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انبثقــت مبــادرة لجنــة  تطويــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة فــي إطــار الســعي إلــى 
تطويــر منظومــة العمــل المؤسســي وتعزيــز فاعليــة الأداء بمــا يواكــب التحديــات والمتغيــرات 
المتســارعة فــي مجــالات التربيــة والثقافــة والعلــوم فــي العالــم العربــي. وقــد جــاءت هــذه 
ــي  ــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة، الت ــة تطوي ــي بذلتهــا لجن ــا للجهــود الت ــادرة تتويجً المب
ــادئ الشــفافية  ــت، بهــدف وضــع إطــار مؤسســي يعــزز مب ــة الكوي ــادرة مــن دول ــكّلت بمب شُ
والمســاءلة والمشــاركة، ويرتقــي بكفــاءة وفعاليــة تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للمنظمــة.

وفــي هــذا الســياق، اضطلعــت اللجنــة خــال فتــرة عملهــا بمهمــة دراســة الوضــع الراهــن 
لمنظومــة الأداء فــي المنظمــة، وتحليــل التحديــات والفجــوات القائمــة، والعمــل علــى صياغــة 
إطــار متكامــل لحوكمــة أداء المنظمــة يضمــن وضــوح الأدوار والمســؤوليات، ويعــزز التكامــل 

بيــن التخطيــط والتنفيــذ والتقييــم.

وقــد شــمل عمــل اللجنــة عقــد عشــرة جلســات عمــل مكثفــة شــارك فيهــا ممثلــو الــدول 
الأعضــاء إلــى جانــب الإدارة العامــة للمنظمــة، حيــث جــرى تبــادل الآراء والمقترحــات ومرئيــات 
ــر منظومــة  ــذي أســهم فــي وضــع  تصــور متكامــل لتطوي ــدول بصــورة موســعة، الأمــر ال ال

الحوكمــة، والخــروج بمخرجــات عمليــة تدعــم تطويــر الأداء المؤسســي.

ونشــير إلــى الــدور المحــوري الــذي قامــت بــه دولــة الكويــت بصفتهــا صاحبة المبــادرة، من خلال 
ــه فريقهــا المختــص مــن جهــود مقــدّرة فــي دراســة الوثائــق والمرجعيــات والمرئيــات  مــا بذل
ذات الصلــة وتحليلهــا، وصياغــة المخرجــات فــي إطــار توافقــي تشــاركي عكــس قــدرًا عاليًــا مــن 
المهنيــة والحــرص علــى اســتيعاب مختلــف الآراء والملاحظــات. كمــا يُســجل أن هــذه الجهــود 
الاستشــارية قُدمــت دون أن تتحمــل المنظمــة أي أعبــاء ماليــة، بمــا يعكــس روح المســؤولية 
والدعــم المؤسســي. وقــد أســهمت كذلــك مرئيــات وملاحظــات الــدول الأعضــاء والإدارة 
العامــة فــي إثــراء هــذه الدراســة وتعزيــز مخرجاتهــا، الأمــر الــذي أفضــى إلــى إنجــاز هــذا العمــل 

بصــورة احترافيــة تعكــس تكامــل الجهــود وحســن التنســيق بيــن الأطــراف المعنيــة.

وأســفرت هــذه الجهــود عــن إعــداد دليــل حوكمــة أداء المنظمــة، وتحديــد الإطــار العــام 
للحوكمــة، إلــى جانــب مجموعــة مــن التوصيــات الختاميــة التــي تهــدف إلــى تفعيــل هــذه 
المنظومــة وتعزيــز تطبيقهــا علــى نحــو يضمــن الارتقــاء بــالأداء المؤسســي وتحقيق الاســتدامة 

ــذ برامــج المنظمــة وأنشــطتها. ــة فــي تنفي والفعالي

الملخص التنفيذي
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تفعيــل حوكمــة أداء المنظمــة عبــر مأسســة مبــادئ الحوكمــة المؤسســية، وضمــان 
كفــاءة  لرفــع  والمســاءلة  الرقابــة  تعزيــز  مــع  واللوائــح،  للسياســات  العملــي  التطبيــق 

المســتدام.. الامتثــال  وضمــان  العمليــات 

أربع شهور– من 6 يناير 2026م حتى 5 مايـــــو 2026م .

عقــدت اللّجنــة ثلاثــة عشــرة اجتماعًــا لجلســات  العمــل  علــى مــدار الفتــرة مــن 6 ينايــر 
2026م وحتــى 5 مايـــــو 2026م وفــق الجــدول الزمنــي التالــي : 

هدف اللجنة

فترة العمل

عدد الاجتماعات

يوم الثلاثاء 5 مايو 2026يوم الثلاثاء 21 إبريل 2026

يوم الثلاثاء 10 مارس 2026

يوم الثلاثاء 13 يناير 2026

يوم الثلاثاء 03 فبراير 2026

12:00 مساءا12:00َ مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

الاجتماع الثالث عشرالاجتماع الحادي عشر

الاجتماع الثامن

الاجتماع الثاني

الاجتماع الخامس

02

08

05

1113

يوم الثلاثاء 10 فبراير 2026

يوم الثلاثاء 17 مارس 2026

يوم الثلاثاء 14 مارس 2026

يوم الثلاثاء 20 يناير 2026

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

الاجتماع السادس

الاجتماع التاسع

الاجتماع العاشر

الاجتماع الثالث

06

03

09

10

يوم الثلاثاء 6 يناير 2026

يوم الإثنين 26 يناير 2026

يوم الثلاثاء 17 فبراير 2026

يوم الثلاثاء 28 إبريل 2026

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

12:00 مساءاَ

الاجتماع الأول

الاجتماع الرابع

الاجتماع السابع

الاجتماع الثاني عشر

01

07

04

12

وبذلــك تمثــل المبــادرة خطــوة اســتراتيجية نحــو ترســيخ مبــادئ الحوكمــة الرشــيدة، وتوفيــر خارطــة 
طريــق عمليــة تســهم فــي تعزيــز كفــاءة العمــل المؤسســي، وتمكيــن المنظمــة مــن أداء دورهــا 

الحيــوي فــي خدمــة قضايــا التربيــة والثقافــة والعلــوم فــي العالــم العربــي.
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1.  دراسة الوضع الراهن لأداء عمل المنظمة : 

 وثيقــة تشــخيصية دقيقــة حــددت نقــاط القــوة والضعــف فــي المنظومــة الحاليــة، ورصــدت 
الفجــوات بيــن النصــوص القانونيــة والممارســات الفعلية.

2.  إصدار »الإطار العام لحوكمة أداء المنظمة«:

 الوثيقــة المرجعيــة  العليــا التــي تحــدد المفاهيــم و المبــادئ والأســس المنهجيــة لحوكمــة 
أداء المنظمــة.

3.  إصدار »دليل حوكمة أداء المنظمة«:

الوثيقــة المرجعيــة الشــاملة لكافــة معاييــر وإجــراءات الحوكمــة  متضمــن النمــاذج المعمول 
بهــا فــي تطبيــق الحوكمــة .

4.  تصميم النماذج الإلكترونية :

تحويل جميع النماذج الإدارية والمالية إلكترونياً.

5.  إعداد الخطة التنفيذية لتطبيق الحوكمة: 

تطويــر خطــة مرحليــة واضحــة لتطبيــق منظومــة الحوكمــة، تتضمــن الجــدول الزمنــي، 
النجــاح. قيــاس  ومؤشــرات  والمســؤوليات، 

6. تطوير مصفوفة الصلاحيات والمسؤوليات:

 إعداد مصفوفة مؤسسية توضح توزيع الأدوار بين أجهزة المنظمة، وتحدد صلاحيات 
الاعتماد والتنفيذ والإشراف والمتابعة، بما يعزز وضوح المسؤوليات ويمنع التداخل.

7. تصميم منظومة مؤشرات الأداء المؤسسي: 

إعداد إطار متكامل لمؤشرات الأداء ، وربطها بأهداف المنظمة لدعم اتخاذ القرار 
وقياس الأداء.

أبرز المخرجات

	1 اعتمــاد مخرجــات عمــل اللّجنــة مــن قبــل المجلــس التنفيــذي والإدارة العامــة وتطبيقهــا .
عمليــاً.

• اســتمرارية عمــل اللّجنــة )لجنــة دائمــة( لضمــان متابعــة تطبيــق معاييــر الحوكمــة والعمــل 	
علــى تطويــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة.

أهم التوصيات
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	1 التطبيقيــة والواقعيــة: تقديــم منظومــة حوكمــة متكاملــة وقابلــة للتطبيــق العملــي .
تتجــاوز الأطــر النظريــة وتلبــي الاحتياجــات الفعليــة للمنظمــة .  

	2 النهــج التشــاركي الفعــال: اعتمــاد آليــة عمــل جمعــت بيــن الإدارة العامــة وممثلــي .
ــة .  ــى المخرجــات وضمــن شــمولية الرؤي ــاً عل ــدول الأعضــاء، ممــا أضفــى طابعــاً توافقي ال

	3 ــة، ممــا يســهم فــي تســريع . ــة والمالي ــة النمــاذج الإداري تســريع التحــول الرقمــي: أتمت
ــاءة الأداء المؤسســي . ــع كف ــة،  ورف ــراءات الروتيني ــل الإج ــرة العمــل، وتقلي وتي

	4 الريــادة كنمــوذج استرشــادي: إنتــاج وثائــق مرجعيــة رائــدة )مثــل الإطــار العــام ودليــل .
الحوكمــة( تشــكل نموذجــاً متطــوراً يمكــن تعميمــه والاســتفادة منــه فــي ســائر 

ــة المتخصصــة . المنظمــات العربي

	1 تحديــث بنيــة العمــل المؤسســي: الانتقــال بالمنظمــة مــن أســاليب الإدارة التقليديــة .
إلــى منظومــة حوكمــة حديثــة ترتكــز  علــى مبــادئ الشــفافية، والمســاءلة، والمشــاركة. 

	2 ســد الفجــوات التنظيميــة: معالجــة التبايــن بيــن النصــوص القانونيــة والممارســات .
الفعليــة، وتوضيــح الأدوار والمســؤوليات بيــن مختلــف أجهــزة المنظمــة )المجلــس 

التنفيــذي، والأمانــة العامــة، واللجــان(.

	3 ــة عمــل مســتدامة تدعــم اتخــاذ القــرار . ــم: تأســيس بيئ ــات المتابعــة والتقيي إرســاء آلي
ــاس الأداء المؤسســي .  ــة لقي ــال إدمــاج مؤشــرات دقيق الرشــيد مــن خ

	4 رفــع جــودة المخرجــات: تحســين جــودة التقاريــر المرفوعــة للجهــات العليــا وضمــان .
تحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية   للمنظمــة بفاعليــة وكفــاءة عاليتيــن .

القيمة المضافة لمخرجات اللّجنة

التغيير أو الأثر المميز الذي قدمته اللّجنة

	2 يرفــع »دليــل حوكمــة أداء المنظمــة«, »الإطــار العــام لحوكمــة أداء المنظمــة« .
-النمــاذج الإلكترونيــة- إلــى المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي ليكــون مرجعاً استرشــادياً 
للمنظمــات العربيــة الأخــرى، ممــا يعــزز مــن مكانــة المنظمــة كنمــوذج يحتــذى بــه فــي 

العمــل المؤسســي العربــي.

	3 التحــول الرقمــي لجميــع نمــاذج المنظمــة المعمــول بهــا فــي نظــام الحوكمــة المالــي .
والإداري.

	4 القيــادات . تســتهدف  متخصصــة  تدريبيــة  برامــج  تنفيــذ  المؤسســية:  القــدرات  بنــاء 
تطبيقهــا. وآليــات  الأداء  حوكمــة  مفاهيــم  فهــم  لتعزيــز   ، التنفيذيــة  والكــوادر 

	5 تفعيــل إدارة المخاطــر المؤسســية: اعتمــاد ســجل مخاطــر مؤسســي وتطبيــق منهجيــة .
متكاملــة لإدارة المخاطــر، وربطهــا بعمليــات التخطيــط واتخــاذ القــرار.
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كلمة رئيس اللجنة

الحمــد للــه الــذي جعــل العلــم نــوراً وهــدى، والصــاة والســام علــى ســيدنا 
محمــد وعلــى آلــه وصحبــه، وعلــى مــن ســار علــى هديــه إلــى يــوم الديــن... 

أمــا بعــد،

وبنزاهــة  والتطــور،  التجــدد  علــى  بقدرتهــا  المنظمــات  عظمــة  تُقــاس 
حوكمتهــا، وأثرهــا فــي حيــاة الشــعوب التــي تخدمهــا.  لا بميزانياتهــا أو 
عمــر مؤسســاتها، مــن هــذا المنطلــق انطلقــت لجنــة تطويــر منظومــة 

حوكمــة أداء المنظمــة فــي عملهــا.

ــاً لمســيرة راســخة  ــا الحكيمــة، تتويج ــت ، بقيادته ــة الكوي ــادرة دول إن  مب
فــي العمــل العربــي المشــترك، وتأكيــداً علــى دورهــا فــي دعــم مســارات 

ــر المؤسســي . الإصــاح والتطوي

 وقــد  اســتقبلت الكويــت هــذا التكليــف بمســؤولية واعيــة، وأدّت دورهــا بعزيمــة وحكمــة ورؤيــة واضحــة.، 
ــة أســاس أي  ــل اســتحقاق حقيقــي؛ فالحوكمــة الفعّال ــرة، ب ــة عاب ــف مهمــة إجرائي ــم يكــن هــذا التكلي ول
منظمــة تســعى للاضطــاع برســالتها علــى الوجــه الأكمــل ،  والألكســو، بمــا تحملــه مــن رســالة ســامية 
فــي التربيــة والثقافــة والعلــوم تســتحق منظومــة حوكمــة تُرسّــخ الشــفافية، وتضبــط المســؤوليات، 

ــذ بالقيــاس والقيــاس بالتحســين المســتمر. ــذ والتنفي ــة، وتربــط التخطيــط بالتنفي وتحكــم المراقب

المختلفــة  الــرؤى  فاستشــارت  لعملهــا،  منهجــاً  والتكامــل  الحقيقيــة  التشــاركية  مــن  اللجنــة  اتخــذت 
واســتمعت لــآراء الواعيــة. كانــت أعمالهــا تعبيــراً عــن روح العمــل العربــي المشــترك، وإيمانــاً عميقــاً بــأن 
ــر حــوار مؤسســي مســؤول يشــارك فيــه الــدول الأعضــاء والإدارة العامــة،  الحوكمــة الناجحــة تتشــكل عب

موجهــاً نحــو المصلحــة العليــا للمنظمــة ومســتقبل رســالتها.

ومنحــت هــذه الصبغــة التشــاركية مخرجــات اللجنــة قــوة وموثوقيــة وقابليــة فعليــة للتطبيــق. ولــم تكــن 
التوصيــات انعكاســاً لــرأي واحــد، بــل خلاصــة مســار متكامــل مــن الآراء  والتحليــل والمراجعــة، اســتند إلــى 
فهــم واقعــي لطبيعــة عمــل المنظمــة وتحدياتهــا، وتقديــر موضوعــي لمــا تحتاجــه مــن أدوات مؤسســية..

أثمــرت أعمــال اللجنــة عــن مخرجــات اســتراتيجية: الإطــار العــام للحوكمــة، ودليــل حوكمــة أداء المنظمــة، 
ــل  ــي قاب ــة وإطــار زمن ــات واضح ــددة بأولوي ــات مح ــوام 2026-2028، وتوصي ــذ للأع ــة  التنفي وخطــة آلي

ــاً واضحــاً يتجــاوز التشــخيص إلــى الفعــل المنظــم والمســتدام . للقيــاس. بذلــك رســمنا مســاراً تنفيذي

وإذ أضــع بيــن أيديكــم هــذا التقريــر الختامــي، أؤكــد أن مــا تحقــق لــم يكــن ليبلــغ هــذه الصــورة لــولا التــزام 
ــدول  ــة العامــة، وإرادة ال ــولا تعــاون الإدارة العامــة والأمان ــة وإحساســهم بالمســؤولية، ول أعضــاء اللجن

الأعضــاء الصادقــة فــي تطويــر المنظمــة . 

فلكل من أسهم برأي أو فكرة أو مراجعة، خالص شكري وتقديري .

وننؤكــد التــزام دولــة الكويــت بعمــل عربــي مشــترك يرتقــي بمؤسســات قويــة وحكومــة راشــدة، لتحويــل 
الإنجــاز إلــى قيمــة مســتدامة ذات أثــر عميــق .

وأســأل اللــه أن يجعــل هــذا الجهــد لبنــة صالحــة فــي مســيرة تطويــر الألكســو، وأن ينفــع بــه الأمــة العربيــة 
فــي مجــالات التربيــة والثقافــة والعلــوم .

والله ولي التوفيق

بسم الله الرحمن الرحيم

رئــيـــس اللــــجـــنـــــة

أ.م. محمد غالب الخالدي
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الريــادة فــي تطبيــق الحوكمــة  للوصــول إلــى منظومــة مؤسســية قائمــة علــى 
الشــفافية والمســاءلة، تحقــق أعلــى معاييــر الجــودة والأثــر المســتدام.

ــد الأدوار والمســؤوليات  ــر تحدي ــل إطــار متكامــل لحوكمــة أداء المنظمــة عب تفعي
بدقــة، وتعزيــز ثقافــة المســاءلة والمشــاركة، ودعــم اتخــاذ القــرارات المبنيــة علــى 

ــق الأهــداف الاســتراتيجية. ــات وتحقي ــات الأداء لضمــان كفــاءة العملي بيان

إعــداد واعتمــاد إطــار متكامــل لحوكمــة أداء المنظمــة ودليــل إجرائــي داعــم، بمــا 
ــة أداء اللجــان، ورفــع مســتوى  ــز فاعلي ــم العمــل الداخلــي، وتعزي يســهم فــي تنظي

مــة إلــى المجلــس التنفيــذي. ــر المقدَّ ــة والجــودة للتقاري الجاهزي

المقدمة العامة1

السياق للمبادرة

الرؤية

الرسالة

الهدف 
لعــام ا

مبادئ حوكمة أداء المنظمة

الشفافية

المشاركة

المسائلة

العدالة

النزاهة

الاستدامة

مبادئ حوكمة 
أداء المنظمة
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الشفافية

المشاركة

المسائلة

العدالة

النزاهة

الاستدامة

‏وضوح الإجراءات وإتاحة 
المعلومات بدقة في الوقت 

المناسب بما يعزز الثقة ويدعم 
اتخاذ القرار.

إشراك الدول الأعضاء في صنع 
القرار بما يعزز جودة مخرجات 

المنظمة.

‏وضوح الإجراءات وإتاحة 
المعلومات بدقة في الوقت 

المناسب بما يعزز الثقة ويدعم 
اتخاذ القرار.

ضمان تكافؤ الفرص والأنشطة 
والمميزات المنصفة لجميع 

الأطراف دون تمييز

الالتزام بالقيم الأخلاقية 
والمهنية ومنع أي 
ممارسات فساد أو 

تضارب مصالح.

تحقيق التوازن بين 
الأداء الحالي واحتياجات 

المستقبل لضمان 
استمرارية الأثر

	1 خطــاب معالــي م. ســيد جــال ســيد عبــد المحســن الطبطبائــي ، وزيــر التربيــة فــي دولــة .
ــاَ  ــت ، المــؤرخ فــي 20/11/2025 تحــت رقــم:)ت.و.ز 1603240(، يتضمــن مقترح الكوي
بإضافــة بنــد علــى مشــروع جــدول أعمــال الــدورة العاديــة )124( خــال الفتــرة )3-4ديســمبر 
2025م( للمجلــس التنفيــذي بعنــوان »مبــادرة دولــة الكويــت لحوكمــة أداء المنظمة«، 

مرفــق بمذكــرة شــارحة.

	2 صــدور قــرار رقــم:)م.ت/د.ع124 / ق 20(,المتضمــن الموافقــة علــى مقتــرح دولــة الكويت .
»مقتــرح دولــة الكويــت حوكمــة أداء المنضمة«.

	3 2026.)المجلــس . مايــو  فــي  العــام  المؤتمــر  انعقــاد  دور  قبــل  تقريرهــا  اللّجنــة  ترفــع 
.)125( التنفيــذي( 

قرار المجلس التنفيذي بإنشاء اللجنة
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تتمثــل مبــادرة دولــة الكويــت فــي تطويــر منظومــة متكاملــة لحوكمــة أداء المنظمــة 
العربيــة للتربيــة والثقافــة والعلــوم، تهــدف إلــى تعزيــز فعاليــة الأداء المؤسســي، وتحقيــق 

أعلــى درجــات الشــفافية والمســاءلة فــي إدارة أعمــال المنظمــة.

	1 الحاجة إلى تعزيز الحوكمة المؤسسية في إدارة أعمال المنظمة..

	2 تطوير آليات المتابعة والتقييم للأداء المؤسسي..

	3 تعزيز مشاركة الدول الأعضاء في صنع القرار..

	4 رفع مستوى جودة التقارير المؤسسية المقدمة إلى المجلس التنفيذي..

	5 دعم التحول الرقمي في الإجراءات والنماذج الإدارية والمالية..

جاءت المبادرة استجابة لعدد من الاعتبارات الموضوعية، من أبرزها:

تهدف المبادرة إلى:

التعريف بمبادرة الدولة2

التعريف بالمبادرة

المبررات الموضوعية للمبادرة

أهداف المبادرة

إعداد إطار متكامل 
لحوكمة أداء 

المنظمة

تطوير دليل إجرائي 
لتنظيم تطبيق 
معايير الحوكمة.

تعزيز الشفافية 
والمساءلة في إدارة 

الأداء المؤسسي.

تحسين كفاءة 
التنسيق بين أجهزة 
المنظمة المختلفة.

تطوير مؤشرات 
قياس الأداء 

والمتابعة والتقييم.
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قرار إنشاء اللجنة3

صورة ضوئية من قرار المؤتمر العام
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وثيقة المقترح الأصلي المقدم من الدولة
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01

02

المرجعيات القانونية والتنظيمية4

اســـتندت لجنـــة تطويـــر منظومـــة حوكمـــة أداء المنظمـــة فـــي أعمالهـــا إلـــى مجموعـــة 
مـــن المرجعيـــات القانونيـــة والتنظيميـــة التـــي تشـــكل الإطـــار المؤسســـي الناظـــم لعمـــل 
المنظمـــة العربيـــة للتربيـــة والثقافـــة والعلـــوم )الألكســـو(، وقـــد تـــم الاعتمـــاد علـــى هـــذه 

ــي :- ــان اللآتـ ــات  لضمـ المرجعيـ

ويمكن تصنيف هذه المرجعيات إلى أربعة أنواع رئيسية:

دراسة و تحليل 
توافق المقترحات الوضع الراهن

والمخرجات مع الأنظمة 
المعتمدة في المنظمة

يعزز الاتساق 
المؤسسي والاستقرار 

التنظيمي. 

المرجعيات التشريعية

ميثــاق الوحــدة الثقافيــة العربيــة الــذي يشــكل الأســاس الفكــري والتربــوي للتعــاون العربــي 
فــي مجــالات التربيــة والثقافــة والعلــوم، ولا ســيما:

• المــادة )1( المتعلقة بأهداف التربية والتعليم في الوطن العربي.	
• المــادة )2( المتعلقة بالتعاون بين الدول العربية في مجالات التربية والثقافة والعلوم.	

دســتور المنظمــة العربيــة للتربيــة والثقافــة والعلــوم )الألكســو(، ولا ســيما المــواد المنظمة 
لأهــداف المنظمــة وأجهزتهــا واختصاصاتهــا، ومــن أبرزها:

• المــادة )1(: المتعلقة بإنشاء المنظمة وتحديد هويتها المؤسسية.	

• المــادة )2(: المتعلقة بأهداف المنظمة ومجالات عملها.	

• المــادة )4(: المتعلقــة باختصاصــات المنظمــة فــي دعــم التعــاون العربــي فــي مجــالات 	
التربيــة والثقافــة والعلــوم.
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04

المرجعيات التنظيمية

قــرار المجلــس التنفيــذي رقــم )م.ت/د.ع124/ق20( الصــادر عــن المجلــس التنفيــذي فــي 
دورتــه العاديــة )124( المنعقــدة خــال الفتــرة 3–4 ديســمبر 2025، والمتضمــن:

الموافقــة علــى مقتــرح دولــة الكويــت بشــأن »حوكمــة أداء المنظمــة« وتشــكيل لجنــة 
الــدول لدراســة الموضــوع وإعــداد  برئاســة ممثــل دولــة الكويــت وعضويــة عــدد مــن 

مقترحــات تطويــر منظومــة الحوكمــة.

القــرارات الصــادرة عــن المؤتمــر العــام والمجلس التنفيذي ذات الصلة بتطوير الأداء المؤسســي 
وتعزيــز كفــاءة العمــل داخل أجهــزة المنظمة.

وقد شكل هذا القرار المرجعية التنظيمية الأساسية التي انطلقت منها أعمال اللجنة.

• المادة )7(: المتعلقة بالمؤتمر العام باعتباره السلطة العليا في المنظمة.	

• المادة )10(: المتعلقة بالمجلس التنفيذي واختصاصاته.	

• المادة )14(: المتعلقة بالإدارة العامة للمنظمة واختصاصات المدير العام.	

ــات  ــام وآلي ــاد المؤتمــر الع ــراءات انعق ــذي ينظــم إج ــام ال ــي للمؤتمــر الع النظــام الداخل
ــه. اتخــاذ القــرار داخل

النظــام الداخلــي للمجلــس التنفيــذي الــذي يحــدد اختصاصــات المجلــس وآليــات عملــه 
والإجــراءات المتعلقــة بمتابعــة تنفيــذ قــرارات المنظمــة.

وقـــد شـــكلت هـــذه المرجعيـــات التشـــريعية الأســـاس القانونـــي الـــذي اســـتندت إليـــه 
اللجنـــة فـــي صياغـــة مقترحاتهـــا المتعلقـــة بحوكمـــة أداء المنظمـــة.

وهـــي القـــرارات التنظيميـــة الصـــادرة عـــن أجهـــزة المنظمـــة المختصـــة والتـــي شـــكلت 
الإطـــار المؤسســـي لعمـــل اللجنـــة، ومـــن أبرزهـــا:
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المرجعيات التنفيذية

• خطابات رئيس اللجنة  الدورية للأمانة العامة للمنظمة )مرفق 1(.	

• اجتماعات المجلس التنفيذي مع رؤساء اللجان حول سير العمل في المنظمة.	

• الأنظمــة الماليــة والمحاســبية للمنظمــة العربيــة للتربيــة والثقافــة والعلــوم )2022( التــي 	
تنظــم إدارة المــوارد الماليــة والرقابــة عليهــا.

• خطة عمل المنظمة .	

• الوثائــق الإداريــة والتنظيميــة المرتبطــة بإعــداد التقاريــر المؤسســية وآليــات عرضهــا علــى 	
المجلــس التنفيــذي.

• عشرة جلسات عمل لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة.	

• محاضر الاجتماعات العشرة والتوصيات الخاصة بكل جلسة .	

• مرئيات واقتراحات الدول الأعضاء )مرفق 2(.	

• آراء ومقترحــات ووثائــق الإدارة العامــة للمنظمــة لأعمــال لجنــة  تطويــر منظومــة حوكمــة 	
أداء المنظمــة )مرفــق 3(.

وهـــي الوثائـــق والتقاريـــر التـــي تعكـــس الواقـــع العملـــي لتطبيـــق الأنظمـــة والقـــرارات 
داخـــل المنظمـــة، والتـــي اعتمـــدت عليهـــا اللجنـــة فـــي دراســـة الوضـــع الراهـــن وتحليـــل 

الفجـــوات المؤسســـية، ومـــن أبرزهـــا:

وقـــد مكنـــت هـــذه المرجعيـــات اللجنـــة مـــن تكويـــن صـــورة دقيقـــة عـــن آليـــات العمـــل 
المؤسســـي القائمـــة وتحديـــد مجـــالات التطويـــر المطلوبـــة فـــي منظومـــة الحوكمـــة.
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المرجعيات الاسترشادية

• النماذج المعتمدة في حوكمة الأداء التابعة للمنظمة. 	

• الأدلــة الإرشــادية المتعلقــة بتطبيــق مبــادئ الحوكمــة فــي المؤسســات الدوليــة 	
والإقليميــة.

• الدليل الوطني للحوكمة المؤسسية بالجهاز الإداري - دولة الكويت.	

• الإطار العام للحوكمة - دولة الكويت.	

• دليل حاكمية الجامعات العربية.	

نمــاذج المتابعــة والتقييــم ومؤشــرات الأداء المؤسســي المعمــول بهــا فــي المنظمــة. 
  ) KPIS (

الأنظمة القانونية في المنظمات العربية المخصصة  )تونس 2023(.

	1 )المجلــس . المتخصصــة  العربيــة  للمنظمــات  الموحــدة  والمحاســبية  الماليــة  الأنظمــة 
.) أكتوبــر 2022    - العربيــة  المنظمــات والاتحــادات  إدارة   – الاقتصــادي و الاجتماعــي 

	2 الهيكل التنظيمي للمنظمة الغربية للتربية والثقافة و العلوم – تونس سبتمبر 2005..

	3 الحساب الختامي للمنظمة ) الإدارة العامة والمراكز الخارجية ( – 31 ديسمبر 2024..

	4 التقرير السنوي لوحدة الرقابة الداخلية – 2024 ..

	5 تقريــر مراقــب الحســابات القانونــي حــول الحســابات الختاميــة للمنظمــة )  الإدارة العامــة و .
الأجهــزة الخارجيــة ( للســنة الماليــة المنتهيــة فــي 31 ديســمبر 2024.

استأنســـت اللجنـــة بعـــدد مـــن التجـــارب والنمـــاذج المقارنـــة فـــي مجـــال الحوكمـــة 
المؤسســـية، بهـــدف الاســـتفادة مـــن أفضـــل الممارســـات فـــي تطويـــر منظومـــة 

حوكمـــة الأداء، ومـــن أبـــرز هـــذه المرجعيـــات:

وقـــد وأرســـلت  الإدارة العامـــة إلـــى رئاســـة اللجنـــة عبـــر البريـــد الســـريع و عبـــر البريـــد 
 : التاليـــة  المرجعيـــة  الوثائـــق  الإلكترونـــي 

وقد أسهمت هذه المرجعيات في دعم عمل اللجنة وإثراء مقترحاتها بما يتوافق مع أفضل 
الممارسات المؤسسية في مجال الحوكمة.
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تشكيل اللجنة5

دول أعضاء تشكيل اللجنة

رقم القرار
تاريخ 

صــدور قــرار  رقــم: )م.ت/د.ع124 / ق 20(,المتضمــن الموافقــة علــى مقتــرح دولــة الكويــت 
»مقتــرح دولــة الكويــت حوكمــة أداء المنضمــة«.

الإصدار

الدورة التي 
صدر فيها

جهة الإصدار

)م.ت/د.ع124 / ق 20(

 3 – 4  ديسمبر  2025

جمهورية مصر العربية – 124

الجمهرية الإسلامية المملكة المغربيةجمهورية مصر العربية
الموريتانية

دولة ليبيا الجمهورية اليمنيةالجمهورية اللبنانية دولة قطر دولة فلسطين

المملكة الأوردنية دولة الكويت
الهاشمية

الجمهورية التونسيةمملكة البحرين الإمارات العربية 
المتحدة

المملكة العربية 
السعودية

سلطنة عمانجمهورية العراق

المجلس التنفيذي لمنظمة الألكسو
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القائمة الإسمية لأعضاء اللجنة من 
ممثلي الدول والإدارة العامة
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أعضاء اللجنة / ممثلو الدول

القائمة الإسمية لأعضاء اللجنة من ممثلي الدول والإدارة العامة

أ.م. محمد غالب الخالدي، رئيس اللجنة
ممثل دولة الكويت

أ. ابتسام عقاب أيوب
ممثل المملكة الأردنية الهاشمية

أ. ابتسام سيف الزعابي
ممثل الإمارات العربية المتحدة 

أ. عصام لوحيشي
ممثل الجمهورية التونسية

أ.  علي عبد الرزاق المعرفي
ممثل دولة قطر

أ. وسام عبد الكبير القاضي 
ممثل دولة ليبيا

أ. محمد ولد سيدي عبد الله
ممثل الجمهورية الإسلامية الموريتانية 

أ.د. علي قاسم الصمد
ممثل الجمهورية اللبنانبة

أ.دة. حفيظة صالح نصر الشيخ 
ممثل الجمهورية اليمنية

أ.د. أيمن أحمد فريد
 ممثل جمهورية مصر العربية

أ.د. دواس تيسير دواس 
ممثل دولة فلسطين

أ. هاني بن مقبل المقبل
 ممثل المملكة العربية السعودية

- رئيس المجلس التنفيذي

أ.د. مبارك عبد الله بطي 
ممثل مملكة البحرين

أ. مجيد كامل عبد الله 
ممثل جمهورية العراق

أ.د. محمود بن عبد الله العبري 
ممثل سلطنة عمان

أ. كريم حميدوش
ممثل المملكة المغربية
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أ‌.د. أحمد الجلال، عضو
القائم بأعمال مدير إدارة الشؤون 

الإدارية والمالية

أ.د. مراد الريفي، عضو
مدير مكتب تنسيق التعريب

أ.د. مراد محمودي، عضو
أمين المجلس التنفيذي والمؤتمر العام

أ.د. حميد بن سيف النوفلي، عضو 
مدير إدارة الثقافة

أ.د. محمد الجمني
مدير إدارة المعلومات والاتصال

أ.د. علي عبد الله النعيم، عضو 
المشرف على معهد الخرطوم الدولي 

للغة العربية

م. محمد سامر القواص، عضو 
المشرف على المركز العربي للتعريب والترجمة 

والتأليف والنشر – دمشق

أعضاء اللجنة / ممثلو الألكسو

أ.د. رامي زكي إسكندر، عضو
مدير إدارة التربية

د. محمد سند أبو درويش
مدير إدارة العلوم والبحث العلمي

أ.د.موسى الجبوري، عضو 
مدير معهد المخطوطات العربية 

– القاهرة

أ.د. محمد مصطفى كمال، عضو 
مدير معهد البحوث والدراسات العربية 

- القاهرة
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نطاق عمل اللّجنة ومهامها6

مهام اللجنةأهداف اللجنةمدة عمل اللجنة

مدة عمل اللجنة

باشــرت اللجنــة أعمالهــا خــال فتــرة زمنيــة محــددة امتــدت لأربعــة أشــهر، وذلــك خــال الفتــرة 
مــن 6 ينايــر 2026م إلــى 5 مايــو 2026م، وفقًــا للجــدول الزمنــي المعتمــد لاجتماعاتهــا، وبمــا 
ينســجم مــع قــرار المجلــس التنفيــذي القاضــي برفــع تقريــر اللجنــة قبــل انعقــاد الــدورة القادمــة 

للمجلــس التنفيــذي وقبيــل انعقــاد المؤتمــر العــام للمنظمــة.

ــي عشــرة اجتمــاع عمــل خُصصــت لدراســة موضــوع   ــة اثنت ــرة عقــدت اللجن وخــال هــذه الفت
حوكمــة أداء المنظمــة وبحــث الســبل الكفيلــة بتطويرهــا وتعزيــز فعاليتهــا

أهداف اللجنة

سعت اللجنة من خلال أعمالها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف الرئيسة، من أبرزها:

• تطوير إطار متكامل لحوكمة أداء المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم.	

• دعم الإطار بدليل إرشادي وإجرائي »دليل حوكمة أداء المنظمة«. 	

• أعمــال 	 إدارة  فــي  المؤسســية  والمشــاركة  والمســاءلة  الشــفافية  مبــادئ  تعزيــز 
المنظمــة.

• واللجــان 	 العامــة  التنفيــذي والأمانــة  المجلــس  بيــن  المؤسســية  العلاقــة  تنظيــم 
للمنظمــة. التابعــة 

• تطوير آليات المتابعة والتقييم ومؤشرات قياس الأداء المؤسسي.	

• دعــم التحــول الرقمــي فــي الإجــراءات والنمــاذج الإداريــة والماليــة المرتبطــة بأعمــال 	
المنظمــة.
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مهام اللجنة

اطلعت اللجنة بعدد من المهام الرئيسة لتحقيق أهداف المبادرة، من أبرزها:

• دراســة الوضــع الراهــن لمنظومــة الأداء المؤسســي فــي المنظمــة وتحليــل نقــاط 	
القــوة والتحديــات القائمــة.

• والتنظيميــة 	 القانونيــة  الأطــر  بيــن  والتنظيميــة  المؤسســية  الفجــوات  تحليــل 
التطبيقيــة. والممارســات 

• إعــداد الإطــار العــام لحوكمــة أداء المنظمــة الــذي يحــدد المبــادئ والأســس المنهجية 	
للحكومة المؤسســية.

• إعــداد دليــل حوكمــة أداء المنظمــة متضمنًــا المعايير والإجراءات والنمــاذج التطبيقية 	
اللازمــة لتفعيــل منظومة الحوكمة.

• تصميــم النمــاذج الإداريــة والتنظيميــة الداعمــة لتطبيــق الحوكمــة داخــل أجهــزة 	
المنظمــة.

• إعــداد التقريــر النهائــي للجنــة ورفعــه إلــى المجلــس التنفيــذي متضمنًــا نتائــج أعمالهــا 	
وتوصياتهــا.
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    منهجية ومبادئ عمل اللجنة

منهجية العمل

ــة وتشــاركية،  ــى أســس علمي ــة عمــل منظمــة تقــوم عل ــا منهجي ــة فــي أداء مهامه اعتمــدت اللجن
ــت  ــة. وقــد تضمن بهــدف ضمــان دراســة موضــوع حوكمــة أداء المنظمــة بصــورة شــاملة ومتكامل

ــة: ــل الآتي ــة العمــل المراح منهجي

1. دراسة الإطار القانوني والتنظيمي للمنظمة

مــن خــال مراجعــة دســتور المنظمــة والأنظمــة الداخليــة والقــرارات الصــادرة عــن المؤتمــر العــام 
والمجلــس التنفيــذي ذات الصلــة بموضــوع الحوكمــة.

2. تحليل الوضع الراهن لمنظومة الأداء المؤسسي

ــد  ــة المعمــول بهــا فــي المنظمــة، بهــدف تحدي ــق التنظيمي ــر المؤسســية والوثائ ــر دراســة التقاري عب
ــات القائمــة. نقــاط القــوة والتحدي

3. تحليل الفجوات المؤسسية والتنظيمية

مــن خــال الاطــاع علــى تقاريــر اللجــان والمراكــز الخارجيــة للســنوات الســابقة و مقارنــة الممارســات 
مــع مبــادئ الحوكمــة المؤسســية.

4. صياغة الإطار العام لحوكمة أداء المنظمة

ــادئ الأساســية لحوكمــة الأداء المؤسســي  ــة التــي تحــدد المفاهيــم والمب بوصفــه الوثيقــة المرجعي
فــي المنظمــة.

5. إعداد دليل حوكمة أداء المنظمة

متضمنًا المعايير والإجراءات والنماذج التطبيقية اللازمة لتفعيل منظومة الحوكمة.

6. مناقشة المقترحات واعتمادها بصورة تشاركية

حيــث تــم عــرض المقترحــات ومناقشــتها خــال اجتماعــات اللجنــة للوصــول إلــى صيــغ توافقيــة تعكــس 
رؤيــة الــدول الأعضــاء.

7. الأخذ برأي الإدارة العامة 

حيث يتم المتابعة الدورية مع الإدارة العامة لدعم مخرجات اللجنة والأخذ بها.
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مبادئ العمل التي اتفقت عليه اللجنة

اتفقـــت اللجنـــة منـــذ بدايـــة أعمالهـــا علـــى الالتـــزام بمجموعـــة مـــن المبـــادئ التـــي توجـــه 
عملهـــا وتضمـــن تحقيـــق أهـــداف المبـــادرة بكفـــاءة وموضوعيـــة، ومـــن أبـــرز هـــذه المبـــادئ:

العمل التشاركي بين الدول 
الأعضاء والإدارة العامة 

للمنظمة في دراسة الموضوع 
وصياغة المقترحات.

الشفافية في تبادل 
المعلومات والوثائق المتعلقة 

بموضوع حوكمة الأداء.

الموضوعية والمهنية في 
تحليل الوضع الراهن وتقييم 

الممارسات المؤسسية.

الاستناد إلى المرجعيات 
القانونية والتنظيمية للمنظمة 
في جميع المقترحات المقدمة.

الاستفادة من أفضل 
الممارسات الدولية في مجال 

الحوكمة المؤسسية.

التوافق بين أعضاء اللجنة 
عند اعتماد المخرجات النهائية 

لأعمالها.

مـــــبــــادئ 
عـــــمــــــــل 
اللـــجـــنـــة
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الإطار التنفيذي لعمل اللّجنة

اعتمدت اللّجنة آلية عمل تقوم على

اعتمــدت اللجنــة فــي تنفيــذ مهامهــا آليــة عمــل مؤسســية منظمــة تهــدف إلــى تحقيــق 
التكامــل بيــن الدراســة التحليليــة والإعــداد التطبيقــي لمنظومــة حوكمــة أداء المنظمــة، 

ــي: ــا يل ــى م ــة عل ــد ارتكــزت هــذه الآلي وق

	1 ــة . ــرارات المتعلق ــاذ الق ــاور العمــل واتخ ــة لمناقشــة مح ــة منتظمــة للجن ــات دوري ــد اجتماع عق
بتطويــر منظومــة الحوكمــة.

	2 مراجعــة الإطــار القانونــي والتنظيمــي الحاكــم لعمــل المنظمــة بهــدف ضمان اتســاق المقترحات .
مــع الأنظمــة المعتمدة.

	3 ــر . تحليــل الوضــع الراهــن لمنظومــة الأداء المؤسســي فــي المنظمــة مــن خــال دراســة التقاري
ــة. ــة ذات الصل ــق التنظيمي والوثائ

	4 مناقشــة المقترحــات بصــورة تشــاركية بيــن ممثلــي الــدول الأعضــاء والإدارة العامــة للوصــول .
إلــى صيــغ توافقيــة.

	5 إعــداد وثائــق الحوكمــة المؤسســية المتمثلــة فــي الإطــار العــام لحوكمة الأداء ودليــل الحوكمة .
والنمــاذج التطبيقيــة المرتبطــة بها.

استندت اللجنة في أعمالها إلى عدد من الوثائق المرجعية، من أبرزها

اعتمــدت اللجنــة فــي أعمالهــا علــى مجموعــة مــن الوثائــق المرجعيــة القانونيــة والتنظيميــة 
والتنفيذيــة التــي تشــكل الأســاس المؤسســي لعمــل المنظمــة، ومــن أهمهــا:

	1 دســتور المنظمــة العربيــة للتربيــة والثقافــة والعلــوم )الألكســو( والأنظمــة الداخليــة المنظمــة .
لعمــل أجهزتهــا.

	2 الأنظمــة القانونيــة فــي المنظمــات العربيــة المتخصصــة الصــادرة فــي إطــار جامعــة الــدول .
العربيــة.

	3 الأنظمة المالية والمحاسبية للمنظمة التي تنظم إدارة الموارد المالية وآليات الرقابة عليها..

	4 ــن أجهــزة المنظمــة . ــذي يحــدد الاختصاصــات والمســؤوليات بي ــكل التنظيمــي للمنظمــة ال الهي
ــة. المختلف

	5 تقارير هيئة الرقابة والمراجعة المتعلقة بمتابعة الأداء المؤسسي في المنظمة..
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	6 الأدلــة الإرشــادية المتخصصــة فــي حوكمــة المؤسســات والمنظمــات الدوليــة، بمــا فــي ذلــك .
أدلــة حوكمــة المؤسســات التعليميــة والجامعيــة.

	7 ــإدارات الحوكمــة فــي المؤسســات الحكوميــة والاســتفادة مــن . ــة التنظيميــة المتعلقــة ب الأدل
أفضــل الممارســات المؤسســية فــي هــذا المجــال.

	8 مرئيات ومقترحات الدول الأعضاء..

مــرت أعمــال اللجنــة بعــدد مــن المراحــل المتكاملــة التــي هدفــت إلــى بنــاء منظومــة حوكمــة أداء 
متكاملــة للمنظمــة، وقــد تمثلــت هــذه المراحــل فيمــا يلــي:

المرحلة الأولى: دراسة وتحليل الوضع الراهن

تضمنــت مراجعــة الأنظمــة واللوائــح المعمــول بهــا فــي المنظمــة، وتحليــل آليــات العمــل المؤسســي 
القائمــة، وتحديــد نقــاط القــوة والتحديــات فــي منظومــة الأداء.

المرحلة الثانية: تحليل الفجوات المؤسسية

تــم خلالهــا مقارنــة الممارســات الحاليــة فــي المنظمــة مــع مبــادئ الحوكمــة المؤسســية وأفضــل 
ــر المطلوبــة. الممارســات الدوليــة، بهــدف تحديــد مجــالات التطوي

المرحلة الثالثة: إعداد الإطار العام لحوكمة أداء المنظمة

تــم إعــداد الوثيقــة المرجعيــة التــي تحــدد المفاهيــم والمبــادئ الأساســية لمنظومــة حوكمــة الأداء 
فــي المنظمــة.

مراحل عمل اللجنة

المرحلة الأولى: 
دراسة وتحليل 
الوضع الراهن

المرحلة الثانية: 
تحليل الفجوات 

المؤسسية

المرحلة الرابعة: 
إعداد دليل حوكمة 

أداء المنظمة

المرحلة الخامسة: 
إعداد دليل حوكمة 

أداء المنظمة

المرحلة الثامنة: 
تطبيق المرحلة الثالثة من 
خطة تنفيذ حوكمة آلية 

المنظمة 2028م

المرحلة السابعة: 
تطبيق المرحلة الثانية من 
خطة تنفيذ حوكمة آلية 

المنظمة 2027م

المرحلة السادسة: 

المرحلة الثالثة: 
إعداد الإطار العام 

لحوكمة أداء 
المنظمة
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تطبيق المرحلة الأولى 
من خطة تنفيذ حوكمة 

آلية المنظمة
 2026م
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المرحلة الرابعة: إعداد دليل حوكمة أداء المنظمة:

شــملت صياغــة المعاييــر والإجــراءات والنمــاذج التطبيقيــة التــي تدعــم تطبيــق منظومــة الحوكمــة 
فــي الجوانــب الإداريــة والماليــة والتنظيميــة.

المرحلة الخامسة: اعتماد المخرجات ورفع التقرير النهائي:

تمــت مراجعــة الوثائــق التــي أعدتهــا اللجنــة واعتمادهــا بصيغتهــا النهائيــة تمهيــدًا لرفــع التقريــر إلــى 
المجلــس التنفيــذي للمنظمــة.

المرحلــة السادســة: تطبيــق المرحلــة الأولــى مــن خطــة تنفيــذ حوكمــة آليــة المنظمــة 
2026م: مخرجــات  وتشــمل  والتمكيــن(  التأســيس  )مرحلــة  2026م 

•  تشغيل الحوكمة بشكل فعلي )حتى لو جزئي(.
•  وجود بيانات أولية للأداء.

•  بداية التحول الرقمي.

المرحلــة الســابعة: تطبيــق المرحلــة الثانيــة مــن خطــة تنفيــذ حوكمــة آليــة المنظمــة 2027م 
)مرحلــة التكامــل والرقمنــة المتقدمــة( وتشــمل مخرجــات 2027م:

•  حوكمة رقمية شبه كاملة .
•  شفافية عالية في الأداء .

•  نظام مساءلة فعّال .

المرحلــة الثامنــة: تطبيــق المرحلــة الثالثــة مــن خطــة تنفيــذ حوكمــة آليــة المنظمــة 2028م 
)مرحلــة التميــز والاســتدامة( وتشــمل مخرجــات 2028م:

•  منظمة تعمل بالبيانات. 
•  حوكمة ناضجة ومستدامة .

•  قرارات دقيقة وسريعة .
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06 يناير 2026

17 فبراير 2026

الثلاثاء

الثلاثاء

13 يناير 2026

10 مارس 2026

الثلاثاء

الثلاثاء

20 يناير 2026

17 مارس 2026

الثلاثاء

الثلاثاء

26 يناير 2026

14 إبريل 2026

الإثنين

الثلاثاء

03 فبراير 2026

21 إبريل 2026

الثلاثاء

الثلاثاء

10 فبراير 2026

28 إبريل 2026

5 مايو 2026

الثلاثاء

الثلاثاء

الثلاثاء

12:00 صباحًا كل يوم ثلاثاء ساعة 
بتوقيت تونس

30:10 صباحًا كل يوم ثلاثاء ساعة 
بتوقيت تونس

الإطار الزمني لعمل اللّجنة 9

عدد الاجتماعات وتواريخها: 
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افتتحــت الجلســة الأولــى باســتعراض خلفيــة مبــادرة دولــة الكويــت المتعلقــة بحوكمــة أداء 
)م.ت/د.ع124/ق20( المتعلــق  التنفيــذي رقــم  إلــى قــرار المجلــس  المنظمــة، والإشــارة 
ــادرة، واســتعراض جــدول  ــم عــرض المذكــرة الشــارحة للمب ــر منظومــة الحوكمــة. كمــا ت بتطوي
أعمــال اللجنــة، والاتفــاق علــى آليــات عملهــا والبرنامــج الزمنــي لاجتماعاتهــا، إلــى جانــب التأكيــد 

ــة.  ــع أعضــاء اللجن ــى جمي ــة عل ــة ذات الصل ــق المرجعي ــم الوثائ ــى ضــرورة تعمي عل

تــم خــال هــذه الجلســة اســتعراض مــا تــم تنفيــذه مــن توصيــات الجلســة الأولــى، حيــث أفــادت 
الأمانــة العامــة بقيامهــا بتعميــم الوثائــق والمقترحــات الــواردة مــن بعــض الــدول الأعضــاء، 
ومــن بينهــا مرئيــات كل مــن المملكــة الأردنيــة الهاشــمية ومملكــة البحريــن والمملكــة العربيــة 
الســعودية بشــأن تطويــر منظومــة الحوكمــة. كمــا جــرى التأكيــد علــى أهميــة مواصلــة تبــادل 

الوثائــق والمرئيــات بيــن أعضــاء اللجنــة لضمــان تقــدم العمــل بصــورة منظمــة. 

وقــد قــدم عضــو اللجنــة ممثــل المملكــة العربيــة الســعودية مقتــرح، بــأن يكــون ضمــن 
توصيــات اللجنــة أن يتــم رفــع هــذا النمــوذج للعمــل للمجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي كنموذج 

ــة. ــدول العربي ــة منظمــات جامعــة ال استرشــادي لبقي

عقـــدت لجنـــة تطويـــر منظومـــة حوكمـــة أداء المنظمـــة سلســـلة مـــن الاجتماعـــات 
ـــت المتعلقـــة  ـــة الكوي ـــادرة دول ـــك بهـــدف دراســـة مب ـــرة عملهـــا، وذل ـــة خـــال فت الدوري
بحوكمـــة أداء المنظمـــة، ومناقشـــة مختلـــف الجوانـــب المرتبطـــة بتطويـــر منظومـــة 
الحوكمـــة المؤسســـية. وقـــد تميـــزت جلســـات العمـــل بطابـــع تشـــاركي جمـــع بيـــن 
ممثلـــي الـــدول الأعضـــاء وممثلـــي الإدارة العامـــة للمنظمـــة، حيـــث تـــم تبـــادل الآراء 
والمقترحـــات بصـــورة منهجيـــة تســـهم فـــي بلـــورة رؤيـــة متكاملـــة لتطويـــر منظومـــة 

ــات(.  ــر الاجتماعـ ــة الأداء) مرفـــق محاضـ حوكمـ

مجريات جلسات عمل اللجنة 10

الجلسة الأولى 

الجلسة الثانية 

)6 يناير 2026(

)13 يناير 2026(
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وقــد قــدم عضــو اللجنــة ممثــل المملكــة العربيــة الســعودية توصيــة بشــأن التعامــل مــع 
مقترحــات حوكمــة الأداء عبــر مســارين :

1. مسار يتعلق بتشريعات المنظمة.
2.مسار يتعلق بتشريعات المجلس الاقتصادي والاجتماعي، على أن تعرض توصية.

الجلسة الثالثة 

الجلسة الرابعة 

الجلسة الخامسة 

)20 يناير 2026(

)26 يناير 2026(

)3 فبراير 2026(

تناولــت اللجنــة خــال هــذه الجلســة مناقشــة المقترحــات الأوليــة المتعلقــة بالإطــار العــام 
ــواردة مــن  ــة والملاحظــات ال ــق المرجعي ــى اســتعراض الوثائ لحوكمــة أداء المنظمــة، إضافــة إل
الــدول الأعضــاء، ومناقشــة الخطــوات اللازمــة لإعــداد الوثيقــة المرجعيــة الخاصــة بالإطــار العــام 

للحوكمــة.

شــهدت هــذه الجلســة مناقشــة البرنامــج الزمنــي لإنجــاز أعمــال اللجنــة، حيــث تــم الاتفــاق علــى 
مراحــل إعــداد الإطــار العــام لحوكمــة أداء المنظمــة ودليــل الحوكمــة، كمــا تــم اســتعراض مقتــرح 
فهــرس ومحــاور دليــل حوكمــة أداء المنظمــة، إضافــة إلــى عــرض مرئيــات بعــض الــدول الأعضــاء 

بشــأن محتــوى الدليــل. 

ركــزت المناقشــات فــي هــذه الجلســة على اســتعراض النســخة الأوليــة من الإطار العــام لحوكمة 
أداء المنظمــة، ومناقشــة الملاحظــات الــواردة مــن الــدول الأعضــاء بشــأنها، تمهيــدًا لاعتمادهــا 

بصيغتهــا النهائية.
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وقــد اقتــرح عضــو اللجنــة ممثــل المملكــة العربيــة الســعودية تضميــن الوثيقــة المرفوعــة إلــى 
أعضــاء المجلــس التنفيــذي فــي شــهر ســبتمبر الماضــي ضمــن مرجعيــات أعمــال اللجنــة، تحــت 
مســمى "إفــادات"  والــذي ضــم 18 موضوعــا بشــأن مــدى الالتــزام، بلوائح المجلــس التنفيذي 
والمؤتمــر العــام، وأقتــرح ســعادته أهميــة أن يكــون مثــل هــذه التقاريــر ضمــن الوثائــق المرجعية 

لمخرجــات اللجنــة للاســتفادة منهــا خصوصــا وأنــه يتضمــن نقاطــا ذات صلــة بموضوعهــا  
	1 الوثيقــة  المرســلة بتاريــخ 10 ســبتمبر 2025م ، مــن رئيــس المجلــس التنفيــذي إلــى المديــر .

العــام ، ونســخة إلــى أعضــاء المجلــس التنفيــذي، بعنــوان )إفــادة(، والمتعلقــة بشــأن جملــة 
ــة الحوكمــة، بحيــث تكــون  الملاحظــات علــى 18 موضــوع، والتــي تدخــل ضمــن إطــار لجن

مــن وثائــق اللجنــة . 
	2 ــر . ــى المدي ــذي إل ــس التنفي ــس المجل ــر 2026م  ، مــن رئي ــخ 7 يناي ــة  المرســلة بتاري الوثيق

العــام ، ونســخة إلــى أعضــاء المجلــس التنفيــذي، بعنــوان )دراســة الموازنــة والبرنامــج 
ــث  ــة الحوكمــة، بحي ــل ضمــن إطــار لجن ــي تدخ ــة 2027 و2028م(،  والت ــدورة المالي لل

تكــون مــن وثائــق اللجنــة .  

الجلسة السادسة 

الجلسة السابعة 

)10 فبراير 2026(

)17 فبراير 2026(

تــم خــال هــذه الجلســة مناقشــة متطلبــات إعــداد دليــل حوكمــة أداء المنظمــة، بمــا فــي ذلــك 
تحديــد الفصــول الرئيســة للدليــل وآليــات إعــداد النمــاذج المرتبطــة بتطبيق منظومــة الحوكمة.

اســتعرضت اللجنــة فــي هــذه الجلســة ملاحظــات الــدول الأعضــاء حــول مشــروع الدليــل، إضافة 
إلــى مناقشــة نتائــج دراســة الوضــع الراهــن لمنظومــة الأداء فــي المنظمة.

الجلسة الثامنة 

)10 مارس 2026(

خصصــت هــذه الجلســة لمراجعــة الفصــول الأولــى مــن دليــل الحوكمــة، ومناقشــة إمكانيــة 
ــف الإدارة  ــح المعمــول بهــا فــي المنظمــة، مــع تكلي تطبيقهــا فــي ضــوء الأنظمــة واللوائ
العامــة بإبــداء الــرأي فــي مــدى قابليــة التطبيــق، وطلــب مرئيــات الــدول الأعضــاء بشــأن بقيــة 

فصــول الدليــل والنمــاذج المرفقــة. 
وقــد أســهمت هــذه الاجتماعــات المتتابعــة فــي توفيــر منصــة للحــوار المؤسســي بيــن الــدول 
الأعضــاء والإدارة العامــة، بمــا مكّــن اللجنــة مــن تطويــر تصــور متكامــل لمنظومــة حوكمــة 

أداء المنظمــة.
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الجلسة العاشرة 

الجلسة الحادية عشر 

الجلسة الثانية عشر 

)14 إبريل 2026(

)21 إبريل 2026(

)28 إبريل 2026(

الجلسة التاسعة 

)17 مارس 2026(

خصصــت هــذه الجلســة لاســتكمال مناقشــة مشــروع دليــل حوكمــة أداء المنظمــة، حيث جرى 
اســتعراض ومراجعــة الفصــول الرابــع والخامــس والســادس مــن الدليــل، ومناقشــة مــا تضمنته 
مــن محــاور تتعلــق بالإطــار التنفيــذي لتطبيــق الحوكمــة وآليــات المتابعــة والتقييــم. كمــا 
اعتمــدت اللجنــة خــال هــذه الجلســة وثيقــة دراســة الوضــع الراهــن لأداء المنظمــة بصيغتهــا 
النهائيــة، وأوصــت بإشــهار الإطــار العــام لحوكمــة أداء المنظمــة ونشــره فــي الموقع الرســمي 

للمنظمــة تعزيــزًا للشــفافية المؤسســية وإتاحــة المرجعيــة التنظيميــة للــدول الأعضــاء.

خصصــت هــذه الجلســة لمناقشــة مــا تــم إنجــازه وجدولــة الاجتماعــات واعتمــاد دليــل حوكمــة 
أداء المنظمــة .

ــر الختامــي وخطــة آليــة تتفيــد حوكمــة أداء  خصصــت هــذه الجلســة لمناقشــة واعتمــاد التقري
المنظمــة واعتمــاد الصيغــة النهائيــة لـــ دليــل حوكمــة أداء المنظمــة بعــد اســتكمال مراجعــة 

ــواردة بشــأنه.. ــه ومناقشــة الملاحظــات ال فصول

خصصت هذه الجلسة لاعتماد التوصيات الختامية للجنة.
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أســـفرت جلســـات عمـــل اللجنـــة عـــن مجموعـــة مـــن المخرجـــات الرئيســـة التـــي تشـــكل الأســـاس 
لتطويـــر منظومـــة حوكمـــة أداء المنظمـــة، ومـــن أبـــرز هـــذه المخرجـــات مـــا يلـــي:

1.  إعداد دراسة للوضع الراهن لأداء المنظمة

تــم إعــداد وثيقــة تشــخيصية تناولــت تحليــل منظومــة الأداء الحاليــة فــي المنظمــة، وحــددت نقــاط 
القــوة والتحديــات والفجــوات المؤسســية بيــن النصــوص التنظيميــة والممارســات الفعليــة.

2.  إعداد الإطار العام لحوكمة أداء المنظمة

ــادئ الأساســية لحوكمــة الأداء المؤسســي،  ــم والمب ــي تحــدد المفاهي ــة الت وهــو الوثيقــة المرجعي
ــر منظومــة الحوكمــة فــي المنظمــة. وتشــكل الأســاس المنهجــي لتطوي

3.  إعداد دليل حوكمة أداء المنظمة

وهــو دليــل إجرائــي متكامــل يتضمــن المعاييــر والإجــراءات والنمــاذج التطبيقيــة اللازمــة لتفعيــل 
منظومــة الحوكمــة فــي مختلــف الجوانــب الإداريــة والتنظيميــة.

4.  إعداد نماذج تطبيقية لمنظومة الحوكمة

شــملت إعــداد مجموعــة مــن النمــاذج التنظيميــة والإداريــة التــي تدعــم تطبيــق الحوكمــة فــي أعمــال 
المنظمة.

5. اعتماد خطة آلية خطة آلية تنفيذ حوكمة أداء المنظمة لجنة  تطوير منظومة 
حوكمة أداء المنظمة

ــل بحســب  ــى مراح ــذ الحوكمــة فــي المنظمــة عل ــل تنفي ــى مراح ــوي عل ــة تحت ــة مرجعي وهــي وثيق
.)2026-2027-2028( الســنوات 

6.  دعم التحول الرقمي في إجراءات المنظمة

تــم اقتــراح تحويــل النمــاذج الإداريــة والماليــة المرتبطــة بمنظومــة الحوكمــة إلــى نمــاذج إلكترونيــة، 
بمــا يعــزز كفــاءة العمــل المؤسســي ويســهم فــي تحســين آليــات المتابعــة والتقييــم.

مخرجات جلسات عمل اللجنة
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7.  تعزيز مشاركة الدول الأعضاء في تطوير منظومة الحوكمة

أســهمت اجتماعــات اللجنــة فــي إتاحــة الفرصــة للــدول الأعضــاء لتقديــم مرئياتهــا ومقترحاتهــا بشــأن 
تطويــر منظومــة حوكمــة الأداء، ممــا أضفــى علــى المخرجــات طابعًــا تشــاركيًا يعكــس التوافــق 

المؤسســي داخــل المنظمــة.

8. تحديد مسارين للتطوير المؤسسي

مســار تطويــر داخلــي ضمــن تشــريعات المنظمــة ومســار تطويــر خارجــي عبــر المنظومــة العربيــة 
الاقتصــادي والاجتماعــي(. )المجلــس 

اولًا: المقدمة      

تعـــد  الحوكمـــة المؤسســـية ركيـــزة جوهريـــة لتحقيـــق الاســـتدامة والفاعليـــة فـــي المنظمـــات 
ــو(،   ــة والعلـــوم )الألكسـ ــة والثقافـ ــة للتربيـ ــة العربيـ ــل المنظمـ ــة، وتمثـ ــة المتخصصـ الدوليـ
ــا  ــات عملهـ ــر آليـ ــى تطويـ ــعى الـ ــة، تسـ ــة العربيـ ــي المنظومـ ــدة فـ ــات الرائـ ــدى المؤسسـ إحـ
ــال  ــي مجـ ــة فـ ــات  الدوليـ ــل  الممارسـ ــع افضـ ــق مـ ــا يتوافـ ــا بمـ ــة حوكمتهـ ــز منظومـ وتعزيـ

الحوكمـــة وفـــق معاييـــر منظمـــة   .
وفـــي هـــذا الاطـــار، انعقـــدت  )لجنـــة تطويـــر منظومـــة حوكمـــة اداء المنظمـــة(، التـــي 
ــة  ــة دولـ ــم ) م.ت/د.ع124رق 20( برئاسـ ــذي برقـ ــس التنفيـ ــن المجلـ ــائها مـ ــرار إنشـ ــدر قـ صـ
الكويـــت، وعضويـــة )15( دولـــة،  والتـــي عملـــت طيلـــة أربعـــة أشـــهر، مـــن خـــال ثلاثـــة عشـــر  
إجتماعًـــا، علـــى بنـــاء الإطـــار التشـــاركي فـــي تطويـــر منظومـــة حوكمـــة أداء المنظمـــة، بمـــا 
ـــه  ـــة فـــي أعمـــال المنظمـــة مســـتقبلا، ومـــا تتطلب ـــاردة، وأهميتهـــا الحيوي ـــق المب ـــزز منطل يع
ـــز العمـــل العربـــي  مـــن جهـــد مشـــترك بيـــن الـــدول الأعضـــاء والإدارة العامـــة ، فـــي ســـبيل تعزي

المشـــترك بكافـــة منطلقاتـــه .

التوصيات الختامية للجنة تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة 12

 و لقــد انجــزت اللجنــة أعمالهــا ، فــي اعــداد الاطــار العــام لحوكمــة اداء المنظمــة، ودليــل التطبيــق 
المشــتمل علــى نمــاذج واطــر عمــل ، وخطــة التنفيــذ للاعــوام 2026 – 2027 – 2028 ،فضــا عــن 

ــر الهيــكل التنظيمــي برؤيــة 2026 .      مقتــرح تطوي

ــة المدرجــة فــي هــذه الوثيقــة، المنطلقــة مــن النقاشــات  ــات الختامي ــة مــن التوصي ــى جمل خلــص ال
الثريــة فــي إجتماعــات اللجنــة ، ومــن مرئيــات ومقترحــات الــدول الأعضــاء والإدارة العامــة للمنظمــة،  

والموزعــة علــى خمســة محــاور رئيســية. 
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ــة  خــال 9 - 12 شــهر ، يتطلــب إنشــاء أنظمــة متكامل
قابليــة  هيكليــة،  تغييــرات  أو  وحــدات  اســتحداث  أو 
جاهزيــة  واعتمــادات،  مــوارد  بتوافــر  مرتبطــة  تنفيــذ 
مؤسســية متقدمــة، أثــر اســتراتيجي طويــل المــدى، 

إســهام تحولــي فــي الإصــاح

2028 التميز  المرحلة
الثالثة

ثانيًا: معايير تصنيف التوصيات حسب المراحل الزمنية وفق الخطة الزمنية المعتمدة: 

ثالثا: ملخص المحاور وعدد التوصيات

المرحلة الزمنية للتوصيات حسب خطة التنفيذ:

المعيار الوصف السنوات المرحلة

المرحلة  عدد
التوصيات الموضوع الرئيسي المحور

2026 3
المصادقــة علــى الوثائــق المرجعيــة للجنــة تطويــر 
منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة واعتمادهــا مــن 

المؤتمــر العــام
الأول

خــال 6  أشــهر ، يتطلــب إعــداد إطــار تنظيمــي أو آليــة 
، أو يتطلــب الرفــع أو التنســيق مــع جهــات آخــرى ، 
جاهزيــة مؤسســية متوســطة، أثــر مؤسســي متوســط، 

ــري فــي الإصــاح  إســهام تطوي

 التكامل
والرقمنة 2027  المرحلة

الثانية

اعتمــاد مباشــر أو ممكــن تنفيــذه خــال 3 أشــهر، لا 
يتطلــب إعــداد إطــار أو سياســة، قابــل للتنفيــذ ضمــن 
الصلاحيــات الحاليــة، جاهزيــة مؤسســية مرتفعــة، أثــر 

مباشــر وســريع، إســهام تحســيني فــي الإصــاح

 التأسيس
والتمكين 2026  المرحلة

الأولى

01

01

02

03

2026 4 تطوير الهيكل التنظيمي الثاني

2026 8 دعم  البنية المؤسسية الثالث

2026 7 آليات المتابعة والتقارير والرقابة المؤسسية الرابع

2026 7 الاتفاقيــات وادارة  المالــي وحوكمــة  الانضبــاط 
المــوارد الخامس

2028 - 2027 4 تعميم منظومة الحوكمة واستدامة العمل السادس

02

03

04

05

06
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المحورالأول

المنظمــة  أداء  تطويــر منظومــة حوكمــة  للجنــة  المرجعيــة  الوثائــق  علــى  المصادقــة 
العــام واعتمادهــا مــن المؤتمــر 

	1 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي بالمصادقــة علــى الوثائــق المرجعيــة للجنــة تطويــر .
منظمــة حوكمــة أداء المنظمــة الآتــي بيانهــا:

• الإطــار العــام لحوكمــة أداء المنظمــة )وثيقــة رقــم 1(،   -، الــذي يتضمــن مبــادئ 	
الحوكمــة والمعاييــر والاهــداف والمنهجيــة وادوار اجهــزة المنظمــة ومتطلبــات  

تطبيــق الحوكمــة وآليــات التنفيــذ والاجــراءات التشــغيلية، . 

• ــزم  	 ــي المل ــع الاجرائ ــه المرج ــل حوكمــة أداء المنظمــة )وثيقــة رقــم 2(، بوصف دلي
لتفعيــل منظومــة الحوكمــة المؤسســية بمــا يتضمنــه مــن معاييــر ونمــاذج وآليــات 
تنفيــذ، ، والعمــل بموجبــه كدليــل إجرائــي لتطبيــق منظومــة الحوكمــة فــي مختلــف 

أجهــزة المنظمــة.

• ــل حوكمــة أداء المنظمــة )وثيقــة 	 ــواردة فــي دلي ــة ال ــة والاجرائي النمــاذج التنظيمي
رقــم د/11 – 11.7(،  والبالــغ عددهــا )7( نمــاذج، وتكليــف الادارة العامــة بتطبيقهــا 
كمرجعيــة موحــدة فــي مختلــف الادارات والاجهــزة خــال مــدة تتجــاوز )3( اشــهر مــن 

تاريــخ اعتمــاد الدليــل.

• خطــة تنفيــذ حوكمــة أداء المنظمــة - )وثيقــة رقــم 3(- والعمــل بموجبهــا وفــق 	
المراحــل الزمنيــة  المحــددة للاعــوام )2026-2028( بمــا يضمــن التطبيــق التدريجــي 

ــر المؤسســي ورفــع كفــاءة الأداء. واســتدامة الاث

	2 للجنــة تطويــر . المرجعيــة  الوثائــق  المصادقــة علــى  بعــد  التنفيــذي  للمجلــس  التوصيــة 
منظمــة حوكمــة أداء المنظمــة المشــار إليهــا أعــاه، بالرفــع للمؤتمــر العــام لاعتمادهــا 

بشــكل نهائــي.

	3 دعــوة الإدارة العامــة لتعميــم الوثائــق المرجعيــة للجنــة تطويــر منظمــة حوكمــة أداء .
ــى الموقــع الرســمي  ــدول الأعضــاء، ونشــرها عل ــى ال المنظمــة المشــار إليهــا أعــاه، عل
ــام  ــر الع ــا مــن المؤتم ــخ اعتماده ــا ( مــن تاري ــاوز ) 15 يوم ــال مــدة لا تتج للمنظمــة خ

للمنظمــة تعزيــزا للشــفافية المؤسســية .
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المحور الثاني

تطوير الهيكل التنظيمي

	1 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي برفــع للمؤتمــر العــام مقتــرح )النمــوذج الإسترشــادي لتطويــر .
الهيــكل التنظيمــي للمنظمــة( علــى ضــوء الوثائــق المرجعيــة للجنــة تطويــر منظمــة 
الاقتصــادي  للمجلــس  لرفعهــا  تمهيــدا  أعــاه،  إليهــا  المشــار  المنظمــة  أداء  حوكمــة 
والاجتماعــي للبنــاء عليــه والنظــر فــي إمكانيــة تطبيقــه وتطويــره علــى النحــو الــذي يمكــن 
المنظمــة مــن بنــاء وتنميــة القــدرات المؤسســية وإدراج وحــدات تنظيميــة متخصصــة 
تُعنــى بـــ )الحوكمــة، إدارة المخاطــر، الشــراكات الاســتراتيجية، التحــول الرقمــي، 
ــدول الأعضــاء. ــى ال ــة عل ــة إضافي ــاء مالي ــد أي أعب ــذكاء الاصطناعــي(  وبمــا لا يزي وال

	2 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي برفــع للمؤتمــر العــام مقتــرح )إنشــاء وحــدة الحوكمــة(، داخــل .
الهيــكل التنظيمــي للمنظمــة، وتكــون تابعــة لإدارة المراجعــة الداخليــة فــي المنظمــة . 

	3 التوصيــة بــإدارج وثيقــة مقتــرح تطويــر الهيــكل التنظيمــي / رؤيــة 2026 ومرفقاتهــا، .
ــة مؤسســية ملزمــة  ــل حوكمــة أداء المنظمــة بمــا يشــكل مرجعي كملحــق رســمي بدلي

لتنفيــذ عمليــة التطويــر التنظيمــي ومتابعتهــا.

	4 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي برفــع للمؤتمــر العــام بالموافقــة علــى مراجعــة وتحديــث .
الهيــكل  التنظيمــي، كلمــا اقتضــت الضــرورة ذلــك، علــى أن يكــون مرتبطــاً ارتباطــاً وثيقــاً 

بإعتمــاد أي خطــة الاســتراتيجية المعتمــدة للمنظمــة.



39لــجــنــة  تــطــوير مــنـظومـة حــوكـــمــــة أداء الــمــنــظــمــة - مـــــبــــادرة دولــة الـــكــويــــت

المحور الثالث

دعم البنية المؤسسية

	1 ــة للمجلــس التنفيــذي باعتمــاد الإطــار التنظيمــي الموحــد لحوكمــة عمــل اللجــان . التوصي
المنبثقــة عــن الأجهــزة التشــريعية فــي المنظمــة )المجلــس التنفيــذي، المؤتمــر العــام(، 

ــل حوكمــة أداء المنظمــة )وثيقــة د ف4 / م 20(،  يتضمــن : ــواردة فــي دلي ال

• تحديد تشكيل اللجنة بما في ذلك تعيين رئيس ونائب رئيس )يختاره رئيس اللجنة( 	

• تحديد المهام والاختصاصات	

• وضــع آليــة واضحــة لاجتماعــات اللجــان، بمــا فــي ذلــك عقــد اجتماعــات دوريــة لرؤســاء 	
اللجــان بيــن دورات الجهــاز التشــريعي )المجلــس التنفيــذي، المؤتمــر العــام(. 

• إلزام بإعداد محاضر اجتماعات موثقة تتضمن القرارات ومتابعة تنفيذها.	

• تحديد مخرجات اللجان وربطها بأطر زمنية.	

• وضع آلية واضحة لإنهاء أعمال اللجان مع تقديم تقرير وتوصيات ختامية.	

• ــى للجهــاز 	 ــة بشــأنها إل ــر دوري ــذ مخرجــات اللجــان ورفــع تقاري ــة متابعــة تنفي ــد آلي تحدي
التشــريعي )المجلــس التنفيــذي، المؤتمــر العــام(. 

	2 والمســؤوليات   . للصلاحيــات  اعتمــاد مصفوفــة  إلــى  للمنظمــة  العامــة  الإدارة  دعــوة 
)RACI Matrix( ، تحــدد  فيهــا بدقــة تقاطــع وتكامــل أدوار الأجهــزة التشــريعية )المؤتمــر 
العــام والمجلــس التنفيــذي( والجهــاز التنفيــذي )الإدارة العامــة( ، المشــار إليــه فــي الواردة 

فــي دليــل حوكمــة أداء المنظمــة )وثيقــة د ف4 / م 20(،     

	3 دعــوة الإدارة العامــة إلــى إعــداد دليــل رســمي توثــق فيــه جميــع الصلاحيــات، خــال مــدة .
لاتتجــاوز )3( اشــهر مــن تاريــخ الإعتمــاد، ، مــع بيــان دقيــق لآليــات النزاعــات فــي ممارســة 

الاختصاصــات، وتحديــد الجهــات المخولــة بتفســير الأنظمــة واللوائــح عنــد الغمــوض.

	4 دعــوة الإدارة العامــة إلىتنفيــذ برنامــج التحــول الرقمــي لمنظومــة حوكمــة اداء المنظمــة، .
ــة النمــاذج والاجــراءات وربطهــا بالانظمــة المؤسســية واطــاق لوحــات  مــن خــال اتمت
متابعــة الاداء الرقميــة، بمــا يعــزز  كفــاءة التشــغيل والتكامــل المؤسســي ، وذلــك خــال 

مــدة لاتتجــاوز )3( اشــهر مــن تاريــخ الإعتمــاد  .
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	5 ــة بالخطــة الاســتراتيجية للمنظمــة  . التوصيــة للمجلــس التنفيــذي لربــط المؤتمــرات الوزاري
تُعــرض علــى الأجهــزة المختصــة  ربــط مخرجــات المؤتمــرات كمدخــات استرشــادية  و 

لاعتمادهــا .

	6 الوزاريــة . المؤتمــرات  لبعــض  الإشــراف  تنظيــم  بإعــادة  التنفيــذي  للمجلــس  التوصيــة 
المتخصصــة ذات العلاقــة بالتربيــة والتعليــم العــام والعالــي والتدريــب الفنــي والمهنــي، 
لتعزيــز كفــاءة العمــل ، ورفــع  جــودة المخرجــات التنظيميــة ، وتحســين آليــات تنظيــم 
وتحضيــر إجتماعــات المؤتمــرات الوزاريــة المتخصصــة ومتابعــة تنفيــذ مخرجاتهــا، مــن خــال 
توزيــع مســؤولية الإشــراف الفنــي علــى الإدارات المختصــة، وذلــك وفقــا للتالــي  : إبقــاء 
مســئولية الإشــراف علــى »مؤتمــر  وزراء التربيــة والتعليــم لإدارة التربيــة«، وتكليــف 
مســئولية الإشــراف علــى »مؤتمــر  الــوزراء المســؤولين عــن التعليــم العالــي والبحث 
ــى  ــع مســئوليات الإشــراف عل ــف توزي ــوم والبحــث العلمــي، وتكلي العلمــي« لإدارة العل
»مؤتمــر الــوزراء والقيــادات المســؤولة عــن التعليــم والتدريــب الفنــيّ والمهنــي« 

بيــن إدارة التربيــة وإدارة العلــوم والبحــث العلمــي.

	7 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي بتحديــد جهــة تنســيقية مركزيــة لمتابعــة التنفيــذ، تتولــى تنفيذ .
ومتابعــة التوصيــات الصــادرة عــن المؤتمــرات الوزاريــة والقــرارات ذات الصلــة، وذلــك 
خــال مــدة )3 أشــهر(  مــن تاريــخ الإعتمــاد، علــى أن ترفــع تقاريــر دوريــة نصــف ســنوية إلــى 

المجلــس التنفيــذي توضــح مســتوى تنفيــذ التوصيــات. 

	8 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي بإعتمــاد  وتطبيــق اطــار متكامــل لادارة المخاطــر المرتبطــة .
بتطبيــق حوكمــة اداء المنظمــة، يشــمل: تحديــد  المخاطــر وتصنيفها وتوزيع المســؤوليات 

وتفعيــل آليــات متابعتهــا ومعالجتهــا  ، خــال مــدة لاتتجــاوز شــهر مــن تاريــخ  الإعتمــاد.
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المحور الرابع

آليات المتابعة والتقارير والرقابة المؤسسية

	1 تكليــف الادارة العامــة باعــداد تقاريــر دوريــة ربــع ســنوية حــول مســتوى الالتــزام بتطبيــق .
ــداء مــن أول دورة  ــذي، ابت ــس التنفي ــى المجل ــا ال ــر حوكمــة أداء المنظمــة ورفعه معايي
ــة الحوكمــة المنبثقــة مــن  ــى اعدادهــا لجن ــات، تتول ــس بعــد اعتمــاد هــذه التوصي للمجل
المجلــس، تركــز علــى قيــاس الاثــر والنتائــج المتحققــة وتتضمــن تحليــل االاثر بالنظــر لأهداف 

المنظمــة الاســتراتيجية، وكفــاءة العمليــات المؤسســية، والشــراكات والتعــاون.

	2 تفعيــل وتشــغيل منظومــة متابعــة تنفيــذ القــرارات فــي المنظمــة مــن خــال اعتمــاد .
النمــاذج والآليــات الــواردة فــي دليــل الحوكمــة، وتكليــف أمانــة المجلــس التنفيــذي 
والمؤتمــر العــام بمتابعــة تنفيذهــا ورفــع تقاريــر دوريــة عنهــا الــى المجلــس التنفيــذي .

	3 القــرارات الصــادرة عــن أجهــزة . إنشــاء ســجل مركــزي إلكترونــي موحــد لتوثيــق جميــع 
المتبعــة  الدوليــة  الممارســات  وفــق  بكــود مرجعــي  ترميزهــا  إلزاميــة  مــع  المنظمــة، 

	4 حديــد وتصنيــف القــرارات التــي تصــدر  مــن المجلــس التنفيــذي، وربــط كل قــرار بجهــة .
ــر متابعــة  ــة وتقاري ــذ تفصيلي ــذ محــددة ومؤشــرات أداء واضحــة، وإعــداد خطــط تنفي تنفي

ــذ .   ــر فــي التنفي ــة أي تعث ــع ســنوية لمعالج رب

	5 اعتمــاد هيــكل معيــاري موحــد للتقاريــر الفنيــة اســتنادا الــى دليــل حوكمــة اداء المنظمــة .
البرامــج وربطهــا  نتائــج  لقيــاس  اداء كميــة  بمــا يشــمل مؤشــرات   ، الثانــي(  )الفصــل 
ــع الجغرافــي للانشــطة، وآليــة مراجعــة مســتقلة  ــات التوزي بالاهــداف الاســتراتيجية، وبيان

ــر وحيادهــا. ــودة التقاري لضمــان ج

	6 مراجعــة الانظمــة واللوائــح الداخليــة للمنظمــة بصفــة دوريــة كل 3 ســنوات، واعــداد .
المنظمــة  اداء  دليــل حوكمــة  اتســاقها مــع مبــادئ  بمــا يضمــن  اللازمــة  التعديــات 
ومعالجــة الفجــوات التنظيميــة، ورفعهــا الــى المجلــس التنفيــذي للنظــر فيهــا وفــق الاطــر 

النظاميــة . 

	7 تفعيــل ادوار المراجعــة الداخليــة والتدقيــق المؤسســي خــال 6 اشــهر مــن تاريــخ اعتمــاد .
هــذه    التوصيــات، بمــا يضمــن ممارســة الاختصاصــات الرقابيــة ورفــع التقاريــر الــى الجهــات 
المعنيــة اســتنادا الــى احــكام النظــام المالــي والمحاســبي الموحــد وقــرارات المجلــس 

الاقتصــادي والاجتماعــي.
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المحور الخامس

الانضباط المالي وحوكمة الاتفاقيات وادارة الموارد

	1 والانتدابــات   . الخارجيــة  وعددالمهــام  مــدد  بإعتمــاد   التنفيــذي  للمجلــس  التوصيــة 
للموظفيــن والعامليــن بــالإدارة العامــة للمنظمــة والمراكــز الخارجيــة،  علــى أن لا تتجــاوز 
ــة )60( يومــاً  ،  وأن لاتتجــاوز مدتهــا الســنوية  ــري الإدارات الفني مدتهــا الســنوية لمدي
لبقيــة العامليــن بالمنظمــة )30 يومــا( ، ودعــوة الإدارة العامــة إلــى الالتــزام بالأنظمــة 
ــار المشــاركين، مــع  ــر واضحــة لاختي واللوائــح فــي هــذا الجانــب، وتكليفهــا بإعــداد معايي
إلــزام كل مشــارك برفــع تقريــر لتقييــم الأثــر المؤسســي للمهمــة المنجــزة فــي أجــل 

ــه منهــا. ــام  مــن عودت أقصــاه 5 أي

	2 لتوصيــة للمجلــس التنفيــذي بعقــد دورة خاصــة للمجلــس التنفيــذي )عــن بعــد( قبــل .
انعقــاد المؤتمــر العــام بثلاثــة اشــهر علــى الاقــل، بشــأن البنــود الماليــة ومنهــا مشــروع 
الموازنــة والبرنامــج تمهيــدا لعرضــه علــى المؤتمــر العــام، بمــا يضمــن المصادقــة عليــه 
واعتمــاده قبــل بدايــة الســنة الماليــة ومــن ثــم تفــادى اللجــوء الــى الصــرف وفــق 

التقديــرات المؤقتــة .

	3 التوصيــة للمجلــس التنفيــذي بتحديــد آليــات واضحــة لعمــل اللجــان العامــة المنبثقــة مــن .
المجلــس التنفيــذي، التــي تناقــش مشــروع الموازنةوالبرنامــج لــكل إدارة فنيــة، لتمكينهــا 
تبــدأ أعمالهــا فــي عقــد الإجتماعــات  ، بحيــث  مــن دراســته وإبــداء المرئيــات حيالــه 
ــدورة الخاصــة للمجلــس التنفيــذي )عــن بعــد(،  والمناقشــة قبــل 3 أشــهر ، مــن عقــد ال
المذكــور أعــاه، علــى أن ترفــع تقريرهــا النهائــي إلــى المجلــس مباشــرة ، أســوة باللجــان 
الخاصــة، بمــا يتضمــن تقديــم تقريــر شــامل بمجريــات ونقاشــات اللجنــة،  وتوصيــات 

ــة، والتأكــد مــن  إعــداد محاضــر اجتماعــات موثقــة. ختامي

	4 اعــداد  اطــار حوكمــة للاتفاقيــات وبرامــج التعــاون المبرمــة بيــن المنظمــة والمنظمــات .
العربيــة والدوليــة  المتخصصــة وتكليــف الادارة العامــة  بعرضــه علــى المجلــس التنفيــذي 
خــال 3 أشــهر مــن الإعتمــاد، علــى أن يتضمــن  بيــان بوضــوح آليــات الاعــداد والمراجعــة 
مــن الجوانــب الفنيــة والماليــة والقانونيــة وآليــات الاعتمــاد والتنفيــذ ومراجعــة الاثــر 
ــول  ــس فــي كل دورة ح ــى المجل ــة عل ــر دوري ــزام برفــع تقاري ــم الجــدوى مــع الالت وتقيي

موضــوع الاتفاقيــات.
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	5 لــزام  الإدارة العامــة بالإفصــاح الكامــل عــن المســاهمات الماليــة والعينية من الدول .
الأعضــاء،  وتقديــم ذلــك كل دورة يعقدهــا المجلــس التنفيــذي، ووضــع خطــة عمــل 
اســتراتيجية للشــراكات وتقييــم جدواهــا دوريــاً، مــع إبــراز طبيعــة الاســتضافات التــي 
تقــوم بهــا الــدول وتكاليفهــا الماليــة فــي كافــة تقاريــر المنظمــة تثمينــاً لجهودهــا، 

وإيــاء عنايــة خاصــة لتعزيــز المــوارد الذاتيــة للمنظمــة.

	6 تكليــف الإدارة العامــة بوضعخطــة عمــل صارمــة لترشــيد النفقــات، تتضمــن برنامجــاً .
تنفيذيــاً للمشــاريع التــي يمكــن تنفيذهــا عــن بُعــد والتأكيــد علــى عــدم تحميــل البــاب 
ــذ  ــراء لتنفي ــم التعاقــد مــع الخب ــن، وأن يت ــب وأجــور العاملي الســابع أي نفقــات لروات
التنفيــذي  ـ ورفعهــا للمجلــس  الفنيــة وليــس للقيــام بالأعمــال الإداريــة  البرامــج 

لإعتمادهــا . 

	7 ــد مســتقل لهــا فــي . ــص بن ــى ترشــيد نفقــات الســفر والتنقــات، وتخصي الحــرص عل
الحســابات الختاميــة، مــع تقديــم بيــان مفصــل بمــا يتقاضــاه كل موظــف ســنوياً فــي 

هــذا الشــأن .  
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المحور السادس

تعميم منظومة الحوكمة واستدامة العمل

	1 رفــع توصيــة للمجلــس التنفيــذي لجعــل لجنــة  تطويــر  منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة  .
لجنــة  دائمــة تتولــى متابعــة تنفيــذ منظومــة الحوكمــة وتحديــث معاييرهــا بصــورة دوريــة، 
ورفــع تقاريــر دوريــة عــن مســتوى التطبيــق الــى المجلــس التنفيــذي مــع الاســتفادة مــن 
ــى إنعقــاد  ــة التاسيســية حت ــة خــال المرحل ــادة اعمــال اللجن ــت فــي قي ــة الكوي ــرة دول خب

المؤتمــر العــام فــي دورتــه )29( فــي عــام 2028م . 

	2 أول . فــي  العربيــة،  الــدول  لجامعــة  والاجتماعــي  الاقتصــادي  للمجلــس  توصيــة  رفــع 
ــم   ــس الإقتصــادي والإجتماعــي بعــد إعتمــاد المؤتمــر العــام،   بتعمي دورة تنعقــد للمجل
ــه  ــع استرشــادي يمكــن الاســتفادة من ــات نمــوذج حوكمــة اداء   المنظمــة كمرج مخرج
فــي المنظمــات العربيــة المتخصصــة الاخــرى، بهــدف توحيــد الممارســات وتعزيــز تطبيــق 

الحوكمــة المؤسســية علــى مســتوى المنظومــة العربيــة .   

	3 تكليــف الادارة العامــة بتنفيــذ برامــج تدريبيــة وورش عمــل ربــع ســنوية لبنــاء القــدرات .
المؤسســية فــي  مجــال حوكمــة اداء المنظمــة، تســتهدف العامليــن في مختلــف الاجهزة 

بمــا يعــزز فهــم مفاهيــم الحوكمــة وادوات تطبيقهــا. 

	4 اعتمــاد  مصفوفــة  المخاطــر المؤسســي وتطبيقــه بشــكل فعــال لضمــان اســتمرارية .
العمــل وتوقــع التحديــات . كمــا يجــب إلــزام جميــع العامليــن وأعضــاء اللجــان بالإفصــاح عــن 
أي تعــارض للمصالــح فــي الحــالات ذات الصلــة مــع إنشــاء نظــام مؤسســي فعــال لحمايــة 

المبلّغيــن عــن الفســاد والمخالفــات لضمــان بيئــة عمــل نزيهــة وشــفافة . 
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ملحق رقم )1(
خطة آلية تنفيذ حوكمة أداء المنظمة

 خطة آلية تنفيذ حوكمة أداء المنظمة
لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة

مبادرة دولة الكويت

 للأعوام 2026 – 2028
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المرحلة الأولى: سنة 2026

1. بناء الإطار المؤسسي للحوكمة

        المدة الزمنية : 1Q 6202  ) 3 شهور ( 

        الجهة المنفذة: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة

        الجهة الداعمة: وحدة المتابعة والتقييم

-       جهة التقييم: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة

 اعتماد دليل حوكمة الأداء رسميًا 

 اعتماد الإطار العام لحوكمة أداء المنظمة رسميا

 استمرار: 

o  لجنة الحوكمة  

o  تشكيل : 

- وحدة المتابعة والتقييم
- فريق التحول الرقمي 

 المدة الزمنية : 4Q-1Q 6202  ) 21 شهر ( 

الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

الجهــة الداعمــة: الإدارة العليــا ) المجلــس التنفيــذي والمؤتمــر العــام ( 
/  لجنــة تطويــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة

 جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

 تحديد الصلاحيات والمسؤوليات 

2. تفعيل نماذج الحوكمة الأساسية 
استنادًا إلى الملحقات:

 نموذج الخطة الاستراتيجية )ملحق 1( 
 نموذج متابعة القرارات )ملحق 2( 
 نموذج مؤشرات الأداء )ملحق 3( 
 نموذج التقارير الدورية )ملحق 4( 

 نموذج المساءلة )ملحق 5( 
  يتم تطبيقها إلكترونيا 
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3. إعداد الخطة الاستراتيجية وفق الحوكمة

       المدة الزمنية :   3Q-2Q 6202  ) 6 أشهر ( 

       الجهة المنفذة: إدارة التخطيط الاستراتيجي

       لجهة الداعمة: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة /  جميع الإدارات 

       جهة التقييم: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة

 ربط: 
 الرؤية    الأهداف    البرامج    المؤشرات 
  اعتماد مؤشرات TRAMS كما ورد في الملحق )1( 

 تحديد: 
 sIPK لكل إدارة 

  مستهدفات سنوية 

4. إطلاق نظام متابعة الأداء )تشغيلي

        المدة الزمنية :    4Q-3Q 6202  )6 أشهر(

        الجهة المنفذة: وحدة المتابعة والتقييم / فريق التحول الرقمي

        الجهة الداعمة: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة /  جميع الإدارات 

        جهة التقييم: لجنة  تطوير منظومة حوكمة أداء المنظمة

 متابعة شهرية للأنشطة 

 تقارير: 

  شهرية )تشغيلية( 

  ربع سنوية )تحليلية( 

 ربط التنفيذ بالقرارات العليا 
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5. التحول الرقمي – المرحلة الأولى

 المدة الزمنية :    4Q-1Q ) 21 شهر ( 

 الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

 الجهــة الداعمــة : الإدارة العلســا ) المجلــس التنفيــذي و المؤتمــر 
ــر  منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة ــة  تطوي ــام ( /   لجن الع

 جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

 إنشاء: 

 قاعدة بيانات مركزية 

 )smroF( نماذج إلكترونية 

 أرشفة رقمية لجميع النماذج 

 تدريب الموظفين على الاستخدام 

 المدة الزمنية : 4Q-1Q 6202  ) 21 شهر ( 

 الجهة المنفذة: إدارة الموارد البشرية / لجنة الحوكمة

 الجهة الداعمة: مستشار خارجي / وحدة المتابعة والتقييم

جهة التقييم: إدارة الموارس البشرية

6. ثقافة الحوكمة

 ورش تدريب: 

 مفاهيم الحوكمة 

 إدارة الأداء 

 إعداد التقارير 

 ربط الأداء بالتقييم الوظيفي 
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7. توصية تطوير الهيكل التنظيمي (مرحلة 6202 (

 دراسة الهيكل التنظيمي الحالي وتحديد الفجوات . 

 تصميم هيكل تنظيمي مرن يدعم التحول الرقمي ووحدة المتابعة والتقييم .

المدة الزمنية : 4Q-1Q 6202 ) 21 شهر (

الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

الجهــة الداعمــة :  الإدارة العلســا ) المجلــس التنفيــذي و المؤتمــر العــام ( /   لجنــة  
تطويــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة

جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

 رفع توصية  الهيكل المبدئي للاعتماد  .

مخرجات 6202:

 تشغيل الحوكمة بشكل فعلي )حتى لو جزئي( 

 وجود بيانات أولية للأداء 

 داية التحول الرقمي 

     المدة الزمنية : 4Q-1Q 6202     ) 21 شهر ( 

     الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

     الجهة الداعمة: الإدارة العليا / لجنة الحوكمة
ــة   الجهــة الداعمــة :  الإدارة العلســا ) المجلــس التنفيــذي و المؤتمــر العــام ( /   لجن

ــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة تطوي
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المرحلة الثانية: سنة 2027

)مرحلة التكامل والرقمنة المتقدمة(

1. التحول الرقمي الكامل للنماذج

        المدة  الزمنية : 4Q-1Q 6202  ) 21 شهر (

        الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

الجهــة الداعمــة : الإدارة العلســا ) المجلــس التنفيــذي و المؤتمــر 
العــام( /   لجنــة  تطويــر منظومــة حوكمــة أداء المنظمــة

    جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

تحويل جميع النماذج إلى نظام إلكتروني متكامل:

 draobhsaD مركزي للأداء 

 نظام sIPK لحظي 

 تقارير تلقائية 

ربط:

 الإدارات 

 المشاريع 

 المؤشرات 

 القرارات 

2.  حوكمة الأنشطة والبرامج

 ربط كل نشاط بـ: 

 هدف استراتيجي 

 مؤشر أداء 

 منع أي نشاط غير مرتبط بالخطة 
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3.  نظام متكامل للتقارير

تقارير: 

 شهرية )تشغيلية( 

 ربع سنوية )تحليلية( 

 سنوية )استراتيجية( 

 تقارير مقارنة: 

 مستهدف sv فعلي 

 تحليل الانحرافات 

4.  تفعيل المساءلة المؤسسية

المدة الزمنية : 3Q-2Q 7202 ) 6 أشهر ( 

الجهة المنفذة: لجنة الحوكمة / جميع الإدارات

 ( العلســا  المتابعــة والتقييــم /   الإدارة  الداعمــة: وحــدة  الجهــة 
المجلــس التنفيــذي والمؤتمــر العــام (

جهة التقييم: لجنة الحوكمة

وفق ملحق )50(:

 تسجيل الانحرافات 

 تحليل الأسباب الجذرية 

 إجراءات تصحيحية 

 متابعة التنفيذ 

5.  إدارة الأداء المؤسسي

  تطبيق: 

 )dracerocS decnalaB(  ضمنيًا من النموذج 

 تقييم الإدارات بناءً على: 

  النتائج     الالتزام     الجودة 
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6.  قياس نضج الحوكمة )أول تقييم(

باستخدام ملحق )70(:

 تقييم 5 مستويات: 

1.  ابتدائي 

2.  منظم 

3.  متكامل 

4.  متقدم 

5.  متميز 

 7.   توصية تطوير الهيكل التنظيمي  )مرحلة 7202(

 مراجعة وتحديث التوصيف الوظيفي لجميع الإدارات .

  اعتماد الهيكل  التنظيمي .  

   تقييم كفاءة الهيكل التنظيمي الجديد وتعديل المسارات .

مخرجات 7202:

  حوكمة رقمية شبه كاملة 

  شفافية عالية في الأداء 

  نظام مساءلة فعّال 



53لــجــنــة  تــطــوير مــنـظومـة حــوكـــمــــة أداء الــمــنــظــمــة - مـــــبــــادرة دولــة الـــكــويــــت

المرحلة الثالثة: سنة 2028

)مرحلة التميز والاستدامة(

)ecnanrevoG tramS( 1.الحوكمة الذكية

المدة الزمنية : 2Q-1Q 8202  ) 9 أشهر ( 

الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

الجهة الداعمة: لجنة الحوكمة / مستشار خارجي

جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

  استخدام: 

 الذكاء الاصطناعي لتحليل الأداء 

 التنبؤ بالانحرافات 

 )sdraobhsaD IA( لوحات تحكم ذكية  

2.  ربط الحوكمة باتخاذ القرار

المدة الزمنية : 4Q-2Q 8202  )أشهر(

الجهــة المنفــذة : الإدارة العلســا ) المجلــس التنفيــذي و المؤتمــر العــام ( 
/ لجنــة الحوكمــة

الجهة الداعمة: وحدة المتابعة والتقييم / فريق التحول الرقمي

جهة التقييم: لجنة الحوكمة

  القرارات تبنى على: 

 بيانات فورية 

 تحليلات الأداء 

  إنهاء القرارات الحدسية 

)tnemevorpmI suounitnoC( 3.  تحسين مستمر

  مراجعة سنوية للنماذج )كما ورد في الدليل( 

  تحديث السياسات 

  تطوير المؤشرات 
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4.  التميز المؤسسي

المدة الزمنية :  4Q-3Q ) 6 أشهر ( 

الجهة المنفذة: جميع الإدارات / لجنة الحوكمة

الجهة الداعمة: الإدارة العليا ) المجلس التنفيذي و المؤتمر العام ( /مستشار خارجي

جهة التقييم: لجنة الحوكمة

  الوصول إلى: 

 مستوى نضج )4 أو 5( 

  التوافق مع: 

 أفضل الممارسات العالمية 

5.  الشفافية المؤسسية

المدة الزمنية : 4Q-3Q 8202  ) 6 أشهر (

التنفيــذي  ) المجلــس  العليــا  المتابعــة والتقييــم / الإدارة  المنفــذة: وحــدة  الجهــة 
والمؤتمــر العــام (  

الجهة الداعمة: لجنة الحوكمة / جميع الإدارات

جهة التقييم: لجنة الحوكمة

  نشر تقارير مختصرة )داخلي/خارجي( 

  تعزيز الثقة المؤسسية 

6.  الاستدامة الرقمية

المدة الزمنية  4Q-1Q 8202  ) 32 شهر (

الجهة المنفذة: فريق التحول الرقمي / تقنية المعلومات

جهة التقييم: وحدة المتابعة والتقييم

  نظام متكامل دائم: 

 لا يعتمد على الأفراد 

  يعتمد على الأنظمة 
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7. توصية تطوير الهيكل التنظيمي )مرحلة 2028(

  الوصول   لهيكل تنظيمي رشيق     

  ربط الهيكل التنظيمي بالمسار الاستراتيجي للذكاء الاصطناعي . 

  تقييم شامل للهيكل التنظيمي ومدى تحقيقه للتميز المؤسسي .

مخرجات 8202:

  منظمة تعمل بالبيانات 

  حوكمة ناضجة ومستدامة 

  قرارات دقيقة وسريعة 
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 الخطوة / المهمةالربعالسنة
الرئيسية

 الجهة المنوط بها
 تقييمجهة التقييمالجهة الداعمةالتنفيذ

(%) الإنجاز

20
26

Q1
 بناء الإطار المؤسسي

واعتماد الأدلة
 الإدارة العليا /
لجنة الحوكمة

 الشؤون
 القانونية
والإدارية

 وحدة المتابعة
والتقييم

Q1-Q2
 دراسة الهيكل التنظيمي

وتحديد الفجوات
الموارد البشرية

 استشاري خارجي
/ لجنة الحوكمة

الإدارة العليا

Q2-Q3
 إعداد الخطة الاستراتيجية

والمؤشرات
 إدارة التخطيط

الاستراتيجي
لجنة الحوكمةكافة الإدارات

Q3-Q4
 إطلاق نظام متابعة الأداء

والتحول الرقمي
 فريق التحول

الرقمي
 تقنية

المعلومات
 وحدة المتابعة

والتقييم

الخلاصة التنفيذية 

20
27

Q1-Q2
 التحول الرقمي الكامل

(Dashboards)
 فريق التحول

الرقمي
 تقنية

المعلومات
لجنة الحوكمة

Q1-Q4
  اعتماد الهيكل التنظيمي

 تحديث التوصيف و
التطبيق

الإدارة العلياالموارد البشرية
 وحدة المتابعة

والتقييم

Q2-Q3
 تفعيل نظام التقارير

والمساءلة المؤسسية
 وحدة المتابعة

والتقييم
الإدارة العلياكافة الإدارات

Q4
 قياس نضج الحوكمة )أول

(تقييم
 استشاري خارجي /

لجنة الحوكمة
 وحدة المتابعة

والتقييم
الإدارة العليا

20
28

Q1-Q2
 إطلاق الحوكمة الذكية

(AI Dashboards)
 فريق التحول

الرقمي
 تقنية

المعلومات
لجنة الحوكمة

Q2-Q4
 التحول نحو هيكل

(Agile) تنظيمي رشيق
استشاري خارجيالإدارة العلياالموارد البشرية

Q3-Q4
 تحقيق التميز المؤسسي

ونشر التقارير
الإدارة العليا

 وحدة المتابعة
والتقييم

 جهات تقييم
خارجية
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 الربع الأولالمرحلة / السنة
(Q1)

 الربع الثاني
(Q2)

 الربع الثالث
(Q3)

 الربع الرابع
(Q4)

    التأسيس والتمكين :2026

   بناء الإطار المؤسسي للحوكمة

   تفعيل نماذج الحوكمة الأساسية

  إعداد الخطة الاستراتيجية

  نظام متابعة الأداء والتحول الرقمي

  توصية تطوير الهيكل التنظيمي

    التكامل والرقمنة :2027

  التحول الرقمي الكامل للنماذج

  نظام متكامل للتقارير والمساءلة

  إدارة الأداء وقياس النضج

 اعتماد و تطبيق وتقييم الهيكل
التنظيمي

    التميز والاستدامة :2028

  وربط القرار (AI) الحوكمة الذكية

  التحسين المستمر والشفافية

 استدامة الهيكل التنظيمي الرشيق







المنظمــة العربية للتربية 
والثقافة و العلوم

(الألكسو)


