
 

 

 

 

و علاقتها بالتفكير الاستراتيجي لدى القيادة الخادمة 

مدراء المدارض الحكومية في لذافظة كربلاء

 مة إلىرسالة مقد  

لدلص كلية التربية للعلوم الانشانية في جامعة كربلاء وهي جزء مو  

  علم الهفص التربويتخصص في تربية متطلبات نيل طهادة الماجشتير 

 مف الطالبة                           
 الاء علي طاكر الخفاجي

 

                شراؼإب                         
 الاستاذ الدكتورة

 رجاء ياسين عبد الله 

 

 م                                                                                             

 جميورية العراؽ 
 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي 

 جامعة كربلاء 
 كمية التربية لمعموـ الانسانية 
 قسـ العموـ التربوية والنفسية 

  الماجستير -الدراسات العميا 
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وَلَوِ كُنِتَ فَظًّا غَلِيظَ الِقَلِبِ   لَوُهِفَبِنَا زَحِنَةٍ مِنَ اللَّىِ لِنِتَ ﴿ 

 لَوُهِ وَاسِتَغِفِسِ ۝ عَنِوُهِ فَاعِفُ  ۝لَانِفَضُّوا مِنِ حَوِلِمَ 

 ۝ اللَّىِ عَلَى فَتَوَََّكلِ عَزَمِتَ فَإِذَا  ۝  الِأَمِسِ فِي وَشَاوِزِهُهِ

 ناآل عنس.  ه العظيالعلي صدق الله  ﴾ الِنُتَوَكِّلِيَن يُحِبُّ اللَّىَ إِنََّ

 (.951) ايى: 

 

 

الَّرِينَ يَرِكُسُونَ اللّىَ قِيَامّا وَقُعُودّا وَعَلَىَ جُنُوبِوِهِ وَيَتَفَلَّسُونَ فِي  ﴿

خَلِقِ الشََّنَاوَاتِ وَالَأزِضِ زَبََّنَا مَا خَلَقِتَ هَرا بَاطِلّا سُبِحَانَمَ 

 ايىن: اآل عنس.  عظيه الالعلي صدق الله       ﴾فَقِنَا عَرَابَ النََّاز

(919.) 
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 بسـ الله الرحمف الرحيـ                                              
 إقرار المشرؼ

تيا بالتفكير ق" القيادة الخادمة و علابػػ  اشيد اف ىذه الرسالة الموسومة        
طالبة المقدمة مف  و،  الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الحكومية في كربلاء "

 كمية التربيػػة، قد تمت تحت اشرافػػي فػػي (درويش الاء عمي شاكر) الماجستير
الماجستير نيػؿ درجػة ىػي جػزء مػف متطمػبات  و كربلاء جامعةلمعموـ الانسانية 
 ) عمـ النفس التربوي ( .  تخصص آداب في التربية

 

 

                   المشرؼ  توقيع  
ةالدكتور  ةالأستاذ  

اء ياسيف عبد اللهرج  
2021/    / 

 لممناقشة رسالةبناءً عمى التوصيات الممنوحة لي ارشح ىذه ال

        
                                                                         

 توقيع :                                                          
 بوية والنفسيةرئيس قسـ العموـ التر   

 ةالدكتور  ةالاستاذ   
 اوراس ىاشـ الجبوري 

      /     /2021 
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 بسـ الله الرحمف الرحيـ

 المغوي المقوـ إقرار

القيػػػادة الخادمػػػة و علاقتيػػػا بػػػالتفكير "  الموسػػػومة لرسػػػالةأشػػػيد انػػػي قػػػرأت ا      
المقدمػة مػف  ، و" الاستراتيجي لدى مػدراء المػدارس الحكوميػة فػي محافظػة كػربلاء 

لمعمػػوـ الانسػػانية كميػػة التربيػػػػة ، الػػى  درويػػش( الاء عمػػي شػػاكر)الماجسػػتير طالبػػة
) فػػي تربيػػة  آداب الماجسػػتيرنيػػػؿ درجػػػة ىػػػي جػػػزء مػػػف متطمػػػبات  و جامعػػة كػػربلاء

 ، وقد وجدتيا صالحة مف الناحية المغوية. عمـ النفس التربوي (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التوقػػيع:
  ـ. ـ. نعماف جرو عمي  الاسػػػػػػـ:

                       /    /2021 
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 بسـ الله الرحمف الرحيـ 
 الاوؿ العممي مقوـإقرار ال

القيػػػادة الخادمػػػة و علاقتيػػػا بػػػالتفكير  " الموسػػػومة لرسػػػالةأشػػػيد انػػػي قػػػرأت ا       
المقدمػة مػف  و" ،  الاستراتيجي لدى مػدراء المػدارس الحكوميػة فػي محافظػة كػربلاء

لمعمػػوـ الانسػػانية كميػػة التربيػػػػة ، الػػى  ()الاء عمػػي شػػاكر درويػػشالماجسػػتير  طالبػػة
)  الماجسػتير آداب فػي تربيػةنيػػؿ درجػػة ىػي جػزء مػػف متطمػػبات  و,  كربلاءجامعة 

 جدتيا صالحة مف الناحية العممية . ، وقد وعمـ النفس التربوي ( 

                                
 التوقيع :                     

 أ. د. فاضؿ محسف يوسؼ   الاسـ :                           
                                                                              /     /2021 

 الثاني العممي مقوـإقرار ال

القيػػػادة الخادمػػػة و علاقتيػػػا بػػػالتفكير  " الموسػػػومة لرسػػػالةأشػػػيد انػػػي قػػػرأت ا      
مػف  المقدمػة و" ،  الاستراتيجي لدى مػدراء المػدارس الحكوميػة فػي محافظػة كػربلاء

لمعمػػوـ الانسػػانية كميػػة التربيػػػػة ، الػػى  ()الاء عمػػي شػػاكر درويػػشالماجسػػتير  طالبػػة
) فػي التربيػة  آداب الماجستيرنيػؿ درجػة ىػي جػزء مػف متطمػبات  و,  جامعة كربلاء

 ، وقد وجدتيا صالحة مف الناحية العممية .عمـ النفس التربوي ( 

                                               
 التوقيع :                                       

 أ.ـ. د. عمي عباس عمي اليوسفي الاسـ :                           
                                                              /     /2021 
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 بسـ الله الرحمف الرحيـ
 إقرار اعضاء لجنة المناقشة

 )بػػػػا اطمعنا عمى الرسالة الموسومة نشيد نحف اعضاء لجنة المناقشة أنن            
الحكومية في  الاستراتيجي لدى مدراء المدارسالقيادة الخادمة و علاقتيا بالتفكير 

(  في محتوياتيا ، درويش الاء عمي شاكر) ةقد ناقشنا الطالب و , (محافظة كربلاء
آداب في جديرة بالقبوؿ لنيؿ درجة ماجستير  وجدنا أنيا فيما لو علاقة بيا ، و و

 (. امتياز)  بتقدير  و )عمـ النفس التربوي(التربية 
 

 الاستاذ الدكتور المقب:                     الاستاذ الدكتور:  المقب 
  محمد كاظـ الجيزانيالاسـ:                  عبد الحسيف ارزوقي الاسـ:

 2021/ 12/ 20التاريخ:                 2021/ 12/  20التاريخ :  
 عضواً                                              اً عضو        

 
 

 الاستاذ الدكتور المقب :                      الاستاذة الدكتورة :المقب 
             احمد عبد الحسيف عطيةالاسـ:                   رجاء ياسيف عبد اللهالاسـ: 

 2021/ 12/ 20التاريخ:                      2021/ 12/ 20تاريخ : ال
 رئيساً                                         مشرفاً  و عضواً 

 
 

 2021/    /    بتاريخكربلاء صدقت الرسالة مف مجمس كمية التربية لمعموـ الانسانية في جامعة 
 

                                           
 التوقيع :                                      

                                               حسف حبيب عزر الكريطي د . .أ الاسـ :                                   
  /وكالةعميد كمية التربية لمعموـ الانسانية                              

                                                           /    /2021 
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   الاىػػػػػػػػػػػػػػػداء  

 و التوفيؽ  القبوؿ أسألولما انا فيو فىداني سالتو فأجابني بحسف التدبير و الذي الى 

 العظيـ الاعظـ الله تعالى  

 يف يد العالمس مف دنا فتدلى فكاف قاب قوسيف أو أدنى                

                          محمد الصادؽ الاميفالمصطفى  

 اعلاـ اليدى و سفف النجاة و ابواب المغفرة  و الرجاء  

  الائمة المياميف ىداة الديف الحنيؼ 

 قرة عينياليو برىـ أحب الأعماؿ  و مف كاف رضى الله مف رضاىـ  

 أبي و أمي  

  الضراء السراء وفي  مف كانوا سنداً   

  أخواتي  خوتي وأ 

 مف وعد و صدؽ الوعد و قد وفى تمؾ  

 الارواح الحاضرة الغائبة     ًمودةً و اعتزازا 

 عاىدي ثمرة جيدي المتواض الخير أنار طريقي لمعمـ و كؿ مف عممني حرفا و 

   اساتذتي الافاضؿ  الباحثيف الاعزاء 

 

                                                                                                                                                                                                           

 الاء
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  شكػػػػػػػػػػر و امتنػػػػػػػػاف      
 الآخر بعد فناء الأشياء ، و الإحياء ، و وؿ قبؿ الإنشاء والحمد لله الأ          

لما  اً أتوجو إلى الله تعالى شكر ، الابرار محمد الاتقياءبيت ؿ آصمى الله عمى محمد و 
ي إتماـ ىذا الجيد المتواضع ف و رعاية إليية خاصة فضؿ منحو لي مف توفيؽ و

 . ؿىذا العم يإف يتقبؿ من وجل( )عزتعالى المولى  ةسائم
رجاء ياسيف عبد  ةالدكتور  تيالى أستاذ اً عرفان و اً متنانأ و اً شكر  يطيب لي اف أتوجو

 مف متابعة عممية ، وقدمتو لما و  لرسالةعمى ىذه اعمى تفضميا بالإشراؼ  الله
, فجزاىا الله خير الجزاء و  رسالةآراء سديدة أسيمت في إنجاز ىذه ال توجييات ، و

     يؽ ليا .اساؿ الله الحفظ و التوف
 قسـ العموـ التربوية واساتيذ  التقدير إلى رئاسة و يسرني أف أتقدـ بالشكر و كما

شكري وتقديري الى السادة بوافر إف أتقدـ يسعدني و ، في جامعة كربلاء النفسية
الى السادة  وجامعة كربلاء  النفسية اعضاء لجنة السمنار في قسـ العموـ التربوية و

توجييات عممية أفادتني كثيرا  لي مف أراء و يديف المقوميف لما قدموهالس المحكميف و
حسيف زغير محسف  الدكتور التقدير بالشكر وكما اخص  ,في إجراءات بحثي

راء آ ملاحظات و لما قدمو لي مف توجييات ومف مديرية تربية ذي قار  الطائي
الدكتور متناف إلى الا ي عمى أثراء خبراتي العممية ، كما أتقدـ بالشكر وتنساعد

 أتقدـ بالشكر و ، ومعاوف مديرية تربية كربلاء   عمي حسيف الحميريالفاضؿ 
لتعاونيـ في انجاز متطمبات  محافظة كربلاء مدارسمدراء ساتذة الاالعرفاف إلى 

و مساعدتعمى ( حسيف جابر عمي) لزميمي اعتزازي شكري واقدـ  , كماالبحث  
رسالتي و توضيحيا لي بكؿ صبر و واجيتني في  التياكؿ حؿ المشفي الكبيرة 

لتعاونيا   اسراء عمي ابو شنوتفاني , و اخص بشكري و تقديري لصديقتي و اختي 
تقديري الى كؿ مف أعانني أو فكر في  شكري وكما اقدـ  ،معي و مساعدتيا لي

 الرسالة ...    مساعدتي في إعداد ىذه 
 .. الله ولي التوفيؽ و.. 

    الباحثة                                         
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و علاقتها بالتفكير الاستراتيجي لدى القيادة الخادمة 

مدراء المدارض الحكومية في لذافظة كربلاء

 مة إلىرسالة مقد  

بية للعلوم الانشانية في جامعة كربلاء وهي جزء مو لدلص كلية التر 

  علم الهفص التربويتخصص في تربية متطلبات نيل طهادة الماجشتير 

 مف الطالبة                           
 الاء علي طاكر الخفاجي

 

                شراؼإب                         
 الدكتورة ةالاستاذ

 رجاء ياسين عبد الله 

 
                                                                                             

 جميورية العراؽ 
 وزارة التعميـ العالي والبحث العممي 

 جامعة كربلاء 
 كمية التربية لمعموـ الانسانية 
 قسـ العموـ التربوية والنفسية 

  الماجستير -الدراسات العميا 
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 الػػػمستخمػػػص

 ( وServant leadership)يتناوؿ البحث الحالي القيادة الخادمة             
ات المذاف يعداف مف المتغير  (Strategic thinking)التفكير الاستراتيجي 

المتداخمة بيف المواضيع التربوية و النفسية , و يمكف القوؿ اف القيادة الخادمة 
بوصفيا متغيراً ادارياً تربوياً بما تشتمؿ عميو مف خصائص و صفات شخصية و 

التي لابد مف التعرؼ  و التفكير الاستراتيجي بوصفو عممية عقمية عميا اجتماعية
فراد البحث الحالي اذ تعد شريحو ميمة في عميو و الاىتماـ بو و لاسيما لدى ا

المجتمع و تمثؿ اساساً في عممية التأثير في الاخريف و منتسبي المدرسة بشكؿ عاـ 
و تشكؿ عنصراً فعالًا لنجاح المدرسة و تحقيؽ اىدافيا و تطمعاتيا المستقبمية و 

البحث  و مف ىنا جاءكذلؾ تساىـ في رفاىية المجتمع و تقدمو بيف دوؿ العالـ , 
  -الحالي لييدؼ الى التعرؼ عمى :

 . القيادة الخادمة لدى مدراء المدارس الحكومية 
 .  التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الحكومية 
  دلالة الفروؽ في القيادة الخادمة لدى مدراء المدارس تبعاً لمتغيرات الجنس )مدير

 نوع المدرسة( . -مديرة() سنوات الخدمة –
  الفروؽ في التفكير الاستراتيجي تبعاً لمتغيرات ) الجنس )مدير دلالة– 

 نوع المدرسة( . -مديرة()سنوات الخدمة
 العلاقة بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الحكومية.  
  الفروؽ في العلاقة الارتباطية بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي تبعا

 نوع المدرسة( . -مديرة()سنوات الخدمة  –ير الجنس )مدير لمتغ

و تحقيقاً لأىداؼ البحث قامت الباحثة ببناء مقياس القيادة الخادمة عمى وفؽ أنموذج 
, و تبني مقياس التفكير الاستراتيجي لمػػػ) الزبيدي  (Spears,2010)سبيرز,

تـ التحقؽ مف الثبات و استخراج ) الصدؽ الظاىري و صدؽ البناء( , و ( , 2016,
( و الفا كرونباخ 0.88بالنسبة لمقياس القيادة الخادمة بطريقة اعادة الاختبار بمغ )

, و بعدىا تـ تطبيؽ الاداتيف  (0.89( و الفا)0.85( و التفكير الاستراتيجي )0.91)
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( مديراً و مديرة تـ اختيارىـ بطريقة العينة العشوائية 175عمى عينة البحث البالغة )
-2021البسيطة مف المدارس الثانوية الحكومية لمحافظة كربلاء و لمعاـ الدراسي )

وقد أصبح عدد و تـ استخراج القوة التمييزية لكؿ اداة بما يتلاءـ معيا ,  ( 2020
( فقرة, اما مقياس التفكير 31الفقرات بصيغتو النيائية بالنسبة لمقياس القيادة الخادمة)

وبعد التأكد مف صلاحية اداتي البحث في ضوء مؤشرات , ( فقرة31الاستراتيجي )
الصدؽ و الثبات, و تطبيؽ اداتيف عمى عينة البحث و مف ثـ القياـ بجمع البيانات 

توصؿ البحث الحالي إلى  ((SPSSجميعيا بالحقيبة الإحصائية ومعالجتيا احصائياً 
 -النتائج الآتيػػػػػػػػػػة:

 ادة الخادمة .يمتمؾ مديرو المدارس الثانوية  قي (ٔ
 يمتمؾ مديرو المدارس الثانوية تفكير استراتيجياً . (ٕ
الخدمة  –لا توجد فروقاً دالة احصائية في القيادة الخادمة تبعاً لمتغير )الجنس  (ٖ

 نوع المدرسة( . -
 –لا توجد فروقاً ذات دالة احصائية في التفكير الاستراتيجي تبعاً لمتغير )الجنس  (ٗ

 نوع المدرسة(.  -الخدمة 
توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة موجبة ذات دلالة احصائية بيف القيادة  (٘

 الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الثانوية الحكومية .
توجد فروقاً ذات دلالة احصائية في العلاقة الارتباطية بيف القيادة الخادمة و  (ٙ

و  –اث ( و)سنوات الخدمة و لصالح الان -التفكير الاستراتيجي تبعاً)لجنس
 و لصالح الثانوية( .  –سنوات فأكثر( و ) نوع المدرسة 10لصالح 

 و في ضوء ىذه النتائج قدمت الباحثة بعض التوصيات و المقترحات منيا :
  عمى مديرية التربية عقد ورشة تدريبية و ندوات لزيادة الوعي في مكونات التفكير

ت المدرسية في مراحؿ التعميـ كافة بما يعزز و الاستراتيجي لمعامميف في الادارا
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  : مشكمة البحث(Problem of Research : ) 

عممية مستمرة متسمسمة قائمة عمى تظافر عدة اطراؼ   ربويةالعممية التتُعد                  
, ـ ااً قياديا فعالًا يمبى تمؾ الميفتقع عمى عاتقيا ميمات و مسؤوليات كبيرة تتطمب نمط ,لنجاحيا

الى جانب تمتع مدير المدرسة بقدرات و عمميات عقمية معرفية توازي تمؾ الميمات بدرجة 
 .خدمتيا و تحقيؽ اىدافيا بشكؿ دائـلتعمؿ عمى  ياعتطويلصعوباتيا  تعقيدىا و

ي انجاز الميمات و في ليذا نجد النمط القيادي الذي يسمكو مدير المدرسة يؤثر تأثيراً مباشراً ف
نواع مختمفة مف القيادة تبعدىا عف الانماط فحاجة المدارس لأتحقيؽ الاىداؼ المنشودة , 

اف تميز المدارس إذ التقميدية السائدة في المؤسسات و التي لـ تعد صالحة في عصرنا الحالي , 
ة التربية و ؤسسعمميات تطويرىا , و تسعى م يرتبط بوجود كفاءات ذات مواىب بارزة في

 . ااولوية مف اولوياتيوصفيـ ب لاستثمارىـ و تنمية قدراتيـمديرياتيا 
اذ لابد مف التأكيد عمى اىمية مدير المدرسة و اختيار الاشخاص المناسبيف لتمؾ الوظيفة , و 
مع تنوع الانماط القيادية التي تمارس , فأف القيادة الخادمة مف الاساليب التي يمكف استخداميا 

المدارس بوصفيا تضمف المشاركة الجماعية في عممية اتخاذ القرار و المشاركة الوجدانية و  في
الاىتماـ بالمدرسيف و العامميف في المدرسة و تنمية قدراتيـ و امكانيتيـ بغية توفير مناخ سميـ 

 لنموىـ  و تطورىـ .    
رسالتيا وفؽ الاىداؼ و مف اجؿ النيوض بالمدرسة كوحدة أساسية لمتطوير و اتجاه يحقؽ 

المخططة ليا , الامر الذي دعا الى تفعيؿ نمط القيادي الخدـ المساعد لكافة الاطراؼ , و الذي 
لـ يركز عمى جانب دوف اخر , بؿ يعمؿ كخمية متكاممة الاطراؼ مع المدرسيف و الطمبة و 

متطمبات العصر , اولياء الامور , بالإضافة الى سعيو لإحداث التغيير لدى المدرس لمواجية 
فيو العنصر المعزز و المحفز و الداعـ لتنمية و تطوير أداء المدرسييف مف اجؿ إنجاح العممية 

 ( . 2021:233التربوية , و كوف المدرس العنصر الاساسي في تحريكيا ,) عواد , حتاممو,
ح العممية و بما اف النظاـ التربوي يتطمب قيادة حكيمة فعالة لما ليا مف دور ىاـ في نجا

 ( .2019:175التعميمية )الجيني ,
و الى جانب ممارسة مديري المدراس لنمط قيادي فعاؿ في المؤسسات التربوية و ما يتميز بو 
ىذا النمط ,إلا انو يجب اف يتمتع مديري المدارس بقدرات عقمية معرفية خاصة تساىـ في 

د التفكير الاستراتيجي احد تمؾ القدرات احداث التغيرات المطموبة في المؤسسات التربوية , و يُع
المعرفية التي اذا ما وجدت لدى مدراء المدارس حققت التغيرات المطموبة الى جانب تحقيقيا 
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في ظؿ التحديات البيئة المعقدة المفاجئة و خاصة  ,التميز بيف نظيراتيا مف المدارس الاخرى 
ة و منيا المؤسسات التربوية و التعميمية اصبح التفكير الاستراتيجي مطمباً اساسياً لكؿ مؤسس

لمواجية التعقيد و مواكبة التحديات و اف التغيرات السريعة و المتلاحقة في البيئة التنافسية و 
العولمة و التطور التكنولوجي ادى الى تغير جذري في مفيوـ الاستراتيجية 

 (.2008:10,)خميؼ,
 لكافة المؤسساتراء و مدالو لجميع و عميو فاف التفكير الاستراتيجي امر لابد من

 . (2017:20,)العبودي,
و إف قمة المعرفة الواضحة لدى مدراء المدارس بشكؿ العلاقة القائمة  بيف خمفياتيـ و البيئة 
المعاصرة لنشاط المدرسة , لذلؾ لا يمكف لأحد أف يفترض توافر مكونات التفكير الاستراتيجي 

انجازاتو الادارية و المينية ، لذلؾ فاف مف الخطأ الكبير الذي  لديو ميما بمغت خبرتو السابقة و
يقع فيو مديري المدارس ىو اعتقادىـ أف سنوات خبرتيـ الطويمة و المكانة العالية التي حقوقيا 
في التسمسؿ الإداري تجعميـ مف غير حاجة إلى اكتساب أي كفاءات أخرى. )الخبرات المينية 

 ( .62–61:  2007للإدارة ، 
استخدامو لدى مديري المدارس في المؤسسات التربوية بات واضحاً , لكوف يمكف القوؿ اف قمة و 

المدارس تفتقر الى معمومات دقيقة حوؿ الرؤية المستقبمية ليا , و كذلؾ ىنالؾ تخبط واضح في 
عممية اتخاذ القرارات و دور السمطة و السياسات العامة و اىميتيا في عممية التغيير بات 

في ظؿ ,  تحديات كبيرة في السنوات الأخيرةمف يواجو المجتمع العراقي محدوداً جداً نتيجة لما 
التي تتطمب الاستثمار الأمثؿ  الاجتماعية و الاقتصادية و السياسية و الأوضاع الأمنية و

عقمية قيادات تمتمؾ الإمكانات الاختيار  تفرض الحاجة الممحة إلى البشرية ، و لمموارد المادية و
الارتقاء بمستوى أدارة مؤسسات  مواكبة التحديات ، و الإدارية المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ و و

 وفؽ رؤية مستقبمية رؤية الواقع مف زوايا مختمفة ، و ضمفو مكوناتيا ،  الدولة بكؿ مستوياتيا
 ( .2016:2) الزبيدي , واضحة

 -و عميو تكمف مشكمة البحث  الحالي في :
 علاقة بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي؟  ما طبيعة ال

 
 : اىمية البحث (Importance of the Research: ) 
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تعد المؤسسات التربوية مف المؤسسات ذات التأثير المباشر و الفعاؿ في نجاح                 
تعكس  ء قيادات سياسية ناجحةمنطمؽ لنشو  سسات الدولة الاخرى , لكونيا تعدو نيوض مؤ 

ىرـ نجاح الدولة فالمدرسة توصؼ بأنيا و اىداؼ المؤسسات التربوية التي غرست فييـ ,  ئمباد
, ليذا دعت الحاجة الى نمط قيادي يستـ بكفاءتو و فعاليتو الايجابية  و تقدميا بيف شعوب العالـ 

ـ لإعداد جيؿ و انطلاقاً مف ىذه المؤسسة و اىميتيا البالغة في وضع الاساس السمي في المدرسة
المؤسسات في واعي بقيـ و مبدأ القيادة الناجحة فقد جاء البحث لدراسة نمطاً قيادياً فعالًا 

  . التربوية
( و تحتاج الى قائد يتمتع بميارات اساسية )ادارية فنية ربويةمؤسسة تبوصفيا المدرسة و 

, بؿ تساعد في قيادتيـ الملاكات التدريسية  وجدانية تؤثر في سموكياتقدرات عقمية معرفية 
 ( .2019:97المطيري, و , ,)الشايعتطويرية  نحو تحقيؽ الاىداؼ بخطى

لممدير و ميمة اف لـ تقدـ شيئاً ميماً  مكف القوؿ اف القيادة الخادمة لا يمكف وصفياو ي
اذ عف طريؽ ما تحققو مف نتائج ايجابية ممموسة  ,في المجتمع العامميف المجتمع و الافراد 

و المجتمع باستخداـ التأثير الايجابي بدلًا مف القوة , بؿ لتؤكد عمى ات صعيد المؤسسعمى 
عابيا لممتغيرات التي يو تتضح اىميتيا في است ,تعامميا عف منتسبييا  الاقناع و الاجماع عند

 (2011:60تطر عمى حياتنا في الوقت الحالي )مطر,
لقائد محط احتراـ و تقدير, بؿ تعزز مف و عميو فإف القيادة بطريقة خدمية تجعؿ شخصية ا

مكانتو الاجتماعية في المجتمع و عند الاخريف , فيكوف لممدير دوراً ايجابياً في ولاء المنتسبيف 
,و تساعد القيادة الخدمية افرادىا عمى بموغ مستويات عالية مف النشاطات الوجدانية و المعرفية 

ية , الذي يعد مف العناصر الاساسية في تحديد الاداء الفكرية و احداث التوازف في حياتيـ اليوم
 (.Maharaja ,2015:87التنظيمي و بناء العلاقات الانسانية ,)

و تكمف الاىمية الحقيقية لمقيادة الخادمة في اف دور القائد يكوف اكثر تأثيراً  عندما يتجاوز 
جاتو , و يعمؿ عمى المصمحة الشخصية و يعمؿ عمى تقديـ الخدمات للأخريف بدلًا مف حا

و منحيـ فرصة لتحقيؽ ما ييدفوف اليو سواء  مساعدة الاخريف في سبيؿ تقدميـ و تطويرىـ ,
كاف فردياً او اجتماعياً فيحثيـ عمى العمؿ سوياً لبموغ اىداؼ المدرسة التي يعمموف بيا ,)ابو 

يا تمثؿ احد و ليذا اصبحت القيادة الخادمة محط اىتماـ متزايد كون  ,(2019:16شريخ ,
 (.  Spears,2010:26اشكاؿ القيادة المثالية )
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كما يمكف عد القيادة الخادمة في تمبيو حاجة المؤسسات إلى نوع مف القيادة الأخلاقية وىذا ما 
 (. Desa ,2013:313&Ramli)تحتاجو المؤسسات التربوية  والمجتمع بصورة عامة 

ات التي تعتمد القيػادة الخادمػة في ادارة اعماليا نتػائج إيجابيػة في المؤسسو يمكف ملاحظة ال 
الالػتزاـ إلى  المرونػة و الابتكار و الاستجػابة و عمى الإبداع وو التركيز المياـ  عمى الػتركيزك

 (9:افرادىاالػولاء المنظمػي  لدى  و ضمػػاف الافراد  والخارجيػة و احػتراـ الخدمة الداخميػةكؿ مف 
 2008  ,Andersen). 
تطويعيا لمصمحة  المتغيرات الداخمية و الخارجية , وفي التعامؿ مع  تيااىمي كذلؾ تكمفو 

الارتياح و الاماف لدى افرادىا ,و في الحقيقية يزيد  تشجيع العمؿ بروح الفريؽ مماالمؤسسة , و 
 نظراً لخصوصية اىدافوبات ضرورياً, حاجة الميداف التربوي الى ىذا النوع مف القيادة اف 

 ,التربوية و الاخلاقية و طبيعتيا , لكونيا مف اىـ المؤسسات الخدمية في المجتمع
 ( .22-18: 2020ري,)الزعت
لقيـ ا فة مجتمعية قائمة عمى مجموعة مفثقا اضافةبرز اىميتيا مف خلاؿ دورىا في تكما 

اذا تعالج التحديات بالقيـ سياقاً انسانياً رائعاً و سموكاً اجتماعياً شاملًا , فيي بذلؾ تمثؿ  ةالانساني
 ( .81: 2016المثمى التي تجعؿ الانساف غاية و وسيمة )رشيد و مطر ,

و جميعيـ ينشطوف و افرادىا ة يمنح الكرامة المتساوية لجميع  اف ىذا النوع مف القيادو 
مطة يتشاركوف في قرارات الادارة مف خلاؿ التمكيف و الثقة و التعاوف و الاستخداـ الاخلاقي لمس

(,Morad et. Al,2012: 70  . ) 
, و بيف الخطط المستقبمية في المؤسسات التربوية و التعميمية افرادىا حمقة ربط بيف  تمثؿفيي 
وضع و تعمؿ عمى  , نبذ المفاىيـ السمبية , وفي المدرسة  ـ في نشر المفاىيـ الايجابيةتساىكما 

                                                                 (98: 2010دت )العجمي ,خطط علاجية لمشكلات العمؿ و الحد منيا اذا ما وج
و تعمؿ عمى تييئة صؼ ثاف مف القادة منتسبي المدرسة, تساىـ في رفع الروح المعنوية لدى و 

بو ليكونوا اكثر فاعمية و استقلالية و رضا في خدمتيـ مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ العممية التربوية )ا
 ( .33: 2019الغنـ ,

و الى جانب اتباع المدير اسموب قيادي فعاؿ , فيذا لا يعني نجاحو في ادارة المدرسة بدوف اف 
ظؿ يمتمؾ قدرات عقمية معرفية و اليات تمكنو مف الوصوؿ الى قمـ النجاح , و خاصة في 

ساسياً لكؿ مؤسسة و منيا تحديات البيئة المعقدة المفاجئة, اذ اصبح التفكير الاستراتيجي مطمباً ا
  (.2008:10المؤسسات التربوية و التعميمية لمواجية التعقيد و مواكبة التحديات ,)خميؼ,
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و عميو فإف التفكير الاستراتيجي يتميز بالتحدي و التغير لضماف قياـ الادارة المدرسية بوظائفيا 
, و مف اجؿ اف تتمتع القيادة و اداء مسؤولياتيا الاجتماعية و الاخلاقية حاضراً و مستقبلًا 

التربوية بالاقتدار و القدرة عمى البقاء و الاستمرار , يجب اف يمتمؾ مديرىا المعمومات الضرورية 
 (.2010:15لمواجية الغموض الذي قد يكتنفيا,)الياشـ ,

و لمتفكير الاستراتيجي دور في نجاح المؤسسات التربوية و حاجة مديري المدارس لمعمؿ 
الاستراتيجي , اذ مف خلالو يستطيع مديري المدارس حؿ المشكلات و القدرة عمى بأسموب 

التعامؿ السريع و الكؼء مع الحالات الطارئة و القدرة عمى ادارة الازمات و تحقيؽ الاىداؼ 
الاستراتيجية  و تحويؿ الغايات الى فعؿ تطبيقي , و ابتكار البدائؿ الاستراتيجية و مواكبة 

 ( .6: 2016تطورات )الزبيدي ,التغيرات و ال
و اف فيـ مديري المدارس لمتفكير الاستراتيجي و ممارستو بطريقة خلاقة , يؤدي ذلؾ الى زيادة 

 ( . 2019:175الاداء و فرص البقاء و نجاح المدارس التي يديرونيا,)المرشد ,
ـ في تحديد الفرص و اف ممارسة الادارة المدرسية لمتفكير الاستراتيجي يعمؿ عمى تنمية معرفتي
 ( .2004:73المستقبمية لممدرسة و تحسيف امكانيات البقاء بشكؿ دائـ و مستمر )توفيؽ,

و اىمية التفكير الاستراتيجي تكمف في كونو نمطاً معاصراً و نمطاً فكرياً يسيـ في تحقيؽ 
ظورة لمجمؿ المواءمة بيف امكانات المدرسة و واقعيا و مستقبميا مف خلاؿ دراسة العلاقات المن

انشطتيا و تداخلاتيا مع الانماط البيئية ,و يعد اداة تعزز قدرة المدرسة و مكانتيا مف خلاؿ 
 ( .  2009:27تييئة قدراً مف الاستعداد الذي يشكؿ طفرة لنجاحيا و تميزىا ,)الدوري, صالح,

عمؿ ىذه  بؿ اف ممارسة التفكير الاستراتيجي مف قبؿ ادارات المدارس يعزز مف الابداع في
الادارات في تنفيذ العممية التعميمية و توليد افكار جديدة وتطبيقيا بشكؿ فاعلًا و مبتكر 

 ( . 2016:7)الزبيدي,
و يمكف وصؼ التفكير الاستراتيجي بأنػو عمميػة تطوريػة تبػدأ بالتحميػؿ و فيػـ مكونػات الظػاىرة و 

ب و اضافة الافكار التي تبنى عمى جزئياتيا و ما تتعمؽ بيا مف حقائؽ و بديييات تنتيي بالتركي
 (2012:12المنيجية الابداعية ,)القره لوسي ,

و في الوقت الحالي يحتاج المدير في المدرسة الى مواصفات المفكر الاستراتيجي التي تركز 
عمى التفكير المنظـ المعتمد عمى نظرية التعمـ و يستمدىا المدير مف مصادره الداخمية كالخبرة 

و علاقاتو  راءتو و تجاربو , و مف مصادره الخارجية كعلاقاتو مع المجتمع الشخصية و ق
 (.19-2002:20الوظيفية و الافكار و معمومات الاخريف ,) روزمري,
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و ليذا يعد التفكير الاستراتيجي عاملًا مساعداً و مدعماً لمقيادة التربوية في المدارس و قدرتيا 
العمميات الاستراتيجية و كذلؾ التركيز عمى الاوجو  عمى التكيؼ و المناورة و التحديث ضمف

 ( .2010:2الابداعية فييا ,)الياشـ ,
و يمكف القوؿ اف التفكير الاستراتيجي و القيادة الخادمة يشكلاف نمطاً فعالًا و ناجحاً في أي  
مؤسسة مف المؤسسات الدولة بشكؿ عاـ و المؤسسات التربوية و التعميمية بشكؿ خاص , بؿ 

و بناءً عمى ما تقدـ تكمف اىمية داف نمطاف متوازياف و متكاملاف مع بعضيما البعض, يع
 البحث الحالي في :

 : الاىمية النظرية 
بيف القيادة الخادمة والتفكير بحث يدرس العلاقة في انو اوؿ الحالي  تكمف اىمية البحث  ◄

 .عمى حد عمـ الباحثة و اطلاعيا الاستراتيجي 
بكؿ الحكومية الخاصة و العامة  نتائج البحث الحالي في المؤسسات يمكف الاستفادة مف ◄

مف خلاؿ توضيح اىمية التحوؿ نحو المفاىيـ الحديثة لمقيادة و تطوير  فروعيا و مجالاتيا,
تدريسية و ملاكات و موظفيف و  مديريالاداء المؤسساتي في كؿ وحداتيا و فروعيا مف 

 عامميف .
ي لطبيعة العلاقة بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي مف المتوقع اف تقدـ فيـ نظر  ◄

يـ مالمدارس بما يساىـ في اختيار قيادات مدرسية و تعميمية مناسبة لعممديري لدى 
 التربوي و الاداري .

 و،  الحاضرمواكبة متطمبات في  ستراتيجي ىػو المصطمح الأكثر ملائمة التفكير الايعد  ◄
تتناسب  لممؤسسات بكؿ مستوياتياوصػولًا إلى رسـ صورة مستقبمية الاستفادة مف معطياتو 

  .(Liedtka ، 1998 12:)، ومتطمبات القرف الواحد والعشريف

 : الاىمية التطبيقية 
تعد العينة المستيدفة ركف اساسي في تطور المجتمع و ارتقاء المؤسسات التربوية فيو ,  ◄

 قرارات مستقبمية ىامة .  عمى استجابتيـ تبنى و مف المحتمؿ اىمية كبيرةفممديري المدارس 
راتيا و تحسيف جودة المخرجات يسيعمؿ عمى تعزيز مكانة المدرسة بيف اوساط نظ ◄

 التعميمية و التربوية .
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النمطييف المدارس  مديريكما تكمف اىمية البحث في اعداد البرامج و الدورات لتأىيؿ  ◄
 .فكير الاستراتيجي و مكونات الت لممارسة نمط القيادة الخادمة 

 يمكف الاستفادة مف المقياسيف في تطبيقيما عمى مدراء المدارس في بيئات مختمفة .  ◄
  : اىداؼ البحث(Aims of the Research: ) 

 :التعرؼ عمى  ييدؼ البحث الحالي

 .الحكومية في محافظة كربلاء المدارس  راءمدالقيادة الخادمة لدى   (ٔ
 . الحكومية  في محافظة كربلاء المدارس اءر مدالتفكير الاستراتيجي لدى  (ٕ
 –)مػدير الجنس اتتبعاً لمتغير مدراء المدارس الحكومية دلالة الفروؽ في القيادة الخادمة لدى  (ٖ

 نوع المدرسة( . -) سنوات الخدمة مديرة(
 اتتبعػػػػػاً لمتغيػػػػػر لػػػػػدى مػػػػػدراء المػػػػػدارس الحكوميػػػػػة دلالػػػػػة الفػػػػػروؽ فػػػػػي التفكيػػػػػر الاسػػػػػتراتيجي  (ٗ

 نوع المدرسة( . -)سنوات الخدمة مديرة( –)مدير )الجنس
 .مدراء المدارس الحكومية  العلاقة بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى (٘
 الفػػػروؽ فػػػي العلاقػػػة الارتباطيػػػة بػػػيف القيػػػادة الخادمػػػة و التفكيػػػر الاسػػػتراتيجي تبعػػػا لمتغيػػػرات (ٙ

 نوع المدرسة( . -)سنوات الخدمة مديرة( –)مدير الجنس 

 

 

 دود البحػػػثح: (Limitations of the Research) :  
 يتحدد البحث الحالي بالحدود الآتية :

  :القيادة الخادمة تشمؿ متغيرات البحث الحالي في إيجاد العلاقة بيف ) الحدود الموضوعية
 (  المدارس الحكومية مديريالتفكير الاستراتيجي لدى  و
  :مديرة(.–الحكومية )مدير   المدارس يمدير ف عمى عينة م يقتصر البحثالحدود البشرية 
 :الاعدادية –)المتوسطة  مدارس التعميـ الثانوي المدارس الحكومية الحدود المكانية – 

 ( ، محافظة كربلاء المقدسة.الثانوية 
 (.2021-2020 : لمعاـ الدراسي )الحدود الزمانية 
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 تحديد مصطمحات البحث(:(Terms Limitations: 
تعريفات النظرية لتحديد المفاىيـ الخاصة بالبحث الحالي لذا ستقوـ الباحثة و تتمثؿ في ال

 .و اجرائياً  بتعريؼ متغيري بحثيا تعريفاً نظرياً 
 (:Servant leadership)القيادة الخادمة :اولًا: 

 :عرفت القيادة الخادمة بالعديد مف التعريفات منيا 
 Joseph & Winston,2004):)الذي يقدـ مصمحة الافراد الذي يقودىـ  ىي سموكيات القائد

 .Joseph & Winston,2005 ):9عمى مصمحة الذاتية ,)

  (Spears,2010)1 : و ىي اسموب قيادي ىادؼ الى اشراؾ الاخريف فػي عمميػة صػنع القػرار

و يستند بقوة الى القيـ الاخلاقية لممدير في تعاممو مع الاخريف و العمؿ عمى رعايتيـ و تحسػيف 
 .Spears,2010:26 )لحياة التنظيمية ليـ ,)جودة ا

 (Olesia,et,al,2014 بأنيا الاسموب الذي يتجاوز المصمحة الذاتية لخدمة حاجات الآخريف:)
 (.Olesia,et,al,2014:75 ,)عف طريؽ مساعدتيـ عمى النمو مينياً و شخصياً 

 (yildlz,2015 ًىػػػي القيػػػػاـ بتػػػوفير الخدمػػػػة لهخػػػػريف و تمثػػػؿ نيجػػػػاً شػػػاملا :)  لمعمػػػػؿ و تعزيػػػػز
 .(yildlz,2015:65 الشعور بالمجتمع و تقاسـ الصلاحية في صنع القرار,)

عريفاً نظرياً لمقيادة الخادمػة ت (Spears,2010)و تأسيساً عمى ما تقدـ فقد تبنت الباحثة تعريؼ 
و ىػػػو )مػػػدير  لمسػػػتجيب ليػػػا : ىػػػي الدرجػػػة الكميػػػة التػػػي يحصػػػؿ عمييػػػا ا التعريػػػؼ الاجرائػػػي

( عمى فقرات المفظية لممقياس الذي قامت الباحثة ببنائو وفؽ البيئة العراقية و ما يناسػبيا المدرسة
 .  (Spears,2010معتمده عمى خصائص و ابعاد القيادة الخادمة التي اوضحيا )

 (:Strategic Thinking:)التفكير الاستراتيجيثانياً : 
 حثة كما يمي :التفكير الاستراتيجي بعدة تعريفات تبينيا الباعرؼ  

  ,بوف(Bonn,2005):  ٌلتوظيؼ القدرات العقمية لممفكر الاستراتيجي لحؿ  طريقة
المشكلات الاستراتيجية بطريقة منظمة مف اجؿ تطوير حوؿ ابداعية لممشكلات و البحث 
 عف مداخؿ جديدة تستند الى رؤية متعمقة متربطة بالعمؿ بصورة مستمرة ومتشابكة,

(Bonn,2005:337). 
 (Larry C.Spears) .1  لاري سيرز(الرئيس و المدير التنفيذي لمركزServant leadership)  يعد مف

الرواد المساىميف في نظرية القيادة الخادمة و يعمؿ كمحرر استشاري اوؿ لممجمة الدولية , و استاذ لتدريس 
 القيادة الخدمية في عدد مف الجامعات .
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 (Hottola, el,2009: ) و يعني الاستخداـ الفكري للانشطة العقمية المتصمة و العمميات
الادراكية التي يقوـ بيا العقؿ الواعي و تتمثؿ بالحساب الذىني و القدرة عمى تذكر المواقؼ 

 .( Hottola, el,2009:4)و الامور الاخرى ,
 (Alsaaty,2011): لاستراتيجية مارسة مياـ الإدارة ا)توافر القدرات والميارات الأساسية لم

ت كلابالأفكار والحموؿ الإبداعية لتحميؿ ومعالجة المشالمديريف بحيث يسيـ في امداد 
 .(Alsaaty,2011:47) ,والمعوقات التي تعيؽ اعماليـ (

 Salamzadeh &Vahid,2018 و ىو النشاط المستخمص مف استخداـ العقؿ الواحد :)
بالأصالة و التميز التي تساعد المؤسسات عمى الرقي , و التقدـ  لانتاج افكار متعددة تمتاز

 .( Salamzadeh &Vahid,2018:5و امتلاؾ الميزة التنافسية لمواكبة التطورات ,)
 Nickols,2019)  :) الطريؽ الأكثر ابداع في كيفية تحديد القضايا المستقبمية والفرص

 مؤسسةمؿ معيا بما يكفؿ استمرار الكيفية التعا و فمديريالوالتيديديات التي تواجو 
 .(Nickols,2019:4 ,)وتطورىا

تعريفاً نظرياً لمتفكير الاستراتيجي  (Bonn,2005)و في ضوء ما تقدـ فقد تبنت الباحثة تعريؼ 
: ىي الدرجة الكمية التي يحصؿ عمييا المفحوص و ىو )مدير  التعريؼ الاجرائي لو

الذي قامت الباحثة بتبنيو و المعتمد عمى مقياس )الزبيدي المدرسة( عمى فقرات المفظية لممقياس 
 يتضمف ثلاثة مكونات ىي:  ( الذي2016,
 System thinking) .التفكير المنظـ :) -1
 (Creativity : )الابتكار -2
  ( Vision: )انرؤيت  -3

 :(Manager School ):ثالثاً : مدير المدرسة 
المسؤوؿ عف سير تنفيذ الاعماؿ و المياـ  :) ىو ذلؾ الشخصتعريؼ وزارة التربية العراقية 

في المدرسة و نظاميا وفقاً لمنظاـ و الانظمة و القوانيف التي تصدرىا وزارة التربية و عميو 
و موظفيف و عامميف في ملاكات تدريسية ايصاؿ تمؾ التعميمات الى المعنييف بيا مف طمبة و 

 (-2009لتربية , قانوف النظاـ المعدؿ ,المدرسة لضماف تنفيذىا و العمؿ بموجبيا ,)وزارة ا
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 اولًا : اطار نظري 
 القيادة الخادمة (Servant leadership) 
 التفكير الاستراتيجي (Strategic Thinking) 
 مناقشة اطار نظري 

 سابقة: دراسات ثانياً 
  تناولت القيادة الخادمة دراسات 
  يجي تناولت التفكير الاستراتدراسات 
 الموازنة بيف الدراسات السابقة و الدراسة الحالية 
   جوانب الافادة مف الدراسات السابقة 
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 نظري :اطار اولًا : 
لمتغيرات  )خمفية نظرية(المحور الأوؿ ,  ىماعمى محوريف رئيسييف  الثاني يشتمؿ الفصؿ

كما  التوضيح ,تفصيؿٍ  و البحث )القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي ( عمى  نحو مف ال
 :   أغنتو )دارسات سابقة( التي أفادت البحث وبػػػػػتمثؿ المحور الثاني 

   : الاساس النفسي و الاجتماعي لمفيوـ القيادة 
عمى انيا شخصية تتمتع بالتقدير او الاحتراـ او المكانة التي يتمتع بيا  )القائد( ينظر الى القيادة

عية , اذ اف الشخصية في ىذا المعنى ىي شخصية عامة و الشخص ضمف مجموعاتو المرج
و مف ىذا المنظور فاف احكاـ القيادة  موضوعية نسبياً و مرتبطة بشكؿ واضح باحكاـ القيادة ,

و ىذه الاحكاـ ىي المقصودة بالشخصية مف منظور المراقب ,  تتعمؽ بالاداء بيف الاشخاص ,
سابؽ لمشخص و لاف العديد مف عمماء النفس علاوة عمى ذلؾ اف السمعة تمثؿ السموؾ ال

يعتقدوف اف الاداء السابؽ ىو الافضؿ في التنبؤ بالاداء المستقبمي , و ليذا قد تكوف تصورات 
قيادة الفرد مفيدة في التنبؤ بالاتجاىات في القيادة , و مف ناحية اخرى قد تشير الشخصية الى 

الشخصية التي تعتبر سبب تصرؼ الشخص بطريقة اليياكؿ و الديناميكيات والعمميات و الميوؿ 
 معينة .

و بالتالي فإف لمشخصية القيادية مستوياف عمى الاقؿ مف معاني الشخصية الاوؿ يشير الى 
السمعة الاجتماعية لمشخص : و ىي عامة و يمكف التحقؽ منيا , و الثاني يشير الى طبيعة 

عمييا بشكؿ مباشر لانيا ناحية معرفية , و  لا يمكف الاستدلاؿ ةالشخصية الداخمية  وىي  خاص
, أي السمعة التي يحققيا و اليو  الاخروف  بيا  نظرالتي يتعتمد فعالية القائد عمى كيفية  ليذا

, بيذا تمعب السمة دوراً في رسـ شخصية القائد , أي سماتو النفسية الموجودة داخؿ الشخص 
(korman,1966: 19. ) 

اف افضؿ شكؿ لمقيادة ىو ايجاد  ( جسوف و وايت ىود)المشيوريف امثاؿ  و يعتقد باحثوا القيادة
التوازف المثالي ما بيف السموكيات و الاحتياجات السياؽ اذا لا يمتمؾ القادة الجيدوف الصفات 
الصحيحة فحسب بؿ يمكنيـ تقيـ احتياجات اتباعيـ و الوضع الحالي , في حيف يروف اصحاب 

يزىـ نحو سموكيات و الاجراءات المحددة لمقائد بعيداً عف سماتيـ و النظرية السموكية في ترك
ىي نتيجة لمعديد مف  وظرية السموكية اف القيادة الفعالو ليذا تقترح الن خصائصيـ المتميزة ,
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الميارات المكتسبة اذ يحتاج الافراد الى ثلاث ميارات اساسية لقيادة اتباعيـ ,كالميارات الفنية و 
فاىمية , اذ تشير الميارات الفنية الى معرفة القائد بالعممية او التقنية اما الميارات البشرية و الم

البشرية فتعني اف الشخص قادر عمى التفاعؿ مع الافراد الاخريف بينما تمكف الميارات المفاىمية  
 ( .Pyke,2018: 4القائد مف الخروج بأفكار لأدارة المؤسسة و المجتمع بسيولة )

ف القوؿ اف الفضؿ يرجع لعمماء النفس و الاجتماع في تحميؿ مفيوـ القيادة مف خلاؿ و بيذا يمك
تحميميـ لمعلاقات بيف الافراد و الجماعات , و العوامؿ المؤثرة فييا اذ يرى عمماء الاجتماع بأف 
القيادة ظاىرة اجتماعية تؤثر في نشاط الجماعة و داخؿ المؤسسة التي تعمؿ عمى بموغ اىداؼ 

ا و اف يكوف قادراً عمى التأثير ية , و ىذا يعني وجود جماعو لابد ليا مف قائد يقوـ بتوجييمعين
 ( .8:  2009فييا و متفاعلا معيا لتحقيؽ الاىداؼ المرجودة ,)كنعاف ,

الاسس النفسية لمقيادة  داما فيما يخص وجية نظر عمماء النفس و كما اوردت سابقاً فأنيا تع
في معظـ حياتنا معتمديف عمى شخص يقودنا , فالفرد خلاؿ طفولتو يعتمد عمى أننا افراد نعيش 

كمياً عمى والديو , يمتقى منيـ الرعاية و الاىتماـ و التوجيو و العوف , و في مرحمة الدراسة 
يخضع لأشراؼ و توجيو مدرستو و والديو , و ىكذا بقية حياتو فيو ينتقؿ مف مرحمة الى اخر 

:  2009لاستعانة و ىكذا فيي سموكيات نفسية ترتبط بالقيادة )السكارنو,بتوجيو و الارشاد و ا
97 . ) 
 : مفيوـ القيادة الخادمة 

عند الاطلاع عمى نظريات القيادة التقميدية  نجدىا تركز عمى اصدار الاوامر و التوجييات 
رارات و الياـ لمتابعيف و العامميف , ومتابعة الاعماؿ و رسـ الخطط و تنفيذىا و كذلؾ اتخاذ الق

 الاتباع و التأثير بيـ و بناء العلاقات الانسانية الايجابية وصولًا لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة .
ف الاساليب إلا اف التوجو الفكري الحديث بدا ينظر الى مفيوـ القيادة بنظرة مختمفة بعيداً ع

صر , و مف ىنا عدت مفاىيـ غير نافعة و ليست بمجدية في ىذا الع ذاالمتابعة في السابؽ 
ره حديثو برزت نظرة جديدة قائمة عمى الاىتماـ بالاتباع و وضعيـ في الاولوية , و تعد نظ

طويمة مف تأريخ  البشري ,و ىذه النظرة الحديثة متجسدة في نظرية  مدةمناىضة عما كاف سائد ل
 القيادة الخادمة .

ينيات مف القرف الماضي و تحديدأ في اذ بزغت نظرية القيادة الخادمة لممرة الاولى في عقد السبع
بعواف )القائد خادماً( اذ جمب ىذا الاسموب الفريد مف  (Greenleaf)بمقالة لمركز 1970عاـ 

و استوحى  (Robert Greenleaf)القيادة الى الطميعة عف طريؽ مؤسس ىذا المركز و ىو 
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(Greenleaf)  رحمة الى الشرؽ لمكاتب ىذا الاسموب القيادي مف احداث رواية قصيرة عنوانيا
,و التي كانت المرجع الاساس لأثبات  (1956)عاـ  (Herman Hesse) ىيرماف ىيسي

 Kolb)  &( Marques & Dhiman,2017:151)نظريتوُ في القيادة الخادمة و فمسفتيا 

,2008: 859.) 

رية بصحة ىـ لرحمة دينية اسطو ؤ وتتحدث الرواية عف مجموعة مف الرجاؿ تـ اختيارىـ  و انتقا
وظيفتو الاعتناء بالرجاؿ و السير عمى راحتيـ و تثبيتيـ بعزمو  (Leo)مرافؽ )خادـ( يدعى ليو

و اغانيو , إلا اف في اثناء الرحمة اختفى الخادـ )ليو( ذات يوـ فوقعت المجموعة مف بعده في 
التقى رجؿ فوضى عارمة مما دفعيـ لألغاء الرحمة , ثـ بعد عدة سنوات مضت عمى تمؾ الحادثو 

مف اولئؾ الذيف كانوا في رحمة بالخادـ )ليو( , وذىب بو الى رجؿ الديف منظـ الرحمة , ليكتشؼ 
الذي عرؼ بالخادـ لـ يكف إلا كبير رجاؿ الديف و مرشدىـ الروحي و قائداً عظيـ  (Leoاف )ليو

 .( English,2011:40-41)&(Black,2007:47)الشأف و شريؼ , 
( اف انطلاؽ حركة القيادة الخادمة الحديثة بدأت عندما ,2007)سادلر و في ىذا الصدد يرى

في مقالتو )القائد الخادـ( التي نشرت عاـ  (Greenleaf)تمت صياغتيا مف قبؿ جرينميؼ 
الخادـ( لانو  لا يمكف –وجد اف كثيراً مف الناس كانوا يعانوف مف مصطمح )القائد اذ   (1977)

نيما مفيوماف متضاداف لا يمكف جمعيما , و ىذا ما اكدتو اف يكوف خادماً و قائداً لا
عندما ذكرت انو فكرة القيادة الخادمة ىي متناقضة لا يمكف المساومة عمييا ,لاف  (2010)كيث

الخادـ مجامؿ و متممؽ , و القائد قوي مسيطر و ىذه الكممات متناقضة و لا يمكف جمعيا مما 
لمتناقضات , و لكف الفكرة المتناقضة يمكف اف تحدث أدى ذلؾ الى مناقشة كيفية ربط ىذه ا

بشكؿ نادر في الحقيقة , فالقائد الخادـ يمكف اف يمر بأياـ سيئة تبعده عف نموذج الخدمة في 
القيادة , ليصبح في انموذج السمطة في القيادة , قبؿ اف يتدارؾ نفسو و يعود الى نموذج الخدمة 

 (.14:  2019في القيادة مرة اخرى )ابو شريخ ,
و التي تختمؼ عف نظريات القيادة الاخرى  (S)و الجدير بالذكر اف القيادة الخادمة تتبع نظرية 

كسالى و يحتاجوف الى مراقبة , و إما  مدرسيفعادة يكوف ال( X)فػػػ (Y)و  (X), كنمط نظريات 
ؿ , بينما نظرية فيكوف العامميف لدييـ دافعية ذاتية و مسؤولية و اىتمامات في العم (Y)نظرية 

(Z)  أي نمط الادارة اليابانية فيي تركز عمى ولاء العامميف , و استقرارىـ في العمؿ و الانتاجية
القيادة الخادمة فقد ركزت عمى اىمية دافعية القيادة و تسميميا  (S)ٍالعالية و رضاىـ , اما نظرية 
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وف عف خدمتيـ و تمكينيـ ,)ندا, اف معظـ العامميف سوؼ يستجيبوف بإيجابية لمقادة الذيف يبحث
2012 :360-361. ) 

و تبعو بعد ذلؾ  (Greenleaf)اف الاستخداـ العممي لمفيوـ القيادة الخادمة استخدـ عمى يد و 
حيث تركز عمى خدمة العامميف و تمكينيـ ( S)العديد مف العمماء , و ىذا ما اشار اليو نظرية 

 ( .102: 2016.)صلاح الديف ,نحو العمؿ  حتى يستجيبوا بإيجابية اكبر
نيج القيادة الخادمة يعمؿ بشكؿ مختمؼ عف العديد مف الاساليب و نظريات القيادة و يعمؿ 

السابقة , كما في اختلافيا عف نظرية السمو الذي يؤكد عمى اف القادة يجب اف يكوف لدييـ 
تي يضع منيا بعض السمات المحددة , كما انيا تختمؼ عف نظرية المسار و اليدؼ و ال

المبادئ المتعمقة بأسموب القيادة المطموب في مختمؼ المواقؼ و بدلًا عف ذلؾ فتركز القيادة 
الخادمة عمى سموكيات القادة , اذ يجب اف يطمع و ييتـ في وضع التابعيف اولًا و يدعميـ و 

ة الامر اف يطورىـ بشكؿ شخصي , أي انو تيتـ بكيفية تعامؿ القادة مع المرؤوسيف و في حقيقي
ما تتطمبو دافع قوي للأىتماـ بمساعدة الاخريف بالأضافة الى ذلؾ النجاح في عممية القيادة 
الخادمة فمف الميـ اف يكوف الاتباع منفتحيف و اف يتقبموف القادة الخدمييف الذيف يردوف تمكينيـ 

 (. Northouse,2013:225-233,)و مساعدتيـ عمى النمو 
بشكؿ واضح عمى خدمة القائد للاخريف و  (Greenleaf) الخادمة كما قدمياو تقوـ فكرة القيادة 

التي تعد احدى شروط القيادة الاخلاقية , اذ ليس الخدمة بالمعنى الوظيفي بؿ بروح الخدمة التي 
,  ؤسساتمع و الامة و صولًا الى اكبر المتظير في كؿ سموؾ بدأً مف النفس و العائمة و المجت

تحافظ عمى  لمؤسسةوجدت لتخدـ الانساف و ليس العكس , و اف ا اتسسالمؤ فيو يرى أف 
 ( .67: 2016,)رشيد و مطر, موظفيياوجودىا مف خلاؿ 

ف ىما : خدمة يو ليذا ترى الباحثة اف اساس مفيوـ القيادة بالخدمة يقوـ عمى مقومتيف اساسيت
يحاوؿ قائدىـ تذليؿ كافة المؤسسات التربوية حيث في  (منتسبي المدرسة و موظفوىا)العامميف 

الصعوبات التي تواجييـ مف ناحيو ومف ناحية اخرى السعي المستمر مف اجؿ تطويرىـ و نموىـ 
 مما يساىـ في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة التربوية و التعميمية . 

 مة دنظرية القيادة الخا( :Servant Leadership Theory: ) 
ممية القيادة ىو قدرة القائد عمى الياـ الاتباع و التأثير عند دراسة نظريات القيادة نجد اف جوىر ع

بييـ , و بناء علاقات ايجابية برؤية واضحة و محددةٍ نحو تحقيؽ الاىداؼ المنشودة , إلا اف 
الفكر الفمسفي الحديث بدأ ينظر الى عممية القيادة بنظرة مختمفة قائمة عمى الاىتماـ بالاتباع و 
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د تجسدت ىذه الرؤية في نظرية جديدة تسمى القيادة الخادمة ,) وضعيـ في الاولوية , و ق
 ( .14: 2020الزعتري ,

اذ يركز القائد الخادـ عمى تقديـ مصمحة العامميف في المؤسسة التعميمية عمى مصمحتو 
الشخصية و تحسيف مستوى الافراد و اتاحة الفرص المناسبة ليـ لممارسة القيادة ,)ابو شريخ , 

2019 :13. ) 
و مف ىنا نرى تداخؿ مفاىيـ القيادة الخادمة مع غيرىا مف المفاىيـ الاخرى لمقيادة بؿ يعزز 
بعض النماذج الاخرى في ادارة المؤسسات التربوية و مجتمعات التعمـ الاخرى , و عمى الرغـ 
مف اف كممة )الخادمة ( قد يكوف ليا دلالات سمبية إلا اف الواقع العممي يشير الى انو يمكف 
استخداميا لتشير الى العمؿ مف اجؿ تقديـ شيء ما الى الاخر , و ىذا المعنى ليس سمبياً , اذ 
ينطوي عمى تقديـ المساعدة و تعزيز المصالح و الشعور بالمسؤولية اتجاه الاخريف مما يحقؽ 

 ( .2016:98مصمحة المؤسسة التربوية ,)صلاح الديف , 
لانماط القيادة المتفقة مع مبدأ الديف الاسلامي بما تحممو و يمكف القوؿ اف القيادة الخادمة مف ا

مف مبادئ و فضائؿ اسلامية في مضامينيا , فالقائد قدوة صالحة في سموكو و ىذه الخصائص 
تجعؿ منو مثؿ للاقتداء بو , فإف ما يحممو مف فضائؿ اخلاقية كالعدلة , و انتياج سموؾ ايثاري 

يؽ اىدافيـ و نموىـ و مشاركتيـ في الرأي و التواضع ليـ , بيف العامميف و مساعدتيـ عمى تحق
فقد ركز الفكر الاسلامي عمى المبادئ الاخلاقية لمقدوة الحسنة و تجمت ىذه المبادئ كميا في 
نظرية القيادة الخادمة و قد ذكر الاماـ عمي )ع( في ىذه الصدد في حديثو )و اشعر قمبؾ 

بيـ و لأتكوف عمييـ سبعاً ضارياً تغتنـ اكميـ فأنيـ  الرحمة لمرعية و المحبة ليـ و المطؼ
صنفاف أما اخ لؾ في الديف او نظير لؾ في الخمؽ يفرط منيـ الزلؿ و تعرض ليـ العمؿ( , ) 

  ( .2010:20سوادي ,

و ليذا تمعب ظاىر القيادة الخادمة محوراً اساسياً ترتكز عميو قياـ المؤسسات التربوية و نيوضيا 
و تطور المؤسسات كافة , فأصبحت الحاجة ممحة لأحداث التغيير و التطوير في ظؿ تنامي 

 (.Crow,2013:54الملائـ بشكؿ الذي يضمف التميز لممؤسسات التربوية و التعممية )
و اف ىذا التميز لا يتحقؽ إلا بوجود قيادة تربوية واعية تمتمؾ مقومات استراتيجية فكرية متطورة 

طورات العصر و المرحمة مط قيادي حديث النشأة متطابؽ مع تو في ذات الوقت تتمتع بن
   .الحالية
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  الاساس النفسي لمقيادة الخادمة : 
فإف مف المبادئ الاساسية التي تؤكد عمييا القيادة الخادمة ىي الاىتماـ بالعامميف و المراد بييـ 

المدرسة بكؿ تشكيلاتيا و منتسبي المؤسسة التربوية , ) مف الملاكات التدريسية و العامميف في 
اصنافيا( فقد اولت القيادة الخادمة كنمط قيادي معاصر اىتماما كبيراً بموظفييا و عدت ىذا 
الاىتماـ اولوية و ضرورة لقياميا و استمرارىا فاحتراـ الذات و تقديرىا مبدأ لا يتجزء مف مبادئيا, 

انساني( فمف الطبيعة البشرية  –سي و ترى الباحثة ىنا اف القيادة الخادمة اساس تكوينيا )نف
الفطرية البحث المستمر عف ما يمبي مكانتيا و تطمعاتيا المشروعة و اشعارىا بالاحتراـ و 
التقدير, فعندما يشعر الافراد في تمؾ المؤسسات بالرعاية و الانتماء يتولد لدييـ شعوراً بالاحتراـ 

بالمدير الذي يتولى ادارتو , و عمى عكس  و الاحتراـ يعزز مف خلاؿ ثقة الفرد بنفسو و ثقتو
ذلؾ فعندما يفتقر الفرد الى احتراـ الذات و يعامؿ بطريقة تحط مف مكانتو في تمؾ المؤسسات 

 (210: 2013)سكر ,  فحينيا يشعر الفرد بالعجز و تعوزه الثقة الكافية لمواجية المشكلات ,
طر عميو شعوره بضيؽ و القمؽ و و بالتالي الى حدوث خلافات مع مدير المدرسة او يسي

الاحباط عند قيامو بالاعماؿ المكمؼ بيا و بالتالي الى مخرجات رديئة و غير جيدة , لانو يشعر 
أنو غير مقدر مف قبؿ المدير و اف اعمالو مجرد اداء عمؿ روتيني لا يقدـ لو أي دعـ معنوي 

 يشعره بمكانتو و ما يحققو مف انجازات في المدرسة . 
في كتابو )احتراـ الذات( اف ىنالؾ علاقة مباشرة بيف الثقة  (Graffeo,2020)ر غرافيو و يذك

بالنفس السميمة و القيادة الخادمة , فالقادة الذيف يتمتعوف بأحتراـ ذاتي مرتاحوف في ادارتيـ و 
حاسموف في افعاليـ و غير خائفيف مف ارتكاب الاخطاء و قادروف عمى التعامؿ مع الاجياد 

زف , و يجتذبوف العامميف في مؤسساتيـ الذيف يشعروف دائما بالرضا في وجودىـ , كما يؤكد بتوا
اف السبب الرئيسي وراء احتراـ الذات ىو اساس القيادة الخادمة فالموظفوف يتبعوف عف طيب 

 . (: Graffeo,2020ـــــــ ) خاطر القادة الذيف ىـ متواضعوف و يضعوف مصمحتيـ بالاعتبار و
اعتبرت العاطفة , حالة شعورية ذات مكونات معرفية و فسيولوجية و سموكية , فالعاطفة  ولقد 

مف الناحية المعرفية و تفسيرىا لممواقؼ و الاحداث يمعب دوراً ميماً في الاستجابو لو , فأف 
و العقؿ و العاطفة متناغماف في قيادة الانساف فالعاطفة تزود الفرد بالمعمومات , لمقياـ بالعمؿ 

 ( .45: 2015المثابرة لتحقيؽ الاىداؼ التي ينشدىا ,) سعيدة , 
التتبع او المراقبة( ىي مراحؿ لعممية  –التشريع  –و يعد الاقناع المتضمف كؿ مف )التوعية 

التأثير و الاقناع في سموؾ الفرد و مف ىذه المسميات الثلاثة اشتؽ اسـ نظرية التاءات الثلاث, 
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في نظريتو التوازف المعرفي التي تناولت العلاقات بيف الفرد و  (1946في حيف بيف )ىيدز
الاخريف و الاحداث و اتجاه الفرد نحوىا و ادراكو لاتجاىات الاخريف نحو تمؾ الاحداث و 
 تفرض ىذه النظرية عمى الفرد خمؽ نوع مف التوازف حتى يعيش حياة طبيعية )سارة , سمسبية,

2015:50-49. ) 
 -:عند ممارسة القيادة الخادمة   النقاطمف ( عدد ,2007و)عبوي (2008ذكر )ثابت,و ي
 العمؿ يكوف مرغوباً بو كالمعب تماماً اذا ما توفرت الظروؼ الملائمة لذلؾ. .1
 الانضباط الذاتي لا غنى عنو في معظـ الاحواؿ لا نجاز اىداؼ المؤسسة  .2
 الابداع في حؿ المشكلات و الصعوبات المؤسسة . .3
حاجات الاجتماعية و تأكيد الذات ستويف الاجتماعي مف خلاؿ تحقيؽ الالتحفيز عمى الم .4

 )الشعور بالاىمية و التقدير عند الناس( يضاؼ عمى ذلؾ المستوييف الفيسولوجي و الامني.
)  توجيو الناس ذاتياً و اف يكونوا مبدعيف في العمؿ اذ تـ تحفيزىـ التحفيز الصحيح . .5

   (2015:21المشاقبة ,

 
 لخادمة و نظريات القيادة الاخرى :القيادة ا  

القيادة الخادمة عف غيرىا مف نظريات القيادة الاخرى , لكونيا تعتمد عمى نظرية تختمؼ 
سموكيات و مبادئ يجب اف تتوفر في القائد حتى يتـ تحديد نمط قيادتو لممؤسسة و ىذا التحديد 

 يائد و الاتباع . )حمبيغض النظر عف صفاتو الشخصية و يركز فقط عمى تعامؿ بيف الق
,2016:29. ) 

( 2016:25( و )عودة,2016,29) الحمبي,( وVanDierendonck,2011)مف كؿ وقد ذكر
  -ط القيادة الخادمة و منيا :معدد مف نقاط التشابو مع ن

 القيادة التحويمة تتشابو مع القيادة الخادمة في صفة تنمية التابعيف . ◄
 القيادة الخادمة بصفة الموثوقية . القيادة الموثوؽ فييا تتشابو مع ◄
 القيادة الاخلاقية تتشابو مع القيادة الخادمة بصفة تنمية الافراد و القياـ بالخدمة .  ◄
 القيادة ذات المستويات الخمسة تتشابو مع القيادة الخادمة في صفة توجيو الافراد . ◄
 ية الافراد .تتشابو مع القيادة الخادمة في صفة تمكيف و تنم نيةالقيادة التمك ◄
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القيادة الروحية تتشابو مع القيادة الخادمة في التركيز عمى القيـ و بناء عوامؿ القوة في  ◄
 الاتباع .

 قيادة التضحية بالذات , تشابو مع القيادة الخادمة في حب الاخريف و السموؾ الاخلاقي . ◄

دمة إلا انو القيادة بالخدمة الشبو الكبير في ىذه الانماط القيادة مع القيادة الخا مف رغـعمى الو 
تتميز بسمات اساسية فريدة غير موجودة بشكؿ متجمع في أي نمط مف الانماط السابقة و ىي 

و تنمية بالخدمة  تنمية الافراد و التواضع و الموثوقية و فيـ و قبوؿ الاخريف و التوجيو و القياـ
                                             (VanDierendonck,2011: 12-35). الافراد و بناء المجتمع 

 : خصائص القيادة الخادمة 
لقد تعددت و تنوعت الخصائص و الصفات التي بيا القيادة الخادمة , فقد تناوليا العديد مف 

 الباحثيف في دراساتيـ و ابحاثيـ و كلًا حسب وجية نظر فييا :
  -لخادمة منيا :( عدد خصائص لمقيادة ا2014فقد ذكر )عبد الرحماف ,

 الخصائص الشخصية :  .1
أي الخصائص التي تبنى عمييا نظرية القيادة الخادمة و تعامؿ معيا و القائد بوصفيا اساساً , 
اذ تيتـ بموقؼ القائد مف العواطؼ , و مشاعره التي يحمميا و التي تنطمؽ منيا مواقفو مف قبيؿ 

 الخدمة . -التواضع –الاستقامة 
 نحو الاتباع :الخصائص الموجية  .2

أي الخصائص التي تؤثر في المجتمع و ثقافتو , أي الاتباع و كيفية تعامؿ القائد مع الاتباع مف 
 قبيؿ الاىتماـ بالاتباع و تمكينيـ و تطويرىـ .

 الخصائص الموجية نحو المياـ : .3
ائد و الخصائص التي تكوف ضمف المنظمة و ييتـ بالفعاليات القيادية , و تركز عمى ميمات الق

و وضع –ما يمتمكو مف معارؼ و ميارات التي تضمف لو النجاح مف قبيؿ الرؤية الواضحة 
 الاىداؼ و القيادة .

 لخصائص الموجية نحو العمميات :ا .4
و يعنى بيا خصائص القائد التي تؤثر في كيفية تنفيذ العمميات في المؤسسة بفاعمية و كفاءة , 

 –بناء الفريؽ  –ى تطوير نظاـ مرف و كفؤ مثؿ النمذجة و ىي بذلؾ تركز عمى مقدرة القائد عم
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(  مف اعداد 28, 2014.)عبد الرحماف ,في المخطط التالي اكم المشاركة في صنع القرار . و
 الباحثة .

                                                                                                                                                                                                                    
 

 

 -( عشر صفات لمقيادة الخادمة و ىي :Spears, 2002قد تناولت دراسة سبيرز) و 
 الاىتماـ و الرعاية الكاممة للاتباع . (ٔ
 ع .امتلاؾ الادراؾ و الوعي اللازميف لشؤوف الاتبا (ٕ
 الانصات و حسف استماع القائد و الاتباع لبعضيما . (ٖ
 .امتلاؾ القدرة عمى الاقناع  (ٗ
 التعاطؼ و مراعاة مصمحة الاتباع . (٘
 القدرة عمى الاشراؼ و متابعة الاعماؿ . (ٙ
 امتلاؾ التصورات الصحيحة حوؿ طبيعة الاعماؿ التي يؤدييا الاتباع . (ٚ
 امتلاؾ رؤية واضحة و ثاقبة نحو المستقبؿ. (ٛ
 لالتزاـ بعمؿ التطويرات عمى صعيد المؤسسة و الاتباع .ا (ٜ

 (Spears,2002: 6)   القياـ بالمبادرات المسؤولية الاجتماعية . (ٓٔ
 : خصائص القائد الخادـ  

  ( عدد مف صفات القائد الخادـ و ىي :Sendjaya&Santora,2008لقد ذكر )
  : الالتزاـ و العمؿ 

خصائص 
القيادة 
 الخادمة 

خصائص 
 الشخصية 

خصائص 
 الاتباع 

خصائص 
 المهام 

خصائص   
 العمليات 

 ( ٌوضح خصائص القٌادة الخادمة 1)مخطط 
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ظفوف ( ,و عمى تطوير رؤية المؤسسة و حب العمؿ و كذلؾ فالقائد يقوـ بمساعدة التابعيف )المو 
 يساعدىـ عمى الالتزاـ لأجؿ استمرارية العمؿ لكونو قدوة  لأتباعوُ .

 : حؿ مشكلات العامميف 
يحرص القائد ىنا عمى حؿ مشكلات التي تواجو العامميف بإقامة نماذج عممية و يساعدىـ عمى 

 يا .تسخير الخبرات و الافكار التي يمتمكون
 :تعزيز الانخراط 

 ويحدث بشكؿ كبير لجميع العامميف في المؤسسة مف خلاؿ عمميات جماعية مشتركة .
                                                   (Sendjaya&Santora,2008: 643 . ) 

 : شروط القيادة الخادمة 
  -اف مف اىـ شروط  الواجب توفرىا في القيادة الخادمة ىي:   
 : الرؤية (1

لا بد لأي قائد في أي مؤسسة مف المؤسسات اف يمتمؾ رؤية واضحة و عامة لعمؿ تمؾ 
المؤسسة و مياميا و اف عدـ ارتباط القائد بالرؤية العامة و اليدؼ الواضح لممشاركة في عممية 

 القيادة فإف الموقع القيادي الجديد لا يتمقى الدعـ الكافي لنجاح عممية التغير .
 : ة التنظيميةالبني (2

في الحقيقة اف ما يتطمبو عمؿ أي مؤسسة تربوية او غيرىا مف المؤسسات الاخرى ىو وجود 
التنظيـ , و ليذا حاجة القادة لوجود بيئة منظمة لعمميـ و لانيا ستضيؼ شرعياً لدوره و مف ىنا 

 ينطمؽ بدوره نحو التغيير .
 : الوقت (3

وقت و الزمف في حياة الانساف و دوره في انجاز مف المعموـ لدى الناس كافة اىمية عامؿ ال
المياـ حسب توقيتيا و ازمنتيا الخاصة , فكيؼ اذا كاف قائد مؤسسة تربوية و تعميمية فيو مرتبط 
بميامو و مياـ موظفيو بالوقت , فيو يحتاج الوقت ليفكر و يتأمؿ ىذا مف جانب , و مف جانب 

خريف اذ بدونو لا يستطيع القائد تطوير اداتوُ الفكرية اخر يتبيف اىمية الوقت في التواصؿ مع الا
 و العقمية او التعامؿ مع المشكلات المحيطة بو .

 : الميارات (4
لابد لكؿ عمؿ قيادي مف ميارات خاصة بو و قدرات يستطيع مف خلاليا تحقيؽ متطمبات 

القيادية , و مف المؤسسة بحيث يجعؿ العمؿ القيادي اكثر فعالية و اسيؿ عمى مف يتولى المياـ 
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ىنا يتطمب مف كؿ شخص ذي دور قيادي في عممية التغيير اف يكتسب بعضاً مف ىذه الميارات 
و القدرات و ىي , امتلاؾ الرؤية و اليدؼ الواضح , و القدرة عمى التحميؿ و التشخيص 

رة , و اداالعامميفلتحسيف الظروؼ و كذلؾ امتلاؾ الثقة و خمؽ روح التعاوف و الفريؽ بيف 
 (                           30: 2018)شراب , العمؿ و امتلاؾ القدرة عمى التحمؿ و الصبر في العمؿ .

 : مبادى القيادة الخادمة 
( تسع مبادئ لمقيادة الخادمة تدؿ عمى تصرؼ القائد Block,1993لقد وضع )

( مع 25 :2019و)السر , (2017:35خادماً لا قائداً , كما يتفؽ كؿ مف )العبرية ,
 -تمؾ المبادئ التي ىي :

 اعطاء الفرصة لاختيار في العمؿ مف ىـ اكثر قرباً مف القائد . ◄
الدمج بيف اداء العمؿ و الادارة عمى اعتبار اف الادارة ليست وظيفة مستقمة و انما ىي  ◄

 مجموعة مف الانشطة و الميمات التي يجب عمى كؿ فرد القياـ بجزء منيا .
 داء و الضوابط لتكوف لصالح الاتباع و في خدمتيـ .الاىتماـ بقياس الإ ◄
دعـ الحموؿ الداخمية المقترحة و الجديدة مع ضماف حرية الرأي و التعبير و عدـ فرض ذلؾ  ◄

 عمييـ .
يقدموف قيمة حقيقة لفريؽ  وصفيـلاخريف بما يقدمونو مف خدمات , بعمى التابعيف اف يقنع ا ◄

 العمؿ . 
موىـ اتباع كانوا رؤساء العمؿ ويعمؿ الرؤساء او القادة الجميع مسؤولوف اماـ مف يخد ◄

 كمقدميف لمخدمات .
 اعتماد السرية و الكتماف بحدود واضحة . ◄
 التعيد في الالتزاـ عند التصرؼ وفؽ مصمحة المؤسسة ككؿ . ◄
 (Block ,1993 : 1)                اعادة توزيع الثروات بشكؿ عادؿ . ◄

 : اخلاقيات القيادة الخادمة 
( عدد مف 2015:20( و )المشاقبة ,2006( و )البداح,1983قد ذكر كؿ مف  )محمد , ل

 القواعد الاخلاقية التي يبرز معيا بياف اساسيات القائد الخادـ و منيا :
 ادراكو اف مسؤوليتو الاساسية تكمف في العمؿ عمى رفاىية مف يقوـ بخدمتيـ .  (ٔ
 الشخصية . اف المسؤولية المينية ذات اسبقية عمى مصالحة (ٕ



 
39 

يعتبر القائد نفسو مسؤولًا عف مقدار الخدمة التي يقدميا للإخريف  و مستواىا بحيث تكوف  (ٖ
 ( .35: 1983ذات كفاءة و فاعمية . )محمد ,

 -( ممارسات القائد الخادـ و ىي :2017و فقد اضافت )العبرية ,
 ميارة ادراؾ الاحتياجات الاساسية للاتباع و السعي لتمبيتيا . ◄
 ركة الفعالة لمتابعيف في عممية اتخاذ القرار .المشا ◄
  التزاـ القائد الخادـ بالاخلاقيات اللازمة لصنع القرار الاخلاقي و الانساني .  ◄

 (.2017:38)العبرية ,        
               
 : مجالات القيادة الخادمة و ابعادىا 

س ف عدد كبير مف الابعاد تعكلقد تعددت مجالات و ابعاد القيادة الخادمة فقد وضع الباحثو 
و اف توفر الامكانية القيادية في شخص ما , يتوقؼ عمى  يا ,مفيوـ القيادة الخادمة و اتساع

انسجاـ و تكامؿ عوامؿ بيولوجية و اجتماعية و نفسية مركبة , ينبغي اف توظؼ ىذه الامكانيات 
يادة امر يتأثر بالبيئة و الفرص و القيادية في ممارسات ناجحة لتحقيؽ القيادة , و اف ممارسة الق

 ( .2019:25القيود التي تواجو الفرد ,)الرويمي ,
لمقيادة الخادمة و فيما يمي   (Spears ,2010)إف الباحثة و في الدراسة الحالية قد تبنت نموذج 

 توضيح ليذه الابعاد : 

  الانصات (Listening:)  ة لانجاح عممية مف الميارات الرئيسو الاستماع اذ يعد الاصغاء
الاتصاؿ بيف الاشخاص , و مف دونو يفشؿ الاتصاؿ الفعاؿ و اكتساب ىذه الميارة يفرض 
عمى القائد الخادـ اف يغمؽ الضجيج الذي بداخمو ليدخؿ الى عالـ الشخص المقابؿ و 

 .( Spears,2010:27),الاصغاء ليس بالأذف فقط و أنما بالعيف و القمب ايضاً 
داة التي يتـ تقييـ عادة القادة مف خلاليا و عمى درجة ميارتيـ في و يعد الانصات الا

التواصؿ , و اتخاذ القرارات , كما عميو اف يتحمى بالاىتماـ العميؽ , و الاستماع بأنتباه 
قائد الخادـ يجب اف يعرؼ احتياجات و ارادة المجموعة ليخدميـ , لذا يجب لللاخريف , فا

ضرورة اخذ فقرات منتظمة مف التفكير فيما يقاؿ , و تعد ىذه عميو الانصات لما يقاؿ , مع 
 ( . 2016:27الخطوة ميمة و اساسية لنمو القائد الخادـ ) حمبي ,
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( اف الانصات انواع منيا )الانصات الحدي ( و يعني بو اىتماـ 2005و يذكر )التويجري,
ات التقييمي( انتباىي جزئي و يؤدي الى سوء الفيـ لممتحدث , و النوع الاخرى ىو ) الانص

و ليس حدياً و يمثؿ عقبة في عممية الانصات , اما النوع الاخير )الانصات الاسقاطي ( 
أي الاستماع بصدؽ و فيـ الموقؼ و القصد و تحاشي النقد او الموافقة او الرفض , بؿ 
ي يحاوؿ المدير اسقاط نفسو في عقؿ المتحدث و فيـ وجية نظره او مشكمتو بدوف تقييـ ف

ذات الوقت , و بالطبع فإف الانصات يفتح لمقائد الخادـ نافدة لمعرفة ما يدور في عقؿ 
 موظفيو و اتباعو , و عمية فاف للانصات فوائد عديدة منيا :

 تنمية الحصيمة المعرفية و المينية . ◄
 الابداع في عمؿ و النجاح في الحياة . ◄
 و وقاراً , فيعزز مف مكانتو عند الاخريف. التأثير في الاخريف , فيجعؿ المدير اكثر احتراماً  ◄
 كسب محبة الاخريف ,لانيـ يعتبروف الاصغاء ليـ توضعاً و تفيماً مف المدير.  ◄

 (.13-24-2005:28)التويجري,                                                
ماع و ( اف معوقات الانصات عديدة منيا ما يخص عممية الاست2016و يذكر )العمري ,

 وردن و لانصاتا بعممية ؽيتعم ماأو  دثبالمتح ؽيتعم ما منيا و بالمستمع ؽيتعم ما منيا
 مثؿ لجسميةأو ا ضيةرلما ضار علاا ىنا و بالمستمعالخاصة  تقاولمعا هذى فم بعضاً
 ففم: دثبالمتح  ؽيتعم ماو ا , دارؾلإاقمة  مثؿ لعقميةا ضار علاأو ا لسمعا ؼضع

 و لشخصيةا وةق و علإقناا و لمباقةا منيا و رلعناصا فم ديدلعا رفوت دـعالمعوقات ىنا 
او المشكمة  طروحلما ثيدلحا خمفية فم فلتمكا و قيةدالمصا و ففيطرلا فبي لتفاعؿا رعنص

 عممية في تلتشتاالعوائؽ ىنا  فم و ,نفسياالانصات  بعممية ؽيتعم ما راً خيا والمعروضة, 
 .( 2016:631,)العمري, دنقلا و - لتحامؿا و -لممؿا -علاستماا

و ترى الباحثة اف الانصات مف الابعاد الميمة لممارسة القيادة الخادمة فالانصات وسيمة 
لابد منيا مف اجؿ ايصاؿ الافكار و الآراء بيف الافراد , بؿ يعد وسيمة لمتفاىـ و يتحقؽ 

 مقدار التفاىـ كمما امتمؾ المدير ميارات الاصغاء و مارسيا بشكؿ جيد.
 طؼاعتال(Empathy):  يسعى القائد الى فيـ الاخريف و التعاطؼ معيـ , حيث يحتاج

الناس ليتـ قبوليـ و الاعتراؼ بييـ الى قادة ارواحيـ خاصة و فريدة مف نوعيا, و ىو يعني 
ايضاً التعرؼ عمى افكار الاخر و مشاعره و ىو اكثر مف مجرد المشاركة الوجدانية لذلؾ 

دقيؽ و الملاحظة الدقيقة و القائد الخادـ الذي يتعاطؼ مع اتباعو و ىو يشترط الاصغاء ال
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القادة الخدـ الناجحوف ىـ اولئؾ الذيف اصبحوا مستمعيف ماىريف متعاطفيف 
(Spears,2010:27). 

 ,Emotional) و يمكف القوؿ اف التعاطؼ يندرج تحت مسميات الذكاء العاطفي

Intelligence) )وعة مف الميارات الانفعالية و الاجتماعية التي , و يعني الاخير انو مجم
يتمتع بيا الفرد , و اللازمة لمنجاح الميني و في شؤوف الحياة الاخرى ,)معمرية 

,2009:24 . ) 
و ىذا يعني اف التعاطؼ و العاطفة  تندرج تحت مسميات عدة فمقد اختمؼ الباحثيف في عمـ 

جاىات عد الاوؿ التعاطؼ و العطؼ النفس عمى ترجمة العواطؼ , ليذا ظير اربع ات
بالذكاء العاطفي في حيف عده الثاني الذكاء الوجدي و الثالث الذكاء الانفعالي و الرابع اطمؽ 
عميو ذكاء المشاعر  , و ميما اختمفت المسميات , فجميع المسميات تدؿ ادراؾ الفرد بتمؾ 

ر اـ مف موظفيو داخؿ المشاعر سواء كانت سارة او غير سارة , صادرة مف ذات المدي
المؤسسة , فالحقيقة المرجوة مف ذكاء العاطفي اف امتلاكو لدى مدراء المدارس يعني توفر 
بعد التعاطؼ بكؿ مضامينو  لدييـ و بالتالي الى اظير تعاطفو مع منتسبي المدرسة و 

 .( 49-2015:50موظفوىا يقود المدرسة في تحقيؽ رسالتيا و اىدافيا المنشودة) سعيدة ,
الذكاء العاطفي انو طريقة تمكف الفرد مف فيـ  (Bar-on , 1997و ليذا يرى بار أوف )

نفسو و فيـ الاخريف , و بناء علاقة معيـ و التأقمـ مع الوضع المعاش مف اجؿ مواجية 
 .( 2004:6)ثبسٚاْ,فاعمة لمتطمبات الموقؼ , 

مع الاخريف تكمف في قدرة ( اف تكويف العلاقات الانسانية الناجحة Angtnzetو يذكر )ِ 
القائد عمى ادارة مشاعره بفعالية و ىذا ما يطمؽ عمية بالذكاء العاطفي )ابو النصر 

,2008:108 . ) 
( بأنو قدرة عمى ابتكار حاجات ايجابية في العلاقات مع الاخريف Sntig,2005و لقد بيف )

و النجاح في العمؿ و  –ؿ التفاؤ  –و مع نفس الفرد و تتضمف ىذه الحاجات الايجابية الفرح 
 ( ,2005:36المدرسة و الحياة ,)سنتغ , 

و عمية يمكف القوؿ اف قدرة الفرد عمى قراءة رغبات و مقاصد الاخريف حتى و لو لـ تكف 
واضحة , فاف ىذا الذكاء العاطفي الذي يظيره  رجاؿ الديف و القادة السياسييف و مديرو 

لاباء و الاميات انو لا يعتمد عمى المغة انما يعتمد المدارس و المدرسيف و المعالجيف و ا
 (  . 2002:71عمى افعاؿ و سموكيات يؤدييا المدير مع منتسبي المدرسة,) مدثر, 
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 العاطفية  المعالجة(Healing: )  واحدة مف اعظـ نقاط القوة بنظرية القيادة الخادمة ىي
مف الناس كسرت معنوياتيـ و لدييـ امكانية شفاء الفرد و امكانية شفاء الاخريف , فالكثير 

مف عانى مف الاذى العاطفي , فيدرؾ القائد الخادـ اف لديو الفرصة لممساعدة في جعميـ 
يشعروف بشكؿ افضؿ عندما يتواصموف معو , اذ يدرؾ القائد الخادـ الرغبة الانسانية 

يعمؿ عمى حؿ  المشتركة في اف يجد المرء السلامة في ذاتو و اف يدعميا في الاخريف , و
ة مف الصراعات السمبية و الازمات ياتباعو و يوفر بيئة عمؿ صحية خال كلاتمش
(Spears,2010:27.) 

 عالجة العاطفية عف الدرجة التي ييتـ بيا القائد بالمشاكؿ الشخصية  للافرادو تعتبر الم
و  العامميف في المؤسسة و مدى رفاىيـ , حيث اتصاؼ القائد الخادـ بصفة التعاطؼ

امتلاكو لميارات الاستماع الفعاؿ ىو ما يسيؿ عميو ممارستو لسموؾ المعالجة العاطفية فيي 
فالقائد الذي  ترتبط بقدرة القائد عمى الاستماع لموظفيو و قدرتو عمى التعاطؼ مع مشاكميـ ,

يمتمؾ درجات عالية مف القدرة عمى المعالجة العاطفية ىو ذلؾ القائد الذي يمجأ اليو 
رسيف ,عندما تواجييـ المشكلات و الصعوبات ,لاف ذلؾ القائد تمكف مف خمؽ بيئة امنة المد

لممدرسيف لمتعبير عف قضاياىـ الشخصية و المينية , وتظير اىمية ىذا البعد مف خلاؿ 
اعتراؼ العمماء بحاجة قادة قادريف عمى مساعدة المدرسيف و منتسبي المؤسسة عمى استعادة 

ميـ المنقضية و علاقاتيـ المقطوعة , فالمعالجة العاطفية ىي بمثابة الامؿ و تجاوز احلا
عممية تحويؿ اولئؾ الاشخاص الذيف يعانوف مف المشاكؿ و يشعروف بالاحباط الى اشخاص 

ضرورة قياـ القائد الخادـ القياـ بمحاولة التعرؼ  (Tonwe,2015) يشعروف بالامؿ , و يرى
ف المشاكؿ , و مساعدتيـ في التغمب عمييا , ففي بسرعة عمى الاشخاص الذيف يعانوف م

ة معينة عمى مف حولو مف الكثير مف الاحياف قد يؤثر الموظؼ الذي يعاني مف مشكم
( 2019:32سكر ,ال,) , الامر الذي يؤثر عمى تحقيؽ اىداؼ المؤسسة , ظفيف الاخريفالمو 

مبنية عمى احتراـ  سةؤسفي خمؽ حياة داخؿ الم و ىذا يعني اف المعالجة العاطفية تساىـ
 . و مراعاتيـ لبعضيـ البعض مدرسيفال
  الوعي (:Awareness:)  القائد بالخدمة , اذ  يالوعي العاـ و خاصة الوعي الذاتي يقو

فرد في فيـ القضايا التي تنطوي عمى الاخلاؽ و القوة و القيـ , و ىذا يعني ليساعد الوعي ا
و يطوره مف خلاؿ النقد الذاتي و الاصغاء الى ما يقولو اف القائد الخادـ يمتمؾ وعياً ذاتياً 

و و يؤمف بو و ما الاخروف عنو و مف خلاؿ الانفتاح المستمر لمتعمـ و الربط بيف ما يعرف
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, اف ىذا البعد ينشأ مف الرغبة في خدمة الاخريف لذا يفتح القادة تفكيره لما يقولو و يفعمو 
الاطلاع الواسع عمى المعمومات , لانو يستند الى  يرده مف حاجات المستقبؿ , فيحافظ عمى

المعمومات المتراكمة لديو لخدمة الاخريف , و في فيـ المواقؼ المختمفة و التعامؿ معيا 
 ( . 2014:29,)الغامدي, 

و يعد الوعي جزء مف النفس و ىو معرفة الذات و الانتباه الييا , و تمثؿ الذات واجية 
عي الذي يتعامؿ مع العالـ الخارجي , و الذات الواعية ىي التي الشخصية لأنيا الجزء الوا

تولى عممية التفاعؿ الاجتماعي و ميمتيا الادراؾ و التفكير و التلاؤـ و التكامؿ الشخصي 
 ( .2000:12و الاجتماعي , ) الشمري ,

ي و يشير كيركجارد الى ضرورة ادراؾ الفرد و وعيو لذاتو وقدرتو , اذ انو دوف ىذا الوع
فالشخص يعيش عمى نحو ضائع , و لكي اف تكوف لحياة الفرد معنى لابد ا يشعر بأىميتو 
عف طريؽ وعيو لذاتو و لمموقؼ و ادراكو ليا , و ليذا عندما يضع الانساف اماـ خيار واحد 
عميو اف يختار بوعي و اف اختياره لذاتو يعني قبوؿ المسؤولية اتجاىا , و في الحقيقة اف 

( الى اف 1983ي يحدث تداخلًا مع مصطمح الشعور , حيث اشار ناتسولاس )مصطمح الوع
الشعور يتضمف الوعي ووعي الفرد قد يكوف وعياً مستمراً لمبيئة و لما داخؿ الفرد , و الوعي 
يتضمف وعياً بالاحداث العقمية  و المعرفة بالنفس جزء مف الشعور  غالباً ) ناجي , 

 ( 158-159: 2016عزيز,
( اف عممية الوعي و نموىا تتـ عف طريؽ توسيع مجالاتو و انو Perls,1970)بيرلزو يرى 

عممية التعرؼ عمى مانفكر بو و عمى ما نشعر بو و ما نفعمو و عف طريؽ مباشرة يقود 
 الفرد لادراؾ تنظيمو لذاتو , ولقد حدد )بيرلز( ثلاث مناطؽ رئيسة مف الوعي لدى الفرد : 

 Self – Awarenessالوعي بالذات : ◄
 World – Awarenessالوعي بالعالـ : ◄
الوعي ما بيف الذات و العالـ , و ىذه المنطقة تعيؽ اكتشاؼ المناطؽ الاخرى , و  ◄

 ( .2009:177ينصب تأكيده عمى الوعي الذاتي و الوعي بالعالـ ,)الخواجا , 
ذات و الوعي و اف الوعي يرتبط بشكؿ عاـ بمعرفة الذات و التأمؿ الذاتي و الاستبصار بال

بالمشاعر الشخصية و الدراية بمشاعر الاخريف , و عمميات ما وراء المعرفة , و عميو يرى 
داينر اف  في حياتنا اليومية كثيراً ما نكوف غير واعييف خاصة عند القياـ بأداء سموؾ سبؽ 

, او عندما  أف تعممناه بإتقاف , او عند القياـ بسموؾ متوافؽ مع القيـ و المعايير الاجتماعية
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نتصرؼ بتمقائية مف دوف تدقيؽ فيما نفعمو , و في ىذه الحالة يجب اف نخضع سموكياتنا 
 ( 2019:143الى التدقيؽ في التفاصيؿ الصغيرة فيما نقوـ بو ,) بخيت ,

  الاقناع (:Persuasion:)  مف السمات الاخرى لمقادة الخدـ ىو الاعتماد عمى الاقناع بدلًا
فالقائد   ؤسسة,في عممية اتخاذ القرار داخؿ الم السمطة الموضعية  لمفرد ,مف الاعتماد عمى 

الخادـ يسعى الى اقناع الاخريف بدلًا مف الاكراه عمى الامتثاؿ , و ينجح القائد المؤثر في 
بناء توافؽ جماعي في الآراء مف خلاؿ الحث اليادئ و الواضح و المستمر و لا يفرض 

 .  (Spears,2010:28) ف خلاؿ موقعو السمطويالامتثاؿ عمى المجموعات م
في ىذا الصدد اف النظرة الجديدة قائمة عمى مبدأ  (Greenleaf,1977)و يذكر جرينميؼ 

الحكـ و السمطة فقد شرع الافراد يتعمموف الترابط مع بعضيـ بطرؽ داعمة اقؿ إرغاماً و 
السمطة لمتأثير بالمدرسيف و اكثر ابداعاً , إذ يستخدـ القائد فييا قوة شخصية بدلًا مف 

  (Greenleaf,1977:4-3)العامميف مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ المدرسة ,
و يمكف القوؿ اف ىذا العنصر يُعد أحد أوضح السبؿ , لمتمييز بيف النموذج السمطوي 
التقميدي لمقيادة و بيف نموذج القائد الخادـ , مف خلاؿ اعتماد القائد عمى قوة الاقناع بدلًا مف 

 ( .28: ,2015لسمطة التي يمنحيا منصبو القيادي في المؤسسة ,)غالي ا
( اف الاقناع عممية تغيير او تعزيز المواقؼ او المعتقدات او السموؾ , و 2001يرى )ميمز,

أي ) الطريقة المركزية بالتفكير و ىنا يقوـ المدير  الاقناع بعد التفكيرللاقناع طريقتي ىي 
الاقناع دوف نطقية و الادلة التي قدميا بتدبر ( اما الاخرى فيو بتحميؿ جميع الاسباب الم

) أي في حالة الطريؽ الطرفي , و ىنا  يقوـ العقؿ باتخاذ قرار مفاجئ و يعطي  تفكير
الاجابة لممتمقي بقوؿ نعـ او لا و ىذه القرارات الفجائية متخذة بدافع العاطفة و يعتمد فييا 

 (.2001:3و الايماءات (,)ميمز ,المدير عمى الدلالات البسيطة ا
فالتأثير الاقناعي يستمزـ مف المدير خبرات شخصية و اجتماعية كذلؾ معرفة سمات 
الشخصية و الفروؽ الفردية لممدرسيف و التابعيف , و عمية اف ينظر الى عممية الاقناع كما 

الاقناعية توجيو  لو كانت عممية تعمـ او عممية انفعالية , و يتضمف تصميـ الرسائؿ العممية
استجابة و ادراؾ و الدوافع و العوامؿ الاجتماعية و النفسية , فالقناع الفعاؿ ىو الذي 
يستطيع تغير الوظيفة النفسية للافراد بما يحقؽ الاستجابة المعمنة نحو موضوع الاقناع او 

 -منيا : اليدؼ منو و يمكف اتباع مجموعة مف الطرؽ الفعالة في التأثير في سموؾ الفرد و
 الخطاب المباشر . ◄
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 الايحاء ◄
 العدوى الاجتماعية ◄
 الاتصاؿ الاقناعي ◄
 التعمـ الاجتماعي ◄

و يشير برغوث في كتابو الاتصاؿ الاقناعي اف نقطة البدء في عممية الاقناع ىي اىـ ما 
في العممية الاقناعية , و عمى اساسيا تنجح فيما تريد اف تقنع بو الاخريف فإذا كنت مستمعاً 

اً , فثؽ انؾ مقنع جيد ايضاً , فنقطة البدء ىي الانصات الايجابي ,) سارة , سمسمبيمة جيد
,2015:47-46 . ) 
  التصور (:Concptualization: )  مف عمى النظر الى المشكمة و تتمثؿ في القدرة

منظور تصوري و يعني ذلؾ يجب اف يفكر في ما وراء الحقائؽ القائمة بؿ ابعد مف ذلؾ اذ 
وضع حمولًا لمشكلات غير قائمة في الوقت الراىف و يسعى الى تغذيو مقدراتو مف يتطمب 

خلاؿ  النظر الى احلاـ عظيمة و ىذه الخاصة تحتاج الى الانضباط و الممارسة 
(,Spears,2010:28 )مدرستو,وسع تفكيره المفاىيمي في و كذلؾ يتطمب منو اف ي  
و المتمثمة بقدرة , راء حدود الاعماؿ القائمة يعني لديو المقدرة عمى رؤية ما و  التصور ف

القائد بأتساع تصوره بمعنى مقدرتو عمى تقديـ حمولًا لممشكلات ,كذلؾ يسعى الى تغذية 
قدراتو لمنظر في احلاـ كبيرة , و ىذا يتطمب مف مدير المدرسة رؤية تعبر حدود الاعماؿ و 

 .( Patterson, 2003: 5المياـ القائمة الى ما ابعد مف ذلؾ )
( ىذا المفيوـ في مقالاتو اذ عده قدرة عمى الاحساس Greenleaf,1970و لقد اوضح )

بالمجيوؿ , و التنبؤ بالمستقبؿ , و قد اضاؼ  باف ىذا الفيـ البسيط الذي يمنح القائد في 
بأف  Greenleaf)كثير مف الاحياف القدرة عمى اتخاذ قرارات صحيحة , و قد ووصؼ )

 : Greenleaf ,1970و القائد الذي يمتمؾ القدرة عمى الاستشراؽ المستقبؿ)القائد الخادـ ى
( بأنو حيازة القائد لممعرفة عف 2018( . في حيف قد اوضحو )دىميز , غالي ,11-23-24

المؤسسة و المياـ الموكمة اليو بحيث يكوف في وضع يمكنو مف تقديـ المساعدة و الدعـ 
 ( .470: 2018دىميز , غالي , الفعاؿ و تسييؿ مياـ الاخريف , )

و قد عدت بعض الدراسات اف مفيوـ التصور مرتبط بمفيوـ الرؤية بؿ عد التصور و 
البصيرة  لوصؼ  تطوير الرؤية , و التصور يعني قدرة القائد عمى انشاء رؤية واضحة 

طوة لممؤسسة تتجاوز العمميات اليومية بالاضافة الى القدرة عمى حؿ المشكلات , و اف الخ
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الاولى لنجاح القائد الخادـ تتضمف تحديد رؤية و تصور مستقبمي مف شأنو توحيد و تحفيز , 
و جذب و مشاركة العامميف في المدرسة نحو غد افضؿ , فالقائد الخادـ يمتمؾ تفكيراً 
مفاىيمياً  استراتيجياً واسعاً و عمى المدى البعيد و ىو عمى عكس القائد التقميدي الذي 

كيره عمى تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية  قصيرة المدى و عميو يشترط في القائد الخادـ يقتصر تف
اف يسعى لموصوؿ الى حالة توازف دقيؽ بيف التفكير المفاىيمي الاستراتيجي بعيد المدى و 

 (Spears,2005:3,)التفكير بالعمميات اليومية 
بمي بؿ عمية مشاركتو مف كما يتطمب مف القائد الخادـ ليس تحديد الرؤية و تصور مستق

المدرسيف بطريقة تمكنيـ مف فيما و تحفزىـ لموصوؿ الييا و تعظيـ الجيود مف اجؿ 
 ( . 31: 2019الوصوؿ الييا الامر الذي ييميـ لمتصرؼ بطريقة ابداعية , ) السكر, 

  البصيرة ((Foresight:  البصيرة ىي الصفة التي تساعد القائد الخادـ في فيـ دروس مف
اضي و توقع نتائج القرار في المستقبؿ , وىي المقدرة عمى التبصر ومعرفة النتائج الم

المحتممة لمواقؼ معينة , و يجب عمى القائد الخادـ اف ينظر لمبصيرة عمى انيا ميارة 
ضرورية و ميمة لانيا  تساعد في تحديد الغايات الميمة المقصودة مف دروس الماضي و 

يفقد القائد البصيرة فإف الاحداث تتحكـ بو بحيث يصبح قائداً  فيـ منطقي لمحاضر و عندما
 . (2016:24) حمبي ,بالاسـ فقط يتفاعؿ مع الاحداث مف غير اف يقودىا

يدؼ البصيرة كما ت ,المستقبؿ تيدؼ الى التمكف منو و السيطرة عميو  اؼاف محاولة استشر 
اف اليدؼ منيا ليس الاخبار  عمى اتخاذ قرارات و سياسات رشيدة والى مساعدة المدراء 

 -فيا و فائدتيا تكمف في :بؿ ىد تقديـ تنبؤات عنو و عف المستقبؿ
تفسير الماضي و توجيو الحاضر , فالماضي لو تاثير عمى الحاضر و عمى المستقبؿ  ◄

 و اف كثيراً مف الامور تتوقؼ عمى كيفية قراءة و اعادة قراءة الماضي بصيرة نافذه .
 ية التي تمزـ لصياغة الاستراتيجيات و رسـ الخطط .توفير قاعدة معرف ◄
 توفير اطار زمني طويؿ المدى , أي العمؿ عمى وفؽ خطط زمنية طويمة المدى نسبياً. ◄

مساعدة الافراد عمى تقبؿ التغييرات و مواجيتيا عف طريؽ خبرات سابقة حتى لا تكوف 
متطمبات الحاضر و  احداث المستقبؿ صدمة لدييـ و العمؿ عمى احداث التوازف بيف

 (. 6-22: 2018مستجدات المستقبؿ , ) عبد العظيـ,
و يمكف القوؿ اف البصيرة التي يمتمكيا القائد الخادـ تمكنو مف اجراء تقديرات لممستقبؿ عمى 
اساس البيانات السابقة و الحاضرة و اثرىا و تحميؿ الاتجاىات , و تجدر الاشارة ىنا اف 
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قعات و استبصار و التصور العقمي كميا ما يدور في القدرات البصيرة و التنبؤ و التو 
العقمية لمفرد و كيؼ يحسف استثمارىا و تنميتيا لديو , و يمعب التنبؤ و دوراً محورياً في 
عمميات الادارة الحديثة و يرجع فشؿ المؤسسات في اعماليا و رسالتيا ىي افتقارىا لمتنبؤ 

  ( .--- :Nahmias,2009) بالمستقبؿ في ضوء ماضييا و حاضرىا 
  القياد بالخدمة(Stewardship: )   أي اف ييتـ القادة ليس فقط بلأفراد مف اتباعو داخؿ

المؤسسة وانما بالمؤسسة ككؿ و تأثيرىا في المجتمع و علاقتيا بو و كما تؤكد عمى استخداـ 
د لخدمة الافراد ستزيد مف , و اف مبادرة القائ  الانفتاح و الاقناع بدلًا عف السيطرة و الامتثاؿ

حب التابعيف لو و بالتالي ستقوي مف تأثيره عمييـ , و ىذا الامر يتطمب الاشراؼ عمى سير 
 Spears)العمؿ و تقديـ الخدمات لموظفي المؤسسة و منتسبييا مف المجتمع المحمي,

موارد , و اف مف ضمف أولويات القائد الخادـ العمؿ عمى الحفاظ عمى ثروة و  (2010:29,
 ( . 26: 2019المؤسسة و التي يتـ استخداميا لما فيو مصمحة و نفع المجتمع )الرويمي ,

و كذلؾ تعني الاستعداد لتحمؿ المسؤولية في المؤسسة و القياـ بخدمة و رعاية منتسبي 
الخادـ المؤسسة داخميا و خارجيا بدلًا مف الرقابة و المصمحة الذاتية , اذ يجب عمى القائد 

( الالتزاـ في تمبية حاجات Stewardship) بو ما تعني وف قدوة لممدرسيف , واف يك
الاخريف و رعايتيـ التي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالمسؤولية الاجتماعية و الولاء و العمؿ بروح 

 .( 241: 2018الفريؽ ,) عبد لله , 
  الالتزاـ بنمو الافراد(Commitment to the Growth of People: ) لتزاـ بالنمو الا

في المجتمع و منيا التربوية و غيرىا, و ذلؾ المؤسسة أي الميني للافراد اذ يكمف بناء 
المقدرة عمى ايجاد فريؽ متكاتؼ مف الافراد و مف خلاؿ دفعيـ نحو تحقيؽ نمو اكبر مما ب

عو يحققونو , فالقائد الخادـ ممتزـ ببناء الفرد الانساني و يجب اف يعمؿ كؿ ما بوس اكانو 
لتغذية حاجات الاخريف و افادتيـ و ىذا الالتزاـ في نمو الاتباع و تطويرىـ يظير بشكؿ 
عممي مف خلاؿ تخصيص ميزانية  لتطوير النواحي المينية ليـ و تشجيعيـ عمى المشاركة 

 في عممية صنع القرارات .
 مدرسيفصية لمو يشير ىذا البعد الى قدرة القائد عمى التعرؼ عمى الاىداؼ المينية و الشخ

و مساعدتيـ عمى تحقيقيا , حيث يجعؿ القادة الخادميف لتطور  درسةو العامميف في الم
و العمؿ عمى تقديـ الدعـ  مدرسيفاولوية , مف خلاؿ توجيو العامميف و ال مدرسيفالوظيفي لم
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اللازـ ليـ و مساعدتيـ عمى تحقيؽ ذاتيـ و الوصوؿ الى اقصى امكاناتيـ البشرية 
(,222:Northouse,2013) . 

حيث ينظر القادة الخادموف لتطور المدرسيف كيدؼ فيـ يسعوف لتطوير المدرسيف مف اجؿ 
مصمحة ىؤلاء المدرسيف , كما يسعى القادة الخدـ لخدمة جميع اتباعيـ و موظفييـ , و 
يشمؿ ىذا السموؾ اجراءات عديدة مثؿ توفير موازنات خاصة لدعـ التطور الميني و 

مدرسيف و العامميف في المؤسسة عمى كافة الاصعدة و اظيار الاىتماـ بافكار و الشخصي لم
اقتراحات الجميع , و تشجيع المشاركة في عممية صنع القرار , بالاضافة الى مساعدتيـ عند 

 (. Spears,2010:29تقاعدىـ و خروجيـ مف العمؿ في العثور عمى وظائؼ اخرى ) 
مدرسيف عمى النمو و الاداء بمستويات عالية ىي ( اف مساعدة الKeith,2013و ترى)

استراتيجية رئيسية لتحقيؽ النجاح عمى المدى البعيد , فعندما يتطور االعامميف  تزداد قدرتيـ 
عمى الاداء , و عندما تزداد الطاقة التعميمية لممدرسيف تزداد معيا مكانة المدرسة بحيث 

ا القياـ بمياـ لـ تكف قادرة عمى تحقيؽ مف يمكنيا مف اداء المياـ بشكؿ افضؿ كما يمكني
قبؿ و ىذا يعني اف المؤسسة يمكف اف تخدـ المتعامميف معيا بشكؿ افضؿ , و بالتالي 
تصبح المؤسسة ناجحة , و اف ىذه الفكرة التي تنطوي عمييا مبادئ القيادة الخادمة فيي 

 ( . Keith,2013:3,)قائمة عمى قيمة ) الخدمة ( لمنتسبي المؤسسة و افراد المجتمع 
( اف القادة الخدـ ممتزميف بشكؿ كبير بالنمو الشخصي و الميني ,2015و اكدت )النشاش

لكؿ فرد منتسب لممؤسسة , فيـ يقدموف الخدمات ليس لصنع مدرسيف افضؿ بؿ مف اجؿ 
 (. 355: :2015تحسيف وضع جميع مدرسيف المدرسة الى الافضؿ )النشناش , الكيلاني ,

  بُاء انًجتًغ : الانتزاو Building Community:)  اف المشاركة الفاعمة في حياة
المجتمع سبب مباشر لمسعادة , لاف السعادة في العطاء أعظـ منيا في الاخذ , فالقائد 
الخادـ يسعى الى بناء مجتمع قوي داخؿ مؤسستو و يسيـ في خدمتو مف خلاؿ استثمار 

 يمقراطية  و الروح التشاركية .الطاقات البشرية و الموارد و تعزيز الد
و يعد ىذا البعد مف مميزات القيادة الخادمة عف غيرىا مف الانماط القيادية التي تركز عمى 
تحقيؽ المخرجات التنظيمية دوف الالتفات لحاجات المجتمع المحمي و يتـ ذلؾ مف خلاؿ 

مشاركة في الانشطة عمى ال مدرسيفالمشاركة الفعالة في الانشطة المجتمعية , و تشجيع ال
 .(:Northouse, 2015 223)التطوعية لخدمة المجتمع المحمي 
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و اف اىمية القيادة الخادمة عمى مستوى المجتمع مف كونيا تنادي بالفضائؿ الانسانية التي 
تحتاجيا المجتمعات المختمفة , و مساىمتيا باف يكوف لدى المجتمع قيـ مثمى التي تصب 

 (. 2015:32ما تفرزه مف مبادئ العدؿ و المساواة ,)غالي ,  في صالح العاـ مف خلاؿ
و ىذا يعني اف تبني مدراء المدارس لنمط القيادة الخادمة يساىـ في خمؽ مناخ تنظيمي 
يسيؿ تنفيذ استراتيجيات المسؤولية الاجتماعية  , بحيث يعرؼ كؿ مدرسة المياـ المطموب 

 منيا تنفيذىا .
القيادة الخادمة فإف الرغبة في خدمة الاخريف تنتقؿ مف القادة  و عميو و مف خلاؿ سموكيات 

التنظيميف الى الافراد الذيف يؤمنوف بقادتيـ و يطمحوف ايضاً لخدمة المجتمع , و ىذا يعني 
اف القيادة الخادمة تشكؿ حمقة غير منتيية تنتقؿ مف القادة الى افراد المؤسسة العامميف فييا 

ىو ما يفسر دور القيادة الخادمة في دعـ المجتمع و بناءه ,)السكر , ثـ الى افراد المجتمع و 
2019 :41. ) 

( Spears, 2010بناءً عمى ما سبؽ مف توضيح لأبعاد القيادة الخادمة حسب نموذج )سبيرز 
( ترى الباحثة Spearsالمعتمد في الدراسة الحالية و التي قامت الباحثة بتني الابعاد التي بينيا)ٍ 

لابعاد تعمؿ بشكؿ مترابط مع بعضيا البعض فلا يمكف اف تقوـ قيادة خادمة في اف ىذه ا
المدرسة مف دوف تواجد ىذه الابعاد مجتمعة في مدير تمؾ المدرسة, فالتعاطؼ و المعالجة 
العاطفية تتبينيا المشاعر و الانفعالات النفسية , و الوعي و البصيرة و التصور متضمنات لما 

رتبطيف بالعمميات العقمية مف ادراؾ و تفكر و التصور العقمي و تنبؤ بالافعاؿ يقوـ بو العقؿ و م
و السموكيات , اما الاقناع و الانصات فيما بعديف يكمؿ احدىما الاخر اذ لا يمكف اف يكوف 
القائد مقنع جيد الا اذ مارسو ميارات الانصات بشكؿ جيد و العكس ايضا صحيح , اما الابعاد 

اـ بنمو الافراد و المجتمع و الاشراؼ و تدعيـ مبدأ الخدمة داخؿ المجتمع و اخرى مف الالتز 
ارساء قواعدىا و بناء مجتمع يتسـ بالقيـ و المثمى الانسانية العميا فيي غايات اجتماعية انسانية 
نفسية متكاممة فيما بينيا, و تضع الباحثة مخطط لتوضيح العلاقة الترابطية بيف ابعاد القيادة 

 -مة في شكؿ التالي :الخاد



 
50 

 

 
 لتفكير الاستراتيجيا  : 

تشير الدلائؿ التأريخية اف مستوى قدرة الانساف في التفكير الاستراتيجي تتطور مع تطور حياة 
البشرية , و يمكف القوؿ اف الحياة في سابؽ قد جسدت بشيئاً مف ىذا التفكير, فالكيانات 

توجب تفكيراً منظماً فعف طريؽ بناء الجيوش الحضارية تحتاج لحماية امنية و تنظيميا يس
النظامية و تنظيـ الحياة قانونياً مف خلاؿ سف المواح  و القواعد التي تنضـ حقوؽ الانساف في 
السابؽ, و بيذا يعد نشأة التفكير الاستراتيجي انعكاساً لمتطورات و التغيرات السياسية و 

لاستراتيجية و سيكولوجية الادراؾ و نظرية النظـ الاقتصادية و التقنية , و قد ساىمت الادارة ا
في نشوء التفكير الاستراتيجي الذي ارتبط بشكؿ مباشر باالحدس و الابداع و الرؤيا و الخياؿ و 

 ( .  2013:30الباراسايكولوجي ,) العزاوي ,
ة (ـ كنتيج1980و ليذا اصبح التفكير الاستراتيجي شائعاً و تـ استخدامو منذ بدايات عاـ )

لمتغيرات الظاىرة في التخطيط الاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية , و خاصة في المؤسسات 
الكبيرة , و يرجع ذلؾ الى نسبة الاستخداـ الرسمي و غير الرسمي لمداخؿ التخطيط الاستراتيجي 

(Bonn,2001:63  ) 
دراؾ و التعمـ و الذكاء و و يعد التفكير الاستراتيجي مكوف معرفي يرتبط و يتبادؿ التاثير مع الا

الوعي الاستراتيجي و ما ينتج عنيا مف خياؿ و حدس و تصور استراتيجي فضلًا عف الحاجة 
معطيات تغذي العقؿ الاستراتيجي و تتفاعؿ مع ما يخزف في  وصفياالى تصورات استراتيجية ب

مع حالة تنوع  الذاكرة بعيدة المدى مف خبرات و قدرات لخمؽ الابداع و تكوف اكثر انسجاماً 
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المواقؼ الاستراتيجية التي توجو ذلؾ العقؿ و بسبب ىذا يكوف الاختلاؼ في آراء الباحثيف فيما 
 ( . 2001:76يخص علاقة التفكير الاستراتيجي و المؤسسة و الفائدة منو ,)الحسيني , 

إذ يتعيف عمى اذ يعتبر التفكير الاستراتيجي مف حاجات الانساف الاساسية و لو علاقة بالمجتمع 
 ( .2020:25الانساف اف يفكر و يتخذ قرارات سميمة تمكنو مف التكيؼ مع المجتمع ,)العمي , 

يد مفيومو و دو مف ىنا ستتطرؽ الباحثة بعرض نشأة التفكير الاستراتيجي و مرحؿ تطوره و تح
 ابعاده و نماذجو و منطمقاتو الفمسفية  .

 جي :المرتكزات الفمسفية لمتفكير الاستراتي 
اف لكؿ عمـ حديث النشأة لابد مف اساس او منطمؽ فمسفي يرتكز عميو لمحاولة تفسيره و الوقوؼ 
عمى ابعاده و منطمقاتو النظرية و ىذا القوؿ ينطبؽ عمى التفكير الاستراتيجي اذ ينطمؽ مفيومو 

 -مف عدة مرتكزات فمسفية اىميا :

 جية :الرؤيا الفسم ◄
اتيجية الى عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي عمى انو نظاـ حيث يرى عمماء الادارة الاستر  ◄

عقمي عصبي يعكس واقع اختلاؼ التفكير الاستراتيجي بيف الافراد عند اختيارىـ لبديؿ دوف 
 غيره مف البدائؿ .

 الرؤيا المنيجية : ◄
 و ىي الرؤية التي تعتمد عمى مفيوميف اساسييف ىما :

يج بالواقعية التي تدعو الى تبني الموقؼ العممي في ي / اذ يتسـ ىذا المنالمنيج التحميم - أ
تحديد الخيارات الاستراتيجية فضلًا عف المعرفة التي يمتمكيا متخذ القرار و التي تغمب عمييا 

 صفة الانبساط أي الانتقاؿ مف الكميات بالتفكير الى الجزئيات منو .
ا مع بعض و ربطيا بالقدرات يقوـ ىذا المنيج عمى بناء الافكار بعضي / المنيج التركيبي - ب

العقمية في الاستبصار و الحدس المؤدياف الى التخيؿ الابداعي و اف كؿ فرد يدرؾ الاشياء 
او البدائؿ بحسب مقوماتو العقمية و المعرفية و ما ينسجـ عنيا مف تأثير في المحظة 

          ( . Daft,1996:360الادراكية ,) 
 الرؤيا الإجرائية : ◄
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اف متخذي القرار الاستراتيجي محاطيف بعوامؿ منظورة و غير منظورة عند اختياره  و يقصد بيا
بديلًا معيناً دوف غيره و ميمو الشخصي ليا مف الممكف اف يفصح عف متضمنات لمنطقو الفكري 

  ( .1992:292,)الكردي ,

 : مفيوـ التفكير الاستراتيجي و نشأتو 
تراتيجي الى المراحؿ الاولى لحياة الانسانية عندما انحسر تعود البوادر الاولى لنشأت التفكير الاس

اليدؼ الاستراتيجي للإنساف القديـ لمحفاظ عمى وجوده , و كانت الغايات المحركة لآليات 
التعامؿ تتجمى في بروز اتجاىات الانساف لاستثمار فرص البيئة و مواردىا و تنجب تيديداتيا 

الموت( و تطور مستوى التفكير الاستراتيجي مع  )مف اغتناـ فرص العيش و تفادي مخاطر
 ( .2012:35تطور حياة الانساف ,) القره لوسي ,

و مع بداية القرف السابع عشر الميلادي بمغ التفكير الاستراتيجي في الغرب ذروتو , فكانت 
التي اتجيت الى الفكر  1650-1596)( في الفترة )Decartدعوات العالـ الفرنسي دي كارت )

ستنتاجي حيث قاـ بدراسة الكؿ و ثـ الوصؿ الى الجزء و دعوتو الى استخداـ المنيج العقمي الا
 (. 1998:195و العقلانية ,)الجابري ,

فظير التفكير الاستراتيجي كمتغير عممي في ظؿ ارتفاع مستويات عدـ التأكد البيئي في سياؽ 
ستراتيجي في السبعينات مف القرف التطور الطبيعي لمفيوـ الاستراتيجية مف مراحؿ التخطيط الا

الماضي الى مرحمة الادارة الاستراتيجية في الثمانينات مف القرف الماضي و اخيرا الى مرحمة 
التفكير الاستراتيجي في التسعينات مف القرف نفسو خلاؿ ذلؾ التطور تظير ملامح التأثير في 

 ( . Oshannassy,2000:1التفكير الاستراتيجي بقصد بناء نموذج موحد لمقياس ,)
و في مطمع القرف العشريف و اعقاب حدوث الثورة الصناعية تنامى التفكير الاستراتيجي ليتجو 
نحو انشاء المؤسسات الصناعية و انجاحيا , و استمرار تطوره مع تطوير الحياة البشرية في 

ا الاستراتيجية و القرف العشريف و اصبح اكثر ممارسة مف قبؿ الدوؿ و الشركات لتحقيؽ اىدافي
بعد بموغ الحياة الانسانية ذروتيا في الثورة المعموماتية و المعرفية انتقؿ التفكير الاستراتيجي الى 

 ( .2004:108مستوى متطور مف الاستخداـ و بات يدخؿ في كافة المجالات العممية ,)لفتو , 
ىتماـ في انشاء المدارس و في الحقيقة اف ما اكدت عميو الثورة الصناعية و احداثيا عمى الا

( و بعدىا مدرسة ىارفاد 1881التي تيتـ بالتفكير الاستراتيجي و ليذا نجد كمية وارتوف في عاـ )
للأعماؿ و كانت اوؿ مف روج و سعى الى تطبيؽ الفكرة التي تركز عمى تدريب المدراء عمى 

 ( .Elnamaki,2014:25التفكير الاستراتيجي )
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ر الاستراتيجي كموضوع عممي يدرس في العديد مف الجامعات و المعاىد و مف ىنا تبمور التفكي
في العقد الاخير مف القرف العشريف مع بداية حدوث التغيير الجذري و اعادة الييكمة الشاممة في 
نشاطات الدولة و مؤسساتيا و فعالتيا مما دعت الحاجة الى اعادة ابتكار مستويات جديدة و 

 (Nehdi,2001:1تقبمي و الابداعي ,)عالية مف التفكير المس
و فضلًا عف الادارة الاستراتيجية ساىـ التفكير الاستراتيجي خطوة بخطوة و سيكولوجية الادراؾ 
و نظرية النظـ في بمورة التفكير الاستراتيجي الذي اصبح عمى تماس مباشر مع الحدس و 

 (.2012:36الابداع و الخياؿ و الباراسايكولوجي ,)القره لوسي ,
و يمكف القوؿ اف ظيور مفيوـ التفكير الاستراتيجي و منطمقاتو الفمسفية كانت كردة فعؿ احدثتيا 
الاوساط البحثية التي نقبت في استخدامات الادارة الاستراتيجية و مدى فأعميتيا في بموغ 

 ( .2015:27الاىداؼ المؤسساتية )دانوؾ ,
ضمف مقالتو الشييرة )افوؿ و  (Henry mintzbergعمى يد العالـ )1994و كاف ذلؾ في عاـ 

 (Mintzberg,1994:108بزوغ التخطيط الاستراتيجي( ,)
الا اف استخدامو في مجاؿ التربية بشكؿ واسع في القرف العشريف و منذ مطمع السبعينات عندما 

سية اعتمدت المنظمة العربية لمتربية و العموـ موضوع الاستراتيجية التربوية لورقة العمؿ الرئي
( و عندما اصدرت 1972لمؤتمرىا الأوؿ لوزراء التربية العرب , و الذي انعقد في صنعاء عاـ )

اليونسكو تقريراً مف لجنة شكمتيا لمنظر في تطوير التربية عمى المستوى الدولي و الذي حمؿ 
 عنواف )تعمـ لتكوف( , وقد تضمف ىذا التقرير النظرة المستقبمية لمبادئ و توجيات و خطوط
عمؿ مقترحة اطمؽ عمييا اسـ ) استراتيجية التجديد التربوي( و مف بعدىا توالت الدراسات التي 
دعت الى التفكير الاستراتيجي لتطوير استراتيجية التربية في الوطف العربي ,)الفواز 

,2008:51.) 
نية التفكير و و اخيراً و مع مطمع القرف الحادي و العشريف دعا عمماء الادارة الاستراتيجية بعقلا

ظيور الفكر الموضوعي الذي اصبح ركيزة اساسية لمناىج فكرية جديدة , كالفكر الاستقرائي و 
 ( .2006:151الاستنباطي و التجديدي ,)يونس ,

و بناءً عمى ما سبؽ يمكف القوؿ اف تطور التفكير الاستراتيجي قد مر بعدة مراحؿ 
 -تطورية ىي :

 مرحمة الفيـ المبكر -1
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و -الثمانيات مف القرف الماضي ظيرت محاولات لمتميز بيف مفيومي )الاستراتيجيةفي نياية 
 ( Nehdi,2001: 1الادارة الاستراتيجية( و نتج عنيا فيـ و بمورة لمفيوـ التفكير الاستراتيجي ,)

 مرحمة التطور المنطقي العقمي  -2
اتيجي مف جية , اذ حيث تطور التفكير الاستراتيجي في ىذه المرحمة و توسع الاداء الاستر 

اصبح يتداخؿ مع التحميؿ و التخطيط و الرقابة و القيادة اذ اصبح يعطي كؿ العمميات او 
 (.2006:180الفعاليات الاستراتيجية )عبد العزيز , 

 مرحمة التميز البسيط -3
يظير واضحاً كعممية استراتيجية مستقمة و قد اصبح  التفكير الاستراتيجي في ىذه المرحمة اصبح

مخرج النيائي لتمؾ العممية ىو )الخطة( و ىي بمثابة عممية تعتمد عمى الحدس و الابداع و ال
 ( .68-2007:102تؤدي الى تصور كامؿ للاستراتيجية ,)الحيالي ,

 مرحمة الفعؿ المؤسسي  -4
تعد ىذه المرحمة مف اىـ المراحؿ التطورية التي مر بيا التفكير الاستراتيجي اذ تمثؿ مرحمة 

تجاه استقلاليتو و تميزه كنشاط او فعؿ استراتيجي ضمف نشاط المؤسسات اذ ازدياد تطوره بأ
الحاجة لمنشاطات التي ترتبط بالقدرات العقمية ذات التاثير المباشر في التفكير الاستراتيجي 
كالابداع و الحدس و التخيؿ و التنبؤ و حاجة المؤسسات الى التفكير الاستراتيجي و اصبح مف 

 (.2016:17ف تمتمؾ القيادات قدرات التفكير الاستراتيجي ,)الزبيدي , الضروري ا
وصفو اجتذب موضوع التفكير الاستراتيجي اىتمامات العديد مف الكتاب و المفكريف بو ليذا 

احدى القدرات التي تفصح عف خصوصية الفمسفة القيادية في التعامؿ مع المشكلات المطروحة 
لمرتكزات الاساسية لنماذج القرارات التي تؤثر جوىرياً في بناء و فضلًا عف ذلؾ فيو يعد مف ا

الاتجاه العاـ لمقيادات الاستراتيجية و طبيعة انعكاسيا عمى واقع الحياة المؤسساتية حاضراً و 
مستقبلًا و لأجؿ التعرؼ عمى ماىية التفكير الاستراتيجية و مفاىيمو النظرية اذ لا بد مف التوجو 

ارة و الاستراتيجية تارة اخرى و فضلًا عف ذلؾ لا بد مف البحث المضني عف في حقؿ الادارة ت
 ( .2011:19مكونات و عناصر التفكير بشكؿ خاص ,)الحمداني ,

التفكير الاستراتيجي مف المفاىيـ المركبة الناتجة عف دمج  مفيومي التفكير بوصفو  فْ أذ يتضح إ
ا فناً لتنفيذ الخطط و تطبيقيا بغية تحقيؽ نشاطاً عقميا بحت و مصطمح الاستراتيجية بوصفي

الاىداؼ المرجوة منيا , و ىذا ما يبدو عند سماع مصطمح التخطيط الاستراتيجي و التفكير 
 ( .2013:15الاستراتيجي فيظف انيما وجياف لعممة واحدة ,)حسيف ,
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ي تراتيجالاسالتخطيط ذ يرى )منتزبرغ( اف مفيوـ التفكير الاستراتيجي يختمؼ عف مصطمح إ
يات جديدة و رؤية لمستقبؿ بداع في خمؽ افاؽ و توجفالتفكير يعتمد عمى الحدس و الأ

نو عممية مستمرة مف ايجاد التفاعؿ بيف حاضر المؤسسة و مستقبميا و ليس أ, كما  اتالمؤسس
مجرد خطة سنوية , في حيف يرى فالتخطيط الاستراتيجي , عممية تحميمية عقلانية تتطمب 

 ( .2017:17تحميؿ في التخطيط لكيفية انجاز الاستراتيجية ,)ابو شعباف , ميارات ال
في حيف يرى )ىيراكميوس( اف التفكير الاستراتيجي يأتي بالأفكار و التخطيط يدرس مدى الحاجة 
إلييا و امكانية تطبيقيا عمى ارض الواقع , فكلاىما ادوات تستخدـ في عممية الادارة الاستراتيجية 

( 2011:484حمة لاحقة تاتي بعد استكماؿ التفكير الاستراتيجي ,)خميؼ , ديراني ,فمتخطيط مر 
. 
كلاىما مرتبطاف بجدلية و ضرورياف للادارة الاستراتيجية الفعالة فاذا كاف التخطيط يزودنا  فْ أذ إ

بالخطط الاجرائية فإف ذلؾ لا يمكف اف يحدث لو لا التفكير الاستراتيجي فعممية التفكير تسبؽ 
 ( .Melon and korth ,2013: 70لاجراءات الاخرى ,)ا

و ىذا ما يؤدي الى الخمط بيف المفيوميف فبرغـ مف وجود علاقة وثيقة بيف التفكير الاستراتيجي 
و التخطيط الاستراتيجي , غير اف التفكير يشير الى توفر القدرات و الميارات اللازمة لممارسة 

يث يعمؿ عمى مده بالقدرة عمى فحص و تحميؿ عناصر الفرد مياـ التخطيط الاستراتيجي بح
البيئة المختمفة و اعداد التنبؤات المستقبمية الدقيقة مع امكانية صياغة الاستراتيجيات و اتخاذ 

 (.2019:17القرارات المتكيفة مع ظروؼ التطبيؽ ,)جرغوف , 
مف المقاصد  في حيف التخطيط يتناوؿ التحميؿ حوؿ عدـ تحقيؽ اليدؼ او تحويؿ مجموعة

الاستراتيجية الى خطوات مع اضافة طابع الرسمية عمى تمؾ الخطوات بحيث يمكف تنفيذىا 
 ( .2014:28تمقائياً مع بياف العواقب المتوقعة او نواتج كؿ خطوة منيا ,)الحسيني ,

(وضع مفيوـ لمتفكير الاستراتيجي في اطار اكاديمي واضح و Henry,1994و لقد استنتج )
و و ابعاده و وضح حدوده مع المصطمحات الاخرى, في حيف اشار الى اف التفكير حدد غايات

الاستراتيجي طريؽ خاص لمتفكير ييتـ بمعالجة البصيرة و ينجـ عنو منظور متكامؿ لممؤسسة 
مف خلاؿ عممية تركيبة ناجمة عف حسف توظيؼ الحدس و الابداع في رسـ التوجيات 

 .( 2013:14الاستراتيجية ,) حسيف ,
( اف التفكير الاستراتيجي ىو ميارة بناء الاستراتيجية , و Hamel( و )Prahaladلذلؾ يرى )

( اساساً في صياغة الاستراتيجية في حيف اتفؽ )العنزي و صالح و Masifer,Daftيعده )
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Ginsbery,Nadler, Bagg و غيرىـ عمى كونو ضرورياً في بناء و تطوير القرارات )
( التفكير Lawrenceعية الاستشرافية و الحدسية , في حيف ترى )الابتكارية و الابدا

الاستراتيجي بأنو تفكير و العمؿ ضمف مجموعة مف الافتراضات و البدائؿ المحتممة و يركز 
التفكير الاستراتيجي مف حيث الغايات و الاىداؼ عمى استخداـ اساليب نوعية لتطوير افكار 

 ( .Masifern,2002:3ابداعية و استراتيجيات جديدة ,)
مما سبؽ نستنتج اف التفكير الاستراتيجي خطوة ضرورية و مميمة و سابقة لمتخطيط حيث تزوده 
بالافكار اللازمة لمتنبؤ بصورة منظمة في المستقبؿ و التخطيط يعمؿ عمى ترجمتيا و قد ظير 

وقعت اثناء  مفيوـ التفكير الاستراتيجي كبديؿ لمتخطيط الاستراتيجي ليتجاوز الاخطاء التي
 ( .2019:18تطبيقو بما يخدـ التوجيات الاستراتيجية في المؤسسات ,)جرغوف ,

مف  داف التفكير الاستراتيجي مفيوـ معقد و مركب اذ يعبناءً عمى ما سبؽ الباحثة تستنتج و 
المستويات العميا لمتفكير و اف الخمط الحاصؿ في اصؿ المفيوـ جاء نتيجة عدـ الادراؾ و 

الكامؿ عمى  مضامينو ىذا مف جانب و مف جانب اخر اتساع و شمولية موضوع  الاطلاع
التفكير الاستراتيجي وتناولو مف قبؿ الباحثيف بالدراسة و التحميؿ حسب توجياتيـ العممية , اذ عد 
ضمف مفاىيـ الادارة و التخطيط و ما يستمزـ المدير مف الخطط الاستراتيجية لمقياـ بالاعماؿ 

, و في الحقيقة و اف اختمفت المسميات و تنوعت و تعددت فأف تمؾ المسميات لا  باحسف صورة
تعدو إلا اف تكوف متضمنة في جوىرىا تفكيراً استراتيجياً دالًا عمى تمؾ المسميات , لكوف عممية 
التفكير تسبؽ عمميتي الادارة و التخطيط و يسند ىذا القوؿ اف التفكير عممية ذاتية شعورية 

امنة في ذات الفرد , في حيف مصطمح الاستراتيجية و التخطيط يشير الى ما يتضمنو داخمية ك
التفكير أي ترجمة التفكير الى خطوات قابمة لمتنفيذ قابمة لمقياس و ليس ىذا و حسب بؿ اف 
التخطيط الاستراتيجي يمكف وضعو مف قبؿ اشخاصا ذوي تفكيرا استراتيجي  كخطط استراتيجية 

ف و ىذا يعد اشبو بعممية التقميد و المحاكاة لمخطط الاستراتيجية الناجحة و ىذا و ينفذىا الاخرو 
يقودنا الى نتيجتيف ىما اما النجاح في ادارة المدرسة وفؽ الخطة الاستراتيجية نتيجة تناسبيا مع 
موارد و امكانيات المدرسة و بيئتيا و حسف الالتزاـ و التقيد بيا مف قبؿ مدير المدرسة و اما 

شؿ الخطة الاستراتيجية لعدـ تناسبيا  مع واقع المدرسة و سوء استخدميا و تطبيقيا مف قبؿ ف
المدير ليذا تحاوؿ الباحثة مف خلاؿ بحثيا قياس قدرات التفكير الاستراتيجي لدى مدراء 

 .المدارس
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( اف التفكير الاستراتيجي ىو نمط و اسموب معيف مف التفكير 2001,و محمد و يرى )صالح 
تمؿ عمى خصائص محددة التي يقوؿ عنيا مجموعة مف القدرات الشخصية و الصفات يش

التنظيمية التي تبرز شخصية المفكريف الاستراتيجييف عف غيرىـ بتفردىـ في نمط تفكيري 
 يستعممونو في مواجية التحديات و المشكلات و المواقؼ ذات البعد الاستراتيجي ,)صالح

 ( .2001:26,ومحمد
( اف التفكير الاستراتيجي ما ىو إلا تحديد الغايات بعيدة المدى 2008ى )الخفاجي,في حيف ير  

و تبني مسارات العمؿ و تخصص الموارد الضرورية لبموغ غايات تمتمكيا إدارة المدارس فيو 
 ( . 220-221: 2008, الخفاجييساعد المدراء عمى التييؤ لممستقبؿ ,)
وف عمى نشاطيـ العقمي في التعامؿ مع المشاكؿ و تحميؿ اذ اف الاستراتيجيوف غالباً ما يعتمد

المواقؼ و الظروؼ المختمفة لتسييؿ ميمة التوجو نحو المستقبؿ بما يتضمف مف النشاط العقمي 
بمنظوره الاستراتيجي و ليس مجرد التفكير في عمؿ الاشياء التي ينبغي القياـ بيا وانما كيفية 

 :Garrat,1998ية اتساقاً مع الاىداؼ الاستراتيجية لمقيادة ,)تييئة الاستحضار بالرؤية المستقبم

23.) 

و بناءً عمى ما تقدـ فقد طرح عدد مف الباحثيف مفاىيـ اعمؽ و ادؽ لمتفكير الاستراتيجي 
 متباينيف فيما بينيـ الى ثلاث فئات و ىذه الفئات ىي :

  ى التفكير الاستراتيجي مف زاوية : فقد تناولت ىذه الفئة المفكريف الذيف ركزوا عمالفئة الاولى
( الى اف التفكير Stacey,1992الغاية و اليدؼ مف عممية التفكير , حيث اشار )

الاستراتيجي يعني استخداـ اساليب نوعية لتطوير افكار ابداعية جديدة وصياغة افعاؿ عمى 
 (.Lawrence,2008:4اساس التعمـ الجديد ,)

خر لمتفكير الاستراتيجي ىو )توليد صورة مسبقة لما ( مفيوماً اRobert,1993و قد عرض )
يجب اف تتطمع اليو المؤسسة في المستقبؿ عمى اساس المتغيرات النوعية اكثر مف الكمية , 

( انو عممية حؿ القضايا الاستراتيجية الحدية عف طريؽ توليد Ginsberg,1994فيما يرى )
 (.Masifern,2002:3الأفكار الابداعية ,)

( بأنو وسائؿ متناسقة لحؿ المشكلات الاستراتيجية Oshannassy,1998رفو )في حيف ع
و ادراؾ المستقبؿ ضمف ىيكؿ الإدارة الاستراتيجية بجمع الفعاليات العقمية للافراد و 

 ( .27: 2016المجموعة ,)الزبيدي ,
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  : قة حيث ركزت عمى المفاىيـ التي قدمتيا لمتفكير الاستراتيجي عمى طريالفئة الثانية
التفكير استراتيجيا متفقة مع الفئة الثالثة إلا انيا تميزت عنيا في تمكنيا بطريقة التفكير 
الغربية القائمة عمى التحميؿ الكمي اذا ترى الاستراتيجي كونيا عمماً , و ليذا فقد عرض 

(Suutar,1993 بأف التفكير الاستراتيجي ىو قدرة توليد الافكار وضع القرارات عمى وفؽ )
ـ مبادئ صياغة الاستراتيجية و طبقاً للأىداؼ و اتجاىات الاستراتيجية في
(Masifern,2002:3. ) 
  : اذ ركزت ىذه الفئة مف الباحثيف عمى طريقة التفكير الاسيوية او الشرقية الفئة الثالثة

القائمة عمى الابداع و الخياؿ التي تنظر الى التفكير الاستراتيجي كونو فناً , و يذكر 
(Rhinesmith,2006 ) لتفكير الاستراتيجي اسموب متعدد الرؤى و الزوايا يتطمب النظر اف

الى الاماـ في فيمو و يتبنى النظر مف الأعمى لفيـ ما ىو أدنى و يوصؼ الاستدلاؿ 
التجريدي لفيـ ما ىو كمياً , و يمجأ لمتركيب التشخيصي لفيـ حقيقة الاشياء الواقعية و ىو 

 ( 66: 2010انساني يؤمف بقدرات الانساف و طاقتو العقمية ,)العبيدي ,تفكير شمولي تفاؤلي 
 : عناصر التفكير الاستراتيجي 

( خمس عناصر اساسية لمتفكير الاستراتيجي و تعد اوؿ مف Liedtka,1998لقد قدمت ليدكتا )
 تقدـ بيا و ىي :

 . التركيز عمى المقاصد 
 . المنظور النظمي 
 . التفكير في الوقت المناسب 
 . الانتيازية الذكية 
  التوجو نحو الفرضيات        

                        (Liedtka,1998:122) 
 (  عناصر التفكير الاستراتيجي و ىي كالاتي :,2012و قد بيف  )محمد 

 (:Strategic Intentالقصد الاستراتيجي ) -1
في ىذا الاطار عبارة  ( اذ يعد التفكير الاستراتيجيHamel & Prahalad,1989اذ اشار اليو )

عف توجو الادارة العميا في بموغ اىدافيا الاستراتيجية المستقبمية اذ يتمحور حوليا توجيات متخذ 
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القرار الاستراتيجي و اىميتو في تحديد خيارات المنافسة مف خلاؿ انماط التفكير و مقاصده 
 الغائية .

 (:Systems Perspectiveشمولية التفكير ) -2
لعنصر بالمنظور المنظمي و يقصد بو كيفية تأثير البيئة و انواعيا عمى عمؿ و يدعى ىذا ا

المؤسسة وو ىنا يمكف اف يكوف التفكير الاستراتيجي ىو انموذج ذىني لو تأثير مؤكد عمى 
سموكنا و ىذا الانموذج لابد مف اف يحيط بمجمؿ المتغيرات التي تفسر كيفية عمؿ العالـ مف 

ير الاستراتيجي عمى درجة عالية مف الوعي بمتغيرات النظاـ الكمي و حولنا , و اذ كاف المد
حركتو و علاقاتو المركبة فإف فاعمية الاداء عندئذ تكوف محصمة طبيعية للانموذج الذىني 

 ( .64:,2012,)محمد 
 ( :Intelligent Opportunismانتياز الفرص الذكية ) -3

نيات التعامؿ مع نوعيف مف الاستراتيجيات اذ تعد المصاحبة الفكرية وعاءً يحتوي عمى امكا
الاولى المقصودة و الاستراتيجية الاخرى ىي العرضية , و تكوف العرضية ىي احدى محاور 
التفكير الاستراتيجي الموجو نحو انتياز الفرص الذكية , و اف اغفاؿ ايو احتمالات لتعبئة الفرص 

 اب الفكر الاستراتيجي .الطارئة قد تؤدي الى حدوث خسارة غير منظورة في حس
 ( : Thinking In Timeالتفكير في الوقت الملائـ ) -4

اذا يعمؿ عمى سد الفراغ الحاصؿ بيف واقعية الحاضر و قصد المستقبؿ , و ىذا يعني اف 
التفكير الاستراتيجي لا ينحصر في مواءمة الموارد الحالية و الامكانيات المنظمية مع الفرص 

اذ يتضمف التفكير وسائؿ زيادة الموارد الحالية لبموغ الغايات التوسعية في المتوفرة في البيئة , 
المستقبؿ و ىذه الرؤية تقوـ عمى اساس استحضار معطيات الماضي و مقارنتيا بالواقع و 
الاستشراؼ بالمستقبؿ وصولًا الى تحديد الميـ مف الموروث و التخمي عف الاشياء غير نافعة و 

 .,43:2017-45 ) مستقبؿ .                    ) العبودي تصور حاضرىا لبموغ ال
 ( :Hypotheses Drivenالتوجو نحو الفرضيات ) -5

يمجأ متخذ القرار الاستراتيجي إذ اذ يعد ىذا العنصر مرآة عاكسة لمصورة العممية لمتفكير , 
مى بوضع افتراضات عممية لكؿ بديؿ و مف ثـ يجمع بيانات خاصة بذلؾ البديؿ و يعمؿ ع

اختياره و التحقؽ منو و مف امكانية قبولو او رفضو عمى قاعدة عممية , و عمى اساس ذلؾ يتـ 
وضع الفروض عمى اساس طرح الاسئمة الابداعية و مف ثـ البحث عف الاجابة و ثـ تظير 

 ( . 51: ,2012عندىا العلاقات بيف الاسباب و النتائج ,)النعيمي 
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(  تمػػػػػػػؾ العناصػػػػػػػر بمقالػػػػػػػة تحػػػػػػػت  عنػػػػػػػواف التفكيػػػػػػػر Jennan,Leidtka،1998و قػػػػػػػد قػػػػػػػدمت )
التفكير الاستراتيجي كما أنيػا ابػرزت العناصػر  مفيوـ فييا وضّحتالاستراتيجي ىؿ يمكف تعممة  

، فعمػػى حػػد تعبيرىػػا  أنػػا أؤمػػف بػػأف التفكيػػر الاسػػتراتيجي يتكػػوف مػػف خمسػػة عناصػػر  المشػػكمة لػػو
 . (Leidtka,1998,121-122)التالي في المخطط رئيسية   كما 

 

 
 
 
  ميارات مدراء المدارس ذو التفكير الاستراتيجي: 
القدرة عمى تحميؿ البيئة الخارجية و اغتناـ الفرص الموجودة في البيئة مع مراعاة المخاطر  -ٔ

 المحيطة بيا .
 مواجية الموقؼ التنظيمي بأختيار استراتيجية ملائمة لكؿ الظروؼ . -ٕ
ليا و تحديد الاحتياجات المستقبمية مف المستمزمات استثمار الفرص المتاحة و حسف استغلا -ٖ

 المطموبة لمعمؿ .
 اتخاذ القرارات الاستراتيجية المتميزة بشموليتيا و استمرارىا عمى المدى البعيد . -ٗ

 ( .24:,2019)جرغوف                                                          
 الاىداؼ المتوقعة المؤممة مستقبلًا .امتلاؾ القدرة العالية لبناء الاسس و  -٘
 امتلاؾ الرؤية النافذة لتنسيؽ الامور . -ٙ

 التفكير 

 الاستراتيجي 

انقصذ 
 الاصتراتيجي 

التفكير 
 المنظم

التفكير 
 في الوقت

الفرص 
 الذكية 

التوجه 
نحو 

 الفرضيات

 ( يوضح عناصر التفكير الاستراتيجي3مخطط )
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 تحميؿ البيانات و تفسير المعمومات . -ٚ
 امتلاؾ ميارة الاختيار الاستراتيجي مف عدة بدائؿ . -ٛ
 تحديد الامكانيات المتوفرة لاستخداميا بشكؿ مناسب . -ٜ

 اتيجية .المدارس ميارة اتخاذ القرارات الاستر  يروامتلاؾ مد -ٓٔ
                                                     (Wolters, al,2013:11) 

 : ايجابيات التفكير الاستراتيجي 
 لقد بينت العديد مف الدراسات ايجابيات التفكير الاستراتيجي اذ انو يعمؿ عمى :

و يعمؿ عمى  تحقيؽ التكيؼ و التأقمـ و التفاعؿ الايجابي مع عناصر البيئة الخارجية -ٔ
 احتواء القوى المساندة لممؤسسة .

اشاعة الثقافة و الحوار و المشاركة في المؤسسة و العمؿ عمى تعميؽ المسؤولية  -ٕ
 الاجتماعية و الرقابة الذاتية .

تعزيز ثقة الافراد و الجماعات و المؤسسات بذاتيا و بيويتيا و العمؿ عمى بث روح الامؿ  -ٖ
 اىمة في صنع مستقبميا .و اشعارىا بقدرتيا عمى المس

 توحيد الجيود و تعبئة الطاقات نحو تحقيؽ الاىداؼ بدلًا مف تركيزىا الوسائؿ و الجزيئات  -ٗ
 الاحاطة الكاممة بالمؤسسة و علاقاتيا الشمولية بدلًا مف النظر الى داخميا فقط . -٘
مشكمة ضرورة الاستشراؽ المستقبؿ و تحديد اتجاىاتو بدلًا مف الانغماس في الحاضر و  -ٙ

 (.450:,2018التي تعد امتداد الماضي . )الخرعاف 

 -( مجموعة اخرى لمزايا و ايجابيات ىذا النوع مف التفكير و ىي :,2002و يذكر )حجي
 طوؿ المدى شمولي تأممي . ◄
 يقوـ البيئة الخارجية باستمرار و يحدد الفرص و يستفاد منيا .  ◄
 و ىو اكثر اىتماما بالفعاليةمتماشياً مع المنيج البحث العممي في كؿ مكاف  ◄
                               (139:,2002ابتكاري يخترؽ مجالات عديدة . ) حجي  ◄

و بما اف مدير المدرسة ىو عصب المدرسة فحاجتو لمتفكير الاستراتيجي تتأكد لتعزيز الاقتداء و 
ء اداء اعمالو و ىذا ما يدعو التميز و المنافسة و تمكينو مف التفكير بالتحديات التي تواجيو اثنا

 ( .22:,2019لمتفكير بطاقات المدرسة ,)جرغوف 
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( اذا ما استخدـ المدير التفكير الاستراتيجي يكتسب ,2017و في ىذا الصدد يذكر )ابو غياض
ميارات التخطيط و تتوسع مداركو لحؿ المشكلات التي تواجيو في المستقبؿ , و كذلؾ يتمكف 

بناءً عمى التجارب السابقة لممدرسة مع الاستفادة مف التغذية الراجعة , مف وضع خطط مستقبمية 
و يكوف عنصراً فعالًا في المجتمع مف خلاؿ انتقاؿ اثره الى المشاركة المجتمعية الى حؿ 

 (.30:,2017المشكلات المجتمع المحمي ,)ابو غياض 
 : معوقات التفكير الاستراتيجي 

التي قد تورد قرارات خاطئة , و اف معرفة ىذه الاخطاء  لمعقؿ البشري محدوديتو و معوقاتو
 ( .124:,2010مقدمة جيدة لتوقيفيا ,)سمطاف 

( مجموعة مف الاسباب التي تعتبر مف معوقات استخداـ التفكير ,2004و يذكر )توفيؽ 
 -الاستراتيجي و ىي :

, و بعد مدة مف  و ىنا يتطمب مف المدير التركيز عمى تعمـ اسموب جديدالعادات السيئة /   ◄
 الوقت يحاوؿ خلاليا الكؼ عف العادات السيئة التي كاف يمارسيا لفترة طويمة .

حيث اف بعض المياـ يجب اف تأخذ الوقت الكافي ليا و لا يمكف ضغط الوقت  التسرع / ◄
 مف اجؿ الحصوؿ عمى النتائج المرغوبة .

 يف التفكير و التنفيذ .اف نجاح أي مبادرة يتطمب التوازف الامثؿ ب عدـ التوازف / ◄
اذ ينبغي اعتبار تنمية التفكير الاستراتيجي و العمؿ بو جزء لا يتجزء مف  اليامشية / ◄

 ( .35:,2004الوظيفية الاساسية و الرئيسية , ) توفيؽ 
( اف اىـ المعوقات التي تقمؿ مف فرص ممارسة العممية لمتطبيؽ ,2004في حيف بيف )ابو بكر
 راتيجي في المؤسسات التربوية و خصوصاً المدرسة تكمف في : العممي لمتفكير الاست

 عدـ كفاية المخزوف المعرفي لدى مدراء المدارس . ◄
دور المشرؼ محصوراً في تقديـ مقترحات او الآراء حوؿ الاطار العاـ لمخطة اذ لا يساىـ  ◄

 في التشجيع .
ارسة التفكير عدـ الاىتماـ بالجانب الاعلامي لنماذج المدارس التي نجحت في مم ◄

 الاستراتيجي و تطبيقو .
 عدـ توفير الدورات المينية التي تقود الى ممارسة مراحؿ التفكير الاستراتيجي . ◄
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عدـ اعتراؼ مدراء المدارس بأىمية التخطيط و التفكير الاستراتيجي و اعترافيـ بضرورتو و  ◄
 .,105:2004 )اىمية ممارستو في ادارة المدارس.  )ابو بكر

 
 لتفكير الاستراتيجي :انماط ا 

لقد تنوعت و تعددت انماط التفكير الاستراتيجي تبعاً لمواقؼ متخذو القرار عمى وفؽ الاساليب 
 (.17:,2017اختيارىـ الاستراتيجية المناسبة ,)حسيف 

كما تشكؿ الظروؼ البيئة الداخمية و الخارجية سبباً اساسية في اختلاؼ انماط التفكير 
مف العمميات العقمية و المعرفية التي يستخدميا المدير الاستراتيجي في  الاستراتيجي فيو يعد

 (.43:,2016لحظة ملاحظة المشكمة التي تستوجب عميو اتخاذ القرارات )الزبيدي
 -و الانماط ىي :

 ( :Hblistic Thinkingنمط التفكير الشمولي ) -1
ي فيـ و استيعاب معاني الرموز و و يعد نمطاً كريباً و فيو يعتمد المدير عمى مياراتو العقمية ف

ىو يستخدـ خبراتو المتراكمة في تحديد اولويات العوامؿ التي تؤثر في المشكمة , وبصورة عامة 
ييتـ ىذا النمط بتحديد الاطار العاـ لممشكمة معتمداً عمى ميارات المدير الفكرية و الانسانية 

 ,2019الاستراتيجية الملائمة ليا ,)جرغوفالمتعمقة بالرؤية الشاممة لممؤسسة لاتخاذ القرارات 
:43. ) 
 ( :Abstract Thinkingنمط التفكير التجديدي ) -2

يركز ىذا النمط عمى العوامؿ المحيطة بالمشكمة و القرار الصادر يكوف مف تفكير المدير المجرد 
المدير  و يعتمد ىذا النوع عمى التراكـ المعرفي لممدير او القائد في فيـ المشكلات يحث يفكر

بالادوار الجديدة لممؤسسة و يطبؽ ميولو الخاصة و القيمة التي تحديد في ضوء حدسو و خيالو 
 ( .2010:432,)العنزي و اخروف 

و بيذا يشكؿ الاحساس العاـ مصدراً رئيس لمبيانات و المعمومات المعتمدة عمى التركيب و 
 ( . 18:,2013الافكار و مفاىيميا ,)البمعاوي 

ب مف مفيوـ التفكير الاستراتيجي القائـ عمى التغير الجذري لمسار الوضع القائـ و ىو يقتر 
 ( .71:,2002)يونس 

 (:Diagnostic Thinkingنمط التفكير التشخيصي ) -3
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يختص ىذا النمط بأجراء التحميؿ الدقيؽ لمموضوع المراد اتخاذ القرار بشأنو و مف ثـ تشخيص 
ر وصولًا الى اختيار و ايجاد البديؿ المناسب نحو حمولًا اىـ الاسباب و الدواعي لاتخاذ القرا

 ( .449:,2018حتمية ,)الخرعاف
اذ انو يعتمد عمى قانوف السببية في تحميؿ و التحقيؽ مف قوة العلاقة و معنوياتيا اذا يكوف القرار 
اكثر دقة كمما حصؿ التوافؽ بيف الصورة التي تكونت في ذىف مع الواقع ويشير الى نظرية 
التطابؽ اذا كمما حصؿ التوافؽ بيف الصورة و الذىنية و معطيات الواقع يكوف القرار اكثر دقة , 
و بالتالي فإف ىدؼ متخذي القرار ىو الوصوؿ الى حكـ مبني عمى التسميـ المطمؽ بوجود 

 (.432:,2010المتغيرات في عالـ الواقع )العنزي و اخروف 
 ( :Planning Thinkingنمط التفكير التخطيطي ) -4

يركز ىذا النمط عمى تحديد النتائج الممكنة تحقيقيا كمرحمة اولية ثـ يعمؿ عمى تييئة مستمزمات 
الوصوؿ الى تمؾ النتائج , و يتفؽ ىذا النمط مع التفكير التشخيصي في انو يوضح المغة و 

 (.129-131:,2006الارقاـ مما يمكف ربط الاسباب بالنتائج وفؽ علاقة منطقية ,)يونس
و يركز المدير الاستراتيجي في ىذا النمط عمى حتمية توفر جميع الاسباب الكافية وراء المشكمة 

 ( .150:,2005,)الشديفات و الحراشة 
و لابد مف السماح لعنصر المرونة في تحديد الاسباب او العمميات و مصادرىا و الاىداؼ 

 ( .81:,2019المراد حصرىا لأغراض اتخاذ القرار ,)ديب 
( اف ما يحكـ المفكر الاستراتيجي عند اختياره لأحد ىذه الانواع ىو ,2019رى )جرغوفو ت

طبيعة المشكمة القائمة و الظروؼ المحيطة بيا مف توفر المعمومات و البدائؿ المتاحة و طبيعة 
المشكمة نفسيا و طبيعة القرارات و الثقافة التنظيمية السائدة , و قد قدمت جرغوف مخططاً 

 -لمعلاقة التبادلية لأنماط التفكير الاستراتيجي و ىو : توضيحياً 
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 : نماذج التفكير الاستراتيجي 

لقد تعددت نمػاذج التفكيػر الاسػتراتيجي تبعػاً لتعػدد و تنػوع الػرؤى الفمسػفية لمبػاحثيف و المنظػريف , 
يعػد جػوىر ( اساساً يعتمػد عميػو فػي دراسػة التفكيػر الاسػتراتيجي بػؿ Liedtka,1998يعد نموذج )

عممية التفكير الاستراتيجي و مجالاتيا تعد عناصر لمتفكير الاستراتيجي و ىذا ما أشرت اليو فػي 
 (.Lawrence,1999:4عناصر التفكير الاستراتيجي)

( نموذجاً و قد طور اربع نماذج و ىػي ) الانمػوذج Miles & Show,1978فقد طرح كؿ مف ) 
 & Miles النمػػػػوذج المقػػػاوـ( ,) –ج المحمػػػؿ الانمػػػػوذ –النمػػػػوذج المتضػػػمع  –المنػػػدفع 

Show,1978:29.) 
لتحقيؽ التكامؿ  ,( اذ قدمت برسيـ نموذجا تكاممياً لمتفكير الاستراتيجي ,2010و نموذج ) بريسـ 

 –فػػي عمميػػة التفكيػػر الاسػػتراتيجي و يتكػػوف ىػػذا النمػػوذج مػػف عػػدة عناصػػر )القصػػد الاسػػتراتيجي 
التفكيػػػر فػػػي  –الفرضػػػيات الموجيػػػة  –التفكيػػػر الفرصػػػي  -موليةالشػػػ –إدراؾ الػػػنظـ  –الاستشػػػراؽ 

 ( 47:,2010الوقت و المعرفة ( ,)بريسـ 
( لتطػػوير التفكيػػر الاسػػتراتيجي حيػػث طػػرح ثػػلاث ادوار ,2010فػػي حػػيف يشػػير نمػػوذج )خميػػؼ  

و الادوار المعموماتيػػػة (  –و الادوار القراراتيػػػة  –لممفكػػػر الاسػػػتراتيجي ىػػػي )الادوار الشخصػػػية  
ىذه الادوار يقوـ بتنفيذىا مػدراء المػدارس اذ عممػت ىػذا النمػوذج لتوضػيح الادوار الفعميػة  لمػدراء 

 ( .155:,2010المدارس في عممية التفكير الاستراتيجي ,)خميؼ 

اًَاط انتفكير 
 الاصتراتيجي 

النمط 
 الشمولي 

النمط 
 التجديدي 

انًُط 
 انتشخيصي 

نًُط ا
 انتخطيطي 

 (30:,2019جرغون )

 ( يبيف انماط التفكير الاستراتيجي4)مخطط 
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 Improving strategic)( مقالة بعنواف Ingrid Bonn,2005انغريد بوف )في حيف طرح 
thinking a multilevel approach  تحسيف التفكير الاستراتيجي نيج متعدد المستويات()

( و تضمنت فييا نموذجو لمتفكير الاستراتيجي اذ يحتوي عمى ثلاث ابعاد اساسية وىي : 
الرؤية( و يعد ىذا النموذج مف احدث النماذج التي تمثؿ ابعاد  -الابتكار –)التفكير المنظومي 

ابمة لمتطبيؽ عمى المؤسسات التربوية و التعميمية  و التفكير الاستراتيجي بؿ يعد مف النماذج الق
ليذا اعتمدت الباحثة ىذا النموذج لكونو يتناسب و طبيعة عينتيا واىداؼ دراستيا و المخطط 
 التالي يوضح ىذه الابعاد و في ما يميو ستقوـ الباحثة بتوضيح ىذه الابعاد بشكؿ اكثر تفصيلًا .

ر الإستراتيجي بالاستناد الى دراسات وآراء الباحثيف، و ( مكونات التفكيBonnلقد حدد بوف )
مختمفة لمشكلات معينة ، وفيـ ديناميكيات  يشير الى أف مزاياه تتمثؿ في قدرتو في ايجاد حموؿ 

المؤسسة او المدرسة داخؿ الانظمة والاىداؼ  البيئة الداخمية والخارجية واستيعاب موقؼ 
التنافس الجديدة ، والقدرة عمى دمج الافكار المختمفة في أفكار   المستقبمية  الاكثر فائدة ، ومعرفة

جديدة ، ويتضمف التفكير الاستراتيجي عمى المستوى الفردي مف وجية نظره ثلاثة عناصر 
 :المخطط رؤية ( وكما في أساسية ىي : )التفكير المنظـ ، الابتكار ، ال

 

 

  

 

     

 

  

 

    

 

  System Thinking 
 انتفكير انًُظى    

Creativity 

 الابتكار

Strategic  

Thinking 

       انتفكير 

 الاصتراتيجي

Vision 

 انرؤيت
Bonn,2005:340)) 

( يوضح ابعاد التفكير الاستراتيجي 5)مخطط 
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 ( : System Thinkingالتفكير المنظـ ) 
ويمثػػؿ القػػدرة عمػػى تركيػػب وتكامػػؿ العناصػػر المتنوعػػة لفيػػـ كيفيػػة تفاعميػػا مػػع بعضػػيا الػػبعض  

حيػػث علاقتيػػا بالكػػؿ وتقييميػػا،  لموصػػوؿ إلػػى أىػػداؼ المؤسسػػة ، بحيػػث يػػتـ دراسػػة الأجػػزاء مػػف
 وىناؾ ثلاثة أنواع مف الأنظمة  ىي :حيث نجاحيا في خدمة أىداؼ النظاـ ، 

 إذ تتفاعػػؿ أجػػزاء ىػػذا النظػػاـ لكػػي تخػػدـ أىػػداؼ النظػػاـ ، مثػػؿ تصػػميـ  نيكي :النظػػاـ الميكػػا
 السيارة لأغراض النقؿ.

 : وىػػو كجسػػػـ الإنسػػاف حيػػث تصػػمـ أجػػزاء ىػػػذا النظػػاـ وراثيػػاً لمتفاعػػؿ مػػػع  النظػػاـ العضػػوي
أىػػداؼ النظػػاـ وخدمتػػو ، ويعمػػؿ كػػؿ منيػػا كنظػػاـ مسػػتقؿ كالمنظمػػة ، فيػػي كالجسػػـ البشػػري، 

 ا أف يحفز أجزاءىا في خدمة أىداؼ النظاـ الكمي.وعمى قائدى

 : لذلؾ فإف القيادة  ,الأجزاء الآدمية لمنظاـ الاجتماعي ليا أىدافيا الخاصة النظاـ الاجتماعي
( ,والنظػاـ Maccoby,2004:2يجب أف تكوف قادرة عمى تحفيزىا لخدمة أغراض النظاـ ،) 

 وىي:يتحدد بثلاثة شروط الذي يستند إلى ىذا العنصر 

كػػػػؿ جػػػػزء فػػػػي النظػػػػاـ يمكػػػػف أف يػػػػؤثر بػػػػو كػػػػؿ اي جػػػػزء فػػػػي النظػػػػاـ ككػػػػؿ و تتوقػػػػؼ سػػػػموكو  -1
 وخصائصو جزء آخر في النظاـ عمى الأقؿ .

الطريقة التي يؤثر بيا كؿ جزء في النظاـ ككؿ تتوقؼ عمى سموؾ وخصػائص جػزء آخػر فػي  -2
 النظاـ عمى الأقؿ.

ا نفػػس خصػػائص الأجػػزاء المكونػػة ليػػذه المجموعػػات الفرعيػػة أو الثانويػػة المكونػػة لكػػؿ جػػزء ليػػ -3
 المجموعات, وىكذا فإف النظاـ يشتؽ خواصو وسموكو مف الطريقة التي يتفاعؿ فييا أجزاؤه. 

و بنػػاءً عمػػى مػػا تقػػدـ يتضػػح أف القػػادة الػػذيف يتصػػفوف بيػػذا الػػنمط مػػف التفكيػػر يمتمكػػوف دماغػػاً 
الترابط بيف أجزاء النظاـ وعلاقتيا بالكؿ تحميمياً و بالتعمـ والخبرة  المتراكمة سينجحوف في إدراؾ 

 ,2001لأية مشكمة إذا ما تعددت أسبابيا )صالح ومحمد  ي، وحينيا سيشخصوف السبب الحقيق
:181.) 
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و يرتكز ىذا التفكير عمى مفيوـ النظاـ بجعمو قابلًا لمتأثر بعوامػؿ البيئتػيف الداخميػة والخارجيػة،   
و مػف ىنػا  ه في إطارىما لغػرض الارتقػاء بفاعميػة النظػاـ, وبما يوجب تحميؿ التفاعؿ بيف عناصر 

 تبرز فوائد التفكير المنظـ كمحدد مف محددات التفكير الاستراتيجي في كونو يييئ ما يمي :
 إطاراً لمتفكير الاستراتيجي وأسموباً لمجابية تعقيدات البيئة الداخمية و الخارجية . ◄
 افتراض ثبات القواعد الأساسية مف نظاـ لآخر.طريقة لتعمـ أشياء جديدة بسيولة أكبر وب ◄
طريقػػة افضػػؿ لمػػتعمـ واكتسػػاب المعرفػػة بيػػدؼ التكامػػؿ الاسػػتراتيجي للأفكػػار الجديػػدة ضػػمف  ◄

 بيئة النظاـ و ديناميكيتو .
رؤية واضحة لتقييـ أدؽ مجريات الأحداث فػي المؤسسػة و علاقاتيػا بػيف أنظمتيػا، والنتػائج  ◄

 المتمخضة عنيا .
لابتكػػار الاسػػتراتيجيات الكفيمػػة بتجػػاوز المشػػكلات المعقػػدة وتفعيػػؿ التغيػػرات  طرائػػؽ أفضػػؿ ◄

بقاء الرؤى والأىداؼ حية في جميع الأوقات.  الاستراتيجية ، وا 
مػػنح فرصػػة لمشػػاركة )الأفػػراد وفػػرؽ العمػػؿ( فػػي تحميػػؿ جػػذور المشػػكلات ذات الأثػػر البعيػػد  ◄

 عنيا .الأمد في المؤسسة ، وتقميؿ الآثار السمبية الناجمة 
يعػد مػف وسػػائؿ الاتصػاؿ الحديثػة بػػيف أقسػاـ المؤسسػة ، كمػػا ويعػد نظػاـ متقػػدـ مػف التفكيػػر  ◄

 النقدي بيف مدراءىا في المؤسسات ذاتيا.
وتأسيساً عمى ما تقدـ يتضح أف ىذا البعد عزز دور التفكير الاستراتيجي باعتباره مػدخلًا متقػدماً  

التطػػػػورات و المتغيػػػػرات اولًا و مػػػػع متكيػػػػؼ مػػػػع الحيػػػػاة لمتفكيػػػػر الاسػػػػتراتيجي و أسػػػػموباً معاصػػػػراً ل
 (.  Haines, 2007: 84المتلاحقة ثانياً)

 ( :Creativityالابتكار ) (1
( و جػػاء Bonn,2005و يعػػد البعػػد الثػػاني مػػف ابعػػاد التفكيػػر الاسػػتراتيجي بنػػاءً عمػػى مػػا طرحػػو )

لػذي رافقػو العديػد مػف المشػكلات الابداع كنتيجة لمتقدـ العممي و التكنولوجي الذي نعيشػو اليػوـ , ا
فػػي شػػتى منػػاحي الحيػػاة الاقتصػػادية و السياسػػية و الاجتماعيػػة , التػػي تحتػػاج لحمػػوؿ ابداعيػػة لا 
تأتي إلا مف خلاؿ إعداد الافراد لمواجية تحدياتيا , و ليذا اف الاىتماـ بتربية الابداع و الابتكػار 

أ مػف الريػاض الاطفػاؿ انتيػاءً بالجامعػات و يعد مف الاىداؼ الاساسية في المؤسسات التربوية بػد
المعاىد , و الذي بدوره يعكس قدرتيـ في حدىا و ايجاد الحمػوؿ الناجعػة لسػد ثغراتيػا ,)ابػو جػادو 

 ( .131:,2007و نوفؿ
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إنتػػاج شػػيء جديػػد لػـ يكػػف موجػػوداً مػػف قبػػؿ عمػى ىػػذه الصػػور ويمكػػف تضػػميف  و يقصػد بالابتكػػار
شػػػػامؿ يػػػػنص أف الإبػػػػداع مػػػػزيج مػػػػف القػػػػدرات والاسػػػػتعدادات جميػػػػع أبعػػػػاد الإبػػػػداع فػػػػي تعريػػػػؼ 

والخصائص الشخصية التي إذا وجدت بيئػة مناسػبة يمكػف أف ترقػى بالعمميػات العقميػة لتػؤدي إلػى 
 ( 22: ,2002نتائج أصمية ومفيدة سواء لخبرات الفرد أو الشركة أو المجتمع أو العالـ ) جرواف

( او مػا  Insight والاستبصػار ) ية لتوظيؼ الحدس والإبداع ويعد التفكير الاستراتيجي عممية تركيب
( ويػدعو ىػذا المفيػوـ إلػى تصػػميـ  Gestalt )  يسػمى بػالادراؾ الفجػائي حسػب مػا تعرفػو مدرسػػة الػػػ 

الماضػػػي ,و مسػػػتندة عمػػػى قواعػػػد معرفيػػػة مييػػػأة ليػػػذا  قواعػػػد وأفعػػػاؿ عمػػػى نحػػػو جديػػػد دوف تقميػػػد 
القائؿ بأف المستقبؿ غير منفصؿ عػف الماضػي والحاضػر.  اه الغرض, وىذا ما يقؼ مضاداً للاتج

التفكيػػػر الاسػػػتراتيجي بالإبػػػداع يطمػػػؽ عمييػػػا  )استراتيجػػػػػػػػػػػية الخيػػػاؿ  وفػػػي ىػػػذا الإطػػػار فػػػإف صػػػمة 
 . ( 68:  ,2011والابتكار( )يونس , الييتي 

  ( :Visionالرؤية المستقبمية )  (2
 التفكير الاستراتيجي فقد وصفيا بورترو تعد مف الضاميف الاكثر بروزاً في مجاؿ 

(Porter,1998)  )بأنيا )قمب الإستراتيجية(The Ueart of Strategr) وتعني الرؤية بأنيا:  
 فف تصور الأشياء غير المنظورة .  ◄
الحالة المرغوبة لمستقبؿ القيادة في المؤسسة ، التي تعكس الطموحات الإستراتيجية و عدت  ◄

لشمولي المستند الى المنطؽ والوعي، إذ تظير أىميتيا في تحديد بمثابة إطار لمتفكير ا
التي تتطمب فيماً مبكراً لمتغيرات المحتممة، وسبؿ تييئة المناخ  ،التوجيات المرغوبة لممستقبؿ

 . (Mansini, 2002:4) ,المناسب لتطوير إمكانات القيادة استعداداً لممرحمة القادمة
أساس توافر الإمكانات المتاحة لموصوؿ الى المستقبؿ  تعتبر المحفز لتغيير الحاضر عمى ◄

  (Hinterhuber, 1992: 106)المرغوب. 
 تكويف صورة  اكثر واضح عف طموحات والتوقعات المؤسسة و مستقبميا . ◄
 محاولة فيـ الواقع وتحديد طبيعة الاستعدادات المطموبة.  ◄
 .مد البعيدوضع أىداؼ متحدية لموصوؿ الى مواقع تنافسية متقدمة في الأ ◄
 بعاد ومضاميف الرؤية الاستراتيجية :أ 
 ( :( Imaginationالتصور  (1
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و يعد الأساس في تكويف )الرؤية( لدى المدير الإستراتيجي وقد استندت إليو لكثير مف النظريات 
الفمسفية ذات العلاقة بعمـ النفس وعمـ السموؾ , و تستيدؼ عممية التصور النشاطات العقمية و 

المستقبؿ باستخداـ الطرائؽ البرمجية المستندة الى  ؼمرتبطة بتنمية القدرة عمى إستشراالالمعرفية 
 .(Simon, 1987: 57-64)التحميؿ الواعي, 

يستند التصور عمى وفؽ المنظور الإستراتيجي إلى معطيات معينة ومؤشرات محسوبة تشمؿ و 
مكانات التطبيؽ  دراؾ متطمبات الظروؼ المحيطة وا  خلاؿ المدة المقبمة, مدى فيـ وا 

(Larwood, Falbe, 1999: 74)  
 ( : (Intuitionالحدس  (2

يعد الحدس أحد مجالات صناعة القرار، إذ غالباً ما يستند القائد الإستراتيجي عمى قدراتو 
الحدسية في توقع ما يمكف أف يحدث ومف ثـ اتخاذ خطوات عممية لمتأكد مف توقعاتو ورسـ 

المستقبؿ عف طريؽ إنضاج الأفكار المرتبطة بالشعور الداخمي,  صورة لإمكانية النجاح في
ويمثؿ الحدس )إدراؾ عقمي سريع لظروؼ القرار بالاستناد الى الخبرات السابقة مف غير الرجوع 

 ,Daft) ,  أو التركيز عمى التفكير المحسوس بطبيعة الموضوع المطموب اتخاذ قرار بصدده
(Richaed, 2003:279)   .   

ا فإف عممية صناعة القرار الحدسي عممية عقمية ومنطقية بسبب كونيا تستند الى سنوات و ليذ
مف التجارب والخبرة التي تمكف القيادات مف إيجاد حموؿ سريعة لممشاكؿ مف غير اىتماـ كبير 
في الحسابات والتخمينات اللامنطقية , لذلؾ فالمجوء الى الحدس لا يعني ترؾ التفكير العقلاني، 

نما توظيؼ المقدرة الحدسية في خدمة التفكير العقلاني كما يمكف لممفكر أو  المنطقي وا 
الإستراتيجي أف ينمي قدراتو في ىذا المجاؿ، عف طريؽ محاولة الاستعانة بالغريزة أو )الحاسة 
السادسة( ، التي تمنح الفرد إمكانية الشعور بأفّ توجيات معينة أو اتخاذ قرار ما سيؤدي بالتالي 

ف لـ تتوافر معمومات كاممة عنو أو حتى في حالة عدـ وجود مؤشرات في ا لى النجاح حتى وا 
 . ,13:2003)الوقت الحاضر لاحتمالات حصولو أو إمكانات تحقيقو )النعيمي

 ( :Insight)الاستبصار( )التبصر (3
لذلؾ  التبصر أو )الاستبصار( ىو القدرة عمى استكشاؼ المستقبؿ المحتمؿ بدلًا عف التكيف بو

يعتمد عمى مجموعة  يعني محاولة الاقتراب مف احتمالات ما يمكف أف يحصؿ في المستقبؿ و
  -أسس تتركز بػػػػ :

 تحميؿ الموقؼ أو الأوضاع الحالية .  ◄
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 إدراؾ وفيـ العلاقة بيف المتغيرات والأشياء المحيطة بموضوع ما .  ◄
 ستقبؿ .تكويف معالـ واضحة تخص التطورات المحتمؿ حدوثيا في الم ◄
 تقرير الأفعاؿ والنشاطات التي ينبغي القياـ بيا باتجاه التطورات المتوقعة .  ◄

وفي كؿ خطوة يبنى التبصّر أو الاستبصار عمى حسابات مدروسة تميّزه عف التخّيؿ أو التكيف 
، بما يمكف أف يحصؿ لاحقاً, ويحاوؿ القائد الإستراتيجي في القيادة إف يستفيد مف تفاعمو مع 

خريف لتقييـ واقع ما يجري مف أمور ويستند الييا في تطوير قدرتو عمى التبصّر لتوضيح الآ
طبيعة التطورات المطموبة وتحديد آليات وسبؿ العمؿ في المستقبؿ، كما يمكف لإدارة المدرسة 

في التبصر عف طريؽ تبني برامج لتدريب وتطوير  مدرسيفالاستفادة مف قدرات المدرسيف و ال
و الكادر التربوي بشكؿ عاـ الذي  يجري خلاليا عرض لحالات ومشاكؿ خاصة المدرسيف 

بالقيادة ومطالبتيـ بتقييميا وتكويف تصورات عنيا، واقتراح حموؿ مناسبة لمعالجتيا مستقبلًا، 
وتتعزز قدرة القائد الإستراتيجي في التبصر كمما تمكف مف تحقيؽ التفاعؿ مع الآخريف لاستثمار 

 ,1993:باتجاه الاستجابة لتمؾ التطورات واستثمارىا لصالح القيادة, )القريوتي الجيد الجماعي
91.) 
 ( :                             (Perceftionالإدراؾ  (4

الإدراؾ يقصد بو الصورة التي ينظـ بيا الفرد الخبرات التي يمر بيا والانطباعات التي يكونيا 
فسرىا و يصدر احكامو اتجاىيا ، و ىذا يعني توفر قدرة اثناء تعاممو مع البيئة و عمى أساسيا ي

الاستثنائية للإنساف تتيح لو إمكانية إخضاع الأمور والمشاكؿ التي يواجييا الى التحميؿ 
والتفسير وصولًا الى نتائج احتمالية تتميز بالدقة في اغمب الاحياف, و يعتمد الادراؾ عمى 

ي تفسيره و بياف اساسو العممي و كيفية عممو في ( ف (Cognition Theoryالنظرية المعرفية
ترجمة الصور و الانطباعات الحسية عف العالـ الخارجي، إذ إف إدراؾ المدير الإستراتيجي 
لمتطمبات العمؿ الذي يتواجد في محيطو وتفيمو بما ينبغي أف يكوف عميو مستقبؿ القيادة يمنحو 

بة التحديات التي يواجييا ومحاولة التكييؼ القدرة عمى استيعاب ما يحدث لو، ومف ثـ مواك
معيا أو السيطرة عمييا واقتراح الحموؿ والمعالجات المناسبة لمتوجو نحو الأماـ بخطوات واثقة 

 ( .(MacMillan, 2000:12ومدروسة, 
وتتطمب عممية الإدراؾ تفاعلًا وتعاوناً مع الآخريف، مف أجؿ استيضاح بعض الجوانب المرتبطة 

المراد إدراكو وتكويف صورة شاممة عنو خاصة إذا ما تتطمب الحالة المعروضة خبرات بالموضوع 
متعددة وتخصصات مختمفة ليكوف بالإمكاف إدراكيا وفيـ مضامينيا وأبعادىا ومف ثـ تقدير نوع 
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الإجراءات وطبيعة اليدؼ المطموب تحقيقو، وعند استعراض الإبعاد المتعددة لمرؤية، نجدىا 
ضيا بعضاً، ومف ثـ تصبح متكاممة مف خلاؿ أجزائيا التي يكمؿ كؿ منيا الأخر. تتداخؿ مع بع

 .(49:,2012القره لوسي الذي وضحتو )المخطط التالي  و

             

                                    

 

 

 

            

ادة ويحقؽ مف خلاليا إذ يحتاج القائد  الإستراتيجي  اف تكوف لو رؤية واضحة بشأف مستقبؿ القي
التمييز والتطور عمى الآخريف وىذه لا يمكف بناؤىا إلا عمى أساس امتلاكو لقدرات ذات علاقة 

 بالتصور والتبصر والحدس والإدراؾ، التي تشكؿ مضاميف أساسية لأبعاد القائد الإستراتيجي . 
ي أدبيات الإدارة وفي ضوء ما تقدـ فقد استخدـ موضوع التفكير الاستراتيجي بشكؿ واسع ف

الإستراتيجية، ويعد التفكير واحداً مف أىـ فعاليات دراسة العمميات الإستراتيجية إلا أفّ دراستو لـ 
تتطور إلا في عقد التسعينات مف القرف العشريف وتلاحقت آراء المدارس الفكرية المختمفة في 

د عمييا بالدراسة الحالية , التي العناصر التي تـ الاعتمادراسة الإستراتيجية واتجاىاتيا, و اف 
يعتقد انيا العناصر الاكثر تحقيقاً لمتكامؿ في خمؽ التفكير الاستراتيجي في ظؿ البيئة الحالية 

 2009والرؤية ( )عبيد،  -والابتكار  -التي تتصؼ بسرعة التغير والتي تضـ )التفكير المنظـ 
:51 .) 
ير الاستراتيجي التي اعتمدتيا في الدراسة الحالية و قد تناولت الباحثة الابعاد الخاصة بالتفك 

والرؤية( كونيا الابعاد الاكثر ملائما فضلا عف  -والابتكار  -المتمثمة بػػػػػ)التفكير المنظـ 
 .اىميتيا وملائمتيا لتوجيات الدراسة عمى مستوى مدراء المدارس 

 النماذج النظرية لكلا المتغيريف مناقشة: 
 القيادة الخادمة : 

 التصور

 الحدس

   الاستبصار

  الادراك

 

 الرؤية

Vision 

 ابعاد الرؤية الاستراتيجية يوضح  ( 6)مخطط 
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عممية ادارية و  الخادمة فالبعض وصفيا قد تعددت وجيات النظر التي حاولت تفسير القيادةل
الاخرى وصفيا سموكيات يقوـ بيا الاخرى سمات نفسية متداخمو فيما بينيا في ذات القائد و  

 القائد ليذا يوجد عدد كبير مف النماذج لقياسيا و يرجع ذلؾ لحداثة مفيوـ القيادة الخادمة و قمة
استخدامو في ادارة المؤسسات العامة و الخاصة فيو مفيوـ يتأثر بشكؿ كبير في السياقات 
الاجتماعية و طبيعة البنية الاجتماعية لممجتمع و التقميد و الاعراؼ خاصة في المجتمعات 
النامية بؿ يتأثر بسمات القائد ايضاً و بشكؿ عاـ فاف توفر الامكانيات القيادة في شخص ما 

عمى انسجاـ و تكامؿ عوامؿ بيولوجية  و اجتماعية و نفسية , فبعض النماذج ركزت تتوقؼ 
عمى مجموعة سموكيات كالرؤية و التواضع , الايثار , الثقة , التمكيف كما في نموذج 

(Patterson,2003( و كذلؾ نموذج )Liden et al.2008 الذي طرح مجموع مف الابعاد و )
 –المشاركة  –خمؽ قيمة لممجتمع  –المعالجة العاطفية  –التمكيف  –ىي ) الميارات المفاىيمية 

السموؾ الاخلاقي ( و  –الخدمة  –وضع التابعيف اولًا  –مساعدة التابعيف عمى النمو و النجاح 
عندما تـ عرض ىذه النماذج ككؿ فقد وجدت الباحثة اف جميع النماذج متشابو فيما بينيا مع 

مجاؿ او حذؼ اخر فجميع النماذج القيادة الخادمة تتحدث عف تغير مجاؿ او اخر او اضافة 
( الذي طرح عشرة مجالات و سموكيات Spears,2010سموكيات القائد الخادـ , اما نموذج )

لمقائد الخادـ اذا مارسيف أي شخص في مؤسسة ما سواء كانت خاصة او عامة فيعتبر قائد 
 –المعالجة العاطفية  –مجالات ىي )التعاطؼ خدمي و تتوفر فيو ابعاد القيادة الخادمة و ال

 –الالتزاـ بنمو الافراد  –القياـ بالخدمة  –البصيرة  –التصور  -الاقناع –الوعي  –الانصات 
الالتزاـ ببناء المجتمع ( , و يعد ىذا النموذج ىو النموذج المتبنى في الدراسة الحالية و عدة 

 اسباب تبينيا الباحثة في التالي :
( مف النماذج الشمولية المتكاممة و بناء نظريا لمفيوـ Spears,2010نموذج )سبيرز يعتبر  ◄

 القيادة الخادمة , اذ وضع عشرة ابعاد و مجالات سموكية لمقائد الخدمي .
      ( المدير التنفيذي لمركز Larry C. Spears for Servant Leadership)يعتبر ◄

(Robert Greenleaf)ىو الرئيس والمدير التنفيذي ( 1990-2007لمقيادة بالخدمة منذ )
( لمقيادة الخادمة و لو العديد مف 2008، الذي تأسس عاـ ) (Indianapolis) لمركز

 المقالات و المقابلات التمفزيونية في مجاؿ القيادة الخادمة .
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( Spearsقمة الدراسات الاجنبية و العربية التي تناولت الابعاد و المجالات التي طرح ) ◄
غمب الدراسات تناولت نماذج اخرى و بعض مف ابعادىا اما في الدراسة الحالية فتـ تناوليا فا

 بشكؿ كامؿ .  
 التفكير الاستراتيجي : 

فالبعض تناوؿ  لقد تنوعت الرؤى و المفاىيـ التي حاولت تفسير مفيوـ التفكير الاستراتيجي
تبره مفيوـ عممي ابداعي و موضوع التفكير الاستراتيجي كمفيوـ ادري و البعض الاخر اع

وجيات معرفي و عده مف العمميات العقمية المعرفية العميا و يرجع ىذا التعدد و التنوع في 
النظر مف تعدد الأطر النظرية والفكرية لأي مفيوـ مف المفاىيـ المعرفية، وذلؾ لعدـ وجود 

ات ىذا المنحى اتجاه أو نظرية واحدة تمثؿ عمـ النفس المعرفي وتعالج ظواىر وموضوع
فضلًا عف صعوبة الإحاطة العممية والفكرية والمعرفية بيذا الموضوع  ,  بشكؿ دقيؽ

 -ليذا برزت اتجاىات عديدة لتفسيره و منيا : ، المتشعبة أبعاده
و  التفكير الاستراتيجي ىو اساس صياغة الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيقد اعدّ اف  ◄

كمفيوـ اداري و كمفيوـ عسكري  دبيات الادارة الاستراتيجيةاستخدمو بشكؿ واسع في ا قد
 .يستخدـ في وضع الخطط الاستراتيجية الحربية 

لو جوانب معرفية ونفسية  و ليات دراسة العمميات الاستراتيجييعد التفكير واحد مف أىـ فعا ◄
كمفيوـ الدراسة الحالية  تلتفكير الاستراتيجي تحدداحدد مف مفاىيـ  وعقمية وفي ضوء ما

قوـ عمى الحدس والابداع والابتكار والمعرفة والميارة ياجرائي بأنو نمط خاص مف التفكير 
 العقمية في اتخاذ القرارات التي تركز عمى المستقبؿ . 

ادى الى ظيور عدة مداخؿ رئيسية لمتفكير الاستراتيجي التفكير الاستراتيجي تداخؿ المفاىيـ ل ◄
 ؿ المعرفي لتقاربو مع توجيات الدراسة الحالية .  وقد اعتمدت الباحثة عمى المدخ

اعتمدت , ة يمفاىمر طالتفكير الاستراتيجي في ا تفسيرلتعدد النماذج التي تحاوؿ و كنتيجة  ◄
فضلا  ةملائم النماذج المطروحة الاكثرمف كونو  (Bonn,2005)الباحثة عمى نموذج بوف

مستوى مدراء مدارس ولكونو مرتبطة  عمىالحالية لتوجيات الدراسة , عف اىميتو وملائمتو
ىتماـ بتدريبيـ لاتوظيفيو في الادارة المدرسية مف خلاؿ االذي يمكف بالعمؿ التدريبي 

 و اىمية ممارسة عمى مستوى المدرسة و المجتمع ككؿ. وتثقيفيـ بأىمية التفكير الاستراتيجي 

 سابقة :ثانيا : دراسات 
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السابقة فمـ توجد دراسات بحثت متغيرات الدراسة الحالية مف خلاؿ اطلاع الباحثة عمى الدراسات 
, و انما  )عمى حد عمـ الباحثة(كعلاقة ارتباطية  التفكير الاستراتيجي( –وىي )القيادة الخادمة 

سواء في البمداف العربية او  ياوجدت دراسات بحثت كؿ متغير عمى حد و عمى العينة نفس
 : مف تمؾ الدراسات تناوؿ الباحثة بعض الاجنبية و لكلا المتغيريف , لذا ست

  متعمقة بالقيادة الخادمة دراسات: 
 ( درجة ممارسة القيادات الادارية في جامعة آلػػ البيت لمقيادة 2015دراسة المشاقبة :)

 الخادمة :
ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى درجة ممارسة القيادات الادارية في جامعة الػػ البيت لمقيادة 

مة و اثر متغيرات كؿ مف الجنس و المؤىؿ العممي و المسمى الوظيفي و سنوات الخدمة الخاد
عمى استجابات افراد عينة البحث حوؿ درجة ممارسة القيادة الخادمة , حيث تكونت عينة 

( موظفاً تـ اختيارىـ بالطريقة العينة الطبقية العشوائية , و تـ تطوير اداة 343الدراسة مف )
و قد اسفرت الدراسة عف عدة نتائج اىما : اف ,( فقرة 37رات الدراسة فتكونت مف )القياس لمتغي

و كذلؾ اظيرت ,درجة ممارسة القيادة الخادمة لدى القيادات الادارية في جامعة كانت متوسطة 
بينما توجد فروؽ ذات دلالة  , النتائج عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية لأثر المؤىؿ العممي

ثر كؿ مف الجنس لصالح الاناث ,في حيف توجد فروؽ ذات دلالة احصائية لأثر احصائية لأ
و كذلؾ اظيرت النتائج فروقاً ذات دلالة لأثر  المسمى الوظيفي لصالح الموظؼ الاداري ,

اوصت الباحثة بضرورة  ذاو لي سنوات (5صالح السنوات القصيرة اقؿ مف )لسنوات الخدمة 
 ( .2015قيادة الخادمة لمقيادات الادارية ,)المشاقبة ,تنظيـ دورات تدريبية حوؿ ال

 ( القيادة الخادمة لمديري المدارس و الرضا الوظيفي 2016دراسة صلاح الديف: )
 لممعمميف في مصر , نموذج بنائي مقترح:

وصولًا الى نموذج ,ىدفت ىذه الدراسة الى مراجعة ادبيات القيادة الخادمة لمديري المدارس 
 & Babutoandيؽ اىداؼ البحث قامت الباحثة في اختبار مدى تطابؽ نموذج )نظري و لتحق

Wheeler,2006 لمقيادة الخادمة و استخدمت لذلؾ التحميؿ العاممي الاستكشافي ثـ التحميؿ )
( و مف بعد طبؽ ىذا النموذج المستخمص عمى عينة Amos16التوكيدي بأستخداـ برنامج )

مدارس الحكومية في اقميـ القاىرة الكبرى و قد اسفرت الدراسة عمى ( معمـ بال201الدراسة البالغة)
ضرورة توعية مدراء المدارس بأبعاد القيادة الخادمة و دورىا في تحقيؽ الرضا الوظيفي و كذلؾ 
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تصميـ البرامج التدريبية المناسبة لتنمية ميارات القيادة الخادمة بأبعادىا المختمفة لدى مدراء 
 ( .2016:68لديف ,المدارس ,)صلاح ا

 (, علاقة نمطي القيادتيف الخادمة و الموزعة بصنع القرار 2017دراسة العبرية :)
الاخلاقي لدى مديرات مدارس التعميـ الاساسي في محافظة مسقط بسمطنة عماف مف 

 وجية نظر المعممات :
ـ الاساسي , الخادمة لدى مديرات مدارس التعميالقيادة و ىدفت ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى 

معممة , ثـ اختار وفؽ العينة الطبقية العشوائية , و قد اسفرت  (306حيث بمغت عينة البحث )
ة عف ارتفاع نسبة ممارسة القيادة الخادمة لدى مديرات مدراس التعميـ الاساسي , سنتائج الدرا

( لأثر متغيري 0,05بينت النتائج الدراسة انو لا توجد فروؽ دالة احصائياً عند مستوى دلالة )
الخبرة و المؤىؿ العممي في درجة ممارسة مديرات مدارس التعميـ الاساسي بسمطنة عماف 

 ( ,2017لمقيادتيف الخادمة و الموزعة و صنع القرار الاخلاقي ,)العبرية
 (, درجة ممارسة مديري المدراس الثانوية الحكومية لمقيادة 2017دراسة العدواف : )

درجة تطبيؽ استراتيجيات إدارة الصراع مف وجية نظر المعمميف في الخادمة و علاقتيا ب
 محافظة العاصمة عماف :

و ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لنمط القيادة الخادمة 
مف وجية نظر المعمميف و لتحقيؽ اىداؼ ىذه الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي 

( معمماً و معممة موزعيف عمى 3596و تكونت مجتمع البحث و الدراسة مف ) التحميمي ,
( و توصمت الدراسة 335المدارس الثانوية الحكومية بينما تكونت عينة البحث و الدراسة مف )

لمجموعة مف النتائج ىي : ارتفاع درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظة 
( و قد اوصت الباحثة بضرورة 3.69ادمة اذ بمغ متوسط الحسابي ليا )عماف نمط القيادة الخ

تقديـ الدعـ المادي و المعنوي لمديري المدارس الحكومية في محافظة عماف لمحفاظ عمى 
 ( ,2017الدرجة المرتفعة لممارستيـ لنمط القيادة الخادمة .)العدواف 

  ة و مستوى الذكاء العاطفي لدى ( : العلاقة بيف القيادة الخادم,(2019دراسة الرويمي
 قيادات جامعة الاماـ محمد بف سعود الاسلامية :

ىدفت ىذه الدراسة عمى التعرؼ عمى واقع ممارسة القيادة الخادمة لدى مف وجية نظر اعضاء 
الييئة التدريسية و الموظفات الاداريات وفقاً لنموذج )دانياؿ جولماف( مف وجية نظر افراد العينة 

يؽ ىذه الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي بأسموبو الارتباطي , و صممت و لتحق, 
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ىيئة  اً (عضو 306تـ تطبيقيا عمى عينة قواميا )و ,  ( فقرة22لمدراسة , الاستبانة المكونة مف )
( موظفة ادارية و قد اسفرت نتائج الدراسة عف اف ممارسة القيادة الخادمة لدى 1911تدريس و )
( اذ يتبيف اف 0,974( و بأنحراؼ معياري )3,34نة قد بمغت بمتوسط  حسابي قدرة )افراد العي

درجة ممارسة القيادة الخادمة بدرجة متوسطة و قد اوصت الدراسة بضرورة رفع مستوى ممارسة 
 ( .145 :2019القيادة الخادمة لدى القيادات الادارية في الجامعة ,)الرويمي ,

 (,يادة الخادمة لدى مديري المدارس الاساسية الحكومية في : الق2020 )دراسة الزعتري
محافظة الخميؿ و علاقتيا بسموؾ المواطنة التنظيمية لممعمميف مف وجية نظر المعمميف 

 انفسيـ : 
ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى القيادة الخادمة لدى مديري المدارس الاساسية الحكومية في 

مميف انفسيـ , و استخدمت الاستبانة كأداة لجمع محافظة الخميؿ , مف وجية نظر المع
( معمماً و معممةً, و تـ اختيارىا بطريقة عشوائية طبقية, و قد 366بمغت العينة بػػ)و المعمومات , 

عينة البحث جاءت ممارسة القيادة الخادمة لدى اف اسفرت الدراسة عف بعض النتائج منيا: 
( في 0.5( و الانحراؼ المعياري )4.11الكمي )بدرجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

تطوير برامج تدريبة و ورشات عمؿ مشتركة مف توصياتيا ,, و  جميع مجالات القيادة الخادمة
مف اجؿ تطوير الميارات القيادية لدى المدريف و المعمميف , و العمؿ عمى اجراء المزيد مف 

 ( .2020البحوث في ىذا المجاؿ ,)الزعتري,
 دراسة تا( يمورTaylor,2002 قياس الممارسات القيادية لمديري المدارس بوصفيـ : )

 Examimination of leadership practices forقادة خدماً في كولومبيا :)
prinupals identified as servant leader) ) 

ماً حيث ىدفت ىذه الدراسة الى قياس الممارسات القيادية لمديري المدارس بوصفيـ قادة خاد 
( معمما , و 875( مدير و )82في كولومبيا و قد اجريت ىذه الدراسة عمى عينة متكونة مف )

تـ استخداـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات و قد اسفرت ىذه الدراسة عف عدة نتائج منيا : اف 
 مديري المدارس الذيف صنفوا انفسيـ قادة خادماً يختمفوف مف وجية نظر معممييـ بدرجة دالة
احصائياً عف اولئؾ الذيف صنفوا انفسيـ مالكيف لخصائص القائد الخادـ , و كذلؾ لـ توجد أي 
اثر لكؿ مف الخبرة التدريبية السابقة و اعمارىـ و مستواىـ العممي , لمديري المدارس 

(,Taylor, 2002 .) 
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  دراسة ىربست(Herbst,2003) بعنواف : القيادة الخادمة التنظيمية و علاقتيا : 
 Organizational servant):)بفاعمية المدرسة الثانوية بمدينة فموريدا 

leadership and its relationship to seconday school effect iveness):) 

و ىدفت ىذه الدراسة الى تقرير ما اذا كانت المدارس الثانوية التي تمارس القيادة الخادمة بدرجة 
الثانوية التي تمارس فييا القيادة الخادمة بدرجة منخفضة , و عالية و افضؿ اداء مف المدارس 

( مديراً و مديرة و مساعد مدير و معمماً و معممة , و قد وظفت 1104تكونت عينة الدراسة مف )
( و قد اظيرت النتائج Lube,1999الاستبانة لتقييـ القيادة الخادمة المنتظمة لنموذج لوب )

دة الخادمة و تحصيؿ الطمبة , و اف المدارس الثانوية التي تمارس وجود علاقة ايجابية بيف القيا
 ( .Herbst,2003القيادة الخادمة بدرجة منخفضة خاصة في مادتي الرياضيات و القراءة ,)

   دراسة بوفي(Bovee,2012)  بعنواف : الاحتفاظ بقيادة المدرسة , دراسة القيادة :
 الخادمة و رضا قائد المدرسة .

(School Leadership retention : A Study of servant leadership) and 

school leader satisfaction) ) 

ىدفت ىذه الدراسة الى ايجاد العلاقة بيف مستوى فيـ القيادة الخادمة و رضا المدارس في 
الادفنست في منيسوتا في الولايات المتحدة الامريكية , و استخدـ في ىذه الدراسة انموذج تقيـ 
القيادة التنظيمية لايجاد العلاقة بيف مستويات القيادة الخادمة و رضا قادة المدارس , و تـ القياـ 
بعممية المسح لعينة مف مديريف و المعمميف و المراقبيف و ىي محاولة لفيـ ما سبب ترؾ مديريف 

( 328) ( استبانة لممشاركيف , و تـ استرجاع1260المدارس مينة التعميـ , حيث تـ توزيع )
( اجابة و قد اسفرت النتائج اىمية فييا 332اجابة مطموبة فقط , و قد تـ الحصوؿ عمى )

, اف  الباحث العلاقة الايجابية بيف كؿ مف القيادة الخادمة و رضا قادة المدارس , كما اقترح
ادة في اسموب القيادة الخادمة لديو المقدرة عمى الايفاء المربييف و جذبيـ لمقياـ بأدوار القي

  ( .Bovee,2012المدارس ,) 
  دراسة(GŰngÖr,2016)خلاقية : بعنواف : التنبؤ بتأثير ممارسات القيادة الخادمة و الا

لمديري المدارس عمى الرضا الوظيفي لممدرسيف في المدارس الثانوية بمدينة سكيشير 
 The Prediction power of servant and Ethical leadership):)بتركيا 

behaviors of administrators on teachers, Job satisfaction)) 
لقد ىدفت ىذه الدراسة لمتنبؤ بتاثير ممارسات القيادة الاخلاقية و القيادة الخادمة لمديري 
المدارس عمى الرضا الوظيفي لممدرسيف مف وجية نظر المدرسيف انفسيـ في المدارس الثانوية 
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جؿ تحقيؽ اىداؼ الدراسة اتبعت المنيج الوصفي التحميمي , و في مدينة سكيشير التركية , ولأ
تمثمت عينة الدراسة بمدرسي و مدرسات المدارس الثانوية بمدينة سكيشير , و البالغ عددىـ 

( مدرساً و مدرسة و مف ابرز نتائجيا , انيا اظيرت وجود علاقة سمبية بيف القيادة 319)
 (.GŰngÖr,2016:iv الرضا الوظيفي ,)الخادمة و كؿ مف القيادة الاخلاقية و 

  متعمقة بالتفكير الاستراتيجي :دراسات 
 , تطوير التفكير الاستراتيجي لمديري المدارس الثانوية في  2010دراسة )خميؼ(:)

 الأردف(.
و قد ىدفت الدراسػة إلػى تطػوير التفكيػر الاسػتراتيجي لػدى مػديري المػدارس الحكوميػة فػي الأردف,  

ات الميدانيػػة و اسػػتخدمت الباحثػػة الاسػػتبانة كػػأداة  لجمػػع البيانػػات والمعمومػػات و تعػػد مػػف الدراسػػ
,وقػػد قسػػمت الاسػػتبانة عمػػى قسػػميف: تضػػمف الأوؿ إدراؾ مفيػػوـ التفكيػػر الاسػػتراتيجي, وتضػػمنت 

إمػػا القسػػـ الثػػاني  ( فقػػرة ,28بواقػػع )الإبػػداع(  -التأمػػؿ  -التبصػػر –دس ثػػلاث مجػػالات ىي)الحػػ
التفكيػػػػػر الاسػػػػػتراتيجي لمػػػػػديري المػػػػػدارس الثانويػػػػػة الحكوميػػػػػة فػػػػػي الأردف,  فيػػػػػي لممارسػػػػػة مفيػػػػػوـ

التجديػػد( وبواقػػع  -الإبػػداع  -التقيػػيـ -القيػػادة -التنظػػيـ -وتضػػمنت خمػػس مجػػالات ىػػي)التخطيط
( مديرا , وتوصمت الدراسة إلى 115وقد وزعت الاستبانة عمى عينة الدراسة البالغة ) ( فقرة ,42)

اوت درجػػة ممارسػػة مػػديري المػػدارس لمفيػػوـ التفكيػػر الاسػػتراتيجي , التوصػػؿ عػػدة نتػػائج منيػػا : تفػػ
إلػػى أنمػػوذج لتطػػوير التفكيػػر الاسػػتراتيجي لمػػديري المػػدارس الثانويػػة الحكوميػػة فػػي الأردف,)خميػػؼ 

,2010:160.) 
 (التفكير الاستراتيجي و علاقتو بالصلابة النفسية و الدافعية 2016دراسة الزبيدي(:)

 دراء المدراس في مركز محافظة واسط (.العقمية لدى م
وبمغت عينة  ىدفت ىذه الدراسة لمعرفة درجة ممارسة التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس ,

( مديراً لمدارس مركز مدينة الكوت في محافظة واسط , و مف كؿ المستويات 311البحث )
ثة ببناء مقياس لقياس التفكير لأجؿ ذلؾ قامت الباح اعداي( و–متوسط  -التعميمية )ابتدائي

التفكير المنظـ(  -الابتكار -ابعاد )الرؤية ة( بثلاثBonn,2005الاستراتيجي في ضوء نموذج  )
ياً بدرجة اكبر مف المتوسط , وجاءت النتائج كما يمي : امتلاؾ مدراء المدارس تفكيراً استراتيج

المدارس تبعاً لمتغير يري مدستراتيجي لحصائية في التفكير الاو كذلؾ لا توجد فروؽ دالة ابقميؿ,
الجنس و المؤىؿ العممي و الخبرة الوظيفية , و جاءت اىـ توصيتيا عقد الورش التدريبية و 
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الندوات لزيادة الوعي في مفاىيـ التفكير الاستراتيجي لمعامميف في الادارات المدرسية في مراحؿ 
 (.,2016التعميـ كافة ,)الزبيدي 

 (التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الثانوية بحافظات 2019دراسة جرغوف (:)
 فمسطيف الجنوبية و علاقتو بالبراعة التنظيمية لدييـ (. 

و قد ىدفت الدراسة التعرؼ عمى درجة ممارسة التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس, و 
ستبانة , و توصمت الدراسة ( معمماً و معممة , و طبقت عمييـ الا471تكونت عينة البحث مف )

%( وزناً 77.6اف درجة ممارسة التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس كبيرة جداً حيث بمغت )
سنوات  -نسبياً , كما قد بينت عدـ وجود أي فروؽ ذات دلالة احصائية لمتغيري )المؤىؿ العممي

لتفكير الاستراتيجي مف خلاؿ تعزيز مبادئ ا (ٔ -راسة بػػ:دالخبرة( , و في ضوء ذلؾ اوصت ال
( تنظيـ دورات تنظيمية لمعممي الدارس الثانوية لزيادة ٕاقامة الدورات و الندوات المتخصصة , 

معرفتيـ و مياراتيـ في اكتساب الافكار لأغناء القرار الاداري و انجاح المسيرة التربوية 
 (.,2019,)جرغوف
  دراسة(Bonn,2005(:)Improving Strategic thinking: Amultilevel 

Approach) . )تحسيف التفكير الاستراتيجي : مدخؿ متعدد المستويات( 
لتطوير انموذج التفكير الاستراتيجي يمكف  لقد ىدفت الدراسة الحالية )التي تعد دراسة نظرية (

مف خلالو توحيد العوامؿ التي تركز عمى المؤسسة , و لأجؿ تحقيؽ اعراض الدراسة فقد عرفت 
فكير الاستراتيجي و بياف عناصره وانطمقت الدراسة مف عدة تساؤلات منيا :) ما ىي الت

الخصائص الفردية لممفكر الاستراتيجي ؟ و ما ىي الديناميكيات التي تحصؿ داخؿ الجماعة و 
تؤثر عمى ممارسات التفكير الاستراتيجي , و قد توصمت الدراسة الى مجموعة مف النتائج منيا 

لاستراتيجي ضمف مستوى الافراد يتأثر بالنماذج الذىنية التي يحمميا كؿ فرد اما اف التفكير ا
مستوى الجماعة فيتأثر بكؿ تنوع في بيئة العمؿ , و مف اىـ المضاميف التطبيقية لمدراسة 
الحالية انيا تساعد المدراء عمى تكويف رؤية عممية لتطوير التفكير الاستراتيجي في مؤسساتيـ و 

 (. Bonn,2005:336اتيجيات المناسبة للاختيار ,) وضع الاستر 
 ( دراسةPang and Pisapia,2012 ): (The Strategic Thinking Skills of 

Hong Kong School Leaders: Usage and Effectiveness)  ميارات التفكير(
 الاستراتيجي لدى قادة مدارس ىونغ كونغ : الاستخداـ و الفعالية ( .
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المدارس الفعالة في  يروفكير الاستراتيجي التي تميز مدة الى تحديد ميارات التو ىدفت الدراس
ىونغ كونغ , و استخدمت المنيج الوصفي الكمي و تقنيات احادية لممتغير, و تكونت عينة 

المدارس , و استخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعمومات , و  يري( مف مد543الدراسة مف )
عة مف النتائج اىميا : وجود علاقة بيف استخداـ ميارات التفكير تمخضت الدراسة عف مجمو 

المدارس في ىونغ  يريالاستراتيجي و فعالية المدير , و اف ميارات التفكير الاستراتيجي لمد
كونغ حوؿ التفكير المنظومي ىو اقوى مؤشر عمى فعالية المدراء , و يضاؼ عمى ذلؾ قد بينت 

خدموف ميارات التفكير الاستراتيجي بدرجة اقؿ بكثير مف مدراء الدراسة اف كبار المعمميف يست
 (Pang& Pisapia,2012 المدارس و نوابيـ ,)

  الدراسات السابقة و الدراسة الحالية :موازنة 
بعد اف قامت الباحثة باستعراض الدراسات السابقة يمكف الوقؼ عمى اىـ ما اشتممت عميو 

, مف حيث ازنة بينيا و بيف الدراسة الحالية ليا اجراء المو خلايمكف مف  التيو الدراسات السابقة 
اىدافيا و طبيعة العينات المختارة و الادوات و الوسائؿ الاحصائية  التي استعممت لاستخلاص 

 نتائجيا و عميو يمكف ابرازىا كما يمي : 
 الاىداؼ :  

اد عينة البحث و التعرؼ تراوحت اىداؼ ىذه الدراسات بيف التعرؼ عمى القيادة الخادمة لدى افر 
عمى التفكير الاستراتيجي و درجتو ممارستو و التعرؼ عمى العلاقات الارتباطية بيف متغيرات 
اخرى و التعرؼ عمى الفروؽ مف حيث التنوع الاجتماعي و سنوات الخبرة و المؤىؿ العممي , 

ستراتيجي , بينما في حيف ىدفت بعض الدراسات الى اقتراح نماذج تطورية لتطوير التفكير الا
 المدارس .مديري لدى ىدفت الدراسة الحالية لمتعرؼ عمى القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي 

 العينات : 
تباينت حجـ الدراسات السابقة التي تـ عرضيا فيما يخص متغيري )القيادة الخادمة( و ) التفكير 

( 115( و كحد ادنى)Herbst,2003( كما في دراسة )1104الاستراتيجي فقد بمغ كحد اعمى )
( ,اما الدراسة الحالية 875 - 145( و كحد متوسط تراوح بيف),2010كما في دراسة )خميؼ

 ( مدير و مديرة مف مدراء المدارس الثانوية.175فقد بمغت )
 الادوات : 

تبيف وجود بعض مف اختلافات في الدراسات السابقة مف الادوات المستخدمة في قياس القيادة 
الخادمة و التفكير الاستراتيجي فالبعض عمد الى تطوير ادارة لقياس المتغيريف و البعض 
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, اما في الدراسة الحالية فقد قامت الباحثة ببناء  الاخرى قاـ ببناء مقاييس لقياس تمؾ المتغيرات
تفكير مقياس لمقيادة الخادمة لعدـ وجود مقياس يتناسب و طبيعة العينة كما قامت بتبني مقياس ال

 ( لملائمة لعينة الدراسة الحالية . ,2016الاستراتيجي )الزبيدي
 النتائج : 

تباينت النتائج في الدراسات السابقة في القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي فبعض نتائج 
 –الدراسات السابقة قد اثبت وجود المتغيرات لدى عينات البحث بدرجات تتراوح بيف )متوسط 

ة جداً( , في حيف اظيرت بعض نتاج الدراسات عدـ وجود علاقة ارتباطية بينيا و درجات كبير 
بيف متغيرات اخرى , بيف نتائج بعض الدراسات عدـ توفر ىذه المتغيرات لدى افراد البحث كما 

( في حيف اظيرت نتائج بعض الدراسات وجود علاقة عكسية , ,2016في دراسة )صلاح الديف 
 لحالية سيتـ عرضيا في الفصؿ الرابع . اما نتائج الدراسة ا

 : جوانب الافادة مف الدراسات السابقة 
 لدراسة الحالية .لمادتيا في ا صياغة اسموب العرض افادت الباحثة في تعميؽ رؤيتيا ب (1
 التعرؼ عمى الطرائؽ التي تـ تطبيقيا في اختيار عينات الدراسات السابقة . (2
الدراسات السابقة و الاجراءات التي اتبعتيا لمحصوؿ الاطلاع عمى الادوات التي اعتمدتيا  (3

 عمى الدقة الموضوعية لقياس متغيراتيا البحثية .
افادت الدراسات السابقة  في الاعتماد عمى النماذج الاكثر ملائمة و دقة و الاقؿ استخدماً  (4

 في الدراسات السابقة لعينة بحثيا و ىـ مديرو المدارس الحكومية . 
 لاساليب الإحصائية المناسبة مف اجؿ التوصؿ الى النتائج .  الاطلاع عمى ا (5
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  منيجية البحث (:Research Methodology) 

  :مجتمع البحث(Research Population) 

 عينة البحث ( :Sample of Research) 

 :أداتا البحث (Research Instruments)  

 (Servant Leadership: )القيادة الخادمة اولًا :

 Strategic Thinking) :)التفكير الاستراتيجي ثانياً :

  التطبيؽ النيائي 

  الوسائؿ الاحصائية 
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 منيجية البحث و أجراءاتو:  ( Research Procedures)  
ىذا الفصؿ اىـ الخطوات المنيجية التي اعتمدت عمييا الباحثة لتحقيؽ يتضمف           

التي تصب في الجانب الميداني المتمثؿ بتحديد المجتمع , كما يتضمف اىـ اىدافيا البحثية , و 
الاجراءات و الخطوات لإعداد الادوات المناسبة لمقياس , المتمثمة بالإجراءات العممية المتبعة في 
المقاييس النفسية و التربوية , و العمؿ عمى تحميميا منطقياً و احصائياً , و التأكد مف صلاحيتيا 

س و التطبيؽ عمى مجتمع البحث , فضلًا عف استعماؿ الوسائؿ الاحصائية المناسبة مف لمقيا
 -عرض البيانات و تحمييا وصولًا الى استخلاص النتائج و فيما يمي عرض لتمؾ الاجراءات :

  منيجية البحث (:Research Methodology: ) 

تحميؿ جميع المعمومات و  المنيج العممي عممية فكرية شاممة التي تتطمب ديع           
المعارؼ و الافكار , فيو طريقة تمكف البحث مف بموغ نتائجو , لذا فإف تحديد المنيج مف قبؿ 

و تتضح اسبابو مف خلاؿ اجابة عمى تساؤلات البحث  الباحث لابد اف تكوف مف ورائو اسباب ,
 (.2009:12)عقيؿ,

عمييا الباحث لموصوؿ الى حقيقة جديدة ,  ىذا و يعد منيج البحث طريقة اجرائية مركبة يعتمد 
 ( .52:,1989بغية التغمب عمى مشكمة غامضة او قضية تستيويو )حمداف 

لذا اعتمدت الباحثة عمى منيج البحث الوصفي المسحي في تحقيؽ متطمبات بحثيا , و ىو 
راً كيفياً او اسموب عممي يعتمد عمى دراسة الواقع كما ىو و يصفو وصفاً دقيقاً و يعبر عنو تعبي

كمياً , اذ يعطي لمظاىرة المدروسة وصفاً تعريفاً عنيا و عف خصائصيا و وصفاً رقمياً عف 
حجميا و درجة ارتباطيا مع الظواىر المختمفة , و بناءً عمى نتائجيا يعمؿ عمى بناء استنتاجات 

 (.2000:247و تعميمات تساىـ في تطوير و فيـ الواقع )عبيدات و آخروف ,
( , لأنو يصؼ الظاىرة و Correlationalاعتمدت الباحثة المنيج الوصفي الارتباطي )و قد 

درجة ارتباطيا بالمتغيرات الاخرى و اليدؼ مف اعتماده في الدراسة الحالي , ىو تمبية متطمبات 
البحث الحالي في معرفة حجـ العلاقة و نوعيا و درجة الارتباط  بيف متغيراتيا سواء كاف سمباً 

 ( . 135: 2007يجاباً, )الضامف ,او ا
  :مجتمع البحث(Research Population : ) 

في أي دراسة يعود بالفضؿ الى دقة نتائجيا , نظراً لما في  اف اليدؼ مف تحديد مجتمع البحث
جميع ذلؾ مف توفير لموقت و الماؿ و الجيد المبذوؿ لدراستيا , و يعرؼ  مجتمع البحث  ,انو 

إلى اف  ر التي تشكؿ موضوع مشكمة البحث, التي يسعى الباحث مف خلالياالافراد أو العناص
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   المجتمع الاحصائي لمبحث اما     ,(2007:17)عباس وآخروف, ة,يعمـ عمييا نتائج الدراس
 (.2000:219جميع الافراد الذيف يقوـ الباحث بدراسة الظاىرة والحدث لدييـ )ممحـ,فيقصد بو 

ء دراستو , عميو تحديد مجتمع بحثو تحديداً دقيقاً بالأرقاـ و مف ثـ و حتى يستطيع الباحث اجرا
: 2015اختيار عينة تمثؿ المجتمع تمثيلًا كاملًا بكؿ مفرداتو و جزئياتو , ) الجابري وصبري,

151. ) 

و يتحدد مجتمع البحث الحالي بمديري المدارس الثانوية في محافظة كربلاء و لمعاـ الدراسي 
( مديراً و مديرة موزعيف حسب نوع 245حيث بمغ المجتمع الاحصائي )( , 2021-2020)

 المدرسة  , كما الجدوؿ التالي: 

 (1جدوؿ )
 في كربلاء الحكومية المدارس الثانويةمديري اعداد 
 النسبة المئوية اعداد المدراء نوع المدرسة

 50.61 124 المتوسطة

 26.53 65 الاعدادية

 22.86 56 الثانوية

 100 245 ع المجمو 

 

 

 

 

 عينة البحث ( :Sample of Research: ) 
اف اسموب العينات يعد مف الاساليب العممية المتبعة في كثير مف الدراسات العممية و تعد طريقة 
عممية تعتمد عمى نظرية الاحتمالات و قواعدىا الرياضية , لذا فإف النتائج التي تحققيا العينات 
قد تكوف ادؽ و اكثر كفاءة مما تنتج بعد تطبيقيا عمى مجتمعات شاممة بنفس الظروؼ 

 

الحصوؿ عمى اعداد مدراء المدارس في كربلاء مف مديرية تربية كربلاء / قسـ الاعداد و التدريب التربوي ,  تـ
بموجب كتاب تسييؿ الميمة الصادر مف كمية التربية لمعموـ الانسانية / شعبة الدراسات العميا ذي العدد 

 ( .(2( و ممحؽ 1( ممحؽ )2021-2020( لمعاـ الدراسي )31/1/2021, بتأريخ  133/6)ع/
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و تعرؼ العينة :   بأنيا مجموعة جزئية مف المجتمع ( , 2015:73)النعيمي و اخروف ,,
الاحصائي يتـ اختيارىا بطريقة مناسبة , و اجراء الدراسة عمييا و مف ثـ استخداـ تمؾ النتائج و 

و يذكر ايبؿ  ,(2019:160تعميميا عمى كامؿ مجتمع الدراسة الاصمي ,)المحمودي ,
(Ebel,1972في ى ) ذا الصدد اف حجـ العينة ىو الاطار المفضؿ في عممية الاختيار , و ذلؾ

 (.Ebel,1972:298كمما ازداد حجـ العينة قؿ احتماؿ وجود الخطأ المعياري )
( عينة وضوح التعميمات , و 30لذا اعتمدت الباحثة عمى العينة العشوائية البسيطة و منيا) 

كرونباخ( و تجدر -( عينة الثبات الداخمي )الفا175الخارجي( و ) (عينة الثبات )الاتساؽ30)
الاشارة ىنا اف كمتا العينتيف السابقتيف يختمفاف عف عينة التطبيؽ النيائية اذ كانتا بصورة 

( و كنت عف طريؽ 175حضورية , اما عينة التحميؿ الاحصائي و التطبيؽ النيائي فقد بمغت )
في ملاحؽ المقياسيف في صيغتو النيائية  * و ىي كما في موضحةالاستبانة الالكترونية

( عينة التحميؿ الاحصائي 3( يوضح اعداد العينات المستخدمة و)2, و الجدوؿ ) (6,8ممحؽ)
 التطبيؽ النيائي :

 ( 2جدوؿ )
 اعداد العينات المستخدمة في الدراسة الحالية

 عددىا الغرض مف استخداميا نوع العينة ت

 30 التعميمات لممقاييسو  الفقرات لوضوح عينة وضوح التعميمات 1

 30 لقياس الاتساؽ الخارجي )اعادة الاختبار(  عينة الثبات 2

التحميؿ الاحصائي و  عينتا 3
  التطبيؽ النيائي

لاستخراج الخصائص السيكومترية لممقاييس و 
 لمتطبيؽ النيائي

 

 

 لقياس الاتساؽ الداخمي  كرونباخ( -عينة الثبات )الفا 175

 235 جموع الكمي لمعيناتالم

 
 

 (3جدوؿ )
 اعداد عينة التحميؿ الاحصائي و التطبيؽ النيائي

تـ الحصوؿ عمى ارقاـ مدراء المدارس الثانوية في محافظة كربلاء مف مديرية تربية كربلاء / قسـ الاعداد و  *
التدريب / البحوث و الدراسات, وفؽ كتاب تسييؿ الميمة مف كمية التربية لمعموـ الانسانية / شعبة الدراسات 

 .(3( الممحؽ )2/2021/ (14بتأريخ  (6/195العميا ذي العدد )ع /
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 الجنس و سنوات الخدمةموزعة حسب نوع المدرسة و 

سؿ
سم
الت

 

نوع 
 المدرسة

 الجنس

ع  
مو
مج
ال

 

النسبة 
 المئوية

% 

  دمةسنوات الخ

اقؿ مف  مديرة مدير
 سنوات10

 10مف 
  فأكثر

  95 6 44.57 78 21 57 المتوسطة 1

 33 3 30.86 54 25 29 الاعدادية 2

 36 2 24.57 43 30 13 الثانوية 3

  164 11 100 175 76 99 المجموع 

 93.71 6.29 100 43.42 56.58 النسبة المئوية 

 :أداتا البحث (Research Instruments: ) 
المقاييس النفسية مف صدؽ و تحقيقاً لأىداؼ البحث اقتضى توفر اداتيف تتوفر فييما خصائص 

ثبات و قدرة عمى التميز , و يقصد بأداة البحث  ىي طريقة او وسيمة يمكف مف خلاليا جمع 
 (. 2008:202المعمومات و البيانات الضرورية للإجابة عمى اسئمة البحث ,) عبد المؤمف ,

 ( :Servant Leadership)القيادة الخادمة : اولًا : 

عمى الادبيات و الدراسات ذات العلاقة بموضوع البحث , لـ تجد الباحثة اداة بعد اطلاع الباحثة 
( عينة ميمة لـ تطبؽ عمييا القيادة المدارس مديريمناسبة لعينة بحثيا  لكوف العينة المستيدفة )

 الخادمة عمى المستوى المحمي .
 & Allenة اليف ويف )ليذا قامت الباحثة ببناء مقياس القياد الخادمة , و لأجؿ بناءه , اشار 

yen: الى اف عممية بناء أي مقياس تمر بخطوات اساسية منيا ) 
 , لتحديد المجالات التي تغطييا فقراتو . و تحديد مفيومو التخطيط لممقياس ◄
  صياغة الفقرات لكؿ مجاؿ . ◄
 اجراءات تحميؿ الفقرات . ◄
 .(Allen & yen,1979:118-119)استخراج صدؽ المقياس و ثباتو .  ◄
 فيما يمي خطوات بناء مقياس القيادة الخادمة :  و
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  تحديد مفيوـ القيادة الخادمة(:Servant Leadership: ) 

و تعد الخطوة الاولى في بناء أي مف المقاييس النفسية تحديد مفيوـ المتغير المراد قياسو , و قد 
,  (Spears,2010)رز انموذج سبيحدد مفيوـ القيادة الخادمة المعتمد في الدراسة الحالية عمى 

بأنيا اسموب قيادي ىادؼ الى اشراؾ الاخريف في عممية صنع القرار و الذي يستند  عرفيا "و 
بقوة الى القيـ الاخلاقية لممدير في تعاممو مع الاخريف و العمؿ عمى رعايتيـ و تحسيف جودة 

و يتناسب مع طبيعة (, لأنSpears,2010الحياة التنظيمية ليـ   , إما مبررات اعتماد انموذج)
 ( .Spears,2010:26)العينة المستيدفة في البحث الحالي و عمميا في المدارس العراقية 

 : تحديد مجالات المقياس و ابعاده 
( فقد حدد عشر ابعاد و خصائص سموكية لمقائد Spears ,2010استناداً الى انموذج سبيرز )

 ي بحثيا الحالي و ىي :الخادـ , لذا فقد اعتمدت الباحثة ىذه الابعاد ف

 التعاطؼ: البعد الاوؿ( Empathy:) ف و درسيو يقصد بو اظيار التعاطؼ مع الم
 العامميف في المدرسة و يحاوؿ اف يتعرؼ عمى افكارىـ و مشاعرىـ ويشاركيـ وجدانياً .

  :المعالجة العاطفية( البعد الثانيHealing:) درة المدير عمى شفاء و يقصد بيا ق
عندما تواجييـ الصعوبات و الازمات والعمؿ عمى حميا و اشعارىـ  عامميفال )الذات( و

  بالارتياح و الرضا.

  : الانصات( البعد الثالثListening : ) و يقصد بيا عممية التواصؿ و الاتصاؿ
الفعاؿ , التي تتطمب مف المدير اف يتحمى بالإىتماـ العميؽ و الانتباه و الاصغاء  

 فيـ الرسائؿ الصادرة عف اجساميـ و عقموىـ و ارواحيـ .للاخريف , و يحاوؿ 

 :الاقناع( البعد الرابعPersuasion :)  و يقصد بو اف يتبع المدير طرقاً اقؿ ارغاماً و
بدلًا مف استخداـ السمطة  لتحقيؽ اىداؼ و المدرسيف  عامميفاكثر ابداعاً في التأثير بال

 .المدرسة

 :الوعي( البعد الخامسAwareness:)    و يعني بو قدرة المدير عمى ادارؾ المواقؼ
و استيعابيا و ادراؾ مياـ عممو و متطمباتو , و الانفتاح المستمر لمتعمـ و الربط بيف ما 

 يعرفو و ما يقولو و يفعمو . 
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 (:التصور(البعد السادسConceptuelization : ) و يعني قدرة المدير عمى تقديـ
ات و تحديدىا و قدراتو لمنظر في احلاـ كبيرة و رؤية الحموؿ لممشكلات و تذليؿ الصعوب

 .تعبر حدود المياـ القائمة الى ما ابعد مف ذلؾ 

 (: البصيرة( البعد السابعForesight: )  و يقصد بيا  فيـ دروس الماضي و توقع
نتائج القرار في المستقبؿ , و المقدرة عمى التبصر لمعرفة النتائج المحتممة , لمواقؼ 

 معينة .

 :القياـ بالخدمة (البعد الثامفStewardship:)  و يقصد بيا اىتماـ المدير في تقديـ
و العمؿ عمى توفير  مدرسيفالخدمات  للاخريف و السعي لنشر مبدأ الخدمة بيف ال

 متطمبات نجاحيا في المدرسة. 

 الالتزاـ بنمو الافراد  عالبعد التاس(: Commitment to the Growth of 
People) : يعني بيا التزاـ المدير الخادـ بتطوير النواحي المينية  و المعرفية و

 لممعمميف و تشجيعيـ عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرار .

 الالتزاـ بالبعد العاشر(ناء المجتمع :ب Building Community: )  و يعني بيا
مدير الخادـ يسعى تعزيز التواصؿ الاجتماعي بوجود القادة الخداـ لبناء المؤسسات , فال

لبناء مجتمع متماسؾ داخؿ المدرسة و ىو يساىـ في خدمة المدرسة و منتسبييا و 
    . استثمار طاقات افرادىا و ارساء قواعد الخدمة الاجتماعية لدى منتسبييا

 

  صياغة الفقرات (:Formulation Scale Items) : 
التي  تـ تحديد المنطمقات النظريةفي ضوء ما تـ عرضو في الاطار النظري لمبحث الحالي , 

اعتمدت عمييا الباحثة في بناء مقياس القيادة الخادمة , اذ انيا تعطي الرؤية الواضحة تنطمؽ 
منيا الباحثة لمتحقؽ مف اجراءات بناء المقياس , فضلًا عف ذلؾ فقد قامت الباحثة بخطوات 

 لصياغة فقرات مقياسيا و ىي :

في تحديد مفيوـ القيادة الخادمة و ( Spears ,2010سبيرز )اعتمدت الباحثة عمى انموذج  ◄
 ابعادىا و منو اشتقت عدد مف الفقرات التي حددىا في نموذجو .
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الاطلاع عمى الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث , لمحصوؿ عمى الافكار التي  ◄
( 2019,( و )الرويمي 2017استعانت بيا الباحثة و مف بينيا دراسة )العدواف ,

 ( .,2020و)الزعتري
حرصت الباحثة عمى صياغة فقرات المقياس بصورة تلائـ طبيعة عينة البحث الحالي , كما  ◄

 حرصت عمى وقت و زماف اجراء التطبيؽ عمى عينة البحث )مديري المدارس الثانوية( 

فقرات ( 5( ابعاد , أي لكؿ بعد )10( فقرة بصورتيا الاولية موزعة عمى )50لذا تـ صياغة )
فقد استعممت الباحثة مقياس ليكرت  (Alterative Response)بدائؿ الاجابة لقياسو , اما 

الخماسي لقياس استجابات المبحوثيف  عمى فقرات الاستبياف و كانت الاجابات عمى كؿ فقرة 
لا اوافؽ  –لا اوافؽ –محايد  –وافؽ أ –وافؽ بشدة أ( اجابات متدرجة و ىي )5مكونة مف )

)مدراء فراد العينة و ىـ لكونيا تتناسب  مع القدرات العقمية  و المرحمة العمرية لأبشدة( 
   (المدارس

  (1-2-3-4-5)و اعطيت ليذه البدائؿ الدرجات التالية و عمى التوالي 
 

 و اعتمدت الباحثة عمى ىذا التدريج في تصميـ مقياس القيادة الخادمة لعدة مبررات منيا :
 قدرات العقمية لأفراد العينة .الفئة العمرية و ال 
 . سيمة البناء و التصحيح 

)عودة  تسمح لممستجيب اف يؤشر شدة مشاعره , اكبر تبايف بيف الافراد .
,2002:408-407) 
  .ًتوفر اكثر تجانسا 
 تتسـ بالمرونة و ذات درجات ثبات عالية. 

(Mehrens & Lehmen,1984:29)                                                   

  اجراءات تحميؿ الفقرات( :Logical of the Items: ) 

اف عممية تحميؿ الفقرات مف الامور الاساسية في بناء أي اداة , اذ يؤشر مدى تمثيؿ الفقرة 
لمسمة التي اعدت لقياسيا , و اف تمثيؿ الفقرة لمسمة وجودة صياغتيا تساىـ في رفع قوتيا 

 التميزية و معامؿ صدقيا .
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( اف افضؿ وسيمة لمتأكد مف صلاحية الفقرات , ىي قياـ عدد مف Ebel,1972و يؤكد )ايبؿ ,
 (.Ebel,1972:340المحكميف لتحديد مدى صلاحيتيا لقياس السمة التي وضعت لاجميا )

( فقرة مع تقديـ التعريؼ 50لذلؾ قامت الباحثة بعرض المقياس بصورتو الاولية و المكوف مف )
المعالجة  -الخادمة , وتعريؼ لكؿ بعد مف ابعادىا العشر و ىي )التعاطؼالنظري لمقيادة 

الالتزاـ –القياـ بالخدمة  –البصيرة  –التصور  –الوعي  –الاقناع  –الانصات  –العاطفية 
( محكماً مف 25الالتزاـ ببناء المجتمع(, عمى لجنة مف المحكميف مكونة مف ) –بالخدمة 

( , و طمب منيـ ابدا رآييـ 4تربوية و النفسية المختمفة )ممحؽ)المتخصصيف في مجاؿ العموـ ال
في صلاحية الفقرات و صياغتيا ووضوحيا , و مدى ارتباطيا بكؿ بعد مف ابعاد القيادة الخادمة 
, و مف قامت الباحثة بتحميؿ آراء المحكميف عمى فقرات باستعماؿ قانوف النسبة المئوية لكونو 

%( فأكثر عمى الفقرة لتعد صالحة و يتـ 80اعتماد نسبة اتفاؽ )  مف الوسائؿ الجيدة حيث تـ
الابقاء عمييا في المقياس , و في ضوء آراء المحكميف تـ استبعاد عدد مف الفقرات لكونيا لـ 

( فأكثر, و تجد الاشارة ىنا يستخدـ ىذا الاجراء لاستخراج %80تحصؿ عمى نسبة الموافقة )
 في الجدوؿ :  الصدؽ الظاىري لممقياس , كما 

 (4جدوؿ )     
 بمدى صلاحية فقرات مقياس القيادة الخادمة آراء السادة المحكميف      

قبوؿ الفقرة او  الفقرات 
 رفضيا  

1,5,11,26,31,37,40,45,47,4,19,32,44,50, 

7,10,16,23,8,9,14,22,25,27,35,43,46,49,12,28,38,17 

 تقبؿ

 ترفض 42,48 ,39,41 ,2,18,33,6,29,3,21,30,13,34,15,20,24,36

 فقرة  (50فقرة يٍ اصم )18( يحكًاً وتى اصتبؼاد 25ػهًاً اٌ ػذد انًحكًيٍ )

  ( فقرة32وفؽ الصدؽ الظاىري ) اتو بيذا اصبح عدد الفقر 

  اعداد تعميمات المقياس: (Scale Instruction Preparation:) 
اد المستجيبيف بطريقة  استجابتيـ عف فقرات اف اليدؼ مف التعميمات المقياس , ىو توجيو الافر 

 ( 1981:69المقياس ,)الزوبعي ,
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لذا حرصت الباحثة عمى تكوف تعميمات المقياس بسيطة و واضحة لممستجيبيف , و اكدت عمى 
ضرورة الدقة و الصراحة في الاجابة و سريتيا , و قد عمدت الباحثة عمى حجب اليدؼ مف 

البحث عند الاجابة , فقد أكد كرونباخ عمى اف التسمية الصريحة المقياس , كي لا تتأثر عينة 
 (.Cronbach,1970:40لممقياس قد تدفع المستجيب الى تزيؼ اجابتو )

ىو معرفة وضوح التعميمات و فقرات المقياس مف حيث الصياغة و اف اليدؼ مف ىذه العينة و 
ابة , و كذلؾ التعرؼ عمى المعنى و مدى فيـ المبحوثيف لفقرات المقياس و بدائؿ الاج

الصعوبات التي تواجو العينة اثناء الاجابة , و معرفة الوقت المستغرؽ للاجابة , لذا قامت 
( مديراً و 30الباحثة بتطبيؽ المقياس عمى عينة استطلاعية اختيرت مف مجتمع البحث بواقع )

تسجيؿ ملاحظاتيـ و  مديرة , كما حرصت الباحثة عمى اف تكوف اجابتيـ اماميا كي تتمكف مف
الاجابة عمى تساؤلاتيـ و تبيف اف فقرات و تعميمات جميعيا كانت مفيومة و واضحة لممستجيبيف 

 ( دقيقة . 10-12, و اف مدى الاجابة عمى الاستبانة تراوح بيف )
  (5جدوؿ )

 و الجنس حسب نوع المدرسة عينة وضوح التعميمات

 

  التحميؿ الاحصائي لمفقرات(: paragraphs (statistical analysis of:  

ربوية والنفسية، لأنو يُعد التحميؿ الإحصائي لمفقرات خطوة ميمة وضرورية في بناء المقاييس الت
يسيؿ اختيار الفقرات ذات  يكشؼ عف مدى قدرة الفقرات عمى قياس ما أعدت لقياسو، و

الخصائص الجيدة، إذ إف دقة المقياس تعتمد إلى حد كبير عمى دقة فقراتو )عبد 
 (.227: 1998,الرحمف

 النسبة المئوية المجموع مديرة مدير نوع المدرسة ت

 % 46.67 14 7 7 المتوسطة 1

 % 26.66 8 4 4 عداديةالا 2

 % 26.67 8 4 4 الثانوية 3

  100 30 15 15 مجموع الكميال
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الفقرات التي لا تميز  و اليدؼ مف ىذه الاجراءات ىو حساب القوة التميزية لكؿ فقرة , لاستبعاد 
 (.1989:100بيف المستجيبيف و الابقاء عمى الفقرات التي تميز بينيـ )تايمر ,

( 175و قامت الباحثة بتطبيؽ مقياس القيادة الخادمة عمى عينة التحميؿ الاحصائي التي تبمغ )
تجدر ( السابؽ يبيف عينة التحميؿ الاحصائي , و 3مديراً و مديرة , كما موضح في جدوؿ )

الاشارة ىنا اف عينة التطبيؽ النيائي ىي نفسيا عينة التحميؿ الاحصائي و لذلؾ لصغر مجتمع 
 البحث الحالي )مديري المدارس الثانوية في كربلاء( . 

 

 خطوات التحميؿ الاحصائي لمفقرات(:Steps for statisticl analysis of   paragraphs:) 

  استخراج القوة التميزية لمفقرات: 
قدرتيا عمى التمييز بيف ذوي الدرجات العميا و الدنيا في الاستجابة تمثؿ القوة التميزية لمفقرة  و

عمى مقياس القيادة الخادمة , و تعرؼ القوة التميزية   ىي قدرة الفقرة عمى التمييز بيف الافراد 
روف ذوي المستويات العميا و الدنيا لمصفة المراد قياسيا في المقياس,)الاماـ و اخ

,1990:140 .) 
 و يتـ حساب القوة التميزية بعدة طرؽ منيا : 

 (:External consistency الاتساؽ الخارجي(:)الطرفيتيفاسموب المجموعتيف  (1
تعد افضؿ نسبة لتحديد عدد افراد المجموعة العميا و الدنيا في العينات لكبيرة ذات التوزيع 

 .(Anastasi,1976:208)( , 27%الطبيعي ىي )

ذا قامت الباحثة بحساب القوة التميزية عمى استجابات عينة البحث الاساسية )عينة التطبيؽ لي
تـ ترتيب الاستبانات بحسب ( فرداً , و لأجؿ اكمؿ ىذه الاجراءات 175النيائي( و البالغة )

نيا درجتيا ترتيباً تنازلياً , أي مف الاعمى الى ادنى درجة , و بمغ عدد المجموعتيف العميا و الد
( في كؿ مجموعة , و تـ حساب الوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري 47( فرداً بواقع )94)

لكؿ فقرة في المجموعتيف العميا و الدنيا , و استخدمت الباحثة الاختبار التائي لعينتيف مستقمتيف 
فقرة مف لاختبار دلالة الفروؽ الاحصائية بيف متوسطي درجات المجموعتيف العميا و الدنيا لكؿ 

( و بدرجة حرية 1.98( فقرة , حيث بمغت القيمة التائية الجدولية )32فقرات المقياس و البالغة )
( , 0.05احصائية عند مستوى دلالة ) ( ذات دلالةT-test( و قد اظيرت النتائج اف قيـ )92)

دىا ليصبح ( و بذلؾ تـ استبعا2( التي تنتمي الى المجاؿ )7ما عدا فقرة واحدة و ىي الفقرة )
 –( فقرة , كما في الجدوؿ ادناه 31المقياس بصيغتو النيائية )
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 (6جدوؿ )
 الطرفيتيفستخداـ المجموعتيف با قيـ التمييز لفقرات القيادة الخادمة

 

 الفقرة

القيمة  المجموعة الدنيا  المجموعة العميا 
التائية 

 المحسوبة 

 

المتوسط   الدلالة
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

 دالة 6.281 0.639 4.063 0.463 4.787 1

 دالة 6.237 0.736 3.744 0.577 4.595 2

 دالة 2.511 0.550 3.957 0.749 4.297 3

 دالة 7.546 0.667 3.893 0.427 4.766 4

 دالة 6.933 0.659 4.000 0.413 4.787 5

 دالة 8.468 0.800 3.425 0.568 4.638 6

 غير دالة  0.410 0.898 2.383 1.101 2.297 7

 دالة 10.248 0.527 3.936 0.337 4.872 8

 دالة 8.992 0.564 3.829 0.463 4.787 9

 دالة 7.954 0.550 3.957 0.427 4.766 10

 دالة 7.348 0.669 3.829 0.462 4.702 11

 دالة 6.712 0.484 3.936 0.528 4.638 12

 دالة 6.779 1.006 3.170 0.773 4.425 13

 دالة 10.326 0.508 3.787 0.449 4.808 14

 دالة 5.759 0.551 4.000 0.593 4.680 15

 دالة 7.216 1.172 3.191 0.677 4.617 16
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 دالة 6.065 0.677 3.617 0.577 4.404 17

 دالة 6.822 0.441 3.978 0.522 4.659 18

 دالة 7.828 0.458 3.914 0.539 4.723 19

 دالة 7.737 0.550 4.042 0.397 4.808 20

 دالة 9.178 0.503 3.914 0.413 4.787 21

 دالة 9.047 0.530 3.744 0.471 4.680 22

 دالة 13.500 0.448 3.872 0.282 4.914 23

 دالة 11.934 0.510 4.000 0.204 4.957 24

 دالة 9.168 0.588 4.042 0.282 4.914 25

 دالة 9.628 0.530 3.744 0.452 4.723 26

 دالة 6.295 0.494 3.872 0.613 4.595 27

 دالة 8.041 0.503 4.085 0.415 4.851 28

 دالة 6.034 0.570 3.978 0.485 4.638 29

 دالة 8.118 0.494 3.872 0.471 4.680 30

 دالة 6.070 0.738 3.617 0.687 4.510 31

 دالة 6.615 0.776 3.531 0.686 4.531 32

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )92(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 

 :( Internal consistency  )الداخمي( )الاتساؽ :مقياسأسموب ارتباط درجة الفقرة بالدرجة الكمية لم (2

يشير اذ الذي يقيس مدى ارتباط القفرة بالمجموع الكمي لممقياس , (الاتساؽ الداخمياسموب ) اف
الى مدى تجانس فقرات المقياس في قياس الظاىرة السموكية و اف كؿ فقرة مف فقرات المقياس 
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تسير في المسار نفسو الذي يسير فيو المقياس ككؿ , و يعد ىذا الاسموب مف ادؽ الوسائؿ 
 ( .2010:273المستخدمة في حساب معامؿ الاتساؽ الداخمي لممقياس )الكبيسي ,

ىي افضؿ محؾ تُعد إلى اف الدرجة الكمية للاختبار   Anastasi, 1976))تشير  انستازي  و 
 .Anastasi, 1976: 206)) داخمي عندما لا يتوفر المحؾ الخارجي 

و عميو فإف الفقرات التي تكوف معاملات ارتباطيا مع الدرجة الكمية لممقياس عالية تبقى , اما 
درجة الكمية واطئة تحذؼ , و جاءت النتائج الفقرات التي تكوف قيـ معاملات ارتباطيا مع ال

و ىذا يعني انيا  (0.008)بحذؼ فقرة  واحد , اذ اظيرت النتائج اف معامؿ ارتباطيا قد بمغت 
الفقرة  اطأنو كمما زاد معامؿ ارتب روؼومف المع,  (0,05)غير دالة احصائية عند مستوى دلالة 

أكثر اختبار الحصوؿ عمى  اؿمف احتميزيد  لاختبارالكمي كاف تضمينيا في ا المجموعب
 -و الجدوؿ التالي يبيف ذلؾ : (1988:304والخميمي،تجانسا )عودة، 

 (7جدوؿ )
 يبيف علاقة الفقرة بالدرجة الكمية لممقياس معامؿ الاتساؽ الداخمي

معامؿ  الفقرة القيمة التائية  معامؿ الارتباط  الفقرة 
 الارتباط

  القيمة التائية

1 0.479 7.177 17 0.481 7.216 

2 0.518 7.965 18 0.530 8.220 

3 0.236 3.194 19 0.529 8.198 

4 0.525 8.113 20 0.463 6.870 

5 0.485 7.294 21 0.564 8.983 

6 0.590 9.611 22 0.615 10.258 

7 0.008 0.105 23 0.660 11.554 

8 0.624 11.013 24 0.655 11.401 

9 0.564 8.983 25 0.609 10.098 

10 0.615 10.258 26 0.607 10.046 

11 0.578 9.316 27 0.519 7.986 
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12 0.529 8.198 28 0.502 7.634 

13 0.498 7.553 29 0.482 7.235 

14 0.628 10.613 30 0.585 9.487 

15 0.403 5.791 31 0.489 7.373 

16 0.540 8.438 32 0.564 8.983 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 

 ارتباط درجة الفقرة بدرجة المجاؿ الذي تنتمي إليو : حساب اسموب (3
تـ حساب علاقة درجة الفقرة بدرجة المجاؿ الذي تنتمي اليو بأستعماؿ معامؿ ارتباط بيرسوف, 

( , و بدرجة حرية 0.05مستوى دلالة )( عند 1.98الجدولية )التائية عند موازنتيا بالقيـ 
 :الجدوؿ التالي كما في  ( 173)

 
 (8جدوؿ )

 فقرات مقياس القيادة الخادمة
 باستعماؿ اسموب علاقة درجة الفقرة بدرجة المجاؿ الذي تنتمي اليو

  انقيًت انتائيت يؼايم الارتباط انفقراث  الابؼاد 
 13.260 0.710 1 انتؼاطف

2 0.720 13.645 

3 0.680 12.198 

انًؼانجت 

 انؼاطفيت 

4 0.515 7.902 

5 0.627 10.585 

6 0.679 12.164 

7 0.461 6.832 

 17.119 0.793 8 الاَصاث

9 0.836 20.037 

10 0.798 17.415 

 13.764 0.723 11 الاقُاع 
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12 0.721 13.685 

13 0.839 20.279 

 14.513 0.741 14 انوػي 

15 0.668 11.806 

16 0.836 20.037 

 19.200 0.825 17 انتصور 

18 0.754 15.097 

19 0.774 16.287 

 14.913 0.750 20 انبصيرة 

21 0.830 19.571 

22 0.738 14.384 

 19.496 0.829 23 انقياو بانخذيت 

24 0.873 23.542 

25 0.880 24.367 

الانتزاو بًُو 

 الافراد

26 0.778 16.287 

27 0.750 14.913 

28 0.697 12.784 

الانتزاو ببُاء 

 انًجتًغ 

29 0.684 12.332 

30 0.781 16.447 

31 0.797 17.355 

32 0.807 17.972 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 
 المجاؿ بالمجالات الاخرى :ارتباط  درجة  اسموب (4
ويقصد بو المدى الذي يمكف اف نقرر بموجبو اف الأداة تقيس بناءً نظرياً محدداً أو خاصية  

 .(Anastasi,1976: 151معينة )
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، وتبيف اف جميع عشرة مصفوفة معاملات الارتباط الداخمية بيف ابعاد المقياس الاو ما يسمى 
 كما في الجدوؿ:( صدؽ البناء)وىذا يشير الى  معاملات الارتباط دالة إحصائياً ،

 (9جدوؿ )
 المجاؿ و المجالات الأخرىبيف  العلاقة 

 الابؼاد

ف
ط

ؼا
نت
ا

ت  
ج

ان
ًؼ

ان

يت
طف

ؼا
ان

 

ل
صا

لات
ا

 

ع
ُا

لاق
ا

 

ي
ػ

و
ان

ور 
ص

نت
ا

رة 
صي

نب
ا

 

و 
يا

نق
ا

يت
خذ

ان
ب

و  
زا

نت
لا
ا

اد
فر

لا
 ا
و
ًُ

ب
 

و 
زا

نت
لا
ا

ء 
ُا

بب

غ
تً

ج
نً

ا
 

 انتؼاطف

1
 4
.4

1
1

 

5
.9

2
9

 

5
.3

3
7

 

4
.4

2
7

 

4
.1

5
1

 

5
.5

2
0

 

5
.2

7
1

 

4
.6

1
3

 

4
.4

8
0

 

 انًؼانجت انؼاطفيت 

 1
 6
.7

0
1

 

5
.9

2
9

 

4
.8

1
8

 

3
.3

0
9

 

5
.0

7
5

 

5
.2

8
7

 

4
.7

0
8

 

6
.5

5
4

 

 الاَصاث 

  1
 

1
0
.5

5
8

 

6
.8

7
0

 

5
.4

8
6

 

5
.6

5
5

 

8
.5

0
5

 

5
.6

7
2

 

6
.4

4
4

 

 الاقُاع 

   1
 7
.7

3
6

 

4
.1

3
6

 

4
.4

4
2

 

6
.1

7
5

 

4
.8

3
4

 

4
.2

4
3

 

 انوػي
    1
 5
.4

8
6

 

5
.9

9
9

 

7
.2

1
6

 

7
.9

6
5

 

3
.4

2
5

 

 صور انت

     1
 9
.8

3
8

 

6
.4

2
6

 

7
.8

1
9

 

5
.9

1
2

 

 انبصيرة 

      1
 7
.6

5
4

 

9
.2

9
1

 

6
.3

1
8

 

 انقياو بانخذيت 

       1
 9
.8

1
3

 

6
.5

3
5

 

الانتزاو بًُو 

1          الافراد
 7
.9

2
3

 

الانتزاو ببُاء 

1           انًجتًغ 
 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )
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 الكمية : حساب درجة المجاؿ بالدرجة اسوب  (5
علاقة المجاؿ الذي تنتمي اليو باستعماؿ معامؿ ارتباط بيرسوف و بلقد تـ حساب الدرجة الكمية 

 .  ذلؾ مف خلاؿ القيمة التائية المحسوبة 
 ( 10جدوؿ )

 العلاقة بيف الدرجة الكمية و المجاؿ
 ئية القيمة التا معامؿ الارتباط  المجالات 

 9.536 0.587 التعاطؼ

 11.042 0.643 المعالجة العاطفية 

 14.689 0.745 الانصات

 12.231 0.681 الاقناع 

 12.300 0.686 الوعي

 11.190 0.648 التصور 

 13.260 0.710 البصيرة 

 14.689 0.745 القياـ بالخدمة 

 14.214 0.734 الالتزاـ بنمو الافراد

 12.434 0.687 معالالتزاـ ببناء المجت

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 
  لمقياس القيادة الخادمة : (القياسية)الخصائص السيكومترية 

The psychometric properties of the  Servant Leadership Scale) )  

 : ( Validity) الصدؽ :  (1

 الميمة مف الخصائص السيكومترية  (Validity of the Scale)قياس صدؽ الميعد           
, بؿ يعد اىـ شرط مف شروط الاختبارات و المقاييس الجيدة  في مجاؿ القياس النفسي و التربوي
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) غنيـ , و المقياس الصادؽ ىو الذي يقيس ما وضع مف اجمو و لا يقيس شيء اخر بدلا منو ,
 ىما :في الدراسة الحالية نوعيف مف الصدؽ  و استعممت الباحثة. (2004:87,

A. : الصدؽ الظاىري(: (Face Validity 
مف حيث الفقرات و كيفية صياغتيا و مدى  اف الصدؽ الظاىري ىو المظير العاـ لممقياس   

وضوحيا و موضوعيتيا و مدى مناسبة المقياس لمغرض الذي وضع مف اجمو )العزاوي 
,2008:94. ) 

( محكماً مف المختصيف 25الظاىري قامت الباحثة بعرض المقياس عمى ) و لمتحقؽ مف الصدؽ
( لقبوؿ %80في العموـ التربوية و النفسية , و استعممت الباحثة النسبة المئوية نسبة الاتفاؽ )

 ( .5( و ممحؽ )4الفقرات او رفضيا , و كما ىو موضح في جدوؿ )

B.  :صدؽ البناء(: (Construct Validity  

النوع مف الصدؽ الى أي مدى يقيس القياس النفسي التكويف الفرضي او المفيوـ  و يشير ىذا
النفسي مف خلاؿ التحقؽ التجريبي , و مدى تطابؽ درجاتو مع المفيوـ او الافتراض الذي 

 ( .2010:266)الكبيسي ,اعتمدت عميو الباحثة في بناء مقياسيا ,

او صدؽ التكويف الفرضي و يعد مف لذا يطمؽ عمى ىذا النوع مف الصدؽ بصدؽ المفيوـ 
المؤشرات الميمة في التحقؽ مف الصدؽ في بناء المقاييس النفسية و التكوينيات الفرضية التي 
تعد بمثابة خصائص يفترض انيا تميز الافراد و ينعكس اثرىا في سموكيـ ,)علاـ 

بقة في تحميؿ ( . و قد تحققت الباحثة مف صدؽ البناء مف خلاؿ عدة مؤشرات سا2000:217,
 -الفقرات و منيا :

  (.6جدوؿ) استخراج القوة التميزية لمفقرات بأسموب المجموعتيف المتطرفتيف في 

 ( 7علاقة درجة الفقرة بالدرجة الكمية لممقياس جدوؿ.) 

 ( 8علاقة درجة الفقرة بالمجاؿ الذي تنتمي آلية جدوؿ.) 
  (.9اس جدوؿ )درجة الكمية لممجاؿ بالمجالات الاخرى لممقيالعلاقة 

 ( 10علاقة درجة  المجاؿ بالدرجة الكمية جدوؿ ) 

 : (: (Reliabilityالثبات (2
يعد ثاني اىـ مؤشر مف الخصائص السيكومترية لممقاييس النفسية و التربوية ىو ثبات   

و يعني بو مدى تماسؾ بنية المقياس و مدى دقة المقياس  (Reliability Scale)المقياس
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المقياس يعبر عف علاقة المقياس بنفسو و التي يمكف تقديرىا بإعادة تطبيؽ المستخدـ , فثبات 
 .61):2004نفس المقياس عمى نفس العينة او باستخداـ الصور المتكافئة معو ) غنيـ ,

( فكمما زادت قيمة التبايف خطأ تضاءلت قيمة معامؿ 0-1و تتراوح قيمة معامؿ الثبات بيف )
لعكس صحيح, حيث ترتفع معامؿ الثبات و تقترب مف الواحد الثبات و اقتربت مف الصح و ا

(. و يعرؼ احصائياً معامؿ 2010:220كمما انخفاض تبايف الخطأ) عمر و اخروف , الصحيح
الثبات بأنو نسبة التبايف بيف الدرجة الكمية و الدرجة الحقيقة , أي التبايف الكمي في الدرجات 

ساب ثبات و قامت الباحثة بح (.2004:95النمر , يمكف اف يكوف تبايناً حقيقياً )باىي و
 المقياس بطريقتيف ىما :

A. :طريقة إعادة الاختبار(Test – Retest Reliability) : 
ىي مف الطرؽ الأكثر وضوحا لإيجاد ثبات درجات الاختبارات وىي اعادة تطبيؽ نفس الاختبار 

ات التي حصؿ عمييا نفس في وقت اَخر وفي ىذه الحالة ىو ببساطة الارتباط بيف الدرج
 .(122:,2015ص في مرتي تطبيؽ الاختبار )علاـالاشخا

( مديراً و مديرةً و 30و لتحقيؽ ىذا النوع مف الثبات قامت الباحثة بتطبيؽ المقياس عمى )
طبؽ مرة ثانية عمى نفس العينة و قد استخدمت الباحثة معامؿ  ( يوماً 14صؿ زمني قدرة )ابف

درجات التطبيؽ الاوؿ و الثاني فكانت نتائج معامؿ الارتباط بيف  ارتباط بيرسوف لحساب
( 0.80-0.95( و يعد ثبات جيد , فتتراوح قيمة معامؿ الثبات الجيدة ما بيف )0.88التطبيقيف )

( نتيجة 1و تجدر الاشارة ىنا انو لا يمكف اف يصؿ معامؿ الثبات في العموـ الانسانية الى )
 ( .2015:200و فارس, لتبايف الخطأ ,) الاسدي ,

B.  (:الفا ػػػ كرونباخ)الاتساؽ الداخمي طريقةInternal Consist (Alfa Cronbach)):  
تقوـ ىذه الطريقة عمى حساب الارتباطات بيف درجات جميع فقرات المقياس , و عمى اعتبار اف 

تجانس بيف  الفقرة عبارة عف مقياس قائـ بحد ذاتو , كما يعد مؤشر عمى اتساؽ درجات الفرد اي
 ( .2002:254عودة ,فقرات المقياس ,)

( التي اجريت عمى درجات عينة التحميؿ الاحصائي 0.91و قد بمغ معامؿ الثبات بيذه الطريقة )
 .( مديراً و مديرة و تعد نسبة ثبات مقبولة و جيدة لممقياس 175و التطبيؽ النيائي البالغة )
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 (11جدوؿ )
 الاتساؽ الداخميو جي الاتساؽ الخار بطريقة الثبات 

Reliability Statistics 

N كرونباخ  –ألفا  اعادة الاختبار 

30 175 0.88 0.91 

   :)المؤشرات الاحصائية لمقياس) القيادة الخادمة 
Statistical indicators for Servant leadership Scale):)  

اف يتصؼ بيا أي مقياس تتمثؿ أوضحت الأدبيات العممية أف المؤشرات الاحصائية التي ينبغي 
في تعرؼ طبيعة التوزيع الاعتدالي, الذي يمكف التعرؼ عميو في ضوء مؤشريف أساسيف ىما 
الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري, و انو كمما قمت درجة الانحراؼ المعياري واقتربت مف 

 زيع )البياتي والصفر دؿ ذلؾ عمى وجود نوع مف التجانس أو التقارب بيف قيـ درجات التو 
(.و استعممت الباحثة ليذا الغرض الحقيبة الاحصائية لمعموـ 167-217:(1977اثناسيوس,

( للاستخراج المؤشرات الاحصائية لمقياس القيادة الخادمة و  الجدوؿ SPSSالاجتماعية )
 -التالي يبيف ذلؾ :

 (12جدوؿ )
 المؤشرات الاحصائية الوصفية لمقياس القيادة الخادمة

 القيـ  الاختصار شرات الاحصائيةالمؤ 

 Mean 132.3143 الوسط الحسابي

 Median 132.0000 الوسيط

 Mode 129.00 المنواؿ

 ST.DEV 11.13597 الانحراؼ المعياري

 Variance 124.010 التبايف

 Skewness الالتواء
-
0.360 
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 Kurtosis 0.570 التفرطح

 Range 65.00 المدى 

 Minimum 90.00 أقؿ درجة

 Maximum 155.00 أعمى درجة

 
 الاعتدالية  (:Normality): 

 التوزيع بياناتو تتبع مجتمع مف مسحوبة الدراسة عينة تكوف أف الاعتدالية بشرط يقصد
 ملاحظة مف القيـ توزيع (Normality) اعتدالية اختبار ويمكف ،(2007:113أميف،)الطبيعي

 فإذا ليما، المعياري الخطأ إلى (Kurtosis) طحالتفر  ، و(Skewness) الالتواء معامؿ نسبة
 يتبع المتغيّر التي تقوؿ بأف العدـ فرضية نقبؿ فإننا ،(2)± المدى ضمف تقع النسبة ىذه كانت
ذا الطبيعي، التوزيع  إلى) موجباً  التواءً  ممتو التوزيع أف يعني فيذا ،(2) مف أكبر النسبة كانت وا 
ذا ،(اليميف  إلى) سالباً  التواءً  ممتو التوزيع أف يعني فيذا ،(2-) مف ؿأق النسبة ىذه كانت وا 
 .(2003:92بشير،( )اليسار

, نجدىا تتسؽ مع  القيادة الخادمةو عند ملاحظة قيـ المؤشرات الاحصائية في الاعمى لمقياس 
معظـ مؤشرات المقاييس العممية ,إذ تقترب درجات مقياس القيادة الخادمة و تكراراتيا نسبياً مف 

لتوزيع الاعتدالي, مما يسمح بتعميـ نتائج تطبيؽ ىذا المقياس عمى عينات مماثمة , و الشكؿ ا
 التالي يوضح ذلؾ بيانياً. 
 القيادة الخادمةعمى مقياس  استجابات افراد العينة (7)مخطط 
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 : التطبيؽ النيائي لمقياس القيادة الخادمة 
The final application of the Servant leadership scale)) : 

بعد الانتياء مف اجراء استخراج الخصائص السيكومترية لمقياس القيادة الخادمة الذي يتكوف مف 
 مقياساصبح المناسبة لقياس السمة المراد دراستيا ,الغير  ات( فقرة , و تـ حذؼ الفقر 50)

مقياس عمى ( فقرة عند عرض ال18و حذؼ ما يقارب ) ( فقرة ,31بصيغتو النيائية يتكوف مف )
( واحدة 1المحكميف بسبب تشابو فقرات المقياس و تداخؿ مجالاتو و كثرتيا , و سقطت فقرة)

فقط عند استخراج القوة التميزية بأسموب المجموعتيف المتطرفتيف و الاتساؽ الداخمي لمفقرات , و 
ا المجاليف قد توزعت الفقرات البقية عمى المجالات العشرة و عمى ثلاث فقرات لكؿ مجاؿ ماعد
( فقرات و 4الثاني )المعالجة العاطفية( و العاشر)الالتزاـ ببناء المجتمع( حصؿ لكؿ مجاؿ )

لا –محايد  –أوافؽ  –استخدمت الباحثة مقياس لكيرت الخماسي و عمى التوالي ) اوافؽ بشدة 
مى ( , و تبيف اف اع5-4-3-2-1لا أوافؽ بشدة( و مفتاح التصحيح عمى التوالي ) –أوافؽ 

( عمماً انيا اقؿ درجة لممقياس و ليست اقؿ 31( و اقؿ درجة )155درجة عمى المقياس بمغت )
 درجة لأفراد عينة البحث  الحالي .

      Strategic Thinking) :ثانياً : التفكير الاستراتيجي :)
Procedures for the adoption of the measure of Strategic Thinking): )      

اجعت الباحثة الدراسات و الادبيات السابقة المتعمقة بالتفكير الاستراتيجي و وجدت مقياس لقد ر 
انموذج  التفكير الاستراتيجي لػػػػػ يقيس ىذا النوع مف التفكير معتمداً عمى  (2016)الزبيدي,

ؿ طريقة لتوظيؼ القدرات العقمية لممفكر الإستراتيجي لح ( , و عرفو بأنو  , Bonn, 2005)بوف
البحث عف  المشكلات الاستراتيجية بطريقة منظمة مف أجؿ تطوير حموؿ إبداعية لممشكلات و
 " متشابكة مداخؿ جديدة تستند إلى رؤية متعمقة مترابطة بالعمؿ بصورة مستمرة و

(Bonn,2005:337 ) اما مبررات اعتماده في البحث الحالي , لتجانسو لطبيعة العينة , اذ أنو ,
مى النفس العينة و ىـ مديري المدارس الابتدائية و الثانوية في مركز محافظة تـ استخدامو ع

  .واسط 
( ثلاثة مجالات 2016اما في تحديد مجالات مقياس التفكير الاستراتيجي فقد حددت )الزبيدي,

 يمي:  وضعت تعريفاً لكؿ مجاؿ و كما و
ؿ العناصر المتنوعة القدرة عمى تركيب وتكام : (System Thinking) التفكير المنظـ (1

لفيـ كيفية تفاعميا مع بعضيا البعض لموصوؿ  الى تنظيـ الاشياء التي يتـ التعامؿ معيا  
 . ( فقرة21) وتقييميا  مف حيث  نجاحيا  في خدمة أىداؼ الادارة المدرسية
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يتضمف الخمؽ والإبداع مزيج مف القدرات والاستعدادات  :(Creativity)الابتكار (2
خصية التي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكف أف ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي والخصائص  الش

 ( فقرة . 23,) لاكتشاؼ ما ىو  جديد وتطوير ما ىو  قديما  ومعروؼ
فف تصورا لأشياء غير المنظورة والمؤلفة مف التصور والحدس والتبصر  : (Vision)الرؤية  (3

 ( .2016:113فقرة .)الزبيدي, (24)والإدراؾ 
فيتـ عف طريؽ الاستجابة عمى فقرات الاستبياف وفؽ مقياس ليكرت ذو  تصحيح المقياس اما

 . 5-4-3-2-1)) ( و عمى التواليابداً  –نادراً  –احياناً  –غالباً  –) دائماً  التدرج الخماسي
 :فيي ما يمي  (2016,الزبيدي )التفكير الاستراتيجي لمػػػ عتماد مقياسلالباحثة اما مبررات ا

 ة المقياسحداث. 
 توافؽ عينة المقياس مع عينة البحث الحالي. 
 تـ تطبيقو في البيئة العراقية. 
 صلاحيتو وحصولو عمى ثبات جيد. 

  (:التحميؿ المنطقي لمفقرات) صلاحية الفقرات والتعميمات  

(Logical Analysis of the Items: ) 

لباحثة بعرض المقياس بصورتو مف اجؿ التأكد مف صلاحية مقياس التفكير الاستراتيجي قامت ا
( عمى مجموعة مف المحكميف المختصيف في ميداف عمـ النفس و القياس 7الاولية ) ممحؽ /

صلاحية فقرات ( , لبياف آرائيـ و ملاحظاتيـ في 4)ممحؽ / اً ( محكم25النفسي البالغ عددىـ )
مع الاستمارات قامت المقياس ومدى حاجتيا لمتعديؿ او الحذؼ وفؽ ما يرونو مناسباً, وبعد ج

لكونو مف الباحثة بتحميؿ آراء المحكميف عمى فقرات المقياس باستعماؿ قانوف النسبة المئوية 
 , و%( مف نسبة المحكميف80الوسائؿ الجيدة حيث يتـ قبوؿ الأداة التي يوافؽ عمييا أكثر مف )

بقاء عمييا في المقياس, %( فاكثر عمى الفقرة لكي تعد صالحة ويتـ الا80تـ اعتماد نسبة اتفاؽ )
و حذؼ اخرى اذ اجمع  فقرات المقياسبعض وفي ضوء آراء المحكميف تـ الموافقة عمى 

و تـ التعديؿ  و المحكميف اف فقرات المقياس غامضة و مجردة و متشابية المضموف و كثيرة ,
ي عدد (, وبعد اكتماؿ ىذه الخطوات فقد بق8/بعض فقرات المقياس كما موضح في )ممحؽحذؼ 

بحسب مجالاتيا بصورتو مدراء المدارس لدى التفكير الاستراتيجي الفقرات المكونة لمقياس 
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 -فقرة 13التفكير المنظـ )( فقرة موزعة بحسب مجالات المقياس وىي 35النيائية )
 .ادناه  الجدوؿكما في و , فقرة( 10)الرؤية  - فقرة 12)الابتكار

 (13جدوؿ )
 فقرات مقياس التفكير الاستراتيجي ف حوؿ صلاحيةآراء المحكميف و المختصي

 قبوؿ الفقرة او رفضيا   الفقرات

1, 4,7,21,23,24,26,35,41,45,49,55,67,68, 

3,5,19,30,47, 8,31,37, 11,15,20,39,46, 

12,51, 16,22,29,33,48,56 

 رمجً

2,17,34,43,52,66, 6,9,27, 10,25,58,61, 

13,18,44,62, 14,28,54, 32,42,50,57,63, 

36, 38,59, 40,60,64, 53,65 

 رشفض

 فقرة  (68فقرة يٍ اصم )( (33( يحكًاً وتى اصتبؼاد 25ػهًاً اٌ ػذد انًحكًيٍ )

 ( فقرة35وفؽ الصدؽ الظاىري ) اتو بيذا اصبح عدد الفقر 

 

 رات:وضوح التعميمات و الفق((clarity of instructions and paragraphs:  
فقرات المقياس مف حيث الصياغة  معرفة مدى وضوح التعميمات و ىومف عينة  يدؼال اف

التعرؼ عمى الصعوبات التي  ، وبدائمو لمبحوثيف لفقرات المقياس ومدى فيـ ا والمعنى و
بتطبيؽ المقياس عمى  ةالباحث تلذا قام ,بة وكذلؾ الوقت المستغرؽ للإجابةتواجييـ في الإجا
تعميمات قد تبيف أف ال و, (5)في جدوؿ , راً و مديرةمدي( 30مؤلفة مف )عينة استطلاعية 

-25)اف الوقت المستغرؽ للإجابة  يتراوح بيف  ومديري المدارس لدى  ووالفقرات والبدائؿ مفيوم
 . ( دقيقة15
  التحميؿ الاحصائي لمفقرات(: paragraphs (statistical analysis of:  

س التربوية والنفسية مف الخطوات الميمة والرئيسية تعد عممية التحميؿ الإحصائي في بناء المقايي
(Chisell et,al,,1981:428)  تحميؿ الفقرات الحصوؿ عمى  اجراء مف يإف اليدؼ الأساسو

الفقرة ىي مدى قوة و القوة التميزية  , بيانات يتـ بموجبيا حساب القوة التمييزية لفقرات المقياس
الضعاؼ في  دبيف الأفرا لصفة التي يقيسيا المقياس والمميزيف في ا دبيف الإفرا تمييزعمى ال
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عمى الفقرات الجيدة في المقياس  ومف ثـ فيي تعمؿ عمى الإبقاء الصفة نفسيا ,
(Eble,1972:392 ,)يكشؼ عف مدى ارتباط الفقرات بالسمة التي  التحميؿ الإحصائي كما أف

ؽ مقياس التفكير الاستراتيجي لذلؾ قامت الباحثة بتطبي (2010:86، )الكبيسي أعدت لقياسيا
 ( . 3( مديراً و مديرة , في جدوؿ )175عمى عينة التحميؿ الاحصائي البالغة )

 خطوات التحميؿ الاحصائي لمفقرات(:Steps for statisticl analysis of   paragraphs:) 

يب مف بيف الأسال ىو و مكملًا لكؿ مف ثبات المقياس وصدقو، ءاً يعد تحميؿ الفقرات جز 
 Kaplonعمى التمييز وارتباطيا بالدرجة الكمية لممقياس ) وقابميتيا المستعممة في تحميؿ الفقرات،

and saccazzo, 1982:144-147 .) 

 استخراج القوة التميزية لمفقرات  : 
(( The discriminatory power of paragraphs  : 

الذيف يحصموف عمى درجات عالية عمى وتمثؿ القوة التمييزية لمفقرة بقدرتيا عمى التمييز بيف 
اذا  عد جانباً ميماً في التحميؿ الاحصائي,تو  ,المقياس والذيف يحصموف عمى درجات واطئة فيو

 (.Ebel , 1972: 399شير لقدرة المقياس عمى كشؼ الفروؽ الفردية بيف الافراد )ت
 و يتـ حساب القوة التميزية بعدة طرؽ منيا : 

 (:External consistency الاتساؽ الخارجي(:)تيفيطرفلاسموب المجموعتيف ا (1
بناءً عمى الدرجات الكمية التي  أفراد العينةف مف يتيطرفالف ياختيار مجموعتبىذا الأسموب  يتـ

تحميؿ كؿ فقرة مف فقرات المقياس باستعماؿ الاختبار القياـ ب ومف ثـ حصموا عمييا في المقياس،
لاختبار دلالة الفرؽ بيف متوسطي المجموعة العميا  ،يفلعينتيف مستقمت (T-test) التائي

 .(2010:235،دوديفالدنيا  )المجموعة و 
في ىذا الصدد اف افضؿ نسبة لتحديد المجموعتيف المتطرفتيف  (Kelly ,1939)يذكر كيمي 

سبب تفضيؿ ىذه  (Eble ,1972)مف حجـ العينة و قد بيف  %(27)الدنيا( ىي نسبة  -)العميا
نيا تحقؽ افضؿ حؿ وسط بيف ىدفيف متضاديف ومرغوبيف و الحصوؿ عمى اكبر حجـ النسبة كو 

 .(Eble,1972:385)و اقصى تبايناً ممكناً لممجموعتيف الطرفيتيف ,
 و لأجؿ تطبيؽ ىذا الاسموب اتبعت الباحثة نفس الخطوات المتبعة في مقياس القيادة الخادمة و

تنازلياً , أي مف الاعمى الى ادنى درجة , و بمغ عدد  تـ ترتيب الاستبانات بحسب درجتيا ترتيباً 
 -في كؿ مجموعة مف المجموعتيف )العميا (47)فرداً بواقع  (94)المجموعتيف العميا و الدنيا 

الدنيا( , و تـ حساب الوسط الحسابي و الانحراؼ المعياري لكؿ فقرة في المجموعتيف العميا و 
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ر التائي لعينتيف مستقمتيف لاختبار دلالة الفروؽ الاحصائية الدنيا , و استخدمت الباحثة الاختبا
( 35)بيف متوسطي درجات المجموعتيف العميا و الدنيا لكؿ فقرة مف فقرات المقياس و البالغة 

و قد اظيرت النتائج اف  (92)و بدرجة حرية  (1.98)فقرة , حيث بمغت القيمة التائية الجدولية 
-2-1) , ما عدا  فقرات رقـ  (0.05)ئية عند مستوى دلالة احصا ذات دلالة (T-test)قيـ 

التي تنتمي الى المجاؿ  (14), و الفقرة ) التفكير المنظـ (التي تنتمي الى المجاؿ الاوؿ (6
فقرة , كما في  (31)و بذلؾ تـ استبعادىا ليصبح المقياس بصيغتو النيائية   ) الابتكار(الثاني 

 –الجدوؿ التالي
 (14جدوؿ )

 التمييز لفقرات التفكير الاستراتيجي باستخداـ المجموعتيف المتطرفتيف قيـ
 

 الفقرة

القيمة التائية  المجموعة الدنيا  المجموعة العميا 
 المحسوبة 

 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعياري 

1 3.723 1.077 3.553 0.746 0.89 

2 3.383 1.094 3.127 1.075 1.141 

3 4.893 0.311 4.638 0.640 2.458 

4 4.957 0.204 4.042 0.550 10.692 

5 4.872 0.337 3.787 0.805 8.515 

6 3.063 1.308 2.787 0.858 1.212 

7 4.808 0.537 3.893 0.633 7.550 

8 4.893 0.311 3.957 0.624 9.201 

9 4.723 0.539 3.617 0.738 8.290 

10 4.510 0.905 3.680 0.957 4.315 

11 4.872 0.337 3.766 0.666 10.156 

12 4.978 0.145 3.957 0.779 8.834 

13 4.957 0.204 3.744 0.736 10.882 

14 3.085 1.558 2.808 0.797 1.083 
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15 4.489 0.718 3.489 0.929 5.835 

16 4.829 0.433 3.744 0.674 9.278 

17 4.829 0.379 3.659 0.814 8.922 

18 4.744 0.487 3.510 0.655 10.359 

19 4.936 0.247 3.872 0.769 9.025 

20 4.872 0.337 3.808 0.647 9.991 

21 4.893 0.311 3.744 0.793 9.243 

22 4.978 0.145 3.851 0.690 10.948 

23 4.531 0.686 3.446 0.829 6.910 

24 4.893 0.311 4.148 0.658 7.006 

25 4.893 0.311 4.170 0.669 6.713 

26 4.766 0.519 4.148 0.550 5.586 

27 4.723 0.497 3.893 0.667 6.834 

28 4.383 1.094 3.829 1.028 2.525 

29 4.957 0.204 4.234 0.666 7.116 

30 4.936 0.247 4.106 0.560 9.283 

31 4.893 0.311 3.914 0.653 9.265 

32 4.383 1.133 3.617 0.767 3.836 

33 4.574 0.827 3.297 0.749 7.840 

34 4.553 0.716 3.361 0.791 7.648 

35 4.723 0.539 3.659 0.700 8.249 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )92(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 

  :(Internal consistency () الاتساؽ الداخمي):ة الكمية لممقياسأسموب ارتباط درجة الفقرة بالدرج (2

و يقصد بو ايجاد العلاقة الارتباطية بيف درجة كؿ فقرة في المقياس و الدرجة الكمية لو 
(,Nunnally,1978:261, ) أىمية توافر الصدؽ في فقرات  إلى يشير أصحاب القياس النفسي

لاسيما الصدؽ و  يعتمد إلى حد كبير عمى صدؽ فقراتو،لأف صدؽ المقياس  المقاييس النفسية،
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ومف مميزات ىذا الأسموب أنو  الذي يحسب بأسموب علاقة درجة الفقرة بالدرجة الكمية لممقياس،
و ليذا قامت الباحثة بحساب معامؿ  ,(1995:145اني،ن)الك يقدـ مقياساً متجانساً في فقراتو

لاستراتيجي لإجابات عينة التحميؿ الاحصائي و البالغة الاتساؽ الداخمي لفقرات مقياس التفكير ا
مديراً و مديرة  باستعماؿ معامؿ ارتباط بيرسوف بيف درجة الفقرة و الدرجة الكمية  (175)عددىا 

فقرات غير دالة  (4)لممقياس , و قد تبيف اف جميع معاملات الارتباط تـ قبوليا , ما عدا 
التي  (6-2-1) ستبعدت تمؾ الفقرات و الفقرات ىي ( و ليذا ا0.05احصائية عند مستوى )
) التي تنتمي الى المجاؿ الثاني  (14), و الفقرة ) التفكير المنظـ ( تنتمي الى المجاؿ الاوؿ

 –, كما في الجدوؿ ادناه   الابتكار(
 (15جدوؿ )

 معامؿ الاتساؽ الداخمي بأسموب علاقة الفقرة بالدرجة الكمية لممقياس
  القيمة التائية  معامؿ الارتباط الفقرة القيمة التائية ؿ الارتباط معام الفقرة 

1 0.129 1.711 18 0.598 9.813 

2 0.122 1.617 19 0.625 10.530 

3 0.189 2.531 20 0.657 11.462 

4 0.608 10.072 21 0.609 10.098 

5 0.543 8.505 22 0.610 10.125 

6 0.105 1.389 23 0.434 6.336 

7 0.576 9.267 24 0.548 8.616 

8 0.586 9.511 25 0.522 8.049 

9 0.628 10.613 26 0.453 6.683 

10 0.358 5.043 27 0.577 9.291 

11 0.655 11.401 28 0.198 2.657 

12 0.606 10.019 29 0.492 7.433 

13 0.655 11.401 30 0.553 8.729 

14 0.112 1.482 31 0.598 9.813 

15 0.479 7.177 32 0.369 5.222 
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16 0.626 10.558 33 0.492 7.433 

17 0.657 11.462 34 0.598 9.813 

 35 0.583 9.437 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )

 

 اسموب حساب ارتباط درجة الفقرة بدرجة المجاؿ الذي تنتمي إليو : (3
 -الابتكار –) التفكير المنظـ ا اف مقياس التفكير الاستراتيجي يتكوف مف ثلاثة مجالات ىي بم

ستعماؿ بدرجة المجاؿ الذي تنتمي اليو با حساب علاقة درجة الفقرةليذا قامت الباحثة ب الرؤية (
( 0.05)( عند مستوى دلالة 1.98الجدولية )تباط بيرسوف, عند موازنتيا بالقيمة التائية معامؿ ار 

( 2-6تبيف اف ىنالؾ فقرتاف غير ذا دلالة احصائية و ىما الفقرتيف ) (173, و بدرجة حرية )
 -:ادناه  الجدوؿو  المنتميتيف لممجاؿ الاوؿ,

 
 (16جدوؿ )

 اسموب علاقة درجة الفقرة بدرجة المجاؿ الذي تنتمي اليو

 القيمة التائية معامؿ الارتباط الفقرات  الابعاد 

ر ا
فكي

الت
ظـ
لمن

 

اؿ)
مج
ال

1)  

1 0.299 4.121 

2 0.130 1.724 

3 0.238 3.223 

4 0.569 9.100 

5 0.575 9.243 

6 0.110 1.456 

7 0.653 11.340 

8 0.661 11.585 

9 0.699 12.856 

10 0.531 8.242 
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11 0.744 14.644 

12 0.707 13.148 

13 0.691 12.572 

ار 
بتك
الا

 

ؿ )
مجا

ال
2 ) 

14 0.308 4.258 

15 0.486 7.314 

16 0.677 12.098 

17 0.725 13.844 

18 0.672 11.935 

19 0.652 11.310 

20 0.707 13.148 

21 0.619 10.366 

22 718 13.567 

23 0.519 7.986 

24 0.566 9.030 

25 0.567 9.053 

ؤية
الر

ؿ ) 
مجا

ال
3 ) 

  
26 0.515 7.902 

27 0.538 8.394 

28 0.447 6.572 

29 0.483 7.255 

30 0.556 8.798 

31 0.625 10.530 

32 0.570 9.124 

33 0.621 10.420 

34 0.662 11.617 

35 0.637 10.868 

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )



 
114 

 خرى :المجاؿ بالمجالات الادرجة اسموب ارتباط  (4
ويقصد بو المدى الذي يمكف اف نقرر بموجبو اف الأداة تقيس بناءً نظرياً محدداً أو خاصية  

 .(Anastasi,1976: 151معينة )
، وتبيف اف جميع الثلاثة الارتباط الداخمية بيف ابعاد المقياس العلاقات مصفوفة او ما يسمى 

 -الجدوؿ :كما في ( دؽ البناءص)معاملات الارتباط دالة إحصائياً ، وىذا يشير الى 
 (17) جدوؿ 

 مصفوفة العلاقات الارتباطية بيف المجالات و المجالات الاخرى
 الرؤية الابتكار التفكير المنظـ الابعاد

 9.316 10.754 1 التفكير المنظـ 

 9.787 1 --- الابتكار 

 1 --- --- الرؤية

 (.0.05(, وبمستوى دلالة )173(, وبدرجة حرية )1.98( الجدولية )tبمغت قيمة )
 

 الكمية : المجاؿ بالدرجة اسوب حساب درجة  (5
الذي تنتمي اليو باستعماؿ معامؿ بالمجاؿ الكمية  بالدرجة لقد تـ حساب علاقة درجة المجاؿ

 ارتباط بيرسوف و ذلؾ مف خلاؿ القيمة التائية المحسوبة  و الجدوؿ التالي يوضح ذلؾ . 
 
  (18جدوؿ )

 الدرجة الكمية بالمجاؿ اسموب علاقة
 الدلالة  القيمة التائية معاملات الارتباط المجاؿ 

 دالة 22.165 0.860 التفكير المنظـ 

 دالة 24.491 0.881 الابتكار 

 دالة 19.571 0.830 الرؤية
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  التفكير الاستراتيجي  لمقياس (القياسية)الخصائص السيكومترية: 
(The psychometric properties of the Strategic Thinking  Scale): 

لقياس و التقويـ عدد مف الخصائص القياسية حدد التربويوف  الاحصائيوف و اخصائيوف ا   
التي تميز اداة القياس الجيدة و منيا اف تكوف ثباتو و صدقو لكي تعد اداة القياس صادقة اذ 

 (.209-2010:227كانت تقيس ما صممت فعمياً لقياسو )دوديف ,
 : ( Validity) صدؽ : ال (1

 فاتوالقياس النفسي، وقد تعددت تعري اؿأىمية في مج اىيـالصدؽ مف أكثر المف فيوـم يعد   
 & Shaugness)  مف أجموِ  ضعما و  اسعمى قي ـقدرة المقياس المصم  أىميا ىو:  لكف

John, 1985: 15),  أنستازي  بينما ترى   (Anastasi,1976 )   لأنو موقفياً بأنو الصدؽ
ليس  وىو بذلؾ نسبي و يحسب مف الدرجات عند تطبيقو عمى عينة مف الأفراد،

 (.(Anastasi,1976: 189)مطمؽ
A. : الصدؽ الظاىري(: (Face Validity 
اف افضؿ طريقة لحساب الصدؽ الظاىري ىي عرض فقرات المقياس قبؿ تطبيقو عمى    

ـ مف الحكـ عمى صلاحية فقرات مجموعة مف المحكميف و المختصيف يتصفوف بالخبرة تمكني
 .(2010:265المقياس في قياس الخاصية او السمة المراد قياسيا ,)الكبيسي ,

وضوح البنود و مدى علاقتيا بالقدرة او السمة او البعد الذي يقيسو ىذا الصدؽ  و يراعي 
(, و قد تـ التحقؽ مف صدؽ المقياس في ضوء عرض 2008:199عبد الرحمف ,المقياس )

 (  يوضح ذلؾ .13( و جدوؿ )4-ت المقياس عمى مجموعة محكميف)ممحؽفقرا
B.  :صدؽ البناء(: (Construct Validity  

  تحميؿ درجات الاختبار استناداً إلى البناء النفسي لمخاصية المراد قياسيا "صدؽ البناءيقصد بػ 
 اءيدعى صدؽ البن و (Cronbach, 1964: 120- 121)أو في ضوء مفيوـ نفسي معيف  

مف أكثر أنواع الصدؽ أىمية كونو يعتمد  ديعّ , و الفرضي التكويف صدؽ أو المفيوـ بصدؽ أحياناً 
مع الخاصية المراد قياسيا  عمى التحقؽ التجريبي عف مدى تطابؽ درجات الفقرات

 .(1980:312)فرج،
 لصدؽ البناء عدة مؤشرات تـ الإشارة إلييا في تحميؿ الفقرات: و
 (14جدوؿ ) (الطرفيتيففقرات )أسموب المجموعتيف القوة التمييزية لم. 
 (15لممقياس ,جدوؿ ) علاقة درجة الفقرة بالدرجة الكمية. 
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 (16, جدوؿ )علاقة درجة الفقرة بالدرجة الكمية لممجاؿ الذي تنتمي إليو. 
 مصفوفة مقياس التفكير الاستراتيجي المجاؿ والمجموع الكمي لفقرات درجة بيف علاقة ال(

 .(17و جدوؿ ) الارتباطية(العلاقات 
 ( 18علاقة درجة المجاؿ بالدرجة الكمية جدوؿ). 

وبيذا تحققت الباحثة مف استخراج صدؽ بناء مقياس التفكير الاستراتيجي , و اصبح عدد فقراتو 
 ( فقرة.31بصيغتيا النيائية )

 : (: (Reliabilityالثبات (2
تظمة التي تشوه المقياس , أي مدى يعني بالثبات ىو خمو درجات المقياس مف الاخطاء المن

قياس المقياس لممقدار الحقيقي لمسمة التي ييدؼ لقياسيا , و بيذا فدرجات المقياس تكوف ثابتو 
اذ كاف المقياس يقيس السمة المعنية قياساً منسقاً في ظروؼ متباينة التي تؤدي الى اخطاء 

ة و استقرار نتائج المقياس) المقياس , اذ يعني بالثبات المقياس ىو مدى اتساؽ او دق
يشير إلى الدقة  إذ ياس،في الق وأساسياً  ضرورياً أمراً  الثبات يعد حساب(, و 2010:297النجار,

الثبات  و ,الشروط نفسيا و ظروؼإذا ما تكرر تطبيقو تحت ال ختبار و المقياسفي درجات الا
الاستقرار  لبياف (Test-retest)إعادة التطبيؽ بطريقة وليما،مفيوـ مركب نعني فيو نوعاف، أ

 درجةلبياف  (Alfa-Cronbach) كرونباخ -فا، وثانييما بطريقة ال(Stability)عبر الزمف
 .(1981:30،)الزوبعي وآخروف ,(Internal consistencyالاتساؽ الداخمي)

 
A. إعادة الاختبار: )الاتساؽ الخارجي( طريقة(Test – Retest Reliability) : 

مديري ؿ الثبات بيذه الطريقة مف خلاؿ الارتباط بيف درجات مجموعة مف يتـ احتساب معام
عمى المقياس ويعاد تطبيقو مرتيف وبفاصؿ زمني بيف التطبيؽ الأوؿ والثاني, )عودة المدارس 

( مديراً و 30و لتحقيؽ ىذا النوع مف الثبات قامت الباحثة بتطبيؽ المقياس عمى ) (,2005:42،
طبؽ مرة ثانية عمى نفس العينة و قد استخدمت الباحثة  ( يوماً 14رة )مديرةً و بفصؿ زمني قد
لحساب درجات التطبيؽ  (Pearson Correlation coefficient)معامؿ ارتباط بيرسوف

عمى وفؽ ( و يعد ثبات جيد , 0.85الاوؿ و الثاني فكانت نتائج معامؿ الارتباط بيف التطبيقيف )
فأعمى 0,80 ) -(، إذ أشار إلى المعايير الاتية:(Nunnallyالمعايير التي أشار الييا نانمي 

 :Nunnally, 1978استطلاعية(، ) 0,50ىامشية(، ) 0,60مقبولة(، )0,70 ) -تعتبر جيده(
262).   
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B.  (:الفا ػػػ كرونباخ)الاتساؽ الداخمي طريقة Internal Consist (Alfa Cronbach)): 

اوثش ِٓ ثذ١ٍ٠ٓ ٌلإجبثخ , اٞ ٠سزخذَ فٟ ِم١بط  ٚجٛد يستخدـ معامؿ الفا كرونباخ في حالة 

( ِسز٠ٛبد اٚ غ١ش رٌه )دٚد٠ٓ 7( ِسز٠ٛبد وّب فٟ اٌذساسخ اٌذب١ٌخ اٚ )١ٌ5ىشد اٌّإٌف ِٓ )

وتعتمد ىذه الطريقة عمى اتساؽ أداء المفحوصيف مف فقرة لأخرى وتشير الى   , (2010:215,
)ثٛسٔذا٠ه ,في قياس خاصية معينة عند الفرد الدرجة التي تشترؾ بيا جميع الفقرات في المقياس

( التي اجريت عمى درجات 0.89و قد بمغ معامؿ الثبات بيذه الطريقة ) ,(١٘ٚ1989:79جٓ،
( مديراً و مديرة و تعد نسبة ثبات 175عينة التحميؿ الاحصائي و التطبيؽ النيائي البالغة )

    مقبولة و جيدة لممقياس و الجدوؿ التالي يبيف ذلؾ .
  (19جدوؿ )

 (كرونباخ –بطريقة )اعادة الاختبار و ألفا  ثبات مقياس التفكير الاستراتيجي
Reliability Statistics 

N كرونباخ –ألفا  اعادة الاختبار 

30 175 0.85 0.89 

 (التفكير الاستراتيجيالمؤشرات الاحصائية لمقياس  :) 
Statistical indicators for Strategic Thinking Scale)): 

اف مف المؤشرات الاحصائية التي ينبغي اف يتصؼ بيا أي مقياس تتمثؿ في التعرؼ عمى 
طبيعة توزيع الاعتدالي ليا , و اف ذلؾ يتـ مف خلاؿ استخراج المؤشرات الاحصائية كالمتوسط 
الحسابي و الانحراؼ المعياري , و كمما قربت درجة الانحراؼ مف الصفر , دؿ عمى وجود نوع 

التجانس و التقارب بيف قيـ درجات التوزيع , و يكوف التوزيع اعتدالي عندما تتطابؽ قيـ مف 
الوسط الحسابي و الوسيط و المنواؿ , ويكوف التوزيع ممتوياً سالباً او موجباً حينما تكوف قيـ ىذه 

 (, و قد استخدمت الباحثة1991:78المقاييس الثلاثة لا تنطبؽ مع بعضيا البعض )فيركسوف ,
( لاستخراج المؤشرات الاحصائية الوصفية لمقياس التفكير الاستراتيجي , و كما SPSSبرنامج )

 -في الجدوؿ التالي :
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  (20جدوؿ  )
 المؤشرات الاحصائية الوصفية لمقياس التفكير الاستراتيجي

 القيـ  الاختصار المؤشرات الاحصائية

 Mean 134.0514 اٌٛسظ اٌذسبثٟ

 Median 135.0000 اٌٛس١ظ

 Mode 122.00 إٌّٛاي

 ST.DEV 12.40609 الأذشاف اٌّؼ١بسٞ

 Variance 153.911 اٌزجب٠ٓ

Skewness 0.525 الاٌزٛاء
- 

 Kurtosis 0.133 طخشاٌزف

 Range 61.00 اٌّذٜ 

 Minimum 94.00 ألً دسجخ

 Maximum 155.00 أػٍٝ دسجخ

 
مقياس التفكير الاستراتيجي نجدىا تمتصؽ و عند ملاحظة قيـ المؤشرات الاحصائية في الاعمى ل

مع معظـ مؤشرات المقاييس العممية , اذ يقترب درجات مقياس التفكير الاستراتيجي و تكراراتيا 
نسبياً مف التوزيع الاعتدالي مما يسمح بتعميـ نتائج تطبيؽ ىذا المقياس كما في المخطط 

                               -التالي:
 عمى مقياس التفكير الاستراتيجيتجابات افراد العينة اس (8)مخطط
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 : التطبيؽ النيائي لمقياس التفكير الاستراتيجي 
The final application of the Strategic Thinking scale): ) 

( فقرة , بعد اجراء التحميؿ الاحصائي لفقرات المقياس 68يتكوف مقياس التفكير الاستراتيجي مف )
و ( رة  في الصدؽ الظاىري)اذ تبيف ىنالؾ تكرار اضافة الى غموض المعنى ( فق33حذفت )
( 31( فقرات عند اجراء القوة التميزية و بيذا اشتمؿ المقياس بصيغتو النيائية عمى )4سقطت )

(, و اما بدائؿ الاجابة 10( )الرؤية ,11()الابتكار,12عمى مجالاتو )التفكير المنظـ , فقرة موزعة
( 5-4-3-2-1ابداً ( و عمى توالي درجات التصحيح )-نادراً -أحياناً -غالباً -دائماً فيي خماسية )

(  و بمتوسط 31( درجة و اقؿ درجة ممكنة )155و اعمى درجة كمية ممكنة لممقياس ىي )
( , عمماً اف اقؿ درجة لممقياس التفكير الاستراتيجي بناءً عمى استجابات عينة 93فرضي )

 المؤشرات الاحصائية  . ( في جدوؿ 94البحث ىي )

  التطبيؽ النيائي :(Final Application: ) 

( و Spears,2010لقد قامت الباحثة ببناء مقياس القيادة الخادمة مستعينتاً بنموذج سبيرز)
و تـ التحقؽ مف الصدؽ ( 2016مقياس التفكير الاستراتيجي الذي اعدتو )الزبيدي, تداعتم

يبيف ذلؾ , و قد اعتبرت عينة التحميؿ  (13-4)دوؿ و ج (4)الظاىري لممقياسيف ممحؽ 
الاحصائي ىي ذاتيا عينة التطبيؽ النيائي و ذلؾ لاف مجتمع البحث صغير فمديري المدارس 

و تـ الاعتماد عمى ما يصؿ الباحثة مف استبانات  (245)الثانوية في كربلاء يبمغ عددىـ 
الاشارة ىنا اف المقياسيف قد طبقا الكترونياً الالكترونية وفؽ المدة الزمنية المحددة , و تجدر 

مديراً و مديرة كما في جدوؿ  (175)عمى عينة التحميؿ الاحصائي و التطبيؽ النيائي البالغة 
, عمماً اف عينة وضوح التعميمات و  (11/3/2021-10/4/2021)و لممدة الواقعة بيف  (3)

وضوح التعميميات و الثبات بشكؿ مباشر الثبات مختمفتيف , فقد تـ التطبيؽ المقياس بعينتي 
عمى مديري المدارس  الثانوية و بحضور الباحثة حرصاً منيا عمى دقة نتائج البحث و توضيح 
التعميمات و اليدؼ مف التطبيؽ لأغراض البحث العممي , و بعد الانتياء مف تطبيؽ الادوات 

لغرض المعالجة  (MS-Excel)قامت الباحثة بتصحيح الاستمارات و تفريغيا في برنامج 
 .  (SPSS)الاحصائية و استعانت الباحثة بالحقيبة الاحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 الاحصائية ساليبالا :(methods  Statistical) : 
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الذي أعدّتو  (Microsoft-Excel)اعتمدت المعالجات الإحصائية جميعيا عمى برنامج أكسؿ 
الباحثة تعممت ، وقد اس(SPSS) لمعموـ الاجتماعية ةالحقيبة الإحصائي شركة مايكروسوفت و

                                         الوسائؿ الإحصائية الآتية:

  النسبة المئوية(:Percentage: ) 
) القيادة لمعرفة عدد الموافقيف و غير الموافقيف مف المحكميف عمى مدى ملائمة فقرات المقياسيف

 تراتيجي(.التفكير الاس –الخادمة 
  :الاختبار التائي لعينتيف مستقمتيفT-test for two independent Samples):) 

( لفقرات مقياسي القيادة الدنيا(-)العمياتيفيطرفالقوة التميزية ) المجموعتيف الاستعمؿ لحساب   
  . الخادمة و التفكير الاستراتيجي

  معامؿ ارتباط بيرسوفPearson correlation coefficient) :) 
 لإيػػجاد كؿ مف:  
A. . الثبات لأداتي البحث بطريقة اعادة الاختبار 
B. وارتباط  ,ارتباط كؿ فقرة بالمجاؿ الذي تنتمي اليو الدرجة الكمية, و العلاقة بيف درجة الفقرة و

 ) القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي(. كؿ مجاؿ بالدرجة الكمية لػ مقياس
C. المدارس الثانوية  و التفكير الاستراتيجي لدى مديري القيادة الخادمة العلاقة الارتباطية بيف. 

 كرونباخ  -معادلة ألفاAlpha Cronbach formula)): 
التفكير  –ي البحث الحالي ) القيادة الخادمة استعممت لمحصوؿ عمى معامؿ ثبات مقياس

 الاستراتيجي .

  الاختبار التائي لعينة واحدة(T-test for one sample:) 
القيادة لأداتي البحث )استعمؿ لاختبار دلالة الفرؽ بيف المتوسط الحسابي والمتوسط الفرضي 

 .و لمعرفة امتلاؾ العينة لصفة المقاسة  (الخادمة و التفكير الاستراتيجي

 الالتواء،  التفرطح و الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية، والخطأ المعياري، و
التفكير  –) القيادة الخادمة  اج المؤشرات الوصفية لكلا المتغيريفوذلؾ لاستخر  وغيرىا،

 الاستراتيجي . 
 تحميؿ التبايف الثلاثي: ((Three way ANOVA : 



 
121 

سنوات  –لاستخراج دلالة الفروؽ في القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي تبعاً )لمجنس
 نوع المدرسة ( . –الخدمة  

  الاختبار الزائي : Z-test):) 
القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لمتعرؼ عمى دلالة الفرؽ في العلاقة الارتباطية بيف 

 -10و سنوات الخدمة )اقؿ مف (مديرة -مدير (تبعا لمتغيري الجنس مدراء المدارس لدى 
 ثانوي( . –اعدادي  -( نوع المدرسة )متوسط10اكثر مف 
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 عرض النتائج (View results & interpret)   
  الاستنتاجات((Conclusions 
  التوصيات( (Recommendations 
 المقترحات (Suggestions ) 
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 : عرض النتائج و تفسيرىا: (View results and interpret)  

ثـ تفسير تمؾ النتائج يتضمف ىذا الفصؿ عرضاً لنتائج البحث الحالي عمى وفؽ تسمسؿ الأىداؼ 
في ضوء الإطار النظري ومناقشتيا مع نتائج الدراسات السابقة , كما يتضمف  عرض عددا مف 
الاستنتاجات والتوصيات والمقترحات , و فيما يمي عرض لنتائج البحث التي تـ التوصؿ الييا في 

 ضوء اىدافو , و سيتـ عرضيا عمى وفؽ تسمسؿ أىداؼ البحث .  

 التعرؼ عمى القيادة الخادمة لدى مدراء المدارس الحكومية في كربلاء. ؿ :اليدؼ الاو                                                             

مديراً و مديرة حيث  (175)لغرض تحقيؽ اليدؼ الأوؿ طبؽ المقياس عمى عينة البحث البالغة 
(, اما المتوسط 35 11.1معياري قدره )( درجة وبانحراؼ 132.314بمغ المتوسط الحسابي )

(, وبمقارنة المتوسط الحسابي مع المتوسط النظري تبيف اف المتوسط 93الفرضي فقد بمغ )
الحسابي أكبر مف الوسط النظري للاختبار ولمعرفة دلالة الفرؽ بيف ىذه المتوسطات تـ استعماؿ 

( وىي دالة 46.703لتائية المحسوبة )معادلة الاختبار التائي لعينة واحدة , وتبيف اف القيمة ا
( لذا يعتبر الفرؽ داؿ احصائياً, لذا يعتبر مدراء يمتمكوف 0.05مستوى الدلالة )احصائياً عند 

    قيادة خادمة الجدوؿ التالي يوضح ذلؾ.
   (21جدوؿ )

 نتائج الاختبار التائي لعينة واحدة لمتغير القيادة الخادمة لمديري المدارس
ينة 
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عند ممارستيـ  لقد اظيرت نتائج اليدؼ الاوؿ امتلاؾ مديري المدارس لمقيادة الخادمة ◄
ـ الادارية مع كوادرىـ التدريسية و منتسبي المدرسة بشكؿ عاـ كما في جدوؿ لميامي

, و ىذه النتيجة تعد مؤشراً جيداً اذ تبيف الوعي و الادراؾ الواضح لدى مديري لمدراس (21)
لأىمية القيادة بشكؿ عاـ و لأىمية ىذا الاسموب القيادي في عمميات التفاعؿ بيف المدرسيف, 

ؿ المدرسي و متطمباتو , و تأكد عمى ضرورة اقامة علاقات ايجابية مع لتيسير مياـ العم
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منتسبي المدرسة , و اف نجاح القيادة يعتمد عمى الكيفية التي تدار بيا المدرسة اذ تبيف 
ادراؾ المدير لفعالية ىذا النمط القيادي في نجاح عممو في تحقيؽ اىداؼ المدرسة  , او 

ة نابعاً مف قناعتيـ بأف خدمة العامميف و منتسبي المدرسة ترجع امتلاكيـ لمقيادة الخادم
مسؤولية انسانية و حرصيـ المستمر عمى تشجيع منتسبي المدرسة عمى التعاوف لتقديـ 
افضؿ الخدمات مما يساعد عمى تحسيف اداء العمؿ و زيادة الانتاجية , كونو يعد عامؿ في 

لتحقيؽ اىداؼ المدرسة المرجوة , و كذلؾ  تقدـ المدرسة و مواكبتيا لمتغيرات التكنولوجية
ترجع كنتيجة لمتحوؿ و الاتجاه نحو الانماط القيادة الحديثة في مجاؿ القيادة و كنتيجة 
لتحسيف النمط القيادي في المؤسسات التربوية اضافة الى ملاءمتيا لمقيادة المدرسية , و ترى 

الى عدد مف المبادئ منيا التعاوف الباحثة اف عممية اختيار مدير مدرسة خاضعة بالإساس 
مع الاخريف و المشاركة و حسف الاستماع و التفاعؿ الايجابي و تمبية احتياجات الاخريف و 
خدمتيـ و الوعي و امتلاؾ تصور واضح اضافة الى الخدمة و المؤىؿ العممي و اف جميع 

ء تعد احدى ىذه الصفات ممتصقو مع مبادئ القيادة الخادمة و يمكف القوؿ اف كربلا
المناطؽ الدينية الميمة في العراؽ فإف تمؾ المبادئ مستمدة مف مبادئ الديف الاسلامي و 
نتيجة لتعاليـ الديف الاسلامي و ايماف مديري المدارس بقيـ و مبادئ الديف الحنيؼ جاءت 
درجات امتلاكيـ لمقيادة الخادمة بنسب مرتفعة ,  و تتفؽ ىذه النتيجة مع ما جاءت بو 

 (2010قيادة الخادمة اذا اعتبرت القيادة الخادمة نمطاً اخلاقياً مثالياً , كما اشار ) سوادي ,ال
فالقائد قدوة صالحة في سموكو و ىذه الخصائص تجعؿ منو مثؿ للاقتداء بو , فإف ما يحممو 
مف فضائؿ اخلاقية كالعدلة , و انتياج سموؾ ايثاري بيف العامميف و مساعدتيـ عمى تحقيؽ 

دافيـ و نموىـ و مشاركتيـ في الرأي و التواضع ليـ , فقد ركز الفكر الاسلامي عمى اى
, و بالطبع ىذه النتيجة تتفؽ مع ما (2010:20) سوادي , المبادئ الاخلاقية لمقدوة الحسنة

( التي اظيرت ارتفاع درجات ممارسة القيادة 2020توصمت اليو نتائج دراسة الزعتري )
نظر المعمميف , كما اتفقت الدراسة الحالية مع نتائج دراسة دراسة  الخادمة مف قبؿ وجية

(  , و قد اتفقت نتائج الدراسة مع نتائج الدراسات التي اجريت عمى 2017العبرية )
( كما اختمفت ىذه النتيجة مع نتائج 2015الجامعات و الكميات المختمفة  دراسة المشاقبة )

 ارسة القيادة الخادمة و ابعادىا منخفضة . ( اذا جاءت مم2016دراسة صلاح الديف)

 :التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الحكومية  . التعرؼ عمى اليدؼ الثاني 
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مدير و  (175)لغرض تحقيؽ اليدؼ الثالث طبؽ المقياس عمى عينة البحث الحالي البالغة 
(, اما 12.406) ( درجة و بانحراؼ معياري134.051مديرة حيث بمغ المتوسط الحسابي )

( 93(, وبمقارنة المتوسط الحسابي مع المتوسط الفرض البالغ )93المتوسط الفرضي فقد بمغ )
ىذه تبيف اف المتوسط الحسابي أكبر مف المتوسط الفرضي لممقياس ولمعرفة دلالة الفرؽ بيف 

لتائية المحسوبة المتوسطات تـ استعماؿ معادلة الاختبار التائي لعينة واحدة, و تبيف اف القيمة ا
( لذا يعتبر الفرؽ داؿ احصائياً, و 0.05( وىي دالة احصائياً عند مستوى الدلالة )43.774)

 . تبيف اف مدراء المدارس يمتمكوف تفكيراً استراتيجياً و الجدوؿ التالي يبيف ذلؾ

 نتائج الاختبار التائي لعينة واحدة (22جدوؿ )
 ء المدارس الحكومية في كربلاءلمتغير التفكير الاستراتيجي لدى مدرا
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ارس يمتمكوف تفكيراً استراتيجياً بدرجة لقد اظيرت نتائج اليدؼ الثاني اف مدراء المد ◄
ٚ ٘زا ِإششاً ج١ذاً سثّب ٠إدٞ ِسزمجلاً لاسرفبع ٔسجخ اِزلاوُٙ ٌٍزفى١ش الاسزشار١جٟ   متوسطة

ثذسجبد ػب١ٌخ  رفٛق اٌّزٛسظ  ٚ ٠ؼٛد ٘زا اٌٝ س١طشرُٙ اٌٛاػ١خ ٚ لذسارُٙ اٌؼم١ٍخ اٌّفؼّخ 

التطور الحديث الذي  اٌزطٛس، ٚ ٠ّىٓ ػذثبٌّشٚٔخ ٚاٌسشػخ ٚ اٌز١ّض ثشىً لفضاد ٌّٛاوجخ 
تستيدفو المجتمعات و التكنولوجيا المعموماتية يعد عاملا مساعدا و داعما لمتفكير 
الاستراتيجي لممؤسسة ، مما يجعؿ قدرتيا عمى التكيؼ والمساواة  و التحديث بسرعة ، فاف 

كير الاستراتيجي في التطور و وسائؿ الاتصاؿ بمختمؼ أنواعيا تشكؿ عاملا محفزا  لمتف
المؤسسات التي تؤثر في فاعمية اتخاذ القرارات الاستراتيجية ويشير ىذا بالتصرفات 
الاستراتيجية وممارسة مياـ الإدارة الاستراتيجية ويتضح إفّ المدير الذي يوصؼ انو مفكر 
 استراتيجي يتمتع بمجموعة مف الميارات التي تؤىمو لاف يصبح قادر عمى اتخاذ القرار
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الاستراتيجي ويجعمو يمتمؾ التخيؿ والتصور والتفكير المتمكف في الأمور ودراستيا وتحميميا ) 
 ( .44: 2010خميؼ ، 

و ترى الباحثة اف التفكير الاستراتيجي  يعتمد عمى المعمومات التي يممكيا الشخص 
يح لو الاستراتيجي مف مصادر مختمفة ) خبرتو الشخصية ، و المصادر الخارجية ( حتى تت

كما تعزي الباحثة اف ىذا الارتفاع المحدود إمكانية التصور الحدسي  والتأمؿ و الإدراؾ ,  
في التفكير الاستراتيجي لدى مدراء مدارس محافظة كربلاء ربما جاء الى توجييات و 
التعميمات الوزارية و اعتماد مفاىيـ الجودة الشاممة في تقييـ اداء الادارات المدرسية مما 

ىذه الادارات اماـ مطالب و التزامات تدفعيا الى تبني مكونات التفكير الاستراتيجي ،  وضع
( ودراسة )القره  2016و نتائج الدراسة الحالية تتفؽ مع نتائج دراسة )الزبيدي ،

الذي اشارات عمى العلاقة بيف  ((Pang& Pisapia,2012( ، و دراسة 2012لوسي,
ات التفكير الاستراتيجي خاصة التفكير المنظومي , و لـ فعالية المدير و استخدامو لميار 

( اذ  2008( و دراسة) الفواز، 2019( و دراسة )جرغوف,2017تتفؽ  مع دراسة )حسيف ,
 كانت بدرجة مرتفعة  .

  :دلالة الفروؽ في القيادة الخادمة لدى مدراء المدارس تبعاً لمتغيرات اليدؼ الثالث
 . مدرسة(نوع ال -سنوات الخدمة -الجنس 

لتحقيؽ ىذا اليدؼ استخدمت الباحثة تحميؿ التبايف الثلاثي لمعرفة دلالة الفروؽ بيف متوسطات 
مديرة( سنوات الخدمة )اقؿ  -المتحققة تبعاً متغيرات كؿ مف التنوع الاجتماعي المتمثؿ بػ)مدير

ينيما عمى ثانوي( و التفاعؿ ب -اعدادي –سنوات( و نوع المدرسة )متوسط 10اكثر مف  -10مف
( و القيمة الفائية المحسوبة 188.017مقياس القيادة الخادمة  فقد بمغ متوسط  متغير الجنس )

( اما 2.954( بقيمة فائية )338.857( اما نوع المدرسة فقد بمغ متوسط المربعات)1.639تبمغ)
و عند ( 0.241( و القيمة الفائية المحسوبة لو )27.661متوسط المربعات لمخبرة فقد بمغ )

( تبمغ F2,175( و عند)F1,175درجة حرية )عند  (3.89) مقارنتيـ بالقيمة الفائية الجدولية
( تظير انيا غير دالة احصائيا اما العلاقة بيف الجنس و 0.05عند مستوى الدلالة ) (3.04)

 و الجدوؿ الاتي يوضح ذلؾ : ( 0.867)الخدمة و نوع المدرسة ايضاً غير داؿ اذ بمغ 
 ( نتائج تحميؿ التبايف الثلاثي 23جدوؿ )

 نوع المدرسة( -الخدمة –لدلالة الفروؽ الاحصائية في القيادة الخادمة تبعاً لمتغير )الجنس 

 مجموع مصدر التبايف
 المربعات

درجة 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

F 
 الدلالة المحسوبة

   623143.185 1 623143.185 داخؿ المجموعات
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 غير دانت* 1.639 188.017 1 188.017 الجنس

 غير دانت* 2.954 338.857 2 677.713 نوع المدرسة

 غير دانت* 0.241 27.661 1 27.661 الخدمة

 نوع المدرسة× الجنس
 غير دانت* 0.867 99.489 2 198.978 الخدمة× 

   114.718 163 18699.103 الخطأ

    174 642934.657 المجموع

  (3.04( تبمغ )F2,175( وعند )3.89( تبمغ )F1,175درجة حرية)*القيمة الفائية الجدولية عند 

  اما نتائج اليدؼ الثالث التي اظيرت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية تبعاً لمتغيرات
اذا تبيف انو ليس ىنالؾ فروؽ في القيادة  نوع المدرسة( –سنوات الخدمة  –)الجنس 

و  1.639)بمغت القيمة الفائية المحسوبة ) مديرة( اذ –الخادمة بحسب متغير الجنس)مدير 
( 22( و الجدوؿ )0.05عند مستوى دلالة ) (3.89)ىي اقؿ مف الفائية الجدولية البالغة 

ترى الباحثة اف ىذا يرجع الى اف مدراء المدارس مف كلا الجنسيف )الجنس(  يوضح ذلؾ ,
خلاقي قبؿ اف يكوف نمطاً يتأثروف بالمحيط الاجتماعي في ممارسة القيادة الخادمة كنمط ا

( و ىي بذلؾ خالفت دراسة )ابو الغنـ 2017ادراياً و قيادياً , و يتفؽ مع دراسة )العدواف ,
( فقد تبيف انو لا توجد اما )سنوات الخدمة( التي كانت نتائجيا لصالح الذكور ., 2017

سنوات الخدمة  فروؽ دالو في الخدمة و يرجع ىذا الى اف مدراء المدارس متقاربيف في مدى
بناءً عمى البيانات التي حصمت عمييا الباحثة و ىذا يجعؿ الفروؽ لست واضحة كافية 
يضاؼ الى ذلؾ تجانس العينة ضمف سياؽ اداري واحد و مستوى وظيفي معيف و ضمف 
مؤسسة واحد فقد يتجانس افراد العينة في سنوات الخدمة نسبة لمتدرج الوظيفي الذي يتدرجو 

 الى منصب المدير اذ يمارس واجباتو الوظيفية وفؽ مجموعة مف القوانيف و المدير وصولاً 
الموائح و التشريعات في ظؿ سنوات مف الخدمة و ممارسة ,ليذا تجد الباحثة و ىذا الفرؽ 

( وكذلؾ 2017( و دراسة )ابو الغنـ,2017منطقياً و يتفؽ مع نتيجة البحث دراسة )العبرية ,
لتي اظيرت ايضاً عدـ وجود فروؽ لمخبرة السابقة , و كذلؾ لـ ( اTaylor, 2002دراسة )

( 2020تتفؽ مع  نتائج الدراسات التي اجريت عمى كميات و الجامعات منيا دراسة )بركة ,
لـ توجد فروقاً دالة احصائيا في درجة  القيادة )نوع المدرسة( (, اما 2019ودراسة )السر ,
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ثانوي ( و فسرت الباحثة لكوف مدراء  –دادي اع –الخادمة وفؽ نوع المدرسة )متوسط 
المدارس  يخضعوف لنفس الضوابط و العمميات المستخدمة في ىذا المدرسة او تمؾ و 
الباحثة تقصد بطبيعة الممارسة مع منتسبي المدرسة مف مدرسيف و عامميف كما لا ننسى 

قد الندوات التثقفية و القاء التوجييات الوزارية و مديرياتيا التابعة في المحافظة و دورىا في ع
التوجييات الوزارية في اعتماد اسموب يتسـ بالمرونة و بناء الذات و المجتمع  ,اما 
التفاعلات الثلاثية بيف )الجنس و الخدمة و نوع المدرسة( فقد كشفت نتائج تحميؿ التبايف 

ا يعني لـ يتفاعؿ الثلاثي عدـ وجود دلالة احصائية لمتفاعلات الثنائية و الثلاثية , و ىذ
جنس المدير مع خدمتو الوظيفية و نوع المدرسة في ايجاد فروؽ في درجة امتلاكيـ لمقيادة 

 الخادمة . 
 :سػػنوات -دلالػػة الفػػروؽ فػػي التفكيػػر الاسػػتراتيجي تبعػػاً لمتغيػػرات )الجػػنس اليػػدؼ الرابػػع

 . نوع المدرسة( -الخدمة

ينة البحث عمى مقياس التفكير الاستراتيجي لتحقيؽ ىذا اليدؼ كاف المتوسط الحسابي لدرجات ع
و تبينو انو فرؽ  (0.060)و بقيمة فائية محسوبة 9.331) فقد بمغ متوسط المربعات لمجنس )

اما الفائية المحسوبة بمغت  (194.236)غير داؿ , اما نوع المدرسة فقد بمغ متوسط المربعات 
وىي اقؿ مف 15.778) توسط مربعاتيا )و ىي ايضاً غير دالة اما الخدمة فقد بمغت م (1.253)

وىي   (3.04( تبمغ )F2,175) و عند (F1,175عند درجة حرية )( 3.89)القيمة الجدولية 
( و يشير الى انو لا توجد فروؽ لدى عينة 0.05غير ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

سة و الخدمة  اذ بمغ البحث في متغير التفكير الاستراتيجي وفؽ متغير الجنس و نوع المدر 
و بمغ الخطأ بمتوسط مربعات  0.720))و بقيمة فائية بمغت  111.643) متوسط المربعات )

 كما في الجدوؿ الاتي: 163)بدرجة حرية بمغت ) 155.65)قدره )

 
 
 
 
 
 ( 24جدوؿ )

 نتائج تحميؿ التبايف الثلاثي لدلالة الفروؽ الاحصائية
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 نوع المدرسة( –الخدمة  –غير )الجنس في التفكير الاستراتيجي تبعاً لمت

درجة  مجموع المربعات مصدر التبايف
  F متوسط المربعات الحرية

 الدلالة المحسوبة 

   627603.859 1 627603.859 داخؿ المجموعات
 غير دالة* 0.060 9.331 1 9.331 الجنس

 غير دالة* 1.253 194.236 2 388.472 نوع المدرسة
 غير دالة* 0.102 15.778 1 15.778 الخدمة
نوع × الجنس 

 المدرسة 
 الخدمة× 

 غير دالة* 0.720 111.643 2 223.286

   155.65 163 2527.532 الخطأ
    174 630768.258 المجموع

 (3.04( رجٍغ )F2,175( ٚػٕذ )3.89) ( رجٍغF1,175)*القيمة الجدولية الفائية عند درجة حرية 
اظيرت الى انو لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية  في التفكير  اما نتائج اليدؼ الرابع فقد ◄

( يبيف ذلؾ 24نوع المدرسة( و الجدوؿ ) –الخدمة  –الاستراتيجي تبعاً لمتغيرات )الجنس 
لعدـ وجود فرؽ او اختلاؼ لدى عينة البحث في التفكير و تعزو الباحثة السبب  , 

نة البحث مف الذكور و الاناث يمتمكوف و يفسر ذلؾ اف عي )الجنس(الاستراتيجي لمتغير 
تفكيراً استراتيجياً مف خلاؿ حضورىـ لمدورات التدريبية و النشاطات اليومية  اذ عمييـ تحمؿ 
المسؤولية في كؿ امور الحياة و خاصة في الوضع الحالي الذي يحيط بيـ اذ يتوجب عمى 

حتى يتمكف مف تحقيؽ  كؿ شخص صاحب مسؤولية يتحمى بيذا النوع مف القدرات العقمية
المياـ الطموب انجازىا , يضاؼ الى ذلؾ اف كلا الجنسيف يتعرضاف لنفس الضغوط مف 
الناحية الادارية و التربوية و التكنولوجيا التي فرضت قوتيا بشكؿ كبير عمى ممارسييا فقد 
اصبحت فرضاً عمى كؿ شخص ذو مسؤولية اف يتمتع بقدرات التفكير الاستراتيجي ليضمف 

و لـ ( 2017تميز مؤسستو عمى كافة الاصعدة , و تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة )حسيف ,
( فيي سنوات الخدمة الوظيفية و نوع المدرسة(, اما )2016تتفؽ مع  في دراسة )الزبيدي,

الاخر غير دالة احصائياً و يرجع ىذا لنمط تكرار سنوات الخدمة  التي تمييا  فتتراكـ خبرة 
سنويا و ربما يكوف السبب في ضعؼ رغبة افراد العينة في مواصمة الاستزادة  الفرد ىرمياً و
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مف المعرفة  لقناعتيـ بما لدييـ مف خبرات و ميارات و قدرات كافية لإدارة  شؤوف اعماليـ 
أو ترددىـ مف استخداـ مكونات التفكير الاستراتيجي لكوف نمطاً جديداً و يحتاج ذىنية 

صحيح ليحقؽ اليدؼ منو ، و قد اتفقت نتيجة ىذه الدراسة مع متيقظة لاستخدامو بشكؿ 
اما  ( ،2008( ، و لـ تتفؽ مع نتائج دراسة )الفواز،2016نتائج  دراسة الزبيدي )

تكشؼ نتائج  فمـ ونوع المدرسة( ,  )التفاعلات الثنائية والثلاثية بيف الجنس والخدمة
تفاعلات الثنائية و الثلاثية ، بمعنى لـ تحميؿ التبايف الثلاثي عف وجود دلالة إحصائية لم

المدير و خبرتو الوظيفية  مع نوع المدرسة في ايجاد فروؽ معنوية في درجة  يتفاعؿ جنس
 التفكير الاستراتيجي لدى مديري المدارس الثانوية. 

  العلاقػة بػػيف القيػادة الخادمػػة و التفكيػر الاسػػتراتيجي لػػدى اليػدؼ الخػػامس : التعػرؼ عمػػى
 . مدارس الحكوميةمدراء ال

بيف الدرجة الكمية  Person crreletionلتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسوف 
لأفراد عينة البحث عمى مقياس القيادة الخادمة و الدرجة الكمية عمى مقياس التفكير الاستراتيجي 

دلالة الارتباط بمغت وعند استخداـ الاختبار التائي ل (0.576)، إذ بمغت قيمة معامؿ الارتباط 
عند مستوى  (1.96)وىي اكبر مف القيمة الجدولية البالغة  (9.267)القيمة التائية المحسوبة 

، وىذا يشير الى وجود علاقة ارتباطية بيف القيادة الخادمة و ( 173)( ودرجة حرية 0.05دلالة )
 الاتي يوضح ذلؾ :  التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس و بدرجة متوسطة ، و الجدوؿ

 ( 25جدوؿ )
 معامؿ الارتباط بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي 

 لدى مديري المدارس الحكومية في كربلاء  
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 دالة  1.96 9.267 0.576 173 175

التي اظيرت وجود علاقة ارتباطية طردية موجبة بيف القيادة ائج اليدؼ الخامس اما نت ◄
بدرجة اكثر مف المتوسطة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الثانوية , 

( يبيف ذلؾ , و يمكف ارجاع ىذه النتيجة الى 25( و الجدوؿ )0.576 بمعامؿ ارتباط قدره )
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زيادة عدد المتغيرات المؤثرة في البيئة ، فأصبح مدير المدرسة لا اتساع نطاؽ المعرفة و 
يكتفي بامتلاكو قوة التأثير في الآخريف و إنما توجب عميو امتلاؾ ميارات التحميؿ والتركيب 
لمواجية التغيير المستمر في البيئة و في ضوء ىذه العلاقة يتوجب عمى قائد المدرسة أف 

ؾ القدرة عمى القيادة يتعامؿ مع مفاىيـ الرؤية و التنظيـ و يكوف استراتيجيا، فالذي يمتم
الإبداع و المرونة بسيولة ويسر، والذي يستمد القيادة بقوة مف خلاؿ توافر الرؤية الواضحة ، 
يكوف تفكيره عميقا وتخطيطو يستثمر لما بعد انتياء فترة ادارتو لممدرسة , و ترى الباحثة اف 

ج الى ميارات و قدرات و خطط  مستقبمية و يعد التفكير القيادة بشكميا العاـ تحتا
الاستراتيجي بما يتضمنو مف مكونات احد تمؾ الادوات التي تساعد في نجاح القيادة في 
المدرسة فيعد مطمب ضروري لوضع خطو تسير وفقيا المدرسة ىادفاً الى تحقيؽ رسالتيا و 

      تطورىا في المجتمع.     
 :رؼ عمى الفروؽ في العلاقة الارتباطية بيف القيادة الخادمة و التفكير التع اليدؼ السادس

 نوع المدرسة(. -سنوات الخدمة -الاستراتيجي تبعا لمتغيرات )الجنس
لغرض التحقؽ مف الفروؽ في العلاقة الارتباطية بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى  

إناث(, تـ استعماؿ الاختبار الزائي لكشؼ دلالة  -رمدراء المدارس تبعاً لمتغير الجنس )ذكو 
اما الإناث  (0.533)الفروؽ في العلاقة بيف معاملات الارتباط, اذ بمغ معامؿ الارتباط لمذكور 

(, 0.05عند مستوى دلالة ) (8.920), وعند مقارنتيا مع القيمة الزائية البالغة (0.636)فقد بمغ 
,اما سنوات الخدمة فقد بمغت معامؿ الارتباط لاقؿ مف  اظيرت النتائج انيا دالة احصائية

و عند مقارنة القيمة الزائية  (0.588) سنوات10و بغمت لا كثر مف ( 0.353)سنوات 10
و الاعدادية  (0.607)اما نوع المدرسة فقد بمغت معامؿ الارتباط لممتوسطة  (2.905)المحسوبة 

و عند مقارنتيـ  (8.978)ئية المحسوبة فقد بمغت اما القيمة الزا (0.788)و الثانوية  (0.351)
فقد وجدت  اف جميع معامؿ الارتباط ذات دلالة  (1.96)بالقيمة الزائية الجدولية البالغة 

 , و الجدوؿ الاتي ادناه .(0.05احصائياً عند مستوى الدلالة )
 ( مؤشرات الاختبار الزائي26جدوؿ )

 رتباطية بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجيلمتعرؼ عمى دلالة الفرؽ في العلاقة الا 
 نوع المدرسة ( –سنوات الخدمة  –لدى مديري المدارس تبعا لمتغيرات )الجنس
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 0.597 0.533 99 الذكور 
 دالة* 8.920

 0.750 0.636 76 الإناث

مة
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 10أقؿ مف 
 0.371 0.353 11 سنوات 

 دالة* 2.905
سنوات 10

 0.678 0.588 164 فأكثر 

سة
مدر

ع ال
نو

 

 0.701 0.607 78 المتوسطة 

 0.365 0.351 54 الاعدادية  دالة* 8.978

 1.071 0.788 43 الثانوية 

 (1.96( تساوي )0.05) ( ومستوى دلالة173القيمة الزائية الحرجة عند درجة حرية )
اما نتائج اليدؼ السادس التي اظيرت نتائج دالة احصائية في العلاقة الارتباطية بيف  ◄

نوع المدرسة (  –الخدمة  –القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي تبعاً لمتغيرات )الجنس 
المحسوبة  لاف القيمة كانت لصالح الاناث) لمجنس( و دلالة الفروؽ, 26كما في الجدوؿ )

 (173( و درجة حرية )0.05( عند مستوى دلالة )1.96اعمى مف الزائية الجدولية البالغة )
و تشير النتيجة الى اف مديرات المدارس اكثر ممارسة لنمط القيادة  الخادمة و التفكير 
الاستراتيجي و يمكف اف تعزى الباحثة النتيجة الى قدرات التفاعؿ الاجتماعي و التعاطؼ 

نساني و المعالجة العاطفية اضافة الى انيا اكثر معالجة لممعمومات فتستطيع القياـ بأكثر الا
مف دور اجتماعي و بكفاءة عالية و يمكف القوؿ السبب يرجع , الى اساليب التربية 
 الاجتماعية و الدور الذي يناط بيا و قدرتيا الشمولية في حؿ عدة مشكلات في وقت واحد .

فقد بينت النتائج انيا ذات دلالة احصائية لصالح الافراد ذوي خبرة مف مة( )سنوات الخداما 
اذ كمما تراكمت الخدمة لدى المدير اصبحت قدرة  فأكثر( و يبدو ىذا السبب منطقياً 10)

عمى التعامؿ مع الموافؽ ومشكلات بشكؿ اكثر احترافية و اكثر مسؤولية و ىذا القوؿ ينطبؽ 
مة بوصفيا نمط اخلاقياً ادارياً فعالًا لتيسر العمؿ اضافة اف امتمؾ عمى ممارسة القيادة الخاد

المدير لقدرات و عناصر التفكير الاستراتيجي و نتيجة الخدمة اذ تعد الخدمة الشخصية و 
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)نوع  الخدمة الخارجة احدى اىـ المكونات الداعمة لممارسة المدير لمتفكير الاستراتيجي ,اما
ج وجود دلالة احصائية و لصالح الثانوية و تعزو الباحثة السبب فقد جاءت النتائالمدرسة( 

الى اف مدير و مديرة المدرسة اقؿ صرامة و اكثر مرونة و تساىلًا مع منتسبي المدرسة و 
العامميف بيا مف طمبة و غيرىا او يرجع لامتلاؾ مدراء المدارس الثانوية الى خطط واضحة 

لة الى جانب ادراكيـ بفوائد و اىمية عناصر التفكير و اطلاع واسع بالنماط القيادة الفعا
و  الاستراتيجي , لتحقيؽ اىداؼ مدارسيـ و تميزىا او يمكف اف يرجع ذلؾ لطبيعة بيئة العمؿ

مدرسييا و كوادرىا التربوية مع بعضيـ البعض اضافة الى طبيعة اىدافو المدرسة الشمولية 
ما تتطمبو ىذه المياـ مف قدرات فكرية مما  لاشتماليا عمى )طمبة متوسطة و الاعدادية( و

يؤدي بالمدير برغبتو لاستزادة بالأساليب و القدرات التفكرية العالية المتمثمة بالإدراؾ و 
الابداع و الرؤية الواضحة و ىذا ما يشتمؿ عميو التفكير الاستراتيجي  او ربما جاءت النتائج 

المراىقيف  مف ىـ في المتوسطة و ىؤلاء  لصالح مدراء الثانوية نتيجة تعامميـ مع طمبة
يحتاجوف الى صبر و ذكاء عالي في التعامؿ , و اخيراً ترى الباحثة و بناءً عمى نتائج 
البحث اف القيادة الخادمة بما تتضمنو مف ابعاد تتشابو مع مجالات التفكير الاستراتيجي 

ف مف ابعاد القيادة فمجاؿ الرؤية يتضمف في مضمونو التصور و البصيرة و ىما بعدا
الخادمة و التفكير المنظـ يمكف القوؿ انو يتمثؿ بالوعي و الاقناع فالتفكير المنظـ يتضمف 
ادراؾ عالياً و القدرة عمى بناء المجتمع و افراده يتضمف تفكيراً منظماً اضافة الى طرؽ 

وكنتيجة لمتداخؿ  ابداعية مبتكرة تسيؿ مف عممية بنائو , ليذا تعد ىذه العلاقة منطقية جداً 
القائـ بيف ابعاد كؿ مف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي , و يرى الى اف مف مياـ 
القائد التربوي ايجاد الرؤية و تعزيز العلاقات بيف المدرسة و محيطيا و كذلؾ منتسبي 

,  (2008:176)الحريري ,المدرسة و تحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ و تشجيع الابداع في العمؿ , 
و الى جانب ذلؾ فإف امتلاؾ المدير لميارات التفكير الاستراتيجي امر ضروري لكونو يعد 
  الورقة الرابحة لتصدر المدرسة في قمـ النجاح و تميزىا بيف نظراتيا مف المدارس الاخرى  .

 ( :Conclusions: )الاستنتاجات   

 في ضوء نتائج البحث الحالي استنتجت الباحثة الاتي :
مديري المدارس يمتمكوف قيادة خادمة عند ممارساتيـ لمياميـ الادارية و القيادية  في  اف (1

 المدرسة سواء كانوا ذكوراً اـ اناثاً اذ تبيف انو اسموب اخلاقي اكثر مما ىو اسموب اداري . 
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أناث اف مديري  المدارس الثانوية بصورة عامة يمتمكوف تفكيراً استراتيجياً سواء كانوا ذكوراً اـ  (2
كنتيجة لمتطور التكنولوجي السريع و لمواكبة احدث المستجدات في مجاؿ ادارة المؤسسات 

 التربوية .
سنوات  –لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية لمقيادة الخادمة لدى افراد العينة تبعاً ) لمجنس  (3

 نوع المدرسة( –الخدمة 
 –دى افراد العينة تبعاً ) لمجنس لا يوجد فروؽ ذات دلالة احصائية التفكير الاستراتيجي ل (4

 نوع المدرسة( –سنوات الخدمة 
وجود علاقة ارتباطية طردية موجبة بدرجة متوسطة بيف القيادة الخادمة و التفكير  (5

 الاستراتيجي لدى افراد العينة.
تتأثر العلاقة الارتباطية بيف القيادة الخادمة و التفكير الاستراتيجي لدى عينة البحث بكؿ مف  (6

 و)نوع المدرسة سنوات فأكثر(10/ لصالح  ( و)سنوات الخدمةلصالح الاناثلجنس/ )ا
 .(/لصالح المدارس الثانوية

 التوصيات: (Recommendations) :  
 في ضوء النتائج التي تـ التوصؿ إلييا, وما تـ استنتاجو توصي الباحثة بما يأتي:

  لتخصصية لزيادة الوعي في مكونات عقد الورش التدريبية و الندوات اعمى مديريات التربية
التي مف شأنيا التفكير الاستراتيجي لمعامميف في الادارات المدرسية في مراحؿ التعميـ كافة 

 اف تثير و تعزز التفكير الاستراتيجي.

  اعتماد مكونات المتغيرات الاساسية في البحث كمحكات و معايير في اختيار الادارات
 الاخرى المعتمدة في آلية الاختيار الحالية .    المدرسية الى جانب المعايير

  ضرورة انشاء و فتح أكاديميات  متخصصة لمقادة التربوييف الكفوئيف ,التي تيدؼ الى توفير
بدائؿ ذات نوعيات عالية مف القادة الاستراتيجييف الخدمييف مف خلاؿ تييئة الدراسة النظرية 

 و التطبيقية الخاصة بالبرامج التدريبية . 
 المقترحاتSuggestions) :: ) 

 استكمالا لمبحث الحالي تقترح الباحثة إجراء بعض الدراسات و الأبحاث المستقبمية مثؿ: 
  اجراء دراسات مقارنة بيف مديري المدارس الحكومية و الاىمية في القيادة الخادمة و مكونات

 التفكير الاستراتيجي  . 
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 دمة و التفكير الاستراتيجي  مف وجية نظر سيكولوجية بناء نماذج تطورية لمفيوـ القيادة الخا
 اكثر عمقاً . 

  اجراء دارسة مقارنة في التفكير الاستراتيجي لدى رؤساء الاقساـ في الكميات العممية و
 الانسانية .

  اجراء دراسة تتناوؿ الذكاء الاستراتيجي و الشخصية الاستباقية و عممية اتخاذ القرار
 الاستراتيجي .

 -دراسة تتناوؿ الرؤية الاستراتيجية كمتغير اصيؿ و تضميف ابعادىا الاربعة )التصوراجراء 
 الادراؾ( . -الاستبصار –الحدس 
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 المصادر العربية 

 المصادر الاجنبية 

 

 
 
 
 

 
 
 : المصادر العربية 

 القراف الكريـ .
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 المنظمة العربية الادارية ( : الفكر الاستراتيجي لمقادة , 2006ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ )ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 مصر . –, القاىرة   لمتنمية

 ( 2019ابو الغنـ , علا عادؿ شريؼ : ) القيادة الخادمة التي يمارسيا مديروا المدارس
وية الحكومية في محافظة مأدبا و علاقتيا بالمناخ التنظيمي السائد في مدارسيـ مف الثان

–, رسالة ماجستير غير منشورة ,كمية التربية  وجية نظر المعمميف و مساعدي المديريف
 جامعة الشرؽ الاوسط .

 ( 2008ابو النصر , مدحت : )تنمية الذكاء العاطفي )الوجداني( مدخؿ لمتميز في العمؿ و 
 مصر . –, دار الفجر لمنشر و التوزيع , القاىرة النجاح في الحياة 

 ( 2004ابو بكر , مصطفى محمود : )الدار  التفكير الاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية ,
 الاسكندرية . –الجامعية 

 (2007ابو جادو و اخروف ,بكر نوفؿ , صالح محمد عمي , محمد بكر : ) , تعميـ التفكير
 –, الطبعة الاولى , دار المسيرة لمنشر و التوزيع و الطباعة , عماف  و التطبيؽالنظرية 
 الاردف .

  ( 2019ابو شريخ ,اسمياف توفيؽ احمد :) نمط القيادة الخادمة لدى مديري المدارس
 الحكومية في العاصمة)عماف( و علاقتو بأدائيـ الوظيفي مف وجية نظر مساعدي المديريف

 الاردف . -شورة , كمية العموـ التربوية , جامعة الشرؽ الاوسط ,عماف, رسالة ماجستير من
 ( 2017ابو شعباف , أسامة ناصر الديف : ) اثر التفكير الاستراتيجي في صنع القرار الامني

, رسالة ماجستير منشورة , اكاديمية الادارة و  بوزارة الداخمية و الامف الوطني الفمسطيني
 فمسطيف .  –, جامعة الاقصى , غزة  السياسة لمدراسات العميا

 ( 2017ابو غياض , سياـ سميماف : ) مستوى فاعمية التطوير التنظيمي لدى مديري مدارس
, رسالة ماجستير  وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة و علاقتو بالتفكير الاستراتيجي لدييـ

 غزة . –غير منشورة , كمية التربية , الجامعة الاسلامية 
 الأساليب الإحصائية في  (:2015ي و فارس، سعيد جاسـ ،فارس، سندس عزيز)الاسد

الطبعة الاولى , دار صفاء البحوث لمعموـ التربوية والنفسية والاجتماعية  والإدارية والعممية ،
 الاردف .  -لمنشر والتوزيع ، عماف
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 ف الاماـ و اخروف , مصطفى محمود و عبد الرحمف , انور العجيمي , صباح حسي
العراؽ  –, وزارة التعميـ العالي و البحث العممي , جامعة بغداد  التقويـ و القياس( : 1990,)
. 
  التحميؿ الاحصائي باستخداـ برنامج : (2007)أميف، اسامة ربيعspss )الجزء الأوؿ( 

 مصر. -المكتبة الاكاديمية، مكتبة الانجمو المصرية، القاىرة  الطبعة الثانية ,,
  ترجمة محمد حبشي حسيف( قائمة نسبة الذكاء الانفعالي ( : 2004, )سٚف١ٓبار اوف ,ر (,

 , دار الوفاء, الاسكندرية .
 ( 2004باىي و النمر, مصطفى حسيف و النمر , فاتف زكريا : ) التقويـ في مجاؿ العموـ

 , مكتبة الانجمو المصرية .  التربوية و النفسية , مبادى , نظريات , تطبيقات
 الحكمة و الوعي بالذات لدى اعضاء ىئية التدريس ( : 2019يف محمد حسيف )بخيت , حس

 جامعة جنوب الوادي . –, كمية الاداب  بجامعة جنوب الوادي دراسة تنبئوية مقارنة
 ( 2006البداح , محمد بف خالد : ) مفيوـ القيادة الخدمية في الفكر المعاصر , خادـ

,متوفر عمى ,  القيادة و المسؤولية الخدميةبرنامج ندوة  –الحرميف الشرفيف قدورة 
htt://www.easternemara.gov.sa/nadwa/Lectures/Badah2.pdf.  

 ( 2010بريسـ , ميا عارؼ : ) تاثير التفكير الاستراتيجي و الابداع التسويقي في القرارات
وحة دكتوراه , اطر  التسويقية )دراسة استطلاعية لراء العامميف في المصارؼ الاىمية في بغداد

 جامعة المستنصرية .  –غير منشورة , كمية الادارة و الاقتصاد 
 دليمؾ إلى البرنامج الإحصائي ( : 2003) بشير، سعد زغموؿSPSS المعيد العربي ،

 العراؽ. -لمتدريب والبحوث الإحصائية، بغداد

 ( 2013البمعاوي , واخروف :)دى المدراء في العلاقة بيف التفكير الاستراتيجي والابتكاري ل
 وزارة الصحة في قطاع غزة .

 ( 2017بني مصطفى , عمي محمد : ) أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويؽ خدمات قطاع
 , دار زىراف لمنشر و التوزيع , عمّاف .  الاتصالات الاردنية

 ،الوصفي  الاحصاء  :(1977) زكي زكريا و اثناسيوس، توفيؽ الجبار عبد البياتي
 .العراؽ -بغداد العمالية ، الثقافة مؤسسة مطبعة ،النفس وعمـ التربية في والاستدلالي
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 ( 1989تايمر , اليونا : )ترجمة سعد عبد الرحمف , مراجعة محمد  الاختبارات و المقاييس ,
 لبناف . –عثماف نجاتي , دار الشروؽ , بيروت 

 ( 2004توفيؽ , عبد الرحمف : ) خدمات قطاع أثر التخطيط الاستراتيجي في تسويؽ
 عماف .  –, دار زىراف لمنشر و التوزيع الاتصالات الاردنية 

 ( 2005التويجري , فيد بف عبد العزيز : ) ميارات الانصات , ورش تدريبة / ادارة التدريب
 السعودية .  –, وزارة التربية و التعميـ , القصيـ  و الابتعاث

 ( 1989ثورندايؾ , روبرت و ىجيف , اليزابيث : )قياس و التقويـ في عمـ النفس و التربيةال 
 الاردف .  –, ترجمة عبد الله الكيلاني  , عبد الرحمف عدس , مركز الكتب الاردني , عماف 

 ( 1998الجابري , محمد :) كيؼ تفكر استراتيجيا ؟ في اعادة اكتشاؼ الميارات والاتجاىات
 ؾ  ، القاىرة ، مصر . ،  ترجمة عبد الرحمف توفيؽ ، اصدارات بمب 1، ط  الصحيحة

 ( 2015الجابري و صبري, كاظـ كريـ , داود عبد السلاـ )دار  : منيج البحث العممي ,
 العراؽ .  –الكتب , بغداد 

 ( 2019جرغوف , وفاء محمد عبد الرحماف : ) التفكير الاستراتيجي لدى مديري المدارس
, رسالة ماجستير  تنظيمية لدييـالثانوية بمحافظات فمسطيف الجنوبية و علاقتو بالبراعة ال

 غزة .–اصوؿ التربية , جامعة الازىر  –غير منشورة , كمية التربية 
 ( تعمـ التفكير ، مفاىيـ وتطبيقات2002جرواف ، فتحي عبد الرحمف :)  ,)  دار الفكر لمنشر

  الاردف .  –و التوزيع , عماف 
  ( 2005جمؿ ,محمد جياد : )الطبعة الثانية , دار  التفكير العمميات الذىنية و ميارات ,

 الكتاب الجامعي .
 ( 2019الجيني , سارة بنت رجاء الله : ) تصور مقترح لتحسيف ادارة المدارس الثانوية

 .20)( , العدد )14مجمة البحث العممي , الجزء ),  باستخداـ مدخؿ القيادة الخادمة
 ( 2002حجي، احمد اسماعيؿ :) النظرية والممارسة داخؿ الفصؿ  –ادار بيئة التعميـ والتعمـ

 ، الطبعة الاولى. دار الفكر العربي، القاىرة، مصر. والمدرسة
 ( ،2008الحريري، رافده :)دار المناىج ميارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية ،

 لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف.
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 ( 2017حسيف , عمر شياب احمد : )و علاقتو بفاعمية الذات لدى  التفكير الاستراتيجي
جامعة  –, رسالة ماجستير غير منشورة , كمية التربية لمعموـ الانسانية  مدراء المدارس

 ديالى.
 ( 2013حسيف , مصطفى حميد : ) علاقة التفكير الاستراتيجي بالثقافة التنظيمية لمقيادات

, رسالة  لرياضية المركزيةالإدارية في المجنة الأولمبية الوطنية العراقية و اتحاداتيا ا
 بغداد .  –ماجستير غير منشورة , كمية التربية الاساسية , جامعة المستنصرية 

 ( التفكير الاستراتيجي لدى قادة التعميـ المصري في ضوء 2014الحسيني , عزة احمد : )
 ( , جامعة47( , العدد)16بعض النماذج و التطبيقات الاجنبية , مجمة التربية , مجمد )

 ( .9-98القاىرة , ص) –الأزىر 
 ( .2001الحسػيني، فػػلاح ) عممياتيػػا المعاصػػرة -مػداخميا  -الإدارة الإسػتراتيجية مفاىيميػػا   ,

 الاردف. -دار وائؿ, عماف

 (2016حمبي , مناؿ جياد عامر):   درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية في
مة و علاقتيا بالتنمية المينية لممعمميف مف محافظات شماؿ الضفة الغربية لمقيادة الخاد

, رسالة ماجستير غير منشورة , كمية الدراسات العميا ,  وجيات نظر مديرييا و معممييا
 فمسطيف . -جامعة النجاح الوطنية , نابمس

 ( 1989حمداف , محمد زياد : )دار  المنيج المعاصر عناصره و مصادره و عمميات بنائو ,
 الاردف. –, عماف التربية الحديثة 

 ( 2011الحمداني , حاتـ عمي عبد الله : ) الأثر التتابعي لأنماط التفكير الاستراتيجي و
الثقافة المنظمية في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية / دراسة تشخيصية في جامعتي تكريت و 

 راؽ.الع –, رسالة ماجستير غير منشورة , كمية الادارة و الاقتصاد , جامعة تكريت  كركوؾ
 ( 2007الحيالي : ) اثر الخصائص الباراسيكولوجية لمقيادات الادارية في التفكير

, اطروحة دكتوراه غير منشورة , معيد العالي لمدراسات السياسية و الدولية ,  الاستراتيجي
 العراؽ .   –جامعة المستنصرية 

 ( 2007الخبرات المينية للإدارة :)شارع عامر لمقاىرة ,رقـ  ةتنمية التفكير الاستراتيجي لمقاد ,
 ,الطبعة الاولى . 2064الايداع 
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 ( درجة ممارسة انماط التفكير الاستراتيجي لدى 2018الخرعاف , عبد الله بف عبد العزيز : )
,  مجمة كمية التربية بأسيوطمديري التعميـ في إدارات التعميـ بالمممكة العربية السعودية , 

  ( .439-470)(, مصر ,4( , العدد)34المجمد)
 ( 2008الخفاجي، نعمة عباس خضير : ) دار  قراءات معاصرة -الفكر الاستراتيجي ,

 الاردف.  -الثقافة لمنشر والتوزيع، عماف
 ( انموذج أداري مقترح لتطوير مفيوـ التفكير الاستراتيجي لمديري 2008خميؼ , لينا : )

 عماف .  –نية المدارس الثانوية الحكومية في الاردف , الجامعة الارد
 ( 2010خميؼ , لينا شحادة : )الطبعة الاولى , دار النفائس  تطوير التفكير الاستراتيجي,

 الاردف .  –لمنشر و التوزيع 
 ( أنموذج إداري مقترح لتطوير 2011خميؼ و ديراني, لينا شحادة , ديراني , محمد عيد : )

, مجمة دراسات لحكومية في الاردف مفيوـ التفكير الاستراتيجي لمديري المدارس الثانوية ا
 .503-480( , الجامعة الاردنية , عماف , ص 38, مجمد ) العموـ التربوية

  ( 2009الخواجا , عبد الفتاح سعد محمد : ) الارشاد النفسي و التوجية التربوي بيف النظرية
و التوزيع ,  , مسؤوليات و واجبات دليؿ الاباء و المرشديف , دار الثقافة لمنشر و التطبيؽ

 الطبعة الاولى , عماف .
 ( تقويـ واقع أبعاد التفكير الاستراتيجي لدى القيادات الإدارية 2015دانوؾ, احمد عبد الله : )

مجمة , SCOP)/ دراسة استطلاعية تحميمية لآراء عينة مف مديري شركة المشاريع النفطية )
 ( .1( , العدد)6), المجمد  جامعة كركوؾ لمعموـ الادارية و الاقتصادية

 ( اثر القيادة الخادمة عمى الالتزاـ 2018دىميز و غالي , خالد عبد , محمد احمد : )
المجمد ,  المجمة الاردنية في ادارة الاعماؿالتنظيمي في المؤسسات الاكاديمية الفمسطينية , 

 ( .3, العدد) 14))
 ( 2010دوديف، حمزه محمد :)ات باستخداـ التحميؿ الاحصائي المتقدـ لمبيانspss  دار ,

 الأردف. -المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة, عماف
 ( 2009الدوري , صالح و , زكريا , احمد عمي : ) الفكر الاستراتيجي و انعكاساتو عمى

, دار اليازوري العممية لمنشر و التوزيع ,عماف  قراءات و بحوث –نجاح منظمات الاعماؿ 
 الاردف . –
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 (2009ديب , حمزة يوسؼ : ) التفكير الاستراتيجي ودوره في تطوير قيادات المف الوقائي
 , الرياض , جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية .  الفمسطيني

 ( 2018الديرية ,لانا فوزي):  درجة امكانية تطبيؽ مديري المدارس الاستكشافية الاردنية في
و علاقتيا بالدافعية اتجاه عمميـ  محافظة العاصمة لمقيادة الخادمة مف وجية نظر المعمميف

( 7,المجمد) مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث و الدراسات التربوية و النفسية,
 .(22,العدد)

 ( العلاقة التأثيرية بيف القيادة الخادمة و الاداء الابداعي 2018رحيـ ,محمد محي : )
مي لآراء عينة مف منتسبي قناة لمعامميف مف خلاؿ الدور الوسيط لمتمكيف النفسي / بحث تحمي

 جامعة كربلاء.  –كربلاء الفضائية , رسالة ماجستير غير منشورة , كمية الادارة و الاقتصاد 
 ( 2016رشيد, صالح عبد الرضا , ليث عمي مطر : ) القيادة الخادمة منظور جديد لمقيادة

النشر و التوزيع , ,الطبعة الاولى ,دار نيبور لمطباعة و في القرف الحادي و العشريف 
 العراؽ . –الديوانية 

 

  ( 2002روزمري ثومبسوف :)ترجمة حزاـ بف ماطر المطيري، النشر العممي إدارة الإفراد .
 .19-20والمطابع، جامعة الممؾ سعود، ص: 

 ( 2019الرويمي , سمية بنت نايؼ بف سعيد : ) العلاقة بيف القيادة الخادمة و مستوى الذكاء
, رسالة ماجستير غير منشورة  ادات جامعة الاماـ محمد بف سعود الاسلاميالعاطفي لدى قي

 , كمية الادارة و التخطيط التربوي , جامعة سعود الاسلامية . 
 ( 2016الزبيدي , جناف فاضؿ قيراوي : ) التفكير الاستراتيجي و علاقتو بالصلابة النفسية و

, اطروحة دكتوراه غير منشورة  فظة واسطالدافعية العقمية لدى مدراء المدارس في مركز محا
 العراؽ . –ابف رشد / لمعموـ الانسانية ,جامعة بغداد  -, كمية التربية

 ( 2020الزعتري, دنيا نور الديف ياسيف :) القيادة الخادمة لدى مديري المدارس الاساسية
ف وجية نظر الحكومية في محافظة الخميؿ و علاقتيا بسموؾ المواطنة التنظيمية لممعمميف م

, رسالة ماجستير منشورة ,كمية الدراسات العميا و البحث العممي , جامعة  المعمميف انفسيـ
 فمسطيف . –الخميؿ 
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  وزارة  الاختبارات و المقاييس( : 1981)الزوبعي و اخروف, عبد الجميؿ ابراىيـ و اخروف ,
 العراؽ .  –التعميـ العالي و البحث العممي , جامعة الموصؿ 

  دور الاقناع في تفعيؿ الاتصاؿ الداخمي )دراسة ( : 2015ة , سمسبيمة , زايدي , ساسي)سار
, رسالة ماجستير منشورة , كمية العموـ  ميدانية في مؤسسة الضماف الاجتماعي, اـ البواقي(

 الاجتماعية و الانسانية  , جامعة العربي بف مييدي . 
 ( 2019السر , محمد محمد : )ء الاقساـ في الكميات الجامعية درجة ممارسة رؤسا

, رسالة ماجستير  بمحافظات غزة لمقيادة الخادمة و علاقتيا بدورىـ في تنمية الموارد البشرية
 فمسطيف . –منشورة ,كمية التربية , جامعة الاقصى ,غزة 

 ( 2015سعيدة , بف غرباؿ : ) دراسة ميدانية –الذكاء العاطفي و علاقتو بالتوافؽ الميني
, رسالة ماجستير منشورة , كمية -بسكرة  –نة مف اساتذة جامعة محمد خضير عمى عي

 الجزائر .   –العموـ الانسانية و الاجتماعية , جامعة محمد خيضر 
 ( 2009السكارنو , بلاؿ خمؼ : )دار المسيرة لمنشر و التوزيع ,  دراسات إدارية معاصرة ,

 الاردف . –عماف 
 (,2019السكر , ىديؿ بساـ شاىر : ) القيادة الخادمة و أثرىا عمى الاداء الوظيفي :دراسة

 , رسالة ماجستير منشوره , كمية الادارة و الاقتصاد , جامعة اليرموؾ. حالة الممكية الاردنية
 ( 2013سكر ,حيدر كريـ : )الطبعة الاولى , دار الفراىيدي لمنشر و  نظريات الشخصية ,

 العراؽ . –التوزيع , بغداد 
 مشروع النيضة سمسمة ادوات القيادة( / التفكير الاستراتيجي و ( : 2010اسـ )سمطاف ,ج (

 , الطبعة الثانية , مؤسسة اـ القرى لمترجمة و التوزيع , اـ القرى .  الخروج مف المأزؽ الراىف
  (. 2005سنتغ , د : ) عبد الخكيـ , ترجمة الذكاء الانفعالي في العمؿ دليؿ المحترفيف

 , دار الكتب العالمية لمنشر و التوزيع .احمد الجزامي 
 (  2010سوادي , المستشار فميح  : ))دار,  ٔ, ط عيد الاماـ عمي بف ابي طالب) ع 

 العراؽ . -العتبة العموية المقدسة  لمنشر , قسـ الشؤوف الفكرية , النجؼ  

 (, الذكاء العاطفي و علاقتو بالقيادة الخادمة لدى2019الشايع و المطيري : )  قائدات
المجمة الدولية لمدراسات التربوية و المدارس في محافظة المذنب مف وجية نظر المعممات , 

 .97-116( , 2( , العدد )5, المجمد ) النفسية
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 ( 2005الشديفات, يحيى محمد, الحراشة ، محمد عبود  :) درجة ممارسة انماط التفكير
،  ربية والتعميـ في الاردف ، الجامعة التطبيقيةالاستراتيجي لدى القيادات الادارية في وزارة الت

 .  ٕالعدد  -ٚٔجامعة البمقاء ,المجمد 
 ( 2018شراب ,محمد سلامو : ) اثر القيادة الخادمة عمى فعالية فرؽ العمؿ في البمديات

, رسالة ماجستير منشورة , كمية الاقتصاد  الكبرى بمحافظات غزة مف وجية نظر الموظفيف
 غزة .  –رية , جامعة الازىر و العموـ الادا

 (2000الشمري , كريـ عبد سامر : ) وعي الذات وعلاقتو بالتوافؽ الميني لدى الموظفيف في
 جامعة بغداد. -, رسالة ماجستير غير منشورة , كمية الاداب  المؤسسات المينية

 (: تشخيص انماط التفكير الاستراتيجي  2001، عادؿ، و محمد، طارؽ ) صالح و محمد
المجمة العربية لدى الادارة العميا و الوظيفية لدى عينة مف الشركات المساىمة الخاصة. 

 العدد الاوؿ، القاىرة، مصر .  ،ٕٔللإدارة، المجمد 
 ( القيادة الخادمة لمديري المدارس و الرضا 2016صلاح الديف , نسريف صالح محمد : )

مة كمية التربية في العموـ التربوية مجالوظيفي لممعمميف في مصر : نموذج بنائي مقترح , 
 ( , دار المنظومة .4,الجزء الاوؿ )د( , العدد)

 ( 2007الضامف ,منذر عبد الحميد : ) الطبعة الاولى , دار اساسيات البحث العممي ,
 الاردف . -المسيرة لمنشر و التوزيع , عماف

  , التربية وعمـ النفسمدخؿ إلى مناىج البحث في : (2007)عباس و اخروف , محمد خميؿ .
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  ممحؽ السادة المحكميف 

  نيائية لممقياسيف ملاحؽ اولية و 

 )ملاحؽ تسييؿ الميمة )جامعة  كربلاء ومديرية تربية كربلاء 
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 كتاب تسييؿ الميمة صادر عف جامعة كربلاء/ كمية التربية لمعموـ الانسانية 

 الى المديرية العامة لتربية كربلاء 
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 ادر عف المديرية العامة لتربية كربلاءكتاب تسيؿ الميمة الص
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 الى / قسـ التخطيط التربوي /شعبة الاحصاء   

                                               
 
 (3ممحؽ )

 كتاب تسييؿ الميمة الصادر عف المديرية العامة لتربية كربلاء 
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 فظة كربلاء الى / ادارات المدارس المتوسطة و الاعدادية و الثانوية في محا
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)اسماء السادة المحكميف حوؿ صلاحية المقياسيف " القيادة الخادمة وعلاقتيا التفكير 
 الاستراتيجي لدى مدراء المدارس الحكومية في محافظة كربلاء ")مرتبة حسب المقب العممي(

 مكاف العمؿ التخصص الدقيؽ الاسـ و المقب العممي ت
 الجامعة العراقية/ كمية التربية عمـ النفس التربوي أ.د.عبد الرزاؽ محسف سعود 1
أ.د. محمود ابو النور عبد  2

 الرسوؿ
التربية المقارنة و الادارة 

 التعميمية
جامعة القاىرة / كمية التربية 
النوعية لمدراسات العميا و 

 البحوث
أ.د. احمد عبد الحسيف  3

 الازيرجاوي
صية و عمـ نفس الشخ

 الصحة النفسية
جامعة كربلاء/ معاوف العميد 

 لمشؤوف الادارية
أ.د. محمود شاكر عمي الػػ  4

 عمي
جامعة البصرة / كمية التربية  ارشاد نفسي و تربوي

 الانسانية  
جامعة الانبار /كمية التربية  ارشاد تربوي و نفسي أ.د.صبري برداف الحياني 5

 لمعموـ الانسانية 
عمـ نفس الشخصية  عمي بديوي محمد أ.د.احمد 6

 الصحة النفسية
 جامعة حمواف/ كمية التربية

القياس و التقويـ النفسي  أ. د.ياسر احمد الرجو 7
 و التربوي

 جامعة دمشؽ/  كمية التربية

جامعة كربلاء / كمية التربية   عمـ النفس التربوي أ.ـ.د. فاطمة ذياب مالود 8
 لمعموـ الانسانية

عمـ نفس الشخصية و  عمي حسيف عابد أ.ـ.د. 9
 الصحة النفسية

جامعة القادسية /كمية التربية 
 لمبنات

جامعة القاىرة /كمية الدراسات  عمـ النفس التربوي أ.ـ.د. عاصـ عبد المجيد كامؿ 17
 العميا لمتربية

الارشاد النفسي و  أ.ـ.د.عبد الكريـ زاير الموزاني 11
 التربوي

التربية جامعة البصرة/ كمية 
 لمعموـ الانسانية 

12 
جامعة المستنصرية/ كمية  اصوؿ التربية أ.ـ.د.محمد عبد مطشر اللامي

 التربية 

أ.د.ـ.عبد العباس غضيب  13
 شاطي

جامعة ذي قار /كمية التربية  صحة نفسية
 لمعموـ الانسانية

ة جامعة باشف العالمية /كمي التربية و عمـ النفس أ.ـ.د. خالد حسف ممحـ 14
 التربية / امريكيا

 وزارة التربية عمـ النفس التربوي أ.ـ.د محمد مجيد عزيز 15
 جامعة كربلاء / كمية التربية  عمـ نفس النمو أ. ـ.د. مناؼ فتحي الجبوري 16
جامعة القادسية / كمية التربية  عمـ النفس التربوي ـ.د. كيرمانو ىادي عودة 17

 لمبنات
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لارشاد والعلاج السموكي ا ـ.د. كماؿ الخيلاني 18
 المعرفي

 جامعة بغداد/ كمية الاداب 

جامعة ديالى / كمية التربية  ارشاد نفسي و تربوي ـ.د. سعد فياض عبد الله 19
 لمعموـ الانسانية 

كمية التربوية المفتوحة/  جامعة  ارشاد نفسي و تربوي ـ.د. كماؿ موني 27
 البصرة 

النفس العصبي  عمـ ـ.د. خمؼ عبد الله محيمد 21
 المعرفي

المديرية العامة لتربية صلاح 
 الديف

ـ.د. حسيف زغير محسف  22
 الطائي

 مديرية تربية ذي قار عمـ النفس التربوي

23 
جامعة طرطوس/  كمية التربية  عمـ نفس نمائي ـ. د. جبراف يوسؼ عاقؿ

 مدرس في قسـ الارشاد النفسي 

24 
جامعة تكريت / كمية التربية  و التقويـ التربويقياس  ـ.د. طو عبد الحميد العبيدي

 لمعموـ الانسانية 
الارشاد النفسي و  ـ.د. عبد الكريـ خمؼ المالكي 25

 التربوي
الكمية التربوية المفتوحة/ قسـ 

 الدراسة في البصرة
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 (5ممحؽ )

 
 

 
 مقياس القيادة الخادمة بصيغتو الاولية

 اس القيادة الخادمة آراء المحكميف حوؿ صلاحية مقي
 تحية طيبة

 الاستاذ الفاضؿ / ................................................................. المحترـ
القيادة الخادمة و علاقتيا بالتفكير الاستراتيجي لدى تروـ الباحثة القياـ بدراستيا الموسومة )

رض تحقيؽ اىداؼ البحث قامت الباحثة ولغ مدراء المدارس الحكومية في محافظة كربلاء (
(  لمقيادة الخادمة . وقد Spears,2010ببناء مقياس لمقيادة الخادمة معتمدا عمى أنموذج )

 ( :(Servant leadership  القيادة الخادمة عرؼ سبيرز
) ىي اسموب قيادي ىادؼ الى اشراؾ الاخريف في عممية صنع القرار و يستند بقوة الى القيـ 

قية لممدير في تعاممو مع الاخريف والعمؿ عمى رعايتيـ و تحسيف  جودة الحياة الاخلا
(  ، ويتضمف  عشر ابعاد ,  البعد الاوؿ )التعاطؼ(، Spears,2010:26) التنظيمية  ليـ (

البعد الثاني )المعالجة العاطفية ( ,البعد الثالث )الانصات(, البعد الرابع )الاقناع(, البعد الخامس 
,البعد السادس )التصور( , البعد السابع )البصيرة( ,البعد الثامف )القياـ بالخدمة( , البعد  )الوعي(

 التاسع )الالتزاـ بنمو الافراد( ,البعد العاشر)الالتزاـ بنمو المجتمع( .
ونظرا لما تتمتعوف بو مف خبرة عممية ترجوا الباحثة ابداء ملاحظاتكـ حوؿ صلاحية فقرات 

 او تعديؿ ما ترونو مناسبا ,عمما اف بدائؿ الاجابة ىي :المقياس  باضافة 
 ( لا اوافؽ بشدة  .٘( لا اوافؽ     ٗ( محايد    ٖ( اوافؽ   ٕاوافؽ بشدة     (ٔ

                                                   مع جزيؿ الشكر والتقدير .                        
 
 
 

 بد الله بأشراؼ أ . د.  رجاء ياسيف ع
 الباحثة/ آلاء عمي شاكر                             

 

 الاسم :

 التخصص الدقيق :

 اللقب العلمي :

 مكان العمل الحالي :

 جامعة كربلاء 
 كمية التربية لمعموـ الانسانية 
 قسـ العموـ التربوية والنفسية  

 الماجستير –الدراسات العميا 
 مـ النفس التربوي ع
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ٚ ٠مظذ ثٗ اظٙبس اٌزؼبطف ِغ اٌّذسس١ٓ ٚ اٌؼب١ٍِٓ فٟ  (:Empathy )انتؼاطف: انبؼذ الاول

 اٌّذسسخ ٚ ٠ذبٚي اْ ٠زؼشف ػٍٝ افىبسُ٘ ٚ ِشبػشُ٘ ٠ٚشبسوُٙ ٚجذا١ٔبً .

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

انتؼذيم 

 انًقترح

دبٚي ِؼشفخ اٌّشبولاد اٌزٟ ٠ؼبٟٔ ِٕٙب اػضبء ا١ٌٙئخ ا 1

 اٌزذس٠س١خ

   

اػزّذ ػٍٝ اٌؼلالبد اٌط١جخ فٟ اٌزأث١ش ػ١ٍُٙ اوثش ِٓ اٌسٍطخ  2

 اٌشس١ّخ

   

    اشجؼُٙ ػٍٝ طشح الافىبس ٚ اٌّجبدسح ف١ٙب  3

    ارمجً افىبس اٌّذسس١ٓ ٚ اسآئُٙ  اٌشخظ١خ  فٟ اٞ ِجبي وبٔذ 4

خ لاوّننبي اٌّٙننبَ اٌّىٍفنن١ٓ ثٙننب ػٕننذ رمظنن١شُ٘ فننٟ اِننٕخ اٌفشطنن 5

 رأد٠زٙب .

   

ٚ ٠مظذ ثٙب لذسح اٌّذ٠ش ػٍٝ شفبء )اٌزاد(  (:Healingانبؼذ انثاَي )انًؼانجت انؼاطفيت: 

ٚاٌؼب١ٍِٓ ػٕذِب رٛاجُٙٙ اٌظؼٛثبد ٚ الاصِبد ٚاٌؼًّ ػٍٝ دٍٙب ٚ اشؼبسُ٘ ثبلاسر١بح ٚ 

  اٌشضب.

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

نتؼذيم ا

 انًقترح

    ادشص ػٍٝ الا٘زّبَ ثبٌّشبوً اٌشخظ١خ  ٌٍىٛادس اٌزشث٠ٛخ  6

٠ٍزجأ ا١ٌٗ ِٕزسجٟ اٌّذسسخ ارا ٚاجٙزُٙ ِشبوً شخظ١خ ١ِٕٙٚخ   7

 فٟ اٌؼًّ

   

    اشبسن اٌىبدس اٌزشثٛٞ  ِٕبسجبرُٙ الاجزّبػ١خ 8

    ادػُٛ٘ اٌٝ سدلاد رشف١ٙ١خ ٌٍزخف١ف ػٓ ضغٛط اٌؼًّ   9

    اسفض ِٕذُٙ الاجبصاد  ثذْٚ ِجشس 11

ٚ ٠مظذ ثٙب ػ١ٍّخ اٌزٛاطً ٚ الارظبي اٌفؼبي , اٌزٟ ( : Listeningانبؼذ انثانث )الاَصاث : 

رزطٍت ِٓ اٌّذ٠ش اْ ٠زذٍٝ ثبلإ٘زّبَ اٌؼ١ّك ٚ الأزجبٖ ٚ الاطغبء  ٌلاخش٠ٓ , ٚ ٠ذبٚي فُٙ 

 اٌشسبئً اٌظبدسح ػٓ اجسبُِٙ ٚ ػمٍُٛ٘ ٚ اسٚادُٙ .

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح
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    اطغٟ ثبٔزجبٖ ٚ ا٘زّبَ ػٕذ دذ٠ثُٙ ِؼٟ  11

    ارٕبلش ِؼُٙ فٟ شإْٚ اٌّذسسخ ٚ اداسرٙب   12

    اسؼٝ ٌفُٙ اٌّٛاض١غ ثشىً ِفظً لجً ارخبر اٌمشاس 13

إِذُٙ  فشطخ ٌششح ٚ رٛض١خ لجً اطذاس اٌذىُ  14

 ػ١ٍُٙ

   

اس اٌذىُ ػٍٝ ادذ لجً ادسان اٌّٛضٛع ارأٔٝ فٟ اطذ 15

 ثشىً وبًِ

   

ٚ ٠مظذ ثٗ اْ ٠زجغ اٌّذ٠ش طشلبً الً اسغبِبً ٚ اوثش اثذاػبً  (: Persuasionانبؼذ انرابغ )الاقُاع:

 .فٟ اٌزأث١ش ثبٌؼب١ٍِٓ ٚ اٌّذسس١ٓ ثذلاً ِٓ اسزخذاَ اٌسٍطخ  ٌزذم١ك ا٘ذاف اٌّذسسخ

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 نًقترحانتؼذيم ا

اسؼٝ ٌٍزأث١ش ػٍٝ الاخش٠ٓ ِٓ خلاي اٌؼلالبد الا٠جبث١خ  16

 اٌط١جخ

   

    اػزّذ ِجذأ الالٕبع  ٚ اٌذٛاس ٌٍزأث١ش فٟ الاخش٠ٓ  17

اسؼٝ ٌجٕبء رٛافك فٟ ا٢ساء ِٓ خلاي الٕبع الاطشاف  18

 وبفخ

   

    اسفض اسزؼّبي سٍطزٟ ػٕذ رى١ٍفُٙ ثزٕف١ز اٌّٙبَ 19

ث ِجذأ رمذ٠ُ اٌخذِخ ث١ٓ اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ  اػًّ ػٍٝ ث 21

 فٟ اٌّذسسخ 

   

ٚ ٠ؼٕٟ ثٗ لذسح اٌّذ٠ش ػٍٝ اداسن اٌّٛالف  ٚ  (: Awarenessانبؼذ انخايش )انوػي:

اسز١ؼبثٙب ٚ ادسان ِٙبَ ػٍّٗ ٚ ِزطٍجبرٗ , ٚ الأفزبح اٌّسزّش ٌٍزؼٍُ ٚ اٌشثظ ث١ٓ ِب ٠ؼشفٗ ٚ ِب 

  ٠مٌٛٗ ٚ ٠فؼٍٗ . 

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

    ادسن الا٘ذاف اٌشئ١س١خ ٌٍّذسسخ ثشىً ٚاضخ  21

    ٌذٜ اٌّؼٍِٛبد اٌىبف١خ لأٔجبص ػٍّٟ داخً اٌّذسسخ  22

     اسزٕذ اٌٝ خجشرٟ ػٕذ اٌزؼبًِ ِغ اٌّٛالف اٌّخزٍفخ 23
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    ارمجً افىبسُ٘ ٚ ِمزشدبرُٙ  ِّٙب وبٔذ 24

بء ٌخذِزٟ اٌزٟ الذِٙب ٌّٕزسجٟ اسفض أٞ اِز١بصاد ٌم 25

 اٌّذسسخ

   

ٚ ٠ؼٕٟ لذسح اٌّذ٠ش ػٍٝ رمذ٠ُ اٌذٍٛي ( : Conceptuelizationانبؼذ انضادس)انتصور:)

ٌٍّشىلاد ٚ رز١ًٌ اٌظؼٛثبد ٚ رذذ٠ذ٘ب ٚ لذسارٗ ٌٍٕظش فٟ ادلاَ وج١شح ٚ سؤ٠خ رؼجش دذٚد 

  اٌّٙبَ اٌمبئّخ اٌٝ ِب اثؼذ ِٓ رٌه 

ير غ صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

    ٌذٞ ػٍٝ اوزشبف اخطبء الاداء لجً ٚ لٛػٙب  26

    اسزط١غ دً اٌّشىلاد ثأسٍٛة ػٍّٟ ٚ ثأفىبس ِجزىشح 27

اشبسن اػضبء ا١ٌٙئخ اٌزذس٠س١خ فٟ سسُ ِسزمجً  28

 اٌّذسسخ 

   

    اضغ ا٘ذافبً ط٠ٍٛخ اٌّذٜ لبثٍخ ٌٍم١بط 29

    اضغ خطظ ٚاضذخ ٌٍّذسسخ  31

ٚ ٠مظذ ثٙب  فُٙ دسٚط اٌّبضٟ ٚ رٛلغ ٔزبئج اٌمشاس  ( :Foresightانبؼذ انضابغ )انبصيرة :)

 فٟ اٌّسزمجً , ٚ اٌّمذسح ػٍٝ اٌزجظش ٌّؼشفخ إٌزبئج اٌّذزٍّخ , ٌّٛالف ِؼ١ٕخ .

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

    ارأٔٝ فٟ ارخبر أٞ لشاس ٠خض اٌّذسسخ ٚ ِٕزسج١ٙب  31

اساجغ وبفخ ِظبدس اٌّؼٍِٛبد لجً اٌم١بَ ثبٞ ػًّ  32

 جذ٠ذ 

   

    ادذد اٌغب٠بد اٌمظٜٛ ِٓ اداء اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ 33

ػٕذ ٚلٛع خطب ِب فٟ اٌّٙبَ الاداس٠خ اٚ اٌزشث٠ٛخ لا  34

اطذس اٌذىُ ئلا ػٕذِب اسزّغ ٌىً الاطشاف اٌّشبسوخ 

 ف١ٗ 

   

    ٍّذسسخ  اِزٍه سؤ٠خ ِسزمج١ٍخ ٚاضذخ ٌ 35

ٚ ٠مظذ ثٙب ا٘زّبَ اٌّذ٠ش فٟ رمذ٠ُ اٌخذِبد   (:Stewardshipانبؼذ انثايٍ) انقياو بانخذيت: 
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ٌلاخش٠ٓ ٚ اٌسؼٟ ٌٕشش ِجذأ اٌخذِخ ث١ٓ اٌّؼ١ٍّٓ ٚ اٌؼًّ ػٍٝ رٛف١ش ِزطٍجبد ٔجبدٙب فٟ 

 اٌّذسسخ. 

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

ذ٠ُ اٌخذِخ ث١ٓ اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ  اػًّ ػٍٝ ثث ِجذأ رم 36

 فٟ اٌّذسسخ 

   

    اسؼٝ ٌزىْٛ ث١ئخ اٌّذسسخ ِذفضح ٌّّبسسخ اٌخذِخ  37

اشجغ ػٍٝ اٌزؼبْٚ ٚ رجبدي اٌّّٙبد ث١ٓ اٌىٛادس  38

 اٌزشث٠ٛخ فٟ اٌّذسسخ

   

لا ِبٔغ ٌذٞ ِٓ رجبدي اٌّّٙبد فٟ الاػّبي ث١ٓ اٌىٛادس  39

 اٌزشث٠ٛخ فٟ اٌّذسسخ 

   

اشجغ اٌىبدس اٌزشثٛٞ اٌزٞ ٠مذَ خذِبد ٌٍّجزّغ ٚ  41

 الاخش٠ٓ 

   

(:ٚ ٠ؼٕٟ Commitment to the Growth of People )الاٌزضاَ ثّٕٛ الافشاد : انبؼذ انتاصغ

ّؼ١ٍّٓ ٚ رشج١ؼُٙ ػٍٝ اٌّشبسوخ ثٙب اٌزضاَ اٌّذ٠ش اٌخبدَ ثزط٠ٛش إٌٛادٟ ا١ٌّٕٙخ  ٚ اٌّؼشف١خ ٌٍ

 فٟ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاس .

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

اٚفش ج١ّغ اٌفشص ٌٍىٛادس اٌزشث٠ٛخ  ٌز١ّٕخ طبلبرُٙ فٟ  41

 اٌّذسسخ 

   

    ا٘زُ ثزطٍؼبرُٙ ا١ٌّٕٙخ اٌزٟ رذمك ا٘ذافُٙ اٌّإٍِخ 42

    اٚفش ٌُٙ اٌج١ئخ اٌذاػّخ ٌُّٕٛ٘ إٌّٟٙ 43

    اٌّسإ١ٌٚخ إِخ اٌّذسس١ٓ ٚ اٌّٛظف١ٓ لذساً وج١شاً ِٓ  44

اسٜ ر١ّٕخ ٚ رط٠ٛش اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ فٟ اٌّذسسخ  45

 ا٠ٌٛٚخ لظٜٛ 

   

 

 

( : ٚ ٠ؼٕٟ ثٙب رؼض٠ض اٌزٛاطً  Building Community)الاٌزضاَ ثٕبء اٌّجزّغ :انبؼذ انؼاشر

الاجزّبػٟ ثٛجٛد اٌمبدح اٌخذاَ ٌجٕبء اٌّإسسبد , فبٌّذ٠ش اٌخبدَ ٠سؼٝ ٌجٕبء ِجزّغ ِزّبسه 



 
170 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اٌّذسسخ ٚ ِٕزسج١ٙب ٚ اسزثّبس طبلبد افشاد٘ب ٚ اسسبء  ً اٌّذسسخ ٚ ٘ٛ ٠سبُ٘ فٟ خذِخداخ

 . لٛاػذ اٌخذِخ الاجزّبػ١خ ٌذٜ ِٕزسج١ٙب

غير  صانخ انفقراث ث

 صانخ

 انتؼذيم انًقترح

    ا٘زُ ثزط٠ٛش اٌؼلالبد ِغ اٌّجزّغ اٌّذٍٟ  46

أػّبي اشجغ اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ فٟ اٌّذسسخ ػٍٝ اٌم١بَ ث 47

 رطٛػ١خ ٌخذِخ اٌّجزّغ 

   

ادشص ػٍٝ اٌزظشف ثبدزشاَ ٚ رمذ٠ش ارجبٖ ل١ُ ٚثمبفخ  48

 اٌّجزّغ اٌزٞ ٔؼ١ش ف١ٗ 

   

ارٛاطً ِغ اٌّإسسبد اٌخبسج١خ لأجً رٛػ١خ ٚ رط٠ٛش  49

 اٌىٛادس اٌزشث٠ٛخ 

   

ادشص ػٍٝ رٕف١ز إٌشبطبد اٌّجزّؼ١خ فٟ داخً  51

 اٌّذسسخ 
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 (6حؽ )مم

 

 

 مقياس القيادة الخادمة بصيغتو النيائية 
 الاستاذ الكريم مدير ،مديرة المدرسة  ..................المحترم 

بٌن ٌدٌك فقرات تمثل طرٌقة تعاملك مع المواقف التً تواجهك أثناء عملك. نرجو منكم الاجابة  

إمام البدٌل الذي   ()شارة  على كل فقرة من المقٌاس وبٌان مدى انطباقها علٌك وذلك بوضع أ

تراه ٌنطبق علٌك. وتأكد بأنه لٌس هناك إجابة صحٌحة وأخرى خاطئة وهً تستخدم لأغراض 

 البحث العلمً لذا لا داعً لذكر الاسم والٌك مثال حول كٌفٌة الإجابة.

 لا اوافق  محايد  موافق موافق بشدة  الفقرات ت
لا اوافق 

 بشدة

1  
     

 لتقديرمع الشكر و ا
 

           ال

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

 لباحثةا                                                  

 آلاء علي شاكر                                                                        

                                                                                                                                                                          

 جامعة كربلاء 
 كمية التربية لمعموـ الانسانية 
 قسـ العموـ التربوية والنفسية  

 الماجستير –الدراسات العميا 
 عمـ النفس التربوي 

 

 المعمومات التعريفية :        

       مديرة     مدير
                   
                                اعدادية          ثانوية    متوسطة       

 
  فأكثر 10سنوات          مف10اقؿ مف            

                                                                   

 النوع الاجتماعي 

 سنوات الخبرة 

  

 نوع المدرسة 
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أوافؽ  الفقرة ت
 بشدة

لا  محايد أوافؽ
 أوافؽ

لا 
أوافؽ 
 بشدة

احاوؿ معرفة المشكلات التي يعاني منيا اعضاء  1
 الييئة التدريسية.

     

اتقبؿ افكار المدرسيف و أرائيـ الشخصية في اي  2
 مجاؿ كانت

     

امنح الفرصة لاكماؿ المياـ المكمفيف بيا عند  3
 تقصيرىـ في تأديتيا

     

جيتيـ مشاكؿ يمتجأ اليو منتسبي المدرسة اذا وا 4
 شخصية ومينيو  في العمؿ

     

      اشارؾ الكادر التربوي مناسباتيـ الاجتماعية 5

ادعوىـ الى رحلات ترفييية لمتخفيؼ عف ضغوط  6
 العمؿ

     

      اصغي بانتباه و اىتماـ عند حديثيـ معي 7

      اتناقش معيـ في شؤوف المدرسة و ادارتيا 8

و التوضيح قبؿ اصدار الحكـ  امنحيـ فرصة لمشرح 9
 عمييـ

     

اسعى لمتأثير عمى الاخريف مف خلاؿ العلاقات  17
 الايجابية الطيبة

     

      اعتمد مبدأ الاقناع و الحوار لمتأثير في الاخريف 11

ارفض استعماؿ سمطتي الرسمية عند تكميفيـ بتنفيذ  12
 المياـ

     

      ز عممي داخؿ المدرسةلدي المعمومات الكافية  لانجا 13

      استند الى خبرتي عند التعامؿ مع المواقؼ المختمفة 14

ارفض أي امتيازات  لقاء لخدماتي التي اقدميا  15
 لمنتسبي المدرسة

     

      لدي القدرة عمى اكتشاؼ اخطاء الاداء قبؿ وقوعيا 16

استطيع حؿ المشكلات بأسموب عممي و افكار جديدة  17
 تكرةمب

     

     اشارؾ  اعضاء الييئة التدريسية في رسـ مستقبؿ  18
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 المدرسة

      اتأنى في اتخاذ أي قرار يخص المدرسة و منتسبييا 19

اراجع كافة مصادر المعمومات قبؿ القياـ بأي عمؿ  27
 جديد

     

      امتمؾ رؤية مستقبمية واضحة لممدرسة 21

      محفزة لممارسة الخدمة اسعى لتكوف بيئة المدرسة 22

اشجع عمى التعاوف وتبادؿ الميمات بيف الكوادر  23
 التربوية  في المدرسة

     

اشجع الكادر التربوي الذي يقدـ خدمات لممجتمع و  24
 الاخريف

     

      اوفر ليـ البيئة الداعمة لنموىـ الميني 25

      المسؤوليةامنح المدرسيف و الموظفيف قدراً كبيراً مف  26

ارى اف تنمية و تطوير الكوادر التربوية  اولوية  27
 قصوى

     

      اىتـ بتطوير العلاقات مع المجتمع المحمي 28

اشجع الكوادر التربوية عمى القياـ بأعماؿ تطوعية  29
 لخدمة المجتمع

     

اتواصؿ مع المؤسسات الخارجية لاجؿ توعية و  37
 بويةتطوير الكوادر التر 

     

احرص عمى تنفيذ النشاطات المجتمعية في داخؿ  31
 المدرسة
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 (7ممحؽ )

 

 

 مقياس التفكير الاستراتيجي بصيغتو الاولية 
 آراء السادة المحكميف في فقرات مقياس التفكير الاستراتيجي 

 تحية طيبة
 .............. المحترـالاستاذ الفاضؿ / ..........................................

القيادة الخادمة و علاقتيا بالتفكير الاستراتيجي لدى تروـ الباحثة القياـ بدراستيا الموسومة ) 
مقياس التفكير  ولغرض تحقيؽ ذلؾ قامت الباحثة بتبني مدراء المدارس في محافظة كربلاء (

لمتفكير الاستراتيجي وقد  (Bonn,2005معتمد عمى أنموذج )ال( 2016)الزبيدي,الاستراتيجي لػ
 :( Strategic thinking )( التفكير الاستراتيجي Bonnعرؼ )
طريقة لتوظيؼ القدرات العقمية لممفكر الإستراتيجي لحؿ المشكلات الاستراتيجية بطريقة بأنو )

منظمة مف أجؿ تطوير حموؿ إبداعية لممشكلات والبحث عف مداخؿ جديدة تستند إلى رؤية 
 ( .Bonn,2005:337) طة بالعمؿ بصورة مستمرة ومتشابكة.متعمقة متراب

 الرؤيا ( . -الابتكار  -و المتكوف مف ثلاث مجالات ) التفكير المنظـ   
ونظرا لما تتمتعوف بو مف خبرة عممية ترجوا الباحثة ابداء ملاحظاتكـ حوؿ صلاحية فقرات 

 ؿ الاجابة ىي :المقياس  باضافة  او تعديؿ ما ترونو مناسبا ,عمما اف بدائ
 ( أبداً .5(  نادراً     )4( أحيانا   )3( غالبا    )2دائما     ) (1

 
 مع جزيؿ الشكر والتقدير .

                                                

 

 

 بأشراف                                                                      

 الله أ . د.  رجاء ياسين عبد 

 الباحثة / آلاء علي شاكر                             

 جامعة كربلاء 
 بية لمعموـ الانسانية كمية التر 

 قسـ العموـ التربوية والنفسية  
 الماجستير –الدراسات العميا 

 عمـ النفس التربوي 
 

 الاسم :

 التخصص الدقيق :

 اللقب العلمي :

 مكان العمل الحالي :
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المجاؿ الاوؿ :  التفكير المنظـ : القدرة عمى تركيب وتكامؿ العناصر المتنوعة لفيـ كيفية تفاعميا مع 
بعضيا البعض لموصوؿ  الى تنظيـ الاشياء التي يتـ التعامؿ معيا  وتقييميا  مف حيث  نجاحيا  في خدمة 

 الادارة المدرسية أىداؼ 

غير  صالح الفقرات ت
 صالح

التعديؿ 
 المقترح

   عدلت لا اسمح بتدخؿ الاخريف في عممي الاداري  1
    اعتقد اف معنويات المدرسيف جزء اساسي مف نجاح الادارة 2
   عدلت اعتقد اف تقاليد المجتمع المحمي تؤثر عمى عممي في الادارة 3
    اعداد كافية مف المدرسيف في مدرستي  احرص عمى اف يكوف ىناؾ 4
    اعتمد في عممي عمى استراتيجية تحويؿ الافكار الى افعاؿ 5
    اتعامؿ مع المشكلات التربوية معاممة شاممة 6
    استطيع تتبع القوانيف باتجاه المواقؼ التربوية المعروضة 7
   عدلت احبذ التعامؿ مع المواقؼ التي يكتنفيا الغموض 8
    احرص عمى الاستفادة مف تجارب الاخريف 9
    اىتـ بالبديؿ الذي يسيـ في تحقيؽ اىداؼ تربوية 17
   عدلت اسعى الى  فيـ المشكمة في اطارىا الاجتماعي  والتربوي والنفسي 11
    اعتمد عمى الحقائؽ في رصد محتوى البيئة التربوية 12
    في تحقيؽ الاىداؼ التربوية ارى اف التنوع في الميارات يسيـ 13
لا اتػػردد مػػف اجػػراء  تغيػػرات شػػاممة فػػي العمميػػات التػػي تمارسػػيا فػػي  14

 التربية لتحقيؽ اىداؼ الادارة المدرسية
   

   عدلت استثمر الفرصة التربوية المتاحة لمنتسبي المدرسة 15
    ابتعد عف ىدر الوقت في جمع البيانات  عف المشكمة 16
ؿ مع منتسبي المدرسة و طلابيا مف ذوي القدرات المتميزة عمى اتعام 17

 اساس الثقة
   

احرص عمى توفير فرص الاداء المناسب لمنتسػبي المدرسػة وطلابيػا  18
 ذوات القدرات المتميزة في المجاؿ التربوي

   

اتصور اف كؿ المدرسيف العامميف معؾ يعرؼ دوره الدقيؽ في الخطػة   19
 دارة المدرسيةالتي وضعتيا الا

   عدلت 

أحػػػدد مكونػػػات وخصػػػائص الفػػػرص التربويػػػة المتاحػػػة  لمعػػػامميف فػػػي  27
 المدرسة قبؿ الموافقة عمييا في ضوء الاىداؼ المدرسية

   عدلت 

أوفر فرص لمشاركة المدرسيف والعامميف في تحميػؿ جػذور المشػكلات  21
 ذات الاثر البعيد الامد

   عدلت

كار: يتضمف الخمؽ والإبداع مزيج مف القدرات والاستعدادات والخصائص  الشخصية المجاؿ الثاني :  الابت
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التي إذا وجدت بيئة مناسبة يمكف أف ترقى بالعمميات العقمية لتؤدي لاكتشاؼ ما ىو  جديد وتطوير ما ىو  
 قديما  ومعروؼ.

غير  صالح الفقرات ت
 صالح

التعديؿ 
 المقترح

   عدلت ديدة لانيا تعد مجازفة خاسرهابتعد عف تنفيذ الافكار الج 22

    أتعامؿ بجدية مع موضوعات جديدة غير مألوفة 23

    احرص عمى اتاحو فرص تربوية متجددة 24

    اعتقد اف لديؾ معدات  حديثة والتكنولوجيا الازمة لكفاءة الاداء 25

   لتعد اتعرؼ عمى مستجدات التقنيات  الحديثة عند وضع الخطة المدرسية 26

    ارتكز عمى افكار جديدة  ومفيدة عمى وضع الاسس الصحيحة 27

    اعتمد عمى المبادرة في بموغ الاىداؼ المستقبمية 28

اتمتع باستكشاؼ مجالات جديدة وابحث عف افكار وفرص استثنائية  29
 جديدة

   عدلت

    افكر بطرائؽ جديدة في حؿ المشكلات 37

    ـ في تحقيؽ اىدافياتبنى افكار جديد تسي 31

    امتمؾ رؤية مستقبمية ذات مرونة عالية في التكيؼ مع التغيرات 32

    احث المدرسيف والعامميف عمى القياـ بمشاريع مبتكرة 33

    اعتقد اف لدي مصمحو في فيـ العلاقات بيف المدرسيف  34

    بداعأميؿ الى تشجيع الافكار الجديدة و توفير الوقت اللازـ للإ 35

    أسعى الى مزاولة الشورى المحكمة داخؿ المدرسة 36

   عدلت اسعى الى بث روح ا لمغامرة و المجازفة وقبوؿ التحدي 37

    اعمؿ عمى  توفر الامف النفسي والاجتماعي لممدرسيف 38
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اسعى الى مساعدة المدرسيف والطمبة ذي القدرات المتميزة عمى  39
 الابتكار والابداع

   دلتع

أمتمؾ نظاـ لرفع التقارير ذات العلاقة عمى  اف تكوف معمومات دقيقة  47
 موثوؽ بيا

   

    أمتمؾ القدرة عمى  تقبؿ كؿ ما ىو جديد 41

  المنظـ التفكير  أمتمؾ القدرة عمى ربط العلاقات والافكار  والاشياء مع بعضيا البعض 42

ء اليامة التي يتكوف منيا اسعى اف اكوف قادرا عمى اختيار الاجزا 43
 الشي الذي تـ تحميمو

  المنظـ التفكير 

أقوـ بتحميؿ العمؿ في ادارتي  بانتظاـ واعادة مما يتـ استخداـ  44
 النتائج في وضع الخطط المستقبمية

  المنظـ التفكير

 والتبصر والإدراؾ  المجاؿ الثالث :   الرؤية : فف تصورا لأشياء غير المنظورة والمؤلفة مف التصور والحدس

غير  صالح الفقرات ت
 صالح

التعديؿ 
 المقترح

امتمؾ فكرة كافية عف طبيعة البيئة الاجتماعية التي تعمؿ فييا  45
 المدرسة

   عدلت

    امتمؾ تصورات واضحة عف تطوير العمؿ المدرسي 46

   عدلت اتخذ سياسة واحدة في التعامؿ مع العامميف في المدرسة 47

اف استعماؿ التعزيز والحوافز تزيد مف انتاجية العامميف في  ارى 48
 المدرسة

   عدلت

   عدلت اتعرؼ عمى طبيعة القيـ السائدة بيف المعمميف والطمبة في المدرسة   49

    امتمؾ رؤية واضحة عف المشكلات المدرسية 57

   عدلت ابني رؤيتي لممستقبؿ بالاعتماد عمى خبراتي الشخصية 51

ابحث عف افكار وبدائؿ متعددة تعزز امكانية النجاح المعتمد عمى  52
 الحدس
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( و المجاؿ 1,3,8,11,15,19,27,21ملاحظة : لقد تـ تعديؿ بعض الفقرات )المجاؿ الاوؿ()
( الى المجاؿ الاوؿ )لانيا تقيس 42,43,44(و تـ نقؿ فقرات )22,26,29,37,39,42,43,44الثاني)

الاستراتيجي  ( و فقرات المعدلة في المقياس التفكير45,47,48,49,51التفكير النظمي اما المجاؿ الثالث )
 ( التالي .8بصيغتو النيائية المحمؽ )

    اتفيـ الظروؼ المحيطة اعتماداً عمى الخبرة والتجربة 53

    ابني رؤيتي لممستقبؿ بالاعتماد عمى معطيات الواقع 54

    اىتـ بتحقيؽ اىداؼ النظاـ التربوي بغض النظر عف قيمتو 55

    مفصمة عف المشكمة دوف الاكتراث بالوقتاجمع بيانات  56

    اىتـ بالنتائج اكثر مف الاىتماـ بالحموؿ 57

    ادرؾ وافيـ العلاقة بيف المتغيرات والاشياء المحيطة بموضوع ما 58

    اكوف معالـ واضحو تخص التطورات ا لمحتمؿ حدوثيا في المستقبؿ 59

    احمؿ الموقؼ او الاوضاع الحالية 67

استكشؼ المستقبؿ بالاعتماد عمى تحميؿ الموقؼ والاوضاع المحتممة  61
 في المستقبؿ

   

    افيـ واستوعب الامور عمى اساس المعرفة والخبرات السابقة 62

    أمتمؾ قدرة عمى اقناع الاخريف بدقة ومنطقية 63

اعتمد عمى خبراتي  الشخصية والمعمومات المرتبطة بواقع ومستقبؿ  64
 قيادةال

   

أمتمؾ القدرة عمى استخداـ الطرائؽ البرمجية المستندة الى التحميؿ  65
 الواعي

   

    اتطمع الى المستقبؿ في ضوء الامكانات المتاحة 66

    اعتمد عمى الاستشراؽ المستقبمي كأداة لمتفكير الاستراتيجي 67

     اعتمد عمى الطلاقة الفكرية في صياغة الرؤية المستقبمية 68



 
179 

 
 (8ممحؽ )
 

 

 مقياس التفكير الاستراتيجي بصيغتو النيائية 
 

 الاستاذ الكريـ مدير ،مديرة المدرسة  ..................المحترـ 
 تحية طيبة و سلاـ ....

مؾ. نرجو منكـ الاجابة بيف يديؾ فقرات تمثؿ طريقة تعاممؾ مع المواقؼ التي تواجيؾ أثناء عم 
إماـ البديؿ الذي   ()عمى كؿ فقرة مف المقياس وبياف مدى انطباقيا عميؾ وذلؾ بوضع أشارة  

تراه ينطبؽ عميؾ. وتأكد بأنو ليس ىناؾ إجابة صحيحة وأخرى خاطئة وىي تستخدـ لأغراض 
 البحث العممي لذا لا داعي لذكر الاسـ واليؾ مثاؿ حوؿ كيفية الإجابة.

 ابدا   نادرا   احيانا   غالبا   دائما   لفقراتا ت

1       

 مع الشكر و التقدير

  

 
                                                                        

                                                            

 

 

                                                                  

 بأشراف                                                                    

 أ . د.  رجاء ياسين عبد الله 

 الباحثة / آلاء علي شاكر                             

 

 جامعة كربلاء 
 كمية التربية لمعموـ الانسانية 
 قسـ العموـ التربوية والنفسية  

 الماجستير –الدراسات العميا 
 عمـ النفس التربوي 

 

 المعمومات التعريفية : 

 النوع الاجتماعي  : مدير           مديرة 

 سنوات فأكثر10سنوات       مف 10سنوات الخبرة : اقؿ مف 

 نوع المدرسة : متوسط           اعدادي         ثانوية      

  
                                                                  



 
180 

 ابداً  نادراً  احياناً  غالباً  دائماً  الفقرات ت

افية مف احرص عمى اف يكوف ىنالؾ اعداد ك 1
 المدرسيف في مدرستي

     

اعتمد في عممي عمى استراتيجية تحويؿ الافكار الى  2
 افعاؿ

     

استطيع تتبع القوانيف بأتجاه المواقؼ التربوية  3
 المعروضة

     

      اسعى لفيـ المشكلات التربوية  بشكؿ شامؿ 4

اعتمد عمى الحقائؽ في رصد محتوى البيئة  5
 التربوية

     

احدد خصائص الفرص التربوية المتاحة لمنتسبي  6
 المدرسة و استثمرىا

     

ابتعد عف ىدر الوقت في جمع البيانات عف  7
 المشكمة

     

لديو القدرة عمى ربط العلاقات و الافكار و الاشياء  8
 مع بعضيا البعض

     

لدي القدرة عمى اختيار الاجزاء الميمة لعممي في  9
 المدرسة  

     

اقوـ بتحميؿ مدى الانجاز في ادارتي بشكؿ منتظـ  17
 و مستمر

     

      اتعامؿ بجدية مع موضوعات جديدة غير مألوفة 11

      احرص عمى اتاحة فرص تربوية متجددة 12

اطمع عمى مستجدات التقنيات الحديثة عند وضع  13
 الخطة المدرسية

     

و فرص استثنائية اتمتع بأستكشاؼ مجالات جديدة  14
 مبتكرة

     

      افكر بطرؽ  جديدة في حؿ المشكلات 15

      اتبنى افكار جديدة تسيـ في تحقيؽ اىدافي 16
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احث المدرسيف و العامميف عمى القياـ بمشاريع  17
 مبتكرة

     

اميؿ لتشجيع الافكار الجديدة و توفير الوقت اللازـ  18
 للابداع

     

ث روح المغامرة و المجازفة وقبوؿ اسعى الى ب 19
 لتحدي

     

اسعى لمساعدة المدرسيف و الطمبة  ذو القدرات  27
 الابداعية المتميزة

     

      امتمؾ القدرة عمى تقبؿ كؿ ما ىو جديد 21

لدي معرفة كافية عف طبيعة البيئة الاجتماعية في  22
 المدرسة

     

      عمؿ المدرسيامتمؾ تصورات واضحو عف تطوير ال 23

اتخذ سياسة واحدة في التعامؿ مع منتسبيف  24
 المدرسة

     

ارى اف استعماؿ التعزيز و الحوافز يزيد مف انتاجية  25
 منتسبي المدرسة

     

اىتـ بطبيعة القيـ السائدة بيف الكادر التدريسي و  26
 طمبتيـ في المدرسة

     

ت الواقع و ابني رؤيتي المستقبمية وفؽ معطيا 27
 خبرتي الشخصية  

     

اىتـ بتحقيؽ اىداؼ النظاـ التربوي بغض النظر  28
 عف قيمتو

     

اجمع بيانات مفصمة عف المشكمة دوف الاكتراث  29
 بالوقت

     

اعتمد عمى الاستشراؽ المستقبمي كأداة لمتفكير  37
 الاستراتيجي

     

لرؤية اعتمد عمى الطلاقة الفكرية في صياغة ا 31
 المستقبمية

     

 
 

      



The extract 

The current research deals with servant leadership and 

strategic thinking, which are among the overlapping 

variables between educational and psychological topics. A 

higher mental process that must be recognized and paid 

attention to, especially among the members of the current 

research, as it is an important segment in society and mainly 

represents the process of influencing others and school 

members in general and constitutes an effective element for 

the success of the institution and achieving its goals and 

future aspirations, as well as It contributes to the well-being 

and progress of society among the countries of the world. 

Hence, the current research aims to identify: 

 Servant leadership among government school principals. 

 Strategic thinking of government school principals. 

 Significance of differences in servant leadership among school 

principals according to gender variables (principal - principal) 

(years of service - type of school) 

 Significance of differences in strategic thinking according to the 

variables (gender (manager - principal) (years of service - type of 

school). 

 The relationship between servant leadership and strategic 

thinking among government school principals. 

 Differences in the correlation between servant leadership and 

strategic thinking according to the gender variable (principal - 

principal) (years of service - type of school).. 

And in order to achieve the objectives of the research, the researcher 

built the servant leadership scale according to the model (Spears, 

2010), and the adoption of the strategic thinking scale of (Al-Zubaidi, 

2016), and the extraction of (virtual honesty and construction 

honesty), and the stability was checked for the scale Servant 

leadership in a re-test method was (0.88), Cranach's alpha (0.91), 

strategic thinking (0.85) and alpha (0.89), and then the two tools were 

applied to the research sample of (175) principals who were chosen 

by a simple random sample from schools Governmental Secondary 

School for Barbara Governorate and for the academic year (2021-



 

 
B 

B 

2020), and the discriminatory power of each tool was extracted to suit 

it. The validity of the two research tools in the light of indicators of 

validity and reliability, and the application of two tools to the 

research sample and then collecting and processing data statistically, 

all of them in the statistical bag (SPSS) The current research reached 

the following results:- 

1. High school principals have the maid leadership. 

2. High school principals have strategic thinking. 

3. There are no statistically significant differences in servant 

leadership according to the variable (sex - service - type of 

school) 

4. There are no statistically significant differences in strategic 

thinking according to the variable (gender - service - type of 

school). 

5. There is a positive, medium, positive correlation between 

servant leadership and strategic thinking among government 

secondary school principals. 

6. There are statistically significant differences in the correlation 

between servant leadership and strategic thinking according to 

(gender - in favor of females), (years of service - in favor of 10 

years and more) and (type of school - in favor of high school). 

In light of these results, the researcher made some recommendations 

and suggestions, including: 

 The Directorate of Education should hold a training workshop 

and seminars to raise awareness of the components of strategic 

thinking for workers in school administrations at all stages of 

education in a way that enhances and enriches strategic 

thinking in achieving the school’s goals. 

 Conducting a study dealing with strategic vision as an original 

variable and including its four dimensions (perception - 

intuition - foresight – perception ). 
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