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المقدمة
التخطي���ط الا�ستراتيج���ي هو تخطيط وا�ض���ح ومبا�شر ن�سبياً من حيث المب���د�أ، ولكنه غالباً ما يكون 
معق���داً للغاية من ناحي���ة التطبيق. فالتخطيط في جوهره هو الان�ضباط في ا�ستخدام الموارد المتاحة 
بكف���اءة م���ن �أجل تحقيق �أهداف محددة على م�ستوى �أعلى. وراء ه���ذا التعريف الب�سيط تقع قائمة 

كبيرة من المتطلبات المختلفة، والأولويات والاحتياجات والتف�صيلات والرغبات.

ويج���ب عل���ى المخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين الموازنة بين المطل���وب والمتاح �أي ما يمك���ن القيام به مع ما 
ينبغ���ي القيام به، لتق���ديم خطة ا�ستراتيجي���ة وا�ضحة وملائم���ة وقابلة للتطبيق للأعم���ال المتعلقة 
بالألغام )الخطة الا�ستراتيجية( والتي من خلالها ي�ستطيع المديرون والم�شغلون و�أ�صحاب الم�صلحة 

�أن يطوروا خطط عملهم والنظم والهياكل الخا�صة.

ت�ستخ���دم بع����ض الكلمات والعب���ارات الرئي�سة في ه���ذا الدليل م���راراً: الم�شارك���ة، ال�شفافية، �إدارة 
المعلوم���ات، المراقبة، التقيي���م، المراجعة، التح�سين. تت�ضمن اللبن���ة الأ�سا�سية للخطة الفعالة وذات 
الفعالي���ة �أن ي�ضم���ن �أ�صحاب العلاقة �أن المعلومات الدقيقة والمحدث���ة ت�صل �إلى الذين يحتاجونها، 

ومراقبة التقدم وتقييم تنفيذ الخطة ومراجعة محتواها وتعديلها عند ال�ضرورة.

يمك���ن ا�ستخدام هذا الدليل عن���د تطوير خطة ا�ستراتيجية لأول م���رة وكذلك عند تحديث الخطة 
الا�ستراتيجي���ة القائم���ة. ينبغي عل���ى البرامج الوطنية العامل���ة �أن يتوفر لديها بيان���ات الأداء التي 
تم جمعه���ا من خ�ل�ال المراقبة ونتائ���ج التقييم���ات ال�سابقة للم�ساع���دة في �إثراء عملي���ة التخطيط 
الا�ستراتيج���ي. لا تتوفر هذه المعلوم���ات �أو تكون �ضئيلة للا�ستفادة منها في البرامج الجديدة، ولكن 
يمكنه���م الا�ستف���ادة من تجارب الدول الأخرى، كما هو مو�ضح في ه���ذا المن�شور وكما هو مف�صل في 

.)GICHD( درا�سات الحالات في مركز جنيف الدولي لإزالة الألغام للأغرا�ض الإن�سانية

يعتم���د ه���ذا الدليل على النتائ���ج المتح�صلة من �سبع درا�س���ات حالة لم�شاريع تخطي���ط ا�ستراتيجي 
وطنية تمت بتكليف من مركز جنيف الدولي في عام 2012 و2013. 1 توثق درا�سات الحالة عمليات 
التخطي���ط الا�ستراتيجي الوطنية وتحدد الممار�س���ات الجيدة والدرو�س الم�ستف���ادة، تقدم درا�سات 
الحال���ة، والإ�ش���ارات �إليها في ه���ذا الدليل، �أمثلة ملمو�س���ة على الحالات التي �س���ارت على ما يرام 
والحالات التي �أدت �إلى �إ�شكالية في برامج الألغام/المتفجرات من مخلفات الحروب في جميع �أنحاء 
الع���الم. الا�ستنتاج الأو�ض���ح كان درا�سة الحالة في جمهورية الكونغ���و الديمقراطية )DRC(، والدر�س 
الرئي�س���ي الم�ستفاد في برنامج �إزالة الألغ���ام في جمهورية الكونغو الديمقراطية هو �أهمية التخطيط 

الا�ستراتيجي.
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المنهجية
تم تطوي���ر هذا الدليل بالاعتماد على التحليل لمخرجات درا�سة الحالات الوطنية وا�ستعرا�ض عميق 
للا�ستراتيجي���ات الوطنية القائمة لبرامج الأعمال المتعلقة بالألغام. ت�شمل درا�سات الحالة البلدان 
ذات برامج الأعمال المتعلقة بالألغام التي تمتد على مدى �أكثر من 20 عاماً، وفي حالة فيتنام، تمتد 
�أك�ث�ر م���ن 40 عاماً. تم مراجعة م�س���ودة الدليل من قبل خبراء مركز جنيف ال���دولي لإزالة الألغام 

للأغرا�ض الإن�سانية ومن قبل �أع�ضاء فريق ا�ست�شاري.

الم�صطلحات الرئي�سية
الكلمات الم�ستخدمة في هذا الدليل لها معان محددة. وهي ت�شمل:

 �النتائ���ج المرحلية: وهي تلك النتائج المرغوب تحقيقها �أو التي تحققت في الفترة وت�ؤثر على  •
مخرجات الم�شروع.

 �المخرج���ات: المنتجات وال�سلع والخدم���ات الر�أ�سمالية التي تنجم عن تنفيذ برامج الأعمال  •
المتعلقة بالألغام.

 الفعالية: مقدار الإنجاز من الأن�شطة والنتائج التي تمَّ التخطيط لها. •
 الكفاءة: العلاقة بين النتيجة المحققة والموارد الم�ستخدمة. •

 �التقيي���م: هي عملية تهدف ب�شكل منهجي ومو�ضوعي �إلى تحديد الجدارة �أو القيمة لتنفيذ  •
البرامج المتعلقة بالألغام.

 �المراقب���ة: هي �إحدى الوظائف الم�ستمرة والتي ت�ستخدم عملي���ة جمع منظمة للبيانات حول  •
م�ؤ�ش���ر محدد من �أجل تزويد الإدارة و�أ�صحاب العلاق���ة الرئي�سيين بم�ؤ�شرات عن الم�شروع 
�أو البرنامج القائم �أو �سيا�سة الم�شروع �أو البرنامج ومدى التقدم في تحقيق الأهداف ومدى 

التقدم في ا�ستخدام الم�صادر المالية.
التعاري���ف الر�سمي���ة لجميع الم�صطلحات يمك���ن الح�صول عليها في المعاي�ي�ر الدولية للأعمال 

.)IMAS 4.10(  المتعلقة بالألغام

1الدول التي تمت درا�سة حالتها هي: �أفغان�ستان وجمهورية الكونغو الديمقراطية وجمهورية لاو الديمقراطية 

ال�شعبية والموزمبيق وطاجك�ستان وفيتنام و هي متوفرة  في مركز جنيف الدولي لأن�شطة �إزالة الألغام للأغرا�ض 
.www.gichd.org الموقع الالكتروني )GICHD( الإن�سانية
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 دليل البدءال�سريع 
للتخطيط الا�ستراتيجي

تم توف�ي�ر دلي���ل البدء ال�سري���ع مع هذه الن�ش���رة والذي يلخ����ص النقاط والمب���ادئ الرئي�سة وي�صف 
دورةالتخطي���ط الا�ستراتيجي���ة ال�شاملة، تم عم���ل الدليل على �شكل قائمة تحق���ق ومذكرة م�ساعدة 
للمخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين. م���ن الم�ستح�سن ا�ستخدامه بالتزامن م���ع التفا�صيل الموجودة في دليل 
التخطي���ط الا�ستراتيج���ي للأعمال المتعلقة بالألغام ومع المعلوم���ات الإ�ضافية الموجودة في الن�شرات 

المختلفة المذكورة في نهاية هذه الن�شرة.



لأول
ل ا

�ص
الف

و�ضع خطة ا�ستراتيجية



1.1  الا�ستراتيجيات والتخطيط الا�ستراتيجي
هن���اك العدي���د من التعاري���ف للا�ستراتيجية، ولكن نتف���ق جميعاً على �أن الا�ستراتيجي���ة هي خطة ذات 

م�ستوى عالٍ لتحقيق الأهداف والغايات المرغوبة بالو�سائل المتاحة.
التخطيط الا�ستراتيجي هو عملية و�ض���ع الخطة الا�ستراتيجية، وتحديد الأهداف والغايات وتخ�صي�ص 
الموارد وتوزيع الم�س�ؤوليات. في قلب عملية التخطيط تطرح عدة �أ�سئلة مثل ماذا نفعل؟ ماذا نريد تحقيقه 

ولماذا؟ لمن نفعل ذلك؟ كيف يمكننا التفوق فيما نقوم به؟

التخطيط الا�ستراتيجي:

 � يو�ضح الهدف العام من البرنامج الوطني. •
 � يحدد النتائج المرجوة من �أن�شطة البرنامج.  •

 � ي�شرح كيف �سيتم تحقيق تلك النتائج. •

يرك���ز ه���ذا الدليل عل���ى تطوير الخط���ط الا�ستراتيجي���ة لبرام���ج الأعمال المتعلق���ة بالألغ���ام الوطنية، 
ي�ش�ي�ر ه���ذا الدلي���ل �إلى البرام���ج )ولي����س �إلى المنظم���ات( من �أج���ل تحقي���ق الب�ساط���ة والات�ساق على 
 الرغ���م م���ن �أن العدي���د م���ن المب���ادئ والأدوات المبين���ة في���ه يمك���ن تطبيقه���ا عل���ى م�ست���وى المنظمات 

الفردية.
يعرف التخطيط الا�ستراتيجي �أين ي�سير البرنامج، وكيفية تقدمه، وكيفية الت�أكدمن تقدمه على طريق 
النج���اح. تت�ضمن الخط���ة الا�ستراتيجية مجمل الخطة الوطني���ة للأعمال المتعلق���ة بالألغام (MAP(. من 
الطبيع���ي �أن يكون للمنظمات الفردية التي تعمل �ضمن البرامج خططها العملية الخا�صة بها،وبما يتفق 

مع الخطة الا�ستراتيجية الوطنية ال�شاملة.
يمكن �أن يتم التخطيط الا�ستراتيجي ب�شكل جيد �أو �إنه يمكن �أن يتم ب�شكل �ضعيف. ومن �أجل الح�صول 
على القيمة الحقيقية للتخطيط الا�ستراتيجي لا بد من �أن ينفذ ب�صرامة ومو�ضوعية وم�شاركة �أ�صحاب 
العلاقة الملائمين. عندما يتم التخطيط الا�ستراتيجي بطريقة �سطحية، �أو عندما لا ينخرط الم�شاركون 
في عملي���ة التخطي���ط الا�ستراتيجي ب�شكل �صحيح وبالتزام حقيقي ف�إنه لا ي�ؤدي �إلى �شيء مفيد.الخطط 
الا�ستراتيجية ال�ضعيفة تو�ضع على الرفوف �أو في عمق الخزائن ويتم تجاهلها حتى موعد �إعداد الن�سخة 

اللاحقة.
يمك���ن تطبي���ق �أ�ساليب �إدارة الجودة المعيارية في عملية التخطيط ويمكن �أن تكون مفيدة لتح�سين نوعية 

التخطيط وتقديم �إطار عمل للمخططين.

الف�صل الأول12
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2.1  نطاق وغر�ض التخطيط الا�ستراتيجي
الغر����ض من عملية التخطي���ط الا�ستراتيجي هو تقديم خطة ا�ستراتيجي���ة منا�سبة، عملية ومقبولة، من 

قبل �أ�صحاب العلاقة الرئي�سيين وتعك�س كل جوانب الأعمال المتعلقة بالألغام في البرنامج الوطني.

فعل���ى �سبيل المثال وفي درا�سة لمركز جنيف في طاجاك�ستان تم ملاحظة �أن �أحد �أوجه الق�صور الرئي�سية 
في الخطة الا�ستراتيجية �أنهاتركز كثيراً على )TMAC(المركز الطاجيكي للأعمال المتعلقة بالألغام.2

على الخطة �أن تعك�س لي�س فقط الم�سائل المتعلقة بمخرجات الخطة الوطنية للأعمال المتعلقة )MAP( ولكن 
عليه���ا �أي�ضاً اعتب���ار �أهمية الأعمال والنتائج والمخرجات المرغوبة للأعم���ال التي تم �إدراجها في الخطة 

الوطنية للأعمال المتعلقة (MAP(  وكذلك فعالية وكفاءة �إعداد البرنامج والتن�سيق وتبادل المعلومات.

تق���دم الخطة �أي�ض���اً �إر�ش���ادات للم�شغلين وتحافظ عل���ى ثقة الأط���راف ذوي العلاق���ة في الاتجاه العام 
للبرنامج وت�شكل نقطة مرجعية للتمويل لدعم �أن�شطة البرامج.

يظهر التخطيط الا�ستراتيجي م�ستوى �أعلى من الأ�سئلة المتعلقة بالغر�ض والأهداف وكيفية تحقيقها ولا 
تت�ضمن عادة تخطيطاً مف�لًاص للعمليات الفردية �أو المواقع، ولا تت�ضمن �أي المهام �أكثر �أولوية من الآخر.
وعل���ى �أية حال ف�إنها من الممكن �أن ت�ص���ف المعاييروال�سيا�سات الواجب تطبيقها عندما يتم اتخاذ قرار 

حول الأولويات.

يت�ضمن نطاق وفوائد عملية التخطيط الا�ستراتيجي الكامل ما يلي:
 � تعك����س احتياجات ووجهات النظ���ر والأولويات للمجموعات المتنوعة م���ن �أ�صحاب العلاقة وبناء  •

توافق الآراء حول مكان تنفيذ البرنامج.
 � تعري���ف الغر�ض والر�ؤية من البرامج، تحدد بو�ضوح ما ينفذه البرنامج )وما لا ينفذه(، وي�صف  •

كيف يرى الو�ضع في الم�ستقبل كنتيجة لتنفيذ هذه الأن�شطة.
 � و�ضع وتو�صيل �أهداف وغايات واقعية ومو�ضوعية لتحقيق الر�ؤيا �ضمن فترة زمنية محددة وقابلة  •

للتحقيق في �إطار زمني.
 � و�صف الطرق الواجب اعتمادها في ال�سعي لتحقيق كل هدف. •

 � تحديد خطط العمل فيما يتعلق بكل نهج وت�شجيع الم�س�ؤولين على تبنيها. •
 � تحدي���د الأطراف ذوي العلاقة، وتحديد الم�س�ؤولي���ات خلال عملية تنفيذ الا�ستراتيجية والتركيز  •

على موارد البرنامج ح�سب الأولويات الرئي�سية.

2التخطي���ط الا�ستراتيج���ي في برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغ���ام: طاجيك�ستان)مركز جنيف ال���دولي لأن�شطة �إزالة 

.)GICHD 2014 الالغام للأغرا�ض الإن�سانية
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• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.

 � تحديد الأموال المطلوبة لا�ستمرار تنفيذ العمل. •
 � توفير خط الأ�سا�س و تحديد كيفية مراقبة الا�ستراتيجية وتقييمها . •

 � الاتف���اق عل���ى �آلي���ة مراجع���ة وتحدي���ث الا�ستراتيجي���ة عل���ى  �ض���وء نتائ���ج المراقب���ة  •"
و التقييم.

 � تحديد وحل الم�شكلات والتحديات الرئي�سية التي تواجه البرنامج. •
 � التجميع و الاتفاق على الا�ستراتيجية . •

دورة التخطيــط الا�ســتراتيـجي �شكل رقم 1

متطلبات وطلبات و�أولويات و�سيا�سات �أ�صحاب الم�صلحة والأطراف المعنية

ر�ضا �أ�صحاب الم�صلحة والأطراف المعنية
الت�صحيح
  والا�شارة 
والتو�صية 

الاتفاق ون�شر 
وتعميم الخطة 
الا�ستراتيجية 

تحديد 
الأهداف 
والغايات 
والمقا�صد

تقديم 
المخرجات 

وتحقيق النتائج 

تنفيذ الخطة 
الا�ستراتيجية

فهم ال�سياق

تطوير الخطة 
الا�ستراتيجية 

مراقبة وتقييم 
وتح�سين الخطة 

الا�ستراتيجية



في جمهوري���ة الكونغ���و الديمقراطية تبين �أن "ت�شجي���ع �أطراف المعار�ضة للم�شارك���ة في عملية التخطيط 
م���ع الحكومة على م�ستوياته���ا كافةً ي�ساعد في تح�سين جودة عملية التخطيط وجهود التنفيذ الم�ستقبلية. 
ه���ذا يحت���اج �إلى �أن يتم ذلك في �إطار مب���ادرات التخطيط الر�سمية التي ت�شمل تل���ك الم�ستويات الأدنى 
م���ن الحكومة، ومن خلال علاقة �أقل ر�سمية وتب���ادل م�ستمر للمعلومات والذي ير�سم ملامح التخطيط 

الم�ستقبلي وي�ضمن ا�ستمرارية دعم ال�سلطات المحلية". 3

3.1 عملية التخطيط الا�ستراتيجي ال�شامل

يب�ي�ن ال�شكل 1 كيف �أن التخطيط الا�ستراتيجي يهت���م بمعالجة الق�ضايا التي تبقى ذات �أهمية مع مرور 
الوقت. وعادة لا يهتم بالأحداث التي تح�صل لمرة واحدة �أو البرامج ق�صيرة المدى. على هذا النحو ف�إنه 

يج�سد تطبيق مبد�أ �إدارة الجودة الأ�سا�سي للتح�سين الم�ستمر.

يجب �أن ي�ستند التفكير والتخطيط الا�ستراتيجيان �إلى فهم ال�سياق والذي من خلاله يتم تحديد مواقع 
الأن�شطة. الخطوة الأولى من عملية التخطيط - فهم ال�سياق – هو�أمر �ضروري. ويتحقق من خلال فهم 

وو�صف وتحليل ال�سياق لتطوير ا�ستراتيجية منا�سبة ومجدية ومقبولة.

يتطلب تطوير الا�ستراتيجية تحديداً وا�ضحاً للم�س�ؤوليات، وكذلك م�شاركة �أ�صحاب العلاقة الرئي�سيين. 
وتحت���اج الخطة لكي تكون مقبول���ة ومتفقاً عليها من قبل الأطراف ذوي العلاقة �أن تكون قابلة للتطبيق، 

وتلبي احتياجات الم�ستفيدين.

تق���ع م�س�ؤولي���ة تنفيذ الا�ستراتيجية ب�شكل عام على عاتق الأفراد الذي���ن يعملون في المنظمات والوكالات 
وكذل���ك ال�سلط���ة الوطني���ة للأعمال المتعلق���ة بالألغام )NMAA(، ويت���م العمل وفقاً للمعاي�ي�ر وال�سيا�سات 
القائم���ة و�سعياً لتحقيق الأهداف والغايات. �إن �إدامة وا�ستخ���دام نظام فعال لإدارة المعلومات )IMS) هي 
م�س�أل���ة �ضرورية ل�ضم���ان ا�ستمرارية اطلاع الأط���راف ذوي العلاقة على تقدم العم���ل وت�سمح بمراقبة 

العمليات للت�أكد من �أنها منا�سبة وفعالة وتعمل بفعالية.

م���ن المه���م �أن يكون وا�ضحاً �أن نظام �إدارة المعلومات )IMS( يتكون م���ن �أكثر من �أداة برمجية، مثل نظام 
�إدارة المعلومات للأعمال المتعلقة بالألغام )IMSMA(, بدلًا من ذلك ف�إنه �أي�ضاً يغطي نظاماً كاملًا لتحديد 
متطلب���ات المعلوم���ات وجمعها والتحقق من �صحتها وتحليل البيانات و�إر�س���ال التقارير وعمل ات�صال مع 

مفاهيم �أو�سع من م�صادر المعرفة. 
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3التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: جمهورية الكونغو الديمقراطية )مركز جنيف الدولي 

.)GICHD 2014 لأن�شطة �إزالة الالغام للأغرا�ض الإن�سانية
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ت�ستخ���دم المعلوم���ات التي وردت من خلال �شب���كات التقارير ومن خلال المراقب���ة والتقييم لقيا�س مدى 
التقدم في الا�ستراتيجية وتحديد الظروف الجديدة �أو المتغيرة التي قد تبرر تغيير في الا�ستراتيجية. في 
حين لا ينبغي عموماً �أن تتغير الخطط الا�ستراتيجية على فترات ق�صيرة، فهي تتطلب مراجعة، �إذا لزم 

الأمر، ويتم تعديلها لتعك�س التغيرات في ال�سياق المحيط بها.
يت�ضمن التخطيط الا�ستراتيج���ي الحاجة �إلى تفوي�ض الم�س�ؤوليات وال�سلطات �إلى م�ستويات �إدارية �أدنى 
منا�سب���ة م���ع الاحتفاظ بال�سيطرة على الاتج���اه العام لبرنامج التخطي���ط الا�ستراتيجي الفعال يت�ضمن 

تو�ضيح ما هو المتوقع عمله؟ومن قبل من؟

4.1  مراحل البرنامج الوطني للأعمال المتعلقة بالألغام
يعت�ب�ر التخطي���ط الا�ستراتيجي �ضرورياً لجمي���ع مراحل دورة حي���اة برنامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام 
وذل���ك ب�سبب تغير وتطور ال�سياق وظهور معيقات وم�ستجدات خلال وقت �سير برنامج المراحل النمطية 

المرتبطة ب�سير البرنامج والتي تت�ضمن ما يلي:

 � النزاع •
 � الت�سوية الفورية للو�ضع بعد النزاع •

 � �إعادة البناء •
 � التطوير •

 � التحول/والإدامة لإظهار م�شكلة الخطر المتبقي •

دلي���ل للأعمال المتعلقة بالألغ���ام )GICHD 2014( يت�ضمن تفا�صيل �إ�ضافية ع���ن المراحل النمطية المرتبطة 
ب�سير البرنامج. من المحتمل �أن يختلف نطاق عملية التخطيط الا�ستراتيجي مع مرور الوقت.

�أمثلة على خطط وطنية للأعمال المتعلقة بالألغام
الر�ؤية

جمهوري���ة لاو الديمقراطية ال�شعبية: الر�ؤية التي تعتمد عليها ه���ذه الا�ستراتيجية هي "جمهورية لاو 
الديمقراطي���ة ال�شعبي���ة خالية من خطر الذخائر غير المنفجرة، بحي���ث يعي�ش الجميع في بيئة �آمنة، 
وي�ساهم���ون في التنمية، ويتم دمج �ضحايا الذخائر غ�ي�ر المنفجرة ب�شكل كامل في مجتمعاتهم وتلبية 

كامل احتياجاتهم".
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عندم���ا يتم تطوير خطة ا�ستراتيجية لأول مرة )عندما يت���م �أولًا و�ضع الخطة الوطنية للأعمال المتعلقة 
بالألغ���ام على �سبي���ل المثال( يتطلب ذلك بلا �شك الاهتمام الكامل والدقي���ق بكل جوانب الا�ستراتيجية. 
يج���ب على التخطيط �أن يعك�س واقع الحال م���ا بعد ال�صراع، و�إذا كان منا�سباً تعلم الدرو�س من تجارب 

البلدان الأخرى.
في موزامبيق، في البداية �إعداد خطة الأعمال المتعلقة بالألغام، تبين �أن الم�ؤ�س�سات الوطنية كانت �ضعيفة 
و�أن العامل�ي�ن في مجال �أعمال الألغام وال�ش���ركاء المانحين و�ضعوا الأولويات بالا�ستناد �إلى حد كبير على 

جنوب ال�سودان: �إن الر�ؤية الواردة في هذه الخطة الا�ستراتيجية 2012 -2016 تتوافق مع الهدف 
يتمتع  والمتفجرات من مخلفات الحرب، بحيث  الأر�ضية  الألغام  ال�سودان خالية من خطر  "جنوب 
في  بالم�ساواة  والإناث  الذكور  من  الحرب  مخلفات  من  والمتفجرات  الأر�ضية  الألغام  �ضحايا  جميع 
الح�صول على الم�ساعدة والخدمات ويندمجوا ب�شكل كامل في المجتمع، وحيث ي�ساهم برنامج �إزالة 

الألغام �إلى اعتماد ال�سلوكيات الأكثر �أمنا، و�إلى خلق بيئة �آمنة ت�ساعد على التنمية".

الأهداف
طاجيك�ست���ان: �إن حكوم���ة طاجيك�ستان في و�ض���ع يمكنها من الامتث���ال لالتزاماته���ا الدولية المتعلقة 

بالألغام الأر�ضية والمتفجرات من مخلفات الحرب.
طاجيك�ست���ان: جميع �ضحايا الألغام من الفتيان والفتيات والرج���ال والن�ساء، لديهم فر�ص مت�ساوية 
ومنا�سبة لإعادة الت�أهيل الطبي والبدني الكافي  والدعم النف�سي  والاجتماعي وكذلك تلقي الم�ساعدة 

في مجال التنمية الاجتماعية والاقت�صادية والقانونية.
�سريلان���كا: �إن�شاء و�إدامة هي���اكل م�ؤ�س�سية فعالة للتنفيذ والتن�سي���ق وال�سيطرة على برنامج الأعمال 

المتعلقة بالألغام في �سريلا نكا.

الغايات
جن���وب ال�س���ودان: تم و�ضع واعتماد جمي���ع الت�شريعات الوطني���ة اللازمة المتعلق���ة بالأن�شطة المتعلقة 

بالألغام من قبل حكومة جنوب ال�سودان والبرلمان.
جمهوري���ة لاو الديمقراطية ال�شعبية: تقليل عدد �ضحايا الذخائر غير المنفجرة من 300 �إلى �أقل من 

75 في العام.
جنوب ال�سودان: تخفي�ض عدد ال�ضحايا الجديدة الألغام الأر�ضية والمتفجرات من مخلفات الحروب 

الجديدة في جنوب ال�سودان بحلول عام 2016 من خلال تقديم خدمات التوعية من �أخطار
الألغام.
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تقيي���م احتياجاتهم الخا�صة. ولكن مع م���رور الوقت تغير الو�ضع و�أ�صبح���ت م�س�ؤولية تحديد الأولويات 
م�س�ؤولية مركزية.4

بداي���ة عندما يتم ت�أ�سي�س البرنامج ب�شكل جيد، ف�إن عملي���ة المراجعة ال�سنوية قد تركز فقط على بع�ض 
العنا�ص���ر )مث���ل خطط عمل محددة(. قد يكون من المنا�سب �إج���راء تخطيط ا�ستراتيجي �شامل عندما 
يكون هناك تغيير جوهري في طبيعة ما يقوم به البرنامج، �أو في نطاق �أن�شطته. فمثلًا �إذا كان البرنامج 

يركز على �إزالة الألغام الأر�ضية و�أعطي م�س�ؤوليات جديدة تتعلق ب�إدارة المخزون.

 1.5  ��إن�شاء ال�سياق وجمع مدخلات الأطراف 
ذوي العلاقة

تتك���ون وظيفة خطط الأعمال المتعلقة بالألغام في ال�سياق العام للتخطيط من عنا�صر داخلية وخارجية. 
ولابد للخطة الا�ستراتيجية �أن تعك�س ت�أثيرات كلا ال�سياقين �إذا كان لها �أن تكون:

 � منا�سبة )في �ضوء الظروف والحالات ال�سائدة(. •
 � قابلة للتطبيق )في حدود الموارد المتاحة، والقدرات والإمكانات(. •

 � ومقبولة للأطراف ذوي العلاقة )بما يتفق مع توقعاتهم، �سيا�ساتهم ومواقفهم(. •
ت�شجع عمليات التخطيط ال�شاملة على الم�شاركة وتعزيز دقة وثائق التخطيط.5

ال�سياق الخارجي
 � يت�ضمن ال�سياق الخارجي للبرنامج: •

 � العوام���ل الاجتماعي���ة والثقافي���ة بما في ذل���ك الاختلافات العرقي���ة والديني���ة والثقافية المحلية  •
والوطنية والإقليمية.

 � البيئة ال�سيا�سية والقانونية والتنظيمية. •
 � الالتزام���ات تج���اه المعاه���دات الدولية )معاه���دة حظر �ألغ���ام �ضد الأف���راد، اتفاقي���ة الذخائر  •
العنقودي���ة, اتفاقي���ة حظ���ر �أو تقيي���د ا�ستعمال �أ�سلح���ة تقليدية معين���ة، حق���وق الأ�شخا�ص ذوي 

الإعاقة، قرارات مجل�س الأمن الدولي، وخطط العمل )قرطاجة وفينتيان( �إلخ(.
 � الأهداف الإنمائية للألفية. •

4التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: موزمبيق )مركز جنيف الدولي لأن�شطة �إزالة الالغام 
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19 الف�صل الأول

 � ا�ستراتيجيات الحكومة الوطنية القائمة )ا�ستراتيجية الحد من الفقر على �سبيل المثال(.  •
 � العوامل المالية والتكنولوجية والاقت�صادية. •

 � البيئة الطبيعية. •
 � الت�أثيرات والتوقعات الدولية.  •

 � العلاقات مع ت�صورات وقيم والأطراف ذوي العلاقة الخارجيين.1 •

يج���ب �أن تكون الخطة الا�ستراتيجي���ة ملائمة للمعايير الح�ضارية والممار�سات والتوقعات في الدولة، وفي 
بع�ض الحالات، مختلف المناطق وال�سكان الذين لديهم اهتمام في �أداء البرنامج. يجب �أن تكون الخطة 
الا�ستراتيجي���ة مت�سقة مع التوقع���ات ال�سيا�سية، ومتوافقة م���ع القوانين والتعليمات المعم���ول بها، وقابلة 
للتطبي���ق في ظل التحديات المالي���ة والتكنولوجية والاقت�صادية الأخرى. وعل���ى �سبيل المثال في جمهورية 
لاو الديمقراطي���ة ال�شعبي���ة تم تعمي���م م�شكلة الذخائ���ر غير المنفجرة لتك���ون رئي�سية في خط���ة التنمية 

الاقت�صادية والاجتماعية الوطنية.6

يتوجب على الخطة الا�ستراتيجية �أن تعك�س التوقعات والت�أثيرات الدولية على نطاق وا�سع. هذا لا يرتبط 
فق���ط بالت�أثير على العلاق���ة مع الجهات المانحة الخارجي���ة، ولكن �أي�ضاً يرتب���ط بالت�أثير على الطريقة 
الت���ي �سيت���م النظر فيها �إلى البرنامج عالمياً كم�ؤ�شر لتطلعات وتوقعات البلد المت�ضرر والتزاماته في بنود 

القانون الإن�ساني الدولي.

التمكين والقدرة في �سياق التخطيط الا�ستراتيجي
هن���اك مجموعة م���ن العوامل ال�سيا�سي���ة والاقت�صادي���ة والاجتماعية والعملية تحدد فيم���ا �إذا كانت 
الخطة الا�ستراتيجية الوطنية للأعمال المتعلقة بالألغام قابلة للتنفيذ بكفاءة وفعالية. وهذه العوامل 

ت�شمل:
 � الأم���ن: ا�ستم���رار ال�ص���راع يعيق �أو يمن���ع تنفيذ الخطة، كذل���ك الأعمال الإرهابي���ة وارتفاع  •

م�ستويات الجريمة �أو الف�ساد.
 � الإرادة ال�سيا�سي���ة: �سوف تعاني برام���ج الأعمال المتعلقة بالألغام من عرقلة �إن لم يكن هناك  •
ثقة بالبرنامج، ولم يكن مفهوماً من خارجه، �أي لا ينجح البرنامج ما لم يحظَ بدعم �سيا�سي 

رفيع الم�ستوى.
 � القي���ادة: �س���وف يظهر الارتباك وال�ص���راع �إذا كان ل���دى الأطراف المختلف���ة والجهات ذات  •

العلاقة بالبرنامج �أولويات �أو ت�صورات متباينة �أو فهم مختلف للخطة الا�ستراتيجية.

6التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية )مركز جنيف الدولي 
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�إن الالتزام بمتطلبات المعاهدات - مثلًا عندما يجب تقديم طلب التمديد التزاماً بالمادة 5 من معاهدة 
حظ���ر �ألغ���ام �ضد الأف���راد )APMBC) - يمك���ن �أن يكون ه���ذا الالتزام عام�ل�اً مهماً في تن�شي���ط عمليات 
التخطيط و�إ�شراك البيروقراطية الوطنية بطريقة تب�سط متطلبات الجهات المانحة �أو �أن الم�شروع  ف�شل 

في تحقيق ذلك.7

مث���ل �أي ن�ش���اط �آخ���ر ف����إن الأعم���ال المتعلق���ة بالألغ���ام تخ�ض���ع لمجموعة م���ن الاتجاه���ات والتطورات 
والأف���كار والممار�س���ات الجي���دة. القطاع هو في ح���دِّ ذاته يخ�ضع لمب���ادئ التح�سين الم�ستم���ر. يجب على 
المخطط�ي�ن الا�ستراتيجي�ي�ن اغتن���ام فر�صة الاط�ل�اع على الدرو����س الم�ستف���ادة من البل���دان المت�ضررة 
 الأخ���رى، وكذل���ك ا�ستخ���دام تقييم الخط���ط ال�سابقة، ودمجه���ا في كل من عملي���ة التخطيط ومحتوى 

الخطة.	

 � التموي���ل: توف���ر الأموال يعتبر متطلب���اً لدفع رواتب العاملين، و�ش���راء وت�شغيل المعدات و�إدامة  •
النظام ل�ضمان ا�ستمرارية برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام.

 � ال�شفافي���ة: ت�ضمن ال�شفافية �أن �صناع الق���رار يح�صلون على معلومات �صادقة ودقيقة عندما  •
يحتاجون �إليها، مما ي�ساعدهم على اتخاذ القرارات ال�صحيحة والحفاظ على ثقة الأطراف 

ذوي العلاقة في البرنامج.
 � ال�سيط���رة على الف�ساد: الف�ساد غالب���اً ما ينطوي على ا�ستخدام الحوافز لإقناع �صناع القرار  •
باتخ���اذ القرارات التي لي�ست هي الأكثر فعالي���ة وكفاءة وبما يتفق مع �أهداف وغايات الخطة 
الا�ستراتيجي���ة، ي�ؤدي �إلى ت����آكل التنفيذ الفعال للا�ستراتيجية، ويقلل م���ن موثوقية المعلومات 

ويقو�ض الثقة بين الأطراف ذوي العلاقة.
 � �إدارة المعلوم���ات والات�ص���الات: ي�ضمن نظ���ام �إدارة المعلومات ال�شام���ل والذي يمكن الاعتماد  •
عليه ويت�صف ب�إمكانية الو�صول �إلى البيانات ب�شفافية، ي�ضمن هذا النظام �أن برنامج الأعمال 
المتعلق���ة بالألغام ين�شر معلومات دقيقة ويتلق���ى بالتف�صيل الطلبات والمتطلبات والرغبات من 

الحكومة والجهات المانحة والم�ستفيدين والم�شغلين وذوي العلاقة الآخرين.
 � المطالب���ات القانوني���ة والثقة: �إن وجود نهج وا�ضح وثابت وموث���وق لدى البرنامج للإجابة عن  •
الأ�سئلة المتعلقة بالأخطار المتبقية والمطالبات القانونية يعتبر من �أهم عنا�صر قوة �أي برنامج 
من برامج الأعمال المتعلقة بالألغام، وتعطي �صناع القرار ثقة لاتخاذ قرارات فعالة ومنا�سبة.

الف�صل الأول20
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21 الف�صل الأول

ال�سياق الداخلي

ال�سي���اق الداخل���ي لبرنامج الأعمال المتعلق بالألغام قد يكون مت�شاب���كاً، مع عدد من الوزارات الحكومية 
وال���وكالات والإدارات ذات الم�صلح���ة في هيكله���ا و�أدائه���ا وكذل���ك العاملين والمنظمات غ�ي�ر الحكومية 

والمطورين التجاريين، الممثلين ال�سيا�سيين المحليين ومجموعات الم�صالح.

العنا�صر الرئي�سية في ال�سياق الداخلي للبرنامج تت�ضمن ما يلي:

 � الإدارة الحكومية - كيفية �إدارتها؟، من هو الم�س�ؤول؟. •
 � الهيكل الم�ؤ�س�ساتي - الأدوار والم�س�ؤوليات والعلاقات. •

 � ال�سيا�سات الداخلية. •
 � القدرات والموارد والمعرفة. •

 � نظام و�إجراءات �إدارة المعلومات ونظام تدفق المعلومات وعمليات اتخاذ القرار. •
 � العلاقات مع �أ�صحاب العلاقة المحليين وت�صوراتهم. •

 � المعايير والإر�شادات المعتمدة في البرنامج.  •
 � العقود ومذكرات التفاهم وعلاقات المعرفة الأخرى. •

يت���م ت�سليط ال�ضوء على �أهمية المعلومات و�إدارتها في جميع مراحل عمليات التخطيط الا�ستراتيجي من 
خ�ل�ال ملاحظ���ة �أن "العن�صر الأ�سا�سي في تط���ور عملية التخطيط الا�ستراتيج���ي في موزمبيق يعود �إلى 

ملكية و�إدارة معلومات الأعمال المتعلقة بالألغام" 8

�أدوات التحليل

8التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: موزمبيق )مركز جنيف الدولي لأن�شطة �إزالة الألغام 
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)SWOT( تحليل نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديد
يت���م ا�ستخدام تحليل SWOT الأ�سا�سي لتحديد نقاط القوة وال�ضع���ف والفر�ص والتهديدات المرتبطة 

بالبرنامج. 
تحلي���ل SWOT المتق���دم يثير �أ�سئل���ة �أ�سا�سية حول العلاقة ب�ي�ن القوة وال�ضعف والفر����ص والتهديدات 
للم�ساعدة في �إثراء عملية التخطيط على الرغم من �أنه يُ�ستخدم على نطاق وا�سع النهج في ال�سياقات 
التجاري���ة، �إلا �أنه يطبق المبادئ الأ�سا�سية نف�سه���ا للظروف التي يواجهها المخططون الا�ستراتيجيون 

في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام.



هناك مجموعة من الأدوات المتوفرة للم�ساعدة في تحليل ال�سياق الداخلي والخارجي وت�شمل ما يلي: 

 � SWOT - نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديدات.  •
 � PEST - العوام���ل ال�سيا�سي���ة، والاقت�صادي���ة، والاجتماعي���ة، والتكنولوجية )غالب���اً ما تمتد �إلى •"

PESTLE , وتعني الجوانب القانونية والبيئية( 

 � التحليل الخا�ص ب�أ�صحاب العلاقة بالبرنامج.  •
 � �شبكة �أ�صحاب ال�سلطة والمنفعة.  •

 � دوائر �أ�صحاب المنفعة.  •

واله���دف من كل ه���ذه الأدوات هو تقديم و�صف للعوام���ل المختلفة التي ت�ؤثر عل���ى المنظمة �أو البرنامج، 
وم�ساعدة المخططين والمديرين على تحديد الاتجاهات والعلاقات والأولويات �ضمن بيئة مت�شابكة. 

الف�صل الأول22
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• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.



23 الف�صل الأول

كل �أداة له���ا مزاياها وعيوبها، وهناك ك���مٌّ هائلٌ من المواد المتاحة في الكتب وعلى �شبكة الإنترنت ت�شرح 
كيفية الا�ستفادة المثلى منها )مثل ويكيبيديا التي لديها �أو�صاف لكل �أداة(.

تداخلات �أ�صحاب المنفعة
تختلف تداخلات بع�ض �أ�صحاب المنفعة بالبرامج الفردية ولكنها تقع في مناطق مت�شابهة كما هو مو�ضح 

في ال�شكل 2 �أدناه.

 

 

 

 

 

 

الهيكل الم�ؤ�س�سي لبرنامج الأعمال المتعلقة بالألغام �شكل رقم 2

البيئة الدولية
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• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.



تت�ضم���ن بنية معظم برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام خم�ساً من "المناط���ق الرئي�سة الخا�صة بالأطراف 
ذوي العلاقة".

 � �المنطقة الخا�صة بالأعمال المتعلقة بالألغام، وت�شمل ال�سلطات والهيئات والعاملين في هذا المجال  •
والمعنيين مبا�شرة بالأعمال المتعلقة بالألغام.

 � �المنطق���ة الخا�ص���ة بالحكومة - مختل���ف ال���وزارات والإدارات التي لها علاق���ة بالأعمال المتعلقة  •
بالألغام​​. في كثير من الأحيان يتم تقديم �أع�ضاء لل�سلطة الوطنية للأعمال المتعلقة بالألغام.

 � �المنطق���ة الخا�ص���ة بالمجتمع���ات المحلية - بم���ا في ذلك ال�سلط���ات المحلية والمنظم���ات، وال�سكان  •
والمت�أثرون، لا �سيما الن�ساء والأطفال. 

 � �المنطقة الخا�صة بال�سوق – وت�شمل مقدمي خدمات وعملاء المنظمات التجارية للأعمال المتعلقة  •
بالألغام، مثل النفط والغاز، والهند�سة المدنية و�شركات التعدين.

 � �ال�ساح���ة الدولية - الجهات المانحة الثنائي���ة والمتعددة الأطراف ووكالات الإغاثة والأمم المتحدة  •
والم�ؤ�س�سات الدولية.

مدخ�ل�ات الأط���راف ذوي العلاق���ة يمك���ن جمعها م���ن خ�ل�ال الاجتماع���ات والا�ستبيان���ات ومناق�شات 
مجموع���ات التركيز وكذلك مراجعة خطط و�سيا�سات المنظمات الأخ���رى. �أدوات تحليل الأطراف ذوي 
العلاق���ة ت�ساعد المخططين الا�ستراتيجيين في التركيز على م�صال���ح وطلبات وتوقعات �أ�صحاب العلاقة 

وكذلك الم�ساعدة في تحديد الأولويات.

6.1 مراعاة الفوارق بين الجن�سين والتنوع.
يتطل���ب التخطيط الا�ستراتيج���ي فهماً وا�ضحاً لاحتياج���ات و�أولويات مختلف الأط���راف ذوي العلاقة، 
وتو�ضيح ما يمكن تحقيقه في ظل قيود الموارد والقدرات وتحديد الأهداف والغايات المنا�سبة. من الممكن 
فق���ط الو�صول �إلى فهم �صحي���ح للاحتياجات والأولويات في �أية مجموعة م���ن ال�سكان �إذا تمت مراعاة 

الفوارق بين الجن�سين والتنوع وتحليلها ودمجها ب�شكل كامل.

يج���ب �أن تعك����س عملية التخطيط الا�ستراتيج���ي احتياجات و�أولويات كل المجموع���ات من حيث الجن�س 
والعم���ر، مع �أخذ التنوع بعين الاعتب���ار، بما في ذلك الاحتياجات المحددة للجماع���ات العرقية المختلفة، 
والأ�شخا����ص ذوو الإعاق���ة، والق�ضايا الاجتماعي���ة والاقت�صادية وغيرها. لتحقي���ق ذلك، من ال�ضروري 
�أن تنعك����س ق�ضاي���ا الم�ساواة بين الجن�سين والتنوع من قبل مختلف الجهات ذات العلاقة التي ت�شارك في 
تطوير الخطة الا�ستراتيجية. قد تكون هناك حاجة �أي�ضاً �إلى �ضمان �أن يتم تحويل الوثائق ذات ال�صلة 

�إلى لغات مختلفة.

الف�صل الأول24
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تطوير الخطة الا�ستراتيجية هي في حد ذاتها فر�صة مهمة لدمج ال�سيا�سات والمبادئ التوجيهية الدولية 
والوطني���ة ال�شاملة على �أ�سا�س مراع���اة الفوارق بين الجن�سين والتنوع. كما ت�سم���ح �أي�ضاً بو�ضع �أهداف 
وغاي���ات تبين لل�سلط���ات والوكالات والعامل�ي�ن في هذا المجال ب����أن ي�ضمنوا �أنه تم مراع���اة الفوارق بين 

الجن�سين والتنوع داخل الهياكل التنظيمية العملياتية الخا�صة بهم، وخلال الممار�سات والعمليات.

يتطل���ب التنفيذ الناج���ح لأي ا�ستراتيجية للأعمال المتعلقة بالألغام نهجاً فعّ���الًا لتحديد وتلبية ومراعاة 
الأولوي���ات والاحتياجات المختلف���ة للن�ساء والفتيات والفتيان والرج���ال المت�أثرين من مختلف الجماعات 
العرقية والدينية. �أهمية مراعاة الفوارق بين الجن�سين والتنوع �أثناء عمليات التخطيط والتنفيذ، وخلال 
عملي���ات المراقب���ة والتقييم، لا يمكن �أن يك���ون مبالغاً فيها. حيث ينبغي �أن تنعك����س هذه الق�ضايا �ضمن 

الا�ستراتيجية نف�سها، والمراقبة والمراجعة اللاحقة.9

7.1  تحديد الأهداف والغايات والأهداف غير الم�ضمونة النتائج

ت�ص���ف ر�ؤية و�أهداف البرنامج الهدف العام والتطلعات لهذا البرنامج ب�أنها تزود الجهات المعنية بفهم 
وا�ضح حول �أين ت�سير المنظمة، وب�صفة عامة، وكيف ترغب للو�صول �إلى هناك؟

الأه���داف التي تتناول تطلعات طويلة الأجل وت�صف �إطاراً عامّ���اً �أو�سعَ، والتي �ضمنها يتم و�ضع �أهداف 
�أكثر تحديداً.

�أهداف وغايات مراعاة الفوارق بين الجن�سين والتنوع 
»كل �ضحاي���ا الألغ���ام الفتيان والفتيات والرج���ال والن�ساء، يتمتعون بحق الم�س���اواة في الح�صول على 
�إع���ادة الت�أهيل الطبي والبدني المنا�سب والدعم النف�سي والاجتماعي، وكذلك في التنمية الاجتماعية 

والاقت�صادية والم�ساعدة القانونية« طاجاك�ستان.

» الدعوة �إلى احترام قواعد القانون الدولي الإن�ساني، ولا�سيّما فيما يتعلق باتفاقية حظر الألغام 
الم�ضادة للأفراد واتفاقية حقوق الأ�شخا�ص ذوي الإعاقة«. �سريلانكا.

9م�صادر لمعلومات ا�ضافية  حول مو�ضوع الفوارق والتنوع بين الجن�سين ممكن �أن تجدها في دليل الأمم المتحدة لنوع 

الجن�س )UNSCR( 1325 ، وكذلك في دليل نوع الجن�س في الأعمال المتعلقة بالألغام )GMAP( على الموقع الإلكتروني: 
. www.gmap.ch
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يج���ب �أن تكون الغايات دائم���ا مت�سقة مع الأهداف، لكنها عادة ما تكون �أك�ث�ر تحديداً وتظهر الجوانب 
المتو�سطة �إلى ق�صيرة الأجل في البرنامج. فهي �أكثر فائدة عندما تُظهر خم�س خ�صائ�ص هي: 

 � محددة •
 � قابلة للقيا�س •

 � ممكنة التحقيق	 •
 � ملائمة •

 � وقتية )مرتبطة بزمن( •

تكون الأهداف عادة �أدوات لقيا�س التقدم )م�ؤ�شرات( نحو تحقيق الأهداف. 

»جع���ل بلدنا خالية م���ن الألغام الأر�ضية« قد يكون الهدف. و«تحرير 23 م���ن مناطق الخطر الم�شتبه بها 
خلال الاثني ع�شر �شهراً المقبلة« هو الغاية، و«تطهير 10،000 متر مربع �شهرياً« هو الهدف غير م�ضمون 
التحق���ق. الأه���داف ت�سمح للمديرين بمراقبة التقدم المحرز نحو تحقي���ق الغايات التي ت�سهم في تحقيق 

الأهداف. 

ينبغ���ي �إ�شراك �أ�صحاب الم�صلحة في تحديد الأهداف ل�ضمان �أن تكون منا�سبة لهذا البرنامج وال�سياق، 
وقابل���ة للتطبي���ق في �ض���وء الموارد المتاح���ة والق���درات والميزانيات، وتك���ون مقبولة ل���دى الأطراف ذوي 
العلاق���ة. في �أفغان�ستان، عملية التخطي���ط �ضمنت جميع الأطراف ذوي العلاقة الرئي�سيين في البرنامج 

في التخطيط حول الم�سائل الت�شغيلية.10

يت���م الاتفاق على تحديد الأهداف عالية الم�ستوى )مثل �إن�شاء �سلط���ة وطنية للأعمال المتعلقة بالألغام( 
على الم�ستوى الا�ستراتيجي مع الأطراف ذوي العلاقة، وعادة ما يتم تفوي�ض تحديد الأهداف الت�شغيلية 
لأ�صح���اب الم�س�ؤولي���ة المبا�ش���رة لتنفيذ هذه الا�ستراتيجي���ة. وتحدد الأهداف عادة بع���د تحديد الغايات 

وتعتبر م�ؤ�شراً لمعدلات التقدم، �أو معالم طريق لتحقيق الأهداف.

الخط���ة الا�ستراتيجية ت�شمل عادة الغايات ذات م�ستوى �أعل���ى �أو الأهداف المجمعة فقط. وعادة ما يتم 
العث���ور على مزيد م���ن المعلومات التف�صيلية حول الأهداف الت�شغيلي���ة والأهداف الفرعية على ال�صعيد 
المي���داني في خط���ة المنظم���ة �أو وحدة معينة عامل���ة في الم�شروع. ي�ؤث���ر مقيا�س برنامج الأعم���ال المتعلقة 
بالألغ���ام على م�ستوى التفا�صيل في الخطة الا�ستراتيجية، برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام الأ�صغر من 
الممك���ن �أن تحتوي عل���ى تفا�صيل عملياتية كثيرة في خططها، بينما البرام���ج الأكبر تعر�ض التف�صيلات 

على المنظمات وال�سلطات الفرعية.

10التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: �أفغان�ستان)مركزجنيف الدولي لأن�شطة �إزالة الألغام 

.)GICHD 2014  للأغرا�ض الإن�سانية
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الإدارة المعتمدة على النتائج

هن���اك حاج���ة �إلى الإدارة بالنتائ���ج )RBM( لإدارة الم�شاريع وتنفيذ �إدارة الج���ودة )QM(؛ حيث يكون 
هن���اك العديد من الأط���راف ذوي العلاقة بدلًا من علاقة ب�سيطة بين الموردي���ن والعملاء، والم�ستفيدين 
حي���ث لا يت���م التمويل مبا�ش���رة ولا التخطيط �أو التنفيذ. هذا النوع م���ن الإدارة يجعل من الممكن تطبيق 

�أ�ساليب �إدارة الجودة للنتائج والآثار التي تنجم عن الأن�شطة.

�أه���داف �إدارة الج���ودة تهت���م بتحدي���د ما �إذا كان���ت �أه���داف الإدارة القائمة على النتائ���ج هي �صالحة 
للغر����ض المق�ص���ود. عل���ى �سبي���ل المث���ال، الاهتم���ام بجع���ل الأر�ض متاح���ة للنا����س )مثل زي���ادة الإنتاج 
الزراع���ي، �أو بن���اء مدر�س���ة عل���ى �أر����ض تم تحريره���ا(. الإدارة القائم���ة عل���ى النتائ���ج ه���و �أ�سلوب �أو 
 »�أدوات«  لإدارة وتطبي���ق �إدارة الجودة حيث المخططون والمنف���ذون ينفقون �أموال الآخرين لإفادة انا�س 

لا يعرفونهم.

ً م���ن �إدارة الج���ودة والإدارة المعتمدة عل���ى النتائج على  ينبغ���ي �أن ي�شم���ل التخطي���ط الا�ستراتيجي كلّا
ح���د �س���واء. �أهداف الإدارة المعتم���دة على النتائج معني���ة بالنتائج على المدى المتو�س���ط ​​والمدى الطويل، 
ويمك���ن �أن ينعك����س في ن�ص الخط���ة الا�ستراتيجية. على �أي���ة حال، الإنجاز النهائ���ي يعتمد على تحديد 
�أه���داف الم�شاريع والبرامج على الم�ستويات الأدنى في برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام. قد ت�شير الخطة 
الا�ستراتيجية �إلى من يتولى الم�س�ؤولية عن و�ضع الأهداف على مختلف الم�ستويات، ويجب �أن ت�شمل الآليات 
 المنا�سبة للتحقق من مدى ملاءمة وجدوى و�أهمية جميع الأهداف الت�شغيلية �ضمن الإطار الا�ستراتيجي

الأو�سع.11

الأهداف والغايات الوظيفية

لا يت���م و�ض���ع الأهداف والغاي���ات في دعم �أه���داف البرنامج، عل���ى م�ستويات مختلفة �ضم���ن البرنامج 
والمنظم���ات المكونة له فقط، ولكن �أي�ضاً داخل الأق�س���ام والإدارات الفنية المختلفة، يتم تعيين الميزانيات 
وتوقع���ات التدفق���ات النقدية في ال�سياق المالي، وعادة ما يتم تعي�ي�ن الجودة وال�سلامة والبيئة من خلال 

العنا�صر الت�شغيلية في خطة الأعمال المتعلقة بالألغام​​.

الأه���داف العامة للبرنامج، وكذلك �أهدافها التفعيلية، ت�ساعد في �إبلاغ المخططين والمديرين حول و�ضع 
�أهداف على مختلف الم�ستويات �ضمن المجالات الوظيفية الخا�صة بهم.

11و�سائل ذات �صلةِ"هو مدى الن�شاط الذي ينا�سب الأولويات وال�سيا�سات للمجموعة الم�ستهدفة والم�ستفيدة والمانحين. 

. DAC معايير تَقييم م�ساعدةِ التطويرِلمنظمة التعاون والتنمية الإقت�صادية
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تح�ضير الخطة الا�ستراتيجية   �شكل رقم 3

FIGURE 1	 THE	STRATEGIC	PLANNING	CYCLE
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• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.
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8.1 التطوير والموافقة على الخطة الا�ستراتيجية
يتم �إعداد الج�سم الرئي�سي للا�ستراتيجية عندما يتم تحليل ال�سياق، وجمع وتقييم مدخلات الأطراف 
ذوي العلاقة، وتحديد الأهداف والغايات. من المهم في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام �أن تحدي �صياغة 
الا�ستراتيجي���ة عادة ما يك���ون م�س�ؤولية مركز الأعمال المتعلقة بالألغام، الذي ي�ضع الخطة للاعتماد من 
قب���ل ال�سلط���ة الوطنية، ولكن بع����ض البرامج قد لا يكون له���ا مركز للأعمال المتعلق���ة بالألغام �أو �سلطة 
وطني���ة في مرحلة مبكرة من دورة حياتها. في مثل هذه الح���الات يتم و�ضع الا�ستراتيجية من قبل دائرة 
الأمم المتحدة للأعمال المتعلقة بالألغام �أو برنامج الأمم المتحدة الإنمائي الذي ينوب عن مركز الأعمال 

المتعلقة بالألغام �أو ال�سلطة الوطنية ويقوم بتنفيذ المهام المطلوبة.

الو�ض���وح والات�ساق في ا�ستخدام الم�صطلحات والتعاريف الأ�سا�سية في وثائق التخطيط الوطني �ضروري 
لإر�س���اء ر�ؤية موحدة، ول�ضم���ان ح�سن التوجيه الا�ستراتيجي )مع ملاحظ���ة �أن المعايير الدولية 04.10 
توفر تعاريف الم�صطلحات الرئي�سة الم�ستخدمة في الأعمال المتعلقة بالألغام المتفق عليها( الا�ستراتيجية 
لا تقا�س على �أ�سا�س وزن الورق اللازم لطباعته وعر�ضه، ولكن يجب �أن تحدد التوا�صل بو�ضوح وفعالية 

مع ال�سلطات والم�شغلين و�أ�صحاب العلاقة الآخرين. 

عل���ى الرغ���م من وج���ود نماذج جاهزة م���ع هذا الدلي���ل �إلا �أنه لا يوج���د نموذج معي���اري لهيكل الخطة 
الا�ستراتيجي���ة للأعم���ال المتعلق���ة بالألغام. من المه���م �أن الا�ستراتيجية تغطي جمي���ع العنا�صر التي لها 
علاق���ة بالبرنامج في مرحلته الحالية من التطور و�ضم���ن ال�سياق ال�سائد. الخطة ينبغي �أن ت�سعى �أي�ضاً 

للحفاظ على التوازن المنا�سب بين الاتجاه العام والإدارة التف�صيلية.

وتتطل���ب الخطة الا�ستراتيجي���ة دعم الأطراف ذوي العلاقة وتبنيها لتحقي���ق النتائج. لهذا الغر�ض يتم 
تعمي���م الم�سودة الأولية عادة على الأطراف ذوي العلاقة الرئي�سي�ي�،ن على الرغم من �أنه تجدر الإ�شارة 
�إلى �أن ه���ذا لا يعن���ي �أنه يجب �أن يكون لكل الأطراف ذوي العلاق���ة قوة الرف�ض للخطة. فالأطراف ذوو 
العلاق���ة الرئي�سيون له���م ت�أثير كبير عليها �سلب���اً �أو �إيجاباً من خلال �إج���راءات البرنامج. في موزمبيق 
لوح���ظ �أن "عملية التخطيط يجب �أن تكون عملية �شاملة، ت�ضم جميع الأطراف ذوي العلاقة الرئي�سيين 
بدرج���ات متفاوتة، ولك���ن على وجه الخ�صو�،ص �ش���ركات �إزالة الألغام. يتم التقلي���ل من الاختلاف بين 

وجهات النظر والخبرات المختلفة في الميدان والأولويات من قبل هيئة التن�سيق الوطني".12

))GICHD 2014 12 التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الاعمال المتعلقة بالألغام : موزمبيق
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�إذا طلبت �أي تعديلات على الم�سودة الأولية، يجب على الم�س�ؤولين عن �صياغة هذه الم�سودة �أن يقرروا ما 
�إذا كان���ت التغييرات يمك���ن �إجرا�ؤها دون الرجوع �إلى الآخرين، �أو م���ا �إذا كانت هناك حاجة لمزيد من 

المناق�شة الجماعية والاتفاق.

�إن تحقيق م�ستوى مقبول من الاتفاق ي�شكل تحدياً دبلوما�سياً و�سيا�سياً. ال�شخ�ص الم�س�ؤول عن ال�صياغة 
النهائي���ة للخطة الا�ستراتيجية يج���ب �أن يتمتع بالمهارات اللازمة وال�صف���ات ال�شخ�صية الملائمة ليكون 

قادراً على �إنجاز هذه المهمة.

عندم���ا ت�صبح الخط���ة في �صورة مقبولة فمن الطبيعي �أن يتم تقديمها للقبول وللاعتماد من قبل �سلطة 
معترف بها داخل البلاد. وغالباً ما تكون لل�سلطة الوطنية، ولكن قد يكون في بع�ض الأحيان دائرة معينة 
�أو مكت���ب داخل الحكوم���ة )مثل رئي�س الوزراء �أو نائب( �أو حتى البرلمان. ما هو مهم هو �أن الخطة، بعد 

اعتمادها، يكون لديها �صفة ر�سمية وتحقق م�صداقية وقوة منا�سبة من التنفيذ.
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 تنفيذ الخطة
الا�ســتراتيجيــة



التنفيذ هو عملية تحويل الممكن )التخطيط( �إلى واقع ملمو�س. ونجاح عملية التنفيذ يعتمد على:

 �  تحديد و�إظهار المهام الأكثر �أهمية )تنفيذ العمل المنا�سب(. •
 � تطبي���ق الإج���راءات والمنهجي���ات والتقني���ات الفعال���ة والكف�ؤة )تنفي���ذ العمل المنا�س���ب بطريقة  •

�صحيحة(.

»تنفي���ذ العم���ل المنا�س���ب« يعتمد على �صحة الخط���ة الا�ستراتيجية نف�سها – من حي���ث تحديد الأهداف 
والغايات ال�صحيحة وتحديد الأنواع الرئي�سية من الأن�شطة �ضمن البرنامج ب�شكل �صحيح.

نظ���م  ي�ستخدم���ون  �أكف���اء  �أ�شخا����ص  تواف���ر  يتطل���ب  بطريق���ة �صحيح���ة«  المنا�س���ب  العم���ل  »تنفي���ذ 
الإدارة الفعال���ة والإج���راءات والمع���دات المنا�سب���ة. وعل���ى المخططي�ي�ن الا�ستراتيجي�ي�ن الت�أك���د م���ن 
 �إظه���ار كلا الجانب�ي�ن في الخط���ة، و�أن���ه تم ربطه���ا بق���درات و�إمكاني���ات الم�شارك�ي�ن عل���ى الم�ستوي���ات 

كلّها.

1.2 ن�شر الخطة الا�ستراتيجية

تغط���ي الخط���ط الا�ستراتيجية الأ�سئلة على م�ستوى عال حول ما �سيت���م القيام به، والذين �سوف يفعلون 
ذل���ك وكي���ف �سيتم القيام ب���ه؟ ومن ال�شائع لع���دد كبير من المنظم���ات والأفراد الم�شارك���ة في م�ستويات 
مختلف���ة ولها وظائف مختلفة في تنفيذ الا�ستراتيجي���ة. الخطة الوطنية للأعمال المتعلقة بالألغام تعتمد 
بال�ض���رورة على الدع���م ال�سيا�سي )على ال�صعيد الوطني والإقليمي والمحل���ي( وكذلك الم�شاركة الدولية 

وم�شاركة المنفذين.

�أدواره���م فيه���ا، ازدادت  كلم���ا ازداد �إدراك وفه���م الأط���راف ذوي العلاق���ة للا�ستراتيجي���ة وفه���م 
ثقته���م في ديمومته���ا و�إمكاني���ة تطبيقه���ا وم���ن ث���م قبوله���ا.  في طاجيك�ست���ان » تم تطوي���ر الخط���ة 
الا�ستراتيجي���ة بطريق���ة �شامل���ة وت�شاورية. جميع المهتمين كان���وا را�ضين عن عملي���ة ال�صياغة، و�شعروا 
�أنّ لديه���م الفر�ص���ة للم�شاركة في المدخ�ل�ات والتو�صيات بطريقة ذات معنى.  تم���ت ا�ست�شارة مجموعة 
 وا�سع���ة م���ن الأط���راف ذوي العلاقة، بم���ا في ذل���ك العامل���ون في المجال والمجتم���ع الم���دني، والوزارات 

الحكومية، الخ »13
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وينبغي ن�شر الخطة الا�ستراتيجية من خلال جميع الو�سائل المنا�سبة، مثل:

 �  المواقع الإلكترونية. •
 �  عرو�ض تقديمية في الم�ؤتمرات. •

 �  ور����ش عمل )في جمهوري���ة الكونغو الديمقراطية وجنوب ال�سودان، عل���ى �سبيل المثال، تم �إجراء  •
عر�ض تقديمي لم�شروع الخطة الا�ستراتيجية للجهات المعنية للموافقة / والاعتماد(.

 �  ن�سخة ورقية.  •
 �  ر�سائل �إلكترونية �أو ورقية تر�سل للمعنيين. •

يج���ب النظر بعناي���ة �إلى اتخاذ قرار حول اللغات الت���ي ينبغي ن�شر الخطة فيها. ق���د يكون من المنا�سب 
تق���ديم مقتطفات وملخ�صات تنفيذي���ة �أو المقاطع المكثفة الأخرى من الن�ص لبع����ض الجماعات. �إقامة 
الات�ص���الات م���ع الأط���راف ذوي العلاق���ة الرئي�سي�ي�ن يقدم فر�ص���ة لفتح قن���وات للوقوف عل���ى �آرائهم 

والمدخلات خلال عملية المراقبة والتقييم ومراجعة المراحل اللاحقة.

2.2 الكفاءة والقدرة
يت���م تفوي�ض عملية �إدارة مف�صلة يوم���اً بعد يوم �إلى وحدات العمليات عادة �إلى الوحدات الت�شغيلية مثل 
مرك���ز الأعمال المتعلقة بالألغام )MAC(، ولك���ن هناك �أ�سئلة مهمة للإدارة يجب �أن تبقى حا�ضرة على 
الم�ست���وى الا�ستراتيج���ي.  ولا�سيّما فيما يتعلق بتوافر كب���ار المديرين القادرين عل���ى �أداء مهامهم داخل 
البرنام���ج؛ ف����إن �أف�ض���ل ا�ستراتيجي���ة في العالم لي�س له���ا قيمة تذك���ر �إذا لم يتوفر من يتمت���ع بالكفاءة 

والمهارات والمعرفة لتنفيذها.
القدرات اللازمة لتنفيذ ا�ستراتيجية تعتمد على الكفاءة )لأداء وظائف فردية(، وكمية )عدد الأ�شخا�ص 
 )TMPs( من ال�شائع على الم�ستوى العملي لو�ضع خطط �إدارة التدريب .)الأكفاء المطلوبة في كل م�ستوى
الت���ي تحدد متطلب���ات الكفاءة ومناه���ج التدري���ب، واحتياجات الدع���م اللوج�ستي، �أن ت�شم���ل تفا�صيل 
ال���دورات الفردية والدرو�س والاختبارات. وم���ن الأقل �شيوعاً لتحقيق نهج منظم لتطوير كبار المديرين، 

ولكن من المهم �أي�ضاً �أن يتم الت�صدي لاحتياجات اخت�صا�صها لها ب�شكل كاف.
الأ�سئل���ة المتعلق���ة بالق���درات في البرام���ج النا�ضجة ق���د تكون مح���دودة الا�ستجابة للتغ�ي�رات في حجم 
العملي���ات، �أو لتخ�صي����ص م�ساح���ات جديدة م���ن الم�س�ؤولي���ة، �أما البرام���ج الأحدث ف����إن الأ�سئلة فيها 
ت���دور حول من الذين �سوف ي����ؤدون وظائفها الأ�سا�سية؟ وكيف �سيتم تحديده���م وتوظيفهم وتدريبهم؟ 
الم�ساع���دة التقني���ة مفيدة، وربما لا غنى عنها لتحقي���ق التخطيط الجيد للأعم���ال المتعلقة بالألغام، في 

مختلف المراحل من البرنامج الوطني. 
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ومع ذلك كافحت بع�ض برامج الأعمال المتعلقة بالألغام الوطنية في الما�ضي عندما تم تكليف الأفراد غير 
المنا�سبين بالم�س�ؤوليات التي لم يكونوا ملائمين لها. في موزامبيق، على �سبيل المثال، »ت�ضمنت الفترة من 
2002-2005 �أكبر تركيز على الم�ست�شارين الفنيين في المعهد الوطني لنزع الألغام، و�أكثر الموارد المالية، 
ولكنها لم ت�ؤدِ �إلى المرحلة الأكثر بناءً في التخطيط للمعهد الوطني لنزع الألغام، وهذا يدل على �أنه لي�س 

هذا هو العامل الوحيد الذي ي�شارك في خلق قدرات التخطيط.14

يج���ب �أن تح���دد الم�شورة والدعم وتنمية الق���درات بعناية، ويتم و�صفها وبيان م�صدره���ا �إذا �أمكن على 
الم�ست���وى الا�ستراتيج���ي، �إذا كانت لتلبية متطلبات وتح�سين عملية التخطي���ط الا�ستراتيجي. في فيتنام، 
»رف����ض الم�س�ؤولون ع���ن الأعمال المتعلقة بالألغ���ام عرو�ض الم�ساعدة الفنية عندما �شع���روا �أنها م�صممة 
ب�ش���كل �سيئ �أو غير نا�ضجة.15 وبالمثل في موزمبيق، »ف�إن الموظفين الوطنيين يقودون مبادرات التخطيط 

الرئي�سية ويدعمون بالم�شورة التقنية فقط عند الحاجة«.16

م���ن ال�شائع، على �سبيل المثال، �أن تجد �أن م�س�ؤوليات م�ساعدة ال�ضحايا )VA( تعطى �إلى وزارة ال��شؤون 
الاجتماعية �أو ال�صحية. وعادة تكون الإجراءات لدى هذه الجهات طويلة الأمد، ولكن هذا الخيار لا يتم 
تبنيه عالمياً. المهم �أن نت�أكد من �أي كيان ي�أخذ على عاتقه الم�س�ؤولية �أنه بالفعل لديه الكفاءات والقدرات 

المطلوبة وو�ضع خطة عمل ل�ضمان تطوير الكفاءات، �أو تم التعاقد لت�أ�سي�سها. 

ق���د لا تت�ضم���ن الخط���ة الا�ستراتيجية تفا�صي���ل كيفية �ضمان توف���ر هذه الكفاءات، ولك���ن يجب تحديد 
المناطق الهامة التي يوجد فيها نق�ص في الكفاءات الموجودة �أو القدرات. ويمكن بعد ذلك تكليف مديري 
الإدارات التابعة �أو غيرها من اتخاذ �إجراءات لتلبية المتطلبات )وبذلك يجب عليهم اتباع نهج التح�سين 
الم�ستم���ر لفهم المتطلبات، والتخطيط للو�صول �إلى القناعة، والتحقق م���ن التقدم، واتخاذ �إجراءات رد 

الفعل للحاجات الم�ستجدة والمتغيرات(.

3.2 الأدوار والم�س�ؤوليات
تخت���ار مختل���ف برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغ���ام اعتماد الهي���اكل المختلفة، وتوزي���ع الم�س�ؤوليات بطرق 
مختلف���ة، ل�ضمان �أن يكون هناك و�ضوح تام حول م���ن يتولى �أدواراً محددة؟ وما هي الأدوار؟ وحول من 

يتحمل الم�س�ؤولية؟ وما هي تلك الم�س�ؤولية؟
الوظائف النمطية رفيعة الم�ستوى التي تتطلب تحديد الم�س�ؤوليات ب�شكل وا�ضح وت�شمل ما يلي:

.)GICHD 2014 14التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: )موزمبيق

.)GICHD 2014 15التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام : )فيتنام

.)GICHD 2014 16التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام : )موزمبيق
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)MA pillars( أركان الأعمال المتعلقة بالألغام�

هناك حاجة �إلى �أن تكون الم�س�ؤولية وا�ضحة لدى الوكالات المحددة والإدارات �أو الوزارات حول من يتولى 
م�س�ؤولي���ة الأركان المختلف���ة للأعم���ال المتعلقة بالألغ���ام )الإزالة، التوعية من �أخط���ار الألغام وم�ساعدة 
ال�ضحاي���ا والدعوة للمعاهدة وتدمير المخ���زون(،17 وكذلك المجالات النا�شئة مثل �إدارة �سلامة الذخيرة 
)ASM(، الأم���ن الم���ادي، و�إدارة المخزون )PSSM(، والأ�سلحة ال�صغيرة الخفيف���ة، وكذلك الأ�سئلة على 
نط���اق �أو�سع للحد من العنف الم�سلح )AVR( وا�ستخ���دام الأ�سلحة. بع�ض البرامج اختارت �أن تكون هذه 
الأم���ور جميعها تحت م�س�ؤولية ال�سلط���ة الوطنية ومركز الأعمال المتعلقة بالألغ���ام. �آخرون قرروا ف�صل 
الأن�شطة وتوزيعها على وكالات مختلفة )غالباً ما يتم الاحتفاظ بالم�س�ؤولية عن �إدارة المخزونات من قبل 

وزارة الدفاع على �سبيل المثال(، حتى مع وجود المركز الوطني للأعمال المتعلقة بالألغام. 

تحديد الأولويات والمهام

�إعط���اء الأولوي���ة في العم���ل، و�إ�صدار �أوام���ر مهمة للم�شغلين، يمك���ن �أن يكون واحداً م���ن �أكثر الجوانب 
المث�ي�رة للج���دل في برنامج من برامج الأعمال المتعلقة بالألغام. ل���ن يكون الم�ستفيدون را�ضين �إذا لم يتم 
مراعاة �أولوياتهم ومتطلباتهم. قد يتم تحديد الأولويات مركزياً لعدة �أركان، وتغطي العديد من المناطق 

والمحافظات، �أو �أنه يجوز تفوي�ض �سلطات الحكومة �إلى م�ستويات وظيفية مختلفة.
�إن وج���ود ال�سيا�سات الوا�ضحة حول كيفية تحديد الأولوي���ات ب�شفافية ووجود نظام توزيع المهام بكفاءة 
يعت�ب�ر �ضرورياً للتنفيذ الفعال والمجدي للخطة الا�ستراتيجي���ة. لا ينبغي �أن ت�شمل الخطة الا�ستراتيجية 
تفا�صي���ل حول المه���ام الفردية. ولكن ينبغي �أن تت�ضم���ن كيفية الت�أكد من �أن عملي���ات تحديد الأولويات 
والمهام تدار ب�شكل �صحيح وفقاً لل�سيا�سات والخطط الوطنية. مزيد من المعلومات حول تحديد الأولويات 
يمك���ن العثور عليه���ا في مركز جنيف الدولي- مخت�صر تحديد الأولوي���ات المتاحة من خلال موقع مركز 

جنيف الدولي.

المراقبة والتقييم

في الخط���ة الا�ستراتيجية يجب تحديد الم�س�ؤوليات )وغالب���اً الداخلية(، وتحديد وظيفة المراقبة، ويجب 
�أن يبين ذلك في اليوم الأول من التنفيذ. المراقبة الفعالة تتطلب تكامل نظم �إدارة العمليات والمعلومات، 

بما في ذلك الفهم الوا�ضح لماهية المعلومات المطلوبة، لماذا ولمن؟
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الو�ض���وح في جميع جوانب النظام بم���ا في ذلك م�ؤ�شرات الأداء الواجب مراقبته���ا، والكيفية التي �سيتم 
عر�ضه���ا ون�شره���ا هي م�س�ؤولية رئي�سية يمكن معالجتها داخ���ل �إدارات و�أق�سام منف�صلة، �أو نظام �إدارة 

المعلومات الموحد. 

الالتزام بالمعاهدة
يجب �أن تت�ضمن الخطة الا�ستراتيجية تفا�صيل توجهات الدولة فيما يتعلق بالاتفاقيات الدولية ذات ال�صلة 
)مث���ل، اتفاقي���ة الأ�سلح���ة التقليدية واتفاقية حظ���ر الألغام �ضد الأف���راد واتفاقية حق���وق الأ�شخا�ص ذوي 
الإعاق���ة واتفاقية الذخائ���ر العنقودي���ة(. )APMBC, CCM, CCW and CRPD( �إذا كانت الدولة هي بالفعل 

من الدول الموقعة على �أي اتفاقية من الاتفاقيات ينبغي للخطة الا�ستراتيجية تحديد م�س�ؤوليات الامتثال.

�إذا كانت الدولة لي�ست من الدول الموقعة ف�إن المجتمع الدولي يتوقع بياناً وا�ضحاً لموقف البلاد، ونواياها 
وخططه���ا وم�س�ؤوليته���ا ع���ن �أي �إجراءات ذات �صلة. ع���دم اليقين في هذا المجال قد يقل���ل تعبئة الموارد 

ومدى ا�ستعداد بع�ض الجهات المانحة لدعم �أن�شطة البرنامج في هذه الدولة.

الاعتماد و�إدارة الجودة
 تعط���ى م�س�ؤولي���ة اعتم���اد الم�شغلين و�إدارة الج���ودة على نطاق �أو�سع ع���ادة �إلى مركز الأعم���ال المتعلقة 
بالألغ���ام، على الرغم من �أن الجهات الحكومية الأخرى ق���د يكون لها م�س�ؤوليات موازية له في م�ساعدة 

ال�ضحايا �أو وظائف �أخرى متخ�ص�صة �ضمن برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام. 
 )QMS( عل���ى الم�ست���وى الا�ستراتيجي من المهم �أن تكون هن���اك ثقة ب�أن النظام ال�شام���ل لإدارة الجودة
ه���و موثوق، ويدعم �أهداف و�سيا�سات البرنامج، و�أن الأ�شخا�ص المكلفين بعمليات �إدارة الجودة م�ؤهلون 

لذلك.
 المزي���د م���ن المعلومات حول �إن�ش���اء نظام وطني لإدارة الجودة يتم العث���ور عليها "في  10 خطوات لنظام 

�إدارة الجودة الوطنية" )مركز جنيف 2014(.
ويمكن الاطلاع على عدد من فل�سفات �إدارة الجودة المختلفة داخل قطاع الأعمال المتعلقة بالألغام، بدءاً 
م���ن تلك التي تق���وم على انعدام الثقة بالم�شغل�ي�ن )والتي تعتمد على �أنظمة التفتي����ش والمراقبة المرتفعة 
التكالي���ف، الوا�سع���ة والحثيثة(، وتل���ك التي تتبنى مزيج���اً �أقل �صرام���ة للاعتماد والرقاب���ة والتفتي�ش 

للحفاظ على الثقة في جودة العمل.
م���ن المهم �أن النهج المعتمد يحافظ على ثقة الأط���راف ذوي العلاقة. على �سبيل المثال، قد تكون الخطة 
الا�ستراتيجي���ة و�سيل���ة لت�سليط ال�ضوء على التوازن المف�ضل بين �ضم���ان الجودة )QA( من خلال تدابير 
مث���ل الاعتم���اد، و�ضبط الج���ودة )QC( العمليات من خ�ل�ال �إجراءات مثل المراقب���ة والتفتي�ش. هذا هو 
جان���ب من جوانب الأعمال المتعلقة بالألغام التي تلقت الكثير من الاهتمام والتي يمكن �أن تكون لها �آثار 

هامة على حد �سواء مع بناء الثقة، وكذلك كفاءة التكاليف.
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العمليات
الإ�ش���راف على العمليات عادة م���ا يكون من م�س�ؤولية مركز الأعمال المتعلق���ة بالألغام )�أو ما يعادلها(. 
يج���ب تحديد �أي من ال�صك���وك القانونية اللازمة لدعم م�صداقية المنظمة )مثل قوانين ت�أ�سي�س ر�سمية 
لمرك���ز الأعم���ال المتعلقة بالألغام ولل�سلطة الوطني���ة( �ضمن الخطة الا�ستراتيجي���ة. وحيث لا تتوفر هذه 
الأدوات ف����إن الخطة ق���د تت�ضمن تفا�صيل حول الإج���راءات الم�ؤقتة التي تغطي الف�ت�رة التي ت�سبق تبني 

القوانين والأدوات الأخرى.
ت�شم���ل معظم برامج الأعمال المتعلقة بالألغام عادة العدي���د من العاملين: الوحدات الع�سكرية الوطنية، 
والمنظم���ات غير الحكومية الوطنية والدولية وال�ش���ركات التجارية. قد تكون هناك اختلافات في الطرق 
الت���ي يم���ول بها ه�ؤلاء العامل���ون النفقات المبا�شرة لبرام���ج الأعمال المتعلقة بالألغ���ام، التمويل الثنائي، 
والعقود التجارية. الخ.  تختلف ب�شكل كبير الطرق التي تح�صل بموجبها هذه المنظمات على �إذن للعمل.

ينبغ���ي توف�ي�ر بيان���ات وا�ضحة )وب�سيط���ة( من المتطلب���ات والعمليات والإج���راءات المتاح���ة ل�ضمان �أن 
العاملين يعرفون �أين يقفون، وما يجب عليهم القيام به وكيف يجب �أن ينفذوا �أن�شطتهم. لا ت�شمل جميع 
الخطط الا�ستراتيجية التفا�صيل حول الأنظمة الفردية والعمليات والإجراءات، ولكن ينبغي توفير دعم 

الم�ستوى الأعلى لت�شجيع كفاءة، وا�ستهداف الموارد الت�شغيلية ب�شكل جيد.

و�ضع المعايير
تخت���ار بع�ض البرامج الأعمال المتعلقة بالألغ���ام اعتماد المعايير الدولية للأعمال المتعلقة بالألغام. بينما 
ة بهم للأعمال المتعلق���ة بالألغام. الهيئات الم�س�ؤولة عن �صياغة  يخت���ار �آخرون و�ضع معايير وطنية خا�صّ
و�إقرار المعايير يجب �أن تكون محددة بو�ضوح. يجب �أن تت�ضمن الخطة �أي�ضا تحديد الأن�شطة فيما يتعلق 
بالمعاي�ي�ر )مثل ا�ستعرا�ض وتحديث المعايير القائمة، �أو الموافقة على المعايير الجديدة( التي من المتوقع 

�أن تتم خلال مرحلة التنفيذ.
وم���ن المعت���اد لل�سلط���ة الوطني���ة �أن تتحم���ل الم�س�ؤولي���ة ع���ن المعايير، ولكن ق���د تتحم���ل وزارات محددة 
الم�س�ؤولي���ات ذات ال�صلة الخا�ص���ة بها. في بع�ض البلدان يمكن �أي�ضاً �أن ت�ش���ارك هيئات محلية في و�ضع 
المعاي�ي�ر )مث���ل STAMEQ -المديرية العامة للموا�صفات والمقايي�س والج���ودة- في فيتنام(. يتم الاعتماد 
الر�سمي للمعايير الجديدة �أو تلك التي تم مراجعتها من قبل ال�سلطة الوطنية للأعمال المتعلقة بالألغام 
�أو ق���د تكون حاجة لتوقيع الوثائق من قبل جه���ة معينة �أو مكتب حكومي معين قبل الاعتماد الر�سمي من 

ال�سلطة الوطنية للأعمال المتعلقة بالألغام.

�إدارة المعلومات 
�إدارة المعلوم���ات هي عن�صر �أ�سا�س���ي في الأعمال المتعلقة بالألغام: تلك الركائز التي تتعامل مبا�شرة مع 
الألغام / المتفجرات من مخلفات الحرب والتلوث بالكامل تقريباً. لي�س من المبالغة التركيز على �أهمية 
توف���ر نظ���ام �إدارة المعلومات. من غير المفيد وجود نظام �إذا كانت البيانات التي تتلقاها غير مكتملة، �أو 
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غير �صحيحة �أو مفقودة. وبالمثل، ف�إنه لا يكفي لجمع البيانات ال�صحيحة �إذا كان نظام �إدارة المعلومات 
والعمليات المرتبطة به لا يحتفظ بالمعلومات، وي�ضمن الح�صول عليها وتحليلها والا�ستفادة منها لاطلاع 

�صناع القرار و�أ�صحاب العلاقة.

وج���دت درا�سة مركز جنيف ال���دولي في جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبي���ة �أن »الم�س�ألة الرئي�سية التي 
تعيق التخطيط الا�ستراتيجي في برنامج جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية، هي بلا �شك عدم الو�ضوح 

ب��شأن م�شكلة التلوث«.18

      
 

 

�إدارة المعلومات في دورة التخطيط الا�ستراتيجي
      

 

 

نظم وممار�سات �إدارة المعلومات ال�سليمة �ضرورية للتخطيط الا�ستراتيجي الناجح والإدارة القائمة 
عل���ى النتائ���ج الفعال���ة. في ه���ذا ال�سياق ف�إن نظ���ام �إدارة المعلومات ه���و عملية تحوي���ل البيانات �إلى 
الم�ؤ�ش���رات اللازمة لر�صد وتقييم تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية. وينبغي دمج عمليات �إدارة المعلومات 
في عملي���ة �صن���ع القرار عل���ى كل الم�ستويات. وهذا يعن���ي تحقيق درجة عالية م���ن التكامل والتوا�صل 

والتفاهم بين المعلومات، وهياكل الإدارة الت�شغيلية والا�ستراتيجية.
 نتائ���ج عملي���ات المراقب���ة والتقيي���م يج���ب �أن ت�شكل تغذي���ة راجع���ة �إلى النظام لإج���راء التحديثات 
�إلى الخط���ة الا�ستراتيجي���ة ودفع عملي���ة التح�سين الم�ستم���ر للمعلومات، وعملي���ات الإدارة الت�شغيلية 

والا�ستراتيجية.
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 في موزامبيق ا�شتكى مديرو المعهد الوطني لنزع الألغام من �أن لديهم �صعوبة في الاعتماد على البيانات 
المتاح���ة. وهذا �أدى �إلى �أن عملية تخطيط �صعب���ة وقلل من دقة وم�شروعية وثائق التخطيط الناتجة عن 
ذل���ك. وجود البيان���ات الخاطئة لا ينتق�ص فقط من ثق���ة المديرين بل يجعلهم ي�شع���رون �أنهم يواجهون 
مهم���ة م�ستحيلة من حي���ث التخطيط. هذان العام�ل�ان �أديا �إلى فقدان الدافع ل���دى العاملين في المعهد 
الوطن���ي لنزع الألغام )موزمبي���ق( و�أي�ضاً �إلى عدم ت�أ�سي�س دور تخطيط���ي وتن�سيقي مركزي رغم �شدة 

الحاجة �إليه.19
�إدارة المعلوم���ات ه���ي ق�ضية مت�شعب���ة. الأمر ينطبق عل���ى كلِّ الم�ستويات داخل برنام���ج الأعمال المتعلقة 
بالألغام، وكذلك �أي�ض���اً لجميع الأطراف ذوي العلاقة. �أهمية نظام �إدارة المعلومات و�أهدافه و�أغرا�ضه 

ال�شاملة يجب �أن تكون وا�ضحة �ضمن الخطة الا�ستراتيجية.
بع����ض برام���ج الأعمال المتعلقة بالألغ���ام تختار اعتم���اد ا�ستراتيجيات محددة لنظ���ام �إدارة المعلومات. 
�أهمية نظام �إدارة المعلومات داخل �أي برامج للأعمال المتعلقة بالألغام يبرر بالت�أكيد مثل هذه الخطوة، 
فهي مهمة للت�أكد من �أن �أي ا�ستراتيجية لنظام �إدارة المعلومات تت�سق مع الخطة الا�ستراتيجية العامة.

4.2 القوانين واللوائح والمعايير
يج���ب �أن تح���دد بو�ضوح �ضمن الخط���ة الا�ستراتيجي���ة الأدوار والم�س�ؤوليات فيما يتعل���ق بتطوير وتطبيق 
وامتثال القوانين واللوائح والمعايير. من المهم �أي�ضاً الت�أكد �أن �أيّاً من هذه القوانين منا�سبة وداعمة، بدلًا 

من �أن تكون معيقة، لتقدم برامج الأعمال المتعلقة بالألغام. 
مطل���وب م���ن �أي برنام���ج للأعمال المتعلقة بالألغ���ام الامتثال لمجموع���ة من القوان�ي�ن واللوائح والمعايير 
)المتعلق���ة بقانون العمل، والبيئة، والمحا�سبة المالية، الخ(. وربما تحتاج �أي�ضاً �إلى اعتماد قوانين جديدة 
لدعم عملياتها.   العديد من الدول تقوم ر�سمياً ب�إن�شاء عنا�صر رئي�سية لبرامج الأعمال المتعلقة بالألغام، 
مثل ال�سلطة الوطنية والمركز الوطني للأعمال المتعلقة بالألغام، من خلال ال�صكوك القانونية. في بلدان 
�أخ���رى قد تتناول قوانين �إ�ضافية جوانب مختلفة مث���ل الت�أمين والم�س�ؤولية وت�سليم الأر�ض. تنفيذ الخطة 
الا�ستراتيجية يتطلب �إظهار كلٍّ من القوانين الجديدة الموجودة والمحتملة. �إذا كانت هناك حاجة لإن�شاء 
قوانين جديدة ف�إن الخطة ينبغي �أن تحدد تلك الوكالات والإدارات �أو الوزارات التي �ستكون م�س�ؤولة عن 

تطويرها.
يج���ب �أن تبقى برامج الأعمال المتعلقة بالألغام مدركة للتغييرات في القوانين واللوائح والمعايير التي تقع 
خارج نطاق م�س�ؤوليتها المبا�شرة.  محافظة ال�سلطة الوطنية على م�شاركة ممثلين من مختلف الوزارات، 
ي�ضم���ن �أن التغي�ي�رات في القوان�ي�ن المعمول به���ا )مثل التوظي���ف �أو البيئة( يبق���ى بم�صلحة المخططين 

.)GICHD 2014 18التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: )جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية

.)GICHD 2014 19التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام:)موزمبيق
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الا�ستراتيجيين. وعلى �أية حال، ف�إنه من الم�ستح�سن �أن يتم تحديد الم�س�ؤوليات لر�صد التغيرات في البيئة 
القانونية والتنظيمية.

 5.2 تحديد الأولويات والتنفيذ.
تحديد الأولويات

عملي���ات تحديد الأولوي���ات واتخاذ القرارات تعتم���د على عدد من المدخلات: واح���دة منها هي الخطة 
الا�ستراتيجية؛ وينبغي �أن تحدد الخطة الا�ستراتيجية نهجاً وا�سع النطاق لو�ضع الأولويات ويمكن الأخذ 

في الاعتبار تحديد المعايير الرئي�سية.
تحتاج متطلبات الخطة الا�ستراتيجية �أن تكون محددة بو�ضوح، مفهومة ومقبولة من قبل �صناع القرار. 
لك���ي ت�سير عملية تحديد الأولوي���ات وتكون الأن�شطة مت�سقة مع �أهداف وغايات الخطة الا�ستراتيجية، لا 
ب���د من تحديد ال�شكوك و�سوء الفهم المحتملة المتعلقة بتحديد الأولويات في �أ�سرع وقت ممكن في مرحلة 

التنفيذ.
الم�س�ؤول���ون ع���ن تحديد الأولوي���ات غالباً ما يكون���ون م�س�ؤولين ع���ن �أي تناق�ضات �أو �أي �أم���ور غير قابلة 
للتطبي���ق في الخطة الا�ستراتيجي���ة؛ �إذا كانت الموارد �أو التمويل غير متوفر لدعم الأن�شطة المخطط لها، 
على �سبيل المثال. من المهم جلب انتباه ال�سلطات المخت�صة �إلى ذلك، ويتم مراجعة الخطة الا�ستراتيجية 

)كما هو مو�ضح في الف�صل 4( وتحديد الإجراءات المتخذة. 
ينبغ���ي �أن يتما�شى تحديد الأولوي���ات مع متطلبات الخطة الا�ستراتيجية. وذل���ك ي�ؤدي �إلى دعم تحقيق 
الأه���داف والغايات الا�ستراتيجية. وت�أكيداً على ذلك �إن هذه الق�ضية هي �أي�ضاً عن�صر هام من عنا�صر 
نظ���ام المراقبة والتقيي���م. ينبغي و�ضع الم�ؤ�شرات المنا�سب���ة للحفاظ على ا�ستمراري���ة الثقة خلال عملية 

التنفيذ.
�أعق���ب ال�صراع في فيتنام »دفعة كبيرة« لتطهير الم�ساح���ات قليلة التلوث في المناطق الم�أهولة بال�سكان �أو 
الفعالي���ات الإنتاجية، تلاها �إزالة ا�ستباقية لحقول الألغ���ام المعروفة. اليوم، بدلًا من ا�ستهداف التلوث، 
تم التركي���ز عل���ى الم�سح والتطهير للذخائر غير المنفجرة في المناطق المقررة من �أجل التنمية )�أي �أ�صبح 

هناك تغيير في �سيا�سة ا�ستخدام الأرا�ضي(.20

التنفيذ

ال���وكالات المنفذة وال�شركاء والمنظم���ات عادة ت�ضع �أهدافاً وغايات خا�صة به���ا، وذات ال�صلة بعملياتها 
الفردية؛ وهذا ينبغي ت�شجيعه، ولكن من المهم �أن تكون الأهداف التنظيمية متفقة مع الأهداف والغايات 

.)GICHD 2014 20التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: )فيتنام
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عالي���ة الم�ستوى المف�صل���ة في الخطة الا�ستراتيجية الوطنية. يجب �أن ت�ساع���د الأهداف والغايات، المبينة 
في الخط���ة الا�ستراتيجي���ة والوثائق المرتبط���ة بال�سيا�سات، الم�شغل�ي�ن ومراكز الأعم���ال المتعلقة بالألغام 

ت�ساعدهم في اختيار وتحديد الأهداف والغايات المنا�سبة.
يج���ب على الم�شغل�ي�ن و�ضع �أنظمة المراقب���ة الخا�صة بهم، لبي���ان التقدم نحو تحقيق الأه���داف، وت�أكيد 
الامتث���ال للخطة الا�ستراتيجية، وينبغي �أن ي�شمل تقييم المنظمات والإدارات والوكالات الفردية الأخرى 
نظام���اً لتقيي���م مدى امتثاله���ا للخطة الا�ستراتيجية. التقيي���م يمكن �أن ي�ضع في الاعتب���ار مدى ملاءمة 
وقابلي���ة التطبيق والقب���ول للخطة الا�ستراتيجية نف�سه���ا. يجب على المخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين ت�شجيع 
التغذي���ة الراجع���ة والتعليقات والاقتراحات التي تم الح�صول عليها م���ن هذه الم�صادر، ويمكن �أن ت�شمل 

الخطة الا�ستراتيجية �آلية لت�سهيل ذلك.

6.2 الم�ؤ�شرات
وت�ستخ���دم الم�ؤ�ش���رات لتتب���ع التق���دم المح���رز م���ن �أج���ل الت�أك���د م���ن �أن التنفي���ذ يت���م وفق���اً لمتطلبات 
 الخط���ة الا�ستراتيجي���ة. ويمك���ن �أي�ضاً �أن توف���ر الم�ؤ�شرات معلوم���ات مهمة للتوا�صل م���ع الأطراف ذوي 

العلاقة.
م�ؤ�ش���رات البرنام���ج النمطية يجب �أن تكون مبا�ش���رة، كمية )�أي رقمية(، و�سهل���ة القيا�س ومو�ضوعية، 
ووا�ضحة. وت�شمل الأمتار المربعة التي تم تطهيرها، والذخائر غير المنفجرة التي دمرت.. الخ. م�ؤ�شرات 
المخرج���ات، ولا�سيّم���ا المتعلقة بالت�أثيرات، غالباً م���ا تكون غير مبا�شرة، ونوعية، وم���ن ال�صعب قيا�سها 
�أو ت�ستغ���رق وقت���اً طويلًا )مثل المقابلات(، ومو�ضوعية ومبنية على ال���ر�أي، ويمكن �أن يكون من ال�صعب 
الح�صول منها على نتائج وا�ضحة. وهي ت�شمل قيا�س »ر�ضا«، »تغيير ال�سلوك«، »المنفعة« وما �شابه ذلك. 
ول���ذا ف�إنه لي����س من الم�ستغرب �أن هناك المزيد م���ن التركيز على قيا�س المخرجات. عل���ى �أية حال، ف�إن 
قيا����س المخرجات والآثار التي هي �أكثر فائدة في تحديد تقدم البرنامج الا�ستراتيجي ال�شامل، والجودة 

والنجاح.
وفي �إط���ار برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام​​، والمنظمات المرتبطة به، �سيكون هناك العديد من م�ؤ�شرات 
الأداء الرئي�سي���ة في الا�ستخ���دام، ولك���ن النقطة الأ�سا�سية ه���ي تحديد عدد قليل م���ن م�ؤ�شرات الأداء، 
لمراقبة و�ضع محدد للغاية، لإعطاء نظرة عامة وا�ضحة للأداء على �صفحة واحدة )ورقياً �أو على �شا�شة 

الكمبيوتر(. فم�ؤ�شرات الأداء المتعددة والمت�شعبة ت�ؤدي �إلى ت�شوي�ش الو�ضوح والفهم.
عل���ى الم�ست���وى الا�ستراتيج���ي يج���ب �أن يكون هن���اك فهم وا�ض���ح لم�ؤ�ش���رات الأداء المهم���ة بحيث يمكن 
توجي���ه نظ���ام �إدارة المعلومات للح�صول عل���ى المعلومات المطلوبة. في كثير من الح���الات م�ؤ�شرات الأداء 
الرئي�سي���ة الا�ستراتيجي���ة هي مجاميع م���ن البيانات الت���ي تم جمعها من عدد من المنظم���ات والأن�شطة 
والعنا�ص���ر داخل برنامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام. يجب �أن يظهروا كي���ف �أن برنامج الأعمال المتعلقة 
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بالألغ���ام ي�س�ي�ر نحو تحقيق الأهداف والغايات ذات الم�ستوى الأعل���ى. في كمبوديا تت�ضمن الا�ستراتيجية 
 الوطني���ة م�ؤ�ش���رات الأداء الرئي�سية التي تبين كيف �أن �أعم���ال الألغام ت�ساهم في الحد من الفقر وملكية 

الأرا�ضي.

م�ؤ�ش���رات الأداء ه���ي عن�صر مهم في عملي���ة بناء الثقة، وكيفي���ة �إظهارها تعتبر ظاه���رة ت�ستحق الدرا�سة 
المت�أني���ة. الر�س���وم البيانية والخرائط والجداول وغيره���ا من الأدوات معروفة جي���داً للتعبير عن م�ؤ�شرات 
الأداء، ولك���ن نظ���م المعلومات التجارية )مثل �أداة ا�ستخبارات الإج���راءات المتعلقة بالألغام( توفر خيارات 
�إ�ضافي���ة. في �أفغان�ست���ان نظام قيا�س الأثر الأكثر �شيوعاً ه���و الم�ستخدم في طلب التمديد ح�سب المادة 5 من 
اتفاقي���ة حظر الألغام �ضد الأفراد والمعروف بـ - نظام الت�صني���ف �أوتاوا - هو و�سيلة مبتكرة للغاية لقيا�س 

مدى التقدم في تطهير الأهداف المحددة في اتفاقية حظر الألغام �ضد الأفراد للدولة المت�أثرة بالألغام.21

يت���م العثور على الم�ؤ�ش���رات الرئي�سية للمخططين الا�ستراتيجيين في ردود الفعل من �أ�صحاب الم�صلحة )بما 
في ذل���ك الم�ستفيدون والجهات المانحة ومديرون/ �ش���ركات عاملة( �ضمن برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام​​
. يج���ب على المخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين �ضمان �أنه تم و�ضع النظم الملائمة لت�شجيع وجمع وتحليل معلومات 

التغذية الراجعة.

ه���و �سم���ة من �سمات الطبيعة الب�شري���ة �أنه كلما تم �إن�ش���اء م�ؤ�شر الأداء هناك �إغ���راء لتحقيقه، من خلال 
التركيز على الن�شاط الذي يميل �إلى توليد بيانات �إيجابية )على الرغم من �أن ذلك قد يكون �ضاراً لبع�ض 
�أوج���ه البرنامج الأخرى(، �أو لتزوير البيانات لإخفاء الف�شل �أو تقديم �صورة �إيجابية على نحو غير ملائم. 
�أخطاء كثيرة يمكن �أن تغفر في مجال الأعمال المتعلقة بالألغام، طالما �أن هناك درو�ساً يتم تعلمها وتغييرات 
تدخ���ل لتح�س�ي�ن الو�ضع ومنع تكرار الأخطاء. تق���ديم البيانات الكاذبة لا يمكن ال�سك���وت عنه لأن العواقب 

المترتبة على تقديم مثل هذه المعلومات وخيمة.

.)GICHD 2014 21التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام:)افغان�ستان

الم�ؤ�شرات ومعالجة المعلومات والمراقبة والتقييم   �شكل رقم 4

FIGURE 1	 THE	STRATEGIC	PLANNING	CYCLE

Identifying goals,
objectives and

targets

Understanding
the context

Implementing
the strategic plan

Developing 
the strategic plan

Monitoring,
evaluating and
improving the
strategic plan

Delivering
outputs

and achieving
outcomes

Correcting,
indicating 

and
recommending

Agreeing,
publishing

and disseminating
the strategic plan

S
takeh

o
ld

er an
d
 interested p

arty satisfaction

S
takeh

o
ld

er an
d
 interested

 p
arty req

u
irem

en
ts, req

u
ests, p

referen
ces &

 p
o
licies

© 2014 GICHD

14 | Chapter 1

• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.
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يعتمد اتخاذ القرارات على كل الم�ستويات، بما في ذلك على الم�ستوى الا�ستراتيجي، على توافر معلومات 
موثوقة. المعايير المنا�سب���ة، والمراقبة ونظام مراقبة الجودة و�إنفاذها فيما يتعلق بنظام �إدارة المعلومات 

يجب �أن يكون �سمة من �سمات مرحلة التنفيذ.

7.2 تكامل �إدارة المعلومات
�إن وج���ود نظام �شام���ل وموثوق وفاعل لإدارة المعلوم���ات طوال مرحلة التنفيذ، ه���و �شرط م�سبق لنجاح 
تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية، ومراجعتها وتحديثها.  �إن �إدارة المعلومات في الأعمال المتعلقة بالألغام هي 
�أكثر من مجرد نظام لإدارة معلومات الأعمال المتعلقة بالألغام )IMSMA) )على الرغم من �أنه يمكن �أن 
تكون �أداة هامة �ضمن نظام �إدارة المعلومات(. وقد �أدى الميل �إلى عر�ض نظام �إدارة المعلومات كمرادف 
م���ع نظ���ام �إدارة المعلوم���ات المتعلقة بالألغ���ام )IMSMA)  في عملي���ات �إدارة المعلوم���ات �أدى �إلى م�ساحة 
م���ن التح�س�ي�ن. ت�شمل �إدارة المعلومات جمي���ع جوانب تحديد وجمع وت�صنيف وتخزي���ن وتحليل وتو�صيل 

المعلومات ذات ال�صلة ببرنامج الأعمال المتعلقة بالألغام ​والأطراف ذوي العلاقة.
عل���ى الم�ستوى الا�ستراتيجي تحت���اج ال�سلطات وذوو العلاقة �إلى معرفة �أن نظ���ام �إدارة المعلومات، �أو في 
كث�ي�ر من الأحيان نظم متع���ددة لإدارة المعلومات، تدار ب�شكل جيد ويتم تلق���ي البيانات المطلوبة، والتي 
يت���م بع���د ذلك تحليلها، وعر�ضها ون�شرها. �إنهم في حاجة �إلى الثقة في جودة البيانات الم�ستخدمة داخل 

نظام �إدارة المعلومات.
تعتمد الثقة الا�ستراتيجية على وجود �صورة كاملة عن التقدم والأداء في جميع �أنحاء البرنامج. اللامركزية 
ونظ���م متنوع���ة لإدارة المعلومات )غالباً ما تكون نتيجة حتمي���ة للعديد من الجهات المختلفة الم�شاركة في 
برنام���ج الأعمال المتعلقة بالألغام( تعن���ي �أن جلب المعلومات في م�ستوى �أعلى ي�شكل تحدياً.  هناك طرق 
مختلف���ة لقيا�س الأ�شياء نف�سه���ا، و�أ�ساليب مختلفة لح�ساب الأحداث �أو الم���وارد، ومواقف مختلفة تجاه 
�أهمي���ة المعلومات، وكل هذه الأمور تتجم���ع وت�سبب م�شكلات كبيرة للمخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين، الذين 

ي�سعون لفهم �أداء خطة عمل برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام ​​والخطة الا�ستراتيجية.
ينبغ���ي توجي���ه الاهتم���ام المنا�سب والطاقة تج���اه �إدارة المعلوم���ات في برنامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام 
�أثن���اء تنفي���ذ الخطة. يمكن �أن يكون م���ن ال�صعب تعديل نهج عمليات ع���ادات �إدارة المعلومات حالما يتم 
�إن�شا�ؤه���ا، ب�سب���ب ما ي�شكل من خطر ت�ضييع الوق���ت واتخاذ القرارات ال�ضعيفة وفق���دان )�أو الف�شل في 

جمع( البيانات الهامة.
الانفت���اح وال�شفافية تمي���ل �إلى زيادة الثقة بين الأطراف ذوي العلاقة وتعزي���ز كفاءة العمليات. ال�سرية 
وال�ش���ك تقو����ض الثق���ة وت����ؤدي �إلى المنظم���ات التي تعمل عل���ى تحقيق �أه���داف متعار�ض���ة �أو تولد عدم 
الكف���اءة، ويج���د �صناع الق���رار �أنف�سهم غير قادرين عل���ى الو�صول �إلى المعلومات الت���ي يحتاجون �إليها، 
عندم���ا يحتاجون �إليها. الخطة الا�ستراتيجية هي مكان جيد لت�سليط ال�ضوء على ال�سيا�سات فيما يتعلق 

بالمعلومات و�أهميتها.
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دورة التخطيط الا�ستراتيجي تعمل فقط �إذا كانت دورة التغذية الراجعة في الدائرة ال�شاملة )ال�شكل 1( 
مغلق���ة. من المهم تطوير وتنفيذ الخط���ة، ولكن من دون مراقبة وتقييم �أجزاء من النظام، لي�ست هناك 
فر�ص���ة لفهم م���ا يحدث، لإجراء الت�صحيحات لاتجاه وهيكل البرنام���ج وتح�سين الإ�صدارات الم�ستقبلية 

من الخطة الا�ستراتيجية.

المراقبة 

المراقب���ة وظيف���ة م�ستم���رة ت�ستخدم جمع���اً منهجيّ���اً للبيانات عن م�ؤ�ش���رات محددة لتزوي���د الأطراف 
ذوي العلاق���ة الرئي�سيين بمعلوم���ات عن مدى التقدم، وتحقيق الأهداف والتق���دم في ا�ستخدام الأموال 
المخ�ص�ص���ة.23 على ه���ذا النحو يتطلب التكامل ب�ي�ن الوظائف الت�شغيلي���ة و�إدارة المعلومات ونظم تبادل 

وا�ضحة للمعلومات، معتمدة على تقارير مفتوحة و�صادقة لتبادل البيانات.

  ترك���ز المراقب���ة عل���ى م���ا يج���ري، وعندما تُ���دار ب�ش���كل �صحيح، ف�إن���ه يمك���ن �أن ي����ؤدي �إلى تح�سينات 
فورية.

مراقب���ة الت�أث�ي�ر هو جانب هام من هذه العملية، وتحليل البيان���ات المجتمعية يمثل جزءاً مهماً من حلقة 
التغذي���ة الراجعة. ومع ذلك، ف�إن تطوي���ر ت�أثير الأعمال المتعلقة بالألغام يمك���ن �أن ي�ستغرق وقتاً طويلًا 
)ي�صل �إلى عدة �سنوات( وغالباً ما يكون من ال�صعب ربط الت�أثير المحدد مبا�شرة �إلى نتائج البرنامج. 
يعتم���د الت�أثير غالباً على عوامل متعددة، ترتبط بع�ضها بخطة عم���ل برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام، 
ولكن �أي�ضاً قد تكون هناك عوامل حرجة �أخرى خارج �سيطرة البرنامج. على �سبيل المثال، �إزالة الألغام 
من الطريق قد لا ي�ؤدي �إلى ت�أثير زيادة و�سائل النقل حتى يتم �إعادة بناء ج�سر دمر لإعادة حركة المرور. 
عن���د ا�ستخدامه بعناية، ف�إن مراقبة الت�أثير ت�سمح بتحديد النجاحات وم�ضاعفتها والتعامل معها، ومن 

ثمة �ضمان التح�سين الم�ستمر للبرنامج.24
�إن الخط���ة الا�ستراتيجية يجب �أن تعرف الم�س�ؤولي���ات الأ�سا�سية لتطوير و�صيانة �أنظمة المراقبة, كما قد 
تت�ضم���ن تف�صيلات لدلائل الم�ستوى العالي م���ن الأداء والمتعلق بعمليات المراجعة والتوجيه الا�ستراتيجية 
)التوجي���ه بالمعن���ى الم�ستخدم في نظ���ام �أعمال القدرات الخا����ص بالجمعية الألمانية للتع���اون الدولي – 

وت�شمل مفهوم التوجيه بمعنى قيادة �سفينة، ولكن �أي�ضاً مبادئ الإدارة والتحكم(.25 

23تعريف ر�سمي في المعايير الدولية للأعمال المتعلقة بالألغام، المعيار 04،10

.)GICHD 2014 ( 24التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الاعمال المتعلقة بالألغام : جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية

25�أعمال القدرات ، نموذج �إدارة التنمية الم�ستدامة،  GIZ الم�ؤ�س�سة الاتحادية الألمانية للتعاون الدولي 2011.
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www.oecd.org/ dac/ 26 تعريف ر�سمي في المعايير الدولية للأعمال المتعلقة بالألغام، المعيار 04،10والموقع الإلكتروني

 evaluation

27 التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام: جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية، مركز جنيف الدولي 

.)GICHD 2014( لإزالة الالغام للأغرا�ض الان�سانية

التقييم

التقيي���م يت�ضم���ن التقدير، بطرق منهجية ومو�ضوعي���ة قدر الإمكان، لبرنامج قائ���م �أو برنامج مكتمل، 
م���ن حيث ت�صميمه وتنفيذه ونتائجه، لتحديد م���دى ملاءمته وعلاقته في تحقيق الأهداف، ومدى ت�أثير 
وا�ستدامة الفعالية والكفاءة التنموية. يجب �أن يقدم التقييم معلومات موثوقة ومفيدة، مما يتيح �إدماج 
الدرو����س الم�ستف���ادة في عملية �صن���ع القرار.26 ويمك���ن �أن ت�شمل الخطة الا�ستراتيجي���ة تفا�صيل �سيا�سة 
البرنام���ج على التقييم���ات وبيان من الذي قد ينفذ ه���ذه ال�سيا�سات، ومتى يتم تنفيذه���ا؟ و�أي الأ�سئلة 

�أكثر �إلحاحاً؟

يت���م �إدراك القيم���ة الحقيقي���ة للتقيي���م فق���ط �إذا تم ا�ستخدام���ه للت�أثير عل���ى التخطي���ط، والتخطيط 
الا�ستراتيج���ي ب�شكل خا�ص. التقييم هو دائماً �أو على الأغلب ا�ستثمارٌ للم�ستقبل؛ لذلك ف�إن لم ي�ستخدم 
ب�شكل جيد �ستكون تكاليف التقييم تكاليف �ضائعة. عندما ت�ستخدم النتائج ب�شكل �صحيح ف�إنها ت�ساعد 

على تح�سين المخرجات على المدى الطويل.

يختل���ف التقيي���م عن المراقبة في �أنها ت�سعى �إلى �إ�صدار حكم على �أ�سا����س نتائج المراقبة، ويكون نطاقها 
�أو�س���ع )ويترك���ز الاهتمام حول �أن���ه تم �أو لم يتم اختيار المناه���ج والغايات ال�صحيح���ة(، �إنها عادة �أقل 
تكراراً )تجري منت�صف المدة �أو على �إنجاز الن�شاط(، وينفذها عادة موظف خارجي م�ستقل وت�ستخدم 

نتائجه من قبل المخططين و�صانعي ال�سيا�سات، بدلًا من المديرين فقط.

في جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية، �أظهر برنامج الذخائر غير المنفجرة الا�ستجابة لعمليات التقييم 
فيما يخ�ص العديد من الق�ضايا الهامة. وت�شمل الجوانب الرئي�سية لبرنامج الذخائر غير المنفجرة التي 
تم تكييفها نتيجة التقييمات الخارجية، �إن�شاء ال�سلطة التنظيمية الوطنية بدلًا من برنامج الذخائر غير 
المنفج���رة ال���ذي كان ي�شكل هيئة تن�سيقي���ة لي�ضطلع بدور م�شغل وطني فقط. و�أظه���رت هذه الا�ستجابة 

والتغيرات الناتجة عن ا�ستعدادها للتكيف والتح�سين.27

المخطط���ون الا�ستراتيجيون لديهم م�صلح���ة في المراقبة والتقييم على م�ستويين: الأول، والأكثر و�ضوحاً، 
هو �أداء برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام نف�سه - �إلى �أي مدى يحقق �أهدافه، وغاياته وي�سهم في التقدم 

العام نحو الأهداف.

الم�ستوى الثاني هو �أداء عملية التخطيط الا�ستراتيجي، ومدى ملاءمة الخطة الا�ستراتيجية الناجمة عن 
ذلك. كلاهما جوانب مهمة وكلاهما يتطلب الاهتمام المنا�سب.
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1.3 �إدارة جودة التخطيط الا�ستراتيجي
ب�شكل عام يتم تعريف الجودة على �أنها مدى الإ�شباع للمتطلبات.28 ينطبق هذا التعريف عند اعتبار ما 
ه���و المق�صود في نوعية التخطي���ط الا�ستراتيجي. جودة الخطة وجودة عملية التخطيط هي لي�ست نوعية 

العمل نف�سه الذي ينفذ تحت مظلة هذه الخطة. كلا المنظورين مهمان، ولكنهما لي�سا ال�شيء نف�سه.
م���ن المه���م �أي�ض���اً �أن نكون وا�ضحين حول م���ن هم الذين يج���ب �إ�شباع متطلباته���م. مجموعات مختلفة 
 م���ن الأط���راف ذوي العلاقة لديهم توقع���ات مختلفة. متطلبات الخطة الا�ستراتيجي���ة الوطنية يجب �أن 

تت�ضمن:

 �  تحديد الأهداف والنتائج التي تما�شي �أولويات الحكومة الوطنية ال�شاملة. •
 �  يمكن تحقيقها في ظل القيود الميزانية واللوج�ستية والموارد. •

 �  ت�ؤدي �إلى الا�ستخدام الكف�ؤ للموارد المتاحة. •
 �  ت�ؤدي �إلى تحقيق النتائج المرجوة. •

 �  �أن تكون مت�سقة مع ال�سيا�سات المطبقة. •
 �  �أن تكون مفهومه من قبل المديرين والأطراف ذوي العلاقة، والأطراف المعنية الأخرى. •

 �  يتم تحديثها عند ال�ضرورة ا�ستجابة لتغير الظروف والأحوال. •
 �  يتم مراجعتها وتح�سينها على فترات منا�سبة. •

تغط���ي �إدارة الج���ودة في الأعمال المتعلقة بالألغام جميع المنظمات، وت�ش���ارك عادة في عملها يوماً بيوم. 
يت���م تغطية المو�ضوع بقدر كبير م���ن التف�صيل في �أماكن �أخرى،29 وبينما ه���و مو�ضوع ذو �أهمية بالن�سبة 
للمخطط�ي�ن الا�ستراتيجي�ي�ن )الذين يريدون �أن يكونوا على ثقة ب�أن الخط���ة تنفذ بكفاءة ومتما�شية مع 

المتطلبات(، لم يتم معالجة المو�ضوع ب�شكل مبا�شر في هذه الن�شرة.

2.3 دورة �إدارة الم�شاريع والإدارة القائمة على النتائج
الإدارة القائم���ة عل���ى النتائ���ج )RBM(: هي نظ���ام �إدارة الأداء ت�ستخدم عندما يك���ون العميل والم�ستفيد 
مختلف�ي�ن. هذا هو الح���ال في الأعمال المتعلقة بالألغام في كثير من الأحي���ان عندما يكون الطرف الذي 
يم���ول العمل )الجهات المانح���ة والأمم المتحدة والوكالات الحكومية( لي����س الم�ستفيد المبا�شر من العمل 

28هو درجة تحقيق متطلبات مجموعة من الخ�صائ�ص الا�سا�سية. �إنّ التعريفَ الر�سميَ في المنظمة الدولية لتوحيد 

المقايي�س 9000:2005.
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)مث���ل النا����س والمجتمعات المحلية( �أو المنظم���ة الم�س�ؤولة عن التخطيط للعم���ل، ولا ال�شريك المنفذ. �إنها 
توف���ر مجموع���ة �إ�ضافية من المفاهيم والأدوات اللازمة لتنفي���ذ �إدارة الجودة لإر�ضاء فئات مختلفة من 

الزبائن.

تركز �إدارة الجودة عادة على جودة المنتجات �أو الخدمات المقدمة من قبل المنظمة )مخرجاتها(. تو�سع 
الإدارة القائم���ة على النتائج نطاق عملية الإدارة لت�شمل تغي�ي�رات في المعرفة وال�سلوك )النتائج(، التي 
تنت���ج عن المخرجات. ف�إن���ه ي�ساعد في الإجابة عن الأ�سئلة حول م���ا �إذا كان عنوان البرنامج �أو الم�شروع 

ي�شكل تغيراً على البلد و�شعبه، بدلًا من مجرد تقديم الخدمات �أو المنتجات.

ومن المكونات الرئي�سية للإدارة القائمة على النتائج هي قيا�س الأداء، عملية قيا�س مو�ضوعية تبين كيف 
�أن الوكالة تلبي �أهدافها المعلنة �أو غاياتها. وعادة ما تت�ضمن ما يلي:

 �  و�ضع �أهداف متفق عليها )كما في الف�صل 1 من هذا المن�شور( •
 �  اختيار الم�ؤ�شرات وتحديد الأهداف )الف�صل 2( •

 �  مراقبة الأداء )جمع بيانات عن النتائج( )الف�صل 3( •
 �  التحليل والإبلاغ عن تلك النتائج بالن�سبة للأهداف )الف�صل 3(. •

وع���ادة ما تقا�س على ثلاث���ة م�ستويات: النتائج الفورية، والنتائج الو�سيط���ة، والآثار على المدى الطويل. 
ه���ذا ي�ساعد على بناء اتف���اق حول الأهداف والالتزام بعملية قيا����س الأداء. في المقابل، في جمهورية لاو 
الديمقراطي���ة ال�شعبي���ة، فقد وجد �أن نتائ���ج العمل الذخائر غ�ي�ر المنفجرة تم قيا�سه���ا في الغالب بناء 
عل���ى النتائج: التركيز على التطهير المتري وعدد من الن�ساء والفتيات والفتيان والرجال الم�ستهدفين في 
برامج التوعية بالأخطار. على الرغم من �إ�شارات متكررة �إلى الربط بين العمل في مجال الذخائر غير 

المنفجرة والتطوير، هناك نق�ص ملحوظ من البيانات النوعية والنتائج والت�أثير.30

.)GICHD 2014( 29مت�ضمّنة في المعايير الدولية للأعمال المتعلقة بالألغام وع�شر خطوات نحو نظام وطني لإدارة الجودة

.)GICHD 2014( 30التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام : جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية

الخطط الا�ستراتيجية والإدارة بالنتائج
�أح���د الأ�سباب الرئي�سي���ة لمراجعة الخطة الا�ستراتيجي���ة كان لمواءمة �أف�ض���ل ا�ستراتيجية مع خطط 
التنمي���ة والح���د من الفقر، مع رغب���ة في دمج قطاع الذخائر غير المنفجرة في ج���دول �أعمال التنمية 

الأو�سع نطاقاً "جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية".
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على الم�ستوى الا�ستراتيجي، الأ�سئلة حول النوعية تتجاوز المنتجات، وتطرح الأ�سئلة على نطاق �أو�سع 
ح���ول النتائج، والمخرجات والآثار. تتوفر عدة �أدوات لم�ساع���دة المخططين في النظر �إلى كيفية ربط 
الن�ش���اط العملي مع تحقيق النتائج المرجوة )التي ينبغي �أن تكون مت�سقة مع الأهداف الا�ستراتيجية 

والغايات(. 

كل الأدوات المتاح���ة لديه���ا �سمة م�شتركة بال�سعي لمعالجة الج���ودة في كل مرحلة من مراحل العملية 
ال�شامل���ة، من خلال فهم الأو�ضاع والاحتياجات، م���ن خلال التخطيط وتحديد الأولويات، ومن ثمة 

�إلى تنفيذ ومراقبة وتقييم ومراجعة )التي ت�سمى �أحياناً انعكا�ساً(.

 يجب على المخططين الا�ستراتيجيين �أن يطلعوا على مثل هذه الأدوات، وي�ستفيدوا منها لدعم تنفيذ 
مف�صل للعمليات المبينة في هذه الن�شرة.

ت�ستخ���دم دورة �إدارة الم�شروع داخل المفو�ضية الأوروبي���ة )EC( لدعم التح�سينات الم�ستمرة في نوعية    
الم�ساع���دة الإنمائية للمفو�ضي���ة الأوروبية. تقا�س الجودة في المق���ام الأول من حيث الأهمية والجدوى 
والفعالي���ة في البرام���ج والم�شاري���ع المدعومة ب�أم���وال المفو�ضية الأوروبية، بما في ذل���ك كيف تدار تلك 

المواقع. وكان هذا النهج في الا�ستخدام منذ عام 1992، والآن تم فهمه وتطبيقه على نطاق وا�سع.

البرمجة

التحديد

التطبيقالت�شكيل

التقييم 
والتدقيق

 )PCM( دورة �إدارة الم�شروع
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3.3 المراقبة والتقييم الا�ستراتيجي.
المراقبة والتقييم يتمّان على ثلاثة م�ستويات:

 �  الح�صول على حق عملية التخطيط. •
 �  فهم مدى ا�ستيفاء متطلبات الخطة الا�ستراتيجية.  •

 �  التحقق من تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية. •

1.3.3 �سلامة �إجراءات عملية التخطيط

بع����ض الأحيان تعتبر مراقب���ة وتقييم عملية التخطيط الا�ستراتيجي نف�سها �أك�ث�ر �صعوبة من التنفيذ �أو 
النتائ���ج للخطة. مث���ل �أي عملية لها مدخلات )الخط���ط ال�سابقة، وتحليل ال�سي���اق ومتطلبات �أ�صحاب 
الم�صلح���ة والاقتراحات، الخ( وت�سلي���م المنتج - الخطة الا�ستراتيجية. ويتوقع �أي�ض���اً �أن ت�ؤدي �إلى نتائج 

و�آثار مرتبطة بتحقيق �أهدافها العامة. 
التخطي���ط الا�ستراتيجي هو المهم، ولكن من الممكن �أي�ضاً �أن يحتاج �إلى وقت وموارد، و�إذا �أدير ب�صورة 
�سيئة، يمكن �أن يكون مدمراً وي�سبب الا�ستياء، وعدم الثقة والت�أخير. فهم و�إدارة العملية بكفاءة وفعالية 
يجل���ب العديد من الفوائد من حيث �إدارة الوقت والجهد، ور�ضا �أ�صحاب الم�صالح ال�شخ�صية والوطنية 

والدولية.

دورة �إدارة الم�ش���روع ه���ي عملية دائري���ة تعك�س المبادئ نف�سها المو�ضحة في ه���ذه الدرا�سة، والموجودة 
�ضم���ن دورة �إدارة الم�ش���روع و�إدارة الج���ودة. ومن ال�سم���ات الرئي�سية لهذا النظام ه���و و�ضع معايير 
الج���ودة في كل مرحل���ة من مراح���ل العملية، مفهوم الج���ودة وراء طرح الأ�سئلة لت�سلي���م المنتجات �أو 
المخرج���ات في �إدارة الج���ودة في الدخ���ول في هذه العملية، وعلى الخروج منه���ا، وكذلك خلال جميع 

المراحل والخطوات الداخلية.

 وت�شمل دورة �إدارة الم�شروع تف�سيرات وا�سعة من وظيفة الر�صد والتقييم والمراجعة.

http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/publications/manuals-tools/.

t101_en.htm5
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الم�ؤ�ش���ر الأكثر �شيوع���اً الذي ي�ستخدم لمراقبة عملية التخطيط الا�ستراتيج���ي هو المدة والتقيد بالمواعيد 
النهائي���ة )هل تجري في موعدها؟(. هن���اك جوانب �أخرى ت�صلح �أي�ضاً للمراقبة، مثل ما �إذا كان جميع 
�أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سية المحددة ي�ساهمون في تطوير هذه الا�ستراتيجية. �إن�شاء �أدوات �إدارة الجودة، 
بم���ا في ذل���ك مفهوم التح�سين الم�ستمر )دورة PDCA خطط – اعمل – قيم – اعمل وخطط – اعمل – 
قي���م - ع���دل(، والمخطط العام الا�ستراتيجي لعملية التخطيط )ال�ش���كل 1( يوفر الإطار الذي يمكن �أن 
يك���ون منا�سباً للمخططين الا�ستراتيجيين للنظر في جودة عملي���ة التخطيط والخطوات المختلفة داخله، 
وكذلك تحديد النتائج والمخرجات المنا�سبة للإدارة من خلال الإدارة القائمة على النتائج، ودورة �إدارة 

الم�شروع والأنظمة مثل �أعمال القدرة. 31

وينبغ���ي �أن يك���ون تقييم عملية التخطيط الا�ستراتيجي خا�ضعاً للمعايير نف�سها بالن�سبة لأي تقييم �آخر، 
ولكن تركيزه مختلف. في هذه الحالة يركز على تقييم مدى عملية التخطيط:

 �  انعكا�س �سياق البرامج ال�سائدة. •
 �  ت�شجيع/ تحقيق م�شاركة �أ�صحاب الم�صلحة المنا�سبة والا�ستفادة من مدخلاتهم. •

 �  و�ضع ا�ستراتيجية تت�سق مع الأهداف الوطنية الأو�سع وال�سيا�سات ومع الالتزامات الدولية. •
 �  �إدماج اعتبارات النوع الاجتماعي والتنوع والتو�صل �إلى اتفاق بين �أ�صحاب الم�صلحة. •

 �  تحديد احتياجات تنمية القدرات وت�ضمين الردود المنا�سبة لتلك الاحتياجات. •
 �  تحديد احتياجات تعبئة الموارد واقعية والم�س�ؤوليات المرتبطة المخ�ص�صة. •

 �  و�ض���ع �سيا�س���ات �أ�سا�سية لتحديد الأولوي���ات والجوانب الأخرى اللازمة للتنفي���ذ الكف�ؤ والفعال  •
لخطة عمل برامج الأعمال المتعلقة بالألغام.

 �  الت�أكد من �أنه تم �إن�شاء نظم المراقبة والتقييم وتنفيذها. •
 �  انعكا�س نتائج المراقبة والتقييم ال�سابق.  •

 �  ردود الفع���ل الت���ي تم الح�صول عليها من الجه���ات المعنية حول عملي���ة التخطيط الا�ستراتيجي  •
وال�سبل التي يمكن تح�سينها.

31"�أعمال القدرات" هو نموذج �إدارة التنمية الم�ستدامة الخا�ص بالم�ؤ�س�سة الاتحادية الألمانية للتعاون الدولي. وهو تفعيل 

لمنهج الم�ؤ�س�سة الاتحادية الألمانية للتعاون الدولي لإدارة وتوجيه الم�شاريع المعقدة والبرامج. يزود النموذج دعماً فعالًا 
لتنمية القدرات من خلال التطوير الم�ستدام لقدرات الأداء للأفراد، والم�شاريع والم�ؤ�س�سات الإجتماعية التي تتعامل مع 

.html.1544/https://www.giz.de/en/ourservices الم�ؤ�س�سة الاتحادية الألمانية للتعاون الدولي عبر العالم
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2.3.3  تقييم الخطة الا�ستراتيجية
كمنت���ج �أ�سا�سي من عملية التخطي���ط ينبغي تقييم الخطة الا�ستراتيجية في ح���د ذاتها في �ضوء المعايير 

ذات ال�صلة، تحقيق الأهداف، والكفاءة التنموية والفعالية والأثر والا�ستدامة.

مراقبة وتقييم الخطة الا�ستراتيجية   �شكل رقم 6

 مراقبة وتقييم
تراتيجية

لخطة الا�س
ا

مراقبة م�ؤ�شرات �أداء 
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الا�س
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المتعلقة بالألغام

 تطبيق
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  على
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 تقييم �أداء
  العمليات في 

برنامج الأعمال 
المتعلقة بالألغام

لخطة 
تقييم �أداء ا

الا�ستراتيجية

الح�صول على ردود الفعل 
من �أ�صحاب الم�صلحة

توفير المعلومات 
للمراجعات الا�ستراتيجية

لخطة 
مراجعة ا

الا�ستراتيجية

FIGURE 1	 THE	STRATEGIC	PLANNING	CYCLE

Identifying goals,
objectives and

targets

Understanding
the context

Implementing
the strategic plan

Developing 
the strategic plan

Monitoring,
evaluating and
improving the
strategic plan

Delivering
outputs

and achieving
outcomes

Correcting,
indicating 

and
recommending

Agreeing,
publishing

and disseminating
the strategic plan

S
takeh

old
er an

d interested p
arty satisfaction

S
takeh

o
ld

er an
d interested p

arty req
u
irem

ents, req
u

ests, p
referen

ces &
 p

olicies

© 2014 GICHD

14 | Chapter 1

• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.
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ت�شمل الأ�سئلة النموذجية ما يلي:

 �  هل تلبي الخطة توقعات ومتطلبات �أ�صحاب الم�صلحة؟ •
 �  هل كانت خطة �شاملة بما فيه الكفاية – هل هي عنا�صر حا�سمة؟ •

 �  هل الخطة تت�ضمن عنا�صر غير �ضرورية �أو غير ذات �صلة؟ •
 �  هل تم الت�أكد من �أن الخطة قابلة للتحقيق؟ •

 �  هل تم الالتزام بالخطة من قبل برامج الأعمال المتعلقة بالألغام؟ •
 �  نظام المراقبة �أو نظام �إدارة المعلومات – هل هناك �أدلة على تحقيق النتائج المتوقعة والمخرجات  •

والآثار؟
 �  هل تحتاج الخطة �إلى تغيير في �ضوء الظروف �أو الظروف الجديدة؟ •

 �  هل كانت الأهداف المحددة والمخرجات ذات �صلة؟ •

المب���ادئ الأ�سا�سية للتقيي���م، ولا�سيّما ال�شفافي���ة والا�ستقلالية والنهج الأخلاق���ي وتنمية القدرات تعتبر 
�ضروري���ة لتق���ديم عملية تقيي���م �صالحة في بيئ���ة معقدة، وغالب���اً ما تكون تحدي���اً في البيئ���ة ال�سيا�سية 

والدبلوما�سية التي يجري فيها التخطيط الا�ستراتيجي.

القي���ادة والالت���زام ال�سيا�سي غالباً ما يجعل الفرق بين عملي���ة التقييم مفتوحة ونزيهة وذات معنى وبين 
عملية التقييم التي تقوم على معلومات مخفية لتفادي الإحراج، وخلق ال�شك والغ�ضب وعدم الكفاءة.

3.3.3 تنفيذ المراقبة

مراقب���ة التنفيذ تنطوي على الجمع والتحلي���ل والتوا�صل والا�ستفادة من المعلومات حول التقدم في خطة 
عم���ل الأعمال المتعلقة بالألغام. وينبغي للنظم و�إجراءات المراقب���ة �ضمان تقديم المعلومات ذات ال�صلة 

�إلى الأ�شخا�ص المنا�سبين في الوقت المنا�سب لم�ساعدتهم على اتخاذ قرارات منا�سبة.
ينبغ���ي �أن تظه���ر المراقبة نق���اط القوة ونقاط ال�ضعف في خط���ة عمل الأعمال المتعلق���ة بالألغام ​​وتمكين 
المديري���ن وال�سلط���ات الم�س�ؤولة التعامل م���ع الم�شكلات، وتح�س�ي�ن الأداء، والبناء عل���ى النجاح والتكيف 
م���ع الظ���روف المتغيرة. ا�ستخدم���ت التقييمات في جمهوري���ة الكونغو الديمقراطية لتقيي���م الأداء ب�شكل 
مو�ضوع���ي في التوعي���ة م���ن �أخط���ار الألغام ومكون���ات )AV( وتح�سين نتائ���ج و�آثار الجه���ود المبذولة في 

الم�شاريع الم�ستقبلية.32

DRC(GICHD 2014) : 32 التخطي���ط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام، جمهوري���ة الكونغ���و الديمقراطي���ة
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نظم المراقبة تركز عادة على:

 �  �التق���دم العمل���ي ونوعية العملي���ات في برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام )مث���ل م�شاركة �أ�صحاب  •
الم�صلحة، وبناء القدرات المحلية.. الخ(

 �  التقدم المالي )الميزانية والإنفاق(. •
 �  الا�ستجابة الأولية من قبل الفئات الم�ستهدفة لأن�شطة الخطة. •

 �  �أ�سب���اب �أي ا�ستجاب���ة غير متوقع���ة �أو ال�سلبية من قب���ل الفئات الم�ستهدفة، وم���ا هي الإجراءات  •
الت�صحيحية.33

تظه���ر بو�ضوح �أوجه تقارب المراقبة مع �أنظمة �إدارة المعلومات. تعتمد المراقبة على نظم �إدارة معلومات 
فعالة وكف�ؤة لتوفير المعلومات اللازمة لإبلاغ المديرين وال�سلطات و�صناع القرار.

عل���ى م�ستوى التخطيط الا�ستراتيجي المطلب الرئي�سي ه���و الثقة في تنفيذ المراقبة، ونتائج هذه المراقبة 
لا تدع���و �إلى الت�شكي���ك في �صحة �أي جانب كبير من الخطة الا�ستراتيجي���ة. وينبغي �إجراء تقييم وتنفيذ 
الخطة الا�ستراتيجية وفقاً لمعايير لجنة الم�ساعدة الإنمائية34 و�أية معايير �أعمال �ألغام ذات ال�صلة )مثل 

هذا الدليل IMAS 14.10 لتقييم تدخلات الأعمال المتعلقة بالألغام(.
ويمكن �أن ت�شمل الخط���ة الا�ستراتيجية تفا�صيل ال�سيا�سات فيما يخ�ص تقييم وتوفير معلومات �أ�سا�سية 

هامة للمقيمين عند �إعداد و�إجراء تقييماتهم.
الخط���ة الا�ستراتيجي���ة يجب �أن تدعم وت�شجع اعتماد معايير لجنة الم�ساع���دة الإنمائية الم�ستخدمة على 
نط���اق وا�س���ع. الثقة في التنفيذ الفعال للخطة الا�ستراتيجية يعتمد على التقييمات المنا�سبة والفعالة. �أي 
نتائج للتقييم �أو نتائج المراقبة ت�شير �إلى وجه من �أوجه الق�صور في نظم المراقبة والتقييم يجب �أن تعامل 

على �أنها م�س�ألة ملحة.

PCM  2004 33م�أخوذ من التعليمات المذكورة في مجل�س الم�ساعدات الأوربي بما يتعلق في دورة ادارة الم�شاريع

.http://www.oecd.org/dac/evaluation/qualitystandardsfordevelopmentevaluation.htm 34
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غالب���اً م���ا ينظر �إلى المراجعة كمهمة �ضرورية ولكنها غير مرغ���وب فيها، حيث تتطلب �أن تبقي الم�شغلين 
بعيدين عن الميدان والمديرين بعيدين عن مكاتبهم. و�إنها بلا فائدة �إذا لم تدر وتنظم ب�شكل جدول يتم 

التركيز على مراجعته.
المراجع���ة عن�ص���ر حا�سم )ربما العن�صر الأكثر �أهمية( من �أي عملية �إدارة دورية. المراجعة هي النقطة 
عندم���ا تكون »حلقة التغذي���ة الراجعة« مغلقة، �سواء كان التركيز عل���ى �إدارة الجودة �أم الإدارة القائمة 
عل���ى النتائج، �إدارة دورة الم�شروع �أو عملية التخطي���ط الا�ستراتيجي. ثم يتم ا�ستخدام المعرفة المكت�سبة 
ع���ن طري���ق تنفيذ التحق���ق )من خلال المراقب���ة والتقييم( ت�ستخ���دم لك�سب المعرف���ة، و�ضبط وتح�سين 
ا�ستراتيجي���ة وقي���ادة البرنامج نحو تحقيق �أهدافه. في جمهوري���ة لاو الديمقراطية ال�شعبية كان العامل 
الرئي�س���ي الذي ت�سبب في ا�ستعرا�ض الا�ستراتيجي���ة الأولى الرغبة في مواءمة ا�ستراتيجية الذخائر غير 

المنفجرة مع خطط وا�ستراتيجيات التنمية الوطنية الرئي�سية.35
يج���ب �أن تح�ص���ل عملية المراجعة على م�ست���وى منا�سب من الاهتم���ام والجهد. وينبغ���ي �أن ينظر �إليها 
باعتباره���ا ممار�س���ة تمرين مربع التجزئ���ة �أو �شيئاً ما ينبغي القيام به ب�سرع���ة قبل ال�شروع في تحديث 
الخط���ة الا�ستراتيجي���ة )وهو �أمر في كثير من الأحيان �أكثر من الانتقال من الخطة ال�سابقة و�إنما نتيجة 
النظر الدقيق في الو�ضع الحالي(. يجب �أن ينظر �إلى عملية المراجعة على �أنها المحرك الذي يقود عملية 

تخطيط وتنفيذ الا�ستراتيجية برمتها �إلى الأمام.
المنظم���ات والبرام���ج الأك�ث�ر فعالية هي تلك التي تعت�ب�ر نف�سها جيدة جداً في خت���ام دورة التح�سين من 
خ�ل�ال عملي���ات المراجعة الهادفة. المراجعة لا ت�ستلزم الإفراط في الوقت �أو التكرار، ولكنها تمثل فر�صة 
�أ�سا�سي���ة للت�أكد من �أن الا�ستراتيجية لا تزال منطقية �ضم���ن الظروف ال�سائدة. في فيتنام »لم يغب عن 
بال الم�س�ؤولين عن الأعمال المتعلقة بالألغام �أن تلوث المتفجرات قد يكون ثابتاً �إلى حد معقول، بينما �أثر 

هذا التلوث هو المتغير، يتغير مع نمط النمو الاقت�صادي والتنمية الاجتماعية والاقت�صادية.36

 1.4الغر�ض من المراجعة
يجب �أن ت�أخذ عملية المراجعة في الح�سبان الأدلة حول الأداء والتقدم في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام 
م���ن �أج���ل اتخاذ القرارات حول ما يجب القي���ام به للحفاظ على م�سار البرنام���ج، وتح�سينه، �أو تعديله 
في �ض���وء الظروف المتغيرة. �أظهرت خطة المراجع���ة الوطنية لبرنامج الألغام 2002-2006 في موزمبيق 
العدي���د من الدرو����س الهامة الم�ستفادة من البرنامج وكذلك �أظهرت جه���ود المعهد الوطني لنزع الألغام 

)موزمبيق( خلال مرحلة التخطيط.

(GICHD 2014) 35 التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية

(GICHD 2014( 36التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام، فيتنام
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كان التع���اون في هذه المراجعة الر�سمية لإجراءات العمل خطوة مهمة لتقدم المعهد الوطني لنزع الألغام 
)موزمبيق( ودعم التقدم في مختلف الاتجاهات.37

في جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية �أظهرت المراجعة المبكرة للا�ستراتيجية الوطنية نهجاً للا�ستجابة 
والاحترافي���ة، والتكيف مع التط���ورات الرئي�سية في ال�سياقات الدولية والوطنية. و�أ�شار كذلك �إلى �أهمية 

وجود ا�ستراتيجية وطنية تعك�س بدقة الواقع على الأر�ض.38
المراجع���ة يمكن جدولتها، تخطيطها في الدورة الا�ستراتيجية، �أو �أنها يمكن �أن تكون ردة فعل وا�ستجابة 
لبع����ض الأحداث الهامة �أو تغي�ي�ر في البرنامج وم�ضمونه. وينبغي عل���ى �أي مراجعة تحديد الإجراءات، 
تخ�صي����ص الم�س�ؤوليات، وتحدد اتفاق حول الجداول الزمنية، وو�ضع �آليات �إعداد التقارير لت�أكيد موعد 

�إتمام الإجراءات.
في حين �أن الخطة الا�ستراتيجية نف�سها قد لا يعاد النظر في مجملها كل عام، تتم مراجعة بع�ض العنا�صر 

الفرعية متل خطط العمل...
الجوانب الأخرى من الخطة قد تتطلب مراجعة عندما يتغير جزء هام من ال�سياق المحيط - مثل عندما 
يتم تمرير الت�شريع الجديد الذي ي�ؤثر على جوانب عمليات البرنامج، �أو عندما يكون هناك تغيير كبير 

في الو�ضع الأمني.

2.4 عمليات المراجعة
عمليات المراجعة الكف�ؤة والفعالة هي عمليات مركزة وم�سيطر عليها ب�شكل جيد وتتمتع ب�أهداف وجداول 

�أعمال وا�ضحة، ولديها �أعمال محددة ب�شكل جيد ويتم تطبيقها في وقتها.

المدى والتكرار لعملية المراجعة

يجب �أن يكون مدى �أي عملية مراجعة معرفاً ب�شكل وا�ضح قبل البدء بالعمل المف�صل، قد تت�ضمن عملية 
التخطيط الا�ستراتيجي الأمثلة التالية:

 �  مخطط مراجعة متو�سط المدى لكامل الا�ستراتيجية. •
 �  مراجعة مبرمجة للا�ستراتيجية كاملة قبل البدء بعمل م�سودة الن�سخة الجديدة. •

 �  مخطط مراجعة �سنوي لخطة عمل برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام. •

(GICHD 2014) 37التخطيط الا�ستراتيجي في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام، موزمبيق

(GICHD 2014) 38التخطيط الا�ستراتيجية في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام جمهورية لاو الديمقراطية ال�شعبية
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 �  مراجعة غير مبرمجة للا�ستراتيجية كاملة بعد توقف النزاع في جزء من الدولة. •
 �  مراجعة العوامل البيئية للا�ستراتيجية بعد �إقرار ت�شريعات جديده في البرلمان الوطني. •

قد تت�ضمن عملية المراجعة عدة اجتماعات عندما يتم دعوة مجموعة �أكبر من الم�شاركين لتقديم التغذية 
الراجعة للخطة الا�ستراتيجية.

المدة الزمنية للخطة المثالية عادة يكون من 3-5 �سنوات على الرغم من �أن بع�ض الخطط الا�ستراتيجية 
لأعمال الألغام تمتد �إلى 10 �أو حتى 15 �سنة.

يج���ب على المخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين تحديد ف�ت�رة منا�سبة للمرحلة الحالي���ة في دورة حياة البرنامج، 
وتعك�س دورات التخطيط الحكومية الوطنية الأخرى والتي تقر ب�أنه كلما زادت مدة الخطة، زاد احتمال 

�أن ال�سياق الا�ستراتيجي �سوف يتغير ب�شكل ملحوظ.
فم���ن الطبيع���ي �أن يكون هناك مراجع���ة كاملة ر�سمية للخط���ة في ن�صف الطريق خ�ل�ال المدة المخطط 
له���ا )لذلك عادة ما بين �سنة ون�صف و�سنتين ون�صف بع���د �إن�شائها(، وقبل �إعداد الن�سخة اللاحقة من 

الا�ستراتيجية.
يج���ب �أن تق���دم عمليات المراقب���ة والتقييم الم�ستم���ر والتي تكون على ف�ت�رات متقطع���ة، الأدلة اللازمة 
لفه���م الأداء. م���ن المهم �ألا يتم تجاهل المعلومات التي تقدمها تلك العملي���ات. المراجعة الم�ؤقتة للجوانب 
 الرئي�سي���ة للبرنام���ج ه���ي و�سيلة جيدة ل�ضم���ان تحديد الاتجاه���ات و�أي حاجة لتعدي���ل الخطة في وقت

مبكر.
ينبغ���ي �إن�ش���اء برنامج مراجعات ل�ضمان �أن �أولئ���ك الذين يتولون م�س�ؤولي���ات الا�ستراتيجية يبقون على 
اط�ل�اع بالتق���دم وتُتاح لهم الفر�ص���ة لاتخاذ الإجراءات اللازم���ة لتعديل الخط���ة �إذا كان القيام بذلك 

�ضرورياً.
التغييرات الكبيرة في الجوانب ال�سيا�سية والاقت�صادية وغيرها من �سياق البرنامج قد ي�ؤدي �إلى الحاجة 

لمراجعة مفاجئة للنظر فيما �إذا كانت هناك حاجة �إلى �إجراء تعديل للخطة الا�ستراتيجية.

الإعداد

عملي���ات المراجعة تعمل ب�شكل �أف�ض���ل عندما تُدار ب�شكل دقيق، وعندما يك���ون الم�شاركون على ا�ستعداد 
للإ�سهام في ا�ستعرا�ض واتخاذ القرارات المبنية على الأدلة. 

يج���ب �أن تت���اح المعلوم���ات المطلوبة بطريق���ة ت�سمح للم�شاركين باتخ���اذ القرارات قبل �إج���راء �أي عملية 
مراجع���ة. يج���ب �أن تك���ون نظم �إدارة المعلوم���ات قادرة على توف�ي�ر معلومات حديثة ودقيق���ة ومعلومات 
كامل���ة عندم���ا يطلب ذلك. �صح���ة القرارات الت���ي تُتخذ خلال عملي���ات المراجعة تعتم���د �إلى حد كبير 
عل���ى �صح���ة المعلوم���ات الم�ستخدمة لدع���م تلك الق���رارات. فعالي���ة �إدارة الج���ودة داخل �أنظم���ة �إدارة 



61 الف�صل الرابع

 المعلوم���ات �أم���ر �ض���روري لم�صداقي���ة عملي���ة المراجع���ة، وا�ستط���راد لعملي���ة التخطي���ط الا�ستراتيجي 
برمّتها.

 كما لوحظ في هذه الوثيقة في وقت �سابق، ف�إن نظام �إدارة المعلومات لي�س مجرد منتج برامج الكمبيوتر 
ولكن النظام برمّته الذي يمكن من جمع  وتخزين  وا�سترجاع  وتحليل البيانات  والمعلومات ذات ال�صلة. 

يت�ضمن نظام �إدارة المعلومات التدابير لقيا�س �أهمية ودقة وموثوقية البيانات.
يج���ب �أن تك���ون المعلومات حول م�ؤ�ش���رات الأداء الرئي�سي���ة المحددة )بما في ذل���ك الاتجاهات مع مرور 
الوق���ت(، ونتائج التقييم وردود الفعل الأخرى م���ن �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين، والأداء �ضد الأهداف 

والدليل على التقدم نحو الأهداف والغايات الا�ستراتيجية، متاحةً لمراجعة الم�شاركين.
وينبغي �أن تت�ضمن �إعداد �ضمان م�شاركة جميع �أ�صحاب الم�صلحة، ه�ؤلاء الذين تلزم موافقتهم لاتخاذ 

�أي من القرارات. وينبغي الاتفاق على جدول �أعمال وا�ضح ومركز وتعميمه مقدماً للم�شاركين.

المخرجات 

المخرجات الأ�سا�سية في �أي عملية مراجعة هي الإجراءات. وينبغي �أن تت�ضمن تفا�صيل كل عمل، من هو 
الم�س����ؤول عن العمل، وما الذي �سيتم القيام ب���ه، ومتى �سيتم ذلك ومن قبل من؟ وكيف �سيتم الت�أكد من 
اكتماله���ا و�إعادتها �إلى هيئة المراجعة. المراجعة هي النقطة التي يتم فيها �إغلاق دورة« PDCA« )خطط 

الا�ستراتيجي. التخطيط  دورة  لبدء  القادمة  والنقطة  اعمل(   - – افح�ص  – افعل 

3.4 تحديث وتح�سين خطة الا�ستراتيجية القائمة
كم���ا �أن عملية المراجعة تغل���ق دورة« PDCA« )خطط– افعل– افح�ص - اعم���ل( تح�سين الجودة ف�إنها 
توف���ر مدخلات هامة في مرحلة التخطيط المقبل���ة )الف�صل 1 من هذا المن�شور(. هذه يمكن �أن تكون في 
�ش���كل تو�صيات �أو اقتراحات �أو في بع�ض الحالات المتطلب���ات الر�سمية. تلك ال�صياغة للن�سخة الجديدة 
م���ن الخط���ة الا�ستراتيجية ينبغي �أن تكون على بينة من نتائج عملية المراجعة وتنعك�س ب�شكل منا�سب في 

الخطة المحدثة.

4.4 التعلم الم�ستمر والتح�سين
من ال�سمات الرئي�سية لأي نظام �إدارة معلومات، �أو �إدارة الجودة، والإدارة القائمة على النتائج �أو �إدارة 
دورة الم�ش���روع، ه���و مفهوم التعلم الم�ستم���ر والتح�سين. وينطبق هذا المفهوم عل���ى كل م�ستوى من برامج 
الأعم���ال المتعلق���ة بالألغام وينظ���ر �إليه في تعديلات على الإج���راءات التنفيذية والق���رارات ب��شأن �شراء 

معدات جديدة وتطوير القدرات الوطنية. وهو مهم �أي�ضاً في عملية التخطيط الا�ستراتيجي.
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عند �إجراء مراجعة وتنقيح الخطة الا�ستراتيجية لا ينبغي فقط �إجراء »التكرار« �أي �سحب الإ�صدار 
الأخ�ي�ر مع بع�ض التغييرات الطفيفة، ولكن ينبغ���ي �أن يمثل مراجعة �شاملة لجميع جوانب الخطة، 
بحي���ث ت�شمل الأهداف والغايات وكذلك المناه���ج والممار�سات وال�سيا�سات التي نرغب في ت�شجيعها 

�ضمن خطة الأعمال المتعلقة بالألغام.
دائم���اً نفتر�ض �أن هناك تغ�ي�رات كبيرة تحدث خلال فترة حياة الخطة الا�ستراتيجية النموذجية، 
لأ�سب���اب لي����س �أقلها �أن خطة الأعمال المتعلق���ة بالألغام ​​قد حققت بع�ض النتائ���ج الملمو�سة في هذه 
الأثن���اء.  يج���ب �ألا يت���م تطوير الخط���ط الا�ستراتيجي���ة لمجرد �أنه م���ن المتوقع �أن تك���ون موجودة، 
ولك���ن لأنه���ا تعالج جوانب مهمة من الأم���ن الب�شري والتنمية الاجتماعي���ة والاقت�صادية.  الخطط 
الا�ستراتيجية يكون لها ت�أثير كبير على الكفاءة والفعالية، الأوجه التي تنفق فيها الأموال. القائمون 
على التخطي���ط الا�ستراتيجي ملتزمون �أخلاقياً ومهنياً على تطوي���ر �أف�ضل الخطط الا�ستراتيجية 

والبحث عن فر�ص لتح�سينها مع مرور الوقت.

دورة تح�سين التخطيط الا�ستراتيجي       �شكل رقم 7
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• specifying the funds required to carry out the work;

• providing a baseline and specifying how the strategy will be  
monitored and evaluated;

• agreeing on future reviews and updates of the strategy in light  
of the results of monitoring and evaluation;

• identifying and solving major problems and challenges facing  
the programme; and

• compiling and agreeing the strategy.
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يت���م �إن�ش���اء ثقافة التعلم الم�ستمر والتح�سين من خلال قيادة قوية من �أعلى الم�ستويات في برامج الأعمال 
المتعلق���ة بالألغ���ام، وكذل���ك من خ�ل�ال الدعم ال�سيا�س���ي والجهات المانح���ة والمنظمات غ�ي�ر الحكومية 
والأط���راف ذوي العلاق���ة. وتطور هذه الثقاف���ة �أي�ضاً من خلال الت�أكيد �أن التغي�ي�ر يحدث عندما ينظر 

�إليه �أنه �ضروري.
تحت���اج الخط���ة الا�ستراتيجية �أن تك���ون وا�ضحة وذات م�صداقي���ة ومت�سقة، ولكنها تحت���اج �أي�ضاً مجالًا 
للمرونة عندما تتغير الظروف. تم ت�أ�سي�س التعلم الم�ستمر والتح�سين في برامج الأعمال المتعلقة بالألغام 
من خلال �إن�شاء نظم �إدارة معلومات لدعم مراقبة وتنفيذ عمليات التقييم على فترات منا�سبة، و�ضمان 

�أن تتم المراجعات وت�أخذ في الاعتبار العمل على النتائج والا�ستنتاجات.

 5.4  �إدارة الأخطار في التخطيط الا�ستراتيجي.
يمك���ن تعري���ف الأخطار ب�أنها »ت�أثير حالة ع���دم اليقين ب��شأن الأه���داف«.39 التخطيط الا�ستراتيجي هو 

عملية تحديد الأهداف والغايات و�صنع القرارات ال�ضرورية لتحقيق هذه الأهداف.

غالب���اً ما ترتبط عمليات المراجعة مع تحديد الأخطار الا�ستراتيجي���ة و�إدارتها. يمكن �أن تن��شأ الأخطار 
على التنفيذ الفعال للخطة الا�ستراتيجية من عدة م�صادر مختلفة وت�شمل:

 �  م�صادر �سيا�سية - التغيرات في نوايا الحكومة. الحرب الأهلية والنزاع وانعدام الأمن. •
 �  م�صادر اقت�صادية - التغييرات في توافر الأموال الوطنية والدولية. •

 �  الكوارث الطبيعية - الزلازل والجفاف والمجاعة والمر�ض.  •
 �  �إدارية - التغيرات في الموظفين، والنق�ص في القدرات، ف�شل النظم. •

تعتم���د مدى ملاءمة الخط���ة الا�ستراتيجية �إلى حد كبير عل���ى ال�سياق والبيئة التي يت���م تنفيذها فيها. 
التغي�ي�رات الكب�ي�رة في ال�سياق �أو البيئ���ة ت�ؤثر على الخطة والبرنام���ج )للأف�ضل �أو للأ�س���و�أ(. احتمال 

وعواقب مثل هذه التغييرات تحتاج �إلى النظر فيها من قبل المخططين الا�ستراتيجيين ل�ضمان ما يلي:

 �  ت�أخذ الخطة في الاعتبار الظروف ال�سائدة. •
 �  يت���م تحدي���د التغيرات في ال�سياق �أو البيئ���ة التي من ��شأنها �أن تتطل���ب تعديلًا على الخطة وبدء  •

التخطيط لحالات الطوارئ. 

ISO 31000:2009 (E) 39�إدارة المخاطر - ق�سم المبادئ والتوجيهات 2.1.
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وينبغ���ي �أن تت�ضم���ن عملية المراجعة تحديد وتقيي���م الأخطار على برامج الأعم���ال المتعلقة بالألغام و�أي 
�آثار قد تتطلب تغييرات على الخطة الا�ستراتيجية. عملية المراجعة �أي�ضاً تحدد ال�ضوابط )الذي يعرف 
با�سم › التدابير التي تعدل الأخطار‹(40 التي يمكن تطبيقها للحد من الاحتمالات �أو العواقب للتغيرات 
الت���ي ت�ؤثر عل���ى الأعمال المتعلقة بالألغ���ام.  وحيث تحدد عملية المراجعة �ضواب���ط الأخطار الهامة التي 
يجب �أن تر�سل �إلى المخططين الا�ستراتيجيين بحيث يمكن �أخذها بعين الاعتبار �ضمن عملية التخطيط.

يمكن �أن ي�ساعد تحليل SWOT )تحديد نقاط القوة وال�ضعف والفر�ص والتهديد(، وغيرها من الأدوات 
الت���ي تم تحديدها في الف�صل�ي�ن 1 و2، ت�ساعد المراجعين والمخططين اتباع نهجٍ مو�ضوعي ودقيق لتحديد 

وتقييم الأخطار الا�ستراتيجية.

ISO 31000:2009 40 (E)-الق�سم  2.26.
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 �  التخطي���ط الا�ستراتيج���ي ه���و عملي���ة دوري���ة ي�شم���ل و�ض���ع وتنفي���ذ وتقيي���م ومراجع���ة الخطة  •
الا�ستراتيجية. 

 �  ع���ادة م���ا تكون مدة الخطة الا�ستراتيجية من ثلاث �إلى خم�س �سنوات، على الرغم من �أن بع�ض  •
ال���دول اختارت فترات �أطول. المخططون الا�ستراتيجيون يحددون ما هو الجدول الزمني الأن�سب 
لظ���روف بلادهم. الفترة الق�ص�ي�رة جداً قد تفر�ض تحدياً �إ�ضافياً عل���ى برامج الأعمال المتعلقة 
بالألغ���ام والموظفين و�أ�صحاب الم�صلحة. والفترة الطويلة ج���داً تجعل الخطة عر�ضة للتغيرات في 

ال�سياق المحيط بها.
 �  عملي���ة التخطيط الا�ستراتيجي هي �سهلة ن�سبي���اً للو�صف، ولكن يمكن �أن تكون معقدة للتطبيق.  •
العدي���د من �أ�صحاب الم�صلحة، بمختلف طلباتهم واحتياجاتهم )المتعار�ضة �أحياناً( ي�شاركون في 
عملية التخطيط الا�ستراتيجي. كبار المديرين في ال�سلطة الوطنية �أو مركز �أعمال الألغام بحاجة 
�أن يك���ون لديهم الخبرة والم�صداقية والمهارات اللازمة للعمل م���ع جميع الجهات المعنية للو�صول 

�إلى خطة ا�ستراتيجية واقعية ومنا�سبة ومتفق عليها.
 �  يج���ب اختيار المخطط�ي�ن الا�ستراتيجيين بعناية. يج���ب �أن يحظوا باح�ت�رام �أ�صحاب الم�صلحة  •
ويملك���وا ال�سلط���ة والمه���ارات اللازمة لتحقي���ق توافق في الآراء ب�ي�ن �أ�صحاب الم�صال���ح الداخلية 

والخارجية.
 �  ينبغ���ي �أن تتناول الخطط الا�ستراتيجية الجوان���بَ ذات الم�ستوى العالي من خطة �أعمال الألغام ​​ •
عل���ى الم���دى المتو�سط ​​والمدى الطويل. وم���ن الأف�ضل تناول الم�سائل بالتف�صي���ل والتخطيط ق�صير 
الم���دى من خلال خطط العم���ل والخطط المحددة للمنظم���ة. توفر الخط���ة الا�ستراتيجية الإطار 
الذي من خلاله ي�ستطيع مديرو العمليات �أن يتخذوا قرارات حول تنفيذ الم�شاريع والمهام الفردية.

 �  ينبغ���ي �أن تكون عملية التخطيط الا�ستراتيجي ت�شاركية، وينبغي �أن ت�ساهم مجموعة وا�سعة من  •
�أ�صح���اب الم�صلحة في عملي���ة التخطيط. الجهات المعنية الرئي�سي���ة والأ�سا�سية ينبغي �أن ت�شارك 

مبا�شرة في �صناعة القرار حول الخطة الا�ستراتيجية.
 �  ينبغ���ي �أن تكون عملية التخطيط الا�ستراتيج���ي �شفافة. يجب على �أ�صحاب الم�صلحة �أن يفهموا  •
)ويقبلوا( عملية التخطيط الا�ستراتيجي في حد ذاتها، والأ�سا�س المنطقي وراء القرارات المحددة 

التي اتخذت في �إطار الخطة الا�ستراتيجية.
 �  الت�أك���د م���ن �أن هناك وقتاً كافياً للح�صول على مدخلات من مجموعات �أ�صحاب الم�صلحة �أثناء  •

مناق�شة و�صياغة مراحل عملية التخطيط.
 �  �أهمي���ة �إدماج ق�ضايا الم�س���اواة بين الجن�سين والتنوع �أثناء التخطي���ط والتنفيذ، وخلال عمليات  •
المراقب���ة والتقييم لا يمكن �أن تك���ون مبالغاً فيها. وينبغي �أن تنعك�س ق�ضايا الم�ساواة بين الجن�سين 

والتنوع �ضمن الخطة الا�ستراتيجية نف�سها، وعملية المراقبة والمراجعة اللاحقة.
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 �  يج���ب �أن تعك����س الخط���ة الا�ستراتيجي���ة ال�سي���اق الوطن���ي وال���دولي الراهن ال���ذي يحيط بها.  •
 يج���ب �أن ت�ض���ع البدي���ل المنا�سب للتغيرات المحتمل���ة، التي قد تحدث في ه���ذا ال�سياق خلال فترة 

الخطة.

 �  يج���ب �أن تت�ضمن الخطة الا�ستراتيجي���ة �آليات »تفعيل« للأن�شطة التي تنفذ �ضمن خطة الأعمال  •
المتعلق���ة بالألغام​​. الر�ؤية الوا�ضحة، م���ع الأهداف والغايات المنا�سبة ذات العلاقة توفر للمديرين 
فهم���اً وا�ضحاً لغر�ض و�أهداف عملهم. يحت���اج المديرون تفوي�ض ال�سلطة المنا�سبة ليكونوا قادرين 

على تحقيق هذه الأهداف �ضمن مجالات محددة من الم�س�ؤولية.

 �  يجب و�ضع �أهداف ذكية بحيث ي�ستطيع المديرون و�أ�صحاب العلاقة قيا�سها وفهم الأداء. •

 �  يج���ب �أن تك���ون الخطة الا�ستراتيجي���ة وثيقة حية، ولي�ست �شيئاً يجم���ع الغبار في خزانة الملفات.  •
يجب �أن توفر التوجيه الم�ستمر لمديري العمليات ويعطي �أ�صحاب الم�صلحة الآخرين �صورة وا�ضحة 

لبرنامج الأعمال المتعلقة بالألغام واتجاهه.

 �  ت�أك���د م���ن �أن نظام �إدارة المعلومات يلب���ي احتياجات المديرين في جميع �أنح���اء برنامج الأعمال  •
المتعلق���ة بالألغ���ام، بما في ذلك على الم�ست���وى الا�ستراتيجي - جودة التخطي���ط تعتمد على نوعية 

المعلومات المتاحة للمخططين. 

 �  راق���ب الخطة الا�ستراتيجية، حدد م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية ذات ال�صلة وذات مغزى وت�أكد من  •
�أن هناك �إجراءات �إدارة معلومات منا�سبة وعمليات للتحديث والتوا�صل معهم. ت�أكد من �أن نظام 
�إدارة المعلومات يتناول جودة المعلومات في كل مرحلة، بدءاً من تحديد متطلبات المعلومات وجمع 

البيانات، �إلى تجميع وتحليل، ثم عر�ض ون�شر التقارير والم�ؤ�شرات وو�سائل الات�صال الأخرى.

 �  الحوا�سي���ب ه���ي �أدوات مفيدة لتحليل وعر�ض البيان���ات والمعلومات. مراع���اة ا�ستخدام »نظام  •
ا�ستخب���ارات الأعمال« وهو نوع الأدوات البرمجية مثل نظ���ام MINT، لم�ساعدة المديرين في البقاء 
عل���ى اطلاع وفه���م �أداء برنامج الأعمال المتعلق���ة بالألغام ​​مقارنة مع الخط���ة. �إن تحليلًا ب�سيطاً 
ي�ستخدم نوع اك�سل /جداول البيانات يمكن �أن يحقق جميع م�ؤ�شرات الأداء الرئي�سية المطلوبة ثم 

لي�ست هناك حاجة للبحث عن م�ؤ�شرات �أداء �أعلى.

 �  تقيي���م الخطة الا�ستراتيجية، وتطبي���ق معايير هيئة م�ساعدة التطوير للح�صول على فهم وا�ضح  •
لأداء برنامج الأعمال المتعلقة بالألغام وكيف يمكن تح�سين عملية التخطيط الا�ستراتيجي.



الف�صل الخام�س70

 �  مراجعة الخطة الا�ستراتيجية، على فترات منا�سبة، و�أي�ضاً كلما يتغير �سياق العمل ب�شكل كبير.  •
ت�أك���د م���ن �أن تظل الخطة ذات �صلة وقابلة للتحقيق. لا ت�سمح للخطة �أن ت�صبح غير وقتية �أو غير 

ذات �صلة كلما تحدث التغيرات من حولها.
 �  التوا�ص���ل م���ع الجهات المعنية في كل مرحل���ة من دورة التخطي���ط الا�ستراتيجي، اطلاعهم على  •
م���ا يح���دث، و�أي�ضاً ا�سعَ �إلى تغذية راجعة منهم للو�صول �إلى فهم �أف�ضل لما يجري ب�شكل جيد وما 

يمكن تح�سينه في �إطار عملية التخطيط الا�ستراتيجي.



لأول
ل ا

�ص
الف

�س
ساد

ال�
صل 

ف�
ال

 م�صادر وقراءات
�إ�ـضافيــة



م�صادر وقراءات �إ�ـضافيــة72

Strategic Planning, case studies and examples of Strategic Plans

•  �  �National Strategy for Mine Action in Sri Lanka (Ministry of Economic De-
velopment, Government of Sri Lanka, 2010)

•  �  �BiH Mine Action Strategy 2009-2019 (Bosnia and Herzegovina Council of 
Ministers, 2008)

•  �  �Plano Nacional de Accão Contra Minas 2008-2014 (Republica de 
Moçambique, Ministério dos NegóciosEstrangeiros e Cooperação, Insti-
tutoNacional de Desminagem)

•  �  �Plan Stratégique National De Lutte Antimines en République Démocra-
tique du Congo 2012-2016 (Minstere de Linterieur et de la Securite, 
August 2011)

•  �  �South Sudan National Mine Action Strategy 2012-2016 (Office of the 
President, South Sudan Mine Action Authority, February 2012)

•  �  �Socialist Republic of Vietnam, National Mine Action Plan Period 2010-
2015 (Office of the Prime Minister, April 2010)

•  �  �National Strategic Plan for the UXO Sector in the Lao People’s Democrat-
ic Republic 2010-2020 ‘The Safe Path Forward II’ (Vientiane 2009)

•  �  �Tajikistan National Mine Action Strategic Plan 2010-2015 ‘Protecting 
Life & Promoting Development’ (The National Commission for the Imple-
mentation of International Humanitarian Law, The Tajikistan Mine Action 
Centre, February 2010)

•  �  �Transitioning to national ownership (GICHD, 2013)

Case Studies

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: Afghanistan (GICHD, 
2014)

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: Tajikistan (GICHD, 2014)

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: Lao PDR (GICHD, 2014)

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: Mozambique (GICHD, 
2014)

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: Vietnam (GICHD, 2014)

•  �  �Strategic Planning in Mine Action Programmes: DRC (GICHD, 2014)
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Gender and diversity

•  �  �Gender and Mine Action Programme: www.gmap.ch

•  �  �UNSCR 1325 (2000): Participation of women at all levels of decision-
making; protection of women and girls from sexual and gender-based 
violence, prevention of violence against women through the promotion of 
women’s rights, accountability and law enforcement; the mainstreaming 
of gender perspectives in peace operations

•  �  �UNSCRs1820 (2008); 1888 (2009); 1889 (2009)

Project cycle management (PCM), decision-making andresults-based man-
agement (RBM)

•  �  �Europeaid Aid Delivery Methods Project Cycle Management Guidelines 
March 2004.

•  �  �Decision Tools Manual, Humanitarian Mine Action Projects (James Madi-
son University Mine Action Information Centre)

•  �  �Results based management handbook (United Nations Development 
Group, October 2011)

•  �  �The Paris Declaration on Aid Effectiveness (OECD, 2006)

•  �  �Quality Standards for Development Evaluation (OECD)

•  �  �Capacity WORKS, the Management Model for Sustainable Development 
(GIZ, January 2011)

•  �  �Evaluating peace-building activities in settings of conflict and fragility – 
improving learning for results (OECD, October 2012)

Prioritisation

•  �  �GICHD priority-setting briefs (www.gichd.org)

Action Plans

•  �  �Cartagena Action Plan 2010-2014 Ending the suffering caused by anti-
personnel mines (Second review conference of the States Parties to the 
convention on the prohibition of the use, stockpiling, production and 
transfer of anti-personnel mines and on their destruction, 2009)

•  �  �Vientiane Action Plan (adopted 12 November 2010)
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