
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ضوء مدخل تطوير الأداء المؤسسي لمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في 
نموذج مُقترَح: الاستراتيجيةالريادة   

Developing the institutional performance of UNESCO 

regional centers in education in the Arab world in 

light of the strategic leadership approach: a 

proposed model 
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 ستخلصمُ ال
 أوجه وتحديد الاستراتيجية الريادة وتطبيق ها،المؤسسي وتحليل الأداء تطوير مجالفي العالمية  الخبرات وصفإلى  الرسالة تهدف

 ضوء في العربي بالوطن التعليم في الإقليمية اليونسكو مراكزب المؤسسي الأداء واقع تشخيص، و الــــــــــــم  تر   الأنموذج بناء في منها الاستفادة
 الأعضــــــــــاء، بالدول الوطنية واللجان التعليم،)وزارات  بها لمصــــــــــلحةا أصــــــــــحا و  منســــــــــوبيها نظر وجهة من الاســــــــــتراتيجية، الريادة مدخل

ـــــــــــــــم نظ مات المنهج  الباحثة اســتخدمت؛ ســةلةالألأهداف والإجابة عن لتحقيً ا و  .لمراكزل المؤســســي الأداء لتطوير م  تر   أنموذج ت ديم، و (والـ
 عينةال نتوتكو  ، (Delphi)اســات المســت بلية ببســلو  دلفا  منهج الدر و  ،المســحي للأســلو المنهج الوصــفي و  ،الوثائ يســلو  الأالوصــفي 

دت و  ،لس الإدارة، والخبراءادت العينة ببســـــلو  الحصـــــر الشـــــامل لمراكز اليونســـــكو، و ياداتها، وأعضـــــاء مجد  الأولى: ح   ،فةتين من د   الفةةح 
خبير ومختص لضـــــمان الاســـــتجابة  (419) كل  العينةوبلغت  ؛، وأصـــــحا  المصـــــلحةمنســـــوبي المر زعينة عشـــــوائية طبقية من ب الثانية

 الشاملة من الدول العربية ذات العلاقة؛ أما الأدوات فهي: الوثائق، والاستبانة التي تم تطبي ها على العينة.
الدروس المســــتفادة من الخبرات العالمية، بناء معايير ومؤ ــــرات تطوير الأداء المؤســــســــي في مراكز اليونيســـــكو  :النتائج أهم منو 

 معايير تطبيق درجةل قليمية في التعليم بالوطن العربي في ضــــوء مدخل الريادة الاســــتراتيجية، وتحديد المتطلبات لخلص، وتشــــخيص الواقعالإ
،  بيرة جاءت الريادية بالع لية قيتعل   فيما هاتطبي  درجة أنو  متوســـطة، عام بشـــكل جاءتالتي  ؛المراكز في هاومؤ ـــرات الاســـتراتيجية الريادة
بينما جاءت  متوســـــــــطة، الريادية بالقيادة يتعل ق فيما هاتطبي  درجةوجاءت  متوســـــــــطة، جاءت الريادية بالث افة يتعل ق فيما هاتطبي  درجةوأن 
ء ، ثم بنا بيرة الابتكارتطوير و  الإبداع بتطبيق يتعل ق فيما هاتطبي  درجةوأتت متوســــطة،  اســــتراتيجياإدارة الموارد خص ي فيما هاتطبي  درجة

يدانية، الأنموذج الم تر  بالاســـتفادة من الخبرات العالمية، والإطار النظر  والدراســـات الســـاب ة، واســـتنادًا إلى ما تم التوصـــل إليه من نتائج م
 عبر تطبيق استبانة الخبراء والاستبانة التشخيصية. 

  المفتاحية: الكلمات
 .تطبيق الإبداع وتطوير الابتكار ،استراتيجياإدارة الموارد  ،الريادية، الع لية الاستراتيجيةالأداء المؤسسي، الريادة  تطوير

 
Abstract 

The research aimed to describe and analyze global experiences in the field of developing institutional 

performance, applying strategic leadership and identifying ways to benefit from it in building the proposed 

model, and diagnosing the reality of institutional performance in UNESCO regional centers in education in 

the Arab world in light of the entrance to strategic leadership, from the point of view of its employees and 

stakeholders (Ministries of education, national committees in member states, and organizations), and 

presenting a proposed model for developing the institutional performance of the centers. To achieve goals and 

answer questions; The researcher used the descriptive method of the documentary method, the descriptive 

method of the survey method, and the method of future studies using the Delphi method. Of employees and 

stakeholders; The total sample was (419) experts and specialists to ensure a comprehensive response from the 

relevant Arab countries. As for the tools, they are the documents and the questionnaire that was applied to the 

sample. 

Among the most important results: Lessons learned from international experiences, building standards 

and indicators for developing institutional performance in UNESCO regional centers in education in the Arab 

world in light of the entrance to strategic leadership, defining requirements, and diagnosing the reality of the 

degree of application of strategic leadership standards and indicators in the centers; Which is generally 

medium, and that the degree of application with regard to entrepreneurial mentality was large, and that the 

degree of application with regard to entrepreneurial culture was medium, and the degree of application with 

regard to entrepreneurial leadership was medium, while the degree of application with regard to strategic 

resource management was medium, and the degree of application with regard to By applying creativity and 

developing great innovation, then building the proposed model by benefiting from global experiences, the 

theoretical framework of the current research and previous researches, and based on the field results reached, 

through the application of the expert questionnaire and questionnaire. 

Keywords: developing institutional performance, strategic leadership, entrepreneurial mindset, 

strategic resource management, creativity, and innovation development. 
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 الأول الفصل
 تمهيد:  1 -1

د على أساسها مست بل   استثمارات الدول المادي ة والبشري ة؛يعد  التعليم أحد أهم ِّ الأنظمة الاجتماعي ة التي يتحد 

ول في المنط ة العربي ة ف د وضعته معظم الدول في قائمة اهتماماتها الاستراتيجية بعيدة المدى، و  توفير إلى تسعى الد 
 ر عنعب  ي  ، و خرجاتهجودة الت عليم وتوفيره للجميع وتحســـــــــــين م   الإمكانات المالي ة والموارد البشـــــــــــري ة المؤه لة لضـــــــــــمان

ام ة الرابعطموحات الت عليم بشكل أساسي في الهدف  ت د  الخ  يهدف إلى "ضمان  ،من أهداف اليونسكو للت نمية الـــــــــــــــم س 
 . 2030وتعزيز فرص التعل م مدى الحياة للجميع" بحلول عام  ،الت عليم الجي د المنصف والشامل للجميع

 م،2015عتمــد في نوفمبر ا   الــخ  (،2030م إطــار عمــل الت عليهو ) وخريطــة الطريق لتح يق هــدف الت عليم
مود، وتلبية الاحتياجات اوجماعي   اعالمي   التزامًا د  ويع  ،يرمي إلى ضــــــــــــــمان إقامة نظم تعليمي ة أكثر قدرة على الصــــــــــــــ 

الًا  ادورً  ويتطل ب هخا ،وضـــــــــــمان اســـــــــــتمراري ة توافر الت عليم  للمنظ مات الدولي ة والمجتمع المدني الن ا ـــــــــــ  في مجال فع 
من خلال الت خطي  والت نظيم  التربويــة،نســـــــــــــــانيــة، والت وافق بين أوليــاء الأمور والإدارة الت عليم، ومهــارات العلاقــات الإ

  (The world Bank, 2020, p.65). وبناء أنظمة  املة وعادلة وذات صلة بجميع طالبي الت عليم ،الاتصالو 
ولي من خلال الشـــــ  لتح يق هخ ؛الجهودتلص اليونســـــكو مســـــؤولة عن تنســـــيق و   ،راكاتا الهدف في المجتمع الد 

ياسات وتنمية ال درات والرصد  .في المنط ة العربي ةوعبر مراكزها الإقليمية لدعم برامجها  ،وتوجيه الس 
يــات تؤثر وتغيرات من تحو لات اليوم العــالم وقــد جــاءت تلــص الجهود مواكبــة لمــا يشــــــــــــــهــده  مختلف في وتحــد 

 وتجويد خدماتها، نوعية لتحســــــين المتنامية للضــــــغوطات تتعر ض المؤســــــســــــات التعليمية توأصــــــبح الحياة، مجالات
الاســتبا ية  لها تضــمن حديثة مداخل عن بالبحث المؤســســات أخخت لخلص ونتيجة المنافســة؛ من تخرج  ي لا أدائها؛
 (.88م، ص2013التنافسية )لو ن،  الميزة وتح يق واستثمارها، الفرص في توليد والابتكار والإبداع

ة؛ ضــرورة الاســتراتيجية أصــبحت الريادة أن م(2017) توفيق ويؤ د  تح يق المزايا في الكبيرة لمســاهمتها م لح 
ام ة، التنافسية ت د  ــــــــــــــم س   بطري ة الموارد المتاحة واستثمار والإبداع، الابتكار لرو  وامتلاكها المؤسسات، ب اء وضمان الـ
  .أهدافها   قلتح ناجحة؛ م خرجات لها تضمن منظمة

الاســــــــــــــتراتيجية  والإدارة الريادة ميداني بين التكامل على (Genc,2012) أ ــــــــــــــار جينص  ما فكرتها وت وم 
(p.73)، وآخرون   لين ذ ر  ما الاستراتيجية مصم مة الريادة أن  ماKlein et al., 2012))التساؤل عن للإجابة ؛ 

ق  لماذا: الآتي  مثيلاتها؟ على بعض المؤسسات التعليمية تتفو 
لت وقد  تطوير أن في ت ريرها عن رصــــــد التعليم إلى UNESCO, 2017, p.3)) دراســــــة اليونســــــكو توصــــــ 

ات ومواكبــة الأهــداف، تح يق بــالغــة في أهميــة لــه الحــديثــة؛ الإداريــة الاتجــاهــات ظــل في الإدار   الأداء  المســــــــــــــتجــد 
تحديد عدم  إلى يعود مة والإدارة في أ  قطاع مجال الحو ب المتســـــــــارعة، والخ  أك د أن المشـــــــــكلات والــــــــــــــــــــــــم تغي رات

يدعو الناس إلى اعتماد  ــــــــــخص ما فإن هخا  ؛ظم في أداء مهامهاالن   وعندما تخفق واضــــــــــحًا، االمســــــــــؤوليات تحديدً 
 ن الإجراءات التصحيحية والحيلولة دون تكرار الأخطاء. ووضع نظم تؤم   ،ل المسؤوليةليتحم  

 على والتغلب أدائها المؤســســي، إلى تطوير قليمية في التعليم بالوطن العربيمراكز اليونســكو الإ حاجة وتبرز
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 الريادة بتبني وذلص والاقتصــــــــــــادية؛ والاجتماعية الســــــــــــياســــــــــــية بيةتها في تحدث التحو لات التي ومواكبة مشــــــــــــكلاتها،
 .الإدارية المجالات  افة في نجاحه إداري ا ثبت بوصفها مدخلًا  الاستراتيجية

 :مشكلةال 1-2
تبخل اليونســـــــــــكو ومكاتبها ومراكزها الإقليمية ووزارات التعليم بالدول العربية جهودًا لرفع مســـــــــــتوى التعليم  مًا 

ة  ام  ت د   2030ونوعًا، إلا أن التعليم في الوطن العربي، يحتاج لمزيد من الجهود لتح يق أهداف التنمية الـــــــــــــــــــــــــــــم ســــــــــــــ 
(UNESCO,2019) . 

م( أن قطاع التعليم يعاني من مشـــــــكلات 2018م، و2017ة لليونســـــــكو )وقد ورد في دراســـــــات إقليمية ودولي
هيكلية  بيرة، منها: ضــــــــعف الدور التبثير ، وضــــــــعف مســــــــتوى التنســــــــيق الفاعل، والمعاناة من بعض المشــــــــكلات 

 التنظيمية.
لت وير أداء ي عد  أحد أهم المداخل لتط الاســـــــــــــتراتيجية؛نتائج بعض الدراســـــــــــــات إلى أن تبني مدخل الريادة  وتوصـــــــــــــ 

 & Barakat)و ،Fink (2014)و، م(2018) العتيبي: دراسات ومنهاالمؤسسات التعليمية وزيادة مستوى الابتكار والإبداع، 

Hawahreh (2013، و( Mahmood( 2014 Bakar & . 
ـــــ هتفترضو ل ما سبق جاء مؤ دًا لما  ـــــرعة التغير الكالريادة الاستراتيجية بشـ ـــــي أن سـ ـــــاسـ ـــــم بتل أسـ ها ي يتسـ

ــا واكت جبر المؤسسات التعليمية على أن ت ؛العصـــر الحديث ــاذ قراراتهـ ــا، واتخـ ــالهـ ــة في أعمـ ــتغلاسون رياديـ الفرص،  لـ
ـــب الأمر من ال يـــادات الإداريـــة أن تـــدر  أبعـــاد الريادة  مـــا يتطل   .رات بالســـرعـــة والإبـــداعتغي  الاســـتجـــابـــة للم  تسم وأن ت

ــية ــاسـ ــولًا  ؛الاستراتيجية الأسـ ــبة لتطبي  الآلياتإيجاد إلى  وصـ )العتيبي،  اهاة منبغية تح يق الأهداف المتوخ   ؛اهالمناسـ
 م(.2019

ونظرًا لعدم وجود دراســات تناولت تطوير الأداء المؤســســي في ضــوء الريادة الاســتراتيجية على مســتوى مراكز 
ثة، وبناءً على ما ع رض، واســــــــــــــتنادًا إلى نتائج اليونســــــــــــــكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي على حد علم الباح

( عامًا في الميدان التربو  21الدراسات الساب ة، بالإضافة إلى ما توافر للباحثة من معلومات وخبرات خلال عملها )
صـــــــها في مجال الإدارة التربوية، واط لاعها على نتائج بعض  على المســـــــتويات: المحلية والإقليمية والدولية، وتخصـــــــ 

بحاث والدراسات المحلية والإقليمية والدولية، التي تناولت المداخل الإدارية الحديثة؛ ف د تبلورت المشكلة في  يفية الأ
 في ضوء مدخل الريادة الاستراتيجية.تطوير الأداء المؤسسي لمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي 

 :سئلةالأ 1-3
دت الأسةلة فيما يبتي:  تحد 

 مجال تطوير الأداء المؤسسي وتطبيق الريادة الاستراتيجية؟في  العالمية أبرز الخبرات ما .1
ما معايير ومؤ رات تطوير الأداء المؤسسي لمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضوء  .2

ير  المراكز مــدخــل الريــادة الاســــــــــــــتراتيجيــة، من وجهــة نظر  يــاداتهــا من )أعضـــــــــــــــاء مجــالس الإدارة، ومــد
  ؟والخبراء، ومساعديهم(
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تطوير الأداء المؤســســي لمراكز اليونســكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضــوء مدخل  ما م ت ط ل ب ات .3
، الريادة الاســـــتراتيجية، من وجهة نظر  ياداتها من )أعضـــــاء مجالس الإدارة، ومدير  المراكز ومســـــاعديهم(

 والخبراء؟ 

المؤســـــــســـــــي لمراكز اليونســـــــكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضـــــــوء مدخل الريادة  ما واقع الأداء .4
الاســـــتراتيجية، من وجهة نظر منســـــوبيها وأصـــــحا  المصـــــلحة بها )وزارات التعليم، واللجان الوطنية بالدول 

 الأعضاء، والـم نظ مات(؟ 

نســـكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ما الأنموذج الــــــــــــــــــم  تر   لتطوير الأداء المؤســـســـي لمراكز اليو  .5
 ضوء مدخل الريادة الاستراتيجية؟

 :هدافالأ 1-4
 :تمث لت الأهداف فيما يبتي

مجال تطوير الأداء المؤســـســـي، وتطبيق الريادة الاســـتراتيجية، وتحديد في  العالمية وصـــف وتحليل الخبرات .1
 أوجه الاستفادة منها في بناء الأنموذج الـم  تر  .

تحديد معايير ومؤ ـــرات تطوير الأداء المؤســـســـي بمراكز اليونســـكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في  .2
أعضـــــــاء مجالس الإدارة، ومدير  المراكز من وجهة نظر  ياداتها من )ضـــــــوء مدخل الريادة الاســـــــتراتيجية، 

 والخبراء.، ومساعديهم(
في مراكز اليونســــكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي تطوير الأداء المؤســــســــي  م ت ط ل ب اتتحديد ووصــــف  .3

أعضاء مجالس الإدارة، ومدير  المراكز من وجهة نظر  ياداتها من )في ضوء مدخل الريادة الاستراتيجية، 
 والخبراء.، ومساعديهم(

خل تشــــــخيص واقع الأداء المؤســــــســــــي بمراكز اليونســــــكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضــــــوء مد .4
الريادة الاســـــتراتيجية، من وجهة نظر منســـــوبيها وأصـــــحا  المصـــــلحة بها )وزارات التعليم، واللجان الوطنية 

 بالدول الأعضاء، والـم نظ مات(.
ت ديم أنموذج م  تر   لتطوير الأداء المؤسسي لمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضوء  .5

 .مدخل الريادة الاستراتيجية
 الأهمية: 1-5

برزت أهمي ة النظر في تطوير الأداء المؤســـســـي في ضـــوء مدخل الريادة الاســـتراتيجية، بوصـــفه اتجاهًا حديثًا 
 من أجل مواكبة التغي رات المحيطة؛ ومن هنا تمث لت الأهمي ة فيما يبتي:

 :الأهمية العلمية 1-5-1
 في من تطبي ها إلى الاستفادة الحاجة ومن ة وحداثته،الاستراتيجي الريادة موضوع أهمية من الأهمية تبلورت .1

 التربوية. الإدارة مجال في خاصة التعليم، مجال
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ام ة مواكبة .2 ت د  الخ  يهدف إلى "ضمان الت عليم  ،الهدف الرابعفي  المتضم نة الريادة نحو لأهداف التنمية الــــم س 
ـــــــالجي د، ال امل للجميع، وتعزيز فرص التعل م م  ـ  لإحداث "؛2030مدى الحياة للجميع بحلول عام نصف، والش 

 . والمبادرة الإبداع ث افة وغرس التعليم، في ثورة

 يملكون  الخين وأصـــحا  المصـــلحة، والخبراء، ومســـاعديهم، على أصـــحا  ال رار والقيادات، ر  زت الدراســـة .3
 .وزارات التعليم بالدول العربية في زمام التغيير

 :الأهمية العملية 1-5-2

الأداء  تطوير في تطبي ه ي ســــــــــــــهم أن المؤمل من الاســــــــــــــتراتيجية، للريادة نموذج بناء دورها في من  تانبث .1
 .لمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي المؤسسي

مساعدة صناع السياسات وأصحا  ال رار على اتخاذ ما يناسب بلدانهم بظروفها المختلفة المؤثرة في صنع  .2
ة وأن لديهم أطر  م ارنة وأطرًا تطويري ة يمكن قرارات الســـــــــيا ســـــــــات التعليمي ة، والعمل على تطويرها، خاصـــــــــ 

 الاعتماد على نتائجها.

عو ، وتبكيد  ،اليونسكو منظمةدعم رسالة  .3 لتزاماتها لاالتي تهدف إلى تعزيز  ل ما هو إيجابي في حياة الش 
ة تجــاه توفير حق   ة والإقليميــة والــدوليــ  أحــد أهم مرتكزات الت نميــة بوصــــــــــــــفــه  ،عليم للجميع وجودتــهالت   المحليــ 

ام ة. ت د   الـم س 

 : حدودال 1-6
 تمثلت الحدود الموضوعية والزمانية والمكانية فيما يلي:

 ــملت الحدود الموضــوعية الأداء المؤســســي، من حيث: مفهومه وأبعاده، ومعاييره ومؤ ــراته،  الحدود الموضوووةية:
راكات بمراكز  والموارد، الداخلية، والهياكل، العمليات: وهي رئيسة، محاور سةومتطل باته، من خلال خم والت نية، والش 

بببعادها الشائعة )الع لية الريادية  اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضوء مدخل الريادة الاستراتيجية،
entrepreneurial mindset  والث افة الريادية ،entrepreneurial culture والقيادة الريادية ،entrepreneurial 

leadership وإدارة الموارد اســـــــتراتيجي ا ،strategic resource managementوتطبيق الإبداع وتطوير الابتكار ، 

applying creativity and developing innovation.) 
 هـ.1444 العام الجامعي :الزمانيةالحدود 

 UNESCO regionalبالوطن العربي  على مراكز اليونســــــــــــــكو الإقليمية في التعليم قتصــــــــــــــرتالحدود المكانية: ا

centers in education in the Arab world ( ؛ لاختصــــاصــــها النظامي المر ز  في دعم تطوير 13وعددها)
د الدول الأعضاء التابعة لها.، نظم التعليم  ولاتساع المنط ة الجغرافية التي تغطيها، وتعد 

 المصطلحات: 1-7
 : Developing Institutional Performanceتطوير الأداء المؤسسي 

فه ســــــايمون : التعريف الاصووووط حي م( ببنه: "قدرة المؤســــــســــــة 2012)في الشــــــ ران،  (Simon, 2000)عر 
 (.72التعليمية على استخدام مواردها بكفاءة، وإنتاج م خرجات متناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميها" )ص
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على  افة  بالوطن العربيالجهود التي تبخلها إدارات مراكز اليونســــكو الإقليمية في التعليم  التعريف الإجرائي:
المستويات؛ في سبيل تح يق أهدافها بكفاءة وفاعلية، من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها ضمن التموضع الجغرافي 

يادة الاســـتراتيجية، بببعادها )الع لية الريادية، والث افة الريادية، في ضـــوء مدخل الر لنطاق عملها، والبيةة المحيطة بها 
 على الأداء تطوير عملية وتنطو   والقيادة الريادية، وإدارة الموارد إســــــــــــــتراتيجي ا، وتطبيق الإبداع وتطوير الابتكار(.

ر  والت نية والموارد، الداخلية، والهياكل، العمليات: وهي رئيســـــــــة، محاور خمســـــــــة اك ات في المراكز والتي يمكن ، والشـــــــــ 
 التعرف عليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه الرسالة.

 :strategic leadershipالريادة الاستراتيجية 
فها هيت وآخرون  التعريف الاصوووووووط حي: ببنها: "مجموعة الأنشــــــــــطة والطرائق ( Hitt et al. , 2007)عر 

ي تعتمدها منظ مات الأعمال ومديروها؛ لبناء المر ز المناســـب في الســـوق، وإيجاد الفرص واســـتثمار والممارســـات الت
 .(p.336)الموارد القي مة بطرق يصعب على المنافسين فهمها أو ت ليدها" 

مدخل إدار  يتضـــــــــم ن أبعادًا وعمليات وإجراءات وممارســـــــــات تتســـــــــم بالإبداع والابتكار،  التعريف الإجرائي:
 ها إدارات مراكز اليونســكو الإقليمية في التعليم ومســؤولوها؛ لتطوير الأداء المؤســســي، وتح يق أهدافها المبمولة، ت طب  

ام ة، والميزة التنافســية من خلال: تعزيز الموقع المناســب، واســتثمار الموارد بكفاءة وفاعلية، وتوليد  ت د  ـــــــــــــــم ســ  والتنمية الـ
وت ليدها، عبر أبعادها )الع لية الريادية، والث افة الريادية، والقيادة  بطرق يصــــــــــــــعب على المنافســــــــــــــين فهمها الفرص

والتي يمكن التعرف عليها من خلال اســتجابات الريادية، وإدارة الموارد إســتراتيجي ا، وتطبيق الإبداع وتطوير الابتكار( 
 .المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه الرسالة

 : entrepreneurial mindset العقلية الريادية

فها هيت وآخرون  التعريف الاصوووووووووط حي: بكل ما هو  تهتمعملية فكرية ببنها:  (Hitt et al., 2003)عر 
بالإضـــــــافة إلى اســـــــتغلال الفرص  ،أفضـــــــل الإمكانات على أســـــــاس الت ييمات الواق ية واختيار  بير،ممكن بحماس 
 (.p.97أكبر )لتح يق أربا  

 مراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم،لاســـــتشـــــراف المســـــت بل  لتتمحور حو  مولية عملية  التعريف الإجرائي:
دة، وتفعيل ا إلى ميزات تنافســــــــــية متفر  هبهدف اســــــــــتغلالها وتحويل ؛عن الفرص الريادية وتمييزهاف شــــــــــكال لمن خلا

ـــــــــة والميزة  ـــــــــتثمار وصولًا  ؛اهدمجعبر سلو يات البحث عن الفرصـ ـــــــــية يت دو  ،ها إلى ميزات البيةة واسـ م خدمات تنافسـ
والتي يمكن التعرف عليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة  للمستفيدين الحاليين والمست بليين

 في هخه الرسالة.
 : entrepreneurial leadership الثقافة الريادية

ع اخ الخ  يســــــاعد أو يشــــــج  نء أو المجوالأاببنها:  (Adrian, 2008) أدريان فهاعر  ي   التعريف الاصووووط حي:
ات نمكو   :وهي ،ات الخاصـــــة بالث افة الرياديةنشـــــير إلى وجود عدد من المكو  والتجربة، وي   والإبداعفكار على توليد الأ

 .(p.83) المؤسسةومشار ة العاملين في عملية تطوير  ،للقيام بالتجربة والمخاطرة التنظيم
ـــــــــــــــتر  التعريف الإجرائي: ل ك  ش، ودرجة الاعت اد بها، التي ت  التعليم في الإقليمية اليونسكو مراكزة بالقيم المشـ
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ــــلو ية لأعض، وتهال إجراءاتكهي ــــع المعايير السـ ــــائضـ ــــلو  الرياد  الخ  يدعم البحث و ز الث افة الريادية عز  ا، وت  هـ السـ
ت د  كالمستمر عن الفرصة التي يم ــــم س  والتي يمكن التعرف عليها من خلال  ام ةن استغلالها؛ لتح يق المزايا التنافسية الـ

 .استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه الرسالة

 :entrepreneurial leadership القيادة الريادية
عملية متكاملة  :نهابب (Perren & Burgoyne, 2002) بيرين وبورقوين فهاعر   التعريف الاصوووووووووط حي:

حيث  ؛وهي )الرؤية والإبداع، والقيادة الخاتية، والاعتماد على المخاطرة( ،ادة والريادةعناصـــر مشـــتر ة بين القي تضـــم  
 اتها،وتشخيص إمكان ،وتحسين المفهوم الخاتي للمؤسسة ،من خلال ت ييم الفرص ،بسلسلة من المراحل قبل البدء تمر  

 .(p.6) لتح يق الأهداف المطلوبة ؛والحصول على الموارد المطلوبة
في ير ثوقدرتهم على التب ،حةضــية واؤ لر  التعليم في الإقليمية اليونســكو مراكزقادة امتلا   الإجرائي:التعريف 

ــــــــــــــــتراتيجي  إخرين لإدارة الموارد لآا والتي يمكن التعرف  لتبكيد البحث عن الفرصــة والميزة التنافســية بطرق إبداعية ؛اســـ
 . معدة في هخه الرسالةعليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة ال

 :strategic resource management ستراتيجيًّاإإدارة الموارد 
ــــــة على الإدارة الفع  ؤ ل قدرة الممث  ت   :نهابب م(2014الحديثي وإسماعيل ) فهاعر   التعريف الاصط حي: ــــــسـ الة سـ

 .(111)ص ا التنظيميها في أدائيرً ثالعامل الرئيس الأكثر تبو  ؛لمواردها
ـــــــــــــــــــــواء المادية  - التعليم في الإقليمية اليونســــــــكو مراكزإدارة الموارد بإدارات  الإجرائي:التعريف  غير  وأســـــــــ

ــــــــــــــــعي ،اها لتح يق أهدافهوتوظيف -المادية ــــــــــــــــمل نحوا هوســــ  ،المالي وتنميته لافظة على رأس الماالمح :الريادة، وتشــــ
وترســــــــي  الولاء التنظيمي  ،ارية والإبداعيةكبتوالاســــــــتفادة ال صــــــــوى من قدراتهم الا ،البشــــــــر   لواســــــــت طا  رأس الما

 .والتي يمكن التعرف عليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه الرسالة لاسـتدامة الخبرة
 :applying creativity and developing innovation تطبيق الإبداع وتطوير الابتكار

ه الخ  مو الموج  نمن ال نوع :أنها (Ireland et al., 2007) ند وآخرون آيرلا يرى  التعريف الاصوووووووووط حي:
مو على المســــــــــــــتوى الكلي نتعزيز عمليات الو ، والإبداعوالتجديد  والابتكارة نتشــــــــــــــجيع المرو من  الأفراد عبرهن يتمك  

 .(p.968) للمؤسسة
قة ار والأســـــاليب الجديدة الخلا  كالأفعلى إيجاد  التعليم في الإقليمية اليونســـــكو مراكزقدرة  التعريف الإجرائي:

والتي يمكن التعرف  ا التنظيمي والرياد هوالارت اء ببدائ ،لتح يق الميزة التنافســـــــية ؛ز التنفيخا حي  هعضـــــــفي العمل، وو 
 .عليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه الرسالة

 :proposed modelالأنموذج الومُقترَح 
بما فيه الإطار النظر   ،بحثه نتائج خلاصــــــــة من ويبنيه الباحث مهيصــــــــم    "مخط   تعريف الاصوووووط حي:ال

 هخا م د  بحيث ي   ؛بها لحل مشـــــكلة ما ليوضـــــط الخطوات التي مر   ؛الدول، وتحليل الأدوات وغيرها وخبراتللمشـــــكلة، 
 (.17ص ،م2018، من اشال) المشكلة" لحل   الواقع أرض على لتنفيخه ال رار تخخم  ـل نموذجالأ

من أبعاد ومعايير ومؤ ـــرات لتطوير الأداء المؤســـســـي في ضـــوء مدخل  ن يتكو   عام إطار التعريف الإجرائي:
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الداخلية  تينالبية ضـــــمن البعيد المدى على والأنشـــــطة الخط  نوالتفاعلات فيما بينها، ويتضـــــم   الاســـــتراتيجيةالريادة 
نتائج الميدانية، البناء على الإطار النظر  والدراســـــــات الســـــــاب ة، و  ،التعليم يفاليونســـــــكو الإقليمية  مراكزوالخارجية ل
والتي  في ذلص العالمية الخبراتوالاســــــــتفادة من  ،الإقليمية أدوارهالاســــــــتشــــــــراف التغييرات الناتجة عن  ؛وآراء الخبراء

الرسالة. يمكن التعرف عليها من خلال استجابات المبحوثين على ف رات الأداة المعدة في هخه



 

 الفصل الثاني
 والدراسات السابقة الإطار النظري 

: الإطار النظري:  أولاا
 المبحث الأول: تطوير الأداء المؤسسي في المؤسسات التعليمية:  2-1
 مفهوم تطوير الأداء المؤسسي: 2-1-1

 تحسين خلال من المستمر للمنظمات، النجا  لتح يق متكامل استراتيجي نهج المؤسسي الأداء تطوير عملية
 ,Efanga & Ifejiagwa)تنافســــــية  على ميزة للحصــــــول والمســــــاهمين؛ العمل فرق  قدرات وتطوير العاملين، أداء

2014,p.76)النمر وآخرون، متميز منتج أو خــدمــة لت ــديم المتــاحــة والإمكــانــات الموارد جميع . وهو اســــــــــــــتخــدام( 
 (. 36م، ص2011

 إحداثها يمكن التي التغيرات جميع المؤســـســـي: الأداء بتطوير دي صـــ أنه إلى في شـــير م(2015) أحمد ويعرفه
 الاهتمام وي عد   (.152ومتطل باته )ص المجتمع حاجات تلبي بحيث و فاءتها، فاعليتها زيادة ب صـــــــد في المؤســـــــســـــــة؛
 أهدافها. تح يق في وفاعليتها المؤسسات بكفاءة لارتباطه ضروري ا؛ أمرًا بالأداء المؤسسي
 البشرية، والموارد الداخلية، والهياكل، العمليات: وهي رئيسة، محاور أربعة على الأداء تطوير عملية وتنطو  

 .) م2015 )حجاز ، والتكنولوجيا

امة  مولية متكاملة؛ ت سهم في  ومن خلال التعريفات الساب ة؛ يتضط أن تطوير الأداء المؤسسي عملية مستد 
 لمادية والفنية ببفضل صورة؛ لتح يق الأهداف.تح يق الاستثمار الأمثل للموارد البشرية وا

 :المؤسسي الأداء تطوير أهمية 2-1-2 
إلى التمي ز  الوصول خلاله من تستطيع حيث التعليمية، المؤسسات في المؤسسي تطوير الأداء أهمية تظهر

د  : ما يبتي أهميته م(2016) الش ران ناقش وقد العمل، في والتفر 

 .القيادات بتغيير والمعلومات، ولا يتبثر الخبرات تراكم على ويحافظ تمراره،واس العمل يعمل على ثبات .1

 .بالمؤسسة التعليمية المتعل  ة ال رارات باتخاذ القيادة تفر د عدم يضمن .2

 وأنظمة؛ وإجراءات وقواعد من سياسات العمل نظم من مجموعة اتباع عبر الإدار ، الاست رار على يحافظ .3
 الرؤية والرسالة. مع يتفق بما المتاحة وبالوسائل الأهداف تح يق على تعمل

 وســلو هم حولها أداؤهم يتمحور التي والمبادئ القيم بمنظومة التعليمية المؤســســة في العاملين التزام يضــمن .4
 .والإنسانية الوظيفية وعلاقاتهم

ام المؤســســة ومما ســبق؛ يتضــط أن تطوير الأداء المؤســســي عملية مخططة  ــمولية وانعكاس لكيفية اســتخد 
 التعليمية لمواردها بكفاءة وفاعلية. 

 المؤسسي: الأداء تطوير أبعاد 2-1-3
لة في لأنه التنظيمي؛ الوحدات أداء عن ويختلف الفرد ، الأداء عن المؤســســي يختلف الأداء  الحقي ة محصــ 

 الأداء تطوير عملية وتتحدد اوالث افية فيهما،  م والاقتصــــــــــــــادية الاجتماعية البيةة تبثيرات إلى بالإضــــــــــــــافة لكليهما،
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 :التالية الأبعاد في المؤسسي
 :هي المؤسسي تطوير الأداء أبعاد أن م(2015) وقد أ ارت الجبارية  حيلي 

التنظيمي  المجال في التعليمية المؤســــــــــســــــــــات تعتمدها التي والكيفيات الطرق  به وي صــــــــــد :التنظيمي البُعد .1
 المعتمدة وأثرها التنظيمية الإجراءات فعالية  ياس خلالها من يتم معايير توضــع عليها وبناءً  أهدافها لتح يق
 .الأداء على

والت ارير  وال وائم الربحية م اييس: خلال من الاقتصــــــــــــــاد  الأداء  ياس أدوات تتمث ل :الاقتصوووووووووادي البُعد .2
 .للمؤسسة المالية

ز حيث :البيئي البُعد .3  وتطويرها. بيةتها تنمية في للمؤسسة الفاعلة المساهمة على ير  

 اختلاف على المؤســــــــســــــــة التعليمية أفراد عند الرضــــــــا تح يق مدى إلى الب عد هخا ي شــــــــير :الاجتماعي البُعد .4
 (.62مستوياتهم )ص

 المؤسسي ومؤشراته: الأداء معايير 2-1-4
على  للحكم المعايير اســـــــتخدام إلى -وأنشـــــــطتها وأهدافها أنواعها اختلاف على - المؤســـــــســـــــات تحتاج جميع

. نجاحها على للحكم ومختلفة عديدة معايير اســتخدام على المؤســســات يجب لخلص أهدافها؛ تح يق من والتبكد ا،أدائه
 -التعليمية المؤســســات ولاســيما - م ثلى بصــورة المؤســســي الأداء خلالها ي  اس من التي المعايير الباحثون  تناول وقد

 :الآتي النحو على (65م، ص2012) دراسة البلولة في ما جاء ومنها

د حيث: والأهداف والغايات والرسووالة الفلسووفة معيار .1 للمؤســســة التعليمية،  القيمي الإطار الم يار هخا يجســ 
د العمل، مسار تحكم التي الأساسية المنطل ات تحديد أهمية على عبر التر يز  الخ  غاياته، والغرض وتحد 

 مرحلة التكوين وهي التنظيمي، العمل مراحل من مهمة مرحلة وت عد   المؤســــــــــــــســـــــــــــــة التعليمية. إليه تهدف
 .والأهداف الرؤية والرسالة صياغة الضرورية المسل مات من إن حيث والتخطي ؛

 والبنية التنظيمية التعليمية، المؤســـــــســـــــة تدير التي والإدارة بالقيادة الم يار هخا يتعل ق :والإدارة الحكم معيار .2
 وأنظمة واضحة، سياسات تحتكم إلى ومادية بشرية منظومة إطار في الأهداف تح  ق خلالها من والتي لها،

د وهياكل العمل، تنظ م وقوانين  وث افة العمل، طبيعة تناســـــب الاتصـــــالات، وبيةة ومســـــار المســـــؤوليات، تحد 
 والإدارة الحكم عناصــــر ورب  المؤســــســــة ورســــالتها، رؤية نحو الموظفين اتجاهات توحيد في ت ســــهم تنظيمية
 .التنظيمي العمل وتطوير بنية الأداء وتحسين المسار، ت ويم إلى هدفت رقابية بمنظومة

 على القيام تســـاعد التي الأســـاســـية العوامل من المؤســـســـة موارد ت عد  : والخدمات المؤسووسووية الموارد معيار .3
 لتح يق الاســـتغلال الموارد هخه تطوير على المؤســـســـة تعمل  ما وأهدافها، رســـالتها تضـــم نتها التي بمهامها

 المطلوبة؛ للوصــول المعايير تح يق على قدرتها في المؤســســة موارد وتؤثر والمادية، البشــرية للموارد لأمثلا
نها التميز من درجة إلى  .والعالمي المحلي الصعيدين على والمنافسة أدائها تحسين من تمك 
 
 



 

11 
 

 

 مراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي: 2-1-5
 (:UNESCO, 2023) ليونسكو من الفئة الأولىمراكز ا 2-1-5-1

صـــــة في الأنشـــــطة التعليمية والتابعة ل طاع التربية في اليونســـــكو ســـــبعة يبلغ عدد المعاهد والمراكز المتخصـــــ  
التعامل مع المشــــاكل التعليمية، وتعمل على نحو وثيق مع قطاع على ومكتب، وهي تســــاعد البلدان  معاهد ومر زينِّ 

 ، ومن هخه المراكز ما يلي: (UNESCO, 2018) التربية
  مكتب التربية الدولي(IBE) ســـــويســـــرا(: يعمل على تعزيز تطوير المناهج الدراســـــي ة ومحتويات  -)جنيف

 التعليم والمضامين التعليمية.

  معهد اليونسوووووووووكو الدولي لتخطي  التربية(IIEP) داكار،  -بوينس أيرس، الأرجنتين -)باريس، فرنســـــــــــــا
  .بلدان على تصميم النظم التعليمي ة ووضع خطٍ  لها وإدارتهاالسنغال(: يساعد ال

   م مدى الحياة معهد اليونسوووووووكو للتعل(UIL)  ً ا باســـــــــــم معهد اليونســـــــــــكو للتربية( )الخ   ان ي عرف ســـــــــــاب
ز ســـياســـة التعل م مدى الحياة وتطبي ها -)هامبورغ مع التر يز على تعليم الكبار ومحو الأم ي ة  ،ألمانيا(: يعز 

 .وعلى التعليم غير النظامي   ،معنده
  ة ومنطقووة البحر الكوواريبيت  -)كــاراكــاس (IESALC) المعهوود الوودوليت للتعليم العووالي في أمريكووا ال تينيووت

ز تطوير مستوى التعليم العالي في هخه المنط ة  .فنزويلا (: يعز 

 تَدَامَة ص  -هي)نيودل (MGIEP) معهد المهاتما غاندي من أجل الس م والتنمية الووووووووومُسة الهند(: متخص 
 .في الأبحاث وتبادل المعارف وصياغة السياسات من أجل السلام والاستدامة والمواط ن ة العالمي ة

  مركز اليونسكو الأوروبي للتعليم العالي(CEPES) (رومانيا -بوخارست:)  يعمل هخا المعهد على تعزيز
 التعاون وإصلا  التعليم العالي في أوروبا.

 اليونسكو من الفئة الثانية:مراكز  2-1-5-2
 د  ت عإلى أنها  (UNESCO, 2016)( اليونســـــــــــــكوأ ـــــــــــــار بيان منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والث افة )

ا لليونســكو ن صــورة اليونســكو في نظر الدول الأعضــاءوت ،ســهم في تنفيخ البرامج الموضــوعة،  ما ت  امتدادًا مهم   .حســ 
والجدير بالخ ر أن مراكز  .عشـــــر مر زًا من الفةة الثانية تســـــعةنســـــكو بشـــــكل وثيق مع ويتعاون قطاع التعليم في اليو 

صــــــاتها المختلفة ســــــهم في تنفيخ برامج قطاع التربية باليونســــــكو من خلال تخصــــــ  اليونســــــكو للتربية من الفةة الثانية ت  
 . ومن المراكز الإقليمية في التعليم:(p.9) والمتكاملة

 (.العربية مصرجمهورية )م ره  (ASFEC) الكبار المر ز الإقليمي  لتعليم .1

 )م ره مملكة البحرين(. (RCICT)المر ز الإقليمي لتكنولوجيا المعلومات والاتصال  .2

 بور ينافاسو(.دولة )م ره  (CIEFFA) المر ز الدولي  لتعليم الفتيات والنساء في أفريقيا .3

 مهوري ة الصين الشعبي ة(.)م ره ج (SACTD)المعل مين مر ز جنو  آسيا لتنمية قدرات  .4

 مالاو (.جزر )م ره  (GCYDCA)المر ز الدولي للتوجيه والإر اد وتنمية الشبا   .5
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 سيرلانكا(.دولة )م ره  (SLNCU) مر ز جنو  آسيا لتنمية المعلم .6

 سيشل(.جمهورية )م ره  (SCHE) معهد تنمية الطفولة المبكرة .7
 في المؤسسات التعليمية:  المبحث الثاني: مدخل الريادة الاستراتيجية 2-2
  :الريادة الاستراتيجيةمفهوم  2-2-1

مدخل جديد للإدارة ، وهي (Genc,2012)ر الإدار  كالمداخل الجديدة في الف ىحدإالريادة الاستراتيجية  تعد  
ـــــــــــا ا للإدارة في ال رن الحهم  ا مومً ه ما أنها تعد  مف .يستند على مفاهيم الريادة والإدارة الاستراتيجية اد  والعشرين؛ لمـ

  .ة المنافسةد  ر وحِّ ز به من سرعة التغي  يتمي  
الإدارية والجهود  ،ع ال رارنت ود إلى صــــ ي"العملية الت :هانالريادة الاســــتراتيجية ببLloyd,2005) ) لويد فعر  وي  

 ؛فعةنالعائد والم محتملة من نســـــــــبةات التي تهدف إلى تطابق الموارد الموجودة مع تح يق أعلى نكاملإلتحديد أفضـــــــــل ا
 .(p.2) "المهام الاستراتيجية خلالتوظيفها من  ومن ثم  

د لومبكين ودس )و  الخ   (،ه الرياد بناء التوج  )المفهوم بت ديم  م هخا1996في  (Lumpkin and Dessمد 
 &) يةل المجازفة وممارســــــة الاســــــتبا وت ب   ،إبداعية اســــــتراتيجياتفي  إلى الانخراط لمؤســــــســــــاتفيه ميل ا اأوضــــــح

Hughes, 2010,p.44 Kyrgidou) . 
الاستراتيجية،  تناولت مفهوم الريادة ع الاتجاهات التيوقد أ ار الأد  التربو  في الريادة الاستراتيجية إلى تنو  

 عن طريق تح يق ،ر عن توجيه جهود المؤســــــســــــة لتوليد القيمةعب  الاســــــتراتيجية ت   فهنا  اتجاه ينظر إلى  ون الريادة
 :التكامل بين البحث عن الفرص واستغلال المزايا، ومن هخه التعريفاتالتوازن و 

 ،إلى البحث عن الفرص( الريادة الاســـــتراتيجية هي التكامل بين تنظيم المشـــــاريع )أ  الســـــلو يات الســـــاعية .1
تهدف إلى توليد القيمة وإيجاد  هالتطوير إجراءات واتخاذ(؛ )أ  البحث عن المزايا الاســــــــــتراتيجيوالمنظور 

 (.(Hitt et al. , 2001, p. 481 لثروةا

المؤســـســـات ال ائمة والتي تنطو  على التكامل بين  الريادة الاســـتراتيجية ابتكارات ذات أهمية تنظيمية داخل .2
من الفرص والمزايا، والتر يز على تطوير المؤســــــســــــة التعليمية من خلال  الســــــلو يات الســــــاعية للاســــــتفادة

 (Mazzei, 2018, p. 657) .الابتكار

التي تنطو  على  لتحديد الفرص ؛ل جهود المؤســـــســـــةعملية تســـــه  ببنها: يمكن تعريف الريادة الاســـــتراتيجية  .3
اســــــــــــــتغلالها من خلال  ريادة الأعمال، ومن ثم   ناتأعلى إمكانات تؤد  إلى إيجاد القيمة من خلال مكو  

 (.Kyrgidou & Hughes, 2010,p.47)إلى موارد المؤسسة المتاحة  دة تستندإجراءات استراتيجية محد  
  :أبعاد الريادة الاستراتيجية 2-2-2

لكن على الرغم  ها؛باختلاف النماذج التي تناولتأبعاد الريادة الاســــتراتيجية  دت وجهات النظر حول تحديدتعد  
 على الأبعاد التالية:الأدبيات البحثية  تتف من ذلص، ف د ا  

 العقلية الريادية:  :أولاا 

 ،ود الريادة الاســــــــــتراتيجيةها في ج أســــــــــاســــــــــي  طي  واقتناص الفرص عاملًا خالريادية ال ادرة على التالع لية  عد  ت   
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هي وســـيلة و  ،,Thesmar & Thoenig) (2000 ز الع لية الريادية ببنها ظاهرة فردية وجماعية في الوقت نفســـهوتتمي  
ام في بناء القيمة هالع لية الريادية ب درة  بيرة على الإســــز تلفة، وتتمي  خير في العمليات الإدارية والتنظيمية المكالة للتففع  
ســســية )الحديثي وإســماعيل، ؤ ا لتح يق الاســتدامة المضــً ها فر عد   عن لًا ضــ، فالتعليميةســســة ؤ افة التي تنشــدها المضــالم

  م(.2014
ير كز على طرق التفيث إنها تر   من م ت ط ل ب ات الريادة الاستراتيجية، ح اا أســـاســـي  بً ل الع لية الريادية متطل  ك  شـــوت  
فل كا، وبما يي  ، والوعي الرياد  اللازم لقيادة المؤسسة التعليمية وإدارتها في تطبيق الريادة الاستراتيجية ميدانهوأســــــاليب

  .تح يق الأهداف المرسـومة لها

 الثقافة الريادية:  :اثانيا 

ــد   ــة الرياديـــة متطل   تعـ ــب ـــًالث افـ ــرياي  ا أساسـ ــاد بهدة الاستراتيجية، فا للـ ــة الاعت ـ ــتر ة، ودرجـ ــيم المشـ ــا، الـــتي هي ال ـ ـ
ز الث افــــة الرياديــــة الســــلو  عــــز  ا، وت  هــــائضــــع المعــــايير الســــلو ية لأعضــــل إجــــراءات المؤسسة التعليمية، وتكل هيك  شت  

ام ة ـن اسـتغلالها لتكالـرياد  الـخ  يـدعم البحـث المسـتمر عـن الفرصـة الـتي يم ت د   Hitt)ح يـق المزايا التنافسية الـم س 

et al.,2003).  
 القيادة الريادية:  :اثالثا 

 من خلال الانتفاع من هاواستكشاف الفرص واستثمار  ،ال ائمة على الرؤية الريادية القيادة الريادية هي القيادة
الأفراد )جلا  وجريم ، ى أو المجموعة أو لدوتشــــجيع الأفكار الجديدة والابتكار داخل المؤســــســــة التعليمية  ،الموارد
 ،التنافســـــــــية شـــــــــير القيادة الريادية إلى ال درات القيادية المطلوبة للنجا  في  يادة الأنشـــــــــطةوت   .(۱۸۳ص، م۲۰۱۸
 Bagheri)) الجديدة أو في المؤســســات ال ائمة ســواء في المشــروعات ،يات التي تواجه أنشــطة ريادة الأعمالوالتحد  

& Pihie,2010,p.471. 
 : الاستراتيجيةإدارة الموارد : ارابعا 

ــــــــــــــــســـــــــــــــــــية واحدة من الأبعاد الرئيســـــــــــــــــــة التي تتبلؤ الإدارة الاســتراتيجية للموارد الم عد  ت   ا بنية الريادة همنف ســـ
 د فتحي ؤ ار والمشــاريع الريادية الطموحة، ويكنطلاق الأفن الموارد ومصــادرها ر يزة أســاســية لاإالاســتراتيجية، حيث 

ا هن من تح يق أهدافك  تتم المؤسسة التعليمية لاف استراتيجي،ل كأهمية إدارة الموارد بش (161، صم2014)تار خلموا
ــــــــــــــــة وغير كالاســتراتيجية على المديين ال ريب والبعيد بدون الارت ــــــــــــــــينة من أنواع الموارد الملموســـ از على قاعدة رصـــ

ــــــــة،  ــــــــد بالإدارة الاستراتيجية لموارد الي  و الملموسـ ــــــــةؤ م صـ ــــــــسـ ا في هن توظيفكالموارد المادية وغير المادية التي يم :سـ
ــــــيؤ عمليات التطوير الم ــــــسـ ــــــعي  ،سـ ــــــر   لرأس الماو الن د ،  لرأس الما: )وهي ،الريادة نحووالسـ  لورأس الما ،البشـ

  (.الاجتماعي

  المؤسسات التعليمية:الريادة الاستراتيجية في  2-2-3

ق على  افة المؤسسات التعليمية الخاصــــة طب  ن أن ت  كمداخل الإدارة العامة، ويمالريادة الاستراتيجية أحد  عد  ت  
ل كخدماتها بش ميت دإلى تســـــــــعى  فالمؤسسات التعليميةا على مؤسسة تربوية دون أخرى، رً كليســـــــــت حأنها والعامة، و 

 ه.ـن الأداء وتطور بت أنها ت حس  ثي تبني المداخل الإدارية التإلى ه تتوج  حيث  ،اهعات المسـتفيدين منق تطل     حز يمتمي  
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ـــــعى وقد أك   ـــــات أن الريادة الاستراتيجية تسـ ـــــين فرص النمو ،زالمتمي   تح يق الأداءإلى د العديد من الدراسـ  ما  ،وتحسـ
ـــــتثمر الإبداع والتطبي ات الريادية في تح يق الأهداف،  ـــــت  و أنها تسـ ام ة وتحقي م فيهسـ ت د  ـــــم س   ها دعم المزايا التنافسية الـ

 في ظل بيةة سريعة التغير. 

ــــاط رياد  ذو رو  التعليمية المؤسساتالريادة في  Kuratko (2007)  وراتكو فويعر   رة كمبادرة مبت  ببنها: نشـ
 . (p.46) إبداعية جتح يق نتائ إلىدف هي ؛واب  وموارد محددةضوم بكفي سياق تنظيمي، مح

ـــــــــــــــمل  ،بعدة طرق  المؤسـسـات التعليميةفي  فتر  ية ع  أنه الريادة الاسـتراتيج (م2012)ال حطاني  ويضـيف تشــ
سـسـات ؤ مالار والريادة في كأن هنا  عناصـر عديدة للابت (م2012)د ال حطاني قد أك  و م  يمة للمواطنين، يعملية ت د
ـــــــــــــات أن الح، حيث أك  التعليمية ة تواجه بية فالمؤسسات التعليميةإعادة صــــــــــــــياغة دورها، إلى اجة بح ومةكدت الدراسـ

ـــاكل،  زيادة ال ـــخارجية مليةة بالمشـ ـــاءلة،م  ـ ـــريعة التغير سـ ـــتفيدين من خدماتها؛ لخا يم ،والت نيات سـ ن أن كوأعداد المسـ
ــــــــــــرً كت ــــــــــــين العمليات الداخلية، ؤ  ياملًا كا متون الريادة الاستراتيجية عنصـ د  إلى تح يق الأهداف الاستراتيجية، وتحسـ

 . ,Fox) (2005 ت الاجتماعية والاقتصاديةرة لتلبية الاحتياجاكمبت لم حلو يوت د

ـــــــــا مـــــــــا ينطبق على غيرهـــــــــا من المؤسسات هيـــــــــة، ينطبق عليبحغير ر  مؤسسات الإقليمية اليونسكو مراكز وتعـــــــــد  
 المختلفةومية الأخرى، وحيث إن الدراســــــات كا في المؤســــــســــــات الحهبتت فاعليتثومية، وبما أن الريادة الاســــــتراتيجية أكالح

تطوير  إلى تهابتت هخه الدراسـات حاجثيات والصـعوبات، وأمن التحد   ام المؤسسات غير الربحية تواجه عددً ن معظأذ رت 
ـــســــي، وحاجتؤ ا المهأدائ وتطويرخدماتها  ـــارعة في البيةة الخارجيةها لمواجهسـ لخا فإن الريادة الاستراتيجية  ؛ة التغيرات المتسـ

ـــــــــــــــبً  ا إداري  مدخلًا  تعد   ــ ـــــــــــــــين العمليات  فيبت نجاحه ثأ إذ المراكز؛ي ا لتطبي ه فمناسـ ــ تح يق الأهداف الاســتراتيجية، وتحسـ
 حتياجات المؤسسات للتحسين والتطوير. ارة لتلبية كمبت لم حلو يالداخلية، وت د

  التعليمية:مؤسسات الالعوامل المؤثرة في الريادة الاستراتيجية لإدارة  2-2-4

 ـد، وأك  التعليميةسـسـات ؤ مبالمسـتويات الريادة الاستراتيجية في ر ؤثت العديد من الدراسـات وجود عوامل تدأك  
 : الاستراتيجيه ه الرياد  والتوج ـ وهمـا: التوج ـ  ،وجود عـاملين رئيسـين Kimuli (2011)الكيمولي 

ـــطة الي   الريادي: هالتوجت  -1 ـــات والأنشـ ـــد به  افة العمليات، والممارسـ ـــ صـ ـــتم  ـ ـــنع ال رارخسـ واتخاذه، التي  دمة في صـ
 .اهمن تح يق التميز على منافســـــــــي التعليميةســـــــــســـــــــة ؤ ن المك  م، التي ت  هاميرة وت دكم في تصـــــــــميم الخدمات المبتهست  

ا هلكومرونة هي ،بالإبداع في خدماتها فالتي تتص التعليميةســــســــات ؤ تتبناه الم استراتيجيــــع ضه الرياد  هو و فالتوج  
 . (م2017زغمار،) الريادية ـاركالتميز التنظيمي، والتعـامـل مع الأف إيجادمن  لتمكينها ؛التنظيمي

 الســــــــــليمة لب صــــــــــد القيام بالأفعا ؛بل المؤسسة التعليميةخ من قِّ ســــــــــلو يات استراتيجية تنف   :الاستراتيجي هالتوجت  -2
امل بين أهداف ك يق التببنه: خطة لتح( م2012)فه العجمي ويعر  ، امز المســـــــــــــــتد  بلوغ الأداء المتمي  في المســـــــــــــــاهمة 

  إجراءاتها. المؤسسة التعليمية الرئيسة، وسياساتها، وتتابع

في ضووووء مدخل  بالوطن العربي بمراكز اليونسوووكو الإقليمية في التعليم الأداء المؤسوووسوووي تطوير مبررات 2-2-5
 :الريادة الاستراتيجية

ـــــــــتجابتفي ا بمراكز اليونسكوتبرز أهمية تطبيق الريادة الاستراتيجية  ـــــــــر ههيات التي تواجا للتحد  هسـ ا في عصـ
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ـــــة؛ لتتم ـــــديد المنافسـ ـــــريع التغير،  ـ ـــــاعد  استراتيجيه من اتخاذ قرارات ذات توج   المراكزن ك  سـ ل ضاختيار أفعلى يسـ
ارية كابت لإلى حلو  لار والوصـو ك، وتشـجيع الإبداع والابتاستراتيجياالبدائل، واسـتثمار الفرص المتاحة، وإدارة مواردها 

  .لاتكللمش
حيث ذ رت الحديثي المراكز، التي تدعو إلى تطبيق الريادة الاســــــــــــــتراتيجية في  المبرراتوهنا  العديد من 

ــــــــــــــود، والارت اء ك  ، ت مهارة وتطبي ريادية متطو   استراتيجيات فأن توظي (م2014)وإسماعيل  ن من تح يق النمو المنشـ
 فالوظائ لعبر الاسـتفـادة من إدخـا ،يات والتغيرات المتلاح ـةـاني من التحـد  في البيةـات التنظيميـة التي تع تهابمنظوم

ــــــــــــريع وتيرة قدرتها للوصو  ؛خه من إجراءات وتدابير عمليةخا بما تتها، وربطهالاستراتيجية في منظومة عمل إلى  للتسـ
 الإدار  والتنظيمي.  يينز على المستو والمتمي   لاأعلى مستويات الأداء الفع  

ـــــــــــــــاب ة عن دور الريادة الاسـتراتيجية  ف المبرراتشـكوت من  المراكزن ك  ، ي ماتطويري   اإداري   مدخلًا بوصـفها الســ
ــــــــتجابة للتحد   ــــــــة؛ ليسها الخارجية، ومواجها في بيةتههيات التي تواجالاسـ ــــــــدة المنافسـ اتخاذ قرارات ذات  يهال علهة  ـ

ـــاعداستراتيجيه توج   ـــت بلعلى  ها، تسـ ـــراف المسـ ـــتشـ ـــتثمار الفرص في بيةتهاطر والتعامل معخع الم، وتوق  اسـ ا ها، واسـ
ـــــــــكابت لإلى حلو  ل، وتشــــــــــجيع الإبداع والوصــــــــــو استراتيجياالخارجية، وإدارة مواردها المتاحة  لات وخدمات كارية للمشـ

 على  افة المستويات.  لها سـسـيؤ م في تحسـين الأداء المهسـي   مما ؛جديدة إبداعية
 ا: ه، ومنللمراكزدام الريادة الاستراتيجية بالعديد من المنافع خيعود اسـتكما 

 بفعالية عالية.  هاولياتؤ ومس المراكزام هد  إلى إنجاز مؤ ت .1

 عة. بدائل متنو   لع والت ييم وقبو لتطل  على ا المراكز منسوبيع تشج   .2

 . المراكزاطر في بيةة خديات والمحالفرص المست بلية، والت فشكت .3

 نظام  لي لعملية اتخاذ ال رارات. ب المراكزد تزو   .4

 الاستجابة للتغيرات البيةية.  على المراكزتساعد  .5

 المحلي تبثيرها زتعز   ؛ار طرائق وأنشــــطة جديدةكســــاليب نوعية لقياس الإنجاز والإبداع، وابتبب المراكزد تزو   .6
 .والدولي والإقليمي

 :نماذج الريادة الاستراتيجية 2-2-7
الوصـــول إلى على المؤســـســـات  التي تســـاعد ،جية إلى إيجاد الفرص والأفكار الجديدةالريادة الاســـتراتي ىتســـع

اســـــتهدفت  من النماذج التي اأوضـــــحت الأدبيات في مجال الريادة الاســـــتراتيجية عددً قد ز من الأداء، و متمي   ى مســـــتو 
حيث  ،ة بين الريادة والاســتراتيجيةالعلاقبي ن من التوضــيط حول الريادة الاســتراتيجية وعملياتها وأبعادها، والتي ت امزيدً 

 :تناول أبرز هخه النماذج على النحو الآتي ويمكنا ستفيد منها في بناء الأنموذج الـم  تر   للدراسة. 
 ( الأولي:م۲۰۰۳) نينموذج إيرلندا وآخر  -1

ن من و  أنها تتكإلى في تحليله لريادة الأعمال الاســــــــــــتراتيجية  (Hitt et al., 2003) هيت وآخرون  شــــــــــــيري  
وأن فهم هخا التكامل  ،الاســتراتيجية ريادة الأعمال والإدارة :ويدعم  ل منهما الآخر، وهما ،ن لبعضــهمايمكمل نظامين

د أربعة أبعاد مميزة للريادة حد  قد لثروة، و لالمؤســـــــــــــســـــــــــــات إنشـــــــــــــاء  ر وســـــــــــــائل جيدة لفحص  يفيةبين المجالين يوف  



 

16 
 

وتطبيق الإبداع وتطوير  ،اســـــــــتراتيجيال، والث افة الريادية، وإدارة الموارد لت في: ع لية ريادة الأعماتمث   الاســـــــــتراتيجية
 .(p.964) الابتكار

 وصـــــف في إطار أربعة أقســـــام رئيســـــةت   أن الريادة يمكن أن(  Hitt et al. ,2003) هيت وآخرون  وأوضـــــط
(p.967)وهي ،: 

ف على فرص تنظيم المشـــــــــــاريع الريادية، والي ظة في عر  ، وهي: الت  ناتها الرئيسوووووووة: تحديد عقلية ريادة الأعمال ومكوت أولاا 
 .ريادة الأعمال، والاعتماد على الخيارات المتاحة، وتحديد إطار تنظيم المشاريع

 .جوانب حيوية في الريادة الاستراتيجية وصفهاب ا: دراسة ثقافة ريادة الأعمال والقيادة الريادية:ثانيا 

ا من النظرية البحث عن الفرص والفوائد، وانطلاقً ب اسوووووووتراتيجي:بشوووووووكل  نظيميةا: تحديد كيفية إدارة الموارد التثالثا 
 -هيكلة الموارد) ن الإدارة الاســــــــــتراتيجية للموارد مجموعة  ــــــــــاملة من الإجراءاتتتضــــــــــم  حيث  ؛الموارد ال ائمة على

وتنمية المزايا  ،بالفرصاللازمة للاعتراف  ،المتعددة( الاســــــــــــــتفادة من ال درات -تجميع الموارد وتحويلها إلى قدرات
أهم الموارد  ورأس المال الاجتماعي ،ورأس المال البشــــــــــر   ،رأس المال المالي ويعد   .بنجا  التنافســــــــــية واســــــــــتغلالها

 الة.الفع  
وث افة ريادة الأعمال وممارســــــــات ، وهما نواتج حاســــــــمة لع لية ريادة الأعمال :ا: تطبيق الإبداع وتطوير الابتكاررابعا 

 .استراتيجياالمؤسسة   عن إدارة مواردفضلًا  ،ياديةالقيادة الر 
ق من خلالها الريادة الاستراتيجية أن هخا النموذج اعتمد على سلسلة من العمليات التي يتح    ؛ويتضط مما سبق

الريادية،  ، وتدعيم الث افة والقيادةاســـــتراتيجيا، وإدارة الموارد الابتكاروتطوير  الإبداعوهي: تطبيق  ،في إطار أربعة أبعاد
لتمييز الفرص والمرونة في اســــــتعمال الموارد المناســــــبة. وينتهي هخا النموذج إلى تح يق هدف الريادة  ؛والفطنة الريادية

مما يضــــمن ديمومة إيجاد الثروة للمؤســــســــة وتح يق الريادة  ؛الاســــتراتيجية للمؤســــســــة في اســــتمرارية تنافســــية المؤســــســــة
 الاستراتيجية.

 :(Hughes,2010) Kyrgidou &" ۲۰۱۰وهيوز كيرغيدو "نموذج  -2
 من النموذج الأولي اوعمليــ   امحســــــــــــــن ــً انموذج ــً and Hughes, 2010) (Kyrgidou  يرغيــدو وهيوز مقــد  

 أ  ن ص في بين المراحل، فمثلًا  التي قد تؤد  إلى التكرار ،للتغلب على مشــكلة التســلســل الخطي للأنشــطة ؛يرلندلإ
مما يســــــــتدعي اســــــــتكشــــــــاف خيارات موارد جديدة ووســــــــائل  ؛الابتكار لمشــــــــار ة في عمليةالموارد لن يظهر إلا بعد ا

هاتين  هنا  حاجة للتكرار عبرفوبالتالي  ؛في مرحلة التســــــــــــــويق امهم   الموارد مدخلًا  تعد    ما .الحصــــــــــــــول عليها
يتعل ق بفاعلية عملية  المؤســــــســــــة فيما وهو الأمر الخ  يدفع إلى ضــــــرورة مرا بة تطور ؛المرحلتين لاســــــتعادة فعاليتها

لمراعاة حاجة  ؛ثنائية الاتجاه في  ـــــكل من أ ـــــكال  ـــــبه الخطية في هخا النموذجأ ضـــــيف لخا  ؛الريادة الاســـــتراتيجية
الالتزامات، ويتم ذلص من خلال  ومنع تصــعيد ،لتحســين ال رارات ؛إلى تنفيخ مراحل النموذج بطري ة تكرارية المؤســســة

من  ،ســـهم في إيجاد القيمةوفهم الموارد التي ت   ،والث افة الريادية والمبادرة ،قيادة الرياديةال :وهي ،العناصـــر الأســـاســـية
  . (p.53)الديناميكية دار من خلال إدارة الموارد وال دراتالعناصر الريادية والاستراتيجية التي ت   خلال الجمع بين
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 م(:۲۰۱۱)ت يوه اإيرلندنموذج  -3
ل   ؛دخلات الإنتاج متعددة المســــــــــــــتوياتم   يعتمد على انموذجً  ام، وقد  الإيرلندولي ه النموذج الأيلهيت وزمعد 

 Anمخرجات( ريادة الأعمال الاســتراتيجية  -عمليات -نموذج )مدخلات عليه التوضــيط الريادة الاســتراتيجية، وأطل 

Input -Process-Output- Model of Strategic Entrepreneurship ، م الحديثز على التصــميير   حيث، 
النموذج الريادة الاســــتراتيجية في ثلاثة  د هخاويحد   ج.ة للنموذثدام مفاهيم الإنتاجية والعمليات في الأجزاء الثلاخواســــت

 :(.p.59) Hitt et al ,2011 , أبعاد، وهي

 مل(: -دخ ت )المواردموُ وووووووووووووووووووال مــدخلات عمليــة الريــادة  د الموارد أو العوامــل التي تخــدمحــد  توفيهــا  العوا
 .والموارد الفردية ،والعوامل التنظيمية ،البيةية بما في ذلص العوامل ،لاستراتيجية على مستويات مختلفةا

 مع التر يز  ،المرتبطة في المؤســـســـة فحص الإجراءات أو العمليات: وفيها ت  عمليات تزامن الموارد والنواتج
مع  ها،ة الموارد الحالية واســــــــــــتغلالســــــــــــتخدم لحمايشــــــــــــاريع التي ت  الم على تنظيم مواردها، وإجراءات تنظيم

المؤســـــســــة ى ، وذلص على مســـــتو هجديدة، وإمكانية ت دير القيمة المحتملة في الوقت نفســـــد اســـــتكشـــــاف موار 
 .التعليمية

 :ات عبر المستويات المختلفة النتائج ر ج  ــــــــــــم خ  القيمة للأفراد والمؤسسات  فيتم التر يز على إيجاد ،تختلف الـ
 .والتحسينات المجتم ية ،والفرصة، والمعرف ،الثروة :لأفراد، وتشمل هخه المزاياالتعليمية والمجتمع وا

 ىتح يق الفوائــد عل ىز علومر    ،تنظيم محــدد العمليــات نزلــةبم الإيرلنــدالنموذج الأولي  ىهــخا التعــديــل عل يعــد  
لإبداع والتجديد ا إلىمن دافعيته  يزيد فإنه ؛الفرد  ى المستو  ىملموسة عل جميع المستويات، فعندما يستشعر الفرد بنتائج

 إلى ىالتي تسع ،دةالمحد   نحو السلو يات اق فوائد مادية ورمزية للمؤسسة، ويسير هخا النموذج خطي  مما يح    ؛في العمل
ل حل ة مهمة التي تمث   ،الة للريادة الاســـــــــــــتراتيجية، ولكنه يفت ر إلى التغخية الراجعة داخل المنظومةتح يق ممارســـــــــــــة فع  

لتح يق التوازن بين المزايا والفرص المتاحة،  ؛ها الأفراد داخل ممارســـــات الريادةيلإض ردود الفعل التي يتعر   ىف إلعر  ت  لل
 .بما يسمط بإجراء التحسينات داخل النظام وتح يق القيمة للمؤسسة ؛ومشكلات النظام

 :(Kraus et al., 2011) ن ينموذج كريوس وآخر  -6
إلى الريادة العامة،  وصــولًا  ؛ســهم في تحســين أداء المؤســســاتت   ؛ســتة أبعاد رئيســة نين نموذج  ريوس وآخر يتضــم  

 ،والبيةة ،والاســـــــــــــتراتيجية ،وال درات ،وهي: الموارد ،(The configuration approach) التكوينيبالمدخل  تدد  ح   قدو 
 .والقيادة الريادية ،والهيكل

 (Kraus et al.,  2011,pp. 64-67): وفيما يبتي تناول  ل من هخه الأبعاد

الصــــــغيرة والمتوســــــطة من حيث  هي أســــــاس المجالات الأخرى، وتختلف المؤســــــســــــات الكبيرة عن الموارد: -
 .هااستراتيجياتالمؤسسات  دوبناء عليها تحد   ؛التوافر العام للموارد

د الموارد بالموارد المادية تفســــــير النمو التنظيمي، حيث تتحد  بوثيق ترتب  الموارد وال درات بشــــــكل  القدرات: -
وقدرتها على تنســــــيق التفاعل بين الموارد في ت ديم  ،والبشــــــرية، وبواســــــطة ال درات المعرفية للجهات الفاعلة

 .لتنافسيةد ال درات الفريدة التي تزيد من الميزة اوبمرور الوقت تتول   .مما يؤد  إلى زيادة ال درات ؛الخدمات

http://et.al/
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خها تهتم الإدارة الاســــــــتراتيجية بالتوجيه العام ورؤية المؤســــــــســــــــة )م ابل العمليات اليومية التي تنف   الاسوووووتراتيجية: -
من خلال الجمع بين الموارد من أجل بناء ال درات في بيةة محددة، وفي ســــــــــياق الريادة الاســــــــــتراتيجية  ،الإدارة(

شــــير وت   ،إلى الاســــتراتيجية نفســــها ى حيث يشــــير المحتو  ؛والعملية ى محتو الإدارة الاســــتراتيجية: أ  ال ادرس جانبي  
 العملية إلى تنفيخ الاستراتيجية.

ولية ؤ ل مســــــــــويتحم   ،الرئيس الاســــــــــتراتيجيعادة ما يكون القياد  الرياد  صــــــــــانع ال رار  القيادة الريادية: -
فإن ال رارات  ومن ثم   ؛بالمؤســـــســـــةالخاصـــــة  ســـــتراتيجياتالتطوير، بالإضـــــافة إلى تنفيخ الرؤية الشـــــاملة والا

هات والمواقف للشـــــخصـــــية القيادية الريادية، وعلى القيادة الريادية أن تعمل على الاســـــتراتيجية تعكس التوج  
 .هاز على تحديد الفرص واستغلالطري ة تفكير تر   بوصفها تطوير ع لية ريادية 

البيةة والهياكل التنظيمية والقيادة  فيارد المؤثرة تتبثر الإدارة الاســــــــــــــتراتيجية بشــــــــــــــدة بديناميكية المو  البيئة: -
 ؛ع التغييرات البيةيةوتعتمد ال درة على توق   . ل هخه تؤد  إلى تنمية ال دراتو  تها؛ووفر  هاالريادية واســــــــــت رار 

التي تســـمط باقتناء موارد  ،ها بشـــكل صـــحيط من خلال مهارة ال درة على الاســـتشـــعاريلإالاســـتجابة  ومن ثم  
 .بما يؤد  في وقت لاحق إلى مزايا تنافسية في بيةات مختلفة ؛تطوير الموارد الحاليةو  ،جديدة

ن اســـــتكشـــــاف الفرص مك  حيث ي   ،ال للاســـــتراتيجيةالهيكل التنظيمي أســـــاس التنفيخ الفع   د  يع الهيكل التنظيمي: -
 ،والآليات الإدارية تخصــــــيص العمل والموارد على. ولا بد أن يســــــاعد الهيكل التنظيمي هادواســــــتغلالها أو ي ي  

. ويعتمد هيكل المؤســســة على مواردها تهاالمؤســســة ومراقب اســتراتيجياتالتي تؤد  إلى ال درات اللازمة لتنفيخ 
هيكل ث افتها التنظيمية، التي تدعم البحث الالرئيســــــــــة )رأس مالها المالي والبشــــــــــر  والاجتماعي(،  ما يعكس 

 .امةها لتكوين مزايا تنافسية مستد  المستمر عن فرص تنظيم المشاريع واستغلال

 الخبرات العالمية في الأداء المؤسسي والريادة الاستراتيجية بالمؤسسات التعليمية:المبحث الثالث:  2-3
  تطوير الأداء المؤسسي بالمؤسسات التعليمية:الخبرات العالمية في مجال  2-3-1

دةمت م اييس تحديد هو المؤســــــســــــي: الأداء إدارة خبرات جوهر  مزيجًا التبثير المســــــتويات، وتعكس جوانب عد 
هات الداخلية من ومزيجًا والمســـــــت بلية، الحاضـــــــرة الأجل وال ريبة البعيدة الم اييس من  رغبات بين ما والخارجية التوج 

 لبعض الخبرات الدولية في مجال تطوير الأداء المؤسسي: توضيط يبتي وفيما المنافسين، نظر ووجهات العملاء
 :(University of California) جامعة كاليفورنيا 2-3-1-1

ــــــــــــــــــــل في نظام البدأت جامعة  اليفورنيا التحو   ســــــاءلة من الطبيعة الإجرائية للضــــــواب  والرقابة إلى الطري ة م  ـ
مما زاد من مســــــــــــــتويات الفاعلية التنظيمية والالتزام  ؛بتحديد الأهداف و ياس الأداء وت ييمهوذلص التشــــــــــــــخيصــــــــــــــية، 

تحديد و جوانب: التر يز على المســــــــــــــت بل،  ةق  يمة من خلال ثلاثببنيان أداء لإدارة أدائها يح    ،الجامعة ببولويات
والبحث العلمي  والموارد، العمليات، والهياكل، :حول أبعاد الأداء المؤســــســــيوأهداف الأداء  ،الأولويات الاســــتراتيجية

ماتهم م من دعم منظ  هنك  ار ، الخ  يمكيجي والإبداعي والابتســـــــــــتراتر الرياد  الإكزيز الفوالابتكار، والشـــــــــــراكات؛ لتع
 م من خلال القياسات والمؤ رات. الت د   ، مع متابعةاه افة الريادة فيثونشر 

 ،وســرعة الإنجاز ،الأنشــطة :وتحديدًا على ، يفية الأداء الداخليبالجامعة على ز إدارة الأداء التشــغيلي وتر   
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 (.م2016 البشرية والمعلومات )أوبلنغر و اتز، ال للمواردوالاستخدام الفع  
  :(IBEمكتب التربية الدولي ) -2-3-1-2

م بنظام إدارة ز تيلو  ،موعات والإدارات والأقســــــــــــــاملمجل إدارة أداء الأفراد والا ــــــــــــــكل الأداء من خ ىعل ز   ير 
محاور الأداء  من خلالســــــــــــاءلة، عة للم  ضــــــــــــا وخافي بيةة عمل أكثر ابتكارً  هز الأداء الممتاز ويكافةز  يعبما  ؛الأداء

ود المشـرفين والموظفين هتنسـيق جالمؤسـسـي التي  ـملت: القيادة، والإدارة، والحو مة، ومؤ ـرات الأعمال الرئيسـة، و 
يعمل على تعزيز تطوير المناهج الدراسي ة والدول الأعضاء بما يتعل ق باختصاصه الدولي، حيث  المكتبأهداف  عم

الأداء في  ىالموظفين عل عجمي زالتناســق في مراجعة الأداء، وتحفي وتعزيزمضــامين التعليمية، وال ومحتويات التعليم
الأداء والمراجعة والتدريب   ضــــــمن تخطيبما ي عبر إ ــــــرا  المعنيين؛أفضــــــل حالاتهم، ويتم إجراؤها بعدل و ــــــفافية 

 (. UNESCO, 2019) والتطوير
  :(SEAs) ت المتحدة الأمريكيةكالات التعليم الحكومية في الولاياو  -2-3-1-3

 ععمليات وخطوات متعددة تجم في (SEAs) لو الات التعليم الحكومية الاستراتيجيإدارة الأداء  تمث لت خبرة
 في رؤية شـــاء أو إعادة النظرنحيث تبدأ من إ -(16-2) الشـــكل في  ما - وإدارة الأداء الاســـتراتيجي خطي بين الت

 ثم ســـــــتراتيجياتتحديد الاو  الراهن، الوضـــــــعوت ييم  ،ا، وتحديد الأدوار والمســـــــؤولياتهدافا وأهها و يمهالو الة ورســـــــالت
الوظيفي والهيكلي،  التحليل وإجراء الوظيفية الكلية،ت اجراءوالإ، ســــــــــــــتراتيجياتالأداء ومعالم الا سالأهداف، وم ايي

 ،وتحديد مصـــادر التمويل  بيرة،مســـؤوليات ل تحم   ىا للكفاءة وال درة علواختيار الموظفين وف ً  ،شـــاء فرق التنســـيقنإو 
الموظفين  جودم للم ساءلة، مجموعة خاضعة  ل عن وممثلين المشاريع، عن المسؤولة العمل مجموعات قادة وتحديد

  .في إدارة الأداء هم راكإو 
م  لندن معةجا تطر  و مثال المؤســـــســـــي، الأداء إدارة مجال في تدريبية ودورات م ررات العالمية الجامعات وت د 

 وإدارة الأداء، إدارة بمنهجيات يتعل ق الخ  المؤســـــــــــســـــــــــي، الأداء إدارة م رر المهنية المحاســـــــــــبة ماجســـــــــــتير برنامج في
نوا المديرون؛ إليها يحتاج التي والمعلومات الأســـــــــــــاســـــــــــــيات الم رر ويوف ر. المالية المخاطر وت ييم المعلومات  من ليتمك 
م وبالتالي للأداء؛ التخطي   قرارات اتخاذ تتطل ب مواقف يواجهون  عندما مســــــــــــــتنيرة، قرارات اتخاذ على وال درة يهف التحك 

دة مالية  .باستمرار ومتغيرة مع  دة أعمال بيةة سياق في متشد 
 :الدراسات السابقةثانياا: 

 الدراسات العربية: -1
عمادة القبول والتسوووجيل في قترحة لتطوير الأداء المؤسوووسوووي لمُ  اسوووتراتيجية": بعنوان ،م(2017)الغامدي  دراسوووة

 . مام محمد بن سعود الإس مية في ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملة"جامعة الإ
جامعة الإمام محمد بن ب ترحة لتطوير الأداء المؤســــســــي لعمادة ال بول والتســــجيل م   اســــتراتيجيةهدفت إلى بناء 

ــــــــــــــفي المسحي والوثائ ي هجمنجت الهسعود الإسلامية في ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملة، وانت ــــــــــــــدمت تخواس ،الوصـ ـ
ــــــــــتبانة، وت والمر دين الأكاديميين  ،ومدير  الإدارات والأقسام والوحدات ،الأولى: القيادات ،من فةتين هان مجتمعو  كالاسـ

 واء وذو ا. والفةة الثانية: الخبر ( فردً 42وعددهم ) ،جامعة الإمام محمد بن ســعود الإســلاميةبفي عمادة ال بول والتســجيل 
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ــــــــــــــال ستراتيجيةالاختصاص لتحكيم الا ــــــــــــــلت إلى وتوص   .ا( خبيرً 26 ترحة، وعددهم )م  ـ الأداء المؤسسي لعمادة  أبعاد أنـ
عد الخدمات التي ب  و ، هاوأهداف تهاق برؤية العمادة ورسالعد المتعل  : الب  هي ؛ال بول والتسجيل في ضوء مدخل إدارة الجودة

 ق بدور العمادة في التنمية المهنية للعاملين. عد المتعل  الب  و ادة والتنظيم الإدار ، عد القيمها العمادة، ثم ب  ت د  
كومية حقترحة لتحقيق الميزة التنافسوووووووووووووية بين الجامعات المُ اسووتراتيجية بعنوان: " (،م2018)دراسوووووووووووووة العتيبي 

 . السوعودية في ضووء مدخل الريادة الاستراتيجية"
 هاف على م ت ط ل ب اتعر  ، والت  هاتح يق الميزة التنافسـية وتحليل لعالمية في مجاهدفت إلى عرض أبرز التجار  ال

ــــــــــــــــــــوء مدخل الريادة الاســــــتراتيجيةضــــــومية في كبين الجامعات الح  ترحة لتح يق الميزة بناء اســــــتراتيجية م  ثم  ومن  ؛ـ
ـــــــية في  ـــــــوء مدخل الريادة الاستراتيجيةضالتنافسـ ـــــــفي ا هججت المنهانتقد و  .ـ ـــــــحيالوصـ ـــــــدمت تخواس ،لوثائ ي والمسـ ـ
 (،738)عينة الجابات إعدد بلغ و  ،ـــــــاء هيةة التدريس بالجامعاتضمن أع (9631)من  هان مجتمعو  كالاســـــــتبانة، وت

ــــــــوء ض ترحة، وفي م   استراتيجيةم ية، وبناء المجتــــــــلت إلى مجموعة من الــــــــم ت ط ل ب ات التشــــــــري ية والتنظيمية و وتوص  
 ات المعنية. هبل الج ترحة من قِّ م  ـتبني الاستراتيجية ال :اهمن ،من التوصيات اـعت عددً ضو  جالنتائ

"تحسوووين الأداء المؤسوووسوووي في إدارات التعليم بالمملكة العربية السوووعودية في  :بعنوان ،م(2019دراسوووة العتيبي )
 .ضوء الريادة الاستراتيجية: نموذج مُقترَح"

، الاســــتراتيجيةاء المؤســــســــي لإدارات التعليم في ضــــوء الريادة لتحســــين الأد م  تر  نموذج  وضــــعهدفت إلى  
ـــــــفي واس هججت المنهوانت ـــــــة، وتتخالوصـ ـــــــتبانة أداة للدراسـ ـــــــدمت الاسـ  الإدارات مدير  ( من 471من ) هان مجتمعو  كـ

 ليموتع الرياض،)تعليم  :وهي ،تعليمية إدارات أربع في ومســـــــــاعديهم الإدارات ومديرات ومدير   ،هاالعامة ومســـــــــاعدي
 الإدارة مجال في صـــــينالمتخصـــــ   من وخبيرة خبيرًا( 17)و(، عســـــير وتعليم الشـــــر ية، المنط ة وتعليم المنورة، المدينة

 العربية والدول الســـــــــــــعودية العربية بالمملكة الجامعات أســـــــــــــاتخة ومن التعليم، وزارةب الاســـــــــــــتراتيجية والريادة التعليمية
ــلتوتوص   .اائي  عشو  لا اقصدي   واختير ا   الخين الشقي ة، ــم ت ط ل ب ات التشـــري ية والتنظيمية و  ـ  ،م يةالمجتإلى مجموعة من الـ
ـــــــوء النتائض، وفي  تر م   نموذجبل التغلب عليها، وبناء قات وس  والمعو   ـــــــعتضو  جـ تبني  :اهمن ،من التوصيات اعددً  ـ

قاتم  باته، وتخليل ات المعنية وتوفير متطل  هبل الجمن قِّ  الـم  تر   نموذجالأ  تطبي ه.  عو ِّ
 . "الإطار المرجعي لإدارة الأداء المؤسسي في منظومة الأمم المتحدة" :بعنوان ،م(2019) دراسة اليونسكو

في منظومة الأمم المتحدة،  بها ة ا والخبرات المتعل  هوممارســــات المؤســــســــي الأداءاســــتعراض ســــياســــات  إلى هدفت
معلومات  تموقد   الوثائ ي، الوصـــــفي المنهج واســـــتخدم .خا الصـــــددوتحديد أفضـــــل الممارســـــات والدروس المســـــتفادة في ه

المؤسسي وأهميته في سياق منظمــــات الأمــــم المتحــــدة. ) ( ت ييم  الأداء)أ( مفهوم إدارة  ــــي:بتوتوصيات متوازنة بشبن ما ي
تحدة والمؤســـســـات المؤســـســـي في منظمات الأمم المتحدة. )ج( أفضـــل الممارســـات في منظومة الأمم الم الأداءممارســـات 

وأساليب تنفيخها. )ه( التعاون والتنــسيق وت اســـم  المؤسسي الأداءالتعليمية الأخرى. )د( التعاريف الأساســية لبعض مفاهيم 
  .المعارف بين الو الات في منظومة الأمم المتحدة
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 الدراسات الأجنبية:-2
ية في التأثير على تحسوووووووين المدرسوووووووة: دعم دور المنطقة التعليم: "، بعنوانKimuli al et. (2016)دراسوووووووة 

 المدارس ذات الأداء المنخفض والتعامل معها بمنظور الريادة الاستراتيجية".
اعتمدت و في المدارس الثانوية ببوغندا.  والأداء الاســــــــــــــتراتيجيةقة بين الريادة لاهدفت إلى الکشــــــــــــــف عن الع

بين الريادة  علاقةة ثانوية، وأظهرت النتائج وجود مدرســـــــــ (127) وطب ت على ،کبداة  والاســـــــــتبانةالمنهج الوصـــــــــفي 
 في المدارس الثانوية بدرجة متوسطة. والأداء الاستراتيجية

 الع قة بين الذكاء الثقافي ومستوى الريادة الاستراتيجية ".: "، بعنوانBaltaci (2017)دراسة 
لدى مدير  المدارس في أن رة،  اتيجيةالاســـــتر قة بين الخکاء الث افي ومســـــتوى الريادة لالتعرف على العلهدفت 

أن الخکاء الث افي  ومن نتائجهاأن رة،  فيمدير مدرســة ( 217)على ، وطب ت الارتباطيواســتخدمت المنهج المســحي 
لمدير  المدارس للمشـــارکة  الاســـتراتيجية، وتوصـــلت لمجموعة من البدائل الاســـتراتيجيةا بالريادة ا إيجابيً يرتب  ارتباطً 

  ة.الريادي الأنشطةفي 
 .الدولية" بالمنظتمات"مشاركة المعرفة لتطوير الأداء  :بعنوان ،The world Bank (2020) دراسة

 المنهج النوعي، دور مشـــار ة المعرفة لتطوير الأداء بالمنظ مات الدولية، واســـتخدمت عن الكشـــف هدفت إلى
لت رت المؤســــســــات طو  ، و عة من المؤســــســــاتنو  أداة رئيســــة لنجا  مجموعة متأصــــبحت إدارة المعرفة إلى أن  وتوصــــ 

إدارة قواعد المعرفة ، و التنمية واســــــــــتراتيجيات لمســــــــــت بلهم امفتاحً بوصــــــــــفها  إدارتها؛برامج و  التعليمية الوطنية المعرفة
تضمين خلال من  ت ديم المساعدةالــــــــــــــــم نظ مات، و عة، وداخل عبر الحدود الوطنية في مجموعة ث افية متنو  ها وتكامل

ـــة  ات في جميعالمعلومـــ ـــات المنهجي ـــدولي  عبر ،المعرفـــة لإدارةالعملي ـــة الاتحـــاد ال لمعـــاهـــد ومراكز دراســـــــــــــــــة حـــال
 .المعرفة تدريب المهني من أجلاليمكن الاستفادة من  الأدوار التي من خلالها والـم نظ مات الدولية، ورصد اليونسكو

 الثالث الفصل
 منهجيةال
 المنهج: 3-1

 :استخدمت الباحثة الأسةلة؛ة عن لإجابلو  ،لأهدافلتحقيً ا 
ى مجرد وصــــــــف تحليل المحتوى إلى الخروج باســــــــتدلالات الخ  يتخط   ،الوثائقيسووووولو  الأالمنهج الوصوووووفي  .1

جلات فه العساف: الجمع المتبني والدقيق للس  وهو  ما عر  ؛ ليجيب عن السؤال الأول. موضوعية حول المحتوى 
ما ج مشــكلة البحث؛ ومن ثم  التحليل الشــامل لمحتوياتها؛ بهدف اســتنتافرة، ذات العلاقة بموضــوع اوالوثائق المتو 

 . (206ص، م2016العساف،)ة وبراهين تبرهن على إجابة أسةلة البحث يتصل بمشكلة البحث من أدل  

 ما توجد في  المنهج الوصفي المسحي؛ لأنه يهتم بدراسة الظاهرة: ا ستخدم المنهج الوصفي الأسلو  المسحي .2
عن طريق جمع المعلومــات والبيــانــات من جميع أفراد المجتمع، أو عينــة  بيرة منهم؛ بهــدف وصــــــــــــــف  ،الواقع

 )عبيدات ســـهم في تحســـين الواقعأو تعميمات ت   ،الظاهرة المدروســـة، وبناء الاســـتنتاجات في ضـــوء الواقع الحالي
 المشكلة.مناسبته لطبيعة ، فضلًا عن )م2016 وآخرون،
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ا على ا مبني  ا علمي  بوصـــفه أســـلوبً  الباحثة هاســـتخدمتو : (Delphi)بأسوولو  دلفاي  منهج الدراسووات المسووتقبلية .3
الأكثر فهو ســـلو  حجر الزاوية لبحوث المســـت بليات، هخا الأل مث  وي   ،موضـــوعالصـــين في آراء الخبراء والمتخصـــ  

فه ســــــــرحانع للمســــــــت بل. وي  ا في التوق  اســــــــتخدامً  من الأ ــــــــخاص  ببنه: أســــــــلو  يتنبب به مجموعة م(2008) عر 
ه إليهم مجموعة من الأســـــــــــةلة المهتمين بمجال البحث والتطوير، ي   طلق عليهم مصـــــــــــطلط خبراء، وذلص ببن توج 

ثم ي ومون بعدد من الجولات المتكررة؛ حتى يتم التواصــــل  ا من خلال اســــتبانات،بصــــيغة مســــحية متكررة، غالبً 
 . (270)ص إلى الت اء الآراء والنتائج

صــــــين )الإدارة التعليمية، والريادة  :ءالخبرا مسوووو  أسوووولو  .4 لتحكيم الأنموذج الـــــــــــــــــــــم  تر   من قِّبل خبراء متخصــــــ 
 الاستراتيجية، ومراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم(.

 الأدوات والإجراءات:  3-2
 تمث لت الأدوات في الوثائق والاستبانة.

 
 الفصل الرابع

ز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضوء الأنموذج المقترح لتطوير الأداء المؤسسي بمراك
 مدخل الريادة الاستراتيجية

 الأداء المؤسسي

 المستوى الفردي

 المستوى 

 الوظيفي

المستوى 

 المؤسسي

 الكفاءة

 الفاعلية

 البيئة الخارجية للمركز

 التغذية الراجعة

الريادة 

 الإستراتيجية

 العقلية الريادية

 الثقافة الريادية

 القيادة الريادية

إدارة الموارد 

 إستراتيجياً

 الإبداع والابتكار

 مؤشرات الأداء



 

 (Roaissالمخط  التفصيلي للأنموذج المقترح ومراحله )
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جدول معايير ومؤشرات تطوير الأداء المؤسسي بمراكز اليونسكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي في ضوء 
 راتيجيةمدخل الريادة الاست

 المؤشر المعيار

 الريادية العقلية

 .رؤية مستقبلية واضحة إدارة المركزتمتلك 

 الإدارية في جميع المستويات لمنسوبيهاالإبداعية  المهارات إدارة المركزز تعز  

 .والفنية

 الحديثة. مبادئ الإدارةوفق التفكير الريادي  إدارة المركزتدعم 

 هاتتواكب مع خطط اليونسكو وأهداف راتيجيةإست خطة إدارة المركز تضع

 المستقبلية.

 علنة لتطوير الأداء.تشغيلية م   خطة إدارة المركز تضع

 الذاتي. على التفكير منسوبيها إدارة المركزع تشج  

 شباعها قبللإ ؛للنطاقات المعنية بهابالحاجات المستقبلية  إدارة المركز عتوق  
 .غيرها

 للريادة. الممكنة الفرص حول إستراتيجية راتتصو   إدارة المركز تضع

عمل التطوير  الاستفادة منها في إلى فرص يمكنيات التحد   إدارة المركزل حو  ت  

 .مةوالخدمات المقد  
 قنوات متعددة.عبر علنة ستراتيجيات المركز المستقبلية م  إ

 .هوأهداف تهرسالز والمركرؤية وجد اتساق بين ي  

 لرياديةا الثقافة

والخدمات  المهام إنجاز تطويرمن الرياديين  منسوبيها إدارة المركزن مك  ت  

 مة.المقد  

أفكار  لتطبيق لمنسوبيهاالتي تتيح الحرية ريادية فة الثقاال تمتلك إدارة المركز

 .جديدة

 .منسوبيهامن زين لمتمي  واللمبدعين ام ق إدارة المركز نظام حوافز مستد  طب  ت  

 .مةوالخدمات المقد   ثقافة الإبداع في العملياتتطبيق  إدارة المركزتدعم 

 جديدة.لإيجاد مهارات  ؛التفكير الريادي إدارة المركزتدعم 

 جديدة. لإيجاد موارد ؛التفكير الريادي إدارة المركزتدعم 

 .مإنجاز المها في القيم الداعمة للوصول إلى الأداء الريادي إدارة المركزخ رس  ت  

ز الثقافة بقدرتها على تحويل التحد   إدارة المركزز تتمي   يات إلى فرص تعز 

 الريادية. 

عبر آليات جميع الموظفين على تنمية الثقافة الريادية لدى  إدارة المركزتعمل 

 .وصيغ عديدة

 الريادية القيادة

 ة.التنفيذي على تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية إدارة المركزتعمل 

 .المشكلات على استثمار كافة الفرص المتاحة من أجل حل   إدارة المركزتعمل 

وذات التأثير الإيجابي لكافة  المتميزةخدمات التقديم  على إدارة المركز تعمل

 المستفيدين.

تنفيذ  بإزالة العوائق التنظيمية التي تقف في طريق إدارة المركزتبادر 

 .المبادرات

محلية وإقليمية  - إستراتيجيةوتحالفات  راكاتش  تكوين إلى  لمركزإدارة اتسعى 

 .المختلفة وقطاعاته المركزتطوير  لدعم -ودولية

 .لأداء المهام العاجلة نةمتمك  فرق عمل  إدارة المركز تملك
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 المؤشر المعيار

 .آثارهامن  للحد   ؛المخاطر المحتملةخطة إدارة  إدارة المركز رتطو  

 التطوير.  فرص بحثاً عن ؛العمل بيئة رات المختلفة فيالتغيي إدارة المركز ترصد

الموارد  إدارة

 ستراتيجيًّاإ

اقتناص الفرصة  ستراتيجي يوائم بينإمواردها من منظور  إدارة المركزتستثمر 

 .وتحقيق الميزة التنافسية
الحالي  لتحسين الأداء لمنسوبيها؛باستدامة الخبرة والمعرفة  إدارة المركزتهتم 

 .ستقبليوالم
على خطط  من مواردها للمبادرات والمشاريع بناءً  اجزءً  إدارة المركزص تخص  

 . مدروسة
 .وظائفالو مواردالبين مختلف  فع العلى تحقيق تنسيق  إدارة المركزتعمل 

لزيادة تنافسية رأس المال الفكري  ؛ق إدارة المركز عمليات إدارة المعرفةطب  ت  

 .واستدامته

 .العمل بيئة لتحقيق جودة الحياة فيدارة المركز آليات ر إطو  ت  
 الريادة مجال ناجحة في تجارب لديها خبرة بيوت مع شراكات تعقد إدارة المركز

 الريادي. والعمل الإستراتيجية

 .أعمالها في تسيير على تفعيل التقنية الحديثة إدارة المركزتحرص 
الخبرات عن  ل البشري من خلال البحثباستقطاب رأس الما إدارة المركزتهتم 

 المتميزة. 
 .منسوبيهاللارتقاء بأداء  ؛سياسات مختلفة ومبتكرة إدارة المركزق طب  ت  

 لتحقيق الميزة التنافسية. ؛تتبنى إدارة المركز الأساليب الحديثة للحوكمة

 الإبداع تطبيق

 وتطوير

 الابتكار

 .ورسالتهالمركز في رؤية  اأساسي   انً مكو  بوصفه الإبداع ت مارس إدارة المركز 

 .بيئات آمنة وداعمة للإبداع إدارة المركز تهيئ

ا محلي   :والتعليمي أنشطة البحث والتطوير في المجال الإداري إدارة المركزتدعم 

 ا.ا ودولي  وإقليمي  

 .المشكلات طرح الأفكار الإبداعية لحل   إدارة المركزع تشج  

وأفضل الممارسات على الاستفادة من التجارب العالمية  مركزإدارة التحرص 

 .الإبداع والابتكار في مجال

 . للإبداع م مهنية داعمةعلى إقامة مجتمعات تعل   إدارة المركزع تشج  

 تقديم الفرص بطرق إبداعية في مجال استثمارعلى  إدارة المركزع تشج  

 الخدمات.

 ا.ومعنوي  ا ي  تطويرية والأفكار الإبداعية مادالمبادرات ال إدارة المركزتدعم 

في جميع  بداعية للموظفينعلى تعزيز القدرات الإ إدارة المركزحرص ت

 .المستويات الإدارية
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الخامسالفصل   

 مُقترحاتالو  توصياتالو  النتائج
 أبرز النتائج:  5-1

لت الرسالة إلى العديد من النتائج، يمكن إنجازها عل  ى النحو الآتي:توص 
أن درجة تطبيق معايير الريادة الاســـــتراتيجية ومؤ ـــــراتها في المراكز؛ جاءت بشـــــكل عام متوســـــطة، حيث يبتي  .1

م يار القيادة الريادية بالمرتبة الأولى، يليه م يار تطبيق الإبداع وتطوير الابتكار، وبالمرتبة الثالثة يبتي م يار 
يبتي م يار إدارة الموارد استراتيجيا، وفي الأخير م يار الث افة الريادية بوصفه  الع لية الريادية، وبالمرتبة الرابعة
 أقل أبعاد الريادة الاستراتيجية.

 أن درجة تطبيق الريادة الاستراتيجية في المراكز فيما يتعل ق بالع لية الريادية جاءت  بيرة. .2

 ق بالث افة الريادية؛ جاءت متوسطة.أن درجة تطبيق الريادة الاستراتيجية في المراكز فيما يتعل   .3

 أن درجة تطبيق الريادة الاستراتيجية في المراكز فيما يتعل ق بالقيادة الريادية؛ جاءت  بيرة. .4

 أن درجة تطبيق الريادة الاستراتيجية في المراكز فيما يتعل ق بإدارة الموارد استراتيجيا؛ جاءت متوسطة. .5

 التوصيات:  5-2
 كن ت ديم عدد من التوصيات، التي يمكن إنجازها فيما يبتي:في ضوء النتائج، يم

ـــــــــــــــم  تر  للأنموذج  اليونسـكومنظمة بتبني  الباحثة توصـي .1 لتطبي ه على  افة المراكز والمكاتب والمعاهد  ؛الـ
 .تطبي ه ق و تع التي قاتعو  م  ـال خليلوت ،تطبي ه م ت ط ل ب اتوتوفير  ،التابعة لها

منســـــــوبي بين أوســـــــاط  الاســـــــتراتيجيةزيادة الوعي في مجال الريادة  عبرالمراكز، شـــــــر الث افة الريادية في ن .2
 .المراكز

 بالمراكز. للقيادات الرياد  التدريبخلال  منالريادية في المراكز،  القيادة تعزيز .3

إدارات مراكز اليونســــــــــــــكو الإقليمية في التعليم بالوطن العربي على الاســــــــــــــتفادة من الخبرات العالمية  حث   .4
 ضل الممارسات لتطبيق الريادة الاستراتيجية.وأف

ظهار الث ة بالقيادات في المســــــتويات لإ العربي بالوطن التعليم في الإقليمية اليونســــــكو مراكز إدارات توجيه .5
 الإدارية المختلفة.
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]عرض ورقة[. . الريادة الاستراتيجية  مدخل لتطوير المؤسسات التعليمية الحكومية(. 14-11 نوفمبر -م2012ال حطاني، سالم سعيد. )
معهد الإدارة  ،عاون لدول الخليج العربيةؤتمر الثاني لمعاهد الإدارة العامة والتنمية الإدارية في دول مجلس التالممة إلى ورقة م د  

 .الرياض ،العامة

قطاع الصــــــــــــناعات الغخائية  في الاستراتيجيةفاعلية ال رارات  تح يق فيودورها  الرياد أبعاد التوجه م(. 2017) .غمار، ســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلمىز 
ــــــة حالة الجزائرية ـــــــ ــــــة ن اوس للمصؤ م -قالمة –عمر بن عمر للعجائن  مؤسسة: دراسـ ـــــــ ــــــسـ ـــــــ  غيرر يرسالة ماجست] باتنة –رات بسـ
 د  أم البواقي. هيبن م يجامعة العرب [.منشورة
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 .. جامعة الشـــرق الأوســـ [منشـــورة رســـالة ماجســـتير غير] المتاحة: دراســـة تطبيقية

، . )مســــيط أبو فارستجديد الإدارة: تهيةة الكليات والجامعات لل رن الحاد  والعشــــرينم(. 2016) أوبلنغر، دايانا جي و اتز، رتشــــارد إن.
 م(.1990 عام الأصلي العمل شر(. مكتبة العبيكان. )ن  مترجم
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 .جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية [.رسالة د توراه غير منشورة] سعود الإسلامية في ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملة

 (، دار الزهراء للنشر والتوزيع. 3. )طةالسلو ي العلوم في البحث إلى المدخلم(. 2016. )أحمد صالط العساف،
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 .وموزعون  نا رون 

، التعليمية العلوم مجلةفي التعليم.  تعليمي م  تر   باســـــــــتخدام منهج دلفي أســـــــــلوبا ت نيا جتطوير أنموذم(. 2008)ســـــــــرحان، محمد عمر. 
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