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ة إلى سلسلة منسقترجمة أولويات الحكومة ومبادئها هي السياسة•

.المنشودةمن الأعمال لتنفيذ التغييرات

ع من الأنشطة والمشاريتحديد أفضل تشكيلة هو إعداد السياسة •

.والبرامج لبلوغ الغاية أو الهدف الاستراتيجي

؟ما هي السياسة
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العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي ووضع السياسات وإدارة الأداء

  قابلیة التكییف

القیاس والتحلیل 
الاختبار والریادة والتعلیم المتواصل 

 

المخرجات

التغذیة الراجعة من العموم 
 والمتعاملین الاستشارات

      تقدیم الخدماتالاتجاه الاستراتیجي      وضع السیاسة

هداف ذات أ
مستوى عال 
 
توجّهات 
مستقبلبة 
 
 
السیاق

:الاستراتيجيةصياغة•
إليه،نصلأننريدالذيالهدفلتحديدشاملةعمليةهي

نعنتصورهاالتيوالرؤيةبهانسترشدالتيالمبادئووضع
وصولنالكيفيةالعريضةالخطوطوتحديدالمنشود،المستقبل

.ومياليللعملموحداً سياقاً توفروالاستراتيجية.هناكإلى

:الاستراتيجيالتخطيط•
اردالمواستخداموكيفيةوالأهداف،الغاياتتحديدعمليةهو

.والأهدافالغاياتتلكلتحقيقالبشريةوالكوادر

:السياسات•
التيحددةالمالأعمالبينالتنسيقكيفيةحولالتفاصيلتوفر

الغاياتبلوغأجلمنالدائرةفيالمختلفةالجهاتتؤديها
عددذلتنفيحاجةهناكيكونماوغالباً .الاستراتيجيةوالأهداف

راتيجياستهدفأوغايةلبلوغمجتمعةً المختلفةالسياساتمن
.محدد

خلالمنهاتأثيراتوتقييممراقبةتتمالسياسات،تطبيقخلال
للتعديإداريةقراراتفيالنتائجتنعكسبحيثالأداءإدارة

.المستقبلفيالأداءوتحسينالخططأوالسياسات

ذهاتنفيفيالمشاركينأوالسياسةفيالمصلحةذويالمعنيينجميعمعالفعالبالتشاورتطويرهاتم.

:بالتاليتمتازالحكوميةالسياساتأفضلإنعامة،كقاعدة

بينهافيماوالتبديلالاعتباراتوموازنةالنسبية،أهميتهاحسبالأولوياتوترتيبالأهداف،وضوح.

"أذرعنبيالتناقضأوالتكرارلتجنبالصلة،ذاتالأخرىوالأهدافالسياساتبالحسبانالأخذأي"المشتركةالجهود
.المختلفةالحكومة

والتحدياتوالفرصوالاتجاهاتللأسبابعميقبفهممدعومة.

النتائجغلبلوالمعنيةوالدوائرالمؤسساتقدراتومدىالمختلفة،الأدواتفاعليةلمدىواقعيفهمإلىمستندة
.المرجوة

جديدةإمكانياتوتكتشفتصممأي،ومبدعةخلاقةتكونأن.

مة .ستجداتوالمالتجربةضوءعلىالتكيّفمنيمكنهابما،الراجعةللتغذيةفاعلةآلياتتتضمنبحيثمصم�

المنتجينيلائمماعلىوليس-يلائمهموماالمستهلكيناحتياجاتتلبيةعلىالتركيزخلالمنبالمتعاملينالاهتمام-
.العامةالخدماتمجالفي

؟ما هي السياسة
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"دور السياسات"2021الإطار العام لإدارة تنفيذ خطة دبي 

خطة دبي
2021

التنمية 
الاقتصادية

التنمية 
الاجتماعية

الأمن، السلامة 
والبيئة

ي التطوير الحضر
يةوالبنية التحت

التطوير 
الحكومي

يةالتشغيلطخطال
للهيئات 

والمؤسسات 

الخطة 
الاستراتيجية 

للقطاعات

الغايات والمخرجات•
الاهداف •

الاستراتيجية
ج البرامالسياسات و•

الاستراتيجية
ة المتطلبات المالي•

للمدى المتوسط
مؤشرات الاداء•

الاهداف •
المؤسسية

المشاريع والبرامج •
التشغيلية

يةالسنوالميزانيات•

ذ تنفيتصميم و
جالمشاريع والبرام

تتطوير السياسا

مراقبة الاداء

المراقبة والمتابعةالتنفيذالتخطيط الاستراتيجيالحكوميةالأجندة 

لماذا نحتاج إلى السياسة العامة؟

الحاجة 
لسياسة 

جديدة
خطة دبي 
الاستراتيجية

أحكام قانونية

مبادرة من 
المجلس 
التنفيذي

حداث خارجية أ
رةأو بيئة متغي

التقدم : مثال
التقني

التكيف مع
تغيرات في 

دوائر سياسات
أخرى مبادرة دولية

ضغوط من 
العامة

أو المتعاملين

متطلبات 
اتحادية

ضغوط 
الموازنة 

المالية
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بعض الأمثلة العملية

"2021خطة دبي "مثال على الأهداف الاستراتيجية والسياسات

سياسة تطوير رأس 
المال البشري

سياسة المساكنسياسة ذوي الإعاقة
لذوي الدخل 

المتوسط 
والمحدود

سياسة الحد من 
إنبعاثات الكربون

سياسة التقاضي سياسة التضخم
البديل
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إعداد السياسة قد يتحدى المفاهيم السائدة ما لم يوجد دليل علمى كافى
الولايات المتحدة الأمريكية–سياسة تشجيع الأطفال على أكل السبانخ 

تعريف المشكلة
)خصوصاً فيتامين الحديد(اكتشاف نقص التغذية لدى الأطفال •

وجود دراسات علمية تشير أن نبتة السبانخ هي الأغنى بفيتامين الحديد•

“1930s
”

ماذا ترى في الصورة؟
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!إعداد السياسة يجب أن يأخذ بعين الإعتبار الصورة الكلية لضمان فعّالية النتائج
1958الصين في عام –سياسة قتل العصافير لزيادة الإنتاج الزراعي 

تعريف المشكلة
عصفورمليونقتلتمفإذاالحبوب،منسنوياً كغم4.5يأكلعصفوركلأنالصينيينالعلماءقدر•

شخص60,000لحواليطعامسيتوفر

الإعياءمنموتوالالطيرانفيالاستمرارعلىالعصافيرلإجبارالمستمر،للتطبيلشعبيةحملةإطلاقتم•

الحملةفيعلم100,000وفزاعة80,000استخدامتم•

مساءً 8الساعةوحتىديسمبر3صباحمنالحملةاستمرت•

!السياسة قد تتسبب في ضرر أكثر من المنفعة حتى وإن كان الهدف نبيلاً 
الدول النامية–سياسة تمويل المشاريع الصغيرة 

المشكلةتعريف

فيم،بهخاصةصغيرةمشاريعلإنشاءالناميةالدولفيللفقراءقروضتقديم•

جديدأملوزرعالفقرمنوانتشالهمدخلهمزيادةعلىيساعدبنكيتمويلغياب

حياتهمفي
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لعملية تطوير السياسات العامة » النموذج المثالي« (OECD)
دول منظمة التعاون والتنمية: مراحل تطوير السياسة

إعداد وتصميم 
السياسة عملية اتخاذ القرار إعداد البرامج التنفيذ والتطبيق التقييم

)The practice of policy-making in the OECD: Ideas for Latin America: (المصدر
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إيرلندا: نموذج
مراحل إعداد السياسة

الحكومة الإيرلندية: المصدر

التفكير 
الاستراتيجي

ةتنفيذ السياستطوير السياسة

متابعة 
السياسة
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استراليا: نموذج
إعداد السياسةمصادر

الحكومة الاسترالية: المصدر

عملية التقييم

تنفيذ البرامج

تطوير السياسة
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بريطانيا: نموذج
)ROAMEF(مراحل إعداد السياسة 

الحكومة البريطانية: المصدر

الدافع

الأهداف

التحليل

ةالتنفيذ والمتابع

التقييم

التغذية العكسية
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كندا: نموذج
اطرإعداد السياسة وإدارة المخ-تطوير السياسة على مستوى الحكومة الفدرالية

الحكومة الكندية: المصدر

مالتنفيذ والتقيي

القرار المتخذ

خيارات السياسة

تعريف المشكلة

كندا: نموذج
مراحل الإعداد–تطوير السياسة على مستوى الحكومة الفدرالية 

الحكومة الكندية: المصدر

تحليل تنفيذ السياسة خيارات التدخل الحكومي

لماذا هناك ضرورة للتدخل 

الحكومي؟
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كندا: نموذج
)Ontario(أنتاريو –إطار إعداد السياسة وتحديثها 

)Ontario -Workplace Safety & Insurance Board(الحكومة الكندية : المصدر

مراحل إعداد السياسة
تحديد المشكلة1.

البحث والتحليل2.

مدخلات الشركاء المعنيين3.

الصياغة الأولية للسياسة4.

التشاور مع الجمهور5.

إعتماد السياسة6.

التنفيذ7.

التقييم والمراجعة8.

Steps for Policy development process
1. Issue identification

2.Research & analysis

3.Initial stakeholder input

4.Policy drafting

5.Public consultation

6.Policy approval

7.Implementation

8.Evaluation & review

كندا: نموذج
القطاع الصحي–إطار عملية صنع القرار في الحكومة الكندية 

الحكومة الكندية: المصدر

تحديد المشكلة

تحليل المخاطر والمنافع

تحديد وتحليل الخيارات

إختيار الاستراتيجية

تنفيذ الاستراتيجية

متابعة وتقييم النتائج

تقييم 
المخاطر 
العلمية
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الولايات المتحدة الأمريكية: نموذج
جامعة جورج واشنطن–مراحل إعداد السياسة 

جامعة جورج واشنطن: المصدر

الكونغرس

وسائل الإعلام

الساسة

التوصية

البيت الأبيض

المستهلكون، السكان، وغيرهم

المشكلة

الأهمية

الخيارات

)OECD(لعملية تطوير السياسات العامة » النموذج المثالي«•

إيرلندا•

استراليا•

بريطانيا•

كندا•

الولايات المتحدة الأمريكية•

الإمارات العربية المتحدة•

"أمثلة لدول مختارة"نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة 
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الولايات المتحدة الأمريكية: نموذج
”)Smart Policy design(نموذج السياسات الذكية  ”جامعة هارفرد–مراحل إعداد السياسة 

موتقييتنفيذ

تصميم

تحديدتحليل

تعديل

تحديد مشاكل السياسة الرئيسية
تحليل الأسباب الكامنة وراء الوضع
تصميم حلول عملية وذات تأثير مرتفع
تقييم الحلول من خلال التطبيق والمتابعة
مستمرةتعديل الحلول تبعاً للمتابعة والتغذية العكسية ال

جامعة هارفرد: المصدر

الولايات المتحدة الأمريكية: نموذج
جامعة كنتاكي–مراحل إعداد السياسة وصنع القرار 

جامعة كنتاكي: المصدر

صنع القرار

التنفيذ

تحديد المشكلة
إعداد السياسة

التقييم

المعارضة
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الإمارات العربية المتحدة: نموذج
اديةالحكومة الاتح–المراحل الرئيسية في عملية وضع السياسات 

ةالحكومة الإماراتية الاتحادي: المصدر

بدأ المشروع•

التحليل والتقييم•

رفع التوصية•

فهم المسألة•
تحديد المعلومات المطلوبة•
وضع خطة العمل•
ةعرض نتائج المرحلة التحضيري•

ذمتابعة التنفي•
المراجعة•

)OECD(لعملية تطوير السياسات العامة » النموذج المثالي«•

إيرلندا•

استراليا•

بريطانيا•

كندا•

الولايات المتحدة الأمريكية•

الإمارات العربية المتحدة•

"أمثلة لدول مختارة"نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة 
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أحدث التوجهات والتقنيات المبتكرة في عملية تطوير وتنفيذ السياسات العامة

Open(المفتوحةالحكوميةالبيانات1. Government & Open Data(
المجتمعيةكةوالمشاروالكفاءةوالمسائلةالشفافيةلتعزيزللجميعمجانيبشكلالحكوميةالبياناتتوافر

Big(الضخمةالبيانات2. Data(
الدوريةووالتفصيلوالأشكالالأنواعبشتىالبياناتمنكبيرحجمتوافر

)Crowdsourcing(الجماعيالتعهيد3.
الاجتماعيالتواصلوسائلمثلوالمقترحاتالأفكارفيللمساهمةالانترنتعلىمجتمعيةمشاركةأداة

Design(التصميمفيالتفكير4. Thinking(
والاختباراتالتجاربخلالمنالنهائيالمستخدمعلىبالتركيزالسياسةوبدائلقراراتصياغة

Behavioral(السلوكيةالمنهجيات5. Approaches(
العمليالواقعفيوقراراتهمالأفرادسلوكفهمخلالمنالسلوكيةالعلوممخرجاتاستخدام

نماذج تطوير السياسات المختلفة تتشابه في الأطر العامة

دول منظمة التعاون والتنمية
(OECD) ايرلندا

بريطانيا
استراليا

كندا

امريكا
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الإمارات–دليل موائمة السياسات الحكومية لتحقيق سعادة المجتمع 

الأجوبة الأسئلة العام 
الأول العينة قاعدة البيانات نوع الرفاه

6إلى 1مقياس
)من لست راضيا إطلاقا إلى راض تماما(

بشكل عام، ما مدى رضاك عن الحياة التي 
تعيشها؟ 1973 الاتحاد دول

الأوروبي
استبيان المقاس الأوروبي

)يورو باروميتر(
تقييمي

تقييم إدراكي (
طويل الأمد لحياة 
الشخص بشكل 

)عام
10إلى 0مقياس

)من لست راضيا إطلاقا إلى راض تماما(
بشكل عام، إلى أي مدى تشعر بالرضا عن 

حياتك حاليا؟ 2011 المملكة 
المتحدة

كان الاستبيان السنوي للس
ةلمكتب الإحصاءات الوطني

3إلى 1مقياس
)من سعيد جدا إلى لست سعيد جدا(

بالنظر إلى كافة الاعتبارات، كيف تصف
...أحوالك حاليا؟ أتعتبر نفسك  1972 الولايات 

المتحدة امالاستبيان الاجتماعي الع شعوري
وصف للحالة (

الشعورية للشخص
على المدى القصر 

يوم، أسبوع،"
"شهر

10إلى 0مقياس
10إلى 0مقياس

بشكل عام، إلى أي مدى شعرت بالسعادة 
اليوم؟

م بشكل عام، إلى أي مدى شعرت بالقلق يو
أمس؟

2011 المملكة 
المتحدة

كان الاستبيان السنوي للس
ةلمكتب الإحصاءات الوطني

لكل نشاط6إلى 0مقياس
تشكيل أحداث اليوم، إلى أيأسلوب إعادة

درجة اعتبرت أن ما كنت تقوم به ذو معنى؟
)قائمة نشاطات(

2010 الولايات 
المتحدة

الأمريكي الاستبيان
لاستخدام الوقت معنوي

فردتقييم لشعور ال(
بالهدف أو المعنى 

10إلى 0مقياس)هأو الغاية في حيات ا إلى أي مدى تشعر أن الأمور التي تقوم به
في حياتك ذات شأن وقيمة؟ 2011 المملكة 

المتحدة
كان الاستبيان السنوي للس

ةلمكتب الإحصاءات الوطني

حكومة الإمارات: المصدر

ةأحدث التوجهات والتقنيات المبتكرة في عملية تطوير وتنفيذ السياسات العام

Gaming(والألعابالمحاكاة6. and Simulation(
الحكوميوالتدخلوالبحثالتعليمبهدفمعهاللتعاملخططووضعالأفرادسلوكتوقع

Randomized(محكمةعشوائيةتجارب7. Controlled Trials(
مقارنة»experimentalتجريبية،«مجموعةعلى)عادةً والصحيةالاجتماعية(السياسةتأثيرلتقييمتجريبينموذج

»التحكم«بمجموعة

Horizon(الأفقتحليل8. Scanning(
السياسةعلىالناشئةوالتطوراتالتوجهاتتأثيرقياسخلالمنالمستقبللتحليلأداء

Happiness(المجتمعسعادةلتحقيقمقاييس9. Index(
المجتمعسعادةلتحقيقالحكوميةالسياساتمواءمة
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الإمارات–دليل موائمة السياسات الحكومية لتحقيق سعادة المجتمع 

حكومة الإمارات: المصدر

الإمارات–دليل موائمة السياسات الحكومية لتحقيق سعادة المجتمع 

حكومة الإمارات: المصدر

:أفكار لطرح أسئلة حول الرفاه الخاص بمجالات السياسات:محاور السياسات
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التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

حكومة دبي: المصدر

"2017نموذج إمارة دبي "مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.

)نموذج إمارة دبي(مراحل تطوير وتنفيذ السياسة3.

التحضيرات−
البحث والتحليل−
الخيارات−
تخطيط التنفيذ−
إدارة المعنيين−

 حالةةدراس: ةرين جماعياتممجموعة

جدول المحتويات
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ملخص كل مرحلة من مراحل مشروع وضع السياسة

حكومة دبي: المصدر

أين نحن الآن؟

:التحضيرات

عنها،حثالبينبغيالتيالفرصةأوحلها،ينبغيالتيالمشكلةوتحديدالمشروع،آفاقتحديدتشمل

.نفعلهوكيفنفعله،أنيجبماعلىالمشروعراعيمعالاتفاقينبغيالمرحلةهذهوفي

د إلى أين نري
أن نصل؟

:والتحليلالبحث

.بتحليلهانقومالتيبالقضيةالمتعلقةالعمليةوالحقائقالإستراتيجيةالبيئةفهمتتضمنالمرحلةهذه

ووهوشكلها،المشكلةحجممنأبعدهومارؤيةيمكنبحيثوالدوافع،الاتجاهاتفهمتتطلبوهي

.الممكنةالحلولوطرحأسبابهافهم

:الخيارات
وصىالمُ الأعمالمنأكثرأوواحدإلىللوصولالمختلفةالخياراتوتقييمتحديدالمرحلةهذهتتضمن

بها

ل كيف سنص
إلى ما نريد؟

"2017نموذج إمارة دبي "مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

حكومة دبي: المصدر
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ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.

)نموذج إمارة دبي(مراحل تطوير وتنفيذ السياسة3.
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الخيارات−
تخطيط التنفيذ−
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 حالةةدراس: ةرين جماعياتممجموعة

جدول المحتويات

ملخص كل مرحلة من مراحل مشروع وضع السياسة

حكومة دبي: المصدر

:التطبيقتخطيط

وإدارةَ زمنية؛الوالجداولَ المواردَ الخطةُ تتضمنأنويجب.عليهاالمتفقالخياراتتنفيذتخطيطيشملوهذا

.والتقييموالمراقبةوالتواصلالمخاطر؛

ذلككانإذاالمنهجلتعديلإمكانيةهناكيكونبحيثبسرعةالسياسةتأثيراتلتقييمضروريةوالمراقبة

.التجربةضوءعلىضرورياً 

بحيثا،أهدافهتحقيقفينجاحهاعدمأوالسياسةنجاحعلىالحكمفيسيساعدالمدىطويلوالتقييم

.المستقبلفيالاستراتيجيوالتخطيطالسياسةوضععملياتفيذلكمنالاستفادةيمكن

:المعنيينإدارة

نجاحمكانيةإواختبارالملائمة،البياناتجمعفيسيساعد-الجمهورعنبممثلينوأحياناً -بخبراءالاستعانةإن

.للتوصياتالتأييدوحشدواقعية،تطبيقخططووضعالممكنة،الحلول

كيف
سنعرف أننا 

ا وصلنا إلى م
نريد؟
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رةكن مستعداً لمراجعة فرضياتك تبعاً للأدلة المتوف–ما هي المشكلة 

حكومة دبي: المصدر

:على سبيل المثال

ماذا يفعل هذا الماعز الجبلي 
!هنا بين هذه الغيوم؟

"التحضيرات"مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

حكومة دبي: المصدر

المهام
تحديد آفاق المشروع•
تحديد القضايا•
تحليل المعنيين•
تشكيل فريق العمل•
قيادة المشروع•
تخطيط المشروع•

الأهداف
لها؟ توضيح الحاجة للمشروع، أي ما هي المشكلة التي ينبغي ح
ي تحديد هيكل القضايا التي تحتاج إلى معالجة للمساعدة ف

تركيز الأنشطة في المراحل اللاحقة
ة تخطيط كيفية تنفيذ المشروع بما في ذلك هيكل قياد

المشروع والجهات الاستشارية
تشكيل فريق مناسب للمشروع
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ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
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أداء فريق العمل يحدد النتائج

حكومة دبي: المصدر

تحليل المعنيين

حكومة دبي: المصدر

تأیید

مرتفع

منخفضمرتفع

منخفض

إدارة مشاركة

مراقبةاعتراف

نفوذ

وتحفظاتهم؟نظرهموجهاتهيما

والتنفيذ؟التخطيطعمليةفيدورهمهوما

السياسة؟إعدادعمليةفيإشراكهميجبوكيفمتى
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في مرحلة التحضيراتالاستفادة منها يمكنوالنماذج التي الأدوات 

حكومة دبي: المصدر

القضية الرئيسية والقضايا الفرعية1.

المخرجات والجداول الزمنية2.

»جانت«الأنشطة الرئيسية موضحة في مخطط 3.

الفريق والميزانية4.

المشروع، أعضاء مجموعة التوجيه ودورهم، مدير : القيادة5.

لتقاريرلتقديم دوري

مع المعنيين الداخليين والخارجيين: خطة التواصل6.

ارتهاتحديد المخاطر الرئيسية وكيفية إد: خطة إدارة المخاطر7.

)جدول المحتويات: مثال(عناوين خطة المشروع 

مقدمة وأهداف-1الجزء 

الهيكل المقترح للدراسة-2الجزء 

خطة المشروع-3الجزء 

ميزانية المشروع والجدول الزمني-4الجزء 

الخطوات التالية-5الجزء 

هيكل قيادة المشروع

حكومة دبي: المصدر

ن
لي

ام
تع

لم
ة ا

شار
ست

ا

راء
خب

 ال
رة

شا
ست

ا
مجموعة التوجيه

فريق المشروع

البحث وقاعدة الأدلة

ررفع التقاري

استشاراتاستشارات
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الضغط كلما ازداد عاملتصبح السياسات معتمدة على الآراء أكثر منها على الأدلة
وقل الوقت المتاح لإعداد السياسة واتخاذ القرار

سياسة معتمدة على الآراء

زيادة الضغط وعامل 
الوقت

سياسة معتمدة على الأدلة

اسي سياسة قبول أبناء المهاجرين السوريين في مدارس دبي أثناء فترة عدم الاستقرار السي:مثال
!في سورية، وذلك دون وجود أدلة كافية على عددهم، أو إذا ما كانت شهاداتهم مصدقة أم لا

ة سياسة معتمد
على الآراء

سياسة معتمدة 
على الأدلة

العديد من الدول تتبع نماذج معينة لإعداد السياسات

حكومة دبي: المصدر

)format 1:3:25(على سبيل المثال نموذج 

1

الملخص

3

خلفية 
الموضوع

25

التقرير 
يالتفصيل

الفجوات المعرفية•
المراجع•
الملاحق•
الخلفية•

المنهجية•
النتائج•
التأثيرات•

النتائج الرئيسية للدراسة•
الملخص التنفيذي•
ملخص حول المنهجية•
اسةبعض التأثيرات العملية للسي•

صفحة واحدة تلخص الرسالة •
الرئيسية في نقاط

لقرارالتوصيات الرئيسية لصانع ا•
تأثيرات النتائج•
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ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.
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جدول المحتويات

التحضيرات–قائمة المعلومات المطلوب استيفاؤها 
:في نهاية هذه المرحلة ينبغي إنجاز الأمور التالية

تحديد آفاق المشروع

ما هي المشكلة التي تحتاج لمعالجة؟−

هل يوجد مبرر واضح لتدخل الحكومة؟−

هذه القضية؟بخصوصما هو العمل المنجز حتى الآن −

إلى أي مدى سيكون للمشروع تأثير في المشكلة؟ −

تحديد القضايا

ما هي القضايا الرئيسية والفرعية؟−

ما هي آلية البحث والتحليل حول هذه القضايا؟−

ين؟ما هي المخاوف الرئيسية لكل فرد من المعنيين الرئيسي−

تشكيل الفريق

ما هي المهارات والخبرات المطلوبة في الفريق؟−

ي الفريق؟هل ينبغي تمثيل المعنيين الرئيسيين أو المؤسسات التنفيذية ف−

كل عضو الفريق؟إلى ما هي الأدوار والمسؤوليات التي ستسند −

كيف سيتم التواصل وتبادل المعرفة ضمن الفريق؟−

قيادة المشروع

من سيكون راعي المشروع؟ ومن سيكون ضمن مجموعة −

التوجيه؟ وكيف سيتم رفع التقارير إليهم؟

لجنة استشارية من الخبراء؟ وجود لزمهل ي−

تخطيط المشروع

؟ما هي الطريقة المنطقية لتوزيع العمل إلى مجموعات عمل مختلفة−

از؟ما هي النتائج المرجوة والنقاط الفصلية الرئيسية ومواعيد الإنج−

ها؟وكيف ستتم إدارت؟ما المخاطر الرئيسية التي تهدد نجاح المشروع−

كيف سيتم التواصل مع المعنيين والجهات الأخرى؟−
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بناء قاعدة الأدلة

ةبالنسبولكنعديدة،أشكالاً يأخذأنيمكنالدليل
:منتتضأنشطةعلىمبنياً سيكونالمشاريعلمعظم

:أنماط الأسئلة التي تحتاج إلى طرح هي

القطاعيةالبياناتفيالأساسيةالأنماطتحليل

والتوقعاتوالسلوكالعامةالمواقفتحليل

أننيمكالتيالدوليةالممارساتلأفضلأمثلةتحديد

المحليةالسياسةلتوجيهنماذجتشكل

السببيةوالعلاقاتالاتجاهاتحولفرضياتتطوير

ةالمتوفرالبياناتأساسعلىالفرضياتهذهاختبار

المشكلة؟خطورةأومدىهوما

هابالتنبؤيمكنالتيالنتائجهيوماالاتجاهات؟هيما

؟إجراءأيفعليتملمإذا

المشكلة؟تسببالتيالأساسيةالعواملهيما

ناجح؟غيرهوولماذاالحاليةالسياسةردهوما

اومالنتائج؟هيوماسابقاً؟جُربتالتيالحلولهيما

هذهعالجواالذينالآخرينمنالمستفادةالدروسهي

المشكلة؟

حكومة دبي: المصدر

"التحضيرات"مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

المهام

فهم بيئة العمل•

الأدلةبناء قاعدة•

تحليل البيانات•

إدارة المعرفة•

الأهداف
إلىوالتوصلللقضايادقيقفهمبتطويرالمرحلةهذهتهتم

االقضايهذهمعالجةكيفيةحولالمتاحةالمعلوماتأفضل

شاملفهمبتطويرالفريقيقومأنهيالمرجوةالنتيجة

لىعتأثيراً تتركأنيمكنالتيالأساسيةللحقائقودقيق

الجديدةالسياسة
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أنواع الأدلة البحثية لإعداد السياسات

كمية(إحصائيةأدلة(

نوعيةأدلة

،إداريةبياناتمسوحات،تعداد

اقتصاديةأدلة

دوليةأدلة

إجتماعيةواختباراتتجارب

المنهجيةالمراجعات)Systematic Reviews(

الاستشارات

).Campbell, S. et al, 2007: Analysis for Policy, London, GSR: (المصدر

مصادر الأدلة البحثية لإعداد السياسات

والاستشاريونالخبراء

الأبحاثمراكز)Think Tanks(

المهنيةالجمعيات

الضغطجماعات)Lobbyists(

العقائدية(الدينيةالمنظمات(

وغيرهاوالعامةالعلمية(الإعلاموسائل(

المعلوماتشبكة)Internet(

العلميالبحث

بة للأسف، يكون البحث العلمي أحياناً في آخر القائمة بالنس
اين للموظفين الحكوميين لدى إعدادهم للسياسة، بسبب تب

»مفهوم الأدلة«وجهات النظر في تعريف 



31     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

صانع القرار يجب على مُعدّ السياسة أن يأخذ بعين اعتباره الطريقة التي يرى فيها
):مثال توضيحي(الأدلة البحثية 

مراجعات التحليل الاحصائي
)دليل على أن المخدرات سبب رئيسي لمعاودة إرتكاب الجريمة(

Meta-Analytical Reviews

)David B. Wilson, 2006, A systematic review of drug court effects on recidivism: (المصدر

جداً طويلة

اللازممنأكثرمفصّلة

الفهمصعبة

معقدةمصطلحاتتحتوى)Jargons(

اللازممنأكثرمعقدةمنهجيتها

لإعدادهاطويلاً وقتاً تتطلب

بالسياسةعلاقةعلىليست

البحث والتحليلفي مرحلة الاستفادة منهايمكن والنماذج التي الأدوات 

 تدريب الموظفين: مثال(نظم التفكير ومخطط التأثير(

ويات التي ير الزيادة في المعنثومن خلال تأ–إن الزيادة في التدريب تؤدي إلى زيادة فورية في التكاليف، ولكن 

.قت لاحقتؤدي إلى تقليل التكاليف في و–بدورها تقلل الدوران الوظيفي وبالتالي تقلل عملية التوظيف 

حكومة دبي: المصدر

المعنويات

التدريب

التكاليف

التوظيف

دوران 
الموظفين

-

-

-

  +   +
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تحليل التكلفة والمنافع هو قرار يطبق في الحياة الشخصية والمهنية
عبر الزمن ويؤثر عليها

!راتويشمل القرارات الاستثمارية بمليارات الدولاابيشمل قرار إختيار الطفل بين الألع

صانع القرار يجب على مُعدّ السياسة أن يأخذ بعين اعتباره الطريقة التي يرى فيها
):مثال توضيحي(الأدلة البحثية 

:افع هيالأسئلة الأساسية في تحليل التكلفة والمن
هل المنفعة تفوق التكلفة؟

أي الخيارات هو الأرخص والأكثر كفاءة؟

هل يستحق الأمر هذا العناء؟

حكومة دبي: المصدر
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..دع تحليل التكلفة والمنافع يقودك إلى نتائج وخيارات السياسة
لا تطور السياسة على نتائج متبناه مسبقاً 

حكومة دبي: المصدر

على برجاء تطبيق تحليل التكلفة والمنافع الذي سوف تتعلمه اليوم
!في المنزل) أو زوجك(وليس على زوجتك .. إعداد السياسات فقط

لفة لقد طلبت من إدارة المحاسبة بإعداد تحليل التك"
"ولدي بعض الأخبار السيئة... والمنافع عليك 

حكومة دبي: المصدر



34     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

يجب أن يكون تحليل التكلفة والمنافع مجدياً من الناحية المالية

حكومة دبي: المصدر

وتأثيرها تحليل التكلفة والمنافع يساعدك على تحديد العوامل المهمة
على الأطراف المعنية

حكومة دبي: المصدر
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محدث تأثير اتباع نفس مسميات الفئات على فهم الجمهور للقانون ال: مثال
لوزارة العمل الإماراتية

ــــــــد تصــــــــنيف المنشــــــــآت الســــــــابق قــــــــانون  ــــــــام والقــــــــانون الجدي ــــــــة تكلفــــــــة(2011ع ــــــــةمقارن ):العمال
يـؤدي إلـى ولكـن قـد،كمـا هـييبقي على تكاليف الشـركات نسـبياً أستحدث فئتين وبشكل عام تصنيف قانون العمل الجديد 

مما سيزيد من تكاليفها الادارية بشكل كبير، في حـين أن عـدد محـدود جـداً مـن ) 3(إلى فئة ) 2(انتقال بعض الشركات من فئة 
)1(الشركات يمكن تصنيفه ضمن الفئة 

6 5 4 3 2 1 0
)الف درهم(

2,2

1,8

1,5

ف تكاليف العامل الواحد حسب تصني
القديمالمنشأة تبعا للقانون 

)1(فئة 

)2(فئة 

)3(فئة 

فئات 
مستحدثة

652 4310

1,3 (1)فئة

)الف درهم(

3,7   (3)فئة

2,2

1,9

1,5

ف تكاليف العامل الواحد حسب تصني
المنشأة تبعا للقانون المقترح

)أ-2فئة (

)ب-2فئة (

)ج-2فئة (

الإماراتيةوزارة العمل : المصدر

وعلى أن يتم تبليغه للجمهور بشكل مناسب 

حكومة دبي: المصدر
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مثال توضيحي–منهجيات تحليل التكلفة والمنافع

؟أي خيارات التدخل تقدم الانسجام الأمثل بين التكلفة والمُخرَج الأساسي•ةتحليل فعالية التكلف
•Cost-Effectiveness Analysis (CEA)

تدخل
)فعالية التكلفة(

مرتفع

منخفضمرتفع

منخفض

عدم تدخل

عدم تدخل

التكلفة

غموض

الفعالية

الاحتمالات

:خطأأوصوابيوجدلا

التكلفةحجميقررأنمجتمعكلعلىيجب

عمنافعلىللحصوللدفعهامستعدهوالتي

إضافية

منهجيات تحليل التكلفة والمنافع

أي خيارات التدخل هي الأقل تكلفة؟•ةتحليل تخفيض التكلف
•Cost-Minimization Analysis (CMA)

أي خيارات التدخل تقدم الانسجام الأمثل بين التكلفة والمُخرَج الأساسي؟•تحليل فعالية التكلفة
•Cost-Effectiveness Analysis (CEA)

أي خيارات التدخل يقدم الانسجام الأمثل بين التكلفة ومجموعة من المخرجات؟•تحليل تبعات التكلفة
•Cost-Consequences Analysis (CCA)

؟)حةقطاع الص(أي خيارات التدخل يقدم الانسجام الأمثل بين التكلفة وتحسين جودة الحياة •تحليل منفعة التكلفة
•Cost-Utility Analysis (CUA)

؟)المادية(أي خيارات التدخل يعظم صافي المنفعه •عتحليل التكلفة والمناف
•Cost-Benefit Analysis (CBA)
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إلغاء الرسوم الجمركية على واردات الحديد–دراسة حالة 

الرسوملإلغاء2008لعاممارسمقترحتعتمدفهل..دبيفيالجماركعاممديرانكافترض:المشكلةتعريف

تنعكسوالتيالمستورد،الحديدأسعارفيالكبيرةالزيادةتخفيضبهدفالتسليح؟حديدوارداتعلىالجمركية

والعقارات؟التشييدقطاعيعلىسلبياً 

:بأنعلماً 

ومنونصفعامآخرخلال%88بمقدارارتفعتالحديدأسعار

الوتيرةهذهعلىتستمربأنالمتوقع

الحصيلةوتبلغالقيمة،من%5هيالجمركيةالتعرفة

سنوياً درهممليون200الحديدوارداتمنالجمركية

الكليالمحليالاستهلاكمن%30تمثلالحديدواردات

90%تركيامصدرهاالحديدوارداتمن

تمرين جماعي–منهجيات تحليل التكلفة والمنافع

المطلوب
كيف يمكن احتساب قيمة الحياة للشخص؟ ما هي العوامل التي يجب أخذها 

بعين الاعتبار عند احتساب قيمة الحياة؟
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»التكلفة-الكفاءة«وما بين » العدالة-الكفاءة«المقايضة ما بين 

الإماراتدبي،–البناءيتملمإنسنوات5خلالوسحبهاللسكنالممنوحةالأراضيحجمتقليل

أي خيارات التدخل تقدم أمثل توليفة بين التكلفة والمخرج الأساسي* 

المستهدفالمجتمعفئاتلجميععادلةغيرلكنهاكبير،بشكلوكفءفعّالةتكلفةذاتالسياسةتكونقد

أشملعدالةتحقيقأجلمنالكفاءةببعضللتضحيةإستعدادعلىتكونقدالمجتمعاتبعض

أشملعدالةقيقلتحالهادفةالمقترحةوالأدواتوالخياراتالبدائللمختلفوالفعّاليةالتكاليفجميعلتقييمضرورةهناك

مصر–)والخبزالدقيق(الأساسيةالأغذيةبعضأسعاردعم
السعودية–)البنزين(المحروقاتأسعاردعم

جداً مكلفةولكنهاوكفءفعّالةتكلفةذاتالسياسةتكونقد

الميزانية(التكلفةذاتهاهيليست*التكلفةفعالية(

التكلفةناحيةمنالأرخصكونهابالضرورةيعنيلافعّالةتكلفةذاتالسياسةكون

الإماراتأبوظبي،–المدينةشوارعجميعفي)ومروريةأمنية(رقابةكاميراتوضع
بريطانيا–السجونفيالانتحارحالاتلتقليلوالأعيادالعطلاتفيالأمنأفرادعددزيادة

نفسهاللسياسة»غداً «التكلفةفعاليةبالضرورةتعنيلا»اليوم«التكلفةفعالية

قياس التكلفة حسب النوع

)...العمالة،الخام،المواد(المباشرةالتكلفة1.

..)الإيجار، الماء والكهرباء، الصيانة،(التكلفة غير المباشرة 2.

..)خسارة في الإنتاجية، السمعة، معنويات الموظفين،(التكلفة غير الملموسة 3.

حة تحسين قطاع الص: مثال
البريطاني في عهد 

»توني بلير«

التدخل،ليةلعمالمطلوبةالمواردوحجمالميزانيةعلىبالتأثيراتعادةً القرارصناعيهتم
:يليفيمافكر

والكفاءةةالعدالبينماالمقايضةالمستفيدين،نسبةالسياسة،تغطيةنطاقمدى•

التدخلعمليةفيالتصعيدلزمإذاالتكاليففيالتغيير•

المتاحةوالمواردالتحتيةالبنيةجاهزيةمدى•
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تحليل الحساسية: تحليل التكلفة والمنافع

حكومة دبي: المصدر

الشكيلاتتحلأنحينوفي.الرياضيةالنمذجةأشكالبعضالدراسةتتضمنعندمامادراسةمتانةمدىفيتحققوالحساسيةالشكتحليلات

تنتاجاتاسفيأكثريوزنالشكمصادرمنمصدرأييحددأنيحاولالحساسيةتحليلأنإلاالدراسة،استنتاجاتفيالكاملالتيقنعدمتدرس

؟)-/(+لوماذا:هوالحساسيةتحليلفيالرئيسيالسؤالإن.الدراسة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

80

60

40

20

0

التدفقات النقدية
)آلاف الدولارات(

(السنوات)

)حالة تغير عوامل واحد فقط(ماذا لو؟ 

نقص 10%

-بمشروع-الأساسخط

زيادة 10%

)حالة تغير عدة عوامل معاً (ماذا لو؟ 

30
10

40
-20

-10
40

-30
20

10

-60 -40 -20 0 20 40 60
(نسبة التغير %)

ز-العامل

ح-العامل

ز-العامل

و-العامل

ه-العامل

د-العامل

ج-العامل

ب-العامل

أ-العامل

)IRR(ومعدل العائد الداخلي ) NPV(صافي القيمة الحالية : تحليل التكلفة والمنافع

معدل العائد الداخلي
Internal Rate of Return (IRR)

صافي القيمة الحالية
Net present Value (NPV)

صافي القيمة الحالية هو القيمة المكافئة في الزمن الحاضر
.لمجموعة مبالغ مالية تدفع في أزمنة مختلفة

للقيمة سعر الخصم يستخدم لخصم التدفقات المالية المستقبلية
الحالية
10-15 % البنك الدولي: المصدر(في الدول النامية(
3-6 % المصدر الحكومة البريطانية(في بريطانيا(

...أن فهذا يعني ...كانت إذا

لمستثمراسوف يضيف قيمة مضافة إلىالإستثمار) موجب( NPV > 0

لمستثمراقيمة مضافة من سوف ينقصالإستثمار) سالب( NPV < 0

مرالإستثمار لن يضيف أو ينقص قيمة مضافة للمستث) متعادل( NPV = 0

حكومة دبي: المصدر

The formula for IRR is:

0 = P0 + P1/(1+IRR) + P2/(1+IRR)2 + P3/(1+IRR)3 + . . . 
+Pn/(1+IRR)n

where P0, P1, . . . Pn equals the cash flows in periods 1, 2, . . . n, 
respectively; and

IRR equals the project's internal rate of return

القيمةنتيجةتكونالذيالخصممعدلهوالداخليالعائدمعدل
يالتالمتوقعةبالأرباحعادةً يفسروهوصفر،تساويلهالحالية

جعليالذيالخصممعاملهوأكبروبأيضاح.الاستثماريالقراريولدها
مةالقي«منهامطروحاً »الموجبةالنقديللتدفقالحاليةالقيمة«

كانإذاعاموبشكلٍ .للصفرمساوياً »السالبةالنقديللتدفقالحالية
ةقيمذلكفسيمثلللمشروعالمالرأستكلفةمنأعلىالمعدل
.للمشروعمضافة

ولحالقرارلاتخاذالشركاتتستخدمهأسلوبهوالداخليالعائدمعدل
أساليبإحدىأنهاأيالطويلالمدىعلىمااستثمارجدوىمدى

.الرأسماليةالموازنة
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)هيئة الإمارات للهوية: مثال(–SWOTالتحليل الرباعي 

حكومة الإمارات العربية المتحدة–) 2013-2010(الخطة الاستراتيجية لهيئة الإمارات للهوية : المصدر

...)يئي،اقتصادي، اجتماعي، ب(نموذج متكامل ومتعدد الجوانب –تحليل التكلفة والمنافع 

حكومة دبي: المصدر

صحة 
وسلامة 

وبیئة

اجتماعي
اقتصادي

Analysis
Strengths Weaknesses Opportunities Threats

Analysis تحليل

(العوامل السياسية)

(العوامل الاقتصادية)

(العوامل الاجتماعية)

(العوامل التكنولوجية)

(العوامل البيئية)

(العوامل التشريعية)

Political factors 

Economical factors

Social factors

Technological factors

Environmental factors

Legislative factors

تحليل نقاط
القوة والضعف والفرص والتحديات
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نموذج مبسط–تحليل التكلفة والمنافع 

•….

التكلفة

•…

المنافع

حكومة دبي: المصدر

)هيئة الإمارات للهوية: مثال(– PESTELتحليل البيئة الخارجية والمحيطة 

حكومة الإمارات العربية المتحدة–) 2013-2010(الخطة الاستراتيجية لهيئة الإمارات للهوية : المصدر



42     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

)INSEAD(لجامعة إنسياد ) ERIC(نموذج –أسئلة الابتكار الأربعة 
(ERIC: Eliminate, Reduce, Increase, Create)

INSEADجامعة إنسياد  : المصدر

الأمور التي يجب
أخذها بالاعتبار

Eliminate (إلغاء)

ما هي العوامل
التي يمكن إلغاءها 
ل؟وتعتبر حالياً تحصيل حاص

Increase (زيادة)

ما هي العوامل
التي يمكن زيادتها؟

Create (إضافة)

ما هي العوامل 
التي يمكن إضافتها 

ولم تكن موجودة سابقاً؟

Reduce (تخفيض)

ما هي العوامل 
التي يمكن تخفيضها؟

عقدنموذج م–تحليل التكلفة والمنافع 

حكومة دبي: المصدر
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ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
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.......................................................................................................................................................................................................

أمثلة دولية–بتكار في تحليل التكلفة والمنافع الإ
الابتكار في تحليل التكلفة والمنافع يكون في تصميم السياسة وأدوات تطبيقها

حكومة دبي: المصدر

البوابات الذكية في مطار دبي

تسهيل إجراءات المسافرين، تقليل العبء الإداري، تطبيق مفهوم الحكومة الذكية، إلخ: الهدف-

إنشاء مناطق حرة ومناطق اقتصادية متخصصة في دبي

زيادة التنوع الاقتصادي، تعزيز النمو، تحرير الملكية، إلخ: الهدف-

منح تأشيرة إقامة لمدة عامين قابلة للتجديد للمستثمرين في القطاع العقاري في دبي

تعزيز نمو العقار، تشجيع الاستثمار، تقليل التحويلات الخارجية، إلخ: الهدف-

أمثلة من إمارة دبي–الإبتكار في تحليل التكلفة والمنافع 
الابتكار في تحليل التكلفة والمنافع يكون في تصميم السياسة وأدوات تطبيقها

سنغافورة
)سياسة توفير مصادر متنوعة ومستدامة للمياه(

البرك من خلال شبكة متكاملة من المصارف والترع والأنهار وتجميع المياه المحلية 1.

والخزانات لجمع مياه الأمطار مطبقة على ثلثي سطح الأرض في سنغافورة

وتنتهي 2011من ماليزيا من خلال إتفاقيتين إنتهت الأولي في عام إستيراد المياه2.

.2061الثانية في عام 

الحة المنتجة من خلال معالجة وتنقية المياه المستخدمة وجعلها صالمياه الجديدة3.

%  55من إجمالي الاستهلاك حالياً مع هدف توفير % 30محطات توفر 4(للشرب 

).2060في عام 

).من إجمالي الاستهلاك% 25محطتين لتحلية المياه توفران (تحلية مياه البحر4.

الحكومة السنغافورية: المصدر
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البحث والتحليل–قائمة المعلومات المطلوب استيفاؤها 
:في نهاية هذه المرحلة ينبغي إنجاز الأمور التالية

حكومة دبي: المصدر

الرئيسيون؟المعنيونهممن
المعنيين؟وآراءاهتماماتهيما−

الخدماتتقديمنظامفهم
الخدمات؟تقديمنظامفيدائرةكلوأولوياتواهتمامدورهوما−

القرارات،وصناعةالمعلومات،وتبادلالتمويل،ترتيباتهيما−

والمساءلة؟

دائرة؟لكلالجوهريةوالقيمالأساسيةالمبادئهيما−

الدوائر؟لدىالخبرةومجالاتالحاليةالمواردهيما−

يأعلىقيوداً تشكلأنيمكنالقدراتفيواضحةثغراتأيتوجدهل−

جديدة؟سياسة
التيالأخرىالدولأوالأخرىالسياسةمجالاتهيما

مفيدة؟مقارناتتقدم
قفالموعلىتؤثرالتيالرئيسيةوالدوافعالاتجاهاتهيما−

الحالي؟

علىالأساسيةالمشكلةتعريفتغييرإلىحاجةهناكهل−

التحليلات؟ضوء

لة؟للأدالجديدبالتحليلالرئيسيونالمعنيوناقتنعهل−

السياسة؟تطويرلدعمالضروريةالبياناتهيما
؟مصداقيتهامدىماومسبقاً؟المتوفرةالبياناتهيما−

والنوعية؟الكميةللبياناتالصحيحالتوازنهووما−

أولي؟بحثأيإجراءإلىحاجةهناكهل−

البيانات؟لجمعالمناسبةالطرقهيوما−

الخطوات الواجب اتباعها لإعداد تحليل التكلفة والمنافع

حكومة دبي: المصدر

)المباشرة وغير المباشرة من خلال نموذج متعدد الجوانب(تحديد جميع التكاليف والمنافع 1.

قياس التكاليف والمنافع بإستخدام أدوات، مثل صافي القيمة الحالية ومعدل العائد الداخلي2.

تقييم إذا ما كانت المنافع تفوق التكاليف3.

)التقييمكن مبدعاً ب(تقييم من سيستفيد من المنافع ومن سيتحمل التكاليف، وتحديد تأثير كلٍ منهما 4.

)سيناريوهات أفضل وأسوأ الاحتمالات(إعداد تحليل الحساسية 5.

تقييم إذا ما كان المقترح مجدياً من مختلف الجوانب، وتقديم التوصيات النهائية6.
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تعزيز أداء المؤسسات الرقابية للمجرمين في بريطانيا–دراسة حالة 

عن أداء مؤسسات الرقابة وتحسين أداء المجرمين 2012افترض أنك وزير العدل البريطاني وتسلمت البيانات التالية عام : تعريف المشكلة

في السجون البريطانية والمطلوب هو تعزيز أداء هذه المؤسسات فماذا تفعل؟

OGRS – Illustrative Example  مجرم250,000مؤسسة رقابية تعنى برقابة وتحسين أداء 25يوجد

 يشير النظام الخاص بتحليل بتشخيص حالات المجرمين*)OGRS (بأن هناك احتمالاً لـ:
لعدم إعادة ارتكاب الجريمة وتحسين السلوك%) 15-(−
لإعادة إرتكاب الجريمة%) 7(+−

عدد المجرمين الذين عاودوا ارتكاب الجريمة خلال فترة وجيزة هم كما يلي:
من الذين تم سجنهم لفترات طويلة% 45−
من الذين تم سجنهم لفترات قصيرة% 75−
)لم يتم سجنهم(من الذين تم وضعهم تحت الرقابة % 55−

 جنية استرليني خلال 750مليون إلى 500ميزانية المؤسسات الرقابية الإجمالية ارتفعت من
:  العشر سنوات الأخيرة، حيث أن التكلفة السنوية لرقابة وإعادة تأهيل كل مجرم هي

جنية استرليني للذين تم سجنهم لفترات طويلة45،000−
قصيرة جنية استرليني للذين تم سجنهم لفترات45،000−
)لم يتم سجنهم(جنية استرليني للذين تم وضعهم تحت الرقابة 3،000−

Offenders Group Reconviction Scaleالحكومة البريطانية: المصدر*

تمرين جماعي
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"التحضيرات"مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

المهام
لغاياتتحديد ا•

وضع الخيارات•

تقييم الخيارات•

تقديم التوصيات•

الأهداف
مجموعةتفحصإلىحاجةهناكالمشروع،منالثالثةالمرحلةفي

إلىالتوصلأوالفرصة،اقتناصأوالمشكلة،لحلالخياراتمنمتنوعة

.التوجيهمجموعةإلىلتقديمهامعقولةتوصيات

ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.

)نموذج إمارة دبي(مراحل تطوير وتنفيذ السياسة3.

التحضيرات−
البحث والتحليل−
الخيارات−
تخطيط التنفيذ−
إدارة المعنيين−

 حالةةدراس: ةرين جماعياتممجموعة

جدول المحتويات
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الحلولاتّباع نهج استراتيجي يعني أن تكون منظماً في عملية وضع: تقييم الخيارات

استراتیجیات متماسكة  استراتیجبات مشتتة 

 المرحلة
 

المشكلة التمهیدیة 
 

البحث والتحلیل 
 

مجموعة من الحلول 
الممكنة 

 
 

اختیارات 
 

تقییم الخیارات 
 

حلول

إیجاد حلول استراتیجیة إیجاد حلول عشوائیة

مبادئ 
ومعاییر

مبادئ 
ومعاییر

حكومة دبي: المصدر

أدوات السياسة–وضع الخيارات 

أدواتفيتفكيرالأيضاً المفيدمنعليها،المتفقالاستراتيجيةالأهدافلتحقيقالسياسةخياراتوضععندالإبداعتقنياتاستخدامجانبفإلى

:للسياسةالمختلفةالدعائمومن.التغييرلإحداثتفعيلهاحكومةالتستطيعالتيالمختلفةالدعائمأيالمختلفة،السياسة

المعلومات والتثقيف والنصائحتقديم

 والتنظيم الذاتيتشجيع الموافقة الطوعية

جديدةمؤسسات إنشاء

مثل الضرائب أو الدعم الحكوميأدوات اقتصاديةاستخدام ،

 إيكالها لطرف ثالثأو التدخل المباشر لتقديم الخدمة

حكومة دبي: المصدر

السياسةدعائمعلىمثال

يمكنلذا،.دبيفيالمنازلنفاياتكميةتقليلكيفيةهيالسياسةمشكلةتكونقد

:مثلمختلفةسياسةدعائماستخدام

النفاياتكميةتقليلكيفيةحوللنصحهاالأسرعلىتوزعمنشورات−

ضعوىعلالطوعيةبالموافقةالمدينةأحياءفيالسكانمنمجموعاتمطالبة−

مناطقهمفيالمنازللنفاياتمعينحد

المنازلنفاياتلتقليلطموحةبأهداف"النفاياتلإدارةهيئة"إنشاء−

محددزنومنأكثرتبلغالتيالنفاياتمنللتخلصالمنازلعلىجديدةرسومفرض−

ذتؤخمشابهةأخرىمادةأوزجاجةكلمقابلبسيطةمبالغدفعأومعين،حجمأو

التدويرإعادةمركزإلى

تنفايامنالموادبعضتدويروإعادةلجمعالتدويرلإعادةجديدةبخدمةالبدء−

والعبواتوالعلبالبلاستيكيةوالأكياسالزجاجاتمثلالمنازل
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هل من الممكن أن يكون الإعدام شنقاً هو عقوبة إلقاء القمامة على الأرض؟

حكومة دبي: المصدر

...معايير جوهرية لتقييم الخيارات وهي3هناك 

مدى الملاءمة

الجدوى القبول

التفكير الإستراتيجي

حكومة دبي: المصدر
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الملاءمة–معايير تقييم الخيارات 

حكومة دبي: المصدر

مدى الملاءمة

الجدوى القبول

التفكير الإستراتيجي

لمرجوة؟هل سيعالج الخيار المقترح القضايا الرئيسية ويحقق المخرجات ا

 هل توجد مبررات واضحة لتدخل الحكومة؟ –الأساس المنطقي

هل تكلفة الخيار المقترح متناسب وحجم المشكلة؟–التناسب

كيف سيعالج الخيار المقترح المشكلة؟–الفعالية

 ف هل هناك أية عواقب غير مقصودة؟ هل المنافع والتكالي–التأثير

موزعة بشكل عادل؟

هل من الممكن استخدام النقود كأوراق للحمام؟

حكومة دبي: المصدر
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قبولال–معايير تقييم الخيارات 

حكومة دبي: المصدر

مدى الملاءمة

الجدوى القبول

التفكير الإستراتيجي

علىذوي السلطة والنفوذ لإضفاء الشرعيةقبل من للخيار هل يوجد دعم كافٍ 
القرار؟

 ومشاورة للجمهور في عملية إعداد السياسة؟كافٍ يوجد إشراك هل –المشاركة

 جيين؟ هل يوجد دعم كافٍ من جانب المعنيين الداخليين والخار–حشد التأييد

جدوىال–معايير تقييم الخيارات 

حكومة دبي: المصدر

مدى الملاءمة

الجدوى القبول

التفكير الإستراتيجي

:فكير فيعند تقييم ما إذا كان الخيار واقعياً وممكناً من الناحية العملية، يجب الت

هل سيكون ممكناً تطبيق الخيار؟–القدرة

هل يمكن وضع مساءلات واضحة وربطها بالحوافز؟ –المساءلة

لمال هل يمكن تحمل نفقات الخيار، وهل يعطي قيمة جيدة ل–تحمل النفقات

بالمقارنة مع البدائل الأخرى؟ 

هل يمكن تحديد المخاطر، وهل يمكن تخفيفها أو توزيعها –المخاطر

وإدارتها؟ 
قي هل توجد مقاييس واضحة للنجاح وآليات للمراقبة لتل–التغذية الراجعة

التغذية الراجعة والردود السريعة والاستفادة منها إذا ظهرت عواقب غير 

مقصودة؟ 
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معيار عدم القبول الجماهيري قد يكون أقوى من معايير الملاءمة والجدوى

2015رفض دفن طفلة غجرية في فرنسا عام : مثال

المعنيينفعلوردةالسياسة

 ل مـن أصـو(عمدة بلدة شابلان في باريس رفض السـماح لعائلـة مـن غجـر الرومـا

لويــة الأو"بــدفن الطفلـة فـي مقــابر البلديـة لأن ) رومانيـة فـي أوروبــا الشـرقية

".تعطى لمن يدفعون الضرائب المحلية

 أثار القرار غضب شعبي كبير وإحتجاجات

ه لـم ذكر العمدة لاحقا أن هناك سوء فهم فيما يتعلق بسلسلة اتخـاذ القـرار وأنـ

.يقصد منع دفن الطفلة

عازيهاتم السماح بدفن الطفلة في مقابر البلدية وقدمت الحكومة ت

تم تقديم عمدة البلدة للتحقيق بتهمة التمييز العنصري

المتحققةالنتائج

سيةالحكومة الفرن–مصادر مختلفة  : المصدر

سياسات حكومية بشأن الحد من نشر الإشاعات في وسائل الاعلام الاجتماعية

2013الغرامة والسجن لمحاربة ظاهرة الإشاعات على الإنترنت في الصين عام : مثال

المعنيينفعلوردةالسياسة
 سنوات ودفـع غرامـة ماليـة فـي حـال نشـر إشـاعات 3سياسة تقضي بالسجن لمدة

:في وسائل الاعلام الإجتماعية يتم

مرة500إعادة إرسالها من قبل الآخيرن أكثر من −

آلاف مستخدم إنترنت أو أكثر5أو الاطلاع عليها من قبل −

رنـت، أن السياسـة تهـدف لحمايـة حريـة التعبيـر ومحاربـة جـرائم الأنتالحكومـة أعلنت

اعات خصوصا مسـتخدمي الأنترنـت ووسـائل الاعـلام الإجتماعيـة الـذين ينشـرون إشـ

ن خـلال تهدف لتقويض الاشتراكية وحكم الحزب الشيوعي وتعزيز القيم الغربيـة مـ

الأكاذيب والأخبار السلبية وإثارة الجدل وغيرها

 بأنها سياسة للحد من حرية التعبيرالجمهور يرى

الــبعض طالــب مــزودي خــدمات الأنترنــت بتــوفير خيــارات تســمح بالحــد مــن إعــادة −

مرة وغيرها من الوسائل لتجنب العقوبة500الإرسال لأقل من 

ةالحكومة الصيني–مصادر مختلفة  : المصدر
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مثال على مصفوفة تقييم الخيارات

هل تؤيد أم ترفض المقترح؟ ما هي ردة فعل المعنيين والنتائج المتوقعة؟ 

المخاطرمدى القبولالجدوىمدى الملاءمةالتكلفة

متوسطةمليوناً 12)التدخلعدم (1الخيار

مرتفعةاً مليون215الخيار

اً مليون312الخيار   منخفضة

اً مليون425الخيار  متوسطة

الخيار المفضل

لتوصيات،امبرراتفهمإلىبحاجةالمجموعةأعضاءيكونوقد.ولماذاانتقائهاتمالتي)الخياراتأو(خيارأيالتوجيهلمجموعةتوضيحالوينبغي

مجموعةإلىاتقديمهسيتمالتيالتفصيليةالأدلةحجمويعتبر.الرفضوأسبابرفضهاتمالتيالخياراتحولالدليلرؤيةفييرغبونوربما

:التاليإعطاءيجبالأدنىالحدفيولكنتقديري،أمرالتوجيه

بيان واضح حول المشكلة أو الفرصة

 الموصى بها) الخيارات(تفسير واضح حول الخيار

تبرير منطقي حول الكيفية التي ستتمكن فيها التوصيات من حل المشكلة

حكومة دبي: المصدر

ت مقترح سياسة منح أصحاب المطاعم حق الاحتفاظ بإكراميات العاملين في الولايا
2018المتحدة عام 

هل تؤيد أم ترفض المقترح؟ ما هي ردة فعل المعنيين والنتائج المتوقعة؟ 

المقترحةالسياسة
 راميات منح أصحاب المطاعم الحق في الاحتفاظ بإكترامبتقترح إدارة الرئيس

حصـلون العاملين بهدف السماح بتقاسم الإكراميات مع الموظفين الذين لا ي

ور على إكراميات مثل الطباخين، بشرط دفع هذه المطاعم الحـد الأدنـى للأجـ

للعاملين

 كانــت إدارة الــرئيس أوبامــا تمنــع أصــحاب المطــاعم مــن أخــذ الإكراميــات مــن

بهـا الموظفين وتمنح الموظفين الحاصلين علـى الإكراميـات حـق الاحتفـاظ

وعدم مشاركتها مع الموظفين الذين لا يحصلون على إكراميات

النتائج المتوقعة
 مليار لصالح أصحاب المطاعم5.8خسارة الموظفين إكراميات بمقدار

 من الإكراميات تمنح للنساء% 80خسارة كبيرة للنساء وأسرهم حيث أن

ليـة عدم زيادة أجور الموظفين الذين لا يحصلون على إكراميات لعـدم وجـود آ

تجبر أصحاب العمل مشاركة الإكراميات مع الموظفين

حكومة الولايات المتحدة–مصادر مختلفة  : المصدر
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الخيارات–قائمة المعلومات المطلوب استيفاؤها 

:في نهاية هذه المرحلة ينبغي إنجاز الأمور التالية

حكومة الولايات المتحدة–مصادر مختلفة  : المصدر

والأهدافالغايات
هل تم وضع الغايات والأهداف بشكل واضح لهذا المجال من السياسة؟ −

هل تم الحصول على دعم راعي المشروع ومجموعة التوجيه بشأن رؤية المشروع والهدف أو الأهداف الاستراتيجية؟−

الخيارات
هل تم استخدام تقنيات الإبداع لوضع خيارات مبتكرة؟ −

هل تم وضع عدد صغير من الخيارات الواقعية لكي يتم تقييمها بشكل مفصل؟−

وهل تم تطبيقها بطريقة موضوعية؟ ؟هل تم استخدام معايير التقييم الملائمة−

هل تم الاستفادة بشكل جيد من المعرفة المستنبطة حول آراء المعنيين؟ −

التوصيات
هل تم تقديم توصيات واضحة ومبررة بشكل جيد إلى مجموعة التوجيه؟−

؟هل توجد معلومات وتحليلات كافية لتقديمها إلى مجموعة التوجيه لاتخاذ قرار حكيم−

أي معرفة الجدوى الاقتصادية والمخاطر وسلوك المعنيين الرئيسيين؟−

مثال توضيحي–الخيارات 

حكومة دبي: المصدر

)2(الخيار 

)3(الخيار 

)1(الخيار 

السلبياتالإيجابيات

….
….
….

….
….
….

الخيار 
المفضل

….
….
….

….
….
….

….
….
….

….
….
….



54     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

تحسين تغذية المواليد الجدد في بنجلادش–دراسة حالة 

وسيع تطبيق افترض أنك وزير الصحة في بنجلادش، وأمامك التقارير التالية، فهل توافق أم لا توافق على ت: تعريف المشكلة

البرنامج التجريبي ليشمل الدولة ككل، بهدف دعم الأمهات ذوي الأطفال الرضع لتحسين صحة هؤلاء الأطفال؟

الذينالجددالمواليدصحةلتحسين2002عاممعينةمناطقفيتجريبيبرنامجإطلاقتم

:تقديمخلالمنوذلكالتغذيةسوءبسببالوزنفينقصمنيعانون

للأمهاتغذائيةتوعويةنصائح)1(

للمواليدتكميليةغذائيةومعونات)2(

تحسنيهفتبينإطلاقه،منعامبعدالتجريبيالبرنامجنتائجعنتقريربإعدادالصحةوزارةقامت

سوءأننتبيحيثالنصائح،تقديمبرنامجنتيجةأوزانهمفيوزيادةالمواليدصحةفيملحوظ

لحجموالمرضعالحاملتقليلضرورةحولسائدمفهوم(الجهلهوالرئيسيسببهكانالتغذية

.فقطالفقيرةوليسالغنيةالعائلاتفيتغذيةسوءحالاتوجودهووالدليل)اليوميالطعام

أصدرت،2003العامفي)Children UK( ًناطقالمفيالعامالتغذيةمستوىفيالتحسنلأنوذلكللبرنامجتأثيريوجدلاأنهيبينتقريرا

.ذاتههولهالخاضعةغيروالمناطقللبرنامجالخاضعة

 ًصحةأنإلالعام،االتغذيةمستوىعلىللبرنامجتأثيروجودعدممنبالرغمأنهفيهابينتأخرىدراسةبإعدادالوزارةقامتالسابقة،للنتائجتبعا

.زادتوأوزانهمتحسنتقدالتغذيةسوءمنيعانونالذينالمواليدمنالعديد

مستوى 
التغذية

البرنامج 
)2002(

التغذية 
بدون 
البرنامج

التغذية 
مع 

البرنامج

الزمن

تمرين جماعي
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"التحضيرات"مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

المهام
المسارات والخطط•

إدارة التغيير•

التواصل•

إدارة المخاطر•

المراقبة والتقييم•

الأهداف

شروعالمراعيآراءضوءعلىالتعديلاتبعضتتضمنأنيمكنوالتيالتوصيات،اعتمادبعد

.التوصياتهذهتنفيذلكيفيةالتخطيطهيالأخيرةالمهمةفإنالتوجيه،ومجموعة

هائيالنالتقريرفيتوثقأنيجبإطلاقهاوخطةللسياسةالنهائيالمقترحتفاصيلإن

مشروعلالنهائيةالخطواتهمابتطبيقهاوالالتزامالخطةعلىوالموافقة.التطبيقوخطة

.السياسةإعداد

ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.

)نموذج إمارة دبي(مراحل تطوير وتنفيذ السياسة3.

التحضيرات−
البحث والتحليل−
الخيارات−
تخطيط التنفيذ−
إدارة المعنيين−

 حالةةدراس: ةرين جماعياتممجموعة

جدول المحتويات
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مثال توضيحي–خطة العمل 

حكومة دبي: المصدر

السياسةإعداد نموذج عن التقرير النهائي لمشروع 

ترحات ما إذا كان المقترح سياسة حكومية متفق عليها، وما إذا هناك مق(من راعي المشروع، توضح وضع التقرير 

)الخ...سيتم التشاور بشأنها 
كلمة تعريفية

حلـول وأهـم تتضمن القضية الرئيسية، ولماذا هي مهمـة والأسـباب وال) المضمون في صفحة واحدة(النقاط الرئيسية 

الاستنتاجات النهائية 

ملخص تنفيذي

خلفية الموضوع وآفاق المشروع، وكيف سيتم تنفيذ المشروع وهيكل التقرير؟ 
مقدمة

نة فـي ماذا يحدث، ولماذا هذه القضية مهمة؟ ما هي أسباب التغيير والعوائق التي تعترضه؟ ما هي الإخفاقات الكام

السوق أو الحكومة والتي خلقت المشكلة؟ 

تحليل القضية

ما هي الرؤية؟ وما هو الهدف الاستراتيجي الطويل المدى؟ وما هي الأهداف؟
إلى أين نريد أن نصل؟ 

يات ، التوص)تقييم الخيارات(تحليل دور الحكومة، والقطاع الخاص أو الأطراف الأخرى،  تحليل التدخلات المحتملة 
كيف يمكننا الوصول إلى 

هناك؟ 

المسؤوليات والجدول الزمني، ترتيبات المراقبة، خطط التقييم، ومؤشرات النجاح الرئيسية 
خطط التطبيق

ذين تمـت فريق المشروع وراعي المشروع ومجموعة التوجيه، المنهجية، ملخص البحث والتقييم، المؤسسـات والأفـراد الـ

استشارتهم، المراجع، المقارنات الدولية 
ملاحق

حكومة دبي: المصدر
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تعزيز التوطين في الإمارات والخليج–دراسة حالة 

...قياس الأداء يجب أن لا يقتصر على عدد ونوع وحجم وتكلفة المبادرات 

مثال توضيحي–التقييم وقياس الأداء 

حكومة دبي: المصدر

مؤشرات قياس الأداء–بطاقة النتائج 

%100تنطبق هذه الحالة عندما يكون هناك عدة أدوات لتحقيق نفس الهدف، الإجمالي يجب أن يساوي ) 1(
نحرافاتايجب تزويد مزيد من الشرح في حال وجود أية ) 2(

المخرجات المتحققة
)العام الأول(

الإنحراف
الأدوات المستخدمةعن الأهداف حصة الأداة

(1)في الهدف المخرجات المتوقعةالفشل\النجاح 
)العام الأول(

المالية

الأهداف الرئيسية

1)

المخرجات الحالية

2)

غير المالية

1)

2)

التقييم الكلي الفشل\النجاح 

الأهداف المالية

الأهداف غير المالية

خطة التنفيذ

الجدول الزمني للتنفيذ
تاريخ البدأ المستهدف تاريخ البدأ الفعلي (2)الإنحراف

ملاحظات
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هندنجاح سياسة رفع أسعار التدخين بتخفيض حالات سرطان الرئة في ال–دراسة حالة 
ية لسرطان الرئةربط مباشر بين رفع أسعار السجائر من خلال الضرائب وتأثيرها على تخفيض الاستهلاك وبالتالي الحالات المرض

ومعدد السجائر للبالغين في الي

ألف نسمة 100نسبة الوفيات لسرطان الرئة لكل 
44-35للرجال بعمر ) 4مقسوم على (

السعر النسبي

Socioeconomic differences in the impact of smoking tobacco and alcohol prices on smoking in India (Emmanuel Guindon, Arindam Nandi, Frank J 
Chaloupka, Prabhat Jha, 2011)

هل تعتقد أن السياسة كانت ستؤدي 

أسعار إلى نفس النتيجة لو أن زيادة

روبية؟300بدلاً من 200السجائر بلغت 

هندنجاح سياسة رفع أسعار التدخين بتخفيض حالات سرطان الرئة في ال–دراسة حالة 

وزارة العمل السعودية ، 2011البحرين-، هيئة تنظيم سوق العمل2009عمان–، وزارة الاقتصاد الوطني 2008أبوظبي –مركز الاحصاء : المصدر 
مجلس أبوظبي للتطوير الاقتصادي، 2008الكويت –، الهيئة العامة للمعلومات المدنية 2011قطر–، جهاز الإحصاء 2011

سلطنة عمان البحرين
والقطاع %53.7الخاص عدد المواطنين في القطاع

%46.3الحكومي 
والقطاع %66الخاص عدد المواطنين في القطاع

%34الحكومي 

المملكة العربية السعودية  الكويت    
 والقطاع % 10عدد المواطنين في القطاع الخاص

%90الحكومي 
والقطاع %17.8الخاص عدد المواطنين في القطاع

%82.2الحكومي 

قطر )أبوظبي(الامارات العربية المتحدة
والقطاع %8.4الخاص عدد المواطنين في القطاع

%91.6الحكومي 
والقطاع %8.7الخاص عدد المواطنين في القطاع

%91.3الحكومي 

)من الاقل فعالية إلى الأكثر فعالية(مدى فعالية برنامج التوطين

ية لسرطان الرئةربط مباشر بين رفع أسعار السجائر من خلال الضرائب وتأثيرها على تخفيض الاستهلاك وبالتالي الحالات المرض
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يجب تحديث السياسة بشكل دوري وحتى إلغاءها إذا كان هناك ضرورة لذلك
2015والتي تم تغييرها عام 1979سياسة الطفل الواحد في الصين منذ : مثال

نمعدل الخصوبة في الصي

الحكومة الصينية، الأمم المتحدة، مصادر مختلفة: المصدر

المتبعةوالسياسةالمشكلةتعريف

الفقرحدةوتزايد)6خصوبة،معدل(السكانيالنموارتفاع

اهالرفوتحسينالمرتفعالسكانيالنموتخفيضأجلمنالمواليدعددلتقليلالحكومةتهدف

والدخلالإجتماعي

أخرىيرومعايالأسرةدخلبحسبتحددالمخالفينعلىغراماتوفرضالواحدالطفلسياسةتطبيقتم

المنطقة،دخلمتوسطدونالأسرةدخلكانإذاالسنويالدخلأضعاف6-3تساويالغرامة:مثال−

المتوسطفوقالأسرةدخلكانإذاالسنويالدخلضعف2-1لهايضاف

النتائج المتحققة

الماضيةسنةالستينخلال2إلى6منالخصوبةمعدلانخفاض

52العالمي،المتوسطدون(38إلى80منالإعالةمعدلانخفاض(

الآنوحتىالثمانيناتمنذمولودمليون400حواليولادةمنعمنالحكومةتمكنت

للذكورالمجتمعلتفضيلالبناتوأدمثل(إجتماعيةمشاكلظهور(

المستقبليفالاقتصاديالنموعلىالمتوقعالسلبيوالتأثيرالسكانيةالشيخوخةمشكلةتفاقم

2015نوفمبر(عائلةلكلطفلينبإنجاببالسماحالحكومةقامت(

ت المتحدةنجاح سياسة رفع أسعار التدخين بتخفيض حالات الوفيات في الولايا–دراسة حالة 
تهمدولار كان له تأثير منخفض حصة الفقراء في زيادة الضريبة ومرتفع على صح1.01سنت إلى 39سياسة زيادة الضريبة من 

:  المصدر
Higher Tobacco Taxes Can Improve Health and Raise Revenue (Chuck Marr and Chye-Ching Huang, 2014)
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تمرين جماعي

تخطيط التنفيذ–قائمة المعلومات المطلوب استيفاؤها 

:في نهاية هذه المرحلة ينبغي إنجاز الأمور التالية

والخططالمسارات
رجوة؟ ما هي درجة التغيير المطلوب وما هو الجدول الزمني لتحقيق النتائج الم−

التطبيقخطة
ما هي جداول العمل والنقاط الفصلية؟−

من سيكون مسؤولاً عن القيام بكل عمل؟ −

أمام من ستتم مساءلتهم؟−

ما هي الموارد المطلوبة؟−

التغييرإدارة
ما هي الأنشطة الضرورية لتغيير مواقف الناس وسلوكهم؟−

ما هي الحواجز التي تعوق التفكير وكيف يمكن التغلب عليها؟−

ما هي أنشطة التواصل المطلوبة؟−

والتقييمالمراقبة
ما هي المعايير التي يجب استخدامها؟−

كيف سيتم جمع البيانات؟−

رة كيف سيتم ربط الخطة مع الترتيبات الموجودة لإدا−

الأداء لتجنب التكرار؟

المخاطرإدارة
ما الذي يمكن أن يمنع تحقيق الأهداف والغايات؟−

كيف يمكن إدارة هذه المخاطر؟−

حكومة دبي: المصدر



61     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ما هي السياسة؟1.

أمثلة لدول مختارة: نماذج تطوير وتنفيذ السياسات العامة2.

)نموذج إمارة دبي(مراحل تطوير وتنفيذ السياسة3.

التحضيرات−
البحث والتحليل−
الخيارات−
تخطيط التنفيذ−
إدارة المعنيين−

 حالةةدراس: ةرين جماعياتممجموعة

جدول المحتويات

دبي عاصمة الاقتصاد الاسلامي–المراقبة والتقييم –تخطيط التنفيذ 

مؤشرات قياس الأداء

•... ... ...

•... ... ...

•... ... ...

•... ... ...

•... ... ...

•... ... ...

•... ... ...

التمویل الاسلامي

المنتجات الحلال

السیاحة العائلیة

التجارة الالكترونیة 
الاسلامیة

التصمیم والابداعات 
الاسلامیة

المعرفة والتعلیم والبحث 
الاسلامي

معاییر الاقتصاد الاسلامي
وإصدار الشھادات

محاور 7وذلك من خلال التركيز على 2021تستهدف دبي لأن تكون عاصمة الاقتصاد الاسلامي بحلول عام : تعريف المشكلة
اأساسية، برجاء وضع مؤشرات تقييم أداء لكل من المعايير السبعة بهدف مراقبتها وتقييم مدى تحقيق النجاح فيه
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إدارة المعنيين في كل مرحلة من مراحل المشروع

الأنشطة المحتملة للمعنيينمرحلة المشروع

"المشكلة؟هيما"حولالحكوميالقطاعمنالمعنيينآراءأخذ•التحضيرات
ريقالفمنجزءاً المجموعةتكونبحيثتوجيه،مجموعةلتشكيلالمعنيينإلىدعوةتوجيِه•

المشروعفريقإلىالانضمامأوالمرجعية،المجموعةأوللمشروعالاستشاري

الرئيسيينالمعنيينجميعتحديد•البحث والتحليل
الممكنةوالحلولوأسبابهاالحاليةالمشكلةعنالآراءجمع•
الفصليالتحليليالتقريرعلىالمعنيينموافقةأخذ•

الخياراتوقبولملاءمةمدىلتقييمالمعنيينآراءاستخدام•الخيارات
المخاطروتقديرومنافعهاالخياراتتكاليفلتقييموالخبراءالمعنيينآراءاستخدام•

إدارةةوخطالتطبيقخطةفيمدرجةالخطواتجميعأنمنللتأكدوالخبراءالمعنيينآراءاستخدام•تخطيط التطبيق
التغيير

والفعالةالضروريةالتواصلأنشطةلتقييمالمعنيينآراءاستخدام•

حكومة دبي: المصدر

"التحضيرات"مراحل تطوير وتنفيذ السياسة

التنفيذتخطيط الخياراتالبحث والتحليل

إدارة المعنيين

التحضيرات

السياسةتطوير مستمرة طوال فترة مشروع 

أسابيع4-2أسبوع12-2أسابيع1-4 أسابيع2-4

المهام

مخطط المعنيين•

التواصل•

الاستشارات•

الأهداف

يلتأجيمكنلاأنهإلاالسياسة،إعدادمشروعفيأخيرةكمرحلةتظهرالمعنيينإدارةأنمع

رحلةمكلفيمستمرةالعمليةهذهتكونأنيجببلالمشروع،نهايةحتىالمعنيينإدارة

المشروعمراحلمن
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يوصى بتسمية السياسة بشكل يسهل فهمه للجميع

اراتالولايات المتحدة، سنغافورة، الإم: المصدر

تسمية مختصرة وسهلة لةتسمية تفصيلية ومطوّ 

 قانون تشجيع المنتج المحلي في
المشتريات الحكومية 

 اشترِ من أمريكا«قانون«
)Buy America Act(

اء قانون لحماية الأطفال من العنف والإيذ
)الإمارات(قانون وديمة والاستغلال الأسري

ي اللائحة التنظيمية للمدارس الخاصة ف
)سنغافورة(قانون التعليم الخاص(...)للعام (...) مدينة -دولة

......

طرق التواصل

كيف؟لماذ؟من؟

عامة 

الجمهور

لمعرفة الرأي العام

للبدء في كسب التأييد

اجتماعات عامة

رأياستطلاعات

 التركيزمجموعات(عينات مجتمعية(

الخبراء
لفهم القضايا وتقييم الخيارات

جح في لتقييم ما إذا كان الخيار المفضل مجدياً، أي هل سين

التطبيق العملي؟

ورش عمل وندوات

تعليقات على أوراق العمل

المعنيون 

الآخرون

 آراء المعنيين) مدى قوة(لتحديد

لجمع الآراء عن الخيارات وإمكانية نجاحها

لبناء التأييد والتغلب على المعارضة

وكبارصناع القرارمع ) رسمية وغير رسمية(جتماعات ا

المسؤولين

ورش عمل ومؤتمرات

تعليقات على أوراق العمل

حكومة دبي: المصدر
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تطوير وتقييم السياسة من خلال قنوات التواصل الاجتماعي
وقنوات التواصل الاجتماعي2021تطوير خطة دبي 

تطوير وتقييم السياسة من خلال قنوات التواصل الاجتماعي
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تطوير وتقييم السياسة من خلال قنوات التواصل الاجتماعي
رئيس الولايات المتحدة يروج للخطة الجديدة لنظامه الصحي

تطوير وتقييم السياسة من خلال قنوات التواصل الاجتماعي
وقنوات التواصل الاجتماعي2021تطوير خطة دبي 
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اضرورة الإشراك الفعّال للمعنيين لأن لهم القدرة على تغيير السياسة حتى بعد إقراره

)2012(سياسة سقف القروض في دبي والإمارات عام : مثال
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العقاريالرهنقروض

المصرفيالائتمانإجماليمنمئويةكنسبةالعقاريالرهنقروض

قروض الرهن العقاري في الإمارات 
)2005-2011(

المصرف المركزي الاماراتي، حكومات مختارة، حكومة دبي: المصدر

2012:

والمقترضينالمقرضينمنكلحمايةالىيهدف2012فيالتمويلوشركاتالبنوكجميعإلىتعميماالمركزيالمصرفأصدر

:يليكماللأفرادالعقاريالرهنلقروضبالنسبةالقيمةمقابلالقرضلنسبةالأقصىالحدبتحديدوذلك

.اللاحقةوالمنازلالثانيللمنزل٪60والأولللمنزل٪70:للمواطنين-

اللاحقةوالمنازلالثانيللمنزل٪40والأولللمنزل٪50:المواطنينلغير-

2013:

:يليكما2013فيبتغييرهالمركزيالمصرفقامالتعميمعلىالتمويلوشركاتالبنوكمنالعديدإعتراضبعد

)درهممليون5منأكثرقيمتهكانتإذا(دونفمادرهممليون5قيمتهكانتإذاالأولللمنزل)%70(٪80:للمواطنين-

.اللاحقةوالمنازلالثانيللمنزل٪65و

مليون5منأكثرقيمتهكانتإذا(دونفمادرهممليون5قيمتهكانتإذاالأولللمنزل)%65(٪75:المواطنينلغير-

.اللاحقةوالمنازلالثانيللمنزل٪60و)درهم

:)القيمةمقابلالقرضسقف(عالميةأمثلة•

،)%70-40(الصين،)%80-40(سنغافورة،)%70(وبلغارياكولومبيا،)%80(والهندكندا،)%85(السويد،)%90(النرويج،)%95(اسبانيا،)%100(المتحدةوالولاياتوايرلنداتشيلي

.)%90-70(الخليجدول

تطوير وتقييم السياسة من خلال قنوات التواصل الاجتماعي
رئيس الوزراء البريطاني يروج للتصويت لعدم انفصال اسكتلندا



67     تطوير وتنفيذ السياسات العامة

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

ملاحظات :  ..................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................
.......................................................................................................................................................................................................

هناك صعوبة بالغة أحياناً في تحديد المعنيين والتأثير على سلوكهم
)2014(سياسة تقليل حالات الانتحار في كوريا الجنوبية : مثال

كوريا الجنوبية، دول منظمة التعاون والتنمية: المصدر

السياسة 

شخص40ينتحرحيثالعالمفيالأعلىهيالجنوبيةكوريافيالانتحارنسبتعتبر

يومياً 

لكبارصوصاً خوالوحدةالفقر،تشملللانتحارالرئيسيةالأسبابأنيعتبرالمحللينبعض

يكنملماالفشلفلسفة(الحادةالماديةالاجتماعيةوالمنافسةالعمل،وضغطالسن،

!)واحدالرقم

مليون2.3قدرهاميزانيةتخصيصي:منهاالاجراءاتمنالعديدبإتخاذالحكومةقامت

وضعومعالجتها،الانتحارعلاماتلتحديدصحيةرعايةموظفآلاف8لتدريبدولار

تأسيسار،للانتحالشائعةالأماكنفيالانتحارومنعالنفسيالتشجيعإشاراتمنالعديد

مبكراً الانتحارعوارضلمعالجةالمدارسفيلجان

النتائج المتحققة
!محدودية النتائج وارتفاع حالات الانتحار

نسب الانتحار في كوريا الجنوبية ودول مختارة
حسب الفئة العمرية

يت يمتلك المعنيين أحياناً القدرة على إيقاف تنفيذ السياسة حتى وإن حظ
بدعم مجتمعي

2013عام ) الولايات المتحدة(سياسة تحديد سقف للمشروبات الصناعية السكرية في نيويورك : مثال

حدةزيادة الوزن والسمنة في الولايات المت

صناعية بريطانيا تقترح سياسة فرض ضريبة على المشروبات ال

مليون جنيه تنفق على الرياضة في350السكرية لتحصيل 

)2016عام (المدارس الابتدائية 

المعنيينفعلوردةالسياسة

30%أغلبيةفيمستمرتدهورفيوالنسبإمريكاالمتحدةالولاياتفيالسمنةمنيعانونالراشدينمن

الولايات

السكريةالصناعيةالمشروباتعلىسقفتحديد2013عاممارسفينيويوركوبلديةالصحةمجلسقرر

معفأكثرالطبيعيالعصيرمن%70تحتوىالتيالمشروباتوتستثنى،)لتر0.5(أونصة16يعادلالمباعة

المستهدفةالتجاريةللمحالسماحفترةأشهر6منح

السياسةلغاءلإنيويوركفيالعلياالمحكمةفيقضائيةدعوى)كولابيبسيمثل(المشروباتشركاترفعت

المتحققةالنتائج

بأنقرارهامبررةالسياسةإلغاءوقررتالمعارضةالشركاتلصالح2013يوليوفيالعلياالمحكمةحكمت

سلطةالحدودضمنالتصرففيفشلالصحةمجلسوأنالسلطاتبينالفصلمبدأتنتهك«السياسة

»القانونبحكملهالمخوله

بأنقرارهامبررةذلكالعلياالمحكمةورفضت2014يونيوفيبالإستئنافوالبلديةالصحةمجلسقام

»للقرارالمتخذةالجهةصلاحياتنطاقخارجالسكريةالصناعيةالمشروباتسقفتحديد«

فينجحتحينفيفرانسيسكو،وسانواشنطنمثلأخرىولاياتفيمشابهةمقترحاترفضتم

.)كاليفورنيا(بيركلي

ادر متعددة، بريطانيا، مص)الولايات المتحدة(مجلس الصحة وبلدية نيويورك : المصدر
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تلجأ الدول للإعلان المفاجيء عن بعض السياسات الحساسة دون مشاورة المعنيين 

)2015(سياسة إلغاء سقف الفرنك مقابل اليورو في سويسرا : مثال

المعنيينفعلوردةالسياسة

قدكانتوالتي2015عاممطلعفيباليوروعملتهاسقفبإلغاءالسويسريةالحكومةقامت

)يورو1.2=الفرنك:السقف(2011عامفيطبقتها

قبلمنالمدفوعالمبلغيزيدمما%0.75-إلى%0.25-منالفائدةسعرتخفيضأيضاً تم

بالفرنكودائعبحيازةالراغبينالمستثمرين

ميزانيةخمتضولكنهاالسويسريةالصادراتأسعارتنافسيةعلىحافظتباليوروالربطسياسة

الأجنبيةالعملاتلشراءالحاجةبسببالسويسريالمركزيالمصرف

لتيسيرلالمرتقببالتطبيقالأوروبيالمركزيالمصرفقرارمنالسويسريةالحكومةتخوف

Quantitative(الكمي Easing(البنوكفيالسيولةضخلزيادةالسنداتشراءخلالمن

فأكثررأكثالسويسريالفرنكتراجعفيالتسببشأنهمنالذيالأوروبيالاقتصادوتحفيز

المركزيالمصرفميزانيةعلىوالضغطالمستمراليوروتراجعنتيجة

عدملوالمستثمرينالمالوأسواقالدوليالنقدصندوققبلمنانتقاداتالسياسةلاقت

مفاجئبشكلوتطبيقةبالأمرمشاورتهم

مما%0.2-إلى%0.05-منالفائدةسعربتخفيضالدينماركيةالحكومةقامتفعل،كردت

جاذبيتهمنويقللبالكرونةودائعبحيازةالراغبينالمستثمرينقبلمنالمدفوعالمبلغيزيد

اليورومنالمزيدلشراءالمركزيالمصرفعلىالضغطويخفف

سويسرا، مصادر مختلفة: المصدر

المتحققةالنتائج

تكلفةارتفاعيعنيمما،%15بحواليالسويسريالفرنكارتفاع

السويسريةالمنتجات

خلالفرنكمليار50السويسرىالمركزيالمصرفخسائربلغت

اليورومقابلالصرفسعرارتفاعنتيجة2015الأولالنصف

...

نةمن الشائع قيام الدول بتحذير المعنيين بأنها في صدد إعداد سياسة معي

)2014(سياسة حملة محاربة التهرب الضريبي لإندماج الشركات العالمية في الولايات المتحدة : مثال

تعريف المشكلة

 وتعتبر من الأعلى في العالم % 35ضريبة الشركات في الولايات المتحدة تبلغ

%)0، برمودا وجزر كايمان %12.5، إيرلندا %21، بريطانيا %26.5كندا (

رى تزايدة خلال السنوات الأخيرة ظاهرة قيام بعض الشركات الامريكية الكب

شراء شركة : مثال(بالاندماج مع شركات في دول أخرى ذات ضربية أقل 

Burger King الأمريكية لشركةTim Hortons مليار دولار 11الكندية بقيمة

)ونقل مقرها لأونتاريو في كندا2014عام 

ة منهالتقليل العبء الضريبي تقوم هذه الشركات باستخدام أساليب متنوع  :

اضعة نقل مقرها الرئيسي خارج الولايات المتحدة، تقديم قروض مرتفعة غير خ

الأموال للضريبة من الشركة الأم لفروعها الأجنبية للتهرب من الضريبة ونقل

نبية خارج الولايات المتحدة، تسجيل حقوق الملكية الفكرية في فروعها الأج

ة، ودفع الأموال لهذه الفروع ثمناً لإستخدام براءة الاختراع والعلامات التجاري

فرض رسوم إدارية مرتفعة من الفروع الأجنبية على الشركة الأم  

 شركة الأدويةPfizer الأمريكية تنوي شراء شركةAstraZeneca ،البريطانية

الأمريكية تنوي شراء الشركة الهندسية General Electric (GE)وشركة 

Alstomالفرنسية

ةالولايات المتحدة الأمريكية، مصادر مختلف: المصدر

خيارات ونتائج السياسة 

خلالمنجاذبيةأقلالعالميةالاندماجاتتجعلسياسةإعدادعنالإعلان:2014سبتمبر

حابأصعلىوالاشتراطصعوبة،أكثرالمتحدةالولاياتخارجالمجنيةللأموالالوصولجعل

الجديدالكيانمن%80منأقلبجنيالأمريكيةالشركات

المخبأةالأرباحعلىواحدةلمرة%14ضريبةلفرضسياسةمقترحعنالإعلان:2015فبراير

علىستصرفالضريبةوعوائدالمستقبليةالأرباحعلى%19و)دولارتريليون2.1(الخارجفي

لداخلارهاإحضيتملمماالخارجفيالمجنيةالأرباحعلىضريبةتوجدلاحالياً (الطرقمشاريع

)الدولة

الضوابطمنمجموعةعنتعلنالأمريكيةالخزانةوزارة:2016وإبريل2015نوفمبر

تم(ريبيالضللتهربالهادفالإندماجلعمليةالاقتصاديةالفوائدمنتخفضالتيالجديدة

)الجديدةالضوابطبسبب2016إبريلفيPfizer-Allerganإندماجعرضإلغاء

أمریكاإیرلندا
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ما هي الأسباب الرئيسة وراء عدم نجاح السياسة العامة؟

هناك حاجة لتصميم وتنفيذ سياسات عامة قابلة للتأقلم مع الظروف والمتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة

مرحلة التنفيذ مرحلة التطوير

الشركاءالقرار،صناع(الكافالتأييدحشدعدم(

ملائم،غيرعملفريقأوتوجيهيةلجنة(كافيةمواردتخصيصعدم
ية،الميزانوجد،إنوالاستشاريالعملفريقإدارةوالكفاءة،الخبرة

)التكنولوجيا

ادالاعتموضعفالشموليةعدم(السياسةأدواتتصميمضعف
صعوبة(المطروحةالخياراتملائمةعدمأو)العلميةالأدلةعلى

)التكلفةارتفاعالفعالية،محدوديةالتطبيق،

مدالأبعيدةالحلولمنبدلاً »السريعةالمكاسب«علىالتركيز
..........................................

ةإداريإجاراءاتقانون،حوكمة،(التنفيذوتعقيدالتخطيطمرونة(

يةالميدانخصوصاً (الأداءوقياسالمتابعةعدمالمساءلة،ضعف(،
مناسبةغيرمؤشرات

أعلىمنسياسات(التنفيذجهةعنالتخطيطجهةاختلاف
الفعّالالتواصلوضعف)لأسفل

التأقلموصعوبةالمتوقعةغيرالأحداث
..........................................

تخطيط التنفيذ–قائمة المعلومات المطلوب استيفاؤها 

:في نهاية هذه المرحلة ينبغي إنجاز الأمور التالية

إدارة المعنيين
المعنيون الرئيسيون؟ هم من −

ما هي مواقع كل منهم على مخطط المعنيين؟ −

ما المراد من كل مجموعة وكيف يتوجب التواصل معهم؟ −

التواصل والاستشارات
ما هي أهداف التواصل؟ −

متى وكيف ينبغي التواصل؟−

من الذي يجب استشارته ولأي غرض؟ وما هي أفضل السبل للاستشارات؟ −
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الإطار العام–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 

حكومة دبي: المصدر

مؤشرات 
قياس الأداء

والتقييم

5

تخطيط 
التنفيذ

4

الخيارات

3

البحث 
والتحليل

2

تعريف 
المشكلة 
وتحديد 
الأهداف

1

إدارة المعنيين

نموذج توضيحي–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 
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البحث والتحليل–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 

)نموذج معقد(تحليل التكلفة والمنافع )نموذج مبسط(تحليل التكلفة والمنافع 

تعريف المشكلة وتحديد الأهداف–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 

الوضع المستهدف الوضع الحالي

•…. …. ….
•…. …. ….
•…. …. ….

•…. …. ….
•…. …. ….
•…. …. ….
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تخطيط التنفيذ–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 

الخيارات–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 
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شكراً لكم

وبالتوفيق إن شاء الله

حكومة دبي: المصدر

مؤشرات قياس الأداء–بطاقة النتائج 

%100تنطبق هذه الحالة عندما يكون هناك عدة أدوات لتحقيق نفس الهدف، الإجمالي يجب أن يساوي ) 1(
نحرافاتايجب تزويد مزيد من الشرح في حال وجود أية ) 2(

المخرجات المتحققة
)العام الأول(

الإنحراف
الأدوات المستخدمةعن الأهداف حصة الأداة

(1)في الهدف المخرجات المتوقعةالفشل\النجاح 
)العام الأول(

المالية

الأهداف الرئيسية

1)

المخرجات الحالية

2)

غير المالية

1)

2)

التقييم الكلي الفشل\النجاح 

الأهداف المالية

الأهداف غير المالية

خطة التنفيذ

الجدول الزمني للتنفيذ
تاريخ البدأ المستهدف تاريخ البدأ الفعلي (2)الإنحراف

ملاحظات

مؤشرات قياس الأداء والتقييم–ملخص تنفيذي لمشروع إعداد السياسة 
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