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 إن كافة محتويات هذه الوثائق بكل أجزائها وتفاصيلها بما في ذلك على سبيل المثال لا الحصر النصوص والشعارات والملفات وغيرها تعتبر ملكية حصرية لمكتب رئاسة مجلس 

الوزراء في وزارة شؤون مجلس الوزراء في الإمارات. يحتفظ مكتب رئاسة مجلس الوزراء بكافة حقوق التأليف والعلامات التجارية وبراءات الاختراع وحقوق الملكية الفكرية وغيرها 

من حقوق الملكية المتعلقة بالمعلومات والتاريخ والصور وكل ما تحتويه هذه الوثيقة بكل أشكال عرضها. لذا يمنع منعاً باتاً استخدام هذه الوثيقة بكليتها أو بجزئيتها بشكل غير 

مرخص كما يمنع نشرها أو نسخها أو طباعتها أو إجراء تعديلات عليها أو أي فعل يمس بها بأي شكل من الأشكال.
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تمهيد 

ي�ضكل هذا الدليل مرجعاً لكل المعنيِّين في مجال تطوير وو�ضع 

ب�ضكلٍ  ه  موجَّ وهو  الحكومي.  القطاع  في  ال�ضيا�ضات  و�ضياغة 

خا�صّ لفرق و�ضع ال�ضيا�ضات العاملة في الجهات الاتحادية في 

دولة الاإمارات العربية المتحدة.

تنبع اأهمية الدليل كونه اأداة عملية تمكن القيادات والمخت�ضين 

ن من تحقيق روؤية وا�ضتراتيجية  الة تمكِّ من و�ضع �ضيا�ضات فعَّ

خدمات  ن  وتوؤمِّ المتعاملين،  وتر�ضي  الاإمارات،  دولة  حكومة 

حكومية اأف�ضل. 

اأو  الف�ضل  يبداأ  الف�ضول.  لكلِّ  دة  موحَّ هيكلية  الدليل  يعتمد 

تعريف  م  يقدِّ ثمَّ  منه،  المرجوة  للأهداف  عام  بعر�صٍ  الق�ضم 

ذلك  بعد  وينتقل  فيه،  الواردة  الرئي�ضية  الم�ضطلحات  لبع�ص 

اإلى مناق�ضة المحتوى الذي قد ي�ضتمل على درا�ضة حالة، لينتهي 

�ص للخطوات الرئي�ضية. اأخيراً بُملخَّ
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ي�ضم  د  ومعقَّ وا�ضع  مجالٌ  ال�ضيا�ضات  و�ضع  مجال  اأنَّ  يذكر 

والكثير من منهجيات  الفكرية  المدار�ص  مجموعة متنوِّعة من 

الم�ضتخدم  تزويد  اإلى  الدليل  هذا  ي�ضعى  ال�ضيا�ضات.  و�ضع 

دولة  لحكومة  ملئمة  تكون  ال�ضيا�ضات  لو�ضع  بمنهجية 

والمنهجيات  الم�ضطلحات  توحيد  الى  بالا�ضافة  الامارات، 

الم�ضتخدمة في الجهات الاتحادية، وتعزيز قدرات تلك الجهات 

و�ضع  في  والاإبداع  الابتكار  ت�ضجيع  واأخيراً  المجال،  هذا  في 

ال�ضيا�ضات. 

تمهيد

عر�ص لملخ�ص 

الخطوات 

الرئي�ضية في 

نهاية كل ف�ضل 

للتاأكّد من اأنَّ كل 

ت  الخطوات قد تَمّ

تغطيتها
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مقدمة

مقـــدمـــــة
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اإطار  �ضمن  التعريفية  المواد  من  مجموعةً  الف�ضل  هذا  م  يقدِّ

و�ضعها  يتم  وكيف  ال�ضيا�ضات  ف  يعرِّ فهو  ال�ضيا�ضات.  و�ضع 

التميِّيز  واأهمية  ال�ضيا�ضات  و�ضع  اأهمية  ويناق�ص  وتطبيقها، 

و�ضع  عملية  في  النجاح  عوامل  د  ويُحدِّ القوانين،  وبين  بينها 

ال�ضيا�ضات.

التي  والم�ضادر  الاأ�ضباب  مختلف  كذلك  الف�ضل  هذا  ويتناول 

يُكن اأن تُبرز الحاجة اإلى و�ضع ال�ضيا�ضات، ومختلف الاأطراف 

م اأي�ضاً لمحة مخت�ضرة  المعنية التي يكن اأن توؤثر فيها. وهو يقدِّ

عن المراحل الثلثة لعملية و�ضع ال�ضيا�ضات – التي يتم عر�ص 

ل في ف�ضول لاحقة من هذا الدليل. كل منها ب�ضكلٍ مُف�ضَّ

وتُعالج هذه الموا�ضيع من خلل الاإجابة على الاأ�ضئلة التالية:

• ذ؟	 ما هي ال�ضيا�ضات وكيف يجب اأن ت�ضمّم واأن تُنفَّ

• ما اأهمية و�ضع ال�ضيا�ضات؟	

• ما الفارق بين ال�ضيا�ضة والقانون؟	

• ما هي الم�ضادر المختلفة التي يكن اأن تبرز الحاجة اإلى 	

و�ضع ال�ضيا�ضات؟

• ما هي خ�ضائ�ص ال�ضيا�ضة الناجحة؟	

•  ما هي الم�ضادر التي تبرز الحاجة اإلى ال�ضيا�ضة؟	

•  ما هي المراحل الرئي�ضية في عملية و�ضع ال�ضيا�ضات؟	

في ما يلي تعريفٌ لبع�ص الم�ضطلحات الرئي�ضية المُ�ضتخدمة في 

هذا الف�ضل: 

• د يتمّ اعتماده 	  ال�صيا�صة: هي م�ضار اأو اأ�ضلوب عمل مُدَّ

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ضتقبلية.

• ر�ضد 	 عن  الم�ضوؤول  الفريق  هو  ال�صيا�صات:  و�صع  فريق   

التي  ال�ضيا�ضات  وتقييم  وو�ضع  ال�ضيا�ضات،  اإلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• ما 	 جهةٌ  تختارها  التي  المنهجية  هي  الا�صتراتيجية:   

دة وتحقيقها. وهي بمثابة اإعلن عن  لو�ضع اأهداف مُدَّ

النهج الذي �ضتعتمده الجهة في اإنجاز مهامها.

مقـــدمـــــة
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ذ؟  ما هي ال�صيا�صات وكيف يجب اأن تو�صع واأن تُنفَّ

ي�ضمل م�ضطلح »ال�ضيا�ضة« ب�ضكلٍ عام معنيَينْن اثنين، فهي قد 

تمثِّل:

• الخيارات المتُخذة على اأعلى م�ضتويات الحكومة اأو جهاتها 	

د بالتالي توجّه الحكومة واأولوياتها  الاتحادية، والتي تحدِّ

وقيمها واأهدافها.

• و�ضمان 	 العمليات  تب�ضيط  اأجل  من  المتُخذة  الخيارات 

ات�ضاقها )مثلً: و�ضع اأدلة حول �ضيا�ضات الم�ضتريات(.

تحديد  اأي  للم�صطلح،  ل  الاأوَّ المعنى  على  الدليل  هذا  ز  يركِّ

الخيارات الرئي�صية للم�صتقبل ولي�س و�صع الاإجراءات.

بالا�ضتناد اإلى هذا التعريف، لا بدَّ من التذكير باأنَّ القرارات 

بال�ضيا�ضات  يتعلَّق  ما  في  الاتحادية  الجهات  تتخذها  التي 

للحكومة  الا�ضتراتيجي  التوجّه  الاعتبار  بعين  تاأخذ  اأن  يجب 

الاتحادية في دولة الاإمارات العربية المتحدة )اأي روؤية الاإمارات 

اأن  يجب  كما  الاإمارات(،  دولة  حكومة  وا�ضتراتيجية   ،2021

تكون من�ضجمة في الوقت ذاته مع مهام الجهة وا�ضتراتيجيتها 

واأهدافها على المدى البعيد.

للحكومة  الا�ضتراتيجي  التوجّه  مع  الان�ضجام  اإلى  وبالاإ�ضافة 

واأن  ال�ضيا�ضات  م  تُ�ضمَّ اأن  يجب  نف�ضها،  وللجهة  الاتحادية 

�ضيا�ضات  )مثلً:  الاأعين  ن�ضبَ  دة  مُدَّ نتائج  بو�ضع  تُطبَّق 

�ضيا�ضات  اأو  المتوقع،  العمر  متو�ضط  زيادة  اإلى  تهدف  �ضحيّة 

تربوية تهدف اإلى تقلي�ص معدل الاأمية(.

قوية  عمل  اآليات  اإلى  كذلك  ال�ضيا�ضات  تنفيذ  عملية  وتحتاج 

واإجراءات مراجعة وا�ضحة لجمع التغذية العك�ضية وا�ضتخل�ص 

الدرو�ص، بحيث يُ�ضبح بالاإمكان تكييف ال�ضيا�ضات كما تدعو 

اقت�ضى  اإذا  الا�ضتراتيجي  التوجّه  تعديل  حتى  اأو   – الحاجة 

الاأمر.

يُو�ضح الر�ضم البياني التالي المفهوم المعرو�ص اأعله:
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ذ؟  مقـــدمـــــة | ما هي ال�ضيا�ضات وكيف يجب اأن تو�ضع واأن تُنفَّ
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ما اأهمية و�صع ال�صيا�صات؟

للم�ضتقبل.  للتخطيط  اأ�ضا�ضي  عن�ضرٌ  ال�ضيا�ضات  و�ضع  يعتبر 

ة ت�ضاعد على التكيُّف  ذ بطريقة ا�ضتباقية وم�ضتمرَّ ويجب اأن يُنفَّ

على  الاأمثلة  ومن  العالم.  ي�ضهده  الذي  الدائم  التطوّر  مع 

التغييرات العالمية التي يجب الت�ضدّي لها من خلل ال�ضيا�ضات 

ال�ضليمة والمدرو�ضة:

• ارتفاع اأ�ضعار المواد الغذائية	

• التغيُرّ المنُاخي	

• ال�ضمنة	

• الاإتفاقيات الدولية	

توؤثِّر هذه التطوّرات على قطاعات مختلفة مثل:

• الاقت�ضاد	

• الطاقة	

• الزراعة	

• البيئة	

• التعليم	

• الرعاية ال�ضحية	

• اإلخ.	

في  المختلفة  القطاعات  على  التطوّرات  هذه  تبعات  بدرا�ضة 

الدولة، ت�ضتطيع الحكومة اأن تحدد خياراتها وتوجّهاتها )مثلً: 

اأو �ضمان الاأمن الغذائي على  متطلبات تطوير البنية التحتية 

م�ضوؤولية  الحكومة  على  تقع  قطاع،  كلّ  وفي  البعيد(.  المدى 

درا�ضة التحديات الكامنة، والقيام بخياراتٍ مدرو�ضة، وتوثيق 

ن من التخطيط للأهداف والغايات  هذه الخيارات بطريقة تمكِّ

على المدى البعيد.

وت�ضتطيع الحكومات اأن تغيِرّ ب�ضكلٍ مبا�ضر وحا�ضم بيئة العمل 

عن  القطاعات  من  قطاع  اأي  في  الطلب  و  العر�ص  جانبي  اأو 

خلل  فمن  التنظيمية.  واإجراءاتها  �ضيا�ضاتها  تن�ضيق  طريق 

ل الو�ضول اإلى  و�ضع �ضيا�ضةٍ اأو �ضل�ضلة من ال�ضيا�ضات التي ت�ضهِّ

توؤثِّر  اأن  ة  ال�ضحَّ وزارة  ت�ضتطيع  ال�ضحية،  الرعاية  خدمات 

كات  مرِّ على  مبا�ضر  غير  وب�ضكلٍ  الطلب  على  مبا�ضر  ب�ضكلٍ 

اأن  الاقت�ضاد  وزارة  با�ضتطاعة  مماثل،  نحوٍ  وعلى  العر�ص. 

ل على الم�ضتثمرين الاأجانب  ت�ضدر �ضيا�ضات من �ضاأنها اأن ت�ضهِّ

اإلى تدفّق الا�ضتثمارات  يوؤدي  الم�ضاريع وت�ضغيلها، مما  اإطلق 

الاأجنبية، واإلى زيادة الطلب على الخدمات في المقابل.

مقـــدمـــــة | ما اأهمية و�ضع ال�ضيا�ضات؟
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ع حدوث ا�ضطراد �ضكاني غير متوازن �ضمن �ضفوف ال�ضباب في دولة اآ�ضيوية. فالاإح�ضاءات الحالية ت�ضير اإلى  مثال: من المتُوقَّ

لات من الدخل المتاح. واإزاء نموّ هذه ال�ضريحة بالذات  ها هي تلك التي تتمتع باأعلى معدَّ ح نموَّ اأنَّ ال�ضرائح ال�ضكانية التي يُرجَّ

من ال�ضكان، يتعيَنّ على فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يدر�ص تبعات النموّ في ال�ضكان على المدى البعيد:

• ن 	 يوؤمِّ اأن  ال�ضحيَّة  الرعاية  نظام  با�ضتطاعة  �ضيكون  هل  الديوغرافي،  التغيُرّ  هذا  اإزاء  نف�ضه  يطرح  الذي  ال�ضوؤال 

التغييرات اللزمة من حيث قدرته الا�ضتيعابية عند ال�ضرورة )فالق�ضم الاأكبر من ال�ضكان �ضيكون بحاجة اإلى خدمات 

اأف�ضل من الطوارئ والرعاية ال�ضحية الاأولية والوقائية، واإلى معدلات اأقل لفترة الاإقامة في الم�ضت�ضفيات(؟

• ن التعليم النوعي الذي ي�ضتجيب لمتطلبات ال�ضريحة ال�ضكانية النامية؟	  هل �ضيكون با�ضتطاعة النظام التعليمي اأن يوؤمِّ

• دة، مع 	  هل �ضيكون با�ضتطاعة قطاع النقل اأن ي�ضتوعب الاأعداد المرتفعة للمواطنين وال�ضلع التي ت�ضلك طرقات مدَّ

لات حوادث ال�ضير والوقت المهدور ب�ضبب ازدحام الحركة المرورية؟ الاإلتزام بخف�ص معدَّ

• ن كمية الطاقة ال�ضرورية، والهواء النظيف، والاإدارة الجيِّدة للمياه 	  هل �ضيكون با�ضتطاعة قطاع الطاقة والمياه اأن يوؤمِّ

والنفايات بما يتوافق مع الاأهداف البيئية العالمية؟

ته اإذا ما  د من اأنَّه قد نجح في مهمَّ بعد درا�ضة هذه التبعات وو�ضع ال�ضيا�ضات المنا�ضبة، ي�ضتطيع فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يتاأكَّ

ت ال�ضيا�ضات التي و�ضعها اإلى: اأدَّ

• ن فترات ا�ضت�ضفائية اأق�ضر.	 ر خدمات اأف�ضل من حيث العلج والوقاية وتوؤمِّ مة توفِّ اأنظمة رعاية �ضحية متقدِّ

• اأنظمة تعليمية ت�ضتوعب العدد المتزايد لل�ضكان ب�ضكلٍ م�ضتدام، مع الحفاظ على جودة التعليم وتعزيزها.	

• لات 	 بنية تحتية اأف�ضل للطرقات ذات قدرة ا�ضتيعابية اأكبر، وت�ضاهم في تقلي�ص الازدحامات المرورية وفي انخفا�ص معدَّ

الحوادث على الطرقات. 

• اأهداف بيئية م�ضتدامة تُطبَّق عبر كل القطاعات، مع التركيز ب�ضكلٍ رئي�ضي على قطاع الطاقة والمياه.	

هكذا يتبيَنّ اأن و�ضع ال�ضيا�ضات في اأي دولة هو اأداة اأ�ضا�ضية للتاأثير على التطوّرات الم�ضتقبلية والتحكم بها.

مقـــدمـــــة | ما اأهمية و�ضع ال�ضيا�ضات؟
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ما الفارق بين ال�صيا�صة والقانون؟

يُ�ضاء فهمها وتف�ضيرها اإلى حدٍّ كبير م�ضاألة  من الم�ضائل التي 

تطمح  ما  د  تُحدِّ فال�ضيا�ضة  والقانون.  ال�ضيا�ضة  بين  الفارق 

الجهة الحكومية اإلى تحقيقه في مجال مدد والطرق والمبادئ 

ها  التي �ضتعتمدها في ذلك. ووثيقة ال�ضيا�ضة لي�ضت قانوناً، ولكنَّ

د الحاجة اإلى قوانين جديدة تكون بمثابة الاأدوات  غالباً ما تحدِّ

المطلوبة لتحقيق اأهداف ال�ضيا�ضة.

التي  والمبادئ  والاإجراءات  المعايير  القوانين  المقابل، تحدد  في 

الاأطر  اإر�ضاء  من  الحكومة  تمكين  في  وت�ضاهم  اتّباعها  يجب 

اأهدافها،  تحقيق  على  ت�ضاعدها  التي  والقانونية  �ضية  الموؤ�ضَّ

من  ة  المرجوَّ النتائج  ق  تحقِّ اأن  وحدها  ت�ضتطيع  لا  ها  ولكنَّ

ال�ضيا�ضة. ويجب اأن تكون القوانين مت�ضقة مع �ضيا�ضة الحكومة 

الراهنة ومبنية على اأ�ضا�ضها. وكذلك، اإذا لم تُحترم القوانين، 

يكن اأن ي�ضل الاأمر بَمن يخالفها اإلى الملحقة الق�ضائية.

مقـــدمـــــة | ما الفارق بين ال�ضيا�ضة والقانون؟
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اإلى  الحاجة  تبرز  اأن  يمكن  التي  المختلفة  الم�صادر  هي  ما 

و�صع ال�صيا�صات؟

لفهم الاأ�ضباب التي تدعو اإلى و�ضع ال�ضيا�ضات، لا بدَّ من النظر 

في مختلف الم�ضادر التي تبرز الحاجة اإلى �ضيا�ضة ما: 

تجد الحكومة نف�ضها دائماً اأمام حاجةٍ اإلى و�ضع ال�ضيا�ضات اأو 

مراجعتها في واحدة من الحالات الثلثة التالية:

اأمثلةتظهر الحاجة فيو�صف ال�صيا�صة

م�ضاألة طارئة، على المدى 

الق�ضير )الحاجة اإلى نتائج 

في اأقل من �ضنة(

حدث مُفاجئ تكون تبعاته خطيرة، ويثير عادةً قلق  ■

المواطنين

حدث يتطلب اتخاذ قرارات فورية و�ضرورية ■

الكوارث الطبيعية، مثل  ■

الاأوبئة

على المدى المتو�ضط )الحاجة 

اإلى نتائج في غ�ضون 1-3 

�ضنوات(

الحاجة اإلى التحديث وتطوير الخطط وال�ضيا�ضات  ■

الحالية، و�ضمان الان�ضجام مع اأف�ضل الممار�ضات 

تغيير هامّ في قانون  ■

ال�ضركات اأو قانون العمل

على المدى البعيد )الحاجة 

اإلى نتائج بعد 3 �ضنوات(

الحاجة اإلى التخطيط المُ�ضبق ل�ضمان ح�ضول اأجيال  ■

الم�ضتقبل على حاجاتهم ال�ضكنية والتعليمية، اإلخ. 

و�ضمان وجود المعايير المنا�ضبة لتلبية الاحتياجات 

النا�ضئة 

ة، والتخطيط للبنية التحتية التعليمية ■ التخطيط لل�ضحَّ

الم�ضت�ضفيات والطرق  ■

والمدار�ص وتطوير راأ�ص 

المال الب�ضري

ع يتطلب اتخاذ  ترتبط الم�صائل الطارئة عادةً بحدثٍ غير متوقَّ

الطبيعية،  والكوارث  الاأوبئة  مثل  لمعالجتها،  فورية  قرارات 

فريق  يبداأ  الحالة،  هذه  في  �ضريعة.  نتائج  تحقيق  ل�ضمان 

)ولكن  ب�ضرعة  الطارئة  الم�ضاألة  بدرا�ضة  ال�ضيا�ضات  و�ضع 

الوزير/ اإلى  ت�ضرّع( ورفع تو�ضيات عاجلة في �ضاأنها  من دون 

الاأمر،  لزم  واإذا  قرارات.  من  يلزم  ما  لاتخاذ  الوزارة  وكيل 

يقوم الفريق، ومن خلل القنوات المنا�ضبة، بطماأنة الاأطراف 

المعنيِّة باأنَّ الم�ضاألة تحظى بالمتابعة الوثيقة، واأنه �ضيتم اإبقائهم 

مطلعين على تطور الاأمور. وبعد اتخاذ القرار المنا�ضب من قبل 

الوزير/وكيل الوزارة، يكن لفريق و�ضع ال�ضيا�ضات العمل على 

لها  تداعيات  اأي  لمعالجة  اأكثر  و�ضمولية  بدقة  الم�ضاألة  درا�ضة 

على المدى المتو�ضط والبعيد.

ا عندما تبرز م�ضائل تتطلب ظهور نتائج معالجتها على المدى  اأمَّ

ط )1-3 �ضنوات(، قد لا يكون من ال�ضروري على فريق  المتو�صِّ

ف بال�ضرعة نف�ضها اأو بالحزم نف�ضه  و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يت�ضرَّ

على  �ضيكون  ولكن،  الطارئة.  الم�ضائل  في  الاأمر  يقت�ضي  كما 

الفريق اأن يحر�ص على انطلق عملية و�ضع ال�ضيا�ضات �ضمن 

فترةٍ زمنية معقولة، وعلى رفع ملفٍ اأولّي للوزير/وكيل الوزارة 

بتعديل اإحدى ال�ضيا�ضات الحالية اأو بو�ضع �ضيا�ضةٍ جديدة.

الم�ضائل  اإحدى  العمل  قانون  في  تعديل  اإجراء  يعتبر  مثلً، 

ط. هذه  المتو�ضِّ المدى  على  معالجتها  نتائج  تتطلب ظهور  التي 

كاً فورياً، لذا يقوم فريق و�ضع ال�ضيا�ضات  الم�ضاألة لا تتطلب تحرَّ

ل�ضمان  تف�ضيلي  ب�ضكل  وتحليلها  وتقييمها  الم�ضاألة  بدرا�ضة 

زمنية  فترةٍ  غ�ضون  في  المنا�ضبة  الت�ضحيحية  التدابير  اتخاذ 

متو�ضطة المدى.

البعيد،  المدى  على  م�ضائل  تبرز  عندما  مماثل،  نحوٍ  وعلى 

تعامله  لكيفية  م�ضابهة  منهجية  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  يعتمد 

ط. ولكنَّ  المتو�ضِّ التي ت�ضتوجب معالجةً على المدى  مع الم�ضائل 

المرتبطة  ال�ضيا�ضات  وتبعات  نتائج  اأنَّ  هو  هنا  الوحيد  الفارق 

بهذه الم�ضائل تبداأ بالظهور على المدى البعيد )اأي بعد اأكثر من 

ال�ضياق  م في هذا  تُقدَّ اأن  3 �ضنوات(. ومن الاأمثلة التي يكن 

مر�ص  مع  المترافقة  البعيد  المدى  على  ال�ضحية  المخاطر 

ال�ضكريّ ومعدل ال�ضمنة عند الاأطفال. على الرغم من اأنَّ هذه 

ي  الحالات المر�ضية ت�ضكل هواج�ص حقيقية يجب البدء بالت�ضدِّ

على  تظهر  لن  العك�ضية  اآثارها  اأنَّ  اإلَاّ  المنظور،  المدى  في  لها 

الاأرجح قبل 5-10 �ضنوات من الاآن. 

مقـــدمـــــة | ما هي الم�ضادر المختلفة التي يكن اأن تبرز الحاجة اإلى و�ضع ال�ضيا�ضات؟
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ما هي خ�صائ�س ال�صيا�صة الناجحة؟

بالاإ�ضافة اإلى �ضرورة تبنِّي نظرةٍ بعيدة المدى تكون من�ضجمة 

الاتحادية،  الجهة  وا�ضتراتيجية  الحكومة  ا�ضتراتيجية  مع 

ة الافترا�صاتدرا�صة اأف�صل الممار�صات العالميةالا�صتناد اإلى الاأدلَّة التثبُّت من �صحَّ

تقيِّيم التكلفة مقابل الفائدةاإجراء مراجعة اإ�صافيةالنظر في معطيات الاأطراف المعنية

حة في  هناك �ضت خ�ضائ�ص اإ�ضافية لل�ضيا�ضة الناجحة، مو�ضَّ

الر�ضم البياني اأدناه: 

ال�ضيا�ضات  و�ضع  في  العوامل  اأهم  من  الاأدلَّة:  اإلى  الا�صتناد 

هو بناء قرار ال�ضيا�ضة على بيانات واإح�ضاءات �ضليمة )لمزيدٍ 

من التفا�ضيل حول جمع البيانات، اأنظر الملُحق »اأدوات و�ضع 

ال�ضيا�ضات«(. 

يتعيَنّ على كل جهة اتحادية اأن تعمل ب�ضكلٍ روتيني على جمع 

الاإح�ضاءات لتح�ضيل معلومات حول المجالات الاأربعة التالية:

• الطلب: نطاق احتياجات المواطنين	

• العر�ص: عدد الخدمات المقدمة و�ضموليتها	

• الجودة: معايير الخدمات	

• الاأ�ضعار: ر�ضوم الخدمات 	

والجدير بالذكر اأنَّه على الرغم من اأنَّ كميات كبيرة من الاأدلَّة 

قد تُجمَع، اإلَاّ اأنَّ مجموعة قليلة من المعلومات فقط تكون ذات 

قيمة حقيقية.

الاأ�ضا�ضية  العالمية: من الخ�ضائ�ص  الممار�صات  اأف�صل  درا�صة 

الاأخرى لنجاح عملية و�ضع ال�ضيا�ضات اإجراء مقارنات معيارية 

لاأف�ضل الممار�ضات العالمية ملءمةً للبيئة المحلية لمعرفة كيف:

• يتم ا�ضتخدام المعلومات والبيانات في اتخاذ القرارات	

• تمت معالجة م�ضاألة )م�ضائل( م�ضابهة	

المعلومات والطرق المُ�ضتخدمة

الحل المقُترح

موؤ�ضرات النجاح )اإذا كانت متوافرة(

يعتبر الانترنت، ومعاهد ال�ضيا�ضات، اأو حتى الجهات الاتحادية  

والمحلية من الم�ضادر المحتملة لجمع معلومات حول المقارنات 

المعيارية الدولية.

ة الافترا�صات: في حين يكون من ال�ضروري  التثبُّت من �صحَّ

و�ضع الافترا�ضات لدى ا�ضتعمال الاأدلَّة، لا بدَّ من التثبُّت من اأنَّ 

الافترا�ضات المو�ضوعة تاأتي في �ضياقها ال�ضحيح. ومن الاأمثلة 

على كيفية و�ضع الاأمور والمعلومات في �ضياقها ال�ضحيح تحديد 

البيئة  على  ينطبق  اآخر  بلدٍ  في  مُعتمد  نمو  ل  معدَّ كان  اإذا  ما 

 %x ع ارتفاعاً بن�ضبة المحلية. مثلً، لنفتر�ص اأنَّ �ضينغافورة تتوقَّ

في الطلب على خدمات الرعاية ال�ضحية المزمنة. هذه الن�ضبة 

)اأي x%( قد لا ينطبق على الاإمارات العربية المتحدة بالنظر 

الفئات العمرية،  ال�ضكانية المختلفة فيها )توزيع  اإلى التركيبة 

توزيع الجن�ضيات، اإلخ.(

مقـــدمـــــة | ما هي خ�ضائ�ص ال�ضيا�ضة الناجحة؟
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ل الحكومة  النظر في معطيات الاأطراف المعنية: في حين ت�ضكِّ

لدى  تتوافر  اأن  يكن  للإح�ضاءات،  اأ�ضا�ضياً  م�ضدراً  غالباً 

ت�ضاعد  اإليها  الو�ضول  يكن  موثوقة  بيانات  اأخرى  اأطراف 

التي  المعنيّة  الاأطراف  عن  الاأمثلة  ومن  ال�ضيا�ضات.  و�ضع  في 

غالباً ما تتوافر لديها معلومات اإ�ضافية مفيدة المنظمات غير 

اإلخ.( والمنظمات  اأطباء بل حدود،  الحكومية )مثلً: منظمة 

ة العالمية، اإلخ.(  الدولية )مثلً: الاأمم المتحدة، منظمة ال�ضحَّ

المعلومات  توفير  اإلى  واإ�ضافة  وال�ضركات.  الاأعمال  وقطاع 

روؤية  تقديم  المعنيّة  الاأطراف  با�ضتطاعة  يكون  قد  الموثوقة، 

نافذة حول بع�ص المنهجيات الممكنة لمعالجة الم�ضاألة. 

ل المراجعة الاإ�ضافية اأ�ضا�ضاً  اإجراء مراجعة اإ�صافية: قد ت�ضكِّ

لتحقيق المزيد من الدعم وبناء المزيد من الم�ضداقية لاقتراح 

ذ هذه المراجعة عن طريق دعوة  �ضيا�ضةً معيَّنة. ويكن اأن تُنفَّ

لتقديم  تركيز  مجموعات  اأو  اأجانب  و/اأو  مليِّين  خبراء 

الاأمد.  طويلة  الم�ضائل  حول  ومرئياتهم  اأدلّتهم/اإثباتاتهم 

ة  قوَّ النهاية من  ز في  يعزِّ اإ�ضافية منتظمة  والقيام بمراجعاتٍ 

و�ضلبة ال�ضيا�ضة.   

تقيّيم التكلفة مقابل الفائدة: من ال�ضروري تقيّيم المبادرات 

ح�ضاب  اإلى  بالا�ضتناد  معيَّنة  �ضيا�ضة  من  جزءاً  ل  �ضت�ضكِّ التي 

لا  قد  التكلفة/الفائدة  معادلة  اأنَّ  وفي حين  والفائدة.  التكلفة 

معيَّنة،  �ضيا�ضةٍ  ب�ضاأن  قرارٍ  لاتخاذ  الوحيد  ك  المحرِّ هي  تكون 

اأ�ضا�صٍ قويٍّ  بناء  ي�ضاعد على  المنهجية قد  اأنَّ اعتماد هذه  اإلَاّ 

و�ضليم لتبرير هذا القرار.

مقـــدمـــــة | ما هي خ�ضائ�ص ال�ضيا�ضة الناجحة؟
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ما هي الم�صادر التي تبرز الحاجة اإلى ال�صيا�صة؟

دة. ففي  يكن اأن تبرز الحاجة اإلى ال�ضيا�ضة من م�ضادر متعدِّ

التقدّم  وحتى  ال�ضائدة،  والاتجاهات  الاأحداث،  ل  ت�ضكِّ حين 

التكنولوجي الم�ضدر الاأ�ضا�ضي للحاجة اإلى ال�ضيا�ضة في معظم 

الاأحيان، اإلَاّ اأنَّ هذه الحاجة تاأتي من خلل ال�ضعور بالتاأثير اأو 

التغيير لدى الاأطراف المعنية.

في  ملحوظ  ب�ضكلٍ  المعنية  الاأطراف  من  مجموعة  كلّ  وتختلف 

الطريقة التي ت�ضتطيع بها اأن ت�ضاهم في اأو توؤثِّر على �ضيا�ضات 

الاأولويات  من  مجموعةٍ  في  النظر  يجب  لذلك،  الحكومة. 

المعنية.  الاأطراف  بمختلف  يتعلَّق  ما  في  ة  المهمَّ والعنا�ضر 

والاأطراف الرئي�ضية المعنية الاأ�ضا�ضية هي:

• مجل�س الوزراء: بعتبر اأعلى �ضلطة في الحكومة الاتحادية 	

وي�ضتطيع اأن ي�ضدر قراراً )عبارة عن �ضيا�ضة عامة( يوؤثِّر 

بدوره على اأكثر من جهةٍ اتحادية.

• تقوم الجهات 	 الاأحيان،  كثيٍر من  الجهات الاتحادية: في 

�ضيا�ضة  اإطلق  اإلى  الحاجة  بتحديد  بنف�ضها  الاتحادية 

مجل�ص  اإلى  �ضيا�ضة  مقترح  ترفع  بالتالي  وهي  معيَّنة. 

تكن  لم  اإذا  �ضيا�ضة  تطبيق  في  مبا�ضرة  تبداأ  اأو  الوزراء 

موافقة مجل�ص الوزراء مطلوبة.

• الجهات المحلية: تقوم الجهات المحلية في بع�ص الاأحيان 	

�ضمن  من  تكون  قد  معيَّنة  �ضيا�ضة  اإلى  الحاجة  بتحديد 

برفع  تقوم  ولذلك قد  اخت�ضا�ضات الحكومة الاتحادية، 

مقترح �ضيا�ضة اإلى الجهة الاتحادية المعنية اأو اإلى مجل�ص 

الوزراء مبا�ضرة لاتخاذ ما يلزم.

• عن 	 المواطنون  يعبِرّ  قد  اآخر،  اإلى  وقتٍ  من  المواطنون: 

عدم ر�ضاهم حيال م�ضاألةٍ معيَّنة، مّما يوؤدي اإلى انت�ضار 

الحديث واإلى تغطيةٍ اإعلمية للم�ضاألة.

• الاأعمال 	 قطاع  يقوم  ما  غالباً  والتجارة:  الاأعمال  قطاع 

اأمام  دة  مدَّ م�ضاكل  على  ال�ضوء  بت�ضليط  والتجارة 

اأن  يكن  الحكومة  تحرّك  اأنَّ  يعتقد  حيث  الحكومة، 

على  مبا�ضر  تاأثير  له  �ضيكون  اأو  الم�ضكلة  حل  في  ي�ضاهم 

تخفيف المخاطر المرتبطة به.

• حين 	 في  الدولية:  والوكالات  الحكومية  غير  المنظمات 

الدولية  والوكالات  المنظمات غير الحكومية  تركيز  يكون 

اتها الدائمة، اإلَاّ اأنَّها تقوم  من�ضباً ب�ضكلٍ رئي�ضي على مهمَّ

من وقتٍ اإلى اآخر بلفت انتباه الحكومة اإلى م�ضاألةٍ معيّنة. 

• والاإعلم 	 ال�ضحافة  تلعب  ما  ال�صحافة والاإعلام: غالباً 

اإلى  الحاجة  على  ال�ضوء  ت�ضليط  في  مبا�ضراً  دوراً 

ا عن طريق المقالات ال�ضحفية التي تتناول  ال�ضيا�ضات، اإمَّ

ا عن طريق توفير  الم�ضائل التي لا يتم الالتفات اإليها، واإمَّ

وبالتالي  للجدل،  المثيرة  ال�ضائكة  للم�ضائل  نقا�ص  منبر 

التركيز اأكثر فاأكثر على الم�ضدر الرئي�ضي للم�ضكلة.

م الجدول التالي بع�ص الاأمثلة حول كيفية تاأثير الاأطراف  يقدِّ

المعنيّة المختلفة على و�ضع ال�ضيا�ضات: 

اأمثلةالاأطراف المعنيِّة

مجل�ص الوزراء، اأو الوزراء، اأو الم�ضاريع 

الم�ضتركة بين الجهات، اأو العملية 

الت�ضريعية، اأو الجهات الحكومية الاأخرى

قرار وزاري بتح�ضين الب�ضمة البيئية التي توؤثِّر بدورها على قطاعات حكومية اأخرى مثل  ■

الطاقة، والنقل، والبناء والت�ضييد، والتعليم، والعدل

عدم ر�ضا المواطنين على القوانين المتقادمة والثغرات القانونية القائمة ■المواطنون

قطاع الاأعمال والتجارة
ة وتوفير الحوافز لقطاع الت�ضنيع من  ■ تطوير الاإطار ال�ضريبي وت�ضجيع مناطق التجارة الحرَّ

اأجل دفع النمو الاقت�ضادي

 يقوم ال�ضندوق العالمي للحياة البرية بال�ضغط على الدول لتقليل الب�ضمة الكربونية ■قطاع المنظمات غير الحكومية

المواءمة ما بين قانون ال�ضركات من جهة و�ضيا�ضة منظمة التجارة العالمية من جهةٍ اأخرى ■المنظمات الدولية

كٌ بطيء عند وقوع كارثة طبيعية ■ال�ضحافة والاإعلم ملحظة تحرُّ

1

2

3

4

5

6

مقـــدمـــــة | ما هي الم�ضادر التي تبرز الحاجة اإلى ال�ضيا�ضة؟
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ما هي المراحل الرئي�صية في عملية و�صع ال�صيا�صات؟

البعيدة  النتائج  على  بالتركيز  الفعالة  ال�ضيا�ضات  و�ضع  يتم 

المدى، وبالاعتماد على الاأدلَّة القوية والتحليل الدقيق، وبالتزام 

الاأطراف المعنية. ولهذه الاأ�ضباب ينبغي اأن تجري عملية و�ضع 

مراحل  �ضمن  ومنظمة  ممنهجة  لاأ�ض�ص  وفقاً  ال�ضيا�ضات 

دة. وا�ضحة ومُدِّ

الف�ضول  وت�ضرح  المراحل،  هذه  اأدناه  البياني  الر�ضم  �ص  يلخِّ

ل.    المتبقية من هذا الدليل كل مرحلة ب�ضكلٍ مف�ضَّ

اأولًا: المرحلة التح�صيرية 

يتمّ التركيز في المرحلة التح�ضيرية على متابعة وتحليل الم�ضائل 

الجديدة والاتجاهات الحالية ال�ضائدة التي يكن اأن توؤدي اإلى 

دة. وتتمّ عملية التح�ضير عبر  بروز حاجة لو�ضع �ضيا�ضة مدَّ

تحليل الم�ضاألة وتقييم البيئة الخارجية وجمع الاأدلة. 

د  حدَّ قد  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  يكون  المرحلة،  نهاية هذه  مع 

تو�ضية  رفع  اإلى  اإ�ضافةً  ة،  المرجوَّ والنتائج  الاأهداف  بو�ضوح 

اإلى  تحتاج  الم�ضاألة  كانت  اإذا  ما  حول  الوزارة  للوزير/وكيل 

تتغا�ضى  اأن  كان على الحكومة  ما  اإذا  اأو  الدرا�ضة  المزيد من 

عن الم�ضاألة.

المرحلة التح�ضيرية

الدرا�ضة 

والتو�ضية
متابعة 

التنفيذ

والمراجعة

ثانياً: الدرا�صة والتو�صية

اجتازت  التي  الم�ضائل  على  والتو�ضية  الدرا�ضة  مرحلة  ذ  تُنفَّ

الوزير/وكيل  موافقة  على  وح�ضلت  التح�ضيرية  المرحلة 

الوزارة لاإجراء المزيد من التحليل، وتنق�ضم بدورها اإلى ثلثة 

مراحل فرعية:

في  الفرعية  الم�ضروع  بدء  مرحلة  تتلخ�ص  الم�ضروع:  بدء   

والاإطار  الم�ضروع  اأهداف  وتحديد  العمل،  فريق  ت�ضكيل 

الزمني له والنتائج المرجوة منه، بالاإ�ضافة اإلى الح�ضول 

على دعم الاأطراف المعنية. 

والتقييم  التحليل  مرحلة  تتلخ�ص  والتقييم:  التحليل   

الفرعية في مراجعة ال�ضيا�ضات الحالية وال�ضابقة لتحديد 

ة،  المرجوَّ النتائج  تحقيق  ت�ضمن  م�ضتفادة  درو�ص  اأي 

المنا�ضبة،  التفكير  اأدوات  با�ضتخدام  المبادرات  وتطوير 

الاأطراف  مع  بالت�ضاور  تطبيقها  اإمكانية  مدى  وتقييم 

لاعتماد  الفائدة  مقابل  التكلفة  بتحليل  والقيام  المعنيّة 

المبادرات. وبعد ذلك، يتم تحديد مقايي�ص الاأداء المرتكزة 

فعالة  متابعة  ل�ضمان  المعتمدة  للمبادرات  النتائج  على 

لتنفيذ ال�ضيا�ضة. 

التو�ضية: تتلخ�ص مرحلة التو�ضية الفرعية في اإعداد ملف   

التح�ضيرية  المرحلة  في  جاء  بما  يبداأ  لل�ضيا�ضة،  متكامل 

تلخي�ص  يتم  كما  النهائية.  بالتو�ضية  وينتهي  الاأولية 

النتائج بغية عر�ضها على الوزير/وكيل الوزارة للموافقة، 

وتح�ضير مذكرة اقتراح ال�ضيا�ضات في حال تطلب عر�ص 

ال�ضيا�ضة على مجل�ص الوزراء.

ثالثاً: متابعة التنفيذ والمراجعة

في مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة، يتم ت�ضليم ال�ضيا�ضة اإلى 

الفريق المعني بالتنفيذ. وتح�ضل في هذه المرحلة عملية متابعة 

المراجعات  وتنفيذ  الاأداء  موؤ�ضرات  قيا�ص  ال�ضيا�ضة من خلل 

ة منها  المرجوَّ النتائج  ال�ضيا�ضة تحقّق  اأنَّ  للتاأكّد من  الم�ضتمرة 

دون وجود اآثار �ضلبية لها. 

مقـــدمـــــة | ما هي المراحل الرئي�ضية في عملية و�ضع ال�ضيا�ضات؟
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1
الف�ضل

المرحلة التح�صيرية

الف�صل 1 | المرحلة التح�ضيرية
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وي�ضف  لل�ضيا�ضة،  التح�ضيرية  المرحلة  الف�ضل  هذا  يناق�ص 

خ�ضائ�ضها  على  ز  ويركِّ ال�ضيا�ضات،  و�ضع  عملية  في  دورها 

لعملية  المختلفة  الخطوات  كذلك  يتناول  وهو  الرئي�ضية. 

يجب  التي  التحديات  حول  عملية  اأمثلة  م  ويقدِّ التح�ضير، 

من  الموا�ضيع  هذه  كل  وتُعالَج  الاإطار.  هذا  في  لها  ي  الت�ضدِّ

خلل الاإجابة على الاأ�ضئلة التالية:

• مُجمل 	 في  التح�ضيرية  المرحلة  تلعبه  الذي  الدور  هو  ما 

عملية و�ضع ال�ضيا�ضات؟

• ما هي الخ�ضائ�ص الرئي�ضية للمرحلة التح�ضيرية؟	

• ما هي الخطوات الرئي�ضية في المرحلة التح�ضيرية؟	

• �ص الخطوات الرئي�ضية؟	 ما هو ملخَّ

في ما يلي تعريفٌ لبع�ص الم�ضطلحات الرئي�ضية المُ�ضتخدمة في 

هذا الف�ضل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  اأ�ضلوب عمل مُدَّ اأو  ال�صيا�صة: هي م�ضار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ضتقبلية.

• ر�ضد 	 عن  الم�ضوؤول  الفريق  هو  ال�صيا�صات:  و�صع  فريق 

التي  ال�ضيا�ضات  وتقييم  وو�ضع  ال�ضيا�ضات،  اإلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• تتاأثَّر 	 اأو  توؤثِّر  اأن  يكن  جهة  اأو  فردٌ  هو  المعني:  الطرف 

بو�ضع ال�ضيا�ضات.

• على 	 منهجي  ب�ضكلٍ  العمل  هو  المعنية:  الاأطراف  اإدارة 

الاأطراف  مع  التوا�ضل  طرق  وتخطيط  وتحليل  تحديد 

المعنيِّة والتاأثير عليهم واإدارتهم.

• معالجة 	 في  تُ�ضتعمل  اأداةٌ  هي  المنطقي:  التفريع  �صجرة 

الم�ضاكل، ويُ�ضار فيها اإلى تق�ضيم الم�ضكلة )التي تو�ضع في 

ل حلولًا ممكنة لها.  �ضيغة �ضوؤال( اإلى اأ�ضئلة فرعية ت�ضكِّ

ومُجدداً، يكن تق�ضيم كلّ �ضوؤال من الاأ�ضئلة الفرعية اإلى 

مجموعةٍ اأخرى من الاأ�ضئلة الفرعية. ولا بدَّ من الاإ�ضارة 

األَاّ  يجب  الفرعية  والاأ�ضئلة  الاأ�ضا�ضية  الاأ�ضئلة  اأنَّ  اإلى 

جية )اأي اأنَّ كلّ �ضوؤال  تتداخل، بل اأن تت�ضل�ضل ب�ضورةٍ تدرُّ

ياأتي ليجيب على ال�ضوؤال الذي “�ضبقه”(.   

الف�صل 1 | المرحلة التح�ضيرية
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1.1  ما هو الدور الذي تلعبه المرحلة التح�صيرية في 
مُجمل عملية و�صع ال�صيا�صات؟

الثلثة  المراحل  من  الاأولى  المرحلة  هي  التح�ضيرية  المرحلة 

رئي�ضي  ب�ضكلٍ  المرحلة  هذه  وتوؤدّي  ال�ضيا�ضة.  لو�ضع  الرئي�ضية 

وظيفة الفرز، حيث يتمثَّل دورها في تقييم ما اإذا كانت الم�ضاألة 

وبالتالي  والتحليل  الدرا�ضة  من  مزيدٍ  اإلى  تحتاج  المطروحة 

قبل  من  معالجة  ت�ضتدعي  تكن  لم  اإذا  اأو  ال�ضيا�ضة  و�ضع  اإلى 

الحكومة. وتت�ضم هذه المرحلة ب�ضرعتها، حيث يكن اأن تُنجَز 

الواحد(. وهي  ال�ضهر  األَاّ تتعدى  اأيَّام قليلة )يجب  في غ�ضون 

مع  بالمو�ضوعية  وتتميَّز  المكتبي،  البحث  على  تها  برمَّ ترتكز 

الا�ضتجابة ب�ضكلٍ تام للم�ضاألة المطروحة. 

تجدر الاإ�ضارة اإلى اأنَّ الكثير من الم�ضائل عادة ما تتوقف عند 

هذه المرحلة ولا ت�ضتلزم و�ضع �ضيا�ضةٍ جديدة اأو تحديث �ضيا�ضة 

حالية. اأما بالن�ضبة اإلى الم�ضائل الاأخرى، فيكون من ال�ضروري 

�ضريعة  لا�ضتجابة  وا�ضح  ر  ت�ضوُّ وو�ضع  عنها  اأكثر  ي  التحرِّ

للم�ضائل الطارئة من ناحية؛ ولتاأمين الرعاية اللزمة للم�ضائل 

تخ�ضي�ص  اإلى  يُ�ضار  بحيث  اأخرى،  ناحية  اإلحاحاً من  الاأقل 

الوقت والموارد اللزمة لها في مرحلة الدرا�ضة والتو�ضية. 

وتتمثَّل المهام الرئي�ضية لفريق و�ضع ال�ضيا�ضات في هذه المرحلة في:

• درا�ضة الم�ضائل	

• جمع الاأدلة	

• الاطلع على اأف�ضل الممار�ضات العالمية 	

• ة من ال�ضيا�ضة	 تحديد النتائج المرجوَّ

• الا�ضتجابة ب�ضرعة للوزير/وكيل الوزارة	

في حال اأظهر العمل التح�ضيري حاجةً لدرا�ضة ال�ضيا�ضة اأكثر، 

تُرفع تو�ضية بهذا ال�ضاأن اإلى الوزير/ وكيل الوزارة.

الف�صل 1 | ما هو الدور الذي تلعبه المرحلة التح�ضيرية في مُجمل عملية و�ضع ال�ضيا�ضات؟
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1.2 ما هي الخ�صائ�س الرئي�صية للمرحلة التح�صيرية؟

يجب اأن يلتزم فريق و�ضع ال�ضيا�ضات بالخ�ضائ�ص الجوهرية 

للعمل التح�ضيري:

• الاإجابة 	 بالاإمكان  يكون  اأن  يجب  الفورية:  الا�صتجابة 

ة لل�ضتجابة في  ة، وو�ضع خطَّ على الاأ�ضئلة الطارئة والهامَّ

غ�ضون اأيَّام.

• مكتبي 	 بحث  هو  التح�ضيري  العمل  المكتبي:  البحث 

بحت، ي�ضتوجب من فريق و�ضع ال�ضيا�ضات جمع البيانات 

الموجودة اأ�ضا�ضاً لدى الجهة الاتحادية، و�ضمن من�ضورات 

الاأخرى،  الحكومية  غير  و/اأو  الحكومية  المنظمات 

والبيانات المتوافرة على الاإنترنت، ومن�ضورات القطاعات 

�ضة و/اأو قواعد البيانات، اإلخ.   المتخ�ضِّ

• الت�صرّف الا�صتباقي: يكون فريق و�ضع ال�ضيا�ضات واعياً 	

للم�ضائل التي قد تن�ضاأ، وقادراً على ا�ضتباقها وعلى تقديم 

اأو الجهة الاتحادية  الوزارة  الوزير/ وكيل  الدعم وتهيئة 

للتعامل معها.

• معرفة الاأطراف الرئي�صية المعنية: يجب اأن يكون فريق 	

المعنية  الرئي�ضية  بالاأطراف  علم  على  ال�ضيا�ضات  و�ضع 

وبدور  ال�ضيا�ضة،  بمو�ضوع  مهتمة  تكون  و/اأو  تتاأثر  التي 

وبالا�ضتجابة  الم�ضاألة،  هذه  في  طرف  كلٍّ  وا�ضتراتيجية 

المحتملة لكلٍّ منهم.

• ال�صرية:  من المهم في هذه المرحلة اأن تبقى الاأفكار التي 	

وبالتالي، يقت�ضر  ة.  العامَّ بعيداً عن متناول  تداولها  يتم ّ

اإ�ضراك المعنيين من داخل الجهة فقط  العمل عادةً على 

والاعتماد على المعلومات المتوفرة لديهم.

الف�صل 1 | ما هي الخ�ضائ�ص الرئي�ضية للمرحلة التح�ضيرية؟
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1.3  ما هي الخطوات الرئي�صية في المرحلة التح�صيرية؟

بعد عر�ص اإطار العمل العام للمرحلة التح�ضيرية، ينظر هذا الق�ضم في كيفية تطبيق الخطوات الاأربعة الاأ�ضا�ضية في هذه المرحلة:

الدرا�ضة  من  المزيد  اإلى  تحتاج  الم�ضاألة  كانت  اإذا  ما  لتحديد 

وبالتالي اإخ�ضاعها لـ”التحليل والتقييم”، يجب اأن يتمّ فهمها 

اإلى  تق�ضيمها  يتمّ  كامل،  ب�ضكلٍ  الم�ضاألة  ولفهم  كامل.  ب�ضكلٍ 

اأ�ضئلةٍ حيوية تعالج مختلف العنا�ضر الفرعية فيها.

التفريع  �ضجرة  بتمرين  بالا�ضتعانة  ال�ضدد  هذا  في  ح  يُن�ضَ

م هيكلية وا�ضحة لهذه العملية. )لمزيدٍ من  المنطقي الذي يقدِّ

المعلومات حول �ضجرة التفريع المنطقي، اأنظر الملُحق “اأدوات 

و�ضع ال�ضيا�ضات”(. 

تطوير  بغر�ص  اعتمادهما  وهناك منهجيتان مختلفتان يكن 

التح�ضيرية. المرحلة  المنطقي” �ضمن  التفريع  “�ضجرة 
فرعية  عنا�ضر  اإلى  الم�ضاألة  تق�ضيم  الاأولى  المنهجية  تقت�ضي 

ما/ماذا،  التالية:  ال�ضتة  الا�ضتفهام  اأ�ضئلة  منهجية  باعتماد 

لماذا، مَن، متى، اأين، كيف. والمنطق الكامن وراء اعتماد هذه 

اأحد هذه الاأ�ضئلة  اأنَّ كل �ضوؤال يُ�ضاغ با�ضتخدام  المنهجية هو 

المو�ضوع  “كاملة” حول  رواية  م  يقدِّ اأن  ي�ضتطيع  الا�ضتفهامية 

اإطاري  الا�ضتعمال في  �ضائعة  الطريقة  هذه  اأنَّ  )يُذكر  المعُالج 

ال�ضحافة وتحقيقات ال�ضرطة(. المبداأ الرئي�ص هنا هو اأنَّ كلّ 

�ضوؤال من الاأ�ضئلة من �ضاأنه اأن ياأتي بحقيقةٍ معيَّنة – حقائق 

ب�ضكلٍ  تقيِّيمها  يتمّ  لكي  ما  م�ضاألةٍ  معرفتها في  ال�ضروري  من 

كامل. في ما يلي مجموعة من الاأمثلة عن هذه الاأ�ضئلة:

• ما هي الم�ضكلة؟	

• لماذا يعتبر تدخل الحكومة �ضرورياً؟	

• من هي الاأطراف المعنية؟	

• متى يجب اأن تكون الا�ضتجابة جاهزة؟	

• اأين تقع الم�ضكلة؟	

• كيف يُقيَّم حجم الم�ضكلة؟ 	

ا المنهجية الثانية فتتطلب تق�ضيم الم�ضاألة اإلى عنا�ضر فرعية  اأمَّ

باعتماد منهجية تحليل “ب�ضتل” )PESTLE(. وت�ضمل العنا�ضر 

الفرعية �ضمن هذا التحليل العوامل ال�ضيا�ضية، والاقت�ضادية، 

والاجتماعية-الثقافية، والتكنولوجية، والقانونية، والبيئية. في 

ما يلي مجموعة من الاأمثلة عن هذه الاأ�ضئلة:

• يندرج 	 اأين  ال�ضيا�ضي؟  ال�ضياق  ال�صيا�صي: ما هو  العامل 

ذلك �ضمن الاأولويات الا�ضتراتيجية للحكومة؟

• لهذه 	 الاقت�ضادية  الاآثار  هي  ما  الاقت�صادي:  العامل 

وعلى  الخا�ص؛  القطاع  مقابل  في  الحكومة  على  الم�ضاألة 

المدى الق�ضير في مقابل المدى البعيد؟

• توؤثر هذه الم�ضكلة على 	 العامل الاجتماعي-الثقافي: هل 

كل �ضرائح المجتمع؟

• العامل التكنولوجي: هل تتوافر الاأدوات التكنولوجية في 	

اأجل تحقيق  من  القطاع الحكومي  و/اأو  القطاع الخا�ص 

التغيير؟

• اللزم 	 القانوني  الاإطار  ر  يتوفَّ هل  القانوني:  العامل 

اإلى  اأنَّ هناك حاجة  اأم  المجال،  تغيير في هذا  اأي  لدعم 

اإطار قانوني جديد؟

• مع 	 الم�ضاألة  تتعار�ص  اأو  تدعم  كيف  البيئي:  العامل 

�ضيا�ضات البيئة الحالية على ال�ضعيدين المحلي والدولي؟ 
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درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاطفال

لات ال�ضمنة عند  ة العالمية موؤخراً تقريراً اأ�ضارت فيه اإلى اأنَّ اأحد البلدان الاآ�ضيوية يحتوي على اأ�ضواأ معدَّ اأ�ضدرت منظمة ال�ضحَّ

الاأطفال في العالم. ماذا يكن لفريق و�ضع ال�ضيا�ضات المعني اأن يفعل في هذا ال�ضاأن؟

المنطقي  التفريع  �ضجرة  فيها تطوير  يتمّ  التي  التحليل  ب�ضكلٍ جيِّد في تطبيق منهجية  الم�ضاألة  لفهم هذه  الاأولى  تكمن الخطوة 

لتوجيه الفريق نحو طرح المجموعة ال�ضحيحة من الاأ�ضئلة. وقد ا�ضتخدم الفريق في هذه العملية كلتا المنهجيتين المقترحتين، وهما 

منهجية الاأ�ضئلة الا�ضتفهامية ال�ضتة، ومنهجية تحليل “ب�ضتل” لتفريع الم�ضاألة اإلى اأ�ضئلةٍ مختلفة. 

منهجية الاأ�صئلة الا�صتفهامية ال�صتة

الاأ�ضئلة الرئي�ضيةمجال الا�ضتفهام

ماذا

ق في ما يتعلق بال�ضمنة عند الاأطفال؟  ماذا تريد الحكومة اأن تحقِّ

ما هي النتائج العك�ضية لل�ضمنة عند الاأطفال التي تريد الحكومة اأن تتجنبها؟

لماذا اأ�ضبحت ال�ضمنة عند الاأطفال تُعدُّ م�ضكلة، لَم الاآن؟لماذا

مَنْن هم الموؤ�ض�ضات/الا�ضخا�ص/الاأ�ضر/الاأطفال الذين يتاأثرون بال�ضمنة عند الاأطفال؟مَنْن

كيف يكن للحكومة الا�ضتفادة من ال�ضركاء في حل م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال؟كيف

متى يجب اأن ت�ضتجيب الحكومة؟ متى

اأين تظهر م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال ب�ضكلٍ وا�ضع؟اأين

)PESTLE( ”منهجية تحليل “ب�صتل

الاأ�ضئلة الرئي�ضيةمجال التحليل

العامل ال�ضيا�ضي

ما هو ال�ضياق ال�ضيا�ضي لل�ضمنة عند الاطفال؟

اأين تندرج الرعاية ال�ضحية �ضمن الاأولويات الا�ضتراتيجية للحكومة؟

العامل الاقت�ضادي
ما هي الاآثار الاقت�ضادية لل�ضمنة عند الاأطفال على الحكومة في مقابل القطاع الخا�ص، وعلى المدى 

الق�ضير في مقابل المدى البعيد؟

هل توؤثر م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال على كل �ضرائح المجتمع؟العامل الاجتماعي

هل تتوافر الاأدوات التكنولوجية من اأجل تحقيق التغيير في القطاع الخا�ص و/اأو القطاع العام؟العامل التكنولوجي

العامل القانوني
اأنَّ هناك  اأم  الاأطفال،  ال�ضمنة عند  م�ضكلة  لمعالجة  التغيير  لدعم  اللزم  القانوني  الاإطار  ر  يتوفَّ هل 

حاجة لاإطار قانوني جديد؟

العامل البيئي
هل تتوافق م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال اأو تتعار�ص مع �ضيا�ضات البيئة الحالية على ال�ضعيدين المحلي 

والدولي؟
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“فهم  خطوة  في  رَت  طُوِّ التي  ة  العامَّ الاأ�ضئلة  اإلى  بالا�ضتناد 

التحليل عن طريق  تو�ضيع نطاق  الاآن  يتمَّ  اأن  الم�ضاألة”، يكن 

المعلومات  والبحث عن  اأكثر  فرعية  اأ�ضئلةٍ  اإلى  الم�ضاألة  تق�ضيم 

اأدلَّة  الاأ�ضئلة )مثلً،  �ضوؤال من هذه  المطلوبة للإجابة عن كل 

من المقارنات المعيارية المحلية والدولية، وق�ض�ص النجاح من 

بلدانٍ اأخرى، اإلخ.( 

في حالة م�صكلة ال�صمنة عند الاأطفال، يجب على فريق و�ضع 

ال�ضيا�ضات اأن يجمع الاأدلة الاأ�ضا�ضية التالية لكي ت�ضكّل الاأ�ضا�ص 

لاأي اأدلةٍ اإ�ضافية يقت�ضي جمعها:

•  تحديد المراجع الدولية المُ�ضتخدمة لتحديد ترتيب البلد 	

في ما يتعلق بال�ضمنة عند الاأطفال

•  الح�ضول على الاإح�ضائيات المحلية حول طلب المدار�ص 	

رها  توفِّ اإح�ضائيات  وهي  ال�ضمنة،  من  يعانون  الذين 

ة )مثلً، وزارة التعليم( الجهات الحكومية الاأخرى المخت�ضَّ

• منظمة 	 قبل  من  المُ�ضتخدمة  والمراجع  الطرق  اعتماد 

ة العالمية كجزءٍ من اأبحاثها ال�ضحَّ

• لات 	 لمعدَّ دقيقاً  تقييماً  ر  يوفِّ �ضريع  تقرير  على  الح�ضول 

ال�ضمنة عند الاأطفال في البلد، با�ضتخدام المراجع الدولية 

ة العالمية   وبتقييم تقرير منظمة ال�ضحَّ

�ضريع، في حين  ب�ضكلٍ  الاأدلة  بع�ص هذه  على  يكن الح�ضول 

اأنَّ البع�ص الاآخر منها يتطلب وقتاً اأكثر ويكن اأن يُجمَع �ضمن 

موافقة  على  تَمّ الح�ضول  ما  )اإذا  والتو�ضية  الدرا�ضة  مرحلة 

وتطوير  و�ضع  في  قدما  الم�ضي  على  الوزارة  الوزير/وكيل 

الاإطار  هذا  في  ال�ضيا�ضة  و�ضع  فريق  على  ويكون  ال�ضيا�ضة(. 

ذلك  بعد  ليتم  ويوثِّقها  اللزمة  ال�ضرورية  الاأدلَّة  د  يُحدِّ اأن 

ت�ضمينها في الخطوة الاأخيرة من المرحلة التح�ضيرية.

درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاطفال

د الفريق م فريق و�ضع ال�ضيا�ضات الاأ�ضئلة الرئي�ضية في كلٍّ من المنهجيتين اإلى �ضل�ضلة من الاأ�ضئلة الفرعية. وقد حدَّ ق�ضَّ

 اأي�ضاً المعلومات المطلوب توفيرها كاأدلة بهدف دعم اأي قرارات اأو اأي خطوات يو�ضى بها:

مجال 

الا�صتفهام
المعلومات المطلوبةالاأ�صئلة الفرعيةالاأ�صئلة الرئي�صية

ماذا

ق في ما يتعلق  ماذا تريد الحكومة اأن تحقِّ

بال�ضمنة عند الاأطفال؟ 

ما هي النتائج العك�ضية لل�ضمنة عند 

الاأطفال التي تريد الحكومة اأن تتجنبها؟

ما هي طبيعة الاأدلة المتوافرة حول  ■

ال�ضمنة عند الاأطفال؟

ما هي الاأبحاث الاإ�ضافية التي يحتاج  ■

اإليها الفريق حول ال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

لائحة بالاأطراف  ■

الرئي�ضية المعنية

الخطوات المتُخذة  ■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات اأخرى اأو من قبل 

ال�ضلطات المحلية حيال 

هذه الم�ضاألة؟

جمع معلومات واأدلة  ■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الاإح�ضائيات المحلية  –

والدولية )مثلً: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�ضادي، 

البنك الدولي، مركز 

الاإح�ضاء(

ة نجاحٍ في بلد اآخر ■ ق�ضَّ

الحلول التي تم تطويرها  ■

من قبل دول اإقليمية 

ودولية لمعالجة م�ضكلة 

ال�ضمنة لديها

لماذا
لماذا اأ�ضبحت ال�ضمنة عند الاأطفال تُعدُّ 

م�ضكلة، لَم الاآن؟

ل  ■  لماذا يتعيَنّ على الحكومة اأن تتدخَّ

للحدِّ من ال�ضمنة عند الاأطفال؟

مَنْن

مَنْن هم الموؤ�ض�ضات/ الا�ضخا�ص/الاأ�ضر/

الاأطفال الذين يتاأثرون بال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

مَنْن هي الاأطراف الحكومية الواجب  ■

اإ�ضراكها؟

ن  ■ مَنْن هي الاأطراف التي �ضتوؤمِّ

الخدمات ال�ضرورية من اأجل الحدِّ من 

ال�ضمنة عند الاأطفال؟

كيف

كيف يكن للحكومة الا�ضتفادة من 

ال�ضركاء في حل م�ضكلة ال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

كيف يكن للقطاع الخا�ص الم�ضاركة  ■

لم�ضاعدة الحكومة في الحدِّ من ال�ضمنة 

عند الاأطفال؟

متى يجب اأن ت�ضتجيب الحكومة؟متى
متى يكن روؤية النتائج الاأولى للحدِّ من  ■

ال�ضمنة عند الاأطفال؟

اأين
اأين تظهر م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال 

ب�ضكلٍ وا�ضع؟

اأين برزت م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال  ■

ت معالجتها ب�ضكلٍ  حول العالم وتَمّ

ناجح؟

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�ضية في المرحلة التح�ضيرية؟
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درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاطفال

مجال 

الا�صتفهام
المعلومات المطلوبةالاأ�صئلة الفرعيةالاأ�صئلة الرئي�صية

العامل 

ال�ضيا�ضي

ما هو ال�ضياق ال�ضيا�ضي لل�ضمنة عند 

الاطفال؟

اأين تندرج الرعاية ال�ضحية �ضمن 

الاأولويات الا�ضتراتيجية للحكومة؟

مَنْن هم القادة/�ضانعو التغيير؟ ■

من اأين ياأتي ال�ضغط من اأجل الحدِّ من  ■

ال�ضمنة عند الاأطفال؟

ما هي الوزارات/الهيئات الحكومية  ■

التي يجب اإ�ضراكها لمعالجة م�ضكلة 

لائحة بالاأطراف  ■ال�ضمنة عند الاأطفال؟

الرئي�ضية المعنية

الخطوات المتُخذة  ■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات اأخرى اأو من قبل 

ال�ضلطات المحلية حيال 

هذه الم�ضاألة؟

جمع معلومات واأدلة  ■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الاإح�ضائيات المحلية  –

والدولية )مثلً: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�ضادي، 

البنك الدولي، مركز 

الاإح�ضاء(

ة نجاحٍ في بلد اآخر ■ ق�ضَّ

الحلول التي تم تطويرها  ■

من قبل دول اإقليمية 

ودولية لمعالجة م�ضكلة 

ال�ضمنة لديها

العامل 

الاقت�ضادي

ماهي الاآثار الاقت�ضادية لل�ضمنة عند 

الاأطفال على الحكومة في مقابل القطاع 

الخا�ص، وعلى المدى الق�ضير في مقابل 

المدى البعيد؟

ما الاآثار التي �ضتترتَّب على ال�ضوق من  ■

اء تدخّل الحكومة للحدِّ من ال�ضمنة  جرَّ

عند الاأطفال؟

ما الاآثار التي �ضتترتَّب على منتجي  ■

المواد الغذائية، والموزعين، والباعة، 

واأ�ضحاب العمل، والموظفين، 

والم�ضتهلكين؟

العامل 

الاجتماعي
هل توؤثر م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال 

على كل �ضرائح المجتمع؟

هل هناك وعي كافٍ حول اأ�ضباب  ■

ال�ضمنة عند الاأطفال ومخاطرها على 

ة؟ ال�ضحَّ

هل هناك عوامل ثقافية/دينية مختلفة  ■

في اختيار الاأطعمة ؟

العامل 

التكنولوجي

هل تتوافر الاأدوات التكنولوجية من اأجل 

تحقيق التغيير في القطاع الخا�ص و/اأو 

القطاع العام؟

هل تعمل جهات حكومية اأخرى على  ■

تطوير تكنولوجيات يكن اأن ت�ضاعد في 

معالجة م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال؟

العامل 

القانوني

ر الاإطار القانوني اللزم لدعم  هل يتوفَّ

التغيير لمعالجة م�ضكلة ال�ضمنة عند 

الاأطفال، اأم اأنَّ هناك حاجة لاإطار 

قانوني جديد؟

نات قانونية  ■ هل هناك اأي عوائق اأو ممكِّ

ط لها م�ضتقبلً على  حالية اأو يُخطَّ

الم�ضتويَينْن المحلي والدولي؟

العامل 

البيئي

هل تتوافق م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال 

اأو تتعار�ص مع �ضيا�ضات البيئة الحالية 

على ال�ضعيدين المحلي والدولي؟

هل �ضتطرح التغييرات في الاإنتاج  ■

والا�ضتهلك الغذائيَّينْن تحدياتٍ بيئية 

جديدة؟
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بعد الانتهاء من تق�ضيم الم�ضاألة اإلى اأ�ضئلة فرعية وبعد تحديد 

الثالثة  الخطوة  في  ال�ضروري  من  يكون  المطلوبة،  المعلومات 

و�ضع خطة العمل.

تختلف خطة العمل بح�ضب طبيعة الم�ضاألة قيد الدر�ص، اإلا اأن 

هناك خطوات رئي�ضية م�ضتركة ينبغي القيام بها بغ�ص النظر 

دقة،  اأكثر  ب�ضكلٍ  المعنية  الاأطراف  درا�ضة  مثل  الم�ضاألة،  عن 

بتحليل  والقيام  بالم�ضاألة،  المتعلقة  ال�ضيا�ضات الحالية  ودرا�ضة 

اللوج�ضتية  الاأمور  اإلى  بالاإ�ضافة  هذا  الفائدة.  مقابل  التكلفة 

المرافقة لاأي م�ضروع، مثل تحديد المدة الزمنية وت�ضكيل فريق 

العمل، اإلخ.

من  يقترحه  اأن  يجب  ا  مَمّ بعد  متاأكداً  الفريق  يكن  لم  واإذا 

اأن  عليه  يجب  المطروحة،  الم�ضاألة  حيال  القيادة  على  خطوات 

دة، اأو  لً اإ�ضافياً �ضمن الفترة الزمنية المحُدَّ يجري بحثاً مف�ضَّ

طلب وقت اإ�ضافي لاإنجاز خطة العمل.

درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاطفال

د خطوات معيَّنة يجب اتخاذها من اأجل تحديد الخطوات الاأن�ضب لمعالجة  نظر فريق و�ضع ال�ضيا�ضات في الاأ�ضئلة الفرعية وحدَّ

قة اأكثر يتمّ فيها تقييم  م�ضكلة ال�ضمنة عند الاطفال. وبالنظر اإلى تعقيد الم�ضكلة المطروحة، اقترح الفريق اإجراء درا�ضة معمَّ

تاأثير الاأطراف المعنية، وتحديد المبادرات المحتملة، والعمل على تحليل التكلفة/الفائدة لهذه المبادرات. 

مجال 

الا�صتفهام
الخطوات المطلوبةالمعلومات المطلوبةالاأ�صئلة الفرعيةالاأ�صئلة الرئي�صية

ماذا

ق  ماذا تريد الحكومة اأن تحقِّ

في ما يتعلق بال�ضمنة عند 

الاأطفال؟ 

ما هي النتائج العك�ضية 

لل�ضمنة عند الاأطفال التي 

تريد الحكومة اأن تتجنبها؟

ما هي طبيعة الاأدلة  ■

المتوافرة حول ال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

ما هي الاأبحاث الاإ�ضافية  ■

التي يحتاج اإليها الفريق 

حول ال�ضمنة عند الاأطفال؟

لائحة بالاأطراف  ■

الرئي�ضيِّة المعنيِّة 

الخطوات المتُخذة  ■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات اأخرى اأو من قبل 

ال�ضلطات المحلية حيال 

هذه الم�ضاألة؟

جمع معلومات واأدلة  ■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الاإح�ضائيات المحلية  –

والدولية )مثلً: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�ضادي، 

البنك الدولي، مركز 

الاإح�ضاء(

ة نجاحٍ في بلد اآخر ■ ق�ضَّ

الحلول التي تم  ■

تطويرها من قبل دول 

اإقليمية ودولية لمعالجة 

م�ضكلة ال�ضمنة لديها

تقيِّيم تاأثير  ■

الاأطراف الرئي�ضية 

المعنية

و�ضع لائحة  ■

بالمبادرات المحتملة 

وال�ضرورية 

لتحقيق التغيير

تقييم التكلفة  ■

المحتملة لل�ضيا�ضة 

الجديدة مقابل 

فائدتها

لماذا
لماذا اأ�ضبحت ال�ضمنة عند 

الاأطفال تُعدُّ م�ضكلة، لَم الاآن؟

لماذا يتعيَنّ على الحكومة  ■

ل للحدِّ من ال�ضمنة  اأن تتدخَّ

عند الاأطفال؟

مَنْن

مَنْن هم الموؤ�ض�ضات/ 

الا�ضخا�ص/الاأ�ضر/الاأطفال 

الذين يتاأثرون بال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

مَنْن هي الاأطراف الحكومية  ■

الواجب اإ�ضراكها؟

مَنْن هي الاأطراف التي  ■

ن الخدمات  �ضتوؤمِّ

ال�ضرورية من اأجل الحدِّ 

من ال�ضمنة عند الاأطفال؟

كيف

كيف يكن للحكومة 

الا�ضتفادة من ال�ضركاء في حل 

م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال؟

كيف يكن للقطاع الخا�ص  ■

الم�ضاركة لم�ضاعدة الحكومة 

في الحدِّ من ال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

متى
متى يجب اأن ت�ضتجيب 

الحكومة؟

متى يكن روؤية النتائج  ■

الاأولى للحدِّ من ال�ضمنة 

عند الاأطفال؟

اأين
اأين تظهر م�ضكلة ال�ضمنة عند 

الاأطفال ب�ضكلٍ وا�ضع؟

اأين برزت م�ضكلة ال�ضمنة  ■

عند الاأطفال حول العالم 

ت معالجتها ب�ضكلٍ  وتَمّ

ناجح؟

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�ضية في المرحلة التح�ضيرية؟
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درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاطفال

مجال 

التحليل
الخطوات المطلوبةالمعلومات المطلوبةالاأ�صئلة الفرعيةالاأ�صئلة الرئي�صية

العامل 

ال�ضيا�ضي

ما هو ال�ضياق ال�ضيا�ضي 

لل�ضمنة عند الاطفال؟

اأين تندرج الرعاية ال�ضحية 

�ضمن الاأولويات الا�ضتراتيجية 

للحكومة؟

مَنْن هم القادة/�ضانعو التغيير؟ ■

من اأين ياأتي ال�ضغط من اأجل  ■

الحدِّ من ال�ضمنة عند الاأطفال؟

ما هي الوزارات/الهيئات  ■

الحكومية التي يجب اإ�ضراكها 

لمعالجة م�ضكلة ال�ضمنة عند 

الاأطفال؟

لائحة بالاأطراف  ■

الرئي�ضيِّة المعنيِّة 

الخطوات المتُخذة  ■

حالياً من قبل 

وزارات/هيئات 

اأخرى اأو من قبل 

ال�ضلطات المحلية 

حيال هذه الم�ضاألة

جمع معلومات واأدلة  ■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الاإح�ضائيات  –

المحلية والدولية 

)مثلً: منظمة 

التنمية والتعاون 

الاقت�ضادي، البنك 

الدولي، مركز 

الاإح�ضاء(

ة نجاحٍ في بلد  ■ ق�ضَّ

اآخر

الحلول التي تم  ■

تطويرها من قبل 

دول اإقليمية ودولية 

لمعالجة م�ضكلة 

ال�ضمنة لديها

تقيِّيم تاأثير  ■

الاأطراف 

الرئي�ضية 

المعنية

و�ضع لائحة  ■

بالمبادرات 

المحتملة 

وال�ضرورية 

لتحقيق التغيير

تقييم التكلفة  ■

المحتملة 

لل�ضيا�ضة 

الجديدة مقابل 

فائدتها

العامل 

الاقت�ضادي

ما هي الاآثار الاقت�ضادية 

لل�ضمنة عند الاأطفال على 

الحكومة في مقابل القطاع 

الخا�ص، وعلى المدى الق�ضير 

في مقابل المدى البعيد؟

ما الاآثار التي �ضتترتَّب على  ■

اء تدخّل الحكومة  ال�ضوق من جرَّ

للحدِّ من ال�ضمنة عند الاأطفال؟

ما الاآثار التي �ضتترتَّب على  ■

منتجي المواد الغذائية، 

والموزعين، والباعة، واأ�ضحاب 

العمل، والموظفين، والم�ضتهلكين؟

العامل 

الاجتماعي

هل توؤثر م�ضكلة ال�ضمنة عند 

الاأطفال على كل �ضرائح 

المجتمع؟

هل هناك وعي كافٍ حول  ■

اأ�ضباب ال�ضمنة عند الاأطفال 

ة؟ ومخاطرها على ال�ضحَّ

هل هناك عوامل ثقافية/دينية  ■

مختلفة في اختيار الاأطعمة ؟

العامل 

التكنولوجي

هل تتوافر الاأدوات 

التكنولوجية من اأجل تحقيق 

التغيير في القطاع الخا�ص و/

اأو القطاع العام؟

هل تعمل جهات حكومية اأخرى  ■

على تطوير تكنولوجيات يكن 

اأن ت�ضاعد في معالجة م�ضكلة 

ال�ضمنة عند الاأطفال؟

العامل 

القانوني

ر الاإطار القانوني  هل يتوفَّ

اللزم لدعم التغيير لمعالجة 

م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال، 

اأم اأنَّ هناك حاجة لاإطار 

قانوني جديد؟

نات  ■  هل هناك اأي عوائق اأو ممكِّ

ط لها  قانونية حالية اأو يُخطَّ

م�ضتقبلً على الم�ضتويَينْن المحلي 

والدولي؟

العامل 

البيئي

هل تتوافق م�ضكلة ال�ضمنة 

عند الاأطفال اأو تتعار�ص مع 

�ضيا�ضات البيئة الحالية على 

ال�ضعيدين المحلي والدولي؟

هل �ضتطرح التغييرات في الاإنتاج  ■

والا�ضتهلك الغذائيَّينْن تحدياتٍ 

بيئية جديدة؟

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�ضية في المرحلة التح�ضيرية؟
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تتمثَّل الخطوة الرابعة من المرحلة التح�ضيرية في قيام الفريق 

بعر�ص نتائج المرحلة على الوزير/وكيل الوزارة والتي تت�ضمن 

العمل  وخطة  المطلوبة،  والمعلومات  الحالة،  لفهم  �ص  مُلخَّ

د من اأنَّ كل الاأ�ضئلة  المقترحة. ويتعيَنّ على الفريق اأي�ضاً اأن يتاأكَّ

ت الاإجابة  التي يكن اأن يطرحها الوزير/وكيل الوزارة قد تَمّ

�ضوؤالٌ  عملياً  هناك  اأن  اإلى  الاإ�ضارة  الاقتراح. تجدر  عليها في 

واحدٌ يجب الاإجابة عليه في جميع الحالات:

ماذا يح�ضل في حال عدم تدخل الحكومة؟

بال�ضيا�ضات  المرتبطة  الم�ضائل  كل  من   *%84 من  اأكثر  اإنَّ 

تاأثير على �ضيا�ضة الحكومة  اأي  تكون م�ضائل عابرة ولي�ص لها 

ي الحقائق في  ّ لتق�ضِ اأي خطوة كنتيجة  تُتخذ  النهائية )اأي لا 

�ضيا�ضة  ةً  عامَّ المنهجية  هذه  ى  وتُ�ضمَّ التح�ضيرية(.  المرحلة 

الفرن�ضية  اللغة  في  الم�ضطلح  ا�ضتخدام  بح�ضب  التدخل   عدم 

ما  على  الاأمور  “ترك  حرفياً  يعني  والذي   ،”Laissez-faire“

اإلى  للإ�ضارة  الم�ضطلح  هذا  يُ�ضتخدم  ما  وغالباً  عليه”.  هي 

من  الحدِّ  اإلى  ت�ضعى  التي  وال�ضيا�ضية  الاقت�ضادية  النظريات 

اأو الق�ضاء على التدخل الحكومي في بع�ص جوانب المجتمع.

د هذه المنهجية اإلى درجة كبيرة بال�ضياق المحيط بالم�ضاألة  تتحدَّ

ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  من  يتطلَّب  وهذا  معالجتها.  تتم  التي 

ما  ر  يقرِّ لكي  الاأمور  ال�ضليم على  وبحكمه  ي�ضتعين بخبرته  اأن 

اأو يكن تجاهلها. وقد  ك  التحرُّ اإلى  الم�ضاألة تحتاج  اإذا كانت 

يكون من المنطقي اأحياناً اأن يقوم الفريق باإبلغ الوزير/وكيل 

الوزارة باأنَّ الم�ضاألة لا تتطلب اأي تحرّك اإطلقاً. 

اإجراء  اتخاذ  ت�ضتدعي  الم�ضكلة  كانت  �ضواءً  المرحلة،  نهاية  في 

الفريق بعمل تقرير  اأم لا، يقوم  ال�ضيا�ضة  معيَنّ يرتبط بو�ضع 

عر�ص  التقرير  هذا  يت�ضمن  التح�ضيرية.  المرحلة  لنتائج 

للم�ضاألة قيد الدر�ص والتحليل وما يو�ضي به الفريق لمعالجتها 

يكن  ذلك،  اإلى  اإ�ضافة  الوزارة.  الوزير/وكيل  اإلى  ورفعه 

با�ضتخدام  اأو  تقديي  عر�ص  خلل  من  النتائج  تلخي�ص 

النموذج الا�ضتر�ضادي اأدناه. ويكون على الوزير/وكيل الوزارة 

ا  ا اأن يتخذ قراراً بطلب اإجراء تحليل وتقييم لل�ضيا�ضة، واإمَّ اإمَّ

الطارئة  التو�ضية في الحالات  اإلى  ال�ضيا�ضة مبا�ضرةً  ر  اأن يرِّ

)مثلً: وباء، كارثة بيئية، اإلخ.(.

درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاأطفال 

نموذج عر�ص نتائج المرحلة التح�ضيرية

مة و�ضفٌ للم�ضاألة )اأي الحاجة اإلى ال�ضيا�ضة واأهدافها( ■مقدِّ

الاأ�ضئلة المطروحة في 

المرحلة التح�ضيرية
الاأ�ضئلة الرئي�ضية والاأ�ضئلة الفرعية المطروحة خلل عملية التحليل ■

المعلومات المطلوبة لمعالجة الم�ضاألة ■المعلومات المطلوبة

خطة العمل

خطة العمل المقترحة  ■

o )خطة العمل اللوج�ضتية )المدة الزمنية وفريق العمل والموارد المطلوبة

o )خطة العمل الفنية )الخطوات الرئي�ضية التي ينبغي القيام بها لو�ضع ال�ضيا�ضة

ماذا يح�ضل في حال 

عدم تدخل الحكومة؟
تو�ضيح النتائج والتبعات المترتبة على عدم قيام الجهة باأي تدخل حيال الم�ضاألة ■

في المثال المعرو�ص اأدناه، يتبيَنّ لفريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأنَّ عدم 

ا دفعه اإلى رفع  القيام باأي خطوة لم يكن خياراً مطروحاً، مَمّ

تو�ضية اإلى الوزير حول م�ضار العمل الذي يكن اتباعه.

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�ضية في المرحلة التح�ضيرية؟
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درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاأطفال

عمل فريق و�ضع ال�ضيا�ضات المكُلَّف بفهم م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال على درا�ضة تاأثير الم�ضكلة اإذا لم تقمّ الحكومة باأي خطوةٍ تجاه خف�ص 

ح في الر�ضم اأدناه. وفي هذه الحالة بالذات، اأو�ضى الفريق باعتماد منهجية  ل اإلى الا�ضتنتاج المو�ضَّ م�ضتويات ال�ضمنة عند الاأطفال، وتو�ضَّ

دة التدخّلت اإزاء م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال. متعدِّ

درا�صة حالة: ال�صمنة عند الاأطفال

اإ�ضافة اإلى التقرير الخا�ص بنتائج المرحلة التح�ضيرية، اأعدَّ فريق و�ضع ال�ضيا�ضات النموذج التلخي�ضي التالي ورفعه اإلى الوزير لاإطلعه 

على العمل المنُجز خلل هذه المرحلة وعلى خطة العمل المقترحة في المرحلة التالية.

نموذج عر�ص نتائج المرحلة التح�ضيرية

مة مقدِّ

ى الارتفاع الهائل في عدد الاأطفال المُ�ضنَّفين �ضمن خانة ال�ضمنة )بالا�ضتناد اإلى الم�ضتويات العالمية  ■ اأدَّ

ر كتلة الج�ضم( اإلى ازدياد انت�ضار مر�ص ال�ضكريّ، واإلى تزايد مخاطر الاإ�ضابة  ط موؤ�ضِّ المقبول بها لمتو�ضِّ

بارتفاع �ضغط الدمّ واأمرا�ص القلب.

تهدف ال�ضيا�ضة اإلى الحدّ من ن�ضبة الاأطفال الذين يعانون من ال�ضمنة، وبالتالي خف�ص احتمال  –

الاإ�ضابة باأمرا�ص مثل ال�ضكرّي وارتفاع �ضغط الدم واأمرا�ص القلب.

الاأ�ضئلة المطروحة

في المرحلة التح�ضيرية

ما هي المعلومات المطلوبة؟ ■

من اأين يكن الح�ضول على الاأدلة المنا�ضبة؟ ■

كيف �ضيتمّ تنفيذ البرنامج المقترح؟ ■

مَن هو الطرف المنُفّذ؟ ■

المعلومات المطلوبة

تحديد م�ضالح الاأطراف المعنية والت�ضاور معهم حول المقاربة اأو المقاربات القابلة للتطبيق ■

تحديد مبادرات معيَّنة لمعالجة م�ضكلة ال�ضمنة عند الاأطفال ■

تقيّيم تكلفة المبادرات مقابل فعاليتها ■

خطة العمل

خطة العمل اللوج�ضتية ■

اإطلق مرحلة الدرا�ضة والتو�ضية ر�ضمياً على مدى الـ 4-3 اأ�ضهر القادمة –

ت�ضكيل فريق العمل، تخ�ضي�ص الموارد ال�ضرورية، اإلخ –

خطة العمل الفنية  ■

تحديد تاأثير الاأطراف المعنية –

تحديد المبادرات الممكنة لمعالجة ال�ضمنة عند الاأطفال –

تقيّيم مدى اإمكانية تطبيق هذه المبادرات –

ماذا يح�ضل في حال 

عدم تدخل الحكومة؟

يكن اأن تزداد ن�ضبة الاأطفال الذين يعانون من ال�ضمنة من %50 حالياً )2010( اإلى %90 بحلول  ■

العام 2030

30% 

45% 

90% 

45% 

60% 

75% 

50% 

30% 

20% 
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�س الخطوات الرئي�صية؟ 1.4  ما هو ملخَّ

�س الخطوات الرئي�صيةالرقم  4ملخَّ

هل تَمّ تق�ضيم الم�ضاألة با�ضتخدام منهجية الاأ�ضئلة الا�ضتفهامية ال�ضتة اأو منهجية “ب�ضتل”؟1

هل تَمّ تحديد كل المعلومات المطلوبة والوقت المطلوب لجمعها؟2

هل تَمّ تحديد الخطوات المحتملة ال�ضرورية لمعالجة الم�ضاألة؟3

هل تَمّ النظر في ال�ضوؤال “ماذا يح�ضل في حال عدم تدخل الحكومة؟”؟4

5
هل تَمّ اقتراح الخطوات اللزمة على الوزير/وكيل الوزارة من خلل نموذج عر�ص نتائج المرحلة 

التح�ضيرية؟

�ص الخطوات الرئي�ضية؟ الف�صل 1 | ما هو ملخَّ
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2
الف�ضل

الدرا�صة والتو�صية

الف�صل 2 | الدرا�ضة والتو�ضية
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عملية  في  المراحل  اأهم  من  والتو�ضية  الدرا�ضة  مرحلة  تعتبر 

القرار  الوزارة  الوزير/وكيل  يتخذ  فيها  اإذ  ال�ضيا�ضات،  و�ضع 

ة  الدقَّ من  الكثير  المرحلة  هذه  تتطلَّب  بال�ضيا�ضة.  النهائي 

وتهدف اإلى تنفيذ خطة العمل المعتمدة، اأي اإلى ت�ضكيل فريق 

الاأطراف  تاأثير  وتحليل  اللزمة،  الموارد  وتخ�ضي�ص  العمل، 

المعنية، وو�ضع المبادرات الممكنة لمعالجة الم�ضاألة قيد الدرا�ضة 

النهائية  التو�ضية  اإمكانية تطبيقها تمهيداً لرفع  وتقييم مدى 

للعتماد. 

د  التاأكَّ المرحلة في  هذه  ال�ضيا�ضات في  و�ضع  فريق  دور  ويكمن 

ق ب�ضكل جيِّد، واأنَّه يغطي كل الم�ضائل  من اأنَّ التحليل مُعدّ ومُن�ضَّ

ر كل ما يحتاجه الوزير/وكيل الوزارة من حقائق  ة ويوفِّ الهامَّ

اإلى  وبالنظر  ومدرو�ضاً.  مو�ضوعياً  قراراً  يتخذ  لكي  واإر�ضاد 

اإلى ثلث مراحل  تق�ضيمها  يتمّ  الدقيقة،  المرحلة  طبيعة هذه 

دة: ن كلٌّ منها خطوات متعدِّ فرعية تت�ضمَّ

• الم�صروع، 	 بدء  مرحلة  الاأولى،  الفرعية  المرحلة  تتمثَّل 

على  الح�ضول  اأجل  من  اللزمة  بالترتيبات  القيام  في 

التحليل.  لتنفيذ  المطلوبة  والموارد  والمعلومات  الخبرات 

ن كذلك تحديد الاأطراف المعنية والتثبُّت من  وهي تت�ضمَّ

م�ضالحها، واإ�ضفاء الطابع الر�ضمي للم�ضروع من خلل 

و�ضع ميثاق له والح�ضول على الموافقة عليه.

• والتقييم، 	 التحليل  مرحلة  الثانية،  الفرعية  المرحلة  في 

يتولَىّ فريق و�ضع ال�ضيا�ضات عملية التحليل ال�ضرورية من 

اأجل الا�ضتفادة من الدرو�ص المتعلقة بال�ضيا�ضات الحالية 

دة للمبادرات الممكنة لمعالجة  وال�ضابقة، وطرح اأفكار متعدِّ

مو�ضوعات  �ضمن  المختلفة  المبادرات  وت�ضنيف  الم�ضاألة، 

دة، والت�ضاور مع الاأطراف المعنية، وترتيب المبادرات  مُدَّ

المبادرات  وفوائد  تكلفة  تقييم  واأخيراً  اأولوياتها،  بح�ضب 

وو�ضع موؤ�ضرات اأداء لها. 

• في المرحلة الفرعية الثالثة، مرحلة التو�صية، يقوم فريق 	

بدءاً بما  التقييمي  العمل  نتائج  بتجميع  ال�ضيا�ضات  و�ضع 

النهائية،  بالتو�ضية  وانتهاءً  التح�ضيرية  المرحلة  في  جاء 

و�ضياغة اقتراح متكامل يُرفَع اإلى الوزير/وكيل الوزارة.

هذا  ويناق�ص  الفرعية،  المراحل  اأدناه  البياني  الر�ضم  يو�ضح 

الف�ضل كل منها بالتف�ضيل.

في ما يلي تعريفٌ لبع�ص الم�ضطلحات الرئي�ضية المُ�ضتخدمة في 

هذا الف�ضل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  اأ�ضلوب عمل مُدَّ اأو  ال�صيا�صة: هي م�ضار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ضتقبلية.

• ر�ضد 	 عن  الم�ضوؤول  الفريق  هو  ال�صيا�صات:  و�صع  فريق 

التي  ال�ضيا�ضات  وتقييم  وو�ضع  ال�ضيا�ضات،  اإلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• تقيِّيم 	 اأهداف م�ضروع  الم�صروع: هو وثيقة تعر�ص  ميثاق 

واإنجازاته  النهائية،  ومخرجاته  ونطاقه،  ال�ضيا�ضة، 

المرحلية، وقيوده و�ضوابطه، وميزانيته، وفريق عمله.

• د ي�ضاعد على تطبيق 	 المبادرة: هي عبارة عن برنامج مُدَّ

اأ�ضمل  اأو كجزء من حزمة  مُ�ضتقلَّة  ا ب�ضورة  اإمَّ ال�ضيا�ضة 

من المبادرات.

• الاأطراف المعنية: هم اأفراد اأو جهات يكن اأن يوؤثّروا اأو 	

يتاأثَّروا بو�ضع ال�ضيا�ضات.

• تحليل التكلفة مقابل الفائدة: هو تحليلٌ لكفاءة التكلفة 	

في مبادرة معيَّنة، ويهدف اإلى معرفة ما اإذا كانت الفوائد 

تفوق التكاليف.

• رات الاأداء: هي موؤ�ضرات تقي�ص نجاح ال�ضيا�ضة في 	 موؤ�صِّ

ة خلل التطبيق. تحقيق النتائج المرجوَّ

الف�صل 2 | الدرا�ضة والتو�ضية

2.0

2.1

الدرا�صة والتو�صية   

التو�صية التحليل والتقييم  بدء الم�صروع   

2.22.3
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2.1  بدء الم�صروع

الم�ضروع  بدء  مرحلة  الف�ضل  هذا  من  ل  الاأوَّ الق�ضم  يناق�ص 

الفرعية، من خلل الاإجابة على الاأ�ضئلة التالية:

• ما هي خطوات مرحلة بدء الم�ضروع؟	

• �ص الخطوات الرئي�ضية؟	 ما هو ملخَّ

الف�صل 2 | بدء الم�ضروع
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2.1.1 ما هي خطوات مرحلة بدء الم�صروع؟

ز هذا الق�ضم على المرحلة الفرعية الاأولى وهي بدء الم�ضروع، والتي تتاألَّف من ثلثة خطوات. يركِّ
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بدايةً، لابدَّ في مرحلة بدء الم�ضروع من تاأمين الموارد اللزمة 

فريق  ت�ضكيل  ت�ضمل  والتي  ودعمها،  الم�ضروع  اأن�ضطة  لاإطلق 

تدعم  التي  الاإ�ضافية  المعلومات  جمع  م�ضادر  وتحديد  العمل 

وتاأمين  المطروحة،  الم�ضاألة  حول  الاأ�ضا�ضية  الفريق  فر�ضية 

الاحتياجات اللوج�ضتية.

وبالاإ�ضافة اإلى ذلك، يجب توزيع الاأدوار على اأع�ضاء الفريق 

وتحديد اآليات التوا�ضل وت�ضارك المعلومات. وفي ما يلي عر�صٌ 

ل لهذه النقاط. مُف�صَّ

دة . 1 المعقَّ الم�ضائل  تتطلَّب  ال�صيا�صات:  و�صع  فريق  ت�صكيل 

المزيج  يجمع  فريق  ووجود  قاً.  وخلَّ مبتكراً  تفكيراً 

قة  خلَّ باأفكار  ياأتي  والتجارب  المهارات  من  ال�ضحيح 

دة. اإنَّ وجود خليط من  وروؤية نافذة لمعالجة الم�ضائل المعقَّ

اأ�ضحاب الخبرة ومن المعنيِّين من داخل الجهة وخارجها 

)مثلً: ممثلون من جهات حكومية ذات �ضلة بالمو�ضوع( 

ي�ضاهم كثيراً، اإلى جانب عن�ضرَي الاإبداع والاإبتكار، في 

ز. خلق التوازن ال�ضحيح لاإجراء تحليل مركَّ

كما يجب اأن يتميَّز الفريق بالتنظيم اللزم من اأجل الو�ضول 

على  يدمج،  واأن  للم�ضروع،  دة  المحُدَّ النهائية  المخُرجات  اإلى 

اأ�ضا�ص فردي اأو م�ضترك، المعارف والمهارات والخبرات المطلوبة 

ال ومتكامل. وعند  فعَّ الم�ضائل والخيارات واقتراح حل  لتقييم 

ت�ضكيل الفريق، ينبغي النظر في العنا�ضر الرئي�ضية التالية:

• اأع�ضاء 	 ع: ينتمي  المو�صَّ الفريق الاأ�صا�صي مقابل الفريق 

ع،  المو�ضَّ الفريق  اإلى  اأو  الاأ�ضا�ضي  الفريق  اإلى  ا  اإمَّ الفريق 

اللذين يختلفان وفقاً للخ�ضائ�ص التالية:

ع�ضو الفريق الاأ�ضا�ضي هو ع�ضو نا�ضط في الفريق، 

المخرجات  وبتحقيق  دة  المحُدَّ المهام  بتنفيذ  معنيّ 

النهائية ب�ضكل يومي.

في  ي�ضارك  اخت�ضا�ضي  هو  ع  المو�ضَّ الفريق  ع�ضو 

تنفيذ  خلل  من  الاأ�ضا�ضي  الفريق  لم�ضاندة  الم�ضروع 

دة، مما ي�ضمن اأخذ المخرجات النهائية  مهام مدِّ

لراأي الخبراء في الاعتبار. 

• رئي�س الفريق: يقوم رئي�ص الفريق باإر�ضاد وتوجيه اأع�ضاء 	

الفريق. ويتميَّز الرئي�ص بقدرته على التنويه بم�ضاهمات 

وتقديرها،  بها  والاعتراف  واأفكارهم،  الفريق  اأع�ضاء 

وهو  العك�ضية.  والتغذية  اء  البنَّ بالنقد  تزويدهم  وعلى 

عليه  الاعتماد  يكن  م�ضوؤول  �ضخ�ص  بكونه  اأي�ضاً  يتميَّز 

وي�ضتطيع تحفيز فريقه وبث الحما�ضة فيه. كذلك، يجب 

الفنية  الم�ضائل  فهم  على  كبيرة  بقدرة  القائد  يتمتَّع  اأن 

والتحليلية التي يكن اأن تواجه اأع�ضاء الفريق.  
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تحديد وتاأمين الموارد الكافية  ■

ال�ضرورية لتنفيذ الم�ضروع

ن  ■ تحديد الم�ضادر التي تمكِّ

من جمع اأدلة اإ�ضافية 

تحديد الاأطراف الرئي�ضية  ■

المعنية وتحليل مواقفها 

المحتملة وم�ضتوى الدعم 

المطلوب منها

و�ضع ميثاق الم�ضروع الذي  ■

ي�ضمل اأهداف الم�ضروع 

واإطاره الزمني ومخرجاته 

النهائية واإنجازاته المرحلية 

وقيوده و�ضوابطه وميزانيته 

وفريق عمله
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• خبرة الفريق: وحدها ال�ضيا�ضات المب�ضّطة هي التي يكن 	

�ضة.  و�ضعها دون الا�ضتعانة بالخبرات والمعلومات المتخ�ضِّ

كلَّما  وتعقيداً،  اأهمية  ال�ضيا�ضة  مو�ضوع  ازداد  فكلَّما 

اأكبر لوجود فريق يتمتع بالمزيج ال�ضحيح  كانت الحاجة 

والخبرة  المعلومات،  تحليل  على  والقدرة  المهارات،  من 

الدولية. والخبرات والمهارات الاأ�ضا�ضية التي يجب اأخذها 

في الاعتبار هي:

لدى  يكون  اأن  يجب  الحكومي:  العمل  في  خبرة 

العمل  �ضنوات الخبرة من  الفريق مجتمعاً عدد من 

في القطاع الحكومي.

يكون  اأن  يجب  ال�صيا�صات:  و�صع  مجال  في  خبرة 

و�ضع  مجال  في  خبرة  الفريق  اأع�ضاء  بع�ص  لدى 

اأو اأن يكون بع�ضهم قد عمل في الما�ضي  ال�ضيا�ضات، 

�ضمن م�ضاريع م�ضابهة.

اإدارة الم�صروع: يجب اأن يتمتع رئي�ص الفريق بالخبرة 

في مجال اإدارة الم�ضاريع، وبمهارات القيادة ل�ضمان 

التنفيذ ال�ضليم للم�ضروع.

يكون  اأن  يجب  المعنية:  الاأطراف  لطبيعة  فهم 

بالاأطراف  جيِّدة  معرفة  على  الفريق  اأع�ضاء  بع�ص 

الو�ضول  على  قادرين  يكونوا  واأن  المعنية،  الرئي�ضية 

اإليهم ب�ضكل مبا�ضر.

يجب  الجهة:  في  طويلة  الداخلية/خبرة  الدراية 

عدد  لدى  اأو  الفريق،  اأع�ضاء  اأحد  لدى  يكون  اأن 

اأنَّه  اإلى  يُ�ضار  الجهة.  في  طويلة  عمل  خبرة  منهم، 

لدى اختيار هذا الفرد، يجب الاأخذ بعين الاعتبار اأنَّ 

الاأ�ضخا�ص الذين يعملون في الجهة منذ وقت طويل 

غالباً ما يجدون �ضعوبة في عملية التغيير.

يبقي . 2 لاأنَّه  اأ�ضا�ضي  اأمر  التوا�ضل  وا�صحة:  توا�صل  اآلية 

جميع اأع�ضاء الفريق على اطلع باأن�ضطة اأع�ضاء الفريق 

من  اأي�ضاً  مفيد  وهو  يُحرزونه.  الذي  م  وبالتقدُّ الاآخرين 

ن من ت�ضارك المعلومات ب�ضكل تفاعلي ويحدّ  حيث اأنَّه يكِّ

بالتالي من ازدواجية الجهود. ومن الطرق الفعالة لتاأمين 

ولقاءات  منتظمة  اجتماعات  عقد  هي  الجيِّد  التوا�ضل 

دورية لت�ضارك المعلومات.

ت�ضارك . 3 وجود  ل�ضمان  المعلومات:  ت�صارك  اآليات 

مكتبة  اإن�ضاء  يجب  الفريق،  اأع�ضاء  كل  بين  للمعلومات 

ة بالم�ضروع )مثلً: موقع اإلكتروني اآمن م�ضترك يتم  خا�ضَّ

كل  المكتبة  هذه  ن  تت�ضمَّ اأن  ويجب  فيه(.  الوثائق  حفظ 

الوثائق المت�ضلة بعملية التقييم، والمعلومات التي يكن اأن 

ي�ضتعملها اأع�ضاء الفريق، ومعلومات الات�ضال التي تعود 

للأطراف الداخلية والخارجية المعنية. 

الف�صل 2 | ما هي خطوات مرحلة بدء الم�ضروع؟
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المعنيِة  الاأطراف  تحديد  من  لابدَّ  الم�ضروع،  موارد  تاأمين  بعد 

بالم�ضاألة وتقييم م�ضالحها فيما يتعلق بال�ضيا�ضة قيد الدر�ص. 

المعنية  الاأطراف  كانت  اإذا  ما  معرفة  للفريق  ذلك  وي�ضمح 

ي�ضاهم  �ضلبية، مما  اأو  اإيجابية  ال�ضيا�ضة ب�ضورة  اإلى  �ضتنظر 

– في  الاأطراف  من  طرف  كل  مع  التعامل  طريقة  تحديد  في 

الوقت المنا�ضب.

على  يتعيَنّ  المعنية،  الاأطراف  لم�ضالح  ناجح  بتقييم  وللقيام 

فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأن ينظر في ما اإذا كان من �ضاأن تبنّي اأي 

�ضيا�ضة جديدة اأن يوؤثِّر على �ضيا�ضات متعلقة باأطراف اأخرى. 

مثلً، يكن ل�ضيا�ضة �ضحية جديدة اأن توؤثِّر على �ضيا�ضات:

• البلديات	

• الم�ضت�ضفيات	

• العدل	

• التعليم 	

• التجارة	

تبني  �ضاأن  من  كان  اإذا  ما  في  النظر  اأي�ضاً  ال�ضروري  من 

�ضيا�ضة جديدة اأن يزيد من التعقيدات الت�ضغيلية )مثلً: زيادة 

المتطلبات الاإجرائية والقانونية على ال�ضركات(، اأو ياأتي بتاأثير 

مالي �ضلبي على مجموعة اأو اأكثر من الاأطراف المعنية )مثلً: 

انخفا�ص العائدات اأو زيادة التكاليف(.

ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  على  يجب  المرحلة،  هذه  من  وكجزء 

المعنية من خلل تحديد م�ضالحها  الاأطراف  كل  ي�ضنّف  اأن 

الاأطراف  مجموعة  كانت  اإذا  ما  بالتالي  ليعرف  المحُتملة، 

المعنية �ضتدعم ال�ضيا�ضة اأو تعار�ضها.

درا�صة حالة: تحديد الاأطراف المعنية والتثبّت من م�صالحها

قرر فريق العمل الذي عُهِدت اإليه مهمة و�ضع �ضيا�ضة لمعالجة معدلات النموّ ال�ضريعة لل�ضمنة عند الاأطفال تقييم م�ضالح الاأطراف المعنية 

بالم�ضاألة. وقبل البدء بالتقييم، قام الفريق بتحديد مختلف الاأطراف المعنية التي �ضعر باأنَّها قد تتاأثر اإذا ما اعتُمدت �ضيا�ضة جديدة في 

هذا ال�ضاأن، والتثبّت من مواقفها.

ذ الفريق هذه الخطوة �صمن ور�صة عمل داخلية، اأجرى فيها ن�صاط ع�صف ذهني لتحديد الأطراف والم�صالح والمواقف المحتملة التي قد  نفَّ

تظهر لديها، ثم قام بتوثيق النتائج �ضمن جدول ي�ضنِّف الاأطراف المعنية بين “موؤيد جداً” اإلى “معار�ص جداً”. 

معار�س جداًمعار�سمحايدموؤيدموؤيد جداً

الاإعلمالنوادي الريا�ضية�ضركات التاأمين
باعة المواد الغذائية 

بالجملة )جمعية(
وزارة المالية

مركز الاإح�ضاء المواطنونمجل�ص الوزراء
باعة المواد الغذائية 

بالتجزئة )جمعية(

عو المواد الغذائية  م�ضنِّ

)جمعية(

ة ة )نقابة(المزارعون )جمعيات(هيئة ال�ضحَّ مجموعات ال�ضغط )اللوبيات(وزارة الاقت�ضادالمدار�ص الخا�ضَّ

الدوائر الاقت�ضاديةالبلدياتمراكز الاأبحاثالمنظمات الدولية

النا�ضطون 

الاجتماعيِّون 
اخت�ضا�ضيّو التغذية

ة  الم�ضت�ضفيات الخا�ضَّ

)نقابة(

وزارة ال�ضباب 

والريا�ضة
وزارة التعليم

ة وزارة ال�ضحَّ
المنظمات غير 

الحكومية

الهيئات التربوية

الف�صل 2 | ما هي خطوات مرحلة بدء الم�ضروع؟
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ح ال�ضورة لفريق و�ضع ال�ضيا�ضات حول الم�ضالح  عندما تتو�ضَّ

المتاأثِّرة لدى الاأطراف الرئي�ضية المعنية، ي�ضبح باإمكان الفريق 

ط ب�ضكل اأف�ضل لمنهجيته في اإ�ضراك هوؤلاء الاأطراف. اأن يخطِّ

يتمثَّل هدف الخطوة الاأخيرة من مرحلة بدء الم�ضروع في و�ضع 

الم�ضروع  ميثاق  يتطلَّب  عام،  ب�ضكل  للم�ضروع.  ر�ضمي  ميثاق 

ومُخرجاته  الزمني  واإطاره  الم�ضروع  اأهداف  وتوثيق  تو�ضيح 

النهائية )بما في ذلك الاإنجازات المرحلية(، ونطاقه، وقيوده/

�ضوابطه، وميزانيته، وفريق عمله.

ويُطلق  الم�ضروع  بوجود  يقر  لاأنَّه  اً  مهمَّ الم�ضروع  ميثاق  ويعتبر 

التوثيق  فاإنَّ  كذلك،  ر�ضمي.  ب�ضكل  ال�ضيا�ضات  و�ضع  عملية 

ي�ضاعد في �ضمان وجود فهم م�ضترك لدى كل الاأطراف المعنية 

اإزاء الم�ضروع – وبالتالي الحدّ من اإمكانية فقدان التركيز – 

والعمل ب�ضكل متوا�ضل على متابعة وقيا�ص التقدّم المحُرز طيلة 

فترة الم�ضروع. 

ن  اأخيراً، ي�ضاهم ميثاق الم�ضروع في تمكين رئي�ص الفريق ويوؤمِّ

في  ت�ضاهم  التي  القرارات  لاتخاذ  اللزمة  ال�ضلحيات  له 

اإنجاز الم�ضروع بنجاح. في ما يلي نموذج عن ميثاق الم�ضروع.

درا�صة حالة: ميثاق الم�صروع 

عمل فريق و�ضع ال�ضيا�ضات على توثيق العنا�ضر الاأ�ضا�ضية لم�ضروع الدرا�ضة والتو�ضية �ضمن ميثاق خا�صّ بالم�ضروع، وتّم الح�ضول على 

موافقة الوزير عليه )المتمثل براعي الم�ضروع في هذه الحالة(.

الف�صل 2 | ما هي خطوات مرحلة بدء الم�ضروع؟
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ميثاق الم�صروع

ا�ضم الم�ضروع:

الحد من ال�ضمنة عند الاأطفال

التاريخ

1 اأغ�ضط�ص، 2010

الاإطار الزمني

3 اأ�ضهر

اأهداف الم�صروع

لات ال�ضمنة عند الاأطفال والتمكّن من الحدِّ من م�ضتوياتها على المدى البعيد.  يهدف الم�ضروع اإلى و�ضع �ضيا�ضة وا�ضحة لاحتواء النمو ال�ضريع لمعدَّ

تحديد النطاق:

المرتبطة  المو�ضوعات  الم�ضروع  ي�ضمل  الم�ضروع:  نطاق  �ضمن 

مبا�ضرةً بال�ضمنة عند الاأطفال )مثلً: مر�ص ال�ضكري، اأمرا�ص 

القلب لدى الاأطفال، اإلخ.(

خارج نطاق الم�ضروع: لا يغطي الم�ضروع الاأمرا�ص الوراثية التي 

توؤدي اإلى ال�ضمنة عند الاأطفال.

المخُرجات النهائية )المهُل الزمنية(:

الاأطراف المعنية بالتنفيذ في م�ضروع الحدّ من ال�ضمنة عند الاأطفال )اأوائل �ضبتمبر( ■

تحليل ال�صغوط الخا�صة بالأطراف الرئي�صية المعنية )اأوائل �صبتمبر( ■

تحديد مبادرات معالجة ال�ضمنة عند الاأطفال )اأواخر �ضبتمبر( ■

دة )منت�ضف اأكتوبر( ■ تحليل التكلفة مقابل الفائدة للمبادرات المحُدَّ

رفع تو�ضية بال�ضيا�ضة اإلى الوزير / وكيل الوزارة )نهاية اأكتوبر(  ■

ال�صوابط والقيود:

ة، وعلى الفريق اأخذها بعين الاعتبار. قد يكون هناك تداخل بين هذا الم�ضروع ومبادرات اأخرى مندرجة �ضمن ا�ضتراتيجية وزارة ال�ضحَّ

الميزانية )مرحلة الدرا�صة والتو�صية(: 10 اآلاف دولار 

الهيكل التنظيمي للم�صروع:

الدور في الجهةالوظيفة �صمن المجموعةالاإ�صمالمجموعة

الوزيرراعي الم�ضروعهاجيمي ت.راعي الم�ضروع

فريق و�ضع ال�ضيا�ضات

وكيل الوزارةرئي�ص الفريقتاكويا م

م�ضت�ضار ال�ضيا�ضاتع�ضو 1يوكي ب.

م�ضت�ضار ال�ضيا�ضاتع�ضو 2�ضينجي ب.

باحث ع�ضو 3داي�ضكي �ص.

اعتماد الم�صروع

اعتماد راعي الم�صروع:

________________________________
)التاريخ والتوقيع(

اعتماد رئي�س الفريق:

____________________________________________
)التاريخ والتوقيع(



39
دليل وضع السياسات

�س الخطوات الرئي�صية؟ 2.1.2  ما هو ملخَّ

�س الخطوات الرئي�صيةالرقم  4ملخَّ

هل تَمّ تاأمين كل الموارد المطلوبة )اأي اأع�ضاء الفريق وم�ضادر المعلومات، اإلخ.(؟1

هل يلك اأع�ضاء الفريق المهارات والمعرفة اللزمة لتحقيق اأهداف الم�ضروع؟2

هل تَمّ تحديد الاأطراف الرئي�ضيّة المعنيّة والتثبّت من م�ضالحها ؟3

هل تَمّ و�ضع ميثاق للم�ضروع واعتماده؟4

�ص الخطوات الرئي�ضية؟ الف�صل 2 | ما هو ملخَّ
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2.2  التحليل والتقييم

و�ضع  عملية  في  رئي�ضياً  عن�ضراً  والتقييم  التحليل  ل  ي�ضكِّ

وكيل  الوزير/  يتخذه  الذي  النهائي  القرار  وي�ضبق  ال�ضيا�ضات 

ز الق�ضم ال�ضابق على كيفية بدء  الوزارة بال�ضيا�ضة. وفي حين ركَّ

التحليل  مرحلة  ل  مف�ضَّ وب�ضكل  الق�ضم  هذا  يتناول  الم�ضروع، 

على  الاإجابة  خلل  من  ذلك  ق  يحقِّ وهو  الفرعية.  والتقييم 

الاأ�ضئلة الرئي�ضية التالية:

• ما هي خطوات مرحلة التحليل والتقييم؟	

• كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟	

• ما الهدف من الت�ضاور مع الاأطراف المعنية؟	

• كيف يتم تقييم المبادرات المحُتملة؟	

• ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟	 كيف يُنفَّ

• �ص الخطوات الرئي�ضية؟	 ما هو مُلخَّ

الف�صل 2 | التحليل والتقييم
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2.2.1  ما هي خطوات مرحلة التحليل والتقييم؟

تتاألف مرحلة التحليل والتقييم الفرعية من الخطوات المعرو�ضة اأدناه:

ن  مع تنفيذ الخطوات المذكورة اأعله، لا يكون الفريق قد تمكَّ

الاقتراح  �ضمن  �ضتُدرَج  التي  المحُتملة  المبادرات  تحديد  من 

بل  فح�ضب،    - التفكير  اأدوات  خلل  – من  بال�ضيا�ضة  العامّ 

اأولوياتها  بح�ضب  المبادرات  ترتيب  على  اأي�ضاً  عمل  قد  يكون 

بالا�ضتناد اإلى اإ�ضهامات الاأطراف المعنية، وان�ضجام المبادرات 

العملي  التطبيق  قابلية  العام، ومدى  التوجّه الا�ضتراتيجي  مع 

للمبادرات، وتحليل التكلفة مقابل الفائدة. 
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الف�صل 2 | ما هي خطوات مرحلة التحليل والتقييم؟

مراجعة  ■

ال�ضيا�ضات الحالية 

وال�ضيا�ضات 

ال�ضابقة

ق�ض�ص النجاح –

الدرو�ص الم�ضتفادة  –

الا�ضتعانة  ■

بالتمارين المنهجية 

لتحديد المبادرات 

المحُتملة، مثلً: 

تحليل مجموعة 

التنفيذ وتحليل 

ال�صغوط

تجميع المبادرات  ■

دة من خلل  المحُدَّ

تمارين التفكير 

المنهجي والتفكير 

ق �ضمن  الخلَّ

دة  مو�ضوعات مُدَّ

)مثلً: الاإطار 

التنظيمي، توافر 

الاأطعمة، التوعية، 

اإلخ.(

الت�ضاور مع  ■

الاأطراف المعنية 

حول مدى قابلية 

تطبيق المبادرات 

المقُترحة

ت�ضنيف المبادرات  ■

بح�ضب اأولوياتها 

بالا�ضتناد اإلى 

تاأثيرها على:

روؤية الاإمارات  –

2021
اإ�ضتراتيجية  –

الحكومة الاتحادية

ة – النتائج المرجوَّ

قابلية التطبيق  –

العملي

و�ضع قائمة  ■

بالمبادرات التي 

�ضتُدرَج �ضمن 

اقتراح ال�ضيا�ضة

اإنجاز تحليل مالي  ■

للتكلفة  مقابل 

الفائدة )المبا�ضرة 

وغير المبا�ضرة( 

لكل المبادرات 

المدُرجة على 

القائمة

و�ضع موؤ�ضرات  ■

الاأداء

اعتماد التقنيات  ■

المبتكرة لتحديد 

المبادرات، مثلً: 

الع�ضف الذهني 

العك�ضي، والكلمات 

الع�ضوائية، وال�ضور 

الع�ضوائية
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2.2.2  كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟

دة  متعدِّ بطرق  ي�ضتعين  اأن  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  ي�ضتطيع 

اقتراح  �ضمن  اإدراجها  يجب  التي  المبادرات  تحديد  اأجل  من 

ال�ضيا�ضات  اأو  الحالية  ال�ضيا�ضات  ل  ت�ضكِّ وقد  ال�ضيا�ضة. 

ال�ضابقة اأحد الم�ضادر الممُكنة التي ت�ضاعد الفريق على تحديد 

المبادرات المحُتملة. كذلك، باإمكان الفريق الا�ضتعانة بتمارين 

اأفكار جديدة  اإلى  ل  للتو�ضّ ق  الخلَّ والتفكير  المنهجي  التفكير 

ب�ضكل  المنهجيات  كل هذه  �ضرح  ويجري  المبادرات.  حول هذه 

للفريق  اأنَّه يكن  اإلى  يُ�ضار  الفقرات اللحقة.  ل �ضمن  مُف�ضَّ

د مبادرات مُتملة خلل المقارنة المعيارية مع  اأن يكون قد حدَّ

بلدان اأخرى �ضمن اإطار المرحلة التح�ضيرية. 

من الم�ضادر القيِّمة لاأفكار المبادرات التي يجب اإدراجها �ضمن  

تو�ضية ال�ضيا�ضة )اأو ا�ضتبعادها منها( هي تلك المبادرات التي 

ال�ضيا�ضات  اإطار  ب�ضكل ناجح )اأو غير ناجح( في  تنفيذها  تَمّ 

اإن  المبادرات،  ماهية هذه  ويكون تحديد  ال�ضابقة.  اأو  الحالية 

ال�ضيا�ضات  بها فريق و�ضع  يقوم  التي  الاأولى  وُجِدَت، الخطوة 

�ضمن مرحلة التحليل والتقييم الفرعية.

وللقيام بذلك، يتعيَنّ على الفريق اأن يجري بحثاً �ضاملً حول 

مجموعة  على  اأثَّرت  قد  التي  وال�ضابقة  الحالية  ال�ضيا�ضات 

نوع  لمعالجة  و�ضعت  التي  اأو  المعنية  الاأطراف  من  م�ضابهة 

من  لمزيد  ال�ضحيَّة(.  الهواج�ص  )مثلً  الم�ضائل  من  مماثل 

“اأدوات  الملحق  اأنظر  البحث،  اإجراء  كيفية  حول  المعلومات 

و�ضع ال�ضيا�ضات”.

حول  قيِّمة  معلومات  المبادرات  هذه  درا�ضة  ر  توفِّ اأن  يكن 

منها.  ة  المرجوَّ النتائج  بلوغ  في  نجاحاً  قت  حقَّ التي  المبادرات 

من  الم�ضتفادة  للدرو�ص  رئي�ضياً  م�ضدراً  ل  ت�ضكِّ اأن  يكن  كما 

اأو  ة  المرجوَّ النتائج  تحقيق  في  الة  فعَّ تكن  لم  التي  المبادرات 

المبادرات التي اأ�ضفرت عن نتائج غير مق�ضودة اأو عك�ضية.
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درا�صة حالة: مراجعة ال�صيا�صات الحالية وال�صابقة

ال�ضمنة عند  لات  معدَّ ب�ضيا�ضة تحدِّ من  تو�ضية  برفع  المكُلَّف  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  اأجرى  الفرعية،  والتقييم  التحليل  بداية مرحلة  مع 

ز الفريق على المعلومات المت�ضلة بال�ضيا�ضات ال�ضحية، وكذلك ال�ضيا�ضات  الاأطفال، مراجعة منهجية لل�ضيا�ضات الحالية وال�ضابقة. وقد ركَّ

ن الفريق من اكت�ضاف المعلومات التالية: التي اأثَّرت على الاأطراف المعنية الذين جرى تحديدهم. وقد تمكَّ

• م�صاركة القطاع الخا�س في تنفيذ المبادرات. فلقد اأظهرت 	 اإنَّ ن�ضبة كبيرة من ال�ضيا�ضات ال�ضحية ال�ضابقة كانت ناجحة بف�ضل 

لات النجاح فيها، كانت اأبطاأ ب�ضورة  مراجعة النتائج اأنَّ المبادرات التي قامت الحكومة بتنفيذها ب�ضورة م�ضتقلَّة، ومع تفاوت معدَّ

ذَت بم�ضاركة القطاع الخا�ص.  ة منها، خلفاً لتلك المبادرات التي نُفِّ ة في تحقيق النتائج المرجوَّ عامَّ

• التثقيفية 	 الحملات  من  مجموعة  اإطلق  رة  المتهوِّ القيادة  من  الحدّ  منها  الهدف  كان  التي  ال�ضابقة  ال�ضيا�ضات  اإحدى  نت  ت�ضمَّ

هة لل�ضباب )الفئة العمرية 18-25(. وقد اأظهرت النتائج اأنَّ الحملة التثقيفية كان لها اأثر اإيجابي مبا�ضر في الحد من  الناجحة الموجَّ

رة �ضمن هذه الفئة العمرية.  ل الوفيات الناجمة عن القيادة المتهوِّ معدَّ

• اأخفقت اإحدى ال�ضيا�ضات ال�ضابقة التي كان الهدف منها تعزيز نمو قطاع الت�ضنيع المحلي في تحقيق اأي نجاح لاأنَّها حاولت بلوغ 	

هدفها من خلل زيادة التعرفة الجمركية على الواردات. وفي حين ازداد الطلب على المنتجات المُ�ضنَّعة ملياً ب�ضورة هام�ضية، 

ة تدخّل حكومي في ال�ضوق. تراجع الا�ضتثمار الاأجنبي المبا�ضر اإلى حدّ كبير ب�ضبب ال�ضعور باأنَّه ثمَّ

النافذة  المعلومات  لجمع  اللزمة  بالدرا�ضات  القيام  بعد 

وا�ضتخل�ص الدرو�ص من ال�ضيا�ضات الحالية وال�ضابقة، يكون 

على  التالية  خطوته  في  ز  يركِّ اأن  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  على 

ه الابتكاري لتحديد  الا�ضتعانة بمعلومات الفريق وخبراته وح�ضِّ

اأفكار اإ�ضافية تتعلق بالمبادرات. ويكن تحقيق ذلك من خلل 

ق. تطبيق تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَّ

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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ن تقنيات التفكير المنهجي �ضمن اإطار و�ضع ال�ضيا�ضات  تت�ضمَّ

المبادرات،  بتطبيق  المعنية  التنفيذ  مجموعة  علقات  تقييم 

ومجموعة  تواجهها.  التي  وال�صغوط  فيها  التعقيد  ودرجة 

الحكومة  ذلك  في  بما  الجهات،  من  مجموعة  هي  التنفيذ 

الخا�ص  القطاع  من  وال�ضركاء  المحلية  والحكومة  الاتحادية 

تحقيق  اأجل  من  بينها  ما  في  تتعاون  التي  المدني،  والمجتمع 

ة للمواطنين. النتائج المرجوَّ

ت�ضتمل  فجميعها  التنفيذ،  مجموعة  وتعقيد  حجم  كان  ومهما 

على اأربعة اأنواع اأ�ضا�ضية من العلقات:

• اأحد 	 التي يتولَىّ فيها  العلاقات الهرمية: هي العلقات 

اأطراف المجموعة اإدارة طرف اآخر ب�ضكل مبا�ضر. وغالباً 

الة، بحيث  وفعَّ قويَّة  الهرمية علقات  العلقات  ما تكون 

واإدارة  الداخلي  الاأداء  مثل  نات  ممكِّ على  الاعتماد  يتم 

اأن  يكن  كذلك،  الناجح.  التنفيذ  ل�ضمان  العمل  فريق 

وتعزيز  الخدمات  ت�ضارك  مثل  العمل  في  الكفاءة  تكون 

الة للتنفيذ.   نات الفعَّ ا�ضتخدام الموارد والاأ�ضول من الممكِّ

• التي 	 العلقات  التعاقدية: هي  اأو  التنظيمية  العلاقات 

التنفيذ، بموجب قانون و/ اأطراف مجموعة  د فيها  يُحدِّ

اأو من خلل التمويل، كيف �ضيقوم الطرف الاآخر بتقديم 

في  الة  وفعَّ قويَّة  العلقات  هذه  تكون  اأن  ويكن  العمل. 

تاأمين المخُرجات بطريقة تتميَّز بالكفاءة، طالما اأنَّ هناك 

ا�ضتراتيجي  وتنظيم  جيِّدة،  م�ضروع  واإدارة  جيِّد،  عقد 

منا�ضب. وغالباً ما يظهر هذا النوع من العلقات �ضمن 

دة. مجموعات التنفيذ المعقَّ

• علاقات الهدف المُ�صترك: هي العلقات التي يكون فيها 	

لجهتين اثنتين مهام متوازية للعمل من اأجل ال�ضالح العام 

على  الاأمثلة  من  المجتمع.  في  اإيجابي  فارقٍ  لاإحداث  اأو 

اأو بين جهة حكومية  ذلك العلقة بين جهتين حكوميَّتين 

في  م�ضتركة  م�ضلحة  لهما  يكون  ملية،  خيرية  وجمعية 

العلقات  هذه  تظهر  حين  وفي  ة.  المرجوَّ النتيجة  تحقيق 

دة، اإلَاّ اأنَّها تكون  في الغالب �ضمن مجموعات التنفيذ المعقَّ

اأحياناً علقات �ضعيفة يعتمد العمل فيها على العلقات 

المعنية  الاأطراف  �ص  وتتعرَّ المجموعة.  اأفراد  بين  الجيدة 

المرتبطة بمثل هذه العلقات لقيودٍ و�ضوابط ناجمة عن 

تحقيق  ال�ضعب  من  يكون  حيث  الداخلية،  ال�ضغوطات 

الكفاءة المطلوبة.

اإدخال  طريق  عن  العلقات  هذه  تعزيز  يكن  ولكن،   

تبنّي  مثل  التنظيمية،  اأو  التعاقدية  العلقات  عن�ضر 

الم�ضوؤوليات  لت�ضارك  اتفاق  اأو و�ضع  الر�ضمية،  ال�ضراكات 

التمويل  اعتماد  اأو  الم�ضتهدفات،  بتحقيق  يتعلق  ما  في 

الم�ضترك لم�ضاريع معيَّنة.

• العلاقات مع المجتمع: هي العلقات التي لا يكون فيها 	

الاأفراد  اأو  المجموعات  على  ر�ضمية  �ضلطة  اأي  �ضة  للموؤ�ضَّ

الاعتماد  بالتالي  عليها  ويكون  معهم،  التعاون  تريد  التي 

ب�ضكلٍ رئي�ضي على عامل الاإقناع للتاأثير على �ضلوكهم بغية 

الاأمثلة على ذلك ماولات  ة. من  المرجوَّ النتائج  تحقيق 

اإقناع �ضركات القطاع الخا�ص من اأجل ت�ضجيع موظفيها 

وت�ضجيع  دعم  اأو  الم�ضترك  النقل  و�ضائل  اعتماد  على 

المواطنين على الاإقلع عن التدخين.

العلقات  الكثير من  دة  المعقَّ التنفيذ  ن مجموعات  تت�ضمَّ  

العلقات  هذه  اأنَّ  غير  النوع.  هذا  �ضمن  تُ�ضنَّف  التي 

الحوافز  تكون  حيث  الاأ�ضعف،  اأنَّها  على  تبرز  ما  غالباً 

قليلة،  الم�ضاركة  على  المجتمع  ع  ت�ضجِّ التي  الاإيجابية 

ناهيك عن اإمكانية وجود حوافز �ضلبية اأحياناً. اإن نجاح 

�ضات القطاع الحكومي يتطلب منها اأن تكون خلقة  موؤ�ضَّ

في  المجتمع  لاإ�ضراك  تعتمدها  التي  الطرق  في  ومبتكرة 

دعم عملية الاإنجاز.

ولتقييم حجم مجموعة التنفيذ ودرجة التعقيد فيها وعلقاتها 

من  اثنتين  تقنيَّتين  باتّباع  ح  يُن�صَ تواجهها،  التي  وال�صغوط 

تقنيات التفكير المنهجي، وهما تحليل مجموعة التنفيذ وتحليل 

ال�صغوط.

يتعيَنّ على فريق و�ضع ال�ضيا�ضات في تحليل مجموعة التنفيذ اأن 

ة من  ز على تحديد ال�صروط المطلوبة لبلوغ النتائج المرجوَّ يركِّ

ن الفريق من معرفة مختلف  ال�ضيا�ضة بنجاح. وبذلك، �ضيتمكَّ

ال�صروط  تاأمين  في  اإ�صراكها  ينبغي  التي  المعنية  الأطراف 

هوؤلاء  بين  موجودة  تكون  قد  التي  العلقات  ونوع  المطلوبة، 

الاأطراف المعنية، وكذلك نوع المبادرات التي قد تكون �ضرورية 

اعتماد  الثقافة،  زيادة  الوعي،  زيادة  )مثلً:  الظروف  لتهيئة 

اأطر تنظيمية جديدة، اإلخ.(.

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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درا�صة حالة: تحليل مجموعة التنفيذ

ناجح،  ب�صكل  الأطفال  ال�صمنة عند  للحد من  المطلوبة  ال�صروط  اأجل تحديد  التنفيذ من  ال�صيا�صات تحليلًا لمجموعة  اأجرى فريق و�صع 

ولتحديد الأطراف المعنية في تحقيق كل �صرط من هذه ال�صروط.

 

الجهات  مختلف  بين  م�صتركة  جهوداً  تقت�صي  الأطفال  عند  ال�صمنة  من  للحد  المطلوبة  ال�صروط  اأنَّ  الفريق  نفّذه  الذي  التحليل  اأظهر 

الحكومية، مع العمل على اإ�ضراك القطاع الخا�ص. وا�ضتنتج الفريق اأي�ضاً اأنَّه من اأجل اإحداث تغيير كبير، يجب اأن يتمّ التركيز ب�ضكل اأكبر 

على التوعية حول مخاطر ال�صمنة عند الأطفال، واأهمية زيادة الن�صاط البدني لديهم، وتح�صين عاداتهم الغذائية.
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ز على تحديد  ا في تحليل ال�صغوط فيتعيَنّ على الفريق اأن يركِّ اأمَّ

�ض لها الأطراف الرئي�صية المعنية  مختلف ال�صغوط التي تتعرَّ

اأن  التي ت�ضارك في تنفيذ المبادرات. وبذلك، ي�ضتطيع الفريق 

يتبيَنّ المجالات التي يقل احتمال معار�ضة الاأطراف المعنية لها، 

و/اأو  اإجماع  ل م�ضدر  ت�ضكِّ اأن  التي يكن  المجالات  د  يُحدِّ واأن 

التي يكن اأن تكون مفيدة لكلّ من الاأطراف المعنية والمجتمع 

على حدٍّ �ضواء.
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درا�ضة حالة: تحليل ال�ضغوط

اأجرى فريق و�صع ال�صيا�صات تحليلًا لل�صغوط مع تركيز خا�ض على باعة المواد الغذائية بالتجزئة، لفهم التاأثير الذي قد يلحق بهم في حال 

�ضدور �ضيا�ضة جديدة تتعلَّق بال�ضمنة عند الاأطفال.

 

يتعلَّق  فيما  للتطبيق  القابلة  الخيارات  اأف�صل  واأنَّ  ال�صغوط  الكثير من  يواجهون  بالتجزئة  الغذائية  المواد  باعة  اأنَّ  الفريق  اأظهر تحليل 

نات المواد  باإ�صراكهم في اأي �صيا�صة جديدة �صيكون من خلال جعل ال�صيا�صة متمحورة حول الحوافز، وتنويع خطوط الإنتاج، وتح�صين مكوِّ

الغذائية ومفهوم الم�ضوؤولية الاجتماعية لل�ضركات.

تقليدية  تفكير  طرق  المنهجي  التفكير  يعتمد  حين  في 

اإلى  ق  الخلَّ التفكير  يهدف  المبادرات،  اأفكار  تطوير  في 

المخُتلف  التفكير  وتبنِّي  الاآفاق  وتو�ضيع  الابتكار  ت�ضجيع 

ال�ضهير  بالم�ضطلح  الاإنكليزية  اللغة  في   )المعروف 

اأنَّ  من  الرغم  وعلى   .)”Thinking outside the box“
الكثير من الاأفكار التي تتولَّد بوا�ضطة تقنيات التفكير الخلَق 

قد تبدو غير قابلة للتطبيق في البداية، اإلَاّ اأنَّ التقييم اللحق 

يظهر اأنَّ بع�ص هذه الاأفكار يكن اأن ت�ضكّل اأ�ضا�ضاً لحل جديد 

ق التي يو�ضى بها: ال. ومن تقنيات التفكير الخلَّ وفعَّ

الع�صف الذهني: هو طريقةُ معروفة و�ضائعة الا�ضتعمال �ضمن 

الذهني  الع�ضف  ويقت�ضي  ق.  الخلَّ التفكير  تقنيات  اإطار 

لتنفيذ  المتوقعة  والاأهداف  ة  المرجوَّ النتائج  بالتفكير في  البدء 

المبادرة. ويكون على فريق و�ضع ال�ضيا�ضات عندئذٍ و�ضع اأكبر 

ة  النتائج المرجوَّ لبلوغ  قدر ممكن من الاقتراحات والخيارات 

الامتناع  ويجب  دة(.  مُدَّ زمنية  فترات  )�ضمن  الاأهداف  اأو 

عن تقيِّيم الاأفكار خلل جل�ضة ع�ضف الاأفكار لاأنَّ ذلك �ضيمنع 

تدفّق الاأفكار.

الذهني  الع�ضف  من  الهدف  العك�صي:  الذهني  الع�صف 

بلوغ  التي تجعل  الاأ�ضباب  من  قدرٍ ممكن  اأكبر  و�ضع  العك�ضي 

هذه  تحقيق  اإلى  ي  �ضتوؤدِّ التي  اأو  م�ضتحيلً،  ة  المرجوَّ النتائج 

هذه  وراء  والمنطق  الاإطلق.  على  الة  فعَّ غير  بطريقة  النتائج 

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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التقنية هو اأنَّه غالباً ما يكون التفكير ب�ضلبية اأ�ضهل من التفكير 

ال�ضلبية، يكن عندها عك�ص  الاأفكار  كل  و�ضع  بعد  باإيجابية. 

ل اإلى خيارات اأكثر فعالية. هذه الاأفكار للتو�ضّ

وتطوير  توليد  على  الطريقة  هذه  تقوم  الذهنية:  الخارطة 

وت�ضجيل الاأفكار ب�ضرعة عن طريق و�ضع ر�ضمٍ بياني على �ضكل 

لة  �ضبكة عنكبوتية تكون فيها الم�ضكلة في المحور والاأفكار المُ�ضجَّ

ة  في الفروع المتنامية. تكون هذه الطريقة مفيدة ب�ضورة خا�ضَّ

لدى العمل ب�ضكلٍ منفرد.

الفريق  يختار  اأن  التقنية  هذه  تقت�ضي  الم�صهورة:  ال�صخ�صية 

�ضخ�ضية م�ضهورة، واأن يتخيّل بطريقة جماعية كيف كانت هذه 

ال�ضخ�ضية لتحلّ الم�ضكلة المطروحة.

هذه  تقت�ضي  الع�صوائية:  الكلمات  الاأفكار من خلال  تحفيز 

اأرقام  اأن يقوم فريق و�ضع ال�ضيا�ضات باختيار ثلثة  الطريقة 

ب�ضكلٍ ع�ضوائي )مثلً: 90 و12 و6(. بعد ذلك، يتناول الفريق 

ل  الاأوَّ الرقم  تمثِّل  التي  ال�ضفحة  على  ويفتح  كتاباً  اأو  مجلةً 

الرقم  يثِّل  الذي  ال�ضطر  عن  يبحث  ثمَّ   .)90 )اأي  المخُتار 

الثاني المخُتار )اأي 12( وعن الكلمة التي تمثِّل الرقم الاأخير 

المزيد  لتحفيز  الكلمة  هذه  ا�ضتخدام  يتمّ  وهكذا   .)6 )اأي 

في  الوقت  من  المزيد  تم�ضية   = الع�ضب  )مثلً:  الاأفكار  من 

الطبيعة(.

و�ضع  فريق  على  يتعيَنّ  ال�صورة:  خلال  من  الاأفكار  تحفيز 

اأو مجموعة من  يتناول مجلة  اأن  الطريقة  ال�ضيا�ضات في هذه 

ر في كل �ضورة  ال�ضور. ثمَّ يكون على كل فرد من الفريق اأن يفكِّ

ا تعنيه هذه ال�ضور  من ال�ضور ويعبِرّ لبقية اأع�ضاء الفريق عمَّ

ا�ضتخدام  ويكن  المطروحة.  بالم�ضكلة  ارتباطها  حيث  من  له 

المزيد من  لتحفيز  الفريق  اأفراد  التي يثيرها مختلف  الاأفكار 

الاأفكار وتحويلها بعد ذلك اإلى مبادرات متملة.

ق  درا�صة حالة: التفكير الخلَاّ

ق باعتماد تقنيتي الع�ضف الذهني وال�ضخ�ضية الم�ضهورة. وبعد  اأن�ضطة التفكير الخلَّ ذ فيها  م فريق و�ضع ال�ضيا�ضات ور�ضة عمل نفَّ نظَّ

انتهاء الفريق من العمل، و�ضع لائحة مخت�ضرة بالاأفكار التي �ضعر باأنَّها تحتاج اإلى مزيد من التقييم.

لائحة تمرين الع�صف الذهني:

• زيادة خيارات الطعام ال�ضحي	

• رفع التعرفة الجمركية على ا�ضتيراد الاأطعمة غير ال�ضحية	

لائحة تمرين ال�صخ�صية الم�صهورة:

• برو�ص لي	

�ضفوف اللياقة البدنية –

حملة ت�ضويقية –

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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درا�صة حالة: تجميع المبادرات

ق. وقد  اأعدَّ فريق و�ضع ال�ضيا�ضات لائحة بكل المبادرات المحتملة التي جرى تحديدها من خلل تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَّ

تَمّ فرز هذه المبادرات كي تاأخذ بعين الاعتبار الدرو�ص الم�ضتفادة من مراجعة ال�ضيا�ضات الحالية وال�ضابقة. وقد جاءت الدرو�ص الم�ضتفادة 

على ال�ضكل التالي: 

• فعالية اإ�ضراك القطاع الخا�ص في عملية تنفيذ المبادرات	

• دة	 فعالية اإطلق حملت تثقيفية ت�ضتهدف مجموعات مدَّ

• عدم فعالية فر�ص تعرفة جمركية على الواردات لمعالجة م�ضكلة ما	

 

 

توافر الاأطعمة ال�ضحية، وتنظيم  �ضيَّما  المبادرات، ولا  اأفكار  ر عبر كلّ  تتكرَّ اأنَّ هناك ثلثة مو�ضوعات رئي�ضية  اأي�ضاً  الفريق  وقد وجد 

�ضناعة المواد الغذائية، والوعي حول الهواج�ص ال�ضحيَّة المتعلقة بال�ضمنة عند الاأطفال.

ر اإدراج  الة في الما�ضي، اإلَاّ اأنَّ فريق و�ضع ال�ضيا�ضات قد قرَّ وعلى الرغم من اأنَّ زيادة التعرفة الجمركية على الواردات قد اعتُبرت غير فعَّ

مبادرة في هذا ال�ضاأن وتقييم اأهميتها بالت�ضاور مع الاأطراف المعنية.

في هذه الخطوة، يتعيَنّ على فريق و�ضع ال�ضيا�ضات ا�ضتخدام 

الحالية  ال�ضيا�ضات  مراجعة  من  عليها  ح�ضل  التي  المعلومات 

ل اإليها من  وال�ضابقة بغية فرز اأفكار المبادرات التي تَمّ التو�ضّ

ق. كما يجب جمع  خلل تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَّ

المبادرات �ضمن لائحة واحدة لاإزالة اأي تداخل اأو تكرار بينها. 

الاأخيرة  هذه  تجميع  يجب  بالمبادرات،  حة  منقَّ لائحة  و�ضع  بعد 

دة. فهذا ي�ضاعد على ت�ضنيف المبادرات  �ضمن مو�ضوعات مُدَّ

بح�ضب اأنواع الاإجراءات المطلوبة لتنفيذها )مثلً: تعزيز الوعي، 

زيادة البرامج التثقيفية، اعتماد اأطر تنظيمية جديدة، اإلخ.(. 
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و�ضع  فريق  على  يكون  المحتملة،  بالمبادرات  لائحة  و�ضع  بعد 

من  لل�ضتفادة  المعنية  الاأطراف  مع  يت�ضاور  اأن  ال�ضيا�ضات 

روؤيتهم النافذة ومن معرفتهم بالم�ضاألة. وهذا يقود اإلى الخطوة 

التالية، وهي “الت�ضاور مع الاأطراف المعنية”.

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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عون والباعة بالجملة ■ الموزِّ

الاأهالي ■

المعلمون  ■

المقا�ضف المدر�ضية ■

ة ■ الحملت التفتي�ضية لوزارة ال�ضحَّ

الاأموال / الر�ضوم ■

الاإعلم ■

زيادة خيارات الاأطعمة ال�ضحية ■

زيادة التعرفة الجمركية على الاأطعمة  ■

غير ال�ضحيَّة

برو�ص لي ■

     -   �ضفوف اللياقة البدنية

     -   حملة ت�ضويقية

تعزيز توافر الاأطعمة ال�ضحية . 1

في المقا�ضف المدر�ضية

ي عن طريق . 2 ن�ضر الوعي ال�ضحِّ

اإطلق حملت تثقيفية حول 

مخاطر ال�ضمنة

تقديم ا�ضت�ضارات مجانية . 3

ة  والتغذية للأهل  حول ال�ضحَّ

)والاأطفال(

عي . 4 بناء �ضراكة مع موزِّ

المنتجات الغذائية الع�ضوية من 

اأجل تقديم عينات مجانية في 

ة الاأماكن العامَّ

ة . 5  اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ

�ضمن المنهج الدرا�ضي في 

المدار�ص كافة

زيادة التعرفة الجمركية على . 6

الواردات من الوجبات الجاهزة 

التي ل ت�صتوفي ال�صروط 

ة  الحكومية المرعية حول ال�ضحَّ

والتغذية

ي عن طريق . 1 ن�ضر الوعي ال�ضحِّ

اإطلق حملت تثقيفية حول مخاطر 

ال�ضمنة

تقديم ا�ضت�ضارات مجانية حول . 2

ة والتغذية للأهل )والاأطفال( ال�ضحَّ

ة �ضمن . 3 اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ

المنهج الدرا�ضي في المدار�ص كافة

زيادة التعرفة الجمركية على . 1

الواردات من الوجبات الجاهزة التي 

ل ت�صتوفي ال�صروط الحكومية المرعية 

ة والتغذية حول ال�ضحَّ

تعزيز توافر الاأطعمة ال�ضحية في . 1

المقا�ضف المدر�ضية

عي المنتجات . 2 بناء �ضراكة مع موزِّ

الغذائية الع�ضوية من اأجل تقديم 

ة عينات مجانية في الاأماكن العامَّ
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2.2.3  ما الهدف من الت�صاور مع الاأطراف المعنية؟

تقنيات  خلل  من  المحُتملة  بالمبادرات  لية  اأوَّ لائحة  و�ضع  بعد 

و�ضع  فريق  على  يكون  ق،  الخلَّ والتفكير  المنهجي  التفكير 

اإمكانية  من  للتاأكّد  المعنية  الاأطراف  مع  الت�ضاور  ال�ضيا�ضات 

لديهم.  اأ�ضا�ضية  هواج�ص  وجود  عدم  ومن  المبادرات  تنفيذ 

فريق  على  يتعيَنّ  �ضليمة،  اأ�ض�ص  على  الت�ضاورات  ولاإجراء 

للعملية  الرئي�ضيِّين  للهدفين  واعياً  يكون  اأن  ال�ضيا�ضات  و�ضع 

الت�ضاورية:

• التاأكد من �ضلمة اأفكار المبادرات	

• فهم الم�ضاكل المحُتملة والحلول ذات ال�ضلة	

وخلل عملية الت�ضاور، ينبغي اإ�ضراك تلك الاأطراف التي يُتوقّع 

اأن تكون معنية مبا�ضرة بالتنفيذ اأو المتابعة في المراحل اللحقة 

- كالجهات الحكومية الاتحادية والمحلية – ل�ضمان الح�ضول 

بالتنفيذ  �ضتتاأثر  التي  الاأطراف  اإلى  اإ�ضافة  تاأييدهم،  على 

مع  الت�ضاور  وعند  حينها.  لل�ضيا�ضة  معار�ضتهم  عدم  ل�ضمان 

الاأطراف المعنية التي �ضتتاأثر بتنفيذ ال�ضيا�ضة، يجب على فريق 

ا  اإمَّ تكون  التي  الاأطراف  تلك  على  التركيز  ال�ضيا�ضات  و�ضع 

ة لها، حيث يكون لهذه  ب�ضدَّ اأو معار�ضة  لل�ضيا�ضة  داعمة جداً 

الاأطراف القدرة الاأكبر على التاأثير على نتائج ال�ضيا�ضة )اإما 

اإيجابياً اأو �ضلبياً(.

ق  يتحقَّ اأن  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  على  ذلك،  اإلى  وبالاإ�ضافة 

�ضات  الموؤ�ضَّ اأو  الاأفراد  على  الاعتماد  بالاإمكان  كان  اإذا  ا  مَمّ

عن�ضر  على  الحفاظ  م�ضاألة  في  معهم  الت�ضاور  يجري  الذين 

ال�ضرية، وفي تزويد فريق و�ضع ال�ضيا�ضات بواحدة اأو اأكثر من 

الاأمور التالية:

• معلومات فريدة حول الم�ضكلة اأو نوعية النتيجة	

• زيادة فهم الم�ضكلة	

• نوعية 	 تح�ضين  في  ت�ضاهم  التي  التوجيهات  اأو  البيانات 

النتائج

• زيادة فهم المخاطر الكامنة في التغيِّير المحُتمل	

وياأخذ الت�ضاور واحداً من ال�ضكلين التاليين:

�ضري  – طابع  ذات  الت�ضاورية  العملية  تكون  �صرّي: 

تقوم  لن  المعنية  الاأطراف  اأن  من  التاأكد  ناحية  من 

اأي طرف  للت�ضاور مع  المعلومات المطروحة  بم�ضاركة 

التي  المعلومات  تكون  اأخرى،  ناحية  ومن  ثالث. 

يح�ضل عليها فريق و�ضع ال�ضيا�ضات نتيجة الت�ضاور 

اأي�ضاً،  الاأحيان  �ضرّية في غالب  المعنية  الاأطراف  مع 

على  الح�ضول  بعد  اإلَاّ  عنها  الاإف�ضاح  يكن  ولا 

الموافقة من الطرف المعني. ومن الاأمثلة حول عملية 

الاأطراف  مع  الثنائية  اللقاءات  ال�ضرّية،  الت�ضاور 

المعنية، ومجموعات التركيز. وفي حال تم خرق مبداأ 

ال�ضرّية، يقوم فريق و�ضع ال�ضيا�ضات بتجميد عملية 

فعله،  ينبغي  ما  حول  القيادة  وا�ضت�ضارة  الت�ضاور، 

اأية  اإلى  الا�ضتجابة  كيفية  حول  الموظفين  وتوجيه 

ا�ضتف�ضارات )اإذا دعت الحاجة(. 

و�ضع  – تدر�ص  التي  الاتحادية  الجهات  تعمد  علني: 

اأكبر  مع  المقترحات  م�ضاركة  اإلى  اأحياناً  ما  �ضيا�ضة 

�ضريحة ممكنة من المواطنين لل�ضتفادة من الملحظات 

اعتماد  قبل  بها،  تاأثراً  الاأكثر  اأولئك  من  وخا�ضة 

مقترح  ن�ضر  ال�ضياق،  هذا  في  الاأمثلة  ومن  ال�ضيا�ضة. 

ال�ضيا�ضة على �ضفحة الجهة الرئي�ضية في الاإنترنت، اأو 

عبر و�ضائل الاإعلم لاأخذ التغذية العك�ضية.

الف�صل 2 | ما الهدف من الت�ضاور مع الاأطراف المعنية؟
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درا�صة حالة: الت�صاور مع الاأطراف المعنيِّين

قام فريق و�ضع ال�ضيا�ضات بالت�ضاور مع عدد من الاأطراف المعنية كما تظهر اللئحة اأدناه:

الاأطراف المعنيّة المو�صوع

توافر الاأطعمة ال�ضحيّة 

والتوعية

الاأهل ■

الاأفراد الذين يعانون من ال�ضمنة ■

منظمات المجتمع المدني ■

المحال التجارية لبيع المواد الغذائية بالتجزئة ■

مدراء المدار�ص ■

ة ■ خبراء اقت�ضاديون في مجال ال�ضحَّ

ة ■ ة العامَّ م�ضوؤولو ال�ضحَّ

اأخ�ضائيو التغذية ■

خبراء التربية ال�ضحية ■

اخت�ضا�ضيون في مجال التمري�ص ■

وزارة الاقت�ضاد ■

الاإطار التنظيمي

م�ضوؤولو ال�ضرائب والجمارك ■

المحال التجارية لبيع المواد الغذائية بالتجزئة ■

باعة المواد الغذائية بالجملة والموزّعون ■

الف�صل 2 | ما الهدف من الت�ضاور مع الاأطراف المعنية؟
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2.2.4  كيف يتم تقييم المبادرات المحُتملة؟

بعد مناق�ضة المبادرات المقُترحة والمُ�ضادقة عليها مع الاأطراف 

قابلية  الاأكثر  المبادرات  تحديد  الفريق  على  يكون  المعنية، 

للتنفيذ من حيث ان�ضجامها مع التوجّه الا�ضتراتيجي العام )اأي 

الاإمارات،  دولة  حكومة  وا�ضتراتيجية   ،2021 الاإمارات  روؤية 

اإمكانية  اإلى مدى  بالاإ�ضافة  وا�ضتراتيجية الجهة الاتحادية(، 

ة. التطبيق العملي للمبادرة وفعاليتها في تحقيق النتائج المرجوَّ

ومن اأجل ترتيب المبادرات بح�ضب الاأولوية، يُن�ضح بت�ضنيف كل 

مبادرة من المبادرات وفقاً لمقيا�ص من 1 اإلى 10، وبالا�ضتناد 

ات المذكورة اأعله )اأي الان�ضجام مع  اإلى كل متغيِرّ من المتغيِرّ

العملي،  التطبيق  اإمكانية  مدى  العام،  الا�ضتراتيجي  التوجه 

والفعالية(، بحيث يثِّل الرقم 1 درجة متدنية من الان�ضجام 

د، في حين يعبِرّ الرقم 10 عن درجة مرتفعة  مع المتغيِرّ المحُدَّ

من الان�ضجام. بعد ذلك، يجب اأن تُجمَع نتائج كل مبادرة ويتم 

للمزيد  تخ�ضع  لكي  عالية  نتائج  ق  التي تحقِّ المبادرات  اختيار 

من التقييم من خلل القيام بتحليل التكلفة مقابل الفائدة.

درا�صة حالة: تقييم المبادرات

ر فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يرتِّب المبادرات بح�ضب الاأولوية  بعد الت�ضاور مع الاأطراف الرئي�ضية المعنية حول لائحة المبادرات المقُترحة، قرَّ

بالا�ضتناد اإلى ان�ضجامها مع التوجه الا�ضتراتيجي العام، ومدى اإمكانية التطبيق العملي لها، ومدى فعاليتها في تحقيق النتائج المرجوة.

 

ق النتائج  اأظهرت نتائج ترتيب المبادرات بح�ضب الاأولوية اأنَّ بع�ص المبادرات، وعلى الرغم من اأنَّها بدت قابلة للتنفيذ على الورق، لن تُحقِّ

ا بالن�ضبة اإلى المبادرات المتبقية، فيتعيَنّ على الفريق اأن يُخ�ضعها لتحليل التكلفة مقابل  ة على الاأرجح، وبالتالي يجب اإلغاوؤها. اأمَّ المرجوَّ

الفائدة.

الف�صل 2 | كيف يتم تقييم المبادرات المحُتملة؟
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المبادراتالمو�صوع 
التوجه 

الا�صتراتيجي

التطبيق 

العملي
خطوات اإ�صافيةالمجموعالفعالية

توافر 

الاأطعمة

88622تعزيز توافر الاأطعمة ال�ضحية في المقا�ضف المدر�ضية
تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

عي المنتجات الغذائية الع�ضوية من  بناء �ضراكة مع موزِّ

ة اأجل تقديم عينات مجانية في الاأماكن العامَّ
اإلغاء25512

الاإطار 

التنظيمي

زيادة التعرفة الجمركية على الواردات من الوجبات 

الجاهزة التي ل ت�صتوفي ال�صروط الحكومية المرعية حول 

ة والتغذية  ال�ضحَّ

اإلغاء26816

التوعية

ي عن طريق اإطلق حملت تثقيفية  ن�ضر الوعي ال�ضحِّ

حول مخاطر ال�ضمنة
88723

تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

ة والتغذية للأهل  تقديم ا�ضت�ضارات مجانية حول ال�ضحَّ

)والاأطفال(
96924

تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

ة �ضمن المنهج الدرا�ضي في  اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ

المدار�ص كافة
76922

تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة
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2.2.5  كيف ينفّذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟

في هذه المرحلة من عملية التحليل والتقييم، يتعيَنّ على فريق 

اأن يجري تحليلً للتكلفة مقابل الفائدة لكلّ  و�ضع ال�ضيا�ضات 

نِّفت على اأنَّها بحاجة اإلى مزيد من التحليل.  المبادرات التي �ضُ

الفائدة، ي�ضبح  للتكلفة مقابل  اإعداد تحليل جيِّد  ومن خلل 

بالاإمكان اختيار اأكثر المبادرات فعالية وكفاءة، والتو�ضية بها 

على اأ�ضا�ص موثوق. ويكن اأن يكون تحليل التكلفة مقابل الفائدة 

داً بح�ضب الم�ضاألة المدرو�ضة. بالن�ضبة اإلى  تحليلً ب�ضيطاً اأو معقَّ

الاخت�ضا�ضيِّين  من  الم�ضاعدة  بطلب  ح  يُن�ضَ دة،  المعقَّ الم�ضائل 

الداخليين اأو الخارجيين )مثلً: ا�ضت�ضارة مخت�ضين ماليين(. 

ن تحليل التكلفة مقابل الفائدة عن�ضرين مهمين لفريق  يت�ضمَّ

و�ضع ال�ضيا�ضات: التاأثير المبا�ضر والتاأثير غير المبا�ضر.

�ضمن التاأثير المبا�ضر، تجري مقارنة تكلفة المبادرة بفوائدها 

بالعبارات المالية ال�ضرفة.

من  لمبادرة  دة  المحُدَّ المبا�ضرة  التكاليف  على  الاأمثلة  من 

المبادرات )على �ضبيل المثال لا الح�ضر(:

تعيِّين  المبادرة )مثلً:  لتنفيذ  الب�ضرية  الموارد  تكلفة 

م�ضت�ضار لتطوير واإدارة عملية تنفيذ اإحدى مبادرات 

ة( ال�ضحَّ

من  مبادرة  وتنفيذ  لاإطلق  الت�ضغيلية  التكلفة 

لتنفيذ  ت�ضويق  وكالة  ا�ضتخدام  )مثلً:  المبادرات 

حملة توعية(

ال�ضرورية  التحتية  البنية  لاإن�ضاء  المالية  المتطلبات 

الجديدة  المن�ضاآت  بناء  )مثلً:  المبادرة  لتنفيذ 

ال�ضرورية لتاأمين الخدمات للمواطنين(

دة لمبادرة من المبادرات  من الاأمثلة على الفوائد المبا�ضرة المحُدَّ

)على �ضبيل المثال لا الح�ضر(:

الحالية  الم�ضكلة  باإدارة  المرتبطة  التكاليف  خف�ص 

لمعالجة  م  المقُدَّ العلج  تكاليف  في  انخفا�ص  )مثلً: 

ال�ضيا�ضة، مثل  الظروف ال�ضحيَّة الخا�ضة بمو�ضوع 

ال�ضمنة( 

المترابطة  الم�ضاكل  باإدارة  المرتبطة  التكاليف  خف�ص 

لمعالجة  م  المقُدَّ العلج  تكاليف  في  انخفا�ص  )مثلً: 

ال�ضيا�ضة، مثل  الظروف ال�ضحيَّة الخا�ضة بمو�ضوع 

اأمرا�ص القلب وال�ضكري(.

وبالاإ�ضافة اإلى ذلك، يتعيَنّ على فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يقوم 

بتقييم التاأثير غير المبا�ضر لتنفيذ المبادرات. فالهدف يكمن في 

معرفة ما اإذا كان تنفيذ المبادرات �ضيترك اأثراً على قطاعات 

القطاع  على  الاأثر  مثل  الاقت�ضادي،  الاأثر  اإلى  اإ�ضافة  اأخرى 

الاجتماعي اأو البيئي.

الم�ضاألة،  حول  المدى  طة  متو�ضِّ روؤية  على  الح�ضول  اأجل  ومن 

 10-5 مدى  على  وفوائدها  المبادرات  تكاليف  تقدير  ل  يف�ضّ

قد  والفوائد  التكاليف  تقدير  اأنَّ  من  الرغم  وعلى  �ضنوات. 

يطرح تحدٍّ وا�ضح في هذا المجال، اإلَاّ اأنَّ فريق و�ضع ال�ضيا�ضات 

في  نُفذت  م�ضابهة  م�ضاريع  على  التعويل  على  قادراً  يكون  قد 

ا داخل الجهة نف�ضها اأو من قبل جهة حكومية اأخرى  ال�ضابق اإمَّ

في الدولة.

ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟ الف�صل 2 | كيف يُنفَّ
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درا�صة حالة: تحليل التكلفة مقابل الفائدة

كجزء من تقييم التكاليف والفوائد لل�ضيا�ضة ال�ضحية المقُترحة، عمل فريق و�ضع ال�ضيا�ضات على تقييم الفوائد المالية المحُتملة 

المرتبطة بهذه ال�ضيا�ضة على مدى الـ 5 �ضنوات القادمة.

• م لحالات ال�ضمنة )تاأثير مبا�ضر(	 لات العلج المقُدَّ انخفا�ص معدَّ

• ة )تاأثير مبا�ضر(	 انخفا�ص في العلجات الاأخرى المرتبطة بال�ضحَّ

• تراجع الاعتماد على فوائد ال�ضمان الاجتماعي من قبل الاأ�ضخا�ص العاطلين عن العمل الذين يعانون من ال�ضمنة )تاأثير غير مبا�ضر(	

كذلك، قيَّم الفريق تكلفة كل مبادرة من المبادرات على مدى الـ 5 �ضنوات القادمة.

• تاأمين اأطعمة �ضحية اأكثر للمقا�ضف المدر�ضية	

• الحملت التثقيفية حول مخاطر ال�ضمنة	

• ة والتغذية	 ا�ضت�ضارات مجانية حول ال�ضحَّ

• ة �ضمن المنهج الدرا�ضي	 اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ

ق تاأثيراً اإيجابياً �ضافياً يعادل 600 مليون  بعد ذلك، عمل الفريق على تحليل التاأثير المالي ال�ضافي لل�ضيا�ضة ووجد اأنَّها �ضتحقِّ

دولار خلل الـ 5 �ضنوات القادمة.

لات ال�صمنة عند الاأطفال – تحليل الكلفة مقابل الفائدة )دولار( مقترح لخف�س معدَّ

المجموعال�صنة 5ال�صنة 4ال�صنة 2ال�صنة 1ال�صنة 0

م لحالات  لات العلج المقُدَّ انخفا�ص معدَّ

ال�ضمنة )تاأثير مبا�ضر(
 -10,000,00040,000,00070,000,000100,000,000220,000,000

انخفا�ص في العلجات الاأخرى المرتبطة 

ة )تاأثير مبا�ضر( بال�ضحَّ
 -30,000,000120,000,000200,000,000300,000,000650,000,000

تراجع الاعتماد على فوائد ال�ضمان الاجتماعي 

من قبل الاأ�ضخا�ص العاطلين عن العمل الذين 

يعانون من ال�ضمنة )تاأثير غير مبا�ضر(

2,000,0003,000,00010,000,00015,000,00030,000,000

900,000,000الفائدة الاإجمالية

20,000,00020,000,00020,000,00020,000,00020,000,000100,000,000تاأمين اأطعمة �ضحية اأكثر للمقا�ضف

الحملت التثقيفية حول مخاطر ال�ضمنة

50,000,00030,000,00010,000,00010,000,0005,000,000105,000,000

ة والتغذية 2,000,0003,000,0005,000,0005,000,0005,000,00020,000,000ا�ضت�ضارات مجانية حول ال�ضحَّ

اإدخال درو�ص حول ال�ضحة �ضمن المنهج 

الدرا�ضي
35,000,00010,000,00010,000,00010,000,00010,000,00075,000,000

300,000,000التكلفة الاإجمالية

600,000,000التاأثير ال�صافي )الفائدة ناق�س التكلفة(

ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟ الف�صل 2 | كيف يُنفَّ
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الفريق  يكون  الفائدة،  مقابل  التكلفة  تحليل  من  الانتهاء  بعد 

يعتزم  التي  بالمبادرات  منقحة  نهائية  قائمة  على  ح�ضل  قد 

تنفيذها لتحقيق ال�ضيا�ضة. 

ولكن لدى و�ضع اأي �ضيا�ضة من ال�ضيا�ضات، وقبل الانتقال اإلى 

من  لمجموعة  مُ�ضبقاً  التخطيط  المهم  من  اللحقة،  المراحل 

موؤ�ضرات الاأداء المتُ�ضقة والمبنية على النتائج، وتحديد م�ضوؤولية 

ا�ضتخدامها  يكن  موؤ�ضرات  وهي  منها.  كل  وتحقيق  قيا�ص 

درا�صة حالة: موؤ�صرات الاأداء 

الموؤ�ضرات  بتحديد  قام  ال�ضيا�ضة،  لتحقيق  تنفيذها  يعتزم  التي  بالمبادرات  نهائية  قائمة  على  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  ح�ضل  اأن  بعد 

والم�ضتهدفات التالية لها:

ة  المرجوَّ النتائج  كانت  اإذا  ما  تحديد  وبالتالي  م  التقدُّ لمتابعة 

اأداةً ت�ضاعد  اأم لا. وعليه، ت�ضبح هذه الموؤ�ضرات  يتم تحقيقها 

اع القرار على تحديد الخطوات التالية التي يجب اتخاذها  �ضنَّ

بالا�ضتناد اإلى نتائج الاأداء. كذلك، يجب تحديد موؤ�ضرات مبنية 

متابعتها  يتمّ  بحيث  المبادرات،  م�ضتوى  على  المخُرجات  على 

ور�ضدها كجزءٍ من عملية اإدارة الم�ضروع )�ضيتم مناق�ضة عملية 

متابعة التنفيذ والمراجعة بالتف�ضيل في الف�ضل الثالث(. 

ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟ الف�صل 2 | كيف يُنفَّ

موؤ�صرات الاأداء

ر الاأداء موؤ�صِّ
ال�صنة 1

)الم�صتهدف(

ال�صنة 2

)الم�صتهدف(

ال�صنة 3

)الم�صتهدف(

ال�صنة 4

)الم�صتهدف(

ال�صنة 5

)الم�صتهدف(

ال�صنة 6

)الم�صتهدف(

ن�ضبة الاأطفال الذين يعانون من ال�ضمنة من 

ال�ضكان
50%49%47%45%43%40%

اأطعمة  خيارات  م  تقدِّ التي  المدار�ص  ن�ضبة 

�ضحية للطلب
10%12%15%19%24%30%

ن�ضبة الطلب الذين يختارون اأطعمة �ضحية 

في معظم وجباتهم في المدر�ضة
30%32%35%38%40%42%

المخاطر  حول  الاأطفال  وعي  ارتفاع  ن�ضبة 

المرتبطة بال�ضمنة عند الاأطفال
25%25%25%25%25%25%

المخاطر  حول  الاأهل  وعي  ارتفاع  ن�ضبة 

المرتبطة بال�ضمنة عند الاأطفال
25%25%25%25%25%25%

ة  ن�ضبة المدار�ص التي تعطي درو�ضاً في ال�ضحَّ

�ضمن مناهجها الدرا�ضية
30%50%70%90%100%100%
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�س الخطوات الرئي�صية؟ 2.2.6  ما هو ملخَّ

�س الخطوات الرئي�صيةالرقم  4ملخَّ

ت مراجعة ال�ضيا�ضات الحالية وال�ضابقة لل�ضتفادة من ق�ض�ص النجاح ومن الدرو�ص الم�ضتقاة؟1 هل تَمّ

هل تَمّ تنفيذ ن�صاط التفكير المنهجي لتحديد المبادرات المحُتملة؟2

ق لتحديد المبادرات المحُتملة؟3 هل تَمّ تنفيذ ن�صاط التفكير الخلَاّ

دة؟4 هل تَمّ تجميع المبادرات المحُتملة �ضمن مو�ضوعات مُدَّ

هل جرى الت�ضاور مع الاأطراف المعنية؟5

6
هل تَمّ ترتيب المبادرات بح�ضب الاأولوية بالا�ضتناد اإلى التوجّه الا�ضتراتيجي العام والتطبيق العملي 

والفعالية؟

فَت كاأولوية؟7 نِّ هل تَمّ تنفيذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة للمبادرات التي �ضُ

هل تَمّ تحديد موؤ�ضرات وم�ضتهدفات للمبادرات النهائية؟8

�ص الخطوات الرئي�ضية؟ الف�صل 2 | ما هو ملخَّ
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2.3  التو�صية

التو�ضية  مرحلة  الف�ضل  هذا  من  الاأخير  الق�ضم  يتناول 

بال�ضيا�ضة  النهائية  التو�ضية  رفع  ي�ضرح كيفية  الفرعية، حيث 

من خلل الاإجابة على الاأ�ضئلة الرئي�ضية التالية:

• كيف يتم رفع التو�ضية النهائية بال�ضيا�ضة؟	

• �ص الخطوات الرئي�ضية؟	 ما هو مُلخَّ

الف�صل 2 | التو�ضية

 

 10

á«YôØdG á«°UƒàdG á∏Môe

á«°UƒàdG ™aQ
10

á«°UƒàdG ™aQ■  و�ضع تقرير متكامل

حول النتائج ورفعه 

اإلى الوزير/وكيل 
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تلخي�ص ال�ضيا�ضة  ■

�ضمن “مذكرة اقتراح 

�ضيا�ضات”
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2.3.1  كيف يتم رفع التو�صية النهائية بال�صيا�صة؟

تكون  المرحلة،  هذه  اإلى  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  و�ضل  متى 

عملية الدرا�ضة والتو�ضية قد �ضارفت على الانتهاء. فهنا، يكون 

الاأطراف  مع  وت�ضاور  المطلوبة،  الحقائق  كل  جمع  قد  الفريق 

تحليلً  واأجرى  اأولوياتها،  بح�ضب  المبادرات  ورتَّب  المعنية، 

اأولوية،  ذات  تعتبر  التي  للمبادرات  الفائدة  مقابل  للتكلفة 

وو�ضع موؤ�ضرات الاأداء وم�ضتهدفاتها. 

وفي هذه المرحلة، يتعين على فريق العمل اإعداد تقرير متكامل 

المرحلة  في  جاء  لما  اإ�ضافة  اأعله،  المذكورة  الاأن�ضطة  بنتائج 

للمراجعة  الوزارة  الوزير/وكيل  اإلى  ورفعه  التح�ضيرية، 

عر�ص  خلل  من  النتائج  تلخي�ص  يكن  كما  والاعتماد. 

�ص نتائج التقييم” اأدناه. تقديي اأو با�ضتخدام نموذج “مُلخَّ

�س نتائج التقييم” درا�صة حالة: نموذج “مُلخَّ

�ص حول نتائج التحليل بغية تقديه اإلى الوزير/وكيل  عمل فريق و�ضع ال�ضيا�ضات بعد ذلك على اإعداد تقرير متكامل بالا�ضافة الى مُلخَّ

ن من مراجعته قبل الاختيار النهائي للمبادرات.  الوزارة كي يتمكَّ

روؤية الاأطراف المعنيّةالمبادراتالمو�صوعات
ل  معدَّ

العلامات*

التكلفة 

عة**  المتوقَّ

)مليون دولار(

الفائدة 

عة**  المتوقَّ

)مليون دولار(

توافر 

الاأطعمة

تعزيز توافر الاأطعمة ال�ضحية في 

المقا�ضف المدر�ضية

دعم قوي من غالبية الاأطراف 

المعنية
22)100(

900

عي المنتجات  بناء �ضراكة مع موزِّ

الغذائية الع�ضوية من اأجل تقديم 

ة عينات مجانية في الاأماكن العامَّ

عي الاأطعمة  معار�ضة من موزِّ

التقليدية
لا ينطبق12

الاإطار 

التنظيمي

زيادة التعرفات الجمركية على 

الواردات من الوجبات الجاهزة التي لا 

ت�صتوفي ال�صروط الحكومية المرعية حول 

ة والتغذية  ال�ضحَّ

معار�ضة قوية من قطاع 

الاأعمال ومن وزارة الاقت�ضاد
لا ينطبق16

التوعية

ي عن طريق اإطلق  ن�ضر الوعي ال�ضحِّ

حملت تثقيفية حول مخاطر ال�ضمنة
عة مدودة )105(23معار�ضة متوقَّ

ة  تقديم ا�ضت�ضارات مجانية حول ال�ضحَّ

والتغذية للأهل )والاأطفال(

دعم قوي من غالبية الاأطراف 

المعنية
24)20(

ة �ضمن  اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ

المنهج الدرا�ضي في المدار�ص كافة

دعم من قبل المواطنين، ولكنَّ 

وزارة التعليم تبدي مخاوف 

لناحية التمويل

22)75(

900)300(التكلفة مقابل الفائدة ال�صافية )ملايين الدولارات(

600التاأثير ال�صافي )ملايين الدولارات(

بالمبادرات  النهائية  الوزارة للئحة  الوزير/وكيل  وبعد اعتماد 

على  لعر�ضه  جاهزاً  اأ�ضبح  قد  الاقتراح  يكون  والموؤ�ضرات، 

المجل�ص( �ضمن  ال�ضيا�ضة موافقة  )اإذا تطلبت  الوزراء  مجل�ص 

�ضمن  الكامل  التقرير  اإدراج  مع  �ضيا�ضات”،  اقتراح  “مذكرة 
المرفقات.

الف�صل 2 | كيف يتم رفع التو�ضية النهائية بال�ضيا�ضة؟
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درا�صة حالة: نموذج “مذكرة اقتراح �صيا�صات”

وبالاإ�ضافة اإلى ذلك، اأنجز فريق و�ضع ال�ضيا�ضات نموذج مذكرة اقتراح ال�ضيا�ضات اأدناه:

الف�صل 2 | كيف يتم رفع التو�ضية النهائية بال�ضيا�ضة؟

مذكرة اقتراح �صيا�صات

تدابير لمعالجة ال�ضمنة عند الاأطفال  ■المو�صوع

اأكثر من %30 من الاأطفال يعانون من ال�ضمنة – اإرفاق التفا�ضيل   ■ال�صرح

الحدّ من الاأمرا�ص المرتبطة بنمط الحياة  ■ا�صتراتيجية الدولة

و�ضف مخت�ضر للخيارات والحلول المتاحة – اإرفاق التفا�ضيل   ■الخيارات والحلول المتاحة

و�ضف مخت�ضر للتو�ضية النهائية المقترحة – اإرفاق التفا�ضيل   ■التو�صية النهائية المقترحة

اآلية التنفيذ
اإنطلق المرحلة التجريبية في غ�ضون 12 اأ�ضبوعاً من الموافقة على ال�ضيا�ضة؛ البدء بتطبيق ال�ضيا�ضة  ■

خلل 18 �ضهراً – اإرفاق التفا�ضيل  

و�ضف مخت�ضر لل�ضت�ضارات – اإرفاق التفا�ضيل   ■الا�صت�صارات

ال�ضند القانوني الداعم لاتخاذ القرار )تحديد الن�ضو�ص اأو الت�ضريعات القانونية ذات ال�ضلة( ■المرجعية القانونية

الاأثر المالي
و�ضف مخت�ضر للتكلفة المالية المترتبة على تنفيذ ال�ضيا�ضة )اإن وجدت( وكيفية تمويلها وراأي وزارة  ■

المالية اإذا لزم – اإرفاق التفا�ضيل  

و�ضف مخت�ضر للآثار الت�ضريعية المترتبة على تنفيذ ال�ضيا�ضة )اإن وجدت( ■الاأثر الت�صريعي

و�ضف مخت�ضر للتاأثيرات الاأخرى )الاجتماعية، البيئية، الاقت�ضادية ...(   – اإرفاق التفا�ضيل   ■التاأثيرات الاأخرى

المرفقات
جميع الوثائق التف�ضيلية )التقرير المتكامل(  ■

■ )word ن�ضخة الكترونية من المذكرة المقدمة اأو الدرا�ضة المرفقة )مفوظة على ملف
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�س الخطوات الرئي�صية؟ 2.3.2  ما هو ملخَّ

�س الخطوات الرئي�صيةالرقم  4ملخَّ

1
�ص نتائج التقييم” لعر�ضه على  هل تَمّ اإعداد تقرير متكامل بال�ضيا�ضة وتلخي�ص النتائج �ضمن “ملخَّ

الوزير/وكيل الوزارة؟

هل تَمّ اإنجاز نموذج “مذكرة اقتراح �ضيا�ضات” المعتمد من مجل�ص الوزراء؟2

�ص الخطوات الرئي�ضية؟ الف�صل 2 | ما هو ملخَّ
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3
الف�ضل

متابعة التنفيذ والمراجعة

الف�صل 3 | متابعة التنفيذ والمراجعة
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من  والمراجعة  التنفيذ  متابعة  مرحلة  على  الف�ضل  هذا  ز  يركِّ

حول  اأ�ضا�ضية  معلومات  ر  يوفِّ وهو  ال�ضيا�ضات،  و�ضع  دورة 

الوظيفة الرئي�ضية لمراجعة ال�ضيا�ضة واأ�ض�ضها ونتائجها. وتُعالَج 

كل هذه الموا�ضيع من خلل الاإجابة على الاأ�ضئلة التالية:

• ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟	

• ما هي اأ�ض�ص مراجعة ال�ضيا�ضة؟	

• ما هي الم�ضارات المحُتملة الناجمة عن مراجعة ال�ضيا�ضة؟	

• �ص الخطوات الرئي�ضية؟	 ما هو ملخَّ

في ما يلي تعريفٌ لبع�ص الم�ضطلحات الرئي�ضية المُ�ضتخدمة في 

هذا الف�ضل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  اأ�ضلوب عمل مُدَّ اأو  ال�صيا�صة: هي م�ضار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ضتقبلية.

• ر�ضد 	 عن  الم�ضوؤول  الفريق  هو  ال�صيا�صات:  و�صع  فريق 

التي  ال�ضيا�ضات  وتقييم  وو�ضع  ال�ضيا�ضات،  اإلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

الف�صل 3 | متابعة التنفيذ والمراجعة
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التغذية  على  للح�ضول  و�ضيلة  هي  ال�ضيا�ضة  تنفيذ  متابعة  اإنَّ 

العك�ضية حول التقدّم المحُرَز في عملية التنفيذ من خلل رفع 

ط  المخُطَّ الاأداء  اإلى  بالا�ضتناد  الفعلي  الاأداء  حول  التقارير 

حيث  من  بال�ضيا�ضة  المرتبطة  البيانات  جمع  يقت�ضي  وهو  له. 

المدخلت والمبادرات والنتائج ورفع تقارير حولها. والمدُخلت 

الموارد  �ضيا�ضة وتطبيقها، مثل  اإنتاج  المُ�ضتثمرة في  الموارد  هي 

والمبادرات هي  ات.  والمعدَّ والاأجهزة  المالية،  والموارد  الب�ضرية، 

خلل  من  �ضيا�ضة  تنفيذ  على  ت�ضاعد  التي  دة  المحُدَّ البرامج 

ا النتائج فهي المخُرجات والاآثار التي  اأمَّ ا�ضتخدام المدُخلت. 

ز هذا الف�ضل على متابعة  تهدف ال�ضيا�ضة اإلى تحقيقها. يركِّ

تنفيذ المبادرات ومراجعتها.

وتهدف  دوري  ب�ضكل  تُجرى  عملية  هي  ال�ضيا�ضة  ومراجعة 

اإذا كان من  اإلى تحديد فعالية ال�ضيا�ضة وكفاءتها ومعرفة ما 

مراجعة  دورية  وتعتمد  عليها.  تعديلت  اأي  اإجراء  ال�ضروري 

تتطلب  مثلً،  لل�ضيا�ضة.  الزمني  الاإطار  على  ال�ضيا�ضات 

مراجعات  اإجراء  ال�ضمنة،  كمعالجة  المدى،  طويلة  ال�ضيا�ضات 

�ضنوية )اأو ن�ضف �ضنوية(، في حين تتطلب ال�ضيا�ضات ق�ضيرة 

المدى اإجراء مراجعات ربع �ضنوية )اأو اأقل من ذلك اإذا كانت 

الم�ضاألة ملحّة(.

3.1  ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟

من  ق�ضوى  اأهمية  والمراجعة  التنفيذ  متابعة  عملية  تكت�ضب 

منها  ة  المرجوَّ للنتائج  ال�ضيا�ضة  تحقيق  ت�ضمن  اأنَّها  حيث 

فقد  المجتمع.  على  المترتبة  المخاطر  من  الاإمكان  قدر  والحد 

وتهدف  عالية  بمهنية  وُ�ضعت  قد  الحكومية  ال�ضيا�ضات  تكون 

والمراجعة  المتابعة  دون  من  اأنه  اإلا  جيدة،  نتائج  تحقيق  اإلى 

بناءً  وتعديلها  ال�ضيا�ضة  تح�ضين  ال�ضعب  من  ي�ضبح  الدورية، 

على التطورات الحا�ضلة على اأر�ص الواقع اأو من خلل النتائج 

الفعلية التي تحققها.

خلل  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  ي�ضتمر  ذلك،  اإلى  وبالاإ�ضافة 

عملية متابعة التنفيذ والمراجعة بجمع البيانات ذات العلقة. 

ق  وبهذا، لا يكون الفريق قادراً على التاأكّد من اأنَّ ال�ضيا�ضة تحقِّ

اأن  اأي�ضاً  باإمكانه  ي�ضبح  بل  فح�ضب،  منها  ة  المرجوَّ النتائج 

ال�ضيا�ضات  لو�ضع  والكافية  الملئمة  البيانات  توافر  من  د  يتاأكَّ

ت�ضمح  لاأنَّها  الاأهمية  بغاية  الملئمة هي  فالبيانات  الم�ضتقبلية. 

باإجراء مراجعة منهجية للأداء ال�ضابق، وبالتالي تمكين الجهة 

ال. من التخطيط الم�ضتقبلي الفعَّ

الف�صل 3 | ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟
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تقوم المراجعة ال�ضليمة بالاإجابة على الاأ�ضئلة الرئي�ضية التالية:

• ة؟	 هل يتم تحقيق النتائج المرجوَّ

• على 	 ومبنية  دقيقة  النتائج  تدعم  التي  المعطيات  هل 

اأبحاث منا�ضبة؟

• هل تغيَرّ �ضياق ال�ضيا�ضة؟	

هل لا يزال الجمهور المُ�ضتهدف هو نف�ضه؟

هل لا تزال الم�ضكلة قائمة؟

هل برزت م�ضكلة جديدة؟

بكل  المرتبطة  النتائج  بطلَب  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  ويقوم 

ر من موؤ�ضرات الاأداء التي تم و�ضعها في الف�ضل ال�ضابق،  موؤ�ضِّ

اأو  ر  الموؤ�ضِّ هذا  عن  م�ضوؤولة  اأنَّها  على  دَت  حُدِّ التي  الجهة  من 

ذاك �ضمن ال�ضيا�ضة النهائية. ويكن جمع نوعين من البيانات 

لية )التي تُجمَع  في هذا الاإطار لقيا�ص الاأداء، وهي البيانات الاأوَّ

تُ�ضتخدم خ�ضي�ضاً في م�ضروع و�ضع  من الم�ضدر الاأ�ضلي لكي 

ال�ضيا�ضات(، والبيانات الثانوية )التي تكون بيانات تم جمعها 

مختلفة(.  جهةٍ  قبل  من  وغالباً  مختلفة،  لاأهدافٍ  اأ�ضا�ضاً 

3.2  ما هي اأ�ص�س مراجعة ال�صيا�صة؟

المثال لا الح�ضر، الجهة  البيانات على �ضبيل  وت�ضمل م�ضادر 

دولية.  اأو منظمة  اأخرى،  اأو جهة حكومية  بحدِّ ذاتها،  المعنيَّة 

يُرجى  جمعها،  وكيفية  البيانات  حول  التفا�ضيل  من  للمزيد 

الاطلع على ف�ضل “اأدوات و�ضع ال�ضيا�ضات”.

اأداء  م�ضتوى  معرفة  بالاإمكان  يكون  قد  الحالات،  بع�ص  في 

ال�ضيا�ضة من خلل عدد من الاأطراف غير الحكومية، بما في 

ذلك الباحثون والاإعلم والجمهور المُ�ضتهدف والمواطنون كافة. 

النتائج  وموثوقية  ة  دقَّ من  التحقّق  حال  اأي  على  يجب  ولكن، 

بالرجوع ب�ضكل رئي�ضي اإلى الم�ضادر المعتمدة للمعلومات.

ن فيه نتائج الموؤ�ضرات روؤية توجيهية حول  وفي الوقت الذي توؤمِّ

لابدَّ  لها،  المخُطط  الم�ضتهدفات  اإلى  بالا�ضتناد  الفعلي  الاأداء 

الرئي�ضية  الاأ�ضباب  لتحديد  وثيقة  ب�ضورة  النتائج  درا�ضة  من 

من  الاأهمية  غاية  في  الاأمر  هذا  ويُعد  الدرو�ص.  وا�ضتخل�ص 

للموؤ�ضرات،  الفعلية  القيمة  من  التاأكّد  على  ي�ضاعد  اأنَّه  حيث 

اتخاذ  وعلى  الحاجة،  دعت  اإذا  اإ�ضافية  بيانات  طلب  وعلى 

قرارات مدرو�ضة بناء على نجاح ال�ضيا�ضة اأو ف�ضلها. 

الف�صل 3 | ما هي اأ�ض�ص مراجعة ال�ضيا�ضة؟



64
دليل وضع السياسات

درا�صة حالة: اأ�ص�س مراجعة ال�صيا�صة

ر الفريق اإجراء مراجعة لل�ضيا�ضة من اأجل  بعد �ضنة من الموافقة على ال�ضيا�ضة التي اقترحها فريق و�ضع ال�ضيا�ضات ومن تنفيذها فعلياً، قرَّ

تقييم التقدّم المحُرز باتجاه تحقيق النتائج المرجوة منها.

الطرفين  اأنَّ  اإلى  يُ�ضار  بها.  المرتبطة  والمبادرات  ال�ضيا�ضة  تنفيذ  في  الم�ضاركة  المعنية  الاأطراف  مع  الفريق  توا�ضل  الاأداء،  تقييم  وبغية 

ة ووزارة التعليم. في ما يلي مجموعة الموؤ�ضرات  الرئي�ضيَّين المعنيَّين اللذين قادا عملية تنفيذ المبادرات المرتبطة بال�ضيا�ضة كانا وزارة ال�ضحَّ

مَت عليهما �ضابقاً: التي طُلبت من الجهتين بعد اأن كانت قد عُمِّ

• وزارة ال�ضحّة	

لات الاأخيرة لل�ضمنة عند الاأطفال والتغيّر الحا�ضل مقارنةً مع ال�ضنة ال�ضابقة المعدَّ

م المحُرز في تنفيذ البرامج الا�ضت�ضارية في مجال التغذية للأهل والاأطفال الذين يعانون من ال�ضمنة التقدُّ

م المحُرز في تنفيذ البرامج التثقيفية التي تهدف اإلى ن�ضر الوعي حول المخاطر المرتبطة بال�ضمنة عند الاأطفال التقدُّ

• وزارة التعليم	

م المحُرز في مجال اعتماد الاأطعمة ال�ضحية داخل المقا�ضف المدر�ضية التقدُّ

ة في المناهج المدر�ضية م المحُرز في مجال اإدخال درو�ص حول ال�ضحَّ التقدُّ

التحليل  اأف�ضى  وقد  الاأداء.  موؤ�ضرات  ر من  موؤ�ضِّ بكل  ة  المعلومات الخا�ضَّ مت م�ضادر  وقدَّ المطلوبة،  النتائج  المعنيَّتان  الوزارتان  عر�ضت 

ق للأ�ضباب الرئي�ضية للنتائج اإلى ما يلي: المعُمَّ

 

اإلى 51% من  اأنَّ ال�ضريحة المُ�ضتهدفة من المواطنين وحجم الم�ضكلة قد ازداد من %50  د الفريق من  تاأكَّ اأعله،  النتائج  بناءً على تقييم 

ع، ف�ضلت مبادرات اأخرى في تحقيق  قت بع�ص المبادرات تقدّماً اأ�ضرع من المتوقَّ ن الفريق اأي�ضاً من التثبّت من اأنَّه في حين حقَّ الاأطفال. وتمكَّ

الاأهداف المرجوة منها ويكن اأن تكون قد فاقمت الم�ضكلة اأكثر. 

الف�صل 3 | ما هي اأ�ض�ص مراجعة ال�ضيا�ضة؟

مراجعة ال�ضيا�ضة المرتبطة بال�ضمنة عند الاأطفال )ال�ضنة 1(

ر الاأداء موؤ�صِّ
ال�صنة 1

)الم�صتهدف(

ال�صنة 1

ق( )المحُقَّ
الاأ�صباب الرئي�صية وراء النتائج المحققة / م�صادر المعلوماتالفارق

ن�ضبة الاأطفال الذين يعانون  ■

ال�ضمنة من ال�ضكان
50%51%--

نظراً اإلى حداثة ال�ضيا�ضة )�ضنة واحدة فقط( وبدء تنفيذ المبادرات  ■

المرتبطة بها موؤخراً )12-9 �ضهراً(

الانخفا�ص الملمو�ص يبداأ بعد �ضنتين وما فوق ■

ة لدى المواطنين ة ال�ضنوي حول موؤ�ضرات ال�ضحَّ الم�ضدر: تقرير وزارة ال�ضحَّ

م  ■ ن�ضبة المدار�ص التي تقدِّ

خيارات اأطعمة �ضحية 

للطلب

10%5%-5%

دي  ■ معدلات ا�ضتجابة بطيئة بالنظر اإلى التعاقد القائم اأ�ضلً مع مزوِّ

الاأطعمة في ن�ضبةٍ كبيرة من المدار�ص

اأطعمة �ضحية في  التعليم حول مبادرة تقديم خيارات   الم�ضدر: تقرير وزارة 

المقا�ضف المدر�ضية 

ن�ضبة الطلب الذين يختارون  ■

اأطعمة �ضحية في معظم 

وجباتهم في المدر�ضة

30%32%2%

دعم كبير من قبل الطلب لر�ضائل الطعام ال�ضحي التي �ضكلت جزءاً  ■

من الحملة التثقيفية

الم�ضدر: الاإح�ضاءات التي جمعتها وزارة التعليم من المدار�ص التي عمدت فعلً 

اإلى تقديم  اأطعمة �ضحية في المقا�ضف المدر�ضية

ن�ضبة ارتفاع وعي الاأطفال  ■

حول المخاطر المرتبطة 

بال�ضمنة عند الاأطفال

25%30%5%

الانت�ضار ال�ضريع للأحاديث بين طلب المدار�ص حول الحملة التثقيفية  ■

المرتبطة بمخاطر ال�ضمنة عند الاأطفال

ال�ضريحة  طال  �ضنوي(  ن�ضف  ب�ضكلٍ  ذ  )نُفِّ ثالث  طرف  ا�ضتطلع  الم�ضدر: 

الطلبية كجزءٍ من مبادرة الحملة التثقيفية

ن�ضبة ارتفاع وعي الاأهل حول  ■

المخاطر المرتبطة بال�ضمنة 

عند الاأطفال

25%18%-7%

ن�ضبة اأقل من المتوقع لوعي الاأهل نظراً لا�ضتخدام قنوات تثقيفية  ■

تقليدية لا تتما�ضى مع الظروف الحياتية الحالية 

ال�ضريحة  طال  �ضنوي(  ن�ضف  ب�ضكلٍ  ذ  )نُفِّ ثالث  طرف  ا�ضتطلع  الم�ضدر: 

الطلبية كجزءٍ من مبادرة تاأمين الا�ضت�ضارة حول م�ضائل التغذية

ن�ضبة المدار�ص التي تعطي  ■

ة �ضمن  درو�ضاً في ال�ضحَّ

مناهجها الدرا�ضية

30%25%-5%

معدلات ا�ضتحابة بطيئة بالنظر اإلى المدة الزمنية ال�ضرورية لتطوير  ■

البرنامج الدرا�ضي الجديد وبدء العمل به

في  �ضحية  اأطعمة  خيارات  تقديم  مبادرة  حول  التعليم  وزارة  تقرير  الم�ضدر: 

المقا�ضف المدر�ضية 
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درا�صة حالة: نتائج مراجعة ال�صيا�صة

عَت �ضابقاً. وقرر  ة الافترا�ضات التي وُ�ضِ ق من �ضحَّ قة، عاد فريق و�ضع ال�ضيا�ضات اإلى ت�ضنيف الاأولويات وتحقَّ بعد مراجعة النتائج المحُقَّ

الفريق تقوية الجهود الهادفة اإلى توفير خيارات الاأطعمة ال�ضحية، وتعزيز وعي الاأهل، واإعطاء درو�ص حول ال�ضحة. وقد ارتكز هذا 

القرار على حقيقة اأنَّ الارتفاع الب�ضيط في م�ضتوى ال�ضمنة )من 50% اإلى 51%( هو ب�ضبب التقدّم البطيء لل�ضيا�ضة ولي�ص ب�ضبب نتائجها 

العك�ضية، حيث اأنَّ التوقعات ال�ضابقة كانت قد اأ�ضارت اإلى اإمكانية و�ضول م�ضتوى ال�ضمنة اإلى %53 في حال لم تُعتمد اأي �ضيا�ضة.

ت اإلى ارتفاع م�ضتويات الوعي  بالاإ�ضافة اإلى ذلك، وبما اأنَّ الحملت التي اأطلقت بهدف التثقيف واعتماد خيارات الاأطعمة ال�ضحية قد اأدَّ

واإلى توفير اأطعمة �ضحية اأكثر، فاإن الفريق �ضي�ضتمر في العمل بهذه المبادرة واإخ�ضاعها اإلى اإعادة تقيِّيم خلل المراجعة الدورية التالية 

لل�ضيا�ضة.

يجب اأن تكون النتيجة النهائية لمراجعة ال�ضيا�ضة وا�ضحة جداً، 

بحيث يكون بالاإمكان ت�ضنيفها �ضمن اإحدى الخيارات التالية:

ط. 1 ت�ضير ال�ضيا�ضة بح�ضب المخُطَّ

ال�ضيا�ضة بطيئة جداً اأو �ضريعة جداً. 2

ت ال�ضيا�ضة اإلى تاأثير عك�ضي اأو اأوجدت م�ضكلة جديدة. 3 اأدَّ

اعتماد  اإلى  يوؤدي  اأعله  المذكورة  الخيارات  من  خيار  كل  اإنَّ 

مثلً  ال�ضيا�ضة  كانت  فاإذا  قدماً.  الم�ضي  عند  مُختلف  م�ضار 

ة منها، لا يكون  ت�ضير بح�ضب المخُطط في تحقيق النتائج المرجوَّ

من ال�ضروري اإدخال اأي تعديلت عليها، ويجب متابعة التنفيذ 

ر للتاأكّد من ا�ضتمرارية تحقيق الاإنجازات. كما هو مُقرَّ

النتائج/ تحقيق  في  تخلّف  اأو  ق�ضور  وجود  تبيَنّ  اإذا  ا  اأمَّ

الم�ضتهدفات المر�ضومة، فيجب عندئذ القيام بمزيد من التحليل 

و�ضع  فريق  على  يتعيَنّ  اأولًا،  اللزمة.  التعديلت  واإدخال 

موؤ�ضرات  على  تنطوي  المبادرات  من  اأي  د  يحدِّ اأن  ال�ضيا�ضات 

3.3  ما هي الم�صارات المحُتملة الناجمة عن مراجعة 
ال�صيا�صة؟

ر اأو ق�ضور، وبالتالي ت�ضريع الجهود ذات ال�ضلة.  تدلّ على تاأخُّ

بح�ضب  المبادرات  ترتيب  اإعادة  اإلى  الفريق  يعود  ذلك،  بعد 

ا اإذا كانت الافترا�ضات  ق مَمّ الاأولوية )الق�ضم 2.2.4( ليتحقَّ

اأي  و�ضحيحة؛  قائمة  تزال  لا  حينذاك  المتخذة  القرارات  اأو 

قد  لذلك،  ونتيجة  الافترا�ضات.  ة  �ضحَّ من  مُجدداً  التثبُّت 

مبادرات  اعتماد  اأو  المبادرات  بع�ص  عن  للتخلي  حاجة  تظهر 

جديدة اأو القيام بالاأمرين معاً.

واآثار  نتائج  اأ�ضفرت عن  ال�ضيا�ضة قد  اأن  يتبيَنّ  اأخيراً، عندما 

عك�ضية اأو اأوجدت م�ضكلة جديدة، يكون على وا�ضعي ال�ضيا�ضات 

العودة اإلى مرحلة الدرا�ضة والتو�ضية وو�ضع �ضيا�ضة جديدة.

يتم  الذي  الم�ضار  عن  النظر  بغ�ص  اأنَّه  اإلى  الاإ�ضارة  من  ولابدَّ 

اختياره والتو�ضيات التي تنجم ب�ضبب مراجعة ال�ضيا�ضة، فاإنَّ 

عملية  من  تن�ضاأ  التي  التعلّم  عملية  في  تكمن  الكبرى  الفائدة 

المراجعة. فهذه المرحلة هي المرحلة الرئي�ضية التي يحدث فيها 

م الفر�ضة لتح�ضين عملية و�ضع ال�ضيا�ضات. التعلّم والتي تقدِّ

الف�صل 3 | ما هي الم�ضارات المحُتملة الناجمة عن مراجعة ال�ضيا�ضة؟



66
دليل وضع السياسات

�س الخطوات الرئي�صية؟ 3.4  ما هو مُلخَّ

�س الخطوات الرئي�صيةالرقم  4ملخَّ

رات الاأداء من كل طرف م�ضوؤول والح�ضول عليها؟1 هل تَمّ طلب نتائج موؤ�ضِّ

2
هل عمل كل طرف م�ضوؤول على تحديد الاأ�ضباب الرئي�ضية لنتائج كل موؤ�ضر من موؤ�ضرات الاأداء وم�ضادر 

المعلومات المرتبطة بها؟

؟3 هل تَمّ التاأكد من اأنَّ �ضياق ال�ضيا�ضة لا يزال على حاله ولم يتغيَرّ

4
هل جاءت النتيجة النهائية لل�ضيا�ضة وا�ضحة بحيث يكن ت�ضنيفها �ضمن الخيارات الثلثة المحُتملة 

المتعارف عليها؟

�ص الخطوات الرئي�ضية؟ الف�صل 3 | ما هو مُلخَّ
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4
الف�ضل

الف�صل 4 | اأدوات و�ضع ال�ضيا�ضات

اأدوات و�صع ال�صيا�صات
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لل�ضيا�ضة  التح�ضير  مرحلة  خلل  الاتحادية  الجهة  ت�ضتخدم 

والعالية  رة  المتطوِّ التحليل  واأدوات  المعلومات  من  �ضل�ضلة 

متنوِّعة من  الاإ�ضافي مجموعةً  الف�ضل  ويعر�ص هذا  النوعية. 

ال�ضيا�ضات.  و�ضع  في  الا�ضتعمال  ال�ضائعة  والتقنيات  الاأدوات 

يُ�ضار اإلى اأنَّ هذه المجموعة غير �ضاملة واأنَّ الاأدوات والنماذج 

م. ر والتقدُّ المعتمدة في هذا النوع من العمل هي دائمة التطوُّ

ويعالج هذا الف�صل النقاط التالية:

• فهم البيانات	

• جمع البيانات	

• ة با�ضتخدام البيانات	 الاأدوات الخا�ضَّ

• اأدوات التفكير المنهجي	

في ما يلي تعريفٌ لبع�ص الم�ضطلحات الرئي�ضية الواردة في هذا 

الف�ضل: 

• البيانات: هي مجموعة الاإح�ضاءات، والاأرقام، والر�ضوم، 	

لية اأو غير المعالجة.  والاآراء، اإلخ. المتوافرة في �ضيغتها الاأوَّ

• ذات 	 البيانات  وجمع  تحديد  عملية  هو  البيانات:  جمع 

ال�ضلة وال�ضرورية لو�ضع الخل�ضات.

• تحليل البيانات: هو عملية درا�ضة وتلخي�ص البيانات التي 	

جُمِعَت بنية ا�ضتخراج معلومات مفيدة وو�ضع الخل�ضات.

• ك الرئي�صي: هو عامل يوؤثِّر مادياً على نتيجة ن�صاطٍ 	 المحُرِّ

د �ضكله في مجموعةٍ  ؛ وهو تاأثيٌر يدفع التغيِّير ويحدِّ معيَنّ

من البيانات.

• مفهومٌ 	 هو   :)MECE( وال�صمولية  الح�صرية  مفهوم 

ي�صمن تق�صيم الم�صكلة اإلى نقاط م�صتقلَّة وغير متداخلة 

)ح�ضرية(، تعالج الم�ضكلة بكاملها وب�ضورةٍ حا�ضمة متى 

جُمِعَت معاً )�ضاملة(.

في ما يلي عر�صٌ للأدوات المُ�ضتخدمة في هذا الف�ضل: 

• الكمية 	 البيانات  لجمع  تُ�ضتعمل  اأداةٌ  هو  الا�صتبيان: 

والنوعية – من دون تحقّق تف�ضيلي – حول مو�ضوعٍ معيَنّ 

عبارة  اأ�ضا�ضي  ب�ضكلٍ  هو  والا�ضتبيان  مُعيَّنة.  م�ضاألة  اأو 

من  كبيرة  مجموعةٍ  على  عادةً  ع  تُوزَّ اأ�ضئلة  ا�ضتمارة  عن 

الاأ�ضخا�ص الذين يتمّ اختيارهم ب�ضورةٍ ع�ضوائية.

• المقابلة: هي اأداةٌ تُ�ضتعمل لجمع البيانات الكمية والنوعية 	

اأو  وُجاهية  لقاءاتٍ  �ضمن  الاأ�ضئلة  طرح  طريق  عن 

با�ضتخدام اآليات اأخرى )مثل الات�ضالات الهاتفية(.

• البيانات 	 لجمع  تُ�ضتعمل  اأداةٌ  هي  التركيز:  مجموعة 

مُعيَّنة من  اأو م�ضاألة  الكمية والنوعية حول مو�ضوعٍ معيَنّ 

من  مجموعة  فيها  تُطرح  جَمَاعية  لقاءاتٍ  عقد  خلل 

الاأ�ضئلة الاأ�ضا�ضية والتعقيبية.

• المقارنة المعيارية: هي طريقةٌ لمعرفة كيف تعالج الجهات 	

الاأخرى  الجهات  تنجز  كيف  اأو  مُ�ضابهة  م�ضاكل  الاأخرى 

عملية  في  المعيارية  المقارنة  وتُ�ضتخدم  م�ضابهة.  مهاماً 

اإلى  بالا�ضتناد  الحالي  الو�ضع  لتقيِّيم  البيانات،  تحليل 

الممار�ضات الفُ�ضلى.

• التوقّعات: هي اأداةٌ تُ�ضتخدم في تحليل البيانات لتحديد 	

التوقّعات حول الاتجاهات الم�ضتقبلية.

• الم�ضاكل، 	 معالجة  في  تُ�ضتعمل  اأداةٌ  هو  الذهني:  الع�صف 

من  وا�ضعة  مجموعة  و�ضع  اإلى  الم�ضاركون  يعمد  حيث 

اأو  تقيِّيمها  دون  من  معيَّنة،  لم�ضكلة  والحلول  الاأفكار 

ويُ�ضار  الابتكار.  من  ممكن  قدرٍ  باأكبر  لل�ضماح  تحليلها 

اإلى تقيِّيم هذه الاأفكار والحلول في مرحلةٍ لاحقة لتحديد 

مدى فائدتها.

• في 	 تنظر  الخارجي  للتقييم  اأداةٌ  هو  ب�صتل:  تحليل 

والاجتماعية-الثقافية،  والاقت�ضادية  ال�ضيا�ضية  العوامل 

جهة  على  توؤثِّر  التي  والبيئية  والقانونية  والتكنولوجية، 

معيَّنة.

• معالجة 	 في  تُ�ضتعمل  اأداةٌ  هي  المنطقي:  التفريع  �صجرة 

الم�ضاكل، ويُ�ضار فيها اإلى تق�ضيم الم�ضكلة )التي تو�ضع في 

ل حلولًا ممكنة لها.  �ضيغة �ضوؤال( اإلى اأ�ضئلة فرعية ت�ضكِّ

ومُجدداً، يكن تق�ضيم كلّ �ضوؤال من الاأ�ضئلة الفرعية اإلى 

مجموعةٍ اأخرى من الاأ�ضئلة الفرعية. ولا بدَّ من الاإ�ضارة 

األَاّ  يجب  الفرعية  والاأ�ضئلة  الاأ�ضا�ضية  الاأ�ضئلة  اأنَّ  اإلى 

جية )اأي اأنَّ كلّ �ضوؤال  تتداخل، بل اأن تت�ضل�ضل ب�ضورةٍ تدرُّ

ياأتي ليجيب على ال�ضوؤال الذي “�ضبقه”(. 

الف�صل 4 | اأدوات و�ضع ال�ضيا�ضات



70
دليل وضع السياسات

/äGhO’G

¥ô£dG

 ≥«Ñ£J πMGôe

á°SÉ«°ùdGá°SÉ«°ù∏d Ò°†ëàdG
 á°SÉ«°ùdG á°SGQO

(¥Ó£fE’G)

 á°SÉ«°ùdG á°SGQO

(á«°UƒàdGh º««≤àdG)

 ò«ØæàdG á©HÉàe

á©LGôŸGh

الا�ضتبيانات
تقييم مواقف الاأطراف  ■تحديد الاأطراف المعنيِّة ■

المعنيِّين

المقابلت

الت�ضاور مع الاأطراف المعنيِّة  ■

حول اإمكانية تطبيق المبادرات 

المقُترحة

الح�ضول على التغذية  ■

العك�ضية حول اقتراح 

ال�ضيا�ضة

مجموعات التركيز

الح�ضول على التغذية  ■

العك�ضية حول اقتراح 

ال�ضيا�ضة

التوقّعات

تقييم الاتجاهات الا�ضتراتيجية ■

اقتراح الخطوات ■

المقارنات المعيارية

تاأمين موارد الم�ضروع ■

تقييم الاتجاهات الا�ضتراتيجية  ■

وجمع الاأدلة

تحديد وقيا�ص  ■

موؤ�ضرات الاأداء 

الرئي�ضية

الع�ضف الذهني

تحليل الم�ضاألة ■

تقييم الاتجاهات الا�ضتراتيجية ■

تحديد الاأطراف المعنيِّة ■

التفكير الخلَّق ■

)PESTLE(  تحليل الم�ضاألة ■تحليل

�ضجرة التفريع 

المنطقي

■   PESTLE تحليل الم�ضاألة )تحليل

ومقاربة الاأ�ضماء الا�ضتفهامية 

ال�ضتة(

يكن ا�ضتخدام الاأدوات والتقنيات التي يُناق�ضها هذا الف�ضل في كثيٍر من خطوات عملية و�ضع ال�ضيا�ضات كما يظهر في الر�ضم 

البياني اأدناه:

الف�صل 4 | اأدوات و�ضع ال�ضيا�ضات
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فهم البيانات

الاأهمية  فائق  عن�ضراً  المطلوبة  البيانات  نوعية  فهم  يعتبر 

بالن�ضبة اإلى فريق و�ضع ال�ضيا�ضات، لاأنَّه ي�ضاعده على التركيز 

على جمع البيانات المنا�ضبة والمفيدة لعمله، بدلًا من هدر الوقت 

في جمع كل ما توافر من معلومات ب�ضورة ع�ضوائية والغرق في 

د بح�ضب  تفا�ضيل غير �ضرورية. فالحاجة اإلى البيانات تتحدَّ

المو�ضوع الذي تعالجه ال�ضيا�ضة.

بعد فهم الم�ضاألة المطروحة ولفهم البيانات المطلوبة، يجب اأن 

الرئي�ضية،  العوامل  تحديد  على  الاأوَّلي  البيانات  بحث  ز  يركِّ

وذلك من خلل معالجة الاأ�ضئلة التالية:

• اأو 	 الم�ضاألة  تح�ضين  في  ت�ضاهم  اأن  يكن  التي  العوامل  ما 

الاإر�ضاد  الغذائي،  الا�ضتهلك  )عادات  �ضوءاً  ازديادها 

الاأ�ضري، اإلخ.(؟ 

والعوامل هي اأمورٌ مثل:

�ضرائح معيَّنة من ال�ضكان )مثلً: الوحدات الاأ�ضرية، 

، اإلخ.( الاأفراد دون/فوق عمرٍ معيَنّ

عة  موزَّ ال�ضيَّارات  حركة  )مثلً:  الحدوث  لات  معدَّ

بح�ضب اأنواع ال�ضيَّارات( 

لات ا�ضتخدام موارد  لات الا�ضتهلك )مثلً: معدَّ معدَّ

معيَّنة مثل مياه ال�ضرب، الكهرباء، اإلخ.(

• ما هو ارتباط العوامل المختلفة ببع�صها )مثلًا: ما ارتباط 	

حجم الاأ�ضرة بم�ضتويات البدانة؟(

• كيف يكن للتغيِّيرات الحا�ضلة في حجم �ضريحةٍ �ضكانية 	

يوؤثِّر على الم�ضاألة؟ )مثلً: الم�ضتوى  اأن  اأو مواقفها  معيَّنة 

العلمي، الاأمّهات العاملت، اإلخ.(

اأو  المو�ضوع  ب�ضياق  بعيد  حدٍّ  اإلى  الرئي�ضية  العوامل  ترتبط 

المطلوبة  البيانات  وماهية  نوعية  وتحديد  المطروحة.  الم�ضاألة 

يقلِّل كثيراً من اإمكانية الوقوع في تفا�ضيل غير �ضرورية. ومتى 

�ضيكت�ضف  المطلوبة،  البيانات  في  التركيز  نقطة  تحديد  يتمَّ 

وا�ضعة  وم�ضادرها  البيانات  اأنواع  اأنَّ  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق 

جداً. فالاآراء المجموعة في ا�ضتبيان معيَنّ هي بيانات؛ والحقائق 

اأي�ضاً.  بياناتٌ  وال�ضير هي  المرور  المجموعة حول حجم حركة 

لذلك، من المهمّ جداً فهم م�ضدر البيانات ونوعها. 

ة الواردة في  في ما يلي تعريفٌ لمجموعة من الم�ضطلحات المهمَّ

هذا ال�ضياق:

• لية الخام التي تُ�ضتخل�ص 	 ة الاأوَّ البيانات: البيانات هي المادَّ

ر معطيات مبا�ضرة عن كيانات  منها المعلومات. وهي توفِّ

مادية ملمو�ضة ك�ضخ�ص، اأو مبنًى، اأو �ضيَّارة، اإلخ. وب�ضكلٍ 

ة  خا�ضَّ قواعد  في  وتُحفظ  م  وتُنظَّ البيانات  تُجمع  عامّ، 

ب�ضكلٍ  مة  مُ�ضمَّ الحديثة  البيانات  وقواعد  بالبيانات. 

ال�ضوؤال  على  يجيب  بما  وفرزها  البيانات  باختيار  ي�ضمح 

ل مور البحث. الذي ي�ضكِّ

• المعلومات: هي ما تك�ضفه البيانات للمُحلِّل كنتيجة لبحثه 	

البيانات،  فرز  يجري  ذلك،  اإلى  وللو�ضول  يه.  ّ وتق�ضِ

م�ضادرها.  وتحديد  وفهر�ضتها،  وتجميعها،  وت�ضنيفها، 

وهكذا، فاإنَّ المعلومات المتعلقة بحادث �ضير معيَنّ على اأحد 

الطرقات ال�ضريعة الكبرى ت�ضمل ارتباطاً بين بيانات مثل:

ت�ضنيف الطريق ال�ضريع

طة في الحادث اأنواع ال�ضيَّارات المتورِّ

في اأي وقتٍ من اليوم وقع الحادث

حالة الطق�ص وقت وقوع الحادث

عدد الاأ�ضخا�ص المتورِّطين في الحادث

م�ضدر نداءات الا�ضتغاثة

حجم الحادث

اإلخ.

• الاإح�ضاءات: الاإح�ضاءات هي اأ�ضكالٌ من المعلومات التي 	

ا  واإمَّ البيانات  من  م�ضتمرّ  دفقٍ  تلخي�ص  على  ا  اإمَّ ترتكز 

تاأتي عن طريق اأخذ العيِّنات. وبما اأنَّ الح�ضول على دفقٍ 

م�ضتمرَّ من البيانات يكون مكلفاً جداً في غالبية الاأحيان، 

اأخذ  اأن�ضطة  على  الاإح�ضائية  التحليلت  معظم  تعتمد 

حوادث  عدد  ت�ضجيل  على  اأحدهم  عمل  فاإذا  العيِّنات. 

الجمعة  يوم  اأعله  المذكورة  ال�ضريع  الطريق  على  ال�ضير 

اأ�ضا�ضاً  الاأرجح  على  �ضي�ضكل  فذلك  اأ�ضابيع،  اأربعة  كل 

عة اأيَّام الجمعة. جيِّداً لاحت�ضاب عدد الحوادث المتوقَّ
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ويكن اأن تكون البيانات كميَّة اأو نوعيِّة:

• قيا�ضها 	 يكن  رقمية  بيانات  هي  الكميَّة:  البيانات 

اأو الحجم،  المادية،  التكلفة  اأو  الوقت،  بالوحدات )مثلً: 

اأو النِ�ضَب، اإلخ.(

• الكلمات 	 ت�ضتخدم  و�ضفية  بيانات  هي  النوعية:  البيانات 

كو�ضيلة تعبيرية )مثلً: ملحظات، اأو تو�ضيفات، اأو اآراء، 

اأو اأفكار، اإلخ.(

ويكن اأن تنبثق البيانات اأي�ضاً من:

• دة 	 مُدَّ زمنية  نقطة  في  المجموعة   الملُحظات 

)cross-sectional data(: يكون ذلك مفيداً عندما 

عن  ت�ضويرية”  “لمحة  على  الح�ضول  المطلوب  يكون 

نة  الو�ضع في نقطة زمنية مددة  )مثلً: البيانات المتُ�ضمَّ

)”SWOT“ في تحليل

• معيَّنة 	 زمنية  فترة  خلل  المجموعة   الملُحظات 

)time-series data(: يكون ذلك مفيداً عندما يكون 

المطلوب مراقبة اتجاهٍ معيَنّ اأو نزعة معيَّنة )مثلً: درا�ضة 

الناتج المحلي الاإجمالي اأو مجموع ال�ضكان خلل �ضنوات 

دة لتحديد اتجاه النمو(. متعدِّ

ا�ضتعمالها.  بح�ضب وجهة  البيانات  التميِّيز بين  كذلك، يكن 

و�ضع  عملية  �ضمن  للبيانات  النموذجية  والا�ضتعمالات 

ال�ضيا�ضات ت�ضمل قيا�ص وو�ضف:

• الاتجاهات ال�ضائدة: الاتجاه العامّ ل�ضيءٍ معيَنّ في خلل 	

فترةٍ زمنية معيَّنة 

• و/اأو 	 المواطنون  نها  يثمِّ التي  الاأمور  لة:  المفُ�ضَّ الخيارات 

الاأطراف المعنيِّة، وراأيهم في بع�ص الم�ضائل

• اأو 	 هدره،  اأو  اإنفاقه،  تّم  الذي  المال  كمية  المالية:  النتائج 

جنيه، اأو توفيره، اأو ا�ضتثماره، اإلخ.

• نتائج الاأداء: نتائج العمل المنُجز لبلوغ نتيجة مُعيَّنة 	

• اأو 	 ببع�ضها  ات  المتغيِرّ ترتبط  كيف  المتلزمة:  العلقات 

توؤثِّر على بع�ضها

• الراهن 	 الحالة/الو�ضع  تُقارن  كيف  المعيارية:  المقُارنات 

باأو�ضاع/حالات اأخرى )يكن اعتبارها اأف�ضل(

• التوقّعات: توقّعات النتائج قبل بلوغها	
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جمع البيانات

هناك نوعان رئي�ضيَّان من جمع البيانات:

• بالبحث 	 اأحياناً  اإليه  ويُ�ضار  الاأولية:  البيانات  جمع 

الميداني، وهو يعني جمع البيانات من م�ضدرها الاأ�ضا�ضي 

خ�ضي�ضاً لا�ضتعمالها في م�ضروع و�ضع ال�ضيا�ضة. وهناك 

ثلث طرق لجمع البيانات الاأولية تُناق�ص في هذا الق�ضم، 

وهي:

الا�ضتبيانات

المقابلت

مجموعات التركيز

• جمع البيانات الثانوية: يعني جمع بيانات موجودة اأ�ضلً 	

، بحيث تكون هذه البيانات قد جُمِعَت لغايةٍ  في �ضكلٍ معيَنّ

مختلفة من قبل جهةٍ اأخرى. وميزة هذا النوع من جمع 

على  يتعيَنّ  التي  والطاقة  الوقت  ر  يوفِّ اأنَّه  هو  البيانات 

الجهة المعنية بذلها. اإلَاّ اأنَّه قد يكون من ال�ضروري �ضراء 

دي خدمات البحث، كما اأنَّها  هذه البيانات من اأحد مزوِّ

قد لا تكون ذات �ضلةٍ مبا�ضرة بما تحتاجه الجهة المعنية 

من معلومات.

جمع البيانات الاأولية:

الا�صتبيانات:

لو�ضعٍ  وت�ضويري  وا�ضعٍ  فهمٍ  لتكوين  و�ضيلة  هي  الا�ضتبيانات 

اإطارٍ  في  �ضائدٍ  ل�ضلوكٍ  اأو  مُعيَّنة  اجتماعية  لمواقف  اأو  معيَنّ 

د. مُدِّ

نقطة  في  مجموعة  بيانات  معظمها  في  الا�ضتبيانات  ن  وتت�ضمَّ

مرحلةٍ  ت�ضويرية” عن  “لمحة  م  تقدِّ اأنَّها  اأي  دة،  مُدَّ زمنية 

البيانات  يجمع  الذي  النموذجي،  والا�ضتبيانات  معيَّنة.  زمنية 

نف�ضها على  الاأ�ضئلة  دة، يطرح مجموعة  مُدَّ زمنية  نقطةٍ  في 

ة من  مهمَّ العيِّنة  كانت هذه  واإذا  ال�ضكان.  عيِّنة ع�ضوائية من 

حيث  من  عليها  الاعتماد  يكن  )اأي  الاإح�ضائية  الناحية 

تمثيل جميع المواطنين(، تاأتي النتائج تمثيلية، دلالية تعبِرّ عن 

الاإجابات التي كان ليتمّ الح�ضول عليها لو اأنَّ الاأ�ضئلة نف�ضها 

قد طُرِحَت على ال�ضكّان باأ�ضرهم. يُ�ضار اإلى اأنَّ هذه الطريقة 

يُ�ضار  التي  الم�ضوح  عن  تختلف  التمثيلية  العيِّنات  اعتماد  في 

فيها اإلى جمع وت�ضجيل المعلومات ب�ضورةٍ جَمَاعية �ضاملة تغطي 

كل مواطن من المواطنين. 

وبالاإ�ضافة اإلى ذلك، يكن لل�ضتبيان اأن يجمع البيانات خلل 

من  الا�ضتبيانات  من  النوع  هذا  ويتراوح  معيَّنة.  زمنية  فترة 

يُ�ضاأل  عندما  )مثلً:  الاأجل  الق�ضيرة  الا�ضت�ضارية  الدرا�ضات 

الاأ�ضخا�ص اأنف�ضهم الاأ�ضئلة نف�ضها قبل وبعد حدثٍ كبير(، اإلى 

ب مجموعةً من الاأفراد – وحتى  الدرا�ضات ال�ضاملة التي تتعقَّ

ن من تحديد  عائلت اأو اأ�ضر باأكملها – طوال حياتهم، بما يكِّ

المجموعة  البيانات  وت�ضاهم  اأكبر.  بيقيٍن  ال�ضببية  العلقات 

تح�ضل  التي  التاأثيرات  تحليل  في  معيَّنة  زمنية  فترةٍ  خلل 

تتاأثَّر  اأن  ر حول كيف يكن  الوقت، وفي تكوين ت�ضوُّ مع مرور 

ال�ضيا�ضة في الم�ضتقبل.
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متى يمكن اعتماد هذا النوع نوع الاأ�صئلةمثالالنوع

راأي
في  المتحدة  العربية  الاإمارات  دولة  باأ�ضلوب  راأيكم  ما 

تطوير قطاع ال�ضناعة؟

اأ�ضئلة مفتوحة: هي 

مجموعةٌ من الاأ�ضئلة التي 

لي�ص لها اإجابة واحدة 

دة. وهي تعطي  مُدَّ

المُ�ضتطلَعين فر�ضةً للإجابة 

ة. بعباراتهم الخا�ضَّ

عندما يكون المطلوب 

الح�ضول على راأي 

المُ�ضتطلَعين
لائحة

ة  يُرجى منكم اأن ت�ضعوا لائحة بالم�ضائل التي ترونها مهمَّ

لتح�ضين الاقت�ضاد في دولة الاإمارات العربية المتحدة.

الاختيار من 

�ضمن قائمة 

خيارات

اأي من البلدان التالية تتمتّع بالاقت�ضاد الاأقوى بنظركم؟

الاإمارات العربية المتحدة ■

المملكة العربية ال�ضعودية ■

الكويت ■

قطر ■

البحرين ■

عمان  ■

الاأ�ضئلة المغُلقة: هي 

مجموعة من الاأ�ضئلة 

التي لها اإجابات وا�ضحة 

دة على المُ�ضتطلعين  ومُدَّ

اأن يختاروا من بينها. 

و�ضياغة هذه الاأ�ضئلة 

تكون عادةً اأ�ضعب من 

�ضياغة الاأ�ضئلة المفتوحة 

لاأنَّ الخيارات يجب اأن 

م ب�ضكلٍ تغطي فيه  تُ�ضمَّ

كل الاإجابات الممُكنة 

التي يكن اأن يعطيها 

المُ�ضتطلَعون لكل �ضوؤال من 

الاأ�ضئلة. 

عندما يكون على المُ�ضتطلعين 

اأن يختاروا الاإجابة الف�ضلى 

من �ضمن مجموعة من 

الخيارات الممُكنة

الت�ضنيف

التالية،  الخليجي  التعاون  دول مجل�ص  لائحة  �ضمن  من 

الاقت�ضادات  تملك  اأنَّها  تعتبرون  دول  ثلث  اختاروا 

اأقوى  ثاني   =  2 ل؛  الاأوَّ الاأقوى  الاقت�ضاد   =  1( الاأقوى 

اقت�ضاد؛ 3 = ثالث اأقوى اقت�ضاد(

الاإمارات العربية المتحدة ■

المملكة العربية ال�ضعودية ■

الكويت ■

قطر ■

البحرين ■

عمان ■

عندما يكون المطلوب ت�ضنيف 

الاأجوبة المحُتملة في ماولةٍ 

لاإيجاد رابط في ما بينها

درجة التاأييد 

/ الاختلف 

)مقيا�ص 

ليكرت(

دة في دول مجل�ص التعاون الخليجي  اإنَّ اعتماد عملة موحَّ

�ضيكون مفيداً للإمارات العربية المتحدة

ة ■ اأوافق ب�ضدَّ

اأوافق ■

لا تعليق ■

لا اأوافق ■

لا اأوافق اإطلقاً ■

عندما يكون المطلوب معرفة 

اآراء وم�ضاعرهم المُ�ضتطلَعين 

حول م�ضاألةٍ معيَّنة

نموذجٌ من اأنواع الاأ�ضئلة التي يكن طرحها �ضمن الا�ضتبيانات:

المفيد  من  يكون  قد  ا�ضتبيان،  لاإجراء  حاجةٌ  برزت  حال  في 

والاأبحاث  الاإح�ضاءات  مجال  في  �ضة  متخ�ضِّ �ضركة  تكليف 

ة  خا�ضَّ اأهمية  الم�ضاألة  هذه  وتكت�ضب  المطلوب.  بالعمل  للقيام 

عندما يكون المطلوب جمع كمية كبيرة من البيانات في غ�ضون 

تتمتّع  والبحث  الاإح�ضاء  ف�ضركات  الوقت.  من  ق�ضيرة  فترةٍ 

ز من جودة الا�ضتبيانات وت�ضتطيع  بخبرة وا�ضعة لناحية ما يعزِّ

اعتماد الممار�ضات الف�ضلى في ت�ضميم منهجية جمع البيانات.

المقابلات

الح�ضول  ال�ضروري  من  يكون  عندما  المقابلت  اأهمية  تبرز 

المعطيات  وجمع  معيَّنة،  م�ضاألةٍ  حول  ‘فورية’  اآراء  على 

الاأدوات  من  المقابلت  وتُعدّ  حولها.  التاريخية  والمعتقدات 

المفيدة جداً لجمع البيانات من الخبراء ومن القادة داخل )اأو 

خارج( الجهة الاتحادية عند و�ضع �ضيا�ضتها. اإلَاّ اأنَّ المقابلت 

ت�ضتهلك الكثير من الوقت بالن�ضبة اإلى فريق العمل، وقد يكون 

دد لجمع  من ال�ضعب تحديد مواعيد لها اإذا كان الوقت المحُدَّ

البيانات ق�ضيراً جداً. 

والتح�ضير للمقابلة هو عن�ضرٌ اأ�ضا�ضي جداً في اإنجاح المقابلة. 

فقبل المقابلة، يجب اأن:

• يكون هناك و�صوح حول غاية المقابلة – ما نوع البيانات 	

التي يتمّ ال�ضعي للح�ضول عليها؟ وكيف �ضتُ�ضتعمل؟
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• و�صع لائحة بالاأ�صئلة المنهجية )دليل المقابلة( اإذا كان 	

الهدف مقارنة النتائج باإجابات عددٍ من المُ�ضتطلَعين.

• تح�ضّباً 	 الاأولوية  بح�صب  لطرحها  الاأ�صئلة  ترتيب 

الواحد  يكون  ب�ضكلٍ  الاأ�ضئلة  و�ضَلْن�ضَلة  الوقت،  لاخت�ضار 

منها مبنياً على الاآخر.

• دة 	 المحُدَّ الم�صائل  لائحة  تعالج  الاأ�صئلة  اأنَّ  من  التحقق 

التي لاأجلها تُجمَع البيانات.

• من 	 المقُابلة  معهم  تجري  الذين  الاأ�صخا�س  تح�صير 

واإطلعهم على هدف  للمقابلة  ثابت  خلل تحديد موعد 

المقابلة.

• تح�صير المحُاور عن طريق اإطلعه على خلفية ال�ضخ�ص 	

الذي �ضتجري معه المقابلة. 

د نوع الاأ�ضئلة التي يجب طرحها بح�ضب هدف المقابلة   ويتحدِّ

بـ‘نعم/كل’(.  عليها  الاإجابة  تكون  اأ�ضئلة  اأو  مفتوحة  )اأ�ضئلة 

م  وب�ضكلٍ عامّ، تنتقل الاأ�ضئلة المطروحة من نوعٍ اإلى اآخر مع تقدُّ

المقابلة كما نرى في المثال التو�ضيحي اأدناه: 

اأ�ضئلة تف�ضيلية  اأ�ضئلة مُغلقة  اأ�ضئلة مفتوحة ة اأ�ضئلة عامَّ

النهاية البداية

اأ�ضئلة  �ضعبة 

دة اأكثر اأكثر/ مدَّ

اأ�ضئلة �ضهلة 

ل
ثا

م
  
  
  
  
  
  
  
 

ف 
ي
ر

ع
ت

هل تعتقد باأن تركيب  ■

المزيد من الرادارات 

�ضيقلِّل من حوادث ال�ضير؟ 

ما هي براأيك العنا�ضر  ■

ل  كة الرئي�ضية لهذا المعدَّ المحُرِّ

المرتفع من حوادث ال�ضير؟

ل الحالي  ■ ما هو المعدَّ

لحوادث ال�ضيَّارات؟ 

هي اأ�ضئلة تتابع النقا�ص  ■

في نقطة معيَّنة عولِجت في 

وقتٍ �ضابق من المقابلة. 

وهي ت�ضمح لل�ضخ�ص الذي 

ى  يُجري المقابلة باأن يتحرَّ

 ، بعمق عن مو�ضوعٍ معيَنّ

وبتوجيه الحوار حتى 

ن من تو�ضيح نقطةٍ  يتمكَّ

معيَّنة

اأ�ضئلة مفتوحة ت�ضمح  ■

عوا  للمُ�ضتطلَعين باأن يتو�ضَّ

في الاإجابة ويعطوا 

معلومات قد تكون جديدة 

بالن�ضبة اإلى المحُاور. 

وغالباً ما يُطلب من 

روا  المُ�ضتطلَعين هنا اأن يفكِّ

وا عن اآرائهم  ويعبِرّ

وم�ضاعرهم

ة تُطرَح  ■ اأ�ضئلة عامَّ

مة اأو “نقطة  كمقدِّ

اإنطلق” لاإر�ضاء 

اأر�ضية م�ضتركة 

للمقابلة

اأ�ضئلة مُغلقة تتطلَّب  ■

من المُ�ضتطلَعين الاإجابة 

بـ”نعم” اأو “كل”، اأو 

د.  باإعطاء رقمٍ مُدَّ

وهي اأ�ضئلة ي�ضهل عليهم 

ها لا  الاإجابة عليها، ولكنَّ

تعطي المحُاور اإلَاّ حقائق 

دة عن م�ضاألةٍ معيَّنة. مدَّ

اأي اأماكن هي الاأف�ضل  ■

براأيك لتركيب 

الرادارات؟

في هذا النوع العامّ من المقابلت )المعرو�ص اأعله(، يجب اأن 

يبداأ المحُاور باإعادة التاأكيد على هدف المقابلة لل�ضخ�ص الذي 

تجري معه المقابلة و�ضبب اختياره لها. وبعد ذلك، ي�ضتطيع اأن 

الحوار  من  نوعٍ  لاإطلق  ة  العامَّ الاأ�ضئلة  بطرح  مقابلته  يفتتح 

اأ�ضئلة مفتوحة اأكثر )اأي  مع المُ�ضتطلَع، وينتقل من بعدها اإلى 

د “نعم”  الاأ�ضئلة التي قد تتطلب �ضرحاً بدلًا من الاإجابة بمجرَّ

ع في  “كل”( لي�ضمح لل�ضخ�ص الذي تتم مقابلته باأن يتو�ضَّ اأو 

اأن تتبع الاأ�ضئلة المفتوحة �ضل�ضلة من الاأ�ضئلة  المو�ضوع. ويكن 

معيَّنة(  نقطةٍ  تفا�ضيل  في  تدخل  التي  الاأ�ضئلة  )اأي  المغُلقة 

نهايتها،  من  المقابلة  اقتراب  ومع  معيَّنة.  م�ضاألة  من  للتحقّق 

اأن يعطي ال�ضخ�ص الذي تتم مقابلته فر�ضةً  ي�ضتطيع المحُاور 

للتعبير عن اآرائه/ها واإ�ضافة ما يرغب في اإ�ضافته. 

ة  الخا�ضَّ ة  العامَّ التوجيهية  المبادئ  من  مجموعة  يلي  ما  وفي 

باإجراء المقابلة:

• باإعطاء 	 مقابلته  تتم  الذي  لل�ضخ�ص  – ال�ضماح  الانفتاح 

اآرائه من دون اأي تحديات

• تتم مقابلته، مع 	 الذي  ال�ضخ�ص  اأفكار  المرونة – مواكبة 

توجيه المقابلة بما ي�ضمح بجمع البيانات المطلوبة

• ت 	 ال�ضمولية – التاأكّد من اأنَّ كل النقاط ذات ال�صلة قد تَمّ

تغطيتها

• تعقيبية 	 اأ�ضئلة  وطرح  المُ�ضتطلَع  اأفكار  فهم   – ي  ّ التق�ضِ

للتاأكّد من فهم الاآراء اأو الحقائق التي يعطيها

• ة( مع 	 ل تبادل المعلومات )غير الخا�ضَّ التعاون – قد ي�ضكِّ

المُ�ضتطلَع طريقة جيِّدة لك�ضب ثقته 
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ا�ضم ال�ضخ�ص الذي يُجري المقابلةا�ضم المحاور

تاريخ و�ضاعة اإجراء المقابةالتاريخ / ال�ضاعة

مكان اإجراء المقابلةالمكان

�ضف مُخت�ضر لهدف اللقاء )مثلً: هدف هذا اللقاء هو تحديد الاتجاهات الاأخيرة في احتواء الاأوبئة(هدف المقابلة

ة بال�ضخ�ص الذي تتم مقابلته معلومات خا�ضَّ

ا�ضم ال�ضخ�ص الذي تَجري معه المقابلةالا�ضم

الجهة التي ينتمي اإليها ال�ضخ�ص الذي تتم مقابلتهالجهة

الاإدارة التي ينتمي اإليها  ال�ضخ�ص الذي تتم مقابلته ومن�ضبه فيهاالاإدارة/المن�ضب

رقم الهاتف و/اأو عنوان البريد الاإلكتروني ال�ضخ�ص الذي تتم مقابلتهمعلومات الات�ضال

دليل المقابلة

ال�ضوؤال 1

الجواب 1

ال�ضوؤال 2

الجواب 2

ويف�ضل توثيق المقابلت في ا�ضتمارة تلخي�ضية ت�ضهل العودة اإليها لاحقاً. وفي ما يلي نموذجٌ عن هذه الا�ضتمارة:

مجموعات التركيز

تجري  منهجية  مقابلتٍ  عن  عبارة  هي  التركيز  مجموعات 

اأو الح�ضول على  د  مع عددٍ من الاأفراد لمناق�ضة مو�ضوع مُدَّ

عيِّنة من الاآراء حول التحديات الموجودة. وتعتبر “مجموعات 

التركيز” ب�ضكلٍ عامّ منهجية ‘نوعية’ تُبيِنّ اآراء وم�ضاعر عددٍ 

قة، على عك�ص الا�ضتبيانات  �ضغير من الاأ�ضخا�ص ب�ضورةٍ معمَّ

الاأ�ضخا�ص  من  كبير  عددٍ  اإلى  ه  تتوجَّ التي  النطاق  الوا�ضعة 

باأ�ضئلة متطابقة، والتي تكون منا�ضبة اأكثر للتحليل الكمي. 

تتطلّب م�ضاريع و�ضع ال�ضيا�ضات ب�ضكلٍ عامّ العمل مع عددٍ من 

اإلى خلفياتٍ مختلفة  اأفرادها  ينتمي  التي  التركيز  مجموعات 

وتكون لهم توجّهات متنوِّعة، وذلك بهدف معرفة كيف �ضت�ضعر 

مختلف الفئات حيال م�ضاألة معيَّنة اأو كيف �ضتتفاعل معها.

ن هذه العملية نموذجياً ما يلي: وتت�ضمَّ

• �ص 	 متخ�ضِّ من�ضق  واختيار  المطلوب  الهدف  تحديد 

للجل�ضة )اإذا دعت الحاجة لوجود من�ضق(

• )مثلً: 	 تق�صيمها  يجب  وكيف  الفئات-الهدف  تحديد 

�ضة معيَّنة،  اأو اإدارة �ضمن موؤ�ضَّ فئة اجتماعية-اقت�ضادية، 

ن ما يكفي من الاأفراد  اإلخ.(. وللتاأكّد من اأنَّ المجموعة تت�ضمَّ

ل حجمها  بحيث ت�ضمن تمثيلً جيِّداً للفئة، من دون اأن ي�ضكِّ

المجموعة ما  ت�ضمّ  باأن  ح  يُن�ضَ للم�ضاركين،  اإزعاج  م�ضدر 

بين خم�ضة وثمانية اأ�ضخا�ص في الجل�ضة الواحدة.

• خلال 	 طرحها  يجب  التي  بالاأ�صئلة  لائحة  و�صع 

ق، يُن�ضح  الجل�صة. ول�ضمان مناق�ضة كل �ضوؤال ب�ضكلٍ معمَّ

بعدم تغطية اأكثر من 5 اإلى 10 اأ�ضئلة �ضمن النقا�ص.

ومجموعات التركيز هي ب�ضكلٍ رئي�ضي مجموعة مقابلت تُجرى 

ة  الخا�ضَّ التوجيهية  المبادئ  من  فالكثير  لذلك،  واحدة.  دفعةً 

بـ”مجموعات التركيز” م�ضابهة للمقابلت )اأنظر المقابلت(.

نقا�صٍ  تي�ضير  على  العمل  التركيز  مجموعة  مقاربة  وتقت�ضي 

�ضوؤال من  يعطونها على كل  التي  الاأجوبة  الم�ضاركين حول  بين 

الاأ�ضئلة. ومن�ضق الجل�ضة الجيِّد هو القادر على اأن:

• ه النقا�س من دون اأن ينخرط في الحوار ب�صكلٍ مبا�صر	 يوجِّ

• يولِّد الحما�صة بين الم�صاركين ويُبقي على اهتمامهم بالمو�ضوع	

• ي�صمن الم�صاركة النا�صطة لكافة اأفراد المجموعة، ويعطي 	

الجميع الفر�ضة للم�ضاهمة في النقا�ص 

• ي�ضغي للم�ضاركين من دون اأن يظهر ردَّات فعل قوية اأو 	

تبدلًا في حركاته )لغة الج�ضد(، متجنباً بالتالي اإعطاء 

مة اأي تلميح حول ر�ضاه اأو عدم ر�ضاه حيال الاآراء المقُدَّ
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جمع البيانات الثانوية

هناك كميات هائلة من البيانات التي يجري العمل على جمعها 

وتنظيمها ون�ضرها ب�ضكلٍ روتيني من قبل مجموعةٍ كبيرة من 

�ضات. ويكن الو�ضول اإلى كثيٍر من هذه البيانات ب�ضهولة  الموؤ�ضَّ

عن طريق الانترنت. وفي الجدول المبُيَنّ اأدناه لائحة مُخت�ضرة 

حول م�ضادر البيانات الداخلية والخارجية الاأكثر �ضيوعاً. 

م�صادر المعلومات

الم�صادر الحكومية

غرف التجارة

م غرف التجارة الوطنية )بما في ذلك غرف التجارة في مختلف اإمارات دولة الاإمارات  تُقدِّ

رات الاقت�ضادية، والقطاعات، اإلخ. �ضات مفيدة حول الموؤ�ضِّ العربية المتحدة( تقارير وملخَّ

الم�ضارف المركزية

تن�ضر مختلف الم�ضارف المركزية في مختلف البلدان حول العالم تقارير تتعلّق بالتوقّعات 

الاقت�ضادية في هذه البلدان

الوكالات الدولية

www.imf.org�ضندوق النقد الدولي

ة بكلّ بلد. وهناك ثلث من�ضورات رئي�ضية ت�ضدر عن ال�ضندوق، وهي: ي�ضدر تقارير خا�ضَّ

التوقّعات الاقت�ضادية العالمية  ■

التقرير ال�ضنوي ■

الاأ�ضواق المالية العالمية ■

برنامج الاأمم المتحدة 

الاإنمائي

www.undp.org
ومن  والمحلي.  والوطني،  الاإقليمي،  الم�ضتوى  على  التنمية  تطوّر  تحلِّل  من�ضورات  ي�ضدر 

من�ضوراته الرئي�ضية: التقرير ال�ضنوي للتنمية الب�ضرية.

www.ilo.orgمنظمة العمل الدولية
ت�ضدر من�ضورات حول مختلف الق�ضايا المتعلقة بالعمل وحقوق الاإن�ضان. ومن من�ضوراتها 

الرئي�ضية: تقارير وكيل الوزارة

www.wto.orgمنظمة التجارة العالمية

ت�ضدر من�ضورات حول �ضيا�ضات واأنظمة التجارة الدولية. ومن من�ضوراتها الرئي�ضية: 

تقرير التجارة العالمية ■

اإح�ضاءات التجارة الدولية ■

التقرير ال�ضنوي لمنظمة التجارة العالمية ■

ة  منظمة ال�ضحَّ

العالمية

www.who.int
ة  ال�ضحَّ اأنظمة  واأداء  الاأمرا�ص،  بتف�ضّي  المتعلقة  الم�ضائل  تحلِّل  مختلفة  من�ضورات  ت�ضدر 

ة العالمية حول العالم. ومن من�ضوراتها الرئي�ضية: تقرير ال�ضحَّ

www.worldbank.orgالبنك الدولي
ر مجموعة من قواعد البيانات ال�ضخمة المتعلِّقة بالاإح�ضاءات الاقت�ضادية والاجتماعية،  يوفِّ

والاإح�ضاءات المرتبطة بالق�ضايا التنموية الاأخرى، وهي تغطي كافة البلدان حول العالم.

ة ببيئة الاأعمال المن�صورات الخا�صَّ

مجلة “ذي 

اإيكونوم�ضت”

www.economist.com

ل  �ضة. وت�ضكِّ لديها اأر�ضيف يحتوي على المقالات القدية والتقارير والا�ضتطلعات المتخ�ضِّ

وحدة الا�ضتخبارات الاقت�ضادية التابعة لهذه المجلَّة والمعنية بو�ضع تقارير اقت�ضادية 

 ،)Economic Intelligence Unit Country Briefings( حول البلدان المختلفة

ة بكل بلد. م�ضدراً جيِّداً للمعلومات الاقت�ضادية الخا�ضَّ

Financial Times Provides a wide range of articles and statistics on a wide range of
.economic and business related issues

قواعد البيانات التي يمكن الت�صجيل فيها

www.datamonitor.com“داتامونيتور”

ل بوابة للنفاذ اإلى  �ضات وال�ضركات، وت�ضكِّ ر اإمكانية اإجراء بحثٍ �ضامل حول الموؤ�ضَّ وهي توفِّ

مقالات بحثية متنوِّعة �ضادرة عن جهاتٍ مختلفة.

مونيتور  “بزن�ص 
اإنترنا�ضونال”

www.bmi.com

www.zawya.com“زاويا”

كات البحث على �صبكة الانترنت محرِّ

www.google.comغوغل
نقطةً  تعتبر  وهي  المطلوبة.  المعلومات  وم�ضادر  المعلومات  من  اأيٍّ  اإلى  للنفاذ  بوابةً  ل  ت�ضكِّ

جيِّدة للنطلق باأي بحثٍ.

www.altavista.comاآلتافي�ضتا  

www.alltheweb.comاأول ذا ويب
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م�ضادر  من  وا�ضعة  مجموعة  الاحيان  معظم  في  وتتوافر 

المعلومات الاإ�ضافية المرتبطة بالمو�ضوع قيد البحث، مثل المواقع 

الاإح�ضاءات  ومراكز  المعنية  للإدارات  التابعة  الاإلكترونية 

ن هذه المواقع  توؤمِّ اأن  ة بها. ويكن  واأق�ضام المن�ضورات الخا�ضَّ

مواقع  اإلى  اإحالات  ر  وتوفِّ دة  المحُدَّ البيانات  من  كبيرة  كمية 

اأخرى ذات �ضلة. وقد يكون من المفيد اأي�ضاً البحث في المن�ضورات 

�ضة اإذا دعت  الاأكاديية والمجلت التجارية والمجلت المتخ�ضِّ

الحاجة.

م، يعتبر خبراء المجال – اأي الاأ�ضخا�ص  وبالاإ�ضافة اإلى ما تقدَّ

الذين يتمتعون بخبرةٍ وا�ضعة في المو�ضوع قيد الدر�ص – م�ضادر 

اإيجاد  ي�ضتطيع  حيث  اإلى  الباحث  ه  توجِّ اأن  يكنها  مفيدة 

– ومعظمهم  هوؤلاء  وي�ضمل  الثانوية.  المعلومات  من  م�ضادره 

موجود في القطاع الحكومي:

• خبراء الاقت�ضاد	

• الاأكادييون	

• العلماء	

• الباحثون الاجتماعيون	

• خبراء الاإح�ضاء	
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اأدوات ا�صتعمال البيانات

دة  مُدَّ وا�ضتنتاجات  خل�ضات  و�ضع  في  البيانات  تُ�ضتخدم 

ل عملية و�ضع ال�ضيا�ضات في الجهات الاتحادية. ويناق�ص  ت�ضهِّ

هذا الق�ضم اأداتين من الاأدوات المُ�ضتخدمة في معالجة البيانات 

وهي: التوقّعات والمقارنات المعيارية.

التوقّعات

ودرا�ضتها  ال�ضابقة  الاتجاهات  تحديد  على  العمل  في  تتمثَّل 

والارتكاز عليها في ا�ضتقراء الم�ضتقبل. وتُ�ضتعمل هذه الطريقة 

بنظرية  )تُعرف  الوقت  مرور  مع  ات  التغيُرّ لمراقبة  عادةً 

جداً  مفيدة  اأداة  وهي  التوقّعات.  وو�ضع  الزمنية(  ال�ضل�ضل 

خلل  المحُتملة  التغيِّيرات  تحديد  على  ت�ضاعد  قد  اأنَّها  ذلك 

المنا�ضبة  التدابير  و/اأو  المبادرات  واعتماد  معيَّنة  زمنية  فترةٍ 

للتعامل مع هذه التغيِّيرات.

�ضحيح؛  ب�ضكلٍ  بالم�ضتقبل  التكهّن  ال�ضعب  من  اأنَّه  �ضحيحٌ 

ت  ، عندما يكون بالاإمكان تحديد العوامل الرئي�ضية )تَمّ ولكنْن

في  البيانات’(  ‘فهم  ق�ضم  في  الرئي�ضية”  “العوامل  مناق�ضة 

التوجّهات  معالم  وتحديد  التوقّعات  و�ضع  يكن   ، معيَنّ قطاعٍ 

البيانات  جانب  اإلى  العوامل  هذه  وا�ضتعمال  الم�ضتقبلية. 

التاريخية ي�ضمح بتوقع الم�ضتقبل.

�ص عن عملية و�ضع التوقّعات: وفي ما يلي مُلخَّ

 

و�ضع التوقّعات  جمع البيانات   تقيِّيم العوامل الرئي�ضية 

جمع البيانات المرتبطة بالعوامل  ■

ة التقيِّيم الرئي�ضية للتحقّق من �ضحَّ

جمع البيانات المرتبطة بالمو�ضوع  ■

للتمكّن من تحليل الاتجاهات ال�ضابقة 

ت البيانات مع  )اأي معرفة كيف تغيَرّ

الوقت في ال�ضابق(

o اإجراء بحث ثانوي

و�ضع نموذج للتوقّعات ي�ضمل كيفية  ■

تاأثير كل عامل من العوامل الرئي�ضية 

على التوقّعات. وطلب م�ضاعدة 

الاأ�ضخا�ص المذكورين اأدناه، لت�ضميم 

نموذج التوقّعات 

o خبراء الاإح�ضاء

o  خبراء الريا�ضيات

تحديد العوامل الرئي�ضية ذات ال�ضلة  ■

وتقيِّيم كيفية تاأثير كلٍّ منها على 

التوقّعات 

o  )مقابلت مع خبراء )خارجيِّين

o )مقابلت مع خبراء )داخليِّين

هناك اإذاً �ضرطان اأ�ضا�ضيَّان لو�ضع التوقّعات: تحديد العوامل 

واإذا  حولها.  الدقيقة  البيانات  وجمع  الرئي�ضية  الرئي�ضية 

مت�ضعٌ  هناك  وكان  ال�ضيا�ضة  لو�ضع  اأ�ضا�ضية  التوقّعات  كانت 

من الوقت، قد يكون من ال�ضروري جمع عيِّنات من البيانات 

المرتبطة بالعوامل الرئي�ضية لل�ضتفادة منها في و�ضع توقّعات 

دقيقة.
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المقارنات المعيارية:

النتائج وتحديد  لمقارنة  البيانات  المعيارية  المقارنات  ت�ضتخدم 

المقارنات  خلل  من  الاأداء  ومقارنة  والاأهداف.  المعايير 

الواجب  النواحي  لتحديد  جداً  مهمّة  و�ضيلة  هي  المعيارية 

اأن  �ضاأنه  من  الذي  الاأمر  ال�ضيا�ضة  تنفيذ  عملية  في  تطويرها 

يوؤثِّر على و�ضع ال�ضيا�ضات. وهناك ثلثة طرق رئي�ضية لتطبيق 

المقارنات المعيارية في و�ضع ال�ضيا�ضات:

المعيارية . 1 البيانات  مقارنة  اإنَّ  المعيارية:  البيانات  مقارنة 

عملً  تتولى  اأخرى  جهة  بنتائج  النتائج  مقارنة  )اأي 

الًا ي�ضاعد على دعم  كاً فعَّ ل مُرِّ اأن ت�ضكِّ مماثلً( يكن 

التغيير، وذلك من خلل مقارنة  اإلى  التي تدعو  الحجج 

الاأداء  بم�ضتويات  المماثلة  الجهات  عند  الاأداء  م�ضتوى 

الحالية للجهة المعنية. 

مقارنة . 2 من  الانتهاء  بعد  المعيارية:  المقارنات  من  التعلّم 

البيانات المعيارية لدعم حجج التغيير، يكن تطبيق اآلية 

معرفة  على  ت�ضاعد  التي  المعيارية  المقارنات  من  التعلّم 

ابتكروا  كيف  اأو  م�ضابهة  م�ضاكل  الاآخرون  تخطى  كيف 

المقارنات  خلل  ومن  عملهم.  لاإنجاز  قة  خلَّ طرقاً 

على  والعمل  والمعلومات،  البيانات  جمع  يكن  الدولية، 

لمعالجة  اأخرى  بلدان  اعتمدتها  التي  المقاربات  تحليل 

ق�ضايا مماثلة والا�ضتفادة من خبرتها وتجاربها. 

تقت�ضي . 3 وهي  المبا�ضرة:  غير  المعيارية  المقارنات 

المخُتلف  التفكير  واعتماد  ونطاقه  التفكير  اأفق  تو�ضيع 

ال�ضهير  بالم�ضطلح  الاإنكليزية  باللغة  )المعروف  ق   والخلَّ

يكن  ما  لاكت�ضاف   )”Thinking outside the box“
مفيدة  طريقة  وهي  مختلفة.  اأخرى  جهات  من  تعلّمه 

للبحث عن اأفكار جديدة لـ”اإنجاز الاأمور” وتعزيز وجود 

قة. ثقافة منفتحة على الممار�ضات الجديدة الخلَّ

المقارنات  معلومات  على  للح�ضول  الرئي�ضية  الم�ضادر  من 

ال�ضبكة  عبر  الب�ضيطة  فالاأبحاث  الانترنت.  �ضبكة  المعيارية 

غالباً ما تف�ضي اإلى كمياتٍ هائلة من المقارنات المعيارية التي 

يكن ا�ضتعمالها طوال عملية و�ضع ال�ضيا�ضات. ويكن تلخي�ص 

عملية المقارنة المعيارية ب�ضورتها الاإجمالية في ما يلي:

تف�صير النتائج جمع الاأدلة  تحديد الجهة المقُارَن بها

اإجراء بحث اأ�ضا�ضي واآخر ثانوي  ■

بهدف جمع الاأدلَّة 

و�ضع خل�ضات حول النواحي التي  ■

يكن تح�ضينها 

طلب م�ضاعدة الخبراء في تحديد  ■

ال�ضبب وراء التقلّبات في الاأداء

تحديد نوع البيانات المطلوبة ■

تحديد الدولة اأو المنطقة المقارَن بها  ■

والتي نعرف باأنَّها تطبِّق الممار�ضات 

الف�ضلى

تحديد/تقيِّيم مدى ملءمة المقارنة  ■

و�ضلتها بالمو�ضوع 
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درا�صة حالة: وزارة التعليم

رة، وذلك  اأرادت وزارة التعليم اأن تجري مقارنة معيارية بين الاإنفاق على التعليم الجامعي والاإنفاق على التعليم الجامعي في البلدان المتطوِّ

مة. في ماولةٍ للربط بين اإنفاق الدولة على التعليم العالي ومكانتها كدولة متقدِّ

تحديد الدولة/المنطقة المقارَن بها

بداأ فريق العمل في الوزارة بتحديد نوع البيانات التي �ضيجري ا�ضتعمالها في المقارنة المعيارية. وجاءت البيانات المطلوبة على ال�ضكل التالي:

تكلفة التعليم العالي للفرد الواحد 	•  

)TIMSS( تي الريا�ضيات والعلوم الاجتماعية نتائج الاختبارات في مادَّ 	•  

ن�ضبة الاإنفاق على التعليم العالي من الناتج المحلي الاإجمالي 	•  

موؤ�ضر التنمية الب�ضرية 	•  

د الفريق مجموعةً من البلدان المحُتملة التي تُطبَّق فيها اأف�ضل الممار�ضات في قطاع التعليم العالي. بعد ذلك، حدَّ

جمع الاأدلَّة

اأجرى الفريق بحثين، اأحدهما اأ�ضا�ضي والاآخر ثانوي، وجمع البيانات المعيارية التالية:

x البلد البلد و  البلد ه ـ البلد ج  البلد ب  البلد اأ 

حجم �ضوق التعليم العالي )2009(، مليارات الدولارات

للتو�ضيح فقط

حجم  الاإنفاق على 

�ضوق التعليم العالي 

في البلد هو الاأ قل ، 

حيث يبلغ 1.6 مليار 

دولار تقريباً
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درا�صة حالة: وزارة التعليم

حجم �ضوق التعليم العالي )2009(، مليارات الدولارات

ن�ضبة الاإنفاق على التعليم العالي من الناتج المحلي الاإجمالي )2009(/ %

للتو�ضيح فقط

للتو�ضيح فقط

x البلد البلد و  البلد ه ـ البلد ج  البلد ب  البلد اأ 

x البلد البلد و  البلد ه ـ البلد ج  البلد ب  البلد اأ 

تكلفة التعليم العالي 

للفرد في البلد هي 

الاأقل ،حيث تبلغ 364 

دولاراً تقريباً

ن�ضبة الاإنفاق على 

التعليم العالي 

من الناتج المحلي 

الاإجمالي هي الاأقل، 

حيث تبلغ %1.2 

تقريباً
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درا�صة حالة: وزارة التعليم

تف�صير النتائج

ر التنمية الب�ضرية في  ع ارتباطاً قوياً بين موؤ�ضِّ جريت مع عددٍ من خبراء التربية اأنَّ على الباحث اأن يتوقَّ
ُ
اأظهرت �ضل�ضلة المقابلت التي اأ

رات التنمية  ك اأ�ضا�ضي للنمو في الم�ضتقبل. فالدول التي اأ�ضبحت موؤ�ضِّ البلد والاإنفاق على التعليم العالي، ذلك اأنَّ التعليم العالي هو مُرِّ

لات، تعمد في الغالب اإلى تبنّي �ضيا�ضات تدفع باتجاه تخ�ضي�ص ن�ضبة اأكبر  الب�ضرية فيها مرتفعة جداً والتي تبغي الحفاظ على هذه المعدَّ

من اإجمالي الناتج المحلي للتعليم العالي. 

ا العمل على م�ضاعفة  ز الاإنفاق على قطاع التعليم العالي، وربَمّ اأظهرت هذه المقارنة المعيارية اأنَّه قد يُ�ضطر البلد اإلى تطبيق �ضيا�ضاتٍ تعزِّ

ل الحالي. المعدَّ
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اأدوات التفكير المنهجي

اأظهرت هذه المقارنة المعيارية اأنَّه قد يُ�ضطر البلد اإلى تطبيق 

ا العمل  ز الاإنفاق على قطاع التعليم العالي، وربَمّ �ضيا�ضاتٍ تعزِّ

ل الحالي.  على م�ضاعفة المعدَّ

و�ضع  عملية  مراحل  من  كثيٍر  في  جداً  مهمٌّ  المنهجي  التفكير 

ا اأكثر  ل اإلى حلولٍ اأف�ضل وربَمّ ال�ضيا�ضة، لاأنَّه ي�ضاعد على التو�ضّ

ابتكاراً لم�ضاألةٍ معيَّنة. وفي ما يلي، اأربع اأدوات اأ�ضا�ضية ت�ضاعد 

في تنظيم اأفكار الفريق ومنهجتها:

• الع�ضف الذهني	

• 	”PESTLE“ تحليل البيئة الخارجية

• �ضجرة التفريع المنطقي	

• مبداأ “الح�ضرية وال�ضمولية”	

الع�صف الذهني

الع�ضف الذهني هو تقنية ذهنية ت�ضاعد على و�ضع مجموعة 

والع�ضف  معيَّنة.  لم�ضكلةٍ  حلٍّ  اإيجاد  بهدف  الاأفكار  من  كبيرة 

و�ضع  في  جداً  المعروفة  التفكير  اأدوات  من  هو  الذهني 

اأفق  تو�ضيع  على  اأ�ضا�ضي  ب�ضكلٍ  تعمل  اأنَّها  ذلك  ال�ضيا�ضات، 

التفكير وتحثّ على النظر في كل الاأبعاد الموجودة في الم�ضاألة اأو 

الم�ضكلةٍ المعنية. واإذا ا�ضتُعملت هذه الاأداة ب�ضكلٍ جيِّد، يكنها 

زمنية ق�ضيرة.  الممُكنة في فترةٍ  الكثير من الحلول  تعطي  اأن 

وفي ما يلي اإيجازٌ لعملية الع�ضف الذهني:
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ة  ■ دة ولي�ضت عامَّ مُدَّ

تعالج م�ضكلة فعلية ■

قابلة للقيا�ص  ■

قابلة للتنفيذ  ■

الطريقة الف�صلى لفرز الاأفكار 

كتابة كلّ  ■

الاأفكار على 

اللوح الورقي 

اأو ال�ضا�ضة

ترتيب الاأفكار  ■

بح�ضب �ضهولة 

تنفيذها 

والقيمة التي 

قها  تحقِّ

ث  ■ اختيار متحدِّ

عن كلّ فئة 

ل�ضرحها

جمع الاأفكار  ■

�ضمن فئاتٍ 

منطقية 

ال�ضمت  ■

مجدداً 

■  4 – و�ضع 3 

اأفكار ب�ضمت 

عر�ص الاأفكار  ■

على لوح ورقي 

اأو �ضا�ضة 

تحديد  ■

الم�ضكلة/

الم�ضاألة التي 

على الفريق 

التفكير فيها 

هناك ثلث قواعد رئي�ضية في الع�ضف الذهني ت�ضاهم في ك�ضر 

ز توليد الاأفكار، وتزيد من  الجليد بين اأفراد المجموعة، وتحفِّ

م�ضتوى الابتكار لديهم:

• ت�صجيع الاأ�صخا�س على ت�صاطر الاأفكار: يجب اأن يُعطى 	

الاأفراد الثقة للتعبير عن اأفكارهم )المرتبطة بالمو�ضوع(. 

زادت  كلما  المقترحة،  الاأفكار  زاد عدد  كلما  عامّ،  ب�ضكلٍ 

ل اإلى حلٍّ مبتكر. فر�ضة التو�ضّ

• اأيٍّ 	 انتقاد  عن  الامتناع  يجب  الانتقاد:  عن  الامتناع 

وعو�ضاً  الذهني؛  الع�ضف  اأثناء  المطروحة  الاأفكار  من 

الاأفكار  تو�ضيع  على  الم�ضاركون  ز  يركِّ اأن  يجب  عن ذلك، 

اإطلق  عن  وبالامتناع  عليها.  المزيد  اإ�ضافة  اأو  مة  المقُدَّ

اأكبر  بحريةٍ  الم�ضاركون  ي�ضعر  الاأفكار،  وانتقاد  الاحكام 

لاقتراح اأفكار جيِّدة )تكون اأحياناً حا�ضمة(.

• الترحيب بالاأفكار الخارجة عن الماألوف: للح�ضول على 	

لائحة متينة وطويلة من الاأفكار، يجب الترحيب بالاأفكار 

ل اإلى  الا�ضتثنائية اأو الخارجة عن الماألوف. ويكن التو�ضّ

الم�ضاألة من منظارٍ جديد  هذه الافكار من خلل معالجة 

ومختلف وبالابتعاد عن الافترا�ضات والا�ضتنتاجات. فقد 

ت�ضاهم هذه الطرق غير الاعتيادية في اإيجاد حلول اأف�ضل.

الاتحادية،  الجهة  داخل  ال�ضيا�ضات  و�ضع  عملية  اإلى  وبالعودة 

ادارة  عن  الم�ضوؤولين  هم  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  اأع�ضاء  يكون 

رئي�ضية  ب�ضورةٍ  ي�ضكِل  الفريق  فهذا  الذهني.  الع�ضف  عملية 

مجموعة من المعاونين والم�ضاعدين هدفهم دعم الم�ضاركين في 

جل�ضة الع�ضف الذهني.
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ولدى ادارة جل�ضات الع�ضف الذهني، يجب التنبّه طيلة الوقت 

للعوامل التالية:

• في 	 وجودهم  �صبب  يفهموا  كي  الاأ�صخا�س  م�صاعدة 

وتذكير  الجل�ضة  هدف  تو�ضيح  يتطلَّب  وهذا  الجل�صة: 

الم�ضاركين  اإ�ضعار  ابتعدوا عنه. ويجب  كلَّما  به  الم�ضاركين 

بالحاجة الما�ضة لاإنجاز العمل والطاقة ال�ضرورية له.

• الحر�س على الحيادية اإزاء الم�صمون: يتعيَنّ على فريق 	

زاً على العملية طوال فترة  و�ضع ال�ضيا�ضات اأن يبقى مركِّ

ماولة  عن  والامتناع  الجل�ضات،  من  النوع  لهذا  ادارته 

تقديم  منه  طُلب  اإذا  اإلَاّ  المجموعة  قرارات  على  التاأثير 

الن�ضيحة ب�ضكلٍ وا�ضح.

• يعني 	 وهذا  الاأفراد:  عن  ولي�س  الاأفكار  عن  الدفاع 

الذهني  الع�ضف  جل�ضة  في  الم�ضاركين  جميع  معاملة 

ب�ضورةٍ مت�ضاوية.

• ربط الاأفكار ببع�صها: وهذا يعني الطلب من الم�ضاركين 	

التفكير  ين�ضاأ  كي  بع�ضاً،  بع�ضهم  اأفكار  على  يبنوا  اأن 

الَجمَاعي. 

• وهذا 	 للو�صوح:  �صعياً  مختلفة  باألفاظٍ  ال�صياغة  اإعادة 

اأنَّ افكارهم  يعني تكرار ما يقوله الاأ�ضخا�ص كي يعرفوا 

ةً ثانية. توؤخذ على ممل الجدّ وكي ي�ضمعها الاآخرون مرَّ

• تلخي�ص 	 يعني  وهذا  والاآخر:  الحين  بين  التلخي�س 

النقا�ص/الاأفكار المطروحة باقت�ضاب وانتظام وكلَّما دعت 

الحاجة لذلك.

• اللوح 	 )مثلً:  الب�صرية  وبالاأدوات  بالتوثيق  الا�صتعانة 

الورقي، واللوح الخ�ضبي، �ضا�ضة الكترونية.(: وهذا يعني 

المطروحة.  الاأفكار  لتعقّب  الم�ضاركون  يقوله  ما  تدوين 

ويجب اأن تكون الجمل ق�ضيرة ودقيقة.

• الذهني: 	 الع�صف  جل�صة  قبل  المرجعية  المواد  تح�صير 

عر�صٍ  لاإعداد  بحاجة  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  يكون  قد 

في  الم�ضاركين  و�ضع  اأجل  من  معيَنّ  مو�ضوعٍ  عن  تقديي 

حول  المنا�ضبة  الخلفية  اإعطائهم  اأو  ال�ضحيح  ال�ضياق 

المو�ضوع قبل بدء عملية الع�ضف الذهني.

  PESTLE ”تحليل البيئة الخارجية - “ب�صتل

الخارجية  العوامل  تدر�ص  منهجية  تحليل  اأداة  هو  “ب�ضتل” 
العوامل  “ب�ضتل” هذه  ويعالج  الم�ضاألة المطروحة.  الموؤثِّرة على 

والناحية  ال�ضيا�ضية،  الناحية  نواحٍ:  �ضت  من  الخارجية 

والناحية  الاجتماعية-الثقافية،  والناحية  الاقت�ضادية، 

التكنولوجية، والناحية البيئية، والناحية القانونية.

تنطلق العملية من خلل بحثٍ حول الق�ضايا والاأحداث العالمية 

والاإقليمية والمحلية المرتبطة بنطاق عمل الجهة. ويكن دعم 

على  الاطلع  الانترنت،  عبر  البحث  )نحو:  المكتبي  البحث 

التقارير، اإلخ.( باإجراء مقابلت �ضخ�ضية اأو هاتفية مع خبراء 

ين في مجال عمل الجهة. ويكن اأن ي�ضمل هوؤلاء: مخت�ضِّ

• علماء 	 هوؤلاء  وي�ضمل  الخارج،  من  خبراء/اخت�ضا�ضيّون 

ون في  ا خبراء مخت�ضّ الاقت�ضاد، وعلماء الاجتماع، وربَمّ

موا روؤية مُايدة عن  مجال عمل الجهة، ويكنهم اأن يقدِّ

البيئة الخارجية. 

• اأن 	 يكنهم  الدولية،  الوكالات  تقارير  و/اأو  عن  ممثّلون 

)مثلً،  الجهة  من  المطلوبة  المعايير  تحديد  في  ي�ضاهموا 

اأن تكون هذه الوكالة  ة، يكن  اإلى وزارة ال�ضحَّ بالن�ضبة 

ة العالمية(، وذلك من خلل ت�ضليط ال�ضوء  منظمة ال�ضحَّ

على مختلف الاتجاهات ال�ضائدة.

• اأفراداً 	 وي�ضمل هوؤلاء  الداخل،  خبراء/اخت�ضا�ضيون من 

كبار  اأو  الاإدارات  مثل مدراء  نف�ضها،  من موظفي الجهة 

الم�ضت�ضارين والخبراء.

وكجزءٍ من عملية جمع البيانات وتنفيذ العمل التحليلي، يكن 

الا�ضتعانة بقائمة الاأ�ضئلة التالية لتحديد العوامل الموؤثِّرة في كلّ 

ناحية من النواحي التي يدر�ضها تحليل “ب�ضتل”:

• ما هو الرابط بين النمو/التراجع الاقت�ضادي وال�ضيا�ضات 	

المرتبطة بالم�ضاألة المطروحة؟

• على 	 الاأخيرة  الاجتماعية-الثقافية  الق�ضايا  اأثَّرت  كيف 

التي  التالية  التغيِّيرات  حول  التوقّعات  هي  ما  الم�ضاألة؟ 

�ضتح�ضل في هذا المجال؟

• ما هي الاتجاهات الدولية البيئية التي �ضتوؤثّر على الم�ضاألة 	

المطروحة؟ 

• التاأثير الاأكبر على 	 له  اأيٌّ من عوامل “PESTLE” �ضيكون 

الم�ضاألة المطروحة؟

• الحا�ضر 	 الوقت  في  الاأهم  هو  “ب�ضتل”  عوامل  من  اأيٌّ 

و�ضيبقى كذلك في ال�ضنوات القليلة المقبلة؟

الف�صل 4 | اأدوات التفكير المنهجي
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في ما يلي، لائحة غير �ضاملة لمجموعةٍ من الم�ضائل التي يكن النظر فيها لدى الاإجابة على الاأ�ضئلة المطروحة اأعله:

بجمع  المرتبطين  الن�ضاطين  هذين  نتائج  على  الح�ضول  بعد 

�ضمن  وجمعها  المعلومات  تنظيم  على  العمل  يكن  البيانات، 

م  يُقدَّ ة بالمو�ضوع و/اأو ترتيبها في عر�ص  وثيقة مرجعية خا�ضَّ

�ضمن ور�ضة عمل اأو مجموعة تركيز هدفها تحديد كيفية تاأثّر 

ا�ضتعمال  ويكن   .”PESTLE“ الم�ضاألة بكلّ عامل من عوامل 

النموذج الوارد اأدناه لجمع اآراء المجموعة: 

في ما يلي تعريفٌ لكل خانةٍ من خانات الجدول اأعله:

• ال�ضيا�ضية، 	 )اأي   ”PESTLE“ عوامل  اأحد  هو  العامل: 

والتكنولوجية،  والاجتماعية-الثقافية،  والاقت�ضادية، 

والقانونية، والبيئية(

• عوامل 	 �ضمن  تندرج  التي  للم�ضائل  و�ضفٌ  هي  الم�صاألة: 

“ب�ضتل”
• م�صتوى التاأثير: هو م�ضتوى تاأثير الم�ضائل على الم�ضروع 	

و/اأو الجهة )مرتفع/منخف�ص(

• طبيعة التاأثير: هي نوع التاأثير الذي تتركه الم�ضائل على 	

الم�ضروع و/اأو الجهة )اإيجابي/�ضلبي(

• عة التي �ضي�ضتمرّ 	 ة الزمنية المتوقَّ الاإطار الزمني: هو المدَّ

الم�ضروع و/اأو الجهة )المدى الق�ضير/ التاأثير على  فيها 

ط/المدى الطويل( المدى المتو�ضِّ

الاإطار الزمنيطبيعة التاأثيرم�صتوى التاأثيرالم�صاألةالعامل

العامل ال�ضيا�ضي

مرتفع

منخف�ص

اإيجابي

�ضلبي

طويل الاأمد

ط الاأمد متو�ضِّ

ق�ضير الاأمد
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عيِّنة من الاأمثلة التي يمكن درا�صتهاالعامل

العامل ال�صيا�صي

�ضيا�ضة فر�ص ال�ضرائب )اإذا كان ذلك منا�ضباً( ■

الحكومة المحلية ■

الاتجاهات ال�ضيا�ضية ■

�ضمعة البلد ■

العلقات الحكومية ■

العامل الاقت�صادي

الدورات الاقت�ضادية ■

اتجاهات الناتج المحلي الاإجمالي ■

لات الفائدة ■ معدَّ

الت�ضخّم ■

البطالة ■

العامل الاجتماعي-

الثقافي

ديغرافية ال�ضكان ■

تبدّل الفئات اأو الطبقات الاجتماعية ■

ات الأنماط المعي�صية  ■ تغيُرّ

م�ضتويات التعليم ■

العامل التكنولوجي

الاكت�ضافات الجديدة ■

�ضرعة انتقال التكنولوجيا ■

لات تقادم التكولوجيا ■ معدَّ

العامل القانوني

الاتفاقيات الدولية/الاإقليمية ■

قانون التوظيف ■

ة وال�ضلمة ■ قانون ال�ضحَّ

الت�ضريعات ■

العامل البيئي

التاأثيرات/الت�ضريعات المتعلِّقة بالبيئة ■

ا�ضتهلك الطاقة ■

التخلّ�ص من النفايات ■
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�صجرة التفريع المنطقي

في  ت�ضاهم  اأن  يكن  اأخرى  اأداةٌ  هي  المنطقي  التفريع  �ضجرة 

اأو  الم�ضاألة  التفكير ومنهجته، فهي ت�ضاعد على تحديد  تنظيم 

مها  الم�ضكلة الاأ�ضا�ضية التي يتعيَنّ على الفريق معالجها، وتُق�ضِّ

ويكن  فرعية(.  )م�ضائل  �ضغيرة  واأجزاء  عنا�ضر  اإلى 

ا�ضتعمالها على �ضبيل المثال لـ:

• دة	 لتحليل م�ضائل/م�ضاكل مدَّ

• لتطبيق مقاربة الاأ�ضماء الاإ�ضتفهامية ال�ضتة	

• لتطبيق تحليل “ب�ضتل” )الذي ينظر في العوامل ال�ضيا�ضية 	

والتكنولوجية  والاجتماعية-الثقافية  والاقت�ضادية 

والقانونية والبيئية(

ة ل�ضجرة التفريع  يظهر الر�ضم البياني اأدناه الخ�ضائ�ص العامَّ

المنطقي:

التفا�ضيل،  في  بالتفكير  ال�ضيا�ضات  و�ضع  فريق  يبداأ  اأن  قبل 

�ص بع�ص الوقت للتفكير في الق�ضية/الم�ضكلة  يجدر به اأن يُخ�ضِّ

يُق�ضّمها اإلى  اأن  – التي يحاول  – ال�ضوؤال الرئي�ضي  الرئي�ضية 

اأجزاء فرعية. ومن الطرق التي ت�ضاعده على ذلك، العمل على 

تحديد الجوانب المختلفة التي تنطوي عليها الق�ضية/الم�ضكلة، 

المحُتملة  الرئي�ضية  العوامل  هي  ما  مثلً:  ي�ضاأل  اأن  فيمكنه 

ب�ضياغة  يقوم  ذلك،  وبعد  الق�ضية/الم�ضكلة؟  بهذه  المرتبطة 

هذه  كة  المحُرِّ العوامل  من  عاملٍ  بكل  ترتبط  دة  مُدَّ اأ�ضئلة 

ال�ضير  حوادث  عدد  وراء  الرئي�ضية  كة  المحُرِّ العوامل  )مثلً: 

المرتفع قد ت�ضمل: ال�ضائقون، ال�ضيَّارات، الطرق، زحمة ال�ضير، 

اإلخ.(  

الاأ�ضئلة  تفريع  ال�ضروري  من  يكون  الحالات،  معظم  وفي 

من  جديد  م�ضتوى  اإلى  المختلفة  الرئي�ضية  بالعوامل  المرتبطة 

من  اأخرى  م�ضتوى  اإلى  اأ  تُجزَّ اأن  بدورها  يكن  التي  الاأ�ضئلة، 

الاأ�ضئلة، وهكذا دواليك.
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 الاأ�ضئلة الفرعية 

)الم�ضتوى الثاني(

 الاأ�ضئلة الرئي�ضية 

ل( )الم�ضتوى الاأوَّ
الم�ضاألة/الم�ضكلة ة ل�ضجرة التفريع المنطقي الخ�ضائ�ص العامَّ

م الم�ضكلة اإلى  ■ جية: تُق�ضِّ ت�ضل�ضلية تدرُّ

م�ضاكل فرعية اإذا دعت الحاجة

 

قوية منطقياً: تُ�ضاهم الاإجابة على  ■

الاأ�ضئلة الفرعية المختلفة في الاإجابة 

على ال�ضوؤال العامَّ في م�ضتواه الاأعلى

�ضاملة: تغطي كلّ الاأ�ضئلة الفرعية  ■

الرئي�ضية ال�ضرورية للإجابة بكلّ 

يقين على ال�ضوؤال العامَّ في م�ضتواه 

الاأعلى
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�ضغيرة  اأ�ضئلةٍ  اإلى  ال�ضوؤال  تق�ضيم  فيها  يتمّ  ةٍ  مرَّ كل  وفي 

بم�ضتوياتٍ فرعية، يجب اأن تاأتي الاإجابة على كل هذه الاأ�ضئلة 

وهذه  العام.  بم�ضتواه  ل  الاأوَّ ال�ضوؤال  على  باإجابةٍ  الفرعية 

الاأ�ضئلة الفرعية ال�ضغيرة يجب اأن تغطي كل الجوانب الواجب 

مثالٌ  يلي  ما  وفي  ر.  تكرِّ اأو  تتداخل  اأن  دون  من  معالجتها 

تو�ضيحي عن ذلك:

الف�صل 4 | اأدوات التفكير المنهجي

 

الق�صية/الم�صكلة
الاأ�صئلة الفرعية 

)الم�صتوى الثاني اأو الثالث اإلخ.(

الاأ�صئلة الرئي�صية 

ل( )الم�صتوى الاأوَّ

كيف يكننا اأن نحدّ من حوادث 

ال�ضير؟

ن �ضلوك  هل يكننا اأن نح�ضِّ

ال�ضائقين؟

ب المزيد من  هل يكننا اأن نركِّ

رادارات ال�ضرعة؟

…

…

…

…

ن البنية  هل يكننا اأن نح�ضِّ

التحتية للطرق؟

هل يكننا اأن نزيد من لوحات 

المرور؟

ع الطرق  هل يكننا اأن نو�ضِّ

ال�ضريعة؟

ن اإدارة المرور؟ هل يكننا اأن نح�ضِّ

هل يكننا اأن نفر�ص المعاينة 

تين في ال�ضنة؟ الميكانيكية مرَّ

ن عن�ضر  هل يكننا اأن نح�ضِّ

ال�ضلمة في ال�ضيَّارات؟
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)MECE( مفهوم الح�صرية وال�صمولية

اإلى  مختلفة  اأجزاء  اإلى  الق�ضية/الم�ضكلة  تفريع  يهدف 

يعني  وهو  وال�ضمولية”.  “الح�ضرية  بمفهوم  يُعرف  ما  بلوغ 

متداخلة  وغير  م�صتقلة  نقاط  اإلى  الق�صية/الم�صكلة  تجزئة 

متعلقة  نقطة  اأي  اإغفال  عدم  على  الحر�ص  مع  )الح�ضرية( 

بالم�صكلة )ال�صمولية(. وعند النتهاء من تحديد هذه النقاط، 

النقاط  اأنَّ  من  للتاأكّد  التالية  الأ�صئلة  طرح  المفيد  من  يكون 

جاءت ح�ضرية و�ضاملة: 

• هل تتميَّز كل نقطة من النقاط با�صتقلاليتها عن النقاط 	

الاأخرى؟

• دة؟ وهل 	 هل تُعالَج كل جوانب الم�صكلة �صمن النقاط المحُدَّ

هناك نقطة واحدة )وواحدة فقط( لكل جانب؟

• هل تّم اإغفال اأي نقطة؟	

ي�ضمن مبداأ “الح�ضرية وال�ضمولية” عدم اإغفال اأي ناحية من 

م. غير اأنَّ الو�ضول  الم�ضاألة، وي�ضاعد على التفكير المنهجي المنُظَّ

اإلى نتيجة ينطبق عليها مبداأ “الح�ضرية وال�ضمولية” لا يعني 

ا يعني  اإطلقاً اإغراق الفريق بوابلٍ من التفا�ضيل الدقيقة، واإنَمّ

ن  ويوؤمِّ والتكرار  التداخل  ب�ضكلٍ ينع  المُ�ضكلة  بب�ضاطة تجزئة 

�ضمولية المعالجة.

وين�ضح في مبداأ ال�ضمولية المذكور بتطبيق نظرية المنطق العامّ 

باريتو”  بـ”مبداأ  اأي�ضاً  قاعدة 20/80 )والمعروفة  تعتمد  التي 

باريتو” الذي  “فيلفريدو  ال�ضهير  الاقت�ضادي  بالخبير  ناً  تيمُّ

اإلى  القاعدة  هذه  وت�ضير  الع�ضرين(.  القرن  اأوائل  في  اأطلقه 

اأنَّ 80% من النتائج في كثير من الق�ضايا تنجم عن 20% من 

دَت النقاط التي تعالج %80  الأ�صباب فقط. وبالتالي، متى حُدِّ

ذات  المتبقية  النقاط  تكون  اأن  يُفتر�ض  الم�صكلة،  من  تقريباً 

طبيعة ثانوية لا تتطلب تطبيق هذا التمرين بحذافيره للتاأكّد 

من معالجة الم�ضكلة ب�ضورةٍ كاملة.

اإنَّ �ضجرة التفريع المنطقي المعرو�ضة اأعله هي مثالٌ عن �ضجرة 

ن اأ�ضئلة ح�ضرية و�ضاملة. فعندما  التفريع المنطقي التي تت�ضمَّ

اأن  يكننا  “كيف  ال�ضوؤال  على  الاإجابة  كيفية  في  الفريق  ر  فكَّ

ح�صريةوغير  نقاط  اأربع  د  حدَّ ال�ضير؟”،  حوادث  من  نحدّ 

متداخلة )تح�ضين �ضلوك ال�ضائقين – تح�ضين عن�ضر ال�ضلمة 

– تح�ضين  للطرقات  التحتية  البنية  – تح�ضين  ال�ضيَّارات  في 

)كيف  اجتماعها  عند  تها  برمَّ الم�ضكلة  تعالج  المرور(،  اإدارة 

يكننا اأن نحدّ من حوادث ال�ضير؟(. 
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