

عمالتعاملعلىكافيةقدرةهناكدامتماهشًابالضرورة

ة،هشسياقاتفيالدولانخراطعندوبالتالي،.المخاطرهذه

وعدممعينة،لمخاطرالتعرضزيادة:مزدوجًاتحدياًستواجه

.معهاللتعامل(الاستعدادأو)القدرةكفاية



تعريف الهشاشة

فيعفالضنقاطعنالناجمةبالمخاطرالتأثرقابليةهيالاقتصاديةالهشاشة

لكلي،االاقتصادصدماتذلكفيبماالبشريالمالورأسالاقتصاديةالأسس

.الشباببينالبطالةنسبةوارتفاعالمتكافئ،غيروالنمو

وتداعياتهايةوالصحوالمناخيةالبيئيةبالمخاطرالتأثرقابليةهيالبيئةهشاشة

.عيشهموسبلالمواطنينحياةعلى

أولياتالعمفيالكامنةبالمخاطرالتأثرقابليةأولاً هيالسياسيةالهشاشة

ً السياسية؛المشاركةوثانياً،السياسية؛القراراتأوالأحداث الشفافية،وثالثا

.القمعوتجنبالتغييراستيعابعلىالمجتمعوقدرةوالفساد

العنفذلكفيبماوالجريمة،للعنفالعامالأمنتعرضهيالأمنهشاشة

.والاجتماعيالسياسي

المجتمعيالتماسكعلىتؤثرالتيبالمخاطرالتأثرقابليةهيالمجتمعهشاشة

اةالمساوعدمذلكفيبماوالأفقية،الرأسيةالمساواةعدممنتنبعوالتي

ً ثقافياً)الجماعةبينالاجتماعيةوالانقسامات .(وغيرهاوعرقيا

عشرة مكونات للهشاشةخمسة أبعاد للهشاشة

الاقتصاديللنموالأجلطويلةمحركاتاقتصادية

الاقتصاديةللفرصالفرديالوصول

الصمودعلىوالدولةوالمجتمعالأسرةقدرةبيئية

الطبيعيةالكوارثمخاطر

الإنسانحقوقوحمايةوالتوازناتالضوابطسياسية

السياسيالاستقرار

أراضيهاعلىالدولةوسيادةالقانونسيادةأمنية

المنظمةوالجريمةوالإرهابالمسلحالصراع

الأفرادبينوالعنف

المساواةوعدموالمساءلةالعدالةإلىالوصولمجتمعية

الأفقية

بينالمساواةوعدمالرأسيةالمساواةعدم

الجنسين



تعريف الهشاشة

والمخاطرالشمولفيالنظرإعادة

الاستشاراتفيمنهاسيماولاالطريق،فيحصلتمراجعاتعدة

امالعفيوالهشاشةللنزاعاتالدوليةالشبكةضمنحصلتالتي

٢٠١٥.

لجانباوليسكافةً،بجوانبهاالإحاطةمنالهشاشةمفهوميتمكنلكي

دية،الاقتصاالابعاداخذمنبدلاكانفحسب،المؤسساتيالحكومي

ابعاد،مسةخ).الاعتباربعينوالبيئيةالسياسية،الأمنية،الاجتماعية،

ً مؤشراً ٤٤و ٥الىالهشاشة،اقصى،١منعلاماتتعُطىتفصيليا

.(المعنيةبالدولةالخاصالوطنيالسياقبحسب

التعريفطوّرتومخاطرقدراتمسألةبوصفهاالهشاشةمقاربة

او/والدولةلدىالقدراتكفايةوعدمالمخاطراجتماع:ليصبح

.نتائجهامنالحداواستيعابها،لإدارتها،الجماعات

الهشاشة تتوقف على
و ، فما هالسياق الوطني
مادولةهشاشة في حالة 

ممكن ان لا يكون كذلك
في دولة اخرى

اد الهشاشة متعددة الابع
لك حكماً، وتستوجب لذ
ل مقاربات متكاملة تشم

جميعها الابعاد

تبني مفهوم المخاطر 
يرتب تطلعاً الى 
القدرات المطلوبة 
لمواجهة المستقبل 
والتخطيط له

الهشاشة ليست ميزة 
بل تطبع دولاً بعينها،

هي ظاهرة تستوجب 
التعاون لإخراج الدول 

من فخّها



الانتقال من الهشاشة إلى المناعة

:المناعةأوالمرونة

ولدولةاتكيفأوالتأقلمقدرةتعكس(المنعة)المناعةأوالمرونة

منذلك،ومع.الهشاشةحالةمعالمجتمعأو/والنظامأو/

نهاإ:التكيفمجردمنأكثرهيالمرونةفإنالمثالية،الناحية

المدىعلىالعيشوسائلوتحولإيجابي،بشكلتكيفأيضًا

OECDالطويل 2016: فإنذلك،علىعلاوة.((102

ف،الطيمننقيضطرفيبالضرورةليساوالمرونةالهشاشة

قديمتيؤديأنيمكنالمثالسبيلعلى.يتعايشاأنويمكنهما

علىالصمودعلىالأسرقدرةزيادةإلىالمجتمعيةالخدمات

لتياالخدماتتقديمعنالاستعاضةطريقعنالقصير،المدى

ةالهشاشزيادةإلىيؤديأنالمحتملمنولكنالدولة،تقدمها

.الطويلالمدىعلى

تقرر ٢٠٢٠في خلاصة تقرير العام 
ان الخروج من ( OECD)المنظمة 

منع : الهشاشة يستوجب العمل على جبهتين
تفادي استمرار او عودة النزاعات، أي 

.النزاعات، وبناء السلام

ركيز لذلك، فمن غير الواجب ان يقتصر الت
على تدارك حالات الطوارئ واستيعاب 

ة المناعالازمات الناشئة، بل على إكساب 
الكفيلة، مع تفادي النزاعات، بضمان 

.الخروج من الهشاشة



الحاجة الى مقاربة جديدة للهشاشة 
٢٠٢٥-٢٠٢٠البنك الدولي 

:تتلخص المقاربة الجديدة بأربعة قواعد للتدخل

التصدي للمخاطر والتهديدات باكرا؛ً-1

ية، المرونة، حماية المؤسسات الأساس/بناء المناعة-2

وتأدية الخدمات الحيوية؛ 

ة؛تقوية القدرات وشرعية المؤسسات الأساسي-3

.يالتصدي لامتداد الهشاشة مثل النزوح القسر-4

ي فلا يمكن ان يكون ذاته "التدخل 
، ويجب ان يرُسم "كل الحالات

وفق المسببات "،  "بتواضع"
اع لثلاثي الهشاشة والنز" الخاصة

حسب قدرات الحكومة "والعنف، و
".والقطاع الخاص

زيز تعأبعد من بناء القدرات، يأتي 
ية المحل/الوطنيةالدولة والمؤسسات 

اء في المرتبة الأولى لغاية إضف
ي الشرعية وتجديد العقد الاجتماع
ة بين المواطنين والدولة، وتقوي

.التماسك الاجتماعي



الحاجة الى مقاربة جديدة للهشاشة، : أبرز الخلاصات
٢٠٢٥-٢٠٢٠البنك الدولي 

لهشاشة توصيات داخلية للبنك تصلح للتخطيط في سياق ا)جاهزية من اجل التخطيط في سياق الهشاشة 

(:عامةً 

.النظر الى العوامل الرئيسية للهشاشة، مع مرونة في البرمجة، وتحليل بسيط غير مبسّط•

.فعليةاعتماد الكفاءات المؤهلة، الفِرق ذات الاختصاصات المتعددة اللازمة، مع التركيز التنظيمي على آليات تنتج حلولاً •

الموفرّ للمشاركة؛ " العامل الوطني المحلي"التركيز على مُلكية الحلول من قبِل •

الاعتراف والتعامل مع التحديات السياسية؛ •

.  تعزيز الشراكات في تخطيط وتنفيذ البرامج؛ تبسيط التنسيق اللازم•

بيل رفع فاعلية والمعايير التي يتُوخى العمل بموجبها في المقاربة الجديدة، في سالاستهدافاتيعين البنك، لكل منها مجموعة من •

.  التدخلات في البيئات المتسّمة بالهشاشة والنزاع والعنف، وفق المعايير والتصنيفات المعتمدة



، رفع قدرات البرنامج
على أساس المقاربة 
الجديدة، من موارد 
بشرية وأدوات عمل 
يذية وتدريب وآليات تنف
ما في وتنسيقية، ولا سي

مناطق الهشاشة 
المتمادية

التوصية الخامسة

تعزيز دعم المؤسسات
التخطيط من اجل 

للتنمية المحلية الى
نمية جانب التخطيط للت

، على آماد الوطنية
ما طويلة، ولا سيما في
يساعد اللحمة 
.الاجتماعية

التوصية الأولى

اعتماد مبدأ رابطة 
–المساعدات الإنسانية 

السلام–التنمية 

Humanitarian-
Development-
Peace (HDP) 

Nexus

بناءً على توصيات
مكتب التقييم "

، بخصوص"المستقل
نشاطات الدعم في 
الدول المتأثرة 

بالنزاعات، سيضع 
اً البرنامج اطاراً جديد
ي لمعالجات التنمية ف
زاع    بيئات الهشاشة والن

*٢٠٢٥–٢٠٢٢القادمة ملامح خطة  برنامج الأمم المتحدة الإنمائي

* UNDP Support to Conflict-affected Countries, Remarks by Crisis Bureau Director Asako Okai, Management Response at the First Regular Session of UNDP Executive Board Evaluation session - UNDP Support to 

Conflict-affected Countries, February 2021

٢٠٢١، لمناسبة اجتماع عرض نتائج تقييم اعمال الدعم للدول المتأثرة بالنزاع، شباط فبراير اوكاياساكومأخوذ من خطاب مديرة مكتب الازمات في برنامج الأمم المتحدة، * 



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

*برنامج الأمم المتحدة الإنمائي-قياس الهشاشة

سبب تمحور الاهتمام المتزايد بتناول الهشاشة في السنوات الأخيرة، ب
إلا . اوقدراتهالدور المركزي للدولة المخاطر المتزايدة والمتمادية، حول 

دقيقة، ان قياس الهشاشة بقي مسألة إشكالية تحتاج الى معالجة علمية و
.والخطط الوطنيةلارتباطها بتقييم التدخلات الدولية 

المعتمدة من بالرغم من تعدد القياسات والتصنيفات، يتبين ان المؤشرات
 ً .  قبل الأمم المتحدة ومجموعة البنك الدولي هما الأكثر شيوعا

رات يبقى المهم في النتيجة التي توصلت اليها الدراسة ان استعمال المؤش
لهشاشة رهن بتدبرّ مقاربتها، والاهم هو اختيار ما يناسب منها حساسية ا

.الخاصة بالدولة موضوع الدرس والتخطيط

٢٠٠٩بالاشتراك مع الوكالة الألمانية للتنمية، * 



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

الحاجات تحدد اختيار 
المؤشرات

من المهم الاخذ بعين 
"  عملانية"الاعتبار مدى 

المؤشر في التطبيق

لا مؤشر كاملاً 

لا بد من اخذ المؤشر 
على انه يستبطن 
معطيات غير مؤكدة 

لا يجب ان. بشكل كامل
يؤدي هذا الامر الى 
اهماله، إلا انه يستوجب
تدبرّه على هذا الاساس

تدبرّ المؤشر

ل الطريقة الفضلى لتناو
المؤشر تكون بفهم 

مقاربته وطريقة احتساب 
معطياته، وهكذا يمكن 
استخدامه على الوجه 
الأفضل وتدارك قصوره

التعدد افضل

بما ان التعامل مع غير
المؤكد محتومٌ، وبناءً 
على الحاجات المعينة، 
من الأفضل الاخذ 
بالمؤشر مع مقاييس 
كمية او كيفية أخرى 

مناسبة

ج تنبهّ مسبق لنتائ
اعتماد المؤشر

سات بناء او تخطيط السيا
العامة على أساس 
المؤشرات هو عملٌ 

ن لا يجوز ان تكو. خطرٌ 
مؤشرات الهشاشة 
ه المصدر الوحيد لتوجي
.  تخطيط السياسات
مال ايضاً، لا يصح استع

د المؤشرات الكمية لأبع
.من مراميها الاصلية

مبادئ عملية لاستعمال مؤشرات الهشاشة في التخطيط



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

خلاصة/مقاربة

حركةبوصفهاالهشاشة
خصائصهالهاحلزونية،
الخاصةوديناميتهاوعواملها

يلالمفاعالرؤيةشمولضرورة
اشةالهشفهمفيوالمضاعفات،

دورعلىسيمالاطبيعتها،وفق
طالتخطيلوضعالمؤسسات،

القدراترفعأساسعلى
سكةعلىالبلادووضع
الهشاشةمنالخروج

تمزّق اجتماعي

انقسام واحتراب

نشوء -هجرة وتهجير 
تكتلات

تفاقم الأزمة

تداخل عوامل 
وعناصر الازمة

أزمة عامة

اءوب-كارثة طبيعية 

، محلي)نزاع عنيف 
(  وطني، او إقليمي

دتأثير مناخي حا–

هشاشة في المؤسسات

فقدان السلطة

تنازع الشرعية

اختلال النظام 
وأضرار

ة بنُى تحتية وخدم
عامة

ةمجاع-بطالة –فقر 
تجذرّ 

المصالح 

في 

الانقسام

والتأزّم

تراكم 

الازمات 

وتولدّها من

بعضها

تشابكات

إقليمية 

ودولية



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©

ما هي المسائل الأساسية التي 
تتعلق بالمقاربات الرئيسية 

للهشاشة والتخطيط؟

الخلاصات 
المفتاحية

ما هو دور المؤسسات 
ي الوطنية والمحلية ف
ا سياقات الهشاشة، وم
ها هي سبل رفع قدرات
وتطوير أدوارها؟

كيف تتطور حالات 
الهشاشة وما هي 
الطرق لقياسها 

واستخلاص مؤشرات 
موضوعية للتعامل 

معها؟

ما هي تعريفات 
الهشاشة وتصنيفاتها 
المختلفة في المقاربات 
ر الرئيسية، وكيف تؤث
في التخطيط للدعم 
ولتوفير الموارد؟

تعزيز الدولةيأتي 
والمؤسسات 

المحلية في/الوطنية
ة المرتبة الأولى لغاي
اضفاء الشرعية 
وتجديد العقد 
الاجتماعي بين 
المواطنين والدولة

ة ظروف الهشاشتزايد
.. يرفي العالم بشكل كب
..  تعدّد في القياسات
الاهم في اختيار 
المؤشرات ان تناسب
حساسية الهشاشة 
الخاصة بالدولة

اجتماع المخاطر وعدم 
كفاية القدرات لدى 

او /الدولة و
تحليل .. الجماعات

الهشاشة مدخل 
تصميم وتنفيذ برامج ل

التنمية

الهشاشة 
والتخطيط

مقاربات 
رئيسية

الهشاشة 
والتخطيط

اتجاهات

الاعداد 
للتخطيط

المقومات

الاعداد 
للتخطيط

ياقتحليل الس

التصميم 
والرصد

وضع الخطة

التصميم 
والرصد

تقييم 
التخطيط

ي التخطيط ف
سياق 
الهشاشة

ةمدخل وخلفي

التخطيط 
والمتغيرات
الكبرى



الهشاشة والتخطيط 
اتجاهات



ما هي المسائل 
الأساسية التي 

تتعلق 
بالاتجاهات 
الجديدة 
للتخطيط 
والهشاشة؟

الخلاصات 
المفتاحية

ما هي ابرز الدروس 
عة المستفادة من المراج

في ما يخص مقومات 
التخطيط ودور 

المؤسسات الوطنية 
والمحلية؟ 

ما هي الخصائص 
الأساسية لمقاربات 
جديدة للتخطيط في
سياق الهشاشة على 
ة ضوء تقييم المرحل

السابقة؟

لمَ البحث عن اتجاهات
جديدة، وما كانت نتائج 
تقييم اعمال التخطيط
والدعم في سياقات 

الهشاشة؟

الهشاشة 
والتخطيط

مقاربات 
رئيسية

الهشاشة 
والتخطيط

اتجاهات

الاعداد 
للتخطيط

المقومات

الاعداد 
للتخطيط

ياقتحليل الس

التصميم 
والرصد

وضع الخطة

التصميم 
والرصد

تقييم 
التخطيط

التخطيط 
والمتغيرات
الكبرى

ي فالتخطيط 
السياقات 
الهشة

ومدخلخلفية



جامعة نيويورك، معهد التعاون الدولي–مقاربة التخطيط في ظل الهشاشة

لهشاشة عمليات التخطيط الاستراتيجي في سياق ا
ابات اكثر من إجاسئلة صعبة غالباً ما تؤدي الى 

تعزيز :جمّة، ومن أهمهافوائدهانهائية، إلا ان 
ي ما ، وضوح اكبر فالدولة والمجتمعالعلاقة بين 
يع وتوزفي الأولويات تنظيم الاشتراك يخص 

يف بفاعلية، تخفالتوقعاتإدارة، المسؤوليات
.المساءلةالاختلافات، وتقوية عنصر 



المستوى الوطني: تأثير الهشاشة على التخطيط

ذا في دراسته للموضوع بعد مراجعة الأوراق والمراجع المعتمدة من اهم المنظمات العاملة في ه–يرى المعهد 
ره التخطيط الاستراتيجي هو سياسي بامتياز ويتضمن بدوان –الحقل، ومعاينة عدد من دراسات الحالة 
.خصائص الهشاشة وحالة التأثر بالنزاع

:  التخطيط بشكل خاصيظهّر، الوطنيعلى المستوى 

الدولة المتنازع عليها والتي من الممكن إضعافها او تعزيزها خلال عملية التخطيط؛ شرعية-

الأساسية للدولة؛القدرات المحدودة لتأدية الوظائف -

عند مختلف الأطراف؛ التوقعات الكبيرة -

. ون والدوليونفي الاقتصاد السياسي والتي من المطلوب ان يتعامل معها اللاعبون المحليالتشوّهات المختلفة -



المستوى الدولي: تأثير الهشاشة على التخطيط

تحتتالتوترّامنمجموعةوضععلىالاستراتيجيالتخطيطعمليةتحملالدولي،المستوىعلى
لفالمجزّأ،الواقع:المجهر الدقيقةلظروفامعرفةضعفالوطنيين،اللاعبينعلىالمترتبةالباهظةالك 
تكامليحققيسياسبتحليلكافبشكلالاخذدونماالأزمةقبلمابنمطالتفكيراستمرارفيوالمتمثل
عليهاالمتفقالدوليةبالالتزاماتيتعلقبماسيماولاوالفعلالخطاببينماالمتكررةوالهوّةالصورة،

.وملكيتهالوطنيالدورتقويةيخصمافي

اغفاليجوزلالذلك،.والنزاعالهشاشةسياقفيالتخطيطصعوبةالمتضاربةالعواملهذهتعكس
بينقللتوفيل ماوحدهم،للمخططينتركهاوعدمالتخطيطلعمليةالعلياالقياداتمنالدعمأهمية

علىيركبتأثيرمنالمؤسسية،القدراتومحدودية،(السلامالتنمية،الإغاثة،)المتنافسةالاجندات
ً التحدياتهذهتمثلكما.التخطيط .الوقتنفسفيفرصا



*عملية تظهّر الصعوباتنتائج
برزت في سياق تقييم مجهودات التخطيط في سياق الهشاشة فعليا

ائج بقي الرابط بين النت
والاولويات المعينة 
والاجراءات البرامجية 

 ً الدولية ضعيفا

في لم تستطع المفاضلات
الخيارات من تجاوز 
ت طبيعتها النظرية وبقي
في حيز اعلان النوايا

غراق تبينّ في الميدان است
في عدم إتساق الخطط 
والتكرار في الخيارات 

لف والك 

في غالب الأحيان بقي 
التخطيط قاصراً عن 
صياغة نتائج ملموسة 
وتطوير خطط تنفيذية



السمات الغالبة في الحالات المدروسة

ات للحاجالطابع الطارئ غلبة 
ة الإنسانية في خضّم الازم
على التخطيط من بعدها

ي استسهال تصور سبب جذر
للهشاشة، والعمل واحد

لاستقطاب الدعم الدولي او 
الداخلي على هذا الاساس

خطيط تصور استراتيجيات للت
للخروج من الهشاشة على 
أساس الخصائص الحالية 
للديمقراطيات الغربية



المثاليةبدلالواقعية

دوليةلامحلية،أولويات

اولاً الانتخاباتلااولاً،المصالحة

الحكوماتحوللاالحكومات،معالعمل

المجتمعاتوبناءالمؤسساتبناء

التعلمّ من التجارب القليلة الناجحة
جامعة اوكسفورد وجامعة لندن)مقاربة التخطيط في ظل الهشاشة  

Escaping The Fragility Trap)



:متكاملةخطواتأربعة

السياقتحليلفيالاستثمار

وفقالبرمجةمقارباتتعزيز
الأولويات

كثرانتائجاجلمنالشراكاتتقوية
فاعلية

ليةالداخالآلياتوتوسيعتكييف
العملانيوالإسنادوالقدرات

اطار لتخطيط البرامج في سياق الهشاشة
مقاربة اليونيسف



اطار لتخطيط البرامج في سياق الهشاشة

تعزيز المناعة لتحمل الصدمات : الغاية ة في نموذج عن المرون–الاستثمار في تحليل السياق 
التخطيط 

ية لكي تعزيز المؤسسات الوطنية والهيئات المحل▪

تحقق الانصاف، المشاركة، وتقدم إنجازات 

ملموسة؛

اعدات الاستعداد جيداً من اجل توزيع فاعل للمس▪

وات وتقوية المشتريات المحلية والوطنية وقن

.التوزيع بهدف الاستدامة

أخرىجهاتمعبالتعاونمبتكرةأدواتاستعمال▪
حليلوالتالمعطيات،المعلومات،فيالنقصلمعالجة
الهشاشة؛بظرفالمتعلق

تلكفيهابماللهشاشة،البنيويةالأسبابوتقييمفهم▪
ل؛الطفوحقوقالانسانحقوقخروقاتتدعمالتي

ي،الوطنالحكموهيكلياتأنظمةقدراتتحليلدمج▪
المحلي؛المستوىفيهابما

وضعوالتخطيط،فيوالتحليلالمعطياتاستعمال▪
طول،أزمنيةآمادفيالتحقيقممكنةتحويليةأهداف
.اقالسيوفقللبرامجوتكييفمستمررصدمع



بالإضافة الى تحليل النزاع–مكوّنات تحليل الهشاشة 

التحليل 
الاقتصادي 
الاجتماعي 

لاوضاع البلاد 
منذ قبل أحوال 
دهالنزاع الى ما بع

مصالح الافرقاء
في النزاع وما 
يشجعهم الى 
الدخول في 
التسويات

الارتباطات مع 
المصالح 
الخارجية 
والسياقات 
الإقليمية او 
الدولية

الحاجات الطارئة 
ان والمتوقعة للسك
والمواطنين 
ع اعتباراً من وض
خطة السلام 
والتعافي موضع
نة التنفيذ، مع مرو
في التقدير 
والتحيين 

قدرات وموارد 
المؤسسات 

الحاملة مسؤوليات
د التخطيط والرص
يقها والتقييم، وتنس

مع المؤسسات 
ذات العلاقة 
بالتخطيط 

اوالتنفيذ/و



شةالهشاسياقاتفيالتخطيطقيمة

، تدعم عملية التخطيط
اذا ما اتسمت 

ة، بالمصداقية والمشارك
التسوية بين الأطراف
المتنازعة، وتؤشر 
لديناميات مجتمعية 
ومؤسسية جديدة

ط  تشكل عملية التخطي
ن المتمتعة بدعم دولي م

( او إعادة تأهيل)تأهيل 
القدرات الوطنية  

رة  يستهدف التخطيط إدا
وايضاح التوقعات 
والاهداف الواقعية 
والادوار الواضحة 
ومسؤوليات الاطراف 

ط تشكل عملية التخطي
ي الاستراتيجي اطاراً ذ
مشروعية للخيارات 
المنوي اتخاذها



القدرات المطلوبة للتخطيط في سياق الهشاشة

وضوح الرؤية 
الاستراتيجية

منطق الأولويات 
.والاهداف والتدخل

بةتوفرّ الكفاءات المناس

ة أهلية ومالياً وبنية تحتي
مكتبياً ومعلوماتياً )مساندة 

و القدرة ( وأدوات عمل
على الرصد والتقييم 

والتواصل

خبرة عملية

في موضوع التدخل وفي 
الميدان المعين

الوصول الى مستوى 
أصحاب القرار

والتميز بحيازة ثقتهم
ودعمهم

الشراكة الفاعلة

مع الجهات المانحة 
والجهات المنفذّة



مجمّعةوخلاصاتنتائج

. ودعمها للعملية لا يوازيه أي عامل آخر في الأهميةانخراط القيادة 

.اللازمتينمحدودية القدرات والكفاءات تعاني المؤسسات الوطنية والدولية من 

ر عن بغض النظ–وتتعلق بأجنداتهم تقُاد من قبل المانحين لاتزال عمليات التخطيط الوطنية 
.المعطيات المناسبةالمتغيرات على الأرض، ويزيد من تفاقم كل ذلك ضعف في جمع 

.المختلفين العناية الكافيةالمشاركة اللازمة للأفرقاء لا تنال عملية 

.الاهمية الكافية في حساب التخطيطالتسويةضروراتلا تنال 

(.لا جمع للأبعاد المتعددة)في التخطيط طاغياً الطابع الأحادي لا يزال 

. هي الأضعفالرصد والتقييم تبقى حلقة 



اشةمن خلاصات الدراسات بخصوص تخطيط الأولويات في سياق الهش

وممكن ، بشكل واضحالمواطنين وليس المانحينوضع اولويات واهداف تناسب 
 ً .ريبةالنجاحات الصغيرة والقالتركيز على تعزيز الثقة بواسطة . زمنيا

ليها لاحداث تغييرات جذرية تتفق عالأوقات والظروف المناسبة البحث عن 
الأطراف المحلية، والتخطيط على أساس زمني طويل لادارة التوقعات

بر في مسار الخروج من الهشاشة، عالمدى الزمني الطويلعلى التخطيط اخذ 
بناء إجراءات بناء الثقة والاهداف الجامعة



ةمن خلاصات الدراسات بخصوص تخطيط الأولويات في سياق الهشاش

عليهاليقوم النشاط الاقتصاديالاستثمار في بناء البنى التحتية والطاقة وشبكات التواصل 

الخاصة بهدف خلق الوظائفالأطر القانونية والعملانية للاستثمارات بناء 

روط ودون شللحكومات ان تختار السياسات التي تراها، على أسس المشاركة والنزاهة والشفافية، 
دولية

مة وضع السياسات العامة، لضمان استدامة الانظقواعد العمل والحوكمة قبل التشديد على وضع 
وشفافيتها



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.السياسيالحوارأولويةضمان:الأولىالتوصية

.التنميةلتحقيقالأساسيةالمتطلباتمنالدولوبناءالسلامبناءأنكماالسياسي،الاستقرارعلىالتنميةفيالتقدميعتمد

تمالتيتزاماتبالالالمناسبالوقتفيالإيفاءضمانالأقل،علىويجب،الأولويات،تحديدإلىالسياسيةالعمليةتؤديأنيفترض

.السياسيالحوارأثناءبهاالتعهد

:المستوياتجميععلىالحوارمنالتخطيطينبعأنيجب

السياسيين؛الفاعلينمعبهالقياميجبماحولالسياسيالحوارمن•

المصلحة؛أصحابمنماذاسيفعلومنومتىكيفحولالإستراتيجيالحوارمن•

والتقنيين؛الممارسينمعوالانجازالتنفيذوفعاليةكفاءةلضمان"التشغيلي"الحوارمن•



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.السياسيالحوارأولويةضمان:الأولىالتوصية

:الإجراءات المقترحة

عامة والعملية إشراك القيادة السياسية في التخطيط الاستراتيجي من خلال التأكد من أن الخطط الوطنية هي نتاج حوار السياسات ال. 1

السلام والحوار أو على الأقل التأكد من أن الخطط الوطنية والاستراتيجية تعكس الالتزامات التي تم التعهد بها خلال عمليات. السياسية

.السياسي، أو مبنية على ما التزمت به الحكومات ذات الشرعية التمثيلية في بياناتها

تنمية والبيروقراطيين إجراء حوار السياسات العامة بين شركاء التنمية الدوليين والقادة السياسيين الوطنيين، وليس فقط بين شركاء ال. 2

.داخل المؤسسات العامة

ت في سياقات تطوير الخطط التنفيذية من خلال الحوار مع أصحاب المصلحة المحليين وليس فقط من خلال نقل التجارب التي نجح. 3

.أخرى

.اشراك جميع المؤسسات التي يحتمل أن يكون لها دور في تحقيق النتائج المرجوة في عملية التخطيط والتنفيذ. 4



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.الوطنيالسياقتحاكيتخطيطعمليةتصميم:الثانيةالتوصية

علىالدولةرعيةوشالسياسيةالتسويةتعتمدسوفالهشةالسياقاتفي.أخرىإلىدولةمنالمجتمعيةوالقيودوالأعرافالسياسيةالنظمتختلف•

تفاهموعلىوالتحديات،للقيودعميقفهمعلىبناءً التخطيطعملياتتصممأنيجبلذلك.الوطنيةللأولوياتالمناسبالوقتفيالاستجابةعلىالقدرة

:حلهاوطرقآلياتحولوواضحمتبادل

oالسياسية،والعمليةالمؤيدينتجاهالسياسية،القياداتوالتزاماتواجباتضمنمن.والشرعيةالتسويةتحقيقعلىالمدىقصيرةالسياسيةالقيود

وتخطيها؛حلهاسبيلفيخاصبشكلحولهاوالتفاوضالعقباتهذهمناقشة

oالتغيير،وإحداثتخطيطالعلىوقادرةوشرعيةتمثيلاالأكثرهيالتي(المؤسسيالتقييممنهجية)المؤسساتتقييم.المدىمتوسطةالتنظيميةالقيود

المعارضةوجماعاتيةالسياسالتسويةبأطرافالخاصةالمؤسساتوإشراكوالتنفيذ،التخطيطفيبالفعلالمعنيةالحكوميةالمؤسساتذلكفيبما

.التنفيذفيدورلهايكونأنيمكنالتيالحكوميةغيرالفاعلةوالجهات

oلوحتىالنجاح،ضمانلالجذورالعميقةوالسياسيةالاجتماعيةالمؤسساتمعللتعاملالمطلوبةالاستراتيجياتتقييم.المدىطويلةالمؤسسيةالقيود

والمحسوبياتنيةالزبائالعلاقاتعلىترتكزالتيالسياسةالمؤسساتتحديداً .المؤسساتهذهوتحويلإصلاحهوالتخطيطمنالنهائيالهدفكان

.والمحاصصة



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.الوطنيالسياقتحاكيتخطيطعمليةتصميم:الثانيةالتوصية

:الإجراءات المقترحة

لى المستوى السياسي لفهم القيود والحوافز للتخطيط الفعال ولتحقيق انجازات ع( مدعومًا بتحليل للاقتصاد السياسي)استخدم الحوار . 1

والتنظيمي والمستويات المؤسسية؛

ا بالفعل القدرة تجنب إنشاء مؤسسات جديدة للتخطيط أو للتنفيذ، والتأكد من أن التخطيط يتم من قبل تلك المؤسسات التي لديه. 2

والخبرة، والتي لديها مصلحة في التنفيذ؛

تصميم عملية تتماشى مع المعايير والأخلاق المجتمعية بدلاً من تصميمها وفقاً لأفضل الممارسات الدولية؛. 3

ة، وذلك إما من السعي للحصول على المصادقة على الخطط من خلال العمليات السياسية الوطني. ربط التخطيط بالدورات السياسية. 4

ميع، أو غير رسمية، من خلال أساليب مشروعة ومقبولة من الج-برلمانات أو عمليات سلام -خلال عمليات رسمية إذا كانت موجودة 

.من خلال حوار وطني سياسي واسع النطاق، على سبيل المثال



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

(.المقاربة الثلاثية)الحد من التوترات بين بناء الدولة وبناء السلام وأهداف التنمية : التوصية الثالثة

لام والاستقرار أن الس. يحتاج التخطيط الاستراتيجي إلى الاسترشاد بأولويات تعزيز التسوية السياسية وبناء السلطة الشرعية• 

لام وبناء الدولة ضروريان لتحقيق التنمية، لذلك يجب إجراء المقايضات لصالح السلام والاستقرار حيث توجد توترات بين بناء الس

لمتخذة بشأن ، وتأطير القرارات ا(كما ذكر أعلاه في التوصية الثانية)كما يجب فهم التوترات في وقت مبكر من التخطيط . والتنمية

.السياسة الوطنية، واستراتيجية التنفيذ، وتحديد الأولويات التشغيلية والتسلسل في عملية التنفيذ

:الإجراءات المقترحة

عندما يكون الإجماع و. التخطيط بناءً على مستويات التوافق المحققة حول سياسات واستراتيجيات تنفيذ محددة: خريطة توافق الآراء. 1

.منخفضًا، يجب إجراء المزيد من الحوارات، أو وضع استراتيجيات بديلة، لكي يصبح التخطيط ممكناً

يرة المدى، تحديداً أثناء استمرار الحوار، يمكن البحث عن بدائل مؤقتة أو تحويلية تقدم مكاسب قص. تقييم الاستراتيجيات البديلة. 2

.لصالح السلام والاستقرار، بانتظار التوصل إلى الاتفاقات حول السياسات والاستراتيجيات وخطط التنفيذ



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.وضع خطة استراتيجية تدمج بشكل مترابط الاهداف القصيرة والمتوسطة والبعيدة المدى: التوصية الرابعة

على أن تشمل . كنوضع خطة قصيرة المدى تركز على بناء السلام وبناء الدولة، وتحديد أولوياتها وتسلسلها، والشروع في تنفيذها في أقرب وقت مم

مة الحكوالسياسات والبرامج الوطنية التي يتم إقرارها أثناء الحوار الوطني أو من خلال أي مسار سياسي وطني متفق عليه، وأن تكون مدعومة من

ي التنموي، يتم وضع خطة إستراتيجية متوسطة وبعيدة المدى تركز على التخطيط الاستراتيج. ومن شركاء التنمية بشكل متبادل وخاضع للمسألة

.وضعها بمجرد أن تنضج التسوية السياسية بشكل كافٍ لتمكين الإصلاحات التحويلية من ان تكون فعالة ومستدامة

:الإجراءات المقترحة

على الدول أن تصمم إطار سياساتها الوطنية لدمج أطر بناء السلام، واحتياجات ما بعد الصراع، والاتفاقات الإنمائية؛. 1

ي تم لتزامات التيجب أن تعطي الخطط والسياسات الأولوية للإجراءات التي تؤدي إلى تقدم قصير المدى في بناء السلام وبناء الدولة والوفاء بالا. 2

.التعهد بها خلال الحوار السياسي

استراتيجيات أكثر عندما يكون الإجماع قابلاً للتحقيق على المدى الطويل ويمكن اقتراح. إجراء تقييم مستمر لإمكانية التخطيط على المدى الطويل. 3

.يجب أن تنبثق فرص ومقترحات التخطيط طويل المدى من الحوار السياسي. تحويلية من قبل إطار العمل الوطني



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.تحديد الأهداف ذات الأولوية واستراتيجيات التنفيذ: التوصية الخامسة

:يجب أن يتم تحديد الأولويات بناءً على مخاطر الفشل في تحقيق• 

o الالتزامات التي تم التعهد بها أثناء الحوار السياسي؛

oل التشخيصي القضايا الأخرى التي يمكن أن تقوض صون السلام والشرعية على المدى القصير والتي تم تحديدها من خلال التحلي

؛(على سبيل المثال، قضايا مثل البطالة وعدم المساواة وغياب العدالة)المشترك لحالة الهشاشة والنزاع 

oعلى تقييم شامل يمكن التوصل بشكل أفضل إلى تنفيذ رؤية شاملة لبناء السلام والدولة من خلال خطة واقعية وذات أولويات، ترتكز

للمخاطر؛ 

oلاستراتيجيات المختارة لبناء إن القيام بعملية تقييم المخاطر بشكل مسبق لعملية التخطيط يتيح تقييم الإمكانات الحقيقية لنجاح أو فشل ا

.  السلام والشرعية ولإطلاق عجلة التنمية



نيتوصيات أولية حول التخطيط الاستراتيجي في ظل الهشاشة والحوار الوط

.تحديد الأهداف ذات الأولوية واستراتيجيات التنفيذ: التوصية الخامسة

:المقترحةالإجراءات

بهاالتعهدتملتياالالتزاماتذلكفيبما.القصيرالمدىعلىوالاستقرارالسلاملكفالةتحقيقهايجبالتيالعامةالسياسةلأهدافالأولويةإعطاء.1

والسياسي؛الوطنيالحوارأثناء

المطلوب؛الزمنيالجدولضمنالنجاحواحتماليةالمخاطرتقييمأساسعلىالتنفيذاستراتيجياتوتسلسلتصميم.2

ً بالتنفيذلتقومالمصلحة،أصحابحوارخلالمناختيارهاتممحددة،مؤسساتإلى"التشغيليالتخطيط"نقل.3 عليها؛متفقةزمنيلجداولوفقا

.عاليةالتوتراتومنخفضًاالإجماعيكونحيثالطوارئحالاتفيللعكسوقابلةالمخاطرومنخفضةالمدىقصيرةبديلةاستراتيجياتتطوير.4

يجبهذهوارئالطوإجراءات.الحرجةالمجالاتفيتأثيرإحداثمنالخططستمكّنولكنهاتحويلية،أقلالبديلةالاستراتيجياتهذهتكونأنيمكن

.المدىطويلةالإصلاحاتقبلوتنفيذهابرمجتها

الحواريشيرعندمافقطالاجتماعيةأوالسياسيةوالأعرافللمؤسساتجوهرياًتعديلًا تتطلبالتيوالاستراتيجياتالأهدافتنفيذنحوالتحرك.5

.للتحقيققابليةهناكوأنالآراءفيتوافقوجودإلىوالتحليل



.مسبقإذنعلىالحصولغيرمنمنهاجزءأيأوالمادةهذهطبعأواستخدامإعادةتجوزلا .للإسكوامحفوظةالطبعحقوقجميع©
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