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بيانات التوزيع السكاني للمسلمين

ــا  ــأن العمــل المؤسســي الجــاد لا يُُبنــى علــى النواي تنطلــق الخطــة الاستراتيجيــة مــن قناعــة راســخة ب
الحســنة وحدهــا، بــل يســتند إلــى أطــر معياريــة دوليــة معتمــدة تضمــن لــه الصرامــة والقابليــة للقيــاس 
 ISO/UNDP PAS والمســاءلة الفعليــة. مــن هــذا المنطلــق، اتخــذت الإيسيســكو مــن مواصفــة
53002:2024، الصــادرة بشراكــة استراتيجيــة بين منظمــة التقييــس الدولــي وبرنامــج الأمــم المتحــدة 
الإنمائــي، إطــاراًً مرجعيــاًً ومنهجيــاًً لبنــاء هــذه الخطــة وتصميــم أولوياتهــا وتوجيــه عملياتهــا، إذ تُُمثــل 
هــذه المواصفــة  فــي جوهرهــا  دعــوة صريحــة للمنظمــات إلــى الانتقــال مــن مجــرد المواءمــة 
ــر هــذه الأهــداف فــي صميــم قرارهــا اليومــي وبرامجهــا  مــع أهــداف التنميــة المســتدامة إلــى تجذي
الفعليــة. وقــد جــاء توجــه الإيسيســكو نحــو هــذه المواصفــة تحديــداًً نابعــاًً مــن وعــي عميــق بــأن 
منظمــة تحمــل رســالة التعليــم والعلــم والثقافــة فــي العالــم الإسلامــي لا يمكنهــا أن تكــون شــاهداًً 
ــم يسِرر علــى مســارها الصحيــح حتــى  ــدة ل ــى التأخــر الحاصــل فــي تحقيــق أجنــدة 2030، وهــي أجن عل
الآن ســوى ســدس مســتهدفاتها، فــي حين يتقلــص الزمــن ويتصاعــد الاســتحقاق. علــى هــذا الأســاس، 
لــم تُُصََــغ الخطــة كمجموعــة برامــج تســعى لاحقــاًً إلــى إيجــاد صلــة بأهــداف التنميــة المســتدامة، بــل 
انعكســت هــذه الأهــداف الســبعة عشر منــذ البدايــة فــي بنيــة الخطة ذاتها، فــي مرجعياتهــا وتحليلاتها 
وأولوياتهــا ومــؤشرات قيــاس أثرهــا، وفــق منهجيــة المواصفــة القائمــة علــى تحليــل الســياق ورســم 
خريطــة المعنــيين ووضــع خطــط عمــل مدمجــة تُُعظّّــم الأثــر الإيجابــي وتُُقلــص الأثــر الســلبي لا ســيما 
علــى الفئــات الأكثر هشاشــة فــي الــدول الأعضــاء. وبذلــك تغــدو هــذه الخطــة أكثر مــن وثيقــة إداريــة، 
إنهــا التزام مؤسســي بمعــايير دوليــة، وتعــبير عملــي عــن مســؤولية الإيسيســكو تجــاه شــعوب العالــم 

الإسلامــي وتجــاه الإنســانية فــي اســتحقاقها الأكبر نحــو عــام 2030.

*Th�s cert�ficate �s �ssued �n accordance w�th the QACS Internat�onal Pvt. Ltd. compliance 
aud�t�ng and Cert�ficat�on procedures and �t �s rema�n val�d subject to annual surve�llance 

Note:  cert�ficate shall be val�d after surve�llance, only �f cont�nuat�on letter by QACS Compliance

D�scla�mer :- Th�s cert�ficate �s �ssued on the bas�s of random ons�te �nspect�on w.r.t. System/ 
Product Cert�ficat�on of organ�sat�on as per the standard ment�oned. Th�s Cert�ficat�on do not 
�nvolve any financ�al aud�t�ng. Th�s cert�ficate cannot be used as just�ficat�on for runn�ng any type of 
depos�t schemes. QACS w�ll not be respons�ble �f someone g�ve depos�t/advance based on th�s 
System/Product cert�ficat�on m�streat�ng at as �nternat�onal financ�al aud�t. 

   
To check the certificate validity please refer
Web: www.qacsworld.com

QACS International Pvt. Ltd.

Authorized Signatory

ISO/UNDP PAS 53002:2024

For The Following Scope

Certificate No. : QACS-UNSDG-MOR-IW-786

ISLAMIC WORLD EDUCATIONAL, SCIENTIFIC 
AND CULTURAL ORGANIZATION 

FORCES ARMIES ROYAL STREET, RABAT, MOROCCO 

IMPLEMENTATION OF PROGRAMS, STUDIES, AND CONSULTATIONS 
IN THE FIELDS OF EDUCATION, SCIENCE AND CULTURE 

This certificate of compliance for the contributing to the united nations sustainable 
development goals (SDGs)  of the above organization has been audited and found to 
be in compliance with the requirements of standard detailed below

COMPLIANCE CERTIFICATE

Cert�ficate Issue/ Re�ssue : 30.04.2026               Renewal Due                 : 29.04.2029
Date of Initial certification : 30.04.2026            *Cert�ficate Exp�ry Date      : 29.04.2027

مواصفات تأسيسية
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(
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بيانات التوزيع السكاني للمسلمين

بيانات التوزيع السكاني للمسلمين
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(
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الانتشار العالمي للمسلمين

الدول الأعضاء

نسبة المسلمين % عدد المسلمين الدولة

%242,700,000.0087.0 إندونيسيا

%233,000,000.0096.5 باكستان

%150,800,000.0091.0 بنغلاديش

%97,000,000.0049.0 نيجيريا

%90,000,000.0094.7 مصر

%82,500,000.0099.4 إيران

%43,737,096.0099.0 الجزائر

%39,653,447.0098.0 العراق

%38,585,777.0096.0 السودان

%37,025,000.0099.7 أفغانستان

%36,370,847.0099.0 المغرب

%31,535,000.0096.2 المملكة العربية السعودية

%29,920,000.0088.7 أوزبكستان

%26,784,498.0097.2 اليمن

%21,101,926.0098.3 النيجر

%20,063,500.0063.5 ماليزيا

%17,508,398.0095.0 مالي

%17,421,191.0097.2 السنغال

%15,000,000.0087.0 سوريا

%13,513,840.0063.8 بوركينا فاسو

%13,158,672.0070.2 كازاخستان

%11,265,789.0042.9 ساحل العاج

%10,978,000.0099.8 الصومال

%10,563,171.0089.1 غينيا

%10,190,000.0097.8 تونس

%10,165,577.0097.2 الأردن

%10,073,758.0097.3 أذربيجان

%9,253,000.0097.9 طاجيكستان

%9,183,207.0058.0 تشاد

%7,692,289.0030.0 الكاميرون

%6,551,871.0097.0 ليبيا

%6,251,627.0072.0 الإمارات العربية المتحدة

%6,067,706.0078.6 سيراليون

%5,850,000.0090.0 قيرغيزستان

%5,435,234.0014.0 أوغندا

%4,298,000.0097.5 فلسطين

%4,157,425.0099.9 موريتانيا

%3,567,211.0067.8 لبنان

%3,141,319.0027.7 بنين

%2,427,000.0086.0 عُُمان

%2,283,080.0096.4 غامبيا
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

%2,175,684.0074.6 الكويت

%1,593,011.0020.0 توغو

%1,566,786.0077.5 قطر

%1,063,239.0073.7 البحرين

%911,023.0046.1 غينيا بيساو

%857,496.0097.0 جيبوتي

%807,204.0098.3 جزر القمر

%379,894.0082.1 بروناي

%374,775.00100.0 المالديف

%211,903.0010.0 الغابون

%85,800.0014.3 سورينام

%55,000.007.30 غويانا

الدول المراقبة

نسبة المسلمين % عدد المسلمين الدولة

%12 16,000,000.00 روسيا

%5.4 3,640,000.00 تايلاند

%0.7 1,500,000.00 البرازيل

الدول غير الأعضاء

نسبة المسلمين % عدد المسلمين الدولة

%200,000,00014.60الهند

%50,000,0003الصين

%3,450,0001.10الولايات المتحدة

%185,0000.10اليابان

%4,600,0005.70ألمانيا

%3,868,1335.80المملكة المتحدة

%6,700,00010فرنسا

%2,987,8404.80إيطاليا

%1,050,0001.90جنوب أفريقيا

%1,775,7154.90كندا

%813,3923.20أستراليا

%75,0000.10كوريا الجنوبية

%5,5000.01المكسيك

%400,0000.90الأرجنتين

%1,180,0002.60إسبانيا

%387,0005هولندا

%700,0007.10السويد

%175,5073.20النرويج

%313,4063.70اليونان

%10 12,792,153.00  جمهورية الكونغو الديمقراطية 

%1.20 410,000  أوكرانيا 

%0.02 6,796,00  بولندا 

%1.80 102,000  فنلندا 
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ســالـم بـن محـمد المـالك
المديـــر العـام للإيـسيسـكـو

تمثّّل استراتيجية الإيسيسكو 
)2026–2029( مرحلة 

تحوُُّل نوعية في مسارها 
المؤسّّسي، تهدف إلى ترسيخ 

مكانتها منظمةًً حضاريةًً 
وتنمويةًً رائدةًً في مجالات 

التربية والعلوم والثقافة 
والعلوم الاجتماعية 
والإنسانية والاتصال

كلمة المدير العام
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الملخص التنفيذي

تمثّّــل استراتيجيــة الإيسيســكو )2026–2029( مرحلــة تحــوُُّل نوعيــة فــي مســارها المؤسّّســي، 
تهــدف إلــى ترســيخ مكانتهــا كمنظمةٍٍحضاريــةٍٍ معرفيــةٍٍ رائــدةٍٍ فــي مجــالات التربيــة والعلــوم 
التخصصيــة ومهامّّهــا  بخدماتهــا  الارتقــاء  وإلــى  والإنســانية،  الاجتماعيــة  والعلــوم  والثقافــة 
ْـن الإسلامــي والدولــي، مــن خلال تحويــل الرؤيــة  التوجيهيــة وأدوارهــا التنســيقية علــى الصعيد�ي
للــدول الأعضــاء، وتعــزز جاهزيتهــا  أثــرًًا ملموسًًــا  تحــدث  للقيــاس  إنجــازات ونتائــج قابلــة  إلــى 

العالميــة. للتحــولات 

ّـل فــي الانتقــال مــن إدارة الأنشــطة إلــى  وترتكــز هــذه الاستراتيجيــة علــى أهــداف محوريــة تتمث�
ــة تقــوم علــى التكامــل  ــادة، عبر منظومــة متكامل ــوغ الري ــى بل ــر إل ــر، ومــن ترســيخ الأث إدارة الأث

ــكار والتــميز المؤسســي. ــة، والحوكمــة والابت ــة والمرون والشراكــة، والجاهزي

ًـا بمبــدأ تكامــل الجهــود بين مختلــف المؤثريــن علــى الســاحة  وانطلاقًًــا مــن هــذا التصــور وإيمان�
الدوليــة، تعتمــد الإيسيســكو فــي استراتيجيتهــا الجديــدة علــى مرجعيــات متنوّّعــة مــن أبرزهــا 
المرجعيــاتُُ الأمميــة والأجنــدات الدوليــة للتنميــة المســتدامة، وفــي مقدمتهــا خطــة الأمــم 
المتحــدة للتنميــة المســتدامة 2030، وإطــار سِِــنداي للحــد مــن مخاطــر الكــوارث، واتفاقيــة 
باريــس للمنــاخ، والمبــادرة الأمميــة لتحويــل التعليــم فــي أفــق 2030، والميثــاق الأممــي مــن 
أجــل المســتقبل، بمــا يعــزز موقعهــا فــاعلًاً تنمويــاًً عالميــا يســهم فــي تحقيــق الأهــداف الأمميــة 

ــة. ذات الأولوي

وفــي هــذا الإطــار، تنســجم أهــداف الإيسيســكو الاستراتيجية ومجــالات عملها في التربيــة والعلوم 
والثقافــة والعلــوم الاجتماعيــة والإنســانية والاتصــال والبيئــة والتراث والــذكاء الاصطناعــي مــع 
مجموعــة واســعة مــن أهــداف التنميــة المســتدامة )SDGs( التــي تمثــل ركائــز أساســية للتنميــة 

الشــاملة فــي الــدول الأعضــاء، وتشــمل مــا يلــي:

والتمــكين  التعليميــة  الفــرص  تعزيــز  خلال  مــن  الفقــر(:  علــى  )القضــاء  الأول  �الهــدف 
التنميــة. مســار  فــي  الهشــة  الفئــات  لدمــج  الاقتصــادي، 

�الهــدف الثالــث )الصحــة الجيــدة والرفــاه(: عبر دعــم التعليم الصحــي ونشر الوعــي المجتمعي 
بأنماط الحياة الســليمة والمســتدامة.

�الهــدف الرابــع )التعليــم الجيــد(: باعتبــاره محــورًًا رئيســيًًا لرســالة الإيسيســكو، مــن خلال ضمــان 
تعليــم شــامل ومنصــف يعــزز الابتــكار والتحــول الرقمــي.

�الهــدف الخامــس )المســاواة بين الجنــسين(: بتكريــس تمــكين المــرأة فــي مجــالات التعليــم 
والعلــوم والثقافــة والقيــادة.

ــتدامة  ــة الاس ــن خلال نشر ثقاف ــة(: م ــعار معقول ــة بأس ــة النظيف ــابع )الطاق ــدف الس �اله
ودعــم البحــث العلمــي فــي مجــالات الطاقــة المتجــددة.

�الهــدف الثامــن )العمــل اللائــق ونمــو الاقتصــاد(: عبر برامــج التعليــم المهنــي وريــادة 
المعرفيــة. الأعمــال 

�الهــدف التاســع )الصناعــة والابتــكار والهيــاكل الأساســية(: بتطويــر منظومــات البحــث 
المفتــوح. العلمــي والابتــكار 

�الهــدف العــاشر )الحــد مــن أوجــه عــدم المســاواة(: مــن خلال بنــاء سياســات تعليميــة 
للجميــع. ودامجــة  وشــاملة  منصفــة  وثقافيــة  واجتماعيــة  وعلميــة 
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�الهــدف الحــادي عشر )مــدن ومجتمعــات محليــة مســتدامة(: بحمايــة التراث الثقافــي 
وتنميــة المــدن التاريخيــة وتعزيــز الهويــة المحليــة، ودعــم السياســات الاقتصاديــة المســتدامة 

للثقافــة.

�الهــدف الثانــي عشر )الاســتهلاك والإنتــاج المســؤولان(: مــن خلال نشر الوعــي بالاســتهلاك 
المســتدام وتشــجيع الاقتصــاد الأخضر.

�الهــدف الثالــث عشر )العمــل المناخــي(: عبر التعليــم البيئــي وتعزيز ثقافة المرونة والاســتباق 
فــي مواجهــة التــغير المناخي.

�الهــدف الســادس عشر )الــسلام والعــدل والمؤسســات القويــة(: بترســيخ قيــم الــسلام 
والحــوار والتســامح، وبنــاء قــدرات المؤسســات التعليميــة والثقافيــة.

�الهــدف الســابع عشر )عقــد الشراكات لتحقيــق الأهــداف(: وهــو حجــر الزاويــة فــي عمــل 
الأمميــة  المنظمــات  مــع  والدولــي  الإقليمــي  التعــاون  تعزيــز  خلال  مــن  الإيسيســكو، 

والابتكاريــة. البحثيــة  والمؤسســات 

ّـف الإيسيســكو جهودهــا الداعمــة لدولهــا  ومــن خلال هــذا الارتبــاط الوثيــق بالأجنــدة الأمميــة، تكث�
الأعضــاء إســهامًًا فــي تسريــع تقدّّمهــا نحــو تحقيــق أهــداف التنميــة المســتدامة، عبر برامــج لبنــاء 
القــدرات، وتطويــر السياســات القائمــة علــى المعرفــة، وتعزيــز الابتــكار والتحــول الرقمــي، وتمــكين 
الشــباب والنســاء، والقيــادة التنســيقية لجهــود الــدول الأعضــاء فــي تنفيــذ التزاماتهــا الأمميــة 
فــي مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة، وإطلاق مبــادرات بحثيــة ومراصــد علميــة لرصــد التقــدم 

المنشــود نحــو التنميــة الشــاملة فــي العالــم الإسلامــي.

وإدراكًًا لأهميــة الشراكات الاستراتيجيــة باعتبارهــا عــنصرا جوهريــا فــي ضمــان اســتدامة الأثــر، تُُولــي 
ــع وزارات  ــتويات م ــددة المس ةزيّز ومتع ــم ــة شراكات مت ــاء منظوم ــة لبن ــة خاص ــكو أهمي الإيسيس
الاختصــاص فــي الــدول الأعضــاء، والمنظمــات الدوليــة والإقليميــة، والمؤسســات البحثيــة 
والأكاديميــة، والقطــاع الخــاص، والمجتمــع المدنــي، بمــا يُُعــزّّز التكامــل بين المعرفــة والسياســات 
ــاط العميــق بين  ــذي يجســد الارتب ــي ال ّـل هــذه الشراكات الإطــار العمل ــكار. وتمث� ــل والابت والتموي
الخطــة وأهــداف التنميــة المســتدامة، إذ تُُحــوّّل المبــادئ التنمويــة إلــى ممارســات واقعيــة، مــن 

خلال التـعـاون والتكاـمـل والمـسـؤولية المشترـكـة بين مختـلـف المنفذـيـن.

موقــعََ   )2029-2026( الإيسيســكو  استراتيجيــة  ترسّّــخ  المرجعــي،  الإطــار  هــذا  ضــوء  وفــي 
ًـا فــي العالــم الإسلامــي ومنظومــة التنميــة الدوليــة، مــن خلال أنمــوذج  المنظمــة مؤثــراًً محوري�
مؤسســي يجمــع بين الخصوصيــة الحضاريــة والانفتــاح العالمــي، ويعتمد على الريــادة الحضارية 
والحوكمــة الذكيــة باعتبارهمــا ركيزتنيْن لتعزيــز الكفــاءة والاســتدامة. وتهــدف الإيسيســكو عبر هــذا 
التوجــه إلــى ترســيخ دورهــا كمنظمــةٍٍ موجِِّهــةٍٍ للتنميــة ومُُســهِِمةٍٍ فيهــا وصانعــةٍٍ للتغــيير، تتجــاوز 

تنفيــذ البرامــج إلــى التــأثير الإيجابــي فــي السياســات وصياغــة الاتجاهــات المســتقبلية.

وبذلــك، تمثــل الاستراتيجيــة خارطــة طريــق للتحــول الاستراتيجــي المســتدام، تقــود الانتقــال 
مــن الفكــرة إلــى الأثــر، ومــن الأثــر إلــى الريــادة، عبر منظومــة أداءٍٍ قائمــة علــى النتائــج، وشراكاتٍٍ 
ديناميكيــة، ورؤيــةٍٍ بعيــدة المــدى تســهم فــي تعزيــز مكانــة الإيسيســكو قــوةًً حضاريــةًً ومعرفيــةًً 

مؤثــرةًً فــي صياغــة مســتقبل التنميــة فــي العالــم الإسلامــي وخارجــه.



التوجهات الاستراتيجية 
في أفق 2029
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الإطار المرجعي العام لتطوير الاستراتيجية  )2026–2029(

20

2.1 مقدمة تحليلية للرؤية الإستراتيجية 

مقدمة:

ًـا للرؤيــة الاستراتيجية للإيسيســكو للفترة  تأتــي هــذه الوثيقــة بوصفهــا مــدخالًا تحليلي�
2026–2029، فــي لحظــة دوليــة تشــهد إعــادة تشــكيل جوهريــة لمنطــق التنميــة 
والعمــل متعــدد الأطــراف. فهــي تُُقــدََّم باعتبارهــا وثيقــة تموضــع استراتيجــي 
لمنهجيــة  وتؤســس  الدوليــة،  المنظومــة  داخــل  المنظمــة  دور  تعريــف  تعيــد 
ــم، وتنتقــل بالعمــل التنمــوي مــن  ــط بين السياســات والمعرفــة والقي ــدة ترب جدي
ــة الجامعــة. ومــن هــذا  ــة الحضاري منطــق التــدخلات القطاعيــة إلــى منطــق الغاي
المنطلــق، تكشــف الوثيقــة عــن رؤيــة تحويليــة تعيــد بنــاء العلاقــة بين الإنســان 
والمعرفــة والتنميــة، وتعيــد صياغــة أدوار التربيــة والثقافــة والعلــوم والاتصــال 
بوصفهــا روافــع اساســية لتوجيــه مســارات المســتقبل، وصناعــة سياســات أكثر 

ــدات مــا بعــد 2030. ــف مــع تعقي ــى التكيّّ اتســاقًًا واســتدامة وقــدرة عل

- السياق العالمي للرؤية: ما بين إدارة الأزمات وحوكمة الغاية أولًاا

ّـة المتقاطعــة للأوضــاع الدوليــة قبيــل أفــق 2030 إلــى أن  تــشير القــراءات التحليلي�
التحــدي العالمــي الراهــن لا يتمثــل فــي قصــور السياســات أو الأدوات أو نقــص 
المــوارد، بــل فــي ضعــف الإطــار الناظــم الــذي عليــه أن يوجّّــه هــذه السياســات 
ويمنحهــا آفاقًًــا مشتركــة، ويتجلــى الخلل أساسًًــا في الفجوة المتســعة بين التســارع 
المتزايــد فــي وتيرة التغــيير والقــدرة المحــدودة للأطــر القيميــة والمعرفيــة علــى 
مواكبتــه؛ إذ إن التقــدم الــذي لا يُُؤطََّــر بســؤال الغايــة يتحــول إلــى قــوة بلا اتجــاه. 
وتعنــي الغايــة هنــا الإطــار الــذي يربــط سياســات التنميــة بالاتجــاه الإنســاني. وبهــذا 
المنظــور الشــامل، فــإن الأزمــات العالميــة علــى غــرار التــغير المناخــي والتدهــور 
التماســك  وهشاشــة  الاصطناعــي،  الــذكاء  أخلاقيــات  تغــول  ومخاطــر  البيئــي، 
الاجتماعــي، وتراجــع التضامــن الدولــي، وتــآكُُل الثقــة المؤسســية، ينبغــي أن تُُفهــم 
بوصفهــا أعراضًًــا مترابطــة لخلــل بنيــوي واحــد. إذ إن تلــك الأزمــات المعــاصرة باتــت 
ــرٍٍ معرفيــة جديــدة تتســم بالتشــاركية والقــدرة علــى اســتيعاب  أشــدّّ حاجــةًً إلــى أُطُُُ

التعقـيـد.

لذلــك، أصبــح المجتمــع الدولــي مدعــوًًّا أكثر مــن أي وقــت مضــى إلــى الانتقــال مــن 
إدارة الأزمــات إلــى إعــادة بنــاء إطــار حضــاري قــادر علــى صياغــة سياســات مســتدامة 
ومتناســقة وتطويــر أدوات، ليصبــح دمــج البُُعــد الحضــاري فــي صميــم التفــكير 
ــز الانتظــام فــي العمــل متعــدّّد الأطــراف ، وضمــان  ًـا لتعزي التنمــوي شرطًًــا عملي�
اســتدامة التحــولات المقبلــة، وتــوفير أساســا مــشتركا يُُمكّّــن النظــام الدولــي مــن 

ّـف. مواجهــة تحديــات مرحلــة مــا بعــد 2030 بقــدر أعلــى مــن الاتســاق والتكي�

ــا مــن إدراكهــا لطبيعــة المرحلــة، بوصفهــا مرحلــة إعــادة تعريــف للأدوار؛  وانطلاقًً
لــدور  لتؤسّّــس  القطاعيــة،  المقاربــات  منطــق  تتجــاوز  رؤيــة  الإيسيســكو  تطــرح 
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حضــاريّّ تحويلــيّّ، يُُعــاد مــن خلالــه تعريــف مهمتهــا بوصفهــا 
قاطــرة تســهم فــي توجيــه مســارات التنميــة نحــو مقاصدهــا 
ــا، وتحويــل التربيــة والثقافــة والعلــوم والاتصــال  الإنســانية العلي
ــة إنســانية مشتركــة،  ــى صياغــة غاي ــة قــادرة عل ــز تنموي ــى ركائ إل

ــى: ــة عل ــصّّ الرؤي ــذا تن وب

» أن تكــون الإيسيســكو منــارة إشــعاع حضــاري معرفــي فــي 
مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال «.

ا- رسالة الإيسيسكو: نحو بناء توازن معرفي قيمي  ثانًيً
عالمي

» الإســهام فــي بنــاء تــوازن معرفــي قيمــي عالمــي، تٌٌحــوََّل 
فيــه التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال إلــى مرتكــزات 

ــة «. ــانية مشترك ــة إنس ــة غاي ــى صياغ ــادرة عل ــة ق تنموي

وانطلاقًًــا مــن هــذه الرســالة تتحــوّّل الرؤية إلى آليــة حوكمة توجه 
المبــادرات والمشــاريع والأنشــطة نحــو إحــداث أثــر ملمــوس، يُُنفذ 
فــي المجــالات التــي يتقاطــع فيهــا البعــد الحضــاري مــع تحــوّّلات 
المســتقبل المعرفيــة والتقنيــة والاجتماعيــة، مــن خلال توجيــه 
التربيــة نحــو تحويــل أنمــاط التفــكير لبنــاء انســان مســؤول مبــدع، 
وتــأطير  الإنســانية،  الاحتياجــات  بتلبيــة  العلمــي  البحــث  وربــط 
حوكمــة قيميــة للتحــوّّل الرقمــي والــذكاء الاصطناعــي، وجعــل 
الاقتصاديــة،  والتنميــة  الاجتماعــي  للتماســك  قــوة  الثقافــة 
الثقــة  تعــزّّز  مشتركــة  ـّات  سردي� بنــاء  فــي  الاتصــال  وتوظيــف 
ــه إلــى  ــة مــن إطــار قيمــي موجِِّ والتضامــن. وبذلــك تنتقــل الرؤي

منطــق تصميــم سياســاتي عملــي يحــدّّد بوضــوح:

 ماذا نُُموّّل؟ كيف نُُنفّّذ؟ وما الذي نعتبره أثرًًا؟

ــداع،  ــاء مجتمعــات أقــدر علــى الإب  ليســهم ذلــك جميعــا فــي بن
ّـف مــع التحــوّّلات، وتماســكاًً فــي مواجهــة  ًـا فــي التكي� وأكثر اتزان�

ــة مســتدامة شــاملة. الأزمــات والكــوارث وتحقيقــا لتنمي

ثالثًًا- قيمة الإيسيسكو المضافة في النظام متعدد الأطراف

اســتحضار  فــي  الإيسيســكو  لرؤيــة  المضافــة  القيمــة  تتمثّّــل 
البعــد الحضــاري فــي كافــة السياســات التنمويــة باعتبــاره شرطًًــا 
علــى  بقدرتهــا  يرتبــط  اجتماعيًًــا  قبــوالًا  للاســتدامة عبر منحهــا 
ــذ فيهــا،  ــي تُُنفََّ ــة الت ــة والثقافي الاندمــاج فــي الســياقات القيمي

بمــا يعــزّّز قابليــة التبنّّــي المحلــي.

وفــي هــذا الســياق، تتموضع رؤية الإيسيســكو بوصفها اســتجابة 
المســتقبل  قمــة  كرّّســتها  التــي  للتحــوّّلات  واعيــة  حضاريــة 
كمعــايير لمرحلــة مــا بعــد 2030، عبر تحويــل الالتزامــات الدوليــة 
ــج الرؤيــة منظــور الأجيــال القادمــة  إلــى منطــق سياســاتي. إذ تُُدِمِ
بوصفــه التزامــاًً مؤسســياًً يعيــد وصــل التقــدّّم بســؤال الغايــة 
ويمنــع ترحيــل الاخــتلالات والمخاطــر، ويُُعيــد تعريــف التحــوّّل 
ًـا يُُترجََــم  الرقمــي والــذكاء الاصطناعــي باعتبارهمــا اختبــارًًا حضاري�
إلــى نتائــج داخــل مرتكــزات التنميــة، مثــل: الثقــة المعلوماتيــة، 
والعدالــة  الاصطناعــي،  الــذكاء  أخلاقيــات  الإعلاميــة،  التربيــة 
عقــداًً  بوصفــه  التحويلــي  التعليــم  تُُقــدّّم  كمــا  المعرفيــة. 
بنــاء العلاقــة بين الإنســان والطبيعــة  يُُعيــد  اجتماعيــاًً جديــداًً 
مــن  السياســات  تنتقــل  المتكامــل،  البنــاء  وبهــذا  والتقنيــة. 
ــرة للقطاعــات  ــول عاب ــى حل ــر إل ــة محــدودة الأث ــادرات قطاعي مب
تنســجم مــع طبيعــة التحديــات المركّّبــة، وتُُرسِِّــخ مركزيــة الإنســان 

بوصفهــا معيــار التصميــم والتنفيــذ والتقييــم. 

ــدّّ  ــج يح ــذا النه ــإن ه ــحين والشركاء؛ ف ــل بالمان ــا يتص ــي م ــا ف أم
ــل، مــن خلال دمــج  ــر بعــد انتهــاء التموي مــن مخاطــر تراجــع الأث
الملكيّّــة  يعــزّّز  بمــا  المبــادرات،  تصميــم  فــي  الحضــاري  البُُعــد 
ّـة ويُُحسّّــن العائــد التنمــوي علــى الاســتثمار، ويُُســهم  المجتمعي�
التنمــوي:  فــي تقليــل ثلاثــة مخاطــر رئيســية تواجــه التمويــل 
ّـي المحلــي، وتــآكل الأثــر بعــد انتهــاء التمويــل، وتجزئــة  ضعــف التبن�

التــدخلات عبر القطاعــات والجهــات المنفــذة. 

كمــا تقــدّّم الرؤيــة مفهــوم «الإشــعاع الحضــاري» بوصفــه الإطــار 
الفلســفيّّ الناظــم لهــا، المترجــم إلــى أدوات قابلــة للقيــاس عبر 
مــؤشر استراتيجــي تكميلــي منســجم مــع الأطــر العالميــة، يتيــح 
ّـع انتقــال الرؤيــة مــن مســتوى المبــادرات  للمانــحين والشركاء تتب�

إلــى مســتوى الأثــر التراكمــي.

وانطلاقًًــا مــن هــذا الأســاس، تُُطــرح الرؤيــة الاستراتيجيــة باعتبارها 
تُُوائــم  متكاملــة  تشــغيلية  منظومــة  لبنــاء  انــطلاق  نقطــة 
الحوكمــة.  وآليــات  التنفيــذ،  وأدوات  والسياســات،  الرؤيــة،  بين 
وتســتكمل قدرتهــا علــى إحــداث أثــر تحويلــي مســتدام، عبر ضمان 
اتســاق تنزيلهــا داخــل مختلــف الوحــدات التنظيميــة، وتحويلهــا 
مــن تصــور استراتيجــي عــام إلــى ممارســات مؤسســية منضبطــة.
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ا - تحويل الرؤية الحضارية إلى أدوات تنفيذ رابًعً

إطــارًًا  الإيسيســكو  تتبنّّاهــا  التــي  ـّة  الحضاري� المقاربــة  تُُقــدّّم 
للسياســات متــكامالًا مــن خلال تحويــل المرجعيــات الحضاريــة إلــى 
ـّات  أدوات توجيهيــة تُُنظّّــم تصميــم السياســات، وتضبــط أولوي�
التنفيــذ، وتُُحسّّــن كفــاءة الأداء. ويــبنيّن المحــوران التاليــان القــدرة 
علــى انتقــال الرؤيــة مــن مســتوى التوجيــه إلــى مدخــل سياســات 
عمليــة تســاهم فــي إعــادة هندســة العمــل الدولــي متعــدد 
الأطــراف، لينتقــل إلــى تحقيــق نتائــج قابلــة للقيــاس والاســتدامة، 
عبر روافــع حضاريــة متمثلــة فــي التعــدد والقيــم، علــى النحــو 

ــي:  التال

1. تعزيز نجاعة التعددية عبر التوازن المعرفي

متعــدد  الدولــي  العمــل  نجاعــة  تعظيــم  مــن  الرؤيــة  تُُمكّّــن 
الأطــراف عبر التعامــل مــع التعــدد الحضــاري باعتبــاره مدخــل 
سياســاتي عملــي، لا معطــى ثقافــي مجــرد، ويتيــح هــذا التوجــه 
المختلفــة،  الوطنيــة  الســياقات  مــع  العالميــة  الأطــر  تكييــف 
ــة وملاءمــة، ويحــدّّ مــن  بمــا يدعــم تصميــم سياســات أكثر مرون
مخاطــر نقــل الحلــول الجاهــزة غير المناســبة، ويُُحسّّــن كفــاءة 
اســتخدام المــوارد التمويليــة، فالتعــدد، فــي هــذا الإطــار، يُُشــكّّل 
فــي  الســياقية  ـّة  الجاهزي� تُُســهم  إذ  السياســات،  لنجــاح  شرطًًــا 

تقليــل المخاطــر.

2. نقل القيم من الإطار النظري إلى صناعة الأثر

ًـا للقيــم الحضاريــة مــن الاطــار النظري  تُُرسّّــخ الرؤيــة انتقــاالًا منهجي�
إلــى مداخــل سياســاتية قابلــة  إلــى صناعــة الأثــر، عبر تحويلهــا 
ــة  ــك بمواءمــة التعليــم مــع تنمي ــذ والرصــد، ويتحقــق ذل للتنفي
أنمــاط التفــكير، وتوجيــه العلــوم نحــو الغايــات الإنســانية، وربــط 
بمــا  القطاعــات،  باقــي  الاجتماعــي  التماســك  بتعزيــز  الثقافــة 
يســمح بإعــادة توجيــه الاســتثمارات مــن نتائــج آنيــة إلــى تغــييرات 

ــسلوكيّّة ومؤســيّّسة قابــلة للاــستدامة. 

خامسًاً - من السياسات إلى الحوكمة: ترسيخ الاتساق 
المؤسسي 

يُُقــدََّم دليــل تحريــر المبــادرات الاستراتيجيــة للإيسيســكو، بوصفــه 
توحــد  حوكمــة  وأداة  الرؤيــة،  عــن  المنبثقــة  الوثائــق  إحــدى 
ــد معــايير  ــط مســاراتها، وتحدي ــادرات، وضب ــم المب منطــق تصمي
الإطــار  هــذا  ويُُمكّّــن  الاستراتيجيــة.  المقاصــد  مــع  اتســاقها 
 ،2030 بعــد  لمــا  المؤسســية  الجاهزيــة  رفــع  مــن  التحريــري 
لضمــان انــطلاق كل مبــادرة وبرنامــج ونشــاط مــن المرجعيــة 
ــم وفــق معــايير  ــد، ويُُقيََّ ذاتهــا، ويخضــع لمنطــق تصميــم موحّّ
ــر متســقة. وبذلــك، تُُرســخ الرؤيــة باعتبارهــا منظومــة حوكمــة  أث
تُُعــزّّز الاتســاق الداخلــي، وتحــدّّ مــن التباينــات التنفيذيــة، وتؤكــد 

نجاعــة المخرجــات وتعظــم تراكــم الأثــر.
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»الكفــاءة  منهجيــة  الإيسيســكو  اعتمــدت  ذلــك،  علــى  وتأثيثــا 
ُـدرج اعتبــارات الكلفــة، والجاهزيــة المؤسســية،  بالتصميــم« الــذي ي�
ــذ  ــادرات من ــم المب ــة التوسّّــع فــي تصمي وسرعــة الإنجــاز، وقابلي
مرحلــة الاختيــار. ويقــوم هــذا التصميــم علــى الانتقــال مــن نمــط 
المشــاريع المنفــردة عاليــة العــبء إلــى حــزم برامجيــة مرنــة تُُلــزم 
وبهــذا  التمويــل.  قبــل  التنفيذيــة  بإثبــات جدواهــا  مبــادرة  كل 
التصميــم، تُُحــوََّل الكفــاءة إلــى قواعــد حوكمــة وآليــات تشــغيل 
تجعــل كل تدخــل أقــل كلفــةًً وأكثر قابليــةًً للتنفيــذ والتوسّّــع 

ــاء. ــدول الأعض ــي ال ــتدامة ف والاس

سادسًاً- لماذا الآن؟ رؤية الإيسيسكو استجابة حضارية 
لتحولات العالم حتى 2030 وما بعدها

تأتــي هــذه الرؤيــة فــي لحظــة عالميــة فاصلــة تمثّّــل مرحلــة 
انتقاليــة دقيقــة بين عــام 2030 وأفــق مــا بعــده، حيــث تُُعــاد 
بمرحلــة  يمــرّّ  لا  العالــم  أن  لتكشــف  التنميــة  أولويــات  صياغــة 
تعديــل سياســات، إنمــا مرحلــة إعــادة تعريــف لغايــات التنميــة 
وتوجهاتهــا. فمــا بعــد 2030 ســيكون اختبــارًًا لقــدرة العالــم علــى 
ــه مســاره، ويكمــن التحــدي فــي قــدرة هــذا الإنجــاز  إعــادة توجي

علــى خدمــة الإنســان وصــون تماســك المجتمعــات.

فــي هــذه اللحظــة المفصليــة، تكمــن مخاطــر عــدم تبنــي هــذه 
الرؤيــة فــي تأجيــل التحــوّّل الاستراتيجــي والــذي يمكــن أن يخلــق 
جمــوداًً مؤسســياًً، تتســع فيــه الفجــوة بين كثافــة النشــاط وقدرة 
الأثــر علــى التراكــم. ويُُفضــي هــذا الخلــل البنيــوي، إلــى إعــادة إنتــاج 
اســتجابات ســطحية، وهــو مــا يمكــن أن ينعكــس علــى مســارات 
التنميــة فــي الــدول الأعضــاء عبر سياســات مجــزأة ومحــدودة 

الاتســاق مــع الســياقات الوطنيــة. 

كمــا تقــدّّم هــذه الرؤيــة للنظــام الدولــي طرحــاًً جديــداًً لإعــادة 
بنــاء العمــل متعــدد الأطــراف ليســتعيد الغايــة بوصفهــا عــنصًرًا 
ــاء الثقــة فــي  ــة وبن ــا لتعــدد إســهامات المعــارف الحضاري ناظمًً
التعدديــة. فهــي تســعى إلــى تــوفير روافــع حضاريــة تمكّّنهــا مــن 
اســتعادة فعاليتهــا داخــل ســياقات التنميــة. وبهــذا المعنــى، 
ــف والســماح  ــة التكيّّ ــز قابلي ــوازن، عبر تعزي ــا للت ــة أفقًً ــح الرؤي تفت
ـًا واســتدامة فــي  للنظــام الدولــي بإنتــاج حلــول أكثر عــدلًاً واتزان�

ــة مــا بعــد 2030. مرحل

استراتيجيــة  ضرورة  يعــد  الرؤيــة  هــذه  اعتمــاد  فــإن  وعليــه، 
واعٍٍ. حضــاري  توجيــه  المقبلــة  المرحلــة  تشــكل  أن  لضمــان 
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2.2 السياق العالمي والإقليمي

2.2.1 انعكاسات التحولات الكبرى )الرقمية 
والتكنولوجية، الاقتصادية والاجتماعية، المناخية 

والبيئية، الثقافية الجيوسياسية والدبلوماسية(

الشــامل  التحــوّّل  مــن  مســبوقة  غير  مرحلــة  العالــم  يشــهد 
تتقاطــع فيهــا المتــغيرات الرقميــة والتكنولوجيــة، والاقتصاديــة 
والاجتماعيــة، والمناخيــة والبيئيــة، والثقافيــة، والجيوسياســية 
التنميــة  نمــاذج  تشــكيل  مجتمعــةًً  لتعيــد  والدبلوماســية، 
والحوكمــة علــى الصعيــد العالمــي. وفــي هــذا الســياق، تعتمــد 
ــاء  ــغيرات لبن ــة توظّّــف هــذه المت ــةًً استراتيجي الإيسيســكو مقارب
أنمــوذجٍٍ تنمــوي ومعرفــي جديــد يعــزّّز جاهزيــة الــدول الأعضــاء 
وقدرتهــا علــى المواكبــة المســتمرة ويحــوّّل التحديــات إلــى فــرصٍٍ 

للنمــو المســتدام.

وتــشير التقاريــر الدوليــة، ولا ســيما تقاريــر الأمــم المتحــدة، إلــى أن 
ــة  ــولات كبرى مترابط ــة تح ــهد خمس ــد 2025–2035 سيش العق
ًـا، وتشــمل المجــالات الرقمية  تُُعيــد رســم مســارات التنميــة عالمي�
والتكنولوجيــة، والاقتصاديــة والاجتماعيــة، والمناخيــة والبيئيــة، 

والثقافيــة والقيميــة، والجيوسياســية والدبلوماســية. 

مــن  أكثر  أن  للإيسيســكو  الاستراتيجيــة  التحلــيلات  تُُظهــر  كمــا 
ــت تواجــه فجــوات مؤسّّســية، فــي  ــدول الأعضــاء مــا زال ــيْْ ال ثلث
مجــالات التحــول الرقمــي والتنميــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة 
ًـا فــي مســتويات الجاهزيــة  والتعليــم الابتــكاري، بمــا يعكــس تفاوت�

والقــدرة علــى مواكبــة هــذه المتــغيرات العالميــة. 

التحــولات  الإيسيســكو  اعتمــدت  الواقــع،  وانطلاقًًــا مــن هــذا 
 ،)2029–2026( استراتيجيتهــا  لبنــاء  مرجعيًًــا  إطــارًًا  الخمســة 
بهــدف دعــم القــدرات الوطنيــة، وتقليــص الفجــوات التنمويــة، 

واســتدامة. مرونــة  أكثر  منظومــات  وبنــاء 

ــى الإيسيســكو  ــة إل ــة الموكول ــاراًً لطبيعــة الأدوار الطلائعي واعتب
فــي مجــالات اختصاصهــا علــى صعيــد العالــم الإسلامــي، تنهــض 
المنظمــة فــي استراتيجيتهــا الجديــدة بــدورٍٍ استراتيجــيٍٍ متكامــل 

يســتند إلــى ثلاثــة أبعــاد رئيســة:

الريادة الحضارية: استشراف الاتجاهات التنموية وتحليل 
انعكاساتها على مجالات التربية والعلوم والثقافة.

التمكين التنفيذي: تطوير نماذج مؤسسية وأدوات تطبيقية وطنية 
وإقليمية تعزّّز قدرات الدول الأعضاء وتواكب التغيرات المتسارعة.

الوساطة المعرفية: تيسير الحوار وتقريب الرؤى بين صانعي القرار 
والباحثين والقطاع الخاص والمنظمات الدولية لتعميق الشراكة 

والتكامل.

01

تؤكد الإيسيسكو من خلال هذه 
الرؤية أن التحول الرقمي يشكل 

رافعة استراتيجية للدول الأعضاء 
لتسريع تحقيق أهداف التنمية 

المستدامة

)2026-2029( خلاصــة هــذا  الإيسيســكو  استراتيجيــة  وتُُجسّّــد 
ًـا يُُركّّــز علــى الانتقــال  التوجــه الجديــد، باعتبارهــا إطــارًًا مؤسســيًًا مرن�
ــغيرات  ــل المت ــى تحوي ــى الاســتباق، ويهــدف إل مــن الاســتجابة إل
العالميــة إلــى فــرصٍٍ للابتــكار وتعزيــز جاهزيــة الــدول الأعضــاء 

ــات مــا بعــد عــام 2029. لمتطلب

2.2.1.1 التحول الرقمي والتكنولوجي

يشــكّّل التحــول الرقمــي والتكنولوجــي ركيزة أساســية فــي إعــادة 
عالميًًــا،  والثقافــي  العلمــي  والإنتــاج  المعرفــة  نظــم  تشــكيل 
ــات  ــل البيان ــذكاء الاصطناعــي وتحلي ــث أســهمت تطبيقــات ال حي
الضخمــة وإنترنــت الأشــياء فــي إحــداث نقلــة بنيويــة فــي التعليــم 
والبحــث والابتــكار والإدارة. وانطلاقًًــا مــن هــذا المنظــور، تــرى 
لإعــادة  استراتيجيــة  رافعــة  أصبحــت  الرقمنــة  أن  الإيسيســكو 
والعلمــي  المعرفــي  والإنتــاج  التعلّّــم  منظومــات  هندســة 
والثقافــي فــي الــدول الأعضــاء، بمــا يعــزّّز جاهزيتهــا للتحــولات 

العالميــة.

وقــد شــكّّلت تجربــة جائحــة كوفيــد-19 نقطــة تحــوّّل مفصليــة 
ــك بشــكل واضــح علــى  ــفترة )2020–2025(، وانعكــس ذل خلال ال
أبــرزت  إذ  أفــق 2025،  فــي  الاستراتيجيــة  الإيسيســكو  توجّّهــات 
تداعيــات الجائحــة أهميــة التحــول الرقمــي فــي ضمــان اســتمرارية 
التعليــم والتعــاون العلمــي وتبــادل المعرفــة كمــا أثّّرت بــذات القدر 
فــي الجانــب الثقافــي والصناعــات الإبداعيــة، وكشــفت فــي الوقــت 
ذاـتـه ـعـن تـفـاوت الـقـدرات التقنـيـة والبشرـيـة بين اـلـدول الأعـضـاء.

ــر رؤيتهــا  ــة لتطوي ــج هــذه التجرب وقــد اســتثمرت الإيسيســكو نتائ
المســتقبلية، وجعلــت مــن التحــول الرقمــي محــورًًا استراتيجيًًــا 
تعزيــز  بهــدف   ،)2029–2026( الجديــدة  خطتهــا  فــي  رئيســيًًا 
العدالــة الرقميــة وتكافــؤ الفــرص انســجامًًا مــع أهــداف التنميــة 

المســتدامة، ولا ســيما الأهــداف )4( و)9( و)17(.

02

03
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شــمولية  مقاربــة  الإيسيســكو  اعتمــدت  الإطــار،  هــذا  وفــي 
مترابطــة:  محــاور  أربعــة  علــى  ترتكــز  الرقمــي  للتحــول 

- تطوير البنية التحتية الذكية. 

- بناء القدرات الرقمية. 

- توسيع المحتوى الرقمي المكتوب باللغة العربية. 

- تعزيز الحوكمة والسياسات الرقمية الآمنة. 

بمــا يضمــن تكامــل الابتــكار التقنــي مــع التنميــة المؤسســية 
والاجتماعيــة.

ــة أن التحــول الرقمــي  وتؤكــد الإيسيســكو مــن خلال هــذه الرؤي
تحقيــق  لتسريــع  الأعضــاء  للــدول  استراتيجيــة  رافعــة  يشــكل 
المعرفــي  التكامــل  وتعزيــز  المســتدامة  التنميــة  أهــداف 
للتمــكين  أداةًً  التكنولوجيــا  اســتثمار  عبر  والثقافــي،  والعلمــي 
ــاِءِ اقتصــاد معرفــي متجــدد. كمــا تضــع المنظمــة ضمــن  ولبن
أولوياتهــا تطويــرََ الأطــر التشريعيــة والتنظيميــة والأخلاقيــة التــي 
تكفــل الاســتخدام الآمــن والمســؤول للتقنيــات الحديثــة، وتربــط 

بين الابتــكار الرقمــي والحوكمــة الرشــيدة.

ــه، تعمــل الإيسيســكو علــى توســيع شراكاتهــا  وفــي الســياق ذات
الإقليميــة والدوليــة مــع المنظمــات الأمميــة، والمؤسســات 
المدنــي،  والمجتمــع  والخــاص،  العــامّّ  والقطــاعين  البحثيــة، 
بمــا يضمــن تحقيــق أثــر رقمــي مســتدام يعــزّّز مكانــة العالــم 
ــاء  الإسلامــي فــي الاقتصــاد الرقمــي العالمــي ويُُســهم فــي بن

للمســتقبل. اســتعدادًًا  أكثر  مجتمعــات 

2.2.1.2 التحول الاقتصادي والاجتماعي

الاقتصــادات  نحــو  ـًا  بنيوي� تحــوّّالًا  العالمــي  الاقتصــاد  يشــهد 
فجــوات  واتســاع  البطالــة  تحديــات  تزايــد  ظــلّّ  فــي  الجديــدة، 
العدالــة الاقتصاديــة والاجتماعيــة. وفــي هــذا الســياق، تطــرح 
مقاربــة   )2029–2026( استراتيجيتهــا  خلال  مــن  الإيسيســكو 
شــمولية ترتكــز علــى التكامــل بين قطاعــات التعليــم والعلــوم 
ــاء اقتصــاد قائــم علــى المعرفــة  والثقافــة، بوصفهــا روافــع لبن

والعدالــة. والابتــكار 
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تقاطع التحولات الكبرى التي يواجهها العالم

خمس تحوّّلات كبرى تُُعيد تشكيل العالم

التحولات الرقمية والتكنولوجية، الاقتصادية والاجتماعية، المناخية 
والبيئية، الثقافية الجيوسياسية والدبلوماسية تتقاطع اليوم لتعيد 

تشكيل عالمنا

التحول الإقتصادي 
والإجتماعي

التحول المناخي 
والبيئي

التحول الرقمي 
والتكنولوجي
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التحول الجيوسياسي 
والدبلوماسي

التحول الثقافي
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2.2.1.3 التحول المناخي والبيئي

ّـل التحــول المناخــي أحــد أبــرز التحديــات العالميــة ذات الأبعــاد  يمث�
التنمويــة والاقتصاديــة والاجتماعيــة، إذ تــشير التقديــرات إلــى 
بمقــدار  الســنوية  العالميــة  الحــرارة  درجــة  ارتفــاع متوســط  أن 
1.5 درجــة مئويــة قــد يــؤدي إلــى خســائر اقتصاديــة تتجــاوز 10% 
بحلــول 12029، مــع  الناميــة  الــدول  المحلــي فــي  الناتــج  مــن 
احتمــال نــزوح أكثر مــن 200 مليــون إنســان. وتــرى الإيسيســكو أن 
ًـا فحســب، بــل مســارًًا  التعامــل مــع هــذا التحــول لــم يعــد شــأنًًا بيئي�
استراتيجيًًــا لإعــادة بنــاء السياســات التنمويــة الخاصــة بالتعليــم 

ــدول الأعضــاء. ــوم والثقافــة فــي ال والعل

وفــي هــذا الســياق، تؤمــن الإيسيســكو بــأن التحــول المناخــي فــي 
جميــع مجــالات عمــل الإيسيســكو، يتطلــب اســتجاباتٍٍ متكاملــة 

تشــمل:

• التربية: لتنشئة جيلٍ واعٍ بقيم الاستدامة.	

• العلوم الصحية: لربط الصحة العامة بالتغير البيئي.	

• مــع 	 والتكيّــف  للتخفيــف  حلــولٍ  لابتــكار  البيئيــة:  العلــوم 
المناخيــة التغــرات 

• متعــدد 	 البيئــي  الفقــر  أثــر  لتحليــل  الاجتماعيــة:  العلــوم 
وانعكاســاته. الأبعــاد 

ــة  ــك، طــوّّرت الإيسيســكو فــي خطتهــا الاستراتيجي واســتجابةًً لذل
)2026–2029( محــورًًا مؤسســيًًا متــكامالًا بعنــوان "حفــظ التنــوع 
البيولوجــي، وتحقيــق الاســتدامة البيئيــة، وتعزيــز القــدرة علــى 
ّـف مــع تــغريّر المنــاخ كمســارٍٍ للتنميــة الــخضراء" و قــدُ ُترجــم  التكي�
ــة  ــادرات الاستراتيجي هــذا التوجــه مــن خلال مجموعــة مــن المب

الرائــدة.

ومــن خلال هــذا الإطــار، تســعى الإيسيســكو إلــى تحويــل التحــدي 
المناخــي إلــى فرصــة استراتيجيــة للتنميــة المســتدامة، عبر توجيه 
اســتثمارات البحــث والمعرفــة نحــو حلــولٍٍ خضراء تســهم فــي بناء 
ــة واســتعدادًًا للمســتقبل، وتعــزز التكامــل  مجتمعــات أكثر مرون
بين الأجنــدات الوطنيــة والإقليميــة والدوليــة فــي مجــال العمــل 

المناخــي، بمــا يتماشــى مــع أهــداف التنميــة المســتدامة.

2.2.1.4التحول الثقافي

أدّّت التحــولات الثقافيــة المتســارعة إلــى إعــادة تعريــف مفاهيــم 
الهويــة والانتمــاء والعلاقــة بين الــذات والآخــر فــي ظــل العولمــة 
ومتــوازن  رشــيد  ثقافــي  وعــي  بنــاء  يســتدعي  ممــا  الرقميــة، 
ـّة الشــعوب وينفتــح علــى القيــم الإنســانية  يحافــظ علــى هوي�

Swiss Re البنك الدولي و 	1

يركّّــز قطــاع التربيــة علــى تنميــة المهــارات المســتقبلية التــي 
ّـر فــي منظومات  تمكّّــن الأجيــال الصاعــدة مــن الاندمــاج المؤث�
ــي  ــي والأخضر والأزرق والاجتماع ــي والمعرف ــاد الرقم الاقتص
والإبداعــي، بمــا يعــزّّز رأس المــال الــبشري ويؤهّّــل الكفــاءات 
المتنوعــة.  المســتقبلية  الاقتصــادات  نحــو  التحــوّّل  لقيــادة 
كمــا تســهم العلــوم البيئيــة فــي دعــم التحــوّّل نحــو الاقتصــاد 
المســتدام  الاســتخدام  تعزيــز  عبر  والدائــري،  والأزرق  الأخضر 
للمــوارد الطبيعيــة، وتحقيــق التــوازن بين النمــو الاقتصــادي 
والحفــاظ علــى البيئــة، والانتقــال إلــى أنمــاط إنتــاج واســتهلاك 
الاجتماعيــة فتعمــل علــى  العلــوم  أمــا  الكربــون.  منخفضــة 
ترســيخ مبــادئ الاقتصــاد الاجتماعــي والتضامنــي والاقتصــاد 
المجتمعيــة  الحمايــة  نظــم  تطويــر  خلال  مــن  الإنســاني، 
وتعزيــز العدالــة الاقتصاديــة ، ودعــم السياســات التــي تُُرسِِّــخ 
ويقــود  والفــرص.  الثروة  توزيــع  فــي  والإنصــاف  المشــاركة 
قطــاع الثقافــة تنميــة الاقتصــاد الإبداعــي والمعرفــي القائــم 
ــى  ــكار الثقافــي، ويحــوّّل الثقافــة إل ــة والتراث والابت علــى الهوي
فــي  مســتدامة  فرصــاًً  يول�ـّد  واستراتيجــي  اقتصــادي  مــورد 
ويســعى  والتراث.  الثقافيــة  والصناعــات  الفنــون  مجــالات 
الرقمــي  الاقتصــاد  تمــكين  إلــى  والاتصــال  الإعلام  قطــاع 
ــة  ــى المعرف ــة عل ــة قائم ــة تواصلي ــز بيئ ــي، وتعزي والمعلومات
الإنتــاج  ثقافــة  وترســيخ  الذكيــة،  والتقنيــات  المفتوحــة 
والاســتهلاك المســؤول، بمــا يســهم فــي بنــاء مجتمــع رقمــي 
الاقتصاديــة  التنميــة  فــي  ـّة  بجدي� يشــارك  وآمــن  منفتــح 

والاجتماعيــة. 

وتســعى خطــة الإيسيســكو 2026-2029 إلــى تمــكين الفئــات 
الشــابة والنســاء، وتعزيــز الاقتصــاد المعرفــي المســتدام فــي 
الــدول الأعضــاء، بمــا يواكــب التحــولات العالميــة ويعــزز الشراكات 
فــي  المدنــي،  والمجتمــع  الخــاص  والقطــاع  الحكومــات  بين 

انســجامٍٍ مــع أهــداف التنميــة المســتدامة.

ارتفاع درجة الحرارة بمقدار 
1.5 درجة مئوية قد يؤدي 

إلى خسائر اقتصادية تصل 
إلى %10 من الناتج المحلي 
للدول النامية بحلول 2025
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ــة شــاملة  المشتركــة. وتََعــتبر الإيسيســكو الثقافــةََ رافعــةًً تنموي
الهويــة وتُُرسّّــخ  تمــسّّ جميــع مجــالات عملهــا: فالتربيــة تعــزّّز 
الســلوك  تدعــم  الصحيــة  والعلــوم  والانفتــاح،  التســامح  قيــم 
الوقائــي، والعلــوم البيئيــة تعــزز ســلوكيات الاســتهلاك المســتدام 
وثقافــة الاســتباق، والعلــوم الاجتماعيــة والإنســانية تقــوّّي نظــم 
وتقــي  والثقافــي  العرقــي  والتعايــش  المجتمعــي  التماســك 
مــن التطــرف، والاتصــال يصــوغ الاتجاهــات والقيــم العامــة فــي 

الفضــاء الرقمــي.

التحــول  وانطلاقًًــا مــن هــذا الإدراك، جعلــت الإيسيســكو مــن 
الثقافــي محــورًًا مؤسســيًًا للتجديــد فــي استراتيجيتهــا )2026–

القيــاس، والتنميــة،  2029(، عبر مبــادراتٍٍ متكاملــة تجمــع بين 
والابتــكار.

ومــن خلال هــذا التوجّّــه، توحّّــد الإيسيســكو المســار الثقافــي 
مــع  الثقافــة  تتكامــل  بحيــث  المؤسســية،  منظومتهــا  داخــل 
التربيــة والعلــوم والإعلام والاتصــال فــي صياغــة رؤيــة حضاريــة 
للعالــم  الثقافيــة  والريــادة  والتنــوّّع  الــسلام  تعــزّّز  معــاصرة 

200
إنسان  مليون 

مهدّّدون 
بالنزوح البيئي

جاء إعداد الخطة الاستراتيجية 
للإيسيسكو )2026–2029( وفق منهج 

استباقي تشاركي يدمج بين التحليل 
العلمي والتحسّّب المستقبلي

 تمثّّل استراتيجية الإيسيسكو
 )2026–2029( مرحلة تحوُُّل نوعية

في مسارها المؤسّّسي، تهدف إلى 
ترسيخ مكانتها منظمًةً حضاريًةً 

وتنمويًةً رائدًةً في مجالات التربية 
والعلوم والثقافة والعلوم الاجتماعية 

والإنسانية والاتصال

الإسلامــي، وتســهم بصــدق فــي تحقيــق هدفهــا الاستراتيجــي 
ثقافيــة  وبنــاء هويــة  الحضاريــة  القيــم  ترســيخ  فــي  المتمثــل 

ومبدعــة. منفتحــة 

2.2.1.5 التحول الجيوسياسي والدبلوماسي

والتكنولوجيــة  والحضاريــة  الجيوسياســية  التحــولات  أســفرت 
الراهنــة عــن إعــادة تشــكيل النظــام الدولــي، وتزايــدت معهــا 
دعــم  علــى  قــادرة  ومعرفيــة  فكريــة  مقاربــات  إلــى  الحاجــة 
الشــعوب.  بين  المتبادلــة  الثقــة  وتعزيــز  والاســتقرار  الــسلام 
وفــي هــذا الســياق، تُُعــدّّ الدبلوماســية الحضاريــة إحــدى الركائــز 
الأساســية فــي نهــج الإيسيســكو، بوصفهــا أداة لبنــاء التفاهــم 
والتعــاون بين الثقافــات ودعــم الأمــن الإنســاني المســتدام، 
ترســيخ  إلــى  الراميــة  العالميــة  التوجهــات  مــع  يتماشــى  بمــا 

الشــاملة. للتنميــة  باعتبارهــا مســارًًا  الــسلام”  “ثقافــة 

والعلــوم  التربيــة  أدوار  تعريــف  إعــادة  التحــول  هــذا  ويفــرض 
والثقافــة والاتصــال فــي بنــاء الــسلام والتنميــة المســتدامة. 
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والتفاهــم  التســامح  قيــم  تنميــة  فــي  تُُســهم  فالتربيــة 
المتبــادل، والعلــوم الصحيــة تعــزّّز التضامــن الإقليمــي فــي 
العابــر  التعــاون  تكــرّّس  البيئيــة  والعلــوم  الأزمــات،  مواجهــة 
والعلــوم  والكــوارث،  المناخــي  التــغير  لمواجهــة  للحــدود 
التماســك  وتعزيــز  الثقافــي  التنــوع  إدارة  تدعــم  الاجتماعيــة 
فضــاءًً  والإعلام  الاتصــال  يمثّّــل  فيمــا  المجتمعــي، 
للدبلوماســية الجماهيريــة وبنــاء سرديــات إيجابيــة قائمــة علــى 

الإنســاني. والتقــارب  الثقــة 

فــي  الإيسيســكو  اعتمــدت  الإدراك،  هــذا  مــن  وانطلاقًًــا 
الحضاريــة،  الدبلوماســية  نهــج   )2026–2029( استراتيجيتهــا 
تعــزّّز  التــي  الدولــي  والتعــاون  الحــوار  مبــادرات  خلال  مــن 
الثقافــي وتبــادل  للتقــارب  مكانتهــا منصــةًً حضاريــةًً عالميــة 
الــخبرات بين الــدول الأعضــاء وغير الأعضــاء، علــى غــرار مبــادرات 
تعزيــز التعــاون جنوب–جنــوب وشــمال–جنوب–جنوب، وبرنامــج 
"ســفراء الحــوار بين الثقافــات" الــذي ســتطلقه المنظمــة لإبــراز 
ــم الإسلامــي، والارتقــاء  ــة فــي العال النمــاذج الشــبابية الإيجابي
بــأدوار الشــباب ليكونــوا وســطاء للــسلام والتفاهــم الحضــاري.

وفــي إطــار تعزيــز الاســتباقية المؤسّّســية، ســتعمل الإيسيســكو 
التوتــرات  لرصــد  المبكــر  الثقافــي  الإنــذار  نظــام  تطويــر  علــى 
الفكريــة والدينيــة واقتراح مقاربــاتٍٍ وقائيــة وعلاجيــة مــن شــأنها 
الحيلولــة دون تأجيــج الكراهيــة وانــدلاع النزاعــات والإســهام فــي 
المبــادرات  بالتــوازي مــع دعــم  التفاهــم بين الشــعوب،  تعزيــز 
والاعتــدال  الحــوار  ثقافــة  نشر  نحــو  الموجََّهــة  الإعلاميــة 
ومكافحــة خطــاب الكراهيــة. ومــن خلال هــذا التوجــه المتكامــل، 
تُُكــرّّس الإيسيســكو مفهــوم الدبلوماســية الحضاريــة الوقائيــة 
فــي المجــالين الثقافــي والمعرفــي، بمــا يســهم فــي ترســيخ 

الســلم والتــوازن الحضــاري فــي العالــم الإسلامــي وخارجــه.

ويمثّّــل هــذا المســار مــن التحــوّّل ركيزة محوريــة فــي تعزيــز 
الاستراتيجيــة،  شراكاتهــا  وتوســيع  للإيسيســكو  الدولــي  الــدور 

المســتدامة. التنميــة  أهــداف  مــع  انســجامًًا 

الاستراتيجيــة  الخطــة  جــاءت  الأســاس،  هــذا  علــى  وبنــاءًً 
تشــاركيّّ  اســتباقيٍٍ  منهــجٍٍ  ثمــرةََ   )2026–2029( للإيسيســكو 
يجمــع بين التحليــل العلمــي والتحسّّــب المســتقبلي، لضمــان 
العالميــة  التحــولات  مــع  المنظمــة  توجهــات  مواءمــة 
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تُُعدّّ الدبلوماسية الحضارية إحدى الركائز 
الأساسية في نهج الإيسيسكو، بوصفها 

أداة لبناء التفاهم والتعاون بين الثقافات 
ودعم الأمن الإنساني المستدام

المتســارعة. فقــد أُجُــري تحليــلٌٌ معمّّــق للتــأثيرات القطاعيــة 
لــكلٍٍّ مــن التحــولات الخمســة، ضمــن مصفوفــات متعــددة 
الأبعــاد تربــط بين مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال، 

الأعضــاء. الــدول  فــي  الجاهزيــة  ومســتويات  التأثــر  ودرجــات 

لتصميــم  شــاملة،  تشــاركية  مقاربــة  إلــى  الخطــة  واســتندت 
مبــادرات نوعيــة ذات أثــر ملمــوس، وتحديــد أولويــات التنميــة 
المؤسســية فــي مواجهــة التحــولات المســتقبلية. ومــن خلال 
الديناميكيــة  الوثيقــة  طابــع  الخطــة  اتّّخــذت  المنهــج،  هــذا 
المحتملــة،  الســيناريوهات  مختلــف  مــع  للتكيّّــف  القابلــة 
والقــادرة علــى تحديــث برامجهــا ومشروعاتهــا بمــا يتماشــى مــع 

العالميــة. المســتجدات 

كمــا أدرجــت الإيسيســكو آليــات دقيقــة لقيــاس الأثــر المــشترك 
وتعزيــزًًا  المســتمر  للتحــسين  ـًا  ضمان� الأعضــاء،  الــدول  مــع 
مواصلــة  مــن  المنظمــة  يمكّّــن  بمــا  المؤسســي،  للتعلــم 
وضامنًًــا  المســتدامة،  للتنميــة  استراتيجيًًــا  مسّرّعًًــا  دورهــا 
وبهــذا،  والدولــي.  الوطنــي  المســتويين  بين  الرؤيــة  لتكامــل 
تُُرسّّــخ الإيسيســكو ريادتهــا المؤسســية فــي صناعــة المســتقبل 
وبنــاء منظومــةٍٍ أكثر اســتعدادًًا وابتــكارًًا فــي العالــم الإسلامــي.

2.2.2 اتجاهات التعاون الدولي ومتطلبات الشراكات 
العالمية والتعددية الطرفية وتوسيع التحالفات

للنظــام  ة  المــمزيّز الســمة  اليــوم  الدوليــة  التحالفــات  أصبحــت 
تتجــاوز  المعــاصرة  التحديــات  باتــت  حيــث  العالمــي؛  التنمــوي 

منفــردة،  والمنظمــات  الــدول  قــدرات 

علــى  قائمــة  تشــاركية  جماعيــة  مقاربــات  يفــرض  مــا  وهــو 
التكامــل والتنســيق. وانطلاقــاًً مــن هــذا الإدراك العميــق، تؤمــن 
الإيسيســكو بــأنّّ التعــاون متعــدد الأطــراف هــو الأداة الأساســية 
فــي  إســهامها  وتعميــق  عملهــا،  مجــالات  فــي  أثرهــا  لتعزيــز 

المســتدامة. للتنميــة  الدوليــة  المنظومــة 

وفــي هــذا الإطــار؛ يشــهد الواقــع الدولــي انتقــالًاً نوعيــاًً مــن 
علــى  تقــوم  التــي  الذكيــة  التحالفــات  إلــى  التقليديــة  الشراكات 
تبــادل المنافــع وتكامــل المــوارد والــخبرات، كمــا تبرز فــي هــذا 
الســياق الشراكات المتكافئــة التــي تقــوم علــى مبــادئ الثقــة 

المشتركــة. والمســؤولية  المتبادلــة 

ليشــمل  الدولــي  التعــاون  نطــاق  اتســع  ذلــك،  جانــب  وإلــى 
والقطــاع  الحكومــات  بين  تربــط  للقطاعــات  عابــرة  شراكات 
البحــث، كمــا  والجامعــات ومراكــز  المدنــي  والمجتمــع  الخــاص 
بــرزت التحالفــات الإقليميــة المتخصّّصــة التــي تركــز علــى القضايــا 

التعليميــة والتكنولوجيــة والبيئيــة والثقافية. وتــوازى هذا التطور 
مــع تحــوّّل نوعــي فــي مفهــوم التمويــل التنمــوي الــذي أصبــح 
يســتند إلــى مبــادئ الاســتثمار فــي رأس المــال الــبشري والابتــكار.

وفــي ضــوء هــذه التحــولات؛ تنطلــق الإيسيســكو فــي تــأمين 
رؤيتهــا مــن نهج مؤسســي متقــدّّم يجعــل الشراكات الاستراتيجية 
إحــدى ركائــز عملهــا فــي تحقيــق أهدافهــا وبرامجهــا، وتعــتبر 
الشراكــة أداةًً للتــأثير وصناعــة القيمــة المشتركــة بين مختلــف 

المنفذيــن الإقليمــيين والدولــيين.

وانطلاقــاًً مــن تجربتهــا المتراكمــة فــي إدارة الشراكات الإقليميــة 
متــكاملًاً  مؤسســيا�  أنموذجــا�  المنظمــة  تعتمــد  والدوليــة، 

لــلشراكات يرتكــز علــى أربعــة أنمــاط مترابطــة ومتكاملــة:

أولًاً: الشراكات المعرفيــة والفكريــة؛ وتركّّــز علــى تبــادل الــخبرات 
وإنتــاج المعرفــة المشتركــة عبر الأبحــاث والمنتديــات الفكريــة 

وشــبكات الجامعــات ومراكــز الابتــكار.

ثانيــا: الشراكات التنفيذيــة والبرامجيــة؛ وتهــدف إلــى تنفيــذ 
المشــاريع والمبــادرات الميدانيــة المشتركــة فــي الــدول الأعضــاء 
عبر خطــط عمــل واتفاقيــاتٍٍ تنفيذيــة واضحــة، تضمــن توزيــع 

الأدوار بكفــاءة عاليــة وتوسّّــع نطــاق الأثــر.

ثالثــاًً: الشراكات التمويليــة والتنمويــة؛ وتُُعنــى بتعبئــة المــوارد 
المانحــة  المؤسســات  مــع  التعــاون  عبر  والبشريــة  الماديــة 
والبنــوك التنمويــة. وتشــكل هــذه الشراكات إحــدى الركائز الرئيســة 

لتحقيــق الاســتدامة الماليــة.

رابعــاًً: الشراكات الاستراتيجيــة والتحالفــات العالميــة؛ وهــي 
الإطــار الأوســع الــذي يجمــع الإيسيســكو بالمنظمــات الدوليــة 
القضايــا  فــي  الجماعــي  العمــل  لتعزيــز  الأطــراف  متعــددة 
الجاهزيــة  تعزيــز  فــي  الشراكات  هــذه  وتُُســهم  المشتركــة، 

مؤثــرًًا. دوليــا  فــاعالًا  الإيسيســكو  وتُُمََوقــع  المؤسســية 

شراكات  منظومــة  الأربعــة  الأنمــاط  هــذه  تُُشــكّّل  وبذلــك 
فــي  الدولــي  التعــاون  فلســفة  تحــول  متكاملــة  مؤسســية 
الإيسيســكو إلــى ممارســة عمليــة ممنهجــة، تعلــي مــن قيــم 

الدولــي. التنمــوي  العمــل  فــي  التشــارك 
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وفــي ضــوء مــا تقــدم؛ تشــكّّل الشراكات الدوليــة رافعــة أساســية 
إذ   ،)2029-2026( للإيسيســكو  الاستراتيجيــة  الخطــة  لتنفيــذ 
»المنظمــة  أنمــوذج  مــن  الانتقــال  مــن  المنظمــة  تمكّّــن 
المنفّّــذة« إلــى أنمــوذج »المنظمــة المُُمََكِِّنــة«. وتســهم هــذه 
المؤسســية  الممكنــات  تمــكين  فــي  التشــاركية  المنظومــة 
التــي تدعــم التنفيــذ الناجــع للخطــة وتحولهــا إلــى واقــع تنمــوي 

ملمــوس.

الشراكات  تُُعــزز  والتســويقية:  الإعلاميــة  الشراكات  خامســاًً: 
ــى توســيع نطــاق  ــة والتســويقية قــدرة الإيسيســكو عل الإعلامي
ــي، مــن خلال التعــاون  ــز حضورهــا الدول أثرهــا المؤسســي وتعزي
مــع المؤسســات الإعلاميــة الإقليميــة والدوليــة، والمنصــات 
الرقميــة، وشــبكات الاتصال الاستراتيجي. وتُُســهم هــذه الشراكات 
ــراز برامجهــا ومبادراتهــا، وترســيخ  فــي نقــل رســالة المنظمــة، وإب
مكانتهــا كمرجــع حضــاري وتنمــوي فــي مجــالات اختصاصهــا. 
أثــر  تعكــس  متماســكة  مؤسســية  سرديــة  بنــاء  تدعــم  كمــا 
الإيسيســكو فــي الــدول الأعضــاء، وتُُســهم فــي تعزيــز الوعــي 
الانخــراط  وتحــفيز  جــدد،  شركاء  واســتقطاب  بأدوارهــا،  العــام 
الدولــي فــي مبادراتهــا. وتُُشــكل هــذه الشراكات أداة استراتيجيــة 
ــز نفوذهــا الرمــزي،  ــر غير المــادي للمنظمــة، وتعزي ــم الأث لتعظي
وتوســيع دوائــر التــأثير بمــا يدعــم تحقيــق أهدافهــا الاستراتيجيــة 

علــى المســتويين الإقليمــي والدولــي.

مدعومٌٌ بالشراكات الاستراتيجية

الأثــر  لتعزيــز  رئيســية  أداًةً  الأطــراف  متعــدد  التعــاون  يُُعــدّّ 
"تمكينــي". نمــوذج  نحــو  والانتقــال 
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2.3 تحليل المخاطر العالمية

2.3.1 المخاطر التي تواجه المنظمات متعددة الأطراف

تعمــل المنظمــات متعــددة الأطــراف فــي بيئــة عالميــة بالغــة 
الجيوسياســية  المخاطــر  تتشــابك  حيــث  والتقلــب،  التعقيــد 
والاقتصاديــة والتكنولوجيــة والبيئيــة والصحيــة لتُُشــكّّل تحديــات 
واســتدامتها.  المنظمــات  هــذه  تُُهــدد فعاليــة  غير مســبوقة 
عــن  الصــادر   2025 العالميــة  المخاطــر  تقريــر  كشــف  وقــد 
المنتــدى الاقتصــادي العالمــي عــن مشــهد عالمــي مــتشرذم 
بشــكل متزايــد، حيــث تتصاعــد التوتــرات الجيوسياســية وتتــآكل 

الثقــة فــي المؤسســات الدوليــة.

ويأتــي هــذا التحليــل لتقديــم رؤيــة شــاملة ومعمّّــق للمخاطــر 
العالميــة الرئيســية التــي تواجــه المنظمــات متعــددة الأطــراف، 
المبــاشر  المبــاشر وغير  تأثيرهــا  التركيز بشــكل خــاص علــى  مــع 
والثقافــة  والعلــوم  للتربيــة  الإسلامــي  العالــم  منظمــة  علــى 

)الإيسيســكو(.

يهــدف هــذا التحليــل إلــى تزويــد صنّّاع القــرار في الإيسيســكو بإطار 
تحليلــي متكامــل يُُســاعدهم علــى فهــم طبيعــة هــذه المخاطــر 
استراتيجيــات  لضمــان  وصــولًاً  المحتملــة،  تأثيراتهــا  وتقييــم 
اســتباقية فعّّالــة للتخفيــف مــن حدتهــا وتعزيــز مرونــة المنظمــة 
وقدرتهــا علــى الصمــود فــي مواجهــة التحديــات المتصاعــدة 

فــي خطــة 2029-2026.

المنهجية والمصادر

اعتمــد هــذا التحليــل علــى منهجيــة متعــددة المصــادر تجمــع 
وتحليــل  الرئيســية  الدوليــة  للتقاريــر  المنهجيــة  المراجعــة  بين 
الســياق المؤسســي الخــاص بالإيسيســكو. ومــن أبــرز المصــادر 
ــر المخاطــر العالميــة 2025 الصــادر  المرجعيــة المعتمــدة: تقري
عــن المنتــدى الاقتصــادي العالمــي، وتقاريــر الأمــم المتحــدة 
وتقاريــر  الإنســانية،  والأزمــات  المســتدامة  التنميــة  حــول 
ــات  ــة، فــضلًاً عــن الأدبي ــة الاقتصادي منظمــة التعــاون والتنمي
المؤسســية  المخاطــر  إدارة  فــي  المتخصصــة  الأكاديميــة 

الدوليــة. والحوكمــة 
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مصفوفة تقييم المخاطر وأولويات التعامل

والتــأثير  الاحتماليــة  حيــث  مــن  الرئيســية  المخاطــر  لتقييــم  ملخصــاًً  التالــي  الجــدول  يُُقــدّّم 
للإيسيســكو: الأولويــة  ومســتوى 

الأولويةالتأثيرالاحتماليةالمحاور الفرعيةفئة المخاطر

حرجةمرتفع جداًًمرتفعة جدا5ًًالمخاطر الجيوسياسية والاستراتيجية

حرجةمرتفع جداًًمتوسطة4مخاطر الشرعية والمصداقية

حرجةمرتفع جداًًمرتفعة4المخاطر المالية والتمويلية

عاليةمرتفعمرتفعة جدا3ًًالمخاطر المناخية والبيئية

عاليةمرتفعمرتفعة3مخاطر الأمن السيبراني والتكنولوجي

عاليةمرتفعمتوسطة3المخاطر الصحية والإنسانية

عاليةمرتفعمتوسطة4المخاطر التشغيلية والمؤسسية

المحور الأول: المخاطر الجيوسياسية والاستراتيجية

ــه  ــي تواج ــات الت ــر التحدي ــن أخط ــية م ــر الجيوسياس ــدّّ المخاط تُُع
المنظمــات متعــددة الأطــراف فــي الوقــت الراهــن. فقــد أشــار 
تقريــر المخاطــر العالميــة 2025 الصادر عــن المنتدى الاقتصادي 
ــف كأكبر  تُُصّنَّ الــدول  المســلحة بين  النزاعــات  أن  إلــى  العالمــي 
خطــر عالمــي، حيــث يتوقــع نحــو %23 مــن المســتطلعين حدوث 
ــم مــا يُُوصــف  ــة مرتبطــة بهــا. ويعيــش العال أزمــة عالميــة مادي
بـــ "الركــود الجيوسياســي"، حيــث يتزايــد عــدد النزاعــات وتتراجــع 

ــة فــي مواجهتهــا. ــة التعددي فعالي

تصاعد التنافس بين القوى الكبرى وتآكل التعددية

يشــهد النظــام الدولــي تنافســاًً حــاداًً بين القــوى الــكبرى، لا ســيما 
آليــات  بين الولايــات المتحــدة والــصين وروســيا، ممــا يُُضعــف 
التعــاون متعــدد الأطــراف ويُُقــوّّض فعاليــة المنظمــات الدوليــة 

فــي التوســط وحــل النزاعــات. ويتجلــى ذلــك فــي تعطيــل مجلــس 
الأمــن الدولــي واســتخدام حــق الفيتــو بشــكل متكــرر.

تتأثــر الإيسيســكو بهــذا التنافــس  التــأثير علــى الإيسيســكو: 
مــن خلال تبايــن مواقــف دولهــا الأعضــاء تجــاه القضايــا الدوليــة 
الأولويــات  حــول  داخلــي  توافــق  بنــاء  يُُصعّّــب  ممــا  الــكبرى، 
المعســكرات  بين  الانقســام  يــؤدي  قــد  كمــا  الاستراتيجيــة. 
المنظمــة لاتخــاذ مواقــف  علــى  إلــى ضغــوط  الجيوسياســية 

المؤسســي. حيادهــا  تُُفقدهــا  قــد  سياســية 

تراجع الالتزام بالقانون الدولي والمعايير المشتركة

تتزايــد حــالات انتهــاك القانــون الدولــي والقانــون الإنســاني الدولــي 
دون محاســبة فعليــة، ممــا يُُرسّّــخ ثقافــة الإفلات مــن العقــاب 
المنظمــات  ضمنــه  تعمــل  الــذي  القانونــي  الإطــار  ويُُضعــف 

الدوليــة.
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الأســاس  التراجــع  هــذا  يُُضعــف  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
القانونــي الــذي تســتند إليه الإيسيســكو في عملهــا لحماية التراث 
الثقافــي والحضــاري فــي مناطــق النزاع، لا ســيما فــي فلســطين 
والعــراق وســوريا واليمــن وليبيــا والســودان. كمــا يُُقل�ّـص قدرتهــا 
علــى المطالبــة بتطبيــق الاتفاقيــات الدوليــة المتعلقــة بحمايــة 

الممتلــكات الثقافيــة.

صعود النزعات القومية والحمائية

تتنامــى الحــركات القوميــة والشــعبوية فــي مختلف أنحــاء العالم، 
التجــاري  النظــام  تُُهــدد  تجاريــة  حمائيــة  بسياســات  مصحوبــة 
متعــدد الأطــراف. وقــد أدت التوتــرات التجاريــة بين القــوى الــكبرى 

إلــى تصاعــد مخاطــر المواجهــات الاقتصاديــة الجغرافيــة.

القوميــة  النزعــات  تنعكــس  قــد  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
علــى رغبــة بعــض الــدول الأعضــاء فــي تقليــص التزاماتهــا تجــاه 
ــة، بمــا فيهــا الإيسيســكو. كمــا أن السياســات  المنظمــات الدولي
الحمائيــة قــد تُُعيــق حركــة تبــادل الــخبرات والبعثــات التعليميــة 

والثقافيــة بين الــدول الأعضــاء.

تجميد أو انسحاب الدول من المنظمات الدولية

والاتفاقيــات  المنظمــات  مــن  الــدول  انســحاب  تتزايــد ظاهــرة 
الدوليــة، أو تجميــد مشــاركتها فيهــا، كوســيلة للضغــط السياســي 

أو تعــبيراًً عــن عــدم الرضــا عــن أداء هــذه المنظمــات.

التــأثير علــى الإيسيســكو: يُُشــكّّل انســحاب أي دولــة عضــو 
ــاشراًً للقاعــدة  ــداًً مب ــد مشــاركتها تهدي مــن الإيسيســكو أو تجمي
الــدول  مــن  كانــت  إذا  خاصــة  للمنظمــة،  والسياســية  الماليــة 
التمثيليــة  الشرعيــة  ذلــك  يُُضعــف  كمــا  الرئيســية.  المانحــة 

الجغرافــي. تأثيرهــا  نطــاق  ويُُقلّّــص  للمنظمــة 

التشرذم الجيوسياسي وتشكّّل تكتلات متنافسة

يتجــه العالــم نحــو تشــكيل تحالفــات وتكــتلات إقليميــة متنافســة، 
ممــا يُُفضــي إلــى تفتــت النظــام الدولــي وتقويــض القــدرة علــى 

العمــل الجماعــي فــي مواجهــة التحديــات المشتركــة.

ُـجبر هــذا الــتشرذم الإيسيســكو  التــأثير علــى الإيسيســكو: قــد ي�
علــى الموازنــة بين مصالــح تكــتلات متنافســة داخــل عضويتهــا، 
ممــا يُُعقّّــد عمليــة صنــع القــرار ويُُبطــئ تنفيــذ البرامــج. كمــا 
قــد تجــد المنظمــة نفســها مُُضطــرة للتعامــل مــع أجنــدات 

متناقضــة لدولهــا الأعضــاء.

المحور الثاني: مخاطر الشرعية والمصداقية

تواجــه المنظمــات متعــددة الأطــراف أزمة ثقــة متصاعدة، حيث 
يتشــكك المواطنــون والحكومــات علــى حــد ســواء فــي فعاليتهــا 
وعدالتهــا وقدرتهــا علــى الاســتجابة للتحديــات المعــاصرة. وتُُعــد 
هــذه الأزمــة مــن أخطــر المخاطــر لأنهــا تُُقــوّّض الأســاس الــذي 

تقــوم عليــه هــذه المنظمــات.

تراجع ثقة الشعوب والحكومات في المنظمات

تتراجــع ثقــة الــرأي العــام فــي قــدرة المنظمــات الدوليــة علــى 
إحــداث تغــيير إيجابــي، خاصــة مــع فشــلها فــي منــع النزاعــات أو 

ــكبرى. ــف مــن حــدة الأزمــات الإنســانية ال التخفي

إثبــات  إلــى  الإيسيســكو  تحتــاج  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
قيمتهــا المضافــة بشــكل ملمــوس مــن خلال برامــج ذات أثــر 
واضــح وقابــل للقيــاس علــى حيــاة المســتفيدين فــي دولهــا 
ُـؤدي إلــى تقليــص الدعــم  الأعضــاء. وأي تراجــع فــي الثقــة قــد ي�

والمالــي. السياســي 

اتهامات الازدواجية في المعايير

ــة لانتقــادات حــادة بســبب مــا يُُنظــر  تتعــرض المنظمــات الدولي
للقواعــد  وتطبيقهــا  معاييرهــا  فــي  ازدواجيــة  أنــه  علــى  إليــه 
متشــابهة  أزمــات  تجــاه  الفعــل  ردود  تختلــف  حيــث  الدوليــة، 

المعنيــة. الأطــراف  بحســب 

ــى الإيسيســكو: تواجــه الإيسيســكو تحــدي الحفــاظ  ــأثير عل الت
علــى الاتســاق فــي مواقفهــا وتطبيــق معاييرهــا بشــكل عــادل 
ومتســق عبر جميــع دولهــا الأعضــاء، بغــض النظــر عــن ثقلهــا 
ــة قــد يُُضعــف  ــي. وأي تصــوّّر بوجــود ازدواجي السياســي أو المال

مصداقيــة المنظمــة.

عجز المنظمات عن التكيف مع التحولات العالمية

تتســم كــثير مــن المنظمــات الدوليــة ببــطء التكيــف مــع التحولات 
والمنــاخ  التكنولوجيــا  مجــالات  فــي  المتســارعة  العالميــة 
والديموغرافيــا والجيوسياســة، ممــا يُُفقدهــا صلتهــا بالواقــع.

التــأثير علــى الإيسيســكو: يتــعنيّن علــى الإيسيســكو مواكبــة 
التعليــم  مــن  عملهــا،  مجــالات  فــي  المتســارعة  التحــولات 
الرقمــي إلــى الــذكاء الاصطناعــي والتحــول الأخضر. وأي تأخــر فــي 
التكيــف مــع هــذه التحــولات قــد يُُفضــي إلــى تهميــش المنظمــة 

ــا. ّـص دوره وتقل�
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ضعــف التمثيــل العــادل للــدول الناميــة فــي هيــاكل صنــع 
القــرار

ــة  ــات الدولي ــن المنظم ــثير م ــي ك ــرار ف ــع الق ــاكل صن ــزال هي لا ت
تعكــس موازيــن القــوى التــي ســادت فــي مرحلــة مــا بعــد الحــرب 
الثانيــة، دون تحديــث يعكــس الواقــع الديموغرافــي  العالميــة 

والاقتصــادي الحالــي.

فــي  تضــم  الإيسيســكو  أن  رغــم  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
إلــى  تحتــاج  أنهــا  إلا  أساســي،  بشــكل  ناميــة  دولًاً  عضويتهــا 
ضمــان تمثيــل عــادل لجميــع المناطــق الجغرافيــة فــي هياكلهــا 
الأقــل  للــدول  فعليــة  مشــاركة  وإتاحــة  والتنفيذيــة،  القياديــة 

نمــواًً فــي صنــع القــرار

المحور الثالث: المخاطر المالية والتمويلية

تُُمثّّــل المخاطــر الماليــة تحديــاًً وجوديــاًً للمنظمــات متعــددة 
الأطــراف، إذ يرتبــط اســتمرارها وفعاليتهــا ارتباطــاًً وثيقــاًً بقدرتهــا 
علــى تــأمين مــوارد ماليــة مســتدامة وكافيــة. وتتفاقــم هــذه 
المخاطــر فــي ظــل الأزمــات الاقتصاديــة العالميــة وتنامــي أعبــاء 

ــحين. ــات المان ــغريّر أولوي ــون الســيادية وت الدي

تقلّّص التمويل وعدم انتظام المساهمات

تعانــي كــثير مــن المنظمــات الدوليــة مــن فجــوة متزايــدة بين 
ــدول الأعضــاء.  ــة لل ــة والمســاهمات الفعلي احتياجاتهــا التمويلي
وتتفاقــم هــذه المشــكلة مــع تراجــع الاقتصــاد العالمــي وارتفــاع 
أعبــاء الديــون الســيادية التــي تدفــع الحكومــات لتقليــص نفقاتهــا 

الخارجيــة.

التــأثير علــى الإيسيســكو: تعتمــد الإيسيســكو بشــكل أساســي 
علــى مســاهمات الــدول الأعضــاء البالــغ عددهــا 53 دولــة. وأي 
تأخــر أو تخلــف عــن ســداد المســاهمات يؤثــر مبــاشرة علــى قــدرة 
فــي  وبرامجهــا  الاستراتيجيــة  خطتهــا  تنفيــذ  علــى  المنظمــة 
مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة. كمــا يُُضعــف قدرتهــا علــى 

الوفــاء بالتزاماتهــا تجــاه الموظــفين والشركاء.

الاعتماد المفرط على عدد محدود من المانحين

تعتمــد معظــم المنظمــات الدوليــة علــى عــدد محــدود مــن 
الــكبرى فــي تمويــل ميزانياتهــا، ممــا يجعلهــا  الــدول المانحــة 
عرضــة لمخاطــر التركّّــز المالــي والتقلبــات فــي سياســات هــذه 

الــدول.

الــدول المانحــة  التــأثير علــى الإيسيســكو: إذا قــررت إحــدى 
الرئيســية للإيسيســكو تخفيــض مســاهمتها أو تعليقهــا، فــإن 

علــى  تعويضهــا  يصعــب  كــبيرة  ماليــة  فجــوة  ســيُُحدث  ذلــك 
المــدى القــصير. ويســتدعي هــذا الوضــع تنويــع مصــادر التمويــل 

وتطويــر شراكات مــع القطــاع الخــاص والمؤسســات الخيريــة.

تسييس التمويل وربطه بشروط سياسية

أو  سياســية  بشروط  الدولــي  التمويــل  ربــط  ظاهــرة  تتزايــد 
أيديولوجيــة، حيــث تســتخدم بعــض الــدول مســاهماتها الماليــة 
أجنداتهــا  وفــق  المنظمــات  سياســات  لتوجيــه  ضغــط  كأداة 

الخاصــة.

ــى الإيسيســكو: قــد تتعــرض الإيسيســكو لضغــوط  ــأثير عل الت
مــن دول مانحــة رئيســية لتبنــي أولويــات أو مواقــف معينــة 
قراراتهــا  اســتقلالية  يُُهــدد  ممــا  التمويــل،  اســتمرار  مقابــل 
الماليــة  الحوكمــة  آليــات  تعزيــز  ذلــك  ويتطلــب  ومصداقيتهــا. 

المنظمــة. حيــاد  لضمــان  والشــفافية 

تقلبات أسعار الصرف وتأثيرها على الميزانيات التشغيلية

تتعامــل المنظمــات الدوليــة بعــملات متعــددة فــي عملياتهــا، 
ممــا يعرّّضهــا لمخاطــر تقلبــات أســعار الصرف التــي قــد تُُؤثــر ســلباًً 

علــى قيمــة ميزانياتهــا الفعليــة وقدرتهــا الشرائيــة.

التــأثير علــى الإيسيســكو: باعتبــار مقــر الإيسيســكو فــي الربــاط 
وتعاملهــا مــع 53 دولــة بعــملات مختلفــة، فــإن تقلبــات أســعار 
بعــض  لمســاهمات  الحقيقيــة  القيمــة  تُُقلّّــص  قــد  الصرف 
الــدول وتُُرهــق ميزانيــة المنظمــة التشــغيلية. كمــا تُُؤثــر علــى 
تكلفــة تنفيــذ البرامــج والمشــاريع فــي مختلــف الــدول الأعضــاء.

المحور الرابع: المخاطر المرتبطة بالمناخ والبيئة

تُُهيمــن المخاطــر البيئيــة علــى المشــهد العالمــي طويــل المــدى، 
التنــوع  المتطرفــة وفقــدان  المناخيــة  الظواهــر  تتصــدر  حيــث 
العشريــة  المخاطــر  قائمــة  البيئيــة  النظــم  وانهيــار  البيولوجــي 
وفــق تقريــر المنتــدى الاقتصــادي العالمــي. وقــد انتقلــت هــذه 
ــى واقــع ملمــوس  المخاطــر مــن كونهــا مخــاوف مســتقبلية إل

ــاة. ــب الحي ــى كل جوان ــه عل يُُلقــي بظلال

تسارع التغير المناخي وتجاوز قدرات الاستجابة

المجتمــع  قــدرة  تفــوق  بــوتيرة  المناخــي  التــغير  تــأثير  يتســارع 
الكــوارث  وتيرة  تزايــد  مــع  والاســتجابة،  التكيــف  علــى  الدولــي 
ــي  ــة والأمــن الغذائ ــة التحتي ــة وحدتهــا وتهديدهــا للبني الطبيعي

والمائــي.

التــأثير علــى الإيسيســكو: تضــم الإيسيســكو فــي عضويتهــا 
دولًاً مــن أكثر المناطــق تأثــراًً بالتــغير المناخــي، مــن الــدول الجزريــة 
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والــدول  الأفريقــي  الســاحل  إلــى دول  آســيا  جنــوب شرق  فــي 
العربيــة التــي تعانــي مــن شــح الميــاه. ويُُلقــي ذلــك عبئــاًً إضافيــاًً 
علــى المنظمــة لدعــم جهــود التكيــف المناخــي فــي هــذه الــدول، 

وهــو مــا يتطلــب مــوارد ماليــة وخبرات فنيــة كــبيرة.

الكوارث الطبيعية المتزايدة والضغط على الموارد

وأعــاصير  وجفــاف  فيضانــات  مــن  الطبيعيــة  الكــوارث  تتزايــد 
وحرائــق، ممــا يُُضاعــف الضغــط علــى المــوارد الإنســانية والماليــة 

المتاحــة للاســتجابة.

التــأثير علــى الإيسيســكو: تُُلــزم الكــوارث الطبيعيــة الإيسيســكو 
إلــى  الأمــد  طويلــة  التنمويــة  برامجهــا  مــن  مــوارد  بتحويــل 
الاســتجابة الطارئــة، كمــا حــدث مــع فيضانــات باكســتان. كمــا 
تُُهــدد هــذه الكــوارث مواقــع التراث الثقافــي والحضــاري فــي 

الــدول الأعضــاء التــي تعمــل الإيسيســكو علــى حمايتهــا.

الخلافات حول تمويل العمل المناخي

تتواصــل الخلافــات بين الــدول المتقدمــة والناميــة حــول تمويــل 
العمــل المناخــي والتعويــض عــن الأضرار والخســائر، ممــا يُُعيــق 

التقــدم فــي المفاوضــات المناخيــة الدوليــة.

ــأثير علــى الإيسيســكو: تقــع معظــم الــدول الأعضــاء فــي  الت
بــالتزام  تطالــب  التــي  الناميــة  الــدول  فئــة  الإيسيســكو ضمــن 
ــل مناخــي عــادل. ويُُمكــن للإيسيســكو  ــدول المتقدمــة بتموي ال
أن تلعــب دوراًً فــي الدفــاع عــن مصالــح دولهــا الأعضــاء فــي 
المحافــل المناخيــة الدوليــة، إلا أن ذلــك يتطلــب خبرات فنيــة 

متخصصــة وحضــوراًً مؤثــراًً فــي هــذه المحافــل.

المحور الخامس: مخاطر الأمن السيبراني والتكنولوجي

ــات  ــرز التحدي ــة مــن أب أصبحــت المخاطــر الســيبرانية والتكنولوجي
الرقمــي. وقــد  الــعصر  الدوليــة فــي  التــي تواجــه المنظمــات 
الســيبراني  التجســس   2025 العالميــة  المخاطــر  تقريــر  صنّّــف 
والحــرب الإلكترونيــة ضمــن أبــرز المخاطــر المرتبطــة بالنزاعــات 
تصدّّرهــا  المضللــة  المعلومــات  تواصــل  فيمــا  المســلحة، 
الثانــي  للعــام  المــدى  ومتوســطة  قــصيرة  المخاطــر  لقائمــة 

التوالــي. علــى 

الهجمات السيبرانية واختراق البيانات الحساسة

تتعــرض المنظمــات الدوليــة لهجمــات ســيبرانية متطــورة تهــدف 
ــل أنظمتهــا أو التلاعــب  ــات الحساســة أو تعطي ــى سرقــة البيان إل
بمعلوماتهــا. وتتزايــد هــذه الهجمــات مــن حيــث التعقيــد والتكــرار 

مــع تنامــي الصراعــات الجيوسياســية.

التــأثير علــى الإيسيســكو: تحتفــظ الإيسيســكو ببيانــات حساســة 
الدبلوماســية.  تتعلــق بدولهــا الأعضــاء وبرامجهــا ومراسلاتهــا 
وأي اختراق ســيبراني قــد يُُعــرّّض هــذه البيانــات للخطــر ويُُضعــف 
ثقــة الــدول الأعضــاء فــي المنظمــة. كمــا قــد يُُعطّّــل منصاتهــا 

الرقميــة ويُُؤثــر علــى سير عملهــا.

تحديات الذكاء الاصطناعي والتزييف العميق

تحديــات  الــذكاء الاصطناعــي  لتقنيــات  المتســارع  التطــور  يُُفــرز 
جديــدة تتعلــق بالتزييــف العميــق وإنتــاج محتــوى مضلــل بدقــة 
ــة. ــة والمخــاوف الأخلاقي ــى التــحيزات الخوارزمي ــة، إضافــة إل عالي

فــي  تعمــل  منظمــة  بصفتهــا  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
ــدي  ــكو تح ــه الإيسيس ــوم، تواج ــة والعل ــة والثقاف ــالات التربي مج
التزييــف العميــق الــذي قــد يُُســتخدم لتشــويه المحتــوى الثقافي 
ــة فــي المنظمــة. كمــا  والتعليمــي أو لانتحــال شــخصيات قيادي
تحتــاج المنظمــة إلــى تطويــر أطــر أخلاقيــة لاســتخدام الــذكاء 
الاصطناعــي فــي دولهــا الأعضــاء، وهــو مــا بدأتــه فــعلًاً عبر 
ميثــاق العالــم الإسلامــي للــذكاء الاصطناعــي والميتــافيرس.

المعلومات المضللة الموجهة ضد المنظمات

تتعــرض المنظمــات الدوليــة لحــملات منظمــة مــن المعلومات 
ثقــة  وإضعــاف  مصداقيتهــا  تقويــض  إلــى  تهــدف  المضللــة 
الجمهــور فيهــا. وتتفاقــم هــذه الظاهــرة مــع انتشــار وســائل 
التواصــل الاجتماعــي وســهولة إنتــاج ونشر المحتــوى المضلــل.

التــأثير علــى الإيسيســكو: قــد تُُســتهدف الإيسيســكو بحــملات 
تضليل تُُشــكّّك في مصداقيتها أو تُُحرّّف أنشــطتها، لا ســيما في 
ســياق القضايــا السياســية الحساســة مثــل القضيــة الفلســطينية 
أو حقــوق الأقليــات المســلمة. ويتطلــب ذلــك تعزيــز استراتيجيــات 

التواصــل والإعلام الرقمــي للمنظمــة.

تؤكد الإيسيسكو من خلال هذه 
الرؤية أن التحول الرقمي يشكل 

رافعة استراتيجية للدول الأعضاء 
لتسريع تحقيق أهداف التنمية 

المستدامة
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المحور السادس: المخاطر الصحية والإنسانية

الصحيــة  الأنظمــة  هشاشــة  عــن  كوفيــد19-  جائحــة  كشــفت 
العالميــة وعجــز آليــات الاســتجابة الدوليــة عــن مواجهــة الأوبئــة 
بفعاليــة. وتتفاقــم المخاطــر الصحيــة والإنســانية مــع تصاعــد 
التمويــل  وتراجــع  واللاجــئين  النــازحين  أعــداد  وتزايــد  النزاعــات 

الإنســاني.

الأوبئة والجوائح العابرة للحدود

فيروســات  ظهــور  مــع  قائمــاًً  والجوائــح  الأوبئــة  خطــر  يظــل 
جديــدة ومقاومــة متزايــدة للمضــادات الحيويــة، فــي ظــل عــدم 
كفايــة الاســتثمار فــي الأنظمــة الصحيــة ومنظومــات الإنــذار 

المبكــر فــي كــثير مــن الــدول.

تعانــي  دولًاً  الإيسيســكو  تضــم  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
أكثر  يجعلهــا  التحتيــة، ممــا  الصحيــة  بنيتهــا  فــي  مــن ضعــف 
عرضــة لتداعيــات الأوبئــة. وقــد فرضــت جائحــة كوفيــد19- علــى 
وبرامجهــا،  أنشــطتها  اســتمرار  فــي  كــبيرة  تحديــات  المنظمــة 
أزمــات صحيــة  للتعامــل مــع  تعزيــز جاهزيتهــا  يســتدعي  ممــا 

. مســتقبلية

تصاعد الأزمات الإنسانية وموجات اللجوء

ــم أزمــات إنســانية غير مســبوقة مــن حيــث حجمهــا  يشــهد العال
وتعقيدهــا، مــع تزايــد أعــداد النــازحين واللاجــئين إلــى مســتويات 

قياســية وتراجــع التمويــل الإنســاني المتــاح للاســتجابة.

التــأثير علــى الإيسيســكو: تُُعــد دول العالــم الإسلامــي مــن أكثر 
المناطــق المتأثــرة بالأزمــات الإنســانية وموجــات اللجــوء. ويُُفرض 
التعليميــة  علــى الإيسيســكو دور متزايــد فــي دعــم الأنظمــة 

والثقافيــة فــي هــذه البلــدان التــي تتعــرض لدمــار شــامل.

انعدام الأمن الغذائي والمائي

ــغير  ــة الت ــاًً نتيج ــي عالمي ــي والمائ ــن الغذائ ــدام الأم ــم انع يتفاق
المناخــي والنزاعــات والتحديــات الاقتصاديــة، ممــا يُُهــدد اســتقرار 

المجتمعــات ويُُغــذي حلقــات مفرغــة مــن الفقــر والهشاشــة.

ــي  ــي والمائ ــر انعــدام الأمــن الغذائ ــى الإيسيســكو: يُُؤث ــأثير عل الت
علــى كــثير مــن الــدول الأعضــاء فــي الإيسيســكو، ممــا يُُعيــق 
الميــاه  التعليميــة والثقافيــة. فالجــوع وشــح  التنميــة  جهــود 
ــرك المــدارس ويُُقلّّصــان فــرص التعلــم  يدفعــان الأطفــال إلــى ت

والإبــداع الثقافــي.

المحور السابع: المخاطر التشغيلية والمؤسسية

التــي تواجــه  الداخليــة  بالتحديــات  التشــغيلية  المخاطــر  تتعلــق 
قدراتهــا  وتطويــر  اليوميــة  عملياتهــا  إدارة  فــي  المنظمــات 
ــة والحوكمــة  المؤسســية. وتشــمل هــذه المخاطــر البيروقراطي

التكنولوجيــة. التحتيــة  والبنيــة  البشريــة  والمــوارد 

البيروقراطية وبطء عمليات الإصلاح الداخلي

تعانــي كــثير مــن المنظمــات الدوليــة مــن هيــاكل بيروقراطيــة 
الاســتجابة  سرعــة  تُُعيــق  طويلــة  إداريــة  وإجــراءات  معقــدة 
ــى إصلاحــات  والتكيــف مــع المتــغيرات. وقــد أصبحــت الحاجــة إل

هيكليــة مُُلحّّــة فــي ظــل تســارع التحــولات العالميــة.

التــأثير علــى الإيسيســكو: رغــم خطــوات الإصلاح التــي اتخذتهــا 
الإيسيســكو ضمــن رؤيتهــا الجديــدة، إلا أن تسريــع وتيرة التحــول 
المؤسســي يظــل تحديــاًً قائمــاًً. فالبيروقراطيــة قــد تُُبطــئ تنفيــذ 
ــة  ــق اســتجابة المنظمــة للأزمــات الطارئ ــرة وتُُعي البرامــج المبتك

فــي دولهــا الأعضــاء.

ضعف الحوكمة والشفافية والمساءلة

تواجــه المنظمــات الدوليــة تدقيقــاًً متزايــداًً مــن الــرأي العــام 
والحكومــات حــول معــايير حوكمتهــا وشــفافية عملياتهــا المالية 

ــة. والإداري

ــز آليــات  ــأثير علــى الإيسيســكو: تحتــاج الإيسيســكو إلــى تعزي الت
الرقابــة الداخليــة والتدقيــق المســتقل لتعزيــز ثقة الــدول الأعضاء 
علــى ســمعة  يُُؤثــر  قــد  الحوكمــة  فــي  وأي قصــور  والشركاء. 

ــي المقــدم لهــا. ــص الدعــم السياســي والمال المنظمــة ويُُقلّّ

صعوبة استقطاب الكفاءات والاحتفاظ بها

تتنافــس المنظمــات الدوليــة مــع القطــاع الخــاص والمؤسســات 
الأكاديميــة علــى اســتقطاب أفضــل الكفــاءات، فــي ظــل تحديــات 

تتعلــق بالرواتــب والمزايــا وبيئــة العمــل والمســار الوظيفــي.

كــوادر  إلــى  الإيسيســكو  تحتــاج  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
ــا  ــوم والثقافــة والتكنولوجي ــة والعل متــميزة فــي مجــالات التربي
والــذكاء الاصطناعــي. وصعوبــة اســتقطاب هــذه الكفــاءات أو 
فقدانهــا لصالــح مؤسســات أخــرى قــد يُُؤثــر علــى جــودة برامجهــا 

وقدرتهــا علــى الابتــكار.

تقادم الأنظمة التكنولوجية والبنية التحتية الرقمية

تعانــي بعــض المنظمــات الدوليــة مــن بنيــة تحتيــة تكنولوجيــة 
قديمــة لا تواكــب التطــورات الرقميــة المتســارعة، ممــا يُُحــدّّ مــن 

كفاءتهــا التشــغيلية.
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الإيسيســكو  مســاعي  ظــل  فــي  الإيسيســكو:  علــى  التــأثير 
للتحــول الرقمــي وإطلاق مبــادرات مبتكــرة مثــل واجهــة الــذكاء 
الاصطناعــي المفتوحــة، فــإن تقــادم البنيــة التحتيــة التكنولوجيــة 
يُُشــكّّل عائقــاًً أمــام تحقيــق هــذه الطموحــات. ويتطلــب الأمــر 

ــة. ــث الأنظمــة الرقمي اســتثماراًً مســتمراًً فــي تحدي

الخاتمة

يكشــف هــذا التحليــل الاستراتيجــي عــن حجــم وتعقيــد المخاطــر 
العالميــة التــي تواجــه المنظمــات متعــددة الأطــراف عمومــاًً 
والإيسيســكو علــى وجــه الخصــوص. ففــي عالــم يتســم بالــتشرذم 
الجيوسياســي والتحــولات التكنولوجيــة المتســارعة والتحديــات 
المناخيــة المتفاقمــة، تجــد المنظمــات الدوليــة نفســها أمــام 

ــرة. ــة ومؤث ضرورة إعــادة اختراع ذاتهــا لتظــل فاعل

إن التحديــات التــي تواجــه الإيسيســكو ليســت حكــراًً عليهــا، بــل 
هــي انعــكاس لأزمــة أوســع تمــر بهــا منظومــة التعدديــة الدوليــة 
بأكملهــا. غير أن مــا يــميز الإيسيســكو هــو طبيعــة عضويتهــا التــي 
تضــم دولًاً تقــع فــي قلــب كــثير مــن هــذه الأزمــات العالميــة، من 
النزاعــات المســلحة إلــى التــغير المناخــي والفقر المدقــع والأمية، 
ممــا يجعلهــا فــي الوقــت ذاتــه أكثر عرضــة لهــذه المخاطــر وأكثر 

حاجــة للتصــدي لهــا.

2.3.2 تحليل المخاطر المرتبطة بعمل المنظمة 
وتأثيرها على دول العالم الإسلامي.

يُُتوقََّــع أن يشــهد العقــد )2025–2035( تســارعًًا غير مســبوق فــي 
ًـا بموجــة من المخاطــر المركّّبة  وتيرة التحــولات العالميــة، مصحوب�
والبيئيــة  والاقتصاديــة  التكنولوجيــة  الأبعــاد  بين  تجمــع  التــي 
والاجتماعيــة. وقــد أشــار تقريــر المخاطر العالميــة 2025 إلى دخول 
العالــم مرحلــة “تعــدّّد الأزمــات”، حيــث ســتتقاطع المعلومــات 
المضللــة، والاســتقطاب المجتمعــي، ومــا قــد ينشــأ مــن ضعــف 
والضغــوط  المناخيــة  الأزمــات  مــع  المؤسســات،  فــي  الثقــة 
الاقتصاديــة، لتشــكّّل منظومــة مــن التحديــات المتزامنــة التي من 

ــة المســتدامة. ــر فــي الاســتقرار والتنمي شــأنها أن تؤث

تُُظهــر مــؤشرات البنــك الدولــي وبرنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي 
أن مــا يقــارب %68 مــن دول العالــم الإسلامــي تواجــه مســتويات 
مرتفعــة مــن التعــرض لمخاطــر المنــاخ أو النزاعــات أو الانكمــاش 
الاقتصــادي، فــي حين تعانــي أكثر مــن نصفها مــن فجوات رقمية 
وتعليميــة متناميــة تحــدّّ مــن قدرتهــا علــى التكي�ّـف مــع التحــولات 

ــة العالمية. التكنولوجي

وتنعكــس هــذه المخاطــر علــى نطاقــات عمــل المنظمــة، التــي 
تعمــل فــي بيئــة ذات مكوّّنــات متنوعــة وتباينــات فــي معــدلات 
التنمية قد تشتد أو تضعف وتتقاطع فيها الأزمات المجتمعية، 
ممــا يؤثــر فــي قدرتهــا علــى تحقيــق رســالتها فــي تمــكين التعليــم 
النوعــي، وتعزيــز البحــث العلمــي، وتعزيــز قيــم التماســك والــسلام 
وحمايــة التراث، وترســيخ الهويــة الثقافيــة، وتطويــر منظومــات 
الاتصــال والإعلام الهــادف، بمــا يســهم فــي بنــاء وعــي مجتمعــي 
مســتنير، ومكافحــة التضليــل وخطــاب الكراهيــة، وتعزيــز الحــوار 

الحضــاري والتواصــل الإنســاني بين الشــعوب.

%68
!!
!

!

!

!
!

!

!
!

مــن دول العالــم الإسلامــي تواجه مســتويات 
والنزاعــات  المنــاخ  مخاطــر  مــن  مرتفعــة 
وفقًًــا  وذلــك  الاقتصــادي  والانكمــاش 
الأمــم  وبرنامــج  الدولــي  البنــك  لمــؤشرات 

الإنمائــي  المتحــدة 

كمــا يعانــي أكثر مــن نصــف هــذه الــدول مــن فجــوات رقميــة 
مواكبــة  علــى  قدرتهــا  مــن  يحــدّّ  ممــا  متزايــدة،  وتعليميــة 

معهــا. والتكيّّــف  العالميــة  التكنولوجيــة  التحــولات 
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2.3.2.1 المخاطر التكنولوجية والرقمية.

التأثير على نطاقات عمل الإيسيسكو

يشــكل التســارع الرقمي والذكاء الاصطناعي أبرز التحولات المؤثرة 
الاقتصــادي  المنتــدى  تقريــر  أظهــر  حيــث  القــادم،  العقــد  فــي 
العالمــي 2025 أن مــا يزيــد عــن %78 5 مــن الــدول المســتطلعة 
تعــتبر “التحــول التكنولوجــي غير المنضبــط” و”الــذكاء الاصطناعــي 

ــرز المخاطــر خلال الســنوات الــعشر المقبلــة. غير الآمــن” مــن أب

الجاهزيــة  مســتويات  تتفــاوت  الإسلامــي،  العالــم  دول  فــي 
ــات الاتحــاد الدولــي للاتصــالات  ًـا كــبيًرًا؛ إذ تُُظهــر بيان الرقميــة تفاوت�
)2024( أن حوالــي %134  فقــط مــن ســكان الــدول الأعضــاء فــي 
الإيسيســكو يتمتعــون بنفــاذ موثــوق إلــى الإنترنــت عالــي السرعــة، 
مقارنــة بـــ 2%91 فــي الــدول المتقدمــة، ممــا يعمّّــق الفجــوة 
والبحثيــة. التعليميــة  الأنظمــة  هشاشــة  مــن  ويزيــد   الرقميــة 

التــأثير فــي ضعــف دمــج  ففــي قطــاع التربيــة والتعليــم، يتجلــى 

تقرير برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ) رسم خارطة تهديدات تغريّر المناخ وتأثيرات  	1
التنمية الإنسانية في البلدان العربية(

تقريرالاتحاد الدولي للاتصالات )ITU(: حقائق وأرقام 2024 	2

التكنولوجيــا فــي المناهــج التعليميــة، واعتمــادٍٍ غير آمــن علــى أدوات 
ــاج المعرفــة، مــا يهــدد بجعــل التعليــم  ــذكاء الاصطناعــي فــي إنت ال
ـّي  النزاهــة الأكاديميــة وتدن� المعرفــي وفقــدان  للتضليــل  عرضــة 
جــودة المخرجــات التربويــة والعلميــة. وفــي العلوم الصحيــة والبيئية، 
يشــكل غيــاب الأمــن الســيبراني أو ضعفــه خطــرًًا مُُحْْدقًًــا بشــبكات 
البحــث والمخــتبرات الوطنيــة، خصوصًًــا فــي الــدول التــي تفتقــر إلــى 

مراكــز وطنيــة للأمــن الرقمــي )%61 مــن الــدول الأعضــاء(3. 

ــاًً  ــة فــي مجــال الثقافــة والتراث تحدي ــل المخاطــر الرقمي كمــا تمث
جوهريــاًً، حيــث يمكــن أن يــؤدي فقــدان الأرشــيفات أو البيانــات 
التراثيــة غير المحميــة إلــى خســارة دائمة. وتشير عمليــات الرصد إلى 
ــم الإسلامــي  ــيلًاً مــن المؤسســات التراثيــة فــي العال أن عــدداًً ضئ

يمتلــك نســخاًً رقميــة احتياطيــة حديثــة ومنظمــة.

وفــي العلــوم الاجتماعيــة والإنســانية، يــؤدي الانتشــار الواســع 
للمعلومــات المضللــة إلــى تقويــض الثقــة المجتمعيــة وزيــادة 
الاســتقطاب، وهــو مــا صنّّفــه التقريــر فــي مرتبــة أعلــى المخاطــر 

تقرير الاتحاد الدولي للاتصالات )ITU( حول المؤشر العالمي للأمن السيبراني 2024 	3

المخاطر التكنولوجية والرقمية
تــؤدي الفجــوات الرقميــة وضعــف الأمــن الســيبراني فــي دول العالــم الإسلامــي إلــى ارتفــاع 
ملحــوظ فــي مســتويات التعــرض للمخاطــر عبر القطاعــات التعليميــة والعلميــة والثقافيــة.

المخاطر الاقتصادية
التوتــرات الجيو–اقتصاديــة وارتفــاع الديــون والتضخــم تُُضعــف قــدرة دول العالــم الإسلامــي 

علــى تمويــل التعليــم والبحــث والاســتثمار التنمــوي.

المخاطر المجتمعية
التعليــم والثقافــة  تزيــد مــن صعوبــة تطويــر  الداخليــة  الفجــوات المجتمعيــة والتوتــرات 

الجيوسياســية الإسلامي.المخاطــر  العالــم  دول  فــي  والشــباب  النســاء  وتمــكين 

المخاطر البيئية والمناخية
المخاطــر البيئيــة والمناخيــة المتصاعــدة تهــدد البنــى التعليميــة والصحيــة والثقافيــة فــي 

دول العالــم الإسلامــي وترفــع مســتوى تأثرهــا بشــكل كــبير.

المخاطر الجيوسياسية
ويرفعــان  الإيسيســكو  برامــج  اســتدامة  يعــرقلان  السياســي  الاســتقرار  وعــدم  النزاعــات 

الجيوسياســية. الهشاشــة 
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الاجتماعية لعام 2025 )بنســبة %42 من الاســتجابات العالمية(4. 

اســتند تحليــل هــذا المحــور إلــى نمــوذج الجاهزيــة الرقميــة لإدارة 
المخاطــر المؤسســية )ERM( الــذي يقيس جاهزية الــدول الأعضاء 
عبر أربــع فئــات )البنيــة التحتيــة الرقميــة، القــدرات البشريــة، الأمــن 

الســيبراني، السياســات التنظيميــة(.

وبناءًً على هذا التقييم، تمّّ تصنيف الدول الأعضاء إلى:

• فئــة عاليــة التعــرض )%37( – دول ذات بنــى رقمية محدودة 	
وأمن ســيبراني ضعيف.

• فئــة متوســطة التعــرض )%45( – تمتلــك بنــى تحتيــة جزئيــة 	
وجهــود إصلاحيــة.

• فئــة منخفضــة التعــرض )%18( – لديهــا اســراتيجيات وطنيــة 	
رقميــة متقدمة.

2.3.2.2 المخاطر الاقتصادية

التأثير على نطاقات عمل الإيسيسكو

الجيــو– التوتــرات  تُُعــد   ،2025 العالميــة  المخاطــر  تقريــر  وفــق 
اقتصاديــة وارتفــاع الديــون العامــة مــن أبــرز المخاطــر التــي تقل�ّـص 
قــدرة الــدول الأعضــاء علــى تمويــل التعليــم والبحــث العلمــي 
والاســتثمار فــي الاقتصــاد الأخضر. وتــشير البيانــات إلــى أن 63% 
مــن الاقتصــادات الناميــة تعانــي مــن تضخــم يفــوق %10 5 منهــا 

28 دولــة عضــوا فــي الإيسيســكو(.

ويتجلــى الأثــر الاقتصــادي الســلبي فــي ضعــف قــدرة الــدول 
الأعضــاء علــى تمويــل التعليــم والبحــوث والبرامــج الثقافيــة، 
فــي  التعليــم  علــى  العــامّّ  الإنفــاق  متوســط  يتجــاوز  لا  حيــث 
 5.1% بـــ  مقارنــة  المحلــي  الناتــج  مــن   3.2% الأعضــاء  الــدول 

.5 عالميًًــا 

وقــد اعتمــدت الإيسيســكو فــي تحليــل هــذا المحور علــى منهجية 
الــدول بحســب  مــؤشر الهشاشــة الاقتصاديــة الكليــة لتصنيــف 

انكشــافها المالــي:
• أحــادي 	 اقتصــاد  علــى  تعتمــد   :)30%( التأثــر  عاليــة  دول 

زراعــي(. أو  )نفطــي  المصــدر 
• فــي 	 جزئيًــا  تنوعًــا  تمتلــك   :)50%( التأثــر  متوســطة  دول 

. قطاعاتهــا
• دول منخفضــة التأثــر )%20(: ذات اقتصاد متنوع وسياســات 	

مالية مســتقرة.

ويُُســهم هــذا المحــور فــي تحقيــق الهــدف الاستراتيجــي المرتبــط 
ــة والاســتدامة ــاء اقتصــادات معرفيــة قــادرة علــى المرون ببن

4	 المنتدى الاقتصادي العالمي )WEF(: تقرير المخاطر العالمية 2025

2.3.2.3 المخاطر البيئية والمناخية

التأثير على نطاقات عمل الإيسيسكو

تُُظهــر بيانــات تقريــر المنتــدى الاقتصــادي العالمــي 2025 أن 
%83 مــن الــخبراء العالمــيين 5 يــرون المخاطــر البيئيــة كأعلــى 
أن  يُُتوقــع  الإسلامــي،  العالــم  وفــي  الأمــد.  طويــل  تهديــد 
ــدول الســاحلية أكثر مــن 5%  يفقــد %40 مــن الســكان فــي ال
مــن أراضيهــم الزراعيــة بســبب ارتفــاع مســتوى البحــر بحلــول 
ــررة،  ــة عضــوا موجــات جفــاف متك 2050. كمــا تواجــه 33 دول
وتعرّّضــت 21 دولــة لحرائــق وغمــرات مائيــة فــي آخــر خمــس 

ســنوات.

والبيئــة  والصحــة  التربيــة  قطاعــات  المخاطــر  هــذه  وتهــدّّد 
ــة  ــة تعطــل البني ــوارث الطبيعي ــد ســواء. فالك ــى ح ــة عل والثقاف
التحتيــة التعليميــة، وتــؤدي إلــى خســائر فــي التراث الثقافــي، كمــا 

تُُفاقــم النزوح والهجــرة البيئيــة.

 )ND-GAIN( وقــد تــم تطبيــق منهجيــة مــؤشر هشاشــة المنــاخ
لتصنيــف الــدول الأعضــاء:

• والــرق 	 الإفريقــي  الســاحل  بلــدان   –  )42%( التأثــر  �عاليــة 

الجــاف. الأوســط 

• وآســيا 	 إفريقيــا  شــمال  دول   –  )39%( التأثــر  متوســطة 
لوســطى. ا

• المنــاخ 	 وذات  الجبليــة  الــدول   –  )19%( التأثــر  �منخفضــة 

المعتــدل.

2.3.2.4 المخاطر المجتمعية

التأثير على نطاقات عمل الإيسيسكو

الاســتقطاب  أن  العالميــة 2025  المخاطــر  تقريــر  نتائــج  تُُظهــر 
المجتمعــي وعــدم المســاواة هما الخطــران الأكثر تــأثيًرًا اجتماعيًًا 
تعانــي  العالــم الإسلامــي،  )بنســبة %54(5. وفــي  حتــى 2035 
%60 مــن الــدول مــن فجــوة جندريــة فــي ســوق العمــل تتجــاوز 
تشــهد مســتويات  أن واحــدة مــن كل ثلاث دول  ، كمــا   40%
مرتفعــة مــن التوتــرات الداخليــة. وتتأثــر منظومــة الإيسيســكو 
فــي التربيــة والثقافــة والعلــوم والعلــوم الاجتماعيــة والإنســانية 
بهــذه المــؤشرات، إذ ينعكــس ضعــف التماســك الاجتماعــي علــى 
فــرص التعليــم، والاســتقرار الثقافــي، ومشــاركة النســاء والشــباب 

فــي التنميــة.

المنتدى الاقتصادي العالمي )WEF(: تقرير الفجوة العالمية بين الجنسين 2025 	5
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وقــد تــم الاعتمــاد فــي التحليــل علــى إطــار الصمــود الاجتماعــي 
لتحديــد مســتويات المرونــة المجتمعيــة:

• �دول منخفضــة المرونــة )%35( – تشــهد نزاعــات داخليــة 	

وتفاوتًــا اقتصاديًــا.

• �متوســطة المرونــة )%45( – تواجــه تحديــات فــي الاندمــاج 	

الاجتماعــي.

• �مرتفعــة المرونــة )%20( – تمتلــك مؤسســات قويــة للحمايــة 	

الاجتماعية.

2.3.2.5 المخاطر الجيوسياسية

التأثير على نطاقات عمل الإيسيسكو

وفــق بيانــات المنتــدى الاقتصــادي العالمــي 2025، صنّّــف %23 مــن 
الــخبراء “النزاعــات المســلحة” فــي مرتبــة أعلــى خطــر عالمــي فــوري5، 

ويتوقّّــع %64 منهــم نظامًًــا عالميًًــا متعــدد الأقطــاب ومجــزّّأ5.

ــات  ــن صراع ــو م ــة عض ــي 17 دول ــي، تعان ــم الإسلام ــي العال وف
ــي أخــرى  نشــطة أو مــن عــدم اســتقرار سياســي ، فــي حين تعان

مــن أوضــاع مــا بعــد النزاع.

ــة  ــر فــي اســتمرارية مشــاريع الإيسيســكو التعليمي وهــو مــا يؤث
ــتدامتها.  ــي اس ــة وف ــة والعلمي والثقافي

وقــد تــم اعتمــاد إطــار الهشاشــة المرتبطــة بالنزاعــات لتصنيــف 
الــدول إلــى ثلاث فئــات:

• )اليمــن، 	 النشــط  الــزاع  مناطــق   –  )28%( التأثــر  عاليــة 
فلســطين...(. الســودان، 

• سياســية 	 هشاشــة  ذات  دول   –  )47%( التأثــر  متوســطة 
واقتصاديــة.

• منخفضــة التأثــر )%25( – مســتقرة سياســيًا. وتأسيسًــا علــى 	
مــا ســبق مــن تحليــلٍ للمخاطــر العالميــة والإقليميــة وتقييــم 
أثرهــا علــى نطاقــات عمــل الإيسيســكو، تــم اعتمــاد مقاربــة 
 )2029–2026( الخطــة  إعــداد  فــي  متكاملــة  اســراتيجية 
المؤسســية  والجاهزيــة  المخاطــر  إدارة  دمــج  علــى  ترتكــز 
ضمــن جميــع مراحــل التخطيــط والتنفيــذ والتقييــم. وقــد 
اســتندت عمليــة البنــاء إلــى منهجيــة تحليليــة قائمــة علــى 
المرونــة  إدارة  ونظــام  الأبعــاد  متعــدّدة  المخاطــر  تقديــر 
المؤسســية، بمــا يضمــن اســتباق التحديــات وتحويلهــا إلــى 

فــرص لتحســن الأداء وتعزيــز الاســتدامة.

فقــد تــمّّ، خلال إعــداد الخطــة، مواءمــة أولويــات الإيسيســكو 
مجــال  فــي  المعتمــدة  الدوليــة  والممارســات  المعــايير  مــع 
 ،ISO 31000 المخاطــر  إدارة  معيــار  ســيّّما  لا  المخاطــر،  إدارة 

وتقريــر البنــك الدولــي لجاهزيــة أنشــطة الأعمــال، مــع تخصيــص 
أدوات ملائمــة لواقــع الــدول الأعضــاء وخصوصياتهــا التنمويــة 
والثقافيــة. وتقــوم هــذه المقاربــة علــى ثلاث مراحــل مترابطــة:

1. الرصد والتحليل الاستباقي من خلال إنشاء مرصد الإيسيسكو 
للجاهزيــة والمرونــة الــذي يجمــع البيانات ويصــدر تقارير دوريــة للإنذار 

المبكر وتقييم مســتويات التعرض والقدرة على الاســتجابة.

القــدرات وتعزيــز إدارة المخاطــر عبر وضــع مبــادرات  بنــاء   .2
وتماريــن محــاكاة لتقويــة الخطــط الخاصــة بمختلــف القطاعــات 

التربويــة والعلميــة والثقافيــة فــي مواجهــة الأزمــات.

3. التعافــي والتحــسين المســتدام مــن خلال التنســيق مــع 
الــدول الأعضــاء فــي إعــداد خطــطٍٍ للمرونــة واســتعادة التعافــي 

بعــد الأزمــات.

نهــج  مــن  الإيسيســكو  تحــوّّل  الجديــدة  الخطــة  تُُجسّّــد  وبذلــك 
اليقظــة  علــى  قائــم  اســتباقي  نهــج  إلــى  للأزمــات”  “الاســتجابة 
الاستراتيجيــة والرصــد المســتمرّّ والتوقّّــع المســتند إلــى الأدل�ـّة 
والوقايــة والتكيّّــف، لتجعــل مــن تعزيــز المرونــة والجاهزيــة ركيزةًً 
ــا  محوريــة فــي كل مبــادرة أو برنامــج. وهــي بذلــك تمثــل أنموذجًً
مؤسّّســياًً متقدماًً ينســجم مــع الاتجاهات العالميــة في الحوكمة 
الذكيــة وإدارة المخاطــر المســتدامة، ويعــزز موقــع الإيسيســكو 
مواجهــة  فــي  الإسلامــي  العالــم  قــدرات  لدعــم  رائــدةًً  منصــةًً 
التحديــات المســتقبلية وبنــاء أنظمــة أكثر قــدرة علــى المرونــة 

والازدهــار. والتعافــي 
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المخاطر التي تواجه العالم الإسلامي مرتبة حسب الشدة على المدى القصير والطويل

10 سنواتسنتان

1 الظواهر المناخية القاسية1 المعلومات المضللة والمغلوطة

2 فقدان التنوع البيولوجي وانهيار النظم البيئية2 الظواهر المناخية القاسية

3 تغييرات حرجة في أنظمة الأرض3 النزاعات المسلحة بين الدول

9 التجسس والحروب السيبرانية9 المواجهة الجيواقتصادية

6 النتائج السلبية لتقنيات الذكاء الاصطناعي6 التلوث

7 عدم المساواة7 عدم المساواة

8 الاستقطاب المجتمعي8 الهجرة أو النزوح القسري

10 التلوث10 تآكل حقوق الإنسان و/أو الحريات المدنية

4 ندرة الموارد الطبيعية4 الاستقطاب المجتمعي

5 المعلومات المضللة والمغلوطة5 التجسس والحروب السيبرانية

تكنولوجيمجتمعياجيوسياسيبيئيفئات المخاطر : اقتصادي
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2.4 المرتكزات التحليلية القطاعية
2.4.1 قراءة تحليلية قطاعية في واقع الدول الأعضاء

مجـال التعليـم

أولًاً : الإطار العام

يســتند هــذا التقريــر إلــى عشرة مــؤشرات تُُغطّّــي أربعــة محــاور: الوصــول 
إلــى التعليــم، وتمويلــه، والكفــاءة التشــغيلية، والجــودة. تتفــاوت الــدول 
المشــمولة بــكل مــؤشر بين 8 دول فــي معــدل محــو الأميــة و51 دولــة 

فــي نســب التلاميــذ إلــى المعلــمين بمرحلــة مــا قبــل المدرســة.

يعتمــد التحليــل علــى التوزيــع الربيعــي الــذي يُُقسّّــم الــدول المشــمولة 
أربــع مجموعــات متســاوية. الوســيط يُُمثّّــل الدولــة  إلــى  بــكل مــؤشر 
النموذجيــة ويُُســتخدم للمقارنــة بالمعــدل العالمــي. الربــع الأدنــى يضــم 

الــدول الأضعــف أداءًً، والربــع الأعلــى يضــم الــدول الأعلــى أداءًً.

ثانياًً : القراءة الإجمالية لمجال التعليم

تُُســجّّل الــدول الأعضــاء فــي مجــال التعليــم أداءًً متفاوتــاًً بين المــؤشرات، 
مــع فــوارق داخليــة واســعة فــي كل مــؤشر. ســتة مــؤشرات مــن أصــل 
عشرة يبلــغ فيهــا وســيط الــدول الأعضــاء المعــدلََ العالمــي أو يتجــاوزه.

أبــرز نقــاط القــوة الجماعيــة: نســبة التلاميــذ إلــى المعلــمين فــي التعليــم 
الثانــوي، حيــث يبلــغ الوســيط 12.3 مقابــل معــدل عالمــي يبلــغ 17.0؛ 

ــى المعلــمين فــي مــا قبــل المدرســة، بوســيط 19.7  ــذ إل ونســبة التلامي
مقابــل معــدل عالمــي يبلــغ 38.8. كذلــك يتجــاوز وســيط المعلــمين 

ــوي المعــدلََ العالمــي بـــ10 نقــاط. ــم الثان المــدّرَّبين فــي التعلي

أبــرز نقــاط الضعــف الجماعيــة: التحصيــل التعليمــي للســكان البالــغ، إذ 
نقطــة مئويــة؛ ونســبة  بـــ11  العالمــي  المعــدل  عــن  الوســيط  يتخلــف 
التلاميــذ إلــى المعلــمين فــي الابتدائــي، حيــث يتجــاوز الوســيط المعــدلََ 

العالمــي بنقطــتين.

علــى مســتوى التفــاوت الداخلــي، يُُســجّّل مــؤشر الأطفــال خــارج المدرســة 
أوســع فجــوة: الفــارق بين الربــع الأدنــى والربــع الأعلــى يتجــاوز عشريــن 
نقطــة مئويــة. فــي مــؤشر التحصيــل التعليمــي للســكان، يبلــغ هــذا 
الفــارق 46 نقطــة مئويــة. كمــا يُُلاحََــظ أن الربــع الأعلــى يبلــغ %100 فــي 
ــت أن عــدداًً  ــثلاث، مــا يُُثب ــمين المــدّرَّبين عبر المراحــل ال مــؤشرات المعل

مــن الــدول الأعضــاء بلــغ المعيــار المثالــي فــي هــذا المحــور.

ثالثاًً : لوحة المؤشرات

ــعشرة.  ــدول الأعضــاء فــي المــؤشرات ال ــي موقــع ال يُُوجــز الجــدول التال
عمــود الفجــوة يُُقــارن الوســيط بالمعــدل العالمــي

الأضعفالدولالمؤشر
Q1الأفضلالوسيط

Q3
المعدل 
الفجوةالعالمي

%6−%7.2%2.4%6.8%2824.7الأطفال خارج المدرسة

%15−%76.3%85.3%65.1%1539.5التحصيل التعليمي للسكان 25+

%0%3.51%5.13%3.51%362.55الإنفاق الحكومي على التعليم

+%5114.519.726.238.849تلاميذ/معلم — ما قبل المدرسة

%10−3216.525.936.723.5تلاميذ/معلم — الابتدائي

+%2110.212.323.117.028تلاميذ/معلم — الثانوي

+%3%89.1%97.9%91.9%877.3محو الأمية للبالغين

+%4%78.0%100%80.8%2855.2المعلمون المدرَّّبون — ما قبل المدرسة

%4−%83.8%100%80.8%2855.2المعلمون المدرَّّبون — الابتدائي

+%12%81.3%100%90.9%2564.9المعلمون المدرَّّبون — الثانوي

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية
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رابعاًً : تحليل المؤشرات

الوصول إلى التعليم

الأطفال خارج المدرسة

وسيط الدول الأعضاء يبلغ %6.8، قريب من المعدل العالمي البالغ %7.2. سبع دول من أصل ثماني وعشرين تتجاوز فيها النسبة 24.7%.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

280.18%2.4%6.8%24.7%42.0%7.2%

الربع الأدنى أداًءً
فوق 24.7%

فجوة حادة في الوصول

الربع الثالث
24.7% — 6.8%

تحديات ملموسة

الربع الثاني
6.8% — 2.4%

قريب من المعدل العالمي

الربع الأعلى أداًءً
دون 2.4%

شمول شبه تام

نصــف الــدول الأعضــاء يُُســجّّل وســيطاًً يبلــغ %6.8، أداء مقبــول بالنســبة للمعــدل العالمــي البالــغ %7.2. لكــن التوزيــع الداخلــي يكشــف وضعــاًً مختلفــاًً: 
ربــع الــدول يتجــاوز فيــه %24.7 مــن الأطفــال بــاب المدرســة، وتصــل النســبة فــي أســوأ الحــالات إلــى %42.0. فــي المقابــل، ربــع الــدول يُُســجّّل نســباًً دون 

%2.4، أداء يُُعــادل الــدول ذات الأنظمــة التعليميــة المتقدمــة.

الفــارق بين الربــع الأدنــى والربــع الأعلــى يتجــاوز عشريــن نقطــة مئويــة — وهــو الأوســع فــي هــذا التقريــر — ممــا يعنــي أن الــدول الأعضــاء تعيــش واقــعين 
مختلــفين فــي مســألة الوصــول إلــى التعليــم، ولا يصلــح نهــج موحّّــد للتعامــل مــع الاثــنين.

التحصيل التعليمي للسكان البالغ — 25 سنة فأكثر 

وسيط الدول الأعضاء يبلغ %65.1، أدنى من المعدل العالمي البالغ %76.3 بـ11 نقطة. التغطية تقتصر على 15 دولة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

159.9%39.5%65.1%85.3%98.2%76.3%

الربع الأدنى أداًءً
دون 39.5%

تحصيل تاريخي متدنٍّّ

الربع الثاني
65.1% — 39.5%

دون المعدل العالمي

الربع الثالث
85.3% — 65.1%

يقترب من المعدل العالمي

الربع الأعلى أداًءً
فوق 85.3%
أداء مرتفع

يعكــس هــذا المــؤشر مخرجــات المنظومــة التعليميــة علــى مــدى الأجيــال الســابقة. وســيط الــدول الأعضــاء يبلــغ %65.1، أدنــى بـــ11 نقطــة مــن المعــدل 
العالمــي البالــغ %76.3، مــا يعنــي أن الدولــة النموذجيــة فــي المجموعــة تحمــل فجــوة تاريخيــة فــي التحصيــل.

الفــارق الأبــرز: الربــع الأعلــى يصــل إلــى %85.3 والحــد الأقصــى إلــى %98.2، فــي حين يتراجــع الربــع الأدنــى إلــى %39.5 والحــد الأدنــى إلى %9.9. هــذا التباين 
ّـف الــدول الأعضــاء فــي ثلاث مراحــل تنمويــة مختلفــة من منظور رأس المــال البشري. البالــغ 46 نقطــة بين Q1 وQ3 داخــل المجموعــة يُُصن�

الكفاءة التشغيلية — نسب التلاميذ إلى المعلمين



الإطار المرجعي العام لتطوير الاستراتيجية  )2026–2029(

46

نسبة التلاميذ إلى المعلمين — مرحلة ما قبل المدرسة

وسيط الدول الأعضاء يبلغ 19.7 مقابل معدل عالمي يبلغ 38.8. داخل المجموعة تتراوح النسبة بين 6.7 و37.2.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

516.714.519.726.237.238.8

الربع الأعلى أداًءً
دون 14.5

نسبة ملائمة جدًاً

الربع الثاني
19.7 — 14.5

نسبة مقبولة

الربع الثالث
26.2 — 19.7

ضغط تدريجي

الربع الأدنى أداًءً
فوق 26.2

اكتظاظ في رياض الأطفال

وســيط الــدول الأعضــاء يبلــغ 19.7 تلميــذاًً لــكل معلــم، أدنــى بكــثير مــن المعــدل العالمــي البالــغ 38.8. يعكــس هــذا المعــدل العالمــي المرتفــع واقــع 
مناطــق تعانــي مــن شــح فــي الكــوادر، وليــس معيــاراًً يُُطمــح إليــه — مــا يجعــل أداء الــدول الأعضــاء إيجابيــاًً فــي هــذا المــؤشر.

غير أن ربــع الــدول يتجــاوز 26.2 تلميــذاًً لــكل معلــم، وتصــل القيمــة القصــوى إلــى 37.2. فــي مرحلــة تُُعــدّّ الأكثر تــأثيراًً علــى التطــور المعرفــي المبكــر، تُُشــكّّل 
هــذه النســب قيــداًً حقيقيــاًً علــى جــودة التفاعــل بين المعلــم والطفل.

نسبة التلاميذ إلى المعلمين — التعليم الابتدائي

وسيط الدول الأعضاء يبلغ 25.9 تلميذاًً لكل معلم، أعلى من المعدل العالمي البالغ 23.5. ربع الدول يصل فيه إلى 36.7.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

328.916.525.936.748.823.5

الربع الأعلى أداًءً
دون 16.5

نسبة ملائمة

الربع الثاني
25.9 — 16.5

مستوى مقبول

الربع الثالث
36.7 — 25.9

ضغط على الكادر

الربع الأدنى أداًءً
فوق 36.7

اكتظاظ حاد

وســيط الــدول الأعضــاء يبلــغ 25.9، يتجــاوز المعــدل العالمــي البالــغ 23.5 بفــارق معتــدل. وهــذا يعنــي أن الدولــة النموذجيــة فــي المجموعــة تعمــل 
الفصــول الابتدائيــة بضغــط أعلــى قلــيلًاً مــن النــظير العالمــي.

الوضــع أكثر حــدة لــدى ربــع الــدول التــي تتجــاوز نســبتها 36.7 تلميــذاًً لــكل معلــم، وتصــل إلــى 48.8 كحــد أقصــى. فــي هــذه الحــالات، يصعــب عمليــاًً تــوفير 
المتابعــة الفرديــة اللازمــة فــي مرحلــة اكتســاب مهــارات القــراءة والكتابــة والحســاب.
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نسبة التلاميذ إلى المعلمين — التعليم الثانوي

وسيط الدول الأعضاء يبلغ 12.3 تلميذاًً لكل معلم، أدنى من المعدل العالمي البالغ 17.0. ربع الدول يتجاوز فيه 23.1.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

217.010.212.323.135.117.0

الربع الأعلى أداًءً
دون 10.2

نسبة ممتازة

الربع الثاني
12.3 — 10.2

أداء جيد

الربع الثالث
23.1 — 12.3

ضغط متزايد

الربع الأدنى أداًءً
فوق 23.1

ضغط على الكادر

وســيط الــدول الأعضــاء يبلــغ 12.3 تلميــذاًً لــكل معلــم، أدنــى مــن المعــدل العالمــي البالــغ 17.0. هــذا يعنــي أن غالبيــة الــدول الأعضــاء تُُوفّّــر بيئــة تعليميــة 
ثانويــة تتيــح تفــاعلًاً أعمــق بين المعلــم والطالــب — وهــو عامــل جوهــري فــي هــذه المرحلــة التــي تُُحــدد المســارات المهنيــة والأكاديميــة.

غير أن ربــع الــدول يتجــاوز 23.1 تلميــذاًً لــكل معلــم وتصــل القيمــة القصــوى إلــى 35.1. كمــا تجــدر الإشــارة إلــى أن التغطيــة تقــتصر علــى 21 دولــة، مما يعني 
غيــاب البيانــات لنحــو نصــف الــدول الأعضــاء في هــذا المؤشر.

جودة التعليم

معدل محو الأمية للبالغين

ل يبلغ 41.4%. وسيط الدول المشمولة يبلغ %91.9، فوق المعدل العالمي البالغ %89.1. التغطية تقتصر على 8 دول. الحد الأدنى المسّجَّ

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

841.4%77.3%91.9%97.9%99.8%89.1%

الربع الأدنى أداًءً
دون 77.3%

فجوة واضحة في الإلمام

الربع الثاني
91.9% — 77.3%

دون الوسيط

الربع الثالث
97.9% — 91.9%

فوق المعدل العالمي

الربع الأدنى أداًءً
فوق 97.9%

شبه إلمام تام

ثمانــي دول فقــط تُُوفّّــر بيانــات لهــذا المــؤشر، وهــو مــا يُُحــدّّ مــن التعميــم. ومــع هــذا التحفــظ، تُُســجّّل الــدول المشــمولة وســيطاًً يبلــغ %91.9، فــوق 
المعــدل العالمــي البالــغ 89.1%.

ل يتراجــع إلــى %41.4، مــا يعني أن دولــة أو أكثر لا يــزال فيها أكثر  الوضــع لا يُُقــرأ بهــذا الوســيط وحــده: الربــع الأدنــى يقــف عنــد %77.3، والحــد الأدنــى المســّجَّ
مــن نصــف البالــغين خــارج دائــرة الإلمــام بالقــراءة والكتابــة. هــذا واقــع يُُلقــي بظلالــه علــى قــدرة هــذه الدول فــي بناء اقتصــاد منتج ومجتمع مشــارك.
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المعلمون المدّرَّبون — ما قبل المدرسة، الابتدائي، الثانوي

الربع الأعلى يبلغ %100 في المراحل الثلاث. الربع الأدنى يتراوح بين %55.2 و%64.9، مع حد أدنى يصل إلى %9.5 في مرحلتََي ما قبل المدرسة 
والابتدائي.

مرحلة ما قبل المدرسة — 28 دولة:

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

289.5%55.2%80.8%100%100%78.0%

الربع الأدنى أداًءً
دون 55.2%

عجز تدريبي حاد

الربع الثاني
80.8% — 55.2%

دون المعدل العالمي

الربع الثالث
100% — 80.8%

فوق المعدل العالمي

الربع الأعلى أداًءً
100%

تغطية تدريبية كاملة

التعليم الابتدائي — 28 دولة:

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

289.5%55.2%80.8%100%100%83.8%

الربع الأدنى أداًءً
دون 55.2%

عجز تدريبي حاد

الربع الثاني
80.8% — 55.2%

دون المعدل العالمي

الربع الثالث
100% — 80.8%

قريب من المعدل العالمي

الربع الأعلى أداًءً
100%

تغطية تدريبية كاملة

التعليم الثانوي — 25 دولة:

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

 المعدل 
العالمي

2530.7%64.9%90.9%100%100%81.3%

الربع الأدنى أداًءً
دون 64.9%

عجز تدريبي ملموس

الربع الثاني
90.9% — 64.9%

دون الوسيط

الربع الثالث
100% — 90.9%

فوق المعدل العالمي

الربع الأعلى أداًءً
100%

تغطية تدريبية كاملة

المؤشرات الثلاثة تكشف ثنائية واضحة: عدد من الدول الأعضاء بلغ %100 في التغطية التدريبية لمعلميها عبر المراحل الثلاث — وهو المعيار 
المثالي — بينما يقف الربع الأدنى عند %55.2 في المرحلتين الأولى والثانية و%64.9 في الثانوي.

ل في مرحلة ما قبل المدرسة والابتدائي يبلغ %9.5، ما يعني أن دولة أو أكثر تواجه وضعاًً حرجاًً: فمعلم واحد من كل  اللافت أن الحد الأدنى المسّجَّ
عشرة فقط يحمل مؤهلًاً تدريبياًً في هذه المرحلة الأكثر حساسية. جودة التعليم المبكر مرتبطة ارتبااًطً مباشراًً بتأهيل المعلم، مما يجعل هذا الرقم 

مؤشراًً لوضع يستحق الرصد الدقيق.
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خامساًً — خلاصة

تُُســجّّل الــدول الأعضــاء أداءًً فــوق المعــدل العالمــي فــي ســتة مؤشرات 
مــن أصــل عشرة علــى مســتوى الوســيط. المــؤشرات التــي يتخلــف فيهــا 
الوســيط عــن المعــدل العالمــي هــي: التحصيــل التعليمي للســكان البالغ، 
ونســبة التلاميــذ إلــى المعلــمين فــي الابتدائــي، والمعلمــون المدّرَّبــون 

فــي الابتدائــي.

ُـمزيّز هــذا المجــال: الفــارق  التفــاوت الداخلــي بين الــدول الأعضــاء أبــرز مــا ي�
مــؤشر  فــي  نقطــة  يتجــاوز عشريــن  الأعلــى  والربــع  الأدنــى  الربــع  بين 
الأطفــال خــارج المدرســة، و46 نقطــة فــي مــؤشر التحصيــل التعليمــي 
للســكان. هــذا التبايــن الواســع يعنــي أن مواقــف الــدول الأعضــاء ليســت 

ــدل الاكتفــاء بالمتوســطات. ــة ب متجانســة وتســتوجب قــراءة تفصيلي

تجــدر الإشــارة إلــى محدوديــة التغطيــة الإحصائيــة فــي بعض المــؤشرات: 
8 دول فــي محــو الأميــة، و15 دولــة فــي التحصيــل التعليمــي، و21 دولــة 
فــي نســب التلاميــذ إلــى المعلــمين فــي الثانــوي. نتائــج هــذه المــؤشرات 

ــم علــى المجموعــة بأكملهــا. تعكــس واقــع الــدول المُُبّلِّغــة ولا تُُعّمَّ

مجال التكنولوجيا

أولًاً : الإطار العام

تُُشــكّّل مــؤشرات التكنولوجيــا ركيزةًً استراتيجيــة في تقييــم جاهزية الدول 
الأعضــاء فــي إيسيســكو للانخــراط فــي الاقتصــاد الرقمــي والابتــكار. 
يســتعرض هــذا التحليــل أداء الــدول عبر 11 مــؤشراًً موزعــة علــى خمســة 
المعلومــات،  لتكنولوجيــا  التحتيــة  البنيــة  الرقمنــة والاتصــال،  محــاور: 
التبنــي والاســتخدام الرقمــي، الابتــكار والتطويــر التكنولوجــي، والجاهزيــة 
للــذكاء الاصطناعــي. تتبايــن الــدول بين رواد فــي التطــور الرقمــي وأخــرى 
فــي مراحــل أوليــة مــن التحــول، ممــا يُُول�ّـد تفاوتــات معــتبرة فــي القيــم 

ويُُثري التحليــل المقــارن.

يعتمــد هــذا التحليــل منهجيــة توزيــع الأربــاع — Q1 وQ2 وQ3 — بوصفها 
الــدول الأضعــف أداءًً والــدول المتوســطة والــدول  أداةًً للتمــييز بين 
الأعلــى أداءًً فــي كل مــؤشر. تجــدر الإشــارة إلــى أن بعــض المــؤشرات 
ــر  ــة محــدودة، لا ســيما مــؤشرات البحــث والتطوي ــة بياني ــع بتغطي تتمت
والابتــكار، وهــو مــا يعكــس نفســه فجــوة هيكليــة فــي قيــاس الاســتثمار 

البحثــي والإنفــاق علــى الابتــكار عبر المنطقــة.

ثانياًً : القراءة الإجمالية لمجال التكنولوجيا

ــدول  ــة ال ــل مجموع ــعة داخ ــة واس ــوة رقمي ــن فج ــل ع ــف التحلي يُُكش
الأعضــاء فــي إيسيســكو. يتراوح نســبة مســتخدمي الإنترنــت بين 13.2 
بالمائــة و100 بالمائــة، مــع وســيط يبلــغ 72.15 بالمائــة، فــي حين لا 
تتجــاوز نســبة اشتراكات الإنترنــت الثابــت وســيطاًً يبلــغ 7.02 لــكل مائــة 
ــة  ــة التحتي ــت والبني ــى الإنترن نســمة. هــذا الفــارق الحــاد بين الوصــول إل
الثابتــة يــشير إلــى اعتمــاد كــبير علــى الاتصــالات المحمولــة دون وجــود 
ــات الاســتخدام المتقــدم  ــة موثوقــة، ممــا يحــد مــن إمكاني شــبكة ثابت

والعمــل عــن بعــد والتعليــم الإلكترونــي.

تبرز أزمــة واضحــة فــي مجــال الابتــكار والبحــث والتطويــر. يبلــغ وســيط 
مــؤشر الابتــكار العالمــي 23.7 مــن مائــة لــدى 34 دولــة فقــط، ممــا 
يعكــس وجــود بيئــة ابتــكار محــدودة. أمــا الإنفــاق علــى البحــث والتطويــر 
فلا يتجــاوز 0.23 بالمائــة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي علــى المســتوى 
يُُؤكّّــد  الدوليــة.  المعــايير  الضعــف مقابــل  بالــغ  رقــم  الوســيط، وهــو 
محدوديــة البيانــات — لا ســيما توفــر معلومــات فقــط مــن 12 دولــة 
عــن الإنفــاق و14 دولــة عــن الباحــثين — علــى وجــود فجــوة هيكليــة فــي 
قــدرة الــدول علــى قيــاس ومراقبــة اســتثماراتها البحثيــة، وهــو مــا يــشير 
بــدوره إلــى ضعــف البنيــة المؤسســية للبحــث والتطويــر فــي المنطقــة.

على صعيد الجاهزية للذكاء الاصطناعي، تُُســجّّل الدول الأعضاء وســيطاًً 
بلــغ 37.53 مــن مائــة، مــع أفضــل أداء عنــد 75.66 بالمائــة وأضعــف أداء 
عنــد 14.62 بالمائــة. يُُعكــس هــذا الانتشــار أن معظــم دول إيسيســكو تقــع 
فــي الطبقــة الوســطى-الدنيا مــن الجاهزيــة العالمية للــذكاء الاصطناعي، 
وأن ثمــة فرصــة معــتبرة لتطوير القدرات المؤسســية والتشريعيــة اللازمة 

للاســتفادة مــن فــرص الــذكاء الاصطناعي.
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ثالثاًً : جدول ملخص المؤشرات

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

المعدل Q3 الأفضلالوسيطQ1 الأضعفالدولالمؤشر
الفجوةالعالمي

4813.236.6872.1588.63100.0مستخدمو الإنترنت )%(

390.051.127.0214.2443.57اشتراكات الإنترنت الثابت )لكل 100(

4248.4580.10112.99140.01199.42اشتراكات الهاتف المحمول )لكل 100(

سرعة الإنترنت ذي النطاق العريض 
)Mbps(453.2318.5433.7780.03313.55

521.2333.09117.0550.116128.5الخوادم الإنترنتية الآمنة )لكل مليون(

510.150.370.550.710.96مؤشر تطوير الحكومة الإلكترونية

3411.919.123.728.5844.2مؤشر الابتكار العالمي

120.040.150.230.501.49الإنفاق على البحث والتطوير 

66,214,448,416$784,357,485$80,840,154$5,916,151$37,875$30صادرات التكنولوجيا الفائقة 

الباحثون في البحث والتطوير )لكل 
1428.67349.43702.141444.702606.78مليون(

مؤشر استعداد الحكومة للذكاء 
5314.6231.3237.5347.1275.66الاصطناعي

رابعاًً : التحليل بالمؤشرات

المحور الأول: الرقمنة والاتصال

مستخدمو الإنترنت

تتراوح نســبة مســتخدمي الإنترنــت بين 13.2 بالمائــة و100 بالمائــة عبر 48 دولــة، مــع وســيط يبلــغ 72.15 بالمائــة، ممــا يعكــس فجــوة رقميــة جوهريــة 
فــي النفــاذ إلــى الشــبكة العالميــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4813.236.6872.1588.63100.0

الربع الأول
أقل من 36.68%

فجوة رقمية واسعة

الربع الثاني
72.15% — 36.68%

تحول رقمي جارٍٍ

الربع الثالث
88.63% — 72.15%

اتصال جيد

الربع الرابع
أكثر من 88.63%

مجتمع رقمي متقدم

يُُظهــر التوزيــع انقســاماًً واضحــاًً فــي النفــاذ الرقمــي. الربــع الأول، الــذي يضــم دولًاً تقــل نســبة المســتخدمين فيهــا عــن 36.68 بالمائــة، يــشير إلــى وجــود 
حجــم كــبير مــن الســكان بعيــد عــن الشــبكة الرقميــة، وهــو مــا قــد ينعكــس على جــودة الخدمــات الإلكترونيــة والتعليم عــن بعد والمشــاركة فــي الاقتصاد 
الرقمــي. فــي المقابــل، يحقــق الربــع الثالــث والرابــع معــدلات وصــول تتجــاوز 72 بالمائــة وتصــل إلــى 100 بالمائــة فــي بعــض الحــالات، ممــا يشــهد علــى 

مســتويات عاليــة مــن الاتصــال والتعامــل مــع الخدمــات الرقميــة.
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ــة مــن الوصــول إلــى الإنترنــت، إلا أن الاســتمرار فــي  ُـشير إلــى أن النصــف الأول مــن الــدول الأعضــاء قــد حقــق تغطيــة معقول ــة ي� وســيط 72.15 بالمائ
توســيع هــذا الوصــول فــي الــدول الأقــل نمــوذاًً فــي المــؤشر يبقــى أولويــةًً أساســية. يتطلــب هــذا بنــى تحتيــة معقولــة وسياســات شــاملة لتعزيــز القــدرات 

الرقميــة بين الســكان الريفــيين والفئــات الاقتصاديــة الضعيفــة.

اشتراكات الإنترنت الثابت

ــراوح مــن 0.05 إلــى 43.57ممــا يعكــس  ــة، مــع ت ــة نســمة عبر 39 دول ــكل مائ ــات محبطــة: وســيط يبلــغ 7.02 ل تُُســجّّل اشتراكات الإنترنــت الثابــت بيان
ضعفــاًً هيكليــاًً فــي البنيــة التحتيــة الثابتــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

390.051.127.0214.2443.57

الربع الأول
أقل من 1.12

بنية ثابتة غائبة

الربع الثاني
7.02 — 1.12

اشتراك ثابت محدود

الربع الثالث
14.24 — 7.02

اتصال ثابت ناشئ

الربع الرابع
أكثر من 14.24

شبكة ثابتة متطورة

يُُعكــس ضعــف اشتراكات الإنترنــت الثابــت واحــدةًً مــن أكثر المشــاكل الهيكليــة إلحاحــاًً فــي منطقــة إيسيســكو. الربــع الأول، الــذي يضــم دولًاً تقــل نســبة 
الاشتراكات فيهــا عــن 1.12 لــكل مائــة، ي�ُـشير إلــى غيــاب شــامل للبنيــة التحتيــة الســلكية، ممــا يُُحــد مــن إمكانيــات اســتخدام تطبيقــات تتطلــب عــرض نطــاق 
مســتقراًً مثــل التعليــم الإلكترونــي والصحــة الإلكترونيــة والعمــل عــن بعــد. حتــى الــدول فــي الربــع الثاني والثالــث، رغم تحســن الوضع، تبقى في مســتويات 

منخفضــة نســبة للمعــايير الدوليــة.

أفضــل الــدول أداءًً، فــي الربــع الرابــع، تتجــاوز 14.24 لــكل مائــة نســمة، وتصــل إلــى 43.57 فــي الحــالات الاســتثنائية. هــذا ي�ُـشير إلــى أن توســيع البنيــة التحتيــة 
الثابتــة يتطلــب اســتثمارات ضخمــة وسياســات تنظيميــة تشــجع علــى التطويــر والمنافســة فــي قطــاع الاتصــالات.

اشتراكات الهاتف المحمول

تُُظهــر اشتراكات الهاتــف المحمــول انتشــاراًً واســعاًً: وســيط يبلــغ 112.99 لــكل مائــة نســمة عبر 42 دولــة، مــع تــراوح مــن 48.45 إلــى 199.42، ممــا ي�ُـشير 
إلــى تشــبع عــالٍٍ فــي الســوق المحمولــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4248.4580.10112.99140.01199.42

الربع الأول
أقل من 80.10

تغطية محمولة ناشئة

الربع الثاني
112.99 — 80.10

انتشار واسع

الربع الثالث
140.01 — 112.99
تشبع محمول

الربع الرابع
أكثر من 140.01

هيمنة الاتصالات المحمولة

يُُعكــس التوزيــع المتقــدم للاشتراكات المحمولــة قــوة قطــاع الاتصــالات المحمولــة فــي منطقــة إيسيســكو. حتى الــدول في الربــع الأول تحقق معدلات 
تشــبع عنــد 80.10 لــكل مائــة نســمة، ممــا يــشير إلــى أن الهاتــف المحمــول أصبــح أداةًً شــبه عالميــة للاتصــال. الــدول فــي الربــع الثالــث والرابــع تُُســجّّل 

معــدلات تتجــاوز 112 إلــى 199 لــكل مائــة نســمة، ممــا يعنــي وجــود مــشتركين متعدديــن لنفــس الفــرد أو امــتلاك أجهــزة احتياطيــة.

ُـثير هــذا الانتشــار الواســع ســؤالًاً استراتيجيــاًً: لمــاذا يُُقابــل تشــبع محمولــي بهــذا المســتوى ضعــفٌٌ شــديد في البنيــة التحتية الثابتــة والاســتخدام المتقدم  ي�
للإنترنــت؟ الإجابــة تكمــن فــي أن الهاتــف المحمــول يُُســتخدم بشــكل أساســي للاتصــالات الصوتيــة والرســائل القــصيرة، بينمــا يتطلــب الاســتخدام المتقــدم 

مثــل العمــل عــن بعــد والتعليــم الإلكترونــي اتصــالًاً ثابتــاًً موثوقــاًً ذا عــرض نطــاق عــالٍٍ.
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المحور الثاني: البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات

سرعة الإنترنت ذي النطاق العريض

تتراوح سرعــات النطــاق العريــض بين 3.23 و313.55 ميجابــت فــي الثانيــة عبر 45 دولــة، مــع وســيط يبلــغ 33.77 ميجابــت، ممــا يعكــس توزيعــاًً واســعاًً 
فــي جــودة الاتصــال.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

453.2318.5433.7780.03313.55

الربع الأول
Mbps 18.54 أقل من

بطء شديد

الربع الثاني
Mbps 33.77 — 18.54

سرعة معتدلة

الربع الثالث
Mbps 80.03 — 33.77

سرعة جيدة

الربع الرابع
Mbps 80.03 أكثر من

بنية سرعة عالية

18.54 ميجابــت فــي الثانيــة، تواجــه قيــوداًً جــادة علــى اســتخدام التطبيقــات الحديثــة مثــل البــث المبــاشر والتعليــم الإلكترونــي المتقدم وخدمات الحوســبة 
الســحابية. الربــع الثانــي، الــذي يضــم دولًاً بسرعــات تتراوح بين 18.54 و33.77 ميجابــت، يوفــر حــداًً أدنــى معقــولًاً مــن الخدمــات الأساســية.

فــي المقابــل، تحقــق دول الربــع الثالــث والرابــع سرعــات تتجــاوز 80 ميجابــت فــي الثانيــة، وصــولًاً إلــى 313.55 فــي أفضــل الحــالات، ممــا يُُتيــح اســتخدام 
تطبيقــات متقدمــة وخدمــات عاليــة الجــودة. الفــارق الحــاد بين الأربــاع يــشير إلــى ضرورة اســتثمارات موجهــة فــي تطويــر البنيــة التحتيــة البصريــة والتقنيــات 

الحديثــة للاتصــالات.

الخوادم الإنترنتية الآمنة

تُُســجّّل الخــوادم الآمنــة توزيعــاًً بالــغ الاتســاع: مــن 1.23 إلــى 16128.5 لــكل مليــون نســمة عبر 52 دولــة، مــع وســيط يبلــغ 117.0، ممــا يعكــس فجــوة 
هائلــة فــي البنيــة التحتيــة الآمنــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

521.2333.09117.0550.116128.5

الربع الأول
أقل من 33.09

بنية رقمية آمنة شحيحة

الربع الثاني
117 — 33.09

أمن رقمي ناشئ

الربع الثالث
550.1 — 117

بنية آمنة معقولة

الربع الرابع
أكثر من 550.1

منظومة رقمية آمنة متقدمة

مليــون نســمة، يــشير إلــى غيــاب معظــم البنيــة التحتيــة الأساســية للأمــان الرقمــي والتشــفير. الربــع الثانــي، بين 33 و117 خادمــاًً، ي�ُـشير إلــى بدايــات في تطوير 
البنيــة الآمنــة. فــي المقابــل، تحقــق دول الربــع الثالــث والرابــع مســتويات عاليــة مــن الخــوادم الآمنــة، ممــا ي�ُـشير إلــى بيئــة رقميــة محمية بشــكل أفضل.

تُُعــتبر الخــوادم الآمنــة مــؤشراًً أساســياًً للثقــة الرقميــة والقــدرة علــى اســتيعاب الخدمــات الماليــة الإلكترونيــة والتجــارة الإلكترونيــة والخدمــات الحكوميــة 
الآمنــة. يتطلــب تطويــر هــذه البنيــة اســتثمارات فــي البنيــة التحتيــة الحســابية والــخبرات البشريــة المتخصصــة فــي الأمــان الســيبراني.
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المحور الثالث: التبني والاستخدام الرقمي

مؤشر تطوير الحكومة الإلكترونية

يتراوح مــؤشر الحكومــة الإلكترونيــة بين 0.15 و0.96 عبر 51 دولــة، مــع وســيط يبلــغ 0.55، ممــا يعكــس تفاوتــاًً فــي مســتويات رقمنــة الخدمــات 
الحكوميــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

510.150.370.550.710.96

الربع الأول
أقل من 0.37

حكومة إلكترونية غائبة

الربع الثاني
0.55 — 0.37

خدمات رقمية ناشئة

الربع الثالث
0.71 — 0.55

حكومة إلكترونية متقدمة

الربع الرابع
أكثر من 0.71

نموذج حكومي رقمي

يُُبرز مــؤشر الحكومــة الإلكترونيــة أحــد أبــرز مجــالات التطــور الرقمــي الواعــدة فــي منظمــة الإيسيســكو. فرغــم أن الــدول المصنفــة ضمــن الربــع الأول، 
والتــي تقــل مؤشراتهــا عــن 0.37، لا تــزال فــي المراحــل المبكــرة، فإنهــا بــدأت بالفعــل فــي اتخــاذ خطــوات أوليــة نحــو تطويــر خدمــات حكوميــة رقميــة. 
ويــشير الوســيط البالــغ 0.55 إلــى أن نصــف هــذه الــدول قــد بلــغ مســتوى مقبــولًاً مــن رقمنــة الخدمــات، بمــا يتيــح للمواطــنين الوصــول إلــى المعلومــات 

والخدمــات الأساســية عبر الإنترنــت.

فــي المقابــل، تحقــق دول الربــعين الثالــث والرابــع، التــي تتراوح مؤشراتهــا بين 0.71 و0.96، مســتويات متقدمــة مــن التحــول الرقمي الحكومــي، حيث توفر 
خدمــات متكاملــة تشــمل إنجــاز المعــاملات بالكامــل، والدفــع الإلكترونــي، وتكامــل الأنظمــة الحكوميــة. ويعكــس هــذا التقــدم وجــود إرادة سياســية قوية 
لدفــع رقمنــة القطــاع العــام وتحــسين جــودة وكفــاءة الخدمــات، الأمــر الــذي يســتدعي تعميــم هــذه التجــارب وتوســيع نطاقهــا على مســتوى المنطقة..

المحور الرابع: الابتكار والتطوير التكنولوجي

مؤشر الابتكار العالمي

يتراوح مــؤشر الابتــكار العالمــي بين 11.9 و44.2 عبر 34 دولــة فقــط، مــع وســيط يبلــغ 23.7، ممــا يعكــس نضجــاًً محــدوداًً فــي بيئــات الابتــكار. تجــدر الإشــارة 
إلــى أن البيانــات تغطــي 34 دولــة فقــط مــن أصــل 53، ممــا ي�ُـشير إلــى فجــوة فــي قيــاس الابتــكار.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

3411.919.123.728.5844.2

الربع الأول
أقل من 19.1

بيئة ابتكار ضعيفة

الربع الثاني
23.7 — 19.1

ابتكار محدود

الربع الثالث
28.58 — 23.7
ابتكار ناشئ

الربع الرابع
أكثر من 28.58

بيئة ابتكار واعدة

ــث،  ــي والثال ــع الثان ــي الرب ــدول ف ــة. ال ــة التكنولوجي ــة التحتي ــاص أو البني ــتثمار الخ ــي أو الاس ــث الأكاديم ــث البح ــن حي ــواء م ــكار، س ــة للابت ــة التمكيني البيئ
بمــؤشرات تتراوح بين 19 و28.58، تُُســجّّل بدايــات فــي بنــاء منظومــات ابتــكار.

فــي المقابــل، تحقــق دول الربــع الرابــع، بمــؤشرات تتجــاوز 28.58 وتصــل إلــى 44.2، مســتويات ابتــكار واعــدة. تجــدر الإشــارة إلــى أن توفــر البيانــات فقــط مــن 
34 دولــة مــن أصــل 53 يــشير إلــى أن جــزءاًً كــبيراًً مــن الــدول الأعضــاء لا تتمتــع بمســتويات قيــاس معياريــة للابتــكار، ممــا يعكــس ضعفــاًً إضافيــاًً فــي 

البنيــة المؤسســية.
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الإنفاق على البحث والتطوير

ــى 1.49  ــراوح مــن 0.04 إل ــة فقــط، مــع ت ــي عبر 12 دول ــج المحلــي الإجمال ــة مــن النات ــر وســيطاًً قــدره 0.23 بالمائ ــغ الإنفــاق علــى البحــث والتطوي يبل
بالمائــة. توفــر البيانــات مــن 12 دولــة فقــط يعكــس فجــوة خــطيرة فــي قيــاس الاســتثمار البحثــي فــي المنطقــة — معظــم الــدول الأعضــاء غير قــادرة 

.R&D علــى تــوفير بيانــات موثوقــة عــن

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

120.040.150.230.501.49

الربع الأول
أقل من 0.15%

استثمار بحثي رمزي

الربع الثاني
0.23% — 0.15%

بدايات بحثية

الربع الثالث
0.50% — 0.23%

التزام بحثي متوسط

الربع الرابع
أكثر من 0.50%

اقتصاد بحثي ناشئ

ُـثير محدوديــة البيانــات — 12 دولــة مــن أصــل 53 — إنــذاراًً شــديداًً حــول القــدرة المؤسســية للــدول الأعضــاء فــي قيــاس وتتبــع اســتثماراتها البحثيــة. هــذا  ي�
بحــد ذاتــه يعكــس ضعفــاًً هيكليــاًً فــي البنيــة الإحصائيــة والإداريــة للبحــث والتطويــر. الــدول الـــ 12 التــي توفــر البيانــات تُُســجّّل وســيطاًً بلــغ 0.23 بالمائــة، 
وهــو معــدل بالــغ الضعــف مقارنــة بالمعــايير الدوليــة — معظــم الــدول المتقدمــة تنفــق 2-3 بالمائــة مــن الناتــج المحلي الإجمالــي على البحــث والتطوير.

حتــى الــدول الأفضــل أداءًً فــي البيانــات المتاحــة، فــي الربــع الرابــع بمعــدل 1.49 بالمائــة، تبقــى دون المســتويات الدوليــة المتوســطة. يُُشير هــذا إلى ضرورة 
ملحــة لتعزيــز الاســتثمار البحثــي والبنيــة المؤسســية للقيــاس في جميع أنحــاء المنطقة.

صادرات التكنولوجيا الفائقة

تتراوح صــادرات التكنولوجيــا الفائقــة بين 37.9 ألــف دولار و66.2 مليــار دولار عبر 30 دولــة، مــع وســيط يبلــغ نحــو 80.8 مليــون دولار. ويعكــس الفــارق 
الكــبير بين الحــد الأدنــى والأقصــى تفاوتــاًً حــاداًً فــي القــدرات الإنتاجيــة والتكنولوجيــة بين الــدول.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

30$37,875$5,916,151$80,840,154$784,357,485$66,214,448,416

الربع الأول
أقل من 5.9 مليون دولار

حضور تكنولوجي تصديري 
ضعيف

الربع الثاني
5.9 80.8- مليون دولار 

مساهمة تكنولوجية محدودة

الربع الثالث
784.4-80.8 مليون دولار

صادرات تكنولوجية ملحوظة

الربع الرابع
أكثر من 784.4 مليون دولار

قدرة تصديرية تكنولوجية قوية

يُُعكــس التبايــن الكــبير فــي صــادرات التكنولوجيــا الفائقــة، التــي تتراوح بين نحــو 37.9 ألــف دولار و66.2 مليــار دولار، فجــوة اقتصاديــة بنيويــة فــي القــدرة 
علــى إنتــاج وتصديــر الســلع التكنولوجيــة. ويضــم الربــع الأول، بأقــل مــن 5.9 ملايين دولار ســنوياًً، دولًاً تفتقــر إلــى قاعــدة إنتاجيــة تكنولوجيــة راســخة. أمــا 
الربعــان الثانــي والثالــث، بقيــم تتراوح بين 5.9 ملايين و784.4 مليــون دولار، فيعكســان حضــوراًً محــدوداًً لكنــه متنــامٍٍ فــي الأســواق التكنولوجيــة الدوليــة.

فــي المقابــل، تحقــق دول الربــع الرابــع، التــي تصــدر أكثر مــن 784.4 مليــون دولار ســنوياًً، وصــولًاً إلــى أكثر مــن 66 مليــار دولار فــي الحــالات المتقدمــة، 
ــر التكنولوجــي اســتثمارات مكثفــة فــي التعليــم التقنــي،  ــاًً فــي سلاســل القيمــة التكنولوجيــة العالميــة. ويســتلزم الارتقــاء بقــدرات التصدي موقعــاًً قوي

والبحــث والتطويــر، وتعزيــز منظومــات الابتــكار وتطويــر القطــاع الخــاص.
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الباحثون في البحث والتطوير

تبلــغ نســبة الباحــثين فــي البحــث والتطويــر وســيطاًً قــدره 702.14 لــكل مليــون نســمة عبر 14 دولــة فقــط، مــع تــراوح مــن 28.67 إلــى 2606.78. توفــر 
البيانــات مــن 14 دولــة فقــط يــشير إلــى فجــوة حــادة فــي توثيــق الكــوادر البحثيــة — معظــم الــدول الأعضــاء غير قــادرة علــى تــوفير إحصائيــات موثوقــة 

عــن عــدد الباحــثين.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

1428.67349.43702.141444.702606.78

الربع الأول
أقل من 349 لكل مليون
شح في الكفاءات البحثية

ربع الثاني
349 — 702 لكل مليون

كتلة بحثية ناشئة

الربع الثالث
702 — 1445 لكل مليون

كثافة بحثية جيدة

الربع الرابع
أكثر من 1445 لكل مليون

مجتمع بحثي متطور

المنطقــة. هــذا يعنــي أن 39 دولــة مــن أصــل 53 لا تملــك أنظمــة موثوقــة لقيــاس عــدد الباحــثين فــي مؤسســاتها، ممــا يعكــس ضعفــاًً فــي المتابعــة 
الإداريــة والاســتثمار المؤسســي فــي البحــث العلمــي.

ــات، يتراوح عــدد الباحــثين بين 28.67 و2606.78 لــكل مليــون نســمة، وســيط بلــغ 702.14. يــشير الوســيط إلــى أن  بين الــدول الـــ 14 التــي توفــر البيان
نصــف الــدول التــي توفــر البيانــات تمتلــك كثافــة بحثيــة معقولــة نســبياًً، لكــن الوجــود الضعيــف للباحــثين فــي الربــع الأول — دون 349 لــكل مليــون 
— يــشير إلــى شــح حــاد فــي الكــوادر البشريــة المتخصصــة فــي البحــث والتطويــر. تطويــر هــذا المجــال يتطلــب اســتثمارات طويلــة الأمــد فــي التعليــم 

العالــي والمنــح البحثيــة.

المحور الخامس: الجاهزية للذكاء الاصطناعي

مؤشر استعداد الحكومة للذكاء الاصطناعي

يتراوح مــؤشر اســتعداد الحكومــة للــذكاء الاصطناعــي بين 14.62 و75.66 عبر 53 دولــة، مــع وســيط يبلــغ 37.53، ممــا يعكــس وجــود فجــوة متوســطة 
فــي الجاهزيــة المؤسســية والتشريعيــة للــذكاء الاصطناعــي.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5314.6231.3237.5347.1275.66

الربع الأول
أقل من 31.32

استعداد للذكاء الاصطناعي 
ضعيف

الربع الثاني
37.53 — 31.32

بدايات ذكاء اصطناعي

الربع الثالث
47.12 — 37.53

جاهزية متوسطة

الربع الرابع
أكثر من 47.12

استعداد متقدم للذكاء 
الاصطناعي

ــى  ــة النســبية. الــدول فــي الربــع الأول، بمــؤشرات أقــل مــن 31.32، تفتقــر إل ظهــر توزيــع مــؤشر اســتعداد الحكومــة للــذكاء الاصطناعــي صــورة معتدل
البنيــة المؤسســية والتشريعيــة والاســتثمارات اللازمــة للاســتفادة مــن الــذكاء الاصطناعــي. الربــع الثانــي والثالــث، بين 31.32 و47.12، يضــم معظــم دول 

إيسيســكو فــي الطبقــة الوســطى مــن الجاهزيــة العالميــة للــذكاء الاصطناعــي.

فــي المقابــل، تحقــق دول الربــع الرابــع، بمــؤشرات تتجــاوز 47.12 وتصــل إلــى 75.66، مســتويات متقدمــة مــن الاســتعداد للــذكاء الاصطناعــي، بمــا فــي 
ذلــك السياســات الوطنيــة والاســتثمار فــي البحــث والتطويــر والبنيــة التحتيــة الحســابية. هــذا يــشير إلــى أن الــذكاء الاصطناعــي يشــكل فرصــة معــتبرة لــدول 

إيسيســكو للالتحــاق بــرواد المنطقــة مــن خلال تطويــر استراتيجيــات وطنيــة واضحــة والاســتثمار فــي الكفــاءات البشريــة.
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خامساًً : الخلاصة والتوصيات الاستراتيجية

تُُفصــح قــراءة مــؤشرات التكنولوجيــا عــن صــورة معقــدة مــن تفاوتــات 
الأساســية  الرقميــة  الفجــوة  متــكاملًاً.  استراتيجيــاًً  رداًً  تتطلــب  بنيويــة 
ــى  ــة إل ــا التقني ــدول الأعضــاء تعكــس واقعــاًً يتجــاوز مجــرد القضاي بين ال
ــة عميقــة. الفــارق بين 13.2  ــة وجغرافي ــة واجتماعي معــضلات اقتصادي
و100 بالمائــة فــي نســبة مســتخدمي الإنترنــت يــشير إلــى وجــود ملايين 
الســكان الذيــن لا يزالــون خــارج الاقتصــاد الرقمــي بالكامــل، ممــا يُُؤثــر علــى 

ــة. ــة والصحي ــة والتعليمي فرصهــم الاقتصادي

تُُطــرح أزمــة البحــث والتطويــر أســئلة وجوديــة حــول قــدرة المنطقــة علــى 
الابتــكار والتنافســية علــى المــدى الطويــل. عندمــا تُُوفّّــر فقــط 12 دولــة 
مــن أصــل 53 بيانــات عــن الإنفــاق علــى البحــث والتطويــر، و14 دولــة فقــط 
عــن عــدد الباحــثين، فــإن هــذا يعكــس نظامــاًً إحصائيــاًً وإداريــاًً مخــتلًاً. 
حتــى الــدول التــي توفــر البيانــات تُُســجّّل اســتثماراًً ضعيفــاًً نســبياًً بواقــع 
0.23 بالمائــة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي فــي المتوســط. هــذا يعنــي 
أن دول إيسيســكو، كمجموعــة، تُُنفــق أقــل مــن نصــف مــا تُُنفقــه الــدول 
المتقدمــة علــى البحــث والتطويــر، ممــا يُُحــد مــن إمكانيــة إنتــاج ابتــكارات 

محليــة أو اســتيعاب تقنيــات جديــدة بفاعليــة.

يُُظهــر التفــاوت الحــاد بين انتشــار الهاتــف المحمــول الــذي يصــل إلــى 
112.99 لــكل مائــة نســمة بالوســيط، وبين ضعــف البنيــة التحتيــة الثابتــة 
فــي  خــطير  استراتيجــي  تناســق  عــدم  مائــة،  لــكل  فقــط   7.02 البالــغ 
التطــور الرقمــي. بينمــا ينجــح قطــاع الاتصــالات المحمولــة فــي الوصــول 
ــة يحــد مــن اســتخدام  ــة الثابت ــى البني ــى المســتهلكين، فــإن الافتقــار إل إل
التطبيقــات المتقدمــة والخدمــات المؤسســية. يتطلــب تصحيــح هــذا 
البصريــة والبنيــة  الأليــاف  الاخــتلال اســتثمارات موجهــة فــي شــبكات 

التحتيــة الســلكية.

ــتعداد  ــة والاس ــة الإلكتروني ــؤشر الحكوم ُـشير م ــي، ي� ــب الإيجاب ــى الجان عل
للــذكاء الاصطناعــي إلــى أن دول إيسيســكو قــد بــدأت مســار التحــول 
الرقمــي بجديــة. الوســيط 0.55 لمــؤشر الحكومــة الإلكترونيــة و37.53 
ـُشير إلــى أن نصــف الــدول الأعضــاء علــى الأقــل  للــذكاء الاصطناعــي ي�
ــة  ــاء الجاهزي ــة الخدمــات وبن قــد اتخــذت خطــوات ملموســة نحــو رقمن
اســتثمارات  خلال  مــن  الزخــم  هــذا  يُُعــزز  أن  يجــب  الناشــئة.  للتقنيــات 
متواصلــة فــي الكفــاءات البشريــة، والبحــث والتطويــر، والبنيــة التحتيــة 

الرقميــة، والسياســات الداعمــة للابتــكار والريــادة
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مجال البيئة

أولًاً : الإطار عام

العلاقــة بين  تــوازن  لمــدى  البيئيــة مــرآةًً كاشــفة  المــؤشرات  تُُشــكّّل 
النشــاط الــبشري والمــوارد الطبيعيــة فــي الــدول الأعضــاء لإيسيســكو. 
يســتعرض هــذا التحليــل أداء 53 دولــة عبر 9 مــؤشرات بيئيــة موزعــة 
ــاه  ــتدامة، المي ــة والاس ــات، الطاق ــاخ والانبعاث ــاور: المن ــة مح ــى أربع عل
والصرف الصحــي، الأراضــي والتنــوع البيولوجــي. تتنــوع هــذه الــدول بين 
ــوري، ودول  ــود الأحف ــى الوق ــاًً عل ــاداًً مكثف ــد اعتم ــة تعتم دول خليجي
المتجــددة،  الطبيعيــة  المــوارد  مــن  هــائلًاً  مخزونــاًً  تمتلــك  إفريقيــة 

وبيئــات متوســطية وآســيوية فــي أوضــاع انتقاليــة.

 —  Q3و  Q2و  Q1  — الأربــاع  توزيــع  منهجيــة  التحليــل  هــذا  يعتمــد 
بوصفهــا أداةًً مقارنــة تُُصنّّــف الــدول بحســب موقعهــا الفعلــي فــي 
التوزيــع الكلــي للمجموعــة، مــع مراعــاة أن بعــض المــؤشرات البيئيــة 
تخضــع لإكراهــات جغرافيــة ومناخيــة هيكليــة لا يمكــن عزوهــا بالكامــل 

إلــى قــرارات السياســة البيئيــة.

ثانياًً : القراءة الإجمالية لمجال البيئة

رســم التحليــل الإجمالــي لمجــال البيئــة صــورةًً متباينــة ومركّّبــة للــدول 
الأعضــاء. علــى صعيــد المنــاخ، يتراوح معــدل كثافــة الكربــون فــي الناتــج 

المحلــي الإجمالــي مــن 0.04 كيلوغــرام ثانــي أكســيد الكربــون لــكل دولار 
ناتــج فــي الــدول الأقــل انبعاثــاًً، إلــى 0.67 فــي أعلــى المجموعــة — فــارق 
يبلــغ ســتة عشر ضعفــاًً يعكــس التبايــن فــي كثافــة الاقتصــادات وهيــكل 

مصــادر الطاقــة المســتخدمة.

تُُبرز بيانــات الطاقــة أن معــدل الوصــول إلــى الكهربــاء يتفــاوت مــن 11.7 
ــكبرى فــي  ــة ال ــة، وهــو مــا يُُجسّّــد الهــوّّة التنموي ــى 100 بالمائ ــة إل بالمائ
منظومــة الطاقــة داخــل المجموعــة. فــي المقابــل، يظل إســهام الطاقة 
ــدول الأعضــاء بوســيط لا  ــة ال ــة هامشــياًً فــي غالبي المتجــددة غير المائي
يتجــاوز 2.0 بالمائــة مــن الإنتــاج الكلــي، ممــا يكشــف عــن تأخــر ملحــوظ فــي 

التحــول نحــو مصــادر الطاقــة النظيفــة.

علــى صعيــد الميــاه، يبرز تفــاوت حــاد فــي توفــر الميــاه العذبــة: تعانــي 
دول كالبحريــن والإمــارات وقطــر مــن شــح حــاد لا يتجــاوز حصــة الفــرد فيهــا 
ــا وســورينام  ــار مكعبــة ســنوياًً، بينمــا تملــك دول أخــرى كغيان بضعــة أمت
ثــروة مائيــة اســتثنائية تتجــاوز مئــات الآلاف مــن الأمتــار المكعبــة للفــرد. 
غير أن توفــر المــوارد المائيــة شــيء وإمكانيــة الوصــول إليهــا بأمــان شــيء 
آخــر؛ إذ لا يتجــاوز وســيط الــدول التــي توفّّــرت لهــا بيانــات الشرب الآمــن 57.5 

بالمائــة مــن الســكان.

ثالثاًً : جدول ملخص المؤشرات

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

الدول المؤشر
الحد Q3الوسيطQ1الحد الأدنىالمشمولة

الأقصى

كثافة الكربون في الناتج المحلي 
2540.001.002.082.076.0)كغ/دولار(

الكهرباء من الطاقة المتجددة غير 
3.53%4.6%0.2%2.0%-0.31%25المائية )%(

الوصول إلى الكهرباء )% من 
001%001%3.49%5.26%7.11%25السكان( 

8425.535.90.0443.756.9مؤشر الأداء البيئي 

240.61.14.13.20.51البصمة البيئية )هكتار/فرد( 

 الوصول إلى مياه الشرب الآمنة 
%100%5.7579.0%%30.1%036.2)% السكان( 

295 3531 053235908114المياه العذبة للفرد )م³/سنة( 

*2.32%5.8%3.1%0.13%35مساحة الغابات )% من الأراضي( 

 الأراضي الزراعية 
%80.8%0.0462.6%%17.3%350.45)% من إجمالي الأراضي( 

البيانــات المتعلقــة بمســاحة الغابــات تحتــوي علــى قيمــة شــاذة لدولــة واحدة تتجاوز النطــاق المنطقي؛ يُُســتعاض عن القيمة القصوى بالقــراءة التحليلية 

للربــع الثالث. 
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رابعاًً : التحليل بالمؤشرات

المحور الأول: المناخ والانبعاثات

كثافة الكربون في الناتج المحلي الإجمالي

يبلــغ وســيط كثافــة الكربــون فــي الناتــج المحلــي 0.20 كيلوغــرام ثانــي أكســيد الكربــون لــكل دولار ناتــج، مــع فــارق يصــل إلــى ســتة عشر ضعفــاًً بين الحــد 
الأدنــى والأقصــى داخــل المجموعــة. 

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

520.040.100.200.280.67

الأقل انبعاثًاً — الربع الأول
أقل من 0.10 كغ/دولار

اقتصاد منخفض الكثافة

كثافة معتدلة — الربع الثاني
0.10 — 0.20 كغ/دولار
هامش تحسين واعد

كثافة مرتفعة — الربع الثالث
0.20 — 0.28 كغ/دولار

اعتماد مكثف على الوقود

الأعلى انبعاثًاً — الربع الرابع
أكثر من 0.28 كغ/دولار
أولوية تحول طاقوي

ّـت علــى قــدرة الاقتصــاد علــى إنتــاج وحــدة مــن الناتــج بانبعاثــات أقــل.  قيــس هــذا المــؤشر الكفــاءة الكربونيــة للاقتصــاد: فكلمــا انخفضــت الكثافــة دل�
ــى الخدمــات أو الطاقــة المتجــددة أو  ــل اقتصــادات تعتمــد بشــكل ملحــوظ عل ــدولار، وهــو مــا يُُمثّّ ــع الأول كثافــةًً دون 0.10 كيلوغــرام لل يُُســجّّل الرب
المائيــة. فــي المقابــل، تُُســجّّل دول الربــع الرابــع كثافــةًً تتجــاوز 0.28 كيلوغــرام، ممــا ي�ُـشير إلــى اعتمــاد كثيــف علــى الوقــود الأحفــوري أو وجــود صناعــات 

كثيفــة الاســتهلاك الطاقــوي.

ُـعربّر عــن النســبة بين الانبعاثــات والناتــج الاقتصــادي، لا عــن الحجــم المطلــق للانبعاثــات. بعــض الــدول قــد تُُســجّّل  تجــدر الإشــارة إلــى أن هــذا المــؤشر ي�
كثافــةًً مرتفعــة نتيجــة ضعــف قاعدتهــا الاقتصاديــة المتنوعــة أكثر ممــا هــو بســبب حجــم انبعاثاتهــا الفعليــة. لــذا، يســتوجب تفــسير هــذا المــؤشر ربطــه 

بحجــم الاقتصــاد ومســتوى التنويــع القطاعــي.

المحور الثاني: الطاقة والاستدامة

الكهرباء المنتجة من الطاقة المتجددة غير المائية

يبلــغ وســيط نســبة إنتــاج الكهربــاء مــن المصــادر المتجــددة غير المائيــة 2.0 بالمائــة فقــط، ممــا يكشــف أن الغالبيــة العظمــى مــن الــدول الأعضــاء لا 
تــزال فــي مرحلــة بدائيــة مــن التحــول نحــو الطاقــة النظيفــة. 

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

52-13.0%0.2%2.0%6.4%35.3%

الأدنى انتاجًاً — الربع الأول
أقل من 0.2%

تحول طاقوي متأخر

بدايات التحول — الربع الثاني
2.0% — 0.2%

مؤشرات اعتماد ناشئة

تحول ناشئ — الربع الثالث
6.4% — 2.0%
نمو ملحوظ

الأعلى إنتاجًاً — الربع الرابع
أكثر من 6.4%

ريادة إقليمية في الطاقة 
النظيفة

يســتثني هــذا المــؤشر الطاقــة الكهرومائيــة عــن قصــد، لــلتركيز علــى التقنيــات الناشــئة كالطاقــة الشمســية وطاقــة الريــاح والكتلــة الحيويــة. القيم الســلبية 
المُُســجّّلة لعــدد مــن الــدول — كالغابــون والــكاميرون — ترتبــط بأســلوب الاحتســاب الإحصائــي حيــث تُُحتســب طاقــة الضــخ الكهرومائــي المســتهلََكة مــن 

الشــبكة كقيمــة ســالبة. هــذه الحــالات لا تعكــس نقصــاًً فــي الطاقــة المتجــددة بــل خصوصيــة منهجيــة فــي قياســها.

ُـشير ربــع الــدول فــي النطــاق  يُُنــذر الوســيط المنخفــض البالــغ 2.0 بالمائــة بحجــم الفرصــة الضائعــة فــي الانتقــال الطاقــوي للــدول الأعضــاء. مــع ذلــك، ي�
الأعلــى — تلــك التــي تتجــاوز 6.4 بالمائــة — إلــى أن نمــوذج التحــول ممكــن ومتحقــق فــي الســياق ذاتــه، ممــا يجعــل التجــارب الناجحــة داخــل المجموعــة 

مرجعــاًً للتعلــم المتبــادل بين الــدول الأعضــاء.
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نسبة السكان الحاصلين على الكهرباء

وســيط الوصــول إلــى الكهربــاء يبلــغ 94.3 بالمائــة، غير أن ربــع الــدول الأعضــاء لا يتجــاوز فيــه 62.5 بالمائــة، ممــا يعنــي أن أكثر مــن ثلــث الســكان فــي 
تـلـك اـلـدول يعيـشـون ـخـارج الـشـبكة الكهربائـيـة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5211.7%62.5%94.3%100%100%

أدنى تغطيًةً — الربع الأول
أقل من 62.5%

طاقة محرومة — فجوة حادة

تغطية ناشئة — الربع الثاني
94.3% — 62.5%

تقدم مع فجوات قائمة

تغطية جيدة — الربع الثالث
100% — 94.3%
اكتمال وشيك

تغطية كاملة — الربع الرابع
100%

شبكة كهرباء شاملة

تُُظهــر بيانــات الوصــول إلــى الكهربــاء تفاوتــاًً صارخــاًً يعكــس الفجــوة التنمويــة داخــل مجموعــة إيسيســكو. بينمــا تُُســجّّل ربــع الــدول تغطيــة كاملــة أو شــبه 
كاملــة، تعانــي دول الربــع الأول مــن غيــاب شــبكة الكهربــاء لــدى أكثر مــن ثلــث ســكانها، مــع حالــة تبلــغ فيهــا التغطيــة 11.7 بالمائــة فحســب. يُُجسّّــد هــذا 

الانقســام الحــاد تفاوتــاًً فــي جــودة الحيــاة الأساســية أبعــد بكــثير مــن كونــه مجــرد مــؤشر تقنــي.

يرتبــط الوصــول إلــى الكهربــاء ارتباطــاًً عضويــاًً بمــؤشرات التنميــة الأشــمل: فهــو يُُمكّّــن التعليــم بعــد الغــروب، وي�ُـيرسّر تشــغيل منظومــات الصحــة وحفــظ 
الأدويــة والتبريــد الطبــي، ويُُفتــح أمــام الأسر إمكانيــة الوصــول إلــى المعلومــات والتواصــل الرقمــي. الــدول فــي الربــع الأول تُُعانــي مــن عائــق هيكلــي 

يُُضاعــف أثــر الفجــوات فــي التعليــم والصحــة والاقتصــاد الرقمــي.

مؤشر الأداء البيئي

ــي يقــع دون المنتصــف علــى المقيــاس البيئــي  ــى أن أداء المجموعــة الإجمال ُـشير إل يبلــغ وســيط مــؤشر الأداء البيئــي 40.0 مــن أصــل 100، ممــا ي�
ــغ 56.9 وأخــرى لا تتجــاوز 25.5.. العالمــي، مــع تفــاوت ملحــوظ بين دول تبل

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4825.535.940.043.756.9

الأضعف أداًءً — الربع الأول
أقل من 35.9

ضغط بيئي متراكم

أداء متوسط — الربع الثاني
40.0 — 35.9

أدنى من المنتصف

أداء معقول — الربع الثالث
43.7 — 40.0

فوق المتوسط

الأعلى أداًءً — الربع الرابع
أكثر من 43.7

ريادة بيئية نسبية

ــاخ،  ــغير المن ــة، وت ــدول عبر أبعــاد متعــددة تشــمل جــودة الهــواء، والصحــة البيئي ــي الشــامل لل ــي يقيــس الأداء البيئ ــي مــؤشر تركيب مــؤشر الأداء البيئ
والتنــوع البيولوجــي، وإدارة الميــاه. وســيط المجموعــة عنــد 40.0 يضــع الــدول الأعضــاء فــي إيسيســكو فــي المســتوى الدولــي الأدنــى مــن المتوســط. 
ــن العالمــي  ــةًً بالتباي ــى أن الفــارق داخــل المجموعــة يظــل محــدوداًً مقارن ُـشير إل ــذي يتجــاوز 43.7 ت� ــد 35.9 وQ4 ال ــذي يقــع عن لكــن الفجــوة بين Q1 ال

الأشــمل.

الــدول فــي الربــع الرابــع التــي تتجــاوز درجــة 43.7 قــد انتهجــت منظومــات تشريعيــة وتنظيميــة بيئيــة أكثر نضجــاًً، أو اســتفادت مــن بنيــة اقتصاديــة أقــل 
ّـد بشروط بيئيــة كافيــة،  كثافــةًً صناعيــة. فــي المقابــل، يُُعانــي الربــع الأول مــن ضغــوط بيئيــة متراكمــة ناجمــة عــن النمــو الاقتصــادي السريــع غير المُُقي�

ممــا يجعــل الاســتثمار فــي منظومــات الرصــد والتشريــع البيئــي خطــوةًً أولــى جوهريــة.
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البصمة البيئية للفرد

وســيط البصمــة البيئيــة للفــرد يبلــغ 1.4 هكتــار، وهــو مــا يقــل بهامــش ضيــق عــن حــد الطاقــة الاســتيعابية الكوكبيــة البالــغ نحــو 1.6 هكتــار للفــرد — غير 
أن الربــع الأعلــى يتجــاوز 2.3 هكتــار وهــو مــا ي�ُـشير إلــى اســتهلاك فائــض للطاقــة البيئيــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

420.61.11.42.315.0

الأخف بصمًةً — الربع الأول
أقل من 1.1 هكتار/فرد

ضمن الطاقة الكوكبية

بصمة معتدلة — الربع الثاني
1.1 — 1.4 هكتار/فرد

قريب من الحد المستدام

بصمة مرتفعة — الربع الثالث
1.4 — 2.3 هكتار/فرد

تجاوز الطاقة الاستيعابية

الأثقل بصمًةً — الربع الرابع
أكثر من 2.3 هكتار/فرد

عجز بيئي حاد

تُُقيــس البصمــة البيئيــة حجــم المــوارد الطبيعيــة التــي يســتهلكها الفــرد مقارنــةًً بطاقــة الأرض علــى تجديدهــا. يعتمــد كحــد مرجعــي عالمــي حوالــي 1.6 
هكتــار للفــرد كحــد أقصــى للاســتدامة. وســيط المجموعــة البالــغ 1.4 ي�ُـشير إلــى أن نصــف الــدول الأعضــاء لا تــزال ضمــن هــذا الحــد، فــي حين تُُســجّّل دول 
الربــع الأعلــى مــا يتجــاوز 2.3 هكتــار أي اســتهلاكاًً يزيــد بنســبة تجــاوز 40 بالمائــة علــى الحــد المســتدام — ممــا يعنــي إفراطــاًً في اســتهلاك المــوارد الطبيعية 

غير القابلــة للتجديــد.

ــات  ــار تعكــس نمطــاًً اســتهلاكياًً اســتثنائياًً مرتبطــاًً علــى الأرجــح باقتصــادات الخليــج المعتمــدة علــى الهيدروكاربون القيمــة القصــوى البالغــة 15.0 هكت
وأنمــاط الحيــاة ذات الكثافــة العاليــة مــن الطاقــة. بالمقابــل، يُُســجّّل الربــع الأدنــى بصمــةًً دون 1.1 هكتــار، إمــا لأســباب إيجابيــة كالكفــاءة البيئيــة، أو لأســباب 

مرتبطــة بانخفــاض مســتوى المعيشــة والاســتهلاك.

المحور الثالث: المياه والصرف الصحي

نسبة السكان الحاصلين على مياه شرب آمنة

توفــر ميــاه الشرب الآمنــة لا يتجــاوز وســيطه 57.5 بالمائــة فــي الــدول التــي توفّّــرت لهــا بيانــات — وهــو مســتوى يعنــي أن قرابــة نصــف الســكان فــي 
الدولــة المتوســطة يفتقــرون إلــى هــذا الحــق الأساســي.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

306.2%30.1%57.5%79.0%100%

أدنى تغطيًةً — الربع الأول
أقل من 30.1%

أزمة مياه صحية حادة

تغطية ضعيفة — الربع الثاني
57.5% — 30.1%

مخاطر صحية قائمة

تغطية جيدة — الربع الثالث
79.0% — 57.5%

تقدم ملحوظ

الأعلى تغطيًةً — الربع الرابع
أكثر من 79.0%

حماية صحية مجتمعية

ّـد نطــاق الاســتنتاجات ويدعــو إلــى الحــذر فــي التعميــم. لكــن الأرقــام المتاحــة  تتوفــر بيانــات هــذا المــؤشر لـــ 30 دولــة فقــط مــن أصــل 53، وهــو مــا يُُقي�
بالغــة الدلالــة: ربــع الــدول لا تتجــاوز فيــه نســبة الســكان الحاصــلين علــى ميــاه شرب آمنــة 30.1 بالمائــة، ومنهــا حالــة تبلــغ فيهــا 6.2 بالمائــة، وهــو مــا يعنــي 

أن أكثر مــن تســعة أعشــار الســكان يعتمــدون علــى مصــادر مائيــة غير معالجــة أو غير آمنــة.

يرتبــط الوصــول إلــى ميــاه الشرب الآمنــة ارتباطــاًً مبــاشراًً بمعــدلات وفيــات الأطفــال والأمــراض المعديــة والمنقولة بالميــاه. الفجــوة بين دول الربع الأول 
والربــع الأعلــى أداءًً — حيــث تصــل التغطيــة إلــى 100 بالمائــة — تُُقــدّّر بقيمــة إنســانية واقتصاديــة هائلــة. تجديــر الإشــارة كذلــك إلــى أن غيــاب البيانــات لـــ 23 

دولــة يُُشــكّّل ثغــرةًً رصديــة تســتوجب الــعلاج لأجــل وضــع سياســات قائمــة علــى الأدلــة.
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المياه العذبة المتاحة للفرد

الفجــوة فــي توفــر الميــاه العذبــة بين الــدول الأعضــاء هــي الأشــد حــدةًً فــي هــذا التقريــر: تنتقــل مــن 2.66 م³ للفــرد ســنوياًً فــي البحريــن إلــى مــا يتجــاوز 
295 ألــف م³ فــي غيانــا — فــارق يبلــغ مئــة ألــف ضعــف.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5032358093 114295 531

شح مائي حاد — الربع الأول
أقل من 235 م³/فرد
إجهاد مائي مزمن

ندرة نسبية — الربع الثاني
235 — 809 م³/فرد

قريب من عتبة الإجهاد

توفر معقول — الربع الثالث
809 — 3114 م³/فرد

ضمن النطاق المقبول

وفرة مائية — الربع الرابع
أكثر من 3114 م³/فرد

ثروة مائية متاحة

تســتخدََم عتبــة 1000 م³ للفــرد ســنوياًً كمســتوى تحــت حــد الإجهــاد المائــي وفــق المعــايير الدوليــة المعتمــدة. يقــع وســيط المجموعــة عنــد 809 م³، 
أي دون هــذه العتبــة بهامــش طفيــف، ممــا يجعــل الحالــة المتوســطة للــدول الأعضــاء فــي النطــاق الحــرج للإجهــاد المائــي. أمــا دول الربــع الأول التــي لا 
تتجــاوز 235 م³ للفــرد فتقــع بعمــق فــي منطقــة الشــح المائــي الحــاد الــذي يُُفــرض فيــه قيــوداًً هيكليــة علــى التنميــة الزراعيــة والصناعيــة وأمــن الشرب.

تجــدر الإشــارة إلــى أن هــذا المــؤشر يقيــس الوفــرة النظريــة للميــاه العذبــة — أي كميتهــا الطبيعيــة المتجــددة — لا إمكانيــة الوصــول الفعلــي إليهــا. دول 
مثــل البحريــن والإمــارات وقطــر التــي تُُســجّّل أدنــى القيــم تعوّّضــت عبر تحليــة ميــاه البحــر وإعــادة اســتخدام الميــاه المعالجــة. لكــن هــذا يعنــي اعتمــاداًً 

علــى تقنيــات مكثفــة الطاقــة والتكلفــة ممــا يُُعرّّضهــا لمخاطــر الأمــن المائــي فــي حــال تعطّّــل هــذه المنظومــات.

المحور الرابع: الأراضي والتنوع البيولوجي

مساحة الغابات

تتبايــن مســاحة الغابــات تباينــاًً جغرافيــاًً حــاداًً بين الــدول الأعضــاء: ربــع الــدول لا تتجــاوز فيــه الغطــاء الحرجــي 1.3 بالمائــة مــن مســاحتها — وهــو انعــكاس 
طبيعــي للطابــع الصحــراوي لكــثير مــن دول المجموعــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

510.13%1,3%8,5%23,2%*

تشجيرًاً — الربع الأول
أقل من 1.3%
بيئة صحراوية

غطاء منخفض — الربع الثاني
8.5% — 1.3%

تغطية شحيحة

غطاء معتدل — الربع الثالث
23.2% — 8.5%

موارد حرجية قائمة

الأعلى تشجيرًاً — الربع الرابع
أكثر من 23.2%

ثروة حرجية واسعة

ُـعربّر عــن اختيــارات سياســية. دول الربــع الأول  يعكــس توزيــع مســاحة الغابــات إلــى حــد بعيــد التبايــن الجغرافــي والمناخــي بين الــدول الأعضــاء أكثر ممــا ي�
ّـئ الظــروف الطبيعيــة لنشــوء غطــاء حرجــي معــتبر. فــي المقابــل،  التــي تُُســجّّل أقــل مــن 1.3 بالمائــة تمتــد فــي مناطــق جافــة وشــبه جافــة حيــث لا تُُهي�

تملــك دول الربــع الأعلــى ثــروةًً حرجيــة تُُشــكّّل مخزنــاًً للكربــون ومــوئلًاً للتنــوع البيولوجــي ومنظّّمــاًً للــدورة الهيدرولوجيــة.

ُـشير القيمــة الشــاذة المُُســجّّلة لإحــدى الــدول — التــي تتجــاوز النطــاق المنطقــي للمقيــاس — إلــى احتمــال خطــأ فــي إدخــال البيانــات أو اخــتلاف فــي  ت�
وحــدة القيــاس المســتخدمة، وقــد اســتُُعيض عنهــا فــي الجــدول الملخــص بالقــراءة التحليليــة للربــع الثالــث. تصنيفــات الــدول المتبقيــة تبقــى دقيقــة 

وذات قيمــة تحليليــة عاليــة.
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مساحة الأراضي الزراعية

وســيط الأراضــي الزراعيــة يبلــغ 40.0 بالمائــة مــن إجمالــي مســاحة الدولــة، مــع طيــف واســع يمتــد مــن الصفــر إلــى 80.8 بالمائــة — ممــا يعكــس التبايــن 
فــي الإمكانــات الزراعيــة والاستراتيجيــات الغذائية..

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

530,45%17,3%40,0%62,6%80,8%

أدنى نسبًةً — الربع الأول
أقل من 17.3%

قدرة زراعية محدودة

اعتدال — الربع الثاني
40.0% — 17.3%

زراعة دون الإمكانات

اعتماد زراعي — الربع الثالث
62.6% — 40.0%

قطاع زراعي مهيمن

الأعلى نسبًةً — الربع الرابع
أكثر من 62.6%

زراعة كثيفة

يُُشــكّّل حجــم الأراضــي الزراعيــة مــؤشراًً ذا دلالــتين متباينــتين: فمــن جهــة يعكــس الإمكانــات الإنتاجيــة الغذائيــة للدولــة ورهانهــا علــى الأمــن الغذائــي 
ّـه فــي الســياق البيئــي إلــى ضغــط مفــرط علــى الغطــاء النباتــي الطبيعــي وتراجــع التنــوع البيولوجــي. دول الربــع الأعلــى  الذاتــي؛ ومــن جهــة ثانيــة قــد يُُنب�
التــي تتجــاوز 62.6 بالمائــة تخصــص حصــةًً كــبيرة مــن أراضيهــا لإنتــاج الغــذاء، وهــو مــا يســتوجب إدارةًً مســتدامة لضمــان عــدم اســتنزاف التربــة ومصــادر 

الميــاه الجوفيــة.

فــي الطــرف الآخــر، تُُســجّّل دول الربــع الأول نســبةًً دون 17.3 بالمائــة؛ وهــذا الوضــع ينجــم فــي الغالــب عــن طغيــان البيئــات الصحراويــة أو الجبليــة علــى 
ــى  ــض الزراعــي محــدودةًً وتعتمــد عل ــد الفائ ــى تولي ــدول عل ــة للاســتغلال. تبقــى قــدرة هــذه ال ــة القابل ــد الرقعــة الزراعي ــة ممــا يُُقيّّ ــا الوطني الجغرافي

ــة. ــة احتياجاتهــا الغذائي الاســتيراد لتغطي

خامساًً — خلاصة

المشتركــة للتنميــة المســتدامة. تُُعــدّّ فجــوة الوصــول إلــى الكهربــاء — مــن 11.7 إلــى 100 بالمائــة — الهــوّّة التنمويــة الأشــد وضوحــاًً، إذ تُُشــكّّل فــي الوقــت 
ذاتــه عائقــاًً أمــام التنميــة الشــاملة وفرصــةًً حقيقيــة للطفــرة فــي الطاقــة المتجــددة التــي تُُســجّّل نســباًً بالغــة الانخفــاض فــي معظــم الــدول الأعضاء.

التحــدي الأكثر إلحاحــاًً مــن الناحيــة الإنســانية يظــل الوصــول إلــى ميــاه الشرب الآمنــة، حيــث لا تتجــاوز تغطيتــه 57.5 بالمائــة فــي الدولــة المتوســطة، مــع 
ّـه إلــى  ّـد أيضــاًً بمحدوديــة التغطيــة الإحصائيــة التــي لا تشــمل ســوى 30 دولــة مــن 53، ممــا يُُنب� حــالات تبلــغ فيهــا 6.2 بالمائــة فقــط. هــذا المــؤشر مُُقي�

ضرورة اســتكمال منظومــة الرصــد والإحصــاء البيئــي.

يبرز التبايــن فــي الثروة المائيــة بوصفــه واحــداًً مــن أشــد الفــوارق البنيويــة فــي المجموعــة: بين دول تعانــي شــحاًً مائيــاًً حــاداًً تعوّّضــه بتحليــة ميــاه البحــر 
وتحمّّــل التكلفــة البيئيــة والماليــة المرتفعــة لذلــك، ودول تمتلــك وفــرةًً مائيــة هائلــة تفــوق مــا تملــك القــدرة المؤسســية على إدارتــه واســتثماره بكفاءة. 

كلا الطــرفين يُُواجــه إشــكاليةًً حوكميــة للمــوارد الطبيعيــة، وإن كانــت طبيعتهــا ومقتضياتهــا مختلفــة اختلافــاًً جوهريــاًً.

أخيراًً، تُُســجّّل مــؤشرات كثافــة الكربــون والبصمــة البيئيــة ومــؤشر الأداء البيئــي صــورةًً مــن التفــاوت الهيكلــي بين دول ترســم مســار اقتصادهــا على أســاس 
طاقــوي مكثــف الانبعاثــات، وأخــرى فــي طــور التحــول. تبقــى الغالبيــة العظمــى مــن الــدول الأعضــاء فــي المنتصــف الأدنــى مــن مــؤشر الأداء البيئــي 

العالمــي، ممــا ي�ُـشير إلــى وجــود فجــوة واســعة بين الالتزامــات البيئيــة المُُعلنــة والترجمــة المؤسســية والتنظيميــة الفعليــة لهــذه الالتزامــات.



63

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

مجال الثقافة

أولًاً : الإطار العام

تُُشــكّّل مجــال الثقافــة ركيزةًً أساســية فــي تقييــم مســتوى التنميــة 
البشريــة والاجتماعيــة للــدول الأعضــاء فــي إيسيســكو. يســتعرض هــذا 
التحليــل أداء 53 دولــة عضــواًً فــي إيسيســكو عبر خمســة مــؤشرات 
موزعــة علــى خمــس أبعــاد: البنيــة التحتيــة للثقافــة والوصــول إليهــا، 
الاقتصاديــة  والمســاهمة  التجــارة  الثقافــي،  القطــاع  فــي  التشــغيل 
للثقافــة، الحــوار بين الثقافــات والنتائــج المجتمعيــة، وتمويــل الثقافــة. 
تتنــوع هــذه الــدول بين اقتصــادات متقدمــة وأخــرى فــي طــور النمــو، 
ممــا يُُفضــي إلــى تفاوتــات واســعة فــي قيــم المــؤشرات، وهــو مــا يُُغنــي 

ــارن. ــل المق التحلي

يعتمــد هــذا التحليــل منهجيــة توزيــع الأربــاع — Q1 وQ2 وQ3 — بوصفها 
الــدول الأضعــف أداءًً والــدول المتوســطة والــدول  أداةًً للتمــييز بين 
الأعلــى أداءًً فــي كل مــؤشر. تجــدر الإشــارة إلــى أن بعــض المــؤشرات 
ــذي  ــة محــدودة — خاصــة مــؤشر الحــوار بين الثقافــات ال تتســم بتغطي
يتوفــر لـــ 8 دول فقــط — ممــا يســتوجب الحــذر فــي تعميــم النتائــج 

المســتخرجة منهــا

ثانياًً : القراءة الإجمالية لمجال الثقافة

فــي  الأعضــاء  الــدول  تبايــن عميــق بين  عــن  الثقافــة  يكشــف مجــال 
إيسيســكو فــي مســتويات توفــر البنيــة التحتيــة والخدمــات الثقافيــة. يبلــغ 

وســيط عــدد دور الســينما عشرة فقــط عبر الــدول الأعضــاء، بينمــا تصــل 
ــى 1200 دار — وهــو تفــاوت يعكــس هــوة عميقــة  القيمــة القصــوى إل
فــي الوصــول إلــى المرافــق الثقافيــة وحجــم ســوق الترفيــه الثقافــي. الربع 
ــع  ــع دور ســينما، فيمــا يصــل الرب ــع بأقــل مــن أرب ــدول يتمت الأول مــن ال
ُـشير إلــى أن البنيــة الثقافيــة الأساســية غير  الرابــع إلــى مــا فــوق 45، ممــا ي�

متاحــة لشرائــح واســعة مــن المجموعــة.

يُُســجّّل قطــاع التشــغيل الثقافــي نســباًً متدنيــة للغايــة؛ إذ لا تتجــاوز نســبة 
ــة فــي  ــة مــن القــوى العامل ــة 0.9 بالمائ العامــلين فــي المهــن الثقافي
الدولــة المتوســطة. حتــى فــي دول الربــع الرابــع، لا تتجــاوز هــذه النســبة 1.8 
بالمائــة — وهــو مــا ي�ُـشير إلــى أن القطــاع الثقافي الرســمي لا يزال هامشــياًً 
فــي هيــكل ســوق العمــل لــدى أغلــب الــدول الأعضــاء، ممــا يعكــس إمــا 

ضعــف الإنفــاق علــى الثقافــة أو انتشــار العمــل الثقافــي غير الرســمي.

فــي ميــدان التجــارة والتمويل، تتقــدم البيانات صورة أخرى من الهامشــية: 
تقــتصر بيانــات تصديــر البضائــع الثقافيــة علــى 25 دولــة فقــط مــن أصــل 
53، والوســيط بين هــذه الــدول يبلــغ 0.38 بالمائــة مــن إجمالــي الصــادرات 
— حصــة ضعيفــة للغايــة. وفيمــا يتعلــق بالإنفــاق العــام علــى الثقافــة، 
يســجل الوســيط 0.29 بالمائــة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي، وهــي نســبة 
أقــل بثلاثــة أضعــاف مــن العتبــة التــي توصــي بهــا اليونســكو والاتحــاد 
الأوروبــي البالغــة 1 بالمائــة. أمــا مــؤشر الحــوار بين الثقافــات فتتوفــر بياناتــه 
لــدول ثمانــي فقــط، ممــا يحــد مــن القــدرة علــى التعميــم حول هــذا البعد 

الحســاس

ثالثاًً : جدول ملخص المؤشرات

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

الدول المؤشر
الحد Q3الوسيطQ1الحد الأدنىالمشمولة

الأقصى

532410451200البنية التحتية للسينما

530.20.50.91.84.0القوى العاملة في القطاع الثقافي

حصة صادرات السلع الثقافية من 
250.110.240.380.702.38التجارة الدولية

80.340.390.420.450.47مؤشر الحوار بين الثقافا

 الإنفاق الحكومي على الثقافة 
520.110.180.290.430.89)% من الناتج المحلي الإجمالي(
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 رابعاًً : التحليل بالمؤشرات

البعد الأول: البنية التحتية للثقافة والوصول إليها

عدد دور السينما الداخلية

وســيط عــدد دور الســينما يبلــغ 10 فقــط عبر الــدول الأعضــاء، بينمــا تصــل القيمــة القصــوى إلــى 1200 — تفــاوت يعكــس الهــوّّة العميقــة فــي البنيــة 
التحتيــة الثقافيــة داخــل المجموعــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

532410451200

الربع الأول
أقل من 4

بنية ثقافية شحيحة

الربع الثاني
10 — 4

حضور ثقافي محدود

الربع الثالث
45 — 10

بنية ثقافية ناشئة

الربع الرابع
أكثر من 45

بيئة سينمائية متطورة

يبلــغ وســيط عــدد دور الســينما بين الــدول الأعضــاء 10 فقــط، وهــو رقــم يعكــس النــدرة النســبية للمرافــق الســينمائية فــي معظــم الــدول. ربــع الــدول 
الأعضــاء لا تملــك ســوى أقــل مــن 4 دور ســينما، ممــا يجعــل الوصــول إلــى هــذا الشــكل مــن أشــكال الثقافــة الشــعبية نــادراًً أو محصــوراًً فــي العواصــم 
والمــدن الــكبرى. فــي المقابــل، دول الربــع الرابــع التــي تتجــاوز 45 دار ســينما توفّّــر بيئــة ثقافيــة غنيــة نســبياًً، مــع حــالات اســتثنائية مثــل الــدول التــي تملــك 

حوالــي 1200 دار وتعكــس اقتصــاداًً ســينمائياًً متطــوراًً.

يُُترجــم هــذا التفــاوت إلــى فــوارق فــي الوصــول إلــى الثقافــة والترفيــه الجمــاهيري. دول الربــع الأول تعانــي مــن عجــز واضــح فــي البنيــة التحتيــة الثقافيــة 
الأساســية، ممــا يحــد مــن فــرص الجمهــور العــام فــي الاســتمتاع بتجــارب ثقافيــة متنوعــة. الاســتثمار فــي البنيــة التحتيــة الســينمائية يتطلــب رأس مــال 

كــبير وطلــب ســوق كافٍٍ، وهــو مــا قــد لا يكــون متوفــراًً فــي الــدول الأقــل ثــراءًً أو التــي يقطنهــا ســكان أقــل عــدداًً

البعد الثاني: التشغيل في القطاع الثقافي

نسبة التشغيل في المهن الثقافية

لا تتجــاوز نســبة التشــغيل فــي المهــن الثقافيــة 0.9 بالمائــة فــي الدولــة المتوســطة، وهــو مــا ي�ُـشير إلــى أن القطــاع الثقافــي الرســمي لا يــزال هامشــياًً 
فــي هيــكل ســوق العمــل لــدى أغلــب الــدول الأعضــاء

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

530.20.50.91.84.0

الربع الأول
أقل من 0.5%

قطاع ثقافي هامشي

الربع الثاني
0.9% — 0.5

توظيف ثقافي ضعيف

الربع الثالث
1.8% — 0.9

تطور ملحوظ

الربع الرابع
أكثر من 1.8%

اقتصاد ثقافي ناضج

يعكــس مســتوى التوظيــف المنخفــض فــي المهــن الثقافيــة واقعــاًً هيكليــاًً متجــذراًً فــي أولويــات الإنفــاق العــام والاســتثمار الخــاص. يبلــغ الوســيط 0.9 
بالمائــة مــن القــوى العاملــة، ممــا يعنــي أن الفنــانين والعامــلين فــي المجــالات الثقافيــة المختلفــة — مــن الموســيقيين والممثــلين إلــى المصمــمين 
والعامــلين فــي الفنــون التشــكيلية — يشــكلون حصــة لا تُُذكــر مــن ســوق العمــل. حتــى فــي دول الربــع الرابــع، لا تتجــاوز هــذه النســبة 1.8 بالمائــة، وهــو مــا 

يدلــل علــى أن التشــغيل الثقافــي المرسّّــم لــم يصــل بعــد إلــى أهميتــه الحقيقيــة.

قــد يعكــس هــذا المســتوى المنخفــض للتوظيــف الرســمي فــي الثقافــة انتشــاراًً واســعاًً للعمــل الثقافــي غير الرســمي والعمــل بــدون عقد، لا ســيما في 
الــدول الأقــل تطــوراًً اقتصاديــاًً. ومــع ذلــك، فــإن غيــاب الاعتراف الرســمي والحمايــة القانونيــة يضعــف مــن قــدرة هــذا القطــاع علــى التــأثير فــي السياســات 
الثقافيــة والاســتفادة مــن الاســتثمارات الحكوميــة. تحــسين مســتويات التوظيــف الثقافــي يتطلــب زيــادة كــبيرة فــي الإنفــاق الحكومــي علــى الثقافــة 

والفنــون، وتطويــر سياســات تحفزيــة لحــث المؤسســات الخاصــة علــى الاســتثمار فــي المجــالات الثقافيــة



65

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

البعد الثالث: التجارة والمساهمة الاقتصادية للثقافة

حصة تصدير البضائع الثقافية

ُـشير إلــى حضــور محــدود  بيانــات حصــة تصديــر البضائــع الثقافيــة متاحــة لـــ 25 دولــة فقــط. الوســيط يبلــغ 0.38 بالمائــة مــن إجمالــي الصــادرات، ممــا ي�
للمنتجــات الثقافيــة فــي المنظومــة التصديريــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

250.110.240.380.702.38

الربع الأول
أقل من 0.24%

 حضور تصديري ثقافي
 ضعيف جدًاً

الربع الثاني
0.38% — 0.24

مساهمة ثقافية تصديرية 
محدودة

الربع الثالث
0.70% — 0.38

منتجات ثقافية في السوق 
الدولية

الربع الرابع
أكثر من 0.70%

ريادة في تصدير الثقافة

ت�ُـشير محدوديــة البيانــات المتاحــة — 25 دولــة فقــط مــن أصــل 53 — إلــى ضعــف فــي منظومــات تجميــع الإحصــاءات المتعلقة بالتجــارة الثقافيــة. الدول 
التــي توفــرت لهــا بيانــات تســجل حصــة متدنيــة جــداًً مــن إجمالــي صادراتهــا تنتمــي إلــى المنتجــات الثقافيــة؛ فالوســيط لا يتجــاوز 0.38 بالمائــة. هــذا يعنــي 
أن المنتجــات الثقافيــة — مــن الكتــب والأفلام والموســيقى إلــى الســلع الحرفيــة والفنيــة — لا تشــكل أكثر مــن جــزء صــغير جــداًً مــن الاقتصــاد التصديــري 

حتــى للــدول التــي تملــك تراثــاًً ثقافيــاًً غنيــاًً.

دول الربــع الرابــع التــي تبلــغ حصتهــا أكثر مــن 0.70 بالمائــة مــن الصــادرات — ومنهــا حــالات تبلــغ 2.38 بالمائــة — نجحــت فــي اســتثمار رأســمالها الثقافــي 
واســتخراج قيمــة اقتصاديــة حقيقيــة منــه. هــذا يتطلــب بنيــة تحتيــة قويــة فــي مجــالات الــنشر والإنتــاج الســمعي الــبصري والتســويق الدولــي، والقــدرة 
علــى التنافــس فــي أســواق عالميــة. الفجــوة بين Q1 وQ4 تعكــس فرصــة اقتصاديــة ضائعــة لــدول المجموعــة؛ إذ يمكــن للثقافــة أن تــصير مصــدراًً دخــل 

معــتبراًً إذا تــم اســتثمارها بشــكل استراتيجــي

البعد الرابع: الحوار بين الثقافات والنتائج المجتمعية

ICDI مؤشر الحوار بين الثقافات

مــؤشر الحــوار بين الثقافــات لا تتوفــر لــه بيانــات ســوى لـــ 8 دول مــن أصــل 53 — تغطيــة محــدودة تســتوجب الحــذر فــي التعميــم. قيــم الــدول المُُدرجــة 
تتراوح بين 0.34 و0.47 علــى مقيــاس 1-0..

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

80.340.390.420.450.47

لربع الأول
أقل من 0.39

حوار ثقافي محدود

الربع الثاني
0.42 — 0.39

حوار في طور التطور

الربع الثالث
0.45 — 0.42

انفتاح ثقافي معتدل

الربع الرابع
أكثر من 0.45

تميز في الحوار الثقافي

يُُعــدّّ مــؤشر الحــوار بين الثقافــات مــن أكثر المــؤشرات الثقافيــة حساســيةًً وصعوبــةًً فــي القيــاس والمقارنــة. توفّّــر البيانــات لـــ 8 دول فقــط مــن 

المجموعــة يحــد بشــكل كــبير مــن القــدرة علــى اســتخلاص اســتنتاجات شــاملة حــول حالــة الحــوار الثقافــي فــي إيسيســكو. القيــم الثمانــي المتاحــة تتراوح 

ــى  ــدول التــي يُُقــاس فيهــا — يســجل قيمــاًً متوســطة إل ــع ضيــق نســبياًً يعكــس أن المــؤشر — فــي ال بين 0.34 و0.47 علــى مقيــاس 0-1، وهــو توزي

منخفضــة بشــكل عــام.

الاســتنتاجات المســتخلصة مــن هــذا المــؤشر تظــل محصــورة فــي الســياق المحــدود للـــ 8 دول فقــط. النقــص الواضــح فــي البيانــات يــشير إلــى أن معظــم 

دول الإيسيســكو لــم تُُطــوّّر بعــد آليــات قيــاس منهجيــة لمســتوى الحــوار بين الثقافــات والتفاهــم المتبــادل بين مجموعاتهــا الاجتماعيــة المختلفة. تطوير 

قــدرات إحصائيــة وطنيــة فــي هــذا المجــال حســاس سيســمح بفهــم أعمــق لمــدى اســتقطاب المجتمعــات أو تماســكها ثقافيــاًً، وهــو متطلــب أساســي 

لأي سياســة ثقافيــة موجهــة نحــو الــسلام الاجتماعــي
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البعد الخامس: تمويل الثقافة

الإنفاق على الثقافة

وســيط الإنفــاق علــى الثقافــة يبلــغ 0.29 بالمائــة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي — أقــل بثلاثــة أضعــاف مــن العتبــة التــي يوصــي بهــا الاتحــاد الأوروبــي 
ومنظمــة اليونســكو البالغــة 1 بالمائــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

520.110.180.290.430.89

الربع الأول
أقل من 0.18%

تمويل ثقافي رمزي

ربع الثاني
0.29% — 0.18

إنفاق دون الطموح

الربع الثالث
0.43% — 0.29

التزام ثقافي متوسط

الربع الرابع
أكثر من 0.43%

ثقافة أولوية وطنية

يُُعــتبر الإنفــاق علــى الثقافــة مــؤشراًً مبــاشراًً علــى الأولويــة التــي تمنحهــا الــدول للمجــال الثقافــي. يبلغ وســيط الإنفــاق بين الــدول الأعضــاء 0.29 بالمائة 

مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي — وهــي نســبة تقــل بثلاثــة أضعــاف عــن 

ــاًً. ربــع الــدول — وهــي دول الربــع الأول  الحــد الأدنــى الموصــى بــه دولي

— لا تخصــص أكثر مــن 0.18 بالمائــة، وهــي نســبة لا تتجــاوز مــا يُُســمى 

بـــ التمويــل الرمــزي. حتــى فــي دول الربــع الرابــع، لا يتجــاوز الإنفــاق 0.43 

بالمائــة فــي الوســيط وإن وصلــت الحــالات العليــا إلــى 0.89 بالمائــة.

الإنفــاق المنخفــض علــى الثقافــة ينعكــس مبــاشرة علــى جميــع الأبعاد 

والثقافيــة،  الســينمائية  التحتيــة  البنيــة  ضعــف  المدروســة:  الأخــرى 

محدوديــة التوظيــف الرســمي فــي المجــالات الثقافيــة، وعــدم القــدرة 

الــدول  الثقافيــة.  للمنتجــات  الدوليــة  المنافســة فــي الأســواق  علــى 

ــيلًاً  ــة أو تتجاوزهــا قل ــع التــي تــقترب مــن 1 بالمائ ــع الراب ــة فــي الرب القليل

نجحــت فــي بنــاء منظومــات ثقافيــة أكثر نضجــاًً وتنوعــاًً. رفــع مســتويات 

الناتــج المحلــي الإجمالــي  بالمائــة مــن  إلــى 1  الثقافــة  الإنفــاق علــى 

العامــة  الماليــة  السياســات  فــي  استراتيجيــة  نظــر  إعــادة  يتطلــب 

والاعتراف بالثقافــة كاســتثمار فــي التماســك الاجتماعــي والقــدرة علــى 

الاقتصاديــة المنافســة 

خامساًً — خلاصة

يُُظهــر التحليــل الشــامل لمجــال الثقافــة فــي دول إيسيســكو واقعــاًً 
معقــداًً يتســم بالهامشــية النســبية للثقافــة فــي الأولويــات الوطنيــة 
ــية  ــة الأساس ــة البداي ــة نقط ــة الثقافي ــة التحتي ــكّّل البني ــة. تُُش والإقليمي
لأي سياســة ثقافيــة فعّّالــة، وتوفــر المرافــق الســينمائية والمتاحــف 
والمكتبــات والمراكــز الثقافيــة يترجــم الالتزام الحقيقــي بإتاحــة الثقافــة 
للعمــوم. الفجــوة الهائلــة بين دول تملــك 4 دور ســينما بحــد أقصــى 
ودول تملــك مئــات الــدور تعكــس اســتقطاباًً لا يمكــن تحملــه فــي جــودة 

ــة. ــاة الثقافي الحي

-علــى المســتوى الاقتصــادي، لــم تنجــح معظــم دول المجموعــة بعــد 
فــي تحويــل رأســمالها الثقافــي إلــى فــرص اقتصاديــة حقيقيــة. انخفــاض 
حصــص الصــادرات الثقافيــة — حتــى فــي الــدول التــي توفــرت لهــا البيانــات 
— يــشير إلــى نقــص واضــح فــي الاســتثمارات المتعلقة بتصنيع وتســويق 
ــة  ــف المنخفض ــتويات التوظي ــا أن مس ــة. كم ــات الثقافي ــع المنتج وتوزي
فــي المهــن الثقافيــة تعكــس عــدم القــدرة — أو عــدم الرغبــة — فــي دعم 
ــاء  ــتدامة. بن ــن مس ــة كمه ــالات الإبداعي ــي المج ــلين ف ــانين والعام الفن

اقتصــاد ثقافــي حقيقــي يتطلــب رؤيــة طويلــة الأجــل ومــوارد متزايــدة.

يُُشــكّّل نقــص البيانــات حــول مــؤشر الحــوار بين الثقافــات تحديــاًً منهجيــاًً 
مهمــاًً. لا يمكــن إدارة مــا لا يُُقــاس، والغيــاب شــبه الكامــل لآليــات قيــاس 
الحــوار الثقافــي والتفاهــم المتبــادل فــي معظم الــدول الأعضاء يعكس 
عــدم النضــج الكافــي فــي السياســات الثقافيــة الموجهــة نحــو التماســك 
بيانــات  بجمــع  والالتزام  منهجيــة،  قيــاس  آليــات  تطويــر  الاجتماعــي. 
منتظمــة حــول هــذه المــؤشرات، ســيكون خطــوة حاســمة نحــو فهــم 

أعمــق لحالــة الثقافــة فــي المجموعــة.

أخيراًً، يبقــى الإنفــاق علــى الثقافــة المــؤشر الأكثر حاســمية. الاســتثمار 
المنخفــض فــي الثقافــة لا يعكــس نقصــاًً فــي المــوارد المطلقــة لــدى 
إيسيســكو — وهــي مجموعــة تشــمل بعــض أكبر الاقتصــادات  دول 
العالميــة — بــل يعكــس عــدم تقديــر الثقافــة كأولويــة تنمويــة وسياســية. 
رفــع نســبة الإنفــاق علــى الثقافــة مــن المتوســط الحالــي 0.29 بالمائــة 
ــى تغــيير فــي  ــة ســيحتاج إل ــاًً 1 بالمائ ــه عالمي ــى المســتوى الموصــى ب إل
الفهــم السياســي والاجتماعــي حــول دور الثقافــة فــي بنــاء مجتمعــات 

ــاراًً ــتقراراًً وازده ــكاًً واس أكثر تماس
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المجتمع

أولًاً : الإطار العام

مســتوى  تقييــم  فــي  أساســية  ركيزةًً  الاجتماعيــة  المــؤشرات  تُُشــكّّل 
إيسيســكو. ويســتعرض هــذا  الأعضــاء فــي  للــدول  البشريــة  التنميــة 
محــاور:  أربعــة  علــى  موزعــة  مــؤشراًً   13 عبر  دولــة   53 أداء  التحليــل 
التشــغيل وســوق العمــل، الصحــة والرفــاه،  الديموغرافيــا والســكان، 
الــدول بين اقتصــادات متقدمــة  والعدالــة والمســاواة. تتنــوع هــذه 
وأخــرى فــي طــور النمــو، ممــا يُُفضــي إلــى تفاوتــات واســعة فــي قيــم 
المــؤشرات، وهــو مــا يُُغنــي التحليــل المقــارن ويمنحــه بُُعــداًً إضافيــاًً.

 —  Q3و  Q2و  Q1  — الأربــاع  توزيــع  منهجيــة  التحليــل  هــذا  يعتمــد 
بوصفهــا أداةًً للتمــييز بين الــدول الأضعــف أداءًً والــدول المتوســطة 
والــدول الأعلــى أداءًً فــي كل مــؤشر. تُُتيــح هــذه المقاربــة تجنــب تــأثيرات 
القيــم الشــاذة التــي كــثيراًً مــا تُُشــوّّه المقارنــات المبنيــة علــى المتوســط 
ُـيرسّر تصنيــف الــدول فــي ضــوء موقعهــا الفعلــي ضمــن  الحســابي، وت�

التوزيــع الكلــي للمجموعــة.

ثانياًً : القراءة الإجمالية لمجال المجتمع

يُُكشــف مجــال المجتمــع عــن تبايــن بنيــوي عميــق بين الــدول الأعضــاء 
فــي إيسيســكو، إذ تتقاطــع أنمــاط ديموغرافيــة متباينــة مــع واقــع 
اجتماعــي واقتصــادي متفــاوت. يتراوح متوســط العمــر الوســيط بين 
15.2 ســنة و36.3 ســنة، ممــا يعكــس قطيعــةًً جيليــة واضحــة بين كتلــة 
شــبابية غالبــة فــي منطقــة جنــوب الصحــراء وجنــوب آســيا، ومجتمعــات 
أكثر نضجــاًً ديموغرافيــاًً فــي دول المنطقــة العربيــة وجنــوب شرق آســيا.

يُُســجّّل  إذ  إشــكاليةًً؛  المحــاور  أكثر  أحــد  بوصفــه  العمــل  ســوق  يبرز 
ــة مــع  ــغ 12.7 بالمائ ــة فــي صفــوف الشــباب وســيطاًً يبل معــدل البطال
وجــود حــالات تتجــاوز 76 بالمائــة فــي الربــع الرابــع، كمــا لا تتجــاوز نســبة 
المشــاركة فــي ســوق العمــل 55 بالمائــة فــي المنتصــف، وهــو مــا يــشير 
إلــى أن حجمــاًً كــبيراًً مــن القــوى العاملــة المحتملــة لا يــزال خــارج الــدورة 

الاقتصاديــة الرســمية.

علــى صعيــد الصحــة والرفــاه، تنقســم الــدول الأعضــاء إلــى مجموعــتين 
متباعــدتين: مجموعــة تُُســجّّل متوســطاًً للعمــر المتوقــع يتجــاوز 76 
ســنة ومعــدل وفيــات رضــع دون 14 لــكل ألــف مولــود، ومجموعــة 
تعانــي مــن وفيــات رضــع تتخطــى 47 لــكل ألــف فــي الربــع الأضعــف 
أداءًً. أمــا بيانــات العدالــة والمســاواة فتتســم بمحدوديــة التغطيــة، لا 
ــة، ممــا  ــات ســوى لـــ 11 دول ــه بيان ــذي لا تتوفــر ل ــي ال ســيما مــؤشر جين

يســتوجب الحــذر فــي تعميــم النتائــج المســتخرجة.
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ثالثاًً : جدول ملخص المؤشرات

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

الدول المؤشر
الحد Q3الوسيطQ1الحد الأدنىالمشمولة

الأقصى

520.31.02.12.67.3معدل النمو السكاني )%(     

5217.241.056.578.0100.0نسبة السكان الحضريين )%(    

5215.219.424.231.636.3متوسط العمر )سنة(       

5128.749.249.750.451.4نسبة الإناث من إجمالي السكان )%( 

520.13.15.311.526.3معدل البطالة )%(        

500.35.112.723.176.3معدل البطالة في صفوف الشباب )%( 

5032.044.455.066.487.5معدل المشاركة في سوق العمل )%( 

5154.866.372.076.283.2متوسط العمر المتوقع )سنة(   

535.013.924.547.0101.3معدل وفيات الرضع )لكل 1000(  

 )GDP %( 521.83.64.45.823.1الإنفاق الحالي على الصحة

1126.431.034.836.539.5معامل جيني           

414.818.733.444.656.8معدل الفقر )%(         

 رابعاًً : التحليل بالمؤشرات

المحور الأول: البنية التحتية للثقافة والوصول إليها

الديموغرافيا والسكان

وســيط عــدد دور الســينما يبلــغ 10 فقــط عبر الــدول الأعضــاء، بينمــا تصــل القيمــة القصــوى إلــى 1200 — تفــاوت يعكــس الهــوّّة العميقــة فــي البنيــة 
التحتيــة الثقافيــة داخــل المجموعــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

520.31.02.12.67.3

الأعلى نموًاً — الربع الرابع
أكثر من 2.6%

ضغط عالٍٍ على الموارد

مو مرتفع — الربع الثالث
2.6% — 2.1%
تحدٍٍ تنموي

مو معتدل — الربع الثاني
2.1% — 1.0%

تعادل ديموغرافي

و منخفض — الربع الأول
أقل من 1.0%

استقرار أو شيخوخة

يبلــغ وســيط عــدد دور الســينما بين الــدول الأعضــاء 10 فقــط، وهــو رقــم يعكــس النــدرة النســبية للمرافــق الســينمائية فــي معظــم الــدول. ربــع الــدول 
الأعضــاء لا تملــك ســوى أقــل مــن 4 دور ســينما، ممــا يجعــل الوصــول إلــى هــذا الشــكل مــن أشــكال الثقافــة الشــعبية نــادراًً أو محصــوراًً فــي العواصــم 
والمــدن الــكبرى. فــي المقابــل، دول الربــع الرابــع التــي تتجــاوز 45 دار ســينما توفّّــر بيئــة ثقافيــة غنيــة نســبياًً، مــع حــالات اســتثنائية مثــل الــدول التــي تملــك 

حوالــي 1200 دار وتعكــس اقتصــاداًً ســينمائياًً متطــوراًً.
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يُُترجــم هــذا التفــاوت إلــى فــوارق فــي الوصــول إلــى الثقافــة والترفيــه الجمــاهيري. دول الربــع الأول تعانــي مــن عجــز واضــح فــي البنيــة التحتيــة الثقافيــة 
الأساســية، ممــا يحــد مــن فــرص الجمهــور العــام فــي الاســتمتاع بتجــارب ثقافيــة متنوعــة. الاســتثمار فــي البنيــة التحتيــة الســينمائية يتطلــب رأس مــال 

كــبير وطلــب ســوق كافٍٍ، وهــو مــا قــد لا يكــون متوفــراًً فــي الــدول الأقــل ثــراءًً أو التــي يقطنهــا ســكان أقــل عــدداًً

نسبة السكان الحضريين

التفــاوت فــي التــحضر داخــل المجموعــة بالــغ الاتســاع: تنتقــل نســبة الســكان الــحضريين مــن 17.2 بالمائــة فــي الــدول الأقــل تــحضراًً إلــى 100 بالمائــة، مــع 
وســيط يبلــغ 56.5 بالمائــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5217.241.056.578.0100.0

أدنى تحضرًاً — الربع الأول
أقل من 41.0%

غالبية ريفية

تحضر ناشئ — الربع الثاني
56.5% — 41.0%
تحول حضري جارٍٍ

تحضر متقدم — الربع الثالث
78.0% — 56.5%

أغلبية حضرية

الأعلى تحضرًاً — الربع الرابع
أكثر من 78.0%

اقتصاد حضري مكثّّف

ظهــر بيانــات التــحضر انقســاماًً بنيويــاًً فــي نمــط توزيــع الســكان بين الــدول الأعضــاء. فــي الربــع الأول، لا تتجــاوز نســبة الســكان الــحضريين 41 بالمائــة، ممــا 
ي�ُـشير إلــى اعتمــاد اقتصــادي واجتماعــي كــبير علــى الريــف ومــا يترتــب علــى ذلــك مــن احتياجــات فــي تأهيــل الخدمــات وتــوطين فــرص الارتقــاء الاقتصادي. 

فــي المقابــل، تســتضيف دول الربــع الأعلــى أداءًً أغلبيــة حضريــة ســاحقة، ممــا يُُتيــح لهــا تــركيز الاســتثمار فــي بنــى تحتيــة حضريــة متكاملــة.

اًرسِّرً لعــدد كــبير مــن المــؤشرات الأخــرى فــي هــذا التقريــر، إذ يرتبــط ارتباطــاًً وثيقــاًً بمعــدلات المشــاركة فــي ســوق  ويُُشــكّّل مســتوى التــحضر متــغيراًً مــف
العمــل ومــؤشرات الصحــة والرفــاه. الــدول فــي مراحــل التحــول الــحضري المتســارع تُُواجــه تحديــات مضاعفــة: فهــي تحتــاج فــي الوقــت ذاتــه إلــى تطويــر 

ّـف مــع نمــو المــدن المناطــق الريفيــة والتكي�

3. متوسط العمر

متوســط العمــر الوســيط للــدول الأعضــاء يبلــغ 24.2 ســنة فحســب، ممــا يُُكــرّّس طابــع الشــباب الغالــب علــى المجموعــة ويُُحــدد ملامــح التحــدي التنموي 
للعقــود القادمة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5215.219.424.231.636.3

المجتمعات الأشد شبابًاً
أقل من 19.4 سنة

كثافة شبابية عالية

مجتمعات شابة
19.4 — 24.2 سنة

ضاغط ديموغرافي واعد

مجتمعات في تحول
24.2 — 31.6 سنة
شيخوخة ناشئة

مجتمعات أكثر نضجًاً
أكثر من 31.6 سنة
تحديات الشيخوخة

يبلــغ متوســط العمــر الوســيط عبر الــدول الأعضــاء 24.2 ســنة فقــط، وهــو مــا يقــل بفــارق ملحــوظ عــن المتوســط العالمــي البالــغ نحو 31 ســنة. ربــع الدول 
الأعضــاء يســجّّل متوســط عمــر دون 19.4 ســنة، أي أن نصــف ســكان تلــك الــدول دون العشريــن. يُُترجََــم هــذا الواقــع الديموغرافــي إلــى ضغــط متصاعــد 

ّـل فــي الوقــت ذاتــه رصيــداًً بشريــاًً هــائلًاً متــى أُحُســن توجيهــه. علــى منظومــات التعليــم ثــم علــى ســوق العمــل، فــي حين يُُمث�

فــي الطــرف الآخــر مــن الطيــف، تُُســجّّل دول الربــع الأعلــى متوســطََ عمــر يتجــاوز 31.6 ســنة، مــع أعلــى قيمــة فــي المجموعــة تبلغ 36.3 ســنة. هــذه الدول 
تنتقــل تدريجيــاًً نحــو تحديــات الشــيخوخة التــي تفــرض ضغوطــاًً علــى أنظمــة الرعايــة الاجتماعيــة وتمويــل التقاعــد، وتســتدعي استراتيجيــات مختلفــة جذرياًً 

عــن تلــك التــي تحتــاج إليهــا الــدول ذات الهيــاكل العمريــة الأصغر
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نسبة الإناث من إجمالي السكان

تتقــارب أغلــب الــدول الأعضــاء حــول النصــف الديموغرافــي الطبيعــي، إذ يبلــغ الوســيط 49.7 بالمائــة — غير أن حــالات شــاذة تُُســجّّل نســباًً دون 30 بالمائــة، 
تعكــس واقــع الهجــرة الاقتصاديــة المكثّّفة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5128.749.249.750.451.4

أعلى نسبًةً — الربع الرابع
أكثر من 50.4%
هجرة ذكورية

قريب من التعادل — الربع 
الثالث

50.4% — 49.7%
توازن طبيعي

قريب من التعادل — الربع 
الثاني

49.7% — 49.2%
توازن طبيعي

أدنى نسبًةً — الربع الأول
أقل من 49.2%

كثافة عمالة وافدة

تنتظــم غالبيــة الــدول الأعضــاء حــول نســبة طبيعيــة قريبــة مــن 50 بالمائة، مع وســيط يبلــغ 49.7 بالمائة وتشــتّّت محدود في معظم قيــم المجموعة. 
غير أن الحــد الأدنــى البالــغ 28.7 بالمائــة يكشــف عــن واقــع اســتثنائي تعرفــه بعــض الــدول الخليجيــة التــي يُُهيمــن عليهــا تدفــق العمالــة الوافــدة الذكورية، 

ممــا يُُفضــي إلــى هيــكل ســكاني لا يعكــس التوزيع الطبيعــي للجنسين.

ّـل خــللًاً بنيويــاًً بــل  يســتوجب هــذا المــؤشر قــراءةًً فــي ســياقه الاقتصــادي؛ إذ إن الانحــراف الملحــوظ عــن التــوازن الديموغرافــي فــي بعــض الــدول لا يُُمث�
ُـشير نســبة الإنــاث المنخفضــة إلــى تهميــش اجتماعــي أو هجــرة  نتيجــةًً مبــاشرة لسياســات اســتقطاب العمالــة المؤقتــة. أمــا فــي الــدول الأخــرى حيــث ت�

انتقائيــة، فــإن الأمــر يســتدعي تحلــيلًاً أعمــق لديناميكيــات الحــراك الاجتماعــي.
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المحور الثاني: التشغيل وسوق العمل

معدل البطالة

يتفــاوت معــدل البطالــة تفاوتــاًً حــاداًً بين الــدول الأعضــاء: مــن أقــل مــن 3.1 بالمائــة فــي الربــع الأول إلــى مــا يتجــاوز 11.5 بالمائــة فــي الربــع الثالــث، مــع 
قيمــة قصــوى بلغــت 26.3 بالمائــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

520.13.15.311.526.3

الأعلى بطالًةً — الربع الرابع
أكثر من 11.5%

أزمة تشغيل هيكلية

بطالة مرتفعة — الربع الثالث
11.5% — 5.3%

ضغط على سوق العمل

بطالة معتدلة — الربع الثاني
5.3% — 3.1%

دون العتبة الحرجة

بطالة منخفضة — الربع الأول
أقل من 3.1%

تشغيل قريب من الكامل

يبلــغ وســيط معــدل البطالــة بين الــدول الأعضــاء 5.3 بالمائــة، وهــو مســتوى يــكاد يتوافــق مــع مــا يُُعــدّّ بطالــة احتكاكيــة طبيعيــة فــي الاقتصــادات 
المتقدمــة. غير أن الصــورة تتبــدّّل جذريــاًً فــي الربــع الأعلــى؛ إذ تتجــاوز البطالــة 11.5 بالمائــة فــي ربــع الــدول، مــع حالــة تبلــغ 26.3 بالمائــة فــي أعلــى 

ــة. ــة العادي ــدورة الاقتصادي ــة لا تُُعالجهــا ال ــة هيكلي ــي مــن بطال ــدول الأعضــاء يعان ــى أن قطاعــاًً مــن ال ُـشير إل المجموعــة. هــذا ي�

تُُفيــد قــراءة هــذا المــؤشر بالتــوازي مــع معــدل المشــاركة فــي ســوق العمــل؛ إذ إن انخفــاض معــدل البطالــة فــي بعــض الــدول قــد يُُخفــي ظاهــرة 
الإحبــاط مــن ســوق العمــل حيــث ينســحب الأفــراد اليائســون مــن قوائــم الباحــثين عــن عمــل. وعليــه، فــإن الربــع الأول مــن حيــث انخفــاض البطالــة لا 

يعكــس بــالضرورة قــوة فعليــة لســوق العمــل فــي كل الحــالات.

معدل البطالة في صفوف الشباب

بطالــة الشــباب بين الــدول الأعضــاء تبلــغ وســيطها 12.7 بالمائــة، وتقفــز إلــى 23.1 بالمائــة فــي الربــع الثالــث، مــع حالــة تُُســجّّل 76.3 بالمائــة — أي أن أكثر مــن 
ثلاثــة أربــاع الشــباب عاطلــون فــي تلــك الدولة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

500.35.112.723.176.3

أداء متميز — الربع الأول
أقل من 5.1%

استيعاب جيد للشباب

مستوى متوسط — الربع الثاني
12.7% — 5.1%

فرص تحسين واضحة

بطالة مرتفعة — الربع الثالث
23.1% — 12.7%

ضعف استيعاب العمالة

أزمة شبابية حادة — الربع الرابع
أكثر من 23.1%

طوارئ تشغيلية

ّـل معــدل البطالــة فــي صفــوف الشــباب أحــد أكثر المــؤشرات دلالــةًً علــى الصحــة الهيكليــة لســوق العمــل. يبلــغ الوســيط عبر الــدول الأعضــاء 12.7  يمث�
بالمائــة، أي مــا يقــارب ضعفََــي معــدل البطالــة الإجماليــة، ممــا ي�ُـشير إلــى أن الشــباب يُُواجهــون عائقــاًً خاصــاًً فــي الولــوج إلــى ســوق العمــل. والأشــد إثــارةًً 

للقلــق أن الربــع الأعلــى يتجــاوز حاجــز 23.1 بالمائــة، ومنــه حالــة اســتثنائية تُُســجّّل 76.3 بالمائــة تعكــس انهيــاراًً شــبه كامــل للتشــغيل الشــبابي.

إن توافــر هــذا المعــدل المرتفــع فــي ســياق هيــاكل ســكانية شــابة — حيــث يُُشــكّّل الشــباب نســبةًً كــبيرة مــن المجمــوع — يُُضخّّــم أثــره الاجتماعــي 
والاقتصــادي بصــورة أشــد وطــأةًً. الــدول فــي الربــع الأول التــي تُُســجّّل معــدلات دون 5.1 بالمائــة نجحــت فــي بنــاء جســور فعالــة بين التكويــن المهنــي 

ــن الجــدد. ــة الوافدي ــة تســتوعب بفاعلي ــات ســوق العمــل، أو تتمتــع ببنــى اقتصادي ومتطلب
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معدل المشاركة في سوق العمل

معــدل المشــاركة فــي ســوق العمــل يبلــغ وســيطه 55.0 بالمائــة، وهــو مــا يعنــي أن نحــو 45 بالمائــة مــن الســكان فــي ســن العمــل يقعــون خــارج القوى 
العاملــة النشــطة في الدولة المتوســطة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5032.044.455.066.487.5

الأدنى مشاركًةً — الربع الأول
أقل من 44.4%

طاقة بشرية معطّّلة

مشاركة ضعيفة — الربع الثاني
55.0% — 44.4%
دون الإمكانات

مشاركة جيدة — الربع الثالث
66.4% — 55.0%
استثمار معقول

الأعلى مشاركًةً — الربع الرابع
أكثر من 66.4%
استيعاب فعّّال

يُُوفّّــر معــدل المشــاركة فــي ســوق العمــل صــورةًً أشــمل ممــا يكشــفه معــدل البطالــة وحــده، إذ يُُقيــس النســبة الفعليــة للســكان الذيــن يُُمثّّلــون قــوة 
عمــل نشــطة — ســواء أكانــوا يعملــون أم يبحثــون عــن عمــل. وســيط المجموعــة يبلــغ 55.0 بالمائــة، ممــا يعنــي أن نحــو 45 بالمائــة مــن الســكان فــي 
ســن العمــل غير مُُــدرََجين فــي ســوق العمــل الرســمي. تتنــوع أســباب ذلــك بين القيــود المفروضــة علــى مشــاركة المــرأة، والبطالــة المقنّّعــة، وضعــف 

القطــاع الرســمي.

جــة واســعة تُُغــذّّي النمــو الاقتصــادي. أمــا دول  دول الربــع الرابــع التــي تُُســجّّل معــدلات مشــاركة تتخطــى 66.4 بالمائــة تســتفيد مــن طاقــة بشريــة منِتِ
ّـع جــزءاًً وافــراًً مــن رأســمالها الــبشري، ولا ســيما حين يتعلــق الأمــر بالعمــل غير الرســمي أو بالعمالــة  الربــع الأول التــي لا تتجــاوز 44.4 بالمائــة فإنهــا تُُضي�

لــة باعتبــارات ثقافيــة أو تشريعيــة. النســائية المكّبَّ

المحور الثالث: الصحة والرفاه

متوسط العمر المتوقع عند الولادة

يبلــغ وســيط العمــر المتوقــع 72.0 ســنة عبر الــدول الأعضــاء، مــع فجــوة تبلــغ نحــو 28 ســنة بين الحــد الأدنــى والأقصــى، وهــو مــا يُُجسّّــد عمــق التفــاوت 
فــي منظومــات الصحــة داخــل المجموعة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5154.866.372.076.283.2

الأقصر عمرًاً — الربع الأول
أقل من 66.3 سنة

هشاشة صحية شديدة

متوسط — الربع الثاني
66.3 — 72.0 سنة

فجوات قابلة للمعالجة

جيد — الربع الثالث
72.0 — 76.2 سنة

منظومة صحية راسخة

الأطول عمرًاً — الربع الرابع
أكثر من 76.2 سنة
أداء صحي متميز

متوســط العمــر المتوقــع مــؤشر تركيبــي يُُلخّّــص مســتوى تطــور منظومــة الصحــة العامــة ومــدى توفــر التغذيــة والأمــان الاجتماعــي والبيئــة الصحيــة. 
ُـشير إلــى وجــود كتلــة مــن الــدول لا  يبلــغ الوســيط 72.0 ســنة، وهــو مــا يتقــارب مــع المتوســط العالمــي، غير أن الربــع الأول يقــع دون 66.3 ســنة، ممــا ي�

تــزال تُُعانــي مــن وفيــات مبكــرة قابلــة للوقايــة وضعــف فــي المنظومــة الصحيــة.

الفجــوة البالغــة نحــو 17 ســنة بين Q1 وQ4 داخــل مجموعــة إيسيســكو تعكــس تباينــاًً حــاداًً فــي جــودة الحيــاة بين الــدول الأعضــاء. دول الربــع الرابــع التــي 
تتجــاوز 76.2 ســنة تملــك منظومــات صحيــة ناضجــة وسياســات وقائيــة فعّّالــة. فــي المقابــل، تســتدعي دول الربــع الأول اســتثمارات عاجلــة فــي الرعايــة 

الصحيــة الأوليــة والبنــى التحتيــة الصحيــة وتدريــب الكــوادر الطبيــة.
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معدل وفيات الرضع

معــدل وفيــات الرضــع يكشــف الهــوّّة الأوســع فــي المجــال الصحــي: مــن 5.0 وفيــات لــكل ألــف مولــود فــي الحــد الأدنــى إلــى 101.3 فــي الحــد الأقصــى — 
فــارق يبلــغ عشريــن ضعفــاًً داخــل المجموعــة ذاتهــا

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

535.013.924.547.0101.3

الأفضل أداًءً — الربع الأول
أقل من 13.9 / 1000

وقاية متقدمة

جيد — الربع الثاني
1000 / 24.5 — 13.9

فرص تحسين قائمة

مقلق — الربع الثالث
1000 / 47.0 — 24.5

هشاشة صحية متوسطة

وضع حرج — الربع الرابع
أكثر من 47.0 / 1000

حاجة تدخل عاجل

يُُعــدّّ معــدل وفيــات الرضــع مــن أكثر المــؤشرات حساســيةًً فــي الكشــف عــن جــودة الرعايــة الصحيــة الأوليــة وتوفــر التغذيــة الكافيــة. يبلــغ وســيط 
المجموعــة 24.5 وفــاة لــكل ألــف مولــود حــي، بينمــا يرتفــع إلــى مــا فــوق 47 فــي الربــع الثالــث، وتتجــاوز القيمــة القصــوى حاجــز 100 وفــاة. هــذا الفــارق 
الهائــل بين الربــع الأول الــذي يُُســجّّل أقــل مــن 13.9 والربــع الرابــع يُُلخّّــص الفجــوة الكاملــة فــي مســتوى التنميــة الصحيــة داخــل مجموعــة إيسيســكو.

ُـشير إلــى مجموعــة مــن الاخــتلالات المتشــابكة: ضعــف تغطيــة الرعايــة الســابقة  دول الربــع الرابــع التــي تُُســجّّل أكثر مــن 47 وفــاة لــكل ألــف مولــود ت�
ــة فــي  ــة للوقاي ــات قابل ــأن هــذه الوفي ــاه النظيفــة والغــذاء الكافــي. وقياســاًً ب ــى المي ــة، وضعــف الوصــول إل ــة المدرّّب ــولادة، وشــح الكــوادر الصحي لل

ــر. ــة للتحقيــق بتــدخلات منخفضــة التكلفــة عاليــة الأث ــة إنســانية قابل ــل أولوي معظمهــا، فــإن ســدّّ هــذه الفجــوة يمثّّ

الإنفاق الحالي على الصحة

يبلــغ وســيط الإنفــاق علــى الصحــة كنســبة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي 4.4 بالمائــة، مــع حالــة اســتثنائية تُُســجّّل 23.1 بالمائــة — وهــو مــا يــشير إلــى دول 
تواجــه أزمــات صحيــة ضخمــة تســتنزف مــوارد واســعة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

521.83.64.45.823.1

الأدنى إنفاقًاً — الربع الأول
أقل من 3.6%

استثمار صحي غير كافٍٍ

إنفاق معتدل — الربع الثاني
4.4% — 3.6%

قريب من الحد الأدنى

إنفاق جيد — الربع الثالث
5.8% — 4.4%

تمويل صحي مقبول

الأعلى إنفاقًاً — الربع الرابع
أكثر من 5.8%

التزام قوي بالصحة

يوصــي عــدد مــن المنظمــات الدوليــة بتخصيــص مــا لا يقــل عــن 5 بالمائــة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي للصحــة لتحقيــق تغطيــة صحيــة شــاملة. يقــع 
ُـشير إلــى أن شريحــة معــتبرة مــن دول المجموعــة لا تبلــغ  وســيط الــدول الأعضــاء عنــد 4.4 بالمائــة، وكذلــك يقــع ربعهــا الأدنــى دون 3.6 بالمائــة، ممــا ي�
هــذا العتبــة المرجعيــة. ويُُضــاف إلــى ذلــك أن الإنفــاق المطلــق يتفــاوت تبعــاًً لحجــم الاقتصــاد، ممــا يجعــل الــدول ذات الناتــج المحلــي المنخفــض أشــد 

تضرراًً حتــى بنســب إنفــاق مماثلــة.

القيمــة الاســتثنائية البالغــة 23.1 بالمائــة تُُوحــي بأزمــة صحيــة مزمنــة تســتنزف حصــة كــبيرة مــن المــوارد الوطنيــة، أو بأن هــذه الدولة تنتهج سياســة رعاية 
اجتماعيــة شــاملة تســتدعي تمــويلًاً مرتفعــاًً. كلا التفسيريــن يســتوجب التمــييز الدقيــق بين الإنفــاق الوقائــي الاســتثماري والإنفــاق العلاجــي المفــروض 

بفعــل الأوبئــة والأمــراض المزمنة.
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المحور الرابع: العدالة والمساواة

معامل جيني

ّـق نطــاق الاســتنتاجات؛ غير أن القيــم المتاحــة ت�ُـشير إلــى  تغطيــة هــذا المــؤشر محــدودة جــداًً — بيانــات متاحــة لـــ 11 دولــة فقــط مــن أصــل 53 — ممــا يُُضي�
تفــاوت دخلــي متوســط إلــى مرتفــع فــي أغلــب هــذه الــدول

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

1126.431.034.836.539.5

الأقل تفاوتًاً — الربع الأول
أقل من 31.0

توزيع أكثر عدالة

تفاوت معتدل — الربع الثاني
34.8 — 31.0

مقبول دون الريادة

 تفاوت متوسط-مرتفع — 
الربع الثالث
36.5 — 34.8

حاجة لسياسات توزيعية

الأعلى تفاوتًاً — الربع الرابع
أكثر من 36.5

تفاوت بارز

ّـد أي اســتنتاج شــامل حــول توزيــع الدخــل فــي المجموعــة.  تجــدر الإشــارة إلــى أن معامــل جينــي لا تتوفــر لــه بيانــات ســوى لـــ 11 دولــة مــن 53، وهــو مــا يُُقي�
القيــم المتاحــة تتراوح بين 26.4 و39.5، مــع وســيط يبلــغ 34.8. تُُصن�ّـف قيــم دون 30 عمومــاًً ضمــن توزيــع الدخــل المنصــف نســبياًً، فــي حين تُُعــدّّ القيــم 

فــوق 35 مــؤشراًً علــى بــدء التفــاوت الملحــوظ بين الشرائــح الاجتماعيــة.

غيــاب بيانــات معامــل جينــي لأكثر مــن أربعــة أخمــاس الــدول الأعضــاء يُُشــكّّل ثغــرةًً معلوماتيــة جوهريــة فــي منظومــة رصــد التنميــة الاجتماعيــة. إن 
معالجــة هــذه الفجــوة عبر تعزيــز آليــات جمــع البيانــات الإحصائيــة الوطنيــة فــي مجــال توزيــع الدخــل يُُعــدّّ خطــوةًً منهجيــة تســبق أي تقييــم معمّّــق 

لأوضــاع العدالــة الاجتماعيــة فــي المجموعــة.

معدل الفقر

ــة المتوســطة فــي المجموعــة  ــث ســكان الدول ــى أن أكثر مــن ثل ُـشير إل ــة مــن الســكان، وهــو معــدل مرتفــع ي� ــغ وســيط معــدل الفقــر 33.4 بالمائ يبل
يعيشــون دون خــط الفقــر.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

414.818.733.444.656.8

الأعلى فقرًاً — الربع الرابع
أكثر من 44.6%
فقر جماعي حاد

فقر مرتفع — الربع الثالث
44.6% — 33.4%
تحدٍٍ إنمائي كبير

فقر متوسط — الربع الثاني
33.4% — 18.7%

فجوات قابلة للتضييق

الأدنى فقرًاً — الربع الأول
أقل من 18.7%

أداء اجتماعي متقدم

يُُســجّّل معــدل الفقــر أحــد أبــرز التفاوتــات فــي مجــال المجتمــع. يبلــغ الوســيط 33.4 بالمائــة بين الــدول التــي توفّّــرت لهــا بيانــات — أي 41 دولــة مــن 53 ممــا 
يعنــي أن كل دولــة عنــد الوســيط تُُعانــي مــن فقــر يطــال ثلــثََ ســكانها. تُُســجّّل دول الربــع الرابــع معــدلات تتخطــى 44.6 بالمائــة، ومــن بينهــا حــالات تبلــغ 

56.8 بالمائــة حيــث يُُعانــي أكثر مــن نصــف الســكان مــن الفقــر.

ُـشير الهــوّّة الواســعة بين Q1 الــذي يُُســجّّل أقــل مــن 18.7 بالمائــة وQ4 الــذي يتجــاوز 44.6 بالمائــة إلــى أن الــدول الأعضــاء تقــع فــي مراحــل تنمويــة  ت�
متباعــدة. الــدول فــي الربــع الأدنــى — رغــم مــا لا يــزال يســتوجبه معــدل الفقــر فيهــا مــن تحسّّــن — نجحــت فــي اســتحداث شــبكات حمايــة اجتماعيــة أو 
تحقيــق نمــو اقتصــادي يُُفيــد شرائــح أوســع. أمــا دول الربــع الأعلــى فتعانــي مــن تشــابك الفقــر مــع مــؤشرات الديموغرافيا والتشــغيل والصحــة الضعيفة 

فــي حلقــة مفرغــة يصعــب كسرهــا بتــدخلات منفــردة.
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خامساًً — خلاصة

يُُفصــح تحليــل مجــال المجتمــع عبر الــدول الأعضــاء فــي إيسيســكو 
عــن واقــع مُُركّّــب تتداخــل فيــه ضغــوط ديموغرافيــة مــع هشاشــة 
ــور  ــي المح ــادة. ف ــة ح ــة واجتماعي ــات صحي ــل وتفاوت ــوق العم ــي س ف
إذا  مزدوجــاًً:  رهانــاًً  الضخمــة  الشــبابية  الكتلــة  تُُشــكّّل  الديموغرافــي، 
ــل رافعــة  ــم والتشــغيل الملائمــة فإنهــا تمثّّ ــرت لهــا فــرص التعلي توفّّ
تنمويــة اســتثنائية؛ وإذا أُهُملــت تحوّّلــت إلــى مصــدر توتــر اجتماعــي. ومــا 
ــه نحــو نمــط  ــدول تنتقــل فــي الوقــت ذات ــد المشــهد أن بعــض ال يُُعقّّ

ديموغرافــي أكثر نضجــاًً يســتدعي التأهــب لتحديــات الشــيخوخة.

ــة  ــرز فــي المنظومــة الاجتماعي ــاق الأب ــل التشــغيل الشــبابي الاختن يُُمثّّ
للمجموعــة؛ إذ يتفــاوت معــدل البطالــة فــي صفــوف الشــباب مــن أقــل 
مــن 5.1 بالمائــة فــي أفضــل الــدول أداءًً إلــى مــا يتجــاوز 76 بالمائــة فــي 
ــب الاقتصــادي،  ــى الجان ــات هــذا التفــاوت عل أســوأها. ولا تقــتصر تداعي
بــل تمتــد إلــى الاســتقرار الاجتماعــي وجــودة الحيــاة بأبعادهــا الشــاملة.

ــات الرضــع الأكثر إلحاحــاًً: بينمــا  فــي المحــور الصحــي، تبقــى فجــوة وفي
تُُســجّّل دول فــي الربــع الأول أقــل مــن 14 وفــاة لــكل ألــف مولــود، 
تتجــاوز 53 وفــاةًً فــي الربــع الثالــث وتبلــغ 101 فــي القيمــة القصــوى. 
يُُفيــد هــذا التبايــن الحــاد بــأن الوفيــات الصحيــة لــدى هــذه الــدول لا تــزال 
قابلــة للوقايــة بدرجــة كــبيرة، ممــا يمنــح التــدخلات الصحيــة الأساســية 

ــراًً قــابلًاً للقيــاس فــي المــدى القــصير. أث

أخيراًً، تتــميز بيانــات العدالــة والمســاواة بمحدوديــة التغطيــة لا ســيما 
المنظومــة  تعزيــز  ضرورة  إلــى  يُُنبّّــه  مــا  وهــو  جينــي،  مــؤشر  فــي 
الإحصائيــة الوطنيــة فــي عــدد مــن الــدول الأعضــاء قبــل أي تقييــم 
موضوعــي لمســتوى التفــاوت الداخلــي. معــدلات الفقــر المرتفعــة — 
التــي تتجــاوز ثلــث الســكان فــي الدولــة المتوســطة — تُُجسّّــد أكثر مــن 
غيرهــا الهــوّّة بين البلــدان الأعضــاء وتــشير إلــى أن التنميــة الاجتماعيــة 

الشــاملة تســتلزم مقاربــات متعــددة الأبعــاد

مجال الإعلام والاتصال

أولًاً : الإطار العام

تحــولات  الإيسيســكو  دول  فــي  والاتصــال  الإعلام  مجــال  يشــهد 
لمنصــات  الواســع  والانتشــار  الرقميــة  بالثــورة  مدفوعــة  متســارعة 
التواصــل الاجتماعــي. ويشــكل هــذا المجــال رافعــة استراتيجيــة للتنميــة 
الاقتصاديــة والاجتماعيــة وأداة لتعزيــز الحــوار الحضــاري والمشــاركة 
المدنيــة. غير أن اتســاع الفجــوة الرقميــة بين الــدول الأعضــاء يطــرح 
تحديــات متزايــدة تتعلــق بالإدمــاج الاجتماعــي وضمــان تكافــؤ الفــرص 

فــي الوصــول إلــى الفضــاء الإعلامــي والرقمــي.

الرقمــي والاتصــال، وحريــة  الوصــول  التحليــل مــؤشرات  يتنــاول هــذا 
الإعلام، وحضــور التواصــل الاجتماعــي عبر 48 إلــى 53 دولــة عضــو — 
حســب توفــر البيانــات. تُُكشــف هــذه المــؤشرات مســتويات متفاوتــة 
مــن النضــج الرقمــي والجاهزيــة الإعلاميــة، وتــشير إلــى الحاجــة الملحــة 

لاستراتيجيــات تقاربيــة تُُضيّّــق الفجــوة بين الرائــدة والمتأخــرة.

ثانياًً : القراءة الإجمالية

رغــم التطــور الملحــوظ فــي معــدلات نفــاذ الإنترنــت فــي معظــم دول 
نســبة  تتراوح  قائمــة.  جوهريــة  رقميــة  فجــوة  تــزال  لا  المجموعــة، 
مســتخدمي الإنترنــت بين 13.2 بالمائــة و100 بالمائــة، وســيط يبلــغ 72.15 
بالمائــة يعنــي أن الــدول المتوســطة فــي المجموعــة قــد حققــت نفــاذاًً 
معقــولًاً إلــى الشــبكة، لكــن ربــع الــدول لا تــزال عالقــة دون 36.7 بالمائــة 
— وهــو فاصــل يعكــس فروقــات جســيمة فــي البنيــة التحتيــة والقــدرة 

ــة. الاقتصادي

فــي مجــال حريــة الصحافــة والإعلام، تُُســجل تباينــات حــادة فــي مــؤشر 
حريــة الصحافــة بين 17.41 و76.11 نقطــة مــن 100 — وهو معيار عكســي 
ــغ 45.97  ــات. الوســيط البال ــداًً أكثر للحري ــى تقيي ــم الأعل ــل القي حيــث تمث
ـُشير إلــى أن أكثر مــن نصــف الــدول الأعضــاء تواجــه قيــوداًً معتدلــة  ي�
ــة، وهــو واقــع يســتوجب اهتمامــاًً  ــة الإعلامي ــى الحري ــى مرتفعــة عل إل

ــداًً بحمايــة المراكــز الإعلاميــة المســتقلة. متزاي

ظهــور وســائل التواصــل الاجتماعــي أحــدث نقلــة نوعيــة فــي أنمــاط 
اًًّ فــي  الحضــور الرقمــي والمشــاركة. غير أن البيانــات تُُظهــر تفاوتــاًً طفيلي�
التبنــي: بينمــا تســجل بعــض الــدول نســباًً معقولــة، تصــل حــالات شــاذة 
إلــى 1591 بالمائــة — أي مــا يعــادل حوالــي 15.9 حســابات لــكل فــرد — 
ــز.  ــات والنشــاط المرك ممــا يعكــس ظاهــرة الحســابات المتعــددة والآلي
ُـثير تحديــات حــول  هــذا التنــوع يُُجســد ديناميكيــة الفضــاء الرقمــي لكنــه ي�

جــودة النقــاش وأمــن البيانــات
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ثالثاًً : الجدول الإجمالي

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

المعدل Q3 الأفضلالوسيطQ1 الأضعفالدولالمؤشر
الفجوةالعالمي

4813.236.6872.1588.63100.0مستخدمو الإنترنت

390.081.127.0214.2443.57اشتراكات الإنترنت الثابت

4248.4580.10112.98140.01199.42اشتراكات الهاتف المحمول

5317.4133.6745.9755.9576.11مؤشر حرية الصحافة

522.416.2737.6564.271591.0مستخدمو التواصل الاجتماعي

رابعاًً : التحليل التفصيلي

مستخدمو الإنترنت

يبلــغ وســيط معــدل نفــاذ الإنترنــت 72.15 بالمائــة، وهــو مــؤشر إيجابــي يعكــس تقدمــاًً ملحوظــاًً فــي الربــط الرقمــي للمجموعــة؛ بيــد أن الربــع الأول 
يتوقــف عنــد 36.68 بالمائــة، ممــا يــدل علــى وجــود دول لا تــزال فــي مراحــل مبكــرة مــن التحــول الرقمــي.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4813.236.6872.1588.63100.0

الأقل نفاذًاً — الربع الأول
أقل من 36.7 بالمائة
فجوة رقمية جوهرية

نفاذ معتدل — الربع الثاني
36.7 — 72.2 بالمائة

مرحلة انتقالية

نفاذ مرتفع — الربع الثالث
72.2 — 88.6 بالمائة

شبه شامل

النفاذ الكامل — الربع الرابع
فوق 88.6 بالمائة
اقتراب من التشبع

يكشــف توزيــع نســب نفــاذ الإنترنــت فــي دول المجموعــة عــن مشــهد متبايــن تمامــاًً. الــدول فــي الربــع الأول — بمعــدلات تقــل عــن 36.7 بالمائــة — تواجــه 
حواجــز هيكليــة ملموســة: نقــص البنيــة التحتيــة للأليــاف والاتصــالات الثابتــة، وضعــف القــدرة الشرائيــة للســكان، ونقــص الوعــي والمهــارات الرقميــة 

الأساســية. هــذه الحــالات تُُطــرح تحديــات إنمائيــة متزامنــة فــي مجــالات الكهربــة والاتصــالات والتعليــم.

فــي المقابــل، تمثــل الــدول فــي الربــعين الثالــث والرابــع — بمعــدلات تتجــاوز 72.2 بالمائــة — نموذجــاًً متقدمــاًً مــن الاندمــاج الرقمــي. القيمــة الحديــة 
البالغــة 100 بالمائــة تــشير إلــى دولــة حققــت نفــاذاًً كاملًاً، ممــا ينعكــس علــى الخدمــات الحكوميــة الإلكترونيــة والتعليــم الرقمــي والتجــارة الإلكترونيــة. 

الفجــوة بين 13.2 و100 بالمائــة لا تجســد فقــط فروقــاًً تقنيــة بــل تــعبر عــن أفــق تنمــوي مختلــف تمامــاًً بين الــدول.
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اشتراكات الإنترنت الثابت

يعكــس مــؤشر اشتراكات الإنترنــت الثابــت التفــاوت الحــاد فــي جــودة البنيــة التحتيــة: الوســيط لا يتجــاوز 7.02 اشتراكات لــكل 100 شــخص وهــو معــدل 
منخفــض جــداًً يــشير إلــى اعتمــاد مفــرط علــى الإنترنــت النقــال بــدلًاً مــن الخطــوط الثابتــة عاليــة الموثوقيــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

390.081.127.0214.2443.57

البنية الضعيفة — الربع الأول
أقل من 1.1 اشتراك

احتكار نقال

بنية أساسية — الربع الثاني
1.1 — 7.0 اشتراكات

اعتماد جزئي

بنية متقدمة — الربع الثالث
7.0 — 14.2 اشتراكات

تنويع معقول

بنية متطورة — الربع الرابع
أكثر من 14.2 اشتراك

نظام متوازن

ُـشير معــدلات الإنترنــت الثابــت المنخفضــة جــداًً فــي ربــع الــدول — حيــث تــقترب مــن الصفــر — إلــى افتقــار كامــل لخطــوط ثابتــة موثوقــة. هــذا الواقــع  ت�
ليــس مجــرد تأخــر تقنــي؛ بــل يعنــي أن المؤسســات والعــائلات تعتمــد علــى اتصــالات نقالــة متقطعــة غير مناســبة للعمــل عــن بعــد أو الدراســة الإلكترونية 
المســتدامة. الفجــوة بين 0.08 و43.57 اشتراكات تعكــس اختيــارات استراتيجيــة مختلفــة: بعــض الــدول فضلــت اســتثمارات مركــزة فــي الأليــاف الضوئيــة، 

بينمــا لــم تبــدأ أخــرى بعــد.

الــدول فــي الربــع الرابــع — بمعــدل يتجــاوز 14.24 اشتراكاًً — تتمتــع بنظــام متــوازن يجمــع بين الإنترنــت الثابــت والنقــال، ممــا يســمح بخدمــات موثوقــة 
للتعليــم الإلكترونــي وتكنولوجيــا المعلومــات والخدمــات الماليــة. هــذا المســتوى مــن البنيــة التحتيــة يمثــل اســتثماراًً طويــل الأجــل وسياســة تنمويــة 

واضحــة نحــو رقمنــة الاقتصــاد والإدارة.

اشتراكات الهاتف المحمول

يســجل هــذا المــؤشر المفاجــأة الإيجابيــة الأبــرز: وســيط يبلــغ 112.98 اشتراكاًً لــكل 100 شــخص — أي نســبة تتجــاوز الســكان وهــو دليــل علــى أن الهاتــف 
المحمــول قــد أصبــح أداة منــتشرة بلا منــازع، مــع حســابات متعــددة لــكل فــرد والعديــد مــن الحســابات الخاملــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4248.4580.10112.98140.01199.42

الانتشار المحدود — الربع الأول
أقل من 80.1 اشتراك

تغطية جزئية

لانتشار المعتدل — الربع الثاني
80.1 — 113.0 اشتراكات

شبه عام

الانتشار العالي — الربع الثالث
113.0 — 140.0 اشتراكات

اشتراكات متعددة

الانتشار الفائق — الربع الرابع
أكثر من 140.0 اشتراك

فائض كبير

 تــقترب جميــع دول المجموعــة مــن معــدلات عاليــة جــداًً مــن اشتراكات الهاتــف المحمــول: الحــد الأدنــى هــو 48.45 والحــد الأقصــى 199.42 اشتراكاًً لــكل 
100 نســمة. هــذا يعكــس نجــاح الاســتثمارات فــي البنيــة التحتيــة للاتصــالات النقالــة والمنافســة بين المشــغلين، التــي خفّّضــت الأســعار وجعلــت الهاتــف 
المحمــول فــي متنــاول الجميــع. حتــى أقــل الــدول نفــاذاًً لا تــزال فــوق 48 بالمائــة، ممــا يــدل علــى أن الهاتــف المحمــول لــم يعــد رفاهيــة بــل ضرورة 

أساســية.

ــكل  ــى اشتراكات متعــددة ل ُـشير إل ــدول؛ هــذا ي� ــة فــي الوســيط والنســبة الأكبر مــن ال ــاه أن نســبة الاشتراكات تتجــاوز 100 بالمائ الحقيقــة المــثيرة للانتب
فــرد: حســابات عمــل وشــخصية، حســابات قديمــة لــم تُُلــغََ، أو أكثر مــن جهــاز واحــد. الــدول فــي الربــع الرابــع تســجل نســباًً تتجــاوز 140 بالمائــة، ممــا يعكــس 

ديناميكيــة اقتصاديــة عاليــة وقطــاع اتصــالات متطــور لكــن يحتــاج تنظيمــاًً لتنظيــف ســجلاته مــن الحســابات الميتــة.
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 مؤشر حرية الصحافة

يُُعكّّــس مــؤشر حريــة الصحافــة واقعــاًً مقلقــاًً: الوســيط يبلــغ 45.97 نقطــة مــن 100 — حيــث تمثــل القيــم الأعلــى قيــوداًً أشــد — ممــا يعنــي أن نصــف 
الــدول الأعضــاء تعانــي مــن قيــود معتدلــة إلــى حــادة علــى حريــة الإعلام والصحافــة.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5317.4133.6745.9755.9576.11

الحرية الحقيقية — الربع الأول
أقل من 33.7 نقطة

إعلام حر نسبيًاً

حرية محدودة — الربع الثاني
33.7 — 46.0 نقطة

قيود معتدلة

حرية مقيدة — الربع الثالث
46.0 — 56.0 نقطة

رقابة ملحوظة

قيود شديدة — الربع الرابع
أكثر من 56.0 نقطة

إعلام مكبل

 يكشــف التوزيــع الجغرافــي عــن تناقضــات حــادة: دول فــي الربــع الأول تتمتــع بحريــات إعلاميــة حقيقيــة بدرجــات نقــاط أقــل مــن 33.7 — ممــا يعنــي بيئــة 
إعلاميــة حــرة نســبياًً — بينمــا دول فــي الربــع الرابــع تســجل نقاطــاًً تتجــاوز 56 — ممــا يعكــس رقابــة شــاملة وتقييــدات حــادة علــى حريــة التعــبير والصحافــة. 

الحــد الأقصــى البالــغ 76.11 يمثــل حالــة قصــوى حيــث الإعلام إمــا خاضــع تمامــاًً للدولــة أو معــرّّض لضغــوط وتهديــدات مســتمرة.

ُـشير إلــى أن الــدول النموذجيــة فــي المجموعــة تعانــي مــن قيــود معتدلــة — ربمــا مــن خلال قــوانين إعلام قديمــة، أو ضغــوط  الوســيط عنــد 45.97 ي�
اقتصاديــة علــى وســائل الإعلام، أو رقابــة ذاتيــة نتيجــة منــاخ سياســي متوتــر. هــذا الواقــع يســتدعي جهــوداًً منســقة لحماية اســتقلالية الصحافــة والمراكز 

الإعلاميــة وتقويــة التشريعــات المكفلــة لحريــة التعــبير والوصــول إلــى المعلومــات.

مستخدمو التواصل الاجتماعي

يكشــف المــؤشر عــن تبايــن واضــح فــي مســتويات اســتخدام وســائل التواصــل الاجتماعــي، بوســيط يبلــغ %37.65 وحــد أقصــى يصــل إلــى 99.59%. 
ويعكــس هــذا التفــاوت اخــتلاف درجــات التحــول الرقمــي والاندمــاج فــي الفضــاء الإعلامــي الرقمــي بين الــدول الأعضــاء.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

522.40%16.22%37.65%64.12%99.59%

التبني المنخفض — الربع الأول
أقل من 16.2 بالمائة

حضور محدود

التبني المعتدل — الربع الثاني
37.7-16.2 بالمائة

انتشار متزايد

التبني العالي — الربع الثالث
64.1-37.7 بالمائة

حضور قوي

التبني الفائق — الربع الرابع
أكثر من 64.1 بالمائة

هيمنة رقمية

 يعكــس الطيــف الواســع الممتــد مــن %2.4 إلــى %99.59 فجــوة واضحــة فــي مســتويات اعتمــاد وســائل التواصــل الاجتماعــي بين الــدول الأعضــاء. 
فالــدول الواقعــة فــي الربــع الأول بمعــدلات دون %16.2 مــا تــزال فــي مراحــل أوليــة مــن الحضــور الاجتماعــي الرقمــي، وهــو مــا قــد يرتبــط بمحدوديــة 

البنيــة التحتيــة للإنترنــت أو بعوامــل اجتماعيــة واقتصاديــة تؤثــر فــي وتيرة الانتشــار.

أمــا الــدول فــي الربــعين الثالــث والرابــع بمعــدلات تتجــاوز %37.7 وتصــل إلــى أكثر مــن %64.1 فتُُظهــر حضــوراًً رقميــاًً قويــاًً، حيــث أصبحــت وســائل التواصــل 
الاجتماعــي أداة يوميــة أساســية للتواصــل وتبــادل المعلومــات والمشــاركة فــي الفضــاء العــام. ويعكــس هــذا التبايــن اختلاف مســتويات التحــول الرقمي 

والاندمــاج فــي البيئــة الإعلاميــة الرقميــة بين الــدول.

كمــا يــشير اقتراب بعــض الــدول مــن مســتويات مرتفعــة جــداًً مــن الاســتخدام تصــل إلــى نحــو %99.6 إلــى حالــة شــبه تشــبع رقمــي، حيــث يصبــح اســتخدام 
وســائل التواصــل الاجتماعــي جــزءاًً شــبه شــامل مــن الحيــاة اليومية للســكان.
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خامساًً — خلاصة

تفاوتــات جســيمة فــي  إيسيســكو مشــهداًً متباينــاًً يعكــس  عبر دول 
الهاتــف  حقــق  جهــة،  مــن  الإعلاميــة.  والحريــات  الرقمــي  التطــور 
ــل فــي جميــع طبقــات المجتمــع  ــاًً، حيــث توغّّ المحمــول نجاحــاًً حقيقي
ــة  ــة الرقمي ــدول، ممــا يفتــح فرصــاًً للخدمــات المصرفي فــي معظــم ال
والتعليــم والصحــة عــن بعــد. مــن جهــة أخــرى، البنيــة التحتيــة للإنترنــت 
الثابــت لا تــزال ضعيفــة جــداًً فــي العديــد مــن الــدول، ممــا يحــد مــن 
جــودة الخدمــات الرقميــة ويعمّّــق الفجــوة بين الأفــراد والشركات فــي 

القــدرة علــى الإفــادة مــن التحــول الرقمــي.

فالوســيط  حقيقيــاًً:  إستراتيجيــاًً  تحديــاًً  الصحافــة  حريــة  مــؤشر  يُُمثــل 
ــدول النموذجيــة تعانــي مــن قيــود  ــى أن ال ُـشير إل عنــد 45.97 نقطــة ي�
الواقــع  حــادة جــداًً. هــذا  الــدول يســجل قيــوداًً  ربــع  بينمــا  معتدلــة، 
يُُقــوّّض مــن القــدرة علــى بنــاء نقــاش عــام صحــي حــول السياســات 
العامــة والتنميــة، ويُُضعّّــف مــن دور الصحافــة كرقيــب علــى مؤسســات 
الدولــة. تعزيــز حريــة الصحافــة والإعلام ليــس قضيــة قيــم أخلاقيــة 

فقــط، بــل اســتثمار فــي مؤسســات شــفافة وقابلــة للمســاءلة.

العــام  الخطــاب  صياغــة  أعــاد  الاجتماعــي  التواصــل  وســائل  ظهــور 
والمشــاركة المدنيــة، لكــن التوســع السريــع والفوضــوي في اســتخدامها 
— كمــا يعكــس الرقــم الشــاذ البالــغ 1591 بالمائــة — يطــرح تحديــات حــول 
جــودة النقــاش والتحقــق مــن المعلومــات والأمــان الســيبراني. الــدول 
التــي حققــت معــدلات نفــاذ إنترنــت عاليــة ووســائط تواصــل نشــطة 
ــة  ــة الرقمي ــة الإعلامي ــو الأمي ــي مح ــة ف ــتثمارات موازي ــى اس ــة إل بحاج

وحمايــة البيانــات الشــخصية.

بصفــة عامــة، يســتوجب تضييــق الفجــوة الرقميــة والإعلاميــة فــي 
المجموعــة استراتيجيــة متكاملــة تجمــع بين: توســيع البنيــة التحتيــة 
للإنترنــت الثابــت والنقــال فــي الــدول المتأخــرة؛ تحــسين البيئــة القانونيــة 
ــاء قــدرات المجتمــع  ــة الإعلام والصحافــة المســتقلة؛ وبن لضمــان حري
علــى القــراءة الناقــدة والإدراك الآمــن للمعلومــات الرقميــة. الاســتثمار 
ــق نحــو اقتصــاد معرفــي  ــة معــاًً هــو الطري فــي هــذه المجــالات الثلاث

ــامل ــي ش ــع معلومات ــي ومجتم حقيق

المعرفة الشاملة

أولًاً : الإطار العام

يقيــس مــؤشر المعرفــة الشــاملة جاهزيــة الــدول للاقتصــاد المعرفــي 
عبر ســتة أبعــاد رئيســية، وهــي التعليــم مــا قبــل الجامعــي والتعليــم 
وتكنولوجيــا  والابتــكار  والتطويــر  والبحــث  والعالــي  والمهنــي  التقنــي 
والمجتمــع  والبيئــة  المعرفــي  والاقتصــاد  والاتصــالات  المعلومــات 
والحوكمــة. أجــرت إيسيســكو تحلــيلًاً شــاملًاً لهــذا المــؤشر عبر مــا يصــل 
إلــى 53 دولــة عضــو، ممــا يُُتيــح رؤيــةًً معمقــة لواقــع المعرفــة والابتكار 

فــي المنطقــة.

يعتمــد هــذا التحليــل علــى منهجيــة توزيــع الأربــاع، حيــث يُُقسّّــم توزيــع 
ــة  ــح هــذه المقارب ــاًً. تُُتي ــات متســاوية الحجــم تقريب ــع فئ ــى أرب ــات إل البيان
الــدول  بين  الواضــح  التمــييز  ـُيرسّر  وت� الشــاذة،  القيــم  تــأثيرات  تجنــب 
الضعيفــة والمتوســطة والقويــة. تجــدر الملاحظــة أن مــؤشر المعرفــة 
الشــاملة المركــب متــاح لـــ 39 دولــة فقــط، فيمــا تغطــي المــؤشرات 

الفرعيــة نطاقــاًً أوســع قــد يصــل إلــى 53 دولــة.

ثانياًً : القراءة الإجمالية

أصــل  مــن   30.7 الشــاملة  المعرفــة  لمــؤشر  العــام  الوســيط  يبلــغ 
ــدول الأعضــاء فــي إيسيســكو بشــكل جماعــي فــي  100، ممــا يضــع ال
المســتوى الأدنــى مــن ثلــث الســلم العالمــي للتحــول نحــو اقتصــاد 
ــدول  ــى أن الفجــوة بين ال ــدود إل ــذا المســتوى المح ــشير ه ــة. ي المعرف
الأعضــاء والــدول المتقدمــة فــي مجــال المعرفــة مــا زالــت كــبيرة جــداًً. 
الأمــر الأكثر إثــارة للقلــق هــو أن الربــع الأول مــن الــدول يُُســجّّل نتائــج 
أقــل مــن 25.6، ممــا يعكــس معانــاة واضحــة مــن تخلــف معرفــي حــاد 

ــبير مــن المجموعــة. فــي جــزء ك

يبرز مــؤشر البحــث والتطويــر والابتــكار بوصفــه الحلقــة الأضعــف فــي 
منظومــة المعرفــة. يبلــغ وســيط هــذا المــؤشر مجــرد 8.95 مــن 100، 
ــج أقــل مــن 6.08، وحــالات متعــددة  ــدول يســجل نتائ ــع مــن ال مــع رب
ــاب شــبه كامــل  ــى الصفــر تمامــاًً. هــذا الواقــع يكشــف عــن غي تصــل إل
لأنظمــة البحــث العلمــي المنظمــة فــي عــدد كــبير مــن الــدول الأعضــاء، 
ّـل عائقــاًً حــاداًً أمــام التحــول نحــو اقتصــاد معرفــي حقيقي. وهــو مــا يُُمث�

الجامعــي  قبــل  مــا  التعليــم  مــؤشر  يُُســجّّل  الإيجابــي،  الجانــب  علــى 
الوســيط الأعلــى بين جميــع المــؤشرات عنــد 49.0 مــن 100، ممــا يــشير 
إلــى وجــود قاعــدة تعليميــة أمتن نســبياًً. كمــا يكشــف مــؤشر البيئــة 
والمجتمــع والحوكمــة عــن تقــارب نســبي فــي أداء الــدول الأعضــاء، إذ 
يبلــغ وســيطه 43.9 مــع تشــتت أقــل مــن المــؤشرات الأخــرى، ممــا يــدل 

ــة مــن التنســيق المــشترك فــي هــذا المجــال علــى درجــة معين
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ثالثاًً : الجدول الإجمالي

■ Q3 : الأعلى أداءًً ■ Q1 : الأضعف أداءًً ■ الوسيط : الدولة النموذجية

المعدل Q3 الأفضلالوسيطQ1 الأضعفالدولالمؤشر
الفجوةالعالمي

3916.425.630.738.8555.2مؤشر المعرفة الشاملة

4522.942.449.055.070.6التعليم ما قبل الجامعي

4211.733.7337.944.055.6التعليم التقني والمهني والعالي

521.96.088.9516.8531.6البحث والتطوير والابتكار

518.019.728.437.1564.3تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

5319.027.632.039.563.8الاقتصاد المعرفي

5225.239.0843.947.3358.0البيئة والمجتمع والحوكمة

رابعاًً : التحليل بالمؤشرات

مؤشر المعرفة الشاملة

وســيط مــؤشر المعرفــة الشــاملة للــدول الأعضــاء يبلــغ 30.7 مــن أصــل 100 — مــا يضــع المجموعــة فــي المســتوى الأدنــى مــن ثلــث الســلّّم العالمــي 
للتحــوّّل نحــو اقتصــاد المعرفــة

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

3916.425.630.738.8555.2

تخلف معرفي حاد
أقل من 25.6

الربع الأول

بدايات التحول
30.7 — 25.6
الربع الثاني

مسار واعد
38.85 — 30.7
الربع الثالث

ريادة معرفية نسبية
أكثر من 38.85

الربع الرابع

يعكــس الوســيط العــام البالــغ 30.7 واقعــاًً معقــداًً تعيشــه الــدول الأعضــاء فــي إيسيســكو. ت�ُـشير هــذه القيمــة إلــى أن المجموعــة لــم تتجــاوز بعــد نقطــة 
الانــطلاق الحقيقيــة نحــو اقتصــاد معرفــي حقيقــي. الــدول فــي الربــع الثالــث والرابــع، التــي تســجل أكثر مــن 30.7، تشــكل النخبــة فــي المجموعــة وتتمتــع 
ــة عميقــة  ــات بنيوي ــي، فتواجــه تحدي ــع الأول والثان ــدول فــي الرب ــر. أمــا ال ــا نســبية فــي البنيــة التحتيــة المعرفيــة والاســتثمار فــي البحــث والتطوي بمزاي

تســتوجب تــدخلات سياســية كــبيرة ومــوارد ماليــة ضخمــة.

الفجــوة بين الحــد الأدنــى 16.4 والحــد الأقصــى 55.2 تبلــغ 38.8 نقطــة، وهــي فجــوة هائلــة تعكــس الاختلافــات الجذريــة فــي نوعيــة المؤسســات 
ّـق استراتيجيــة  التعليميــة والبحثيــة والتكنولوجيــة عبر المنطقــة. يــشير هــذا التفــاوت الواســع إلــى ضرورة اتبــاع نهــج متمايــز فــي السياســات، بحيــث لا تُُطب�

موحــدة علــى دول فــي مســتويات مختلفــة جذريــاًً مــن الجاهزيــة المعرفيــة.
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المؤشرات الفرعية المكوّّنة لمؤشر المعرفة الشاملة

التعليم ما قبل الجامعي

ّـل القاعــدة الأمتن فــي  يُُســجّّل مــؤشر التعليــم مــا قبــل الجامعــي الوســيطََ الأعلــى بين جميــع المــؤشرات الفرعيــة بقيمــة 49.0 مــن 100 — وهــو مــا يُُمث�
منظومــة المعرفــة الشــاملة للــدول الأعضاء

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4522.942.449.055.070.6

قاعدة تعليمية هشة
أقل من 42.4

الربع الأول

تعليم في حدود المتوسط
49.0 — 42.4
الربع الثاني

بنية تعليمية قوية
55.0 — 49.0
الربع الثالث

نموذج تعليمي متقدم
أكثر من 55.0

الربع الرابع

يشــكل التعليــم مــا قبــل الجامعــي نقطــة قــوة نســبية فــي المنظومــة المعرفيــة للــدول الأعضــاء. بوســيط 49.0 مــن 100، تتمتــع المجموعــة بقاعــدة 
تعليميــة أساســية معقولــة، خاصــة مقارنــة بالمــؤشرات الأخــرى. دول الربــع الرابــع التــي تســجل أكثر مــن 55.0 تتمتــع بأنظمــة تعليميــة قويــة يتوفــر فيهــا 

اســتثمار كافٍٍ فــي البنيــة التحتيــة المدرســية وتدريــب المعلــمين وتطويــر المناهــج. هــذا يوفــر أساســاًً ســليماًً لبنــاء مجتمــع معرفــي فــي المســتقبل.

غير أن وجــود دول فــي الربــع الأول بقيــم أقــل مــن 42.4 يــشير إلــى وجــود حــالات تعانــي مــن نقــص واضــح فــي القــدرات التعليميــة الأساســية. يتطلــب 
هــذا الواقــع اســتثماراًً فــوراًً فــي تحــسين مــؤهلات المعلــمين وتجديــد المناهــج الدراســية وتوســيع نطــاق الوصــول إلــى التعليــم. يُُعــتبر التعليــم مــا قبــل 
الجامعــي البوابــة الأولــى لأي تحــول معرفــي، لذلــك فــإن تحــسين مســتوى هــذا المــؤشر ينبغــي أن يكــون أولويــة قــصيرة الأجــل للــدول الضعيفــة الأداء.

التعليم التقني والمهني والعالي

يتراجــع أداء التعليــم التقنــي والمهنــي والعالــي إلــى وســيط 37.9 مــن 100 — فجــوة واضحــة مــع التعليــم مــا قبــل الجامعــي ت�ُـشير إلــى ضعــف منظومــة 
الربــط بين التكويــن المهنــي وســوق العمــل

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

4211.733.7337.944.055.6

ضعف في التأهيل المهني 
والجامعي

أقل من 33.73
الربع الأول

طوير جارٍٍ
37.9 — 33.73
الربع الثاني

درة تأهيلية معقولة
44.0 — 37.9
الربع الثالث

منظومة تكوين عليا متطورة
أكثر من 44.0

الربع الرابع

يُُلاحــظ انخفــاض ملحــوظ فــي أداء التعليــم التقنــي والمهنــي والعالــي مقارنــة بالمرحلــة الأساســية. يُُعــزى هــذا الانخفــاض بشــكل أساســي إلــى ضعــف 
الربــط بين المناهــج الجامعيــة والاحتياجــات الفعليــة لســوق العمــل. دول الربــع الأول بقيــم أقــل مــن 33.73 تفتقــد بشــكل حــاد إلــى أنظمــة تعليــم عالــي 

قويــة ومتخصصــة، ممــا يحــد مــن قدرتهــا علــى تطويــر كــوادر متقدمــة قــادرة علــى العمــل فــي قطاعــات معرفيــة متطــورة.

يتطلــب تحــسين هــذا المــؤشر اســتثماراًً موازيــاًً فــي التعليــم الفنــي والمهنــي والجامعــي، مــع التركيز علــى التخصصــات المرتبطــة بالاقتصــاد المعرفــي. 
يجــب أن تتضمــن هــذه الجهــود تعاونــاًً وثيقــاًً بين المؤسســات التعليميــة والقطــاع الخــاص، بحيــث يتــم ضمــان أن المهــارات التــي يكتســبها الــطلاب تلبــي 

احتياجــات الســوق الفعليــة والناشــئة.
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البحث والتطوير والابتكار

ــر والابتــكار الأضعــف أداءًً بين جميــع المــؤشرات الفرعيــة، إذ لا يتجــاوز وســيطه 8.95 مــن أصــل 100، مــع تســجيل بعــض  يُُعــدّّ مــؤشر البحــث والتطوي
الحــالات مســتويات متدنيــة تصــل إلــى 1.1، وهــو مــا يعكــس ضعفــاًً هيكليــاًً فــي منظومــات البحــث العلمــي والابتــكار لــدى عــدد مــن الــدول.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

521.96.088.9516.8531.6

غياب شبه كامل للبحث
أقل من 6.08

الربع الأول

بدايات بحثية ضعيفة
8.95 — 6.08
الربع الثاني

قدرة بحثية ناشئة
16.85 — 8.95
الربع الثالث

نظام بحث وابتكار فاعل
أكثر من 16.85

الربع الرابع

ّـل مــؤشر البحــث والتطويــر والابتــكار الأزمــة الأعمــق فــي منظومــة المعرفــة بالــدول الأعضــاء. وســيط 8.95 مــن 100 يعكس غياباًً شــبه تــام لأنظمة  يُُمث�
بحــث علمــي منظمــة ومنتجــة. وجــود دول تســجل قيمــاًً تصــل إلــى الصفــر تمامــاًً يعنــي ببســاطة أن هــذه الــدول ليــس لديهــا مــا يســتحق الذكــر مــن 
أنشــطة بحثيــة أو تطويريــة منســقة. هــذا يعنــي أن هــذه الــدول تعتمــد بشــكل كامــل على اســتيراد التكنولوجيــا والمعرفة مــن الخارج، دون أي مســاهمة 

محليــة فــي الابتــكار.

لا يمكــن تحقيــق انتقــال حقيقــي نحــو اقتصــاد معرفــي بــدون بنــاء قــدرات بحثيــة قويــة. يتطلــب هــذا اســتثماراًً طويــل الأجــل ضخمــاًً فــي البنيــة التحتيــة 
البحثيــة والجامعــات والمراكــز المتخصصــة والمــوارد البشريــة المؤهلــة. كمــا يســتوجب سياســات تحفيزيــة قويــة لجذب وتثبيت الكــوادر العلميــة والباحثين 

المتخصــصين. الــدول فــي الربــع الرابــع التــي تســجل أكثر مــن 16.85 تملــك نمــاذج يمكــن الاســتفادة منهــا وتكييفهــا محليــاًً.

تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

يبلــغ وســيط مــؤشر تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات 28.4 مــن 100 مــع تشــتّّت واســع يمتــد مــن 8.0 إلــى 64.3 — مما يعكــس الهوّّة الرقميــة الكبيرة 
بين الــدول الأعضاء

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

518.019.728.437.1564.3

تخلف رقمي واضح
أقل من 19.7
الربع الأول

بنية رقمية ضعيفة
28.4 — 19.7
الربع الثاني

تحول رقمي ناشئ
37.15 — 28.4
الربع الثالث

نضج رقمي نسبي
أكثر من 37.15

الربع الرابع

يعكــس مــؤشر تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات واقعــاًً معقــداًً يجمــع بين دول تتمتــع بقــدرات رقميــة محترمــة وأخــرى لا تــزال فــي بدايــات التحــول 
الرقمــي. الفجــوة بين الحــد الأدنــى 8.0 والحــد الأقصــى 64.3 تــشير إلــى هــوّّة رقميــة كــبيرة جــداًً. دول الربــع الأول بقيــم أقــل مــن 19.7 تعانــي مــن نقــص 

واضــح فــي البنيــة التحتيــة الرقميــة، ســواء مــن حيــث الإنترنــت عالــي السرعــة أو مراكــز البيانــات أو الخدمــات الرقميــة الحكوميــة.

تشــكل تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات عــنصراًً تمكينيــاًً أساســياًً لأي اقتصــاد معرفــي. يتطلــب تحــسين هــذا المــؤشر اســتثماراًً مســتمراًً فــي البنيــة 
التحتيــة الرقميــة وتطويــر المهــارات الرقميــة للســكان وتحديــث الخدمــات الحكوميــة الإلكترونيــة. دول الربــع الرابــع التــي تســجل أكثر مــن 37.15 تتمتــع بمزايــا 

تنافســية واضحــة تمكّّنهــا مــن جــذب الاســتثمارات فــي القطاعــات الرقميــة والمعرفيــة.

6. الاقتصاد المعرفي

وسيط مؤشر الاقتصاد المعرفي 32.0 من 100 — مع حضور أعلى تنوعاًً مقارنةًً بالمؤشرات الفرعية الأخرى، إذ تمتد القيم من 19.0 إلى 63.8.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5319.027.632.039.563.8
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اقتصاد معرفي غير ناضج
أقل من 27.6

الربع الأول

تحولات اقتصادية ناشئة
32.0 — 27.6
الربع الثاني

اقتصاد في طور التنويع
39.5 — 32.0
الربع الثالث

اقتصاد معرفي متقدم
أكثر من 39.5

الربع الرابع

يعكــس مــؤشر الاقتصــاد المعرفــي درجــة تطــور هيــاكل الاقتصــاد المحلــي وقدرتــه علــى توليــد الدخل مــن الأنشــطة المعرفيــة والابتكارية. وســيط 32.0 
يــشير إلــى أن معظــم الــدول الأعضــاء لا تــزال فــي مراحــل مبكــرة مــن التنويــع الاقتصــادي بعيــداًً عــن الاعتمــاد علــى المــوارد الطبيعيــة. يشــكل الحــد 

الأقصــى 63.8 نموذجــاًً نســبياًً متقدمــاًً، يوضــح أن هنــاك دول قــد بــدأت بنــاء اقتصــادات معرفيــة ذات أســاس راســخ.

يتطلــب تحــسين هــذا المــؤشر جهــوداًً متكاملــة فــي تطويــر قطــاع الخدمــات الرقميــة والأنشــطة التصنيعيــة عاليــة القيمة والمشــاريع الناشــئة والشركات 
الصــغيرة والمتوســطة فــي المجــالات المعرفيــة. يجــب أن تكــون هنــاك سياســات حكوميــة محفــزة للاســتثمار الخــاص فــي هــذه القطاعــات، مــع تــوفير 

بيئــة تنظيميــة مواتيــة للابتــكار والعمــل الحــر.

البيئة والمجتمع والحوكمة

وســيط يســجل مــؤشر البيئــة والمجتمــع والحوكمــة أقــل درجــة مــن التبايــن بين المــؤشرات الفرعيــة، بوســيط يبلــغ 43.9 ونطــاق ربعــي ضيــق بين 39.08 
و47.33، وهــو مــا يعكــس تقاربــاًً نســبياًً فــي أداء الــدول الأعضــاء ضمــن هــذا المجــال.

 الدول
المشمولة

 الحد
الأدنى

 الربع الأدنى
Q1

 الوسيط 
Q2

 الربع الأعلى
Q3 

 الحد
 الأقصى

5225.239.0843.947.3358.0

حوكمة وبيئة ضعيفتان
أقل من 39.08

الربع الأول

أداء مقبول دون المنتصف
43.9 — 39.08

الربع الثاني

حوكمة معقولة
47.33 — 43.9
الربع الثالث

نموذج حوكمة وبيئة متقدم
أكثر من 47.33

الربع الرابع

يُُلاحــظ أن مــؤشر البيئــة والمجتمــع والحوكمــة يتمتــع بتوزيــع أكثر اعتــدالًاً مقارنــة بباقــي المــؤشرات، حيــث يتقــارب الربــع الأول والثالــث بشــكل أكبر. وســيط 
43.9 يــشير إلــى أن الــدول الأعضــاء تُُســجّّل أداءًً معقــولًاً نســبياًً فــي مجــالات إدارة البيئــة والحوكمــة والعدالــة الاجتماعيــة. يعكــس التشــتت المحــدود 

حقيقــة أن معظــم الــدول تتشــارك أساســاًً مــشتركاًً مــن التحديــات والفــرص البيئيــة والاجتماعيــة.

ــع  ــي تســجل أكثر مــن 47.33 تتمت ــع الت ــع الراب ــة. دول الرب ــة والبيئي ــة والاســتدامة الاجتماعي ــة الاقتصادي يشــكل هــذا المــؤشر جاًسرً أساســياًً بين التنمي
بأنظمــة حوكمــة أقــوى وسياســات بيئيــة أكثر فاعليــة واســتقراراًً اجتماعيــاًً أفضــل. يتطلــب تحــسين أداء الــدول الضعيفــة سياســات متكاملــة تجمــع بين 

تحــسين الخدمــات الحكوميــة وحمايــة البيئــة وضمــان العدالــة الاجتماعيــة.

خامساًً — خلاصة

يُُظهــر تحليــل مــؤشر المعرفــة الشــاملة ومكوناتــه الســتة صــورة معقــدة لواقــع المعرفــة والابتــكار فــي الــدول الأعضــاء بإيسيســكو. الوســيط العــام 
البالــغ 30.7 مــن 100 يؤكــد أن هنــاك فجــوة كــبيرة تفصــل المنطقــة عــن الــدول المتقدمــة التــي تتمتــع بمــؤشرات معرفيــة تتجــاوز الـــ 70. غير أن هــذا 

لا يعنــي أن الحالــة بلا أمــل؛ فالتقــدم الملحــوظ فــي مــؤشر التعليــم مــا قبــل الجامعــي يوفــر أساســاًً صلبــاًً يمكــن بنــاء عليــه.

يبقــى البحــث والتطويــر والابتــكار الحلقــة الأضعــف والأكثر إلحاحــاًً. لا يمكــن لأي دولــة أن تحقــق تحــولًاً معرفيــاًً حقيقيــاًً دون بنــاء قــدرات بحثيــة قويــة 
ومنتجــة. يســتوجب هــذا اســتثماراًً طويــل الأجــل، ليــس فقــط ماليــاًً بــل أيضــاًً فــي تطويــر المــوارد البشريــة والبنيــة التحتيــة المؤسســية. يجــب علــى الــدول 

والمنظمــات الإقليميــة التركيز علــى جــذب العقــول المبتكــرة وتطويــر الشراكات مــع مراكــز البحــث العالميــة المرموقــة.

ّـل الهــوّّة الرقميــة الواســعة تحديــاًً آخــر ذا أولويــة. تطويــر البنيــة التحتيــة الرقميــة ونشر الوعــي الرقمــي ضروريــان لأي محاولــة لبنــاء  مــن جانــب آخــر، تُُمث�
اقتصــاد معرفــي حقيقــي. يجــب أن تصاحــب هــذه الجهــود سياســات تعليميــة تركــز علــى تطويــر المهــارات الرقميــة لــدى الشــباب، بــدءاًً مــن المراحــل 

التعليميــة الأولــى.

ــة وتســتفيد مــن التعــاون الإقليمــي  ــة الأجــل تتعــدى الحــدود الوطني ــة طويل ــة استراتيجي ــاًً رؤي ــب الانتقــال نحــو اقتصــاد معرفــي حقيقي أخيراًً، يتطل
والدولــي. يجــب علــى إيسيســكو والــدول الأعضــاء العمــل معــاًً علــى تطويــر خطــط عمــل شــاملة تعالــج التحديــات المشــخصة فــي هــذا التقريــر وتســخر 

المــوارد والطاقــات الموجــودة لتحقيــق قفــزة نوعيــة فــي مــؤشرات المعرفــة والابتــكار
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2.4.2 إعادة هندسة أجندة القطاعات الرئيسية

القسم الأول: التشخيص الاستراتيجي المكثّّف

1. المشهد العالمي: كيف تُُصنع الأجندات

يســتند تكشــف القــراءة التحليليــة المتقاطعــة لقطاعــات التربيــة والعلوم 
ــوذ  ــة نف ــن بني ــال ع ــة والاتص ــانية والثقاف ــة والإنس ــوم الاجتماعي والعل
واحــدة تتكــرر بأنمــاط متماثلــة عبر القطاعــات الخمســة، وإن اختلفــت 
البنيــة وفــق مــا نســميه “سلســلة  أدواتهــا وفاعلوهــا. تعمــل هــذه 
تبــدأ  متسلســلة  حلقــات  خمــس  مــن  منظومــة  الأجنديــة”:  القيمــة 
بتعريــف الإطــار المعيــاري المرجعــي )مــا يُُعــد تعليمــاًً جيــداًً أو علمــاًً 
مســؤولًاً أو ثقافــة تســتحق الحمايــة أو إعلامــاًً حــراًً(، ثــم تنتقــل إلــى إنتــاج 
المعرفــة والأدلــة والمحتــوى الــذي يُُكســب هــذا الإطــار شرعيــة علميــة، 
ثــم ترتيــب الأولويــات عبر التمويــل الــمشروط الــذي يحــوّّل الأطــر النظريــة 
ــة  ــة التحتي ــق عبر البني ــم فــرض مســارات التطبي ــة، ث ــى سياســات فعلي إل
المعرفــة والمحتــوى  تدفــق  تتحكــم فــي  التــي  الرقميــة  والمنصــات 
ــي  ــة الت ــة العالمي ــى والسردي ــكيل المعن ــى تش ــولًاً إل ــات، وص والمعلوم
تمنــح المنظومــة بأكملهــا شرعيتهــا الأخلاقيــة وتعيــد إنتاجهــا. وتمتلــك 
كل حلقــة مــن هــذه الحلقــات فاعــلين محدديــن ذوي نفــوذ مؤسســي 
متراكــم: ففــي التربيــة تُُحــدد اليونســكو والبنــك الدولــي الأطــر المعياريــة، 
ّـرت فــي سياســات أكثر مــن 65 دولــة — تعريفــاًً  وتفــرض اختبــارات — التــي أث�
ضيقــاًً للجــودة، ويوجّّــه التمويــل المشروط — الذي تضمّّــن شروط إصلاح 
هيكليــة فــي %73 مــن قــروض البنــك الدولــي للتعليــم — المناهــج نحــو 

ــم والتماســك الاجتماعــي. ــى حســاب القي ــبشري” عل “رأس المــال ال

وفــي العلــوم تســيطر خمــس دور نشر علــى أكثر مــن نصــف الإنتــاج 
ــاء  ــدول الأعض ــات ال ــن جامع ــد %85 م ــا تعتم ــي، بينم ــي العالم العلم
علــى معــايير الــنشر الدولــي كأســاس وحيــد للترقيــة، وتتركــز %90 مــن 
البنيــة الســحابية للبحــث فــي يــد شركات أمريكيــة وصينيــة. وفــي الثقافــة 
تتحكــم خمــس شركات بــث فــي أكثر مــن %70 مــن ســوق المحتــوى 
الرقمــي العالمــي، بينمــا لا يتجــاوز المحتــوى بلغــات الــدول الأعضــاء 3% 
ممــا تبثــه هــذه المنصــات، ولا تُُخصــص المســاعدات الإنمائيــة الدوليــة 
أكثر مــن %1 للثقافــة. وفــي الاتصال يســتخدم 4.75 مليار شــخص وســائل 
التواصــل الاجتماعــي كمصدر أساســي للأخبــار، وتعزز خوارزميــات التوصية 
المحتــوى المــثير بســتة أضعــاف المحتــوى الموضوعــي، بينمــا يعجــز 
أكثر مــن %85 مــن المواطــنين عــن التمــييز بين المعلومــة الموثوقــة 
والمضللــة. وفــي العلــوم الاجتماعيــة والإنســانية — وهــو الأخطــر — 
تســتأثر أمريــكا الشــمالية وأوروبــا الغربيــة بــأكثر مــن %80 مــن المنشــورات 
ـُدّرَّس مجتمعــات العالــم  العالميــة حــول العدالــة والمســاواة، بينمــا ت�
الإسلامــي وت�ُـفرسَّر أنثروبولوجيــاًً وسياســياًً مــن الخــارج أكثر ممــا تُُنتــج هــي 
معرفــة عــن ذاتهــا، ممــا يعنــي أن المعرفــة الاجتماعيــة — التــي تحمــل 
بطبيعتهــا قيمــاًً حضاريــة ضمنيــة — تأتــي محمّّلــة بافتراضــات ثقافيــة لا 

ــالضرورة ســياقات هــذه المجتمعــات. تعكــس ب

ــدول الأعضــاء فــي الإيسيســكو  ــل أن ال ــة لهــذا التحلي والنتيجــة الجوهري
ــدة” لا صانعهــا  ــة — فــي موقــع “متلقــي الأجن تقــع — بدرجــات متفاوت
عبر القطاعــات الخمســة: فهــي منفــذة لسياســات تعليميــة صُُمّّمــت 
علمــي  تــميز  لمعــايير  ومســتهلكة  وباريــس،  واشــنطن  فــي  أطرهــا 
وُُضعــت فــي لايــدن وشــنغهاي، ومتلقيــة لأطــر أخلاقيــة واجتماعيــة 
ــة، ومســتهلكة  أُنُتجــت فــي جامعــات غربيــة لا تعــرف ســياقاتها الحضاري
و هوليــوود  مــن  الجمعــي  خيالهــا  تشــكيل  يُُعيــد  ثقافــي  لمحتــوى 
Netflix، ومســتهلكة لمعلومــات تتدفــق عبر بوابــات رقميــة لا تتحــدث 
لغاتهــا ولا تفهــم ســياقاتها. وليســت المشــكلة فــي الانفتــاح علــى العالــم 
— فهــو ضرورة حضاريــة — بــل فــي غيــاب المشــاركة الفعليــة فــي صياغة 
الأطــر والمعــايير والسرديــات التــي تحكــم هــذه القطاعــات، وفــي الفجــوة 
بين الانخــراط فــي المنظومــة العالميــة والقــدرة علــى التــأثير فيهــا. وهــذا 
بالتحديــد مــا تســعى هــذه الخطــة الاستراتيجيــة إلــى تغــييره: تحويــل 
الإيسيســكو ودولهــا الأعضــاء مــن موقــع اســتقبال الأجنــدة إلــى موقــع 
المشــاركة الفاعلــة فــي صنعهــا — عبر إنتــاج مفاهيــم مرجعيــة أصيلــة، 
وبنــاء بنــى تحتيــة معرفيــة ذاتيــة، والمســاهمة فــي السرديــة العالميــة 

ــة لا التبعيــة. ــة الفكري مــن موقــع الندّّي

2. التشخيص القطاعي المكثّّف

2.1 التربية

مرّتّ أجندة التربية العالمية بأربع مراحل متعاقبة:

جومتيــان  مؤتمــر  أرســى  حيــث   )1999-1990( الحقوقــي  التأســيس 
بمشــاركة 155 دولــة مبــدأ التعليم كحق إنســاني مــع التركيز على الوصول 
ــث انزاحــت الصــورة  ــاس )2000-2014( حي ــم التوســع والقي والالتحــاق، ث
 OECD مــن الحــق إلــى الاســتثمار فــي “رأس المــال الــبشري” مــع صعــود
والبنــك الدولــي كفاعــلين رئيســيين وإطلاق اختبــارات PISA التــي أعــادت 
ــتدامة )2015- ــل والاس ــم التكام ــة، ث ــن 65 دول ــات أكثر م ــكيل سياس تش
2019( حيــث وسّّــعت أجنــدة 2030 مفهــوم الجــودة عبر SDG4 بـــ10 
غايــات و43 مــؤشراًً، وصــولًاً إلــى الأزمــات والتحــول )2020-2025( حيــث 
أخرجــت جائحــة كوفيــد19- نحــو 1.6 مليــار متعلــم مــن المــدارس ودفعــت 

نحــو رقمنــة متســارعة عــززت نفــوذ شركات التكنولوجيــا التعليميــة. 

والنتيجــة اليــوم منظومــة عالميــة يُُقــدّّر حجمهــا بـــ5.8 تريليــون دولار 
ســنوياًً، لكنهــا تعانــي مــن فجــوة تعل�ّـم عميقــة: %53 مــن أطفــال الــدول 

الناميــة لا يســتطيعون قــراءة نــص بســيط فــي ســن العــاشرة.

وتعاني الدول الأعضاء من خمس فجوات بنيوية متشابكة: 

أولًاً: هيمنــة الأجنــدة العلميــة الخارجيــة علــى الأولويــات الوطنيــة، حيــث 
ــط  ــة مرتب ــدول النامي ــه لل ــي الموجّّ ــي الدول ــل البحث ــن التموي أن %73 م

بأولويــات المانــحين وليســت الأولويــات المحليــة. 

ثانيــاًً: غيــاب البُُعــد القيمــي فــي تعريــف الجــودة، إذ تركــز %78 مــن 
تعريفــات “جــودة التعليــم” فــي وثائــق المنظمــات الدوليــة علــى النواتــج 
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المعرفيــة بينمــا لا تتضمــن ســوى %12 إشــارات للقيــم والأخلاق. 

ــاًً: ضعــف نمــاذج التعليــم فــي البيئــات الهشــة التــي تســتضيف أكثر  ثالث
ــاًً مــع معــدل التحــاق بالثانــوي لا يتجــاوز  ــازحين عالمي مــن %60 مــن الن

%37 للاجــئين و%28 للفتيــات فــي مناطــق النزاع. 

رابعــاًً :اســتيراد حلــول رقميــة غير متكيّّفــة، حيــث أن أكثر مــن %70 مــن 
المنصــات التعليميــة المســتخدمة فــي الــدول الأعضــاء مُُنتجــة خارجيــاًً 

وأقــل مــن %15 متاحــة باللغــة العربيــة أو اللغــات المحليــة. 

خامســاًً: فصــل التعليــم عــن التماســك الاجتماعــي، كمــا يتجلــى فــي أن 
وثيقــة استراتيجيــة التعليــم للبنــك الدولــي تذكــر “رأس المــال الــبشري” 47 

مــرة مقابــل 3 مــرات فقــط لـ”التماســك الاجتماعــي”.

2.2 العلوم والبيئة

مــرّّت أجنــدة العلــوم بأربــع مراحــل: التأســيس التعاونــي )1999-1945( 
حيــث كان العلــم يُُعامــل كمنفعــة عامــة وأداة للــسلام تحــت تنســيق 
انــزاح  اليونســكو، ثــم صعــود اقتصــاد المعرفــة )2000-2014( حيــث 
الخطــاب مــن العلــم الأساســي إلــى الابتــكار التطبيقــي المقــاس مــع 
صعــود الــصين مــن %4 إلــى %20 مــن الإنفــاق العالمــي علــى البحــث 
والتطويــر، ثــم التكامــل والاســتدامة )2015-2019( حيــث ربطــت أجنــدة 
2030 واتفاقيــة باريــس العلــم بالاســتدامة وصــدرت توصيــة اليونســكو 
للعلــوم المفتوحــة، وصــولًاً إلــى الأزمــات والتحــول الرقمــي العميــق 
ــذكاء الاصطناعــي  )2020-2025( حيــث سّرّعــت الجائحــة التحــول نحــو ال

وأُعُلــن العقــد الدولــي لعلــوم الاســتدامة )2033-2024(.

ــون دولار  ــر 2.87 تريلي ــى البحــث والتطوي ــغ الإنفــاق العالمــي عل وقــد بل
ــأكثر مــن 52%  ــصين تســتأثران ب ــات المتحــدة وال فــي 2024، لكــن الولاي
منــه، بينمــا لا تتجــاوز حصــة منطقــة شــمال أفريقيــا وغــرب آســيا — التــي 
تضــم أغلــب دول الإيسيســكو — %4 مــن الإجمالــي، ومعظــم الــدول 
الأعضــاء تنفــق أقــل مــن %0.5 مــن ناتجهــا المحلــي علــى البحــث مقابــل 

متوســط عالمــي يقــارب 2%.

وتعاني الدول الأعضاء من خمس فجوات: 

أولًاً: هيمنــة الأجنــدة العلميــة الخارجيــة علــى الأولويــات الوطنيــة، حيــث 
ــط  ــة مرتب ــدول النامي ــه لل ــي الموجّّ ــي الدول ــل البحث ــن التموي أن %73 م

ــات المحليــة.  ــات المانــحين لا الأولوي بأولوي

ثانيــاً:ً اخــتلال منظومــة الاعتراف العلمــي، إذ تعتمــد %85 من جامعات 
الــدول الأعضــاء علــى الــنشر الدولــي كمعيــار وحيــد للترقيــة بينمــا تســيطر 

خمــس دور نشر علــى أكثر مــن نصــف الإنتــاج العلمــي العالمــي. 

ثالثــاًً: ضعــف ســيادة البيانــات والبنيــة التحتيــة العلميــة، حيــث تتركــز 90% 
مــن البنيــة الســحابية للبحــث فــي يــد شركات أمريكيــة وصينيــة ويعتمــد 

أكثر مــن %90 ـمـن الباـحـثين عـلـى منـصـات مملوـكـة أجنبـاًيً.

رابعــاًً: الفجــوة بين البحــث والاقتصــاد المعرفــي، إذ لا تتجــاوز بــراءات 
الاختراع مــن 53 دولــة عضــواًً مجتمعــة %3 مــن الإجمالــي العالمــي 

مــع نســبة تحويــل بحث-منتــج أقــل مــن %5 وهجــرة %25 مــن حملــة 
الدكتــوراه. 

خامســاًً: ضعــف البحــث التكاملــي فــي قضايــا الصمــود والاســتدامة، 
ــا  ــج قضاي ــدول الأعضــاء تعال حيــث أن أقــل مــن %10 مــن منشــورات ال
المنــاخ والميــاه والغــذاء بشــكل تكاملــي رغــم أن %70 منهــا تقــع فــي 

ــة. ــة الهشاشــة المناخي مناطــق عالي

2.3 العلوم الاجتماعية والإنسانية

مــرّّت أجنــدة العلــوم الاجتماعيــة والإنســانية بأربــع مراحــل: التأســيس 
ــوم الإنســانية أســاس حقــوق  ــت العل ــث كان الحقوقــي )1945-1999( حي
للعلــوم  الدولــي  المجلــس  تأســيس  مــع  الحضــاري  والحــوار  الإنســان 
ــة )2000- ــة التنموي ــم صعــود الأداتي ــة )ISSC( عــام 1952، ث الاجتماعي
2014( حيــث انــزاح الخطــاب مــن التأمــل النقــدي والفلســفة الاجتماعيــة 
إلــى “الأدلــة الســلوكية” و”الاقتصــاد الســلوكي” بقيــادة البنــك الدولــي و
OECD، ثــم التكامــل والتحديــات الأخلاقيــة )2015-2019( مــع توســيع 
 SDG الأجنــدة لتشــمل أخلاقيــات التكنولوجيــا وعــدم المســاواة ضمــن
10 و16، وصــولًاً إلــى الأزمــات الوجوديــة والعــودة الأخلاقيــة )2020-

2025( حيــث أعــادت الجائحــة وأزمــات التماســك الاجتماعــي وتصاعــد 
الاهتمــام،  صــدارة  إلــى  الإنســانية  العلــوم  الرقمــي  الكراهيــة  خطــاب 
وتــوّّج ذلــك باعتمــاد 193 دولــة لتوصيــة اليونســكو بشــأن أخلاقيــات 
الــذكاء الاصطناعــي )2021(. غير أن هــذا القطــاع يعانــي مــن الاخــتلال 
الأعمــق: أمريــكا الشــمالية وأوروبــا الغربيــة تســتأثران بــأكثر مــن %80 مــن 
المنشــورات العالميــة حــول العدالــة وعــدم المســاواة، وأفريقيــا جنــوب 
الصحــراء لا تتجــاوز حصتهــا %3، وأقــل مــن %5 مــن تمويــل البحــث 

العالمــي يُُخصــص للعلــوم الاجتماعيــة والإنســانية.

وتعاني الدول الأعضاء من خمس فجوات: 

المجتمعــات  فهــم  علــى  الغربيــة  المعرفيــة  النمــاذج  هيمنــة  أولًاً: 
الإسلاميــة، حيــث أن مراكــز “الدراســات الإسلاميــة” الأكثر نفــوذاًً في العالم 

ــها.  ــة نفس ــدول الإسلامي ــي ال ــة لا ف ــات غربي ــي جامع ــع ف تق

ثانيــاًً: تهميــش البُُعــد القيمــي والأخلاقــي فــي خطــاب التنميــة، إذ أن 
%78 مــن مــؤشرات التنميــة الدوليــة تركــز علــى الأبعــاد الاقتصاديــة 

بينمــا لا تتضمــن أقــل مــن %10 أبعــاداًً قيميــة أو أخلاقيــة. 

ثالثــاًً: الفــراغ الأخلاقــي أمــام التحــولات التكنولوجيــة، حيــث أن أقــل مــن 
%15 مــن الــدول الأعضــاء لديهــا سياســات وطنيــة لأخلاقيــات الــذكاء 
الــذكاء  نمــاذج  فــي  الموثّّقــة  الثقافيــة  التــحيزات  رغــم  الاصطناعــي 

التولــيدي. الاصطناــعي 

ــآكل التماســك الاجتماعــي وصعــود الاســتقطاب، حيــث أن أكثر  رابعــاًً : ت
ل  مــن %60 مــن البحــوث حــول “التطــرف” فــي الــدول الأعضــاء تُُمــّوَّ
مــن جهــات غربيــة وتُُجــرى ضمــن أطــر مفاهيميــة لا تعكــس الســياقات 

المحليــة. 



الإطار المرجعي العام لتطوير الاستراتيجية  )2026–2029(

86

خامســاًً :عــزل العلــوم الإنســانية عــن صنــع السياســات العامــة، إذ أن أقــل 
مــن %5 مــن مستشــاري السياســات فــي الــدول الأعضــاء متخصصــون 

فــي الفلســفة أو علــم الاجتمــاع أو الأنثروبولوجيــا.

2.4 الثقافة

مــرّّت أجنــدة الثقافــة بأربــع مراحــل: التأســيس التراثــي )1972-1999( حيــث 
أرســت اتفاقيــة التراث العالمــي مبــدأ حمايــة التراث المــادي مــع التركيز 
علــى المعالــم والمواقــع، ثــم التوســع نحــو التنــوع والصناعــات )2000-

الإبداعيــة  الصناعــات  إلــى  الحفــاظ  مــن  الخطــاب  انــزاح  حيــث   )2014
والاقتصــاد الثقافــي مــع اتفاقيــة التراث غير المــادي )2003( واتفاقيــة 
التنــوع الثقافــي )2005(، ثــم التكامــل والاســتدامة )2015-2019( مــع 
التراث  ســياحة  وصعــود   SDG 11.4 ضمــن  بالاســتدامة  الثقافــة  ربــط 
-2020( الثقافــي  الرقمــي  والتحــول  الأزمــات  إلــى  وصــولًاً  العالميــة، 
2025( حيــث أغلقــت الجائحــة %90 مــن المواقع الثقافيــة وتوّّج مؤتمر 
MONDIACULT 2022 بــإعلان الثقافــة “منفعــة عامــة عالميــة”، ثــم 
أكــد MONDIACULT 2025 فــي برشــلونة بمشــاركة أكثر مــن 120 وزيــر 
ثقافــة المطالبــة بهــدف مســتقل للثقافــة فــي أجنــدة مــا بعــد 2030. 
ــدول المُُبلّّغــة تدمــج الثقافــة فــي خططهــا  لكــن رغــم أن %93 مــن ال
أو  الثقافــيين يفيــدون بضعــف  المهنــيين  التنمويــة، فــإن %62 مــن 
انعــدام حمايــة حقوقهــم، وســوق الســياحة التراثيــة العالميــة — التــي 
بلغــت 709 مليــار دولار فــي 2024 — تــتسرب عائداتهــا بنســبة %80 إلــى 

ــة. ــدول النامي ــي ال ــة ف شركات دولي

وتعاني الدول الأعضاء من خمس فجوات: 

أولًاً: ضعــف التمثيــل فــي منظومــة التراث العالمــي، حيــث تمثــل الــدول 
العربيــة أقــل مــن %7 وأفريقيــا أقــل مــن %9 مــن قائمــة المواقــع 
المســجلة رغــم غنــى تراثهــا الحضــاري، مــع ســيطرة خبراء غربــيين علــى 

ــم.  %75 مــن لجــان التقيي

ثانيــاًً: هيمنــة المحتــوى الثقافــي الخارجــي، إذ تســيطر خمــس شركات 
بــث علــى أكثر مــن %70 مــن ســوق المحتــوى الرقمــي بينمــا لا يتجــاوز 

المحتــوى بلغــات الــدول الأعضــاء 3%. 

ّـة، حيــث يتحــول التراث  ثالثــاًً: تســليع التراث وفصلــه عــن المجتمعــات الحي�
إلــى منتــج ســياحي يُُعيــد تشــكيل المــدن التاريخيــة لخدمــة الســائح لا 

لـي. المجتـمـع المحـ

رابعــاًً: تهديــد التنــوع اللغــوي والثقافي رقميــاًً، إذ أن %60 من المحتوى 
الرقمــي العالمــي بالإنجليزيــة وأقــل مــن %5 بالعربيــة رغــم أنهــا لغــة أكثر 

مــن 400 مليون ـشـخص.

خامســاًً: تــدمير التراث فــي مناطــق النزاع — مــن تدمــر إلــى تمبكتــو إلــى 
ــدول الأعضــاء تملــك خطــط  صنعــاء — حيــث أن أقــل مــن %10 مــن ال

ــة التراث. ــة لحماي طــوارئ فعّّال

2.5 الاتصال والمعلومات

مــرّّت أجنــدة الاتصــال بأربــع مراحــل: التأســيس الحقوقــي )1999-1991( 
حيــث أرســى إعلان ويندهــوك مبــدأ حريــة الصحافــة واســتقلالية الإعلام، 
ثــم صعــود مجتمــع المعلومــات )2000-2014( حيــث أطلقــت القمــة 
العالميــة لمجتمــع المعلومــات WSIS )جنيــف 2003، تونــس 2005( 
وعــداًً بديمقراطيــة المعلومــة مــع ظهــور منصــات التواصــل الاجتماعي 
ت المشــهد الإعلامــي جذريــاًً، ثــم أزمــة الثقــة والتضليــل )2015- التــي غريّر
2019( حيــث انفجــرت أزمــة “الأخبــار الزائفــة” مــع انتخابــات 2016 وفضيحة 
Cambridge Analytica وتصاعــد خطــاب الكراهيــة الرقمــي، وصــولًاً 
إلــى حوكمــة المنصــات والســيادة الرقميــة )2020-2025( حيــث أطلقــت 
اليونســكو توجيهاتهــا العالميــة لحوكمــة المنصــات الرقميــة )2023( 
بدعــم 134 دولــة، ودخــل قانــون الخدمــات الرقميــة الأوروبــي حيز التنفيــذ 
تعريــف مفهــوم  التوليــدي  الاصطناعــي  الــذكاء  أعــاد  بينمــا   ،)2024(
“الــخبر” و”المصداقيــة”. والمشــهد اليــوم مقلــق: مــؤشر حريــة التعــبير 
العالمي تراجع بنســبة %10 منذ 2012، و310 صحفيين قُُتلوا بين 2022 
و2025، و%85 مــن المواطــنين قلقــون مــن أثــر التضليــل الإعلامــي، 
بينمــا يســتخدم 4.75 مليــار شــخص وســائل التواصــل الاجتماعي كمصدر 

أساســي للأخبــار عبر خوارزميــات تتحكــم فيهــا خمــس شركات.

وتعاني الدول الأعضاء من خمس فجوات: 

الإعلامــي،  الفضــاء  علــى  العالميــة  الرقميــة  المنصــات  هيمنــة  أولًاً: 
حيــث تســتأثر Google وMeta بــأكثر مــن نصــف إيــرادات الإعلان الرقمــي 
العالميــة البالغــة +600 مليــار دولار ممــا يحــرم الإعلام المحلــي مــن 
مــوارد حيويــة، وإدارة المحتــوى لا تغطــي لغــات الــدول الأعضــاء بشــكل 

كافٍٍ. 

ــر 20  ــن أخط ــيين، إذ أن 9 م ــة الصحف ــبير وسلام ــة التع ــع حري ــاًً: تراج ثاني
ــى الصحفــيين دول أعضــاء فــي الإيسيســكو مــع إفلات شــبه  ــة عل دول

ئـم تُُـحـل(. مطلــق مــن العقــاب )أقــل مــن %15 ـمـن الجراـ

ثالثــاًً: الفجــوة الرقميــة، حيــث أن أقــل مــن %40 مــن ســكان الــدول 
الأعضــاء  يملكــون نفــاذاًً للإنترنــت مــع فجــوة جندريــة تبلــغ 25%. 

رابعــاًً: تصاعــد التضليــل بــدون أدوات محليــة، إذ أن أقــل مــن %10 مــن 
ــة للتحقــق مــن المعلومــات  الــدول الأعضــاء لديهــا آليــات وطنيــة فعّّال

بينـمـا تـنـتشر المعلوـمـات الكاذـبـة بـسـتة أضـعـاف سرـعـة الحقيـقـة.

ــث أن أقــل مــن  ــة، حي ــة والمعلوماتي ــة الإعلامي خامســاًً : ضعــف التربي
%15 مــن الــدول الأعضــاء أدمجــت التربيــة الإعلاميــة فــي مناهجهــا 

بشــكل ممنهــج وأقــل مــن %5 مــن المعلــمين تلقــوا تدريبــاًً عليهــا.

3. التشخيص العابر للقطاعات

3.1 القضايا المشتركة

 كشــف التحليــل القطاعــي أن خمــس قضايــا كبرى تتقاطع عبر القطاعات 
الخمســة بشــكل بنيــوي، لا كتشــابهات عرضيــة بــل كتحديــات نظاميــة 
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يســتحيل معالجتهــا مــن داخــل قطــاع واحــد. هــذه القضايــا هــي: الــذكاء 
الاصطناعــي والتحــول الرقمــي، الســيادة المعرفيــة والحضاريــة، البيئــات 
الهشــة ومناطــق النزاع، الجنــدر والإدمــاج، والتحــول الرقمــي كبنيــة تحتيــة 

عابــرة.

1 - الــذكاء الاصطناعــي لا يطــرح تحديــاًً تقنيــاًً فقــط بــل تحديــاًً حضاريــاًً 
ّـم  ّـم وكيــف يُُعل� متعــدد الأبعــاد: فهــو فــي التربيــة يعيــد تعريــف مــا يُُعل�
عبر منصــات مملوكــة أجنبيــاًً، وفــي العلــوم يعيــد تشــكيل مســارات 
مــن   90% علــى  تســيطر  أمريكية-صينيــة  ســحابية  بنيــة  عبر  البحــث 
الســوق، وفــي العلــوم الاجتماعيــة و الإنســانية يُُنتــج نمــاذج لغويــة 
ــك أقــل مــن %15 مــن  ــة موثّّقــة بينمــا لا تمل ــحيزات ثقافي ــة بت محمّّل
الــدول الأعضــاء سياســات أخلاقيــة لمواجهتهــا، وفــي الثقافــة يول�ـّد 
محتــوى بتــحيزات غربيــة مدمجــة يهــدد التنــوع اللغــوي خاصــة للغــات 
التــي يعمــل بهــا بشــكل أضعــف، وفــي الاتصــال يُُضاعــف التضليــل 
عشر مــرات عبر Deepfakes وأخبــار آليــة بينمــا يســتخدمه %41 مــن 
ــذكاء الاصطناعــي  ــوى. والنتيجــة أن ال ــاج المحت ــار فــعلًاً لإنت فــرق الأخب
يعيــد إنتــاج هيمنــة “سلســلة القيمــة الأجنديــة” بسرعــة وعمــق غير 

مســبوقين، ممــا يجعلــه القضيــة الأكثر إلحاحــاًً للتدخــل المتكامــل.

2 - الســيادة المعرفيــة والحضاريــة هــي الخيــط الناظــم الأعمــق: في كل 
ل الامتثــال  قطــاع تظهــر بنيــة واحــدة حيــث تُُعــّرَّف المعــايير خارجيــاًً ويُُمــّوَّ
ــات المانــحين بنســبة  لهــا مشروطــاًً، مــن تمويــل البحــث المرتبــط بأولوي
%73 إلــى اختبــارات PISA التــي كيّّفــت مناهــج +65 دولــة، ومــن خمــس 
دور نشر تتحكــم فــي نصــف الإنتــاج العلمــي إلــى معــايير التراث العالمــي 
خوارزميــات  إلــى  وصــولًاً   ،75% بنســبة  غربيــون  خبراء  يقيّّمهــا  التــي 
المنصــات التــي تعيــد تعريــف “المصداقيــة” و”الثقافــة المشروعــة” بلا 
ــدول الأعضــاء. المــشترك فــي كل هــذا ليــس مؤامــرة  مشــاركة مــن ال
بــل بنيــة حوافــز منظّّمــة تكافــئ الامتثــال للنمــاذج الســائدة وتُُكلّّــف 

الخــروج عنهــا.

ــدول  3 - البيئــات الهشــة ومناطــق النزاع تمثــل الامتحــان الأقســى: فال
نفســها — أفغانســتان، مالــي، الصومــال، اليمــن، ســوريا، ليبيــا — تتكــرر في 
القطاعــات الخمســة كــدول تعانــي مــن انهيــار متزامــن: انهيــار تعليمــي 
)%28 فقــط التحــاق فتيــات بالثانــوي فــي مناطــق النزاع(، وانهيــار علمــي 
)كثافــة R&D أقــل مــن %0.1(، وانهيــار فــي البحــث الاجتماعــي )اعتمــاد 
كامــل علــى “خبراء” خارجــيين لفهــم مجتمعاتهــا(، وتــدمير تراثــي )مــن 
تدمــر إلــى تمبكتــو إلــى صنعــاء(، وانهيــار إعلامــي )9 مــن أخطــر 20 دولــة 
ــة تكامليــة لا مجــزأة، لأن  ــاج مقارب ــات تحت علــى الصحفــيين(. هــذه البيئ

الأزمــة فيهــا واحــدة وإن تعــددت تجلياتهــا القطاعيــة.

ليــس قضيــة هامشــية تُُضــاف كبنــد فــي كل  الجنــدر والإدمــاج   -  4
ـًا يتقاطــع مــع كل فجــوة: الفتيــات فــي  قطــاع بــل تمثــل بُُعــداًً بنيوي�
مناطــق النزاع يمثلــن %28 فقــط مــن الملتحــقين بالثانــوي، والباحثــات 
أقــل مــن %30 مــن إجمالــي الباحــثين فــي الــدول الأعضــاء وأقــل مــن 

ــة  ــوم الاجتماعي ــات فــي العل ــات الهشــة، والباحث %15 فــي بعــض البيئ
ــع القــرار الأكاديمــي،  ــاب عــن مواقــع صن أقــل مــن %25 مــع شــبه غي
ــن أقــل مــن %20 مــن صانعــي القــرار فــي المؤسســات  والنســاء يمثل
و73%  المــادي،  غير  لــلتراث  الرئيســيات  الحاميــات  أنهــن  رغــم  التراثيــة 
مــن الصحفيــات تعرضــن لعنــف رقمــي. والمشــكلة الأعمــق أن الأطــر 
الدوليــة تتنــاول “تمــكين المــرأة” ضمــن إطــار اقتصادي-إنتاجــي بحــت 
مــع تجاهــل الأبعــاد الاجتماعيــة والثقافيــة والروحيــة للنــوع الاجتماعــي 

فــي الســياقات الحضاريــة المختلفــة.

5 - التحــول الرقمــي كبنيــة تحتيــة عابــرة يشــكّّل الطبقــة التــي تجــري 
فوقهــا كل التحــولات الأخــرى: %70 مــن المنصــات التعليميــة مُُنتجــة 
خارجيــاًً مــع أقــل مــن %15 متاحــة بلغــات الــدول الأعضــاء، و%90 مــن 
البنيــة الســحابية للبحــث أمريكية-صينيــة، و%60 مــن المحتــوى الرقمــي 
بالإنجليزيــة مقابــل أقــل مــن %5 بالعربيــة، و5 شركات بــث تســيطر علــى 
%70 مــن المحتــوى الثقافــي، و5 شركات تكنولوجيــا تتحكــم فــي بوابــات 
المعلومــات الأساســية. والفجــوة الرقميــة ليســت فجــوة نفــاذ فحســب 
ــت  — فأقــل مــن %40 مــن ســكان دول المجموعــة )ج( يملكــون إنترن
— بــل فجــوة ســيادة: مــن يملــك البنيــة التحتيــة يملــك القــدرة علــى 

تشــكيل المعرفــة والثقافــة والمعلومــات.
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3.2 مصفوفة التقاطعات: القضايا العابرة × القطاعات الخمسة

الاجتماعية العلوم والبيئةالتربيةالقضية العابرة
الاتصالالثقافةوالإنسانية

منصات تعليمية الذكاء الاصطناعي
ذكية مملوكة أجنبياًً 

تعيد تشكيل المناهج 
والتقييم. أقل من 
%15 متاحة بلغات 

الدول الأعضاء

بنية سحابية أمريكية-
صينية )%90( تتحكم 

في مسارات البحث. 
سوق AI في البحث 

العلمي تجاوز 15 مليار 
دولار

نماذج لغوية بتحيزات 
ثقافية موثّّقة. 

أقل من %15 من 
الدول الأعضاء لديها 
AI سياسات أخلاقية

محتوى توليدي 
بتحيزات غربية يهدد 

التنوع. تعميق 
الفجوة اللغوية 

الرقمية

Deepfakes تضاعفت 
10 مرات. %41 من 

فرق الأخبار تستخدم 
AI. تضخم التضليل 

الآلي

%87 من الدول السيادة المعرفية
النامية كيّّفت أهدافها 
التعليمية وفق الأطر 
الدولية. %73 تمويل 

مشروط

%73 تمويل بحث 
مرتبط بأولويات 

المانحين. 5 دور نشر 
= +%50 من الإنتاج. 

%85 جامعات تعتمد 
معايير خارجية

+%80 من 
المنشورات حول 

العدالة من الغرب. 
مراكز “الدراسات 

الإسلامية” الأكثر 
نفوذاًً في جامعات 

غربية

أقل من %7 تمثيل 
عربي في قائمة التراث 

العالمي. %75 من 
خبراء التقييم غربيون. 

 ODA 1% أقل من
للثقافة

خوارزميات 5 شركات 
تتحكم في تعريف 

“المصداقية”. 
تصنيفات RSF توجّّه 

التمويل. أقل من 
%5 مشرفي محتوى 

بلغات الأعضاء

+110 مليون نازح، البيئات الهشة
+%60 في دول 

أعضاء. %37 فقط 
التحاق لاجئين 

بالثانوي. 28% 
للفتيات

كثافة R&D أقل 
من %0.1 في عدد 
من الدول الأعضاء. 

غياب شبه كامل 
لمنظومات بحثية 

مستقلة

اعتماد كامل على 
“خبراء” خارجيين 

لفهم وتشخيص 
مجتمعاتها. غياب 

بحث اجتماعي محلي

تدمير ممنهج: تدمر، 
تمبكتو، صنعاء. أقل 
من %10 من الدول 
لديها خطط طوارئ 

تراثية

9 من أخطر 20 دولة 
على الصحفيين. 162 

صحفياًً قُُتلوا في 
مناطق نزاع )-2022

2025(. غياب بنية 
إعلامية مستقلة

%28 فقط التحاق الجندر والإدماج
فتيات بالثانوي في 
مناطق نزاع. تحيزات 

في مؤشرات القياس

تمثل الباحثات أقل 
من %30 )وتنخفض 

إلى %15 في الدول 
الأعضاء(، كما أن 

معايير التميز الحالية 
تُُؤثر سلبًًا عليهن 

بسبب فترات الانقطاع 
المرتبطة بالأمومة.

باحثات أقل من 25% 
مع شبه غياب عن 

صنع القرار الأكاديمي. 
إطار “تمكين” 

اقتصادي بحت

نساء أقل من 20% 
من صانعي قرار 

المؤسسات التراثية 
رغم أنهن حاميات 
التراث غير المادي. 

%15 فقط في 
المهرجانات

%73 من الصحفيات 
تعرضن لعنف رقمي. 

تهديدات مضاعفة: 
جسدية ورقمية 

وقانونية

+%70 منصات التحول الرقمي
تعليمية مُُنتجة 

خارجياًً. أقل من 15% 
متاحة بالعربية أو 

اللغات المحلية

%90 بنية سحابية 
أمريكية-صينية. 

+%70 منصات البحث 
مملوكة أجنبياًً

أقل من %1 من 
منشورات الفلسفة 

من العالم الإسلامي. 
تهميش رقمي 

للمعرفة الإنسانية 
المحلية

%60 محتوى رقمي 
بالإنجليزية. أقل من 

%5 بالعربية. 5 شركات 
بث = %70 من 

السوق

4.75 مليار مستخدم 
 .social media

فجوة نفاذ: أقل من 
%40 في دول )ج(. 
فجوة جندرية: 25%

القــراءة الأفقيــة لهــذه المصفوفــة تكشــف أن كل قضيــة عابــرة تتطلــب تــدخلًاً تكامليــاًً لا قطاعيــاًً: فلا يمكــن مواجهــة تحديــات الــذكاء الاصطناعــي فــي 
التعليــم بمعــزل عــن أخلاقياتــه فــي العلــوم الاجتماعيــة وأثــره علــى الثقافــة والإعلام، ولا يمكــن حمايــة التراث فــي البيئــات الهشــة دون معالجــة انهيــار 

التعليــم والبحــث والإعلام فيهــا.

أمــا القــراءة العموديــة فتكشــف أن كل قطــاع يتأثــر بالقضايــا الخمــس جميعهــا، ممــا يؤكــد أن الخطــة الاستراتيجيــة لا يمكــن أن تكــون مجــرد تجميــع 
لخمــس خطــط قطاعيــة منفصلــة، بــل يجــب أن تتضمــن ركائــز عابــرة للقطاعــات تعالــج هــذه التقاطعــات البنيويــة.



89

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

القسم الثاني: الإطار الاستراتيجي — التوجه التحولي 

1 -  التموضــع الجديــد: مــن منظمــة خدميــة إلــى مرجعيــة فكريــة 
عالميــة

أثبــت التشــخيص الاستراتيجــي أن التحــدي الجوهــري الــذي تواجهــه الــدول 
الأعضــاء عبر القطاعــات الخمســة ليــس نقــص المــوارد وحــده — وإن كان 
حقيقيــاًً — بــل هــو الغيــاب عــن طاولــة صنــع الأجنــدة: فالأطــر المعياريــة 
فــي  ــم  تُُصّمَّ والمــؤشرات  وبروكســل،  وواشــنطن  باريــس  فــي  تُُصــاغ 
لايــدن وشــنغهاي، والمحتــوى يُُنتــج فــي هوليــوود ووادي الســيليكون، 
والسرديــات تُُبنــى فــي مراكــز الأبحــاث الغربيــة الــكبرى — ثــم تُُنقــل إلــى 53 

ل. دولــة عضــواًً كحزمــة جاهــزة يُُقــاس الامتثــال لهــا ويُُمــّوَّ

وأمــام هــذا الواقــع، فــإن الاســتمرار فــي نمــوذج “المنظمــة الخدميــة” 
التــي تقــدم مشــاريع ميدانيــة متفرقــة وبرامــج بنــاء قــدرات محــدودة 
— مــع كل أهميتهــا — لــن يــغريّر موقــع الــدول الأعضــاء فــي سلســلة 
تصبــح  أن  جوهريــاًً:  مختلــف  المطلــوب  التحــول  الأجنديــة.  القيمــة 
ــم وأطــراًً ومــؤشرات  ــج مفاهي ــة تنت ــة عالمي ــة فكري الإيسيســكو مرجعي
تؤثــر فــي النقــاش الدولــي ذاتــه، لا منظمــة تكتفــي بالتفاعــل مــع أجنــدة 

صنعهــا غيرهــا.

وهــذا التحــول لا يتطلــب بــالضرورة مــوارد ماليــة ضخمــة — فميزانيــة 
البنــك الدولــي حين أطلــق مفهــوم “فقــر التعلــم” لــم تكــن هــي التــي 
فرضتــه علــى +100 دولــة، بــل قــوة الفكــرة ووضوحهــا ودعمهــا بالبيانات 

— بقــدر مــا يتطلــب ثلاثــة أشــياء:

مفاهيــم  فــي  يتجلــى  عالميــة،  بمعــايير  أصيــل  معرفــي  إنتــاج  أولًاً 
مرجعيــة جديــدة فــي كل قطــاع )“التعليــم القيمــي المنتــج” فــي التربيــة، 
“التــميز القائــم علــى الأثــر” فــي العلــوم، “التنميــة الحضاريــة الشــاملة” فــي 
العلــوم الاجتماعيــة، “التراث الحــيّّ” فــي الثقافــة، “الســيادة المعلوماتيــة” 
فــي الاتصــال( وفــي تقاريــر ســنوية محكّّمــة ومــجلات علميــة مصنّّفــة.

ثانيــاًً شــبكات تــأثير عابــرة للحــدود تنقــل هــذه المفاهيــم مــن الإنتــاج إلــى 
 UNGA, UNESCO( ــكبرى التبنــي، عبر حضــور منهجــي فــي المحافــل ال
GC, MONDIACULT, IGF, WEF( وشراكات استراتيجيــة مــع مؤسســات 

الصــف الأول.

ثالثــاًً قيــاس التــأثير الفعلــي لا الأنشــطة — عبر مــؤشرات نفــوذ فكــري 
تتتبــع الاستشــهادات الأكاديميــة وتبنــي الــدول للأطــر والحضــور فــي 

الوثائــق الدوليــة، لا مجــرد عــدد الــورش والمشــاريع المنفــذة.

والفــرق بين المنظمــة الخدميــة والمرجعيــة الفكريــة هــو الفــرق بين مــن 
ّـم الآخريــن كيــف يلعبــون اللعبــة ومــن يشــارك فــي وضــع قواعدهــا  يُُعل�
— وهــذه الخطــة الاستراتيجيــة تختــار بوضــوح أن تكــون الإيسيســكو مــن 

واضعــي القواعــد.

2 - المفاهيم المرجعية للإيسيسكو

لا تكتســب المنظمــات الدوليــة نفوذهــا الفكــري مــن حجــم ميزانياتهــا بــل 
ــحين  ــام. ف ــاش الع ــأطير النق ــد ت ــم تعي ــى إطلاق مفاهي ــا عل ــن قدرته م
أطلــق البنــك الدولــي مفهــوم “فقــر التعلــم” عــام 2019 — وهــو مجــرد 
رقــم واحــد يقيــس نســبة الأطفــال العاجزيــن عــن قــراءة نــص بســيط فــي 
ســن العــاشرة — لــم يكتشــف ظاهــرة جديــدة بــل أعــاد تســمية مشــكلة 
قديمــة بصياغــة صادمــة فرضــت نفســها علــى كل نقــاش تربــوي دولــي.

الاصطناعــي  الــذكاء  لأخلاقيــات  توصيتهــا  اليونســكو  أطلقــت  وحين 
ــة.  ــاًً اعتمدتــه 193 دول ــم تُُنشــئ تقنيــة بــل أنتجــت إطــاراًً أخلاقي )2021( ل
وحين أعلــن MONDIACULT 2022 الثقافــة “منفعــة عامــة عالميــة” 
لــم يُُعــدّّل سياســة محــددة بــل غريّر صــورة السياســة بالكامــل — وهــو 
فــي  “تحــولًاً   Punctuated Equilibrium Theory إطــار يســميه  مــا 

الصــورة” يُُعيــد ترتيــب الأولويــات.
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تطلــق الإيسيســكو فــي هــذه الخطــة خمســة مفاهيــم مرجعيــة أصيلــة — واحــداًً لــكل قطــاع — مصمّّمــة لتكمّّــل الأطــر الدوليــة الســائدة لا لتنافســها، 
وتســدّّ فجــوات حقيقيــة كشــفها التشــخيص، وتعكــس المنظــور الحضــاري للــدول الأعضــاء الــذي تغيــب عنــه الأطــر الراهنــة:

2.1 جدول المفاهيم المرجعية

المفهوم القطاع
الفجوة التي يسدّّهاالتعريف المختصرالمرجعي

المكافئ 
الدولي الذي 

يُُكمّّله
ما يُُضيفه المفهوم

التعليم القيمي التربية
 المنتج 

-Values( 
 Productive
)Education

تعليم يدمج القيم الأخلاقية 
والإنسانية مع المهارات 

والكفاءات في إطار واحد لا 
يفصل بينهما، بحيث تكون 

القيم مُُنتجة — أي تولّّد 
سلوكاًً ومبادرة وتماسكاًً — 

لا مجرد خطاب

غياب البُُعد القيمي من 
تعريف الجودة: 78% 

من تعريفات الجودة في 
الوثائق الدولية تركز على 
النواتج المعرفية، 12% 

فقط تتضمن إشارات للقيم

مفهوم “فقر 
Lear� )التعلم”) 

 )ning Poverty
— البنك الدولي، 

2019

“فقر التعلم” يقيس ما لا 
يتعلمه الطفل. “التعليم 

القيمي المنتج” يُُعيد تعريف 
ما يجب أن يتعلمه: ليس 

المهارات وحدها بل القيم 
التي تمنحها معنى وتوجّّهها

 العلوم 
والبيئة

التميز القائم 
 على الأثر 

Im�(
 pact-based
)Excellence

إطار لتقييم الإنتاج العلمي 
يتجاوز مؤشرات النشر 

والاستشهاد نحو قياس 
الأثر الفعلي على المجتمع 

والسياسات والاقتصاد 
والبيئة

اختلال منظومة الاعتراف 
العلمي: %85 من جامعات 
الدول الأعضاء تعتمد النشر 

الدولي كمعيار وحيد، و5 
دور نشر تتحكم في نصف 

الإنتاج العالمي

مؤشرات النشر 
والتصنيف 
 h-index,(

 Impact
 Factor, QS,
)Shanghai

المؤشرات السائدة تقيس 
أين نُُشر البحث. “التميز القائم 

 : على الأثر” يقيس ماذا غريّر
هل حلّّ مشكلة محلية؟ هل 

أثّّر في سياسة عامة؟ هل 
ولّّد قيمة اقتصادية؟

العلوم 
الاجتماعية 
والإنسانية

التنمية 
الحضارية 
 الشاملة 

Civilizatio�(
 nal Inclusive

Develop-
)ment

نموذج تنموي يُُدمج 
الأبعاد القيمية والروحية 
والحضارية مع المؤشرات 
الاقتصادية والاجتماعية، 

ويعترف بأن التنمية لا 
تكتمل بالنمو المادي وحده 

بل بالتماسك الاجتماعي 
والمعنى والكرامة

تهميش البُُعد القيمي 
في خطاب التنمية: 78% 
من مؤشرات التنمية تركز 
على الأبعاد الاقتصادية، 

أقل من %10 تتضمن 
أبعاداًً قيمية. “رأس المال 

البشري” يرد 47 مرة في 
استراتيجية البنك الدولي 
للتعليم مقابل 3 مرات 
لـ”التماسك الاجتماعي”

مؤشر التنمية 
 HDI)( البشرية

— UNDP

مؤشر التنمية البشرية 
يقيس العيش الطويل 

والمعرفة والدخل. “التنمية 
الحضارية الشاملة” تضيف: 

التماسك الاجتماعي، 
المعنى والقيم، الصمود 

الحضاري — ما يجعل 
المجتمعات متماسكة لا 

مجرد مُُنتجة

التراث الحيّّ الثقافة
Living Heri�(

)tage

مفهوم يتجاوز “الأصالة 
الجامدة” في معايير التراث 

العالمي نحو فهم التراث 
كممارسة حيّّة متطورة 

تتفاعل مع مجتمعها، لا 
كمعلم جامد يُُحفظ في 

حالته الأصلية

تسليع التراث وفصله عن 
المجتمعات: %62 من 

المهنيين الثقافيين يفيدون 
بضعف حمايتهم، و80% 

من عائدات السياحة التراثية 
في الدول النامية تتسرب 

للخارج، ومفهوم “الأصالة” 
يتجاهل طبيعة التراث 

الإسلامي الحيّّة

معيار الأصالة 
Authen�(

ticity( في 
اتفاقية التراث 

العالمي — 
 UNESCO

WHC

معايير التراث الحالية تسأل: 
هل حُُفظ الموقع كما 

كان؟ “التراث الحيّّ” يسأل: 
هل يخدم مجتمعه اليوم؟ 
هل يتطور معه؟ هل يُُنتج 

معنى للأجيال الجديدة لا 
مجرد دخل سياحي؟

السيادة الاتصال
المعلوماتية 

 Information(
)Sovereignty

حق المجتمعات في التحكم 
في بواباتها المعلوماتية 

وإنتاج محتوى محلي 
بلغاتها والمشاركة في 
حوكمة المنصات التي 

تشكّّل فضاءها الإعلامي، 
دون أن يعني ذلك انغلاقاًً 

أو رقابة

هيمنة المنصات على 
الفضاء الإعلامي: 5 

شركات تتحكم في بوابات 
المعلومات، أقل من 5% 

من مشرفي المحتوى 
بلغات الدول الأعضاء، 
%85 من المواطنين 

قلقون من التضليل

توجيهات 
اليونسكو 
لحوكمة 

المنصات 
الرقمية 

)2023( — بدعم 
134 دولة

توجيهات تضع قواعد 
لسلوك المنصات. “السيادة 

المعلوماتية” تضيف: حق 
المجتمعات في إنتاج 

محتواها وحوكمة فضائها 
بلغاتها — لا مجرد تنظيم 

ما تفعله المنصات بل بناء 
بدائل محلية
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

2.1 المنطق المشترك

يُُكمّّــل  مفهــوم  كل  واحــداًً:  منطقــا�  الخمســة  المفاهيــم  تتقاســم 
إطــاراًً دوليــاًً ســائداًً — لا يرفضــه — لكنــه يســدّّ فجــوة محــددة كشــفها 
التشــخيص. والفجــوة المشتركــة هــي غيــاب البُُعــد الحضــاري والقيمــي: 
فـ”فقــر التعلــم” يقيــس مــا لا يتعلمــه الطفــل لكنــه لا يســأل عــن القيــم 
التــي يجــب أن يتعلمهــا، ومــؤشرات التصنيــف تقيــس أيــن نُُشر البحــث 
، ومــؤشر التنمية البشرية يقيــس الدخل والتعليم  لكنهــا لا تســأل مــاذا غريّر
والصحــة لكنــه لا يقيــس التماســك والمعنــى، ومعــايير التراث تســأل هــل 
حُُفــظ الموقــع لكنهــا لا تســأل هــل يخــدم مجتمعــه، وتوجيهــات حوكمــة 

المنصــات تنظّّــم ســلوك الشركات لكنهــا لا تبنــي بدائــل محليــة.

ــل تقــول إنهــا ناقصــة،  الإيسيســكو لا تدّّعــي أن هــذه الأطــر خاطئــة — ب
وتــقترح مــا يكمّّلهــا مــن المنظــور الــذي تمثلــه.

3 - نظريات التغيير 

تعتمــد كل أجنــدة قطاعيــة نظريــة تغيير تربط التــدخلات بالنتائج المرجوة 
التغــيير الخمــس  ضمــن سلســلة ســببية واضحــة. وتتقاســم نظريــات 
بنيــة منطقيــة واحــدة: التشــخيص كشــف فجــوات بنيويــة ← المفاهيــم 
المرجعيــة تعيــد تــأطير المشــكلة ← الركائــز الاستراتيجيــة تترجــم الأطــر إلــى 

تــدخلات ← النتائــج تُُقــاس بمــؤشرات نفــوذ فكــري لا مجــرد أنشــطة.

العلوم الاجتماعية العلوم والبيئةالتربيةالعنصر
الاتصال والمعلوماتالثقافةوالإنسانية

الأثر طويل 
الأمد )+10 

سنوات(

نظم تعليمية قادرة على 
بناء الإنسان المتكامل 

— معرفةًً وقيماًً 
ومهارات — مع الحفاظ 

على الهوية الحضارية 
والانفتاح الواعي

منظومات علمية ذات 
سيادة معرفية قادرة 

على إنتاج بحث ذي 
أثر تنموي، وتحويل 
المعرفة إلى قيمة 

اقتصادية واجتماعية 
مع الانفتاح على 

المنظومة العالمية

مجتمعات متماسكة 
قادرة على الصمود 

الحضاري مع 
الحفاظ على الهوية، 

ومساهمة فاعلة في 
الحوار الإنساني حول 

أخلاقيات التكنولوجيا 
والعدالة والتنوع

منظومات ثقافية 
قادرة على إنتاج 

محتوى عالمي التأثير 
محلي الجذور، وحماية 
التراث كرافعة للتنمية 

المستدامة مع 
الحفاظ على التنوع 

والحيوية

منظومات اتصال 
تنتج محتوى إعلامياًً 

مسؤولًاً وتعددياًً، 
وتحمي حق المواطنين 

في المعلومة 
الموثوقة، وتبني مناعة 
مجتمعية ضد التضليل

النتائج )3-5 
سنوات(

)1( مؤشرات بديلة لجودة 
التعليم تشمل البُُعد 

القيمي )2( معرفة 
تربوية سياقية مُُنتجة 

من الدول الأعضاء )3( 
نماذج تعليم مستدامة 
في 10 بيئات هشة )4( 

حوكمة أخلاقية للرقمنة 
التعليمية في 15 دولة

)1( مؤشر التميز القائم 
على الأثر مُُطلق 

ومُُقاس في 15 دولة )2( 
معرفة علمية سياقية 

في مجلات محكّّمة )3( 
15 نموذج “بحث-إلى-
قيمة” مُُطبّّق )4( 6 

بعثات علمية مشتركة 
للصمود المناخي 

والمائي

)1( أطر أخلاقية 
سياقية للتكنولوجيا 
بالمنظور الحضاري 

)2( معرفة اجتماعية 
سياقية في مجلات 
محكّّمة )3( نماذج 

التنمية الحضارية 
الشاملة في 15 دولة 

)4( شبكات حوار فكري 
فاعلة شمال-جنوب

)1( أطر تقييم تراث 
تشمل البُُعد الحيّّ 

)2( صناعات إبداعية 
تنافسية في 15 دولة 

)3( منصات محتوى 
ثقافي رقمي بلغات 

الأعضاء )4( خطط 
حماية تراث فاعلة في 

10 بيئات هشة

)1( أطر تنظيمية 
للمنصات الرقمية 

في 15 دولة )2( تربية 
إعلامية مدمجة 

في مناهج 20 دولة 
)3( منصات محتوى 

إعلامي محلية تنافسية 
)4( شبكات تحقق فاعلة 

في 15 دولة

الافتراضات 
الحرجة

التزام سياسي من الدول 
الأعضاء بإصلاح المناهج 

— توفر تمويل كافٍٍ 
لبناء المؤشرات البديلة 

— انفتاح المنظومة 
الدولية على مفهوم 

التعليم القيمي

التزام سياسي بزيادة 
 — R&D الإنفاق على

توفر كفاءات بحثية 
محلية قادرة على الإنتاج 
بمعايير عالمية — قبول 

الجامعات لمعايير تميز 
بديلة

التزام بالتعددية 
الفكرية — قدرة 

مؤسسية للبحث 
الاجتماعي المحلي 

— انفتاح المنظومة 
الدولية على التعددية 

الحضارية في تعريف 
التنمية

التزام سياسي بحماية 
التراث وتمويل 

الصناعات الإبداعية 
— قدرة مؤسسية 

للتنفيذ — انفتاح 
منظومة التراث 

العالمي على مفهوم 
التراث الحيّّ

التزام بالتعددية 
الإعلامية وحرية 

التعبير — قدرة على بناء 
هيئات تنظيم مستقلة 

— استعداد المنصات 
الكبرى لإدارة محتوى 

بلغات الأعضاء

المخاطر 
الرئيسية

مقاومة فاعلي 
منظومة القياس 
 — )OECD/PISA(

توظيف الرقمنة لتعميق 
التبعية لا تقليصها 

— عدم استقرار البيئات 
الهشة يُُعيق التطبيق

مقاومة دور النشر 
ومنظومة التصنيف — 
هجرة الكفاءات )+25% 
من حملة الدكتوراه( — 

تسارع الذكاء الاصطناعي 
يعمّّق الفجوة 

التكنولوجية

مقاومة مراكز إنتاج 
المعرفة الغربية 

— توظيف خطاب 
“القيم” لتبرير تقييد 

الحريات — تسارع 
التحولات التكنولوجية 

يفوق قدرة التأمل 
الأخلاقي

مقاومة شركات 
المحتوى العالمي — 
تسليع التراث يتسارع 
تحت ضغط السياحة 

— تدمير التراث في 
النزاعات — هيمنة 

الذكاء الاصطناعي 
التوليدي على إنتاج 

المحتوى

مقاومة شركات 
التكنولوجيا الكبرى 

للتنظيم — توظيف 
“مكافحة التضليل” 

لتضييق حرية التعبير — 
 Deepfakes تضاعف

والتضليل الآلي بسرعة 
تفوق آليات المواجهة
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 وتكشــف القــراءة الأفقيــة لهــذا الجــدول عــن ثلاث ملاحظــات جوهريــة 
تحكــم تنفيــذ الخطــة:

: أن الأثــر طويــل الأمــد فــي القطاعــات الخمســة يتقاســم رؤيــة  أولًاً 
واحــدة — مجتمعــات قــادرة علــى الإنتــاج لا مجــرد الاســتهلاك، ســواء 
كان إنتــاج معرفــة أو ثقافــة أو معلومــات — وهــو مــا يؤكــد أن “الســيادة 

المعرفيــة والحضاريــة” ليســت ركيزة قطاعيــة بــل هــدف جامــع.

ثانيــاًً أن الافتراضــات الحرجــة تتقاطــع فــي شرطين مــشتركين: الالتزام 

السياســي للــدول الأعضــاء )بدونــه لا تنفيــذ( وانفتــاح المنظومــة الدوليــة 
استراتيجيــة  يحتــاج  بــل  مضمونــاًً  ليــس  وكلاهمــا   — تــأثير(  لا  )بدونــه 

منــاصرة مخصصــة.

ثالثــاًً أن المخاطــر الرئيســية تتكــرر فــي نمــط واحــد: مقاومــة الفاعــلين 
المهيمــنين فــي كل قطــاع )OECD فــي التربيــة، دور الــنشر فــي العلــوم، 
شركات المحتــوى فــي الثقافــة، شركات التكنولوجيــا فــي الاتصــال( — 
ممــا يعنــي أن الخطــة تحتــاج “استراتيجيــة مواجهــة المقاومــة” عابــرة 

ــة. ــة منفصل ــط قطاعي ــرد خط ــات، لا مج للقطاع

القسم الثالث: الركائز الاستراتيجية

ــز بُُِبِعديــن: بُُعــد محلــي يخــدم الــدول الأعضــاء مبــاشرة عبر بنــاء القــدرات والسياســات والبنــى التحتيــة، وبُُعــد عالمــي يؤثــر فــي  لــكل قطــاع خمــس ركائ
ــر والمعــايير. ــاج المفاهيــم والتقاري النقــاش الدولــي عبر إنت

هذا التمييز ليس شكلياًً بل جوهري: المنظمات التي تكتفي بالبُُعد المحلي تبقى خدمية، والتي تتبنى البُُعدين معاًً تصبح مرجعية.

كل ركيزة مرتبطة بمؤشر أداء رئيسي )KPI( ومستهدف كمّّي لخمس سنوات، مما يتيح المتابعة والتقييم الدوري.

1 - الركائز الاستراتيجية القطاعية

ركائز التربية:

المستهدفمؤشر الأداء )KPI(البُُعد العالميالبُُعد المحليالركيزة

التعليم القيمي 
المنتج

دمج القيم الأخلاقية 
والإنسانية مع المهارات في 

مناهج 20 دولة عضواًً، بحيث 
تكون القيم مُُنتجة للسلوك 

والمبادرة لا مجرد خطاب

إطلاق مفهوم “التعليم 
القيمي المنتج” كإسهام 

فكري في النقاش الدولي 
يتجاوز الثنائية الزائفة بين القيم 

والكفاءة

عدد الدول التي أدمجت إطار 
التعليم القيمي في مناهجها

20 دولة

التعليم في 
البيئات الهشة

نماذج تعليمية مستدامة 
في 10 بيئات هشة، زيادة 

%15 في معدلات الالتحاق 
والاستمرار

تقديم نموذج “التعليم 
الصامد” كبديل لمقاربة 

“تعليم الطوارئ” السائدة.

نسبة الزيادة في معدلات 
الالتحاق والاستمرار في 

البيئات الهشة

زيادة 15%

سيادة المعرفة 
التربوية

مضاعفة البحوث التربوية 
السياقية من باحثي الدول 

الأعضاء في مجلات محكّّمة

إطلاق مجلة محكّّمة عالمية 
تتبنى المقاربة الحضارية 

للتعليم. إنشاء شبكة بحثية 
دولية تضم باحثين من 

الشمال والجنوب

عدد البحوث السياقية 
المنشورة في مجلات محكّّمة

مضاعفة العدد

التحول الرقمي 
المسؤول

10 منصات رقمية تعليمية 
مكيّّفة ثقافياًً ولغوياًً، حوكمة 

أخلاقية للذكاء الاصطناعي 
في التعليم

إطلاق “ميثاق الرقمنة 
الحضارية” كإطار مرجعي 

عالمي للحوكمة الأخلاقية 
لتكنولوجيا التعليم

عدد المنصات الرقمية 
المكيّّفة ثقافياًً ولغوياًً

10 منصات

المعلم كفاعل 
حضاري

50,000 معلم مستفيد 
من برامج التمكين المهني 

الحضاري

إطلاق “جائزة الإيسيسكو 
العالمية للمعلم الحضاري” 

كمنصة تأثير. إصدار تقرير 
سنوي عن وضع المعلم في 

العالم الإسلامي

عدد المعلمين المستفيدين 
من برامج التمكين المهني

50,000 معلم



93

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

 ركائز العلوم والبيئة:

المستهدفمؤشر الأداء )KPI(البُُعد العالميالبُُعد المحليالركيزة

السيادة 
المعرفية 

والبنية التحتية 
العلمية

بناء 6 منصات بيانات علمية 
إقليمية مشتركة، سياسات 

حوكمة بيانات في 20 دولة 
عضواًً

إطلاق مفهوم “السيادة 
المعرفية المسؤولة” 

كإسهام فكري في النقاش 
الدولي حول حوكمة البيانات 

والعلوم المفتوحة

عدد المنصات العلمية 
المشتركة الفاعلة

6 منصات

العلم من 
أجل الصمود 

والاستدامة

6 بعثات علمية مشتركة 
 )Science Missions(

للصمود المناخي والمائي 
والغذائي والصحي في 15 

دولة عضواًً

تقديم نموذج “بعثات 
الصمود” كبديل يكمّّل 

نماذج البعثات الأوروبية 
بسياق تنموي. الإيسيسكو 

تصبح مرجعاًً في العلم من 
أجل الصمود

عدد البعثات العلمية 
المشتركة المُُطلقة

6 بعثات

تحويل 
المعرفة 

إلى قيمة 
اقتصادية 
واجتماعية

Re� 155 نموذج
search-to-Value مطبّّق، 

حاضنات ابتكار علمي في 
10 دول، مضاعفة براءات 

الاختراع

إطلاق تقرير سنوي عن 
“تحويل المعرفة في العالم 

الإسلامي” كمرجع دولي

نسبة الزيادة في براءات 
Re�  الاختراع ونماذج 

search-to-Value

15 نموذجاًً

التميز العلمي 
القائم على 

الأثر

تبني 20 دولة لمؤشر 
التميز البديل في سياساتها 

الأكاديمية، مضاعفة البحوث 
السياقية

إطلاق “مؤشر الإيسيسكو 
للتميز القائم على الأثر” كإطار 

عالمي يتجاوز ثنائية النشر/
التصنيف. شبكة بحثية دولية 

شمال-جنوب

عدد الدول المتبنية لمؤشر 
التميز البديل

20 دولة

التكامل 
العلمي 

والاستشراف 
المستقبلي

50 اتفاقية توأمة علمية 
)Twinning( بين الدول 

الأعضاء، شبكات تبادل ونقل 
معرفة بين 30 دولة

إطلاق “جائزة الإيسيسكو 
العالمية للتعاون العلمي 

جنوب-جنوب” كمنصة تأثير. 
تقرير سنوي للاستشراف 

العلمي

عدد اتفاقيات التوأمة 
العلمية الفاعلة

50 اتفاقية

ركائز العلوم الاجتماعية والإنسانية:

المستهدفمؤشر الأداء )KPI(البُُعد العالميالبُُعد المحليالركيزة

الحوكمة 
الأخلاقية 
للتحولات 

التكنولوجية

دعم 20 دولة في بناء 
أطر أخلاقية وطنية للذكاء 
الاصطناعي والتكنولوجيا، 

تأسيس لجان أخلاقيات فاعلة

إطلاق “ميثاق الإيسيسكو 
للحوكمة الأخلاقية الحضارية” 

كإسهام يُُدمج المنظور 
الحضاري في حوار أخلاقيات 

التكنولوجيا العالمي

عدد الدول التي تبنّّت أطراًً 
أخلاقية وطنية بدعم 

الإيسيسكو

20 دولة

التماسك 
الاجتماعي 
والصمود 

الحضاري

برامج بناء التماسك الاجتماعي 
في 15 بيئة هشة، مؤشرات 
بديلة تشمل البُُعد القيمي 

في 20 دولة

تقديم نموذج “التماسك القائم 
على القيم” كبديل يُُكمّّل 

المقاربات الأمنية السائدة 
لمكافحة التطرف. 

نسبة التحسن في مؤشرات 
التماسك الاجتماعي في 

البيئات المستهدفة

تحسّّن 15%

سيادة المعرفة 
الاجتماعية 

والإنسانية

مضاعفة البحوث السياقية 
من باحثي الدول الأعضاء في 
مجلات محكّّمة، إنشاء 5 مراكز 

بحث إقليمية

إطلاق مجلة محكّّمة عالمية 
تتبنى “المقاربة الحضارية 

للعلوم الإنسانية”. شبكة بحثية 
دولية شمال-جنوب

عدد البحوث السياقية 
المنشورة في مجلات محكّّمة

مضاعفة العدد

الحوار الحضاري 
وبناء السلام

10 منصات حوار حضاري 
فاعلة، برامج تبادل فكري 

بين 30 دولة، دمج الحوار في 
المناهج

إطلاق “مؤشر الإيسيسكو 
للحوار الحضاري” كإطار يتجاوز 

نموذج “صراع الحضارات”. تقرير 
سنوي عن حالة الحوار

عدد المنصات الحوارية الفاعلة 
ومؤشر الحوار

10 منصات

التنمية 
الحضارية 

الشاملة

تبني 20 دولة لمؤشرات 
تنمية تشمل البُُعد القيمي 

والحضاري، برامج تمكين 
الشباب في 15 دولة

إطلاق مفهوم “التنمية 
الحضارية الشاملة” كإسهام 

يتجاوز مؤشر التنمية البشرية. 
تقرير سنوي عن التنمية 

الحضارية

عدد الدول المتبنية لمؤشرات 
التنمية الحضارية

20 دولة
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 ركائز الثقافة:

المستهدفمؤشر الأداء )KPI(البُُعد العالميالبُُعد المحليالركيزة

التراث الحيّّ 
والسيادة 

التراثية

دعم 25 دولة في إعداد 
ملفات تراث عالمي تنافسية، 

تبني مفهوم “التراث الحيّّ” في 
سياسات 20 دولة

إطلاق مفهوم “التراث الحيّّ” 
كإسهام فكري يتجاوز “الأصالة 

الجامدة” في معايير التراث 
العالمي

عدد الملفات الناجحة وعدد 
الدول المتبنية للمفهوم

15 ملفاًً + 20 دولة

الصناعات 
الإبداعية 

والاقتصاد 
الثقافي

حاضنات صناعات إبداعية في 
10 دول، مضاعفة صادرات 

الخدمات الإبداعية

إطلاق تقرير سنوي عن 
“الاقتصاد الإبداعي في العالم 

الإسلامي” كمرجع دولي

نسبة الزيادة في صادرات 
الخدمات الإبداعية

مضاعفة الصادرات

السيادة 
الثقافية 
الرقمية

5 منصات محتوى ثقافي 
رقمي بلغات الدول الأعضاء، 

رقمنة 100,000 عنصر تراثي، 
حوكمة ثقافية رقمية في 

15 دولة

إطلاق “ميثاق الإيسيسكو 
للسيادة الثقافية الرقمية” 

كإطار مرجعي عالمي 
لمواجهة هيمنة المنصات

عدد المنصات الثقافية 
الرقمية والعناصر المرقمنة

5 منصات + 100,000 عنصر

حماية التراث 
في البيئات 

الهشة

خطط طوارئ تراثية في 10 
بيئات نزاع، ترميم 20 موقعاًً 

مهدداًً، تدريب 500 متخصص

تقديم نموذج “التراث الصامد” 
كبديل يُُكمّّل مقاربات 

الطوارئ. 

مة  عدد المواقع المُُرّمَّ
وخطط الطوارئ الفاعلة

20 موقعاًً + 10 خطط

الحوار الثقافي 
والتنوع 

الحضاري

10 مهرجانات ثقافية إقليمية 
مشتركة، برامج تبادل ثقافي 

بين 30 دولة، دعم الفنانين 
الشباب في 20 دولة

إطلاق “جائزة الإيسيسكو 
العالمية للتنوع الثقافي” 

كمنصة تأثير. تقرير سنوي عن 
التنوع الثقافي

عدد المهرجانات المشتركة 
وبرامج التبادل

10 مهرجانات + 30 دولة

ركائز الاتصال والمعلومات:

المستهدفمؤشر الأداء )KPI(البُُعد العالميالبُُعد المحليالركيزة

حوكمة 
المنصات 

الرقمية 
والسيادة 

المعلوماتية

دعم 15 دولة في بناء أطر 
تنظيمية للمنصات الرقمية 
تحترم حقوق الإنسان، إنشاء 

هيئات تنظيم مستقلة

إطلاق “ميثاق الإيسيسكو 
لحوكمة المنصات الرقمية” 

كإسهام يكمّّل توجيهات 
اليونسكو بالمنظور الحضاري

عدد الدول التي تبنّّت أطراًً 
تنظيمية بدعم الإيسيسكو

15 دولة

التربية الإعلامية 
والمعلوماتية 

)MIL(

إدماج التربية الإعلامية في 
مناهج 20 دولة، تدريب 

50,000 معلم، برامج شبابية 
في 15 دولة

إطلاق “إطار الإيسيسكو للتربية 
الإعلامية الحضارية” يدمج 
التفكير النقدي مع القيم. 

 MIL الإيسيسكو مرجع في
للعالم الإسلامي

 MILعدد الدول المدمجة لـ
في مناهجها وعدد المعلمين

20 دولة + 50,000 معلم

سلامة 
الصحفيين 

وحرية التعبير 
المسؤولة

دعم آليات حماية الصحفيين 
في 15 دولة، برامج تمكين 

صحفيات في 10 دول، تعزيز 
الإعلام المجتمعي

إطلاق تقرير سنوي عن “حالة 
الاتصال في العالم الإسلامي” 

كمرجع دولي. مناصرة دولية 
ضد الإفلات من العقاب

تحسّّن في مؤشرات سلامة 
الصحفيين

تحسّّن 20%

مكافحة 
التضليل 

وبناء المناعة 
المعلوماتية

إنشاء 10 مراكز تحقق 
)fact-checking( بلغات 

الدول الأعضاء، برامج مناعة 
مجتمعية في 15 دولة

إطلاق “شبكة الإيسيسكو 
للتحقق” كنموذج للتحقق 
الحضاري المسؤول. تقرير 

دوري عن التضليل في العالم 
الإسلامي

عدد مراكز التحقق الفاعلة 
والبرامج المجتمعية

10 مراكز + 15 دولة

المحتوى 
الرقمي المحلي 

والتعددية 
اللغوية

5 منصات محتوى إعلامي 
رقمي بلغات الدول الأعضاء، 
دعم 200 مؤسسة إعلامية 

محلية، رقمنة أرشيفات 
وثائقية

إطلاق “جائزة الإيسيسكو 
العالمية للصحافة الحضارية” 
كمنصة تأثير. تقرير عن التنوع 

اللغوي الرقمي

عدد المنصات الإعلامية 
المحلية والمؤسسات 

المدعومة

5 منصات + 200 مؤسسة
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

قراءة تجميعية

تضــم الخطــة إجمــالًاً 25 ركيزة استراتيجيــة )5 قطاعــات × 5 ركائــز( تمثــل 
أنمــاط  عــن  العرضيــة  القــراءة  وتكشــف  الكاملــة.  التدخــل  محفظــة 

مشتركــة تؤكــد التكامــل:

ركائــز الســيادة تتكــرر فــي كل قطــاع )ســيادة المعرفــة التربويــة، الســيادة 
المعرفيــة العلميــة، ســيادة المعرفــة الاجتماعيــة، الســيادة الثقافيــة 
الرقميــة، الســيادة المعلوماتيــة( — ممــا يؤكــد أن الســيادة المعرفيــة 

ــة الجامعــة. ــة هــي البوصل والحضاري

ركائــز البيئــات الهشــة تظهــر فــي ثلاثــة قطاعــات )التعليــم الصامــد، حمايــة 
التراث، سلامــة الصحفــيين( ممــا يتطلــب تنســيقاًً عابــراًً.

ركائــز الإنتــاج المعرفــي )المــجلات المحكّّمــة، التقاريــر الســنوية، الشــبكات 
البحثيــة( تتكــرر فــي كل قطــاع ممــا يوفــر فرصــة لبنيــة تحتيــة مشتركــة.

وركائــز التــأثير العالمــي )الجوائــز، المواثيــق، المــؤشرات البديلــة( تشــكّّل 
أدوات القــوة الناعمــة التــي تحــوّّل الإيسيســكو مــن خدميــة إلــى مرجعية.

2. الركائز العابرة للقطاعات

للركائــز  التجميعيــة  والقــراءة   )7 )العنــوان  العابــر  التشــخيص  كشــف 
القطاعيــة )العنــوان 11( أن خمــس قضايــا لا يمكــن معالجتهــا مــن داخــل 
قطــاع واحــد. هــذه ليســت “موضوعــات مشتركــة” تُُذكــر فــي كل خطــة 
قطاعيــة ثــم تُُنســى، بــل ركائــز تنســيقية تتطلــب آليــة حوكمــة مخصصــة 
بين  تربــط  عابــرة  ركيزة  كل  واضحــة.  ومســؤولية  مشتركــة  وميزانيــة 
ركائــز قطاعيــة محــددة وتضيــف قيمــة لا تتحقــق بالعمــل القطاعــي 

المنفصــل.

2.1 الذكاء الاصطناعي والتحول الرقمي

المبرر:

الــذكاء الاصطناعــي يعيــد إنتــاج هيمنة سلســلة القيمــة الأجندية بسرعة 
غير مســبوقة عبر القطاعــات الخمســة فــي آنٍٍ واحــد: منصــات تعليميــة 
ذكيــة تعيــد تشــكيل المناهــج، وبنيــة ســحابية للبحــث تتحكم فيهــا شركات 
أمريكيــة وصينيــة بنســبة %90، ونمــاذج لغويــة بتــحيزات ثقافيــة موثّّقة، 
ومحتــوى توليــدي يهــدد التنــوع اللغــوي، وDeepfakes تضاعفــت عشر 

مــرات بين 2022 و2024. معالـجـة ـهـذا التـحـدي قطاعـاًيً

 - ميثــاق رقمنــة فــي التربيــة هنــا، وأخلاقيــات AI فــي الاجتماعيــة هنــاك 
- يُُنتج تجزئة وتكرار. المطلوب مقاربة موحدة.

الركائز القطاعية المرتبطة: 

التحــول الرقمــي المســؤول )تربيــة( + الســيادة المعرفيــة والبنيــة التحتيــة 
الســيادة   + )اجتماعيــة(  للتكنولوجيــا  الأخلاقيــة  الحوكمــة   + )علــوم( 
الثقافيــة الرقميــة )ثقافــة( + حوكمــة المنصــات ومكافحــة التضليــل 

)اتصــال(.

التدخل الموحد:

الرقمــي”  والتحــول  الاصطناعــي  للــذكاء  الإيسيســكو  “مرصــد  إنشــاء 
تتولــى: للقطاعــات  عابــرة  كوحــدة 

1. رصــد تــأثير الــذكاء الاصطناعــي علــى القطاعــات الخمســة بتقريــر ســنوي 
موحد.

2. تنســيق المواثيــق القطاعيــة )ميثــاق الرقمنــة التعليميــة + ميثــاق 
ميثــاق   + الرقميــة  الثقافيــة  الســيادة  ميثــاق   + الأخلاقيــة  الحوكمــة 

حوكمــة المنصــات( ضمــن إطــار متســق.

3. بنــاء قــدرات مشتركــة فــي 20 دولــة عبر برنامــج واحــد يغطــي الأبعــاد 
التعليميــة والعلميــة والأخلاقيــة والثقافيــة والإعلاميــة.

:KPI

برنامــج  + 20 دولــة مســتفيدة مــن  تقريــر ســنوي   + المرصــد  إطلاق 
الموحــد. القــدرات 

2.2 السيادة المعرفية والحضارية

المبرر:

الســيادة هــي البوصلــة الجامعــة للخطــة — تظهــر فــي كل قطــاع كــركيزة 
العلميــة،  المعرفيــة  الســيادة  التربويــة،  المعرفــة  )ســيادة  مســتقلة 
الســيادة  الرقميــة،  الثقافيــة  الســيادة  الاجتماعيــة،  المعرفــة  ســيادة 
المعلوماتيــة(. لكــن هــذه الســيادات القطاعيــة تتقاســم بنيــة تحتيــة 
واحــدة: مــجلات محكّّمــة، شــبكات باحــثين، تقاريــر ســنوية، مــؤشرات بديلة. 
بنــاء هــذه البنيــة خمــس مــرات بشــكل منفصــل هــدر للمــوارد وضعــف 

ــر. فــي الأث

الركائز القطاعية المرتبطة:

ســيادة المعرفــة التربويــة )تربيــة( + الســيادة المعرفيــة والبنيــة التحتيــة 
الحــيّّ  التراث   + )اجتماعيــة(  الاجتماعيــة  المعرفــة  ســيادة   + )علــوم( 
والســيادة التراثيــة )ثقافــة( + حوكمــة المنصــات والســيادة المعلوماتيــة 

)اتصــال(.

التدخل الموحد:

إنشــاء “منصــة الإيسيســكو للإنتــاج المعرفــي” كبنيــة تحتيــة مشتركــة 
ــى: تتول

1. إصــدار 5 تقاريــر ســنوية قطاعيــة بمعــايير جــودة موحــدة وهويــة 
واحــدة. بصريــة 

.Scopus 2. إدارة منظومة مجلات محكّّمة مشتركة بمعايير

3. تنسيق شبكات الباحثين العابرة للقطاعات.

يدمــج  المعرفيــة”  للســيادة  المركّّــب  الإيسيســكو  “مــؤشر  إطلاق   .4
المــؤشرات القطاعيــة الخمســة فــي مــؤشر واحــد قابــل للمقارنــة عبر 

الــدول.
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إطلاق المنصة + 5 تقارير سنوية + مؤشر مركّّب مُُقاس في 20 دولة

2.3 البيئات الهشة ومناطق النزاع

المبرر:

الخمســة:  القطاعــات  عبر  متزامــن  انهيــار  مــن  تعانــي  نفســها  الــدول 
 ،)0.1% مــن  أقــل   R&D( وعلمــي  فتيــات(،  التحــاق   28%( تعليمــي 
تمبكتــو،  )تدمــر،  وتراثــي  خارجــيين(،  خبراء  علــى  )اعتمــاد  واجتماعــي 
ــى الصحفــيين(. التدخــل  ــة عل صنعــاء(، وإعلامــي )9 مــن أخطــر 20 دول
فــي كل قطــاع بمعــزل عــن الآخــر   برنامــج تعليــم طــوارئ هنــا وبرنامــج 

ترميــم تــراث هنــاك يُُنتــج مشــاريع متناثــرة بلا رؤيــة تكامليــة.

الركائز القطاعية المرتبطة:

التعليــم فــي البيئــات الهشــة )تربيــة( + العلــم مــن أجــل الصمــود )علــوم( 
+ التماســك الاجتماعــي والصمــود الحضــاري )اجتماعيــة( + حمايــة التراث 

فــي البيئــات الهشــة )ثقافــة( + سلامــة الصحفــيين )اتصــال(.

التدخل الموحد:

إطلاق “برنامــج الإيسيســكو للصمــود الحضــاري المتكامــل” يعمــل فــي 
10 بيئــات هشــة ذات أولويــة بمقاربــة واحــدة تدمــج: تعليــم صامــد + 

ــة صحفــيين. ــراث + حماي ــة ت ــي + تماســك اجتماعــي + حماي بحــث محل

فريــق واحــد فــي كل بيئــة ينسّّــق التــدخلات الخمســة بــدل خمســة فــرق 
بــه  تُُعــرف  الــذي   ” المــمزيِّز “النمــوذج  البرنامــج يصبــح  منفصلــة. هــذا 

الإيسيســكو دوليــاًً.
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ــى  ــات + تحسّّــن مُُقــاس فــي 3 مــؤشرات عل البرنامــج فاعــل فــي 10 بيئ
الأقــل )التحــاق تعليمــي، حمايــة تــراث، سلامــة صحفــيين( فــي كل بيئــة.

2.4 الجندر والإدماج

المبرر:

بنيويــة  بــل فجــوة  يُُضــاف كفقــرة فــي كل ركيزة  بُُعــداًً  ليــس  الجنــدر 
التحديــات: كل  مــع  تتقاطــع 

وباحثــات  النزاع،  مناطــق  فــي  بالثانــوي  فتيــات  التحــاق  فقــط   28%
أقــل مــن %30 وأقــل مــن %15 فــي دول المجموعــة )ج(، وباحثــات 
فــي العلــوم الاجتماعيــة أقــل مــن %25 مــع غيــاب عــن صنــع القــرار 
الأكاديمــي، ونســاء أقــل مــن %20 مــن صانعي قــرار المؤسســات التراثية 
رغــم أنهــن حاميــات التراث غير المــادي الرئيســيات، و%73 مــن الصحفيــات 

تعرضــن لعنــف رقمــي.

والأطــر الدوليــة تتنــاول “تمــكين المــرأة” ضمــن إطــار اقتصادي-إنتاجــي 
بحــت يتجاهــل الأبعــاد الحضاريــة — وهــذه فجــوة يمكــن للإيسيســكو 

ســدّّها.

الركائز القطاعية المرتبطة:

جميع الركائز الـ25 — الجندر بُُعد أفقي في كل ركيزة.

التدخل الموحد:

إطلاق “إطــار الإيسيســكو للإدمــاج الحضاري” يتجــاوز المقاربة الاقتصادية 
للتمــكين نحــو مقاربة تــعترف بالأبعاد الثقافيــة والاجتماعية، ويتضمن:

ّـق علــى كل البرامــج والمشــاريع عبر  1. معــايير إدمــاج جنــدري موحــدة تُُطب�
القطاعات الخمســة.

2. برنامــج “القيــادات النســائية” عابــر للقطاعــات يســتهدف 500 باحثــة 
وفنانــة وصحفيــة ومعلمــة فــي 20 دولــة.

يتتبــع  الإسلامــي”  العالــم  فــي  الإدمــاج  “حالــة  عــن  ســنوي  تقريــر   .3
القطاعــات. عبر  المــؤشرات 
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تطبيــق معــايير الإدمــاج فــي %100 مــن البرامــج + 500 مســتفيدة مــن 
برنامــج القيــادات + تقريــر ســنوي.

2.5 الشباب والمستقبل

المبرر:

ــاًً — أكثر  ــى نســب الشــباب عالمي دول الإيسيســكو تضــم واحــدة مــن أعل
الــدول  مــن %60 مــن الســكان تحــت 30 ســنة فــي عــدد كــبير مــن 

الأعضــاء. هــذا الشــباب هــو فــي الوقــت نفســه:

المتعلــم الــذي تُُشــكّّله المناهــج )تربيــة(، والباحــث المســتقبلي الــذي 
يهاجــر )علــوم — %25 مــن حملــة الدكتــوراه(، والمســتهدََف بالاســتقطاب 
والتطــرف )اجتماعيــة(، والمســتهلك الأول للمحتــوى الثقافــي الرقمــي 
عبر  للأخبــار  اســتهلاكاًً  الأكثر  والفئــة  بلغاتــه(،  فقــط   3%  — )ثقافــة 

المنصــات والأقــل تمتعــاًً بالمهــارات النقديــة )اتصــال(.

معالجة الشباب قطاعياًً تُُنتج تجزئة لا تعكس واقع حياتهم المتشابكة.

الركائز القطاعية المرتبطة:

ــة( + التكامــل  ــم كفاعــل حضــاري )تربي ــم القيمــي المنتــج + المعل التعلي
العلمــي والاســتشراف )علــوم( + التنميــة الحضاريــة الشــاملة + تمــكين 
الشــباب )اجتماعيــة( + دعــم الفنــانين الشــباب )ثقافــة( + التربيــة الإعلامية 

+ برامــج شــبابية )اتصــال(.

التدخل الموحد:

إطلاق “برنامج الإيسيســكو لقادة المســتقبل” كمســار تكاملي يســتهدف 
10,000 شــاب وشــابة فــي 30 دولــة عبر:

1. معســكرات ســنوية تدمــج القيــم )تربيــة( مــع البحــث )علــوم( والتفــكير 
النقــدي )اجتماعيــة( والإبــداع )ثقافــة( والتربيــة الإعلاميــة )اتصــال(.

2. شــبكة خريــجين عابــرة للقطاعــات تصبــح نــواة جيــل جديــد مــن صانعــي 
الأجندة.
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3. منصة رقمية للشباب بلغات الدول الأعضاء تدمج المحتوى التعليمي والعلمي والثقافي والإعلامي.

:KPI

10,000 مستفيد في 30 دولة + شبكة خريجين فاعلة + منصة رقمية.

2.6 جدول تجميعي: الركائز العابرة ومواقع تقاطعها

آلية التنسيقالاتصالالثقافةالاجتماعيةالعلومالتربيةالركيزة العابرة

الذكاء 
الاصطناعي 

والتحول الرقمي

 التحول الرقمي 
المسؤول

السيادة الثقافية الحوكمة الأخلاقيةالسيادة المعرفية
الرقمية

حوكمة المنصات + 
مكافحة التضليل

مرصد الإيسيسكو 
AI لـ

السيادة 
المعرفية 
والحضارية

سيادة المعرفة 
التربوية

سيادة المعرفة السيادة المعرفية
الاجتماعية

التراث الحيّّ + 
السيادة الثقافية

السيادة 
المعلوماتية

منصة الإنتاج 
المعرفي

البيئات الهشة 
والنزاعات

الصمود التعليم الصامد
والاستدامة

برنامج الصمود سلامة الصحفيينحماية التراث الهشالتماسك والصمود
المتكامل

إطار الإدماج  )أفقي( )أفقي( )أفقي( )أفقي()أفقي(الجندر والإدماج
الحضاري

الشباب 
والمستقبل

التكامل التعليم القيمي
والاستشراف

دعم الفنانين التنمية الحضارية
الشباب

برنامج قادة التربية الإعلامية
المستقبل
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القسم الرابع: إطار النتائج والمساءلة 

1 - إطار النتائج الموحد

ــج  ــة، والنتائ ــدول الأعضــاء والمنظومــة الدولي ــل الأمــد فــي واقــع ال ــر )Impact( وهــو التغــيير طوي ــة: الأث ــة مســتويات تنازلي ــج ثلاث يعتمــد إطــار النتائ
)Outcomes( وهــي التغــييرات الســلوكية والمؤسســية المتوقعــة خلال 3–5 ســنوات، والمخرجــات )Outputs( وهــي المنتجــات والخدمــات التــي تنتجهــا 

الإيسيســكو مبــاشرة.

القاعــدة الحاكمــة: الإيسيســكو مســؤولة مبــاشرة عــن المخرجــات، ومســؤولة بالشراكــة عــن النتائــج، ومســاهمة فــي الأثــر. المســاءلة تُُبنــى علــى هــذا 
التمــييز.

العلوم الاجتماعية العلوم والبيئةالتربيةالمستوى
الاتصال الثقافةوالإنسانية

والمعلومات

 +10 — )Impact( الأثر
سنوات

نظم تعليمية تبني 
الإنسان المتكامل 
— معرفةًً وقيماًً 

ومهارات — مع الحفاظ 
على الهوية الحضارية

منظومات علمية 
ذات سيادة معرفية 

تنتج بحثاًً ذا أثر تنموي 
وتحوّّل المعرفة إلى 

قيمة اقتصادية 
واجتماعية

مجتمعات متماسكة 
حضارياًً تساهم فاعلة 

في الحوار الإنساني 
حول الأخلاقيات 
والعدالة والتنوع

منظومات ثقافية 
تنتج محتوى عالمياًً 

محلي الجذور وتحمي 
التراث كرافعة للتنمية 

والتماسك

منظومات اتصال 
تنتج محتوى مسؤولًاً 

وتعددياًً وتحمي 
حق المواطنين في 

المعلومة الموثوقة

 )Outcomes( النتائج
— 3–5 سنوات

)1( 20 دولة أدمجت 
إطار التعليم القيمي 

في مناهجها )2( زيادة 
%15 في الالتحاق 
بالبيئات الهشة )3( 
مضاعفة البحوث 

التربوية السياقية )4( 
10 منصات رقمية 

مكيّّفة )5( 50,000 
معلم مُُمّكَّن

)1( 6 منصات بيانات 
علمية مشتركة )2( 6 

بعثات صمود مُُطلقة 
Re� 3( 15 نموذج(

 search-to-Value (4)
20 دولة تبنّّت مؤشر 
التميز البديل )5( 50 

اتفاقية توأمة

)1( 20 دولة بأطر 
 AIأخلاقية وطنية لـ
2)( تحسّّن %15 في 

مؤشرات التماسك 
)3( مضاعفة البحوث 

السياقية + 5 مراكز 
بحث )4( 10 منصات 

حوار )5( 20 دولة 
بمؤشرات تنمية 

حضارية

)1( 15 ملف تراث 
ناجح + 20 دولة 

تبنّّت التراث الحيّّ )2( 
مضاعفة صادرات 
الخدمات الإبداعية 

)3( 5 منصات ثقافية 
+ 100,000 عنصر 

مرقمن )4( 20 
موقعاًً مُُرمّّماًً )5( 10 
مهرجانات + 30 دولة 

تبادل

)1( 15 دولة بأطر 
تنظيمية للمنصات 

)2( 20 دولة أدمجت 
MIL + 50,000 معلم 

)3( تحسّّن %20 في 
سلامة الصحفيين )4( 

10 مراكز تحقق )5( 
5 منصات محتوى 

+ 200 مؤسسة 
مدعومة

المخرجات 
)Outputs( — سنوية

تقرير سنوي عن 
التعليم الحضاري 

— مجلة محكّّمة — 
25 ورقة سياسات 
— ميثاق الرقمنة 

الحضارية — مؤشر 
CEI — جائزة المعلم 

الحضاري — شبكة 
باحثين

تقرير سنوي عن 
العلوم والصمود — 
مجلة محكّّمة — 25 

ورقة سياسات — 
مؤشر التميز القائم 

على الأثر — جائزة 
التعاون جنوب-جنوب 

— تقرير استشراف

تقرير سنوي عن 
التنمية الحضارية 

— مجلة محكّّمة — 
25 ورقة سياسات 
— ميثاق الحوكمة 
الأخلاقية — مؤشر 

التنمية الحضارية — 
مؤشر الحوار

تقرير سنوي عن 
الثقافة والتنوع 

— مجلة محكّّمة — 
25 ورقة سياسات 
— ميثاق السيادة 

الثقافية الرقمية — 
مؤشر التراث الحيّّ — 
جائزة التنوع الثقافي

تقرير سنوي عن 
الاتصال — مجلة 

محكّّمة — 25 ورقة 
سياسات — ميثاق 
حوكمة المنصات 
— مؤشر التعددية 
الإعلامية — جائزة 
الصحافة الحضارية

إجمالي المخرجات الموحدة عبر القطاعات

ــج  ــة، والنتائ ــدول الأعضــاء والمنظومــة الدولي ــل الأمــد فــي واقــع ال ــر )Impact( وهــو التغــيير طوي ــة: الأث ــة مســتويات تنازلي ــج ثلاث يعتمــد إطــار النتائ
)Outcomes( وهــي التغــييرات الســلوكية والمؤسســية المتوقعــة خلال 3–5 ســنوات، والمخرجــات )Outputs( وهــي المنتجــات والخدمــات التــي تنتجهــا

الملاحظةالعدد الإجمالينوع المخرج

تُُدار عبر منصة الإنتاج المعرفي المشتركة5 )واحد لكل قطاع(تقارير سنوية رئيسية

الهدف: تصنيف Scopus خلال 3 سنوات5 )واحدة لكل قطاع(مجلات محكّّمة

)Policy Briefs( أوراق سياسات)5 أوراق/قطاع/سنة125 )25 لكل قطاع في 5 سنوات

CEI + التميز + التنمية الحضارية + التراث الحيّّ + 5 )واحد لكل قطاع(مؤشرات بديلة أصيلة
التعددية الإعلامية

الرقمنة + الحوكمة الأخلاقية + السيادة 4مواثيق مرجعية
الثقافية + حوكمة المنصات

المعلم + التعاون العلمي + التنوع الثقافي + 4جوائز عالمية
الصحافة الحضارية
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2 - مؤشرات التأثير الفكري العالمي

يقيــس هــذا الإطــار مــا يــمزيّز المرجعيــة الفكريــة عــن المنظمــة الخدميــة: ليــس عــدد الــورش والبرامــج المنفــذة، بــل مــدى تــأثير أفــكار الإيسيســكو فــي 
النقــاش والسياســات والممارســات علــى المســتوى العالمــي.

يعتمد ثلاثة مستويات متصاعدة:

العلوم الاجتماعية العلوم والبيئةالتربيةالمستوى
الاتصال الثقافةوالإنسانية

والمعلومات

العلوم الاجتماعية العلوم والبيئةالتربيةالمستوى
والإنسانية

الاتصال والمعلوماتالثقافة

الإنتاج المعرفي 
 Knowledge(

Production( — هل 
تُُنتج الإيسيسكو 
معرفة بمعايير 

عالمية؟

تقرير التعليم الحضاري 
 GEM Report بجودة

— مجلة مصنّّفة 
 Scopus — 100+
بحث يستخدم أطر 

الإيسيسكو — مؤشر 
CEI مُُطلق ومُُقاس 

في 15 دولة

تقرير العلوم والصمود 
 UNESCO بجودة
 Science Report

— مجلة مصنّّفة — 
+100 بحث — مؤشر 

التميز القائم على الأثر 
في 15 دولة

تقرير التنمية الحضارية 
 World Social بجودة

Report — مجلة 
مصنّّفة — +100 

بحث — مؤشر التنمية 
الحضارية في 15 دولة

تقرير الثقافة والتنوع 
 UNESCO بجودة

 Global Report on
 Cultural Policies
— مجلة مصنّّفة — 

+100 بحث — مؤشر 
التراث الحيّّ في 15 

دولة

تقرير الاتصال بجودة 
 UNESCO World

Trends — مجلة 
مصنّّفة — +100 بحث 

— مؤشر التعددية 
الإعلامية في 15 دولة

الانتشار والتبني 
 Diffusion &(

Adoption( — هل 
تنتقل مفاهيم 
الإيسيسكو من 

الإنتاج إلى التبني؟

+500 استشهاد 
أكاديمي — مداخلات 

 UNGA رئيسية في
وUNESCO GC و

WEF — 20 دولة تبنّّت 
الأطر — +20 مؤسسة 
تستخدم المفاهيم — 

+100 تغطية إعلامية 
سنوياًً

+500 استشهاد — 
 World مداخلات في

Science Forum و
COP — 25 دولة — 

+20 مؤسسة — +100 
تغطية في مجلات 

علمية

+500 استشهاد — 
 Global مداخلات في
 Ethics Forum — 20
دولة — +20 مؤسسة 

— +100 تغطية في 
مجلات فكرية

+500 استشهاد — 
MON�  مداخلات في 
 Veniceو DIACULT

Biennale — 20 دولة 
— +20 مؤسسة — 

+100 تغطية ثقافية

+500 استشهاد — 
مداخلات في IGF و

WSIS+20 — 20 دولة 
— +20 مؤسسة — 

+100 تغطية إعلامية

التأثير العالمي 
 )Global Impact(

ت  — هل غريّر
الإيسيسكو قواعد 

اللعبة؟

كر “التعليم القيمي”  ِذِ
 SDG4 في مراجعة
 UNESCO ووثائق

SDG4- عضوية في —
 Ed2030 Steering

 — Committee
اعتماد لغة “التعليم 
الحضاري” دولياًً — +3 

منظمات تتبنى 
النموذج

كر “التميز القائم  ِذِ
على الأثر” في أطر 

العقد الدولي للعلوم 
 — ISC شراكة مع —

اعتماد اللغة دولياًً — 
+3 منظمات تتبنى

كر “التنمية الحضارية”  ِذِ
 SDG في مراجعة

10/16 — شراكة مع 
المرصد العالمي 
 — AI لأخلاقيات

اعتماد اللغة دولياًً — 
+3 منظمات

مستهدفات مجمّّعة لمؤشرات التأثير

المستهدف )10 سنوات(المستهدف )5 سنوات(المؤشر المجمّّع

إجمالي الاستشهادات الأكاديمية بمفاهيم 
+10,000+2,500 )500 لكل قطاع(الإيسيسكو

عدد الدول المتبنية لأطر الإيسيسكو 
+45 دولة+35 دولة )من أصل 54()إجمالي غير مكرر(

عدد المؤسسات الدولية التي تستخدم 
+100 مؤسسة+50 مؤسسةمفاهيم الإيسيسكو

حضور في الوثائق الرسمية للمنظمات 
كر في +10 وثائق رسميةالدولية كر في +30 وثيقة + اعتماد رسمي في +5 أطرِذِ ِذِ

منظمات إقليمية تتبنى مقاربة 
+10 منظمات+5 منظماتالإيسيسكو

+1,000 تغطية+500 تغطية )100 لكل قطاع(التغطيات الإعلامية الدولية السنوية
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2.4.3 بوصلة المستقبل: بين الصدمات والسيناريوهات 
الاستراتيجية

أولًاً: المنطق الاستراتيجي

ــم الإسلامــي بمرحلــة مفصليــة تتقاطــع فيهــا تحــولات  تمــرّّ دول العال
تكنولوجيــة متســارعة مــع ضغــوط ديموغرافيــة وبيئيــة متناميــة، فــي 
ظــل إعــادة تشــكيل موازيــن القــوى الدوليــة. ولمقاربــة هــذا الواقــع 
المركّّــب، يعتمــد هــذا القســم منهجيــة متكاملــة ترتكــز علــى ثلاثــة أركان 
مترابطــة: رصــد بنيــوي يقــوم علــى ســت طبقــات تحليليــة و56 بُُعــداًً 

هيكليــاًً؛ واســتشراف ســيناريوي مبنــي علــى تقاطــع المحــركات الثابتــة 
ــذار مبكــر قائمــة علــى مــؤشرات  واللايقينيــات الحاســمة؛ ومنظومــة إن

ــة للقيــاس. قابل

ــة الســت وأبعادهــا الـــ56: طبقــات  ــاًً: الطبقــات التحليلي ثاني
ــة الســت وأبعادهــا الـــ56 التحليلي

بنيــةًً  تُُمثّّــل  كبرى  تحليليــة  طبقــات  ســت  علــى  الإطــار  هــذا  اعتمــد 
تدرجيــةًً متكاملــة، تبــدأ مــن الأســاس المــادي للمجتمعــات وتصــل إلــى 
منظومــات الحوكمــة الاستراتيجيــة. وتعكــس كل طبقــة مســتوى تــأثيراًً 

محــدداًً فــي مســارات الاســتدامة والصمــود.

المحور التحليلي والأبعاد الرئيسيةالطبقة

رأس المال الطبيعي، الأمن الغذائي، مرونة الطاقة، التقسيمات الطبقة الأولى: الأساس الحيوي المادي
المناخيةالبنية التحتية، الاستدامة البيئية )9 أبعاد(

الكفاءة التنفيذية، سيادة القانون، الثقة المؤسسية، أنماط العقد الطبقة الثانية: قدرة الدولة التنفيذية والمؤسسية
الاجتماعي الصمود المؤسسي  )9 أبعاد(

التصنيفات الاقتصادية، المرونة المالية، اللوجستيات، الابتكار، الاستدامة الطبقة الثالثة: المنظومات الاقتصادية الإنتاجية
الاقتصادية  )9 أبعاد(

الجاهزية الرقمية، الأمن السيبراني، الذكاء الاصطناعي، البنية الحاسوبية الطبقة الرابعة: الفضاء الرقمي التقني
سلامة المجال المعلوماتي  )8 أبعاد(

التصنيفات السكانية والثقافية، الأنظمة المعرفية، القيم الأخلاقية، الطبقة الخامسة: النسيج الاجتماعي الثقافي والمعرفي
الصمود المجتمعي، البنية الحضرية  )16 بعداُُ(

التصنيفات السياسية، الموقع الجيوسياسي، نماذج القوة، السرد الطبقة السادسة: الحوكمة والشرعية والتحولات الاستراتيجية
التاريخي قدرات التحول  )5 أبعاد(

ثالثــاًً: الصدمــات الهيكليــة الأربــع  والســيناريوهات ومؤشرات 
ــذار المبكر الإن

تُُحــدََّد أربــع صدمــات هيكليــة عابــرة للقطاعــات وعاليــة التــأثير، تمتــد 
المســتوى  إلــى  الفــردي  المســتوى  مــن  متسلســل  بشــكل  آثارهــا 
الدولــي. ويُُعالــج كل محــور مــن هــذه الصدمــات مــن خلال إطــار تحليلــي 
ــاًً، ولايقينيــات حاســمة، وأربعــة مســارات  متكامــل يشــمل: تعريفــاًً بنيوي
ســيناريوية، ولوحــة إنــذار مبكــر، إلــى جانــب دلالاتهــا الاستراتيجيــة بالنســبة 

للإيسيســكو.

ــذكاء  ــة فــي عصر ال ــة المهاري ــى: الفجــوة التعليمي الصدمــة الأول
الاصطناعــي

يتســع الفــارق بين تســارع تحــولات ســوق العمــل المدفوعــة بالــذكاء 
الاصطناعــي والأتمتــة، وبين قــدرة أنظمــة التعليــم فــي دول العالــم 
الإسلامــي علــى مواكبتهــا. ولا يرتبــط التحــدي باختفــاء الوظائــف بقــدر 
مــا يتمثــل فــي إعــادة تشــكيل مكوناتهــا المهاريــة بــوتيرة تتجاوز اســتجابة 
المناهــج التقليديــة. وتــزداد حــدة هــذه الإشــكالية فــي ظــل التركيبــة 
إلــى  الديموغرافيــة الفتيــة، حيــث تتحــول أي فجــوة مهاريــة بسرعــة 

ضغــوط اجتماعيــة وسياســية متصاعــدة.
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جمود هيكليتحول غير مكتملنمو غير متكافئالتكيف السريع مع التحولات

إصلاح تعليمي سريع مدعوم 
بشراكات مع القطاع الخاص، يقود 

إلى مكاسب إنتاجية ملموسة 
وتعزيز الثقة في المستقبل.

تجديد تعليمي غير متوازن مع 
اقتصاد محدود الاستيعاب، يؤدي 

إلى تقدم نخبة رقمية مقابل 
تهميش أغلبية واسعة.

تحديث تعليمي دون دينامية 
مقابلة في سوق العمل، ما 

يفضي إلى إحباط الكفاءات 
وتصاعد هجرة الأدمغة.

جمود في النظام التعليمي 
مقرون بركود اقتصادي، ينتج عنه 

بطالة هيكلية وتفاقم الاحتقان 
الاجتماعي.

الدوريةالمصدرالحد الأحمرالحد الأصفرمؤشر الإنذار المبكر

نسبة الشباب خارج 1
التعليم/العمل/التدريب  

)NEET(

12% ≥20% ≥World Bank / ILOSTATسنوي

بطالة الشباب  )15–24 2
سنة(

15% ≥25% ≥ILOSTAT / WDIسنوي

الالتحاق بالتعليم التقني 3
والمهني

أقل من %10 من 
إجمالي التعليم الثانوي

5% <UISسنوي

انتشار الإنترنت )كشرط 4
للتعلم الرقمي(

أقل من %70 من 
السكان

50% <ITU / WDIسنوي

جاهزية الحكومة للذكاء 5
الاصطناعي  )درجة/رتبة(

سنويOxford Insightsتراجع حاد أو قاع إقليميركود / تراجع

نمو إنتاجية العمل 6
الحقيقي

سنويWorld Bank / IMFسالبة لعامين> 1%

مؤشرات جودة التعلم  7
)SDG 4.1.1(

دوريUIS / World Bankتراجع متتاليتراجع سنوي

مشاركة المرأة في سوق 8
العمل

35% <25% <World Bank WDIسنوي
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 الصدمة الثانية: انهيار سلامة المجال المعلوماتي

ــي بفعــل انتشــار التضليــل الرقمــي،  يتدهــور الفضــاء المعلومات
الاســتقطاب  وتعاظــم  الاصطناعــي،  المحتــوى  وتكثــف 
ــآكل الثقــة فــي المؤسســات. ومــع  ــى ت الخوارزمــي، بمــا يقــود إل

خلــل  الإشــكالية مــن مجــرد  تنتقــل  الديناميــات،  تفاقــم هــذه 
معلوماتــي إلــى أزمــة حوكمــة، حيــث يصبــح تمريــر السياســات 
ــق  ــاب توافــق مجتمعــي حــول الحقائ ــداًً فــي ظــل غي أكثر تعقي

الأساســية.

إدارة تحت الضغطالتفكك السردياستقرار رقابي هشالبيئة المعلوماتية المتوازنة

يقوم على تنظيم متوازن مدعوم 
بمناعة مجتمعية، مما يؤدي إلى 

تعافي الثقة واستقرار الخطاب 
العام.

ينتج عن تنظيم صارم في ظل 
مناعة مجتمعية محدودة، مما 

يخلق استقراراًً ظاهرياًً يُُضعف 
الثقة على المدى الطويل.

يحدث في ظل فراغ تنظيمي 
وهشاشة اجتماعية، ويؤدي إلى 

شلل في السياسات وتآكل تدريجي 
للشرعية.

ينشأ مع وجود تنظيم رشيد مقابل 
هشاشة اجتماعية، مما يفرض 

استجابة محدودة تستنزف القدرات 
المؤسسية.

الدوريةالمصدرالحد الأحمرالحد الأصفرمؤشر الإنذار المبكر

مؤشر حملات التضليل/1
المعلومات المضللة

ارتفاع حاد أو أعلى شريحة ارتفاع ملحوظ سنة/سنة
إقليمية

V-Dem Digital So-
ciety Project

سنوي

مؤشر الاستقطاب 2
وتسييس وسائل التواصل

سنويV-Dem DSPقفزة حادةارتفاع تدريجي

3 Freedom(  حرية الإنترنت
)House

سنويFreedom Houseتراجع ≤ 10 نقاطتراجع ≤ 5 نقاط

الثقة بالمؤسسات 4
)مسوح وطنية/إقليمية(

سنويGallup / Edelman تراجع < %10تراجع 5–10%

الامتثال في أزمات 5
صحية/تعليمية

ربع سنويWHO / UNICEF انهيار امتثالتذبذب ملحوظ

مؤشر الأمن السيبراني 6
)GCI(  الدولي

دوريITU GCIتدهور كبيرركود / تراجع

ربع سنوي3DSP≤  حوادث سنويا1ًً–2 حادثة سنوياحوادث تعطيل الإنترنت7
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 الصدمة الثانية: انهيار سلامة المجال المعلوماتي

ــي بفعــل انتشــار التضليــل الرقمــي،  يتدهــور الفضــاء المعلومات
الاســتقطاب  وتعاظــم  الاصطناعــي،  المحتــوى  وتكثــف 
ــآكل الثقــة فــي المؤسســات. ومــع  ــى ت الخوارزمــي، بمــا يقــود إل

خلــل  الإشــكالية مــن مجــرد  تنتقــل  الديناميــات،  تفاقــم هــذه 
معلوماتــي إلــى أزمــة حوكمــة، حيــث يصبــح تمريــر السياســات 
ــق  ــاب توافــق مجتمعــي حــول الحقائ ــداًً فــي ظــل غي أكثر تعقي

الأساســية.

إدارة تحت الضغطالتفكك السردياستقرار رقابي هشالبيئة المعلوماتية المتوازنة

يقوم على تنظيم متوازن مدعوم 
بمناعة مجتمعية، مما يؤدي إلى 

تعافي الثقة واستقرار الخطاب 
العام.

ينتج عن تنظيم صارم في ظل 
مناعة مجتمعية محدودة، مما 

يخلق استقراراًً ظاهرياًً يُُضعف 
الثقة على المدى الطويل.

يحدث في ظل فراغ تنظيمي 
وهشاشة اجتماعية، ويؤدي إلى 

شلل في السياسات وتآكل تدريجي 
للشرعية.

ينشأ مع وجود تنظيم رشيد مقابل 
هشاشة اجتماعية، مما يفرض 

استجابة محدودة تستنزف القدرات 
المؤسسية.

الدوريةالمصدرالحد الأحمرالحد الأصفرمؤشر الإنذار المبكر

مؤشر حملات التضليل/1
المعلومات المضللة

ارتفاع حاد أو أعلى شريحة ارتفاع ملحوظ سنة/سنة
إقليمية

V-Dem Digital So-
ciety Project

سنوي

مؤشر الاستقطاب 2
وتسييس وسائل التواصل

سنويV-Dem DSPقفزة حادةارتفاع تدريجي

3 Freedom(  حرية الإنترنت
)House

سنويFreedom Houseتراجع ≤ 10 نقاطتراجع ≤ 5 نقاط

الثقة بالمؤسسات 4
)مسوح وطنية/إقليمية(

سنويGallup / Edelman تراجع < %10تراجع 5–10%

الامتثال في أزمات 5
صحية/تعليمية

ربع سنويWHO / UNICEF انهيار امتثالتذبذب ملحوظ

مؤشر الأمن السيبراني 6
)GCI(  الدولي

دوريITU GCIتدهور كبيرركود / تراجع

ربع سنوي3DSP≤  حوادث سنويا1ًً–2 حادثة سنوياحوادث تعطيل الإنترنت7
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 الصدمــة الثالثــة: عنــق زجاجــة المــوارد الحيويــة: المــاء–
الغذاء–الطاقــة

يتزامــن تصاعــد الضغــوط المناخيــة والمائيــة مــع اضطرابــات 
فــي أســواق الغــذاء والطاقــة وسلاســل الإمــداد، ممــا يــؤدي 

إلــى ارتفــاع تكاليــف المعيشــة وزيــادة الضغــوط علــى الميزانيــات 
العامــة. وتتفاقــم هــذه الآثــار فــي الــدول التــي تعانــي مــن نــدرة 
المــوارد، وتعتمــد بدرجــة كــبيرة علــى الاســتيراد، وتملــك هامشــاًً 

ــاًً محــدوداًً. مالي

التبعية المُُهيكلةأزمة مركبة حادةضغط مستمر دون حل جذريالتكيف المستدام

يعتمد على الاستثمار في الكفاءة 
وتنويع الموارد، بما يحقق أمنًًا 
مائيًًا وغذائيًًا وطاقيًًا مستدامًًا.

ينتج عن إدارة جزئية للموارد، مما 
يؤدي إلى تكرار موجات التضخم 

دون معالجة هيكلية.

تنتج عن صدمات متزامنة مع 
هشاشة مالية وضعف في 

الحوكمة، مما يهدد الاستقرار 
العام.

ينشأ عن ضعف داخلي في ظل 
استقرار عالمي ظاهري، مما يؤدي 
إلى تعميق الهشاشة عبر الاعتماد 

الخارجي.

الدوريةالمصدرالحد الأحمرالحد الأصفرمؤشر الإنذار المبكر

تضخم أسعار الغذاء 1
المحلية

شهريFAO FPMA≤ %20 سنوياًً≤ %10 سنوياًً

الأسعار العالمية للقمح/2
)Pink Sheet( الزيوت

شهريWorld Bank+ %30 في 3 أشهر+ %15 في 3 أشهر

احتياطيات النقد الأجنبي 3
)أشهر الواردات(

شهريIMF / IFSأقل من 3 أشهرأقل من 4 أشهر

مستوى إجهاد المياه  4
)Water Stress(

دوريWRI Aqueductشديد جداًًمرتفع

انقطاعات الكهرباء / 5
موثوقية الشبكة

شهريوطنية / تنظيميةتزايد حاد / مستمرتزايد ملحوظ

ضغط الدين العام: تضخم 6
+ عجز + خدمة دين

نصف سنويIMF / WEOأزمة تمويل / تدهور حادارتفاع سريع

تحذيرات أسعار غذاء 7
)FPMA(  محلية

"Alert"متكرر "High alert"FAO FPMAشهري

نصيب الفرد من المياه 8
المتجددة

دوريFAO AQUASTATتراجع حاد / عجز هيكليتراجع ملحوظ
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المتجــاوز  المركّّــب  الخارجــي  الضغــط  الرابعــة:  الصدمــة   
الداخليــة للقــدرة 

تزامــن ضغــوط خارجيــة متعــددة جيوسياســية، ماليــة، تجاريــة، 
ــي.  ــواء المؤسســي الداخل ــوتيرة تتجــاوز قــدرة الاحت ــة ب تكنولوجي

تصبــح الصدمــة مركّّبــة حين تتفاعــل: اضطــراب موازيــن القــوى 
+ تقلبــات ماليــة مفاجئــة + تشــديد معــايير التكنولوجيــا أو المنــاخ 

أو البيانــات فــي آن واحــد.

استقرار هش قائم على إدارة الاحتواء الاستراتيجي
الأزمات

 هشاشة بنيوية 
متفاقمة

استقرار ظاهري قابل 
للانكشاف

تتحقق في ظل ضغوط مرتفعة 
تقابلها مرونة عالية، مما يتيح 

إعادة تموضع فعالة عبر تنويع 
الشراكات والخيارات الاستراتيجية.

ينشأ مع استمرار الضغوط ومرونة 
متوسطة، ويؤدي إلى تباطؤ 

اقتصادي واستقرار مؤقت يعتمد 
على التدخلات الظرفية.

تظهر عندما تترافق الضغوط 
المرتفعة مع مرونة ضعيفة، 

مما يؤدي إلى تراكم الأزمات 
المالية والاجتماعية وتآكل الثقة 

المؤسسية.

ينتج عن ضغوط منخفضة مقابل 
مرونة محدودة، حيث يخفي 

الاستقرار الظاهري هشاشة كامنة 
تنكشف مع أول صدمة.

الدوريةالمصدرالحد الأحمرالحد الأصفرمؤشر الإنذار المبكر

خدمة الدين كنسبة من 1
نصف سنويIMF / World Bank< %30< %20الإيرادات العامة

تراجع التصنيف الائتماني 2
السيادي

عند التحديثوكالات التصنيفتخفيض درجتين أو أكثرتخفيض درجة واحدة

تراجع الاستثمار الأجنبي 3
المباشر

سنويUNCTAD%20-  سنوياًً%10-  سنوياًً

قيود تصدير / عقوبات 4
على سلع أو تقنيات

ربع سنويWTO / تقارير دوليةتكرار / توسع القيودحادثة واحدة

اضطرابات سلاسل 5
الإمداد 

دوريWorld Bank LPIتراجع حاد / قاع إقليميتراجع ملحوظ

ارتفاع الفائدة العالمية 6
المؤثرة على الديون

نصف سنويIMF / WEOأزمة تمويل / تدهور حاد100+ نقطة أساس

قيود الوصول 7
للتكنولوجيا المتقدمة

سنويتقارير تجارية دوليةحظر واسع / قيود متكررةقيود محدودة

توترات جيوسياسية 8
إقليمية متصاعدة

مستمرتقارير أمنية دوليةنزاع / تصعيد عسكريتوتر دبلوماسي
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رابعاًً: تصنيف الدول الأعضاء حسب القدرة المؤسسية والهشاشة

نظــراًً للتفــاوت البنيــوي الواســع بين الــدول الأعضــاء فــي الإيسيســكو، يعتمــد هــذا الإطــار تصنيفــاًً وظيفيــاًً قائمــاًً علــى مســتوى القــدرة المؤسســية 
وكفــاءة امتصــاص الصدمــات. ويهــدف هــذا التصنيــف إلــى إرســاء مرجعيــة تحليليــة تعــزز دقــة تفــسير مخرجــات منظومــة الرصــد، وتدعــم تصميــم 

ــأثيراًً. تــدخلات استراتيجيــة أكثر اســتهدافاًً وت

الصدمة الأولى: الفجوة التعليمية المهارية في عصر الذكاء الاصطناعي

يتســع الفــارق بين تســارع تحــولات ســوق العمــل المدفوعــة بالــذكاء الاصطناعــي والأتمتــة، وبين قــدرة أنظمــة التعليــم فــي دول العالــم الإسلامــي 
علــى مواكبتهــا. ولا يرتبــط التحــدي باختفــاء الوظائــف بقــدر مــا يتمثــل فــي إعــادة تشــكيل مكوناتهــا المهاريــة بــوتيرة تتجــاوز اســتجابة المناهــج التقليدية. 
ــة وسياســية  ــى ضغــوط اجتماعي ــة بسرعــة إل ــث تتحــول أي فجــوة مهاري ــة، حي ــة الفتي ــة الديموغرافي ــزداد حــدة هــذه الإشــكالية فــي ظــل التركيب وت

متصاعــدة.

الخصائص الرئيسيةالنسبة المئويةعدد الدولالفئة

الفئة الأولى: القدرة 
المؤسسية العالية

استقرار مؤسسي مرتفع، موارد مالية متقدمة، قدرة عالية ٪17.0 9  دول
على امتصاص الصدمات وتنفيذ السياسات الاستباقية

الفئة الثانية: الدول 
الصاعدة

قدرة مؤسسية متنامية، تحول اقتصادي ومؤسسي نشط ٪1324.5 دولة
مع تحديات بنيوية تتطلب تعزيز الحوكمة

الفئة الثالثة: الدول 
الانتقالية

قدرات مؤسسية متوسطة، تحديات اقتصادية وهيكلية ٪1935.8  دولة
مؤثرة على القدرة في امتصاص الصدمات الكبرى

الفئة الرابعة: الدول عالية 
الهشاشة

هشاشة مؤسسية واقتصادية أو أمنية مرتفعة، قدرة ٪1222.6  دولة
محدودة على امتصاص الصدمات وتقديم الخدمات

الوظيفة التشغيلية للتصنيف:

الوظيفة التشغيليةمجال الاستخدام

تفسير نتائج الرصد ضمن السياق المؤسسي الصحيح لكل فئةتفسير المؤشرات

تحسين دقة تقييم مستويات المخاطر النظامية ومنع التقييمات تقييم المخاطر
المضللة

توجيه التدخلات المؤسسية وفق مستوى القدرة والهشاشة لكل دولةتصميم البرامج

تحسين كفاءة توجيه الموارد والبرامج نحو الأولويات الحقيقيةتخصيص الموارد

تعزيز اتخاذ القرار المبني على الأدلة والمعطيات الفعليةدعم القرار الاستراتيجي
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خامســاًً: ســيناريوهات النظــام الدولــي بعــد 2030 لمنظمــة 
تطمــح لقيــادة المرحلــة القادمــة

ثغــرة  الدولــي  النظــام  لســيناريوهات  مُُهيــكل  تحليــل  غيــاب  يُُشــكّّل 
ــد 2030.  ــا بع ــق م ــى أف ــع إل ــة تتطل ــة استراتيجي ــي أي خط ــة ف جوهري
فلا يقــتصر التحــدي علــى فهــم مســارات تطــور دول العالــم الإسلامــي 
داخليــاًً، بــل يمتــد إلــى تحديــد طبيعــة البيئــة الدوليــة التــي ســتعمل 
ضمنهــا الإيسيســكو، ومــا تفرضــه مــن قواعــد وضغــوط ومــا تتيحــه 

مــن فــرص.

ــة  ــمين: درج ــن حاس ــع محوري ــى تقاط ــة عل ــيناريوهات الأربع ــز الس وترتك
ثنائيــة  ناضجــة وهيمنــة  الممتــدة بين تعدديــة  القطبيــة،  التعدديــة 
العالمــي،  التكامــل  ومســتوى  والــصين؛  المتحــدة  الولايــات  تقودهــا 
الــمتراوح بين تعــاون مفتــوح وتفــكك جيوسياســي وانــغلاق متزايــد.

 السيناريو 1 
عالم متعدد 

الأقطاب المتعاون

تعددية ناضجة وتكامل عالمي مفتوح؛ حيث تتنافس القوى الكبرى دون تفكيك منظومات التعاون. وتتمتع 
دول العالم الإسلامي بهامش تحرك أوسع يتيح لها الانخراط المتوازن بين مختلف المحاور.

استجابة الإيسيسكو:

التحول إلى مؤثر متعدد الأطراف يحمل أجندة الجنوب، مع بناء شراكات مرنة ومتنوعة، وتطوير معايير 
تعليمية وثقافية تُُقدََّم كبديل عالمي موثوق.

 السيناريو 2 
 الحرب الباردة 

التكنولوجية

 السيناريو 3 
 تفكك النظام 

العالمي وصعود 
الإقليمية

 السيناريو 4 
نهضة الجنوب 

العالمي المتكامل

هيمنة ثنائية وتكتلات شبه مغلقة؛ حيث ينقسم الفضاء الرقمي، وتتجزأ سلاسل القيمة التكنولوجية، وتتعرض 
الدول لضغوط متزايدة للاصطفاف. وفي هذا السياق، تتصاعد مخاطر التجزئة داخل العالم الإسلامي وفق 

خطوط الاصطفاف.

استجابة الإيسيسكو:

اعتماد حياد استراتيجي قائم على القيم، مع تطوير بنية رقمية تعليمية مشتركة، وبناء معايير مستقلة في 
مجالات اختصاصات المنظمة.

تعددية فوضوية وانغلاق متزايد؛ حيث تتراجع قدرة المؤسسات الدولية بشكل حاد، ويتفكك النظام العالمي 
إلى كتل إقليمية شبه مغلقة، مع انكماش التمويل الدولي للتنمية. وفي هذا السياق، يتحول التكامل 

الإسلامي الذاتي من خيار استراتيجي إلى ضرورة ملحّّة.

استجابة الإيسيسكو:

التحول نحو دور محوري كأداة للتكامل الإقليمي الذاتي، من خلال بناء شبكة مترابطة من الجامعات ومراكز 
البحث ، وتطوير نموذج تمويل ذاتي يقلّّص الاعتماد على المانحين الدوليين.

تعددية صاعدة وتكامل جنوب–جنوب متعمق؛ حيث يرتفع الثقل الاقتصادي والسياسي والثقافي للجنوب 
العالمي بشكل غير مسبوق، مع تعزز أطر مثل BRICS+ وتكامل أفريقي–آسيوي متسارع. ويحتل العالم 

الإسلامي موقعاًً استراتيجياًً فريداًً يفتح أكبر نافذة للفرص.
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الأولوية الاستراتيجية
س1: 

تعددية 
متعاونة

س2: 
حرب باردة 
تكنولوجية

س3: 
تفكك 

وإقليمية

س4: 
صعود 
الجنوب

التوجيه

تجديد أنظمة التعليم ومواءمتها 
مع الذكاء الاصطناعي

ثابت استراتيجي في كل عاليةعاليةعاليةعالية
السيناريوهات

بناء المناعة المعلوماتية والتربية 
الإعلامية

ثابت استراتيجي في كل عاليةعاليةعاليةعالية
السيناريوهات

يتصاعد مستوى الإلحاح في س2 عاليةعالية جداًًعالية جداًًمتوسطةتطوير بنية رقمية تعليمية ذاتية
وس3

الانخراط في حوكمة تعليمية دولية 
متعددة الأطراف

يتحدد وفق درجة انفتاح النظام عاليةمنخفضةمتوسطةعالية
الدولي

بناء تحالف منظمات الجنوب في 
التعليم والثقافة

أولوية حاسمة في س4عالية جداًًمتوسطةمتوسطةمتوسطة

أولوية حاسمة في س3متوسطةعالية جداًًعاليةمتوسطةتطوير نموذج تمويل ذاتي مستدام

تعزيز الهوية الحضارية كرابط داخلي 
للدول الأعضاء

يرتفع الإلحاح مع الضغوط عاليةعالية جداًًعاليةمتوسطة
الخارجية

سادساًً: منظومة الرصد الاستراتيجي والإنذار المبكر

فــي ســياق تعزيــز القــدرة الاســتباقية للإيسيســكو، تــم إرســاء منظومــة رصــد استراتيجــي متكاملــة تقــوم علــى نظــام تصنيــف تدريجــي 
ثلاثــي المســتويات، بمــا يتيــح تقييــم مســتويات الاســتقرار والمخاطــر بشــكل واضــح وقابــل للتفــسير، ويدعــم فاعليــة اتخــاذ القــرار 

المؤسســي.

مستويات الإنذار المبكر:

المستوى الأحمرالمستوى الأصفرالمستوى الأخضر

الاستقرار: المؤشرات ضمن الحدود الطبيعية.
الإجراء: متابعة دورية مع الحفاظ على الجاهزية 

المؤسسية.

مخاطر ناشئة: مؤشرات أولية على تحولات 
محتملة.

الإجراء: تكثيف الرصد وتفعيل التدخلات 
الوقائية.

خطر استراتيجي مرتفع: تدهور ملموس في 
المؤشرات.

الإجراء: تفعيل تدخل مؤسسي استراتيجي 
عاجل.

دورية تحديث المؤشرات:

الدورية والهدففئة المؤشرات

ربع سنوي: رصد التقلبات الاقتصادية قصيرة المدى وتحديد المخاطر المالية الناشئةالمؤشرات الاقتصادية

نصف سنوي: تتبع التحولات الاجتماعية وتقييم تأثيرها على الاستقرار المؤسسيالمؤشرات الاجتماعية

سنوي: تقييم مستوى التحول الرقمي وجاهزية البنية التحتية التكنولوجيةالمؤشرات الرقمية والتكنولوجية

سنوي: رصد المخاطر المناخية وتأثيرها على الاستدامة والاستقرار طويل المدىالمؤشرات البيئية
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سابعاًً: الأولويات الاستراتيجية للإيسيسكو 2026–2030

ــة  ــات استراتيجيــة محوري ــع المُُحــددة، تنبثــق للإيسيســكو أولوي ــى التحليــل الاســتشرافي المتعــدد الطبقــات والصدمــات الأرب ســتناداًً إل
تُُؤطّّــر تدخلاتهــا خلال الــفترة 2029-2026:

الحد الأحمرالحد الأصفرالأولوية

إعادة تعريف وظيفة 1
التعليم

الانتقال من دور تنسيقي إلى دور استراتيجي يعيد ربط التعليم بمتطلبات الاقتصاد < 20%
الرقمي وتحولات سوق العمل، مع قيادة مبادرة إقليمية لتطوير منظومة 

مهارات مستقبلية مشتركة وآليات للاعتراف المتبادل بالكفاءات.

إرساء إطار إقليمي لنزاهة المعلومات يوازن بين حرية التعبير والمسؤولية، مع تخفيض درجة واحدةبناء المناعة المعلوماتية2
إدماج التربية الإعلامية الرقمية في المنظومات التعليمية وتعزيز دور المؤسسات 

الثقافية والعلمية كمصادر موثوقة في الفضاء المعلوماتي.

توسيع المقاربة التنموية لتشمل البعد الحضاري للاستدامة البيئية، من خلال ربط %10-  سنوياًًاستدامة الموارد والبيئة3
التعليم بالعلوم التطبيقية في مجالات كفاءة المياه والطاقة والزراعة الذكية، 

وتعزيز حوكمة عادلة ومستدامة للموارد.

تنمية قدرات الاستشراف الاستراتيجي لدى الدول الأعضاء، وتطوير آليات تنسيق حادثة واحدةتعزيز الصمود المؤسسي4
إقليمية فعالة لمواجهة الضغوط الخارجية المركّّبة، مع دعم قدرات التكيف 

الاستراتيجي للدول الأكثر عرضة للانكشاف.

تصميم تدخلات وبرامج مُُتمايزة تراعي الفجوات بين الفئات الأربع للدول الأعضاء، تراجع ملحوظالتمايز في التدخلات5
مع تمكين الدول ذات القدرات العالية من لعب دور محوري في نقل الخبرات 

ودعم الدول الأكثر هشاشة.

من الاستشراف إلى الفعل الاستراتيجي:

يمثل هذا الإطار الاستشرافي مقاربة تشغيلية مرنة، تتجاوز منطق التشخيص التقليدي نحو توجيه الفعل الاستراتيجي، حيث يحفّّز 
الإيسيسكو وشركاءها على اعتماد تفكير متعدد الخيارات والاستعداد المسبق للتحولات المتسارعة بدل الاقتصار على ردّّ الفعل. 

وانطلاقاًً من ذلك، يتم تقديم معادلة مرجعية موجِِّهة:

الاستدامة + الصمود = القدرة الحضارية على استشراف المستقبل ومواجهته

إن التحولات الجارية في دول العالم الإسلامي لا ينبغي النظر إليها فقط كمخاطر يتعين تجنبها، بل كفرص تحول يمكن توظيفها إذا 
ما توفرت المرونة المؤسسية والقيادة الاستشرافية. ومن هذا المنطلق، تُُعدّّ الإيسيسكو، بحكم موقعها الرابط بين التربية والعلوم 
والثقافة، مؤهلة للاضطلاع بدور محوري كمنصة استشرافية تُُحوّّل المعرفة إلى قرار، والتحليل إلى أثر، والتعاون إلى رافعة للنهضة.
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2.5 السياق المؤسسي

2.5.1 التوصيات والقرارات المنبثقة عن المؤتمرات 
 العامة والمجالس التنفيذية والمؤتمرات الوزارية
المتخصصة وتوقعات المعنيين بعمل المنظمة

للإيسيســــــكو الاستراتيجيـــــة  الخطــة  صياغــــة   اســتندت 
)2026–2029( إلــى إطــار مؤسســي متكامــل يجمــع بين القــرارات 
ــع عشر، ودورات  ــات الصــادرة عــن مؤتمرهــا العــام الراب والتوصي
مخرجــات  جانــب  إلــى   ،)45  ،44  ،43  ،42( التنفيــذي  مجلســها 
المؤتمــرات الوزاريــة المتخصصــة التــي أرســت الأســس المرجعيــة 
لبرامــج العمــل المســتقبلية. وقــد أســهمت هــذه القــرارات فــي 
إلــى التزامــات تنفيذيــة  تحويــل التوجهــات السياســية والوزاريــة 
قابلــة للقيــاس والأثــر، ممــا أرســى قاعــدةًً علميــة ومنهجيــة لبنــاء 
محــاور الخطــة الجديــدة، علــى نحــو يعكــس التــوازن بين الرؤيــة 

الاستراتيجيــة والجاهزيــة المؤسســية.

الاستراتيجيــة الخطــة  إعــداد  عمليــة  أصبحــت   وبذلــك، 
بين  يجمــع  واســع  مؤسّّســي  لعمــل  نتاجًًــا   )2029–2026(
والمجالــس  العــام  المؤتمــر  )قــرارات  التقريريــة  المرجعيــات 
التنفيذيــة(، والــرؤى الوزاريــة التخصصيــة، ومخرجــات الاجتماعــات 
التشــاورية، وتوقعــات الــدول الأعضــاء والشركاء، لتُُشــكّّل وثيقــة 
موقــع  وتُُعــزّّز  والأثــر،  الأدلــة  علــى  ترتكــز  رصينــة  استراتيجيــة 
الإيسيســكو كمنظمــة قياديــةًً فــي صياغــة السياســات التنمويــة 
القائمــة علــى المعرفــة والابتــكار والخدمــات الموجّّهــة لتحقيــق 

التنميــة المســتدامة فــي العالــم الإسلامــي.

في مجال التربية

أســس إعلان مســقط )2024( الصــادر عــن مؤتمــر الإيسيســكو 
لــوزراء التربيــة والتعليــم "مــا بعــد قمــة تحويــل التعليــم: مــن 
لتطويــر محــور  استراتيجيــة  أرضيــةًً  التطبيقــات"  إلــى  الالتزامــات 
الانتقــال  إلــى  الدعــوة  الذكــي والمســتدام، مــن خلال  التعليــم 
مــن التعهــدات إلــى التنفيــذ العملــي، وتعزيــز التعليــم الرقمــي 
والهــجين، ودمــج التعليــم الأخضر فــي المنظومــات التربويــة فــي 
 )SDG 4.7( الــدول الأعضــاء بمــا يتوافــق مــع الهــدف الأممــي

الخــاص بالتعليــم مــن أجــل الاســتدامة.

كمــا أكــدت قــرارات الــدورة 44 للمجلــس التنفيــذي أهميــة دعــم 
الرقميــة والمعرفيــة  المهــارات  الأزمــات، وتعزيــز  التعليــم فــي 
ــا  للشــباب، وأشــادت ببرنامــج المهنــيين الشــباب بوصفــه أنموذجًً
ــدورة 45  ــدول الأعضــاء. وجــاءت ال ــة فــي ال ــاء القــدرات التربوي لبن
لتؤكــد ضرورة توســيع نطــاق التعليــم الذكــي والمســتدام، وتعزيــز 

مخرجــات برنامــج التعليــم الأخضر ومواءمتــه مــع أولويات التنمية 
الوطنيــة، إلــى جانــب اعتمــاد حزمــة مــن التــدابير الداعمــة للتعليــم 
فــي فلســطين، مــن بينهــا تخصيــص منــح دراســية وتســهيل 

ــة الفلســطينيين فــي التعليــم خلال الأزمــات. اســتمرار الطلب

المعدّّلــة  الرؤيــة  علــى  عشر  الرابــع  العــام  المؤتمــر  وصــادق 
التــي  عــام 2025،  حتــى  الاستراتيجيــة  والتوجهــات  للإيسيســكو 
أرســت مبــادئ تحويــل التعليــم القائمــة علــى الابتــكار والمواطنــة 
الرقميــة، وأســهمت فــي وضــع الإطــار المفاهيمــي لتطويــر محور 

التعليــم فــي الخطــة الجديــدة.

ــل  ــت الإيسيســكو مــن تحوي ــات، تمكّّن ــى هــذه المرجعي ــاءًً عل وبن
التوصيــات الوزاريــة والقــرارات التنفيذيــة إلــى مخرجــات استراتيجيــة 
ترتكــز علــى تطويــر منظومــات تعليمية أكثر مرونــة وابتــكارًًا، وتعزيز 
التحــول نحــو التعليــم الأخضر والرقمــي بمــا ينســجم مــع أجنــدة 
التنميــة المســتدامة 2030، ويعكــس التزام المنظمــة بتأهيــل 
الإنســان ليكــون مرتكــزاًً رئيســاًً فــي مســارات التنميــة والتجديــد 

ــم الإسلامــي. الحضــاري فــي العال
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في مجال العلوم والبيئة

القــرارات  مــن  سلســلة  إلــى  الاستراتيجيــة  الخطــة  اســتندت 
التراكميــة التــي أرســت أســس التحــول العلمــي والرقمــي فــي 
الــدول الأعضــاء، مــع التأكيــد علــى تكامــل هــذا التوجــه مــع البعــد 

المســتدامة. للتنميــة  الشــاملة  الرؤيــة  البيئــي ضمــن 

فقــد أرســى إعلان جــدة )2023( لــوزراء البيئــة أســس التحــول 
ّـف المناخــي، انســجامًًا مــع اتفاقيــة باريــس للمنــاخ  الأخضر والتكي�
المنــاخ  بتــغير  المعنيــة  الدوليــة  الحكوميــة  الهيئــة  وتوصيــات 
 SDG( مــع التركيز علــى الأمــن الغذائــي والمائــي ،)2023 IPCC(
2 وSDG 6( وإنشــاء مراكــز للطاقــة المتجــددة وفــق الهــدف 

)7 SDG( الأممــي

التنفيــذي  للمجلــس   43 الــدورة  مثّّلــت  الإطــار،  هــذا  وفــي 
الجديــد، حيــث  العلمــي  التوجــه  تكريــس  محطــة مهمــة فــي 
التقريــر  تضمنهــا  التــي  العلميــة  بالبرامــج  الإشــادة  تمّّــت 
الاصطناعــي  بالــذكاء  المتعلقــة  تلــك  خاصــة  التنفيــذي، 
ــة  ــاء القــدرات الوطني ــة، بوصفهــا مــدخالًا لبن والعلــوم التطبيقي
فــي مجــالات التكنولوجيــا الحديثــة. وجــاءت الــدورة 44 لتؤكّّــد 
ــر الإيسيســكو عــن التقــدّّم  هــذا المســار مــن خلال اعتمــاد تقري
المحــرز فــي إعــداد ميثــاق الــذكاء الاصطناعــي والميتــافيرس 
ًـا موجّّهًًــا  ًـا وأخلاقي� للعالــم الإسلامــي، الــذي شــكّّل مرجعًًــا علمي�
لاســتخدام التقنيــات الحديثــة، بمــا يضمــن تكامــل البعــد العلمي 
مــع الأطــر التشريعيــة والأخلاقيــة فــي الــدول الأعضــاء. أمّّــا 
الــدورة 45، فقــد رسّّــخت هــذا التوجــه مــن خلال اعتمــاد ميثــاق 
الريــاض حــول الــذكاء الاصطناعــي للعالــم الإسلامي - إيسيســكو، 
وتوصيــة الــدول الأعضــاء بــالالتزام بمبادئــه التوجيهيــة، وهــو مــا 
يمثّّــل خطــوة تأسيســية نحــو بنــاء منظومــة حوكمــة علميــة 
ــوم  ــة متقدمــة تُُعــدّّ أحــد الأعمــدة الرئيســة لمحــور العل وتقني

والتكنولوجيــا فــي الخطــة الجديــدة.

ــع عشر بجهــود الإيسيســكو فــي  كمــا أشــاد المؤتمــر العــام الراب
مجــالات علــوم الفضــاء والــذكاء الاصطناعــي، واعتبرهــا مــن أبــرز 
إنجــازات الــدورة الســابقة التــي تجسّّــد التحــول نحــو نمــوذج علمــي 

أكثر ابتــكارًًا وانفتاحًًــا.

فــي  تبلــورت  المؤسســية،  المرجعيــات  هــذه  إلــى  وبالاســتناد 
ــز التكامــل بين البحــث  ــى تعزي ــة تهــدف إل ــة استراتيجي الخطــة رؤي
الدوليــة فــي  الشراكات  الناشــئة، وتوســيع  والتقنيــات  العلمــي 
مجــالات العلــوم المتقدمــة، وترســيخ دور الإيسيســكو كمنصــة 
التقنيــة  التنميــة  بين  التــوازن  تحقــق  رائــدة  وعلميــة  حضاريــة 

البيئيــة. والاســتدامة 

في مجال العلوم الاجتماعية والإنسانية

اســتندت الخطــة إلــى مجموعــة مــن القــرارات التــي أرســت توجهًًــا 
المجتمعيــة  والعدالــة  الاجتماعــي  البحــث  تعزيــز  نحــو  جديــدًًا 
 43 الــدورة  أكــدت  فقــد  والنســائية.  الشــابة  الفئــات  وتمــكين 
للمجلــس التنفيــذي علــى تطويــر أدوات تحليليــة لرصــد التحــولات 
 44 الــدورة  ركّّــزت  بينمــا  الإسلامــي،  العالــم  فــي  المجتمعيــة 
علــى تنميــة القــدرات البشريــة بوصفهــا ركيزة لبنــاء رأس المــال 

المشــاركة الاقتصاديــة. الاجتماعــي وتعزيــز 

كمــا دعــت الــدورة 45 إلــى توســيع دور العلــوم الاجتماعيــة فــي 
ات الثقافيــة وربــط نتائجهــا بالمــؤشرات التنمويــة  تحليــل التــغريّر
الوطنيــة، فــي حين شــدد المؤتمــر العــام الرابــع عشر علــى تكريس 

التجديــد والاســتشراف فــي المجــالات الاجتماعيــة والتربويــة.

وفــي الســياق نفســه، وخلال الحــوار الــوزاري رفيــع المســتوى 
تحويــل  بعنــوان  )21–24 مايــو 2025(  لنــدن  الــذي عقــد فــي 
الشــباب  تمــكين  علــى  التركيز  تــم  الأعضــاء،  بالــدول  التعليــم 
والنســاء مــن خلال تزويدهــم بالكفــاءات الرقميــة والمعرفــة 
الهــدفنيْن  مــع  ينســجم  بمــا  الأعمــال،  وريــادة  الاقتصاديــة 

.)SDG 8(و  )SDG 5( الأممــينيْن 

ًـا  وانطلاقًًــا مــن هــذا الزخــم، طــوّّرت الإيسيســكو محــورًًا استراتيجي�
يدمــج العلــوم الاجتماعيــة فــي التمــكين المجتمعــي، ويعــزز 
التكامــل بين البحــث العلمــي وصنــع القــرار، لبنــاء مجتمعــات أكثر 

ــم الإسلامــي. ــا واســتدامة فــي دول العال شــموالًا وإنصافًً

في المجال الثقافي

والمخرجــات  القــرارات  مــن  مجموعــة  إلــى  الخطــة  اســتندت 
الوزاريــة التــي أرســت دعائــم جديــدة لحمايــة التراث الثقافــي وتعزيز 
الاقتصــاد الإبداعــي فــي العالــم الإسلامــي. فقــد شــهدت الــدورة 
والمتحــف  المعــرض  بافتتــاح  إشــادة  التنفيــذي  للمجلــس   43
الدولــي للــسيرة النبويــة والحضــارة الإسلاميــة باعتبــاره مشروعــا 
ثقافيــا استراتيجيــا، مــع دعــوة الــدول الأعضــاء إلى احتضــان فروع 
الشــعوب.  بين  الحضــاري  والحــوار  الثقافــي  التبــادل  لتعزيــز  لــه 
وأقــرت الــدورة 44 استراتيجيــة التعــاون مــع اللجــان الوطنيــة التــي 
تضمنــت دمــج البرامــج الثقافيــة فــي الخطــط الوطنيــة، بمــا 
يؤكــد تكامــل الثقافــة مــع السياســات التنمويــة للــدول الأعضــاء.

وفــي الــدورة 45، تمــت المصادقــة علــى مشروع إنشــاء مركــز 
فــي  التاريخيــة  والمســاجد  الحــج  لــدروب  الدولــي  الإيسيســكو 
المملكــة العربيــة الســعودية ليكــون إطــارا مؤسســيا لحمايــة 
ــب تخصيــص دعــم  ــى جان التراث المــادي الإسلامــي وتوثيقــه، إل
ــع تســجيله فــي  ــة بتسري ــلتراث الثقافــي الفلســطيني، والتوصي ل
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ســجلات التراث الإسلامــي والدولــي. كمــا أكّّد المؤتمــر العام الرابع 
عشر ضرورة حمايــة التراث الإسلامــي وتعزيــز المبــادرات الثقافيــة 

والتعليميــة باعتبارهــا ركيزة للهُُويــة الحضاريــة المشتركــة.

وإعلان   )2023( الدوحــة  إعلان  مثّّــل  الزخــم،  هــذا  امتــداد  وفــي 
العالــم  فــي  الثقافــة  وزراء  مؤتمــر  عــن  الصــادران   )2025( جــدة 
لتجديــد  أساســيتين  مرجعيــتين  و13   12 دورتيْْــه  فــي  الإسلامــي 
العمــل الثقافــي وحمايــة التراث، وتعزيــز الاقتصــاد الإبداعــي، وإقــرار 
الحقــوق الثقافيــة جــزءًًا لا يتجــزأ مــن منظومــة حقــوق الإنســان، 
ودمــج الثقافــة فــي مواجهــة التــغير المناخــي بمــا يتّّســق مــع 
أجنــدة )COP27 – COP28 – COP29(. كمــا دعمــا جهــود مكافحــة 
الاتجــار غير الــمشروع بالممتلــكات الثقافيــة، انســجامًًا مــع اتفاقيتــي 
الإيسيســكو  التزام  يرســخ  بمــا  و2003،   1970 لعامــي  اليونســكو 

بحمايــة التراث الإنســاني المــشترك وصونــه للأجيــال القادمــة.

في مجال الاتصال والإعلام

مثّّلــت التوصيــات والقــرارات الصــادرة عــن أجهــزة الإيسيســكو 
محــور  بنــاء  فــي  أساســيًًا  مرتكــزًًا  العــام  والمؤتمــر  التنفيذيــة 
–2026( الاستراتيجيــة  الخطــة  ضمــن  المؤسســي  الاتصــال 

2029(، بمــا يعكــس التحــول نحــو أنمــوذج أكثر تــكاملًاً وشــفافية 
المعرفــة. ونشر  المؤسســي  التواصــل  فــي 

فقــد شــهدت الــدورة 44 للمجلــس التنفيــذي اعتمــاد دليــل نظــام 
الحوكمــة الــذي تضمّّــن فــصالًا خاصًًــا بتعزيــز الشــفافية والاتصــال 
الحوكمــة  مبــادئ  لترســيخ  رئيســية  أداة  باعتبــاره  المؤسســي، 
الرشــيدة وتطويــر قنــوات التواصــل مــع الشركاء والــدول الأعضــاء. 
أمــا الــدورة 45، فقــد أرســت تحــوالًا مؤسســيًًا نوعيًًــا عبر إنشــاء 
قطــاع الإعلام والاتصــال ضمــن الهيــكل التنظيمــي للإيسيســكو، 
فــي  يســهم  بمــا  المؤسســية  والهويــة  الإعلام  إدارة  وتطويــر 
تعزيــز الحضــور الرقمــي للمنظمــة، وتوســيع نطــاق نشر المعرفــة 

ــي. ــى المســتويين الإقليمــي والدول والرســائل المؤسســية عل

كمــا أكــد المؤتمــر العــام الرابــع عشر إدراجََ البعــد الاتصالــي ضمــن 
لتعزيــز  وســيلة  بوصفــه  للمنظمــة،  الاستراتيجيــة  التوجهــات 
وترســيخ  الأعضــاء،  الــدول  بين  والمعرفــي  الثقافــي  التواصــل 
صــورة الإيسيســكو مؤسســةًً رائــدةًً فــي الدبلوماســية الاتصاليــة 

القائمــة علــى المعرفــة والانفتــاح والشراكــة.

وقــد شــكّّلت هــذه التوجهــات مجتمعــةًً أساسًًــا متينــا لتطويــر 
محــورٍٍ للاتصــال والتــأثير المؤسســي فــي استراتيجيــة الإيسيســكو 
حديثــة  تواصــل  منظومــة  بنــاء  إلــى  يهــدف   ،)2029–2026(
ــي فــي  ــأثير الإيجاب ــى الشــفافية والتفاعــل والت ــز عل وناجعــة ترتك

الفضاءيــن الإقليمــي والدولــي.

التشاور واستشراف المستقبل

ــيين  ــى الاســتفادة مــن توقعــات المعن حرصــت الإيسيســكو عل
الحــوار  يعــزّّز  شــمولي  تشــاركي  نهــجٍٍ  مــن  وانطلاقًًــا  بعملهــا. 
المنظمــة  واصلــت  الأعضــاء،  الــدول  مــع  البنّّــاء  والتفاعــل 
ــة  ــي اللجــان الوطني ــوات التشــاور والحــوار مــع ممثل توســيع قن
وأعضــاء المجلــس التنفيــذي والجهــات الشريكــة. وقــد هدفــت 
هــذه العمليــة إلــى اســتعراض الأولويــات القطاعيــة وتحديــد 
الاحتياجــات التنمويــة المســتقبلية، وتقييــم البرامــج والخدمــات 
المقدََّمــة للــدول الأعضــاء مــن خلال اســتباناتٍٍ كميــة ونوعيــة 
الاســتجابة  جــودة  وتعــزّّز  الرضــا  مســتوى  تقيــس  شــاملة 

المؤسّّســية.

وفــي هــذا الإطــار، نظّّمــت الإيسيســكو ثلاثــة اجتماعات تشــاورية 
المســتقبل  لاســتشراف  أساســية  محطــات  مثّّلــت  استراتيجيــة 

ــز التكامــل بين التحليــل العلمــي وصنــع القــرار: وتعزي

ــة  ــة للتنمي الاجتمــاع التشــاوري الأول: المــؤشرات الاستراتيجي
أنموذجًًــا،  العالمــي  المعرفــة  الإسلامــي: مــؤشر  العالــم  فــي 
بالمعرفــة  التنميــة  قيــاس  أدوات  تطويــر  ســبل  ناقــش  وقــد 
اقتصــاد  بنــاء  نحــو  والعلميــة  التعليميــة  السياســات  وتوجيــه 

مســتدام. معرفــي 

الاجتمــاع التشــاوري الثانــي: آفــاق الابتــكار فــي الإيسيســكو، 
للابتــكار  دوليــا  مخــتبًرًا  باعتبارهــا  المنظمــة  مكانــة  أبــرز  الــذي 
المؤسســي والمعرفــي، ودعــا إلــى تبــادل الممارســات الفضلــى 

فــي مجــالات التجديــد والتطويــر الإداري.

التمويــل محــرك  فــي  الابتــكار  الثالــث:  التشــاوري  الاجتمــاع 
للنمــو الاقتصــادي المســتدام، وقــد ركّّــز علــى ربــط التمويــل 
فــي  الاســتثمار  وتعزيــز  الشــاملة  التنميــة  بمســارات  المبتكــر 

الأعضــاء. الــدول  داخــل  والاجتماعيــة  الإبداعيــة  المشــاريع 

وقــد مكّّنــت هــذه اللقــاءاتُُ والآليــات التشــاركية مــن جمــع 
بيانــات دقيقــة تُُترجــم تطلعــات الــدول الأعضــاء والمعنــيين 
إلــى توجّّهــات مؤسســية قابلــة للتنفيــذ، كمــا أســهمت فــي 
الاحتياجــات  مــع  توافقًًــا  أكثر  واستراتيجيــات  سياســاتٍٍ  بلــورة 
تنمويــاًً  شريــكًًا  الإيسيســكو  مكانــة  عــزّّز  مــا  وهــو  الواقعيــة، 
وبذلــك،  المســتدامة.  التنميــة  دعــم  فــي  يســهم  موثوقــا 
رئيســة  أداة  إلــى  والاســتشراف  التشــاور  عمليــة  تحوّّلــت 
وثيقــة  بوصفهــا   )2029–2026( الاستراتيجيــة  الخطــة  لبنــاء 
اســتشرافية واقعيــة تــوازن بين الطمــوح والإمــكان، وتكــرّّس 
دور المنظمــة منصــةًً حضاريــةًً وتنمويــة رائــدة فــي العالــم 

الإسلامــي.
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المؤتمــر  عــن  الصــادرة  والمخرجــات  القــرارات  مجمــوع  إن 
والمؤتمــرات   )54  ،44  ،34  ،24( التنفيذيــة  والمجالــس  العــام 
الوزاريــة المتخصصــة شــكّّل الأســاس المؤسســي لبنــاء الإطــار 
 .)2029–2026( الإيسيســكو  لخطــة  المتكامــل  الاستراتيجــي 
فقــد تحوّّلــت هــذه المرجعيــات مــن وثائــق توجيهيــة إلــى أدوات 
تنفيذيــة ومنهجيــات عمليــة ترســم ملامــح التحــول فــي مجــالات 
التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال، وتدعــم تكاملهــا ضمــن 

رؤيــة موحــدة تســتند إلــى الاســتباق والابتــكار والاســتدامة.

الجديــدة  الخطــة  أصبحــت  التراكمــي،  النهــج  هــذا  وبفضــل 
الجماعــي  التوجــه  عــن  تــعربّر  جامعــة  استراتيجيــة  وثيقــة 
للــدول الأعضــاء نحــو تنميــة شــاملة قائمــة علــى المعرفــة 
باعتبارهــا  الإيسيســكو  مكانــة  وتعــزز  والابتــكار،  والإنصــاف 
ــدةًً فــي صياغــة مســتقبل أكثر اســتعدادًًا  ــة رائ مؤسســةًً دولي

الإسلامــي. العالــم  فــي  ـًا  وتوازن�

2.5.2 مخرجات التقارير الرقابية و التقييمية ودورها في 
بناء الخطة الإستراتيجية 2029-2026

الركائــز  إحــدى  والتقييميــة  الرقابيــة  التقاريــر  نتائــج  تشــكل 
إعــداد  فــي  الإيسيســكو  عليهــا  اعتمــدت  التــي  المرجعيــة 
هــذه  توفــر  إذ   ،)2029–2026( الاستراتيجيــة  خطتهــا 
النظــم  مردوديــة  حــول  موضوعيــة  مــؤشرات  التقييمــات 
الإداريــة والماليــة، كمــا أكــدت هــذه التقييمــات أهميــة تكريــس 
نهــج إدارة الأداء القائــم علــى النتائــج وربطــه بمــؤشرات كميــة 
الحقيقــي  الأثــر  متابعــة  يتيــح  بمــا  للقيــاس،  قابلــة  ونوعيــة 
منظومــة  ويعــزز  الأعضــاء  الــدول  مســتوى  علــى  للبرامــج 

المؤسّّســية. المســاءََلة 

ــي  ــى نهــج تكامل ــة فــي الإيسيســكو عل وتقــوم منظومــة الرقاب
ــة محــاور رئيســة: متعــدد المســتويات يشــمل ثلاث

ــا  ــع بهم ــي، وتضطل ــق الداخل ــة والتدقي ــة الداخلي الرقاب 	.1
الوحــدات المختصــة داخــل الإدارة العامــة، بهــدف ضمــان 

بالإجــراءات. الالتزام 

المراقبــة  لجنــة  فــي  المتمثلــة  المؤسســية،  الرقابــة  	.2
ــا  ــن كفاءته ــق م ــة للتحق ــر الدوري ــع التقاري ــي تراج ــة الت المالي
إلــى  التوصيــات  وتقديــم  الدوليــة،  للمعــايير  ومواءمتهــا 
المجلــس التنفيــذي بشــأن تحــسين أداء المنظمــة المالــي 

والإداري.

التنفيــذي مــن  المجلــس  يمارســها  التــي  العليــا،  الرقابــة  	.3
ــر وتبنــي الإجــراءات التصحيحيــة،  ــج التقاري خلال مناقشــة نتائ
ويصــادق عليهــا المؤتمــر العــام بوصفــه الســلطة الدســتورية 

وتوجّّــه  القــرارات  وتُُصــدر  التوصيــات  تعتمــد  التــي  العليــا 
للمنظمــة. العامــة  السياســات 

مســتقلة  خارجــي  تدقيــق  جهــة  بوجــود  الهيــكل  هــذا  ويُُعــزََّز 
تتولــى مراجعــة الحســابات الســنوية لضمــان الشــفافية والنزاهــة 
الــدول  إلــى  المقدّّمــة  التقاريــر  مصداقيــة  وتأكيــد  الماليــة، 

الدولــيين. والشركاء  الأعضــاء 

وقــد أســهم هــذا النظــام الرقابــي المتكامــل فــي بلــورة توجهــات 
استراتيجيــة نوعيــة فــي خطــة الإيسيســكو )2026–2029(، وربــط 
للقيــاس. كمــا مكّّنــت  القابلــة  الفعليــة  بالمخرجــات  الموازنــات 
نتائــج التدقيــق الداخلــي والخارجــي مــن تعزيــز الشــفافية فــي 
الحوكمــة الماليــة، وتوســيع نطــاق التمويــل المســتدام، وإرســاء 
أســس التكامــل بين التخطيــط المالــي والتشــغيلي فــي مختلــف 

ــة للمنظمــة. الوحــدات التنظيمي

الرقابيــة  التوصيــات  انتقلــت  المنهجيــة،  وانطلاقًًــا مــن هــذه 
ــاصر أساســية  ــى عن ــة إل ــة تقليدي ــاتٍٍ تنظيمي مــن كونهــا متطلب
المؤسســي.  القــرار  استراتيجيــة فــي عمليــة صنــع  ومحــركات 
وتطويــر  الأداء  لتحــسين  أداةًً  التدقيــق  نتائــج  أصبحــت  فقــد 
–2026( الإيسيســكو  تكــون خطــة  أن  يكفــل  بمــا  السياســات، 
علــى  وقــادرة  تنفيذهــا،  فــي  وواقعيــة  تماســكًًا  أكثر   )2029
والمانــحين  الشركاء  واســتقطاب  الأعضــاء  الــدول  ثقــة  تعزيــز 
مــع  الخطــة  انســجامََ  النهــج  هــذا  يضمــن  كمــا  الدولــيين. 
خلال  مــن   ،)SDGs( المســتدامة  للتنميــة  العالميــة  الأجنــدة 
دمــج مبــادئ الشــفافية والمســاءلة والاســتدامة فــي جميــع 
مــن  الإيسيســكو  ترسّّــخ  وبذلــك،  والتنفيــذ.  التخطيــط  مراحــل 
مؤسســيًًا  أنموذجًًــا  المتكاملــة  الرقابيــة  منظومتهــا  خلال 
المتــغيرات، وتوجيــه  علــى مواجهــة  قــدرة  أكثر  لتكــون  رائــدًًا، 
مواردهــا بكفــاءة عاليــة نحــو تحقيــق أثــر تنمــوي مســتدام فــي 

الإسلامــي. العالــم 

 اعتماد دليل نظام الحوكمة الذي 
تضمّّن فصالًا خاصًًا بتعزيز الشفافية 

والاتصال المؤسسي

ا  خطة الإيسيسكو )2026–2029( أكثر تماسًكً
وواقعية في تنفيذها

رؤية موحدة تستند إلى الاستباق، والابتكار، 
والاستدامة.
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2.5.3 تحليل القدرات والممكنات المؤسسية وبناء الجاهزية والمرونة 

2.5.3.1 تحليل البيئة الخارجية )PESTEL( – من التشخيص إلى مسارات الاستجابة

اعتمــدت الإيسيســكو فــي إعــداد خطتهــا )2026–2029( منهجيــة التحليــل الكلــي )PESTEL( لتشــخيص الفــرص والتحديــات المحيطــة 
بعملهــا وتحويلهــا إلــى مســارات اســتجابة مؤسســية موجّّهــة بالأثــر تُُســهم فــي تحديــد الأولويــات وتوزيــع المــوارد عبر مجــالات التربيــة 

والعلــوم والثقافــة والاتصــال.

التحليل السياسي والتنظيمي

الفرصالتحدياتالعوامل السياسية والتنظيمية

يهدد استمرار النزاعات والهشاشة الأمنية في عدد الاستقرار والأمن الإقليمي
من الدول الأعضاء البنى التعليمية والثقافية، 

ويزيدان الحاجة إلى تدخلات إنسانية وبرامج إعادة 
تأهيل.

التعاون مع المؤسسات النظيرة لتوفير مبادرات 
تسهم في تحقيق السلم والتنمية وتوفر إطاراًً يدعم 

توسُُّع برامج الإيسيسكو من أجل إعادة البناء الثقافي 
والتربوي.

التعاون متعدد الأطراف 
والحوكمة الدولية

يُُضعف تنامي النزاعات القومية والانغلاقية 
التعاونََ الدولي ويحدّّ من عمل المنظمات 

الإقليمية والدولية.

تفتح التحولات في منظومة الحوكمة العالمية 
وتعاظم دور تعددية الأطراف آفاقاًً جديدة لتعزيز 

حضور الإيسيسكو شريكا في صياغة السياسات 
الإقليمية.

يجعل التأخر في وضع الأطر القانونية المنظمة البيئة التشريعية والتنظيمية
للتقنيات الحديثة والذكاء الاصطناعي والحوكمة 

الرقمية دولََ العالم الإسلامي أقل تأثيراًً في 
صياغة السياسات العالمية.

يوفر تصاعد الجهود الأممية لإرساء تشريعات دولية 
للذكاء الاصطناعي فرصةًً للإيسيسكو للمشاركة في 

صياغة الأطر الأخلاقية والتنظيمية.

الحوكمة المؤسسية والقدرة 
التنفيذية

الهشاشة المؤسسية وتذبذب الاستقرار الإداري 
في بعض الدول الأعضاء يُُضعفان تنفيذ 

المبادرات المشتركة.

بناء القدرات وتعزيز الجاهزية المؤسسية يتيحان 
للإيسيسكو المساهمة في دعم الحوكمة الرشيدة 

بالتعاون مع الدول الأعضاء.

القضايا العالمية المعقدة 
)المناخ، التكنولوجيا، الأمن 

الغذائي(

ضعف التمثيل المتوازن للعالم الإسلامي في 
النقاشات الدولية الخاصة بالقضايا العالمية.

يؤدّّي تعقّّد الملفات الدولية إلى ازدياد الحاجة إلى 
منصات إقليمية منسّّقة، ما يمنح الإيسيسكو دوراًً 

محورياًً في الوساطة الحضارية والمؤسسية.
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التحليل الاقتصادي

الفرصالتحدياتالعوامل الاقتصادية

النمو الاقتصادي العالمي 
والاستقرار المالي

يُُضعف تباطؤ النمو العالمي وتقلبات أسعار 
الطاقة والغذاء قدرات الدول الأعضاء على 

الاستثمار في القطاعات الحيوية مثل التعليم 
والعلوم والثقافة والاتصال

تتيح التحولات نحو الاقتصاد المستدام والتحول 
الأخضر فرصاًً جديدة للمنظمة للتمويل عبر الصناديق 

البيئية والتنموية الدولية

يُُقيّّد ارتفاع مستويات المديونية في عدد من المديونية والسياسات المالية
الدول الأعضاء الموازنات العامة ويحوّّل الاهتمام 

نحو سداد الديون على حساب الاستثمار في 
التنمية البشرية.

تفتح مبادرات تخفيف الديون وإعادة هيكلة التمويل 
التنموي آفاقاًً لتعزيز مخصصات التعليم والبحث 

العلمي.

المشاركة الاقتصادية للمرأة 
والشباب

يؤدي ضعف مشاركة المرأة في سوق العمل 
)أقل من ٪25 في بعض الدول(1 إلى هدر الموارد 

البشرية وتراجع الإنتاجية الاقتصادية.

يوفر توسع الاقتصاد الإبداعي وريادة الأعمال 
الرقمية مساحات جديدة لدمج المرأة والشباب في 

الاقتصاد المعرفي.

يُُعمّّق انخفاض مساهمة الاقتصاد الرقمي الاقتصاد الرقمي والابتكار
)حوالي ٪15 من الناتج المحلي( 5 مقارنة 

بالمعدلات العالمية الفجوة التنموية ويحد من 
التنافسية.

يعزز نمو الاقتصاد الرقمي المتوقع إلى 20–225٪ 
من الناتج العالمي بحلول 2029 فرص الابتكار 

وينشئ وظائف عالية القيمة في مجالات المعرفة 
والتكنولوجيا.

التفاوت الاقتصادي بين الدول 
الأعضاء

تعقّّد الفوارق الكبيرة بين الدول ذات الفوائض 
المالية وتلك التي تعاني من العجز وضعََ برامج 
إقليمية موحدة وتحد من التكامل الاقتصادي.

تمكّّن مبادرات التكامل الإقليمي وتطوير سلاسل 
القيمة المشتركة من تعزيز التعاون الاقتصادي 

والتنموي بين الدول الأعضاء.

التمويل الخارجي واستدامة 
الموارد

يجعل الاعتماد الكبير على المساعدات والمنح 
الخارجية البرامجََ عرضة للتوقف عند تراجع الدعم 

الدولي.

يوفر توجه المانحين نحو التعليم المبتكر والتحول 
الرقمي فرصاًً لتعبئة التمويل المشروط بالأثر والنتائج.

التحول في أولويات المانحين 
الدوليين

قد يُُقلّّص تركيز المانحين على قضايا المناخ 
والنزاعات التمويلََ الموجّّهََ للتعليم والعلوم 

والثقافة والإتصال

يفتح دمج التعليم والعلوم الثقافة والاتصال في 
برامج المناخ والبيئة المستدامة مساراتٍٍ تمويليةًً 

جديدةًً ويعزز موقع الإيسيسكو في منظومة التنمية 
العالمية.

1	 تقرير منظمة العمل الدولية: "التوظيف العالمي والتوقعات الاجتماعية: اتجاهات 2024"
2	 تقرير آفاق الاقتصاد الرقمي العالمي 2024
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التحليل الاجتماعي–الثقافي–التعليمي 

العوامل الاجتماعية والثقافية 
الفرصالتحدياتوالتعليمية

النمو السكاني والتحولات 
الديموغرافية

يضغط النمو السكاني المتزايد على الخدمات 
التعليمية والصحية والاجتماعية ويزيد الطلب 

على البنية التحتية.

تمثل القوة الديموغرافية للشباب رصيداًً تنموياًً يمكن 
استثماره عبر التعليم الموجّّه نحو المهارات وريادة 

الأعمال في الدول الأعضاء 

يزيد اتساع قاعدة الشباب مع نقص المهارات البطالة والهجرة
المطلوبة للمهن الجديدة من البطالة والهجرة غير 

النظامية.

يشكل تنامي الاهتمام بالتعليم المهني والتقني 
والتعليم مدى الحياة فرصة للإيسيسكو لقيادة 

المبادرات البانية للمهارات العملية والمواكبة لمهن 
الحاضر والمستقبل وتمكين الشباب ليصبحوا محركات 

للنمو والابتكار.

تُُضعف النزاعات المسلحة والاضطرابات الطائفية النزاعات والهشاشة الاجتماعية
التماسك الاجتماعي وتزيد من أعداد اللاجئين 

والنازحين، مما يضغط على الخدمات الأساسية.

تعزز مبادرات بناء السلام الثقافي والتربية على القيم 
الإنسانية المشتركة الاستقرارََ وتدعم دور الإيسيسكو 

في التماسك المجتمعي.

يهدر ضعف مشاركة المرأة في الحياة الاقتصادية المساواة وتمكين المرأة
والاجتماعية رأس المال البشري ويقلّّل من فرص 

التنمية المستدامة.

يفتح تنامي الاهتمام الدولي بتمكين المرأة 
والمساواة بين الجنسين المجال رحبًًا أمام شراكات 

استراتيجية لبرامج الإيسيسكو في هذا المجال.

جودة التعليم ومناهج المهارات 
المستقبلية

يؤدي تفاوت جودة التعليم وضعف الارتباط 
بمهارات القرن الحادي والعشرين إلى بطالة 
معرفية وفجوة بين التعليم وسوق العمل.

يوفر التحول العالمي نحو التعليم المبتكر والرقمي 
فرصة للإيسيسكو للتعاون مع الدول الأعضاء 

تستهدف إصلاح النظم التعليمية وتحسين مخرجات 
التعلم.

احتمال ظهور أوبئة جديدة تهدد انتظام العملية الصحة العامة والطوارئ الوبائية
التعليمية وتفرض الحاجة إلى أنماط تعلم مرنة.

يشكل التوسع في التعليم الرقمي والهجين فرصة 
للإيسيسكو لدعم التحول الرقمي في التعليم وبناء 

القدرات التقنية بما يعزز المرونة والتكيف مع الأزمات

النزاعات الفكرية والطائفية قد تؤدي إلى تآكل القيم الثقافية والهوية الحضارية
الهوية الثقافية المشتركة.

يشكل الوعي العالمي المتزايد بقيمة التراث الثقافي 
غير المادي فرصة للإيسيسكو لاستثمار هذا التراث 

في تنمية السياحة الثقافية والصناعات الإبداعية، بما 
يسهم في تحقيق التنمية المستدامة وصون الهوية 

الحضارية.

التنوع الثقافي ومحاربة الصور 
النمطية

استمرار بعض الصور النمطية عن العالم 
الإسلامي يضعف التفاهم بين الشعوب.

يعزز تنامي الجهود الدولية لمحاربة الصور النمطية 
والعنصرية جهود الإيسيسكو في مجال الدبلوماسية 

الثقافية وبناء الجسور الحضارية.
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التحليل التكنولوجي والرقمي 

الفرصالتحدياتالعوامل التكنولوجية والرقمية

الفجوة الرقمية وعدالة الوصول 
إلى المعرفة

يُُضعف وجود أكثر من 2.6 مليار شخص خارج 
نطاق الإنترنت3 العدالة المعرفية ويُُكرّّس الفجوة 

بين الدول الأعضاء من حيث فرص التعليم 
والابتكار.

تفتح المبادرات العالمية لتمكين الاتصال الشامل 
)مثل مبادرة الأمم المتحدة لتوصيل العالم بالإنترنت 

بحلول 2030( مجالات أمام الإيسيسكو لدعم مشاريع 
التحول الرقمي في التعليم والثقافة.

يعوق ضعف البنية التحتية الرقمية في المناطق البنية التحتية الرقمية
الهشة التحول الرقمي الشامل ويحدّّ من 

الاستفادة من الموارد المعرفية المفتوحة.

يشكل تنامي الاستثمار في البنية التحتية الرقمية، بما 
في ذلك الألياف البصرية والحوسبة السحابية والذكاء 
الاصطناعي، فرصة للإيسيسكو لدعم التحول الرقمي 

في الدول الأعضاء وتمكينها من الاستفادة من 
التقنيات الحديثة لتحقيق التنمية المستدامة

توسع الأتمتة والذكاء الاصطناعي قد يؤدي إلى الذكاء الاصطناعي والأتمتة
استبدال أكثر من ٪50 1 من وظائف الشباب، مما 

يفاقم البطالة الهيكلية.

يتيح الإنفاق العالمي المتزايد على تقنيات الذكاء 
الاصطناعي فرصاًً للإيسيسكو لدعم التعليم 

الذكي والإسهام في تطوير المهارات المستقبلية، 
والمساعدة في تحسين كفاءة الخدمات التربوية 

والثقافية والعلمية في الدول الأعضاء.

يهدد تصاعد الهجمات الإلكترونية وضعف الأمن السيبراني وحماية البيانات
التشريعات في بعض الدول أمن البيانات 

والمؤسسات التعليمية والثقافية.

تستدعي الحاجة الملحة لتوفير بيئة آمنة للتحول 
الرقمي تكوين شراكات لتطوير أطر تقنية للأمن 

السيبراني وتعزيز التعاون الإقليمي في حماية البيانات 
الرقمية.

العدالة الرقمية والمساواة بين 
الجنسين

يُُهمّّش عدم المساواة في الوصول إلى 
التكنولوجيا النساء والفتيات ويقلل من مشاركتهن 

في الاقتصاد الرقمي.

يُُعزّّز تمكين النساء والفتيات رقمياًً المساواةََ ويزيد من 
الإنتاجية المعرفية في مجتمعات الدول الأعضاء، 

وهو ما يمنح الإيسيسكو فرصة كبيرة لتكثيف الدعم 
والجهود من أجل تحقيق هذا الهدف. 

السيادة الرقمية والاعتماد على 
الشركات الكبرى

 Big( تحدّّ هيمنة شركات التكنولوجيا العملاقة
Tech( من استقلالية الدول الأعضاء وقدرتها على 

التحكم في بياناتها الوطنية.

يتيح تنامي الدعوات الدولية لتحقيق »السيادة 
الرقمية« وتوطين التكنولوجيا فرصاًً للإيسيسكو لبناء 

منصات رقمية إقليمية مستقلة بالتعاون مع للدول 
الأعضاء 

يحدّّ ضعف ثقافة تبادل البيانات والبحث المفتوح البيانات والعلوم المفتوحة
في بعض الدول من التعاون العلمي.

يعزز التوجه العالمي نحو البيانات والعلوم المفتوحة 
التعاون البحثي والإنتاج المشترك للمعرفة ويمكن 

للإيسيسكو الاضطلاع بدور مهم في هذا المجال.

3	 جامعة ستانفورد: مؤشر الذكاء الاصطناعي 2024
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التحليل البيئي والعلمي والصحي 

العوامل البيئية والعلمية 
الفرصالتحدياتوالصحية

قد يؤدي ارتفاع درجات الحرارة بنحو 1.5 درجة التغير المناخي والأمن الغذائي
مئوية1 إلى خسائر كبيرة في الإنتاج الزراعي، خاصة 

في أفريقيا، ممّّا يعرض الأمن الغذائي للخطر 
ويزيد هشاشة المجتمعات الريفية.

تمثل العدالة المناخية والمبادرات الدولية لتمويل 
التكيف مع التغير المناخي فرصة استراتيجية 

للإيسيسكو لتنسيق الجهود وتيسير الوصول إلى 
التمويل الدولي وبناء الشراكات، بما يعاضد المبادرات 

الوطنية في مجالات الزراعة المستدامة والأمن 
الغذائي

الكوارث الطبيعية والتدهور 
البيئي

يتسبّّب تزايد الكوارث الطبيعية )فيضانات، جفاف، 
حرائق( في تدمير البنى التعليمية والثقافية 

وفي مضاعفة الحاجة إلى جهود الإغاثة وإعادة 
التأهيل.

يشكل تصاعد التمويل العالمي لمشاريع الاقتصاد 
الأخضر وإعادة الإعمار المستدام فرصة للإيسيسكو 

لدعم مبادرات بناء القدرات وتيسير الوصول إلى 
التمويلات الدولية لتقوية البنى التحتية التعليمية 

والثقافية وجعلها أكثر مرونة واستدامة.

هشاشة النظم الصحية في عدد من الدول النظم الصحية والأوبئة
الأعضاء تجعلها عرضة للأوبئة العابرة للحدود 

ولضعف القدرة على الاستجابة السريعة.

يشكل تطور الصحة الرقمية وخدمات التطبيب عن 
بُُعد فرصة للإيسيسكو لدعم السياسات والمبادرات 

التي توسّّع الاستفادة من التقنيات الحديثة في 
تحسين جودة الرعاية الصحية وخفض تكلفتها، خاصة 

في المناطق النائية

يحدّّ ضعف الإنفاق البحثي )أقل من %1 من الناتج البحث العلمي والابتكار
المحلي الإجمالي في معظم الدول الأعضاء(1 من 

القدرة على الابتكار والاستجابة المحلية للتحديات 
البيئية والصحية.

يتيح تزايد برامج البحث العلمي الدولية والإقليمية 
للإيسيسكو فرص شراكات وتمويل للعلوم البيئية 

والصحية، وهو ما من شأنه أن يعزز دور الإيسيسكو 
في الدبلوماسية العلمية.

الموارد الطبيعية والتنوع 
البيولوجي

يهدد الاستنزاف السريع للموارد الطبيعية والتصحر 
وفقدان التنوع البيولوجي الاستدامة البيئية 

والاقتصادية.

يشكل التحول نحو الطاقة المتجددة والاقتصاد 
الأخضر فرصة لدعم المبادرات التي تشجع الاستثمار 

والتمويل الأخضر، وتعزز الاستخدام الرشيد للموارد 
الطبيعية بما يتكامل مع الجهود الوطنية ويُُسهم 

في بناء اقتصادات أكثر استدامة ومرونة.

النزاعات وتأثيرها على البيئة 
والصحة

تُُدمّّر النزاعات المسلحة النظم الصحية والبيئية 
وتفاقم الأزمات الإنسانية والمناخية في المناطق 

المتضررة.

تفتح برامج إعادة الإعمار المراعية للبيئة المجال 
للإيسيسكو لدعم بناء قدرات الدول الأعضاء في إدارة 

الأزمات البيئية والصحية.

التعاون الدولي في العلوم 
البيئية والصحية

تُُضعف محدودية التكامل العلمي بين الدول 
الأعضاء تبادل البيانات والخبرات.

تمثل المبادرات العالمية المفتوحة في مجالات 
العلوم والبيئة، مثل برامج Horizon Europe و

UNESCO Open Science، فرصة للإيسيسكو لدعم 
الأبحاث المشتركة والابتكار، بما يسهم في بناء قدرات 

علمية مستدامة ومتوازنة

10 البنك الدولي: مؤشر الإنفاق في البحث والتطوير	
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التحليل القانوني والمؤسسي 

الفرصالتحدياتالعوامل القانونية والمؤسسية

يُُعقّّد تباين الأطر القانونية والتنظيمية بين الدول الحوكمة والتشريعات الوطنية
الأعضاء مواءمة السياسات المشتركة ويحدّّ من 

تنفيذ البرامج الإقليمية.

يشكل تنامي التوجه الدولي نحو توحيد المعايير 
القانونية والإدارية في مجالات التعليم والبيئة 

والثقافة والاتصال فرصة للإيسيسكو لدعم تبادل 
الخبرات وصياغة أطر مرجعية مشتركة تسهم في 

مواءمة السياسات الوطنية ورفع كفاءتها، دون أن 
تمس بسيادة الدول أو اختصاص مؤسساتها الوطنية.

التشريعات المرتبطة بالتحول 
الرقمي

يؤدي غياب أو ضعف الأطر القانونية للذكاء 
الاصطناعي، والبيانات، والأمن السيبراني في 

بعض الدول الأعضاء إلى هشاشة رقمية 
مؤسسية.

تشكل المبادرات الأممية والإقليمية الهادفة إلى 
وضع أطر أخلاقية وتشريعية للذكاء الاصطناعي 

فرصة للإيسيسكو لبلورة ميثاق أخلاقي شامل للتحول 
الرقمي، يدعم الاستخدام المسؤول للتقنيات الحديثة، 

ويتكامل مع السياسات الوطنية دون أن يتداخل 
معها.

حقوق الملكية الفكرية وحماية 
التراث

يُُعرّّض ضعف تطبيق قوانين حماية الملكية 
الفكرية والحقوق الثقافية الابتكارات والتراث غير 

المادي للاستغلال.

يعد التعاون مع المنظمة العالمية للملكية الفكرية 
)WIPO( واليونسكو فرصة للإيسيسكو لفتح آفاق 

تعزيز حماية الإنتاج الثقافي والعلمي في الدول 
الأعضاء.

الشفافية والمساءلة 
المؤسسية

يحدّّ غياب آليات ناجعة للمساءلة والشفافية في 
بعض المؤسسات الوطنية من ثقة المانحين 

ويؤثر في تعبئة الموارد.

يشكل اعتماد مبادئ الحوكمة الرشيدة والمساءََلة 
المبنيّّة على النتائج فرصة للإيسيسكو لترسيخ 

الشفافية والكفاءة في إدارة البرامج والمشروعات، 
بما يزيد من ثقة الشركاء ويُُسهم في توسيع فرص 
التمويل الدولي الداعم لأهداف التنمية في الدول 

الأعضاء.

القانون الدولي الإنساني 
والالتزامات الحقوقية

تُُضعف النزاعات المسلحة وانتهاكات حقوق 
الإنسان الالتزام بالقانون الدولي وتؤثر في الاستقرار 

المؤسسي.

يسهم تعزيز الثقافة القانونية وحقوق الإنسان في 
المناهج التعليمية في الدول الأعضاء وضمن 

المبادرات الثقافية للإيسيسكو في بناء مجتمعات 
مدنية متماسكة.

الإطار القانوني للبحث العلمي 
والابتكار

يُُعيق ضعف الأطر القانونية المنظمة للبحث 
العلمي والابتكار التعاونََ بين الجامعات 

والمؤسسات البحثية.

يوفر التوجه نحو سياسات وطنية للابتكار مفتوحة 
المصدر فرصة للإيسيسكو لدعم التشريعات 

الأنموذجية في العلوم المفتوحة.

التنظيم الإداري والتنسيق بين 
المنظمات

يُُضعف تداخل الصلاحيات بين المؤسسات 
الوطنية والإقليمية جهود التنسيق ويؤدي إلى 

ازدواجية هذه الجهود.

يعزز بناء أطر مؤسسية مشتركة ومنصات تنسيق 
دائمة بين الإيسيسكو والمنظمات الإقليمية )مثل 

الإيساف، الإيسيد( الكفاءة ويضمن التكامل في 
العمل الدولي.
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2.5.3.2 تحليل البيئة الداخلية )SWOT( – القدرات والإمكانات

جــاء تحليــل البيئــة الداخليــة ليكــون خطــوة محوريــة مــن أجــل تقييــم القــدرات والإمكانــات المتاحــة داخــل الإيسيســكو، بمــا يتيــح تحديــد 
نقــاط القــوة لاســتثمارها، وجوانــب الضعــف لمعالجتهــا، إلــى جانــب استكشــاف الفــرص ورصــد التهديــدات. ويُُوفــر هــذا التحليــل قاعــدةًً 

ــادة المؤسّّســية للمنظمــة: ــز الري ــة )2026–2029( نحــو تعزي ــه الخطــة الاستراتيجي ــة لتوجي واقعي

القيادة والتوجّّه الاستراتيجي:نقاط القوة

قيادة واعدة ذات رؤية استشرافية قادرة على توجيه المنظمة نحو المستقبل. 	

وضوح التوجهات الاستراتيجية وخطط العمل بما يضمن الاتساق بين الأهداف والنتائج. 	

القدرة على تحقيق أثر ملموس ومستدام في مجالات اختصاص المنظمة 	

الكفاءة التنظيمية والإدارية

مرونة إدارية في التعامل مع المتغيرات. 	

تطبيق مبادئ الحوكمة الرشيدة في إدارة الموارد المالية وتعزيز كفاءة الأداء. 	

ترسيخ ثقافة مؤسسية قائمة على المبادرة والعمل الجماعي وروح المسؤولية المشتركة. 	

الرأسمال البشري والثقافة المؤسسية

ني بيئة العمل. تنوع بشري وثقافي غني يعكس تعددية الدول الأعضاء ويُُْغْ 	

تميز الكفاءات البشرية بالخبرة والاحترافية في مختلف المجالات. 	

روح تنافسية إيجابية وولاء مرتفع يعززان الاستقرار المؤسسي. 	

توفير بيئة عمل محفزة تركز على التطوير المهني والابتكار. 	

الشراكات والموقع الاستراتيجي

تعدد الشركاء وتنوع توجهاتهم بما يفتح آفاقاًً أوسع للتعاون. 	

أهمية الدول المراقبة باعتبارها رافعةًً إضافية لتعزيز الحضور الدولي. 	

الاستدامة المالية وتنويع الموارد نقاط الضعف

الاعتماد غير المستقر على مساهمات الدول الأعضاء. 	

الحاجة إلى استراتيجية شاملة لتنويع الموارد وتوسيع قاعدة التبرعات الطوعية والشراكات التمويلية. 	

التكامل المؤسسي وكفاءة العمليات

المركزيــة والمكاتــب الإقليميــة لضمــان  الإدارات  التنســيق والتكامــل بين  رفــع مســتوى  إلــى  الحاجــة  	
التشــغيلي. الاتســاق 

تعزيز منظومة الرقابة الداخلية وآليات تقييم الأداء لتحسين جودة التنفيذ ونجاعة النتائج. 	

تنمية الكفاءات وجذب المواهب

وجود فجوات في الكفاءات المرتبطة بالمجالات الجديدة )مثل الذكاء الاصطناعي والبيانات(. 	

تحديات في استقطاب الكفاءات المتميزة بسبب المنافسة في سوق العمل الإقليمي والدولي 	

الاتصال المؤسسي

ضعف نسبي في إبراز مكانة الإيسيسكو والتعريف بإنجازاتها مقارنة بحجم أثرها الحقيقي 	

الحاجة إلى تطوير أدوات تواصل مبتكرة وأكثر قابلية مع الشركاء والمؤسسات الإقليمية والدولية. 	
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الدبلوماسية المؤسسية وتعزيز الشراكات الفرص

إمكانية عقد اتفاقيات متعددة الأطراف تسهم في توسيع شبكة الشراكات الإقليمية والدولية. 	

إبراز قصص النجاح والتجارب الملهمة لتعزيز الصورة الإيجابية ومكانة الإيسيسكو على الساحة الدولية. 	

الاســتثمار فــي الهُُويــة المؤسّّســية الجديــدة للمنظمــة بصفتهــا أداةًً للتــأثير الدبلوماســي وبنــاء الثقــة مــع  	
الشركاء.

التمويل الدولي والتنمية المستدامة

تزايد فرص التمويل العالمي الموجّّه إلى مشروعات التعليم والثقافة والتنمية المستدامة. 	

إمكانية الاستفادة من عضوية دول أعضاء في تكتلات اقتصادية كبرى )مثل البريكس(. 	

الطاقات الشبابية والتحول الاجتماعي

يمثل ارتفاع نسبة الشباب في العالم الإسلامي قاعدة بشرية خصبة للابتكار وريادة الأعمال 	

إمكانية ترسيخ مكانة الإيسيسكو باعتبارها منظمةًً رائدةًً وموثوقة في تمكين الشباب وتنمية القدرات. 	

التحول الرقمي والتقنيات الابتكارية

يخلــق النمــو المتســارع فــي مجــالات الــذكاء الاصطناعــي والتعليــم الإلكترونــي يفتــح فرصــاًً لتطويــر برامــج  	
ذكيــة ومؤثــرة فــي جميــع مجــالات عمــل المنظمــة.

الــدول الأعضــاء  إلــى خبرات ومواهــب متنوعــة عبر  الرقميــة الوصــول  القنــوات  التوســع فــي  يســهّّل  	
والشركاء.

القضايا البيئية والثقافية العالمية

يتيح تصاعد الاهتمام الدولي بمبادرات المناخ والبيئة فرصاًً جديدة للشراكات والتمويل المستدام. 	

تعزيــز الهُُويــة الثقافيــة الإسلاميــة بصفتهــا قــوةًً ناعمــة يمكــن توظيفهــا لتعزيز الحــوار الحضــاري والتفاهم  	
الدولي.

الاستدامة الاقتصادية وتعبئة المواردالتحديات

صعوبة تعبئة الموارد في ظل الأزمات الاقتصادية المتلاحقة. 	

تقلبات التمويل الدولي وتأثيرها على استدامة البرامج. 	

السياقات السياسية وتباين الأولويات الوطنية

الاضطرابــات السياســية فــي بعــض الــدول الأعضــاء ومــا ينتــج عنهــا مــن تحديــات فــي تنفيــذ البرامــج  	
الميدانيــة.

تزايد احتياجات الدول الأعضاء وتنوع متطلباتها مقابل محدودية الموارد المتاحة. 	

الرأس المال البشري 

صعوبة استقطاب أفضل الكفاءات والمحافظة عليها بسبب المنافسة وندرتها في بعض المجالات. 	

فجوات في المهارات المستقبلية )كالتحول الرقمي، والذكاء الاصطناعي، وإدارة البيانات، والابتكار(.  	

ــد تنقــل أو  ــخبرات عن ــى فقــدان ال ــؤدي إل ــق المؤسســي ممــا ي ضعــف منظومــة نقــل المعرفــة والتوثي 	
تقاعــد الموظــفين

الأمن السيبراني والتحول الرقمي

تصاعد مخاطر الأمن السيبراني التي تهدد استدامة الأنظمة الرقمية وحماية البيانات. 	

ضعــف تكامــل الأنظمــة والتطبيقــات الرقميــة ممــا يعــوق التحــول الرقمــي الكامــل والآمــن فــي مختلــف  	
قطاعــات المنظمــة.
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2.5.4 الخطــط التحســينية الخاصــة بتعزيــز كفــاءة النظــم 
التشــغيلية وتكامــل العمليــات وتقديــم خدمــات عبر 

الإدارات والمكاتــب الإقليميــة

تتبنــى الإيسيســكو فــي إطــار رؤيتهــا الاستراتيجيــة )2026–2029( 
الخدمــات،  علــى  قائــم  مؤسســي  نمــوذج  نحــو  نوعيًًــا  تحــوالًا 
باعتبــاره المدخــل الاستراتيجــي لتصميم المبــادرات والمشروعات، 
والوســيلة العمليــة التــي تُُجسّّــد مــن خلالهــا القيمــة المضافــة 
التــي تقدمهــا للــدول الأعضــاء وشركائهــا. ففــي هــذا النمــوذج 
ــد الحاجــة،  ــذ عن ــة تُُنفََّ ــم تعــد الخدمــات أنشــطة ظرفي ــد، ل الجدي
دورة  ـُدار ضمــن  ت� استراتيجيــة  أصــوالًا مؤسســية  أصبحــت  بــل 
حيــاة متكاملــة تضمــن اســتمراريتها وتطورهــا بمــا يتماشــى مــع 

ــة. ــولات العالمي ــاء والتح ــدول الأعض ــات ال أولوي

 ICESCO( ويرتكــز هــذا التحــول علــى نمــوذج بطاقــة الخدمــة
Service Card(، بوصفــه الإطــار المرجعــي الموحــد لتوصيــف 
ومــؤشرات  التنفيــذ  وآليــات  المســتفيدين  وتحديــد  الخدمــات 
المؤسســية،  الملكيــة  ويعــزز  الشــفافية،  يضمــن  بمــا  الأداء، 
ويقــوم  المتنوعــة.  الوطنيــة  الســياقات  مــع  التكيــف  ويتيــح 
هــذا النمــوذج علــى منطــق مترابــط يربــط بين هويــة الخدمــة 
وآليــات تنفيذهــا وتقديمهــا وحوكمتهــا وقيــاس أثرهــا، فــي إطــار 

الجــودة والمســاءلة والاســتدامة. مؤسســي قائــم علــى 

وفــي هــذا الســياق، تعتمــد الإيسيســكو آليــة تصميــم الخدمــات 
احتياجــات  تراعــي  التــي  المتعامــل،  رحلــة  حــول  المتمركــزة 
مؤسســات  مــن  المســتفيدين  فئــات  جميــع  وتوقعــات 
والمنظمــات  المدنــي،  المجتمــع  ومنظمــات  حكوميــة، 
المتخصصــة،  الدوليــة  والمؤسســات  والإقليميــة،  الأمميــة 
الــخبراء فــي مجــالات عمــل المنظمــة المختلفــة:  إلــى جانــب 
التربيــة، والعلــوم، والبيئــة، والصحــة، والثقافــة، والتراث، والحــوار، 
والإعلام، والاتصــال والفضــاء والــذكاء الاصطناعــي. كمــا تشــمل 
هــذه المنهجيــة فئتــي الشــباب والنســاء، وتركــز علــى المبــدعين 
ــكار  ــادة الأعمــال باعتبارهــم رافعــة رئيســية للابت والمهتــمين بري

والتنميــة.

مــن  المســتفيدين  رحلــة  مفهــوم  إلــى  الآليــة  هــذه  وتســتند 
إلــى  يهــدف  الــذي   ،)User Journey Mapping( الخدمــة 
ــكل  ضمــان شــمولية الخدمــات وتحــسين جودتهــا وملاءمتهــا ل
فئــة، عبر تحليــل مســار التجربــة مــن التشــخيص إلــى لاســتجابة، 
بالمرونــة  تتســم  وتطويــر خدمــات  والفــرص،  التحديــات  ورصــد 
أن  الإيسيســكو  تضمــن  النهــج،  وبهــذا  والتخصيــص.  والابتــكار 
ـًا مــن المســتفيدين، وأكثر توافقًًــا مــع  تكــون خدماتهــا أكثر قرب�
احتياجاتهــم الأساســية، بمــا يعــزز تجربــة المتعامــلين ويجعلهــا أكثر 

وإنســانية. تــكامالًا 

كمــا تعتمــد الإيسيســكو دورة حيــاة متكاملــة للخدمــات تبــدأ 
مــن التصميــم والتخطيــط القائــم علــى التشــخيص التشــاركي 
للاحتياجــات، مــرورًًا بالتطويــر والاعتمــاد وفــق نمــاذج تجريبيــة، 
ثــم التنفيــذ بآليــات مرنــة )رقميــة، ميدانيــة، هجينــة(، وصــوالًا إلــى 
التقييــم والتحــسين المســتمر اســتنادًًا إلــى مــؤشرات أداء ذكيــة، 
المســتقبلية  الملاءمــة  لضمــان  الإنهــاء  أو  بالتجديــد  وانتهــاءًً 

واســتدامة القيمــة المضافــة.

وبهــذا التحــول، تنتقــل الإيسيســكو مــن إدارة أنشــطة متفرقــة 
نهجًًــا  تعكــس  ومتكاملــة  شــاملة  مؤسســية  منظومــة  إلــى 
يرتكــز علــى الجــودة، والشــفافية، والاســتدامة، وتُُكــرّّس مكانتهــا 
باعتبارهــا منصــةًً جامعــة توحّّــد جهــود الــدول الأعضــاء، وتوفــر 
فــي  العالميــة  التحــولات  لمواكبــة  ابتــكارًًا ومرونــة  أكثر  حلــوالًا 

مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة والتنميــة المســتدامة.
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

دورة حياة 
الخدمات

1 التقييم 
وإعداد 

المواصفات

2 التصميم 
والهندسة

3 التثبيت 
والتشغيل 

7 إيقاف 
التشغيل

6 التعديل

5 التشغيل 
والصيانة 4 التحقق
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الخطة التشغيلية 
)2029-2026(



الخارطة الاستراتيجية 
للإيـــسـيــســـــكـــــــــــو
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 الخارطة الاستراتيجية
للإيــسيــســكـــــــــو

الـرؤيــة
والعلــوم التربيــة  مجــالات  فــي  معرفــي  حضــاري  إشــعاع  منــارة  الإيسيســكو  تكــون   أن 

والثقافة والاتصال.

القيم 

 التضامن،  الابتكار،  التعايش،  الشفافية،  الريادة

الرسالة
ل فيــه التربيــة والعلــوم والثقافــة  الإســهام فــي بنــاء تــوازن معرفــي قيمــي عالمــي، تٌٌحــّوَّ

والاتصــال إلــى مرتكــزات تنمويــة قــادرة علــى صياغــة غايــة إنســانية مشتركــة.

الكراسي 
 المنح

الجوائزالدراسية

البرامـــــج 
الداعمـة

الأولويات

الشباب الفئات الهشةالمرأة والطفل

03
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

تحفيز التمويل المبتكر 
والمستدام لتحقيق 
الاستقلالية المالية 

والتشغيلية، وضمان 
الاستدامة المؤسسية

اتخاذ قرارات قائمة على 
البيانات والأدلة وداعمة 
للابتكار ومتنبهة للمخاطر

التزام كامل بأعلى معايير 
الأداء والكفاءة العالمية

 خدمات استباقية 
منصفة لكافة المعنيين

 نموذج عمل ممكّّن 
موجّّه نحو تحقيق النتائج

تحفيز تعبئـة
المــوارد

 نموذج عمل
مرن ومتجاوب

حوكمة تعتمد معايير 
الجودة والتميز

ثقافة مؤسسية 
تشاركية واتصال مؤثر

استثمار أمثل في 
الموارد البشرية

المسرعات      

الأهــداف الاستــراتيجيــة

آليات 
التنفيذ

المساهمة في تقوية قدرات المنظومات 
التربوية في الدول الأعضاء لضمان تحقيق 

التنمية المستدامة والحد من عدم 
المساواة.

المشاركة في التنمية الثقافية الشاملة 
وتشجيع التنوع الثقافي وحوار الحضارات 

وحماية التراث واحترام الخصوصيات 
المحلية والهويات.

العمل على تسريع انضمام الدول الأعضاء 
إلى الاقتصادات والمجتمعات المستدامة 

القائمة على إنتاج المعرفة، والابتكار، 
واستشراف المستقبل، وحماية البيئة.

 دعم الاتساق والتكامل المؤسسي 
 مع الدول الأعضاء والشركاء لتحقيق 

الأثر المشترك.

المساهمة في تحقيق التنمية 
الاجتماعية، وتوطيد دعائم السلم والأمن، 

وبناء مجتمعات متماسكة.

ترسيخ الحوكمة الرشيدة وتعزيز الكفاءة 
والتميز المؤسسي من خلال الابتكار 

والإدارة الرشيدة.

1

4

2

5

3

6
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الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة 2029-2026

 الأهداف الاستراتيجية
 )2029–2026(



الأهداف الاستراتيجية )2026–2029(
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فــي ســياقات إقليميــة ودوليــة متســارعة تُُعــاد فيهــا صياغــة أدوار المنظمــات 
الدوليــة وتتزايــد التحديــات العابــرة للقطاعــات والحــدود، يصبــح الوضــوح والدقــة 
فــي تحديــد الأهــداف الاستراتيجيــة وصياغتهــا عــامالًا رئيســا بالــغََ الأهميــة فــي 
نجــاح أيّّ خطــة عمــل، فوضــوح الأهــداف إجــراء تخطيطــي روتينــي يشــكّّل إطــارًًا 
توجيهيًًــا يعكــس القــدرة علــى قــراءة التحــوّّلات وبنــاء اســتجابات مســتقبلية 
لتــعربّر عــن  متماســكة. وفــي هــذه الاستراتيجيــة الجديــدة تُُوضََــع الأهــداف 
مقاصــد قطاعيــة منفصلــة ومتباينــة باعتبارهــا مفاتيــح مترابطة لفهــم التحوّّل 
الفكــري والمنهجــي الاستراتيجــي الــذي تعتمــده الإيسيســكو فــي الطريــق الــذي 
ســلكته نحــو إعــادة تشــكيل آليــات عملهــا وتحديــث التقييــم الــدوري لمنجزاتهــا 
ّـع أثرهــا. وهــي بذلــك، توجّّــه مبادراتهــا وبرامجهــا نحــو التــواؤم الكامــل مــع  وتتب�
الأولويــات الجوهريــة للــدول الأعضــاء، باتجــاه ربــط الإنســان بالمعرفــة والتنميــة 

والاســتدامة عبر منظومــة متكاملــة ذات طابــع مؤسســي راســخ.

بوصفــه  الــبشري  العــنصر  يََقــف  المتكاملــة  المنظومــة  هــذه  قََلــب  وفــي 
حورهــا الــذي لا تََقــوم مــن دونه قائمــة؛ إذ تََنطلق  القاطــرة المُُحّرِّكــة للخطــة وِمِ
الإيسيســكو مــن قناعــةٍٍ تأسيســية راســخة مََفادُُهــا أنّّ الخطــط الاستراتيجيــة لا 
ــذ نفســها، وأنّّ الأهــداف مهمــا بلغــت دقّّــة صياغتهــا، والمــوارد مهمــا  تُُنّفِّ
اّتَّســعت وفرتهــا، والتكنولوجيــا مهمــا تقّدَّمــت أدواتهــا، تبقــى جميعهــا كيانــاتٍٍ 
ــه  ــان — بكفاءت ــم. فالإنس ــلتزمٌٌ ومُُلهََ ــلٌٌ ومُُ ــانٌٌ مُُؤّهَّ ــا إنس ــم يُُحّرِّكه ــا ل ــاكنةًً م س
ل الــرؤى المكتوبــة  يََِقِمــه ودأبــه — هــو الرافعــة الوحيــدة التــي تُُحــّوِّ ومعرفتــه و
َـعبر عليــه الاستراتيجية  إلــى أثــرٍٍ مََلمــوسٍٍ فــي حيــاة الشــعوب، وهو الــجسر الذي ت�

مــن وثيقــةٍٍ فكريــةٍٍ إلــى واقــعٍٍ مُُعــاش.

ومــن هــذا المُُنطلــق، تََضــع الخطــة رأس المــال الــبشري فــي صميــم هندســتها 
ــل بوصفــه  ــغيره، ب ــة ل ــة، لا بوصفــه أحــد عوامــل التمــكين الموازي الاستراتيجي
القاعــدة الحاملــة التــي تََســتند إليهــا الأهــداف الســتة جميعُُهــا، وتََنبََنــي عليهــا 
ــل  ّـا دون مُُــرّبٍّ مُُؤّهَّ المُُّسرِّعــات المؤسســية بمُُختلــف أبعادهــا. فلا إصلاحََ تربوي�
ــا دون باحــثٍٍ مُُلهََــمٍٍ يََصنعــه، ولا صــونََ لــلتراث دون  يََقــوده، ولا ابتــكارََ علمّيًّ
ــخ معاييرهــا؛  ــصٍٍ يََحفظــه، ولا حوكمــةََ رشــيدةًً دون كادرٍٍ نزيــهٍٍ يُُرّسِّ خــبيٍرٍ مُُتخّصِّ
وبذلــك يُُصبــح كل هــدفٍٍ مــن أهــداف هــذه الخطــة — فــي جوهــره — مُُعادلــةًً 
بشريــةًً قبــل أن يكــون مُُعادلــةًً ماليــة أو تقنيــة أو تنظيميــة. وتََرجمــةًً لهــذه 
جوهريــة:  مفاهيميــةًً  نقلــةًً  الــدورة  هــذه  خلال  الإيسيســكو  تََتبنّّــى  الرؤيــة، 
الانتقــال مــن »إدارة المــوارد البشريــة« بمنظورهــا التقليــدي الوظيفــي، إلــى 
عبر  يََِقِمــي،  ال التحويلــي  بمنظــوره  الإنســان«  فــي  الاستراتيجــي  »الاســتثمار 
المســتمر،  وتأهيلهــا  الكفــاءات،  اســتقطاب  بين  تََجمــع  متكاملــة  مســاراتٍٍ 
إلــى  الرســالة  القــادرة علــى حََمــل  القيــادات  وتمكينهــا وتحفيزهــا، وصناعــة 
تهــا خطــةََ نــاسٍٍ يََصنعــون الأهــداف، لا  الُأُفــق التالــي. وبهــذا تََغــدو الخطــة برُُّمَّ

ذهــا. ــن يُُنّفِّ مُُجــّرَّد خطــِةِ أهــدافٍٍ تََنتظــر مََ
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وانطلاقًًــا مــن هــذا المُُرتكــز الــبشري الــذي تََقــوم عليــه الخطــة، ومــن وعــيٍٍ مؤسســّيٍّ 
ــط  ــط التشــخيص بالتخطي ــةٍٍ صارمــةٍٍ تََرب ــةٍٍ علمي ــأنّّ صياغــة الأهــداف لا تََكتمــل إلا بمنهجي ب
ــة انتقلــت مــن تشــخيص  ــة دقيقــ والتخطيــط بالتنفيــذ، اعتمــدت الإيسيســكو علــى منهجيــ
معمّّــق للتحديــات البنيويــة إلــى بنــاء أهــداف واضحة وقابلة للقيــاس، وصياغــة أولويات ترتبط 
ببنــاء أُطُُُــر مســتدامة للتعليــم، والعلــوم، والبيئــة والعمــل المناخــي، والتنميــة الاجتماعيــة، 
والســلم، والثقافــة والتراث، والاتصــال والابتــكار. وهــي أولويــاتٌٌ وضعتهــا الإيسيســكو ضمــن 
بنيــة متكاملــة تجعــل كل هــدف جــزءًًا مــن بنــاء مؤسســي أوســع، وتضمــن انســجامه مــع 

ــدول الأعضــاء. ــة لل مســارات التحــوّّل العالمــي، ومــع الالتزامــات الدولي

ومــن توجّّهــات هــذا الفصــل؛ أنّّ الأهــداف فيــه تُُقــدََّم بشــكل قوائــم ثابتــة باعتبارهــا مســارًًا 
منهجيــا متدرّّجــا يُُماثــل "رحلــة استراتيجيــة" تبــدأ بفهــم التحديــات، فتحليــل الاتجاهــات، ثــم 
تحديــد مــا يجــب تغــييره ومــا ينبغــي تعزيــزه، وصــولًاً إلــى منظومــة مــؤشرات دقيقــة تتيــح 
ــر قبــل وقوعــه وبعــد تحققــه، وتعــزز المســاءلة والشــفافية وأهمّّيــة المتابعــة. قــراءة الأث

وبهــذا المنظــور، تصبــح الأهــداف الاستراتيجيــة مــدخلًاً لفهــم الترابــط العميــق بين محــاور 
للتعامــل مــع متطلبــات  الــدول الأعضــاء  الاستراتيجيــة جميعًًــا، ولتقديــر مــدى جاهزيــة 
المســتقبل وفرصــه وتحدياتــه، واســتثمار الإمكانيــات المُُتاحــة والماكنــة، وتحويــل الرؤيــة 
ــر. هكــذا تبــدو منظومــةٌٌ قائمــةٌٌ  ــج ملموســة واســعة الأث ــى نتائ المؤسســية للإيسيســكو إل
ِـك بدقــةٍٍ لتُُعيــد تموقــع المنظمــة فــي فضــاء العمــل  علــى نســيج متآلــف مــن الأهــداف حُُب�
متعــدد الأطــراف بوصفهــا كيانــاًً قــادرًًا على الربط بين المعرفة والسياســات، وبين الاســتشراف 

ــاس. ــة للقي ــج القابل ــذ، وبين الطمــوح الاستراتيجــي والنتائ والتنفي

وتخضــع الخطــة لمراجعــة ســنوية منهجيــة تُُعــاد خلالهــا قــراءة مدخلاتهــا وتحديــث توجهاتهــا 
بمــا يــتلاءم مــع التحــوّّلات المســتجدة، علــى نحــو يضمــن قدرتهــا علــى الاســتجابة المؤثــرة 

لأولويــات الــدول الأعضــاء ومواكبــة تطــورات البيئــة الدوليــة.

ــة متكاملــة  ــدِِّم كل هــدف استراتيجــي ضمــن هيكلــة سردي ــا مــن هــذا المنظــور، قُُ وانطلاقًً
تتكــوّّن مــن ســتة أقســام مترابطــة تُُبنــى فــي تسلســل منطقــي يوضــح مســار الهــدف 
ويكشــف منطلقاتــه وأدواتــه. ويبــدأ هــذا المســار بمقدمــة عــن الهــدف الاستراتيجــي ومحاوره 
التــي تضــع الإطــار العــام وتحــدّّد الاتجاهــات الرئيســة، ثــم ينتقــل إلــى قــراءة أبــرز التحديــات 
المشتركــة بوصفهــا الأســاس التحليلــي لفهــم الواقــع القُُطــري وتحديــد مجــالات التدخــل. 
ويتواصــل هــذا المســار بمواءمــة محــاور الهــدف مــع أهــداف التنميــة المســتدامة التــي تربــط 
التوجهــات المؤسســية بالســياق الدولــي وتــبنيّن مســاحات التقاطــع. وتقــدّّم فقــرة الخدمــات 
الرئيســة والفرعيــة البنيــة التنفيذيــة التــي تُُترجــم الرؤيــة إلــى أدوات عمــل واضحــة، يليهــا قســم 
ّـل الامتــداد العملــي لهــذه الخدمــات ويحــدّّد آليــات تحقيــق  المبــادرات الاستراتيجيــة الــذي يمث�
الأثــر. ويُُختتــم البنــاء بفقــرة مــؤشرات الأداء الرئيســة والمــؤشرات التشــغيلية التــي توفــر إطــار 
ــح  ــذ وتدعــم الشــفافية وتســهم فــي تصحي ــح متابعــة التقــدم وجــودة التنفي ــاس وتتي القي
المســار عنــد الحاجــة وتعزيــز الأثــر المســتدام. وتشــكل هذه الهيكلــة المتدرجة، فــي مجموعها، 
ًـا متماســكًًا يربــط بين التحليــل والتخطيــط والتنفيــذ والمتابعــة، ويُُتيح فهمًًــا دقيقًًا  خطًًّــا سردي�

لمســار كل هــدف ضمــن الخطــة.
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4.1 الهدف الاستراتيجي الأول: المساهمة 
 في تقوية قدرات المنظومات التربوية 

في الدول الأعضاء لضمان تحقيق التنمية 
المستدامة والحد من عدم المساواة

: مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره أوًلاً

يشــكّّل هــذا الهــدف الــركيزة المركزيــة لمجــال عمــل التربيــة ضمــن 
خطــة الإيسيســكو )2026–2029(، إذ يــعربّر عــن التزام المنظمــة 
الأعضــاء  الــدول  فــي  التعليميــة  المنظومــات  إصلاح  بدعــم 
مــن أجــل الارتقــاء بجــودة التعليــم وضمــان عدالتــه واســتدامته، 
فالتعليــم هــو أســاس بنــاء رأس المــال الــبشري، والمحــرك الرئيــس 
للتحــول الاجتماعــي والاقتصــادي، وأداة تمــكيٍنٍ لمجتمعات أكثر 

مرونــة وإنصافــاًً. 

وتعتمــد الإيسيســكو فــي رؤيتهــا التربويــة علــى مقاربــةٍٍ تكامليــة 
تجعــل مــن التعليــم منظومــةًً شــاملة تتلاقــى فيهــا الجــودة 
مــع الإنصــاف، والابتــكار مــع الحوكمــة الرشــيدة، والمعرفــة مــع 
الأثــر والتعلــم مــع المســتقبل. ومــن هــذا المنطلــق؛ تســعى 
الــدول  التربويــة فــي  إلــى تعزيــز قــدرات الأنظمــة  الإيسيســكو 
الرقمــي،  التحــول  عــن  الناشــئة  التحديــات  لمواجهــة  الأعضــاء 
الــغير  الأزمــات  الاجتماعيــة،  والتحــولات  المناخــي،  والتــغير 
المتوقعــة، وتكييفهــا مــع متطلبــات التنميــة المســتدامة فــي 
العقــود المقبلــة. لذلــك، ينطلــق هــذا الهــدف مــن ثلاثــة محــاور 
مترابطــة تشــكّّل البنيــة المفاهيميــة للعمــل التربــوي فــي الــدول 

الأعــضاء.

• للجميــع: 	 والمنصــف  الشــامل  التعليــم  تعزيــز   �الأول 
ويُعنــى بضمــان تكافــؤ الفــرص فــي الولــوج إلــى التعليــم 
ــه، مــع التركــز علــى الفئــات الهشّــة  وتحســن نواتجــه وجودت
ــر  والفتيــات وســكان المناطــق الأقــل حظًــا، مــن خــال تطوي
ــز  ــم، وتعزي ــات التعلّ سياســات تعليميــة دامجــة، وتحســن بيئ
ــاة  ــم مــدى الحي القــدرات المؤسســية، وتوســيع فــرص التعلّ
وتعليــم الكبــار، ودعــم اســتخدام اللغــة الأم واللغــات الوطنيــة 

ــم. ــا للتعلي ــيطًا رئيسً ــا وس بوصفه

• �الثانــي الاســتثمار فــي تعليــم مبتكــر ومســتدام: يركّــز علــى 	
تحويــل التعليــم إلــى رافعــة للابتــكار والإنتاجيــة مــن خــال 
ــتقبلية،  ــارات المس ــج والمه ــر المناه ــم، وتطوي ــة التعلي رقمن
وتعزيــز تدريــب المعلّمــن وبنــاء قدراتهــم، ودمــج مفاهيــم 
العمليــة  فــي  الأخــر  والاقتصــاد  البيئيــة  الاســتدامة 
اقتصــاد  فــي  للمشــاركة  الأجيــال  يهيّــئ  بمــا  التعليميــة، 

المعرفــة.

• �الثالــث بنــاء أنظمــة معلومــات تعليميــة داعمــة لصنــع 	
القــرار: يهــدف إلــى تعزيــز القــدرات المؤسســية للــدول الأعضاء 

فــي مجــالات جمــع البيانــات التربويــة وتحليلهــا، وبنــاء نظــم 
معلومــات متكاملــة تتيــح اتخــاذ قــرارات مســتندة إلــى الأدلــة، 

وتحســن كفــاءة التخطيــط، والمتابعــة، والتقويــم، والأداء. 

لإصلاح  متــكاملًاً  نموذجــاًً  المفاهيمــي  البنــاء  هــذا  ويمثــل 
التعليــم يقــوم علــى الترابــط بين الأبعــاد الاجتماعيــة والمعرفيــة 
والتقنيــة، ويجعــل مــن التعليــم وســيلة لتعزيــز العدالــة والابتــكار 

وتحقــيق التنمــية المــستدامة، وبــناء الإنــسان.

ثانيــًاً: أبــرز التحديــات المشتركــة التــي تواجه الــدول الأعضاء 
فــي مســارها نحــو تحقيق هــذا الهدف

رغــم التقــدّّم الــذي حققتــه العديــد مــن الــدول الأعضــاء فــي 
توســيع قاعــدة الالتحــاق المدرســي وتحــسين البنيــة التعليميــة، 
لا تــزال المنظومــات التربويــة تواجــه مجموعــة مــن التحديــات 
الناتجــة  والاســتبقاء  الولــوج  فجــوات  أبرزهــا:  ومــن  الهيكليــة. 
عــن تفــاوت البنــى التحتيــة وارتفــاع معــدلات الانقطــاع، إضافــة 
المعلّّــمين  تكويــن  وضعــف  التعلّّــم  جــودة  محدوديــة  إلــى 
فــي مهــارات التدريــس الحديثــة. وترتبــط هــذه التحديــات كذلــك 
ــة، ممــا يحــدّّ  بضعــف كفــاءة تمويــل التعليــم والحََوْْكمــة التربوي
ّـم منصفــة وجــادة،  مــن قــدرة الأنظمــة علــى تــوفير فــرص تعل�
ولا ســيما فــي المناطــق الأقــل حظًًــا وبين الفئــات الهشّّــة. كمــا 
يظــل ضعــف الجاهزيــة الرقميــة والتفــاوت فــي الوصــول إلــى 
التقنيــات عــاملًاً مؤثــراًً فــي قــدرة النظــم التعليميــة علــى مواكبة 
قصــور  ذلــك  إلــى  ويُُضــاف  أدواتــه.  وتســخير  الرقمــي  التحــول 
أنظمــة المعلومــات التعليميــة وضعــف توظيــف البيانــات فــي 
التخطيــط وصنــع القــرار، وهــو مــا يحــدّّ مــن نجاعــة السياســات 
التربويــة. وتواجــه العديــد مــن الــدول أيضــاًً تــأثيرات مناخيــة وأزمات 
إنســانية تهــدد اســتدامة التعليــم واســتمراريته، وتفــرض ضغوطــاًً 
إضافيــة علــى البنيــة التعليميــة. وتؤكــد هــذه التحديــات الحاجــة 
إلــى اعتمــاد سياســات متكاملــة ترتكــز علــى التخطيــط القائــم علــى 
الأدلــة، والحوكمــة التعليميــة الرشــيدة، والاســتثمار فــي التحــول 
الرقمــي والابتــكار التربــوي، بمــا يضمــن تحقيــق هــذا الهــدف علــى 

نـحـو ناـجـع ومـسـتدام.

ثالًاًث: مواءمة محاور الهدف مع أهداف التنمية المستدامة

يُُعــدّّ هــذا الهــدف امتــداداًً مبــاشراًً لأجنــدة الأمــم المتحــدة للتنمية 
المســتدامة 2030، حيــث يتقاطــع مــع عدد من أهدافها الرئيســة: 
الهــدف الرابــع المتعلــق بالتعليــم الجيــد، والهــدف الخامــس الخــاص 
بالمســاواة بين الجنــسين، والهــدف الثامن المتصــل بالعمل اللائق 
والنمــو الاقتصــادي، والهــدف التاســع المعنــيّّ بالصناعــة والابتــكار 
والبنيــة التحتيــة، والهــدف الحــادي عشر حــول المــدن المســتدامة، 
والهــدف الثالــث عشر المتعلــق بالعمــل المناخــي، والهــدف الســابع 
عشر المتعلــق بــالشراكات مــن أجــل التنميــة.. ويُُترجــم هــذا التكامل 

فــي الجــدول التالي: 
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مجالات الأثر المتوقعةأهداف التنمية المستدامة المرتبطةالمحاور الرئيسة

التعليم الشامل والمنصف 
SDG 4، SDG 5، SDG 11، SDG 17 للجميع 

تقليص فجوات الولوج والاستبقاء، تحسين بيئات 
التعلّّم، تعزيز مشاركة الفتيات والفئات الهشة، وتوسيع 

العدالة التعليمية. 

الاستثمار في تعليم مبتكر 
ومستدام للجميع

SDG 4, SDG 8, SDG 9, SDG 13, SDG 17

رفع جودة مهارات المستقبل، تعزيز الجاهزية الرقمية، 
دعم التحول نحو اقتصاد المعرفة، وتطوير مناهج 
وبرامج تعليمية أكثر استجابة للتحولات الاقتصادية 

والتكنولوجية. 

بناء أنظمة المعلومات 
SDG 4، SDG 16، SDG 17 التعليمية 

تحسين حوكمة البيانات، رفع جودة المؤشرات 
التعليمية، تعزيز التخطيط القائم على الأدلة، وتحسين 

كفاءة السياسات التعليمية. 

رابعًاً: الخدمات الرئيسية والفرعية المرتبطة بمحاور 
الهدف

يتحــول هــذا الهــدف الاستراتيجــي إلى منظومــة تنفيذية مترابطة 
ــة تتفــرع عنهــا ثلاث خدمــات  ــة محــاور استراتيجي تتكــوّّن مــن ثلاث
رئيســية وتســع خدمــات فرعيــة، تمثــل الإطــار العملــي لتفعيــل 
ــدول الأعضــاء. وتعمــل هــذه  ــة فــي ال ــات السياســات التربوي غاي
المنظومــة علــى تحويــل التوجهــات الاستراتيجيــة إلــى تــدخلات 
مؤسســية قابلــة للقيــاس، مــن خلال الربــط المنهجــي بين المحاور 
والخدمــات الرئيســية والفرعيــة التــي تســد الفجــوات البنيويــة فــي 

التعلـيـم وتُُرـسـخ أـسـس الـشـمول والـجـودة والاـسـتدامة.

ــز  فــي المحــور الأول: التعليــم الشــامل والمنصــف للجميــع، تُُركّّ
ــات  ــة سياس ــي صياغ ــاء ف ــدول الأعض ــم ال ــى دع ــكو عل الإيسيس
ــم عبر  ــودة التعلّّ ــئ وج ــوج المتكاف ــن الول ــة تضم ــة دامج وطني
السياســات  تعزيــز  الرئيســة  الخدمــة  وتشــمل  المراحــل،  جميــع 
لتطويــر  فرعيــة  خدمــات  عنهــا  وتتفــرع  الوطنيــة،  التعليميــة 
وبنــاء  التعلّّــم،  بيئــات  وتحــسين  الإدارات،  وتمــكين  التشريعــات، 
أثــراًً ملموســاًً فــي  القــدرات البشريــة، وتُُحــدث هــذه الخدمــات 
تحــسين مــؤشرات النفــاذ والاحتفــاظ بالمتعلمين، وتعزيــز العدالة 

التعليميــة بوصفهــا أســاس التنميــة البشريــة. 

فيُُعنــى  والمســتدام:  المبتكــر  التعليــم  الثانــي:  المحــور  أمــا 
بتحويــل التعليــم إلــى قــوة دافعــة للابتــكار والتحــول الاقتصــادي، 
الرئيســة تطويــرََ المناهــج وربطََهــا بمهــارات  ـُه  وتشــمل خدمات�
المســتقبل، و دمــجََ التقنيــات الرقميــة فــي التدريــس، وتعزيــز 
وتغطــي  المهنــي.  والتدريــب  النظامــي  التعليــم  بين  التكامــل 
المفتوحــة،  التعليميــة  المــوارد  توســيعََ  الفرعيــة  الخدمــاتُُ 

وتنميــة القــدرات الرقميــة للمعلــمين، وإطلاق برامــج تعليميــة 
خضراء، وبهــذا الإطــار، يصبــح التعليــم محفزاًً للتنمية المســتدامة 
ومصــدراًً لبنــاء الكفــاءات القــادرة علــى مواكبة اقتصــاد المعرفة. 

وفــي المحــور الثالــث: أنظمــة المعلومــات التعليميــة الداعمــة 
لصنــع القــرار: تســعى الإيسيســكو إلــى مســاعدة الــدول الأعضــاء 
ــز الحوكمــة التربويــة القائمــة علــى البيانــات، مــن خلال  علــى تعزي
تطويــر أنظمــة معلومــات تعليميــة وطنيــة وإقليميــة. وتشــمل 
الخدمــة الرئيســة بنــاء قواعــد بيانــات موحــدة ومــؤشرات أداء 
معياريــة، وتتفــرع عنهــا خدمــات تُُعنــى بتحليــل البيانــات التربويــة، 
ــذكاء الاصطناعــي لدعــم القــرارات، وإرســاء أطــر  ــر أدوات ال وتطوي
هــذه  تُُســهم  وبهــذا  المؤسســي.  والتقويــم  الجــودة  ضمــان 
الخدمــات فــي تحــسين التخطيــط والسياســات التعليميــة اســتناداًً 

إـلـى الأدـلـة، بـمـا يـعـزز الـشـفافية والمـسـاءلة.

وتتكامــل هــذه الخدمــات ضمــن الوظائــف الخمــس للإيسيســكو: 
خلال  مــن  القــدرات  لبنــاء  منظومــةًً  بصفتهــا  تعمــل  فهــي 
التدريــب وتنميــة المهــارات، ومحفّّــزًًا للتعــاون وبنــاء السياســات 
للمقاييــس  ومقنّّنًًــا  المشتركــة،  التربويــة  الأطــر  تنســيق  عبر 
يضــع المعــايير التعليميــة والأدلــة المرجعيــة، ومركــزًًا لتبــادل 
المعلومــات عبر الشــبكات وقواعــد البيانــات، ومخــتبًرًا للأفكار يُُنتج 
الحلــول المبتكــرة فــي مواجهــة تحديــات التعلــم. وبهــذا التكامــل، 
تُُجسّّــد الإيسيســكو شــمولية نطاقهــا باعتبارهــا مؤسســة تجمــع 
ــق التحــول التعليمــي  ــذ لتحقي ــط والتنفي بين المعرفــة والتخطي

المــستدام ــفي العاــلم الإسلاــمي.
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خامسا: المبادرات الاستراتيجية

مــن  الأول  بالهــدف  المرتبطــة  الخدمــات  منظومــة  تُُفعََّــل 
تشــكّّل  التــي  الاستراتيجيــة  المبــادرات  مــن  مجموعــة  خلال 
أدوات التنفيــذ الرئيســة علــى المســتويين الوطنــي والإقليمــي، 
وتهــدف إلــى إحــداث تحــول هيكلــي فــي السياســات والممارســات 
التعليميــة فــي الــدول الأعضــاء، وتتكامــل هــذه المبــادرات فيمــا 
ــة أكثر  ــة تربوي ــاء أنظم ــى بن ــعى إل ــدة تس ــة واح ــن رؤي ــا ضم بينه

عــدلًاً وكفــاءة واســتدامة. 

• التعليم الشامل	

إعــادة بنــاء نظــام التعليــم الشــامل كمســار لتكويــن أفــراد 
ــى  ــم عل ــاة، والاندمــاج القائ ــم مــدى الحي ــى التعل ــن عل قادري
مواءمــة  ذلــك  ويشــمل  الاجتماعــي.  والتماســك  القيــم، 
التعليــم فــي مرحلــة الطفولــة المبكــرة، والتعليــم الأساســي، 
ومحــو الأميــة، والتعليــم النظامــي وغير النظامــي، ودمــج 
العالميــة،  والمواطنــة  العاطفــي،  الاجتماعــي  التعلــم 
والتعليــم القائــم علــى القيــم، ممــا يــؤدي إلــى تحــسين نوعــي 
ــم والإنصــاف التعليمــي، يقــاس  ــج التعل ومســتدام فــي نتائ

بمــؤشرات الوصــول، والاســتمرار، وجــودة نتائــج التعلــم.

• تمكين الشباب من أجل التوظيف والازدهار المشترك	

تعبئــة أنظمــة التعليــم والتدريــب التقنــي والمهنــي كأداة 
لتعزيــز الأثــر الاقتصــادي والمجتمعــي للشــباب ومشــاركتهم. 
مــع  المبكــرة  التعليميــة  المســارات  مواءمــة  خلال  مــن 
احتياجــات ســوق العمــل وتعزيــز التعلم التطبيقــي والشراكات 
مــع القطــاع الإنتاجــي، تهــدف هذه المبــادرة إلى زيــادة قابلية 
الاقتصــادي  النمــو  فــي  ومشــاركتهم  للتوظيــف  الشــباب 
الشــامل والمســتدام، والتــي تقــاس بمــؤشرات الانتقــال إلــى 

ســوق العمــل ومواءمــة المهــارات.

•  تدريب المعلمين وتطويرهم مهنيًا	

تعزيــز دور المعلــمين كقــادة فكــريين وأخلاقــيين داخــل نظام 
تدريــب  التعلــم. وســيتم تحقيــق ذلــك مــن خلال مســارات 
تغطــي تصميــم  الخدمــة  وأثنــاء  الخدمــة  قبــل  متكاملــة 
ــم وتقييمــه، واســتخدام  المناهــج الدراســية، وتخطيــط التعل
والمواطنــة  التعليــم  خضرنــة  ودمــج  الناشــئة،  التقنيــات 
إلــى  يــؤدي  القيــم، ممــا  القائــم علــى  العالميــة والتعليــم 
التعليميــة، والتــي  تحــسين جــودة واســتدامة الممارســات 

تقــاس بمــؤشرات الأداء المهنــي وجــودة بيئــات التعلــم.

•  تحويل نتائج التعلم من خلال التقنيات الناشئة	

ترســيخ اســتخدام التكنولوجيــات الناشــئة فــي التعليــم كأدوات 
لإنتــاج المعرفــة وتوســيع فــرص التعلــم العادلــة مــن خلال 

والــذكاء  التكلفــة  منخفضــة  تعليميــة  تكنولوجيــا  تــوفير 
تعزيــز  مــع  والريفيــة  الحضريــة  البيئــات  فــي  الاصطناعــي 
تطبيقهمــا الســليم مــن الناحيــة التربويــة. ســتحقق المبــادرة 
مكاســب نوعيــة فــي نتائــج التعلــم بحيــث ســتقلص الفجــوات 
ــم  ــج بمــؤشرات جــودة التعل ــة، وســتقاس هــذه النتائ الرقمي

ــاف. ــذا الإنص ــه وك ــول إلي ــي والوص الرقم

• نظــام تعليمــي أخــر وقــادر علــى التكيــف مــع تغــر 	
المنــاخ

البيئــي  للوعــي  محفــزًًا  باعتبــاره  التعليــم  نظــام  تعزيــز 
والمســؤولية المناخيــة من خلال تعميــم التعليم الأخضر عبر 
المناهــج الدراســية وتدريــب المعلــمين والمــدارس ومشــاركة 
إلــى إرســاء ممارســات تعليميــة  المجتمــع. ســيؤدي ذلــك 
تــغير  مــع  التكيــف  علــى  قــادرة  مســتدامة  ومجتمعيــة 
ــاخ، تقــاس بمــؤشرات دمــج التعليــم البيئــي والتحــولات  المن

المؤسســات والمجتمــع. فــي ســلوك 

• والبحــوث 	 البيانــات  خــال  مــن  بالتعليــم  النهــوض 
ت  ســا لسيا ا و

التحليليــة  والبحــوث  التعليميــة  البيانــات  تموضــع  إعــادة 
كأدوات لاتخــاذ قــرارات تعليميــة ســليمة. مــن خلال تعزيــز 
البحــوث  وتطويــر  التعليميــة،  المعلومــات  إدارة  نظــم 
والسياســات القائمــة علــى الأدلــة، وبنــاء نظــم إدارة المعرفــة، 
ســتعزز المبــادرة فعاليــة السياســات التعليميــة وقدرتهــا على 
الاســتجابة علــى الصعيــد الوطنــي، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 
السياســات  وجــودة  القــرار  صنــع  فــي  البيانــات  اســتخدام 

التعليميــة.

سادسا: مؤشرات الأداء الرئيسة

يســتند قيــاس الأداء فــي هــذا الهــدف إلــى منظومــِةِ مــؤشرات 
تربــط بين الأداء الوطنــي، وتقــدم المحــاور الاستراتيجيــة، وجــودة 
تنفيــذ المشــاريع، بمــا يضمــن توجيــه الاســتثمارات نحــو الأولويات 
ذات الأثــر التربــوي الأعلــى، ويُُنتــج هــذا التكامــل بين مســتويات 
القيــاس معرفــةًً شــاملة للعائــد التربــوي والعائــد مــن الاســتثمار، 
المبــادرات بصــورة مســتمرة. فعلــى  توجيــه  بإعــادة  ويســمح 
ــة لرصــد  ــدول الأعضــاء، تُُســتخدم المــؤشرات الوطني مســتوى ال
الوضعيــة التربويــة، وتحديــد الفجــوات فــي الولــوج والإنصــاف 
ــات التــي يجــب  ــد الأولوي ّـم، وهــو مــا يســمح بتحدي وجــودة التعل�
أن تركــز عليهــا المشــاريع. وعلــى المســتوى الاستراتيجــي، تُُقــاس 
قــدرة البرامــج والمحــاور الثلاثــة علــى إحــداث تحــول ملمــوس في 
السياســات والممارســات التربويــة، وعلــى تحــسين الأداء البنيــوي 

للأنظـمـة التعليمـيـة.
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المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تتابع الإيسيسكو نتائجها  

الدلالة الاستراتيجية مجال التأثير اسم المؤشر الوطني 

معدل الالتحاق الصافي بالتعليم 
الابتدائي 

مؤشر جوهري لرصد قدرة الأنظمة التعليمية على الولوج الشامل 
تحقيق التغطية الكاملة وضمان التحاق الفئات 

العمرية المستهدفة بالتعليم الأساسي.

يحدد حجم فجوات العدالة التعليمية ويساعد في الحد من عدم المساواة نسبة الأطفال خارج المدرسة 
توجيه التدخلات نحو الفئات الأكثر هشاشة وحرمانًًا.

نسبة الأطفال والشباب في 
الصفوف المبكرة ونهاية 

المرحلتين الابتدائية والثانوية 
ممن يحققون الحد الأدنى من 
مستوى الكفاءة في )1( القراءة 

و)2( الرياضيات، بحسب الجنس

يوفر خط أساس لقياس نجاعة المناهج والتقويم جودة التعلم 
وأساليب التدريس، ومدى تحقيق الحد الأدنى من 

مهارات التعلم الأساسية.

مؤشرات التكافؤ )أنثى/ذكر، 
حضري/ريفي، أدنى/أعلى خمس 

، ذوو الإعاقة…  السكان ثراًءً
إلخ( لجميع مؤشرات التعليم 

المصنّّفة

يقيس مدى قدرة السياسات التربوية على تقليص الإنصاف الجندري والاجتماعي
الفجوات بين الفئات السكانية وضمان تكافؤ الفرص 

التعليمية.

نسبة المدارس التي تقدم 
الخدمات الأساسية، بحسب

نوع الخدمة

يعكس جاهزية المدارس لضمان بيئة تعليمية آمنة استمرارية التعلم
ومرنة، قادرة على الاستمرار أثناء الأزمات والطوارئ.

مدى تعميم تعليم المواطنة 
العالمية والتعليم من أجل 

التنمية المستدامة )في 
السياسات، المناهج، تدريب 
المعلمين، وتقييم الطلاب(

يدل على مدى التحول البنيوي للنظام التعليمي نحو الاستدامة التربوية 
قيم المواطنة، المساواة، حقوق الإنسان، والتنمية 

المستدامة.
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المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور 

ســيتم قيــاس المحــاور الخاصــة بالأهــداف الاستراتيجيــة من خلال مؤشرات اســتباقية ولاحقة لضمــان قياس مردود المبادرات والمشــاريع 
المنفــذة مــن قبــل الإيسيســكو على مجالات المحــاور المختلفة 

المحور 1.1 التعليم الشامل والمنصف للجميع 

النوعمجال القياس المؤشر الاستراتيجي 

مؤشر استباقي سياسات الشمول عدد الدول التي اعتمدت أو حدثت سياسات للتعليم الشامل والدامج 

عدد الدول التي أدخلت آليات وطنية لتحسين الإنصاف الجندري أو 
الاجتماعي. 

مؤشر استباقي أطر الإنصاف 

نسبة الانخفاض في نسبة الأطفال خارج المدرسة في الدول 
المستفيدة. 

مؤشر لاحق أثر الولوج 

مؤشر لاحق أثر الإنصاف تحسن مؤشر التكافؤ بين الجنسين أو بين المناطق الحضرية والريفية. 

المحور 1.2 الاستثمار في تعليم مبتكر ومستدام للجميع 

النوعمجال القياس المؤشر الاستراتيجي 

مؤشر استباقي تحديث المناهج والتقييم عدد الدول التي اعتمدت أطرًاً محدثة للمناهج أو أدوات تقييم متقدمة.

مؤشر استباقي تطوير المعلمين عدد مسارات التطوير المهني المعتمدة وطنيًاً 

عدد الدول التي أدخلت حلول الذكاء الاصطناعي أو التقنيات الناشئة 
في التعليم. 

مؤشر استباقي التحول الرقمي 

مقدار التحسن في الكفايات الأساسية )Literacy/Numeracy( في 
الدول المستفيدة. 

مؤشر لاحق جودة التعلم 

نسبة المتعلمين الذين اكتسبوا مهارات رقمية أو خضراء قابلة 
للقياس. 

مؤشر لاحق المهارات المستقبلية 

مؤشر لاحق أثر الاستدامة مستوى انتشار ممارسات التعليم الأخضر في المؤسسات التعليمية. 
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المحور 1.3 بناء أنظمة المعلومات التعليمية  

النوعمجال القياس المؤشر الاستراتيجي 

عدد الدول التي طورت أو حدثت نظم معلومات تعليمية متقدمة 
)EMIS(

مؤشر استباقي بنية البيانات 

مؤشر استباقي القدرات التحليلية عدد اللوحات الذكية وآليات التحليل المعتمدة على المستوى الوطني 

 EMIS نسبة القرارات/السياسات الوطنية التي تستند إلى بيانات
المتقدمة

مؤشر لاحق أثر البيانات 

التحسن في دقة التخطيط التعليمي وتوزيع الموارد مقارنة بخط 
الأساس

مؤشر لاحق جودة التخطيط 

المؤشرات التشغيلية 

منظومــة  قــدرة  لقيــاس  التشــغيلية  المــؤشرات  تُُســتخدم 
الخدمــات الاجتماعيــة والإنســانية علــى تقديــم دعــم متــوازن 

رئيســية:  أبعــاد  ثلاثــة  مراقبــة  عبر  الأعضــاء،  للــدول  وناجــع 

• ��التغطيــة: تُقــاس قــدرة الخدمــات علــى الوصــول إلــى الــدول 	
مــن  المســتفيدة  والمجتمعيــة  الوطنيــة  والمؤسســات 
برامــج الحمايــة الاجتماعيــة، والصحــة النفســية، وبنــاء الســام، 
التنميــة،  أجــل  مــن  والرياضــة  والنســاء،  الشــباب  وتمكــن 
ومنصــات الحــوار الاجتماعــي، مــع تحليــل مــدى وصــول هــذه 

التدخــات إلــى البيئــات الأكــر هشاشــة. 

• والمقاربــات 	 النمــاذج  قــوة  المــؤشرات  فترصــد  ��الجــودة: 
المقدّمــة للــدول الأعضــاء، ومــدى اتســاق أطــر السياســات 
الاجتماعيــة مــع المعايــر الدوليــة والمرجعيــات الإقليميــة، 
البرامــج  وملاءمــة  المنتَجــة،  والسياســات  الأدلــة  وجــودة 
الحمــات  ونجاعــة  المجتمعــي،  الإرشــاد  ومــواد  التدريبيــة 
التوعويــة فــي إيصــال رســائل واضحــة ومتســقة. كمــا يُقــاس 
مســتوى رضــا الــركاء الوطنيــن، والمؤسســات التنفيذيــة، 
علــى  جوهريــاً  مــؤشراً  باعتبــاره  المباشريــن،  والمســتفيدين 

التصميــم والتنفيــذ.  جــودة 

• ��كفــاءة التنفيــذ: تُســتخدم المــؤشرات لرصــد انتظــام تقديــم 	

الخدمــات، ومــدى الالــزام بالجــداول الزمنيــة فــي برامــج الدعم 
ومســارات  الســام،  بنــاء  ومبــادرات  والنفســي،  الاجتماعــي 
قيــاس  إلــى  إضافــةً  والاجتماعــي،  الاقتصــادي  التمكــن 
تكلفــة المخرجــات مثــل المراكــز الداعمــة، والبرامــج التدريبيــة، 
المســتفيدين  بحجــم  مقارنــة  المجتمعيــة  والمبــادرات 
المباشريــن وغــر المباشريــن، بمــا يوفّــر قــراءة واضحــة للعائــد 

التشــغيلي عــر مختلــف فئــات الخدمــات. 

ــه كل  ــم ب ــا تتّّس ــر م ــى تقدي ــك عل ــؤشرات كذل ــذه الم ــاعد ه وتس
خدمــة مــن قــدرة علــى إنتــاج أدوات مؤسســية ومعرفيــة، مثــل 
أثنــاء الأزمــات، ونمــاذج  الأدلــة الإجرائيــة للحمايــة الاجتماعيــة 
ومنصــات  النفســية،  والصحــة  الــسلام  علــى  التعليــم  وحــدات 
بالممارســات  الاعتراف  ومبــادرات  للشــباب،  المدنيــة  المشــاركة 
الأعضــاء،  الــدول  مــن  الطلــب  رصــد مســتوى  الجيــدة، وعلــى 
ســواء عبر طلبــات جديــدة أو توســعة برامــج قائمــة أو نقــل تجارب 
ــز مواءمــة  ــات المتــغيرة وتعزي ناجحــة، بمــا يتيــح مواكبــة الأولوي
الخدمــات مــع احتياجــات الــدول. وبهــذا النهــج، تتحــول المــؤشرات 
ــسين  ــذ، وتح ــاق التنفي ــان اتس ــة لضم ــى أداةٍٍ عملي ــغيلية إل التش
الجــودة، وتعظيــم الأثــر الاجتماعــي، وبنــاء قاعــدة صلبــة للتقييــم 

الاستراتيجــي للمنظومــات الاجتماعيــة والإنســانية. 
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سابعا: تحليل المعنيين في تحقيق الهدف الإستراتيجي 
الأول:

يتطلــب تعزيز قــدرات النظم التعليمية اعتماد مجموعة 
شــمولية ومتكاملة من السياســات والبرامج، تأخذ بعين الاعتبار 

إرســاء الأطر التمكينية والتنظيمية المناســبة لتحقيق تعليم 
شــامل ومنصف وعالي الجودة للجميع. ويســتدعي ذلك تيسير 

الحوكمة التعليمية، وتعزيز القدرات المؤسســية، وضمان 
التمويل المســتدام، ودعم الابتكار، والتحول الرقمي، ورقمنة 

المناهــج القائمــة علــى الكفايات، إلى جانب التدريب المهني 
المســتمر للمعلمين وتطويرهم.

ويتطلــب تحقيــق هــذا التحــول تصميــم خطــة محكمــة لإشراك 
علــى  أدوارهــم  وتداخــل  الفاعــلين  تعــدد  تراعــي  المعنــيين 
تحــول  إحــداث  يمكــن  لا  إذ  والدولــي.  الوطنــي  المســتويين 
تعليمــي حقيقــي مــن خلال تــدخلات معزولــة، بــل مــن خلال 
منظومــة متكاملــة مــن المعنــيين، يمــارس كل منهــم درجــة 

السياســات  تصميــم  فــي  مبــاشر  بشــكل  تؤثــر  النفــوذ  مــن 
أثرهــا. وقيــاس  وتنفيذهــا 

ومــن ثــم، يصبــح تطويــر إطــار منهجــي لإشراك المعنــيين ضرورة 
للــدول  العامــة  التوجهــات  بين  الاتســاق  لضمــان  استراتيجيــة 
يعــزز  بمــا  الدوليــة،  والمعــايير  التنفيذيــة،  والبرامــج  الأعضــاء، 
شــاملة  تعليميــة  إصلاحــات  قيــادة  علــى  الإيسيســكو  قــدرة 

ومســتدامة.

التربــوي  للنظــام  بنيويــة  قــراءة   – المعنــيين  I :  تحديــد 
المســتويات متعــدد 

حُُــدد الشركاء وفــق مقاربــة "المنظومــة المتكاملــة للتعليــم" 
باعتبــاره نظامــاًً  التعليــم  إلــى  المعتمــدة دوليــاًً، والتــي تنظــر 
متعــدد الفاعــلين مترابــط المهــام والأدوار. يــبنيّن الجــدول التالــي 

أبــرز فئــات الشركاء ودورهــم الاستراتيجــي:

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

الجهات الحكومية

الجهات السياسية–التشريعية

· وزارات التربية والتعليم	
· البرلمانات الوطنية	
· �الوزارات المشرفة على الحوكمة 	

والرقابة

· رسم السياسات التربوية الوطنية	
· �التشريع والتنظيم القانوني 	

للتعليم
· الحوكمة والرقابة المؤسسية 	
·  اعتماد الميزانيات العمومية 	
· المساءلة وتقييم الأداء	

هذه الجهات تشكل “بنية السيادة 
التعليمية”، وتتحكم في:

· اعتماد السياسات التربوية	
· �ضمان الالتزام بالتوجهات 	

الإصلاحية
· �تنفيذ السياسات والخطط 	

الاستراتيجية والبرامج التربوية
· التصديق على الميزانيات	
· رقابة الأداء	

·الجهات المالية–الاقتصادية وزارة المالية	
· وزارات التخطيط	
· هيئات الاستثمار الوطني	

· تخصيص الموارد المالية 	
· �التخطيط المالي متوسط 	

وطويل المدى 
· تمويل الاستثمار في التعليم	
·  إدارة الشراكات التمويلية 	
· تعبئة الموارد الوطنية والدولية	

تشكل هذه الجهات »الجهات 
 الحاكمة للتمويل”.

قراراتها تحدد:
· حجم الاستثمار في التعليم	
· إمكانيات إدماج التعليم الرقمي	
· �قدرة الدول على الاستفادة 	

من التمويل الدولي المشروط 
بالحوكمة
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·الجهات التنفيذية التربوية مؤسسات تكوين المدرسين	
· الجامعات والمؤسسات البحثية	
· المديريات الجهوية والمحلية	
· المدارس والمعلمون	

· تنفيذ السياسات التربوية	
·  تكوين وتدريب المعلمين 	
· تطوير المناهج والمحتوى 	
· الإشراف التربوي 	
· البحث التربوي والتقييم	

هذه الفئة تمثل “القوة العاملة 
 للإصلاح”.

نجاح أي إصلاح يعتمد على:
· جودة المعلم	
· كفاءة المؤسسات	
· توفر المناهج والمحتوى	
· ���فعالية الإشراف التربوي	

وتظهر دراسات البنك الدولي أن 
%37 من نجاح الإصلاح التربوي 

يرتبط مباشرة بأداء الفاعلين 
التنفيذيين.

 شركاء التكنولوجيا 
والتحول الرقمي

· �شركات حلول التعلم الرقمي 	
EdTech

· شركات المحتوى التربوي	
· منصات الذكاء الاصطناعي	
· مزودو الإنترنت	

· تطوير حلول التعلم الرقمي	
·  رقمنة المناهج والمحتوى 	
·  تحليل البيانات التعليمية 	
· دعم البنية التحتية الرقمية	
· الابتكار التربوي	

هذه الفئة أصبحت اليوم أحد 
محركات التعليم العالمي، حيث 
 Coursera,( أثبتت نماذج مثل

 Khan Academy, Google
Classroom( أن التحول التربوي 

الحقيقي يحتاج بنية تقنية وتكامل 
بين الجهات الحكومية والقطاع 

الخاص
-قد يكون من المناسب توسيع 

 ،CSR :دور القطاع الخاص عبر
الشراكات الاستثمارية، وحاضنات 

الابتكار التربوي.

·الشركاء الدوليون �اليونسكو – يونيسف – البنك 	
الدولي – الاتحاد الدولي 

للاتصالات
· �صندوق الشراكة العالمية 	

GPE للتعليم
· 	)IsDB( البنك الإسلامي للتنمية
· مؤسسات التمويل الأوروبية	
· المجالس الدولية للابتكار	

· التمويل الدولي	
· بناء القدرات 	
· تطوير المعايير والسياسات	
· الدعم الفني 	
· المتابعة والتقييم	

يمثلون:
· التمويل	
· بناء القدرات	
· المعايير الدولية	
· نظم المتابعة والتقييم	

وهم جزء من “المعمار الدولي 
للتعليم” الذي تستفيد منه 

الإيسيسكو عبر التعاون المتعدد 
الأطراف.

المجتمع المدني 
والمجموعات المهنية

·  نقابات المعلمين	
·  جمعيات أولياء الأمور	
·  منظمات المرأة والشباب	

· التوعية والمناصرة	
· �الوساطة بين المجتمع وصناع 	

القرار 
· دعم تنفيذ الإصلاحات 	
· رصد الأثر المجتمعي	

يمثلون “شبكة الشرعية 
 المجتمعية” لأي إصلاح تربوي.

دورهم يحدد:
· قبول الإصلاح	
· تجاوب المجتمع	
· دعم أو معارضة السياسات 	

الجديدة

·المستفيدون النهائيون  الطلاب	
·  الأسر	
·  المجتمعات المحلية	

• الاستفادة من الخدمات 
التعليمية

• التغذية الراجعة
• التفاعل مع المدرسة والنظام 

التعليمي

هم »مستقبل التعليم وأداة 
 قياس أثره”.

تظهر الأدبيات الأممية أن تجاهل 
صوت هذه الفئة يؤدي إلى 

ضعف استدامة الإصلاح بنسبة 
40%
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II : تحليــل التأثير والنفوذ للمعنيين

ــدت مصفوفــة النفــوذ والتــأثير وفــق منهجيــات عالميــة، بهــدف تحديــد الأولويــات فــي الإشراك  لضمــان فعاليــة التــدخلات، اعًًتِمِ
والتواصــل ويتــم ذلــك وفــق محوريــن:

التأثير: القدرة على الإســهام المباشر في تحقيق الهدف	•

النفــوذ: القــدرة على اتخاذ القرار أو توجيه الموارد	•

سبب التقييمالنفوذالتأثيرالفئات 

تمتلك السلطة التنظيمية وصلاحيات تنفيذ عالٍٍعالٍٍ جداًًالجهات الحكومية1
السياسات، وهي المحرك المركزي للتغيير.

تمويل أو حرمان البرامجعالٍٍ جداًًعالٍٍالجهات المالية–الاقتصادية2

تتحكم في تخصيص الموارد وتحديد أولويات 
التمويل، ما يجعلها عاملًاً حاسماًً في نجاح أو 

تعطيل البرامج.

توفر التمويل والخبرة والمعايير العالمية التي عالٍٍعالٍٍالمنظمات الدولية3
ترفع فعالية البرامج ومستوى الحوكمة.

تمثل الذراع التنفيذي للسياسات، وتعكس جودة متوسطعالٍٍالجهات التنفيذية التربوية4
التنفيذ الميداني للبرامج التعليمية

يمكّّنون البنية التحتية المستقبلية للتعليم عالٍٍعالٍٍشركاء التكنولوجيا والتحول الرقمي5
ويدعمون التحول الرقمي.

يعززون المشاركة المجتمعية ويُُسهمون في متوسطمتوسطالمجتمع المدني والمجموعات المهنية6
بناء الثقة وقبول الإصلاحات

يمثلون محور الأثر، ويُُقاس النجاح بمدى تحسّّن منخفضمنخفضالمستفيدون النهائيون7
أوضاعهم، رغم محدودية نفوذهم.
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III : الإطــار التصنيفــي للمعنــيين ودورهم في تحقيق الهدف الأول

ــة، وذلــك مــن خلال  ــر المنظومــات التربوي ــرون فــي تطوي ــن يؤث ــات الشركاء الرئيســيين الذي يعــرض هــذا الجــزء الهيــكل المؤسســي لفئ
تصنيفهــم وفــق أدوارهــم الاستراتيجيــة وقدرتهــم علــى الإســهام فــي تحقيــق التحــول التعليمــي. ويســهم هــذا التصنيــف فــي توجيــه 

جهــود التخطيــط والإشراك بمــا يضمــن تنســيقاًً فعــالًاً بين مختلــف الفاعــلين علــى المســتويين الوطنــي والدولــي.

آلية العمل واستراتيجية اشراكهمهدف الإشراكدورهمالشريكفئة الشريك

الشركاء أ
الاستراتيجيون

وزارات التربية، 
المنظمات 

الأممية، 
صناديق 
التمويل 

الكبرى.

قيادة الإصلاح 
– وضع الأطر 

– التمويل – 
المتابع

· �ضمان مواءمة البرامج التربوية مع 	
الأولويات والسياسات الوطنية.

· �دعم اعتماد الإصلاحات التربوية وتوفير 	
البيئة التشريعية المناسبة لها.

· �تعزيز التزام الدول الأعضاء بتنفيذ 	
مبادرات الإيسيسكو وتسهيل التنسيق 

المؤسسي.
· �تحديد الفجوات الوطنية التي يمكن أن 	

تتدخل الإيسيسكو لسدّها من خلال 
التمويل أو الدعم الفني.

· �اعتماد مؤشرات أداء وطنية تتسق مع 	
.)SDG4( المعايير الدولية

· �لجان مشتركة بين الإيسيسكو 	
والحكومات

· MoUs طويلة المدى	
· إطار شراكات تقنية ومالية	
· نصات تعاون إقليمي	
· �الموائمة مع أهداف التنمية 	

 SDG4, المستدامة والخاصة بالتعليم
SDG5 , SDG10

شركاء النفوذ ب
المالي 

والسياسي

وزارات المالية، 
التخطيط، 
البرلمانات.

صناعة بيئة 
التمويل

· �تأمين التمويل الوطني الكافي 	
للمشاريع التربوية.

· �إدماج التعليم ضمن خطط التنمية 	
الاقتصادية والاجتماعية للدولة.

· �ضمان استدامة التمويل من خلال 	
آليات حديثة مثل RBF والتمويل 

المختلط.
· �توفير إطار تشريعي يسهل الشراكات 	

مع القطاع الخاص والجهات الدولية.
· �دعم سياسات العدالة المدرسية 	

وتقليص الفجوات المناطقية.

· إحاطات سياسة مالية	
· تقارير اقتصاديات التعليم	
· منصات حوار مع البرلمانات	
· 	)RBF( آليات تمويل قائمة على النتائج

الفاعلون ج
التنفيذيون

مؤسسات 
التكوين، 

الجامعات، 
المدارس، 

المعلمون.

تحويل 
السياسات إلى 

أثر.

· �الرفع من جودة التنفيذ الميداني 	
للمناهج والمشاريع.

· �تعزيز كفاءة المعلمين والمشرفين 	
من خلال التدريب والتطوير المهني.

· �ضمان نقل السياسات من المستوى 	
المركزي إلى مستوى التطبيق الفعلي.

· �تعزيز الابتكار التربوي وتطبيق الحلول 	
الرقمية داخل المؤسسات التعليمية.

· تطوير المعايير المهنية	
· تدريب الكفاءات	
· حزمة أدوات رقمية تعليمية	
· مضاعفة كفاءة المدارس والمديريات	
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EdTech، شركاء الابتكارح
شركات 

الاتصالات، 
مطورو 

المحتوى

تقديم حلول 
مبتكرة تخفض 

التكلفة وتزيد 
الجودة

· �دعم التحول الرقمي للتعليم من خلال 	
حلول مبتكرة منخفضة التكلفة.

· �تطوير محتوى تربوي رقمي يدعم 	
المناهج الوطنية ويرفع جودة التعلم.

· �توفير بنية تحتية رقمية )منصات، 	
شبكات، أدوات( تسهّل تنفيذ المشاريع.

· �دعم قياس الأداء التعليمي عبر أدوات 	
التحليل والذكاء الاصطناعي.

· �تعزيز الشراكات الاستثمارية طويلة 	
المدى في مشاريع التعليم.

· مشاريع تجريبية	
· حاضنات تربوية	
· 	PPP شراكات
· منصات الذكاء الاصطناعي	

المستفيدون خ
النهائيون

·الطلاب والأسر �ضمان أن الإصلاحات المطبقة تلبّي 	
الاحتياجات الفعلية للمتعلمين.

· �جمع بيانات مباشرة حول تجارب 	
الطلاب لضمان تحسين الجودة.

· �تعزيز مشاركة الأسر في دعم التحصيل 	
الدراسي.

· �توفير قنوات ميسّّرة للإبلاغ عن 	
التحديات والمقترحات )منصات رقمية(.

· �قياس الأثر الحقيقي للإصلاحات على 	
التعلم العدلي والشامل.

·  استبيانات وطنية	
·  حملات إعلامية	
·  بوابات شكاوى وتغذية راجعة	

IV : استراتيجيــة التمويــل الداعمة لتحقيق الهدف الأول

ــب اعتمــاد مزيجــاًً مــن  ــة يتطل ــر المنظومــات التربوي ــل تطوي نظــرًًا للطبيعــة متعــددة الأبعــاد للهــدف الاستراتيجــي الأول، فــإن تموي
الآليــات التقليديــة والمبتكــرة، بمــا يضمــن اســتدامة التــدخلات، وتعبئــة المــوارد مــن مصــادر متعــددة، وتخفيــف الضغــط علــى 

التمويــل الوطنــي، مــع تعزيــز الشراكات الدوليــة.

الأهمية الاستراتيجيةكيفية توظيفهاالشركاء المرتبطونسبل التمويل

المنظمات الدولية المتعددة التمويل متعدد الأطراف
الأطراف المستثمرة في هذا 

المجال

إعداد مشاريع جاهزة للتمويل، 
مواءمة الأولويات الوطنية مع 

أجندات المانحين، تقديم دعم فني 
للدول لبناء نظم معلومات تربوية، 
تدريب المعلمين، وتحسين الجودة

دعم إصلاحات تربوية واسعة، 
تطوير الحوكمة التعليمية، توفير 

أدوات القياس، إدراج التعليم 
ضمن خطط التنمية الوطنية

تطوير مشاريع تعليمية قطاعية، حكومات الدول المانحة التمويل الثنائي
دعم بناء القدرات، تصميم برامج 

متخصصة مثل تعليم الفتيات، 
التعليم الشامل، ومحو الأمية

استهداف مشاريع محددة ذات أثر 
مباشر، تعزيز الابتكار التربوي، دعم 

الأولويات الوطنية

تخصيص ميزانيات وطنية، تمويل وزارات المالية، وزارات التعليمالتمويل الحكومي المحلي
البنية التحتية التعليمية، تغطية 

تكاليف تدريب المعلمين والإدارات 
المحلية

ضمان الاستدامة والملكية 
الوطنية، تعزيز قدرة الدولة على 

قيادة الإصلاح التعليمي
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التمويل القائم على النتائج 
)RBF(

المنظمات الدولية المعتمدة 
لمنهجية FBR في التمويل

تصميم برامج تربط التمويل 
بتحقيق نتائج قابلة للقياس 

)مخرجات تعلم، نسب الالتحاق، 
جودة التدريس(، إعداد تقارير أداء

ربط التمويل بمؤشرات أداء 
تعليمية واضحة، مثل:

نسب التحصيل 	•
العدالة الجغرافية والجندرية 	•

الرقمنة المدرسية 	•

تعزيز الشفافية، رفع كفاءة 
الإنفاق، تحفيز تحقيق الأثر 

التعليمي الفعلي

)SIBs( صناديق الاستثمار الاجتماعي، سندات الأثر الاجتماعي
القطاع الخاص، حكومات دولية

استقطاب استثمارات خاصة في 
التعليم، تُُرد للمستثمرين فقط 

عند تحقيق النتائج، مثل تحسين 
التعلم المبكر أو محو الأمية

نموذج عالمي ناجح لتمويل 
التعليم المبكر، يخفف العبء عن 

الحكومات، يعزز الابتكار والنتائج

التمويل الجماعي للتعليم 
)Crowdfunding(

حشد دعم مجتمعي أو دولي منصات دولية للتمويل 
لمشاريع مدرسية مبتكرة، 
تجهيزات، مختبرات صغيرة، 

مبادرات مدرسية محلية

دعم المبادرات التربوية الصغيرة، 
تمكين المدارس، تعزيز الشفافية 

والابتكار المحلي

حكومات سنغافورة، كوريا، إستونيا التمويل القائم على البيانات
كنماذج مرجعية

ربط التمويل بمؤشرات أداء 
تعليمية )التحصيل، الجاهزية 

المدرسية، الكفاءة(، دعم بناء نظم 
معلومات متقدمة

تحسين جودة التعليم، دعم اتخاذ 
القرار القائم على الأدلة، تطوير 

منظومات تقييم حديثة

الشراكات بين القطاعين العام 
)PPP( والخاص

orciM ،noitacudE rof elgooG-
 TCI iewauH ،noitacudE tfos

acudE rof SWA ،ymedacA-
noit

تطوير منصات تعليمية رقمية، 
توفير تجهيزات مدرسية، إطلاق 

برامج مهارات رقمية، إنشاء 
METS معامل

دعم التحول الرقمي للتعليم، خلق 
بنية تحتية رقمية متقدمة، تعزيز 

مهارات المستقبل

شركات عالمية مثل elgooG، الابتكار المفتوح في التعليم
letnI ،ocsiC ،ateM

تمويل مختبرات ابتكار تربوي، 
مسّرّعات تعليمية، حلول الذكاء 
الاصطناعي في التعليم، الابتكار 

في المحتوى

إدخال تقنيات متقدمة في 
التعليم، تعزيز التجريب والتطوير، 

خلق حلول تربوية مبتكرة

 Blended( التمويل المختلط
)Finance

القطاع الخاص + الجهات التنموية 
+ الحكومات

دمج التمويل التنموي مع 
الاستثمارات الخاصة لتمويل 

مشاريع مثل التحول الرقمي، 
التعليم التقني، برامج المهارات

توسيع نطاق المشاريع، تخفيف 
العبء المالي عن الحكومات، تعزيز 

الاستثمار المستدام في التعليم
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أدوات المنظمــة لتنفيــذ استراتيجية تعبئة الموارد

ــى اعتمــاد  ــفترة 2026–2029 عل ســتعمل الإيسيســكو خلال ال
استراتيجيــة  تنفيــذ  لدعــم  العمليــة  الأدوات  مــن  مجموعــة 
تعبئــة المــوارد الخاصــة بتطويــر المنظومــات التربويــة، وتشــمل:

• تطويــر مشــاريع تربويــة قابلــة للتمويــل وفــق معايــر الــركاء 	
المعلومــات  نظــم  الجــودة،  علــى  التركــز  مــع  الدوليــن، 

التربويــة، وتطويــر القــدرات.

• إقامــة شراكات تمويليــة مشــركة مــع مؤسســات أمميــة 	
ودوليــة لدعــم الإصلاحــات التربويــة والتحــول الرقمــي فــي 

التعليــم.

• مقترحــات 	 صياغــة  فــي  الأعضــاء  الــدول  قــدرات  تعزيــز 
دوليــاً. الممولــة  التعليميــة  المشــاريع  وإدارة  التمويــل 

• التعليميــة 	 المشــاريع  لعــرض  رقميــة  منصــة  إطــاق 
الجاهــزة للتمويــل وربــط الــدول الأعضــاء بالجهــات المانحــة 

التمويــل. ومؤسســات 

• تجمــع 	 والــراكات  للتعليــم  ســنوية  منتديــات  تنظيــم 
الممولــن الدوليــن، والقطــاع الخــاص، والجهــات الوطنيــة 

التمويليــة. الفــرص  لبحــث 

• توســيع التعــاون مــع شركات التكنولوجيــا العالميــة لدعــم 	
البنيــة التحتيــة الرقميــة للتعليــم وتطويــر المحتــوى ومهــارات 

ــتقبل. المس

• تفعيــل نمــاذج التمويــل المبتكــر مثــل التمويــل القائــم علــى 	
القطاعــن  بــن  والــراكات  التعليميــة،  الســندات  النتائــج، 

العــام والخــاص.

الأثــر المتوقع لهذه الاستراتيجية

مــن المتوقــع أن تســهم استراتيجيــة تعبئــة المــوارد فــي تحقيق 
مجموعــة مــن الآثــار التنمويــة المســتدامة فــي مجــال التعليــم 

خلال الــفترة 2026–2029، أبرزهــا:

• الــدول الأعضــاء لتنفيــذ إصلاحــات تعليميــة 	 رفــع جاهزيــة 
والحوكمــة  والتكنولوجيــا  البيانــات  علــى  تعتمــد  واســعة 

الحديثــة.

• والمبتكــر 	 الدولــي  التمويــل  إلــى مصــادر  الوصــول  توســيع 
الرقميــة. والبنيــة  التعليــم  لدعــم مشــاريع تطويــر 

• اســتثمارات 	 خــال  مــن  التعليــم  مخرجــات  جــودة  تحســن 
موجهــة نحــو تدريــب المعلمــن، تطويــر المناهــج، وبنــاء نظــم 

المعلومــات.

• تمكــن الفئــات المســتهدفة مــن طــاب ومعلمــن وشــباب 	
عــر بيئــات تعليميــة حديثــة قائمــة علــى الابتــكار والمهــارات 

المســتقبلية.

• تحســن فعاليــة وكفــاءة تنفيــذ المشــاريع الوطنيــة المنفــذة 	
بالشراكــة مــع الإيسيســكو بفضــل اعتمــاد نمــاذج تمويــل 

ــج ومــؤشرات الأداء. ــى النتائ قائمــة عل

• تعزيــز مكانــة الإيسيســكو كمنصــة إقليميــة رائــدة فــي دعــم 	
إصــاح التعليــم وتعبئــة المــوارد لصالــح الــدول الأعضــاء.

• الحكومــات، 	 بــن  مســتدامة  تعليميــة  شراكات  خلــق 
المدنــي. والمجتمــع  الخــاص،  القطــاع  الدوليــة،  المؤسســات 

التــأثير  يظهــر تحليــل المعنــيين وتصنيفهــم وفــق مســتويات 
ــة التــي تشــكّّل أساســاًً  ــدروس الاستراتيجي والنفــوذ عــدداًً مــن ال
لبنــاء آليــات إشراك فعّّالــة. أول هــذه الــدروس يتمثــل فــي أن 
تكامــل  كــبيرة علــى  بدرجــة  يعتمــد  التعليمــي  نجــاح الإصلاح 
والجهــات  القــرار،  صاحبــة  الحكوميــة  الجهــات  بين  الأدوار 
والجهــات  الميدانــي،  التطبيــق  عــن  المســؤولة  التنفيذيــة 
الدوليــة التــي توفــر التمويــل والمعــايير، والقطــاع الخــاص الــذي 
يدعــم الابتــكار والتحــول الرقمــي. كمــا يبرز بوضــوح أن المجتمــع 
الشرعيــة  مصــدر  يشــكلون  النهائــيين  والمســتفيدين  المدنــي 
المجتمعيــة وضمــان الاســتدامة طويلــة المــدى. ويمكّّــن هــذا 
الأكثر  الشركاء  نحــو  والجهــود  المــوارد  توجيــه  مــن  التصنيــف 
تــأثيراًً، وتخصيــص آليــات إشراك تتناســب مــع طبيعــة كل فئــة، 
بمــا فــي ذلــك الشراكات الاستراتيجيــة، منصــات الحــوار، آليــات 
التمويــل، وقنــوات التواصــل الممنهــج. وتــدل هــذه الــدروس 
ليــس  متكاملــة  إشراك  استراتيجيــة  بنــاء  أن  علــى  مجتمعــة 
مجــرد أداة للتواصــل فحســب، بــل هــو عــنصر جوهــري لرفــع 
فعاليــة البرامــج وتحقيــق الأثــر وضمــان اتســاق الإصلاحــات مــع 
الــدول الأعضــاء ومعــايير التعليــم العالميــة، الأمــر  احتياجــات 
الــذي يعــزّّز دور الإيسيســكو كمنصــة رائــدة فــي قيــادة التحــول 

المســتدام. التربــوي 
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ثامنًاً: منهجية إدارة التغيير 

م نظريــة التغــيير هــذه بوصفهــا الإطــار التفــسيري  يتطلــب تُُقــّدَّ
الــذي يوضــح كيــف تنــوي الإيسيســكو المســاهمة فــي تحقيــق 
ــدول الأعضــاء. وهــي تتجــاوز  ــوي المنشــود فــي ال التحــول الترب
ــى تفــسير "لمــاذا" يُُتوقــع  وصــف "مــاذا" ســتفعل المنظمــة إل
أن تُُحــدث تدخلاتهــا التغــيير المرجــو، و"كيــف" ســينتقل الأثــر مــن 
فــي  الهيكليــة  التحــولات  إلــى  المبــاشرة  المخرجــات  مســتوى 

الأنظمــة التعليميــة.

ــات المعتمــدة فــي  ــة وفــق المنهجي ــدّّت هــذه النظري وقــد أُعُ
ــدة ــة الرائ المنظمــات الأممي

I : التحليــل الســببي: الاخــتلالات البنيويــة فــي المنظومــات 
التربويــة

لا يمكــن بنــاء نظريــة تغــيير فعّّالــة دون فهــم معمّّــق لأســباب 
UNESCO- المشــكلة. وتكشــف البيانــات المســتقاة مــن بيانــات

UIS والبنــك الدولــي عبر 28–51 دولــة عضــواًً حســب المــؤشر( أن 
المنظومــات التربويــة فــي الــدول الأعضــاء تعانــي مــن خمســة 

اخــتلالات بنيويــة مترابطــة:

الاخــتلال الأول : فجــوة الوصــول المزدوجــة. وســيط نســبة 
شــملها  دولــة   28 عبر   6.8% يبلــغ  المدرســة  خــارج  الأطفــال 
المــؤشر، وهــو قريــب مــن المعــدل العالمــي البالــغ %7.2. لكــن 
هــذا الوســيط يُُخفــي واقــعين متناقــضين: ربــع الــدول الأعضــاء 
يُُســجّّل نســباًً دون %2.4 )أداء يعــادل الــدول المتقدمــة(، بينمــا 
ربــع آخــر يتجــاوز %24.7 )وتصــل النســبة فــي أســوأ الحــالات إلــى 
%42(. الفجــوة بين هذيــن الربــعين تبلــغ 22.3 نقطــة مئويــة — 
وهــي الأوســع فــي جميــع مــؤشرات التقريــر. هــذا يعنــي أن نهجــاًً 

ــاًً. واحــداًً لا يصلــح لمعالجــة واقــعين مختلــفين جذري

: أزمــة الجــودة لا الكــمّّ. حتــى حين يلتحــق  الاخــتلال الثانــي 
الأطفــال بالمدرســة، فــإن %53 منهــم فــي الــدول الناميــة لا 
يســتطيعون قــراءة وفهــم نــص بســيط مناســب لأعمارهــم فــي 
ســن العــاشرة )مــؤشر فقــر التعل�ّـم — البنــك الدولــي 2024(. هــذا 
يكشــف أن المشــكلة ليســت فــي "الوصــول إلــى التعليــم" بــل 
فــي "التعلــم الفعلــي داخــل المدرســة"، وهــو تحــوّّل جوهــري 

فــي فهــم الإشــكالية.

د معــايير "جــودة  الاخــتلال الثالــث : التبعيــة المعياريــة. تُُحــّدَّ
مراكــز  فــي  الجيــد"  و"المنهــج  الكــفء"  و"المعلــم  التعليــم" 
تركــز  الدولــي(، حيــث  البنــك   ,OECD( الدوليــة المعرفــة  إنتــاج 
%78 مــن تعريفــات الجــودة علــى النواتــج المعرفيــة القابلــة 
للقيــاس بينمــا لا تتضمــن ســوى %12 إشــارات للقيــم والأخلاق 

البحثــي  التمويــل  مــن  أن 73%  كمــا  الاجتماعــي.  والتماســك 
الدولــي الموجّّــه للــدول الناميــة مرتبــط بأولويــات المانــحين لا 
بالأولويــات المحليــة. النتيجــة: أنظمــة تعليميــة تُُنتــج "رأس مــال 
بشري" لكنهــا لا تبنــي بــالضرورة مواطــنين متماســكين اجتماعيــاًً 

ومتصــلين بهويتهــم الحضاريــة.

الاخــتلال الرابــع : الهشاشــة المنظوميــة. %28 مــن الــدول 
متوســطة  و47%  بالنزاعــات،  التأثــر  عاليــة  مُُصنّّفــة  الأعضــاء 
التأثــر. فــي هــذه البيئــات، يتعــرض التعليــم لانقطاعــات متكــررة 
ــات  ــئين و%28 للفتي ــط للاج ــوي %37 فق ــاق الثان ــدل التح )مع
فــي مناطــق النزاع(، ممــا يجعــل أي إصلاح تعليمــي تقليــدي 

عرضــة للانهيــار.

الاخــتلال الخامــس : الفجــوة الرقميــة التعليميــة. أكثر مــن 70% 
مــن المنصــات التعليميــة المســتخدمة فــي الــدول الأعضــاء 
مُُنتجــة خارجيــاًً، وأقــل مــن %15 منهــا متاحــة بالعربيــة أو اللغــات 
المحليــة. فــي الوقــت ذاتــه، أقــل مــن %40 مــن ســكان بعــض 
الــدول الأعضــاء يملكــون نفــاذاًً للإنترنــت مــع فجــوة جندريــة 
ــة تبلــغ %25. هــذا يعنــي أن التحــول الرقمــي التعليمــي،  رقمي
ــم بوعــي حضــاري  رغــم ضرورتــه، يُُعيــد إنتــاج التبعيــة إن لــم يُُصّمَّ

وتقنــي.

الخلاصــة الســببية: المشــكلة ليســت نقصــاًً فــي المــوارد أو 
الإرادة فحســب، بــل خلــل بنيــوي يجمــع بين تبعيــة معياريــة 
وهشاشــة منظوميــة وفجــوة رقميــة فــي ســياق تفــاوت حــاد 
الــدول الأعضــاء. أي تدخــل فعّّــال يجــب أن يعالــج هــذه  بين 

الطبقــات الخمــس معــاًً، لا كل واحــدة علــى حــدة.

II : منطــق التغــيير: كيــف ســتُُحدث تــدخلات الإيسيســكو 
ــاًً؟ فرق

تعمــل الإيسيســكو علــى إعــادة تــأطير معــايير جــودة التعليــم 
الاخــتلال  )معالجــة  والحضــاري  القيمــي  البُُعــد  يدمــج  بمــا 
الثالــث(، وأنتجــت أطــراًً منهجيــة ومنصــات رقميــة مُُكيّّفــة ثقافياًً 
ولغويــاًً )معالجــة الاخــتلالين الرابــع والخامــس(، ودعمــت الــدول 
المؤسســية  وبنــاء قدراتهــا  الأطــر  هــذه  تبنــي  فــي  الأعضــاء 
فــي التخطيــط القائــم علــى الأدلــة )معالجــة الاخــتلالين الأول 
والثانــي(، فــإن ذلــك سيُُســهم — بالتكامــل مــع جهــود الفاعــلين 
ــة نحــو أنظمــة أكثر  ــل المنظومــات التربوي ــن — فــي تحوي الآخري

إنصافــاًً وجــودة وصمــوداًً.
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متكاملــة،  استراتيجيــات  أربــع  هــذه  التغــيير  نظريــة  تتبنــى 
العمــل  فــي  الدوليــة  الممارســات  أفضــل  مــن  مســتوحاة 

الأطــراف: متعــدد  التنمــوي 

المرجعيــة  والأطــر  المعرفــة  إنتــاج  الأولــى:  الاستراتيجيــة 
تعمــل   .)Knowledge & Standards Production(
الإيسيســكو كمنتــج للمعرفــة لا مســتهلك لهــا، عبر تطويــر أطــر 
الجــودة  البُُعــد القيمــي فــي معــايير  منهجيــة أصيلــة تدمــج 
التعليميــة، وإنتــاج بحــوث وتقاريــر مرجعيــة تُُعيــد تــأطير النقــاش 
بديلــة  أطــر  إنتــاج  الســببي:  المنطــق  التعليــم.  حــول  الدولــي 
ــة  ّـل التبعي ــدول ويُُقل� ــارات ال ــع خي ــة يُُوسّّ ــة علمي ذات مصداقي

المعياريــة.

المؤسســية  القــدرات  بنــاء  الثانيــة:  الاستراتيجيــة 
الإيسيســكو  تعمــل   .)Institutional Capacity Building(
كبــانٍٍ للقــدرات عبر تأهيــل المعلــمين والمخطــطين التربــويين 
وفــرق البيانــات فــي وزارات التعليــم، وتطويــر أنظمــة معلومــات 
ــة. المنطــق  ــى الأدل تعليميــة تُُمكّّــن مــن صنــع قــرار مســتند إل
لتحويــل  الضروري  الشرط  هــي  المؤسســية  القــدرات  الســببي: 
ــة — بدونهــا تبقــى الأطــر  ــى سياســات فعلي ــة إل الأطــر المرجعي

نظريــة. وثائــق 

المُُكيّّــف  التقنــي  الابتــكار  الثالثــة:  الاستراتيجيــة 
)Contextualized Digital Innovation(. تعمــل الإيسيســكو 
رقميــة  تعليميــة  وحلــولًاً  منصــات  يُُنتــج  رقمــي  كمبتكــر 
مُُصمّّمــة مــن البدايــة بوعــي ثقافــي ولغــوي، وتعمــل فــي 
ــات منخفضــة الاتصــال. المنطــق الســببي: التحــول الرقمــي  بيئ
ــم  ّـص الفجــوات بــل سيُُوسّّــعها مــا لــم يُُصّمَّ التعليمــي لــن يُُقل�
بوعــي بســياقات الــدول الأعضــاء — والمحتــوى المُُكي�ّـف هــو مــا 

تمــكين. أداة  إلــى  تبعيــة  أداة  التقنيــة مــن  يُُحــوّّل 

 Advocacy( الاستراتيجيــة الرابعــة: بناء التحالفــات والمناصرة
كمنسّّــق  الإيسيســكو  تعمــل   .)& Partnership Building
أولويــات تعليميــة  الــدول الأعضــاء حــول  ومنــاصر عبر حشــد 
مشتركــة، وتعزيــز حضــور العالــم الإسلامــي فــي صياغــة الأجنــدة 
التعليميــة العالميــة. المنطــق الســببي: التغــيير الهيكلــي فــي 
والمنــاصرة   — سياســية  إرادة  يتطلــب  التعليميــة  الأنظمــة 
القائمــة علــى الأدلــة هــي مــا يُُحــوّّل الأطــر الفنيــة إلــى التزامــات 

سياســية.

مقاربة التمايز حســب جاهزية الدول 

نظــرًًا للتفــاوت الكــبير بين الــدول الأعضــاء مــن حيــث القــدرات 
تعتمــد  الرقميــة،  والجاهزيــة  والاســتقرار،  المؤسســية، 
تكييــف  مــن  تُُمكّّــن  متمايــزة  تنفيذيــة  مقاربــة  الإيسيســكو 
التــدخلات وفــق الســياق الوطنــي لــكل دولــة، وذلــك عبر ثلاث 

رئيســية: فئــات 

الرقمــي  الابتــكار، والتحــول  التركيز علــى  الجاهزيــة:  دول عاليــة 
للتصديــر القابلــة  المرجعيــة  النمــاذج  وتطويــر  المتقــدم، 

دول متوســطة الجاهزيــة: التركيز علــى بنــاء القدرات المؤسســية، 
وتطويــر السياســات، وتعزيــز نظــم البيانات

ضمــان  علــى  التركيز  الهشــة:  أو  الجاهزيــة  منخفضــة  دول 
اســتمرارية التعليــم، وبنــاء الأســس المؤسســية، وتقديــم حلــول 

التعقيــد منخفضــة  مرنــة 

وتُُســهم هــذه المقاربــة فــي زيــادة فعاليــة التــدخلات، وتسريــع 
التبنــي، وتقليــل مخاطــر فشــل الإصلاحــات الناتجــة عــن تطبيــق 

نمــاذج غير ملائمــة للســياق.

III : ديناميكيــة التغــيير: كيــف يتــم تفعيــل التحــول التربــوي 
ًـا عملي�

لا يقــتصر التغــيير المنشــود علــى إنتــاج الأطــر وبنــاء القــدرات، 
بــل يتطلــب إدارة تحــول منهجــي متعــدد المســتويات يطــال 
السياســات والممارســات والثقافــة المؤسســية. وعليــه، تعتمــد 
نظريــة  تُُحــوّّل  التغــيير  لإدارة  متكاملــة  مقاربــة  الإيسيســكو 
التغــيير مــن إطــار تفــسيري إلــى محــرك تنفيــذي للتحــول التربــوي.

طبيعة التغيير

يمثــل الهــدف الاستراتيجــي الأول تحــوالًا مركبًًا يتجــاوز الإصلاحات 
الجزئيــة نحــو إعــادة تشــكيل المنظومــات التربويــة، ويتجلــى فــي 

أربعــة أبعــاد متداخلــة:

• تحــول اســراتيجي: الانتقــال مــن تدخــات منفصلــة إلــى 	
إصــاح منظومــي متكامــل 

• البرامــج 	 تطويــر  نمــاذج  تصميــم  إعــادة  تشــغيلي:  تحــول 
هــا  تنفيذ و

• تحــول معرفــي: إعــادة تعريــف التعليــم مــن النفــاذ إلــى 	
الجــودة إلــى الأثــر 

• الــدول 	 مــع  العلاقــة  تشــكيل  إعــادة  تشــاركي:  تحــول 
كمســتفيدين لا  الإصــاح  فــي  كــركاء  الأعضــاء 
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مستويات التغيير

يتحقق هذا التحول عبر خمســة مســتويات متكاملة:

مجال التغييرالمستوى

مواءمة الإصلاحات مع SDG4 وأولويات الدولالسياسات

تكامل قطاعات الإيسيسكوالهياكل

إعادة تصميم دورة البرامجالعمليات

تأهيل الفاعلين الوطنيينالقدرات

ترسيخ التعليم كرافعة للعدالةالثقافة

IV : طبقة التبني الســلوكي 

بنــاء  أو  السياســات  التربــوي بمجــرد تطويــر  التحــول  لا يكتمــل 
ًـا فــي ســلوك الفاعــلين داخــل  القــدرات، بــل يتطلــب تحــوالًا فعلي�
المنظومــة التربويــة. وعليــه، تُُدمــج هــذه النظريــة بُُعــد التبنــي 
الســلوكي كطبقــة حاكمــة لنجــاح التغــيير، حيــث يُُقــاس التقــدم 
بمــدى انتقــال الفاعــلين مــن المعرفــة إلــى التطبيــق، ومــن 

التطبيــق إلــى التمأســس.

ويتجلى هذا التحول عبر مســتويات الفاعلين الرئيســيين:

• صنــاع القــرار: الانتقــال مــن تبنــي شــكلي للإصلاحــات إلــى 	
قــرارات قائمــة علــى البيانــات والأثــر 

• الإدارات التربويــة: الانتقــال مــن تنفيــذ الإجــراءات إلــى إدارة 	
الأداء والنتائــج 

• تمكــن 	 إلــى  المعرفــة  نقــل  مــن  الانتقــال  المعلمــون: 
المهــارات  وتنميــة  الفعلــي  التعلــم 

• المؤسســات التعليميــة: الانتقــال مــن الامتثال للسياســات 	
إلــى الابتــكار التربوي 

ويُُعــد هــذا البعــد شرطًًــا حاســمًًا لتحويــل المخرجــات إلــى نتائــج 
المــدى  علــى  التربــوي  التحــول  اســتدامة  وضمــان  فعليــة، 

الطويــل.

مؤشرات التبني السلوكي 

التغــيير  انتقــال  وضمــان  الســلوكي  التحــول  فعاليــة  لقيــاس 
مــن مســتوى المعرفــة إلــى الممارســة، تعتمــد الإيسيســكو 
مجموعــة مــن المــؤشرات النوعيــة والكميــة التــي ترصــد درجــة 

تبنــي الفاعــلين للممارســات الجديــدة، ومــن أبرزهــا:

• بيانــات 	 علــى  المبنيــة  الوطنيــة  التربويــة  القــرارات  نســبة 
 )Evidence-based decisions( مقارنــة  وتحليــات 

• نســبة البرامــج والمناهــج التــي تــم تحديثهــا لتعكــس مقاربــة 	
التعلــم القائــم علــى الكفايــات والقيــم 

• نســبة المعلمــن الذيــن يطبقــون ممارســات تعليــم نشــط 	
وتقييــم تكوينــي داخــل الفصــول الدراســية 

• مســتوى اســتخدام أنظمــة البيانــات ولوحــات المــؤشرات فــي 	
التخطيــط التربــوي علــى المســتوى الوطنــي 

• أو 	 تطويرهــا  تــم  التــي  الوطنيــة  التربويــة  المبــادرات  عــدد 
للإيسيســكو  المرجعيــة  الأطــر  علــى  بنــاءً  تكييفهــا 

• وتُســتخدم هــذه المــؤشرات كحلقــة وصــل بــن نتائــج بنــاء 	
يتيــح  بمــا  الممارســات،  فــي  الفعليــة  والتحــولات  القــدرات 

تتبــع التغيــر الحقيقــي داخــل المنظومــات التربويــة.
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V : خارطــة إدارة التغيير 

التكييف المنهجي الخاص بالهدف مرحلة منهجية التغيير
الغاية الاستراتيجيةالاستراتيجي الأول

توحيد الفهم المؤسسي بأن إصلاح بناء الوعي والجاهزية للتغيير
التعليم يشكل المدخل الرئيس لتحقيق 

التنمية المستدامة وتقليص فجوات عدم 
المساواة، من خلال تحليل التحديات البنيوية 

للمنظومات التربوية وربطها بالتحولات 
العالمية وأهداف التنمية المستدامة.

تهيئة البيئة المؤسسية والشركاء 
الوطنيين لتقبّّل الإصلاح التربوي 

كأولوية استراتيجية.

بناء تحالف قيادي تربوي داخل الإيسيسكو تشكيل القيادة التحويلية للتغيير
يضم القيادة العليا والخبراء المتخصصين، 

مع إشراك الشركاء الدوليين والوطنيين، 
لضمان قيادة إصلاح تربوي قائم على الرؤية 

لا على التدخلات الجزئية.

توفير قيادة فاعلة قادرة على توجيه 
التحول التربوي وضمان الاتساق 

والتنفيذ.

بلورة رؤية تحويلية للمنظومات التربوية تركز صياغة رؤية التغيير وخارطة التحول
على الشمول، الجودة، والعدالة، وترجمتها 
إلى خارطة تحول مرحلية تشمل السياسات، 

المناهج، التحول الرقمي، وبناء القدرات 
الوطنية.

تحويل الرؤية الاستراتيجية إلى مسار 
إصلاحي واضح وقابل للتنفيذ.

اعتماد تواصل مؤسسي موجّّه لصنّّاع التواصل وبناء القدرات والتمكين
القرار التربويين، وتنفيذ برامج لبناء القدرات 

في مجالات التخطيط القائم على الأدلة، 
التعليم الشامل، وربط التعليم بالاستدامة 

والاقتصاد المعرفي.

تمكين الفاعلين الوطنيين 
والمؤسسيين من قيادة وتنفيذ 

الإصلاح التربوي بفعالية.

إطلاق مبادرات تربوية نموذجية تدريجية التنفيذ المرحلي وتحقيق المكاسب المبكرة
في الدول الأعضاء ذات الجاهزية الأعلى، 

مع تحقيق نتائج مرحلية ملموسة )نماذج 
سياسات، أدوات تطبيقية، برامج تدريب(.

تعزيز الثقة المؤسسية، وبناء الزخم، 
وتسريع تبنّّي التغيير.

إدماج مخرجات إصلاح التعليم في ترسيخ التغيير والاستدامة المؤسسية
السياسات الوطنية، وآليات المتابعة 

والتقييم، وربطها بمنظومات الحوكمة 
وإدارة الأداء لضمان استدامة الأثر بعد أفق 

الخطة.

ضمان استدامة التحول التربوي ومنع 
الارتداد إلى الممارسات التقليدية.

VI : نقــاط القرار الاستراتيجي  

لضمــان فعاليــة مســار التغــيير وتجنــب الاســتمرار فــي مســارات غير فعّّالــة، تعتمــد الإيسيســكو مجموعــة مــن نقــاط القــرار الاستراتيجيــة 
المدمجــة ضمــن مراحــل التغــيير، تُُمكّّــن مــن التقييــم المرحلــي واتخــاذ قــرارات تصحيحيــة قائمــة علــى الأدلــة.
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وتشــمل هذه النقاط على وجه الخصوص:

• بعــد مرحلــة التنفيــذ التجريبــي: تقييــم نتائــج المبــادرات 	
النموذجيــة واتخــاذ قــرار التوســع أو التعديــل أو الإيقــاف 

• بعــد أول دورة تنفيــذ ســنوية: مراجعــة مــدى تحقــق النتائــج 	
عنــد  التدخــل  مســارات  وتعديــل   )Outcomes( المبكــرة 

الحاجــة 

• قــرارات 	 اتخــاذ   :)2028( الــدورة  منتصــف  تقييــم  عنــد 
تصميــم  إعــادة  أو  الأولويــات  توجيــه  بإعــادة  اســراتيجية 

المبــادرات  بعــض 

• عنــد ظهــور انحرافــات جوهريــة عــن المســار )أكــر مــن 	
%20(: تفعيــل بروتوكــول التصحيــح المؤسســي 

مســار  مــن  التغــيير  إدارة  تحويــل  فــي  الآليــة  هــذه  وتُُســهم 
ــى الاســتجابة  ــة قــادرة عل ــة ديناميكي ــة تكيفي ــى عملي خطــي إل

للمتــغيرات.

حوكمة اتخاذ القرار 

واضــح  حوكمــة  إطــار  ضمــن  الاستراتيجــي  القــرار  نقــاط  ـُدار  ت�
يضمــن التــوازن بين القيــادة المؤسســية للإيسيســكو والملكيــة 

الوطنيــة للــدول الأعضــاء، وذلــك وفــق المســتويات التاليــة:

• القــرارات 	 اتخــاذ  )الإيسيســكو(:  المؤسســي  المســتوى 
الدعــم  وبرامــج  والمنهجيــات  الأدوات  بتعديــل  المتعلقــة 

الفنــي 

• المســتوى الوطنــي )الــدول الأعضــاء(: اتخــاذ القــرارات 	
المتعلقــة بتبنــي أو تكييــف أو توســيع الإصلاحــات التربويــة 

ضمــن السياســات الوطنيــة 

• كــرى 	 اســراتيجية  قــرارات  اتخــاذ  المشــرك:  المســتوى 
)التوســع، إعــادة التوجيــه، إعــادة التصميــم( مــن خــال آليــات 
تنســيق مشــركة )لجــان توجيهيــة، منصــات شراكــة، مراجعــات 

ــة(  دوري

وتعزيــز  القــرارات،  اتســاق  ضمــان  فــي  الإطــار  هــذا  ويُســهم 
المســار  عــن  الانحــراف  مخاطــر  وتقليــل  الوطنيــة،  الملكيــة 

تيجي. الاســرا

VII : سلســلة النتائج: من التدخل إلى التحول

النتائج الرئيسية )/KPIsطبيعة النتائجالمستوى
)Deliverables

الافتراضات الرابط السببي
الحرجة

آليات المخاطر
التخفيف

المستوى الأول
المخرجات 

المباشرة)مسؤولية 
مباشرة(

نتائج تقع ضمن 
تحكم الإيسيسكو 

وتُُقاس كمياًً

•  تطوير +15 إطاراًً مرجعياًً 
يدمج البُُعد القيمي 
ومهارات المستقبل

• �تأهيل +10,000 معلم 
ومخطط تربوي

•  إطلاق +10 منصات 
تعليمية رقمية منخفضة 

الاتصال وملائمة ثقافياًً
•  دعم +20 دولة بأنظمة 
بيانات ولوحات مؤشرات 

تربوية
•  إصدار تقارير مرجعية 

سنوية مُُحكّّمة

تمكين الدول 
الأعضاء عبر:

1 -  أطر إصلاح 
واضحة

2 -  قدرات مؤسسية
3 -  أدوات بيانات 

لاتخاذ القرار

جودة 
المخرجات 

ومصداقيتها 
العلمية كافية 

لإقناع الدول 
الأعضاء

•  ضعف الجودة 
الفنية

•  عدم ملاءمة 
السياقات 

الوطنية

•  مراجعة أقران 
دولية

•  اختبار ميداني 
مسبق

•  تكييف حسب 
السياق 
الوطني
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المستوى الثاني 
تحولات في 

الممارسات)1–2 سنة — 
مسؤولية مشتركة(

نتائج تعتمد 
على تبني الدول 

والشركاء

•  تبني +10 دول للأطر في 
سياساتها الوطنية
•  تحسن ممارسات 
المعلمين )وفق 
تقييمات ميدانية(

• �استخدام فعلي للبيانات 
في صنع القرار

•  تنامي حضور الطرح 
الحضاري للإيسيسكو 

دولياًً

التبني العملي 
للممارسات الجديدة 

يخلق أساساًً للإصلاح 
الهيكلي عبر التراكم 

التدريجي

•  توفر الإرادة 
السياسية 

والقدرة 
المؤسسية

•  استقرار 
السياقات 
التشغيلية

•  تغير 
الحكومات
•  مقاومة 

مؤسسية
•  أولويات 

متنافسة
•  عدم الاستقرار 

الأمني 
)≈%28 من 

الدول(

•  مشاورات 
مبكرة

•  نماذج نجاح 
لإقناع الدول

•  شراكات 
تمويلية 

مشروطة
•  خطط طوارئ 

وتعليم عن 
بُُعد

المستوى الثالث تحولات 
هيكلية)3–4 سنوات — 

مساهمة مشتركة(

تغييرات على 
مستوى 
الأنظمة 

والسياسات

• �إصلاح مناهج وطنية 
يدمج القيم ومهارات 

المستقبل
 Q1–Q3 تقليص فجوة  •
بنسبة %20 )من 22.3 

إلى ~18 نقطة(
•  تحسين حوكمة البيانات 

التربوية
•  توسيع الإنصاف للفتيات 

والفئات الهشة

تراكم الممارسات 
الناجحة يولّّد زخماًً 

يقود إلى إصلاحات 
هيكلية مستدامة

استمرار التراكم 
وتحوله إلى 

زخم إصلاحي

•  بطء التغيير 
المؤسسي

•  فقدان الزخم 
بعد التمويل

•  ربط التمويل 
بالنتائج

•  تعزيز الملكية 
الوطنية
•  أنظمة 

متابعة وإنذار 
مبكر

المستوى الرابع الأثر 
التحويلي)+5 سنوات — 

مساهمة دولية(

أثر طويل المدى 
ضمن منظومة 

دولية

•  خفض فقر التعلم بـ +5 
نقاط مئوية )من 53% 

إلى ≥48%(
•  تقليص الإقصاء 

التعليمي وفجوة 
التحصيل

•  تخريج أجيال تجمع بين 
الكفايات والقيم الحضارية

• �أنظمة تعليمية أكثر 
صموداًً

تراكم الإصلاحات 
الهيكلية يقود إلى 

تحول مستدام 
في جودة التعليم 

والنواتج المجتمعية

استمرارية 
التعاون الدولي 
وتكامل الجهود

•  صدمات 
خارجية 

)أزمات/نزاعات(
•  تفاوت الالتزام 

الدولي

•  شراكات 
متعددة 
الأطراف

•  نماذج مرنة 
وقابلة 
للتكيف

• �تعزيز 
الاستدامة 
المؤسسية

VIII : حدود المساهمة: ما الذي يمكن نسبه للإيسيسكو؟  

لضمــان فعاليــة مســار التغــيير وتجنــب الاســتمرار فــي مســارات 
غير فعّّالــة، تعتمــد الإيسيســكو مجموعــة مــن نقــاط القــرار 

تعمــل الإيسيســكو ضمــن منظومــة دوليــة متعــددة الفاعلين، 
ولا يمكــن نســب التحــولات التعليميــة الــكبرى إلــى جهــة واحــدة. 
لذلــك تتبنــى هــذه النظريــة إطــار "الدوائــر الــثلاث" المعتمــد فــي 

المنظومــة الأمميــة:

دائــرة التحكــم )Sphere of Control(: المخرجــات المبــاشرة 
ــون، المنصــات المُُطلقــة،  — الأطــر المُُنتجــة، المعلمــون المُُدرّّب
الأنظمــة المبنيــة. هنــا تتحمــل الإيسيســكو المســؤولية الكاملــة 

وتُُســاءل عــن الجــودة والكــمّّ. تُُقــاس بمــؤشرات المخرجــات.

المبكــرة  النتائــج   :)Sphere of Influence( التــأثير  دائــرة 
المناهــج،  إصلاح  للسياســات،  الــدول  تبنــي   — والمتوســطة 
الــدول  مــع  الإيسيســكو  تعمــل  هنــا  الممارســات.  تحسّّــن 

الأعضــاء والشركاء فــي مســؤولية مشتركــة. تُُقــاس بمــؤشرات 
)Contribution Analysis( لا  المســاهمة  تحليــل  النتائــج عبر 

.)Attribution( المبــاشر  الإســناد 

دائــرة المســاهمة )Sphere of Interest(: الأثــر التحويلــي 
الفجــوات،  تقليــص  التعلــم،  جــودة  تحسّّــن   — المــدى  طويــل 
ــة  ــا تُُســهم الإيسيســكو ضمــن جهــود دولي ــق SDG 4. هن تحقي
حصريــاًً  تُُنســب  لا  لكــن  ـّق  وتُُوث� المســاهمة  تُُرصــد  أوســع. 

. للمنظمــة

المانــحين  أمــام  المنظمــة  مصداقيــة  يحمــي  التمــييز  هــذا 
والمقيّّــمين، ويُُوجّّــه المســاءلة نحــو مــا تتحكــم فيــه فعليــاًً.
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IX : شروط النجاح والمخاطر المنظومية

يقــوم مســار التحــول المُُــبنيّن أعلاه علــى مجموعــة مــن الشروط 
أثرهــا  التــدخلات  تُُحــدث  لكــي  تتوفــر  أن  يجــب  التــي  الحرجــة 
المســار  تُُعطّّــل  قــد  ولــكل شرط مخاطــر مرتبطــة  المنشــود. 
ــة  ــه. يُُحــدّّد هــذا الإطــار أربعــة شروط جوهري أو تُُضعــف فعاليت
/ متوســطة(، مــع  )عاليــة  مُُصنّّفــة حســب درجــة حساســيتها 

آليــات الاســتجابة التــي اعتمدتهــا الإيسيســكو للتخفيــف مــن أثــر 
المخاطــر المرتبطــة بــكل شرط. وتســتند تقديــرات الحساســية إلــى 
تحليــل المخاطــر العالميــة الــوارد فــي الإطــار المرجعــي للخطــة 
ــر المخاطــر العالميــة للمنتــدى الاقتصــادي  )القســم 2.4( وتقري

العالمــي 2025:

المخاطر المرتبطة وآليات الاستجابةالحساسيةالشرط الحرج

الإرادة السياسية للدول الأعضاء في تبني الأطر 
المرجعية وتخصيص الموارد الوطنية اللازمة 

لتنفيذها

مقاومة التغيير المؤسسي وتعدد الأولويات الوطنية عالية
المتنافسة ← مشاورات مبكرة مع صناع القرار + شراكات 

تمويلية مشروطة بالتبني + تقديم نماذج نجاح مُُوثّّقة من 
دول مماثلة

استدامة التمويل الدولي الموجّّه للبرامج التربوية 
طوال الدورة الاستراتيجية

تحوّّل أولويات المانحين الدوليين نحو المناخ والأمن على عالية
حساب التعليم ← تنويع مصادر التمويل + ربط البرامج 

التعليمية بأجندة المناخ والاستدامة + بناء آليات إيرادات 
ذاتية مستدامة

الاستقرار الأمني والسياسي في الدول المستفيدة 
من البرامج التربوية

%28 من الدول الأعضاء عالية التأثر بالنزاعات — 17 دولة عالية
تعاني من نزاعات نشطة أو عدم استقرار )تقرير المنتدى 

الاقتصادي 2025( ← خطط طوارئ تعليمية مُُعدّّة مسبقاًً 
+ منظومة تعليم عن بُُعد كخط دفاع ثانٍٍ + مرونة تشغيلية 

عالية في تصميم البرامج

الجاهزية الرقمية والبنية التحتية التقنية في الدول 
المستهدفة بالتحول الرقمي التعليمي

فجوة رقمية حادة: أقل من 40% نفاذ للإنترنت في بعض متوسطة
الدول الأعضاء مع فجوة جندرية تبلغ 25% )التحليل 

القطاعي( ← تصميم حلول تعليمية تعمل دون اتصال 
)offline-first( + شراكات مع مزودي خدمات الاتصالات + 

إنتاج محتوى خفيف قابل للتحميل

الإيسيســكو  لمــاذا  للإيسيســكو:  المضافــة  القيمــة   :  X
غيرهــا؟ وليــس 

تمتلــك الإيسيســكو فــي مجــال التربيــة ثلاث ميزات تنافســية لا 
تتوفــر مجتمعــةًً لأي منظمــة دوليــة أخــرى:

أوًلاً — المنظــور الحضــاري. القــدرة علــى دمــج البُُعــد القيمــي 
جماليــة  إضافــة  مجــرد  ليســت  التعليــم  أطــر  فــي  والثقافــي 
بــل حاجــة تنمويــة مُُثبتــة: وثيقــة استراتيجيــة التعليــم للبنــك 
الــبشري" 47 مــرة مقابــل 3 مــرات  المــال  الدولــي تذكــر "رأس 
فقــط لـ"التماســك الاجتماعــي" — والإيسيســكو هــي المنظمــة 

المؤهلــة لســد هــذه الفجــوة.

ــى  ــدول الأعضــاء. كمنظمــة تنتمــي إل ــدى ال ــًاً — الشرعيــة ل ثاني
نفــس الفضــاء الحضــاري لـــ53 دولــة عضــواًً تضــم 1.97 مليــار 
نســمة، تمتلــك الإيسيســكو قبــولًاً وثقــة لا تملكهمــا المنظمات 

ــي. ــة ذات المنشــأ الغرب الدولي

ــة. تجمــع الإيسيســكو بين  ثالثــًاً — الوظائــف الخمــس المتكامل
بنــاء القــدرات، وتنســيق السياســات، ووضــع المعــايير، وتبــادل 
المعلومــات، والابتــكار — وهــو تكامــل نــادر يُُتيــح لهــا التدخــل فــي 

سلســلة التغــيير بأكملهــا.
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XI : آلية المراجعة والتكيّّف

نظرية التغيير ليســت وثيقة ثابتة بل فرضية عمل قابلة للاختبار والمراجعة. تعتمد الإيسيســكو دورة مراجعة من أربع مراحل:

آلية المتابعة/المستوى الزمني
التقييم

المخرجات النطاق والتركيز
الرئيسية

الجهة 
المسؤولة

أدوات/مكونات داعمة

رصد مستمر شهري )داخلي(
للمخرجات وتقدم 

التنفيذ

• تتبع تنفيذ المبادرات• 
 KPIs قياس التقدم مقابل

التشغيلية

• تقارير أداء شهرية• 
لوحات مؤشرات 

محدثة

فرق التنفيذ + 
إدارة الأداء

• Dashboards رقمية• نظم 
تتبع المبادرات

مراجعة دورية ربع سنوي
للنتائج المبكرة

• تقييم التحولات في 
 •)Outcomes( الممارسات
تحديث مصفوفة المخاطر

• تقرير ربع سنوي 
للأداء• مصفوفة 

مخاطر محدثة

 GRC إدارة
+ قطاع 

الاستراتيجية

• Risk Matrix• تقارير تحليل 
الأداء

تقييم سلامة نصف سنوي
نظرية التغيير

• اختبار الروابط السببية• 
التحقق من تحقق 
الافتراضات الحرجة

• تقرير تحليلي 
لنظرية التغيير• 

توصيات تصحيحية 
استراتيجية

وحدة التقييم 
الاستراتيجي

 Theory of Change أدوات •
Validation• تحليل فجوات 

الأداء

تقييم مستقل منتصف الدورة )2028(
شامل

• اختبار شامل لنظرية 
التغيير• تقييم الأثر الوسيط 

والاستدامة

• تقرير تقييم 
مستقل• توصيات 

إعادة توجيه 
استراتيجية

جهة تقييم 
خارجية 

مستقلة

• منهجيات تقييم دولية 
)OECD/UN(• مراجعة متعددة 

الأطراف

ًـا متــكامالًا يتجــاوز النمــاذج التقليديــة، حيــث تجمــع بين التحليــل الســببي العميــق، وسلســلة النتائــج،  تمثــل هــذه النظريــة إطــارًًا تحويلي�
ومنهجيــات إدارة التغــيير، ضمــن نمــوذج ديناميكــي يدمــج إنتــاج المعرفــة، وبنــاء القــدرات، والتبنــي الســلوكي، واتخــاذ القــرار التكيفــي 
فــي منظومــة واحــدة متماســكة. ولا تقــتصر هــذه المقاربــة علــى تفــسير كيفيــة حــدوث التغــيير، بــل تؤســس لمســار تنفيــذي واضــح 
يضمــن تحويــل المخرجــات إلــى ممارســات فعليــة، والممارســات إلــى إصلاحــات هيكليــة، وصــوالًا إلــى أثــر مســتدام علــى مســتوى 

ــة. المنظومــات التربوي

وقــد تــم تطويــر هــذه المنهجيــة وفــق أحــدث الممارســات المعتمــدة فــي المنظمــات الدوليــة، مــن خلال دمــج نظريــة التغــيير مــع 
أدوات التنفيــذ والتكيــف المؤسســي، بمــا يعــزز قابليتهــا للتطبيــق والقيــاس والتقييــم. وبذلــك، تمكّّــن هــذه النظريــة الإيسيســكو مــن 
الانتقــال مــن دور المنفــذ للبرامــج إلــى دور المحــرك للتحــول التربــوي فــي الــدول الأعضــاء، عبر نمــوذج مؤسســي قــادر علــى قيــادة 
الإصلاح، وتعزيــز التبنــي، وضمــان الاســتدامة، بمــا يســهم بفعاليــة فــي تحقيــق تعليــم جيــد ومنصــف ومتوافــق مــع أهــداف التنميــة 

المســتدامة.
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الهدف الإستراتيجي الأول: المساهمة في تقوية قدرات المنظومات التربوية في الدول الأعضاء لضمان تحقيق 

التنمية المستدامة والحد من عدم المساواة

قطاع التربية

 1.2 الاستثمار في تعليم مبتكر 
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الهدف الاستراتيجي الثاني:
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القائمة على إنتاج المعرفة، والابتكار، واستشراف المستقبل، وحماية البيئة

 مقدمة عن الهدف
الاستراتيجي ومحاوره

 مواءمة محاور الهدف
مع أهداف التنمية المستدامة

المبادرات الاستراتيجية

 الخدمات الرئيسية
والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

أبرز التحديات المشتركة التي 
تواجه الدول الأعضاء فــي 
مسارها نحــو تحقيـق هــذا 
الهـدف

تحليل المعنيين

مؤشرات الأداء الرئيسة

8منهجية إدارة التغيير 



الأهداف الاستراتيجية )2026–2029(

158

العمــل  الثانــي:  الاستراتيجــي  الهــدف   4.2
علــى تسريــع انضمــام الــدول الأعضــاء إلــى 
المســتدامة  والمجتمعــات  الاقتصــادات 
المعرفــة، والابتــكار،  إنتــاج  القائمــة علــى 
البيئــة. واســتشراف المســتقبل، وحمايــة 

: مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره أوًلاً

فــي  الإيسيســكو  لعمــل  الرئيــس  الإطــار  الهــدفُُ  هــذا  يمثّّــل 
مجــالات العلــوم والابتــكار والاســتشراف ضمــن خطــة )2026–

نحــو  التحــول  بدعــم  المنظمــة  التزام  يجسّّــد  حيــث   ،)2029
اقتصاديــاتٍٍ قائمــة علــى المعرفــة، مــن خلال إســهامها فــي 
العلمــي،  البحــث  مجــالات  فــي  الأعضــاء  الــدول  قــدرات  بنــاء 
واســتشراف  والصحــة،  البيئيــة،  والاســتدامة  والتكنولوجيــا، 
المســتقبل. وهــو يســتند إلــى رؤيــة تجعــل مــن العلــم والتقنيــة 
ــذكاء  ــة المســتدامة، ومــن الاســتشراف وال ــز للتنمي ــكار ركائ والابت
الاصطناعــي أدوات لتوجيــه السياســات العامــة وصناعــة القــرار 

المبنــي علــى الأدلــة. 

وترتكــز الجهــود فــي هــذا الهــدف علــى بنــاء منظومــات علميــة 
وتعزيــز  التكنولوجيــا،  وتــوطين  المعرفــة  إنتــاج  علــى  قــادرة 
والاجتماعيــة،  الاقتصاديــة  والسياســات  البحــث  بين  التكامــل 
وتوظيــف العلــوم فــي مواجهــة التحديــات البيئيــة والصحيــة، بمــا 
يعــزز تموقــع الــدول الأعضــاء فــي الاقتصــاد العالمــي ويقــوّّي 

للتحــولات المســتقبلية.  جاهزيتهــا 

ويتكــوّّن الهــدف مــن أربعــة محــاور استراتيجيــة مترابطــة تشــكّّل 
البنيــة المفاهيميــة للعمــل العلمــي، والتقنــي، والاســتشرافي 

ــدول الأعضــاء:  فــي ال

• ــز البحــث العلمــي المشــرك وأنظمــة الابتــكار 	 ��الأول تعزي
التــي تُوطّــن المعرفــة: وتســهم فــي تطويــر التكنولوجيــا 
وســدّ الفجــوات المعرفيــة، مــن خــال تطويــر سياســات وطنية 
متكاملــة للعلــوم والتكنولوجيــا والابتــكار، وتحفــز الــراكات 
بــن المؤسســات الحكوميــة المعنيــة والجامعــات والمراكــز 

ــة والقطــاع الإنتاجــي.  البحثي

• ��الثانــي دعــم السياســات والمبــادرات القائمــة علــى العلــوم 	
مــن أجــل حفــظ التنــوع البيولوجــي وتحقيــق الاســتدامة 
البيئيــة وتعزيــز القــدرة علــى التكيّــف مــع تغــرّ المنــاخ عــر 
ــي حلــول علميــة وعمليــة فــي مجــالات الطاقــة والميــاه  تبنّ

والزراعــة والاقتصــاد الأخــر. 

• ــة 	 ــة وعادل ــة مرن ــر نظــم صحي ــث الإســهام فــي تطوي ��الثال

الارتقــاء  بمــا يضمــن  والتكنولوجيــا:  العلــوم  مــن خــال 
ــة فــي الوصــول  ــز العدال بالقــدرات الوقائيــة والعلاجيــة وتعزي

إلــى الخدمــات الصحيــة. 

• �الرابــع تحفــز ثقافــة اســتشراف المســتقبل وتسريــع تبنّــي 	
ــئة:  ــا الناش ــي والتكنولوجي ــذكاء الاصطناع ــات ال منظوم
التحليــل  مجــالات  فــي  الوطنيــة  القــدرات  بنــاء  خــال  مــن 
ــر أطــر تشريعيــة  الاســتشرافي، وإعــداد الســيناريوهات، وتطوي

وأخلاقيــة لتنظيــم اســتخدام الــذكاء الاصطناعــي. 

العلميــة  الرؤيــة  يترجــم  تنفيذيــاًً  إطــارا�  الهــدف  هــذا  ويمثــل 
والاســتشرافية إلــى سياســات وبرامــج عمليــة في مجــالات البحث، 
الإيسيســكو  دور  يكــرّّس  بمــا  والمســتقبل،  والصحــة،  والبيئــة، 
الريــاديّّ فــي قيــادة التحــول العلمــي فــي العالــم الإسلامــي. 

ثانيــًاً: أبــرز التحديــات المشتركــة التــي تواجه الــدول الأعضاء 
فــي مســارها نحــو تحقيق هــذا الهدف

ــة التــي  ــات البنيوي ــدول الأعضــاء مجموعــة مــن التحدي تواجــه ال
تعيــق بنــاء منظومــاتٍٍ علميــة وابتكاريــة واســتشرافية قــادرة 
ــات معرفــة مســتدامة، ويبرز  ــادة التحــول نحــو اقتصادي علــى قي
فــي مقدمتهــا ضعــف التكامــل بين البحــث العلمــي والسياســات 
التمويــل  محدوديــة  إلــى  إضافــة  والاجتماعيــة،  الاقتصاديــة 
ــة، وهــو مــا يحــدّّ مــن القــدرة  ــة البحثي ــة التحتي والحوكمــة والبني
علــى تحويــل المعرفــة إلــى حلــول تطبيقيــة ذات أثــر تنمــوي، كمــا 
ــا  ــوم والتكنولوجي ــة للعل ــة متكامل ــاب سياســاتٍٍ وطني ــؤدي غي ي
ويحــول دون  المبــادرات،  وتكــرار  الجهــود  تشــتّّت  إلــى  والابتــكار 

ــطة.  ــة ناش ــكار وطني ــات ابت ــوء منظوم نش
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الــدول  مــن  العديــد  تعانــي  والمناخــي،  البيئــي  المجــال  وفــي 
ّـف  الأعضــاء تحديــات شــائكة فــي إدارة المــوارد الطبيعيــة والتكي�
البحــث  فــي  الاســتثمار  ضعــف  نتيجــة  المناخــي،  التــغير  مــع 
ــة  ــدرة، ومحدودي ــر مقت ــذار مبك ــم إن ــاب نظ ــي وغي ــي البيئ العلم
القــدرات فــي الطاقــة النظيفــة والاقتصــاد الأخضر. كمــا يقيّّــد 
نقــص آليــات التمويــل المناخــي وغيــاب التنســيق المؤسســي 

قــدرة الــدول علــى تنفيــذ حلــول مســتدامة. 

أمّّــا علــى الصعيــد الصحــي، فقــد كشــفت الأزمــات العالميــة 
هشاشــة الأنظمــة الصحيــة وضعــف جاهزيتهــا نتيجــة قصــور 
وضعــف  الصحيــة،  والسياســات  الطبــي  البحــث  بين  التكامــل 

والرعايــة.  الوقايــة  فــي  والتكنولوجيــا  البيانــات  توظيــف 

وفــي المجــال الرقمــي، لا تــزال الفجــوة الرقميــة تؤثــر فــي قــدرة 
الــدول الأعضــاء علــى الاســتفادة مــن الثــورة التقنيــة فــي ظــل 
المبنــي  القــرار  لصناعــة  الداعمــة  الإحصائيــة  البنــى   ضعــف 

على الأدلة. 

وتفــرض هــذه التحديــات اعتمــادََ مقاربــة تكامليــة تجعــل مــن 
بنــاء  لإعــادة  أدواتٍٍ  والاســتشراف  والابتــكار  العلمــي  البحــث 

السياســات التنمويــة وتعزيــز التعــاون العلمــي واســتحداث آليــات 

والصحــة.  والبيئــة،  والتكنولوجيــا،  للعلــوم،  مســتدامة  تمويــل 

وتعمــل الإيسيســكو فــي إطــار هــذا الهــدف علــى دعــم هــذا 

الــدول الأعضــاء فــي تطويــر سياســات  التحــول، عبر مســاعدة 

وطنيــة قائمــة علــى الأدلــة وبنــاء القــدرات المؤسســية والبشريــة 

لتطويــر منظومــات علميــة أكثر كفــاءة واســتدامة. . 

التنميــة  أهــداف  مــع  الهــدف  محــاور  مواءمــة  ثالثــًاً: 

مة ا لمســتد ا

المســتدامة  التنميــة  أجنــدة  الهــدف مــع  تتســق محــاور هــذا 

2030، حيــث تترجــم الإيسيســكو رؤيتهــا فــي العلــوم والبحــث 

والاســتشراف إلــى مســاهمة مبــاشرة فــي تحقيــق عــدد مــن 

أهــداف التنميــة، ولا ســيما الأهــداف )7(، )9( و)13(. وتمثــل هــذه 

والمبــادرات  البرامــج  ارتبــاط  لضمــان  أساســية  أداةًً  المواءمــة 

فــي  الأعضــاء  الــدول  بالتزامــات  الهــدف  هــذا  عــن  المنبثقــة 

خططهــا الوطنيــة، وتعزيــز تكامــل مــؤشرات الأداء مــع منظومــة 

المتابعــة الأمميــة.

مجالات الأثر المتوقعةأهداف التنمية المستدامة ذات الصلةمحور الهدف الاستراتيجي الثاني

تعزيز البحث العلمي المشترك وأنظمة الابتكار التي 
تُُوطّّن المعرفة وتسهم في تطوير التكنولوجيا وسدّّ 

الفجوات المعرفية

SDG 9: الصناعة والابتكار والبنية التحتية  
SDG 4: التعليم الجيد  SDG 8: العمل 

اللائق والنمو الاقتصادي

زيادة القدرات الوطنية في البحث 
والتطوير، وتحفيز الاقتصاد المعرفي، 

وتعزيز التعاون العلمي بين 
المؤسسات.

دعم السياسات والمبادرات القائمة على العلوم 
من أجل حفظ التنوع البيولوجي وتحقيق الاستدامة 

البيئية وتعزيز القدرة على التكيّّف مع تغريّر المناخ

SDG 13: العمل المناخي  SDG 15: الحياة 
في البّرّ  SDG 7: طاقة نظيفة وبأسعار 

معقولة

تطوير سياسات قائمة على الأدلة 
لمواجهة تغريّر المناخ، وحماية التنوع 

البيولوجي، وتسريع التحول نحو الطاقة 
النظيفة.

الإسهام في تطوير نظم صحية مرنة وعادلة من خلال 
العلوم والتكنولوجيا

 :SDG 6  الصحة الجيدة والرفاه :SDG 3
 :SDG 9  المياه النظيفة والصرف الصحي

الصناعة والابتكار

تحسين جاهزية الأنظمة الصحية، 
وتوسيع الابتكار في الخدمات، 

وتعزيز التكامل بين الصحة والبيئة 
والتكنولوجيا.

تعزيز ثقافة الاستشراف وتسريع اعتماد الذكاء 
الاصطناعي والتكنولوجيات الناشئة

تعزيز الجاهزية الرقمية، ترسيخ جودة التخطيط 
حوكمة الذكاء الاصطناعي، وتوسيع 

الشراكات الدولية في مجالات البيانات 
والاستشراف.
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رابعًاً: الخدمات الرئيسية والفرعية المرتبطة بمحاور 
الهدف

تُُشــكّّل منظومــة الخدمــات فــي هــذا الهــدف الإطــارََ العملــي 
ــه الاستراتيجــي للإيسيســكو فــي مجــالات العلــوم  لترجمــة التوجّّ
ــى أرض  ــج ملموســة عل ــى نتائ والبحــث العلمــي والاســتشراف إل
الواقــع. وتمثــل هــذه الخدمــات الأداة التنفيذيــة التــي تضمــن 
الانتقــالََ مــن الرؤيــة إلــى التنفيــذ، مــن خلال تصميــم مبــادراتٍٍ 
ومشــاريع تعاضــد جهــود الــدول الأعضــاء فــي بنــاء منظومــاتٍٍ 

، واســتدامة، ومرونــة.  علميــة وطنيــة أكثر كفــاءة، وتــكامالًا

تمثــل  مترابطــة،  مجــالات  أربعــة  المنظومــة  هــذه  تشــمل  و 
الهــدف.  لمحــاور  مبــاشراًً  امتــداداًً 

• �الأول: تركّــز الخدمــات فــي هــذا المجــال على توطــن المعرفة 	
فالإيسيســكو  وتنمويــة،  اقتصاديــة  قيمــة  إلــى  وتحويلهــا 
ــا  ــز انتقاله ــى تحف ــاء عل ــدول الأعض ــع ال ــيق م ــل بالتنس تعم
للعلــوم  ومتكاملــة  حديثــة  وطنيــة  سياســات  إلــى  جميعًــا 
العلمــي  البحــث  بــن  تُعيــد تنظيــم العلاقــة  والتكنولوجيــا، 
والاقتصــاد، وتوفــر أطــراً تشريعيــة وتمويليــة تســهّل نقــل 
التكنولوجيــا وتوسّــع قاعــدة الابتــكار المحلــي. كمــا تســعى 
ــة محفــزة للأبحــاث المشــركة، مــن  ــى إرســاء بيئ المنظمــة إل
ــة  ــز البحثي ــات والمراك ــن الجامع ــاون ب ــبكات تع ــاء ش ــال بن خ
العلميــة بصفتهــا  الدبلوماســية  الخــاص، وتعزيــز  والقطــاع 
وســيلة مُثلــى لتبــادل الخــرات والمعــارف. ومــن خــال هــذه 
الخدمــات، يتــم تسريــع الانتقــال نحــو اقتصاديــات قائمــة علــى 
أدواتٍ  وتطويــر  المؤسســية،  الكفــاءة  رفــع  عــر  المعرفــة 
البحثيــة  الجهــود  ارتبــاط  وضمــان  العلمــي،  الأداء  لقيــاس 

الوطنيــة.  بالأولويــات 

• مــن 	 الفئــة  هــذه  خــال  مــن  الإيسيســكو  تعمــل  �الثانــي: 
الخدمــات علــى دمــج العلــوم فــي صياغــة السياســات البيئيــة 
والمناخيــة، بمــا يتيــح للــدول الأعضــاء بنــاء اســتجابات للتحديــات 
البيئيــة مبنيّــة علــى الأدلــة، وتشــمل هــذه الخدمــات دعــمَ 
تطويــر الأطــر التنظيميــة لإدارة المــوارد الطبيعيــة، وتصميــم 
والتنــوع  والميــاه،  النظيفــة،  للطاقــة  وطنيــة  اســراتيجياتٍ 
البيولوجــي، وتقييــم المخاطــر المُناخيــة، وتهــدف المنظمــة 
ــة والاقتصــاد، مــن خــال تيســر  ــن البيئ ــز التكامــل ب ــى تعزي إل
الوصــول إلــى المعرفــة العلميــة، وتحســن القــدرات الوطنيــة 
كمــا  المُناخــي،  والتمويــل  الأخــر  الاقتصــاد  فــي مجــالات 
تســهم الخدمــات فــي هــذا المجــال فــي نــر ثقافة الاســتدامة 
ــب الخــراء الوطنيــن،  ــة، عــر تدري داخــل المؤسســات الحكومي
وتطويــر أدوات تخطيــط بيئــي تعتمــد علــى البيانــات والنمذجــة 
للــدول الأعضــاء الانتقــالَ  الخدمــات  العلميــة. وتتيــح هــذه 

مــن الاســتجابة إلــى الاســتباق فــي مواجهــة التغــرات البيئيــة، 
ــتدام.  ــو المس ــة للنم ــى رافع ــة إل ــات البيئي ــل السياس وتحوي

• �الثالــث: تهــدف الخدمــات فــي هــذا المجــال إلــى تعزيــز قــدرات 	
الأنظمــة الصحيــة الوطنيــة علــى التكيّــف والاســتجابة، مــن 
خــال دمــج الابتــكار والتكنولوجيــا فــي السياســات الصحيــة، 
ــة. وتدعــم  ــة الوقائي ــة والرعاي وتوســيع نطــاق الصحــة الرقمي
الإيسيســكو الــدول الأعضــاء فــي تصميــم أطــر مؤسســية 
ــة ذكيــة ومنصفــة،  ــر نظــم رعاي وتنظيميــة تمكّــن مــن تطوي
وتيــرّ اســتخدام البيانــات الصحية لتحســن التخطيــط والتوزيع 
العــادل للخدمــات. كمــا تركــز الخدمــات علــى بنــاء القــدرات 
المهنيــة فــي مجــال الصحــة العامــة، بمــا يضمــن الاســتدامة 
العلــم  بــن  التكامــل  ويقــوّي  الصحيــة،  للنظــم  التشــغيلية 
والسياســات فــي هــذا القطــاع الحيــوي. وتُســهم هــذه الجهود 
فــي جعــل الابتــكار الطبــي والصحــي جــزءاً مــن منظومــة 
القطاعــات  بــن  التعــاون  تحفــز  عــر  المســتدامة،  التنميــة 
المختلفــة وربــط البحــث بالاحتياجــات الفعليــة للمجتمعــات. 

• ــع: تســعى الإيسيســكو بمــا ســتوفره مــن خدمــات فــي 	 �الراب
علــى  قائمــة  مؤسســية  ثقافــة  إرســاء  إلــى  المجــال  هــذا 
مســاعدة  خــال  مــن  المســتقبلي،  والتفكــر  الاســتشراف 
الــدول الأعضــاء علــى بنــاء منظومــات وطنيــة للاســتشراف 
تدعــم  كمــا  الســيناريوهات،  وصناعــة  الاتجاهــات  وتحليــل 
للــذكاء  وأخلاقيــة  تشريعيــة  أطــر  تطويــر  الإيسيســكو 
والمســؤول  الآمــن  الاســتخدام  يضمــن  بمــا  الاصطناعــي، 
مجــالات  فــي  الــدول  جاهزيــة  ويُعــزّز  الناشــئة،  للتكنولوجيــا 
تُســهم  أن  ــع  ويُتوقَّ الاصطناعــي.  الــذكاء  تطبيقــات  تبنــي 
ــاء القــدرات الوطنيــة فــي مجــالات التحليــل  الخدمــات فــي بن
ــؤي، وتطويــر النظــم التحليليــة التــي تمكّــن مــن اتخــاذ  التنبُّ
القــرار القائــم علــى الأدلــة. وتركّــز الإيسيســكو علــى دمــج هــذه 
ــة المختلفــة، لضمــان أن  ــات فــي السياســات القطاعي المقارب
يصبــح الاســتشراف والــذكاء الاصطناعــي عنصريْــن مهيكلــنْ 
فــي  العلمــي  للبحــث  ومحركــنْ  الحديثــة،  الحوكمــة   فــي 

العالم الإسلامي. 

وتتــوزّّع منظومــة الخدمــات ضمــن هــذا الهــدف علــى امتــداد 
ــاءٍٍ متكامــل  ــف المؤسســية الخمــس للإيسيســكو فــي بن الوظائ
يعكــس طبيعــة العمــل العلمــي والاســتشرافي، حيــث ســتنهض 
المنظمــة بــدور المنظومــة البانيــة للقــدرات، عبر تطويــر الكفاءات 
والتكنولوجيــا  العلــوم  مجــالات  فــي  والمؤسســية  الوطنيــة 
والبيئــة والصحــة والاســتشراف، ومــن خلال التدريــب المتخصــص 
ونقــل المعرفــة وتنميــة المهــارات التطبيقيــة التــي تمكّّــن الــدول 
الأعضــاء مــن قيــادة تحــول علمــي مســتدام؛ وفــي الوقــت ذاتــه 
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تهدف المنظمة إلى تعزيز التكامل بين 
البيئة والاقتصاد، من خلال تيسير الوصول 

إلى المعرفة العلمية، وتحسين القدرات 
الوطنية في مجالات الاقتصاد الأخضر 

والتمويل المُُناخي، كما تسهم الخدمات 
في هذا المجال في نشر ثقافة الاستدامة 

داخل المؤسسات الحكومية

السياســات،  وبنــاء  للتعــاون  بــدور محفّّــزٍٍ  الإيسيســكو  تضطلــع 
شراكات  خلال  ومــن  الأعضــاء،  الــدول  بين  التنســيق  تعزيــز  عبر 
الــخبرات  تبــادل  تتيــح  مشتركــة  حواريــة  ومنصــات  استراتيجيــة 
والمنــاخ  العلمــي  البحــث  فــي  الناجحــة  الممارســات  وتوحيــد 
والــذكاء الاصطناعــي؛ كمــا ســتعمل المنظمــةُُ بصفتهــا مُُقنِِّنــاًً 
والأخلاقيــة  التنظيميــة  الأطــر  إعــداد  خلال  مــن  للمقاييــس، 
اتســاق  يضمــن  بمــا  والتكنولوجيــا،  العلــوم  فــي  والتشريعيــة 
وملاءمتهــا  الدوليــة  المتطلبــات  مــع  الوطنيــة  السياســات 
لتبــادل  مركــزًًا  بصفتهــا  أيضًًــا  وســتعمل  المحليــة؛  للســياقات 
المعلومــات، عبر إتاحــة قواعــد بيانــات ومنصــات رقميــة تنجاعــة 
تســهّّل تبــادل المعرفــة والبيانــات الإحصائيــة والعلميــة والبيئيــة 
المبنــي علــى الأدلــة؛ وإلــى جانــب ذلــك،  القــرار  وتعــزّّز صناعــة 
ٍ للأفــكار، مــن خلال إنتــاج رؤى  ســتضطلع الإيسيســكو بــدور مخــت�بَرٍ
جديــدة وتطويــر أدوات اســتشرافية وسياســات مبتكــرة تجمــع بين 
التحليــل العلمــي والتفــكير المســتقبلي وتغــذي المنظومــات 
الوطنيــة بأفــكار قابلــة للتحويــل إلــى مبــادرات عمليــة ذات أثــر 
مؤسســيًًا  إطــاراًً  الوظيفــي  التكامــلُُ  هــذا  ليشــكّّل  مســتدام، 
ــادة  ــع أبعــاد العمــل الاستراتيجــي فــي قي مترابطــاًً يغطــي جمي
التحــول العلمــي والبحثــي والاســتشرافي فــي العالــم الإسلامــي..

خامسًاً: المبادرات الاستراتيجية

تُُفعََّــل منظومــة الخدمــات المرتبطــة بهــذا الهــدف عبر عــدد مــن 
المبــادرات الاستراتيجيــة التــي تشــكّّل الأداة التنفيذيــة لترجمــة 
التوجّّــه العلمــي والابتــكاري والبيئــي والصحــي والاســتشرافي 
إلــى نتائــج عمليــة فــي الــدول الأعضــاء، وتتكامــل ضمــن إطــار 
القــدرات وتطويــر السياســات  بنــاء  يربــط بين  مؤسســي موحّّــد 
وتعزيــز الشراكات، بمــا يضمــن اتســاق التــدخلات وارتفــاع أثرهــا 

علــى المســتويين الوطنــي والإقليمــي. 

• 	A-Hub مسّرع 

تنشــيط منظومــة ريــادة الأعمــال العلميــة لتحويــل المعرفة 
والابتــكار إلــى قيمــة اقتصاديــة وتنمويــة. مــن خلال بنــاء 
قــدرات ريــادة الأعمــال لــدى الشــباب، ومخيمــات التسريــع، 
وبرامــج الإرشــاد، وربــط المبتكريــن بــرواد الأعمــال ذوي الخبرة، 
ســتحول المبــادرة الأفــكار المبتكــرة إلــى مشــاريع مســتدامة 
وقابلــة للتطويــر، تقــاس بمــؤشرات تأســيس الشركات، ونضــج 

نمــوذج ريــادة الأعمــال، وجــذب الاســتثمارات.

•  التكنولوجيات الحديثة من أجل التنمية المستدامة	

تعميــق اعتمــاد التقنيــات الناشــئة كأدوات لســيادة المعرفــة 
بنــاء  وســيُُقترن  المســتدامة.  التنميــة  تحقيــق  أجــل  مــن 
والاســتخبارات  الكميــة  الحوســبة  مجــالات  فــي  القــدرات 

المكانيــة والتوقعــات الاستراتيجيــة بتعزيز التعــاون والتوجيه 
المســتدام  والنمــو  الابتــكار  لتسريــع مســارات  السياســاتي 
اعتمــاد  بمــؤشرات  ذلــك  ويُُقــاس  الأعضــاء،  الــدول  فــي 

التنميــة والسياســات. التكنولوجيــا وتأثيرهــا علــى 

• التنميــة 	 أجــل  مــن  الأرض  مراقبــة  الأرض:  رصــد 
مة ا لمســتد ا

تعميــم تقنيــات وبيانــات رصــد الأرض كبنيــة تحتيــة للمعرفة 
التدريــب  خلال  مــن  والمناخــي.  البيئــي  التخطيــط  لدعــم 
ومخــتبرات الابتــكار وورش العمــل الفنيــة وبنــاء القــدرات 
الوطنيــة فــي مجــال الرصــد البيئــي والخدمــات المناخيــة، 
ســتعمل المبــادرة علــى تحــسين إدارة المــوارد والاســتجابة 
للتحديــات البيئيــة، ويقــاس ذلــك باســتخدام البيانــات فــي 

صنــع السياســات ومــؤشرات الاســتعداد البيئــي.



الأهداف الاستراتيجية )2026–2029(

162

• تطبيقات علوم الفضاء وتطوير التكنولوجيا	

التقنيــة  المهــارات  لبنــاء  كمجــال  الفضــاء  علــوم  تعزيــز 
والتعــاون العلمــي عبر الحــدود. مــن خلال إشراك الشــباب في 
ــة )CanSat( وتســهيل  ــة التعليمي ــم الأقمــار الصناعي تصمي
ــدوات مختصــة فــي  ــادل المعرفــة مــن خلال منصــات ون تب
المواضيــع العلميــة المرتبطــة بالفضــاء، ســتعمل المبــادرة 
علــى إعــداد جيــل مــن قــادة الفضــاء وتعزيــز التكامــل داخــل 
القــدرات  بنــاء  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  الفضــاء،  مجتمــع 

المشتركــة. والمشــاريع 

•  تمكين التحول الرقمي والتكنولوجيات الناشئة	

الذكيــة  الحوكمــة  نحــو  كمســار  الرقمــي  التحــول  ترســيخ 
والابتــكار المســؤول. سيســاعد تطويــر المهــارات فــي مجــالات 
الــذكاء الاصطناعــي، "والبلــوك تــشين"، والأمــن الســيبراني، 
السياســاتي،  والتوجيــه  القــدرات  وبنــاء  التدريــب  جانــب  إلــى 
علــى ســد الفجــوات فــي المهــارات وتعزيــز الابتــكار والحوكمــة 
الرقمــي  الاســتعداد  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  الرقميــة، 

السياســات/التكنولوجيا. واعتمــاد 

•  التعليم العالي والبحث العلمي	

إعــادة تموضــع التعليــم العالــي والبحــث العلمــي كمحــركات 
القيــادة  تعزيــز  خلال  مــن  والابتــكار.  المعرفــة  لســيادة 
ودعــم  ووزاريــة،  جامعيــة  منتديــات  وتنظيــم  الأكاديميــة، 
تطويــر  علــى  المبــادرة  ســتعمل  الأكاديميــة،  الكراســي 
أنظمــة البحــث والتعــاون العلمــي فــي جميــع أنحــاء العالــم 
الإسلامــي، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات إنتــاج البحــوث والتعــاون 

المؤسســي.

• الابتكار الشامل	

تمــكين الابتــكار الشــامل كمســار نحــو العدالــة الاجتماعيــة 
والتحــول الاقتصــادي. ســيتم تقديــم الدعــم للمجتمعــات 
والمبتكريــن الشــباب فــي مجــالات الزراعــة والتصنيــع الذكــي 
والمهــارات الرقميــة والتكنولوجيــات الناشــئة، ممــا ينتــج عنــه 
حلــول تكنولوجيــة تســاعد الفئــات المهمشــة وتعــزز التحــول 
الصناعــي والاجتماعــي العــادل، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الأثــر 

الاجتماعــي والاســتدامة.

•  تمكين المهارات الإبداعية لتحقيق الأثر العلمي	

كأســاس  والمبتكريــن  للباحــثين  الإبداعيــة  المهــارات  بنــاء 
تــأثير علمــي وتكنولوجــي ذي مغــزى، مــن خلال  لتحقيــق 
وهندســة  المعمــق  الابتــكار  مجــال  فــي  القــدرات  تنميــة 
الإبــداع  تعزيــز  إلــى  يــؤدي  ممــا  المشــاريع،  وإدارة  الأوامــر 
والريــادة البحثيــة وإنتــاج حلــول علميــة تطبيقيــة، ويقــاس 
والتطبيقيــة. العلميــة  المخرجــات  جــودة  بمــؤشرات  ذلــك 

•  إدارة مخاطر الكوارث	

تعزيــز المجتمعــات والمؤسســات كنظــم قــادرة علــى الوقاية 
مــن الكــوارث والتكيــف معهــا. مــن خلال بناء القــدرات البشرية 
والمؤسســية، ودمــج إدارة مخاطــر الكــوارث فــي التعليــم، 
ــى  ــادرة عل ــتعمل المب ــا، س ــل التكنولوجي ــث ونق ــز البح وتعزي
زيــادة الاســتعداد وتقليــل الخســائر، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

الاســتعداد المؤسســي والاســتجابة.

• فــي 	 المناخيــة  القــدرة  لتعزيــز  مبتكــرة  حرجيــة  حلــول 
إفريقيــا

متكامــل  كحــل  مناخيــاًً  الذكيــة  الحرجيــة  الزراعــة  تنشــيط 
تــغير  مــع  التكيــف  علــى  والقــدرة  الأراضــي  لاســتصلاح 
المنــاخ. مــن خلال المــزج بين المعرفــة التقليديــة والتقنيــات 
الذكيــة وتمــكين صغــار المــزارعين، وخاصــة النســاء والشــباب، 
التربــة والإنتاجيــة  المبــادرة علــى تحــسين صحــة  ســتعمل 
والقــدرة علــى التكيــف، والتــي تقــاس بمــؤشرات اســتصلاح 

الزراعيــة. والإنتاجيــة  الأراضــي 

• برنامج الدبلوماسية العلمية	

المعرفــة  لدمــج  كآليــة  العلميــة  الدبلوماســية  تأســيس 
الزمــالات  خلال  مــن  العالميــة.  والتنميــة  والسياســات 
والمؤتمــرات والمشــاركة فــي القمم الدوليــة وتعزيز الوصول 
العــادل إلــى التكنولوجيــا والعمــل البيئــي، ســيتم الاســتفادة 
تــأثير  وتحقيــق  العالميــة  التحديــات  لمواجهــة  العلــم  مــن 
تنمــوي مــشترك، ويقــاس ذلــك بــالشراكات والمبــادرات عبر 

الحــدود.
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•  الزراعة الذكية	

الغذائــي  الأمــن  لتحقيــق  كأداة  الزراعــي  النظــام  تجديــد 
والاســتدامة. ســيؤدي اســتخدام التقنيــات الذكيــة وإنترنــت 
بنــاء  إلــى جانــب  البيانــات،  القائمــة علــى  الأشــياء والحلــول 
قــدرات المــزارعين وصانعــي السياســات، إلــى زيــادة الإنتاجيــة 
وكفــاءة اســتخدام المــوارد والقــدرة علــى التكيــف مــع تــغير 
المنــاخ، والتــي تقــاس بمــؤشرات الإنتــاج والاســتدامة وكفاءة 

الاســتخدام.

•  الشبكات الحضرية الذكية والمستدامة	

ــة كمســاحات للحوكمــة الذكيــة  إعــادة تصــور النظــم الحضري
والمرونــة البيئيــة. ستســتفيد المنصــات التعاونيــة التــي تربــط 
بين المــدن والجامعــات والــخبراء مــن الــذكاء الاصطناعــي 
والبيانــات لإنشــاء مــدن شــاملة ومســتدامة ومرنــة، ويتــم 
قيــاس ذلــك مــن خلال مــؤشرات الأداء الحضري والاســتدامة 

البيئيــة.

• منصة العمل المناخي	

ــاًً قائمــاًً  ــة باعتبارهــا التزامــاًً تنموي ــل الإجــراءات المناخي تفعي
علــى المعرفــة والابتــكار. ومــن شــأن بنــاء القــدرات مــن أجــل 
التمويــل  وتيــسير  وطنيــاًً،  المحــددة  المســاهمات  تنفيــذ 
الأخضر، وتحــسين كفــاءة الطاقــة أن يقلــل مــن الانبعاثــات 
ويعــزز الحلــول المســتدامة، ويُُقــاس ذلــك بمــؤشرات التنفيــذ 

والتمويــل والأثــر المناخــي.

• مبادرة قادة المناخ الشباب	

تعبئــة قيــادة الشــباب فــي مجــال المنــاخ كقــوة للتغــيير 
الوعــي  إذكاء  ســيؤدي  بحيــث  المســتدام.  المجتمعــي 
بالقضايــا المناخيــة، وبنــاء المهــارات القياديــة، ودعــم مبــادرات 
الشــباب إلــى تعزيــز العمــل المناخــي علــى المســتوى المحلــي 
تــأثير طويــل الأمــد، ويقــاس بمــؤشرات مشــاركة  وضمــان 

المبــادرات. الشــباب واســتدامة 

• الصحــي والنظافــة 	 والــرف  الميــاه  تحســن خدمــات 
الصحيــة فــي المــدارس القرويــة

الصحــي  والصرف  الميــاه  إلــى  العــادل  الوصــول  ضمــان 
الإنســانية.  والكرامــة  والتعلــم  للصحــة  كأســاس  والنظافــة 
المــدارس  فــي  والمســتدامة  المبتكــرة  الحلــول  ســتؤدي 
الكائنــة بالمجــال القــروي، إلــى جانــب تعزيــز الوعــي الصحــي، 
والمســاواة  التعلــم  وجــودة  الــطلاب  صحــة  تحــسين  إلــى 
بين الجنــسين، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الوصــول والصحــة 

المدرســية.

• الابتكار من أجل الاستدامة	

ــول  ــكار الموجــه نحــو الاســتدامة كمســار نحــو حل تحــفيز الابت
العمليــة  المنصــات  ســتعمل  الأمــد.  وطويلــة  شــاملة 
الشــباب  تمــكين  علــى   AgriYoungو  WaterTech مثــل 
ــج  ــرة تعال ــات مبتك ــر تقني ــة مــن تطوي والمجتمعــات المحلي
ذلــك  ويُُقــاس  والاســتدامة،  والزراعــة  الميــاه  تحديــات 

والاســتدامة. الحلــول  تنفيــذ  بمــؤشرات 

•  الإدارة المستدامة للمياه	

إنشــاء إدارة متكاملــة للميــاه كــركيزة للأمــن المائــي والمرونــة 
البيئيــة. ســيؤدي تعزيــز الاســتخدام الرشــيد والمصــادر البديلــة 
وبنــاء القــدرات المؤسســية والمجتمعيــة إلــى تحقيــق التوازن 
بين احتياجــات الإنســان والاســتدامة البيئيــة، ويقــاس ذلــك 

بمــؤشرات كفــاءة الإدارة والأمــن المائــي.

• مبادرة الصحة	

تعزيــز أنظمــة الصحــة العامــة كأســاس للعدالــة الاجتماعيــة 
المهنيــة  القــدرات  بنــاء  ســيؤدي  المســتدامة.  والتنميــة 
الصحــي  الوعــي  وتعزيــز  الذكيــة  الصحيــة  الرعايــة  ودعــم 
وتشــجيع تغــيير الســلوك إلــى خدمــات صحيــة مرنــة ومنصفة 
ــك مــن خلال مــؤشرات جــودة  ومســتدامة، ويتــم قيــاس ذل

الخدمــة وصحــة المجتمــع.

مبادرات مركز الاستشراف والذكاء الاصطناعي

• منصة الاستشراف والاستعلامات الاستراتيجية	

إنشــاء نظــام اســتشراف استراتيجــي كأداة معرفيــة لتوقــع 
التحــولات وتوجيــه صنــع القــرار الســليم. وذلــك مــن خلال 
العامــة  للتوجهــات  الرقمــي  والتحليــل  الرقميــة  المراقبــة 
ســتعزز  كمــا  المبكــرة.  والإنــذارات  الضعيفــة  والإشــارات 
المنصــة الاســتعداد المؤسســي والاســتجابات الاستراتيجيــة 
فــي الوقــت المناســب، ويقــاس هــذا بمــؤشرات دقــة التنبــؤ 

وسرعــة الاســتجابة وجــودة القــرار.

•  شبكة نقاط الاتصال دون الإقليمية للاستشراف	

ــز التنســيق متعــدد  ــة للاســتشراف لتعزي ــاء شــبكات تعاوني بن
المســتويات. ســيؤدي ربــط ممثلــي الــدول الأعضــاء وتبــادل 
ــز السياســات  ــى تعزي ــادرات الاســتشراف إل ــرؤى وتنســيق مب ال
الإقليمــي  المســتويين  علــى  المســتقبل  نحــو  الموجهــة 
المــشترك  التنســيق  بمــؤشرات  تُُقــاس  والتــي  والدولــي، 

المســتقبلية. السياســات  واعتمــاد 
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•  تقارير الاتجاهات الكبرى ومشاورات الخبراء	

إنتــاج المعرفــة الاســتشرافية لتوجيه الأولويــات الاستراتيجية. 
ســيؤدي إعــداد تقاريــر الاتجاهــات الــكبرى وتنظيــم مشــاورات 
الــخبراء الإقليميــة والدوليــة إلــى تزويــد صانعــي القــرار بـــرؤى 
أعمــق حــول التحــولات المســتقبلية، والتــي تقاس باســتخدام 

تقاريــر السياســات والاستراتيجيــات.

• دراسات التوقعات القطاعية والإقليمية	

لفهــم  كأداة  والإقليمــي  القطاعــي  الاســتشراف  تأســيس 
المخاطــر والفــرص طويلــة الأجــل مــن خلال إعــداد دراســات 
ذات  والمناطــق  القطاعــات  حــول  معمقــة  وتحلــيلات 
الأولويــة بالتعــاون مــع خبراء متخصــصين، ممــا ســيؤدي إلــى 
تحديــد خيــارات استراتيجيــة أكثر مرونــة واســتدامة. ويقــاس 

هــذا بمــؤشرات تــأثير التخطيــط واعتمــاد التوصيــات.

•  الأدلة المنهجية والأدوات اللازمة لتطوير السيناريوهات	

تمــكين صنــع السياســات الاســتباقي كممارســة مؤسســية 
مســتدامة مــن خلال تطويــر أطــر وأدوات منهجيــة لتصميــم 
الســيناريوهات وتقييــم الغمــوض المســتقبلي، ممــا يــؤدي 
إلــى دمــج الاســتباقية فــي عمليــات صنــع القــرار، ويقــاس 
ذلــك بمــؤشرات اســتخدام الأدوات وجــودة الســيناريوهات.

• قواميس ومفاهيم مشتركة في مجال الاستشراف	

للتكامــل  كأســاس  الاســتشراف  ومنهجيــة  خطــاب  توحيــد 
المؤسســي مــن خلال تطويــر قواميــس ومفاهيــم مشتركــة 
توحــد الممارســات وتســهل التعــاون بين الــدول الأعضــاء، 
ــز  ــى الاتســاق فــي العمــل المســتقبلي وتعزي ــؤدي إل ممــا ي
الاعتمــاد  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  والتكامــل،  المقارنــة 

المــشترك. والاســتخدام 

• برامج بناء القدرات في مجال الاستشراف	

ــة مــن  ــة ومجتمعي ــاء قــدرات الاســتشراف ككفــاءة قيادي بن
ــة لصانعــي القــرار والممــارسين والشــباب  خلال برامــج تدريبي
ــى تحــسين جــودة صنــع  ــؤدي إل ــي، ممــا ي والمجتمــع المدن
القــرار وتعزيــز ثقافــة الاســتشراف، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

اكتســاب المهــارات والتطبيــق المؤسســي.

•  التعلم من الأقران وتبادل الخبرات إقليميا	

لتطويــر  كمحــرك  التشــاركي  المؤسســي  التعلــم  تعزيــز 
أنظمــة الاســتشراف، مــن خلال منصــات لتبــادل المعرفــة 
والــخبرات بين الــدول الأعضــاء، ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز أنظمــة 
الاســتشراف الوطنيــة ودعــم التعلــم المســتمر، ويقــاس ذلــك 

بمــؤشرات التعــاون ونقــل الــخبرات.

•  أطر تكاملية لربط الاستشراف بالتخطيط الوطني	

الإنمائــي كممارســة  التخطيــط  مواءمــة الاســتشراف مــع 
ومبــادئ  نمــاذج  خلال  مــن  الأمــد،  طويلــة  استراتيجيــة 
الاستراتيجيــات  فــي  الاســتشراف  نُُهــج  لدمــج  توجيهيــة 
الوطنيــة وخطــط التنميــة، ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز المرونــة 
ــك بمــؤشرات التكامــل  والاســتعداد للمســتقبل، ويُُقــاس ذل

الخطــط. وجــودة  المؤسســي 

• فهــم 	 ومختــرات  الاســتشراف  حــول  شــاملة  حــوارات 
لمســتقبل ا

إذكاء وعــي المجتمعــات المحليــة بخصــوص الاســتشراف 
كأســاس لتشــكيل المســتقبل، مــن خلال حــوارات تشــاركية 
ومخــتبرات تعليميــة تضــم الشــباب والجامعــات والمجتمــع 
بالتحديــات  بنــاء وعــي جماعــي  إلــى  يــؤدي  المدنــي، ممــا 
والفــرص المســتقبلية، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات المشــاركة 

المكتســب. والوعــي 

• مشاريع المجتمع المحلي في مجال الاستشراف	

تمــكين المجتمعــات المحليــة مــن الانخــراط فــي الاســتشراف 
كممارســة تشــاركية مــن خلال تنفيــذ مشــاريع محليــة بدعــم 
مشــاركة  إلــى  يــؤدي  ممــا  مــدربين،  ووســطاء  خبراء  مــن 
التنميــة،  أولويــات  وتحديــد  الــرؤى  بنــاء  فــي  المجتمعــات 
ويقــاس ذلــك بمــؤشرات المشــاركة المجتمعيــة واســتدامة 

ــج. النتائ

• حــول 	 الخــراء  ومنتديــات  والنــدوات  المؤتمــرات 
ف ا ســتشر لا ا

بنــاء شــبكات للتفــكير الجماعــي كإطــار للتعــاون المعرفــي من 
خلال تنظيــم مؤتمــرات ونــدوات وطــاولات مســتديرة تجمــع 
يــؤدي  ممــا  والممــارسين،  والباحــثين  السياســات  صانعــي 
ــز شــبكات التوقــع، ويقــاس ذلــك  ــادل المعرفــة وتعزي ــى تب إل

بمــؤشرات الشراكات والمنتجــات المعرفيــة.

•  أطر السياسات الوطنية للذكاء الاصطناعي الأخلاقي	

ــم  ــار تنمــوي قائ ــذكاء الاصطناعــي المســؤول كخي ترســيخ ال
علــى القيــم مــن خلال دعــم صياغــة استراتيجيــات وطنيــة 
تســتند إلــى العدالــة والشــفافية والشــمولية، ممــا يــؤدي 
ــة،  ــات التنموي ــذكاء الاصطناعــي مــع الأولوي إلــى مواءمــة ال
والأطــر  السياســات  اعتمــاد  بمــؤشرات  ذلــك  ويُُقــاس 

التنظيميــة.

•  مجالس ولجان أخلاقيات الذكاء الاصطناعي	

ضمــان حوكمــة الــذكاء الاصطناعــي باعتبارهــا مســؤولية 
متعددة الأطراف، من خلال إنشــاء مجالس ولجان استشــارية 
لتوحيــد المعــايير وتوجيــه الرقابــة الأخلاقيــة، ممــا يــؤدي إلــى 
تعزيــز الثقــة والاســتخدام المســؤول للتكنولوجيــات، ويقــاس 
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أخلاقيــة وشــاملة ومتمحــورة حــول الإنســان، ويقــاس ذلــك 
بمــؤشرات الالتزام والتنفيــذ.

• للــذكاء 	 والإقليميــة  الوطنيــة  التوجيهيــة  المبــادئ 
الأخلاقــي الاصطناعــي 

سياســاتية  كممارســة  أخلاقيــاًً  الاصطناعــي  الــذكاء  تــأطير 
ســليمة مــن خلال تطويــر ونشر المبــادئ التوجيهيــة التــي 
تدعــم العدالــة والمســاءلة والملاءمــة الثقافيــة، ممــا يــؤدي 
إلــى نهــج موحــد وتعزيــز الثقــة المجتمعيــة، ويقــاس ذلــك 

بمــؤشرات الاعتمــاد والتنفيــذ.

• الحــوارات ومجموعــات العمــل حــول أخلاقيــات الــذكاء 	
الاصطناعــي

تعزيــز الحوكمــة الاســتباقية للــذكاء الاصطناعــي كعمليــة 
ــة مــن خلال المناقشــات المتعــددة الأطــراف  ــم جماعي تعل
وتبــادل الــخبرات، ممــا يــؤدي إلــى معالجــة التحديــات الناشــئة 
ذلــك  ويقــاس  الحوكمــة،  مجــال  فــي  التعــاون  وتعزيــز 

المــشترك. والعمــل  التوافــق  بمــؤشرات 

•  النظام الإحصائي للإيسيسكو	

بنــاء نظــام إحصائــي موحــد كهيــكل معرفــي مؤسســي، مــن 
خلال جمــع البيانــات القطاعيــة بين الــدول الأعضــاء وتحليلهــا 
ــى رصــد التقــدم ودعــم التخطيــط  ومقارنتهــا، ممــا يــؤدي إل
الاستراتيجــي، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات اكتمال البيانــات ووتيرة 

التحليل.

•  قواعد البيانات المتكاملة وأطر المؤشرات	

إنشــاء قيــاس قائــم علــى الأدلــة كأســاس للتخطيــط العقلاني 
بيانــات موحــدة ومــؤشرات أداء  مــن خلال تطويــر قواعــد 
السياســاتي  التوجيــه  تحــسين  إلــى  يــؤدي  ممــا  مشتركــة، 
والقــرارات الاستراتيجيــة، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الاســتخدام 

ودقــة القيــاس.

•  النماذج التحليلية والتنبؤية	

ــط  ــة متقدمــة مــن خلال رب توقــع التغــيير كممارســة تحليلي
البيانــات الإحصائيــة بالنمــاذج التنبؤيــة والــرؤى المســتقبلية، 
ممــا يــؤدي إلــى دعــم التخطيــط الاستراتيجــي طويــل الأجــل، 

ويقــاس ذلــك بدقــة النمــوذج ومــؤشرات الاعتمــاد.

•  التقارير والسياسات القائمة على البيانات	

ــة، مــن  ــى رؤى سياســاتية كقيمــة معرفي ــات إل ــل البيان تحوي

ذلــك بمــؤشرات الامتثــال واتســاق المعــايير.

•  دمج الذكاء الاصطناعي في الأنظمة التعليمية	

ــاًً  ــاره تحــولًاً معرفي ــذكاء الاصطناعــي باعتب ــال لل إعــداد الأجي
الاصطناعــي  الــذكاء  مهــارات  دمــج  خلال  مــن  وثقافيــا� 
والوعــي الأخلاقــي فــي المناهــج التعليميــة، وبالتالــي زيــادة 
اســتعداد المتعلــمين للمســتقبل، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

دمــج المناهــج واكتســاب المهــارات.

•  مؤتمر وزراء الذكاء الاصطناعي	

ــذكاء الاصطناعــي  ــز التنســيق السياســاتي فــي مجــال ال تعزي
باعتبــاره أولويــة إقليميــة مشتركــة، مــن خلال حــوار وزاري 
مبــادرات  وإطلاق  السياســات  لتنســيق  المســتوى  رفيــع 
مشتركــة، مــا ســيقود إلــى تكامل الجهــود الإقليميــة، ويُُقاس 

ذلــك بمــؤشرات الاتفاقــات والمبــادرات المشتركــة.

• مؤشر الجاهزية في مجال الذكاء الاصطناعي	

قيــاس جاهزيــة الــدول فــي مجــال الــذكاء الاصطناعــي كأداة 
توجيهيــة استراتيجيــة مــن خلال تقاريــر مقارنــة وتقييمــات 
وطنيــة قائمــة علــى الأدلــة، ممــا يــؤدي إلــى تحديــد أولويــات 
بنــاء القــدرات واتخــاذ قــرارات اســتثمارية مســتنيرة، ويُُقــاس 

ــة المؤسســية. ــك بمــؤشرات التقــدم والجاهزي ذل

•  برامج التدريب والتوجيه في مجال الذكاء الاصطناعي	

بنــاء الكفــاءات التطبيقيــة فــي مجــال الــذكاء الاصطناعــي 
كمحفــز للابتــكار، مــن خلال برامــج التدريــب والتوجيــه للشــباب 
وصانعــي القــرار والمهنيين بالتعاون مــع شركاء متخصصين، 
ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز المهــارات العمليــة والفهــم التطبيقي، 

ويقــاس ذلــك بمــؤشرات اكتســاب المهــارات وتطبيقهــا.

• ونظــم 	 الرقميــة  للنظــم  المؤسســية  القــدرات  بنــاء   
البيانــات

تمــكين البنيــة التحتيــة المؤسســية الرقميــة كشرط أساســي 
الــذكاء الاصطناعــي، مــن خلال تطويــر هيــاكل  لاســتدامة 
البيانــات والبيئــات الرقميــة داخــل المؤسســات الوطنيــة، ممــا 
يــؤدي إلــى اعتمــاد أنظمــة الــذكاء الاصطناعــي بشــكل فعال 
ومســتدام، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الاســتعداد المؤسســي 

وجــودة البيانــات.

• تنفيذ ميثاق الرياض للذكاء الاصطناعي	

ترجمــة المبــادئ الأخلاقيــة إلــى ممارســات مؤسســية كالتزام 
تنفيــذ خارطــة طريــق ميثــاق  حضــاري مــن خلال متابعــة 
الريــاض وتقديــم الدعــم المخصصــة لتلبيــة احتياجــات للــدول 
الأعضــاء، ممــا يــؤدي إلــى تطويــر أنظمــة ذكاء اصطناعــي 
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خلال إعــداد التقاريــر والموجــزات السياســاتية بالتعــاون مــع 
الــخبراء والمؤسســات البحثيــة، وبالتالــي دعــم صانعــي القــرار 
تــأثير  بمــؤشرات  ذلــك  بعــد  لتقــاس  للتنفيــذ،  قابلــة  بأدلــة 

السياســات.

•  الدراسات المقارنة والتحليلات التطبيقية	

تعزيــز التخطيــط القائــم علــى الأدلــة كممارســة مؤسســية 
مــن خلال التحلــيلات المقارنــة والموضوعيــة لقيــاس التقــدم 
ودعــم السياســات، ممــا يــؤدي إلــى تحــسين جــودة التخطيــط 
واتخــاذ القــرار، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الاعتمــاد المؤسســي.

•  التدريب على حوكمة البيانات وثقافة الإحصاء	

بنــاء ثقافــة البيانــات كــركيزة للحوكمــة الرشــيدة مــن خلال 
وتحليلهــا  البيانــات  إدارة  مهــارات  لتعزيــز  تدريبيــة  برامــج 
وتفسيرهــا داخــل المؤسســات الوطنيــة، ممــا يــؤدي إلــى 
ذلــك  ويقــاس  العامــة،  القــرارات  اتخــاد  جــودة  تحــسين 

البيانــات. بثقافــة  الإلمــام  بمــؤشرات 

• بعثات الدعم الفني للتمثيل المرئي البيانات	

الــدول الأعضــاء مــن تحقيــق النضــج فــي مجــال  تمــكين 
الــخبراء  بعثــات  خلال  مــن  مبــاشر  عملــي  كدعــم  البيانــات 
ــى  ــؤدي إل ــي، ممــا ي ــات والتمثيــل المرئ لتحــسين جمــع البيان
مخرجــات واضحــة وقابلــة للاســتخدام، ويتــم قيــاس هــذا 

التشــغيلي. الأداء  تحــسين  بمــؤشرات 

• آليــات استشــارية لدمــج المخرجــات الاســتشرافية والــذكاء 	
الاصطناعي

مــن  مؤسســية،  كقيمــة  البرنامجــي  التماســك  تعزيــز 
التوقعــات  لدمــج  المخصــص  الاستشــاري  الدعــم  خلال 
برامــج  فــي  الاصطناعــي  الــذكاء  مــع  الاســتشرافية 
الإيسيســكو، ممــا يــؤدي إلــى زيــادة الأثــر الاستراتيجــي، ويقاس 

والتكامــل. التماســك  بمــؤشرات  ذلــك 

• مجــال 	 فــي  الإيسيســكو  موظفــي  قــدرات  تنميــة 
الاصطناعــي والــذكاء  الاســتشراف 

بنــاء الاســتعداد المؤسســي الداخلــي كشرط أساســي للقيــادة 
حــول  منتظمــة  تدريبيــة  ودورات  عمــل  ورش  خلال  مــن 
منهجيــات الاســتشراف والــذكاء الاصطناعــي، ممــا يــؤدي 
ــك  ــذ القطاعــيين، ويقــاس ذل ــط والتنفي ــى تحــسين التخطي إل

المؤسســي. الأداء  بمــؤشرات 

•  فرق العمل عبر القطاعات المشتركة 	

تعزيــز التكامــل القطاعــي كآليــة تنفيــذ مســتدامة مــن خلال 
مجموعــات عمــل مشتركــة تضــم خبراء وطنــيين، ممــا يؤدي 
إلــى تنســيق الجهــود وضمــان اســتمرارية التنفيــذ، ويقــاس 

ذلــك بمــؤشرات التنســيق والإنجــاز.

• المنشــورات والدراســات المشــركة والمنجــزة بمعيــة 	  
الــركاء

إنتــاج المعرفــة التشــاركية كرافعة للتعــاون الدولي، من خلال 
الدراســات والمنشــورات المشتركــة مــع الــخبراء والمؤسســات 
الإقليميــة والدوليــة، ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز المعرفــة وبنــاء 

الشراكات، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الإنتــاج والتــأثير.

•  التواصل المؤسسي وتعزيز ريادة الإيسيسكو	

مجــال  فــي  رئيســي  كفاعــل  الإيسيســكو  مكانــة  ترســيخ 
مبــادرات  خلال  مــن  الاصطناعــي  والــذكاء  الاســتشراف 
الاتصــال والترويــج الاستراتيجيــة، ممــا يــؤدي إلى تعزيــز الهوية 
العالمــي، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات  المؤسســية والحضــور 

والتــأثير. الظهــور 

•  المشاركة في المنتديات والقمم الدولية	

وبنــاء  للتــأثير  كأداة  الدولــي  الاستراتيجــي  الحضــور  تعزيــز 
المؤتمــرات  فــي  الفعالــة  المشــاركة  خلال  مــن  الشراكات 
ــخبرات  ــادل ال ــز تب ــة، ممــا يســاهم فــي تعزي والقمــم العالمي
وتوســيع شــبكات العلاقــات الدوليــة، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

والتمثيــل. الشراكــة 
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سادسا: مؤشرات الأداء الرئيسة

يســتند قيــاس الأداء فــي هــذا الهــدف إلــى إطــار تحوّّلــي يُُعنــى بمتابعــة قــدرة الــدول الأعضــاء علــى الانتقــال مــن موقــع المســتهلك 
للمعرفــة والتقنيــة إلــى موقــع الفاعــل المنتــج فيهــا، مــن خلال منظومــة مــؤشرات ترصــد أثــر عمــل الإيسيســكو فــي العلــوم والابتــكار 
والعمــل المناخــي والاســتشراف والــذكاء الاصطناعــي. وعلــى هــذا النهــج الــذي تتكاملُُ فيه مســتويات القيــاس تحصل المعرفة الشــاملة 
للعائــد التحوّّلــي والعائــد مــن الاســتثمار، وهــو مــا يتيــح إعــادة توجيــه المشــاريع وفــق مــا يعــزّّز الجاهزيــة العلميــة والتكنولوجيــة، ويوسّّــع 

ـمـن ـقـدرة اـلـدول عـلـى الاـسـتفادة ـمـن اقتـصـاد المـسـتقبل.

فعلــى مســتوى الــدول الأعضــاء، تُُســتخدم المــؤشرات الوطنيــة لقــراءة موقــع كل دولــة ضمــن خريطــة الاقتصــاد المعرفــي والابتــكار 
والعمــل المناخــي وإدارة المــوارد والنظــم الصحيــة والبيانــات، بمــا يســاعد علــى تحديــد الفجــوات البنيويــة فــي القــدرات العلميــة والتقنيــة 
والبيئيــة، وتوجيــه البرامــج نحــو المجــالات ذات الأثــر الأعلــى في تقليص الهوة مــع الاقتصاديات المتقدمة، وعلى المســتوى الاستراتيجي، 
تُُقــاس قــدرة المحــاور الأربعــة للهــدف علــى إحــداث تحــوّّل بنيــوي فــي المنظومــات الوطنيــة عبر تطويــر السياســات، وتحديــث البنــى التحتية 

المعرفيــة، ورفــع جاهزيــة المؤسســات لاقتصــاد المســتقبل. 

المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تقوم الإيسيسكو بمتابعة نتائجها  

الدلالة الاستراتيجيةمجال التأثيراسم المؤشر 

يعكس مدى أولوية البحث العلمي والابتكار في منظومات العلوم والابتكارالإنفاق على البحث والتطوير من الناتج المحلي الإجمالي 
السياسات الوطنية، ويُُستخدم مرجعًًا لقياس أثر 

دعم سياسات العلوم والتكنولوجيا والابتكار.

حصة الطاقة المتجددة من مجموع الاستهلاك النهائي 
للطاقة

التحول الطاقي والعمل 
المناخي

مؤشر على تقدم الدولة نحو اقتصاد منخفض 
الانبعاثات، ويرتبط ببرامج الطاقة النظيفة 

والمنصات المناخية.

عدد الأشخاص المتوفين والمفقودين ومن تضرروا 
مباشرة بسبب الکوارٹ من بین کل 000 100 شخص

يقيس جاهزية الدولة لمواجهة المخاطر المناخية، القدرة على المرونة البيئية
ويُُستخدم لقياس أثر برامج إدارة مخاطر الكوارث 

والحراجة والزراعة الذكية.

يعكس التقدم في إدارة الموارد المائية والصرف الأمن المائي والصحينسبة السكان الذين يستفيدون من خدمات مياه الشرب
الصحي، ويشكل خط أساس لتقدير أثر الحلول 

المبتكرة في مجال المياه.

نسبة السكان المستهدفين المشمولين بالخدمات الصحية 
الأساسية

مؤشر مرجعي لقياس أثر أنشطة تقوية نظم النظم الصحية
الصحة العامة والرعاية الصحية الذكية.

عدد البلدان التي لديها تشريعات إحصائية على الصعيد 
الوطني والتي تتقيد بالمبادئ الأساسية للإحصاءات 

الرسمية

يعبر عن قدرة الدولة على إنتاج بيانات عالية حوكمة البيانات والاستشراف
الجودة، تُُغذّّي الاستشراف والتخطيط المبني 

على الأدلة.

المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور  
سيتم قياس المحاور الخاصة بالأهداف الاستراتيجية من خلال مؤشرات استباقية ولاحقة لضمان قياس مردود المبادرات والمشاريع 

المنفذة من قبل الإيسيسكو على مجالات المحاور المختلفة
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المحور 2.1 تعزيز البحث العلمي المشترك وأنظمة الابتكار التي تُُوطّّن المعرفة وتسهم في تطوير التكنولوجيا وسدّّ الفجوات 
المعرفية

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول التي اعتمدت أو حدّّثت استراتيجيات وسياسات 
وطنية للعلوم والتكنولوجيا والابتكار بدعم من الإيسيسكو.

مؤشر استباقيسياسات العلوم والابتكار

عدد الأطر التنظيمية والمعايير العلمية التي تم تطويرها 
أو مواءمتها لتحفيز الابتكار ونقل التكنولوجيا.

مؤشر استباقيبيئة الابتكار

عدد المبادرات أو المنصات الوطنية التي تربط بين البحث 
العلمي وريادة الأعمال والقطاع الخاص.

مؤشر استباقيجسور البحث–الاقتصاد

تحسن ترتيب الدول المستفيدة في مؤشرات الابتكار أو 
الاقتصاد المعرفي خلال دورة الخطة.

مؤشر لاحقالأثر على منظومات الابتكار

زيادة نسبة المشاريع البحثية أو الابتكارية ذات التطبيقات 
السوقية أو الصناعية في الدول المستفيدة.

مؤشر لاحقالأثر على توطين المعرفة

المحور 2.2 دعم السياسات والمبادرات القائمة على العلوم من أجل حفظ التنوع البيولوجي وتحقيق الاستدامة البيئية 
وتعزيز القدرة على التكيّّف مع تغريّر المناخ

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول التي تم دعمها في تحديث أو إعداد سياسات 
مناخية أو بيئية متكاملة )NDCs، استراتيجيات مناخية، 

سياسات التنوع البيولوجي(.
مؤشر استباقيالسياسات المناخية والبيئية

عدد الأطر أو الأدوات العلمية )نماذج، خطوط إرشاد، 
 منصات( المعتمدة وطنيًاً لدعم القرارات

 في مجالات المناخ والطاقة والزراعة والبيئة.
مؤشر استباقيالحلول المستندة إلى العلوم

انخفاض معدلات الخسائر أو المخاطر المرتبطة بالكوارث 
أو تدهور الأراضي في الدول التي استفادت من البرامج 

المناخية والبيئية.
مؤشر لاحقالأثر على القدرة على المرونة

 زيادة مساهمة القطاعات الخضراء أو الدائرية 
 في الاقتصاد الوطني أو سلاسل القيمة 

المستدامة في الدول المستفيدة.

الأثر على الاقتصاد الأخضر 
مؤشر لاحقوالدائري
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المحور 2.3 الإسهام في تطوير نظم صحية مرنة وعادلة من خلال العلوم والتكنولوجيا والابتكار

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول التي تم فيها دعم نماذج أو خطط لتقوية نظم الصحة العامة أو 
إدخال حلول رعاية صحية ذكية.

مؤشر استباقيالجاهزية المؤسسية للصحة العامة

عدد البرامج أو المسارات التي تم من خلالها الارتقاء بمهارات الكوادر 
الصحية في مجالات الصحة العامة، والذكاء الصحي، والوقاية.

مؤشر استباقيالقدرات البشرية

تحسن مؤشرات التغطية الصحية أو الجاهزية للاستجابة للمخاطر الصحية 
في الدول المستفيدة.

مؤشر لاحقالأثر على الإنصاف والمرونة

تحسين مؤشرات المعرفة الصحية أو الممارسات الوقائية في المجتمعات 
ا للبيانات الوطنية أو الدراسات المسحية. المستهدفة وفًقً

مؤشر لاحقالأثر على السلوك المجتمعي

المحور 2.4 تعزيز ثقافة الاستشراف وتسريع اعتماد الذكاء الاصطناعي والتكنولوجيات الناشئة

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول التي طوّّرت وحدات أو شبكات أو آليات مؤسسية للاستشراف بدعم من 
الإيسيسكو.

مؤشر استباقيقدرات الاستشراف

عدد الدول التي تبنت أطر سياسات وطنية أو تشريعية للذكاء الاصطناعي أو أنشأت 

هياكل حوكمة متخصصة.

مؤشر استباقيحوكمة الذكاء الاصطناعي

عدد الدول التي تم دعمها في تطوير قواعد بيانات ومؤشرات ومنظومات إحصائية 
متكاملة قابلة لاستخدامات الاستشراف والتخطيط.

مؤشر استباقيالنظم الإحصائية والبيانات

نسبة السياسات أو الاستراتيجيات الوطنية التي أدرجت مناهج استشرافية أو بيانات 
تحليلية متقدمة في إعدادها بعد تدخل الإيسيسكو.

مؤشر لاحقالأثر على صنع القرار

التحسن في مؤشرات جاهزية الذكاء الاصطناعي أو النضج الإحصائي أو التحول 
الرقمي في الدول التي استفادت من برامج الاستشراف والذكاء الاصطناعي 

والإحصاءات.

مؤشر لاحقالأثر على الجاهزية للمستقبل
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المؤشرات التشغيلية 

منظومــة  قــدرة  لقيــاس  التشــغيلية  المــؤشرات  تُُســتخدم 
علــى  والاســتشرافية  والابتكاريــة  والبيئيــة  العلميــة  الخدمــات 
تقديــم دعــم متــوازن وناجــع للــدول الأعضــاء، مــن خلال تتبّّــع 
ــة أبعــاد رئيســية تشــمل حجــم التغطيــة، وجــودة المنتجــات  ثلاث
العلميــة والتقنيــة، وكفــاءة التنفيــذ. فعلــى مســتوى التغطيــة، 
تُُقــاس قــدرة الخدمــات علــى الوصــول إلــى المؤسســات الوطنيــة 
فــي مجــالات العلــوم والابتــكار والمنــاخ والميــاه والصحــة العامــة 
والــذكاء الاصطناعــي، وتحديــد حجــم الاســتفادة الفعليــة مــن 
السياســات والأطــر والمنصــات والنمــاذج المقدمــة، بمــا يســمح 
الــدول  الخدمــات ومواءمتهــا لأولويــات  انتشــار  بتحليــل مــدى 
إلــى التحــول العلمــي والتكنولوجــي والبيئــي، أمــا  الأكثر حاجــة 
علــى مســتوى الجــودة، فترصــد المــؤشرات سلامــة المنهجيــات 
التحليليــة،  الأدوات  ودقــة  المســتعملة،  والتقنيــة  العلميــة 
وقــوة المخرجــات مــن تقاريــر سياســات وأطــر تشريعيــة ونمــاذج 
رضــا  مــدى  تقييــم  إلــى  إضافــة  بيانــات،  وأنظمــة  اســتشرافية 
والعمليــة  العلميــة  القيمــة  عــن  المســتفيدة  المؤسســات 
للخدمــات، وقدرتهــا علــى دعــم اتخــاذ القــرار وصياغــة السياســات 

الصــلة. ذات 

وفــي مــا يتعلــق بكفــاءة التنفيــذ، تُُتابــع المــؤشرات انتظــام تقديم 
الخدمــات، ونجاعــة التنســيق بين القطاعــات العلميــة والبيئيــة 
ــة بحجــم الاســتفادة  ــاس تكلفــة المخرجــات مقارن ــة، وقي والتقني
المشــاريع  تنفيــذ  جــودة  تحــسين  علــى  التركيز  مــع  ونوعيتهــا، 
أثــر  وتحقيــق  المردوديــة  رفــع  فــي  أساســياًً  عــنصًرًا  بوصفــه 

ملمــوس. 

وتســاعد هــذه المــؤشرات كذلــك علــى تقديــر مــا يتوفــر فــي كل 
خدمــة مــن قــدرة علــى إنتــاج منصــات وأدوات رقميــة وأطــر 
الــدول، ورصــد تطــور  سياســاتية تســتجيب مبــاشرة لاحتياجــات 
الطلــب علــى خدمــات الاســتشراف والبيانــات والابتــكار، بمــا يمكِِّــن 
مــن ضمــان مواءمتهــا للســياقات الوطنيــة. وبهــذا النهــج، تتحول 
لتقييــم  صلبــة  قاعــدة  لبنــاء  أداةٍٍ  إلــى  التشــغيلية  المــؤشرات 

منظومــات العلــوم والابتــكار والبيئــة والــذكاء الاصطناعــي.
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سابعا: تحليل المعنيين لتحقيق الهدف الثاني:

يرتكــز الهــدف الاستراتيجي الثاني على توجيه الدول الأعضاء 
نحــو الانضمــام السريع إلى الاقتصادات العظمى وبناء 

مجتمعات مســتدامة تقوم على إنتاج المعرفة، والتطور 
العلمي، وحماية البيئة، واســتشراف المســتقبل. وتمثل هذه 
الغاية إطاراًً تحولياًً واســعاًً تتداخل فيه المنظومات العلمية 
والاقتصاديــة والبيئيــة والتكنولوجية، ما يجعل نجاحها رهيناًً 

بتنســيق محكم بين مجموعة كبيرة من الفاعلين على 
الصعيدين الوطني والدولي.

ومــع الطبيعــة المتعــددة الأبعاد لهذا الهدف، يصبح بناء خطة 
متكاملة لإشراك المعنيين أمراًً ضرورياًً لضمان اتســاق الأدوار 

وتكامل الجهود. فالحكومات والجهات التشريعية تشــكّّل البيئة 
التنظيمية التي تُُبنى عليها السياســات، والمؤسســات العلمية 
والجامعــات تقــود تطوير المعرفة والبحث العلمي، والقطاع 

الاقتصــادي والصناعــي يترجم التطور العلمي إلى قيمة 
اقتصادية، بينما تقدم المؤسســات البيئية والتخطيطية رؤية 

متوازنــة للانتقــال نحو نمــاذج تنموية منخفضة الأثر البيئي. كما 
يســهم الشركاء الدوليون في توفير المعايير والتمويل والخبرات 

التي تربط الدول الأعضاء بنظم الاقتصاد العالمي المســتند 
إلى المعرفة، في حين يعزز المجتمع المدني والمســتفيدون 

النهائيون تبني هذه التحولات وضمان اســتدامتها.

إن فهم هذا الطيف الواســع من الفاعلين، وبناء استراتيجية 
شــاملة لإشراكهم، يمثلان شراًطً محورياًً لتمكين الدول الأعضاء 

مــن تحقيــق انتقال فعّّال نحو اقتصادات قوية ومجتمعات 
مســتدامة تتســم بالمرونة والتنافسية المستقبلية.

I : تحديــد المعنــيين – قــراءة بنيويــة لمنظومــة الاقتصــاد 
المعرفــي والتنميــة المســتدامة

الإيسيســكو  لشركاء  الرئيســة  الفئــات  التالــي  الجــدول  يقــدّّم 
الثانــي،  الاستراتيجــي  الهــدف  تحقيــق  دعــم  فــي  ودورهــم 
بمــا يعــزز بنــاء شراكات متكاملــة تمكّّــن الــدول الأعضــاء مــن 
المعرفــة  علــى  القائــم  العالمــي  الاقتصــاد  فــي  الاندمــاج 

والاــستدامة. والابــتكار 

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

·الجهات الحكومية الوطنية وزارات الاقتصاد	
· وزارات المالية	
· وزارات التعليم العالي	
· وزارات التكنولوجيا	
· وزارات البيئة	
· وزارات الطاقة	

· �التخطيط الاقتصادي 	
والقطاعي 

· تمويل البحث والابتكار 	
· سياسات التحول الرقمي 	
· سياسات الاستدامة والطاقة 	
· تنظيم اقتصاد المعرفة	

· صياغة السياسات الوطنية	
· تخصيص الموارد	
· �وتوفير البيئة التشريعية اللازمة 	

للتحول نحو اقتصاد المعرفة 
والاستدامة.

·المؤسسات العلمية والبحثية الجامعات	
· مراكز الأبحاث	
· المختبرات	
· المرصدات العلمية	
· �وحدات الدراسات المستقبلية 	

في الجامعات
· �مراكز الاستشراف الاستراتيجي 	

الوطنية

· البحث العلمي والتطبيقي 	
· الابتكار ونقل المعرفة 	
· التحليل الاستشرافي 	
· �إعداد السيناريوهات 	

المستقبلية 
· دعم السياسات بالأدلة	

· إنتاج المعرفة	
· تنفيذ مشاريع البحث العلمي	
· �توفير الخبرة العلمية اللازمة 	

للمبادرات.
· �تطوير سيناريوهات استراتيجية 	

تتناول التغيرات التعليمية، 
الرقمية، الاجتماعية، الثقافية، 

والبيئية؛ 
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القطاع الخاص وشركات 
التكنولوجيا

· شركات الذكاء الاصطناعي	
· شركات الطاقة المتجددة	
· شركات التكنولوجيا المتقدمة	
· مسرعات الأعمال	

· تطوير الحلول التقنية 	
· الاستثمار في الابتكار 	
· التحول الرقمي 	
· الاقتصاد الأخضر 	
· دعم ريادة الأعمال	

· تقديم حلول تقنية وتمويلية	
· دعم الابتكار التطبيقي	
· �المساهمة في تطوير 	

منظومات التحول الرقمي 
والاقتصاد الأخضر.

الشركاء الدوليون ومؤسسات 
التمويل

· البنك الدولي	
· البنك الإسلامي للتنمية	
· المنظمات متعددة الأطراف	

· التمويل التنموي 	
· الدعم الفني وبناء القدرات 	
· نقل الممارسات الدولية 	
· تمويل المشاريع التحولية	

· توفير التمويل والخبرة الدولية	
· �دعم المشاريع التحولية الكبرى		

تمكين الدول من الوصول 
إلى حلول وممارسات دولية 

متقدمة.

المجتمع العلمي 
والمستفيدون النهائيون

· الباحثون	
· العلماء	
· الشباب	
· رواد الأعمال	

· الابتكار وريادة الأعمال	
· البحث التطبيقي	
· تطوير الحلول	
· الاستفادة من البرامج	
· نقل المعرفة إلى التطبيق	

· تطوير حلول ابتكارية	
· الاستفادة المباشرة من البرامج	
· �المساهمة في تطبيق 	

مخرجات البحث العلمي على 
ارض الواقع.

منظمات المجتمع المدني 
والإعلام

· المنظمات البيئية	
· الجمعيات العلمية	
· وسائل الإعلام	

· التوعية المجتمعية 	
· نشر المعرفة العلمية 	
· التواصل الاستراتيجي 	
· تعبئة الرأي العام	

· دعم الوعي المجتمعي	
· نشر المعرفة	
· �تسهيل مشاركة الجمهور في 	

مبادرات الاستدامة.

II : تحليل مســتويات النفوذ والتأثير للمعنيين 

يعــرض هــذا الجــدول تقييمــاًً مخــتصراًً للجهــات الفاعلــة الرئيســة فــي منظومــة المعرفــة والابتــكار، وفــق قــوة نفوذهــا وتأثيرهــا، 
بهــدف توجيــه جهــود الشراكات وتعزيــز فعاليــة التــدخلات التنمويــة.

سبب التقييمالتأثيرالنفوذالفئات 

مسؤولة عن السياسات الاقتصادية والتحول عالٍٍعالٍٍالجهات الحكومية الوطنية
الرقمي وتمويل برامج الاقتصاد المعرفي.

تشرف على المنظومة العلمية وتملك تأثيراًً عالٍٍمتوسطالمؤسسات العلمية والبحثية
مباشراًً على تطوير البحث العلمي والإستشراف

توفر حلولًاً تقنية وتشارك في تنفيذ مبادرات عالٍٍمتوسطالقطاع الخاص وشركات التكنولوجيا
التحول الرقمي والذكاء الإصطناعي

يمتلكون قدرة تمويلية وخبرة عالمية تؤثر عالٍٍعالٍٍ جداًًالشركاء الدوليون ومؤسسات التمويل
مباشرة في البرامج التحولية الكبرى

فئة مستفيدة ومبتكرة تساهم في خلق حلول عالٍٍمنخفضالمجتمع العلمي والمستفيدون النهائيون
جديدة وتعزيز منظومة الإستشراف

دوره توعوي وداعم في نشر الوعي العلمي منخفضمنخفضمنظمات المجتمع المدني والإعلام
والبيئي وتسهيل المشاركة العامة



173

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

III : الإطــار التصنيفــي للمعنــيين ودورهم في تحقيق الهدف الثاني

ــة  ــد أهــداف إشراك كل فئ ــكار، مــع تحدي ــات الرئيســة فــي منظومــة المعرفــة والابت يقــدّّم هــذا الجــدول إطــاراًً متــكاملًاً لتجميــع الفئ
ومســتويات المشــاركة وأدوات التفاعــل المناســبة، بمــا يعــزّّز فاعليــة الشراكات ويدعــم التحــول نحــو اقتصــاد مســتدام قائــم علــى 

ــكار. الابت

أدوات الإشراك مستوى الإشراك هدف الإشراك الرئيسالجهات المندرجةفئة

الفاعلون الحكوميون أ
الاستراتيجيون

وزارات الاقتصاد، التعليم 
العالي، التكنولوجيا، البيئة، 

الطاقة

مواءمة السياسات 
وتوفير الدعم المؤسسي 

للتحولات الوطنية

Partnership من خلال: شراكة

لجان توجيه، اتفاقيات 
تعاون، اجتماعات رفيعة 

المستوى، مواءمة 
سياسات

المؤسسات العلمية ب
والبحثية

الجامعات، مراكز البحث، 
المختبرات العلمية

تعزيز البحث والابتكار 
وتوجيه المشاريع 

العلمية نحو قرارات 
استراتيجية استشرافية 

قائمة على تحليل البيانات 
والاتجاهات المستقبلية.

إشراك Involve / تعاون 
Collaborate

من خلال: 

مختبرات مشتركة، منح 
بحثية، برامج تدريب، 

منصات علمية

القطاع الخاص ج
والتقنيات المتقدمة

شركات التكنولوجيا، 
الطاقة المتجددة، 

الابتكار، مسّرّعات الأعمال

تطوير حلول تقنية 
مبتكرة وتوسيع الشراكات 

الاستثمارية

Collaborate من خلال: تعاون

شراكات PPP، مسّرّعات 
أعمال، تحديات ابتكار، 

منصات رقمية

الشركاء الدوليون ح
ومؤسسات التمويل

 ،BDsI ،البنك الدولي
 ،FCG ،PENU ،PDNU

FEG

تعبئة الموارد المالية 
والخبرة التقنية للمشاريع 

المشتركة

pihsrentraP من خلال: شراكة

برامج تمويل مشتركة، 
دعم فني، مشاريع 

مناخية، تقارير سياسات

 المستفيدون خ
النهائيون

الباحثون، العلماء، 
الشباب، رواد الأعمال

تعزيز قدراتهم ودمجهم 
في منظومة الابتكار 

الوطنية

Involve من خلال: إشراك
ورش تدريب، منح، 

حاضنات ابتكار، مسابقات 
علمية

المجتمع المدني د
والإعلام

الجمعيات العلمية، 
المنظمات البيئية، وسائل 

الإعلام

رفع الوعي وتوسيع 
المشاركة المجتمعية 

في التحول العلمي

mrofnI من خلال: إعلام

حملات توعية، منصات 
تواصل، نشرات، قصص 

نجاح
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IV : استراتيجيــة التمويــل الداعمة لتحقيق الهدف الثاني

تشــكّّل آليــات التمويــل الــواردة فــي الجــدول إطــاراًً أساســياًً لدعــم منظومــة الاقتصــاد المعرفــي والابتــكار فــي الــدول الأعضــاء، حيــث 
تتيــح تعبئــة مــوارد ماليــة متنوعــة ومســتدامة، وتعــزّّز الشراكات بين الفاعــلين الوطنــيين والدولــيين، وتمكّّــن الإيسيســكو مــن قيــادة 
تــدخلات تنمويــة قــادرة علــى إحــداث أثــر واقعــي فــي مجــالات التكنولوجيــا، البحــث العلمــي، والاســتدامة. كمــا تســاعد هــذه الآليــات 

فــي توســيع نطــاق المشــاريع ورفــع جاهزيتهــا للاندمــاج فــي الاقتصــاد العالمــي.

الأهمية الاستراتيجيةكيفية توظيفهاالشركاء المرتبطونسبل التمويل

إعداد مشاريع جاهزة للتمويل، المنظمات متعددة الأطرافالتمويل متعدد الأطراف
تعزيز مواءمة الأهداف مع أولويات 
المانحين، تقديم الدعم الفني للدول 

لرفع جاهزية ملفات التمويل

يوفّّر تمويلًاً كبيراًً ومنتظماًً لبرامج 
الابتكار والتحول الرقمي والمناخ، 
ويضمن استدامة البرامج طويلة 

المدى

صندوق المناخ الأخضر، مرفق التمويل المناخي
البيئة العالمي، وزارات البيئة 

والطاقة

دعم الدول في إعداد مقترحات 
مشاريع مناخية تتعلق بالاقتصاد 

الأخضر، البيانات البيئية، الطاقة 
المتجددة، الابتكار المناخي

يمكّّن الدول الأعضاء من الحصول 
على تمويل ضخم لدعم مشاريع 

الاستدامة، الطاقة النظيفة، 
والابتكار البيئي

القطاع الخاص، مؤسسات التمويل المختلط 
التمويل الدولية، شركات 

التكنولوجيا

تصميم مشاريع تجمع بين التمويل 
العام والخاص، بناء شراكات ثلاثية 
)إيسيسكو–حكومة–قطاع خاص(، 

إعداد نماذج تمويل مشتركة

يجذب استثمارات خاصة كبيرة 
ويوسّّع نطاق المشاريع العلمية 

والتكنولوجية ذات الأثر الاقتصادي

وزارات التكنولوجيا، شركات برامج تمويل التحول الرقمي
الاتصالات، شركات البرمجيات، البنك 

الدولي

تنفيذ مشاريع رقمية وطنية، دعم 
الحوكمة الرقمية، بناء منصات 

بيانات وتطبيقات معرفية

يدعم التحول نحو الاقتصاد 
ّع جاهزية الدول  الرقمي، ويُُ�سَرّ

الأعضاء للاندماج في الاقتصاد 
العالمي

مستثمرون دوليون، صناديق الاستثمار المؤثر
استثمار اجتماعية، شركات ناشئة

دعم الشركات الناشئة في مجالات 
التكنولوجيا، الابتكار، البيئة؛ بناء 
منصات لعرض مشاريع الدول 

الأعضاء

يشجع الابتكار وريادة الأعمال، 
ويخلق فرص عمل ومعارف 

جديدة

 Green وزارات المالية، البنوك الوطنية، السندات التنموية
مؤسسات التمويل العالمية

تقديم الدعم الفني للدول لإصدار 
سندات خضراء أو سندات ابتكار، 

بناء قدرات وطنية في أدوات 
التمويل الحديث

يفتح مصادر تمويل جديدة 
ومستقرة، يدعم التحول الأخضر، 
ويسهم في تمويل مشاريع ذات 

أثر طويل المدى

)PPP( شركات التكنولوجيا، شركات شراكات القطاع الخاص
الطاقة، حاضنات الأعمال

تطوير مشاريع مشتركة في الذكاء 
الاصطناعي، الطاقة المتجددة، 

الابتكار العلمي، الحاضنات 
والمسرعات

يعزز الابتكار الوطني ويوفّّر موارد 
مالية وتقنية يصعب تحقيقها عبر 

التمويل التقليدي

التمويل المبني على 
النتائج

المانحون الدوليون، وزارات 
الاقتصاد والتعليم والبيئة

تصميم برامج تُُموََّل عند تحقق 
نتائج )منصات بيانات، معايير 

جودة، برامج ابتكار(، ضمان 
شفافية الأداء

يزيد كفاءة البرامج، ويعزز الثقة 
في أنظمة الدول، ويمثّّل معياراًً 

حديثاًً للجهات المانحة
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أدوات المنظمــة لتنفيــذ استراتيجية تعبئة الموارد

ســتعمل الإيسيســكو خلال الــفترة 2026–2029 علــى تنفيــذ 
مجموعــة مــن المبــادرات المحوريــة الهادفــة إلــى تعزيــز قدرتهــا 
وتشــمل  التمويلــي  شراكاتهــا  وتوســيع  المــوارد  تعبئــة  علــى 

ــي: التال

• 	 Bankable( للتمويــل  قابلــة  مشــاريع  محفظــة  تطويــر 
الدوليــة. المانحــة  الجهــات  معايــر  مــع  تتوافــق   )Projects

• بنــاء شراكات ثلاثيــة تجمــع الحكومــات، المؤسســات الدوليــة، 	
والقطــاع الخــاص لدعــم الابتــكار والتحــول الرقمــي.

• تعزيــز قــدرات الــدول الأعضــاء فــي إعــداد وإدارة مقترحــات 	
التمويــل والمشــاريع المشــركة.

• ــل 	 إطــاق منصــة رقميــة لعــرض المشــاريع الجاهــزة للتموي
وإتاحــة التواصــل بــن الــدول والجهــات المانحــة.

• تنظيــم منتديــات دوريــة تجمــع الممولــن والــركاء لتســهيل 	
تعبئــة المــوارد الماليــة والتقنيــة.

• تفعيــل التعــاون مــع مؤسســات التمويــل الدوليــة وصناديــق 	
المنــاخ لدعــم مشــاريع الاســتدامة والاقتصــاد الأخــر.

• مجــالات 	 فــي  العالميــة  الــركات  مــع  الــراكات  توســيع 
والابتــكار. الاصطناعــي  والــذكاء  التكنولوجيــا 

الأثــر المتوقع لهذه الإستراتيجية: 

ــة  ــز جاهزي ومــن المتوقــع أن تســهم هــذه المبــادرات فــي تعزي
ــدول الأعضــاء للاندمــاج فــي الاقتصــاد العالمــي مــن خلال:  ال

• الاقتصــاد 	 فــي  للاندمــاج  الأعضــاء  الــدول  جاهزيــة  تعزيــز 
والابتــكار. المعرفــة  علــى  القائــم  العالمــي 

• توســيع الوصــول إلــى التمويــل الدولــي والمناخــي لتمكــن 	
التحــول الرقمــي والاقتصــاد الأخــر.

• عــر 	 الوطنيــة  المشــاريع  تنفيــذ  وجــودة  كفــاءة  تحســن 
النتائــج. علــى  قائمــة  حديثــة  تمويــل  نمــاذج  اعتمــاد 

• دعــم الباحثــن، الشــباب، ورواد الأعمــال من خــال منظومات 	
ابتــكار وتمويــل أكــر ديناميكية.

• تطويــر حلــول علميــة وتكنولوجيــة مســتدامة تســهم فــي 	
رفــع التنافســية الوطنيــة والإقليميــة.

• ترســيخ دور الإيسيســكو كمنصــة قياديــة فــي تعبئــة المــوارد 	
علــى  والاســتشرافية  العلميــة  التنميــة  تمويــل  وتوجيــه 

والدولــي. الإقليمــي  المســتويين 

يُُبرز تحليــل المعنــيين وتصنيفهــم وفــق النفــوذ والتــأثير عــدداًً 
مــن الــدروس الاستراتيجيــة التــي تُُعــد أساســية لتحقيــق التحــول 
فقــد  مســتدام.  ومجتمــع  معرفــي  اقتصــاد  نحــو  المنشــود 
أظهــر التحليــل أن الاتســاق بين السياســات الحكوميــة، والقــدرات 
العلميــة، والبنــى الاقتصاديــة، والأنظمــة البيئيــة، هــو العامــل 
الحاســم فــي نجــاح هــذا النــوع مــن التحــولات المركبــة. كمــا 
وتمــكين  البحــث،  ومراكــز  الجامعــات  دور  تعزيــز  أن  يتضــح 
ــع  ــيق م ــة، والتنس ــى المعرف ــة عل ــة القائم ــات الصناعي القطاع
المؤسســات البيئيــة والتخطيطيــة، يشــكل رافعــة رئيســية لرفــع 
جاهزيــة الــدول الأعضــاء للانضمــام إلــى الاقتصــادات العظمــى. 
ويكشــف التصنيــف أيضــاًً أهميــة مواءمــة آليــات الإشراك مــع 
طبيعــة كل فئــة مــن الفاعــلين: مــن شراكات استراتيجيــة طويلــة 
المــدى مــع الحكومــات والجهــات التمويليــة، إلــى أطــر التعــاون 
العلمــي مــع الجامعــات ومراكــز البحــث، إلــى منصــات التخطيــط 
البيئــي والمســتقبلي، وصــولًاً إلــى المشــاركة المجتمعيــة التــي 
تضمــن تبنــي التحــول واســتدامته. وتؤكــد هــذه الــدروس أن 
إشراك المعنــيين ليــس مجــرد ممارســة إجرائيــة، بــل هــو عــنصر 
بنيــوي يوجّّــه المســار التنمــوي ويضمــن تحقيــق الأثــر، ويعــزز 
قــدرة الــدول الأعضــاء علــى بنــاء منظومــات معرفيــة وعلميــة 

ــى المنافســة والازدهــار فــي المســتقبل. ــة قــادرة عل وبيئي
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ثامنًاً: منهجية إدارة التغيير 

م نظريــة التغــيير هــذه بوصفهــا الإطــار التفــسيري  يتطلــب تُُقــّدَّ
الــذي يوضــح كيــف تنــوي الإيسيســكو المســاهمة فــي تسريــع 
التحــول نحــو اقتصــادات ومجتمعــات قائمــة علــى المعرفــة 
"مــاذا"  وصــف  تتجــاوز  وهــي  الأعضــاء.  الــدول  فــي  والابتــكار 
تُُحــدث  أن  يُُتوقــع  "لمــاذا"  تفــسير  إلــى  المنظمــة  ســتفعل 
تدخلاتهــا التغــيير المرجــو، و"كيــف" ســينتقل الأثــر مــن مســتوى 
المخرجــات المبــاشرة إلــى التحــولات الهيكليــة فــي المنظومــات 

العلميــة والابتكاريــة والبيئيــة والاســتشرافية.

ــات المعتمــدة فــي  ــة وفــق المنهجي ــدّّت هــذه النظري وقــد أُعُ
ــدة. ــة الرائ ــات الأممي المنظم

ــة فــي منظومــات  ــل الســببي: الاخــتلالات البنيوي I : التحلي
ــكار والاســتشراف ــوم والابت العل

لا يمكــن بنــاء نظريــة تغــيير فعّّالــة دون فهــم معمّّــق لأســباب 
المشــكلة. وتكشــف البيانــات المســتقاة مــن التحليــل القطاعــي 
ــر المنتــدى الاقتصــادي العالمــي  للخطــة )القســم 2.5.1( وتقاري
الــدول  العلــوم والابتــكار فــي  الدولــي أن منظومــات  والبنــك 

ــة مترابطــة: الأعضــاء تعانــي مــن خمســة اخــتلالات بنيوي

ــة.  ــة الإحصائي ــي والبني ــتلال الأول : أزمــة الاســتثمار البحث الاخ
أن  إلــى   UNESCO Institute for Statistics بيانــات  تــشير 
متوســط الإنفــاق علــى البحــث والتطويــر فــي الــدول ذات الدخــل 
ًـا عــن %1 مــن الناتــج المحلــي،  المنخفــض والمتوســط يقــل غالب�
مقارنــة بـــ 2–%3 فــي الاقتصــادات المتقدمــة. كمــا أن عــدداًً 
كــبيراًً مــن الــدول لا يمتلــك أنظمــة إحصائيــة منتظمــة لرصــد 
هــذا الإنفــاق، ممــا يحــد مــن القــدرة علــى التخطيــط القائــم علــى 
ــه مــؤشراًً  ــة فــي حــد ذات ــة الإحصائي ــة. ويُُعــد ضعــف البني الأدل

ــة. ــة البحثي ــة المنظوم ــى هشاش عل

الاخــتلال الثانــي :  القطيعــة بين البحــث العلمــي والاقتصــاد. 
لا تتجــاوز بــراءات الاختراع مــن 53 دولــة عضــواًً مجتمعــة 3% 
بحث-إلى-منتــج  تحويــل  نســبة  مــع  العالمــي،  الإجمالــي  مــن 
 23.7 يبلــغ وســيطه  العالمــي  الابتــكار  أقــل مــن %5. مــؤشر 
مــن 100 )34 دولــة( — وهــو مســتوى يعكــس نضجــاًً محــدوداًً 
ــم  ــوراه تُُفاق ــة الدكت ــن حمل ــرة %25 م ــكار. هج ــات الابت ــي بيئ ف
عــن  معــزول  لكنــه  مُُنتــج  علمــي  بحــث  النتيجــة:  الفجــوة. 
الاقتصــاد والمجتمــع — %73 مــن التمويــل البحثــي الدولــي 

مرتبــط بأولويــات المانــحين لا بالحاجــات الوطنيــة.

الهشاشــة المناخيــة والبيئيــة %70 مــن   : الثالــث  الاخــتلال 
ــة.  ــة الهشاشــة المناخي ــدول الأعضــاء تقــع فــي مناطــق عالي ال

وســيط كثافــة الكربــون فــي الناتــج المحلــي يبلــغ 0.20 كــغ/دولار 
مــع تبايــن يصــل إلــى 16 ضعفــاًً بين الــدول الأعضــاء. وســيط 
الطاقــة المتجــددة غير المائيــة لا يتجــاوز %2 مــن إنتــاج الكهربــاء 
الــدول  ربــع  الطاقــي.  التحــول  فــي  بدائــي  مســتوى  وهــو   —
الكوكبيــة  الاســتيعابية  الطاقــة  تتجــاوز  بيئيــة  بصمــة  يُُســجّّل 
)أكثر مــن 2.3 هكتار/فــرد(. أقــل مــن %10 مــن منشــورات الــدول 
الأعضــاء تعالــج قضايــا المنــاخ والميــاه والغــذاء بشــكل تكاملــي 

ــة حرجــة. رغــم أن %70 منهــا فــي مناطــق مناخي

الاخــتلال الرابــع : الفجــوة الرقميــة والتقنيــة المركّّبــة. مــؤشر 
ــيطه 37.53  ــغ وس ــي يبل ــذكاء الاصطناع ــة لل ــتعداد الحكوم اس
مــن 100 )53 دولــة(، مــع ربــع الــدول دون 31.32 — ممــا يعنــي 
ــة اللازمــة. أقــل مــن 15%  ــة المؤسســية والتشريعي ــاب البني غي
مــن الــدول الأعضــاء لديهــا سياســات وطنيــة لأخلاقيــات الــذكاء 
الاصطناعــي. %90 مــن البنيــة الســحابية للبحــث فــي يــد شركات 
البيانــات  ســيادة  إشــكالية  يطــرح  ممــا   — وصينيــة  أمريكيــة 

ــة. العلمي

الاخــتلال الخامــس : ضعــف منظومــات الاســتشراف وصناعــة 
وحــدات  إلــى  تفتقــر  الأعضــاء  الــدول  غالبيــة  المســتقبل. 
اســتشراف مؤسســية دائمــة وأطــر تشريعيــة لتنظيــم التقنيــات 
التنبــؤي وبنــاء الســيناريوهات  الناشــئة. القــدرة علــى التحليــل 
رد  العامــة  السياســات  يجعــل  ممــا   — مؤسســياًً  محــدودة 
فعــل لا اســتباق. هــذا الاخــتلال يُُضاعــف أثــر جميــع الاخــتلالات 
الســابقة: دول لا تســتشرف المســتقبل لا تســتطيع الاســتعداد 

لتحولاتــه.

الخلاصــة الســببية: المشــكلة ليســت نقصــاًً فــي الطمــوح 
البحــث  انقطــاع منظومــي بين خمــس حلقــات:  بــل  العلمــي 
الأولويــات  عــن  منفصــل  والابتــكار  الاقتصــاد،  عــن  منفصــل 
المحليــة، والسياســات البيئيــة منفصلــة عــن العلــوم، والتقنيــة 
منفصلــة عــن الحوكمــة، والاســتشراف غائــب عــن صنــع القــرار. 
أي تدخــل فعّّــال يجــب أن يعيــد وصــل هــذه الحلقــات الخمــس.

II : منطــق التغــيير: كيــف ســتُُحدث تــدخلات الإيسيســكو 
ــاًً؟ فرق

تعمــل الإيسيســكو علــى إعــادة وصــل الحلقــات المنقطعــة 
والاســتشراف  والتقنيــة  والبيئــة  والاقتصــاد  البحــث  بين 
الــدول  قــدرات  بنــاء  عبر  الخمســة(،  الاخــتلالات  )معالجــة 
للعلــوم  متكاملــة  وطنيــة  سياســات  تطويــر  فــي  الأعضــاء 
والتكنولوجيــا والابتــكار، ودعــم التحــول نحــو الاقتصــاد الأخضر 
ــإن  ــرار، ف ــع الق ــي صن ــتشراف ف ــة الاس ــيخ ثقاف ــي، وترس والرقم
ذلــك سيســهم ذلــك — ضمــن حــدود مســاهمة الإيسيســكو 
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وبالتكامــل مــع الفاعــلين الدولــيين — فــي تسريــع انتقــال الــدول 
ًـا نحــو منظومــات وطنيــة أكثر قــدرة علــى إنتــاج  الأعضــاء تدريجي�

وبيئيًًــا. ـًا  اقتصادي� وتوظيفهــا  المعرفــة 

استراتيجيات التغيير الأربع

متكاملــة،  استراتيجيــات  أربــع  هــذه  التغــيير  نظريــة  تتبنــى 
العمــل  فــي  الدوليــة  الممارســات  أفضــل  مــن  مســتوحاة 

الأطــراف: متعــدد  التنمــوي 

الاستراتيجيــة الأولــى: تــوطين المعرفــة وبنــاء منظومــات 
 Knowledge Localization & Innovation( الابتــكار 
Systems(. تعمــل الإيسيســكو كمحفّّــز لتحويــل العلاقــة بين 
ــوم  ــة للعل ــر سياســات وطني البحــث والاقتصــاد، عبر دعــم تطوي
والتكنولوجيــا والابتــكار، وبنــاء جســور بين الجامعــات والمراكــز 
العلميــة.  الدبلوماســية  وتعزيــز  الخــاص،  والقطــاع  البحثيــة 
المنطــق الســببي: ربــط البحــث بالأولويــات الوطنيــة والاقتصــاد 
ــى اســتثمار ذي  المعرفــي يُُحــوّّل الإنفــاق البحثــي مــن كلفــة إل

عائــد تنمــوي.

والمناخــي  البيئــي  التحــول  دعــم  الثانيــة:  الاستراتيجيــة 
 Science-based Environmental( العلــوم  علــى  القائــم 
Transition(. تعمــل الإيسيســكو كمُُمكّّــن للسياســات المناخيــة 
القائمــة علــى الأدلــة، عبر تطويــر أطــر وطنيــة للطاقــة النظيفــة 
والتنــوع البيولوجــي وإدارة المخاطــر، وربــط العلــوم بالاســتدامة. 
أدلــة  علــى  المبنيــة  البيئيــة  السياســات  الســببي:  المنطــق 
علميــة محليــة أكثر فعاليــة وقبــولًاً مــن الحلــول المســتوردة 
— والتكامــل بين البيئــة والاقتصــاد يُُحــوّّل التحديــات المناخيــة 

إلــى فــرص تنمويــة.

الاستراتيجيــة الثالثــة: قيــادة التحــول الرقمــي والاســتشرافي 
 Responsible Digital & Foresight( المســؤول 
Leadership(. تعمــل الإيسيســكو كرائــد فــي حوكمــة الــذكاء 
تشريعيــة  أطــر  تطويــر  عبر  الناشــئة،  والتقنيــات  الاصطناعــي 
والتحليــل  الاســتشراف  فــي  وطنيــة  قــدرات  وبنــاء  وأخلاقيــة 
التنبــؤي. المنطــق الســببي: الحوكمــة المســؤولة للتقنيــة هــي 
فرصــة  إلــى  تهديــد  مــن  الاصطناعــي  الــذكاء  لتحويــل  الشرط 
ــى  ــل إل ــن رد فع ــرار م ــع الق ــوّّل صن ــا يُُح ــو م ــتشراف ه — والاس

اســتباق.

وتعزيــز  العلميــة  الشراكات  بنــاء  الرابعــة:  الاستراتيجيــة 
 Scientific Diplomacy &( العلميــة  الدبلوماســية 
كمنسّّــق  الإيسيســكو  تعمــل   .)Partnership Building
ــة  ــاء شــبكات بحثي ــي، عبر بن للتعــاون العلمــي الإقليمــي والدول
مشتركــة وتنظيــم منتديــات علميــة ومنصــات لتبــادل الــخبرات. 

ــر الاســتثمارات  المنطــق الســببي: التعــاون العلمــي يُُضاعــف أث
الفجــوة  لســد  الأنجــع  الأداة  وهــو   — المحــدودة  البحثيــة 

التكاليــف. مضاعفــة  دون  المعرفيــة 

مقاربة التمايز حســب جاهزية الدول

البنيــة  حيــث  مــن  الأعضــاء  الــدول  بين  الكــبير  للتفــاوت  نظــراًً 
تعتمــد  الرقميــة،  والجاهزيــة  الابتكاريــة  والقــدرات  البحثيــة 

فئــات: ثلاث  عبر  متمايــزة  تنفيذيــة  مقاربــة  الإيسيســكو 

ــذكاء  ــادة فــي ال ــة: التركيز علــى الري ــة العلمي ــة الجاهزي دول عالي
نمــاذج  وتطويــر  المتقــدم،  الأخضر  والاقتصــاد  الاصطناعــي، 

اســتشرافية قابلــة للتصديــر إلــى دول المجموعــة.

دول متوســطة الجاهزيــة: التركيز علــى بنــاء سياســات وطنيــة 
البنيــة  وتطويــر  والابتــكار،  والتكنولوجيــا  للعلــوم  متكاملــة 

الخــاص. والقطــاع  الجامعــات  بين  الربــط  وتعزيــز  البحثيــة، 

دول منخفضــة الجاهزيــة أو الهشــة: التركيز علــى بنــاء الأســس 
الإحصائيــة والمؤسســية للبحــث العلمــي، وتطويــر حلــول تقنيــة 

بســيطة لمواجهــة التحديــات المناخيــة والصحيــة الملحّّــة.

ــع  ــادة فعاليــة التــدخلات وتسري ــة فــي زي وتُُســهم هــذه المقارب
التبنــي وتقليــل مخاطــر تطبيــق نمــاذج غير ملائمــة للســياق.

III : ديناميكية التغيير: كيف يتم تفعيل التحول التربوي عمليًًا

لا يقــتصر التغــيير المنشــود علــى إنتــاج الأطــر وبنــاء القــدرات، 
بــل يتطلــب إدارة تحــول منهجــي متعــدد المســتويات يطــال 
السياســات والممارســات والثقافــة المؤسســية. وعليــه، تعتمــد 
نظريــة  تُُحــوّّل  التغــيير  لإدارة  متكاملــة  مقاربــة  الإيسيســكو 
التغــيير مــن إطــار تفــسيري إلــى محــرك تنفيــذي للتحــول العلمــي 

والابتــكاري.

طبيعة التغيير

يمثــل الهــدف الاستراتيجــي الثانــي تحــولًاً مركبــاًً يتجــاوز المشــاريع 
العلميــة المنفــردة نحــو إعــادة هندســة العلاقــة بين المعرفــة 
أبعــاد  أربعــة  فــي  ويتجلــى  والمســتقبل،  والبيئــة  والاقتصــاد 

ــة: متداخل

• ــى 	 تحــول اســراتيجي: الانتقــال مــن اســتهلاك المعرفــة إل
إنتاجهــا وتوطينهــا

• تحــول بيئــي: الانتقــال مــن الاســتجابة للأزمــات المناخيــة إلــى 	
الاســتباق القائــم علــى العلوم

• تحــول رقمــي: الانتقــال مــن اســتيراد التقنيــة إلــى حوكمتهــا 	
وتوطينهــا

• ــى 	 ــي إل ــع قــرار ردّ فعل تحــول مؤسســي: الانتقــال مــن صن
ــع قــرار اســتشرافي صن
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مستويات التغيير

يتحقق هذا التحول عبر خمســة مســتويات متكاملة:

مجال التغييرالمستوى

تطوير سياسات وطنية متكاملة للعلوم والتكنولوجيا والابتكار والمناخالسياسات

ربط المؤسسات البحثية بالقطاع الإنتاجي ومنظومات الابتكارالهياكل

إدماج الاستشراف والذكاء الاصطناعي في دورة صنع القرارالعمليات

تأهيل الباحثين والمبتكرين وصناع السياسات في المجالات الناشئةالقدرات

ترسيخ ثقافة الابتكار والاستشراف كركيزة للتنمية المستدامةالثقافة

IV : طبقة التبني الســلوكي 

لا يكتمــل التحــول العلمــي والابتــكاري بمجــرد تطويــر السياســات أو بنــاء القــدرات، بــل يتطلــب تحــولًاً فعليــاًً فــي ســلوك الفاعــلين داخــل 
المنظومــة العلميــة والتنمويــة. ويتجلــى هــذا التحــول عبر مســتويات الفاعــلين الرئيســيين:

• صنــاع السياســات: الانتقــال مــن سياســات ردّ فعــل إلــى 	
سياســات اســتشرافية قائمــة علــى الأدلــة والســيناريوهات

• الأكاديمــي 	 البحــث  مــن  الانتقــال  البحثيــة:  المؤسســات 
المعــزول إلــى البحــث التطبيقــي المرتبــط بالأولويــات الوطنيــة

• إلــى 	 التقنيــة  اســتيراد  مــن  الانتقــال  الخــاص:  القطــاع 
الجامعــات مــع  والتعــاون  المحلــي  الابتــكار  فــي  الاســتثمار 

• الباحثــون الشــباب: الانتقــال مــن النــر الأكاديمــي كغايــة 	
إلــى ريــادة الأعمــال المعرفيــة وتحويــل البحــث إلــى منتــج

ويُُعــد هــذا البعــد شرطــاًً حاســماًً لتحويــل المخرجــات إلــى نتائــج 
ــل. فعليــة وضمــان اســتدامة التحــول علــى المــدى الطوي

مؤشرات التبني السلوكي

التغــيير  انتقــال  وضمــان  الســلوكي  التحــول  فعاليــة  لقيــاس 
النوعيــة  المــؤشرات  مــن  مجموعــة  الإيسيســكو  تعتمــد 
والكميــة التــي ترصــد درجــة تبنــي الفاعــلين للممارســات الجديدة: 

• المبنيــة 	 والتكنولوجيــا  للعلــوم  الوطنيــة  السياســات  نســبة 
اســتشرافية تحليــات  علــى 

• أو 	 الاقتصاديــة  التطبيقــات  ذات  البحثيــة  المشــاريع  نســبة 
المبــاشرة الاجتماعيــة 

• عــدد الــراكات الفعّالــة بــن الجامعــات والقطــاع الخــاص 	
الــدول المســتفيدة فــي 

• نســبة الــدول التــي أنشــأت وحــدات اســتشراف وطنيــة أو أطــر 	
تشريعيــة للــذكاء الاصطناعــي

• إلــى 	 أبحاثهــم  حوّلــوا  الذيــن  الشــباب  الأعمــال  رواد  عــدد 
الإيسيســكو. برامــج  عــر  اقتصاديــة  مشــاريع 
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V : خارطــة إدارة التغيير 

الغاية الاستراتيجيةالتكييف المنهجي الخاص بالهدف الاستراتيجي الثانيمرحلة منهجية التغيير

توحيد الفهم المؤسسي بأن التحول نحو اقتصاد المعرفة بناء الوعي والجاهزية للتغيير
والابتكار ليس ترفاًً بل ضرورة تنموية وجودية، من خلال 

تحليل الفجوات )%0.23 إنفاق بحثي مقابل %3-2 عالمياًً( 
وربطها بالقدرة التنافسية والصمود المناخي.

تهيئة البيئة المؤسسية والشركاء 
الوطنيين لتقبّّل التحول العلمي 

والابتكاري كأولوية استراتيجية.

بناء تحالف قيادي علمي يضم قطاع العلوم والابتكار في تشكيل القيادة التحويلية للتغيير
الإيسيسكو مع وزارات التعليم العالي والبحث العلمي 

والبيئة والتكنولوجيا في الدول الأعضاء، مع إشراك القطاع 
الخاص والأكاديميا.

توفير قيادة فاعلة قادرة على توجيه 
التحول العلمي وضمان التكامل بين 

القطاعات.

بلورة رؤية تحويلية تنقل الدول الأعضاء من "مستهلك صياغة رؤية التغيير وخارطة التحول
المعرفة" إلى "منتجها"، وترجمتها إلى خارطة مرحلية 

تشمل: سياسات العلوم والتكنولوجيا، البحث التطبيقي، 
الاقتصاد الأخضر، حوكمة الذكاء الاصطناعي، والاستشراف 

المؤسسي.

تحويل الرؤية الاستراتيجية إلى مسار 
إصلاحي واضح وقابل للتنفيذ.

اعتماد تواصل مؤسسي موجّّه لصنّّاع القرار العلمي التواصل وبناء القدرات والتمكين
والتنموي، وتنفيذ برامج لبناء القدرات في: الاستشراف 

الاستراتيجي، حوكمة الذكاء الاصطناعي، إدارة الابتكار، 
تحويل البحث إلى منتج، التمويل المناخي.

تمكين الفاعلين الوطنيين 
والمؤسسيين من قيادة وتنفيذ 

التحول العلمي والابتكاري بفعالية.

التنفيذ المرحلي وتحقيق المكاسب 
المبكرة

إطلاق مبادرات نموذجية تدريجية: A-Hub لريادة الأعمال 
الشبابية، الزراعة الذكية، مختبرات الابتكار الشامل، منصة 

العمل المناخي — مع تحقيق نتائج مرحلية ملموسة تُُثبت 
الجدوى.

تعزيز الثقة المؤسسية وبناء الزخم 
وتسريع تبنّّي التغيير.

إدماج مخرجات التحول العلمي والابتكاري في السياسات ترسيخ التغيير والاستدامة المؤسسية
الوطنية، وآليات المتابعة والتقييم، وربطها بمنظومات 

الحوكمة وإدارة الأداء لضمان استدامة الأثر بعد أفق 
الخطة.

ضمان استدامة التحول العلمي ومنع 
الارتداد إلى الممارسات التقليدية.
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VI : نقــاط القرار الاستراتيجي  

لضمــان فعاليــة مســار التغــيير وتجنــب الاســتمرار فــي مســارات 
القــرار  نقــاط  الإيسيســكو مجموعــة مــن  تعتمــد  غير فعّّالــة، 

الاستراتيجيــة:

• بعــد مرحلــة التنفيــذ التجريبــي: تقييــم مبــادرات نموذجيــة 	
فــي ريــادة الأعمــال العلميــة، والابتــكار الزراعــي، ومنصــات 
الابتــكار الشــامل واتخــاذ قــرار التوســع أو التعديــل أو الإيقــاف

• تحقــق 	 مــدى  مراجعــة  تنفيــذ ســنوية:  دورة  أول  بعــد 
النتائــج المبكــرة )عــدد الــدول التــي طــوّرت سياســات للعلــوم 
والتكنولوجيــا بدعــم الإيسيســكو( وتعديــل مســارات التدخــل

• قــرارات 	 اتخــاذ   :)2028( الــدورة  منتصــف  تقييــم  عنــد 
اســراتيجية بإعــادة توجيــه الأولويــات بــن المحــاور الأربعــة 

المُحقــق الأثــر  حســب 

• عنــد ظهــور انحرافــات جوهريــة عــن المســار )أكــر مــن 	
%20(: تفعيــل بروتوكــول التصحيــح المؤسســي

حوكمة اتخاذ القرار 

واضــح  حوكمــة  إطــار  ضمــن  الاستراتيجــي  القــرار  نقــاط  ـُدار  ت�
يضمــن التــوازن بين القيــادة المؤسســية للإيسيســكو والملكيــة 

الوطنــية لــلدول الأعــضاء، وذــلك وــفق المــستويات التالــية:

• تعديــل 	 قــرارات  )الإيسيســكو(:  المؤسســي  المســتوى 
العلــوم  فــي  الفنــي  الدعــم  وبرامــج  والمنهجيــات  الأدوات 

والابتــكار

• ــي أو 	 ــاء(: قــرارات تبن ــدول الأعض ــي )ال ــتوى الوطن المس
تكييــف السياســات العلميــة والتقنيــة والبيئيــة

• المســتوى المشــرك: قــرارات اســراتيجية كــرى عــر آليــات 	
تنســيق )لجــان توجيهيــة، منصــات شراكــة علميــة، مؤتمــرات 

وزاريــة(

VII : سلســلة النتائج: من التدخل إلى التحول

النتائج الرئيسية )/KPIsطبيعة النتائجالمستوى
)Deliverables

الافتراضات الرابط السببي
الحرجة

آليات المخاطر
التخفيف

المستوى الأول 
المخرجات المباشرة 
)مسؤولية مباشرة(

نتائج تقع ضمن 
تحكم الإيسيسكو 

وتُُقاس كمياًً

•  دعم +15 دولة في تطوير/
تحديث سياسات وطنية 

للعلوم والتكنولوجيا 
والابتكار 

•  تطوير +10 أطر تنظيمية 
ومعايير علمية لتحفيز 

الابتكار ونقل التكنولوجيا
•  إطلاق +10 منصات/

مبادرات تربط البحث بريادة 
الأعمال والقطاع الخاص 

•  دعم +20 دولة في 
إعداد سياسات مناخية 

 ،NDCs( وبيئية متكاملة
استراتيجيات التنوع 

البيولوجي( 
• �تأهيل +5,000 باحث 

ومبتكر شاب عبر برامج 
A-Hub والمهارات 

الإبداعية والدبلوماسية 
العلمية 

• �إصدار تقارير استشرافية 
ومرجعية سنوية

تمكين الدول عبر: 
1 -  سياسات علمية 

متكاملة 
2 -  قدرات مؤسسية 

وبشرية
 3 -  أدوات تحليل 

وقرار

جودة 
المخرجات 

ومصداقيتها 
العلمية كافية 

لإقناع الدول

•  ضعف الجودة 
الفنية

•  عدم ملاءمة 
السياقات 

•  مراجعة أقران 
دولية

•  اختبار ميداني 
مسبق

•  تكييف حسب 
السياق 
الوطني
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المستوى الثاني 
تحولات في 

الممارسات)1–2 سنة — 
مسؤولية مشتركة(

نتائج تعتمد 
على تبني الدول 

والشركاء

•  تبني +10 دول لسياسات 
علوم وتكنولوجيا وابتكار 

مُُحدّّثة 
•  تنفيذ +5 دول لخطط 

مناخية وبيئية قائمة على 
الأدلة 

• �إنشاء شراكات فعّّالة 
بين الجامعات والقطاع 

الخاص في +10 دول
•  بدء استخدام أدوات 

الاستشراف في صنع 
القرار الوطني 

•  تحويل أبحاث إلى مشاريع 
اقتصادية عبر 

التبني العملي 
يخلق أساساًً للتحول 

الهيكلي عبر التراكم

•  الإرادة 
السياسية 

والقدرة 
المؤسسية 

•   استقرار 
السياقات 
التشغيلية

•  تغير 
الحكومات
•  مقاومة 

مؤسسية
•  عدم الاستقرار 

الأمني 
)≈%28 من 

الدول(

•  مشاورات 
مبكرة

•  نماذج نجاح 
لإقناع الدول

•  شراكات 
تمويلية 

مشروطة
•  خطط طوارئ

المستوى الثالث 
تحولات هيكلية)3–4 
سنوات — مساهمة 

مشتركة(

تغييرات على 
مستوى 
الأنظمة 

والسياسات 
الوطنية

•  تحسن تدريجي في أداء 
الدول المستفيدة في 
المؤشرات الدولية ذات 

الصلة )مثل مؤشر الابتكار 
العالمي(، بما يعكس 

تطورًًا في القدرات 
المؤسسية وليس 

بالضرورة تغيًرًا مباشًرًا في 
الترتيب

• �زيادة نسبة المشاريع 
البحثية ذات التطبيقات 

السوقية
 •  انخفاض معدلات 

الخسائر المناخية في 
الدول المستفيدة من 

البرامج البيئية
 •  زيادة مساهمة 

القطاعات الخضراء في 
الاقتصاد الوطني

استمرار التراكم 
وتحوله إلى زخم 

إصلاحي مستدام

استمرار التعاون 
الدولي وتكامل 

الجهود

•  بطء التغيير 
المؤسسي

•  فقدان الزخم

•  ربط التمويل 
بالنتائج

•  تعزيز الملكية 
الوطنية
•  أنظمة 

متابعة وإنذار 
مبكر

المستوى الرابع الأثر 
التحويلي)+5 سنوات — 

مساهمة دولية(

أثر طويل المدى 
ضمن منظومة 

دولية

• �ارتفاع الإنفاق على البحث 
والتطوير في الدول 

المستفيدة نحو +0.5% 
•  تقلّّص الفجوة في مؤشر 

الابتكار العالمي مع 
المعدل الدولي • تعزيز 

مشاركة الدول الأعضاء 
في النقاشات الدولية 

المتعلقة بحوكمة 
التقنيات الناشئة، بما في 

ذلك الذكاء الاصطناعي
•  منظومات علمية قادرة 

على إنتاج المعرفة 
وتوطين التقنية وقيادة 

التحول المناخي

تراكم الإصلاحات 
يقود إلى تحول 

مستدام

استمرارية 
التعاون الدولي 
وتكامل الجهود

•  صدمات 
خارجية 

•  تفاوت الالتزام 
الدولي

•  شراكات 
متعددة 
الأطراف

•  نماذج مرنة 
وقابلة 
للتكيف
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VIII : حدود المساهمة: ما الذي يمكن نسبه للإيسيسكو؟  

تعمــل الإيسيســكو ضمــن منظومــة دوليــة متعــددة الفاعلين، 
إلــى  الــكبرى  العلميــة والابتكاريــة  التحــولات  ولا يمكــن نســب 
ــر الــثلاث"  جهــة واحــدة. لذلــك تتبنــى هــذه النظريــة إطــار "الدوائ

ــة: المعتمــد فــي المنظومــة الأممي

ــرة التحكــم : : المخرجــات المبــاشرة — السياســات المُُطــوّّرة  دائ
المُُؤهلــون،  الباحثــون  التنظيميــة،  الأطــر  الإيسيســكو،  بدعــم 
تتحمــل  هنــا  الاســتشرافية.  التقاريــر  المُُطلقــة،  المنصــات 
ــة وتُُســاءل عــن الجــودة والكــمّّ.  الإيسيســكو المســؤولية الكامل

المخرجــات. بمــؤشرات  تُُقــاس 

الــدول  النتائــج المبكــرة والمتوســطة — تبنــي  دائــرة التــأثير: 
تنفيــذ  بحث-صناعــة،  شراكات  إنشــاء  العلميــة،  للسياســات 
خطــط مناخيــة، اســتخدام الاســتشراف فــي القــرار. هنــا تعمــل 

مســؤولية  فــي  والشركاء  الأعضــاء  الــدول  مــع  الإيسيســكو 
المســاهمة  تحليــل  عبر  النتائــج  بمــؤشرات  تُُقــاس  مشتركــة. 
.)Attribution( لا الإســناد المبــاشر )Contribution Analysis(

ــي،  ــي — ارتفــاع الإنفــاق البحث ــر التحويل ــاهمة: الأث ــرة المس دائ
مــع  المعرفيــة  الفجــوة  تقليــص  الابتــكار،  مــؤشرات  تحسّّــن 
العالــم المتقــدم، مســاهمة فــي تحقيــق SDG 9 وSDG 13 و

SDG 7. هنــا تُُســهم الإيسيســكو ضمــن جهــود دوليــة أوســع. 
ـّق لكــن لا تُُنســب حصريــاًً للمنظمــة. تُُرصــد المســاهمة وتُُوث�

المانــحين  أمــام  المنظمــة  مصداقيــة  يحمــي  التمــييز  هــذا 
والمقيّّــمين، ويُُوجّّــه المســاءلة نحــو مــا تتحكــم فيــه فعليــاًً.

IX : شروط النجاح والمخاطر المنظومية

يقوم مســار التحول على أربعة شروط حرجة:

المخاطر المرتبطة وآليات الاستجابةالحساسيةالشرط الحرج

الإرادة السياسية للدول الأعضاء في الاستثمار في 
البحث العلمي والابتكار وتخصيص الموارد الوطنية

ضعف أولوية البحث العلمي أمام الإنفاق الاجتماعي الملحّّ عالية
← مناصرة قائمة على الأدلة )ربط الإنفاق البحثي بالنمو 

الاقتصادي( + نماذج نجاح من دول مماثلة + حوار سياساتي 
رفيع المستوى

استدامة التمويل الدولي الموجّّه للعلوم والمناخ 
والابتكار

تشتت التمويل بين أولويات متنافسة ← ربط برامج العلوم عالية
بأجندة المناخ والتنمية المستدامة + تنويع المصادر + بناء 

آليات تمويل ذاتي

%28 عالية التأثر — نزاعات تُُدمّّر البنية البحثية وتُُسّرّع هجرة عاليةالاستقرار الأمني والمؤسسي في الدول المستفيدة
الكفاءات ← برامج مرنة + دعم عن بُُعد + حماية الكفاءات 

البشرية + خطط استمرارية بحثية

الجاهزية التقنية والتشريعية لاستيعاب التقنيات 
الناشئة

أقل من %15 من الدول لديها أطر لأخلاقيات الذكاء متوسطة
الاصطناعي ← دعم فني في صياغة التشريعات + أطر 

نموذجية + بناء قدرات حوكمة رقمية
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الإيسيســكو  لمــاذا  للإيسيســكو:  المضافــة  القيمــة   :  X
غيرهــا؟ وليــس 

تمتلــك الإيسيســكو فــي مجــال العلــوم والابتــكار والاســتشراف 
ثلاث ميزات تنافســية لا تتوفــر مجتمعــةًً لأي منظمــة دوليــة 

أخــرى:

أوًلاً — التكامــل القطاعــي الفريــد. الإيسيســكو هــي المنظمــة 
الوحيــدة فــي العالــم الإسلامــي التــي تجمــع تحــت ســقف واحــد 
العلــوم والبيئــة والصحــة والاســتشراف والــذكاء الاصطناعــي — 
وهــو تكامــل يُُتيــح معالجــة الاخــتلالات المنظوميــة الخمســة 

ــة شــاملة لا قطاعيــة. بمقارب

ثانيــًاً — المنظــور الحضــاري فــي حوكمــة التقنيــة. فــي وقــت 
يُُصــاغ فيــه الإطــار الأخلاقــي للــذكاء الاصطناعــي فــي الغــرب 

دون تمثيــل كافٍٍ لقيــم ومجتمعــات العالــم الإسلامــي )1.97 
علــى  والقــدرة  الشرعيــة  الإيسيســكو  تملــك  نســمة(،  مليــار 
المســاهمة فــي صياغــة حوكمــة تقنيــة عادلــة تعكــس التنــوع 

الحضــاري.

 A-Hub مثــل  برامــج  المتكاملــة.  المبــادرات  شــبكة   — ثالثــًاً 
والزراعــة  المناخــي  العمــل  ومنصــة  العلميــة  والدبلوماســية 
الذكيــة ومراقبــة الأرض تُُشــكّّل منظومــة تدخــل متكاملــة نــادراًً 
مــا تتوفــر فــي منظمــة واحــدة — وتغطــي سلســلة القيمــة 

بأكملهــا مــن البحــث إلــى التطبيــق.

ولا تهــدف هــذه المقاربــة إلــى تكــرار الأطــر الدوليــة القائمــة، 
بــل إلــى إثرائهــا مــن خلال دمــج البعــد الحضــاري والاســتدامة 
والعدالــة المعرفيــة، بمــا يعــزز تنــوع النمــاذج العالميــة فــي 

العلــم والابتــكار. حوكمــة 

XI : آلية المراجعة والتكيّّف

نظرية التغيير ليســت وثيقة ثابتة بل فرضية عمل قابلة للاختبار والمراجعة. تعتمد الإيسيســكو دورة مراجعة من أربع مراحل:

آلية المتابعة/المستوى الزمني
التقييم

الجهة المسؤولةالمخرجات الرئيسيةالنطاق والتركيز

رصد مستمر شهري )داخلي(
للمخرجات وتقدم 

التنفيذ

تتبع تنفيذ المبادرات العلمية 
والابتكارية — قياس التقدم مقابل 

KPIs التشغيلية

تقارير أداء شهرية — لوحات 
مؤشرات محدثة

فرق التنفيذ + إدارة الأداء

مراجعة دورية ربع سنوي
للنتائج المبكرة

تقييم التحولات في سياسات الدول 
— تحديث مصفوفة المخاطر — رصد 

التبني السلوكي

تقرير ربع سنوي — 
مصفوفة مخاطر محدثة

قطاع العلوم + إدارة 
الاستراتيجية

تقييم سلامة نصف سنوي
نظرية التغيير

اختبار الروابط السببية — التحقق من 
تحقق الافتراضات الحرجة — تقييم 

فعالية استراتيجيات التغيير الأربع

تقرير تحليلي لنظرية التغيير 
— توصيات تصحيحية

وحدة التقييم الاستراتيجي

تقييم مستقل منتصف الدورة )2028(
شامل

اختبار شامل لنظرية التغيير — تقييم الأثر 
الوسيط — مراجعة التوازن بين المحاور 

الأربعة

تقرير تقييم مستقل — 
توصيات إعادة توجيه

جهة تقييم خارجية مستقلة

ــد تعريــف دور  ــكامالًا يعي ًـا مت ــة إطــارًًا تحويلي� تمثــل هــذه النظري
ــى فاعــل  ــة إل الإيسيســكو مــن جهــة داعمــة للأنشــطة العلمي
المعرفــة  اقتصــاد  نحــو  منظوميًًــا  تحــوالًا  يقــود  استراتيجــي 
الســببي،  التحليــل  بين  المقاربــة  هــذه  وتجمــع  المســتدام. 
نمــوذج  ضمــن  التنفيــذ،  ومنهجيــات  التغــيير،  ومنطــق 
ديناميكــي يربــط بين تــوطين المعرفــة، والابتــكار، والاســتدامة 

المؤسســي. والاســتشراف  الرقميــة،  والحوكمــة  البيئيــة، 

ولا تقــتصر هــذه النظريــة علــى تفــسير التغــيير، بــل توفــر مســارًًا 
ًـا لتفعيلــه وقياســه وتكييفــه، بمــا يضمــن انتقــال الــدول  عملي�
الإنتــاج  علــى  قــدرة  أكثر  منظومــات  نحــو  تدريجيًًــا  الأعضــاء 
المعرفــي، والتنافســية الاقتصاديــة، والاســتدامة البيئيــة. كمــا 
تعــزز هــذه المقاربــة تموضــع الإيسيســكو كفاعــل دولــي يقــدم 

نموذجًًــا تكامليًًــا يثري الأطــر العالميــة القائمــة، ولا يكررهــا.
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الهدف الاستراتيجي الثاني: العمل على تسريع انضمام الدول الأعضاء إلى الاقتصادات والمجتمعات المستدامة 

القائمة على إنتاج المعرفة، والابتكار، واستشراف المستقبل، وحماية البيئة

قطاع العلوم والبيئة

2.2 دعم السياسات والمبادرات القائمة على العلوم من أجل 

حفظ التنوع البيولوجي وتحقيق الاستدامة البيئية وتعزيز 

القدرة على التكيّّف مع تغريّر المناخ

 2.3، الإسهام في 

تطوير نظم صحية مرنة 

وعادلة من خلال العلوم 

والتكنولوجيا

2.1 تعزيز البحث العلمي المشترك وأنظمة 

الابتكار التي تُُوطّّن المعرفة وتسهم في تطوير 

التكنولوجيا وسدّّ الفجوات المعرفية

الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 7 – طاقة نظيفة وبأسعار معقولة

الهدف 9 – الصناعة والابتكار والهياكل الأساسية / الهدف 13 – العمل المناخي
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 7 – طاقة نظيفة وبأسعار معقولة

الهدف 9 – الصناعة والابتكار والهياكل الأساسية / الهدف 13 – العمل المناخي

الهدف الاستراتيجي الثاني: العمل على تسريع انضمام الدول الأعضاء إلى الاقتصادات والمجتمعات المستدامة 

القائمة على إنتاج المعرفة، والابتكار، واستشراف المستقبل، وحماية البيئة

مركز الاستشراف والذكاء الاصطناعي

2.4 تعزيز ثقافة الاستشراف وتسريع اعتماد الذكاء الاصطناعي والتكنولوجيات الناشئة
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الهدف الاستراتيجي الثالث:
 المساهمة في تحقيق التنمية الاجتماعية، 

وتوطيد دعائم السلم والأمن، وبناء مجتمعات متماسكة

 مقدمة عن الهدف
الاستراتيجي ومحاوره

 مواءمة محاور الهدف
مع أهداف التنمية المستدامة

المبادرات الاستراتيجية

 الخدمات الرئيسية
والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

أبرز التحديات المشتركة التي 
تواجه الدول الأعضاء فــي 
مسارها نحــو تحقيـق هــذا 
الهـدف

تحليل المعنيين

مؤشرات الأداء الرئيسة

8منهجية إدارة التغيير 
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4.3 الهدف الاستراتيجي الثالث: المساهمة 
في تحقيق التنمية الاجتماعية، وتوطيد 

دعائم السلم والأمن، وبناء مجتمعات 
متماسكة.

: مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره أوًلاً

يرسّّــخ هــذا الهــدف دور العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة فــي 
العدالــة  وتعزيــز  الإنســان  نحــو  العامــة  السياســات  توجيــه 
والرفــاه وجــودة الحيــاة فــي الــدول الأعضــاء. وتــزداد الحاجــة 
إلــى هــذا التوجّّــه فــي ظــل التحــولات الاجتماعيــة والاقتصاديــة 
ورؤى  تحليليــة  أدوات  تتطلــب  التــي  المتســارعة،  والثقافيــة 
الجديــدة  المجتمعيــة  الديناميــات  مبنيــة علــى الأدلــة لفهــم 

آثارهــا.  واســتباق 

إلــى دعــم تطويــر منظومــات معرفيــة  ويهــدف هــذا المســار 
واجتماعيــة قــادرة علــى تحويــل البحــث الاجتماعــي إلــى سياســات 
عمليــة، وتمــكين الفئــات الهشــة، وتعزيــز التماســك المجتمعــي، 
مــن خلال ربــط المعرفــة بالسياســات العامــة وبنــاء شراكات بحثية 
ــز تماســك  ــاة وتعزي ومؤسســية تســهم فــي تحــسين نوعيــة الحي

المجتمـعـات.

ثلاثــة  علــى  الثالــث  الهــدف  يرتكــز  الإطــار؛  هــذا  مــن  وانطلاقــاًً 
محــاور مترابطــة تشــكّّل الأســاس التنفيــذي لرؤيــة الإيسيســكو 

والتنمويــة:  الإنســانية 

• ��الأول : تبنّــي سياســات وممارســات اجتماعيــة تحوّليــة 	
تُعــزّز العدالــة والرفــاه وجــودة الحيــاة: يركّــز علــى دعــم 
الــدول الأعضــاء فــي تطويــر أطــر سياســات اجتماعيــة قائمــة 
ــة، تُعــزّز الإنصــاف فــي الخدمــات العامــة، وتدعــم  ــى الأدل عل
إصلاحــات الحمايــة الاجتماعيــة، وترتقــي بجــودة الحيــاة علــى 

المســتويين الفــردي والمجتمعــي. 

• وبرامــج 	 خــال سياســات  مــن  الســام  إرســاء   : ��الثانــي 
التحديــات:  لتمكــن مجتمعــات قــادرة علــى مواجهــة 
الثقــة  يعــزّز مقاربــات العدالــة والســام المجتمعــي وبنــاء 
ــة،  ــات الهشّ والتماســك، مــن خــال دعــم برامــج تمكــن الفئ
وتطويــر آليــات الوقايــة المبكــرة مــن النزاعــات، وتعزيــز ثقافــة 

الحــوار والعيــش المشــرك باعتبارهــا ركائــز للاســتقرار. 

• ��الثالــث : تشــجيع البحــث والتحليــل فــي مجــال التحــوّلات 	
الاجتماعيــة: يهــدف إلــى تطويــر البحــث الاجتماعــي والتحليــل 
المقــارن واســتثمار البيانــات الوطنيــة والإقليميــة فــي فهــم 
الاتجاهــات والتحــولات المجتمعيــة، بمــا يُمكّــن صنــاع القــرار 

مــن صياغــة سياســات ناجعــة قائمــة علــى المعرفــة. 

ّـل هــذا البنــاء المفاهيمــي نموذجــاًً متــكاملًاً لتعزيــز العلوم  ويمث�
ــة، يقــوم علــى التكامــل بين  الإنســانية والاجتماعيــة فــي التنمي
السياســات التحويليــة والــسلام المجتمعــي والبحــث والتحليــل 
الاجتماعــي، ويجعــل مــن المعرفــة أداة لتصميــم السياســات 
الــدول  وتحــسين حيــاة الإنســان وتعزيــز العدالــة والرفــاه فــي 

ضـاء. الأعـ

ثانيًاً: أبرز التحديات المشتركة التي تواجه الدول الأعضاء 
في جهودها لتحقيق هذا الهدف

تواجــه الــدول الأعضــاء تحديــات بنيويــة تعيــق تطويــر منظومــات 
العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة وجعلهــا رافعــة ضرورية لتحقيق 
التنميــة والرفــاه المجتمعــي، فعلــى المســتوى المؤسســي، مــا 
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تــزال العلــوم الاجتماعيــة محــدودة التــأثير فــي رســم السياســات 
ّـاع القــرار،  العامــة بســبب ضعــف التكامــل بين مراكــز البحــث وصن�
ونقــص آليــات تحويــل المعرفــة إلــى أدوات عمليــة للتخطيــط 
الاجتماعــي، كمــا أن التمويــل المخصّّــص للبحــوث فــي هــذا 
ــة، مــا يحــدّّ  ــوم التطبيقي ــة بالعل المجــال يظــل متواضعــاًً مقارن
تراعــي خصوصيــات  إنتــاج معرفــة محليــة  علــى  القــدرة  مــن 

ــدول الأعضــاء.  الســياقين الاجتماعــي والإنســاني لل

وعلــى المســتوى المعرفــي والمنهجــي؛ تُُعانــي العديــد مــن 
الــدول ضعــف البنــى البحثيــة والتحليليــة، وقصــورًًا فــي اســتخدام 
معلومــات  قواعــد  وغيــاب  والميدانيــة،  الاجتماعيــة  البيانــات 
ويــؤدي  والاســتشرافية.  المقارنــة  الدراســات  تدعــم  شــاملة 
الظواهــر  تحليــل  فــي  الرؤيــة  محدوديــة  إلــى  القصــور  هــذا 
الاجتماعيــة الجديــدة كالتــغيرات القيميــة، والرقمنــة، والتحــولات 
الديموغرافيــة، وهــو مــا يجعــل عمليــة التخطيــط الاجتماعــي 
والتنميــة البشريــة أقــل اســتباقية وأقــل اســتناداًً إلــى الأدلــة. 

أمــا علــى المســتوى المجتمعــي، فــتبرز الفــوارق الاجتماعيــة 
والاقتصاديــة واتســاع الفجــوات بين الفئــات والمناطــق ليشــكّّلا 
أبــرز التحديــات التــي تؤثــر فــي العدالــة والرفــاه وجــودة الحيــاة. 
كمــا تتأثــر المجتمعــات بالتحــولات الثقافيــة والاتصاليــة السريعــة 
وتفــرض  والمواطنــة،  الانتمــاء  أنمــاط  تشــكيل  تعيــد  التــي 
الحاجــة إلــى إعــادة تعريــف آليــات الحمايــة الاجتماعيــة والتمــكين 

ــد.  المجتمعــي بمــا يتناســب مــع هــذا الواقــع الجدي

وفــي الســياق الدولــي، تواجــه الــدول الأعضــاء تحديــات متزايــدة 
فــي تعزيــز الســلم المجتمعــي وبنــاء مجتمعــات قــادرة علــى 

الممتــدة والأزمــات الاقتصاديــة  النزاعــات  المرونــة فــي ظــل 
والمناخيــة، ويُُضــاف إلــى ذلــك محدوديــة الاســتفادة مــن نتائــج 
البحــث الاجتماعــي فــي وضــع برامــج وقائيــة وتــدابير تكيفيــة 

طويــلة الــمدى.

إنّّ هــذه التحديــات مجتمعــة تؤكــد الحاجــة إلــى مقاربــة تكامليــة 
ــة جــزءًًا أساســياًً مــن  ــوم الإنســانية والاجتماعي تجعــل مــن العل
المعرفــة  إنتــاج  بين  وتربــط  والتنميــة،  الحوكمــة  منظومــات 
وصياغــة السياســات العامــة، وتُُكــرّّس العمــل القائــم علــى الأدلــة 
لبنــاء مجتمعــات أكثر إنصافــاًً وسلامــاًً واســتدامة. ومــن خلال 
هــذا الهــدف، تعمــل الإيسيســكو علــى تمــكين الــدول الأعضــاء 
مــن تطويــر أطــر مؤسّّســية للبحــث الاجتماعــي، وتعزيــز الشراكات 
بين المعرفــة والسياســة، وتــوفير بيئــة مواتيــة لإنتــاج المعرفــة 

ــة والرفــاه المجتمعــي.  وتحويلهــا بمــا يدعــم العدال

ثالًاًث: مواءمة محاور الهدف مع أهداف التنمية 
المستدامة

التنميــة  بأجنــدة  مبــاشًرًا  ارتباطًًــا  الهــدف  هــذا  محــاور  ترتبــط 
المســتدامة 2030، حيث تُُســهم العلوم الإنســانية والاجتماعية 
فــي تحقيــق عــدد مــن الأهــداف: )1( القضــاء علــى الفقــر، )3( 
الصحــة الجيــدة والرفــاه، )5( المســاواة بين الجنــسين، )10( الحــد 
مــن عــدم المســاواة، )16( الــسلام والعــدل والمؤسســات القوية، 
المواءمــة  هــذه  وتُُعــد  الأهــداف.  أجــل  مــن  الشراكات  و)17( 
مــع  والمبــادرات  البرامــج  اتســاق  لضمــان  أساســيا�  عــنصرا� 
الالتزامــات الوطنيــة للــدول الأعضــاء، وتعزيــز تكامــل مــؤشرات 

الأداء المؤسســية مــع منظومــة المتابعــة الأمميــة.

مجالات الأثر المتوقعة أهداف التنمية المستدامة ذات الصلةمحاور الهدف الاستراتيجي الثالث

تبنّّي سياسات وممارسات اجتماعية 
تحوّّلية تُُعزّّز العدالة والرفاه وجودة الحياة

SDG 1: القضاء على الفقر
SDG 3: الصحة الجيدة والرفاه

SDG 10: الحد من أوجه عدم المساواة

تطوير سياسات اجتماعية شاملة قائمة على 
الأدلة، وتحسين الوصول المنصف إلى الخدمات، 

وتعزيز العدالة الاجتماعية وجودة الحياة.

إرساء السلام من خلال سياسات وبرامج 
لتمكين مجتمعات قادرة على مواجهة 

التحديات

SDG 5: المساواة بين الجنسين
SDG 11: مدن ومجتمعات مستدامة

SDG 16: السلام والعدل والمؤسسات القوية

تعزيز التماسك المجتمعي والمواطنة والعيش 
المشترك، وتقوية قدرات المجتمعات على 

الوقاية من النزاعات وبناء السلام المستدام.

تشجيع البحث والتحليل في مجال 
التحوّّلات الاجتماعية

SDG 4: التعليم الجيد
SDG 8: العمل اللائق والنمو الاقتصادي

SDG 17: الشراكات من أجل الأهداف

تمكين البحث الاجتماعي التحليلي والمقارن، 
وتحسين استخدام البيانات في صنع القرار، 

وتعزيز التعاون المعرفي والمؤسسي بين الدول 
الأعضاء.
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رابعًاً: الخدمات الرئيسية والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

تُُترجــم منظومــة الخدمــات المرتبطــة بهــذا الهــدف إلــى إطار عملي 
يدعم تطوير سياسات اجتماعية عادلة، وترسيخ السلم المجتمعي، 
وتعزيــز فهــم التحــولات الاجتماعيــة فــي الــدول الأعضــاء. وتمثــل 
هــذه المنظومــة الوســيط التنفيــذي الــذي يضمــن الانتقــال مــن 
الرؤيــة الإنســانية والتنمويــة إلــى تــدخلات مؤسســية قابلــة للتنفيــذ 
والقيــاس، مــن خلال تصميــم برامــج تســتجيب لاحتياجــات الفئــات 
الهشــة، وتعــزّّز مرونــة المجتمعــات، وتدمــج المعطيــات العلميــة 

والاجتماعيــة فــي عمليــة صنــع القــرار. 

تشــكّّل  رئيســة  مجــالات  ثلاثــة  المنظومــة  هــذه  وتشــمل 
وتبرز  الثالــث،  الاستراتيجــي  الهــدف  لمحــاور  العملــي  الامتــداد 
دور الإيسيســكو فــي دعــم السياســات الاجتماعيــة والتحــولات 

ومتكاملــة.  متنوعــة  خدمــات  عبر  المجتمعيــة 

• ــز الخدمــات ضمــن هــذا المحــور علــى دعــم نُظــم 	 ��الأول: تركّ
والاقتصــادي  الاجتماعــي  والدمــج  الاجتماعيــة  الحمايــة 
وتشــمل  والإنصــاف،  العدالــة  لتحقيــق  الأســاس  بوصفهــا 
الأسرة،  واســتقرار  الطفــل  حمايــة  برامــج  الخدمــات  هــذه 
فــي  الرقمــي  التكامــل  وتعزيــز  الهشــة،  الفئــات  وتمكــن 
ــادرات الهادفــة  ــى المب ــة الاجتماعيــة، إضافــة إل نظــم الحماي
إلــى دعــم النســاء والشــباب وتعزيــز قدراتهــم علــى المرونــة 
علــى  الإيسيســكو  تعمــل  كمــا  الاقتصاديــة.  والمشــاركة 
مكافحــة الفقــر متعــدد الأبعــاد، وتوســيع نطــاق الاقتصــاد 
ــي  ــة الت ــادرات المحلي ــي، وتمكــن المب الاجتماعــي والتضامن
لخصوصيــات  تســتجيب  حمايــةٍ  شــبكات  بنــاء  فــي  تســهم 

الأعضــاء.  للــدول  والثقافيــة  الاجتماعيــة  الســياقات 

• ��الثانــي: تتمحــور الخدمــات فــي هــذا المجــال حــول بنــاء ثقافة 	
الســام والمواطنــة، وتعزيــز القيــم المشــركة التــي تقــوّي 
التماســك المجتمعــي. وتدعــم الإيسيســكو الــدول الأعضــاء 
ــر  فــي دمــج ثقافــة الســلم فــي المناهــج التعليميــة، وتطوي
برامــج لبنــاء القــدرات فــي مجــالات الوســاطة المجتمعيــة 
العدالــة  ترسّــخ  محليــة  مبــادرات  وإطــاق  النزاعــات،  وحــل 
التصالحيــة والعيــش المشــرك، ويُســهم هــذا المجــال فــي 
فــي  محركــة  قــوى  بوصفهــم  والشــباب  المــرأة  تمكــن 
المجتمعــات  قــدرة  ويعــزز  المســتدام،  الســلم  عمليــات 
علــى الوقايــة مــن النزاعــات والاســتجابة للأزمــات، بمــا يرسّــخ 

والتنميــة.  الاجتماعيــة للاســتقرار  الأســس 

• ��الثالــث: يركّــز علــى تطويــر أدوات البحــث الاجتماعــي واســتثمار 	
العامــة،  السياســات  توجيــه  فــي  الميدانيــة  المعطيــات 
ويتضمــن ذلــك إنشــاء منصــات إقليمية للبيانــات الاجتماعية، 
وتطويــر مــؤشرات وطنيــة ترصــد اتجاهــات الفقــر والتحــولات 

القيميــة والمشــاركة المدنيــة وجــودة الحيــاة. كمــا تعمــل 
الإيسيســكو علــى بنــاء القــدرات البحثيــة للمراكــز الوطنيــة، 
ــر موحــدة للبحــث الاجتماعــي تضمــن جــودة  ــر معاي وتطوي
التحليــل وقابليتــه للمقارنــة بــن الــدول الأعضــاء، ويســهم 
هــذا المحــور فــي تعزيــز الربــط بــن المعرفــة والسياســات، 
وتمكــن صانــع القــرار مــن الاســتفادة مــن الأدلــة الاجتماعية 

فــي تصميــم التدخــات وتوجيــه الأولويــات الوطنيــة. 

وتضطلــع المنظمــة بــأدوار منظومــة لبنــاء القــدرات مــن خلال 
تدريــب الــخبراء والمهنــيين فــي مجــالات الحمايــة الاجتماعيــة 
محفّّــزٍٍ  بــدور  أيضًًــا  وتضطلــع  الاجتماعــي،  والبحــث  والســلم 
للتعــاون وبنــاء السياســات عبر تطويــر أطــر عمــل مشتركــة بين 
الســلم  وترســيخ  الاجتماعيــة  العدالــة  لدعــم  الأعضــاء  الــدول 
ٍ للمقاييــس مــن خلال  المجتمعــي، كمــا تنهــض بوظيفــة مُُــقنّنٍ�
إعــداد المعــايير والمــؤشرات المتصلــة بجــودة الحيــاة والعدالــة 
الاجتماعيــة، وتعمــل كذلــك بصفتهــا مركــزًًا لتبــادل المعلومــات 
عبر قواعــد بيانــاتٍٍ اجتماعيــة وإقليميــة تتيــح تحليــل الاتجاهــات 
ــه دور  ــت نفس ــي الوق ــؤدي ف ــخبرات، وت ــة وال ــم المعرف وتعمي
اســتشرافية  وتحلــيلات  رؤى  تطويــر  مــن خلال  للأفــكار  مخــتبٍرٍ 
تُُســهم فــي تصميــم سياســات اجتماعيــة أكثر قــدرة واســتدامة. 
إلــى  الخدمــات  منظومــة  تتحــول  الوظيفــي،  التكامــل  وبهــذا 
إطــار تنفيــذيٍٍّ شــامل يعــزّّز قــدرة الــدول الأعضــاء علــى بنــاء 

مجتمــعات أكثر مروــةًًن وإنصاــاًفً وتماــسكاًً.

خامسا: المبادرات الاستراتيجية

تتــواءم منظومــة الخدمــات المتعلقــة بهــذا الهــدف مــن خلال 
الأداة  تمثــل  التــي  الاستراتيجيــة  المبــادرات  مــن  مجموعــة 
التنفيذيــة لترجمــة توجّّهــات الإيسيســكو الاجتماعيــة والإنســانية 
إلــى نتائــج عمليــة فــي الــدول الأعضــاء، وتشــمل هــذه المبادرات 
والأسرة،  بالطفولــة،  تُُعنــى  التــي  البرامــج  مــن  واســعاًً  نطاقــاًً 
الــسلام،  وبنــاء  الاقتصــادي،  والتمــكين  النفســية،  والصحــة 
والاندمــاج الاجتماعــي، وتحليــل التحــولات المجتمعيــة. ومــن 
خلال هــذا التنــوع، تُُعــزّّز الإيسيســكو قــدرةََ الــدول الأعضــاء علــى 
تطويــر اســتجابات ناجعــة للتحديــات الاجتماعيــة، وتوســيع نطــاق 
المجتمعــي،  والتماســك  والرفــاه  للعدالــة  الداعمــة  الحلــول 

وذلــك مــن خلال الآتــي: 

• تنمية وحماية الأطفال والشباب والنساء والفئات الهشّة	

الهشّّــة  والفئــات  والنســاء  والشــباب  الأطفــال  تمــكين 
ــة الاجتماعيــة،  ــة والتماســك والعدال ــز الحماي كوســيلة لتعزي
مــن خلال توســيع فــرص الادمــاج الاجتماعــي والاقتصــادي 
تقليــص  إلــى  يــؤدي  ممــا  العقليــة،  والصحــة  والرفــاه 
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نســب الهشاشــة وتعزيــز المســؤولية الاجتماعيــة الفعالــة 
والمشــاركة فــي التنميــة. ويقــاس ذلــك بمــؤشرات الوصــول 
إلــى خدمــات الحمايــة ومســتويات التمــكين وجــودة الحيــاة.

• مؤتمرات السياسات والمبادرات التحويلية	

متعــدد  التحويلــي  الاجتماعــي  السياســاتي  الحــوار  تعزيــز 
والباحــثين  القــرار  صانعــي  بين  يربــط  الــذي  الفاعــلين 
مــن  الخــاص  والقطــاع  المدنــي  المجتمــع  ومنظمــات 
ــة أكثر اســتجابة وشــمولية، وتقــاس  أجــل سياســات اجتماعي

وتنفيذهــا. المعتمــدة  التوصيــات  بمــؤشرات 

• حماية الطفل ورفاهه في العصر الرقمي	

السلامــة  فــي  كحــق  للأطفــال  الرقميــة  البيئــة  حمايــة 
الرقميــة وأدوات  الحمايــة  والتمــكين مــن خلال سياســات 
المخاطــر  تقليــل  إلــى  يــؤدي  ممــا  التفاعليــة،  التوعيــة 
الرقميــة  التكنولوجيــات  اســتخدام  ومكافحــة  الرقميــة، 
لأغــراض العنــف، وتعزيــز المواطنــة الرقميــة الآمنــة، ويقاس 

المدرســي. والوعــي  الرقميــة  السلامــة  بمــؤشرات  ذلــك 

• الاستجابة الإنسانية وأعمال الإغاثة	

ريــادة  مــن  والاســتفادة  الإنســان  كرامــة  علــى  الحفــاظ 
كواجــب  الأزمــات  ســياقات  فــي  الشــباب  لــدى  الأعمــال 
حضــاري مــن خلال تــدخلات إغاثــة متكاملــة قائمــة علــى 
التضامــن لصالــح الفئــات الهشــة، ممــا يــؤدي إلــى اســتعادة 
الاســتجابة  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  والكرامــة،  السلامــة 

الخدمــة. وجــودة 

• القيم والممارسات الأسرية وجائزة الأسرة	

تعزيــز الأسرة باعتبارهــا نــواة التماســك الاجتماعــي والحفــاظ 
علــى التراث الثقافــي الإسلامــي مــن خلال مشــاريع تجريبيــة 
وحــملات توعويــة وتثقيــف الوالديــن وتنظيــم جائــزة الأسرة، 
ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز الحــوار وســط الأجيــال بينهــا، ويقــاس 
الفتيــات  تمــكين  مــع  الأسري  التماســك  بمــؤشرات  ذلــك 
مســتقبلها  لتشــكيل  الجديــدة  الأجيــال  وإعــداد  والنســاء 

بشــكل أفضــل.

• التكنولوجيات الرقمية من أجل السلام والمواطنة	

الــسلام  لإحقــاق  كأداة  الرقميــة  الأدوات  اســتخدام 
والمواطنــة المســؤولة مــن خلال بنــاء المهــارات ومنصــات 
مخصصــة للمجتمــع المدنــي، ممــا يــؤدي إلــى مكافحــة 
الثقافــي  التراث  علــى  والحفــاظ  الحــوار،  وتعزيــز  الكراهيــة 
ذلــك  ويقــاس  المحليــة،  المعرفــة  وتثــمين  الإسلامــي، 

الرقميــة. المشــاركة  بمــؤشرات 

• تعبئة المجتمعات المحلية من أجل التعليم والسلام	

تمــكين المجتمعــات المحليــة، ولا ســيما الشــباب والنســاء 
الــسلام  بنــاة  باعتبارهــم  الهشــة،  والفئــات  الســن  وكبــار 
الرئيســيين مــن خلال النهــج التشــاركية والمبــادرات النابعــة 
الإبــداع  تعزيــز  إلــى  يــؤدي  ممــا  المحلــي،  المجتمــع  مــن 
والمــرأة  الاجتماعــيين،  والتماســك  والتقــدم  والمرونــة 
الانخــراط  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  الــسلام،  أم  باعتبارهــا 

. لمجتمعــي ا

•  الرياضة من أجل التأثير الاجتماعي	

والاندمــاج  الاســتقرار،  لتحقيــق  كأداة  الرياضــة  اســتخدام 
فــي  الأطفــال  تأهيــل  وإعــادة  والاقتصــادي،  الاجتماعــي 
خلال  مــن  وتنميتهــا  بالمــرأة  والنهــوض  هشــة،  وضعيــة 
مبــادرات مرتبطــة بالأحــداث الرياضيــة الــكبرى، ممــا يــؤدي 
إلــى نهــج واســع متمحــور حــول الإنســان، ويقــاس بمــؤشرات 

المجتمعــي. والأثــر  المشــاركة 
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سادسا: مؤشرات الأداء الرئيسة

يســتند قيــاس الأداء فــي هــذا الهــدف إلــى إطــارٍ تحويلــي يُعنــى بمتابعــة قــدرة الــدول الأعضــاء علــى تحقيــق العدالــة الاجتماعيــة، وتثبيــت 

ــل  ــر عم ــب أث ــؤشرات تراق ــة م ــق منظوم ــن طري ــا، ع ــي منه ــات والتعاف ــاص الصدم ــى امتص ــادر عل ــي ق ــك مجتمع ــاء تماس ــلم، وبن الس

ــةً شــاملة بشــأن  ــر هــذا النهــج المتكامــل والجامــع بــن مســتويات القيــاس رؤي الإيسيســكو فــي المجــالات الاجتماعيــة والإنســانية. ويوفّ

العائــد الاجتماعــي والعائــد مــن الاســتثمار، ويتيــح إعــادة توجيــه المشــاريع بمــا يعــزّز قــدرة المجتمعــات على ترســيخ العدالــة والرفاه والســلم 

الاجتماعــي. 

ــة فــي مــا يتعلــق بالفقــر متعــدد الأبعــاد، والحمايــة الاجتماعيــة،  فعلــى المســتوى الوطنــي، تُمكّــن المــؤشرات مــن قــراءة وضــع الدول

والصحــة النفســية، والمشــاركة الشــبابية، والمســاواة بــن الجنســن، ومــؤشرات الســلم والعدالــة، بمــا يســاعد علــى تحديــد الفجــوات البنيويــة 

التــي تُعــد مصــدراً للهشاشــة الاجتماعيــة أو السياســية، وتوجيــه البرامــج نحــو المجــالات ذات الأولويــة. وعلــى المســتوى الاســراتيجي، تُقــاس 

قــدرة المحــاور الثلاثــة للهــدف علــى إحــداث تحــوّل بنيــوي فــي المنظومــات الوطنيــة.

المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تتابع الإيسيسكو نتائجها 

الدلالة الاستراتيجية مجال التأثيراسم المؤشر 

نسبة السكان الذين يعيشون دون خط الفقر 
الوطني، بحسب الجنس والعمر

العدالة الاجتماعية 
ومستويات 

المعيشة

يعكس عمق الهشاشة الاقتصادية والاجتماعية، ويُُستخدم لمتابعة 
أثر المقاربات المبتكرة في الحماية الاجتماعية والاقتصاد الاجتماعي 

والتضامني.

نسبة السكان الذين تشملهم حدود دنيا/نظم 
للحماية الاجتماعية، بحسب الجنس، وبحسب 

الفئات السكانية، كالأطفال، والعاطلين عن 
العمل، والمسنين، والأشخاص ذوي الإعاقة، 
والحوامل، والأطفال حديثي الولادة، وضحايا 

إصابات العمل، والفقراء، والضعفاء

الحماية الاجتماعية 
والدمج

مؤشر رئيسي لقياس مدى وصول شبكات الحماية إلى الفئات الهشة، 
ويرتبط مباشرة بالسياسات والبرامج التي تدعمها الإيسيسكو في هذا 

المجال.

نسبة الشباب )الذين تتراوح أعمارهم بين 15 سنة 
و 24 سنة( خارج دائرة التعليم والعمالة والتدريب

دمج الشباب 
والتمكين 

الاقتصادي

يعبر عن قدرة الاقتصاد والمجتمع على استيعاب الشباب، ويكوّّن خط 
أساس لقياس أثر برامج ريادة الأعمال والتمكين المدني والاقتصاد 

الاجتماعي.

نسبة المقاعد التي تشغلها النساء في )أ( 
البرلمانات الوطنية، و )ب( الحكومات المحلية

تمكين المرأة 
والمساواة بين 

الجنسين

يوضح حجم الفجوة الجندرية في الفرص والحقوق، ويتيح قياس أثر 
السياسات والبرامج الداعمة لتمكين النساء والفتيات.

مؤشرات الصحة النفسية )مثل توافر خدمات 
الدعم النفسي أو معدل الاضطرابات غير 

المعالََجة(

الرفاه والصحة 
النفسية

يبنيّن حجم الفجوة في خدمات الصحة النفسية، ويشكّّل مرجعًًا لتقدير أثر 
البرامج التي تدعم المراكز والخدمات النفسية المجتمعية.

نسبة السكان الراضين عن تجربتهم الأخيرة في 
الاستفادة من الخدمات العامة

السلم الاجتماعي 
والثقة المؤسسية

يعكس مستوى التماسك الاجتماعي والثقة في المنظومة 
المؤسسية، ويرتبط بهدف تعزيز السلام والعدالة والمؤسسات القوية.

الوفيات المتصلة بالنزاعات لكل 000 100 
نسمة، بحسب العمر والجنس والسبب

تُُستخدم لقراءة مستوى التعرض للنزاعات والأزمات، وقياس أثر برامج الهشاشة والأزمات
الحماية أثناء الأزمات والتعافي الاجتماعي وبناء المرونة.
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المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور 

ســيتم قيــاس المحــاور الخاصــة بالأهــداف الاســراتيجية مــن خــال مــؤشرات اســتباقية ولاحقــة لضمــان قيــاس مــردود المبــادرات 
والمشــاريع المنفــذة مــن قبــل الإيسيســكو علــى مجــالات المحــاور المختلفــة 

المحور 3.1 – تبنّي سياسات وممارسات اجتماعية تحولية تسهم في تعزيز العدالة والرفاه وجودة الحياة

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول التي دُُعِِمتْْ في إعداد أو تحديث أُطُرٍٍ أو سياسات 
شاملة للحماية الاجتماعية والدمج الاقتصادي.

مؤشر استباقيسياسات الحماية الاجتماعية

عدد الأطر أو الآليات الوطنية التي طُُوِِّرتْْ لتحسين 
استهداف الفئات الهشة )أطفال، نساء، ذوو إعاقة، نازحون(.

مؤشر استباقيشمول الفئات الهشة

عدد الدول التي تبنت حلولًاا رقمية متكاملة في أنظمة 
الحماية والدعم الاجتماعي بدعم من برامج الإيسيسكو.

مؤشر استباقيالرقمنة الاجتماعية

تحسن في مؤشرات الوصول إلى الخدمات الاجتماعية أو 
تغطية الحماية الاجتماعية في الدول المستفيدة خلال 

فترة الخطة.

مؤشر لاحقالأثر على العدالة الاجتماعية

تحسن في مؤشرات الرفاه الذاتي أو الصحة النفسية 
أو الدمج الاقتصادي للفئات المستهدفة كما تعكسها 

البيانات الوطنية أو الدراسات.

مؤشر لاحقالأثر على جودة الحياة والرفاه

  المحور 3.2 إرساء السلام من خلال سياسات وبرامج لتمكين مجتمعات قادرة على مواجهة التحديات

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدول أو المؤسسات التي أدخلت مكوّّنات السلام وحقوق الإنسان والمواطنة 
في برامجها التعليمية أو المجتمعية بدعم من الإيسيسكو.

مؤشر استباقيالتربية على السلام

عدد الأطر أو المبادرات الوطنية التي تم دعمها لتعزيز القيادة النسائية، والمشاركة 
المدنية، والحقوق الاجتماعية للنساء.

مؤشر استباقيتمكين النساء والفتيات

عدد المنصات أو الآليات التي أُنُشِِئتْْ أو عُُزِِّزََتْْ لإشراك الشباب في العمل المجتمعي 
وبناء السلام والمواطنة المؤثرة.

مؤشر استباقيمشاركة الشباب

تحسن في مؤشرات التماسك الاجتماعي أو انخفاض في مظاهر العنف المجتمعي أو 
خطاب الكراهية في البيئات المستفيدة.

الأثر على التماسك 
مؤشر لاحقالاجتماعي

زيادة نسبة مشاركة النساء والشباب في المبادرات المجتمعية أو مسارات التشاور 
والسياسات في الدول المستفيدة.

مؤشر لاحقالأثر على مشاركة الفئات
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المحور 3.3 تشجيع البحث والتحليل في مجال التحولات الاجتماعية

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

عدد الدراسات والبحوث التطبيقية التي تم إنجازها أو دعمها في موضوعات العدالة 
الاجتماعية، والشمول، والسلم، والتحولات الاجتماعية.

مؤشر استباقيالبحث التطبيقي

عدد المنصات التفاعلية أو الشبكات الإقليمية التي أُسُِِّست أو فُُعِِّلتْْ للحوار بشأن 
السياسات الاجتماعية المدعومة بالبيانات.

مؤشر استباقيالمنصات والشبكات

عدد أو نسبة السياسات أو البرامج الاجتماعية التي استندت إلى الأدلة والبيانات الصادرة 
عن هذه البحوث والمنصات في الدول المستفيدة.

مؤشر لاحقالأثر على صناعة القرار

مدى استخدام المخرجات البحثية )تقاس بعدد الاستشهادات، أو اعتماد التوصيات، أو 
تبنّّي نماذج مبتكرة في السياسات الوطنية أو الإقليمية(.

الأثر على المعرفة 
المشتركة

مؤشر لاحق

المؤشرات التشغيلية 

منظومــة  قــدرة  لقيــاس  التشــغيلية  المــؤشرات  تُُســتخدم 
الخدمــات الاجتماعيــة والإنســانية علــى تقديــم دعــم متــوازن 

رئيســية:  أبعــاد  ثلاثــة  مراقبــة  عبر  الأعضــاء،  للــدول  ومؤثــر 

• ���الشــمول واتســاع نطــاق التأثــر: تُقــاس قــدرة الخدمــات 	
الوطنيــة  والمؤسســات  الــدول  إلــى  الوصــول  علــى 
والمجتمعيــة المســتفيدة مــن برامــج الحمايــة الاجتماعيــة، 
والصحــة النفســية، وبنــاء الســام، وتمكــن الشــباب والنســاء، 
والرياضــة مــن أجــل التنميــة، ومنصــات الحــوار الاجتماعــي، 
مــع تحليــل مــدى وصــول هــذه التدخــات إلــى البيئــات الأكــر 
الــزاع، والأسر المتــررة، والفئــات  هشاشــة مثــل مناطــق 
المهمشــة، والأطفــال المحتاجــن إلــى حمايــة إضافيــة. . 

• النمــاذج 	 قــوة  المــؤشرات  ترصــد  المخرجــات:   ���جــودة 
والمقاربــات المقدّمــة للــدول الأعضــاء، ومــدى اتســاق أطــر 
ــات  ــة والمرجعي ــر الدولي ــة مــع المعاي السياســات الاجتماعي
الإقليميــة، وجــودة الأدلــة والسياســات المنتَجــة، وملاءمــة 
وقــدرة  المجتمعــي،  الإرشــاد  ومــواد  التدريبيــة  البرامــج 
ــة فــي إيصــال رســائل واضحــة ومتســقة.  الحمــات التوعوي

كمــا يُقــاس مســتوى رضــا الــركاء الوطنيــن، والمؤسســات 
مــؤشًرا  باعتبــاره  المباشريــن،  والمســتفيدين  التنفيذيــة، 

جوهريًــا علــى جــودة التصميــم والتنفيــذ. 

• لرصــد 	 المــؤشرات  تُســتخدم  ونجاعتــه:  التنفيــذ   ���كفــاءة 
الدعــم الاجتماعــي  برامــج  الخدمــات، فــي  انتظــام تقديــم 
التمكــن  ومســارات  الســام،  بنــاء  ومبــادرات  والنفســي، 
تكلفــة  قيــاس  إلــى  إضافــةً  والاجتماعــي،  الاقتصــادي 
التدريبيــة،  والبرامــج  الداعمــة،  المراكــز  مثــل  المخرجــات 
المســتفيدين  بحجــم  مقارنــة  المجتمعيــة  والمبــادرات 
واضحــة  قــراءة  يوفّــر  بمــا  المباشريــن،  وغــر  المباشريــن 

الخدمــات.  فئــات  مختلــف  عــر  التشــغيلي  للعائــد 

ــر قــدرة كل خدمــة  وتســاعد هــذه المــؤشرات كذلــك علــى تقدي
ــى رصــد مســتوى  ــة وعل ــاج أدوات مؤسســية ومعرفي ــى إنت عل
أو  جديــدة  طلبــات  عبر  ســواء  الأعضــاء،  الــدول  مــن  الطلــب 
توســعة برامــج قائمــة أو نقــل تجــارب ناجحــة، بمــا يتيــح مواكبــة 
ــات  ــع احتياج ــات م ــة الخدم ــز مواءم ــغيرة وتعزي ــات المت الأولوي
الــدول، وبهــذا النهــج تتحــول المــؤشرات التشــغيلية إلــى أداة 
عمليــة لضمــان اتســاق التنفيــذ، وتحــسين الجــودة، وتعظيــم 
الاستراتيجــي  للتقييــم  صلبــة  قاعــدة  وبنــاء  الاجتماعــي،  الأثــر 

والإنســانية.  الاجتماعيــة  للمنظومــات 
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سابعا: تحليل المعنيين بتحقيق الهــدف الإستراتيجي 
الثالث:

يمتــاز هــذا الهــدف بطابع متعدد الأبعاد يجمع بين التنمية 
الاجتماعية، وتمكين الفئات الهشــة، وتعزيز الحماية 

الاجتماعية، وترســيخ الســلم والأمن، وبناء مجتمعات قادرة 
علــى الصمــود في مواجهة الأزمات والاضطرابات. وتتكامل 

في هذا الهدف منظومة واســعة تشــمل السياسات 
الاجتماعية، الأمن الإنســاني، الصحة النفســية والدعم 

الاجتماعــي، الإدمــاج الاقتصادي، الحماية من التطرف، وإدارة 
المخاطر والأزمات.

ونظــراًً لتعقيــد هذه المنظومة وتداخل أدوار الفاعلين فيها، 
فإن تحديد المعنيين يتطلب مقاربة بنيوية شــاملة تُُراعي 

مســتويات التدخل: الوطني، والإقليمي، والدولي، وتكشــف 
شــبكات التأثير التي تربط بين الحكومات، المنظمات الأممية، 
المجتمــع المدنــي، مراكز البحوث، القطاع الخاص الاجتماعي، 

والقيادات المجتمعية.

I :  تحديــد المعنــيين – قــراءة بنيويــة لمنظومــة التنميــة 
الاجتماعيــة والســلم والمرونــة المجتمعيــة

الإيسيســكو  لشركاء  الرئيســة  الفئــات  التالــي  الجــدول  يقــدّّم 
ودورهــم فــي دعــم تحقيــق هــذا الهــدف ، بمــا يمكّّــن مــن بنــاء 
ــز الســلم  ــة، تعزي ــة الاجتماعي ــة تســهم فــي التنمي شراكات فعّّال

والأمــن، وبنــاء مجتمعــات أكثر صمــوداًً.

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

·الجهات الحكومية الوطنية وزارات الشؤون الاجتماعية	
· وزارات التضامن والمرأة	
· وزارات الصحة	
· وزارات الداخلية والأمن الإنساني	
· وزارات الشباب	
· وزارات العدل	
· وحدات حماية الطفل	
· �وحدات إدارة الأزمات والحماية 	

المدنية

· السياسات الاجتماعية والصحية 	
· الحماية الاجتماعية والعدالة 	
· الأمن الإنساني وإدارة الأزمات 	
· تمكين المرأة والشباب 	
· الوقاية من العنف والتطرف	

· صياغة السياسات الوطنية 	
الاجتماعية والأمنية.

· �توفير الإطار التشريعي لحماية 	
الفئات الهشة وتعزيز العدالة 

الاجتماعية.
· �قيادة البرامج الوطنية في 	

مكافحة العنف والتطرف، 
وتمكين النساء والشباب.

· �إدارة الأزمات والاستجابة 	
للكوارث وتعزيز الصمود 

المجتمعي.
· �تخصيص الموارد لتنمية النظم 	

الاجتماعية والصحية

·المنظمات الأممية والدولية �برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 	
UNDP

· �منظمة الأمم المتحدة 	
UNICEF للطفولة

· �صندوق الأمم المتحدة للسكان 	
UNFPA

· �منظمة الصحة العالمية 	
WHO

· 	 UN هيئة الأمم المتحدة للمرأة�
Women

· �مفوضية الأمم المتحدة 	
UNHCR لشؤون اللاجئين

· �الاتحاد الدولي لجمعيات 	
IFRC الصليب والهلال الأحمر

· البنك الدولي	
· البنك الإسلامي للتنمية	

· التمويل التنموي والإنساني 	
· بناء القدرات المؤسسية 	
· المعايير والسياسات الدولية 	
· الاستجابة الإنسانية 	
· الحماية وحقوق الإنسان	

· �توفير التمويل والخبرة 	
الفنية في مجالات الحماية 
الاجتماعية، السلم، والصحة.

· �دعم بناء القدرات المؤسسية 	
ونظم الرعاية والخدمات 

الاجتماعية.
· �تقديم نماذج وسياسات 	

دولية لتعزيز السلم والتنمية 
المجتمعية.

· �دعم الدول في الاستجابة 	
للأزمات الإنسانية والنزوح 

والهجرة.
· �تعزيز حقوق المرأة والطفل 	

وتمكين الفئات الأكثر عرضة 
للخطر.
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المؤسسات العلمية ومراكز 
البحوث

· •الجامعات	
· مراكز الدراسات الاجتماعية	
· مراكز بحوث السلم وحل النزاعات	
· �وحدات تحليل المخاطر 	

المجتمعية
· مراكز بحوث الهجرة والاندماج	

· البحث الاجتماعي والسياساتي 	
· تحليل النزاعات والمخاطر 	
· التقييم وقياس الأثر 	
· دعم صنع القرار بالأدلة	

· �إنتاج البحوث والسياسات 	
القائمة على الأدلة حول السلم 

والأمن والتنمية الاجتماعية.
· �تطوير أدوات تحليل النزاعات 	

والمخاطر المجتمعية.
· �تقييم أثر البرامج الوطنية 	

والإقليمية في مجالات 
الصمود والتنمية.

· �توفير قاعدة معرفية لدعم 	
التخطيط الاستراتيجي وصنع 

القرار.

·منظمات المجتمع المدني الجمعيات النسائية	
· �الجمعيات الشبابية	
· �منظمات الحماية الاجتماعية	
· �المنظمات الحقوقية	
· �الجمعيات العاملة في الحد 	

من العنف والتطرف
· �المنظمات التنموية المحلية	

· التنفيذ الميداني 	
· التوعية المجتمعية 	
· الحماية والدعم الاجتماعي 	
· الابتكار الاجتماعي	

· �تنفيذ برامج مجتمعية مباشرة 	
في التوعية والحماية وتمكين 

الفئات الهشة.
· �رصد الاحتياجات المحلية 	

وإيصال صوت الفئات 
المستهدفة إلى صناع القرار.

· �تعزيز قيم السلم والتعايش 	
ومحاربة خطاب الكراهية 

والتطرف.
· �دعم التنمية الاجتماعية 	

من خلال المبادرات المحلية 
والابتكار الاجتماعي

القطاع الخاص الاجتماعي 
وبرامج المسؤولية 

)CSR( المجتمعية

· �الشركات الكبرى الداعمة للبرامج 	
الاجتماعية

· �شركات التكنولوجيا الاجتماعية	
· المقاولات الاجتماعية	
· �حاضنات ومسّرعات ريادة 	

الأعمال الاجتماعية

· التمويل الاجتماعي 	
· الابتكار الاجتماعي 	
· الحلول الرقمية للخدمات 	
· التمكين الاقتصادي	

· �تمويل المبادرات الاجتماعية 	
ودعم برامج التمكين 

الاقتصادي للفئات الهشة.
· �تطوير حلول تكنولوجية تعزز 	

الوصول للخدمات الاجتماعية 
والصحية.

· �دعم ريادة الأعمال المجتمعية 	
وخلق فرص عمل للفئات 

المستضعفة.
· �تعزيز الشراكات بين القطاعين 	

العام والخاص في مجالات 
السلم والتنمية

القادة المجتمعيون 
والمؤثرون

· علماء الدين والهيئات الدينية	
· القيادات المحلية والقبلية	
· الإعلاميون والمؤثرون	
· الشخصيات المجتمعية المؤثرة	

· التوجيه القيمي 	
· التأثير المجتمعي 	
· التوعية الإعلامية 	
· بناء الثقة المجتمعية	

· �نشر خطاب السلم والاعتدال 	
وتعزيز التماسك المجتمعي.

· �دعم حملات التوعية ومكافحة 	
العنف والتطرف.

· �بناء الثقة بين المجتمعات 	
والمؤسسات عبر التأثير 
المعنوي والاجتماعي.

· �تعزيز قبول مبادرات الإصلاح 	
الاجتماعي والإدماج 

المجتمعي.
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II : تحليل مســتويات النفوذ والتأثير 

يهــدف هــذا التحليــل إلــى تصنيــف فئــات الشركاء وفــق مســتويات النفــوذ والتــأثير، بمــا يتيــح فهمــاًً أدق لقــدرة كل فئــة علــى الإســهام 
ــد أدوار الشركاء بمــا يعــزز  ــات الإشراك وتحدي ــه استراتيجي ــف فــي توجي ــث. ويســاعد هــذا التصني ــق الهــدف الاستراتيجــي الثال فــي تحقي

فاعليــة التــدخلات واســتدامة أثرهــا.

سبب التقييمالتأثيرالنفوذالفئات 

تمتلك السلطة التشريعية والتنفيذية وتتحكم عالٍٍ جداًًعالٍٍ جداًًالجهات الحكومية الوطنية
في السياسات الوطنية والموارد العامة، 

وتقود برامج الحماية الاجتماعية، السلم، الأمن 
الإنساني، والاستجابة للأزمات، ما يجعلها الفاعل 

الحاسم في تحقيق الهدف.

توفر التمويل، الخبرة الفنية، المعايير الدولية، عالٍٍعالٍٍالمنظمات الأممية والدولية
والدعم المؤسسي، وتؤثر بشكل مباشر 

في تصميم البرامج الوطنية وبناء القدرات 
والاستجابة الإنسانية.

تؤثر في جودة السياسات والبرامج من خلال متوسط–عالٍٍمتوسطالمؤسسات العلمية ومراكز البحوث
المعرفة والأدلة العلمية، دون امتلاك سلطة 

تنفيذية أو تمويلية مباشرة، ما يجعل تأثيرها 
معرفياًً واستراتيجياًً.

منخفض–منظمات المجتمع المدني
متوسط

تنفذ التدخلات الميدانية وتصل مباشرة إلى متوسط
الفئات الهشة، وتسهم في قبول السياسات 

اجتماعياًً، إلا أن نفوذها في صنع القرار يبقى 
محدوداًً.

CSR يمتلك موارد مالية وتقنية وقدرة على الابتكار متوسطمتوسطالقطاع الخاص الاجتماعي وبرامج
الاجتماعي، لكنه لا يقود السياسات العامة، 

ويعتمد تأثيره على مستوى الشراكات مع 
الحكومات والمنظمات الدولية.

منخفض–القادة المجتمعيون والمؤثرون
متوسط

يتمتعون بتأثير معنوي وقيمي قوي في تغيير متوسط
السلوك المجتمعي وتعزيز السلم، رغم محدودية 

نفوذهم المؤسسي والرسمي.



الأهداف الاستراتيجية )2026–2029(

198

III : الإطــار التصنيفــي للمعنــيين ودورهم في تحقيق الهدف الثالث

يعــرض هــذا الجــزء الهيــكل المؤسســي لفئــات الشركاء الرئيســيين المؤثريــن فــي تحقيــق التنميــة الاجتماعيــة وترســيخ الســلم والأمــن 
وبنــاء مجتمعــات صامــدة، وذلــك مــن خلال تصنيفهــم وفــق أدوارهــم الاستراتيجيــة وقدرتهــم علــى الإســهام فــي دعــم السياســات 
ــط والإشراك بمــا  ــه جهــود التخطي ــف فــي توجي ــز الصمــود المجتمعــي، وضمــان الاســتقرار. ويســهم هــذا التصني ــة، وتعزي الاجتماعي
ــي، ويعــزز تكامــل التــدخلات وفاعليتهــا واســتدامتها. يضمــن تنســيقاًً فعــالًاً بين مختلــف الفاعــلين علــى المســتويين الوطنــي والدول

آلية العمل واستراتيجية هدف الإشراكدورهمالشريكفئة الشريك
اشراكهم

وزارات الشؤون الشركاء الاستراتيجيون
الاجتماعية، التضامن 

والمرأة، الصحة، الداخلية 
والأمن الإنساني، الشباب، 

العدل، وحدات حماية 
الطفل، وحدات إدارة 

الأزمات

قيادة السياسات 
الاجتماعية والأمنية، سن 

التشريعات، إدارة برامج 
الحماية الاجتماعية، 

الاستجابة للأزمات، 
وتخصيص الموارد.

مواءمة السياسات الوطنية 
مع برامج الإيسيسكو، 

تعزيز الأطر القانونية، ودعم 
الصمود المجتمعي.

من خلال : لجان وطنية 
مشتركة، اتفاقيات تعاون، 

فرق عمل قطاعية، ودعم 
فني في صياغة السياسات.

الشركاء الأمميون 
والدوليون

المنظمات متعددة 
الأطراف والبنوك

توفير التمويل والخبرة 
الفنية، وضع المعايير 

الدولية، ودعم الاستجابة 
الإنسانية وبناء القدرات.

تعبئة الموارد المالية، 
نقل المعرفة، ومواءمة 

التدخلات مع الأطر والمعايير 
الدولية

برامج ومشاريع مشتركة، 
آليات تمويل مشتركة، دعم 

فني، ومنصات تنسيق 
إقليمية.

شركاء المعرفة والبحث 
العلمي

الجامعات، مراكز الدراسات 
الاجتماعية، مراكز بحوث 

السلم وحل النزاعات، 
وحدات تحليل المخاطر 

المجتمعية، مراكز بحوث 
الهجرة والاندماج.

إنتاج المعرفة القائمة 
على الأدلة، تحليل المخاطر 

والنزاعات، وتقييم أثر 
البرامج.

دعم صنع السياسات المبنية 
على الأدلة وتحسين تصميم 

البرامج وقياس أثرها.

من خلال: عقود بحثية، 
دراسات تقييم، منصات 

بيانات، وفرق خبراء

منظمات المجتمع 
المدني

الجمعيات النسائية، 
الجمعيات الشبابية، 

منظمات الحماية 
الاجتماعية، المنظمات 

الحقوقية، الجمعيات 
العاملة في الحد 

من العنف والتطرف، 
المنظمات التنموية 

المحلية.

تنفيذ البرامج الميدانية، 
الوصول للفئات الهشة، 

تعزيز التماسك المجتمعي.

ضمان القبول المجتمعي، 
توسيع نطاق الوصول، 

وتعزيز السلم الاجتماعي

من خلال: شراكات 
مجتمعية، منح صغيرة، 

برامج تمكين، وحملات 
توعية

القادة المجتمعيون 
والمؤثرون

علماء الدين، القيادات 
المحلية والقبلية، 

الإعلاميون، الشخصيات 
المجتمعية المؤثرة

التأثير السلوكي والقيمي، 
نشر خطاب السلم 

والاعتدال، وبناء الثقة 
المجتمعية

تغيير السلوك المجتمعي، 
تعزيز قبول الإصلاحات، 

ومكافحة العنف والتطرف.

من خلال: حملات توعوية، 
منصات إعلامية، برامج 

تدريب، ومبادرات حوار 
مجتمعي.
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IV : استراتيجيــة التمويــل الداعمة لتحقيق الهدف الثالث:

نظــرًًا للطبيعــة المركّّبــة للهــدف الاستراتيجــي الثالــث، والــذي يربــط بين التنميــة الاجتماعيــة، وتوطيــد الســلم والأمــن، وبنــاء مجتمعــات 
صامــدة، فــإن تحقيقــه يتطلــب اعتمــاد مقاربــة تمويليــة متكاملــة تجمــع بين الآليــات التقليديــة والمبتكــرة. وتهــدف هــذه المقاربــة 
إلــى ضمــان اســتدامة التــدخلات الاجتماعيــة، وتعزيــز قــدرة الــدول الأعضــاء علــى الاســتجابة للتحديــات المجتمعيــة والإنســانية، وتعبئــة 
ــر تنمــوي  ــاء التمويليــة، وتحقيــق أث المــوارد مــن مصــادر متعــددة، مــع توســيع نطــاق الشراكات الدوليــة والإقليميــة، وتقاســم الأعب

طويــل المــدى.

الأهمية الاستراتيجيةكيفية توظيفهاالشركاء المرتبطونسبل التمويل

المنظمات متعددة الأطراف، التمويل متعدد الأطراف
البنك الدولي، البنك الإسلامي 

للتنمية

إعداد برامج متكاملة للحماية 
الاجتماعية، السلم المجتمعي، 

والصحة؛ مواءمة التدخلات مع 
الأطر الأممية؛ تقديم دعم فني 

للدول لبناء نظم الرعاية الاجتماعية 
وإدارة الأزمات

يوفّّر تمويلًاً مستقراًً واسع النطاق، 
ويدعم بناء القدرات المؤسسية، 

ويعزز التوافق مع المعايير الدولية 
في مجالات السلم والتنمية 

الاجتماعية

حكومات الدول المانحة التمويل الثنائي
ومؤسسات التعاون الإنمائي

تمويل مشاريع محددة في 
مجالات تمكين النساء والشباب، 
مكافحة العنف والتطرف، دعم 

الفئات الهشة، وبناء الصمود

يتيح استهداف تدخلات ذات أثر 
مباشر وسريع، ويعزز مواءمة 
البرامج مع الأولويات الوطنية

وزارات المالية، الشؤون التمويل الحكومي المحلي
الاجتماعية، الصحة، الداخلية، 

الشباب

تخصيص موارد وطنية لبرامج 
الحماية الاجتماعية، الخدمات 

الصحية، دعم الفئات الهشة، وإدارة 
المخاطر

يعزز الملكية الوطنية، ويضمن 
استدامة البرامج الاجتماعية 

والأمنية

التمويل الإنساني والاستجابة 
للأزمات

وكالات الأمم المتحدة الإنسانية، 
IFRC، صناديق الطوارئ الدولية

دعم الاستجابة السريعة للأزمات 
والكوارث، برامج النزوح واللاجئين، 

وإعادة التأهيل المجتمعي

يساهم في الحد من آثار الأزمات، 
ويحافظ على التماسك المجتمعي 

والاستقرار

التمويل القائم على النتائج 
)RBF(

المانحون الدوليون، البنك الدولي، 
وكالات الأمم المتحدة

ربط التمويل بتحقيق نتائج قابلة 
للقياس في مجالات الحماية 
الاجتماعية، الحد من العنف، 

والصمود المجتمعي

يعزز كفاءة الإنفاق، والشفافية، 
ويركّّز على تحقيق أثر ملموس

الشراكات بين القطاعين العام 
)PPP( والخاص

القطاع الخاص الاجتماعي، شركات 
التكنولوجيا الاجتماعية، برامج 

CSR

تمويل حلول مبتكرة في الخدمات 
الاجتماعية، الصحة الرقمية، 

وتمكين الفئات الهشة

يوسّّع قاعدة التمويل، ويدعم 
الابتكار الاجتماعي، ويخفف 
الضغط عن الموارد العامة

الاستثمار الاجتماعي المؤثر 
)Impact Investing(

صناديق الاستثمار الاجتماعي، 
المقاولات الاجتماعية

دعم مشاريع ذات عائد اجتماعي 
في مجالات الإدماج الاجتماعي، 

التشغيل، والوقاية من التطرف

يخلق نماذج تمويل مستدامة، 
ويربط الاستثمار بالأثر الاجتماعي

التمويل المجتمعي والوقف 
التنموي

مؤسسات الوقف، الجمعيات 
الخيرية، المبادرات المجتمعية

دعم برامج محلية للحماية 
الاجتماعية، التماسك المجتمعي، 

وتمكين الفئات الهشة

يعزز المشاركة المجتمعية، ويكرّّس 
التضامن الاجتماعي والاستدامة 

المحلية
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المــوارد  تعبئــة  استراتيجيــة  لتنفيــذ  المنظمــة  أدوات 
الثالــث الاستراتيجــي  للهــدف 

• علــى 	  2029–2026 الفــرة  خــال  الإيسيســكو  ســتعمل 
تفعيــل حزمــة مــن الأدوات العمليــة والمؤسســية لضمــان 
المــوارد  تعبئــة  لاســراتيجية  ومســتدام  فعّــال  تنفيــذ 
الداعمــة للتنميــة الاجتماعيــة، الســلم، وبنــاء المجتمعــات 

وتشــمل: الصامــدة، 

• قابلــة 	 إنســاني  وأمــن  اجتماعيــة  برامــج  محفظــة  تطويــر 
للتمويــل )Bankable Social Programs( تشــمل الحمايــة 
الاجتماعيــة، تمكــن النســاء والشــباب، الوقايــة مــن التطــرف، 
إدارة الأزمــات، والصمــود المجتمعــي، وفــق معايــر الجهــات 

ــة. المانحــة الدولي

• بنــاء آليــات تمويــل مشــركة مع الــركاء الأمميــن والدوليين 	
عــر إطــاق برامــج إقليميــة أو متعــددة الــدول بالشراكــة مــع 
والبنــك  الدولــي،  البنــك   ،UNDP، UNICEF، UN Women

الإســامي للتنميــة.

• وإدارة ملفــات 	 إعــداد  فــي  الأعضــاء  الــدول  قــدرات  تعزيــز 
التمويــل مــن خــال التدريــب والدعــم الفنــي فــي صياغــة 
وقيــاس  الاجتماعيــة،  المشــاريع  إدارة  التمويــل،  مقترحــات 

الأثــر.

• إطــاق منصــة رقميــة لعــرض البرامــج الاجتماعيــة الجاهــزة 	
للتمويــل

• ــدول الأعضــاء بالجهــات المانحــة، والمؤسســات 	 ــط ال ــح رب تتي
الدوليــة، والقطــاع الخــاص الاجتماعــي.

• ــراكات مــع القطــاع الخــاص الاجتماعــي وبرامــج 	 توســيع ال
المســؤولية المجتمعيــة )CSR( لدعــم الابتــكار الاجتماعــي، 
الفئــات  وتمكــن  الاجتماعيــة،  للخدمــات  الرقميــة  الحلــول 

الهشــة.

• القائــم 	 التمويــل  مثــل  المبتكــر  التمويــل  نمــاذج  اعتمــاد 
ــر، والــراكات بــن  ــج، الاســتثمار الاجتماعــي المؤث ــى النتائ عل
ــة. ــة الاجتماعي ــالات التنمي ــي مج ــاص ف ــام والخ ــن الع القطاع

• تنظيــم منتديــات دوريــة للســلم والتنميــة الاجتماعيــة تجمــع 	
ــي، والقطــاع الخــاص  الحكومــات، المانحــن، المجتمــع المدن

لتنســيق الجهــود وتعبئــة المــوارد.

الأثــر المتوقع لاستراتيجية تعبئة الموارد 

مــن المتوقــع أن تســهم هــذه الاستراتيجيــة فــي تحقيــق آثــار 
تنمويــة مســتدامة ومتعــددة المســتويات، مــن أبرزهــا:

• تعزيــز قــدرة الــدول الأعضــاء علــى تنفيــذ سياســات اجتماعيــة 	
شــاملة قائمــة علــى الحمايــة، العدالــة الاجتماعيــة، وتمكــن 

الفئــات الهشــة.

• لدعــم 	 الدولــي والإنســاني  التمويــل  إلــى  الوصــول  توســيع 
الأزمــات. وإدارة  المجتمعيــة،  الصحــة  الســلم،  برامــج 

• اعتمــاد 	 عــر  الاجتماعيــة  البرامــج  وفعاليــة  كفــاءة  رفــع 
الأداء. ومــؤشرات  النتائــج  علــى  قائمــة  تمويــل  نمــاذج 

• فــي 	 الاجتماعــي  والاســتقرار  المجتمعــي  الصمــود  تعزيــز 
بالأزمــات. والمتأثــرة  الهشــة  البيئــات 

• فــي 	 مســتدامة  حلــول  وخلــق  الاجتماعــي  الابتــكار  دعــم 
التطــرف،  مــن  الوقايــة  الاجتماعــي،  الإدمــاج  مجــالات 

المجتمعــي. والتماســك 

• باعتبارهــم 	 واجتماعيــاً  اقتصاديــاً  والشــباب  النســاء  تمكــن 
للســلم والتنميــة. ركــزة أساســية 

• تعزيــز مكانــة الإيسيســكو كمنصــة إقليميــة مرجعيــة فــي 	
فــي  والســلم  الاجتماعيــة  التنميــة  المــوارد ودعــم  تعبئــة 

الإســامي. العالــم 

الدروس المستفادة:

يؤكــد تحليــل المعنــيين واستراتيجيــة تعبئــة المــوارد للهــدف 
الاستراتيجــي الثالــث أن تحقيــق التنميــة الاجتماعيــة، وترســيخ 
الســلم والأمــن، وبنــاء مجتمعــات صامــدة، لا يمكــن أن يتــم عبر 
تــدخلات مجــزأة أو قــصيرة الأمــد، بــل يتطلــب مقاربــة تكامليــة 
خلال  مــن  الإيسيســكو  وتبرز  والقطاعــات،  الشركاء  متعــددة 
هــذا النمــوذج، كجهــة جامعــة وقائــدة قــادرة علــى تنســيق 
الأدوار بين الحكومــات، المنظمــات الدوليــة، المجتمــع المدنــي، 
القطــاع الخــاص، والفاعــلين المجتمعــيين، بمــا يضمــن توجيــه 
ــر مســتدام. كمــا يعــزز هــذا النهــج  المــوارد نحــو تــدخلات ذات أث
التحديــات الاجتماعيــة  الــدول الأعضــاء علــى مواجهــة  قــدرة 
والإنســانية الراهنــة والمســتقبلية، ويُُرسّّــخ مكانــة الإيسيســكو 
كفاعــل استراتيجــي فــي دعــم الاســتقرار والتنميــة الشــاملة فــي 

العالــم الإسلامــي.
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ثامنًاً: منهجية إدارة التغيير 

م نظريــة التغــيير هــذه بوصفهــا الإطــار التفــسيري الــذي  تُُقــّدَّ
تحقيــق  فــي  المســاهمة  الإيسيســكو  تنــوي  كيــف  يوضــح 
التنميــة الاجتماعيــة وتوطيــد الســلم وبنــاء مجتمعــات صامــدة 
"مــاذا" ســتفعل  تتجــاوز وصــف  الأعضــاء. وهــي  الــدول  فــي 
تدخلاتهــا  تُُحــدث  أن  يُُتوقــع  "لمــاذا"  تفــسير  إلــى  المنظمــة 
التغــيير المرجــو، و"كيــف" ســينتقل الأثــر مــن مســتوى المخرجــات 
ــة  ــة فــي السياســات الاجتماعي ــى التحــولات الهيكلي ــاشرة إل المب

المجتمعــي. والصمــود  الســلم  ومنظومــات 

ــة فــي منظومــات  ــل الســببي: الاخــتلالات البنيوي I : التحلي
ــة والســلم ــة الاجتماعي التنمي

لا يمكــن بنــاء نظريــة تغــيير فعّّالــة دون فهــم معمّّــق لأســباب 
المشــكلة. وتكشــف البيانــات المســتقاة مــن التحليــل القطاعــي 
)القســم  العالميــة  المخاطــر  وتحليــل   )2.5.1 )القســم  للخطــة 
2.4( أن المجتمعــات فــي الــدول الأعضــاء تعانــي مــن خمســة 

ــة مترابطــة: اخــتلالات بنيوي

وســيط  المركّّبــة.  الاجتماعيــة  الهشاشــة   : الأول  الاخــتلال 
معــدل الفقــر يبلــغ %33.4 مــن الســكان عبر 41 دولــة شــملها 
المــؤشر — أي أن أكثر مــن ثلــث ســكان الدولــة المتوســطة فــي 
تبلــغ  الشــباب  الفقــر. بطالــة  المجموعــة يعيشــون دون خــط 
وســيطها %12.7 وتقفــز إلــى %23.1 فــي الربــع الثالــث، مع حالات 
تُُســجّّل %76.3 — أي أن أكثر مــن ثلاثــة أربــاع الشــباب عاطلــون. 
مشــاركة المــرأة فــي ســوق العمــل أقــل مــن %25 فــي بعــض 
الــدول. هــذه الأرقــام لا تعكــس مجــرد "تحديــات اقتصاديــة" بــل 
تُُشــكّّل التربــة الخصبــة لعــدم الاســتقرار الاجتماعــي والتطــرف 

ــة. والهجــرة القسري

وصعــود  الاجتماعــي  التماســك  تــآكل   : الثانــي  الاخــتلال 
الاقتصــادي  المنتــدى  خبراء  مــن   23% صنّّــف  الاســتقطاب. 
العالمــي 2025 "النزاعــات المســلحة" فــي مرتبــة أعلــى خطــر 
عالمــي فــوري، وتوقــع %64 منهــم نظامــاًً عالميــاًً متعــدد 
الأقطــاب ومُُجــزّّأ. فــي العالــم الإسلامــي، تعانــي 17 دولــة عضــواًً 
مــن نزاعــات نشــطة أو عــدم اســتقرار سياســي. أكثر مــن 60% 
ل  تُُمــّوَّ الأعضــاء  الــدول  فــي  "التطــرف"  حــول  البحــوث  مــن 
مــن جهــات غربيــة وتُُجــرى ضمــن أطــر مفاهيميــة لا تعكــس 
ذاتــه  التطــرف  فهــم  أن  يعنــي  ممــا   — المحليــة  الســياقات 
ــى خطــر عالمــي  ــة صُُنّّفــت كأعل مُُســتورد. المعلومــات المضلل
ــى المــدى القــصير، وتنــتشر بســتة أضعــاف سرعــة الحقيقــة  عل
بينمــا يعجــز أكثر مــن %85 مــن المواطــنين عــن التمــييز بين 

والمضللــة. الموثوقــة  المعلومــة 

السياســات  فــي  الوقائــي  البُُعــد  غيــاب   : الثالــث  الاخــتلال 
الــدول  فــي  الاجتماعيــة  السياســات  غالبيــة  الاجتماعيــة. 
للأزمــات  تســتجيب   — وقائــي  لا  ذات طابــع علاجــي  الأعضــاء 
التنميــة  مــؤشرات  مــن  اســتباقها. 78%  بــدل  بعــد وقوعهــا 
ــة بينمــا لا تتضمــن أقــل  ــى الأبعــاد الاقتصادي ــة تركــز عل الدولي
مــن   5% مــن  أقــل  أخلاقيــة.  أو  قيميــة  أبعــاداًً   10% مــن 
ــدول الأعضــاء متخصصــون فــي  مستشــاري السياســات فــي ال
يعنــي  الأنثروبولوجيــا — ممــا  أو  الاجتمــاع  علــم  أو  الفلســفة 
القــرار.  مُُهمّّــش فــي صنــع  الإنســاني والاجتماعــي  البُُعــد  أن 
أمريــكا الشــمالية وأوروبــا الغربيــة تســتأثران بــأكثر مــن %80 مــن 
ُـدّرَّس  المنشــورات العالميــة حــول العدالــة والمســاواة — بينمــا ت�
مجتمعــات العالــم الإسلامــي وت�ُـفرسَّر مــن الخــارج أكثر ممــا تُُنتــج 

هــي معرفــة عــن ذاتهــا.

ــع : هشاشــة منظومــات الصمــود والاســتجابة  الاخــتلال الراب
للأزمــات. دول منخفضــة المرونــة تُُشــكّّل %35 مــن المجموعــة 
)تشــهد نزاعــات داخليــة وتفاوتــاًً اقتصاديــاًً(، ومتوســطة المرونــة 
%45 )تواجــه تحديــات فــي الاندمــاج الاجتماعــي(، ومرتفعــة 
للحمايــة  قويــة  مؤسســات  )تمتلــك  فقــط   20% المرونــة 
الاجتماعيــة(. أقــل مــن %10 مــن الــدول الأعضــاء تملــك خطــط 
ــة فــي حــالات  ــى الاجتماعي ــة التراث والبن ــة لحماي طــوارئ فعّّال
الــدول الأعضــاء  يعنــي أن %80 مــن  التوزيــع  الأزمــات. هــذا 
ــة لمواجهــة  ــة غير كافي ــة اجتماعي ــي مــن مســتويات مرون تعان

الصدمــات المتكــررة.

الاخــتلال الخامــس : ضعــف إشراك الفئــات الأكثر تأثــراًً. رغــم أن 
ــدول  ــة فــي معظــم ال ــة الديموغرافي الشــباب يُُشــكّّلون الأغلبي
الأعضــاء )وســيط العمــر الوســيط 24.2 ســنة(، فــإن مشــاركتهم 
فــي صنــع القــرار الاجتماعــي والسياســاتي محــدودة. ضعــف 
يُُهــدر  الحيــاة الاقتصاديــة والاجتماعيــة  المــرأة فــي  مشــاركة 
رأس المــال الــبشري ويُُقلّّــل مــن فــرص التنميــة المســتدامة. 
بنــاء الســلم —  المجتمــع المدنــي — رغــم دوره الحيــوي فــي 

ــع القــرار. ــة النفــوذ المؤسســي فــي صن ــي مــن محدودي يعان

الخلاصــة الســببية: المشــكلة ليســت مجــرد هشاشــة اقتصادية 
ــل هــي حلقــة مفرغــة يُُغــذّّي فيهــا الفقــر التطــرف،  ــة، ب أو أمني
والتطــرف يُُغــذّّي النزاعــات، والنزاعــات تُُدمّّر التماســك الاجتماعي، 
وغيــاب التماســك يُُعيــد إنتــاج الفقــر. كسر هــذه الحلقــة يتطلــب 
تعالــج   — وقطاعيــة  علاجيــة  لا   — وتكامليــة  وقائيــة  مقاربــة 

الجــذور لا الأعــراض.
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II : منطــق التغــيير: كيــف ســتُُحدث تــدخلات الإيسيســكو 
ــاًً؟ فرق

ــة  ــة بين الهشاش ــة المفرغ ــى كسر الحلق ــكو عل ــل الإيسيس تعم
والتطــرف والنزاعــات وتــآكل التماســك، عبر بنــاء قــدرات الــدول 
)معالجــة  وقائيــة  اجتماعيــة  سياســات  تطويــر  فــي  الأعضــاء 
والحــوار  المجتمعــي  التماســك  وتعزيــز  الثالــث(،  الاخــتلال 
)معالجــة الاخــتلال الثانــي(، وتمــكين الشــباب والنســاء )معالجــة 
)معالجــة  المجتمعــي  الصمــود  وبنــاء  الخامــس(،  الاخــتلال 
ــة تعكــس  ــة أصيل ــاج معرفــة اجتماعي ــع(، مــع إنت الاخــتلال الراب
ســياقات العالــم الإسلامــي )معالجــة الاخــتلال الأول(، فــإن ذلــك 
سيُُســهم — بالتكامــل مــع جهــود الفاعــلين الآخريــن — فــي بنــاء 

مجتمعــات أكثر تماســكاًً وصمــوداًً وعدالــة..

استراتيجيات التغيير الأربع

الاستراتيجيــة الأولــى: إنتــاج المعرفــة الاجتماعيــة الأصيلــة 
 Indigenous Social Knowledge( وإعــادة تــأطير السياســات
Policy Reframing &(. تعمــل الإيسيســكو كمُُنتــج لمعرفــة 
اجتماعيــة تعكــس ســياقات العالــم الإسلامــي، عبر دعــم البحــث 
البُُعــد  تدمــج  بديلــة  مــؤشرات  وتطويــر  المحلــي  الاجتماعــي 
القيمــي فــي قيــاس التنميــة، وإنتــاج أطــر سياســاتية وقائيــة 
تعالــج جــذور الهشاشــة. المنطــق الســببي: سياســات اجتماعيــة 
للواقــع أكثر فعاليــة وقبــولًاً مــن  مبنيــة علــى فهــم محلــي 
الحلــول المســتوردة — والمعرفــة الاجتماعيــة الأصيلــة هــي 

أســاس تصميــم تــدخلات ملائمــة.

المجتمعــي  التماســك  تعزيــز  الثانيــة:  الاستراتيجيــة 
 Social Cohesion & Preventive( الوقائــي  الســلم  وبنــاء 
للحــوار  كمُُــيرسّر  الإيسيســكو  تعمــل   .)Peacebuilding
ــى  ــة عل ــج تربي ــر برام ــشترك، عبر تطوي ــش الم ــي والعي المجتمع
والتطــرف،  الكراهيــة  خطابــات  ومكافحــة  والمواطنــة،  القيــم 
وبنــاء منصــات حــوار مجتمعــي. المنطــق الســببي: التماســك 
الاجتماعــي لا يُُبنــى بقــرارات فوقيــة بــل بتحــولات فــي القيــم 
علــى  والتربيــة   — المجتمعــي  المســتوى  علــى  والممارســات 
القيــم والحــوار هــي الاســتثمار الأنجــع فــي الوقايــة مــن النزاعــات.

الاستراتيجيــة الثالثــة: بنــاء الصمــود المجتمعــي والاســتجابة 
 .)Community Resilience & Crisis Response( للأزمــات 
تعمــل الإيسيســكو كبــانٍٍ لقــدرات الصمــود، عبر دعــم الــدول في 
تطويــر خطــط الحمايــة الاجتماعيــة فــي الأزمــات، وبنــاء قــدرات 
الوســطاء المجتمعــيين فــي إدارة النزاعــات، وتعزيــز آليــات الإنــذار 
المجتمعــات  الســببي:  المنطــق  المبكــرة.  المبكــر والاســتجابة 
ــة مســبقة  ــك قــدرات صمــود مؤسســية ومجتمعي ــي تمتل الت

تتعافــى أسرع مــن الأزمــات — والوقايــة أقــل كلفــة بــعشرات 
المــرات مــن الاســتجابة اللاحقــة.

كفاعــلين  والنســاء  الشــباب  تمــكين  الرابعــة:  الاستراتيجيــة 
 Youth & Women Empowerment for( فــي بنــاء الســلم
Peacebuilding(. تعمــل الإيسيســكو كمحفّّــز لإشراك الفئــات 
اقتصــادي  تمــكين  برامــج  عبر  الحلــول،  فــي صنــع  تأثــراًً  الأكثر 
واجتماعــي مســتهدفة، وبنــاء قيــادات شــبابية ونســائية فــي 
ــة. المنطــق الســببي: الشــباب والنســاء  مجــالات الســلم والتنمي
بــل هــم الفاعلــون الأقــدر  ليســوا مجــرد "فئــات مســتهدفة" 
علــى تحقيــق التغــيير المجتمعــي — وتمكينهــم يُُحــوّّل القــوة 

الديموغرافيــة مــن عامــل ضغــط إلــى رافعــة تنميــة.

مقاربة التمايز حســب جاهزية الدول

نظــراًً للتفــاوت الكــبير بين الــدول الأعضــاء مــن حيــث مســتويات 
المرونــة الاجتماعيــة )%35 منخفضــة، %45 متوســطة، 20% 
مرتفعــة(، تعتمــد الإيسيســكو مقاربــة تنفيذيــة متمايــزة عبر 

ــات: ثلاث فئ

فــي  الريــادة  علــى  التركيز   :)20%( المرونــة  مرتفعــة  دول 
ــر،  ــر أطــر مرجعيــة قابلــة للتصدي نمــاذج الســلم الوقائــي، وتطوي

والمســاهمة فــي الأجنــدة الدوليــة لبنــاء الســلم.

دول متوســطة المرونــة )%45(: التركيز علــى تعزيــز التماســك 
وبنــاء  الوقائيــة،  الاجتماعيــة  السياســات  وتطويــر  الاجتماعــي، 

قــدرات الوســطاء المجتمعــيين.

بالنزاعــات )35%(:  المتأثــرة  أو  المرونــة  دول منخفضــة 
النســيج  وحمايــة  الإنســانية-التنموية،  الاســتجابة  علــى  التركيز 
الاجتماعــي، وبنــاء الأســس المؤسســية للصمــود والتعافــي.

III : ديناميكيــة التغــيير: كيــف يتــم تفعيــل التحــول التربــوي 
ًـا عملي�

لا يقــتصر التغــيير المنشــود علــى إنتــاج الأطــر وبنــاء القــدرات، 
بــل يتطلــب إدارة تحــول منهجــي متعــدد المســتويات يطــال 
السياســات والممارســات والثقافــة المؤسســية. وعليــه، تعتمــد 
نظريــة  تُُحــوّّل  التغــيير  لإدارة  متكاملــة  مقاربــة  الإيسيســكو 
التغــيير مــن إطــار تفــسيري إلــى محــرك تنفيــذي للتحــول العلمــي 

والابتــكاري.

طبيعة التغيير

يمثــل الهــدف الاستراتيجــي الثالــث تحــولًاً مركبــاًً يتجــاوز التــدخلات 
الاجتماعيــة الظرفيــة نحــو إعــادة تشــكيل العلاقــة بين التنميــة 
فــي  ويتجلــى  المجتمعــي،  والصمــود  والســلم  الاجتماعيــة 

ــة: خمســة أبعــاد متداخل
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• تحــول اســراتيجي: إعــادة تعريــف التنميــة الاجتماعيــة 	
باعتبارهــا ركــزة للأمــن الإنســاني والســلم المســتدام، وليــس 

مجــرد اســتجابة للاحتياجــات

• اجتماعيــة 	 سياســات  مــن  الانتقــال  سياســاتي:  تحــول 
والعدالــة الإدمــاج  تعــزز  وقائيــة  سياســات  إلــى  علاجيــة 

• تحــول تشــغيلي: الانتقــال مــن برامــج اجتماعيــة منفصلــة 	
والعلــوم  والثقافــة  التعليــم  تربــط  تكامليــة  تدخــات  إلــى 

والاتصــال الاجتماعيــة 

• والحــوار 	 الســلم  قيــم  ترســيخ  وقيمــي:  ثقافــي  تحــول 
وخطابــات  التطــرف  ومواجهــة  والمواطنــة،  والتســامح 

لكراهيــة ا

• إدمــاج مقاربــة 	 والصمــود:  الأزمــات  إدارة  فــي  تحــول 
الاجتماعــي التخطيــط  فــي  المجتمعــي  الصمــود 

مستويات التغيير

يتحقق هذا التحول عبر خمســة مســتويات متكاملة:

مجال التغييرالمستوى

دعم تطوير سياسات اجتماعية وطنية قائمة على الوقاية وبناء السلم والصمودالسياسات

تعزيز التنسيق بين المؤسسات الحكومية والفاعلين الاجتماعيين والمجتمع المدنيالهياكل والمؤسسات

تطوير نماذج تدخل اجتماعي متعددة القطاعات تربط التنمية والسلم وإدارة الأزماتالعمليات

بناء قدرات القيادات الاجتماعية والوسطاء المجتمعيين في إدارة النزاعات والصمودالقدرات البشرية

ترسيخ ثقافة السلم والحوار والعيش المشترك ومواجهة التطرف وخطابات الكراهيةالثقافة المجتمعية

IV : طبقة التبني الســلوكي 

لا يكتمــل التحــول الاجتماعــي بمجــرد تطويــر السياســات أو بنــاء القــدرات، بــل يتطلــب تحــولًاً فعليــاًً فــي ســلوك الفاعــلين داخــل 
الاجتماعيــة: المنظومــة 

• صناع القرار: الانتقال من سياسات علاجية ظرفية إلى سياسات وقائية قائمة على تحليل جذور الهشاشة والنزاعات	

• المؤسسات الحكومية: الانتقال من العمل القطاعي المجزّأ إلى مقاربات مؤسسية تكاملية تربط التنمية بالسلم	

• القادة المجتمعيون والدينيون: الانتقال من دور المتلقي إلى دور الفاعل في بناء السلم ومكافحة التطرف	

• الشباب والنساء: الانتقال من "فئات مستهدفة" إلى شركاء فاعلين في تصميم وتنفيذ الحلول المجتمعية	

• منظمات المجتمع المدني: الانتقال من تنفيذ مشاريع منفردة إلى المساهمة في بناء منظومات صمود مستدامة	

مؤشرات التبني السلوكي

لقيــاس فعاليــة التحــول الســلوكي وضمــان انتقــال التغــيير تعتمــد الإيسيســكو مجموعــة مــن المــؤشرات النوعيــة والكميــة التــي ترصــد 
درجــة تبنــي الفاعــلين للممارســات الجديــدة: 

• نسبة السياسات الاجتماعية الوطنية المبنية على تحليل وقائي لعوامل الهشاشة والنزاعات	

• عدد منصات الحوار المجتمعي الفعّالة في الدول المستفيدة )لا مجرد وجودها بل فعاليتها(	

• نسبة مشاركة الشباب والنساء في مسارات التشاور وصنع القرار الاجتماعي	

• مستوى استخدام أدوات تحليل النزاعات والإنذار المبكر في التخطيط الاجتماعي الوطني	

• تحسّن مؤشرات التماسك الاجتماعي أو انخفاض مظاهر العنف المجتمعي وخطاب الكراهية في البيئات المستفيدة.	
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V : خارطــة إدارة التغيير 

الغاية الاستراتيجيةالتكييف المنهجي الخاص بالهدف الاستراتيجي الثالثمرحلة منهجية التغيير

ترسيخ الفهم المؤسسي والمجتمعي بأن التنمية بناء الوعي والجاهزية للتغيير
الاجتماعية وبناء السلم والصمود ليست استجابات ظرفية، 
بل مسار وقائي واستراتيجي طويل المدى، من خلال تحليل 

عوامل الهشاشة الاجتماعية ومسببات النزاعات )33.4% 
فقر، %12.7 بطالة شباب، 17 دولة في نزاعات(.

تهيئة صناع القرار والفاعلين 
الاجتماعيين لتبني مقاربة وقائية 
قائمة على بناء السلم والصمود 

المجتمعي.

بناء تحالف قيادي متعدد المستويات يضم قطاعات تشكيل القيادة التحويلية للتغيير
التنمية الاجتماعية والعلوم الاجتماعية والثقافة 

والاتصال، مع إشراك القادة المجتمعيين والدينيين 
والشركاء الوطنيين والدوليين المعنيين بالسلم والأمن 

الإنساني.

ضمان قيادة فاعلة للتغيير قادرة على 
توجيه التدخلات الاجتماعية نحو أثر 

مستدام.

بلورة رؤية موحدة لبناء مجتمعات صامدة ومتماسكة، صياغة رؤية التغيير وخارطة التحول
وترجمتها إلى خارطة تحول مرحلية تشمل السياسات 
الاجتماعية، وبناء السلم، وإدارة التنوع، والوقاية من 

النزاعات، وتمكين الشباب والنساء.

تحويل الرؤية الاستراتيجية إلى مسار 
تحولي واضح ومتكامل.

اعتماد تواصل استراتيجي موجه للفاعلين الاجتماعيين التواصل وبناء القدرات والتمكين
وصناع القرار، وتنفيذ برامج لبناء القدرات في مجالات بناء 

السلم، وإدارة النزاعات، والتماسك الاجتماعي، والصمود 
المجتمعي، والتربية اإلعلامية لمواجهة التضليل.

تمكين المؤسسات الوطنية 
والمجتمعات المحلية من قيادة 

التحول الاجتماعي بفعالية.

التنفيذ المرحلي وتحقيق المكاسب 
المبكرة

إطلاق مبادرات نموذجية لبناء السلم والصمود 
المجتمعي في الدول ذات الأولوية، مع تحقيق نتائج 

مرحلية ملموسة )نماذج تدخل، أدوات وقائية، منصات 
حوار مجتمعي، برامج تمكين شبابي(.

تعزيز الثقة المجتمعية وبناء الزخم 
الداعم للتغيير.

إدماج مخرجات بناء السلم والصمود في السياسات ترسيخ التغيير والاستدامة المؤسسية
الوطنية، وآليات الحوكمة، ونظم قياس الأداء الاجتماعي، 

لضمان استدامة الأثر ومنع الارتداد إلى المقاربات 
التقليدية.

ضمان استدامة التحول الاجتماعي 
وتعزيز الأمن الإنساني طويل المدى.
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VI : نقــاط القرار الاستراتيجي  

لضمــان فعاليــة مســار التغــيير وتجنــب الاســتمرار فــي مســارات 
القــرار  نقــاط  الإيسيســكو مجموعــة مــن  تعتمــد  غير فعّّالــة، 

الاستراتيجيــة:

• ــادرات 	 ــج المب ــم نتائ ــي : تقيي ــذ التجريب ــة التنفي بعــد مرحل
تمكــن  الصمــود،  برامــج  الحــوار،  )منصــات  النموذجيــة 

الإيقــاف أو  التعديــل  أو  التوســع  قــرار  واتخــاذ  الشــباب( 

• تحقــق 	 مــدى  مراجعــة  تنفيــذ ســنوية:  دورة  أول  بعــد 
حســب  التمايــز  مقاربــة  فعاليــة  وتقييــم  المبكــرة  النتائــج 

)20%/45%/35%( المرونــة  مســتويات 

• قــرارات 	 اتخــاذ   :)2028( الــدورة  منتصــف  تقييــم  عنــد 
المحــاور حســب  بــن  بإعــادة توجيــه الأولويــات  اســراتيجية 

والهشاشــة الــزاع  ســياقات  تطــور 

• عنــد ظهــور انحرافــات جوهريــة عــن المســار )أكــر مــن 	
%20(: تفعيــل بروتوكــول التصحيــح المؤسســي

حوكمة اتخاذ القرار 

• المســتوى المؤسســي )الإيسيســكو(:  قــرارات تعديــل 	
التنميــة  فــي  الدعــم  وبرامــج  والمنهجيــات  الأدوات 

الســلم وبنــاء  الاجتماعيــة 

• ــي أو 	 ــاء(: قــرارات تبن ــدول الأعض ــي )ال ــتوى الوطن المس
تكييــف السياســات الاجتماعيــة الوقائيــة والتكامليــة

• المســتوى المشــرك: قــرارات اســراتيجية كــرى عــر آليــات 	
إقليمــي،  حــوار  منصــات  مشــركة،  وطنيــة  )لجــان  تنســيق 

مؤتمــرات وزاريــة متخصصــة(

VII : سلســلة النتائج: من التدخل إلى التحول

النتائج الرئيسية )/KPIsطبيعة النتائجالمستوى
)Deliverables

الافتراضات الرابط السببي
الحرجة

آليات المخاطر
التخفيف

المستوى الأول 
المخرجات المباشرة 
)مسؤولية مباشرة(

نتائج تقع ضمن 
تحكم الإيسيسكو 

وتُُقاس كمياًً

• دعم +15 دولة في 
تطوير سياسات اجتماعية 
وقائية تدمج بناء السلم 

والصمود • تطوير أطر 
مرجعية للتماسك 

الاجتماعي والوقاية من 
النزاعات مُُكيّّفة لسياقات 
العالم الإسلامي • تأهيل 

+5,000 وسيط مجتمعي 
وقائد شبابي في بناء 

السلم وإدارة النزاعات • 
إنشاء/دعم +10 منصات 

حوار مجتمعي في 
دول ذات أولوية • إنتاج 

دراسات وبحوث تطبيقية 
في العدالة الاجتماعية 

والشمول والسلم • تطوير 
أدوات إنذار مبكر لتحليل 

الهشاشة الاجتماعية 
ومخاطر النزاعات

تمكين الدول عبر: 
1 -  أطر سياساتية 

وقائية
2 -  قدرات 

مجتمعية في 
بناء السلم

3 -  أدوات تحليل 
واستباق

جودة 
المخرجات 

وحساسيتها 
للسياقات 

المحلية

•  عدم ملاءمة 
للسياقات 

الثقافية 
•  ضعف القبول 

المجتمعي

•  إشراك 
القيادات 
المحلية 

والدينية منذ 
التصميم 

• اختبار ميداني 
• تكييف ثقافي
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المستوى الثاني 
تحولات في 

الممارسات)1–2 سنة — 
مسؤولية مشتركة(

نتائج تعتمد 
على تبني الدول 

والمجتمعات

• تبني +10 دول لسياسات 
اجتماعية وقائية بدعم 

الإيسيسكو • تفعيل 
منصات حوار مجتمعي 

فاعلة في مناطق التوتر • 
بدء استخدام أدوات تحليل 

النزاعات والإنذار المبكر 
في التخطيط الوطني 

• زيادة مشاركة الشباب 
والنساء في مسارات صنع 

القرار الاجتماعي • تراجع 
ملموس في خطابات 

الكراهية في البيئات 
المستفيدة من البرامج

التبني العملي 
للممارسات الوقائية 

يخلق أساساًً لتحول 
هيكلي في التعامل 

مع الهشاشة 
والنزاعات

• الإرادة 
السياسية 
والقبول 

المجتمعي 
• استقرار 

السياقات 
التشغيلية

• تسييس 
قضايا السلم 

• مقاومة 
ثقافية • تصاعد 

النزاعات

• مقاربة حيادية 
قائمة على 

الأمن الإنساني 
• إشراك جميع 

الأطراف • 
خطط طوارئ

المستوى الثالث 
تحولات هيكلية)3–4 
سنوات — مساهمة 

مشتركة(

تغييرات على 
مستوى 
الأنظمة 

الاجتماعية 
والسياسات

• تحسّّن مؤشرات التماسك 
الاجتماعي وانخفاض 

مظاهر العنف المجتمعي 
في الدول المستفيدة 
• انتقال دول من فئة 

"منخفضة المرونة" إلى 
"متوسطة" في إطار 

الصمود الاجتماعي • 
إدماج مقاربة الصمود 

في التخطيط الاجتماعي 
الوطني • زيادة نسبة 

السياسات الاجتماعية 
القائمة على الأدلة 

المستندة لأبحاث 
الإيسيسكو

استمرار التراكم 
وتحوله إلى تغيير 

منظومي في 
التعامل مع 

الهشاشة والسلم

استمرار التعاون 
وعدم تصاعد 

الأزمات

• بطء التحول 
المؤسسي • 

أزمات متداخلة

• ربط التمويل 
بالنتائج • 

تعزيز الملكية 
الوطنية 
• مرونة 

تشغيلية

 المستوى الرابع 
الأثر التحويلي)+5 سنوات 

— مساهمة دولية(

أثر طويل المدى 
ضمن منظومة 

دولية

مجتمعات أكثر تماسكاًً 
وصموداًً في مواجهة 

الأزمات والتحولات • 
تراجع مؤشرات الهشاشة 
الاجتماعية )فقر، بطالة 

شباب، إقصاء( في الدول 
المستفيدة • ترسّّخ 

ثقافة السلم والحوار 
كقيم مجتمعية فاعلة 
لا شعارات • دول أعضاء 

مساهمة في الأجندة 
الدولية لبناء السلم من 
منظور حضاري إسلامي

تراكم الإصلاحات 
الاجتماعية 

والوقائية يقود إلى 
تحول مستدام

استمرارية 
التعاون الدولي

• صدمات 
جيوسياسية 

• أزمات 
مناخية تُُفاقم 

الهشاشة

• شراكات 
متعددة 

• نماذج مرنة 
وقابلة للتكيف
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VIII : حدود المساهمة: ما الذي يمكن نسبه للإيسيسكو؟  

تعمــل الإيسيســكو ضمــن منظومــة دوليــة متعــددة الفاعلين، 
ولا يمكــن نســب التحــولات الاجتماعيــة والســلمية الــكبرى إلــى 
ــر الــثلاث"  جهــة واحــدة. لذلــك تتبنــى هــذه النظريــة إطــار "الدوائ

المعتمــد فــي المنظومــة الأمميــة:

دائــرة التحكــم : )Sphere of Control(: المخرجــات المبــاشرة 
ــة،  ــات المُُطلق ــون، المنص ــطاء المؤهل ــة، الوس ــر المُُنتج — الأط
بمــؤشرات  تُُقــاس  المبكــر.  الإنــذار  أدوات  المُُنجــزة،  الأبحــاث 

المخرجــات.

المبكــرة  النتائــج   :)Sphere of Influence( التــأثير  دائــرة 
والمتوســطة — تبنــي الــدول للسياســات الوقائيــة، تفعيــل الحــوار 
المجتمعــي، تمــكين الشــباب والنســاء. تُُقــاس بمــؤشرات النتائــج 

.)Contribution Analysis( المســاهمة  عبر تحليــل 

دائــرة المســاهمة )Sphere of Interest(: الأثــر التحويلــي 
— تحسّّــن التماســك الاجتماعــي، تراجــع الهشاشــة، ترسّّــخ ثقافــة 
لا  لكــن  ـّق  وتُُوث� المســاهمة  تُُرصــد   .SDG 16 تحقيــق  الســلم، 

تُُنســب حصريــاًً للمنظمــة.

IX : شروط النجاح والمخاطر المنظومية

يقوم مســار التحول على أربعة شروط حرجة:

المخاطر المرتبطة وآليات الاستجابةالحساسيةالشرط الحرج

الإرادة السياسية للدول الأعضاء في تبني مقاربة 
وقائية للتنمية الاجتماعية وبناء السلم

حساسية قضايا السلم والنزاعات سياسياًً — تعدد الأولويات ← عالية
مقاربة حيادية قائمة على الأمن الإنساني + مشاورات مبكرة 

+ نماذج نجاح مُُوثّّقة

استدامة التمويل الموجّّه للتنمية الاجتماعية وبناء 
السلم

تحوّّل أولويات المانحين — تقلّّص التمويل الإنساني ← ربط عالية
التنمية الاجتماعية بأجندة الاستقرار والمناخ + تنويع مصادر 

التمويل + شراكات مع مؤسسات الوقف والمسؤولية 
المجتمعية

%35 من الدول منخفضة المرونة — نزاعات نشطة ← خطط عاليةالاستقرار الأمني في الدول المستفيدة من البرامج
طوارئ مُُعدّّة مسبقاًً + برامج مرنة قابلة للتكيف + آليات 

عمل عن بُُعد في بيئات النزاع

القبول المجتمعي والثقافي لمقاربات بناء السلم 
والحوار

حساسيات اجتماعية وثقافية قد تعيق تبني مفاهيم السلم متوسطة
وإدارة التنوع ← إشراك القيادات المجتمعية والدينية منذ 

التصميم + تواصل ثقافي ملائم للسياقات

فعالية التنسيق بين الفاعلين المتعددين )حكومات، 
مجتمع مدني، منظمات دولية(

تشتت الجهود وازدواجية التدخلات ← توحيد التدخلات ضمن متوسطة
خارطة تحول معتمدة + لجان تنسيق مشتركة + منصات 

شراكة واضحة الأدوار

الإيسيســكو  لمــاذا  للإيسيســكو:  المضافــة  القيمــة   :  X
غيرهــا؟ وليــس 

وبنــاء  الاجتماعيــة  التنميــة  مجــال  فــي  الإيسيســكو  تمتلــك 
الســلم ثلاث ميزات تنافســية لا تتوفــر مجتمعــةًً لأي منظمــة 

دوليــة أخــرى:

أوًلاً —  المقاربــة الحضاريــة لبنــاء الســلم. بينمــا تتبنــى معظــم 
المنظمــات الدوليــة مقاربــات "تقنيــة" لبنــاء الســلم )مؤسســات، 
قــوانين، آليــات(، تُُقــدّّم الإيسيســكو مقاربــة تكامليــة تربــط الســلم 
استراتيجيــة  وثيقــة  الاجتماعــي.  والتماســك  والثقافــة  بالقيــم 
الــبشري" 47 مــرة مقابــل 3  البنــك الدولــي تذكــر "رأس المــال 

مــرات لـ"التماســك الاجتماعــي" — والإيسيســكو تــملأ هــذا الفــراغ.

ــًاً — الشرعيــة فــي ســياقات حساســة. فــي دول يُُنظــر فيهــا  ثاني
إلــى المنظمــات الغربيــة بحــذر، تمتلــك الإيسيســكو — كمنظمــة 
تنتمــي إلــى نفــس الفضــاء الحضــاري — قبــولًاً يُُتيــح لهــا العمــل 
فــي ملفــات حساســة )التطــرف، النزاعــات الطائفيــة، خطابــات 

ــث لا تســتطيع منظمــات أخــرى الوصــول. ــة( حي الكراهي

التربيــة والثقافــة والعلــوم الاجتماعيــة  التكامــل بين   — ثالثــًاً 
متعــدد  تــدخلًاً  يتطلــب  المســتدام  الســلم  بنــاء  والاتصــال. 
العالــم  فــي  أخــرى  منظمــة  هنــاك  وليســت   — القطاعــات 
الإسلامــي تجمــع هــذه القطاعــات الأربعــة تحــت ســقف واحــد، 

نــادرة. تكامليــة  يُُتيــح مقاربــة  ممــا 
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XI : آلية المراجعة والتكيّّف

آلية المتابعة/المستوى الزمني
التقييم

الجهة المسؤولةالمخرجات الرئيسيةالنطاق والتركيز

رصد مستمر شهري )داخلي(
للمخرجات وتقدم 

التنفيذ

تتبع تنفيذ المبادرات الاجتماعية — 
قياس التقدم مقابل KPIs التشغيلية 
— رصد تطور سياقات النزاع والهشاشة

تقارير أداء شهرية — لوحات 
مؤشرات محدثة — تنبيهات 

سياقية

فرق التنفيذ + إدارة الأداء

مراجعة دورية ربع سنوي
للنتائج المبكرة 

ومؤشرات التبني 
السلوكي

تقييم التحولات في الممارسات — 
تحديث مصفوفة المخاطر — رصد 

فعالية الحوار المجتمعي

تقرير ربع سنوي — 
مصفوفة مخاطر محدثة

قطاع العلوم الاجتماعية + 
إدارة الاستراتيجية

تقييم سلامة نصف سنوي
نظرية التغيير 

والروابط السببية

اختبار الروابط السببية — التحقق من 
تحقق الافتراضات — تقييم فعالية 

مقاربة التمايز )35%/45%/20%(

تقرير تحليلي لنظرية التغيير 
— توصيات تصحيحية

وحدة التقييم الاستراتيجي

منتصف الدورة 
)2028(

تقييم مستقل 
شامل

اختبار شامل لنظرية التغيير — تقييم الأثر 
الوسيط — مراجعة التوازن بين المحاور 

— تقييم حساسية النزاعات

تقرير تقييم مستقل — 
توصيات إعادة توجيه

جهة تقييم خارجية مستقلة

تمثــل هــذه النظريــة إطــاراًً تحويليــاًً متــكاملًاً يتجــاوز النمــاذج التقليديــة للتنميــة الاجتماعيــة، حيــث تجمــع بين التحليــل الســببي العميــق 
لجــذور الهشاشــة والنزاعــات، وسلســلة النتائــج الوقائيــة، ومنهجيــات إدارة التغــيير المجتمعــي، ضمــن نمــوذج ديناميكــي يدمــج بنــاء 
الســلم والتماســك الاجتماعــي والصمــود المجتمعــي وتمــكين الفئــات المتأثــرة فــي منظومــة واحــدة متماســكة. وبذلــك، تُُمكّّــن 
هــذه النظريــة الإيسيســكو مــن الانتقــال مــن دور المنفــذ للبرامــج الاجتماعيــة إلــى دور المحــرك للتحــول نحــو مجتمعــات أكثر تماســكاًً 
وصمــوداًً وعدالــة، عبر نمــوذج مؤسســي يقــود الإصلاح الاجتماعــي الوقائــي ويُُســهم فــي تحقيــق الهــدف الســادس عشر مــن أهــداف 

التنميــة المســتدامة — الــسلام والعــدل والمؤسســات القويــة.
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 1 – القضاء على الفقر / الهدف 3 – الصحة الجيدة والرفاه

الهدف 16 – السلام والعدل والمؤسسات القوية

 الهدف الإستراتيجي الثالث: المساهمة في تحقيق التنمية الاجتماعية، 

وتوطيد دعائم السلم والأمن، وبناء مجتمعات متماسكة

قطاع العلوم الاجتماعية والإنسانية

3.1 تبنّّي سياسات وممارسات اجتماعية تحوّّلية تُُعزّّز العدالة والرفاه وجودة الحياة
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 1 – القضاء على الفقر / الهدف 3 – الصحة الجيدة والرفاه

الهدف 16 – السلام والعدالة والمؤسسات القوية

 الهدف الإستراتيجي الثالث: المساهمة في تحقيق التنمية الاجتماعية، 

وتوطيد دعائم السلم والأمن، وبناء مجتمعات متماسكة

قطاع العلوم الاجتماعية والإنسانية

3.2 إرساء السلام من خلال سياسات وبرامج لتمكين مجتمعات قادرة على 

مواجهة التحديات

3.3 تشجيع البحث 

والتحليل في مجال 

التحولات الاجتماعية 

م 
لا

س
 ال

ل
أج

ن 
م

م 
لي

ع
لت

3 ا
.2

.1

ة
طن

وا
م

وال

ت
عا

نزا
 ال

ل
وي

ح
لت

ة 
ئي

قا
لو

ت ا
درا

ق
 ال

اء
بن

 و
م

لا
س

 ال
ل

أج
ن 

م
م 

لي
ع

لت
3 ا

.2
.1.

1

ي
اع

م
جت

لا
ك ا

س
ما

لت
ل ا

أج
ن 

م
ة 

ني
مد

 ال
ة

رك
شا

م
 ال

3.
2.

1.2

ين 
ة ب

وا
سا

م
وال

ة 
رأ

م
 ال

ين
مك

3 ت
.2

.2

ين
س

جن
ال

ي 
اع

م
جت

لا
ع ا

نو
 ال

ى
عل

ة 
م

ائ
ق

 ال
رة

ضا
 ال

ة
عي

ما
جت

لا
ت ا

سا
مار

م
وال

يز 
مي

لت
ة ا

ح
اف

مك
 3

.2
.2

.3

ة 
م

عا
 ال

اة
حي

 ال
ي

 ف
ة

ني
مد

 ال
ن

ه
كت

شار
م

 و
ت

يا
فت

وال
ء 

سا
لن

ة ا
اد

قي
يز 

عز
3 ت

.2
.2

.2

ة 
سي

س
مؤ

 ال
ة

رك
شا

م
وال

ين 
س

جن
 ال

ين
ة ب

وا
سا

م
 ال

يا
ضا

 ق
صد

3 ر
.2

.2
.1

ب 
با

ش
 ال

ة
رك

شا
م

 3
.2

.3 

ي
دن

م
 ال

ين
مك

لت
وا

ع
م

جت
م

 ال
ك

س
ما

ز ت
زي

ع
وت

ة 
مي

تن
 ال

ي
 ف

ب
با

ش
 ال

ج
ما

إد
 3

.2
.3

.3

ة
عي

م
جت

م
 ال

ة
رك

شا
م

وال
ب 

با
ش

لل
ي 

وع
ط

لت
ل ا

م
ع

 ال
م

دع
 3

.2
.3

.2

ة 
عي

م
جت

م
 ال

ة
رك

شا
م

وال
ة 

بي
با

ش
 ال

دة
يا

ق
 ال

ة
مي

تن
 3

.2
.3

.1

ل 
حو

لت
ل ا

أج
ن 

م
ار 

تك
لاب

وا
ث 

ح
لب

3 ا
.3

.1

ي
اع

م
جت

لا
ا

ت 
نا

يا
لب

ى ا
عل

ة 
م

ائ
ق

 ال
ة

عي
ما

جت
لا

ت ا
سا

يا
س

وال
ة 

عي
ما

جت
لا

ت ا
لا

حو
لت

ل ا
حو

ار 
حو

لل
ة 

مي
لي

إق
ة 

لي
اع

ف
ت ت

صا
من

ء 
شا

 إن
3.

3.
1.3

ة
دل

عا
 و

ة
مل

شا
ت 

سا
يا

س
ع 

ض
 و

ل
أج

ن 
م

ي 
اع

م
جت

لا
ر ا

كا
بت

لا
3 ا

.3
.1.

2

ق 
لا

لأخ
وا

ة 
عي

ما
جت

لا
ة ا

دال
ع

وال
ج 

ما
لإد

ل ا
حو

ي 
ق

بي
ط

لت
ث ا

ح
لب

3 ا
.3

.1.
1





الهدف الاستراتيجي الرابع:
 المشـاركة فــي التنميــة الثقافيــة الشــاملة وتشــجيع التنـوع الثقافـي وحـوار

الحضـارات وحمايـة التراث  واحترام الخصوصيــات المحليــة والهويــات

 مقدمة عن الهدف
الاستراتيجي ومحاوره

 مواءمة محاور الهدف
مع أهداف التنمية المستدامة

المبادرات الاستراتيجية

 الخدمات الرئيسية
والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

أبرز التحديات المشتركة التي 
تواجه الدول الأعضاء فــي 
مسارها نحــو تحقيـق هــذا 
الهـدف

تحليل المعنيين

مؤشرات الأداء الرئيسة

8منهجية إدارة التغيير 
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4.4  الهــدف الاستراتيجــي الرابــع: المشــاركة 
فــي التنميــة الثقافيــة الشــاملة وتشــجيع 
التنــوع الثقافــي وحــوار الحضــارات وحمايــة 
المحليــة  الخصوصيــات  واحترام  التراث 

والهويــات

أوًلاً : مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره

الإيسيســكو  رؤيــة  ضمــن  أساســية  ركيزة  الهــدف  هــذا  يمثّّــل 
)2026–2029( فــي جعــل الثقافــة مكوّّنــاًً محوريــاًً فــي التنميــة 
المســتدامة، ومجــالًاً ديناميــاًً يرسّّــخ الهُُويــة ويعــزّّز الإبــداع، ويتيــح 
للــدول الأعضــاء توســيع حضورهــا الثقافــي والمعرفــي علــى 
المســتويين الإقليمــي والدولــي، كمــا أنــه يكتســي أهميــةًً بالغــة 
فــي ســياق التحــولات المتســارعة التــي تشــهدها المنظومــات 
الثقافيــة مــن حيــث الرقمنــة، وتــغريّر أنمــاط الإنتــاج والاســتهلاك 
إلــى سياســاتٍٍ ثقافيــة قــادرة علــى  الحاجــة  الثقافــي، وازديــاد 
ــز المشــاركة  ــة، وتعزي ــة التراث، وتمــكين الصناعــات الإبداعي حماي

ــة. ــة العادل الثقافي

الثقافــة  إلــى مقاربــةٍ شــمولية تجعــل  الهــدف  ويســتند هــذا 
ــز  ــدرات وتعزي ــاء الق ــالًًا لبن ــة ومج كًا للتنمي ــرِّ ــزًا ومح ــراً محفّ عن
المؤسّســية  البيئــة  دعــم  خــال  مــن  الاجتماعــي،  التماســك 
وترســيخ  الإبــداع،  فــي  الاســتثمار  وتحفــز  الثقافــي،  للقطــاع 
عــر  ذلــك  ويتجسّــد  والحــوار.  الانفتــاح  قيــم  وإشــاعة  الهُويــة، 
خمســة محــاور مترابطــة تشــكّل الإطــار المفاهيمــي للعمــل 

الثقافــي.

• توظيــف الثقافــة مــن أجــل التنميــة الشــاملة 	 � ��الأول، 
الثقافــة فــي السياســات  يركّــز علــى دمــج  والمســتدامة: 
الثقافيــة  الصناعــات  دور  وتعزيــز  الوطنيــة،  التنمويــة 
وفــرص  الاقتصــادي  للنمــو  رافعــة  بوصفهــا  والإبداعيــة 

الحيــاة. جــودة  وتحســن  العمــل 

• الثقافــة 	 فــي  والحــق  الثقافــي  التنــوع  دعــم  � ��الثانــي، 
والتربيــة الثقافيــة والفنيــة والتعبــر الإبداعــي: يعنــى 
الإبــداع،  وتمكــن  الثقافــة،  إلــى  العــادل  الولــوج  بتوســيع 
التعليميــة  المنظومــات  داخــل  الفنيــة  التربيــة  وترســيخ 

المجتمعــي. والمجــال 

• � ��الثالــث، تحفــز الاســتثمار فــي حمايــة وصــون الــراث 	
وتثمينــه  الــراث  بصــون  يُعنــى  واللامــادي:  المــادي 
ــز نقــل المعــارف  ــاً، وإدارة المخاطــر، وتعزي ــاً وثقافي اقتصادي
ــة المســتدامة والســياحة  ــراث بالتنمي ــط ال ــال، ورب ــن الأجي ب

الثقافيــة.

• بــن 	 ونشرهــا  العربيــة  اللغــة  تعليــم  دعــم   ���الرابــع، 
ــه  ــرى: تســعى الإيسيســكو مــن خلال ــات أخ ــن بلغ الناطق
إلــى الارتقــاء بمكانــة اللغــة العربيــة وبأدوارهــا فــي تعزيــز 
الانتمــاء المنفتــح وتنميــة الثقافــة والمعرفــة ونــر ثقافــة 
الثقافــات  أبنــاء  بــن  والحــوار  التعايــش  وقيــم  التســامح 
ــيع  ــات، وتوس ــر الكفاي ــج وأط ــث المناه ــر تحدي ــة، ع المتنوع

المتخصصــة. المؤسســات  وتطويــر  الشــبكات 

• الحــوار 	 ودعــم  وترســيخها  الهويــة  تعزيــز   ���الخامــس، 
الإســامية  الحضــارة  إســهامات  بإبــراز  يُعنــى  الحضــاري: 
ــز الدبلوماســية الحضاريــة ومواجهــة الصــور النمطيــة  وتعزي

وحواريــة. معرفيــة  مقاربــات  عــر 

ويُقــدّم هــذا البنــاء إطــاراً متكامــاً يجعــل الثقافــة قــوة للتنميــة 
والإبــداع والهويــة فــي آنٍ واحــد، ويربــط بــن السياســات الثقافيــة 
والاســتثمار فــي المعرفــة والــراث والإبــداع، بمــا يضمــن أثــراً 

ــراءه الحضــاري. ــم الإســامي وث مســتداماً يعكــس تفــرّد العال

ثانياً: التحديات المشتركة التي تواجه الدول الأعضاء في 
مسارها نحو تحقيق هذا الهدف

رغــم الــروة الحضاريــة والتنــوع الثقافي في دول العالم الإســامي، 
لا تــزال العديــد مــن التحديــات البنيويــة تحــول دون تحويــل الثقافــة 
إلــى رافعــة أساســية للتنميــة الشــاملة. ويــرز فــي مقدمتها ضعف 
دمــج الثقافــة فــي السياســات التنمويــة الوطنيــة، ومــا يرتبــط بــه 
مــن محدوديــة التمويــل وغيــاب آليــات دقيقــة لقيــاس أثــر الثقافــة 
علــى الاقتصــاد وجــودة الحيــاة، الأمــر الــذي ينعكــس علــى تراجــع 
مســاهمة الثقافــة فــي النمــو وفــرص العمــل. كما تشــهد العديد 
مــن الــدول قصــوراً فــي البنيــة التحتيــة والمؤسســات الثقافيــة، 
مــن  الفنيــة،  والمراكــز  والمتاحــف  والمســارح  المكتبــات  مثــل 
حيــث التجهــزات الحديثــة، والحوكمــة، والكفــاءات المتخصصــة، 
إلــى جانــب الفجــوة الرقميــة التــي تحــدّ مــن الوصــول العــادل إلــى 
المحتــوى الثقافــي وتعمّــق اللامســاواة بــن المناطــق والفئــات.

وفــي مجــال التراث، تواجــه الــدول الأعضــاء تحديــات كبرى تتعلــق 
واللامــادي  المــادي  التراث  حمايــة  فــي  الاســتثمار  بـــضعف 
وتزايــد  والحوكميــة،  التشريعيــة  الأدوات  وغيــاب  وصونــه، 
المخاطــر المرتبطــة بالنزاعــات والكــوارث الطبيعيــة وتــغريّر المنــاخ، 
وهــو مــا يعــرّّض التراث لخطــر الاندثــار أو الإهمــال فــي غيــاب 
القطاعــات  تعانــي  كمــا  اللازمــة.  والبشريــة  التقنيــة  القــدرات 
ــاب  ــة وغي ــة والإبداعي ــة مــن ضعــف الصناعــات الثقافي الإبداعي
الأطــر القانونيــة والتمويليــة المحفّّــزة، إلــى جانــب ضعــف الربــط 
ضروريــة  آليــات  وغيــاب  الأعمــال  وريــادة  الفنــي  التعليــم  بين 

للتســويق والتوزيــع داخــل الأســواق المحليــة والدوليــة.
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وعلــى الصعيــد اللغــوي، يشــكّّل تراجــع تعليــم اللغــة العربيــة 
ــرز  ــن اللغــوي أحــد أب وضعــف تحديــث المناهــج وأســاليب التكوي
ّـر فــي قــدرة اللغــة  التحديــات التــي تمــس الهُُويــة الثقافيــة وتؤث�
والتقريــب  الســلبية  النمطيــة  الصــور  تصحيــح  علــى  العربيــة 
الثقافــات المتنوعــة، فــي ظــل صعوبــات تواجههــا  أبنــاء  بين 
التنســيق  فــي  بغيرهــا  للناطــقين  العربيــة  تعليــم  مؤسســات 
وتوظيــف التقنيــات الحديثــة. وفــي المجــال التربــوي الثقافــي، 
النظــم  فــي  والفنيــة  الثقافيــة  التربيــة  ضعــف  مشــكلة  تبرز 
التعليميــة، وغيابهــا عــن المناهــج، وهــو مــا يحــدّّ مــن تنميــة 
الذائقــة الجماليــة والقــدرة الإبداعيــة لــدى الأجيــال الصاعــدة.

أمــا علــى المســتوى المجتمعــي والحضــاري، فتمثــل الصــور 
جوهريــاًً  تحديــاًً  العالمــي  الإعلام  فــي  الإسلام  عــن  النمطيــة 
لتصحيــح  وحواريــة  دبلوماســية  مبــادراتٍٍ  تطويــر  يســتدعي 
السريعــة،  القيميــة  التحــولات  تؤثــر  كمــا  الســائدة،  السرديــات 
الأدوار  وضعــف  التقليــدي،  الثقافــي  الإنتــاج  أنمــاط  وتراجــع 
الأسريــة والتضامــن المجتمعــي علــى اســتقرار الأنمــاط الثقافيــة 
وعلــى إمكانيــة تعزيــز التماســك الاجتماعــي. وتــزداد التحديــات 
الثقافيــة  المؤسســات  بين  التنســيق  ضعــف  بســبب  تعقيــداًً 

والــوزارات والقطــاع الخــاص والمجتمــع المدنــي، وغيــاب شراكات 
قويــة ومســتدامة، وفجــوات التمويــل طويلــة الأمــد، وهــو مــا 

يــؤدي إلــى تشــتت الجهــود وتكــرار المشــاريع وضعــف أثرهــا.

ــة شــاملة تربــط  ــات عــن الحاجــة إلــى مقارب وتكشــف هــذه التحدي
الثقافــة بالاقتصــاد والإبــداع والهُوية، وتعزّز الاســتثمار في التراث، 
وتوسّــع الوصــول إلــى الثقافــة، وتدعــم الحــوار الحضــاري، بمــا 
ــاء منظومــة ثقافيــة متماســكة  ــدول الأعضــاء مــن بن ــن ال يمكّ

ــى الاســتجابة للتحــولات المتســارعة. ومســتدامة وقــادرة عل

ثالًاًث: مواءمة محاور الهدف مع أهداف التنمية 
المستدامة

يُُترجــم هــذا الهــدف رؤيــة الإيسيســكو فــي الثقافــة بوصفهــا 
الهويــة  لتعزيــز  الشــاملة والمســتدامة، وأداةًً  للتنميــة  محــركاًً 
والتنــوع والإبــداع، ويتقاطــع مــع عــدد مــن أهــداف التنميــة 
المســتدامة التــي تدعــم النمــو الاقتصــادي الشــامل، والحمايــة 
والتنــوع  والتفاهــم  الــسلام  وتعزيــز  الفئــات،  وتمــكين  البيئيــة، 
الثقافــي، ويجسّّــد الجــدول التالــي مســارات التقاطــع بين محــاور 

الهــدف الرابــع وأهــداف التنميــة المســتدامة ذات الصلــة:

مجالات الأثر المتوقعةأهداف التنمية المستدامة ذات الصلةمحاور الهدف الاستراتيجي الرابع

توظيف الثقافة من أجل التنمية الشاملة 
والمستدامة

SDG 8: العمل اللائق والنمو الاقتصادي
SDG 9: الصناعة والابتكار والبنية التحتية

SDG 11: مدن ومجتمعات محلية مستدامة
SDG 17: الشراكات من أجل الأهداف

تعزيز الاقتصاد الإبداعي وتوليد فرص العمل، 
ودمج الثقافة في السياسات التنموية، 
وتوسيع الشراكات في مجال الصناعات 

الثقافية.

دعم التنوع الثقافي والحق في الثقافة ودعم 
التربية الثقافية والفنية والتعبير الإبداعي

SDG 4: التعليم الجيد
SDG 5: المساواة بين الجنسين

SDG 10: الحد من أوجه عدم المساواة
SDG 16: السلام والعدل والمؤسسات القوية

ضمان الحق في الوصول إلى الثقافة 
والتعليم الفني، وتمكين المرأة والشباب، 

وترسيخ قيم المواطنة والتفاهم والسلام 
المجتمعي.

تحفيز الاستثمار في حماية التراث المادي 
واللامادي

SDG 11.4: حماية التراث الثقافي والطبيعي 
العالمي

SDG 8.9: تعزيز السياحة المستدامة
SDG 13: العمل المناخي

صون التراث بصفته رافعة للهُُوية والتنمية 
الاقتصادية، وتشجيع الاستثمار في السياحة 

الثقافية المستدامة، وحماية الموروث من آثار 
التغير المناخي.

دعم تعليم اللغة العربية ونشرها لغير 
الناطقين بها

SDG 4.7: اكتساب المعارف والمهارات اللازمة 
للتنمية المستدامة والتفاهم الثقافي

ترسيخ اللغة العربية باعتبارها أداةًً للتواصل 
الثقافي والمعرفي، وتعزيز مكانتها في 

التعليم والبحث والحوار الحضاري العالمي.

SDG 16: السلام والعدل والمؤسسات القويةتعزيز وترسيخ الهوية، ودعم الحوار الحضاري
SDG 17: الشراكات من أجل الأهداف

نشر قيم التسامح والتفاهم بين الثقافات، 
وتعزيز الدبلوماسية الثقافية، وإبراز الإسهام 

الحضاري للعالم الإسلامي في التنمية 
الإنسانية.
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رابعًاً: الخدمات الرئيســية والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

إلــى  للإيسيســكو  الثقافيــة  الرؤيــة  المنظومــة  هــذه  تُُحــوِِّل 
إطــار تنفيــذي يجمــع بين التراث، والصناعــات الثقافيــة، واللغــة 
ــح  ــة، بمــا يُُتي ــوع الثقافــي، والدبلوماســية الحضاري ــة، والتن العربي
للــدول الأعضــاء بنــاء بيئــةٍٍ ثقافيــة متوازنــة ومســتدامة، كمــا 

ــهو موــضح ــفي المــحاور التالــية:

•  ���الأول: يُعنى هذا المحور بجعل الثقافة جزءاً من السياسات 	
الاقتصاديــة والاجتماعيــة للــدول الأعضــاء عــر دعــم تطويــر 
السياســات الثقافيــة المســتندة إلــى الأدلــة، وبنــاء قــدرات 
المؤسســات المعنيــة بــإدارة الصناعــات الإبداعيــة، وتشــمل 
خدماتــه تطويــر مــؤشرات الاقتصــاد الثقافــي، وتمكــن رواد 
الأعمــال الثقافيــن، وتحفــز الــراكات بــن القطاعــن العــام 

والخــاص، وتعزيــز أدوات قيــاس الأداء الثقافــي. 

•  ���الثانــي: يركّــز هــذا المحــور علــى تعزيــز الوصــول العــادل إلــى 	
الثقافــة، عــر دعــم الإبــداع الأدبــي والفنــي متعــدّد اللغــات، 
ــر  ــراث المخطــوط، وتطوي ــة ال وإشــاعة ثقافــة الخــط وحماي
وغــر  النظامــي  التعليــم  فــي  والفنيــة  الثقافيــة  التربيــة 
الجوائــز  الثقافيــة، وإطــاق  المشــاريع  النظامــي، وتمويــل 

الداعمــة للإبــداع والتنــوع.

•  ���الثالــث: يســعى هــذا المحــور إلــى تعزيــز أنظمــة إدارة الــراث، 	
وإبــراز قيمتــه الحضاريــة والمعرفيــة، ومواجهــة التحديــات 
خدمــاتٍ  عــر  والأزمــات،  والمُنــاخ  بالمخاطــر  المتعلقــة 
ــم،  ــة، والحفــظ والترمي تشــمل الإدارة المتخصّصــة، والرقمن

والتعــاون الدولــي، والتخطيــط الســياحي المســتدام.

• لِمُدرِّســي 	 المهنيــة  الكفايــات  تطويــر  يشــمل   ���الرابــع: 
تأهيــلٍ  للناطقــن بغيرهــا عــر منظومــات  العربيــة  اللغــة 
متخصصــة، وبنــاء القــدرات اللغويــة والتواصليــة للمتعلمين 
مــن خــال برامــج الانغمــاس اللغــوي والمنصــات الرقميــة، 
وتعزيــز الإنتــاج العلمــي فــي مجــالات اللغــة العربيــة وآدابهــا 
عــر المجــات والسلاســل البحثيــة، وإبــراز أدوار اللغــة العربيــة 
فــي تعزيــز التفاهــم والحــوار الثقافــي والحضــاري عــر تنظيــم 
ــج الثقافــي  ــى التروي الملتقيــات العلميــة الدوليــة، إضافــة إل
والمبــادرات  الدوليــة،  المحافــل  خــال  مــن  العربيــة  للغــة 

التنافســية، ودعــم المحتــوى الرقمــي العربــي.

•  ��الخامــس: ترســيخ الحضــور الثقافــي للإيسيســكو، وتنميــة 	
الدبلوماســية الحضاريــة، وتأصيــل شــبكة العواصــم الثقافيــة، 
ــاج  ــة، وإنت ــراكات الدولي ــاء ال ــوار، وبن ــات الح ــم ملتقي وتنظي

ــم الإســامي. ــرز الإســهام الحضــاري للعال محتــوى ي

وفــي تكامــلٍٍ مــع هــذه المحــاور، تتناغــم منظومــة الخدمــات 
ــى يبرز  مــع وظائــف الإيسيســكو الخمــس، ففــي الوظيفــة الأول

دور المنظمــة باعتبارهــا منظومــة لبنــاء القــدرات عبر تدريــب 
والإبــداع  واللغــة  التراث  مجــالات  فــي  والعامــلين  المهنــيين 
والدبلوماســية الثقافيــة، وفــي الوظيفــة الثانيــة تنهــض بــدور 
للتعــاون والسياســات مــن خلال تطويــر أطــر مشتركــة  محفّّــزٍٍ 
كمــا  الأعضــاء،  الــدول  بين  الثقافيــة  السياســات  ومواءمــة 
والمــؤشرات  المعــايير  وضــع  عبر  المقاييــس  وظيفــة  تــؤدي 
وهــي  اللغــوي،  والتعليــم  والتراث  الثقافــي  الاقتصــاد  فــي 
تعمــل كذلــك بصفتهــا مركــزًًا لـــتبادل المعلومــات مــن خلال 
فــي  وتقــوم  الإقليميــة.  والتراثيــة  الثقافيــة  البيانــات  قواعــد 
إطــار وظيفتهــا الخامســة بــدور مخــتبر الأفــكار عبر إنتــاج تحلــيلات 
وتســتشرف  السياســات  جــودة  تعــزّّز  ثقافيــة  واســتشرافات 
مســتقبل الثقافــة، والفنــون والآداب والتراث واللغــة العربيــة 
فــي العالــم الإسلامــي وعلــى الصعيــد الدولــي، ويجعــل هــذا 
التكامــل الوظيفــي مــن العنــاصر الحضاريــة أداة ممكنــة للتنميــة 

الهُُويــة والتكامــل. وبنــاء 

خامسًاً: المبادرات الاسراتيجية

مــن  الهــدف  هــذا  تحقيــق  إلــى  الخدمــات  منظومــة  تســعى 
خلال مجموعــةٍٍ مــن المبــادرات الاستراتيجيــة التــي تُُترجــم الرؤيــة 
ــر، تغطــي المســتويات  العامّّــة إلــى أنشــطة عمليــة واســعة الأث
الوطنيــة والإقليميــة والدوليــة، وتســعى إلــى بنــاء ِبِنيــة ثقافيــة 
ومســتدامة  مبدعــة،  مرنــة،  ولغويــة  وتراثيــة  وأدبيــة  وفنيــة 
التنفيــذ  أذرع  المبــادرات  الــدول الأعضــاء، وتشــكل هــذه  فــي 
الرئيســة لــكل محــور مــن محــاور الهــدف الرابــع، إذ تجمــع بين 
اللغويــة،  والتنميــة  التراث،  والفنّّيــة، وصــون  الثقافيــة  الريــادة 
والدبلوماســية الحضاريــة، وذلــك مــن خلال الأنشــطة والمبادرات 

ــة: التالي

• الدراسات والبحوث في السياسات الثقافية	

إطــارًًا  بوصفهــا  الثقافيــة  السياســات  منظومــة  تعزيــز 
والدراســات  البحــوث  متابعــة  عبر  الرشــيد،  الثقافــي  للحكــم 
ــى  ــيين، بمــا يُُفضــي إل المتخصصــة والتعــاون مــع خبراء دول
تطويــر السياســات الثقافيــة فــي الــدول الأعضــاء، ويُُقــاس 
السياســاتية. الأطــر  وجــودة  التوصيــات  اعتمــاد  بمــؤشرات 

• توحيد المؤشرات الثقافية في العالم الإسلامي	

مواءمــة القيــاس الثقافــي بوصفــه أداة للتخطيــط والتكامل، 
عبر اعتمــاد أطــر مرجعيــة ومــؤشرات ثقافيــة موحّّــدة بين 
ــة والاتســاق  ــز المقارن ــى تعزي ــدول الأعضــاء، بمــا يُُفضــي إل ال
الاعتمــاد  بمــؤشرات  ويُُقــاس  الثقافيــة،  السياســات  فــي 

المــشترك. والاســتخدام 

• بناء القدرات في السياسات والإدارة الثقافية	
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للاســتدامة  ركيزة  بوصفهــا  الثقافيــة  الكفــاءات  تمــكين 
المؤسســية، عبر برامــج تدريبيــة وتأهيليــة للشــباب فــي الإدارة 
والسياســات الثقافيــة، بمــا يُُفضــي إلــى رفــع جــودة الحوكمــة 
الثقافيــة، ويُُقــاس بمــؤشرات اكتســاب المهــارات والتوظيــف.

• دعم صناعة الكتاب والآداب والنشر	

ــة للمعرفــة  ــنشر بوصفهــا حامل ــاب وال ــاء منظومــة الكت إحي
الأعمــال  ونشر  والناشريــن  المؤلــفين  دعــم  عبر  والهويــة، 
توســيع  إلــى  يُُفضــي  بمــا  استراتيجيــة،  بشراكات  المــميزة 
ويُُقــاس  الثقافــي،  الإنتــاج  وتعزيــز  للمعرفــة  الوصــول 

والانتشــار. الــنشر  بمــؤشرات 

• الاقتصاد الثقافي والصناعات الإبداعية	

تحــفيز الاقتصــاد الثقافــي بوصفــه رافعــة للتنميــة والابتــكار، 
عبر دعم رواد الأعمال الشــباب وتشــجيع المبادرات الإبداعية، 
بمــا يُُفضــي إلــى اســتدامة المشــاريع الثقافيــة وخلــق فــرص 

عمــل، ويُُقــاس بمــؤشرات ريــادة الأعمــال والاســتمرارية.

• برنامج العواصم الثقافية في العالم الإسلامي	

إحيــاء المــدن الثقافيــة بوصفهــا فضــاءات للذاكــرة والتجديــد، 
عبر تنظيــم التظاهــرات الثقافيــة والفنيــة وربــط تاريــخ المــدن 
الإشــعاع  تعزيــز  إلــى  يُُفضــي  بمــا  ومســتقبلها،  بحاضرهــا 
ــة، ويُُقــاس بمــؤشرات المشــاركة  ــة المحلي الحضــاري والتنمي

ــحضري. ــر ال والأث

• العواصم الثقافية: أوروبا – العالم الإسلامي	

توســيع مفهــوم الثقافــة الإسلاميــة بوصفــه مجــاالًا إنســانيًًا 
خــارج  الإسلاميــة  الشــعوب والأقليــات  إدمــاج  جامعًًــا، عبر 
الــدول الأعضــاء، بمــا يُُفضــي إلــى تعزيــز التعدديــة والحضــور 
الثقافــي العالمــي، ويُُقــاس بمــؤشرات التمثيــل والتفاعــل 

الدولــي.

• لندوات الثقافية	

إثــراء النقــاش الثقافــي بوصفــه أداة وعــي وسياســات، عبر 
تنظيــم نــدوات حــول القضايــا الثقافيــة الملحّّــة والحقــوق 
وتوجيــه  الفهــم  تعميــق  إلــى  يُُفضــي  بمــا  الثقافيــة، 

والتوصيــات. المشــاركة  بمــؤشرات  ويُُقــاس  السياســات، 

• المؤتمرات الوزارية والمجالس التنفيذية للثقافة	

تعزيــز التنســيق الثقافــي رفيــع المســتوى بوصفــه آليــة لصنع 
القــرار المــشترك، عبر تنظيــم المؤتمــرات الوزاريــة والمجالــس 
التنفيذيــة، بمــا يُُفضــي إلــى توحيــد الــرؤى وتنســيق السياســات 

الثقافيــة، ويُُقــاس بمــؤشرات القــرارات والالتزامــات.

•  مفكرون عالميون في ضيافة الإيسيسكو	

ناعمــة  قــوة  بوصفــه  العالمــي  الفكــري  الحــوار  إشــاعة 

بمــا  أثــر،  ذوي  عالمــيين  مفكريــن  اســتضافة  عبر  حضاريــة، 
الأفــكار،  وتبــادل  الإيسيســكو  إشــعاع  تعزيــز  إلــى  يُُفضــي 

الفكــري. والتــأثير  الحضــور  بمــؤشرات  ويُُقــاس 

• المنتــدى الدولــي: الثقافــة مــن أجــل إعــادة التفكــر فــي 	
العالــم

ــة  ــا منص ــدود بوصفه ــرة للح ــة العاب ــة الثقافي ــاج المعرف إنت
لإعــادة التفــكير العالمــي، عبر شــبكة نشر متعــددة اللغــات 
ّـاب، بمــا يُُفضــي إلــى تعميــم الــرؤى الثقافيــة  للمفكريــن والكت�

ــنشر والانتشــار. ــرة، ويُُقــاس بمــؤشرات ال المؤث

•  المنتــدى الدولــي للمجتمــع المدنــي مــن أجــل الثقافــة 	
والتنميــة

ـًا،  تمــكين المجتمــع المدنــي ثقافيًًــا بوصفــه شريــكًًا تنموي�
عبر إنشــاء شــبكة جمعيــات ثقافيــة، بمــا يُُفضــي إلــى تضافــر 
بمــؤشرات  ويُُقــاس  الثقافيــة،  التنميــة  وتعزيــز  الجهــود 

المشتركــة. والمبــادرات  التعــاون 

مركز الشعر والأدب

•  مسابقة مدن القصائد	

الهويــة  عــن  تعــبيًرًا  بوصفهــا  الحضريــة  الذاكــرة  إحيــاء 
والانتمــاء، عبر مســابقة شــعرية ســنوية تبرز جمــال المــدن 
وتراثهــا، بمــا يُُفضــي إلــى تعزيــز الإبــداع والانتمــاء الثقافــي، 

الإبداعــي. والإنتــاج  المشــاركة  بمــؤشرات  ويُُقــاس 

• التظاهرات الشعرية والأدبية	

الثقافــي،  للحــوار  فضــاءًً  بوصفــه  الأدبــي  الإبــداع  رعايــة 
عبر لقــاءات ومهرجانــات شــعرية وأدبيــة، بمــا يُُفضــي إلــى 
تبــادل الــخبرات وترســيخ الثقافــة الأدبيــة، ويُُقــاس بمــؤشرات 

الأدبــي. والإنتــاج  التفاعــل 
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• ندوات الرواية والقصة والمسرح والشعر	

ترســيخ ثقافــة القــراءة والكتابة بوصفها ممارســة مجتمعية، 
عبر الاحتفــاء بالأجنــاس الأدبيــة وتنظيــم نــدوات متخصصــة، 
بمــا يُُفضــي إلــى توســيع قاعــدة القــراء والمبــدعين، ويُُقــاس 

بمــؤشرات المشــاركة الثقافيــة.

• -4	 مجلة الإيسيسكو الثقافية الفصلية	

ًـا، عبر  تعزيــز الــنشر الثقافــي المؤسســي بوصفــه مرجعًًــا فكري�
ّـاب، بمــا يُُفضــي  مجلــة فصليــة شــاملة يســاهم فيهــا كبــار الكت�
إلــى إنتــاج معرفــة ثقافيــة مســتدامة، ويُُقــاس بمــؤشرات 

التوزيــع والاستشــهاد.

مركز الخط والمخطوط

• تأصيل فن الخط العربي وتطوير آلياته الإبداعية	

ًـا، عبر معــارض  ًـا حي� ًـا حضاري� تأصيــل الخــط العربــي بوصفــه فن�
دائمــة ومتنقِِّلــة، ومســابقات دوريــة، وملتقيــات دوليــة، بمــا 
الإبداعيــة،  الممارســة  وتعزيــز  المهــارات  نقــل  إلــى  يُُفضــي 

ــي. ــن الفن ــاركة والتكوي ــؤشرات المش ــاس بم ويُُق

• بناء البرامج الأكاديمية في علوم الخط والمخطوط	

تأصيــل البحــث الأكاديمــي الرصيــد فــي الخــط والمخطــوط 
ّـة، عبر معاجــم تاريخيــة مصــوََّرة،  بوصفــه معرفــة تاريخيــة حي�
متخصِِّصــة،  دراســات  وسلســلة  محكََّمــة،  علميََّــة  ودوريــة 
ــر  َـة، بمــا يُُفضــي إلــى تطوي وكــراسٍٍ بحثيــة، ومؤتمــرات علمي�
والــنشر  البحــث  بمــؤشرات  ويُُقــاس  الأكاديميــة،  الدراســات 

العلمــي.

• النصــوص 	 وتحقيــق  والمخطــوط  الخــط  بحــوث  نــر 
طــة لمخطو ا

صــون التراث المعرفــي المكتــوب بوصفــه ذاكــرة معرفيََّــة 
نفائــس  وتحقيــق  المحكّّــم  الــنشر  عبر  حضاريــة،  وفنيــة 
النصــوص المخطوطــة، بمــا يُُفضــي إلــى إتاحــة المعرفــة 
بمــؤشرات الإصــدارات والاســتخدام. للأجيــال، ويُُقــاس  التراثيــة 

• المخطوطــات 	 مكتبــات  فــي  العاملــن  قــدرات  بنــاء 
وفنونــه الخــط  ومتاحــف 

للحفــظ  ضمانــة  بوصفهــا  التراثيــة  الكفــاءات  تمــكين 
والاســتدامة، عبر سلســلة مــن البرامــج التدريبيــة المتخصصــة 
وربطهــا بالتقنيــات الحديثــة، بمــا يُُفضــي إلــى تحــسين إدارة 
التدريــب  بمــؤشرات  ويُُقــاس  والمخطــوط،  الخطــي  التراث 

المؤسســي. والأداء 

• دعــم المؤسســات المعنيــة بالمخطوطــات والتعــاون 	
فــي حفــظ رصيدهــا المخطــوط

عبر  حضاريــة،  ثــروة  بوصفــه  المخطوطــات  رصيــد  حفــظ 
يُُفضــي  بمــا  الحفــظ،  بيئــات  وتحــسين  والرقمنــة  الترميــم 
إلــى حمايــة التراث مــن الاندثــار، ويُُقــاس بمــؤشرات الصــون 

والرقمنــة.

• إدماج الثقافة الرقمية في الخط والمخطوط	

توظيــف الثقافــة الرقميــة فــي حقلــي الخــط والمخطــوط 
بوصفهــا تلاقحًًــا بين التراث والتقنيــة، عبر منصــات رقميــة 
لرصــد  عالميــة  وبوابــات  حاســوبية،  وخطــوط  تعليميــة، 
المخطوطــات الإسلاميــة، بمــا يُُفضــي إلــى توســيع الوصــول 
الرقمــي. الاســتخدام  بمــؤشرات  ويُُقــاس  والتعلّّــم والإحصــاء، 

• الإسهام الثقافي والتكريم العام	

ترســيخ ثقافــة الاعتراف بالإبــداع بوصفهــا حافــزًًا للاســتمرارية، 
عبر جوائــز وبرامــج تكريــم للفنــانين والعلمــاء، بمــا يُُفضــي إلــى 
المشــاركة  بمــؤشرات  ويُُقــاس  التراث،  بقيمــة  الوعــي  رفــع 

والتــأثير الثقافــي.

مركز التراث الإسلامي

• الإدارة المستدامة للتراث الثقافي	

فــي  الإدارة  أنظمــة  فعاليــة  وتعزيــز  التراث  إدارة  تحــسين 
جميــع أنحــاء العالــم الإسلامــي مــن خلال تحديــد التهديــدات 
وضــع  ودعــم  المؤسســية،  الاســتجابات  وتعزيــز  الرئيســية، 
خطــة إدارة شــاملة، ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز الحفــاظ علــى 
مواقــع التراث، وتقويــة قدرتهــا علــى الصمــود فــي مواجهــة 
المخاطــر الــكبرى، وضمــان أن تكــون هــذه المواقــع محــركات 
بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس  المســتدامة،  للتنميــة  رئيســية 

الإدارة.  فعاليــة 

• الابتكار والحلول الرقمية في إدارة التراث	

الاســتفادة مــن الاســتخدام العملــي للتكنولوجيــات الرقميــة 
لدعــم الحفــاظ علــى التراث، بمــا فــي ذلــك نظــم المعلومــات 
الجغرافيــة )GIS(، والخرائــط الرقميــة، وأدوات التســجيل ثلاثــي 
الأبعــاد والاستشــعار عــن بعــد، ممــا يــؤدي إلــى تحــسين آليات 
جمــع البيانــات والرصــد واتخــاذ القــرار، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

الاســتخدام الرقمــي والجاهزيــة

• دمج التراث في السياسات الوطنية وأطر التنمية	

وضــع التراث كمحــرك للتنميــة المســتدامة مــن خلال دمجــه 
ــؤدي  ــا ي ــحضري، مم ــط ال ــة والتخطي ــات الوطني ــي السياس ف
إلــى تنميــة متوازنــة تحمــي الأصــول الثقافيــة، ويقــاس ذلــك 

بمــؤشرات دمــج السياســات.

• الدوليــة 	 الملتقيــات  فــي  الإيسيســكو  تعزيــز مشــاركة 
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السياســاتية والحــوارات  للــراث 

تعزيــز مشــاركة الإيسيســكو فــي المنصــات الدوليــة لــلتراث 
أولويــات  أفضــل  بشــكل  لتعكــس  السياســاتية  والحــوارات 
العالــم الإسلامــي، ممــا يــؤدي إلــى تــأثير أكبر فــي السياســات 
ــل  ــك بمــؤشرات التمثي ــز الشراكات، ويقــاس ذل ــة وتعزي الدولي

والشراكات.

• تطوير قوائم الإيسيسكو للتراث في العالم الإسلامي	

العالمــي  الصعيــد  علــى  الإسلامــي  التراث  تمثيــل  توســيع 
كدليــل علــى تنوعــه وشــموليته، مــن خلال تحــسين التوثيــق 
والتقييــم والتعــاون الدولــي، ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز الاعتراف 

ــوع. ــك بمــؤشرات التســجيل والتن ــه، ويقــاس ذل العالمــي ب

• دعم دور لجنة التراث في العالم الإسلامي	

تمــكين  خلال  مــن  مؤسســية  كآليــة  التراث  حوكمــة  تعزيــز 
لجنــة التراث فــي العالــم الإسلامــي وتوجيــه السياســات، ممــا 
ــة التراث ذي القيمــة العالميــة الاســتثنائية،  يــؤدي إلــى حماي
ويقــاس ذلــك مــن خلال الاجتماعــات الدوريــة للجنــة، وتنفيــذ 

ــم. ــؤشرات التقيي ــا، وم توصياته

• التــي 	 الرقميــة  المبــادرات  خــال  مــن  للــراث  الترويــج 
الشــباب يقودهــا 

تمــكين الشــباب فــي مجــال الحفــاظ علــى التراث مــن خلال 
الرقميــة وريــادة  اســتخدام الأدوات  تطويــر مهاراتهــم فــي 
الأعمــال ووســائل التواصــل الاجتماعــي، ممــا يــؤدي إلــى 
مشــاركة أكثر شــمولًاً وروابــط أقــوى بين التراث والمجتمعــات 

المحليــة، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات المشــاركة والابتــكار.

• العالــم 	 فــي  الــراث  تواجــه  التــي  للتحديــات  التصــدي 
الإســامي

تعزيــز قــدرة التراث علــى الصمــود فــي مواجهــة المخاطــر 
صياغــة  خلال  مــن  وذلــك  ثقافيــة،  أولويــة  باعتبارهــا 
استراتيجيــات إدارة المخاطــر والتعــاون الإقليمــي، ممــا يــؤدي 
والتــي  الصمــود،  علــى  التراثيــة  الأصــول  قــدرة  تعزيــز  إلــى 

والحمايــة.  الاســتجابة  بمــؤشرات  تُُقــاس 

• تعزيز قدرة التراث على التكيف مع تغير المناخ	

باعتبارهــا  المنــاخ  تــغير  مواجهــة  فــي  التراث  مرونــة  بنــاء 
التكيــف  استراتيجيــات  خلال  مــن  جماعيــة،  مســؤولية 
ــة، ممــا  ــادل المعــارف التقليدي ــى تب والتخفيــف، بالإضافــة إل
يــؤدي إلــى حمايــة طويلــة الأمــد، تقــاس بمــؤشرات التكيــف 

والمرونــة.

• البحث والابتكار في مجال الحفاظ على التراث	

علــى  الحفــاظ  مجــال  فــي  التطبيقيــة  المعرفــة  تطويــر 
ــات الناشــئة، مــن خلال البحــوث المبتكــرة  التراث كحــل للتحدي
والتعــاون المهنــي، ممــا يــؤدي إلــى زيــادة كفــاءة الحفــظ، 

والتطبيقــات. الابتــكارات  بمــؤشرات  ذلــك  ويقــاس 

• تمكين المتاحف لتصبح مراكز للتعليم والحوار	

والتبــادل  للتعليــم  كمســاحات  المتاحــف  تموضــع  إعــادة 
الثقافــي مــن خلال تعزيــز القــدرات المؤسســية والمهنيــة، 
وتحــسين العــرض المتحفــي، ودمــج التكنولوجيــات الجديــدة. 
ممــا يــؤدي إلــى تعزيــز مرونــة المتاحــف واســتدامتها، وجــذب 
جمهــور أوســع، لا ســيما الشــباب، ويقــاس ذلــك بمــؤشرات 

المؤسســي. الأداء 

  )مبادرات مركز اللغة العربية للناطقين بغيرها

• التعليمــي 	 الإتقــان  لكفايــات  الشــبكية  المنظومــة 
ة( )مشــكا

التعليمــي  الإتقــان  لكفايــات  )مشــكاة(  منظومــة  ترســيخ 
العربيــة  تعليــم  جــودة  لضمــان  مرجعيًًــا  إطــارًًا  بوصفهــا 
المتخصصــة،  المؤسســات  تشــبيك  عبر  بغيرهــا  للناطــقين 
وتأهيــل قيــادات تربويــة وطنيــة، وتوحيــد معــايير الكفايــات 
جــودة  رفــع  إلــى  يفضــي  بمــا  الــخبرات  وتبــادل  والتقويــم 
المخرجــات التعليميــة وتكامــل الجهــود الوطنيــة والإقليميــة 
بعــدد  ويُُقــاس  والبرنامــج،  المعلّّــم  كفــاءة  وتجويــد 
الإطــار  واعتمــاد  الشــبكة،  تحــت  المنضويــة  المؤسســات 
المرجعــي، وعــدد القيــادات المؤهلــة، وتحســن نتائــج التقويم 

العربيــة. لمتعلمــي  المعيــاري 

• مجــال 	 فــي  للتمــز  الخارجيــة  الإيسيســكو  مؤسســات 
بغيرهــا للناطقــن  العربيــة 

إرســاء مؤسســات التــميز الخارجيــة فــي مجــال تعليــم العربيــة 
للناطــقين بغيرهــا، بوصفهــا حواضــن لبنــاء القــدرات وتــوطين 
المعرفــة اللغويــة عبر دعــم البرامــج اللغويــة الــكبرى، وتطويــر 
للمــدربين  مهنيــة  مســارات  ورســم  المحليــة،  الكفــاءات 
ــى رفــع  ــة، بمــا يفضــي إل ــز الشراكات الوطني والإداريين، وتعزي
جاهزيــة الــدول الأعضــاء فــي تقديــم برامــج عربيــة ذات جــودة 
واســتدامة وتوســع جغرافــي، ويُُقــاس بعــدد المؤسســات 
الإكمــال  ونســب  المطــورة،  البرامــج  وعــدد  المعتمــدة، 

والنجــاح، وحجــم المســتفيدين، ونتائــج اعتمــاد الجــودة.

• برامج التأهيل المهني للأطر التعليمية	

تمــكين الأطــر التعليميــة المتخصصــة فــي تعليــم العربيــة 
للناطــقين بغيرهــا، بوصفهــا رافعــة لجــودة التعلــم، وبنــاء 
الكفايــات التواصليــة عبر مســارات تدريــب قبــل الخدمــة وفــي 
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أثنائهــا، وحقائــب منهجيــة، وإشراف تربــوي، وتطويــر طرائــق 
التدريــس والتقويــم، بمــا يفضــي إلــى انتقــال المعلّّــم مــن 
إلــى مُُــيرسّر تعلُُّــم قــادر علــى بنــاء كفايــات  ناقــل محتــوى 
المعتمديــن،  المعلــمين  بعــدد  ويُُقــاس  متدرجــة،  لغويــة 
أداء  الصــف، وتحســن  التدريــب، ونتائــج ملاحظــة  وســاعات 

المتعلــمين فــي اختبــارات الكفايــات.

• برامج الانغماس اللغوي	

إشــاعة برامــج الانغمــاس اللغــوي بوصفهــا ممارســة تربويــة 
لتسريــع اكتســاب العربيــة وبنــاء الطلاقة والهويــة اللغوية عبر 
بيئــات تعلــم غامــرة، وأنشــطة تواصليــة وثقافيــة، ومرافقــة 
ــة داخــل المجتمــع، بمــا يفضــي  ــة، ومهــام أداء واقعي لغوي
النطــق  وتحــسين  والتواصليــة،  اللغويــة  الكفايــة  رفــع  إلــى 
التقــدم  بمســتويات  ويُُقــاس  اللغويــة،  والثقــة  والطلاقــة 
ونســب  الانغمــاس،  ســاعات  وعــدد  معياريــة،  أطــر  وفــق 

الانتقــال بين المســتويات، واســتبانات الثقــة والرضــا.

• إنشاء منصة تعليمية رقمية	

بغيرهــا،  للناطــقين  العربيــة  لتعليــم  رقميــة  منصــة  إتاحــة 
التعلــم،  وتخصيــص  الوصــول،  لتوســيع  فضــاءًً  بوصفهــا 
وتراكــم الممارســة، عبر محتــوى تفاعلــي متعــدد المســتويات، 
ذاتيــة  تعلــم  ومســارات  وتكوينــي،  تشــخيصي  وتقويــم 
ومدعومــة، وأدوات ممارســة نطــق وتواصــل، بمــا يفضــي 
إلــى تعميــم تعلــم العربيــة بجــودة قابلــة للتوســع، وتقليــص 
فجــوات الوصــول بين البيئــات، ويُُقــاس بعــدد المســتخدمين 
القبليــة  الاختبــارات  ونتائــج  الإكمــال،  ونســب  النشــطين، 

بالمســتخدم. والاحتفــاظ  التفاعــل  ومــؤشرات  والبعديــة، 

• مجلة الإيسيسكو للغة العربية	

ترســيخ مجلــة الإيسيســكو للغــة العربيــة بوصفهــا منصــة 
لإنتــاج المعرفــة العلميــة، وتوجيــه البحــث في تعليــم العربية 
بحــوث محكمــة، وملفــات موضوعيــة  وعلومهــا، عبر نشر 
ًـا  ــات، وتجــسير البحــث العلمــي البينــي علمي� مرتبطــة بالأولوي
ومؤسســيًًّا، بمــا يفضــي إلــى رفــع جــودة المعرفــة المرجعية، 
ويُُقــاس بعــدد البحــوث المنشــورة، ونســبة التحكيــم والقبول، 
والاستشــهادات العلميــة، وعــدد الدراســات المُُحالــة إلــى أدلــة 

أو مناهــج.

• العربيــة 	 مجــال  فــي  التخصصيــة  الدراســات  سلاســل 
بغيرهــا للناطقــن 

تــوطين سلاســل الدراســات التخصصيــة بوصفهــا مرجعيــة 
تطويــر للمناهــج والطرائــق والمهــارات فــي تعليــم العربيــة 
للناطــقين بغيرهــا، عبر إعــداد أدلــة منهجيــة، ونمــاذج وحــدات 

تعليميــة، وأطــر كفايــات، ودراســات مقارنــة لطرائــق التدريــس، 
بمــا يفضــي إلــى تحــسين تصميــم البرامــج، وتوحيــد الجــودة، 
وتحديــث المقاربــات التعليميــة، ويُُقــاس بعــدد الإصــدارات، 
الاســتخدام  مــرات  وعــدد  المؤسســات،  فــي  واعتمادهــا 

ــدان. ــة فــي المي ــب الأدل ــج تجري ــل، ونتائ والتحمي

• سلسلة التميز البحثي في علوم العربية وآدابها	

وآدابهــا  العربيــة  علــوم  فــي  البحثــي  التــميز  سلســلة  إبــراز 
بوصفهــا قنــاة للاعتراف العلمــي، وتثــمين الإنتــاج المعرفــي 
الــرصين، عبر اختيــار نتاجــات متــميزة ونشرهــا، وتحــفيز الباحــثين، 
وتوســيع التــداول العلمــي متعــدد اللغــات، بمــا يفضــي إلــى 
رفــع حضــور الدراســات العربيــة عالميًًّــا، وربطهــا باحتياجــات 
المنشــورة،  الأعمــال  بعــدد  ويُُقــاس  والثقافــة،  التعليــم 
ومــؤشرات الاستشــهاد والانتشــار، والتعــاون البحثــي، ومــدى 

ــم. ــي التعلي ــج ف ــف النتائ توظي

• تنظمهــا 	 التــي  العلميــة  الملتقيــات  أعمــال  نــر 
يسيســكو  لإ ا

العلميــة بوصفــه ذاكــرة  الملتقيــات  أعمــال  مأسســة نشر 
مراجــع  إلــى  العلمــي  الحــوار  لتحويــل  وإطــارًًا  معرفيــة، 
قابلــة للتوظيــف، عبر تحريــر وقائــع المؤتمــرات، ونشر أوراق 
ًـا وفــق معــايير موثقــة،  السياســات والدراســات، وإتاحتهــا رقمي�
أثــر  واســتدامة  المعرفــة،  تراكــم  تعزيــز  إلــى  يفضــي  بمــا 
الأنشــطة، وتحويلهــا إلــى مــوارد للتعليــم والتدريــب، ويُُقــاس 
المنشــورة، ومعــدلات  البحثيــة  والأوراق  المجلــدات  بعــدد 
الوصــول والتحميــل، ومــدى الاستشــهاد والتوظيــف فــي 

التدريــب. برامــج 

• )مؤتمر/نــدوة/	 الدوليــة  العلميــة  اللقــاءات  تنظيــم   
منتــدى(

العربيــة  علــوم  فــي  الدوليــة  العلميــة  اللقــاءات  تنشــيط 
وآدابهــا، بوصفهــا فضــاءات للتبــادل المعرفــي، وبنــاء شــبكات 
الــخبرة، عبر مؤتمــرات ونــدوات تخصصيــة، وعــروض تجــارب 
ناجحــة، وورشــات عمــل منهجيــة، وإطلاق توصيــات تطبيقية، 
وتحديــث  والمناهــج،  السياســات  تطويــر  إلــى  يفضــي  بمــا 
ــدول الأعضــاء، ويُُقــاس  الممارســة، وتوســيع التعــاون بين ال
بعــدد اللقــاءات، وتنــوع المشــاركين، ومخرجــات التوصيــات، 

وعــدد الشراكات أو المشــاريع المنبثقــة.

•  المشاركة في الملتقيات العلمية الخارجية	

بوصفــه  للإيسيســكو  الخارجــي  العلمــي  الحضــور  تعزيــز 
شــبكات  وتوســيع  العربيــة،  لدعــم  معرفيــة  دبلوماســية 
دوليــة،  منتديــات  فــي  المركــز  خبراء  مشــاركة  عبر  التعــاون 
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وتقديــم أوراق علميــة، وبنــاء شراكات مــع جامعــات ومراكــز 
بمبــادرات  الدولــي  الاعتراف  رفــع  إلــى  يفضــي  بمــا  بحــث، 
فــرص  وتوســيع  الرائــدة،  الممارســات  وتبــادل  الإيسيســكو، 
وعــدد  المشــاركات،  بعــدد  ويُُقــاس  المشتركــة،  المشــاريع 
التفاهــم،  ومذكــرات  والاتفاقــات  المقدمــة،  الأوراق 

والإعلامــي. العلمــي  الظهــور  ومــؤشرات 

•  تنظيم احتفالية اليوم العالمي للغة العربية	

إحيــاء اليــوم العالمــي للغــة العربيــة بوصفــه مناســبة لترســيخ 
مكانــة العربيــة لغــة معرفــة وهويــة وتواصــل عالمــي عبر 
ــة،  ــية وجامعي ــادرات مدرس ــة، ومب ــة وتعليمي ــطة ثقافي أنش
ومحتــوى رقمــي تفاعلــي، وتكريــم مبــادرات متــميزة، بمــا 
يفضــي إلــى رفــع الوعــي المجتمعــي بمكانــة اللغــة العربيــة، 
ــز الإقبــال علــى تعلمهــا، وتثــمين الإبــداع بهــا، ويُُقــاس  وتعزي
ومــؤشرات  المشــاركة،  وحجــم  والشركاء،  الأنشــطة  بعــدد 

التفاعــل الرقمــي، واســتطلاعات الأثــر.

• تنظيم مسابقة للغة العربية	

أداة  بوصفــه  الفصيحــة،  بالعربيــة  اللغــوي  الإبــداع  تحــفيز 
لاكتشــاف المواهــب، وتثــمين التفــوق اللغــوي والتعــبيري 
عبر مســابقات معياريــة متعــددة الفئــات، ومعــايير تقييــم 
)تدريــب، نشر، منــح(،  للفائزيــن  شــفافة، ومســارات احتضــان 
الأداء  وتحــسين  للتعلــم،  الدافعيــة  رفــع  إلــى  يفضــي  بمــا 
اللغــوي، وتوســيع قاعــدة المبــدعين الشــباب، ويُُقــاس بعــدد 
المشــاركين، وتنــوع الــدول والفئــات، وجــودة الأعمــال، وعــدد 

المشــاريع المحتضنــة بعــد المســابقة.

•  دعم المحتوى الرقمي العربي	

للســيادة  ركيزة  بوصفــه  العربــي  الرقمــي  المحتــوى  إثــراء 
ــاج  المعرفيــة، وحضــور العربيــة فــي الفضــاء الرقمــي عبر إنت
الرقميــة،  المبــادرات  ودعــم  مفتوحــة،  تعليميــة  مــوارد 
وترجمــة أدوات تعلــم العربيــة وتوطينهــا، وحــملات ترويجيــة 
لمخرجــات الإيسيســكو، بمــا يفضــي إلــى زيــادة جــودة المــوارد 
العربيــة وتوفرهــا، وتقليــص فجــوة المحتــوى، وتعزيــز تعلــم 
المنشــورة،  المــوارد  بعــدد  ويُُقــاس  الشــابكة،  عبر  العربيــة 
ومــؤشرات الوصــول والاســتخدام، والشراكات الرقميــة، ونمــو 

الجمهــور، والتفاعــل.

 )Done(مبادرات مركز الحوار الحضاري

•  الحوار بين أتباع الديانات من أجل التعايش السلمي	

قيميًًــا  مســارًًا  بوصفــه  الديانــات  أتبــاع  بين  الحــوار  ترســيخ 
عبر  المجتمعــي  الســلم  وبنــاء  الســلمي  التعايــش  لتعزيــز 
ملتقيــات حواريــة متعــددة الأطــراف، وبنــاء تحالفــات دينيــة–

مجتمعيــة، وتبــادل الــخبرات فــي إدارة الاخــتلاف بمــا يُُفضــي 
إلــى تعميــق ثقافــة التفاهــم والاحترام المتبــادل والحــد مــن 
التوتــرات الدينيــة ويُُقــاس بـــ عــدد الملتقيــات، وتنــوع التمثيــل 
ــة  ــؤشرات الثق ــة، وم ــة المنبثق ــادرات المشترك ــي، والمب الدين

المجتمعيــة.

• ملتقى الحوار وبناء السلام للشباب	

تمكــن الشــباب مــن ثقافــة الحــوار وبنــاء الســام بوصفهــا 
كفــاءة قياديــة مســتقبلية عــر ملتقيــات تفاعليــة، وورش 
تدريبيــة عمليــة، ومحــاكاة حواريــة متعــددة الثقافــات بمــا 
يُفضــي إلــى إعــداد جيــل شــبابي قــادر علــى إدارة الاختــاف 
عــدد  بـــ  ويُقــاس  المجتمعــي  الســلم  فــي  والمســاهمة 
والمبــادرات  البرامــج،  إتمــام  ونســب  المشــاركين،  الشــباب 

الملتقــى. بعــد  المنفــذة  الشــبابية 

• جائزة الإيسيسكو للشباب في الحوار والتنوع	

تكريــم الريــادة الشــبابية فــي الحــوار والتنــوع بوصفهــا قيمــة 
حضاريــة ونموذجًــا للتغيــر الإيجابــي عــر جائــزة دوليــة بمعايــر 
شــفافة، وتوثيــق التجــارب الملهمــة، وإبــراز النمــاذج القياديــة 
الحــوار وبنــاء  إلــى تحفــز الإبــداع فــي  الشــابة بمــا يُفضــي 
قــدوات شــبابية عابــرة للثقافــات ويُقــاس بـــ عــدد الترشــيحات، 

ــادرات المكرمــة. ــدول المشــاركة، وانتشــار المب وتنــوع ال

•  صناعة التبادل بين العالم الإسلامي والعوالم الأخرى	

تنشــيط التبــادل الحضــاري والمعرفــي بــن العالــم الإســامي 
عــر  الإنســاني  للتقــارب  رافعــة  بوصفــه  الأخــرى  والعوالــم 
والفنــون  التعليــم  فــي  نوعيــة  وبرامــج  حواريــة  منصــات 
والعلــوم بمــا يُفضــي إلــى إعــادة بنــاء جســور الثقــة والتفاهــم 
وتوســيع مســاحات التعــاون الثقافــي ويُقــاس بـــ عــدد البرامــج 
ــرة  ــراكات، ومســتوى المشــاركة العاب المشــركة، ونطــاق ال

للثقافــات.

• -5	 تعزيز حوار طريق الحرير	

ــل  ــرة تواص ــه ذاك ــاري بوصف ــر الحض ــق الحري ــوار طري ــاء ح إحي
إنســاني عابــر للقــارات عبر منتديــات حواريــة بين شــعوب آســيا 
وإفريقيــا وأوروبــا، وتســليط الضــوء علــى القيــم المشتركــة 
بمــا يُُفضــي إلــى تجديــد الروابــط التاريخيــة وتعزيــز التعــاون 
وتنــوع  المنتديــات،  عــدد  بـــ  ويُُقــاس  المعــاصر  الحضــاري 

للأقاليــم. العابــرة  والمبــادرات  المشــاركين، 

• موائد مستديرة لرصد الواقع الحضاري	 	6-

معرفــة  بوصفــه  المعــاصر  الحضــاري  الواقــع  اســتشراف 
الإنســاني عبر موائــد مســتديرة  المــشترك  لصــون  تحليليــة 
معمقــة  خبرائيــة  ونقاشــات  حضاريــة،  ونــداءات  دوريــة، 
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بمــا يُُفضــي إلــى بلــورة رؤى اســتباقية لمعالجــة التحديــات 
والتوصيــات  الموائــد،  عــدد  بـــ  ويُُقــاس  العالميــة  القيميــة 

مؤسســيًًا. تبنيهــا  ومــدى  الصــادرة، 

• للتحديــات 	 ســنوي  تقريــر  لإصــدار  مســتديرة  موائــد 
يــة ر لحضا ا

لفهــم  أداة  بوصفهــا  مشتركــة  حضاريــة  معرفــة  إنتــاج 
التحديــات العالميــة وصياغــة حلــول عمليــة عبر موائــد خبراء 
ســنوي  تقريــر  وإعــداد  الحضــارات،  متعــددي  رأي  وقــادة 
القضايــا  حــول  الــرؤى  توحيــد  إلــى  يُُفضــي  بمــا  تحليلــي 
الحضاريــة وتعزيــز السياســات القائمــة علــى الفهــم المــشترك 
بــه،  الاستشــهاد  التقريــر ســنويًًا، ونطــاق  بـــ صــدور  ويُُقــاس 

السياســاتية. النقاشــات  فــي  واســتخدامه 

• جائزة أفضل المبادرات في الحوار الحضاري المشترك	

ــة الرائــدة بوصفهــا جســورًًا عمليــة  تحــفيز المبــادرات الحضاري
للتفاهــم والتعــاون عبر جائــزة ســنوية، وتقييــم أثــر المشــاريع، 
ونشر التجــارب الناجحــة بمــا يُُفضــي إلــى رفــع جــودة المبادرات 
الحواريــة وتعزيــز أثرهــا المجتمعــي ويُُقــاس بـــ عــدد المبــادرات 

المتقدمــة، ومســتوى الابتــكار، واســتدامة الأثــر.

•  شبكة المدن الحضارية للإيسيسكو	

حيــة  فضــاءات  بوصفهــا  التاريخيــة  الحضاريــة  المــدن  ربــط 
للتبــادل الثقافــي عبر إنشــاء شــبكة تعــاون بين المــدن، وتنفيذ 
الــدور  إحيــاء  إلــى  يُُفضــي  بمــا  مشتركــة  ثقافيــة  مشــاريع 
ــعوب  ــزي بين الش ــاون اللامرك ــز التع ــدن وتعزي ــاري للم الحض
المنفــذة،  المنضمــة، والمشــاريع  المــدن  بـــ عــدد  ويُُقــاس 

الثقافــي. التفاعــل  ومســتوى 

• الاجتماعات التنسيقية الدورية للحوار الحضاري	

تنســيق الجهــود فــي الحــوار الحضــاري بوصفــه آليــة حوكمــة 
الــدول  تجمــع  دوريــة  اجتماعــات  عبر  مؤسســي  وتكامــل 
العوائــق  وتذليــل  التقــدم  ومراجعــة  والشركاء،  الأعضــاء 
إلــى رفــع كفــاءة التنفيــذ وتحقيــق الأهــداف  بمــا يُُفضــي 
المشتركــة بفعاليــة ويُُقــاس بـــ انتظــام الاجتماعــات، ونســبة 

التنســيق. مــؤشرات  وتحســن  التوصيــات،  تنفيــذ 

• الدبلوماســية 	 قيــم  لنــر  دوليــة  وفعاليــات  ملتقــى 
يــة الحضار

نشر الدبلوماســية الحضاريــة عالميًًــا بوصفهــا أداة ســلمية 
دوليــة  وفعاليــات  ســنوي  ملتقــى  عبر  الدولــي  للتواصــل 
لتبــادل أفضــل الممارســات بمــا يُُفضــي إلــى ترســيخ الحــوار 
الحضــاري كنهــج دبلوماســي بديــل للنزاعــات ويُُقــاس بـــ عــدد 

المنبثقــة. والشراكات  الدوليــة،  والتغطيــة  الفعاليــات، 

•  جائزة الدبلوماسية الحضارية من أجل السلام	

تكريــم الدبلوماســية الحضاريــة الفاعلــة بوصفهــا مســارًًا لبنــاء 
ــرة  ــادرات المؤث ــة تبرز المب ــزة دولي ــتدام عبر جائ ــسلام المس ال
ــز الاعتراف  ــى تعزي فــي التقــارب بين الحضــارات بمــا يُُفضــي إل
بـــ  ويُُقــاس  سلام  كأداة  الحضاريــة  بالدبلوماســية  العالمــي 
عــدد الترشــيحات، ونطــاق التــأثير الجغرافــي للمبــادرات الفائــزة.

•  إقرار يوم دولي للدبلوماسية الحضارية	

ترســيخ الدبلوماســية الحضاريــة فــي الوعــي الدولــي بوصفهــا 
يــوم دولــي  قيمــة أمميــة مشتركــة عبر مبــادرة لاعتمــاد 
إضفــاء  إلــى  يُُفضــي  بمــا  المتحــدة  الأمــم  مــع  بالشراكــة 
شرعيــة دوليــة علــى الحــوار الحضــاري وتعزيــز حضــوره فــي 
السياســات العالميــة ويُُقــاس بـــ اعتمــاد القــرار، وعــدد الــدول 

الســنوي. الداعمــة، ومســتوى الاحتفــاء 

• فعاليات الدبلوماسية الحضارية في مناطق الصراع	

الصراع  مناطــق  فــي  الحضاريــة  الدبلوماســية  تفعيــل 
بوصفهــا مــدخالًا للــسلام المجتمعــي عبر أنشــطة ميدانيــة 
وبرامــج توعويــة ومبــادرات مجتمعيــة مبــاشرة بمــا يُُفضــي 
إلــى تخفيــف حــدة التوتــر وتعزيــز ثقافــة التعايــش الســلمي 
المســتفيدة،  والمجتمعــات  الفعاليــات،  عــدد  بـــ  ويُُقــاس 

الاجتماعــي. التماســك  ومــؤشرات 

•  برنامج تأهيل الشباب في الدبلوماسية الحضارية	

ــا  ــة بوصفه ــية الحضاري ــي الدبلوماس ــباب ف ــدرات الش ــاء ق بن
متخصــص،  تدريبــي  برنامــج  عبر  عالميــة  قياديــة  كفايــة 
إلــى  يُُفضــي  بمــا  خبرائــي  وتوجيــه  دبلوماســية،  ومحــاكاة 
إعــداد ســفراء شــباب للحــوار الحضــاري الإيجابــي ويُُقــاس بـــ 
عــدد الخريــجين، ومســتوى الكفايــات المكتســبة، ومشــاركتهم 

فــي مبــادرات حواريــة لاحقــة.

•  دليل الدبلوماسية الحضارية	

تقــنين الدبلوماســية الحضاريــة بوصفهــا معرفــة تطبيقيــة 
ًـا عبر إعــداد دليــل شــامل بأيــدي خبراء دولــيين،  ومنهجًًــا عملي�
يتضمــن أطــرًًا واستراتيجيــات وتطبيقــات معــاصرة بما يُُفضي 
إلــى توحيــد المفاهيــم وتعزيــز الممارســة المهنيــة للحــوار 
المعتمــدة، واســتخدام  النســخ  عــدد  بـــ  ويُُقــاس  الحضــاري 

ــة والمؤسســات. ــل فــي البرامــج التدريبي الدلي

• فــي 	 الحضاريــة  للدبلوماســية  المنهجيــة  المقاربــة   
لتعليــم ا

بوصفهــا  التعليــم  فــي  الحضاريــة  الدبلوماســية  إدمــاج 
مســارًًا لتنشــئة قــادة المســتقبل عبر دمــج مفاهيمهــا فــي 
المناهــج والبرامــج الأكاديميــة بمــا يُُفضــي إلــى إعــداد جيــل 
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بـــ عــدد المؤسســات التعليميــة المعتمــدة للمقاربــة، والمقــررات المطــورة. واعٍٍ بالحــوار والتعــاون بين الثقافــات ويُُقــاس 

•  توظيف الذكاء الاصطناعي في تعزيز الحوار الحضاري	

تســخير الــذكاء الاصطناعــي للحــوار الحضــاري بوصفــه أداة ابتــكار معرفــي وتواصلــي عبر منصــات ذكيــة تفاعليــة ومحتــوى مخصــص 
متعــدد الثقافــات بمــا يُُفضــي إلــى توســيع الوصــول للحــوار وتعزيــز الوعــي الحضــاري الرقمــي ويُُقــاس بـــ عــدد المســتخدمين، 

ــوى المخصــص. ومســتوى التفاعــل، وجــودة المحت

•  التنشئة الحضارية في العالم الإسلامي	

غــرس قيــم التنشــئة الحضاريــة بوصفهــا أساسًًــا للهويــة المتوازنــة والتعايــش عبر برامــج تربويــة وتدريبيــة موجهــة للشــباب بمــا يُُفضــي 
إلــى بنــاء وعــي حضــاري راســخ قائــم علــى الحــوار والــسلام ويُُقــاس بـــ عــدد البرامــج المنفــذة، والفئــات المســتفيدة، ومــؤشرات التــغير 

القيمــي والســلوكي.

)KPIs( مؤشرات الأداء الرئيسة : .سادسًاً

ــز علــى متابعــة التطــور الثقافــي والمؤسســي فــي الــدول الأعضــاء،  يســتند قيــاس الأداء فــي هــذا الهــدف إلــى إطــار تحويلــي يركّّ
م فــي توجيــه  مــن خلال منظومــة مــؤشرات ترصــد أثــر الأنشــطة التابعــة لهــذا الهــدف، وتقــدّّر العائــد مــن الاســتثمار فيــه، وتُُســِهِ
البنيــات  فــي  التحســن  لرصــد  المــؤشرات  تُُســتخدم  الوطنــي،  المســتوى  فعلــى  وتــأثيراًً.  احتياجــاًً  الأكثر  المجــالات  نحــو  البرامــج 
المحليــة، ويســاعد ذلــك علــى  القــدرات  السياســات، ونمــو  الثقافيــة والفنيــة والتراثيــة واللغويــة والحضاريــة مــن خلال تطويــر 
تحديــد الفجــوات التــي تتطلــب دعمــاًً مبــاشراًً أو إصلاحــاًً مؤسســياًً، أمّّــا علــى المســتوى الاستراتيجــي، فيُُقــاس مــدى تقــدم البرامــج 
ــز التعــاون والشراكات، بمــا  ــاج، ودعــم الشركاء، وتحــسين جــودة الممارســات، وتعزي ــى الإنت ــة مناســبة أكثر قــدرة عل فــي إرســاء بيئ

يعكــس التحــول الــذي تحدثــه أنشــطة الإيسيســكو فــي المنظومــات الوطنيــة.

المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تتابع الإيسيسكو نتائجها 

الدلالة الاستراتيجيةمجال الأثراسم المؤشر

الإنفاق الإجمالي للفرد على صون التراث الثقافي 
والطبيعي وحمايته وصيانته، بحسب المصدر العام 

والخاص

حماية التراث المادي 
واللامادي وصونه

مؤشر يعكس مستوى التزام الدول الأعضاء 
بحماية التراث، ويدعم جهود الإيسيسكو في تعزيز 

الاستثمار في صون التراث، ورفع جاهزية الدول 
لإدارة التراث ضمن سياسات التنمية الوطنية.

مدى دمج التعليم العالمي والمواطنة، والتعليم من أجل 
التنمية المستدامة، والتقدير الثقافي، والتنوع الثقافي، 

وحقوق الإنسان في السياسات والمناهج والبرامج 
التعليمية 

التنوع الثقافي، والتربية 
الثقافية والفنية، والحق في 

الثقافة

يعكس قدرة الدول على دمج المفاهيم الثقافية 
والإبداعية في منظومات التعليم، بما يدعم 

رؤية الإيسيسكو في تعزيز التربية الثقافية والفنية 
وترسيخ قيم التنوع والحوار الحضاري.

الاقتصاد الثقافي والإبداعي نسبة العمالة غير الرسمية في القطاعات غير الزراعية 
والتنمية الثقافية

يستخدم على المستوى الدولي لقياس حجم 
اقتصاد الثقافة والإبداع ومرونته، ويُُبرز دور 
الإيسيسكو في دعم المبدعين والحرفيين 
والعاملين في التراث والصناعات الثقافية، 

وتطوير السياسات الداعمة للقطاعات الثقافية.

المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور 

ســيتم قيــاس المحــاور الخاصــة بالأهــداف الاستراتيجيــة مــن خلال مــؤشرات اســتباقية ولاحقــة لضمــان قيــاس مــردود المبــادرات 
والمشــاريع المنفــذة مــن قبــل الإيسيســكو علــى مجــالات المحــاور المختلفــة 

المحور 4.1 - توظيف الثقافة من أجل التنمية الشاملة والمستدامة
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النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر ارتفاع عدد الدول التي تعتمد سياسات ثقافية مبنية 
على الأدلة وتدمج الثقافة في خطط التنمية الوطنية

مؤشر استباقيالسياسات الثقافية والتنمية

مؤشر زيادة دمج الثقافة في الخطط الوطنية للتنمية 
وفق أدواتٍٍ ومؤشرات موثقة تعكس مساهمتها في 

النمو والرفاه

مؤشر لاحقأثر الثقافة في التنمية

مؤشر توسّّع برامج بناء القدرات للكوادر الثقافية على 
مستوى المؤسسات الوطنية

مؤشر استباقيبناء القدرات الثقافية

مؤشر تحسن تمويل البرامج الثقافية المستدامة في 
الدول المستفيدة

مؤشر لاحقاستدامة الأنشطة الثقافية

المحور 4.2 - دعم التنوع الثقافي والحق في الثقافة ودعم التربية والتعبير الإبداعي

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر توسّّع برامج بناء القدرات في الإبداع الأدبي والفني 
على مستوى المؤسسات الثقافية

مؤشر استباقيالتعبير الإبداعي

مؤشر نمو المشاركة المجتمعية في الفنون والتظاهرات 
الثقافية في الدول المستفيدة

مؤشر لاحقالمشاركة الثقافية

مؤشر عدد الدول التي تبنت سياسات أو برامج تعزز التنوع 
الثقافي والحق في الثقافة

مؤشر استباقيالتنوع الثقافي

مؤشر تحسن مستوى دمج التربية الثقافية والفنية في 
المناهج الوطنية

مؤشر لاحقجودة التربية الثقافية

المحور 4.3 - تحفيز الاستثمار في حماية التراث المادي واللامادي

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي
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مؤشر عدد خطط إدارة التراث التي تم تحديثها أو دعمها 
ا في الدول الأعضاء فنًيً

مؤشر استباقيإدارة التراث

مؤشر انخفاض عدد المواقع التراثية المُُدرجة ضمن قوائم 
الخطر الوطنية أو الدولية

مؤشر لاحقصون التراث

مؤشر زيادة المشروعات والمحتويات الرقمية والميدانية 
التي تعرّّف بالتراث الإسلامي عالمًيًا

مؤشر استباقيالترويج للتراث

مؤشر ارتفاع المشاركة المجتمعية في حماية التراث 
المادي واللامادي

مؤشر لاحقالانخراط المجتمعي

المحور 4.4 - دعم تعليم اللغة العربية ونشرها لغير الناطقين بها

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر اتساع الاعتماد على مناهج الإيسيسكو وبرامجها في 
تدريب مدرّّسي اللغة العربية من قِِبََل المؤسسات التربوية 

داخل الدول الأعضاء وخارجها
مؤشر استباقيسياسات وبرامج تعليم العربية

مؤشر ارتفاع أعداد الدارسين والمراكز التعليمية المعتمدة 
لتعليم اللغة العربية

مؤشر لاحقانتشار العربية

مؤشر زيادة عدد الكفاءات التعليمية المدربة ضمن برامج 
بناء القدرات اللغوية

مؤشر استباقيبناء القدرات اللغوية

مؤشر تحسن مستويات المهارة اللغوية لدى المستفيدين 
من برامج الإيسيسكو

مؤشر لاحقالمهارة اللغوية
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المحور 4.5 - تعزيز وترسيخ الهوية، ودعم الحوار الحضاري

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر عدد المبادرات والمنصات التي تعزز الحوار الحضاري 
بين الدول الأعضاء وعلى المستوى الدولي

مؤشر استباقيالحوار الحضاري

مؤشر تحسن مؤشرات التفاهم والتقارب الثقافي في 
الدول المستفيدة

مؤشر لاحقالانسجام الثقافي

مؤشر اتساع المبادرات الهادفة لتعزيز الهوية وإبراز 
مساهماتها الحضارية عالمًيًا

مؤشر استباقيالهوية الثقافية

مؤشر زيادة حضور الإيسيسكو والدول الأعضاء في 
المحافل الثقافية والحوارية الدولية

مؤشر لاحقالتمثيل الدولي

المؤشرات التشغيلية

ثــم خدمــات الشــعر والأدب،  تُُســتخدم المــؤشرات التشــغيلية لقيــاس قــدرة منظومــة الخدمــات الثقافيــة والفنيــة والأدبيــة، 
فالخــط والمخطــوط، مــروراًً بخدمــات التراث المــادي واللامــادي، وخدمــات تعليــم اللغــة العربيــة ونشرهــا، وصــولًاً إلــى خدمــات 

ــة أبعــاد رئيســة مترابطــة: ــدول الأعضــاء، مــن خلال متابعــة ثلاث ــوازن ومســتدام لل ــى دعــم مت الحــوار الحضــاري، عل

• ــى المؤسســات 	 ــى الوصــول إل ــه قــدرة هــذه المنظومــات المتخصصــة عل ــر: تُقــاس مــن خلال ����الشــمول واتســاع نطــاق التأث
الثقافيــة والفنيــة والأدبيــة، ومراكــز الخــط والمخطــوط، والهيئــات التراثيــة والمتاحــف، والمؤسســات اللغويــة، ومنصّــات الحــوار 
الحضــاري، إضافــة إلــى حجــم الاســتفادة مؤثــرة مــن برامــج بنــاء القــدرات، ومبــادرات الإبــداع الأدبــي، وجهــود الحفــظ والترميــم 

ــة. والرقمنــة، وبرامــج نــر اللغــة العربيــة، والحــوارات الحضاري

• ����جــودة المخرجــات: ترصــد قــوة المرجعيــات العلميــة والمعرفيــة التــي تســتند إليهــا هــذه الخدمــات فــي تطويــر السياســات 	
والمخطــوط،  الخــط  فــي  المســتخدمة  والرقميــة  العلميــة  الأدوات  ودقــة  والفنــي،  الأدبــي  المحتــوى  وجــودة  الثقافيــة، 
وشــمولية الأطــر التقنيــة فــي إدارة الــراث، جــدوى المــواد التدريبيــة والتعليميــة الخاصــة بالعربيــة، ورصانــة المحتــوى الحضــاري 
ــر  ــز الإبــداع، وصــون الــراث، وتطوي ــر هــذه البرامــج فــي تعزي والفكــري، إضافــة إلــى مســتوى رضــا المؤسســات والــركاء عــن أث

قــدرات الكــوادر الوطنيــة، وترســيخ الهُويــة الثقافيــة والحضاريــة.

• ����كفــاءة التنفيــذ ونجاعتــه: تُتابــع المــؤشرات انتظــام تقديــم الخدمــات عــر مجالاتهــا المختلفــة، مــن إدارة الأنشــطة الثقافيــة والأدبيــة، 	
وتنفيــذ برامــج الخــط والمخطــوط، وإعــداد ملفــات الــراث وترميمــه ورقمنتــه، وتطويــر مناهــج العربيــة، وتنظيــم الحــوارات الحضاريــة، 
مــع تقييــم كفــاءة إدارة المــوارد، وقيــاس تكلفــة المخرجــات مقارنــة بحجــم الاســتفادة، بمــا يوفــر قــراءة دقيقــة للعائــد التشــغيلي عــر 

مختلــف فئــات الخدمــات.

ــب  ــة، ورصــد مســتوى الطل ــة نوعي ــة وثقافي ــاج منتجــات معرفي ــى إنت ــم قــدرة كل خدمــة عل ــن هــذه المنظومــة مــن تقيي وتُمكّ
عليهــا وتوجيههــا نحــو المجــالات ذات الأولويــة والأثــر الأعلــى، بمــا يجعــل المــؤشرات التشــغيلية أداةً عمليــة لتحســن الجــودة، 
وضمــان اتســاق التنفيــذ، وتعزيــز الأثــر المســتدام فــي المنظومــات الثقافيــة والتراثيــة واللغويــة والحضاريــة فــي الــدول الأعضــاء.
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سابعا: تحليل المعنيين في تحقيق الهدف الإستراتيجي 
الرابع:

الأبعــاد  متعــددة  بطبيعــة  الاستراتيجــي  الهــدف  هــذا  يأتــي 
لتشــمل  التقليــدي،  الثقافــي  القطــاع  تنميــة  حــدود  تتجــاوز 
الثقافــي،  التنــوع  وتعزيــز  واللامــادي،  المــادي  التراث  حمايــة 
الحضــاري،  الحــوار  وترســيخ  الإبداعيــة،  الصناعــات  وتمــكين 
وصــون الهويــات الثقافيــة فــي الــدول الأعضــاء. وهــو هــدف 
يقــوم علــى منظومــة ثقافية–حضاريــة معقــدة، تتداخــل فيهــا 
والفاعــلين  الأكاديميــة،  والمؤسســات  الحكومــات،  بين  الأدوار 
الثقافــيين، والمنظمــات الدوليــة، والمجتمــع المدنــي، والقطــاع 
الخــاص، مــا يجعــل نجاحــه مرهونــاًً بقــدرة الإيسيســكو علــى بنــاء 

وفعّّالــة. واعيــة  شراكات 

I : تحديــد المعنيين للهدف الرابع

الثقافيــة  "المنظومــة  مقاربــة  وفــق  الشركاء  تحديــد  تــم 
المتكاملــة" المعتمــدة دوليــاًً، والتــي تنظــر إلــى الثقافــة والتراث 
الفاعــلين  متعــددة  منظومــة  باعتبارهــا  الحضــاري  والحــوار 
والهيئــات  الحكوميــة،  المؤسســات  تشــمل  الأدوار،  مترابطــة 
الخــاص،  والقطــاع  والإبداعــي،  الثقافــي  والمجتمــع  الدوليــة، 
والمجتمعــات المحليــة. ويــبنيّن الجــدول التالــي أبرز فئــات الشركاء 
ــة ودورهــم الاستراتيجــي فــي  والجهــات المندرجــة تحــت كل فئ
ــز التنــوع  ــة التراث، وتعزي دعــم التنميــة الثقافيــة الشــاملة، حماي

والحــوار الحضــاري فــي الــدول الأعضــاء.

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

الجهات الحكومية الوطنية 
المعنية بالثقافة والتراث

· وزارات الثقافة	
· وزارات الإعلام والاتصال	
· وزارات السياحة	
· �وزارات الأوقاف والشؤون 	

الإسلامية
· �هيئات التراث الوطنية )الآثار، 	

المتاحف، التراث اللامادي(
· مجالس الفنون	
· �البلديات والسلطات المحلية 	

المشرفة على الحواضر التاريخية

· �السياسات الثقافية والتشريعات 	
المنظمة للتراث

· �إدارة وحماية التراث المادي 	
واللامادي

· الصناعات الثقافية والإبداعية	
· �الهوية الوطنية والحوار 	

الحضاري
· �إدارة المدن التاريخية والمواقع 	

التراثية

· �صياغة السياسات الثقافية 	
الوطنية وتطوير التشريعات 

المنظمة للتراث والفنون
· �الإشراف على حماية التراث 	

المادي واللامادي وإدارته 
واستثماره.

· �تعزيز الصناعات الثقافية 	
والإبداعية ودعم المبادرات 

الفنية.
· �قيادة برامج الهوية الوطنية 	

والحوار الحضاري والتنوع 
الثقافي.

· � إدارة المدن التاريخية والمواقع 	
التراثية وضمان استدامتها

·المنظمات الأممية والدولية المنظمات متعددة الأطراف	
·  المجلس الدولي للمتاحف	
· المركز الدولي لصون التراث	
· �المنظمة العالمية للملكية 	

الفكرية
· منظمة السياحة العالمية	
·  اليونيدو )للصناعات الإبداعية(	

· �المعايير الدولية لصون التراث 	
والتنوع الثقافي

· �التمويل والدعم الفني	
· �تسجيل التراث العالمي وبناء 	

الملفات التقنية
· �بناء القدرات المؤسسية 	

الثقافية
· التبادل الثقافي الدولي	

· �توفير المعايير الدولية لصون 	
التراث وتعزيز التنوع الثقافي.

· �تقديم تمويل وخبرة تقنية 	
للمشاريع الثقافية والإبداعية.

· �دعم الدول في تسجيل التراث 	
العالمي والتحضير للملفات 

التقنية.
· �تعزيز القدرات المؤسسية 	

في إدارة المتاحف والمواقع 
التراثية.

· �دعم برامج الحوار الحضاري 	
والتبادل الثقافي على 

المستوى الدولي.
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المؤسسات الأكاديمية ومراكز 
البحوث الثقافية

· �الجامعات المتخصصة في الآثار 	
والأنثروبولوجيا والتاريخ 

· مراكز بحوث التراث	
· �معاهد الفنون والدراسات 	

الإبداعية
· �مراكز الحوار الحضاري والدراسات 	

الثقافية

· �البحث العلمي والدراسات 	
الثقافية والتراثية

· �التكوين الأكاديمي وبناء 	
الكفاءات

· �الابتكار العلمي في صون التراث	
· �الدراسات المقارنة للهوية 	

والتنوع

· �إنتاج المعرفة والدراسات التي 	
تدعم السياسات الثقافية 

وصون التراث.
· � تدريب الكوادر المتخصصة في 	

الفنون، التراث، والحوار الحضاري.
· �تطوير حلول علمية وتقنية 	

لإدارة التراث والحفاظ عليه.
·  �توفير بحوث مقارنة تعزز فهم 	

التنوع الثقافي والهويات المحلية.

الفاعلون الثقافيون والمهنيون 
الإبداعيون

· النقابات الفنية	
· �اتحادات الكتّاب والمبدعين 	

والشعراء
· جمعيات الحرف التقليدية	
· المعماريون وخبراء الترميم	
· الروابط المسرحية والموسيقية	
· �مؤسسات الفنون البصرية 	

والتصميم

· الإنتاج الفني والثقافي	
· صون ونقل التراث اللامادي	
· الصناعات الإبداعية والحرفية	
· الترميم المعماري	

· �نقل التراث اللامادي وتطويره 	
للأجيال الجديدة.

· �دعم الصناعات الإبداعية عبر 	
الابتكار الفني والحرفي.

· �الإسهام في صيانة المواقع 	
التاريخية من خلال خبراتهم 

التقنية.

منظمات المجتمع المدني 
الثقافية

· الجمعيات الثقافية	
· جمعيات حماية التراث	
· المبادرات الشبابية الثقافية	
· منظمات الحوار والتنوع	
· �الجمعيات المعنية بالفنون 	

التراثية

· �التوعية الثقافية والمشاركة 	
المجتمعية

· حماية التراث المحلي	
· مبادرات الحوار الثقافي	
· نقل الفنون التقليدية	

· �تعزيز المشاركة المجتمعية في 	
حماية التراث والفنون.

· �تنفيذ مبادرات محلية للتوعية 	
الثقافية والحوار الحضاري.

· �دعم الهوية الثقافية من خلال 	
مشاريع المجتمع المحلي.

· �حماية الفنون التقليدية 	
وتشجيع نقلها بين الأجيال

القطاع الخاص الثقافي 
والإبداعي

· شركات الإنتاج الفني والإعلامي	
· دور النشر	
· شركات الصناعات الإبداعية 	
· شركات السياحة الثقافية	
· منصات المحتوى الثقافي	

· �الاستثمار في الصناعات 	
الثقافية

· �الإنتاج والنشر والمحتوى 	
الإعلامي

· السياحة الثقافية	
· المنصات الرقمية	

· �تمويل وتطوير المشاريع 	
الإبداعية والإنتاج الفني.

·  �خلق فرص عمل عبر الاقتصاد 	
الإبداعي.

· �دعم الترويج الدولي للثقافات 	
والتراث.

· �الاستثمار في السياحة الثقافية 	
والمنصات الرقمية للمحتوى.

·الجهات الدينية والحضارية المجالس الإسلامية	
· المؤسسات الدينية الوطنية	
· �مراكز الحوار بين الأديان 	

والثقافات

· الحوار بين الأديان والثقافات	
· صون التراث الديني	
· تعزيز القيم المشتركة والتسامح	

· �ترسيخ القيم الحضارية المشتركة 	
وتعزيز الهوية الثقافية.

· �دعم مبادرات الحوار بين الأديان 	
والثقافات.

· �المساهمة في حماية التراث 	
المرتبط بالهوية الدينية.

· �تعزيز خطاب التسامح والتعايش 	
والممارسات الثقافية السلمية.

·المستفيدون النهائيون المجتمعات المحلية	
· الفنانون والمبدعون	
· الشباب والنساء	
· زوار المواقع التراثية والسياح	

· �المشاركة الثقافية 	
والمجتمعية

· استدامة الممارسات التراثية	
· الاقتصاد الثقافي والسياحة	

· �المشاركة في الأنشطة 	
الثقافية والفنية ودعم 

استدامتها.
· �نقل وتوارث الممارسات 	

الثقافية المحلية.
· �تعزيز الهوية والانتماء عبر 	

التفاعل مع التراث والفنون.
· �الإسهام في تنمية اقتصاد 	

التراث والسياحة الثقافية عبر 
الطلب والمشاركة.
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II : تحليــل التأثير والنفوذ للمعنيين 

تــم تقييــم فئــات الشركاء وفــق معــايير النفــوذ والتــأثير اعتمــاداًً علــى أفضــل الممارســات الدوليــة فــي إدارة المعنــيين، بهــدف تحديــد 
ــي  ــز الحــوار الحضــاري. ويوضــح الجــدول التال ــة التراث وتعزي الجهــات الأكثر قــدرة علــى دعــم تحقيــق التنميــة الثقافيــة الشــاملة وحماي

مســتوى تــأثير كل فئــة ونفوذهــا فــي إنجــاح برامــج ومبــادرات الهــدف الرابــع.

التأثير على الفئة
تحقيق الهدف

النفوذ في 
تحليل استراتيجي مختصر للتقييمصنع القرار

الجهات الحكومية الوطنية المعنية بالثقافة 
والتراث

الفاعل المركزي الذي يمتلك سلطة التشريع، عالٍٍ جداًًعالٍٍ جداًً
اعتماد السياسات الثقافية، وإدارة المواقع 

التراثية.

توفر التمويل والمعايير الدولية وتدعم تسجيل عالٍٍعالٍٍالمنظمات الأممية والدولية
التراث العالمي وتطوير القدرات الوطنية.

المؤسسات الأكاديمية ومراكز البحوث 
الثقافية

تنتج المعرفة العلمية وتطور أدوات صون متوسطمتوسط–عالٍٍ
التراث وتغذي السياسات بالبيانات والدراسات.

منخفض–عالٍٍالفاعلون الثقافيون والمهنيون الإبداعيون
متوسط

يصنعون المحتوى الثقافي ويجددون التراث 
اللامادي ويعززون الصناعات الإبداعية.

تعزز المشاركة المجتمعية، تحمي الهوية منخفضمتوسطمنظمات المجتمع المدني الثقافية
الثقافية، وتدعم مبادرات الحوار والتنوع.

يطور الصناعات الإبداعية، يخلق فرص عمل، متوسطمتوسطالقطاع الخاص الثقافي والإبداعي
ويساهم في الترويج الثقافي والسياحة.

تؤثر في الهوية الثقافية وتعزز قيم التسامح متوسطمتوسطالجهات الدينية والحضارية
والحوار وترتبط بالموروث الروحي.

المستفيدون النهائيون )المجتمعات 
المحلية والمبدعون والزوار(

يمثلون محرك الأثر الثقافي والاقتصادي، ويحدد منخفضمنخفض
مستوى مشاركتهم نجاح البرامج واستدامتها.
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III : الإطــار التصنيفــي للمعنــيين ودورهم في تحقيق الهدف الرابع

تــم تحديــد فئــات المعنــيين للهــدف الرابــع اعتمــاداًً علــى مقاربــة المنظومــة الثقافيــة المتكاملــة، التــي تجمــع بين الفاعــلين الحكومــيين 
ــدول  ــح الج ــاري. ويوض ــوار الحض ــيخ الح ــي، وترس ــوع الثقاف ــز التن ــة التراث، وتعزي ــان حماي ــيين، لضم ــيين والإبداع ــيين والمجتمع والدول

التالــي الفئــات الرئيســة ودورهــا فــي دعــم تحقيــق هــذا الهــدف الاستراتيجــي.

أدوات الإشراك مستوى الإشراك هدف الإشراك الرئيسالجهات المندرجةفئة

وزارات الثقافة – وزارات الشركاء الاستراتيجيونأ
الإعلام – وزارات السياحة 

– هيئات التراث الوطنية – 
البلديات

قيادة الإصلاح الثقافي، 
وضع السياسات، حماية 

التراث، إدارة المواقع 
الثقافية.

· �مواءمة السياسات 	
الوطنية مع برامج 

الإيسيسكو
· �تعزيز الحماية القانونية 	

للتراث
· �دعم مبادرات الهوية 	

والتنوع الثقافي

من خلال: لجان توجيه 
وطنية مشتركة 

– اتفاقيات تعاون 
– اجتماعات عالية 

المستوى – فريق وطني 
للتراث والثقافة.

الشركاء المؤسسيون ب
الفنيون

المنظمات متعددة 
الأطراف

توفير المعايير الدولية، 
الخبرة التقنية، والتصنيف 

العالمي للتراث.

· �توحيد المنهجيات 	
الدولية مع مشاريع 

الإيسيسكو
· �دعم تسجيل التراث 	

العالمي
· �تطوير القدرات الوطنية 	

في إدارة الثقافة

من خلال: برامج 
مشتركة – فرق خبراء – 
نقل معرفة – مشاريع 

إقليمية نموذجية.

شركاء المعرفة ج
والثقافة البحثية 

الجامعات – مراكز بحوث 
التراث – معاهد الفنون – 

مراكز الحوار الحضاري

إنتاج المعرفة، الدراسات 
المقارنة، تدريب الكفاءات

· �توفير قاعدة معرفية 	
للسياسات

· �دعم التحول نحو 	
اقتصاد ثقافي 

مستدام
· �تطوير مناهج التراث 	

والفنون

من خلال: عقود بحث 
علمي – مختبرات ثقافية 

– منصات بيانات – فرق 
تطوير المناهج.

الشركاء الثقافيون ح
المهنيون

النقابات الفنية – اتحادات 
الكتّّاب – الحرفيون – 

المعماريون – الروابط 
الموسيقية والمسرحية

إنتاج المحتوى الثقافي، 
تطوير الصناعات 

الإبداعية، نقل التراث

· �دعم الصناعات 	
الإبداعية

· �تعزيز نقل التراث 	
اللامادي

· �مشاركة المبدعين في 	
مشاريع الإيسيسكو

من خلال: مهرجانات – 
منصات إبداع – برامج 

دعم الفنانين – حاضنات 
صناعات إبداعية.

شركاء المجتمع المدني خ
الثقافي

الجمعيات الثقافية – 
منظمات حماية التراث 

– مبادرات الشباب – 
منظمات الحوار والتنوع

تعبئة المجتمع، حماية 
التراث محلياًً، تعزيز الهوية 

والتنوع.

· �إشراك المجتمعات في 	
صون التراث

· �دعم الحوار بين 	
الثقافات

· �تنظيم مبادرات ثقافية 	
محلية

من خلال: برامج مشاركة 
مجتمعية – حملات 

توعية – شراكات 
مجتمعية – مبادرات 

محلية.

شركاء الاقتصاد ه
الثقافي والإبداعي

شركات الإنتاج الفني – دور 
النشر – شركات التصميم 

والألعاب الرقمية – 
شركات السياحة الثقافية 

– منصات المحتوى

تطوير الصناعات 
الإبداعية، تمويل البرامج، 

الترويج الثقافي.

· �تعزيز الاقتصاد 	
الإبداعي

· �دعم الابتكار الثقافي	
· �تطوير حلول ترويج 	

للتراث

من خلال: PPP شراكات 
بين القطاعين – مسّرّعات 
إبداعية – منصات رقمية 

– اتفاقيات استثمار 
ثقافي.
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المجالس الإسلامية الشركاء الحضاريونف
– المؤسسات الدينية – 
مراكز الحوار بين الأديان

تعزيز الهوية الحضارية، 
دعم الحوار، محاربة 

التطرف، حماية القيم 
الثقافية

· �دعم مبادرات الحوار 	
الحضاري

· � تعزيز قيم التسامح 	
والاعتدال

· �حماية التراث الديني 	
والثقافي

من خلال: ندوات – 
شراكات فكرية – حملات 

توعوية – برامج بين 
الأديان

المجتمعات المحلية المستفيدون النهائيونق
– الفنانون – الشباب – 
النساء – السياح والزوار

المشاركة، نقل التراث، 
الاستفادة من البرامج 

الثقافية.

· �تعزيز المشاركة 	
الشعبية

· � دعم الاستفادة 	
المباشرة من البرامج

· �رصد الأثر المجتمعي 	
للسياسات

من خلال: استطلاعات 
– ورش مجتمعية 

– فعاليات ثقافية – 
منصات مشاركة

IV : استراتيجيــة التمويــل الداعمة لتحقيق الهدف الرابع:

نظــرًًا للطبيعــة متعــددة الأبعــاد للهــدف الاستراتيجــي الرابــع، الــذي يجمــع بين حمايــة التراث، تعزيــز الصناعــات الإبداعيــة، دعــم التنــوع 
الثقافــي، وترســيخ الحــوار الحضــاري، فــإن تعبئــة المــوارد تتطلــب مزيجــاًً مــن آليــات التمويــل التقليديــة والابتكاريــة، القــادرة علــى دعــم 
مشــاريع طويلــة المــدى ومبــادرات سريعــة الأثــر. ويســتند هــذا النمــوذج إلــى شراكات واســعة تشــمل الحكومــات، والمنظمــات الدوليــة، 
والقطــاع الخــاص الثقافــي، والصناديــق المتخصصــة بــالتراث والإبــداع، بمــا يضمــن اســتدامة البرامــج وتعزيــز الهويــة الحضاريــة للــدول 

الأعضــاء..

الأهمية الاستراتيجيةكيفية توظيفهاالشركاء المرتبطونسبل التمويل

المنظمات متعددة الأطراف، التمويل متعدد الأطراف
المجلس الدولي للمتاحف ، 

صندوق التراث العالمي

إعداد مشاريع لحماية التراث، 
تطوير مواقع تاريخية، تمويل البنى 

الثقافية، دعم سياسات التنوع 
الثقافي

تمويل مستدام لمشاريع حماية 
التراث والتنوع الثقافي ودعم 

المشاركة الحضارية دولياًً

إعداد ملفات الترشيح للتراث  صناديق التراث الإقليميةتمويل التراث العالمي
العالمي، خطط الصون، برامج 

التدريب، التدخلات العاجلة للتراث 
المهدد

تعزيز مكانة الدول الأعضاء في 
قوائم التراث العالمي ورفع 

مستوى الصون

تمويل الصناعات الثقافية 
والإبداعية

اليونيدو، البنك الدولي، مؤسسات 
دعم الإبداع، منصات التمويل 

الدولية

دعم مشاريع الصناعات الإبداعية، 
المسرح، السينما، التصميم، التراث 

الحرفي، المحتوى الرقمي

خلق فرص اقتصادية من الثقافة 
وتعزيز الاقتصاد الإبداعي

وزارات الثقافة والسياحة الدولية، التمويل الثنائي
هيئات التراث الأجنبية، الحكومات 

الداعمة

تمويل مشاريع ترميم، تبادل 
ثقافي، برامج بحثية، مهرجانات 

ثقافية

بناء شراكات دولية مباشرة لبرامج 
ثقافية ذات أثر دولي

وزارات الأوقاف، الجامعات، الهيئات صناديق الوقف الثقافي
الدينية

تخصيص أوقاف لدعم التراث، 
المكتبات، المخطوطات، الصيانة 

المستمرة

نموذج تمويل إسلامي مستدام 
للحفاظ على الهوية الثقافية
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منح الحوار الحضاري والتنوع 
الثقافي

الأمم المتحدة، الاتحاد الأوروبي، 
مؤسسات الحوار العالمي

دعم مبادرات التعايش والسلام، 
برامج الشباب، التدريب في 

الوساطة والحوار

تعزيز منظومة السلم الثقافي 
داخل الدول الأعضاء

التمويل المبتكر – السندات 
الثقافية

القطاع الخاص، بنوك تنموية، 
شركات السياحة الثقافية

تمويل مشاريع ترميم، تطوير 
متاحف، رقمنة التراث عبر سندات 

ذات طابع ثقافي

تقديم نموذج تمويل حديث 
ومستدام لقطاع الثقافة

شركات الإنتاج، الإعلام، التكنولوجيا، شراكات القطاع الخاص
السياحة

تمويل برامج إبداعية، منصات 
رقمية، مهرجانات فنية، دعم 

المواهب

تعزيز حضور الثقافة في الاقتصاد 
وتعميق المشاركة المجتمعية

منصات دولية، مبادرات شبابية، التمويل الجماعي
جمعيات التراث

دعم مبادرات محلية، تجهيزات 
ثقافية، مشاريع تراثية صغيرة 

ومجتمعية

تمكين المجتمعات المحلية من 
المشاركة المباشرة في حماية 

التراث

أدوات المنظمــة لتنفيــذ استراتيجية تعبئة الموارد

مجموعــة   2029–2026 الــفترة  خلال  الإيسيســكو  ســتعتمد 
ــة التــي تضمــن تعبئــة  ــات التنفيذي مــن الأدوات العمليــة والآلي
التراث،  الثقافــة،  مجــالات  فــي  للمــوارد  ومســتدامة  فعّّالــة 

وتشــمل: الحضــاري،  والحــوار 

• بناء محفظة مشاريع ثقافية وتراثية قابلة للتمويل 	

• الــراث، 	 صــون  تشــمل  الجاهزيــة  عاليــة  مشــاريع  تصميــم 
وفــق  الحضــاري،  والحــوار  الإبداعيــة،  الصناعــات  الرقمنــة، 

الدوليــة. المانحــة  الجهــات  معايــر 

• تطوير منصة رقمية للمشاريع الثقافية والتراثية	

• عــرض المشــاريع الجاهــزة للتمويــل وربــط الــدول الأعضــاء 	
الثقافــي. بالمؤسســات المانحــة والقطــاع الخــاص 

• تعزيز القدرات الوطنية في إعداد ملفات التمويل	

• مقترحــات 	 صياغــة  علــى  الأعضــاء  الــدول  فــرق  تدريــب 
التمويــل، خاصــة فــي مجــالات الــراث العالمــي، الصناعــات 

الحــوار. وبرامــج  الإبداعيــة، 

• إطلاق آلية دعم لإعداد ملفات الترشيح للتراث العالمي	

• خطــط 	 وإعــداد  البحثــي  والدعــم  الفنيــة  المشــورة  تقديــم 
ــراث  ــم ال ــى قوائ ــام إل ــدول للانضم ــة ال ــع جاهزي ــون لرف الص

العالمــي.

• تنظيم منتدى سنوي للتمويل الثقافي	

• ــراث، شركات الصناعــات 	 ــق ال يجمــع الجهــات المانحــة، صنادي
الإبداعيــة، والقطــاع الســياحي لتعبئــة التمويــل المتخصــص 

بالثقافــة.

• بناء شراكات استراتيجية مع المنظمات الأممية والدولية	

• البنــك 	 اليونيــدو،   ،ICOM، ICCROM اليونســكو،  مثــل 
الثقافــي. الوقــف  وصناديــق  للتنميــة،  الإســامي 

• إطلاق برامج للتمويل الإسلامي المبتكر	

• المخطوطــات، 	 دعــم  صناديــق  الثقافــي،  الوقــف  مثــل 
التراثيــة. المواقــع  وصيانــة 

• تعزيز التعاون مع القطاع الخاص الإبداعي	

• فنيــة، 	 مهرجانــات  تدريــب،  برامــج  محتــوى،  منصــات  لبنــاء 
المجتمعيــة  المســؤولية  عــر  المواهــب  ودعــم 

• تشجيع نماذج التمويل المبتكر	

• والاســتثمار 	 الجماعــي،  التمويــل  الثقافيــة،  الســندات  مثــل 
الإبــداع. الاجتماعــي فــي 

الأثــر المتوقع لاستراتيجية تعبئة الموارد 

نتائــج  تحقيــق  فــي  الاستراتيجيــة  هــذه  تطبيــق  سيســهم 
والدولــي،  الوطنــي  المســتويين  علــى  ومســتدامة  ملموســة 

أبرزهــا:

• تعزيــز حمايــة الــراث الثقافــي مــن خــال توفــر مــوارد ماليــة 	
مســتقرة لعمليــات الترميــم، الصــون، والرقمنــة.

• دعــم 	 عــر  والإبداعيــة  الثقافيــة  التحتيــة  البنيــة  تطويــر 
والمشــاريع  الحيــة،  الفنــون  الثقافيــة،  المراكــز  المتاحــف، 

الإبداعيــة.
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• ــراث العالمــي 	 ــم ال ــدول الأعضــاء فــي قوائ رفــع مشــاركة ال
وتطويــر جاهزيــة الملفــات الوطنيــة.

• فــي 	 العمــل  فــرص  وزيــادة  الإبداعــي  الاقتصــاد  تحفــز 
الإبداعيــة  والصناعــات  والحرفيــة  الثقافيــة  الصناعــات 

لرقميــة. ا

• ــل برامــج 	 ــز الحــوار الحضــاري والتنــوع الثقافــي عــر تموي تعزي
ــرة للحــدود. ــادرات العاب ــادل الثقافــي والمب التب

• ــة 	 ــتفادة الاقتصادي ــن الاس ــة م ــات المحلي ــن المجتمع تمك
الســياحة  برامــج  عــر  الثقافــي  الــراث  مــن  والاجتماعيــة 

المجتمعيــة. والمشــاريع  الثقافيــة 

• عــر 	 للوصــول  قابليــة  أكــر  وجعلــه  الــراث  رقمنــة  تسريــع 
حديثــة. رقميــة  منصــات 

• تعزيــز مكانــة الإيسيســكو كمنصــة دوليــة رائــدة فــي دعــم 	
الثقافــة والحــوار الحضــاري وتمويــل المشــاريع الثقافيــة علــى 

ــم الإســامي. مســتوى العال

الدروس المستفادة:

وصــون  الثقافيــة  التنميــة  منظومــة  أنّّ  التحليــل  هــذا  يُُبرز 
مــن  واســعة  شــبكة  علــى  تقــوم  الحضــاري  والحــوار  التراث 
الفاعــلين المتكامــلين، تتقاطــع أدوارهــم بين التشريــع والتنفيــذ 
تعــدّّد  ويُُظهــر  المجتمعيــة.  والمشــاركة  والإبــداع  والتمويــل 
أهميــة  المختلفــة  الفئــات  بين  والتــأثير  النفــوذ  مســتويات 
الأطــراف،  متعــدد  التنســيق  علــى  قائــم  إشراك  نمــوذج  بنــاء 
للجهــات  القــوة المؤسســية  بحيــث تســتثمر الإيسيســكو فــي 
الحكوميــة، والــخبرة الفنيــة للمنظمــات الدوليــة، والابتــكار الــذي 
توفــره المؤسســات الأكاديميــة والقطــاع الإبداعــي، والديناميــة 
ــدور  ــى ال ــي، إضافــة إل ــة لمنظمــات المجتمــع المدن المجتمعي
القيمــي للقيــادات الثقافيــة والدينيــة. ويســمح هــذا التكامــل 
التــدخلات،  أثــر  وتوســيع  الثقافيــة،  البرامــج  فعاليــة  بتعزيــز 
ــادة مســار  ــن المنظمــة مــن قي وضمــان اســتدامتها، بمــا يمكّّ
للعالــم الإسلامــي  الحضــاري  التنــوع  تنمــوي ثقافــي يعكــس 

العالمــي. ويصــون هويتــه ويعــزز حضــوره 
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ثامنًاً: منهجية إدارة التغيير 

م نظريــة التغــيير هــذه بوصفهــا الإطــار التفــسيري الــذي  تُُقــّدَّ
تحقيــق  فــي  المســاهمة  الإيسيســكو  تنــوي  كيــف  يوضــح 
الثقافــي وحمايــة  التنــوع  الشــاملة وتعزيــز  الثقافيــة  التنميــة 
الــدول الأعضــاء. وهــي  الحــوار الحضــاري فــي  التراث وترســيخ 
تتجــاوز وصــف "مــاذا" ســتفعل المنظمــة إلــى تفــسير "لمــاذا" 
يُُتوقــع أن تُُحــدث تدخلاتهــا التغــيير المرجــو، و"كيــف" ســينتقل 
الأثــر مــن مســتوى المخرجــات المبــاشرة إلــى التحــولات الهيكليــة 

الثقافيــة والحضاريــة. المنظومــات  فــي 

I : التحليــل الســببي: الاخــتلالات البنيويــة فــي المنظومــات 
الثقافيــة والحضاريــة

لا يمكــن بنــاء نظريــة تغــيير فعّّالــة دون فهــم معمّّــق لأســباب 
المشــكلة. وتكشــف البيانــات المســتقاة مــن التحليــل القطاعــي 
ــي  ــدول الأعضــاء تعان للخطــة أن المنظومــات الثقافيــة فــي ال

مــن خمســة اخــتلالات بنيويــة مترابطــة:

ــآكل  الاخــتلال الأول : هيمنــة المحتــوى الثقافــي الخارجــي وت
الســيادة الثقافيــة. تســيطر خمــس شركات بــث عالميــة علــى 
ــوى الرقمــي العالمــي، بينمــا  أكثر مــن %70 مــن ســوق المحت
لا يتجــاوز المحتــوى بلغــات الــدول الأعضــاء %3 مــن الإجمالــي. 
ــة وأقــل مــن  %60 مــن المحتــوى الرقمــي العالمــي بالإنجليزي
أنهــا لغــة أكثر مــن 400 مليــون شــخص.  رغــم  بالعربيــة   5%
ــار دولار فــي  ــة بلغــت 709 ملي ــة العالمي ســوق الســياحة التراثي
ــة  ــى شركات دولي ــبة %80 إل ــتسرب بنس ــا ت ــن عائداته 2024، لك
الإسلامــي  العالــم  مجتمعــات  النتيجــة:  الناميــة.  الــدول  فــي 
ــد تشــكيل خيالهــا الجمعــي مــن  ــاًً يُُعي ــوى ثقافي تســتهلك محت
الخــارج، بينمــا تبقــى قدرتهــا علــى إنتــاج محتــوى عالمــي التــأثير 

محــدودة.

وانفصالــه  وتســليعه  التراث  تهميــش   : الثانــي  الاخــتلال 
عــن المجتمعــات الحيــة. الــدول العربيــة تمثــل أقــل مــن 7% 
وأفريقيــا أقــل مــن %9 مــن قائمــة مواقــع التراث العالمــي 
خبراء  ســيطرة  مــع   — الحضــاري  تراثهــا  غنــى  رغــم  المُُســجّّلة، 
غربــيين علــى %75 مــن لجــان التقييــم. التراث يتحــول إلــى "منتــج 
لا  الســائح  لخدمــة  التاريخيــة  المــدن  تشــكيل  يُُعيــد  ســياحي" 
المجتمــع المحلــي. أقــل مــن %10 مــن الــدول الأعضــاء تملــك 
خطــط طــوارئ فعّّالــة لحمايــة التراث — ومــن تدمــر إلــى تمبكتــو 
إلــى صنعــاء، يتعــرض التراث فــي مناطــق النزاع لتــدمير منهجــي. 
ــدول تدّّعــي دمــج الثقافــة فــي خططهــا  رغــم أن %93 مــن ال
يفيــدون  الثقافــيين  المهنــيين  مــن   62% فــإن  التنمويــة، 

بضعــف أو انعــدام حمايــة حقوقهــم.

الاخــتلال الثالــث : ضعــف الاســتثمار فــي الثقافــة والاقتصــاد 
الإبداعــي. وســيط الإنفــاق الحكومــي علــى الثقافــة يبلــغ 0.29% 
فقــط مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي عبر 52 دولــة — أقــل بثلاثــة 
أضعــاف مــن العتبــة الموصــى بهــا دوليــاًً )%1(. وســيط عــدد 
دور الســينما عشرة فقــط عبر الــدول الأعضــاء. حصــة الصــادرات 
الثقافيــة لا تتجــاوز وســيط %0.38 مــن إجمالــي الصــادرات )25 
دولــة(. التوظيــف الرســمي فــي القطــاع الثقافــي محــدود مــع 
انتشــار واســع للعمــل غير الرســمي. هــذا يعنــي أن الإمكانــات 
ل إلــى  الثقافيــة والإبداعيــة الهائلــة للعالــم الإسلامــي لا تُُحــّوَّ
كقطــاع  لا  كـ"تــرف"  تُُعامََــل  فالثقافــة   — اقتصاديــة  قيمــة 

إنتاجــي.

الاخــتلال الرابــع : تهديــد التنــوع اللغــوي والثقافــي رقميــاًً. 
أقــل مــن %5 مــن المحتــوى الرقمــي العالمــي متــاح بالعربية — 
واللغــات المحليــة للــدول الأعضــاء تــكاد تكــون غائبــة تمامــاًً مــن 
الفضــاء الرقمــي. مــؤشر الحــوار بين الثقافــات )ICDI( لا تتوفــر 
لــه بيانــات ســوى لـــ8 دول مــن أصــل 53 — تغطيــة محــدودة 
تكشــف غيــاب أدوات قيــاس التنــوع الثقافــي نفســها. %85 مــن 
التمــييز بين المعلومــة الموثوقــة  المواطــنين يعجــزون عــن 
والمضللــة — ممــا يُُهــدد الروايــة الحضاريــة للعالــم الإسلامــي 
فــي الفضــاء الرقمــي. هــذا الاخــتلال يعنــي أن الهويــة الثقافيــة 

للــدول الأعضــاء تتعــرض لتــآكل رقمــي متســارع.

الاخــتلال الخامــس : انفصال الثقافة عن التنمية المســتدامة 
 MONDIACULT 2022 إعلان  رغــم  العامــة.  والسياســات 
 MONDIACULT وتأكيــد  عالميــة"  عامــة  "منفعــة  الثقافــة 
2025 فــي برشــلونة )+120 وزيــر ثقافــة( علــى المطالبــة بهــدف 
مســتقل للثقافــة فــي أجنــدة مــا بعــد 2030، تبقــى الثقافــة 
ــة لا  ــاعدات الإنمائي ــة: المس ــة الدولي ــر التنمي ــي أط ــة ف مهمّّش
تُُخصــص أكثر مــن %1 للثقافــة. أقــل مــن %10 مــن منشــورات 
ــج العلاقــة بين الثقافــة والتــغير المناخــي  الــدول الأعضــاء تعال
رغــم أن التراث فــي مناطــق الهشاشــة المناخيــة مُُهــدد مبــاشرة.

الخلاصة الســببية : المشــكلة ليست نقصاًً في الإرث الحضاري 
— فالعالــم الإسلامــي يمتلــك أحــد أغنــى التراثــات البشريــة — بــل 
انقطــاع بنيــوي بين خمــس حلقــات: الإنتــاج الثقافــي منفصــل 
الحيــة،  المجتمعــات  عــن  منفصــل  والتراث  الاقتصــاد،  عــن 
الثقافيــة  والسياســات  رقميــاًً،  دة  مُُهــّدَّ الثقافيــة  والهويــة 
ــم الإسلامــي  ــة للعال ــة، والصــورة الحضاري ــة عــن التنمي منفصل
تُُصــاغ مــن الخــارج. أي تدخــل فعّّــال يجــب أن يُُعيــد وصــل هــذه 
رافعــة  إلــى  الثقافــة مــن قطــاع هامشــي  ويُُحــوّّل  الحلقــات 

حضاريــة وتنمويــة.
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II : منطــق التغــيير: كيــف ســتُُحدث تــدخلات الإيسيســكو 
ــاًً؟ فرق

تعمــل الإيسيســكو علــى إعــادة وصــل الحلقــات المنقطعــة 
عبر  والتنميــة،  والهويــة  والتراث  والاقتصــاد  الثقافــة  بين 
تطويــر سياســات ثقافيــة تُُحــوّّل الثقافــة إلــى رافعــة تنمويــة 
ــة التراث وربطــه  )معالجــة الاخــتلالين الثالــث والخامــس(، وحماي
بالمجتمعــات الحيــة )معالجــة الاخــتلال الثانــي(، وتعزيــز الحضــور 
الثقافــي الرقمــي والحــوار الحضــاري )معالجــة الاخــتلالين الأول 
والرابــع(، فــإن ذلــك سيُُســهم — بالتكامــل مــع جهــود الفاعــلين 
إنتــاج  علــى  قــادرة  ثقافيــة  بنــاء منظومــات  فــي  الآخريــن — 

محتــوى عالمــي التــأثير ومحلــي الجــذور.

استراتيجيات التغيير الأربع

الاستراتيجيــة الأولــى: تحويــل الثقافــة إلــى رافعــة اقتصاديــة 
تعمــل   .)Culture as Development Engine( وتنمويــة 
لــدور الثقافــة فــي التنميــة، عبر  الإيسيســكو كمُُعيــد تعريــف 
الأدلــة،  علــى  مبنيــة  وطنيــة  ثقافيــة  سياســات  تطويــر  دعــم 
وربــط  الثقافــي،  والاقتصــاد  الإبداعيــة  الصناعــات  وتعزيــز 
 .2030 بعــد  ومــا  المســتدامة  التنميــة  بأجنــدة  الثقافــة 
المنطــق الســببي: الثقافــة حين تُُدمــج فــي السياســات التنمويــة 
لا تكــون كلفــة بــل اســتثماراًً — فالاقتصــاد الإبداعــي هــو أسرع 
القطاعــات نمــواًً عالميــاًً، وحرمــان الــدول الأعضــاء مــن حصتهــا 

فيــه خســارة اقتصاديــة وحضاريــة مزدوجــة.

وربطــه  الحــي  التراث  حمايــة   : الثانيــة  الاستراتيجيــة 
 Living Heritage & Community( بالمجتمعــات والاقتصــاد
ــلتراث، عبر  Engagement(. تعمــل الإيسيســكو كحــامٍٍ ومُُعــزّّز ل
دعــم تســجيل التراث وحمايتــه مــن التــدمير والتســليع، وربطــه 
بالســياحة المســتدامة والمجتمعــات المحليــة، وبنــاء قــدرات 
وطنيــة فــي إدارة التراث. المنطــق الســببي: التراث الــذي لا يرتبــط 
بالمجتمــع الحــي يتحــول إلــى أثــر متحفــي ميــت — والحمايــة 
المســتدامة تأتــي مــن المجتمعــات التــي تمتلــك تراثهــا لا مــن 

القــرارات الفوقيــة.

الرقميــة  الثقافيــة  الســيادة  تعزيــز   : الثالثــة  الاستراتيجيــة 
 Digital Cultural Sovereignty &( الحضــاري  والحضــور 
Civilizational Presence(. تعمــل الإيسيســكو كبــانٍٍ للحضــور 
الثقافــي الرقمــي للعالــم الإسلامــي، عبر دعــم إنتــاج المحتــوى 
ــة  ــات ثقافي ــر منص ــة، وتطوي ــات المحلي ــي باللغ ــي الرقم الثقاف
بشــأن  التضليــل  لمواجهــة  الإعلاميــة  التربيــة  رقميــة، وتعزيــز 
الحضــارة الإسلاميــة. المنطــق الســببي: الفضــاء الرقمــي هــو 
الحــادي والعشريــن —  القــرن  ســاحة المعركــة الحضاريــة فــي 
والغيــاب عنــه يعنــي فقــدان الســيطرة علــى الروايــة الحضاريــة.

الحضــاري  الحــوار  ترســيخ   : الرابعــة  الاستراتيجيــة 
 Civilizational Dialogue &( الثقافيــة  والدبلوماســية 
Cultural Diplomacy(. تعمــل الإيسيســكو كمــيرسّر للحوار بين 
الحضــارات ومُُعــزّّز للدبلوماســية الثقافيــة، عبر تنظيــم منتديــات 
حواريــة دوليــة، ودعــم تعليــم اللغــة العربيــة ونشرهــا، وتعزيــز 
العالمــي.  الفكــري  الفضــاء  فــي  الإسلاميــة  الحضــارة  حضــور 
المنطــق الســببي: الحــوار الحضــاري ليــس ترفــاًً فكريــاًً بــل أداة 
استراتيجيــة لبنــاء الثقــة الدوليــة — والأمــم التــي لا تُُشــارك فــي 
صياغــة الروايــة العالميــة تبقــى موضوعــاًً للآخريــن لا فــاعلًاً.

مقاربة التمايز حســب جاهزية الدول

البنيــة  حيــث  مــن  الأعضــاء  الــدول  بين  الكــبير  للتفــاوت  نظــراًً 
التراث: وحالــة  الإبداعيــة  والقــدرات  المؤسســية  الثقافيــة 

علــى  التركيز   : متقدمــة:  ثقافيــة  منظومــة  ذات  دول 
الريــادة فــي الاقتصــاد الإبداعــي، وتطويــر نمــاذج ثقافيــة قابلــة 
للتصديــر، والمســاهمة فــي صياغــة الأجنــدة الثقافيــة الدوليــة.

بنــاء  علــى  التركيز  ناشــئة:  ثقافيــة  منظومــة  ذات  دول 
السياســات الثقافيــة الوطنيــة، وتطويــر القــدرات المؤسســية، 

المحليــة. الإبداعيــة  الصناعــات  وتعزيــز 

دول متأثــرة بالنزاعــات أو ذات تــراث مُُهــدّّد: التركيز علــى 
المُُهــدد  المــادي  غير  التراث  وتوثيــق  الطارئــة،  التراث  حمايــة 
بالاندثــار، والحفــاظ علــى الهويــة الثقافيــة فــي ســياقات الأزمــات.
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III : ديناميكيــة التغــيير: كيــف يتــم تفعيــل التحــول التربــوي 
ًـا عملي�

طبيعة التغيير

إدارة  يتجــاوز  مركبــاًً  تحــولًاً  الرابــع  الاستراتيجــي  الهــدف  يمثــل 
القطــاع الثقافــي التقليــدي نحــو إعــادة تعريــف العلاقــة بين 

والحضــارة: والهويــة  والتنميــة  الثقافــة 

• تحــول مفاهيمــي: إعــادة تعريــف الثقافــة مــن "قطــاع 	
"رافعــة حضاريــة واقتصاديــة" إلــى  خدمــي هامشــي" 

• المحتــوى 	 اســتهلاك  مــن  الانتقــال  اقتصــادي:  تحــول 
التأثــر عالمــي  محتــوى  إنتــاج  إلــى  الخارجــي  الثقافــي 

• ــوع 	 ــاء حضــور ثقافــي رقمــي يعكــس التن ــي: بن ــول رقم تح
اللغــوي والحضــاري للعالــم الإســامي

• ــه 	 ــى إحيائ ــر إل ــراث كأث ــة ال ــي: الانتقــال مــن حماي تحــول تراث
كرافعــة للمجتمعــات والاقتصــاد

• للروايــة 	 المتلقــي  الانتقــال مــن موقــع  تحــول حضــاري: 
صياغتهــا فــي  المســاهم  إلــى  الحضاريــة 

مستويات التغيير

يتحقق هذا التحول عبر خمســة مســتويات متكاملة:

مجال التغييرالمستوى

دعم تطوير سياسات ثقافية وطنية تدمج الثقافة في التنمية وتُُعزّّز الاقتصاد السياسات
الإبداعي

تعزيز المؤسسات الثقافية والتراثية وربطها بمنظومات الابتكار والسياحة المستدامةالهياكل

إعادة تصميم نماذج إدارة التراث والإنتاج الثقافي لتكون تشاركية ومستدامةالعمليات

تأهيل الفاعلين الثقافيين والمهنيين الإبداعيين والحرفيين ومديري التراثالقدرات

ترسيخ قيم التنوع الثقافي والحوار الحضاري واحترام الهويات في الوعي الجمعيالثقافة والقيم

IV : طبقة التبني الســلوكي 

لا يكتمــل التحــول الاجتماعــي بمجــرد تطويــر السياســات أو بنــاء 
القــدرات، بــل يتطلــب تحــولًاً فعليــاًً فــي ســلوك الفاعــلين داخــل 

المنظومــة الاجتماعيــة:

• صنــاع السياســات: الانتقــال مــن معاملــة الثقافــة كقطــاع 	
التنمويــة  السياســات  صلــب  فــي  إدماجهــا  إلــى  هامشــي 

الوطنيــة والميزانيــات 

• ــراث كأصــل 	 ــة: الانتقــال مــن إدارة ال ــات الثقافي المؤسس
ــكار والاقتصــاد المحلــي ــى مُحــرّك للابت ــه إل ــى تحويل ثابــت إل

• المحلــي 	 الإنتــاج  مــن  الانتقــال  والحرفيــون:  المبدعــون 
القيمــة الإبداعيــة  المشــاركة فــي سلاســل  إلــى  المعــزول 

والدوليــة الإقليميــة 

• الحمايــة 	 "مُتلقــي  الانتقــال مــن  المحليــة:  المجتمعــات 
والاســتفادة  الــراث  إدارة  فــي  "شريــك  إلــى  التراثيــة" 

منــه" الاقتصاديــة 

• الثقافــي 	 المحتــوى  اســتهلاك  مــن  الانتقــال  الشــباب: 
أصيــل رقمــي  ثقافــي  محتــوى  إنتــاج  إلــى  الخارجــي 

مؤشرات التبني السلوكي

• نســبة الــدول التــي أدمجــت الثقافــة فعليــاً فــي خططهــا 	
الإعــان( )لا مجــرد  الوطنيــة  التنمويــة 

• عــدد المشــاريع الإبداعيــة التــي تحولــت مــن نمــاذج تجريبيــة 	
إلــى مشــاريع اقتصاديــة مســتدامة

• نسبة المواقع التراثية المُدارة بمشاركة مجتمعية فعلية	

• الــدول 	 بلغــات  المُنتــج  الرقمــي  الثقافــي  المحتــوى  حجــم 
الأعضــاء

• صياغــة 	 فــي  الأعضــاء  للــدول  الفعّالــة  المشــاركات  عــدد 
الدوليــة الثقافيــة  الأجنــدة 
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V : خارطــة إدارة التغيير 

الغاية الاستراتيجيةالتكييف المنهجي الخاص بالهدف الاستراتيجي الرابعمرحلة منهجية التغيير

توحيد الفهم بأن الثقافة رافعة تنموية وحضارية — لا ترف بناء الوعي والجاهزية
— من خلال تحليل الفجوات )%0.29 إنفاق ثقافي مقابل 

%1 موصى بها، %3 فقط محتوى رقمي بلغات الدول 
الأعضاء، %7 فقط تمثيل في التراث العالمي(.

تهيئة صناع القرار لتبني الثقافة 
كأولوية تنموية واقتصادية.

بناء تحالف قيادي ثقافي يضم وزارات الثقافة والسياحة تشكيل القيادة التحويلية
والاقتصاد، مع إشراك المبدعين والأكاديميين 

والمجتمعات المحلية والقطاع الخاص الإبداعي 
.)MONDIACULT ،والمنظمات الدولية )اليونسكو

توفير قيادة متعددة القطاعات قادرة 
على توجيه التحول الثقافي.

بلورة رؤية تحويلية تنقل الثقافة من "قطاع الحفاظ" إلى صياغة رؤية التغيير
"قطاع الإنتاج والتأثير"، مع خارطة مرحلية تشمل: السياسات 
الثقافية، الاقتصاد الإبداعي، حماية التراث، الحضور الرقمي، 

الحوار الحضاري، واللغة العربية.

تحويل الرؤية إلى مسار تحولي واضح 
وقابل للتنفيذ.

تواصل مؤسسي موجّّه لصنّّاع القرار الثقافي والاقتصادي، التواصل وبناء القدرات
وبرامج بناء قدرات في: إدارة التراث، الاقتصاد الإبداعي، 

الإنتاج الثقافي الرقمي، الدبلوماسية الثقافية، تعليم اللغة 
العربية.

تمكين الفاعلين الثقافيين من قيادة 
التحول بفعالية.

إطلاق مبادرات نموذجية: تسجيل مواقع تراثية، برامج التنفيذ المرحلي والمكاسب المبكرة
إبداعية للشباب، منصات ثقافية رقمية، منتديات حوار 

حضاري — مع نتائج مرحلية ملموسة.

بناء الزخم وتعزيز الثقة في جدوى 
الاستثمار الثقافي.

إدماج مخرجات التحول الثقافي في السياسات الوطنية ترسيخ التغيير والاستدامة
والتشريعات والميزانيات، وربطها بمنظومات الحوكمة 

لضمان استدامة الأثر.

ضمان استدامة التحول الثقافي ومنع 
الارتداد.

VI : نقــاط القرار الاستراتيجي  

• المبــادرات 	 تقييــم   : التجريبــي  التنفيــذ  مرحلــة  بعــد 
برامــج  رقميــة،  منصــات  تراثيــة،  )مشــاريع  النموذجيــة 

التعديــل أو  التوســع  قــرار  واتخــاذ  إبداعيــة( 

• بعــد أول ســنة: مراجعــة مــدى تبنــي الــدول للسياســات 	
التمايزيــة المقاربــة  فعاليــة  وتقييــم  المُطــوّرة  الثقافيــة 

• بــن 	 توجيــه  إعــادة  قــرارات   :)2028( الــدورة  منتصــف 
المحــاور الخمســة حســب الأثــر المُحقــق — خاصــة التــوازن بــن 

حمايــة الــراث وتطويــر الاقتصــاد الإبداعــي

• تفعيــل 	  :)20% مــن  )أكــر  جوهريــة  انحرافــات  عنــد 
التصحيــح بروتوكــول 

حوكمة اتخاذ القرار

• المســتوى المؤسســي )الإيسيســكو(: قــرارات الأدوات 	
والمنهجيــات فــي الثقافــة والــراث والحــوار

• الثقافيــة 	 السياســات  تبنــي  قــرارات  الوطنــي:  المســتوى 
الميزانيــات وتخصيــص 

• المســتوى المشــرك: قــرارات كــرى عــر مؤتمــرات وزراء 	
الثقافــة ولجــان الــراث ومنصــات الحــوار الحضــاري
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VII : سلســلة النتائج: من التدخل إلى التحول

النتائج الرئيسية )/KPIsطبيعة النتائجالمستوى
)Deliverables

الافتراضات الرابط السببي
الحرجة

آليات المخاطر
التخفيف

المستوى الأول 
المخرجات المباشرة 
)مسؤولية مباشرة(

نتائج تقع ضمن 
تحكم الإيسيسكو

• دعم +15 دولة في تطوير 
سياسات ثقافية مبنية 

على الأدلة تدمج الثقافة 
في خطط التنمية • تسجيل 

وحماية مواقع تراثية 
مادية وغير مادية — تطوير 

ملفات تسجيل — بناء 
خطط حماية طارئة • تأهيل 

+3,000 فاعل ثقافي 
)مديرو تراث، مبدعون، 
حرفيون، مدرّّسو لغة 

عربية( • إطلاق منصات 
ثقافية رقمية بلغات 

متعددة — إنتاج محتوى 
ثقافي رقمي أصيل • 
تنظيم منتديات حوار 

حضاري إقليمية ودولية — 
تطوير برامج الدبلوماسية 

الحضارية • إنتاج تقارير 
مرجعية عن الاقتصاد 

الإبداعي والتنوع الثقافي 
في العالم الإسلامي

تمكين الدول عبر: 
1 -  سياسات ثقافية 

متكاملة 
2 -  قدرات مؤسسية 

وبشرية 
3 -  حضور ثقافي 

رقمي

جودة 
المخرجات 

وملاءمتها 
للسياقات 

الثقافية 
المتنوعة

•  حساسية 
الملفات 
الثقافية 

والهوياتية
•  تنوع 

السياقات

تكييف وطني 
— مشاورات 

ثقافية 
— إشراك 

المجتمعات 
المحلية

المستوى الثاني 
تحولات في الممارسات 

)2-1 سنة — مسؤولية 
مشتركة(

نتائج تعتمد 
على تبني الدول 

والفاعلين 
الثقافيين

• تبني +10 دول لسياسات 
ثقافية تدمج الثقافة 

في التنمية مع تخصيص 
ميزانيات فعلية • تحسّّن 

إدارة المواقع التراثية 
بمشاركة مجتمعية فعلية 
• نمو المشاركة في الفنون 

والتظاهرات الثقافية 
• زيادة إنتاج المحتوى 

الثقافي الرقمي بلغات 
الدول الأعضاء • تفعيل 
شبكات الحوار الحضاري 

وتوسيع برامج تعليم اللغة 
العربية

التبني العملي يخلق 
أساساًً لتحول هيكلي 

في موقع الثقافة 
من الهامش إلى 

الصدارة

•  الإرادة 
السياسية 

في تخصيص 
ميزانيات 
للثقافة
•  القبول 

المجتمعي

•  أولويات 
اقتصادية 

أخرى
 •  مقاومة 
التسليع 
الثقافي

•  مناصرة 
قائمة 

على العائد 
الاقتصادي — 

نماذج نجاح 
— ربط الثقافة 

بالتشغيل
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المستوى الثالث 
تحولات هيكلية )3-4 
سنوات — مساهمة 

مشتركة(

تغييرات على 
مستوى 

المنظومات 
الثقافية 

والاقتصادية

• ارتفاع الإنفاق الحكومي 
على الثقافة نحو +0.5% 

في الدول المستفيدة 
)من %0.29( • زيادة 

حصة الصادرات الثقافية 
والإبداعية • تحسّّن تمثيل 
الدول الأعضاء في قوائم 

التراث العالمي • نمو 
المحتوى الرقمي الثقافي 

بلغات الدول الأعضاء 
• تعزيز حضور المنظور 

الحضاري الإسلامي في 
النقاشات الدولية

تراكم الممارسات 
الناجحة يقود إلى 
تحول في موقع 

الثقافة

استمرار الالتزام 
وتكامل الجهود

• بطء التحول 
المؤسسي 

• تنافس 
الأولويات

• ربط الثقافة 
بالعائد 

الاقتصادي 
والسياحي — 

إنذار مبكر

المستوى الرابع الأثر 
التحويلي )+5 سنوات(

• منظومات ثقافية قادرة أثر طويل المدى
على إنتاج محتوى عالمي 
التأثير محلي الجذور • تراث 

مُُحمى ومُُحيى كرافعة 
للتنمية المستدامة 

مع الحفاظ على التنوع 
والحيوية • حضور حضاري 

فاعل للعالم الإسلامي في 
صياغة الأجندة الثقافية 
الدولية وما بعد 2030 • 
تحول الثقافة إلى قطاع 

اقتصادي منتج يُُسهم في 
التشغيل والنمو

تراكم التحولات يبني 
منظومة ثقافية 
مستدامة وفاعلة

استمرارية 
التعاون الدولي

•  صدمات 
خارجية

 •  تهديدات 
رقمية

•  شراكات 
متعددة — 
نماذج مرنة

VIII : حدود المساهمة: ما الذي يمكن نسبه للإيسيسكو؟  

تعمــل الإيسيســكو ضمــن منظومــة دوليــة متعــددة الفاعلين، 
ولا يمكــن نســب التحــولات الاجتماعيــة والســلمية الــكبرى إلــى 
ــر الــثلاث"  جهــة واحــدة. لذلــك تتبنــى هــذه النظريــة إطــار "الدوائ

المعتمــد فــي المنظومــة الأمميــة:

المُُؤهلــون،  الفاعلــون  المُُنتجــة،  الأطــر   : التحكــم  دائــرة 
ــر المرجعيــة،  ــات المُُنظّّمــة، التقاري المنصــات المُُطلقــة، المنتدي

المخرجــات. بمــؤشرات  تُُقــاس  التراثــي.  التســجيل  ملفــات 

دائــرة التــأثير تبنــي السياســات الثقافية، تحسّّــن إدارة التراث، نمو 
الإنتــاج الإبداعــي، تفعيــل الحــوار الحضــاري. تُُقــاس بمــؤشرات 

النتائــج عبر تحليــل المســاهمة

دائــرة المســاهمة: تحــول الثقافــة إلــى رافعــة تنمويــة، حمايــة 
 SDG التراث الإنســاني، ترسّّــخ الحــوار الحضــاري عالميــاًً، تحقيــق

ّـق. 11.4 وSDG 16. تُُرصــد المســاهمة وتُُوث�
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IX : شروط النجاح والمخاطر المنظومية

المخاطر المرتبطة وآليات الاستجابةالحساسيةالشرط الحرج

الإرادة السياسية في تخصيص ميزانيات فعلية 
للثقافة والتراث

ضعف أولوية الثقافة أمام القطاعات الاجتماعية الملحّّة عالية
)الإنفاق الحالي %0.29 فقط( ← مناصرة مبنية على العائد 
الاقتصادي )709 مليار دولار سوق السياحة التراثية( + ربط 

الثقافة بالتشغيل والنمو

تدمير التراث في مناطق النزاع )تدمر، تمبكتو، صنعاء( — أقل عاليةالاستقرار الأمني في الدول ذات التراث المُُهدّّد
من %10 لديها خطط طوارئ ← خطط حماية طارئة + توثيق 

رقمي احترازي + شراكات مع جهات حماية التراث الدولية

أقل من %1 من المساعدات الإنمائية تُُخصص للثقافة ← عاليةاستدامة التمويل الموجّّه للثقافة والتراث
تنويع التمويل )صناديق تراث، قطاع خاص إبداعي، سياحة 

مستدامة، وقف ثقافي(

%3 فقط محتوى رقمي بلغات الدول الأعضاء ← شراكات متوسطةالجاهزية الرقمية لإنتاج ونشر المحتوى الثقافي
مع منصات رقمية + إنتاج محتوى خفيف + بناء قدرات 

إبداعية رقمية

حساسيات سياسية وثقافية حول مفاهيم التنوع والحوار ← متوسطةحساسية ملفات الهوية والتنوع الثقافي
مقاربة تُُعزّّز الخصوصيات لا تُُلغيها + إشراك القيادات المحلية 

والدينية + احترام السياقات الوطنية

الإيسيســكو  لمــاذا  للإيسيســكو:  المضافــة  القيمــة   :  X
غيرهــا؟ وليــس 

أوًلاً —  الشرعيــة الحضاريــة. الإيسيســكو هــي منظمــة دوليــة 
منظــور  مــن  الحضــاري  والحــوار  والتراث  الثقافــة  بين  تجمــع 
الثقافيــة  العالــم الإسلامــي. فــي وقــت تُُصــاغ فيــه الأجنــدة 
العالميــة بهيمنــة غربيــة )%75 مــن خبراء لجــان التقييــم التراثــي(، 
تمتلــك الإيسيســكو الشرعيــة لتقديــم بديــل حضــاري يُُثري التنــوع 

لا يُُنافســه.

ــوار. لا  ــة والح ــة والتراث واللغ ــل بين الثقاف ــًاً — التكام ثاني
توجــد منظمــة أخــرى فــي العالــم الإسلامــي تجمــع تحــت ســقف 
واحــد: السياســات الثقافيــة، وحماية التراث المــادي وغير المادي، 
والدبلوماســية  الحضــاري،  والحــوار  العربيــة،  اللغــة  وتعليــم 

ــة. ــة شــاملة لا قطاعي ــح مقارب ــة — وهــو تكامــل يُُتي الثقافي

ثالثــًاً — المؤسســات المتخصصــة. مركــز الحــوار الحضــاري 
مؤسســية  بنيــة  تُُشــكّّل  التراث  ومراكــز  العربيــة  اللغــة  ومركــز 
متخصصــة نــادرة — تُُمكّّــن مــن تــدخلات عميقــة ومســتدامة لا 

تقــدر عليهــا المنظمــات ذات التخصــص 
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XI : آلية المراجعة والتكيّّف

آلية المتابعة/المستوى الزمني
التقييم

الجهة المسؤولةالمخرجات الرئيسيةالنطاق والتركيز

رصد مستمر شهري )داخلي(
للمخرجات

تتبع المبادرات الثقافية والتراثية — 
قياس التقدم التشغيلي — رصد حالة 

التراث المُُهدّّد

تقارير أداء — لوحات 
مؤشرات — تنبيهات تراثية

فرق التنفيذ + إدارة الأداء

مراجعة النتائج ربع سنوي
المبكرة والتبني 

السلوكي

تقييم تبني السياسات — رصد الإنتاج 
الثقافي — تحديث المخاطر — تقييم 

فعالية الحوار الحضاري

تقرير ربع سنوي — 
مصفوفة مخاطر

قطاع الثقافة + إدارة 
الاستراتيجية

تقييم سلامة نصف سنوي
نظرية التغيير

اختبار الروابط السببية — التحقق من 
الافتراضات — تقييم التوازن بين حماية 

التراث والاقتصاد الإبداعي

تقرير تحليلي — توصيات 
تصحيحية

وحدة التقييم الاستراتيجي

منتصف الدورة 
)2028(

تقييم مستقل 
شامل

اختبار شامل لنظرية التغيير — تقييم 
الأثر الوسيط — مراجعة التمثيل في 

التراث العالمي — تقييم الحضور الرقمي 
الثقافي

تقرير تقييم مستقل — 
توصيات إعادة توجيه

جهة تقييم خارجية مستقلة

ــة لإدارة القطــاع الثقافــي، حيــث تُُعيــد تعريــف الثقافــة بوصفهــا رافعــة  ــاًً يتجــاوز النمــاذج التقليدي ــة إطــاراًً تحويلي تمثــل هــذه النظري
حضاريــة واقتصاديــة وتنمويــة — لا قطاعــاًً هامشــياًً. وتجمــع بين حمايــة التراث وتحويلــه إلــى مُُحــرّّك للتنميــة، وبين الحفــاظ علــى 
الهويــة والانفتــاح علــى الحــوار الحضــاري، وبين الإنتــاج الثقافــي المحلــي والحضــور الرقمــي العالمــي. وبذلــك تُُمكّّــن الإيسيســكو مــن 
الانتقــال مــن دور المنفــذ للمشــاريع الثقافيــة إلــى دور المحــرك للتحــول الثقافــي الشــامل فــي العالــم الإسلامــي، عبر نمــوذج يُُســهم 

ــدة مــا بعــد 2030. ــة التراث( وSDG 5 وSDG 16 — ويُُؤسّّــس لحضــور حضــاري فاعــل فــي أجن فــي تحقيــق SDG 11.4 )حماي
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 5 – المساواة بين الجنسين

الهدف 11 – مدن ومجتمعات محلية مستدامة

 الهدف الاستراتيجي الرابع: المشاركة في التنمية الثقافية الشاملة وتشجيع التنوع الثقافي 

وحوار الحضارات وحماية التراث واحترام الخصوصيات المحلية والهويات

قطاع الثقافة مركز الشعر والأدب مركز الخط والمخطوط

 4.1 توظيف الثقافة 

من أجل التنمية 

الشاملة والمستدامة

 4.2 دعم التنوع الثقافي والحق في الثقافة 

ودعم التربية الثقافية والفنية والتعبير الإبداعي 
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 5 – المساواة بين الجنسين

الهدف 11 – مدن ومجتمعات محلية مستدامة

 الهدف الاستراتيجي الرابع: المشاركة في التنمية الثقافية الشاملة وتشجيع التنوع الثقافي 

وحوار الحضارات وحماية التراث واحترام الخصوصيات المحلية والهويات

4.3 تحفيز الاستثمار في حماية وصون التراث المادي واللامادي

4.4 دعم تعليم اللغة 

العربية ونشرها لغير 

الناطقين بها

4.5 تعزيز وترسيخ 

الهوية، ودعم الحوار 

الحضاري
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4.5  الهدف الخامس: دعم الاتساق 
والتكامل المؤسسي مع الدول الأعضاء 

والشركاء لتحقيق الأثر المشترك

: مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره أوًلاً

خطــة  فــي  الرئيســة  المرتكــزات  أحــد  الهــدف  هــذا  يشــكّّل 
الإيسيســكو )2026–2029(، إذ يــعربّر عــن توجــهٍٍ مؤسســيٍٍّ يقــوم 
التعــاون  الداخلــي، وتمــكين منظومــات  الاتســاق  تعزيــز  علــى 
مــع الــدول الأعضــاء، وتوســيع الشراكات الدوليــة، وبنــاء تواصــل 
ــي هــذا  استراتيجــي يرسّّــخ حضــور المنظمــة ومصداقيتهــا. ويأت
التوجّّــه اســتجابةًً لمتــغيرات دوليــة متســارعة تتطلــب قيــادةًً أكثر 
تــكاملًاً، وآليــاِتِ تنســيق مرنــةًً، وهيــاكلََ تنظيميــة قــادرة علــى 

توجيــه الجهــود المشتركــة نحــو أثــر تنمــوي ملمــوس.

وترتكــز رؤيــة الإيسيســكو فــي هــذا الهــدف علــى منظومــة قيادةٍٍ 
التوجهــات،  أبــرز عنــاصر قوّّتهــا وضــوحُُ  ــن  مؤسســية ذكيــة ِمِ
مســتويات  مختلــف  بين  الأدوار  وتكامــلُُ  التنســيق،  ودقــةُُ 
المنظمــة. ويتجســد هــذا التوجــه عبر أربعــة محــاور مترابطــة 

المؤسســي: للعمــل  المفاهيمــي  الإطــار  تشــكّّل 

• ����تعزيــز الــدور القيــادي لــإدارة العليــا بمــا يدعــم وضــوح القــرار 	
الاســراتيجي واتســاق العمليــات والتنفيــذ.

• ــان 	 ــاء لضم ــدول الأعض ــع ال ــي م ــيق المؤسس ــن التنس ����تمك
مشــاركة نوعيــة ومســتدامة فــي البرامــج المشــركة وأعمــال 

الأجهــزة الدســتورية.

• ����توســيع نطــاق الــراكات وأطــر التعــاون الدولــي بمــا يعــزز 	
المنظمــة فــي  المــوارد وتنويعهــا، ويرســخ حضــور  تعبئــة 

الأطــراف. متعــدد  العمــل  فضــاءات 

• ����تطويــر منظومــة الاتصــال المؤسّســي لنــر رؤية الإيسيســكو 	
لــدى  والموحّــدة  المتّســقة  وصورتهــا  مكانتهــا  وتعزيــز 

والــركاء. المعنيــن 

وبهــذا البنــاء المفاهيمــي؛ يتحــول هــذا الهــدف إلــى إطــار شــامل 
القيــادة، ويوسّــع  يدعــم الاتســاق المؤسســي، ويرفــع كفــاءة 
نطــاق التعــاون الدولــي، ويشــهد علــى منظومــة اتصــال أكــر 
قــدرة علــى مواكبــة المســتجدات، بمــا يعــزّز أثــر الإيسيســكو فــي 

ــي. ــى المســتوى الدول ــدول الأعضــاء وعل ال

الــدول  تواجــه  التــي  المشــركة  التحديــات  أبــرز  ثانيــاً: 
الهــدف هــذا  تحقيــق  نحــو  مســارها  فــي  الأعضــاء 

تواجــه المنظومــات الدوليــة مجموعــة مــن التحديــات البنيويــة 
التــي تؤثــر فــي التنســيق واتســاق العمــل متعدد الأطــراف. ويُعدّ 

ضعــف آليــات التنســيق الداخلــي والخارجــي وتداخُــل الصلاحيــات 

الإداريــة  الهيــاكل  قــدرة  مــن  تحــدّ  التــي  الإشــكالات  أبــرز  مــن 

علــى اتخــاذ قــراراتٍ قائمــة علــى الأدلــة. كمــا يــؤدي التفــاوت 

باللجــان  الخاصــة  واللوجســتية  الإداريــة  الهيــاكل  جاهزيــة  فــي 

الوطنيــة إلــى إعاقــة الانخــراط المنتظــم فــي البرامــج الدوليــة 

وتقييــد تبــادل الخــرات والممارســات الفضلــى، ومــن جهــةٍ أخــرى 

تؤثــر الفجــوات فــي تطويــر أدوات الرصــد والتحليــل والتوثيــق 

علــى جــودة المتابعــة والتقييــم، وتحويــل المعرفــة إلــى أدوات 

بمــا  والبروتوكوليــة  الرســمية  العلاقــات  وتنســيق  مؤسّســية، 

يعــزز الحضــور المؤسســي.

وتــرز كذلــك تحديــاتٌ تتعلــق بــإدارة الــراكات الدوليــة وتعبئــة 

ــد مــن المؤسســات والمنظمــات  ــزال العدي ــث مــا ت المــوارد، حي

تفتقــر إلــى أدوات ناجعــة وحديثــة لتنظيم العلاقــات مع الشركاء، 

وإعــداد أطــر تعــاون مســتدامة، وتطوير آليــاتٍ للتمويــل المتنوع. 

وإلــى جانــب ذلــك، تعانــي المنظمــات مــن غيــاب اســراتيجيات 

اتصــالٍ مؤسســي موحّــدة تعــرّ عــن الهُويــة المؤسّســية وتعــزز 

الثقــة والمكانــة الدوليــة، إضافــة إلــى محدوديــة الاســتثمار فــي 

الاتصــال الرقمــي الــذي يقلــل مــن القــدرة علــى الوصــول والتأثــر.

وتتطلــب مواجهــة هــذه التحديــات اعتمــاد مقاربــة مؤسســية 

متكاملــة تقــوم علــى تطويــر منظومــات القيــادة، وأدوات التعاون 

المشــاركة  الوطنيــة لضمــان  اللجــان  الدولــي، وتمــكين هيــاكل 

والرقمــي،  المؤسســي  الاتصــال  استراتيجيــات  وتعزيــز  الناجعــة، 

بمــا يرسّّــخ شــبكات شراكــة مســتدامة وقــادرة علــى تحقيــق الأثــر 

المــشترك.

التنميــة  أهــداف  مــع  الهــدف  محــاور  مواءمــة  ثالثــًاً: 

مة ا لمســتد ا

لهــذا الهــدف ارتباطــاًً مبــاشراًً بأجنــدة التنمية المســتدامة 2030، 

لاســيما تلــك التــي تُُعنــى بتعزيــز أداء المنظمات ودعــم الشراكات 

الدوليــة، ويتقاطــع الإطــار المفاهيمــي للهــدف الخامــس مــع 

وهمــا  المســتدامة  التنميــة  أهــداف  مــن  رئيــسين  ـْن  محوري�

وشــفافة  نشــطة  مؤسســات  بإرســاء  المتعلــق   :16 الهــدف 

وقــادرة علــى الاســتجابة للمعنــيين، والهــدف 17 المعنــي بتعزيــز 

ــم التعــاون متعــدد الأطــراف،  ــة المــوارد وتنظي الشراكات وتعبئ

ويتيــح هــذا التكامــل توجيــه العمــل المؤسســي نحــو أنمــاط 

تعــاون مســتدامة، وتحــسين أســاليب الحوكمــة، وتعزيــز الاتســاق 

بين المســتويات القياديــة والتنفيذيــة.
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أهداف التنمية المستدامة ذات محاور الهدف الاستراتيجي الخامس
)SDGs( مجالات الأثر المتوقعةالصلة

ترسيخ الدور القيادي للإدارة العليا وتعزيز التكامل واتخاذ 
القرار

تطوير القيادة المؤسسية وتحسين SDG 16: مؤسسات قوية وشفافة
جودة القرار الاستراتيجي

تمكين التفاعل المؤسسي مع الدول الأعضاء لضمان 
مشاركة مؤثرة ومستدامة

تقوية نجاعة المشاركة الوطنية SDG 17: الشراكات من أجل الأهداف
والتنسيق المؤسسي المشترك

SDG 17: تعبئة الموارد والشراكات توسيع نطاق الشراكات وأطر التعاون المؤسسي المستدام
الدولية

تعزيز التعاون متعدد الأطراف 
وتنويع مصادر التمويل

نشر رؤية الإيسيسكو ومن خلال تواصل استراتيجي يعزز 
صورتها المؤسسية ويكرّّس مكانتها كمنظمة رائدة دوليا

SDG 17و SDG 16 ترسيخ الهوية المؤسسية وتعزيز
الثقة والمكانة العالمية

العمــل  منظومــة  توجيــه  فــي  الربــط  هــذا  ويســهم  ويتيــح   
التعــاون  وتعميــق  الشــفافية،  تعزيــز  نتائــج  نحــو  المؤسســي 
ــن  ــتفادة م ــى الاس ــاء عل ــدول الأعض ــدرة ال ــم ق ــي، وتدعي الدول
الشراكات والممارســات العالميــة فــي تحــسين الأداء المؤسســي 

وتحقيــق أثــر تنمــوي مســتدام.

رابعــا: الخدمــات الرئيســية والفرعيــة المرتبطــة بمحــاور 
ــدف اله

خلال  مــن  الخامــس  للهــدف  المؤسســية  التوجهــات  تتحقــق 
التنســيق  القيــادة، وتدعــم  منظومــة خدمــات مترابطــة تعــزّّز 
ــد  ــي، وتوحّّ ــاون الدول ــاق التع ــع نط ــاء، وتُُوسّّ ــدول الأعض ــع ال م
الاتصــال المؤسســي، ويقــوم هــذا الإطــار علــى تكامــل الوظائــف 
بمــا  كافــة،  العمــل  مســتويات  عبر  والتنظيميــة  التشــغيلية 
الأثــر  وتحقيــق  المســارات  ووضــوح  التنفيــذ  اتســاق  يضمــن 

الــمشترك، وذــلك ــمن خلال المــحاور التالــية:

• �����الأول: يرتكــز هــذا المحــور علــى تطويــر بيئــةٍ قياديــة قــادرة 	
علــى رســم التوجهــات الإســراتيجية وضمــان اتســاقها مــع 
آليــاتِ  البرامــج والعمليــات. وتشــمل الخدمــاتُ ذاتُ الصلــة 
المتكامــل، وإدارة  التخطيــط  القــرار مــن خــال  دعــم صنــع 
الوحــدات.  بــن  المشــركة  الملفــات  وتنســيق  الأولويــات، 
وتحويــلَ  التنفيــذي،  العمــل  مســارات  تطويــرَ  تشــمل  كمــا 
المعرفــة المؤسســية إلــى أدواتٍ قابلــة للتطبيــق، وتطويــرَ 
أنظمــة المعلومــات التــي تمكّــن مــن تحليــل الأداء ومتابعته. 
بآليــات تنظيــم التفاعــل الرســمي،  ويُســتكمل هــذا العمــل 
وإدارة العلاقــات والتواصــل رفيــع المســتوى، وإرســاء معايــر 
ــدة للمراســم والتنســيق الدبلوماســي، بمــا يعــزّز حضــور  موحّ

المنظمــة ويدعــم الاتســاق بــن المســتويات القياديــة

• التعــاون 	 قنــوات  إرســاء  المحــور  هــذا  يعنــى   ���الثانــي: 
المؤسســي وتعزيــز انتظــام التعــاون بــن المنظمــة والــدول 
الأعضــاء. وتشــمل خدماتُــه تطويــرَ آليات التنســيق المشــركة 
الوطنيــة،  الأولويــات  مــع  البرامــج  تضمــن مواءمــة  التــي 
بتنفيــذ  المعنيــة  للجهــات  المؤسســية  القــدرات  وبنــاءَ 
البرامــج المشــركة، وتحديــثَ أســاليب المتابعــة المرتبطــة 
بقــرارات الأجهــزة الدســتورية. وضِمْــن هــذه الخدمــات أيضًــا، 
منهجيــات  وفــق  والمؤتمــرات  الاجتماعــات  تنظيــم  يأتــي 
الفنــي واللوجســتي، وتطويــر  بــن الإعــداد  شــاملة تجمــع 
أدوات تُمكّــن مــن رصــد التقــدم وتحليــل مســتوى المشــاركة 
قــدرة  ويعــزز  المســتدام  التنســيق  يضمــن  بمــا  الوطنيــة، 

العمــل متعــدد الأطــراف.

• شراكاتٍ 	 منظومــة  بنــاء  علــى  المحــور  هــذا  يركّــز  ����الثالــث: 
نتائــج  إلــى  وصــولًا  دقيقــة،  متابعــةٍ  وعمليــات  متكاملــة 
قابلــة للقيــاس. وتشــمل الخدمــات تطويــرَ نمــاذج التعــاون 
مــع مختلــف الأطــراف، وإدارة الاتفاقيــات ومذكــرات التفاهم، 
والمســاءلة،  الالــزام  لضمــان  الحوكمــة  آليــات  وتطويــر 
البرامــج  تنفيــذ  لرصــد  تحليليــة  معلومــات  نظــم  وتطبيــق 
مصــادر  وتنويــع  المــوارد  تعبئــة  تشــمل  كمــا  المشــركة. 
الدوليــة،  المحافــل  فــي  المشــاركة  وتنســيق  التمويــل، 
ــز المبــادرات المرتبطــة ببنــاء الصــورة المؤسســية فــي  وتعزي
المنظمــة  حضــور  يعــزّز  بمــا  العالمــي،  التعــاون  فضــاءات 
ويرسّــخ ثقــة الــركاء فيهــا مــن خــال برامــج مشــركة طويلــة 

للاســتدامة. وقابلــة  المــدى 

• ����الرابــع: يعنــى هــذا المحــور بتطويــر منظومة اتصالٍ مؤسســي 	
ثقــة  وتعــزز  المنظمــة  هُويــة  عــن  بوضــوح  تعــرّ  شــاملة 
وتنفيــذ  تصميــمَ  الخدمــات  وتشــمل  والــركاء.  المعنيــن 



الأهداف الاستراتيجية )2026–2029(

248

ــدي  ــن الإعــام التقلي ــة تجمــع ب اســراتيجيات اتصــالٍ متكامل
والرقمــي، وتطويــرَ الهُويــة البصرية، وإنتــاج المحتوى المعرفي 
والبــري متعــدد اللغــات، وبنــاء قــدرات الجهــات المعنيــة 
والتحليــل  للرصــد  أدواتٍ  تطويــرَ  تتضمّــنُ  كمــا  بالاتصــال. 
الإعلامــي، وتوحيــد الرســائل المؤسســية، وتنســيق الاتصــال 
أثنــاء الأنشــطة الرســمية، إلــى جانــب إدارة الترجمــة والتحريــر 
المنتجــات  جــودة  تضمــن  موحــدة  معايــرَ  وفــقَ  والنــر 
المؤسســية وتناســقها. ويســهم هــذا الإطــار فــي ارتفــاع زخــم 
الحضــور العــام للمنظمــة، وتوســيع تأثيرهــا الاتصالــي، وتعزيــز 
صــورةٍ مؤسســاتية موحّــدة تتجلّــى من خلالهــا أدوارُ المنظمة 

المهمّــة علــى المســتويين الإقليمــي والدولــي.

وتتّّســق هــذه المنظومــة مــع وظائــف الإيسيســكو الخمــس 
بصــورةٍٍ مبــاشرة؛ إذ تبرز وظيفــة بنــاء القــدرات فــي دعــم هيــاكل 
ــز مهــارات الكــوادر العاملــة فــي مختلــف  اللجــان الوطنيــة وتعزي
مســتويات التعــاون، وتتجلــى وظيفــة تحــفيز التعــاون وتطويــر 
الــدول،  بين  التنســيق  وآليــات  الشراكات  أطــر  عبر  السياســات 
والمعــايير  الأدواتُُ  فتُُبرزهــا  المقاييــس  إعــداد  وظيفــة  أمّّــا 
دور  يظهــر  بينمــا  المؤسســي،  والتعــاون  للاتصــال  المنظّّمــة 
والمنصــات  البيانــات  قواعــد  تطويــر  فــي  المعلومــات  تبــادل 
الرقميــة الداعمــة لصنــع القــرار، وتعمّّــق وظيفــةُُ مخــتبر الأفــكار 
قــدرةََ المنظمــة علــى إنتــاج حلــول مبتكــرة تســتند إلــى المعرفــة 
والتحليــل، بمــا يعــزز الاتســاق المؤسســي ويدعــم تحقيــق أثــر 

مــشترك ومســتدام للــدول الأعضــاء.

خامسًاً: مؤشرات الأداء الرئيسة

تحويلــي  إطــار  إلــى  الهــدف  هــذا  فــي  الأداء  قيــاس  يســتند 
يركّّــز علــى تتبّّــع التطــور المؤسســي فــي الــدول الأعضــاء، عبر 
الهيــاكل  بين  الاتســاق  مســتوى  ترصــد  مــؤشرات  منظومــة 
متعــدد  التعــاون  وجــودة  المشتركــة،  والجهــود  الوطنيــة 
الأطــراف، وقــدرة آليــات القيــادة والتخطيــط، وكفــاءة قنــوات 
المعرفــة  توثيــق  أدوات  نضــج  ومــدى  والاتصــال،  التنســيق 
ــد  ــح هــذا الإطــار قــراءة شــاملة للعائ ــاج المؤسســي، ويتي والإنت
مــن الاســتثمار فــي الشراكات، والتقــارب مــع اللجــان الوطنيــة، 
المؤسســية،  الرســائل  وجــودة  الإقليمــي،  التمثيــل  وتوسّّــع 
وتكامــل العمليــات بين المســتويات العليــا والتنفيذيــة، فعلــى 
المســتوى الوطنــي، تُُســتخدم المــؤشرات لرصــد تحسّّــن بنيــة 
ــة،  ــاكل المتعاون التعــاون مــع الإيسيســكو، وانتظــام عمــل الهي
فــي  المشــاركة  وضرورة  والتقييــم،  المتابعــة  آليــات  وتطــور 
الاجتماعــات والبرامــج المشتركــة، وجــودة التنســيق الإعلامــي 
تتطلــب  التــي  الفجــوات  تحديــد  علــى  يســاعد  بمــا  والرســمي، 
تــدخلًاً مبــاشراًً أو تعزيــزاًً فــي القــدرات والآليــات الوطنيــة، أمّّــا 
علــى المســتوى الاستراتيجــي، فيُُقــاس مــدى التقــدم فــي بنــاء 
منظومــة شراكات مســتدامة قائمــة علــى أطــر قانونية واضحة، 
ــل،  ونضــج أدوات اتخــاذ القــرار المدعومــة بالمعلومــات والتحلي
ــة،  ــة المشترك ــيخ الهوي ــي ترس ــي ف ــال المؤسس ــة الاتص وامكاني
وتحســن مســتويات الحضــور فــي المحافــل الدوليــة، بمــا يعكــس 
التحــول الــذي تحدثــه برامــج الإيسيســكو فــي البنــى المؤسســية 

علــى الصعيديــن الوطنــي والدولــي.

المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تتابع الإيسيسكو نتائجها  

الدلالة الاستراتيجيةمجال الأثراسم المؤشر

تحسّّن كفاءة الهياكل الحكومية ونجاعة جودة المؤسسات والإدارة العامةنسبة السكان الراضين عن الخدمات العامة
الخدمات 

عدد البلدان التي أبلغت عن إحراز تقدم فيما يتعلق بأطر 
رصد نجاعة التنمية لأصحاب المصلحة المتعددين التي 

تدعم تحقيق أهداف التنمية

التعاون الدولي والتكامل 
المؤسسي

اتساع نطاق التنسيق بين الدول الأعضاء 
وتزايد انتظام المبادرات المشتركة 

والمتابعة المتعددة الأطراف

المبلغ المرصود للشراكات بين القطاعنيْن العامّّ والخاصّّ 
في مجال البنى التحتية

تعزيز قدرة الدول الأعضاء على تعبئة الشراكات والتمويل المستدام
الموارد وبناء شراكات عملية من خلال دعم 

التواصل و التسيير المؤسسي

عدد البلدان التي لديها خطة إحصائية وطنية ممولة 
بالكامل وقيد التنفيذ، بحسب مصدر التمويل

المعرفة ونظم البيانات ودعم اتخاذ 
القرار

تحسّّن جودة البيانات الوطنية واعتماد 
الدول على آليات رصد قائمة على الأدلة 

بما يعزز نجاعة التخطيط وصياغة القرارات
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المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور 

قيــاس المحــاور الخاصــة بالأهــداف الاستراتيجيــة مــن خلال مــؤشرات اســتباقية ولاحقــة لضمــان قيــاس مــردود المبــادرات والمشــاريع 
المنفــذة مــن قبــل الإيسيســكو علــى مجــالات المحــاور المختلفــة 

المحور 5.1 – ترسيخ الدور القيادي للإدارة العليا وتوحيد التوجهات وتعزيز المعرفة

النوعمجال القياسمثال مؤشر

ا  تطور مستوى التكامل المؤسسي بين القطاعات استناًدً
إلى آليات القيادة والتنسيق المتقدمة

مؤشر استباقيجودة القيادة والتنسيق

تحسن جودة القرارات الاستراتيجية المبنية على الأدلة 
والتحليلات الموحدة عبر منظومة المعرفة المؤسسية

مؤشر لاحقنجاعة القرار والحوكمة

المحور 5.2 تمكين التفاعل المؤسسي مع الدول الأعضاء لضمان مشاركة مؤثرة ومستدامة

مجال القياسالنوعمثال مؤشر

توسع مستوى المشاركة المؤثرة للدول الأعضاء في 
الاجتماعات الدستورية ومنصات التنسيق

المشاركة المؤسسيةمؤشر استباقي

تحسن نسبة القرارات والتوجهات الاستراتيجية التي تلتزم 
ا الدول الأعضاء بتنفيذها وتفعيلها ميدانًيً

مواءمة القرارات والتطبيقمؤشر لاحق

المحور 5.3 توسيع نطاق الشراكات وأطر التعاون المؤسسي المستدام

النوعمجال القياسمثال مؤشر

ارتفاع نسبة الشراكات المبنية على أطر حوكمة قطاعية 
ومعايير واضحة للتعاون المتعدد الأطراف

مؤشر استباقينجاعة الحوكمة والشراكات

نمو حجم البرامج ذات التمويل المستدام الناتجة عن 
الشراكات الاستراتيجية والمكاتب الإقليمية والسفراء

مؤشر لاحقالأثر والاستدامة التمويلية

المحور 5.4 نشر رؤية الإيسيسكو ومن خلال تواصل استراتيجي يعزز صورتها المؤسسية ويكرّسّ مكانتها كمنظمة رائدة دوليا

النوعمجال القياسمثال مؤشر

نمو الوصول الدولي إلى المحتوى المؤسسي عالي القيمة 
المرتبط برؤية الإيسيسكو وبرامجها الكبرى

مؤشر استباقيالتأثير الإعلامي الاستراتيجي

تحسن تصنيف الإيسيسكو في مؤشرات السمعة والاتصال 
المؤسسي وزيادة مستوى الانخراط الدولي مع رسائل 

المنظمة ومبادراتها

مؤشر لاحقالصورة والانخراط الدولي
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المؤشرات التشغيلية 

منظومــة  قــدرة  لقيــاس  التشــغيلية  المــؤشرات  تُُســتخدم 
الخدمــات المؤسســية المرتبطــة بالقيــادة، والتعــاون الدولــي، 
والاتصــال  الأعضــاء،  الــدول  مــع  المؤسســي  والتفاعــل 
متــوازن  دعــم  تقديــم  علــى  والــنشر،  والترجمــة  الاستراتيجــي، 
للــدول الأعضــاء، وتعتمــد هــذه المنظومــة علــى متابعــة ثلاثــة 

مترابطــة: رئيســية  أبعــاد 

• ����الشــمول واتســاع نطــاق الاســتفادة: يُقــاس هــذا البعــد 	
الجهــات  إلــى  الوصــول  عــر رصــد قــدرة المنظومــة علــى 
فــي  المتعاونــة  والهيــاكل  بالــراكات،  المعنيــة  الوطنيــة 
الــدول الأعضــاء، والمؤسســات التــي تتعامــل مــع البرامــج 
والمؤسســات  والإعــام،  الاتصــال  ودوائــر  المشــركة، 
الثقافيــة والتعليميــة المشــاركة فــي الأنشــطة، إضافــة إلــى 
التغطيــة الإقليميــة الناتجــة عــن وجــود مكاتــب إقليميــة 
المنشــورة  المــواد  انتشــار  البرامــج، ومــدى  تنفيــذ  تســهل 
الحــوار  منصــات  فــي  المشــاركة  وحجــم  والمترجمــة، 

الرســمية. والمؤتمــرات  والاجتماعــات 

• ����جــودة المخرجــات: يرصــد هــذا البعــد قــوةَ الأطــر القانونيــة 	
والتقييــم،  والرصــد  المتابعــة  وجــودة عمليــات  للــراكات، 
ورصانــة التحليــات والتقاريــر، وجــودة المنتجــات الاتصاليــة، 
ومســتوى اتســاق المحتــوى الإعلامــي والرقمي، وشــمولية 

المطبوعــة  المــوادّ  وجــودة  والتحريــر،  الترجمــة  عمليــات 

ــة  ــركاء والمؤسســات الوطني ــع رضــا ال ــة، كمــا يتاب والبصري

عــن مســتوى الدعــم الفنــي واللوجســتي، والانطبــاع العــام 

ــة. عــن مشــاركة المنظمــة فــي المحافــل الدولي

• ����كفــاءة التنفيــذ ونجاعتــه: يتابــع هــذا البعــد انتظــامَ تقديــم 	

بالتخطيــط،  المرتبطــة  العمليــات  سلســلة  عــر  الخدمــات 

وإدارة الأولويــات، وتنفيــذ الــراكات، وتنظيــم الاجتماعــات 

والمؤتمــرات، وإدارة الاتصــال المؤسســي، وإعــداد المحتــوى 

المســتويات  بــن  المؤسســي  الانســياب  وضمــان  ونــره، 

قيــاس  كذلــك  ويشــمل  والإقليميــة.  والفنيــة  القياديــة 

سرعــة الاســتجابة الرســمية، وكفــاءة إدارة المــوارد، ووضــوح 

الإجــراءات، وتناســق المخرجــات مــع التوجهــات الاســراتيجية، 

الاســتفادة  بحجــم  الخدمــات  تكلفــة  مقارنــة  إلــى  إضافــةً 

التشــغيل وجــودة الأداء. الواقعيــة لضمــان اســتدامة 

وتوفــر هــذه المنظومــة صــورةًً شــاملة عــن قــدرة كل خدمــة 

وتطويــر  الشراكات،  وتعزيــز  المؤسســي،  الاتســاق  دعــم  علــى 

الاتصــال المؤسســي، وتمــكين التعــاون مــع الــدول الأعضــاء، 

ــه  ــن مــن توجي ــة. كمــا تمكّّ وضمــان جــودة الممارســات القيادي

المــوارد نحــو الخدمــات الأكثر تــأثيراًً، وتحــسين كفــاءة التنفيــذ عبر 

منظومــةٍٍ مؤسســية تســتند إلــى البيانــات والتحليــل.
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سادسًاً: تحليل المعنيين في تحقيق الهدف الإستراتيجي 
الخامس:

دعــم الاتســاق والتكامــل المؤسســي مــع الــدول الأعضاء 
والشركاء لتوحيــد الجهــود وتحقيــق الأثــر المشترك

ينطلــق تحديــد المعنــيين بهــذا الهــدف مــن مقاربــة التكامــل 
اعتبــار  علــى  تقــوم  التــي  التشــاركية،  والحوكمــة  المؤسســي 
الأثــر المــشترك نتاجــاًً لتنســيق منظــم بين الفاعــلين الوطنــيين 
والدولــيين، وتكامــل الأدوار بين السياســات، والتنفيــذ، والتمويــل، 
تحقيــق  أن  علــى  المقاربــة  هــذه  ترتكــز  كمــا  القــدرات.  وبنــاء 
يبــدأ مــن  الخارجــيين  الــدول الأعضــاء والشركاء  الاتســاق مــع 
الداخــل، عبر وضــوح الأدوار، وتكامــل الوظائف، وتنســيق الجهود 
بين الوحــدات التنظيميــة داخــل الإيسيســكو، بمــا يضمــن وحــدة 

التوجــه وفعاليــة التــدخلات واســتدامة أثرهــا.

I : تحديــد المعنيين للهدف الخامس

ينطلــق هــذا التحديــد مــن مقاربــة التكامــل المؤسســي الشــامل 
التــي تعتمدهــا الإيسيســكو فــي تحقيــق أهدافهــا الاستراتيجيــة، 
ــم  ــل منظ ــاًً لتفاع ــاره نتاج ــشترك باعتب ــر الم ــى الأث ــر إل ــث يُُنظ حي
مــن  خارجيــة  ومنظومــة  متكاملــة  داخليــة  منظومــة  بين 
الشركاء الوطنــيين والدولــيين. وتعــرض الجــداول التاليــة الفئــات 
ــد الجهــات  ــيين والخارجــيين، مــع تحدي ــيين الداخل الرئيســة للمعن
فــي  الاستراتيجــي  دورهــا  وتحليــل  فئــة  كل  تحــت  المندرجــة 
دعــم الاتســاق المؤسســي، توحيــد الجهــود، وتعظيــم الأثــر علــى 

مســتوى الــدول الأعضــاء والشركاء.

الفئات الخارجية:

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

الدول الأعضاء – الجهات 
الحكومية الوطنية

· �وزارات التخطيط • وزارات التعاون 	
الدولي • وزارات المالية • وزارات 

الخارجية • الجهات الوطنية 
المنفذة

· التخطيط الاستراتيجي الوطني	
· التنسيق مع الشركاء الدوليين	
· إدارة التمويل العام والتنموي	
· تنفيذ البرامج الوطنية	

· �قيادة المواءمة الوطنية، 	
ضمان الاتساق بين البرامج 

الوطنية وتدخلات الإيسيسكو، 
وتسهيل التنفيذ القطري

·اللجان الوطنية للإيسيسكو  �اللجان الوطنية في الدول 	
الأعضاء

· التنسيق المؤسسي الوطني	
· �الربط بين الإيسيسكو والجهات 	

الوطنية
· متابعة تنفيذ البرامج	

· �نقطة الارتكاز الوطنية للتنسيق، 	
تسهيل التواصل المؤسسي، 

وضمان استدامة الشراكات.

·المنظمات الأممية والدولية  ·المنظمات متعددة الأطراف	 وضع المعايير الدولية	
· الدعم الفني وبناء القدرات	
· التمويل المشترك	
· العمل متعدد الوكالات	

· �توفير المعايير الدولية، التمويل 	
المشترك، الخبرة الفنية، ودعم 

نماذج العمل متعدد الوكالات.

·المؤسسات المالية  البنك الدولي	
· البنك الإسلامي للتنمية	
·  الصناديق الإقليمية	

· التمويل التنموي طويل الأجل	
· تمويل البرامج المتكاملة	
· �الدعم المالي المشروط 	

بالإصلاح

· �تمويل البرامج المتكاملة، دعم 	
الاستدامة المالية، وتعزيز الأثر 

المشترك طويل المدى.

المنظمات الإقليمية 
والمنظمات النظيرة 

· �أجهزة منظمة التعاون 	
الإسلامي

· منظمات إقليمية متخصصة	

· التنسيق الإقليمي	
· مواءمة المبادرات المشتركة	
· تبادل الخبرات وأفضل الممارسات	

· �تنسيق الجهود الإقليمية، 	
توحيد المبادرات، وتجنب 

الازدواجية.

القطاع الخاص والشركاء 
الاستراتيجيون 

· �شركات التكنولوجيا • شركات 	
الحلول الرقمية • شركات 

الاستشارات

· التحول الرقمي	
· �تطوير المنصات والأدوات 	

الرقمية
· الابتكار المؤسسي	

· �تطوير أدوات التكامل الرقمي، 	
منصات المتابعة والتقييم، 

ودعم الابتكار المؤسسي

·المؤسسات الأكاديمية  الجامعات 	
· مراكز السياسات العامة	
· مراكز تقييم الأثر	

· البحث التطبيقي	
· تحليل السياسات	
· قياس الأثر والتعلم المؤسسي	

· �دعم اتخاذ القرار القائم على 	
الأدلة، تطوير أطر قياس الأثر 

المشترك، والتعلم المؤسسي.
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منظمات المجتمع المدني 
والشبكات المهنية 

· �المنظمات غير الحكومية • 	
الشبكات المهنية المتخصصة

· التنسيق الميداني	
· المشاركة المجتمعية	
· �نقل الاحتياجات والتغذية 	

الراجعة

· �دعم التنسيق الميداني، ضمان 	
شمولية التدخلات، ونقل 

احتياجات المستفيدين.

·المستفيدون النهائيون  �المؤسسات الوطنية	
· الكوادر الحكومية	
· المجتمعات المستفيدة	

· �الاستفادة من الخدمات 	
والبرامج

· �التطبيق العملي للتكامل 	
المؤسسي

· التقييم المجتمعي للأثر	

· �محور قياس الأثر المشترك، 	
وضمان انعكاس التكامل 

المؤسسي على جودة النتائج 
والخدمات.

الفئات الداخلية:

تحليل دورهم الاستراتيجيالجهات المندرجةالفئة

·القيادة العليا  مكتب المدير العام	
· مكتب نائب المدير العام	

القيادة الاستراتيجية العليا، اعتماد التوجهات 
والشراكات الكبرى، وضمان الاتساق المؤسسي 

العام وتكامل القطاعات.

·وحدات الربط مع الدول الأعضاء  حلقة الوصل مع الدول الأعضاء، نقل الأمانة العامة للجان الوطنية والمؤتمرات	
الأولويات الوطنية، وضمان مواءمة البرامج 

مع السياقات القطرية.

·وحدات الشراكات والتعاون الدولي  بناء وإدارة الشراكات متعددة الأطراف، تعبئة قطاع الشراكات والتعاون الدولي	
الموارد، ومنع ازدواجية المبادرات مع الشركاء 

الدوليين.

·وحدات التنفيذ الإقليمي  تنفيذ البرامج ميدانياًً، تكييف التدخلات حسب المكاتب الإقليمية	
السياق الإقليمي، ورصد الاحتياجات والتحديات.

·وحدات الإعلام والتواصل  توحيد الرسائل المؤسسية، إبراز الأثر المشترك، قطاع الإعلام والتواصل	
ودعم الشفافية والتواصل الاستراتيجي.

·وحدات الدعم المعرفي والفني  ضمان الاتساق اللغوي والمعرفي والبصري مركز الترجمة والنشر والتصميم والطباعة	
للمخرجات، ودعم النشر المشترك ومتعدد 

اللغات.

·وحدات التنسيق والتمثيل المؤسسي  إدارة العلاقات رفيعة المستوى، دعم التمثيل إدارة البروتوكول والعلاقات العامة	
الرسمي، وتيسير التنسيق المؤسسي مع 

الشركاء والدول الأعضاء.
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II : تحليــل التأثير والنفوذ للمعنيين 

ــيين والخارجــيين المرتبــطين بالهــدف الاستراتيجــي  ــيين الداخل ــدى المعن ــأثير ل ــيلًاً لمســتويات النفــوذ والت ــان تحل يقــدّّم الجــدولان التالي
ــه  ــل فــي توجي ــر المــشترك. ويســهم هــذا التحلي ــم الأث ــق الاتســاق المؤسســي وتعظي ــة فــي تحقي الخامــس، بمــا يعكــس وزن كل فئ

استراتيجيــات الإشراك وبنــاء الشراكات، وفــق أدوار واضحــة ومتدرجــة.

التأثير على الفئة
تحقيق الهدف

النفوذ في 
تحليل استراتيجي مختصر للتقييمصنع القرار

تمتلك سلطة القرار والتنفيذ على المستوى عالٍٍ جداًًعالٍٍ جداًًالدول الأعضاء – الجهات الحكومية الوطنية
الوطني، وتتحكم في مواءمة تدخلات 

الإيسيسكو مع السياسات والخطط الوطنية.

تشكل نقطة الارتكاز الوطنية للتنسيق، وتؤثر عالٍٍعالٍٍاللجان الوطنية للإيسيسكو
في استدامة الشراكات وتنفيذ البرامج على 

المستوى الوطني

توفر التمويل والمعايير الدولية والخبرة الفنية، عالٍٍعالٍٍالمنظمات الأممية والدولية
وتؤثر بشكل مباشر في تصميم البرامج ونماذج 

العمل المشترك.

تتحكم في مصادر التمويل الكبرى، وتؤثر في عالٍٍعالٍٍ جداًًالمؤسسات المالية والتنموية الدولية
نطاق البرامج واستدامتها طويلة المدى.

تسهم في تنسيق الجهود الإقليمية وتجنب متوسط–عالٍٍمتوسط–عالٍٍالمنظمات الإقليمية والمنظمات النظيرة
الازدواجية، مع نفوذ تشاركي أكثر منه تنفيذي.

يمتلك قدرات تقنية وابتكارية، ويؤثر في أدوات متوسطمتوسطالقطاع الخاص والشركاء الاستراتيجيون
التنفيذ والتحول الرقمي دون قيادة السياسات 

العامة.

منخفض–المؤسسات الأكاديمية ومراكز الفكر
متوسط

تؤثر معرفياًً عبر التحليل وتقييم الأثر، مع متوسط
محدودية النفوذ المؤسسي المباشر.

منظمات المجتمع المدني والشبكات 
المهنية

منخفض–
متوسط

تسهم في التنفيذ الميداني وشمولية التدخلات، متوسط
بينما يبقى نفوذها في صنع القرار محدوداًً.

منخفض–منخفضالمستفيدون النهائيون
متوسط

يمثلون محور قياس الأثر وجودة النتائج، دون 
نفوذ مباشر على تصميم السياسات أو التمويل.

تمتلك سلطة التوجيه والاعتماد الاستراتيجي، عالٍٍ جداًًعالٍٍ جداًًالقيادة العليا
وتتحكم في أولويات المنظمة وتكامل 

القطاعات واعتماد الشراكات الكبرى.

تمثل حلقة الوصل المؤسسية مع الدول عالٍٍعالٍٍوحدات الربط مع الدول الأعضاء
الأعضاء، وتؤثر مباشرة في مواءمة البرامج مع 

الأولويات الوطنية.

تقود بناء الشراكات، تعبئة الموارد، وتنسيق عالٍٍعالٍٍوحدات الشراكات والتعاون الدولي
التعاون الخارجي، ما يجعلها محورية في تحقيق 

الأثر المشترك.
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تؤثر مباشرة في فعالية التنفيذ الميداني عالٍٍمتوسط–عالٍٍوحدات التنفيذ الإقليمي
وملاءمة التدخلات للسياقات الإقليمية، رغم 

محدودية نفوذها الاستراتيجي.

تؤثر في توحيد الرسائل وبناء الصورة المؤسسية، متوسطمتوسطوحدات الإعلام والتواصل
دون تحكم مباشر في السياسات أو الموارد.

منخفض–وحدات الدعم المعرفي والفني
متوسط

تؤدي دوراًً داعماًً في ضمان جودة المخرجات متوسط
واتساقها، مع تأثير غير مباشر على تحقيق 

الهدف.

تسهم في تسهيل العلاقات رفيعة المستوى متوسطمتوسطوحدات التنسيق والتمثيل المؤسسي
وتعزيز التمثيل المؤسسي، مع نفوذ تشغيلي 

أكثر منه استراتيجي.

III : الإطــار التصنيفــي للمعنــيين ودورهم في تحقيق الهدف الخامس

يعــرض هــذا الجــدول الإطــار التصنيفــي للمعنــيين الداخلــيين والخارجــيين المرتبــطين بالهــدف الاستراتيجــي الخامــس، مــع تحديــد هــدف 
الإشراك ومســتواه وأدواتــه بمــا يضمــن وضــوح الأدوار وتكامــل الجهــود. ويســهم هــذا الإطــار فــي توجيــه استراتيجيــات الإشراك وبنــاء 

الشراكات علــى نحــو يدعــم الاتســاق المؤسســي ويعــزز تحقيــق الأثــر المــشترك.

أدوات الإشراك مستوى الإشراك هدف الإشراك الرئيسالجهات المندرجةالفئة

الدول الأعضاء – 
الجهات الحكومية 

الوطنية 

· وزارات التخطيط	
· وزارات التعاون الدولي	
· وزارات المالية	
· وزارات الخارجية 	
· �الجهات الوطنية 	

المنفذة

مواءمة البرامج مع 
السياسات الوطنية 

وضمان التنفيذ القطري 
الفعّّال

· اتفاقيات تنفيذ، لجان توجيه شراكة / قيادة وطنية	
وطنية، خطط عمل مشتركة

اللجان الوطنية 
للإيسيسكو 

· �اللجان الوطنية في 	
الدول الأعضاء

تسهيل التنسيق 
المؤسسي وضمان 

استدامة الشراكات

· اجتماعات دورية، منصات تنسيق / تمكين	
تنسيق، تبادل معلومات

المنظمات الأممية 
والدولية 

· �المنظمات متعددة 	
الأطراف

دعم الأثر المشترك عبر 
المعايير الدولية والتمويل 

المشترك والخبرة الفنية

· برامج مشتركة، أطر تعاون شراكة استراتيجية	
أممية، آليات عمل متعدد 

الوكالات

المؤسسات المالية 
والتنموية الدولية

· البنك الدولي	
· �البنك الإسلامي 	

للتنمية
· الصناديق الإقليمية	

ضمان الاستدامة المالية 
وتوسيع نطاق البرامج 

المتكاملة

· تمويل مشترك، محافظ شراكة تمويلية	
مشاريع، أدوات تمويل مبتكر

المنظمات الإقليمية 
والمنظمات النظيرة 

· �أجهزة منظمة التعاون 	
الإسلامي

· �منظمات إقليمية 	
متخصصة

تنسيق الجهود الإقليمية 
وتجنب ازدواجية 

المبادرات

· منصات إقليمية، برامج تنسيق / شراكة	
مشتركة، لجان تنسيقية
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القطاع الخاص 
والشركاء 

الاستراتيجيون 

·  شركات التكنولوجيا 	
· شركات الحلول الرقمية	
· شركات الاستشارات	

دعم أدوات التكامل 
الرقمي والابتكار 

المؤسسي

· شراكات تقنية، منصات شراكة داعمة	
رقمية، حلول متابعة وتقييم

المؤسسات 
الأكاديمية ومراكز 

الفكر 

· الجامعات	
· �مراكز السياسات العامة	
· مراكز تقييم الأثر	

دعم اتخاذ القرار القائم 
على الأدلة وقياس الأثر 

المشترك

· دراسات تحليلية، تقييمات أثر، تشاور / دعم معرفي	
مجموعات خبراء

منظمات المجتمع 
المدني والشبكات 

المهنية 

· منظمات غير حكومية	
· �شبكات مهنية 	

متخصصة

تعزيز شمولية البرامج 
ونقل احتياجات 

المستفيدين

· شراكات ميدانية، مشاورات، إشراك مجتمعي	
آليات تغذية راجعة

المستفيدون 
النهائيون 

· �المؤسسات الوطنية	
· الكوادر الحكومية 	
· �المجتمعات 	

المستفيدة

ضمان انعكاس التكامل 
المؤسسي على جودة 

النتائج والخدمات

· استبيانات، تقارير أثر، آليات استفادة / تغذية راجعة	
تقييم الرضا عن الخدمات

·القيادة العليا  �مكتب المدير العام	
· �مكتب نائب المدير 	

العام

ضمان الاتساق 
المؤسسي العام، اعتماد 

التوجهات والشراكات 
الاستراتيجية، وقيادة 
نموذج الأثر المشترك

· اجتماعات توجيهية عليا، قيادة / اعتماد	
مذكرات سياسات، لجان 

توجيه استراتيجية

وحدات الربط مع 
الدول الأعضاء 

· �الأمانة العامة للجان 	
الوطنية والمؤتمرات

مواءمة تدخلات 
الإيسيسكو مع الأولويات 
الوطنية وتعزيز التنسيق 

مع الدول الأعضاء

· لجان وطنية مشتركة، شراكة / تنسيق	
اجتماعات تنسيقية، منصات 

تواصل مؤسسي

وحدات الشراكات 
والتعاون الدولي 

· �قطاع الشراكات 	
والتعاون الدولي

بناء شراكات متكاملة، 
تعبئة الموارد، وتوحيد 

الجهود مع الشركاء 
الدوليين

· اتفاقيات تعاون، آليات شراكة استراتيجية	
تمويل مشتركة، فرق عمل 

متعددة الأطراف

وحدات التنفيذ 
الإقليمي 

· تنفيذ البرامج المشتركة المكاتب الإقليمية	
ميدانياًً وتكييفها مع 

السياقات الإقليمية

· خطط تنفيذ إقليمية، تقارير تنفيذ / تنسيق	
دورية، اجتماعات متابعة

وحدات الإعلام 
والتواصل 

· �قطاع الإعلام 	
والتواصل

توحيد الرسائل المؤسسية 
وإبراز الأثر المشترك

· استراتيجيات تواصل، حملات دعم / تواصل	
إعلامية، منصات رقمية

وحدات الدعم 
المعرفي والفني 

· �مركز الترجمة والنشر 	
والتصميم والطباعة

ضمان الاتساق المعرفي 
واللغوي والبصري 

للمخرجات المشتركة

· أدلة تحريرية، منتجات دعم فني	
معرفية، نشر متعدد اللغات
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IV : استراتيجيــة التمويــل الداعمة لتحقيق الهدف الخامس

ــل،  ــة للتموي ــر برامــج قابل ــة التــي تشــمل تطوي ــل علــى حزمــة مــن الأدوات العملي ــة التموي ــذ استراتيجي تعتمــد الإيسيســكو فــي تنفي
وتفعيــل آليــات التمويــل المــشترك، وبنــاء منصــات رقميــة للتنســيق والمتابعــة، إلــى جانــب تعزيــز الشراكات مــع الجهــات الأمميــة 
والقطــاع الخــاص. وتمكّّــن هــذه الأدوات مــن تحويــل المــوارد الماليــة إلــى تــدخلات منســقة ذات أثــر مــشترك ومســتدام علــى مســتوى 

الــدول الأعضــاء.

الأهمية الاستراتيجيةكيفية توظيفهاالشركاء المرتبطونسبل التمويل

�UNDP، UNالتمويل متعدد الأطراف )المنظمات الأممية) 
ESCO، UNICEF، WHO(، البنك 
الدولي، البنك الإسلامي للتنمية

تصميم برامج مشتركة عابرة 
للقطاعات، مواءمة المبادرات 
مع الأطر الأممية، توفير دعم 
فني للدول لبناء نظم التنسيق 

والمتابعة

يوفّّر تمويلًاً مستقراًً واسع 
النطاق، ويدعم الاتساق مع 

المعايير الدولية، ويعزز الاستدامة 
المؤسسية

 التمويل المشترك 
)Co-financing(

الدول الأعضاء، المؤسسات 
المالية الدولية، الصناديق 

الإقليمية

تجميع موارد عدة شركاء لتمويل 
برامج موحّّدة، تقاسم الأعباء، 

وتنسيق التدخلات

يقلل الازدواجية، ويزيد كفاءة 
استخدام الموارد، ويعزّّز ملكية 

الشركاء

التمويل القائم على النتائج 
والأثر المشترك

الجهات المانحة الدولية، مؤسسات 
التنمية

ربط التمويل بتحقيق نتائج قابلة 
للقياس في التنسيق المؤسسي 

والأثر المشترك

يرفع كفاءة الإنفاق، ويعزّّز 
الشفافية والمساءلة

UNDP، البنك الدولي، المنظمات الدعم المؤسسي وبناء القدرات
الإقليمية

تمويل تطوير نظم الحوكمة، 
التخطيط، المتابعة والتقييم داخل 

الدول الأعضاء

يعزّّز جاهزية الدول، ويدعم 
الاستدامة طويلة المدى

الشراكات مع القطاع الخاص 
والشركاء التقنيين

شركات التكنولوجيا، شركات الحلول 
الرقمية، شركات الاستشارات

تطوير منصات التنسيق، نظم تتبع 
الأثر، وأدوات العمل المشترك

يدعم التحول الرقمي للتكامل 
المؤسسي، ويزيد فعالية التنفيذ

أجهزة منظمة التعاون الإسلامي، التمويل الإقليمي
الصناديق الإقليمية

دعم المبادرات الجماعية 
الإقليمية وبرامج التنسيق 

المشترك

يعزّّز العمل الجماعي الإقليمي 
ويقلل تشتت الجهود

صناديق الابتكار، شركاء التنمية، التمويل الابتكاري
القطاع الخاص

دعم نماذج جديدة للتنسيق 
والعمل المشترك )منصات، آليات 

مرنة(

يوفّّر مرونة تمويلية ويحفّّز الابتكار 
المؤسسي
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أدوات المنظمــة لتنفيــذ استراتيجية تعبئة الموارد

ســتعمل الإيسيســكو خلال الــفترة 2026–2029 علــى تفعيــل 
ســبل  تحويــل  لضمــان  التنفيذيــة  الأدوات  مــن  مجموعــة 

أبرزهــا: أثــر مؤسســي ملمــوس، مــن  إلــى  التمويــل 

• ــى 	 ــز عل ــل ترك ــة للتموي ــة قابل ــج متكامل ــظ برام ــر محاف تطوي
التنســيق المؤسســي، الحوكمــة المشــركة، وإدارة الأثــر.

• الأمميــن 	 الــركاء  مــع  مشــركة  تمويــل  آليــات  إنشــاء 
للقطاعــات. العابــرة  البرامــج  لدعــم  الماليــة  والمؤسســات 

• تعزيــز دور قطــاع الــراكات والتعــاون الدولــي كجهــة مركزيــة 	
لتنســيق التمويــل وتوحيــد الــراكات.

• دعــم الــدول الأعضــاء فــي إعــداد وإدارة مقترحــات التمويــل 	
المشــرك وبنــاء قدراتهــا فــي إدارة الــراكات.

• تفعيــل منصــات رقميــة للتنســيق والمتابعــة لعــرض البرامــج 	
الجاهــزة للتمويــل وتتبــع التقــدم والأثــر.

• ــادة 	 ــر المشــرك ومــؤشرات الأداء لزي اعتمــاد أطــر قيــاس الأث
جاذبيــة البرامــج لــدى الممولــن.

• تنظيــم منتديــات دوريــة للمانحــن والــركاء لتعزيــز الثقــة 	
التمويــل. وتوســيع فــرص 

• توظيــف الــراكات مــع القطــاع الخــاص فــي تطويــر أدوات 	
رقميــة تدعــم التكامــل المؤسســي والمتابعــة.

الأثــر المتوقع لهذه الاستراتيجية 

مــن المتوقــع أن يــؤدي تنفيــذ هــذه الاستراتيجيــة إلــى تحقيــق 
جملــة مــن الآثــار النوعيــة، مــن أهمهــا:

• تعزيــز الاتســاق المؤسســي بــن تدخــات الإيسيســكو وبرامــج 	
الــدول الأعضــاء والــركاء.

• رفــع كفــاءة اســتخدام المــوارد الماليــة مــن خــال تقليــل 	
التكامــل. وزيــادة  الازدواجيــة 

• توســيع نطــاق الأثــر المشــرك عــر برامــج جماعيــة متعــددة 	
الــركاء.

• علــى 	 المشــرك  والتنفيــذ  التخطيــط  جــودة  تحســن 
والدولــي. الوطنــي  المســتويين 

• تعزيــز اســتدامة الــراكات عــر نمــاذج تمويــل طويلــة الأمــد 	
قائمــة علــى النتائــج.

• تمكــن الــدول الأعضــاء مــن النفــاذ الفعّــال للتمويــل الدولــي 	
عــر تدخــات منســقة.

• ترســيخ مكانــة الإيسيســكو كـــ منصــة تنســيقية مرجعيــة فــي 	
العمــل متعــدد الأطــراف داخــل العالــم الإســامي.
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 الهدف الإستراتيجي الخامس: دعم الاتساق والتكامل المؤسسي مع الدول الأعضاء 

والشركاء لتحقيق الأثر المشترك

الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 17 – عقد الشراكات لتحقيق الأهداف
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الوطنية والمؤتمرات

قطاع الشراكات والتعاون الدولي
إدارة البروتوكول 

والعلاقات العامة

 المكاتب
الإقليمية

 5.1 ترسيخ الدور القيادي للإدارة العليا

 في تمثيل المنظمة وتوحيد توجهاتها،

 وتعزيز التنسيق وتبادل المعرفة لتعزيز

التكامل واتخاذ القرار

 5.2 تمكين التفاعل 

المؤسسي مع الدول 

الأعضاء لضمان مشاركة 

مؤثرة ومستدامة

 5.3 توسيع نطاق الشراكات وأطر التعاون 

المؤسسي المستدام
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 5.4 تعزيز منظومات التمويل التشاركي والمستدام مع الصناديق السيادية

والمؤسسات الوطنية لدى الدول الأعضاء
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الهدف الاستراتيجي السادس:
 ترسـيخ الحوكمــة الرشــيدة وتعزيــز الكفــاءة 

والتــميز المؤسســي مــن خلال الابتــكار والإدارة الرشــيدة

 مقدمة عن الهدف
الاستراتيجي ومحاوره

 مواءمة محاور الهدف
مع أهداف التنمية المستدامة

مؤشرات الأداء الرئيسة

 الخدمات الرئيسية
والفرعية المرتبطة بمحاور الهدف

تحليل المعنيين

أبرز التحديات المشتركة التي 
تواجه الدول الأعضاء فــي 
مسارها نحــو تحقيـق هــذا 
الهـدف
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4.6  الهــدف الاستراتيجــي الســادس: ترســيخ 
الحوكمــة الرشــيدة وتعزيــز الكفــاءة والتــميز 
والإدارة  الابتــكار  خلال  مــن  المؤسســي 

الرشــيدة
: مقدمة عن الهدف الاستراتيجي ومحاوره أوًلاً

الحوكمــة  نمــاذج  فــي  متســارعة  تحــوّّلات  العالــم  يشــهد 
ــة  ــاتٍٍ أكثر مرون ــي آلي المؤسســية تســتدعي مــن المنظمــات تبنّّ
الدوليــة،  المعــايير  لتطــور  اســتجابةًً  وأسرع  الإدارة،  فــي  وذكاءًً 
توقعــات  وارتفــاع  الرقميــة،  الحلــول  علــى  الاعتمــاد  وتزايــد 
ــيّّين تجــاه الشــفافية والكفــاءة وجــودة الخدمــات. وفــي  المعن
ظــل هــذا الســياق، تبرز الحاجــة إلــى نمــاذج تشــغيلية قــادرة علــى 
ــف، وتحــسين الأداء، وضمــان الاســتدامة، بمــا يعــزز الثقــة  التكيّّ
ة. المتــغريّر التحديــات  لمواجهــة  المنظمــات  جاهزيــة  ويقــوّّي 

الســادس  الاستراتيجــي  الهــدف  يقــوم  المنطلــق،  هــذا  ومــن 
يرتكــز علــى حوكمــةٍٍ  أنمــوذج مؤسســي متقــدّّم  إرســاء  علــى 
ناجعــة، وكفــاءةٍٍ تشــغيلية عاليــة، وقــدرةٍٍ متناميــة علــى الابتــكار 
والتحــول. ويســتند هــذا الإطــار إلــى ثلاثــة محــاور تتكامــل فــي 
مــا بينهــا لتشــكّّل منظومــة تحديــث متماســكة تســتلهم عنــاصر 

القــوة مــن أفضــل الممارســات العالميــة:

• ����المحــور الأول: تبنّــي منظومــة حوكمــة مؤثــرة: يعنــى بتعزيز 	
الشــفافية والمســاءلة، ومواءمــة السياســات مــع المعايــر 
الامتثــال  وأدوات  الرقابيــة  الهيــاكل  وتشــغيل  الدوليــة، 

والإشراف، بمــا يرسّــخ الثقــة المؤسســية.

• علــى 	 ويركّــز  التشــغيلية:  الكفــاءة  تعزيــز  الثانــي:  ����المحــور 
تحســن أداء العمليــات الماليــة والإداريــة، وتطويــر منهجيــات 
ــات  ــاء بالخدم ــوارد، والارتق ــيد الم ــة، وترش ــط والموازن التخطي

الداعمــة لضمــان الاســتدامة الماليــة والتنظيميــة.

• ����المحــور الثالــث: توجيــه التحــول المؤسســي نحو الابتــكار والتميز: 	
يتركّز العمل فيه على تحديث البنية الرقمية، واعتماد الأنظمة 
الذكيــة، وتطوير منهجيات إدارة المشــاريع والتحــول، وبناء ثقافةٍ 

مؤسســية مبتكرة تعزز التميز وتضمن اســتدامة الأداء.

بالجاهزيــة  الارتقــاء  فــي  أساســية  ركيزةًً  الهــدف  هــذا  ويمثــل 
المؤسســية للإيسيســكو، ودعــم قدرتهــا على تنفيــذ استراتيجيتها 
إلــى  تســتند  تنظيميــة  بيئــة  عبر  أوســع،  وتــأثير  أعلــى  بكفــاءةٍٍ 
البيانــات، وتسّرّع وتيرة التحــسين المســتمر، وتضمــن الاســتخدام 
الأمثــل للمــوارد. كمــا يحقــق ارتباطــاًً مبــاشراًً بأجنــدة أهــداف 
الإنتاجيــة  بتطويــر  يتعلــق  مــا  المســتدامة، خصوصــاًً  التنميــة 
ــادئ الحوكمــة الرشــيدة وممارســاتها،  المؤسســية، وترســيخ مب

مــن خلال مواءمــةٍٍ دقيقــة مــع الأهــداف التشــغيلية.

وبهــذا الإطــار، يشــكّّل الهــدف الســادس مرجعــاًً شــاملًاً لتحويــل 
الإيسيســكو إلى منظمة أكثر رشــاقة ومرونة وابتكاراًً، تتملّّك القدرة 
علــى نقــل أنمــوذج مؤسســي قابــل للتعميــم للــدول الأعضــاء، 

ــة فــي الحوكمــة والإدارة. ــى أرقــى المعــايير الدولي ومســتند إل

ثانيًاً: أبرز التحديات المشتركة التي تواجه الإيسيسكو في 
مسارها نحو تحقيق هذا الهدف

ــر فــي  ــات مؤسســية متشــابكة تؤث ــدول الأعضــاء تحدي تواجــه ال
قدرتهــا علــى تطويــر نمــاذج حوكمــة ناجعــة وتحقيــق كفــاءةٍٍ 
تشــغيلية مســتدامة، إذ يبرز فــي العديــد مــن الســياقات ضعــف 
الأطــر التنظيميــة وتداخــل الصلاحيــات، ممّّــا يحــدّّ مــن قــدرة 
التنســيق الداخلــي ويؤخــر اعتمــاد قــرارات مبنيــة علــى الأدلــة. كمــا 
يــؤدي تشــتت السياســات وغيــاب منظومــات حوكمــةٍٍ محدثــة 
ــم  ــراط المنتظ ــة للانخ ــاكل الوطني ــة الهي ــي جاهزي ــاوتٍٍ ف ــى تف إل
فــي البرامــج المشتركــة وتبنــي الممارســات الفضلــى. وتُُضــاف 
ــة المــوارد،  ــاتٌٌ مرتبطــة بـــ إدارة الشراكات وتعبئ ــى ذلــك صعوب إل
حيــث لا تــزال العديــد مــن المنظمــات تفتقــر إلــى أدوات مناســبة 
لتنظيــم العلاقــات مــع الشركاء، وإعــداد أطــر تعــاون مســتدامة، 
وتطويــر آليــات تمويــل متنوعــة، وهــو مــا ينعكــس علــى قدرتهــا 
علــى تــأمين اســتثمارات داعمــة للتحديث المؤسســي. كما يشــكل 
غيــاب استراتيجيــات اتصــال مؤسســي موحّّــدة تحديــاًً آخــر يؤثــر فــي 
جــودة الرســائل والخدمــات، ويحــد مــن القــدرة علــى الوصــول 
والتــأثير، خصوصــاًً فــي ظــل توســع الفضــاء الرقمــي ومتطلباتــه 
المتزايــدة. وفــي مــوازاة ذلــك، تتأثــر منظومــات الأداء بضعــف 
الرصــد والتحليــل والتوثيــق، وهــو مــا يحــدّّ مــن جــودة  أدوات 
إلــى تفــاوت فــي قــدرة الهيــاكل  المتابعــة والتقييــم، ويــؤدي 
الداعمــة للقيــادة العليــا علــى إدارة الأولويــات وتحويــل المعرفــة 
إلــى أدوات مؤسســية. وتُُعمّّــق هــذه التحديــات فجــوات أخــرى 
تتصــل بضعــف تكامــل الأنظمــة الرقميــة، وتبايــن مســتويات 
والإداريــة،  الماليــة  الإجــراءات  وتعقيــد  الســيبرانية،  الجاهزيــة 
التقنــي،  القــدرات المتخصصــة فــي الابتــكار والتحــول  ونقــص 
المســتمر،  والتحــسين  التــميز  ثقافــة  محدوديــة  إلــى  إضافــة 
ّـر فــي جــودة التخطيــط والاســتثمار  والضغــوط الماليــة التــي تؤث�
المؤسســي. كمــا تســهم مقاومــة التغــيير داخــل بعــض الهيــاكل 
ّـي الحلــول الحديثــة وإعاقــة التحــول المنشــود. ولا  فــي إبطــاء تبن�
ــة  ــاد مقارب ــن اعتم ــا م ــات جميع ــذه التحدي ــة ه ــي مواجه ــدّّ ف ب
شــاملة تقــوم علــى مواءمــة السياســات، وتحديــث التشريعــات، 
وتطويــر القــدرات، وتحــسين آليــات الاتصــال، وتعزيــز الشراكات، بمــا 
يعــزز جاهزيــة المنظمــات وقدرتهــا علــى تحقيــق نتائــج أكثر اتســاقاًً 

ــراًً مســتداماًً. وأث

ويرتبــط هــذا الهــدف بمنظومــةٍٍ واســعة مــن مكوّّنــات أجنــدة 
تطويــر  علــى  لاعتمــاده  نظــرا�   ،2030 المســتدامة  التنميــة 
الحوكمــة، وتعزيــز الكفــاءة التشــغيلية، وتوســيع التحــول الرقمــي. 
وهــي ركائــز تشــكّّل أساســاًً لرفــع جاهزيــة المنظمــة وبنــاء أنظمــة 
تســيير وتــدبير أكثر مرونــةًً واســتدامة. ويســهم هــذا الارتبــاط فــي 
ــز كفــاءة اســتخدام المــوارد، وتحــسين  ــه الجهــود نحــو تعزي توجي
بيئــات عمــل قائمــة علــى  المؤسســي، وتطويــر  الأداء  جــودة 
ــة فــي  ــات الدولي ــكار والمســؤولية، بمــا ينســجم مــع المقارب الابت

الحديثــة. الإدارة 
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ثالًاًث: مواءمة المحاور مع أهداف التنمية المستدامة

أهداف التنمية المستدامة المرتبطة محور الهدف الاستراتيجي السادس
)SDGs(مجالات الأثر المتوقعة

تبني منظومة حوكمة رشيدة قائمة على الشفافية 
والمساءلة والالتزام بالمعايير الدولية

SDG 16: مؤسسات قوية وعدالة 
وشفافية 

SDG 17: الشراكات لتحقيق الأهداف

تعزيز الامتثال، تحسين جودة 
السياسات، وتفعيل نظم الرقابة 

والمراجعة.

تعزيز الكفاءة التشغيلية من خلال تحسين العمليات 
المالية والإدارية لضمان الاستدامة المالية

SDG 8: الكفاءة في استخدام الموارد 
SDG 12: الاستهلاك والإنتاج المسؤولان 

SDG 16: الحوكمة المالية الرشيدة

تحسين كفاءة الإنفاق، تطوير 
العمليات المالية والإدارية، وتعزيز 

الشفافية والمساءلة.

توجيه التحول المؤسسي نحو الابتكار والتميز من خلال 
مواءمة التوجهات الاستراتيجية والتحول الرقمي

SDG 8: العمل اللائق ونمو الاقتصاد 
SDG 9: الصناعة والابتكار والبنية التحتية 

SDG 16: مؤسسات فعّّالة وشفافة

رفع الإنتاجية المؤسسية، تسريع 
التحول الرقمي، وتحسين جودة صنع 

القرار.

 رابعًاً: الخدمات الرئيسية والفرعية المرتبطة بمحاور 
الهدف

ــى  ــى منظومــة خدمــات تُُعن تُُترجــم محــاور الهــدف الســادس إل
العمــل  اســتجابة  وتعزيــز  العــام  المؤسســي  الإطــار  بتطويــر 
التنظيمــي، مــن خلال تحــسين السياســات والإجــراءات، وضبــط 
جــودة العمليــات، وتوحيــد مســارات العمــل، وتحديــث الأســاليب 
المعتمــدة فــي التخطيــط والتنفيــذ والمتابعــة. ويقــوم هــذا 
الإطــار علــى نهــج يربــط بين تطويــر الأدوات التنظيميــة، وتحديــث 
الممارســات، وتوســيع اســتخدام الحلــول الحديثــة، بهــدف تحقيــق 
انســجام أكبر بين مختلــف آليــات العمــل، وضمــان مســتوى أعلــى 
ويتيــح  المؤسســية.  العمليــات  فــي  والاتســاق  الوضــوح  مــن 
ــى معــايير واضحــة،  ــة تعتمــد عل ــة تنظيمي ــاء بيئ هــذا النهــج بن
وتدفقــات عمــل دقيقــة، وأدوات تمكّّــن مــن تحــسين الأداء، 

ــة. ــة ويرفــع مســتوى الكفــاءة والإنتاجي بمــا يعــزز الجاهزي

• ����المحــور الأول: يركــز هــذا المحــور علــى تطويــر الإطــار المنظّــم 	
لســر العمــل داخــل المنظمــة، مــن خــال تحســن جــودة 
واعتمــاد  والتقويــم،  الضبــط  أســاليب  وتحديــث  السياســات، 
آليــات تتيــح تقييــم العمليــات بصــورة منســقة ومســتمرة. 
ــاء بيئــة تنظيميــة أكــر وضوحــاً، تقــوم  ويُســهم ذلــك فــي بن
الإجــراءات  ســامة  وتضمــن  موحــدة،  مرجعيــات  علــى 

القــرارات. وموثوقيــة 

• ���المحــور الثانــي: يعالــج هــذا المحــور تحســن الأداء اليومــي 	
للعمليــات المؤسســية، عــر تطويــر آليــات التخطيــط، وتبســيط 
بأســاليب  العمليــات، والارتقــاء  الإجــراءات، وتحســن تدفــق 
التنفيــذ لتكــون أكــر نجاعــة وانســجاماً. ويرتكــز هــذا المســار 
تــوازن  وتحقيــق  للمــوارد،  الأمثــل  الاســتخدام  تعزيــز  علــى 

مســتدام بــن الجهــد المؤسســي وجــودة النتائــج.

• ���المحــور الثالــث: يتمحــور هــذا المســار حــول تحديــث الأســاليب 	
ــرة  ــل مبتك ــاليب عم ــة وأس ــول حديث ــاد حل ــة باعتم التنظيمي
التكيّــف. ويتضمــن  المنظمــة وقدرتهــا علــى  تعــزز مرونــة 
ذلــك تحديــث بيئــة العمــل، وتبنــي منهجيــات متقدمــة تتيــح 
وتحســن  القــرار،  اتخــاذ  عمليــة  وتسريــع  الخدمــات،  تطويــر 
والتحســن  التجديــد  إلــى  تســتند  أدوات  عــر  الأداء  جــودة 

المســتمر.

الســادس  بالهــدف  المرتبطــة  الخدمــات  منظومــةُُ  وتتكامــل 
مــع وظائــف الإيسيســكو الخمــس فــي صــورةٍٍ تدعــم تطويــر 
تنمّّــي  أن  القــدرات  بنــاء  وظيفــِةِ  فــدورُُ  المؤسســي.  الأداء 
أدواتٍٍ  عبر  والتنفيــذ،  التخطيــط  لتحــسين  الضروريــة  المهــارات 
تدريبيــة تواكــب التحــولات المنهجيــة الحديثــة. وتُُعــزََّز وظيفــةُُ 
تحــفيز التعــاون وتطويــر السياســات مــن خلال مواءمــة الأطــر 
اتســاق  يرسّّــخ  بمــا  العمــل  منهجيــات  وتنســيق  التنظيميــة 
إعــداد  أمّّــا وظيفــة  المشتركــة.  التوجهــات  الإجــراءات ويدعــم 
المقاييــس، فتتجلــى فــي تطويــر الأدلــة المرجعيــة والنمــاذج 
موضوعيًًــا  أساسًًــا  وتوفــر  العمليــات  تنظّّــم  التــي  المعياريــة 
للتقويــم والتحــسين. وتأتــي وظيفــة تبــادل المعلومــات لتوســيع 
نطــاق المعرفــة المؤسســية عبر نظــم متكاملــة تتيــح تدفــق 
ــات، وتدعــم تحليلهــا وتوظيفهــا فــي اتخــاذ القــرار. وتُُختتــم  البيان
المنظومــة بـــ وظيفــة مخــتبر الأفــكار التــي تســهم فــي ابتــكار 
آليــاتٍٍ  وتوفــر  المؤسســية،  التحديــات  تعالــج  متجــددة  حلــول 
ــى التكيــف. ــة وأكثر قــدرة عل ــر أســاليب عمــل مرن تســمح بتطوي

وبهــذا التكامــل الوظيفــي، يتحــول الهــدف الســادس إلــى إطــار 
ويرفــع  الناجعــة،  الحوكمــة  ويدعــم  المســتمر،  التطويــر  يعــزز 
كفــاءة الأداء المؤسســي، بمــا يتيــح بنــاء بيئــة تنظيميــة تتســم 

بالاتســاق والابتــكار والجاهزيــة والتنفيــذ عالــي الجــودة.
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خامسًاً: مؤشرات الأداء الرئيسة

المؤشرات الأممية الخاصة بالدول الأعضاء التي تتابع الإيسيسكو نتائجها  

الدلالة الاستراتيجية مجال الأثراسم المؤشر 

النسبة المئوية للنفقات الحكومية الأولية من الميزانية 
الأصلية المعتمدة

كفاءة الإدارة العامة وجودة التخطيط 
المالي

يعكس مستوى الانضباط المالي 
وجودة تنفيذ الميزانيات، ويُُستخدم 

لقياس نجاعة المؤسسات الحكومية 
في إدارة الموارد وتعزيز الشفافية 

والمساءلة.

نسبة السكان المشمولين بشبكة الهاتف المحمول، 
بحسب نوع التكنولوجيا

التحول الرقمي وتطوير البنية التحتية 
للاتصالات

مؤشر رئيسي لقياس جاهزية الدول 
للتحول الرقمي، وتقييم قدرة البنية 

التحتية على تمكين الخدمات الرقمية 
وتقليص الفجوة التكنولوجية.

المؤشرات الاستراتيجية حسب المحاور 

ســيتم قيــاس المحــاور الخاصــة بالأهــداف الاستراتيجيــة مــن خلال مــؤشرات اســتباقية ولاحقــة لضمــان قيــاس مــردود المبــادرات 
والمشــاريع المنفــذة مــن قبــل الإيسيســكو علــى مجــالات المحــاور المختلفــة  

المحور 6.1 تبني منظومة حوكمة رشيدة قائمة على الشفافية والمساءلة والالتزام بالمعايير الدولية

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر لاحقالرقابة الداخليةعدد تقارير التدقيق المنجزة مقارنة بالخطة السنوية

مؤشر استباقيتنفيذ التوصياتنسبة التوصيات الرقابية والقانونية المنفذة بالكامل

مؤشر لاحقالامتثال القانونينسبة العقود والاتفاقيات الخاضعة لمراجعة قانونية مسبقة

المحور 6.2 تعزيز الكفاءة التشغيلية من خلال تحسين العمليات المالية والإدارية لضمان الاستدامة المالية

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر لاحقإدارة الميزانيةدرجة الالتزام بالميزانية السنوية

نسبة عمليات الشراء التي تمت وفق إجراءات تنافسية 
وشفافة

مؤشر لاحقكفاءة المشتريات

مؤشر استباقيزمن دورة العملياتانخفاض متوسط زمن إنجاز العمليات المالية والإدارية

مؤشر استباقيالاستدامة الماليةالتحسن في كفاءة استخدام الموارد مقابل المخرجات
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المحور 6.3 توجيه التحول المؤسسي نحو الابتكار والتميز من خلال مواءمة التوجهات الاستراتيجية والتحول الرقمي

النوعمجال القياسالمؤشر الاستراتيجي

مؤشر لاحقالتحول الرقمينسبة العمليات المؤسسية التي تم رقمنتها بالكامل

مؤشر لاحقنضج إدارة الاستراتيجيةمستوى نضج منظومة إدارة الأداء والتخطيط الاستراتيجي.

ا مؤشر استباقيالتحسين والتميزعدد المبادرات التحسينية والابتكارية المعتمدة رسمًيً

نسبة تفعيل خطط الاستجابة للمخاطر ذات الأولوية 
العالية

مؤشر استباقيإدارة المخاطر

المؤشرات التشغيلية 

المنظومــة  قــدرة  لقيــاس  التشــغيلية  المــؤشرات  تُُســتخدم 
والتحــول  الأداء،  وكفــاءة  بالحََوْْكمــة،  المرتبطــة  المؤسســية 
تشــغيلية  بيئــةٍٍ  تــوفير  الداعمــة، علــى  التنظيمــي، والأنظمــة 
ــى تحــسين جــودة العمــل ورفــع مســتوى  ــة وقــادرة عل متوازن
الجاهزيــة. وهــي تعتمــد علــى متابعــة ثلاثــة أبعــاد رئيســة يكمّّــل 
ــات، واتســاق  بعضهــا بعضــاًً، بمــا يســمح بتقييــم جــودة العملي

المؤسســية. الممارســات  واســتدامة  الإجــراءات، 

• هــذا 	 يُقــاس  الاســتفادة:  نطــاق  واتســاع  �الشــمول 
البعــد عــر رصــد مــدى قــدرة المنظومــة علــى الاســتفادة 
مــن الأدوات والممارســات المتعلقــة بالحَوْكمــة، والتحســن 
التشــغيلي، وإدارة الأداء، والتحــول الرقمــي. ويشــمل ذلــك 
ومــدى  رة،  المطــوَّ والإجــراءات  السياســات  تنفيــذ  متابعــة 
التخطيــط  تدعــم  التــي  والمنصــات  الأنظمــة  اســتخدام 
والتوثيــق والمتابعــة، إضافــةً إلــى قيــاس درجــة الإلــزام مــع 
انســجام مســارات  تعــزز  التــي  التحديــث والتنظيــم  عمليــات 

وتكاملهــا. العمــل 

• الأطــر 	 قــوة  البعــد  هــذا  يرصــد  المخرجــات:  �جــودة 
التنظيميــة الناتجــة عــن عمليــات التطويــر، ودقــة أســاليب 
ومســتوى  والتقويــم،  القيــاس  أدوات  وكفــاءة  التخطيــط، 
إحــكام الإجــراءات، وجــودة المنتجــات المؤسســية الصــادرة، 
ســواء كانــت تقاريــر أو نمــاذج تشــغيلية أو أدوات منهجيــة. 

المســتخدمة  البيانــات  موثوقيــة  تقييــم  يشــمل  كمــا 
ووضــوح  التنظيميــة،  الوثائــق  واتســاق  القــرار،  اتخــاذ  فــي 
ــى مســتوى رضــا الجهــات  ــات المعتمــدة، إضافــة إل المنهجي
المســتفيدة عــن التحســينات التــي تمــس العمليــات اليوميــة 

المؤسســي. العمــل  ونجاعــة 

• �كفــاءة التنفيــذ ونجاعتــه: يتابــع هــذا البعــد انتظــامَ دورة 	
العمليــات التنظيميــة، وسرعــة الاســتجابة، ووضــوح مســارات 
العمــل، ومــدى قــدرة المنظومــة علــى الحفــاظ علــى تدفــق 
المهــامّ  مســتمر ومنتظــم للعمليــات، بمــا يشــمل تنفيــذ 
والتحــوّل،  والتحســن،  والمتابعــة،  بالتخطيــط،  المرتبطــة 
وتطبيــق الإجــراءات المعياريــة. وهــو يشــمل أيضــا قيــاس 
التكامــل بــن المراحــل المختلفــة للعمــل، ومــدى توافــق 
النتائــج مــع التوجهــات العامّــة، وكفــاءة اســتخدام المــوارد 
المؤسســية، إلــى جانــب تقييــم التكلفــة التشــغيلية مقارنــةً 
وجــودة  الخدمــات  اســتدامة  لضمــان  الاســتفادة  بحجــم 

التنفيــذ.

ــى  ــة عل ــدرة المنظم ــاملة لق ــة ش ــة رؤي ــذه المنظوم ــر ه وتوف
التحــوّّل  وتيرة  وتسريــع  الكفــاءة،  وتحــسين  الحوكمــة،  ترســيخ 
المؤسســي، وضبــط جــودة الإجــراءات اليوميــة. كمــا تمكّّــن مــن 
ــز الاتســاق بين  ــأثيراًً، وتعزي توجيــه المــوارد نحــو المجــالات الأكثر ت
مختلــف مســتويات العمــل، وضمــان بيئــةٍٍ تنظيميــة تســتند إلــى 

نـات والمعرـفـة وتدـعـم التـحـسين المـسـتمر.   البياـ
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سادسًاً: تحليل المعنيين في تحقيق الهدف الإستراتيجي 
السادس:

ترسيخ الحوكمة الرشيدة وتعزيز الكفاءة والتميز 
المؤسسي من خلال الابتكار والإدارة الفعالة

يعــد هــذا الهدف هدفــاًً تمكينياًً محورياًً يدعم تحقيق باقي 
الأهــداف الاستراتيجيــة للمنظمة، من خلال تعزيز جودة الإدارة، 

والشــفافية، والمســاءلة، وتحسين كفاءة الأداء المؤسسي 
واستدامته.

ونظــراًً للطابــع العرضــي لهذا الهدف، اعتمدت المنظمة مقاربة 
منهجيــة لإشراك المعنــيين الداخليين والخارجيين بوصفهم 

شركاء فاعــلين فــي قيادة الحوكمة، وتمكين الابتكار، ودعم 

التحول المؤسســي، بما يضمن تكامل الأدوار، وتسريع 
الإصلاحات، وتعظيم الأثر المؤسســي وفق أفضل الممارســات 

الدولية.

I : تحديد المعنيين للهدف الســادس

فــي إطــار تحقيــق هذا الهدف، تم تحديد المعنيين الداخليين 
والخارجــيين وتحليــل أدوارهم الاستراتيجية وفق أفضل 

الممارســات الدولية، بما يضمن تكامل الجهود في ترســيخ 
الحوكمة الرشــيدة وتعزيز الكفاءة والتميز المؤسســي. ويعكس 

هــذا التحديــد طبيعــة الهدف كهدف تمكيني يعتمد على 
الشراكة، والابتكار، والإدارة الفعالة لتحقيق أثر مؤسســي 

مستدام.

الفئات الخارجية:

تحليل دورهممجالات العملالجهات المندرجةالفئة

·شركاء داخليون ·المستشارون الداخليون	 الحوكمة المؤسسية	
· الابتكار التنظيمي	
· قييم الأداء وصنع القرار	

· �يقدمون رؤى متخصصة في الحوكمة، 	
الابتكار المؤسسي، تقييم الأداء، ودعم 

اتخاذ القرار الاستراتيجي.

· �قطاع الاستراتيجية والابتكار 	
والتميز المؤسسي

· الحوكمة المؤسسية	
· الابتكار التنظيمي	
· تقييم الأداء وصنع القرار	

· �قيادة تصميم وتحديث الأطر الاستراتيجية 	
للتميز المؤسسي والابتكار، مراقبة التقدم 

في مبادرات التغيير التنظيمي.

· ·إدارة التدقيق الداخلي	 التدقيق المؤسسي	
· الرقابة المالية	
· إدارة المخاطر	

· �تقييم فعالية النظم المالية، بتقديم تقارير 	
موضوعية لقياس الأداء المالي

· ·إدارة العمليات المالية	 إدارة الميزانية	
· الرقابة المالية	
· كفاءة الإنفاق	

· �إدارة الموارد المالية، ضمان الشفافية 	
المالية، الرقابة على الميزانية، ودعم كفاءة 

الإنفاق المؤسسي.

· ·إدارة العمليات الإدارية	 تحسين الإجراءات	
· إعادة هندسة العمليات	
· توحيد أنظمة العمل	

· �تحسين الإجراءات الإدارية، توحيد أنظمة 	
العمل، دعم الفعالية المؤسسية عبر 

تحسين سير العمل والإجراءات.

· �إدارة الشؤون القانونية 	
والمعايير الدولية

· الامتثال القانوني	
· السياسات القانونية	
· المعايير الدولية	

· �تضمن الامتثال القانوني وفق المعايير 	
الدولية ، صياغة السياسات القانونية، 

وتوجيه الاستراتيجيات وفق إطار قانوني 
دولي.

· ·إدارة التحول الرقمي	 الرقمنة	
· نظم المعلومات المؤسسية	
· الحوكمة الذكية	

· �توفير حلول رقمية لدعم الحوكمة الذكية، 	
رقمنة الإجراءات، نظم المعلومات 
المؤسسية، والتحسين عبر البيانات.

· ·إدارة الموارد البشرية	 تنمية القدرات	
· القيادة	
· إدارة الأداء	

· �تعزيز ثقافة الحوكمة من خلال التدريب، 	
تطوير المهارات القيادية، إدارة الأداء 
المؤسسي، وتحفيز الموظفين على 

الابتكار.
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شركاء خارجيون – 
مؤسسات وشركاء 

استراتيجيون

· �منظمات ومعاهد دولية 	
للحوكمة )مثل الأمم المتحدة، 

)OECD ،البنك الدولي

· معايير الحوكمة	
· بناء القدرات	
· التقييم المؤسسي	

· �تقديم معايير الحوكمة وأفضل 	
الممارسات، دعم تقييمات التوافق 

المؤسسي مع المعايير الدولية، تقديم 
برامج بناء القدرات.

· ·جهات مانحة / تمويل دولي 	 تمويل التحول المؤسسي	
· دعم الكفاءة والابتكار	

· �توفير التمويل لمبادرات التحول 	
المؤسسي، دعم مشاريع تعزيز الكفاءة 

والابتكار المؤسسي.

· مراكز الأبحاث الأكاديمية 	
والاستشارية الدولية

· البحوث المقارنة	
· مؤشرات الأداء	
· تقييم السياسات	

· �تقديم بحوث مقارنة، دراسات حالة عالمية 	
حول الحوكمة الرشيدة، ومؤشرات تقييم 

الأداء المؤسسي.

· �شركاء القطاع الخاص 	
)منظمات تقنية واستشارات 

إدارة(

· الحلول الرقمية	
· التحليلات المؤسسية	
· التحول التنظيمي	

· �تقديم حلول تكنولوجية لدعم الرقابة، 	
أدوات البيانات والتحليلات المؤسسية، 

وبرامج التحول المؤسسي.

· �منظمات المجتمع المدني 	
/ منظمات غير حكومية ذات 

خبرة في الحوكمة

· الشفافية	
· المساءلة	
· المشاركة المجتمعية	

· �مراقبة الشفافية، تعزيز المساءلة، 	
وتشجيع المشاركة المجتمعية في تقييم 

السياسات المؤسسية.

· 	 ،ISO هيئات ومعايير دولية�
مؤسسات الاعتماد الدولية

· معايير الجودة	
· الاعتماد الدولي	
· نظم الابتكار	

· �تقديم معايير ومقاييس للاعتماد الدولية 	
لنظم الجودة والإبتكار 

·شركاء ابتكار خارجيون  �مراكز ومؤسسات البحث 	
والابتكار 

· البحث التطبيقي	
· تطوير النماذج الابتكارية	
· تحليل البيانات	

· �تعمل كمصادر معرفة متقدمة، وتوفر 	
أطر بحثية وتطويرية جديدة للابتكار 
المؤسسي، وتدعم تفسير البيانات 

والتحليلات، كما تربط المنظمات مع 
خبرات عالمية. 

· ·شركات التكنولوجيا والابتكار 	 الذكاء الاصطناعي	
· تحليلات البيانات	
· منصات الابتكار	

· �توفر حلولًا مبتكرة )مثل الذكاء 	
الاصطناعي، تحليلات البيانات، أو منصات 

الابتكار(، وتدعم رقمنة وإدارة التغيير، 
وتُسهم في تطوير نماذج تشغيل أكثر 

كفاءة.

· ·حاضنات ومسرعات الأعمال 	 تنمية ثقافة الابتكار	
· التدريب الريادي	
· بناء القدرات	

· �تسهم في تنمية ثقافة الابتكار، تقديم 	
تدريب وخبرات ريادية، وتسهيل التفاعل بين 

فرق العمل الداخلية وخبرات عالمية

· ·شبكات الابتكار المفتوح 	 الابتكار التشاركي	
· تبادل المعرفة	
· الشراكات متعددة الأطراف	

· �تجمع خبرات متعددة الجهات )حكومية، 	
أكاديمية، صناعية(، وتمكّن تبادل الأفكار 

والموارد والفرص المشتركة لتعزيز مشاريع 
التغيير والتحول المؤسسي

· �شركاء القطاع الخاص 	
المتخصصين في الابتكار 

والتطوير 

· تصميم الخدمات	
· إدارة مشاريع الابتكار	
· الاستشارات التقنية	

· �يقدمون خدمات تخصصية )تصميم 	
خدمات، إدارة مشاريع الابتكار، استشارات 

تقنية( تُسّرع تنفيذ المبادرات المؤسسية 
وتدعم توظيف التكنولوجيا الحديثة. 

· �منظمات داعمة للابتكار 	
الدولي )مثل منظمات دعم 

الابتكار في منظومات التنمية 
الإقليمية(

· التعاون الدولي	
· تمويل الابتكار	
· المعايير العالمية	

· �تُسهّل تبادل الخبرات الدولية، الوصول إلى 	
منصات وتمويل المشاريع المعتمدة 

على الابتكار، وتدعم المعايير الدولية 
المتعلقة بالحوكمة المؤسسية والتميز. 
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II : تحليــل التأثير والنفوذ للمعنيين 

فــي إطــار تعزيــز تحقيــق الهــدف الاستراتيجــي الســادس المتعلــق بترســيخ الحوكمــة الرشــيدة وتعزيــز الكفــاءة والتــميز المؤسســي، تــم 
ــكار، وفــق أفضــل الممارســات  ــد وتحليــل المعنــيين الداخلــيين والخارجــيين، بمــا فــي ذلــك شركاء الابت ــة منهجيــة لتحدي اعتمــاد مقارب
الدوليــة فــي إدارة المعنــيين. وقــد مكّّــن هــذا التحليــل مــن فهــم مســتويات النفــوذ والتــأثير لــكل فئــة، بمــا يدعــم بنــاء آليــات إشراك 

ــر المســتدام. فعّّالــة تضمــن التكامــل المؤسســي وتسريــع تحقيــق الأث

التأثير على الفئة
تحقيق الهدف

النفوذ في 
تحليل استراتيجي مختصر للتقييمصنع القرار

عالٍٍعالٍٍالمستشارون الداخليون
يؤثرون مباشرة على جودة القرارات الاستراتيجية 

من خلال الرأي الفني والخبرة المتخصصة، 
ويشكلون حلقة وصل بين الرؤية والتنفيذ.

قطاع الاستراتيجية والابتكار والتميز 
المؤسسي

عالٍٍ جداًًعالٍٍ جداًً
الجهة القائدة للهدف، تمتلك سلطة التوجيه 

والتنسيق والتكامل بين جميع الإدارات، وتأثيرها 
حاسم في نجاح أو تعثر الهدف.

متوسط–عالٍٍعالٍٍإدارة التدقيق الداخلي
نفوذها نابع من استقلاليتها وارتباطها بالإدارة 

العليا، وتأثيرها يتمثل في تعزيز الشفافية 
والمساءلة وتصحيح الانحرافات.

متوسطمتوسط–عالٍٍإدارة العمليات المالية
تتحكم في تخصيص الموارد وكفاءة الإنفاق، 

مما يؤثر مباشرة على قدرة تنفيذ مبادرات 
الحوكمة والابتكار.

متوسطمتوسطإدارة العمليات الإدارية
تأثير تشغيلي أساسي في تبسيط الإجراءات 
وتحسين الكفاءة، لكن نفوذها الاستراتيجي 

محدود.

متوسطعالٍٍإدارة الشؤون القانونية والمعايير الدولية
تمتلك نفوذاًً تنظيمياًً ومعيارياًً لضمان الامتثال، 

وتأثيرها يظهر في ضبط الإطار القانوني دون 
قيادة التنفيذ.

عالٍٍمتوسطإدارة التحول الرقمي
تأثيرها مرتفع في تمكين الحوكمة الذكية 

والتحول المؤسسي، لكن نفوذها يعتمد على 
الدعم الاستراتيجي والتمويلي.

متوسط–عالٍٍمتوسطإدارة الموارد البشرية
تؤثر في الثقافة المؤسسية وبناء القدرات، 

ويزداد تأثيرها كلما ارتبطت الحوكمة بإدارة الأداء 
والتحفيز.

 ،NU( منظمات ومعاهد دولية للحوكمة
)DCEO ،knaB dlroW

نفوذ معياري وفكري قوي، يحدد الأطر عالٍٍعالٍٍ جداًً
المرجعية ويؤثر في مصداقية المنظمة دولياًً.

النفوذ نابع من التمويل المشروط، وتأثيرها متوسط–عالٍٍعالٍٍالجهات المانحة ومؤسسات التمويل الدولية
مرتبط بتمكين تنفيذ مبادرات التحول المؤسسي.

مراكز الأبحاث الأكاديمية والاستشارية 
تأثير معرفي وتحليلي قوي، يثري اتخاذ القرار عالٍٍمتوسطالدولية

ويعزز الابتكار المبني على الأدلة.
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شركاء القطاع الخاص )تقنية واستشارات 
تأثيرهم تطبيقي وتنفيذي، ويعتمد على مدى متوسطمتوسط–عالٍٍإدارة(

تبني المنظمة للحلول المقترحة.

منظمات المجتمع المدني المتخصصة في 
الحوكمة

منخفض–
نفوذها محدود رسمياًً، لكن تأثيرها معنوي متوسطمتوسط

ورقابي مهم في الشفافية والمساءلة.

نفوذ معياري وتنظيمي، وتأثيرها يظهر في متوسطعالٍٍهيئات ومعايير دولية )OSI، جهات اعتماد(
تحسين النظم المؤسسية واستدامة الجودة.

تأثير معرفي وتقني قوي في تطوير نماذج عالٍٍمتوسطمراكز ومؤسسات البحث والابتكار
الحوكمة والتميز، مع نفوذ غير مباشر.

عالٍٍ جداًًمتوسط–عالٍٍشركات التكنولوجيا والابتكار
تأثير مباشر في رقمنة الحوكمة وتحسين الكفاءة 

التشغيلية، ويزداد نفوذها مع اعتماد الحلول 
التقنية.

منخفض–حاضنات ومسرعات الأعمال
تأثير ثقافي وتطويري مهم في نشر عقلية متوسطمتوسط

الابتكار، دون نفوذ استراتيجي مباشر.

تأثيرها نابع من الربط الشبكي وتبادل المعرفة، عالٍٍمتوسطشبكات الابتكار المفتوح
وتُُعد محفزاًً للتغيير المؤسسي.

شركاء القطاع الخاص المتخصصون في 
تأثير تطبيقي مرتفع في تصميم الخدمات وإدارة عالٍٍمتوسطالابتكار والتطوير

مشاريع الابتكار المؤسسي.

نفوذها في فتح الوصول للتمويل والمنصات متوسطمتوسطمنظمات داعمة للابتكار الدولي
الدولية، وتأثيرها غير مباشر لكنه داعم للاستدامة.

III : الإطار التصنيفي للمعنيين ودورهم في تحقيق الهدف الســادس

أدوات الإشراك مستوى الإشراك هدف الإشراك الرئيسالجهات المندرجةالفئة

صُُنّّاع القرار والقيادة 
المؤسسية

قطاع الاستراتيجية 
والابتكار والتميز 

المؤسسي

قيادة التوجه 
الاستراتيجي، ضمان 

التكامل بين الحوكمة 
والابتكار، واتخاذ القرارات 

التحويلية

لجان توجيهية، اجتماعات إشراك وثيق / قيادة مباشرة
استراتيجية، تقارير أداء دورية، 

ورش تصميم السياسات

جهات الرقابة 
والامتثال

إدارة التدقيق الداخليإدارة 
الشؤون القانونية 
والمعايير الدولية

تعزيز الشفافية 
والمساءلة، ضمان 

الامتثال للأطر القانونية 
والمعايير الدولية

تقارير تدقيق، مراجعات إشراك نشط ومنتظم
امتثال، لجان مخاطر، آليات 

تصعيد

الجهات التمكينية 
التشغيلية

إدارة العمليات 
الماليةإدارة العمليات 

الإدارية

رفع كفاءة العمليات، 
تحسين تخصيص 

الموارد، دعم الاستدامة 
المؤسسية

إجراءات عمل موحدة، إشراك تشغيلي منظم
اجتماعات تنسيقية، مؤشرات 

ERP كفاءة، أنظمة
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جهات التمكين 
الرقمي والابتكار 

الداخلي

إدارة التحول الرقميإدارة 
الموارد البشرية

تمكين الحوكمة الذكية، 
بناء القدرات، ترسيخ ثقافة 

الابتكار والأداء

منصات رقمية، برامج تدريب، إشراك تشاركي مستمر
مختبرات ابتكار، إدارة التغيير

الدعم الاستشاري 
الداخلي

دعم اتخاذ القرار، نقل المستشارون الداخليون
الخبرات، تقييم النماذج 

المؤسسية

مذكرات سياسات، دراسات إشراك استشاري موجه
تحليلية، جلسات خبراء

شركاء الحوكمة 
والمعايير الدوليون

 UN، World Bank،
 ISO هيئاتOECD

والاعتماد

مواءمة الحوكمة مع 
المعايير الدولية وتعزيز 
المصداقية المؤسسية

إشراك استراتيجي عالي 
المستوى

اتفاقيات تعاون، مراجعات 
معيارية، برامج بناء القدرات

الجهات المانحة 
وشركاء التمويل

مؤسسات التمويل 
والتنمية الدولية

تمويل مبادرات التحول 
المؤسسي والابتكار

اتفاقيات تمويل، تقارير أثر، إشراك استراتيجي مشروط
أطر نتائج

شركاء المعرفة 
والبحث

مراكز الأبحاث الأكاديمية 
والاستشارية الدولية

دعم صنع القرار بالأدلة، 
تطوير مؤشرات الأداء 

والحوكمة

دراسات مقارنة، أوراق إشراك معرفي متخصص
سياسات، مجموعات تفكير

شركاء الابتكار 
والتكنولوجيا

شركات التكنولوجيا 
والابتكارشركاء التطوير 

المؤسسي

توفير حلول رقمية 
وابتكارية لتحسين الكفاءة 

والحوكمة

مشاريع تجريبية، عقود إشراك تشاركي/تطبيقي
خدمات، منصات ابتكار

منظومة الابتكار 
المفتوح

حاضنات ومسرعات 
الأعمال شبكات الابتكار 

المفتوح ومنظمات دعم 
الابتكار الدولي

تعزيز ثقافة الابتكار، نقل 
التجارب، توسيع الشراكات

مختبرات ابتكار، برامج تجريب، إشراك مرن وتدريجي
شراكات شبكية

الرقابة المجتمعية 
غير المباشرة

منظمات المجتمع 
المدني المتخصصة في 

الحوكمة

تعزيز الشفافية 
والمساءلة وبناء الثقة

تقارير شفافية، حوارات إشراك إعلامي/تشاوري
سياسات، نشر معلومات

الهــدف  لتحقيــق  الداعمــة  التمويــل  IV : �استراتيجيــة 
لســادس ا

ترتكــز استراتيجيــة التمويــل لهــذا الهــدف علــى تنويــع مصــادر 
ــر القابــل للقيــاس،  التمويــل وربطهــا بــالإصلاح المؤسســي والأث
القائــم  والتمويــل  الاستراتيجيــة  الشراكات  توظيــف  خلال  مــن 
علــى النتائــج لدعــم مبــادرات الحوكمــة، والتحــول المؤسســي، 
مــن  الانتقــال  علــى  الاستراتيجيــة  وتعتمــد  الإداري.  والابتــكار 
ــاء  ــي يدعــم بن ــل تحويل ــى تموي ــدي للأنشــطة إل ــل التقلي التموي
الأنظمــة، وتعزيــز القــدرات، وتحقيــق الاســتدامة المؤسســية.

أدوات المنظمــة لتنفيــذ استراتيجية تعبئة الموارد

المحاور الرئيســة لاستراتيجية التمويل

1. التمويل القائم على الإصلاحات المؤسسية

التنظيميــة،  الأطــر  تطويــر  مشــاريع  نحــو  التمويــل  توجيــه 
والابتــكار  والجــودة،  المخاطــر،  وإدارة  الحوكمــة،  ونظــم 
المؤسســي، باعتبارهــا عنــاصر تمكينيــة طويلــة الأمــد وليســت 

الأجــل. قــصيرة  تــدخلات 

2. التمويل القائم على النتائج والأثر 

ربــط الدعــم المالــي بتحقيــق مــؤشرات واضحــة مثــل: تحــسين 
كفــاءة العمليــات، تعزيــز الشــفافية، نضــج الحوكمــة الرقميــة، 

والامتثــال للمعــايير الدوليــة.
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3. �الشراكات الاستراتيجيــة مع الجهــات المانحة والمنظمات 
الدولية

مواءمــة برامــج الهــدف الســادس مــع أولويــات المانــحين 
فــي مجــالات الحوكمــة الرشــيدة، الإصلاح الإداري، والتحــول 
ــي. ــم الفن ــشترك والدع ــل الم ــرص التموي ــزز ف ــا يع ــي، بم الرقم

4. تمويل الابتكار والتحول الرقمي المؤسسي

الاســتفادة مــن برامــج وصناديــق دعــم الابتــكار الحكومــي 
ونظــم  التقنيــة،  الحلــول  لتمويــل  الرقمــي  والتحــول 

الذكيــة. الحوكمــة  ومنصــات  المعلومــات، 

5. التمويل المختلط والتمويل المشتركة

الجمــع بين مــوارد الإيسيســكو، والدعــم الدولي، ومســاهمات 
ــم  ــل المخاطــر وتعظي ــيين والاستشــاريين لتقلي الشركاء التقن

الأثــر.

6. تحسين الكفاءة الداخلية وإعادة توجيه الموارد

اعتبــار رفــع الكفــاءة التشــغيلية وترشــيد النفقــات أحــد مصادر 
والتــميز  الحوكمــة  مبــادرات  لدعــم  المبــاشر  غير  التمويــل 

المؤسســي.

مخرجــات استراتيجية التمويل المتوقعة

• والابتــكار 	 الحوكمــة  لمبــادرات  ماليــة  اســتدامة  ضمــان 
. سســي لمؤ ا

• تعزيــز ثقــة الــركاء والجهــات المانحــة فــي قــدرة المنظمــة 	
علــى إدارة التمويــل وتحقيــق الأثــر.

• تسريع تنفيذ الإصلاحات المؤسسية ذات الأولوية.	

• ترسيخ نموذج الإدارة القائمة على النتائج داخل المنظمة.	

• رفــع جاهزيــة الإيسيســكو للحصــول علــى دعــم دولــي طويــل 	
الأمــد.

المبــادرات المقترحــة لتنفيذ استراتيجية تعبئة الموارد

والتــميز  الحوكمــة  مشــاريع  محفظــة  تطويــر  1. مبــادرة 
سســي لمؤ ا

الوصف:

 )Project Pipeline( معياريــة  مشــاريع  محفظــة  إعــداد 
الأنظمــة  بنــاء  علــى  تركــز  للتمويــل،  وقابلــة  مهيكلــة 
تحديــد  مــع  مخاطر،ابتــكار(،  جــودة،  )حوكمــة،  المؤسســية 
المتوقعــة. والتكلفــة  الأداء،  مــؤشرات  للأهــداف،  واضــح 

القيمــة التمويليــة: رفــع جاهزيــة المشــاريع للتمويــل الدولــي 
وربطهــا مبــاشرة بأولويــات المانــحين.

الحوكمــة  فــي  النتائــج  القائــم علــى  التمويــل  2. �مبــادرة 
والابتــكار

الوصف:

بتحقيــق  تمويلهــا  يُُربــط  مؤسســي  إصلاح  برامــج  تصميــم 
نتائــج قابلــة للقيــاس، مثــل: نضــج الحوكمــة، تحــسين كفــاءة 

العمليــات، أو الحصــول علــى اعتمــاد دولــي.

ــز ثقــة الجهــات المانحــة عبر نمــوذج  القيمــة التمويليــة: تعزي
تمويــل قائــم علــى الأثــر.

3. مبادرة الشراكات الاستراتيجية متعددة الأطراف

الوصف:

 UN، OECD،( دوليــة  منظمــات  مــع  شراكات  إطــار  إطلاق 
تمويــل مــشترك  لتــوفير  اعتمــاد،  World Bank( وهيئــات 
والتحــول  الحوكمــة  لمبــادرات  الأمــد  فنــي طويــل  ودعــم 

المؤسســي.

القيمــة التمويليــة: تنويــع مصــادر التمويــل وتقليــل المخاطــر 
المالية.

4. مبادرة اعتماد المعايير الدولية كرافعة تمويلية

الوصف:

ربــط مشــاريع تطبيــق معــايير ISO )الجــودة، الابتــكار، إدارة 
المخاطــر، الحوكمــة( ببرامــج تمويــل وبنــاء قــدرات دوليــة.

ــي كأداة جــذب  ــة: اســتخدام الاعتمــاد الدول القيمــة التمويلي
للتمويــل والدعــم الفنــي.

5. مبادرة التحول الرقمي للحوكمة الذكية

الوصف:

تطويــر منصــات رقميــة لإدارة السياســات، المخاطــر، الأداء، 
الرقمــي  التحــول  تمويــل  ببرامــج  وربطهــا  والشــفافية، 

الحكومــي. والابتــكار 

ــق وبرامــج دعــم  ــة: الاســتفادة مــن صنادي القيمــة التمويلي
التحــول الرقمــي.

6. مبادرة بناء القدرات المؤسسية الممولة

الوصف:

ــاء قــدرات فــي مجــالات الحوكمــة،  ــب وبن إطلاق برامــج تدري
إدارة المخاطــر، الابتــكار المؤسســي، وربطهــا بتمويــل الجهــات 

المانحــة وبرامــج التعــاون الفنــي.

القيمــة التمويليــة: تحويــل التدريــب مــن كلفــة تشــغيلية إلــى 
مشروع ممــول.
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7. مبادرة التمويل المختلط لمشاريع الابتكار المؤسسي

الوصف:

تطبيــق نمــوذج التمويل المختلط )Blended Finance( عبر 
الجمــع بين مــوارد المنظمــة، والدعــم الدولــي، ومســاهمات 

التقنيين. الشركاء 

علــى  الاعتمــاد  وتقليــل  الأثــر  تعظيــم  التمويليــة:  القيمــة 
واحــد. تمويــل  مصــدر 

8. مبادرة قياس الأثر والشفافية التمويلية

الوصف:

إنشــاء نظــام لقيــاس أثــر التمويــل علــى الأداء المؤسســي 
والحوكمــة، مــع تقاريــر دوريــة تُُســتخدم كأداة لجــذب تمويــل 

ــي. إضاف

لجــولات  والجاهزيــة  المصداقيــة  رفــع  التمويليــة:  القيمــة 
تمويــل لاحقــة.

9. مبادرة إعادة توجيه الوفورات التشغيلية

الوصف:

وترشــيد  الكفــاءة  تحــسين  عــن  الناتجــة  الوفــورات  تحويــل 
الحوكمــة  مبــادرات  لدعــم  داخلــي  صنــدوق  إلــى  النفقــات 

والابتــكار.

القيمة التمويلية: خلق مصدر تمويل داخلي مستدام.

الأثــر المتوقع لهذه الاستراتيجية

• والتمــز 	 الحوكمــة  لمبــادرات  الماليــة  الاســتدامة  تعزيــز 
أحاديــة. تمويــل  علــى مصــادر  الاعتمــاد  وتقليــل  المؤسســي 

• رفــع كفــاءة اســتخدام المــوارد وربــط الإنفــاق بتحقيــق نتائــج 	
ومــؤشرات أداء قابلــة للقيــاس.

• تسريــع التحــول المؤسســي والرقمــي ودعــم تطبيــق نمــاذج 	
الحوكمــة الذكيــة والإدارة الفعالــة.

• تعزيــز المصداقيــة المؤسســية والثقــة الدوليــة لــدى الــركاء 	
والجهــات المانحــة.

• ــل 	 ــكار داخ ــج والابت ــى النتائ ــة عل ــة الإدارة القائم ــيخ ثقاف ترس
المنظمــة.

• تحســن جاهزيــة المنظمــة للحصــول علــى تمويــل تنافســي 	
وشراكات دوليــة مســتدامة
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وفــي ختــام هــذا المســار الاستراتيجــي، تبرز ملامــحُُ رؤيــةٍٍ متكاملــة 
للقــدرة  عمليًًــا  ميثاقًًــا  ترســم  بــل  الاتجــاه،  بتحديــد  تكتفــي  لا 
المؤسســية علــى مواجهــة التحــوّّلات، واســتثمار الفــرص، وتعزيــز 
ــي يتــغريّر  ــدول الأعضــاء فــي فضــاءٍٍ دُُول موقــع الإيسيســكو وال
بسرعــة غير مســبوقة. ولقــد قــدّّم هــذا الطــرح الاستراتيجــي إطارًًا 
منهجيًًــا واضحًًــا لصياغــة الأهــداف، وربطهــا بمحــاورََ تنفيذيــةٍٍ 
تعــاون  ومســارات  دقيقــة،  متابعــة  وأدوات  للقيــاس،  قابلــة 
القطاعيــة  السياســات  أثــر  وتعــزّّز  المؤسســات  جاهزيــة  تدعــم 
والتنميــة  المُُناخــي،  والعمــل  والبيئــة  والعلــوم،  التربيــة،  فــي 

الاجتماعيــة، والســلم، والثقافــة والتراث، والابتــكار والاتصــال.

فــي  النجــاح  أنّّ  الوثيقــة  هــذه  فــي  الــواردة  الأهــداف  ـُبنيّن  وت�
ــل  ــةٍٍ طموحــة فحســب، ب ــن يكــون ثمــرة رؤي ــة ل ــة المقبل المرحل
نتيجــة التزام فــردي وجماعــي متواصــل؛ وهــو التزام يجعــل مــن 
كل عضــو علــى اخــتلاف مســؤولياته جــزءًًا مــن منظومــة أكبر 
تتأســس علــى المعرفــة، والإنصــاف، والاســتشراف، والشراكات، 
ــم صياغتهــا وََفــقََ  ــم تت والحوكمــة الرشــيدة. فهــذه الأهــداف ل
والتكامــل  التنفيذيــة  والقابليــة  والملاءمــة  الدقــة  معــايير 
إطــارًًا  لتصبــح  بــل  لتظــلّّ مجــرّّد تطلعــات وآمــال،  والمواكبــة 
ــا للقــرارات اليوميــة، وللممارســات المؤسســية، وللبرامــج  موجّّهًً
رفــاه  وتدعــم  الأعضــاء  الــدول  لأولويــات  تســتجيب  التــي 
مجتمعاتها واســتدامة مســاراتها التنموية. ولا تُُوكََلُُ مســؤولية 
تنفيــذ هــذه الأهــداف إلــى قطــاع واحــد أو إدارة واحــدة، بــل هــو 
جهــدٌٌ جماعــي تتداخــل فيــه الــخبرات، وتتقاطــع فيــه الوظائــف، 
ــى أســاس منســجم يجمــع بين الدقــة  ــة عل ــه الجاهزي ــى في وتُُبن

التقنيــة والمرونــة الاستراتيجيــة.

لقــد صيغــت الأهــداف بمــا يتيــح فهــم أثرهــا قبــل تحقــق النتائــج 
وبعدهــا، وبمــا يجعــل عمليــة التنفيــذ نفســها مســارًًا للتعلّّــم 
والتحــسين، لا مجــرّّد تطبيــق ميكانيكــي لخطــة مكتوبــة. وفــي 
 ، المبــادرة  تُُحفّّــز  إلــى منصــة  الخطــة  تتحــول  المنظــور،  هــذا 
وتســتوعب التحــسين المســتمر، وتتيــح لــكل عضــو أن يــرى دورََه 

ــا فــي الصــورة الأكبر. جََليًًّ

الحاجــة  تجمــع بين  لحظــة فارقــة؛ فهــي  الراهنــة  اللحظــة  إنّّ 
ــر الفرصــة  ــات العمــل المؤسســي، وتوفُُّ ــر آلي ــى تطوي ــة إل الملحّّ
لإعــادة بنــاء ممارســات أكثر كفــاءة وإنصافًًــا واســتدامة. ومــا 
تقدّّمــه هــذه الأهــداف هــو دعــوة واضحــة للانخــراط فــي رؤيــة 
مشتركــة تشــكّّل الأســاس لمرحلــة جديــدة مــن العمــل متعــدد 
الأطــراف، وتُُمكّّــن الإيسيســكو والــدول الأعضــاء مــن ترســيخ 
حضــور مؤثــر فــي مواجهــة تحديــات الحــاضر وصياغــة مســتقبل 

أكثر ازدهــارًًا واســتعدادًًا.

وبذلــك، تحــدّّد الإيسيســكو هذه الأهــداف باعتبارهــا بدايةًً عملية 
ّـب التزامًًــا، وقيــادة، وقــدرة علــى تحويــل الرؤيــة إلــى  لمســارٍٍ يتطل�
أثــر. فــإذا كانــت الخطــة قــد قدّّمــت البوصلــة، فــإنّّ الخطــوة 
ــل هــذه  ــة والحاســمة تكمــن فــي الإرادة المشتركــة لتحوي التالي
البوصلــة إلــى حركــة موجّّهــة نحــو تحقيــق مــا تمــت صياغتــه مــن 
المســتدامة  وللتنميــة  وللمعرفــة،  للإنســان،  خدمــةًً  أهــداف، 

فــي العالــم الإسلامــي.
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 8 – العمل اللائق ونمو الاقتصاد

الهدف 12 – الاستهلاك والإنتاج المسؤولان

إدارة االشؤون القانونية والمعايير الدولية إدارة التدقيق الداخلي المستشارون

6.1 تبني منظومة حوكمة رشيدة قائمة على الشفافية والمساءلة والالتزام بالمعايير الدولية
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الأهداف الإنمائية المستدامة ذات الصلة:
الهدف 8 – العمل اللائق ونمو الاقتصاد

الهدف 12 – الاستهلاك والإنتاج المسؤولان

إدارة العمليات المالية إدارة العمليات الإدارية

6.2 تعزيز الكفاءة التشغيلية من خلال تحسين العمليات المالية والإدارية لضمان الاستدامة المالية
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الهدف 8 – العمل اللائق ونمو الاقتصاد

الهدف 12 – الاستهلاك والإنتاج المسؤولان

قطاع الاستراتيجية والتميز المؤسسي

6.3 توجيه التحول المؤسسي نحو الابتكار والتميز من خلال مواءمة التوجهات الاستراتيجية والتحول الرقمي
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أحــد  المؤسســية  المسّرّعــات  تُُعــدّّ 
المكونــات المحوريــة فــي تنفيــذ خطــة 
تمثــل  إذ   ،)2029–2026( الإيسيســكو 
أدوات داعمــة لتسريــع وتيرة التحــول 
الاســتدامة  وضمــان  المؤسســي 

للمنظمــة والتنظيميــة  الماليــة 

05
المسرعات 
المؤسسية

282

5.1 الاستثمار في الموارد البشرية 
: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

خلال الــفترة 2020–2025، أرســت الإيسيســكو أســس منظومــة متكاملــة للاســتثمار 
فــي رأس المــال الــبشري، إدراكاًً منهــا بــأن الجاهزيــة المؤسســية والاســتدامة فــي الأداء 
تبــدآن مــن الإنســان. فقــد انتقلــت المنظمــة مــن إدارة المــوارد البشريــة بالمنظــور 
ــبشري المحــرّّك الرئيــس  ــة للكفــاءات، تجعــل مــن العــنصر ال ــى إدارةٍٍ استراتيجي الإداري إل
"المســتثمرون  أنمــوذج  إلــى  التحــول  هــذا  واســتند  المؤسســي.  والتحــول  للابتــكار 
ــر الأفــراد  ــة فــي تطوي ــات العالمي ــذي يُُعــدّّ أحــد أهــمّّ المرجعي ــة ال فــي المــوارد البشري
متكاملــة:  محــاور  ثلاثــة  علــى  ويقــوم  المســتدام،  العالــي  الأداء  نحــو  والمؤسســات 

القيــادة والإلهــام، الدعــم والانتمــاء، والتحــسين المســتمر.

تجمــع  التــي  التحويليــة  القيــادة  ترســيخ  علــى  الإيسيســكو  ركــزت  الإطــار،  هــذا  وفــي 
النســائية،  والقيــادات  الشــابة  الكفــاءات  لتأهيــل  برامــج  والمســاءلة، عبر  الإلهــام  بين 
َـم، وليــس الإنتاجيــة  وتحديــث منظومــة الأداء لتشــمل معــايير الســلوك والإبــداع والقي�
فحســب. كمــا عــززت بيئــة العمــل مــن خلال سياســات شــاملة للرفــاه والتــوازن بين 
الحيــاة المهنيــة والشــخصية، وإطلاق برامــج الســعادة المؤسســية وجلســات العصــف 

الذهنــي المنتظمــة التــي عــززت التواصــل الداخلــي وبنــاء الانتمــاء الجماعــي.

وربطــت  الراجعــة،  التغذيــة  علــى  القائمــة  الأداء  تقييــم  نظــم  المنظمــة  واعتمــدت 
ــزءاًً  ــي ج ّـم المؤسس ــن التعل� ــل م ــا جع ــتمر، بم ــي المس ــر المهن ــج التطوي ــا ببرام نتائجه
ّـم مــدى الحيــاة.  مــن دورة الأداء اليوميــة، وأسّّــس لثقافــة التحــسين المســتمر والتعل�
ــى “تمــكين  ــن هــذا التوجــه الإيسيســكو مــن الانتقــال مــن “إدارة المــوارد” إل وقــد مكّّ
إلــى التركيز علــى الأداء القيمــي والجاهزيــة  الكفــاءات”، ومــن التركيز علــى الإجــراءات 
ــاء القــدرات المؤسســية المســتدامة. ــدة فــي بن المســتقبلية، ممــا مهــد لمرحلــة جدي

ثانيًاً: “من تمكين الكفاءات إلى صناعة القادة”

يــعربّر هــذا الشــعار عــن التحــول المنهجــي الــذي ســتتبنّّاه الإيسيســكو خلال الــدورة )2026–
2029(، إذ تســعى إلــى الانتقــال مــن تمــكين الأفــراد داخــل المؤسســة إلــى صناعــة قــادةٍٍ 
مبــدعين يحملــون مشــعل الإلهــام، والابتــكار، والتــأثير الإيجابــي فــي محيطهــم المهنــي. 
فالإيسيســكو تــرى أن الاســتثمار فــي الإنســان لا يقــتصر علــى التطويــر المهنــي، بــل يشــمل 
بنــاءََ منظومــة قيــادة مؤسســية تســتند إلــى القيــم والمعرفــة والحوكمــة، حيــث يصبــح 
كل موظــف جــزءاًً مــن منظومــة القيــادة المتكاملــة التــي ترسّّــخ الانتمــاء، وتغــرس ثقافة 

يََِقِمــي، وتحــوّّل رأس المــال الــبشري إلــى طاقــة مؤسســية مســتدامة. الأداء ال

ثالًاًث: آليات التحسين في المنهجية )2026–2029(

القــادة صناعــة  إلــى  القــدرات  بنــاء  مــن   – والإلهــام  القيــادة   .1 
يََِقِميــة عبر إطلاق برنامــج القيــادة والتحــول  ســتُُكرّّس الإيسيســكو منظومــة القيــادة ال
المؤسســي لتأهيــل القيــادات الصاعــدة وبنــاء قدرتهــا علــى التفــكير الاستراتيجــي، وإدارة 
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التغــيير، والــذكاء العاطفــي، والقيــادة بالقُُــدوة. كمــا ســيتم دمــج 
الإرشــاد المؤسســي فــي نظــام الأداء، ليصبــح نقــل المعرفة بين 
الأجيــال المؤسســية إحــدى أدوات اســتدامة القيــادة. وســيتم 
التقييــم والترقيــة،  التحفيزيــة ضمــن  القيــادة  اعتمــاد معــايير 
بحيــث يُُقــاس الأداء بقــدرة القائــد علــى الإلهــام وبنــاء الثقــة 
 :IIP وتحــفيز الفريــق، انســجاماًً مــع المبــادئ الأولــى فــي نمــوذج

ــى القــدوة والمســؤولية. ــادة الملهمــة القائمــة عل القي

 2. التمــكين والانتمــاء – مــن بيئــة العمــل إلــى تجربــة الموظــف
ســتُُطوّّر الإيسيســكو منظومــة تجربــة الموظــف المؤسســية 
التنظيمــي  والرفــاه  المهنــي  التطويــر  يدمــج  شــامل  كإطــار 
سياســة  وســتعتمد  واحــد.  نمــوذج  فــي  القيمــي  والتقديــر 
الماديــة  الحوافــز  بين  تجمــع  التــي  الشــامل  التمــكين 
كجــزء  والابتــكار  بالمســاهمة  الاعتراف  وتعتمــد  والمعنويــة، 
رقميــة  منصــة  ســتفعّّل  كمــا  المؤسســي.  التقديــر  مــن 
اســتطلاعات  فــي  المشــاركة  تتيــح  البشريــة  للمــوارد  موحــدة 
الذاتــي. المهنــي  المســار  وإدارة  المعرفــة،  وتبــادل   الأداء، 

ويهــدف هــذا التوجــه إلــى تحقيــق مبــدأي تمــكين الأفــراد والقيم 

المشتركــة فــي نمــوذج IIP، حيــث يصبــح كل موظــف مشــاركاًً 
فــي التغــيير المؤسســي، وليــس مجــرد منفّّــذ لــه.

3. التحــسين المســتمر – مــن التعلــم الفــردي إلــى التطويــر 
المؤسســي ســتعتمد الإيسيســكو منظومــة التطويــر المهنــي 
التعلــم  وخطــط  الأداء  تقييــم  بين  تربــط  التــي  المســتمر 
عمليــة  تحويــل  وســيتم  المؤسســي.  والتحــسين  الفــردي 
علــى  قائمــة  تطويريــة  أداة  إلــى  رقابيــة  أداة  مــن  التقييــم 
المهــارات  خارطــة  ســتُُعتمد  كمــا  البنّّــاءة.  الراجعــة  التغذيــة 
المســتقبلية لتحديــد الكفــاءات المطلوبــة فــي مجــالات الــذكاء 
ــكار الرقمــي، وإدارة  الاصطناعــي، والتحليــل الاســتشرافي، والابت
الرقمــي  النظــام  فــي  الخارطــة  هــذه  وســتُُدمج  المعرفــة. 
القــرار  لصنّّــاع  آنيــة  تحليليــة  بيانــات  لتــوفير  البشريــة  للمــوارد 
المســتقبلية. واحتياجاتهــا  العاملــة  القــوى  جاهزيــة   حــول 
ّـم المســتمر والتحــسين المنهجــي”  وبذلــك يتحقــق مبــدأ “التعل�
الــذي يجعــل مــن رأس المــال الــبشري مــورداًً متجــدداًً ومتطــوراًً 

باســتمرار.

بناء منظومة تمويلية 
متكاملة يتطلب الانفتاح 

على شراكات متعددة 
المستويات

قد أسهم هذا النهج في تنويع 
مصادر التمويل وتقليص 

الاعتماد على المساهمات 
الحكومية

تحويل التمويل من عملية 
تكميلية إلى منظومة مؤسسية 
قائمة على التكامل والاستدامة
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ســتعتمد  الكفــاءات  واســتدامة  الذكيــة  الحوكمــة   .4
الإيسيســكو إطــار الحوكمــة الذكيــة للمــوارد البشريــة الــذي يربــط 
الشــفافية بالتحــول الرقمــي والمســاءلة، بحيــث تكــون القــرارات 
القيمــي. والأداء  البيانــات  علــى  قائمــة  بالكفــاءات   المتعلقــة 

ويشــمل الإطــار آليــات لتخطيــط القــوى العاملــة، ونظامــاًً شــفافاًً 
الجغرافــي  والتنــوع  الجــدارة  علــى  قائمًًــا  والترقيــة  للتوظيــف 
والجنــدري، مــع تقييــم خارجــي دوري وفــق معــايير IIP لضمــان 
المؤسســي. بالامتثــال  الدولــي  المســتمر والاعتراف   التحــسين 

كمــا ســيتم اعتمــاد مــؤشر الإبتــكار المؤسســي لقياس مســاهمة 
الإدارات والمراكــز فــي تحويــل المعرفــة إلــى أثــر، ودمجــه ضمــن 
الابتــكار وتحــفيز  لتعزيــز ثقافــة  التقديــر والمكافــأة،  منظومــة 

. ــمزيّز الأداء المت

 رابعا: الأثر الاستراتيجي والجاهزية المؤسسية
)2029-2026(

مــن خلال هــذا المســار التصاعــدي، ســتنتقل الإيسيســكو مــن 
ترســيخ المبــادئ إلــى تشــغيل المنظومــات المتكاملــة للاســتثمار 
فــي الإنســان، بمــا يحــوّّل الكفــاءات إلــى قــوة دافعــة للتجديــد 
سياســات،  إلــى  ســتتحوّّل  الســابقة  فالمبــادرات  المؤسســي. 
والسياســات إلــى أدوات رقميــة، والأدوات إلــى ممارســات راســخة 
فــي الثقافــة المؤسســية. وسيســهم هــذا الأنمــوذج فــي رفــع 
كفــاءة الأداء، وتعزيــز الانتمــاء، وتمــكين المنظمــة مــن التنبــؤ 
بالاحتياجــات والتكيــف مع التحولات العالمية بمرونة واســتباقية. 
وبذلــك تكــرّّس الإيسيســكو مكانتهــا منظمــةًً رائــدةًً في الاســتثمار 
مــةًً رؤيتََهــا  الذكــي والمســتدام فــي رأس المــال الــبشري ومترِجِ
فــي جعــل الإنســان محــور التنميــة، وقاطــرة الابتــكار، ومصــدر 

الجاهزيــة المؤسســية والتــميز الاستراتيجــي

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة لمسّرّع 
الاستثمار الأمثل في الموارد البشرية

علــى  مســتهدفاته  وتحقيــق  الــمسّرّع  هــذا  كفــاءة  لضمــان 
الإيسيســكو  ســتعتمد  والتشــغيلي،  الاستراتيجــي  المســتويين 
 )KPIs( منظومــة قيــاس متكاملــة لمــؤشرات الأداء الرئيســية
تجمــع بين المــؤشرات القياديــة التــي تتابــع التقــدّّم المبكــر فــي 
تنفيــذ المبــادرات وتنميــة الكفــاءات، والمــؤشرات اللاحقــة التــي 
فــي  للاســتثمار  المؤسســي  والأثــر  الحقيقيــة  النتائــج  تقيــس 

رأس المــال الــبشري.

المــؤشرات  ستُُســتخدم  الاستراتيجــي،  المســتوى  فعلــى 
القياديــة لقيــاس مســتوى الجاهزيــة المؤسســية فــي مجــالات 
تــم  التــي  الكفــاءات  نســبة  مثــل  المهنــي،  والتطويــر  القيــادة 
المبــادرات  وعــدد  التحويليــة،  القيــادة  برامــج  تأهيلهــا ضمــن 

المرتبطــة بالتحــسين المســتمر والابتــكار المؤسســي، ومــدى 
أمــا   .)IIP( معــايير  مــع  البشريــة  المــوارد  سياســات  مواءمــة 
المــؤشرات اللاحقــة فســتقيس الأثــر بعيــد المــدى، كتحسّّــن 
الفــرق  إنتاجيــة  وارتفــاع  المؤسســي،  والانتمــاء  الرضــا  مــؤشر 
متعــددة التخصصــات، وزيــادة نســبة الترقيــات الداخليــة نتيجــة 
المؤسســية  الجاهزيــة  مــؤشرات  وتحســن  الكفــاءات،  لتطويــر 

والابتــكار.

القياديــة  المــؤشرات  التشــغيلي، ســتُُعتمد  المســتوى  وعلــى 
المشــاركة فــي  التدريــب، ونســبة  تنفيــذ خطــط  لرصــد سرعــة 
ــر المهنــي، ومســتوى اســتخدام منصــات التعلــم  برامــج التطوي
التحســن  اللاحقــة  المــؤشرات  ســتقيس  بينمــا  المؤسســي. 
ــاظ  ــدلات الاحتف ــي، ومع ــردي والجماع ــي الأداء الف ــي ف الفعل
بالكفــاءات المتــميزة، ومســتوى تحقيــق الأهــداف المرتبطــة 

الوظيفــي. التعاقــب  بخطــط 

وبذلــك، يتحــول هــذا الــمسّرّع إلــى منظومــة قياديــة ديناميكيــة 
تُُمكّّــن الإيسيســكو مــن ربــط الاســتثمار فــي الإنســان بــالأداء 
التعلــم  ثقافــة  وترســيخ  الاستراتيجيــة،  والنتائــج  المؤسســي 
المنظمــة  موقــع  يعــزز  بمــا  التحويليــة،  والقيــادة  والابتــكار 
الذكــي والمســتدام فــي رأس  كمرجــع دولــي فــي الاســتثمار 

المــال الــبشري.

سادسًاً: الرأس المال البشري الرقمي كمُُمكّّن للتحول 
المؤسسي

تشــخيص فجوة الكفاءات الرقمية

إطار الكفاءات المرجعي

تعتمــد الإيسيســكو فــي تشــخيص الفجــوة علــى إطــار كفــاءات 
إطــار  دوليــة:  مرجعيــات  ثلاث  إلــى  يســتند  مُُكيّّــف  رقميــة 
DigComp للاتحــاد الأوروبــي )المرجعيــة الأوســع انتشــاراًً فــي 
قيــاس الكفــاءات الرقميــة(، وإطــار الإطــار المهنــي للمهــارات 
ــة  ــة المهني ــع )المرجعي ــدار التاس ــات – الإص ــي عصر المعلوم ف
المعتمــدة فــي القطــاع التقنــي(، وإطــار إطــار برنامــج الأمــم 
الأقــرب  )المرجعيــة  الرقميــة  للكفــاءات  الإنمائــي  المتحــدة 
ســت  المُُكيّّــف  الإطــار  ويُُحــدّّد  الدوليــة(.  المنظمــات  لســياق 

رقميــة حرجــة: كفــاءات  مجموعــات 
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الأهداف الاستراتيجية الوصفمجموعة الكفاءات
المستوى المطلوبالمرتبطة

تحليل البيانات والذكاء 
الاصطناعي

القدرة على جمع وتحليل 
وتفسير البيانات واستخدام أدوات 

AI في دعم القرار

 جميع الأهداف — 
المسّرّع 1 )هندسة القرار(

متقدم لفريق متخصص — 
أساسي لجميع القطاعات

الحوكمة الرقمية وأمن 
المعلومات

القدرة على تصميم وتطبيق 
سياسات الأمن السيبراني 

وحوكمة البيانات

الهدف 2 )العلوم والابتكار( — 
الهدف 6 )الحوكمة(

متقدم لفريق متخصص

إدارة المنصات والمحتوى 
الرقمي

القدرة على تصميم وإدارة 
المنصات التعليمية والثقافية 

والتشاركية

 الهدف 1 )التربية( — 
الهدف 4 )الثقافة(

متوسط-متقدم

القدرة على استخدام أدوات الاستشراف والتحليل التنبؤي
التحليل الاستشرافي وبناء 

السيناريوهات

 الهدف 2 )الاستشراف( — 
المسّرّع 6

متقدم لفريق متخصص

إدارة المشاريع الرقمية 
)Agile(

القدرة على قيادة وتنفيذ 
مشاريع رقمية بمنهجيات 

رشيقة

HiveFlow — متوسط لجميع مدراء المبادراتجميع الأهداف

القدرة على استخدام الأدوات الثقافة الرقمية الأساسية
الرقمية والتعامل مع البيانات 

في العمل اليومي

أساسي لجميع الموظفينجميع الموظفين

آلية التقييم

يتــم إجــراء تقييــم شــامل للفجــوة في الربــع الأول من 2026 عبر 
ثلاث أدوات متكاملــة: تقييــم ذاتــي منظّّــم لجميــع الموظــفين 
باســتخدام اســتمارة معياريــة مُُكيّّفــة مــن DigComp، وتقييــم 
مهــاري موضوعــي )Skills Assessment( للكفــاءات الحرجــة 
عبر اختبــارات عمليــة، وتحليــل الفجــوة بين الكفــاءات المتوفــرة 

والكفــاءات المطلوبــة لتنفيــذ كل هــدف استراتيجــي.

مخرجــات التقييــم: مــؤشر النضــج الرقمــي المؤسســي )مقيــاس 
1-5(، وخريطــة الفجــوات حســب القطــاع ومجموعــة الكفــاءات، 
للتوظيــف  محــددة  توصيــات  مــع  التدخــل  أولويــات  وتقريــر 

ــل. ــادة التأهي ــب وإع والتدري

التخطيــط الاستراتيجــي للقوى العاملة الرقمية

اســتناداًً إلــى نتائــج التشــخيص، تنتقــل الإيسيســكو إلــى نمــوذج 
تخطيــط قائــم علــى بــدلًاً مــن التخطيــط التقليــدي القائــم علــى 

الوظائــف. ويتضمــن هــذا النمــوذج ثلاثــة مســارات متكاملــة:

الداخليــة  الكفــاءات  تأهيــل  إعــادة   — الأول  المســار 
تصميــم مســارات تعلــم مؤسســية ثلاثيــة المســتويات: 

مســتوى القيــادة العليــا )اتخــاذ القــرار المبنــي علــى البيانــات، 
المــؤشرات(،  لوحــات  قــراءة  الاصطناعــي،  الــذكاء  حوكمــة 
المشــاريع  )إدارة  والمبــادرات  القطاعــات  مــدراء  ومســتوى 
 ،)HiveFlow اســتخدام  التطبيقــي،  البيانــات  تحليــل  الرقميــة، 
ــن  ــي، الأم ــذكاء الاصطناع ــص )ال ــي المتخص ــتوى التقن والمس
التعلــم  ربــط  يتــم  الاســتشراف(.  البيانــات،  هندســة  الســيبراني، 
إنتاجيــة. أداة  إلــى  تحولــه  لضمــان  الفــردي  الأداء  بمــؤشرات 

المســار الثانــي — التوظيــف الاستراتيجــي المســتهدف. 
تحديــد الأدوار المســتقبلية الحرجــة غير المتوفــرة حاليــاًً والتــي 
توظيــف  خطــة  وتصميــم  وحــده،  بالتدريــب  ســدّّها  يمكــن  لا 
ــع  ــة، م ــؤهلات التقليدي ــارات لا الم ــى المه ــز عل ــتهدفة تُُركّّ مس
للكفــاءات  الدائــم  التوظيــف  بين  يجمــع  مــرن  مزيــج  اعتمــاد 
والشراكات  المتخصصــة  للمهــام  المــرن  والتعاقــد  الجوهريــة 

المؤسســية مــع جهــات دوليــة.

المســار الثالــث — شراكات القــدرات الرقميــة. بنــاء شراكات 
 Google,( متخصصــة  دوليــة  مؤسســات  مــع  استراتيجيــة 
Microsoft, AWS — برامــج القطــاع العــام( ومــع الجامعــات 
الرائــدة فــي الــدول الأعضــاء لتــوفير برامــج تأهيــل متقدمــة 

وزمــالات رقميــة.
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نموذج توســيع المبادرات الناجحة

يمثــل غيــاب آليــات التوســيع المنهجــي أحــد أبــرز العوائــق أمــام تحقيــق أثــر مســتدام. ولتجــاوز ذلــك، تعتمــد الإيسيســكو نموذجــاًً 
مؤسســياًً رباعــي المراحــل لتحويــل المبــادرات الناجحــة مــن تجــارب معزولــة إلــى نمــاذج مؤسســية قابلــة للتكــرار:

المخرجمعايير الانتقالالوصفالمرحلة

إطلاق المبادرة في نطاق محدود التجريب 
)دولة واحدة أو قطاع واحد( مع 

مؤشرات نجاح محددة مسبقاًً

تحقيق +%70 من مؤشرات النجاح 
— رضا المستفيدين +%65 — جدوى 

اقتصادية مُُثبتة

تقرير تجريبي مع توصية بالتوسيع أو 
التعديل أو الإيقاف

اختبار المبادرة في سياقات متعددة التحقق
)5-3 دول( مع تكييف حسب السياق 

الوطني

نجاح في +3 سياقات مختلفة — 
قابلية التكييف مُُثبتة — تكلفة التكرار 

محسوبة

دليل تشغيلي موحد )Playbook( مع 
أدوات التكييف

تعميم المبادرة على 20-10 دولة عبر التوسيع 
منهجية موحدة مع تكييف محلي

تبنّّي وطني في +%60 من الدول 
المستهدفة — أثر قابل للقياس

نموذج مؤسسي معياري مُُدمج في 
HiveFlow منصة

تحويل المبادرة إلى ممارسة مؤسسية التمأسس 
دائمة بملكية وطنية كاملة

استدامة ذاتية بدون دعم مباشر من 
الإيسيسكو — ملكية وطنية كاملة

أصل مؤسسي في قاعدة المعرفة 
المؤسسية

معــايير اختيــار المبــادرات القابلــة للتوســيع: الأثــر المُُثبــت )نتائــج كميــة ونوعيــة موثقــة(، والقابليــة للتكــرار )إمكانيــة التطبيــق فــي 
ســياقات مختلفــة بتكلفــة معقولــة(، والطلــب الوطنــي )وجــود إرادة سياســية وقــدرة مؤسســية فــي الــدول المســتهدفة(، والتكامــل 

الاستراتيجــي )ارتبــاط المبــادرة بأولويــات الخطــة الاستراتيجيــة(.

المؤشرات الاستراتيجية ومســتهدفات الأداء

خط الأساس الوصفالمؤشر
الهدف )2029(الهدف )2027()2026(

مؤشر النضج الرقمي 
المؤسسي

مستوى الكفاءات الرقمية على 
مقياس DigComp( 1-5 مُُكيّّف(

يُُحدد عبر التقييم 
الأساسي

3.03.8

نسبة تغطية الكفاءات 
الحرجة

نسبة الأدوار الحرجة المغطاة بكفاءات 
مؤهلة )من أصل 6 مجموعات(

يُُحدد عبر خريطة 
الفجوات

60%85%

عدد الموظفين 
المُُعاد تأهيلهم رقميًاً

الموظفون الذين أكملوا مسار تأهيل 
رقمي كامل )لا مجرد ورشة(

%50 من 0
الموظفين

%80 من 
الموظفين

نسبة القرارات 
المستندة إلى البيانات

القرارات الاستراتيجية المبنية على 
تحليلات بيانات موثقة

%65%40يُُحدد

عدد المبادرات 
)Upscaled( المُُوسَّّعة

المبادرات التي انتقلت من التجريب إلى 
التوسيع أو التمأسس

5 مبادرات في 0
مرحلة التحقق

+10 مبادرات )+3 
مُُتمأسسة(

عة التي حققت معدل نجاح التوسيع نسبة المبادرات المُُوّسَّ
أهدافها في السياقات الجديدة

—60%75%

سرعة تنفيذ المشاريع 
الرقمية

متوسط الوقت من التصميم إلى 
الإطلاق )بالأسابيع(

تقليص %35تقليص %20يُُحدد
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إدارة المخاطر

آلية التخفيفالأثرالاحتمالالمخاطرة

مقاومة التغيير وضعف تبني 
الحلول الرقمية

نهج تدريجي — دعم القيادة العليا عالٍٍمرتفع
المرئي — إظهار الفوائد العملية 

السريعة — ربط التأهيل بتقييم الأداء

الاعتماد المفرط على الخبرات 
الخارجية

بناء قدرات داخلية موازٍٍ لكل تعاقد عالٍٍمتوسط
خارجي — شرط نقل المعرفة في 

كل عقد — تقليص تدريجي للاعتماد 
الخارجي

تسارع التقنية بما يتجاوز قدرة 
التكيّّف

رصد مستمر للاتجاهات — تحديث إطار متوسطمرتفع
الكفاءات سنوياًً — شراكات مع مزودي 

التقنية الرائدين

ربط كل مسار تعلم بمشروع تطبيقي متوسطمرتفعفجوة بين التدريب والتطبيق الفعلي
فعلي — قياس الأثر على الأداء لا 
مجرد الحضور — توجيه من الأقران

فشل التوسيع بسبب اختلاف 
السياقات

اختبار في سياقات متعددة قبل عالٍٍمتوسط
التوسيع — أدوات تكييف مرنة — 

مشاركة وطنية في التصميم
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5.2 المرونة المؤسسية وإدارة الصدمات 
عابرة الحدود 

تقــوده  الــذي  المتواصــل  المؤسســي  التحــوّّل  إطــار  فــي 
والمتجــاوب  المــرن  العمــل  أنمــوذج  يشــكّّل  الإيسيســكو، 
للــدورة  الاستراتيجيــة  خطتهــا  فــي  الجوهريــة  المحــاور  أحــد 
مرحلــة  مــن  نوعــي  انتقــال  عــن  يــعربّر  إذ   ،)2029–2026(
القائمــة  المؤسســية  الريــادة  مرحلــة  إلــى  والتكيّّــف  الإصلاح 
علــى الرشــاقة والتعلّّــم المســتمر. ويقــوم هــذا التحــوّّل علــى 
ّـم، وتُُطــوّّر، وتســتبق  مبــدأ أن المنظمــة منظومــة حيويــة تتعل�

التحــوّّلات.

: ما تمّّ إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

ــفترة الســابقة 2025-2020  ــدورة ال نجحــت الإيسيســكو خلال ال
فــي ترســيخ مرتكــزات المرونــة المؤسســية مــن خلال الانتقــال 
ــة  ــى أنمــوذج “منظومــة مرن مــن نهــج “الإصلاح التنظيمــي” إل
تصميــم  إعــادة  فــي  التحــوّّل  هــذا  تجلّّــى  وقــد  ومتكاملــة”. 
بين  وانســيابية  ترابطــاًً  أكثر  لتكــون  الإداريــة  القيمــة  سلاســل 
منصــة  تطويــر  خلال  مــن  الأعضــاء،  والــدول  المنظمــة 
)HiveFlow( التــي وفّّــرت لوحــات قيــادة تشــاركية ومــؤشرات 
أداء لحظيــة مكّّنــت ممثلــي الــدول الأعضــاء مــن متابعــة تنفيــذ 

الأداء. فــي  الشــفافية  وتعزيــز  مشروعاتهــم 

القــدرات المؤسســية  برامــج لتطويــر  كمــا أطلقــت المنظمــة 
أجــل تعزيــز ثقافــة  التنظيميــة مــن  الوحــدات  علــى مســتوى 
جديــدة  منهجيــات  وأقــرت  المســتمر،  والتحــسين  التعلّّــم 
للتخطيــط والمتابعــة والتقييــم تربــط بين البيانــات وصنــع القــرار 
تحقيــق كفــاءة  النهــج فــي  أســهم هــذا  الأثــر. وقــد  وقيــاس 
تشــغيلية أعلــى وتكامــل مؤسســي أعمــق بين القطاعــات، ممّّــا 

العالميــة. التحــوّّلات  المنظمــة للإنســجام مــع  عــزّّز جاهزيــة 

ثانيًاً: »من المرونة المؤسسية إلى الرشاقة 
الاستراتيجية”

ّـل هــذا الشــعار خلاصــة المســار التطــوري لمنهجيــة العمــل  يمث�
داخــل الإيسيســكو، حيــث لــم تعــد المرونــة غايــة فــي حــدّّ ذاتهــا، 
بــل أصبحــت أساســاًً لبنــاء رشــاقة مؤسســية اســتباقية تمكّّــن 
المنظمــة مــن التعلّّــم بسرعــة، والتكيّّــف بــذكاء، واتخــاذ القــرار 

ــة والمعرفــة. ــى الأدل ــم عل القائ

 ثالثا: آليات التحسين في المنهجية خلال الدورة
)2029–2026(

ّـي نمــوذج عمــل  فــي الــدورة الجديــدة، تتجــه الإيسيســكو إلــى تبن�
لتقاريــر  وفقــاًً  الاستراتيجيــة”  »الرشــاقة  علــى  قائــم  اســتباقي 
منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنميــة )OECD( التــي تحــدّّد 

ــة: ــة محــاور تكاملي ثلاث

• رصــد 	 مــن  المنظمــة  لتمكــن  الاســراتيجية:  �الحساســية 
ودقّــة. بسرعــة  الجديــدة  الاتجاهــات  واســتشراف  التحــوّلات 

• وسرعــة 	 المؤسســي  التناغــم  لضمــان  القيــادة:  �وحــدة 

المســتويات. مختلــف  فــي  الاســتجابة 

• �الســيولة التمويليــة: لإعــادة توجيــه المــوارد بكفــاءة وفقــاً 	
للأولويــات المتغــرة.

فــي  المؤسســية  للرشــاقة  الســتة  الأبعــاد  دمــج  تــم  كمــا 
التحويليــة،  القيــادة  وهــي:  للإيسيســكو  الإداريــة  المنظومــة 
والتعلّّــم  والابتــكار،  المؤسســية،  والثقافــة  الذكيــة،  والهيكلــة 
المؤسســي، والتكيّّــف المســتمر، بمــا يجعــل المنظمــة قــادرة 

التنفيذيــة. والرشــاقة  الاستراتيجيــة  الرؤيــة  بين  الجمــع  علــى 

وانطلاقــاًً مــن هــذا الإطــار، ســتنتقل الإيسيســكو مــن نمــوذج 
ودائريــة  تكامليــة  تشــغيل  منظومــة  إلــى  الخطــي  التشــغيل 
الزمــن  فــي  القــرار  واتخــاذ  المتواصــل  التحليــل  علــى  تعتمــد 
الحقيقــي، وتســتند إلــى نظــام شــامل لرصــد التحــوّّلات وقيــاس 
دوائــر  المنظومــة  هــذه  وســتُُغذّّي  المؤسســية.  الجاهزيــة 
يمكّّــن  بمــا  الحديثــة،  والنوعيــة  الكميــة  بالبيانــات  التخطيــط 
المنظمــة مــن التحــرك بمرونــة واســتباق، اســتناداًً إلــى التحليــل 

الفــرص. المخاطــر واســتثمار  القائــم علــى الأدلــة واســتباق 

كمــا ســيتم تعزيــز القيــادة الموحّّــدة متعــدّّدة المســتويات التــي 
ــرق العمــل والمكاتــب الإقليميــة  تربــط بين القيــادة العليــا وِفِ
ــات اتصــال وتحليــل وتوجيــه مســتمرة، تضمــن التكامــل  عبر آلي
هــذا  وســيتعزز  الميدانــي.  والتنفيــذ  الاستراتيجيــة  الرؤيــة  بين 
التوجــه مــن خلال نظــام قيــادة قائــم علــى التمــكين والمســاءلة 
ّـم التحويلــي يحــوّّل القيــادة إلــى محــرّّك للابتــكار والتجديــد  والتعل�

المؤسســي.

مســتمر  مهنــي  تطويــر  منظومــة  إطلاق  ذلــك  ويواكــب 
لدعــم  الاصطناعــي  والــذكاء  الرقميــة  التقنيــات  فيهــا  تُُدمــج 
ــع نقــل المعرفــة، بمــا يعــزّّز الكفــاءة  ّـم المؤسســي وتسري التعل�

الأداء. اســتدامة  ويضمــن  المؤسســية 
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النتيجة المؤسسية المنشودة )2026–2029( 

بنهايــة الــدورة، ســتُُصبح الإيسيســكو أنموذجــاًً لمؤسســة دوليــة 
السريــع  الاســتشراف  علــى  قــادرة  وذكيــة،  متعلّّمــة،  رشــيقة، 
مــن  تعمــل  مؤثــرة،  استراتيجيــة  اســتجابات  وبنــاء  ات  للمتــغريّر
خلال هيــكلٍٍ ديناميكــي متكامــل يعيــد تشــكيل أولوياتــه اســتناداًً 
ــة الراجعــة مــن الــدول الأعضــاء.  ــات اللحظيــة والتغذي إلــى البيان
وســيُُتيح هــذا الأنمــوذج للإيسيســكو ترجمــة التحــوّّلات العالميــة 
إلــى مســارات تنمويــة مؤثــرة، بمــا يعــزّّز مكانتََهــا منظمــةًً رائــدةًً 

ــوم، والثقافــة، والاتصــال. ــة، والعل ــدةًً فــي مجــالات التربي وقائ

رابعا:منظومة مؤشرات الأداء وآلية المتابعة الذكية 
لمسّرّع نموذج العمل المرن والمتجاوب

أثــره بشــكل  الــمسّرّع وقيــاس  تنفيــذ هــذا  ولضمــان متابعــة 
دقيــق علــى المســتويين الاستراتيجــي والتشــغيلي، ســتعتمد 
الرئيســية  الأداء  لمــؤشرات  متكاملــة  منظومــة  الإيسيســكو 
لقيــاس  تُُســتخدم  التــي  القياديــة  المــؤشرات  تشــمل   )KPIs(
والمــؤشرات  المســتقبلي،  الأداء  وتوقّّــع  الاســتباقي  التقــدّّم 
والأثــر  الواقعيــة  النتائــج  لتقييــم  تُُســتخدم  التــي  اللاحقــة 

التنفيــذ. بعــد  المؤسســي 

على المستوى الاستراتيجي:

• اســتجابة 	 سرعــة  رصــد  علــى  القياديــة  المــؤشرات  ســرُكّز 
نضــج  ومــؤشر  والخارجيــة،  الداخليــة  للتحــوّلات  المنظمــة 
الرشــاقة المؤسســية، ونســبة القــرارات المبنيــة علــى البيانــات 

والتحليــل فــي الزمــن الحقيقــي، ومســتوى جاهزيــة القيــادة 
المؤسســية. المرونــة  لدعــم  المســتويات  متعــددة 

• المنهجيــة 	 تطبيــق  أثــر  اللاحقــة  المــؤشرات  وســتقيس 
الرشــيقة، مــن خــال نســبة تحقيــق الأهــداف الاســراتيجية 
فــي الزمــن المحــدد، ومــؤشر تحســن الكفــاءة التشــغيلية، 
سرعــة  عــن  والــركاء  الأعضــاء  الــدول  رضــا  ومســتوى 
التنمــوي  الأثــر  مــؤشرات  جانــب  إلــى  وجودتهــا،  الاســتجابة 
ملموســة. نتائــج  إلــى  المشــاريع  تحويــل  سرعــة  عــن  الناتجــة 

أمّّا على المستوى التشغيلي:

• فستشــمل المــؤشرات القياديــة معــدّل التقــدّم فــي تطبيــق 	
الــدورات التحســينية، وعــدد المبــادرات التــي تــم تكييفهــا بنــاءً 
للفِــرَق فــي  اللحظــي، ومســتوى المشــاركة  التحليــل  علــى 

ــم المؤسســي. ــات التحســن المســتمر والتعلّ آلي

• وســتُقاس المــؤشرات اللاحقــة مــن خــال معــدّل الالــزام 	
ونســبة  القــرار،  اتخــاذ  زمــن  ومتوســط  التنفيــذ،  بخطــط 
المبــادرات المنجَــزة فــي الإطــار الزمنــي المحــدّد، ومــؤشر رضــا 
الموظفــن عــن مرونــة بيئــة العمــل والتنســيق بــن الإدارات.

ــى  وبهــذا النهــج، تتحــوّّل مــؤشرات الأداء مــن أدوات للقيــاس إل
ّـم المؤسســي واتخــاذ القــرار الاســتباقي، بمــا يعــزّّز  محــركات للتعل�
الاتســاق  وضمــان  السريــع،  التكيّّــف  علــى  الإيسيســكو  قــدرة 
بين الأداء التشــغيلي والرؤيــة الاستراتيجيــة فــي مســارها نحــو 
نمــوذج مؤسســي رشــيق وذكــي خلال الــدورة )2026–2029(.
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5.3 حوكمة مؤسسية قائمة على الجودة 
والامتثال والشفافية 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

الإيسيســكو منظومــة حوكمــة مؤسســية متكاملــة  رسّّــخت 
أساســية  ركائــز  والشــفافية  والامتثــال  الجــودة  مــن  جعلــت 
وكفــاءة  القــرار  سلامــة  وضمــان  المؤسســية  الثقــة  لتعزيــز 
ّـت المنظمــة نهجــاًً شــاملًاً مســتنداًً إلــى  إدارة المــوارد. وقــد تبن�
للحوكمــة  المرجعيــة  والمعــايير  الدوليــة  الممارســات  أفضــل 
مســتلهمة  الأطــراف،  متعــددة  المؤسســات  فــي  الرشــيدة 

والعدالــة. والمســاءلة،  المشــاركة،  مبــادئ 

ونجــح هــذا النهــج فــي تحويــل الحوكمــة مــن التزامٍٍ إداري إلــى 
ثقافــةٍٍ مؤسســية مســؤولة ، تقــوم علــى وضــوح الأدوار وتوزيع 
المســتقلة،  والرقابــة  المســتمرة،  والمســاءََلة  المســؤوليات، 
ــة حوكمــة  ــر بني ــم تطوي ــة. كمــا ت ــى الأدل ــم عل ــط القائ والتخطي
الاستراتيجــي  أبعــاد:  أربعــة  بين  تجمــع  المســتويات  متعــددة 
التكامــل بين  بمــا يضمــن  والتشــغيلي والرقابــي والمعرفــي، 

القيــادة العليــا والإدارات التنفيذيــة والجهــات الرقابيــة.

ــز اتســاق القــرارات مــع  فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، تــم تعزي
الرؤيــة بعيــدة المــدى للمنظمــة، عبر آليــاتٍٍ تشــاورية وتجاوبيــة 
مــع الــدول الأعضــاء. وعلــى المســتوى التشــغيلي، تــم اعتمــاد 
لأنظمــة  دوريــة  ومراجعــة  للقيــاس  قابلــة  أداء  مــؤشرات 
العمــل لضمــان التحــسين المســتمر ورفــع الكفــاءة. أمــا علــى 
ــئت منظومــةُُ تدقيــقٍٍ  المســتوى المالــي والرقابــي، فقــد أُنُِشِ
مبــدأ  تعتمــد  شــفافة  خارجيــة  ومراجعــةٍٍ  مســتقل  داخلــي 

الإفصــاح الكامــل وتعــزز النزاهــة فــي إدارة المــوارد.

نوعيــة  نقلــةًً   )HiveFlow( منصــة  شــكّّلت  الإطــار،  هــذا  وفــي 
فــي الحوكمــة المعرفيــة، إذ مكّّنــت مــن تتبّّــع المشــاريع فــي 
ــدول الأعضــاء، وترســيخ  ــات مــع ال ــادل البيان الزمــن الواقعــي، وتب
مبــدأ المســاءََلة المشتركــة والشــفافية اللحظيــة. كمــا واءمــت 
الإيسيســكو منظومتهــا الإدارية مع المعايير الدوليــة لإدارة نظام 
ــسين  ــودة والتح ــق الج ــل تطبي ــا جع ــة ISO 37000، ممّّ الحوكم

المســتمر ثقافــةًً مؤسســية متجــذّّرة لا مجــرد التزام تنظيمــي.

ــن  وبفضــل هــذا المســار، أصبحــت الإيسيســكو بين نظيراتهــا ِمِ
المنظمــات متعــددة الأطــراف أنموذجــاًً مرجعيــاًً فــي الإدارة 
الرشــيدة، إذ نجحــت فــي تحويــل الحوكمــة إلــى أداةٍٍ استراتيجيــة 
ووســيلةٍٍ للمســاءلة فــي آنٍٍ واحــد، وأسّّســت لبيئــة مؤسســية 

ــى النزاهــة، والكفــاءة، والشــفافية. ــز عل ترتك

ثانيًاً: »من الحوكمة المؤسسية إلى القيادة المؤسسية 

بالحوكمة “

ســتتبنّّاه  الــذي  المنهجــي  التحــوّّل  عــن  الشــعار  هــذا  يــعربّر 

الإيسيســكو خلال الــدورة الاستراتيجيــة )2026–2029(، حيــث 

تنظيميّّــاًً  إطــاراًً  بوصفهــا  الحوكمــة  نمــوذج  مــن  ســتنتقل 

الحوكمــة  جعــل  أي  بالحوكمــة،  القيــادة  مرحلــة  إلــى 

الاستراتيجــي،  التفــكير  تُُوجّّــه  قياديــة  ممارســة  نفســها 

المؤسســي. الإبــداع  وتدعــم  القــرار،  صنــع   وتؤطّّــر 

قياديــاًً  ونهجــا�  إجرائيــة،  رقابيــة  منظومــة  فالحوكمــة 

فــي  والشــفافية  الأداء،  فــي  الجــودة  بين  يربــط  متــكاملًاً 

الثقــة  يعــزز  بمــا  التنفيــذ،  فــي  والامتثــال  المعلومــات، 

القيــادة نموذجــاًً للمســاءلة والتطويــر  المؤسســية ويجعــل 

. لمســتمر ا

ثالًاًث: آليات التحسين في المنهجية )2026–2029(

فــي إطــار الانتقــال إلــى القيــادة المؤسســية بالحوكمة، ســتعمل 

ــكاملًاً وذكاءًً  ــر منظومــة حوكمــة أكثر ت ــى تطوي الإيسيســكو عل

التوصيــات  وإلــى  الحديثــة  الأمميــة  المعــايير  إلــى  تســتند 

المرجعيــة. والممارســات 

بين  التكامــل  تعزيــز  ســيتم  المســتويات:  متعــددة  حوكمــة 

مــن  والرقابيــة  والتنفيذيــة  الاستراتيجيــة  القيــادة  مســتويات 

خلال إنشــاء لجنــة رقابــة مســتقلة ترتبــط مبــاشرة بــالإدارة العليــا، 

النزاهــة  مبــادئ  ويرسّّــخ  المؤسســية،  الاســتقلالية  يعــزز  بمــا 

والشــفافية فــي المتابعــة والتقييــم، ويضمــن اتســاق القــرارات 

مــع الأهــداف الاستراتيجيــة.

التشــاركية كمُُمكّّــن مؤسســي عابــر للأهــداف  الحوكمــة 

الاستراتيجيــة

النمــوذج المؤسســي للمشــاركة: مــن الإبلاغ إلــى القــرار 

المــشترك

 IAP2 وتطويــرات  الكلاســيكي   Arnstein نمــوذج  علــى  بنــاءًً 

خماســي  تصاعديــاًً  نموذجــاًً  الإيسيســكو  تعتمــد  المعــاصرة، 

متعــددة  كمنظمــة  طبيعتهــا  مــع  مُُكيّّفــا�  المســتويات 

الأطــراف:
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التطبيق في الإيسيسكوالوصفالنمطالمستوى

أصحاب المصلحة يشاركون في اتخاذ القرار القرار المشترك5
النهائي على قدم المساواة

لجان استراتيجية مشتركة مع الدول الأعضاء 
لتحديد أولويات البرامج

تعاون متكافئ في التصميم والتنفيذ مع الشراكة4
تقاسم المسؤوليات

 )Co-Design( مبادرات التصميم المشترك
مع الحكومات والمنظمات الإقليمية

دمج آراء أصحاب المصلحة في صنع القرار الإشراك الفعلي3
مع التزام مؤسسي بالاستجابة

ورش عمل تشاورية وحلقات تغذية راجعة 
منظمة في مراحل التصميم

استطلاع منهجي للآراء مع آلية واضحة التشاور2
للردود

استبيانات دورية ومنتديات إقليمية 
ومشاورات رقمية

مشاركة المعلومات بشفافية وفي الوقت الإبلاغ1
المناسب

تقارير دورية ومنصة بيانات مفتوحة

الهــدف الاستراتيجــي: الانتقــال التدريجــي مــن تركّّــز الأنشــطة 
متــوازن  توزيــع  إلــى  الراهــن(  )الوضــع   2-1 المســتويين  فــي 
 40% وصــول  مــع   ،2029 بحلــول   5-3 المســتويات  يشــمل 
إلــى مســتوى الشراكــة أو القــرار  علــى الأقــل مــن المبــادرات 

المــشترك.

كل  حيــاة  لــدورة  الأربــع  المراحــل  عبر  المشــاركة  تفعيــل  يتــم 
مســوحات  عبر  والاســتشراف  التحديــد  مرحلــة  فــي  مبــادرة: 
فــي  3-5(؛  )مســتوى  المجتمعيــة  والحــوارات  الاحتياجــات 
والنمــاذج  المــشترك  التصميــم  ورش  عبر  التصميــم  مرحلــة 
الأوليــة التشــاركية )مســتوى 4-5(؛ فــي مرحلــة التنفيــذ عبر لجان 

متابعــة مشتركــة وتنفيــذ وطنــي بــإشراف محلــي )مســتوى 4(؛ 
ّـم عبر تقييــم تشــاركي ومراجعــات  وفــي مرحلــة التقييــم والتعل�

أثــر )مســتوى 4-3(. نظــراء واســتطلاعات 

الوطنيــة: كل مبــادرة  الملكيــة  إلــى مبــدأ  النمــوذج  ويســتند 
ــة  ــى الدول ــاًً إل ــم بحيــث تنتقــل ملكيتهــا التشــغيلية تدريجي تُُصّمَّ
انتقــال  الأولــى،  الســنة  فــي  مشتركــة  قيــادة   — المســتفيدة 
القيــادة فــي الســنة الثانيــة، ملكيــة كاملــة بدعــم استراتيجــي 

خفيــف فــي الســنتين الثالثــة والرابعــة.
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نموذج نضج الحوكمة التشــاركية

اســتناداًً إلــى ISO 37004:2023 (Governance of Organizations — Governance Maturity Model( وتجــارب OECD فــي 
ــدم  ــة للتق ــق واضح ــة طري ــر خارط ــتويات يوف ــي المس ــج خماس ــوذج نض ــكو نم ــد الإيسيس ــة، تعتم ــة المفتوح ــج الحكوم ــاس نض قي

المؤسســي:

الهدف الزمنيالمؤشرات الرئيسيةالخصائصالتسميةالمستوى

مشاركة عشوائية وغير مخططة — لا تفاعلي1
توجد سياسات واضحة — ممارسات 

فردية غير مؤسسية

قبل 2026لا مؤشرات رسمية — لا توثيق منهجي

سياسة مشاركة معتمدة — أدوات ناشئ2
أساسية متاحة — تدريب أولي للكوادر

سياسة معتمدة — %30 من 
المبادرات بمشاركة منهجية

نهاية 2026

آليات مؤسسية مستقرة — قياس منظّّم3
منتظم وتقارير — تكامل مع دورة 

حياة المبادرات

%60 من المبادرات بمشاركة — 
KPI منصة رقمية فاعلة — مؤشرات

نهاية 2027

مشاركة مدمجة في الثقافة متقدم4
المؤسسية — ابتكار مستمر في 

الأدوات — تأثير قابل للقياس على 
القرارات

%80 بمشاركة مستوى +3 — أثر 
موثق على القرارات — رضا أصحاب 

المصلحة +75%

نهاية 2028

المشاركة تُُشكّّل هوية المنظمة — تحويلي 5
تأثير في الأجندة العالمية — نموذج 

مرجعي دولي

الإيسيسكو مرجع دولي — مساهمة 
في معايير عالمية — رضا +85%

نهاية 2029

يتــم تقييــم كل مســتوى عبر ســتة أبعــاد متكاملــة وفقــاًً لمنهجيــة ISO 37004: القيــادة والالتزام )مــدى دعــم القيــادة العليــا(، 
ــة )توفــر  ــب(، الأدوات والتقني ــة عمــل(، القــدرات والكــوادر )توفــر المهــارات والتدري السياســات والأطــر )وجــود سياســات واضحــة وأدل
ــات تعلــم مؤسســي(، والثقافــة المؤسســية )مــدى ترســخ  المنصــات الرقميــة وفعاليتهــا(، القيــاس والتعلــم )منظومــة قيــاس وآلي
ــي مــن القطاعــات، ومراجعــة  ــم ذات ــم شــامل للنضــج مــرتين ســنوياًً عبر تقيي ــة(. ويُُجــرى تقيي ــم المشــاركة فــي الممارســة اليومي قي

ــيين. ــم خارجــي ســنوي مــن خبراء دول مســتقلة مــن وحــدة الحوكمــة، وتقيي

المؤشرات الاستراتيجية للحوكمة التشــاركية

خط الأساس الوصفالمؤشر
الهدف )2029(الهدف )2028()2026(

نسبة المبادرات 
بمكوّّن تشاركي

المبادرات التي تتضمن آلية إشراك منهجية 
واحدة على الأقل

25%60%80%

مستوى المشاركة 
المتوسط

متوسط مستوى المشاركة في المبادرات 
)على سلّّم 1-5(

2.03.23.8

مؤشر التنوع في 
المشاركة

تمثيل النساء والشباب والأقاليم في آليات 
المشاركة

نساء +%35 — قاعدة بيانات أولية
شباب +20%

نساء +40% — 
شباب +25%
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القرارات الاستراتيجية التي تأثرت فعلياًً نسبة القرارات المتأثرة
بمداخلات أصحاب المصلحة

15%40%55%

نسبة المبادرات التي تُُتبنى وطنياًً بعد انتهاء مؤشر التبني المحلي
دعم الإيسيسكو

30%55%70%

مؤشر رضا أصحاب 
المصلحة

نسبة الرضا عن جودة المشاركة وتأثيرها 
)مسح سنوي(

%75%65قياس أولي

المضافــة  القيمــة  الحضــاري:  الســياق  مــع  التكييــف 
يسيســكو لإ ل

المشــهد  فــي  فريــد  بشــكل  الإيسيســكو  نمــوذج  يتموضــع 
 OECD ــة لا تتوفــر فــي نمــاذج ــي عبر ثلاث ميزات حضاري الدول

:UNESCO أو   UNDP أو 

النمــاذج  خلاف  علــى  ثقافيــًاً.  المتجــذرة  الحوكمــة   - أوًلاً
الغربيــة التــي تــفترض ســياقاًً ثقافيــاًً موحــداًً، يدمــج نمــوذج 
مبــادئ   — التقليديــة  المجتمعيــة  المؤسســات  الإيسيســكو 
المراكــز  الوقفيــة،  المؤسســات  الحكمــاء،  مجالــس  الشــورى، 
الثقافيــة المحليــة — كقنــوات مشروعــة وفعالــة للمشــاركة، 
)العربيــة،  اللغويــة  للتعدديــة  الأدوات  جميــع  تكييــف  مــع 

الثقافيــة. والحساســية  الفرنســية(  الإنجليزيــة، 

ثانيــًاً- الــجسر بين المحلــي والعالمــي. بفضــل انتشــارها عبر 
53 دولــة متنوعــة، تملــك الإيسيســكو قــدرة فريــدة علــى نقــل 
الممارســات المحليــة الناجحــة إلــى المســتوى العالمــي — أي 

دور "المترجــم الحضــاري" بين ســياقات مختلفــة.

ثالثــًاً- إنتــاج المعرفــة وليــس اســتيرادها. الطمــوح ليــس 
فقــط تطبيــق معــايير دوليــة، بــل المســاهمة فــي تطويرهــا. 
بحلــول 2029، تهــدف الإيسيســكو إلــى إصــدار "دليــل الحوكمــة 
التشــاركية المتجــذرة ثقافيــاًً" كمرجــع دولــي، والمشــاركة فــي 
مراجعــة أطــر OECD للحوكمــة المفتوحــة مــن منظــور العالــم 

الإسلامــي.

حوكمــة رقميــة متكاملــة: ستُُوسّّــع الإيسيســكو منظومــة 
منصــة  بين  الدمــج  عبر  الرقميــة  والمســاءلة  الشــفافية 
)HiveFlow( ونظــام إدارة الأداء المؤسســي، لتصبــح منظومــة 
واحــدة تمكّّــن مــن تتبــع القــرارات والمشــاريع فــي الزمــن الواقعي، 
وتحليــل مســتويات التنفيــذ والأثــر، وتمــكين الــدول الأعضــاء مــن 

مراقبــة التقــدّّم المحــرز والمشــاركة فــي التقييــم.

حوكمــة قائمــة علــى البيانــات والمعرفــة: ســيتم ترســيخ 
ــر  ــة للحوكمــة، مــن خلال تطوي ــة المعرفي التحــوّّل نحــو الرقمن
ّـم  ــذكاء الاصطناعــي والتعل� ــى ال ــة تســتند إل ــل ذكي أدوات تحلي
المؤسســي، بمــا يعــزز القــدرة علــى التنبــؤ بالمخاطــر وتحــسين 
جــودة القــرارات. وســتُُغذّّى منظومــة الحوكمــة ببيانــاتٍٍ كميــة 
الاســتباقي  القــرار  اتخــاذ  لتتيــح  باســتمرار  متجــددة  ونوعيــة 

ــة. ــى الأدل ــم عل القائ

المنظمــة  ســتُُعزّّز  والشــفافية:  القيــم  تقودهــا  حوكمــة 
نهجهــا فــي القيــادة القائمــة علــى القيــم مــن خلال تكريــس 
ــر الإفصــاح  ثقافــة النزاهــة والمســاءلة المشتركــة، وجعــل تقاري
المؤسســي متاحــة بشــكل دوري للــدول الأعضــاء والشركاء، بمــا 

يعكــس نموذجــاًً منفتحــاًً للحوكمــة الشــفافة والمتبادلــة.

النتيجة المؤسسية المنشودة )2026–2029(

بنهايــة الــدورة، ســتُُصبح الإيسيســكو أنموذجــاًً لمؤسســةٍٍ قياديــة 
بالحوكمــة، تجعــل مــن الجــودة والامتثــال والشــفافية أدواِتِ 
توجيــه قيــادي للتــميز المؤسســي، وتحــوّّل الرقابــة إلــى ثقافــة 

ــة. ــادةٍٍ تشــارُُكية تعــزز الثقــة والمســاءلة المتبادل قي

ــا  ومــن خلال هــذا المســار، ســتكرّّس الإيسيســكو مكانتهــا مرجعًً
دوليــا فــي الحوكمــة الرشــيدة، ووجهــة مؤثــرة فــي تطويــر معــايير 
الإقليمــي  المســتويين  علــى  بالحوكمــة  المؤسســية  القيــادة 

ــي. والدول

رابعًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة لمسّرّع 
الحوكمة المؤسسية

ــادة  ــة هــذا الــمسّرّع وتحقيــق التحــول نحــو “القي ولضمــان متان
منظومــةًً  الإيسيســكو  ســتعتمد  بالحوكمــة”،  المؤسســية 
المســتويين  )KPIs( علــى  الرئيســة  متكاملــة لمــؤشرات الأداء 
الاســتباقية  المــؤشرات  بين  تجمــع  والتشــغيلي،  الاستراتيجــي 
الجــودة  منظومــة  تطبيــق  فــي  المبكــر  التقــدّّم  تتابــع  التــي 
تقيــس  التــي  اللاحقــة  والمــؤشرات  والشــفافية،  والامتثــال 



المسرعات المؤسسية

294

تطبيــق  عــن  الناتــج  المؤسســي  والأثــر  المتحققــة  النتائــج 
المتكاملــة. الحوكمــة 

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، تمثّّــل المــؤشرات الاســتباقية 
الحوكمــة  منظومــة  نضــج  مــدى  لقيــاس  اســتباقية  أداة 
وتقدّّمهــا نحــو التكامــل، مــن خلال رصــد مــؤشرات مثــل نســبة 
معــايير  وفــق  المحدثــة  المؤسســية  والسياســات  الأنظمــة 
مــع  الاستراتيجيــة  القــرارات  اتســاق  ومســتوى   ،ISO 37000
ــي تعــزز  ــدة الت ــادرات الجدي ــال، وعــدد المب ــة والامتث ــات الرقاب آلي
الشــفافية والحوكمــة الرقميــة فــي عمليــات المنظمــة. أمّّــا 
ــز علــى قيــاس  كّّرتُر المــؤشرات اللاحقــة فــي هــذا المســتوى فس
الواقــع، مثــل تحسّّــن مســتوى  المحققــة علــى أرض  النتائــج 
لــدى  والثقــة  الرضــا  معــدلات  وارتفــاع  المؤسســي،  الامتثــال 
ــر المؤسســي للحوكمــة  ــاس الأث ــدول الأعضــاء والشركاء، وقي ال
علــى جــودة القــرار وكفــاءة إدارة المــوارد، إضافــة إلــى مــؤشرات 

النضــج المؤسســي فــي مجــال الشــفافية والإفصــاح.

القياديــة  المــؤشرات  ســتقيس  التشــغيلي،  المســتوى  وعلــى 
وتحــسين  الرقابيــة  الثغــرات  معالجــة  فــي  الاســتجابة  سرعــة 
الإجــراءات، ومســتوى تطبيــق مراجعــات الجــودة الدوريــة فــي 
الإدارات والمراكــز، ونســبة التوصيــات الرقابيــة التــي يتــم تنفيذهــا 
خلال المــدة المحــددة، بينمــا ستُُســتخدم المــؤشرات اللاحقــة 
التدقيــق،  بعــد  والإداري  المالــي  الامتثــال  معــدلات  لقيــاس 
ومســتوى التحــسين فــي أداء العمليــات، وحجــم الارتقــاء فــي 

والشــفافية. بالجــودة  المرتبطــة  التشــغيلي  الأداء  مــؤشرات 

ــة  ــك، تتحــول الحوكمــة فــي الإيسيســكو مــن أداةٍٍ تنظيمي وبذل
إلــى منظومــة قياديــة قائمــة علــى مــؤشراتٍٍ دقيقــة، تربــط 
بين الأداء والشــفافية والمســاءََلة، وتعــزز التعلّّــم المؤسســي 
الإيسيســكو مرجعًًــا  يكــرّّس مكانــةََ  بمــا  المســتمر،  والتحــسين 
دوليــا فــي القيــادة المؤسســية القائمــة علــى الجــودة والامتثــال 

والحوكمــة الرشــيدة.

5.4 ثقافة مؤسسية تشاركية واتصال 
مؤثر

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

خلال الــفترة الســابقة )2020–2025(، أرســت الإيسيســكو أســسََ 
الشــفافية وكفــاءة  تشــاركية قائمــة علــى  ثقافــةٍٍ مؤسســية 
والتحــوّّل  الرشــيدة  للحوكمــة  ركيزتين  باعتبارهمــا  الاتصــال 
المؤسســي المســتدام. وانطلقــت المنظمــة مــن اقتنــاع راســخ 
قــدرة  بمــدى  يُُقــاس  استراتيجيــة  خطــة  أي  نجــاح  بــأن  لديهــا 
منظومتهــا الاتصاليــة علــى تحويــل الرؤيــة إلى ممارســة جماعية 
المســتويات  فــي جميــع  والمشــاركة  والمســاءلة  الثقــة  تُُعــزّّز 

التنظيميــة.

متــكامالًا  مؤسســي  اتصــال  نظــامََ  الإيسيســكو  طــوّّرت  فقــد 
ـْن الداخلــي والخارجــي، ويرتكــز علــى التحــول  يجمــع بين البعدي�
الرقمــي باعتبــاره أداةًً لتوحيــد الجهــود والتنســيق بين الوحــدات 
علــى  المنظمــة  عملــت  كمــا  الأعضــاء.  والــدول  التنظيميــة 
ترســيخ حوكمــة الاتصــال الخارجــي، مــن خلال تطويــر استراتيجيــات 
إعلاميــة تشــاركية ومتكاملــة تُُبرز منجزاتهــا وتعــزّّز حضورهــا فــي 
الســاحة الدوليــة، وفقــاًً لأفضــل الممارســات المعتمــدة عالميــا. 
الاتصاليــة  الرســائل  اتســاق  ضمــان  فــي  النهــج  هــذا  وأســهم 
عــزّّز  بمــا  المصلحــة،  أصحــاب  إلــى  الوصــول  دائــرة  وتوســيع 

الشــفافية والمصداقيــة فــي أداء المنظمــة.

وفــي ســياق تعزيــز التواصــل مــن أجــل الأثــر، نظّّمــت الإيسيســكو 
لمناقشــة  الأعضــاء  الــدول  مــع  تشــاورية  اجتماعــات  ثلاثــة 
ــوم والثقافــة والاتصــال. ــم والعل أولوياتهــا فــي مجــالات التعلي

ومــن خلال هــذه الجهــود، تحــوّّل الاتصــال فــي رؤيــة الإيسيســكو 
منظومــة  إلــى  إعلاميــة  أداةٍٍ  مــن  وممارســاتها  وتوجهاتهــا 

حوكمــةٍٍ تشــاركية تســهم فــي توحيــد الــرؤى المؤسســية.

ثانيًاً: »من الاتصال التفاعلي إلى الاتصال الحوكمي المؤثر”

إليــه  تســعى  الــذي  المنهجــي  التحــوّّل  الشــعار  هــذا  يعكــس 
الإيسيســكو خلال الــدورة )2026–2029(، حيــث أصبــح الاتصــال 
نظامــاًً قياديــاًً يوجّّــه الحوكمــة ويعــزّّز المشــاركة المؤسســية.

ُـدار علــى أســاس أنــه عمليــة  فالاتصــال فــي المنهجيــة الجديــدة ي�
ــط بين المعلومــات والمعرفــة واتخــاذ  ــة ترب استراتيجيــة متكامل
القــرار، ليصبــح أداة للتــأثير والتمــكين وبنــاء الثقــة وترســيخها بين 
المنظمــة والــدول الأعضــاء. وبهــذا، يتحــول الاتصــال مــن قنــاة 
تواصــلٍٍ إلــى بنيــة مؤسســية تعــزّّز الشــفافية وتُُعمّّــق المشــاركة 

وتُُحْْــدث الأثــر المســتدام.
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

ثالًاًث: آليات التحسين في المنهجية )2026–2029(

فــي  الإيسيســكو  ســتعمل  الســابقة،  المنجــزات  مــن  انطلاقــاًً 
مؤسســية  اتصــال  منظومــة  تطويــر  علــى  الجديــدة  الــدورة 
متكاملة تجمع بين الحوكمة الرقمية والمســاءلة العامة وإدارة 

المعرفــة الاتصاليــة، مــن خلال ثلاث آليــات رئيســية مترابطــة:

1. الاتصــال الداخلــي المُُمكّّن: ســيتم ربط الوحــدات التنظيمية 
عبر قنــواتٍٍ رقميــة موحّّــدة تتيــح التــداول الفــوري للمعلومــات 
مــن خلال  الإدارات،  بين  الأفقيــة  المشــاركة  وتعــزّّز  والقــرارات 
منظومــة  فــي  العمــل  فــرق  تجمــع  تعاونيــة  بيئــة  إيجــاد 
واحــدة، بمــا يســهم فــي تسريــع القــرار وتعزيــز الانســجام الداخلــي 
وإحــداث نقلــة نوعيــة فــي الثقافــة المؤسســية باتجــاه أنمــوذج 

ــم علــى المعرفــة المفتوحــة. تشــاركي قائ

2. الاتصــال الخارجــي الشــفاف: ســتُُطوّّر الإيسيســكو نظــام 
والشركاء،  الأعضــاء  للــدول  موجهــة  دوريــة  تشــاركية  تقاريــر 
تُُظهــر الإنجــازات والنتائــج بالأرقــام والبيانــات، مســتلهمةًً نمــاذج 
و  OECDو  GRI معــايير  تطبّّــق  التــي  الدوليــة  المؤسســات 

AA1000 فــي إعــداد تقاريــر أصحــاب المصلحــة. كمــا ســيتم 
اعتمــاد بوابــة رقميــة مخصصــة للتقاريــر والتغذيــة الراجعــة، 
ــا  ــي، مم ــن الحقيق ــي الزم ــاريع ف ــج والمش ــة البرام ــح متابع تتي

المتبادلــة. الثقــة والمســاءلة  يعــزز 

ــاء  ــى بن ــز الإيسيســكو عل ــر: تركّّ 3. الاتصــال الاستراتيجــي المؤث
ّـة اتصاليــة قائمــة علــى الأثــر تجعــل مــن كل رســالة إعلاميــة  هُُوي�
ــز الثقــة المؤسســية. وفــي هــذا  وســيلة لترســيخ الانتمــاء وتعزي
ــادرة الاتصــال المؤسســي للإيسيســكو  الإطــار، ســيتم إطلاق مب
لتكــون منصــة تحليــل ومتابعــة لمــؤشرات الحضــور الإعلامــي 
والوعــي المؤسســي، بمــا يتيــح توجيــه الرســائل الاتصاليــة وفــق 

ــة للمنظمــة. القيــم الجوهري

كما ستعمل الإيسيسكو على توسيع شراكاتها الإعلامية العالمية 
ــز حضورهــا  مــع المؤسســات الوطنيــة والإقليميــة والدوليــة، لتعزي
منصــةًً حضاريــةًً للحــوار الثقافــي والتعــاون الحضــاري، وإبــراز صوتهــا 

رًًّا فــي قضايــا التنميــة فــي العالــم الإسلامــي. باعتبارهــا شريــكاًً مؤث�

 عملت المنظمة على ترسيخ 
 حوكمة الاتصال الخارجي من خلال 

تطوير استراتيجيات إعلامية تشاركية 
 ومتكاملة تُُبرز منجزاتها وتعزّّز حضورها 

في الساحة الدولية

 النتيجة المؤسسية المستهدفة
)2029–2026(

مــع نهايــة الــدورة، ســتكون الإيسيســكو قــد تحوّّلــت إلــى نمــوذج 
المشــاركة  علــى  القائــم  المؤسســي  الاتصــال  فــي  متقــدّّم 
القــرار  اتخــاذ  دورة  فــي  الاتصــال  يُُدمــج  حيــث  والحوكمــة، 
الثقــة. وبنــاء  والمســاءلة  للشــفافية  استراتيجيــة  كأداة  ـُدار   وي�
وســتُُمكّّن هــذه المنظومــة التشــاركية المنظمــة مــن تحقيــق 

ثلاثــة أهــداف رئيســية مترابطــة:

1 - تعزيــز الثقــة المؤسســية والشرعيــة الدوليــة عبر تقاريــر شــفافة 
موجهــة لأصحــاب المصلحة.

ّـف المؤسســي عبر آليــات تواصل  2 - رفــع سرعــة الاســتجابة والتكي�
رقميــة متكاملة.

3 - توســيع المشــاركة والتــأثير مــن خلال إشراك الــدول الأعضــاء 
والشركاء فــي صياغــة وتنفيــذ السياســات الاتصاليــة.

وبذلــك، ترسّّــخ الإيسيســكو أنموذجهــا بصفتهــا منظمــة تجمــع 
بين الشــفافية والمشــاركة والتــأثير، وتجعــل مــن ثقافــة الاتصال 
التشــاركي محــركاًً أساســياًً للحوكمــة المؤسســية المســتدامة، 
ممارســات  لأفضــل  العالميــة  المعــايير  مــع  يتماشــى  بمــا 
إشراك أصحــاب المصلحــة، ويكرّّســها مرجعًًــا مؤسســيا فــي بنــاء 

ــر. منظومــات تواصــل تقــود التغــيير وتعــزّّز الأث

رابعًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة الديناميكية 
لمسّرّع الثقافة المؤسسية التشاركية والاتصال المؤثر

لضمــان كفــاءة هــذا المسّرّع وتحقيــق أهدافه على المســتويين 
الاستراتيجــي والتشــغيلي، ســتعتمد الإيسيســكو منظومــة أداء 
ــؤشرات  ــة وم ــؤشرات قيادي ــى م ــوم عل ــة تق ــية متكامل مؤسس
الاتصاليــة  المبــادرات  لأداء  دقيقــة  متابعــة  تتيــح  لاحقــة، 
وقيــاس الأثــر المؤسســي الناتــج عنهــا، مــع تمــكين آليــات تدخــل 

تصحيحيــة وتحســينية مســتمرة.

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، ســتقيس المــؤشرات القياديــة 
قنــوات  ونجاعــة  المؤسســية  المشــاركة  دائــرة  اتســاع  مــدى 
الاتصــال الداخلــي والخارجــي، ومســتوى شراكــة الــدول الأعضــاء 
الحوكمــة  معــايير  تطبيــق  ونســبة  الاتصاليــة،  المبــادرات  مــع 
ــؤشرات  ــا الم ــية. أم ــات المؤسس ــر والدوري ــي التقاري ــة ف الاتصالي
اللاحقــة فستركّّــز علــى قيــاس الأثــر الملمــوس لهــذه المبــادرات، 
الثقــة المؤسســية، وارتفــاع مســتوى  مثــل تحسّّــن مــؤشرات 
الرضــا لــدى الشركاء وأصحــاب المصلحــة، ونســبة المشــاريع التــي 

ــة الراجعــة. ــى التغذي ــاءًً عل ــم تطويرهــا بن ت
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ــة  ــى المســتوى التشــغيلي، ستُُســتخدم المــؤشرات القيادي وعل
لرصــد سرعــة تــداول المعلومــات وجــودة المحتــوى الاتصالــي 
العمــل  وورش  التشــاورية  الاجتماعــات  وعــدد  الداخلــي، 
التشــاركية المنفــذة، فــي حين ستُُســتخدم المــؤشرات اللاحقــة 
لتقييــم كفــاءة تنفيــذ الاستراتيجيــات الاتصاليــة، ونســبة تحقيــق 
بين  التكامــل  ومســتوى  الإعلامــي،  الوصــول  مســتهدفات 

التنفيذيــة. والمشروعــات  الاتصــال  وحــدات 

ــك، تتحــوّّل الثقافــة التشــاركية والاتصــال فــي الإيسيســكو  وبذل
إلــى نظــام قيــادي قابــل للقيــاس والتحــسين المســتمر، يُُســهم 
فــي تعزيــز الشــفافية والمســاءلة المؤسســية، ويجعــل الاتصــال 
أداة استراتيجيــة مؤثــرة لترســيخ الثقــة والمشــاركة وتحقيــق الأثــر 

المســتدام فــي بيئــة عمــل الإيسيســكو.

5.5 هندسة القرار والرشاقة المؤسسية
: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

أُسُــس  الإيسيســكو  أرســت   ،2020–2025 الــفترة  خلال 
الحوكمــة  مبــادئ  إلــى  تســتند  مؤسســي  قــرار  منظومــة 
مــن  انطلاقــا�  المعلومــات،  وتكامــل  والشــفافية  الرشــيدة 
إدراكهــا بــأن جــودة القــرار تمثــل الرافعــة المحوريــة لتحقيــق 
ــاًً  ــر الاستراتيجــي والتنمــوي. فقــد انتقلــت المنظمــة تدريجي الأث
مــن نمــوذج القــرار الخطّّــي القائــم علــى التسلســل الهرمــي إلــى 
والتحليــل  البيانــات  بين  يربــط  وتــكاملًاً،  تشــاركية  أكثر  نمــوذج 

الاستراتيجــي. والتوجيــه 

وفــي هــذا الســياق، تــم تطويــر لوحــات القيــادة المؤسســية عبر 
منصــة )HiveFlow( التــي وفّّــرت مــؤشرات أداء لحظيــة مكّّنــت 

قــرارات  واتخــاذ  البرامــج  تنفيــذ  متابعــة  مــن  العليــا  القيــادة 
مبنيــة علــى الأدلــة فــي الزمــن الحقيقــي. كمــا أُرُســيت آليــات 
ــزّّزت مــن  ــدول الأعضــاء والشركاء، ع تشــاورية منتظمــة مــع ال
جــودة المــدخلات التــي تُُغــذّّي عمليــة صنــع القــرار، وأســهمت 

فــي بنــاء قــرارات أكثر اســتجابة للاحتياجــات الفعليــة.

Plan–( المســتمر  التحــسين  منهجيــة  المنظمــة  واعتمــدت 
Do–Check–Act( فــي إدارة دورات القــرار، ممــا أتــاح تقليــص 
التخطيــط والتنفيــذ، وتحــسين سرعــة الاســتجابة  الفجــوة بين 
المؤسســية للمتــغيرات الداخليــة والخارجيــة. وقــد أســهم هــذا 
التوجــه فــي تحقيــق انســجام أعمــق بين الرؤيــة الاستراتيجيــة 
والقــرارات التشــغيلية، وأرســى الأســاس للانتقــال نحــو نمــوذج 

هندســة القــرار المتكامــل.

.ثانيــًاً: »مــن اتخاذ القرار إلى هندســة القرار الذكي«

ّـاه  يــعربّر هــذا الشــعار عــن التحــول المنهجــي الجوهــري الــذي تتبن�
الإيسيســكو خلال الــدورة )2026 – 2029 (، حيــث لــم يعُُــد اتخــاذ 
أصبــح منظومــة  بــل  تقليديــة،  إداريــة  القــرار مجــرد ممارســة 
هندســية متكاملــة تجمــع بين الحساســية الاستراتيجيــة، والــذكاء 
فــي  الإيسيســكو  وتســتلهم  التنفيذيــة.  والرشــاقة  التحليلــي، 
هــذا التوجــه الإطــار النظــري للرشــاقة الاستراتيجيــة كمــا حدّّدتــه 
التعــاون الاقتصــادي والتنميــة )OECD( والأدبيــات  منظمــة 
الدوليــة المرجعيــة، والــذي يقــوم علــى ثلاث قــدرات تكامليــة 

محوريــة:

الحساســية الاستراتيجيــة: وتعنــي قــدرة المنظمــة علــى الرصد 
الداخليــة  بيئتهــا  فــي  الناشــئة  والاتجاهــات  للتحــولات  المبكــر 
ــور، بمــا  ــل أن تتبل ــة، واســتشراف الفــرص والمخاطــر قب والخارجي

حوكمة التواصل المؤسسي والتنسيق مع الشركاء

الحوكمة والمسؤولية المؤسسية

 تعزيز الشفافية والالتزام بمعايير الحوكمة وإدارة
المخاطر واستدامة الأداء

 بناء علاقات استراتيجية
 مستدامة

ةزيّز مع  تعزيز الشراكات المتم
 الدول الأعضاء والمنظمات

الدولية والشركاء

تعزيز القيمة المؤسسية والمجتمعية

 ضمان الأثر الإيجابي المباشر وغير المباشر للبرامج
على المجتمعات والدول الأعضاء

 التواصل المؤسسي
والتنسيق مع الشركاء

تمكين الموظفين

المجتمع

الشركاء

الدول الأعضاء

إشراك المعنيين
الحوار الدولي

التواصل الإنساني

الحوكمة

البيئة

إدارة المخاطر

السلامة المؤسسية
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

يُُمكّّــن مــن اتخــاذ قــرارات اســتباقية مبنيــة علــى إشــارات ضعيفــة 
ــة. ومعلومــات نوعي

القيــادة  مســتويات  بين  التناغــم  وتضمــن  القيــادة:  وحــدة 
المختلفــة، وسرعــة التوافــق علــى التوجهــات الاستراتيجيــة دون 
أن يُُعيــق التعقيــد التنظيمــي عمليــة الحســم، ممــا يُُتيــح اتخــاذ 

ــقين. ــدم الي ــم بع ــات تتس ــل بيئ ــي ظ ــقة ف ــرارات متس ق

ســيولة المــوارد: وتُُمكّّــن مــن إعــادة تخصيــص المــوارد الماليــة 
والبشريــة والتقنيــة بمرونــة عاليــة وفقــاًً للأولويــات المتــغيرة، 
البيروقراطيــة  الإجــراءات  أو  الجامــدة  الهيــاكل  تُُعيــق  أن  دون 

ــر الأعظــم. ــق المــوارد نحــو مواطــن الأث تدفّّ

المفهــوم  الإيسيســكو  تتجــاوز  المتكامــل،  الإطــار  وبهــذا 
التقليــدي لاتخــاذ القــرار المؤسســي، لتؤسّّــس لنمــوذج »هندســة 
القــرار« الــذي يعيــد تصميــم بنيــة صنــع القــرار بالكامــل، بحيــث 
يصبــح القــرار المؤسســي ناتجــاًً عــن منظومــة تحليليــة وتشــاركية 

وتنبؤيــة، وليــس مجــرد اســتجابة ظرفيــة لضغــوط آنيــة.

 ثالًاًث: آليات التحسين في المنهجية خلال الدورة
)2029–2026(

تشــغيل  إلــى  الإيسيســكو  تتجــه  الجديــدة،  الــدورة  فــي  مــن 
مترابطــة،  تكامليــة  آليــات  أربــع  عبر  القــرار  هندســة  منظومــة 
النــظيرة  الدوليــة  المنظمــات  ممارســات  أفضــل  تســتلهم 

عملهــا: خصوصيــات  مــع  وتُُكيّّفهــا 

وحــدات  الإيسيســكو  ستُُنشــئ  الاستراتيجــي:  القــرار  غــرف   .1
والــخبراء  البيانــات  فــرق  بين  تجمــع  متخصصــة  تحليليــة 
القطاعــيين وممثلــي القيــادة العليــا، تعمــل كمخــتبرات لتحليــل 
الســيناريوهات واســتشراف الآثــار المحتملة للقــرارات الاستراتيجية 
قبــل اعتمادهــا. وســتعتمد هــذه الغــرف علــى نمــاذج المحــاكاة 
وتحليــل المخاطــر والفــرص، بمــا يضمــن أن كل قــرار استراتيجــي 

يمــرّّ عبر اختبــار الأدلــة والجــدوى والأثــر.

2. منظومــة القــرار القائــم علــى البيانــات: ســيتم تطويــر بنيــة 
تحتيــة تحليليــة متقدمــة تدمــج البيانــات التشــغيلية والماليــة 
الوصــول  للقيــادة  تُُتيــح  موحّّــدة،  منصــة  فــي  والبرامجيــة 
التفاعليــة.  القيــادة  ولوحــات  الأداء  مــؤشرات  إلــى  اللحظــي 
وســيُُعتمد نمــوذج »القــرار المُُعــّزَّز بالــذكاء الاصطناعــي« لتــوفير 
تحلــيلات تنبؤيــة واقتراحــات مبنيــة علــى الأنمــاط والاتجاهــات، 
مــع الحفــاظ علــى مركزيــة الحكــم الــبشري فــي القــرار النهائــي.

3. تفويــض القــرار متعــدد المســتويات: ســتُُعيد الإيسيســكو 
لتمــكين  والتفويضــات  الصلاحيــات  مصفوفــة  هندســة 
المســتويات التنظيميــة المختلفــة والمكاتــب الإقليميــة مــن 

اتخــاذ قــرارات تشــغيلية وتكتيكيــة ضمــن أطــر واضحــة ومحــدّّدة، 
ممــا يُُقل�ّـص زمــن القــرار ويرفــع كفــاءة الاســتجابة. ويســتند هــذا 
التوجــه إلــى مبــدأ »القــرار عنــد نقطــة الاتصــال بالمعلومــة«، 
المعتمــد فــي المنظمــات الدوليــة الرشــيقة، حيــث يُُتّّخــذ القــرار 

بــل الأقــرب إلــى المعلومــة والأكثر تأثــراًً بالنتيجــة. مــن ِقِ

ــس  ستُُؤّسَّ الراجعــة:  والتغذيــة  القــرار  دورة  حوكمــة   .4
دورة حوكمــة شــاملة تتتبّّــع كل قــرار استراتيجــي مــن لحظــة 
ــر، عبر منظومــة رقميــة متكاملــة تتيــح  الطــرح حتــى قيــاس الأث
ّـم المؤسســي مــن القــرارات الســابقة. وســيتم  المراجعــة والتعل�
إدمــاج آليــة »المراجعــة مــا بعــد القــرار« كممارســة مؤسســية 
والفعليــة،  المتوقعــة  النتائــج  بين  الانحرافــات  تُُحلّّــل  راســخة، 

المســتمر. التحــسين  منظومــة  وتُُغــذّّي 

رابعًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة الديناميكية 
لمُُسّرّع هندسة القرار والرشاقة المؤسسية

علــى  مســتهدفاته  وتحقيــق  الــمُُسّرّع  هــذا  كفــاءة  لضمــان 
الإيسيســكو  ســتعتمد  والتشــغيلي،  الاستراتيجــي  المســتويين 
 )KPIs( منظومــة قيــاس متكاملــة لمــؤشرات الأداء الرئيســية
تتيــح  اللاحقــة،  والمــؤشرات  القياديــة  المــؤشرات  بين  تجمــع 
القــرار  هندســة  منظومــة  لأداء  ومســتمرة  دقيقــة  متابعــة 

الرشــاقة المؤسســية. أثرهــا علــى  وقيــاس 

على المستوى الاستراتيجي:

ســتقيس المــؤشرات القياديــة مــؤشر نضــج الرشــاقة المؤسســية 
وفقــاًً لإطــار OECD، ونســبة القــرارات الاستراتيجيــة المبنيــة علــى 
الحقيقــي، ومســتوى فعاليــة  الزمــن  فــي  والتحليــل  البيانــات 
والفــرص،  المخاطــر  اســتشراف  فــي  الاستراتيجــي  القــرار  غــرف 
التوافــق  القيــادة فــي سرعــة  التناغــم بين مســتويات  ودرجــة 
اللاحقــة فســتقيس متوســط  المــؤشرات  أمــا  القــرارات.  علــى 
قابلــة  تنفيذيــة  خطــة  إلــى  الاستراتيجــي  القــرار  تحويــل  زمــن 
النتائــج المســتهدفة  التــي حققــت  القــرارات  للقيــاس، ونســبة 
ضمــن الإطــار الزمنــي المحــدد، ومــؤشر تحسّّــن جــودة القــرار بنــاءًً 
ــر إعــادة تخصيــص المــوارد  علــى المراجعــات مــا بعــد القــرار، وأث

علــى تحقيــق الأولويــات الاستراتيجيــة المتــغيرة.

على المستوى التشغيلي:

اســتخدام  معــدل  لرصــد  القياديــة  المــؤشرات  ستُُســتخدم 
لوحــات القيــادة التحليليــة فــي عمليــات صنــع القــرار اليومــي، 
ونســبة القــرارات التشــغيلية المتخــذة ضمــن إطــار التفويــض 
متعــدد المســتويات، وسرعــة تدفّّــق المعلومــات بين الوحــدات 
المراجعــة  جلســات  وعــدد  الإقليميــة،  والمكاتــب  التنظيميــة 
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مــا بعــد القــرار المنفــذة. بينمــا ســتقيس المــؤشرات اللاحقــة 
للمتــغيرات  المؤسســية  الاســتجابة  زمــن  متوســط  تحسّّــن 
الطارئــة، ومســتوى رضــا الــدول الأعضــاء والشركاء عــن سرعــة 
سلاســل  فــي  الاختناقــات  تخفيــض  ونســبة  وجودتــه،  القــرار 
القــرارات  مــن  المؤسســي  التعلّّــم  ومعــدل  القــرار،  اتخــاذ 

اللاحقــة. القــرارات  جــودة  علــى  وانعكاســه  الســابقة 

خامسًاً: النتيجة المؤسسية المنشودة )9202–6202(

نموذجــاًً  أرســت  قــد  الإيسيســكو  ســتكون  الــدورة،  بنهايــة 
مؤسســياًً متقدمــاًً فــي هندســة القــرار والرشــاقة المؤسســية، 
الدوليــة  المنظومــة  فــي  يُُحتــذى  أنموذجــا�  منهــا  يجعــل 
متعــددة الأطــراف. فالقــرار المؤسســي فــي الإيسيســكو لــن 
يكــون مجــرد فعــل إداري، بــل منظومــة هندســية متكاملــة 
تجمــع بين الاســتشراف والتحليــل والتشــارك والمســاءلة، تُُنتــج 
قــرارات اســتباقية عاليــة الجــودة قــادرة علــى مواكبــة التحــولات 

المتســارعة. العالميــة 

أهــداف  ثلاثــة  تحقيــق  للإيسيســكو  النمــوذج  هــذا  وســيُُتيح 
مترابطــة:  رئيســية 

أولًاً، تسريــع دورة القــرار المؤسســي مــع الحفــاظ علــى جودتــه 
واتســاقه مــع الرؤيــة الاستراتيجيــة.

ثانيــاًً، تمــكين المنظمــة مــن إعــادة تخصيــص مواردهــا بمرونــة 
عاليــة اســتجابةًً للأولويــات المتــغيرة واحتياجــات الــدول الأعضــاء. 

ثالثــاًً، بنــاء ذاكــرة مؤسســية قراريــة تحــوّّل التجربــة التراكميــة 
إلــى أصــل معرفــي يُُعــزّّز جــودة القــرارات المســتقبلية.

ــك تُُرسّّــخ الإيسيســكو مكانتهــا باعتبارهــا منظمــةًً رشــيقة  وبذل
ومتعلّّمــة، قــادرة علــى التحــرك بسرعــة ودقــة فــي بيئــة دوليــة 
تتســم بالتعقيــد وعــدم اليــقين، بمــا يعــزّّز موقعهــا الريــادي 
فــي مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال، ويُُكرّّســها 
مرجعــاًً دوليــاًً فــي القيــادة المؤسســية القائمــة علــى هندســة 

ــة المســتدامة. القــرار الذكــي والرشــاقة الاستراتيجي

5.6 الريادة الرقمية والذكاء الاصطناعي
: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة  أوًلاً

)2025–2020( 

ــفترة 2020–2025، انطلقــت الإيسيســكو فــي مــسيرة  خلال ال
التحتيــة  بنيتهــا  تحديــث  خلال  مــن  الداخلــي  الرقمــي  تحوّّلهــا 
التقنيــة، والانتقــال نحــو أنظمــة العمــل الإلكترونــي المتكاملــة، 
وقــد جــاء هــذا المســار اســتجابةًً لمــا كشــفه الســياق العالمــي 
مــع  الأطــراف  متعــددة  المؤسســات  تكييــف  ضرورة  مــن 

المتســارعة. الرقمــي  التحــوّّل  موجــات 

توحيــد منظومــة  المنظمــة فــي  نجحــت  الإطــار؛  وفــي هــذا 
مــن  مكّّنــت  التــي   )HiveFlow( منصــة  عبر  الداخلــي  عملهــا 
متابعــة المشــاريع فــي الزمــن الواقعــي وتبــادل المعلومــات 
بين الوحــدات التنظيميــة. كمــا أرســت الإيسيســكو أســس تطويــر 
ـُيرسّر  وي� المؤسســية  المعــارف  يحفــظ  موحّّــد  رقمــي  أرشــيف 
تدريــب  فــي  أيضــاًً  بالرقمنــة  الاهتمــام  وتجلّّــى  إليهــا،  النفــاذ 
الرقمــي  التواصــل  أدوات  اســتخدام  علــى  البشريــة  الكــوادر 
والتعــاون الإلكترونــي، وإطلاق خدمــة التواصــل الرقمــي )5.1.2( 

الرقمــي. الفضــاء  المؤسســي عبر  الحضــور  عــزّّزت  التــي 

وقــد أرســت هــذه المرحلــة كذلــك منطلقــات واعــدة لمســارات 
وتعميقهــا  توســيعها  علــى  الإيسيســكو  تعمــل  استراتيجيــة 
فــي الــدورة الجديــدة: إذ شرعــت المنظمــة فــي بنــاء منظومــة 
بيانــات مؤسســية أكثر تــكاملًاً، وفــي تطويــر كفــاءات موظفيهــا 
فــضلًاً  البيانــات،  وتحليــل  الاصطناعــي  الــذكاء  مجــالات  فــي 
ــاًً عبر  عــن المضــيّّ فــي رفــع مســتوى التحــوّّل الرقمــي تدريجي
مــن  القادمــة  الــدورة  وتنطلــق  كافــة.  التنظيميــة  الوحــدات 
هــذه الإنجــازات لتُُطوّّرهــا إلــى منظومــة ريــادة رقميــة متكاملة، 
أداةًً  الــذكاء الاصطناعــي  الرقميــة وتُُوظّّــف  الكفــاءات  تُُرسّّــخ 

استراتيجيــة فاعلــة فــي صميــم العمــل المؤسســي

ثانيًاً: "من التحوّّل الرقمي الوظيفي إلى الريادة الرقمية 
الذكية والموّلِّدة للأثر"

يــعربّر هــذا الشــعار عــن جوهــر التحــوّّل المنهجــي الــذي تتبنّّــاه 
ــة )2026–2029(؛ إذ لا إذ  ــدورة الاستراتيجي الإيسيســكو خلال ال
لا تســعى  المنظمــة إلــى مجــرّّد رقمنــة عملياتهــا التقليديــة، 
شــاملة  مؤسســية  رقميــة  ريــادة  نمــوذج  تأســيس  إلــى  بــل 
التحليليــة  الــركيزةََ  والبيانــات  الاصطناعــي  الــذكاء  مــن  يجعــل 
لــكل قــرار وكل خدمــة. »مــن التحــوّّل الرقمــي الوظيفــي إلــى 

الريــادة الرقميــة الذكيــة والمول�ـّدة للأثــر«
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التقنيــة،  للأدوات  توظيفــاًً  الرقميــة  الريــادة  تعُُــد  لــم 
الــذكاء  مــن  تجعــل  مؤسســية  فلســفة  أصبحــت  بــل 
الأثــر  لتوليــد  استراتيجيــاًً  محــرّّكاًً  والبيانــات  الاصطناعــي 
الحقيقــي — علــى المســتوى الداخلــي تشــغيلياًً، وعلــى 
مســتوى الخدمــات المقدّّمــة للــدول الأعضــاء وشركاء 

التنميــة.

سّّرتُرــخها  ّـى هــذه الفلســفة فــي ثلاثــة انتقــالات متلازمــة س تتجل�
الإيسيســكو خلال هــذه الــدورة:

• المؤسســي": 	 الــذكاء  "توليــد  إلــى  الإجــراءات"  "أتمتــة  مــن 
ــات وقــوداً لاتخــاذ القــرار لا مجــرّد ســجلات  حيــث تُصبــح البيان

أرشــيفية.

• مــن "اســتخدام التقنيــة" إلــى "قيــادة التحــوّل الرقمــي": حيــث 	
إلــى  التقنيــة  للحلــول  مــن مســتهلِكة  الإيسيســكو  تتحــوّل 
ــاء. ــا الأعض ــح دوله ــا لصال ــي تطويره ــة ف ــا وشريك ــدة له مولِّ

• "اســتباقها 	 إلــى  التقنيــة"  المســتجدات  مــع  "التكيّــف  مــن 
وتشــكيلها": بمــا يُرسّــخ موقعهــا مرجعــاً دوليــاً فــي منظومة 

الريــادة الرقميــة للمنظمــات متعــددة الأطــراف.

 ثالًاًث:  آليات التحسين والتطوير في المنهجية
)2029–2026(

فــي إطــار هــذا التحــوّّل الاستراتيجــي، ســتعمل الإيسيســكو علــى 
تقــوم  متكاملــة  مؤسســية  رقمية-ذكيــة  منظومــة  تطويــر 
علــى أربعــة محــاور متشــابكة ومتكاملــة، تضمــن معــاًً الانتقــال 

ــادة الرقميــة الفعليــة: ــى الري مــن التشــغيل التقليــدي إل

ذكيــة  تحتيــة  بنيــة  المؤسســية:  الرقميــة  1.  العمــارة 
ة ــد ّحَّ مو و

الموحّّــدة"  الرقميــة  "العمــارة  مبــادرة  الإيسيســكو  ســتُُطلق 
الــذكاء  تطبيقــات  مــن نشر  تُُمكّّــن  رقميــة  تحتيــة  بنيــة  لبنــاء 
الاصطناعــي بصــورة آمنــة وقابلــة للتطويــر والتوسّّــع. وتشــمل 

هــذه المبــادرة:

• 	 Institutional( إنشــاء مســتودع بيانــات مؤسســي موحّــد
الوحــدات  مــن  كافــة  البيانــات  مصــادر  يربــط   )Data Lake
واحــدة  منظومــة  فــي  الإقليميــة  والمكاتــب  التنظيميــة 

متكاملــة.

• حوكمتهــا 	 وبروتوكــولات  البيانــات  جــودة  معايــر  توحيــد 
الــذكاء  نمــاذج  تغــذّي  التــي  المدخــات  دقــة  لضمــان 

وموثوقيتهــا. الاصطناعــي 

• بــن 	 الســلس  الربــط  تتيــح   )APIs( برمجيــة  واجهــات  تطويــر 
والــركاء  الأعضــاء  الــدول  ومنصــات  الداخليــة  الأنظمــة 

بآمــان. البيانــات  تبــادل  وتُســهّل  الدوليــن، 

• الــذكاء 	 بــأدوات  مدمجــة  بيانــات  تحليــل  منصــة  اعتمــاد 
الاصطناعــي تُوفّــر رؤى اســتشرافية لحظيــة تدعــم التخطيــط 

القــرار. والمتابعــة واتخــاذ 

2. الذكاء الاصطناعي في صنع القرار وإدارة الأداء

تســعى الإيسيســكو إلــى جعــل كل قــرار مؤسســي — استراتيجيــاًً 
علــى  حيّّــة لا  تحلــيلات ذكيــة  علــى  تشــغيلياًً — مبنيــاًً  أم  كان 
ــك، ســتعتمد المنظمــة  ــة وحدهــا. ولتحقيــق ذل ــر الدوري التقاري

ــات: ــةًً مــن الآلي جمل

• تُقــدّر 	  )Predictive Analytics( تنبّؤيــة  نمــاذج  تطويــر 
احتياجــات الــدول الأعضــاء، وتُحاكــي أثــر البرامج قبــل إطلاقها، 

اســتباقياً. المؤسســية لمعالجتهــا  المخاطــر  وتســتبق 

• 	 AI-powered( متطــوّرة  ذكيــة  قيــادة  لوحــات  إطــاق 
بالأهــداف  الأداء  مــؤشرات  تربــط   )Dashboards
الاســراتيجية فــي الزمــن الواقعــي، وتُنبّــه تلقائيــاً عنــد أي 

المســار. عــن  انحــراف 

• الــدروس 	 تجمــع  ذكيــة  مؤسســية  معرفــة  قاعــدة  بنــاء 
الفُضلــى فــي منظومــة قابلــة  المســتفادة والممارســات 
لدعــم  الوحــدات  لكافــة  ومتاحــة  الطبيعــي،  للاســتعلام 

المؤسســية. الذاكــرة 

• إعــداد 	 دعــم  فــي  التوليــدي  الاصطناعــي  الــذكاء  توظيــف 
التقاريــر والوثائــق المؤسســية وتحليــل الاتجاهــات، مــع ضمان 

ــاج. ــع مراحــل الإنت الإشراف البــري والمســاءلة فــي جمي

الأعضــاء الــدول  خدمــة  فــي  الرقميــة   3.  الريــادة 
)البُُعد الخارجي(

تُُقــاس  لا  الحقيقيــة  الرقميــة  الريــادة  أن  الإيسيســكو  ـُدرك  ت�
ــدول الأعضــاء  ــل بمــا تُُتيحــه لل ــاًً، ب بمــا تملكــه المنظمــة داخلي
منظومــة  الإيسيســكو  ســتُُطوّّر  لذلــك،  تحوّّليــة.  قــدرات  مــن 
خدمــات رقمية-ذكيــة موجّّهــة خصيصــاًً لدعــم الــدول الأعضــاء 
الهــدف  يقدّّمــه  مــا  وتكمــل  الرقمــي،  تحوّّلهــا  مــسيرة  فــي 
استشــارية  خدمــات  مــن   )2.4 )المحــور  الثانــي  الاستراتيجــي 

ذلــك: وطنيــة. ويشــمل 

• تقيــس 	 التــي  المؤسســي"  الرقمــي  "المــزان  أداة  تطويــر 
ــة للمنظمــة ذاتهــا فــي تعاملهــا  ــة الرقمي مســتوى الجاهزي
ــكل ســياق. ــات مخصّصــة ل ــدول الأعضــاء، وتُصــدر توصي مــع ال
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• 	 Digital( الرقمــي  الابتــكار  مختــرات  شــبكة  إطــاق 
الإقليميــة  بالمكاتــب  المرتبطــة   )Innovation Labs
لتصميــم حلــول رقميــة تجريبيــة تُعالــج تحديــات محليــة فــي 

والعلــوم. والثقافــة  التعليــم  قطاعــات 

• الــدول 	 بــن  المقارنــة  للبيانــات  مشــركة  منصــة  تطويــر 
تبــادل  تُيــرّ  الإيسيســكو،  عمــل  مجــالات  فــي  الأعضــاء 
ــة  ــة تحليلي ــة بآلي المــؤشرات واســتشراف الاتجاهــات الإقليمي

موحّــدة.

• ربــط تجربــة كل دولــة عضــو بمنظومــة بيانــات مؤسســية 	
ذكيــة تُولّــد تقاريــر مخصّصــة لــكل ســياق وطنــي، ممــا يُحــوّل 
شراكــة  إلــى  موحّــد  نمــط  مــن  الإيسيســكو  مــع  التعــاون 

قائمــة علــى البيانــات والأثــر المقــاس.

الــذكاء  ثقافــة  وتكريــس  الرقميــة  الكفــاءات  4.  بنــاء 
مؤسســياًً الاصطناعــي 

ـُدرك هــذا المحــور أن التقنيــة وحدهــا لا تُُحــدث التحــوّّل، وأن  ي�
رســوخ الريــادة الرقميــة رهيٌنٌ ببنــاء كفــاءات بشريــة متقدمــة 
شريــكاًً  الاصطناعــي  الــذكاء  مــن  تجعــل  مؤسســية  وثقافــة 

يوميــاًً فــي الإنجــاز المؤسســي. ولتحقيــق ذلــك:

• 	 ICESCO( الداخليــة  الرقميــة  الريــادة  أكاديميــة  إطــاق 
تعلّّــم  بمســارات   )Digital Leadership Academy
مخصّّصــة لــكل وظيفــة ومســتوى، تشــمل: محــو الأميــة 
الرقميــة، والتحليــل البيانــي، والــذكاء الاصطناعــي التطبيقــي، 

التقنيــة. وأخلاقيــات 

• 	 Digital( مؤسســية  رقميــة  كفــاءات  إطــار  اعتمــاد 
الجاهزيــة  متطلبــات  يُحــدّد   )Competency Framework
الرقميــة لــكل وظيفــة ويُدمجهــا فــي منظومــة تقييــم الأداء 

المؤسســي. والترقــي 

• إنشــاء وحــدة تنســيق الريــادة الرقميــة والــذكاء الاصطناعــي 	
المؤسســي كوحــدة قياديــة تتولّــى قيــادة مســرة التحــوّل 
الوحــدات والمكاتــب  اتســاقه عــر كافــة  الرقمــي وضمــان 

الإقليميــة.

• تختــر 	 بحيــث  الآمــن"  الرقمــي  "التجريــب  ثقافــة  تكريــس 
قبــل  محميــة  بيئــة  فــي  رقميــة  أوليــة  نمــاذج  الوحــدات 
ــكار ويُخفّــف مــن مخاطــر  ــم، ممــا يُطلــق طاقــة الابت التعمي

النطــاق. الواســع  التطبيــق 

رابعًاً: النتيجة المؤسسية النتيجة المؤسسية المنشودة 
)2029–2026(

ُـدار بالبيانــات وتقودهــا  الإيسيســكو: منظمــة دوليــة ت�
ريــادة الــذكاء الاصطناعي

إلــى  تحوّّلــت  قــد  الإيسيســكو  الــدورة، ســتكون  بنهايــة 
ُـدار بالبيانــات والــذكاء  نمــوذج مؤسســي دولــي متقــدم ي�
بذلــك  ــخة  مُُرّسِّ عملياتــه،  صميــم  فــي  الاصطناعــي 
ــة  ــف التقني ــدة فــي توظي ــة رائ مكانتهــا كمنظمــة دولي
ــوم  ــم والعل ــر التنمــوي فــي قطاعــات التعلي ــد الأث لتولي

والثقافــة.

ــع أن تتجل�ّـى مخرجــات هــذا  بنهايــة الــدورة )2026–2029(، يُُتوّقَّ
الــمسّرّع فــي تحــوّّلات مؤسســية جوهريــة:

• اعتمــاداً 	 الكــرى  والتشــغيلية  الاســراتيجية  القــرارات  تُتّخــذ 
علــى تحليــات ذكيــة حيّــة، ولا تقتــر علــى التقاريــر الدوريــة.

• التنظيميــة والمكاتــب الإقليميــة 	 تعمــل جميــع الوحــدات 
رؤى  وتُولّــد  بالبيانــات  تُــدار  موحّــدة  رقميــة  منصــة  علــى 

آنيــة. اســتشرافية 

• متقدمــة 	 رقميــة  كفــاءات  الإيسيســكو  موظفــو  يمتلــك 
ــكاً  ــذكاء الاصطناعــي شري ــف ال ــى توظي ــن عل تجعلهــم قادري

فاعــاً فــي الإنجــاز اليومــي.

• الــدول الأعضــاء مــن نمــط موحّــد نمــط 	 تتحــوّل خدمــات 
لــكل دولــة  الفعليــة  البيانــات  علــى  مُشــخصَن  ومبنــيّ 

• واحتياجاتها.	

• تُصبــح الإيسيســكو مرجعــاً دوليــاً معترفــاً بــه فــي حوكمــة 	
التحــوّّل الرقمــي لمنظمــات التعــاون الإسلامــي متعــددة 

الأطــراف.

الإيسيســكو منظمــةًً لا  الــمسّرّع مكانــة  يُُرسّّــخ هــذا  وبذلــك، 
فــي  تُُســهم  بــل  فحســب،  الاصطناعــي  الــذكاء  عصر  تواكــب 
العالــم  إنســان  لخدمــة  حوكمتــه  وضبــط  توجّّهاتــه  تشــكيل 
وأهدافهــا  وقيمهــا  رســالتها  مــع  ينســجم  بمــا  الإسلامــي، 

الــكبرى. الحضاريــة 

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة الديناميكية 
لمسّرّع الريادة الرقمية والذكاء الاصطناعي

حرصــاًً علــى ضمــان كفــاءة هــذا الــمسّرّع وقدرتــه علــى تحقيــق 
متكاملــة  منظومــة  الإيسيســكو  ســتعتمد  المرجــوّّ،  الأثــر 
المــؤشرات  بين  تجمــع   )KPIs( الرئيســية  الأداء  لمــؤشرات 
التحــوّّل  مــسيرة  فــي  المبكّّــر  التقــدّّم  تقيــس  التــي  القياديــة 
الرقمــي، والمــؤشرات اللاحقــة التــي ترصــد النتائــج الحقيقيــة 

التنفيــذ. بعــد  المؤسســي  والأثــر 
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على المستوى الاستراتيجي:

تُُســتخدََم المــؤشرات القياديــة لقيــاس التقــدّّم الاســتباقي فــي بنــاء منظومــة الريــادة الرقميــة، فيمــا ترصــد المــؤشرات اللاحقــة الأثــر 
الاستراتيجــي بعيــد المــدى:

المؤشرالنوعمجال القياس

نسبة القرارات الاستراتيجية المبنية على تحليلات ذكية لا على التقارير التقليدية مؤشر قياديجودة القرار
وحدها

مستوى نضج الجاهزية الرقمية المؤسسية وفق إطار مرجعي معتمد دولياًًمؤشر قياديالنضج الرقمي

عدد الدول الأعضاء المستفيدة من الخدمات الرقمية-الذكية المؤسسية للإيسيسكومؤشر قياديالأثر الإقليمي

نسبة تحسّّن مؤشرات الكفاءة التشغيلية الإجمالية بفضل التحوّّل الرقميمؤشر لاحقالكفاءة المؤسسية

تصنيف الإيسيسكو في تقارير النضج الرقمي والحوكمة الذكية للمنظمات الدوليةمؤشر لاحقالمكانة الدولية

على المستوى التشغيلي:

تتابــع المــؤشرات القياديــة كفــاءة تنفيــذ مبــادرات الريــادة الرقميــة وتقيــس التقــدّّم المرحلــي، فيمــا تقيــس المــؤشرات اللاحقــة الأثــر 
التشــغيلي الفعلــي:

المؤشرالنوعمجال القياس

نسبة العمليات الداخلية المُُدارة عبر المنصة الرقمية الموحّّدة وقواعد البيانات مؤشر قياديالأتمتة المؤسسية
المؤسسية

نسبة الموظفين الذين اجتازوا مسارات التدريب الرقمي وفق الإطار الكفائي مؤشر قياديالكفاءات الرقمية
المعتمد

عدد التطبيقات والحلول الرقمية المُُطلقة داخلياًً أو للدول الأعضاء خلال الدورةمؤشر قياديالإنتاج الرقمي

معدل تقليص الوقت المستغرق في الإجراءات الإدارية بفضل الأتمتة الذكيةمؤشر لاحقالكفاءة التشغيلية

مستوى رضا الدول الأعضاء والشركاء عن جودة الخدمات الرقمية-الذكية مؤشر لاحقرضا المستفيدين
للإيسيسكو

ــر عنــد أي انحــراف عــن الأهــداف، وتُُتيــح  ــذار مبكّّ وســتنطلق منصــة رقميــة ذكيــة للمتابعــة فــي الزمــن الحقيقــي، تُُصــدر تنبيهــات إن
ــل المســتمر، بمــا يضمــن كفــاءة الأداء واســتدامة التحــوّّل الرقمــي. ــات والتحلي ــى البيان ــة عل ــة مبني ــة فوري ــدخّّلات تصحيحي ت

وبذلــك، يتحــوّّل مسّرّع الريــادة الرقميــة والــذكاء الاصطناعــي إلــى منظومــة قياديــة ديناميكيــة تُُمكّّــن الإيسيســكو مــن ربــط الاســتثمار 
الرقمــي بــالأداء المؤسســي والنتائــج الاستراتيجيــة، وترســيخ ثقافــة الابتــكار والقيــادة بالــذكاء كمحــرّّك أساســي للتــمزيّز المؤسســي فــي 

دورة 2026–2029 ومــا بعدهــا.
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6.1 ممكنات الصمود 

6.1.1 إدارة العمليــات  – مــن إدارة العمليــات إلــى التشــغيل المؤسســي 
الذكــي والمتكامــل

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

خلال الــفترة 2020–2025، مثّّلــت إدارة العمليــات فــي الإيسيســكو أحــد الممكّّنــات 
الرئيســة لترجمــة الرؤيــة المؤسســية إلــى ممارســة تشــغيلية قائمــة علــى الجــودة 
والنتائــج. وانطلقــت المنظمــة فــي ذلــك مــن إيمانهــا القــوي بــأنّّ إدارة العمليــات 

منظومــة قياديــة تُُوجّّــه الأداء وتضمــن الكفــاءة والاســتدامة.

 ISO 9001 الجــودة وفــق معيــار إدارة  نظــام  اعتمــاد  تــم  الســياق،  وفــي هــذا 
باعتبــاره إطــار مؤسســي شــامل للتــميز التشــغيلي والتحــسين المســتمر، وفــق مــا 
يتماشــى مــع المعــايير الدوليــة المطبقــة فــي المنظمــات متعــددة الأطــراف. 
كمــا تــم توحيــد السياســات والإجــراءات التشــغيلية علــى مســتوى جميــع الوحــدات 
التنظيميــة والمكاتــب الإقليميــة، بمــا عــزّّز الانســجام المؤسســي ورفــع كفــاءة 

تنفيــذ البرامــج والمشروعــات.

 )Plan–Do–Check–Act( المســتمر  التحــسين  منهجيــة  الإيسيســكو  واعتمــدت 
أساسًًــا لإدارة الأداء التشــغيلي، الأمــر الــذي أتــاح الانتقــال مــن إدارة الإجــراءات إلــى 
قيــادة التحــسين القائــم علــى التحليــل والنتائــج. وتــم دمــج مــؤشرات الأداء والجــودة 
لتصبــح أداة مركزيــة فــي متابعــة العمليــات، وتوثيــق المراجعــات، وتحليــل البيانــات 

فــي الزمــن الفعلــي، بمــا يدعــم اتخــاذ القــرار المســتند إلــى الأدلــة.

كمــا أطلقــت المنظمــة برامــج تدريــب وتوعيــة مؤسســية لترســيخ ثقافــة الجــودة 
بــوتيرة نصــف  داخليــة منتظمــة  نظــام مراجعــة  وأرســت  المســتمر،  والتحــسين 
ســنوية لتقييــم الامتثــال وقيــاس الأداء، وهــو مــا انعكــس إيجابــاًً علــى جــودة 
الخدمــات المقدمــة للــدول الأعضــاء، وســاهم فــي بنــاء بيئــة تشــغيلية قائمــة علــى 

المســاءلة والتحــسين المســتمر.

ثانيًاً: من إدارة العمليات إلى التشغيل المؤسسي الذكي والمتكامل

انتقالُُها  الجديدة،  الدورة  خلال  الإيسيسكو  إليه  تسعى  الذي  التحوّّل  معالم  ن  ِمِ
من إدارة العمليات باعتبارها وظيفة إجرائية إلى نموذج تشغيل مؤسسي ذكي 
ومتكامل يجعل من العمليات نظاماًً حيوياًً مترابطاًً يربط بين الكفاءة التشغيلية، 
الأعمال. واستمرارية  المخاطر،  وإدارة  الرشيدة،  والحوكمة  الرقمي،   والتحوّّل 
بيانات  وفق  تعمل  وتتكيف،  تتعلّّم  مؤسسية  بيئة  بناء  إلى  التوجه  هذا  ويهدف 
والتحسين  الابتكار  على  قدرتها  يعزّّز  بما  الحقيقي،  الزمن  في  قراراتها  وتتخذ  آنية، 

المستدام.
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ثالثاً: آليات التحسين والتطوير في المنهجية )2026–2029(

1. التحول نحو التشغيل الذكي:

التشــغيلية وربطهــا بنظــام  ســتعمل الإيسيســكو علــى تجويــد أتمتتهــا لعملياتهــا 
تحليــل ذكــي يوفّــر مــؤشرات فوريــة لــأداء، ممــا يمكّن من التنبــؤ بالمخاطر التشــغيلية 
ــة متقدمــة لرصــد  ــادة رقمي ــر لوحــات قي وتحســن تخصيــص المــوارد. وســيتم تطوي
الجــودة والإنتاجيــة فــي الزمــن الواقعــي، بمــا يعــزز الشــفافية وسرعــة الاســتجابة 

المؤسســية.

الكفــاءة  تعزيــز  إطــار  فــي  والمخاطــر:  والحوكمــة  العمليــات  بــن  التكامــل   .2
المؤسســية، ســتحدّد الإيسيســكو إطاراً موحّداً لإدارة العمليات والمخاطر واســتمرارية 
الأعمــال، يربــط بــن القــرارات التشــغيلية والرؤيــة الاســراتيجية. وسيســهم هــذا الإطــار 
ــان  ــة، وضم ــوات التنظيمي ــل الفج ــة، وتقلي ــر الحوكم ــع معاي ــة الأداء م ــي مواءم ف
مرونــة التشــغيل وسرعــة التأقلــم مــع المســتجدات والطــوارئ والمتغــرات العالميــة.

ــق دورة التحســن  ــتمر وإدارة الأداء: ســتواصل المنظمــة تطبي ــن المس 3. التحس
PDCA بأســلوب متطــور قائــم علــى التحليــل التنبــؤي والتغذيــة الراجعــة الرقميــة، 
لقيــاس الأداء المؤسســي وربــط الجهــود الفرديــة والجماعيــة بمســتوى الأثــر المحقــق. 
كمــا ســيتم تطويــر مــؤشر الأثــر التشــغيلي )Operational Impact Index( لتقييــم 
إســهام كل وحــدة تنظيميــة فــي تحقيــق الأهــداف الاســراتيجية وتعزيــز المســاءلة 

علــى مســتوى النتائــج.

مــع  تعاونهــا  الإيسيســكو  ستوســع  الخــرات:  وتبــادل  المؤسســي  التكامــل   .4
المنظمــات الدوليــة والإقليميــة لتبــادل الممارســات الفضلــى فــي إدارة العمليــات 
والخدمــات المشــركة، بمــا يضمــن الكفــاءة وتقليــل التكاليــف التشــغيلية. وســتعتمد 

برامــج نقــل المعرفــة بــن الوحــدات التنظيميــة لتشــجيع بنــاء القــدرات المشــركة.

رابعاً: برامج التميز التشغيلي المستقبلية )2026–2029(

الــذي  التشــغيلي  التمــزّ  برنامــج  الجديــدة، ســتُطلق الإيسيســكو  الخطــة  فــي إطــار 
يهــدف إلــى:

• ــث الإطــار الموحــد للإجــراءات التشــغيلية بمــا يتوافــق مــع التحــول الرقمــي 	 تحدي
والتنظيمــي.

• ــر القــدرات القياديــة التشــغيلية عــر برامــج تدريــب متقدمــة فــي إدارة الأداء 	 تطوي
والجــودة.

• �تطبيــق نظــام تقييــم داخلــي دوري يقيــس التحســينات الكميــة والنوعيــة فــي الأداء 	
المؤسسي.

• وتعزيــز 	 اللحظيــة  المتابعــة  لإتاحــة  موحــدة  منصــة  فــي  التحليــل  نتائــج  دمــج 

الأعضــاء. الــدول  مــع  الشــفافية 
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خامسًاً: الأثر المؤسسي المتوقع

بنهايــة الــدورة )2026–2029(، يُُتوقََّــع أن تتحــوّّلََ الإيسيســكو 
حيــث  ومســتدام،  متكامــل،  ذكــي،  مؤسســي  نمــوذج  إلــى 
توحّّــد  مترابطــة  رقميــة  منظومــة  ضمــن  العمليـــات  ـُدار  ت�
فــي  التحــول  هــذا  وسيُُســهم  والنتائــج.  والقــرارات  البيانــات 
وتعزيــز  التشــغيلي،  الفاقــد  وتقليــص  الأداء،  كفــاءة  رفــع 
العالميــة. للتحــولات  واســتجابتها  المنظمــة   جاهزيــة 

ــى  ــة إل ــات التقليدي ــك تنتقــل الإيسيســكو مــن إدارة العملي وبذل
قيــادة تشــغيل مؤسســي ذكــي ومتكامــل يجعــل مــن الكفــاءة 
والتحــسين المســتمر ثقافــة مؤسســية راســخة ومحــركاًً رئيســياًً 

لتحقيــق الأثــر التنمــوي فــي الــدول الأعضــاء.

 الخدماتجرد الموجودات
المشتركة الحالية

 استراتيجية تشغيل
الأعمال

تحليل الفرص
 الخدمات
 المشتركة
الجديدة

ــن  ــة لممك ــؤشرات الأداء والمتابع ــة م ــًاً: منظوم سادس
إدارة العمليــات

ــق الأهــداف  ــى تحقي ــه عل لضمــان نجاعــة هــذا الممكــن وقدرت
منظومــة  الإيسيســكو  ســتعتمد  والمؤسســية،  التشــغيلية 
قيــاس متكاملــة تجمــع بين المــؤشرات القياديــة التــي ترصــد 
ــه المبكــرة، والمــؤشرات اللاحقــة التــي تقيــس  الأداء فــي مراحل
النتائــج الحقيقيــة والأثــر التشــغيلي علــى مســتوى المنظمــة.

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة 
ــات المؤسســية، ومــدى  ــة فــي العملي ــاس مســتوى الأتمت لقي
الأعمــال،  واســتمرارية  والمخاطــر  الجــودة  أنظمــة  تكامــل 
وعــدد العمليــات التــي تــم تحويلهــا إلــى أنظمــة ذكيــة متكاملــة، 
إضافــة إلــى نســبة تطبيــق التحليــل التنبــؤي فــي اتخــاذ القــرار. 
أمــا المــؤشرات اللاحقــة فســتقيس تحسّّــن الكفــاءة التشــغيلية 
الشــاملة، وانخفــاض الفاقــد الزمنــي والمالــي، وارتفــاع مــؤشرات 
الرضــا المؤسســي للــدول الأعضــاء، ومعــدلات الامتثــال للمعايير 

الدوليــة ISO ذات الصلــة.

القياديــة  المــؤشرات  ســتُُعتمد  التشــغيلي،  المســتوى  وعلــى 
الالتزام  ودقــة  التشــغيلية،  الإجــراءات  تنفيــذ  سرعــة  لمتابعــة 
بمــؤشرات الجــودة الزمنيــة، ومســتوى التكامــل بين الوحــدات 

التنظيميــة فــي دورة العمــل المؤسســي. بينمــا ستُُســتخدم 
الخطــط  مقابــل  الإنجــاز  نســبة  لقيــاس  اللاحقــة  المــؤشرات 
والجــودة،  الإنتاجيــة  فــي  التحــسين  ومســتوى  التشــغيلية، 
ونســبة العمليــات التــي خضعــت للتحــسين المســتمر فــي إطــار 

.)PDCA( دورة 

ذكــي  تشــغيلي  نظــام  إلــى  الممكــن  هــذا  يتحــول  وبذلــك، 
اتخــاذ  مــن  القيــادة  ويُُمكّّــن  بدقــة  الأداء  يقيــس  ومتكامــل 
قــرارات آنيــة قائمــة علــى البيانــات، وهــو مــا يعــزّّز كفاءة التشــغيل، 
ويكــرّّس ثقافــة التحــسين والحوكمــة الرقميــة باعتبارهمــا ركيزتين 

للإيسيســكو. المؤسســي  الأداء  اســتدامة  فــي  أساســيتين 

6.1.2  إدارة المشــاريع والبرامــج – مــن المعياريــة إلــى 
المؤسســية الريــادة 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

 2025–2020 الــفترة  خلال  والبرامــج  المشــاريع  إدارة  شــكّّلت 
الإيسيســكو، حيــث  المؤسســي فــي  التحــول  ركائــز  أبــرز  إحــدى 
التقليديــة  بالأســاليب  المشــاريع  إدارة  المنظمــة مــن  انتقلــت 
إلــى نمــوذج احترافــي متكامــل يربــط بين الرؤيــة الاستراتيجيــة 

والتنفيــذ العملــي القائــم علــى النتائــج والأثــر.

 ISO اســتندت الإيسيســكو فــي هــذا المســار إلــى المعيــار الدولــي
ــأطير دورة حيــاة الــمشروع  ــاح ت 21500 لإدارة المشــاريع، الــذي أت
منهجيــة  معــايير  وفــق  الإغلاق  إلــى  التخطيــط  مرحلــة  مــن 
ــن هــذا الإطــار المنظمــة مــن ترســيخ ثقافــة  موحّّــدة. وقــد مكّّ
مؤسســية قائمــة علــى الأداء القابــل للقيــاس وتحويــل المشــاريع 
مــن أدوات تنفيذيــة مؤقتــة إلــى رافعــة استراتيجيــة للتنميــة 
المســتدامة فــي مجــالات التعليــم والعلــوم والثقافــة والاتصــال.

منهجيــة  الإيسيســكو  اعتمــدت  التحــول،  هــذا  إطــار  وفــي 
الحوكمــة اللامركزيــة، التــي منحــت الوحــدات التنظيميــة المرونــة 
فــي إدارة محافــظ مشــاريعها ضمــن إطــار موحّّــد للسياســات 
والمعــايير المؤسســية. وأُنُشــئت إدارة المشــاريع )PMO( لتكــون 
المظلّّــة التنســيقية الضامنــة للاتســاق والجــودة عبر مختلــف 
القــرار،  اتخــاذ  النمــوذج فــي تسريــع  القطاعــات. وأســهم هــذا 
بوضــوح عبر  المســؤوليات  وتوزيــع  التنفيــذ،  كفــاءة  وتحــسين 

الإداريــة. المســتويات 

كمــا قــادت المنظمــة التحــول الرقمــي فــي إدارة المشــاريع عبر 
تطويــر منصــة رقميــة لتخطيــط المشــاريع، وإدارتهــا، ومتابعتهــا 
ــتويات  ــط بين المس ــة ترب ــادة تحليلي ــات قي ــطة لوح ــاًً بواس لحظي
التنفيذيــة والاستراتيجيــة، وهــو مــا مكّّنهــا مــن اتخــاذ قــرارات 

ــة. ــات والأدل مبنيــة علــى البيان
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

المشــاريع  منهجيــة  الإيسيســكو  تبنّّــت  ذلــك،  مــوازاة  وفــي 
دورات  فــي  والمراجعــة  بالتخطيــط  ســمحت  التــي  الرشــيقة 
قــصيرة قائمــة علــى التغذيــة الراجعــة السريعــة، وهــو مــا رفــع 
ــم وخفّّــض معــدلات  ــكار فــي التصمي مــن سرعــة الإنجــاز والابت
الهــدر فــي المــوارد والوقــت. كمــا أطلقــت الإيسيســكو نظــام 
والمخاطــر  الجــودة  بين  يدمــج  مؤسســي  وتقييــم  متابعــة 
الــدروس  مــن  ويســتفيد  بالمشــاريع،  الخاصــة  والحوكمــة 

باســتمرار. الأداء  لتطويــر  المســتخلصة 

وقــد عــزز هــذا النظــام مرونــة الإيسيســكو التشــغيلية، وأتــاح 
بنــاء نمــوذج يُُحــوّّل المشــاريع مــن أنشــطة تنفيذيــة إلــى أدوات 
استراتيجيــة للابتــكار والتــأثير، تمهيــداًً للانتقــال إلــى مرحلــة أكثر 

ــال. ــذا المج ــي ه ــادة ف ــل والري ــن التكام ــوراًً م تط

ثانيًاً: من المعيارية إلى الريادة المؤسسية

يمثــل هــذا المســار التحــول الجديــد الــذي تتبنــاه الإيسيســكو 
خلال الــدورة القادمــة، إذ تتجــه مــن الالتزام بالمعــايير إلــى قيــادة 
والبرامــج،  المشــاريع  إدارة  فــي  رياديــة  مؤسســية  منظومــة 
تعتمــد علــى الــذكاء التشــغيلي، والحوكمــة المعرفيــة، والابتــكار 

المؤسســي.

فالغايــة هــي تحقيــق الأثــر التنمــوي القابــل للقيــاس، وجعــل 
المؤسســي  التغــيير  لقيــادة  استراتيجيــة  أداة  المشــاريع  إدارة 

وتوليــد القيمــة فــي الــدول الأعضــاء.

ثالًاًث: آليات التحسين في المنهجية )2026–2029(

1. �التحول نحو إدارة المشاريع الذكية:

ســتعزّّز الإيسيســكو التحــول الرقمــي مــن خلال تطويــر نســخة 
متقدمــة مــن منصتهــا الرقميــة، تدمــج أدوات إدارة المشــاريع 
مــع إدارة المخاطــر والتحليــل التنبــؤي، بمــا يمكّّــن مــن إنشــاء 
انحرافــات الأداء وتحــسين تخصيــص  لرصــد  إنــذار مبكــر  نظــام 
المــوارد فــي الزمــن الحالــي. كمــا ســتتيح المنصــة الجديــدة تتبــع 

الأثــر عبر مــؤشرات أداء مترابطــة بين المشــاريع والبرامــج.

2. �الحوكمة القائمة على البيانات والمعرفة:

المشــاريع  حوكمــة  نمــوذج  إلــى  الإيسيســكو  ســتنتقل 
الأثــر  بمــؤشرات  الإنجــاز  مــؤشرات  تُُربــط  حيــث  المعرفيــة، 
للإدارة  توفــر  استراتيجيــة  تحكــم  لوحــة  خلال  مــن  التنمــوي 
ــة حــول مســاهمة كل مشروع فــي تحقيــق  ــة لحظي ــا رؤي العلي
أهــداف المنظمــة. ويعتمــد هــذا النمــوذج علــى إدارة قائمــة 
ــة  ــر أدوات تقييــم رقميــة تتيــح المقارن علــى النتائــج ، مــع تطوي

المســتمر. المؤسســي  والتعلــم 

3. التمكين المؤسسي والمهني:

ســتواصل الإيسيســكو بنــاء القــدرات المؤسســية والقياديــة فــي 
مجــال إدارة المشــاريع عبر برامــج تدريــب متخصصــة وشــهادات 
مهنيــة مــعترف بهــا دوليــاًً مثــل PMP وPM²، بمــا يعــزز جاهزيــة 
الفــرق الإقليميــة لإدارة المشــاريع المعقــدة متعــددة الشركاء. 
كمــا ســيتم تطويــر إطــار للكفــاءات المهنيــة فــي إدارة المشــاريع 

يتكامــل مــع منظومــة الأداء المؤسســي.

4. �تعزيز التكامل بين المشاريع والبرامج:

فــي ضــوء الــدروس المســتفادة مــن الــفترة الســابقة، ســتنتقل 
الإيسيســكو مــن إدارة المشــاريع المنفصلــة إلــى إدارة المحافــظ 
قطاعــات  بين  التكامــل  تعكــس  التــي  المترابطــة،  والبرامــج 
المنظمــة وإداراتهــا ومراكزهــا المتخصصــة وتدعــم تحقيــق الأثــر 
الجماعــي. وسيرتكــز هــذا التحــول علــى معــايير إدارة المحافــظ 
والبرامــج ، بمــا يعــزز الاتســاق ويقلــل التداخــل ويزيــد مــن كفــاءة 

اســتخدام المــوارد.

5. التقييم الديناميكي والتحسين المستمر:

ســتعتمد الإيسيســكو إطــاراًً ديناميكيــاًً للرصــد والتقييــم يربــط 
نصــف  مراجعــة  دورات  ويتيــح  الحقيقــي  بالأثــر  الزمنــي  الأداء 
ســنوية لتحديــث الأهــداف وتعديــل المســار وفــق المتــغيرات. 
فــرص  لتحديــد  التنبــؤي  التحليــل  أدوات  دمــج  ســيتم  كمــا 
التحــسين وتفــادي المخاطــر التشــغيلية قبــل وقوعهــا، وهــو مــا 
يجعــل عمليــة التقييــم جــزءاًً حيــاًً مــن دورة الــمشروع لا مرحلــة 

نهائيــة.

رابعًاً: مكتب إدارة المشاريع مركًزًا للتميز المؤسسي

فــي إطــار هــذا التحــول، ســتعزز الإيسيســكو دور إدارة المشــاريع 
فــي   )Excellence Hub( مؤسســي  تــميز  مركــز  )ليصبــح 
والمعــايير  التنفيذيــة  الأدلــة  وضــع  يتولــى  المشــاريع،  إدارة 
وتوحيــد  والتقييــم،  المتابعــة  نظــم  وتطويــر  المؤسســية، 
المؤسســية  للمعرفــة  مصــدرًًا  ســيكون  كمــا  المنهجيــات. 
والــدروس المســتفادة، بمــا يرسّّــخ ثقافــة الأداء المبنــي علــى 

المشروعــات. تنفيــذ  فــي  الشــفافية  ويعــزز  البيانــات 

خامسًاً: الأثر المؤسسي المتوقع )2026–2029(

ــة الــدورة الجديــدة، يُُتوقََّــع أن تصبــح الإيسيســكو نموذجــاًً  بنهاي
والرشــيقة،  الذكيــة  التنمويــة  المشــاريع  إدارة  فــي  مرجعيــا� 
تجمــع بين الكفــاءة التشــغيلية والحوكمــة المعرفيــة والابتــكار 

المؤسســي.
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وســتتحول إدارة المشــاريع إلــى نظــام مؤسســي تكاملــي يربــط بين 
التخطيــط، والتنفيــذ، والتقييــم، والتعلــم، بمــا يمكّّــن المنظمــة 
مــن تحقيــق أهدافهــا الاستراتيجيــة بكفــاءة وشــفافية واســتدامة.

وبذلــك، تنتقــل الإيسيســكو مــن مرحلــة المعياريــة فــي إدارة 
المشــاريع إلــى مرحلــة الريــادة المؤسســية، حيث تصبح المشــاريع 
والبرامــج أدوات استراتيجيــة لتوليــد الأثــر، وتعزيــز الثقــة، وترســيخ 

ًـا رائــداًً فــي الإدارة التنمويــة. مكانــة المنظمــة كيانــاًً دولي�

والمتابعــة  الأداء  مــؤشرات  منظومــة  سادســًاً: 
والبرامــج المشــاريع  إدارة  لممكــن  الديناميكيــة 

وأهميتــه  الممكِِّــن  لهــذا  قصــوى  نجاعــةٍٍ  تــأمين  أجــل  مــن 
تََضمــن تحقيــق الأهــداف الاستراتيجيــة والتشــغيلية، ســتعتمد 
الإيسيســكو منظومــة مــؤشرات أداء رئيســية )KPIs( متكاملــة 
تجمــع بين المــؤشرات القياديــة التــي تتابــع الأداء فــي مراحلــه 
المبكــرة، والمــؤشرات اللاحقــة التي تقيــس النتائج الواقعيــة والأثر 

والبرامــج. للمشروعــات  المؤسســي 

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة 
لقيــاس كفــاءة التخطيــط الاســتباقي وجــودة تصميم المشــاريع، 
ونســبة المشــاريع التــي تــم تنفيذهــا وفــق دورة حيــاة متكاملــة، 
التنبــؤي  والتحليــل  المشــاريع  إدارة  بين  التكامــل  ومســتوى 
فســتقيس  اللاحقــة  المــؤشرات  أمــا  الرقميــة.  المنصــة  فــي 
ــة بالمســتهدفات،  ــي للمشروعــات مقارن معــدلات الإنجــاز النهائ
ًـا ملموسًًــا فــي الــدول  ونســبة المشــاريع التــي حققــت أثــرًًا تنموي�
الأعضــاء، ومســتوى رضــا الشركاء والمســتفيدين، إضافــة إلــى 

ــى الاســتثمار المؤسســي. ــد التنمــوي عل مــؤشر العائ

وعلــى المســتوى التشــغيلي، ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة 
خطــط  تنفيــذ  ودقــة  الزمنيــة،  بالجــداول  الالتزام  لمتابعــة 
الانحرافــات  معالجــة  ومعــدلات  والمراجعــة،  المتابعــة 
التشــغيلية فــي الزمــن الحقيقــي، بينمــا ســتقيس المــؤشرات 
اللاحقــة مــدى كفــاءة اســتخدام المــوارد، والتحســن فــي جــودة 
التنفيــذ، ونســبة المشــاريع التــي تــم تعديلهــا بنــاء علــى الــدروس 

الســنوية. نصــف  والتقييمــات  المســتفادة 

رقميــة  قيــادة  لوحــة  عبر  المنظومــة  هــذه  إدارة  وســتتم 
موحــدة ضمــن منصــة إدارة المشــاريع، تتيــح المراقبــة اللحظيــة 
وتوليــد  التشــغيلية،  الانحرافــات  وتحليــل  التقــدّّم،  لمســتوى 
ــر أو خلــل فــي  تنبيهــات مبكــرة للقيــادة التنفيذيــة بشــأن أي تأخّّ
الأداء. وســتتيح هــذه المنظومــة أيضــاًً تنفيذ تــدخلات تصحيحية 
المســتهدفات  تحقيــق  تضمــن  مســتمرة  وتحســينات  آنيــة 

بكفــاءة وشــفافية

وبذلــك، يتحــول هــذا الممكــن إلــى نظــام مؤسســي ذكــي للرصــد 
ــر، ويُُرسّّــخ ثقافــة إدارة  والتحــسين يربــط بين الأداء والنتائــج والأث
هــذا  ويضمــن  والمعرفــة.  البيانــات  علــى  القائمــة  المشــاريع 
النمــوذج قــدرة الإيسيســكو علــى تحويــل المشــاريع والبرامــج 
للابتــكار والأثــر  إلــى محــركات استراتيجيــة  تنفيذيــة  أدوات  مــن 

المســتدام فــي العالــم الإسلامــي.
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6.1.3 منظومة إدارة التحالفات والشراكات الاستراتيجية

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

منظومــة  الإيسيســكو  أرســت   ،)2025–2020( الــفترة  خلال 
ــة  ــة تنويري ــورة رافعــة استراتيجي ــة بشــكل مكّّنهــا مــن بل متنامي
نطــاق أثــر البرهــان فــي الــدول الأعضــاء وتجل�ّـى ذلــك فــي تصاعــد 
ملحــوظ فــي وتيرة وعــدد توقيــع مذكــرات التفاهــم واتفاقيــات 
التعــاون، فــي انعــكاس مبــاشر لنهــج اســتباقي في بنــاء الشراكات 

الإقليميــة والدوليــة.

الإنجاز خلال )2020–2025(المؤشر

أنماط الشراكات 
المعتمدة

4 أنماط: شراكات معرفية، شراكات تنفيذية، 
شراكات تمويلية، شراكات استراتيجية متعددة 

الأطراف

معدل نمو 
%285+ مقارنة بالفترة السابقةالشراكات

مذكرات التفاهم 
واتفاقيات التعاون 

الموقّّعة
152+ مذكرة واتفاقية خلال )2020–2025(

أربعــة  علــى  المرحلــة  هــذه  فــي  الإيسيســكو  اعتمــدت  وقــد 
أنمــاط متكاملــة مــن الشراكات: الشراكات المعرفيــة والفكريــة 
مــع الجامعــات ومراكــز البحــث ومراكــز الفكــر لإنتــاج المعرفــة 
المشتركــة، والشراكات التنفيذيــة والبرامجيــة لتنفيــذ المشــاريع 
الميدانيــة فــي الــدول الأعضــاء، والشراكات التمويليــة لتنويــع 
تنمــويين،  وشركاء  مانحــة  مؤسســات  عبر  المــوارد  مصــادر 
والتحالفــات الاستراتيجيــة متعــددة الأطــراف لتعزيــز التموضــع 

المشــاركة. للمنظمــة وتعظيــم  الدولــي 

كمــا طــوّّرت المنظمــة نظامــاًً متطــوراًً لمعلومــات الشراكات 
الشراكات  لإدارة   )Partnerships Intelligence System(
وتتبــع  الشراكات  استراتيجيــات  لتصميــم  آليــات  مــع  رقميــاًً، 
تنفيذهــا وقيــاس نتائجهــا. وقــد أتاحــت هــذه المرحلــة لمنظمتنــا 
محافــظ  بنــاء  إلــى  المنفــردة  الاتفاقيــات  إدارة  مــن  الانتقــال 

ومتوازنــة. متكاملــة  استراتيجيــة  تحالفــات 

التحالفــات  هندســة  إلــى  الاتفاقيــات  إدارة  مــن  ثانيــًاً: 
الذكيــة

تتبنــاه  الــذي  المنهجــي  التحــول  عــن  الشــعار  بهــذا  ينتقــل 
ــوذج  ــن نم ــل م ــكو خلال دورة )2026–2029(، إذ تنتق الإيسيس
يركــز علــى كــمّّ الاتفاقيــات المبرمــة إلــى نمــوذج يقيــس الأثــر 
وثيقتهــا  الشراكــة  جــودة  حيــث  مــن  تحالــف  لــكل  الحقيقــي 

وقيمهــا. وتطورهــا  أثرهــا  وعمــق 

وتقــوم الإيسيســكو بالانتقــال مــن منطــق تراكــم الشراكات إلــى 
استراتيجيــاًً  ــم  يُُصّمَّ تحالــف  كل  مؤسســياًً:  هندســتها  منطــق 
لخدمــة هــدف محــدد، ومــزود بإجــراءات تضمــن تحقيــق الأثــر 
القابــل للقيــاس وقابلــة باســتمرار اســتجابة للمتــغيرات والفــرص 

الجديــدة.

ويقوم هذا التحول على ثلاثة انتقالات جوهرية متلازمة:

• مــن »توقيــع اتفاقيــات« إلــى »تصميــم تحالفــات«: كل شراكــة 	
تُبنــى علــى تحليــل دقيق للتكامل الاســراتيجي بــن المنظمة 

والشريــك، وعلــى رؤيــة مشــركة للأثــر والمســتهدف.

• مــن »متابعــة التنفيــذ« إلــى »قيــادة منظومــة الــراكات«: 	
إدارة التحالفــات كمنظومــة اســراتيجية متكاملــة تحقــق تأثــراً 

فــي مكوّناتهــا.

• مــن »علاقــات ثنائيــة« إلــى »تحالفــات متعــددة الأطــراف«: 	
منظومــات تعــاون تجمــع أطرافــاً متعــددة حــول قضايــا 

مشــركة، ممــا يضاعــف الأثــر ويعظــم التكاليــف.

الهندســة  أداة  لــلشراكات:  المــزدوج  التصنيفــي  الإطــار 
الذكيــة

تعتمــد  الهندســة،  إلــى  التراكــم  مــن  التحــول  هــذا  لتفعيــل 
الإيسيســكو إطــاراًً تصنيفيــاًً مزدوجــاًً يُُحــدّّد لــكل شريــك موقعــه 
بطبيعــة  يتعلــق  الأول  المحــور  متقاطــعين:  محوريــن  علــى 
يتعلــق  الثانــي  والمحــور  تشــغيلية(،  أم  )استراتيجيــة  الشراكــة 
ــذ(. ويمنــح  ــل، معرفــة، منــاصرة، تنفي بنمــط المســاهمة )تموي
هــذا التصنيــف المــزدوج قــدرة تشــخيصية دقيقــة علــى تحديــد 
آليــات  واختيــار  المناســب،  القــرار  مســتوى  وضبــط  التوقعــات، 

التنســيق الأنســب لــكل علاقــة شراكــة.
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أ. المحور الأول: طبيعة الشراكة

الشراكة التشغيليةالشراكة الاستراتيجيةالبُُعد

التعريف
شراكة طويلة المدى تستهدف التأثير المشترك في 

السياسات والأجندات والأطر المرجعية
شراكة محددة النطاق والمدة تستهدف تنفيذ مبادرات 

أو مشاريع بعينها

مرتبط بدورة مبادرة أو مشروع محدد )1–3 سنوات(يتجاوز دورة الخطة الاستراتيجية )4+ سنوات(الأفق الزمني

مستوى الالتزام
اتفاقيات إطارية — مذكرات تفاهم استراتيجية — تمثيل 

متبادل في الهيئات الحاكمة
عقود مشاريع — اتفاقيات تنفيذ — بروتوكولات تعاون 

محددة

القطاعات ومدراء المبادراتالقيادة العليا )المدير العام / نواب المدير العام(مستوى القرار

مؤشر النجاح
تأثير مشترك في الأجندة الدولية — تكامل استراتيجي — 

بناء ثقة مؤسسية طويلة المدى
تنفيذ ناجح — مخرجات محددة — رضا الطرفين — 

الالتزام بالجداول والميزانيات

أمثلة
 — OECD — اليونسكو — البنك الإسلامي للتنمية

الاتحاد الأفريقي — منظمات الأمم المتحدة
جامعات محددة — شركات تقنية — مراكز بحثية — 

مستشارون دوليون — مزودو خدمات

ب. المحور الثاني: نمط المساهمة

ّـف هــذا المحــور الشركاء وفــق طبيعــة القيمــة التــي يُُقدّّمونهــا للإيسيســكو، ويُُحــدّّد أربعــة أنمــاط رئيســية مــن المســاهمة، لــكل  يُُصن�
منهــا قيمــة مختلفــة وتوقعــات متبادلــة خاصــة.

أمثلةالتوقعات المتبادلةالقيمة للإيسيسكوالتعريفنمط المساهمة

شراكة التمويل
شراكة يُُساهم فيها الطرف 
الآخر بموارد مالية مباشرة 

أو غير مباشرة

تأمين الموارد لتنفيذ 
المبادرات وتوسيعها

شفافية في الاستخدام 
— تقارير أثر — اعتراف 

بالمساهمة

صناديق سيادية — 
مؤسسات وقفية — وكالات 

تنمية — القطاع الخاص 
)CSR( — التمويل المناخي

شراكة المعرفة
شراكة يُُساهم فيها الطرف 
الآخر بخبرات فنية أو بحوث 

أو بيانات أو منهجيات

تعزيز الجودة الفنية 
والمصداقية العلمية

إنتاج معرفي مشترك — 
اعتراف بالملكية الفكرية — 

تبادل بيانات

جامعات رائدة — مراكز بحثية 
— مراكز فكر — خبراء دوليون 

— شبكات أكاديمية

شراكة المناصرة

شراكة يُُساهم فيها الطرف 
الآخر في حشد الدعم 

السياسي أو المجتمعي 
للأجندة المشتركة

تعزيز الشرعية والتأثير في 
الأجندة الدولية

مواقف مشتركة — حضور 
مشترك في المحافل — 

بيانات وتقارير مشتركة

حكومات الدول الأعضاء 
— منظمات دولية نظيرة 

— قادة رأي — إعلام — 
برلمانيون

شراكة التنفيذ
شراكة يُُساهم فيها الطرف 
الآخر في التنفيذ الميداني 

للمبادرات

توسيع النطاق الجغرافي 
والوصول إلى المستفيدين

تنفيذ بجودة — تقارير 
ميدانية — التزام بالمعايير

لجان وطنية — منظمات 
مجتمع مدني — مؤسسات 

وطنية — فرق ميدانية
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ج. المصفوفة التكاملية: تقاطع المحورين

يُُصن�ّـف كل شريــك علــى كلا المحوريــن معــاًً، بمــا يُُنتــج خريطــة دقيقــة للنمــط الأساســي والأنمــاط الثانويــة لــكل شريــك، وتضبــط بدورهــا 
آليــات الإدارة والمتابعــة الخاصــة بــكل علاقــة.

نمط المساهمة طبيعة الشراكةالشريك )مثال(
الهدف الاستراتيجي أنماط ثانويةالأساسي

الأقرب

جميع الأهدافمعرفة + تنفيذمناصرةاستراتيجيةاليونسكو

الأهداف 1–4تنفيذتمويلاستراتيجيةالبنك الإسلامي للتنمية

UNDPالأهداف 2–3مناصرة + تنفيذمعرفةاستراتيجية

الهدف 5—تمويلاستراتيجيةصناديق سيادية

الأهداف 1–2–4تنفيذمعرفةتشغيلية ← استراتيجيةجامعات رائدة

الأهداف 1–2معرفة + تمويل عينيتنفيذتشغيليةشركات تقنية

جميع الأهدافمناصرةتنفيذاستراتيجيةاللجان الوطنية

الأهداف 3–4مناصرةتنفيذتشغيليةمنظمات مجتمع مدني

الأهداف 2–3–4مناصرةمعرفةتشغيلية ← استراتيجيةمراكز الفكر

الهدف 5—مناصرةتشغيليةالإعلام الدولي

ثالًاًث: آليات التحسين والتطوير في المنهجية )2026–2029(

تقــوم منظومــة إدارة التحالفــات والشراكات الاستراتيجيــة للــدورة الجديــدة علــى أربعــة محــاور متكاملــة، يُُكمّّــل كلٌّّ منهــا الآخــر ضمــن 
نســق تطويــري واحــد.

أ. دورة حياة التحالف الاستراتيجي

تعتمــد الإيسيســكو دورة خماســية لإدارة كل تحالــف بصــورة منهجيــة، مــن التحديــد الأولــي حتــى التجديــد أو إعــادة التوجيــه، مــع توثيــق 
كل مرحلــة فــي منظومــة إدارة الشراكات الرقميــة. وتتكــون الــدورة مــن خمــس مراحــل متعاقبــة:

الوصف الموجزالمرحلة

رصد الشركاء المحتملين وتقييم التوافق الاستراتيجي والقيمي والتكامل المؤسسي1. التحديد والتأهيل

بناء رؤية مشتركة وخطة عمل وأهداف قابلة للقياس بمشاركة الطرفين2. التصميم المشترك

توقيع الاتفاقية الإطارية وإطلاق المبادرات الأولى وتعيين فرق التنسيق3. التفعيل والإطلاق

متابعة دورية للأداء، وتعديل المسارات استجابةًً للنتائج والمستجدات4. المتابعة والتطوير

تقييم شامل في نهاية الدورة واتخاذ قرار التجديد، التطوير، أو الإنهاء5. التجديد أو الإنهاء
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نموذج الإدارة المُُلائم لكل دورة حياة

تختلــف إدارة دورة حيــاة التحالــف بحســب طبيعــة الشراكــة )استراتيجيــة / تشــغيلية(. فــالشراكات الاستراتيجيــة تســتوجب متابعــة قياديــة 
ـُدار الشراكات التشــغيلية علــى مســتوى القطاعــات المعنيــة دون إثقــال الإدارة العليــا  مبــاشرة علــى مســتوى الإدارة العليــا، فيمــا ت�

بتفاصيــل تشــغيلية. ويُُحــدّّد الجــدول التالــي نمــوذج الإدارة لــكل صنــف:

الشراكات التشغيليةالشراكات الاستراتيجيةالبُُعد

المدير العام / نائب المدير العام — لجنة شراكات مستوى الإدارة العليا
رؤساء القطاعات / مدراء المبادراتاستراتيجية

اتفاقية إطارية متعددة السنوات مع خطة عمل الإطار التعاقدي
عقد مشروع أو بروتوكول تنفيذ محدد النطاق والمدةسنوية مشتركة

لجنة توجيهية مشتركة )ربع سنوية( + مراجعة آلية التنسيق
اجتماعات تنسيق شهرية + تقارير تقدم دوريةاستراتيجية سنوية

تأثير مشترك في الأجندة — عدد المبادرات المشتركة — مؤشرات الأداء
مستوى الثقة المؤسسية

مخرجات مُُنجََزة — الالتزام بالجداول والميزانيات — رضا 
المستفيدين

في نهاية كل مشروع مع تقييم أداء الشريكسنوية مع تقييم شامل منتصف الدورة )2028(دورة المراجعة

رئيس القطاع ← نائب المدير العام عند الحاجةالمدير العام مباشرةآلية التصعيد

مؤشرات العائد على الشراكة )ROPI( حسب نمط المساهمة

بالإضافــة إلــى التمــييز حســب طبيعــة الشراكــة، تعتمــد المنظومــة آليــات إدارة خاصــة لــكل نمــط مــن أنمــاط المســاهمة الأربعــة، مــع 
تطويــر مــؤشر مركّّــب للعائــد علــى الشراكــة )ROPI – Return on Partnership Investment( يتيــح قيــاس القيمــة المُُتحقّّقــة مــن كل 

علاقــة شراكــة بطريقــة موضوعيــة ومقارنــة بين الشركاء.

مؤشرات العائد على الشراكة )ROPI(آليات الإدارة الخاصةنمط المساهمة

اتفاقيات تمويل واضحة — تقارير أثر مالية — شفافية تمويل
في التخصيص — اعتراف مؤسسي بالمساهمة

أ — نسبة التنفيذ المالي — تكلفة  حجم التمويل المُُعّبَّ
جمع التمويل — استدامة العلاقة التمويلية

اتفاقيات إنتاج مشترك — بروتوكولات ملكية فكرية — معرفة
تحكيم مشترك — تبادل باحثين

عدد المنشورات المشتركة — الاستشهادات الأكاديمية 
— تبني الأطر المُُنتََجة مشتركاًً — براءات مشتركة

مواقف مشتركة مُُعلََنة — حضور مشترك في مناصرة
المحافل — حملات مشتركة — تقارير مرجعية مشتركة

عدد المواقف المشتركة المُُعتمدة — التغطية 
الإعلامية — التأثير في السياسات الدولية — 

الاستشهادات

عقود أداء واضحة — معايير جودة — تقارير ميدانية — تنفيذ
آليات متابعة وتقييم

جودة التنفيذ — رضا المستفيدين — الالتزام بالمعايير — 
معدل التبني المحلي
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ب. تصنيف التحالفات وفق معيار الأثر الاستراتيجي

ــف تحالفــات الإيسيســكو فــي ثلاثــة مســتويات، لــكل منهــا آليــات إدارة وحــوار ومتابعــة مخصصــة، بمــا يضمــن توجيــه الجهــد  تُُصّنَّ
المؤسســي نحــو الشراكات ذات الأثــر الأعلــى دون إهمــال شــبكة الشراكات الأوســع التــي تُُغــذّّي حضــور المنظمــة الميدانــي.

الوصف والمؤشرات الكميةالنوعالمستوى

5–8 شركاء استراتيجيون يُُسهمون في تشكيل الأجندة الدولية — حوار قيادي تحالفات الريادةالمستوى الأول
دوري — خطط عمل مشتركة متعددة السنوات

15–25 شريكاًً تنفيذياًً في القطاعات الأساسية — محافظ برامجية مشتركة — تحالفات الأثرالمستوى الثاني
تقارير أثر دورية موّثَّقة

شركاء موضوعاتيون وإقليميون — تبادل خبرات ومعرفة — تمثيل مؤسسي في تحالفات الشبكةالمستوى الثالث
الفعاليات الدولية

خريطة التحالفات حسب الأهداف الاستراتيجية الستة

يتــم ربــط تصنيــف الأثــر الاستراتيجــي بالأهــداف الاستراتيجيــة الســتة عبر »خريطــة شراكات« تُُحــدّّد لــكل هــدف أنمــاط الشراكــة ذات الأولويــة، 
ّـل هــذا  ــدورة الاستراتيجيــة. ويُُمث� والشريــك الاستراتيجــي الرئيســي المرشّّــح، والفجــوة الحاليــة التــي ينبغــي العمــل علــى ســدّّها خلال ال

هــة لخدمــة أولويــة مؤسســية واضحــة. الربــط الــجسر العملــي بين منظومــة الشراكات والأهــداف، ويضمــن أن تكــون كل شراكــة موّجَّ

نمط الشراكة ذو الهدف الاستراتيجي
الفجوة الحالية والمطلوبالشريك الاستراتيجي الرئيسيالأولوية

اليونسكو — البنك الدولي — وزارات معرفة + تنفيذالهدف 1 — التربية
التعليم

تحويل شراكات تشغيلية مع الجامعات إلى 
شراكات استراتيجية لإنتاج الأطر المنهجية 

المشتركة

البنك الإسلامي — شركات التقنية — معرفة + تمويلالهدف 2 — العلوم والابتكار
مراكز البحث

بناء شراكات تمويل مخصصة للابتكار وربط 
البحث بالقطاع الخاص

الهدف 3 — التنمية الاجتماعية 
UNDP — منظمات مجتمع مدني — مناصرة + تنفيذوالسلم

قادة مجتمعيون
تطوير شراكات مناصرة مشتركة حول السلم 

الوقائي والتماسك الاجتماعي

اليونسكو — MONDIACULT — معرفة + مناصرةالهدف 4 — الثقافة والتراث
مؤسسات التراث

تحويل العلاقة مع اليونسكو من تنسيق إلى 
إنتاج مشترك للأطر التراثية

صناديق سيادية — حكومات — وكالات تمويل + مناصرةالهدف 5 — التكامل المؤسسي
تنمية

بناء منظومة تمويل متنوعة تتجاوز الاعتماد 
على المساهمات التقليدية

OECD — مؤسسات حوكمة — معرفة + تنفيذالهدف 6 — الحوكمة والتميز
شركات استشارية

بناء شراكات معرفة في الحوكمة الذكية 
والذكاء الاصطناعي المؤسسي
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)PICS 2.0( ج. نظام معلومات الشراكات المتطور 

ر منصــة الشراكات لتُُصبــح نظامــاًً ذكيــاًً متــكاملًاً يشــمل  ســتُُطّوَّ
أربعــة مكونــات رئيســية تنقــل إدارة الشراكات مــن التتبــع الإداري 

إلــى التحليــل الاستراتيجــي ودعــم القــرار:

• خارطــة شراكات تفاعليــة تُصنّــف الــركاء جغرافيــاً وقطاعيــاً 	
وحســب مســتوى الأثــر، مــع روابــط ديناميكيــة للملفــات.

• أداء 	 مــؤشرات  توفــر  الأداء  لمــؤشرات  ديناميكيــة  لوحــة 
مســتوى  انخفــاض  عنــد  وتنبيهــات  شراكــة،  لــكل  لحظيــة 

التفاعــل.

• وأفضــل 	 المســتفادة  الــدروس  تجمــع  معرفــة  قاعــدة 
الممارســات ونمــاذج الاتفاقيــات لــكل نمــط مــن الــراكات 

الناشــئة.

• علــى 	 بنــاءً  محتملــن  شركاء  يقــرح  ذكــي  توصيــات  نظــام 
الناشــئة. والفــرص  الاســراتيجية  الأولويــات 

د. الشراكات متعددة الأطراف ومنتدى التحالفات السنوي

ســتُُطلق الإيسيســكو »منتــدى الشراكات المؤسســي الســنوي« 
قطاعــات  مــن  استراتيجــيين  شركاء  تجمــع  منصــة  بوصفــه 
تصميــم  ويُُراعــى  استراتيجيــة.  أجنــدة شراكات  حــول  متعــددة 

أربعــة مبــادئ: التحالفــات متعــددة الأطــراف علــى 

• التكامــل: كل شريــك يُضيــف قيمــة نوعيــة لا تتوفــر لــدى 	
الآخريــن، أو تمويــل، أو وصــول، أو خــرة تنفيذيــة.

• الوضــوح: أدوار ومســؤوليات محــددة لــكل طــرف، مــع آليــات 	
مــة. تنســيق وتقاريــر مشــركة منظَّ

• المرونــة: هيــاكل تحالــف قابلــة للتكيّــف مــع المتغــرات دون 	
المســاس بالالتزامــات الجوهريــة.

• علــى 	 يُقيّــم  مشــركة  نجــاح  مــؤشرات  المشــرك:  الأثــر 
بالتســاوي. الجميــع  أساســها 

ه.ـ المسار الجيوستراتيجي: بناء التحالفات مع المنظمات خارج 
العالــم الإسلامي

تعتمــد  الأطــراف،  متعــددة  التحالفــات  لمنطــق  امتــدادا� 
الإيسيســكو خلال الــدورة )2026–2029( مســاراًً جيوستراتيجيــاًً 
متخصصــاًً لبنــاء تحالفــات نوعيــة مــع المنظمــات الإقليميــة 
ّـل هــذا المســار تطبيقــاًً  والدوليــة خــارج العالــم الإسلامــي. ويُُمث�
متقدمــاًً للإطــار التصنيفــي علــى فئــة محددة مــن الشركاء ذوي 
الثقــل الجيوسياســي العالــي، ويهــدف إلــى الانتقــال بالإيسيســكو 
مــن موقــع المتلقــي للأجنــدات الدوليــة إلــى موقــع المُُســاهم 

فــي صياغتهــا.

هـ.1  المبادئ الحاكمة للتحالفات الخارجية

ــة  ــة قابل ــق قيمــة مشترك ــى خل ــة عل ــز الشراكات الاستراتيجي ترتك
للقيــاس، ومصالــح متبادلــة قابلــة للإثبــات. وانطلاقــاًً مــن هــذا 
المنظــور، تُُبنــى استراتيجيــة تحالفات الإيسيســكو مــع المنظمات 
خــارج العالــم الإسلامــي علــى ثلاثــة مبــادئ محوريــة تضمــن 
صــون الهويــة الحضاريــة للمنظمــة وتعظيــم الأثــر المــشترك 

فــي آن واحــد:

• إنســانية 	 قضايــا  علــى  التحالفــات  بنــاء  القيمــي:  التكامــل 
ــراث البــري  ــاخ، والتعليــم الشــامل، وال مشــركة، مثــل المن
يجعــل  بمــا  الأخلاقــي،  الاصطناعــي  والــذكاء  المشــرك، 

عليهــا. متوافــق  قِيَميــة  أرضيــة  علــى  قائمــة  الشراكــة 

• واضحــة 	 أهــداف  وضــع  للقيــاس:  القابــل  المشــرك  الأثــر 
مــع  للطرفــن،  ملموســة  فوائــد  تُحقّــق  للقيــاس  وقابلــة 
مــؤشرات أداء محــددة ومتفــق عليهــا مســبقاً، تجنّبــاً لأي 

إلــى مخرجــات حقيقيــة. تفتقــر  شراكــة شــكلية 

• ــل 	 ــوازن فــي حقــوق التمثي ــق ت ــة: تحقي الاســتقلالية المبدئي
وصنــع القــرار، مــع صــون الهويــة الحضاريــة والإطــار القيمــي 
المرجعــي للإيسيســكو، بمــا يضمــن أن الشراكــة لا تتحــول إلــى 

علاقــة تبعيــة أو ذوبــان فــي أجنــدات الآخريــن.
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هـ.2  خارطة التحالفات الاستراتيجية المقترحة

تُُحــدّّد الخارطــة التاليــة الشركاء الاستراتيجــيين المرشّّــحين مــن خــارج العالــم الإسلامــي، مــع محــاور التعــاون المقترحــة، والأفــق الزمنــي 
لــكل شراكــة، ومســتوى الأولويــة الــذي يُُحــدّّد ترتيــب الجهــد المؤسســي خلال الــفترة )2026–2029(:

مستوى الأولويةالأفق الزمنيمحاور التعاون المقترحةالشريك الاستراتيجي

)EU( التعليم، الذكاء الاصطناعي الأخلاقي، الاتحاد الأوروبي
عالية جداًً***2026–2027المناخ، التراث

)AU( تعليم ما بعد النزاعات، الموروث الثقافي الاتحاد الأفريقي
عالية جداًً ***2026–2028المشترك، التدريب المهني

)ASEAN( التعليم التقني والرقمي، الاقتصاد رابطة الآسيان
عالية **2027–2029الإبداعي، التراث غير المادي

)CELAC( التعددية الثقافية، اللغة والتراث، التعليم رابطة أمريكا اللاتينية
متوسطة*2027–2029الشامل

منظمة الأمن والتعاون في 
)OSCE( أوروبا

حوار الأديان والحضارات، منع التطرف، 
عالية **2026–2027التعليم من أجل السلام

)SAARC( محو الأمية، التعليم الأساسي، التراث رابطة أمم جنوب آسيا
متوسطة *2027–2029المشترك مع الدول الأعضاء

هـ.3  المسار التصاعدي لبناء التحالفات )ثلاث مراحل(

يُُعتمــد لتفعيــل هــذه الخارطــة مســارٌٌ تصاعــدي يمتــد علــى ثلاث 
مراحــل متعاقبــة، تنتقــل بالعلاقــة مــن بنــاء الثقــة إلــى التوســيع 
المنهجيــة  هــذه  وتُُجنّّــب  الأجنــدة.  قيــادة  إلــى  المؤسســي 
الإيسيســكو الوقــوع فــي خطــأ الــتسّرّع فــي توقيــع اتفاقيــات 
إطاريــة لا تســبقها شراكات تجريبيــة ناجحــة، وهــو خطــأ تثبــت 
الرئيســي فــي  أنــه الســبب  الــكبرى  الدوليــة  تجربــة المنظمــات 

تحــوّّل كــثير مــن الاتفاقيــات إلــى حبر علــى ورق.

المرحلة الأولى: التأسيس وبناء الثقة )2026(

تشــكّّل هــذه المرحلــة الأســاس المــتين لمنظومــة التحالفــات 
ــار العلاقــة قبــل ترســيمها. وتشــمل  ــى اختب ــز عل بأكملهــا، إذ تركّّ

ــات رئيســية: ــع آلي أرب

• فــي 	 شريــك  كل  مــع  مشــركة  تجريبيــة  مبــادرات  إطــاق 
ــذ خــال فــرة لا تتجــاوز  مجــالات محــددة وقابلــة للقيــاس، تُنفَّ
12 شــهراً، وتشــمل برامــج تبــادل الخــرات وتقاريــر مشــركة 

تُظهــر القيمــة المضافــة لــكل طــرف.

• المســتويات: 	 متعــددة  دبلوماســي  حــوار  آليــات  إرســاء 
المديريــن  ومســتوى  المتخصــص،  التقنــي  المســتوى 

التنفيذيــن، ومســتوى القيــادة السياســية، مــع التركــز فــي 
ــاء لغــة مشــركة  هــذه المرحلــة علــى المســتوى التقنــي لبن

الــركاء. بــن 

• تعيــن فريــق خــراء متخصــص فــي الدبلوماســية متعــددة 	
كل  داخــل  المعنيــن  خريطــة  رســم  مهمّتــه  الأطــراف، 
للتعــاون. الدخــول  نقــاط  أفضــل  وتحديــد  شريكــة  منظمــة 

• يضمــن 	 والإبــاغ  للتواصــل  موحّــد  بروتوكــول  وضــع 
الشــفافية المتبادلــة ويعــزز المصداقيــة المؤسســية لــدى 

الجــدد. الــركاء 

المرحلة الثانية: التوسيع والترسيخ )2027–2028(

الأوليــة،  ومؤشراتهــا  الأولــى  المرحلــة  مخرجــات  إلــى  اســتناداًً 
تنتقــل الإيسيســكو فــي هــذه المرحلــة مــن النمــاذج التجريبيــة 
 Scalable( إلــى شراكات مؤسســية قويــة ذات أثــر قابــل للتوســع
المؤسســي  التكامــل  تعزيــز  علــى  التركيز  مــع   ،)Impact

الدوليــة: السرديــات  فــي  الفاعــل  والتموضــع 

• توقيــع اتفاقيــات شراكــة اســراتيجية متعــددة المحــاور مــع 	
الاتحــاد الأوروبــي والاتحــاد الأفريقــي، تشــمل برامــج مشــركة 
الأخلاقــي،  الاصطناعــي  والــذكاء  الرقمــي،  التعليــم  فــي 

وصــون الــراث فــي مناطــق النزاعــات.
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• إطــاق منتــدى ســنوي مشــرك بعنــوان »حــوار الحضــارات 	
مــن أجــل التنميــة« يجمــع الإيسيســكو مــع الاتحــاد الأوروبــي 
والاتحــاد الأفريقــي ورابطــة الآســيان، ليصبــح مرجعــاً دوليــاً 

ــم والثقافــة متعــددة الأبعــاد. ــا التعلي فــي قضاي

• تطويــر صناديــق تمويــل مشــركة للبرامــج تُســهم فــي تقليــل 	
الاعتمــاد علــى مصــادر التمويــل التقليديــة وتعــزز الاســتدامة 

الماليــة للخطــة الاســراتيجية.

• للمنظمــات 	 الدوريــة  التقاريــر  فــي  الإيسيســكو  دمــج 
الشريكــة بصفتهــا شريــكاً تنفيذيــاً مؤثــراً، ممــا يعــزز حضورهــا 
المســتدامة. للتنميــة  الدوليــة  السرديــات  فــي  ومصداقيتهــا 

المرحلة الثالثة: التموضع وقيادة الأجندة )2028–2029(

تســعى هــذه المرحلــة إلــى تموضــع الإيسيســكو كصانــع أجنــدة 
)Agenda Setter( فــي المنظومــة الدوليــة، بــدلًاً مــن أن تكــون 
ثلاثــة محــاور  وترتكــز علــى  والمبــادرات.  للبرامــج  مجــرد متلــّقٍّ 

رئيســية:

• قيــادة المبــادرات التحالفيــة متعــددة الأطــراف فــي القضايــا 	
التعليــم  فــي  الاصطناعــي  الــذكاء  مثــل  الاســراتيجية، 
ــة  ــز مكان ــة الثقافيــة فــي عــر الرقمنــة، لتعزي وصــون الهوي

وموثوقــة. متخصصــة  دوليــة  كمرجعيــة  الإيسيســكو 

• الدوليــة، 	 القــرار  صنــع  هيئــات  فــي  المؤثّــر  الحضــور  تعزيــز 
مــع ضمــان أن يكــون هــذا الوجــود مدعومــاً بمســاهمات 
معرفيــة وبرامجيــة ملموســة تُظهــر قــدرة الإيسيســكو علــى 

التأثــر وتوجيــه السياســات.

• إصــدار التقريــر الاســراتيجي الســنوي »الإيسيســكو وشركاؤهــا 	
وتعزيــز  للتحالفــات،  التراكمــي  الأثــر  لتوثيــق  العالميــون« 
الشرعيــة الدوليــة للمنظمــة أمــام جميــع أصحــاب المصلحــة.

هـ.4  الحوكمة الخاصة بمسار التحالفات الخارجية

إدارة تحالفــات بهــذا التعقيــد وتعــدّّد المعنــيين تتطلــب بنيــة 
التناســق  وتضمــن  المســؤوليات  تُُحــدّّد  واضحــة  حوكميــة 
الإدارة  نمــوذج  إطــار  فــي  البنيــة  هــذه  وتعمــل  المؤسســي. 
العــام الــوارد فــي القســم )أ( أعلاه، مــع إضافــات خاصــة تعكــس 

المســار: لهــذا  الجيوستراتيجيــة  الطبيعــة 

• الاســراتيجية 	 التحالفــات  لإدارة  متخصصــة  وحــدة  إنشــاء 
فــي  خــراء  تضــم  الــراكات،  قطــاع  ضمــن  العالميــة 
معمّقــة  معرفــة  مــع  الأطــراف  متعــددة  الدبلوماســية 
الأوروبــي،  )الاتحــاد  الرئيســيين  الــركاء  وشروط  بثقافــات 

الآســيان(. الأفريقــي،  الاتحــاد 

• تحالــف 	 لــكل   )Focal Points( محوريــن  منســقين  تعيــن 
اســراتيجي، لمتابعــة تنفيــذ خارطــة الطريــق وتقديــم تقاريــر 

ربــع ســنوية لإدارة الإيسيســكو.

• تأســيس لجنــة توجيهيــة مشــركة مــع كل شريــك رئيســي، 	
الأثــر،  وتقييــم  الأهــداف،  لمراجعــة  ســنوياً  مرتــن  تجتمــع 

المســتجدات. وفــق  الأولويــات  وضبــط 

• 	 Annual( الســنوية  الاســراتيجية  المراجعــة  آليــة  اعتمــاد 
وإصــدار  المحــرز،  التقــدم  لتقييــم   )Strategic Review
التحالفــات  فاعليــة  تعــزز  ملزمــة  تصحيحيــة  توصيــات 

. واســتدامتها

رابعًاً: النتائج المؤسسية المستهدفة )2026–2029(

بنهاية الدورة )2026–2029(، تستهدف الإيسيسكو تحقيق:

• إدارة محفظــة تحالفــات متكاملــة مــن 50+ تحالفــاً فعّــالًا 	
وفــق التصنيــف الثلاثــي للمســتويات.

• القطاعــات 	 فــي  الأطــراف  متعــددة  تحالفــات   10 إطــاق 
الأولويــة، تجمــع أطرافــاً حكوميــة وأكاديميــة وقطاعــاً خاصــاً.

• لوحــات متابعــة حيّــة عــر 	 تفعيــل منصــة PICS 2.0 مــع 
الإقليميــة. والمكاتــب  الإدارات  جميــع 

• رفــع نســبة الــراكات ذات خطــط عمــل مفصّلــة وإســهامات 	
قابلــة للقيــاس إلــى %60 علــى الأقــل.

• ترســيخ مكانــة الإيسيســكو مرجعــاً دوليــاً فــي إدارة الــراكات 	
الاســراتيجية للعالــم الإســامي.

العالــم  فــي  استراتيجيــة  تحالفــات  مركــز  الإيسيســكو: 
الإسلامــي

بنهايــة الــدورة، تكــون الإيسيســكو قــد تحوّّلــت مــن منظومــة 
ـُدار كّلَّ تحالــف بمنهجيــة معرفيــة  تحالفــات استراتيجيــة فاعلــة، ت�
وأدوات أثــر واضحــة، وتُُقّدِّم منظومتها أثراًً واحداًً لتُُصبح للتحالفات 

ــة فــي الــدول الأعضــاء. مركــزاًً رئيســياًً لتحقيــق الأهــداف التنموي

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة

ــر  ــق الأث ــى تحقي ــا عل ــة وقدرته ــذه المنظوم ــاءة ه ــان كف لضم
المرتجــى، ســتعتمد الإيسيســكو منظومــة متكاملــة لمــؤشرات 
الأداء الرئيســية )KPIs( تجمــع بين المــؤشرات القياديــة — التــي 
تتابــع بنــاء التحالفــات مبكــراًً — والمــؤشرات اللاحقــة التــي ترصــد 

ــر الحقيقــي. الأث
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

على المستوى الاستراتيجي

المستوىالنوعالمؤشر

استراتيجيقياديعدد تحالفات المستوى الأول النشطة بخطط عمل متعددة السنوات

استراتيجيقيادينسبة التحالفات ذات مخرجات ونتائج موّثَّقة قابلة للقياس

استراتيجيقياديعدد التحالفات متعددة الأطراف المُُطلََقة حول قضايا مشتركة

استراتيجيلاحقنسبة مساهمة الشراكات في تمويل البرامج وتنفيذها فعلياًً

استراتيجيلاحقمؤشر رضا الشركاء عن جودة العلاقة وإدارة المؤسسية

على المستوى التشغيلي

المستوىالنوعالمؤشر

ثة تشغيليقيادينسبة الشراكات النشطة في منصة PICS 2.0 مع بيانات محّدَّ

تشغيليقياديمعدل الاستجابة لمقترحات الشراكات الواردة

تشغيليقياديعدد جلسات الحوار الاستراتيجي مع شركاء المستوى الأول سنوياًً

تشغيليلاحقنسبة التحالفات التي خُُتمت أو طُُوِّّرت بناءًً على تقييم الأثر

تشغيليلاحقمعدل تحوُّّل الشراكات من المستوى الثالث إلى الأول أو الثاني

المؤشرات النوعية للتحالفات خارج العالم الإسلامي

َـع المســار الجيوستراتيجــي للتحالفــات مــع المنظمــات خــارج العالــم الإسلامــي عبر  بالإضافــة إلــى المــؤشرات الكليــة المُُدرجــة أعلاه، يُُتاب�
مجموعــة مــؤشرات نوعيــة مخصّّصــة، تُُجمــع ضمــن لوحــة قيــادة موحّّــدة تُُرفــع دوريــاًً للقيــادة العليــا:

الهدف 2029المؤشرالمحور

12+عدد الاتفاقيات النشطة مع منظمات خارج العالم الإسلاميالتحالفات

+9عدد البرامج المشتركة مع الاتحادات الإقليمية الكبرىالتحالفات

منتظمالحضور كشريك مؤثّّر في تقارير المنظمات الشريكةالشرعية

ضمن أفضل 10التصنيف في مؤشرات المصداقية المؤسسية الدوليةالشرعية

%25+نسبة التمويل المُُستقطََب عبر التحالفات الجديدةالتمويل

أكثر من 5 ملايينعدد المستفيدين من برامج التحالفات المشتركةالأثر

وبهــذا النهــج، تتحــوّّل منظومــة التحالفــات فــي الإيسيســكو مــن وظيفــة إداريــة إلــى نظــام قيــادي استراتيجــي يجعــل مــن كل شراكــة 
أداة لتوليــد القيمــة المشتركــة وتعظيــم الأثــر التنمــوي فــي الــدول الأعضــاء.
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)PICS 2.0( ج. نظام معلومات الشراكات المتطوّّر

ر منصــة إدارة الشراكات لتصبــح نظامــاًً ذكيــاًً متــكاملًاً  ســتُُطّوَّ
يشــمل:

• خارطــة شراكات تفاعليــة تُصنّــف الــركاء جغرافيــاً وقطاعيــاً 	
وحســب مســتوى الأثــر، مــع تحديــث دوري تلقائــي.

• ــكل 	 ــة ل ــر مــؤشرات أداء لحظي ــة توفّ لوحــة متابعــة ديناميكي
ــد انخفــاض مســتوى التفاعــل. ــه عن شراكــة، وتنبّ

• وأفضــل 	 المســتفادة  الــدروس  تجمــع  معرفــة  قاعــدة 
الــراكات. مــن  نــوع  لــكل  الاتفاقيــات  ونمــاذج  الممارســات 

• علــى 	 بنــاءً  محتملــن  شركاء  يقــرح  ذكــي  توصيــات  نظــام 
الناشــئة. والفــرص  الحاليــة  الاســراتيجية  الأولويــات 

التحالفــات  ومنتــدى  الأطــراف  متعــددة  الشراكات  د. 
ي لســنو ا

• المؤسســي" 	 الــراكات  "منتــدى  الإيسيســكو  ســتُطلق 
مــن  اســراتيجيين  تجمــع شركاء  بوصفــه منصــة  الســنوي 
قطاعــات متعــددة حــول أجنــدة مشــركة. ويراعــي تصميــم 

مبــادئ: أربعــة  الأطــراف  متعــددة  التحالفــات 

• لــدى 	 التكامــل: كل شريــك يضيــف قيمــة نوعيــة لا تتوفــر 
تنفيذيــة. أو خــرة  أو وصــول،  أو تمويــل،  : معرفــة،  الآخريــن 

• الوضــوح: أدوار ومســؤوليات محــددة لــكل طــرف، مــع آليــات 	
تنســيق وتقاريــر مشــركة منتظمــة.

• ــرّات دون 	 ــع التغ ــف م ــة للتكيّ ــف قابل ــاكل تحال ــة: هي  المرون
المســاس بالالتزامــات الجوهريــة.

• ــم علــى أساســها 	 الأثــر المشــرك: مــؤشرات نجــاح مشــركة يُقيَّ
الجميــع بالتســاوي.

 رابعًاً: النتيجة المؤسسية المنشودة )2026–202

فــي  استراتيجيــة  تحالفــات  مركــز  الإيسيســكو: 

الإسلامــي العالــم 

بنهايــة الــدورة، يكــون الإيسيســكو قــد تحــوّّل إلــى منظومــة 

ُـدار كل تحالــف فيهــا بمنهجيــة  تحالفــات استراتيجيــة فاعلــة، ي�

واضحــة،  أثــر  بمــؤشرات  ــم  ويُُقّيَّ ذكيــة،  وأدوات  محترفــة 

لتصبــح الشراكات محــرّّكاًً رئيســياًً لتحقيــق الأهــداف التنموية 
فــي الــدول الأعضــاء.

بنهاية الدورة )2026–2029(، تستهدف الإيسيسكو تحقيق:

• إدارة محفظــة تحالفــات متكاملــة مــن 50+ شريــكاً رئيســياً 	

وفــق التصنيــف الثلاثــي المســتويات.

• القطاعــات 	 فــي  الأطــراف  متعــددة  تحالفــات   10 إطــاق 

الأولويــة، تجمــع أطرافــاً حكوميــة وأكاديميــة وقطاعــاً خاصــاً.

• لوحــات متابعــة حيّــة عــر 	 تفعيــل منصــة PICS 2.0 مــع 

الإقليميــة. والمكاتــب  الإدارات  جميــع 

• رفــع نســبة الــراكات ذات خطــط عمــل مفعّلــة وإســهامات 	

قابلــة للقيــاس إلــى %60 علــى الأقــل.

• ترســيخ مكانــة الإيسيســكو مرجعــاً دوليــاً فــي إدارة الــراكات 	

التنمويــة للعالــم الإســامي.

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة

ــر  ــق الأث ــى تحقي ــا عل ــة وقدرته ــذه المنظوم ــاءة ه ــان كف لضم

المرجــوّّ، ســتعتمد الإيسيســكو منظومــة متكاملــة لمــؤشرات 

الأداء الرئيســية )KPIs( تجمــع بين المــؤشرات القياديــة — التــي 

تتابــع بنــاء التحالفــات مبكّّــراًً — والمــؤشرات اللاحقــة التــي ترصــد 

ــر الحقيقــي. الأث
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

على المستوى الاستراتيجي:

المستوىالنوعالمؤشر

استراتيجيقياديعدد تحالفات المستوى الأول النشطة بخطط عمل متعددة السنوات

استراتيجيقيادينسبة الشراكات ذات مخرجات ونتائج موثّّقة وقابلة للقياس

استراتيجيقياديعدد التحالفات متعددة الأطراف المُُطلقة حول قضايا مشتركة

استراتيجيلاحقنسبة مساهمة الشراكات في تمويل البرامج وتنفيذها فعلياًً

استراتيجيلاحقمؤشر رضا الشركاء عن جودة إدارة العلاقة المؤسسية

على المستوى التشغيلي:

المستوىالنوعالمؤشر

ثة تشغيليقيادينسبة الشراكات النشطة في منصة PICS 2.0 مع بيانات محّدَّ

تشغيليقياديمعدّّل الاستجابة لمقترحات الشراكات الواردة

تشغيليقياديعدد جلسات الحوار الاستراتيجي مع شركاء المستوى الأول سنوياًً

رت بناءًً على تقييم الأثر تشغيليلاحقنسبة الشراكات التي جُُّدِّدت أو طُُّوِّ

تشغيليلاحقمعدّّل تحوّّل الشراكات من المستوى الثالث إلى الأول أو الثاني

وبهــذا النهــج، تتحــوّّل منظومــة التحالفــات فــي الإيسيســكو مــن 
وظيفــة إداريــة إلــى نظــام قيــادي استراتيجــي يجعــل مــن كل 
ــر التنمــوي  شراكــة أداةًً لتوليــد القيمــة المشتركــة وتعظيــم الأث

فــي الــدول الأعضــاء.

إلــى  التقليــدي  النهــج  مــن  المخاطــر-  إدارة   6.1.4
متكاملــة اســتباقية  منظومــة 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

التحــول  فــي  الجوهريــة  المحــاور  أحــد  المخاطــر  إدارة  شــكّّلت 
المؤسســي للإيسيســكو خلال الــفترة 2020–2025، إذ انتقلــت 
المنظمــة مــن النهــج التقليــدي القائــم علــى الاســتجابة إلــى 
منظومــة مؤسســية اســتباقية متكاملــة ترتكــز علــى المعيــار 
أداة  بصفتهــا  وتعمــل   ،ISO 31000 المخاطــر  لإدارة  الدولــي 
فــي  الجاهزيــة  وتعزيــز  الأداء  اســتدامة  لضمــان  استراتيجيــة 

والمتــغيرة. المتعــددة  المخاطــر  مواجهــة 

فــي هــذا الإطــار، طــوّّرت الإيسيســكو إطــاراًً مؤسســياًً موحّّــداًً 
لإدارة المخاطــر يربــط بين التخطيــط الاستراتيجــي وصنــع القــرار 

التشــغيلي، وهــو مــا مكّّنهــا مــن دمــج تقييــم المخاطــر ضمــن 
دورة اتخــاذ القــرار وتحويلهــا مــن عمليــة وقائيــة إلــى آليــة قياديــة 

للتنبؤ والتحليل الاستشرافي.

كمــا نََفّّــذت برامــج تدريبيــة متخصصــة وورش توعويــة لتعزيــز 
ثقافــة التفــكير الاســتباقي وبنــاء القــدرات فــي تحليــل المخاطــر 

المؤسســية.

وفــي مــوازاة ذلــك، تــم دمــج إدارة المخاطــر فــي جميــع مراحــل 
المــؤشرات  أتــاح مراقبــة  التخطيــط والتنفيــذ والمتابعــة، بمــا 
فــي الزمــن الفعلــي وتحليــل الترابــط بين المخاطــر التشــغيلية 
تعزيــز  فــي  المنظومــة  هــذه  وأســهمت  والاستراتيجيــة. 
البيانــات  علــى  مبنيــة  قــرارات  واتخــاذ  المؤسســية  الشــفافية 
والــذكاء المؤسســي، بمــا جعــل الإيسيســكو نموذجــاًً فــي إدارة 

الشــمولية. المخاطــر 

المؤسســية  المخاطــر  خريطــة  المنظمــة  أطلقــت  كمــا 
الديناميكيــة التــي تُُحــّدَّث بشــكل دوري لتشــمل كافــة المخاطــر، 
وهــو مــا مكّّنهــا مــن التحــول مــن إدارة ردّّ الفعــل إلــى إدارة 
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ــم التوقعــي،  ــل المســتمر والتقيي ــى التحلي اســتباقية قائمــة عل
انســجاماًً مــع الاتجاهــات العالميــة بشــأن ضرورة دمــج التحليــل 
المنظمــات  حوكمــة  فــي  المؤسســي  والــذكاء  المســتقبلي 

الأطــراف. متعــددة 

ثانيًاً: من الوقاية إلى الريادة المؤسسية

يمثــل هــذا الشــعار أحــد معالــم التحــول المنهجــي الــذي تتبنــاه 
الإيسيســكو فــي دورتهــا الجديــدة، بالانتقــال مــن إدارة المخاطــر 
باعتبارهــا وظيفــة وقائيــة إلــى إدارة المخاطــر بصفتهــا منظومة 
قياديــة متكاملــة تُُســهم فــي التوجيــه الاستراتيجــي وصنــع القرار.

فلــم تعــد إدارة المخاطــر تُُقــاس بقدرتهــا علــى تجنّّــب الأزمــات 
فحســب، بــل بقدرتهــا علــى اســتشراف الفــرص وتحويــل التحديــات 
إلــى أدوات تطويــر مؤسســي، فــي إطــار رؤيــة تجعــل مــن المرونــة 

والاســتباقية جــزءاًً مــن رأس المــال التنظيمــي للإيسيســكو.

المنهجيــة خلال  فــي  والتطويــر  التحــسين  آليــات  ثالثــًاً: 
)2029–2026( الجديــدة  الــدورة 

1. بنــاء نمــوذج المخاطــر التنبــؤي الذكــي: فــي إطــار التحــول 
ــر نظــام  ــى تطوي ــة، ســتعمل الإيسيســكو عل نحــو الإدارة الرقمي
مراقبــة ذكــي لإدارة المخاطــر يعتمــد علــى الــذكاء الاصطناعــي 
السريــع لأنمــاط  التحديــد الآنــيّّ  التنبــؤي، مــن أجــل  والتحليــل 
إدارة  مــن  الانتقــال  النظــام  هــذا  وســيتيح  الناشــئة.  المخاطــر 
إدارة  إلــى  وقوعــه  عنــد  الحــدث  مــع  التعامــل  علــى  قائمــة 
قائمــة علــى التوقــع والتحليــل الاســتشرافي، بمــا يعزز الاســتجابة 

المبكــرة ويقلــل مــن احتماليــة الأثــر الســلبي.

إطــار  الإيسيســكو  ســتعتمد  المخاطــر:  إدارة  نضــج  إطــار   .2
نضــج إدارة المخاطــر المؤسســية لتقييــم مســتوى الجاهزيــة عبر 
الإدارات والمكاتــب الإقليميــة. وسيُُســتخدم هــذا الإطــار لتحديــد 
ــؤشرات أداء  ــر م ــع تطوي ــسين، م ــط التح ــه خط ــوات وتوجي الفج
ــة السياســات  ــاس كفــاءة الاســتجابة وفاعلي ــة لقي ــة ونوعي كمي
الوقائيــة. كمــا ســيُُدرج هــذا الإطــار ضمــن منصــة رقميــة لربــط 
نضــج الأداء بالمــؤشرات التشــغيلية والمؤسســية فــي الزمــن 

ــي. الفعل

ــتباقي: ســتدمج المنظمــة  ــل الاس ــر والتحلي ــذار المبك 3. الإن
آليــات الإنــذار المبكــر ضمــن منظومــة إدارة المخاطــر لتحليــل 
أدوات  م  ستســتخِدِ كمــا  والبرامــج.  العمليــات  علــى  تأثيرهــا 
بأهــداف  وربطهــا  الناشــئة  الاتجاهــات  لرصــد  الآلــي  التحليــل 
ـًا تكامــل الرؤيــة الوقائيــة  التنميــة المســتدامة )SDGs( ضمان�

المــدى. التنمويــة طويلــة  الأهــداف  مــع 

4. الدمــج مــع منظومــات الاســتدامة والابتــكار المؤسســي: 
ــكار  ســتُُدمج إدارة المخاطــر ضمــن منظومــة الاســتدامة والابت
تحــسين  أداة  إلــى  رقابيــة  وظيفــة  مــن  لتتحــول  المؤسســي 
مســتمر تدعــم التعلّّــم التنظيمــي واتخــاذ القــرار المســتند إلــى 
الأدلــة. وســيتم الجمــعُُ فــي إطــار حلقــة متكاملــة ومتآلفــةٍٍ بين 
إدارة المخاطــر والجــودة والحوكمــة واســتمرارية الأعمــال، بمــا 
فــي  المنظمــة  جاهزيــة  ويضمــن  المؤسســي  الاتســاق  يعــزز 

مواجهــة التحــولات العالميــة.

5. بنــاء القــدرات والشراكات الدوليــة: ســتواصل الإيسيســكو 
تطويــر الكفــاءات المؤسســية مــن خلال برامــج تدريــب متقدمــة 
فــي تحليــل المخاطــر واتخــاذ القــرار الاســتباقي. كمــا ستوســع 
شراكاتهــا لبنــاء شــبكة تعــاون فــي مجــالات حوكمــة المخاطــر 
والتوقــع الاستراتيجــي، وترســيخ مكانتهــا مرجعًًــا إقليميــا فــي 

الإدارة الذكيــة للمخاطــر.

رابعًاً: الأثر المؤسسي المتوقع )2026–2029(

ترنــو الإيسيســكو إلــى أن تصبــح، بنهايــة الــدورة الجديــدة، أنموذجاًً 
تمتلــك  الاســتباقية،  المخاطــر  حوكمــة  فــي  رائــداًً  مؤسســياًً 
واتخــاذ  التنبــؤي،  التحليــل  بين  تربــط  ذكيــة  رقميــة  منظومــة 

القــرار، وإدارة الأداء فــي بيئــة مؤسســية متكاملــة.

فــي  داعــم  استراتيجــي  عــنصر  إلــى  المخاطــر  إدارة  وســتتحول 
يعــزّّز  بمــا  التشــغيلية،  الكفــاءة  وتحــسين  السياســات  توجيــه 
ــف الظــروف. ــة المنظمــة واســتدامة خدماتهــا فــي مختل مرون

وبذلــك، تكــرّّس الإيسيســكو مبــدأ “مــن الوقايــة إلــى الريــادة” 
ــح إدارة المخاطــر أداة تمــكين  ــة القادمــة، لتصب ًـا للمرحل عنوان�
لتحقيــق  استراتيجيــا�  ومحــركا�  فحســب،  حمايــة  وســيلةََ  لا 
الجاهزيــة المؤسســية والابتــكار المســتدام فــي إطــار خطتهــا 

.)2029–2026(

المبكــر  والإنــذار  الأداء  مــؤشرات  منظومــة  خامســًاً: 
المخاطــر إدارة  لممكــن 

ــى ترســيخ منظومــة مؤسســية  فــي إطــار ســعي الإيسيســكو إل
متكاملــة لإدارة المخاطــر، ســيتم تطويــر آليــة قيــاس ومتابعــة 
ذكيــة تضمــن التقييــم المســتمر لنجاعــِةِ هــذا الممكــن علــى 
المســتويين الاستراتيجــي والتشــغيلي. وتهــدف هــذه الآليــة إلــى 
ــر،  ــوازن بين المراقبــة الاســتباقية والقيــاس اللاحــق للأث تحقيــق ت
مــن خلال اعتمــاد منظومــة مــؤشرات أداء رئيســية )KPIs( تجمع 
بين المــؤشرات القياديــة التــي ترصــد الاتجاهــات المبكــرة وتدعــم 
اتخــاذ القــرار الوقائــي، والمــؤشرات اللاحقــة التــي تقيــس مــدى 
فعاليــة الاســتجابة وكفــاءة النظــام فــي الحــد مــن تــأثير المخاطــر.
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المــؤشرات  ستُُســتخدم  الاستراتيجــي،  المســتوى  فعلــى 
إدارة  فــي  المؤسســي  النضــج  مســتوى  لقيــاس  القياديــة 
ــك  ــل تل ــبقاًً مقاب ــتشرفة مس ــر المس ــبة المخاط ــر، ونس المخاط
ــة  ــة التنبؤي ــر التحليلي ــدتْْ بعــد وقوعهــا، وعــدد التقاري ــي رُُِصِ الت
القــرار  صنــع  فــي  المخاطــر  إدارة  دمــج  ومســتوى  المنجــزة، 
والسياســات المؤسســية. أمــا المــؤشرات اللاحقــة فســتُُقاس 
مــن خلال معــدلات انخفــاض تــأثير المخاطــر التشــغيلية علــى 
سير الأنشــطة الحيويــة، ومســتوى اســتقرار الأداء المؤسســي 
أثنــاء الأزمــات، ونســبة تحقيــق الأهــداف دون انحــراف زمنــي أو 

مالــي بســبب المخاطــر.

القياديــة  المــؤشرات  ســتُُعتمد  التشــغيلي،  المســتوى  وعلــى 
المؤسســية، وعــدد  المخاطــر  لقيــاس سرعــة تحديــث خريطــة 
التــدخلات الوقائيــة التــي تــم تنفيذهــا قبــل وقــوع المخاطــر، 
المقابــل،  فــي  والتدريــب.  التوعيــة  ببرامــج  الالتزام  ومســتوى 
الحــوادث  معــدل  خلال  مــن  اللاحقــة  المــؤشرات  ســتُُقاس 
تحسّّــن  ومســتوى  بنجــاح،  إدارتهــا  تمــت  التــي  التشــغيلية 
ــة  ــة والاســتجابة، ونســبة الإجــراءات التصحيحي مــؤشرات الجاهزي

المحــددة. الــفترة  خلال  المنجــزة 

إلــى  الإيسيســكو  فــي  المخاطــر  إدارة  تتحــول  النهــج،  وبهــذا 
منظومــة ذكيــة واســتباقية تتجــاوز حــدود الوقايــة إلــى مياديــن 
التوجيــه والتمــكين، وتربــط بين التحليــل التنبــؤي وصنــع القــرار 
العملــي، بمــا يعــزز الجاهزيــة المؤسســية ويضمــن تحقيــق الأثــر 

المســتدام وفــق مبــدأ “مــن الوقايــة إلــى الريــادة”.

الجاهزيــة  مــن   – الأعمــال  اســتمرارية  إدارة   6.1.5
الذكيــة المؤسســية  المرونــة  إلــى  التشــغيلية 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

شــكّّلت إدارة اســتمرارية الأعمــال إحــدى الركائــز الجوهريــة فــي 
المنظمــة  انتقلــت  إذ  للإيسيســكو،  المؤسســي  التحــول  مســار 
خلال الــفترة 2020–2025 مــن نهــج الامتثــال المعيــاري إلــى بنــاء 
تضمــن  التشــغيلية،  للجاهزيــة  متكاملــة  مؤسســية  منظومــة 
اســتدامة الخدمــات الحيويــة فــي مختلــف الظــروف، بمــا يعكــس 
قدرتهــا علــى المرونــة والتكيــف مــع الأزمــات والتحــولات العالمية. 
 ISO 22301 حيــث اســتندت تلــك الممارســة إلــى المعيــار الدولــي
ــز مرونــة الأداء.  باعتبــاره إطــارًًا شــامالًا لاســتمرارية الأعمــال وتعزي
وفــي إطــار هــذا النظــام، ربطــت الإيسيســكو اســتمرارية الأعمــال 
بالتحــول الرقمــي مــن خلال دمــج منظومــة الاســتمرارية ضمــن 
التخطيــط  دورات  فــي  وتضمينهــا  المتكاملــة،  الإدارة  نظــام 

والتنفيــذ والتقييــم. 

تدريــب ومحــاكاة  برامــج  المنظمــة  نفــذت  وإلــى جانــب ذلــك، 
ميدانيــة لتعزيــز كفــاءة فــرق العمــل فــي مواجهــة الطــوارئ، 
خلال  مــن  الاســتمرارية  لإدارة  لامركزيــا�  نظامــا�  وأطلقــت 
منســقين متخصــصين فــي كل إدارة ووحــدة تنظيميــة. كمــا 
أنشــأت لجنــة توجيهيــة مركزيــة لتنســيق السياســات ومتابعــة 
ــة والانتقــال  ــذ بمــا يعــزز التكامــل بين الوحــدات التنظيمي التنفي
مــن نهــج الاســتجابة للأزمــات إلــى نمــوذج الجاهزيــة الاســتباقية 
القائمــة علــى التحليــل المعرفــي والتنبــؤ المبكــر. وبذلــك أرســت 
الإيسيســكو ثقافــة مؤسســية تجعــل مــن اســتمرارية الأعمــال 
ومكوّّنــاًً  التشــغيلية،  الحوكمــة  منظومــة  مــن  يتجــزأ  لا  جــزءاًً 

أساسياًً في ضمان جودة خدماتها الحيوية واستدامتها.

ثانيًاً: من الجاهزية التشغيلية إلى المرونة المؤسسية الذكية

ــاه، بالانتقــال فــي  ــذي تتبن ســتترجم الإيسيســكو هــذا التحــول ال
علــى  تركــز  التــي  التشــغيلية  الجاهزيــة  مــن  المقبلــة  المرحلــة 
الاســتجابة إلــى المرونــة المؤسســية الذكيــة التــي تقــوم علــى 

الرقمــي. والتكامــل  التنبــؤي  والتحليــل  الاســتشراف 

فالمقاربــة الجديــدة لا تقــتصر علــى ضمــان الاســتمرارية أثنــاء 
الأزمــات، بــل تســعى إلــى بنــاء قــدرة مؤسســية شــاملة علــى 
التكيــف السريــع، وإدارة المخاطــر ديناميكيــاًً، وتحويــل الأزمــات إلــى 

فــرص للتطويــر والابتــكار.

الــدورة  خلال  المنهجيــة  فــي  التحــسين  آليــات  ثالثــًاً: 
)2029–2026( الجديــدة 

المخاطــر  وإدارة  الأعمــال  اســتمرارية  بين  التكامــل   .1
الرقمــي: والتحــول 

ســتعمل الإيسيســكو علــى تطويــر إطــار مؤسســي موحــد يدمــج 
اســتمرارية الأعمــال مــع إدارة المخاطــر والأداء المؤسســي فــي 
منظومــة واحــدة مترابطــة، بمــا يعــزز قــدرة المنظمــة علــى 
التنبــؤ بالمخاطــر واتخــاذ القــرارات الوقائيــة المبنيــة علــى البيانــات. 
وسيســهم هــذا التكامــل فــي تحويــل الاســتمرارية مــن وظيفــة 

داعمــة إلــى نظــام استراتيجــي لإدارة الأداء المؤسســي.

2. تطبيق التحليل التنبؤي للجاهزية المؤسسية:

ســتُُدرج الإيسيســكو أدوات التحليــل التنبــؤي والــذكاء الاصطناعــي 
ــى  ــادرة عل ــة ق ــاذج رقمي ــر نم ــة لتطوي ــا الإداري ــن منظومته ضم
رصــد مــؤشرات الانقطــاع المحتمل في العمليــات الحيوية، والتنبؤ 
بالأزمات التشغيلية قبل وقوعها. وسيمكّّن هذا النهج المنظمة 
مــن الانتقــال مــن مرحلــة الوقايــة إلــى مرحلــة الاســتشراف المبكــر 

للمخاطــر عبر بيانــات دقيقــة وتحلــيلات اســتباقية.
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3. إطار نضج المرونة المؤسسية:

المؤسســية  المرونــة  نضــج  نمــوذج  الإيسيســكو  ســتعتمد 

ــة.  ــب الإقليمي ــة فــي الإدارات والمكات ــم مســتوى الجاهزي لتقيي

وتحســينية  تشــخيصية  أداة  ليََكــونََ  الإطــار  هــذا  وسيُُســتخدم 

تســاعد علــى تحديــد الثغــرات وتوجيــه خطــط التطويــر، مــع تطويــر 

برامــج تدريــب متخصصــة لبنــاء ثقافــة “المرونــة المؤسســية” 

فئــات  جميــع  فيهــا  تشــارك  جماعيــة  مســؤولية  وجعلهــا 

بالمنظمــة. العامــلين 

4. إطلاق مبــادرة تعزيــز التنســيقات الخاصــة باســتمرارية 

الأعمــال والجاهزيــة المؤسســية:

الــخبرات  لتبــادل  محــورًًا  بصفتهــا  المبــادرة  هــذه  تتــمزيّز 

والجاهزيــة،  الاســتمرارية  مجــالات  فــي  المثلــى  والممارســات 

بالتعــاون مــع المنظمــات الإقليميــة والدوليــة. وستســهم فــي 

تطويــر قــدرات الــدول الأعضــاء علــى تصميــم أنظمتهــا الوطنيــة 

للجاهزيــة المؤسســية، بمــا يعــزز التكامــل مــع منظومــة الأمــم 

والتنمويــة. التشــغيلية  المرونــة  فــي مجــال  المتحــدة 

5. تعزيز الحوكمة الرقمية والمتابعة الذكية: 

ســيتم تطويــر لوحــات قيــادة رقميــة موحــدة لقيــاس جاهزيــة 

الوحــدات التنظيميــة ومتابعــة تنفيــذ خطط اســتعادة الخدمات. 

بــط مــؤشرات الاســتمرارية بمــؤشرات الأداء المؤسســي  كمــا سرتُر

)KPIs( والأثــر التنمــوي، بمــا يضمــن اتســاق الجاهزيــة التشــغيلية 

مــع الأهــداف الاستراتيجيــة للمنظمــة.

رابعًاً: الأثر المؤسسي المتوقع )2026–2029(

بنهايــة الــدورة الجديــدة، ســتكون الإيسيســكو قــد تحوّّلــت بعــون 

الله، وبالدعــم الموصــول مــن دولهــا الأعضــاء، إلــى منظمــة 

مــع  السريــع  التكيــف  علــى  قــادرة  وذكيــة  مرنــة  مؤسســية 

الأزمــات، وإدارة مواردهــا التشــغيلية بكفــاءة، وضمــان اســتدامة 

خدماتهــا الحيويــة فــي جميــع الظــروف. 

وســيمكّّن نمــوذج المرونــة المؤسســية الذكيــة المنظمــة مــن 
الانتقــال مــن الجاهزيــة إلــى القيــادة فــي إدارة الأزمــات، ومــن 

ــى التمــكين. ــال إل ــى الاســتباق، ومــن الامتث التحــصين إل

ــي التــمزيّز منظمــة  وبذلــك ترســخ الإيسيســكو مكانتهــا علــى مََراِقِ
دوليــة رائــدة فــي حوكمــة الاســتمرارية والمرونــة المؤسســية 
ــز  ــى فــرص، وتعزي ــات إل ــل التحدي ــى تحوي المســتدامة، قــادرة عل
والعلميــة  الحضاريــة  رســالتها  أداء  علــى  قدرتهــا  فــي  الثقــة 

والتربويــة باســتمرار وكفــاءة موصــولنيْن عبر الزمــن.

خامســًاً: منظومــة مــؤشرات الأداء والمتابعــة الذكيــة 
لممكــن اســتمرارية الأعمــال

نُُشــدانًًا للنجاعــة المرتجــاة من هذا الممكــن وحرصًًا على وتحقيق 
الإيسيســكو  ســتعتمد  والتشــغيلية،  الاستراتيجيــة  أهدافــه 
الرئيســية )KPIs( تجمــع  منظومــة متكاملــة لمــؤشرات الأداء 
بين المــؤشرات القياديــة التــي تقيــس الجاهزيــة المبكــرة والقــدرة 
الوقائيــة، والمــؤشرات اللاحقــة التــي تقيــس كفــاءة الاســتجابة 

ونتائــج الاســتمرارية الواقعيــة علــى الأداء المؤسســي.

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة 
مختلــف  فــي  المؤسســية  الجاهزيــة  نضــج  مســتوى  لقيــاس 
خطــط  تمتلــك  التــي  الوحــدات  ونســبة  التنظيميــة،  الوحــدات 
المحــاكاة  عمليــات  وعــدد  ومخــتبرة،  متجــدِِّدة  اســتمرارية 
والتدريــب المنفــذة ســنوياًً، ومســتوى التكامــل بين منظومــة 
الاســتمرارية وإدارة المخاطــر والتحــول الرقمــي. أمــا المــؤشرات 
اللاحقــة فســتقيس قــدرة المنظمــة علــى اســتعادة العمليــات 
اســتمرارية  ومعــدل   ، المســتهدف  الزمــن  ضمــن  الحيويــة 
فــي  التحســن  الأزمــات، ونســبة  أثنــاء  انقطــاع  الخدمــات دون 

الســابقة. بالــدورة  المرونــة المؤسســية مقارنــة  مــؤشر 

وعلــى المســتوى التشــغيلي، ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة 
لمتابعــة الالتزام بتنفيــذ خطــط الطوارئ واختبارها بشــكل دوري، 
المحــاكاة  المكتشــفة خلال  الضعــف  نقــاط  وسرعــة معالجــة 
الإدارات.  فــي  الاســتجابة  فــرق  الميدانيــة، ومســتوى جاهزيــة 
بينمــا ســتُُقاس المــؤشرات اللاحقــة بعــدد الحــوادث التشــغيلية 
التــي تمــت إدارتهــا دون تــأثير علــى الخدمــات الأساســية، ومعــدل 
اســتعادة الأنظمــة الرقميــة بعــد الانقطــاع، ومســتوى رضــا 
ــدول الأعضــاء عــن اســتمرارية الخدمــات المقدمــة. الشركاء وال

وبذلك، يتحول هذا الممكن إلى نظام مؤسســي ذكي واســتباقي 
لإدارة الاســتمرارية والمرونة، يضمن التحسين المســتمر للجاهزية 
ــة التشــغيلية  ــى المرون المؤسســية، ويعــزز قــدرة الإيسيســكو عل
لقيادتهــا فــي  ترســيخاًً  المتــغيرات،  والاســتدامة فــي مواجهــة 

مجــال حوكمــة الاســتمرارية المؤسســية والجاهزيــة الذكيــة.

المعرفة ليست هدفاًً إنما أداة قيادية 
لصنع القيمة وتعظيم الأثر، تُُعزّّز جاهزية 
المنظمة، وتُُسّرّع قدرتها على الاستجابة 

للتحولات العالمية
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

6.1.6 منظومة الأمن السيبراني  

: ما تم إنجازه خلال الدورة السابقة )2020–2025( أوًلاً

الإيسيســكو  رسّّــخت  المؤسســي،  التمــكين  لمســار  اســتكمالًاً 
أمــن  لإدارة  متكاملــة  منظومــةًً   2025-2020 الــفترة  خلال 
التشــغيلي  التــميز  أعمــدة  أحــد  منهــا  جعلــت  المعلومــات، 
ـْن  المعياري� المنظمــة  اعتمــدت  وقــد  الرقميــة.  والجاهزيــة 
نظــام  لبنــاء  أساسًًــا   ISO 27005و  ISO 27001 الدولــينيْن 
ضمــن  والاســتدامة  الحمايــة  بين  يــوازن  مــتين  مؤسســي 

الشــاملة. الرقميــة  الحوكمــة  منظومــة 

للأمــن  شــامل  إدارة  نظــام  اعتمــاد  الــفترة  هــذه  خلال  تــم 
الرقميــة  أصولهــا  حمايــة  مــن  المنظمــة  مكّّــن  المعلوماتــي 
وضمــان اســتمرارية أعمالهــا مــن خلال تطبيــق ضوابــط أمنيــة 
متقدمــة، وإجــراءات تشــفير وإدارة حــوادث ســيبرانية دقيقــة. وقــد 
أســهم هــذا النظــام فــي رفــع كفــاءة التشــغيل وتعزيــز الجاهزيــة 
التقنيــة، مــع تقليــص مســتويات المخاطــر الرقميــة وتحــسين 

الاســتجابة. سرعــة 

الأمــن  ثقافــة  لبنــاء  خاصــاًً  اهتمامــاًً  الإيسيســكو  أولــت  كمــا 
الســيبراني المؤسســي عبر برامــج تدريبيــة وتوعويــة متواصلــة 
وتمــت  الإقليميــة.  والمكاتــب  الموظــفين  جميــع  شــملت 
المــؤشرات  مــع  المعلوماتــي  الأمــن  سياســات  مواءمــة 
المؤسســي  النضــج  مســتوى  رفــع  ممّّــا  الدوليــة،  المرجعيــة 
وأكســب المنظمــة ســمعة رائــدة بين المنظمــات الدوليــة فــي 

المعلوماتــي. والأمــن  الحوكمــة  مجــال 

أمــن  منظومــة  الإيسيســكو  دمجــت  ذلــك،  جانــب  وإلــى 
واســتمرارية  المخاطــر  لإدارة  العــام  الإطــار  فــي  المعلومــات 
الأعمــال، بمــا عــزّّز التكامــل بين الجوانــب التقنيــة والتنظيميــة 
والتشــغيلية، وحقــق انتقــال المنظمــة مــن الأمــن الوقائــي إلــى 
ــى التكيــف  ــة مؤسســي مســتدام، قــادر عل ــة رقمي نظــام جاهزي

المتســارعة. التكنولوجيــة  التحــولات  مــع 

الآمــن الرقمــي  التمــكين  إلــى  الحمايــة  مــن   ثانيــًاً: 
)2029–2026(

تعمــل  التــي  الجديــدة  المرحلــة  عــن  التوجّّــه  هــذا  يــعربّر 
المؤسســية،  منظومتهــا  ضمــن  ترســيخها  علــى  الإيسيســكو 
حيــث أصبــح أمــن المعلومــات ركيزة تمــكين رقمــي استراتيجــي 

الآمــن. الذكــي  والتحــول  المســتدام  الابتــكار  تضمــن 

ــات رأس المــال المؤسســي  فالأمــن الرقمــي اليــوم يُُعــدّّ أحــد مكون
ــن المنظمــة مــن  ــي تعــزز الثقــة، وتدعــم اســتدامة الأداء، وتمكّّ الت
تحقيــق الريــادة فــي بيئــة رقميــة تتســم بالتعقيــد والتطــور المســتمر.

المنهجيــة خلال  فــي  والتطويــر  التحــسين  آليــات  ثالثــًاً: 
)2029–2026( الجديــدة  الــدورة 

والأمــن  الرقميــة  الحوكمــة  منظومــة  توحيــد   .1
ني: لســيبرا ا

ســتعمل الإيسيســكو علــى دمــج نظــام إدارة أمــن المعلومــات 
مــع إدارة المخاطــر واســتمرارية الأعمــال ضمــن إطــار شــامل 
للحوكمــة الرقميــة، بمــا يعــزز الاتســاق المؤسســي بين الحمايــة، 
والتحليــل، والاســتجابة. وســيتم تبنــي هــذا الإطــار علــى مســتوى 

المنظمــة لضمــان سرعــة القــرار ومرونــة التدخــل.

2. التحول نحو منظومة الأمن الذكي:

تتجــه الإيسيســكو إلــى تطويــر منصــة ســيبرانية ذكيــة تعتمــد 
ــدات  ــؤي لرصــد التهدي ــل التنب ــذكاء الاصطناعــي والتحلي ــى ال عل
وستُُســتخدم  الحالــي.  الزمــن  فــي  معهــا  والتعامــل  الرقميــة 
الطبيعيــة،  غير  الأنمــاط  لاكتشــاف  متقدمــة  تحليــل  أدوات 
وتقديــم توصيــات اســتباقية لتقليــل المخاطــر. كمــا ســتُُعتمد 
آليــة نضــج الأمــن الســيبراني لتقييــم الجاهزيــة الرقميــة وقيــاس 

مــدى التطــور المؤسســي فــي مجــال الأمــن المعلوماتــي.

3. تطبيق مبدأ الأمن في التصميم

ــع مراحــل دورة  ــي فــي جمي ــط الأمــن المعلومات ســتُُدرج ضواب
حيــاة المشــاريع والأنظمــة الرقميــة منــذ مرحلــة التخطيــط إلــى 
التنفيــذ والتشــغيل، لضمــان دمــج الحمايــة فــي البنيــة التحتيــة 
دُُِّعِ المنظمــةُُ دلــيالًا مؤسســيًًا  المؤسســية بشــكل مســبق. وســتُُ
موحّّــدًًا لأمــن المشــاريع الرقميــة يحــدّّد الأدوار، والمســؤوليات، 

وآليــات المراجعــة الدوريــة.

4. بناء القدرات وتعزيز الثقافة السيبرانية:

الــبشري، ســتُُطلق الإيسيســكو  المــال  رأس  تمــكين  إطــار  فــي 
برنامــج التمــكين الســيبراني المؤسســي الــذي يجمــع بين التدريــب 
ــة لضمــان تكامــل  التقنــي المتخصــص وبرامــج التوعيــة القيادي
إنشــاء  التقنيــة والإداريــة. كمــا ســيتم  المســتويات  الأدوار بين 
مجتمعــات ممارســة رقميــة داخــل المنظمــة لتبــادل المعرفــة 
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والــخبرات حــول الأمــن الســيبراني، وتشــجيع الابتــكار فــي مجــالات 
ــة والتحليــل التنبــؤي. الحماي

5. التعاون الدولي والتكامل الإقليمي:

ســتُُعزز الإيسيســكو شراكاتهــا لتبــادل المعرفــة وبنــاء منظومــة 
تعــاون مســتدامة فــي مجــال الأمــن الرقمــي. كمــا ســتعمل 
علــى دعــم بنــاء القــدرات الوطنيــة للــدول الأعضــاء مــن خلال 
برامــج تدريبيــة واستشــارية متخصصــة فــي الحوكمــة الرقميــة، 

وإدارة الحــوادث الســيبرانية.

رابعًاً: الأثر المؤسسي والرقمي المتوقع )2026–2029(

إلــى  الإيسيســكو  ســتتحول  الجديــدة،  الــدورة  بنهايــة 
قــادرة  رقميــة  منظومــة  تمتلــك  وآمنــة  ذكيــة  منظمــة 
بمــا  نفســه،  الوقــت  فــي  والتطويــر  والتحليــل  الحمايــة  علــى 
الأعضــاء. والــدول  الشركاء  وثقــة  الأداء  اســتدامة   يضمــن 

وســيمكّّنها هــذا التحــول مــن الانتقــال مــن الأمــن الوقائــي إلــى 
التمــكين الرقمــي الاستراتيجــي، ومــن إدارة الحــوادث إلــى التنبــؤ 

ــل وقوعهــا. بالمخاطــر وتفاديهــا قب

يُُتوقََّــع أن تكــرّّس المنظمــة مكانتََهــا ودورََهــا باعتبارهــا  كمــا 
الســيبراني  للأمــن  الأمثــل  الاســتثمار  فــي  للــخبرة  دوليــا  بيتًًــا 
بنــاء  فــي  يُُســتلهََمُُ  مرجعــاًً  تصبــح  وأن  الرقميــة،  وللحوكمــة 
الــدول  قــدرة  وتعزيــز  الوطنيــة،  الرقمــي  الأمــن  استراتيجيــات 
الــذكاء  عصر  فــي  المعرفيــة  أصولهــا  حمايــة  علــى  الأعضــاء 
بيئــةٍٍ  ترســيخ  فــي  الإيسيســكو  تُُســهم  وبذلــك،  الاصطناعــي. 
رقميــة آمنــة وموثوقــة تدعــم التنميــة الشــاملة فــي العالــم 
الإسلامــي، وتترجــم رؤيتهــا فــي بنــاء مؤسســة متكاملــة تجمــع 

الرشــيدة. والحوكمــة  الآمــن  الرقمــي  التحــول  بين 

ــة  ــة الرقمي ــؤشرات الأداء والجاهزي ــة م ــًاً: منظوم خامس
لأمــن المعلومــات

ًـا لاســتدامة  تعزيــزًًا لكفــاءة منظومــة أمــن المعلومــات وضمان�
ديناميكيــا  متابعــةٍٍ  نظــامََ  الإيسيســكو  ســتعتمد  أدائهــا، 
المســتويين  علــى   )KPIs( رئيســة  أداء  مــؤشرات  علــى  يقــوم 
الاستراتيجــي والتشــغيلي، ويجمــع بين المــؤشرات القياديــة التــي 
المعلوماتــي،  للأمــن  والاســتباقية  المبكــرة  الجاهزيــة  ترصــد 
والأثــر  الحقيقيــة  النتائــج  تقيــس  التــي  اللاحقــة  والمــؤشرات 

الأمنيــة. والإجــراءات  للسياســات  المؤسســي 

فعلــى المســتوى الاستراتيجــي، ســتقيس المــؤشرات القياديــة 
جاهزيــة المنظمــة مــن حيــث تطبيــق معــايير الحوكمــة الرقميــة 
المعلومــات،  أمــن  بسياســات  المغطــاة  الأنظمــة  ونســبة 

ســتقيس  بينمــا  الدوليــة.  للمعــايير  الامتثــال  ومســتوى 
الســيبرانية،  الحــوادث  عــدد  انخفــاض  اللاحقــة  المــؤشرات 
ومســتوى التعافــي بعــد الاختراقــات، ومــؤشر الثقــة الرقميــة 

الأعضــاء. والــدول  الشركاء  لــدى 

القياديــة  المــؤشرات  التشــغيلي، ســتقيس  المســتوى  وعلــى 
التحديثــات  تنفيــذ  ومعــدلات  للحــوادث،  الاســتجابة  سرعــة 
والتوعويــة  التدريبيــة  الــدورات  وعــدد  الدوريــة،  الأمنيــة 
علــى  كّّرتُرــز  فس اللاحقــة  المــؤشرات  أمــا  للعامــلين.  المنفــذة 
الانقطاعــات  تقليــل  فــي  الحمايــة  إجــراءات  نجاعــة  مــدى 
التحتيــة  البنيــة  أداء  فــي  التحسّّــن  ومســتوى  التشــغيلية، 

الزمــن. عبر  الرقميــة 

وبهــذا، تتحــول منظومــة أمــن المعلومــات فــي الإيسيســكو 
إلــى أداة قياديــة للتمــكين الرقمــي الآمــن، تُُرسّّــخ الاســتباقية، 

وتُُعــزّّز الثقــة، وتضمــن اســتدامة الأداء المؤسســي.

6.1.7 منظومة قياس الأثر التراكمي  

ممكّّــن الصمــود الســابع: مــن قيــاس الأداء إلــى قيــاس الأثــر 
المســتدام التراكمــي 

الإطار العام ومنطلقات المنهجية

الممكّّنــات  أكثر  أحــد  التراكمــي  الأثــر  قيــاس  منظومــة  تُُعــدّّ 
الدوليــة  المنظمــات  عمــل  ســياق  فــي  أهميــة  المؤسســية 
الرؤيــة  تُُترجــم  التــي  الأداة  تمثــل  إذ  الأطــراف،  متعــددة 
للقيــاس  قابلــة  أدلــة  إلــى  التنفيذيــة  والبرامــج  الاستراتيجيــة 
حــول القيمــة المضافــة الفعليــة التــي تُُحدثهــا المنظمــة فــي 
ــة  ــاة الشــعوب والمجتمعــات. وفــي ظــل التحــولات العالمي حي
علــى  القائمــة  بالمســاءلة  المتزايــدة  والمطالبــة  المتســارعة 
النتائــج، أصبــح قيــاس الأثــر التراكمــي ضرورة استراتيجيــة لا مجــرد 

تقنيــة. ممارســة 

التقليــدي  الأداء  قيــاس  مفهــوم  المنظومــة  هــذه  وتتجــاوز 
القائــم علــى رصــد المخرجــات والأنشــطة، لتنتقــل إلــى قيــاس 
ات الجوهريــة والمســتدامة التــي تُُحدثهــا برامــج المنظمــة  التــغريّر
ــوم والثقافــة والاتصــال،  ــة والعل وتدخلاتهــا فــي مجــالات التربي
المؤسســية،  والقــدرات  الوطنيــة،  السياســات  مســتوى  علــى 
وتســتلهم  الأعضــاء.  الــدول  فــي  المحليــة  والمجتمعــات 
الممارســات  أفضــل  المنظومــة  بنــاء هــذه  فــي  الإيسيســكو 
ســيما  ولا  النــظيرة،  الدوليــة  المنظمــات  لــدى  المعتمــدة 
 Results-Based( النتائــج  علــى  القائــم  الأداء  إدارة  إطــار 
لمنظمــة  الأثــر  قيــاس  ومنهجيــة   ،)Management – RBM
 OECD-DAC Evaluation( والتنميــة  الاقتصــادي  التعــاون 
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الأمــم  لمنظمــة  المتكاملــة  المســاءلة  وإطــار   ،)Criteria
.)UNESCO( والثقافــة  والعلــوم  للتربيــة  المتحــدة 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2025–2020( أوًلاً

ــى  ــس الأول ــكو الأس ــت الإيسيس ــفترة 2025–2020، أرس خلال ال
ــأن  ــر المؤسســي، انطلاقــاًً مــن إدراكهــا ب ــاس الأث لمنظومــة قي
الانتقــال مــن إدارة الأنشــطة إلــى إدارة الأثــر يتطلــب بنيــة تحتيــة 
تحليليــة متكاملــة. وقــد تــم خلال هــذه الــفترة اعتمــاد نظــام 
مــؤشرات الأداء الرئيســية علــى مســتوى البرامــج والمشــاريع، 
 )HiveFlow( وربطــه بلوحــات القيــادة المؤسســية عبر منصــة
التــي أتاحــت للقيــادة العليــا والــدول الأعضــاء متابعــة تقــدّّم 

المشــاريع فــي الزمــن الحقيقــي.

معــايير  إلــى  يســتند  للتقييــم  أولــي  إطــار  تطويــر  تــم  كمــا 
تماشــياًً  والأثــر،  والاســتدامة  والكفــاءة  والفعاليــة  الملاءمــة 
ــم الأداء التابعــة لمنظمــة  مــع المعــايير الخمســة لشــبكة تقيي
ــر  ــدّّت تقاري ــة )OECD-DAC(. وأُعُ التعــاون الاقتصــادي والتنمي
تقييميــة دوريــة لعــدد مــن البرامــج الرئيســية شــملت تقييمــات 
منتصــف المــدة وتقييمــات نهائيــة، ممــا أســهم فــي بنــاء ثقافــة 

مؤسســية تقــوم علــى الأدلــة والتعلّّــم مــن النتائــج.

وفــي هــذا الإطــار، تــم إرســاء آليــات التغذيــة الراجعــة مــن الــدول 
رقميــة  ومنصــات  دوريــة  اســتطلاعات  عبر  والشركاء  الأعضــاء 
تشــاركية، مــا أتــاح قيــاس مســتوى الرضــا عــن الخدمــات والبرامــج 
المقدمــة. وقــد مهّّــدت هــذه الإنجــازات الطريــق لبنــاء منظومــة 
أكثر تطــوراًً وشــمولية لقيــاس الأثــر التراكمــي فــي الــدورة الجديدة.

ثانيًاً: »من قياس المُُخرجات إلى قياس الأثر التحويلي«

تتبنّّــاه  الــذي  المنهجــي  التحــول  جوهــر  الشــعار  هــذا  يُُجسّّــد 
الإيسيســكو فــي دورتهــا الجديــدة )2029–2026(، والــذي ينقــل 
مركــز الثقــل مــن رصــد مــا تــم إنجــازه إلــى فهــم مــا تــغريّر فعليــاًً 
فــي حيــاة المســتفيدين والمجتمعــات والــدول الأعضــاء. فلــم 
يعُُــد كافيــاًً قيــاس عــدد الأنشــطة المنفــذة أو المســتفيدين 
المباشريــن، بــل أصبــح المطلــوب إثبــات الأثــر التحويلي المســتدام 
ــاًً فــي السياســات  الــذي يتراكــم عبر الزمــن ويُُحــدث تغــييراًً جوهري

والممارســات والقــدرات.

وتقــوم فلســفة المنظومــة الجديــدة علــى مبــدأ »سلســلة النتائج« 
التــي تربــط بين خمســة مســتويات متدرّّجــة ومتراكمــة: المــدخلات 
تعكــس  التــي  والمخرجــات  المســتثمرة،  المــوارد  تمثــل  التــي 
ترصــد  التــي  الأوليــة  والنتائــج  المبــاشرة،  والخدمــات  المنتجــات 
ات الســلوكية والمعرفية قصيرة المدى، والنتائج الوســيطة  التــغريّر
التي تقيس التحولات المؤسســية والسياســاتية متوســطة المدى، 

ات الهيكليــة والمســتدامة  وأخيراًً الأثــر التراكمــي الــذي يرصــد التــغريّر
طويلــة المــدى فــي حيــاة الشــعوب والمجتمعــات.

وبهــذا المنظــور، تتحــول الإيسيســكو من مؤسســة تُُقيّّم نفســها 
ت، مســتلهمةًً  ــم نفســها بمــا غريّر ــى مؤسســة تُُقيّّ بمــا أنجــزت إل
فــي ذلــك نمــوذج »نظريــة التغــيير« المعتمــد لــدى المنظمــات 
الدوليــة الرائــدة، والــذي يربــط كل تدخــل ببرهــان واضــح علــى 

ــر المنشــود. مســاره نحــو إحــداث الأث

المنهجيــة خلال  فــي  والتطويــر  التحــسين  آليــات  ثالثــًاً: 
)2026–2029( الجديــدة  الــدورة 

فــي الــدورة الجديــدة، تتجــه الإيسيســكو إلــى تشــغيل منظومــة 
قيــاس الأثــر التراكمــي عبر خمــس آليــات تكامليــة مترابطــة:

1. بنــاء إطــار »نظريــة التغــيير« المؤسســية: تــم تطويــر نظريــة تغيير 
للإيسيســكو  الســتة  الاستراتيجيــة  الأهــداف  بين  تربــط  شــاملة 
ومســارات الأثــر المتوقعــة فــي كل مجــال مــن مجــالات عملهــا. 
د لــكل هــدف استراتيجــي مســار واضــح يوضّّــح كيــف  وســيُُحّدَّ
تتحــول المــدخلات إلــى مخرجــات ثــم إلــى نتائــج وأثــر تراكمــي، 
ــى تحقــق  ــر عل ــي قــد تؤث ــد الافتراضــات والمخاطــر الت مــع تحدي
المســار. وســيُُعتمد هــذا الإطــار كأداة مرجعيــة لتصميــم البرامــج 
الجديــدة وتقييــم البرامــج القائمــة، بمــا يضمــن أن كل تدخــل 

ــر. ــط بمنطــق واضــح للأث مؤسســي يرتب

المســتويات:  متعــددة  الأثــر  مــؤشرات  منظومــة  تطويــر   .2
أربعــة  علــى  تعمــل  شــاملة  مــؤشرات  منظومــة  ســتُُبنى 
حجــم  ترصــد  التــي  المخرجــات  مــؤشرات  مســتويات متراكمــة: 
ــغريّر  ــي تقيــس الت ــة الت ــج الأولي ــاشر، ومــؤشرات النتائ الإنجــاز المب
المســتفيدين  لــدى  والقــدرات  والســلوكيات  المعــارف  فــي 
المباشريــن، ومــؤشرات النتائــج الوســيطة التــي ترصــد التحــولات 
المســتوى  علــى  والممارســات  والمؤسســات  السياســات  فــي 
ات  التــغريّر تقيــس  التــي  التراكمــي  الأثــر  ومــؤشرات  الوطنــي، 
جــودة  مثــل  الــكبرى  التنمويــة  المــؤشرات  فــي  المســتدامة 
والتنــوع  الاجتماعــي  والتماســك  الابتــكار  ومســتوى  التعليــم 
ارتباطهــا  المــؤشرات  هــذه  فــي تصميــم  اعــى  الثقافــي. وسريُر
الرصــد  ومــؤشرات   )SDGs( المســتدامة  التنميــة  بأهــداف 

الصلــة. ذات  الأمميــة 

ســيتم   : التراكمــي  الأثــر  لقيــاس  الرقميــة  المنصــة  إنشــاء   .3
منظومــة  مــع  تُُدمََــج  متكاملــة  رقميــة  منصــة  تطويــر 
)HiveFlow( القائمــة، وتوفــر لوحــات قيــادة تفاعليــة تعــرض 
تطــور مــؤشرات الأثــر عبر الزمــن علــى عــدة مســتويات: مســتوى 
الهــدف  ومســتوى  البرنامــج،  ومســتوى  الفــردي،  الــمشروع 
الاستراتيجــي، ومســتوى المنظمــة ككل. وســتعتمد المنصــة 
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الــذكاء الاصطناعــي والتحليــل التنبــؤي لتحديــد  علــى تقنيــات 
الأنمــاط والاتجاهــات فــي بيانــات الأثــر، وتوليــد تقاريــر آليــة تُُظهــر 
التراكــم الزمنــي للنتائــج ومســارات التحــول. كمــا ســتتيح المنصــة 
للــدول الأعضــاء والشركاء الوصــول المبــاشر إلــى بيانــات الأثــر 
الخاصــة ببلدانهــم وبرامجهــم، ممــا يعــزز الشــفافية والمســاءلة 

التشــاركية.

ذ دورة  الــدوري: ســتُُنّفَّ 4. اعتمــاد منهجيــة التقييــم التراكمــي 
ــواع متكاملــة مــن  ــة أن تقييــم مؤسســية منتظمــة تشــمل ثلاث
ــر المنظمــة  ــم أث ــي تُُقيّّ ــة الت التقييمــات: التقييمــات الموضوعي
فــي مجــال تخصصــي محــدد عبر عــدة دول وبرامــج، والتقييمات 
القُُطريــة التــي ترصــد الأثــر التراكمــي لمجمل تدخلات الإيسيســكو 
التــي  التجميعــي  الأثــر  وتقييمــات  واحــدة،  عضــو  دولــة  فــي 
تُُحلــل وتُُجمّّــع نتائــج التقييمــات الفرديــة لاســتخلاص الــدروس 
المؤسســية الــكبرى وتحديــد أنمــاط النجــاح والإخفــاق. وســيتم 
أكاديميــة  مؤسســات  مــع  بالشراكــة  التقييمــات  هــذه  إجــراء 

وبحثيــة مســتقلة لضمــان الموضوعيــة والمصداقيــة.

ــس  ستُُؤّسَّ الأثــر:  مــن  المؤسســي  التعلّّــم  منظومــة  بنــاء   .5
ــى  ــر إل ــاس الأث ــج قي ّـم مؤسســي منتظمــة تُُحــوّّل نتائ دورة تعل�
معــارف تطبيقيــة تُُغــذّّي تصميــم البرامــج الجديــدة وتُُحسّّــن 
البرامــج القائمــة. وتشــمل هــذه الــدورة: إعــداد تقاريــر »الــدروس 
ــم  ــم رئيســية، وتنظي ــر« بعــد كل دورة تقيي المســتفادة مــن الأث
الــدول  مــع  الأثــر  حــول  المعــارف  لتبــادل  دوريــة  ملتقيــات 
ــي  ــية« الت ــة المؤسس ــة الأدل ــر »مكتب ــاء والشركاء، وتطوي الأعض
تجمــع أفضــل الممارســات والأدلــة علــى الأثــر فــي كل مجــال 
ــم علــى  مــن مجــالات العمــل، وإدمــاج معــايير »التصميــم القائ
الأثــر« فــي عمليــة تصميــم واعتمــاد البرامــج الجديــدة، بحيــث 
لا يُُعتمــد أي برنامــج جديــد دون تحديــد واضــح لمنطــق الأثــر 

المتوقــع ومــؤشرات قياســه.

المتوقــع  والاستراتيجــي  المؤسســي  الأثــر   رابعــًاً: 
)2029 –2026(

نموذجــاًً  أسّّســت  قــد  الإيسيســكو  ســتكون  الــدورة،  بنهايــة 
مســتوى  علــى  التراكمــي  الأثــر  قيــاس  فــي  ورائــداًً  متقدمــاًً 
المنظمــات الدوليــة متعــددة الأطــراف، يحقــق أربعــة تحــولات 

مترابطــة: جوهريــة 

I . التحــول مــن ثقافــة الإنجــاز إلــى ثقافــة الأثــر: بحيــث تصبــح 
كل وحــدة تنظيميــة وكل برنامــج مطالبــاًً بإثبــات الأثــر التحويلــي 
ثقافــة  يُُرسّّــخ  ممــا  مخرجاتــه،  حجــم  فقــط  وليــس  لعملــه 
القيمــة  وتعظيــم  والنتائــج  الأدلــة  علــى  قائمــة  مؤسســية 

للمســتفيدين. المضافــة 

امــتلاك  الدوليــة: مــن خلال  والريــادة  المصداقيــة  تعزيــز    .  II
الــدول  منظومــة شــفافة وموثوقــة لإثبــات الأثــر، تُُعــزّّز ثقــة 
علــى  المنظمــة  قــدرة  فــي  والشركاء  والمانــحين  الأعضــاء 
نتائــج تنمويــة حقيقيــة ومســتدامة، وتُُكــرّّس مكانــة  تحقيــق 
الإيسيســكو مرجعــاًً دوليــاًً فــي قيــاس الأثــر فــي مجــالات التربيــة 

والثقافــة. والعلــوم 

III .  تحــسين جــودة التصميــم والتنفيــذ البرامجــي: مــن خلال 
تُُغــذّّي  التــي  الأثــر  علــى  المبنيــة  المؤسســي  التعلّّــم  دورة 
تصميــم البرامــج الجديــدة بأدلــة واقعيــة حــول مــا ينجــح ومــا 
ــد  ــم العائ لا ينجــح، ممــا يرفــع كفــاءة اســتخدام المــوارد ويُُعظّّ

الاســتثمار. علــى  التنمــوي 

IV .  بنــاء قاعــدة أدلــة مؤسســية تراكميــة: تُُمكّّــن المنظمــة 
السياســات  لدعــم  البراهين  علــى  مبنيــة  حجــج  تقديــم  مــن 
التنمويــة فــي الــدول الأعضــاء، وتوجيــه الاســتثمار فــي مجــالات 
التربيــة والعلــوم والثقافــة، والمســاهمة فــي الحــوار الدولــي 
حــول فعاليــة التنميــة بأدلــة ميدانيــة موثقــة مــن تجربــة العالــم 

الإسلامــي.

والمتابعــة  الأداء  مــؤشرات  منظومــة  خامســًاً: 
التراكمــي الأثــر  قيــاس  لمنظومــة  الديناميكيــة 

لضمــان كفــاءة هــذه المنظومــة وتحقيــق مســتهدفاتها علــى 
الإيسيســكو  ســتعتمد  والتشــغيلي،  الاستراتيجــي  المســتويين 
منظومــة قيــاس متكاملــة لمــؤشرات الأداء الرئيســية تجمــع 
بين المــؤشرات القياديــة التــي ترصــد التقــدم المبكــر فــي بنــاء 
المنظومــة، والمــؤشرات اللاحقــة التــي تقيــس النتائــج الحقيقيــة 

ــر المؤسســي. والأث

على المستوى الاستراتيجي:

والمشــاريع  البرامــج  نســبة  القياديــة  المــؤشرات  ســتقيس 
الأثــر  ومنطــق  التغــيير«  »نظريــة  إطــار  وفــق  مــة  المُُصّمَّ
الواضــح، ومســتوى اكتمــال منظومــة مــؤشرات الأثــر متعــددة 
المســتويات وتغطيتهــا لجميــع الأهــداف الاستراتيجيــة، وعــدد 
المعــايير  وفــق  المنجــزة  والقُُطريــة  الموضوعيــة  التقييمــات 
التنميــة  بأهــداف  الأثــر  مــؤشرات  ارتبــاط  ودرجــة  الدوليــة، 
المســتدامة )SDGs(. أمــا المــؤشرات اللاحقــة فســتقيس نســبة 
البرامــج التــي أثبتــت تحقيــق أثــر تحويلــي قابــل للقيــاس والتوثيــق 
علــى المســتفيدين والسياســات، ومــؤشر تحسّّــن جــودة تصميــم 
مــن  المســتفادة  الــدروس  إلــى  اســتنادا�  الجديــدة  البرامــج 
التقييمــات، ومســتوى رضــا الــدول الأعضــاء والشركاء عــن جودة 
المؤسســية  الأدلــة  قاعــدة  وحجــم  وشــفافيتها،  الأثــر  تقاريــر 

ومعــدل اســتخدامها فــي صنــع القــرار.
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على المستوى التشغيلي:

ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة لرصــد معــدل تحديــث بيانــات 
ــة ومســتوى تفاعــل المســتخدمين  ــى المنصــة الرقمي ــر عل الأث
ــر  ــج والأث ــات النتائ معهــا، ونســبة المشــاريع التــي يتــم جمــع بيان
ّـم المؤسســي  منهــا فــي الآجــال المحــددة، وعــدد جلســات التعل�
المنفــذة وحجــم المشــاركة فيهــا، ونســبة الوحــدات التنظيميــة 
المدّرَّبــة علــى منهجيــات قيــاس الأثــر. بينمــا ســتقيس المــؤشرات 
والاتســاق  الدقــة  حيــث  مــن  الأثــر  بيانــات  جــودة  اللاحقــة 
التقييمــات  توصيــات  تحويــل  الجغرافيــة، ومعــدل  والتغطيــة 
إلــى إجــراءات تحســينية فعليــة فــي البرامــج، ومســتوى تحسّّــن 
دقــة التنبــؤات التحليليــة التــي تولّّدهــا المنصــة الرقميــة، ودرجــة 
القــرار  واتخــاذ  الحوكمــة  الأثــر مــع منظومــات  بيانــات  تكامــل 

المؤسســي.

النتيجة المؤسسية المنشودة ) 2026– 2029(

وبذلــك، تتحــول منظومــة قيــاس الأثــر التراكمــي في الإيسيســكو 
استراتيجيــة  قياديــة  إلــى منظومــة  رصــد ومتابعــة  أداة  مــن 
تُُمكّّــن المنظمــة من إثبات قيمتها المضافــة بالأدلة والبراهين، 
وتُُوجّّــه اســتثماراتها نحــو مواطــن الأثــر الأعظــم، وتُُرسّّــخ ثقافــة 
الإيسيســكو  تُُكــرّّس  وبهــذا،  النتائــج.  مــن  المؤسســي  التعلّّــم 
مكانتهــا منظمــةًً حضاريــة قائمــة علــى الأثــر والأدلــة، قــادرة 
علــى البرهنــة علــى أن كل مــا يُُســتثمر فــي التربيــة والعلــوم 
والثقافــة يعــود بعائــد تنمــوي مســتدام ومتراكــم علــى الــدول 

الأعضــاء والعالــم الإسلامــي.

وسيُُســهم هــذا النمــوذج فــي ترســيخ ثلاثــة مبــادئ مؤسســية 
جوهريــة: أن المعرفــة ليســت هدفــاًً إنمــا أداة قياديــة لصنــع 
القيمــة وتعظيــم الأثــر، وأن المســاءلة لا تقــتصر علــى الامتثــال 
المالــي والإداري بــل تمتــد إلــى إثبــات الأثــر التنمــوي، وأن التعل�ّـم 
المؤسســي مــن الأثــر هــو الضمانــة الحقيقيــة لاســتدامة الأداء 
والتــميز المؤسســي، بمــا يعــزّّز جاهزيــة المنظمــة ويُُسّرّع قدرتهــا 

علــى الاســتجابة للتحــولات العالميــة.
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6.2 ممكنات التميز المؤسسي 
6.2.1 منظومة إدارة الإبتكار 

الإطار العام ومنطلقات المنهجية 

يشــهد العالــم الإسلامــي فــي العقــد الثالــث مــن القــرن الحــادي 
والعشريــن تحــولات جوهريــة مدفوعــة بالتطــورات التكنولوجيــة 
والرقميــة والتــغيرات المتســارعة فــي التعليــم والاقتصــاد. وقــد 
أصبــح الابتــكار حجــر الزاويــة فــي تحقيــق التنميــة المســتدامة، 
أن  إلــى   2025 لعــام  العالمــي  الابتــكار  مــؤشر  أشــار  حيــث 
الاقتصــادات التــي تضــع الابتــكار فــي صلــب استراتيجياتهــا قــادرة 
المتمســكة  تلــك  عكــس  علــى  المســتقبل،  اســتشراف  علــى 

ــة.  ــة التقليدي بالنمــاذج التنموي

وفــي ظــل هــذا الســياق؛ تتجــدد مســؤولية منظمــة العالــم 
لتكــون  )إيسيســكو(  والثقافــة  والعلــوم  للتربيــة  الإسلامــي 
منصــةًً إقليميــة للابتــكار المؤسســي، ومُُمكِِّنــاًً استراتيجيــاًً يُُســهم 
فــي تحــوُُّل الــدول الأعضــاء نحــو بنــاء منظومــات ابتــكار وطنيــة 

ــة.  ــة والمعرفي ــة الثقافي ــى الهُُوي ــة تســتند إل متكامل

: ما تحقق خلال الفترة السابقة )2020–2025(  أوًلاً

الإنجــازات  عديــدََ  الســابقة  الــفترة  خلال  الإيسيســكو  حققــت 
ــك المكتســبات تســعى المنظمــة  ــى تل المتــميزة. وللحفــاظ عل
ــيٍٍّ لترســيخ ثقافــة  ــى تبنــي نهــجٍٍ تطبيِقِ ــدة إل ــدورة الجدي خلال ال
ــدول الأعضــاء، مــن خلال تنفيــذ مجموعــةٍٍ مــن  ــكار فــي ال الابت
ــن مكاســب، حيــث تــم  المبــادرات والمشروعــات تُُعــزّّز مــا تََحقّّــق ِمِ
تصميــم برامــج لبنــاء القــدرات الوطنيــة فــي الابتــكار، وتعزيــز دور 

المؤسســات التعليميــة والثقافيــة لتكــون محــرِِّكاتٍٍ للتغــيير، كمــا 
جــرى تطويــر مــؤشرات أداء ابتكاريــة تســتند إلــى الواقــع المحلــي 

وتُُراعــي التبايــن بين الــدول. 

تبنيهــا ضمــن  المــقترح  المســتقبلية  التوجهــات  ثانيــًاً: 
)2029–2026( خطــة 

تشــكل استراتيجيــة الإيسيســكو للابتــكار )2026–2029( امتــداداًً 
تــم بناؤهــا علــى ثلاثــة آفــاق  للــفترة الســابقة، حيــث  طبيعيــاًً 

:Three Horizons Framework إطــار  وفــق  تكامليــة 

 .)H1( 1. الأفق الأول: التحسين التشغيلي

 .)H2( الأفق الثاني: التحول المؤسسي 	.2

 .)H3( الأفق الثالث: الابتكار الاستشرافي 	.3

وقــد وضعــت الإيسيســكو محــاور استراتيجيتهــا للابتــكار )2026–
2029( لتكــون الإطــار التنفيــذي لتوظيــف الابتكار بصفتــه ممكِِّنًًا 

للتنميــة فــي مجــالات التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصال. 

وقــد تــم تطويــر هــذه المحــاور عبر عمليــة تحليليــة وتشــاركية 
شملت: 

• دراســة أداء الــدول الأعضــاء فــي مــؤشر الابتــكار العالمــي 	
)2024–2025(، الــذي صنّــف 139 دولــة وفــق أدائهــا فــي 
المؤسســات،  التحتيــة،  البنيــة  )التعليــم،  الابتــكار  مدخــات 
التكنولوجيــا،  )المعرفــة،  الابتــكار  ومخرجــات  التمويــل( 

الإبــداع(. 

• وفــق 	 محــور  كل  فــي  الواقعيــة  الابتــكار  فــرص  تحديــد 
ابتــكاري:  أداء  فئــات  أربــع  إلــى  الأعضــاء  الــدول  تصنيــف 

نسبة تقريبية من الخصائص العامةفئة الدول
الدول الأعضاء

%15 تمتلك نظماًً بحثية قوية وبنى تحتية رقمية متقدمة الدول الرائدة ابتكاري ًاً

الدول الصاعدة في 
الابتكار 

%25 أداء يفوق مستوى الدخل والتنمية، بنى تحتية في توسع 

%35 قدرات بشرية جيدة مُُقابل ضعفٍٍ في التمويل والإدارة والحوكمة الدول متوسطة الأداء 

رغم ضعف البنى التحتية البحثية والتعليمية، تبرز فرص كامنة في الابتكار المجتمعي الدول منخفضة الأداء 
%25 والبيئي يمكن استثمارها لدفع عجلة التنمية المستدامة
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

وتشــكل المحــاور الســتة التاليــة للاستراتيجيــة منظومــةًً مترابطــة ومتكاملــة تُُعــزز دور الابتــكار باعتبــاره محــرّّكًًا رئيسًًــا للتنميــة المســتدامة 
فــي دول العالــم الإسلامــي، حيــث يمثــل كلُُّ محــور منهــا مجــالًاً استراتيجيــاًً يُُســهم فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة، ويتــم تنفيــذ هــذه 
المحــاور مــن خلال خارطــة طريــق تنفيذيــة مبنيــة علــى دورة GInI للابتــكار الاستراتيجــي )®CinS(، التــي تنطلــق عبر أربــع مراحــل متتابعــة: 
ــل اعتمــاد الأطــر  ــاس، مث ــة للقي ــة مجموعــةٌٌ مــن المخرجــات القابل ــكل مرحل ــط ب ــم الاســتدامة، وترتب الإطلاق، والتمــكين، والتوســع، ث
المؤسســية، وإنشــاء المخــتبرات ومراكــز التــميز، وتنفيــذ مشــاريع إقليميــة مشتركــة، ودمــج الابتــكار ضمــن السياســات والخطــط الوطنيــة 

للــدول الأعضاء. 

المحور الأول: التعليم المبتكر 

يُُعــد التعليــم الــركيزة الأساســية لأي منظومــة ابتكاريــة، وهــو المجــال الــذي يحــدد قــدرة الــدول علــى إنتــاج المعرفــة واســتدامتها، ومــن 
ــاء أنظمــة تعليميــة ذكيــة،  ــن الــدول الأعضــاء مــن بن هــذا المنطلــق؛ طــورت الإيسيســكو محــور التعليــم المبتكــر ليكــون منصــة تمكّّ

ومرنــة، وشــاملة، تواكــب التحــولات التقنيــة وتؤهــل الأجيــال القادمــة لمهــارات المســتقبل. 

فرص الابتكار والمردود التنموي حسب الفئات 

المردود التنموي المتوقع فرص الابتكار فئة الدولة 

رائدة 

إنشاء جامعات ابتكار عالمية ومراكز ذكاء 
اصطناعي للتعليم العالي )مثل جامعة 

الملك عبد الله، والجامعة الماليزية 
المفتوحة( 

- تطوير رأس المال البشري وتعزيز اقتصاد المعرفة 
- رفع إنتاجية القوى العاملة بنسبة 20–%30 على المدى المتوسط 
- بناء جيل من المبدعين قادر على قيادة التحول الرقمي في الدول 

الأعضاء. 

توسيع التعليم التقني والمهني صاعدة 
رفع قابلية التوظيف وتقليل البطالة بين الشباب المتخصص في الابتكار وريادة الأعمال. 

متوسطة 
رقمنة التعليم الحكومي عبر مبادرات 
التعليم المدمج )كما فعلت المغرب 

والأردن( 
تحسين جودة التعليم في المناطق الحضرية 

اعتماد حلول تعليم رقمي متنقل منخفضة الأداء 
تقليص الفجوة التعليمية والمساواة في الفرص لتغطية المناطق الريفية والنائية 

 المحور الثاني: العلوم والبحث التطبيقي

انطلاقــاًً مــن اعتبــار البحــث العلمــي والتطبيقــي المحــرّّك الأساســي للابتــكار الإنتاجــي والاقتصــاد القائــم علــى المعرفــة، طــوّّرت 
الإيسيســكو هــذا المحــور ليركّّــز علــى تحويــل المعرفــة إلــى قيمــةٍٍ اقتصاديــة واجتماعيــة ملموســة، مــن خلال بنــاء شــبكاتٍٍ بحثيــة 

الجامعــات، والصناعــات، والمجتمــع. تربــط  إسلاميــة 

واعتمــدت الإيسيســكو علــى نتائــج مــؤشر الابتــكار العالمــي )GII( التــي تُُظهــر أن الــدول ذات الأداء المرتفــع حققــت قفــزات فــي الابتــكار 
بفضــل اســتثماراتها فــي العلــوم التطبيقيــة، والطاقــة المتجــددة، والتقنيــات الرقميــة.  واســتنادا إلــى هــذه الــدروس، ركــزت الإيسيســكو 

فــي خطتهــا )2026–2029( على: 

• دعم المراكز البحثية الوطنية للابتكار التطبيقي. 	

• إنشاء منصة تعاون علمي مفتوح لتبادل البيانات والنتائج بين دولها الأعضاء. 	

• تشغيل برامج نقل التكنولوجيا وبراءات الاختراع.	
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فرص الابتكار والمردود التنموي حسب الفئات 

المردود التنمويفرص الابتكارفئة الدولة

رائدة 
الاستثمار في التكنولوجيا النظيفة والطاقة المتجددة 

)مشروعات الهيدروجين الأخضر في السعودية وماليزيا( 
 

- تنويع الاقتصاد وتخفيض الانبعاثات وتحسين كفاءة 
الطاقة 

- إنشاء أسواق معرفية جديدة وزيادة الناتج المحلي 
بنسبة 1–2 %

تطوير حلول تطبيقية في الزراعة الذكية وإدارة المياه صاعدة 
)السنغال، المغرب( 

- تعزيز الأمن الغذائي والمائي 
- توفير وظائف نوعية للباحثين والمهندسين 

تحفيز الإنتاج المحلي إنشاء مراكز نقل تكنولوجيا تربط الجامعات بالمصانع متوسطة 

منخفضة الأداء 
ابتكارات منخفضة التكلفة في الصحة والمياه، ودعم بحوث 

تطبيقية بسيطة مثل الطاقة الشمسية الريفية والريّّ 
بالتنقيط 

تحسين المعيشة الريفية وتحقيق أهداف التنمية 
المستدامة 3 و 6  

 

المحور الثالث: العلوم الإنسانية والاجتماعية والتمكين 

ــات المهمشــة. وهــو  ــة والمشــاركة وتمــكين الفئ ــاره أداةًً لتوســيع العدال ــكار الاجتماعــي والإنســاني باعتب ــى الابت ــز هــذا المحــور عل يركّّ
ــة، وتمــكين الشــباب، والابتــكار الإنســاني، والبحــث الاجتماعــي التطبيقــي.  ــة الجندري محــور يدمــج العدال

وقــد اســتفادت الإيسيســكو مــن تجــارب الــدول الصاعــدة )مثــل الســنغال والمغــرب( التــي وظّّفــت الابتــكار الاجتماعــي لتجــاوز محدوديــة 
َـم صممــت برامجهــا وفــق ثلاثــة مســتويات:  المــوارد. ومــن ث�

• الابتكار الاجتماعي المحلي )المجتمعات الريفية، الاقتصاد التضامني( 	

• الابتكار الإنساني في مواجهة الكوارث والنزاعات. 	

• سياسات قائمة على البيانات لتحسين التمكين والمساواة. 	

فرص الابتكار والمردود التنموي حسب الفئات: 

المردود التنموي فرص الابتكار فئة الدولة 

رائدة 
إطلاق أنظمة ذكاء اجتماعي لرصد الفقر يُُمهّّد لبناء 

منصات بيانات اجتماعية متقدمة تدعم سياسات 
المساواة وتمكين الفئات المهمشة. 

- تحسين استهداف البرامج الاجتماعية 
- زيادة مشاركة النساء في القوى العاملة بنسبة تصل إلى 

% 15–10
- تحسين مؤشرات العدالة والمساواة وفق أهداف التنمية 

المستدامة 1، 5، 8، 10 

تحفيز ريادة الأعمال الاجتماعية دعم حاضنات ابتكار اجتماعي في المدن الكبرى صاعدة 

متوسطة 
تطوير مبادرات ريادة اجتماعية قائمة على الحلول 

المحلية )مثل التعليم المجتمعي( 
 

- تحسين العدالة المكانية والخدمية 
- تخفيض معدلات الفقر والهشاشة في المناطق الريفية. 

 

تطبيق نماذج مبتكرة لإعادة دمج الفئات المتضررة منخفضة الأداء 
تقوية القدرة المجتمعية على المرونة من النزاعات والكوارث. 
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 المحور الرابع: الثقافة والإبداع والحوار الحضاري 

تؤكّّــد الإيسيســكو أن الثقافــة قطاعــاًً اقتصاديــاًً ديناميكيــاًً، وقــد تــم تطويــر هــذا المحــور ليجعــل مــن الهويــة الثقافيــة والحــوار الحضــاري 
رافعــتين للتنميــة مــن خلال الاقتصــاد الإبداعي. 

 2024 لعــام   )WIPO( الفكريــة  للملكيــة  العالميــة  المنظمــة  وتقاريــر  إحصائيــات  إلــى  الإيسيســكو  اســتندت  وقــد 
الدخــل.  متوســطة  الاقتصــادات  فــي  نمــوًًا  القطاعــات  أسرع  تمثــل  والإبداعيــة  الثقافيــة  الصناعــات  أن  تُُظهــر   التــي 

واستثمرت هذا الاتجاه عبر: 

• إنشاء مختبرات الإبداع الثقافي. 	

• تطوير مشاريع رقمنة التراث المادي وغير المادي. 	

• بناء شبكات للمدن الثقافية الذكية. 	

فرص الابتكار حسب الفئات 

المردود التنموي فرص الابتكار فئة الدولة 

استثمار الذكاء الاصطناعي في رقمنة التراث )مشروع رائدة 
”المدينة الذكية للتراث“ في الإمارات( 

- تعزيز السياحة الثقافية 
- تنويع مصادر الدخل الوطني من خلال 

الاقتصاد الإبداعي. 

تنمية الصناعات الإبداعية المحلية )السينما والفنون صاعدة 
إيجاد فرص عمل جديدة والموسيقى الرقمية( 

دمج الابتكار في إدارة المتاحف والمراكز الثقافية. متوسطة 
- نشر الثقافة والمعرفة 

- تحسين الصورة العالمية لدول العالم 
الإسلامي عبر الحوار الحضاري. 

تطوير برامج الحفاظ على التراث عبر الحلول الرقمية منخفضة الأداء 
تعزيز الهوية الثقافية والانتماء الوطني منخفضة الكلفة. 

المحور الخامس: الاتصال والإعلام والتأثير المجتمعي. 

يهــدف هــذا المحــور إلــى توظيــف الاتصــال والإعلام باعتبارهمــا منصــات لــنشر ثقافــة الابتــكار وبنــاء الوعــي المجتمعــي بالتنميــة 
ــة.   ــى المعرف ــم عل ــي القائ ــأثير الإيجاب ــى الت ــاركي إل ــال التش ــن الاتص ــول م ــن التح ــاء م ــدول الأعض ــن ال ــور يمكّّ ــو مح ــتدامة. وه المس

وقــد اســتندت الإيسيســكو إلــى نتائــج مــؤشر الابتــكار العالمــي )GII( التــي تُُظهــر أن التحــول الرقمــي والإعلام المبتكــر مــن أهــم عوامــل 
تحــسين مــؤشرات الإبــداع والتقنيــة، وبنــاء علــى ماســبق؛ صممــت الإيسيســكو منظومــة اتصــال ذكيــة تتضمــن: 

• إنشاء منصات رقمية موحدة للابتكار. 	

• تطوير قدرات الإعلاميين في استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي. 	

• بناء شبكات من “المؤثرين المعرفيين” في مجالات التعليم والثقافة والعلوم. 	
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فرص الابتكار والمردود التنموي حسب الفئات 

المردود التنموي فرص الابتكار فئة الدولة 

تطوير قنوات إعلامية رقمية للعلوم والثقافة )مثل رائدة 
”منصات المعرفة المفتوحة“( 

 

دعم الاقتصاد الرقمي والإعلام التفاعلي 
باعتبارهما مصدر دخل جديد 

بناء شبكات مؤثرين معرفيين للتوعية بالتنمية المستدامة. صاعدة 
 

تعزيز الوعي العام والمشاركة المجتمعية في 
قضايا التنمية 

رقمنة الإعلام الوطني وتدريب الصحفيين على استخدام متوسطة 
أدوات الذكاء الاصطناعي والاستفادة منها. 

 

تحسين التواصل بين المواطن والمؤسسة 

إنشاء منصات تواصل مجتمعية تربط المواطنين منخفضة الأداء
بالمبادرات التنموية  

- نشر المعرفة في المناطق المحرومة 
- نشر قيم الابتكار والانفتاح في المجتمعات 

الإسلامية. 

 

 المحور السادس: الابتكار الحكومي 

بنــاءًً علــى مــا يمثلــه الابتــكار الحكومــي مــن إطــار حاكــمٍٍ لجميــع محــاور الابتــكار الأخــرى، تهــدف الإيسيســكو إلــى الإســهام فــي بنــاء قــدرات 
ــات. وقــد  ــة ومتجــددة ومســتنيرة بالبيان ــز مهامّّهــا باعتبارهــا مؤسســات مرن ــى تعزي ــوفير خبرات وخدمــات تســاعدها عل الحكومــات وت

اســتندت الإيسيســكو إلــى معــايير  ®GInI CinOrgلتصميــم أنمــوذج الحوكمــة الابتكاريــة، وتضمنــت الخطــة: 

• إنشاء مختبرات ابتكار حكومي في الدول الأعضاء. 	

• دمج أدوات التحليل التنبؤي في صنع القرار. 	

• بناء شبكات قيادات حكومية مبتكرة. 	

فرص الابتكار والمردود التنموي حسب الفئات 

المردود التنمويفرص الابتكارفئة الدولة

إنشاء مختبرات ابتكار حكومي لتطوير السياسات رائدة 
والخدمات الذكية. 

- رفع الكفاءة المؤسسية 
- تحسين كفاءة الإنفاق العام بنسبة 10–15%. 

- تعزيز الثقة والشفافية بناء أنظمة رقمية لإدارة الأداء والشفافية صاعدة 
- رفع مؤشرات الشفافية والمساءلة 

- تحسين جودة الحياة تطوير بوابات رقمية موحدة للخدمات العامة. متوسطة 
- زيادة ثقة المواطن في المؤسسات وتحسين بيئة الأعمال 

تنفيذ مشروعات تجريبية لتحسين الخدمات منخفضة الأداء 
الأساسية )الصحة، التعليم، المياه( 

توسيع الوصول إلى الخدمات العامة 

وقــد تــم تطويــر هــذه المحــاور اســتناداًً إلــى تحليــل دقيــق لأداء الــدول الأعضــاء فــي مــؤشر الابتــكار العالمــي )2024–2025(، وربطهــا 
بشــكل مبــاشر بأهــداف التنميــة المســتدامة )SDGs( ضمــن مصفوفــة شــاملة، تضمــن مواءمــة مســارات الابتــكار مــع الأولويــات 

التنمويــة للــدول الأعضــاء. 
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مصفوفة الارتباط بين محاور الابتكار وأهداف التنمية المستدامة 

المحور 
الاستراتيجي 

أهداف التنمية المستدامة 
 )SDGs(

مجالات التركيز 
التنموي 

أمثلة لفرص الابتكار في 
الدول الأعضاء 

الأثر المتوقع بحلول 
 2029

1. التعليم 
المبتكر 

هدف التنمية المستدامة 4: التعليم 
الجيد،هدف التنمية المستدامة 8: 
العمل والنمو الاقتصادي، هدف 

التنمية المستدامة 9: الصناعة 
والابتكار 

تطوير نظم تعليمية 
ذكية وشاملة 

قائمة على الابتكار 
والتكنولوجيا 

-  منصات تعليم رقمية 
متعددة اللغات في الدول 

الصاعدة
-  مدارس الذكاء الاصطناعي 

في الدول الرائدة
-  مبادرات التعليم المتنقل 

في الدول المنخفضة الأداء 

-  تحسين جودة التعليم 
ورفع معدلات الالتحاق 

-  زيادة فرص العمل للشباب 
والنساء

-  تقليص الفجوة الرقمية 
التعليمية 

2. العلوم 
والبحث 

التطبيقي 

هدف التنمية المستدامة 7: طاقة 
نظيفة، هدف التنمية المستدامة 
9: الصناعة والابتكار، هدف التنمية 

المستدامة 10: العمل المناخي 

تعزيز منظومات 
البحث العلمي 

والتطوير التقني 
وربطها بالاقتصاد 

الإنتاجي 

-  مختبرات الطاقة المتجددة 
في الدول الرائدة 

-  شبكات الزراعة الذكية في 
الدول الصاعدة 

-  أبحاث المياه والصحة 
في الدول المتوسطة 

والمنخفضة الأداء 

-  زيادة الاستثمار في البحث 
التطبيقي 

-  تنويع الاقتصاد نحو الابتكار 
الأخضر 

-  تحسين الأمن الغذائي 
والمائي 

3. العلوم 
الإنسانية 

والاجتماعية 
والمساواة 

والتمكين 

هدف التنمية المستدامة 1: القضاء 
على الفقر، هدف التنمية المستدامة 

5: المساواة بين الجنسين، هدف 
التنمية المستدامة 10: الحد من 

أوجه عدم المساواة، هدف التنمية 
المستدامة 11: مدن مستدامة 

تمكين النساء 
والشباب، الابتكار 

الاجتماعي، العدالة 
المجتمعية 

-  حاضنات ريادة اجتماعية 
للشباب 

-  منصات رقمية لتمكين 
المرأة 

-  حلول إنسانية للمناطق 
المتأثرة بالنزاعات 

-  تعزيز العدالة الاجتماعية 
-  رفع معدلات المشاركة 

الاقتصادية للنساء 
-  تقوية التماسك الاجتماعي 

في المدن 

4. الثقافة 
والإبداع 
والحوار 

الحضاري 

هدف التنمية المستدامة 8: 
النمو الاقتصادي، هدف التنمية 

المستدامة 11: مدن مستدامة، هدف 
التنمية المستدامة 16: المؤسسات 

القوية، هدف التنمية المستدامة 17: 
الشراكات 

تحويل الثقافة إلى 
رافعة اقتصادية 

من خلال الصناعات 
الإبداعية والحوار 

الحضاري 

-  رقمنة التراث باستخدام 
تقنيات الذكاء الاصطناعي 

في الدول الرائدة 
-  تطوير الصناعات الإبداعية 

المحلية )فنون، سينما، 
محتوى رقمي( في الدول 

الصاعدة 
-  مبادرات التراث المجتمعي 

في الدول المنخفضة الأداء 

-  زيادة الناتج من الصناعات 
الثقافية 

-  بناء صورة إيجابية للعالم 
الإسلامي ونشرها دوليا 

-  تعزيز الحوار الثقافي 
العالمي 

5. الاتصال 
والإعلام 

والتأثير 
المجتمعي 

هدف التنمية المستدامة 1: التعليم 
الجيد، هدف التنمية المستدامة 
9: البنية التحتية الرقمية، هدف 
التنمية المستدامة 19: السلام 

والعدالة، هدف التنمية المستدامة 
17:الشراكات 

تمكين الإعلام الذكي 
لنشر ثقافة الابتكار 

وتعزيز المشاركة 
المجتمعية 

-  قنوات تشاركية للابتكار 
المجتمعي في الدول الرائدة 

- إعلام تنموي محلي في 
الدول الصاعدة 

- برامج إذاعية معرفية في 
الدول المنخفضة الأداء 

-  رفع الوعي بالابتكار 
والتنمية 

-  دعم التحول الرقمي 
للمجتمع 

-  توسيع المشاركة في 
الحوار العام 

6. الابتكار 
الحكومي 

هدف التنمية المستدامة 8: 
النمو الاقتصادي، هدف التنمية 

المستدامة 9: البنية التحتية، هدف 
التنمية المستدامة 16: المؤسسات 

القوية، هدف التنمية المستدامة 
17:الشراكات 

تطوير الحوكمة 
الذكية، تسريع التحول 
الرقمي في الخدمات 

العامة 

-  مختبرات الابتكار الحكومي 
في الدول الرائدة 

-  بوابات الخدمات الإلكترونية 
في الدول الصاعدة 

-  مبادرات الحكومة الرقمية 
البسيطة في الدول 

المنخفضة الأداء

-  تحسين كفاءة الخدمات 
العامة 

-  تعزيز الشفافية والثقة 
-  تسريع التحول نحو 

حكومات ذكية وشاملة 
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نحو ريادة رقمية آمنة ومستدامة 

فــي ظــل تســارع التحــول الرقمــي وتنامــي التحديــات التقنيــة والأمنيــة، تســعى الإيسيســكو إلــى دعــم جهــود الــدول الأعضــاء للتمكــن 
ــكار )2026– ــة الإيسيســكو للابت ــة لاستراتيجي ــق تنفيذي ــة، عبر خارطــة طري ــة بطريقــة مســتدامة وآمن ــادة الرقمي ــادة مســار الري مــن قي
2029(، حيــث تقــدم باعتبارهــا وثيقــةًً عمليــة توضــح أولويــات التنفيــذ ضمــن مســار زمنــي متــدرج يشــمل أربــع مراحــل مترابطــة: الإطلاق، 
ــكار الاستراتيجــي )®CInS( ومعــايير  ــم تصميــم هــذه الخارطــة وفــق نهــج دورة GInI للابت ــم الاســتدامة. وقــد ت فالتمــكين، والتوســع، ث

.)ISO 56002(

تعتمد خارطة الطريق على دورة حياة الابتكار المكوّّنة من أربع مراحل مترابطة: 

الفترة المرحلة 
المخرجات الأساسية الهدف الرئيس الزمنية 

بناء الأساس المؤسسي للابتكار 1 2026. الإطلاق 
وتفعيل الشراكات 

- اعتماد الإطار المؤسسي  
- إطلاق المبادرات النموذجية 

تطوير القدرات والأنظمة الوطنية 2 2027. التمكين 
للابتكار 

- تدريب الكفاءات  
- إنشاء المختبرات ومراكز التميز 

توسيع نطاق البرامج الابتكارية على 3 2028. التوسع 
المستويين الوطني والإقليمي 

- تنفيذ المشاريع العابرة للحدود  
- تعزيز الشراكات الدولية 

تثبيت الممارسات الابتكارية ضمن 4 2029. الاستدامة 
النظم الوطنية 

دمج الابتكار في السياسات الوطنية 
والتنموية 

 

وتُُعــد هــذه الخارطــة جــزءاًً مــن توجــه أوســع نحــو ريــادة رقميــة 
آمنــة ومســتدامة، فــي ظــل تســارع التحــول الرقمــي وتنامــي 
هــذا  فــي  الإيسيســكو  وتســعى  والأمنيــة،  التقنيــة  التحديــات 
الســياق إلــى الإســهام فــي تمــكين الــدول الأعضــاء مــن قيــادة 

ــادراتٍٍ تشــمل:  هــذا التحــول الرقمــي، مــن خلال مب

• تطوير بنى معرفية رقمية تعزز الاقتصاد الرقمي. 	

• إنشاء مختبرات ومراكز وطنية للابتكار الرقمي. 	

• توظيــف أدوات الــذكاء الاصطناعــي والبيانــات الضخمــة فــي 	
تصميــم الحلــول التنموية. 

• المعلوماتيــة 	 الســيادة  تضمــن  رقميــة  تشريعــات  صياغــة 
للدول. 

وتعكــس هــذه التوجهــات التزام الإيسيســكو بمفهــوم التمــكين 
الرقمــي  التحــول  شــمولية  يضمــن  الــذي  الشــامل،  الرقمــي 
المهمشــة  الفئــات  ذلــك  فــي  بمــا  المجتمــع،  فئــات  لكافــة 
وســكان المناطــق الريفيــة، ممّّــا يســهم فــي تقليــص الفجــوة 

الرقميــة.  العدالــة  التقنيــة وتحقيــق 

نحو منظومة ابتكار مفتوح تشاركية

علــى  حكــرًًا  يعــد  لــم  الابتــكار  بــأن  الإيسيســكو  مــن  وإدراكًًا 
المؤسســات الــكبرى أو المخــتبرات الرســمية، بــل أصبــح يتول�ـّد 
الأفــراد  مــن  متنوعــة  شــبكات  تفاعــل  مــن  متزايــد  بشــكل 
والجامعــات،  المحليــة  والمجتمعــات  الناشــئة  والشركات 
الابتكاريــة  منظومتهــا  اســتكمال  علــى  المنظمــة  ســتعمل 
بتبنّّــي نمــوذج الابتــكار المفتــوح )Open Innovation( الــذي 
يتجــاوز المقاربــة المؤسســية التقليديــة ليفتــح قنــوات تعــاون 
منهجيــة مــع الفاعــلين الخارجــيين. ويُُقصــد بالابتــكار المفتــوح 
فتــح حــدود المنظمــة أمــام الأفــكار والحلــول والتقنيــات مــن 
الناشــئة  الشركات  منظومــة  مــن  وتحديــدًًا  خارجيــة،  مصــادر 
والمبتكريــن المســتقلين. وقــد أثبتــت تجــارب عــدة منظمــات 
دوليــة نجاعــة هــذا النهــج، كشــبكة مخــتبرات المُُّسرِّعــات فــي 
 )UNDP Accelerator Labs( برنامــج الأمــم المتحــدة الإنمائــي
التــي تربــط بين التحديــات التنمويــة المحليــة وحلــول الشركات 
اليونيســف  فــي  الابتــكار  وصنــدوق  دولــة،   115 فــي  الناشــئة 
)UNICEF Innovation Fund( الــذي يمــوّّل مشــاريع تجريبيــة 
فــي التعليــم والتقنيــة، ومُُّسرِّع الابتــكار فــي برنامــج الأغذيــة 
العالمــي )WFP Innovation Accelerator( الــذي يســتقطب 

الغذائــي. الأمــن  تحديــات  لحــل  ناشــئة  شركات 
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غير أن بنــاء جســور فعّّالــة بين المنظمــات الحكوميــة الدوليــة 
ــة تســتدعي  ــق هيكلي ومنظومــة الشركات الناشــئة يواجــه عوائ
ــي بين  ــاع الزمن ــتلاف الإيق ــا اخ ــة، أبرزه ــية واعي ــة مؤسس معالج
الطــرفين، والبيروقراطيــة المؤسســية فــي إجــراءات المشتريــات 
التعامــل مــع كيانــات صــغيرة ومرنــة،  تُُعيــق  التــي  والتعاقــد 
الحلــول  تُُفضّّــل  التــي  المخاطــرة  تجنــب  ثقافــة  عــن  فــضالًا 
ّـل الفشــل المحســوب. ولهــذا،  المُُجّرَّبــة بينمــا يتطلــب الابتــكار تقب�
ســتعمل الإيسيســكو علــى بنــاء منظومــة وســيطة مؤسســية 
ــة إلــى فــرص يمكــن لــلشركات الناشــئة  ــات التنموي تُُترجــم التحدي
ّـي مســارات مرنــة للتعاقــد والتمويــل تتناســب  معالجتهــا، مــع تبن�

ــات. مــع طبيعــة هــذه الكيان

دورة  علــى  المفتــوح  للابتــكار  الإيسيســكو  نمــوذج  ويقــوم 
المرحلــة الأولــى  تبــدأ  أربــع مراحــل متكاملــة.  مؤسســية مــن 
خلال  مــن   )Challenge Identification( التحديــات  بتحديــد 
الــدول الأعضــاء  إلحاحًًــا فــي  التحديــات الأكثر  جمــع وتصنيــف 
إلــى تحديــات ابتــكار محــددة وقابلــة للحــل التقنــي.  وتحويلهــا 
وتليهــا المرحلــة الثانيــة المتمثلــة فــي الاســتقطاب المفتــوح 
)Open Call( عبر إطلاق نــداءات مفتوحــة مــن خلال منصــة 
رقميــة متخصصــة لاســتقطاب حلــول مــن الشركات الناشــئة 
ًـا. أمــا المرحلــة الثالثــة  والمبتكريــن فــي الــدول الأعضــاء وعالمي�
 )Incubation & Piloting( والتجريــب  الاحتضــان  علــى  فتركّّــز 
مــن خلال تــوفير بيئــة حاضنــة للحلــول المختــارة تتضمــن تمــويالًا 
ًـا وإرشــادًًا متخصصًًــا ووصــوالًا إلــى بيئــات تجريبيــة حقيقيــة.  أولي�
Scale-( وتختتــم الــدورة بـــالمرحلة الرابعــة: التوســيع ونقــل الحــل

up & Transfer( التــي تهــدف إلــى نقــل الحلــول الناجحــة إلــى 
تقنيــة تضمــن  ونقــل  ترخيــص  آليــات  أخــرى عبر  أعضــاء  دول 

الاســتدامة والتكيّّــف مــع الســياقات المحليــة.

لجنــة  حوكميــة:  طبقــات  ثلاث  عبر  المنظومــة  هــذه  ـُدار  وت�
توجيــه الابتــكار التــي تضــم ممثــلين عــن القطاعــات والشركاء 
التحديــات؛ ووحــدة  الأولويــات وتعتمــد  الاستراتيجــيين وتحــدد 
إدارة الابتــكار المفتــوح وهــي فريــق تشــغيلي يديــر العمليــات 
اليوميــة مــن الاســتقطاب إلــى التوســيع؛ ومجلــس استشــاري 
خارجــي يضــم خبراء مــن منظومــة ريــادة الأعمــال ورأس المــال 
ّـل هــذا التوجــه تحــوالًا  المغامــر يقدمــون الإرشــاد والتقييــم. ويُُمث�
مــن نمــوذج المخــتبرات المؤسســية المغلقــة إلــى منظومــة 
حــدود  خــارج  مــن  والكفــاءات  الأفــكار  تســتقطب  مفتوحــة 
المنظمــة، وتحــوّّل الإيسيســكو مــن مُُنفّّــذ للبرامــج إلــى منصــة 
ــم الإسلامــي. ــات والحلــول علــى مســتوى العال تربــط بين التحدي

وبذلــك، لا تقــتصر منظومــة إدارة الابتــكار فــي الإيسيســكو علــى 
ــة، وإنمــا رؤيــة تحوُُّليــة شــاملة تســعى إلــى  كونهــا خطــة تنفيذي

إحــداث أثــر تنمــوي واســع مــن خلال دمــج الطموحــات الواقعيــة 
ــم الإسلامــي  ــة، وتحــفيز مجتمعــات العال فــي المعــايير العالمي
المنافســة  علــى  قــادر  وآمــن،  ذكــي  رقمــي  مســتقبل  لبنــاء 

والابتــكار وتحقيــق التنميــة المســتدامة. 

منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة

ـًا لكفــاءة تنفيــذ منظومــة إدارة الابتــكار وتحقيــق الأثــر  ضمان�
المؤسســي المســتهدف، ســتعتمد الإيسيســكو إطــاراًً مؤسســياًً 
الاستراتيجــي  المســتويين  علــى  الأداء  لمتابعــة  متــكاملًاً 
والتشــغيلي، يقــوم علــى دمــج المــؤشرات القياديــة التــي تقيــس 
الأوليــة  والمخرجــات  المؤسســية  والجاهزيــة  المبكــر  التقــدم 
ّـم النتائــج النهائيــة  للمبــادرات فــي المــؤشرات اللاحقــة التــي تقي�
والأثــر الحقيقــي علــى مســتوى المنظمــة والــدول الأعضــاء.

ــى  ــة عل ــز المــؤشرات القيادي ــى المســتوى الاستراتيجــي، تُُركّّ فعل
قيــاس مــدى جاهزيــة المنظومــة الابتكاريــة وكفاءتهــا من خلال 
 ،ISO 56002 ّـع نســبة تغطيــة البرامــج والمشروعــات بإطــار تتب�
ومســتوى نضــج الحوكمــة الابتكاريــة، وكثافــة الأفــكار المؤهلــة 
والمطــوّّرة فــي كل دورة زمنيــة، ومعــدل تحويــل الأفــكار إلــى 
نمــاذج أوليــة جاهــزة للتطبيــق. كمــا تشــمل هــذه المــؤشرات 
إجمالــي  للابتــكار مــن  المخصّّصــة  الاســتثمارات  قيــاس حجــم 
ومشروعــات  البحثيــة  الشراكات  وحجــم  المؤسســية،  الميزانيــة 
التمويــل المــشترك مــع المؤسســات الدوليــة. أمّّــا المــؤشرات 
ــر الواقعــي الناتــج عــن تطبيــق  اللاحقــة، فتركــز علــى قيــاس الأث
هــذه المنظومــة، مــن خلال متابعــة عــدد الحلــول الابتكاريــة 
المنتقلــة  المشــاريع  ونســبة  وإقليميــاًً،  وطنيــا�  المعمّّمــة 
مــن الأفــق التشــغيلي إلــى المجــال التحولــي أو الاســتشرافي، 
ومســتوى العائــد الاجتماعــي للابتــكار )SROI(، وتحســن ترتيــب 
الــدول الأعضــاء فــي مــؤشر الابتــكار العالمــي، وعــدد بــراءات 

الاختراع والمنتجــات الرقميــة الناتجــة عــن المبــادرات.

ــة  ــس المــؤشرات القيادي ــى المســتوى التشــغيلي، فتقي أمــا عل
كفــاءة الأداء اللحظــي وسرعــة الاســتجابة المؤسســية، من خلال 
متابعــة زمــن دورة الفكــرة مــن الالتقــاط إلــى التقييــم، ومعــدل 
ومســتوى  تــأخير،  دون   )Stage-Gate( الابتــكار  مراحــل  عبــور 
الموظــفين  مشــاركة  ونســبة   ،ISOو  GInI لمعــايير  الامتثــال 
والــخبراء فــي المخــتبرات والمسّرّعــات المؤسســية. فيمــا تركــز 
المــؤشرات اللاحقــة علــى تقييــم جــودة التنفيــذ وكفــاءة الأداء 
ــاس نســبة المشــاريع التــي حققــت أهدافهــا  التشــغيلي، عبر قي
ومعــدل  المحــددة،  والميزانيــات  الزمنيــة  الجــداول  ضمــن 
التحــسين فــي الكفــاءة التشــغيلية مــن حيــث خفــض التكلفــة أو 
تقليــص مــدة الإنجــاز، إلــى جانــب تحليــل نســب تكــرار أســباب التــعثر 

ــتمر. ــسين المس ــات التح ــة آلي لتغذي
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ولضمــان الاســتجابة الفوريــة والتحــسين المســتدام، ســتعمل 
الإيسيســكو علــى تشــغيل منظومــة رقميــة ذكيــة لمتابعــة 
مــؤشرات الأداء فــي الزمــن الآنــي عبر لوحــة قيــادة تشــاركية 
متكاملــة، مــزوّّدة بآليــة إنــذار مبكــر ترصــد الانحرافــات المحتملــة 
تدخــل  بروتوكــول  تطويــر  ســيتم  كمــا  المســتهدفات.  عــن 
 Whys 5( الجذريــة تحليــل الأســباب  تصحيحــي فــوري يشــمل 
مدتــه  زمنــي  بظــرفٍٍ  إجــراءات  خطــة  ووضــع   ،)Analysis
اختبــارات  اعتمــاد  جانــب  إلــى  الانحرافــات،  لمعالجــة  أســبوعان 
تحــسين تجريبيــة )A/B Testing( ومراجعــاتٍٍ اســتعادية دوريــة 
خارطــة  وتحديــث  المؤسســية  السياســات  تغذيــة  فــي  تُُســهم 

الابتــكار. طريــق 

ومــن خلال هــذه المنظومــة الديناميكيــة، تتحــول إدارة الابتــكار 
فــي الإيسيســكو إلــى أداة قياديــة للتعلّّــم المؤسســي وصنــع 
التشــغيلية،  الكفــاءة  يعــزز  بمــا  البيانــات،  إلــى  المســتند  القــرار 
ويجعــل  الأثــر،  فــي  والاســتدامة  التطويــر،  فــي  والاســتباقية 
مــن الابتــكار ركنــاًً استراتيجيــاًً فــي بنــاء أنمــوذج مؤسّّســي ذكــي 
ومتكامــل يدعــم تنافســية المنظمــة والــدول الأعضــاء فــي 

المســتدامة. التنميــة  مجــالات 
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

القيمــة  لصنــع  قياديــة  أداة  وإنمــا  هدفــاًً  ليســت  فالمعرفــة 
تُُعــزّّز جاهزيــة المنظمــة، وتُُسّرّع قدرتهــا علــى  وتعظيــم الأثــر، 
ّـم المســتمر  الاســتجابة للتحــولات العالميــة، وتُُرسّّــخ ثقافــة التعل�

التشــاركي داخــل منظومتهــا المؤسســية. والابتــكار 

المنهجيــة خلال  فــي  والتطويــر  التحــسين  آليــات  ثالثــًاً: 
)2029–2026( الجديــدة  الــدورة 

تعزيز منظومة الحوكمة المعرفية:

ســتعمل الإيسيســكو علــى إحــداث إطــار مؤسســي شــامل لإدارة 
المعرفــة يحــدد السياســات والمعــايير الخاصــة بتوليــد المعرفــة 
والجــودة  الحوكمــة  بأنظمــة  ويربطهــا  وتبادلهــا،  وتوثيقهــا 
والتحــول الرقمــي. كمــا ســيتم إدراج إدارة المعرفــة ضمــن نظــام 
 )Integrated Management System( المتكاملــة  الإدارة 
جــودة  وتحــسين  الممارســات،  وتوحيــد  الشــفافية،  لضمــان 

المحتــوى المعرفــي واســتدامته.

التحول نحو منظومة معرفية رقمية ذكية:

منظومــة  الإيسيســكو  ســتبني  الرقمــي،  التحــول  إطــار  فــي 
معرفيــة ذكيــة قائمــة علــى الــذكاء الاصطناعــي وتحليــل البيانــات 
الضخمــة، لتكــون مركــزاًً رقميــاًً مؤثــراًً يربــط بين مصــادر المعرفــة 
الداخليــة والخارجيــة. وســتتيح هــذه المنصــة تبــادل المعلومــات 
بين الــخبراء والجامعــات والمراكــز البحثيــة فــي الــدول الأعضــاء 
فــي الزمــن الفعلــي، وهــو مــا ســيجعلها مرجعــاًً معرفيــاًً مفتوحــاًً 

لدعــم الابتــكار وصنــع القــرار المبنــي علــى الأدلــة.

بناء ثقافة مؤسسية قائمة على التعلم والتشارك:

ســتواصل الإيسيســكو تعزيز التعلم المؤسســي من خلال إنشــاء 
مــن مختلــف  الكفــاءات  تجمــع  رقميــة  مجتمعــات ممارســة 
الوحــدات التنظيميــة، وتنظيــم برامــج تدريبيــة متقدمــة فــي 
إدارة المعرفــة والتحليــل الاستراتيجــي. كمــا ســتُُدْْجُُِرِ عنــاصر تبادل 
المعرفة في أنظمة الأداء والتحفيز، بحيث يصبح نقل المعرفة 
والمؤسســي. الفــردي  التــميز  مــؤشرات  مــن  جــزءاًً   وتوثيقهــا 

وســيُُعزّّز هــذا التوجــه مــن خلال نشر ثقافــة الانفتاح، والمســاءلة، 
والتعلّّــم الجماعــي، وتحويــل كل تجربــة مؤسســية إلــى مصــدر 

للمعرفــة والتطويــر.

والتخطيــط  التنبــؤي  بالتحليــل  المعرفــة  دمــج 
: تيجــي ا تر س لا ا

المعرفــي  الاســتباقي  للتحليــل  وحــدة  الإيسيســكو  ستُُنشــئ 
لتوليــد  الاصطناعــي  والــذكاء  التنبــؤي  التحليــل  علــى  تعتمــد 

6.2.2 منظومــة إدارة المعرفــة – مــن إدارة المعرفــة 
إلــى تمكينهــا المؤسســي

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

شــهدت الإيسيســكو خلال الــفترة 2020–2025 تحــولًاً نوعيــاًً في 
بنــاء منظومــة مؤسســية متكاملــة لإدارة المعرفــة، انطلاقــاًً 
ــأن المعرفــة رأس مــال استراتيجــي ومحــرك  ــاعٍٍ راســخٍٍ ب مــن اقتن
ــة.  رئيســي للتحــول المؤسســي وصنــع القــرار المبنــي علــى الأدل

 ISO الدولــي  المعيــار  المنظمــة  اعتمــدت  الإطــار،  هــذا  فــي 
لنظــام  الأولــى  الأســس  ووضعــت  المعرفــة،  لإدارة   30401
المتكاملــة. المعرفيــة  الحوكمــة  علــى  قائــم   مؤسســي 

المعلومــات وقنــوات  توحيــد مصــادر  الــفترة  تــم خلال هــذه 
إنتاجهــا وتبادلهــا بين الوحــدات التنظيميــة المختلفــة والمكاتــب 
الإقليميــة عبر منصــة رقميــة موحــدة، وهــو مــا مكّّــن مــن 
توثيــق البيانــات وتحليلهــا لحظيــاًً لدعــم التخطيــط الاستراتيجــي 

واتخــاذ القــرار السريــع.

كمــا أطلقــت الإيسيســكو مشروع “بنــك المعرفــة المؤسســي – 
Knowledge Hub” ليكــون منصــة ديناميكيــة لتجميــع التقاريــر 
والدراســات والممارســات الرائــدة، وهــو ما عزّّز الذاكرة المؤسســية 

وحــوّّل الــخبرات المتراكمــة إلــى معرفــة قابلــة للتوظيــف. 

الإيسيســكو  اعتمــدت  التحــول،  هــذا  اســتدامة  ولتــأمين 
منظومــة متكاملــة للحوكمــة المعرفيــة ممــا جعــل المعرفــة 
جــزءاًً مــن منظومــة الإدارة الشــاملة. كمــا وضعــت المنظمــة 
معــايير موحــدة لتصنيــف الوثائــق، وتنظيــم دورة حيــاة المعرفــة 
مــن الالتقــاط إلــى الأرشــفة والتحديــث، إلــى جانــب برامــج تدريــب 
المشــاركة  علــى  قائمــة  مؤسســية  ثقافــة  لبنــاء  تخصصيــة 

الجماعــي. والتعلــم 

 MIKE وُّّج هــذا المســار بحصــول الإيسيســكو علــى جائــزة وقــد ت�
ــز ثقافــة مؤسســية قائمــة  ــراًً لريادتهــا فــي تعزي ــة تقدي العالمي
ــم. وأســهمت هــذه الإنجــازات فــي ترســيخ  ــداع والتعل ــى الإب عل
مكانــة المنظمــة بصفتهــا مؤسســة حضاريــة ومعرفيــة رائــدة، 
تمتلــك نظامــاًً مؤسســياًً يربــط بين البيانــات، والتحليــل، وصنــع 

القــرار، والأثــر.

المؤسســي  تمكينهــا  إلــى  المعرفــة  إدارة  مــن  ثانيــًاً: 
)2029 –2026 (

يمثــل هــذا التحــول الــذي تتبنــاه الإيسيســكو فــي دورتهــا الجديــدة 
انتقــاالًا نوعيًًــا مــن إدارة المعرفــة بوصفهــا وظيفــة تنظيميــة 
إلــى تمكينهــا باعتبارهــا محــرّّكًًا مؤسســيا متكامالًا يدعــم التخطيط 

والابتــكار واتخــاذ القــرار القائــم علــى الــذكاء المؤسســي.
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رؤى اســتباقية عــن الاتجاهــات التعليميــة والعلميــة والثقافيــة 
فــي العالــم الإسلامــي. وسيســهم ذلــك فــي تغذيــة منظومــة 
الحديثــة  والبيانــات  بالمعلومــات  الاستراتيجــي  التخطيــط 
والتحلــيلات الكميــة والنوعيــة، بمــا يعــزز القــدرة علــى التوقــع 

والفــرص. للمخاطــر  المبكــر 

تعزيز الشراكات والتكامل الدولي: 

ستتوســع الإيسيســكو فــي شراكاتهــا مــع المنظمــات الأمميــة 
والإقليميــة والجامعــات ومراكــز البحــث، مــن أجــل تبــادل الــخبرات 
ــذكاء المؤسســي.  وأفضــل الممارســات فــي إدارة المعرفــة وال
والتنميــة  للمعرفــة  الإيسيســكو  “شــبكة  ســتُُطِْْلِق  كمــا 
مجــالات  فــي  جنوب–جنــوب  التعــاون  لتعزيــز  المســتدامة” 
الابتــكار ونقــل التكنولوجيــا والبحــث التطبيقــي، بمــا يعــزّّز التكامــل 

المعرفــي علــى المســتوى الدولــي.

رابعًاً: الأثر المؤسسي المتوقع )2026–2029(

مــع نهايــة الــدورة الجديــدة، يُُتوقََّــعُُ أن تتحــوّّلََ الإيسيســكو إلــى 
سياســاتها  تديــر  التمكينيــة،  المعرفــة  علــى  قائمــة  منظمــة 
العلمــي والــذكاء الاستراتيجــي،  التحليــل  إلــى  اســتناداًً  وبرامجهــا 
الجماعــي. والتعلــم  الدقيقــة  البيانــات  علــى  قراراتهــا   وتبنــي 
وســيصبح كل مشروع أو مبــادرة منتجــاًً معرفيــاًً قــابلًاً للقيــاس 
ــر المؤسســي ، بحيــث تتحــول  ــه بإطــار الأث ــر، ترتبــط مخرجات والتطوي
البيانــات إلــى معرفــة، والمعرفــة إلــى قــرارات، والقــرارات إلــى أثــر 

تنمــوي ملمــوس.

وســتتيح المنظومــة الجديــدة تعزيــز الشــفافية والمســاءلة مــن 
خلال توثيــق مســارات اتخــاذ القــرار وضمــان اســتمرارية المعرفــة 
عبر القطاعــات المؤسســية. كمــا ســتكرّّس مكانــة الإيسيســكو 
الحوكمــة  فــي  إقليميًًــا  بيــت خبرة عالميــا ومرجعًًــا  باعتبارهــا 
المعرفيــة والابتــكار المؤسســي، قــادرًًا علــى تحويــل المعرفــة 
إلــى مــورد تنمــوي مســتدام، وداعمًًــا لتحقيــق أهــداف التنميــة 
الإسلامــي  العالــم  رؤيــة  إنفــاذ  فــي  ومُُسْْــهما  المســتدامة 

للمســتقبل.

وبذلــك تنتقــل الإيسيســكو مــن إدارة المعرفــة إلــى تمكينهــا، 
للتغــيير، ومصــدراًً  لتصبــح المعرفــة قــوة مؤسســية محرّّكــة 
، وأداة لبنــاء الــذكاء الجماعــي والابتــكار المســتدام فــي  للتــمزيّز

فضــاء العالــم الإسلامــي.

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والتمكين المعرفي الذكي

إدراكًا لأهميــة هــذا الممكــن وحرصًــا علــى اســتثماره بكفــاءة 
يتحقّــق معهــا أثــرُه المؤسســي، ســتُطلق الإيسيســكو منظومــة 

الاســراتيجي  المســتويين  علــى   )KPIs( رئيســية  أداء  مــؤشرات 
والتشــغيلي، تجمــع بــن المــؤشرات القياديــة التــي تراقــب التقدّم 
والمــؤشرات  المعرفيــة،  المبــادرات  تنفيــذ  وجــودة  المبكــر 
اللاحقــة التــي تقيــس النتائــج والأثــر الواقعــي للمعرفــة علــى 

الأداء واتخــاذ القــرار.

فعلــى المســتوى الاســراتيجي، ســتُقاس مــؤشرات مثــل: نســبة 
المعرفــة الموثقــة والمشــركة عــر المنصــة المؤسســية مقارنــة 
بالإنتــاج المعرفــي الإجمالــي، وعــدد القــرارات التــي تعتمــد علــى 
بيانــات وتحليــل معرفــي، ومســتوى نضج الحوكمــة المعرفية في 
الوحــدات التنظيميــة والمكاتــب الإقليميــة. أما المــؤشرات اللاحقة 
فســركز علــى الأثــر المحقــق، مثــل التحســن فــي جــودة التخطيــط 
واتخــاذ القــرار، وعــدد الابتــكارات والممارســات المثلــى الناتجــة عــن 
توظيــف المعرفــة، ومســتوى التعــاون الدولــي مــع بنــك المعرفة.

القياديــة  المــؤشرات  ســتقيس  التشــغيلي،  المســتوى  وعلــى 
معــدلات تحديــث المحتــوى علــى المنصــة، ومشــاركة الموظفين 
فــي مجتمعــات الممارســة، وعــدد الأنشــطة التدريبيــة فــي مجــال 
إدارة المعرفــة. أمّــا المــؤشرات اللاحقــة فســتُقاس مــن خــال 
مــدى اســتخدام المعرفــة فــي المشــاريع، ونســبة التحســن فــي 
الأداء الناتــج عــن تطبيــق الــدروس المســتفادة، ومســتوى رضــا 

ــة. ــى المــوارد المعرفي الموظفــن عــن الوصــول إل

وبذلــك تتحــول إدارة المعرفــة مــن وظيفــة مســاندةٍ إلــى محــركٍ 
ــح المعرفــة مــورداً اســراتيجياً  ــكار، وتصب مؤسســي للقــرار والابت
يعــزز الــذكاء المؤسســي ويرســخ مكانــة الإيسيســكو بيتًــا دوليًــا 

رائــدًا للخــرة والمعرفــة.

6.2.3 منظومة التغيير المؤسسي 

: المنطلق والغاية أوًلاً

تعتمــد المنظمــة منهجيــة متكاملــة لإدارة التغــيير المؤسســي 
الفعّّــال  التنفيــذ  لضمــان  رئيسًًــا  استراتيجيًًــا  ممكّّنًًــا  بوصفــه 
وتهــدف   .2029–2026 الاستراتيجيــة  للخطــة  والمســتدام 
هــذه المنهجيــة إلــى قيــادة التحــول المؤسســي بشــكل منظّّــم 
والثقافــة  والعمليــات  والهيــاكل  السياســات  مســتوى  علــى 
التنظيميــة، مــع ترســيخ تبنّّــي التغــيير علــى مســتوى الأفــراد 
ــر  والفــرق، بمــا يضمــن الانتقــال مــن التخطيــط إلــى تحقيــق الأث

للقيــاس. القابــل 

العالميــة  الممارســات  أفضــل  إلــى  المنهجيــة  هــذه  وتســتند 
مــع  المؤسســي،  والتحــول  التغــيير  قيــادة  فــي  المعتمــدة 
ــل  مواءمتهــا لخصوصيــة المنظمــة وســياقها الدولــي. ويُُفّصَّ



339

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

تطبيقهــا التشــغيلي فــي دليــل إجرائــي مســتقل مُُلحــق بالخطــة.

ثانيًاً: الإطار المنهجي المعتمد

يرتكــز إطــار إدارة التغــيير علــى مقاربــة منهجيــة شــاملة تُُعنــى 
بقيــادة التحــول علــى المســتوى المؤسســي مــن خلال خمســة 

محــاور مترابطــة:

الدافــع  وتعزيــز  للتغــيير  الملحّّــة  بالحاجــة  الإحســاس  1. �بنــاء 
لــه الاستراتيجــي 

2.  تشــكيل قيــادة مؤسســية داعمــة وقــادرة علــى توجيــه مســار 
التغيير

المؤسســي  للتحــول  ومشتركــة  واضحــة  رؤيــة  3.  صياغــة 
طريــق خارطــة  إلــى  وترجمتهــا 

4. خلــق الزخــم الإيجابــي وتحقيــق نتائــج مرحليــة داعمــة لمســار 
التحــول

والأنظمــة  السياســات  ضمــن  ودمجــه  التغــيير  5.  ترســيخ 
المعتمــدة المؤسســية  والإجــراءات 

ثالًاًث: المبادئ الحاكمة للتغيير

تعتمد المنظمة المبادئ التالية باعتبارها مرتكزات استراتيجية تضمن فعالية التحول واتساقه مع الرؤية المؤسسية:

الغاية الاستراتيجيةالمبدأ

ضمان أن يكون التغيير موجهًًا لتحقيق الأثر طويل المدى وداعمًًا لتنفيذ التغيير كمسار استراتيجي مستدام
الخطة ككل

توفير التوجيه الاستراتيجي وترسيخ المساءلة والالتزام القيادي بتنفيذ التحولالقيادة الفاعلة والمسؤولية المؤسسية

تعزيز ملكية مبادرات التغيير ومواءمتها مع احتياجات الدول الأعضاء والشركاءالتشاركية وإشراك أصحاب المصلحة

ترسيخ التغيير على المستوى السلوكي والتنفيذي وتعزيز ثقافة الابتكارالتركيز على الإنسان وبناء التبنّّي المؤسسي

بناء الثقة المؤسسية وتوضيح أهداف ومراحل التغيير والحد من المقاومةالوضوح والتواصل المؤسسي الفعّّال

تمكين التنفيذ المرحلي والتكيّّف مع السياقات المختلفة وتحقيق مكاسب التدرج والمرونة في التنفيذ
مرحلية

التحكم في مخاطر التغيير وضمان اتساقه مع أنظمة الجودة والحوكمة التكامل مع الحوكمة وإدارة المخاطر
المؤسسية

قياس أثر التغيير واستخلاص الدروس المستفادة وتحسين المقاربات باستمرارالقياس والتعلم والتحسين المستمر

دمج مخرجات التغيير في السياسات والثقافة التنظيمية لضمان استدامة ترسيخ التغيير في الثقافة المؤسسية
التحول
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رابعًاً: مراحل منهجية التغيير

تتبع المنظمة مسارًًا تحوليًًا من خمس مراحل مترابطة لضمان التنفيذ المنظم والفعّّال:

الغايةالمضمونالمرحلة

ترسيخ فهم مشترك لأسباب التغيير وأهميته، بناء الوعي والجاهزية
وتحليل الفجوات، وربط التغيير بتنفيذ الخطة 

الاستراتيجية

تهيئة البيئة المؤسسية وخلق دافع 
موحد

بناء تحالف قيادي داعم للتغيير، وتحديد الأدوار تشكيل القيادة التحويلية
والمسؤوليات، وتعزيز الالتزام القيادي والمؤسسي

ضمان قيادة فعالة وتوفير الغطاء 
التنظيمي

بلورة رؤية واضحة للتغيير وترجمتها إلى خارطة صياغة رؤية التغيير وخارطة التحول
طريق مرحلية تشمل المبادرات والمؤشرات

توحيد الرؤية المؤسسية وتحويلها 
إلى مسار قابل للتنفيذ

تنفيذ خطة تواصل مؤسسي فعالة وبناء قدرات التواصل وبناء القدرات والتمكين
الفرق وتمكينها من تطبيق التغيير

تحويل التغيير إلى ممارسة يومية 
مدعومة بالكفاءات

تطبيق التحولات تدريجيًًا، وقياس الأثر، وترسيخ التنفيذ والترسيخ والاستدامة
التغيير في السياسات والثقافة المؤسسية

ضمان استدامة التغيير واندماجه 
في البنية المؤسسية

خامسًاً: حوكمة التغيير

تعتمــد المنظمــة إطــارًًا متــكامالًا لحوكمــة التغــيير يرتكــز علــى إشراف قيــادي واضــح يضمــن التوجيــه الاستراتيجــي واعتمــاد مســارات 
التحــول، إلــى جانــب آليــات تنظيميــة لاتخــاذ القــرار والمتابعــة وإدارة مخاطــر التغــيير. وتُُدمــج حوكمــة التغــيير ضمــن منظومــات الحوكمــة 

المؤسســية القائمــة، ولا ســيما إدارة المخاطــر والجــودة وإدارة الأداء واســتمرارية الأعمــال.

ويتضمــن الإطــار منظومــة متابعــة وتقييــم قائمــة علــى مــؤشرات أداء اســتباقية ولاحقــة، تُُمكّّــن مــن قيــاس التقدم ورصــد الانحرافات 
واتخــاذ القــرارات التصحيحيــة فــي الوقــت المناســب، مــع بروتوكــول تصعيــد وطــوارئ يحــدد مســتويات التدخــل وســيناريوهات التراجــع 

ــل هــذا الإطــار فــي الدليــل التنفيــذي لمنهجيــة التغــيير. عنــد الحاجــة. ويُُفّصَّ

سادسًاً: الأثر المتوقع

يُُتوقع أن يُُسهم تطبيق هذه المنهجية في تحقيق أثر مؤسسي متعدد المستويات:

الغاية الاستراتيجيةالمبدأ

ضمان أن يكون التغيير موجهًًا لتحقيق الأثر طويل المدى وداعمًًا لتنفيذ التغيير كمسار استراتيجي مستدام
الخطة ككل

توفير التوجيه الاستراتيجي وترسيخ المساءلة والالتزام القيادي بتنفيذ التحولالقيادة الفاعلة والمسؤولية المؤسسية

تعزيز ملكية مبادرات التغيير ومواءمتها مع احتياجات الدول الأعضاء والشركاءالتشاركية وإشراك أصحاب المصلحة
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 6.3 ممكّّنات التأثير الحضاري 
والتموضــع  المؤسســية  السرديــة  6.3.1  منظومــة 

الحضــاري 

السرديــة  صناعــة  إلــى  المؤسســي  التواصــل  مــن 
ـّرة  المؤث� الحضاريــة 

الإطار العام ومنطلقات المنهجية 

التــأثير  أدوات  أبــرز  أحــد  المؤسســية  السرديــة  تُُعــدّّ  يشــهد 
الرائــدة  الدوليــة  المنظمــات  تعتمدهــا  التــي  الاستراتيجــي 
المنظومــة  فــي  ودورهــا  هويتهــا  وتعريــف  مكانتهــا  لترســيخ 
الدوليــة. وهــي تتجــاوز مفهــوم الاتصــال المؤسســي التقليــدي 
القائــم علــى نشر المعلومــات والترويــج للأنشــطة، لتصبــح إطــاراًً 
استراتيجيــاًً متــكاملًاً يُُعــرّّف »مــن نحــن، ومــاذا نقــدّّم، ولمــاذا 
نحــن مهمّّــون« فــي ســياق التنميــة العالميــة والحــوار الحضــاري.

ــه  ــذي تحتل ــد ال ــل الموقــع الفري أمــا التموضــع الحضــاري فيمثّّ
المنظمــة فــي خارطــة الفاعــلين الدولــيين، بحيــث تُُعــرََف بقيمــة 
ة لا يُُقدّّمهــا غيرهــا. وفــي حالــة الإيسيســكو،  مضافــة متــمزيّز
يتمثــل هــذا التموضــع فــي كونهــا منظمــة حضاريــة معرفيــة 
تجمــع بين الخصوصيــة الثقافيــة للعالــم الإسلامــي والانفتــاح 
القيميــة  المرجعيــة  عمــق  وبين  الدوليــة،  المنظومــة  علــى 

ورصانــة المقاربــة العلميــة والتنمويــة.

أفضــل  المنظومــة  هــذه  بنــاء  فــي  الإيسيســكو  وتســتلهم 
السرديــة  إدارة  فــي  النــظيرة  الدوليــة  المنظمــات  ممارســات 
»الدبلوماســية  نمــوذج  ســيما  ولا  الاستراتيجــي،  والتموضــع 
العامــة القائمــة علــى القيــم« المعتمــد لــدى اليونســكو والأمــم 
المتحــدة، ونمــوذج »القيــادة الفكريــة المؤسســية« المطبّّــق 
ــة )OECD(، وإطــار  فــي منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنمي
»السرديــة الاستراتيجيــة« كمــا وّّطرتــه مدرســة لنــدن للاقتصــاد 

السياســية. والعلــوم 

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )  2020–2025 ( أوًلاً

الــفترة 2025–2020، حققــت الإيسيســكو نقلــة نوعيــة  خلال 
أسّّســت  الدولــي،  وتموضعهــا  الاتصاليــة  هويتهــا  بنــاء  فــي 
خلالهــا لسرديــة مؤسســية واضحــة المعالــم تربــط بين مهمتهــا 
التأسيســية ودورهــا التحويلــي الجديــد. وقــد تجلّّــى ذلــك فــي 

عــدة إنجــازات محوريــة:

ــة  ــة بصري ــر هوي ــم تطوي ــة المؤسســية، ت فعلــى مســتوى الهوي
المنظمــة  صــورة  مــن  الانتقــال  تعكــس  موحّّــدة  واتصاليــة 
التقليديــة إلــى صــورة المنظمــة الحضارية المعرفيــة الرائدة، مع 

اعتمــاد رســائل مؤسســية أساســية متســقة عبر جميــع قنــوات 
الاتصــال الداخلــي والخارجــي. وأُطُلقــت استراتيجيــة حضــور رقمــي 
متكاملــة عــزّّزت وصــول المنظمــة علــى المنصــات الاجتماعيــة 
حــول قضايــا  رقمــي متفاعــل  بنــاء مجتمــع  فــي  وأســهمت 

ــم الإسلامــي. ــوم والثقافــة فــي العال ــة والعل التربي

الإيسيســكو  رسّّــخت  الدولــي،  التموضــع  مســتوى  وعلــى 
كفاعــل  الــكبرى  الدوليــة  والقمــم  المحافــل  فــي  حضورهــا 
محــوري فــي قضايــا التعليــم والتحــول الرقمــي والتراث والحــوار 
إعلاميــة  مؤسســات  مــع  اتصاليــة  شراكات  وبنــت  الحضــاري، 
وبحثيــة دوليــة عــزّّزت مصداقيتهــا ووصولهــا. كمــا أســهمت فــي 
صياغــة أجنــدات دوليــة مــن خلال إنتــاج تقاريــر ودراســات مرجعية 
أصبحــت مصــادر يُُستشــهد بهــا فــي الحــوار التنمــوي العالمــي.

طُُــوّّرت  الأعضــاء،  الــدول  مــع  التواصــل  مســتوى  وعلــى 
آليــات تواصــل تشــاركية مــع ممثلــي الــدول الأعضــاء شــملت 
تفاعليــة، ممــا  رقميــة  تشــاورية دوريــة ومنصــات  اجتماعــات 
عــزّّز الإحســاس بالملكيــة المشتركــة للبرامــج والمبــادرات. وقــد 
مهّّــدت هــذه الإنجــازات لمرحلــة جديــدة تنتقــل فيهــا الإيسيســكو 

مــن بنــاء الصــورة إلــى صناعــة السرديــة الحضاريــة المؤثــرة.

ثانيًاً: »من الاتصال المؤسسي إلى صناعة السردية الحضارية«

تتبنّّــاه الإيسيســكو  الــذي  التحــول  الشــعار جوهــر  يُُجسّّــد هــذا 
وظيفــة  ينقــل  والــذي   ،)2026–2029( الجديــدة  دورتهــا  فــي 
الاتصــال والتموضــع مــن مســتوى الدعــم اللوجســتي للبرامــج 
إلــى مســتوى القيــادة الاستراتيجيــة للتــأثير الحضــاري. فلــم يعُُــد 
صناعــة  بــل  المنظمــة،  تفعلــه  مــا  إيصــال  فقــط  المطلــوب 
سرديــة حضاريــة شــاملة تُُعــرّّف الــدور الفريــد للإيسيســكو فــي 
المنظومــة الدوليــة وتُُبرز القيمــة المضافــة التــي لا يُُقدّّمهــا أي 

فاعــل آخــر.

وتقــوم فلســفة المنظومــة الجديــدة علــى ثلاثــة أبعــاد 
تكامليــة:

 البُُعــد الأول سرديــة الهويــة المؤسســية : التــي تُُعــرّّف مــن هــي 
هــا عــن غيرهــا مــن المنظمــات، وتربــط  الإيسيســكو ومــا يُُمزيّز
بين جذورهــا الحضاريــة ورســالتها المعــاصرة فــي بنــاء التــوازن 

المعرفــي القيمــي العالمــي. 

والبُُعــد الثانــي هــو السرديــة التحويليــة: التــي تُُبرز كيــف تُُحــدث 
الإيسيســكو تغــييراًً حقيقيــاًً فــي حيــاة الشــعوب والمجتمعــات، 

عبر قصــص الأثــر والشــهادات والأدلــة الميدانيــة. 

تجعــل  التــي   : الاســتشرافية  السرديــة  هــو  الثالــث  والبُُعــد 
ــة فــي  ــة تســتشرف مســتقبل التنمي الإيسيســكو كقاطــرة فكري
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الدوليــة. الأجنــدات  صياغــة  فــي  وتُُســهم  الإسلامــي  العالــم 

وبهــذا الإطــار الثلاثــي، تتحــول السرديــة المؤسســية مــن أداة 
إلــى رافعــة استراتيجيــة للتموضــع الحضــاري، تُُمكّّــن  اتصاليــة 
الإيسيســكو مــن المنافســة علــى الصــدارة فــي فضــاء الأفــكار 
والسياســات، وتُُرسّّــخ مكانتهــا كمرجعيــة حضاريــة ومعرفيــة لا 
يمكــن تجاوزهــا فــي أي حــوار دولــي حــول التعليــم والعلــوم 

المســتدامة. والتنميــة  والثقافــة 

الدورة  المنهجية خلال  والتطوير في  التحسين  آليات  ثالًاًث: 
الجديدة )2026–2029(

تشــغيل  إلــى  الإيسيســكو  تتجــه  الجديــدة،  الــدورة  فــي 
ــة المؤسســية والتموضــع الحضــاري عبر  منظومــة السردي

خمــس آليــات تكامليــة:

1. بنــاء الإطــار المرجعــي للسرديــة الحضاريــة: ســيتم تطويــر وثيقــة 
مرجعيــة شــاملة تُُحــدّّد الركائــز الأساســية لسرديــة الإيسيســكو 
ســة والرســالة التحويليــة،  الحضاريــة، بمــا يشــمل: القيــم المؤّسِّ
مثــل  المنظمــة  هويــة  تُُعــرّّف  التــي  المفتاحيــة  والمفاهيــم 
ــادة  ــي« و»الري ــي القيم ــوازن المعرف ــاري« و»الت ــعاع الحض »الإش
لــكل فئــة مــن  الموجّّهــة  والرســائل الاستراتيجيــة  الحضاريــة«، 
الدوليــون،  الشركاء  الأعضــاء،  )الــدول  المصلحــة  أصحــاب 
المانحــون، الباحثــون، الشــباب، وســائل الإعلام(. وســيُُعتمد هــذا 
الإطــار كمرجعيــة ملزمــة لجميــع مخرجــات الاتصــال المؤسســي 

علــى مختلــف المســتويات والقنــوات.

الإيسيســكو  ســتُُطلق  الفكريــة:  القيــادة  منظومــة  تطويــر   .2
فــي  فكريــة  كقائــدة  مكانتهــا  لترســيخ  متكاملــة  منظومــة 
واســتشراف  رصــد  تقاريــر  إنتــاج  تشــمل:  اختصاصهــا،  مجــالات 
ــم  ــة حــول اتجاهــات التعليــم والعلــوم والثقافــة فــي العال دوري
الإسلامــي تصبــح مراجــع أساســية فــي الحــوار الدولــي، وإطلاق 
لا  أبعــادا�  تقيــس  بالإيسيســكو  خاصــة  مؤسســية  مــؤشرات 
التكامــل  مــؤشر  مثــل  القائمــة  الدوليــة  المــؤشرات  تُُغطّّيهــا 
الحضــاري المعرفــي، وتنظيــم منتديــات حواريــة عالميــة رفيعــة 
المســتوى تجمــع بين صانعــي القــرار والباحــثين وقــادة الفكــر 
حــول قضايــا محوريــة، وبنــاء شــبكة مــن الســفراء الفكــريين مــن 
ــدول الأعضــاء  ــادات الشــبابية فــي ال ــن والقي العلمــاء والمفكري
ــة  ــون رســالة الإيسيســكو فــي الفضــاءات الأكاديمي ــن يحمل الذي

والسياســاتية. والإعلاميــة 

وحــدة  تأســيس  ســيتم   : الرقميــة  السرديــة  مخــتبر  إنشــاء   .3
متخصصــة تجمــع بين كفــاءات الاتصــال الاستراتيجــي وتحليــل 
البيانــات والإنتــاج الرقمــي الإبداعــي، تتولــى: إنتــاج محتوى سردي 
رقمــي عالــي الجــودة يــروي قصــص الأثــر والتحــول فــي الــدول 

الأعضــاء بأســاليب ســينمائية وتفاعليــة، وتطويــر خارطــة تفاعليــة 
الإيسيســكو  لتــأثير  الجغرافــي  الانتشــار  تُُظهــر  الحضــاري  للأثــر 
الإصغــاء  منظومــة  وإدارة  دولــة،  كل  فــي  النجــاح  وقصــص 
الرقمــي لرصــد وتحليــل صــورة الإيسيســكو فــي الفضــاء الرقمــي 
التــأثير السردي، واســتخدام  والإعلامــي واســتخلاص مــؤشرات 
تقنيــات الــذكاء الاصطناعــي لتحليــل فعالية الرســائل المؤسســية 

وتحســينها فــي الزمــن الحقيقــي.

4. منظومــة التموضــع الاستراتيجــي فــي المحافــل الدوليــة: 
تُُحــدّّد  الحضــاري  للتموضــع  خارطــة طريــق ســنوية  ســتُُعتمد 
الأولويــة،  ذات  الــكبرى  والأحــداث  والقمــم  الدوليــة  المحافــل 
والمخرجــات  والمتحــدثين  الاستراتيجيــة  الرســائل  تحديــد  مــع 
المســتهدفة لــكل محفــل. وســيتم تطويــر آليــة »الدبلوماســية 
مفاهيمهــا  إدراج  مــن  الإيسيســكو  تُُمكّّــن  التــي  السرديــة« 
الدوليــة، وبنــاء  الختاميــة والأجنــدات  البيانــات  وأولوياتهــا فــي 
تحالفــات سرديــة مــع المنظمــات الشريكــة حــول قضايــا مشتركــة 
والتعليــم  الأخلاقــي  الرقمــي  والتحــول  التراث  حمايــة  مثــل 

التحويلــي.

5. تفعيــل السرديــة التشــاركية مــع الــدول الأعضــاء: ســتُُطلق 
الإيسيســكو برنامــج »قصــص الأثــر الحضــاري« الــذي يُُشرك الــدول 
الأعضــاء فــي صياغــة سرديــة مشتركــة حــول التــأثير التنمــوي 
النجــاح والتحــول فــي  توثيــق قصــص  للمنظمــة، مــن خلال: 
كل دولــة عضــو بشراكــة مــع الجهــات الوطنيــة، وإصــدار تقريــر 
ســنوي للأثــر الحضــاري يجمــع أدلــة التحــول مــن مختلــف الــدول 
وتنظيــم  التنفيــذي،  والمجلــس  العــام  المؤتمــر  فــي  م  ويُُقــّدَّ
بين  الناجحــة  والقصــص  الــخبرات  لتبــادل  إقليميــة  ملتقيــات 
ــأثير برامــج الإيسيســكو، وإنشــاء منصــة  ــدول الأعضــاء حــول ت ال
المســاهمة  المحلــيين  والشركاء  للمســتفيدين  تتيــح  رقميــة 
المبــاشرة فــي بنــاء السرديــة مــن خلال شــهاداتهم وتجاربهــم.

رابعًاً: الأثر المؤسسي والاستراتيجي المتوقع )2029–2026(

نموذجــاًً  أسّّســت  قــد  الإيسيســكو  ســتكون  الــدورة،  بنهايــة 
متقدمــاًً فــي إدارة السرديــة المؤسســية والتموضــع الحضــاري 

تحــولات جوهريــة مترابطــة: أربعــة  يُُحقــق 

I. ترســيخ التموضــع الحضــاري الفريــد: بحيــث تصبــح الإيسيســكو 
معروفــة ومعترفــاًً بهــا دوليــاًً كالمرجعيــة الحضاريــة والمعرفيــة 
العالــم  فــي  والثقافــة  والعلــوم  التربيــة  قضايــا  فــي  الأولــى 
الإسلامــي، وكفاعــل محــوري لا يمكــن تجــاوزه فــي أي حــوار 

ــا. ــي حــول هــذه القضاي دول

II. تعزيــز القيــادة الفكريــة: مــن خلال إنتــاج معرفــي مرجعــي 
يُُستشــهد بــه فــي الأوســاط الأكاديميــة والسياســاتية الدوليــة، 
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ومــؤشرات مؤسســية خاصــة تــملأ فجــوات فــي المنظومــة 
الدوليــة لقيــاس التنميــة، ممــا يُُكــرّّس الإيسيســكو كبيــت خبرة 

حضــاري ومعرفــي رائــد.

المــال السردي: يتمثــل فــي رصيــد متراكــم مــن  بنــاء رأس   .II
تُُبرهــن  التــي  الميدانيــة  والأدلــة  والشــهادات  الأثــر  قصــص 
بشــكل مقنــع علــى القيمــة التحويليــة لعمــل الإيسيســكو، ممــا 
يدعــم جهــود اســتقطاب الشراكات وتعبئــة المــوارد ويُُعــزّّز ثقــة 

الأعضــاء. والــدول  المانــحين 

إدراج  علــى  القــدرة  خلال  مــن  السياســاتي:  التــأثير  تحقيــق   .IV
والبيانــات  الأجنــدات  فــي  وأولوياتهــا  الإيسيســكو  مفاهيــم 
التعليــم  قضايــا  حــول  العالمــي  الحــوار  وتوجيــه  الدوليــة، 
والثقافــة والعلــوم نحــو مقاربــات تراعــي الخصوصيــات الحضاريــة 

للمجتمعــات. والقيميــة 

V. منظومــة مــؤشرات الأداء والمتابعــة لمنظومــة السرديــة 
والتموضــع الحضــاري

لضمــان كفــاءة هــذه المنظومــة وتحقيــق أهدافهــا، ســتعتمد 
ــة تجمــع بين المــؤشرات  ــاس متكامل الإيسيســكو منظومــة قي
القياديــة والمــؤشرات اللاحقــة علــى المســتويين الاستراتيجــي 

والتشــغيلي.

على المستوى الاستراتيجي:

الحضــاري  التموضــع  مــؤشر  القياديــة  المــؤشرات  ســتقيس 
الــذي يرصــد تطــور الاعتراف الدولــي بــدور الإيسيســكو مــن خلال 
الاستشــهادات والإحــالات فــي الوثائــق الدوليــة، وعــدد المنصــات 
كمتحــدث  المنظمــة  إليهــا  تُُدعــى  التــي  الدوليــة  والمحافــل 
رئيســي أو شريــك استراتيجــي، ومســتوى اكتمــال الإطــار المرجعي 
للسرديــة الحضاريــة وتطبيقــه عبر جميــع القنــوات، وحجــم الإنتــاج 

اًيً. بـه دولـ المعرـفـي المرجـعـي ومـعـدل الاستـشـهاد ـ

الوعــي  مــؤشر  تحسّّــن  فســتقيس  اللاحقــة  المــؤشرات  أمــا 
ــورة  ــور ص ــيين وتط ــة الرئيس ــاب المصلح ــدى أصح ــي ل المؤسس
ــم  ــة، ونســبة المفاهي ــرأي الدوري المنظمــة فــي اســتطلاعات ال
بيانــات  فــي  أُدُرجــت  التــي  بالإيسيســكو  الخاصــة  والأولويــات 
وأجنــدات المحافــل الدوليــة، ومســتوى رضــا الــدول الأعضــاء 
لتطلعاتهــم،  وتمثيلهــا  للمنظمــة  الدولــي  التموضــع  عــن 
التموضــع  عــن  الناتجــة  النوعيــة  الشراكات  نمــو  ومعــدل 

. المتــمزيّز الحضــاري 

على المستوى التشغيلي:

ستُُســتخدم المــؤشرات القياديــة لرصــد معــدل إنتــاج المحتــوى 
السردي الرقمــي عالــي الجــودة ومــدى تفاعــل الجمهــور معــه، 
وعــدد قصــص الأثــر الحضــاري الموثّّقــة بالشراكــة مــع الــدول 
الأعضــاء، ونشــاط شــبكة الســفراء الفكــريين ومســتوى انتشــارهم 

ّـرة، ومــؤشرات الحضور الرقمــي والإعلامي  فــي الفضــاءات المؤث�
ونتائــج منظومــة الإصغــاء الرقمــي. بينمــا ســتقيس المــؤشرات 
اللاحقــة تحسّّــن مــؤشرات الوصــول والتــأثير الإعلامــي مقارنــة 
إلــى  السردي  المحتــوى  تحــول  ومعــدل  الســابقة،  بالــدورات 
تغطيــة إعلاميــة دوليــة مســتقلة، وجــودة التقريــر الســنوي للأثــر 
الحضــاري ومســتوى تلقّّيــه لــدى المجلــس التنفيــذي والمؤتمــر 
العــام، ودرجــة تكامــل السردية المؤسســية عبر مختلــف الوحدات 

التنظيميــة والمكاتــب الإقليميــة.

النتيجة المؤسسية المنشودة )2029–2026(

والتموضــع  المؤسســية  السرديــة  منظومــة  تتحــول  وبذلــك، 
الحضــاري فــي الإيسيســكو مــن وظيفــة اتصاليــة مســاندة إلــى 
بهــا  يــرى  التــي  الطريقــة  يُُشــكّّل  محــوري  استراتيجــي  ممكّّــن 
ليســت  فالسرديــة  معهــا.  ويتفاعــل  المنظمــة  هــذه  العالــم 
مجــرد روايــة نرويهــا عــن أنفســنا، بــل هــي المســاحة التــي نحتلهــا 
خارطــة  فــي  نشــغله  الــذي  والموقــع  الدولــي،  الوعــي  فــي 

العالمــيين. الفاعــلين 

وسيُُســهم هــذا النمــوذج فــي ترســيخ ثلاثــة مبــادئ مؤسســية 
جوهريــة: أن الإشــعاع الحضــاري ليــس نتيجــة عرضيــة للعمــل 
التنمــوي بــل يتطلــب هندســة استراتيجيــة واعيــة ومســتمرة، وأن 
التموضــع الدولــي يُُبنــى علــى القيمــة المضافــة الحقيقيــة وليس 
ــي  ــك الت ــأثيراًً هــي تل ــة الأكثر ت ــى الخطــاب فحســب، وأن السردي عل
يصنعهــا المســتفيدون أنفســهم ويحملونهــا بقناعــة إلــى العالــم.

وبهــذا، تُُكــرّسّ الإيسيســكو مكانتهــا منظمــةًً حضاريــة معرفيــة 
اًزيّزً فــي المنظومــة الدوليــة  رائــدة، تحتــل موقعــاًً فريــداًً ومتــم
متعــددة الأطــراف، قــادرة علــى صياغة الأفكار وتوجيه السياســات 
ــاء جســور  وإلهــام المجتمعــات، بمــا يُُعــزّّز دورهــا التاريخــي فــي بن
الحــوار والتفاهــم بين الحضــارات، ويُُترجــم رؤيتهــا فــي أن تكــون 
منــارة إشــعاع حضــاري معرفــي فــي مجــالات التربيــة والعلــوم 

والثقافــة والاتصــال.

متعــددة  المعرفيــة  الدبلوماســية  منظومــة   6.3.2
الأــطراف

: ما تم إنجازه خلال الفترة السابقة )2020–2025( أوًلاً

خلال الــفترة )2020–2025( وضعــت الإيسيســكو أســس ممارســة 
فاعلــة للدبلوماســية المعرفيــة فــي العالــم الإسلامــي، مســتندةًً 
إلــى رؤيتــه الراســخة بــأن التعليــم والعلــوم والثقافــة هــي الأدوات 
الأجدر لبناء التفاهم وتعزيز السلام واستحضار الحضارة الإسلامية 
فــي المشــهد الدولــي المعــاصر، فكانــت المنظمــة فــي طليعــة 
مــن يُُعلــي مــن قيمــة المعرفة بوصفهــا أداة دبلوماســية ناعمة 

فــي خدمــة الــدول الأعضــاء ناعمــة فــي خدمــة الــدول الأعضــاء.

أدوار.  بخمســة  المرحلــة  هــذه  خلال  المنظمــة  واضطلعــت 
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عبر  والدولــي  الإقليمــي  الحضــاري  الحــوار  تيــسير  متكاملــة: 
منتديــات وموائــد مســتديرة جامعــة، ووضــع معــايير ومــؤشرات 
وتقديــم  اللغــوي،  والتعليــم  والتراث  الثقافــي  الاقتصــاد  فــي 
الوســاطة المعرفيــة بين صانعــي القــرار والباحــثين والمنظمــات 
جــودة  تُُعــزّّز  ثقافيــة  واســتشرافات  تحلــيلات  وإنتــاج  الدوليــة، 
السياســات، فــضلًاً عــن تفعيــل مسّرّعــات الدبلوماســية الحضارية 

بين قــادة الــرأي وفاعلــي المجتمــع المدنــي.

ــات"  ــوار بين الثقاف ــفراء الح ــادرة "س ــة مب ــت المنظم ــا أطلق كم
ــز النمــاذج الشــبابية الإيجابيــة بوصفهــم وســطاء للــسلام،  لتعزي
لرصــد  المبكــر  الثقافــي  الإنــذار  نظــام  تطويــر  فــي  وشرعــت 
غير  الكراهيــة.  خطــاب  ومواجهــة  والدينيــة  الفكريــة  التوتــرات 
ــطة  ــن الأنش ــال م ــن ضرورة الانتق ــفت ع ــة كش ــذه المرحل أن ه
متكاملــة،  معرفيــة  دبلوماســية  منظومــة  إلــى  المتفرقــة 
تجمــع بين البُُعديــن الداخلــي المؤسســي والخارجــي الدولــي فــي 

إطــار استراتيجــي واحــد.

المعرفيــة  الريــادة  إلــى  الثقافــي  التــأثير  »مــن  ثانيــًاً: 
الدوليــة«

ّـاه الإيسيســكو  ي�ُـعربّر هــذا الشــعار عــن الانتقــال النوعــي الــذي تتبن�
المنظمــة  دور  المنظمــة  تتجــاوز  إذ  الجديــدة؛  الــدورة  فــي 
الثقافيــة المعنيــة بــالتراث والحــوار، لتتموضــع بوصفهــا قــوة 
معرفيــة دوليــة فاعلــة تشــكّّل الأجنــدة العالميــة فــي مجــالات 
النقاشــات  تُُثري  أصيلــة  فكريــة  إســهامات  وتنتــج  اختصاصهــا، 

الكونيــة وتُُســهم فــي بنــاء عالــم أكثر عــدلًاً وتفاهمــاًً.

»من التأثير الثقافي إلى الريادة المعرفية الدولية«

لــم تعُُــد الإيسيســكو تكتفــي بتنظيــم الحــوار؛ بــل تُُبــادر إلــى 
إنتــاج المعرفــة التــي تُُغذّّيــه. ولــم تعُُــد تنتظــر أن يُُطلــب 
الدوليــة  المحافــل  تســتطيع  لا  أســئلة  تُُطــرح  بــل  رأيهــا؛ 
ـّر فــي  تجاهلهــا. تلــك هــي الريــادة المعرفيــة: حضــور مؤث�

صناعــة القــرار الحضــاري العالمــي، لا فــي تعليقــه.

ويقوم هذا التحوّّل على ثلاثة انتقالات جوهرية متلازمة:

• تُغذّيــه": 	 التــي  المعرفــة  "إنتــاج  إلــى  الحــوار"  "تيســر  مــن 
الإيسيســكو ليســت فقــط منصــة للحــوار، بــل مصنعــاً للأفــكار 

التــي تُحــرّك السياســات والمواقــف الدوليــة.

• مــن "الحضــور الثقافــي" إلــى "التأثــر فــي صناعة القــرار": تتجاوز 	
المنظمــة حــدود الفعاليــات الرمزيــة لتصبــح مرجعــاًً معرفيــاًً 

يُُستشــهد بــه فــي المؤتمــرات الدوليــة والتقاريــر الأمميــة.

• متعــددة 	 معرفيــة  "تحالفــات  إلــى  ثنائيــة"  "علاقــات  مــن 
ــة والجامعــات  ــز البحثي الأطــراف": شــبكة واســعة مــن المراك

إســهامات حضاريــة جماعيــة. تُنتــج معــاً  والمفكريــن 

5
أدوار وظيفية 

متكاملة: تمكين، 
توسّّط، معايرة، إنتاج، 

استشراف
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

المنهجــية ــفي  والتطوــير  التــحسين  آلــيات   ثالــًاًث: 
)2029–2026(

الأطــراف  متعــددة  المعرفيــة  الدبلوماســية  تُُبنــى منظومــة 
بنيــة  معــا�  تُُشــكّّل  متكاملــة،  تكوينيــة  محــاور  أربعــة  علــى 

متماســكة: استراتيجيــة 

مــن   — المؤسســية  المعرفيــة  البنيــة  الأول:  المحــور 
إلــى الأثــر الفكــرة 

تســتلزم الدبلوماســية المعرفيــة الفاعلــة امــتلاك بنيــة تحتيــة 
ُـوزّّع المعرفــة الحضارية بصورة  معرفيــة متينــة تُُنتــج وتُُوظّّــف وت�
منهجيــة. ولهــذا الغــرض، تعتمــد الإيسيســكو فــي هــذا المحــور 

منظومــة متكاملــة لإنتــاج المعرفــة وتحويلهــا إلــى أداة تــأثير:

01

مرصد المعرفة 
الحضارية

منصة رقمية ذكية لرصد الاتجاهات الفكرية والثقافية والحضارية في 
العالم الإسلامي وعلى الصعيد الدولي، تصدر تقارير دورية استشرافية 

تُُغذّّي السياسات الوطنية والمواقف الدولية للإيسيسكو.

02

مختبر التطلعات 
المستقبلية

03

سلسلة الإصدارات 
المعرفية

04

الإنذار الثقافي 
المبكر

وحدة بحثية متخصصة في تحويل الاستشرافات الثقافية إلى توصيات 
قابلة للتطبيق، تُُقدّّمها المنظمة في المحافل الدولية وتُُضمّّنها في 

إطار تعاونها مع الدول الأعضاء.

منظومة نشر علمي سنوية تشمل: تقرير الحالة المعرفية للعالم 
الإسلامي، وأطلس القضايا الحضارية الناشئة، ومجلة الدبلوماسية 

المعرفية والثقافية، بما يُُرسّّخ حضور الإيسيسكو في الفضاء الأكاديمي 
والسياساتي.

نظام آني لرصد التوترات الفكرية والدينية واقتراح مقاربات وقائية وعلاجية 
للحيلولة دون تأجيج الكراهية واندلاع النزاعات، يُُدمج التحليل الاستخباراتي 

الثقافي مع أدوات الاستجابة الدبلوماسية المبكرة.

المحور الثاني: التحالفات المعرفية متعددة الأطراف

ــات منفــردة مــع  ــرام اتفاقي ــة؛ إذ تنتقــل الإيسيســكو مــن إب ــى عمــق شــبكة التحالفــات الفكري ــة عل ــى قــوة الدبلوماســية المعرفي تُُبن
ــف متعــدد الأطــراف: ــة منظّّمــة وفــق نمــوذج التحال ــة استراتيجي ــاء شــبكة معرفي ــى بن ــة، إل ــز بحثي جامعــات ومراك

شبكة الجامعات الرائدة
+30 جامعــة فــي الــدول الأعضــاء وخارجهــا ضمــن برنامــج "كراســي 
ــم، تُُنتــج معــاًً أجنــدة بحثيــة مشتركــة فــي  الإيسيســكو" للبحــث والتعلي

القضايــا الحضاريــة والتنمويــة.

شبكة مؤسسات الحوار
بالحــوار بين  المعنيــة  المنظمــات الأمميــة والإقليميــة  شراكات مــع 
الحضــارات - اليونســكو، الأليســكو، منظمــة التعــاون الإسلامــي - لتوحيــد 

الخطــاب الحضــاري الإسلامــي فــي الأجنــدة الدوليــة.

شبكة مراكز الفكر
30تحالــف مــن +20 مركــز بحثي وخــزان أفــكار )Think Tanks( متخصصاًً 
ــات سياســاتية مشتركــة  ــج توصي فــي الشــأن الإسلامــي والحضــاري، يُُنت

ويُُغــذّّي مواقــف الإيسيســكو فــي المحافــل الدوليــة.

منتدى المثقفين وقادة الرأي
شــبكة مــن المفكريــن والعلمــاء والمبــدعين فــي العالــم الإسلامــي 
تُُشــكّّل "مجلــس الإيسيســكو الاستشــاري للمعرفــة الحضاريــة"، يجتمــع 

ســنوياًً لإنتــاج رؤيــة مشتركــة وتوصيــات استرشــافية.
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المحور الثالث: الدبلوماسية الجماهيرية والرقمية

ــى الجمهــور العالمــي الواســع عبر القنــوات  ــة لتتجــاوز المؤتمــرات الرســمية وتصــل إل ــد هــذا المحــور تعريــف الدبلوماســية المعرفي يُُعي
ــة: ــادرات المجتمعي ــة والمب الرقمي

منصة المعرفة 
الإسلامية الرقمية

مختبرات الابتكار 
المعرفي

الرواية الحضارية 
الرقمية

سفراء الحوار 
والشباب

منتدى رباط 
المعرفة السنوي

1. منصــة المعرفــة الإسلاميــة الرقميــة: بيئــة تفاعليــة متعــددة 
اللغــات تجمــع المحتــوى الحضــاري الإسلامي مــن المراكز البحثية 
والمتاحــف والجامعــات، وتُُقدّّمــه للعالــم وفــق معــايير جــودة 

أكاديميــة عاليــة.

2. برنامــج ســفراء الحــوار الشــبابي: شــبكة موسّّــعة مــن الشــباب 
فــي الــدول الأعضــاء وخارجهــا، مُُجهّّزيــن بــأدوات الدبلوماســية 
الشــعبية لتمثيــل الحضــارة الإسلاميــة فــي بيئاتهــم المحليــة 

والرقميــة.

للمعرفــة والحضــارة: ملتقــى ســنوي دولــي  ربــاط  منتــدى   .3
يجمــع صانعــي القــرار والمفكريــن والشــباب حــول قضايــا حضاريــة 
راهنــة، يُُصــدر "إعلان ربــاط الســنوي" بوصفــه وثيقــة مرجعيــة في 

الدبلوماســية المعرفيــة.

4. مبــادرة الروايــة الحضاريــة الرقميــة: منظومــة محتــوى رقمــي 
عالــي الجــودة تُُعيــد سرد إســهامات الحضــارة الإسلاميــة فــي 
ــم للانتشــار فــي المنصــات  الإنســانية بلغــات متعــددة، مُُصّمَّ

الرقميــة الدوليــة وتصحيــح الصــور النمطيــة.

5. مخــتبرات ابتــكار المعرفــة الحضاريــة: مســاحات تجريبيــة تجمــع 
شــباباًً مبدعــاًً مــن الــدول الأعضــاء لإنتاج حلــول مبتكــرة للتحديات 
ـُدرََج فــي  الحضاريــة، تُُعــرض نتائجهــا فــي المنتــدى الســنوي وت�

توصيــات السياســات.

المحور الرابع: الحضور في صناعة الأجندة الدولية

يُُشــكّّل هــذا المحــور قمّّــة هــرم الدبلوماســية المعرفيــة، إذ يُُترجم 
جميــع المحــاور الســابقة إلــى تــأثير مؤسســي فعلــي فــي صناعــة 

القــرار الدولــي:

• الأمميــة: 	 المحافــل  فــي  الدبلوماســي  الحضــور  تفعيــل 
يُقدّمــون  الحضاريــة  الأجنــدة  فــي  متخصصــون  ممثّلــون 
الإنســان  حقــوق  مجلــس  فــي  الإيسيســكو  مواقــف 
السياســات  ومنتــدى  المتحــدة  للأمــم  العامــة  والجمعيــة 

العالميــة.

• وشــمال–جنوب–جنوب: 	 جنوب–جنــوب  التعــاون  مبــادرات 
وتحالفــات  الجنــوب  دول  بــن  معرفــي  تبــادل  برامــج 
ــز أبحــاث الشــمال لإعــادة رســم خارطــة  اســراتيجية مــع مراك

العالمــي. المعرفــي  الإنتــاج 

• اتفاقيــات الاعــراف المتبــادل بالمعايــر الحضاريــة: التفــاوض 	
مــع المنظمــات الدوليــة علــى اعتمــاد مــؤشرات الإيسيســكو 
دوليــاً  معيــاراً  والتعليــم  والــراث  الثقافــي  الاقتصــاد  فــي 

مُعتمــداً.

• الدبلوماســية الوقائيــة الحضاريــة: توظيف المعرفــة الثقافية 	
أداةً للوقايــة مــن النزاعــات عــر برامــج الحــوار المجتمعــي 

ــرات الحضاريــة قبــل اندلاعهــا. ومعالجــة جــذور التوت

رابعًاً: النتيجة المؤسسية المنشودة )2026–2029(

الأجنــدة  فــي  الإسلاميــة  الحضــارة  صــوت  الإيسيســكو: 
العالميــة المعرفيــة 

بنهايــة الــدورة، تكــون الإيسيســكو قــد رسّّــخت حضورهــا بوصفهــا 
مؤسســاتها  تُُنتــج  تجاهلــه؛  يمكــن  لا  دوليــاًً  معرفيــاًً  مرجعــاًً 
شــبكاتها  وتُُشــكّّل  الدوليــة،  النقاشــات  تُُغــذّّي  التــي  المعرفــة 
وتُُعيــد  وخارجهــا،  المنطقــة  فــي  الحضاريــة  الأجنــدة  الفكريــة 
روايتهــا الحضاريــة الرقميــة تصحيــح الصــورة النمطيــة عــن العالــم 

الإسلامــي فــي الوعــي الإنســاني المعــاصر..

الإيسيســكو  تســتهدف   ،)2029–2026( الــدورة  بنهايــة 
: تحقيــق

• تشــغيل مرصــد المعرفــة الحضاريــة وإصــدار التقريــر الســنوي 	
للحالــة المعرفيــة للعالــم الإســامي بوصفــه وثيقــة مرجعيــة 

دولية.

• تفعيــل شــبكة التحالفــات المعرفيــة المتعــددة الأطــراف: 	
+30 جامعــة، +20 مركــز بحثــي، ومجلــس استشــاري مــن +50 

مفكــراً ومبدعــاً.
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

• حدثــاً 	 بوصفــه  والحضــارة  للمعرفــة  ربــاط  منتــدى  إطــاق 
دوليــاً ســنوياً رفيــع المســتوى يحتضــن حــواراً عالميــاً حضاريــاً 

متقدمــاً.

• بـــ 6 	 الرقميــة بمحتــوى  نــر منصــة المعرفــة الإســامية 
لغــات علــى الأقــل، وتحقيــق ملايــن التفاعــات ســنوياً فــي 

الفضــاء الرقمــي الدولــي.

• استشــهاد المنظمــات الدوليــة الكــرى بإصــدارات ومــؤشرات 	
الإيسيســكو فــي وثائقهــا ومقرراتهــا الرســمية.

• الأعضــاء 	 الــدول  فــي  للحــوار  شــبابي  ســفير   500+ تدريــب 
الموسّــع. الحــوار"  "ســفراء  برنامــج  ضمــن  وخارجهــا 

خامسًاً: منظومة مؤشرات الأداء والمتابعة

لقيــاس الأثــر الحقيقــي للدبلوماســية المعرفيــة يُُعتمــد نهــجٌٌ 
تقييمــي ثنائــي المســتوى يجمــع بين المــؤشرات القياديــة — التــي 
تتابــع بنــاء المنظومــة مبكــراًً — والمــؤشرات اللاحقــة التــي ترصــد 
التــأثير الفعلــي فــي صناعــة القــرار الدولــي والوعــي الحضــاري 

العالمــي.

على المستوى الاستراتيجي:

المستوىالنوعالمؤشر

استراتيجيقياديعدد مرات الاستشهاد بإصدارات الإيسيسكو في وثائق المنظمات الدولية

استراتيجيقياديحجم شبكة التحالفات المعرفية: جامعات، مراكز بحث، مفكرون ناشطون

استراتيجيلاحقعدد السياسات الوطنية في الدول الأعضاء المستلهََمة من توصيات الإيسيسكو

استراتيجيلاحقمستوى الحضور الإعلامي الدولي ومؤشر الانتشار الرقمي للمحتوى الحضاري

استراتيجيلاحقمؤشر تغريّر الصورة الذهنية للعالم الإسلامي في الاستطلاعات الدولية

على المستوى التشغيلي:

المستوىالنوعالمؤشر

تشغيليقياديعدد التقارير الاستشرافية والوثائق السياساتية المنشورة سنوياًً

ها المنظمة تشغيليقياديعدد الفعاليات الدبلوماسية متعددة الأطراف التي تيرسّر

تشغيليقياديمعدّّل نشاط سفراء الحوار وعدد الأثر المجتمعي الموثّّق لنشاطهم

تشغيليلاحقعدد التفاعلات الرقمية مع محتوى منصة المعرفة الإسلامية الدولية

تشغيليلاحقمعدّّل تحوّّل مخرجات المنتدى السنوي إلى توصيات معتمدة فعلية

وبهــذه المنظومــة المتكاملــة، تتحــوّّل الدبلوماســية المعرفيــة فــي الإيسيســكو مــن مجموعــة أنشــطة ثقافيــة متفرقــة إلــى منظومــة 
تــأثير استراتيجيــة تجعــل مــن المنظمــة صوتــاًً حضاريــاًً لا غنــى عنــه فــي الأجنــدة المعرفيــة الدوليــة، تُُســهم فــي تشــكيل العالــم وفــق قيــم 

التســامح والتعــاون والإبــداع الإنســاني المــشترك.
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6.3.3 تعزيز آليات الضغط الناعم والحضور في منصات صنع القرار العالمية 

تصنيف أدوات القوة الناعمة للمنظمات الدولية الحكومية

تمتلــك المنظمــات الحكوميــة الدوليــة أربعــة أنــواع رئيســية مــن أدوات القــوة الناعمــة التــي تُُمكّّنهــا مــن التــأثير فــي السياســات والأجنــدات 
الدولية:

أمثلة مرجعيةالوصفالأداة

الدبلوماسية متعددة المسارات 
)Track 1.5 Diplomacy(

الجمع بين الفاعلين الرسميين وغير الرسميين في 
حوارات تؤثر على السياسات

منتدى دافوس، حوارات شاتام هاوس

)Think Tank Influence( إنتاج معرفة وبيانات تُُصبح مرجعاًً لصانعي القرارالتأثير الفكريUNDP تقرير التنمية البشرية للـ

)Norm Setting( معايير اليونسكو للتراث العالميوضع معايير ومؤشرات تتبناها الدول والمنظماتصناعة المعايير

 قوة الاستضافة والجمع 
)Convening Power(

القدرة على جمع الفاعلين الدوليين حول أجندة 
محددة

المنتدى السياسي رفيع المستوى 
)HLPF(

الأولوية  ذات  الدولية  القرار  صنع  منصات  خارطة 
للإيسيسكو

لتحقيق حضور مؤثر في النظام الدولي، يجب على الإيسيسكو 
عليها  والتركيز  الاستراتيجية  الأولوية  ذات  المنصات  تحديد 
تصنيف  ويُُقترح  المحافل.  كبير من  التشتت في عدد  بدلًاً من 

المنصات ضمن ثلاث دوائر:

الدائرة الأولى: المنصات الأممية الأساسية

• الجمعية العامة للأمم المتحدة )UNGA( — وخاصة اللجان 	
المعنية بالتربية والثقافة والعلوم

• متابعة 	  —  )HLPF( المستوى  رفيع  السياسي  المنتدى 
أهداف التنمية المستدامة

• 	 Transforming Education( العالمية  التعليم  قمم 
)Summit

• الثقافي والتربوي للتكيّف 	 البُعد   — )COP( مؤتمرات المناخ
المناخي

الدائرة الثانية: المنصات الاقتصادية والتنموية

• المعنية 	 العمل  مجموعات   —  )G20( العشرين  مجموعة 
بالتعليم والثقافة والرقمنة

• التأثير 	 شبكات   —  )WEF( العالمي  الاقتصادي  المنتدى 
المعرفي

• منتدى الحوكمة الرقمية العالمي )IGF( — الأجندة الرقمية 	
والذكاء الاصطناعي

الدائرة الثالثة: المنصات المتخصصة

• المجلس العالمي للعلوم )ISC( — الأجندة العلمية الدولية	

• 	 — )MONDIACULT( البندقية ومؤتمر موندياكولت بينالي 
الأجندة الثقافية العالمية

• الأجندة 	  —  )WSIS( المعلومات  لمجتمع  العالمية  القمة 
الرقمية
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منهجية بناء الحضور — من الحضور الرمزي إلى صناعة الأجندة

يمر بناء الحضور المؤثر في منصات صنع القرار الدولية عبر أربع مراحل تصاعدية:

الإطار الزمنيالوصفالمرحلة

)Presence( الحضور
المشاركة في الفعاليات والجلسات الرئيسية وبناء 

شبكة العلاقات
2026

)Contribution( 2026–2027تقديم أوراق عمل وبيانات ومداخلات نوعيةالمساهمة

)Influence( التأثير
المشاركة في صياغة الوثائق والتوصيات ومجموعات 

الصياغة
2028–2027

)Agenda-Setting( صناعة الأجندة
طرح مبادرات ومعايير ومفاهيم تتبناها المنصات 

الدولية
2029–2028

أدوات الضغط الناعم المؤسسي

التقارير والمؤشرات الدولية

الإشعاع  مؤشر  مثل  دولياًً،  مرجعاًً  تُُصبح  دورية  تقارير  إصدار 
"صانع  مكانة  المنظمة  تمنح  التقارير  هذه  المقترح.  الحضاري 

المعايير" وتُُعزز الاستشهاد بمفاهيمها في الوثائق الدولية.

التحالفات الفكرية

بناء شبكة من مراكز الفكر )Think Tanks( والمؤسسات البحثية 
في الدول الأعضاء وخارجها، تُُنتج معرفة مشتركة وتُُعزز الرواية 

الحضارية للإيسيسكو.

 Research Advocacy( البحثي  الضغط  مجموعات 
)Groups

دِّّعِ أوراق  تشكيل مجموعات متخصصة من الخبراء والباحثين تُُ
سياسات )Policy Briefs( وتُُقدّّمها لصانعي القرار في المنصات 

الدولية المستهدفة.

الدبلوماسية الثقافية الرقمية

الرواية  لتعزيز  الإبداعي  والمحتوى  الرقمية  المنصات  توظيف 
الحضارية للإيسيسكو والوصول إلى جمهور أوسع من صانعي 

القرار والرأي العام الدولي.

صنــع  منتديــات  فــي  الحضــور  لتحقيــق  عمليــة  خطــة 
2029 بحلــول  القــرار 

تتضمن الخطة العملية أربعة مسارات متوازية:

1. �المسار المعرفي: إنتاج 3-5 تقارير ومؤشرات دولية مرجعية 
سنوياًً في مجالات تخصص الإيسيسكو.

2. �المسار العلائقي: بناء تحالفات مع 15-20 مؤسسة فكرية 
دولية وبرامج أكاديمية في الجامعات الكبرى.

منصات   10-8 في  دائم  حضور  تأمين  المنصاتي:  3.  المسار 
دولية رئيسية مع تصعيد تدريجي نحو صناعة الأجندة.

إطلاق حملات إعلامية مستهدفة تُُعزز  4.  المسار الإعلامي: 
المحافل  في  للإيسيسكو  والإعلامي  المعرفي  الحضور 

الدولية.

برامجية متفرقة  أنشطة  الناعم من  الضغط  أدوات  تحويل  إن 
إلى منظومة مؤسسية مهيكلة هو الشرط الجوهري لتحقيق 
حضور فعّّال ومؤثر في منصات صنع القرار الدولية. الإيسيسكو 
تمتلك أصولًاً فريدة — الرسالة الحضارية، التمثيل الديموغرافي 
الواسع، التراث المعرفي — لكن تحويل هذه الأصول إلى نفوذ 
هذه  ومستدامة.  واضحة  تشغيلية  منهجية  يتطلب  دولي 
تمهيداًً  التحويل،  لهذا  اللازمة  والآليات  الأدوات  تقدم  الوثيقة 

للاستراتيجية الشاملة للتموضع الدولي عبر القوة الناعمة.



 الخطة المالية 
)2029-2026(



351

الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة 2029-2026

 الاستدامة المالية
والابتكار التمويلي



الاستدامة المالية والابتكار التمويلي

352

7.1  ســيناريوهات التمويــل وتوزيــع الموارد 
و التحــصين المالــي 

ــع المــوارد خطــوة  ــل وتوزي يشــكّّل إعــداد ســيناريوهات التموي
للمنظمــة  الاستراتيجــي  التخطيــط  آليــة  تعزيــز  فــي  أساســية 
المســاهمات  أن  فباعتبــار   .2029–2026 الــفترة  خلال 
الرئيــس للتمويــل، وأن مســتويات  النظاميــة تمثّّــل المصــدر 
التحصيــل قــد تختلــف مــن ســنة لأخــرى بفعــل عوامــل ماليــة 
مــن  يصبــح  الأعضــاء،  الــدول  لــدى  وسياســية  واقتصاديــة 
ــاء تصــوّّرات متعــددة تتيــح للمنظمــة الاســتعداد  الضروري بن
إلــى  النهــج  هــذا  ويهــدف  الاحتمــالات.  لمختلــف  المســبق 
ضمــان الاســتدامة الماليــة، وتحقيــق أقصــى درجــات المرونــة 
ــذ  ــى تنفي ــأثير غير متوقــع عل فــي إدارة المــوارد، وتفــادي أي ت

الأولويــة. ذات  البرامــج 

ومــن منظــور التخطيــط الاستراتيجــي، تســمح الســيناريوهات 
احتياجــات  تنــوع  الاعتبــار  فــي  تأخــذ  للتوزيــع  نمــاذج  بتطويــر 
البرامــج، ومتطلبــات التنفيــذ، والالتزامــات المؤسســية، إضافــة 
ــدة. كمــا  ــة الجدي ــادرة ضمــن الرؤي ــكل مب ــر المتوقــع ل ــى الأث إل
تتيــح للقطاعــات المختلفــة مواجهــة التحديــات بمرونــة أكبر، 
عبر تحديــد الحــدود الدنيــا والعليــا للمــوارد، ووضــع خطــط بديلــة 
لضمــان اســتمرارية البرامــج حتــى فــي ظــل مســتويات تمويــل 

منخفضــة.

ســيناريوهات  تبنــي  فــإن  الماليــة،  الإدارة  منظــور  مــن  أمــا 
متعــددة يعــد شرطــاًً لضمــان الانســجام بين النفقــات والمــوارد 
المتاحــة، وتعزيــز الحوكمــة الماليــة، وتحــسين قــدرة المنظمــة 
علــى التنبــؤ والتكيّّــف. فوجــود إطــار واضــح لتوزيــع المــوارد 
وفــق مســتويات التحصيــل المتوقــع يمكّّــن المنظمــة مــن 
اتخــاذ قــرارات مبنيــة علــى أســس واقعيــة، وتوجيــه الإنفــاق 
نحــو الأولويــات، وتفــادي المخاطــر المرتبطــة بعــدم الاســتقرار 
المالــي. وعليــه، فــإن تطويــر هــذه الســيناريوهات لا يُُعــد مجــرد 
تمريــن مالــي، بــل يشــكل أداة استراتيجيــة لضمــان تنفيــذ الرؤيــة 

2026–2029 بكفــاءة واســتدامة.

 الاستدامة المالية
والابتكار التمويلي
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تــم تطويــر الســيناريوهات الماليــة وفــق منهجيــة تحليليــة 
متكاملــة تســتند إلــى ثلاثــة مصــادر رئيســة.

للمنظمــة  الماليــة  الاتجاهــات  تحليــل  هــو  الأول  المصــدر 
بنــاء علــى بيانــات الســنوات الماضيــة، بمــا يشــمل مســتويات 
التحصيــل، حجــم المتأخــرات، الالتزامــات طويلــة الأجــل، وتوزيع 
وقــد  والبرامجيــة.  الهيكليــة  المكونــات  بين  المصروفــات 
عــزّّز هــذا التحليــل الحاجــة إلــى تخطيــط متعــدد المســارات 

يســتجيب للتفــاوت فــي قــدرة الــدول علــى الســداد.

أمــا المصــدر الثانــي فهــو التصنيــف المؤسســي للميزانيــة، 
التشــغيلية  الالتزامــات  بين  الفــارق  بفهــم  يســمح  الــذي 
مــع  للتكييــف  القابلــة  البرمجيــة  الأنشــطة  الأساســية وبين 
التصنيــف مرجعــاًً  المتاحــة. ويعــد هــذا  المــوارد  مســتوى 
حاســماًً فــي تحديــد تــأثير كل مســتوى مــن التحصيــل علــى 
اســتدامة العمــل المؤسســي مــن جهــة، وقــدرة المنظمــة 

علــى تنفيــذ برامجهــا مــن جهــة أخــرى.

لــدى  الســداد  ســلوك  تحليــل  مــن  الثالــث  المصــدر  ويأتــي 
الــدول الأعضــاء، حيــث تختلــف مســتويات الالتزام بين الــدول 
ترتبــط قدرتهــا علــى  التــي  والــدول  الأداء،  المنتظمــة فــي 
التــي  والــدول  سياســية،  أو  اقتصاديــة  بظــروف  الســداد 
تعتمــد علــى تســوية متأخراتهــا بشــكل اســتثنائي. ويســاعد 
هــذا التحليــل فــي تطويــر ســيناريوهات واقعيــة ومرنــة فــي 

آنٍٍ واحــد.

أربعــة  تطويــر  تــم  المنهجيــة،  هــذه  نتائــج  علــى  وبنــاء 
ــل  ــف مســتويات التحصي ســيناريوهات رئيســية تغطــي مختل
المــوارد  بين  وتربــط   ،2029–2026 دورة  خلال  الممكنــة 

المتوقــع. الاستراتيجــي  والأثــر  المتاحــة 

الســيناريو الأول: تحصيــل يفــوق %100 - تحصيــل كامــل 
+ جــزء مــن المتأخــرات

ــة ماليــة يمكــن للمنظمــة  يمثــل هــذا الســيناريو أفضــل حال
ــل  ــم تحصي ــث يت ــدورة 2026–2029، حي أن تشــهدها خلال ال
ــى جــزء مهــم مــن  ــة إضافــة إل ــة كامل المســاهمات النظامي

المتأخــرات المتراكمــة. وبمــا أن المســاهمات ثابتــة ولا تتــغير، 
بزيــادة فــي قيمــة  ـُفرسَّر  ي� لا  تجــاوز مســتوى 100%  فــإن 
المســاهمات، بــل يعكــس استرجــاع مــوارد كانــت مؤجلــة، 

ــة اســتثنائية. ــق وفــرة مالي ممــا يخل

ــز القــدرة المؤسســية للمنظمــة  ويتيــح هــذا الســيناريو تعزي
علــى عــدة مســتويات. فعلــى المــدى المبــاشر، يمكن تســوية 
الالتزامــات طويلــة الأجــل، وتمويــل أعمــال الصيانــة الطارئــة، 
وتحديــث البنيــة الرقميــة، وتطويــر الأنظمــة التشــغيلية بمــا 
يعــزز جــودة الأداء. كمــا يوفــر فائــض التمويــل فرصــة لإعــادة 
بنــاء صنــدوق الاحتيــاط، بمــا يدعــم صلابــة المنظمــة فــي 

مواجهــة أيــة تقلبــات مســتقبلية.

وعلــى مســتوى البرامــج، يســمح هــذا الســيناريو بتوســيع 
فــي  عميــق  أثــر  ذات  مبــادرات  وتنفيــذ  التــدخلات،  نطــاق 
جديــدة  استراتيجيــة  مشــاريع  وإطلاق  الأعضــاء،  الــدول 
العلــوم  مجــالات  فــي  العالميــة  التحــولات  مــع  تتماشــى 
هــذا  يعــزز  كمــا  والثقافــة.  والبيئــة  الاصطناعــي  والــذكاء 
ويفتــح  الممــولين،  الشركاء  ثقــة  القــوي  المالــي  الوضــع 
المجــال أمــام اســتقطاب مبــادرات تمويــل خارجــي إضافيــة، 
ممــا يضاعــف مــن أثــر البرامــج وينقلهــا نحــو مســتوى أعلــى 

والنجاعــة. الاســتدامة  مــن 

طويــل  اســتثماري  نهــج  اعتمــاد  عبر  الســيناريو  هــذا  ـُدار  ي�
ــل توســيع  ــز القــدرة المؤسســية قب ــى تعزي الأمــد، يقــوم عل
البرامــج. ويشــمل ذلــك تســديد الالتزامــات طويلــة الأجــل، 
البنيــة  نحــو  المــوارد  وتوجيــه  الاحتيــاط،  صنــدوق  تعزيــز 
الرقميــة والأنظمــة التشــغيلية التــي ترفــع جــودة الخدمــات 
الاســتثمار  ينبغــي  كمــا  المســتقبلية.  التكاليــف  وتخفــض 
 ICESCO فــي “برامــج نموذجيــة” ذات أثــر كــبير تُُرسّّــخ صــورة
جــذب  فــي  الماليــة  الوفــرة  وتوظيــف  رائــدة،  كمؤسســة 
المزيــد مــن التمويــل الخارجــي. ويجــب تجنــب تحويــل الفائــض 
قــدرة  بنــاء  علــى  والتركيز  دائمــة،  تشــغيلية  التزامــات  إلــى 

مســتدامة. مؤسســية 
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الســيناريو الثانــي: تحصيــل بين %80 و%100 - الســيناريو 
ــح المرجّّ

يمثــل هــذا الســيناريو الوضع الأكثر احتمــالًاً خلال الدورة المقبلة، 
وهــو يعكــس حالــة اســتقرار مالــي تســمح بتنفيذ معظــم البرامج 
ــى تغــييرات هيكليــة كــبيرة. ويتيــح  المخطــط لهــا دون الحاجــة إل
هــذا المســتوى مــن التحصيــل الحفــاظ علــى قــدرة تشــغيلية 
ومتوســطة  قــصيرة  الالتزامــات  تغطيــة  واســتمرار  متوازنــة، 
ــات المتــغيرة  ــر برامــج موســعة تســتجيب للأولوي الأجــل، وتطوي

للــدول الأعضــاء.

ويعــد هــذا الســيناريو مناســباًً لتطبيــق نمــوذج الميزانيــة المبنــي 
ذات  المبــادرات  إلــى  المــوارد  توجيــه  يتــم  بحيــث  الأداء،  علــى 
القيمــة المضافــة، مــع تعزيــز الأنشــطة ذات الطلــب المرتفــع 
فــي الــدول الأعضــاء، والارتقــاء بجــودة المبــادرات مــن حيــث 

التصميــم والتقييــم والنتائــج.

هــذا الســيناريو يتطلــب مقاربــة تعــزز الاســتقرار والكفــاءة فــي 
آن واحــد. ينبغــي تــركيز الجهــود علــى تحــسين الأداء المؤسســي، 
وضبــط النفقــات التشــغيلية، والاســتثمار فــي التحــول الرقمــي 
ــز التعــاون  ــز الإنتاجيــة. كمــا يســمح الاســتقرار المالــي بتعزي لتعزي
الدولــي وجــذب التمويــل الخارجــي، وبالتالــي توســيع البرامــج دون 
زيــادة الأعبــاء علــى الميزانيــة الهيكليــة. ويُُوصــى بإرســاء آليــات 
تتبــع دقيقــة للأداء لضمــان توجيــه المــوارد نحــو المبــادرات ذات 

ــر الاستراتيجــي وتجنــب التشــتت البرامجــي. الأث

ســيناريو   —  80% مــن  أقــل  تحصيــل  الثالــث:  الســيناريو 
مرتفعــة مخاطــر 

يمثــل هــذا الســيناريو وضعــاًً يفرض ضغواًطً واضحــة على قدرة 
المنظمــة علــى تنفيــذ برامجهــا، إذ يؤدي انخفــاض التحصيل إلى 
فجــوة ملموســة بين المــوارد المتاحــة والاحتياجــات التشــغيلية 
والبرامجيــة. وقــد يؤثــر ذلــك علــى مســتوى تنفيــذ البرامــج، حيــث 
قــد تضطــر المنظمــة إلــى تقليــص أنشــطة معينــة أو إعــادة 

جدولــة المبــادرات.

العمليــات  علــى  الحفــاظ  يصبــح  الســيناريو،  هــذا  ظــل  وفــي 
ــة  ــط بخدم ــي ترتب ــك الت ــاًً تل ــوى، خصوص ــة قص ــية أولوي الأساس
الــدول الأعضــاء مبــاشرة أو التــي تمثــل التزامــاًً مؤسســياًً طويــل 
ــر المرتفــع، بينمــا  ــى البرامــج ذات الأث ــم التركيز عل الأجــل. كمــا يت
قــد يتــم تأجيــل الأنشــطة ذات التكلفــة العاليــة أو الأثــر المحــدود.

المرحلــي  للتنفيــذ  نمــوذج  اعتمــاد  الســيناريو  هــذا  ويتطلــب 
يمكــن  أجــزاء  إلــى  الــكبرى  المبــادرات  تُُجــزأ  بحيــث  للمشــاريع، 
يضمــن  النهــج  وهــذا  المــوارد.  توفــر  بحســب  تباعــاًً  تنفيذهــا 

تتجــاوز  التزامــات  المنظمــة  تحميــل  دون  العمــل  اســتمرارية 
الماليــة. قدرتهــا  حــدود 

كمــا يصبــح التمويــل الخارجي ركيزة أساســية لتعويض الانخفاض 
فــي المــوارد النظاميــة. ويمكــن للمنظمــة تعزيــز دورهــا عبر 
تقديــم مشــاريع شراكــة جاهــزة، وبنــاء تحالفــات مــع مؤسســات 
دوليــة، والتركيز علــى مجــالات ذات أولويــة عالميــة مثــل البيئــة، 

التعليــم، وتمــكين المــرأة والشــباب.

ويتيــح هــذا الوضــع للمنظمــة فرصــة لإعــادة تقييــم عملياتهــا 
الداخليــة، واعتمــاد إجــراءات أكثر كفــاءة ومرونــة، بمــا يشــمل 
تحــسين آليــات المشتريــات والتعاقــد، وتفعيــل أنظمــة رقابــة 

ماليــة متقدمــة.

ترتيــب  إعــادة  يركــز علــى  ترشــيد مــدروس  نهــج  اعتمــاد  يجــب 
الأولويــات وفــق معــايير واضحــة، مــع تفعيــل صنــدوق الطوارئ 
تعزيــز  ينبغــي  كمــا  المرحلــي.  للتمويــل  المنهجــي  والتطبيــق 
التمويــل الخارجــي، وإعــادة تصميــم العمليــات لخفــض التكلفــة 
فــي  الاســتثمار  وينبغــي  الأساســية.  البرامــج  علــى  تــأثير  دون 
التحــول الرقمــي كوســيلة لتحــسين الإنتاجيــة وتقليــل النفقــات، 
إضافــة إلــى الحفــاظ علــى احتيــاط مالــي كافٍٍ يمنــع الوصــول إلــى 

الســيناريو الأســوأ.

الســيناريو   —  50% مــن  أقــل  تحصيــل  الرابــع:  الســيناريو 
الأســوأ

ــة،  ــدابير جذري ــب ت ــة تتطل ــة غير اعتيادي ــل هــذا الســيناريو حال يمث
إذ يــؤدي انخفــاض التمويــل بهــذا الشــكل إلــى فجــوة حــادة بين 
الالتزامــات والمــوارد، ممــا يهــدد اســتمرارية العمليــات الأساســية 
الأعضــاء.  للــدول  خدماتهــا  تقديــم  علــى  المنظمــة  وقــدرة 
ــى أقــل  ــذ البرامــج إل ــى انخفــاض مســتوى تنفي ــك إل ــؤدي ذل وي
مــن %40، مــع تــأثير مبــاشر علــى حضــور المنظمــة الميدانــي 

والدولــي.

التشــغيل  ضرورات  علــى  التركيز  يصبــح  الســيناريو،  هــذا  وفــي 
أساســياًً، بمــا يشــمل تغطيــة الالتزامــات التعاقديــة الأساســية، 
وضمــان اســتمرار الحــد الأدنــى مــن الخدمــات المقدمــة للــدول 
تضطــر  قــد  كمــا  المقــر.  تشــغيل  علــى  والحفــاظ  الأعضــاء، 
المنظمــة إلــى تجميــد إطلاق مبــادرات جديــدة، وإعــادة تصميــم 

دورة البرامــج بالكامــل.

ويفــرض هــذا الوضــع تعزيــز التعــاون مع الــدول الأعضــاء لإعادة 
التحصيــل  أو تســويتها، نظــراًً لأن  المتأخــرة  الالتزامــات  جدولــة 
ــي.  الدبلوماســي يصبــح عــاملًاً أساســياًً فــي إعــادة التــوازن المال
يجمــع  الــذي  الهــجين  التمويــل  نمــوذج  اعتمــاد  يمكــن  كمــا 
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اســتضافة  يشــمل  بمــا  والعينيــة،  النقديــة  المســاهمات  بين 
الأنشــطة وتــوفير الدعــم اللوجســتي.

وعلــى المســتوى الداخلــي، يتطلــب هــذا الســيناريو إعــادة هيكلــة 
الإجــراءات وتقليــص  تبســيط  يشــمل  بمــا  للعمليــات،  شــاملة 
التكاليــف التشــغيلية عبر تعزيــز الاعتمــاد علــى الأدوات الرقميــة. 
رأس  تمثــل  التــي  الأساســية  البشريــة  المــوارد  حمايــة  ويجــب 
المــال المؤسســي للمنظمــة، لأن المســاس بالقــدرات الجوهريــة 

ــل. ــى المــدى الطوي يعــرض الاســتدامة للخطــر عل

مرحلــتين:  علــى  تمتــد  مؤسســية  إنقــاذ  خطــة  اعتمــاد  يجــب 
الأولــى لحمايــة الحــد الأدنــى مــن اســتمرارية العمــل عبر تجميــد 
البرامــج الجديــدة وحصر الإنفــاق فــي الضروريــات؛ والثانيــة لإعــادة 
هيكلــة العمليــات بمــا يقلــل التكاليــف ويعــزز الكفاءة. كمــا ينبغي 
الدبلوماســي،  التحصيــل  وتفعيــل  الهــجين،  التمويــل  اعتمــاد 
ــز المنظمــة فــي هــذا  ــة الالتزامــات. ويجــب أن تركّّ وإعــادة جدول
الســيناريو علــى الحفــاظ علــى القــدرات الأساســية، وتجنــب أي 

ــل. ــة الأج ــتدامتها طويل ــد تضر باس إجــراءات ق
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عمليــاًً  إطــارا�  الموضوعــة  الماليــة  الســيناريوهات  تقــدم 
بكفــاءة  مواردهــا  إدارة  مــن  الإيسيســكو  يمكّّــن  واســتشرافياًً 
مســتويات  تباينــت  مهمــا   ،2029–2026 دورة  خلال  عاليــة 
الماليــة  قراراتهــا  بربــط  للمنظمــة  تســمح  فهــي  التحصيــل. 
اســتدامة  حمايــة  علــى  وتســاعدها  الاستراتيجيــة،  بالأولويــات 
الأثــر  ذات  البرامــج  اســتمرارية  وضمــان  الأساســية،  عملياتهــا 
المبــاشر فــي الــدول الأعضــاء. كمــا توفــر هــذه الســيناريوهات 
التدخــل  مســارات  وتحديــد  المخاطــر  لتقييــم  منهجيــة  آليــة 
الممكنــة، ممــا يعــزز قــدرة الإيسيســكو علــى التخطيــط بصــورة 
التوســع والابتــكار. التخلــي عــن طموحهــا فــي  واقعيــة دون 

الماليــة  الحوكمــة  لتعزيــز  أداة  الإطــار  هــذا  يشــكل  كمــا 
والاســتدامة المؤسســية داخــل الإيسيســكو، مــن خلال ضبــط 
القــدرات  بنــاء  نحــو  الاســتثمارات  وتوجيــه  المــوارد،  توزيــع 
ــل الخارجــي  ــرة التموي ــة المؤسســية، وتوســيع دائ ــى التحتي والبن
والشراكات الدوليــة. ويســهم اعتمــاد هــذه الســيناريوهات فــي 
الظــروف  مختلــف  مــع  للتعامــل  المنظمــة  جاهزيــة  ضمــان 
التمويليــة، وفــي ترســيخ مكانتهــا كمؤسســة رائــدة قــادرة علــى 
الأعضــاء  الــدول  تقــدم  فــرص، ودعــم  إلــى  التحديــات  تحويــل 
والرؤيــة  والمرونــة  الكفــاءة  علــى  قائمــة  نوعيــة  برامــج  عبر 

الاستراتيجيــة.

7.2 �منظومــة اســتقطاب وإشراك المانحين 
وتعبئــة الموارد 

تواجــه منظمــة الإيسيســكو فــي مســتهل دورة 2026–2029 
واقعًًــا تمويليًًــا معقّّــدًًا يتجــاوز التحديــات التقليديــة المرتبطــة 
بتذبــذب نســب التحصيــل أو تأخــر الســداد. فالمســألة المطروحــة 
لــم تعــد محصــورة فــي فجــوة ماليــة مؤقتــة يمكــن معالجتهــا 
تعكــس  باتــت  بــل  الأجــل،  قــصيرة  تصحيحيــة  إجــراءات  عبر 
تحــوّّالًا هيكليًًــا فــي منطــق تمويــل العمــل متعــدد الأطــراف، 
الــمشروط،  غير  الجماعــي  المالــي  الالتزام  فكــرة  تتراجــع  حيــث 
ــر،  ــة بالأث ــل بالقيمــة، والشرعي ــط التموي ــد يرب ــح منطــق جدي لصال

والاســتمرارية بالقــدرة علــى التكيّّــف المؤسســي.

فــي هــذا الســياق، يقــدّّم هــذا الإطــار مقاربــة استراتيجيــة شــاملة 
لإدارة المســاهمات وتعزيز المرونة المالية، بوصفه أداة حوكمة 
مركزيــة ضمــن منظومــة التخطيــط الاستراتيجــي للإيسيســكو. 
ولا يهــدف الإطــار إلــى إدارة المــوارد الماليــة فحســب، بــل إلــى 
إعــادة تنظيــم العلاقــة بين التمويــل والطمــوح المؤسســي، بمــا 
يضمــن أن تكــون قــرارات التوســع، والاســتثمار، وإعــادة الأولويــات، 
ــذ ومــع الأهــداف  ــى التنفي ــة عل منســجمة مــع القــدرة الواقعي

التحويليــة التــي تنــص عليهــا رؤيــة الإيسيســكو 2026–2029.

ويســتند الإطــار إلــى فرضيــة أساســية مفادهــا أن المــوارد الماليــة 
لا تمثــل قيمــة فــي حــد ذاتهــا، وإنمــا تكتســب معناهــا مــن 
خلال الــدور المؤسســي الــذي تمكّّنــه، والبرامــج التــي تدعمهــا، 
ــف  ــد الإطــار تعري ــق، يعي ّـده. ومــن هــذا المنطل ــذي تول� ــر ال والأث
الســيناريوهات التمويليــة بوصفهــا مســارات تموضــع مؤسســي، 
يترتــب علــى كل منهــا نمــط مختلــف مــن الأدوار، وحــدود واضحــة 
للتوســع، وحزمــة محــددة مــن القــرارات التنفيذيــة، بــدل التعامــل 

معهــا كجــداول افتراضيــة لنســب التحصيــل.

كمــا يعــزّّز الإطــار قــدرة القيــادة العليا علــى اتخاذ قرارات اســتباقية 
قائمــة علــى عتبــات واضحــة، مــن خلال إدراج طبقــة حوكمــة 
صريحــة، ومــؤشرات أداء ماليــة استراتيجيــة، ومفاهيــم متقدمــة 
مثــل مرونــة المســاهمة، بمــا يحــوّّل إدارة التمويــل مــن وظيفــة 
دفاعيــة تهــدف إلــى” تفــادي العجــز“، إلــى وظيفــة قياديــة تهــدف 

إلــى ”تعظيــم الأثــر ضمــن حــدود الاســتدامة“.

السياق الاستراتيجي والتحولات في بيئة التمويل

تحــولات  الدوليــة  الحكوميــة  المنظمــات  تمويــل  بيئــة  تشــهد 
العامــة  الماليــة  علــى  المتزايــدة  الضغــوط  تعكــس  عميقــة 
ــى المــوارد  ــة عل ــد التنافــس بين المؤسســات الدولي ــدول، وتزاي لل
المحــدودة، إلــى جانــب تصاعــد مطالــب الشــفافية والحوكمــة 
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وربــط التمويــل بالنتائــج. وقــد أدت هــذه التحــولات إلــى إضعــاف 
النمــاذج التقليديــة للتمويــل القائــم علــى المســاهمات النظاميــة 
وحدهــا، حتــى فــي المنظمــات ذات القاعدة الواســعة مــن الدول 

الأعضــاء.

وفــي حالــة الإيسيســكو، تتجلــى هــذه التحــولات فــي تبايــن واضــح 
بين حجــم الولايــة والطمــوح المؤسســي مــن جهــة، ومســتويات 
المنظمــة  شــهدت  فقــد  أخــرى.  جهــة  مــن  المتاحــة  المــوارد 
توســعًًا ملحوظًًــا فــي مجــالات تدخلهــا وبرامجها، مدفوعــة بتزايد 
الطلــب مــن الــدول الأعضــاء، فــي مقابــل واقــع مالــي يتســم 
بعــدم الاســتقرار، وتفــاوت الالتزام، وتراكــم المتأخــرات، مــا أدى إلــى 
ضغــط متزايــد علــى الميزانيــة التشــغيلية وعلــى قــدرة المنظمــة 

علــى التخطيــط متوســط وطويــل الأجــل.

ولا يكمــن التحــدي الرئيــس فــي حجــم المــوارد فحســب، بــل فــي 
طبيعة العلاقة بين التمويل والدور المؤسســي. إذ إن الاســتمرار 
فــي تنفيــذ نمــوذج تشــغيلي واســع في ظــل موارد غير مســتقرة 
إلــى اســتنزاف القــدرات، وتــآكل جــودة البرامــج،  يــؤدي تدريجيًًــا 
وتراجــع القــدرة علــى تحقيــق أثــر ملمــوس، وهــو مــا ينعكــس 
بــدوره ســلبًًا علــى شرعيــة المنظمــة وقدرتهــا على تعبئــة الموارد 
ــة،  ــى فجــوة شرعي ــة إل ــك، تتحــول الفجــوة المالي . وبذل مســتقبالًا
حيــث يصبــح الســؤال المطــروح لــدى الــدول الأعضــاء ليــس فقــط 

“كــم ندفــع؟”، بــل “مــاذا نحقــق مقابــل مــا ندفــع؟”.

وعليــه، يفــرض هــذا الســياق اعتمــاد مقاربــة استراتيجيــة تعيــد 
تنظيــم العلاقــة بين المــوارد والطمــوح، وتضــع حــدودًًا واضحــة 
للتوســع، وتحــوّّل التمويــل مــن عامــل قيــد إلــى أداة تمــكين، 
للإثبــات.  قابــل  وأثــر  محــدد  مؤسســي  بــدور  ربطــه  خلال  مــن 
ويشــكّّل هــذا الإطــار اســتجابة منهجيــة لهــذا التحــدي، عبر تمــكين 
الســلبي مــع  التكيّّــف  الإيسيســكو مــن الانتقــال مــن منطــق 
تقلبــات التمويــل إلــى منطــق القيــادة الاستراتيجيــة القائمــة علــى 

المرونــة. إدارة 

من سيناريوهات مالية إلى إطار إدارة مساهمات

المنظمــات  فــي  الماليــة  الســيناريوهات  اســتُُخدمت  لطالمــا 
الدوليــة كأدوات تحليليــة تهــدف إلــى تقديــر أثر التــغيرات المحتملة 
ــى  ــة، عل ــى حجــم الإنفــاق. غير أن هــذه المقارب ــرادات عل فــي الإي
أهميتهــا التقنيــة، تظــل قــاصرة إذا لــم تُُربــط بإطــار حوكمــي يحوّّل 
التحليــل إلــى قــرار، ويجعــل مــن الســيناريوهات مرجعًًــا رســميًًا 

ــه الســلوك المؤسســي. لتوجي

ينطلــق هــذا الإطــار مــن إعــادة تعريــف الســيناريوهات بوصفهــا 
جــزءًًا مــن منظومــة أوســع لإدارة المســاهمات، حيــث لا يتــم 
التركيز فقــط علــى التنبــؤ بمســتويات التحصيــل، بــل علــى تحديــد 

مــا يعنيــه كل مســتوى مــن التمويــل مــن حيــث القــدرة علــى 
المقبولــة.  التوســع  وحــدود  الممكــن،  الــدور  ونمــط  الالتزام، 
وبذلــك، يصبــح الســؤال المركــزي ليــس “مــا الســيناريو الأرجــح؟”، بل 
“مــا الســيناريو الــذي يســمح بالحفــاظ علــى الاســتدامة وتحقيــق 

ــر ممكــن؟”. ــى أث أعل

ــة فــي طريقــة اتخــاذ القــرار، إذ  ــة نوعي ويُُحــدث هــذا التحــول نقل
تنتقــل الســيناريوهات مــن كونهــا أدوات تبريــر للإنفــاق إلــى كونهــا 
أدوات توجيــه للمــوارد، تُُســتخدم لضبــط العلاقــة بين التمويــل 
ولتحديــد  للمنظمــة،  الجوهريــة  الوظائــف  ولحمايــة  والبرامــج، 
كمــا  الظــروف.  مختلــف  فــي  المؤسســي  الاســتثمار  أولويــات 
يتيــح هــذا النهــج بنــاء لغــة مشتركــة بين الإدارة الماليــة، والإدارة 
الاستراتيجيــة، والقيــادة العليــا، تقــوم علــى فهــم موحّّــد للقيــود 

والفــرص، وتمنــع تضــارب القــرارات أو ازدواجيتهــا.

المنهجية التحليلية المعتمدة

يرتكــز إطــار إدارة المســاهمات والمرونــة الماليــة علــى منهجيــة 
أســاس معرفــي صلــب  تــوفير  إلــى  تهــدف  تحليليــة متكاملــة 
لاتخــاذ القــرار، وتجنــب الاعتمــاد علــى الانطباعــات أو التقديــرات 
أبعــاد مترابطــة  المنهجيــة مــن ثلاثــة  الجزئيــة. وتتكــوّّن هــذه 
للتمويــل. الماليــة والمؤسســية والســلوكية  الجوانــب  تعكــس 

يتمثــل البعــد الأول فــي تحليل الاتجاهــات الماليــة التاريخية، الذي 
ــى فهــم تطــور نســب التحصيــل علــى مــدى الســنوات،  يهــدف إل
ورصــد أنمــاط التذبــذب، وتحديــد نقــاط التحــول التي يتحــول عندها 
الضغــط المالــي مــن حالــة قابلــة للإدارة إلــى خطــر مؤسســي. ولا 
يقــتصر هــذا التحليــل علــى قــراءة الأرقــام، بــل يمتــد إلــى تفــسير 
أســبابها، ســواء كانــت مرتبطــة بظــروف اقتصاديــة عامــة، أو بتــغير 
ــل  ــة فــي نمــوذج التموي ــات سياســية، أو بخصائــص هيكلي أولوي

المعتمــد.

أمــا البعــد الثانــي فيتمثــل فــي التصنيــف المؤسســي للميزانيــة، 
ــن  ــي لا يمك ــية الت ــغيلية الأساس ــات التش ــمزيّز بين الالتزام ــذي ي ال
ــد اســتمرارية المنظمــة، والاســتثمارات  المســاس بهــا دون تهدي
المؤسســية التــي تشــكّّل رافعــة لتحــسين الأداء وخفــض الكلفــة 
علــى المــدى المتوســط، والإنفــاق البرامجــي الــذي يمكــن تكييفــه 
أو إعــادة جدولــة تنفيــذه وفــق مســتويات التمويــل المتاحــة. 
غير  خطيــة  تخفيضــات  مــن  الانتقــال  التصنيــف  هــذا  ويتيــح 
استراتيجيــة إلــى قــرارات موجهــة تحمــي الجوهــر وتعيــد ترتيــب 

الأولويــات.

ــدول  ــدى ال ــداد ل ــلوك الس ــل س ــي تحلي ــث ف ــد الثال ــل البع ويتمث
الأعضــاء، بوصفــه عــنصًرًا حاســمًًا فــي إدارة المســاهمات. ففهم 
التفــاوت بين الــدول المنتظمــة فــي الســداد، والــدول القــادرة غير 
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المنخرطــة بالقــدر الكافــي، والــدول ذات الرغبــة السياســية دون 
القــدرة الماليــة، يســمح بتطويــر أدوات تواصــل وتحــفيز وتصحيــح 
افتراضــات غير واقعيــة  أكثر عدالــة وفعاليــة، ويمنــع تعميــم 

حــول الالتزام الجماعــي.

قدرتــه  الإطــار  يمنــح  مــا  هــو  الثلاثــة  الأبعــاد  هــذه  وتكامــل 
التحليليــة، ويجعــل الســيناريوهات الناتجــة عنــه قابلــة للتفعيــل، لا 

مجــرد توصيفــات نظريــة.

التشــغيلية،  الاســتدامة  )الســيولة،  الــثلاث  التحليــل  طبقــات 
الاستراتيجــي( التســليم 

يقــوم إطــار إدارة المســاهمات والمرونــة الماليــة علــى التمــييز 
المنهجــي بين ثلاثــة مســتويات تحليليــة متكاملــة، تعكــس أبعــادًًا 
العمــل، وتشــكّّل مجتمعــة  المنظمــة علــى  لقــدرة  مختلفــة 
الأســاس الــذي تُُبنــى عليــه الســيناريوهات والقــرارات المرتبطة بها. 
ــط الشــائع بين توفــر النقــد  ــى تجــاوز الخل ويهــدف هــذا التمــييز إل
مــن جهــة، وقــدرة المنظمــة علــى الاســتمرار مــن جهــة ثانيــة، 
وقدرتهــا علــى تحقيــق أثــر استراتيجــي مــن جهــة ثالثــة. فغيــاب 
ًـا إلــى اتخــاذ قــرارات توسّّــع اســتنادًًا إلــى  هــذا الفصــل يــؤدي غالب�
ســيولة مؤقتــة، أو إلــى الحكــم علــى سلامــة الوضــع المؤسســي 
ــى  ــب فقــط، دون النظــر إل ــة الروات ــى تغطي ــى القــدرة عل ــاءًً عل بن

ــآكل القــدرة علــى إنتــاج قيمــة. ت

تُُعنــى طبقــة الســيولة بقــدرة المنظمــة علــى الوفــاء بالتزاماتهــا 
النقديــة قــصيرة الأجــل فــي مواعيدهــا، بمــا يشــمل الرواتــب، 
والالتزامــات التعاقديــة، وتكاليــف التشــغيل الأساســية. وتمثــل 
أي  إن  إذ  الاســتمرارية،  عــن  الأول  الدفــاع  خــط  الطبقــة  هــذه 
اضطــراب فــي الســيولة ينعكــس فــورًًا علــى الاســتقرار الإداري، 
ــن والشركاء، وقــد يــؤدي فــي  وعلــى ثقــة الموظــفين والموردي
حــالات متقدمــة إلــى شــلل جزئــي أو كامــل للعمليــات. غير أن 
التركيز علــى الســيولة وحدهــا، رغــم ضرورتــه، يظــل غير كافٍٍ لتقييم 
الوضــع المؤسســي الشــامل، لأن المنظمــة قــد تكــون قــادرة 
علــى الوفــاء بالتزاماتهــا الآنيــة، لكنهــا فــي الوقــت نفســه تســتنزف 
احتياطياتهــا أو تؤجــل التزاماتهــا الاســتثمارية، بمــا يهــدد قدرتهــا 

ــى الاســتمرار فــي المــدى المتوســط. عل

ومــن هنــا تأتــي طبقــة الاســتدامة التشــغيلية، التــي تُُعنــى بقــدرة 
المنظمــة علــى تشــغيل وظائفهــا الأساســية بصــورة منتظمــة 
ودون اســتنزاف متكــرر للمــوارد. وتطــرح هــذه الطبقــة أســئلة 
تتجــاوز “هــل نســتطيع الدفــع الآن؟” إلى “هل نســتطيع الاســتمرار 
وتشــمل  ثلاث؟”.  أو  ســنتين  أو  ســنة  بعــد  النمــوذج  بنفــس 
الاســتدامة التشــغيلية تحليــل هيــكل التكاليــف، ومــدى ملاءمتــه 
لحجــم المــوارد المتاحــة، وكفــاءة الإجــراءات الداخليــة، ومســتوى 

الاعتمــاد علــى حلــول ترحيليــة مثــل تأجيــل الصيانــة، أو تجميــد 
الاســتثمار فــي الأنظمــة، أو تقليــص التدريــب وبنــاء القــدرات. 
ًـا، لكنهــا تخلــق  فهــذه الإجــراءات قــد تحافــظ علــى الســيولة مؤقت�
ــو  ــا ه ــة وم ــتمرارية الصحي ــه الاس ــا تتطلب ــدة بين م ــوة متزاي فج

ــآكل صامــت فــي القــدرة المؤسســية. ــى ت ــاح، مــا يــؤدي إل مت

أمــا طبقــة التســليم الاستراتيجــي، فتمثــل البعــد الأكثر ارتباطًًــا 
بالرؤيــة وبالشرعيــة، إذ تُُعنــى بقــدرة المنظمة على تنفيذ تدخلات 
نوعيــة تُُحــدث فرقًًــا ملموسًًــا فــي الــدول الأعضــاء، وتنتــج قيمــة 
مضافــة يمكــن تتبعهــا وقياســها. ولا يكفــي فــي هــذا الســياق 
ــل  ــبير مــن الأنشــطة، ب ــذ عــدد ك أن تســتمر المنظمــة فــي تنفي
يجــب أن تكــون هــذه الأنشــطة مصممــة ضمــن منطــق واضــح 
للأثــر، وأن تفضــي إلــى منتجــات أو نتائــج يمكــن للــدول أن تتبناهــا 
أو تعتمــد عليهــا فــي سياســاتها الوطنيــة. وتمثــل هــذه الطبقــة 
ــل المــوارد  ــار الحقيقــي لمــدى نجــاح المنظمــة فــي تحوي المعي
ــأثير فــي  ــى الت ــة، وقــدرة عل ــة مرجعي ــى نفــوذ معرفــي، ومكان إل

الأجنــدات الوطنيــة والإقليميــة.

تتيــح  أنهــا  الــثلاث فــي  الجمــع بين الطبقــات  وتكمــن أهميــة 
للقيــادة رؤيــة شــاملة للوضــع المؤسســي، وتمنــع اتخــاذ قــرارات 
الســيولة  تســمح  قــد  المثــال،  ســبيل  فعلــى  البعــد.  أحاديــة 
بتوســيع برنامــج مــعين، لكــن تحليــل الاســتدامة التشــغيلية قــد 
يُُظهــر أن هــذا التوســع سيزيــد مــن التكاليــف الثابتــة علــى نحــو لا 
يمكــن تحملــه لاحقًًــا، وقــد يكشــف تحليــل التســليم الاستراتيجــي 
أن البرنامــج ذاتــه لا يحقــق أثــرًًا يتناســب مــع تكلفتــه. وفــي هــذه 
الحالــة، يكــون القــرار الاستراتيجــي الرشــيد هــو إعادة توجيــه الموارد 
ـًا  نحــو تــدخلات أقــل تكلفــة وأكثر أثــرًًا، حتــى لــو بــدا ذلــك ظاهري�

كتقليــص فــي حجــم النشــاط.

رؤيــة  لترجمــة  مركزيــة  أداة  الــثلاث  الطبقــات  تصبــح  وبذلــك، 
الإيسيســكو 2026–2029 إلــى قــرارات عمليــة، عبر ضمــان أن كل 
ــي: هــل يمكــن تمويلهــا  ــار ثلاث ــا باختب ــدة تمــر ضمنيًً ــادرة جدي مب
ًـا؟ هــل يمكــن اســتيعابها ضمــن النمــوذج التشــغيلي دون  نقدي�
اســتنزاف؟ وهــل تســهم بصــورة مبــاشرة فــي تحقيــق أثــر مرتبــط 

ــة؟ بالرؤي

حوكمة السيناريوهات واتخاذ القرار

إن تحويــل الســيناريوهات مــن تماريــن تحليليــة إلــى أدوات قيــادة 
رشــيدة يتطلــب إدراجهــا ضمــن منظومــة حوكمــة واضحــة تحــدد 
ــأي تبعــات. فغيــاب  مــن يقــرر، ومتــى يقــرر، وعلــى أي أســاس، وب
هــذه الحوكمــة يــؤدي فــي الغالــب إلــى اســتخدام الســيناريوهات 
كمرجــع استشــاري غير ملــزم، تُُســتحضر نتائجــه عنــد الحاجــة، دون 

أن تشــكّّل إطــارًًا ناظمًًــا للســلوك المؤسســي.
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ينطلــق هــذا الإطار من اعتبار الســيناريوهات جــزءًًا من نظام اتخاذ 
ًـا بالميزانية.  القــرار الاستراتيجــي فــي المنظمــة، وليــس ملحقًًا تقني�
وعليــه، تُُربــط عمليــة تفعيــل أي ســيناريو بــدورة مراجعــة دوريــة 
يقودهــا الجهــاز الإداري المختــص بالماليــة والتخطيــط، وتُُعــرض 
نتائجهــا علــى هيئــة قيادية معنية بالاســتدامة المؤسســية، قبل 
أن تُُحــال إلــى المديــر العــام لاعتمادهــا، مــع وجــود آليــة تصعيــد 
للمجلــس التنفيــذي فــي الحــالات التــي تتجــاوز عتبــات محــددة أو 

تنطــوي علــى آثــار استراتيجيــة كبرى.

ًـا فــي هــذه الحوكمــة، إذ  ــل عــنصًرًا محوري� ــات التفعي وتُُعــد عتب
تمنــع الانتقــال العشــوائي بين الســيناريوهات، وتُُضفــي طابعًًــا 
ًـا علــى القــرارات. ولا تقــتصر هــذه العتبــات علــى نســب  موضوعي�
التحصيــل الســنوية، بــل تشــمل أيضًًــا مــؤشرات الســيولة الشــهرية، 
ومســتوى الاحتياطي، ومؤشرات المخاطر التشــغيلية والامتثال. 
ويــؤدي هــذا التنــوع فــي المــؤشرات إلــى تقليــل الاعتمــاد علــى 
، ويعــزز القــدرة علــى التشــخيص  رقــم واحــد قــد يكــون مضــلالًا

المبكــر قبــل تفاقــم الأزمــات.

كمــا يقــرّّ الإطــار مبــدأ أن لــكل ســيناريو حزمــة افتراضيــة مــن 
ًـا عنــد اعتمــاده، بما يقلل  ل تلقائي� الإجــراءات التنفيذيــة التــي تُُشــّغَّ
مــن مســاحة الاجتهــاد الفــردي، ويضمــن الاتســاق فــي التطبيــق 
ســبيل  علــى  الانتعــاش،  فســيناريو  المختلفــة.  القطاعــات  عبر 
ــز  ــا بتوســيع الاســتثمار المؤسســي، وتعزي ــال، يرتبــط افتراضيًً المث
الاحتياطــي، وإطلاق مبــادرات مرجعيــة، فــي حين يرتبــط ســيناريو 
علــى  البرامــج  وتــركيز  التشــغيلية،  النفقــات  بضبــط  الاســتقرار 
الأولويــات، وتجريــب نمــاذج دخــل ذاتــي محــدودة، بينمــا يرتبــط 
وإعــادة  الضروري،  غير  التوظيــف  بتجميــد  الانكمــاش  ســيناريو 

جدولــة البرامــج، وتعليــق أي توســع غير ممــول.

تحــوّّل  أنهــا  فــي  المقاربــة  لهــذه  المضافــة  القيمــة  وتكمــن 
ــى  ــادي مــن “هــل نوافــق علــى هــذا الــمشروع؟” إل النقــاش القي
“هــل يتســق هــذا الــمشروع مــع الســيناريو المعتمــد؟”، وهــو 
تحــول جوهــري فــي منطــق اتخــاذ القرار. فبــدل تقييــم كل مبادرة 
بمعــزل عــن الســياق العــام، تصبــح جميــع القــرارات جــزءًًا مــن 
ُـدار وفــق قواعــد متفــق عليهــا، مــا يعــزز الانضبــاط  صــورة كليــة ت�

المؤسســي ويحــدّّ مــن التشــتت.

الداخليــة  الشــفافية  تعزيــز  الســيناريوهات  حوكمــة  تتيــح  كمــا 
وللــدول  للموظــفين،  تشرح  أن  للإدارة  يمكــن  إذ  والخارجيــة، 
ــم اتخــاذ قــرارات معينــة فــي وقــت  ــلشركاء، لمــاذا ت الأعضــاء، ول
محــدد، وكيــف ترتبــط هــذه القــرارات بوضــع مالــي موضوعــي 
وبإطــار حوكمــي معتمــد. ويســهم ذلــك فــي بنــاء الثقــة، وتقليــل 
التصــورات الســلبية حــول القــرارات الصعبــة، وتحويلهــا مــن كونهــا 

إجــراءات تقشــفية إلــى كونهــا خيــارات استراتيجيــة مبررة.

وبذلــك، تشــكّّل حوكمــة الســيناريوهات أحــد الأعمــدة الأساســية 
التــي تجعــل هــذا الإطــار أداة لتحقيــق الرؤيــة، لا مجــرد وثيقــة 
ــلوك  ــى س ــة إل ــادئ المعلن ــول المب ــن أن تتح ــا تضم ــة، لأنه مالي
والمــوارد  الطمــوح  بين  التــوازن  ـُدار  ي� وأن  متّّســق،  مؤسســي 

بطريقــة واعيــة، اســتباقية، وقابلــة للمســاءلة.

والريــادة  المؤسســي  الزخــم  اســتعادة   – الانتعــاش  ســيناريو 
جّّهــة لمو ا

يمثــل ســيناريو الانتعــاش الحالــة التــي تســتعيد فيهــا المنظمــة 
مســتوى مرتفعًًــا نســبيًًا مــن المرونــة الماليــة، نتيجــة تحســن 
ًـا بعــودة  ملمــوس فــي تحصيــل المســاهمات النظاميــة، مقترن�
جزئيــة أو كليــة لانخــراط الــدول الأعضــاء القــادرة فــي دعــم أدوار 
استراتيجيــة للمنظمــة. غير أن هــذا الســيناريو لا يُُفهــم بوصفــه 
مرحلــة وفــرة ماليــة أو توسّّــع تلقائــي، بــل بوصفــه لحظــة إعــادة 
ضمــان  علــى  التركيز  مــن  الانتقــال  تتيــح  مؤسســي  تموضــع 

الاســتمرارية إلــى التركيز علــى بنــاء الريــادة الموجّّهــة.

المنطــق الحاكــم لهــذا الســيناريو يقوم علــى أن المــورد الأكثر ندرة 
فــي هــذه المرحلــة ليــس المــال بحــد ذاتــه، بــل القدرة علــى تحويل 
المــال إلــى قيمــة استراتيجيــة مســتدامة. فالتجــارب المؤسســية 
ُـدار ضمــن إطــار حوكمــي  تُُظهــر أن فترات التحســن المالــي إذا لــم ت�
صــارم، غالبًًــا مــا تــؤدي إلــى تضخــم الالتزامــات الثابتــة، وتوسّّــع 
الهيــاكل، وتراكــم التكاليــف التشــغيلية، بمــا يعيــد إنتــاج الأزمــة بعد 
ســنوات قليلــة بصــورة أكثر حــدّّة. وعليــه، يوجّّــه هــذا الســيناريو 
المؤسســية  القــدرات  فــي  الاســتثمار  نحــو  الإضافيــة  المــوارد 
والأنظمــة والمنصــات التــي ترفــع الإنتاجيــة وتخفــض الكلفــة 

المســتقبلية، قبــل توســيع نطــاق البرامــج.

المؤسســي  التموقــع  يتجسّّــد  الســيناريو،  هــذا  إطــار  فــي 
للإيسيســكو بوصفهــا منظمــة مرجعيــة تقــود الأجنــدة فــي 
وأطــر  ومــؤشرات،  معــايير،  إنتــاج  عبر  اختصاصهــا،  مجــالات 
سياســات، ومنصــات معرفيــة تُُعتمــد مــن قبــل الــدول الأعضــاء، 
وتُُســتخدم كمرجــع فــي صياغــة السياســات الوطنيــة. ويُُعــد هــذا 
ــى  ــي تســعى إل ــة 2026–2029، الت ــق رؤي ًـا لتحقي التحــول جوهري�
الانتقــال مــن دور المنفــذ المبــاشر لعــدد كــبير مــن الأنشــطة إلــى 

دور الممكّّــن والموجّّــه وصانــع القيمــة.

ويترتــب علــى هــذا التموقــع إعــادة تصميــم المحافــظ البرمجيــة 
بحيــث تُُعطــى الأولويــة للمبــادرات النموذجيــة عاليــة الأثــر، القابلة 
ــع المــوارد علــى عــدد كــبير مــن  ــدل توزي للتوسّّــع عبر الشراكات، ب
الاســتثمار فــي  تعزيــز  يتطلــب ذلــك  الصــغيرة. كمــا  الأنشــطة 
التحــول الرقمــي، ليــس فقــط بوصفــه أداة لتحــسين الكفــاءة، 
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ــدة للــدول  ــم خدمــات ومنتجــات جدي ــل كمنصــة لتمــكين تقدي ب
الأعضــاء، وتوســيع نطــاق الوصــول دون تضخــم فــي الكلفــة.

وفــي البعــد التنفيــذي، يرتبــط ســيناريو الانتعــاش بحزمــة مــن 
التوجهــات العمليــة، مــن أبرزهــا تعزيــز صنــدوق الاحتيــاط بمــا 
نســبة  وتخصيــص  المســتقبلية،  الصدمــات  امتصــاص  يكفــل 
برامــج  وإطلاق  المؤسســي،  للاســتثمار  المــوارد  مــن  معــتبرة 
التمويــل  آليــات لاســتقطاب  وتطويــر  الداخليــة،  القــدرات  لبنــاء 
ُـدار كل ذلــك ضمــن منطــق  المخصــص للأدوار الاستراتيجيــة. وي�
يربــط أي توسّّــع برامجــي بتمويــل مخصــص أو بشراكــة واضحــة، 

ـًا لتحميــل الميزانيــة الهيكليــة أعبــاء دائمــة. تفادي�

أمــا علــى مســتوى الأثــر، فيُُنتظــر مــن هــذا الســيناريو أن يــؤدي إلــى 
رفــع جــودة مخرجــات المنظمــة، وزيــادة اعتمــاد الــدول الأعضــاء 
علــى منتجاتهــا المرجعيــة، وتعزيز مكانتها بوصفهــا مرجعًًا محوريًًا 
فــي مجــالات التعليــم والثقافــة والعلــوم والابتــكار فــي العالــم 
الإسلامــي. ويشــكّّل هــذا الأثــر بــدوره أساسًًــا لإعــادة بنــاء الشرعيــة 

التمويليــة، عبر خلــق حلقــة إيجابيــة بين الأداء والتمويــل والثقــة.

القيمــة  وتعظيــم  الجــدارة  ترســيخ   – الاســتقرار  ســيناريو 
المــوارد مقابــل 

يمثــل ســيناريو الاســتقرار الحالــة التــي تتوفــر فيهــا مــوارد كافيــة 
لتغطيــة الالتزامــات الأساســية للمنظمــة وتنفيــذ جــزء معــتبر 
مــن برامجهــا، دون أن يصــل الأمــر إلــى مســتوى يســمح بتوسّّــع 
ــيوعًًا  ــيناريو الأكثر ش ــذا الس ــد ه ــبيرة. ويُُع ــتثمارات ك ــع أو اس واس
فــي العديــد مــن المنظمــات الدوليــة، كمــا يُُعــد فــي الوقــت 
نفســه الأكثر حساســية مــن حيــث الخيــارات الاستراتيجيــة، لأنــه قــد 
يقــود إمــا إلــى ترســيخ نمــوذج أكثر كفــاءة وتــركيًزًا، أو إلــى العــودة 
الواســع  الانتشــار  علــى  القائــم  التقليــدي  للنمــوذج  التدريجيــة 

ــر. منخفــض الأث

المنطــق الحاكــم لهــذا الســيناريو يقــوم علــى اعتبــار الاســتقرار 
المالــي فرصــة لإثبــات الجــدارة المؤسســية، لا غايــة فــي حــد ذاتــه. 
فوجــود مــوارد كافيــة للبقــاء لا يعنــي بــالضرورة أن المنظمــة 
تــسير فــي الاتجــاه الصحيــح، مــا لــم تُُترجــم هــذه المــوارد إلــى نتائــج 
ومــن  الأعضــاء.  للــدول  واضحــة  مضافــة  وقيمــة  ملموســة 
ــز هــذا الســيناريو علــى تحويــل كل وحــدة إنفــاق إلــى أداة  ــمّّ، يركّّ ث
لإنتــاج أثــر، مــن خلال تعزيــز الكفــاءة التشــغيلية، وضبــط التكاليــف، 

ــة. ــات الاستراتيجي ــه البرامــج نحــو الأولوي وإعــادة توجي

المؤسســي  التموقــع  ترســيخ  يتــم  الســيناريو،  هــذا  إطــار  فــي 
ــز علــى عــدد محــدود  للإيسيســكو بوصفهــا منظمــة كفــؤة، تركّّ
مــن الأدوار الأساســية، وتُُثبــت جدارتهــا عبر جــودة مخرجاتهــا لا عبر 
كثرتهــا. ويُُترجــم ذلــك فــي تصميــم محافــظ برمجيــة أكثر تــركيًزًا، 

وفــي اعتمــاد منهجيــات صارمــة لتقييــم البرامــج بنــاء علــى الأثــر، 
ــات والمــؤشرات فــي اتخــاذ القــرار. ــز اســتخدام البيان وفــي تعزي

كمــا يســمح ســيناريو الاســتقرار بتجريــب نمــاذج دخل ذاتــي بصورة 
ــم خدمــات اعتمــاد، أو منصــات  ــل تقدي ــة ومحســوبة، مث تدريجي
معرفيــة مدفوعــة، أو دراســات تحليليــة مخصصــة، بمــا يســاهم 
فــي تنويــع مصــادر التمويــل دون تعريــض المنظمــة لمخاطــر 
ُـدار هــذا التوجــه ضمــن إطــار حوكمــي يضمــن  تجاريــة مرتفعــة. وي�
أن تبقــى هــذه النمــاذج خادمــة للولايــة الأساســية للمنظمــة، لا 

بــديالًا عنهــا.

ــى  ــؤدي إل ــر، يُُنتظــر مــن هــذا الســيناريو أن ي ــى مســتوى الأث وعل
تحــسين ملمــوس فــي جــودة التســليم، وإلــى بنــاء ســجل أداء 
يمكــن اســتخدامه فــي الحــوار مــع الــدول الأعضــاء لإقناعهــا 
الاســتقرار  يصبــح  وبذلــك،  والدعــم.  الانخــراط  مســتوى  بزيــادة 
المالــي منصــة للانتقــال التدريجــي نحــو ســيناريو الانتعــاش، عبر 

بنــاء الثقــة القائمــة علــى الأداء.

سيناريو الانكماش – حماية الجوهر المؤسسي ومنع الانزلاق

يمثــل ســيناريو الانكمــاش الحالــة التــي تشــهد فيهــا المنظمــة 
تراجعًًــا ملحوظًًــا في مســتويات التحصيل أو فــي المرونة المالية، 
بمــا يفــرض ضغوطًًــا علــى قدرتهــا على الوفــاء بالتزاماتهــا وتنفيذ 
ًـا لصلابــة الحوكمــة  برامجهــا. ويُُعــد هــذا الســيناريو اختبــارًًا حقيقي�
المؤسســية، لأن الخيــارات المتخــذة فيــه قــد تحــدد مــا إذا كانــت 
المنظمــة ســتدخل فــي مســار تــآكل تدريجــي أو ســتنجح فــي 

حمايــة جوهرهــا والاســتعداد للتعافــي.

المنطــق الحاكــم لهــذا الســيناريو يقــوم علــى التمييز بين التقشــف 
العشــوائي وبين إعــادة التمركــز الاستراتيجــي. فالتقشــف الخطــي 
الــذي يقتطــع نســبًًا متســاوية مــن جميــع البنــود قــد يحافــظ 
ـًا علــى التــوازن المالــي، لكنــه غالبًًــا مــا يضرب الوظائــف  ظاهري�
ــر، مــا يــؤدي إلــى  الجوهريــة ويُُبقــي علــى أنشــطة منخفضــة الأث
ــيناريو  ــذا الس ــز ه ــل، يركّّ ــي المقاب ــة. ف ــى والشرعي ــدان المعن فق
علــى حمايــة الوظائــف الأساســية المرتبطــة مبــاشرة بالولايــة 
ــك تعليــق أو إعــادة تصميــم عــدد  ــة، حتــى وإن اســتلزم ذل والرؤي

ــبير مــن الأنشــطة الأخــرى. ك

فــي إطــار هــذا الســيناريو، يتــم تبنــي نمــوذج مؤسســي نحيــف 
ّـق أي توسّّــع غير ممــول، ويعيــد  يحــدّّ مــن التكاليــف الثابتــة، ويعل�
جدولــة البرامــج الــكبرى علــى مراحــل، بمــا يســمح بتنفيذهــا عنــد 
توفــر المــوارد. كمــا يتــم تكثيــف الجهــود فــي مجــال التحصيــل 
الدبلوماســي، وتعزيــز الشراكات، واستكشــاف التمويــل الخارجــي، 
المــوارد  النقــص فــي  لتعويــض جــزء مــن  بوصفهــا مســارات 

النظاميــة.
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وعلــى مســتوى الأثــر، لا يُُتوقــع فــي هذا الســيناريو تحقيق توسّّــع 
نوعــي، بــل الحفــاظ علــى الحــد الأدنــى مــن القيمــة المضافــة 
التــي تمنــع فقــدان الشرعيــة، وتُُبقــي المنظمــة حــاضرة بوصفهــا 
شريــكًًا ذا معنــى. ويشــكّّل هــذا الحضــور شرطًًــا أساســيًًا لأي تعــافٍٍ 
قــد  المنظمــة  كانــت  إذا  الثقــة  اســتعادة  يمكــن  إذ لا  لاحــق، 

فقــدت قدرتهــا علــى تقديــم أي قيمــة ملموســة.

مرونة المساهمة – إدارة التغير التدريجي بدل الصدمات

ــة المســاهمة مــن إدراك أن التــغيرات فــي  ينطلــق مفهــوم مرون
مســتويات التحصيــل لا تحــدث دائمًًــا فــي صــورة قفــزات حــادة، بــل 
ًـا مــا تتجســد فــي تحــركات تدريجيــة صعــودًًا أو هبوطًًــا، يكــون  غالب�
أثرهــا التراكمــي علــى المنظمة أعمــق من أثر الصدمــات المفاجئة. 
ــد مــن المنظمــات الدوليــة فــي التعامــل مــع هــذا  وتتــعثر العدي
النمــط مــن التــغير لأنهــا تعتمــد علــى ســيناريوهات جامــدة تُُحــّرَّك 
فقــط عنــد بلــوغ عتبــات كبرى، مــا يــؤدي إلــى تأخــر التدخــل، ومــن ثم 

الانتقــال السريــع مــن حالــة اســتقرار نســبي إلــى حالــة أزمــة.

ويعالــج هــذا الإطــار هــذه الإشــكالية عبر إدراج مفهــوم مرونــة 
قيــاس  مــن  القيــادة  تُُمكّّــن  وقــرار  تحليــل  كأداة  المســاهمة 
الحساســية المؤسســية لــكل تــغير هامشــي فــي التحصيــل، وربــط 
هــذا التــغير بحزمــة إجــراءات مرحليــة واضحــة. فبدل الســؤال: “هل 
نحــن فــي ســيناريو الاســتقرار أم الانكمــاش؟”، يصبــح الســؤال: “مــا 
الــذي يعنيــه انخفــاض بنســبة خمســة فــي المائــة فــي التحصيــل 
علــى مســتوى الســيولة؟ وعلــى الاســتدامة التشــغيلية؟ وعلــى 

القــدرة علــى التســليم الاستراتيجــي؟”.

تُُتيــح هــذه المقاربــة الانتقــال مــن منطــق القــرارات الثنائيــة إلــى 
منطــق الإدارة التدريجيــة، حيــث يتــم بنــاء مســارات تكيــف متدرجــة 
السياســات  فــي  المفاجئــة  القفــزات  مــن  المنظمــة  تحمــي 
الداخليــة. فعلــى ســبيل المثــال، قــد يقــود انخفــاض محــدود 
فــي التحصيــل إلــى تجميــد جزئــي لبعــض التعيينــات أو إلــى تأجيــل 
اســتثمارات غير حرجــة، دون الانتقــال مبــاشرة إلــى تعليــق البرامــج 
الأساســية. وبالمثــل، قــد يســمح تحســن تدريجــي فــي التحصيــل 
بــإطلاق تجــارب محــدودة في الاســتثمار المؤسســي، دون الالتزام 

ــا. بتوســعات واســعة يصعــب التراجــع عنهــا لاحقًً

ًـا مهمًًــا، لأنهــا تفــرض  وتكتســب مرونــة المســاهمة بعــدًًا حوكمي�
علــى المنظمــة بنــاء خرائــط قــرار تربــط كل شريحــة مــن التــغير فــي 
التحصيــل بمجموعــة محــددة مــن الخيــارات التنفيذيــة. وبهــذا 
تصبــح القــرارات أقــل خضوعًًــا للاجتهــاد الفــردي أو للضغــوط 
ــا بإطــار متفــق عليــه مســبقًًا. كمــا تســهم  ــة، وأكثر ارتباطًً الظرفي
هــذه المقاربــة فــي تعزيــز الشــفافية، إذ يمكــن للإدارة أن توضــح 
بــجلاء للــدول الأعضــاء كيــف تؤثــر ســلوكيات الســداد، ولــو بشــكل 

هامشــي، علــى قــدرة المنظمــة علــى تنفيــذ أدوارهــا.

مرونــة  مفهــوم  ينســجم  الاستراتيجــي،  المســتوى  وعلــى 
تؤكــد  التــي   2029–2026 الإيسيســكو  رؤيــة  مــع  المســاهمة 
علــى بنــاء منظمــة مرنــة قــادرة علــى التكي�ّـف مــع التــغيرات دون 
فقــدان بوصلتهــا الاستراتيجيــة. فالمطلــوب ليــس فقــط القــدرة 
ــط  ــى إعــادة ضب ــل القــدرة عل ــى الصمــود أمــام الصدمــات، ب عل
المســار بصــورة مســتمرة بمــا يحافــظ علــى الاتجــاه نحــو الأثــر.

منطــق   – الأعضــاء  الــدول  بين  والمصداقيــة  العدالــة 
مســتدام تحــفيزي 

تشــكل العلاقــة بين الــدول الأعضــاء والتمويــل أحــد أكثر الأبعــاد 
حساســية فــي عمــل المنظمــات الحكوميــة الدوليــة، إذ تتقاطــع 
فيهــا الاعتبــارات السياســية مــع الحســابات الماليــة، وتنعكــس 
نمــوذج  ويواجــه  المنظمــة ومكانتهــا.  علــى شرعيــة  مبــاشرة 
مــا  غالبًًــا  أنــه  فــي  يتمثــل  ـًا  ـًا جوهري� تحدي� التقليــدي  التمويــل 
يعامــل الــدول الملتزمــة وغير الملتزمــة علــى قــدم المســاواة 
مــن حيــث الاســتفادة مــن البرامــج والتمثيــل والمنتجــات، وهــو 
ًـا إلــى تــآكل قاعــدة  مــا يخلــق حافــزًًا ســلبيًًا للالتزام ويــؤدي تدريجي�

المســاهمين.

لا  الالتزام  أن  أساســي مفــاده  مبــدأ  مــن  الإطــار  هــذا  ينطلــق 
ــي  ــاهمات لا تعن ــي إدارة المس ــة ف ــب، وأن العدال ــب أن يُُعاقََ يج
المســاواة الشــكلية، بــل الإنصــاف القائــم علــى الســلوك. ويترجــم 
ذلــك فــي إدراج بُُعــد العدالــة ضمــن الحوكمــة الماليــة، بحيــث 
تصبــح مســتويات الالتزام أحــد الاعتبــارات فــي تصميــم بعــض 
شــمولية  بمبــدأ  المســاس  دون  والأولويــة،  الاســتفادة  آليــات 
الولايــة أو بحــق جميــع الــدول فــي الاســتفادة مــن الخدمــات 

الأساســية.

وتســهم هــذه المقاربــة فــي إعــادة صياغــة الخطــاب مــع الــدول 
الأعضــاء مــن خطــاب يركّّــز علــى “الواجبــات” إلــى خطــاب يركّّــز 
أن  الملتزمــة  الــدول  تــرى  فــحين  المــشترك”.  “الاســتثمار  علــى 
منتجــات  إلــى  الوصــول  فــي  أولويــة  إلــى  تُُترجــم  مســاهماتها 
مرجعيــة، أو إلــى مشــاركة أوســع فــي المبــادرات الاستراتيجيــة، 
أو إلــى حضــور أقــوى فــي المنصــات المؤسســية، يتعــزز لديهــا 

الشــعور بــأن التمويــل ليــس عبئًًــا بــل أداة نفــوذ إيجابــي.

ــدول غير  ــة لل ــات تصحيحي ــر آلي ــح الإطــار تطوي ــل، يتي وفــي المقاب
المنتظمــة فــي الســداد، تقــوم علــى الحــوار، وتحديــد مســارات 
تدريجيــة للتســوية، وربــط بعــض أوجــه الاســتفادة المتقدمــة 
بتحقيــق تقــدم فــي الالتزام، بــدل اللجــوء إلــى إجــراءات عقابيــة 
مبــاشرة قــد تكــون حساســةًً سياســياًً أو محــدودة التــأثير. ويهــدف 
هــذا النهــج إلــى إعــادة دمــج هــذه الــدول فــي منظومــة الالتزام، 

ــى عزلهــا. لا إل
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ًـا علــى المصداقيــة المؤسســية،  وتنعكــس هــذه المقاربــة إيجاب�
ــة  ــر مواردهــا بعدال إذ تظهــر الإيسيســكو بوصفهــا منظمــة تدي
الســلوك  وتكافــئ  أعضائهــا،  مســاهمات  وتــحترم  وشــفافية، 
لأي  السياســي  الأســاس  ويقــوي  الثقــة  يعــزز  مــا  المســؤول، 

جهــود تعبئــة تمويليــة مســتقبلية.

مــؤشرات الأداء الماليــة الاستراتيجيــة – مــن المتابعــة إلــى 
القيــادة

يمثــل إدراج مــؤشرات الأداء الماليــة الاستراتيجيــة أحــد الأعمــدة 
الأساســية التــي تحــوّّل هــذا الإطــار مــن وثيقــة توجيهيــة إلــى أداة 
ــة  ــاب مــؤشرات واضحــة وقابل ــة. فغي ــى الأدل ــادة قائمــة عل قي
ًـا إلــى إدارة التمويــل بمنطــق رد الفعــل، حيــث  للتتبــع يــؤدي غالب�
تُُتخــذ القــرارات اســتنادًًا إلــى أزمــات أو ضغــوط آنيــة، دون رؤيــة 

شــاملة للاتجاهــات والمخاطــر.

ينطلــق هــذا الإطار من اعتماد مجموعة محدودة من المؤشرات 
ــل تقيــس  ــاس حجــم المــوارد، ب ــي لا تكتفــي بقي ــة، الت ــة الدلال عالي
جودتهــا، واســتقرارها، وقدرتهــا علــى تمكين الدور المؤسســي. ومن 
ــة  ــع مــدى موثوقي ــادة تتب خلال هــذه المــؤشرات، تســتطيع القي
المســاهمات، ومســتوى المرونــة الماليــة، ودرجــة الاعتمــاد علــى 
عــدد محــدود مــن الــدول أو المصــادر، ومــدى تخصيــص المــوارد 

للاســتثمار المؤسســي مقابــل الإنفــاق الاســتمراري.

تُُربــط  لأنهــا  استراتيجيًًــا  بعــدًًا  المــؤشرات  هــذه  وتكتســب 
ســبيل  فعلــى  التفعيــل.  وبحوكمــة  بالســيناريوهات  مبــاشرة 
تحصيــل  رقــم  علــى  بنــاء  مــعين  ســيناريو  ــق  يُُطّبَّ لا  المثــال، 
مــؤشرات  لمجموعــة  مركبــة  قــراءة  علــى  بنــاء  بــل  واحــد، 
كمــا  والمؤسســي.  المالــي  للوضــع  الكليــة  الصــورة  تعكــس 
تُُســتخدم هــذه المــؤشرات فــي الحــوارات مــع الــدول الأعضــاء 
مــا  القــرارات،  وتبريــر  المخاطــر،  وتوضيــح  الاتجاهــات،  لإظهــار 

الثقــة. ويقــوي  الشــفافية  يعــزز 

وعلى مســتوى الأثر، تســهم مــؤشرات الأداء الماليــة الاستراتيجية 
ــل  ــط بين التموي ــى الرب فــي ترســيخ ثقافــة مؤسســية قائمــة عل
والنتائــج، حيــث يصبــح الســؤال الدائــم ليــس فقــط “كــم أنفقنــا؟”، 
بــل “مــاذا مكّّــن هــذا الإنفــاق مــن تحقيقــه؟”. وبذلــك، تدعــم هذه 
بالبيانــات، وتربــط بين  التحــول نحــو منظمــة تقــود  المــؤشرات 

التخطيــط المالــي والتخطيــط الاستراتيجــي بصــورة منهجيــة.

منطــق   – الســيناريوهات  حســب  المــوارد  توزيــع  إطــار 
قيــادة كأداة  التخصيــص 

لا يُُنظــر إلــى توزيــع المــوارد فــي هــذا الإطــار بوصفــه تمرينًًــا 
تقنيًًــا لتقســيم الميزانيــة، بــل باعتبــاره أداة قيــادة استراتيجيــة 

تعكــس بوضــوح أولويــات المنظمــة ونمــط تموضعهــا فــي كل 
ســيناريو. فطريقــة تخصيــص المــوارد هــي التعــبير العملــي الأكثر 
وضوحًًــا عــن الخيــارات الاستراتيجيــة، وهــي التــي تحــدد حقيقــةًً ما 
ــإدارة  ــت المنظمــة تســتثمر فــي المســتقبل أم تكتفــي ب إذا كان
الحــاضر، ومــا إذا كانــت تحمــي جوهرهــا أم تفرغــه مــن مضمونــه.

أن كل ســيناريو تمويلــي يســتدعي  ينطلــق الإطــار مــن مبــدأ 
المرونــة  مســتوى  مــع  تتســق  مختلفــة،  تخصيــص  فلســفة 
ســيناريو  ففــي  الممكــن.  المؤسســي  الــدور  ومــع  الماليــة 
الانتعــاش، يصبــح توزيــع المــوارد أداة لتعزيــز التحول المؤسســي، 
الاســتثمار  نحــو  المــوارد  مــن  معــتبرة  نســبة  تُُوجََّــه  حيــث 
المؤسســي وبنــاء القــدرات والأنظمــة والمنصــات التــي ترفــع 
ــة وتُُخفــض الكلفــة المســتقبلية. ولا يُُعــد هــذا التوجــه  الإنتاجي
ًـا، بــل شرطًًــا أساســيًًا لضمــان أن يــؤدي التحســن المالــي  ترفًًــا مالي�
إلــى أثــر مســتدام، لا إلــى تضخــم هيكلــي يعيــد إنتــاج الهشاشــة.

ُـدار توزيــع المــوارد وفــق منطــق  أمــا فــي ســيناريو الاســتقرار، في�
التدريجــي.  والتحــسين  الاســتمرارية  بين  الدقيقــة  الموازنــة 
الأساســية  الوظائــف  علــى  الحفــاظ  تتيــح  المتاحــة  فالمــوارد 
وتنفيذ البرامج ذات الأولوية، لكنها لا تســمح بتوســعات واســعة 
أو اســتثمارات كــبيرة دون مخاطــر. ومــن ثــمّّ، يركّّــز التخصيــص 
فــي هــذا الســيناريو علــى تحــسين الكفــاءة التشــغيلية، وإعــادة 
أثــرًًا، مــع تخصيــص حيز  البرامــج الأعلــى  نحــو  المــوارد  توجيــه 
محــدود للاســتثمار المؤسســي الموجّّــه الــذي يعــزز القــدرة علــى 

الانتقــال لاحقًًــا نحــو ســيناريو الانتعــاش.

وفــي ســيناريو الانكمــاش، يصبــح توزيــع المــوارد أداة لحمايــة 
المعنــى.  فقــدان  إلــى  الانــزلاق  ومنــع  المؤسســي  الجوهــر 
فالأولويــة فــي هــذا الســياق هــي لضمــان الحــد الأدنــى مــن 
المرتبطــة  الوظائــف  علــى  والحفــاظ  التشــغيلية،  الاســتدامة 
تقليصًًــا  ذلــك  اســتلزم  وإن  حتــى  والرؤيــة،  بالولايــة  مبــاشرة 
المبــادرات.  بعــض  تعليــق  أو  البرامجــي  الإنفــاق  فــي  حــادًًا 
ــة امتصــاص  ُـدار الاحتياطــي فــي هــذا الســيناريو بوصفــه آلي وي�
صدمــات، لا كمــورد اســتهلاكي، بمــا يتيــح للمنظمــة الوقــت 

التمركــز. لإعــادة  والمســاحة 

ــة مــن  ــل النقــاش حــول الميزاني ويُُســهم هــذا الإطــار فــي تحوي
نقــاش حــول “كــم نخصــص لــكل بنــد” إلــى نقــاش حــول “مــا الــذي 
نريــد أن نمكّّنــه فــي هــذا الســيناريو”، وهــو تحــول يعــزز الاتســاق 
بين القــرارات الماليــة والرؤيــة الاستراتيجيــة، ويجعــل الميزانيــة 

ــدًًا عليهــا. ــة لا قي أداة تنفيــذ للرؤي
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إدارة المخاطــر الماليــة والمؤسســية – مــن رد الفعــل إلــى 
الاســتباق

ــة  ــز المرون ــاصر الحاســمة فــي تعزي تُُعــد إدارة المخاطــر أحــد العن
الماليــة، غير أن فعاليتهــا تعتمــد إلــى حــد كــبير علــى مــدى دمجها 
فــي عمليــة اتخــاذ القــرار الاستراتيجــي. وفــي العديــد مــن الحــالات، 
ُـدار المخاطــر فــي المنظمــات الدوليــة بوصفهــا وظيفــة رقابيــة  ت�
منفصلــة، تركــز علــى الامتثــال وتخفيــف المخاطــر بعــد وقوعهــا، 

دون أن تســهم فــي توجيــه الخيــارات الاستراتيجيــة.

ـًا  مكوّّن� بوصفهــا  المخاطــر  إدارة  موضعــة  الإطــار  هــذا  يعيــد 
أساســيًًا فــي حوكمــة الســيناريوهات، حيــث تُُســتخدم المخاطــر 
كمــؤشرات إنــذار مبكــر، وكعوامــل مرجّّحــة فــي اختيــار الســيناريو 
الســيولة،  مخاطــر  تحليــل  ذلــك  ويشــمل  إجراءاتــه.  وتفعيــل 
ــق،  ــال والتدقي ومخاطــر الاســتدامة التشــغيلية، ومخاطــر الامتث
ومخاطــر الاحتيــال وســوء الاســتخدام، إلــى جانب مخاطر الســمعة 

وفقــدان الشرعيــة.

ونمــط  المخاطــر  نــوع  بين  يربــط  بكونــه  النهــج  هــذا  ويتــمزيّز 
الاســتجابة. فارتفــاع مخاطــر الســيولة يســتدعي إجــراءات مختلفــة 
عــن ارتفــاع مخاطــر الســمعة أو الامتثــال، ولا يجــوز التعامــل مــع 
جميــع المخاطــر بنفــس الأدوات. كمــا يفــرض الإطــار أن تُُراجــع 
المخاطــر بصــورة دوريــة ومتزامنــة مــع مراجعــة الســيناريوهات، 
بمــا يمنــع تراكمهــا فــي الظــل حتــى تتحــول إلــى أزمــات مفتوحــة.

التكامــل فــي تعزيــز  التنفيــذي، يترجــم هــذا  وعلــى المســتوى 
الضوابــط الداخليــة، وتطويــر أنظمــة الرقابــة الماليــة، والاســتثمار 
المخاطــر،  مــن  للحــد  فقــط  ليــس  والشــفافية،  الرقمنــة  فــي 
بــل لرفــع كفــاءة العمليــات وبنــاء الثقــة مــع الشركاء والــدول 
الأعضــاء. وبهــذا، تتحــول إدارة المخاطــر مــن عــبء إداري إلــى 

المصداقيــة. وتعزيــز  الأداء  لتحــسين  رافعــة 

المقارنة المرجعية الدولية – نحو إطار معياري عالمي

الممارســات  ســياق  فــي  وضعــه  دون  الإطــار  هــذا  يكتمــل  لا 
الماليــة.  والمرونــة  المســاهمات  إدارة  فــي  الرائــدة  الدوليــة 
فالقيمــة الحقيقيــة لأي إطــار استراتيجــي لا تكمــن فقــط فــي 
اتســاقه الداخلــي، بــل فــي قابليتــه للمقارنــة مع نمــاذج معتمدة 

عالميًًــا، وقدرتــه علــى الصمــود أمــام التدقيــق الخارجــي.

ذات  الدوليــة  المنظمــات  مــع  المرجعيــة  المقارنــة  وتُُظهــر 
مــن  عــددًًا  تتشــارك  العالميــة  المرجعيــات  أن  المالــي  النضــج 
الســمات الأساســية، مــن أبرزهــا الفصــل الصــارم بين الالتزامــات 
ــات  ــة والســيولة المتاحــة، واســتخدام الســيناريوهات كآلي القانوني
ــل بالقيمــة عبر مــؤشرات  ــط التموي قــرار مرتبطــة بالحوكمــة، ورب

أداء واضحــة، واعتمــاد الشــفافية بوصفهــا أداة تعبئــة لا مجــرد 
متطلــب امتثــال.

مــن  منهجيــة،  بصــورة  الســمات  هــذه  الإطــار  هــذا  ويعكــس 
خلال دمــج الحوكمــة بالســيناريوهات، واعتمــاد طبقــات تحليليــة 
بُُعــد  وإدراج  استراتيجيــة،  ماليــة  مــؤشرات  وتطويــر  متعــددة، 
يقــتصر  الــدول الأعضــاء. وبهــذا، لا  العدالــة والمصداقيــة بين 
الإطــار علــى معالجــة التحديــات الحاليــة للإيسيســكو، بــل يضعهــا 
إدارة  فــي  ودولــي  إقليمــي  مرجــع  إلــى  التحــول  مســار  علــى 

المســاهمات.

ــاب  ــر خط ــة تطوي ــة للمنظم ــة المرجعي ــذه المقارن ــح ه كمــا تتي
مؤسســي جديــد فــي علاقتهــا مــع الــدول الأعضــاء والشركاء، 
يقــوم علــى إبــراز نضجهــا المالــي والحوكمــي، وقدرتهــا علــى إدارة 
المــوارد بمســؤولية وشــفافية، وهــو مــا يعــزز جاذبيتهــا كشريــك 

ــادرات متعــددة الأطــراف. ــوق فــي المب موث

من إدارة التمويل إلى قيادة التحول

هــو  كمــا  الماليــة،  والمرونــة  المســاهمات  إدارة  إطــار  يمثــل 
ًـا فــي كيفيــة تعامــل  معــروض فــي هــذه الوثيقــة، تحــوالًا جوهري�
ـُدار بــرد  الإيسيســكو مــع التمويــل، مــن كونــه متــغيًرًا خارجيًًــا ي�
ـُدار بالقيــادة والحوكمــة.  الفعــل، إلــى كونــه عــنصًرًا استراتيجيًًــا ي�
ــل  ــي مؤقــت، ب ــوازن مال ــي هــو تحقيــق ت فلا يعــد الهــدف النهائ
ــاء منظمــة قــادرة علــى تحقيــق رؤيتهــا 2026–2029 ضمــن  بن
ــط فــي الاســتدامة أو  ــة، دون التفري مختلــف الســياقات التمويلي

ــر. الأث

ويُُبرز الإطــار أن العلاقــة بين المــوارد والــدور المؤسســي والبرامــج 
تتطلــب  ســببية  علاقــة  بــل  ميكانيكيــة،  علاقــة  ليســت  والأثــر 
إدارة واعيــة ومســتمرة. فالمــوارد تمكّّــن الــدور، والــدور يحــدد 
البرامــج، والبرامــج تنتــج الأثــر، والأثــر يعيــد بنــاء الشرعيــة ويؤثــر فــي 
مســتقبل التمويــل. وكسر أي حلقــة فــي هــذه السلســلة يــؤدي 

ــى اخــتلال المنظومــة بأكملهــا. إل

حوكمــة  أداة  الإيسيســكو  تمتلــك  الإطــار،  هــذا  خلال  ومــن 
استراتيجيــة تتيــح لهــا اتخــاذ قــرارات متســقة، واســتباقية، وقابلــة 
للمســاءلة، وتعــزز قدرتهــا علــى التحــول مــن إدارة التحديــات إلــى 
قيــادة الفــرص. وبذلــك، لا يشــكل الإطــار اســتجابة ظرفيــة لأزمــة 
تمويليــة، بــل ركيزة أساســية لبناء منظمــة أكثر مرونــة، وأكثر تركيًزًا، 
وأكثر قــدرة علــى تحقيــق أثــر مســتدام يخــدم الــدول الأعضــاء 

ــي. ويعــزز مكانتهــا فــي النظــام الدول
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7.3 الصناديق الوقفية في المنظمات الدولية — نماذج مقارنة 

تمثل الصناديق الوقفية  أداة مالية أثبتت فعاليتها في تأمين استدامة مالية طويلة الأمد لعدد من المنظمات الدولية:

الدروس المستفادةنموذج الاستثماررأس المالالنموذج

أهمية التبرع التأسيسي الكبيرمحفظة متنوعة ESGمليار دولار )تبرع تيد تيرنر(مؤسسة الأمم المتحدة

الجمع بين العوائد المالية والأثر استثمارات مؤثرة متنوعةمتعدد الملياراتشبكة الآغا خان للتنمية
التنموي

أهمية الامتثال الشرعي استثمار متوافق مع الشريعةصندوق أوقاف متخصصالبنك الإسلامي للتنمية
لاستقطاب الأوقاف الإسلامية

مبررات تأسيس صندوق الإيسيسكو الوقفي

يستند تأسيس الصندوق الوقفي إلى أربعة مبررات استراتيجية:

• دخــل مســتدام 	 توفــر مصــدر  الماليــة:  الاســتدامة  تأمــن 
والمنــح. الاشــراكات  تقلبــات  مــن  البرامــج  يحمــي 

• تعزيــز الاســتقلالية الاســراتيجية: تقليــل الارتهــان لأولويــات 	
المانحــن وتمكــن التخطيــط طويــل الأمــد.

• تمويــل البرامــج التحويليــة: توفــر تمويــل مــرن للمبــادرات 	
التــي تتطلــب اســتثمارات طويلــة الأمــد. الاســراتيجية 

• تعزيــز المصداقيــة المؤسســية: وجــود صنــدوق وقفــي يُعــزز 	
ثقــة الــركاء والمانحــن فــي الاســتدامة المؤسســية.

الهيكل القانوني والمؤسسي للصندوق

طبيعة الكيان القانوني

ــط  ــي شــبه مســتقل  مرتب ــان قانون ــدوق ككي ُـقترح إنشــاء الصن ي�
اســتثمارية  بحوكمــة  يتمتــع  لكنــه  مؤسســيا�  بالإيسيســكو 
بالرســالة  الارتبــاط  بين  التــوازن  لتحقيــق  وذلــك  مســتقلة، 

الاســتثماري. القــرار  واســتقلالية  المؤسســية 

هيكل الحوكمة المقترح

• مجلــس أمنــاء الصنــدوق: 7-9 أعضــاء يضمــون ممثلــن عــن 	
المجلــس التنفيــذي وخــراء اســتثمار دوليــن.

• والاســتثمار 	 الأصــول  إدارة  فــي  خــراء  الاســتثمار:  لجنــة 
الاســتثمارية القــرارات  علــى  تُــرف  المســؤول 

• هيئــة الرقابــة الشرعيــة: تضمــن توافــق الاســتثمارات مــع 	
التقليديــة. الأوقــاف  الإســامية لاســتقطاب  الشريعــة  أحــكام 

• مؤسســة 	 مــن  ســنوي  تدقيــق  مســتقل:  خارجــي  مدقــق 
علنيــاً. يُنــر  دوليــة معتمــدة 

استراتيجية تعبئة الأصول

تتضمن استراتيجية تعبئة رأس مال الصندوق خمسة مسارات:

• مســاهمات الــدول الأعضــاء: مســاهمات طوعيــة مخصصــة 	
للصنــدوق الوقفــي بالإضافــة إلــى الاشــراكات النظاميــة.

• التبرعــات المؤسســية: اســتقطاب تبرعــات مــن المؤسســات 	
ــدول الأعضــاء. ــة فــي ال ــة والوقفي الخيري

• وقفيــة 	 برامــج  تصميــم  التقليديــة:  الإســامية  الأوقــاف 
مــن  أمــوال  رؤوس  تســتقطب  الشريعــة  مــع  متوافقــة 

والمؤسســات. الأفــراد 

• ــق 	 ــروة الســيادية: شراكات اســتثمارية مــع صنادي ــق ال صنادي
ســيادية فــي الــدول الأعضــاء.

• حمــات جمــع التبرعــات الدوليــة: حمــات مســتهدفة تُــرز أثــر 	
الصنــدوق فــي دعــم التربيــة والثقافــة والعلــوم.

استراتيجية الاستثمار المسؤول وتوزيع العوائد

 )ESG-aligned( يعتمــد الصندوق استراتيجية اســتثمار مســؤول
ــد  متوافقــة مــع الشريعــة الإسلاميــة، تهــدف إلــى تحقيــق عوائ
ُـوّزَّع العوائــد الســنوية  مســتدامة مــع الحفــاظ علــى رأس المــال. ت�

وفــق صيغــة محــددة:

• %55 للبرامج الاستراتيجية طويلة الأمد ذات الأثر التحويلي.	

• %20 لإعادة الرسملة وتنمية رأس المال الأساسي.	

• %15 لصندوق الطوارئ والاستجابة للأزمات.	

• %10 لتكاليف إدارة الصندوق.	

يُُمثّّــل صنــدوق الإيسيســكو الوقفــي ركيزة ماليــة استراتيجيــة 
التمويــل  قيــود  مــن  وتُُحررهــا  المنظمــة  اســتدامة  تُُعــزز 
التقليــدي. ونجــاح هــذا الصنــدوق يتطلــب إرادة سياســية مــن 
الهيئــات الحاكمــة، وحوكمــة اســتثمارية صارمــة، واستراتيجيــة 

ومرحليــة. طموحــة  تعبئــة 
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8.1 السياق والتوجّّه الاستراتيجي 

الحوكمــة  وتعزيــز   )2029–2026( رؤيــة  تنفيــذ  إطــار  فــي 
المؤسســية، تعمــل الإيسيســكو علــى ترســيخ مســار تحديــث 
الأداء  علــى  قائمــةٍٍ  مقاربــةٍٍ  خلال  مــن  الميزانياتــي  النظــام 

والشــفافية.

تشــكل هــذه المقاربــة خطــوةًً مهمــة نحــو إدارةٍٍ حديثــةٍٍ قائمــةٍٍ 
علــى النتائــج وقيــاس الأثــر، بمــا ينســجم مــع مبــادئ الحوكمــة 

الماليــة الرشــيدة والمســؤولية المؤسســية.

والماليــة  الإداريــة  الجهــود  علــى  المقاربــة  هــذه  وترتكــز 
المتواصلــة التــي تبذلهــا المنظمــة، بهــدف تعزيــز التخطيــط 
مردوديــة  وتحــسين  المــوارد،  تتبــع  وضمــان  الاستراتيجــي، 

الأعضــاء. الــدول  لخدمــة  الموجهــة  البرامــج 

يعتمــد هــذا النمــوذج علــى مقاربــةٍٍ متوازنــةٍٍ تجمــع بين تقييــم 
المنجــزات الســابقة واســتشراف الآفــاق المســتقبلية.

• ���من خلال مؤشرات الأداء ونسب التنفيذ،	

• ���ومــن خــال تقييــم الآفــاق المســتقبلية اســتنادًا إلــى معايــر 	
نوعيــة تشــمل مــدى الملاءمــة، والأثــر، والاســتدامة.

واســتلهامًًا لأفضــل الممارســات المعتمــدة فــي المنظمــات 
الدوليــة المماثلــة، تــم مواءمــة هــذا النمــوذج وتخصيصــه بمــا 

يتناســب مــع الخصوصيــات الهيكليــة والبرامجيــة للإيسيســكو.

واضحًًــا  إطــارًًا  للمنظمــة  النمــوذج  هــذا  يُُوفّّــر  وبذلــك، 
للمــوارد  الأمثــل  التوزيــع  يضمــن  للقيــاس وشــفافًًا،  وقــابالًا 
والنتائــج  المؤسســية  الأولويــات  يتماشــى مبــاشرةًً مــع  بمــا 

لمتوقعــة. ا

المؤسســية،  الإيسيســكو  مصداقيــة  المقاربــة  هــذه  تعــزز 
والشركاء. الأعضــاء  الــدول  ثقــة  وتدعــم 

البرنامج 
والاستراتيجية 

 الميزانياتية للفترة
)2029–2026(

368

08



369

مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

369

فــي  المعتمــدة  والأهــداف  المبــادئ   8.2
لمنهجيــة ا

ــدّّ الميزانيــة القائمــة علــى  ــة )2026–2029(، تُُعََ تماشــيًًا مــع رؤي
للإيسيســكو.  الماليــة  الحوكمــة  لتحديــث  محوريــةًً  ركيزةًً  الأداء 
وترتكــز علــى مقاربــةٍٍ متكاملــةٍٍ تُُوحِِّــد بين التخطيــط الاستراتيجــي، 
والبرمجــة، وتخصيــص المــوارد ضمــن إطــارٍٍ متناســقٍٍ لمنظومــةٍٍ 

قائمــةٍٍ علــى النتائــج.

• المؤسســية 	 الأولويــات  بــن  الاتســاق  المقاربــة  هــذه  ���تعــزّز 
واســتخدام المــوارد، مــن خــال معايــر موضوعيــة وقابلــة 

والمقارنــة. للقيــاس 

ربط كل موردٍٍ ماليٍٍّ بهدفٍٍ قابلٍٍ للقياس 
ونتيجةٍٍ ملموسة، بما يتماشى مع رؤية 

)2029–2026(

ضمان توزيعٍٍ عادلٍٍ ورشيدٍٍ للموارد، 
استنادًًا إلى الأداء والأثر ومدى الارتباط 

بالأولويات المؤسسية

تعزيز الشفافية 
والمسؤولية المؤسسية 
ضمن عمليات التخطيط 
والمتابعة

تعزيز ثقافةٍٍ مؤسسيةٍٍ 
مرتكزةٍٍ على النتائج 
والتحسين المستمر

تشجيع تعبئة الموارد 
التمويلية المكملة وتطوير 
الشراكات الاستراتيجية

تعزيز التكامل في الأداء 
المؤسسي من خلال 

مواءمة البرامج القطاعية 
مع الأولويات المعتمدة

• ���تأتــي هــذه المقاربــة منســجمةً مــع خصوصيــات المنظمــة 	
وطبيعــة  تدخلهــا  مجــالات  تنــوّع  تراعــي  إذ  المؤسســية، 
تنفيذهــا التشــاركية، بمــا يعــزّز التكامــل بــن الابتــكار والمرونــة 

الميزانياتــي. والانضبــاط 

• ���وتهــدف هــذه المقاربــة إلــى ضمــان حوكمةٍ ماليةٍ منســجمةٍ 	
مــع مهمــة الإيسيســكو التربويــة والعلميــة والثقافيــة، مــع 
تعزيــز إدارةٍ رشــيدةٍ ومســتدامةٍ قائمــةٍ علــى النتائــج، فــي 

خدمــة الــدول الأعضــاء.

فــي هــذا الســياق، تهــدف الميزانيــة القائمــة علــى الأداء 

إلــى تحقيــق الأهــداف التاليــة:
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وتشمل النفقات الأساسية اللازمة 
لضمان استمرارية عمل المنظمة 

وانتظام أدائها المؤسسي

وتشمل الموارد المخصََّصة لتنفيذ البرامج 
والمشروعات ذات الأولوية الاستراتيجية، 

والموزََّعة استنادًًا إلى إطارٍٍ منهجيٍٍّ متعدد 
المعايير، يراعي الأداء والأثر والاستدامة 

ومدى الاتساق مع رؤية الإيسيسكو 
.)2029–2026(

الميزانية التشغيلية الأساسية

الميزانية البرامجية

يضمــن هــذا الإطــار تحقيــق التــوازن بين الاســتقرار والمرونــة، بمــا يســمح بتخصيــص المــوارد لدعــم المبــادرات ذات الأثــر البالــغ فــي خدمــة 
الــدول الأعضاء.

8.3 المقاربة ومعايير الأداء 
متعــددة  مصفوفــةٍٍ  إلــى  البرامجيــة  الميزانيــة  توزيــع  يســتند 
ــتنادًًا  ــت اس ع ــة، وُُِضِ ــادٍٍ مترابط ــبعة أبع ــن س ــوّّن م ــايير تتك المع
فــي  المعتمــدة  الممارســات  لأفضــل  مقــارنٍٍ  تحليــلٍٍ  إلــى 
لتنســجم مــع  المماثلــة، مــع مواءمتهــا  الدوليــة  المنظمــات 
للإيسيســكو. التنظيميــة  والخصوصيــات  المؤسســي  الســياق 

تحليــل  بين  يجمــع  شــاملٍٍ  تقييــمٍٍ  علــى  المقاربــة  هــذه  ترتكــز 
المنجــزات الســابقة واســتشراف الآفــاق المســتقبلية وتســتند 

إلــى بُُعديــن رئيســيين:

• ���البُعــد الكمــي: ويشــمل قيــاس نســب التنفيــذ، ومســتوى 	
وتعبئــة  الاســتيعابية،  والقــدرة  الميزانياتــي،  الاســتهلاك 

المكملــة؛ التمويليــة  المــوارد 

• ���البُعــد النوعــي: ويتنــاول تقييــم مــدى الاتســاق والملاءمــة 	
الاســراتيجي  الإطــار  ضمــن  المتوقــع  والأثــر  والاســتدامة 

ــام. الع

المعايير

1 المواءمة 
الاستراتيجية

المواءمة الاستراتيجية مع رؤية 

الإيسيسكو )2026–2029(

استدامة النتائج وقابليتها 

للاستمرار

الأثر الإيجابي المنتظر على 

الدول الأعضاء

الحضور المؤسسي 

والانفتاح الخارجي

درجة الأهمية والأولوية 

المؤسسية

نسب التنفيذ والاستهلاك 

الميزانياتي التاريخي

تعبئة الموارد الخارجية

7 النجاعة 
والاستدامة

2 الأثر الإيجابي 
المنتظر

6 الظهور 
والانفتاح 
المؤسسي

3 الأهمية 
والأولوية 

5 تعبئة 
الموارد

 

4 نسب التنفيذ 
والاستهلاك 

يرتكز النموذج الميزانياتي على عنصرين متكاملين: 

المعايير السبعة المعتمدة
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يخضــع كل معيــارٍٍ لإطــارٍٍ تقييمــيٍٍّ داخلــي يُُحــدِِّد المــؤشرات ومصــادر البيانــات ومســتويات التقييــم، ويتــم تصنيفــه وفــق مقيــاسٍٍ مــن 1 
ًـا علــى مســتوى المنظمــة بأكملهــا. إلــى 5، بمــا يضمــن تطبيقًًــا موحّّــدًًا وموضوعي�

النسبة الوصفالمعيار
المعتمدة

طبيعة 
المعيار

 المواءمة الاستراتيجية مع رؤية 
الإيسيسكو )2026–2029(

يقيس مدى مواءمة البرنامج مع الركائز الاستراتيجية 
نوعية%20وقرارات الهيئات الدستورية للمنظمة.

الأثر الإيجابي المنتظر على
 الدول الأعضاء

يقيّّم مدى الأثر الملموس للمبادرات الموجََّهة للدول 
نوعية%20الأعضاء وقدرتها على تعزيز بناء القدرات

يأخذ في الاعتبار الاحتياجات والأولويات المستجدة درجة الأهمية والأولوية المؤسسية
نوعية%15التي تحددها الإدارة العامة للمنظمة

 نسب التنفيذ والاستهلاك 
الميزانياتي التاريخي

يقيّّم نسب التنفيذ والاستهلاك الميزانياتي التاريخي 
كمّّية%15وفقًًا للمعايير التقنية والمالية المعتمدة

يُُعطي الأولوية للبرامج التي أسهمت في تعزيز تعبئة الموارد الخارجية
كمّّية%15الشراكات وتعبئة الموارد التمويلية الخارجية المكملة

يقيّّم مدى إسهام البرنامج في تعزيز حضور المنظمة الحضور المؤسسي والانفتاح الخارجي
نوعية%10وصورتها المؤسسية

يقيّّم مدى استدامة النتائج وأثرها الممتد بعد مرحلة استدامة النتائج وقابليتها للاستمرار
نوعية%10التنفيذ
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8.4 الفوائد والأثر الاستراتيجي 
علــى  الأداء  علــى  القائمــة  الميزانيــة  منهجيــة  اعتمــاد  يرتكــز 
تعزيــز  التــي تســهم فــي  العوامــل الأساســية  مجموعــةٍٍ مــن 
ــادة  الحوكمــة المؤسســية، ورفــع كفــاءة الأداء التشــغيلي، وزي

للمنظمــة. المضافــة  الاستراتيجيــة  القيمــة 

يُُجسّّــد هــذا النهــج إطــارًًا متــكامالًا للتحــسين المســتمر، يُُســهم 
ّـع النتائــج، وتحقيــق  فــي تعزيــز التخطيــط المتناســق، وتحــسين تتب�

توزيــعٍٍ أكثر كفــاءة للمــوارد.

ضمان المواءمة 
الاستراتيجية

التوجّّه نحو 
النتائج

الإنصاف 
والشفافية

الابتكار 
والاستدامة

تثمين الأداء 
الفعلي

التوحيد 
والمواءمة

� يُُربط كل موردٍٍ ماليٍٍّ بشكلٍٍ مباشر 
بأولويات رؤية الإيسيسكو )2026–
2029( وبالتوجّّهات الاستراتيجية 

للمدير العام،

� يتفادى التجديد التلقائي للمشروعات 
المتقادمة أو المتكرّّرة أو غير 

المنسجمة مع الأولويات المؤسسية

 تُُمنََح الأولوية في التخصيص 
للمشروعات التي تُُحقّّق منافع 

ملموسة للدول الأعضاء.

 تُُشجِِّع المبادرات ذات الحضور البارز 
والقيمة المؤسسية المضافة العالية.

 تدمج المعايير عناصر النجاعة 
وإمكانية الاستنساخ والابتكار في 

الإجراءات المنفََّذة.

 تُُشجِِّع على بروز مشروعات 
استراتيجية جديدة تُُحقّّق أثرًًا مستدامًًا 

وقابالًا للقياس.

 يُُواِئِم عمليات إعداد ميزانية 
الإيسيسكو مع الممارسات المعترف 

بها دوليًًا.

 يُُعزِِّز مصداقية نموذج الميزانية 
وشفافيته لدى الدول الأعضاء 

والشركاء الماليين.

� يُُشجّّع الوحدات التنظيمية على 
تعزيز قدرتها على استيعاب الموارد 

وكفاءة التنفيذ.

� يُُبرز الوحدات التي تسهم في تعبئة 
الموارد الخارجية وتنويع شراكاتها.

� تُُحدََّد المعايير والنِِّسََب 
المعتمدة بوضوح وتُُعمََّم 

على جميع الوحدات 
التنظيمية.

� �كل وحدةٍٍ تنظيميةٍٍ على درايةٍٍ 
بالمؤشرات التي سيُُستند إليها 

في تقييم أدائها.

المزايا
 الأساسية

مــن خلال اعتمــاد الأداء والشــفافية والمســؤولية المشتركــة 
كمرتكــزاتٍٍ أساســية فــي منظومــة تدبيرهــا، تُُرسّّــخ الإيسيســكو 
والاتســاق  المســاءلة  علــى  يقــوم  للحكامــة  حديثًًــا  نموذجًًــا 

المؤسســية. والاســتدامة  الاستراتيجــي 

ــق  ــى تحقي ــة المنظمــة وقدرتهــا عل يُُعــزِِّز هــذا النهــج مصداقي
الــدول  يخــدم  بمــا  ومســتدام،  للقيــاس  وقابــلٍٍ  ملمــوسٍٍ  أثــرٍٍ 

الأعضــاء.
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مشروع الخطة الاستراتيجية  لعمل المنظمة والموازنة )2026–2029(

8.5 توزيع الميزانية للفترة المالية الرباعية 
 )2029–2026(

ــي  ــن الوظيف ــع الإطاري ــة م ــية، متوائم ــية رئيس ــز مؤسس ــع ركائ ــول أرب ــة )2026–2029( ح ــفترة الرباعي ــة ال ــم ميزاني تُُنَظَّ
والبرامجــي للمنظمــة.

إجمالي الميزانية المخصصة
)سنويًاً(

إجمالي الميزانية المخصصة 
للفترة 2029-2026

 نسبة من إجمالي 
الميزانية )%(

%6,769,648.813 $  1,692,412.2 $ السياسة العامة

%18,107,109.334 $  4,526,777.3 $ البرامج والأنشطة

الخدمات الداعمة
%17 9,144,567.2 $  2,286,141.8 $  للبرامج و الأنشطة

%19,457,486.736 $  4,864,371.7 $ الخدمات الداخلية

 13,369,703 $ 53,478,812 $ % 100

تســتند المبالــغ المعروضــة أعلاه إلــى فرضيــة تحصيــلٍٍ كامــلٍٍ 
)بنســبة %100( لمســاهمات الــدول الأعضــاء النظاميــة.

اجــع  ٍ فــي مســتوى التحصيــل، سرتُر فــي حــال تســجيل أي تــغ�يّرٍ
الميزانيــة الإجماليــة بمــا يضمــن الحفــاظ علــى مبــدأ التــوازن 

للمنظمــة الماليــة  والاســتدامة  الميزانياتــي 

8.6 الخاتمة والآفاق المستقبلية
 تشــكّّل الاستراتيجيــة الميزانياتيــة للــفترة )2026–2029( عــنصًرًا 
ًـا فــي تنفيــذ الرؤيــة الشــاملة للإيسيســكو )2026–2029(. محوري�

الاستراتيجــي  والاتســاق  والشــفافية  الأداء  اعتمــاد  مــن خلال 
كأســسٍٍ لتخطيــط المــوارد وتدبيرهــا، يُُعــزّّز هــذا النهــج مصداقيــة 
ويقــوّّي  المســاءلة،  مبــادئ  ويكــرّّس  المؤسســية،  المنظمــة 

ــوس. ــر الملم ــق الأث ــى تحقي ــا عل قدرته

يُُشــكّّل هــذا النهــج جــزءًًا مــن مســار تحــوّّلٍٍ مســتدامٍٍ يهــدف إلــى 
ومتناســق،  حديــثٍٍ  ميزانياتــيٍٍّ  نظــامٍٍ  مــن  الإيسيســكو  تمــكين 
التربويــة  التنميــة  ويخــدم  الدوليــة،  المعــايير  مــع  متوافــقٍٍ 

الأعضــاء. للــدول  والثقافيــة  والعلميــة 

رائــدةٍٍ  دوليــةٍٍ  كمنظمــةٍٍ  مكانتهــا  الإيسيســكو  تُُرسِِّــخ  وبذلــك 
مجــال  فــي  والإسلامــي  العربــي  العالــمين  فــي  ومرجعيــةٍٍ 

والشــفافية. الأداء  علــى  القائمــة  الحكامــة 
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ترسّّــخ الخطــة فــي مرحلتهــا الختاميــة إدراكًًا مــشتركًًا لطبيعــة التحــدي الــذي الخـــــــاتمة
تواجهــه الــدول الأعضــاء داخــل نظــام عالمــي يعــاد تشــكيله بســبب التحــولات 
الرقميــة والعلميــة والمناخيــة والاجتماعيــة والثقافيــة. وفــي هــذا الســياق، تبرز 
ــد  ّـف والاســتباق، عبر إطــارٍٍ موحََّ ــر أدوات التكي� ــى نهــجٍٍ استراتيجــي يوفّّ الحاجــة إل
يجمــع بين التربيــة والعلــوم والثقافــة والاتصــال فــي منظومــة واحــدة موجّّهــة 
إلــى مســارات عمليــة داعمــة  العالــم  اتجاهــات  بالأثــر، وقــادرة علــى تحويــل 

ــة الشــاملة. للاســتقرار والتنمي

ويقــدّّم هــذا النهــج تأسيسًًــا جديــدًًا لــدور المنظمــة علــى المســتوى متعــدد 
الأطــراف؛ إذ ينتقــل العمــل مــن تنفيذ البرامج القطاعية إلــى بناء قدرة منهجية 
تمكّّــن الــدول الأعضــاء مــن توظيــف المعرفــة، وتطويــر السياســات، والوصــول 
إلــى الشراكات، ضمــن بنيــة حوكمــة تربــط الرؤيــة بالنتائــج وتوحّّــد لغــة المتابعــة 
ًـا فــي المقاربــة المؤسســية، حيــث  والقيــاس. ويعكــس هــذا التحــوّّل تطــورًًا نوعي�
يصبــح الأثــر معيــارًًا جامعًًــا للمســاءلة، وتصبــح الشراكات منصــة لإنتــاج قيمــة 
ــاًً  ــة لا مجــرد إطــار للتعــاون، بمــا يعــزّّز موقــع المنظمــة عــنصًرًا محوري مشترك

فــي تشــكيل النقاشــات الدوليــة حــول مســتقبل التنميــة.

وتقــوم الخطــة فــي بنيتها الشــاملة على ترابطٍٍ دقيــق بين محاورها الاستراتيجية 
وخدماتهــا الأساســية ومسّرّعاتهــا المؤسســية وممكنــات التنفيــذ، مــا يجعلهــا 
إطــارًًا قــابلًاً للتحقــق وليســت رؤيــة نظرية. فالمحــاور تحدد الاتجاهــات، والخدمات 
تجسّّــدها فــي ممارســات قابلــة للتطبيــق، والمسّرّعــات ترفــع كفــاءة التنفيــذ عبر 
الجاهزيــة والحوكمــة والمــوارد والشراكات، فيمــا تضمــن الممكنات—مــن إدارة 
المعرفــة إلــى الأنظمــة التشغيلية—اســتدامة الأداء وقــدرة المنظمــة والــدول 
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الأعضــاء علــى التحــسين المســتمر. هــذا التكامــل البنيــوي هــو 
الــذي يشــكّّل أســاس النجــاح، إذ يحــوّّل الخطــة إلــى منظومــة 
مترابطــة تدعــم اتخــاذ القــرار، وتوحــد منطــق العمــل، وتضمــن 
تحويــل الرؤيــة إلــى نتائــج قابلــة للقيــاس ومســتدامة الأثــر عبر 

الســنوات.

ــة  ــة مترابط ــى منظوم ــاملة إل ــا الش ــي بنيته ــة ف ــتند الخط وتس
والــدور  العــام  الاتجــاه  تحــددان  اللــتين  والرســالة  بالرؤيــة  تبــدأ 
الاستراتيجيــة  الأهــداف  عنهمــا  وتتفــرع  للمنظمــة،  الحضــاري 
ــة للمتابعــة.  ــات محــددة قابل ــى غاي ــي تُُترجــم هــذا الاتجــاه إل الت
لتــوفير  الأهــداف  هــذه  مــع  الاستراتيجيــة  المحــاور  وتتكامــل 
الإطــار المفاهيمــي للتغــيير، بينمــا تجسّّــد الخدمــات الرئيســية 
والفرعيــة هــذا الإطــار فــي مســارات عمليــة واضحــة مدعومــة 
بمبــادرات وأنشــطة موجهــة بالأثــر، تُُعالــج الاحتياجــات الواقعيــة 
تنفيــذًًا متدرجًًــا ومضبوطًًــا. وتعمــل  للــدول الأعضــاء وتتيــح 
الجاهزيــة والحوكمــة والشراكات  المسّرّعــات المؤسســية—من 
إدارة  التشــغيلية—من  الممكنــات  الموارد—مــع  وتعبئــة 
المعرفــة والمنصــات الرقميــة والعمليات—علــى رفــع كفــاءة 
التنفيــذ وضمــان الاســتمرارية والتحــسين المســتمر. ويــؤدي هذا 
البنــاء المتكامــل، الــذي يجمــع بين الاتجاه الاستراتيجــي والأدوات 
التنفيذيــة والقــدرات المؤسســية، إلــى تشــكيل إطــار شــامل يوفــر 
الضمانــات العمليــة لتحقيــق الرؤيــة وتحويلهــا إلــى نتائــج قابلــة 

للقيــاس ومتناميــة عبر الســنوات، ممــا يرسّّــخ قــدرة المنظمــة 
والــدول الأعضــاء علــى مواجهــة التحــولات واحتضــان الفــرص 

ضمــن منظــور تنمــوي مســتدام.

وتؤكــد الخطــة فــي ختامهــا أن نجــاح المرحلــة المقبلــة يعتمــد 
علــى قــدرة المنظمــة والــدول الأعضــاء معًًــا علــى ترســيخ هــذا 
إلــى  التخطيــط  إلــى الاســتباق، ومــن  التحــوّّل؛ مــن الاســتجابة 
القيــاس، ومــن المبــادرات المتفرقــة إلــى منظومــات مؤسســية 
تعــزز الجاهزيــة وتكــرس التماســك المســتدام وتضمــن الاتســاق 
الأثــر. وبهــذا،  النتائــج ومتابعــة  والتنفيــذ وتحقيــق  الرؤيــة  بين 
التنفيذيــة  الــدورة  دور  يتجــاوز  مســتوى  إلــى  الخطــة  ترتقــي 
ًـا يعــزّّز حضــور المنظمــة قــوة حضاريــة  ليصبــح مســارًًا استراتيجي�
الــدول الأعضــاء قــدرة أكبر علــى مواجهــة  وتنمويــة، ويمنــح 
أكثر  تنمويــة  الفــرص، وبنــاء منظومــات  التحــولات، واحتضــان 

ـًا واســتعدادًًا للمســتقبل. توازن�
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