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الع���ام لمكت���ب التربي���ة  لق���رار الم�ؤتم���ر  تنفي���ذا 
العرب���ي ل���دول الخلي���ج رق���م )11( ) المنام���ة 30- 
31  �أكتوب���ر 2012م ( ، وت�أ�سي�سً���ا عل���ى الأه���داف 
العام���ة لمكتب التربي���ة العربي لدول الخلي���ج الواردة 
في نظام���ه الأ�سا�س���ي، ق���ام المكت���ب ب�إعداد م�ش���روع 
الا�ستراتيجية. وتم عر����ض الدليل التعريفي بها على 
الاجتم���اع الا�ستثنائ���ي للم�ؤتمر الع���ام للمكتب )دبي 
2013/03/06(وبن���اء عل���ى توجيه���ات وملاحظات 
�أ�صح���اب ال�سمو  والمع���الي �أع�ضاء الم�ؤتم���ر العام في 
اجتماعه���م الا�ستثنائ���ي الم�شار �إليه �أع���اد المكتب مع 
المجل����س التنفي���ذي درا�س���ة م�ش���روع الا�ستراتيجي���ة  
وتمث���ل هذه الوثيقة دلي�ل�اً تعريفياً يت�ضمن الخطوط 
العري�ض���ة للا�ستراتيجي���ة، بم���ا في ذل���ك منهجي���ة 
�إعدادها، والمراحل التي م���رت بها، والنتائج التي تم 
التو�ص���ل �إليها من حيث الق�ضاي���ا الرئي�سة، والر�ؤية، 

والمب���ادرات  الا�ستراتيجي���ة  والأه���داف  والر�سال���ة، 
والبرامج اللازمة لتفعيلها، وخطة الت�شغيل المقترحة 

وموازنتها. 

وق���د مر م�ش���روع تطوي���ر الخطة بع���دة مراحل؛ 
�شمل���ت: تحلي���ل البيئ���ة الداخلي���ة، وتحلي���ل البيئ���ة 
و�صياغ���ة  الا�ستراتيج���ي،  والتحلي���ل  الخارجي���ة، 
الملامح الا�ستراتيجي���ة، وتطوير الخط���ة الت�شغيلية، 
م���ع تقدير الموازنة المنا�سبة له���ا. وتخلل هذه المراحل 
عقد العديد من الفعالي���ات والاجتماعات واللقاءات 
المقنن���ة ومجموع���ات التركيز الت���ي �ش���ارك فيها ما 
يزيد عن )150( م�شاركًا وم�شاركة، بم�ساهمة فاعلة 
من �أ�صح���اب ال�سمو والمعالي �أع�ض���اء الم�ؤتمر العام، 
و�أ�صح���اب ال�سعادة �أع�ضاء المجل�س التنفيذي، ونخبة 
متمي���زة م���ن التربويين والخ�ب�راء من جمي���ع الدول 

الأع�ضاء ومن خارجها.

الملخص التنفيذي
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منهجي���ة  عل���ى  الا�ستراتيجي���ة  �إع���داد  وارتك���ز 
ا�ستمدت من �أب���رز النماذج والممار�س���ات العالمية في 
التقيي���م لتحديد �أبرز نقاط القوة وال�ضعف في البنية 
الم�ؤ�س�سية للمكتب، وتحلي���ل �أبرز التحديات والفر�ص 
في البيئة الخارجية، وا�ستخدمت فيها �أدوات التحليل 
الا�ستراتيج���ي المتع���ارف عليها لا�ستنت���اج التوجهات 
الم�ستقبلي���ة لبرام���ج المكت���ب، انكما�شً���ا �أو تو�سعًا، �أو 

تركيزًا، �أو تطويرًا، واقتراح المبادرات التطويرية. 

وفي �ض���وء تحلي���ل نتائ���ج الأدوات الا�ستراتيجية 
�إ�ضاف���ة لعوامل البيئ���ة الداخلية )الق���وة وال�ضعف( 
والبيئ���ة الخارجية )الفر�ص والتحديات(، تم تحديد 
�أهم الق�ضاي���ا الا�ستراتيجية، والت���ي تمحورت حول: 
كفاي���ة التوا�ص���ل والتن�سيق م���ع الأجه���زة التعليمية، 
وال���دور والهوي���ة الم�ؤ�س�سية، وج���ودة ومواءمة برامج 
المكت���ب، وتعمي���ق الأث���ر لن���واتج البرام���ج الحالي���ة، 
والتوا�ص���ل  الإعلام���ي  والح�ض���ور  والت�سوي���ق، 
الاجتماع���ي، وتطوير البن���اء الم�ؤ�س�س���ي، وال�شراكات 
الخليجية والإقليمية والدولية، والا�ستدامة المالية، مع 
الوق���وف على العوامل الم�ؤث���رة في كل ق�ضية وتحليلها 
للخروج بجملة من المب���ادرات التي ت�سهم في �إيجابية 
التعامل معها، بحيث ت�شكل بجملتها الحجر الأ�سا�س 

لتطوير الم�شاريع والبرامج المنا�سبة.

وتبعًا لذل���ك، تم تحديد التوجهات الا�ستراتيجية 
العام���ة ب���دءًا ب�صياغ���ة ر�ؤي���ة للمكت���ب تق���وم عل���ى 
اعتباره عن���وان "التميز والري���ادة في العمل التربوي 
الم�ش�ت�رك"، ور�سالة تعرف المكت���ب على �أنه " منظمة 
تربوي���ة، ت�سعى �إلى دعم التع���اون والتن�سيق والتكامل 
ب�ي�ن ال���دول الأع�ض���اء، وتق���ديم الدع���م والم�ش���ورة، 
ونقل الخ�ب�رات والممار�سات التربوي���ة المتميزة تلبية 
لاحتياج���ات مجتمع المعرف���ة، وتنمية لقي���م المواطنة 
في ال���دول الأع�ض���اء ". كما تمت بل���ورة مجموعة من 
القي���م، التي تحكم عمل المكت���ب، وفي �وضئها يمار�س 
ن�شاطات���ه، ويحقق �أهدافه". ع�ب�ر قيم حاكمة، هي : 
التمي���ز، والالتزام، وال�شفافية، والج���ودة، والمبادرة، 

والت�شاركية.     

وانطلاق���ا م���ن الر�ؤي���ة والر�سالة والقي���م، �أعدت 
مجموع���ة م���ن الأه���داف الا�ستراتيجي���ة المترابط���ة 
والمتكامل���ة تمركزت ح���ول: تعزيز التن�سي���ق والتعاون 
والتكامل بين ال���دول الأع�ضاء، و تنمية الن�شء لتعزيز 
قيم المواطن���ة، وتطوي���ر ال�سيا�سات التعليمي���ة، ون�شر 
�أف�ضل الممار�سات، وتطوير تعليم اللغة العربية وتعلمها، 
وتعزي���ز دور الأ�سرة والمجتمع في التعلي���م، و�إبراز دور 
المكتب بيتاً للخ�ب�رة في المجال التربوي، وتعزيز البنية 
الم�ؤ�س�سية. وت�ضمنت  هذه الأهداف عددًا من المبادرات 
)23 مب���ادرة( ا�شتمل���ت بدوره���ا عل���ى مجموعة من 

البرامج )92 برنامًجا( لتحقيقها.
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يك���ون المكت���ب في م�ست���وى التطلع���ات، وق���ادرًا على 
تحقيق ما هو متوقع من���ه، ف�إن �أول المتطلبات يكمن 
في �إعادة هيكلة المكتب و�أجهزته، ودعمه بالخبرات 
الخليجي���ة والعالمي���ة، بالإ�ضاف���ة �إلى تبن���ي برنامج 

لإحلال بع�ض الكفاءات والقدرات.

وقد �أظهرت الدرا�سة �أن كلفة التعديلات الهيكلية 
والبرامجية في الا�ستراتيجية الجديدة تقت�ضي رفع 
�سق���ف اعتماد الموازنة الحالية م���ن الدول الأع�ضاء 
م���ن )66.892.000 ري���ال( �إلى )82.537.419 
ريال(. مع ملاحظة �أنه روعي في تقدير هذه الزيادة 
الأخذ في الاعتبار الارتفاع في �إيرادات المكتب، نتيجة 
 للتح���ول ال���ذي �ستحدث���ه الا�ستراتيجي���ة الجدي���دة 

في �أعماله.

المب���ادرات،  في  المت�ضمن���ة  البرام���ج  ولتنفي���ذ 
�أعدت خطة ت�شغيلية يت���م متابعة تنفيذها بناء على 
م�ؤ�ش���رات �أداء وقيا�س���ات توفر معلوم���ات م�ستمرة 
�إنجازه���ا  ل�ضم���ان  الا�ستراتيجي���ة  تنفي���ذ  ح���ول 
وتنفيذها �ضم���ن الفترات الزمني���ة المحددة، وعلى 
�أكمل وجه، مما ي�سهم في تحقيق تطلعات وتوجهات 

المكتب الم�ستقبلية.

لعل م���ن �أبرز ملامح هذه الخطة الا�ستراتيجية 
التوج���ه �إلى تكامل برامج المكت���ب و�أجهزته دعماً لما 
تنفذه ال���وزارات، �إ�ضافة �إلى التهيئ���ة لإيجاد �آليات 
تمك���ن المكت���ب من تج�سي���د دوره بيتاً للخ�ب�رة يقدم 
الدع���م والم�وشرة للدول الأع�ض���اء وخا�صة في مجال 
دع���م �صناعة القرار التربوي، وق���د �أعطي التن�سيق 
والتكام���ل �أهمي���ة خا�ص���ة، م���ع الأخ���ذ في الاعتبار 
 التوا�ؤم مع جهود الأمانة العامة لمجل�س التعاون لدول 

الخليج العربية.

�إن تحقي���ق �أه���داف ه���ذه الا�ستراتيجي���ة يق���ع 
بالدرج���ة الأولى على عاتق المكت���ب و�أجهزته، �إلا �أن 
الحاجة ملحة وقائمة لقيام وزارات التربية والتعليم 
في ال���دول الأع�ض���اء باعتب���ار المكت���ب بي���ت الخبرة 
الأول، و�إعطائ���ه الأولوية في الم�شروع���ات التعاقدية 
في مجالات الا�ست�ش���ارات والتدريب، ونحوها. ولكي 

تضمن�ت الخطة التش�غيلية )23( 
مبادرة اشتملت بدورها على )92( 
برنامجاً وذلك خلال سنوات الخطة 
الت�ي تمت�د حت�ى ع�ام )2020م(، 
التنفي�ذي   المجل�س  وس�يعمل 
المقترح�ة  البرام�ج  رف�ع  عل�ى 
العام تمهي�داً لإقرارها  للمؤتم�ر 
م�ع مش�روع الموازن�ة التقديرية 

عند كل دورة مالية.



 1975 - 1395
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تقديم
حين تتفق الأمم على �أن التعليم هو الأ�سا�س المتين للتنمية الم�ستدامة، ف�إن الدول الأع�ضاء بمكتب التربية العربي لدول الخليج لم تكتف بهذه الحقيقة 
�شعارًا، لكنها ج�سدتها واقعًا تعليميًّا تخطت فيه الإنجازات �سقف التوقعات. فقد ا�ستطاعت هذه الدول الفتية �أن تن�شر التعليم في وقت قيا�سي، و�أن تجعله 
متاحً���ا ل���كل المواطنين ب�ل�ا ا�ستثناء . ولم يقت�صر الاهتمام عل���ى الجانب الكمي فح�سب، حيث �إن نوعي���ة التعليم كانت ولا تزال عل���ى ر�أ�س قائمة �أولويات 
القي���ادات ال�سيا�سي���ة. ونتيجة لهذا الدعم فقد حققت غالبية ال���دول الأع�ضاء معظم معايير التعليم للجمي���ع )داكار،2000( التي حددتها منظمة الأمم 
المتح���دة للتربي���ة والعلم والثقافة)اليون�سكو(، ولأن تطوير التعليم يتطلب الانفتاح والتعاون وتب���ادل الخبرات، فقد كان المجال التعليمي �أول المجالات التي 
�شكلت نقطة انطلاق التعاون الخليجي الم�شترك، حين تقرر �إن�شاء منظمة تربوية خليجية م�شتركة هي " مكتب التربية العربي لدول الخليج" عام 1975م 

بهدف تحقيق التعاون والتن�سيق والتكامل والإ�سهام مع الجهات المعنية في تطوير التعليم، والوقوف على �آخر الم�ستجدات التربوية.

وق���د حق���ق المكتب في م�سيرته الكثير من الأهداف والمنجزات، لعل منها ن�وشء مجتمع خليجي تربوي متكامل ومتجان�س، و�إثراء البيئة التربوية، و�إنتاج 
برامج تربوية في �شتى مجالات التربية والتعليم، وتر�سيخ ا�سم المكتب كمنظمة تربوية ر�صينة على الم�ستوى العربي والإقليمي والدولي.

لقد ا�ستن المكتب في عمل���ه �أ�سلوب التخطيط متو�سط 
المدى على النحو الآتي:

•  الخطة متو�سطة المدى الأولى	
) 1400 – 1405هـ الموافق 1980 – 1985م( .

•  الخطة متو�سطة المدى الثانية 	
) 1406 – 1411هـ الموافق 1986 – 1991م(.

•  الخطة متو�سطة المدى الثالثة 	
) 1412 – 1417هـ الموافق 1992 – 1997م(.

•  الخطة متو�سطة المدى الرابعة 	
)1422 – 1427هـ الموافق 2001 – 2006م(.

وفي ع���ام 1998م ق���ام المكت���ب بتنفي���ذ درا�س���ة 
تقويمية لأعمال���ه نفذتها منظمة اليون�سكو، وفي �شهر 
ذي الحجة م���ن عام 1419هـ المواف���ق �أبريل 1999م 
�أنت���ج المكت���ب وثيق���ة »ا�ست�ش���راف م�ستقب���ل العم���ل 
الترب���وي في ال���دول الأع�ضاء بمكت���ب التربية العربي 
ل���دول الخلي���ح، وفي الع���ام نف�س���ه تم �إع���داد الخطة 
الم�شترك���ة لتطوير مناهح التعلي���م في الدول الأع�ضاء 
بالمكتب و�ص���در بها قرار من المجل����س الأعلى لمجل�س 
التعاون ل���دول الخليج العربية. وعق���ب تنفيذ برامج 
الخط���ة الم�شتركة تم �إع���داد م�شروع تطوي���ر التعليم 
في الدول الأع�ض���اء في المكتب واعتمده  الم�ؤتمر العام 
في دورت���ه الثامنة ع�شرة )الكوي���ت فبراير 2005 م( 

وي�أتي ه���ذا الم�ش���روع تنفيذاً لق���رار المجل����س الأعلى 
لمجل����س التع���اون ل���دول الخلي���ج العربي���ة في دورت���ه 
2003م(  دي�سم�ب�ر  )الكوي���ت  والع�شري���ن  الرابع���ة 
وفق���اً لوثيق���ة الآراء المقدم���ة م���ن خ���ادم الحرم�ي�ن 
ال�شريف�ي�ن المل���ك عبدالله ب���ن عبدالعزي���ز والأوراق 
 المقدم���ة �إلى المجل�س الأعلى من �إخوانه الأجلاء قادة 

دول مجل�س التعاون.

والي���وم وفي ظ���ل م���ا ي�شه���ده المكتب م���ن حراك 
تطويري كب�ي�ر، تنفذ في���ه وزارات التربي���ة والتعليم 
م�شروعات تطويرية طموحة، تركز فيها على الجودة 
والابت���كار، و�ص���لًاو �إلى مجتم���ع المعرف���ة واقت�ص���اد 
المعرفة، فقد وج���ه �أ�صحاب ال�سم���و والمعالي �أع�ضاء 
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الم�ؤتم���ر الع���ام لمكتب التربي���ة العربي ل���دول الخليج 
ب�إع���داد ا�ستراتيجي���ة جديدة ت�ؤطر عم���ل المكتب في 
ال�سن���وات القادمة ت�أخذ في الاعتب���ار الم�ستجدات في 

الدول الأع�ضاء وعلى ال�ساحة العالمية.

وتمثل الوثيقة الحالية » ا�ستراتيجية مكتب التربية 
العرب���ي لدول الخليج« للف�ت�رة )2015م- 2020م( – 
عل���ى اعتب���ار �أن دورة )2013م-2014م( ه���ي دورة 
الأ�سا����س والتهيئ���ة – الت���ي وجه الم�ؤتم���ر العام لمكتب 
التربية العربي لدول الخليج في دورته الثانية والع�شرين 

)المنامة20-21 �أكتوبر 2012م ( ب�إعدادها.

ويب���د�أ الدلي���ل با�ستعرا����ض المنهجية الت���ي �سار 
للخط���وات  وو�ص���ف  الا�ستراتيجي���ة  �إع���داد  عليه���ا 
والمراح���ل، التي مرت به���ا والنم���اذج والأدوات التي 
ا�ستخدمت لجم���ع المعلومات وتحليلها، ونتائج درا�سة 
التقاري���ر واللق���اءات والمقابلات، وور����ش العمل التي 

�أقيمت لإعداد الا�ستراتيجية .

ويتن���اول الدليل بع���د ذلك نتائج تحلي���ل ال�سياق 
البيئي للمكتب من حيث نقاط القوة وال�ضعف في البيئة 
الداخلي���ة، والفر�ص والتحديات في البيئة الخارجية، 
ث���م ينتقل �إلى عر����ض لأبرز الق�ضاي���ا الا�ستراتيجية 

التي بنيت عليها الملامح الا�ستراتيجية. 

بعد ذلك ي�ستعر�ض الدليل ملامح الا�ستراتيجية 
وتوجهاتها : الر�ؤي���ة، الر�سالة، الأهداف، والمبادرات 

والبرامج، وم�ؤ�شرات قيا�س الأداء  الرئي�سة. 

وتجدر الإ�شارة �إلى �أن �إعداد الا�ستراتيجية تطلب 
عقد العديد من الفعالي���ات والاجتماعات واللقاءات 
المقنن���ة ومجموع���ات التركي���ز، التي �ش���ارك فيها ما 
يزي���د ع���ن )150( م�ش���اركًا وم�شاركة م���ن الخبراء 
والقي���ادات التربوي���ة. وق���د حظ���ي العم���ل في جميع 
مراحل تنفيذه بدعم غير متن���اه من �أ�صحاب ال�سمو 
والمعالي �أع�ضاء الم�ؤتمر العام، وم�ساندة غير محدودة 
م���ن �أ�صح���اب ال�سعادة �أع�ض���اء المجل����س التنفيذي. 
ويتوجه مكتب التربية العربي لدول الخليج �إلى مقام  
دول الأع�ض���اء بال�شك���ر والتقدي���ر على ه���ذا الدعم 
والم�ساندة والت���ي بدونها لم يكن �إعداد الا�ستراتيجية 
ممكنًا. كم���ا يتوجه بال�شكر والتقدي���ر �إلى القيادات 
في وزارة التربي���ة والتعليم، والذي���ن لم يدخروا وقتًا 
ولا جه���دًا لإنجاح عمل الفريق.  وال�شكر مو�وصل �إلى 
الإخوة والأخوات الذي���ن �شاركوا في اللقاءات  وور�ش 
العمل والفعاليات التي �أقيمت لتطوير الا�ستراتيجية. 
كما �أخ�ص بال�شكر فري���ق العمل من مركز "مرا�س" 
 عل���ى الجهد المتمي���ز في �إطار الوقت المت���اح للانتهاء

 من �إعدادها.

مدير عام
مكتب التربية العربي لدول الخليج

د. علي بن عبدالخالق القرني



1
منهجية إعداد الاستراتيجية
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يستعرض ه���ذا الق�سم منهجية �إعداد الخطة 
الا�ستراتيجي���ة للمكت���ب، والأدوات الم�ستخدمة في جمع 
المعلومات وتحليلها، والخطوات التي اتبعت للو�وصل �إلى 
نتائجها. وتم�شيا مع الأ�ساليب المتعارف عليها مر �إعداد 
الخطة بخم����س مراحل هي:  تحليل البيئ���ة الداخلية  ــ 
تحلي���ل البيئ���ة الخارجي���ة ـ���ـ التحلي���ل الا�ستراتيجي  ــ 
 تحديد الملامح الا�ستراتيجية ــ  و�ضع الخطة الت�شغيلية 

)�شكل 1-1( . وفيما ي�أتي نبذة عن كل منها :















































IFE matrix 
SW

OT Analysis

IE
 m

atrix

EFE matrix



























�شكل رقم )1-1( منهجية تطوير الا�ستراتيجية
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)1-1( تحليل البيئة الداخلية 

تم تحليل مكونات البيئة الداخلية للمكتب، للتعرف على نقاط القوة وال�ضعف، 
وفقً���ا لنم���وذج التمي���ز للم�ؤ�س�س���ة الأوروبي���ة  لإدارة الج���ودة ، )EFQM( والذي 
يحدده���ا في مجموعتين من المعايير؛ واحدة تخ�ص العوامل، �أو الممكنات التي ت�ؤثر 
في قدرة الم�ؤ�س�سة على بل���وغ �أهدافها، وتتمثل في )القيادة، الا�ستراتيجية، الكوادر 
الب�شرية، ال�شراكات والموردين، والعمليات والمنتجات والخدمات(، والثانية تخ�ص 
النتائ���ج الت���ي تحققها الم�ؤ�س�سة بالن�سب���ة لكل من  الم�ستفيدين، الك���وادر الب�شرية، 

والمجتمع، والنتائج الرئي�سة. )ال�شكل2-1(. 

ولتقييم ه���ذه المعايير ا�ستخدم نموذج رادار )RADAR( لتحليل الممكنات في 
�وضء المقارب���ات المتبعة للو�وصل �إلى النتائج، و�آليات تطبيقها، و�أ�ساليب مراجعتها 
وتقييمه���ا، وتحلي���ل النتائ���ج في �ض���وء م���دى ملاءمته���ا ومنا�سب���ة ا�ستخدامه���ا.  

)ال�شكل3-1(.

وقد تم جمع البيانات والمعلومات لأغرا�ض التحليل با�ستخدام الأدوات المنا�سبة، 
و�إجراء المقاب�ل�ات، والاطلاع على التقارير والوثائ���ق والنظم ذات العلاقة، وعلى 
 الإج���راءات والأ�ساليب الم�ستخدمة، والفعاليات القائمة، لتكوين �وصرة واقعية عن 

البيئة الداخلية للمكتب.   

)1-2( تحليل البيئة الخارجية

تم تقيي���م البيئة الخارجية  للتع���رف على الفر�ص والتحدي���ات بعدة �أ�ساليب، 
�شمل���ت التعرف على عوامل ال�سياق البيئي النظامية ، والاقت�صادية ، والاجتماعية 
والثقافي���ة،  والتقنية، من خلال جمع البيانات والمعلومات وا�ستقراء الإح�صاءات، 
وا�ستق�ص���اء �آراء ومقترح���ات �شرائ���ح وا�سعة م���ن الم�س�ؤولين والمخت�ص�ي�ن ب�إجراء 
العدي���د من اللقاءات المقننة، ومجموعات التركيز لتكوين �وصرة واقعية عن البيئة 

�شكل رقم )1-2( مكونات نموذج التميز الأوروبي لإدارة الجودة.

.)RADAR( منهجية تقدير نتائج نموذج التميز )شكل رقم )1-3�
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الخارجية. و�شمل التقييم التعرف عل���ى الم�ؤ�س�سات المماثلة، 
�أو المتكامل���ة في خدماتها مع خدمات المكتب، بهدف التعرف 
عل���ى هيكلي���ة القطاع، والوق���وف على بع�ض �أب���رز المقارنات 
المرجعي���ة، الت���ي ت�سهم فيما بع���د في بلورة بع����ض المبادرات 
الا�ستراتيجي���ة اللازم���ة لتح�س�ي�ن وتطوير ممار�س���ة �أعمال 

المكتب وخدماته م�ستقبلًا.

)1-3( التحليل الاستراتيجي

  في �ض���وء تحليل البيئة الداخلي���ة والبيئة الخارجية، تم 
تحديد التوجهات الإ�ستراتيجي���ة ومجالات العمل الم�ستقبلية  
 )SWOT Matrix( با�ستخدام م�صفوفة التحلي���ل الرباعي
ومجموع���ة �أخرى م���ن م�صفوف���ات التحلي���ل الا�ستراتيجي، 
للرب���ط ب�ي�ن العوام���ل الداخلية للمن�ش����أة ، من نق���اط القوة 
وال�ضعف الم�ؤثرة، والعوامل الخارجية، من فر�ص وتحديات، 
وتطوي���ر مب���ادرات ملائم���ة ، وبن���اء عليه تم تحدي���د نقاط 
تمو�ض���ع المكتب المختلف���ة في توجهها الا�ستراتيج���ي : النمو، 
والتط���ور والتركيز، والتو�س���ع الانكما�ش. كم���ا جرى تحديد 
درجة التكام���ل والتجان����س لمختلف �أن�شطة المكت���ب الرئي�سة 
والم�سان���دة  لتحديد القيم الم�ضافة له���ا ، ونطاق العمل الذي 
 Value Chain( ي�سهم في رفعها ب�إتباع نموذج �سل�سلة القيمة
Model(  لاق�ت�راح الا�ستراتيجيات المثلى.  وقد �أُبرزت نتائج 

التحلي���ل في �وصرة مجملة م���ن الق�ضايا الا�ستراتيجية،  التي 
يج���ب �أخذها في الاعتبار عند بناء التوجهات الا�ستراتيجية، 
كونه���ا ت�ش���كل المنطل���ق الرئي����س لو�ض���ع الر�ؤي���ة والر�سال���ة 
والأه���داف الا�ستراتيجية. وقد تم���ت مناق�شة هذه الق�ضايا، 

م���ن خ�ل�ال ور�ش���ة عم���ل خ�ص�ص���ت لذل���ك، وتم تو�صيفها 
وترتيبها، بناء على �أهميتها و�أولويتها في قائمة �أولية واقتراح 

المبادرات، التي ت�سهم في تعزيز التعامل معها.

)1-4( تحديد الملامح الاستراتيجية 

وفق���ا لمعطي���ات التحلي���ل الا�ستراتيجي ح���ددت الملامح 
الا�ستراتيجي���ة للمكت���ب، والمتمثل���ة في: الر�ؤي���ة، والر�سال���ة، 

والقيم الم�ؤ�س�سية، والأهداف الا�ستراتيجية.

)1-5( الخطة التشغيلية

تم تطوي���ر الخط���ة الت�شغيلي���ة العام���ة للمكت���ب، والت���ي 
ي���رى �أنه���ا �س���وف تحق���ق �أهداف���ه الا�ستراتيجي���ة، م�شتملة 
على مجموع���ة من المب���ادرات والبرامج التي ج���رى التوافق 
عليه���ا م���ع �إدارت���ه العليا. كم���ا تم تطوي���ر م�ؤ�ش���رات الأداء 
  )Key Performance Indicators - KPIs(المفتاحي���ة
 ،)Performance Measures( والقيا�س���ات المنا�سبة له���ا
وتو�صي���ف ال�سمات الأ�سا�سية ل���كلٍ منها من حيث التكرارية، 
والم�س�ؤولية لها خلال �سنوات الخطة الت�شغيلية، مع بيان �أبرز 
المب���ادرات والبرامج التي ت�ساعد عل���ى تحقيقها.  كما �أعدت 
الموازنة التقديرية للمكتب )الإي���رادات والتكاليف المتوقعة( 
خ�ل�ال �سن���وات الخطة، بما يت�ل�اءم مع �آلي���ة تنفيذ البرامج 
المت�ضمن���ة فيه���ا، وانعكا�ساتها عل���ى الو�ضع الم���الي للمكتب. 

)ال�شكل 4-1(.

�شكل )1-4(: مكونات الخطة الت�شغيلية





















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)1-6( نموذج قياس الأداء

يعتمد الت�أكد من نجاح الخطة الا�ستراتيجية على مدى 
وجود �آليات لقيا�س مدى التقدم في تحقيق �أهدافها ونجاح 
برامجه���ا. وترتبط �آليات القيا�س هذه بالم�ؤ�شرات المحددة 
في الا�ستراتيجي���ة والت���ي روع���ي فيها تطابقه���ا مع طبيعة 
عمل المكتب  التي تختل���ف عن طبيعة عمل وزارات التربية 
والتعلي���م من حيث �أن المكتب لا يتحك���م في المتغيرات التي 
ت�ؤثر على تحقق م�ؤ�شرات وا�ضحة ومحددة مثل التح�صيل 

الدرا�سي والفاقد التعليمي والأمية ونحوها. 

 Logic (وعلي���ه،  فقد تم ا�ستخدام نم���وذج المنطق
model( بغر����ض تحديد مقايي����س الم�ؤ�شرات المحددة 
في الخط���ة، ويمثل ال�شكل المقابل �شكل رقم )1-3( تدفق 
العلاقة ب�ي�ن مكونات البرنامج: الملام���ح الا�ستراتيجية، 
الر�سال���ة، الر�ؤي���ة، واله���دف، والم�ص���ادر، والمخرج���ات، 
والنواتج، والعوامل الخارجية الم�ؤثرة في مدى تحقق ت�أثير 
البرام���ج، �ضمن دورة التق���ويم والتنفيذ. و�سيتم التركيز 
في تطبيق النموذج لإيجاد الم�ؤ�شرات المنا�سبة للحكم على 
 مدى تحق���ق الأهداف على مكون "الن���واتج الم�ستهدفة"، 
�أو "الت�أثير الم�ستهدف"، مع �إعطاء �أهمية �إ�ضافية لإيجاد 
مقايي����س للحكم عل���ى مدى تحقق المك���ون "المخرجات"، 
بالنظ���ر �إلى ال�صلة القوي���ة بينهما. وهنا يج���در التنويه 
�إلى تمييز النموذج بين مفه���وم المخرجات، والذي يتمثل 

في الفعالي���ات التي تنفذ في �إطار البرنامج، مثل الندوات 
والأدل���ة والنم���اذج والإ�ص���دارات والبح���وث والدرا�سات 
واللق���اءات والبرام���ج التدريبي���ة وور�ش العم���ل وتنطوي 
عل���ى م�شاركة فئات م�ستهدفة  بها م���ن معلمين، وطلاب 
وم�س�ؤول�ي�ن، وغيرهم ، وبين مفه���وم النواتج  والذي يعبر 

عن التغيير الذي يحدثه البرنامج بعد التنفيذ. 

ويمك���ن ت�صنيف الن���واتج في ثلاث���ة م�ستويات ح�سب 
الأم���د الزمن���ي لتحققه���ا. فن���واتج الم���دى الق�صير تمثل 
حدوث  تغيير في التعلم ين��شأ عنه  معرفة جديدة, �أو تعلم 
مه���ارات جديدة، �أو تغير في المواق���ف والآراء، �أو تغير في 
الحواف���ز والتطلعات. اما نواتج المدى المتو�سط فتتمثل في 
ح���دوث تغير ين��شأ عنه تعدي���ل في ال�سلوك �أو القرارات �أو 
ال�سيا�س���ات. وبالن�سب���ة لنواتج المدى البعي���د ف�إنها تتمثل 
في ح���دوث تغير في الظ���روف مثل النظ���م ، والتنظيمات 
التعليمي���ة والاقت�صادية والاجتماعي���ة ، وغيرها. ويلحظ 
هنا �صعوبة تحدي���د م�ؤ�شرات كمية وقيا�سات للتحقق من 
حدوث التغيرات التي تحدث على المدى المتو�سط والبعيد؛ 
وذل���ك للعديد من الأ�سباب ي�أتي في مقدمتها طبيعة عمل 
المكتب وعلاقت���ه بوزارات التربية والتعليم، وعدم تحكمه 
في المتغ�ي�رات الت���ي ت�ؤثر على تحقيق الن���واتج  النتو�سطة 

والبعيدة. 



21

شكل نموذج المنطق








































































�شكل رقم )5-1(
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






















�شكل رقم )6-1(

)1-7( إدارة التغيير
ت�شكل منهجية ) ADKAR( �أنموذجًا رائدًا في �صنع 
التح���ول، وتقب���ل التغي�ي�ر، وتحقيق الأه���داف، وتخفيف 
المقاومة الناتجة عن التغيير. وت�شتمل هذه المنهجية على 

عدة مرتكزات، كما هو مبين في ال�شكل )6-1(:

)Awareness( الوعي  )1-7-1(
والمعرف���ة في الخط���ة  الوع���ي  ن�ش���ر  وت�شتم���ل مرحل���ة 
الا�ستراتيجي���ة عل���ى تعري���ف كاف���ة �أط���راف الم�صلحة 
بم�ش���روع تطبيق الخطة الا�ستراتيجي���ة، وما قد يتطلبه 
ذل���ك من �إع���ادة تمركز حول الأن�شط���ة الا�ستراتيجية، 
و�إعادة هيكلة للموارد المالي���ة والب�شرية بحيث تتما�شى 

مع التوجهات الجديدة.

)Desire(الرغبة  )1-7-2(
ترتكز مرحلة غر�س الرغبة على محاولة �إزالة المخاوف 
م���ن التغيير والتركيز على بناء الثق���ة و�إبراز �إيجابيات 
التح���ول، ويتم تحقي���ق ذلك ع���ن طريق ور����ش العمل، 
وحلقات التوعي���ة بالا�ستراتيجية الجدي���دة والمتغيرات 

المترتبة عليها.

)Knowledge( المعرفة )1-7-3(
ته���دف المرحلة �إلى �إتاحة كافة المعلومات والبيانات 
و�إب���راز بع����ض  ت�أهي���ل  �إلى  بالإ�ضاف���ة  العلاق���ة،  ذات 
القدوات �أو الرواد )Champions( التي يمكن الرجوع 

�إليها للح�وصل على المعلومة المطلوبة.

)Ability( المقدرة )1-7-4(
ته���دف ه���ذه المرحل���ة �إلى  اكت�س���اب مه���ارات وقدرات 
و�سلوكي���ات تعزز قابلي���ة التغيير، والتح���ول �إلى الو�ضع 
الجدي���د، وذلك من خلال تنفيذ مبادرات تعزيز البنية 
الم�ؤ�س�سية للمكتب و�أجهزت���ه، مع توفير برامج للإر�شاد 

العملي، لتمكين ذوي العلاقة من اكت�ساب الخبرات.

)Reinforcement( التعزيز )1-7-5(
تهدف �إلى الت�أكد من تعزيز التغييرات، و�أن الموظفين قد 
تجاوزوا مرحلة المقاومة ال�سلبية، ويمكن تحقيقه بطرح 
وتطوي���ر بع����ض الأدوات التحفيزي���ة المادي���ة والمعنوية، 
وي�شم���ل ذل���ك نظام الحواف���ز، وعقد بع����ض الفعاليات 
الاحتفالي���ة التي تعزز م���ن الرغبة في تحقيق المزيد من 

التغيير عند تحقيق �أبرز المبادرات الا�ستراتيجية.
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باس��تخدام نموذج التمي���ز للم�ؤ�س�س���ة الأوروبية 
لإدارة الجودة )EFQM( تم تحديد نقاط القوة وال�ضعف. 
حي���ث جرى تقيي���م المعايير الخا�صة بالممكن���ات )القيادة، 
الا�ستراتيجي���ة، الك���وادر الب�شري���ة،  ال�ش���راكات والموارد، 
العملي���ات والمنتج���ات و الخدم���ات( والمعاي�ي�ر الخا�ص���ة 
بالنتائج )الم�ستفيدين، الكوادر الب�شرية، المجتمع، النتائج 
 )RADAR( با�ستخ���دام �أدوات نم���وذج رادار )الرئي�س���ة
للتعرف على المقاربات المطبقة للو�وصل �إلى النتائج، وطرق 

تطبيقها، وتقويمها، وتقييم مدى كفاية النتائج ذاتها.

و �شم���ل التحلي���ل ال�سي���اق البيئ���ي في �إط���ار عوامل���ه 
ال�سيا�سية والاقت�صادية والاجتماعية والتكنولوجية الم�ؤثرة. 
كم���ا �شمل في هذا الجانب بيئ���ة العمل الخارجية وا�ستغرق 
كافة الأطراف والعوامل التي ت�ؤثر بطريقة مبا�شرة في قدرة 
المكت���ب على  تحقيق �أهدافه وغاياته. واعتمد التحليل على 
نتائج المقابلات المقننة م���ع الم�ستفيدين )ممثلي ومن�سوبي 
وزارات التربية والتعليم( والجهات الداعمة وذات العلاقة 

بعمل المكتب، والمداولات في ور�ش العمل. 
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الفرص و التحديات

الفرص:

تمثلت �أبرز الفر�ص في البيئة الخارجية للمكتب في الآتي:

ال��م��ك��ان��ة ال��س��ي��اس��ي��ة والاق��ت��ص��ادي��ة ل��ل��دول 
الأعضاء: 

تمث���ل المكانة ال�سيا�سي���ة والاقت�صادية المتميزة للدول 
الأع�ض���اء والدع���م ال�سيا�س���ي المق���دم منها �إح���دى �أبرز 
الفر�ص المتاح���ة للمكتب كمنظم���ة متخ�ص�صة في خدمة 
التعلي���م للو�ص���ول ب���ه الى العالمي���ة، وتمكين���ه م���ن عق���د 

التحالفات وال�شراكات المهنية الفعالة. 

توجه دول الخليج الى تحقيق مزيد من التقارب 
والتكامل السياسي والاقتصادي:

قطع���ت دول الخلي���ج خطوات وا�سعة نح���و المزيد من 
التقارب والتكامل، تمثل ذلك في قيام الاتحاد الجمركي، 
وال�س���وق الخليجية الم�شتركة، والاتحاد النقدي، وم�شاريع 
تكامل البنية الأ�سا�سي���ة، مثل م�شروع الربط الكهربائي، 
وم�شروع ال�سك���ة الحديدية، و�إن�شاء ع���دد من الم�ؤ�س�سات 
الخليجية الم�شتركة، وغيره���ا. ويمثل هذا التوجه فر�صة 
قوي���ة لتعزيز مكان���ة المكتب كمنظمة م�شترك���ة، وتمكينه 
 م���ن التو�س���ع في ن�شاطات���ه ون�ش���ر خدمات���ه ومنتجات���ه 

في الدول الأع�ضاء.

العوامل الثقافية المشتركة بين الدول الأعضاء 

يمث���ل الت�شاب���ه في الظ���روف الثقافي���ة والاجتماعية 
لل���دول الأع�ض���اء �إح���دى الفر����ص الت���ي يمك���ن للمكتب 
الا�ستف���ادة منها في توحيد الجهود والامكانات بين الدول 
الأع�ض���اء، خ�وص�ص���ا و�أن التعليم ل���ه دور م�ؤثر في البناء 
الثق���افي والاجتماعي، وفي �إعداد الطاق���ات القادرة على 

تقوية هذا البناء. 

تكنولوجيا  ف��ي  ال��م��ط��رد  ال��ع��ال��م��ي  ال��ت��ط��ور 
المعلومات: 

المعلوم���ات،  تكنولوجي���ا  في  الهائ���ل  التط���ور  يعت�ب�ر 
وا�ستخ���دام الإنترنت، و�شبكات التوا�صل الاجتماعي، من 
�أب���رز الفر����ص التي يج���ب ا�ستغلالها في عملي���ة التن�سيق 
والتعاون، وفي الإ�سه���ام في �إثراء البنية المعرفية الداعمة 
للتربويين، بما يعزز من تطوير التعليم في الدول الأع�ضاء.

الاهتمام بالتعليم:

يحظى التعليم بمكانة ب���ارزة في ال�سيا�سات التنموية 
لل���دول الأع�ض���اء، �إيمانا بال���دور الذي يلعب���ه في تحقيق 
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الغاي���ات والأهداف المن�ش���ودة. وينعك�س هذا الاهتمام في 
م�ستويات الانفاق على قطاع التعليم، والت�أكيد على الرقي 
بم�ستوى الجودة النوعية. كما حظي التعليم على الم�ستوى 
الم�ش�ت�رك ب�أهمي���ة خا�ص���ة في ق���رارات المجل����س الأعل���ى 
لمجل�س التع���اون، حيث عمل المكتب خلال العقد المن�صرم 
على تنفيذ ه���ذه القرارات. ويمثل ه���ذا الاهتمام فر�صة 
 كب�ي�رة �أمام المكت���ب للت�أكيد عل���ى دوره في دعم وم�ساندة 

الجهود التربوية.

متانة وتنوع البنية المؤسسية للتعليم:

يمث���ل توف���ر ع���دد كب�ي�ر م���ن المدار����س والم�ؤ�س�سات 
التعليمي���ة المتقدم���ة في تجهيزاتها ومرافقه���ا ومناهجها 
و�إمكاناته���ا، وتوافر الكفاءات الم�ؤهلة وتبني الدول للكثير 
م���ن المعاي�ي�ر والممار�س���ات المت�صل���ة بالج���ودة والتقويم 
والتجدي���د التربوي فر�صة �أمام المكت���ب للا�ستفادة منها 

في ن�شر منتجاته وتعميق �أثر خدماته. 

توفر العديد من المنظمات والهيئات والمؤسسات 
عقد  وإم��ك��ان��ي��ة  التعليم،  م��ج��ال  ف��ي   العاملة 

الشراكات معها:

تتوفر ل���دى المكتب فر�صة للا�ستف���ادة من المنظمات 
العالمي���ة والاقليمية المماثلة، والم�ؤ�س�سات والهيئات العاملة 
في مجال التعليم، �سواء على الم�ستوى الإقليمي، �أو العالمي 

من خلال عقد ال�شراكات لتبادل الخبرات والإمكانات.

ال��واق��ع  لتحسين  ال���م���ب���ادرات  إل���ى  ال��ح��اج��ة 
التعليمي: 

بالرغ���م من توف���ر الإمكان���ات الأ�سا�سي���ة والقدرات 
المادي���ة، �إلا �أن هن���اك حاج���ة  �إلى المزيد م���ن المبادرات 
والم�شاري���ع الت���ي ت�سه���م في تح�س�ي�ن  تطوي���ر التعلي���م في 
مختل���ف الجوان���ب، وبخا�صة م���ا يت�صل بتطوي���ر وتقويم 
ال�سيا�س���ات التعليمي���ة والتربوي���ة. ويمث���ل ه���ذا الجانب 

ا وا�سعة �أمام المكتب للقيام بدور فاعل. فر�صً
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التحديات:

وتتمثل �أبرز التحديات في:
والثقافات  الخارجي  العالم  على  الانفتاح 

الأخرى:
تمثل �أهمية التوا�صل مع العالم مع المحافظة على 
الهوي���ة الثقافية والاجتماعية، بم���ا في ذلك الحفاظ 
عل���ى اللغة العربي���ة، �أحد التحديات �أم���ام المكتب في 

جهوده التعليمية الم�شتركة.

التطور السريع في أساليب التقنية الحديثة 
لاسيما التعليمية منها:

نظرًا للتطور الم�ستمر وال�سريع  في و�سائل التقنية، 
وارتفاع تكلفة توظيفه���ا في التعليم، ف�إن المكتب يقف 
�أم���ام تح���دٍّ وا�ض���ح لمواكبة ذل���ك في �إع���داد وتقديم 

خدماته ومنتجاته التعليمية .
)المنافسة(  ال��ج��ه��ات  م��ن  ال��ع��دي��د  وج���ود 

المتخصصة في مجال التربية والتعليم:
 تمث���ل المناف�سة م���ع عدد م���ن الجه���ات العالمية،
�أو الإقليمي���ة المتخ�ص�صة في مج���ال التعليم والتربية 
���ا �أم���ام المكت���ب لتجوي���د منتجات���ه، وت�سويقها  تحديًّ

وتح�سين الإفادة منها.

وجود مشروعات تطويرية طموحة للتعليم 
ال��دول  في  والتعليم  التربية  وزارات  ل��دى 

الأعضاء:
يقف المكت���ب �شاهدًا �أمام ح���راك تطويري �شامل 
وق���وي في التعليم في ال���دول الأع�ض���اء ي�ستوجب عليه 
التوا�ؤم مع هذا الح���راك، والتناغم معه منعا للتكرار 

والازدواجية.

مقابل  السنوات  عبر  المكتب  موازنة  ثبات 
على  التغير  واض��ط��راد  التوقعات  ازدي����اد 

الظروف الاقتصادية.

ظلت موازنة المكتب طيلة ال�سنوات الع�شر الما�ضية 
ثابتة لم تتغير بالرغم من تغير الظروف الاقت�صادية 
الت���ي انعك�س���ت عل���ى زي���ادة التكالي���ف الت�شغيلي���ة، 
 الأم���ر الذي يلقي على المكت���ب م�س�ؤولية تنويع موارده 

لدعم م�شاريعه.
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         نقاط القوة والضعف

نقاط القوة:

تمثلت �أبرز نقاط القوة في البيئة الداخلية للمكتب في الآتي:

تميز البرامج والمنتجات كمًا ونوعًا:
تتمي���ز برامج ومنتج���ات وخدمات المكتب بجودته���ا وتنوعها 
وتغطيتها لمعظم المجالات التعليمية نظرًا لما يبذله المكتب من 
عناية وحر�ص في اختيارها و�إخراجها، والمراحل التي تمر بها 

للت�أكد من جودتها. 

 ثبات المكتب قانونياً وتنظيمياً ومالياً:
يتف���رد المكت���ب بكون���ه الم�ؤ�س�س���ة الم�شترك���ة الأولى والوحيدة 
العامل���ة في مج���ال التعلي���م الع���ام. وق���د وفرت ه���ذه الميزة 
�إمكانية كب�ي�رة لتحوي���ل �سيا�سات وق���رارات العمل الم�شترك 
�إلى برام���ج وفعالي���ات عل���ى �أر����ض الواق���ع. ويحظ���ى المكتب 
بدع���م �سيا�سي قوي من �أ�صحاب الجلال���ة وال�سمو قادة دول 
مجل�س التعاون يت�ضح في القرارات والتوجيهات ال�صادرة عن 
المجل�س الأعلى، وبدعم متوا�صل من �أ�صحاب ال�سمو والمعالي 
�أع�ضاء الم�ؤتمر العام. ويوفر النظام الأ�سا�سي للمكتب ال�سند 
النظام���ي والقانوني الذي ير�سخ مكانته ودوره في التعاون بين 

الدول الأع�ضاء. 

عمق التراكم المعرفي والخبرة:
تول���د ل���دى المكتب عل���ى مر العق���ود قاعدة �صلب���ة من الخبرة 
المتراكم���ة والمعرف���ة المتعمق���ة في مج���الات التربي���ة والتعليم. 
وي�ضم المكتب ثروة وا�سعة من الأبحاث والدرا�سات والمنتجات، 

وح�صيلة كبيرة من الفعاليات والن�شاطات التي تغطي مختلف 
عنا�صر العملية التعليمية. 

فاعلية التواصل الخارجي للمكتب، وتبادل الخبرات:
�أمك���ن للمكت���ب �أن يبني �شبك���ة توا�صل خارجي���ة وا�سعة، ولا 
�سيم���ا مع العديد من الخبراء والمخت�ص�ي�ن في ميدان التربية 
والمنظم���ات الإقليمي���ة والدولي���ة المماثل���ة، و�إقام���ة �شراكات 
وتحالف���ات م���ع العديد منها. وق���د ي�سرت ه���ذه ال�شبكة على 
المكت���ب الح�وصل على الخ�ب�رة التي يحتاجه���ا في التخطيط 

والتنفيذ لم�شروعاته.

التميز النسبي لأنظمة الإلكترونية:
يتوفر لدى المكتب بع�ض الأنظمة والتطبيقات التقنية المتقدمة 
لتنفي���ذ ومتابع���ة الإج���راءات الإداري���ة مثل �أنظم���ة ال�صادر 
والوارد والمتابعة و�ش�ؤون الموظفين، وبع�ض تطبيقات الأعمال. 
كما يتوفر لديه عدد من البرمجيات والتطبيقات المتطورة في 

مجال التعليم الإلكتروني، و�أنظمة دعم القرار التربوي.

شفافية العمل الإداري والمالي:
تت�سم �إج���راءات و�سيا�سات العم���ل الإداري والمالي في المكتب 
بال�شفافية والو�وضح، وبخا�صة لدى من�سوبيه، مما ي�سهم بلا 

�شك في زيادة الر�ضا الوظيفي ورفع م�ستوى الكفاءة.
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نقاط الضعف:

تمثلت �أبرز نقاط ال�ضعف في الآتي:

قلة الكوادر المؤهلة في المكتب:
يعت�ب�ر عدد الكوادر الم�ؤهلة في المكت���ب و�أجهزته قليلا مقارنة 
بحج���م الأعم���ال والمنتج���ات والخدمات المقدم���ة، بالإ�ضافة 
�إلى نق����ص كفاية الإجراءات التدريبية والت�أهيلية للموظفين، 
و�ضع���ف الإمكان���ات الت���ي ل���دى المكت���ب لا�ستقط���اب �أف�ضل 

الكفاءات والخبرات.

مركزية اتخاذ القرار: 
تتحم���ل الإدارة العلي���ا في المكت���ب العدي���د م���ن الم�س�ؤولي���ات 
والأعب���اء الإدارية جراء �ضعف بنية الكوادر الب�شرية الم�ؤهلة، 
مم���ا ي����ؤدي، في الغال���ب، �إلى المركزي���ة في اتخ���اذ القرارات 

ا. الفنية وربما الإدارية �أي�ضً

لخدمات  الانتشار  ومحدودية  التسويق  ضعف   
المكتب ومنتجاته:

رغم ثراء وتن���وع منتجات المكتب �إلا �أنها تعاني من محدودية 
الانت�ش���ار، و�ضعف الا�ستفادة من القيم���ة الاقت�صادية لها في 
تعزيز م���وارد المكتب المالي���ة. ولا يتوفر في البني���ة التنظيمية 
للمكت���ب وح���دة �أو �إدارة معني���ة بق�ضاي���ا الت�سوي���ق لمنتجات 

المكت���ب وخدماته، والقيام بما يتطلبه ذلك من �أبحاث لتلم�س 
احتياجات ال�سوق التعليمية.

محدودية الميزانية وضعف مصادر التمويل الذاتية:
يع���اني المكتب من نق�ص �شدي���د في الموارد المالية. ففي الوقت 
ال���ذي تتنامى فيه �أن�شطته خلال ال�سن���وات ال�سابقة، وتتو�سع 
ال���دول الأع�ضاء في برامجها وم�شاريعه���ا التعليمية، وتتزايد 
في الوق���ت نف�سه كلفة الح�وصل على الم���وارد اللازمة لإنجاز 
الأعمال ب�سبب التغ�ي�رات الاقت�صادية والمالية، ظلت ميزانية 
المكت���ب دون زيادات معتبرة. ومما لا�شك فيه ف�إن عدم كفاية 
الم���وارد المالية ي�ضع �سقفًا �أعلى لخطط المكتب والبرامج التي 
يمكن �أن يتقدم بها، ويحد من قدرته على جعل برامجه �أكثر 

فاعلية و�أبلغ �أثرًا.

البناء المؤسسي للمكتب وأجهزته:
ينجز المكت���ب والأجه���زة التابعة له، )المرك���ز العربي للبحوث 
التربوي���ة لدول الخليج، والمركز العربي للتدريب لدول الخليج، 
والمرك���ز الترب���وي اللغ���ة العربية( العدي���د م���ن البرامج التي 
بحاج���ة �إلى المزيد من التكامل والتناغ���م فيما بينها، مما قد 
يعني �ضرورة �إعادة تحديد �أدوار واخت�صا�صات هذه الأجهزة.



القضايا الاستراتيجية
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الاعتب���ارات  الا�ستراتيجي���ة  الق�ضاي���ا  تش��كل 
الأ�سا�سي���ة في  النتائج التحليلية للمن��شآت غير الربحية، 
حي���ث بتحديدها يتم التع���رف على الأه���داف الرئي�سة 
للمن�ش����أة، والو�ص���ول �إلى خطته���ا الا�ستراتيجي���ة. وفي 
التقري���ر الحالي تم تحديد هذه الق�ضايا بناءً على نتائج 
التحليل البيئي للبيئة الداخلية )القوة وال�ضعف( والبيئة 

الخارجية )الفر�ص والتحديات( �إلى جانب  تحليل نتائج 
 IFE, EFE, IE,( الأدوات الا�ستراتيجي���ة الم�ستخدم���ة
SWOT(. وفي ه���ذا الإطار تم التو�صل �إلى ت�سع ق�ضايا، 

والوق���وف على م�سبباتها ونتائجها، للخروج منها بجملة 
م���ن المبادرات التي يعتقد �أنها �ست�سهم �إيجابيًا في تعامل 

المكتب مع كل منها. 
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جودة ومواءمة برامج المكتب

تناق����ش ه���ذه الق�ضية مدى ج���ودة ومواءمة مج���الات عمل 
المكت���ب وبرامجه والق�ضايا التي يتناوله���ا مع طبيعة الواقع 
التعليم���ي واحتياجات الدول الأع�ض���اء. وهناك �شبه اتفاق 
على �أن برام���ج المكتب ومجالاته عمله تغطي جوانب تربوية 
وتعليمي���ة متعددة، وعلى قدر كبير من الأهمية، و�أنها تت�سم 
بق���در كبير من الجودة والتن���وع. �إلا �أن ال�ضع���ف يت�أتى من 
ناحي���ة الا�ستف���ادة الفعلي���ة من ن���واتج معظمه���ا في الميدان 
�أولًا، وم���ن الحاج���ة �إلى المزيد من التكام���ل والترابط فيما 
بينه���ا ثانيً���ا. وعلي���ه، ف�إنه م���ن ال�ض���روري �إعط���اء عناية 
�أك�ب�ر في �أثن���اء الت�صميم لإمكانات التطبي���ق الفعلي ح�سب 

الظ���روف الخا�صة للدول الأع�ض���اء، مع الاهتمام في الوقت 
 نف�س���ه بم���دى ترابطه���ا وتكاملها م���ع البرامج الت���ي �سبق،

�أو يجري تنفيذها.

تعمي��ق الأث��ر لنوات��ج البرام��ج 
الحالية

تناق�ش ه���ذه الق�ضية الكيفية التي يمك���ن من خلالها تعميق 
الأثر لن���واتج البرامج الحالية. وه���ي ق�ضية تت�صل بالق�ضية 
ال�سابق���ة وتت�أث���ر به���ا، و�إن كانت في الواق���ع تختلف عنها من 
ناحية ما لوحظ من محدودي���ة الت�أثير لنواتج بع�ض البرامج 
على المجتمع التربوي، و�ضعف الو�سائل التي من خلالها يمكن 
�إحداث التكامل فيما بينها، بما ي�ضمن ا�ستمراريتها وتعميقها 

  تحليل القضايا الاستراتيجية

كفاي��ة التواص��ل والتنس��يق م��ع 
الأجهزة التعليمية 

يت�ضح م���ن التحليل تواف���ر الدعم والاهتم���ام الذي يوليه 
الم�ؤتمر الع���ام والمجل�س التنفي���ذي ووزارات التربي���ة والتعليم 
للمكت���ب، ومع ذل���ك يلاحظ �أن هن���اك حاج���ة �إلى مزيد من 
التوا�ص���ل الفاع���ل بين المكت���ب والأجهزة التنفيذي���ة في الدول 
الأع�ضاء، وبخا�صة على الم�ستوى الميداني، وتفعيل دور اللجان 
ن من التطبيق الفعلي لنواتج البرامج. �إ�ضافة  الوطنية بما  يمكِّ
�إلى ذل���ك، هن���اك حاج���ة �إلى تكثيف التن�سي���ق والتوا�صل بين 
المكت���ب و�أجهزته، وبين الأجهزة ذاته���ا والوزارات في مختلف 

م�ستويات القيادة الإدارية.

الدور والهوية المؤسسية: 

تناق����ش هذه الق�ضية واق���ع ال�وصرة الذهني���ة عن المكتب 
في ظ���ل الدور المتوقع منه، و�أثره في ال���دول الأع�ضاء، والأدوار 
الت���ي يجب �أن يتلاوه���ا في الفترة المقبلة، والهوي���ة التي يتعين 
�أن يظه���ر بها. ومم���ا لا �شك فيه �أن تحدي���د الهوية، وتو�ضيح 
الأدوار المتوقعة م���ن المكتب لدى الم�ستفيدين،  والتركيز عليها 
 لتر�سيخه���ا في �أذهانه���م م���ن �أ�سب���اب فعالية �أدائ���ه وو�وضح 

الأعمال التي يقوم بها. 
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والبناء عليها. وعليه، ينبغي �إيلاء عناية �أكبر للتحديد 
الم�سب���ق للآثار الم�أم���ول �أن تحدثها ن���واتج البرامج في 
الميدان الترب���وي، وبناء ذلك في مراحل التخطيط لها 
وتنفيذها. �إ�ضافة �إلى ذل���ك، هناك حاجة �إلى �إجراء 
درا�سات متعمقة لتعقب �أثر البرامج في الميدان وتقويمه 

ب�شكل م�ستمر للتعرف على م�ساره والت�أثير فيه.

التسويق 

تناق�ش ه���ذه الق�ضية م���دى و�أهمية ت�سويق 
�أثره���ا  وتوزي���ع منتج���ات المكت���ب كمدخ���ل لتعمي���ق 
وتو�سيع قاعدة الم�ستفيدي���ن من جهة، وا�ستثمار البعد 
الاقت�صادي لها من جهة �أخ���رى تما�شيًا مع توجيهات 
الم�ؤتمر الع���ام والمجل�س التنفيذي ب�ش����أن تعزيز موارد 
المكت���ب المالية.  وت�ب�رز الق�ضي���ة �أهمي���ة الحاجة �إلى 
وجود خطة ت�سويقي���ة ت�ضمن و�وصل البرامج �إلى �أكبر 
ع���دد من ال�شرائح الم�ستفيدة منه���ا وتعظيم مردودها 

الاقت�صادي.

الحض��ور الإعلامي والتواصل 
الاجتماعي

تكمن �أهمي���ة الح�وضر الإعلام���ي للمكتب والتعريف 
بن�شاطات���ه وبرامج���ه في �إب���راز ال�ص���ورة الذهني���ة 
ال�صحيح���ة عنه والأدوار التي يق���وم بها لتمكينه من 

الت�أثير على ال�ساحة التربوية. ويتعين لمزيد من الح�وضر 
الإعلامي، الاهتمام بو�سائل التوا�صل الاجتماعي مع 
الم�ستهدف�ي�ن من مختل���ف ال�شرائح، وتوجي���ه ر�سائل 
القن���وات �أو  التلفزيوني���ة  البرام���ج  ع�ب�ر   �إعلامي���ة 

 الحديث���ة، مثل اليوتيوب، وغيره���ا للتعريف بالمكتب 
ومنتجات���ه وخدماته والدور ال���ذي يمكن �أن ي�سهم به 

في �إثراء الميدان التربوي.

تطوير البناء المؤسسي

تتناول هذه الق�ضية بناء القدرات والمتطلبات 
الأ�سا�سية الإدارية والفنية والتنظيمية، وتطوير البنية 
التحتي���ة، وتحدي���د ال�سيا�سات والإج���راءات وتحديث 
الهيكل التنظيمي، وما يلزم ذلك من الموارد الأ�سا�سية. 
ويقت�ضي ذل���ك �إعادة هيكلة المكتب على نحو يحقق له 
الفعالية والكف���اءة، وبالأخ�ص من ناحية التكامل بينه 
وبين �أجهزته، والحاج���ة �إلى تحديد الأدوار التي تقوم 
 بها ه���ذه الأجهزة واخت�صا�صاته���ا في مجمل ما ينفذ 

من برامج.

�إلى جان���ب ذلك، يت�ضح وجود نق����ص في عدد الكوادر 
ل���ة في المكتب، وهو م���ا ي�ستدعي و�ضع  الوظيفي���ة الم�ؤهَّ
والخ�ب�رات  الكف���اءات  لا�ستقط���اب  توظي���ف  خط���ة 
والإح�ل�ال  للتعاق���ب  و�أخ���رى  جه���ة،  م���ن   الم�ؤهل���ة 

من جهة �أخرى . 

الشراكات الخليجية والإقليمية 
والدولية:

تناق����ش ه���ذه الق�ضية ال���دور الذي يمك���ن �أن ت�سهم 
بها ال�شراكات م���ع الم�ؤ�س�س���ات المجتمعية والمنظمات 
دور  تعزي���ز  في  والدولي���ة  والإقليمي���ة  الخليجي���ة 
المكت���ب، وتمكين���ه م���ن الا�ستف���ادة م���ن الخ�ب�رات 
وتكييفه���ا  العالمي���ة،  الممار�س���ات  لأف�ض���ل  والنق���ل 
وتو�سي���ع  م���ن جه���ة،  دول���ة  احتياج���ات كل  ح�س���ب 
المي���دان  في  �أث���ره  لتعزي���ز  المجتمعي���ة،   �شراكات���ه 

من جهة �أخرى.

الاســـتدامة المـــالـيـة:

تناق�ش هذه الق�ضية �ضرورة دعم الا�ستقرار 
المالي للمكتب، ويمكن �أن يتم ذلك بطريقتين:

�إعادة درا�سة موازنة المكتب والنظر في زيادتها .11
حاليا، والأخذ في الاعتبار نموها الم�ستقبلي.

الا�ستف���ادة م���ن  الكم الهائل ل���دى المكتب من .22
المعرفة والنواتج، وتحويلها الى قيمة اقت�صادية 
تحق���ق النمو والأث���ر المن�ش���ود. ويقت�ضي الأمر 
قيام المكتب من خلال خط���ة وا�ضحة بالتوجه 
والم�ستقبلي���ة،  الحالي���ة  منتجات���ه  لا�ستثم���ار 
وتعزيز �شراكات���ه بجمي���ع م�ستوياتها الادارية 
والفني���ة في �إيج���اد م���وارد مالي���ة، ت�سه���م في 

تحقيق الا�ستدامة المالية له.
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يس��تعرض هذا الق�س���م في مقدمت���ه الملامح 
الا�ستراتيجي���ة للمكت���ب؛ م���ن ر�ؤي���ة، ور�سال���ة، وقِيَم، 
و�أهداف ا�ستراتيجية تم التو�صل �إليها بعد تحليل البيئة 
الداخلي���ة والخارجية للمكتب، الت���ي ر�سمت توجهه في 
المرحل���ة المقبلة وفقً���ا لنتائ���ج التحلي���ل الا�ستراتيجي، 
والت���ي �أظهرت نتائجها �ض���رورة �إع���ادة التمركز حول 
�إع���ادة البن���اء الم�ؤ�س�سي عل���ى المدى الق�ص�ي�ر، تمهيدًا 
للانطلاق ب���ه نحو ت�شكي���ل مرجعي���ة موثوقة في مجال 

اخت�صا�صه على المدى البعيد. 
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القيم المؤسسية

الرسالة 
منظمة تربوية ، ت�سعى �إلى دعم التعاون والتن�سيق والتكامل بين الدول الأع�ضاء، وتقديم الدعم 
والم�وشرة، ونقل الخبرات والممار�سات التربوية المتميزة تلبيةً لاحتياجات مجتمع المعرفة وتنمية 

لقيم المواطنة في الدول الأع�ضاء.
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يس��تعرض هذا الق�سم الأه���داف الا�ستراتيجية المنبثقة 
من الملامح الا�ستراتيجي���ة للمكتب، والبالغ عددها �سبعة �أهداف، 
حيث يغطي بع�ضها مجالات حيوية و�أ�سا�سية ورد ذكرها في الر�ؤية 
والر�سالة، في حين يعتبر البع�ض الآخر من الأهداف الا�ستراتيجية 
�أهدافاً داعمة لت�شكل بذلك منظومة متكاملة من الأهداف ي�شتمل 
كل منه���ا على مب���ادرات رئي�سة يتف���رع عنها العدي���د من البرامج 
الم�ستم���رة، وغ�ي�ر الم�ستم���رة. كم���ا ي�شتم���ل على الخط���ة الزمنية، 
عل���ى امتداد �سن���وات الخطة. �إ�ضاف���ةً �إلى ذلك، فق���د ارتبط بكل 
 Key( ه���دف ا�ستراتيج���ي جمل���ة م���ن معاي�ي�ر الأداء الرئي�س���ة
Performance Indicators - KPIs(، والت���ي بدوره���ا تت�ضم���ن 

مقايي����س �أداء ت�سهم في �إدارة وقيا����س م�ستويات التقدم في تطبيق 
الا�ستراتيجية. 

وتلخ����ص منظوم���ة الأه���داف الا�ستراتيجي���ة ه���ذه دور المكت��ب 
بو�ض��وح، حي���ث ينبثق هذا الدور من المه���ام المنوطة به في نظامه 
الأ�سا�س���ي،  ووفقاً لتجربته ال�سابقة ور�ؤية وزارات التربية والتعليم 
في ال���دول الأع�ضاء،  ومن المه���م الإ�شارة هنا �إلى �أن المكتب لايقوم 
ب���دور الوزارات، ولي�س هذا متوقعاً من���ه، و�إنما ي�سهم مع الوزارات 
في تحقي���ق �أهدافها الا�ستراتيجية. وبهذا ف�إن المكتب �سيكون معنياً 
بالق�ضايا الا�ستراتيجي���ة العامة، وبق�ضايا التن�سيق والتكامل، دون 
الدخ���ول في البرامج التف�صيلية للمناه���ج، بعد �أن غطى في الفترة 
ال�سابق���ة الكث�ي�ر منها، كما �أن المكتب �سيتبن���ى في المرحلة القادمة 
دور بي���ت الخبرة لتقديم الدعم والم�وشرة لوزارات التربية والتعليم 

متى طُلب منه ذلك.
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خط���ت دول المكت���ب خط���وات ملمو�س���ة نح���و تحقيق 
التن�سي���ق والتع���اون والتكام���ل �أدت �إلى تحقي���ق العدي���د 
م���ن المكت�سبات في مج���ال العمل الترب���وي الم�شترك فيما 
بينه���ا. وفي المقاب���ل، يمثل التع���اون ال���دولي في المجالات 
التربوية �ضرورة من �ضرورات معاي�شة الع�صر بتطوراته 

ومتغيراته في مختلف ميادين الحياة. 

وامت���دادًا لم���ا تم تحقيق���ه، �س���وف ي�سع���ى المكتب – 
–  �إلى تنفيذ المزيد من برامج  �ضم���ن  �إطار هذا اله���دف
التكام���ل  بين الدول الأع�ضاء، بما يج�سد توجهات القادة 
وطموحاته���م،  بع���د �أن �أ�صبح���ت التط���ورات المتلاحق���ة 
واقعـً���ا ل���ه �آث���اره وانعكا�ساته عل���ى م�س���ارات وطموحات 

التع���اون الترب���وي الم�ش�ت�رك بم���ا يحت���م جع���ل التن�سيق 
والتعاون الدولي مجالًا فاع�ل�اً من مجالات عمل المكتب، 
ت�أكيدًا ل�شخ�صية دول المنطقة وتميزها ومكانتها، و�إبرازًا 
لل�وصرة الإيجابية للواقع التربوي الخليجي ، ودعمًا لبناء 
مواق���ف موحدة بين دول المكتب حول العديد من الق�ضايا 

التي تثار في محافل المنظمات الدولية والإقليمية. 

وم���ن �أبرز �أوج���ه التكامل والتن�سيق تب���ادل التجارب 
المتمي���زة في ال���دول الأع�ض���اء وبن���اء قواع���د البيان���ات 
التعليمية الموحدة �سعياً نحو تحقيق تكامل العمل التربوي 

من جهة، وتوفيًرا للموارد من جهة �أخرى.
يمثل هذا الهدف المنطلق الأساس 
العربي  التربي�ة  لتأس�يس مكت�ب 

لدول الخليج. 

الهدف الاستراتيجي الأول:
تعزيز التنسيق والتعاون والتكامل بين الدول الاعضاء
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والتكام��ل  والتع��اون  التنس��يق 
الخليجي

يركز المكتب جهوده على التن�سيق بين الدول الأع�ضاء 
في كاف���ة المجالات التربوي���ة؛ وت�أكيد مبد�أ التعاون بينها، 
و�ص���لًاو �إلى التكام���ل ال�شام���ل في العم���ل الترب���وي، بما 
يتواك���ب وم�سيرة العم���ل الم�شترك عل���ى م�ستوى مجل�س 

التعاون لدول الخليج العربية.

البرامج:        
• اللقاءات الت�شاورية والوزارية .	
• الأجهزة المتناظرة.	
• �إ�صدار التقارير التربوية الم�شتركة.	
• التعاقد الموحد.	
• تبادل المعلمين والخبرات التربوية.	
• �إن�شاء قواعد بيانات تعليمية موحدة.	

التنسيق والتعاون الدولي

ترتب���ط برام���ج التن�سي���ق  والتع���اون ال���دولي التي 
يتلاوه���ا المكت���ب ب�أهدافه ومج���الات عمل���ه، وبالميادين 
المختلفة التي تعمل فيه���ا المنظمات الدولية والإقليمية، 
وت�شارك فيها دول المكتب. لذا  تم اختيار برامج التن�سيق 
لتكون فاعلة ومرنة لتتلاءم مع المتغيرات، وتتنا�سب مع 
توجهات العمل الم�شترك بين الدول الأع�ضاء في المكتب.

البرامج:        
• عقد الفعاليات التربوية الدولية.	
• التع���اون مع المنظمات والهيئ���ات الإقليمية والعربية 	

والدولية.
• الأع�ض���اء في 	 ال���دول  م�ش���اركات  وتكام���ل  تن�سي���ق 

المنظمات والفعاليات التربوية الإقليمية والدولية.

م�ن أوج�ه التع�اون 
قدرات  إبراز  المنشود 
الخليج�ي  الإنس�ان 
والمنجزات  التربوي�ة 
في المحافل الدولية. 

المبادرات
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الهدف الاستراتيجي الثاني:

 تنمية النشء لتعزيز قيم المواطنة 

ويترك���ز ه���ذا اله���دف على تطوي���ر مج���الات �إعداد 
النا�شئة داخل المدر�س���ة وخارجها، وتحقيق التوا�صل بين 
الطلاب في الدول الاع�ضاء من خلال الفعاليات الك�شفية 
�إلى  بالإ�ضاف���ة  والثقافي���ة،  والاجتماعي���ة  والريا�ضي���ة، 
الفعاليات العلمية بغر�ض ن�ش���ر الوعي بالمواطنة، وتنمية 
ثقاف���ة الم�س�ؤوليّ���ة، والرغب���ة في التعلّم والمعرف���ة، وتعزيز 
الهويّة، وتر�سي���خ ثقافة الانتماء، مع توجيه العناية لدعم 
المواه���ب العلمي���ة الطموح���ة، وتمكين الط�ل�اب، وتنمية 
قدراته���م على توليد الأفكار المبتك���رة والمبدعة، من �أجل 

تحقيق م�ستقبل �أف�ضل.

تتعزز قيم المواطن�ة لدى النشء 
ف�ي  إش�راكهم  طري�ق  ع�ن 
يش�عرون  وفعالي�ات  نش�اطات 
فيها بمسؤوليتهم تجاه أوطانهم 

ومجتمعاتهم.

تولي ال���دول الأع�ض���اء بالمكت���ب �أهمية بالغ���ة لتعزيز 
قي���م المواطنة وتنميتها ل���دى النا�شئة، وقد ن�صت خططها 
و�سيا�ساتها  التعليمية على �ضرورة تحقيق ذلك عبر المناهج 
والبرام���ج التعليمية المختلفة. وينطلق ه���ذا الهدف لي�أتي 
مت�سقًا مع ما ت�سعى �إليه الدول الأع�ضاء من جهود للإعداد 
المتكامل للن�شء، يتنا�سب مع مرونة الإعداد في عالم متغير، 
ليكت�سب الن�شء  من خلال تحقيقه ال�سلوكيات التي تمكنهم 
م���ن الوفاء بحقوق وواجبات المواطنة، ومعاي�شة ق�ضاياهم 
الداخلية، وتطلعاتهم الم�ستقبلية، مع الانفتاح الإيجابي مع 
معطيات الع�صر في مختلف المجالات، وتوظيفها في خدمة 

�أنف�سهم، وتنمية �أوطانهم.   
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• نماذج تطبيقية لمفاهيم التربية على المواطنة.	
• الم�سابقات الثقافية والإعلامية للطلاب.	
• ر�سائل �إعلامي���ة تربوية حول المواطنة والت�سامح وقبول 	

الر�أي والر�أي الآخر.
• تنمية المهارات القيادية لدى الطلبة.	
• ندوات ولقاءات طلابية م�شتركة .	
• البرمجيات التعليمية للمهارات الحياتية.	
• برامج �أكاديمية و�أن�شطة )في �وصرة برمجيات( للطلبة.	

الفعاليات العلمية

تهدف هذه المبادرة �إلى �إذكاء روح المناف�سة في المجتمع 
التربوي ب�صفة عام���ة، وبين طلاب الدول الأع�ضاء ب�صفةٍ 
خا�ص���ة. كم���ا ت�سعى �إلى �إيج���اد قنوات فاعل���ة للت�سابق في 
الأن�شطة التربوية الطلابية، وتحقيق طموحات المكتب نحو 
�إيجاد �سبل داعمة للتع���ارف والت�آلف والتقارب، واكت�شاف 

الطلاب المتميزين و�صقل مهاراتهم.
البرامج 

• �أولمبياد الريا�ضيات.	
• �أولمبياد العلوم.	
• �أولمبياد اللغة العربية.	
• جائزة التفوق الدرا�سي.	

الفعاليات الكشفية والرياضية

تمثل الأن�شطة الك�شفية والمناف�سات الريا�ضية فر�صاً 
تطبيقية تعزز اكت�ساب المهارات وتكوين الذات، وتر�سيخ 
قي���م العمل والمثاب���رة، والتع���اون والم�شارك���ة، والت�سامح 
والإخاء. ف�ضلًا عن �أنه���ا ت�ؤ�س�س لمفهوم العمل التطوعي 

ون�شره في �أو�ساط النا�شئة.
البرامج 

• الدورة الريا�ضية المدر�سية. 	
• الملتقى الك�شفي.	
• الم�ساهمة في البرنامج الك�شفي )ر�سل ال�سلام(.	

الفعاليات الاجتماعية والثقافية

ت�أت���ي هذه المب���ادرة في �سياق �سعي المكت���ب نحو ت�أكيد 
�أهمية العمل الاجتماعي في تح�سين ال�سلوك الطلابي عبر 
تنمية مهاراتهم و�صقل خبراتهم الحياتية جراء الم�شاركة 
في المنا�سب���ات الثقافي���ة، �إ�ضاف���ةً �إلى ك�ش���ف مواهبه���م 
وقدراته���م وتنميتها، علاوةً على م���ا ت�ضيفه هذه المبادرة 

من �أبعاد تربوية تعزز قيم المواطنة ووحدة الهدف.
البرامج 

• تبادل الزيارات الطلابية.	
• الم�سرح المدر�سي الخليجي.	

المبادرات

توفر اللقاءات الطلابية فرصــا 
وتـنـمـــيــة  للتعل�م،  ثمينة 

المهــــارات الاجتماعية
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تتعام���ل الجه���ات الم�س�ؤولة ع���ن التعليم م���ع العديد من 
ال�سيا�سات والممار�سات التربوية في جميع الم�ستويات )الف�صل 
الدرا�س���ي، المدر�سة، المنطقة التعليمي���ة، الجهاز المركزي(. 
ويقت�ض���ي ذلك ر�سم الخطط، واتخاذ الكثير من القرارات، 

التي ت�ؤثر مبا�شرة في جودة التعليم، وتميز مخرجاته.

وت�ب�رز هن���ا �أهمي���ة دع���م �صناع���ة الق���رار الترب���وي 
والتعليم���ي، وتوف�ي�ر المعلوم���ات اللازم���ة ل���ه، �س���واء �أكان 
ذلك ع���ن طريق �إج���راء البحوث التربوي���ة، �أم عن طريق 

وعالمي���اً، محلي���اً  العلاق���ة  ذات  البح���وث  نتائ���ج   ر�ص���د 
 �أم القي���ام بر�ص���د ال�سيا�سات والمب���ادرات التعليمية ذات 
ال�شه���رة العالمي���ة وتقويمه���ا، وجعلها في متن���اول الجهات 
الم�س�ؤول���ة ع���ن التعليم في ال���دول الأع�ضاء. كم���ا يقت�ضي 
ه���ذا الهدف نقل �أف�ضل الممار�س���ات، و�إلقاء ال�وضء عليها 
ون�شره���ا وتوفيره���ا �إثراءً لبيئ���ة �صناعة الق���رار التربوي 
في �شت���ى م�ستويات���ه، ودعماً لتطور ممار�س���ات التخطيط 

الا�ستراتيجي وتحقيق م�ؤ�شرات تجويد التعليم. 

الهدف الاستراتيجي الثالث:

تطوير السياسات التعليمية ، ونشر أفضل الممارسات

تمثل الأنظمة الأساسية والسياسات 
التعليمي�ة العام�ة ل�كل دول�ة من 
ال�دول الأعض�اء مص�درًا رئيسً�ا لما 
يقوم ب�ه المكتب م�ن جهود في 

دعم  صناعة القرار التربوي.
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تطوير النظم التعليمية  
تتن���اول ه���ذه المب���ادرة مجموع���ة م���ن الق�ضاي���ا المهمة 
المرتبط���ة بتنظيم التعلي���م و�إدارته ، وبع����ض الم�سائل المهمة 
في ال�سيا�س���ات التعليمي���ة مث���ل �إلزامية التعلي���م ومجانيته، 
وكذلك  التعليم في المراحل المبكرة، والتعليم غير الحكومي، 

ومكونات تجويد التعليم. 

البرامج:        
• 			 تجويد التعليم.

• الا�ستثمار في التعليم.	

• الإدارة التعليمية. 	

• التقويم التربوي.	

• رعاية الموهوبين.	

المبادرات

تطوير المعايير  
ته���دف ه���ذه المب���ادرة �إلى توحي���د جه���ود وزارات التربي���ة 
والتعلي���م في �سعيها �إلى �إيجاد معايير ت�ث�ري �سيا�ساتها التربوية 

وتجوّد ممار�ساتها واجراءاتها.

البرامج:
• معايير المناهج والتقويم.		

• معايير الترخي�ص.	

• معايير معادلة ال�شهادات.	

• معايير تقنية الات�صالات والمعلومات في التعليم.	

• معايير تعليم وتعلم ذوي الاحتياجات الخا�صة.	

• بناء وتحليل الم�ؤ�شرات التربوية.	
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الظواهر والممارسات التعليمية 

تعتم���د فعالي���ة الق���رارات التربوي���ة ونجاحها على 
المعلومات التي تبن���ى عليها. ولعل من �أهم و�سائل توفير 
المعلوم���ات �إجراء البح���وث والدرا�سات ح���ول الظواهر 
والممار�س���ات التعليمية والتربوية بهدف الا�سهام في بناء 
ال�سيا�س���ات التربوية الر�صينة. لذا، ف�إن المبادرة ت�شتمل 
على درا�سة مجموعة من الظواهر والممار�سات التي ت�ؤثر 
ت�أث�ي�راً مبا�شراً في العملي���ة التعليمي���ة، وفي مدى كفاءة 

وفعالية �صنع القرار التربوي. 

 البرامج: 
• الفاقد التعليمي.	
• �أداء المعلم.	

رصد ونشر أفضل الممارسات التربوية 
والتعليمية والتعريف بها

ترك���ز المبادرة عل���ى ر�صد �أف�ض���ل الممار�س���ات التربوية، 
والح�ص���ول على معلوم���ات عنها من خلال متابع���ة الملتقيات 
والندوات العلمية، ومواق���ع الم�ؤ�س�سات التربوية المتخ�ص�صة، 
و�لًاوص �إلى �إن�شاء مر�صد �إقليمي لهذا الغر�ض. كما تركز على 
ن�شر وتعمي���م المعلومات عنها من خ�ل�ال البوابة الإلكترونية، 

والإ�صدارات المنا�سبة.

البرامج:
• �إ�صدار ربع �سنوي ب�أحدث نواتج البحث التربوي0	
• جائ���زة مكت���ب التربية العربي ل���دول الخلي���ج )للدرا�سات 	

والبحوث والتجارب والم�شروعات التربوية(.
• طباع���ة ون�شر: كتب تربوية، �إ�صدار كتب ثقافية للأطفال، 	

�إ�صدار كتيبات لن�شر الثقافة العلمية.
• التعريب.	
• بناء الكفاي���ات الوطنية في مجال الدرا�سات الدولية للعلوم 	

والريا�ضيات، والقراءة pirls،timss،..�إلخ.
• مجلة ر�سالة الخليج العربي.	
• الدع���م الفني لمعدي التقرير النهائ���ي عن تحقيق �أهداف 	

التعليم للجميع.
• الحلقات النقا�شية.	

المبادرات

المعرف�ة  نش�ر  يع�د 
ورصد أحدث ما توصل 
إليه الفكر التربوي من 

أهم عوامل التطور.
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الهدف الاستراتيجي الرابع: 

تطوير تعليم اللغة العربية وتعلمها 

يرتب���ط تطور مخرجات التعليم ارتباطً���ا وثيقًا بتحقيق 
المه���ارات اللغوية للغة الأم لدى الطلبة.  كما �أن القدرة على 
التجدي���د والابت���كار مرهون���ة بطلاقة الطال���ب في لغته الأم  
ق���راءة  وكتابة وتحدّثًا. ولهذا كان الاهتم���ام  بتطوير تعليم 
���ا لجمي���ع وزارات التربية  اللغ���ة العربي���ة هدفً���ا ا�ستراتيجيًّ

والتعليم في الدول الأع�ضاء.

وقد عزز من �أهمية ه���ذا التوجه الا�ستراتيجي ال�ضعف 
المتراكم في مخرجات  تعليم مهارات اللغة العربية في التعليم 
الع���ام، وا�ستئثار تعليم اللغ���ات الأجنبية باهتم���ام متزايد، 
مما �شكل خطرًا على هوية الن�شء وال�شباب في عالم تقاربت 
�أج���زا�ؤه، وتعاظم خط���ر الت�أثير ال�سلبي في���ه على الثقافات 
 والثواب���ت والخ�وص�صي���ات، بدع���م م���ن مد �إعلام���ي تقني 

�شديد الت�أثير.

وا�ست�شع���ارًا لل���دور ال���ذي يمك���ن �أن ي�ضطلع ب���ه مكتب 
التربي���ة العرب���ي ل���دول الخلي���ج في خدم���ة اللغ���ة العربية، 
فق���د ج���اء " المركز الترب���وي للغ���ة العربية " ليك���ون ذراعًا 
الا�ستراتيج���ي  اله���دف  به���ذا  الاهتم���ام  يج�س���د   فني���اً 

�إثراءً وتعليمًا.

تمث�ل اللغة إحدى أب�رز مرتكزات 
الهوي�ة العربي�ة، وأس�اس تنمية 
قي�م المواطن�ة ، كم�ا أن الابتكار 
مرهون بطلاقة الانسان في لغته 

الأم .
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تطوير سياسات تعليم اللغة العربية
ا البحث ع���ن توجه���ات و�أ�ساليب  �أ�صب���ح م���ن المهم ج���دًّ
جدي���دة تكون �إط���ارًا حديثًا لتعليم اللغ���ة العربية في التعليم 
الع���ام بع���د �أن ا�ستج���دت معطي���ات جدي���دة عل���ى طبيع���ة 
التعل���م والمتعل���م، ودور المدر�سة. وت�أتي ه���ذه المبادرة لتقويم 
ال�سيا�سات الحالية من حيث مكانة اللغة العربية في الخطط 
الدرا�سي���ة، ومعايير �إعداد وتوظي���ف المعلمين. كما �أن المنهج 
يحتل حي���زًا وا�سعًا من هذه المبادرة، من حيث بناء المعايير، 

وتكامل التدري�س، وتطوير �أ�ساليب تقويم �أداء الطلبة.

البرامج:
• تطوير معايير مناهج اللغة العربية.	
• تطوير �سيا�سات تقويم �أداء الطلاب في اللغة العربية.	
• تطوير معايير اختيار  و �إعداد وتدريب معلمي اللغة العربية.	
• تطوير ا�ستراتيجيات تدري�س اللغة العربية.	

تطوي��ر المحتوى العرب��ي في المجال 
التربوي

ي�أت���ي م���ن ب�ي�ن �أه���م مب���ادرات خدم���ة اللغ���ة العربي���ة 
الاهتم���ام بالمحت���وى العربي وتنميت���ه ليكون في ذل���ك �إثراء 
ا  للأدبي���ات والم�ص���ادر التربوية باللغ���ة العربي���ة، وخ�وص�صً
في مج���ال الهوية العربية وتعزيز الانتم���اء �إليها، �سواء �أكان 
ذل���ك عن طريق الت�أليف والن�ش���ر، �أو عن طريق القيام بدور 
 في دع���م تطوي���ر المحت���وى الرقم���ي التربوي ال���ذي ت�أتي فيه 

اللغ���ة العربية -رغ���م مكانته���ا العالمية- في مرتب���ة مت�أخرة عن 
غيره���ا من اللغات الم�شهورة. وي�سه���م برنامج التعريب الذي ورد 
في اله���دف الا�ستراتيج���ي الث���اني )المبادرة الرابع���ة( في تطوير 

المحتوى التربوي باللغة العربية.

البرامج:
• تطوير محتوى مناهج اللغة العربية في مجال مفاهيم العروبة 	

والبعد العربي .
• تطوير نموذج للمكتبة القرائية في المدار�س.	
•  م�سابقة الت�أليف للأطفال.	
• تطوير وحدات �أكاديمية لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها.	
• �إعداد برامج �أكاديمية و�أن�شطة تخدم اللغة العربية.	

عقد شراكات مع المؤسسات والهيئات 
ذات العلاقة

تتع���دد جوان���ب خدمة اللغ���ة العربي���ة وتطوير تعليمه���ا وتعلمها، 
وه���ذا يقت�ضي الإفادة من كل الجهود المبذولة من قبل الم�ؤ�س�سات 
والهيئ���ات الر�سمية وغير الر�سمية، ونق���ل الخبرات المميزة عبر 
عقد وتنفيذ مختلف الفعاليات والبرامج الم�شتركة بغر�ض تكامل 

الجهود المبذولة في هذا المجال.

البرامج:
• عق���د م�ؤتمرات وفعاليات م�شتركة مع الم�ؤ�س�سات المعنية 	

بخدمة اللغة العربية.
• تنفيذ برامج م�شتركة مع الهيئات والم�ؤ�س�سات ذات العلاقة.	

المبادرات

أصبح من المهم إعادة النظر 
تدريس  استراتيجيات  في 
وأس�اليب  العربي�ة  اللغ�ة 

تقويم مخرجاتها.
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بالرغ���م مما تبذل���ه وزارات التربي���ة والتعليم من 
�أدوار محورية في ت�سيير التعليم وتطويره، �إلا �أن التعليم 
بطبيعت���ه يت�أثر بم�ؤث���رات اجتماعية و�أ�سري���ة متنوعة. 
ولأن نج���اح الم�ساعي الت���ي تبذلها ال���وزارات تعتمد في 
ج���زء مهم منه���ا على م���دى �إ�سهام الأ�س���رة على وجه 
الخ�وص����ص والمجتمع ب�ش���كلٍ عام في �إيج���اد المحفزات 

لتحقي���ق �أه���داف التعلي���م، و�ضمان دينامكي���ة تطوره، 
ي�أت���ي  هذا اله���دف لدعم الدور الذي تق���وم به الأ�سرة 

التعليم مسؤولية اجتماعية بامتياز، والمجتمع في العملية التعليمية. 

تع�زز بارتف�اع ثقاف�ة المجتم�ع 

وفعالية مشاركته.

الهدف الاستراتيجي الخامس:   

تعزيز دور الأسرة والمجتمع في التعليم 
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تعزيز دور الأسرة في التعليم 

تركز هذه المبادرة على دعم الدور التربوي للأ�سرة 
نظ���راً لأهميته في تعزيز الحافز لدى الأبناء والارتباط 
الج���دي بالمدر�سة، و�سيعم���ل المكتب في �سبيل ذلك على 
�إتاح���ة نواتج برامجه و�إ�صدارات���ه لتكون عوناً للوالدين 
في تن�شئ���ة �أبنائه���م، وكذلك تكثيف التوعي���ة الأ�سرية، 
وا�ستخ���دام الإع�ل�ام في �إبراز الدور المه���م للأ�سرة في 

تحقيق الأهداف التعليمية لأبنائها.

البرامج 
• �أدلة تربوية توعوية للأ�سرة.	
• فعاليات التوعية الأ�سرية.	
• التثقيف البيئي وال�صحي والإعلامي للأ�سرة.	

تعزيز دور المجتمع في التعليم

ته���دف ه���ذه المب���ادرة �إلى �إيج���اد فعالي���ات تعزز 
العلاق���ة بين المجتم���ع والمدر�سة. وتتي���ح الا�ستفادة من 
القدرات المجتمعي���ة في دعم جهود تطوير التعليم. كما 
توف���ر هذه المب���ادرة برامج توعوي���ة للمجتمع في المجال 

التعليمي والتربوي. 

البرامج:
• تحفيز العمل الريادي التربوي للمجتمع.	
• ال�شراكة المجتمعية في التربية.	
• الموا�سم الثقافية.	

المبادرات

الأس�رة  دور  يكتس�ب 
ف�ي  قص�وى  أهمي�ة 
يتحقق  ولكي  التعليم، 
هذا ال�دور فإن الأس�رة 
التوجي�ه  إل�ى  بحاج�ة 

والتوعية.
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يرك���ز ه���ذا اله���دف عل���ى تعمي���ق الأث���ر الترب���وي 
والتعليم���ي للخدم���ات التي يقدمها المكت���ب، والتو�سع في 
تقديمها وتعميم فائدتها. ومن �أهم مجالات هذا الهدف 
تقديم الدعم والم�وشرة لوزارات التربية والتعليم في الدول 
الأع�ضاء في المجالات التي تحتاجها، وذلك ت�أ�سي�ساً على 
توجيهات الم�ؤتمر العام والمجل����س التنفيذي الرامية �إلى 
الا�ستفادة من المعرفة المتراكمة لدى المكتب، ودوره كبيت 
خ�ب�رة في تعظيم القيم���ة الم�ضافة لبرامج���ه، وا�ستثمار 
البع���د الاقت�ص���ادي لتل���ك المعرف���ة والخ�ب�رة، �ضمان���ا 

لا�ستمرارها وتعميما لفائدتها.

و�ضمن �سياق هذ الهدف، �سيعمل المكتب على دعم 
وزارات التربية والتعليم في الدول الأع�ضاء فيما تتطلع 
�إلي���ه من خدمات ا�ست�شارية وتدريبي���ة متكاملة، ت�شمل 
تحلي���ل الاحتياج���ات الفعلي���ة، وبناء الخط���ط العملية 

لتطوير الواقع التربوي والتعليمي للدول الأع�ضاء.

 

دور  اله�دف  ه�ذا   يع�زز 
المكت�ب بيتاً للخب�رة تعتمد 
التربية والتعليم  عليه وزارات 
لتطوير  مش�روعاتها  ضم�ن 

التعليم 

الهدف الاستراتيجي السادس: 

إبراز دور المكتب بيتاً للخبرة في المجال التربوي
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الخدمات الاستشارية والبحثية: 

الم�ؤهل���ة  الخ�ب�رات  م���ن  �شبك���ة  المكت���ب  يمتل���ك 
والمتخ�ص�ص���ة في مختلف مج���الات التربي���ة والتعليم. 
وق���د تراكم���ت ه���ذه الخ�ب�رة ع�ب�ر �سن�ي�ن طويل���ة من 
التوا�ص���ل والتفاع���ل الم�ستم���ر م���ع العديد م���ن الأفراد 
والم�ؤ�س�س���ات، ا�ستط���اع المكتب ا�ستثماره���ا ب�شكل فاعل 
في التخطي���ط والتنفي���ذ للبرام���ج الت���ي يق���وم عليها. 
وب�إم���كان المكت���ب اعتمادًا على ه���ذه ال�شبك���ة الوا�سعة 
في  ا�ستثماره���ا  الم�ؤهل���ة،  الخ�ب�رات  م���ن  والمتنوع���ة 
�ش���كل خدم���ات ا�ست�شارية تق���دم لل���وزارات والجهات 
 الراغب���ة فيها، في �إط���ار خطة ت�سويقي���ة منظمة مبنية 

على الاحتياجات. 

البرامج 
• الدرا�سات الا�ست�شارية.	
• التقاري���ر العلمية حول مو�وضع���ات وق�ضايا تعليمية 	

معينة.
• المراجع���ة والتحكي���م لنتائ���ج التقاري���ر والدرا�سات 	

والم�شروعات التعليمية.

الخدمات التدريبية: 

يتواف���ر لدى المكت���ب العديد من البرامج الت���ي تغطي طيفًا 
وا�سعً���ا من المجالات التربوية ذات الأهمي���ة التطبيقية. وتغطي 
هذه البرامج مجالات وا�سعة، مثل: الإدارة المدر�سية، الإ�شراف 
الترب���وي، التقويم الترب���وي، التقويم الذات���ي للمدر�سة، تقويم 
المعلم�ي�ن، الاختب���ارات التعليمي���ة بمختل���ف �أنواعه���ا، الن�شاط 
الطلاب���ي، المه���ارات الحياتي���ة، ونظ���م دعم الق���رار التربوي، 
وغيره���ا. و�سيعمل المكتب م���ن خلال هذه المب���ادرة، وبالتعاون 
م���ع مركز التدريب الترب���وي والم�ؤ�س�سات التعليمي���ة والتدريبية 
الأخرى على تحويل البرام���ج ذات المكون التطبيقي �إلى برامج 

تدريبية لها قيمتها و�أهميتها في الميدان.

البرامج 
• تحوي���ل منتج���ات المكت���ب النوعي���ة �إلى حقائ���ب تدريبي���ة 	

متخ�ص�صة.
• التدريب عن بُعد.	
• �إعداد المدربين.	
• المدار�س ال�صديقة لمكتب التربية العربي لدول الخليج.	
• المدرب الزائر.	
• دورات تدريبية على هيئة مخيمات متخ�ص�صة.	
• التدريب التنفيذي للقيادات التعليمية.	

المبادرات

ينص ق�رار المؤتم�ر العام 
 4 ،3  ( ) 4(، فق�رة   رق�م 
( المنعق�د ف�ي المنام�ة 
-30 بتاري�خ   22 ال�دورة 

المالية  لل�دورة   2012/10/31
1434 و1435 ه�ـ على أن 
يق�وم المكت�ب بدراس�ة 
إضافي�ة  مص�ادر  إيج�اد  
خالل  م�ن  للتموي�ل 
التعاقدي�ة  المش�روعات 

وتسويق البرامج المنتجة.
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الاعتماد المهني

�إط���ار  في  المكت���ب  نفذه���ا  الت���ي  البرام���ج  توف���ر 
م�ش���روع التطوير ال�شام���ل للتعليم العدي���د من النواتج 
ذات الأهمي���ة الخا�ص���ة في مج���ال الج���ودة ،  وتمه�ي�ن 
وته���دف  والتق���ويم.  المدر�س���ي  والاعتم���اد  التعلي���م 
الن���واتج وعق���د �ش���راكات  تل���ك  �إلى تفعي���ل  المب���ادرة 
مهني���ة تمكن المكتب م���ن تقديم خدمات تق���ويم الأداء 
 الم�ؤ�س�س���ي والتمه�ي�ن وفق���اً لر�ؤية واحتياج���ات وزارات 

التربية والتعليم.

البرامج 
• التهيئة للرخ�ص المهنية.	
• الاعتماد المدر�سي.	

التطبيقات  التقنية

يتوفر لدى المكتب العديد من الإ�صدارات المطبوعة 
الهام���ة في مختل���ف المج���الات التعليمي���ة والموجهة �إلى 
فئ���ات متنوع���ة م���ن الم�ستفيدي���ن. ويمثل تحوي���ل هذه 
الإ�ص���دارات وغيرها من نواتج البرام���ج ذات العلاقة 
�إلى �إ�ص���دارات �إلكتروني���ة وتفاعلي���ة ا�ستثم���ارًا وا�ضح 
الج���دوى، لي����س فقط من ناحي���ة تعمي���م الفائدة لهذه 
المنتج���ات، وو�وصله���ا �إلى الم�ستهدف�ي�ن به���ا، ولكن �إلى 

تعظيم قيمتها الاقت�صادية.  

البرامج:   
• التطبيقات الذكية .	
• الكتاب الإلكتروني.	
• الكتاب ال�وصتي )الم�سموع(.	
• التوا�صل الاجتماعي للتربويين .	
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يعد البن���اء الم�ؤ�س�سي من �أبرز ركائ���ز النجاح التي 
يقوم عليها نجاح الم�ؤ�س�سات في تحقيق الر�سالة والغاية 
م���ن وجودها، كما �أنها ت�شكل الأداة الفاعلة نحو تحويل 
الخط���ط �إلى واق���ع عملي له نتائج���ه و�آث���اره في البيئة 
المحيطة. وبالدرجة التي يظهر بها متما�سكًا ومتناغمًا، 

ف�إن الأثر يكون �أكثر و�وضحًا وفاعليةً.    

وعند تحلي���ل البيئة الداخلي���ة للمكتب برزت بع�ض 
الفج���وات في البني���ة الم�ؤ�س�سية. وبناءً عل���ى ذلك، فقد 
تبن���ت الا�ستراتيجي���ة خم����س مب���ادرات �أ�سا�سية تعنى 

بتقوية البيئة الداخلية . 

كم�ا يتطل�ع المكت�ب إل�ى 
مش�روعات  ف�ي  الإس�هام 
يحتاج  فإن�ه  التعليم  تجوي�د 
إلى تأكي�د تجوي�د عملياته 

الداخلية.

الهدف الاستراتيجي السابع: 

تعزيز البنية المؤسسية 
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تطوير الموارد البشرية

تعمل هذه المبادرة عل���ى تعزيز الموارد الب�شرية من 
خلال تحدي���د المعرف���ة المتراكمة لدى �أب���رز الفاعلين، 
ومن ثم بناء النموذج المعرفي، و�إيجاد القوالب المنا�سبة 
لا�ستيعابه���ا. كما ت�شتمل عل���ى �إدارة الجدارة الوظيفية 
تنميته���ا  عل���ى  والعم���ل  والإداري���ة،  والفني���ة  المهني���ة 
وتعزيزه���ا، بحي���ث تدع���م وتنم���ي المعرف���ة الم�ؤ�س�سية 

المطلوبة للمكتب. 

كم���ا تت�ضمن المب���ادرة تطوي���ر نظ���ام �إدارة الأداء 
الوظيف���ي �ضمن مفه���وم الأداء الم�ؤ�س�س���ي الذي يرتكز 
عل���ى تطوير معاي�ي�ر ومقايي����س �أداء ملمو�س���ة بغر�ض 

الو�وصل �إلى م�ستوىً عالٍ من التميز.

البرامج: 
• �إدارة الجدارات الوظيفية.	
• �إدارة الأداء للموارد الب�شرية.	
• تطوير قدرات الكفاءات الب�شرية العاملة في المكتب.	

بناء قدرات الموارد المالية

ترك���ز ه���ذه المب���ادرة حول بن���اء الق���درات الذاتية 
اللازم���ة لإيجاد موارد مالي���ة متنوعة وذلك من خلال 

تعزيز القدرات الت�سويقية وبناء ال�شراكات. 

البرامج:
•  ت�سويق برامج ومنتجات المكتب.	
•  بناء �شراكات ا�سثمارية مع القطاع الأهلي .	

المبادرات

توظي�ف  المه�م  م�ن 
التقني�ة ف�ي الأعم�ال 
وتطــويره�ا  الإداري�ة 
وج�ود  الأه�م  ولك�ن 
الإنس�ان القادر المتطلع 

إلى الإنجاز.
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تطوير البنية التنظيمية

تعم���ل هذه المب���ادرة عل���ى تطوير الأ�س����س التنظيمية 
للمكتب، بغر����ض تحديث ال�سيا�سات والإج���راءات لكافة 
العملي���ات الإداري���ة والفني���ة وفقً���ا لأف�ض���ل الممار�س���ات 

التنظيمية المتعارف عليها مهنيًّا.

البرامج: 
• تطوير معايير تقييم �أداء العاملين في المكتب.	
• تحديث اللوائح التنظيمية.	
• تطوير معايير �إدارة الم�شاريع.	
• تطوير معايير الجودة الإدارية.	

تطوير البنية التقنية
ت�سعى هذه المبادرة �إلى تقوية البنية التقنية، وتطويرها 
بم���ا يدعم تح�س�ي�ن الممار�س���ة التطبيقية للأعم���ال، ورفع 
م�ستوى الفاعلية والكفاءة الت�شغيلية، لن�شر خدمات المكتب 

في الو�سط التربوي لدى الدول الأع�ضاء.  

البرامج:
• بن���اء نظم المعلومات وتحديث قواعد البيانات وتطوير 	

مكتبة المكتب.
• البوابة الإلكترونية لمكتب التربية	

تطوير الشراكات المهنية

ته���دف هذه المبادرة �إلى تحوي���ل المكتب لي�صبح بيت 
خ�ب�رة ي�سه���م في دعم ال�سيا�س���ات والتوجه���ات التربوية 
ل�صالح ال���دول الأع�ضاء عبر تعزيز الق���درات الم�ؤ�س�سية 
والفني���ة للمكتب، ومن خلال بناء �شبكة وا�سعة ومتكاملة 

من ال�شراكات المهنية.

البرامج:
• تكوين �شبكة من المخت�صين والخبراء المتعاونين.	
• عقد �شراكات مع الهيئات والم�ؤ�س�سات وبيوت الخبرة.	



6
خطة البرامج ومؤشرات الأداء
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خطة البرامج ومؤشرات الأداء 
 يهدف ه���ذا الق�س���م �إلى ا�ستعرا����ض برامج المب���ادرات مق�سمةً ح�س���ب الأهداف 
الا�ستراتيجي���ة، وقد تم تحدي���د �أولويات تنفيذ البرامج على امت���داد �سنوات الخطة بناءً 
عل���ى �أهميتها وم���دى الحاجة له���ا وم���دى ارتباطها بمعالج���ة الق�ضاي���ا الا�ستراتيجية، 
وعلاقتها بتحقيق الر�ؤية والأهداف الا�ستراتيجية، وارتباطها بمعالجة مواطن التطوير. 

كما تمت مراعاة جانب المرونة في تنفيذ بع�ض البرامج الممتدة بحيث ت�ستوعب برامج 
فرعية وفقاً للمتطلبات الت���ي تحتاجها الدول الأع�ضاء والإمكانات المتاحة للمكتب وذلك 

على امتداد �سنوات الخطة. 

 �إ�ضاف���ةً �إلى ذل���ك، ف�إن  هذا الق�سم ي�شتمل على م�ؤ�ش���رات ومقايي�س الأداء التي من 
 )Logic Model( شأنها دعم نجاح تطبيق الأهداف الا�ستراتيجية وفقاً لنموذج المنطق��
ال���وارد تف�صيله في الق�سم الأول من الدليل  وال���ذي يعمل على قيا�س المخرجات والنواتج 

للأهداف الا�ستراتيجية. 
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الهدف الاستراتيجي الأول:

تعزيز التنسيق والتعاون والتكامل بين الدول الأعضاء

م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

اللقاءات الت�شاورية والوزارية التن�سيق والتعاون والتكامل الخليجي

الأجهزة المتناظرة

�إ�صدار التقارير التربوية الم�شتركة 

 التعاقد الموحد

تبادل المعلمين والخبرات التربوية

�إن�شاء قواعد بيانات تعليمية موحدة

عقد الفعاليات التربوية الدوليةالتن�سيق والتعاون الدولي

التعاون مع المنظمات والهيئات الإقليمية والعربية والدولية

تن�سيق وتكامل م�شاركات الدول الأع�ضاء في المنظمات 
والفعاليات التربوية الإقليمية والدولية
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمقيا�سالم�ؤ�شر

بمقايي�س عدد الفعاليات الم�شتركة م�ؤ�شر التن�سيق والتعاون  الم��خ��رج��ات  م���ؤ���ش��رات  مقايي�س  دع��م  �سيتم 
وانطباعات  و�آراء  مواقف  على  تعتمد  )الأث��ر(  للنواتج 
.)Logic Model( الم�ستفيدين وفقاً لنموذج المنطق عدد التقارير التربوية الم�شتركة

ن�سبة التو�صيات التربوية المنفذة م�ؤ�شر التكامل

حجم التعاقدات الم�شتركة 

ن�سبة جوانب التكامل في الأنظمة وال�سيا�سات التربوية
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الهدف الاستراتيجي الثاني :

تنمية النشء لتعزيز قيم المواطنة

ال�سنواتم�سمى البرامجالمبادرة
20132014201520162017201820192020

الدورة الريا�ضية المدر�سيةالفعاليات الك�شفية والريا�ضية

الملتقى الك�شفي

الم�ساهمة في البرنامج الك�شفي )ر�سل ال�سلام(.

تبادل الزيارات الطلابية.الفعاليات الاجتماعية والثقافية

الم�سرح المدر�سي الخليجي.

نماذج تطبيقية لمفاهيم التربية على المواطنة.

الم�سابقات الثقافية والإعلامية للطلاب.

ر�سائل �إعلامية تربوية حول المواطنة والت�سامح وقبول الر�أي 
والر�أي الآخر.

 - ر�سائل �إعلامية في التربية

تنمية المهارات القيادية لدى الطلبة.

ندوات ولقاءات طلابية م�شتركة

البرمجيات التعليمية للمهارات الحياتية

برامج �أكاديمية و�أن�شطة )في �وصرة برمجيات( للطلبة.

�أولمبياد الريا�ضيات.الفعاليات العلمية

�أولمبياد العلوم.

�أولمبياد اللغة العربية.

جائزة التفوق الدرا�سي.
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

�سيتم دعم مقايي�س م�ؤ�شرات المخرجات بمقايي�س للنواتج )الأثر( تعتمد على مواقف عدد الفعاليات م�ؤ�شر الفعاليات العلمية والثقافة
.)Logic Model( و�آراء وانطباعات الم�ستفيدين وفقاً لنموذج المنطق

عدد الم�ستفيدين 

م�ؤ�شر الفعاليات  الك�شفية 
والريا�ضية

عدد الفعاليات 

عدد الم�ستفيدين 

م�ؤ�شر الفعاليات  الاجتماعية 
والفنية

عدد الفعاليات 

عدد الم�ستفيدين 
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الهدف الاستراتيجي الثالث:

تطوير السياسات التعليمية ، ونشر أفضل الممارسات

م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

تجويد التعليمتطوير النظم التعليمية
الا�ستثمار في التعليم

الإدارة التعليمية
       - �إدارة الم�ؤ�س�سات التعليمية

التقويم التربوي
رعاية الموهوبين

      -الا�ستراتيجيات والإجراءات
تحليل ال�سيا�سات التربوية

معايير المناهج والتقويمتطوير المعايير
معايير الترخي�ص.

 معايير معادلة ال�شهادات
معايير تقنية الات�صالات والمعلومات في التعليم
معايير تعليم وتعلم ذوي الاحتياجات الخا�صة 

       -تطبيق مناهج التعليم العام على التلاميذ ذوي الاحتياجات التربوية الخا�صة
بناء وتحليل الم�ؤ�شرات التربوية

الظواهر والممار�سات 
التعليمية

الدافعية للتعلم.
الفاقد التعليمي

- تغيب الطلبة في مدار�س التعليم العام بالدول الأع�ضاء وعلاقته ببع�ض المتغيرات التعليمية والبيئية

�أداء المعلم
-   واقع المعلم والعوامل الم�ؤثرة في �أدائه في الدول الأع�ضاء.
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م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

ر�صد ون�شر �أف�ضل الممار�سات 
التربوية والتعليمية والتعريف 

بها

 �إ�صدار ربع �سنوي ب�أحدث نواتج البحث التربوي.
جائزة مكتب التربية العربي لدول الخليج )للدرا�سات والبحوث والتجارب والم�شروعات التربوية(.

طباعة ون�شر: كتب تربوية، �إ�صدار كتب ثقافية للأطفال، �إ�صدار كتيبات لن�شر الثقافة العلمية. 
التعريب.

 PIRLS،(  بناء الكفايات الوطنية في مجال الدرا�سات الدولية للعلوم والريا�ضيات، والقراءة
TIMSS، ... �إلخ(.

مجلة ر�سالة الخليج العربي.
الدعم الفني لمعدي التقرير النهائي عن تحقيق �أهداف التعليم للجميع.

الحلقات النقا�شية 
- المركز العربي للبحوث

تنمية مهارات الحلول الإبداعية للم�شكلات.

 معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

)الأثر( عدد البحوث التحليلية والا�ست�شرافية م�ؤ�شر  الدرا�سات للنواتج  بمقايي�س  المخرجات  م�ؤ�شرات  مقايي�س  دعم  �سيتم 
المنطق  لنموذج  وفقاً  الم�ستفيدين  وانطباعات  و�آراء  مواقف  على   تعتمد 

.)Logic Model( عدد الدرا�سات التقويمية والم�سحية  

عدد الفعاليات الفكرية م�ؤ�شر  الفعاليات

عدد الملتقيات

عدد م�شاريع ال�سيا�سات م�ؤ�شر  �صناعة التوجه

عدد منتجات تطوير المعايير
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الهدف الاستراتيجي الرابع:

تطوير تعليم اللغة العربية وتعلمها 

ال�سنواتم�سمى البرامجالمبادرة
20132014201520162017201820192020

تطوير �سيا�سات تعليم اللغة العربية

تطوير معايير مناهج اللغة العربية
- معايير تعليم اللغة العربية في ال�صفوف الأولية

- ندوة بعنوان: نحو منهج جديد للغة العربية في التعليم العام

تطوير �سيا�سات تقويم �أداء الطلاب في اللغة العربية
- �أ�ساليب تقييم الطلبة في اللغة  العربية – الواقع والم�أمول

تطوير معايير اختيار و�إعداد وتدريب معلمي اللغة العربية 

تطوير ا�ستراتيجيات تدري�س اللغة العربية
- ور�شة عمل حول توظيف التقنية في تدري�س اللغة العربية

درا�سة �ضعف مخرجات التعليم في اللغة العربية

تطوير المحتوى العربي في المجال 
التربوي

تطوير محتوى مناهج اللغة العربية في مجال مفاهيم العروبة والبعد العربي

تطوير نموذج للمكتبة القرائية في المدار�س

م�سابقة الت�أليف للأطفال

تطوير وحدات �أكاديمية لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها. 

�إعداد برامج �أكاديمية و�أن�شطة تخدم اللغة العربية

عقد �شراكات مع الم�ؤ�س�سات 
والهيئات ذات العلاقة

عقد م�ؤتمرات وفعاليات م�شتركة مع الم�ؤ�س�سات المعنية بخدمة اللغة العربية

تنفيذ برامج م�شتركة مع الهيئات والم�ؤ�س�سات ذات العلاقة
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

)الأث��ر( عدد بحوث ودرا�سات اللغة العربيةم�ؤ�شر  الدرا�سات للنواتج  بمقايي�س  المخرجات  م�ؤ�شرات  مقايي�س  دعم  �سيتم 
المنطق  لنموذج  وفقاً  الم�ستفيدين  وانطباعات  و�آراء  تعتمد على مواقف 

.)Logic Model(
عدد الدرا�سات التقويمية والم�سحية  في مجال تعلم اللغة.

حجم التعريبم�ؤ�شر الإ�صدارات

حجم الت�أليف

عدد التقارير

عدد م�شاريع تطوير تعلم اللغة العربية.م�ؤ�شر  �صناعة التوجه

عدد م�شاريع تطوير المعايير في اللغة العربية.
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الهدف الاستراتيجي الخامس :

تعزيز دور الأسرة والمجتمع في التعليم

م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

�أدلة تربوية توعوية للأ�سرةتعزيز دور الأ�سرة في التعليم

فعاليات التوعية الأ�سرية

التثقيف البيئي وال�صحي والإعلامي للأ�سرة

تحفيز العمل الريادي التربوي للمجتمعتعزيز دور المجتمع في التعليم

ال�شراكة المجتمعية في التربية

الموا�سم الثقافية لمكتب التربية 
- المركز الرئي�سي

- المركز العربي للبحوث
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

�سيتم دعم مقايي�س م�ؤ�شرات المخرجات بمقايي�س للنواتج )الأثر( تعتمد على مواقف عدد الأدلةم�ؤ�شر دور الأ�سرة في التعليم
.)Logic Model( و�آراء وانطباعات الم�ستفيدين وفقاً لنموذج المنطق

عدد الفعاليات

عدد البرامج التوعوية

عدد الم�ستفيدين

عدد البرامج المجتمعيةم�ؤ�شر دور المجتمع في التعليم

عدد الفعاليات

عدد الم�شاركين

عدد الجوائز
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الهدف الاستراتيجي السادس :

إبراز دور المكتب بيتاً للخبرة في المجال التربوي

م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

الدرا�سات الا�ست�شاريةالخدمات الا�ست�شارية والبحثية
التقارير العلمية حول مو�وضعات وق�ضايا تعليمية معينة

المراجعة والتحكيم لنتائج التقارير والدرا�سات والم�شروعات التعليمية

تحويل منتجات المكتب النوعية �إلى حقائب تدريبية متخ�ص�صة الخدمات التدريبية
التدريب عن بُعد

�إعداد وت�صميم الحقائب التدريبية
)Customized Training( دورات تدريبية ح�سب الاحتياج

برامج خارج الإطار
الحقائب التدريبية

�إعداد المدربين
المدار�س ال�صديقة لمكتب التربية العربي لدول الخليج

المدرب الزائر 
دورات تدريبية على هيئة مخيمات متخ�ص�صة

التدريب التنفيذي للقيادات التعليمية

التهيئة للرخ�ص المهنيةالاعتماد المهني
الاعتماد المدر�سي

التطبيقات الذكية التطبيقات التقنية
الكتاب الالكتروني

الكتاب ال�وصتي )الم�سموع(
التوا�صل الاجتماعي للتربويين
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

�سيتم دعم مقايي�س م�ؤ�شرات المخرجات بمقايي�س للنواتج )الأثر( تعتمد على مواقف الزيادة في عدد الإ�صدارات م�ؤ�شر المنتجات
.)Logic Model( و�آراء وانطباعات الم�ستفيدين وفقاً لنموذج المنطق

الزيادة في حجم الطباعة 

الزيادة في عدد المنتجات 

الزيادة في ن�سبة الانت�شار

الزيادة في عدد الم�ستفيدين م�ؤ�شر الم�ستفيدين

الزيادة في ن�سبة ال�شرائح الم�ستفيدة

ايرادات الإ�صدارات م�ؤ�شر الإيرادات

ايرادات الا�شتراكات 

ايرادات الم�شاريع

ايرادات التدريب 
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الهدف الاستراتيجي السابع :

تعزيز البنية المؤسسية

م�سمى البرامجالمبادرة
ال�سنوات

20132014201520162017201820192020

�إدارة الجدارات الوظيفيةتطوير الموارد الب�شرية

�إدارة الأداء للموارد الب�شرية 

تطوير قدرات الكفاءات الب�شرية العاملة في المكتب

ت�سويق برامج ومنتجات المكتببناء قدرات الموارد المالية

بناء �شراكات ا�ستثمارية مع القطاع الأهلي

تطوير معايير تقييم �أداء العاملين في المكتبتطوير البنية التنظيمية

تحديث اللوائح التنظيمية.

تطوير معايير �إدارة الم�شاريع

تطوير معايير الجودة الإدارية 

بناء نظم المعلومات وتحديث قواعد البيانات  وتطوير مكتبة المكتبتطوير البنية التقنية

البوابة الإلكترونية لمكتب التربية

تكوين �شبكة من المخت�صين والخبراء المتعاونين تطوير ال�شراكات المهنية

عقد �شراكات مع الهيئات والم�ؤ�س�سات وبيوت الخبرة.
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معايير ومقاييس الأداء

النواتجالمخرجاتالم�ؤ�شرات

�سيتم دعم مقايي�س م�ؤ�شرات المخرجات بمقايي�س للنواتج )الأثر( تعتمد على مواقف ن�سبة الجدارات غير المتوافرة من �إجمالي الجدارات الم�ؤ�س�سيةم�ؤ�شر تنمية الموارد الب�شرية
.)Logic Model( و�آراء وانطباعات الم�ستفيدين وفقاً لنموذج المنطق معدل الت�سرب المهني 

م�ؤ�شر  كفاءة البنية التنظيمية 
للمكتب

عدد ال�شهادات المهنية لبيئة العمل )عدد �شهادات معايير الجودة المكت�سبة( 

ن�سبة تغطية �أف�ضل الممار�سات للعمليات الإدارية والتقنية والفنية 

عدد ال�شراكات المهنية 

م�ؤ�شر كفاءة البنية الأ�سا�سية 
للمكتب

كفاءة الا�ستخدام للمعدات= )الدوام ال�شهري-اجمالي اوقات الأعطال وال�صيانة(/
وقت الدوام الأ�سبوعي 

كفاءة ا�ستخدام الأ�وصل )الوحدات المنتجة/الطاقة الانتاجية(

جودة مخرجات =)ن�سبة الوحدات غير المعيبة(

التواجدية )Availability(م�ؤ�شر كفاءة  تقنية المعلومات

)Reliability( الاعتمادية
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إدارة التغيير ومتطلبات التحول

يهدف هذا الق�سم �إلى ا�ستعرا�ض كيفية �إدارة 
التغي�ي�ر لتطبيق الخط���ة الا�ستراتيجية بغر�ض تخفيف 
الآث���ار الجانبي���ة التي تن�ش����أ عن تعديل م�س���ار المكتب، 
ليتواكب م���ع متطلبات التحول، و�إع���ادة تمو�ضعه وفقًا 
للر�ؤي���ة والر�سال���ة والقي���م الم�ؤ�س�سية، والأه���داف التي 
حددتها الا�ستراتيجية  وما قد يترتب على تطبيقها من 

متطلبات خلال الفترة القادمة. 

كم���ا تت�ضمن المب���ادرة تطوي���ر نظ���ام �إدارة الأداء 
الوظيف���ي �ضمن مفه���وم الأداء الم�ؤ�س�س���ي الذي يرتكز 
عل���ى تطوير معاي�ي�ر ومقايي����س �أداء ملمو�س���ة بغر�ض 

الو�وصل �إلى م�ستوىً عالٍ من التميز.

إدارة التغيير
ق���د ينطوي عل���ى تطبيق الخط���ة الا�ستراتيجية العديد 
م���ن التحديات الت���ي تتركز حول التغي�ي�رات المحتملة، 
ومن ث���م يبد�أ ظهور بع�ض �وصر و�أ�ش���كال المقاومة التي 
تعي���ق تنفي���ذ الخط���ط الت�شغيلي���ة. ل���ذا، فق���د ت�ضمن 
الجدول الآتي �أبرز الأن�شطة والفعاليات اللازمة لإدارة 
التغي�ي�ر لتطبي���ق الخط���ة الا�ستراتيجية للمكت���ب وفقاً 
لنم���وذج )ADKAR( الوارد تف�صيل���ه في الق�سم الأول 

من الدليل.

البيانالن�شاطمم

•الوعي1 والأه��داف مطويات ومواد تعريفية	 والقيم  والر�سالة  ال��ر�ؤي��ة  تح��وي  تعريفية  م��واد  �إع��داد 
با�ستخدام  وذلك  المكتب،  مرافق  كافة  في  ون�شرها  الا�ستراتيجية 

العديد من الو�سائل.
•الرغبة2 التد�شين، لحث �سل�سلة من الفعاليات	 العمل مثل حفل  الفعاليات وور�ش  عقد �سل�سلة من 

للتوجهات  وفقاً  التف�صيلية  تطوير خططها  على  والمراكز  الإدارات 
الا�ستراتيجية.

•المعرفة3 م�صادر المعلومات	
• البرامج التطويرية التدريبية	
• مبادرات تح�سين البيئة 	

الداخلية

يتعلق  وم��ا  بالخطة،  الخا�صة  وم�صادرها  المعلومات  كافة  �إتاحة 
تطبيق  ب���إدارة  الخا�صة  المبادرات  بع�ض  تبني  خلال  من  بتطبيقها 
وعقد  التدريبية،  الاحتياجات  م�سح  �إلى  بالإ�ضافة  الا�ستراتيجية، 
الحالية  المهارات  م�ستويات  لتح�سين  اللازمة  التدريبية  البرامج 

لمن�سوبي المكتب.
•المقدرة4 الا�ست�شارات وبرامج الإر�شاد	

• نظام التحفيز 	
تنفيذ مبادرات تعزيز البنية الم�ؤ�س�سية للمكتب والمراكزه التابعة له، 
مع توفير برامج للإر�شاد العملي، لتمكين ذوي العلاقة من اكت�ساب 

الخبرات.
•التعزيز5 وي�شمل الأدوات التحفيزية	 والمعنوية،  المادية  التحفيزية  الأدوات  بع�ض  وطرح  تطوير 

تعزز  التي  الاحتفالية  الفعاليات  بع�ض  وعقد  نظام الحوافز،  ذلك 
من الرغبة في تحقيق المزيد من التغيير عند تنفيذ �أبرز المبادرات 

الا�ستراتيجية.
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متطلبات  التحول

يعتم���د نجاح تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية على توفير كافة المتطلبات للتنفيذ، وفيما 
ي�أت���ي �أبرز المتطلبات الت���ي تر�سم خارطة الطريق والإطار ال���ذي ي�شكل بمجمله "خطة 

الخطة" نحو تفعيل الخطة الا�ستراتجية:

11 اعتماد م�شروع الخطة الا�ستراتيجية والموازنة التقديرية..
22 تنفيذ برنامج للتوا�صل مع كبار الم�س�ؤولين في الدول الأع�ضاء بهدف التعريف .

بالخطة الا�ستراتيجية، و�أبرز المبادرات الا�ستراتيجية الواردة فيها. 
33 اعتماد الهيكل التنظيمي للمكتب بما يتواكب مع الخطة الا�ستراتيجية للمكتب. .
44 اعتماد ت�أ�سي�س المجل�س الا�ست�شاري المقترح، وت�شكيله من خبرات دولية. .
55 تطوي���ر برنام���ج للإحلال، مع �ضم���ان ان�سيابية تطبيقه عل���ى �شاغلي بع�ض .

الوظائف القيادية والإ�شرافية في المكتب، والمراكز التابعة له.
66 تفعيل الإدارات المقترحة وح�شد الإمكانات الب�شرية والتنظيمية لها. .
77 تبن���ي برنام���ج �إدارة التغي�ي�ر)Change Management(، وفق���اً لنموذج .

 .)ADKAR(
88  ت�أ�سي����س لجن���ة داخلي���ة لمتابع���ة الخط���ة، �أو تفعي���ل م���ا يوازيه���ا م���ن هيئة .

�إدارية قائمة.
99 . Balanced-تفعيل مب���ادرة لإدارة الأداء الم�ؤ�س�سي )بطاق���ة الأداء المتوازن

 .)Scorecard

1010 تبن���ي مب���ادرات البناء الم�ؤ�س�سي وفقً���ا للأولويات ال���واردة في خطة البرامج 
وم�ؤ�شرات الأداء. 


