
المعارضة"مؤسساتأداءتحسين"سبل
ذلكويتمثلمناسبة"،بطريقةللبيئةالاستجابةعلى"القدرةبأنه:النفسعلمفيالنضجيُعرف

المجتمع.وثقافةلظروفوفقاًللسلوك،المناسبينوالمكانالوقتباستيعابالتحليفي
بمهاراتيتعلقفيمامسبوقةغيرتعقيداتالرقميةالثورةحقبةفيالتكنولوجيالعاملويضيف
القراراتاتخاذفيالاستقلاليةإلىالحاجةتتضاعفحيثالآخرين،معوالتفاعلالتعامل
بها.المرتبطةوالصراعاتالتبعاتمعوالتعاملتبعاتها،وتحمل

"النضجقياسيمكنفإنهالبشر،حياةنمطعلىالدولقياسفيخلدونابنبنظريةأخذناوإذا
فييتبوأهاأنيجبالتيللمكانةوتصورهلواقعه،المرءإدراكعلىالسياسية،الممارسةفي"

والاتصالات.العلاقاتإقامةعلىوقدرتهبه،المحيطةالبيئة
التوقعاتإنإلاالحالية؛الفترةفيسورياحولالمحتدمالدوليالصراعمنالرغموعلى

رئيسة:تطوراتثلاثإلىتشيرالمستقبلية
المنطقة.فيالحروبمنالمزيدشنفيوالدوليةالإقليميةالقوىشهيةتقلص-1
عليهوالقضاءالخصماستئصالخلالهمنيتمالذيالصفري""الصراعمفهومانتهاء-2

أفغانستانحروبفينهائيةانتصاراتتحقيقعنالفاعلةالقوىعجزنتيجةوذلكبالكلية،
حسمه.منبدلاًالصراعلإدارةالمشتركةالتفاهماتإلىواللجوءواليمن،والعراق

لخوضوإثنيةوعشائريةطائفيةميلشياتمنالدولة،دونماجماعاتعلىالاعتمادتنامي-3
الجماعاتوتمويلبدعمذلكعنوتستعيضبنفسهاستنأىالتيالدولعننيابةالصراعات

المتصارعة.المحلية
البيئةفيالثورةمؤسساتلدىالاحترافيةوتعزيزالأداءتحسينموضوعالورقةهذهوتعالج
يتعينجديدةأدواتمنوذلكالألفية،منالثالثالعقدخلالتهيمنأنيتوقعالتيالمعقدة
التسويقوإدارةالسياسية،البيئةوإدارةالشبكات،إدارةوأبرزها:المقبلة،المرحلةفيحيازتها
الجماهير.مخاطبةفنونوتعزيزالمحلية،الإدارةمهاراتوحيازةالرقمي،والإعلامالسياسي
السياسيالانحرافومعالجةالمرحلةتحولاتلمواكبةالسياسيةالأجندةتطوير
الماضي،العقدفيبهامعترفاًيكنلمآلياتاستحداثالثورةقوىمؤسساتإصلاحيتطلب

فيالمتساويةالحقوقوضمانالسلمي،وبالتداولالمشروعة،بالمنافسةالاعترافوتتضمن:
فيالشبابيةالمشاركةوضمانالمرأةلإسهامقنواتوإنشاءوالتصويت،والانتخابالترشيح

المجالات.شتى
في:تتمثلوالتيالسياسي"،الانحراف"معالجةعليها:يطلقعمليةمنإلاذلكتحققيمكنولا

العربي"،"الربيعما بعد"ديمقراطيات"فيهاوقعتالتيالإخفاقاتتعالجشاملةمنظومةإنشاء
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المرحلةفيتتسمأنيجبوالمعارضةالثورةلقوىالسياسيةالأجندةفإنذلكعلىوبناء
انتشارنمطوباعتمادوالأدوات،الوسائلاستخدامفيوبالتعددالخطاب،فيبالتنوعالمقبلة
مواطنفيسكناهممناطقخارجاليوميعيشونالسورييننصفمنأكثروأنخاصةأفقي،

والمهجر.واللجوءالنزوح
يتضمن:شاملمشروعتبنيذلكويتطلب

المحاصصةعلىالاحترافوتغليبالتنفيذية،المجالاتشتىفيالخبراءاستقطابـ1
العضوية.فيالسياسية

والخارجية.الداخليةالبيئةمعالعلاقةنظمعلىيساعدعامة""علاقاتقطاعإنشاءـ2
المجتمع.فئاتلشتىالشاملالأفقيالانتشارلتحقيقواسعةشبكةنسجـ3
المستهدف.الجمهورمعالتواصلتعزيزبهدفالقائمةالإعلاميةالمنافذمنالاستفادة.4
الحصريةوالمعلوماتوالإحصائياتالأرقاملتوفيرالمعلوماتيالدعممراكزعلىالاعتماد.5

والدقيقة.
فيالنفوذذاتالخارجيةالدولفيتعملمتخصصةضغط"و"جماعات"لوبيات"إنشاء.6

السوري.الملف
والعدالةالمحاسبةبمجالاتيتعلقفيماوخاصةللاستشارات،قانونيةبشركاتالاستعانةـ7

الانتقالية.
ومضاعفةالمجتمع،معالتفاعللتعزيزرئيسةمجالاتأربعةعلىالضوءالورقةوتلقي

وهي:الفاعلية،
والخارجيةالمحليةالمستجداتمعيتواءمفيماالأداءتطويرأولاً:

"حيازةوهو:السياسية،الممارسةفيعنهغنىلاأساسيمفهوممعالأداءتطويرعمليةترتبط
مرادفةليستالمفهومبهذاالسياسيةوالقوةالشامل،بمفهومهاالقوةبهاويُقصدالقوة"،مصادر
أبرزها:أوسع،مجالاتلتشملتمتدبلللعنف،

علاقاتوإقامةالعام،الخطابممارسةوأدواتتقنياتكحيازة:)الإعلام(الخطابقوة-1
التدريبوتوفيرالإعلاميةالمساهمةمنالشبابوتمكينالإعلامية،المؤسساتمعتعاون
الاحتراف.لتعزيزاللازم

المحليالإنتاجقطاعاتوتنظيمتأطيرخلالمنالمالية(:الموارد)تنميةالاقتصاديةالقوة-2
الاقتصادية.المؤسساتمعوالتحالفالمشروطة،غيروالهباتوالمساعدات

فئاتشتىمعالعلاقةلتعزيزإستراتيجيةصياغةعبرالشعبي(:)الامتدادالشعبيةالقوة-3
المجتمع.

5



شاملنسقصياغةعبرالمرحلية(:والتحالفاتالإستراتيجية)التحالفاتالسياسيةالقوة-4
فيالمدني،المجتمعومؤسساتالفاعلة،القوىمختلفمعوالتنسيقوالتعاونللتحالف

المشتركة.المجالات
سائرعلىالتحولاتوعمقالأحداثتسارعيفرضالتنظيمية(:البنية)تعزيزالبنيويةالقوة-5

وتحديثها،وتطويرهاوالإدارية،الهيكليةنُظُمهامراجعةالسياسيالمشهدفيالفاعلةالقوى
الجديدة.الدماءوضخ

منظومةنسجعبرالمستجدات(:وفقوتحديثهاالفكريةالمنطلقات)مراجعةالفكريةالقوة-6
القبولتضمنمبسطةبصورةرؤاهاوتسويقالجماهيري،الحراكترشيدفيتسهمفكرية

والانتشار.
وتأهيلالقدرات،تطويربرامجتنفيذخلالمنوذلكالمهارات(:)تنميةالبشريةالقوة-7

والنظمالدولية،والإستراتيجياتالسياسي،العملفي:قدراتهاوتعزيزالشابة،الأجيال
الدبلوماسي.والعملالانتخابية،

المعلوماتي.الرصدوأجهزةوالبحث،الفكرمراكزمعالتعاونعبرالمعلوماتية:القوة-8
فينمواًبأسرهوالعالمالعربية،المنطقةتشهدحيثالشبكية"،"الفاعليةمهاراتحيازة-9

والغلو،التطرفوشبكاتالاستخباراتية،الشبكاتمثل:للحدود،العابرةالشبكاتنفوذ
وتأثيراً.قوةًالدولعلىبعضهايتفوقالتيالماليةوالشبكاتالإعلامية،والشبكات

فيالمركزيةالسلطاتبهمُنيتالذيالضعفخلالمنالشبكيةالظاهرةتأثيرملاحظةويمكن
مستوىعلىالمنضبطغيرالجماهيريوالتفاعلالأفقيالفرزإعادةمقابلالعربي،العالم

السلطاتتمترسيعدلمإذالدول،لتلكالسياسيةالجغرافيةعلىذلكوانعكاسالقاعدة،
منحالةنشأتبلالبلاد،علىسيطرتهالضمانكافياًالرئيسةوالمدنالعواصمفيالمركزية

الهلاميةالشبكاتتأثيروتنامىالحدود،عبرالحراكبموجبهاانتشرالمسبوقةغيرالسيولة
المنظومةانهيارإلىأدىماوتأثيرها،تحركهاحريةلضمانالمركزعنالبعدفضلتالتي

العربية.للجمهورياتالتقليديةالمركزية
إلىوالمجتمع،الدولةبينالصراعمرحلةمنالمعادلةانتقالإلىالشبكاتتلكانتشاروأدى

منأكثرشبكيةبصورةتعملوالتيللحدودالعابرةوالجماعاتالمجتمعيةالفئاتبينالصراع
المسرحعلىبهاتقومالتيوالأدوارونشاطها،ونفوذها،حجمها،في:وتتباينمركزية،كونها

والدولي.الإقليمي
هما:رئيسينإطارينضمنيدوراليومالصراعوأصبح
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تشكيلاتفيالمجتمعيةالقوىمنالعديدانخرطتحيثالشبكات":"حروباندلاع-1
خارجامتدادهامنمستفيدةبينهافيماتتصارعوأخذتوعشائرية،وإيديولوجيةوإثنيةمناطقية
الحدود.

إلىأهدافهافيالمتقاربةالشبكاتمنالعديدعمدتحيثالشبكات":"تحالفظاهرةبروز-2
أفقية.بصورةتتفاعلمصلحية،وائتلافاتتحالفاتتشكيل

العملوالمعارضةالثورةقوىمؤسساتعلىيتعينالمسبوقة،غيرالتحولاتتلكولمواكبة
نمطوفيالخطابفيمختلفةأدواتاستحداثخلالمنالأفقي،الطابعذاتالشبكيةالبيئةفي

الفكري.الانتشار
والأمنيالحوكميبالواقعالنهوضثانياً:

عنالسوريالشعبضدوقعتالتيالانتهاكاتإزاءالدوليوالتخاذلالأمميالعجزكشف
مواطنيهاتمنحالتي)الكلاسيكية(السياسية""الواقعيةمذهبالغربيةالديمقراطياتانتهاجخطأ

القوميةمصالحهابمنظورالأخرىالأمممعتتعامللكنهاالمواطنة،وحقوقالعامةالحريات
الدولةدونماوعصبوياتالاستبدادية،الدولوتدعموالمُثُل،والأخلاقياتللقيممراعاةدون

والمناطقية.والعشائريةوالطائفيةكالإثنية
معبالتزامنيسيرسياسي"إعمار"إعادةمشروعتبنيضرورةعلىللتأكيدذلكيدفعنا

سوريامنهاعانتالتيالبنيويةالشروخمعالجةبهدفالاقتصادي"،الإعمار"إعادةمشاريع
الأولالنصففيهيمنالذيالانتدابنظامبينالحكمتجاربانحصرتحيثقرن،منلأكثر

الثاني.النصففيوالاستبداد،20القرنمن
عنناضجبديلتقديمعليهايتعينحيثالعملية،تلكعبءوالمعارضةالثورةقوىوتتحمل
الكرامةصيانةتتضمن:قيميةلمنظومةوالتأسيسعليه،ثارتالذيالاستبداديالنظام

الشعبية،المشاركةدائرةوتوسيعالإنسان،حقوقواحترامالعامة،الحرياتوحمايةالبشرية،
هي:رئيسةمجالاتثلاثةتشملإصلاحيةعمليةخلالمنوذلك

القضايايعالجفيماالسياسيةللعمليةجامعوطنيتعريفإقرارالمصطلحية:المفاهيمـ1
والأمنية.والاقتصاديةالاجتماعية

للسلطة،السلميالتداولتشمل:قيميةمنظومةعلىالتوافقعبرالحاكمة:المعاييرـ2
وترسيخوثقافته،المجتمعتاريخمنينبثقاجتماعيعقدعلىوالتوافقالسلطات،بينوالفصل
المؤسسات.علىالرقابةوضمانوالاقتصادية،الماليةالسياساتفيالشفافية
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الممارسة،وبينالأخلاقبينالمواءمةيضمننظاماستحداثعبروالحكم:الإدارةنُظُمـ3
قوىمؤسساتسائروفيالمؤقتة،الحكومةلدىالاحترافية""الإدارةمفهومستحداثوا

بيئةمنللدولةالتنفيذيالشقتحريربضرورةالعالميالوعييتزايدحيث،والمعارضةالثورة
القوىفيهاتتصارعكمنصةوليس"إدارية-احترافية"،بنيةإلىالحزبي-العسكريالصراع
المتباينة.المجتمعيةوالمصالحالسياسية

خلالهامنيمكنإدارية""بيئةإلىالسياسية""البيئةتحويلالمفهوم،بهذاالعملشأنومن
المؤسسات،أداءقياسفيالعامّةالإدارةأجهزةدوروتعزيزالخدمية،القطاعاتتطوير
وممارسةالتنظيميةوالهياكلوالأنشطةالمواردتحديدمنوتمكينهاالكفاءة،مقاييسوتحديد
المخرجات.علىالرقابة
فنونتوظيففيوالمعارضةالثورةقوىقدراتتعزيزضرورةعلىللتأكيدذلكيدفعنا
هي:رئيسةمحاورثلاثةخلالمنالسياسية"البيئة"إدارة

التنوع،ويحترمالتعدديةيعززفيماالمؤسسيةالقاعدةتعزيزخلالمنوذلكالداخلية:البيئة-1
بدلاًالقياديةالمناصبتداولويضمنالتنظيمية،الهياكلويحدثالوطنية،الخبراتويوظيف

احتكارها.من
وبينالرؤيةتلكبينيوائمناضجاًبديلاًتقدمشاملةرؤيةصياغةعبرالخارجية:البيئة-2

معها،للتعاملآلياتووضعالقوى،مختلفتضمخارطةرسمخلالمنالخارجيةبيئتها
معها.العلاقةأنماطوتحديد

تفاعلدائرةتشكيلعبرالمعارضة،سيطرةمناطقفيالرشيدالحكممفاهيمتعزيز-3
نمطيحكمعلاقاتسلموصياغةوالقضائية،والتشريعية،التنفيذية،السلطات؛بيناحترافية
القوى.شتىمعالتعامل
والمناصرةالتحشيدأدواتحيازةخلالمنالسوريالمجتمعمعالعلاقةتحسينثالثاً:

إدارةالضروريمنفإنهالسوري،الصراعمشهدفيالأطرافمنكبيرعددلتداخلنظراً
والحوار،التواصل،دوائر:يشملإيجابيأحدهما؛متوازيين:إطارينضمنالعامةالعلاقات

الحياد،دوائر:يضمسلبيوالآخر؛والاندماج.والتحالف،والتشارك،والتعاون،والتنسيق،
والمواجهة.والإضعاف،والاستدراج،العزلة،وفرضوالقطيعة،والتجاهل،

والإقليميالمحليالمشهدفيوالمعارضةالثورةلقوىمركزيتموضعتحقيقبهدف:وذلك
والتأثير.الفاعليةمجالتتيحبطرقوالتحالفاتالعلاقاتوإدارةوالدولي،
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المجتمعيةالقوىأنالواضحمنباتسوريا؛فيالثوريةالتجربةعلىعقدمروروبعد
بلالمواجهة،لمستوىالارتقاءمنتتمكنلمانتظام،دونالاتجاهاتبشتىوالمندفعةالجديدة،

بروزإلىأدىمارسمي،للنظامالرسميالإعلامانتهجهالذيالتفتيتخطابضحيةوقعت
أبرزها:سلبيةظواهر

والمعلوماتالأخبارتبادلفيالشعبيالاهتمامعلىالافتراضيالعامالمجالاستحواذ-1
والتفاعل.

الشعبي.الخطابوتشتتالمجتمع،فيوالانقساميةالفوضىمظاهرتزايد-2
التطرفقوىودخولسخي،بتمويلتتمتعجهاتمنالعامالمجالاختطافمحاولات-3

المنافسة.ميدان
التفاعلمواكبةعنالفكريةالنخبوعجزجامع،خطابعلىالتوافقفيالمعارضةفشل-4

الشعبي.
السياسي""التسويقمفهومعبرالإعلاميالأداءتطويررابعاً:
الماضيالعقدأحداثأنإلاوالمعارضة،الثورةقوىلدىالإعلاميالقصورمنالرغمعلى

علىرؤاهاوفرضالإعلامي،الخطاباحتكارالحاكمةالسلطاتبمقدوريعدلمأنهأثبتت
وعياً.أكثرباتالذيالمجتمع
ويحاربمشتركة،قواسموفقالمجتمعيوحدإعلاميخطابإستراتيجيةوضعذلكويتطلب
"التسويقمهاراتإتقانعبروذلكوالتمييز،الكراهيةخطابويكافحالانقساميةعوامل

فيوخاصةالمعاصرة،السياسيةالممارسةفيأساسياًمكوناًيشكلباتالذيالسياسي"،
المحتوىوتقديمالوطنية،والقياداتللرموزوالترويجالسياسي،المنتجصناعةمجالات:
وفنونالتواصل،مهاراتوتعزيزالمجتمعية،والتقاليدالشعبيةالفنونوتوظيفالسياسي،
الجماهير.مخاطبة

عبرالإعلاميأدائهاتعزيزوالمعارضةالثورةقوىعلىالمتعينمنفإنهذلكعلىوبناء
محتوىوتطويرالعامة،والعلاقاتوالإعلام،السياسي،والاتصالالتسويق،أدوات:منمزيج

السياسية.الرسائل
خاصةالمجال،هذافيقدراتهالتطويرمهمةفرصةتمتلكالمعارضةمؤسساتبأنشكولا
عمقمعتتواءملابوسائلوتمجيدهللدكتاتور،الخادم"البروباغاندا"حبيسيزاللاالنظاموأن

التحولات.
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الشامل"،السياسيالتسويق"بمهاراتالمقبلةالمرحلةفيتضطلعأنالثورةلقوىويمكن
الرموز"تسويقو"الإصلاح،ومشاريعبالمبادرات‍رتبطت‍التيالسياسات"و"تسويق
العام.المجالفيللتأثيرالمجتمعية

القوةمصادرأبرزكأحدالألفية،منالثالثالعقدفيالسياسي""التسويقيبرزأنويُتوقع
بينالمسافاتوتقريبوجديدة،إيجابيةرسائلوبثالسوري،العامالرأيلاستمالةالناعمة
التسويقعالمفيواسعةآفاقاًفتحتقدالرقميةالثورةوأنخاصةالمجتمع،فئاتمختلف

السياسي.المحتوىوتطويرالجماهيرومخاطبة
النظامضدمعركتهافيوالمعارضةالثورةقوىتمتلكهاالتيالأدواتأبرزتحديدويمكن

يلي:فيمالذلك(اللازمةالمهاراتامتلكت)لوالاستبدادي
المجموعاتخلالمنوالجماعاتالأفرادمستوىعلىالسياسيالحوارعمليةتيسيرـ1

النقاشية.
والنقد.والتقييموالتعليقالتدوينمجالات:فيللتأثيروالمشاركةالتفاعلكثافةتوظيفـ2
للاحتجاجاتوالانضمامالعرائضعلىوالتوقيعالرأيوإبداءالتعبيرحريةتعزيزـ3

الإلكترونية.
فيه.والتأثيرالعامالرأيإلىوالنفاذوالمشاركةالفاعليةبمهاراتالسوريالشبابتزويدـ4
التصويتإلىكالدعوةالواقعأرضإلىالافتراضيالعالممنالتفاعليةالعمليةنقلـ5

والاحتجاج.والتظاهر
والترويج،والتعبئة،والحشد،والتبرع،التطوع،قنوات:عبرالشعبيةالممارسةمجالفتحـ6

الفيديو.ونشر
الشعبوتوعيةللنظامالقمعيةالممارساتفضحخلالمنالإنسانحقوقثقافةتعزيزـ7

بحقوقه.
الداخلفيالقمعيةوالإجراءاتالقانونيةالقيودلتخطيالافتراضيةالشبكاتمنالاستفادةـ8

السوري.
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