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 السؤسدات التعميسية السعاصرةالقيادة الخادمة في 
 نجلاء بشت إبراهيم بن صالح الدحيبانيأ/ 

 مدتخمص:
هدفت الورقة تظاول ملامح الكيااةة الااةماة فال الطات اات الميةيطياة الطياواتةق ولمذا ا  ها ا     

الهااادم تاااد اتااامادام الطاااظهل الوواااال ي،تاااةوت  الوقاااا الق وتاو ااات الورقاااة مااا  إ اااار  اااام  اااط  
ومشكةمها وأتئةمها وأهدافها وأهط مها ومظهجها والدراتات ال اياة والمية    ة هاق قد قلاقة مادممها 

مذاورق  ات  الطذاور الول اا اار الطاااليطل لةكيااةة الااةماةق وتظااول الطذاور الحاا ل ملاماح 
ياااةة الكياااةة الااةمااة فاال ااتاالامق ض ظطااا  اات  الطذااور الحالاال أضااتز الطياااةغ الطم ةيااة لماي اا  الك

الااةمة فل الطات ات الميةيطية الطياوتةق واخممطت الورقة يااتطة ضها أضاتز الظماا ل والمووايات 
 والطامتحات.

 الكياةة الااةمةق ااةارة المتتويةق الكياةة المشاركيةق الكياةة الخلاقية. : الكمسات السفتاحية
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Abstract: 

 

   The paper aimed to address the features of servant leadership in 

contemporary educational institutions, and to achieve this goal, the 

descriptive approach was used in its documentary style. The second axis 

dealt with the features of servant leadership in Islam, while the third axis 

presented the most prominent principles required to activate the servant 

leadership in contemporary educational institutions. The paper concluded 

with a conclusion containing the most important findings, 

recommendations and suggestions. 
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 :مقدمة

الاب ت ال ؼ  عيش  الآنق والم ور اليةطل والذضارؼ غ ت الط ابو  والا ؼ  فل خضد الم ور
 ااال كافااة الطياااةي  ولطياا، اليةااومق وألااا  يىلالاا  كاا ل،  ةاا   ةااد ااةارةق مطااا أةػ  تاامذداث 
مااااليد مياوااتة لةكياااةةق تمظاااغد وهاا ا الم ااورق وتمطا اا  ماا، الاااات ااةارؼ والمظىيطاال الذااديلق 

  أهدافها والوواول لتااا الط اما د الاداخةل والااارللق وتةبياة احميالاات وتيل الطظىطات لمذا 
 موظا ها الطيظوية والطاةيةق لاة  ا  مطاء والو ء الطات ل.

و ىتا لهطية ةور الطدرتة لةطجمط،ق فإ ها يذالاة إلا  قيااةة مدرتاية تطمةا، التؤياة الواااذة 
ه التؤية إل  واق، مةطوس يطا ي ا د  ةا  والادرة  ة  اتمشتام أفا  الط ماب ق و ة  تذوي  ه 

ةفاا، الطدرتااة إلاا  الملإ  اات اايجاااضلق ويجيةهااا قاااةرة  ةاا  المط ااي والطظاف ااةق وال اايل إلاا  المط ااي 
المظىيطل ك،حد ال ب  المل يطك  لةطات ات الميةيطياة الةجاوء إل هاا ما  خالال  شاا ها تاعيا لن 

فاي  تا،ق ت الطااا ت والمهديادات الاارلياة تاون الفض  ض   الطظاف ا   ما  خالال تجظا  أو تا
 (.2019الطاقتة  ة ها )الخضتق 

وتطااا أن الكياااةة المتتويااة أتاااس اليطةيااة ااةاريااة والماال تىهاات فاال الااادرة  ةاا  الماا،ق ت وتذا ااي 
فتيااا  اليطااا  لمذا ااا  أهااادام الطات اااةق كاااان لياماااا أن يطمةااا، الاا اااد المتتاااوؼ الاااادرة  ةااا  إحاااداث 

ة الماال يااديتهاق وما  هظااا  اات ت الادول اليتتيااة يااإلتاء إوالاحات فاال الميةاايد الملإ  ات فاال الطات ا
الياااام والياااالل لمشاااط  الجا ااا  ااةارؼق والطظااااهلق والمطويااا ق وأتاااال   الميةااايدق وغ تهاااا. )رتايياااة 

 (.719ق 2019وآختونق 
مصاالذهدق  والكياةة ظاهتة المطاعياة تمطحا  فال  لاقاة تا،ق ت ضا   قااةة وتاايي   ا جااز أهادام تاادم

وهل ظاهتة ميادة م   دة لوا  ؛ لتياب  ديدةق ومظهاا أن الكيااةة فال إ ارهاا الياام تمضاط   ظاوات 
 ديدة ذات  لاقات تشايكية وهل: الااةةق المااييونق الما،ق تق ااراةةق الط ااوليةق الما اة ال اتياةق الملإ  اتق 

 (.  12ق 2015الهدامق والطصالح الطشمتكةق والب ئة الطذي ة )الاب تق 
وتطح  الكياةة الطذتك الت يس فل حيااة الفاتاة والماد والشايوبق فهال ظااهتة المطاعياة  ةطاس آقارهاا 
فاال مامةااا مظاااحل الذياااةق فاال الطات ااات وال ديةقوالطصااا ، والشااتكات وماا  ةو هااا   يطكاا  تذا اا  

مااااة واااااتورية لجطياااا، الهاااادام تااااواء كا اااات ماةيااااة أو ميظويااااةق لاااا ا يطكاااا  الاااااول ياااا،ن الكياااااةة تيااااد ها
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الطات ات اليامة والااوة  ة  حد تاواء ما  ألا  تذا ا  الماادم والم اور والظطوقهطاا أ هاا تذما  مكا ا  
هباااتػ فااال الطجاااال الميةيطااال  ةااا  ولااا  الاصاااولإ؛ ل هاااا تهااامد يإ اااداة اا  اااان وتظط مااا  مااا  لطيااا، 

 (.2022 الجوا  : الج طية والياةية وا لمطاعية والخلاقية والظا ية )الت وةق
ويم ةا  الوقات الذااالل قيااةة  وعيااة مامةااة لمذا اا  مم ةياات المذااول. لا ا تيااد  الكيااةة مذااورا  
مهطااا  تتتاااي إلياا  مامةااا ال شاا ة فاال الطظىطااات خاوااة فاال اليصاات الذااديلق ومااا هااو مموقاا، 

ق حدوق  فل الط ماب  م  تذاو ت  وتلإ اتات ل رياة فال كافاة لوا ا  الذيااةق وأتاال   اليطا  )  اد
(. وفااااال هااااا ا اليصااااات لاااااد تياااااد  الكيااااااةة الماة دياااااة قااااااةرة  ةااااا  موالهاااااة الطملإ اااااتات 388ق 2015

الطم ااار ة؛ لاا ا كااان  ضاادا أن  ي ااالل الملإ اات الكياااةة فاال  صاات تااادم  ةطاال وتاظاال  ااياره ااضاادا ق 
(. 2ق 2011ح اااال أواااايح ظهااااورس قياااااةة  تظاتاااا  الطملإ ااااتاتق وتم ااااد يااضاااادا  حمطيااااا  )اللإاماااادؼق 

طاادق وتشااذ س ال اقاااتق وتااد دس الطبماااتلاتق والكياا اةة المتتويااة الواعيااة هاال تةاا، الكياااةة الماال تذا واايس الهو
والفااااار الذديحاااة البظاااااءةق وهااال المااال ت اااي  ةا طاااا  لةم اااويت والمجديااادق وتشاااجي، الطيااااةرةق و اااتح 

 (.103ق 2015الفاار)الذتيتؼق 
الكياةة الااةمة ي ب  تظامل حالات الياامة   إلا  اليظاياة وا همطاامق  ياالام   ططولاد ضتز 

ال طاط الختػ المل كا ت تتكي  ةا  رفا، م اموػ اا مالياة وتذا ا  الطيياد ما  الرتااح الطاةياة 
فالاا د الااةم ي ي  ةا طا  لمطك   م  مي  م  الفتاة واليامة     ال ي تة  ة هد وا تمبداة ضتأي  
ةو هادق  والمشاجي،  ةاا  الطشااركة و ضاتاز ااضاادا  الا ؼ يطمةاو اا ق  كطاا أ ا  ي اامادم ااقظاا  ميهااد 
مبمياادا   اا  ااهااتاه لهاادق  فهااو يذااتلإ  ةاا  تذا اا  الموافاا  فاال الآراء ةاخاا  الطظىطااةق  واااايا  

 (. 2020 ص    ظي  ةا طا  م ا دة الآختي  م  أل  تذا   أهدام الطظىطة )   تؼق 
ييد الادمل فل الكياةة المتتوية أهطية خاواةق لن الكيااةة المتتوياة ماا هال إ  رتاالة ويطح  ال

أخلاقياااة يااااوم قا اااد الطدرتاااة يكياةتهااااق وتوليااا  اليطااا  والياااامة    ذاااو تذا ااا  رتاااالمهاق فالكيااااةة 
الخلاقية ضه ا الطيظ  مص ةح متك  يجطا، ضا   الاا اد المتتاوؼ ااةارؼق وتا   مهطما  الخلاقياة 

 (. 11ق 2013الطدرتةق ومدػ تطحة  لكيد ومياةغ ه ه الكياةة )اليم بلق  فل
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 قزية الهرقة: 
يطح  ايا ته ئة ض ئة الظىد ااةارية المظىيطياة واالتا ياة والمظا  ياة والحاا ياة فال الطظىطاات 
 يشك   ام ومظىطات الميةيد خاوة  ا اا أمام  جاح ت بياهاا لطظهجياات أو ماداخ  إةارياة لديادة

يلإااات  المذ ااا   وزيااااةة الااااااءة والايالياااة لهااا ه الطظىطااااتق وذلااا، ليااادم لاهيياااة هااا ه الطظىطاااات 
لةطم ةيات المظىيطية والهيكةية واليشتية والطاةية اللازمة لم بياهاق وغاليا يذادث ذلا، لولاوة فجاوة 

هاااا ه  ضاااا   الواقاااا، ااةارؼ الذااااالل لهاااا ه الطظىطااااات والواقاااا، ااةارؼ الاااا ؼ يظيلإاااال إن تاااااون  ةياااا 
الطظىطات قب  البدء ضم ب   ه ه الطاداخ ق مطاا يذامد ااتورة متالياة الطظىطاات لجاهيياة  ىطهاا 
ااةارية والمظىيطية والهيكةية وال ياتاات والملإ  اتات فال الوظاا ا ااةارياة وكاااءة الطاوارة اليشاتية 

ها  الياالد لةماةص م  ه ه الاجوة واطان الم ب   الظالح له ه الطداخ  خاوة فال ظا  ماا يوال
 (. 2022م  أزمات مالية وتظاف ية و درة الاااءات الكياةية )الات لق واللإامدؼق  

وفل اوء مظ ةاات الطدخ  الىتفال )الطاوقال( فال ااةارةق يمذادة الاظطط الكيااةؼ المحا  فال 
اوء مجطو ة ما  الطملإ اتات الطوقفياة الطذي اةق وتطاا أن الططةااة اليتتياة ال ايوةية تشاهد حاديحا  

جطو اااة مااا  الملإ اااتات  ةااا  واااي د تولهاتهاااا الط ااامابةية مااا  أضتزهاااا ضظااااء وتظا ااا  رؤياااة و ظياااة م
( أرتاا  ركا يهااا مجةااس الشاااون ا قمصاااةية والمظطيااة ضت اتااة ولاال 2030م اامابةية  ااامةة )رؤيااة 

اليهد الم ت محمد ض  تةطان آل تيوة وفل إ ار تول هات خااةم الذاتم   الشاتيا   الطةا، تاةطان 
ق تااا،تل الدراتاااة الذالياااة لم اااةيط الضاااوء  ةااا  ال طااااط -حاىهطاااا ه–الييياااي آل تااايوةضااا   باااد 

الكياةياااة الهحااات ملا طاااة لمصاااطيد وتظا ااا  ضاااتامل إ اااداة الاااااةة لهااا ه التؤياااة فااال تااايا  الجامياااات 
المال تظادرج ااط   الذكومية ال ايوةية. ح ال يهادم تااديد ها ه الباتامل كإحادػ الطيااةرات الهاماة

تظطيااة ميااارم ومهااارات  إلاا  (2030( لمذا اا  رؤيااة الططةاااة )2020ل الااو ظل )ضت ااامل المذااو 
وقااادرات الكيااااةات يالشاااك  الااا ؼ يضاااط  تذا ااا  ركاااا ي هااا ه التؤياااة الاااحلاث وهااال: و ااا   طاااوحق 
واقمصااة ميةهاات ومجمطاا، ح ااوؼ. ح ال إن ت ااويت الميةاايد الجاااميل وتذ ا   م اامواه ورفاا، كاايماا  

واليشااتية ماا  خاالال ضظاااء رأس مااال فاااتؼ يطمةاا،  اقااات كامظااة وقاادرات واتاامحطار مااوارةه الطاةيااة 
ها ةة تطكظ  ما  قيااةة الط اماب ق تي ااهد فال مواهياة المذاول الطظشاوة لةططةااة الااا د  ةا  ركاا ي 

 .(206ق 2022)ض  لطيةق   ه ه التؤية
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يضتورة زياةة اهمطام اللهية الذكومية والطظىطات ( 97ق  1436وقد أوو  ) بد التحط ق 
اليتتيااة وال اايوةية ضدراتااة الكياااةة الااةمااة وكيفيااة ت بياهااا ومطارتاامها وا تاامااةة مظهااا فاال تيييااي 

( ي، ااا  ماااازال موااااو  417ق  2012التااااا الاااوظيال لةياااامة  . كطاااا ذكاااتت ةراتاااة )مااادكورق  
اليطاااا  اليتتاااال يطملإ ااااتات وت بياااااات ممظو ااااة  ةاااا  الكياااااةة الااةمااااة ماموحااااا  أمااااام الياااااحح   فاااال 

الطظىطات الطامةاة تواء ييط  أيذاث قتيظة للأيذااث اللظبياة أو اضمادا  مملإ اتات لديادة ورت هاا 
 م، الكياةة الااةمة. 

ل ا فط  الطهد أن تواه  الطات ات الميةيطية الم ورات الجاريةق وأن  توال  المذديات الطذةية 
ميامااا  مااا، الملإ  ااات ضت ااااقة؛ حمااا  تااامطك  مااا  ال ااا ت فااال ركااا  الاااظىد الميةيطياااة واليالطياااةق وأن  ت

(ق وأنا ت اامج   الطات ااات الميةيطيااة ل اات ة الملإ  اات؛ وتاااون 136ق 2016الطمادمااة )ملإاااورؼق 
أهحت ت ورا م  غ تهاق ولي  ذل، يتل، إل  الخ  يالتال   ااةارية الطمجادةة المال تمييهاا قيااةة 

افة إلاا  مااا تمااا ه ماا  قااتارات حكيطااة ومموافاااة ماا،  بييااة الطات ااة وت ئمهااا تةاا، الطات ااةق إااا
(ق وماا  هظاااا تااا،تل أهطياااة الكياااةة الااةماااة يا ميارهاااا أحاااد 163ق 2019واليااامة   ف هاااا )مذطاااوةق 

ال طاط الكياةية المل يطك  أن ت هد فل موالهة تذديات الكياةة المتتوية ويكون لها ت،ق ت إيجاضل 
 ت ات المتتوية. ة  أةاء الطا 
 : تيت الورقة للإلاية    التئةة الآتية:أسئمة الهرقة

 ما اا ار الااتؼ لةكياةة الادمية كطا تيك   الةضيات المتتوية والدراتات ال اياة؟ .1
 ما ملامح الكياةة الادمية فل ااتلام؟ .2
 ما أضتز الطياةغ الطم ةية لماي   الكياةة الادمية فل الطات ات الميةيطية؟ .3

 هدفت الورقة تذا   ما يةل: أهجاف الهرقة:
  ت  اا ار الااتؼ لةكياةة الادمية كطا تيك   الةضيات المتتوية والدراتات ال اياة. .1
 ضيان ملامح الكياةة الادمية فل ااتلام. .2
 تذديد أضتز الطياةغ الطم ةية لماي   الكياةة الادمية فل الطات ات الميةيطية. .3

 طية الورقة فل  دة  ااط أضتزها ما يةل:تمضح أهأهسية الجراسة: 
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  أهطية الكياةة ضول   ام وفل الطجال المتتوؼ ضول  خاوة وما يمتت   ةا  فا ة مهاا ما  آقاار
 إيجاضية.

   تيااادة الطملإ اااتات والط ااامجدات المتتوياااة المااال تم ةااا  المذاااديل الط ااامطت وتظااااول اليدياااد مااا
 ال طاط الكياةية ومظها  طط الكياةة الادمية.

  تمظاول الورقة أحد ال طااط الكياةياة الطهطاة وهاو   طاط الكيااةة الااةماة الا ؼ يياد ما  ال طااط
 اايجاضية الطم ةية فل الوقت الذاات.

  م  الط،مول أن تاون الورقة الذالية إااافة  ةطياة لةطكمياة الجامعياة الطماصصاة فال الكيااةة
 يشك  خالإ وتااةارة المتتوية يشك   ام. 

  م  الط،مول لةورقاة الذالياة ما  الظاحياة الم بيكياة أن ت اهد فال توليا  أ ىاار أواذاب الااتار
ق مطا ي هد فال ت اويت ضاتامل إ اداة الاااةة 2030 ذو ال طاط الكياةية الهحت ملا طة لةتؤية 

يشااك  ممظاااغد ماا، هاا ه ال طاااط الكياةيااةق و اادم فااادان الجهااوة والماااالي  ي، طاااط قياةيااة غ اات 
ة ل  ت هد فل إه اب الااةة المتتوي   الطهارات والاادرات ومجاا ت الما يا  الضاتورية ملا ط

 (.2020وخاوة  فل تيا  ضتامل المذول الو ظل )( 2030)لتكا ي التؤية 
  مشهج الهرقة:

اتيياات الورقااة الطااظهل الووااال الوقااا ال لطلاءمماا  لطشااكةة الدراتااة وأتاائةمها وأهاادافهاق والاا ؼ 
ةوب الاا ؼ يهاامد ضمذة اا  مذمااوػ ال ااجلات الميةيطيااة وتشااايص وااايها الااتاه  ييااتم ي، اا  التاا

 ةااا  الوواااول إلااا  وتذة ااا  الوقاااا   المتتوياااة الطامةااااة كالحكاااام والااااوا    والةاااوا ح وذلااا، ضهااادم 
 (56ق 2020الظما ل الطظاتية الطتتي ة يطواو  اليذل الوقا ال )الاذ ا ل وآختونق 

 الجراسات الدابقة:
 يطااا يةاال يياا  الدراتااات ال اااياة ذات الصااةة يطواااو ها ماا، متا اااة تتت بهااا  تياات  الورقااة

 زمظيا  م  الحدث للأقدم  ة  الظذو الآتل:
الميتم  ة   بيية الاظطط الكيااةؼ الط امادم فال تااديد (: هدفت 2022ةراتة اض  لطية ) .1

ضتامل إ داة الااةة فل الجاميات الذكومية ال ايوةية ومادػ توافاا  ما، ركاا ي رؤياة الططةااة 
 Herold)أهدام الدراتةق قامت الياححة ضم ب   الطكيااس الا ؼ  اوره  ولمذا  (. 2030)
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et al., 2008) يياد تتلطما  والم،هاد ما   اةة المذولياةلكيااس  طاط قيااةة الملإ  ات و طاط الكيا
( لاميات تيوةية  اركوا  ة  4( قياةيا  فل )138ودق  وقيات   ة    ظة  شوا ية م  )

 ماا ل  . ولااد أظهاتتضاتامل إ اداة الاااةة خالال الاحلاث تاظوات الخ اتةالق  فل ضت امل م  
ػ ضتامل إ داة الااةة فال الدراتة ظهور الظطط الكياةؼ "قياةة الملإ  ت" يشك  متتا، فل مذمو 

الجاميااات مذااا  الدراتاااةق مااا، مذماااوػ ااااعي  لااظطط "الكيااااةة المذولياااة" فااال هااا ه الباااتاملق 
وتتامجهااا ( 2030)يااالتغد ماا  أن  طااط الكياااةة المذوليااة هااو الهحاات ملا طااة لتكااا ي التؤيااة 

ظطط وذل، ما  ولهاة  ىات الاااةة   ظاة الدراتاة. وتالماالل ولاوة ةرلاة توافا  ااعياة ضا   الا
والاظطط الكيااةؼ الط امادم فال ضاتامل إ اداة ( 2030)الكياةؼ الهحت ملا طاة لتكاا ي التؤياة 

الااةة فل الجاميات الذكومية ال ايوةية. ولااد أووات الدراتاة ضمبظال  طاوذج قامات الياححاة 
 ضم ويته لمذا   ةرلة تواف   الية فل ه ا ال يا . 

ف   المتتاوي   لةكيااةة الااةماة يطكما  (: هادفت تياتم ت ب ا  الطشات 2020ةراتة    تؼ ) .2
ت ب ا  الطشاتف   المتتاوي    ةرلاة فال إحصاا ية ة لاة ذات فاتو   هظاك وه  الميةيد ي،ضهاق 

 ولهاة اليذال )الطتحةاةق  الطاها ق  الماصاص( ما  فل الطكم  لةكياةة الااةماة لطملإ اتات
  ا  عياارة اليذال أةاة  ضظااء وتاد الوواال الطاظهل الياحال اتامادم اليذال. وقاد   ظاة  ىات

وقا اد فال الطادارس 392)   ظة  ة  اتميا ة وت بياها ومت د   لاضل  ووك     ( ما ض   ميةد  
 اتامادم هطاا هق 1437/1438ما  الياام الدراتال  الحاا ل الاصا  المايياة لةطكما  خالال

 أن   إل  الظما ل تووةت ااحصا ية. وقد اليذل  طةيات التاء (SPSS) ضت امل الياحل
الطشاتف   المتتاوي   فال مكما  الميةايد ي،ضهاا لةكيااةة الااةماة كا ات ضدرلاة مموتا ةق  ت ب   

 خلالهاا فل لطي، اليياة م، الطملإ تات. وما  إحصا يا   ةالة فتو   ولوة  دم هطا أظهتت
يإ ااداة اتاامتاتيجية لم ب اا  الكياااةة الااةمااة واتاامذداث ضااتامل  مكماا  الميةاايد ي،ضهااا أوواا 

الو ل ضهاق  و  شاء متكي لةيط  الم و ل. ك ل،  م موػ  الااةمة لتف،تدريبية  ة  الكياةة 
المشجي،  ةا   طا  ةراتاات م مفيضاة فال الكيااةة الااةماةق  ورواد لاا ية تاظوية لفضا  
مياااااةرة فاااال ذلاااا،ق  وافمماااااح إةارات  ااااورية لةطيةطاااا   اضااااداء ولهااااات  ىااااتهد فاااال الاااااتارات 

 اما دي  والاتاغب   فال الصاةرة والط اهطة فال واظيهاق  و ااد لاااءات تيتيفياة  ا  يسياد لةط
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 اليذاال اقمااتح ا تمشااارات الظا اايةق  وتاصاايص مظمااديات خااارج الاادوام التتااطل. كطااا
 فل الط ماب  الاتي . ت مذ  اليذل مواو ات

(: هاادفت روااد واقاا، لااوةة الذياااة الوظيفيااة لةيااامة   يالطاادارس 2020ةراتااة  بااد ال اامار ) .3
رتااات الكياااةة الااةمااة ماا  ولهااة  ىاات الذكوميااة فاال مذافىااة الا ااوم و لاقمهااا ضم ب اا  مطا

  ظااة الدراتااة الط دا يااة ح اال اتاامادم الياحاال الطااظهل الووااالق وتااد إ ااداة اتااميا ة كاا،ةاة 
( مااا  ااةاريااا   والطيةطااا   يالطاااادارس 600لةدراتاااةق وز ااات  ةااا    ظاااة  شاااوا ية ضةلإااات )

يالطادارس  الذكومية فل مذافىة الا وم فل مصت وتووةت الدراتة إلا  أن تااديت الياامة  
ااااق  كطاااا   تولاااد  الذكومياااة يطذافىاااة الا اااوم لط اااموػ لاااوةة الذيااااة الوظيفياااة لااااء مظااض 
فتو  ةالة إحصا ي ا ض   اتامجايات أفاتاة الي ظاة تيايػ لطملإ ات الطتحةاة الميةيطياةق وكا ل،   
تولااد فااتو  تياايػ لطملإ اات الوظياااة )إةارياا   وميةطاا  ( كطااا تووااةت الدراتااة لولااوة  لاقااة 

  ية مولية ض   الكياةة الااةمة ولوةة الذياة الوظيفية لةيامة  .ارتيا
 ميااةغ ااوء فال الطدرتية الكياةة مطارتات واق، ه(ق هدفت ميتفة1437ةراتة الشهتؼ) .4

( ميةطاا  فال 265الطكو اة ما  ) اليذال   ظاة   ا ت الميةيطياةق مظ ااة فال الااةماة الكيااةة
 الوواال. توواةت الطاظهل الياحال اتامادم وقاد المايياةق الميةايد يطكاتا  الحا وياة الطتحةاة

 تذااات الااةماة الكيااةة لطيااةغ الطدرتاية الكيااةة مطارتاات لطيا، أن   إلا  اليذال  ماا ل
 تاظوات (إلا  تيايػ  التؤياة مبادأ مجاال فال إحصاا يا   ةالاة فاتو   ولاوة هب اتة؛ و ادم ضدرلاة
 مجاال (:ما  ها  فال إحصاا يا   ةالاة فاتو   ولادت حا   فال ) الكيااةة الطدرتاية فال الاباتة

 الياامة   ت اويت مبادأ ومجال مطارتاة المطك  ق  مبدأ مطارتة ومجال الحاةق  مبدأ مطارتة
 .) الطدرتية الكياةة فل الابتة إل  )تظوات تييػ )

م(: وكاان الهادم مظهاا متالياة أةضياات الكيااةة الااةماة لطااديتؼ 2016ةراتاة والاح الادي ) .5
الطاادارس والتاااا الااوظيال لةطيةطاا   ووااو   إلاا   طااوذج  ىااتؼ يصااا اليلاقااة ض ظهطاااق  قااد 
اخميااار ماادػ ا  يااا  هاا ا الظطااوذج الظىااتؼ لةيذاال  ةاا  الواقاا، الط اادا ل فاال مصااتق  وقااد 

لظط لة ياتمادام الطياةلة البظا ية وتد ضظاء اتميا ة لكياس الكياةة اتمادمت الياححة الطظهل ا
الااةمة والتاا الوظيال ييد الوواول إلا   طاوذج ضظااء ماماتح لماي ا  الكيااةة الااةماة  ظاد 



2023  لدشة -الأولجزء ال -العجد الرابع -عذر الخامس السجمج ـ دمشههر جامعة ـ التربية كمية ـ الجراسات التربهية والاندانية مجمة
 

                                                     155 

( 251ماااديتؼ الطااادارس والتااااا الاااوظيال  ظاااد الطيةطااا   و ياااات  ةااا    ظاااة مكو اااة مااا  )
اهتة الابااتػ تووااةت إلاا  أن ضظيااة الكياااةة الااةمااة ميةطااا  يالطاادارس الذكوميااة فاال إقةاايد الااا

لاادػ مااديتؼ الطاادارس تمضااط  ث أيياااة هاال الت ايااة والما اايط الطاظاا،ق  اايحااار والااملاحد 
 اليا الق  الذكطة.

م(: ح ااال حاااتلإ الياحااال ف هاااا  ةااا  ميتفاااة ةرلاااة مطارتاااة مااادراس 2016ةراتاااة المطاااام) .6
ة فال أييااة )المطكا   والط اا دة والط ااءلةق  الطدارس الحا وية لططارتة أتةوب الكيااةة الااةما

والم ااامحق  والشااجا ةق  والحاااةق  والمواااا،ق  وتاااديد الادمااة. وقااد اتاامادم الياحاال الطااظهل 
( ميةطااا  ماا  الطجمطاا، 521الووااال واتاامادم اتااميا ة لجطاا، الطيةومااات  ةاا    ظااة ضةلإاات )

الطديظة الطظورة؛ ح ل توواةت ( ميةطا  فل الطدارس الحا وؼ الذكومية ي2643الاةل اليالغ )
الدراتاة إلاا  أن مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة يالطديظاة الطظااورة يطارتااون أتااةوب الكياااةة الااةمااة 
ضدرلااة متتايااة. كطااا اقمااتح الياحاال إلااتاء ةراتااات أخااتػ تاااارن ضاا    طااط الكياااةة الااةمااة 

لطيظوياااة  ظاااد وال طااااط الكياةياااة الخاااتػ فااال الطااادارس الذكومياااة وأقااات ذلااا،  ةااا  الاااتوح ا
 الطيةط  . 

(: هاااادفت إلاااا  متاليااااة أةضيااااات الكياااااةة الااةمااااة لطااااديتؼ الطاااادارس 2016ةراتااااة وااااالح ) .7
والتاا الوظيال لةطيةطا   وواو  إلا   طاوذج  ىاتؼ يصاا اليلاقاة ض ظهطااق واخمياار مادػ 
ت اض  ه ا الظطوذج الظىتؼ لدراتة  ة  الواق، الط ادا ل فال مصاتق وتوواةت الدراتاة إلا  

ج ماماااتح يس اااهد فااال تذا ااا  الطدرتاااة الايالاااة فااال مصااات مااا  خااالال ت اااويت الط اااار  طاااوذ
الوظيال لةطيةط   يطا يذا  رااهد    المتقيةق وت اويت ض ئاة اليطا  الطاةياة وا لمطاعياة 

 يطا يذا  رااهد     بيية اليط .
( إلااا  تذدياااد ماااا إذا كاااان الااا كاء الياااا ال ومكو اتااا  (McCannon,2015هااادفت ةراتاااة  .8

( ماا  ماادراء الطاادارس 103تاا،ق تا  ةا    ةاا  الكياااةة الااةمااةق وقااد تاو اات الي ظااة ماا  ) تاااقت
وم ااا ديهد فاال ماا يااة م تيلا ااد فاال الو يااات الطمذاادةق ح اال كا اات الةاة هاال ا تااميا ةق 
وتوواااةت الدراتاااة إلااا  ولاااوة  لاقاااة إيجاضياااة ةالاااة ضااا   الااا كاء الياااا ال وأييااااةه والكيااااةة 

والمااال هااادفت إلااا  كشاااا اليلاقاااة ضااا   م اااا دة  ,Arrington)2015) الااةماااةق أماااا ةراتاااة
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الاتيااا  الهااااةيطل كاااااةة خااااةم   ورااااا ال ةياااةق وهااادفت كااا ل، إلااا  ميتفاااة مااادػ مطارتاااة 
الاتياا  الهاااةيطل لةكياااةة الااةمااة فاال مات ااات الميةاايد اليااالل فاال و يااة الط ي اابلق ح اال 

هاةيطل فل مات اات الميةايد الياالل فال تووةت الدراتة إل  أن م موػ مطارتة الاتي  ال
و ية م ي بل كان مموت ا ق كطا رودت الدراتة ولوة  لاقة  تةية ذات ة لاة إحصاا ية 

 ض   الكياةة الااةمة وراا ال ةية.
 الااةماة الكيااةة خصاا ص ضا   اليلاقاة لطيتفاة (Whitman, 2014) ويمطاان ةراتاة .9

 North اللإتتياة  بتاتاكا فال والطموت ة ضمدا يةا  الطدارس فل المدري ية وفا ةية الطيةط  
Nebraskaالكيااةة خصاا ص تكايس إلامتو ياة اتاميا ة البيا اات اتامادم لجطا، . وقاد 

 ما  الدراتاة   ظاة أخاتػ. وتاو ات م  لهة المدري ية الطيةطون  وفا ةية لهة م  الااةمة
 ةيظايس أةاة  ف هاا اتامادم اللإتتياة. وقاد  بتاتاكا فال ( مادارس9) فال ييطةون  ميةطا   (210)

  ا  تصاور الطيةطا   ضا    ك اية  لاقاة ولاوة الدراتاة  ا  وقبات الااةماة الكيااةة لما ايد
أيضاا   المدري اية. وظهات فاا ة مهد  ا  أيضاا   تصاورهد وتا   الااةماة لةكياةة قاةتهد مطارتة
 لةحااة الاااةة مطارتاة ( أن6)واات إلا   ما  الطمادرج (SLAI) الةاة  مكيااس وتذ ا 
 والمطكا   الحااة لطبادأؼ الطادارس قااةة مطارتاة ها ات ح ال ضدرلاة  الياة؛ هاان والمطكا  
 ( وهال4.09) التؤياة لطبادأ مطارتامهد ض ظطا مموتط متتايةق ( وهل ةرلة4.41) يطموتط

 .متتاية ةرلة
 السحهر الأول: الإطار السفاهيسي لمقيادة الخادمة:

 مفههم القيادة الخادمة: .1
( ما  الطاااليد الذديحااة لةكيااةةق ح اال Servant Leadershipالااةماة )يياد ماهاوم الكياااةة 

( Greenleaf,1970ظهاات هاا ا الطاهااوم لول مااتة فاال ماالااة ييظااوان )الاا ااد خاةمااا ( لجتيظ ةااا )
ف ل، الظو  ما  الكيااةة يمط اي ضمشاجيي  الفاتاة  ةا  إحاداث تاوازن فال حيااتهد ضا   الكيااةة وخدماة 
ت أولئ، الة ي  يمبوؤون الطتاهي الكياةية أن م اول مهد الول  خدمة متؤوت هد  الآختي ق فهل تس كل

ار فااتلإ قهطااا أ هااا فاال الوقاات  ا اا  تشااج، أولئاا، الاا ي  يذمةااون مواقاا، الطتؤوتاا  ق  ةاا  اتاامحط
موقفياااة حكيكياااة  لططارتاااة الكيااااةة مااا  خلالهااااق  يذ ااال تصااايح الظميجاااة والطذصاااةة الظها ياااة لهااا ه 
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الذتكة ض   الكياةة والمايي   هل تذ    حياة الفتاة أو  ق وم  قد رف، م موػ مات اتهد كطتحةة 
 (.(Spears,1996قا ية 

إلا  أن ماهاوم  Krerkler (2010)وماهوم الكياةة الااةمة ماهوم ممشي  ووات، ح ال يشا ت
الكيااةة الااةمااة ياالغ الميا اادق لدرلاة يمياا ر ميهاا إيجاااة تيتيا  مي ااط لهاا كو هااا مميادةة اليياااةق 
قتية فل مىهتها  طياة فل ة لمهاق فالظىتة الماة دية لةكياةة لد تياد هال ال اا دة الآنق والاااةة فال 

يمون ي،ن أتال   ااةارة فل الطاال   تجدؼ الطات ات الختػ و تيطا الميةيطية مظها ياتوا يج
 ايا  م، الج   الجديد ما  الياامة   والةا ي  قاد يةجااون إلا  ا   اذاب ما  اليطا  ي اب  الطاديتق 

 وتالخص المظا  ي   مظهد.
ااتم ) ( الكياااةة ألااةمااة  ةاا  أ هااا" ذلاا، الااظطط ماا  الكياااةة الاا ؼ يذمااتم كتامااة الاااتة Simsويسيل

 (.2013يسوقع  ي  ما أمك   ي م  ااضداعية الا تية لةكياةة". )إضتاليدقويسيةل م   ،  ق و 
( ف تػ أن الكياةة الااةمة هل  طةية إلهام الفاتاة لياادموا أفضا  ماا لاديهد Armstrongأما )

 (.2018لمذا   الظما ل الطتلوة )التالذلق
 ة  خدمة تايعي  م  ح ل وتيتم الكياةة الااةمة  ة  أ ها " و  م  الكياةة يستكي  ي  الاا د 

الوواااول ياااالطوظا   إلااا  أقصااا  إمكا يااااتهد فااال مامةاااا الطجاااا ت كاا ةياااة الطهاااامق واا اااتام 
الطجمطيااالق والمذا اااي الااا اتلق يااااااافة إلااا  ت اااويت إمكا يااااتهد الكياةياااةق كطاااا أهااادا  ةااا  ولاااوة 

وتااوفت المولياا  واااات تج ااد لااوهت تااةوك الكياااةة الااةمااة وهاال المطكاا   واا ااتام والطوقوقيااة 
 (Van Dierendonck, D. and Patterson, K., 2015, 119)والمواا، والاض ةة" 
(  ةاااا  أ هااااا" فهااااد ومطارتااااة الكياااااةة الماااال تضاااا، مصااااةذة 14ق لإ2016وييتفهااااا  ااااوةة )

الطتؤوتاا   فااو  الطصااةذة ال اتيااة لةاا ااد ماا  خاالال تطكاا   الطتؤوتاا   وم ااا دت   ةاا  الم ااور 
د وحااحهد  ةاا  المصااتم ياا،خلا ق والت ايااة الشاصااية لهااد وتظاااء وت ااويت والظجاااحق وا همطااام ضهاا

 الطجمط،".
(  ييتفها  ة  أ ها:" عيارة    مطارتات ياوم ضها الاا د والمل تهدم 513ق 2018أما محمد )

إلاا  خدمااة الطااوظا   وتةبيااة احميالاااتهد وحاا  مشااكلاتهد وا تاامطا  لهااد ماا  ألاا  تذا اا  أهاادام 
 الطظىطة".
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ط الكيااااةة الااةماااة مااا  أ طااااط الكيااااةة الطمط اااية والمااال يتكاااي الاا اااد ف هاااا  ةااا  إةارة وييمبااات  طااا
المذديات المظىيطية ما  خالال تااديد مصاةذة الياامة   ميا   ةا  مصاةذم  الشاصايةق وا همطاام 

 (.Reed& et.al., 2011ضموف ت الادمات الشامةة الطمظو ة لفتاة الطدرتة والطجمط، )
هاا ا الااظطط لمذا اا  فوا ااد لطااة لةطدرتااة  ماا  خاالال المظطيااة الطهظيااة  و االاوة  ةاا  ذلاا، ياااةؼ

له ئااة اليااامة   للارتااااء يطيااارفهد وخبااتاتهد ومهااارتهد ح اا  قاادراتهد وتولهاااتهد الطهظيااةق و شاات 
الااو ل الطهظاال ض ااظهدق و تاحااة الاتوااة لهااد لةطشاااركة فاال وااظ، واتااااذ الاااتارق وتاادعيد اليلاقااات 

 ,Fischer & De Jongام اليطةية الميةيطية ةاخ  وخارج الطدرتة )اا  ا ية ض   مامةا أ ت 
2017  . ) 

 أهسية القيادة الخادمة:  .2
 Serve( فاال ورقاة  ةطيااة ييظاوان )  Blanchard,& Broawell,2018يشا ت كالا ماا  )

First and Lead Second)  إل  أن اليالد يات يذالة ماتة إل  قياةة مامةاةق فلإالبية الفتاة
 ىااتة تاة ديااة تااةبية لةاا ااد وذلاا، ي ااب  تاشاال ذلاا، الااظطط الكياااةؼ فاال أغةاا  الا ا اااتق  يظىااتون 

ذل، الظطط ال ؼ يهمد يادمة  ا   ومصالذ  فااطق ح ال ظهات وا مشات ذلا، الاظطط ي اب  تا يا  
ها ء الااةة وت ي  هد وتيويدهدق  ة  ه ا الظطط م  الكياةة ال ة ويةق ح ل  اماد ال اوم للأتاا 

طحاالل والفضا  وهاو الم ةا، لةط امويات اليالياة ما  الكيااةة  فالاا اد ح ظطاا يااوة الطظىطاة الايار ال
ماااا  الط ااااموػ ال ةاااا  يطيظاااا  أ اااا  ياااااوم يادمااااة مظىطماااا  ويولههااااا لةصااااالح اليااااامق ح اااال يهاااامد 

 ياليلاقات والظما ل الذاليةق لةيط   ة  تذا   أهدام الطظىطة الط مابةية.
فل كو هاا تةبال احميالاات الياامة   الطهظياة وت امج   لت،يااتهدق  وت،تل أهطية الكياةة الااةمة

وتطااظذهد الصاالاحيات وال ااة ات اللازمااة لةكيااام ضوالياااتهد الوظيفيااةق كطااا تماايح لهااد الطشاااركة فاال 
وااظ، الاااتارات الطدرتااية وتشااجيهد  ةاا   ااتح الطياااةرات وتاادفيهد للإضاادا  وا ضماااار فاال اليطاا ق 

ظااة لاذيااة ومشااجيةق كطااا تااد د فاا هد روح الاتياا  الواحااد فاال كافااة هو هااا تطااظذهد ض ئااة ةا طااة آم
الطجااا ت الميةيطيااة والطدرتااية والمتتيااةق مطااا يااظيكس إيجاي ااا  ةاا  تااةوكياتهدق مطااا يجيةهااد أهحاات 

 ((G.Stewart, 2017 شا ا والميام ا وا مطاء وو ء تظىيطيا فل ض ئة اليط  الطدرتية   
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لمحاا  لةطظىطااات فاال اليصاات الذااالل ماا  حكوميااة وخاوااةق فالكياااةة الااةمااة ياتاات الايااار ا
 ( فل ةراتم   ة  أهطية الكياةة الااةمة لةطظىطات للأتياب المالية:2019وياكد    تؼ )

 .م ا دة الآختي   ة  الظطو الم ور 
 . ا تمطا  ياهمطام واتااذ الاتارات ةاخ  الطظىطة     تي  ااقظا 
 . تشجي، وتاديد الم هيلات للأتيا 
 .مظح الآختي  فتوة لمذا    طوحاتهد الطاةية والطيظوية 
 .م ا دة اليامة   ليذااوا أهدام الطظىطة المل يظمطون إل ها 
 . ا  الطظىطة م  ال طاط الهتمية فل الكياةةق إل  الكياةة الط مظدة  ة  فتي  اليط  

الكياااةةق ( إلاا  أهااد الم ااورات الماال  ااتأت  ةاا  فة اااات  ىتيااات 2009ويشاا ت البااداح )
وماا  اااطظها مواااو  الكياااةة الااةمااة والاا ؼ يذىاا  ياهمطااام يااالغ لاادػ الظااا  الااتيااة والوتاااط 
الهاةيطيااة فاال الجاميااات والطياهااد ااةاريااة المدريبيااةق ومااا ذاك إ  لهطيااة ةراتااة هاا ا الطواااو  

 وتظاول  ض   الطامص   والابتاء.
توليااا  لهاااوة اليذااال فااال الططةااااة ( يضاااتورة 1436هطاااا أووااات ةراتاااة  باااد الاااتحط  )

اليتتياااة ال ااايوةية إلااا  ةراتاااة الكيااااةة الااةماااةق لطاااا لهاااا ن ةور ياااارز  ةااا  الطظىطاااات واللهاااية 
 الذكومية م  ح ل لوةة اليامة   وتذ    إ مالهد.

 خرائص وسسات القائج الخادم: .3
ه تولاااد مجطو اااة مااا  الاصاااا ص الطهطاااة الماااال يظيلإااال توافتهاااا فااال الاا اااد الاااااةمق وهاااا 

 ( هل:Spears,2010,P27_29الاصا ص كطا يتاها )
   ا تمطا : فالاا د الااةم ي ط، لتيا   يا مياه وت،م  ويحط  آرا هد كطاا يةجا، موظااوه إليا

 ا لا  أفاارهد ومشا تهد ةون خوم.
  ااا الميااا ا: وييظاال قبااول الآخااتي  وا  مااتام ضهااد وتولهااات  ىااتهد يلإاا  الظىاات  طااا

 ا ص مماتةة.يطمةاو   م  ليات وخص
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  الطشافاة: وهل قتيية م  الميا ا وتضط  تاديت الفتاة حاال ميا ااتهد ما  إيا اء ا اياالل ليادة
متاتق وا تميداة لخ  زمام الطياةرة لصظا ة وحدة ض ظهد وت   م  يايون فال ةا اتة اتصاالهد 

 وتواوةهد.
 اايا  أو الطذاايط الهبااتق الااو ل: الاا ااد الااااةم يطمةاا، الااادرة  ةاا  فهااد ذاتاا  ورؤيااة  ا اا  فاال ال 

هطا ييظل الو ل الط ا دة  ة  فهد الاضاايا الطشامطةة  ةا  الخلاقياات والكايد وتطكا   الااتة 
 م  الووول لةطواقا والذكد  ة ها م  زوايا أهحت  طولية وتاام .

 ااقظا : وييظل ال يل  ذو الم،ق ت فل الآختي  ضد   م  إذ ا هد يااهتاه أملا  ضبظاء إلطا  ض   
أفتاة الطجطو ةق كطا ييظل أن الاا د الااةم ي مادم الاوة اايجاضية المل يطةاها كاا د م  أل  

 إقظا  الآختي  يالملإ  ت.
  المصاااور الطاااااليطل: ييظااال أن الاا اااد الاااااةم لديااا  الاااادرة  ةااا  واااا، وت،تااايس رؤياااة واااااذة

 اااا  الااااادرة  ةاااا  حاااا  لةطظىطااااة و يصااااالها لةيااااامة   يي اااادا   اااا  االااااتاءات ال وميااااةق فضاااالا  
 الطشكلات الطيادة.

  ااذ اليص تة: يطمة، الاا د الااةم الادرة  ةا  المظباا يالط اماب  اتامظاةا   ةا  الذااات والادروس 
 الط مااةة م  الطاال.

 .تاديد الادمة: يمذط  الاا د الااةم الط اولية لتيا   ومظىطم  م  ال  تذا   الصالح اليام 
  : الاا ااد الااااةم يةماايم يط ااا دة كاا  فااتة ماا  أفااتاة الطظىطااة  ةاا  الم ااور ا لماايام ضظطااو الآخااتي

والظطو الطهظل والتوحا لق ويمطح  فل احمتام  للآختي  وال طاح لا  فتة مظهد يالميب ت يذتية 
    اهمطامات  الشاصية م، ا لميام المام ضمظطية ك  فتة فل الطظىطة  اصيا  ومهظيا .

   الاا د الااةم  ة  ت اويت وتظطياة روح الجطا اة ةاخا  الطظىطاة ح ال ضظاء روح الجطا ة: ييط
تمااتد مجطو ة الفتاة الطصالحق ويطح  ال يل  ذو ضظااء إح ااس ضاتوح الجطا اة ضا   أولئا، 

 اليامة   فل الطظىطةق خاوية قد تاون هل الهد م  تة، الاصا ص.
يس ةقيااة لكياتاها ح ال قاام و ىتا  لهطية ها ه الاصاا ص وتشايبهاق فالا ضاد ما  ت اويت ماااي

(Dierendonck,&Nuijten,2011) ضبظاء مكيااس لةكيااةة الااةماة يياد متالياة للأةضياات ذات )
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كطااااا تااااورةه  SLS)اليلاقااااة وا تااااميا ة يااااالابتاءق ويماااااون هاااا ا الطكياااااس الطشااااار إلياااا  يااااالتمي )
 يياة فل:( فاتةق  وتمطح  ه ه ال80( م  قطا ية أيياة تذموؼ  ة  )2019)التالذلق 

  المطكاااا  : وهااااو ماهااااوم تذا اااايؼ يهاااادم إلاااا  تطكاااا   الفااااتاة وتشااااجييهد  ةاااا  ت ااااويت وتظطيااااة
 الشاصية م  خلال تيييي ال ش ة والحاة يالظاس.

  الط ا د/ الطداف،: مدػ إ  اء الاا د الولوية لمذا   مصةذة الآختي  أو   وتوف ت الد د الالازم
 اا د لةاةا ةا طا   ظدما يمد إ جاز الطهطة ضظجاح.ل ل،ق كطا يش ت الط ا د  ة  تتال، ال

  الط اااءلة: تشاا ت الط ااا ةة إلاا  مااظح الاا ااد الط اااوليات للأفااتاةق وم اااءلمهد  اا  الةاء والظمااا ل
 لميييي الحاة لديهد.

   الم امح: الادرة  ة  الم امح  ظد موالهة الطاالاات والخ اءق وال ؼ ياةؼ إل  خة  لو م
 فتاة يالابولق كو هد ل  يميتاوا لةتف  أو اليااب لتلاء أخ ا هد.الحاةق يسشيت ال

  الشجا ة: تتتيط الشاجا ة ياالجتأة فال اليطا ق وتذطا  الطجازفاة وتجتيا  أتاال   و ات  لديادة
 فل ح  الطشكلات واتااذ الاتارات.

 ة الصاااتاحة: تاااتتيط الصاااتاحة ضميب ااات الااااتة  ااا  ذاتااا  الذكيكياااة المااال تظ اااجد مااا، أفاااااره الداخةيااا
 ومشا ته تواء الااوة أو اليامة.

    المواا،: يشا ت الموااا، إلا  الاا اد الا ؼ يادرك  اااط الااوة والضايا لةااتةق ولديا  قظا اة أن
 أحد ميصوم م  الا ،.

   تذطااا  الط ااااولية ا لمطاعياااةق والاااو ء تجااااه فتيااا  اليطااا  وتجااااه الطات اااةق وهااا ا اليياااد يطحااا
 يالطصةذة اليامة.الشيور يالهوية م، الشيور يا لميام 

 نساذج القيادة الخادمة: .4
( 2019ماا  الظطاااذج الجااديتة يالاا كت لةكياااةة الااةمااة يااورة كاالا  ماا  )الشاااي،ق والط  ااتؼق 

( ويمط اااي ي، ااا  أهحااات توتااايا  و اااطو  ق فااااد تط اااي يطجطو اااة مااا  Page&Wong,2000 طاااوذج )
 الاصا ص الطميةاة يالشاصية والطهام والب ئة كالمالل:

  الشاصية: وتمطح  فل )ا تماامة والمواو  والادمة(.الاصا ص 
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  الاصااا ص الطولهااة  ذااو الآخااتي : وتمطحاا  فاال )ا همطااام يااالآختي ق تطكاا   الآخااتي ق
 ت ويت الآختي (.

 .)الاصا ص الطولهة  ذو الطهام: وتمطح  فل )التؤيةق وا، الهدامق الكياةة 
 الظط لااةق ضظاااء الاتياا ق الطشاااركة فاال  (الاصااا ص الطولهااة  ذااو اليطةيااات: وتمطحاا  فاال

 ) وظ، الاتار
 The Four Corners of the( فل ماالة  ةطية ل  ييظوان ),Cloud 2018ويش ت )

Leader’s Universe إل  أن الطوظا   ةاخ  أؼ مظىطة موز    يشك   ام  ة  أرت، زوايا )
ل ادة فااطق و ةا  الاا اد الاااةم تشك  يطجطو ها زوايا متت،ق قلاث مظها ت ئةق يميا  مظها واحادة 

تاااا، مهطاااة توليااا  موظفيااا  وةفيهاااد لةياوياااة الوح ااادة الج ااادةق فهااال الياوياااة الاا ةاااة ياةااا  الظجااااح 
 وا زةهار لةطظىطة وموظا هاق و يطا يةل توايح له ه اليوايا الرت،:

 لا الياوية الول : وتمصا ييدم ولوة أؼ اتصاال: ح ال يشايت الطوظاا يالوحادةق والمهطاي  فا
أحااد يي ااته أؼ اهمطااام تااواء ماا  الاايملاء أو حماا  الاا ااد  ا اا ق مطااا ياااةؼ إلاا   يلااة  ااديدةق 
تم ااب  فاال ا ا ااا  ا تصااال وتالمااالل ا يداماا ق فاالا يولااد أة اا  تواواا  و  تاادف  للأفاااار 

 والطامتحات ض ظ  والآختي .
 ة واخملال الحاة ياالظاس الياوية الحا ية: ا تصال ال  ئ: وفل ه ه الياوية يشيت الطوظا يالدو ي

ويط    حماار ما ييطة ق ح ل يظىت لطهام   ىتة ازةراء ويصاها يالمافهةق كطا يكيد  ما ج  
يال  ئة اللإ ت ماقتةق ويذكد  ة  أةا   ييدم ا تاانق ف مطةا   يور يالهوانق وأ   غ ت قاةر 

 ج د وم  ااضدا . ة  ا  دماجق مطا قد ي ب  لدي  اليدوا ية ويذتم  م  الماا ت ال
   الياويااة الحالحااة: ا تصااال الج ااد الطيياا : ح اال يةجاا، الطوظااا لهاا ه الياويااة ليشاايت يالتاااا  اا

 ا  ق وذل، ح   يمطةا   يور  ط   يال وء تجاه  ا  ق ف مج  له ه الياوية لةذصول  ةا  
الاا ي  أفااتاة يمطةاو اا  و  يشاايتو   ي ااو   ويوافاو اا  الااتأؼق ويمجظاا  ال اااالإ الصاااةق  ق 

يوالهو اا  يالذكياااة والصااد ق ف مذااا  لهاا ا الطوظااا يا مااااةه اتصااال ل اادق وهااو فاال حكياااة 
 المت اتصال ت ذل ميور وخاة . 
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  الياويااة التاييااة: ا تصااال الذكيااال : وهاا ه الياويااة هاال الماال يجاا   ةاا  الاا ااد أن ياادف، إل هااا
لقااتان والاايملاء  باات وااداقة موظفياا ق ح اال يشاايت الجطياا، ف هااا يا رتياااط الذكيااال يالااااةة وا

حكيكيااة ةا طااةق فهااال الطظ اااة الوح ااادة الماال تمط ااي يصاااد  الجطياا، و اااااف مهدق مطااا يسشااايتهد 
ياللااااة وال اااياةة كاااو هد يااااةون مااا، ييضاااهد  طااالا  ل ااادا ق  ح ااال يذصاااةون  ةااا  الط اااا دة 

ت،ةياااة والاااد دق كةطاااا  ااايتوا يالذالاااة لااا ل،ق و  يماوفاااون مااا  لهةهاااد يالطيةوماااات أو  تيااااة 
اليطااا  وييبلاااتون  ااا  ذلااا، يذتياااة وواااتاحة تاماااةق  ح ظهاااا يااامد ة طهاااد يالطيةوماااات اللازماااة 

 والتال   الطظاتية وتدريبهد فل لو مايد يالمذا ي والط ا دة وتي دا     ال ي تة والميالل. 
 السحهر الثاني: القيادة الخادمة في الإسلام:

ماة أرو   طااذج الكيااةة  ةا  اا الا ق كو هاا (: " ة  أن الكيااةة الااة2ق 2015ياكد ممي  )
احمةاات الصاادارة ضاا   الظىتيااات الخلاقيااة الماال ت اامظد إلاا  الفاااار والطياااةغ ال ااطاوية الطتتي ااة 
يااالكيد والطحاا  التوحيااة كطااا أ هااا تجياا  حالااات الفااتاة الطتؤوتاا   أولويااة لةاا ااد الااااةم قباا  كاا  

  لء".
الكياااةة الظبويااة ااتاالامية مطحةااة يشاااص التتااول وااة  ( إلاا  أن 2019هطااا يشاا ت اليتوتاال )

( ي، ااواط كح اتةق والماال Greanleaf,1970ه  ةيا  وتاةد تمجاااوز الكيااة الااةمااة المال واايها )
هل أفض  مطا تووةت إلي  الطدارس اللإتتية فال الكيااةة الااةماةق و ةيا  فاالظبل مجطاد واة  ه 

ماااري ق يشااهد ضاا ل، تااةوك  الطط ااي وخصا صاا  الكياةيااة  ةياا  وتااةدق يأيااد أ ىااد قا ااد خاااةم  باات ال
 اليىيطة.

ويضااي  اليتوتاال أ اا   ةاا  الااتغد ماا  أن المظى اات لطواااو  الكياااةة الااةمااة يتلاا، إلاا   هااد 
قتي  إ  أن الواق، اليطةل يمج د مظ  زم  يي د فل  اصية التتول وة  ه  ةي  وتةد وال ؼ 

د( فاااان الااادوة الاا ؼ قااال  ياا  رب اليااية والجاالال:  و  اا، لل ااد الاااول الطاا،قور: )خاااةم الاااوم تاا ده
 (.4لية  خة    ىيد{ )تورة الاةدق الآية 

(  ةاا  أن الكياااةة الااةمااة فاال ااتاالام اتاامطدت قوتهااا ماا   طااوذج 2019هطااا ياكااد   اا تؼ )
الطص ا  وة  ه  ةي  وتةدق ح ل ضتزت أيياةها فل يي  مواقا  ومواقا أواذاي  رااوان 

هدق ومااا  تةااا، الظطااااذج الاالااادة فااال ييااد )خدماااة الآخاااتي ( قاااول ال ااا دة  ا شاااة راااال ه ه  ةاا 
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ئةت ما كان الظبل وة  ه  ةي  وتةد يصظ،س فل أهة ؟ قالت: كان فل مهظة أهة ق   ظها:) أ ها تس
 فإذا حضتت الصلاة قام إل ها( وميظ  مهظة أهة  خدمة أهة .

طكااا   فااال أهحااات مااا  مواااا،ق قاااال تياااال  فااال ميااات  هطاااا يشااا ت الااااتآن الااااتيد إلااا  ماهاااوم الم
ابلي ا{ )تاورة الاهااق آياة:  الء  تل الذديل    ذؼ الات     إو  ا ملااظ ا لل س فول اللر و ولآتل ظاهس مو  كس و   ل

اادل 84 د فواا ٱللّاس  (ق وقااال تيااال :  ول ل ظاهس تو لليل ااماةوال ااةوذل  ةسااوا  ٱلصا  ااظاسدم ول لطو ظسااوا  مو امل ي ل ءل ااا ٱلااا و طل ل ٱللر و كل
ااد{ )تااورة الظااورق آيااة: اا   للهس دس ٱلااا وؼ ٱرتلضل يااظلهس ااد ةو لليسطلا وااظل ا للهس د ول اا  قلاابةوهو ي ل مو ااماةلال ٱلااا و (ق وقااال 55ٱتل

وا  يوا  اتس ةل ولألمل اتلوسا  ٱلياهلاو  ةل ولءل ةلو  د فول ٱللر و ألقلامسوا  ٱلصا هس ي ل إون ماااظا  ا فل مذكد كماي   ٱلا و ومو أيض  لطليتس
و  وا   ل و ٱلطسظالتو ولللّوا { )تورة الذلق آية:  ول لهل كويلةس ٱلسمسورو (ق وك ل، ماا ورة فال قولا  تياال : فال 41 ل 
يظلا ملاو  أ ألمو  { )تورة يوتاق آية: - ةي  ال لام-قصة ت د ا يوتا   ( 54 إو ا،ل ٱل لومل للدل

ول لطبادأ المطكا   لطا  يموتاد  يا  الطولياة هاو الادا د ال -واة  ه  ةيا  وتاةد-وييد التتول 
ااا  اااق ليش  و ااااذ اليصاا تةق ح اال أوكاا  قياااةة الجااي  لتااامة ضاا  زيااد وهااو فم اا  ةون اليشااتي   ام 

ا تذت قياةة أتامة  -رال ه  ظهطا-يذوؼ أيا يكت و طت ض  الا اب  رال ه  ظهد -لظوة 
 (.2016)الدوملق والتتي،ق  -ألطي  

ف،متهاا  -واة  ه  ةيا  وتاةد-قاال: أتات اماتأة الظبال  -رال ه  ظا - و   لب ت ض  م يد
أن تتلاا، إلياا  قالاات: أرأياات إن لئاات ولااد ألاادك؟ ك، هااا تاااول الطااوتق قااال وااة  ه  ةياا  وتااةد 

 (.٩٥٦٣ق وذيح الياارؼق رقد الذديل:1400))إن لد تجديظل فا مل أيا يكت((. )الا   ق 
ل ه  ظهااا أ اا  لطااا ا اامد الطاات  يالتتااول وااة  ه  ةياا  ومااا روتاا  أم الطااامظ    ا شااة رااا

وتااةدق فةااد ي اام ، الاااتوج لةجطا ااة فجاااءه ياالال رااال ه  ظاا  ياذ اا  يالصاالاة فاااال وااة  ه 
 ةياا  وتااةد: )مااتوا أيااا يكاات أن يصااةل يالظاااس(ق والظطاااذج التا اادة كح ااتة فاال هاا ا الجا اا  ماا  تاا تة 

 لاتام.رتولظا وة  ه  ةي  وتةد ووذي  ا
فمطكاااا   الفااااتاة الطاااااهة   ومشاااااركمهد فاااال وااااظ، واتااااااذ الاااااتار وهااااو الطااااتاةم لطباااادأ الشااااورػ 
ااتاالامل هااو ماا  الطياااةغ التاتااية فاال الاااات ااةارؼ ااتاالامل و  أةل  ةاا  ذلاا، ماا  ولااوة 

وااة  ه  ةياا  -تااورة فاال الاااتآن الاااتيد تذطاا  اتااد الشااورػق وهاال آيااات تصااا حااال التتااول 
وااة  ه  ةياا  -أوااذاي ق وهظاااك اليديااد ماا  الشااواهد الماال تواااح تطكاا   التتااول ماا،  -وتااةد
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لوذاي  وك  م  يتػ  ي  رلاحة اليا  وتداة الاتأؼ و اااذ اليصا تةق و ةا  تاب   الا كت  -وتةد
فاال غاايوة الحااياب يذااات خظااد   -رااال ه  ظاا -  الذصاات  ظاادما أخاا  ضااتأؼ تااةطان الاارتاال 

 حول الطديظة الطظورة. 
 -راال ه  ظا -طا تجة  ح  الشاورػ لياماة الط اةط   يا،رو  واوره فال خ ياة أضال يكات ه
كون ه ه  -وة  ه  ةي  وتةد-هجتؼق  ظد البيية اليامة لةظاس فل م جد رتول ه  11 ام 

الا ياااة مااا  أرو  ماااا ق ااا  فااال الشاااورػ والاااو ل الذااااوقل واا  اااا لق ويمضاااح ف هاااا آفاااا  الت اااد 
وقد  شاتت ها ه الا ياة كوقيااة ضمصاتيح ما  الطيهاد الادولل لذااو  اا  اان  ال ياتل لضل يكتق

يجامية ةؼ ضول  يكاغوق كطا تذماع ضظ اة مظها لامية مظ وتا فل مكمية حاو  اا  ان لاديها 
 (.2003)ي  و لق 

خ بما  يياد أن حطاد ه وأقظا   ةيا :" أماا يياد: أيهاا  -رال ه  ظا -ح ل اتمه  أضو يكت 
 ل قد ول ت  ةيكد ول ت يا تكد فإن أح ظت ف،  ظو ل و ن أت،ت فاومو ل... إل  آخت الظاس فإ

 (.2021الا ية")ال اامق 
والاةااااء  -وااة  ه  ةياا  وتااةد-وقااد حاا   ااتاالام  ةاا  الشااورػ و طاا  ضهااا رتااول  الاااتيد 

اا  ةا  الاا اد وواا ، الااتار مشاورة ما  ييطةاون ميا  والخا  يا را  هدق ولا  فال التا دي ؛  ياات ليام 
الظهاية ح  إودار الاتارق و ة  الط مشاري  ا لميام يالصد  فل الطشورة وااخلالإ فال إضادا ها 
و ةااا هد ال ا اااة  يطاااا وااادر مااا  أمااات. فالطشاااورة تاااادم لةاا اااد الاااتأؼ والظصااايذة وتضاااط  موافااااة 

 ااد ااةارؼ وم ااا دة المااايي   وتيىااد الةاء واا جاااز فاال ظاا  الطظىومااة ااةاريااةق كطااا تىهاات لةاا
خ ات  ظاواته وتايعيا  وأفضاةهد  ي اظد كا  أمات لهةا ق فممذاا  الاا ةياة الاامةاة لةطظىطاة والايااان 
ااةارؼ ويمذااا  التاااا الظا اال لةيااامة  ق مطااا ييكااس زياااةة و ء وا مطاااء اليااامة   لةطظىطااة )أضااو 

 (.2019الا تق 
 اةارؼ ااتلامل.وغ تها م  أمحةة تمجة   ي  فة اة الاا د الااةم فل الاات ا
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 السحهر الثالث: السبادئ الستطمبة لتفعيل القيادة الخجمة في السؤسدات التعميسية
 القيادة الخادمة والسؤسدات التعميسية: -1

يطااا أن الطات اااات الميةيطياااة لااايء   يمجااايأ مااا  مات اااات الطجمطااا، الذ وياااةق والمااال ياااا،  ةااا  
الوتاا   الطماحاة ما   ةطياة وتاظياة وتذحياةق وكا ل،  اتاها الظهو  ياليطةية المتتوياة  بات لطيا، 

ا رتااء ضتأس مالها اليشتؼ وا حمااظ يا  لمذا ا  أهادام الطات اة وت ةياات الطجمطا، الط امابةية 
فل أضظا  ق فظجاح ه ه الطات ات أو إخااقها يتتاي  ة  ها ه الطذااور و تايطمد تا،ق ته لةا ا اات 

( إلااا  اهمطاااام الطجمطياااات فااال الآو اااة الخ اااتة 2018)الخاااتػق ويسشااا ت كااالا  مااا    اااام والهاااور 
يط موػ الايالية لةطات ات الميةيطيةق و ة  أهطية إضتاز الجا   الكياةؼ لةياامة   وتذ ا   لاوةة 

 حياة اليط .
وماا  ال طااااط الكياةياااة الماال تلإااا ؼ هااا ا الطجااال وتيطااا   ةااا  تظط ماا  فااال الطات اااات الميةيطياااة 

ق فاد أويح ه ا الاظطط محاار اهمطاام كب ات لادػ اليااحح   المتتاوي  ق الطياوتة  طط الكياةة الااةمة
لطاا لاا  ماا  أهطياة كبااتػ فاال تااادم اليطةياة الميةيطيااة والمتتويااة واتامطتارها وتذ  ااظها الط اامطتق فاالا 
يطكااا  أن تااااوم الطااادارس ي،ةوارهاااا الطظو اااة ضهاااا فااال ميااايل مااا  ذلااا، الاا اااد الااا ؼ يولااا   طةياتهاااا 

ابةها الميةيطااالق ويوظلاااا إمكا اااات الطيةطااا   يصاااورة  الياااةق و ذا كا ااات ااةارياااةق وي مشاااتم م ااام
لةكياةة فل الطات ات الميةيطية ه ه الهطية الابتػ فإن الذالة ماتاة لطاداخ  قياةياة حديحاة تاال 
يطم ةيات  صت الطيتفة وتتا ل الطيةط   وتهمد ضظطوهد الطيتفلق ح ال تياد الكيااةة الااةماة ما  

 (.2017لكياةية الذديحة المل تولل ه ا الجا   يالغ ا همطام )الطالالق أضتز تة، الطداخ  ا
( الكياةة الااةماة فال الطادارس  ةا  أ هاا  طاط قيااةؼ يمييا  ماديتو 2016وييلتم  بد ال مار )

الطدارس يتتاي  ةا  خدماة الياامة   يالطدرتاة وتةبياة احميالااتهد وحا  مشاكلاتهد وا تامطا  لهاد 
 الطدرتة وتذا   لوةة الذياة الوظيفية لهد.م  أل  تذا   أهدام 

( "أن  جااااح الاا اااد يموقاااا  ةااا  اليدياااد مااا  اليوامااا  مااا  أهطهاااا: 65ق 2017ويضاااي  الذااات )
اليظصاات اليشااتؼ الاا ؼ ياااقت فاال  جاااح الطات ااة الميةيطيااةق لاا ل، ت ااي  الكياااةات الظالذااة إلاا  

 اةؼ إل  التوحل اليا ال".تظطية  لاقات مهظية م، اليامة   و ل  المذول م  اا يا  الط
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( إل  أن الكياةة ااةارية فل ظ  الم ورات ال اتيية 2019هطا يسش ت كلا  م  الشاي،ق والي ل )
فااال  ااام  الطيااااةي  تااااوم ضااادور مهاااد ولاااوهتؼ فااال ت اااويت اليطااا  وتجويااادهق فالطدرتاااة يا ميارهاااا 

و   ااا ية(ق وذكاااء إةارؼ  مات ااة تيةيطيااة تذماااج إلاا  قا ااد يمطماا، يطهااارات أتاتااية )إةاريااةق فظيااةق
وقدرات ميت ية وولدا يةق تااقت فال تاةوك الطتؤوتا   وت اا د فال قيااةتهد  ذاو تذا ا  الهادام 

 يا   ت ويتية للارتااء يالطات ة الميةيطية.
(  ةا  أن الكياااةة الااةمااة قيااةة مةهطااة لةطيةطاا   لياادموا أفضاا  مااا 2014هطاا ياكااد اللإاماادؼ )

وفاال الطااضاا  يمذاااا  لهااد أ ةااا  ةرلااات ا لماايام والتااااا الااوظيال الااا ؼ لااديهد ماا  أةاء  تيةيطااالق 
 يظيكس  ة  لوةة اليط  لديهد.

و الاوة  ةا  ذلا، تس اهد الكيااةة الااةماة فال تذا ا  الطظااف، لةطدرتاة ما  خالال المظطياة الطهظيااة 
ق و شاات له ئااة اليااامة   للارتااااء يطيااارفهد وخبااتاتهد ومهااارتهد ح اا  قاادراتهد وتولهاااتهد الطهظيااة

الااو ل الطهظاال ض ااظهدق و تاحااة الاتوااة لهااد لةطشاااركة فاال وااظ، واتااااذ الاااتارق وتاادعيد اليلاقااات 
 ,Fischer & De Jong)اا  ا ية ض   مامةا أ تام اليطةية الميةيطية ةاخ  وخارج الطدرتة )

2017 
د  ةا  أهطياة وا  لاقا  ما  ها ه الهطياة قامات اليدياد ما  الدراتاات اليتتياة واللظبياة المال تاكا

اتامادام الااظطط الكياااةؼ الااااةم فاال الطات ااات الميةيطياةق ح اال أ ااارت اليديااد ماا  الدراتااات إلاا  
ضااتوز الكياااةة الااةمااة فاال الطاادارس الذديحااة والجامياااتق و تاايطا ال اايوةية مظهاااق ح اال أظهااتت 

الااةمااة ( ولااوة قياااةات تطاارس مياااةغ الكياااةة 2016( وةراتااة )المطاامق 2016ةراتاة )الشااهتؼق 
( إلااا  أن تاااوافت تاااطات الكيااااةة 2014فااال الطااادارس ال ااايوةيةق فااااد توواااةت ةراتاااة )اللإامااادؼق 

الااةمااة لاادػ مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة يال ااا ا كا اات متتايااة. وكاا ل، تووااةت ةراتااة )الشاااي،ق 
( إلااا  أن ةرلاااة مطارتاااة قا ااادات الطااادارس فااال مذافىاااة الطااا    فااال مظ ااااة 2019والط  اااتؼق 
ارات ال كاء اليا ال والكياةة الااةمة ممذاااة ضدرلاة كب اتةق كطاا أووات الدراتاة ييااد الاصيد لطه

الطذااتات والادورات المدريبياة لةاا ادات فال مجاال الكيااةة الااةماةق و ادم إغااال أهطياة اليلاقاات 
( إلااا  ولاااوة 2018اا  اااا ية وتذ ااا ظها ضااا   الاا ااادات والطيةطااااتق كطاااا توواااةت ةراتاااة أحطاااد )
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تيا يااة  تةيااة ضاا   مطارتااة الكياااةة الااةمااة وتاا   ا لماايام المظىيطاال لةكياااةات الجامعيااة  لاقااة ار 
 يجامية أم الاتػ.

(  ة  الذالاة الطاتاة لدراتاة أقات الكيااةة الااةماة  ةا  2016هطا أهدت ك ل، ةراتة )المطامق 
ووااو   لجااوةة  المظطيااة الشاصااية لةطيةطاا   فاال ماادارس الميةاايد اليااام يالططةاااة اليتتيااة ال اايوةيةق

 الية تظيكس  ة  تذا   الظهضة المظطوية لةطجمط، يك  كااءة واقمادارق وكا ل، ةراتاة )الطاالالق 
( والماال هاادفت لةميااتم  ةاا  واقاا، مطارتااة الكياااةة الااةمااة لاادػ مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة 2017

قااة ارتيا يااة و لاقمهاا يالتاااا الااوظيال ماا  ولهااة  ىاات الطيةطا  ق فاا اات أضااتز الظمااا ل ولااوة  لا
 ض   ةرلة مطارتات الكياةة الطدرتل يطديظة ال ا ا لةكياةة الااةمة والتاا الوظيال لةطيةط  .

 :الخادمة القيادة مبادئ -2
ذلا،  يميا، أن  ضسد   ض  فاطق  الآختي  مطارتات فل الم،ق ت ي م ي، ال ؼ الشاص الاا د ييد  

 الآخاتي  قظا اة  ظا  يظامل مطاا الاا اد قظا اة  ا  واةرة إيجاضية مياةغ م  تظي، مذا ية مطارتات
 (. 143ق 2008) صاورق 

  ىتياات ما  هح ات ماهاوم يذادة ومطاا الطظىطاةق  ميااةغ مطارتاة هاو لةكيااةة التاتال والادور
 ما  الااةماة الكيااةة فهد فط  الهطية الاا دق  ويطارتها  ة ها تاوم المل الطياةغ تة، هل الكياةة
 . (Hall, 2010, p.71) الطياةغ  وقياس فهد خلال

د الطظىطاة   ةا  إيجااضل تا،ق ت لا  يكاون  الااةماة الكيااةة ميااةغ يطاارس أن  الا ؼ الدراتاات وتاك 
لاااا ق   (. فالاا اااد الاااااةم ي،خااا   ةااا   اتاااا  خدماااة الفااااتاة الماااايي  38ق  لإ1437)الشاااهتؼق 

 الاا اد أخالا   ةا  تاظيكسوهال المال   طةا  أتااس تذا ايهد. فالطيااةغ ما، وت ويتهدق وتطك اظهد
  ظها تيب ته م  أهحت ضم بياها ومطارتمها الطظىطة ةاخ  الطياةغ يية  الااةم ومطارتات . فالاا د

اظ، الااتارات. وقاد ومتكاي قاوة الطيظويااتق  ورفا، لةدافعياة أتاتاا   ولا ل، فهاو ياوف ت يالذاديلق   لصس
 يومظا الذاات  دةا  م  الطياةغ لةكياةة و ل  (Greenleaf) غتيظةي  م  اضمداء   الياححون  تبظ 

)غاااللق 59-38ق  1437الااةمااة وهاال كطااا أورةهااا كاا  ماا  )الشااهتؼق  ( 50-28ق  2015( ول
 هالآتل: 
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 تا ايد" الطظىطاات وأتاطاها فال الااةماة الكيااةة لما ايد أةاة  (Laub, 1999) لاوب لايد  طا 
 "Servant Organizational Leadership Assessment"الطظىطاات فال الااةماة الكيااةة

 ضظااء ت اويتهدق  الآخاتي ق  ميااةغ: تااديت تامة خالال ما  وذلا،  (SOLA)ويتمي لها اخمصارا  
ر الط ااوليةق  مشااركة الطصاداقيةق  الطجمطا،ق   Russel and)وتامون  رتا  الكيااةة. كطاا  او 

Stone, 2002) ق اط  :  إلا  الااةماة الكيااةة ميااةغ وق اطوا الااةماة لةكيااةة  طةال  طاوذج
 والظياهةق  والصد ق  فهل: التؤيةق  الوظيفية الطياةغ أما مصاحيةق  وظيفية وخصا ص مياةغ

فهاال:  الطصااحية والمطكاا  . أماا الآخاتي ق  والتياااةةق  وتااديت والاادوةق  والادماةق  والحااةق 
  اطا ق وال وااقظاا ق  والتؤياةق  والما،ق تق  واا اتامق  والمظاافسق  والطصاداقيةق  المواوا ق 
 والماوي . والميةيدق  والمشجي،ق 

لةكيااةة الااةماة:  مبادأ   اقظال  شات إلا  الوواول ما  م 2003  اام Borderضاورةر  وتطكا 
 واحماتام اايجاضياةق  الطواقاا واتاااذ والادوةق  والحاةق  والادمةق  والمواو ق  الط مطتق  المدري 

 اليلاقااتق وتوق ا  والشااا يةق  واحماواءهدق  الطاوظا   وةمال وا تامطا ق  أفااار الماايي  ق 
ة يالماايي  . وقاد وا همطاام  الطيااةغ الااةماة لططارتاة الكيااةة (Crippen, 2005) هاتيب  حاد 

والتؤيااةق   والمصااورق  وااقظااا ق  والااو لق  وااواالاحق  والميااا اق  الماليااة: ا تاامطا ق 
 .الطجمط، وتظاء الآختي ق  ضظطو وا لميام والت ايةق 
الااةماة:  لةكيااةة ميااةغ قالاث  ة  (Hale and Fields, 2007) وف ةدز ه   ةراتة وقامت
 الاااةمون  الاااةة فاد أضاتزت أن (Keith, 2009) ه ل والمواا،. أما ةراتة والادمةق  التؤيةق 
 ضمظطياة وا همطاام لةماايي  ق  واا صاات الآخاتي ق  لادماة ر ي ية: ال يل قلاث مياةغ يطارتون 
  (Van Dierendonck and Nuijten, 2011) و ولم  ةيت د ، فان المايي  . وتظ  وت ويت

 الاوةق  واليااوق  مياةغ: اتمياةة قطا ية وف ها الااةمة الكياةة اتميا ة" الااةمة الكياةة لكياس أةاة 
 والت اية.  والمواا،ق  والوالةق  والط اوليةق  والمطك  ق  والشجا ةق 
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 خاتسة:
 أولًا ممخص نتائج الهرقة:

  تيااد الكياااةة ظاااهتة المطاعيااة تمطحاا  فاال  لاقااة تاا،ق ت ضاا   قاااةة وتااايي   ا جاااز أهاادام تااادم
مصالذهدق وهل ظاهتة ميادة م   دة لوا  ؛ لتاياب  ديادةق ومظهاا أن الكيااةة فال إ ارهاا 

الما،ق تق ااراةةق اليام تمضاط   ظاوات  ديادة ذات  لاقاات تشاايكية وهال: الاااةةق المااييونق 
 الط اوليةق الما ة ال اتيةق الملإ  تق الهدامق والطصالح الطشمتكةق والب ئة الطذي ة.

   يم ة  الوقت الذالل قياةة  وعية مامةاة لمذا   مم ةيات المذول. ل ا تيد  الكياةة مذورا  مهطاا
و مموقااا، تتتااااي إليااا  مامةاااا ال شااا ة فااال الطظىطاااات خاواااة فااال اليصااات الذاااديلق وماااا هااا

 حدوق  فل الط ماب  م  تذو ت  وتلإ تات ل رية فل كافة لوا   الذياةق وأتال   اليط .
  ضاااتز  طاااط الكيااااةة الااةماااة ي اااب  تظاااامل حالاااات الياااامة   إلااا  اليظاياااة وا همطاااامق  ياااالام

ال طاااط الخااتػ الماال كا اات تتكااي  ةاا  رفاا، م ااموػ اا ماليااة وتذا اا  الطييااد ماا  الرتاااح 
 الطاةية. 

  ي ااي  الاا ااد الااااةم ةا طااا  لمطكاا   ماا  مياا  ماا  الفااتاة واليااامة     ال ااي تة  ةاا هد وا تاامبداة
ضتأي  ةو هدق  والمشجي،  ة  الطشاركة و ضتاز ااضدا  ال ؼ يطمةاو  ق  كطا أ   ي مادم ااقظا  

 ميهد مبميدا     ااهتاه لهد.
 ية والمال يتكاي الاا اد ف هاا  ةا  إةارة المذاديات ييد  طط الكياةة الااةمة م  أ طاط الكياةة الطمط ا

المظىيطية م  خلال تاديد مصةذة اليامة   مي   ةا  مصاةذم  الشاصايةق وا همطاام ضماوف ت 
 الادمات الشامةة الطمظو ة لفتاة الطدرتة والطجمط،.

 هدق تاا،تل أهطيااة الكياااةة الااةمااة فاال كو هااا تةباال احميالااات اليااامة   الطهظيااة وت اامج   لت،يااات
وتطااظذهد الصاالاحيات وال ااة ات اللازمااة لةكيااام ضوالياااتهد الوظيفيااةق كطااا تماايح لهااد الطشاااركة 
فاال وااظ، الاااتارات الطدرتااية وتشااجيهد  ةاا   ااتح الطياااةرات وتاادفيهد للإضاادا  وا ضماااار فاال 

 اليط .
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  تولااد مجطو ااة ماا  الاصااا ص الطهطااة الماال يظيلإاال توافتهااا فاال الاا ااد الااااةمق وماا  أضااتز هاا ه
لاصا ص: ا تمطا ق والميا اق والطشافاةق والاو لق وااقظاا ق والمصاور الطاااليطلق و اااذ ا

 اليص تةق وتاديد الادمةق وا لميام ضظطو الآختي  مهظيا ق وتظاء روح الجطا ة.
  /يطكااا  قيااااس مااادػ تاااوافت خصاااا ص الكيااااةة الااةماااة مااا  خااالال ماااا يةااال: المطكااا  ق والط اااا د

م ااااااامحق والشااااااجا ةق والصااااااتاحةق والمواااااااا،ق وتذطاااااا  الط اااااائولية الطااااااداف،ق والط اااااااءلةق وال
 ا لمطاعية.

  ة  التغد م  أن المظى ت لطواو  الكياةة الااةمة يتل، إل   هد قتيا  إ  أن الواقا، اليطةال 
يمج د مظ  زم  يي د فال  اصاية التتاول واة  ه  ةيا  وتاةد والا ؼ لل اد الااول الطا،قور: 

لاادوة الا ؼ قاال  يا  رب الياية والجالال:  و  ا، ليةا  خةا    ىايد{ )خاةم الاوم تا دهد( فااان ا
 (.4)تورة الاةدق الآية 

   تذا ايهد.  ما، لا ق  وت اويتهدق وتطك اظهد ي،خا  الاا اد الاااةم  ةا   اتاا  خدماة الفاتاة الماايي
 ييةا  الاااةم ومطارتاات . فالاا اد الاا اد أخالا   ةا  وهل المل تظيكس  طة  أتاس فالطياةغ
 ول ل، فهو يوف ت يالذديلق   ظها تيب ته م  أهحت ضم بياها ومطارتمها الطظىطة ةاخ  الطياةغ

ظ، الاتارات.   ومتكي قوة الطيظوياتق  ورف، لةدافعية أتاتا    لصس
 ثانياً: تهصيات الهرقة:

 تدري  وت،ه   الااةة المتتوي    مملاك مهارات الكياةة الااةمة. .1
درتال ي،هطياة الكياااةة الااةماة وماا يمتتا   ةا  ت بياهاا ماا   شات الاو ل فال الطجمطا، الط .2

 آقار إيجاضية.
ا همداء ضظطوذج الكياةة الظبوية يا ميارها م  أفضا  أ اوا  الكيااةة وخ ات ما  ل اد الكيااةة  .3

 الااةمة.
تضااط   ضااتامل إ ااداة وت،ه اا  الكياااةات المتتويااة مااا يطكااظهد ماا  امااملاك مهااارات ال طاااط  .4

 مظها  طط الكياةة الااةمة.الكياةة الطميدةة و 
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 ثالثاً: مقترحات الهرقة:
واقاااا، مطارتااااة الكياااااةة الااةمااااة يطات ااااات الميةاااايد قباااا  الجاااااميل فاااال الططةاااااة اليتتيااااة  .1

 ال يوةية "ةراتة م دا ية"
اليلاقااة ضاا   مطارتااة الكياااةة الااةمااة ولااوةة الةاء الطهظاال لةطيةطاا   يالطتحةااة الطموتاا ة  .2

 ال يوةية.فل الططةاة اليتتية 
اليلاقااة ضاا   مطارتااة الكياااةة الااةمااة وةافعيااة اا جاااز لاادػ ميةطاال الطتحةااة الحا ويااة ماا   .3

 ولهة  ىتهد فل اوء يي  الطملإ تات.
 تصور مامتح لماي   الكياةة الااةمة يالطتحةة الطموت ة فل اوء خبتات يي  الدول. .4
تذااهاااا مااا  ولهاااة  ىااات  ةياااات تاي ااا  الكيااااةة الااةماااة يالجامياااات ال ااايوةية وآلياااات مم .5

 أ ضاء ه ئة المدريس فل اوء يي  الطملإ تات.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



2023  لدشة -الأولجزء ال -العجد الرابع -عذر الخامس السجمج ـ دمشههر جامعة ـ التربية كمية ـ الجراسات التربهية والاندانية مجمة
 

                                                     155 

  



 نجلاء بشت إبراهيم بن صالح الدحيبانيأ/             .... القيادة الخادمة في السؤسدات التعميسية السعاصرة
  

155                                                                   

 قائسة السراجع
 السراجع العربية: أولًا: 

اان لةكيااةة 2013إضتاليدق مظ   طت ) (. ةرلة مطارتة مديتؼ الطادارس الحا وياة الااواة فال مذافىاة  طل
مدارتاهد ما  ولهاة  ىات الطيةطا  . رتاالة الااةمة و لاقمها يط موػ الحاافة المظىيطية ال ا دة فل 

 مال م ت غ ت مظشورةق مادمة لا د ااةارة المتتويةق كةية المتتية: لامية الشت  الوتط:  طلان.
(. لاااوةة حيااااة اليطااا  و لاقمهاااا يا تاااملإتا  الاااوظيال لااادػ ماااديتؼ الطااادارس 2019أضاااو الا اااتق تاااامل. )

 شورةق كةية المتتيةق لامية الزهت: غية الحا وية يطذافىات غية. رتالة مال م ت غ ت مظ
(. مطارتاااة الكيااااةات الجامعياااة لةكيااااةة الااةماااة و لاقمهاااا ياااا لميام المظىيطااال لااادػ 2018أحطااادق أريااال )

موظااااات لامياااة أم الااااتػق رتاااالة مال ااام ت غ ااات مظشاااورةق كةياااة المتتياااةق لامياااة أم الااااتػ: مكاااة 
 الطكتمة.

لكياااةة الااةمااة فاال الاااات الطياواات: خاااةم الذااتم   الشااتيا   قاادوةق (. ماهااوم ا2009البااداحق محمد خالااد )
ورقاة  طاا   ةطيااة مادمااة لظاادوة الكياااةة وم اااولية الادمااةق إمااارة الطظ اااة الشااتقيةق الططةاااة اليتتيااة 

 / مارس.26ا25ال يوةيةق 
ةار  . الااااااهتة:2(. الوقااااا   الدوليااااة الطيظيااااة يذاااااو  اا  ااااان. ماااال 2003ي اااا و لق مذطااااوة  ااااتي . )

 الشتو .
(. واقااا، الكياااةة الااةماااة لااادػ ماااديتؼ الطااادارس الحا وياااة يالطديظاااة 2016المطااامق  باااد ه ضااا   ةااال تاااالد )

ق اليادة 24الطظورة م  ولهاة  ىات الطيةطا  ق ةراتاة م دا ياةق مجةاة اليةاوم المتتوياةق مصاتق مجةاد 
1. 

متتيااة اليتتاال لاادول لاةاايل اليتتيااة: (. الكياااةة فاال ماادارس الط ااماب ق مكماا  ال2017الذااتق  بااد اليييااي )
 التيا .

(ق تذا اا  الجااام، الصااذيح الط ااظد ماا  حااديل رتااول ه وااة  ه  ةياا  1400الا  اا ق مذاا  الاادي  )
 (ق الااهتة: الطكمية ال ةفية. 1وتةد وتظظ  وأيام  للإمام محمد ض  إتطا    الياارؼق )ط

. تظطياااة الطولياااة ور اياااة الطوهاااوت   مااا  مظىاااور (2016الااادوملق محمد مذطاااوةق والتتيااا، كاااوقت إتاااطا    )
 .3ق مةذ 43الاتآن الاتيد وال ظة الظبوية. ةراتات  ةوم الشتيية والاا ونق الطجةد 
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(. مهااارات الكياااةة الايالاة لااااةة ووكاالاء الطاادارسق الكياااةة المتتويااة 2018التالذالق  ا شااة  بااد الااتحط  )
 بتامل يطيهد ااةارة اليامة: التيا .الطياوتةق )حا ية تدريبية( إةارة تصطيد ال

 ةااا  الاااتايط:  12/7/2021ال ااااامق  ةاااوؼ  باااد الاااااةرق موقااا، الااادرر ال اااظيةق تاااد اتااامتلا   ضمااااري  
https://www.dorar.net/aqadia/3799/%3Cbr/%3E%D8%A3%D9%8 

( واقاااا، مطارتااااة الكياااااةة الطدرتااااية فاااال اااااوء مياااااةغ الكياااااةة الااةمااااةق رتااااالة 2016ح اااا  ) الشااااهتؼق
 مال م ت غ ت مظشورةق كةية المتتيةق لامية الطة، خالد: أضها.

(. الا كاء الياا ال و لاقما  يالكيااةة الااةماة لادػ 2019الشاي،ق  ةل والحق والط  تؼ  وا ا ي ااح )
يطظ اااة الاصاايد ماا  ولهااة  ىاات الطيةطاااتق الطجةااة الدوليااة  قا اادات الطاادارس فاال مذافىااة الطاا   

 116ا97ق 2ق اليدة 5لةدراتات المتتوية والظا يةق الطجةد 
(ق اخميااار واالاحية ت ب ا  مكياااس لةكياااةة الااةمااة فاال ض ئااة اللهااية 1436 باد الااتحط ق  ااار    يااة )

ذكومياااااة يالططةااااااة اليتتياااااة الذكومياااااة يالططةااااااة اليتتياااااة ال ااااايوةية. مااااااتطت الكيااااااةات ااةارياااااة ال
 ال يوةية الواق، والم ةياتق ميهد ااةارة اليامة: التيا . 

(. الكيااااةة الااةماااة مااادخ  لمذ ااا   لاااوةة الذيااااة الوظيفياااة 2020 باااد ال ااامارق  باااد ال ااامار مذاااتوس. )
 26لةياااااامة   يالطااااادارس الذكومياااااة فااااال مذافىاااااة الا اااااوم. مجةاااااة ةراتاااااات تتتوياااااة والمطاعياااااة.  

 .208- 125ق 2020)فبتايت(
(. الططارتاااة الظبوياااة لةكيااااةة الااةماااة: ةراتاااة  وعياااة. مجةاااة متكاااي 2019اليتوتاالق  باااد ال ااالام أحطاااد )

 .145ا 135( ق1لييتة اليتب لةيذوث المتتوية واا  ا يةق الطجةد الولق اليدة )
س التاتااية (. لااوةة حيااة اليطاا  فاال الطاادار 2018  اامق مذطااوة  بااد الطج اادق والهاورق وفاااء لطااال. )

الااوااة يطذافىااات غااية ماا  ولهااة  ىاات الطيةطاا  . مجةااة كةيااة المتتيااة التاتااية لةيةااوم المتتويااة 
 (40واا  ا ية. لامية ياض : اليتا    )

(. ةااااور الكيااااةة الااةماااة فااال تذ ااا   م اااموػ الب ئاااة المظىيطياااة ضاااوزارة 2016 اااوةةق وتاااد  باااد اللإااااار )
 ااام ت غ ااات مظشاااورةق ضت اااامل الدراتاااات اليةياااا الطشااامتك ضااا   الداخةياااة والمااا  الاااو ظلق رتاااالة مال

 أهاةيطية ااةارة وال ياتة لةدراتات اليةيا ولامية القص : فة    .
(. ةرلااة تااوافت تااطات الاا ااد الااااةم لاادػ مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة يطديظااة 2014اللإاماادؼق ضظاادر  ةاال )

 مية أم الاتػ: مكة الطكتمة.ال ا ا رتالة مال م ت غ ت مظشورةق كةية المتتيةق لا

https://www.dorar.net/aqadia/3799/%3Cbr/%3E%D8%A3%D9%258
https://www.dorar.net/aqadia/3799/%3Cbr/%3E%D8%A3%D9%258
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(. الكياااةة الااةمااة لاادػ مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة و لاقمهااا يالتاااا 2017الطااالالق م ةاا  ضاا   بااد ه )
الاااوظيال لةطيةطااا   فااال مديظاااة ال اااا اق رتاااالة مال ااام ت غ ااات مظشاااورةق لامياااة أم الااااتػ: مكاااة 

 الطكتمة.
فال فا ةياة الاتيا  ا ةراتاة تذة ةياة لآراء   ظاة ما  (. الكيااةة الااةماة وأقتهاا 2015مميا ق حاماد كااظد )

أ ضااااء الطجاااالس الطذةياااة فااال مذافىاااة الااةتااايةق مجةاااة الاويااات لةيةاااوم ا قمصااااةية وااةارياااةق 
 .37ا1(ق 17لامية واتطق اليدة )

(. الكيااااةة الااةماااة لطاااديتؼ الطااادارس والتااااا الاااوظيال لةطيةطااا   فااال مصااات 2016محمدق   اااتي  واااالح )
تح"ق مجةاااة كةياااة المتتياااة فااال اليةاااوم المتتوياااةق كةياااة المتتياااةق لامياااة  ااا    اااطسق مااال  طاااوذج مامااا

 .65_ 166ق 1ق 40
(. واقااا، الةاء الاااوظيال 2022الات ااالق تااايداء ضظااات فتحاااان ضااا  تااايدق واللإامااادؼق حطااادان ضااا  أحطاااد. )

الةاء الطمااوازنق لةكياااةات المتتويااة فاال وزارة الميةاايد يالططةاااة اليتتيااة ال اايوةية وفاااا  ليياااة  طااوذج 
ق الجاايء الولق أضتياا ق لإ 194مجةااة المتتيااةق كةيااة المتتيااة ضظاا  ق لاميااة الزهاات يالااااهتةق الياادة 

 .526 – 487لإ 
(. ةرلااات الططارتااة اليطةياااة وا حميالااات المدريبيااة لةكياااةة ااضداعيااة كطاااا 2011اللإاماادؼق فهااد هاايا . )

الة مال اام ت )غ اات مظشااورة(ق ق ااد ااةارة المتتويااة يمصااورها الااااةة الهاااةيط ون يجاميااة الياحة.رتاا
 والما يطق كةية المتتيةق لامية أم الاتػق مكة.

 (. فظون مياوتة فل الكياةة المتتوية. طان: ةار الطظاهل لةظشت والموزي،.2015الذتيتؼق رافدة  طت. )
ظهل اليذال فال اليةاوم م(. م2020الاذ ا لق تالد؛ اليامتؼق أحطد؛ آل م ه ق ميدؼ؛ اليطتق ضدران. )

 ق التيا : اليبيكان.5ال ةوكية. ط
(. مصااوفة ميااي ت مامتحاة لم اويت اخمياار ومطارتاات 2022الت وةق البظدرؼ ضظات تايوة ضا   باد ه. )

قياةات الميةيد فل ااوء مدو اة قوا اد ال اةوك الاوظيال وأخلاقياات الوظيااة الياماةق مجةاة المتتياةق 
 – 407ق الجاايء الولق أضتيااا ق لإ لإ 194الزهااات يالااااهتةق الياادة هةيااة المتتيااة ضظاا  ق لاميااة 

449. 
(. مدػ المواف  ض   ال طااط الكياةياة الط امادمة فال ضاتامل إ اداة قااةة 2022اض  لطيةق  وم  بد ه. )

 الجاميات الذكومية ال يوةية 
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ق 194زهاات يالااااهتةق الياادة (ق مجةااة المتتيااةق كةيااة المتتيااة ضظاا  ق لاميااة ال2030وركااا ي رؤيااة الططةاااة )
 .234 – 203الجيء الولق أضتي ق لإ لإ 

(. واقاا، ت ب اا  الطشااتف   المتتااوي   لةكياااةة الااةمااة فاال مكماا  2020  اا تؼق يذ اا  ضاا  ماااتح  ةاال. )
الميةااايد ي،ضهاااا "ةراتاااة م دا ياااة"ق مجةاااة المتتياااةق كةياااة المتتياااة ضظااا  ق لامياااة الزهااات يالاااااهتةق اليااادة 

 لق يظايت.ق الجيء الحا 185
ه(. "التااااا الااوظيال لةيااامة   فااال ظاا   ىتياااة الكياااةة الااةماااة: 1436 بااد الااتحط ق   اااار    يااة. )

ةراتاااة م دا ياااة  ةااا    ظاااة مااا  الياااامة   يااااللهية الذكومياااة فااال مديظاااة التياااا ". ةورياااة ااةارة 
 .102-55اليدة الول. الصاذات  – 55ال يوةية. الطجةد  -اليامة

م(. " قياااس خصااا ص الكيااةة الااةمااة لاادػ الطشااتف    ةاا  التتااا   2012. ) اادا  فااوزؼ  ااعيانمادكورق 
الطجةاة ولهة  ىات الطي ادي  والطدرتا   الط اا دي  يجااميمل الاااهتة و ا    اطس".  الجامعية م 

 .355-249. اليدة الحا ل. الصاذات مصت -اليةطية للاقمصاة والمجارة 
ة ه(. " واقاا، مطارتااات الكياااةة الطدرتااية فاال اااوء مياااةغ الكياااة1437الشااهتؼق  ح اا  محمد الشااهتؼ. )

الااةمااة: ةراتااة م دا يااة يطظ اااة   اا ت الميةيطيااة". رتااالة مال اام ت غ اات مظشااورة. لاميااة الطةاا، 
 خالد. ال يوةيةق  أضها.

م(. " الكياااااةة الااةماااة لطااااديتؼ الطااادارس والتاااااا الااااوظيال 2016. )وااالاح الاااادي ق    اااتي  وااااالح محمد
 -كةياة المتتياة  -مجةة كةية المتتية فال اليةاوم المتتوياة لةطيةط   فل مصت:  طوذج ضظا ل مامتح". 

 .166-65ق  اليدة الول. الصاذات 40. الطجةد مصت -لامية      طس 
م(. " واقاا، الكياااةة الااةمااة لاادػ مااديتؼ الطاادارس الحا ويااة يالطديظااة 2016تااالد. )المطااامق   بااد ه  ةاال 

اليادة  24مصات. الطجةاد -الطظورة م  ولهة  ىت الطيةط  : ةراتاة م دا ياة". مجةاة اليةاوم المتتوياة
 .309-255الول. الصاذات 

يااااة الم ااااويت م(. قاااايد وميمااااادات الفااااتاة وأقتهااااا  ةاااا  ت ااااويت فا ة 2008 صاااااورق  أماااا  مصاااا ا  )
 .ق  الطظىطة اليتتية لةمظطية ااةارية ال ة ةة: يذوث وةراتات1المظىيطل. ط 

ه(. " واقاا، مطارتااات الكياااةة الطدرتااية فاال اااوء مياااةغ الكياااةة 1437الشااهتؼق  ح اا  محمد الشااهتؼ. )
الااةمااة: ةراتااة م دا يااة يطظ اااة   اا ت الميةيطيااة". رتااالة مال اام ت غ اات مظشااورة. لاميااة الطةاا، 

 خالد. ال يوةيةق  أضها.

http://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D9%86%D8%AF%D8%A7%D8%8C+%D9%81%D9%88%D8%B2%D9%8A+%D8%B4%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D9%86+%D9%85%D8%AF%D9%83%D9%88%D8%B1
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF+%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%8C+%D9%86%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D9%86+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF
http://search.mandumah.com/Author/Home?author=%D8%B5%D9%84%D8%A7%D8%AD+%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%8C+%D9%86%D8%B3%D8%B1%D9%8A%D9%86+%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%AD+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%88%D9%8A%D8%A9+-+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9+-+%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%B9%D9%8A%D9%86+%D8%B4%D9%85%D8%B3+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
http://search.mandumah.com/Search/Results?lookfor=%22%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%88%D9%8A%D8%A9+-+%D9%83%D9%84%D9%8A%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9+-+%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9+%D8%B9%D9%8A%D9%86+%D8%B4%D9%85%D8%B3+-+%D9%85%D8%B5%D8%B1%22&type=JournalTitle
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" الكياااااةة الااةمااااة و لاقمهااااا يااااا لميام المظىيطاااال: ةراتااااة ت بيكيااااة  ةاااا  .م(2015غاااااللق  محمد أحطااااد. )
 الجاميات فل ق ا  غية". رتالة مال م ت. الجامية ااتلامية. فة    ق  غية.

ة فاال الميةاايد الجاااميل (. الت اااقة المظىيطيااة: ماادخ  لمذ اا   الااادرة الطات ااي2016ملإاااورؼق هالااة أماا   )
 .174-133(ق 10)3الطصتؼ. مجةة ااةارؼ المتتويةق 

(. ت اويت الةاء ااةارؼ لةكيااةات المتتوياة ياالا وم فال ااوء إةارة 2019مذطوةق  بد اليىيد  بد الظبل )
 .191-163(ق 5)11الجوةة الشامةة. مجةة لامية الا وم لةيةوم المتتوية والظا يةق 

(. ال طاااط الطي ااتة لةملإ  اات لاادػ مااديتؼ ومااديتات 2019وةق    ااتق  هاال إتااطا    )رتاييااةق مااتام مذطاا
الطاادارس الذكوميااة فاال مذافىااة لظاا   ماا  ولهااة  ىااتهد وولهااة  ىاات ميةطاا هدق لاميااة فة اا    

 الماظية حضورؼق مجةة الجامية ااتلامية لةدراتات المتتوية والظا ية.
ة تظطيااة كاااءات الطااوارة اليشاتية لاادػ مظىطاات ال طااال (ق " إ اكالي2019الخضاتق حطاادؼ أضاو الااتااد )

فاااال ظاااا  تذااااديات ا قمصاااااة الجديااااد الطبظاااال  ةاااا  الطيتفااااة"ق مجةااااة الطحاااااال لةيةااااوم ا قمصاااااةية 
 ق   دة خالإ.5وااةارية. مل

(. ةرلاااة مطارتاااة ماااديتؼ الطااادارس الحا ويااااة لةكيااااةة الخلاقيااااة و لاقمهاااا يكااايطهد 2013اليم بااالق أحطاااد. )
ظىيطياةق م  ولهة  ىت الطية وط   فل ةولة الاويت. )رتالة مال ام ت غ ات مظشاورة( كةيااة اليةاوم الم

 المتتوياةق لامية الشت  الوتطق الرةن.
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