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ما وراء حدود المشروع

تتشـــابه فـــي ذاكـــرة العمـــل التنمـــوي مشـــاهد كثيـــرة: مشـــروع أُُحكـــم تصميمـــه، ومؤشـــرات اكتملـــت، 
ـــل  ـــد، فتط ـــام جدي ـــدأ ع ـــم يب ـــة. ث ـــج طيب ـــى نتائ ـــت عل ـــر أغلق ـــة، وتقاري ـــم الخدم ـــتفيدون بلغته ومس

القضيـــة ذاتهـــا بوجـــوه جديـــدة؛ تتغيـــر الأســـماء، وتبقـــى الملامـــح الكبـــرى ممتـــدة فـــي المشـــهد.

ًــا بيـــن نجـــاح المشـــروع وعمـــق الأثـــر. فالمشـــروع يلامـــس مســـاحة  ًــا دقي�ق يكشـــف هـــذا التكـــرار فر�ق
محـــددة مـــن الواقـــع، فيمـــا تمتـــد القضيـــة إلـــى شـــبكة أوســـع مـــن الظـــروف الاجتماعيـــة والاقتصاديـــة، 
والإجـــراءات، والحوافـــز، والســـلوكيات، والعلاقـــات بيـــن الجهـــات. ومـــع اتســـاع النظـــر إلـــى هـــذه 

الشـــبكة، يتســـع معنـــى التأثيـــر المجتمعـــي نفســـه.

الأثـــر الأعمـــق يضيـــف إلـــى نجـــاح المشـــروع قـــدرةًً علـــى فهـــم المســـار الـــذي يعيـــد إنتـــاج 
القضيـــة، ثـــم التأثيـــر فيـــه.

يتـــدرج التأثيـــر فـــي طبقـــات تتســـاند: إنســـان تتحســـن تجربتـــه، وتدخـــل تنضـــج فعاليتـــه، وجهـــة ترتفـــع 
قدرتهـــا، ومنظومـــة تتكامـــل أدوارهـــا، وبيئـــة عامـــة تصبـــح أقـــدر علـــى الاســـتجابة للقضيـــة. وفـــي هـــذا 

التـــدرج ينتقـــل العمـــل التنمـــوي مـــن أثـــر اللحظـــة إلـــى أثـــر يمتـــد فـــي البنيـــة.

وعنـــد هـــذه الطبقـــة تبـــرز السياســـات العامـــة إحـــدى المســـاحات الكبـــرى لصناعـــة الأثـــر. فمـــن خلالهـــا 
تتحـــدد قواعـــد اللعبـــة، وتُُصمـــم الخدمـــات، وتُُبنـــى الحوافـــز، وتُُرتـــب الأولويـــات، وتُُنســـق الأدوار، 
ـــن أن  ـــدان يمك ـــرة المي ـــة: خب ـــذه الورق ـــا ه ـــي تحمله ـــرة الت ـــح الفك ـــا تنفت ـــن هن ـــج. وم ـــع النتائ وتُُراج
تنضـــج إلـــى معرفـــة، والمعرفـــة إلـــى دليـــل، والدليـــل إلـــى مدخـــل يثـــري الاســـتجابة العامـــة للقضيـــة.
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القضية قبل المشروع

رأس المال التنموي

ــلََ  ــةُُ العمـ ــح القضيـ ــرات. وتمنـ ــج ومؤشـ ــوارد ونتائـ ــا ومـ ـ ــدوده: وقت� ــروعََ حـ ــح الإدارةُُ المشـ تمنـ
ـــًةً تتشـــكل فيهـــا الحاجـــة وتتكـــرر. ولهـــذا  ـــا وفاعليـــن وســـلوكيات وبيئ ا وأنماًطً التنمـــوي أفقـــه: أســـباًبً
تختلـــف الأســـئلة باخـــتلاف زاويـــة النظـــر؛ فالمشـــروع يســـأل عـــن الإنجـــاز، والقضيـــة تســـأل عـــن الجـــذر، 

ـــط. ـــع النم ـــة تتتب ـــر، والقضي ـــع المؤش ـــروع يتتب والمش

ـــل  ـــدو التموي ـــا. يغ ـــة معه ـــة التنموي ـــرت المحفظ ـــر، تغي ـــب التفكي ـــي ترتي ـــة ف ـــت القضي ـــى تقدم ومت
ـــدرات  ـــاء ق ـــات، وبن ـــل البيان ـــباب، وتحلي ـــة الأس ـــاوره دراس ـــددة، تج ـــن أدوات متع ـــر أداة ضم المباش
ـــن. ـــة الفاعلي ـــارب ببقي ـــفه التج ـــا تكش ـــط م ـــا، ورب ـــول، وتقييمه ـــب الحل ـــة، وتجري ـــات المتخصص الجه

هنـــا تتضـــح قيمـــة المؤسســـة المانحـــة علـــى نحـــو أوســـع. فالمـــال الـــذي يمـــول خدمـــة يســـتطيع أن 
ـــا، وقاعـــدة بيانـــات، وبنـــاء شـــريك متخصـــص، ومســـاحة للحـــوار حـــول  ، وتجربـــة، وتقييًمً يمـــول ســـؤاالًا
القضيـــة. وبهـــذه المرونـــة يعمـــل رأس المـــال التنمـــوي فـــي دورة التعلـــم بقـــدر مـــا يعمـــل فـــي دورة 

التنفيذ.

تـــزداد قيمـــة المنحـــة كلمـــا تركـــت بعـــد انقضائهـــا قـــدرةًً تنمـــو، أو معرفـــةًً تتراكـــم، أو بنيـــةًً تحمـــل 
الأثـــر إلـــى مـــا بعدهـــا.

وتظهـــر ملامـــح هـــذا التطـــور فـــي التجربـــة الســـعودية؛ ففـــي مؤسســـة عبـــدالله بـــن إبراهيـــم الســـبيعي 
الخيريـــة بـــرز مســـار متخصـــص فـــي دراســـة ودعـــم تطويـــر الأنظمـــة، إلـــى جانـــب مســـار دعـــم تأســـيس 
ـــة  ـــس البيئ ـــة لتلام ـــة المانح ـــة المؤسس ـــاع وظيف ـــى اتس ـــة عل ـــاء دلال ـــذا البن ـــل ه ـــن. ويحم المانحي

التـــي يتحـــرك فيهـــا العمـــل التنمـــوي؛ ببنـــاء الفاعليـــن، ودراســـة الأنظمـــة، ودعـــم تطورهـــا.

وتكمـــن قيمـــة الشـــاهد فـــي المعنـــى الـــذي يفتحـــه: المؤسســـة المانحـــة قـــادرة علـــى الجمـــع بيـــن 
ـــر للنضـــج  ـــا أكب ـــح المشـــروعات فرصًً ـــي تمن ـــة الت ـــاء المعرفـــة والقـــدرة والبيئ ـــل المشـــروع وبن تموي

ـــتدامة. والاس
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ذاكرة الميدان

تتكـــون فـــي الميـــدان كل يـــوم ثـــروة معرفيـــة هادئـــة: آلاف الحـــالات، ومســـارات الوصـــول إلـــى الخدمـــة، 
ومواضـــع التعثـــر، وشـــكاوى المســـتفيدين، وتفـــاوت النتائـــج بيـــن منطقـــة وأخـــرى، وملاحظـــات 
الممارســـين، وتقاريـــر المشـــروعات، وتجـــارب النجـــاح والتعثـــر. تبـــدو هـــذه المـــواد متفرقـــة فـــي 

ـــة. ـــدة للقضي ـــرة واح ـــق ذاك ـــي العم ـــا ف ـــا تجمعه ـــا، بينم ملفاته

ـــة  ـــة بحثي ـــي لقط ـــر ف ـــب أن يظه ـــا يصع ـــرية م ـــة أس ـــي قضي ـــا ف ـــت أعوام� ـــي أمض ـــة الت ـــرى الجمعي ت
ـــان.  ـــي تجربـــة الإنس ـــة ف ـــر التفاصيـــل الإجرائي ـــة أث ـــع ذوي الإعاق ـــة م ـــة العامل ـــرف الجه ـــرة. وتع عاب
ـــا تتكـــرر فـــي جهـــات ومناطـــق  ـــي تمـــول شـــبكة واســـعة مـــن الشـــركاء أنماًطً وتلتقـــط المؤسســـة الت

ـــها. ـــة نفس ـــر الممارس ـــل أث ـــة تحم ـــد معرف ـــم تول ـــذا التراك ـــن ه ـــة. وم مختلف

يكتب الميدان كل يوم نصًًا خامًًا؛ وتبدأ القيمة المعرفية من حسن قراءته.

ًــا حيـــن تنتقـــل البيانـــات مـــن الحفـــظ إلـــى التحليـــل، والملاحظـــات  وتصبـــح ذاكـــرة الميـــدان الًاصأ تنموي�
ـــتخدام.  ـــة للاس ـــة قابل ـــى معرف ـــل إل ـــل، والدلي ـــى دلي ـــث إل ـــث، والبح ـــى بح ـــئلة إل ـــئلة، والأس ـــى أس إل
ـــن  ـــروط، وأي ـــت أي ش ـــح، وتح ـــن ينج ـــح، ولم ـــا ينج ـــرر، وم ـــا يتك ـــة م ـــي رؤي ـــة ف ـــدأ المؤسس ـــا تب عنده

تنكســـر رحلـــة المســـتفيد.

المعرفة المتولدة من الممارسة
ًــا. فهـــي تحمـــل أثـــر القـــرارات  تســـتمد هـــذه المعرفـــة قيمتهـــا مـــن قربهـــا مـــن الإنســـان والإجـــراء مع�
فـــي حيـــاة النـــاس، وتكشـــف المســـافة بيـــن تصميـــم الخدمـــة وتجربتهـــا، وتلتقـــط مـــن التفاصيـــل مـــا 
يمنـــح الأرقـــام معنـــى أعمـــق. ومـــع اقترانهـــا بمنهـــج بحثـــي رصيـــن، تصبـــح مـــادة عاليـــة القيمـــة لفهـــم 

القضيـــة، وصياغـــة البدائـــل، وتحســـين التنفيـــذ.

ـــات  ـــا دراس ـــي أعماله ـــت ف ـــد عرض ـــم؛ فق ـــذا التراك ـــى ه ا عل ـــعودًيً ا س ـــاهًدً ـــودة ش ـــة م ـــدم جمعي وتق
ومنتجـــات متصلـــة بقضايـــا الـــطلاق والأحـــوال الشـــخصية وصنـــدوق النفقـــة، وارتبطـــت تجربتهـــا 
ـــًةً  ـــال صل ـــيء المث ـــة. ويض ـــة بالقضي ـــة ذات صل ـــات حكومي ـــى جه ـــت إل ـــادرات وصل ـــات ومب بمقترح

ـــروع. ـــر المش ـــن أث ـــع م ـــاحة أوس ـــة ومس ـــن المعرف ـــة، وبي ـــة والمعرف ـــة اليومي ـــن الخدم ـــة بي مهم
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السياسات العامة: من المعنى إلى الممارسة

ـــارات وتـــدخلات تتبناهـــا الجهـــات العامـــة لمعالجـــة قضيـــة أو  تتشـــكل السياســـات العامـــة مـــن اختي
ـــز  ـــل، والحواف ـــاق والتموي ـــم، والإنف ـــريع والتنظي ـــمل التش ـــا لتش ـــع أدواته ـــة. وتتس ـــة عام ـــق غاي تحقي
والضرائـــب، والمعاييـــر، وتصميـــم الخدمـــات، والمعلومـــات، والتـــدخلات الســـلوكية، وآليـــات التنســـيق 
والشـــراكة. بهـــذا الاتســـاع تصبـــح السياســـة العامـــة أوســـع مـــن وثيقـــة تنظيميـــة؛ فهـــي منظومـــة مـــن 

الخيـــارات والأدوات والقـــرارات والتنفيـــذ والتعلـــم.

ـــة  ـــة السياســـات فـــي الحكومـــة البريطاني ـــر مهن ـــى. فمعايي ـــة هـــذا المعن وتؤكـــد الممارســـات الدولي
تبنـــي العمـــل المهنـــي حـــول فهـــم المشـــكلة، وصناعـــة الخيـــارات، والمشـــاركة، والتنفيـــذ، والتقييـــم. 
ـــار  ـــاورات، واختي ـــر، والمش ـــم الأث ـــة تقيي ـــة الأوروبي ـــي المفوضي ـــل« ف ـــم الأفض ـــار »التنظي ـــل إط ويجع
أدوات السياســـة، والتنفيـــذ، والرصـــد، والتقييـــم أجـــزاء مترابطـــة مـــن دورة واحـــدة. أمـــا OECD فيركـــز 
علـــى صنـــع السياســـات المســـتنير بالأدلـــة، حيـــث تُُستشـــار مصـــادر متعـــددة مـــن البيانـــات والبحـــث 

والتقييـــم قبـــل تصميـــم السياســـة وتنفيذهـــا وتعديلهـــا.

السياســـة العامـــة مســـارٌٌ يبـــدأ بفهـــم المشـــكلة، ويمـــر باختيـــار أداة الاســـتجابة، ويكتمـــل بالتنفيـــذ 
ـــم والتعلم. والتقيي

الدورة التحليلية للسياسة
	1 تحديد المشكلة وصياغتها: ما القضية؟ من يتأثر بها؟ وما أسبابها وأنماطها؟.
	2 تحديد الغاية والنتائج المرغوبة: ما التغير الذي نبحث عنه؟.
	3 بناء البدائل: ما الخيارات المتاحة؟ وما الأداة الأنسب لكل خيار؟.
	4 التقدير والمفاضلة: ما الآثار والتكاليف والمخاطر والمنافع المتوقعة؟.
	5 القرار والتصميم التنفيذي: كيف ستعمل السياسة في الواقع؟ ومن سينفذها؟.
	6 الرصد والتقييم: ماذا حدث؟ ولمن؟ وبأي كلفة؟ وما الآثار المقصودة وغير المقصودة؟.
	7 التعلم والتعديل: كيف تعود نتائج التطبيق إلى دورة السياسة لتحسينها؟.

ًــا بيـــن  ا؛ فالممارســـة الفعليـــة تشـــهد رجوع� ـــا مســـتقيًمً هـــذه الـــدورة أداة للفهـــم أكثـــر مـــن كونهـــا خًطً
ـــي  ـــياق المؤسس ـــن والس ا للفاعلي ـــًرً ـــرص، وتأثي ـــود والف ـــم والقي ـــة والقي ـــن الأدل ـــاعالًا بي ـــل، وتف المراح
ـــم  ـــى التعل ـــة عل ـــدرة المنظوم ـــل بق ـــة تتص ـــودة السياس ـــة؛ لأن ج ـــة مهم ـــذه النقط ـــي. وه والاجتماع

بقـــدر اتصالهـــا بجـــودة الفكـــرة الأولـــى.
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الأدلة وحدها لا تعمل

تتقـــدم الممارســـات الحديثـــة فـــي السياســـات العامـــة مـــن مفهـــوم »السياســـة المبنيـــة علـــى الدليـــل« 
ـــة«. والفـــرق بينهمـــا دقيـــق ومهـــم؛ فالدليـــل  ًــا: »السياســـة المســـتنيرة بالأدل ـــر اتزان� إلـــى مفهـــوم أكث
ـــوارد  ـــم والم ـــات والقي ـــن الأولوي ـــع م ـــياق أوس ـــل س ـــرار داخ ـــش الق ـــا يعي ـــرار، بينم ـــودة الق ـــع ج يرف

ـــار المتبادلـــة. والاختصاصـــات والآث

ـــددة،  ـــادر متع ـــير مص ـــة تستش ـــاره عملي ـــة باعتب ـــتنير بالأدل ـــات المس ـــع السياس ـــرّّف OECD صن ويع
ـــط السياســـات والبرامـــج وتنفيذهـــا  ـــل تخطي ـــات والبحـــوث والتقييمـــات، قب مـــن الإحصـــاءات والبيان
ـــن،  ـــة المســـتخدم، وإشـــراك المتأثري ـــك فهـــم تجرب ـــى ذل ـــة إل وتعديلهـــا. وتضيـــف الحكومـــة البريطاني
ـــة الراجعـــة  ـــز بيـــن »صأحـــاب المصلحـــة« و»المســـتخدمين«، واســـتخدام الشـــكاوى والتغذي والتميي

ـــن كمصـــادر للمعرفـــة. ـــرة مقدمـــي الخدمـــة الأماميي وخب

ا بالـــغ الأهميـــة: السياســـات تتشـــكل وتُُنفـــذ داخـــل »ســـاحة سياســـات«  ويضيـــف البنـــك الدولـــي بعـــًدً
تحكمهـــا علاقـــات القـــوة والتعـــاون والتنســـيق والالتـــزام. ولذلـــك قـــد تكـــون الفكـــرة جيـــدة علـــى 

ـــة. ـــات الحوكم ـــدرات وترتيب ـــز والق ـــل الحواف ـــع بفع ـــي الواق ـــا ف ـــدل نتائجه ـــم تتب ـــورق، ث ال

ـــتطيع أن  ـــا يس ـــدود م ـــرف ح ـــياق، ويع ـــذ والس ـــان والتنفي ـــرأ الإنس ـــن يق ـــزداد حي ـــل ت ـــوة الدلي ق
ـــه. يقول

أربعة أبعاد لجودة السياسة

الدليل: 
والبحـــث  البيانـــات  جـــودة 
ــا يمكـــن  والتقييـــم، وحـــدود مـ

منهـــا. اســـتنتاجه 

التنفيذ: 
ــة  ــة السياســــــ ــار قابليـــــ اختبـ
للتطبيـــق مـــن البدايـــة، ورؤيـــة 

ــة. ــذ كاملـ ــة التنفيـ رحلـ

الإنسان: 
فهـــم تجربـــة المتأثريـــن بالسياســـة، 
وآثـــار  وحاجاتهـــم،  وســـلوكهم، 

ــم. ــق عليهـ التطبيـ

السياق: 
ــة،  ــز، والحوكمــــ ــم الحوافــــ فهــــ
ـــية،  ـــدرة المؤسس ـــن، والق والفاعلي

والآثـــار المتبادلـــة. 4
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التجريب قبل التوسع

تتســـع جـــودة السياســـات حيـــن تنتقـــل بعـــض البدائـــل مـــن النقـــاش النظـــري إلـــى الاختبـــار المنضبـــط. 
ففـــي الممارســـات البريطانيـــة الحديثـــة يدخـــل التقييـــم منـــذ المراحـــل الأولـــى، وتُُســـتخدم النمـــاذج 
ـــاه  ـــي الاتج ـــع Nesta ف ـــع. وتدف ـــل التوس ـــر قب ـــل المخاط ـــريع لتقلي ـــم الس ـــارب والتقيي ـــة والتج الأولي
ِــس مـــا حـــدث،  نفســـه عبـــر فلســـفة »اختبـــر وتعلـــم«: جـــرب الفكـــرة فـــي نطـــاق يمكـــن التحكـــم فيـــه، �ق

ثـــم طـــوّّر القـــرار علـــى ضـــوء النتائـــج.

وتكشـــف هـــذه الممارســـة مســـاحة ثمينـــة لـــرأس المـــال التنمـــوي. فالمؤسســـة المانحـــة تســـتطيع 
ًــا، وتجربـــة ســـلوكية،  ـــا أولي� ا، ونموذج� ًــا استكشـــافًيً أن تمـــول المرحلـــة التـــي تســـبق القـــرار الكبيـــر: بحث�

، وبنـــاء خـــط أســـاس، وتحليـــل تكلفـــة ومنفعـــة، أو دراســـة أثـــر تنظيمـــي. ـــا مســـتقًلاً وتقييًمً

يمـــوّّل رأس المـــال التنمـــوي الصبـــور الفهـــم والتجريـــب؛ فيمنـــح القـــرار العـــام فرصـــةًً أكبـــر 
للنضـــج قبـــل التوســـع

المنحة المعرفية
تســـتطيع المحفظـــة الواحـــدة أن تجمـــع بيـــن منحـــة تنفـــذ خدمـــة ومنحـــة تبنـــي معرفـــة حـــول القضيـــة 
نفســـها. وقـــد تمـــول الثانيـــة تحليـــل البيانـــات، أو دراســـة، أو تقييـــم أثـــر، أو تجربـــة، أو موجـــز سياســـات، 

أو قاعـــدة أدلـــة، أو بنـــاء قـــدرة جهـــة متخصصـــة علـــى البحـــث والتقييـــم.

وتظهـــر هـــذه الوظيفـــة فـــي تجـــارب دوليـــة مثـــل Robert Wood Johnson Foundation، التـــي 
بنـــت برامـــج بحثيـــة طويلـــة الأجـــل حـــول السياســـات والأنظمـــة الصحيـــة، وفـــي Nesta التـــي جعلـــت 
ا مـــن طريقـــة العمـــل نفســـها. والـــدرس القابـــل للنقـــل هـــو فلســـفة التمويـــل:  الأدلـــة والتجريـــب جـــزًءً

ـــل أن يكـــون أداة حكـــم. ـــم قب ـــم أداة تعل ـــب اســـتثمار، والتقيي المعرفـــة صأـــل، والتجري
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أين يدخل القطاع غير الربحي؟

ـــب  ـــاوت بحس ـــة، تتف ـــات العام ـــل دورة السياس ـــددة داخ ـــع متع ـــي مواق ـــر الربح ـــاع غي ـــك القط يمل
طبيعـــة القضيـــة وقـــدرات الجهـــة ومرحلـــة السياســـة. وتنبـــع قيمتـــه الكبـــرى مـــن قربـــه مـــن الميـــدان، 
وتراكـــم خبرتـــه مـــع الفئـــات والقضايـــا، ومرونتـــه فـــي التجريـــب، وقدرتـــه علـــى جمـــع صأـــوات يصعـــب 

ًــا أن تصـــل عبـــر القنـــوات التقليديـــة. أحيان�

ـــة،  ـــاج المعرف ـــكلة، وإنت ـــد المش ـــددة: رص ـــف مح ـــر وظائ ـــة عب ـــة المهني ـــي الممارس ـــر دوره ف ويظه
وتمثيـــل تجربـــة المســـتفيد، واختبـــار الحلـــول، وتقديـــم تغذيـــة راجعـــة عـــن التنفيـــذ، وتطويـــر البدائـــل، 
ـــاء القـــدرات، ونشـــر المعرفـــة، والمســـاهمة فـــي التقييـــم. وتؤكـــد  والمشـــاركة فـــي المشـــاورات، وبن
معاييـــر السياســـات البريطانيـــة والمفوضيـــة الأوروبيـــة قيمـــة إشـــراك الجهـــات الخارجيـــة، ومنهـــا 
الجمعيـــات ومراكـــز الفكـــر والأكاديميـــون، فـــي فهـــم المشـــكلة وتصميـــم الحلـــول ومراجعـــة التنفيـــذ.

منفذ إلى السياسة عبر المعرفة
ـــة،  ـــة متراكم : معرف ـــعالًا ـــه ف ـــا يملك ـــر م ـــاحة عب ـــذه المس ـــى ه ـــل إل ـــن يدخ ـــاع حي ـــة القط ـــزداد قيم ت
وبيانـــات محكومـــة، وتجربـــة ميدانيـــة، وقـــدرة علـــى التجريـــب، وشـــراكات معرفيـــة. ويتحـــول أثـــره مـــن 

رأي يطلـــب مســـاحة إلـــى معرفـــة تضيـــف قيمـــة.

أفضـــل مـــا يحملـــه القطـــاع غيـــر الربحـــي إلـــى مســـاحة السياســـة هـــو معرفـــةٌٌ جـــاءت مـــن قربـــه 
مـــن القضيـــة، ثـــم نضجـــت بمـــا يكفـــي لتصبـــح قابلـــة للفحـــص والاســـتخدام.

ـــا  ـــن صلاحياته ـــرار ضم ـــود الق ـــة تق ـــات العام ـــدور. فالجه ـــذا ال ـــوازن ه ـــاص ت ـــوح الاختص ـــظ وض ويحف
ــارب  ــل والتجـ ــة والبدائـ ــراء المعرفـ ــي إثـ ــة فـ ــر الربحيـ ــات غيـ ــهم الجهـ ــا تسـ ــؤولياتها، بينمـ ومسـ
والتغذيـــة الراجعـــة. وبذلـــك تتكامـــل القيمـــة حـــول القضيـــة مـــن دون خلـــط بيـــن دور منتـــج المعرفـــة 

ودور صاحـــب القـــرار.
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منظومة الأثر حول القضية

تتـــوزع صناعـــة الأثـــر حـــول القضيـــة بيـــن وظائـــف متعـــددة، وتتقاطـــع داخـــل كل وظيفـــة خبـــرات 
ـــا البحـــث  ـــا، ويمنحه ـــة أعوام� ـــة التصقـــت بالقضي ـــدأ مـــن جمعي وجهـــات مختلفـــة. فالمعرفـــة قـــد تب
ًــا، ويوفـــر رأس المـــال التنمـــوي مســـاحة لاختبارهـــا، ثـــم تنضـــج عبـــر التجريـــب والتقييـــم  ًــا منهجي� عم�ق
إلـــى دليـــل، ويُُترجـــم الدليـــل إلـــى بدائـــل قابلـــة للحـــوار، قبـــل أن يبلـــغ الجهـــة ذات الاختصـــاص ضمـــن 

ـــام. ـــرار الع ـــار الق مس

بهـــذا المعنـــى، تتشـــكل منظومـــة الأثـــر حـــول القضيـــة أكثـــر ممـــا تتشـــكل حـــول حـــدود المؤسســـات. 
وقـــد تحمـــل المؤسســـة الواحـــدة أكثـــر مـــن وظيفـــة، وقـــد تتـــوزع الوظيفـــة الواحـــدة بيـــن أكثـــر مـــن 

مؤسســـة؛ والقيمـــة فـــي جـــودة الوصـــل بينهـــا.

القضية تجمع الفاعلين، والوظائف تنظّّم أدوارهم، والتعلم يصل آخر الدورة بأولها.

وظائف المنظومة

معرفة القضية
البيانـــات،  الميدانـــي،  الرصـــد 
ــتنطاق  ــل، واسـ ــث، التحليـ البحـ

الخبـــرة المتراكمـــة.

ترجمة المعرفة
تحويـــل نتائـــج البحـــث والميـــدان 
ــل  ــزات وبدائــــــــ ــى موجــــــ إلـ
ــر  ــرات أثـ ــيناريوهات وتقديـ وسـ

ــتخدام. ــة للاسـ قابلـ

التعلم والتغذية الراجعة
إعـــادة نتائـــج التطبيـــق إلـــى 
الميـــدان والمعرفـــة لتبـــدأ دورة 

ــين ــن التحسـ ــدة مـ جديـ

تمويل المعرفة والتجريب
توفيــــــــر رأس المـــال الصبـــــــور 
ـــاء  ـــم وبن ـــار والتقيي للبحـــث والاختب

القـــدرات.

تصميم الحلول واختبارها
: تحويـــل المعرفـــة إلـــى بدائـــل 
ــروط  ــاس شـ ــة وقيـ ــة للتجربـ قابلـ

نجاحهـــا.

الحوار المؤسسي
وصـــل المعرفـــة بالجهـــات ذات 
الاختصـــاص وصأحـــاب المصلحـــة 

ــة. ــن بالقضيـ والمتأثريـ

القرار والتنفيذ العام
ـــاد  ـــل واعتم ـــن البدائ ـــة بي المفاضل
الأداة المناســـبة وتنفيذهـــا ضمـــن 

ـــة. ـــات العام الصلاحي
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شواهد سعودية

ـــد فـــي مأسســـة  ـــة الســـعودية نمـــوذج مؤسســـة الملـــك خال يبـــرز فـــي التجرب
ــا  ـ ــة برنامًجً ــت المؤسسـ ــد بنـ ــة؛ فقـ ــات العامـ ــل بالسياسـ ــل المتصـ العمـ
ـــا فـــي تصميـــم السياســـات وكســـب التأييـــد، وربطتـــه ببحـــوث  متخصًصً
وحـــوارات ومنتجـــات معرفيـــة تراكمـــت علـــى مـــدى ســـنوات. وفـــي عـــام 
2024 أطلقـــت منصـــة معرفيـــة تحفـــظ خبـــرة تمتـــد لأكثـــر مـــن عقـــد وتتيحهـــا 

للباحثيـــن ومتخـــذي القـــرار.

ـــت  ـــة طُُبق ًــا وسياس ـــورة أن 24 قانون� ـــا المنش ـــي مواده ـــة ف ـــر المؤسس وتذك
فـــي المملكـــة بنـــاًءً علـــى توصياتهـــا منـــذ 2013. ويمنـــح هـــذا المســـار معنـــى 
ا يصـــل  ًــا مؤسســـًيً ـــه طري�ق ا بالتأمـــل: ترتفـــع قيمـــة البحـــث حيـــن يجـــد ل ـــًرً جدي
القضيـــة بأصحـــاب المصلحـــة، ويصـــل المعرفـــة بالحـــوار والمتابعـــة والتعلـــم.

ويظهـــر نمـــوذج ثالـــث فـــي جمعيـــة السياســـات التنظيميـــة؛ إذ وقعـــت 
ـــمل  ـــم تش ـــرة تفاه ـــو 2024 مذك ـــي يولي ـــط ف ـــاد والتخطي ـــا وزارة الاقتص معه
مشـــروعات فـــي مجـــالات السياســـات والتشـــريعات، وتنميـــة القـــدرات، 
وقيـــاس الأثـــر التنظيمـــي، وتبـــادل المعرفـــة والخبـــرات. ويشـــير هـــذا الشـــاهد 
ـــع أدوات  ـــل م ـــي يتعام ـــر الربح ـــاع غي ـــل القط ـــي داخ ـــص مهن ـــو تخص ـــى نم إل

السياســـات ذاتهـــا.

مؤسسة الملك خالد

جمعية مودة

جمعية السياسات التنظيمية

ـــع  ـــة تنب ـــذه الورق ـــي ه ـــا ف ـــة؛ فقيمته ـــورة مختلف ـــودة ص ـــة م ـــدم جمعي وتق
مـــن حملهـــا قضيـــة اجتماعيـــة ممتـــدة، وتراكـــم معرفـــة متصلـــة بالـــطلاق 
والأحـــوال الشـــخصية وصنـــدوق النفقـــة وإجـــراءات الخدمـــة. وهـــذا النمـــوذج 
أقـــرب إلـــى »جهـــة تحمـــل القضيـــة وتســـتخدم أدوات السياســـات«؛ فتبـــدأ 
ـــوار  ـــات والح ـــة والمقترح ـــى الدراس ـــع إل ـــم تتس ـــة، ث ـــن الممارس ـــة م المعرف

مـــع الجهـــات ذات الصلـــة.
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معايير الممارسة الجيدة

تتقاطـــع المراجـــع الدوليـــة الكبـــرى فـــي مجموعـــة مـــن المعاييـــر التـــي ترفـــع جـــودة السياســـات 
ـــة  ـــة أو تجريبي ـــاهمة معرفي ـــي كل مس ـــا ف ـــتفيد منه ـــي أن يس ـــر الربح ـــاع غي ـــن للقط ـــة، ويمك العام

ـــا. يقدمه

ًــا،  هـــذه المعاييـــر تعيـــد ترتيـــب مســـؤولية المؤسســـة تجـــاه المعرفـــة. فـــكل تقريـــر قـــد يصبـــح مرجع�
ـــى مســـاحة عامـــة. ومـــع  ـــة إل ـــة قـــد تصبـــح حجـــة، وكل رقـــم قـــد ينتقـــل مـــن شاشـــة داخلي وكل تجرب
هـــذا الانتقـــال ترتفـــع الحاجـــة إلـــى منهـــج أكثـــر صرامـــة، وإفصـــاح أوضـــح، ولغـــة أدق فـــي نســـبة 

ـــا. ـــى مصادره ـــاءات إل الادع

	1 ـــى . ـــز إل ـــل القف ـــكلة قب ـــف المش ـــوح تعري وض
الحـــل؛ مـــع تحليـــل الأســـباب والفاعليـــن 

ــز. ــة والحوافـ والأنظمـ
	2 الاســـتناد إلـــى طيـــف مـــن الأدلـــة، وتمييـــز .

قـــوة كل نـــوع وحـــدود الاســـتنتاج.
	3 إشـــراك المتأثريـــن بالسياســـة ومقدمـــي .

الخدمـــة وصأحـــاب المصلحـــة مبكـــرًا وخـــال 
الـــدورة.

	4 والتكاليـــف . والآثـــار  البدائـــل  تحليـــل 
ـــل  ـــودة قب ـــر المقص ـــج غي ـــر والنتائ والمخاط

التوصيـــة.
	5 التفكيـــر فـــي التنفيـــذ منـــذ لحظـــة التصميـــم، .

ورؤيـــة رحلـــة السياســـة كاملـــة مـــن القـــرار 
ـــتخدم. ـــة المس ـــى تجرب إل

تستحق المعرفة مكانها في القرار بقدر ما تستحق الثقة.

	6 البدايـــة، . منـــذ  والتقييـــم  الرصـــد  بنـــاء 
ــن  ــة بيـ ــة الراجعـ ــات التغذيـ ــريع حلقـ وتسـ

والقـــرار. التطبيـــق 
	7 ـــمح . ـــث تس ـــة حي ـــة الأولي ـــب والنمذج التجري

ـــل التوســـع. ـــم قب ـــم التعل ـــة، ث طبيعـــة القضي
	8 والكفـــاءة . والاتســـاق  التناســـب  مراعـــاة 

والشـــفافية، وهـــي مبـــادئ مركزيـــة فـــي أطـــر 
»التنظيـــم الأفضـــل«.

	9 وشـــفافية . والبحـــث،  البيانـــات  حوكمـــة 
وإدارة  التحليـــل،  واســـتقلال  التمويـــل، 

المصالـــح. تضـــارب 
التمييـــز بيـــن الدليـــل والـــرأي، وبيـــن إنتـــاج 10	.

المعرفـــة وصلاحيـــة القـــرار.
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الأثر الذي يبقى

ـــع  ـــتدامة. وم ـــى الاس ـــة إل ـــن النتيج ـــة، وم ـــى النتيج ـــة إل ـــن الحاج ـــوي م ـــل التنم ـــؤال العم ـــدرج س ت
نضـــج التجربـــة يطـــل ســـؤال أبعـــد: مـــاذا تعلمنـــا عـــن القضيـــة نفســـها؟ ومـــاذا صأبـــح المجتمـــع 

ـــم؟ ـــذا التعل ـــبب ه ـــل بس ـــورة أفض ـــه بص ـــى فعل ـــن عل ـــة قادري والمنظوم

ـــل  ـــل، والبدائ ـــل بالبدائ ـــل، والدلي ـــة بالدلي ـــة، والمعرف ـــة بالمعرف ـــل الخدم ـــتوى تتص ـــذا المس ـــي ه ف
بالتجريـــب والتنفيـــذ والتقييـــم. ويغـــدو المشـــروع محطـــًةً فـــي مســـار أطـــول؛ يعالـــج حاجـــة، ويختبـــر 

ـــا. ـــة والتعامـــل معه ـــى فهـــم القضي ـــى قـــدرة المجتمـــع عل ـــف إل ـــج معرفـــة، ويضي ـــة، وينت فرضي

ًــا  ـــر: قرب� ـــوع مـــن الأث ـــاء هـــذا الن ـــرة لبن ـــر الربحـــي فـــي المملكـــة مقومـــات معتب ـــك القطـــاع غي ويمتل
ـــى  ـــادرة عل ـــة ق ـــات مانح ـــارب، ومؤسس ـــي التج ـــا ف ـــات، وتراكًمً ـــي التخصص ـــا ف ـــاس، وتنوع� ـــن الن م
ـــا ممتـــدة، وبيئـــة وطنيـــة تنمـــو فيهـــا ممارســـات البحـــث  تمويـــل المعرفـــة، وجمعيـــات تحمـــل قضاي

ـــم. ـــات والتقيي والسياس

أنضـــج الأثـــر مـــا يتـــرك وراءه معرفـــةًً بقيـــت، وقـــدرةًً نمـــت، واســـتجابةًً عامـــة أصبحـــت أقـــدر علـــى 
فهـــم القضيـــة والتعامـــل معهـــا.

ـــاذا  ـــم م ـــا؟ ث ـــاذا تعلمن ـــر؟ م ـــاذا تغي ـــا؟ م ـــم قدمن ـــا: ك ـــن أثره ـــة ع ـــؤال المؤسس ـــدرج س ـــا يت وعنده
ـــل؟ ـــذا العم ـــبب ه ـــل بس ـــورة أفض ـــه بص ـــى فعل ـــن عل ـــة قادري ـــع والمنظوم ـــح المجتم صأب
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