
دليل وضع السياسات



 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�شكل هذا الدليل مرجعاً لكل المعنيِّين في مجال تطوير وو�ضع 

ب�شكلٍ  ه  موجَّ وهو  الحكومي.  القطاع  في  ال�سيا�سات  و�صياغة 

خا�صّ لفرق و�ضع ال�سيا�سات العاملة في الجهات الاتحادية في 

دولة الإمارات العربية المتحدة.

تنبع �أهمية الدليل كونه �أداة عملية تمكن القيادات والمخت�صين 

ن من تحقيق ر�ؤية وا�ستراتيجية  الة تمكِّ من و�ضع �سيا�سات فعَّ

خدمات  ن  وت�ؤمِّ المتعاملين،  وتر�ضي  الإمارات،  دولة  حكومة 

حكومية �أف�ضل. 

�أو  الف�صل  يبد�أ  الف�صول.  لكلِّ  دة  موحَّ هيكلية  الدليل  يعتمد 

تعريف  م  يقدِّ ثمَّ  منه،  المرجوة  للأهداف  عام  بعر�ضٍ  الق�سم 

ذلك  بعد  وينتقل  فيه،  الواردة  الرئي�سية  الم�صطلحات  لبع�ض 

�إلى مناق�شة المحتوى الذي قد ي�شتمل على درا�سة حالة، لينتهي 

�ص للخطوات الرئي�سية. �أخيراً بُملخَّ
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ي�ضم  د  ومعقَّ وا�سع  مجالٌ  ال�سيا�سات  و�ضع  مجال  �أنَّ  يذكر 

والكثير من منهجيات  الفكرية  المدار�س  مجموعة متنوِّعة من 

الم�ستخدم  تزويد  �إلى  الدليل  هذا  ي�سعى  ال�سيا�سات.  و�ضع 

دولة  لحكومة  ملائمة  تكون  ال�سيا�سات  لو�ضع  بمنهجية 

والمنهجيات  الم�صطلحات  توحيد  الى  بالا�ضافة  الامارات، 

الم�ستخدمة في الجهات الاتحادية، وتعزيز قدرات تلك الجهات 

و�ضع  في  والإبداع  الابتكار  ت�شجيع  و�أخيراً  المجال،  هذا  في 

ال�سيا�سات. 

تمهيد

عر�ض لملخ�ص 

الخطوات 

الرئي�سية في 

نهاية كل ف�صل 

للت�أكّد من �أنَّ كل 

ت  الخطوات قد تَمّ

تغطيتها
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مقدمة

مقـــدمـــــة
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�إطار  �ضمن  التعريفية  المواد  من  مجموعةً  الف�صل  هذا  م  يقدِّ

و�ضعها  يتم  وكيف  ال�سيا�سات  ف  يعرِّ فهو  ال�سيا�سات.  و�ضع 

التميِّيز  و�أهمية  ال�سيا�سات  و�ضع  �أهمية  ويناق�ش  وتطبيقها، 

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

ال�سيا�سات.

التي  والم�صادر  الأ�سباب  مختلف  كذلك  الف�صل  هذا  ويتناول 

كن �أن تُبرز الحاجة �إلى و�ضع ال�سيا�سات، ومختلف الأطراف  يُم

م �أي�ضاً لمحة مخت�صرة  المعنية التي يمكن �أن ت�ؤثر فيها. وهو يقدِّ

عن المراحل الثلاثة لعملية و�ضع ال�سيا�سات – التي يتم عر�ض 

ل في ف�صول لاحقة من هذا الدليل. كل منها ب�شكلٍ مُف�صَّ

وتُعالج هذه الموا�ضيع من خلال الإجابة على الأ�سئلة التالية:

• ذ؟	 ما هي ال�سيا�سات وكيف يجب �أن ت�صمّم و�أن تُنفَّ

• ما �أهمية و�ضع ال�سيا�سات؟	

• ما الفارق بين ال�سيا�سة والقانون؟	

• ما هي الم�صادر المختلفة التي يمكن �أن تبرز الحاجة �إلى 	

و�ضع ال�سيا�سات؟

• ما هي خ�صائ�ص ال�سيا�سة الناجحة؟	

•  ما هي الم�صادر التي تبرز الحاجة �إلى ال�سيا�سة؟	

•  ما هي المراحل الرئي�سية في عملية و�ضع ال�سيا�سات؟	

في ما يلي تعريفٌ لبع�ض الم�صطلحات الرئي�سية المُ�ستخدمة في 

هذا الف�صل: 

• د يتمّ اعتماده 	 دَّ  ال�سيا�سة: هي م�سار �أو �أ�سلوب عمل مُح

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ستقبلية.

• ر�صد 	 عن  الم��سؤول  الفريق  هو  ال�سيا�سات:  و�ضع  فريق   

التي  ال�سيا�سات  وتقييم  وو�ضع  ال�سيا�سات،  �إلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• ما 	 جهةٌ  تختارها  التي  المنهجية  هي  الا�ستراتيجية:   

دة وتحقيقها. وهي بمثابة �إعلان عن  دَّ لو�ضع �أهداف مُح

النهج الذي �ستعتمده الجهة في �إنجاز مهامها.

مقـــدمـــــة
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ذ؟  ما هي ال�سيا�سات وكيف يجب �أن تو�ضع و�أن تُنفَّ

ي�شمل م�صطلح »ال�سيا�سة« ب�شكلٍ عام معنيَيْن اثنين، فهي قد 

تمثِّل:

• الخيارات المتُخذة على �أعلى م�ستويات الحكومة �أو جهاتها 	

د بالتالي توجّه الحكومة و�أولوياتها  الاتحادية، والتي تحدِّ

وقيمها و�أهدافها.

• و�ضمان 	 العمليات  تب�سيط  �أجل  من  المتُخذة  الخيارات 

ات�ساقها )مثلًا: و�ضع �أدلة حول �سيا�سات الم�شتريات(.

تحديد  �أي  للم�صطلح،  ل  الأوَّ المعنى  على  الدليل  هذا  ز  يركِّ

الخيارات الرئي�سية للم�ستقبل ولي�س و�ضع الإجراءات.

بالا�ستناد �إلى هذا التعريف، لا بدَّ من التذكير ب�أنَّ القرارات 

بال�سيا�سات  يتعلَّق  ما  في  الاتحادية  الجهات  تتخذها  التي 

للحكومة  الا�ستراتيجي  التوجّه  الاعتبار  بعين  ت�أخذ  �أن  يجب 

الاتحادية في دولة الإمارات العربية المتحدة )�أي ر�ؤية الإمارات 

�أن  يجب  كما  الإمارات(،  دولة  حكومة  وا�ستراتيجية   ،2021

تكون من�سجمة في الوقت ذاته مع مهام الجهة وا�ستراتيجيتها 

و�أهدافها على المدى البعيد.

للحكومة  الا�ستراتيجي  التوجّه  مع  الان�سجام  �إلى  وبالإ�ضافة 

و�أن  ال�سيا�سات  م  تُ�صمَّ �أن  يجب  نف�سها،  وللجهة  الاتحادية 

�سيا�سات  )مثلًا:  الأعين  ن�صبَ  دة  دَّ مُح نتائج  بو�ضع  تُطبَّق 

�سيا�سات  �أو  المتوقع،  العمر  متو�سط  زيادة  �إلى  تهدف  �صحيّة 

تربوية تهدف �إلى تقلي�ص معدل الأمية(.

قوية  عمل  �آليات  �إلى  كذلك  ال�سيا�سات  تنفيذ  عملية  وتحتاج 

و�إجراءات مراجعة وا�ضحة لجمع التغذية العك�سية وا�ستخلا�ص 

الدرو�س، بحيث يُ�صبح بالإمكان تكييف ال�سيا�سات كما تدعو 

اقت�ضى  �إذا  الا�ستراتيجي  التوجّه  تعديل  حتى  �أو   – الحاجة 

الأمر.

يُو�ضح الر�سم البياني التالي المفهوم المعرو�ض �أعلاه:
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ما �أهمية و�ضع ال�سيا�سات؟

للم�ستقبل.  للتخطيط  �أ�سا�سي  عن�صرٌ  ال�سيا�سات  و�ضع  يعتبر 

ة ت�ساعد على التكيُّف  ذ بطريقة ا�ستباقية وم�ستمرَّ ويجب �أن يُنفَّ

على  الأمثلة  ومن  العالم.  ي�شهده  الذي  الدائم  التطوّر  مع 

التغييرات العالمية التي يجب الت�صدّي لها من خلال ال�سيا�سات 

ال�سليمة والمدرو�سة:

• ارتفاع �أ�سعار المواد الغذائية	

• التغيُّر المنُاخي	

• ال�سمنة	

• الإتفاقيات الدولية	

ت�ؤثِّر هذه التطوّرات على قطاعات مختلفة مثل:

• الاقت�صاد	

• الطاقة	

• الزراعة	

• البيئة	

• التعليم	

• الرعاية ال�صحية	

• �إلخ.	

في  المختلفة  القطاعات  على  التطوّرات  هذه  تبعات  بدرا�سة 

الدولة، ت�ستطيع الحكومة �أن تحدد خياراتها وتوجّهاتها )مثلًا: 

�أو �ضمان الأمن الغذائي على  متطلبات تطوير البنية التحتية 

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

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

ن من التخطيط للأهداف والغايات  هذه الخيارات بطريقة تمكِّ

على المدى البعيد.

وت�ستطيع الحكومات �أن تغيِّر ب�شكلٍ مبا�شر وحا�سم بيئة العمل 

عن  القطاعات  من  قطاع  �أي  في  الطلب  و  العر�ض  جانبي  �أو 

خلال  فمن  التنظيمية.  و�إجراءاتها  �سيا�ساتها  تن�سيق  طريق 

ل الو�صول �إلى  و�ضع �سيا�سةٍ �أو �سل�سلة من ال�سيا�سات التي ت�سهِّ

ت�ؤثِّر  �أن  ة  ال�صحَّ وزارة  ت�ستطيع  ال�صحية،  الرعاية  خدمات 

كات  محرِّ على  مبا�شر  غير  وب�شكلٍ  الطلب  على  مبا�شر  ب�شكلٍ 

�أن  الاقت�صاد  وزارة  با�ستطاعة  مماثل،  نحوٍ  وعلى  العر�ض. 

ل على الم�ستثمرين الأجانب  ت�صدر �سيا�سات من ��شأنها �أن ت�سهِّ

�إلى تدفّق الا�ستثمارات  ي�ؤدي  الم�شاريع وت�شغيلها، مما  �إطلاق 

الأجنبية، و�إلى زيادة الطلب على الخدمات في المقابل.

مقـــدمـــــة | ما �أهمية و�ضع ال�سيا�سات؟
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ع حدوث ا�ضطراد �سكاني غير متوازن �ضمن �صفوف ال�شباب في دولة �آ�سيوية. فالإح�صاءات الحالية ت�شير �إلى  مثال: من المتُوقَّ

لات من الدخل المتاح. و�إزاء نموّ هذه ال�شريحة بالذات  ها هي تلك التي تتمتع ب�أعلى معدَّ ح نموَّ �أنَّ ال�شرائح ال�سكانية التي يُرجَّ

من ال�سكان، يتعيَّن على فريق و�ضع ال�سيا�سات �أن يدر�س تبعات النموّ في ال�سكان على المدى البعيد:

• ن 	 ي�ؤمِّ �أن  ال�صحيَّة  الرعاية  نظام  با�ستطاعة  �سيكون  هل  الديموغرافي،  التغيُّر  هذا  �إزاء  نف�سه  يطرح  الذي  ال��سؤال 

التغييرات اللازمة من حيث قدرته الا�ستيعابية عند ال�ضرورة )فالق�سم الأكبر من ال�سكان �سيكون بحاجة �إلى خدمات 

�أف�ضل من الطوارئ والرعاية ال�صحية الأولية والوقائية، و�إلى معدلات �أقل لفترة الإقامة في الم�ست�شفيات(؟

• ن التعليم النوعي الذي ي�ستجيب لمتطلبات ال�شريحة ال�سكانية النامية؟	  هل �سيكون با�ستطاعة النظام التعليمي �أن ي�ؤمِّ

• دة، مع 	  هل �سيكون با�ستطاعة قطاع النقل �أن ي�ستوعب الأعداد المرتفعة للمواطنين وال�سلع التي ت�سلك طرقات محدَّ

لات حوادث ال�سير والوقت المهدور ب�سبب ازدحام الحركة المرورية؟ الإلتزام بخف�ض معدَّ

• ن كمية الطاقة ال�ضرورية، والهواء النظيف، والإدارة الجيِّدة للمياه 	  هل �سيكون با�ستطاعة قطاع الطاقة والمياه �أن ي�ؤمِّ

والنفايات بما يتوافق مع الأهداف البيئية العالمية؟

ته �إذا ما  د من �أنَّه قد نجح في مهمَّ بعد درا�سة هذه التبعات وو�ضع ال�سيا�سات المنا�سبة، ي�ستطيع فريق و�ضع ال�سيا�سات �أن يت�أكَّ

ت ال�سيا�سات التي و�ضعها �إلى: �أدَّ

• ن فترات ا�ست�شفائية �أق�صر.	 ر خدمات �أف�ضل من حيث العلاج والوقاية وت�ؤمِّ مة توفِّ �أنظمة رعاية �صحية متقدِّ

• �أنظمة تعليمية ت�ستوعب العدد المتزايد لل�سكان ب�شكلٍ م�ستدام، مع الحفاظ على جودة التعليم وتعزيزها.	

• لات 	 بنية تحتية �أف�ضل للطرقات ذات قدرة ا�ستيعابية �أكبر، وت�ساهم في تقلي�ص الازدحامات المرورية وفي انخفا�ض معدَّ

الحوادث على الطرقات. 

• �أهداف بيئية م�ستدامة تُطبَّق عبر كل القطاعات، مع التركيز ب�شكلٍ رئي�سي على قطاع الطاقة والمياه.	

هكذا يتبيَّن �أن و�ضع ال�سيا�سات في �أي دولة هو �أداة �أ�سا�سية للت�أثير على التطوّرات الم�ستقبلية والتحكم بها.

مقـــدمـــــة | ما �أهمية و�ضع ال�سيا�سات؟
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ما الفارق بين ال�سيا�سة والقانون؟

يُ�ساء فهمها وتف�سيرها �إلى حدٍّ كبير م��سألة  من الم�سائل التي 

تطمح  ما  د  دِّ ُحت فال�سيا�سة  والقانون.  ال�سيا�سة  بين  الفارق 

الجهة الحكومية �إلى تحقيقه في مجال محدد والطرق والمبادئ 

ها  التي �ستعتمدها في ذلك. ووثيقة ال�سيا�سة لي�ست قانوناً، ولكنَّ

د الحاجة �إلى قوانين جديدة تكون بمثابة الأدوات  غالباً ما تحدِّ

المطلوبة لتحقيق �أهداف ال�سيا�سة.

التي  والمبادئ  والإجراءات  المعايير  القوانين  المقابل، تحدد  في 

الأطر  �إر�ساء  من  الحكومة  تمكين  في  وت�ساهم  اتّباعها  يجب 

�أهدافها،  تحقيق  على  ت�ساعدها  التي  والقانونية  �سية  الم�ؤ�سَّ

من  ة  المرجوَّ النتائج  ق  تحقِّ �أن  وحدها  ت�ستطيع  لا  ها  ولكنَّ

ال�سيا�سة. ويجب �أن تكون القوانين مت�سقة مع �سيا�سة الحكومة 

ترم القوانين،  الراهنة ومبنية على �أ�سا�سها. وكذلك، �إذا لم ُحت

يمكن �أن ي�صل الأمر بَمن يخالفها �إلى الملاحقة الق�ضائية.

مقـــدمـــــة | ما الفارق بين ال�سيا�سة والقانون؟
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�إلى  الحاجة  تبرز  �أن  يمكن  التي  المختلفة  الم�صادر  هي  ما 

و�ضع ال�سيا�سات؟

لفهم الأ�سباب التي تدعو �إلى و�ضع ال�سيا�سات، لا بدَّ من النظر 

في مختلف الم�صادر التي تبرز الحاجة �إلى �سيا�سة ما: 

تجد الحكومة نف�سها دائماً �أمام حاجةٍ �إلى و�ضع ال�سيا�سات �أو 

مراجعتها في واحدة من الحالات الثلاثة التالية:

�أمثلةتظهر الحاجة فيو�صف ال�سيا�سة

م��سألة طارئة، على المدى 

الق�صير )الحاجة �إلى نتائج 

في �أقل من �سنة(

حدث مُفاجئ تكون تبعاته خطيرة، ويثير عادةً قلق ■■

المواطنين

حدث يتطلب اتخاذ قرارات فورية و�ضرورية■■

الكوارث الطبيعية، مثل ■■

الأوبئة

على المدى المتو�سط )الحاجة 

�إلى نتائج في غ�ضون 1-3 

�سنوات(

الحاجة �إلى التحديث وتطوير الخطط وال�سيا�سات ■■

الحالية، و�ضمان الان�سجام مع �أف�ضل الممار�سات 

تغيير هامّ في قانون ■■

ال�شركات �أو قانون العمل

على المدى البعيد )الحاجة 

�إلى نتائج بعد 3 �سنوات(

الحاجة �إلى التخطيط المُ�سبق ل�ضمان ح�صول �أجيال ■■

الم�ستقبل على حاجاتهم ال�سكنية والتعليمية، �إلخ. 

و�ضمان وجود المعايير المنا�سبة لتلبية الاحتياجات 

النا�شئة 

ة، والتخطيط للبنية التحتية التعليمية■■ التخطيط لل�صحَّ

الم�ست�شفيات والطرق ■■

والمدار�س وتطوير ر�أ�س 

المال الب�شري

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

الطبيعية،  والكوارث  الأوبئة  مثل  لمعالجتها،  فورية  قرارات 

فريق  يبد�أ  الحالة،  هذه  في  �سريعة.  نتائج  تحقيق  ل�ضمان 

)ولكن  ب�سرعة  الطارئة  الم��سألة  بدرا�سة  ال�سيا�سات  و�ضع 

الوزير/ �إلى  ت�سرّع( ورفع تو�صيات عاجلة في ��شأنها  من دون 

الأمر،  لزم  و�إذا  قرارات.  من  يلزم  ما  لاتخاذ  الوزارة  وكيل 

يقوم الفريق، ومن خلال القنوات المنا�سبة، بطم�أنة الأطراف 

المعنيِّة ب�أنَّ الم��سألة تحظى بالمتابعة الوثيقة، و�أنه �سيتم �إبقائهم 

مطلعين على تطور الأمور. وبعد اتخاذ القرار المنا�سب من قبل 

الوزير/وكيل الوزارة، يمكن لفريق و�ضع ال�سيا�سات العمل على 

لها  تداعيات  �أي  لمعالجة  �أكثر  و�شمولية  بدقة  الم��سألة  درا�سة 

على المدى المتو�سط والبعيد.

ا عندما تبرز م�سائل تتطلب ظهور نتائج معالجتها على المدى  �أمَّ

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

ف بال�سرعة نف�سها �أو بالحزم نف�سه  و�ضع ال�سيا�سات �أن يت�صرَّ

على  �سيكون  ولكن،  الطارئة.  الم�سائل  في  الأمر  يقت�ضي  كما 

الفريق �أن يحر�ص على انطلاق عملية و�ضع ال�سيا�سات �ضمن 

فترةٍ زمنية معقولة، وعلى رفع ملفٍ �أولّي للوزير/وكيل الوزارة 

بتعديل �إحدى ال�سيا�سات الحالية �أو بو�ضع �سيا�سةٍ جديدة.

الم�سائل  �إحدى  العمل  قانون  في  تعديل  �إجراء  يعتبر  مثلًا، 

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

كاً فورياً، لذا يقوم فريق و�ضع ال�سيا�سات  الم��سألة لا تتطلب تحرَّ

ل�ضمان  تف�صيلي  ب�شكل  وتحليلها  وتقييمها  الم��سألة  بدرا�سة 

زمنية  فترةٍ  غ�ضون  في  المنا�سبة  الت�صحيحية  التدابير  اتخاذ 

متو�سطة المدى.

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

تعامله  لكيفية  م�شابهة  منهجية  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  يعتمد 

ط. ولكنَّ  المتو�سِّ التي ت�ستوجب معالجةً على المدى  مع الم�سائل 

المرتبطة  ال�سيا�سات  وتبعات  نتائج  �أنَّ  هو  هنا  الوحيد  الفارق 

بهذه الم�سائل تبد�أ بالظهور على المدى البعيد )�أي بعد �أكثر من 

ال�سياق  م في هذا  تُقدَّ �أن  3 �سنوات(. ومن الأمثلة التي يمكن 

مر�ض  مع  المترافقة  البعيد  المدى  على  ال�صحية  المخاطر 

ال�سكريّ ومعدل ال�سمنة عند الأطفال. على الرغم من �أنَّ هذه 

ي  الحالات المر�ضية ت�شكل هواج�س حقيقية يجب البدء بالت�صدِّ

على  تظهر  لن  العك�سية  �آثارها  �أنَّ  �إلَاّ  المنظور،  المدى  في  لها 

الأرجح قبل 5-10 �سنوات من الآن. 

مقـــدمـــــة | ما هي الم�صادر المختلفة التي يمكن �أن تبرز الحاجة �إلى و�ضع ال�سيا�سات؟
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ما هي خ�صائ�ص ال�سيا�سة الناجحة؟

بالإ�ضافة �إلى �ضرورة تبنِّي نظرةٍ بعيدة المدى تكون من�سجمة 

الاتحادية،  الجهة  وا�ستراتيجية  الحكومة  ا�ستراتيجية  مع 

ة الافترا�ضاتدرا�سة �أف�ضل الممار�سات العالميةالا�ستناد �إلى الأدلَّة التثبُّت من �صحَّ

تقيِّيم التكلفة مقابل الفائدة�إجراء مراجعة �إ�ضافيةالنظر في معطيات الأطراف المعنية

حة في  هناك �ست خ�صائ�ص �إ�ضافية لل�سيا�سة الناجحة، مو�ضَّ

الر�سم البياني �أدناه: 

ال�سيا�سات  و�ضع  في  العوامل  �أهم  من  الأدلَّة:  �إلى  الا�ستناد 

هو بناء قرار ال�سيا�سة على بيانات و�إح�صاءات �سليمة )لمزيدٍ 

من التفا�صيل حول جمع البيانات، �أنظر الملُحق »�أدوات و�ضع 

ال�سيا�سات«(. 

يتعيَّن على كل جهة اتحادية �أن تعمل ب�شكلٍ روتيني على جمع 

الإح�صاءات لتح�صيل معلومات حول المجالات الأربعة التالية:

• الطلب: نطاق احتياجات المواطنين	

• العر�ض: عدد الخدمات المقدمة و�شموليتها	

• الجودة: معايير الخدمات	

• الأ�سعار: ر�سوم الخدمات 	

والجدير بالذكر �أنَّه على الرغم من �أنَّ كميات كبيرة من الأدلَّة 

مَع، �إلَاّ �أنَّ مجموعة قليلة من المعلومات فقط تكون ذات  قد ُجت

قيمة حقيقية.

الأ�سا�سية  العالمية: من الخ�صائ�ص  الممار�سات  �أف�ضل  درا�سة 

الأخرى لنجاح عملية و�ضع ال�سيا�سات �إجراء مقارنات معيارية 

لأف�ضل الممار�سات العالمية ملاءمةً للبيئة المحلية لمعرفة كيف:

• يتم ا�ستخدام المعلومات والبيانات في اتخاذ القرارات	

• تمت معالجة م��سألة )م�سائل( م�شابهة	

المعلومات والطرق المُ�ستخدمة

الحل المقُترح

م�ؤ�شرات النجاح )�إذا كانت متوافرة(

يعتبر الانترنت، ومعاهد ال�سيا�سات، �أو حتى الجهات الاتحادية  

والمحلية من الم�صادر المحتملة لجمع معلومات حول المقارنات 

المعيارية الدولية.

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

و�ضع الافترا�ضات لدى ا�ستعمال الأدلَّة، لا بدَّ من التثبُّت من �أنَّ 

الافترا�ضات المو�ضوعة ت�أتي في �سياقها ال�صحيح. ومن الأمثلة 

على كيفية و�ضع الأمور والمعلومات في �سياقها ال�صحيح تحديد 

البيئة  على  ينطبق  �آخر  بلدٍ  في  مُعتمد  نمو  ل  معدَّ كان  �إذا  ما 

 %x ع ارتفاعاً بن�سبة المحلية. مثلًا، لنفتر�ض �أنَّ �سينغافورة تتوقَّ

في الطلب على خدمات الرعاية ال�صحية المزمنة. هذه الن�سبة 

)�أي x%( قد لا ينطبق على الإمارات العربية المتحدة بالنظر 

الفئات العمرية،  ال�سكانية المختلفة فيها )توزيع  �إلى التركيبة 

توزيع الجن�سيات، �إلخ.(

مقـــدمـــــة | ما هي خ�صائ�ص ال�سيا�سة الناجحة؟
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ل الحكومة  النظر في معطيات الأطراف المعنية: في حين ت�شكِّ

لدى  تتوافر  �أن  يمكن  للإح�صاءات،  �أ�سا�سياً  م�صدراً  غالباً 

ت�ساعد  �إليها  الو�صول  يمكن  موثوقة  بيانات  �أخرى  �أطراف 

التي  المعنيّة  الأطراف  عن  الأمثلة  ومن  ال�سيا�سات.  و�ضع  في 

غالباً ما تتوافر لديها معلومات �إ�ضافية مفيدة المنظمات غير 

�إلخ.( والمنظمات  �أطباء بلا حدود،  الحكومية )مثلًا: منظمة 

ة العالمية، �إلخ.(  الدولية )مثلًا: الأمم المتحدة، منظمة ال�صحَّ

المعلومات  توفير  �إلى  و�إ�ضافة  وال�شركات.  الأعمال  وقطاع 

ر�ؤية  تقديم  المعنيّة  الأطراف  با�ستطاعة  يكون  قد  الموثوقة، 

نافذة حول بع�ض المنهجيات الممكنة لمعالجة الم��سألة. 

ل المراجعة الإ�ضافية �أ�سا�ساً  �إجراء مراجعة �إ�ضافية: قد ت�شكِّ

لتحقيق المزيد من الدعم وبناء المزيد من الم�صداقية لاقتراح 

ذ هذه المراجعة عن طريق دعوة  �سيا�سةً معيَّنة. ويمكن �أن تُنفَّ

لتقديم  تركيز  مجموعات  �أو  �أجانب  و/�أو  محليِّين  خبراء 

الأمد.  طويلة  الم�سائل  حول  ومرئياتهم  �أدلّتهم/�إثباتاتهم 

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

و�لاصبة ال�سيا�سة.   

تقيّيم التكلفة مقابل الفائدة: من ال�ضروري تقيّيم المبادرات 

ح�ساب  �إلى  بالا�ستناد  معيَّنة  �سيا�سة  من  جزءاً  ل  �ست�شكِّ التي 

لا  قد  التكلفة/الفائدة  معادلة  �أنَّ  وفي حين  والفائدة.  التكلفة 

معيَّنة،  �سيا�سةٍ  ب��شأن  قرارٍ  لاتخاذ  الوحيد  ك  المحرِّ هي  تكون 

�أ�سا�سٍ قويٍّ  بناء  ي�ساعد على  المنهجية قد  �أنَّ اعتماد هذه  �إلَاّ 

و�سليم لتبرير هذا القرار.

مقـــدمـــــة | ما هي خ�صائ�ص ال�سيا�سة الناجحة؟
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ما هي الم�صادر التي تبرز الحاجة �إلى ال�سيا�سة؟

دة. ففي  يمكن �أن تبرز الحاجة �إلى ال�سيا�سة من م�صادر متعدِّ

التقدّم  وحتى  ال�سائدة،  والاتجاهات  الأحداث،  ل  ت�شكِّ حين 

التكنولوجي الم�صدر الأ�سا�سي للحاجة �إلى ال�سيا�سة في معظم 

الأحيان، �إلَاّ �أنَّ هذه الحاجة ت�أتي من خلال ال�شعور بالت�أثير �أو 

التغيير لدى الأطراف المعنية.

في  ملحوظ  ب�شكلٍ  المعنية  الأطراف  من  مجموعة  كلّ  وتختلف 

الطريقة التي ت�ستطيع بها �أن ت�ساهم في �أو ت�ؤثِّر على �سيا�سات 

الأولويات  من  مجموعةٍ  في  النظر  يجب  لذلك،  الحكومة. 

المعنية.  الأطراف  بمختلف  يتعلَّق  ما  في  ة  المهمَّ والعنا�صر 

والأطراف الرئي�سية المعنية الأ�سا�سية هي:

• مجل�س الوزراء: بعتبر �أعلى �سلطة في الحكومة الاتحادية 	

وي�ستطيع �أن ي�صدر قراراً )عبارة عن �سيا�سة عامة( ي�ؤثِّر 

بدوره على �أكثر من جهةٍ اتحادية.

• تقوم الجهات 	 الأحيان،  كثيٍر من  الجهات الاتحادية: في 

�سيا�سة  �إطلاق  �إلى  الحاجة  بتحديد  بنف�سها  الاتحادية 

مجل�س  �إلى  �سيا�سة  مقترح  ترفع  بالتالي  وهي  معيَّنة. 

تكن  لم  �إذا  �سيا�سة  تطبيق  في  مبا�شرة  تبد�أ  �أو  الوزراء 

موافقة مجل�س الوزراء مطلوبة.

• الجهات المحلية: تقوم الجهات المحلية في بع�ض الأحيان 	

�ضمن  من  تكون  قد  معيَّنة  �سيا�سة  �إلى  الحاجة  بتحديد 

برفع  تقوم  ولذلك قد  اخت�صا�صات الحكومة الاتحادية، 

مقترح �سيا�سة �إلى الجهة الاتحادية المعنية �أو �إلى مجل�س 

الوزراء مبا�شرة لاتخاذ ما يلزم.

• عن 	 المواطنون  يعبِّر  قد  �آخر،  �إلى  وقتٍ  من  المواطنون: 

عدم ر�ضاهم حيال م��سألةٍ معيَّنة، مّما ي�ؤدي �إلى انت�شار 

الحديث و�إلى تغطيةٍ �إعلامية للم��سألة.

• الأعمال 	 قطاع  يقوم  ما  غالباً  والتجارة:  الأعمال  قطاع 

�أمام  دة  محدَّ م�شاكل  على  ال�ضوء  بت�سليط  والتجارة 

�أن  يمكن  الحكومة  تحرّك  �أنَّ  يعتقد  حيث  الحكومة، 

على  مبا�شر  ت�أثير  له  �سيكون  �أو  الم�شكلة  حل  في  ي�ساهم 

تخفيف المخاطر المرتبطة به.

• حين 	 في  الدولية:  والوكالات  الحكومية  غير  المنظمات 

الدولية  والوكالات  المنظمات غير الحكومية  تركيز  يكون 

اتها الدائمة، �إلَاّ �أنَّها تقوم  من�صباً ب�شكلٍ رئي�سي على مهمَّ

من وقتٍ �إلى �آخر بلفت انتباه الحكومة �إلى م��سألةٍ معيّنة. 

• والإعلام 	 ال�صحافة  تلعب  ما  ال�صحافة والإعلام: غالباً 

�إلى  الحاجة  على  ال�ضوء  ت�سليط  في  مبا�شراً  دوراً 

ا عن طريق المقالات ال�صحفية التي تتناول  ال�سيا�سات، �إمَّ

ا عن طريق توفير  الم�سائل التي لا يتم الالتفات �إليها، و�إمَّ

وبالتالي  للجدل،  المثيرة  ال�شائكة  للم�سائل  نقا�ش  منبر 

التركيز �أكثر ف�أكثر على الم�صدر الرئي�سي للم�شكلة.

م الجدول التالي بع�ض الأمثلة حول كيفية ت�أثير الأطراف  يقدِّ

المعنيّة المختلفة على و�ضع ال�سيا�سات: 

�أمثلةالأطراف المعنيِّة

مجل�س الوزراء، �أو الوزراء، �أو الم�شاريع 

الم�شتركة بين الجهات، �أو العملية 

الت�شريعية، �أو الجهات الحكومية الأخرى

قرار وزاري بتح�سين الب�صمة البيئية التي ت�ؤثِّر بدورها على قطاعات حكومية �أخرى مثل ■■

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

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

قطاع الأعمال والتجارة
ة وتوفير الحوافز لقطاع الت�صنيع من ■■ تطوير الإطار ال�ضريبي وت�شجيع مناطق التجارة الحرَّ

�أجل دفع النمو الاقت�صادي

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

المواءمة ما بين قانون ال�شركات من جهة و�سيا�سة منظمة التجارة العالمية من جهةٍ �أخرى■■المنظمات الدولية

كٌ بطيء عند وقوع كارثة طبيعية■■ال�صحافة والإعلام ملاحظة تحرُّ
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ما هي المراحل الرئي�سية في عملية و�ضع ال�سيا�سات؟

البعيدة  النتائج  على  بالتركيز  الفعالة  ال�سيا�سات  و�ضع  يتم 

المدى، وبالاعتماد على الأدلَّة القوية والتحليل الدقيق، وبالتزام 

الأطراف المعنية. ولهذه الأ�سباب ينبغي �أن تجري عملية و�ضع 

مراحل  �ضمن  ومنظمة  ممنهجة  لأ�س�س  وفقاً  ال�سيا�سات 

دة. دِّ وا�ضحة ومُح

الف�صول  وت�شرح  المراحل،  هذه  �أدناه  البياني  الر�سم  �ص  يلخِّ

ل.    المتبقية من هذا الدليل كل مرحلة ب�شكلٍ مف�صَّ

�أولًا: المرحلة التح�ضيرية 

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

الجديدة والاتجاهات الحالية ال�سائدة التي يمكن �أن ت�ؤدي �إلى 

دة. وتتمّ عملية التح�ضير عبر  بروز حاجة لو�ضع �سيا�سة محدَّ

تحليل الم��سألة وتقييم البيئة الخارجية وجمع الأدلة. 

د  حدَّ قد  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  يكون  المرحلة،  نهاية هذه  مع 

تو�صية  رفع  �إلى  �إ�ضافةً  ة،  المرجوَّ والنتائج  الأهداف  بو�ضوح 

�إلى  تحتاج  الم��سألة  كانت  �إذا  ما  حول  الوزارة  للوزير/وكيل 

تتغا�ضى  �أن  كان على الحكومة  ما  �إذا  �أو  الدرا�سة  المزيد من 

عن الم��سألة.

المرحلة التح�ضيرية

الدرا�سة 

والتو�صية
متابعة 

التنفيذ

والمراجعة

ثانياً: الدرا�سة والتو�صية

اجتازت  التي  الم�سائل  على  والتو�صية  الدرا�سة  مرحلة  ذ  تُنفَّ

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

الوزارة لإجراء المزيد من التحليل، وتنق�سم بدورها �إلى ثلاثة 

مراحل فرعية:

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

والإطار  الم�شروع  �أهداف  وتحديد  العمل،  فريق  ت�شكيل 

الزمني له والنتائج المرجوة منه، بالإ�ضافة �إلى الح�صول 

على دعم الأطراف المعنية. 

والتقييم  التحليل  مرحلة  تتلخ�ص  والتقييم:  التحليل  	

الفرعية في مراجعة ال�سيا�سات الحالية وال�سابقة لتحديد 

ة،  المرجوَّ النتائج  تحقيق  ت�ضمن  م�ستفادة  درو�س  �أي 

المنا�سبة،  التفكير  �أدوات  با�ستخدام  المبادرات  وتطوير 

الأطراف  مع  بالت�شاور  تطبيقها  �إمكانية  مدى  وتقييم 

لاعتماد  الفائدة  مقابل  التكلفة  بتحليل  والقيام  المعنيّة 

المبادرات. وبعد ذلك، يتم تحديد مقايي�س الأداء المرتكزة 

فعالة  متابعة  ل�ضمان  المعتمدة  للمبادرات  النتائج  على 

لتنفيذ ال�سيا�سة. 

التو�صية: تتلخ�ص مرحلة التو�صية الفرعية في �إعداد ملف  	

التح�ضيرية  المرحلة  في  جاء  بما  يبد�أ  لل�سيا�سة،  متكامل 

تلخي�ص  يتم  كما  النهائية.  بالتو�صية  وينتهي  الأولية 

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

وتح�ضير مذكرة اقتراح ال�سيا�سات في حال تطلب عر�ض 

ال�سيا�سة على مجل�س الوزراء.

ثالثاً: متابعة التنفيذ والمراجعة

في مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة، يتم ت�سليم ال�سيا�سة �إلى 

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

المراجعات  وتنفيذ  الأداء  م�ؤ�شرات  قيا�س  ال�سيا�سة من خلال 

ة منها  المرجوَّ النتائج  ال�سيا�سة تحقّق  �أنَّ  للت�أكّد من  الم�ستمرة 

دون وجود �آثار �سلبية لها. 

مقـــدمـــــة | ما هي المراحل الرئي�سية في عملية و�ضع ال�سيا�سات؟
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1
الف�صل

المرحلة التح�ضيرية

الف�صل 1 | المرحلة التح�ضيرية
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وي�صف  لل�سيا�سة،  التح�ضيرية  المرحلة  الف�صل  هذا  يناق�ش 

خ�صائ�صها  على  ز  ويركِّ ال�سيا�سات،  و�ضع  عملية  في  دورها 

لعملية  المختلفة  الخطوات  كذلك  يتناول  وهو  الرئي�سية. 

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

من  الموا�ضيع  هذه  كل  وتُعالَج  الإطار.  هذا  في  لها  ي  الت�صدِّ

خلال الإجابة على الأ�سئلة التالية:

• مل 	 ُجم في  التح�ضيرية  المرحلة  تلعبه  الذي  الدور  هو  ما 

عملية و�ضع ال�سيا�سات؟

• ما هي الخ�صائ�ص الرئي�سية للمرحلة التح�ضيرية؟	

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

• �ص الخطوات الرئي�سية؟	 ما هو ملخَّ

في ما يلي تعريفٌ لبع�ض الم�صطلحات الرئي�سية المُ�ستخدمة في 

هذا الف�صل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  دَّ �أ�سلوب عمل مُح �أو  ال�سيا�سة: هي م�سار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ستقبلية.

• ر�صد 	 عن  الم��سؤول  الفريق  هو  ال�سيا�سات:  و�ضع  فريق 

التي  ال�سيا�سات  وتقييم  وو�ضع  ال�سيا�سات،  �إلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• تت�أثَّر 	 �أو  ت�ؤثِّر  �أن  يمكن  جهة  �أو  فردٌ  هو  المعني:  الطرف 

بو�ضع ال�سيا�سات.

• على 	 منهجي  ب�شكلٍ  العمل  هو  المعنية:  الأطراف  �إدارة 

الأطراف  مع  التوا�صل  طرق  وتخطيط  وتحليل  تحديد 

المعنيِّة والت�أثير عليهم و�إدارتهم.

• معالجة 	 في  تُ�ستعمل  �أداةٌ  هي  المنطقي:  التفريع  �شجرة 

الم�شاكل، ويُ�صار فيها �إلى تق�سيم الم�شكلة )التي تو�ضع في 

ل حلولًا ممكنة لها.  �صيغة ��سؤال( �إلى �أ�سئلة فرعية ت�شكِّ

دداً، يمكن تق�سيم كلّ ��سؤال من الأ�سئلة الفرعية �إلى  وُجم

مجموعةٍ �أخرى من الأ�سئلة الفرعية. ولا بدَّ من الإ�شارة 

�ألَاّ  يجب  الفرعية  والأ�سئلة  الأ�سا�سية  الأ�سئلة  �أنَّ  �إلى 

جية )�أي �أنَّ كلّ ��سؤال  تتداخل، بل �أن تت�سل�سل ب�صورةٍ تدرُّ

ي�أتي ليجيب على ال��سؤال الذي “�سبقه”(.   

الف�صل 1 | المرحلة التح�ضيرية
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1.1  ما هو الدور الذي تلعبه المرحلة التح�ضيرية في 
مل عملية و�ضع ال�سيا�سات؟ ُجم

الثلاثة  المراحل  من  الأولى  المرحلة  هي  التح�ضيرية  المرحلة 

رئي�سي  ب�شكلٍ  المرحلة  هذه  وت�ؤدّي  ال�سيا�سة.  لو�ضع  الرئي�سية 

وظيفة الفرز، حيث يتمثَّل دورها في تقييم ما �إذا كانت الم��سألة 

وبالتالي  والتحليل  الدرا�سة  من  مزيدٍ  �إلى  تحتاج  المطروحة 

قبل  من  معالجة  ت�ستدعي  تكن  لم  �إذا  �أو  ال�سيا�سة  و�ضع  �إلى 

الحكومة. وتت�سم هذه المرحلة ب�سرعتها، حيث يمكن �أن تُنجَز 

الواحد(. وهي  ال�شهر  �ألَاّ تتعدى  �أيَّام قليلة )يجب  في غ�ضون 

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

الا�ستجابة ب�شكلٍ تام للم��سألة المطروحة. 

تجدر الإ�شارة �إلى �أنَّ الكثير من الم�سائل عادة ما تتوقف عند 

هذه المرحلة ولا ت�ستلزم و�ضع �سيا�سةٍ جديدة �أو تحديث �سيا�سة 

حالية. �أما بالن�سبة �إلى الم�سائل الأخرى، فيكون من ال�ضروري 

�سريعة  لا�ستجابة  وا�ضح  ر  ت�صوُّ وو�ضع  عنها  �أكثر  ي  التحرِّ

للم�سائل الطارئة من ناحية؛ ولت�أمين الرعاية اللازمة للم�سائل 

تخ�صي�ص  �إلى  يُ�صار  بحيث  �أخرى،  ناحية  �إلحاحاً من  الأقل 

الوقت والموارد اللازمة لها في مرحلة الدرا�سة والتو�صية. 

وتتمثَّل المهام الرئي�سية لفريق و�ضع ال�سيا�سات في هذه المرحلة في:

• درا�سة الم�سائل	

• جمع الأدلة	

• الاطلاع على �أف�ضل الممار�سات العالمية 	

• ة من ال�سيا�سة	 تحديد النتائج المرجوَّ

• الا�ستجابة ب�سرعة للوزير/وكيل الوزارة	

في حال �أظهر العمل التح�ضيري حاجةً لدرا�سة ال�سيا�سة �أكثر، 

تُرفع تو�صية بهذا ال��شأن �إلى الوزير/ وكيل الوزارة.

مل عملية و�ضع ال�سيا�سات؟ الف�صل 1 | ما هو الدور الذي تلعبه المرحلة التح�ضيرية في ُجم
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1.2 ما هي الخ�صائ�ص الرئي�سية للمرحلة التح�ضيرية؟

يجب �أن يلتزم فريق و�ضع ال�سيا�سات بالخ�صائ�ص الجوهرية 

للعمل التح�ضيري:

• الإجابة 	 بالإمكان  يكون  �أن  يجب  الفورية:  الا�ستجابة 

ة للا�ستجابة في  ة، وو�ضع خطَّ على الأ�سئلة الطارئة والهامَّ

غ�ضون �أيَّام.

• مكتبي 	 بحث  هو  التح�ضيري  العمل  المكتبي:  البحث 

بحت، ي�ستوجب من فريق و�ضع ال�سيا�سات جمع البيانات 

الموجودة �أ�سا�ساً لدى الجهة الاتحادية، و�ضمن من�شورات 

الأخرى،  الحكومية  غير  و/�أو  الحكومية  المنظمات 

والبيانات المتوافرة على الإنترنت، ومن�شورات القطاعات 

�صة و/�أو قواعد البيانات، �إلخ.   المتخ�صِّ

• الت�صرّف الا�ستباقي: يكون فريق و�ضع ال�سيا�سات واعياً 	

للم�سائل التي قد تن��شأ، وقادراً على ا�ستباقها وعلى تقديم 

�أو الجهة الاتحادية  الوزارة  الوزير/ وكيل  الدعم وتهيئة 

للتعامل معها.

• معرفة الأطراف الرئي�سية المعنية: يجب �أن يكون فريق 	

المعنية  الرئي�سية  بالأطراف  علم  على  ال�سيا�سات  و�ضع 

وبدور  ال�سيا�سة،  بمو�ضوع  مهتمة  تكون  و/�أو  تت�أثر  التي 

وبالا�ستجابة  الم��سألة،  هذه  في  طرف  كلٍّ  وا�ستراتيجية 

المحتملة لكلٍّ منهم.

• ال�سرية:  من المهم في هذه المرحلة �أن تبقى الأفكار التي 	

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

�إ�شراك المعنيين من داخل الجهة فقط  العمل عادةً على 

والاعتماد على المعلومات المتوفرة لديهم.

الف�صل 1 | ما هي الخ�صائ�ص الرئي�سية للمرحلة التح�ضيرية؟
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1.3  ما هي الخطوات الرئي�سية في المرحلة التح�ضيرية؟

بعد عر�ض �إطار العمل العام للمرحلة التح�ضيرية، ينظر هذا الق�سم في كيفية تطبيق الخطوات الأربعة الأ�سا�سية في هذه المرحلة:

الدرا�سة  من  المزيد  �إلى  تحتاج  الم��سألة  كانت  �إذا  ما  لتحديد 

وبالتالي �إخ�ضاعها لـ”التحليل والتقييم”، يجب �أن يتمّ فهمها 

�إلى  تق�سيمها  يتمّ  كامل،  ب�شكلٍ  الم��سألة  ولفهم  كامل.  ب�شكلٍ 

�أ�سئلةٍ حيوية تعالج مختلف العنا�صر الفرعية فيها.

التفريع  �شجرة  بتمرين  بالا�ستعانة  ال�صدد  هذا  في  ح  يُن�صَ

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

المعلومات حول �شجرة التفريع المنطقي، �أنظر الملُحق “�أدوات 

و�ضع ال�سيا�سات”(. 

تطوير  بغر�ض  اعتمادهما  وهناك منهجيتان مختلفتان يمكن 

التح�ضيرية. المرحلة  المنطقي” �ضمن  التفريع  “�شجرة 
فرعية  عنا�صر  �إلى  الم��سألة  تق�سيم  الأولى  المنهجية  تقت�ضي 

ما/ماذا،  التالية:  ال�ستة  الا�ستفهام  �أ�سئلة  منهجية  باعتماد 

لماذا، مَن، متى، �أين، كيف. والمنطق الكامن وراء اعتماد هذه 

�أحد هذه الأ�سئلة  �أنَّ كل ��سؤال يُ�صاغ با�ستخدام  المنهجية هو 

المو�ضوع  “كاملة” حول  رواية  م  يقدِّ �أن  ي�ستطيع  الا�ستفهامية 

�إطاري  الا�ستعمال في  �شائعة  الطريقة  هذه  �أنَّ  )يُذكر  المعُالج 

ال�صحافة وتحقيقات ال�شرطة(. المبد�أ الرئي�س هنا هو �أنَّ كلّ 

��سؤال من الأ�سئلة من ��شأنه �أن ي�أتي بحقيقةٍ معيَّنة – حقائق 

ب�شكلٍ  تقيِّيمها  يتمّ  لكي  ما  م��سألةٍ  معرفتها في  ال�ضروري  من 

كامل. في ما يلي مجموعة من الأمثلة عن هذه الأ�سئلة:

• ما هي الم�شكلة؟	

• لماذا يعتبر تدخل الحكومة �ضرورياً؟	

• من هي الأطراف المعنية؟	

• متى يجب �أن تكون الا�ستجابة جاهزة؟	

• �أين تقع الم�شكلة؟	

• كيف يُقيَّم حجم الم�شكلة؟ 	

ا المنهجية الثانية فتتطلب تق�سيم الم��سألة �إلى عنا�صر فرعية  �أمَّ

باعتماد منهجية تحليل “ب�ستل” )PESTLE(. وت�شمل العنا�صر 

الفرعية �ضمن هذا التحليل العوامل ال�سيا�سية، والاقت�صادية، 

والاجتماعية-الثقافية، والتكنولوجية، والقانونية، والبيئية. في 

ما يلي مجموعة من الأمثلة عن هذه الأ�سئلة:

• يندرج 	 �أين  ال�سيا�سي؟  ال�سياق  ال�سيا�سي: ما هو  العامل 

ذلك �ضمن الأولويات الا�ستراتيجية للحكومة؟

• لهذه 	 الاقت�صادية  الآثار  هي  ما  الاقت�صادي:  العامل 

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

المدى الق�صير في مقابل المدى البعيد؟

• ت�ؤثر هذه الم�شكلة على 	 العامل الاجتماعي-الثقافي: هل 

كل �شرائح المجتمع؟

• العامل التكنولوجي: هل تتوافر الأدوات التكنولوجية في 	

�أجل تحقيق  من  القطاع الحكومي  و/�أو  القطاع الخا�ص 

التغيير؟

• اللازم 	 القانوني  الإطار  ر  يتوفَّ هل  القانوني:  العامل 

�إلى  �أنَّ هناك حاجة  �أم  المجال،  تغيير في هذا  �أي  لدعم 

�إطار قانوني جديد؟

• مع 	 الم��سألة  تتعار�ض  �أو  تدعم  كيف  البيئي:  العامل 

�سيا�سات البيئة الحالية على ال�صعيدين المحلي والدولي؟ 
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درا�سة حالة: ال�سمنة عند الاطفال

لات ال�سمنة عند  ة العالمية م�ؤخراً تقريراً �أ�شارت فيه �إلى �أنَّ �أحد البلدان الآ�سيوية يحتوي على �أ�سو�أ معدَّ �أ�صدرت منظمة ال�صحَّ

الأطفال في العالم. ماذا يمكن لفريق و�ضع ال�سيا�سات المعني �أن يفعل في هذا ال��شأن؟

المنطقي  التفريع  �شجرة  فيها تطوير  يتمّ  التي  التحليل  ب�شكلٍ جيِّد في تطبيق منهجية  الم��سألة  لفهم هذه  الأولى  تكمن الخطوة 

لتوجيه الفريق نحو طرح المجموعة ال�صحيحة من الأ�سئلة. وقد ا�ستخدم الفريق في هذه العملية كلتا المنهجيتين المقترحتين، وهما 

منهجية الأ�سئلة الا�ستفهامية ال�ستة، ومنهجية تحليل “ب�ستل” لتفريع الم��سألة �إلى �أ�سئلةٍ مختلفة. 

منهجية الأ�سئلة الا�ستفهامية ال�ستة

الأ�سئلة الرئي�سيةمجال الا�ستفهام

ماذا

ق في ما يتعلق بال�سمنة عند الأطفال؟  ماذا تريد الحكومة �أن تحقِّ

ما هي النتائج العك�سية لل�سمنة عند الأطفال التي تريد الحكومة �أن تتجنبها؟

لماذا �أ�صبحت ال�سمنة عند الأطفال تُعدُّ م�شكلة، لَم الآن؟لماذا

مَنْ هم الم�ؤ�س�سات/الا�شخا�ص/الأ�سر/الأطفال الذين يت�أثرون بال�سمنة عند الأطفال؟مَنْ

كيف يمكن للحكومة الا�ستفادة من ال�شركاء في حل م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال؟كيف

متى يجب �أن ت�ستجيب الحكومة؟ متى

�أين تظهر م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال ب�شكلٍ وا�سع؟�أين

)PESTLE( ”منهجية تحليل “ب�ستل

الأ�سئلة الرئي�سيةمجال التحليل

العامل ال�سيا�سي

ما هو ال�سياق ال�سيا�سي لل�سمنة عند الاطفال؟

�أين تندرج الرعاية ال�صحية �ضمن الأولويات الا�ستراتيجية للحكومة؟

العامل الاقت�صادي
ما هي الآثار الاقت�صادية لل�سمنة عند الأطفال على الحكومة في مقابل القطاع الخا�ص، وعلى المدى 

الق�صير في مقابل المدى البعيد؟

هل ت�ؤثر م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال على كل �شرائح المجتمع؟العامل الاجتماعي

هل تتوافر الأدوات التكنولوجية من �أجل تحقيق التغيير في القطاع الخا�ص و/�أو القطاع العام؟العامل التكنولوجي

العامل القانوني
�أنَّ هناك  �أم  الأطفال،  ال�سمنة عند  م�شكلة  لمعالجة  التغيير  لدعم  اللازم  القانوني  الإطار  ر  يتوفَّ هل 

حاجة لإطار قانوني جديد؟

العامل البيئي
هل تتوافق م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال �أو تتعار�ض مع �سيا�سات البيئة الحالية على ال�صعيدين المحلي 

والدولي؟
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“فهم  خطوة  في  رَت  طُوِّ التي  ة  العامَّ الأ�سئلة  �إلى  بالا�ستناد 

التحليل عن طريق  تو�سيع نطاق  الآن  يتمَّ  �أن  الم��سألة”، يمكن 

المعلومات  والبحث عن  �أكثر  فرعية  �أ�سئلةٍ  �إلى  الم��سألة  تق�سيم 

�أدلَّة  الأ�سئلة )مثلًا،  ��سؤال من هذه  المطلوبة للإجابة عن كل 

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

بلدانٍ �أخرى، �إلخ.( 

في حالة م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال، يجب على فريق و�ضع 

ال�سيا�سات �أن يجمع الأدلة الأ�سا�سية التالية لكي ت�شكّل الأ�سا�س 

لأي �أدلةٍ �إ�ضافية يقت�ضي جمعها:

•  تحديد المراجع الدولية المُ�ستخدمة لتحديد ترتيب البلد 	

في ما يتعلق بال�سمنة عند الأطفال

•  الح�صول على الإح�صائيات المحلية حول طلاب المدار�س 	

رها  توفِّ �إح�صائيات  وهي  ال�سمنة،  من  يعانون  الذين 

ة )مثلًا، وزارة التعليم( الجهات الحكومية الأخرى المخت�صَّ

• منظمة 	 قبل  من  المُ�ستخدمة  والمراجع  الطرق  اعتماد 

ة العالمية كجزءٍ من �أبحاثها ال�صحَّ

• لات 	 لمعدَّ دقيقاً  تقييماً  ر  يوفِّ �سريع  تقرير  على  الح�صول 

ال�سمنة عند الأطفال في البلد، با�ستخدام المراجع الدولية 

ة العالمية   وبتقييم تقرير منظمة ال�صحَّ

�سريع، في حين  ب�شكلٍ  الأدلة  بع�ض هذه  على  يمكن الح�صول 

�أنَّ البع�ض الآخر منها يتطلب وقتاً �أكثر ويمكن �أن يُجمَع �ضمن 

موافقة  على  تَمّ الح�صول  ما  )�إذا  والتو�صية  الدرا�سة  مرحلة 

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

الإطار  هذا  في  ال�سيا�سة  و�ضع  فريق  على  ويكون  ال�سيا�سة(. 

ذلك  بعد  ليتم  ويوثِّقها  اللازمة  ال�ضرورية  الأدلَّة  د  يُحدِّ �أن 

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

درا�سة حالة: ال�سمنة عند الاطفال

د الفريق م فريق و�ضع ال�سيا�سات الأ�سئلة الرئي�سية في كلٍّ من المنهجيتين �إلى �سل�سلة من الأ�سئلة الفرعية. وقد حدَّ ق�سَّ

 �أي�ضاً المعلومات المطلوب توفيرها ك�أدلة بهدف دعم �أي قرارات �أو �أي خطوات يو�صى بها:

مجال 

الا�ستفهام
المعلومات المطلوبةالأ�سئلة الفرعيةالأ�سئلة الرئي�سية

ماذا

ق في ما يتعلق  ماذا تريد الحكومة �أن تحقِّ

بال�سمنة عند الأطفال؟ 

ما هي النتائج العك�سية لل�سمنة عند 

الأطفال التي تريد الحكومة �أن تتجنبها؟

ما هي طبيعة الأدلة المتوافرة حول ■■

ال�سمنة عند الأطفال؟

ما هي الأبحاث الإ�ضافية التي يحتاج ■■

�إليها الفريق حول ال�سمنة عند 

الأطفال؟

لائحة بالأطراف ■■

الرئي�سية المعنية

الخطوات المتُخذة ■■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات �أخرى �أو من قبل 

ال�سلطات المحلية حيال 

هذه الم��سألة؟

جمع معلومات و�أدلة ■■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الإح�صائيات المحلية ––

والدولية )مثلًا: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�صادي، 

البنك الدولي، مركز 

الإح�صاء(

ة نجاحٍ في بلد �آخر■■ ق�صَّ

الحلول التي تم تطويرها ■■

من قبل دول �إقليمية 

ودولية لمعالجة م�شكلة 

ال�سمنة لديها

لماذا
لماذا �أ�صبحت ال�سمنة عند الأطفال تُعدُّ 

م�شكلة، لَم الآن؟

ل ■■  لماذا يتعيَّن على الحكومة �أن تتدخَّ

للحدِّ من ال�سمنة عند الأطفال؟

مَنْ

مَنْ هم الم�ؤ�س�سات/ الا�شخا�ص/الأ�سر/

الأطفال الذين يت�أثرون بال�سمنة عند 

الأطفال؟

مَنْ هي الأطراف الحكومية الواجب ■■

�إ�شراكها؟

ن ■■ مَنْ هي الأطراف التي �ست�ؤمِّ

الخدمات ال�ضرورية من �أجل الحدِّ من 

ال�سمنة عند الأطفال؟

كيف

كيف يمكن للحكومة الا�ستفادة من 

ال�شركاء في حل م�شكلة ال�سمنة عند 

الأطفال؟

كيف يمكن للقطاع الخا�ص الم�شاركة ■■

لم�ساعدة الحكومة في الحدِّ من ال�سمنة 

عند الأطفال؟

متى يجب �أن ت�ستجيب الحكومة؟متى
متى يمكن ر�ؤية النتائج الأولى للحدِّ من ■■

ال�سمنة عند الأطفال؟

�أين
�أين تظهر م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال 

ب�شكلٍ وا�سع؟

�أين برزت م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال ■■

ت معالجتها ب�شكلٍ  حول العالم وتَمّ

ناجح؟
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درا�سة حالة: ال�سمنة عند الاطفال

مجال 

الا�ستفهام
المعلومات المطلوبةالأ�سئلة الفرعيةالأ�سئلة الرئي�سية

العامل 

ال�سيا�سي

ما هو ال�سياق ال�سيا�سي لل�سمنة عند 

الاطفال؟

�أين تندرج الرعاية ال�صحية �ضمن 

الأولويات الا�ستراتيجية للحكومة؟

مَنْ هم القادة/�صانعو التغيير؟■■

من �أين ي�أتي ال�ضغط من �أجل الحدِّ من ■■

ال�سمنة عند الأطفال؟

ما هي الوزارات/الهيئات الحكومية ■■

التي يجب �إ�شراكها لمعالجة م�شكلة 

لائحة بالأطراف ■■ال�سمنة عند الأطفال؟

الرئي�سية المعنية

الخطوات المتُخذة ■■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات �أخرى �أو من قبل 

ال�سلطات المحلية حيال 

هذه الم��سألة؟

جمع معلومات و�أدلة ■■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الإح�صائيات المحلية ––

والدولية )مثلًا: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�صادي، 

البنك الدولي، مركز 

الإح�صاء(

ة نجاحٍ في بلد �آخر■■ ق�صَّ

الحلول التي تم تطويرها ■■

من قبل دول �إقليمية 

ودولية لمعالجة م�شكلة 

ال�سمنة لديها

العامل 

الاقت�صادي

ماهي الآثار الاقت�صادية لل�سمنة عند 

الأطفال على الحكومة في مقابل القطاع 

الخا�ص، وعلى المدى الق�صير في مقابل 

المدى البعيد؟

ما الآثار التي �ستترتَّب على ال�سوق من ■■

اء تدخّل الحكومة للحدِّ من ال�سمنة  جرَّ

عند الأطفال؟

ما الآثار التي �ستترتَّب على منتجي ■■

المواد الغذائية، والموزعين، والباعة، 

و�أ�صحاب العمل، والموظفين، 

والم�ستهلكين؟

العامل 

الاجتماعي
هل ت�ؤثر م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال 

على كل �شرائح المجتمع؟

هل هناك وعي كافٍ حول �أ�سباب ■■

ال�سمنة عند الأطفال ومخاطرها على 

ة؟ ال�صحَّ

هل هناك عوامل ثقافية/دينية مختلفة ■■

في اختيار الأطعمة ؟

العامل 

التكنولوجي

هل تتوافر الأدوات التكنولوجية من �أجل 

تحقيق التغيير في القطاع الخا�ص و/�أو 

القطاع العام؟

هل تعمل جهات حكومية �أخرى على ■■

تطوير تكنولوجيات يمكن �أن ت�ساعد في 

معالجة م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال؟

العامل 

القانوني

ر الإطار القانوني اللازم لدعم  هل يتوفَّ

التغيير لمعالجة م�شكلة ال�سمنة عند 

الأطفال، �أم �أنَّ هناك حاجة لإطار 

قانوني جديد؟

نات قانونية ■■ هل هناك �أي عوائق �أو ممكِّ

ط لها م�ستقبلًا على  حالية �أو يُخطَّ

الم�ستويَيْن المحلي والدولي؟

العامل 

البيئي

هل تتوافق م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال 

�أو تتعار�ض مع �سيا�سات البيئة الحالية 

على ال�صعيدين المحلي والدولي؟

هل �ستطرح التغييرات في الإنتاج ■■

والا�ستهلاك الغذائيَّيْن تحدياتٍ بيئية 

جديدة؟
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بعد الانتهاء من تق�سيم الم��سألة �إلى �أ�سئلة فرعية وبعد تحديد 

الثالثة  الخطوة  في  ال�ضروري  من  يكون  المطلوبة،  المعلومات 

و�ضع خطة العمل.

تختلف خطة العمل بح�سب طبيعة الم��سألة قيد الدر�س، �إلا �أن 

هناك خطوات رئي�سية م�شتركة ينبغي القيام بها بغ�ض النظر 

دقة،  �أكثر  ب�شكلٍ  المعنية  الأطراف  درا�سة  مثل  الم��سألة،  عن 

بتحليل  والقيام  بالم��سألة،  المتعلقة  ال�سيا�سات الحالية  ودرا�سة 

اللوج�ستية  الأمور  �إلى  بالإ�ضافة  هذا  الفائدة.  مقابل  التكلفة 

المرافقة لأي م�شروع، مثل تحديد المدة الزمنية وت�شكيل فريق 

العمل، �إلخ.

من  يقترحه  �أن  يجب  ا  مَمّ بعد  مت�أكداً  الفريق  يكن  لم  و�إذا 

�أن  عليه  يجب  المطروحة،  الم��سألة  حيال  القيادة  على  خطوات 

دة، �أو  لًا �إ�ضافياً �ضمن الفترة الزمنية المحُدَّ يجري بحثاً مف�صَّ

طلب وقت �إ�ضافي لإنجاز خطة العمل.

درا�سة حالة: ال�سمنة عند الاطفال

د خطوات معيَّنة يجب اتخاذها من �أجل تحديد الخطوات الأن�سب لمعالجة  نظر فريق و�ضع ال�سيا�سات في الأ�سئلة الفرعية وحدَّ

قة �أكثر يتمّ فيها تقييم  م�شكلة ال�سمنة عند الاطفال. وبالنظر �إلى تعقيد الم�شكلة المطروحة، اقترح الفريق �إجراء درا�سة معمَّ

ت�أثير الأطراف المعنية، وتحديد المبادرات المحتملة، والعمل على تحليل التكلفة/الفائدة لهذه المبادرات. 

مجال 

الا�ستفهام
الخطوات المطلوبةالمعلومات المطلوبةالأ�سئلة الفرعيةالأ�سئلة الرئي�سية

ماذا

ق  ماذا تريد الحكومة �أن تحقِّ

في ما يتعلق بال�سمنة عند 

الأطفال؟ 

ما هي النتائج العك�سية 

لل�سمنة عند الأطفال التي 

تريد الحكومة �أن تتجنبها؟

ما هي طبيعة الأدلة ■■

المتوافرة حول ال�سمنة عند 

الأطفال؟

ما هي الأبحاث الإ�ضافية ■■

التي يحتاج �إليها الفريق 

حول ال�سمنة عند الأطفال؟

لائحة بالأطراف ■■

الرئي�سيِّة المعنيِّة 

الخطوات المتُخذة ■■

حالياً من قبل وزارات/

هيئات �أخرى �أو من قبل 

ال�سلطات المحلية حيال 

هذه الم��سألة؟

جمع معلومات و�أدلة ■■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الإح�صائيات المحلية ––

والدولية )مثلًا: 

منظمة التنمية 

والتعاون الاقت�صادي، 

البنك الدولي، مركز 

الإح�صاء(

ة نجاحٍ في بلد �آخر■■ ق�صَّ

الحلول التي تم ■■

تطويرها من قبل دول 

�إقليمية ودولية لمعالجة 

م�شكلة ال�سمنة لديها

تقيِّيم ت�أثير ■■

الأطراف الرئي�سية 

المعنية

و�ضع لائحة ■■

بالمبادرات المحتملة 

وال�ضرورية 

لتحقيق التغيير

تقييم التكلفة ■■

المحتملة لل�سيا�سة 

الجديدة مقابل 

فائدتها

لماذا
لماذا �أ�صبحت ال�سمنة عند 

الأطفال تُعدُّ م�شكلة، لَم الآن؟

لماذا يتعيَّن على الحكومة ■■

ل للحدِّ من ال�سمنة  �أن تتدخَّ

عند الأطفال؟

مَنْ

مَنْ هم الم�ؤ�س�سات/ 

الا�شخا�ص/الأ�سر/الأطفال 

الذين يت�أثرون بال�سمنة عند 

الأطفال؟

مَنْ هي الأطراف الحكومية ■■

الواجب �إ�شراكها؟

مَنْ هي الأطراف التي ■■

ن الخدمات  �ست�ؤمِّ

ال�ضرورية من �أجل الحدِّ 

من ال�سمنة عند الأطفال؟

كيف

كيف يمكن للحكومة 

الا�ستفادة من ال�شركاء في حل 

م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال؟

كيف يمكن للقطاع الخا�ص ■■

الم�شاركة لم�ساعدة الحكومة 

في الحدِّ من ال�سمنة عند 

الأطفال؟

متى
متى يجب �أن ت�ستجيب 

الحكومة؟

متى يمكن ر�ؤية النتائج ■■

الأولى للحدِّ من ال�سمنة 

عند الأطفال؟

�أين
�أين تظهر م�شكلة ال�سمنة عند 

الأطفال ب�شكلٍ وا�سع؟

�أين برزت م�شكلة ال�سمنة ■■

عند الأطفال حول العالم 

ت معالجتها ب�شكلٍ  وتَمّ

ناجح؟

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�سية في المرحلة التح�ضيرية؟
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درا�سة حالة: ال�سمنة عند الاطفال

مجال 

التحليل
الخطوات المطلوبةالمعلومات المطلوبةالأ�سئلة الفرعيةالأ�سئلة الرئي�سية

العامل 

ال�سيا�سي

ما هو ال�سياق ال�سيا�سي 

لل�سمنة عند الاطفال؟

�أين تندرج الرعاية ال�صحية 

�ضمن الأولويات الا�ستراتيجية 

للحكومة؟

مَنْ هم القادة/�صانعو التغيير؟■■

من �أين ي�أتي ال�ضغط من �أجل ■■

الحدِّ من ال�سمنة عند الأطفال؟

ما هي الوزارات/الهيئات ■■

الحكومية التي يجب �إ�شراكها 

لمعالجة م�شكلة ال�سمنة عند 

الأطفال؟

لائحة بالأطراف ■■

الرئي�سيِّة المعنيِّة 

الخطوات المتُخذة ■■

حالياً من قبل 

وزارات/هيئات 

�أخرى �أو من قبل 

ال�سلطات المحلية 

حيال هذه الم��سألة

جمع معلومات و�أدلة ■■

المقارنات المعيارية 

المحلية والدولية

الإح�صائيات ––

المحلية والدولية 

)مثلًا: منظمة 

التنمية والتعاون 

الاقت�صادي، البنك 

الدولي، مركز 

الإح�صاء(

ة نجاحٍ في بلد ■■ ق�صَّ

�آخر

الحلول التي تم ■■

تطويرها من قبل 

دول �إقليمية ودولية 

لمعالجة م�شكلة 

ال�سمنة لديها

تقيِّيم ت�أثير ■■

الأطراف 

الرئي�سية 

المعنية

و�ضع لائحة ■■

بالمبادرات 

المحتملة 

وال�ضرورية 

لتحقيق التغيير

تقييم التكلفة ■■

المحتملة 

لل�سيا�سة 

الجديدة مقابل 

فائدتها

العامل 

الاقت�صادي

ما هي الآثار الاقت�صادية 

لل�سمنة عند الأطفال على 

الحكومة في مقابل القطاع 

الخا�ص، وعلى المدى الق�صير 

في مقابل المدى البعيد؟

ما الآثار التي �ستترتَّب على ■■

اء تدخّل الحكومة  ال�سوق من جرَّ

للحدِّ من ال�سمنة عند الأطفال؟

ما الآثار التي �ستترتَّب على ■■

منتجي المواد الغذائية، 

والموزعين، والباعة، و�أ�صحاب 

العمل، والموظفين، والم�ستهلكين؟

العامل 

الاجتماعي

هل ت�ؤثر م�شكلة ال�سمنة عند 

الأطفال على كل �شرائح 

المجتمع؟

هل هناك وعي كافٍ حول ■■

�أ�سباب ال�سمنة عند الأطفال 

ة؟ ومخاطرها على ال�صحَّ

هل هناك عوامل ثقافية/دينية ■■

مختلفة في اختيار الأطعمة ؟

العامل 

التكنولوجي

هل تتوافر الأدوات 

التكنولوجية من �أجل تحقيق 

التغيير في القطاع الخا�ص و/

�أو القطاع العام؟

هل تعمل جهات حكومية �أخرى ■■

على تطوير تكنولوجيات يمكن 

�أن ت�ساعد في معالجة م�شكلة 

ال�سمنة عند الأطفال؟

العامل 

القانوني

ر الإطار القانوني  هل يتوفَّ

اللازم لدعم التغيير لمعالجة 

م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال، 

�أم �أنَّ هناك حاجة لإطار 

قانوني جديد؟

نات ■■  هل هناك �أي عوائق �أو ممكِّ

ط لها  قانونية حالية �أو يُخطَّ

م�ستقبلًا على الم�ستويَيْن المحلي 

والدولي؟

العامل 

البيئي

هل تتوافق م�شكلة ال�سمنة 

عند الأطفال �أو تتعار�ض مع 

�سيا�سات البيئة الحالية على 

ال�صعيدين المحلي والدولي؟

هل �ستطرح التغييرات في الإنتاج ■■

والا�ستهلاك الغذائيَّيْن تحدياتٍ 

بيئية جديدة؟

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�سية في المرحلة التح�ضيرية؟
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 á∏MôŸG èFÉàf ¢VôY
ájÒ°†ëàdG ádCÉ°ùŸG º¡a äÉeƒ∏©ŸG ójó–

áHƒ∏£ŸGπª©dG á£N ™°Vh

تتمثَّل الخطوة الرابعة من المرحلة التح�ضيرية في قيام الفريق 

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

العمل  وخطة  المطلوبة،  والمعلومات  الحالة،  لفهم  �ص  مُلخَّ

د من �أنَّ كل الأ�سئلة  المقترحة. ويتعيَّن على الفريق �أي�ضاً �أن يت�أكَّ

ت الإجابة  التي يمكن �أن يطرحها الوزير/وكيل الوزارة قد تَمّ

��سؤالٌ  عملياً  هناك  �أن  �إلى  الإ�شارة  الاقتراح. تجدر  عليها في 

واحدٌ يجب الإجابة عليه في جميع الحالات:

ماذا يح�صل في حال عدم تدخل الحكومة؟

بال�سيا�سات  المرتبطة  الم�سائل  كل  من   *%84 من  �أكثر  �إنَّ 

ت�أثير على �سيا�سة الحكومة  �أي  تكون م�سائل عابرة ولي�س لها 

ي الحقائق في  ّ لتق�صِ �أي خطوة كنتيجة  تُتخذ  النهائية )�أي لا 

�سيا�سة  ةً  عامَّ المنهجية  هذه  ى  وتُ�سمَّ التح�ضيرية(.  المرحلة 

الفرن�سية  اللغة  في  الم�صطلح  ا�ستخدام  بح�سب  التدخل   عدم 

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

�إلى  للإ�شارة  الم�صطلح  هذا  يُ�ستخدم  ما  وغالباً  عليه”.  هي 

من  الحدِّ  �إلى  ت�سعى  التي  وال�سيا�سية  الاقت�صادية  النظريات 

�أو الق�ضاء على التدخل الحكومي في بع�ض جوانب المجتمع.

د هذه المنهجية �إلى درجة كبيرة بال�سياق المحيط بالم��سألة  تتحدَّ

ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  من  يتطلَّب  وهذا  معالجتها.  تتم  التي 

ما  ر  يقرِّ لكي  الأمور  ال�سليم على  وبحكمه  ي�ستعين بخبرته  �أن 

�أو يمكن تجاهلها. وقد  ك  التحرُّ �إلى  الم��سألة تحتاج  �إذا كانت 

يكون من المنطقي �أحياناً �أن يقوم الفريق ب�إبلاغ الوزير/وكيل 

الوزارة ب�أنَّ الم��سألة لا تتطلب �أي تحرّك �إطلاقاً. 

�إجراء  اتخاذ  ت�ستدعي  الم�شكلة  كانت  �سواءً  المرحلة،  نهاية  في 

الفريق بعمل تقرير  �أم لا، يقوم  ال�سيا�سة  معيَّن يرتبط بو�ضع 

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

للم��سألة قيد الدر�س والتحليل وما يو�صي به الفريق لمعالجتها 

يمكن  ذلك،  �إلى  �إ�ضافة  الوزارة.  الوزير/وكيل  �إلى  ورفعه 

با�ستخدام  �أو  تقديمي  عر�ض  خلال  من  النتائج  تلخي�ص 

النموذج الا�ستر�شادي �أدناه. ويكون على الوزير/وكيل الوزارة 

ا  ا �أن يتخذ قراراً بطلب �إجراء تحليل وتقييم لل�سيا�سة، و�إمَّ �إمَّ

الطارئة  التو�صية في الحالات  �إلى  ال�سيا�سة مبا�شرةً  ر  �أن يمرِّ

)مثلًا: وباء، كارثة بيئية، �إلخ.(.

درا�سة حالة: ال�سمنة عند الأطفال 

نموذج عر�ض نتائج المرحلة التح�ضيرية

مة و�صفٌ للم��سألة )�أي الحاجة �إلى ال�سيا�سة و�أهدافها(■■مقدِّ

الأ�سئلة المطروحة في 

المرحلة التح�ضيرية
الأ�سئلة الرئي�سية والأ�سئلة الفرعية المطروحة خلال عملية التحليل■■

المعلومات المطلوبة لمعالجة الم��سألة■■المعلومات المطلوبة

خطة العمل

خطة العمل المقترحة ■■

oo)خطة العمل اللوج�ستية )المدة الزمنية وفريق العمل والموارد المطلوبة

oo)خطة العمل الفنية )الخطوات الرئي�سية التي ينبغي القيام بها لو�ضع ال�سيا�سة

ماذا يح�صل في حال 

عدم تدخل الحكومة؟
تو�ضيح النتائج والتبعات المترتبة على عدم قيام الجهة ب�أي تدخل حيال الم��سألة■■

في المثال المعرو�ض �أدناه، يتبيَّن لفريق و�ضع ال�سيا�سات �أنَّ عدم 

ا دفعه �إلى رفع  القيام ب�أي خطوة لم يكن خياراً مطروحاً، مَمّ

تو�صية �إلى الوزير حول م�سار العمل الذي يمكن اتباعه.

الف�صل 1 | ما هي الخطوات الرئي�سية في المرحلة التح�ضيرية؟
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درا�سة حالة: ال�سمنة عند الأطفال

عمل فريق و�ضع ال�سيا�سات المكُلَّف بفهم م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال على درا�سة ت�أثير الم�شكلة �إذا لم تقمّ الحكومة ب�أي خطوةٍ تجاه خف�ض 

ح في الر�سم �أدناه. وفي هذه الحالة بالذات، �أو�صى الفريق باعتماد منهجية  ل �إلى الا�ستنتاج المو�ضَّ م�ستويات ال�سمنة عند الأطفال، وتو�صَّ

دة التدخّلات �إزاء م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال. متعدِّ

درا�سة حالة: ال�سمنة عند الأطفال

�إ�ضافة �إلى التقرير الخا�ص بنتائج المرحلة التح�ضيرية، �أعدَّ فريق و�ضع ال�سيا�سات النموذج التلخي�صي التالي ورفعه �إلى الوزير لإطلاعه 

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

نموذج عر�ض نتائج المرحلة التح�ضيرية

مة مقدِّ

ى الارتفاع الهائل في عدد الأطفال المُ�صنَّفين �ضمن خانة ال�سمنة )بالا�ستناد �إلى الم�ستويات العالمية ■■ �أدَّ

ر كتلة الج�سم( �إلى ازدياد انت�شار مر�ض ال�سكريّ، و�إلى تزايد مخاطر الإ�صابة  ط م�ؤ�شِّ المقبول بها لمتو�سِّ

بارتفاع �ضغط الدمّ و�أمرا�ض القلب.

تهدف ال�سيا�سة �إلى الحدّ من ن�سبة الأطفال الذين يعانون من ال�سمنة، وبالتالي خف�ض احتمال ––

الإ�صابة ب�أمرا�ض مثل ال�سكرّي وارتفاع �ضغط الدم و�أمرا�ض القلب.

الأ�سئلة المطروحة

في المرحلة التح�ضيرية

ما هي المعلومات المطلوبة؟■■

من �أين يمكن الح�صول على الأدلة المنا�سبة؟■■

كيف �سيتمّ تنفيذ البرنامج المقترح؟■■

مَن هو الطرف المنُفّذ؟■■

المعلومات المطلوبة

تحديد م�صالح الأطراف المعنية والت�شاور معهم حول المقاربة �أو المقاربات القابلة للتطبيق■■

تحديد مبادرات معيَّنة لمعالجة م�شكلة ال�سمنة عند الأطفال■■

تقيّيم تكلفة المبادرات مقابل فعاليتها■■

خطة العمل

خطة العمل اللوج�ستية■■

�إطلاق مرحلة الدرا�سة والتو�صية ر�سمياً على مدى الـ 4-3 �أ�شهر القادمة––

ت�شكيل فريق العمل، تخ�صي�ص الموارد ال�ضرورية، �إلخ––

خطة العمل الفنية ■■

تحديد ت�أثير الأطراف المعنية––

تحديد المبادرات الممكنة لمعالجة ال�سمنة عند الأطفال––

تقيّيم مدى �إمكانية تطبيق هذه المبادرات––

ماذا يح�صل في حال 

عدم تدخل الحكومة؟

يمكن �أن تزداد ن�سبة الأطفال الذين يعانون من ال�سمنة من %50 حالياً )2010( �إلى %90 بحلول ■■

العام 2030

30% 

45% 

90% 

45% 

60% 

75% 

50% 

30% 

20% 
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�ص الخطوات الرئي�سية؟ 1.4  ما هو ملخَّ

�ص الخطوات الرئي�سيةالرقم  4ملخَّ

هل تَمّ تق�سيم الم��سألة با�ستخدام منهجية الأ�سئلة الا�ستفهامية ال�ستة �أو منهجية “ب�ستل”؟1

هل تَمّ تحديد كل المعلومات المطلوبة والوقت المطلوب لجمعها؟2

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

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

5
هل تَمّ اقتراح الخطوات اللازمة على الوزير/وكيل الوزارة من خلال نموذج عر�ض نتائج المرحلة 

التح�ضيرية؟

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

الدرا�سة والتو�صية

الف�صل 2 | الدرا�سة والتو�صية
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عملية  في  المراحل  �أهم  من  والتو�صية  الدرا�سة  مرحلة  تعتبر 

القرار  الوزارة  الوزير/وكيل  يتخذ  فيها  �إذ  ال�سيا�سات،  و�ضع 

ة  الدقَّ من  الكثير  المرحلة  هذه  تتطلَّب  بال�سيا�سة.  النهائي 

وتهدف �إلى تنفيذ خطة العمل المعتمدة، �أي �إلى ت�شكيل فريق 

الأطراف  ت�أثير  وتحليل  اللازمة،  الموارد  وتخ�صي�ص  العمل، 

المعنية، وو�ضع المبادرات الممكنة لمعالجة الم��سألة قيد الدرا�سة 

النهائية  التو�صية  �إمكانية تطبيقها تمهيداً لرفع  وتقييم مدى 

للاعتماد. 

د  الت�أكَّ المرحلة في  هذه  ال�سيا�سات في  و�ضع  فريق  دور  ويكمن 

ق ب�شكل جيِّد، و�أنَّه يغطي كل الم�سائل  من �أنَّ التحليل مُعدّ ومُن�سَّ

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

�إلى  وبالنظر  ومدرو�ساً.  مو�ضوعياً  قراراً  يتخذ  لكي  و�إر�شاد 

�إلى ثلاث مراحل  تق�سيمها  يتمّ  الدقيقة،  المرحلة  طبيعة هذه 

دة: ن كلٌّ منها خطوات متعدِّ فرعية تت�ضمَّ

• الم�شروع، 	 بدء  مرحلة  الأولى،  الفرعية  المرحلة  تتمثَّل 

على  الح�صول  �أجل  من  اللازمة  بالترتيبات  القيام  في 

التحليل.  لتنفيذ  المطلوبة  والموارد  والمعلومات  الخبرات 

ن كذلك تحديد الأطراف المعنية والتثبُّت من  وهي تت�ضمَّ

م�صالحها، و�إ�ضفاء الطابع الر�سمي للم�شروع من خلال 

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

• والتقييم، 	 التحليل  مرحلة  الثانية،  الفرعية  المرحلة  في 

يتولَّى فريق و�ضع ال�سيا�سات عملية التحليل ال�ضرورية من 

�أجل الا�ستفادة من الدرو�س المتعلقة بال�سيا�سات الحالية 

دة للمبادرات الممكنة لمعالجة  وال�سابقة، وطرح �أفكار متعدِّ

مو�ضوعات  �ضمن  المختلفة  المبادرات  وت�صنيف  الم��سألة، 

دة، والت�شاور مع الأطراف المعنية، وترتيب المبادرات  دَّ مُح

المبادرات  وفوائد  تكلفة  تقييم  و�أخيراً  �أولوياتها،  بح�سب 

وو�ضع م�ؤ�شرات �أداء لها. 

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

بدءاً بما  التقييمي  العمل  نتائج  بتجميع  ال�سيا�سات  و�ضع 

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

و�صياغة اقتراح متكامل يُرفَع �إلى الوزير/وكيل الوزارة.

هذا  ويناق�ش  الفرعية،  المراحل  �أدناه  البياني  الر�سم  يو�ضح 

الف�صل كل منها بالتف�صيل.

في ما يلي تعريفٌ لبع�ض الم�صطلحات الرئي�سية المُ�ستخدمة في 

هذا الف�صل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  دَّ �أ�سلوب عمل مُح �أو  ال�سيا�سة: هي م�سار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ستقبلية.

• ر�صد 	 عن  الم��سؤول  الفريق  هو  ال�سيا�سات:  و�ضع  فريق 

التي  ال�سيا�سات  وتقييم  وو�ضع  ال�سيا�سات،  �إلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

• تقيِّيم 	 �أهداف م�شروع  الم�شروع: هو وثيقة تعر�ض  ميثاق 

و�إنجازاته  النهائية،  ومخرجاته  ونطاقه،  ال�سيا�سة، 

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

• د ي�ساعد على تطبيق 	 دَّ المبادرة: هي عبارة عن برنامج مُح

�أ�شمل  �أو كجزء من حزمة  مُ�ستقلَّة  ا ب�صورة  �إمَّ ال�سيا�سة 

من المبادرات.

• الأطراف المعنية: هم �أفراد �أو جهات يمكن �أن ي�ؤثّروا �أو 	

يت�أثَّروا بو�ضع ال�سيا�سات.

• تحليل التكلفة مقابل الفائدة: هو تحليلٌ لكفاءة التكلفة 	

في مبادرة معيَّنة، ويهدف �إلى معرفة ما �إذا كانت الفوائد 

تفوق التكاليف.

• رات الأداء: هي م�ؤ�شرات تقي�س نجاح ال�سيا�سة في 	 م�ؤ�شِّ

ة خلال التطبيق. تحقيق النتائج المرجوَّ

الف�صل 2 | الدرا�سة والتو�صية

2.0

2.1

الدرا�سة والتو�صية 		

التو�صية التحليل والتقييم	 بدء الم�شروع	 	

2.22.3
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2.1  بدء الم�شروع

الم�شروع  بدء  مرحلة  الف�صل  هذا  من  ل  الأوَّ الق�سم  يناق�ش 

الفرعية، من خلال الإجابة على الأ�سئلة التالية:

• ما هي خطوات مرحلة بدء الم�شروع؟	

• �ص الخطوات الرئي�سية؟	 ما هو ملخَّ

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

ز هذا الق�سم على المرحلة الفرعية الأولى وهي بدء الم�شروع، والتي تت�ألَّف من ثلاثة خطوات. يركِّ
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بدايةً، لابدَّ في مرحلة بدء الم�شروع من ت�أمين الموارد اللازمة 

فريق  ت�شكيل  ت�شمل  والتي  ودعمها،  الم�شروع  �أن�شطة  لإطلاق 

تدعم  التي  الإ�ضافية  المعلومات  جمع  م�صادر  وتحديد  العمل 

وت�أمين  المطروحة،  الم��سألة  حول  الأ�سا�سية  الفريق  فر�ضية 

الاحتياجات اللوج�ستية.

وبالإ�ضافة �إلى ذلك، يجب توزيع الأدوار على �أع�ضاء الفريق 

وتحديد �آليات التوا�صل وت�شارك المعلومات. وفي ما يلي عر�ضٌ 

ل لهذه النقاط. مُف�صَّ

11 دة . المعقَّ الم�سائل  تتطلَّب  ال�سيا�سات:  و�ضع  فريق  ت�شكيل 

المزيج  يجمع  فريق  ووجود  قاً.  وخلَاّ مبتكراً  تفكيراً 

قة  خلَاّ ب�أفكار  ي�أتي  والتجارب  المهارات  من  ال�صحيح 

دة. �إنَّ وجود خليط من  ور�ؤية نافذة لمعالجة الم�سائل المعقَّ

�أ�صحاب الخبرة ومن المعنيِّين من داخل الجهة وخارجها 

)مثلًا: ممثلون من جهات حكومية ذات �صلة بالمو�ضوع( 

ي�ساهم كثيراً، �إلى جانب عن�صرَي الإبداع والإبتكار، في 

ز. خلق التوازن ال�صحيح لإجراء تحليل مركَّ

كما يجب �أن يتميَّز الفريق بالتنظيم اللازم من �أجل الو�صول 

على  يدمج،  و�أن  للم�شروع،  دة  المحُدَّ النهائية  المخُرجات  �إلى 

�أ�سا�س فردي �أو م�شترك، المعارف والمهارات والخبرات المطلوبة 

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

ت�شكيل الفريق، ينبغي النظر في العنا�صر الرئي�سية التالية:

• �أع�ضاء 	 ع: ينتمي  المو�سَّ الفريق الأ�سا�سي مقابل الفريق 

ع،  المو�سَّ الفريق  �إلى  �أو  الأ�سا�سي  الفريق  �إلى  ا  �إمَّ الفريق 

اللذين يختلفان وفقاً للخ�صائ�ص التالية:

ع�ضو الفريق الأ�سا�سي هو ع�ضو نا�شط في الفريق، 

المخرجات  وبتحقيق  دة  المحُدَّ المهام  بتنفيذ  معنيّ 

النهائية ب�شكل يومي.

في  ي�شارك  اخت�صا�صي  هو  ع  المو�سَّ الفريق  ع�ضو 

تنفيذ  خلال  من  الأ�سا�سي  الفريق  لم�ساندة  الم�شروع 

دة، مما ي�ضمن �أخذ المخرجات النهائية  مهام محدِّ

لر�أي الخبراء في الاعتبار. 

• رئي�س الفريق: يقوم رئي�س الفريق ب�إر�شاد وتوجيه �أع�ضاء 	

الفريق. ويتميَّز الرئي�س بقدرته على التنويه بم�ساهمات 

وتقديرها،  بها  والاعتراف  و�أفكارهم،  الفريق  �أع�ضاء 

وهو  العك�سية.  والتغذية  اء  البنَّ بالنقد  تزويدهم  وعلى 

عليه  الاعتماد  يمكن  م��سؤول  �شخ�ص  بكونه  �أي�ضاً  يتميَّز 

وي�ستطيع تحفيز فريقه وبث الحما�سة فيه. كذلك، يجب 

الفنية  الم�سائل  فهم  على  كبيرة  بقدرة  القائد  يتمتَّع  �أن 

والتحليلية التي يمكن �أن تواجه �أع�ضاء الفريق.  
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تحديد وت�أمين الموارد الكافية ■■

ال�ضرورية لتنفيذ الم�شروع

ن ■■ تحديد الم�صادر التي تمكِّ

من جمع �أدلة �إ�ضافية 

تحديد الأطراف الرئي�سية ■■

المعنية وتحليل مواقفها 

المحتملة وم�ستوى الدعم 

المطلوب منها

و�ضع ميثاق الم�شروع الذي ■■

ي�شمل �أهداف الم�شروع 

و�إطاره الزمني ومخرجاته 

النهائية و�إنجازاته المرحلية 

وقيوده و�ضوابطه وميزانيته 

وفريق عمله
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• خبرة الفريق: وحدها ال�سيا�سات المب�سّطة هي التي يمكن 	

�صة.  و�ضعها دون الا�ستعانة بالخبرات والمعلومات المتخ�صِّ

كلَّما  وتعقيداً،  �أهمية  ال�سيا�سة  مو�ضوع  ازداد  فكلَّما 

�أكبر لوجود فريق يتمتع بالمزيج ال�صحيح  كانت الحاجة 

والخبرة  المعلومات،  تحليل  على  والقدرة  المهارات،  من 

الدولية. والخبرات والمهارات الأ�سا�سية التي يجب �أخذها 

في الاعتبار هي:

لدى  يكون  �أن  يجب  الحكومي:  العمل  في  خبرة 

العمل  �سنوات الخبرة من  الفريق مجتمعاً عدد من 

في القطاع الحكومي.

يكون  �أن  يجب  ال�سيا�سات:  و�ضع  مجال  في  خبرة 

و�ضع  مجال  في  خبرة  الفريق  �أع�ضاء  بع�ض  لدى 

�أو �أن يكون بع�ضهم قد عمل في الما�ضي  ال�سيا�سات، 

�ضمن م�شاريع م�شابهة.

�إدارة الم�شروع: يجب �أن يتمتع رئي�س الفريق بالخبرة 

في مجال �إدارة الم�شاريع، وبمهارات القيادة ل�ضمان 

التنفيذ ال�سليم للم�شروع.

يكون  �أن  يجب  المعنية:  الأطراف  لطبيعة  فهم 

بالأطراف  جيِّدة  معرفة  على  الفريق  �أع�ضاء  بع�ض 

الو�صول  على  قادرين  يكونوا  و�أن  المعنية،  الرئي�سية 

�إليهم ب�شكل مبا�شر.

يجب  الجهة:  في  طويلة  الداخلية/خبرة  الدراية 

عدد  لدى  �أو  الفريق،  �أع�ضاء  �أحد  لدى  يكون  �أن 

�أنَّه  �إلى  يُ�شار  الجهة.  في  طويلة  عمل  خبرة  منهم، 

لدى اختيار هذا الفرد، يجب الأخذ بعين الاعتبار �أنَّ 

الأ�شخا�ص الذين يعملون في الجهة منذ وقت طويل 

غالباً ما يجدون �صعوبة في عملية التغيير.

22 يبقي . لأنَّه  �أ�سا�سي  �أمر  التوا�صل  وا�ضحة:  توا�صل  �آلية 

جميع �أع�ضاء الفريق على اطلاع ب�أن�شطة �أع�ضاء الفريق 

من  �أي�ضاً  مفيد  وهو  يُحرزونه.  الذي  م  وبالتقدُّ الآخرين 

ن من ت�شارك المعلومات ب�شكل تفاعلي ويحدّ  حيث �أنَّه يمكِّ

بالتالي من ازدواجية الجهود. ومن الطرق الفعالة لت�أمين 

ولقاءات  منتظمة  اجتماعات  عقد  هي  الجيِّد  التوا�صل 

دورية لت�شارك المعلومات.

33 ت�شارك . وجود  ل�ضمان  المعلومات:  ت�شارك  �آليات 

مكتبة  �إن�شاء  يجب  الفريق،  �أع�ضاء  كل  بين  للمعلومات 

ة بالم�شروع )مثلًا: موقع �إلكتروني �آمن م�شترك يتم  خا�صَّ

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

الوثائق المت�صلة بعملية التقييم، والمعلومات التي يمكن �أن 

ي�ستعملها �أع�ضاء الفريق، ومعلومات الات�صال التي تعود 

للأطراف الداخلية والخارجية المعنية. 

الف�صل 2 | ما هي خطوات مرحلة بدء الم�شروع؟
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المعنيِة  الأطراف  تحديد  من  لابدَّ  الم�شروع،  موارد  ت�أمين  بعد 

بالم��سألة وتقييم م�صالحها فيما يتعلق بال�سيا�سة قيد الدر�س. 

المعنية  الأطراف  كانت  �إذا  ما  معرفة  للفريق  ذلك  وي�سمح 

ي�ساهم  �سلبية، مما  �أو  �إيجابية  ال�سيا�سة ب�صورة  �إلى  �ستنظر 

– في  الأطراف  من  طرف  كل  مع  التعامل  طريقة  تحديد  في 

الوقت المنا�سب.

على  يتعيَّن  المعنية،  الأطراف  لم�صالح  ناجح  بتقييم  وللقيام 

فريق و�ضع ال�سيا�سات �أن ينظر في ما �إذا كان من ��شأن تبنّي �أي 

�سيا�سة جديدة �أن ي�ؤثِّر على �سيا�سات متعلقة ب�أطراف �أخرى. 

مثلًا، يمكن ل�سيا�سة �صحية جديدة �أن ت�ؤثِّر على �سيا�سات:

• البلديات	

• الم�ست�شفيات	

• العدل	

• التعليم 	

• التجارة	

تبني  ��شأن  من  كان  �إذا  ما  في  النظر  �أي�ضاً  ال�ضروري  من 

�سيا�سة جديدة �أن يزيد من التعقيدات الت�شغيلية )مثلًا: زيادة 

المتطلبات الإجرائية والقانونية على ال�شركات(، �أو ي�أتي بت�أثير 

مالي �سلبي على مجموعة �أو �أكثر من الأطراف المعنية )مثلًا: 

انخفا�ض العائدات �أو زيادة التكاليف(.

ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  على  يجب  المرحلة،  هذه  من  وكجزء 

المعنية من خلال تحديد م�صالحها  الأطراف  كل  ي�صنّف  �أن 

الأطراف  مجموعة  كانت  �إذا  ما  بالتالي  ليعرف  المحُتملة، 

المعنية �ستدعم ال�سيا�سة �أو تعار�ضها.

درا�سة حالة: تحديد الأطراف المعنية والتثبّت من م�صالحها

قرر فريق العمل الذي عُهِدت �إليه مهمة و�ضع �سيا�سة لمعالجة معدلات النموّ ال�سريعة لل�سمنة عند الأطفال تقييم م�صالح الأطراف المعنية 

بالم��سألة. وقبل البدء بالتقييم، قام الفريق بتحديد مختلف الأطراف المعنية التي �شعر ب�أنَّها قد تت�أثر �إذا ما اعتُمدت �سيا�سة جديدة في 

هذا ال��شأن، والتثبّت من مواقفها.

ذ الفريق هذه الخطوة �ضمن ور�شة عمل داخلية، �أجرى فيها ن�شاط ع�صف ذهني لتحديد الأطراف والم�صالح والمواقف المحتملة التي قد  نفَّ

تظهر لديها، ثم قام بتوثيق النتائج �ضمن جدول ي�صنِّف الأطراف المعنية بين “م�ؤيد جداً” �إلى “معار�ض جداً”. 

معار�ض جداًمعار�ضمحايدم�ؤيدم�ؤيد جداً

الإعلامالنوادي الريا�ضية�شركات الت�أمين
باعة المواد الغذائية 

بالجملة )جمعية(
وزارة المالية

مركز الإح�صاء المواطنونمجل�س الوزراء
باعة المواد الغذائية 

بالتجزئة )جمعية(

عو المواد الغذائية  م�صنِّ

)جمعية(

ة ة )نقابة(المزارعون )جمعيات(هيئة ال�صحَّ مجموعات ال�ضغط )اللوبيات(وزارة الاقت�صادالمدار�س الخا�صَّ

الدوائر الاقت�صاديةالبلدياتمراكز الأبحاثالمنظمات الدولية

النا�شطون 

الاجتماعيِّون	
اخت�صا�صيّو التغذية

ة  الم�ست�شفيات الخا�صَّ

)نقابة(

وزارة ال�شباب 

والريا�ضة
وزارة التعليم

ة وزارة ال�صحَّ
المنظمات غير 

الحكومية

الهيئات التربوية
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ح ال�صورة لفريق و�ضع ال�سيا�سات حول الم�صالح  عندما تتو�ضَّ

المت�أثِّرة لدى الأطراف الرئي�سية المعنية، ي�صبح ب�إمكان الفريق 

ط ب�شكل �أف�ضل لمنهجيته في �إ�شراك ه�ؤلاء الأطراف. �أن يخطِّ

يتمثَّل هدف الخطوة الأخيرة من مرحلة بدء الم�شروع في و�ضع 

الم�شروع  ميثاق  يتطلَّب  عام،  ب�شكل  للم�شروع.  ر�سمي  ميثاق 

رجاته  وُخم الزمني  و�إطاره  الم�شروع  �أهداف  وتوثيق  تو�ضيح 

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

�ضوابطه، وميزانيته، وفريق عمله.

ويُطلق  الم�شروع  بوجود  يقر  لأنَّه  اً  مهمَّ الم�شروع  ميثاق  ويعتبر 

التوثيق  ف�إنَّ  كذلك،  ر�سمي.  ب�شكل  ال�سيا�سات  و�ضع  عملية 

ي�ساعد في �ضمان وجود فهم م�شترك لدى كل الأطراف المعنية 

�إزاء الم�شروع – وبالتالي الحدّ من �إمكانية فقدان التركيز – 

والعمل ب�شكل متوا�صل على متابعة وقيا�س التقدّم المحُرز طيلة 

فترة الم�شروع. 

ن  �أخيراً، ي�ساهم ميثاق الم�شروع في تمكين رئي�س الفريق وي�ؤمِّ

في  ت�ساهم  التي  القرارات  لاتخاذ  اللازمة  ال�لاصحيات  له 

�إنجاز الم�شروع بنجاح. في ما يلي نموذج عن ميثاق الم�شروع.

درا�سة حالة: ميثاق الم�شروع 

عمل فريق و�ضع ال�سيا�سات على توثيق العنا�صر الأ�سا�سية لم�شروع الدرا�سة والتو�صية �ضمن ميثاق خا�صّ بالم�شروع، وتّم الح�صول على 

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

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

ا�سم الم�شروع:

الحد من ال�سمنة عند الأطفال

التاريخ

1 �أغ�سط�س، 2010

الإطار الزمني

3 �أ�شهر

�أهداف الم�شروع

لات ال�سمنة عند الأطفال والتمكّن من الحدِّ من م�ستوياتها على المدى البعيد.  يهدف الم�شروع �إلى و�ضع �سيا�سة وا�ضحة لاحتواء النمو ال�سريع لمعدَّ

تحديد النطاق:

المرتبطة  المو�ضوعات  الم�شروع  ي�شمل  الم�شروع:  نطاق  �ضمن 

مبا�شرةً بال�سمنة عند الأطفال )مثلًا: مر�ض ال�سكري، �أمرا�ض 

القلب لدى الأطفال، �إلخ.(

خارج نطاق الم�شروع: لا يغطي الم�شروع الأمرا�ض الوراثية التي 

ت�ؤدي �إلى ال�سمنة عند الأطفال.

المخُرجات النهائية )المهُل الزمنية(:

الأطراف المعنية بالتنفيذ في م�شروع الحدّ من ال�سمنة عند الأطفال )�أوائل �سبتمبر(■■

تحليل ال�ضغوط الخا�صة بالأطراف الرئي�سية المعنية )�أوائل �سبتمبر(■■

تحديد مبادرات معالجة ال�سمنة عند الأطفال )�أواخر �سبتمبر(■■

دة )منت�صف �أكتوبر(■■ تحليل التكلفة مقابل الفائدة للمبادرات المحُدَّ

رفع تو�صية بال�سيا�سة �إلى الوزير / وكيل الوزارة )نهاية �أكتوبر( ■■

ال�ضوابط والقيود:

ة، وعلى الفريق �أخذها بعين الاعتبار. قد يكون هناك تداخل بين هذا الم�شروع ومبادرات �أخرى مندرجة �ضمن ا�ستراتيجية وزارة ال�صحَّ

الميزانية )مرحلة الدرا�سة والتو�صية(: 10 �آلاف دولار 

الهيكل التنظيمي للم�شروع:

الدور في الجهةالوظيفة �ضمن المجموعةالإ�سمالمجموعة

الوزيرراعي الم�شروعهاجيمي ت.راعي الم�شروع

فريق و�ضع ال�سيا�سات

وكيل الوزارةرئي�س الفريقتاكويا م

م�ست�شار ال�سيا�ساتع�ضو 1يوكي ب.

م�ست�شار ال�سيا�ساتع�ضو 2�شينجي ب.

باحث ع�ضو 3داي�سكي �س.

اعتماد الم�شروع

اعتماد راعي الم�شروع:

________________________________
)التاريخ والتوقيع(

اعتماد رئي�س الفريق:

____________________________________________
)التاريخ والتوقيع(
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�ص الخطوات الرئي�سية؟ 2.1.2  ما هو ملخَّ

�ص الخطوات الرئي�سيةالرقم  4ملخَّ

هل تَمّ ت�أمين كل الموارد المطلوبة )�أي �أع�ضاء الفريق وم�صادر المعلومات، �إلخ.(؟1

هل يملك �أع�ضاء الفريق المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيق �أهداف الم�شروع؟2

هل تَمّ تحديد الأطراف الرئي�سيّة المعنيّة والتثبّت من م�صالحها ؟3

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

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

و�ضع  عملية  في  رئي�سياً  عن�صراً  والتقييم  التحليل  ل  ي�شكِّ

وكيل  الوزير/  يتخذه  الذي  النهائي  القرار  وي�سبق  ال�سيا�سات 

ز الق�سم ال�سابق على كيفية بدء  الوزارة بال�سيا�سة. وفي حين ركَّ

التحليل  مرحلة  ل  مف�صَّ وب�شكل  الق�سم  هذا  يتناول  الم�شروع، 

على  الإجابة  خلال  من  ذلك  ق  يحقِّ وهو  الفرعية.  والتقييم 

الأ�سئلة الرئي�سية التالية:

• ما هي خطوات مرحلة التحليل والتقييم؟	

• كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟	

• ما الهدف من الت�شاور مع الأطراف المعنية؟	

• كيف يتم تقييم المبادرات المحُتملة؟	

• ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟	 كيف يُنفَّ

• �ص الخطوات الرئي�سية؟	 ما هو مُلخَّ

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

تت�ألف مرحلة التحليل والتقييم الفرعية من الخطوات المعرو�ضة �أدناه:

ن  مع تنفيذ الخطوات المذكورة �أعلاه، لا يكون الفريق قد تمكَّ

الاقتراح  �ضمن  �ستُدرَج  التي  المحُتملة  المبادرات  تحديد  من 

بل  فح�سب،    - التفكير  �أدوات  خلال  – من  بال�سيا�سة  العامّ 

�أولوياتها  بح�سب  المبادرات  ترتيب  على  �أي�ضاً  عمل  قد  يكون 

بالا�ستناد �إلى �إ�سهامات الأطراف المعنية، وان�سجام المبادرات 

العملي  التطبيق  قابلية  العام، ومدى  التوجّه الا�ستراتيجي  مع 

للمبادرات، وتحليل التكلفة مقابل الفائدة. 
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مراجعة ■■

ال�سيا�سات الحالية 

وال�سيا�سات 

ال�سابقة

ق�ص�ص النجاح––

الدرو�س الم�ستفادة ––

الا�ستعانة ■■

بالتمارين المنهجية 

لتحديد المبادرات 

المحُتملة، مثلًا: 

تحليل مجموعة 

التنفيذ وتحليل 

ال�ضغوط

تجميع المبادرات ■■

دة من خلال  المحُدَّ

تمارين التفكير 

المنهجي والتفكير 

ق �ضمن  الخلَاّ

دة  دَّ مو�ضوعات مُح

)مثلًا: الإطار 

التنظيمي، توافر 

الأطعمة، التوعية، 

�إلخ.(

الت�شاور مع ■■

الأطراف المعنية 

حول مدى قابلية 

تطبيق المبادرات 

المقُترحة

ت�صنيف المبادرات ■■

بح�سب �أولوياتها 

بالا�ستناد �إلى 

ت�أثيرها على:

ر�ؤية الإمارات ––

2021
�إ�ستراتيجية ––

الحكومة الاتحادية

ة–– النتائج المرجوَّ

قابلية التطبيق ––

العملي

و�ضع قائمة ■■

بالمبادرات التي 

�ستُدرَج �ضمن 

اقتراح ال�سيا�سة

�إنجاز تحليل مالي ■■

للتكلفة  مقابل 

الفائدة )المبا�شرة 

وغير المبا�شرة( 

لكل المبادرات 

المدُرجة على 

القائمة

و�ضع م�ؤ�شرات ■■

الأداء

اعتماد التقنيات ■■

المبتكرة لتحديد 

المبادرات، مثلًا: 

الع�صف الذهني 

العك�سي، والكلمات 

الع�شوائية، وال�صور 

الع�شوائية
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2.2.2  كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟

دة  متعدِّ بطرق  ي�ستعين  �أن  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  ي�ستطيع 

اقتراح  �ضمن  �إدراجها  يجب  التي  المبادرات  تحديد  �أجل  من 

ال�سيا�سات  �أو  الحالية  ال�سيا�سات  ل  ت�شكِّ وقد  ال�سيا�سة. 

ال�سابقة �أحد الم�صادر الممُكنة التي ت�ساعد الفريق على تحديد 

المبادرات المحُتملة. كذلك، ب�إمكان الفريق الا�ستعانة بتمارين 

�أفكار جديدة  �إلى  ل  للتو�صّ ق  الخلَاّ والتفكير  المنهجي  التفكير 

ب�شكل  المنهجيات  كل هذه  �شرح  ويجري  المبادرات.  حول هذه 

للفريق  �أنَّه يمكن  �إلى  يُ�شار  الفقرات اللاحقة.  ل �ضمن  مُف�صَّ

تملة خلال المقارنة المعيارية مع  د مبادرات مُح �أن يكون قد حدَّ

بلدان �أخرى �ضمن �إطار المرحلة التح�ضيرية. 

من الم�صادر القيِّمة لأفكار المبادرات التي يجب �إدراجها �ضمن  

تو�صية ال�سيا�سة )�أو ا�ستبعادها منها( هي تلك المبادرات التي 

ال�سيا�سات  �إطار  ب�شكل ناجح )�أو غير ناجح( في  تنفيذها  تَمّ 

�إن  المبادرات،  ماهية هذه  ويكون تحديد  ال�سابقة.  �أو  الحالية 

ال�سيا�سات  بها فريق و�ضع  يقوم  التي  الأولى  وُجِدَت، الخطوة 

�ضمن مرحلة التحليل والتقييم الفرعية.

وللقيام بذلك، يتعيَّن على الفريق �أن يجري بحثاً �شاملًا حول 

مجموعة  على  �أثَّرت  قد  التي  وال�سابقة  الحالية  ال�سيا�سات 

نوع  لمعالجة  و�ضعت  التي  �أو  المعنية  الأطراف  من  م�شابهة 

من  لمزيد  ال�صحيَّة(.  الهواج�س  )مثلًا  الم�سائل  من  مماثل 

“�أدوات  الملحق  �أنظر  البحث،  �إجراء  كيفية  حول  المعلومات 

و�ضع ال�سيا�سات”.

حول  قيِّمة  معلومات  المبادرات  هذه  درا�سة  ر  توفِّ �أن  يمكن 

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

من  الم�ستفادة  للدرو�س  رئي�سياً  م�صدراً  ل  ت�شكِّ �أن  يمكن  كما 

�أو  ة  المرجوَّ النتائج  تحقيق  في  الة  فعَّ تكن  لم  التي  المبادرات 

المبادرات التي �أ�سفرت عن نتائج غير مق�صودة �أو عك�سية.
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درا�سة حالة: مراجعة ال�سيا�سات الحالية وال�سابقة

ال�سمنة عند  لات  معدَّ ب�سيا�سة تحدِّ من  تو�صية  برفع  المكُلَّف  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  �أجرى  الفرعية،  والتقييم  التحليل  بداية مرحلة  مع 

ز الفريق على المعلومات المت�صلة بال�سيا�سات ال�صحية، وكذلك ال�سيا�سات  الأطفال، مراجعة منهجية لل�سيا�سات الحالية وال�سابقة. وقد ركَّ

ن الفريق من اكت�شاف المعلومات التالية: التي �أثَّرت على الأطراف المعنية الذين جرى تحديدهم. وقد تمكَّ

• م�شاركة القطاع الخا�ص في تنفيذ المبادرات. فلقد �أظهرت 	 �إنَّ ن�سبة كبيرة من ال�سيا�سات ال�صحية ال�سابقة كانت ناجحة بف�ضل 

لات النجاح فيها، كانت �أبط�أ ب�صورة  مراجعة النتائج �أنَّ المبادرات التي قامت الحكومة بتنفيذها ب�صورة م�ستقلَّة، ومع تفاوت معدَّ

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

• التثقيفية 	 الحملات  من  مجموعة  �إطلاق  رة  المتهوِّ القيادة  من  الحدّ  منها  الهدف  كان  التي  ال�سابقة  ال�سيا�سات  �إحدى  نت  ت�ضمَّ

هة لل�شباب )الفئة العمرية 18-25(. وقد �أظهرت النتائج �أنَّ الحملة التثقيفية كان لها �أثر �إيجابي مبا�شر في الحد من  الناجحة الموجَّ

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

• �أخفقت �إحدى ال�سيا�سات ال�سابقة التي كان الهدف منها تعزيز نمو قطاع الت�صنيع المحلي في تحقيق �أي نجاح لأنَّها حاولت بلوغ 	

هدفها من خلال زيادة التعرفة الجمركية على الواردات. وفي حين ازداد الطلب على المنتجات المُ�صنَّعة محلياً ب�صورة هام�شية، 

ة تدخّل حكومي في ال�سوق. تراجع الا�ستثمار الأجنبي المبا�شر �إلى حدّ كبير ب�سبب ال�شعور ب�أنَّه ثمَّ

النافذة  المعلومات  لجمع  اللازمة  بالدرا�سات  القيام  بعد 

وا�ستخلا�ص الدرو�س من ال�سيا�سات الحالية وال�سابقة، يكون 

على  التالية  خطوته  في  ز  يركِّ �أن  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  على 

ه الابتكاري لتحديد  الا�ستعانة بمعلومات الفريق وخبراته وح�سِّ

�أفكار �إ�ضافية تتعلق بالمبادرات. ويمكن تحقيق ذلك من خلال 

ق. تطبيق تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَاّ

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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ن تقنيات التفكير المنهجي �ضمن �إطار و�ضع ال�سيا�سات  تت�ضمَّ

المبادرات،  بتطبيق  المعنية  التنفيذ  مجموعة  علاقات  تقييم 

ومجموعة  تواجهها.  التي  وال�ضغوط  فيها  التعقيد  ودرجة 

الحكومة  ذلك  في  بما  الجهات،  من  مجموعة  هي  التنفيذ 

الخا�ص  القطاع  من  وال�شركاء  المحلية  والحكومة  الاتحادية 

تحقيق  �أجل  من  بينها  ما  في  تتعاون  التي  المدني،  والمجتمع 

ة للمواطنين. النتائج المرجوَّ

ت�شتمل  فجميعها  التنفيذ،  مجموعة  وتعقيد  حجم  كان  ومهما 

على �أربعة �أنواع �أ�سا�سية من العلاقات:

• �أحد 	 التي يتولَّى فيها  العلاقات الهرمية: هي العلاقات 

�أطراف المجموعة �إدارة طرف �آخر ب�شكل مبا�شر. وغالباً 

الة، بحيث  وفعَّ قويَّة  الهرمية علاقات  العلاقات  ما تكون 

و�إدارة  الداخلي  الأداء  مثل  نات  ممكِّ على  الاعتماد  يتم 

�أن  يمكن  كذلك،  الناجح.  التنفيذ  ل�ضمان  العمل  فريق 

وتعزيز  الخدمات  ت�شارك  مثل  العمل  في  الكفاءة  تكون 

الة للتنفيذ.   نات الفعَّ ا�ستخدام الموارد والأ�صول من الممكِّ

• التي 	 العلاقات  التعاقدية: هي  �أو  التنظيمية  العلاقات 

التنفيذ، بموجب قانون و/ �أطراف مجموعة  د فيها  يُحدِّ

�أو من خلال التمويل، كيف �سيقوم الطرف الآخر بتقديم 

في  الة  وفعَّ قويَّة  العلاقات  هذه  تكون  �أن  ويمكن  العمل. 

ت�أمين المخُرجات بطريقة تتميَّز بالكفاءة، طالما �أنَّ هناك 

ا�ستراتيجي  وتنظيم  جيِّدة،  م�شروع  و�إدارة  جيِّد،  عقد 

منا�سب. وغالباً ما يظهر هذا النوع من العلاقات �ضمن 

دة. مجموعات التنفيذ المعقَّ

• علاقات الهدف المُ�شترك: هي العلاقات التي يكون فيها 	

لجهتين اثنتين مهام متوازية للعمل من �أجل ال�صالح العام 

على  الأمثلة  من  المجتمع.  في  �إيجابي  فارقٍ  لإحداث  �أو 

�أو بين جهة حكومية  ذلك العلاقة بين جهتين حكوميَّتين 

في  م�شتركة  م�صلحة  لهما  يكون  محلية،  خيرية  وجمعية 

العلاقات  هذه  تظهر  حين  وفي  ة.  المرجوَّ النتيجة  تحقيق 

دة، �إلَاّ �أنَّها تكون  في الغالب �ضمن مجموعات التنفيذ المعقَّ

�أحياناً علاقات �ضعيفة يعتمد العمل فيها على العلاقات 

المعنية  الأطراف  �ض  وتتعرَّ المجموعة.  �أفراد  بين  الجيدة 

المرتبطة بمثل هذه العلاقات لقيودٍ و�ضوابط ناجمة عن 

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

الكفاءة المطلوبة.

�إدخال  طريق  عن  العلاقات  هذه  تعزيز  يمكن  ولكن،  	

تبنّي  مثل  التنظيمية،  �أو  التعاقدية  العلاقات  عن�صر 

الم��سؤوليات  لت�شارك  اتفاق  �أو و�ضع  الر�سمية،  ال�شراكات 

التمويل  اعتماد  �أو  الم�ستهدفات،  بتحقيق  يتعلق  ما  في 

الم�شترك لم�شاريع معيَّنة.

• العلاقات مع المجتمع: هي العلاقات التي لا يكون فيها 	

الأفراد  �أو  المجموعات  على  ر�سمية  �سلطة  �أي  �سة  للم�ؤ�سَّ

الاعتماد  بالتالي  عليها  ويكون  معهم،  التعاون  تريد  التي 

ب�شكلٍ رئي�سي على عامل الإقناع للت�أثير على �سلوكهم بغية 

الأمثلة على ذلك محاولات  ة. من  المرجوَّ النتائج  تحقيق 

�إقناع �شركات القطاع الخا�ص من �أجل ت�شجيع موظفيها 

وت�شجيع  دعم  �أو  الم�شترك  النقل  و�سائل  اعتماد  على 

المواطنين على الإقلاع عن التدخين.

العلاقات  الكثير من  دة  المعقَّ التنفيذ  ن مجموعات  تت�ضمَّ 	

العلاقات  هذه  �أنَّ  غير  النوع.  هذا  �ضمن  تُ�صنَّف  التي 

الحوافز  تكون  حيث  الأ�ضعف،  �أنَّها  على  تبرز  ما  غالباً 

قليلة،  الم�شاركة  على  المجتمع  ع  ت�شجِّ التي  الإيجابية 

ناهيك عن �إمكانية وجود حوافز �سلبية �أحياناً. �إن نجاح 

�سات القطاع الحكومي يتطلب منها �أن تكون خلاقة  م�ؤ�سَّ

في  المجتمع  لإ�شراك  تعتمدها  التي  الطرق  في  ومبتكرة 

دعم عملية الإنجاز.

ولتقييم حجم مجموعة التنفيذ ودرجة التعقيد فيها وعلاقاتها 

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

تقنيات التفكير المنهجي، وهما تحليل مجموعة التنفيذ وتحليل 

ال�ضغوط.

يتعيَّن على فريق و�ضع ال�سيا�سات في تحليل مجموعة التنفيذ �أن 

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

ن الفريق من معرفة مختلف  ال�سيا�سة بنجاح. وبذلك، �سيتمكَّ

ال�شروط  ت�أمين  في  �إ�شراكها  ينبغي  التي  المعنية  الأطراف 

ه�ؤلاء  بين  موجودة  تكون  قد  التي  العلاقات  ونوع  المطلوبة، 

الأطراف المعنية، وكذلك نوع المبادرات التي قد تكون �ضرورية 

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

�أطر تنظيمية جديدة، �إلخ.(.

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

ناجح،  ب�شكل  الأطفال  ال�سمنة عند  للحد من  المطلوبة  ال�شروط  �أجل تحديد  التنفيذ من  ال�سيا�سات تحليلًا لمجموعة  �أجرى فريق و�ضع 

ولتحديد الأطراف المعنية في تحقيق كل �شرط من هذه ال�شروط.

 

الجهات  مختلف  بين  م�شتركة  جهوداً  تقت�ضي  الأطفال  عند  ال�سمنة  من  للحد  المطلوبة  ال�شروط  �أنَّ  الفريق  نفّذه  الذي  التحليل  �أظهر 

الحكومية، مع العمل على �إ�شراك القطاع الخا�ص. وا�ستنتج الفريق �أي�ضاً �أنَّه من �أجل �إحداث تغيير كبير، يجب �أن يتمّ التركيز ب�شكل �أكبر 

على التوعية حول مخاطر ال�سمنة عند الأطفال، و�أهمية زيادة الن�شاط البدني لديهم، وتح�سين عاداتهم الغذائية.
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ز على تحديد  ا في تحليل ال�ضغوط فيتعيَّن على الفريق �أن يركِّ �أمَّ

�ض لها الأطراف الرئي�سية المعنية  مختلف ال�ضغوط التي تتعرَّ

�أن  التي ت�شارك في تنفيذ المبادرات. وبذلك، ي�ستطيع الفريق 

يتبيَّن المجالات التي يقل احتمال معار�ضة الأطراف المعنية لها، 

و/�أو  �إجماع  ل م�صدر  ت�شكِّ �أن  التي يمكن  المجالات  د  يُحدِّ و�أن 

التي يمكن �أن تكون مفيدة لكلّ من الأطراف المعنية والمجتمع 

على حدٍّ �سواء.
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درا�سة حالة: تحليل ال�ضغوط

�أجرى فريق و�ضع ال�سيا�سات تحليلًا لل�ضغوط مع تركيز خا�ص على باعة المواد الغذائية بالتجزئة، لفهم الت�أثير الذي قد يلحق بهم في حال 

�صدور �سيا�سة جديدة تتعلَّق بال�سمنة عند الأطفال.

 

يتعلَّق  فيما  للتطبيق  القابلة  الخيارات  �أف�ضل  و�أنَّ  ال�ضغوط  الكثير من  يواجهون  بالتجزئة  الغذائية  المواد  باعة  �أنَّ  الفريق  �أظهر تحليل 

نات المواد  ب�إ�شراكهم في �أي �سيا�سة جديدة �سيكون من خلال جعل ال�سيا�سة متمحورة حول الحوافز، وتنويع خطوط الإنتاج، وتح�سين مكوِّ

الغذائية ومفهوم الم��سؤولية الاجتماعية لل�شركات.

تقليدية  تفكير  طرق  المنهجي  التفكير  يعتمد  حين  في 

�إلى  ق  الخلَاّ التفكير  يهدف  المبادرات،  �أفكار  تطوير  في 

المخُتلف  التفكير  وتبنِّي  الآفاق  وتو�سيع  الابتكار  ت�شجيع 

ال�شهير  بالم�صطلح  الإنكليزية  اللغة  في   )المعروف 

�أنَّ  من  الرغم  وعلى   .)”Thinking outside the box“
الكثير من الأفكار التي تتولَّد بوا�سطة تقنيات التفكير الخلَاق 

قد تبدو غير قابلة للتطبيق في البداية، �إلَاّ �أنَّ التقييم اللاحق 

يظهر �أنَّ بع�ض هذه الأفكار يمكن �أن ت�شكّل �أ�سا�ساً لحل جديد 

ق التي يو�صى بها: ال. ومن تقنيات التفكير الخلَاّ وفعَّ

الع�صف الذهني: هو طريقةُ معروفة و�شائعة الا�ستعمال �ضمن 

الذهني  الع�صف  ويقت�ضي  ق.  الخلَاّ التفكير  تقنيات  �إطار 

لتنفيذ  المتوقعة  والأهداف  ة  المرجوَّ النتائج  بالتفكير في  البدء 

المبادرة. ويكون على فريق و�ضع ال�سيا�سات عندئذٍ و�ضع �أكبر 

ة  النتائج المرجوَّ لبلوغ  قدر ممكن من الاقتراحات والخيارات 

الامتناع  ويجب  دة(.  دَّ مُح زمنية  فترات  )�ضمن  الأهداف  �أو 

عن تقيِّيم الأفكار خلال جل�سة ع�صف الأفكار لأنَّ ذلك �سيمنع 

تدفّق الأفكار.

الذهني  الع�صف  من  الهدف  العك�سي:  الذهني  الع�صف 

بلوغ  التي تجعل  الأ�سباب  من  قدرٍ ممكن  �أكبر  و�ضع  العك�سي 

هذه  تحقيق  �إلى  ي  �ست�ؤدِّ التي  �أو  م�ستحيلًا،  ة  المرجوَّ النتائج 

هذه  وراء  والمنطق  الإطلاق.  على  الة  فعَّ غير  بطريقة  النتائج 

الف�صل 2 | كيف يتم تحديد المبادرات المحُتملة؟
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التقنية هو �أنَّه غالباً ما يكون التفكير ب�سلبية �أ�سهل من التفكير 

ال�سلبية، يمكن عندها عك�س  الأفكار  كل  و�ضع  بعد  ب�إيجابية. 

ل �إلى خيارات �أكثر فعالية. هذه الأفكار للتو�صّ

وتطوير  توليد  على  الطريقة  هذه  تقوم  الذهنية:  الخارطة 

وت�سجيل الأفكار ب�سرعة عن طريق و�ضع ر�سمٍ بياني على �شكل 

لة  �شبكة عنكبوتية تكون فيها الم�شكلة في المحور والأفكار المُ�سجَّ

ة  في الفروع المتنامية. تكون هذه الطريقة مفيدة ب�صورة خا�صَّ

لدى العمل ب�شكلٍ منفرد.

الفريق  يختار  �أن  التقنية  هذه  تقت�ضي  الم�شهورة:  ال�شخ�صية 

�شخ�صية م�شهورة، و�أن يتخيّل بطريقة جماعية كيف كانت هذه 

ال�شخ�صية لتحلّ الم�شكلة المطروحة.

هذه  تقت�ضي  الع�شوائية:  الكلمات  الأفكار من خلال  تحفيز 

�أرقام  �أن يقوم فريق و�ضع ال�سيا�سات باختيار ثلاثة  الطريقة 

ب�شكلٍ ع�شوائي )مثلًا: 90 و12 و6(. بعد ذلك، يتناول الفريق 

ل  الأوَّ الرقم  تمثِّل  التي  ال�صفحة  على  ويفتح  كتاباً  �أو  مجلةً 

الرقم  يمثِّل  الذي  ال�سطر  عن  يبحث  ثمَّ   .)90 )�أي  المخُتار 

الثاني المخُتار )�أي 12( وعن الكلمة التي تمثِّل الرقم الأخير 

المزيد  لتحفيز  الكلمة  هذه  ا�ستخدام  يتمّ  وهكذا   .)6 )�أي 

في  الوقت  من  المزيد  تم�ضية   = الع�شب  )مثلًا:  الأفكار  من 

الطبيعة(.

و�ضع  فريق  على  يتعيَّن  ال�صورة:  خلال  من  الأفكار  تحفيز 

�أو مجموعة من  يتناول مجلة  �أن  الطريقة  ال�سيا�سات في هذه 

ر في كل �صورة  ال�صور. ثمَّ يكون على كل فرد من الفريق �أن يفكِّ

ا تعنيه هذه ال�صور  من ال�صور ويعبِّر لبقية �أع�ضاء الفريق عمَّ

ا�ستخدام  ويمكن  المطروحة.  بالم�شكلة  ارتباطها  حيث  من  له 

المزيد من  لتحفيز  الفريق  �أفراد  التي يثيرها مختلف  الأفكار 

الأفكار وتحويلها بعد ذلك �إلى مبادرات محتملة.

ق  درا�سة حالة: التفكير الخلَاّ

ق باعتماد تقنيتي الع�صف الذهني وال�شخ�صية الم�شهورة. وبعد  �أن�شطة التفكير الخلَاّ ذ فيها  م فريق و�ضع ال�سيا�سات ور�شة عمل نفَّ نظَّ

انتهاء الفريق من العمل، و�ضع لائحة مخت�صرة بالأفكار التي �شعر ب�أنَّها تحتاج �إلى مزيد من التقييم.

لائحة تمرين الع�صف الذهني:

• زيادة خيارات الطعام ال�صحي	

• رفع التعرفة الجمركية على ا�ستيراد الأطعمة غير ال�صحية	

لائحة تمرين ال�شخ�صية الم�شهورة:

• برو�س لي	

�صفوف اللياقة البدنية––

حملة ت�سويقية––

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

ق. وقد  �أعدَّ فريق و�ضع ال�سيا�سات لائحة بكل المبادرات المحتملة التي جرى تحديدها من خلال تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَاّ

تَمّ فرز هذه المبادرات كي ت�أخذ بعين الاعتبار الدرو�س الم�ستفادة من مراجعة ال�سيا�سات الحالية وال�سابقة. وقد جاءت الدرو�س الم�ستفادة 

على ال�شكل التالي: 

• فعالية �إ�شراك القطاع الخا�ص في عملية تنفيذ المبادرات	

• دة	 فعالية �إطلاق حملات تثقيفية ت�ستهدف مجموعات محدَّ

• عدم فعالية فر�ض تعرفة جمركية على الواردات لمعالجة م�شكلة ما	

 

 

توافر الأطعمة ال�صحية، وتنظيم  �سيَّما  المبادرات، ولا  �أفكار  ر عبر كلّ  تتكرَّ �أنَّ هناك ثلاثة مو�ضوعات رئي�سية  �أي�ضاً  الفريق  وقد وجد 

�صناعة المواد الغذائية، والوعي حول الهواج�س ال�صحيَّة المتعلقة بال�سمنة عند الأطفال.

ر �إدراج  الة في الما�ضي، �إلَاّ �أنَّ فريق و�ضع ال�سيا�سات قد قرَّ وعلى الرغم من �أنَّ زيادة التعرفة الجمركية على الواردات قد اعتُبرت غير فعَّ

مبادرة في هذا ال��شأن وتقييم �أهميتها بالت�شاور مع الأطراف المعنية.

في هذه الخطوة، يتعيَّن على فريق و�ضع ال�سيا�سات ا�ستخدام 

الحالية  ال�سيا�سات  مراجعة  من  عليها  ح�صل  التي  المعلومات 

ل �إليها من  وال�سابقة بغية فرز �أفكار المبادرات التي تَمّ التو�صّ

ق. كما يجب جمع  خلال تقنيات التفكير المنهجي والتفكير الخلَاّ

المبادرات �ضمن لائحة واحدة لإزالة �أي تداخل �أو تكرار بينها. 

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

دة. فهذا ي�ساعد على ت�صنيف المبادرات  دَّ �ضمن مو�ضوعات مُح

بح�سب �أنواع الإجراءات المطلوبة لتنفيذها )مثلًا: تعزيز الوعي، 

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

من  للا�ستفادة  المعنية  الأطراف  مع  يت�شاور  �أن  ال�سيا�سات 

ر�ؤيتهم النافذة ومن معرفتهم بالم��سألة. وهذا يقود �إلى الخطوة 

التالية، وهي “الت�شاور مع الأطراف المعنية”.

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

الأهالي■■

المعلمون ■■

المقا�صف المدر�سية■■

ة■■ الحملات التفتي�شية لوزارة ال�صحَّ

الأموال / الر�سوم■■

الإعلام■■

زيادة خيارات الأطعمة ال�صحية■■

زيادة التعرفة الجمركية على الأطعمة ■■

غير ال�صحيَّة

برو�س لي■■

     -   �صفوف اللياقة البدنية

     -   حملة ت�سويقية

11 تعزيز توافر الأطعمة ال�صحية .

في المقا�صف المدر�سية

22 ي عن طريق . ن�شر الوعي ال�صحِّ

�إطلاق حملات تثقيفية حول 

مخاطر ال�سمنة

33 تقديم ا�ست�شارات مجانية .

ة  والتغذية للأهل  حول ال�صحَّ

)والأطفال(

44 عي . بناء �شراكة مع موزِّ

المنتجات الغذائية الع�ضوية من 

�أجل تقديم عينات مجانية في 

ة الأماكن العامَّ

55 ة .  �إدخال درو�س حول ال�صحَّ

�ضمن المنهج الدرا�سي في 

المدار�س كافة

66 زيادة التعرفة الجمركية على .

الواردات من الوجبات الجاهزة 

التي لا ت�ستوفي ال�شروط 

ة  الحكومية المرعية حول ال�صحَّ

والتغذية

11 ي عن طريق . ن�شر الوعي ال�صحِّ

�إطلاق حملات تثقيفية حول مخاطر 

ال�سمنة

22 تقديم ا�ست�شارات مجانية حول .

ة والتغذية للأهل )والأطفال( ال�صحَّ

33 ة �ضمن . �إدخال درو�س حول ال�صحَّ

المنهج الدرا�سي في المدار�س كافة

11 زيادة التعرفة الجمركية على .

الواردات من الوجبات الجاهزة التي 

لا ت�ستوفي ال�شروط الحكومية المرعية 

ة والتغذية حول ال�صحَّ

11 تعزيز توافر الأطعمة ال�صحية في .

المقا�صف المدر�سية

22 عي المنتجات . بناء �شراكة مع موزِّ

الغذائية الع�ضوية من �أجل تقديم 

ة عينات مجانية في الأماكن العامَّ
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2.2.3  ما الهدف من الت�شاور مع الأطراف المعنية؟

تقنيات  خلال  من  المحُتملة  بالمبادرات  لية  �أوَّ لائحة  و�ضع  بعد 

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

�إمكانية  من  للت�أكّد  المعنية  الأطراف  مع  الت�شاور  ال�سيا�سات 

لديهم.  �أ�سا�سية  هواج�س  وجود  عدم  ومن  المبادرات  تنفيذ 

فريق  على  يتعيَّن  �سليمة،  �أ�س�س  على  الت�شاورات  ولإجراء 

للعملية  الرئي�سيِّين  للهدفين  واعياً  يكون  �أن  ال�سيا�سات  و�ضع 

الت�شاورية:

• الت�أكد من �لاسمة �أفكار المبادرات	

• فهم الم�شاكل المحُتملة والحلول ذات ال�صلة	

وخلال عملية الت�شاور، ينبغي �إ�شراك تلك الأطراف التي يُتوقّع 

�أن تكون معنية مبا�شرة بالتنفيذ �أو المتابعة في المراحل اللاحقة 

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

بالتنفيذ  �ستت�أثر  التي  الأطراف  �إلى  �إ�ضافة  ت�أييدهم،  على 

مع  الت�شاور  وعند  حينها.  لل�سيا�سة  معار�ضتهم  عدم  ل�ضمان 

الأطراف المعنية التي �ستت�أثر بتنفيذ ال�سيا�سة، يجب على فريق 

ا  �إمَّ تكون  التي  الأطراف  تلك  على  التركيز  ال�سيا�سات  و�ضع 

ة لها، حيث يكون لهذه  ب�شدَّ �أو معار�ضة  لل�سيا�سة  داعمة جداً 

الأطراف القدرة الأكبر على الت�أثير على نتائج ال�سيا�سة )�إما 

�إيجابياً �أو �سلبياً(.

ق  يتحقَّ �أن  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  على  ذلك،  �إلى  وبالإ�ضافة 

�سات  الم�ؤ�سَّ �أو  الأفراد  على  الاعتماد  بالإمكان  كان  �إذا  ا  مَمّ

عن�صر  على  الحفاظ  م��سألة  في  معهم  الت�شاور  يجري  الذين 

ال�سرية، وفي تزويد فريق و�ضع ال�سيا�سات بواحدة �أو �أكثر من 

الأمور التالية:

• معلومات فريدة حول الم�شكلة �أو نوعية النتيجة	

• زيادة فهم الم�شكلة	

• نوعية 	 تح�سين  في  ت�ساهم  التي  التوجيهات  �أو  البيانات 

النتائج

• زيادة فهم المخاطر الكامنة في التغيِّير المحُتمل	

وي�أخذ الت�شاور واحداً من ال�شكلين التاليين:

�سري –– طابع  ذات  الت�شاورية  العملية  تكون  �سرّي: 

تقوم  لن  المعنية  الأطراف  �أن  من  الت�أكد  ناحية  من 

�أي طرف  للت�شاور مع  المعلومات المطروحة  بم�شاركة 

التي  المعلومات  تكون  �أخرى،  ناحية  ومن  ثالث. 

يح�صل عليها فريق و�ضع ال�سيا�سات نتيجة الت�شاور 

�أي�ضاً،  الأحيان  �سرّية في غالب  المعنية  الأطراف  مع 

على  الح�صول  بعد  �إلَاّ  عنها  الإف�صاح  يمكن  ولا 

الموافقة من الطرف المعني. ومن الأمثلة حول عملية 

الأطراف  مع  الثنائية  اللقاءات  ال�سرّية،  الت�شاور 

المعنية، ومجموعات التركيز. وفي حال تم خرق مبد�أ 

ال�سرّية، يقوم فريق و�ضع ال�سيا�سات بتجميد عملية 

فعله،  ينبغي  ما  حول  القيادة  وا�ست�شارة  الت�شاور، 

�أية  �إلى  الا�ستجابة  كيفية  حول  الموظفين  وتوجيه 

ا�ستف�سارات )�إذا دعت الحاجة(. 

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

�أكبر  مع  المقترحات  م�شاركة  �إلى  �أحياناً  ما  �سيا�سة 

�شريحة ممكنة من المواطنين للا�ستفادة من الملاحظات 

اعتماد  قبل  بها،  ت�أثراً  الأكثر  �أولئك  من  وخا�صة 

مقترح  ن�شر  ال�سياق،  هذا  في  الأمثلة  ومن  ال�سيا�سة. 

ال�سيا�سة على �صفحة الجهة الرئي�سية في الإنترنت، �أو 

عبر و�سائل الإعلام لأخذ التغذية العك�سية.

الف�صل 2 | ما الهدف من الت�شاور مع الأطراف المعنية؟
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درا�سة حالة: الت�شاور مع الأطراف المعنيِّين

قام فريق و�ضع ال�سيا�سات بالت�شاور مع عدد من الأطراف المعنية كما تظهر اللائحة �أدناه:

الأطراف المعنيّة المو�ضوع

توافر الأطعمة ال�صحيّة 

والتوعية

الأهل■■

الأفراد الذين يعانون من ال�سمنة■■

منظمات المجتمع المدني■■

المحال التجارية لبيع المواد الغذائية بالتجزئة■■

مدراء المدار�س■■

ة■■ خبراء اقت�صاديون في مجال ال�صحَّ

ة■■ ة العامَّ م��سؤولو ال�صحَّ

�أخ�صائيو التغذية■■

خبراء التربية ال�صحية■■

اخت�صا�صيون في مجال التمري�ض■■

وزارة الاقت�صاد■■

الإطار التنظيمي

م��سؤولو ال�ضرائب والجمارك■■

المحال التجارية لبيع المواد الغذائية بالتجزئة■■

باعة المواد الغذائية بالجملة والموزّعون■■

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

بعد مناق�شة المبادرات المقُترحة والمُ�صادقة عليها مع الأطراف 

قابلية  الأكثر  المبادرات  تحديد  الفريق  على  يكون  المعنية، 

للتنفيذ من حيث ان�سجامها مع التوجّه الا�ستراتيجي العام )�أي 

الإمارات،  دولة  حكومة  وا�ستراتيجية   ،2021 الإمارات  ر�ؤية 

�إمكانية  �إلى مدى  بالإ�ضافة  وا�ستراتيجية الجهة الاتحادية(، 

ة. التطبيق العملي للمبادرة وفعاليتها في تحقيق النتائج المرجوَّ

ومن �أجل ترتيب المبادرات بح�سب الأولوية، يُن�صح بت�صنيف كل 

مبادرة من المبادرات وفقاً لمقيا�س من 1 �إلى 10، وبالا�ستناد 

ات المذكورة �أعلاه )�أي الان�سجام مع  �إلى كل متغيِّر من المتغيِّر

العملي،  التطبيق  �إمكانية  مدى  العام،  الا�ستراتيجي  التوجه 

والفعالية(، بحيث يمثِّل الرقم 1 درجة متدنية من الان�سجام 

د، في حين يعبِّر الرقم 10 عن درجة مرتفعة  مع المتغيِّر المحُدَّ

مَع نتائج كل مبادرة ويتم  من الان�سجام. بعد ذلك، يجب �أن ُجت

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

من التقييم من خلال القيام بتحليل التكلفة مقابل الفائدة.

درا�سة حالة: تقييم المبادرات

ر فريق و�ضع ال�سيا�سات �أن يرتِّب المبادرات بح�سب الأولوية  بعد الت�شاور مع الأطراف الرئي�سية المعنية حول لائحة المبادرات المقُترحة، قرَّ

بالا�ستناد �إلى ان�سجامها مع التوجه الا�ستراتيجي العام، ومدى �إمكانية التطبيق العملي لها، ومدى فعاليتها في تحقيق النتائج المرجوة.

 

ق النتائج  قِّ �أظهرت نتائج ترتيب المبادرات بح�سب الأولوية �أنَّ بع�ض المبادرات، وعلى الرغم من �أنَّها بدت قابلة للتنفيذ على الورق، لن ُحت

ا بالن�سبة �إلى المبادرات المتبقية، فيتعيَّن على الفريق �أن يُخ�ضعها لتحليل التكلفة مقابل  ة على الأرجح، وبالتالي يجب �إلغا�ؤها. �أمَّ المرجوَّ

الفائدة.

الف�صل 2 | كيف يتم تقييم المبادرات المحُتملة؟

 

67 9 8 5b 4

 äÉ°SÉ«°ùdG á©LGôe

á≤HÉ°ùdG h á«dÉ◊G
äGQOÉÑŸG ™«ªŒ

 ™e QhÉ°ûàdG

áq«æ©ŸG ±GôWC’G
 äGQOÉÑŸG º««≤J

 áØ∏µàdG π«∏–

IóFÉØdG πHÉ≤e

5a

¥ÓÿG ÒµØàdG »é¡æŸG ÒµØàdG

المبادراتالمو�ضوع 
التوجه 

الا�ستراتيجي

التطبيق 

العملي
خطوات �إ�ضافيةالمجموعالفعالية

توافر 

الأطعمة

88622تعزيز توافر الأطعمة ال�صحية في المقا�صف المدر�سية
تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

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

ة �أجل تقديم عينات مجانية في الأماكن العامَّ
�إلغاء25512

الإطار 

التنظيمي

زيادة التعرفة الجمركية على الواردات من الوجبات 

الجاهزة التي لا ت�ستوفي ال�شروط الحكومية المرعية حول 

ة والتغذية  ال�صحَّ

�إلغاء26816

التوعية

ي عن طريق �إطلاق حملات تثقيفية  ن�شر الوعي ال�صحِّ

حول مخاطر ال�سمنة
88723

تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

ة والتغذية للأهل  تقديم ا�ست�شارات مجانية حول ال�صحَّ

)والأطفال(
96924

تحليل التكلفة مقابل 

الفائدة

ة �ضمن المنهج الدرا�سي في  �إدخال درو�س حول ال�صحَّ

المدار�س 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، يتعيَّن على فريق 

�أن يجري تحليلًا للتكلفة مقابل الفائدة لكلّ  و�ضع ال�سيا�سات 

نِّفت على �أنَّها بحاجة �إلى مزيد من التحليل.  المبادرات التي �صُ

الفائدة، ي�صبح  للتكلفة مقابل  �إعداد تحليل جيِّد  ومن خلال 

بالإمكان اختيار �أكثر المبادرات فعالية وكفاءة، والتو�صية بها 

على �أ�سا�س موثوق. ويمكن �أن يكون تحليل التكلفة مقابل الفائدة 

داً بح�سب الم��سألة المدرو�سة. بالن�سبة �إلى  تحليلًا ب�سيطاً �أو معقَّ

الاخت�صا�صيِّين  من  الم�ساعدة  بطلب  ح  يُن�صَ دة،  المعقَّ الم�سائل 

الداخليين �أو الخارجيين )مثلًا: ا�ست�شارة مخت�صين ماليين(. 

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

و�ضع ال�سيا�سات: الت�أثير المبا�شر والت�أثير غير المبا�شر.

�ضمن الت�أثير المبا�شر، تجري مقارنة تكلفة المبادرة بفوائدها 

بالعبارات المالية ال�صرفة.

من  لمبادرة  دة  المحُدَّ المبا�شرة  التكاليف  على  الأمثلة  من 

المبادرات )على �سبيل المثال لا الح�صر(:

تعيِّين  المبادرة )مثلًا:  لتنفيذ  الب�شرية  الموارد  تكلفة 

م�ست�شار لتطوير و�إدارة عملية تنفيذ �إحدى مبادرات 

ة( ال�صحَّ

من  مبادرة  وتنفيذ  لإطلاق  الت�شغيلية  التكلفة 

لتنفيذ  ت�سويق  وكالة  ا�ستخدام  )مثلًا:  المبادرات 

حملة توعية(

ال�ضرورية  التحتية  البنية  لإن�شاء  المالية  المتطلبات 

الجديدة  المن��شآت  بناء  )مثلًا:  المبادرة  لتنفيذ 

ال�ضرورية لت�أمين الخدمات للمواطنين(

دة لمبادرة من المبادرات  من الأمثلة على الفوائد المبا�شرة المحُدَّ

)على �سبيل المثال لا الح�صر(:

الحالية  الم�شكلة  ب�إدارة  المرتبطة  التكاليف  خف�ض 

لمعالجة  م  المقُدَّ العلاج  تكاليف  في  انخفا�ض  )مثلًا: 

ال�سيا�سة، مثل  الظروف ال�صحيَّة الخا�صة بمو�ضوع 

ال�سمنة( 

المترابطة  الم�شاكل  ب�إدارة  المرتبطة  التكاليف  خف�ض 

لمعالجة  م  المقُدَّ العلاج  تكاليف  في  انخفا�ض  )مثلًا: 

ال�سيا�سة، مثل  الظروف ال�صحيَّة الخا�صة بمو�ضوع 

�أمرا�ض القلب وال�سكري(.

وبالإ�ضافة �إلى ذلك، يتعيَّن على فريق و�ضع ال�سيا�سات �أن يقوم 

بتقييم الت�أثير غير المبا�شر لتنفيذ المبادرات. فالهدف يكمن في 

معرفة ما �إذا كان تنفيذ المبادرات �سيترك �أثراً على قطاعات 

القطاع  على  الأثر  مثل  الاقت�صادي،  الأثر  �إلى  �إ�ضافة  �أخرى 

الاجتماعي �أو البيئي.

الم��سألة،  حول  المدى  طة  متو�سِّ ر�ؤية  على  الح�صول  �أجل  ومن 

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

قد  والفوائد  التكاليف  تقدير  �أنَّ  من  الرغم  وعلى  �سنوات. 

يطرح تحدٍّ وا�ضح في هذا المجال، �إلَاّ �أنَّ فريق و�ضع ال�سيا�سات 

في  نُفذت  م�شابهة  م�شاريع  على  التعويل  على  قادراً  يكون  قد 

ا داخل الجهة نف�سها �أو من قبل جهة حكومية �أخرى  ال�سابق �إمَّ

في الدولة.

ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟ الف�صل 2 | كيف يُنفَّ
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درا�سة حالة: تحليل التكلفة مقابل الفائدة

كجزء من تقييم التكاليف والفوائد لل�سيا�سة ال�صحية المقُترحة، عمل فريق و�ضع ال�سيا�سات على تقييم الفوائد المالية المحُتملة 

المرتبطة بهذه ال�سيا�سة على مدى الـ 5 �سنوات القادمة.

• م لحالات ال�سمنة )ت�أثير مبا�شر(	 لات العلاج المقُدَّ انخفا�ض معدَّ

• ة )ت�أثير مبا�شر(	 انخفا�ض في العلاجات الأخرى المرتبطة بال�صحَّ

• تراجع الاعتماد على فوائد ال�ضمان الاجتماعي من قبل الأ�شخا�ص العاطلين عن العمل الذين يعانون من ال�سمنة )ت�أثير غير مبا�شر(	

كذلك، قيَّم الفريق تكلفة كل مبادرة من المبادرات على مدى الـ 5 �سنوات القادمة.

• ت�أمين �أطعمة �صحية �أكثر للمقا�صف المدر�سية	

• الحملات التثقيفية حول مخاطر ال�سمنة	

• ة والتغذية	 ا�ست�شارات مجانية حول ال�صحَّ

• ة �ضمن المنهج الدرا�سي	 �إدخال درو�س حول ال�صحَّ

ق ت�أثيراً �إيجابياً �صافياً يعادل 600 مليون  بعد ذلك، عمل الفريق على تحليل الت�أثير المالي ال�صافي لل�سيا�سة ووجد �أنَّها �ستحقِّ

دولار خلال الـ 5 �سنوات القادمة.

لات ال�سمنة عند الأطفال – تحليل الكلفة مقابل الفائدة )دولار( مقترح لخف�ض معدَّ

المجموعال�سنة 5ال�سنة 4ال�سنة 2ال�سنة 1ال�سنة 0

م لحالات  لات العلاج المقُدَّ انخفا�ض معدَّ

ال�سمنة )ت�أثير مبا�شر(
 -10,000,00040,000,00070,000,000100,000,000220,000,000

انخفا�ض في العلاجات الأخرى المرتبطة 

ة )ت�أثير مبا�شر( بال�صحَّ
 -30,000,000120,000,000200,000,000300,000,000650,000,000

تراجع الاعتماد على فوائد ال�ضمان الاجتماعي 

من قبل الأ�شخا�ص العاطلين عن العمل الذين 

يعانون من ال�سمنة )ت�أثير غير مبا�شر(

2,000,0003,000,00010,000,00015,000,00030,000,000

900,000,000الفائدة الإجمالية

20,000,00020,000,00020,000,00020,000,00020,000,000100,000,000ت�أمين �أطعمة �صحية �أكثر للمقا�صف

الحملات التثقيفية حول مخاطر ال�سمنة

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�ست�شارات مجانية حول ال�صحَّ

�إدخال درو�س حول ال�صحة �ضمن المنهج 

الدرا�سي
35,000,00010,000,00010,000,00010,000,00010,000,00075,000,000

300,000,000التكلفة الإجمالية

600,000,000الت�أثير ال�صافي )الفائدة ناق�ص 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�صل  قد 

تنفيذها لتحقيق ال�سيا�سة. 

ولكن لدى و�ضع �أي �سيا�سة من ال�سيا�سات، وقبل الانتقال �إلى 

من  لمجموعة  مُ�سبقاً  التخطيط  المهم  من  اللاحقة،  المراحل 

م�ؤ�شرات الأداء المتُ�سقة والمبنية على النتائج، وتحديد م��سؤولية 

ا�ستخدامها  يمكن  م�ؤ�شرات  وهي  منها.  كل  وتحقيق  قيا�س 

درا�سة حالة: م�ؤ�شرات الأداء 

الم�ؤ�شرات  بتحديد  قام  ال�سيا�سة،  لتحقيق  تنفيذها  يعتزم  التي  بالمبادرات  نهائية  قائمة  على  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  ح�صل  �أن  بعد 

والم�ستهدفات التالية لها:

ة  المرجوَّ النتائج  كانت  �إذا  ما  تحديد  وبالتالي  م  التقدُّ لمتابعة 

�أداةً ت�ساعد  �أم لا. وعليه، ت�صبح هذه الم�ؤ�شرات  يتم تحقيقها 

اع القرار على تحديد الخطوات التالية التي يجب اتخاذها  �صنَّ

بالا�ستناد �إلى نتائج الأداء. كذلك، يجب تحديد م�ؤ�شرات مبنية 

متابعتها  يتمّ  بحيث  المبادرات،  م�ستوى  على  المخُرجات  على 

ور�صدها كجزءٍ من عملية �إدارة الم�شروع )�سيتم مناق�شة عملية 

متابعة التنفيذ والمراجعة بالتف�صيل في الف�صل الثالث(. 

ذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة؟ الف�صل 2 | كيف يُنفَّ

م�ؤ�شرات الأداء

ر الأداء م�ؤ�شِّ
ال�سنة 1

)الم�ستهدف(

ال�سنة 2

)الم�ستهدف(

ال�سنة 3

)الم�ستهدف(

ال�سنة 4

)الم�ستهدف(

ال�سنة 5

)الم�ستهدف(

ال�سنة 6

)الم�ستهدف(

ن�سبة الأطفال الذين يعانون من ال�سمنة من 

ال�سكان
50%49%47%45%43%40%

�أطعمة  خيارات  م  تقدِّ التي  المدار�س  ن�سبة 

�صحية للطلاب
10%12%15%19%24%30%

ن�سبة الطلاب الذين يختارون �أطعمة �صحية 

في معظم وجباتهم في المدر�سة
30%32%35%38%40%42%

المخاطر  حول  الأطفال  وعي  ارتفاع  ن�سبة 

المرتبطة بال�سمنة عند الأطفال
25%25%25%25%25%25%

المخاطر  حول  الأهل  وعي  ارتفاع  ن�سبة 

المرتبطة بال�سمنة عند الأطفال
25%25%25%25%25%25%

ة  ن�سبة المدار�س التي تعطي درو�ساً في ال�صحَّ

�ضمن مناهجها الدرا�سية
30%50%70%90%100%100%
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�ص الخطوات الرئي�سية؟ 2.2.6  ما هو ملخَّ

�ص الخطوات الرئي�سيةالرقم  4ملخَّ

ت مراجعة ال�سيا�سات الحالية وال�سابقة للا�ستفادة من ق�ص�ص النجاح ومن الدرو�س الم�ستقاة؟1 هل تَمّ

هل تَمّ تنفيذ ن�شاط التفكير المنهجي لتحديد المبادرات المحُتملة؟2

ق لتحديد المبادرات المحُتملة؟3 هل تَمّ تنفيذ ن�شاط التفكير الخلَاّ

دة؟4 دَّ هل تَمّ تجميع المبادرات المحُتملة �ضمن مو�ضوعات مُح

هل جرى الت�شاور مع الأطراف المعنية؟5

6
هل تَمّ ترتيب المبادرات بح�سب الأولوية بالا�ستناد �إلى التوجّه الا�ستراتيجي العام والتطبيق العملي 

والفعالية؟

فَت ك�أولوية؟7 نِّ هل تَمّ تنفيذ تحليل التكلفة مقابل الفائدة للمبادرات التي �صُ

هل تَمّ تحديد م�ؤ�شرات وم�ستهدفات للمبادرات النهائية؟8

�ص الخطوات الرئي�سية؟ الف�صل 2 | ما هو ملخَّ
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2.3  التو�صية

التو�صية  مرحلة  الف�صل  هذا  من  الأخير  الق�سم  يتناول 

بال�سيا�سة  النهائية  التو�صية  رفع  ي�شرح كيفية  الفرعية، حيث 

من خلال الإجابة على الأ�سئلة الرئي�سية التالية:

• كيف يتم رفع التو�صية النهائية بال�سيا�سة؟	

• �ص الخطوات الرئي�سية؟	 ما هو مُلخَّ

الف�صل 2 | التو�صية
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2.3.1  كيف يتم رفع التو�صية النهائية بال�سيا�سة؟

تكون  المرحلة،  هذه  �إلى  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  و�صل  متى 

عملية الدرا�سة والتو�صية قد �شارفت على الانتهاء. فهنا، يكون 

الأطراف  مع  وت�شاور  المطلوبة،  الحقائق  كل  جمع  قد  الفريق 

تحليلًا  و�أجرى  �أولوياتها،  بح�سب  المبادرات  ورتَّب  المعنية، 

�أولوية،  ذات  تعتبر  التي  للمبادرات  الفائدة  مقابل  للتكلفة 

وو�ضع م�ؤ�شرات الأداء وم�ستهدفاتها. 

وفي هذه المرحلة، يتعين على فريق العمل �إعداد تقرير متكامل 

المرحلة  في  جاء  لما  �إ�ضافة  �أعلاه،  المذكورة  الأن�شطة  بنتائج 

للمراجعة  الوزارة  الوزير/وكيل  �إلى  ورفعه  التح�ضيرية، 

عر�ض  خلال  من  النتائج  تلخي�ص  يمكن  كما  والاعتماد. 

�ص نتائج التقييم” �أدناه. تقديمي �أو با�ستخدام نموذج “مُلخَّ

�ص نتائج التقييم” درا�سة حالة: نموذج “مُلخَّ

�ص حول نتائج التحليل بغية تقديمه �إلى الوزير/وكيل  عمل فريق و�ضع ال�سيا�سات بعد ذلك على �إعداد تقرير متكامل بالا�ضافة الى مُلخَّ

ن من مراجعته قبل الاختيار النهائي للمبادرات.  الوزارة كي يتمكَّ

ر�ؤية الأطراف المعنيّةالمبادراتالمو�ضوعات
ل  معدَّ

العلامات*

التكلفة 

عة**  المتوقَّ

)مليون دولار(

الفائدة 

عة**  المتوقَّ

)مليون دولار(

توافر 

الأطعمة

تعزيز توافر الأطعمة ال�صحية في 

المقا�صف المدر�سية

دعم قوي من غالبية الأطراف 

المعنية
22)100(

900

عي المنتجات  بناء �شراكة مع موزِّ

الغذائية الع�ضوية من �أجل تقديم 

ة عينات مجانية في الأماكن العامَّ

عي الأطعمة  معار�ضة من موزِّ

التقليدية
لا ينطبق12

الإطار 

التنظيمي

زيادة التعرفات الجمركية على 

الواردات من الوجبات الجاهزة التي لا 

ت�ستوفي ال�شروط الحكومية المرعية حول 

ة والتغذية  ال�صحَّ

معار�ضة قوية من قطاع 

الأعمال ومن وزارة الاقت�صاد
لا ينطبق16

التوعية

ي عن طريق �إطلاق  ن�شر الوعي ال�صحِّ

حملات تثقيفية حول مخاطر ال�سمنة
عة محدودة )105(23معار�ضة متوقَّ

ة  تقديم ا�ست�شارات مجانية حول ال�صحَّ

والتغذية للأهل )والأطفال(

دعم قوي من غالبية الأطراف 

المعنية
24)20(

ة �ضمن  �إدخال درو�س حول ال�صحَّ

المنهج الدرا�سي في المدار�س كافة

دعم من قبل المواطنين، ولكنَّ 

وزارة التعليم تبدي مخاوف 

لناحية التمويل

22)75(

900)300(التكلفة مقابل الفائدة ال�صافية )ملايين الدولارات(

600الت�أثير ال�صافي )ملايين الدولارات(

بالمبادرات  النهائية  الوزارة للائحة  الوزير/وكيل  وبعد اعتماد 

على  لعر�ضه  جاهزاً  �أ�صبح  قد  الاقتراح  يكون  والم�ؤ�شرات، 

المجل�س( �ضمن  ال�سيا�سة موافقة  )�إذا تطلبت  الوزراء  مجل�س 

�ضمن  الكامل  التقرير  �إدراج  مع  �سيا�سات”،  اقتراح  “مذكرة 
المرفقات.

الف�صل 2 | كيف يتم رفع التو�صية النهائية بال�سيا�سة؟
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درا�سة حالة: نموذج “مذكرة اقتراح �سيا�سات”

وبالإ�ضافة �إلى ذلك، �أنجز فريق و�ضع ال�سيا�سات نموذج مذكرة اقتراح ال�سيا�سات �أدناه:

الف�صل 2 | كيف يتم رفع التو�صية النهائية بال�سيا�سة؟

مذكرة اقتراح �سيا�سات

تدابير لمعالجة ال�سمنة عند الأطفال ■■المو�ضوع

�أكثر من %30 من الأطفال يعانون من ال�سمنة – �إرفاق التفا�صيل  ■■ال�شرح

الحدّ من الأمرا�ض المرتبطة بنمط الحياة ■■ا�ستراتيجية الدولة

و�صف مخت�صر للخيارات والحلول المتاحة – �إرفاق التفا�صيل  ■■الخيارات والحلول المتاحة

و�صف مخت�صر للتو�صية النهائية المقترحة – �إرفاق التفا�صيل  ■■التو�صية النهائية المقترحة

�آلية التنفيذ
�إنطلاق المرحلة التجريبية في غ�ضون 12 �أ�سبوعاً من الموافقة على ال�سيا�سة؛ البدء بتطبيق ال�سيا�سة ■■

خلال 18 �شهراً – �إرفاق التفا�صيل  

و�صف مخت�صر للا�ست�شارات – �إرفاق التفا�صيل  ■■الا�ست�شارات

ال�سند القانوني الداعم لاتخاذ القرار )تحديد الن�صو�ص �أو الت�شريعات القانونية ذات ال�صلة(■■المرجعية القانونية

الأثر المالي
و�صف مخت�صر للتكلفة المالية المترتبة على تنفيذ ال�سيا�سة )�إن وجدت( وكيفية تمويلها ور�أي وزارة ■■

المالية �إذا لزم – �إرفاق التفا�صيل  

و�صف مخت�صر للآثار الت�شريعية المترتبة على تنفيذ ال�سيا�سة )�إن وجدت(■■الأثر الت�شريعي

و�صف مخت�صر للت�أثيرات الأخرى )الاجتماعية، البيئية، الاقت�صادية ...(   – �إرفاق التفا�صيل  ■■الت�أثيرات الأخرى

المرفقات
جميع الوثائق التف�صيلية )التقرير المتكامل( ■■

■■)word ن�سخة الكترونية من المذكرة المقدمة �أو الدرا�سة المرفقة )محفوظة على ملف



58
دليل وضع السياسات

�ص الخطوات الرئي�سية؟ 2.3.2  ما هو ملخَّ

�ص الخطوات الرئي�سيةالرقم  4ملخَّ

1
�ص نتائج التقييم” لعر�ضه على  هل تَمّ �إعداد تقرير متكامل بال�سيا�سة وتلخي�ص النتائج �ضمن “ملخَّ

الوزير/وكيل الوزارة؟

هل تَمّ �إنجاز نموذج “مذكرة اقتراح �سيا�سات” المعتمد من مجل�س الوزراء؟2

�ص الخطوات الرئي�سية؟ الف�صل 2 | ما هو ملخَّ
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3
الف�صل

متابعة التنفيذ والمراجعة

الف�صل 3 | متابعة التنفيذ والمراجعة
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من  والمراجعة  التنفيذ  متابعة  مرحلة  على  الف�صل  هذا  ز  يركِّ

حول  �أ�سا�سية  معلومات  ر  يوفِّ وهو  ال�سيا�سات،  و�ضع  دورة 

الوظيفة الرئي�سية لمراجعة ال�سيا�سة و�أ�س�سها ونتائجها. وتُعالَج 

كل هذه الموا�ضيع من خلال الإجابة على الأ�سئلة التالية:

• ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟	

• ما هي �أ�س�س مراجعة ال�سيا�سة؟	

• ما هي الم�سارات المحُتملة الناجمة عن مراجعة ال�سيا�سة؟	

• �ص الخطوات الرئي�سية؟	 ما هو ملخَّ

في ما يلي تعريفٌ لبع�ض الم�صطلحات الرئي�سية المُ�ستخدمة في 

هذا الف�صل: 

• يتمّ اعتماده 	 د  دَّ �أ�سلوب عمل مُح �أو  ال�سيا�سة: هي م�سار 

من بين مجموعة من الخيارات لتوجيه واتخاذ القرارات 

الحالية والم�ستقبلية.

• ر�صد 	 عن  الم��سؤول  الفريق  هو  ال�سيا�سات:  و�ضع  فريق 

التي  ال�سيا�سات  وتقييم  وو�ضع  ال�سيا�سات،  �إلى  الحاجة 

تنتهجها الحكومة.

الف�صل 3 | متابعة التنفيذ والمراجعة
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التغذية  على  للح�صول  و�سيلة  هي  ال�سيا�سة  تنفيذ  متابعة  �إنَّ 

العك�سية حول التقدّم المحُرَز في عملية التنفيذ من خلال رفع 

ط  المخُطَّ الأداء  �إلى  بالا�ستناد  الفعلي  الأداء  حول  التقارير 

حيث  من  بال�سيا�سة  المرتبطة  البيانات  جمع  يقت�ضي  وهو  له. 

المدخلات والمبادرات والنتائج ورفع تقارير حولها. والمدُخلات 

الموارد  �سيا�سة وتطبيقها، مثل  �إنتاج  المُ�ستثمرة في  الموارد  هي 

والمبادرات هي  ات.  والمعدَّ والأجهزة  المالية،  والموارد  الب�شرية، 

خلال  من  �سيا�سة  تنفيذ  على  ت�ساعد  التي  دة  المحُدَّ البرامج 

ا النتائج فهي المخُرجات والآثار التي  �أمَّ ا�ستخدام المدُخلات. 

ز هذا الف�صل على متابعة  تهدف ال�سيا�سة �إلى تحقيقها. يركِّ

تنفيذ المبادرات ومراجعتها.

وتهدف  دوري  ب�شكل  رى  ُجت عملية  هي  ال�سيا�سة  ومراجعة 

�إذا كان من  �إلى تحديد فعالية ال�سيا�سة وكفاءتها ومعرفة ما 

مراجعة  دورية  وتعتمد  عليها.  تعديلات  �أي  �إجراء  ال�ضروري 

تتطلب  مثلًا،  لل�سيا�سة.  الزمني  الإطار  على  ال�سيا�سات 

مراجعات  �إجراء  ال�سمنة،  كمعالجة  المدى،  طويلة  ال�سيا�سات 

�سنوية )�أو ن�صف �سنوية(، في حين تتطلب ال�سيا�سات ق�صيرة 

المدى �إجراء مراجعات ربع �سنوية )�أو �أقل من ذلك �إذا كانت 

الم��سألة ملحّة(.

3.1  ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟

من  ق�صوى  �أهمية  والمراجعة  التنفيذ  متابعة  عملية  تكت�سب 

منها  ة  المرجوَّ للنتائج  ال�سيا�سة  تحقيق  ت�ضمن  �أنَّها  حيث 

فقد  المجتمع.  على  المترتبة  المخاطر  من  الإمكان  قدر  والحد 

وتهدف  عالية  بمهنية  وُ�ضعت  قد  الحكومية  ال�سيا�سات  تكون 

والمراجعة  المتابعة  دون  من  �أنه  �إلا  جيدة،  نتائج  تحقيق  �إلى 

بناءً  وتعديلها  ال�سيا�سة  تح�سين  ال�صعب  من  ي�صبح  الدورية، 

على التطورات الحا�صلة على �أر�ض الواقع �أو من خلال النتائج 

الفعلية التي تحققها.

خلال  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  ي�ستمر  ذلك،  �إلى  وبالإ�ضافة 

عملية متابعة التنفيذ والمراجعة بجمع البيانات ذات العلاقة. 

ق  وبهذا، لا يكون الفريق قادراً على الت�أكّد من �أنَّ ال�سيا�سة تحقِّ

�أن  �أي�ضاً  ب�إمكانه  ي�صبح  بل  فح�سب،  منها  ة  المرجوَّ النتائج 

ال�سيا�سات  لو�ضع  والكافية  الملائمة  البيانات  توافر  من  د  يت�أكَّ

ت�سمح  لأنَّها  الأهمية  بغاية  الملائمة هي  فالبيانات  الم�ستقبلية. 

ب�إجراء مراجعة منهجية للأداء ال�سابق، وبالتالي تمكين الجهة 

ال. من التخطيط الم�ستقبلي الفعَّ

الف�صل 3 | ما هي وظيفة مرحلة متابعة التنفيذ والمراجعة؟
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تقوم المراجعة ال�سليمة بالإجابة على الأ�سئلة الرئي�سية التالية:

• ة؟	 هل يتم تحقيق النتائج المرجوَّ

• على 	 ومبنية  دقيقة  النتائج  تدعم  التي  المعطيات  هل 

�أبحاث منا�سبة؟

• هل تغيَّر �سياق ال�سيا�سة؟	

هل لا يزال الجمهور المُ�ستهدف هو نف�سه؟

هل لا تزال الم�شكلة قائمة؟

هل برزت م�شكلة جديدة؟

بكل  المرتبطة  النتائج  بطلَب  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  ويقوم 

ر من م�ؤ�شرات الأداء التي تم و�ضعها في الف�صل ال�سابق،  م�ؤ�شِّ

�أو  ر  الم�ؤ�شِّ هذا  عن  م��سؤولة  �أنَّها  على  دَت  حُدِّ التي  الجهة  من 

ذاك �ضمن ال�سيا�سة النهائية. ويمكن جمع نوعين من البيانات 

مَع  لية )التي ُجت في هذا الإطار لقيا�س الأداء، وهي البيانات الأوَّ

تُ�ستخدم خ�صي�صاً في م�شروع و�ضع  من الم�صدر الأ�صلي لكي 

ال�سيا�سات(، والبيانات الثانوية )التي تكون بيانات تم جمعها 

مختلفة(.  جهةٍ  قبل  من  وغالباً  مختلفة،  لأهدافٍ  �أ�سا�ساً 

3.2  ما هي �أ�س�س مراجعة ال�سيا�سة؟

المثال لا الح�صر، الجهة  البيانات على �سبيل  وت�شمل م�صادر 

دولية.  �أو منظمة  �أخرى،  �أو جهة حكومية  بحدِّ ذاتها،  المعنيَّة 

يُرجى  جمعها،  وكيفية  البيانات  حول  التفا�صيل  من  للمزيد 

الاطلاع على ف�صل “�أدوات و�ضع ال�سيا�سات”.

�أداء  م�ستوى  معرفة  بالإمكان  يكون  قد  الحالات،  بع�ض  في 

ال�سيا�سة من خلال عدد من الأطراف غير الحكومية، بما في 

ذلك الباحثون والإعلام والجمهور المُ�ستهدف والمواطنون كافة. 

النتائج  وموثوقية  ة  دقَّ من  التحقّق  حال  �أي  على  يجب  ولكن، 

بالرجوع ب�شكل رئي�سي �إلى الم�صادر المعتمدة للمعلومات.

ن فيه نتائج الم�ؤ�شرات ر�ؤية توجيهية حول  وفي الوقت الذي ت�ؤمِّ

لابدَّ  لها،  المخُطط  الم�ستهدفات  �إلى  بالا�ستناد  الفعلي  الأداء 

الرئي�سية  الأ�سباب  لتحديد  وثيقة  ب�صورة  النتائج  درا�سة  من 

من  الأهمية  غاية  في  الأمر  هذا  ويُعد  الدرو�س.  وا�ستخلا�ص 

للم�ؤ�شرات،  الفعلية  القيمة  من  الت�أكّد  على  ي�ساعد  �أنَّه  حيث 

اتخاذ  وعلى  الحاجة،  دعت  �إذا  �إ�ضافية  بيانات  طلب  وعلى 

قرارات مدرو�سة بناء على نجاح ال�سيا�سة �أو ف�شلها. 

الف�صل 3 | ما هي �أ�س�س مراجعة ال�سيا�سة؟
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درا�سة حالة: �أ�س�س مراجعة ال�سيا�سة

ر الفريق �إجراء مراجعة لل�سيا�سة من �أجل  بعد �سنة من الموافقة على ال�سيا�سة التي اقترحها فريق و�ضع ال�سيا�سات ومن تنفيذها فعلياً، قرَّ

تقييم التقدّم المحُرز باتجاه تحقيق النتائج المرجوة منها.

الطرفين  �أنَّ  �إلى  يُ�شار  بها.  المرتبطة  والمبادرات  ال�سيا�سة  تنفيذ  في  الم�شاركة  المعنية  الأطراف  مع  الفريق  توا�صل  الأداء،  تقييم  وبغية 

ة ووزارة التعليم. في ما يلي مجموعة الم�ؤ�شرات  الرئي�سيَّين المعنيَّين اللذين قادا عملية تنفيذ المبادرات المرتبطة بال�سيا�سة كانا وزارة ال�صحَّ

مَت عليهما �سابقاً: التي طُلبت من الجهتين بعد �أن كانت قد عُمِّ

• وزارة ال�صحّة	

لات الأخيرة لل�سمنة عند الأطفال والتغّري الحا�صل مقارنةً مع ال�سنة ال�سابقة المعدَّ

م المحُرز في تنفيذ البرامج الا�ست�شارية في مجال التغذية للأهل والأطفال الذين يعانون من ال�سمنة التقدُّ

م المحُرز في تنفيذ البرامج التثقيفية التي تهدف �إلى ن�شر الوعي حول المخاطر المرتبطة بال�سمنة عند الأطفال التقدُّ

• وزارة التعليم	

م المحُرز في مجال اعتماد الأطعمة ال�صحية داخل المقا�صف المدر�سية التقدُّ

ة في المناهج المدر�سية م المحُرز في مجال �إدخال درو�س حول ال�صحَّ التقدُّ

التحليل  �أف�ضى  وقد  الأداء.  م�ؤ�شرات  ر من  م�ؤ�شِّ بكل  ة  المعلومات الخا�صَّ مت م�صادر  وقدَّ المطلوبة،  النتائج  المعنيَّتان  الوزارتان  عر�ضت 

ق للأ�سباب الرئي�سية للنتائج �إلى ما يلي: المعُمَّ

 

�إلى 51% من  �أنَّ ال�شريحة المُ�ستهدفة من المواطنين وحجم الم�شكلة قد ازداد من %50  د الفريق من  ت�أكَّ �أعلاه،  النتائج  بناءً على تقييم 

ع، ف�شلت مبادرات �أخرى في تحقيق  قت بع�ض المبادرات تقدّماً �أ�سرع من المتوقَّ ن الفريق �أي�ضاً من التثبّت من �أنَّه في حين حقَّ الأطفال. وتمكَّ

الأهداف المرجوة منها ويمكن �أن تكون قد فاقمت الم�شكلة �أكثر. 

الف�صل 3 | ما هي �أ�س�س مراجعة ال�سيا�سة؟

مراجعة ال�سيا�سة المرتبطة بال�سمنة عند الأطفال )ال�سنة 1(

ر الأداء م�ؤ�شِّ
ال�سنة 1

)الم�ستهدف(

ال�سنة 1

ق( )المحُقَّ
الأ�سباب الرئي�سية وراء النتائج المحققة / م�صادر المعلوماتالفارق

ن�سبة الأطفال الذين يعانون ■■

ال�سمنة من ال�سكان
50%51%--

نظراً �إلى حداثة ال�سيا�سة )�سنة واحدة فقط( وبدء تنفيذ المبادرات ■■

المرتبطة بها م�ؤخراً )12-9 �شهراً(

الانخفا�ض الملمو�س يبد�أ بعد �سنتين وما فوق■■

ة لدى المواطنين ة ال�سنوي حول م�ؤ�شرات ال�صحَّ الم�صدر: تقرير وزارة ال�صحَّ

م ■■ ن�سبة المدار�س التي تقدِّ

خيارات �أطعمة �صحية 

للطلاب

10%5%-5%

دي ■■ معدلات ا�ستجابة بطيئة بالنظر �إلى التعاقد القائم �أ�لًاص مع مزوِّ

الأطعمة في ن�سبةٍ كبيرة من المدار�س

�أطعمة �صحية في  التعليم حول مبادرة تقديم خيارات   الم�صدر: تقرير وزارة 

المقا�صف المدر�سية 

ن�سبة الطلاب الذين يختارون ■■

�أطعمة �صحية في معظم 

وجباتهم في المدر�سة

30%32%2%

دعم كبير من قبل الطلاب لر�سائل الطعام ال�صحي التي �شكلت جزءاً ■■

من الحملة التثقيفية

الم�صدر: الإح�صاءات التي جمعتها وزارة التعليم من المدار�س التي عمدت فعلًا 

�إلى تقديم  �أطعمة �صحية في المقا�صف المدر�سية

ن�سبة ارتفاع وعي الأطفال ■■

حول المخاطر المرتبطة 

بال�سمنة عند الأطفال

25%30%5%

الانت�شار ال�سريع للأحاديث بين طلاب المدار�س حول الحملة التثقيفية ■■

المرتبطة بمخاطر ال�سمنة عند الأطفال

ال�شريحة  طال  �سنوي(  ن�صف  ب�شكلٍ  ذ  )نُفِّ ثالث  طرف  ا�ستطلاع  الم�صدر: 

الطلابية كجزءٍ من مبادرة الحملة التثقيفية

ن�سبة ارتفاع وعي الأهل حول ■■

المخاطر المرتبطة بال�سمنة 

عند الأطفال

25%18%-7%

ن�سبة �أقل من المتوقع لوعي الأهل نظراً لا�ستخدام قنوات تثقيفية ■■

تقليدية لا تتما�شى مع الظروف الحياتية الحالية 

ال�شريحة  طال  �سنوي(  ن�صف  ب�شكلٍ  ذ  )نُفِّ ثالث  طرف  ا�ستطلاع  الم�صدر: 

الطلابية كجزءٍ من مبادرة ت�أمين الا�ست�شارة حول م�سائل التغذية

ن�سبة المدار�س التي تعطي ■■

ة �ضمن  درو�ساً في ال�صحَّ

مناهجها الدرا�سية

30%25%-5%

معدلات ا�ستحابة بطيئة بالنظر �إلى المدة الزمنية ال�ضرورية لتطوير ■■

البرنامج الدرا�سي الجديد وبدء العمل به

في  �صحية  �أطعمة  خيارات  تقديم  مبادرة  حول  التعليم  وزارة  تقرير  الم�صدر: 

المقا�صف المدر�سية 
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درا�سة حالة: نتائج مراجعة ال�سيا�سة

عَت �سابقاً. وقرر  ة الافترا�ضات التي وُ�ضِ ق من �صحَّ قة، عاد فريق و�ضع ال�سيا�سات �إلى ت�صنيف الأولويات وتحقَّ بعد مراجعة النتائج المحُقَّ

الفريق تقوية الجهود الهادفة �إلى توفير خيارات الأطعمة ال�صحية، وتعزيز وعي الأهل، و�إعطاء درو�س حول ال�صحة. وقد ارتكز هذا 

القرار على حقيقة �أنَّ الارتفاع الب�سيط في م�ستوى ال�سمنة )من 50% �إلى 51%( هو ب�سبب التقدّم البطيء لل�سيا�سة ولي�س ب�سبب نتائجها 

العك�سية، حيث �أنَّ التوقعات ال�سابقة كانت قد �أ�شارت �إلى �إمكانية و�صول م�ستوى ال�سمنة �إلى %53 في حال لم تُعتمد �أي �سيا�سة.

ت �إلى ارتفاع م�ستويات الوعي  بالإ�ضافة �إلى ذلك، وبما �أنَّ الحملات التي �أطلقت بهدف التثقيف واعتماد خيارات الأطعمة ال�صحية قد �أدَّ

و�إلى توفير �أطعمة �صحية �أكثر، ف�إن الفريق �سي�ستمر في العمل بهذه المبادرة و�إخ�ضاعها �إلى �إعادة تقيِّيم خلال المراجعة الدورية التالية 

لل�سيا�سة.

يجب �أن تكون النتيجة النهائية لمراجعة ال�سيا�سة وا�ضحة جداً، 

بحيث يكون بالإمكان ت�صنيفها �ضمن �إحدى الخيارات التالية:

11 ط. ت�سير ال�سيا�سة بح�سب المخُطَّ

22 ال�سيا�سة بطيئة جداً �أو �سريعة جداً.

33 ت ال�سيا�سة �إلى ت�أثير عك�سي �أو �أوجدت م�شكلة جديدة. �أدَّ

اعتماد  �إلى  ي�ؤدي  �أعلاه  المذكورة  الخيارات  من  خيار  كل  �إنَّ 

مثلًا  ال�سيا�سة  كانت  ف�إذا  قدماً.  الم�ضي  عند  تلف  ُخم م�سار 

ة منها، لا يكون  ت�سير بح�سب المخُطط في تحقيق النتائج المرجوَّ

من ال�ضروري �إدخال �أي تعديلات عليها، ويجب متابعة التنفيذ 

ر للت�أكّد من ا�ستمرارية تحقيق الإنجازات. كما هو مُقرَّ

النتائج/ تحقيق  في  تخلّف  �أو  ق�صور  وجود  تبيَّن  �إذا  ا  �أمَّ

الم�ستهدفات المر�سومة، فيجب عندئذ القيام بمزيد من التحليل 

و�ضع  فريق  على  يتعيَّن  �أولًا،  اللازمة.  التعديلات  و�إدخال 

م�ؤ�شرات  على  تنطوي  المبادرات  من  �أي  د  يحدِّ �أن  ال�سيا�سات 

3.3  ما هي الم�سارات المحُتملة الناجمة عن مراجعة 
ال�سيا�سة؟

ر �أو ق�صور، وبالتالي ت�سريع الجهود ذات ال�صلة.  تدلّ على ت�أخُّ

بح�سب  المبادرات  ترتيب  �إعادة  �إلى  الفريق  يعود  ذلك،  بعد 

ا �إذا كانت الافترا�ضات  ق مَمّ الأولوية )الق�سم 2.2.4( ليتحقَّ

�أي  و�صحيحة؛  قائمة  تزال  لا  حينذاك  المتخذة  القرارات  �أو 

قد  لذلك،  ونتيجة  الافترا�ضات.  ة  �صحَّ من  دداً  ُجم التثبُّت 

مبادرات  اعتماد  �أو  المبادرات  بع�ض  عن  للتخلي  حاجة  تظهر 

جديدة �أو القيام بالأمرين معاً.

و�آثار  نتائج  �أ�سفرت عن  ال�سيا�سة قد  �أن  يتبيَّن  �أخيراً، عندما 

عك�سية �أو �أوجدت م�شكلة جديدة، يكون على وا�ضعي ال�سيا�سات 

العودة �إلى مرحلة الدرا�سة والتو�صية وو�ضع �سيا�سة جديدة.

يتم  الذي  الم�سار  عن  النظر  بغ�ض  �أنَّه  �إلى  الإ�شارة  من  ولابدَّ 

اختياره والتو�صيات التي تنجم ب�سبب مراجعة ال�سيا�سة، ف�إنَّ 

عملية  من  تن��شأ  التي  التعلّم  عملية  في  تكمن  الكبرى  الفائدة 

المراجعة. فهذه المرحلة هي المرحلة الرئي�سية التي يحدث فيها 

م الفر�صة لتح�سين عملية و�ضع ال�سيا�سات. التعلّم والتي تقدِّ
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�ص الخطوات الرئي�سية؟ 3.4  ما هو مُلخَّ

�ص الخطوات الرئي�سيةالرقم  4ملخَّ

رات الأداء من كل طرف م��سؤول والح�صول عليها؟1 هل تَمّ طلب نتائج م�ؤ�شِّ

2
هل عمل كل طرف م��سؤول على تحديد الأ�سباب الرئي�سية لنتائج كل م�ؤ�شر من م�ؤ�شرات الأداء وم�صادر 

المعلومات المرتبطة بها؟

؟3 هل تَمّ الت�أكد من �أنَّ �سياق ال�سيا�سة لا يزال على حاله ولم يتغيَّر

4
هل جاءت النتيجة النهائية لل�سيا�سة وا�ضحة بحيث يمكن ت�صنيفها �ضمن الخيارات الثلاثة المحُتملة 

المتعارف عليها؟

�ص الخطوات الرئي�سية؟ الف�صل 3 | ما هو مُلخَّ
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4
الف�صل
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لل�سيا�سة  التح�ضير  مرحلة  خلال  الاتحادية  الجهة  ت�ستخدم 

والعالية  رة  المتطوِّ التحليل  و�أدوات  المعلومات  من  �سل�سلة 

متنوِّعة من  الإ�ضافي مجموعةً  الف�صل  ويعر�ض هذا  النوعية. 

ال�سيا�سات.  و�ضع  في  الا�ستعمال  ال�شائعة  والتقنيات  الأدوات 

يُ�شار �إلى �أنَّ هذه المجموعة غير �شاملة و�أنَّ الأدوات 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�ستخدام البيانات	 الأدوات الخا�صَّ

• �أدوات التفكير المنهجي	

في ما يلي تعريفٌ لبع�ض الم�صطلحات الرئي�سية الواردة في هذا 

الف�صل: 

• البيانات: هي مجموعة الإح�صاءات، والأرقام، والر�سوم، 	

لية �أو غير المعالجة.  والآراء، �إلخ. المتوافرة في �صيغتها الأوَّ

• ذات 	 البيانات  وجمع  تحديد  عملية  هو  البيانات:  جمع 

ال�صلة وال�ضرورية لو�ضع الخلا�صات.

• تحليل البيانات: هو عملية درا�سة وتلخي�ص البيانات التي 	

جُمِعَت بنية ا�ستخراج معلومات مفيدة وو�ضع الخلا�صات.

• ك الرئي�سي: هو عامل ي�ؤثِّر مادياً على نتيجة ن�شاطٍ 	 المحُرِّ

د �شكله في مجموعةٍ  ؛ وهو ت�أثيٌر يدفع التغيِّير ويحدِّ معيَّن

من البيانات.

• مفهومٌ 	 هو   :)MECE( وال�شمولية  الح�صرية  مفهوم 

ي�ضمن تق�سيم الم�شكلة �إلى نقاط م�ستقلَّة وغير متداخلة 

)ح�صرية(، تعالج الم�شكلة بكاملها وب�صورةٍ حا�سمة متى 

جُمِعَت معاً )�شاملة(.

في ما يلي عر�ضٌ للأدوات المُ�ستخدمة في هذا الف�صل: 

• الكمية 	 البيانات  لجمع  تُ�ستعمل  �أداةٌ  هو  الا�ستبيان: 

والنوعية – من دون تحقّق تف�صيلي – حول مو�ضوعٍ معيَّن 

عبارة  �أ�سا�سي  ب�شكلٍ  هو  والا�ستبيان  مُعيَّنة.  م��سألة  �أو 

من  كبيرة  مجموعةٍ  على  عادةً  ع  تُوزَّ �أ�سئلة  ا�ستمارة  عن 

الأ�شخا�ص الذين يتمّ اختيارهم ب�صورةٍ ع�شوائية.

• المقابلة: هي �أداةٌ تُ�ستعمل لجمع البيانات الكمية والنوعية 	

�أو  وُجاهية  لقاءاتٍ  �ضمن  الأ�سئلة  طرح  طريق  عن 

با�ستخدام �آليات �أخرى )مثل الات�صالات الهاتفية(.

• البيانات 	 لجمع  تُ�ستعمل  �أداةٌ  هي  التركيز:  مجموعة 

مُعيَّنة من  �أو م��سألة  الكمية والنوعية حول مو�ضوعٍ معيَّن 

من  مجموعة  فيها  تُطرح  جَمَاعية  لقاءاتٍ  عقد  خلال 

الأ�سئلة الأ�سا�سية والتعقيبية.

• المقارنة المعيارية: هي طريقةٌ لمعرفة كيف تعالج الجهات 	

الأخرى  الجهات  تنجز  كيف  �أو  مُ�شابهة  م�شاكل  الأخرى 

عملية  في  المعيارية  المقارنة  وتُ�ستخدم  م�شابهة.  مهاماً 

�إلى  بالا�ستناد  الحالي  الو�ضع  لتقيِّيم  البيانات،  تحليل 

الممار�سات الفُ�ضلى.

• التوقّعات: هي �أداةٌ تُ�ستخدم في تحليل البيانات لتحديد 	

التوقّعات حول الاتجاهات الم�ستقبلية.

• الم�شاكل، 	 معالجة  في  تُ�ستعمل  �أداةٌ  هو  الذهني:  الع�صف 

من  وا�سعة  مجموعة  و�ضع  �إلى  الم�شاركون  يعمد  حيث 

�أو  تقيِّيمها  دون  من  معيَّنة،  لم�شكلة  والحلول  الأفكار 

ويُ�صار  الابتكار.  من  ممكن  قدرٍ  ب�أكبر  لل�سماح  تحليلها 

�إلى تقيِّيم هذه الأفكار والحلول في مرحلةٍ لاحقة لتحديد 

مدى فائدتها.

• في 	 تنظر  الخارجي  للتقييم  �أداةٌ  هو  ب�ستل:  تحليل 

والاجتماعية-الثقافية،  والاقت�صادية  ال�سيا�سية  العوامل 

جهة  على  ت�ؤثِّر  التي  والبيئية  والقانونية  والتكنولوجية، 

معيَّنة.

• معالجة 	 في  تُ�ستعمل  �أداةٌ  هي  المنطقي:  التفريع  �شجرة 

الم�شاكل، ويُ�صار فيها �إلى تق�سيم الم�شكلة )التي تو�ضع في 

ل حلولًا ممكنة لها.  �صيغة ��سؤال( �إلى �أ�سئلة فرعية ت�شكِّ

دداً، يمكن تق�سيم كلّ ��سؤال من الأ�سئلة الفرعية �إلى  وُجم

مجموعةٍ �أخرى من الأ�سئلة الفرعية. ولا بدَّ من الإ�شارة 

�ألَاّ  يجب  الفرعية  والأ�سئلة  الأ�سا�سية  الأ�سئلة  �أنَّ  �إلى 

جية )�أي �أنَّ كلّ ��سؤال  تتداخل، بل �أن تت�سل�سل ب�صورةٍ تدرُّ

ي�أتي ليجيب على ال��سؤال الذي “�سبقه”(. 
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الا�ستبيانات
تقييم مواقف الأطراف ■■تحديد الأطراف المعنيِّة■■

المعنيِّين

المقابلات

الت�شاور مع الأطراف المعنيِّة ■■

حول �إمكانية تطبيق المبادرات 

المقُترحة

الح�صول على التغذية ■■

العك�سية حول اقتراح 

ال�سيا�سة

مجموعات التركيز

الح�صول على التغذية ■■

العك�سية حول اقتراح 

ال�سيا�سة

التوقّعات

تقييم الاتجاهات الا�ستراتيجية■■

اقتراح الخطوات■■

المقارنات المعيارية

ت�أمين موارد الم�شروع■■

تقييم الاتجاهات الا�ستراتيجية ■■

وجمع الأدلة

تحديد وقيا�س ■■

م�ؤ�شرات الأداء 

الرئي�سية

الع�صف الذهني

تحليل الم��سألة■■

تقييم الاتجاهات الا�ستراتيجية■■

تحديد الأطراف المعنيِّة■■

التفكير الخلَاّق■■

)PESTLE(  تحليل الم��سألة■■تحليل

�شجرة التفريع 

المنطقي

■■  PESTLE تحليل الم��سألة )تحليل

ومقاربة الأ�سماء الا�ستفهامية 

ال�ستة(

يمكن ا�ستخدام الأدوات والتقنيات التي يُناق�شها هذا الف�صل في كثيٍر من خطوات عملية و�ضع ال�سيا�سات كما يظهر في الر�سم 

البياني �أدناه:
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فهم البيانات

الأهمية  فائق  عن�صراً  المطلوبة  البيانات  نوعية  فهم  يعتبر 

بالن�سبة �إلى فريق و�ضع ال�سيا�سات، لأنَّه ي�ساعده على التركيز 

على جمع البيانات المنا�سبة والمفيدة لعمله، بدلًا من هدر الوقت 

في جمع كل ما توافر من معلومات ب�صورة ع�شوائية والغرق في 

د بح�سب  تفا�صيل غير �ضرورية. فالحاجة �إلى البيانات تتحدَّ

المو�ضوع الذي تعالجه ال�سيا�سة.

بعد فهم الم��سألة المطروحة ولفهم البيانات المطلوبة، يجب �أن 

الرئي�سية،  العوامل  تحديد  على  الأوَّلي  البيانات  بحث  ز  يركِّ

وذلك من خلال معالجة الأ�سئلة التالية:

• �أو 	 الم��سألة  تح�سين  في  ت�ساهم  �أن  يمكن  التي  العوامل  ما 

الإر�شاد  الغذائي،  الا�ستهلاك  )عادات  �سوءاً  ازديادها 

الأ�سري، �إلخ.(؟ 

والعوامل هي �أمورٌ مثل:

�شرائح معيَّنة من ال�سكان )مثلًا: الوحدات الأ�سرية، 

، �إلخ.( الأفراد دون/فوق عمرٍ معيَّن

عة  موزَّ ال�سيَّارات  حركة  )مثلًا:  الحدوث  لات  معدَّ

بح�سب �أنواع ال�سيَّارات( 

لات ا�ستخدام موارد  لات الا�ستهلاك )مثلًا: معدَّ معدَّ

معيَّنة مثل مياه ال�شرب، الكهرباء، �إلخ.(

• ما هو ارتباط العوامل المختلفة ببع�ضها )مثلًا: ما ارتباط 	

حجم الأ�سرة بم�ستويات البدانة؟(

• كيف يمكن للتغيِّيرات الحا�صلة في حجم �شريحةٍ �سكانية 	

ي�ؤثِّر على الم��سألة؟ )مثلًا: الم�ستوى  �أن  �أو مواقفها  معيَّنة 

العلمي، الأمّهات العاملات، �إلخ.(

�أو  المو�ضوع  ب�سياق  بعيد  حدٍّ  �إلى  الرئي�سية  العوامل  ترتبط 

المطلوبة  البيانات  وماهية  نوعية  وتحديد  المطروحة.  الم��سألة 

يقلِّل كثيراً من �إمكانية الوقوع في تفا�صيل غير �ضرورية. ومتى 

�سيكت�شف  المطلوبة،  البيانات  في  التركيز  نقطة  تحديد  يتمَّ 

وا�سعة  وم�صادرها  البيانات  �أنواع  �أنَّ  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق 

جداً. فالآراء المجموعة في ا�ستبيان معيَّن هي بيانات؛ والحقائق 

�أي�ضاً.  بياناتٌ  وال�سير هي  المرور  المجموعة حول حجم حركة 

لذلك، من المهمّ جداً فهم م�صدر البيانات ونوعها. 

ة الواردة في  في ما يلي تعريفٌ لمجموعة من الم�صطلحات المهمَّ

هذا ال�سياق:

• لية الخام التي تُ�ستخل�ص 	 ة الأوَّ البيانات: البيانات هي المادَّ

ر معطيات مبا�شرة عن كيانات  منها المعلومات. وهي توفِّ

مادية ملمو�سة ك�شخ�ص، �أو مبنًى، �أو �سيَّارة، �إلخ. وب�شكلٍ 

ة  خا�صَّ قواعد  في  فظ  وُحت م  وتُنظَّ البيانات  مع  ُجت عامّ، 

ب�شكلٍ  مة  مُ�صمَّ الحديثة  البيانات  وقواعد  بالبيانات. 

ال��سؤال  على  يجيب  بما  وفرزها  البيانات  باختيار  ي�سمح 

ل محور البحث. الذي ي�شكِّ

• المعلومات: هي ما تك�شفه البيانات للمُحلِّل كنتيجة لبحثه 	

البيانات،  فرز  يجري  ذلك،  �إلى  وللو�صول  يه.  ّ وتق�صِ

م�صادرها.  وتحديد  وفهر�ستها،  وتجميعها،  وت�صنيفها، 

وهكذا، ف�إنَّ المعلومات المتعلقة بحادث �سير معيَّن على �أحد 

الطرقات ال�سريعة الكبرى ت�شمل ارتباطاً بين بيانات مثل:

ت�صنيف الطريق ال�سريع

طة في الحادث �أنواع ال�سيَّارات المتورِّ

في �أي وقتٍ من اليوم وقع الحادث

حالة الطق�س وقت وقوع الحادث

عدد الأ�شخا�ص المتورِّطين في الحادث

م�صدر نداءات الا�ستغاثة

حجم الحادث

�إلخ.

• الإح�صاءات: الإح�صاءات هي �أ�شكالٌ من المعلومات التي 	

ا  و�إمَّ البيانات  من  م�ستمرّ  دفقٍ  تلخي�ص  على  ا  �إمَّ ترتكز 

ت�أتي عن طريق �أخذ العيِّنات. وبما �أنَّ الح�صول على دفقٍ 

م�ستمرَّ من البيانات يكون مكلفاً جداً في غالبية الأحيان، 

�أخذ  �أن�شطة  على  الإح�صائية  التحليلات  معظم  تعتمد 

حوادث  عدد  ت�سجيل  على  �أحدهم  عمل  ف�إذا  العيِّنات. 

الجمعة  يوم  �أعلاه  المذكورة  ال�سريع  الطريق  على  ال�سير 

�أ�سا�ساً  الأرجح  على  �سي�شكل  فذلك  �أ�سابيع،  �أربعة  كل 

عة �أيَّام الجمعة. جيِّداً لاحت�ساب عدد الحوادث المتوقَّ
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ويمكن �أن تكون البيانات كميَّة �أو نوعيِّة:

• قيا�سها 	 يمكن  رقمية  بيانات  هي  الكميَّة:  البيانات 

�أو الحجم،  المادية،  التكلفة  �أو  الوقت،  بالوحدات )مثلًا: 

�أو النِ�سَب، �إلخ.(

• الكلمات 	 ت�ستخدم  و�صفية  بيانات  هي  النوعية:  البيانات 

كو�سيلة تعبيرية )مثلًا: ملاحظات، �أو تو�صيفات، �أو �آراء، 

�أو �أفكار، �إلخ.(

ويمكن �أن تنبثق البيانات �أي�ضاً من:

• دة 	 دَّ مُح زمنية  نقطة  في  المجموعة   الملُاحظات 

)cross-sectional data(: يكون ذلك مفيداً عندما 

عن  ت�صويرية”  “لمحة  على  الح�صول  المطلوب  يكون 

نة  الو�ضع في نقطة زمنية محددة  )مثلًا: البيانات المتُ�ضمَّ

)”SWOT“ في تحليل

• معيَّنة 	 زمنية  فترة  خلال  المجموعة   الملُاحظات 

)time-series data(: يكون ذلك مفيداً عندما يكون 

المطلوب مراقبة اتجاهٍ معيَّن �أو نزعة معيَّنة )مثلًا: درا�سة 

الناتج المحلي الإجمالي �أو مجموع ال�سكان خلال �سنوات 

دة لتحديد اتجاه النمو(. متعدِّ

ا�ستعمالها.  بح�سب وجهة  البيانات  التميِّيز بين  كذلك، يمكن 

و�ضع  عملية  �ضمن  للبيانات  النموذجية  والا�ستعمالات 

ال�سيا�سات ت�شمل قيا�س وو�صف:

• الاتجاهات ال�سائدة: الاتجاه العامّ ل�شيءٍ معيَّن في خلال 	

فترةٍ زمنية معيَّنة 

• و/�أو 	 المواطنون  نها  يثمِّ التي  الأمور  لة:  المفُ�ضَّ الخيارات 

الأطراف المعنيِّة، ور�أيهم في بع�ض الم�سائل

• �أو 	 هدره،  �أو  �إنفاقه،  تّم  الذي  المال  كمية  المالية:  النتائج 

جنيه، �أو توفيره، �أو ا�ستثماره، �إلخ.

• نتائج الأداء: نتائج العمل المنُجز لبلوغ نتيجة مُعيَّنة 	

• �أو 	 ببع�ضها  ات  المتغيِّر ترتبط  كيف  المتلازمة:  العلاقات 

ت�ؤثِّر على بع�ضها

• الراهن 	 الحالة/الو�ضع  تُقارن  كيف  المعيارية:  المقُارنات 

ب�أو�ضاع/حالات �أخرى )يمكن اعتبارها �أف�ضل(

• التوقّعات: توقّعات النتائج قبل بلوغها	
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جمع البيانات

هناك نوعان رئي�سيَّان من جمع البيانات:

• بالبحث 	 �أحياناً  �إليه  ويُ�شار  الأولية:  البيانات  جمع 

الميداني، وهو يعني جمع البيانات من م�صدرها الأ�سا�سي 

خ�صي�صاً لا�ستعمالها في م�شروع و�ضع ال�سيا�سة. وهناك 

ثلاث طرق لجمع البيانات الأولية تُناق�ش في هذا الق�سم، 

وهي:

الا�ستبيانات

المقابلات

مجموعات التركيز

• جمع البيانات الثانوية: يعني جمع بيانات موجودة �أ�لًاص 	

، بحيث تكون هذه البيانات قد جُمِعَت لغايةٍ  في �شكلٍ معيَّن

مختلفة من قبل جهةٍ �أخرى. وميزة هذا النوع من جمع 

على  يتعيَّن  التي  والطاقة  الوقت  ر  يوفِّ �أنَّه  هو  البيانات 

الجهة المعنية بذلها. �إلَاّ �أنَّه قد يكون من ال�ضروري �شراء 

دي خدمات البحث، كما �أنَّها  هذه البيانات من �أحد مزوِّ

قد لا تكون ذات �صلةٍ مبا�شرة بما تحتاجه الجهة المعنية 

من معلومات.

جمع البيانات الأولية:

الا�ستبيانات:

لو�ضعٍ  وت�صويري  وا�سعٍ  فهمٍ  لتكوين  و�سيلة  هي  الا�ستبيانات 

�إطارٍ  في  �سائدٍ  ل�سلوكٍ  �أو  مُعيَّنة  اجتماعية  لمواقف  �أو  معيَّن 

د. دِّ مُح

نقطة  في  مجموعة  بيانات  معظمها  في  الا�ستبيانات  ن  وتت�ضمَّ

مرحلةٍ  ت�صويرية” عن  “لمحة  م  تقدِّ �أنَّها  �أي  دة،  دَّ مُح زمنية 

البيانات  يجمع  الذي  النموذجي،  والا�ستبيانات  معيَّنة.  زمنية 

نف�سها على  الأ�سئلة  دة، يطرح مجموعة  دَّ زمنية مُح نقطةٍ  في 

ة من  مهمَّ العيِّنة  كانت هذه  و�إذا  ال�سكان.  عيِّنة ع�شوائية من 

حيث  من  عليها  الاعتماد  يمكن  )�أي  الإح�صائية  الناحية 

تمثيل جميع المواطنين(، ت�أتي النتائج تمثيلية، دلالية تعبِّر عن 

الإجابات التي كان ليتمّ الح�صول عليها لو �أنَّ الأ�سئلة نف�سها 

قد طُرِحَت على ال�سكّان ب�أ�سرهم. يُ�شار �إلى �أنَّ هذه الطريقة 

يُ�صار  التي  الم�سوح  عن  تختلف  التمثيلية  العيِّنات  اعتماد  في 

فيها �إلى جمع وت�سجيل المعلومات ب�صورةٍ جَمَاعية �شاملة تغطي 

كل مواطن من المواطنين. 

وبالإ�ضافة �إلى ذلك، يمكن للا�ستبيان �أن يجمع البيانات خلال 

من  الا�ستبيانات  من  النوع  هذا  ويتراوح  معيَّنة.  زمنية  فترة 

يُ��سأل  عندما  )مثلًا:  الأجل  الق�صيرة  الا�ست�شارية  الدرا�سات 

الأ�شخا�ص �أنف�سهم الأ�سئلة نف�سها قبل وبعد حدثٍ كبير(، �إلى 

ب مجموعةً من الأفراد – وحتى  الدرا�سات ال�شاملة التي تتعقَّ

ن من تحديد  عائلات �أو �أ�سر ب�أكملها – طوال حياتهم، بما يمكِّ

المجموعة  البيانات  وت�ساهم  �أكبر.  بيقيٍن  ال�سببية  العلاقات 

تح�صل  التي  الت�أثيرات  تحليل  في  معيَّنة  زمنية  فترةٍ  خلال 

تت�أثَّر  �أن  ر حول كيف يمكن  الوقت، وفي تكوين ت�صوُّ مع مرور 

ال�سيا�سة في الم�ستقبل.
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متى يمكن اعتماد هذا النوع نوع الأ�سئلةمثالالنوع

ر�أي
في  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  ب�أ�سلوب  ر�أيكم  ما 

تطوير قطاع ال�صناعة؟

�أ�سئلة مفتوحة: هي 

مجموعةٌ من الأ�سئلة التي 

لي�س لها �إجابة واحدة 

دة. وهي تعطي  دَّ مُح

المُ�ستطلَعين فر�صةً للإجابة 

ة. بعباراتهم الخا�صَّ

عندما يكون المطلوب 

الح�صول على ر�أي 

المُ�ستطلَعين
لائحة

ة  يُرجى منكم �أن ت�ضعوا لائحة بالم�سائل التي ترونها مهمَّ

لتح�سين الاقت�صاد في دولة الإمارات العربية المتحدة.

الاختيار من 

�ضمن قائمة 

خيارات

�أي من البلدان التالية تتمتّع بالاقت�صاد الأقوى بنظركم؟

الإمارات العربية المتحدة■■

المملكة العربية ال�سعودية■■

الكويت■■

قطر■■

البحرين■■

عمان ■■

الأ�سئلة المغُلقة: هي 

مجموعة من الأ�سئلة 

التي لها �إجابات وا�ضحة 

دة على المُ�ستطلعين  دَّ ومُح

�أن يختاروا من بينها. 

و�صياغة هذه الأ�سئلة 

تكون عادةً �أ�صعب من 

�صياغة الأ�سئلة المفتوحة 

لأنَّ الخيارات يجب �أن 

م ب�شكلٍ تغطي فيه  تُ�صمَّ

كل الإجابات الممُكنة 

التي يمكن �أن يعطيها 

المُ�ستطلَعون لكل ��سؤال من 

الأ�سئلة. 

عندما يكون على المُ�ستطلعين 

�أن يختاروا الإجابة الف�ضلى 

من �ضمن مجموعة من 

الخيارات الممُكنة

الت�صنيف

التالية،  الخليجي  التعاون  دول مجل�س  لائحة  �ضمن  من 

الاقت�صادات  تملك  �أنَّها  تعتبرون  دول  ثلاث  اختاروا 

�أقوى  ثاني   =  2 ل؛  الأوَّ الأقوى  الاقت�صاد   =  1( الأقوى 

اقت�صاد؛ 3 = ثالث �أقوى اقت�صاد(

الإمارات العربية المتحدة■■

المملكة العربية ال�سعودية■■

الكويت■■

قطر■■

البحرين■■

عمان■■

عندما يكون المطلوب ت�صنيف 

الأجوبة المحُتملة في محاولةٍ 

لإيجاد رابط في ما بينها

درجة الت�أييد 

/ الاختلاف 

)مقيا�س 

ليكرت(

دة في دول مجل�س التعاون الخليجي  �إنَّ اعتماد عملة موحَّ

�سيكون مفيداً للإمارات العربية المتحدة

ة■■ �أوافق ب�شدَّ

�أوافق■■

لا تعليق■■

لا �أوافق■■

لا �أوافق �إطلاقاً■■

عندما يكون المطلوب معرفة 

�آراء وم�شاعرهم المُ�ستطلَعين 

حول م��سألةٍ معيَّنة

نموذجٌ من �أنواع الأ�سئلة التي يمكن طرحها �ضمن الا�ستبيانات:

المفيد  من  يكون  قد  ا�ستبيان،  لإجراء  حاجةٌ  برزت  حال  في 

والأبحاث  الإح�صاءات  مجال  في  �صة  متخ�صِّ �شركة  تكليف 

ة  خا�صَّ �أهمية  الم��سألة  هذه  وتكت�سب  المطلوب.  بالعمل  للقيام 

عندما يكون المطلوب جمع كمية كبيرة من البيانات في غ�ضون 

تتمتّع  والبحث  الإح�صاء  ف�شركات  الوقت.  من  ق�صيرة  فترةٍ 

ز من جودة الا�ستبيانات وت�ستطيع  بخبرة وا�سعة لناحية ما يعزِّ

اعتماد الممار�سات الف�ضلى في ت�صميم منهجية جمع البيانات.

المقابلات

الح�صول  ال�ضروري  من  يكون  عندما  المقابلات  �أهمية  تبرز 

المعطيات  وجمع  معيَّنة،  م��سألةٍ  حول  ‘فورية’  �آراء  على 

الأدوات  من  المقابلات  وتُعدّ  حولها.  التاريخية  والمعتقدات 

المفيدة جداً لجمع البيانات من الخبراء ومن القادة داخل )�أو 

خارج( الجهة الاتحادية عند و�ضع �سيا�ستها. �إلَاّ �أنَّ المقابلات 

ت�ستهلك الكثير من الوقت بالن�سبة �إلى فريق العمل، وقد يكون 

دد لجمع  من ال�صعب تحديد مواعيد لها �إذا كان الوقت المحُدَّ

البيانات ق�صيراً جداً. 

والتح�ضير للمقابلة هو عن�صرٌ �أ�سا�سي جداً في �إنجاح المقابلة. 

فقبل المقابلة، يجب �أن:

• يكون هناك و�ضوح حول غاية المقابلة – ما نوع البيانات 	

التي يتمّ ال�سعي للح�صول عليها؟ وكيف �ستُ�ستعمل؟
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• و�ضع لائحة بالأ�سئلة المنهجية )دليل المقابلة( �إذا كان 	

الهدف مقارنة النتائج ب�إجابات عددٍ من المُ�ستطلَعين.

• تح�سّباً 	 الأولوية  بح�سب  لطرحها  الأ�سئلة  ترتيب 

الواحد  يكون  ب�شكلٍ  الأ�سئلة  و�سَلْ�سَلة  الوقت،  لاخت�صار 

منها مبنياً على الآخر.

• دة 	 المحُدَّ الم�سائل  لائحة  تعالج  الأ�سئلة  �أنَّ  من  التحقق 

مَع البيانات. التي لأجلها ُجت

• من 	 المقُابلة  معهم  تجري  الذين  الأ�شخا�ص  تح�ضير 

و�إطلاعهم على هدف  للمقابلة  ثابت  خلال تحديد موعد 

المقابلة.

• تح�ضير المحُاور عن طريق �إطلاعه على خلفية ال�شخ�ص 	

الذي �ستجري معه المقابلة. 

د نوع الأ�سئلة التي يجب طرحها بح�سب هدف المقابلة   ويتحدِّ

بـ‘نعم/كلا’(.  عليها  الإجابة  تكون  �أ�سئلة  �أو  مفتوحة  )�أ�سئلة 

م  وب�شكلٍ عامّ، تنتقل الأ�سئلة المطروحة من نوعٍ �إلى �آخر مع تقدُّ

المقابلة كما نرى في المثال التو�ضيحي �أدناه: 

�أ�سئلة تف�صيلية  �أ�سئلة مُغلقة  �أ�سئلة مفتوحة ة �أ�سئلة عامَّ

النهاية البداية

�أ�سئلة  �صعبة 

دة �أكثر �أكثر/ محدَّ

�أ�سئلة �سهلة 

ل
ثا

م
  
  
  
  
  
  
  
 

ف	
ي
ر

ع
ت

هل تعتقد ب�أن تركيب ■■

المزيد من الرادارات 

�سيقلِّل من حوادث ال�سير؟ 

ما هي بر�أيك العنا�صر ■■

ل  كة الرئي�سية لهذا المعدَّ المحُرِّ

المرتفع من حوادث ال�سير؟

ل الحالي ■■ ما هو المعدَّ

لحوادث ال�سيَّارات؟ 

هي �أ�سئلة تتابع النقا�ش ■■

ت في  في نقطة معيَّنة عوِجل

وقتٍ �سابق من المقابلة. 

وهي ت�سمح لل�شخ�ص الذي 

ى  يُجري المقابلة ب�أن يتحرَّ

 ، بعمق عن مو�ضوعٍ معيَّن

وبتوجيه الحوار حتى 

ن من تو�ضيح نقطةٍ  يتمكَّ

معيَّنة

�أ�سئلة مفتوحة ت�سمح ■■

عوا  للمُ�ستطلَعين ب�أن يتو�سَّ

في الإجابة ويعطوا 

معلومات قد تكون جديدة 

بالن�سبة �إلى المحُاور. 

وغالباً ما يُطلب من 

روا  المُ�ستطلَعين هنا �أن يفكِّ

وا عن �آرائهم  ويعبِّر

وم�شاعرهم

ة تُطرَح ■■ �أ�سئلة عامَّ

مة �أو “نقطة  كمقدِّ

�إنطلاق” لإر�ساء 

�أر�ضية م�شتركة 

للمقابلة

�أ�سئلة مُغلقة تتطلَّب ■■

من المُ�ستطلَعين الإجابة 

بـ”نعم” �أو “كلا”، �أو 

د.  دَّ ب�إعطاء رقمٍ مُح

وهي �أ�سئلة ي�سهل عليهم 

ها لا  الإجابة عليها، ولكنَّ

تعطي المحُاور �إلَاّ حقائق 

دة عن م��سألةٍ معيَّنة. محدَّ

�أي �أماكن هي الأف�ضل ■■

بر�أيك لتركيب 

الرادارات؟

في هذا النوع العامّ من المقابلات )المعرو�ض �أعلاه(، يجب �أن 

يبد�أ المحُاور ب�إعادة الت�أكيد على هدف المقابلة لل�شخ�ص الذي 

تجري معه المقابلة و�سبب اختياره لها. وبعد ذلك، ي�ستطيع �أن 

الحوار  من  نوعٍ  لإطلاق  ة  العامَّ الأ�سئلة  بطرح  مقابلته  يفتتح 

�أ�سئلة مفتوحة �أكثر )�أي  مع المُ�ستطلَع، وينتقل من بعدها �إلى 

د “نعم”  الأ�سئلة التي قد تتطلب �شرحاً بدلًا من الإجابة بمجرَّ

ع في  “كلا”( لي�سمح لل�شخ�ص الذي تتم مقابلته ب�أن يتو�سَّ �أو 

�أن تتبع الأ�سئلة المفتوحة �سل�سلة من الأ�سئلة  المو�ضوع. ويمكن 

معيَّنة(  نقطةٍ  تفا�صيل  في  تدخل  التي  الأ�سئلة  )�أي  المغُلقة 

نهايتها،  من  المقابلة  اقتراب  ومع  معيَّنة.  م��سألة  من  للتحقّق 

�أن يعطي ال�شخ�ص الذي تتم مقابلته فر�صةً  ي�ستطيع المحُاور 

للتعبير عن �آرائه/ها و�إ�ضافة ما يرغب في �إ�ضافته. 

ة  الخا�صَّ ة  العامَّ التوجيهية  المبادئ  من  مجموعة  يلي  ما  وفي 

ب�إجراء المقابلة:

• ب�إعطاء 	 مقابلته  تتم  الذي  لل�شخ�ص  – ال�سماح  الانفتاح 

�آرائه من دون �أي تحديات

• تتم مقابلته، مع 	 الذي  ال�شخ�ص  �أفكار  المرونة – مواكبة 

توجيه المقابلة بما ي�سمح بجمع البيانات المطلوبة

• ت 	 ال�شمولية – الت�أكّد من �أنَّ كل النقاط ذات ال�صلة قد تَمّ

تغطيتها

• تعقيبية 	 �أ�سئلة  وطرح  المُ�ستطلَع  �أفكار  فهم   – ي  ّ التق�صِ

للت�أكّد من فهم الآراء �أو الحقائق التي يعطيها

• ة( مع 	 ل تبادل المعلومات )غير الخا�صَّ التعاون – قد ي�شكِّ

المُ�ستطلَع طريقة جيِّدة لك�سب ثقته 
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ا�سم ال�شخ�ص الذي يُجري المقابلةا�سم المحاور

تاريخ و�ساعة �إجراء المقابةالتاريخ / ال�ساعة

مكان �إجراء المقابلةالمكان

ت�صر لهدف اللقاء )مثلًا: هدف هذا اللقاء هو تحديد الاتجاهات الأخيرة في احتواء الأوبئة(هدف المقابلة �صف ُخم

ة بال�شخ�ص الذي تتم مقابلته معلومات خا�صَّ

ري معه المقابلةالا�سم ا�سم ال�شخ�ص الذي َجت

الجهة التي ينتمي �إليها ال�شخ�ص الذي تتم مقابلتهالجهة

الإدارة التي ينتمي �إليها  ال�شخ�ص الذي تتم مقابلته ومن�صبه فيهاالإدارة/المن�صب

رقم الهاتف و/�أو عنوان البريد الإلكتروني ال�شخ�ص الذي تتم مقابلتهمعلومات الات�صال

دليل المقابلة

ال��سؤال 1

الجواب 1

ال��سؤال 2

الجواب 2

ويف�ضل توثيق المقابلات في ا�ستمارة تلخي�صية ت�سهل العودة �إليها لاحقاً. وفي ما يلي نموذجٌ عن هذه الا�ستمارة:

مجموعات التركيز

تجري  منهجية  مقابلاتٍ  عن  عبارة  هي  التركيز  مجموعات 

�أو الح�صول على  د  دَّ مع عددٍ من الأفراد لمناق�شة مو�ضوع مُح

عيِّنة من الآراء حول التحديات الموجودة. وتعتبر “مجموعات 

التركيز” ب�شكلٍ عامّ منهجية ‘نوعية’ تُبيِّن �آراء وم�شاعر عددٍ 

قة، على عك�س الا�ستبيانات  �صغير من الأ�شخا�ص ب�صورةٍ معمَّ

الأ�شخا�ص  من  كبير  عددٍ  �إلى  ه  تتوجَّ التي  النطاق  الوا�سعة 

ب�أ�سئلة متطابقة، والتي تكون منا�سبة �أكثر للتحليل الكمي. 

تتطلّب م�شاريع و�ضع ال�سيا�سات ب�شكلٍ عامّ العمل مع عددٍ من 

�إلى خلفياتٍ مختلفة  �أفرادها  ينتمي  التي  التركيز  مجموعات 

وتكون لهم توجّهات متنوِّعة، وذلك بهدف معرفة كيف �ست�شعر 

مختلف الفئات حيال م��سألة معيَّنة �أو كيف �ستتفاعل معها.

ن هذه العملية نموذجياً ما يلي: وتت�ضمَّ

• �ص 	 متخ�صِّ من�سق  واختيار  المطلوب  الهدف  تحديد 

للجل�سة )�إذا دعت الحاجة لوجود من�سق(

• )مثلًا: 	 تق�سيمها  يجب  وكيف  الفئات-الهدف  تحديد 

�سة معيَّنة،  �أو �إدارة �ضمن م�ؤ�سَّ فئة اجتماعية-اقت�صادية، 

ن ما يكفي من الأفراد  �إلخ.(. وللت�أكّد من �أنَّ المجموعة تت�ضمَّ

ل حجمها  بحيث ت�ضمن تمثيلًا جيِّداً للفئة، من دون �أن ي�شكِّ

المجموعة ما  ت�ضمّ  ب�أن  ح  يُن�صَ للم�شاركين،  �إزعاج  م�صدر 

بين خم�سة وثمانية �أ�شخا�ص في الجل�سة الواحدة.

• خلال 	 طرحها  يجب  التي  بالأ�سئلة  لائحة  و�ضع 

ق، يُن�صح  الجل�سة. ول�ضمان مناق�شة كل ��سؤال ب�شكلٍ معمَّ

بعدم تغطية �أكثر من 5 �إلى 10 �أ�سئلة �ضمن النقا�ش.

رى  ومجموعات التركيز هي ب�شكلٍ رئي�سي مجموعة مقابلات ُجت

ة  الخا�صَّ التوجيهية  المبادئ  من  فالكثير  لذلك،  واحدة.  دفعةً 

بـ”مجموعات التركيز” م�شابهة للمقابلات )�أنظر المقابلات(.

نقا�شٍ  تي�سير  على  العمل  التركيز  مجموعة  مقاربة  وتقت�ضي 

��سؤال من  يعطونها على كل  التي  الأجوبة  الم�شاركين حول  بين 

الأ�سئلة. ومن�سق الجل�سة الجيِّد هو القادر على �أن:

• ه النقا�ش من دون �أن ينخرط في الحوار ب�شكلٍ مبا�شر	 يوجِّ

• يولِّد الحما�سة بين الم�شاركين ويُبقي على اهتمامهم بالمو�ضوع	

• ي�ضمن الم�شاركة النا�شطة لكافة �أفراد المجموعة، ويعطي 	

الجميع الفر�صة للم�ساهمة في النقا�ش 

• ي�صغي للم�شاركين من دون �أن يظهر ردَّات فعل قوية �أو 	

تبدلًا في حركاته )لغة الج�سد(، متجنباً بالتالي �إعطاء 

مة �أي تلميح حول ر�ضاه �أو عدم ر�ضاه حيال الآراء المقُدَّ
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جمع البيانات الثانوية

هناك كميات هائلة من البيانات التي يجري العمل على جمعها 

وتنظيمها ون�شرها ب�شكلٍ روتيني من قبل مجموعةٍ كبيرة من 

�سات. ويمكن الو�صول �إلى كثيٍر من هذه البيانات ب�سهولة  الم�ؤ�سَّ

ت�صرة  عن طريق الانترنت. وفي الجدول المبُيَّن �أدناه لائحة ُخم

حول م�صادر البيانات الداخلية والخارجية الأكثر �شيوعاً. 

م�صادر المعلومات

الم�صادر الحكومية

غرف التجارة

م غرف التجارة الوطنية )بما في ذلك غرف التجارة في مختلف �إمارات دولة الإمارات  تُقدِّ

رات الاقت�صادية، والقطاعات، �إلخ. �صات مفيدة حول الم�ؤ�شِّ العربية المتحدة( تقارير وملخَّ

الم�صارف المركزية

تن�شر مختلف الم�صارف المركزية في مختلف البلدان حول العالم تقارير تتعلّق بالتوقّعات 

الاقت�صادية في هذه البلدان

الوكالات الدولية

www.imf.org�صندوق النقد الدولي

ة بكلّ بلد. وهناك ثلاث من�شورات رئي�سية ت�صدر عن ال�صندوق، وهي: ي�صدر تقارير خا�صَّ

التوقّعات الاقت�صادية العالمية ■■

التقرير ال�سنوي■■

الأ�سواق المالية العالمية■■

برنامج الأمم المتحدة 

الإنمائي

www.undp.org
ومن  والمحلي.  والوطني،  الإقليمي،  الم�ستوى  على  التنمية  تطوّر  تحلِّل  من�شورات  ي�صدر 

من�شوراته الرئي�سية: التقرير ال�سنوي للتنمية الب�شرية.

www.ilo.orgمنظمة العمل الدولية
ت�صدر من�شورات حول مختلف الق�ضايا المتعلقة بالعمل وحقوق الإن�سان. ومن من�شوراتها 

الرئي�سية: تقارير وكيل الوزارة

www.wto.orgمنظمة التجارة العالمية

ت�صدر من�شورات حول �سيا�سات و�أنظمة التجارة الدولية. ومن من�شوراتها الرئي�سية: 

تقرير التجارة العالمية■■

�إح�صاءات التجارة الدولية■■

التقرير ال�سنوي لمنظمة التجارة العالمية■■

ة  منظمة ال�صحَّ

العالمية

www.who.int
ة  ال�صحَّ �أنظمة  و�أداء  الأمرا�ض،  بتف�شّي  المتعلقة  الم�سائل  تحلِّل  مختلفة  من�شورات  ت�صدر 

ة العالمية حول العالم. ومن من�شوراتها الرئي�سية: تقرير ال�صحَّ

www.worldbank.orgالبنك الدولي
ر مجموعة من قواعد البيانات ال�ضخمة المتعلِّقة بالإح�صاءات الاقت�صادية والاجتماعية،  يوفِّ

والإح�صاءات المرتبطة بالق�ضايا التنموية الأخرى، وهي تغطي كافة البلدان حول العالم.

ة ببيئة الأعمال المن�شورات الخا�صَّ

مجلة “ذي 

�إيكونوم�ست”

www.economist.com

ل  �صة. وت�شكِّ لديها �أر�شيف يحتوي على المقالات القديمة والتقارير والا�ستطلاعات المتخ�صِّ

وحدة الا�ستخبارات الاقت�صادية التابعة لهذه المجلَّة والمعنية بو�ضع تقارير اقت�صادية 

 ،)Economic Intelligence Unit Country Briefings( حول البلدان المختلفة

ة بكل بلد. م�صدراً جيِّداً للمعلومات الاقت�صادية الخا�صَّ

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�سجيل فيها

www.datamonitor.com“داتامونيتور”

ل بوابة للنفاذ �إلى  �سات وال�شركات، وت�شكِّ ر �إمكانية �إجراء بحثٍ �شامل حول الم�ؤ�سَّ وهي توفِّ

مقالات بحثية متنوِّعة �صادرة عن جهاتٍ مختلفة.

مونيتور  “بزن�س 
�إنترنا�شونال”

www.bmi.com

www.zawya.com“زاويا”

كات البحث على �شبكة الانترنت محرِّ

www.google.comغوغل
نقطةً  تعتبر  وهي  المطلوبة.  المعلومات  وم�صادر  المعلومات  من  �أيٍّ  �إلى  للنفاذ  بوابةً  ل  ت�شكِّ

جيِّدة للانطلاق ب�أي بحثٍ.

www.altavista.com�آلتافي�ستا  

www.alltheweb.com�أول ذا ويب
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م�صادر  من  وا�سعة  مجموعة  الاحيان  معظم  في  وتتوافر 

المعلومات الإ�ضافية المرتبطة بالمو�ضوع قيد البحث، مثل المواقع 

الإح�صاءات  ومراكز  المعنية  للإدارات  التابعة  الإلكترونية 

ن هذه المواقع  ت�ؤمِّ �أن  ة بها. ويمكن  و�أق�سام المن�شورات الخا�صَّ

مواقع  �إلى  �إحالات  ر  وتوفِّ دة  المحُدَّ البيانات  من  كبيرة  كمية 

�أخرى ذات �صلة. وقد يكون من المفيد �أي�ضاً البحث في المن�شورات 

�صة �إذا دعت  الأكاديمية والمجلات التجارية والمجلات المتخ�صِّ

الحاجة.

م، يعتبر خبراء المجال – �أي الأ�شخا�ص  وبالإ�ضافة �إلى ما تقدَّ

الذين يتمتعون بخبرةٍ وا�سعة في المو�ضوع قيد الدر�س – م�صادر 

�إيجاد  ي�ستطيع  حيث  �إلى  الباحث  ه  توجِّ �أن  يمكنها  مفيدة 

– ومعظمهم  ه�ؤلاء  وي�شمل  الثانوية.  المعلومات  من  م�صادره 

موجود في القطاع الحكومي:

• خبراء الاقت�صاد	

• الأكاديميون	

• العلماء	

• الباحثون الاجتماعيون	

• خبراء الإح�صاء	
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�أدوات ا�ستعمال البيانات

دة  دَّ مُح وا�ستنتاجات  خلا�صات  و�ضع  في  البيانات  تُ�ستخدم 

ل عملية و�ضع ال�سيا�سات في الجهات الاتحادية. ويناق�ش  ت�سهِّ

هذا الق�سم �أداتين من الأدوات المُ�ستخدمة في معالجة البيانات 

وهي: التوقّعات والمقارنات المعيارية.

التوقّعات

ودرا�ستها  ال�سابقة  الاتجاهات  تحديد  على  العمل  في  تتمثَّل 

والارتكاز عليها في ا�ستقراء الم�ستقبل. وتُ�ستعمل هذه الطريقة 

بنظرية  )تُعرف  الوقت  مرور  مع  ات  التغيُّر لمراقبة  عادةً 

جداً  مفيدة  �أداة  وهي  التوقّعات.  وو�ضع  الزمنية(  ال�لاس�سل 

خلال  المحُتملة  التغيِّيرات  تحديد  على  ت�ساعد  قد  �أنَّها  ذلك 

المنا�سبة  التدابير  و/�أو  المبادرات  واعتماد  معيَّنة  زمنية  فترةٍ 

للتعامل مع هذه التغيِّيرات.

�صحيح؛  ب�شكلٍ  بالم�ستقبل  التكهّن  ال�صعب  من  �أنَّه  �صحيحٌ 

ت  ولكنْ، عندما يكون بالإمكان تحديد العوامل الرئي�سية )تَمّ

في  البيانات’(  ‘فهم  ق�سم  في  الرئي�سية”  “العوامل  مناق�شة 

التوجّهات  معالم  وتحديد  التوقّعات  و�ضع  يمكن   ، معيَّن قطاعٍ 

البيانات  جانب  �إلى  العوامل  هذه  وا�ستعمال  الم�ستقبلية. 

التاريخية ي�سمح بتوقع الم�ستقبل.

�ص عن عملية و�ضع التوقّعات: وفي ما يلي مُلخَّ

 

و�ضع التوقّعات  جمع البيانات 	 تقيِّيم العوامل الرئي�سية	

جمع البيانات المرتبطة بالعوامل ■■

ة التقيِّيم الرئي�سية للتحقّق من �صحَّ

جمع البيانات المرتبطة بالمو�ضوع ■■

للتمكّن من تحليل الاتجاهات ال�سابقة 

ت البيانات مع  )�أي معرفة كيف تغيَّر

الوقت في ال�سابق(

ooإجراء بحث ثانوي�

و�ضع نموذج للتوقّعات ي�شمل كيفية ■■

ت�أثير كل عامل من العوامل الرئي�سية 

على التوقّعات. وطلب م�ساعدة 

الأ�شخا�ص المذكورين �أدناه، لت�صميم 

نموذج التوقّعات 

ooخبراء الإح�صاء

oo خبراء الريا�ضيات

تحديد العوامل الرئي�سية ذات ال�صلة ■■

وتقيِّيم كيفية ت�أثير كلٍّ منها على 

التوقّعات 

oo )مقابلات مع خبراء )خارجيِّين

oo)مقابلات مع خبراء )داخليِّين

هناك �إذاً �شرطان �أ�سا�سيَّان لو�ضع التوقّعات: تحديد العوامل 

و�إذا  حولها.  الدقيقة  البيانات  وجمع  الرئي�سية  الرئي�سية 

مت�سعٌ  هناك  وكان  ال�سيا�سة  لو�ضع  �أ�سا�سية  التوقّعات  كانت 

من الوقت، قد يكون من ال�ضروري جمع عيِّنات من البيانات 

المرتبطة بالعوامل الرئي�سية للا�ستفادة منها في و�ضع توقّعات 

دقيقة.
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المقارنات المعيارية:

النتائج وتحديد  لمقارنة  البيانات  المعيارية  المقارنات  ت�ستخدم 

المقارنات  خلال  من  الأداء  ومقارنة  والأهداف.  المعايير 

الواجب  النواحي  لتحديد  جداً  مهمّة  و�سيلة  هي  المعيارية 

�أن  ��شأنه  من  الذي  الأمر  ال�سيا�سة  تنفيذ  عملية  في  تطويرها 

ي�ؤثِّر على و�ضع ال�سيا�سات. وهناك ثلاثة طرق رئي�سية لتطبيق 

المقارنات المعيارية في و�ضع ال�سيا�سات:

11 المعيارية . البيانات  مقارنة  �إنَّ  المعيارية:  البيانات  مقارنة 

عملًا  تتولى  �أخرى  جهة  بنتائج  النتائج  مقارنة  )�أي 

الًا ي�ساعد على دعم  كاً فعَّ رِّ ل مُح �أن ت�شكِّ مماثلًا( يمكن 

التغيير، وذلك من خلال مقارنة  �إلى  التي تدعو  الحجج 

الأداء  بم�ستويات  المماثلة  الجهات  عند  الأداء  م�ستوى 

الحالية للجهة المعنية. 

22 مقارنة . من  الانتهاء  بعد  المعيارية:  المقارنات  من  التعلّم 

البيانات المعيارية لدعم حجج التغيير، يمكن تطبيق �آلية 

معرفة  على  ت�ساعد  التي  المعيارية  المقارنات  من  التعلّم 

ابتكروا  كيف  �أو  م�شابهة  م�شاكل  الآخرون  تخطى  كيف 

المقارنات  خلال  ومن  عملهم.  لإنجاز  قة  خلَاّ طرقاً 

على  والعمل  والمعلومات،  البيانات  جمع  يمكن  الدولية، 

لمعالجة  �أخرى  بلدان  اعتمدتها  التي  المقاربات  تحليل 

ق�ضايا مماثلة والا�ستفادة من خبرتها وتجاربها. 

33 تقت�ضي . وهي  المبا�شرة:  غير  المعيارية  المقارنات 

المخُتلف  التفكير  واعتماد  ونطاقه  التفكير  �أفق  تو�سيع 

ال�شهير  بالم�صطلح  الإنكليزية  باللغة  )المعروف  ق   والخلَاّ

يمكن  ما  لاكت�شاف   )”Thinking outside the box“
مفيدة  طريقة  وهي  مختلفة.  �أخرى  جهات  من  تعلّمه 

للبحث عن �أفكار جديدة لـ”�إنجاز الأمور” وتعزيز وجود 

قة. ثقافة منفتحة على الممار�سات الجديدة الخلَاّ

المقارنات  معلومات  على  للح�صول  الرئي�سية  الم�صادر  من 

ال�شبكة  عبر  الب�سيطة  فالأبحاث  الانترنت.  �شبكة  المعيارية 

غالباً ما تف�ضي �إلى كمياتٍ هائلة من المقارنات المعيارية التي 

يمكن ا�ستعمالها طوال عملية و�ضع ال�سيا�سات. ويمكن تلخي�ص 

عملية المقارنة المعيارية ب�صورتها الإجمالية في ما يلي:

تف�سير النتائج جمع الأدلة  تحديد الجهة المقُارَن بها

�إجراء بحث �أ�سا�سي و�آخر ثانوي ■■

بهدف جمع الأدلَّة 

و�ضع خلا�صات حول النواحي التي ■■

يمكن تح�سينها 

طلب م�ساعدة الخبراء في تحديد ■■

ال�سبب وراء التقلّبات في الأداء

تحديد نوع البيانات المطلوبة■■

تحديد الدولة �أو المنطقة المقارَن بها ■■

والتي نعرف ب�أنَّها تطبِّق الممار�سات 

الف�ضلى

تحديد/تقيِّيم مدى ملاءمة المقارنة ■■

و�صلتها بالمو�ضوع 

الف�صل 4 | �أدوات ا�ستعمال البيانات



81
دليل وضع السياسات

درا�سة حالة: وزارة التعليم

رة، وذلك  �أرادت وزارة التعليم �أن تجري مقارنة معيارية بين الإنفاق على التعليم الجامعي والإنفاق على التعليم الجامعي في البلدان المتطوِّ

مة. في محاولةٍ للربط بين �إنفاق الدولة على التعليم العالي ومكانتها كدولة متقدِّ

تحديد الدولة/المنطقة المقارَن بها

بد�أ فريق العمل في الوزارة بتحديد نوع البيانات التي �سيجري ا�ستعمالها في المقارنة المعيارية. وجاءت البيانات المطلوبة على ال�شكل التالي:

تكلفة التعليم العالي للفرد الواحد 	• 	

)TIMSS( تي الريا�ضيات والعلوم الاجتماعية نتائج الاختبارات في مادَّ 	• 	

ن�سبة الإنفاق على التعليم العالي من الناتج المحلي الإجمالي 	• 	

م�ؤ�شر التنمية الب�شرية 	• 	

د الفريق مجموعةً من البلدان المحُتملة التي تُطبَّق فيها �أف�ضل الممار�سات في قطاع التعليم العالي. بعد ذلك، حدَّ

جمع الأدلَّة

�أجرى الفريق بحثين، �أحدهما �أ�سا�سي والآخر ثانوي، وجمع البيانات المعيارية التالية:

x البلد البلد و	 البلد ه	ـ البلد ج	 البلد ب	 البلد �أ	

حجم �سوق التعليم العالي )2009(، مليارات الدولارات

للتو�ضيح فقط

حجم  الإنفاق على 

�سوق التعليم العالي 

في البلد هو الأ قل , 

حيث يبلغ 1.6 مليار 

دولار تقريباً
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درا�سة حالة: وزارة التعليم

حجم �سوق التعليم العالي )2009(، مليارات الدولارات

ن�سبة الإنفاق على التعليم العالي من الناتج المحلي الإجمالي )2009(/ %

للتو�ضيح فقط

للتو�ضيح فقط

x البلد البلد و	 البلد ه	ـ البلد ج	 البلد ب	 البلد �أ	

x البلد البلد و	 البلد ه	ـ البلد ج	 البلد ب	 البلد �أ	

تكلفة التعليم العالي 

للفرد في البلد هي 

الأقل ،حيث تبلغ 364 

دولاراً تقريباً

ن�سبة الإنفاق على 

التعليم العالي 

من الناتج المحلي 

الإجمالي هي الأقل، 

حيث تبلغ %1.2 

تقريباً
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درا�سة حالة: وزارة التعليم

تف�سير النتائج

ر التنمية الب�شرية في  ع ارتباطاً قوياً بين م�ؤ�شِّ جريت مع عددٍ من خبراء التربية �أنَّ على الباحث �أن يتوقَّ
ُ
�أظهرت �سل�سلة المقابلات التي �أ

رات التنمية  ك �أ�سا�سي للنمو في الم�ستقبل. فالدول التي �أ�صبحت م�ؤ�شِّ رِّ البلد والإنفاق على التعليم العالي، ذلك �أنَّ التعليم العالي هو مُح

لات، تعمد في الغالب �إلى تبنّي �سيا�سات تدفع باتجاه تخ�صي�ص ن�سبة �أكبر  الب�شرية فيها مرتفعة جداً والتي تبغي الحفاظ على هذه المعدَّ

من �إجمالي الناتج المحلي للتعليم العالي. 

ا العمل على م�ضاعفة  ز الإنفاق على قطاع التعليم العالي، وربَّم �أظهرت هذه المقارنة المعيارية �أنَّه قد يُ�ضطر البلد �إلى تطبيق �سيا�ساتٍ تعزِّ

ل الحالي. المعدَّ
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�أدوات التفكير المنهجي

�أظهرت هذه المقارنة المعيارية �أنَّه قد يُ�ضطر البلد �إلى تطبيق 

ا العمل  ز الإنفاق على قطاع التعليم العالي، وربَّم �سيا�ساتٍ تعزِّ

ل الحالي.  على م�ضاعفة المعدَّ

و�ضع  عملية  مراحل  من  كثيٍر  في  جداً  مهمٌّ  المنهجي  التفكير 

ا �أكثر  ل �إلى حلولٍ �أف�ضل وربَّم ال�سيا�سة، لأنَّه ي�ساعد على التو�صّ

ابتكاراً لم��سألةٍ معيَّنة. وفي ما يلي، �أربع �أدوات �أ�سا�سية ت�ساعد 

في تنظيم �أفكار الفريق ومنهجتها:

• الع�صف الذهني	

• 	”PESTLE“ تحليل البيئة الخارجية

• �شجرة التفريع المنطقي	

• مبد�أ “الح�صرية وال�شمولية”	

الع�صف الذهني

الع�صف الذهني هو تقنية ذهنية ت�ساعد على و�ضع مجموعة 

والع�صف  معيَّنة.  لم�شكلةٍ  حلٍّ  �إيجاد  بهدف  الأفكار  من  كبيرة 

و�ضع  في  جداً  المعروفة  التفكير  �أدوات  من  هو  الذهني 

�أفق  تو�سيع  على  �أ�سا�سي  ب�شكلٍ  تعمل  �أنَّها  ذلك  ال�سيا�سات، 

التفكير وتحثّ على النظر في كل الأبعاد الموجودة في الم��سألة �أو 

الم�شكلةٍ المعنية. و�إذا ا�ستُعملت هذه الأداة ب�شكلٍ جيِّد، يمكنها 

زمنية ق�صيرة.  الممُكنة في فترةٍ  الكثير من الحلول  تعطي  �أن 

وفي ما يلي �إيجازٌ لعملية الع�صف الذهني:

الف�صل 4 | �أدوات التفكير المنهجي

ة ■■ دة ولي�ست عامَّ دَّ مُح

تعالج م�شكلة فعلية■■

قابلة للقيا�س ■■

قابلة للتنفيذ ■■

الطريقة الف�ضلى لفرز الأفكار 

كتابة كلّ ■■

الأفكار على 

اللوح الورقي 

�أو ال�شا�شة

ترتيب الأفكار ■■

بح�سب �سهولة 

تنفيذها 

والقيمة التي 

قها  تحقِّ

ث ■■ اختيار متحدِّ

عن كلّ فئة 

ل�شرحها

جمع الأفكار ■■

�ضمن فئاتٍ 

منطقية 

ال�صمت ■■

مجدداً 

■■ 4 – و�ضع 3 

�أفكار ب�صمت 

عر�ض الأفكار ■■

على لوح ورقي 

�أو �شا�شة 

تحديد ■■

الم�شكلة/

الم��سألة التي 

على الفريق 

التفكير فيها 

هناك ثلاث قواعد رئي�سية في الع�صف الذهني ت�ساهم في ك�سر 

ز توليد الأفكار، وتزيد من  الجليد بين �أفراد المجموعة، وتحفِّ

م�ستوى الابتكار لديهم:

• ت�شجيع الأ�شخا�ص على ت�شاطر الأفكار: يجب �أن يُعطى 	

الأفراد الثقة للتعبير عن �أفكارهم )المرتبطة بالمو�ضوع(. 

زادت  كلما  المقترحة،  الأفكار  زاد عدد  كلما  عامّ،  ب�شكلٍ 

ل �إلى حلٍّ مبتكر. فر�صة التو�صّ

• �أيٍّ 	 انتقاد  عن  الامتناع  يجب  الانتقاد:  عن  الامتناع 

وعو�ضاً  الذهني؛  الع�صف  �أثناء  المطروحة  الأفكار  من 

الأفكار  تو�سيع  على  الم�شاركون  ز  يركِّ �أن  يجب  عن ذلك، 

�إطلاق  عن  وبالامتناع  عليها.  المزيد  �إ�ضافة  �أو  مة  المقُدَّ

�أكبر  بحريةٍ  الم�شاركون  ي�شعر  الأفكار،  وانتقاد  الاحكام 

لاقتراح �أفكار جيِّدة )تكون �أحياناً حا�سمة(.

• الترحيب بالأفكار الخارجة عن الم�ألوف: للح�صول على 	

لائحة متينة وطويلة من الأفكار، يجب الترحيب بالأفكار 

ل �إلى  الا�ستثنائية �أو الخارجة عن الم�ألوف. ويمكن التو�صّ

الم��سألة من منظارٍ جديد  هذه الافكار من خلال معالجة 

ومختلف وبالابتعاد عن الافترا�ضات والا�ستنتاجات. فقد 

ت�ساهم هذه الطرق غير الاعتيادية في �إيجاد حلول �أف�ضل.

الاتحادية،  الجهة  داخل  ال�سيا�سات  و�ضع  عملية  �إلى  وبالعودة 

ادارة  عن  الم��سؤولين  هم  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  �أع�ضاء  يكون 

رئي�سية  ب�صورةٍ  ي�شكِل  الفريق  فهذا  الذهني.  الع�صف  عملية 

مجموعة من المعاونين والم�ساعدين هدفهم دعم الم�شاركين في 

جل�سة الع�صف الذهني.
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ولدى ادارة جل�سات الع�صف الذهني، يجب التنبّه طيلة الوقت 

للعوامل التالية:

• في 	 وجودهم  �سبب  يفهموا  كي  الأ�شخا�ص  م�ساعدة 

وتذكير  الجل�سة  هدف  تو�ضيح  يتطلَّب  وهذا  الجل�سة: 

الم�شاركين  �إ�شعار  ابتعدوا عنه. ويجب  كلَّما  به  الم�شاركين 

بالحاجة الما�سة لإنجاز العمل والطاقة ال�ضرورية له.

• الحر�ص على الحيادية �إزاء الم�ضمون: يتعيَّن على فريق 	

زاً على العملية طوال فترة  و�ضع ال�سيا�سات �أن يبقى مركِّ

محاولة  عن  والامتناع  الجل�سات،  من  النوع  لهذا  ادارته 

تقديم  منه  طُلب  �إذا  �إلَاّ  المجموعة  قرارات  على  الت�أثير 

الن�صيحة ب�شكلٍ وا�ضح.

• يعني 	 وهذا  الأفراد:  عن  ولي�س  الأفكار  عن  الدفاع 

الذهني  الع�صف  جل�سة  في  الم�شاركين  جميع  معاملة 

ب�صورةٍ مت�ساوية.

• ربط الأفكار ببع�ضها: وهذا يعني الطلب من الم�شاركين 	

التفكير  ين��شأ  كي  بع�ضاً،  بع�ضهم  �أفكار  على  يبنوا  �أن 

الَجمَاعي. 

• وهذا 	 للو�ضوح:  �سعياً  مختلفة  ب�ألفاظٍ  ال�صياغة  �إعادة 

�أنَّ افكارهم  يعني تكرار ما يقوله الأ�شخا�ص كي يعرفوا 

ةً ثانية. ت�ؤخذ على محمل الجدّ وكي ي�سمعها الآخرون مرَّ

• تلخي�ص 	 يعني  وهذا  والآخر:  الحين  بين  التلخي�ص 

النقا�ش/الأفكار المطروحة باقت�ضاب وانتظام وكلَّما دعت 

الحاجة لذلك.

• اللوح 	 )مثلًا:  الب�صرية  وبالأدوات  بالتوثيق  الا�ستعانة 

الورقي، واللوح الخ�شبي، �شا�شة الكترونية.(: وهذا يعني 

المطروحة.  الأفكار  لتعقّب  الم�شاركون  يقوله  ما  تدوين 

ويجب �أن تكون الجمل ق�صيرة ودقيقة.

• الذهني: 	 الع�صف  جل�سة  قبل  المرجعية  المواد  تح�ضير 

عر�ضٍ  لإعداد  بحاجة  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  يكون  قد 

في  الم�شاركين  و�ضع  �أجل  من  معيَّن  مو�ضوعٍ  عن  تقديمي 

حول  المنا�سبة  الخلفية  �إعطائهم  �أو  ال�صحيح  ال�سياق 

المو�ضوع قبل بدء عملية الع�صف الذهني.

  PESTLE ”تحليل البيئة الخارجية - “ب�ستل

الخارجية  العوامل  تدر�س  منهجية  تحليل  �أداة  هو  “ب�ستل” 
العوامل  “ب�ستل” هذه  ويعالج  الم��سألة المطروحة.  الم�ؤثِّرة على 

والناحية  ال�سيا�سية،  الناحية  نواحٍ:  �ست  من  الخارجية 

والناحية  الاجتماعية-الثقافية،  والناحية  الاقت�صادية، 

التكنولوجية، والناحية البيئية، والناحية القانونية.

تنطلق العملية من خلال بحثٍ حول الق�ضايا والأحداث العالمية 

والإقليمية والمحلية المرتبطة بنطاق عمل الجهة. ويمكن دعم 

على  الاطلاع  الانترنت،  عبر  البحث  )نحو:  المكتبي  البحث 

التقارير، �إلخ.( ب�إجراء مقابلات �شخ�صية �أو هاتفية مع خبراء 

ين في مجال عمل الجهة. ويمكن �أن ي�شمل ه�ؤلاء: مخت�صِّ

• علماء 	 ه�ؤلاء  وي�شمل  الخارج،  من  خبراء/اخت�صا�صيّون 

ون في  ا خبراء مخت�صّ الاقت�صاد، وعلماء الاجتماع، وربَّم

ايدة عن  موا ر�ؤية مُح مجال عمل الجهة، ويمكنهم �أن يقدِّ

البيئة الخارجية. 

• �أن 	 يمكنهم  الدولية،  الوكالات  تقارير  و/�أو  عن  ممثّلون 

)مثلًا،  الجهة  من  المطلوبة  المعايير  تحديد  في  ي�ساهموا 

�أن تكون هذه الوكالة  ة، يمكن  �إلى وزارة ال�صحَّ بالن�سبة 

ة العالمية(، وذلك من خلال ت�سليط ال�ضوء  منظمة ال�صحَّ

على مختلف الاتجاهات ال�سائدة.

• �أفراداً 	 وي�شمل ه�ؤلاء  الداخل،  خبراء/اخت�صا�صيون من 

كبار  �أو  الإدارات  مثل مدراء  نف�سها،  من موظفي الجهة 

الم�ست�شارين والخبراء.

وكجزءٍ من عملية جمع البيانات وتنفيذ العمل التحليلي، يمكن 

الا�ستعانة بقائمة الأ�سئلة التالية لتحديد العوامل الم�ؤثِّرة في كلّ 

ناحية من النواحي التي يدر�سها تحليل “ب�ستل”:

• ما هو الرابط بين النمو/التراجع الاقت�صادي وال�سيا�سات 	

المرتبطة بالم��سألة المطروحة؟

• على 	 الأخيرة  الاجتماعية-الثقافية  الق�ضايا  �أثَّرت  كيف 

التي  التالية  التغيِّيرات  حول  التوقّعات  هي  ما  الم��سألة؟ 

�ستح�صل في هذا المجال؟

• ما هي الاتجاهات الدولية البيئية التي �ست�ؤثّر على الم��سألة 	

المطروحة؟ 

• الت�أثير الأكبر على 	 له  �أيٌّ من عوامل “PESTLE” �سيكون 

الم��سألة المطروحة؟

• الحا�ضر 	 الوقت  في  الأهم  هو  “ب�ستل”  عوامل  من  �أيٌّ 

و�سيبقى كذلك في ال�سنوات القليلة المقبلة؟

الف�صل 4 | �أدوات التفكير المنهجي
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في ما يلي، لائحة غير �شاملة لمجموعةٍ من الم�سائل التي يمكن النظر فيها لدى الإجابة على الأ�سئلة المطروحة �أعلاه:

بجمع  المرتبطين  الن�شاطين  هذين  نتائج  على  الح�صول  بعد 

�ضمن  وجمعها  المعلومات  تنظيم  على  العمل  يمكن  البيانات، 

م  يُقدَّ ة بالمو�ضوع و/�أو ترتيبها في عر�ض  وثيقة مرجعية خا�صَّ

�ضمن ور�شة عمل �أو مجموعة تركيز هدفها تحديد كيفية ت�أثّر 

ا�ستعمال  ويمكن   .”PESTLE“ الم��سألة بكلّ عامل من عوامل 

النموذج الوارد �أدناه لجمع �آراء المجموعة: 

في ما يلي تعريفٌ لكل خانةٍ من خانات الجدول �أعلاه:

• ال�سيا�سية، 	 )�أي   ”PESTLE“ عوامل  �أحد  هو  العامل: 

والتكنولوجية،  والاجتماعية-الثقافية،  والاقت�صادية، 

والقانونية، والبيئية(

• عوامل 	 �ضمن  تندرج  التي  للم�سائل  و�صفٌ  هي  الم��سألة: 

“ب�ستل”
• م�ستوى الت�أثير: هو م�ستوى ت�أثير الم�سائل على الم�شروع 	

و/�أو الجهة )مرتفع/منخف�ض(

• طبيعة الت�أثير: هي نوع الت�أثير الذي تتركه الم�سائل على 	

الم�شروع و/�أو الجهة )�إيجابي/�سلبي(

• عة التي �سي�ستمرّ 	 ة الزمنية المتوقَّ الإطار الزمني: هو المدَّ

الم�شروع و/�أو الجهة )المدى الق�صير/ الت�أثير على  فيها 

ط/المدى الطويل( المدى المتو�سِّ

الإطار الزمنيطبيعة الت�أثيرم�ستوى الت�أثيرالم��سألةالعامل

العامل ال�سيا�سي

مرتفع

منخف�ض

�إيجابي

�سلبي

طويل الأمد

ط الأمد متو�سِّ

ق�صير الأمد
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عيِّنة من الأمثلة التي يمكن درا�ستهاالعامل

العامل ال�سيا�سي

�سيا�سة فر�ض ال�ضرائب )�إذا كان ذلك منا�سباً(■■

الحكومة المحلية■■

الاتجاهات ال�سيا�سية■■

�سمعة البلد■■

العلاقات الحكومية■■

العامل الاقت�صادي

الدورات الاقت�صادية■■

اتجاهات الناتج المحلي الإجمالي■■

لات الفائدة■■ معدَّ

الت�ضخّم■■

البطالة■■

العامل الاجتماعي-

الثقافي

ديمغرافية ال�سكان■■

تبدّل الفئات �أو الطبقات الاجتماعية■■

ات الأنماط المعي�شية ■■ تغيُّر

م�ستويات التعليم■■

العامل التكنولوجي

الاكت�شافات الجديدة■■

�سرعة انتقال التكنولوجيا■■

لات تقادم التكولوجيا■■ معدَّ

العامل القانوني

الاتفاقيات الدولية/الإقليمية■■

قانون التوظيف■■

ة وال�لاسمة■■ قانون ال�صحَّ

الت�شريعات■■

العامل البيئي

الت�أثيرات/الت�شريعات المتعلِّقة بالبيئة■■

ا�ستهلاك الطاقة■■

التخلّ�ص من النفايات■■
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�شجرة التفريع المنطقي

في  ت�ساهم  �أن  يمكن  �أخرى  �أداةٌ  هي  المنطقي  التفريع  �شجرة 

�أو  الم��سألة  التفكير ومنهجته، فهي ت�ساعد على تحديد  تنظيم 

مها  الم�شكلة الأ�سا�سية التي يتعيَّن على الفريق معالجها، وتُق�سِّ

ويمكن  فرعية(.  )م�سائل  �صغيرة  و�أجزاء  عنا�صر  �إلى 

ا�ستعمالها على �سبيل المثال لـ:

• دة	 لتحليل م�سائل/م�شاكل محدَّ

• لتطبيق مقاربة الأ�سماء الإ�ستفهامية ال�ستة	

• لتطبيق تحليل “ب�ستل” )الذي ينظر في العوامل ال�سيا�سية 	

والتكنولوجية  والاجتماعية-الثقافية  والاقت�صادية 

والقانونية والبيئية(

ة ل�شجرة التفريع  يظهر الر�سم البياني �أدناه الخ�صائ�ص العامَّ

المنطقي:

التفا�صيل،  في  بالتفكير  ال�سيا�سات  و�ضع  فريق  يبد�أ  �أن  قبل 

�ص بع�ض الوقت للتفكير في الق�ضية/الم�شكلة  يجدر به �أن يُخ�صِّ

يُق�سّمها �إلى  �أن  – التي يحاول  – ال��سؤال الرئي�سي  الرئي�سية 

�أجزاء فرعية. ومن الطرق التي ت�ساعده على ذلك، العمل على 

تحديد الجوانب المختلفة التي تنطوي عليها الق�ضية/الم�شكلة، 

المحُتملة  الرئي�سية  العوامل  هي  ما  مثلًا:  ي��سأل  �أن  فيمكنه 

ب�صياغة  يقوم  ذلك،  وبعد  الق�ضية/الم�شكلة؟  بهذه  المرتبطة 

هذه  كة  المحُرِّ العوامل  من  عاملٍ  بكل  ترتبط  دة  دَّ مُح �أ�سئلة 

ال�سير  حوادث  عدد  وراء  الرئي�سية  كة  المحُرِّ العوامل  )مثلًا: 

المرتفع قد ت�شمل: ال�سائقون، ال�سيَّارات، الطرق، زحمة ال�سير، 

�إلخ.(  

الأ�سئلة  تفريع  ال�ضروري  من  يكون  الحالات،  معظم  وفي 

من  جديد  م�ستوى  �إلى  المختلفة  الرئي�سية  بالعوامل  المرتبطة 

من  �أخرى  م�ستوى  �إلى  �أ  زَّ ُجت �أن  بدورها  يمكن  التي  الأ�سئلة، 

الأ�سئلة، وهكذا دواليك.
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 الأ�سئلة الفرعية 

)الم�ستوى الثاني(

 الأ�سئلة الرئي�سية 

ل( )الم�ستوى الأوَّ
الم��سألة/الم�شكلة ة ل�شجرة التفريع المنطقي الخ�صائ�ص العامَّ

م الم�شكلة �إلى ■■ جية: تُق�سِّ ت�سل�سلية تدرُّ

م�شاكل فرعية �إذا دعت الحاجة

 

قوية منطقياً: تُ�ساهم الإجابة على ■■

الأ�سئلة الفرعية المختلفة في الإجابة 

على ال��سؤال العامَّ في م�ستواه الأعلى

�شاملة: تغطي كلّ الأ�سئلة الفرعية ■■

الرئي�سية ال�ضرورية للإجابة بكلّ 

يقين على ال��سؤال العامَّ في م�ستواه 

الأعلى



88
دليل وضع السياسات

�صغيرة  �أ�سئلةٍ  �إلى  ال��سؤال  تق�سيم  فيها  يتمّ  ةٍ  مرَّ كل  وفي 

بم�ستوياتٍ فرعية، يجب �أن ت�أتي الإجابة على كل هذه الأ�سئلة 

وهذه  العام.  بم�ستواه  ل  الأوَّ ال��سؤال  على  ب�إجابةٍ  الفرعية 

الأ�سئلة الفرعية ال�صغيرة يجب �أن تغطي كل الجوانب الواجب 

مثالٌ  يلي  ما  وفي  ر.  تكرِّ �أو  تتداخل  �أن  دون  من  معالجتها 

تو�ضيحي عن ذلك:
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الق�ضية/الم�شكلة
الأ�سئلة الفرعية 

)الم�ستوى الثاني �أو الثالث �إلخ.(

الأ�سئلة الرئي�سية 

ل( )الم�ستوى الأوَّ

كيف يمكننا �أن نحدّ من حوادث 

ال�سير؟

ن �سلوك  هل يمكننا �أن نح�سِّ

ال�سائقين؟

ب المزيد من  هل يمكننا �أن نركِّ

رادارات ال�سرعة؟

…

…

…

…

ن البنية  هل يمكننا �أن نح�سِّ

التحتية للطرق؟

هل يمكننا �أن نزيد من لوحات 

المرور؟

ع الطرق  هل يمكننا �أن نو�سِّ

ال�سريعة؟

ن �إدارة المرور؟ هل يمكننا �أن نح�سِّ

هل يمكننا �أن نفر�ض المعاينة 

تين في ال�سنة؟ الميكانيكية مرَّ

ن عن�صر  هل يمكننا �أن نح�سِّ

ال�لاسمة في ال�سيَّارات؟
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)MECE( مفهوم الح�صرية وال�شمولية

�إلى  مختلفة  �أجزاء  �إلى  الق�ضية/الم�شكلة  تفريع  يهدف 

يعني  وهو  وال�شمولية”.  “الح�صرية  بمفهوم  يُعرف  ما  بلوغ 

متداخلة  وغير  م�ستقلة  نقاط  �إلى  الق�ضية/الم�شكلة  تجزئة 

متعلقة  نقطة  �أي  �إغفال  عدم  على  الحر�ص  مع  )الح�صرية( 

بالم�شكلة )ال�شمولية(. وعند الانتهاء من تحديد هذه النقاط، 

النقاط  �أنَّ  من  للت�أكّد  التالية  الأ�سئلة  طرح  المفيد  من  يكون 

جاءت ح�صرية و�شاملة: 

• هل تتميَّز كل نقطة من النقاط با�ستقلاليتها عن النقاط 	

الأخرى؟

• دة؟ وهل 	 هل تُعالَج كل جوانب الم�شكلة �ضمن النقاط المحُدَّ

هناك نقطة واحدة )وواحدة فقط( لكل جانب؟

• هل تّم �إغفال �أي نقطة؟	

ي�ضمن مبد�أ “الح�صرية وال�شمولية” عدم �إغفال �أي ناحية من 

م. غير �أنَّ الو�صول  الم��سألة، وي�ساعد على التفكير المنهجي المنُظَّ

�إلى نتيجة ينطبق عليها مبد�أ “الح�صرية وال�شمولية” لا يعني 

ا يعني  �إطلاقاً �إغراق الفريق بوابلٍ من التفا�صيل الدقيقة، و�إنَّم

ن  وي�ؤمِّ والتكرار  التداخل  ب�شكلٍ يمنع  المُ�شكلة  بب�ساطة تجزئة 

�شمولية المعالجة.

وين�صح في مبد�أ ال�شمولية المذكور بتطبيق نظرية المنطق العامّ 

باريتو”  بـ”مبد�أ  �أي�ضاً  قاعدة 20/80 )والمعروفة  تعتمد  التي 

باريتو” الذي  “فيلفريدو  ال�شهير  الاقت�صادي  بالخبير  ناً  تيمُّ

�إلى  القاعدة  هذه  وت�شير  الع�شرين(.  القرن  �أوائل  في  �أطلقه 

�أنَّ 80% من النتائج في كثير من الق�ضايا تنجم عن 20% من 

دَت النقاط التي تعالج %80  الأ�سباب فقط. وبالتالي، متى حُدِّ

ذات  المتبقية  النقاط  تكون  �أن  يُفتر�ض  الم�شكلة،  من  تقريباً 

طبيعة ثانوية لا تتطلب تطبيق هذا التمرين بحذافيره للت�أكّد 

من معالجة الم�شكلة ب�صورةٍ كاملة.

�إنَّ �شجرة التفريع المنطقي المعرو�ضة �أعلاه هي مثالٌ عن �شجرة 

ن �أ�سئلة ح�صرية و�شاملة. فعندما  التفريع المنطقي التي تت�ضمَّ

�أن  يمكننا  “كيف  ال��سؤال  على  الإجابة  كيفية  في  الفريق  ر  فكَّ

ح�صريةوغير  نقاط  �أربع  د  حدَّ ال�سير؟”،  حوادث  من  نحدّ 

متداخلة )تح�سين �سلوك ال�سائقين – تح�سين عن�صر ال�لاسمة 

– تح�سين  للطرقات  التحتية  البنية  – تح�سين  ال�سيَّارات  في 

)كيف  اجتماعها  عند  تها  برمَّ الم�شكلة  تعالج  المرور(،  �إدارة 

يمكننا �أن نحدّ من حوادث ال�سير؟(. 
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