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ــدي  ــه التح ــة بوصف ــة الانتقالي ــورية خلال المرحل ــة الس ــاء الدول ــة بن ــذه الدراس ــاول ه تتن
الوطنــي ا±كثــر أهميــة حتــى عــام 2030، انطلاقــاً مــن فرضيــة رئيســة مفادهــا أن نجــاح 
المرحلــة الانتقاليــة لا يقُــاس بمجــرد حــدوث التحــول السياســي أو انتهــاء الصــراع، وإنمــا 
مؤسســاتها،  شــرعية  وتعزيــز  ا±ساســية،  وظائفهــا  اســتعادة  علــى  الدولــة  بقــدرة 

وترسيخ سيادة القانون، وتحقيق التنمية المستدامة.
ــة  ــاء الدول ــادة بن ــة ¸ع ــة تاريخي ــل فرص ــة تمث ــة الانتقالي ــن أن المرحل ــة م ــق الدراس وتنطل
علــى أسُــس مؤسســية حديثــة، تتجــاوز منطــق إدارة ا±زمــات والاســتجابات الظرفيــة إلــى 
بنــاء مؤسســات عامــة قــادرة علــى ممارســة وظائفهــا بكفــاءة واســتدامة، ضِمــن إطــار 

من الحوكمة الرشيدة والمساءلة وسيادة القانون.
واعتمــدت الدراســة المنهــج التحليلــي المؤسســي، مســتفيدة مــن أدبيــات بنــاء الدولــة 
والحوكمــة والخبــرات المقارنــة فــي الــدول الخارجــة مــن النزاعــات، مــع مراعــاة خصوصيــة 

الحالة السورية، ودون افتراض إمكانية استنساخ النماذج الدولية بصورة مباشرة.
مرتكــزات  خمســة  علــى   يقــوم  تحليليــاً  إطــاراً  الدراســة  تقتــرح  الســياق،  هــذا  وفــي 
إســتراتيجية تمثــل ا±ســاس اللازم لبنــاء الدولــة خلال المرحلــة الانتقاليــة، وهــي: ســيادة 
العامــة،  وا¸دارة  والحوكمــة  المؤسســية،  والشــرعية  القانــون،  وســيادة  الدولــة 
والاقتصــاد المنتــج والتنميــة المســتدامة، والثقــة المجتمعيــة والعقــد الاجتماعــي. 
وتنظــر الدراســة إلــى هــذه المرتكــزات بوصفهــا منظومــة مترابطــة، يعتمــد نجــاح كل 

عنصر فيها على تكامل العناصر ا±خرى.
وتوُلــي الدراســة اهتمامــاً خاصــاً بالبعُــد السياســي والدســتوري للمرحلــة الانتقاليــة، 
انطلاقًــا مــن أن مؤسســات هــذه المرحلــة — ومنهــا مجلــس الشــعب المنبثــق عــن 
ا¸علان  وفــق  وا¸دارة  المؤقــت،  الانتخابــي  النظــام  وفــق  مباشــرة  غيــر  انتخابــات 
يقتضــي  الدولــة  بنــاء  اكتمــال  وأن  بطبيعتهــا،  مؤقتــة  مؤسســات   — الدســتوري 
ــع  ــية لوض ــة تأسيس ــاب لجن ــن انتخ ــة، م ــتورية والانتخابي ــتحقاقات الدس ــتكمال الاس اس
دســتور دائــم يسُــتفتى عليــه، إلــى انتخابــات تشــريعية ومحليــة مباشــرة، بمــا ينقــل البلاد 

الملخص التنفيذي
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 مــن شــرعية الترتيبــات الانتقاليــة إلــى شــرعية دســتورية وانتخابيــة مســتقرة. كمــا تعالــج 
الدراســة العدالــة الانتقاليــة بوصفهــا ركنــاً تأسيســياً فــي الرؤيــة لا ملفّــاً فرعيــاً، مــن خلال 

تقييم التجربة المؤسسية الناشئة واقتراح مسار تشريعي وقضائي متكامل لها.
وانطلاقــاً مــن هــذا ا¸طــار، تنتقــل الدراســة إلــى تشــخيص واقــع الدولــة الســورية مــن خلال 
تحليــل وظائفهــا ا±ساســية، وتحديــد الفجــوات المؤسســية التــي تحَُــدّ مــن قدرتهــا علــى 
ــة،  ــة، وا¸دارة الاقتصادي ــات العام ــة، والخدم ــن، والعدال ــالات ا±م ــي مج ــا ف أداء مهامه
ــدّ  ــات بح د ا±زم Ëــد ــي تع ــل ف ــس لا يتمث ــدي الرئي ــل أن التح ــن التحلي ــرعية. ويبي ــاء الش وبن
ــة، وتحويــل مؤسســاتها  ــه، وإنمــا فــي ضــرورة اســتعادة القــدرة المؤسســية للدول ذات
إلــى مؤسســات قــادرة علــى التخطيــط والتنفيــذ والتنســيق وتقديــم الخدمــات بكفــاءة 

وفاعلية.
وفــي ضــوء هــذا التشــخيص، تقــدم الدراســة رؤيــة  إســتراتيجية للدولــة الســورية حتــى 
عــام 2030، تتمثــل فــي بنــاء دولــة موحــدة ذات ســيادة، تســتند إلــى ســيادة القانــون، 
ــى  ــادرة عل ــن، وق ــة المواطني ــى بثق ــة، وتحظ ــؤة وفاعل ــة كف ــات عام ــك مؤسس وتمتل
قيــادة التنميــة وتحقيــق الاســتقرار المســتدام. ولتحقيــق هــذه الرؤيــة، تحــدد الدراســة 
خمــس غايــات إســتراتيجية تتمثــل فــي: بنــاء دولــة قــادرة وفاعلــة، وترســيخ ســيادة 
ــز رأس  ــتدام، وتعزي ــي مس ــاد إنتاج ــاء اقتص ــية، وبن ــرعية المؤسس ــز الش ــون وتعزي القان

المال الاجتماعي والثقة العامة، وترسيخ الحوكمة والاستدامة المؤسسية.
المؤسســي،  ا¸صلاح  فــي مجــالات  الوطنــي  ا¸صلاح  أولويــات  الدراســة  تحــدد  كمــا 
وإصلاح منظومــة العدالــة وســيادة القانــون، وا¸دارة الاقتصاديــة، وتطويــر الخدمــات 
الدســتورية  الاســتحقاقات  واســتكمال  المجتمعيــة،  الشــراكة  وتعزيــز  العامــة، 
والانتخابيــة، والعدالــة الانتقاليــة والســلم ا±هلــي، وتقتــرح إطــاراً متــكاملاً لتنفيــذ هــذه 
ا±ولويــات يقــوم علــى وضــوح المســؤوليات، والتــدرج فــي التنفيــذ، وا¸دارة القائمــة 

على النتائج، والتنسيق المؤسسي، والمتابعة والتقييم المستمر.
واســتكمالاً لذلــك، تعــرض الدراســة ثلاثــة ســيناريوهات محتملــة لمســار بنــاء الدولــة 
البطــيء،  التقــدم  التدريجــي، وســيناريو  النجــاح  2030، تشــمل ســيناريو  حتــى عــام 
وســيناريو تعثËــر ا¸صلاح، مــع تحليــل أبــرز ا±خطــار المؤسســية والاقتصاديــة وا±منيــة 
والمجتمعيــة والخارجيــة التــي قــد تؤثــر فــي تنفيــذ الرؤيــة ا¸ســتراتيجية، واقتــراح مبــادئ 

¸دارة هذه ا±خطار وتعزيز قدرة الدولة على التكيف معها.
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ــة فــي ســوريا يتطلــب الانتقــال مــن  وتخلــص الدراســة إلــى أن نجــاح مشــروع بنــاء الدول
إدارة المرحلــة الانتقاليــة إلــى إدارة عمليــة بنــاء الدولــة ذاتهــا، بوصفهــا مشــروعاً وطنيــاً 
طويــل ا±مــد يقــوم علــى مؤسســات قويــة، وحوكمــة رشــيدة، واقتصــاد منتــج، وعدالــة 
فاعلــة، وشــراكة مجتمعيــة واســعة. كمــا تؤكــد أن اســتدامة هــذا المشــروع ترتبــط 
بقــدرة الدولــة علــى بنــاء مؤسســات تحظــى بالثقــة العامــة، وتعمــل وفــق قواعــد 
ســيادة القانــون والمســاءلة، بمــا يهيــئ البيئــة اللازمــة لتحقيــق التنميــة والاســتقرار 

حتى عام 2030 وما بعده.
هــة إلــى مؤسســات  وبنــاءً علــى ذلــك، تقُــدّم الدراســة مجموعــة مــن التوصيــات الموجَّ
الدولــة، والســلطة التشــريعية، والســلطة القضائيــة، وا¸دارة المحليــة، والقطــاع الخــاص، 
ومنظمــات المجتمــع المدنــي، والشــركاء ا¸قليمييــن والدولييــن، بمــا يســهم فــي 
ا¸ســتراتيجية  الرؤيــة  وتحويــل  المؤسســية،  القــدرة  وتعزيــز  ا¸صلاح،  جهــود  توحيــد 

المقترَحة إلى مسار وطني مستدام لبناء الدولة السورية.
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ــاً  ــياً مفصلي لاً سياس Ëــو ــام 2024 تح ــر ع ــد أواخ ــام ا±س ــقوط نظ ــذ س ــوريا من ــهدت س ش
أنهــى مرحلــة تاريخيــة امتــدت لعقــود، وأدخــل الــبلاد فــي مرحلــة انتقاليــة تطــرح تحديــات 
وفرصــاً فــي آنٍ واحــد. فبينمــا أتــاح هــذا التحــول إمكانيــة إعــادة بنــاء مؤسســات الدولــة 
وإطلاق مســار إصلاحــي جديــد، فإنــه وضــع أمــام الدولــة والمجتمــع مســؤولية إدارة 
مرحلــة معقــدة تتداخــل فيهــا الاعتبــارات السياســية وا±منيــة والاقتصاديــة والاجتماعيــة، 
بمــا يتطلــب رؤيــة إســتراتيجية تتجــاوز الاســتجابة للمتغيــرات ا×نيــة إلــى بنــاء أسُُــس 

الاستقرار المستدام.
وقــد اكتســبت هــذه المرحلــة ملامحهــا المؤسســية مــن خلال جملــة مــن الترتيبــات 
الانتقاليــة  ؛ إذ صــدر ا¸علان الدســتوري فــي 13 آذار/ مــارس 2025 بوصفــه ا¸طــار الناظــم 
للمرحلــة الانتقاليــة ، ثــم جــرى فــي تشــرين ا±ول/ أكتوبــر 2025 تشــكيل مجلس الشــعب 
ــذي  ــام 2025، ال ــم (143) لع ــوم رق ــادر بالمرس ــت الص ــي المؤق ــام الانتخاب ــق النظ وف
ــر  ــرة عب ــر مباش ــورة غي ــم بص ــب ثلثاه ــاء، ينُتخ ــس بـــ 210  أعض ــاء المجل ــدد أعض ــدد ع ح
هيئــات ناخبــة علــى مســتوى الدوائــر، ويعيّــن رئيــس الجمهوريــة الثلــث المتبقــي، علــى 
ــد،  ــة للتجدي ــهراً قابل ــون ش ــا ثلاث ــة مدته ــريعية لولاي ــلطة التش ــس الس ــى المجل أن يتول
ــو  ــار/ ماي ــه.    كمــا تشــكلت فــي أي ــات وفقــاً ل حتــى اعتمــاد دســتور دائــم وإجــراء انتخاب
بموجــب  للمفقوديــن  الوطنيــة  والهيئــة  الانتقاليــة  للعدالــة  الوطنيــة  الهيئــة   2025

المرســومين (20) و(19) لعــام 2025، بوصفهمــا نــواة المســار المؤسســي لمعالجــة 
إرث النزاع.

ية، 13 آذار/ مــارس 2025، ولا ســيما المــادتين (24) و(26) المتعلقــتين  يــة العربيــة الســور الإعلان الدســتوري للجمهور
بتشكيل مجلس الشعب وولايته.

المرســوم الرئــاسي رقــم (143) لعــام 2025 المتضمــن المصادقــة على النظــام الانتخــابي المؤقــت لمجلــس الشــعب؛ وانظــر 
أيضاً: المرسوم الرئاسي رقم (66) لعام 2025 القاضي بتشكيل اللجنة العليا لانتخابات مجلس الشعب.

المرســوم الرئــاسي رقــم (20) لعــام 2025 بتشــكيل الهيئــة الوطنيــة للعدالــة الانتقاليــة؛ والمرســوم الرئــاسي رقــم (19) لعــام 
2025 بتشكيل الهيئة الوطنية للمفقودين، الصادران في 17 أيار/ مايو 2025.

المقدمة
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وتعنــي هــذه الترتيبــات أن مؤسســات المرحلــة الراهنــة — علــى أهميتهــا التأسيســية — 
مؤسســات انتقاليــة بطبيعتهــا ومؤقتــة بحكــم نصوصهــا المُنشِــئة: فمجلــس الشــعب 
الحالــي ليــس مجلســاً منتخبــاً بالاقتــراع الشــعبي المباشــر، والــبلاد تـُـدار بــإعلان دســتوري 
ــن  ــها. وم ــات لمجالس ــد انتخاب ــهد بع ــم تش ــة ل ــم، وا¸دارة المحلي ــتور دائ ــت لا بدس مؤق
ثـَـمّ، فــإن أي رؤيــة لبنــاء الدولــة لا تكتمــل مــا لــم تتضمــن مســاراً واضحــاً لاســتكمال هــذه 

الاستحقاقات، ينقل البلاد من حالة الاستثناء المؤقت إلى حالة الاستقرار الدستوري.
ــاس بمجــرد انتهــاء الصــراع أو  ــة لا يقُ ــة أن نجــاح المراحــل الانتقالي ــرات المقارن ــن الخب وتبي
ــة علــى اســتعادة وظائفهــا ا±ساســية،  حــدوث التحــول السياســي، وإنمــا بقــدرة الدول
ــة،  ــون، وتحقيــق التنميــة الاقتصادي ــز شــرعية مؤسســاتها، وترســيخ ســيادة القان وتعزي
وإعــادة بنــاء الثقــة بيــن الدولــة والمجتمــع.   كمــا تؤكــد أدبيــات بنــاء الدولــة أن اســتدامة 
الاســتقرار ترتبــط بوجــود مؤسســات عامــة تتمتــع بالقــدرة والكفــاءة والشــرعية، وأن 
ــف  Ëــاً مــا يــؤدي إلــى اســتمرار الهشاشــة حتــى بعــد توق ضعــف هــذه المؤسســات غالب
النزاعــات المســلحة. وتشــير الدراســات المقارنــة للــدول الخارجــة مــن النزاعــات إلــى أن فــرص 
التعافــي تــزداد عندمــا تتكامــل إصلاحــات ا±مــن والعدالــة وبنــاء المؤسســات والتنميــة 

الاقتصادية ضمن إطار وطني واحد..
ــوريا  ــي س ــة ف ــة الانتقالي ــى المرحل ــة إل ــذه الدراس ــر ه ــور، تنظ ــذا المنظ ــن ه ــاً م وانطلاق
بوصفهــا مرحلــة لبنــاء الدولــة، لا مجــرد مرحلــة ¸دارة التحــول السياســي. فالتحــدي 
الرئيــس لا يتمثــل فــي معالجــة ا±زمــات المتراكمــة بصــورة منفصلــة، وإنمــا فــي بنــاء 
مؤسســات عامــة قــادرة علــى أداء وظائفهــا بكفــاءة واســتدامة، بمــا يعــزز شــرعية 

الدولة، ويهيئ البيئة اللازمة لتحقيق التنمية والاستقرار.

Francis Fukuyama, State-Building: Governance and World Order in the 21st Century (Ithaca, NY: 
Cornell University Press, 2004), 3–17.
World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011), 2–21.
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ما المرتكزات النظرية والمؤسسية لبناء الدولة في المرحلة الانتقالية؟
ما أبرز التحديات البنيوية التي تعوق استعادة وظائف الدولة السورية؟

ما الرؤية ا¸ستراتيجية القادرة على توجيه عملية ا¸صلاح حتى عام 2030؟
ما أولويات ا¸صلاح الوطني وآليات تنفيذها؟

مــا متطلبــات اســتكمال الانتقــال السياســي والدســتوري، ومــا موقــع العدالــة 
الانتقالية في مشروع بناء الدولة؟

ما السيناريوهات المحتملة وا±خطار التي قد تواجه عملية بناء الدولة؟

كلمــا ارتفعــت قــدرة مؤسســات الدولــة الســورية علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية وفــق 
مبــادئ ســيادة القانــون والحوكمــة الرشــيدة، ازدادت فــرص تحقيــق الاســتقرار المســتدام 

والتنمية خلال المرحلة الانتقالية.

السؤال المحوري للدراسة

فرضية الدراسة

وتكتســب الدراســة أهميتهــا مــن أنهــا تقــدم إطــاراً إســتراتيجياً يربــط بيــن بنــاء الدولــة 
وإدارة المرحلــة الانتقاليــة، ويســتفيد مــن ا±دبيــات الحديثــة فــي مجالـَـي بنــاء الدولــة 
والحوكمــة، مــع مراعــاة خصوصيــة الحالــة الســورية وتجنــب إســقاط الخبــرات المقارنــة 

بصورة ميكانيكية.

أهمية الدراسة

الدولــة  وظائــف  تحليــل  خلال  مــن  المؤسســي،  التحليلــي  المنهــج  الدراســة  تعتمــد 
ــات  ــة إســتراتيجية تتضمــن أولوي ــة، ثــم بنــاء رؤي ــات البنيوي ا±ساســية، وتشــخيص التحدي
ــام  ــى ع ــة حت ــيناريوهات المحتمل ــة، والس ــرات المتابع ــذ، ومؤش ــات التنفي ا¸صلاح، وآلي
2030. كمــا تســتفيد مــن الخبــرات المقارنــة فــي الــدول الخارجــة مــن النزاعــات بوصفهــا 

إطاراً تحليلياً لا نموذجاً جاهزاً للتطبيق.

منهج الدراسة ونطاقها

كيف يمكن لسوريا أن تحول المرحلة الانتقالية إلى مسار مؤسسي مستدام
لبناء الدولة وتحقيق الاستقرار حتى عام ٢٠٣٠؟

وينبثق عن هذا السؤال عدد من التساؤلات الفرعية:
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وتقتصــر الدراســة علــى المرحلــة الممتــدة بيــن عامَــيْ 2026 و 2030، باعتبارهــا ا¸طــار 
الزمنــي المتوقــع لترســيخ ا¸صلاحــات المؤسســية وإطلاق مســار التنميــة المســتدامة. 
ولا تهــدف إلــى تقديــم برنامــج حكومــي تفصيلــي، وإنمــا إلــى صياغــة رؤيــة إســتراتيجية 
يمكــن أن تسترشــد بهــا مؤسســات الدولــة وصانعــو السياســات والباحثــون عنــد تصميــم 

السياسات العامة وتقييمها.

المفاهيمــي  ا¸طــار  ا±ول  الفصــل  يقــدم  فصــول:  ســبعة  فــي  الدراســة  وتنتظــم 
ــع  ــخيص واق ــى تش ــي إل ــل الثان ــل الفص ــة، وينتق ــاء الدول ــتراتيجية لبن ــزات ا¸س والمرتك
الرؤيــة  الثالــث  الفصــل  ويعــرض  المؤسســية،  الفجــوات  وتحليــل  الســورية  الدولــة 
ا¸ســتراتيجية للدولــة الســورية حتــى عــام 2030، ويحــدد الفصــل الرابــع أولويــات ا¸صلاح 
الوطنــي ومســارات التحــول بمــا فيهــا مســاراَ الاســتحقاقات الدســتورية والانتخابيــة 
ــش  ــة، ويناق ــات الحوكم ــذ وآلي ــار التنفي ــس إط ــل الخام ــن الفص ــة، ويبي ــة الانتقالي والعدال
الفصــل الســادس الســيناريوهات المســتقبلية وا±خطــار، وصــولاً إلــى الفصــل الســابع 

الذي يعرض النتائج والتوصيات، تليه الخاتمة.

هيكلية الدراسة
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الفصل الأول
الإطار المفاهيمي

والمرتكزات الإستراتيجية
لبناء الدولة



الفصل الرابع
أولويات الإصلاح الوطني ومسارات التحول

تمهيد
: أولوية الإصلاح المؤسسي أولاً

ثانياً: أولوية إصلاح منظومة العدالة وسيادة القانون
ثالثاً: أولوية إصلاح الإدارة الاقتصادية

رابعاً: أولوية تطوير الخدمات العامة
خامساً: أولوية تعزيز الثقة والشراكة المجتمعية

سادساً: أولوية استكمال الاستحقاقات الدستورية والانتخابية
سابعاً: أولوية العدالة الانتقالية والسِلم الأهلي

الفصل الخامس
إطار تنفيذ الرؤية الإستراتيجية وآليات الحوكمة

تمهيد
: مبادئ تنفيذ الرؤية أولاً

ثانياً: الحوكمة المؤسسية للتنفيذ
ثالثاً: مراحل التنفيذ

رابعاً: إدارة الأخطار أثناء التنفيذ
خامساً: المتابعة والتقييم

الفصل السادس
السيناريوهات الإستراتيجية وإدارة الأخطار

تمهيد
: السيناريو المرجعي (سيناريو النجاح التدريجي) أولاً

م البطيء) ظ (التقدُّ ثانياً: السيناريو المتحفِّ
ثالثاً: السيناريو عالي الأخطار (تعثُّر الإصلاح)

رابعاً: الأخطار الإستراتيجية
خامساً: إدارة الأخطار

الفصل السابع
النتائج والتوصيات

تمهيد
: النتائج الرئيسة أولاً

ثانياً: التوصيات
الخاتمة

: الإطار المفاهيمي للدراسة أولاً

تنطلــق هــذه الدراســة مــن أدبيــات بنــاء الدولــة التــي تــرى أن تحقيــق الاســتقرار المســتدام 
فــي الــدول الخارجــة مــن النزاعــات يرتبــط، فــي المقــام ا±ول، بقــدرة مؤسســات الدولــة 
شــرعيتها  وتعزيــز  القانــون،  ســيادة  وترســيخ  ا±ساســية،  وظائفهــا  اســتعادة  علــى 
المؤسســية. ومــن هــذا المنطلــق، تتبنــى الدراســة مفهــوم بنــاء الدولــة بوصفــه عمليــة 
مؤسســية متدرجــة تهــدف إلــى تطويــر قــدرة المؤسســات العامــة علــى ممارســة 
وظائفهــا بكفــاءة وفاعليــة، وليــس مجــرد إعــادة تشــكيل هياكلهــا التنظيميــة أو إعــادة 

توزيع الاختصاصات.
وفــي هــذا الســياق، تفُهــم المرحلــة الانتقاليــة بوصفهــا فتــرة ¸عــادة بنــاء المؤسســات 
العامــة وإعــادة تنظيــم العلاقــة بيــن الدولــة والمجتمــع، بمــا يضمــن الانتقــال التدريجــي 
مــن إدارة ا±زمــات إلــى ترســيخ الاســتقرار المؤسســي. وعليــه، فــإن الدراســة لا تنظــر إلــى 
طلاق عمليــة  المرحلــة الانتقاليــة باعتبارهــا غايــة بحــد ذاتهــا، وإنمــا إطــاراً زمنيــاً وتنظيميــاً̧ 

بناء الدولة.
قــدرة  أي  للدولــة،  المؤسســية  القــدرة  بمســتوى  العمليــة  هــذه  نجــاح  ويرتبــط 
المؤسســات العامــة علــى تصميــم السياســات العامــة، وتنفيذهــا، وإنفــاذ القانــون، 
القــدرة، فــي  بكفــاءة واســتمرارية. وتمثــل هــذه  الخدمــات  المــوارد، وتقديــم  وإدارة 
ــد  ــة.   وتؤك ــة ا¸دارة العام ــة وفاعلي ــودة الدول ــرات ج ــم مؤش ــد أه ــة، أح ــات الحديث ا±دبي
تقاريــر منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة أن جــودة ا¸دارة العامــة تقُــاس اليــوم 
بمؤشــرات مركّبــة تشــمل الكفــاءة التنظيميــة، ورقمنــة الخدمــات، وقــدرة المؤسســات 

على التخطيط ا¸ستراتيجي القائم على البيانات.

Francis Fukuyama, State-Building: Governance and World Order in the 21st Century (Ithaca, NY: 
Cornell University Press, 2004).
Francis Fukuyama, Political Order and Political Decay: From the Industrial Revolution to the 
Globalization of Democracy (New York: Farrar, Straus and Giroux, 2014).
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), Government at a Glance 2023 
(Paris: OECD Publishing, 2023).
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وتســتند عمليــة بنــاء الدولــة كذلــك إلــى مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة، التــي تقــوم علــى 
ثقــة  يعــزز  بمــا  القانــون، والمشــاركة، والكفــاءة،  الشــفافية، والمســاءلة، وســيادة 
المواطنيــن بالمؤسســات العامــة، ويرفــع جــودة السياســات والخدمــات. ولا تعُامــل 
بــل إطــاراً حاكمــاً لجميــع  الدراســة باعتبارهــا قطاعــاً مســتقلاً،  الحوكمــة فــي هــذه 

ا¸صلاحات المؤسسية.
ــى  ــة عل ــية للدلال ــرعية المؤسس ــوم الش ــة مفه ــتخدم الدراس ــك، تس ــن ذل ــاً م وانطلاق
مســتوى الثقــة والقبــول الــذي تحظــى بــه مؤسســات الدولــة نتيجــة قدرتهــا علــى أداء 
وظائفهــا بكفــاءة وعدالــة وشــفافية. فالشــرعية، فــي هــذا التصــور، ليســت نتاجــاً لßطــار 
ــات  ــتجابة لاحتياج ــي والاس ــودة ا±داء المؤسس ــاً بج ــزز أيض ــا تتع ــده، وإنم ــي وح القانون

المجتمع.
وبنــاءً علــى مــا تقــدم، تتعامــل الدراســة مــع الاســتقرار المســتدام بوصفــه النتيجــة 
الطبيعيــة لتكامــل هــذه العناصــر؛ فهــو لا يقتصــر علــى غيــاب الاضطرابــات ا±منيــة، وإنمــا 
يعكــس قــدرة الدولــة علــى المحافظــة علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية ضِمــن إطــار مــن 
ســيادة القانــون، والحوكمــة الرشــيدة، والتنميــة الاقتصاديــة، والثقــة المجتمعيــة. ومــن 

ثمَّ، فإن الاستقرار يمثل مخرجاً لعملية بناء الدولة، وليس نقطة انطلاق لها.
اه أن بنــاء  ر مُــؤدَّ Ëوعلــى هــذا ا±ســاس، يعتمــد التحليــل الــوارد فــي الدراســة علــى تصــو
الدولــة هــو ا¸طــار ا¸ســتراتيجي الجامــع ¸دارة المرحلــة الانتقاليــة فــي ســوريا، وأن تعزيــز 
القــدرة المؤسســية، وترســيخ الحوكمــة الرشــيدة، وبنــاء الشــرعية المؤسســية، تمثــل 

الركائز الرئيسة لتحقيق الاستقرار المستدام حتى عام 2030.

United Nations Development Programme (UNDP), Governance for Sustainable Human Develop-
ment (New York: UNDP, 1997).
Douglass C. North, John Joseph Wallis, and Barry R. Weingast, Violence and Social Orders: A 
Conceptual Framework for Interpreting Recorded Human History (Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press, 2009).
World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).

9

9

10

11

11

10

14 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



المرتكزات الإستراتيجية الخمسة لبناء الدولةثانياً :

ينطلــق بنــاء الدولــة مــن افتــراض جوهــري مُــؤدّاه أن الاســتقرار المســتدام لا يتحقــق 
بنــاء  خلال  مــن  وإنمــا  جديــدة،  سياســية  ترتيبــات  إقــرار  أو  الصراعــات  انتهــاء  بمجــرد 
مؤسســات عامــة قــادرة علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية بكفــاءة وشــرعية واســتمرارية. 
ولذلــك لا تمثــل المرحلــة الانتقاليــة غايــة بحــدّ ذاتهــا، بــل إطــاراً زمنيــاً ومؤسســياً ¸عــادة 
ا±مــن  لمتطلبــات  الاســتجابة  علــى  قدرتهــا  تضمــن  قواعــد  علــى  الدولــة  تأســيس 

والتنمية والعدالة وسيادة القانون.
وتكتســب هــذه الرؤيــة أهميــة خاصــة فــي الحالــة الســورية، حيــث يواجــه مشــروع بنــاء 
الدولــة تحديــاً مركبــاً يتمثــل فــي الانتقــال مــن إدارة مرحلــة انتقاليــة إلــى تأســيس دولــة 
التنــوع المجتمعــي،  إلــى مؤسســات مســتقرة، وقــادرة علــى إدارة  حديثــة تســتند 
وحمايــة الحقــوق، وتحقيــق التنميــة، وتعزيــز الثقــة بيــن الدولــة والمجتمــع. ومــن ثـَـمّ، فإن 
نجــاح المرحلــة الانتقاليــة لا يقُــاس بقدرتهــا علــى معالجــة التحديــات ا×نيــة فحَسْــبُ، وإنما 

بمدى إسهامها في بناء مؤسسات قادرة على الاستمرار بعد انتهاء هذه المرحلة.
وانطلاقــاً مــن هــذا التصــور، تقتــرح الدراســة إطــاراً تحليليــاً يقــوم علــى خمســة مرتكــزات 
المرحلــة  خلال  الدولــة  لبنــاء  اللازمــة  الشــروط  مجموعهــا  فــي  تمثــل  إســتراتيجية، 
الانتقاليــة. ولا تنظــر الدراســة إلــى هــذه المرتكــزات باعتبارهــا قطاعــات مســتقلة، وإنمــا 
بوصفهــا منظومــة مترابطــة، يؤثــر كل عنصــر فيهــا فــي العناصــر ا±خــرى، ويــؤدي اخــتلال 

أحدها إلى إضعاف فاعلية المنظومة بأكملها.

ــة ا±ســاس الــذي تســتند إليــه جميــع وظائفهــا ا±خــرى، إذ لا يمكــن  تمثــل ســيادة الدول
ــلّ  ــي ظ ــات ف ــدم الخدم ــون أو تق ــرض القان ــا أو تف ــؤدي مهامه ــة أن ت ــات الدول لمؤسس
د مراكــز القــوة أو غيــاب الســلطة العامــة القــادرة علــى احتــكار الاســتخدام المشــروع  Ëتعــد
للقــوة وفــق أحــكام القانــون. ولذلــك تنظــر ا±دبيــات الحديثــة إلــى ا±مــن وســيادة القانــون 
وظائفهــا  بقيــة  بممارســة  للدولــة  يســمح  الــذي  المؤسســي  المدخــل  باعتبارهمــا 
وتحقيــق الاســتقرار.     وتؤكــد دراســات البنــك الدولــي أن غيــاب ســيادة القانــون يظــل 
العائــق ا±كبــر أمــام اســتدامة ا¸صلاح فــي الــدول الخارجــة مــن النزاعــات، حتــى فــي ظــل 

توفر الموارد وا¸رادة السياسية.

World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).
World Bank, World Development Report 2017: Governance and th   e Law (Washington, DC: World 
Bank, 2017).
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غيــر أن ا±مــن فــي الدولــة الحديثــة لا يقتصــر علــى حفــظ النظــام العــام أو مواجهــة 
التهديــدات ا±منيــة، وإنمــا يرتبــط بوجــود منظومــة قانونيــة ومؤسســية تضمــن تطبيــق 
ــاذ  ــزة إنف ــع أجه ــات، وتخض ــوق والحري ــي الحق ــز، وتحم ــع دون تميي ــى الجمي ــون عل القان

القانون للمساءلة القانونية والرقابة المؤسسية.
وفــي الحالــة الســورية، يقتضــي هــذا المرتكــز اســتكمال بنــاء قطــاع أمنــي وطنــي 
موحــد يعمــل ضمــن إطــار الدولــة، وتعزيــز التكامــل بيــن المؤسســات ا±منيــة والقضائيــة، 
وتطويــر قــدرات إدارة الحــدود، ومكافحــة ا¸رهــاب والجريمــة المنظمــة، بمــا يرســخ ســيادة 

الدولة ويعزز ثقة المواطنين بمؤسساتها.

لا تســتمد الدولــة الحديثــة اســتقرارها مــن وجــود مؤسســات رســمية فحَسْــبُ، وإنمــا مــن 
قدرتهــا علــى اكتســاب الشــرعية مــن خلال جــودة أدائهــا، وعدالــة قراراتهــا، والتزامهــا 
بســيادة القانــون. فالشــرعية المؤسســية لا تبُنــى علــى النصــوص القانونيــة وحدهــا، بــل 
تتعــزز عندمــا يثــق المواطــن بــأن المؤسســات تعمــل لخدمــة المصلحــة العامــة بكفــاءة 

وحياد.
ومــن ثَــمّ، فــإن بنــاء المؤسســات خلال المرحلــة الانتقاليــة لا يقتصــر علــى إعــادة تنظيــم 
الهيــاكل ا¸داريــة أو إصــدار التشــريعات، وإنمــا يشــمل ترســيخ الثقافــة المؤسســية، 
ووضــوح الاختصاصــات، وتعزيــز اســتقلال الســلطات، وتطويــر آليــات الرقابــة والمســاءلة، 
بمــا يحــد مــن الشــخصنة ويجعــل المؤسســات هــي المرجعيــة الحاكمــة للعلاقــة بيــن 

الدولة والمجتمع.
وتميــز أدبيــات التحــول الديمقراطــي بيــن شــرعية الترتيبــات الانتقاليــة، التــي تســتمد 
قوتهــا مــن توافقــات لحظــة التحــول وضروراتهــا، والشــرعية الدســتورية والانتخابيــة 
ــى  ــم يحظ ــتور دائ ــية: دس ــة التأسيس ــتكمال العملي ــق إلا باس ــي لا تتحق ــتقرة، الت المس
بموافقــة شــعبية، وانتخابــات دوريــة تنافســية بالاقتــراع المباشــر، وتعدديــة سياســية 
منظمــة بقانــون. فالانتقــال، بهــذا المعنــى، لا يكتمــل بتشــكيل مؤسســات مؤقتــة 
مهمــا بلغــت كفاءتهــا، وإنمــا حيــن تصبــح هــذه المؤسســات نفســها خاضعــة لقواعــد 

دستورية دائمة متفق عليها.

الشرعية والمؤسسات 2

Douglass C. North, John Joseph Wallis, and Barry R. Weingast, Violence and Social Orders: A 
Conceptual Framework for Interpreting Recorded Human History (Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press, 2009).
Juan J. Linz and Alfred Stepan, Problems of Democratic Transition and Consolidation: Southern 
Europe, South America, and Post-Communist Europe (Baltimore: Johns Hopkins University Press, 
1996), 3–15.
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وينطبــق هــذا التمييــز علــى الحالــة الســورية بصــورة مباشــرة؛ فمجلــس الشــعب الحالــي 
رئيــس  ويعيّــن  أعضائهــا  علــى  الترشــح  حــق  يقتصــر  ناخبــة  هيئــات  عبــر  ل  المُشــكَّ  —
الجمهوريــة ثلــث أعضائــه — يمثــل ترتيبــاً انتقاليــاً مقبــولاً بمنطــق الضــرورة والتــدرج، لكنــه 
لا يغنــي عــن الاســتحقاق التأسيســي ا±صلــي: انتخــاب لجنــة تأسيســية تضــع دســتوراً 
دائمــاً يعُــرض علــى الاســتفتاء العــامّ، تجــرى بعــده انتخابــات تشــريعية ومحلية ورئاســية 
ــمّ، فــإن بنــاء الشــرعية المؤسســية فــي ســوريا يســير علــى  بالاقتــراع المباشــر. ومــن ثَ
مســارين متوازييــن: تحســين أداء المؤسســات القائمــة مــن جهــة، واســتكمال العمليــة 

الدستورية والانتخابية التي تمنح هذه المؤسسات أساسها الدائم من جهة أخرى.

ترتبــط قــدرة الدولــة علــى تنفيــذ سياســاتها ارتباطــاً مباشــراً بكفــاءة ا¸دارة العامــة 
وجــودة الحوكمــة. فا¸صلاحــات، مهمــا بلغــت طموحاتهــا، تظــل محــدودة ا±ثــر إذا افتقرت 

إلى مؤسسات قادرة على التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقييم.
وتقــوم الحوكمــة الرشــيدة علــى مبــادئ الشــفافية، والمســاءلة، والكفــاءة، وســيادة 
ــات  ــودة الخدم ــع ج ــة ورف ــوارد العام ــن إدارة الم ــن حس ــا يضم ــاركة، بم ــون، والمش القان

وتعزيز ثقة المواطنين بالمؤسسات.
وفــي هــذا الســياق، لا يقتصــر تطويــر ا¸دارة العامــة علــى تحديــث ا¸جــراءات أو تبســيطها، 
وإنمــا يتطلــب التحــول نحــو إدارة إســتراتيجية تعتمــد التخطيــط طويــل المــدى، وإدارة 
ا±داء، والتحــول الرقمــي، وتطويــر المــوارد البشــرية، وربــط السياســات العامــة بنتائــج 

قابلة للقياس.
ويمثــل هــذا المرتكــز ا±داة التنفيذيــة التــي تحــول الرؤيــة الوطنيــة إلــى سياســات عامــة 

قابلة للتطبيق، وتضمن استدامة عملية ا¸صلاح.

الحوكمة وا�دارة العامة 3

United Nations Development Programme (UNDP), Governance for Sustainable Human Develop-
ment (New York: UNDP, 1997).
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ــى  ــادر عل ــاد ق ــاب اقتص ــي غي ــل ف ــة لا يكتم ــاء الدول ــى أن بن ــة إل ــرات المقارن ــير الخب تش
توفيــر فــرص العمــل، وتحســين مســتويات المعيشــة، وتأميــن المــوارد اللازمــة لتمويــل 
ــد  ــل أح ــج يمث ــاد المنت ــإن الاقتص ــك، ف ــة. ولذل ــي التنمي ــتثمار ف ــة والاس ــات العام الخدم
المرتكــزات الرئيســة لاســتدامة الاســتقرار، وليــس مجــرد نتيجــة لــه.    وتنــدرج هــذه الرؤيــة 
 ،2030 المســتدامة لعــام  التنميــة  أهــداف  الــذي تجســده  العالمــي  التوجــه  ضمــن 

والذي يربط التنمية الاقتصادية بالعدالة الاجتماعية واستدامة الموارد.
وتقتضــي هــذه الرؤيــة الانتقــال مــن سياســات التعافــي قصيــرة ا±جــل إلــى بنــاء اقتصــاد 
إنتاجــي يقــوم علــى تنويــع مصــادر الدخــل، وتشــجيع الاســتثمار، ودعــم القطاعــات 
ا¸نتاجيــة، ورفــع كفــاءة الماليــة العامــة، وتعزيــز دور القطــاع الخــاص، بمــا يســهم فــي 

تحقيق نمو اقتصادي مستدام.
والمســاءلة  الشــفافية  مبــادئ  وفــق  ا¸عمــار  إعــادة  برامــج  تـُـدار  أن  ينبغــي  كمــا 
والمنافســة، بمــا يضمــن توجيــه المــوارد نحــو أولويــات التنميــة، ويعــزز ثقــة المواطنيــن 

والمستثمرين والشركاء الدوليين بمؤسسات الدولة.

الاقتصاد المنتج والتنمية المستدامة 4

يبقــى بنــاء الثقــة بيــن الدولــة والمجتمــع العنصــر الحاســم فــي نجــاح أي مشــروع لبنــاء 
بصــورة  وظائفهــا  أداء  تســتطيع  لا  كفاءتهــا،  بلغــت  مهمــا  فالمؤسســات،  الدولــة. 
مســتقرة إذا افتقــدت ثقــة المواطنيــن، أو إذا ظلــت الانقســامات المجتمعيــة تقــوض 

شرعيتها.
ــي  ــد الاجتماع ــاء العق ــادة بن ــة ¸ع ــة فرص ــة الانتقالي ــل المرحل ــق، تمث ــذا المنطل ــن ه وم
علــى أســاس المواطنــة المتســاوية، واحتــرام الحقــوق والحريــات، وســيادة القانــون، 
والمشــاركة فــي الشــأن العــامّ، وتكافــؤ الفــرص، بمــا يعــزز الانتمــاء الوطنــي ويجعــل 

الدولة إطاراً جامعاً للمصالح المشتركة.

الثقة المجتمعية والعقد الاجتماعي 5

World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).
United Nations, Transforming Our World: The 2030 Agenda for Sustainable Development (New 
York: United Nations, 2015).
United Nations Development Programme (UNDP), Human Development Report 2023/2024 (New 
York: UNDP, 2024).
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كمــا يتطلــب هــذا المرتكــز معالجــة ا×ثــار الاجتماعيــة للنــزاع مــن خلال مســارات قانونيــة 
ومؤسســية، تشــمل حمايــة حقــوق الملكيــة، وتيســير عــودة النازحيــن واللاجئيــن عندمــا 
تتوافــر الظــروف المناســبة، وتعزيــز الحــوار المجتمعــي، ودعــم المبــادرات المحليــة التــي 
تســهم فــي ترميــم الثقــة وإعــادة بنــاء رأس المــال الاجتماعــي. وتحتــل العدالــة الانتقالية 
موقــع القلــب مــن هــذا المرتكــز؛ فهــي، فــي تعريفهــا المســتقر، منظومــة متكاملــة 
وإصلاح  الذاكــرة،  وحفــظ  الضــرر،  وجبــر  والمســاءلة،  الحقيقــة،  كشــف  مســارات  مــن 

المؤسسات، وضمانات عدم التكرار، وليست مجرد محاكمات جنائية.
وتؤكــد الخبــرات المقارنــة أن إغفــال العدالــة الانتقاليــة أو تأجيلهــا إلــى مــا بعــد الاســتقرار 
ــل يبُنــى  ــة ب ــة رأسًــا علــى عقــب؛ فالاســتقرار المســتدام لا يســبق العدال يقلــب المعادل
عليهــا، إذ إن تــرك المظالــم الكبــرى دون معالجــة مؤسســية يحوّلهــا إلــى وقــود كامــن 
ــد. ولهــذا  ــدة، ويقــوض الثقــة التــي يحتاجهــا العقــد الاجتماعــي الجدي ــدورات عنــف جدي ل
تتعامــل الدراســة مــع العدالــة الانتقاليــة بوصفهــا اســتثماراً مباشــراً فــي الســلم ا±هلي 
ــات ا¸صلاح الوطنــي  ــة معــاً، وســتفرد لهــا مســاراً مســتقلاً ضِمــن أولوي وشــرعية الدول

21في الفصل الرابع.

20

Ruti G. Teitel, Transitional Justice (New York: Oxford University Press, 2000); أيضًــا  United :وانظــر 
Nations Security Council, The Rule of Law and Transitional Justice in Conflict and Post-Conflict 
Societies: Report of the Secretary-General, S/2004/616 (23 August 2004).
United Nations Security Council, S/2004/616, paras. 2–8.
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ــتراتيجية  ــزات إس ــة مرتك ــى خمس ــوم عل ــاً يق ــاراً تحليلي ــل إط ــذا الفص ــرح ه يقت
الانتقاليــة، وهــي:  المرحلــة  الدولــة خلال  لبنــاء  الشــروط ا±ساســية  تمثــل 
ســيادة الدولــة وســيادة القانــون، والشــرعية المؤسســية، والحوكمــة وا¸دارة 
العامــة، والاقتصــاد المنتــج، والثقــة المجتمعيــة. وتؤكــد الدراســة أن هــذه 
المرتكــزات لا تعمــل بصــورة مســتقلة، بــل تشــكل منظومــة متكاملــة، يتوقف 

نجاح كل عنصر فيها على فاعلية العناصر ا±خرى.
وانطلاقًــا مــن هــذا ا¸طــار، ينتقــل الفصــل التالــي إلــى تشــخيص واقــع الدولــة 
ــزات،  ــذه المرتك ــيخ ه ــق ترس ــي تعي ــة الت ــات البنيوي ــل التحدي ــورية، وتحلي الس

تمهيدًا لبناء رؤية إستراتيجية تحدد أولويات ا¸صلاح حتى عام 2030.

خلاصة الفصل
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استعادة وظائف الدولة:
تحليل الفجوات المؤسسية

الفصل الثاني



لا تقُــاس قــدرة الدولــة الحديثــة بوجــود مؤسســاتها الرســمية أو باتســاع أجهزتهــا ا¸دارية، 
وإنمــا بمــدى نجاحهــا فــي أداء الوظائــف العامــة التــي تشــكل أســاس العلاقــة بينهــا 
وبيــن المجتمــع. فالدولــة القــادرة هــي التــي تســتطيع توفيــر ا±مــن، وإقامــة العدالــة، 
ــاء شــرعية مســتدامة مــن خلال جــودة  ــم الخدمــات العامــة، وإدارة الاقتصــاد، وبن وتقدي

ا±داء المؤسسي، وليس من خلال النصوص القانونية أو القوة المجردة.
وتكتســب هــذه الوظائــف أهميــة مضاعفــة فــي الــدول التــي تمــر بمراحــل انتقاليــة، إذ لا 
يكفــي إنهــاء الصــراع أو إعــادة تشــكيل الســلطة السياســية لتحقيــق الاســتقرار، مــا لــم 
تتمكــن مؤسســات الدولــة مــن اســتعادة قدرتهــا علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية بصــورة 
منتظمــة وفعالــة. وتشــير الخبــرات المقارنــة إلــى أن تعثËــر المراحــل الانتقاليــة يرتبــط غالبــاً 
علــى  الفعليــة  وقدرتهــا  شــكلياً  الدولــة  مؤسســات  وجــود  بيــن  الفجــوة  باســتمرار 

ممارسة اختصاصاتها وتحقيق تطلعات المواطنين.
وانطلاقــاً مــن ا¸طــار التحليلــي الــذي قدمــه الفصــل الســابق، يعتمــد هــذا الفصــل منهــج 
تحليــل الفجــوات المؤسســية (Gap Analysis)، مــن خلال تقييــم خمــس وظائــف رئيســة 
للدولــة، هــي: ا±مــن، والعدالــة، والخدمــات العامــة، وا¸دارة الاقتصاديــة، وبنــاء الشــرعية. 
ولا يهــدف هــذا التحليــل إلــى تقديــم وصــف تفصيلــي للواقــع الســوري، وإنمــا إلــى تحديد 
الفجــوات المؤسســية التــي ينبغــي معالجتهــا حتــى يصبــح بنــاء الدولــة عمليــة قابلــة 

للتحقق خلال المرحلة الانتقالية.

تمهيد

Francis Fukuyama, State-Building: Governance and World Order in the 21st Century (Ithaca, NY: 
Cornell University Press, 2004).
World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).
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: وظيفة الأمنأولاً

لبقيــة  التــي تســمح  البيئــة  التأسيســية للدولــة؛ ±نــه يوفــر  الوظيفــة  يمثــل ا±مــن 
الحقــوق،  لحمايــة  اللازمــة  الشــروط  ويهيــئ  اختصاصاتهــا،  بممارســة  المؤسســات 
وتحريــك النشــاط الاقتصــادي، وتنفيــذ السياســات العامــة. غيــر أن مفهــوم ا±مــن فــي 
الدولــة الحديثــة لا يقتصــر علــى ضبــط الجريمــة أو مواجهــة التهديــدات المســلحة، وإنمــا 
يشــمل قــدرة الدولــة علــى بســط ســيادة القانــون، واحتــكار الاســتخدام المشــروع للقــوة، 

وحماية الحدود، وصَوْن الحقوق والحريات ضمن إطار قانوني ومؤسسي مستقر.
لات مهمــة مــع بدايــة المرحلــة  Ëوفــي الحالــة الســورية، شــهدت البيئــة ا±منيــة تحــو
الانتقاليــة، إلا أن اســتكمال بنــاء وظيفــة ا±مــن مــا يــزال يتطلــب الانتقــال مــن منطــق إدارة 
التحديــات ا±منيــة ا×نيــة إلــى بنــاء قطــاع أمنــي مهنــي يعمــل وفــق قواعــد مؤسســية 
واضحــة، ويخضــع للمســاءلة القانونيــة، ويــؤدي مهامــه فــي إطــار احتــرام الدســتور 

والقانون.
ويشــمل ذلــك اســتكمال توحيــد المؤسســات ا±منيــة والعســكرية ضمــن هيــكل وطنــي 
ــز التنســيق بيــن ا±جهــزة ا±منيــة  ــادة والســيطرة، وتعزي ــر منظومــات القي موحــد، وتطوي
والجريمــة  ا¸رهــاب  ومكافحــة  الحــدود،  إدارة  كفــاءة  ورفــع  القضائيــة،  والســلطة 
المنظمــة، بمــا يعــزز قــدرة الدولــة علــى فــرض القانــون بصــورة متســاوية علــى جميــع 

المواطنين.

ــات ا±منيــة بحــد ذاتهــا، وإنمــا فــي  لا تتمثــل الفجــوة الرئيســة فــي اســتمرار التحدي
ضــرورة الانتقــال مــن إدارة ا±مــن إلــى حوكمــة ا±مــن؛ أي بنــاء قطــاع أمنــي يقــوم 
القانــون، والرقابــة المؤسســية، بمــا  القيــادة، وســيادة  علــى المهنيــة، ووحــدة 

يجعله أحد مصادر الشرعية العامة، وليس مجرد أداة لحفظ النظام.

24

World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development, 2–21.24

فجوة ا�داء
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وظيفة العدالةثانياً:

ــن  ــع، إذ تضم ــا بالمجتم ــة علاقته ــه الدول ــن خلال ــم م ــذي تنظ ــار ال ــة ا¸ط ــكل العدال تش
ــام  ــاواة أم ــدأ المس ــيخ مب ــون، وترس ــاذ القان ــات، وإنف ــوية المنازع ــوق، وتس ــة الحق حماي
القضــاء. ولذلــك لا يقتصــر دور الســلطة القضائيــة علــى الفصــل فــي الخصومــات، وإنمــا 
والاجتماعــي،  السياســي  الاســتقرار  ودعــم  بالمؤسســات،  الثقــة  تعزيــز  إلــى  يمتــد 

وترسيخ الشرعية القانونية للدولة.
وتكتســب هــذه الوظيفــة أهميــة خاصــة فــي المرحلــة الانتقاليــة، نظــرًا لمــا تفرضــه مــن 
تحديــات تتعلــق بإعــادة بنــاء الثقــة بالمؤسســات العدليــة، وتحديــث التشــريعات، وتعزيــز 
اســتقلال القضــاء، وتحســين الوصــول إلــى العدالــة، بمــا يكفــل حمايــة الحقــوق والحريــات 

لجميع المواطنين.
كمــا تبــرز الحاجــة إلــى معالجــة الملفــات التــي خلفتهــا ســنوات الصــراع ضمــن إطــار 
ــة  ــة، ومعالج ــة بالملكي ــات المتعلق ــوية النزاع ــمل تس ــا يش ــي، بم ــي ومؤسس قانون
أوضــاع المتضرريــن، وربــط مســارات العدالــة الانتقاليــة بالمؤسســات القضائيــة الوطنيــة، 
بمــا يحافــظ علــى وحــدة النظــام القانونــي ويمنــع ازدواجيــة المرجعيــات. وقــد قطعــت 
الوطنيــة  الهيئــة  بتشــكيل  الاتجــاه  هــذا  فــي  تأسيســية  خُطــوة  الانتقاليــة  المرحلــة 
للعدالــة الانتقاليــة والهيئــة الوطنيــة للمفقوديــن بموجــب المرســومين (20) و(19) 
لعــام 2025، بوصفهمــا هيئتيــن مســتقلتين تتمتعــان بالشــخصية الاعتبارية والاســتقلال 

المالي وا¸داري.
غيــر أن هــذا المســار مــا يــزال فــي طــوره التأسيســي، ويواجــه ثلاث فجــوات ينبغــي ا¸قــرار 
بهــا بوضــوح: أوُلاهــا غيــاب قانــون للعدالــة الانتقاليــة يحــدد ولايــة الهيئــة واختصاصاتهــا 
وعلاقتهــا بالقضــاء، إذ مــا تــزال المحاكمــات الجاريــة لرمــوز النظــام الســابق تعتمــد إطــاراً 
قانونيــاً مختلطــاً يســتند إلــى قانــون العقوبــات العــام؛ وثانيتهــا أن نطــاق ولايــة الهيئــة، 

كما ورد في مرسوم إنشائها، اقتصر على انتهاكات النظام السابق.

Douglass C. North, John Joseph Wallis, and Barry R. Weingast, Violence and Social Orders: A 
Conceptual Framework for Interpreting Recorded Human History (Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press, 2009).

المرسوم الرئاسي رقم (20) لعام 2025؛ والمرسوم الرئاسي رقم (19) لعام 2025، الصادران في 17 أيار/ مايو 2025.
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وهــو مــا أثــار ملاحظــات حقوقيــة موثقــة بشــأن شــمول جميــع الضحايــا أيـّـاً كانــت الجهــة 
المنتهِكــة؛ وثالثتهــا الحاجــة إلــى آليــات تشــاورية فاعلــة ترتكــز علــى الضحايــا، وفــق مــا 

نص عليه ا¸علان الدستوري نفسه.

Human Rights Watch, "ية: فرصــة ضائعــة لعدالــة ترُكــز على الضحايــا"، 20 أيــار/ مايــو  هيئــة العدالــة الانتقاليــة الســور
ً  International Center for Transitional Justice (ICTJ), "ICTJ Welcomes Establishment :2025؛ وانظر أيضا
of Syria's New National Commissions for Transitional Justice and the Missing", 22 May 2025.

27

تكمــن الفجــوة الرئيســة فــي الانتقــال مــن عدالــة تســتجيب للنزاعــات بعــد وقوعهــا، 
ــب  ــتدامة. ويتطل ــورة مس ــون بص ــيادة القان ــة وس ــج الثق ــة تنُت ــة عدلي ــى منظوم إل
ذلــك تطويــر القضــاء بوصفــه مؤسســة مســتقلة وفاعلــة، قــادرة علــى حمايــة 
الحقــوق وتعزيــز الشــرعية المؤسســية، لا مجــرد الفصــل فــي الخصومــات. وفــي 
ــة انتقاليــة  ــداً، تتمثــل الفجــوة فــي الانتقــال مــن عدال ــة الانتقاليــة تحدي ملــف العدال
بمراســيم إلــى عدالــة انتقاليــة بقانــون: أيْ تحويــل الهيئــات القائمــة مــن ترتيبــات 
مؤقتــة إلــى منظومــة تشــريعية وقضائيــة مكتملــة، شــاملة لجميــع الضحايــا، 

ومرتكزة عليهم، وموصولة عضوياً بالقضاء الوطني.

فجوة ا�داء
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وظيفة الخدمات العامةثالثاً:

تمثــل الخدمــات العامــة الواجهــة ا±كثــر حضــوراً للدولــة فــي الحيــاة اليوميــة للمواطنيــن، 
إذ تعكــس بصــورة مباشــرة مســتوى كفــاءة المؤسســات العامــة وقدرتهــا علــى 
الاســتجابة للاحتياجــات ا±ساســية للمجتمــع. ولا تقتصــر هــذه الوظيفــة علــى توفيــر 
ضمــان  إلــى  تمتــد  وإنمــا  والنقــل،  الصحيــة  والرعايــة  والتعليــم  والميــاه  الكهربــاء 
ــة توزيعهــا، وجودتهــا، وســهولة الوصــول إليهــا، بمــا  اســتمرارية هــذه الخدمــات، وعدال
يعــزز ثقــة المواطنيــن بالدولــة ويكــرس حضورهــا بوصفهــا الجهــة المســؤولة عــن تحقيــق 

المصلحة العامة.
ــال  ــذا المج ــي ه ــة ف ــات متراكم ــة تحدي ــة الانتقالي ــورية خلال المرحل ــة الس ــه الدول وتواج
نتيجــة ا±ضــرار التــي لحقــت بالبنيــة التحتيــة، وتفــاوت مســتويات الخدمــات بيــن المناطــق، 
وضغــط الطلــب علــى الخدمــات ا±ساســية، ومحدوديــة المــوارد الماليــة والبشــرية. كمــا 
أن تحســين الخدمــات لا يرتبــط بزيــادة ا¸نفــاق العــام وحدهــا، بــل يعتمــد بدرجــة أكبــر علــى 
تطويــر ا¸دارة العامــة، وتحســين التخطيــط، ورفــع كفــاءة ا¸نفــاق، وتعزيــز اللامركزيــة 

ا¸دارية، بما يتيح استجابة أكثر فاعلية للاحتياجات المحلية ضمن إطار وحدة الدولة.
وفــي هــذا الســياق، ينبغــي النظــر إلــى الخدمــات العامــة باعتبارهــا أداة ¸عــادة بنــاء 
العلاقــة بيــن الدولــة والمواطــن؛ ±ن جــودة الخدمــات تمثــل أحــد أهــم المؤشــرات العملية 
علــى نجــاح ا¸صلاح المؤسســي، كمــا تســهم فــي تعزيــز الاســتقرار الاجتماعــي والحــدّ 

من التفاوت التنموي بين المناطق.

ــات ا±منيــة بحــد ذاتهــا، وإنمــا فــي  لا تتمثــل الفجــوة الرئيســة فــي اســتمرار التحدي
ضــرورة الانتقــال مــن إدارة ا±مــن إلــى حوكمــة ا±مــن؛ أي بنــاء قطــاع أمنــي يقــوم 
القانــون، والرقابــة المؤسســية، بمــا  القيــادة، وســيادة  علــى المهنيــة، ووحــدة 

يجعله أحد مصادر الشرعية العامة، وليس مجرد أداة لحفظ النظام.

فجوة ا�داء

United Nations Development Programme (UNDP), Governance for Sustainable Human Develop-
ment (New York: UNDP, 1997).
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وظيفة إدارة الاقتصادرابعاً:

لــم يعَُــد الــدور الاقتصــادي للدولــة الحديثــة يقتصــر علــى إدارة المــوارد العامــة أو ضبــط 
تمكــن  التــي  المؤسســية  البيئــة  بنــاء  فــي  يتمثــل  أصبــح  بــل  الماليــة،  المؤشــرات 
ــر  ــكار، وتوف ــاج والابت ــتثمار وا¸نت ــم الاس ــتدامة، وتدع ــورة مس ــو بص ــن النم ــاد م الاقتص
فــرص العمــل، وتضمــن عدالــة المنافســة وحمايــة المــال العــام. ولذلــك، فــإن جــودة 
ا¸دارة الاقتصاديــة تمثــل أحــد أهــم مؤشــرات قــدرة الدولــة علــى تحقيــق التنميــة وتعزيــز 

الاستقرار الاجتماعي.
وفــي الحالــة الســورية، تتمثــل ا±ولويــات الاقتصاديــة خلال المرحلــة الانتقاليــة فــي 
اســتعادة الثقــة بالاقتصــاد الوطنــي، وتحســين بيئــة ا±عمــال، وإصلاح الماليــة العامــة، 
واســتقرار السياســات الاقتصاديــة، وتنشــيط القطاعــات ا¸نتاجيــة، وتطويــر البنيــة التحتيــة، 
بمــا يســمح بالانتقــال التدريجــي مــن اقتصــاد التعافــي إلــى اقتصــاد ا¸نتــاج والنمــو 

المستدام.
كمــا تقتضــي هــذه المرحلــة إدارة برامــج إعــادة ا¸عمــار ضمــن إطــار وطنــي واضــح، يضمــن 
توجيــه المــوارد نحــو أولويــات التنميــة، ويعــزز الشــفافية والمنافســة، ويربــط الاســتثمار 

بإعادة بناء القدرة ا¸نتاجية للدولة، لا بمجرد معالجة الاحتياجات ا×نية.

29

تتمثــل الفجــوة الرئيســة فــي الانتقــال مــن اقتصــاد يــدار بمنطــق الاســتجابة لâزمــات 
إلــى اقتصــاد تقــوده سياســات تنمويــة طويلــة المــدى، تقــوم علــى الاســتقرار 
ــز الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام  المؤسســي، وتشــجيع الاســتثمار المنتــج، وتعزي

والخاص، ورفع كفاءة إدارة الموارد العامة.

فجوة ا�داء

World Bank, World Development Report 2017: Governance and the Law (Washington, DC: World 
Bank, 2017).

29

28 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



وظيفة بناء الشرعيةخامساً:

التمثيل السياسي والمشاركة: الواقع الانتقاليسادساً:

تمثــل الشــرعية المحصلــة النهائيــة لقــدرة الدولــة علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية، فهــي 
لا تبُنــى بقــرار سياســي أو نــص دســتوري فحَسْــبُ، وإنمــا تتشــكل بصــورة تراكميــة مــن 
خلال قــدرة المؤسســات علــى حمايــة ا±مــن، وتحقيــق العدالــة، وتقديــم الخدمــات، وإدارة 
الشــرعية  فــإن  ثـَـمّ،  ومــن  المواطنيــن.  لتطلعــات  والاســتجابة  بكفــاءة،  الاقتصــاد 
المؤسســية هــي نتيجــة لجــودة ا±داء العــامّ بقــدر مــا هــي انعــكاس للمشــروعية 

القانونية.
وفــي الســياق الســوري، تكتســب عمليــة بنــاء الشــرعية أهميــة اســتثنائية خلال المرحلة 
الانتقاليــة؛ ±نهــا تمثــل ا±ســاس الــذي تســتند إليــه الثقــة العامــة واســتقرار النظــام 
المؤسســي. ويقتضــي ذلــك تطويــر قنــوات المشــاركة العامــة، وتعزيــز الشــفافية، 
وترســيخ المســاءلة، وتحســين التواصــل المؤسســي، بمــا يرســخ شــعور المواطنيــن بــأن 

مؤسسات الدولة تعمل وفق قواعد عادلة وتحظى بالمصداقية.
كمــا يتطلــب بنــاء الشــرعية تعزيــز الحــوار الوطنــي، واحتــرام التنــوع المجتمعي، وترســيخ 
مبــدأ المواطنــة المتســاوية، وتوفيــر بيئــة قانونيــة ومؤسســية تتيــح المشــاركة فــي 

الحياة العامة ضمن إطار سيادة القانون.

التمثيــل  بنيــة  الوقــوف عنــد  الشــرعية  بنــاء  الدقيــق لوظيفــة  التشــخيص  ويقتضــي 
السياســي الراهنــة كمــا هــي، لا كمــا يـُـراد لهــا أن تكــون. فمجلــس الشــعب الحالي شُــكّل 
وفــق النظــام الانتخابــي المؤقــت مــن 210 أعضــاء، انتخُــب 140 منهــم انتخابــاً غيــر 
مباشــر عبــر هيئــات ناخبــة اختِيــرَتْ بدورهــا عبــر لجــان فرعيــة، مــع قصــر حــق الترشــح علــى 
ــة  ــس الجمهوري ــن رئي ــواً) م ــي (70عض ــث المتبق ــن الثل ــا عُيّ ــات، فيم ــذه الهيئ ــاء ه أعض
لســدّ فجــوات التمثيــل وضمــان الكفــاءات.    وقــد أظهــرت نتائــج العمليــة الانتخابيــة 
فجــوات تمثيليــة موثقــة، أبرزهــا ضعــف حضــور النســاء بيــن ا±عضــاء المنتخبيــن وتمثيــل 
نــات، فــضلاً عــن تأجيــل الاقتــراع فــي عــدد مــن الدوائــر ±ســباب  محــدود لبعــض المكوِّ

أمنية قبل استكمالها لاحقاً على مراحل امتدت حتى عام 2026 .

30

North, Wallis, and Weingast, Violence and Social Orders.
المرسوم الرئاسي رقم (143) لعام 2025؛ والمادة (24) من الإعلان الدستوري.

يــن الأول/ أكتوبــر  مركــز جســور للدراســات، "انتخابــات مجلــس الشــعب الســوري: تحليــل النتائــج وتوقعــات الاســتكمال"، تشر
.2025
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ولا تقــرأ الدراســة هــذه الترتيبــات قــراءة تبخيســية؛ فهــي اســتجابة عمليــة لظــروف 
ــة،  ــن محدث ــجلات ناخبي ــاب س ــوق (غي ــر موث ــراع مباش ــراء اقت ــا إج ــذر فيه ــتثنائية يتع اس
ملاييــن النازحيــن واللاجئيــن، تفــاوت ا±وضــاع ا±منيــة بيــن المناطــق). غيــر أن قبولهــا 
بمنطــق الضــرورة لا يحولهــا إلــى نمــوذج دائــم؛ فولايــة المجلــس الحالــي محــددة بثلاثيــن 
شــهراً، ومهمتــه التأسيســية ا±هــم —إلــى جانــب التشــريع— هــي تهيئــة الشــروط 
ــال  ــح المج ــزاب يفت ــون أح ــر: قان ــل المباش ــى التمثي ــال إل ــية للانتق ــة والمؤسس القانوني
انتخابــات  وهيئــة  دائــم،  عامــة  انتخابــات  وقانــون  المنظمــة،  السياســية  للتعدديــة 

مستقلة، وسجل ناخبين وطني يشمل النازحين واللاجئين.
ويمتــدّ التشــخيص نفســه إلــى المســتوى المحلــي؛ فــا¸دارة المحليــة مــا تــزال تـُـدار عبــر 
مجالــس معينــة وترتيبــات انتقاليــة فــي ظــلّ اســتمرار العمــل با¸طــار القانونــي المــوروث 
(القانــون رقــم 107 لعــام 2011 ) دون انتخابــات محليــة، مــع أن المجالــس المحليــة 
المنتخبــة تمثــل المدرســة ا±ولــى للمشــاركة السياســية والمدخــل العملــي لترســيخ 
ل العلاقــة  Ëاللامركزيــة ا¸داريــة ضمــن وحــدة الدولــة، والمؤشــر ا±كثــر مباشــرة علــى تحــو

بين المواطن والسلطة على مستوى حياته اليومية.

ــع  ــى الواق ــتند إل ــرعية تس ــن ش ــزدوج: م ــال الم ــي الانتق ــة ف ــوة الرئيس ــن الفج تكم
السياســي القائــم وترتيبــات الضــرورة الانتقاليــة، إلــى شــرعية ترتكــز علــى ا±داء 
المؤسســي مــن جهــة، وعلــى التفويــض الشــعبي المباشــر عبــر دســتور دائــم 
مســتفتى عليــه وانتخابــات تشــريعية ومحليــة بالاقتــراع المباشــر مــن جهــة أخــرى. 
فــا±داء الجيــد يمنــح المؤسســات قبــولاً، لكــن الاقتــراع المباشــر وحــده يمنحهــا 

تفويضاً؛ ولا تكتمل الشرعية إلا باجتماعهما.

فجوة ا�داء

30 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



أظهــر هــذا الفصــل أن التحــدي الــذي تواجهــه ســوريا خلال المرحلــة الانتقاليــة لا 
د ا±زمــات بقــدر مــا يتمثــل فــي وجــود فجــوات مؤسســية تحَُدّ  Ëيتمثــل فــي تعــد
مــن قــدرة الدولــة علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية بصــورة متكاملــة. وقــد بيــن 
ــاء  ــة، وبن ــة، وا¸دارة الاقتصادي ــات العام ــة، والخدم ــن، والعدال ــل أن ا±م التحلي
الشــرعية ليســت ملفــات مســتقلة، بــل وظائــف مترابطــة يعتمــد نجــاح كل 

منها على فاعلية الوظائف ا±خرى.
ويؤكــد هــذا التشــخيص أن بنــاء الدولــة لا يبــدأ مــن معالجــة ا±عــراض، وإنمــا مــن 
تضييــق الفجــوات المؤسســية التــي تعيــق أداء الدولــة لوظائفهــا العامــة. 
وعليــه فــإن الانتقــال إلــى مرحلــة ا¸صلاح يتطلــب رؤيــة إســتراتيجية لا تكتفــي 
المنشــودة، وأولويــات  الدولــة  تحــدد صــورة  بــل  العامــة،  بتحديــد ا±هــداف 

العمل، وآليات التنفيذ، ومؤشرات قياس التقدم.
وانطلاقــاً مــن هــذا التشــخيص، ينتقــل الفصــل التالــي إلــى ا¸جابــة عــن الســؤال 
ــام  ــول ع ــوريا بحل ــا س ــي أن تبنيه ــي ينبغ ــة الت ــا الدول ــة: م ــوري للدراس المح
2030؟ وذلــك مــن خلال صياغــة الرؤيــة ا¸ســتراتيجية التــي ســتوجه مســارات 

ا¸صلاح خلال المرحلة المقبلة

خلاصة الفصل
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تحليل الفجوات  في المؤسسات
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الفصل الثالث

الرؤية الإســتراتيجيــة
للدولة السورية ٢٠٣٠



ــي  ــل ف ــوريا لا يتمث ــه س ــذي تواجه ــس ال ــدي الرئي ــى أن التح ــابق إل ــل الس ــى الفص انته
د ا±زمــات أو تشــعب ملفــات ا¸صلاح، وإنمــا فــي وجــود فجــوات مؤسســية تحَُــدّ مــن  Ëتعــد
قــدرة الدولــة علــى أداء وظائفهــا ا±ساســية بكفــاءة واســتدامة. ويقتضــي تجــاوز هــذه 
الفجــوات الانتقــال مــن منطــق إدارة التحديــات اليوميــة إلــى تبنــي رؤيــة إســتراتيجية تحــدد 

صورة الدولة المنشودة، وتوجه السياسات العامة نحو أهداف واضحة ومتكاملة.
ولا تمثــل الرؤيــة ا¸ســتراتيجية برنامجــاً حكوميــاً أو خطــة تنفيذيــة تفصيليــة، وإنمــا إطــاراً 
ــاع القــرار، ويســاعد  ــاً يحــدد الاتجــاه العــام لßصلاح، ويوفــر مرجعيــة مشــتركة لصُنّ وطني
ــة المــدى. وتشــير  ــات طويل ــة والمجتمعيــة ضمــن غاي علــى تنســيق الجهــود الحكومي
الخبــرات الدوليــة إلــى أن الــدول التــي نجحــت فــي تجــاوز المراحــل الانتقاليــة كانــت تلــك 
التــي امتلكــت رؤيــة واضحــة للدولــة التــي تســعى إلــى بنائهــا، وربطــت السياســات 

اليومية بهذه الرؤية بصورة متسقة.
وانطلاقــاً مــن ذلــك، تقتــرح هــذه الدراســة رؤيــة إســتراتيجية للدولــة الســورية حتــى عــام 
ــة قــادرة وشــرعية  ــاء دول ــج التشــخيص الســابق، وتســتهدف بن ــى نتائ 2030، تســتند إل

وفاعلة، تكون مؤسساتها قادرة على قيادة التنمية وترسيخ الاستقرار المستدام.

تمهيد

33

World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).
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: الـرؤيـةأولاً

الرسالةثانياً:

راً للدولــة بوصفهــا مؤسســة عامــة تعمــل لخدمــة المجتمــع،  Ëتعكــس هــذه الرؤيــة تصــو
خلال  مــن  وظائفهــا  وتمــارس  مســتقرة،  وقانونيــة  دســتورية  قواعــد  وتحكمهــا 
مؤسســات كفــؤة وخاضعــة للمســاءلة. كمــا تنطلــق مــن أن بنــاء الدولــة لا يقتصــر علــى 
إعــادة تأهيــل المؤسســات القائمــة، وإنمــا يشــمل تطويــر قدرتهــا علــى الاســتجابة 

للتحولات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية، بما يضمن استدامة ا¸صلاح.

تتمثــل رســالة الدولــة خلال المرحلــة الانتقاليــة فــي قيــادة عمليــة إصلاح مؤسســي 
متكاملــة تســتعيد مــن خلالهــا وظائــف الدولــة ا±ساســية، وتعــزز جــودة ا¸دارة العامــة، 
ــة،  ــاركة المجتمعي ــع المش ــج، وتوس ــاد المنت ــم الاقتص ــون، وتدع ــيادة القان ــخ س وترس

بما يحقق المصلحة العامة ويحفظ وحدة الدولة وسيادتها.
ــة،  ــة يقُــاس بقدرتهــا علــى بنــاء مؤسســات فعّال وتفتــرض هــذه الرســالة أن نجــاح الدول
ــة  ــج ملموس ــق نتائ ــاءة، وتحقي ــوارد بكف ــة، وإدارة الم ــة متوازن ــات عام ــة سياس وصياغ

يشعر بها المواطن. 

ــدة، ذات ســيادة، قــادرة علــى أداء وظائفهــا بكفــاءة وعدالــة،  "دولــة ســورية موحَّ
تســتند إلــى ســيادة القانــون والحوكمــة الرشــيدة، وتحظــى مؤسســاتها بثقــة 
المواطنيــن، بمــا يحقــق الاســتقرار المســتدام والتنميــة الشــاملة بحلــول عــام 

.2030
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المبادئ الحاكمة للرؤيةثالثاً:

ــع  ــم جمي ــي أن تحك ــي ينبغ ــادئ الت ــن المب ــة م ــن مجموع ــة م ــة المقترح ــق الرؤي تنطل
السياسات وا¸صلاحات خلال المرحلة الانتقالية، وهي:

تمثــل وحــدة الدولــة وســيادتها ا¸طــار الــذي تنتظــم داخلــه جميــع ا¸صلاحــات، بمــا يضمــن 
وحــدة المؤسســات العامــة، واحتــرام القانــون، وحمايــة الســيادة الوطنيــة، ومنــع قيــام 

مراكز سلطة موازية لمؤسسات الدولة.

1 وحدة الدولة وسيادتها

ــات،  ــة بالمؤسس ــزز الثق ــا يع ــز، بم ــون دون تميي ــراد للقان ــلطات وا±ف ــع الس ــع جمي تخض
ويحمي الحقوق والحريات، ويضمن المساواة أمام القضاء.

سيادة القانون 2

تلتــزم مؤسســات الدولــة بمبــادئ الشــفافية، والمســاءلة، والكفــاءة، والمشــاركة، 
والاســتجابة للمصلحــة العامــة، بمــا يرفــع جــودة السياســات العامــة ويحســن اســتخدام 

الموارد.

الحَوْكَمة الرشيدة 3

ــه السياســات الاقتصاديــة والاجتماعيــة نحــو بنــاء اقتصــاد إنتاجــي، وتحقيــق العدالــة  توُجِّ
بمــا يضمــن  التحتيــة،  والبنيــة  ا¸نســان  فــي  الاســتثمار  الفــرص، وتعزيــز  توزيــع  فــي 

استدامة النمو، وبما ينسجم مع أهداف التنمية المستدامة العالمية لعام 2030 .

التنمية المستدامة 4

تقــوم عمليــة بنــاء الدولــة علــى التعــاون بيــن مؤسســات الدولــة، والمجتمــع المدنــي، 
والقطــاع الخــاص، والجامعــات، ومراكــز البحــوث، بمــا يوســع قاعــدة المشــاركة الوطنيــة 

ويعزز ملكية المجتمع لßصلاحات.

الشراكة المجتمعية 5

United Nations Development Programme (UNDP), Governance for Sustainable Human Develop-
ment (New York: UNDP, 1997).
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الغاية الإستراتيجية العليارابعاً:

تتمثــل الغايــة ا¸ســتراتيجية العليــا لهــذه الرؤيــة فــي بنــاء دولــة قــادرة علــى أداء 
وظائفهــا ا±ساســية بكفــاءة واســتدامة، وتحويــل مؤسســاتها إلــى مؤسســات فعّالــة 
تســتند إلــى الشــرعية المؤسســية، بمــا يمكنهــا مــن تحقيــق ا±مــن، والعدالــة، والتنميــة، 

وتعزيز الثقة العامة، وترسيخ الاستقرار المستدام.

الغايات الإستراتيجية للدولة السورية حتى عام ٢٠٣٠خامساً:

تنبثــق الرؤيــة ا¸ســتراتيجية المقترحــة مــن قناعــة بــأن نجــاح المرحلــة الانتقاليــة لا يقــاس 
ل مؤسســي متكامــل  Ëبإنجــاز إصلاحــات متفرقــة، وإنمــا بقــدرة الدولــة علــى إحــداث تحــو
ــدد  ــك، تح ــن ذل ــاً م ــع. وانطلاق ــا بالمجتم ــية وعلاقته ــا ا±ساس ــى وظائفه ــس عل ينعك
الدراســة خمــس غايــات إســتراتيجية مترابطــة، تشــكل ا¸طــار الحاكــم لجميــع السياســات 

العامة خلال الفترة (2026 –2030 ).

تتمثــل الغايــة ا±ولــى فــي اســتعادة قــدرة مؤسســات الدولــة علــى أداء وظائفهــا 
القــدرات  وتعزيــز  العامــة،  ا¸دارة  تطويــر  خلال  مــن  واســتدامة،  بكفــاءة  ا±ساســية 

المؤسسية، وتحسين جودة السياسات العامة، ورفع كفاءة تنفيذها.
ويقتضــي ذلــك الانتقــال مــن إدارة تعتمــد علــى معالجــة المشــكلات بعــد وقوعهــا إلــى 
إدارة اســتباقية تقــوم علــى التخطيــط ا¸ســتراتيجي، وإدارة ا±خطــار، وقيــاس ا±داء، بمــا 
والاســتجابة  المتغيــرات  مــع  التكيــف  علــى  قــدرة  أكثــر  الدولــة  مؤسســات  يجعــل 

للتحديات.

الغاية ا�ولى: بناء دولة قادرة وفاعلة

ــع  ــوع جمي ــل خض ــية تكف ــة ومؤسس ــة قانوني ــاء منظوم ــى بن ــة عل ــذه الغاي ــز ه ترتك
الســلطات وا±فــراد للقانــون، وتعــزز اســتقلال القضــاء، وتضمــن المســاواة أمــام العدالــة، 

بما يرسخ الثقة بالمؤسسات العامة.

الغاية الثانية: ترسيخ سيادة القانون وتعزيز الشرعية المؤسسية
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كمــا تســتهدف تطويــر منظومــات الرقابــة والمســاءلة، وتحســين جــودة التشــريعات، 
وترســيخ مبــادئ النزاهــة والشــفافية، بمــا يجعــل الشــرعية المؤسســية نابعــة مــن 
القــوى  موازيــن  أو  الظرفيــة  الاعتبــارات  مــن  وليــس  القانــون،  واحتــرام  ا±داء  جــودة 

السياسية.
ــاب  ــة: انتخ ــية للدول ــة التأسيس ــتكمال العملي ــا، اس ــي صلبه ــة، ف ــذه الغاي ــن ه وتتضم
لجنــة تأسيســية لوضــع دســتور دائــم يعُــرض علــى الاســتفتاء الشــعبي العــام، ثــم 
إجــراء انتخابــات تشــريعية ومحليــة بالاقتــراع المباشــر وفــق الدســتور الجديــد، وإصــدار 
المنظومــة التشــريعية الناظمــة للحيــاة السياســية، وفــي مقدمتهــا قانــون ا±حــزاب 
ــتور  ــرره الدس ــا يق ــق م ــي وف ــتحقاق الرئاس ــراء الاس ــم إج ــة، ث ــات العام ــون الانتخاب وقان
الدائــم مــن شــكل نظــام الحكــم وآليــة اختيــار رئيــس الجمهوريــة ومــدة ولايتــه، بمــا 
يســتكمل انتقــال جميــع مؤسســات الدولــة — التشــريعية والمحليــة والرئاســية — مــن 
شــرعية الترتيبــات الانتقاليــة إلــى شــرعية دســتورية وانتخابيــة دائمــة قبــل نهايــة المرحلة 

الانتقالية.

ــل  ــل أو تموي ــرص العم ــد ف ــن تولي ــز ع ــاد عاج ــلّ اقتص ــي ظ ــتقرار ف ــيخ الاس ــن ترس لا يمك
الخدمــات العامــة. لذلــك، تســتهدف الرؤيــة بنــاء اقتصــاد إنتاجــي قــادر علــى تحقيــق نمــو 
مســتدام، وتنويــع مصــادر الدخــل، وتحســين بيئــة الاســتثمار، وتعزيــز تنافســية الاقتصــاد 

الوطني.
ويتطلــب ذلــك تطويــر البنيــة التحتيــة، وتحســين منــاخ ا±عمــال، وإصلاح الماليــة العامــة، 
وتشــجيع الابتــكار، وتعزيــز الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص، بمــا يحقــق التــوازن بين 

الكفاءة الاقتصادية والعدالة الاجتماعية.

الغاية الثالثة: بناء اقتصاد إنتاجي مستدام

تســتهدف هــذه الغايــة إعــادة بنــاء العلاقــة بيــن الدولــة والمجتمــع علــى أســاس الثقــة، 
والمواطنة المتساوية، والمشاركة، واحترام الحقوق والحريات.

ولا تتحقــق هــذه الغايــة مــن خلال الخطــاب السياســي وحــده، وإنمــا عبــر تحســين جــودة 
الخدمــات العامــة، وضمــان العدالــة، وفتــح قنــوات المشــاركة، وتعزيــز الحــوار الوطنــي، 

بما يسهم في ترميم النسيج المجتمعي وتعزيز الانتماء الوطني.

الغاية الرابعة: تعزيز رأس المال الاجتماعي والثقة العامة
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تتمثــل الغايــة الخامســة فــي بنــاء منظومــة مؤسســية قــادرة علــى الاســتمرار والتطور، 
مــن خلال ترســيخ مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة فــي جميــع مؤسســات الدولــة، واعتمــاد 
ا¸دارة القائمــة علــى النتائــج، وتعزيــز التحــول الرقمــي، وتطويــر المــوارد البشــرية، وربــط 

التخطيط بالتقييم المستمر.
وبذلــك، تصبــح الحوكمــة إطــاراً ناظمــاً لجميــع عمليــات ا¸صلاح، وآليــة لضمــان اســتدامة 

ا¸نجازات بعد انتهاء المرحلة الانتقالية.

الغاية الخامسة: ترسيخ الحوكمة والاستدامة المؤسسية

محاور التحول الإستراتيجيسادساً

لتحقيــق الغايــات الســابقة، تقتــرح الدراســة ســتة محــاور للتحــول المؤسســي، تمثــل 
مسارات العمل الرئيسة حتى عام  2030 

وتتفاعــل هــذه المحــاور بصــورة تكامليــة، بحيــث يعــزز كل منهــا نجــاح المحــاور ا±خــرى، بما 
لها إلى مبادرات قطاعية منفصلة. Ëيضمن اتساق عملية ا¸صلاح وعدم تحو

مــن  التأسيســية  الاســتحقاقات  اســتكمال  والسياســي:  الدســتوري  التحــول 
الدستور الدائم إلى الانتخابات المباشرة والتعددية المنظمة.

التحول المؤسسي: تطوير بنية مؤسسات الدولة ورفع كفاءتها.
التحول القانوني: تحديث المنظومة التشريعية وتعزيز سيادة القانون.

التحول الاقتصادي: الانتقال نحو اقتصاد إنتاجي وتنافسي.
التحول المجتمعي: تعزيز المشاركة والثقة ورأس المال الاجتماعي.

التحــول ا¸داري والرقمــي: تحديــث ا¸دارة العامــة واعتمــاد التقنيــات الرقميــة 
في إدارة الخدمات والسياسات.
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المحليــة  ا¸دارة  وقانــون  العامــة  الانتخابــات  وقانــون  ا±حــزاب  قانــون  صــدور 
الجديد، وقياس أثرها بعدد ا±حزاب المرخَّصة ونسب المشاركة في الاقتراع.

صــدور قانــون العدالــة الانتقاليــة، وتقــدم مســاراتها مقيســاً بأعــداد الملفــات 
المنجزة في كشف الحقيقة وجبر الضرر وحسم مصير المفقودين.

ارتفاع مستوى قدرة مؤسسات الدولة على أداء وظائفها ا±ساسية.
تحسن كفاءة ا¸دارة العامة وجودة الخدمات الحكومية.

تعزيز استقلال القضاء وترسيخ سيادة القانون.
تحســن بيئــة الاســتثمار وزيــادة مســاهمة القطاعــات ا¸نتاجيــة فــي الاقتصــاد 

الوطني.
ارتفاع مستويات الثقة العامة بالمؤسسات.

توسع تطبيق مبادئ الحوكمة والشفافية والمساءلة.
ن التنسيق المؤسسي بين السلطات وا¸دارات العامة. Ëتحس

ــريعية  ــات تش ــراء انتخاب ــام، وإج ــعبي ع ــتفتاء ش ــر اس ــم عب ــتور دائ ــاد دس اعتم
ــه، واســتكمال الاســتحقاق الرئاســي وفــق  ــراع المباشــر وفقــاً ل ــة بالاقت ومحلي

أحكامه.

مؤشرات النجاح الإستراتيجيةسابعاً

ولضمــان بقــاء الرؤيــة قابلــة للتقييــم، تقتــرح الدراســة مجموعــة مــن المؤشــرات النوعيــة 
التــي يمكــن الاسترشــاد بهــا فــي متابعــة التقــدم المحــرز حتــى عــام 2030، مســتفيدة 

من المنهجيات الدولية في قياس أداء الحكومات،    ومن أبرزها:

إطــارًا تفصيليًــا لقيــاس ا±داء، وإنمــا معاييــر إســتراتيجية  المؤشــرات  ولا تمثــل هــذه 
يسترشد بها عند تصميم البرامج التنفيذية ومتابعة نتائجها.

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), Government at a Glance 2023 
(Paris: OECD Publishing, 2023).
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قــدم هــذا الفصــل الرؤيــة ا¸ســتراتيجية التــي تنطلــق منهــا الدراســة لبنــاء 
المنشــودة،  الدولــة  صــورة  محــدداً   ،  2030 عــام  حتــى  الســورية  الدولــة 
والمبــادئ الحاكمــة، والغايــات ا¸ســتراتيجية، ومحــاور التحــول، ومؤشــرات 
ــاً أو إجــراءً  ــة ليــس مشــروعاً قطاعي ــاء الدول ــة أن بن النجــاح. وتؤكــد هــذه الرؤي
مرحليــاً، بــل عمليــة مؤسســية متكاملــة تســتهدف تعزيــز قــدرة الدولــة علــى 
أداء وظائفهــا، وترســيخ ســيادة القانــون، وتحقيــق التنميــة، وإعــادة بنــاء الثقــة 

بين الدولة والمجتمع.
وانطلاقــاً مــن هــذه الرؤيــة، ينتقــل الفصــل التالــي إلــى المســتوى التنفيــذي، 
اللازمــة  العامــة  والسياســات  الوطنــي  ا¸صلاح  أولويــات  تحديــد  خلال  مــن 

لتحويل هذه الرؤية إلى برامج عمل قابلة للتنفيذ خلال المرحلة الانتقالية.

خلاصة الفصل
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أولويات الإصلاح الوطني
ومسارات التحول

الفصل الرابع



ــة الســورية المنشــودة بحلــول عــام ٢٠٣٠، مــن خلال  حــدد الفصــل الســابق صــورة الدول
صياغــة رؤيــة إســتراتيجية تســتند إلــى بنــاء مؤسســات قــادرة وفاعلــة، وترســيخ ســيادة 
القانــون، وتعزيــز الحوكمــة، وتحقيــق التنميــة المســتدامة. غيــر أن نجــاح هــذه الرؤيــة 
يتوقــف علــى قدرتهــا علــى التحــول إلــى أولويــات عمليــة توجــه السياســات العامــة 

وتحدد مجالات ا¸صلاح ا±كثر إلحاحاً خلال المرحلة الانتقالية.
وتشــير الخبــرات المقارنــة إلــى أن الــدول الخارجــة مــن النزاعــات لا تحقــق نتائــج إيجابيــة 
عندمــا تحــاول إصلاح جميــع القطاعــات فــي الوقــت نفســه، وإنمــا عندمــا تحــدد أولويــات 
والاقتصاديــة  المؤسســية  ا¸صلاحــات  بيــن  وتربــط  تنفيذهــا،  فــي  وتتــدرج  واضحــة، 

والاجتماعية ضمن إطار إستراتيجي واحد.
تمثــل  لßصلاح،  رئيســة  مســارات  ســبعة  الدراســة  هــذه  تقتــرح  ذلــك،  مــن  وانطلاقــاً 
ا±ولويــات الوطنيــة خلال المرحلــة الانتقاليــة، وتترجــم الرؤيــة ا¸ســتراتيجية إلــى مجــالات 
عمــل متكاملــة. وتحــرص الدراســة فــي هــذه المســارات علــى الربــط بيــن العــامّ والخــاص: 
ــدأ ناظــم مســتمد مــن ا¸طــار التحليلــي، واســتحقاقات محــددة قابلــة  فلــكل مســار مب

لßنجاز والقياس ضِمن ا¸طار الزمني للمرحلة الانتقالية.

تمهيد

36

World Bank, World Development Report 2011: Conflict, Security, and Development (Washington, 
DC: World Bank, 2011).

36
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أولوية الإصلاح المؤسسيأولاً

يمثــل ا¸صلاح المؤسســي نقطــة الانــطلاق لجميــع مســارات التحــول ا±خــرى؛ ±ن نجــاح 
أيّ سياســة عامــة يرتبــط بوجــود مؤسســات تمتلــك القــدرة علــى التخطيــط، والتنفيــذ، 

والتنسيق، والمتابعة، والتقييم.
ويقتضــي هــذا المســار إعــادة تنظيــم ا¸دارة العامــة، وتحديــث الهيــاكل التنظيميــة، 
منظومــات  بنــاء  وإعــادة  المؤسســية،  الكفــاءة  وتعزيــز  البشــرية،  المــوارد  وتطويــر 
التخطيــط ا¸ســتراتيجي، وربــط ا±داء بالمؤشــرات والنتائــج، بمــا يرســخ ثقافــة العمــل 

المؤسسي ويحدّ من التداخل في الاختصاصات.
كمــا يشــمل هــذا المســار تطويــر ا¸دارة المحليــة، بمــا يعــزز قدرتهــا علــى إدارة الخدمــات 

والاستجابة للاحتياجات التنموية، ضمن إطار وحدة الدولة والسياسات الوطنية.

أولوية إصلاح منظومة العدالة وسيادة القانونثانياً

ــة  لا يمكــن تحقيــق الاســتقرار المســتدام فــي غيــاب منظومــة عدليــة مســتقلة وفعال
تكفــل حمايــة الحقــوق وتطبيــق القانــون علــى الجميــع دون تمييــز. ولذلــك، يمثــل إصلاح 

قطاع العدالة أحد أهم ا±ولويات الوطنية خلال المرحلة الانتقالية.
ويتضمــن هــذا المســار تحديــث التشــريعات، وتعزيــز اســتقلال الســلطة القضائيــة، وتطويــر 
كفــاءة المحاكــم والنيابــات، وتحســين الوصــول إلــى العدالــة، وتعزيــز آليــات الرقابــة 

القانونية، بما يسهم في ترسيخ الثقة بالمؤسسات القضائية.
كمــا يشــمل هــذا المســار اســتكمال بنــاء المنظومــة القانونيــة اللازمــة لدعــم ا¸صلاح 
البيئــة  فــي  الثقــة  ويعــزز  التشــريعي  الاســتقرار  يحقــق  بمــا  وا¸داري،  الاقتصــادي 

المؤسسية.

أولوية إصلاح الإدارة الاقتصاديةثالثاً

يمثــل التعافــي الاقتصــادي أحــد الشــروط ا±ساســية لاســتدامة ا¸صلاح المؤسســي، 
غيــر أن الدراســة تنطلــق مــن أن ا±ولويــة ليســت تحقيــق نمــو اقتصــادي ســريع فحســب، 

وإنما بناء مؤسسات اقتصادية قادرة على إدارة التنمية بكفاءة واستدامة.
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ا¸جــراءات  بيئــة ا±عمــال، وتبســيط  العامــة، وتحســين  الماليــة  ذلــك إصلاح  ويتطلــب 
الاســتثمارية، وتطويــر السياســات الضريبيــة، وتعزيز الشــفافية فــي إدارة المــوارد العامة، 
وتشــجيع القطاعــات ا¸نتاجيــة، بمــا يســهم فــي زيــادة فــرص العمــل وتحســين تنافســية 

الاقتصاد الوطني.
كمــا ينبغــي أن ترتبــط برامــج إعــادة ا¸عمــار بخطــط التنميــة طويلــة المــدى، وأن تخضــع 

لمعايير واضحة للمساءلة والكفاءة الاقتصادية.

أولوية تطوير الخدمات العامةرابعاً

تعَُــدّ جــودة الخدمــات العامــة المعيــار ا±كثــر مباشــرة لقيــاس أثــر ا¸صلاحــات علــى حيــاة 
المواطنيــن، ولذلــك ينبغــي أن تتجــه الجهــود نحــو تطويــر جــودة الخدمــات، وليــس مجــرد 

استعادة مستوياتها السابقة.
ــاه والطاقــة والنقــل، واعتمــاد  ــث قطاعــات التعليــم والصحــة والمي ــك تحدي ويشــمل ذل
ا¸دارة الرقميــة، وتطويــر نظــم التخطيــط والتمويــل، وتحســين كفــاءة ا¸نفــاق، بمــا يحقــق 

العدالة في توزيع الخدمات ويرفع مستوى رضا المواطنين.
كمــا ينبغــي تعزيــز دور ا¸دارة المحليــة فــي تخطيــط الخدمــات وتنفيذهــا، بمــا يزيــد مــن 

سرعة الاستجابة للاحتياجات المحلية ويحسن كفاءة ا±داء الحكومي.

أولوية تعزيز الثقة والشراكة المجتمعيةخامساً

لا يكتمــل بنــاء الدولــة دون بنــاء علاقــة جديــدة بيــن الدولــة والمجتمــع تقــوم علــى الثقــة 
والمشاركة والمسؤولية المشتركة.

ويتطلــب هــذا المســار توســيع المشــاركة المجتمعيــة فــي إعــداد السياســات العامــة، 
وتعزيــز الحــوار الوطنــي، ودعــم مؤسســات المجتمــع المدنــي، وتمكيــن الجامعــات 
ــز  ــى تعزي ــة إل ــا، إضاف ــات وتطويره ــم السياس ــي تقيي ــهام ف ــن ا¸س ــوث م ــز البح ومراك
الثقــة  مســتوى  رفــع  فــي  يســهم  بمــا  العامــة،  المعلومــات  وإتاحــة  الشــفافية 

بالمؤسسات.
ــقٍّ  ــن متل ــع م ــول المجتم ــا تح ــات؛ ±نه ــتدامة ا¸صلاح ــرطاً لاس ــة ش ــذه ا±ولوي ــدّ ه وتعَُ

للسياسات إلى شريك في صياغتها ومتابعة تنفيذها.
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أولوية استكمال الاستحقاقات الدستورية والانتخابيةسادساً

المؤسســية،  الشــرعية  لمرتكــز  المباشــرة  السياســية  الترجمــة  المســار  هــذا  يمثــل 
وجوهــره الانتقــال المنظــم مــن مؤسســات الضــرورة الانتقاليــة إلــى مؤسســات الدســتور 
الدائــم. ولا ينُظــر إليــه بوصفــه ملفــاً سياســياً منفــصلاً عــن بنــاء الدولــة، بــل بوصفــه 

العمود الفقري الذي يمنح بقية ا¸صلاحات أساسها الدستوري وقبولها الشعبي.
ــة مجلــس الشــعب  ويتحــدد هــذا المســار بجــدول اســتحقاقات واضــح ينســجم مــع ولاي

الحالي المحددة بثلاثين شهرًا وفق المادة (26) من ا¸علان الدستوري:

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), Government at a Glance 2023 
(Paris: OECD Publishing, 2023).

37

37

تمثيليــة  آليــة  وفــق  الدائــم  الدســتور  لصياغــة  التأسيســية  اللجنــة  تشــكيل 
شــفافة تراعــي التنــوع المجتمعــي والجغرافــي وتمثيــل النســاء، وإطلاق حــوار 
ــارات الدســتورية الكبــرى (شــكل نظــام الحكــم، وتوزيــع  وطنــي مــوازٍ حــول الخي

الصلاحيات، وا¸دارة المحلية).
شــروط  توافــر  عنــد  عــامّ  شــعبي  اســتفتاء  علــى  الدســتور  مشــروع  عــرض 
التأســيس  الدســتورية شــرعية  الوثيقــة  يمنــح  بمــا  الشــامل،  ا×مــن  الاقتــراع 

الشعبي المباشر.
إقــرار المنظومــة التشــريعية الناظمــة للحيــاة السياســية خلال دورة المجلــس 
الحاليــة، وفــي مقدمتهــا: قانــون ا±حــزاب السياســية الــذي ينظــم التعدديــة 
ويحــدد قواعــد التأســيس والتمويــل والرقابــة؛ وقانــون الانتخابــات العامــة الدائــم 
القائــم علــى الاقتــراع المباشــر؛ وقانــون إنشــاء هيئــة وطنية مســتقلة للانتخابات 

تتولى إدارة السجل الانتخابي وا¸شراف على العمليات الانتخابية كافة.
داخليــاً  للنازحيــن  الاقتــراع  حــق  يضمــن  ث  مُحــدَّ وطنــي  ناخبيــن  ســجل  إعــداد 
وللاجئيــن فــي الخــارج، بوصفــه شــرطاً تقنيــاً لا غنــى عنــه ±يّ اقتــراع مباشــر ذي 

مصداقية.
ــم  ــتور الدائ ــق الدس ــر وف ــعبي المباش ــراع الش ــريعية بالاقت ــات تش ــراء انتخاب إج
وقانــون الانتخابــات الجديــد، بمــا يعالــج فجــوات التمثيــل التــي كشــفتها التجربــة 

نات. الانتقالية، ولا سيما تمثيل النساء والمكوِّ
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ويحقــق هــذا التسلســل ثلاث وظائــف متكاملــة: فهــو ينهــي حالــة الاســتثناء الدســتوري 
ــة  ــى بني ــق زمنــي معلــوم، ويحــوّل المشــاركة السياســية مــن شــعار عــامّ إل ضِمــن أفُُ
قانونيــة ومؤسســية محــددة، ويوفــر لبقيــة مســارات ا¸صلاح مظلــة شــرعية تحميهــا 

من التقلبات.

اســتكمال الاســتحقاق الرئاســي وفــق مــا يقــرره الدســتور الدائــم مــن شــكل 
ــه،  ــه وحــدود صلاحيات ــة ومــدة ولايت ــار رئيــس الجمهوري ــة اختي نظــام الحكــم وآلي
بوصفــه الاســتحقاق الــذي يتــوّج سُــلّم الشــرعية وينهــي آخِــر الترتيبــات الانتقاليــة 
فــي بنيــة الســلطة؛ فرئاســة المرحلــة الانتقاليــة — شــأنها شــأن مجلس الشــعب 
إلا  الانتقــال  يكتمــل  ولا  الدســتوري،  ا¸علان  بحكــم  مؤقــت  ترتيــب   — الحالــي 

بإخضاعها هي ا±خرى لقواعد الدستور الدائم.
إصــدار قانــون ا¸دارة المحليــة الجديــد القائــم علــى اللامركزيــة ا¸داريــة ضمــن 
وحــدة الدولــة، بمــا يحــلّ محــلّ ا¸طــار المــوروث (القانــون رقــم ١٠٧ لعــام ٢٠١١)، 
ويحــدد صلاحيــات الوحــدات ا¸داريــة ومواردهــا الماليــة وعلاقتهــا بالمركــز، ثــم 
ــي  ــل العمل ــا المدخ ــه، بوصفه ــى أساس ــة عل ــس المحلي ــات المجال ــراء انتخاب إج

لتوطين الخدمات والتنمية والمشاركة.

أولوية العدالة الانتقالية والسِلم الأهليسابعاً

تنطلــق الدراســة مــن أن العدالــة الانتقاليــة ليســت ملفــاً حقوقيــاً ملحقــاً بمشــروع بنــاء 
الدولــة، بــل أحــد أعمدتــه التأسيســية؛ فهــي ا×ليــة التــي تعالــج بهــا الدولــة الجديــدة إرث 
ــة،  ــة الموازي ــأر والعدال ــق علــى منطــق الث الانتهــاكات معالجــة مؤسســية تقطــع الطري
وتحــوّل الاعتــراف بالضحايــا إلــى أســاس للعقــد الاجتماعــي الجديــد. وتؤكــد المعاييــر 
معرفــة  فــي  الحــق  مترابطــة:  أركان  أربعــة  علــى  تقــوم  العمليــة  هــذه  أن  الدوليــة 

الحقيقة، والمساءلة، وجبر الضرر، وضمانات عدم التكرار.

United Nations Security Council, The Rule of Law and Transitional Justice in Conflict and Post-Con-
flict Societies: Report of the Secretary-General, S/2004/616 (23 August 2004).

38
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أولويات الإصلاح الوطني
ومسارات التحول
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ــن  ــة للمفقودي ــة الوطني ــة والهيئ ــة الانتقالي ــة للعدال ــة الوطني ــكيل الهيئ ــر تش ــد وف وق
نقطــة انــطلاق مؤسســية مهمــة، غيــر أن تحويــل هــذه النقطــة إلــى مســار وطنــي 

مكتمل يتطلب حزمة إجراءات محددة:

ويشــكل هــذا المســار، مــع مســار الاســتحقاقات الدســتورية، الوجهيــن المتلازميــن لبنــاء 
الشــرعية: فــا±ول يؤســس شــرعية المســتقبل عبــر صناديــق الاقتــراع والدســتور، والثانــي 

يعالج شرعية الماضي عبر الاعتراف وا¸نصاف؛ ولا يستقيم أحدهما دون ا×خر.

ــة  ــدد ولاي ــة، يح ــعب الحالي ــس الش ــة خلال دورة مجل ــة الانتقالي ــون العدال ــرار قان إق
ــمول  ــرس ش ــة، ويك ــلطة القضائي ــا بالس ــا وعلاقته ــة واختصاصاته ــة الوطني الهيئ
ــاً كانــت الجهــة المنتهكــة، ويرســخ الطابــع التشــاركي  ــا أيّ الولايــة لجميــع الضحاي

المرتكز على الضحايا في تصميم المسارات وتنفيذها.
ــل  ــي، تعم ــاء الوطن ــن القض ــزاع ضم ــم الن ــة بجرائ ــة متخصص ــرف قضائي ــاء غ إنش
بإطــار قانونــي واضــح يعالــج القصــور الحالــي المتمثــل فــي الاعتمــاد علــى قانــون 
العقوبــات العــام وحــده، مــع تطويــر قــدرات القضــاة والنيابــات فــي التعامــل مــع 

الجرائم الجسيمة وحماية الشهود.
والرمــزي،  المــادي  التعويــض  بيــن  يجمــع  الضــرر  لجبــر  برنامــج وطنــي  اعتمــاد 
ويشــمل معالجــة انتهــاكات حقــوق الملكيــة والســكن وا±راضــي بوصفهــا الملــف 

ا±كثر مساساً بعودة النازحين واللاجئين وبالسلم ا±هلي المحلي.
تمكيــن الهيئــة الوطنيــة للمفقوديــن مــن اســتكمال بنيتهــا التشــغيلية، وبنــاء 
قاعــدة البيانــات الوطنيــة، وتطويــر قــدرات الطــب الشــرعي والتعامــل مــع المقابــر 
الجماعيــة وفــق المعاييــر الدوليــة، وحمايــة مواقعهــا مــن التعــدي أثنــاء أعمــال 

إعادة ا¸عمار.
إطلاق سياســة وطنيــة لحفــظ الذاكــرة والتوثيــق، وربــط مســارات العدالــة الانتقاليــة 
ببرامــج المصالحــة المجتمعيــة المحليــة، بمــا يضمــن ألا تجــري المصالحــات علــى 

حساب حقوق الضحايا، ولا العدالة على حساب التماسك ا±هلي.
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إطار تنفيذ الرؤية الإستراتيجية

كشف الحقيقةضمانات
حق معرفة المصيرعدم التكرار

المساءلةجبر الضرر
منع الإفلاتمادي ورمزي

البنية المؤسسية والتشريعية
قانون شامل، هيئتان مستقلتان، قضاء متخصص
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توضــح أولويــات ا¸صلاح الوطنــي أن بنــاء الدولــة لا يتحقــق مــن خلال إصلاح 
ــر مســارات متكاملــة تتقــدم  ــذ برامــج متفرقــة، وإنمــا عب قطــاع واحــد أو تنفي
بصــورة متوازنــة، ويعــزز كل منهــا نجــاح ا×خــر. وتمثــل هــذه ا±ولويــات الجســر 
الــذي يربــط بيــن الرؤيــة ا¸ســتراتيجية والبرامــج التنفيذيــة، وتوفــر إطــاراً لتوجيــه 

السياسات العامة خلال المرحلة الانتقالية.
وانطلاقًــا مــن هــذه ا±ولويــات، ينتقــل الفصــل التالــي إلــى تحديــد إطــار التنفيــذ 
والمتابعــة والتقييــم، مــن خلال بيــان ا±دوار المؤسســية، ومراحــل التنفيــذ، 
ومؤشــرات ا±داء، وآليــات الحوكمــة التــي تكفــل تحويــل هــذه ا±ولويــات إلــى 

نتائج قابلة للقياس.

خلاصة الفصل
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إطار تنفيذ الرؤية الإستراتيجية
وآليات الحوكمة

الفصل الخامس



لا تكتســب الــرؤى ا¸ســتراتيجية قيمتهــا مــن جــودة صياغتهــا فحَسْــبُ، وإنمــا مــن قدرتهــا 
علــى التحــول إلــى سياســات عامــة وبرامــج تنفيذيــة قابلــة للتطبيــق. وتبيــن الخبــرات 
المقارنــة أن كثيــرًا مــن برامــج ا¸صلاح تعثــرت، ليــس بســبب ضعــف أهدافهــا، وإنمــا نتيجــة 
غيــاب اُ±طُــر المؤسســية القــادرة علــى تنســيق التنفيــذ، وتوزيــع المســؤوليات، ومتابعــة 

ا±داء، وقياس النتائج.
وانطلاقــاً مــن ذلــك، لا تنظــر هــذه الدراســة إلــى تنفيــذ الرؤيــة ا¸ســتراتيجية باعتبــاره 
مســؤولية جهــة حكوميــة بعينهــا، بــل بوصفــه عمليــة حوكمــة متكاملــة تشــترك فيهــا 
مؤسســات الدولــة، وا¸دارة المحليــة، والقطــاع الخــاص، والمجتمــع المدنــي، ومراكــز 
الجهــود،  وتكامُــل  ا±دوار،  وضــوح  يضمــن  موحــد  مؤسســي  إطــار  ضِمــن  البحــوث، 

واستدامة ا¸صلاح.

تمهيد

39

World Bank, World Development Report 2017: Governance and the Law (Washington, DC: World 
Bank, 2017).

39

53 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



مبادئ تنفيذ الرؤيةأولاً

يقــوم تنفيــذ الرؤيــة ا¸ســتراتيجية علــى مجموعــة مــن المبــادئ التــي ينبغــي أن تحكــم 
جميع مراحل ا¸صلاح، وهي:

الحوكمة المؤسسية للتنفيذثانياً

يتطلــب تنفيــذ الرؤيــة وجــود منظومــة حوكمــة تحــدد المســؤوليات بوضــوح، وتنســق بين 
جديــدة  هيــاكل  إنشــاء  ذلــك  يعنــي  ولا  الاختصاصــات،  تداخُــل  وتمنــع  المؤسســات، 
وربــط  بينهــا،  التنســيق  آليــات  وتطويــر  القائمــة،  المؤسســات  تفعيــل  بــل  بالضــرورة، 

التخطيط بالتنفيذ والمتابعة.
مســتويات  أربعــة  علــى  المســؤوليات  توزيــع  الدراســة  تقتــرح  الســياق،  هــذا  وفــي 

متكاملة:

المستوى ا�ول: القيادة ا�ستراتيجية
ويتمثــل فــي الجهــات العليــا المختصــة بوضــع السياســات العامــة، واعتمــاد ا±ولويــات 

الوطنية، ومتابعة تنفيذها.

المستوى الثاني: الوزارات والمؤسسات التنفيذية
وتتولــى إعــداد البرامــج القطاعيــة، وتنفيــذ السياســات، وإدارة المــوارد، ورفــع تقاريــر ا±داء 

بصورة دورية.

وتمثــل هــذه المبــادئ إطــاراً حاكمــاً لجميــع البرامــج التنفيذيــة، بمــا يضمــن اتســاقها مــع 
الغايات ا¸ستراتيجية التي عرضها الفصل السابق.

وضوح المسؤوليات المؤسسية.
التكامل بين السياسات العامة.

التدرج في التنفيذ.
ا¸دارة القائمة على النتائج.

الشفافية وا¸فصاح.
المساءلة المؤسسية.

المرونة في التعامل مع المتغيِّرات.

United Nations Development Programme (UNDP), Governance for Sustainable Human Develop-
ment (New York: UNDP, 1997).

40
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المستوى الثالث: ا�دارة المحلية
وتتولــى تنفيــذ السياســات علــى المســتوى المحلــي، بمــا يضمــن الاســتجابة لاحتياجــات 

المحافظات والمجتمعات المحلية ضمن إطار السياسات الوطنية.

المرحلة ا�ولى: التأسيس المؤسسي والتشريعي (2026)
وتركــز علــى اســتكمال اُ±طُــر التشــريعية ذات ا±ولويــة خلال الــدورة الحاليــة لمجلــس 
الشــعب — وفــي مقدمتهــا قانــون ا±حــزاب، وقانــون العدالــة الانتقاليــة، وقانــون ا¸دارة 
المحليــة الجديــد، وقانــون الهيئــة الوطنيــة المســتقلة للانتخابــات — إلــى جانــب تشــكيل 
اللجنــة التأسيســية للدســتور الدائــم، وبنــاء منظومــات التنســيق، وتحديــد المســؤوليات، 

وإطلاق برامج بناء القدرات.

المرحلة الثانية: تنفيذ ا�صلاحات واستكمال الاستحقاقات (2027–2028)
وتحســين  وا¸داري،  والاقتصــادي،  المؤسســي،  ا¸صلاح  أولويــات  تنفيــذ  وتشــمل 
ــز كفــاءة المؤسســات، إلــى جانــب الاســتحقاقات التأسيســية  الخدمــات العامــة، وتعزي
الكبــرى: الاســتفتاء العــامّ علــى الدســتور الدائــم، ثــم الانتخابــات التشــريعية والمحليــة 
بالاقتــراع المباشــر وفقــاً لــه، واســتكمال الاســتحقاق الرئاســي وفــق أحكامــه، بما يتســق 

مع انقضاء ولاية مجلس الشعب الحالي المحددة بثلاثين شهراً.

المرحلة الثالثة: ترسيخ الاستدامة (2029–2030)
ــة، وتقييــم  ــى تثبيــت ا¸صلاحــات فــي ظــلّ المؤسســات الدســتورية المنتخب وتهــدف إل
نتائجهــا، ومعالجــة التحديــات الناشــئة، واســتكمال برامــج العدالــة الانتقاليــة طويلــة 
انتقــال  وضمــان  المفقوديــن)،  ملــف  وحســم  الذاكــرة،  وحفــظ  الضــرر،  (جبــر  المــدى 

مؤسسات الدولة إلى مرحلة العمل المستقر.

المستوى الرابع: الشركاء الوطنيون
ومراكــز  والجامعــات،  المدنــي،  المجتمــع  ومؤسســات  الخــاص،  القطــاع  ويشــمل 
الدراســات، باعتبارهــا شــركاء فــي التنفيــذ، وتقديــم المشــورة، وبنــاء القــدرات، وتقييــم 

السياسات.

مراحل التنفيذثالثاً

تقترح الدراسة تقسيم عملية التنفيذ إلى ثلاث مراحل مترابطة:

55 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



56 www . j u s o o r . c o

الدولة في سوريا بناء 



إدارة الأخطار أثناء التنفيذرابعاً

ــل إدارة  ــذي يجع ــر ال ــن، ا±م ــدم اليقي ــن ع ــة م ــى درج ــرى عل ــج ا¸صلاح الكب ــوي برام تنط
ا±خطار جزءاً أصيلاً من عملية التنفيذ، وليس استجابة لاحقة للمشكلات.

ــة،  ــار المحتمل ــاً لâخط ــاً دوري ــة تقييم ــج التنفيذي ــع البرام ــن جمي ــي أن تتضم ــذا، ينبغ وله
خُطَــط اســتجابة بديلــة، بمــا يعــزز قــدرة المؤسســات علــى  آثارهــا، ووضــع  وتحليــل 

المحافظة على مسار ا¸صلاح في مواجهة المتغيرات.

ويضمــن هــذا النهــج تطويــر البرامــج بصــورة مســتمرة، وتصحيــح مســارها كلمــا اقتضــت 
الحاجة.

المتابعة والتقييمخامساً

تعتمــد الدراســة مبــدأ ا¸دارة القائمــة علــى النتائــج، بحيــث تقُــاس فعاليــة ا¸صلاحــات مــن 
ذة أو الموارد المستخدمة. خلال نتائجها الفعلية، وليس بعدد ا±نشطة المنفَّ

ولذلك، ينبغي أن ترتكز منظومة المتابعة على:

مؤشرات أداء إستراتيجية.
مراجعات دورية.

م سنوية. Ëتقارير تقد
تقييمات مستقلة.

مراجعة السياسات عند الحاجة.
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جــودة  علــى  يعتمــد  لا  ا¸ســتراتيجية  الرؤيــة  نجــاح  أن  الفصــل  هــذا  يبيّــن 
السياســات وحدهــا، وإنمــا علــى وجــود منظومــة مؤسســية قــادرة علــى 
تنفيذهــا، وتنســيقها، ومتابعــة نتائجهــا، وتصحيــح مســارها بصــورة مســتمرة. 
ومــن ثـَـمّ، فــإن الحوكمــة المؤسســية للتنفيــذ تمثــل أحــد أهــم مقومــات نجــاح 
المرحلــة الانتقاليــة؛ ±نهــا تحــول الرؤيــة ا¸ســتراتيجية مــن إطــار نظــري إلــى 

مسار إصلاحي قابل للتطبيق.
الســيناريوهات  تحليــل  إلــى  التالــي  الفصــل  ينتقــل  ذلــك،  مــن  وانطلاقــاً 
المســتقبلية وا±خطــار المحتملــة التــي قــد تواجــه عمليــة بنــاء الدولــة، بهــدف 
خلال  التحــولات  إدارة  علــى  القــرار  صُنّــاع  قــدرة  وتعزيــز  البدائــل  استشــراف 

المرحلة الانتقالية.

خلاصة الفصل
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السيناريوهات الإستراتيجية
وإدارة الأخطار

الفصل السادس



ــذ ا¸ســتراتيجيات الوطنيــة فــي بيئــات مســتقرة أو خاليــة مــن التحديــات، بــل غالبــاً مــا  لا تنُفَّ
تطُبَّــق فــي ســياقات تتََّسِــم بدرجــات متفاوتــة مــن عــدم اليقيــن، ا±مــر الــذي يجعــل القدرة 
علــى استشــراف المســتقبل وإدارة ا±خطــار عنصــراً أساســياً فــي نجاحهــا. وفــي الــدول 
ــية  ــل السياس ــل العوام ــراً لتداخ ــد، نظ ــذا البعُ ــة ه ــف أهمي ــات، تتضاع ــن النزاع ــة م الخارج
ــي  ــر ف ــد تؤث ــريعة ق ــورة س ــا بص ــال تغيËره ــة، واحتم ــة والاجتماعي ــة والاقتصادي وا±مني

مسار ا¸صلاح المؤسسي.
واحــداً  الفصــل مــع المســتقبل بوصفــه مســاراً  وانطلاقــاً مــن ذلــك، لا يتعامــل هــذا 
محتومــاً، وإنمــا يعــرض مجموعــة مــن الســيناريوهات المحتملــة، ويحلــل العوامــل التــي 
قــد تدفــع نحــو كل منهــا، كمــا يقتــرح آليــات ¸دارة ا±خطــار بمــا يحافــظ علــى الاتجــاه 

العامّ للرؤية ا¸ستراتيجية حتى عام 2030.

تمهيد

41

Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), States of Fragility 2022 (Paris: 
OECD Publishing, 2022).

41
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السيناريو المرجعي (سيناريو النجاح التدريجي)أولاً

يفتــرض هــذا الســيناريو اســتمرار عمليــة ا¸صلاح المؤسســي وفــق ا±ولويــات التــي 
عرضتهــا الدراســة، مــع المحافظــة علــى الاســتقرار السياســي، وتحســن البيئــة ا±منيــة، 
وإنجــاز الاســتحقاقات التأسيســية فــي آجالهــا: إقــرار حزمــة التشــريعات السياســية خلال 
الانتخابــات  وإجــراء  بالاســتفتاء،  الدائــم  الدســتور  واعتمــاد  الحاليــة،  المجلــس  دورة 
ــتحقاق  ــتكمال الاس ــس، واس ــة المجل ــة ولاي ــل نهاي ــرة قب ــة المباش ــريعية والمحلي التش
الرئاســي وفــق الدســتور الدائــم، وصــدور قانــون العدالــة الانتقاليــة وانــطلاق مســاراتها 

التنفيذية.
وفــي ظــلّ هــذا الســيناريو، تتقــدم برامــج ا¸صلاح ا¸داري والاقتصــادي، وتتحســن جــودة 
الخدمــات العامــة، وتــزداد ثقــة المواطنيــن بالمؤسســات، كمــا تتوســع فــرص الاســتثمار، 
ويتحســن التنســيق بيــن مؤسســات الدولــة وا¸دارة المحليــة، بمــا يعــزز الاســتقرار ويقــود 

إلى تحقيق معظم مستهدَفات الرؤية بحلول عام 2030.
ويعَُــدّ هــذا الســيناريو المرجــع الــذي تبُنــى عليــه بقيــة الســيناريوهات؛ ±نــه يمثــل المســار 

المستهدَف الذي تسعى الدراسة إلى دعمه.

م البطيء) ثانياً ظ (التقدُّ السيناريو المتحفِّ

يفتــرض هــذا الســيناريو اســتمرار الاســتقرار العــامّ، مــع تباطــؤ وتيــرة ا¸صلاح نتيجــة 
محدوديــة المــوارد، أو ضعــف القــدرات المؤسســية، أو بــطء تنفيــذ البرامــج ا¸صلاحيــة، بما 
ــر بعــض الاســتحقاقات الدســتورية والانتخابيــة عــن آجالهــا المســتهدَفة  Ëقــد يشــمل تأخ

مع بقائها على جدول ا±عمال الوطني.
مــاً فــي بعــض القطاعــات، بينمــا تتأخــر قطاعــات  Ëــة تقد ــة، تحقــق الدول وفــي هــذه الحال
أخــرى، ا±مــر الــذي يــؤدي إلــى تفــاوُت نتائــج ا¸صلاح، ويؤخــر الوصــول إلــى بعــض الغايــات 

ا¸ستراتيجية، دون أن يغير الاتجاه العامّ لمسار بناء الدولة.
ــز  ــراً، وتعزي ــب التعامــل مــع هــذا الســيناريو إعطــاء ا±ولويــة لßصلاحــات ا±علــى أث ويتطلّ
ــطْء ويحافــظ  ــار البُ ــدّ مــن آث ــاء القــدرات، وتحســين التنســيق بيــن المؤسســات، بمــا يحَُ بن

على زخم ا¸صلاح.
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السيناريو عالي الأخطار (تعثُّر الإصلاح)ثالثاً

يقــوم هــذا الســيناريو علــى افتــراض تعــرËض عمليــة ا¸صلاح لتحديــات كبيــرة تــؤدي إلــى 
ــة، أم  ــية أم اقتصادي ــات سياس ــة أزم ــواء نتيج ــتراتيجية، س ــج ا¸س ــذ البرام ــل تنفي تعطي

تراجع القدرة المؤسسية، أم ضعف التنسيق بين الجهات المعنية.
ويضعــف  الخدمــات،  جــودة  وتتراجــع  ا±داء،  فجــوات  تتســع  الســيناريو،  هــذا  وفــي 
الاســتثمار، وتتأثــر ثقــة المواطنيــن بالمؤسســات، ممــا ينعكــس ســلباً علــى قــدرة الدولة 

على تحقيق أهدافها ا¸ستراتيجية.
ولا يعنــي هــذا الســيناريو حتميــة الفشــل، لكنــه يؤكــد أهميــة وجــود خُطــط بديلــة، وآليــات 
ل التحديــات  Ëإنــذار مبكــر، ومراجعــات دوريــة تمكــن الدولــة مــن تصحيــح المســار قبــل تحــو

إلى أزمات هيكلية.

الأخطار الإستراتيجيةرابعاً

تشــير الخبــرات المقارنــة إلــى أن برامــج بنــاء الدولــة تواجــه عــادة مجموعــة مــن ا±خطــار 
المشتركة، يمكن تصنيفها في الحالة السورية ضِمن ست فئات رئيسة:

ــر الاســتفتاء والانتخابــات المباشــرة عــن  Ëــر المســار الدســتوري أو تأخËوتتمثــل فــي تعث
آجالهــا المتســقة مــع ولايــة المجلــس الحالــي، أو تكــرار التمديــد للترتيبــات الانتقاليــة بمــا 
ــزاب،  ــية (ا±ح ــريعية السياس ــة التش ــدور المنظوم ــم، أو ص ــبه دائ ــع شِ ــى وض ــا إل يحوله
الانتخابــات، ا¸دارة المحليــة) بصيــغ تفرغهــا مــن مضمونهــا التعــددي، أو اســتمرار فجــوات 
ــئة.  ــات الناش ــي بالمؤسس ــول المجتمع ــف القب ــا يضع ــات بم ن ــاء والمكوِّ ــل النس تمثي

وتعَُدّ هذه الفئة ا±خطر أثرا؛ً ±ن تعثËرها يجرد بقية ا¸صلاحات من مظلتها الشرعية.

ا±خطار السياسية والدستورية 1

وتتمثــل فــي ضعــف التنســيق بيــن المؤسســات، أو بــطء تنفيــذ ا¸صلاحــات، أو محدوديــة 
القدرات ا¸دارية، أو مقاومة التغيير داخل الجهاز الحكومي.

ا±خطار المؤسسية 2
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وتشــمل تراجُــع معــدلات النمــو، وضعــف الاســتثمار، والضغــوط علــى الماليــة العامــة، 
ر برامج إعادة ا¸عمار. Ëوارتفاع معدلات البطالة، وتأخ

ا±خطار الاقتصادية 3

ــف إدارة  ــة، أو ضع ــة المنظم ــي الجريم ــة، أو تنام ــدات ا±مني ــودة التهدي ــي ع ــل ف وتتمث
الحدود، أو تعثËر إصلاح القطاع ا±مني.

4 ا±خطار ا±منية

وتشــمل تراجُــع الثقــة العامــة، واتســاع الفجــوات التنمويــة بيــن المناطــق، وضعــف 
المشاركة المجتمعية، واستمرار بعض آثار النزاع على التماسُك الاجتماعي.

ا±خطار المجتمعية 5

وأثــر  العالمــي،  الاقتصــاد  وتقلبــات  والدوليــة،  ا¸قليميــة  المتغيــرات  فــي  وتتمثــل 
رات تؤثر في بيئة التعافي والاستثمار. Ëالعقوبات أو القيود الاقتصادية، وأيّ تطو

ا±خطار الخارجية 6

السيناريو عالي الأخطار (تعثُّر الإصلاح)خامساً

لا تقــوم إدارة ا±خطــار علــى محاولــة منــع جميــع التحديــات، وإنمــا علــى تعزيــز قــدرة 
مؤسسات الدولة على التنبؤ بها والاستعداد للتعامل معها.

ولذلك، تقترح الدراسة اعتماد مجموعة من المبادئ في إدارة ا±خطار، أهمها:

ويمثــل هــذا النهــج أحــد عناصــر الحوكمــة الرشــيدة؛ ±نــه يعــزز مرونــة الدولــة، ويحَُــدّ مــن 
آثار الصدمات المحتمَلة على مسار ا¸صلاح.

إدماج إدارة ا±خطار في عملية التخطيط ا¸ستراتيجي.
إنشاء منظومة لßنذار المبكر تعتمد على مؤشرات أداء ومتابعة دورية.

مراجعة السياسات بصورة منتظمة وفق المتغيرات.
بناء احتياطيات مؤسسية ومالية تعزز قدرة الدولة على الاستجابة لâزمات.

تعزيــز التنســيق بيــن مؤسســات الدولــة والشــركاء الوطنييــن لضمــان ســرعة 
اتخاذ القرار.
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يبيــن هــذا الفصــل أن نجــاح بنــاء الدولــة لا يعتمــد فقــط علــى جــودة الرؤيــة أو 
كفــاءة التنفيــذ، وإنمــا يرتبــط أيضــاً بقــدرة مؤسســات الدولــة علــى التعامــل 
ــمّ،  مــع المســتقبل بوصفــه مجــالًا مفتوحــاً علــى احتمــالات متعــددة. ومــن ثَ
فــإن تبنــي منهــج الســيناريوهات وإدارة ا±خطــار يســهم فــي تعزيــز مرونــة 
الدولــة، وتحســين قدرتهــا علــى التكيــف مــع المتغيــرات، والمحافظــة علــى 

الاتجاه العامّ لßصلاح حتى في ظلّ الظروف غير المتوقعة.
وانطلاقــاً مــن ذلــك، تنتقــل الدراســة فــي الفصــل ا±خيــر إلــى اســتخلاص النتائــج 
هــة إلــى مؤسســات الدولــة، والســلطات  العامــة، وصياغــة التوصيــات الموجَّ
العامــة، والمجتمــع المدنــي، والشــركاء الدولييــن، بمــا يدعــم تحويــل الرؤيــة 

ا¸ستراتيجية إلى مسار وطني مُستدام.

خلاصة الفصل
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النتائج والتوصيات

الفصل السابع



انطلقــت هــذه الدراســة مــن ســؤال محــوري يتعلــق بكيفيــة تحويــل المرحلــة الانتقاليــة 
فــي ســوريا إلــى مســار مؤسســي مســتدام لبنــاء الدولــة حتــى عــام 2030. واعتمــدت 
ــة،  ــف الدول ــل وظائ ــة، وتحلي ــاء الدول ــات بن ــن أدبي ــط بي ــاً يرب ــاراً تحليلي ــا إط ــي معالجته ف
والتخطيــط ا¸ســتراتيجي، بهــدف الانتقــال مــن تشــخيص الواقــع إلــى صياغــة رؤيــة قابلــة 

للتنفيذ.
وقــد بيَّنــت الفصــول الســابقة أن نجــاح المرحلــة الانتقاليــة لا يرتبــط بــزوال أســباب الصــراع 
وظائفهــا  واســتعادة  مؤسســاتها،  بنــاء  إعــادة  علــى  الدولــة  بقــدرة  وإنمــا  وحــده، 
ا±ساســية، وتعزيــز شــرعيتها مــن خلال ا±داء المؤسســي وســيادة القانــون وجــودة 

الخدمات العامة.
وفــي ضــوء ذلــك، تعــرض الدراســة فيمــا يأتــي أبــرز النتائــج التــي توصلــت إليهــا، ثــم تقدم 
هــة إلــى الجهــات المعنيــة، بمــا يســهم فــي دعم مســار  مجموعــة مــن التوصيــات الموجَّ

بناء الدولة خلال المرحلة الانتقالية.

تمهيد
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النتائج الرئيسةأولاً

أســفر التحليــل الــوارد فــي هــذه الدراســة عــن عــدد مــن النتائــج الرئيســة، يمكــن إجمالهــا 
فيما يأتي:

إن بنــاء الدولــة يمُثّــل ا¸طــار الجامــع ¸دارة المرحلــة الانتقاليــة، وأن الاقتصــار علــى 
معالجــة ا±زمــات القطاعيــة دون رؤيــة مؤسســية متكاملــة يحَُــدّ مــن فــرص 

تحقيق الاستقرار المستدام.
إن نجــاح المرحلــة الانتقاليــة يرتبــط بقــدرة مؤسســات الدولــة علــى اســتعادة 
والخدمــات  والعدالــة،  ا±مــن،  مجــالات  فــي  ســيما  ولا  ا±ساســية،  وظائفهــا 

العامة، وا¸دارة الاقتصادية، وبناء الشرعية المؤسسية.
أظهــر التشــخيص وجــود فجــوات مؤسســية فــي أداء وظائــف الدولــة، ا±مــر الذي 
القطاعيــة  ا¸صلاحــات  علــى  تتقــدم  أولويــة  المؤسســي  ا¸صلاح  يجعــل 

المنفصلة.
تبيــن أن بنــاء الدولــة يتطلــب تكامُــل ا¸صلاحــات السياســية وا¸داريــة والاقتصاديــة 
والاجتماعيــة ضمــن إطــار إســتراتيجي واحــد، بمــا يمنــع تضــاربُ السياســات ويعــزز 

كفاءة استخدام الموارد.
عناصــر  المؤسســية  والقــدرة  القانــون  وســيادة  الرشــيدة  الحوكمــة  تشُــكّل 

مترابطة لا يمكن تحقيق الاستقرار المستدام في غيابها.
إن نجــاح برامــج ا¸صلاح يعتمــد علــى وجــود منظومــة تنفيــذ ومتابعــة وتقييــم 
ــة  ــج قابل ــة وبرام ــات عام ــى سياس ــتراتيجية إل ــة ا¸س ــل الرؤي ــى تحوي ــادرة عل ق

للقياس.
ــاب  ــكل بالانتخ ــعب المش ــس الش ــن مجل ــة — م ــة الانتقالي ــات المرحل إن مؤسس
غيــر المباشــر والتعييــن، إلــى ا¸دارة بموجــب ا¸علان الدســتوري — ترتيبــات ضرورة 
ــتكمال  ــة إلا باس ــرعية الدول ــل ش ــئة، ولا تكتم ــا المُنشِ ــم نصوصه ــة بحك مؤقت
الاســتحقاقات التأسيســية: دســتور دائــم مســتفتًى عليــه، وانتخابــات تشــريعية 
ومحليــة بالاقتــراع المباشــر، واســتحقاق رئاســي وفــق أحــكام الدســتور الدائــم، 

مة بقانون. دية سياسية منظَّ Ëوتعد
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إن العدالــة الانتقاليــة ركــن تأسيســي فــي بنــاء الدولــة لا ملــف ملحَــق بهــا؛ وقــد 
وفــر تشــكيل هيئتَــي العدالــة الانتقاليــة والمفقوديــن نقطــة انــطلاق مهمــة، غير 
أن اكتمــال المســار يتطلــب قانونــاً شــاملاً مرتكــزاً علــى الضحايــا، وغرفــاً قضائيــة 

متخصصة، وبرنامجاً وطنياً لجبر الضرر.
تؤكــد الخبــرات المقارنــة أن بنــاء الدولــة عمليــة تراكميــة طويلــة ا±مــد، تتطلــب 
الاســتمرارية والمرونــة والقــدرة علــى إدارة ا±خطــار، أكثــر ممــا تتطلــب حلــولاً 

سريعة أو استجابات ظرفية.

ــاً  ــاراً مرجعي ــا إط ــة بوصفه ــذه الدراس ــي ه ــواردة ف ــتراتيجية ال ــة ا¸س ــاد الرؤي اعتم
لتوجيه برامج ا¸صلاح حتى عام 2030.

أداء  الرئيــس لتحســين  المدخــل  إعطــاء ا±ولويــة لßصلاح المؤسســي بوصفــه 
الدولة.

تطوير منظومة وطنية للتخطيط ا¸ستراتيجي وربطها بإعداد الموازنات العامة.
تعزيز التنسيق بين المؤسسات المركزية وا¸دارة المحلية.

البرامــج  جميــع  فــي  ا±داء  ومؤشــرات  النتائــج  علــى  القائمــة  ا¸دارة  اعتمــاد 
الحكومية.

إعلان جــدول زمنــي وطنــي ملــزم للاســتحقاقات التأسيســية (تشــكيل اللجنــة 
والمحليــة  التشــريعية  والانتخابــات  العــامّ،  والاســتفتاء  للدســتور،  التأسيســية 
المباشــرة، والاســتحقاق الرئاســي وفــق مــا يقــرره الدســتور الدائــم) بمــا يتســق مــع 
ولايــة مجلــس الشــعب الحالــي المحــددة بثلاثيــن شــهراً، والالتــزام المعلَــن بعــدم 
تحويــل الترتيبــات الانتقاليــة — بمــا فيهــا رئاســة المرحلــة الانتقاليــة — إلــى وضــع 

دائم.

التوصياتثانياً

أســفر التحليــل الــوارد فــي هــذه الدراســة عــن عــدد مــن النتائــج الرئيســة، يمكــن إجمالهــا 
فيما يأتي:

1 توصيات إلى مؤسسات الدولة
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السياســية  ديــة  Ëللتعد القانونــي  المدخــل  بوصفــه  السياســية:  ا±حــزاب  قانــون 
وحظــر  الشــفاف  والتمويــل  والترخيــص  التأســيس  قواعــد  محــدداً  المنظمــة، 

التأسيس على أسُُس تمييزية.
قانــون الانتخابــات العامــة الدائــم: القائــم علــى الاقتــراع المباشــر، مــع إنشــاء هيئة 
وطنيــة مســتقلة للانتخابــات وســجل ناخبيــن يشــمل النازحيــن واللاجئيــن، ومعالجــة 

تمثيل النساء والمكونات معالجة بنيوية لا استدراكية.
القائــم علــى اللامركزيــة ا¸داريــة ضمــن وحــدة  قانــون ا¸دارة المحليــة الجديــد: 
الدولــة، بــديلاً عــن ا¸طــار المــوروث (القانــون رقــم ١٠٧ لعــام ٢٠١١)، متضمنــاً 

قواعد انتخاب المجالس المحلية وصلاحياتها ومواردها.
قانــون العدالــة الانتقاليــة: الشــامل لجميــع الضحايــا، والمحــدد لولايــة الهيئــة 

الوطنية وعلاقتها بالقضاء، والمكرس للنهج المرتكز على الضحايا.
التشــريعية  التحتيــة  البنيــة  بوصفــه  المعلومــات:  إلــى  الوصــول  حــقّ  قانــون 

للشفافية والمساءلة والرقابة المجتمعية.
ا¸طــار  وتعزيــز  الموروثــة،  التشــريعات  مراجعــة  اســتكمال  ذلــك:  جانــب  إلــى 
التشــريعات  وتطويــر  القضائيــة،  الســلطة  اســتقلال  ودعــم  للنزاهــة،  القانونــي 

الناظمة لßدارة العامة والاستثمار.

تطوير كفاءة المؤسسات القضائية وتسريع إجراءات التقاضي.
تعزيز الوصول إلى العدالة لجميع المواطنين.

دعم بناء القدرات القضائية وتحديث البنية الرقمية للعدالة.
ــة الانتقاليــة بالمؤسســات القضائيــة الوطنيــة وفــق مبــادئ  ربــط مســارات العدال
النــزاع  إنشــاء غــرف قضائيــة متخصصــة بجرائــم  القانــون، بمــا يشــمل  ســيادة 

ومعالجة الاعتماد الحالي على ا¸طار العقابي العامّ وحده.

2 توصيات إلى السلطة التشريعية

3 توصيات إلى السلطة القضائية

تقــع علــى مجلــس الشــعب الحالي، بحكــم ولايته التأسيســية المحــددة زمنياً، مســؤولية 
اة خلال دورته الحالية، تشمل على سبيل ا±ولوية: إنجاز حزمة تشريعية مُسمَّ
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التهيËــؤ ¸جــراء انتخابــات المجالــس المحليــة فــور صــدور قانــون ا¸دارة المحليــة 
الجديد، بوصفها المدخل العملي للمشاركة السياسية القاعدية.

تعزيز اللامركزية ا¸دارية في إطار وحدة الدولة.
تطوير القدرات المؤسسية للوحدات ا¸دارية.

إشراك المجتمعات المحلية في تحديد ا±ولويات التنموية.
تحسين جودة الخدمات العامة وربطها بمؤشرات أداء واضحة.

4 توصيات إلى ا¸دارة المحلية

توسيع الشراكة مع الدولة في برامج التنمية والاستثمار.
دعم المشاريع ا¸نتاجية والصناعات الوطنية.
ا¸سهام في تطوير المهارات وسوق العمل.

الالتزام بمعايير الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية.

5 توصيات إلى القطاع الخاص

توجيــه المبــادرات المجتمعيــة نحــو دعــم بنــاء المؤسســات العامــة وتعزيــز الثقــة 
بها.

المشــاركة  وقِيَــم  القانــون  وســيادة  المواطنــة  ثقافــة  نشــر  فــي  ا¸ســهام 
والمسؤولية العامة.

وتقديــم  العامــة،  السياســات  تنفيــذ  ورصــد  الوطنــي،  الحــوار  فــي  المشــاركة 
المقترحات التطويرية بصورة موضوعية.

ــال  ــم رأس الم ــة، وترمي ــة المجتمعي ــة للمصالح ــة الداعم ــادرات المحلي ــز المب تعزي
عي. Ëالاجتماعي، وتشجيع العمل التطو

التعــاون مــع الجامعــات ومراكــز الدراســات ¸عــداد البحــوث والتقييمــات الدوريــة 
التي تدعم عملية صنع السياسات العامة.

عــن  بــديلاً  وليــس  الدولــة،  بنــاء  فــي  وطنيــاً  شــريكاً  المدنــي  المجتمــع  يشــكل 
مؤسساتها. ومن ثمَّ، توُصي الدراسة بما يأتي:

6 توصيات إلى المجتمع المدني السوري
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مواءَمــة برامــج الدعــم مــع ا±ولويــات الوطنيــة التــي تحُدّدهــا مؤسســات الدولــة 
السورية.

التركيز على بناء القدرات المؤسسية ونقل الخبرات، إلى جانب الدعم المالي.
ل الرقمي. Ëدعم برامج ا¸صلاح ا¸داري والحوكمة والتحو

تشجيع الاستثمار في القطاعات ا¸نتاجية والبنية التحتية.
تعزيــز التنســيق بيــن الجهــات المانحــة بمــا يحَُــدّ مــن الازدواجيــة ويرفــع كفــاءة 

استخدام الموارد.
ــي  ــجِلّ الانتخاب ــاء السِّ ــن بن ــية — م ــتحقاقات التأسيس ــي للاس ــم الفن ــم الدع تقدي
إلــى الطــبّ الشــرعي وقواعــد بيانــات المفقوديــن — باعتبــاره اســتثماراً مباشــراً في 

استدامة الاستقرار.

7 توصيات إلى الشركاء ا¸قليميين والدوليين
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خلصــت هــذه الدراســة إلــى أن بنــاء الدولــة فــي ســوريا لا يمثــل مشــروعاً 
ــكل  ــل يش ــة، ب ــة انتقالي ــار مرحل ــة آث ــى معالج ــر عل ــاً، ولا يقتص ــاً مؤقت حكومي
مشــروعاً وطنيــاً طويــل ا±مــد يســتهدف إعــادة تأســيس العلاقــة بيــن الدولــة 
والمجتمــع علــى أســاس ســيادة القانــون، والحوكمــة الرشــيدة، والقــدرة 

المؤسسية، والتنمية المستدامة.
وانطلاقــاً مــن هــذا الفهــم، قدمــت الدراســة إطــاراً تحليليــاً يقــوم علــى خمســة 
الدولــة  وظائــف  فــي  ا±داء  فجــوات  وشــخصت  إســتراتيجية،  مرتكــزات 
والوضــع  الانتقاليــة  السياســي  التمثيــل  بنيــة  فيهــا  بمــا   — ا±ساســية 
المؤسســي الناشــئ للعدالــة الانتقاليــة — ثــم صاغــت رؤيــة إســتراتيجية 
حتــى عــام 2030 جعلــت مــن اســتكمال الاســتحقاقات الدســتورية والانتخابيــة 
التنفيــذ،  وآليــات  لßصلاح،  مســارات  ســبعة  وحــددت  الفقــري،  عمودهــا 
والســيناريوهات المحتملــة، وصــولاً إلــى توصيــات عمليــة مُســمّاة — فــي 
مقدمتهــا الحزمــة التشــريعية المطلــوب إنجازهــا خلال دورة مجلــس الشــعب 
ــات  ــو السياس ــة وصانع ــات الدول ــا مؤسس ــد به ــن أن تسترش ــة — يمك الحالي

والباحثون.
عــي الدراســة تقديــم نمــوذج مكتمــل أو وصفــة جاهــزة، وإنمــا تســعى  ولا تدَّ
إلــى ا¸ســهام فــي تطويــر نقــاش وطنــي حــول بنــاء الدولــة بوصفــه عمليــة 
ا¸داريــة،  والكفــاءة  السياســية،  ا¸رادة  تتطلّــب  مســتمرة،  مؤسســية 
والمشــاركة المجتمعيــة، والقــدرة علــى التعلــم مــن الخبــرات المقارنــة، مــع 

مراعاة خصوصية التجربة السورية وظروفها التاريخية والسياسية.

الخاتمة
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