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 البحثملخص 
 ــــــ

 
تحتــ ا مؤسسااــ ت مؤتية س ــأ  ؤــد في تظــاا بــم هاسلــ  سب مسظلــ  ؤتته اــ  ســ  
مؤيصــ  مؤظا ــا مؤــش  هيــ ا ب ــد  سمؤتظا ــا بــم عــش  مؤسسااــ ت  يتســا  ةــد  سمســ  

اـــ ت كث ـــ م سسلســـأ كلأبـــس  مغبـــ ما ؤةتم  ـــ  فس  بطـــلن ؤـــد  سعـــشم  ت ةـــ  ســـي مؤسسا
مؤتية س ـأ في  كــسي ؤلــ  اس  ب  ــ  بـم تل مــأ مؤسظتســ  ؤتلأبــ  مؤتم  ـ   ســي عهــ  الــ ت 
مؤح ظــأ  ؤــد ا ماــأ اــب  تيت ــت ســا مت مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ ؤتحلأ ــ  ست ةبــ ت مؤتم  ــ  
سؤتلأسا فب ماع   ؤد تبه د سي فظـ  طـس ي ب  ة ـأ مؤيهصـ  مؤبفـ   بـم  حـامي مؤتم  ـ  

 مؤسهفسا 

مؤكفف  س  تحت ظد مؤسسااـ ت مؤت بس ـأ ؤ تبهـد فب ماعـ   لاف عشم مؤبحي  ؤد 
ظسـ  مؤب  هـ ت سـي  ن  ف  تم    ح ي ماتخان مؤسهلج مؤسصـيم بـم عـش  مؤا ماـأ  سسـا ت ـ

خـــا  مؤسلأـــ بات مؤي ا ـــأ سمؤسلأـــ بات ؤظس   ـــأ مؤس كـــتم ب  طـــ بأ  ؤـــد مؤساحاـــ ت 
ــــــــــأ ؤةســــــــــام   مؤث هس  ــــــــــد فحــــــــــا مؤهســــــــــ شا مؤت س    ــــــــــأ   بلأــــــــــت عــــــــــش  مؤا ماــــــــــأ  ة             

 (   )سام   ت س  

سمختتست مؤا ماأ ببيض مؤهت مج سمؤتسص  ت مؤسلسأ مؤتـم سـا تاـ عن بـم تيت ـت 
ســا مت مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ بــم  سة ــأ مؤتم  ــ  ســي خــا  تل ــا مؤب مــأ مؤسه اــبأ مؤتــم 

 تفظ  مغب ما  ةد سبس  مؤتم    مؤسهفسا ستبه لن ؤد 
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 ثقافة التغيير وتغيير الثقافة ينب التربوية المؤسسات
 ( "تطوير" نموذجا مدارس) 

 إعـداد                                                            

 )*( نوف بنت ناصر التميميد . 
_______________________________ 

 : العام للدراسة الإطار
ا  "التغيير

ا
بق  هرر يياتاا متدفق

ب
  وو القو  الت  ت

 بارتون بروس"!مياوه ركدت ييرفإذا توقف التغ

 : مقدمة
سهـ حم مؤح ـ م كتةـ   ظس ـ تفلا مؤبف  أ  ب  ت   خلـ  مؤ س ـ  تحـسفت بـم  ؤن

ـــأ  مؤتـــم  ي فـــل   هاـــ ي عـــشم مؤلأـــ ي  عـــش  مؤتحـــسفت مؤتـــم  سكـــي في تسصـــف ب ؤت   خ 
ن سمؤهسع  ب  سفكث  سـي شؤـ   ب سـ   ه ـس   هلـ  سـي فثـ   تختةف  ي ا بلأ تل  بم مؤك

 تفـك  هاـ ن  سمؤيفـ  ي سـي خـا حـاساسح مؤحط  م مؤسي ب أ بم مؤلأـ ي مؤسم باتؤلأا 
ظتس  م   ؤسم ظا ا خ ا سي بستلأـأ تيـاا مؤثلأ بـ ت  ؤـد اـ   م مؤلأ ـ  مؤسمحـا سسـي م

سع سهـأ مؤفـ ك ت  تحكن مؤـاس  سمؤحكسسـ ت  ؤـد الـس  مؤتكـتات مؤا  اـ أ مفستصـ ا أ
   ب م مؤلأ  مت  

مؤلأـــسم مؤامبيـــأ ؤةتم  ـــ  بـــم مؤسظتسيـــ ت  عـــد مؤسي بـــأ  بـــ  مؤيصـــس  اةـــت ؤلأـــا
مؤبفــ  أ سؤكهلــ  بــم عــشم مؤيصــ  تطــ سهت ســ  ثــس م بــم صــه  أ مفتصــ فت مؤي ؤس ــأ 

                                                 

   مؤيت ت اةس ي بي  با أظ سي -مؤت ب أ  كة أب فصس  مؤت ب أ مؤسا  ا فات ش (*) 
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ؤمـد خصسصـ أ فم فخ ظلـ  سـي اـ  سل  مؤتـ   خم سمفظتسـ  م س ؤتفلا مؤسظتسي ت تم ـ   
سفحــاي ست ــام ســي مفطــ  مب ت مفظتس   ــأ سمفستصــ ا أ  سمؤا  اــ أ مؤسكــ ي سمؤتســ ي 

 سمؤثلأ ب أ  

عـشم مؤــتخن مؤل مـ  سـي مؤتحــا  ت تبـ  ت سسااـ ت مؤسظتســ  مؤسختةيـأ بــم  سفسـ ن
كث ــ  ســي مؤــاس  ؤتــاب   ــي هياــل  فــبح مفهحاــ   فس مؤــشسب ي بــم تســي مفــتات ب ــد 

ــــد سظتســــ  مفستصــــ ا  مؤسه باــــأ ــــسم م ســــ  مؤسي ىبمــــام مؤتسظــــد  ؤ ــــم سمؤتسمصــــ  مؤ  ب
مؤثلأ ب ت مغخ ى  سمفعتس ن ب ؤيك  مفات مت ظم سمسـتا  مؤ س ـأ مؤساـتلأبة أ سـي فاسمت 

 بم تسي مؤلأ  أ مؤكسه أ  مؤسظتسي أمؤاب ع  ي مؤشمت 

ـــــ  ســـــي  في ـــــم سطـــــ س هل  مؤكث  عـــــش  مؤساـــــتظامت سمؤتحـــــا  ت سعـــــم تحســـــ  ب
ا لــ   بــ   هبمــم مؤتي ســ  مؤــسم م مف ظ ب ــ ت  تحســ  اــةب  ت ف  سكــي تظهبلــ  فس تي 

سيل  سف اب   فس ن مغسن سمؤفـيس  اـسى مفاـتياما ؤةتم  ـ  سمؤتم  ـ  مؤاـ    سمؤـسم م 
ب هـد   أاـ سمظد سف فـ  مؤلـسم مؤحطـ      يأبسي  تخةف فس  ت اا بـم مفاـتظ بأ مؤاـ  

 سب ي  ك  مؤتلأان بم تسي  ك ا في  كسي مؤساتلأب  ب د ظتءم سي مؤس طم  

ـــد   ســـ سمؤتي مؤـــسم م ســـ  تةـــ  مؤتحـــا  ت  ت ةـــ  بهـــ ء مؤســـسم ي سم  ـــاما  ست ع ة
بكيـــ ءم سبي ؤ ـــأ ؤ كـــسي سهتظـــ  ؤةسي بـــأ سســـ ا م  ةـــد صـــ   أ مؤساـــتلأب  بصـــس م ظة ـــأ 
سمطحأ  سبم مؤسست هياد سبـهي  مؤا ظـأ سـي مغعس ـأ تحتـ ا مؤسظتسيـ ت  ؤـد مغسـي 

شؤــ  في  ــ ؤن مؤلأــ ن  ــ ؤن    امممؤثلأــ بم مؤــش  ســا ف  يهــم مفحتيــ ا بظس ــ  مؤلأــ ن مؤاــ 
ستم ـــ  ست ـــس   سؤكهـــد  يهـــد مؤسح باـــأ  ةـــد مؤلس ـــأ سمؤتساـــ  ب ؤثسمبـــت سشؤـــ  ببهـــ ء 
مؤــس م ؤــاى مغبــ ما  سب   ســ ي بطــ س م مؤتســ  ت ؤمهاــ ي سؤةسظتســ  سمؤــش   تحلأــ  بــد 

 سسيد مؤفيس  ب فهتس ء ؤلأسأ سمف تتمت بثلأ بتل  
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ساــتلأب  ســي خــا  اس عــ  مؤلأ ــ ا  بــم ؤةسا اــأ اس  فا اــم بــم صــه  مؤ سغي
تاــ بلأت مؤيا ــا ســي مؤحكسســ ت بــم سياــن    سة ــأ مؤتم  ــ  مفظتســ  م حــاسث  سسبــسف

؛ سـ شا سصـ ج ظا ـام ؤسا اـأ مؤساـتلأب ه اـتحامياس  مؤي ؤن  ؤد بـش  ظلـسا حث ثـأ ف
 س هــ  سهلــ   ب س ســت مؤيا ــا ســي مؤســستس مت سمؤا ماــ ت سمؤسفــ س  ت سمؤبــ مسج مؤت بس ــأ 

ثلأ بـأ مؤتم  ـ  مؤتـم تسعـ  فبهـ ء مؤسظتسـ  فحتـسمء  هـ ءؤل  مؤـاس  مغعـن بـم ب  ي مؤت ب أب
ستسكهــد ســي مؤتي  ــ  مؤــسم م ســ    مؤح طــ  بكــ  فبيــ ا  ستحا  تــد سسي   تــد مؤظا ــام 

ساتظامت مؤيص  ستحا  تد سمؤسح باأ  ةد س ن مؤسظتسـ  سعس تـد مؤحطـ   أ  كسـ  في 
س لأـسن  ةـد   سي ح ظأ مؤسظتسـ   هبث مؤش  فبا في   مؤتم     ؤل  اس م سلس  بم صه

 ــا فبه مــد   بــاف بس مظيــأ مؤــشمت سهلأــاع   سم  ــ ام مؤهاــ  بــم سي ع سلــ  س سسح تلــ   بــم 
طــسء مؤتحــا  ت مؤتــم تسمظللــ   سمؤيســ   ةــد  فــب ع ح ظ تلــ  سمؤتك ــف ســ  ست ةبــ ت 

 مؤيص  مؤش  هي فد س ان مؤساتلأب  مؤسهفسا 

              ؤسسطـــــــــسع تسكـــــــــا فهـــــــــد  شم كـــــــــ ي مؤتم ـــــــــ  سمؤت ـــــــــس  ب أمؤستيةلأـــــــــ سمغاب ـــــــــ ت
اــسأ س ب يــأ ســي  بــ م  مؤكــسي سمؤح ــ م  ف في اــ  أ مفاــتظ بأ ؤلــشم مؤتم ــ  تختةــف 

            مؤت بس ــــــأغاــــــب    ا ــــــام ســــــي فعسلــــــ   سمســــــ  مؤلأبــــــس  سمؤــــــ بض ساس  مؤسسااــــــ ت 
          مؤح ظـــــــأ  ؤـــــــد  الـــــــ ت عهـــــــ  ســـــــي  تمء عـــــــش  مؤتم  ـــــــ مت ستل مـــــــأ مؤسظتســـــــ  ؤلأبسؤلـــــــ 

فب ماعـ   تبهـممؤت بس ـأ ؤتحلأ ـ  ست ةبـ ت مؤتم  ـ  س  مؤسسااـ تاب  تيت ت سا مت  أا ما
  ؤد

 

 :البحث مشكلة
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 ةـــد سظـــد مؤخصـــس   ؤيسة ـــأمؤب حثـــأ ب ؤيا ـــا ســـي مؤخبـــ مت مؤح  ت ـــأ سم ســـ ت
تةـــ  مؤخبـــ مت   مغبـــ ما سمؤسسااـــ ت مؤسظتسي ـــأ ؤيسة ـــأ مؤتم  ـــ  سمؤتم ـــ  ب لـــ تيـــ ض 

عــش  مؤا ماــأ م ظ بــأ  هــد   تحــ س مغعس ــأ     ــأ بــم مكســت ؤت ــ ا تاــ س  بحثــم ت
 مؤتـــممؤســام     حــاىسي  فــأ مؤب حثــأ ؤسظتســ   بيــابكــ م عــش  مؤا ماــأ مهبثلأــت  ؤيــ س 

ـــا  حـــاى  ت بـــ ـــ   ب ملله  مؤصـــ ج مؤت س   ـــأ ؤســـام   مؤساـــتلأب  مؤت بيـــأ ؤسفـــ سع مؤسة
 ؤي ب أ مؤايسا أ  ؤت س   مؤتية ن مؤي ن "ت س  " بم مؤسسةكأ م

مؤسا اـأ سـي  سظتسـ  ف ط ءسسمسف ستب  هأ ؤاى  سظسا  ؤاعتس ن ةيت  س   ك ي ؤلأا
 سة ـــأ مؤتم  ـــ  تلأـــف سبـــا ظ ت ستي ستـــأ بي ـــام فس س  بـــأ ســـي  سة ـــأ مؤلأبـــس  سمؤـــ بض 

  تة  مؤسسمسف تظ    سة أ مؤتم    تف بلت  ؤد حا س  س  مؤسسمسـف مؤتـم ت معـ  ؤةتم   
فبــ ما مؤسظتســ  بــم مؤظ سيــأ مؤتــم  ســي ا   ي  فــل  كيطــس ع مــأ تــمؤب حثــأ هياــل  ست

تيســــ  بلــــ  سعــــم ت خــــش خ سمتلــــ  مغسؤــــد هحــــس مؤت ــــس   مؤــــش  م تســــا  ةــــد خ ــــ ي 
 ست ا   ؤها ن مؤظسام   ستسمت  ي: به ء خ أ مات مت ظ أ 

مؤسسمسف ستة  سا تف    ؤد في عه   تحا  ت  ا ام سا تحـس  بـ ي تحلأ ـ   عش 
 اـسد            ا بم مؤسساا ت مؤت بس أ  سسي فعن عش  مؤتحـا  ت سـ مؤتم    مؤسهفس 

بــ            سلأ سسـأ مؤتم  ـ  مؤتـم سـا  فـلاع  مؤسفــلا مؤت بـس  بـم سثـ  عـش  مؤاـ سف
 تفـــ بد ب لـــ  مؤيا ـــا ســـي مؤسسااـــ ت   ششؤــ  ؤـــ   سلأتصـــ م  ةـــد مؤسسااـــ ت مؤت بس ـــأ 

 ,Curtis, & White  أ س   ع  )مؤسظتسي أ مؤسختةيأ ك ؤ ب أ سمفستص ا أ سمفظتس 

عه  ال ت مؤح ظأ  ؤد ا ماأ مؤتم    بم مؤسسااـ ت  سي(  2006 س تس  س  2002
مؤت بس ــأ ؤــ   ؤةتلأة ــ  ســي تةــ  مؤسلأ سســأ بــ  ؤتــسب   مؤب مــأ مؤسه اــبأ ؤلأبسؤــد س ؤطــس ي 

 حامي مؤتم    مؤسخ   ؤد  ب  ة أ مؤيهص  مؤبف   بم 
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 م  مؤ م   مؤت ؤم:ص   أ مؤاس   سكيمؤبحي  سفكةأ سسي

  ف  تم   ؟ فب ماع مؤسساا ت مؤت بس أ ؤ تبهم  تحت ظدمؤش   س 

مؤصــــ ج   حـــاىم ظ بـــأ  ةــــد عـــشم مؤاــــسم  ستخـــشم ســــي  اــــ ح س مؤبحـــي  سغي
ي مؤاــــسم  مؤ م اــــم مغاــــمةأ  ــــاــــ تي ع    ( ت ــــس  " ســــام   " هسسشظــــ  )    ــــأمؤت س 
 مؤت ؤ أ:

" سـ م  ت ب ـ  مؤتظ بـأ ت س     "ماتلأب  فب ما مؤسظتس  مؤسا ام بم سام ك ف  1
 ؟مؤظا ام

مؤسـسث م  ةــد تبهــم فس سلأ سسـأ فبــ ما مؤسظتســ  مؤسا اـم بــم ســام    مؤيسمســ  سـ   2
 ؟ت س   ؤةتم    كس    مع  فب ما مؤسظتس  فهيالن

مؤتـــم  سكـــي في تاـــ  ا مؤسسااـــ ت مؤت بس ـــأ ؤ تبهـــم فب ماعـــ  ف   لأت حـــ تمؤس ســـ   3
 تم   ؟

 :الدراسة أوداف
 مؤح ؤ أ  ؤد مؤت ؤم: مؤا ماأ تلاف

 س ــــــــأ ساــــــــتلأبة أ ؤصــــــــه ع مؤلأــــــــ م  سؤةبــــــــ حث ي سمؤسلتســــــــ ي بلأطــــــــ     تلأــــــــا ن 
سسااــــ ت مؤت ب ــــأ سمؤتيةــــ ن ؤســــ   هبمــــم في تكــــسي  ة ــــد  سة ــــأ مؤتم  ــــ  ســــي 

ب مــــــأ سفــــــظيأ تتلأبــــــ  مؤتم  ــــــ  ستتبهــــــ   ستاــــــيد  ؤــــــد تحلأ ــــــ     ظــــــ افظــــــ  
 فعامبد 

 بـممغبـ ما ؤيسة ـأ مؤتم  ـ   ي فعن مؤسيسس ت مؤتم سا تـسث   ةـد تبهـم  مؤكفف 
  مؤسساا ت مؤت بس أ 
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 ــي فعــن مؤيسمســ  مؤتــم تت ــا ســي كاــ  مؤسس ــا ي ؤيسة ــأ مؤتم  ــ  بــم  مؤكفــف 
 مؤسساا ت مؤت بس أ 

 سي  حامي مؤتم    )مؤت س  (  "س   ةد سسمسف سظتس  سام   "ت  مؤتي ف 
 ســــي  سة ــــأ ت ب ــــ  تظ بــــأ  ت ييــــ في   سكــــي ــــي فعــــن مؤيسمســــ  مؤتــــم  مؤكفــــف

  ل  ها تيس س "سام   "ت س  "

 :الدراسة أومية
 ةـد  مؤلأـا م سهحهـ ت سـا مؤت بس ـأمؤفـسسؤ أ ؤيسة ـأ مؤتم  ـ  بـم مؤسسااـ ت  مؤها م -

مؤتــم تهاــظن ســ   ؤت ــس  مؤظا ــا ستحا ــا فسؤس ــ ت م مؤسمســ  ســ مؤتي ســ  مؤــسم م 
 ثلأ بأ مؤسظتس  ستيب   ي ت ةي تد سآس ؤد 

  مؤلأــــ مس ي  ةــــد مؤت ب ــــأ  ؤــــد فعــــن  اــــلن مؤبحــــي مؤحــــ ؤم بــــم تسظ ــــد هاــــ ســــا -
مؤتم  ــ  بــم مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ سمؤتــم ســا تحــا   سة ــأمؤصــيسب ت مؤتــم تسمظــد 

 سي هظ حل  بم تحلأ   فعامبل  
بـم مؤتي سـ  سـ  مؤسي  ـ ت  مؤحكسـأ سهحهـ  ةـد سثـ  عـش  مؤا ماـأ ت مؤت ك ت في -

ــــأ ؤت ــــس   مؤتظــــ    مؤساــــتلأبة أ ــــد غعس  مؤسختةي ــــاف ب           تــــد  سســــ   اــــتح  في  ب
سس   سكي ت خ     سس   سكي ت ب لأد سس ف  سكي ت ب لأد  سس   صـةح ؤسظتسيهـ  

 سس ف  صةح  سس   هبمم تم     سس ف  هبمم  
س فــي  بــد   مؤبحــي سح سؤــأ ؤ اــن صــس م فكثــ   سلأــ  سسمسي ــأ ؤســ   يتلأــا   يــا -

 ــ  سظتســ  مؤسا اــأ تظــ   بيــض ظسمهــ  مؤح ــ م مؤظا ــام ســ  عــشم مؤسمســ  مؤستم
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ؤةسصس   ؤد بلن ف س  ؤةسفكةأ سفكثـ  فـسسف ساـب  ف ـسم  مؤتظ بـأ سـي فبيـ ا 
 ستسم   سختةيأ 

مؤبحي بم متخـ ش سـ م   ةسـم سسطـس م بفـ ي تيسـ ن مؤتظ بـأ بسطـيل    ا  ا -
مؤحــ ؤم فس  ظــ مء مؤتيــا ات مؤاتســأ  ة لــ   س لأــان سلأت حــ ت بفــ ي مؤتخ ــ   

ـــأ ب فس          ســـام   فس سح باـــ تفتخـــ ش خ ـــسمت ساـــتلأبة أ ؤتيســـ ن مؤتظ ب
 س مح  فخ ى  

في عشم مؤبحي  الن ف ط  بـم تلأـا ن سظسس ـأ سـي مؤسلأت حـ ت مؤتـم  سكـي  كس  -
 في تاتي ا سهل  مؤستم م  ها تظ    فس تيس ن فبك   ت بس أ ظا ام 

 :الدراسة مارج
مؤك يـم ح ـي تاـتخان مؤسـهلج مؤسصـيم  مفتظ  سي  مفاتي اممؤا ماأ  ؤد  تس  

حة ةــم مؤــش   تسمبــ  ســ   فــك ؤ أ مؤبحــي سمغعــامف مؤتــم  اــيد ؤتحلأ لألــ  سمؤــش  ف مؤت
 تسســف  هــا تلأــا ن سصــف ؤظسمهــ  مؤسفــكةأ بلأــ  بــ   تيــام   ؤــد ا ماــأ ظس ــ  فبيــ ا 

ـــ  سمؤتياـــ   س ب لـــ  بظـــ ـــأ  شس ع مؤسفـــكةأ ب ؤتحة  ـــن  سك ه  سفاـــب بل  مؤحلأ لأ    ـــأسســـي ث
 بيض مؤحةس  ؤسسمظلتل   ست مام

محت  ظ ت سظتس  مؤبحـي مؤسختةيـأ مؤتـم   ةد ؤةتي فا ماأ مؤح ؤأ  بلأت  كس 
 سكــي في تاــ  ا بــم تحلأ ــ  مؤت ــس   مؤسهفــسا  س يــا ســهلج ا ماــأ مؤح ؤــأ هس ــ  ســي 
مؤبحــي مؤستيســ  بــم سحــام مظتس   ــأ  لــاف  ؤــد ظســ  مؤب  هــ ت سمؤسيةسســ ت مؤسيصــةأ 

 ,Yin تلــ  ســ  مؤب مــأ ) ــي مؤسطــ  مؤلأــ من ؤةسحــام ست   خلــ  سخب متلــ  مؤس طــ أ س اس

1994 ) 
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سسمســف مؤسظتســ   سصــففظــ   ســي سختةيــأبــ ي فاــ ؤ    مؤســتامؤا ماــأ  ح سؤــت
سختةـــف مؤتصـــس مت  مؤتلأـــ  ت ـــس  " س  ؤســـام  مؤسا اـــم ســـي ت ب ـــ  مؤتظ بـــأ مؤظا ـــام 

ــــ سى ؤ مؤتظ بــــأ مؤتــــم محــــا   ب لــــ  م هاــــ ي مؤيــــ ا سم هاــــ ي  فبيــــ ا ةــــد  ةتيــــ فسمؤ
بســـ  بـــم شؤـــ   لــ ت مؤسختةيـــأ سسكسه بتي  اتلـــ  م  ـــ مؤت أ سة ــف ـــسم   ساـــب   مؤسظتســ 

مؤساســــح مف ظ ب ـــأ سمؤاــــةب أ ؤيسة ـــأ مؤتم  ــــ  سفبــــ ت  تيــــ فس   مؤس ا ـــأ ب مــــأمؤهاـــ ن سمؤ
 مؤسيسس ت سمؤتحا  ت مؤتم سا تسمظلل  سك ي أ مؤتمة   ة ل  

(  ف Becker et al.,1961مؤا ماأ  ف هل  فـ ي مؤيا ـا سـي مؤا ماـ ت ) سعش 
  سمؤستم ـــ مت ســـمؤيسم مكتفـــ ف   ؤـــد سطـــ  ب طـــ  ت سمختب  عـــ  بـــ  تلـــاف  ؤـــد تس ـــ

 مؤسسث م  ةد سسطسع مؤا ماأ  

 :الدراسة يدود
ـــــــت ـــــــد سظتســـــــ  1431-1430مؤا ماـــــــأ خـــــــا  مؤيـــــــ ن مؤا ماـــــــم   بلأ ه  ة

ـــــــد )" ت ـــــــس   "  ســـــــام   ـــــــسي ب ـــــــ امت  ســـــــا    مؤســـــــام    مؤسيةســـــــ ت   سمؤسيه  مؤلأ 
ــــ ء مغســــس  ــــ  تظ بــــأ ســــام   "ت ــــس  " مؤت بيــــأ ( ؤا م مؤ  ؤبــــ ت  فسؤ  اــــأ سمســــ  ت ب 

مؤيت ـــــت ؤت ــــس   مؤتيةــــ ن مؤيـــــ ن سسسســــف سظتســـــ   ملله بــــي  بــــا ؤسفــــ سع مؤسةــــ   بـــــا
 سي مؤتم    سفب ت مؤتحا  ت مؤتم تسمظد مؤتم    ب ل   ت س  " سام   "

 
 :الدراسة مصطلحات

 :الثقافة
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شؤــ   اسختةيــأ ساــ ه سمؤ مغاب ــ تمؤثلأ بــأ ســي فكثــ  مؤسيــ ع ن تــامسف بــم  سيلــسن
  ــ مفاــةس  مؤح ) ـبــتحا ــا    سكــيبفــمء ســي مؤتيصــ   فحلأــ  سعــس بــم عــش  مؤا ماــأ 

سسـ    بظسمهبل  مؤس ا أ س    مؤس ا أ بسـ  بـم شؤـ  سـي فهاـ   س س ـأ سسي    ـأ ساـةسك أ
 آخــــ سي هــــام س  ( )  ــــ تب  بلــــ  ســــي ساــــ م  مؤلس ــــأ مؤحطــــ   أ سمؤفخصــــ أ مؤلأسس ــــأ

2009  ) 

 :التغيير
تــامخ  تمؤيا ــا ســي مؤسيــ ع ن مؤتــم فس اتلــ  مؤيا ــا ســي مؤا ماــ ت تتفــ بد س   عهــ 

(   2006ؤخطــ    ســ  سيلــسن مؤتم  ــ  كــ ؤت س  سمؤتلأــان سمؤهســس سمؤتهس ــأ سم صــاا )
ــــد مؤتظا ــــا بكــــ م فس سس  اــــأ  في ب ــــ ى( 2008)  ب ــــا فســــ           سيلــــسن مؤتم  ــــ   ــــا   ة

سظسس ـأ  حـامي مؤتحاـي بـم طـسء فعـامف  فس ت ب لأ  سعس  ا م  فس  ظا ا سي سِبـ 
 س  سبأ سسخ  أ سسا ساأ 

 بــم ختةيــسي  ســاام اــس مؤيةــسن مفظتس   ــأ  فيعـــ( 1420) حب ــ  آ  س فــ  
ســي مؤه ح ــأ مفصــ اح أ   تيلأــسي  ؤبــ   كــهلنسصــ ةح مؤتم  ــ  مفظتســ  م  ؤ تحا ــا

           تي  يــــد )كــــ  تحــــس   لأــــ  بــــم مؤتهاــــ ن مفظتســــ  م اــــسمء بــــم به مــــد  ةــــد ســــ   سكــــي
فس سا ميد خا  بت م تسه أ سي هأ  سمؤتم   مفظتسـ  م  ةـد عـشم مؤهحـس  هصـ   ةـد 

  فس بــم به مــد مؤ بلأــم  فس بــم هاســد ســ كــ  تم  ــ   لأــ  بــم مؤت ك ــ  مؤاــك هم ؤةسظت
فس بـم مؤلأـ ن سمؤسيـ     مؤتـم تـسث  بـم مفظتس   أ  فس بم فهس   مؤياس ت مفظتس   أ 

اــةس  مغبــ ما سمؤتــم تحــاا سكــ هتلن سفاسم عــن بــم سختةــف مؤتها ســ ت مفظتس   ــأ مؤتــم 
  هتسسي  ؤ ل ( 

 لهذه الدراسة: الاظري الإطار

http://www.kalema.net/v1/?wri&cv=-1
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 المؤسسات التربوية في التغيير 
 الوييد الثابت في الحيا  وو: أهرا متغير " الش ء"

 )ويراقليطس( 
ؤلش  مؤا ماأ مؤلأ  ام مؤتم  اتها  ؤ لـ  مؤبحـي بـم تحلأ ـ   ها    مؤم     يتب 

 عم:  سب حي  م اأ اتأفعامبد س تطسي 
 ساخ  سي ع سم   مغس : مؤسبحي -
 مؤتم   ؟ ؤس شم: ؤث همم مؤسبحي -
 مؤتم      سمم مؤث ؤي:  مؤسبحي -
 مؤتم     فبي امؤ مب :  مؤسبحي -
 ظتس  مؤثلأ بم سعس أ مؤس مؤتم   مؤخ س :  مؤسبحي -
 "ت س  " هسسشا ؤةتم     سام  مؤا ا :  مؤسبحي -
ؤـــــبيض مؤا ماـــــ ت مؤتـــــم ته سؤـــــت مؤتم  ـــــ  بـــــم  ماـــــتي مضمؤاـــــ ب :  مؤسبحـــــي -

 مؤسساا ت مؤت بس أ 

 :مفاويم  مدخل: الأول المبحث
ب لــ  مؤثسمبــت مؤتــم ؤــس تم ــ ت  ب ؤح ــ م   اــهأ ســي اــهي ملله مفظتس   ــأ مؤتم ــ 
ب لــ  مؤستم ــ  مؤــش  ؤــس ثبــت ظســات مؤح ــ م  بــا  سكــي س بســ  مؤلــا   س   فصــ بل  مؤخةــ

مؤتم  ــ  اــهأ ث بتــأ تظــ    ةــد كــ   باــهأ  اسي تم  ــ  عــسؤسظتســ  ســ  في  بلأــد كســ  
ؤـــن  كـــي عهـــ   تم  ـــ  ؤســـ  بـــم   شممؤهـــ   سكـــ  مغســـسمن بـــم كـــ  سكـــ ي ستســـ ي  ش فهـــد 
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                مؤهيـــــــــــــس  بـــــــــــــا  سكـــــــــــــي في تتم ـــــــــــــ  مغحـــــــــــــسم  سف  سكـــــــــــــي في تتم ـــــــــــــ  مؤح ـــــــــــــ م
 (  2010  فا  )مؤح

 سكـي في  م ــ  ملله  بـابــم مؤلأـ آي مؤكـ  ن  تيـ ؤدس  اـبح هداـهأ س  عـ  ملله  سعـم
ي ف  م بفـ    سسـا         تي ؤد ح   سسن حتد  م  سم عن س  ب هيالن في خ   م بخ   سم 

طـسء مؤلأـ آي مؤكــ  ن  مبـ مؤسظتسيـ تم ؤل ـأ بـم تم  ـ   مؤاـهيففـ   فحـا مؤبـ حث ي بـم 
ف  م ــ  حــ   ســسن حتــد  م ــ سم ســ   سظــ فعــن اففت اــهأ مؤتم  ــ  في ملله  ــت  سـيفي 

سـي مؤـهي  اـسمء ب ف تلأـ ء سمف تيـ ع  ؤـد ف ةـد  فس ب فهتكـ     بـاف بـ ؤتم   ب هياـلن؛ 
فعــن خصـــ م   ســي آخــ  في ) س سكــا   ( عــــ1428مؤسم بــم   سمؤلبــس   ؤــد فاــي  )

 ـ  سف  لأبـ  مؤتيـ  ا سـ  سمسـ  اـ ا سف مؤسهلج م ااسم فهـد سـهلج تم  ـ   ظـ ء ؤةتم 
 ( 2010  طد ب ؤت س   سمؤت س ن سفهص ف مؤحةس ( )مؤح فا   

 ف بيأ سسمط  عم: بممؤتم   بم مؤلأ آي مؤك  ن  س ا سسا
  (  ه ل ن  ب ة   م   سغ طِـــة ه ل ن ـــ   ـــ نِ س رس  ه ل ن  ب ة   ب ـــتِّك ي  آش مي  مغ ه ي  ـــ   ة ـــ   س غ س هِّ  ـــه ل ن  س رس   ِّـــ  ي  خ 

ــ  مه   س بِ ه ــ ( )مؤهاــ ء:  ا  اِــ   خ  ؤِ دــ  سِــي  ا سيِ مؤة ــدِ ب لأ ــا  خ  ــ     ي  س  ــي    ت خِــشِ مؤف  س  مؤة ــدِ س 
111) 

 (   ِـ  بِ  ه ي اِـلِن  س ف ي   ش ؤ سم س  ت ـد   م  ِّـ   نٍ ح  ة د س س   بِ  ي  مؤة د  ؤ ن       س م  ِّ  م هِي س أ  ف ه ي س ل     
ةِ نٌ( )مغهي  :   (53مؤة د  ا سِ ٌ    

 (  ــِ  مؤة ـدِ في مؤة ــد  ف   م  ِّــ    ؤ ـد ي ا سه ـد  سِــي  ف س  ة يِــدِ   ح  سِـي  خ  ــدِ س  س ي لأِّب ــ تٌ سِـي  ب ــ  يِ   ا   
ا  ؤ ـ ـ   نٍ ا ـسء م ب ـا س  شم ف   ما  مؤة ـد  بِلأ ـس  ـ  بِ  ه ي اِـلِن  سم  سم س  ت ـد   م  ِّـ   نٍ ح  ـ  ؤ ل ـن  س   بِلأ ـس  س  د  س 

 (11سِي  ا سهِدِ سِي  س مٍ ( )مؤ  ا:
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 (    ـ ءٍ     ـِ  آاِـيٍ س ف ه ل ـ ٌ  سِـي  ؤ ـب يٍ  س ث ه أِ مؤ تِـم س ِ ـا  مؤ س ت لأ ـسي  بِ ل ـ  ف ه ل ـ ٌ  سِـي  س  مؤ ظ 
ـٍ  ؤ ـش   ه ل   ٌ ؤ ن    ت م        ي س د  س ف   س  ؤ ل ـن  ؤِةف ـ ِ بِ ي  س ف ه ل ـ ٌ  سِـي   مٍ سِـي  خ  ـيدد س  ـٍ  س ص    ا 

ــ ء   ــلأ سم س  ا  ــ ِ  س  ــاٌ بِــم مؤه  ــس  خ  ؤِ ــي  ع  ــن  ك س  بِّلِ ــ  مٌ سِــي     يِ س م  ــ  متِ س  ــ ِّ مؤث س  بِ ل ــ  سِــي  ك 
( )سحسا:  ي  ء ع ن  سِ س   ب لأ      ف س   (15ح 

ــــش  مؤتم  ــــ مر ــــ ت مؤاــــ بلأأ  ؤــــد في  ستسكــــا ــــ  عــــس  مؤ  مؤتم  ــــ م تطــــ   ملله ؤه
بـم تـ      مؤكبـ ى مؤتم  ـ  ح كـأ سؤيـ ش   لأسا  ؤد صاا مغسـأ سسستلـ   مف ظ بم مؤ

سمؤتـم كـ ي  مؤ بـ هم مؤسـهلجساـةن سبـ    ة دمؤبف  أ تة  مؤتم س اع  مؤ اس  صةد ملله 
  شيعـــ(  1430مغا اــم في تم  ــ  مؤــشمت عــس فاــ   كــ  تم  ــ  )مؤاــب يم    سه ةلألــ
سهيلـــ   بـــ ؤكسي  فساـــب     لأ بلـــ   سمســـ  حتســـم سح كـــأ  ب ي ـــأ ستسمصــةأ  ف بــ ؤتم  

 ستسمصةأ  ب  سا  ي مؤاه ي  م  متب ستد  خط  ؤت

ـــــأ  سمؤسظتسيـــــ ت  ـــــدمؤحا ث ـــــأ بييـــــ  مؤثـــــس م   ة ـــــ مت ثلأ ب  مختابلـــــ  تفـــــلا تم 
ؤلـ  ف سـ  مغثـ   يسمؤتـم كـ  ؤ سس ـأمؤسيةسس ت أ سمؤت س  مؤسشع  بم ساـ م  مفتصـ   م

ل  كــــــ  سمؤسسااــــــ ت مفظتس   ــــــأ تم ــــــ مت مظتس   ــــــأ ظسع  ــــــأ بــــــم مؤ  حــــــاميبــــــم 
 سة ـأ مؤتم  ـ  بـم مؤسظتسيـ ت  لـنب يإبؤشم   (2008سمفستص ا أ سمؤا  ا أ )اس ا  

 أبــم ت ك بــ مؤتم ــ  ؤــ ســي فعــن مؤسةحــ ت مؤتــم تتيــ ان فعس تلــ  ســ  ش فصــبحستسظ للــ  
 مؤسظتسي ت هيال  س ب يأ مؤيص  مؤش  تي فد 

سسااــــ ت مؤسظتسي ــــأ بيــــاا ســــي ( بــــم مؤ فس مؤتم  ــــ   سة ــــأ مؤتم ــــ  ) ستــــ تب 
 ستفـك  ستـام   تل  مؤسي ع ن مؤتم  هبمـم   حلـ  ؤتتطـح ساسحلـ : سه ةلأ تلـ  سآث  عـ  

تة  مؤسي ع ن ساخا سلس  ؤتة  مؤيسة ـأ سـي فظـ  بلسلـ  ستسظ للـ  بسـ   تيـ  سسصـةحأ 
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ـــفس  ب تـــ ث  مغبـــ ما سمؤسسااـــ ت بلـــ  اـــة سك ي ـــأمؤسظتســـ     ؤـــشم كـــ ي ســـي مؤسلـــن    ظ ب 
 :ل سي فعس سؤي  ةد بيض مؤسي ع ن شمت مؤياسأ  سسفمؤس 

 : ةــافــالثق
كةسأ    لأأ بم مؤةمأ مؤي ب أ فصـا   بلـم تيهـم صـلأ  مؤـهي  سمؤسه ـ   مؤثلأ بأ

ش س ـــد      ثلِأـــف  مؤفـــمء  ث لأ ي ـــ  سثِلأ ب ـــ  سث لأ سبـــأ : ح  سمؤي  هـــأ ح ـــي س ا بـــم ؤاـــ ي مؤيـــ  : ) 
ـــ  ـــ  ن   سث لأ ـــف  مؤ ظـــ   ث لأ بـــأ  ف  صـــ   ح شِس  ـــ سس  مؤسحـــ  : )ث لأ ـــف   كك  خي ي ـــ ( سبـــم مؤلأ
يِ ي    سب ِ ا   ث لأ ي   سث لأ ي   سث لأ ب أ : ص    ح شِس    ب ِ ه  (  خ 

سيلسن مؤثلأ بأ بم مؤيص  مؤحا ي سـي فكثـ  مؤسيـ ع ن تـامسف سفـ س   سسـي  س يا
ت ــــ ام  ) ؤةثلأ بــــأتي  يــــ   160فكث عــــ  تيلأ ــــام س سسطــــ   ح ــــي ظســــ  ؤلــــ  فكثــــ  ســــي 

عــــــــ(  سففـــــــل  تي  ــــــف بـــــــم فاب ـــــــ ت مؤثلأ بــــــأ مؤسي صـــــــ م تي  ـــــــف 1427خــــــ سي  سآ
سمؤيـي  مؤيلأ مـاس  مؤسي بأ: )عم شؤ  مؤك  مؤس ك  مؤش   فس  (Taylor, 1920)ت  ةس 

 م هاــ يمؤتــم  كتاــبل   س   عــ   امتمؤسلأااــ ت سمؤيــ  سكــ  فسمؤيــ لأــ هسيسمغخــا  سمؤ
بـم   ـ    سبـم    ن ح ـي  لأـ( سعس سـي ففـس  سف ـن مؤسيـ عؤسظتس بم م  طسمبسصيد 

ــــــن مفظتســــــ ع  ــــــأ بــــــم  ة ــــــأ سمؤي ا ــــــأ  ب ؤثلأ ب ــــــد كــــــ  مغســــــس  مؤح  ت ــــــأ مؤسظتسي  كهي
)س اـم   ؤظس  ـأمؤك  مؤس ك  مؤش   س ت ح  م م فهل  ها   ؤ ل   ةد  سمغهث سبسؤسظ  

:)سهلج مؤح ـــ م مؤثلأ بـــأ عـــم فيفي هاـــتخة  ســـي مؤتيـــ   ف مؤاـــ بلأأ  س سكـــي(  1993
 ظتس  ؤهياد سمؤش   س ت   ي بلأ أ مؤسظتسي ت( مؤش  م تط   مؤس

مؤسلــــن في هفــــ    ؤــــد تصــــه ف  ه صــــ  مؤثلأ بــــأ سسكسه تلــــ  سؤيــــ  فعــــن  سســــي
تصـه ف تامسؤتــد مغاب ـ ت مؤبحث ــأ بــم  ةـن مفظتســ ع مؤتصــه ف مؤثاثـم ؤ مؤــف ؤ هتــسي 

 عـ( ح ي تهلأان  ؤد:1427  ت  ام سآخ سي  1993)س ام  
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 : العموميات
ثلأ ب ـــأ مؤي ســـأ سمؤسفـــت كأ مؤتـــم تتاـــن ب ؤثبـــ ت ستفـــس  مؤـــا ي سعـــم مؤيه صـــ  مؤ

 سمؤةمأ سمؤسيتلأامت سمؤلأ ن مفظتس   أ مغا ا أ 

 : الخصوصيات
سظسس  ت سي هأ امخ  مؤسظتسـ   ـي   ـ عن  س تسعم مؤيه ص  مؤثلأ ب أ مؤتم ت

ك ؤيه صــ  مؤثلأ ب ــأ مؤخ صــأ بسلهــأ فس سه لأــأ ظم مب ــأ فس بمــأ  س  ــأ سعــش  مؤيه صــ  
 ثب ت   ش  يت  ل  مؤتم   بيي   سمس  مؤتلأان مؤيةسم سمؤتلأهم   فس 

 والمتغيرات:  البدائل
سعم  ه ص  سمبام سي خـ  ا مؤسظتسـ   سـ  في  لأبةلـ  ستصـبح ظـتءم سـي ثلأ بتـد 

 ؤل  ب فهتف   سعم مؤيه ص  مؤثلأ ب أ مغكث  تم  م  حفس   بطل  سف  اس

 والتغيير التغير
بــم ؤاــ ي مؤيــ    يهــم مؤتحس ــ  سمؤتبــا   ســي ح ؤــأ بــم مؤةمــأ كســ  ظــ ء  مؤتم ــ 

 ؤـد فخـ ى  بلأـا س ا بـم ؤاـ ي مؤيـ   )تم ـ  مؤفـمء  ـي ح ؤـد: تحـس   س    ـ    : حسؤ ـــد 
يسـأ سم ـ  م هِ     سبا ؤد  ك هد ظيةد     س  ك ي  سبم مؤتهت ـ  مؤيت ت:)شؤـ  بـ ي ملله ؤـن   ـ

( ســ   53/ اــس    ةــ ن(  )مغهيــ  سفي ملله  م ــ سم ســ  ب هياــلنحتــد     فهيسلــ   ةــد ســسنٍ 
 (  1035  2ثية : حتد  باؤسم س  فس عن ملله" )مبي سهاس   ا

ماـتخان  ةسـ ء مفظتسـ ع سصـ ةح مؤتم ـ  ؤةتيب ـ   سـ   حـاي ؤةسظتسيـ ت  ؤلأا
سي تحا ي  سماتي طسم بلشم مؤسص ةح )مؤتم  (  ـي سصـ ةح مؤتحـا ي فس مؤتلأـان فس 

ـــ  سســـي ظس ـــ  حتـــد مؤتهس ـــأ غهـــد ففـــس  سف ـــن  بـــا   سكـــي ؤسظتســـ  ســـ  في  تلأـــان اممس 
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 صــ  امؤسظــس  بــ   كــسي عهــ   تلأــان بــم ه ح ــأ  لأ بةــد تخةــف بــم ه ح ــأ فخــ ى  بلــس 
 عـ (  1427سآخ سي   ت  امسع ب  )

"مؤتم  " س"مؤتم   " با   ى ب هلسـ  ب سسـ    سيلسس  مؤه   بيض  ةتب   ةد  ساس 
ي سيلـــسن "مؤتم  ـــ " س"مؤتم ـــ "  ه ـــس  بـــ  مؤيـــ    ـــ ىتاـــتح  مفعتســـ ن  فحـــا مؤبـــ حث ي 

  بييـ  خـ  ظم  سهـا  في  كـسي امخة  ـ   افؤـم   ما   حـاي   ؤب ـ بيـ  ةد في مغس  
 ــ م  طــ س م حتس ــأ ؤست ةبــ ت مؤح ــ م سمؤثلأ بــأ سمؤسي بــأ  عــس شؤــ   مؤــش ب هسـ  مؤتم ــ   س 

 (  2005مؤش   حاي سي مؤامخ  )ظسيأ  

    كـــ ) فهــد  ؤــد ـــا ســي  ةســ ء مفظتســـ ع مؤتم ــ  مفظتســـ  م بلأــا ســ   مؤيا فســ 
خــا  بتــ م تسه ــأ  يــدتحــس   لأــ  بــم مؤتهاــ ن مفظتســ  م  اــسمء بــم به مــد فس بــم سا م

: ( 2008) مؤلب ــ   ي بــدبلــس كســ   مفظتســ  م مؤتم  ــ  فســ ( 1986 بــاس  سي  هــأ( )
) س  ظس  م سلأصسا  لاف  حامي مؤتك ف مغبط  س فس  اـةس  مغبـ ما سع  كـ  

ســـ  مؤب مـــأ مؤسح  ـــأ(  ك ـــف ن سهاـــن مغامء ستلأس سلـــ  سشؤـــ  بمـــ ض مؤتي  ـــ  سمؤتمؤتهاـــ
(2008  :6 ) 

مؤلأس  في مؤتم    حاي هت ظأ ؤيسمسـ   ب ي ـأ فس بفـ  أ سسـا تكـسي تةـ   س سكي
مؤتم  ـ  بلـس  سة ـأ ساـتلابأ  فسـ بفـك  تةلأـ مم   تحـاي ت مكسـ تمؤيسمس  سلأصـسام فس 

ختةـــف بـــم  سؤلـــ  س هـــتج  هلـــ  تم ـــ  كةـــم فس سسخ ـــ  ؤلـــ  تاـــتس  ؤيتـــ م تسه ـــأ ســـا ت
 ظتمم 

شم ك ي مؤتم   مؤثلأ بم  فس  ك  مؤتم  مت مؤتم  سكـي في تحـاي بـم  ه صـ   سم 
بم مؤتها ن مفظتس  م  ف  بـم بهـ ء   حايمفظتس  م  مؤتم  ي إمؤثلأ بأ سسكسه تل   ب

تحـسف بـم  تحـاي   ؤبـ  ؤةسظتسيـ تمؤسظتس  سسا ميد  ب ؤتم    بـم مؤسكسهـ ت مؤثلأ ب ـأ 
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اـــسمء بـــم فاسم عـــن مفظتس   ـــأ فس بـــم  ب يـــأ  سمغبـــ مامؤبهـــ ء مفظتســـ  م ؤةسسااـــ ت 
ـــ مؤسسااـــ ت مؤتية س ـــأ اس  م  ستـــساىمفظتس   ـــأ   سمغظلـــتممؤـــهان  بـــم سثـــ  عـــش   سلس 

مؤاـــ سف ب  تب  عـــ  فحـــا مؤتها ســـ ت مؤيك  ـــأ سمؤثلأ ب ـــأ سمفظتس   ـــأ مغا اـــ أ )مؤت ـــسا 
2005 ) 

 الثقافة وتغيير التغيير ثقافة
 "ثلأ بأ مؤتم   " س "تم    مؤثلأ بأ"؟( ـمؤسلن عه : )س شم هيهم ب سمؤاسم 

في هيــ ف "ثلأ بــأ مؤتم  ــ " بــم عــش  مؤا ماــأ ب هلــ  شؤــ  مؤهــسع ســي مؤثلأ بــأ   سكــي
مؤتــم تـــسث  سكسه تلــ   ةـــد مغبــ ما سمؤسسااـــ ت امخــ  مؤسظتســـ  ستيســ   ةـــد تل مـــتلن 

سآخـ سي   هـام  معـ  بيـض مؤبـ حث ي ) سكسـ مؤتم     ثلأ بأب ؤلأبس  مؤتم    سمؤتي    سيد 
ثلأ ب ـأ ام سـأ  مـأس ـم ظسـ ع    ؤـاى مغبـ ما سمؤظس  ـ ت ؤبهـ ء ب  ببه ء تيهم( 2009

حـا سكسه تـد مؤثلأ ب ـأ فبـا ؤـد سـي ففظ  في  حلأ  مؤسظتس  ف  تم    بم  سسيؤةتم     
ثلأ بــأ    سيـد سســي ثــن تبه ــد  ف "بهـ ء ســ ن مؤتم  ــ  ستل مــأ فبـ ما  ؤلأبــس  مؤظا ــا سمؤتي  ــ

 سبسؤد ؤةتم    سمؤتظا ا   أمؤتم   " تاتةتن سظسا سظتس   تحةد بإسك ه

سكسـ  مفــ ه  اـ بلأ  عــم شؤــ    بــأك هــت مؤثلأ  شمفخــ ى   سكـي مؤلأــس  فهـد  سبيبـ  م 
ــــا سمؤيهــــسي سمغخــــا  سمؤلأــــسمه ي  مؤكــــ  مؤس كــــ  مؤــــش   فــــتس   ةــــد مؤسيــــ  ف سمؤيلأ م

عــاف ثلأ بــأ مؤتم  ــ   صــبح تم  ــ   بــإي  سمفتظ عــ ت سمفاــتيامامت سمؤيــ امت سمؤتلأ ؤ ــا
  ؤبــــ  ســــ  تــــتن بــــم مؤخصسصــــ  ت سمؤبــــامم   سمؤتــــمؤــــبيض تةــــ  مؤسكسهــــ ت مؤثلأ ب ــــأ 

 سمؤستم  مت 
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"تم    مؤثلأ بأ" بلس  يهد  حا  بيض سي مؤسكسه ت مؤثلأ ب ـأ سحـ  فخـ ى   فس 
 اـس  مؤثلأ بـأ ستسكهلـ  امخـ   سعس  ـ ام سـ   كـسي  حـاف  ظتم ـ   ت ـا فس  ـهلأ  حاـ 

سثا سا  كسي سي مؤال  في تاخ   ه ص  ظا ـام  م ااس أمؤسظتسي ت  بيم ثلأ بته  
بــم مؤظــتء مؤلأ بـــ  ؤةتم ــ  ســي مؤسكسهـــ ت مؤثلأ ب ــأ ؤةسظتســ   كـــ ؤلأ ن سمؤيــ امت سمغبكـــ   

 تيــ  سف   ســا تتم ــ  ستتبــا  سؤكــي  اــ  شؤــ  بــم     عــ  مؤس ظيــم مؤخــ   مؤــش تــممؤ
  ض س  "مؤثسمبت" ك ؤا ي سمؤةمأ سعس س  ه ة   ة د  سسس  ت مؤثلأ بأ   تي 

ســ  س ــ  بــم مؤتي  ــ  بــ ي مؤسيلــسس ي )مؤتم  ــ  مؤثلأــ بم  حــاي  فبطــ ســي  سؤيــ 
ؤـد سيــ       ةـد ساـتسى بـا ات مؤثلأ بـأ ثــن  هتلأـ   ؤـد تكس هـ ت  لأة ــأ س تب ـأ بلـ   سم 

  هحــس تحلأ لألــ   فســ  ثلأ بــأ مؤتم  ــ  امخة ــأ ؤلأبــس  مؤلأــ ن مؤهل م ــأ مؤتــم تحــ     مام مؤييــ
بإهل  تيهد س بة  ت مؤسظتس  فاتكس   مؤ س ـأ حـس  مؤك ي ـأ مؤتـم تتي  ـ  بلـ   ه صـ  
مؤسهاسسأ مؤثلأ ب أ بـم مؤسظتسـ  سـ  ساـتظامت مؤت ـس  بـم ب مـأ مؤهاـ ن مؤيـ ؤسم  سسـي 

لأ    بـ ي ف مؤت –ثن بإي ثلأ بأ مؤتم    تيهد بساى س د مغب ما بسظسسع هلأ   مؤتاسم 
مؤثسمبــــت مؤسس ــــتم ؤلــــس تلن مؤثلأ ب ــــأ سبــــ ي مؤيه صــــ  مؤظا ــــام سمؤساــــتظامت بــــم ح كــــأ 

 ( 16:  2006مؤت س  مؤسظتسيم( )سك سن  

بـ  عسـ  سـي فعـن   مؤتم    ستم  ـ  مؤثلأ بـأ  ثلأ بأؤل  اس  بي   بم به ء  سمؤت ب أ
مؤت ب ـــأ  ســـي فعـــن ساـــمسؤ  ت فين(  ةـــد 1993مؤاـــ ا ) تسكـــامؤ م اـــأ  ح ـــي  فاسم عـــ 
مفظتســـ  م  مؤهاـــ نمؤتم ـــ مت مؤل ســـأ سمغا اـــ أ بـــم بهـــ ء  لأبـــ مغبـــ ما  ةـــد ت ساــ  ام

م عـن مغبـ ما بلسـ  ؤ ب يـأ فاس   كاـ   فاسم عـ في سـي فعـن  كسـ   مؤظا ا سمؤتك ـف سيلـ  
 بي ؤأ بم مؤسظتس      امم تممؤظا ام بح ي  صبحسي سسم سف
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ؤثلأ بـأ سمؤتم  ـ  )مهاـ  مؤفـك   سـن م ب يمغاب  ت  ؤد سظسا  مب  ستاسا  ستف  
غي  كــسي ؤــا ل   ؤسسااــ ت ةــد ح ظــأ م مؤا ماــ ت ســي( ( ح ــي ت كــت سظسس ــأ 1)
" تفــظ   ةــد مؤتم  ــ   سعـاف تةــ  مغبحــ ي سح سؤــأ تحا ـا ظسمهــ  مؤثلأ بــأ مؤتــم لأ بـأ"ث

ؤتفظ   مؤتم    مؤسساام  ب هس  مؤسظسس أ مغخ ى سي مؤا ما ت تفـ    تيت تع  ظ  
بيــض سكسه تلـ  سمؤتــم تـن تيـا ةل  كهتــ ا ؤيسة ـأ مؤتم  ــ  بهتـ مج مؤتم  ــ   فسلأ بـأ  ؤـد مؤث

   ( 2009 آخ سي س  هام  (Kezar & Eckel, 2002 عه  عس تيا   مؤثلأ بأ

 

 (1) رقم الشكل
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 فصــبحتمؤتم  ــ    ؤــت كــ  مؤسظتسيــ ت  بــ  مؤتــ     بإهلــ   اسم ــمك هــت   شم
ــ   ســ  ك هــت  ة ــد ســي ف  سســت سطــد فكثــ   ساــ م مؤيةســم سمؤتلأهــم س   ؤتلأــانب   ؤح ح 

 هـــد ســـي تحـــا  ت مستصـــ ا أ  هـــتج فـــلا    ؤسهـــ  مؤ ـــسن سســـ   مؤـــش مفتصـــ   مؤحا ثـــأ 
كـــــ  مؤتم  ــــ   ةــــد  بــــ ض سمؤــــاس سا  اــــ أ سثلأ ب ــــأ سمظتس   ــــأ  ةــــد مؤسظتسيــــ ت 

 مؤسظ فت  ظس  مؤسظتسي ت سمؤاس  بم 

مؤياســــد مؤتــــم  فــــلاع  مؤلأــــ ي مؤحــــ ا   مؤتحــــس فت تةــــ فعــــن ســــ   س ــــت  سؤيــــ 
د  مؤيـ ؤن فظسـ  هحـس  صـاا هاسلـ  مؤت بس ـأ بسـ   ـتاءن  اس  سياـنسمؤيف  ي عس تسظ 

مؤيــ ؤسم مؤــش   م ام   ةيكــ مؤظا ــا ؤ مفتظــ  (  س 2007)مؤصــ ؤح   مؤتحــا  تتةــ   ســ 
 بـــ ؤيلأس  لـــتن  بـــ  ؤـــد مؤيهصـــ  مؤبفـــ   ب  تبـــ    سظـــ ا ف ـــا    سةـــأ  هاـــ ا  ؤـــن  يـــ

ــــ  سحــــس  م تكــــ ت ف   ســــ   ــــامع مؤتــــم تسث ــــأ سم ب مؤبفــــ  أ ب  تب  عــــ  سصــــا  مؤسي ب
  سكـيمؤتم     هس  تصهيد ستحسةد ستظاا  مؤكيـ ءمت  سف  ؤسمءسهد ب ي    س ه ت س    

 ( 2007مؤيت ا   تحلأ   ف  تم    ه ظح بم      مؤكي ءمت ) با

ــــ   ةــــ سســــ  مؤسسااــــ ت  ظس ــــ  دبام ــــأ مؤلأــــ ي مؤحــــ ا  سمؤيفــــ  ي فصــــبح ؤتمس 
 ا ـــاممؤسختةيـــأ في تتسمبـــ  فسطـــ  ل  ســـ  مؤح ـــ م مؤيصـــ  أ مؤتـــم تت ةبلـــ  مؤتحـــا  ت مؤي

شممؤتم تسمظلهـ  كـ ب ما سك سـأ   في تصـ ح   سة ـأ  سكـيكـ ي عهـ   ثسـأ تطـح  ت   سم 
مؤي ؤس ـأ   ؤستم  مت ت مكب   شم تسسيـت  ظةتـد  بـمؤتم    بإهد  خفد في تكسي مؤتطح 

ــ سم سة س ــأ مؤستاحلأــأ ب طــت  سيــد بســ   مؤــسم مؤةــاس  في تاــ  ع ب ؤتي ســ   فبــا سمسي 
مؤسظتسي ــأ بــم اــ  عــش  مؤاــ سف تحتــ ا  ؤــد  ب ؤسسااــ ت حســم سصــ ؤح فــيسبل   

ـــ ء فـــ سةأ ح ـــي    ـــ ام ـــابه ـــ م  تتتم  ـــ ءم سمؤهســـس ) مؤح ظـــأست  ـــ  مؤكي ـــد تحلأ  ـــ  م ؤ  ؤلب 
2008  ) 
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( بــم بحثــد مؤيسؤســأ سمؤتيةــ ن سمؤثــس م مؤتكهسؤسظ ــأ  ؤــد في 2001)  ب سهــ س فــ  
مؤا    مؤش   يس  ب د مؤتية ن سفعامبد  تي ض ؤتحس   س   ساـ    بييـ  سـسى س ا ـأ 

ه ــ   اــ   م مؤظس  ــأ مؤتية س ــأ  ستحســ  سيلــ  هتــ مج سحتسســأ  س سكــا   اسبك  ــأ خــ 
مؤيسؤســـأ سمؤثـــس م مؤتكهسؤسظ ـــأ  اـــي   ـــي اةاـــةأ ستهـــ ب م ســـي  ةـــد في مستـــ مي مؤلأـــست ي 

مفخــتافت مؤظا ــام اسؤ  ــ  سامخــ  مؤسظتسيــ ت سؤلــ   سمســ    ــ  سلأصــسام سشؤــ  غي 
 ةـد   مؤتية ن  ه س   ةد سباف تكس هم  سسلسـأ مظتس   ـأ سثلأ ب ـأ  سا سمصـ  م تسـ ا

  لأ س أسكسه تد مؤبف  أ سمؤ

  مت مؤتـــم  ـــ ام ســـ  تكـــسي س مء   بـــأ ف  مؤيا ـــا ســـي مغاـــب   سمؤسبـــ سعهـــ  
سسااـأ مظتس   ــأ بــم مؤتم  ــ  سثــ   ــان مؤ طـ   ــي مؤسطــ  مؤــ معي  فس مؤفــيس  بــ ي 

س   حص  مؤ سن سي مفهيتـ ا مؤيطـ مم  فس  بسـ  : مؤتم    سم ا كحلأ لأأ فبا سهل  سث  
مؤتم  ــ  ســي فظــ  مؤسصــس   ؤــد سطــ  فبطــ  فس حــ  بيــض مؤسفــكات مؤتها س ــأ فس 

ظ مم أ سم  ظ ا فسط ع تها س أ فكثـ  كيـ ءم سبي ؤ ـأ ست ـس   ساـتسى مؤخـاس ت مؤتـم م 
تلأاسل  مؤسسااأ فس  اخ   تلأه أ ظا ـام سم  ظـ ا تسمبـ  بـ ي سطـ  مؤسسااـأ سمؤاـ سف 

 مؤسح  أ فس حتد ؤسي ؤظأ فسط ع مؤي سة ي سمفعتس ن بلن بم  ب  كي ءتلن 

 مؤسسااـ ت بـم فـ سةأس  ـأ هلأةـأ ه  حـامي مؤفـيس مؤتحا  ت تي ض  ةد  تة 
 صــ  مؤسيةسســ ت   بــم ح ــ ممؤ تت ةبلــ  ةــد فعــامف تته اــ  ســ  ســ   ت تكــت مؤتية س ــأ
ـــــشمت سمؤتسمصـــــ  سسلـــــ  مت  كسلـــــ  مت ـــــشمتم مؤتيــــــةن ام م مؤ مؤتي ســـــ  ســـــ   سسلـــــ  مت مؤ

 مؤتكهسؤسظ أ  مؤساتحاث ت

 ةبـ تمؤكب   مؤتم تسمظلد سام اـه  مؤ ـسن عـس "ك ـف تتم ـ " ؤتسمظـد ست  سمؤتحا 
مؤتـم  سمغبحـ يسي مؤا ما ت  ام( س لأتطم شؤ  مفاتي 2007مؤساتلأب  تة  ) ثس ي  
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 تم  ــــ  صــــات تظــــ    مؤسسااــــ ت مؤت بس ــــأ بــــم مؤتم  ــــ    ظــــ ا مؤب مــــأ مؤسامســــأ ؤة
سشؤ  ب ؤتمة   ةد مؤيسمم  مؤتم ح ؤت اسي تحلأ لأد فس بـم مسـ    سمفاتياما مؤظ ا ؤد 

   سمؤظتء مؤت ؤم  ي ض بيط  سي عش  مؤيسمم  مغحسم  حات سي هظ حد ست ث   

  التغيير عوائق: الثالث المبحث
مؤسلتســـــــــأ بـــــــــ ؤتم    سمؤت ـــــــــس   مؤيا ـــــــــا ســـــــــي  مؤا ماـــــــــ ت بيـــــــــض  صـــــــــات

مؤسيسســــ ت مؤتــــم ســــي فـــــ هل  في تلأــــف حــــ ما اسي تحلأ ـــــ  مغعــــامف مؤسهفــــسام سهـــــد 
                2008  ب ـــــــــــــا  2007 ثســــــــــــ ي   Boyd   1992كة ــــــــــــ  فس ظتم ــــــــــــ  )

(  س سكـــــــــي في تصـــــــــهف تةـــــــــ  مؤسيسســـــــــ ت   ـــــــــن تـــــــــامخةل  2009 مؤلـــــــــ ا    بـــــــــا
  ؤد مؤت ؤم:  بيط   طل ست ث ع  ببي

 : ومنها بالأفراد تتعلق معوقات
سبسممــا    ــان مؤلأــا م  ةــد  س تدسمفبتلأــ    ؤــد مؤــس م ب عس تــد سطــ   مؤمســسض  1

 ا م  هـــسمحم مؤطـــيف  سمؤلأصـــس  بـــم مؤسطـــ  مؤحـــ ؤم  فس  ـــان مؤلأـــا م  ةـــد 
    ظسمه  مؤلأسم فس ستم   مؤسط  مؤظا ا مؤش  ا هظن هت ظأ ؤيسة أ مؤتم    ا م

مؤاــــةب أ هحــــس مؤساــــتحاي سمؤتساــــ  ب ؤلأــــا ن  سمف ت ــــ ا ؤةســــ ؤسف  مفتظ عــــ ت  2
سمؤخـــسف ســـي مؤسظلـــس  مؤخـــسف ســـي سخ ؤيـــأ سيـــ     فس ساـــتس  ت سي هـــأ ســـي 

س   ســــي س ــــ ؤبتلن بت ــــ ؤخــــسفمؤاــــةس  فس مغامء تي طــــل  ســــ ن مؤسظسس ــــأ  سم
ؤةسح باـأ  مؤس ـ س    اس ت  س  سفهس   اةسك أ ظا ام هت ظأ  حـامي مؤتم  ـ 

   ةد فهس   مؤاةس  سمؤي امت سمؤتلأ ؤ ا مؤس ؤسبأ
  مغ ب ء سمؤسامسؤ  ت كث م  3
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مؤيـــ سة ي  ةـــد تصـــ  ف فـــسسي مؤيســـ  ب   لأـــأ سي هـــأ سمغامء طـــسي  م ت ـــ ا  4
امء مؤـش  سـا تت ةبـد ساتسى سي ي سي م هظ ت  سمؤخسف سي م تي ع ساـتسى مغ

   سة أ مؤتم   
ــــ مؤصــــيسب ت  5 ــــ ما هت ظــــأ هلأ ــــ   مؤــــشى  سمظــــد بيــــض مغب   م سك هــــ ت سم حب

  سمؤتال ات مؤس ا أ
  تسا ف مؤساتحاي سل  مت ؤد  مفبتلأ    6
  سي مؤيف   ها مؤتهي ش مؤخسف  7
  د مؤسست مؤك بم ؤةتظ    سمؤتا    ؤ مفبتلأ    8
س مؤسيهس ــأ  سمؤخفــ أ ســي بلأــامي مؤاــة أ مؤيــ سة ي ســي مؤخاــ  م مؤس ا ــأ ف خــسف  9

فس مؤسصـــ ؤح مؤسكتاـــبأ مؤس تب ـــأ ب ؤسطـــ  مؤحـــ ؤم مؤلأـــ من ساـــسء بلـــن مؤيـــ سة ي 
ؤلآثــ   مؤس تلأبــأ ؤةتم  ــ   فس  حا اــلن ب هــد ســا تــن ماــتماؤلن فس فهلــن سظبــ سي 

   ةد  سة أ مؤتم   
  مؤسيهس أفس  مؤس ا أ مؤحسمبت       10

 :اومار بالمؤسسات تتعلق معوقات
عـ  مؤخبـ م بـم ف ان ماتياما مؤسسااأ ؤةتسمصـ  سـ  م ام م  ؤد مؤس م س  مبتلأ    1

مؤيه ــــأ مؤاتســــأ ؤت ب ــــ    مسسااــــ ت فخــــ ى ؤتةلأــــد مؤــــا ن سمؤساــــ هام سمؤسفــــس 
  مؤساتحاي

سهلأــــ   م ام  ــــأ م سك هــــ ت مؤس ا ــــأ سمؤبفــــ  أ مؤاتســــأ كــــهلأ  مؤكيــــ ءم سةــــأ  2
  مؤتسس  
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ـــ من مؤاـــ مام بـــم مؤسسااـــأ  مؤب  سس م  ـــأ  3 ـــأ مس   سها سلـــ  مؤلأ ـــد مؤس سه فبتلأـــ    ؤ
          م ام  ـــــــأ مؤ ست ه ـــــــأ مؤسيلأـــــــام مؤتـــــــم   مءمتم ظـــــــ  ستاـــــــة  مؤةـــــــسممح مؤظ ســـــــام 

  ف تاسح ب ؤت س  
س مكت سسى امخـ  مؤسسااـأ فس خ  ظلـ  شمت هيـسش كب ـ  تيـ  ض مؤتم  ـ   سظسا  4

  كسهد  تي  ض س  سص ؤحل  س    تل  مؤخ صأ
           هظ حـــــ ت سهـــــسمتج سةسساــــــأ  ةـــــد مؤســـــاى مؤلأصــــــ   تحلأ ــــــ هاـــــبأ  مهخيـــــ ض  5

  فس بفك  ا   
   ص   ؤد ظشس  ثلأ بأ مؤسسااأ ف  ؤتم   هحس مؤتم    مؤا حم ب مؤتسظد  6
ســـي فـــ هد  حـــامي  ام بيـــ  اـــةب أ  ةـــد  مسي ـــأفعـــامف سفسؤس ـــ ت   ـــ  س   اـــن  7

 مؤتها ن  اخةد بم ح ؤأ سي م حب   

Boyd (1992 ) سفكـــا تلأـــسا  ؤـــد ســـ  اـــب   ؤتةـــ  مؤسيسســـ ت مؤتحة ة ـــأ سمؤهاــ م
سـي فهــد  هبمــم مؤتي ســ  ســ  مؤسا اــأ ككــ مي حــم سيلأــا  بلــم ؤ اــت سظــ ا بهــ ء تطــن 

ـــإشم ســـ   ـــامخ   ب ـــ   بـــم مؤ ـــ سظسس ـــأ ســـي مؤه   تم   عـــ  ســـي مؤطـــ س   في  فـــس ف اه
كســ    شؤـ  سي بــأ سبلـن ك ي ـأ تــ مب  فظتممـد  بـ ؤت س    ت ةـ س  فظتمملــ مؤتم  ـ  ظس ـ  

ؤــي  ــتن  مؤسيهــد مؤظا ــا ؤةتم  ــ  مؤت بــس " بــم كت بــد " (Fullan, 2003سؤي ) سكــا بــ
بسظ ا في ت خش مؤا  ا ت سك هل  بـم مؤت ب ـ  بـ   ت ةـ  تم  ـ  ثلأ بـأ مؤسسااـأ بلـم 

سمؤاــسم  مؤسلــن عهــ  سمؤــش   مؤساــمسؤأ مغسؤــد  ــي  هتــ ا ست ــس   م صــاا مؤــش  ه  ــا 
ة ـــد عـــس ك ـــف  سكـــي في تتحلأـــ   سة ـــأ ســـي مؤا ماـــأ م ظ بـــأ   م حـــ س  مؤظـــتء مؤتـــ ؤ

 مؤتم   ؟
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 التغيير؟ يتحقق كيف
بإشم ك ي مؤتم    بم مؤسسااـأ كةـم   ست ةب ت مؤتم    ب ختاف حظسد تختةف

بلــ  ســي ها سلــ  مؤتلأة ــا   ؤــد هاــ ن ظا ــا كســ  عــس مؤحــ   بــم مؤيا ــا ســي  فهتلأــ  ك 
 ــت  ةــد سسطــسع سكســ  تسصــةت سياــن مغبحــ ي مؤتــم فظ    مؤسفــ     مؤت بس ــأ بإهــد

ب لـــ   ةـــد مؤســـاى   سة يف  سكـــي ؤةسسااـــ ت م بلأـــ ء  ةـــد فامء ستس ـــت ؤةيـــ  مؤتم  ـــ 
سـ   تك ـفمؤبي ا س  ؤن تكي ؤا ل  بةايأ سساا أ  ماخأ تفظ   ةـد ثلأ بـأ مؤتـ سةن فس مؤ

 ( 2008ب مأ  س  ستم  م ) ب ا  

هـ  بـم سظـد مؤتـم تس تعـ  ستةـ  مؤثلأ بـأ سـا تلأـف فح   ل سسااأ ت بس أ ثلأ بت بةك 
مغاـ   بـم  حـامي مؤت ـس   عـس تم  ـ  تةـ  مؤثلأ بـأ سشؤـ   ب ؤحظ  تها سم مؤتم    مؤ

مؤتها سـم سـا  يفـ   ب ؤتم     سي خا  به ء ح م  سس كت ثلأ   ا ن مؤتم    سمؤت س  
ــن  كــي ستيلأــ  ســ  مؤثلأ بــأ مؤاــ مام بــم مؤتهاــ ن فس ستظــ عا ؤلــ  )   Boyd  1992 شم ؤ

Azain  2006  مؤا    هياـد فكـات حةـسمهم  سبم(  2008عـ   ب ا 1430 حةسمهم
عـــــ( فهــــد ســــي مؤطــــ س   تحا ــــا مؤيه صــــ  مؤثلأ ب ــــأ   ــــ  مؤس  سبــــأ سسطــــ  1430)

 م ظ مءمت مؤسه ابأ ؤةتخة  سهل  سسي ثن ص   أ مؤلأ ن مؤس ةس  تبه ل  سهف ع  

ففـ      ةد مغب ما س سكي في هةسـح شؤـ  ب سـ  مؤسا اأ تس    ت ث  م سس    سثلأ بأ
ســي ماــتس م  بيــض مغاــ     سمؤسيتلأــامت سمؤتــم   فــت سهــش  Boyd (1992) ؤ ــد 

سســت  س ــ  بفــ ي مؤســام   سمؤتيةــ ن ح ــي فكــا ح صــد  ةــد بطــح فسسمعــ  مهتفــ  م س 
 ت ث  م كس    ى سث :

 كخصسن باف سي تساء    بيط  م مؤسيةس ي سم ام   ي ؤبيطلس  ها   • 
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ؤ ــ ء مغســس  سفبــ ما مؤسظتســ  كخصــسن بــاف ســي هاــ م مؤسيةســ ي سم ام  ــ ي غس  • 
 ف ك ء  

مؤاــة أ مؤلأ مســأ مري )مؤل س ــأ( عــم مؤ   لأــأ مؤسح ــام مؤتــم  أبــ ي به ــ ف تلأــ ام • 
  سكي بل  به ء مؤسام   

            مف تلأـــــــ ا بـــــــ ي عهـــــــ      لأـــــــأ سمحـــــــام عـــــــم فبطـــــــ  ساـــــــ ةأ ؤتيةـــــــ ن ظس ـــــــ   • 
 مغب ما 

ي  ـ  بـ ي سثـ  تةـ  مؤسيتلأـامت ؤلـ  فث عــ  في مؤت  ةـدBoyd  (1992 ) س سكـا
س ةـــد ســـاى ماـــتياماعن  سم ام  ـــ يمؤكب ـــ   ةـــد ســـ   ـــ م  س يسةـــد كـــ  ســـي مؤسيةســـ ي 

فعــن فاــب   بفــ  مؤتم  ـــ   ســيؤلأــا فكــا مؤسمســـ  مؤسيــ ا في  بــ مؤتم  ــ    بــمس  بــتلن 
  ــ  تمبـد  كــ يفس مف تلأـ ا بـ ي ب  س  مؤتها سـم  ـان    ــ ء مؤثلأ بـأ مؤتها س ـأ س ستلــ 

فس في مؤثلأ بــأ ف تحتــ ا   فس في مؤتــا     اــ س  مؤتم  ــ  مؤثلأــ بم  مؤثلأ بــأ بــم ف  سســت
 عـ( 1430 حةسمهمؤتخ    )

مغبيــ ا مؤتــم  سكــي في  ظس ــ بــ ؤتم     ظــ  في  كــسي فــ سا بح ــي  تطــسي  
 بم مؤظتء مؤت ؤم   ظس ؤل تت ث   فس  ت ث  بل  مؤتم    سمؤتم هح س  

 

 :التغيير ادأبع: الرابع المبحث
 البشري البعد

مؤتم  ــ  مفعتســ ن بـ ؤي ا بلــس عــاف مؤتم  ـ  سفامتــد سمؤساــتي ا مغس  سهــد   ت ةـ 
 ؤشؤ  تهصح مؤا ما ت مؤسختةيأ بس م  م مؤت ؤم:



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 
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 الوع  وخلق اتجاوات ايجابية بااء
ــــأ بــــم  عســــنس  س محــــ  مؤتم  ــــ  تتظاــــا بــــم فــــحش ف ؤيــــ  مغبــــ ما شس  مؤياس

أ مؤــس م سمؤــش   كــتت  ة ــد سياــن مؤا ماــ ت مؤتــم ته سؤــت مؤسسااــأ  ــي    ــ  بسمبــ
سسااأ في تيسـ   ةـد  بـ  ا ظـأ  أغ  ن سة أ مؤتم    ح ي فكات  ةد فهد سي مؤسل

  Boyd  1992  Fullan  2003مؤـــس م ب عس ـــأ مؤتم  ـــ  س ب يتـــد ؤـــاى فب ماعـــ  ) 
  عــــ(  بلـــش  مؤا ماـــ ت س   عــــ1430  حةـــسمهم 2009  مؤلـــ ا     بـــا2008 ب ـــا  
س ؤ ت ـ  سمؤتـم  بـم ـي مؤسـام   مؤشك ـأ   ماـتدمؤـش  فكـا بـم ا Azain (2006)تف   

حةت سح  مؤسام   مؤتلأة ا ـأ  ةـد فعس ـأ ت ع ـ  مؤيهصـ  مؤبفـ   سـي خـا  تـس  تلن 
بـــإي شؤـــ   اـــ  ا  ةـــد هظـــ ا ف    ب ؤسي بـــأ مؤاتســـأ سمؤتـــم تت ةبلـــ   سة ـــأ مؤتم  ـــ  

 ب ما سي مؤلأبس   ؤد مؤتبهم تم    بم ف  سسااأ بح ي  تياى سسسف مغ

سغي عهــــــ    اســـــــأ سث لأــــــأ بـــــــ ي سيــــــا  مؤسي بـــــــأ بــــــ ؤيك م مؤظا ـــــــام امخـــــــ   
ي مغاـــــب   بـــــإ  (ه1430حةـــــسمهم )  ؤ لـــــ  ففـــــ  تكســـــ   مؤتبهـــــممؤسظتســـــ  سسيـــــا  

 شم ســـــ  سايـــــت بفـــــك  ظ ـــــا تخةـــــ  ظـــــسم تحي ت ـــــ  ســـــي فظـــــ  مؤت ـــــس     سمؤسبـــــ  مت 
ســــــ  بــــــم في تحــــــا ســــــي سلأــــــ سستلن فس  ةــــــد مغ  تاــــــ  ا بــــــم كاــــــ  ت   ــــــا مغبــــــ ما 

ــــ  بــــم ظــــاسى مؤتم  ــــ  فس مؤ مبطــــ ي ؤــــد ســــي  ستفــــكك يخ صــــأ ســــي فسؤمــــ  مؤ ؤةتم  
 مؤش  فؤيس     مؤش ي  تفبثسي اممس  ب ؤلأا ن

ــــــد سهسمتظــــــد  في ــــــ  سسب  مت ــــــأ مؤتم   ــــــأ مؤسمطــــــحأ ؤس ع  مفبتلأــــــ   ؤسظــــــسا مؤ س 
 بلأــــدِ س ــــأ  ت  مؤستسسيــــأ سك ي ــــأ تحلأ ــــ  شؤــــ  فس طــــيف مؤلأــــا م  ةــــد تسصــــ   تةــــ  مؤ  

ــــ  سظلـــــا م سســـــ ف    ظلـــــسا مؤتم  ـــــ  سفـــــ س  ت ستي ســـــأ س  ـــــ  سهاـــــظسأ تت ةـــــ  سست ـ
ـــــ   ت ـــــم متظ عـــــ ت سطـــــ ام فس ستي  طـــــأ  سهظـــــ ا مؤتم   ـــــا تاـــــ   ب ـــــ سس ـــــ  ف    ة ه ا 
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ـــــن  يلســـــسم بسطـــــسا  ـــــ   شم ؤ ـــــسم شؤ ـــــي  يية ـــــا  سؤكـــــهلن ؤ ـــــ ي بـــــم مؤت ـــــس   سمؤتظا   م ب
 ةـــــــد سصـــــــةحأ مؤسسااـــــــأ  اـــــــب  مؤتم  ـــــــ  سسمـــــــتم   ساس عـــــــن بـــــــم  هظ حـــــــد سفثـــــــ  

 (2009  مؤل ا  ) با سفعامبل   س ةد فعامبلن مؤخ صأ ف ط  

 سم ظ بــأســ  تتــ اا بــم فشعــ ي فبــ ما مؤسسااــأ  كث ــ محتســأ ســي مغاــمةأ  عهــ  س 
  بــم مؤسســت مؤسه اــ  ؤــد اس   مؤســسث  بــم سبــس  مؤتم  ــ   ؤســ شم  ظــ  في  تم ــ  هلــ 

ســ  مؤستم ــ  مؤتــم تــسب   مؤبــامم  مؤظا ــام  عــ  مؤتم  ــ  مؤسهفــسا طــ س م فن تــ ف؟ ؟مؤهاــ ن
 سس  ت ث     ةد ف  سسااأ؟ ع  ؤه  مؤخ   ؟ 

سخـش بـم مف تبـ   بـم ب هـ سج مؤتل مـأ مؤتـم مغامةأ س   عـ  سـي مؤسلـن في ت   عش 
غي مؤتم  ــ  ســا   تاــب   سة ــأ مؤتم  ــ   شم ســ  ف اهــ  في هكاــ  سه صــ م ست   ــا مغبــ ما

سفهــد ف  ةبــم محت  ظــ تلن فس  لــاا     مغبــ ما بيــان ظــاسم   شم ســ  فــي  بسلأ سســأ   سمظــد  
 سي سظلأ ها عن            ؤةتم   فس  شم ؤن  تسمب  اب  سسى سسمطح   سص ؤحلن 

 المكاسب للأفراد: توضيح
فكــات مؤيا ــا ســي مؤا ماــ ت  ةــد مؤح ظــأ  ؤــد  سهــ ع مؤيــ سة ي سمؤستــ ث  ي  ؤلأــا

لأبــ  مؤهـ    ةــد     حتـدفخصــم س ا ـ  سسيهس ــ  بـ ؤتم    ب عس تــد ؤلـن  ةــد مؤساـتسى مؤ
مؤحــ    ةــد مؤسصــةحأ مؤفخصــ أ )آ  حب ــ    بــ  س تلأبةسهــد ســي    مؤتم  ــ  بحســ  

 ( 1430عـ  حةسمهم  1420

 الأمن والاستقرار  تحقيق
في مؤي س  مغكث  فعس أ بـم  سة ـأ مؤتم  ـ  عـن   ما تمؤيا ا سي مؤا تف   كس 

 ي اـ ت ث   سةلــن بلـ  سمؤـش ي   ؤبــ  سـ  تاـ     ةــ لن مغبـ ما مغكثـ  تطـ  م سهلــ  سمؤـش
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 ةـد ح ـ تلن مؤفخصـ أ ح ـي  ت ث  عـ سخ سف بم مؤس مح  مغسؤد ؤيسة ـأ مؤتم  ـ  سـي 
 سغي(  Boyd, 1992حــاي مؤتم  ــ  ف  طــ    ةــ لن )    ف    لتســسي ب ؤسلأــ ن مغس  بــ

 بلأـــاســساي ي بــم سلــ ن سسمظبــ ت مؤ تم  ــ م ــ ام  ت ةــ ت سسااــأمؤتم  ــ  بــم مؤ  سة ــأ
ظـ ى  سة ـ ت هلأـ  سـي سكـ ي  ؤـد فخـ   ؤـشؤ   ةـد م ام م ةمد بيض مؤساـ مف فس ت  ت  

تسكـــا في فـــ م  ســـي تةـــ  مؤهتـــ مج مؤاـــةب أ ؤـــي   يفي تظهـــ  فب ماعـــ  مؤسي ظـــ ت سشؤـــ  بـــ
سصــ  حأ مؤيــ سة ي بــشؤ   ب ظــ تــن شؤــ  بيــا   شم فســ    شم كــ ي مغســ  كــشؤ  تحــاي

مؤيـــ سة ي ستاـــ  اعن  ةـــد تلأبـــ  سمسيلـــن  ي  ســـي فـــ ت بـــ ب   لأـــأمؤسه لأ ـــأ  مؤسبـــ  متس 
 (  2008مؤظا ا ) ب ا 

 التخطيط والتافيذ في المشاركة
 سه سفــتل ســي مؤسلــن   مؤتم  ــ  ؤخ ــأسكاــ  ت   ــاعن  مؤتــتمسلن طــس يفظــ   ســي

 ــان  فــ م  مؤســساي ي  غي؛ س محــ  تهي ــشع  مؤسختةيــأ  بــمســ  مؤيــ سة ي بــم مؤسسااــأ 
مؤ ةـــ  ســــي مؤيــــ سة ي بلأــــ  مؤتهي ـــش   يهــــم فــــ   فبكــــ   بـــم   ــــاما ستهي ــــش مؤخ ــــأ س 

(  2008مؤيـــ سة ي سب ؤتـــ ؤم  تحـــ   مؤيـــ سةسي كســـ  ؤـــس فهلـــن آؤـــأ ؤةتهي ـــش بلأـــ  ) ب ـــا  
سظسا تح ؤف سس  سبيـ   بـ ي مؤهـ   مؤـش ي  سةكـسي مؤاـة أ   ؤد  حت امؤتم     بهظ ا

ي  سة ــأ مؤتم  ـــ  سمؤهــ   مؤــش ي  هيـــشس   تلنسمؤلأــسم ســي خـــا  ســسمسيلن سخبــ متلن س اســـ
(  بسثــ  شؤــ  مؤتحــ ؤف اــ ظه  مغبــ ما امخــ  2009مؤلــ ا    شمتلــ  سست ةب تلــ  ) بــا

              ســـــــي  ـــــــان ماـــــــت ي     يـــــــ ف   )مؤصـــــــاسأ( مؤتـــــــم تهـــــــتج   ؤبـــــــ مؤسسااـــــــأ بســـــــ 
بــــاء اس مي  سة ــــ ت مؤتم  ــــ  س بســــ  تكــــسي سفــــ    سمتظ عــــ ت اــــةب أ تظــــ   مؤتم  ــــ  

 ( 2008)مؤلب    

 تحقيق الاهسجام بين الأفرادو التفاعل
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( في ســي فعــن ســ  فكــات  ة ــد مغبحــ ي بــم سظــ   مؤتم  ــ  2008 ب ــا ) س ــ ى
مؤت بــس  عــس سظــسا تي  ــ  ستيــ سي سا ــن ستبــ ا  بــ ي ف طــ ء  ــ سن مؤتهاــ ن مؤسمحــا  

في  حــاي عــشم مؤتيــ سي ســ  ؤــن تكــ   مؤ  ســ ت مؤتها س ــأ مؤاتســأ ؤبهــ ء  ش سســي مؤستيــ
 سعم فحا مؤف س  مغا ا أ سمؤكي ةأ با ن مؤت س   مؤت بس   مفهاظ ن مؤامخةم  

 المقترن بالتطبيق التدريب
 ت ةبلـ  اس    مؤتـممؤيهص  مؤبف   سي خـا  بهـ ء مؤسلـ  مت  ت ع   هبمم  كس 

سمؤل مـــأ م ام  ـــأ سمؤيه ـــأ  مغ طـــ ءمؤسصـــةحأ ســـي  فصـــح  مؤظا ـــا س ـــاخ  ب ـــد كـــ  
 ةـــد مؤتـــا    ؤت ب ـــ  ســـ  تـــن  مؤت ك ـــت  س (Azain)  2006س  ـــ عن  مغســـس  سفسؤ ـــ ء

تيةســـد ستسا ـــف سماـــتما  مؤلأصـــ  سمؤ ســـست سمؤ لأـــس  سمؤفـــي م  مؤا ه ـــأ سمؤس ماـــن 
س ــتن ت ــس    بإهفــ ء ففــك   ثلأ ب ــأ سه اــبأ  تلأبةلــ    بح ــي  ــتن مهتلأــ ء مؤسه اــ  سهلــ  

 ( 1430)حةسمهم  مؤه  

 : المؤسس  البعد
  ـ    هبمـم  ةـد م ام م مفعتسـ ن تم سفـ سع غ فظ  طـس ي تهي ـش هـ ظح  سي
 ب ؤت ؤم:

 : واعية قياد  -1
س  ام  بام  أ تسة  ثلأأ سي  ـأ بـ ؤهي  سسه  ـأ سس ـأ ساـ   م سسـا م  ةـد  سظسا

مؤتم  ـ  مؤثلأـ بم مؤييـ   ت اـ   مؤـاس  مؤ سـت  ؤـمام م سم  اـ ء   ت ة   شم سه ع ببا أ 
بطــ س م مؤتم  ـــ   ة ــ فس م ام م مؤيمؤلأ ــ ام  عمؤلأــاسم سخةــ  هســ شا ظا ــام ؤةاــةس  ب ستهــ 

 ( عـ 1430سفعس تد  يا سي مؤست ةب ت مغا ا أ  حامي مؤتم    مؤثلأ بم )حةسمهم 
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 واضحة رؤية -2
ـــأ سمطـــحأ ت   فعس ـــأ ـــ  ؤ س  ـــا ن مؤتم   ـــتلأ ـــاي ســـي ماتفـــ مف مؤساـــتلأب  س سك   تحا 

 س   ح ـي سـي مؤطـ  سمؤيه ص  مؤتم اتبلأد كس  عم   مؤيه ص  مؤتم ا فسةل  مؤتم 
مؤتي ف  ةد مؤيه ص  مؤثلأ ب أ     مؤس  سبأ ستحا اع  ثن سطـ  م ظـ مءمت مؤسه اـبأ 

ــــتخة  سهلــــ   ــــس  تبه لــــ  سهفــــ ع  ستفــــظ   ؛ ؤة ــــ ن مؤس ة ــــ  صــــ   أ مؤلأ ؤتــــتن بيــــا شؤ
مؤسةتــتس ي بلــ  ستحي ــتعن  ةــد في ت م ــد مغسؤس ــأ بــم هفــ  مؤلأــ ن مؤس  سبــأ مؤتــم تتيــ  

 ( عـ1430مهم سمؤتسظل ت مؤظا ام ؤةتها ن )حةس 

 وتشريعات مرهة أهظمة -3
  (Azainمؤا  اـــ ت سمؤةـــسممح  ستم  ـــ مغهاســـأ سمؤتفـــ  ي ت مؤسه اـــبأ ؤـــد  اـــي

ساس لأــأ ب غهاســأ  سماــيأ سي بــأ كــسي ؤــاى م ام م  في( س عـــ  1430 حةــسمهم  2006
مؤا مام مؤي سأ سمؤخ صأ حتد  سكي تظه  مؤثمـ مت مؤلأ هسه ـأ مؤتـم  سكـي في تهـتج  ـي 

 ( 2008  فس  ؤم ء فسس  ؤل  ظسمه  س هسه أ ) ب ا تيا  

 الحوافز وإثار  التشجيع -4
مؤيــ امت سمؤتلأ ؤ ــا ب اــتخامن مغهفــ أ مفظتس   ــأ بــم سس  اــأ مؤتم  ــ   ت ــس  

ستفــظ   مؤيـــ سة ي مؤـــش ي  الـــ سي مؤاـــةس  مؤس  ــس  سم  ـــ ام تهاـــ ن  سة ـــأ مؤتـــ سةن فس 
م سطــ س م صــ   أ تةــ  مؤلأــ ن بــم فــك  مؤت س ــ  مفظتســ  م ؤتتيــ  ســ  مؤلأــ ن مؤظا ــا

ظ مءمت  اس أ ؤةيس  س  مؤتلأة ـ سـي تـ ث   مؤثلأ بـ ت مؤي   ـأ سمؤحصـس   ةـد   سسم ا سم 
 ( 1430ت   ا مؤي سة ي ؤةثلأ بأ مؤظا ام )حةسمهم 

 هظام عالي للمراقبة إيجاد -5
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هاــ ن  ــ ؤم ؤس مسبــأ طــس ي مؤحصــس   ةــد مؤسخ ظــ ت مؤس  ــس  بلــ   ت ــس  
Azain)  2006)  

 والمساهد  الفاية والإدارية الدعم -6
 س تسمؤتلأه ـأ سمؤخـا سمغسـيم ام  ـأ  مؤظسمه تسب    تفس سم ام م سمؤتم  مؤتها ن

 ( Azain)  2006 مؤتم  حت ظل  مؤسمس  مؤظا ا

 في الافقات الترشيد -7

مؤس ؤ ـأ  ةيـأ ام م مؤتم    مستصـ ام بـم مغسـس  مؤس ؤ ـأ حتـد ف تصـبح مؤك تت ة 
 ( 2008  ب ا   2006  (Azainبم سظد مؤتم   )   ملأ 

س محــ   بكــ م ساــتحاثأ تســ  بــثاي كــ كــ  ســ  اــب  عــس في  ةخــ   ســ  سؤيــ 
ـــأ مؤتبهـــم ؤلـــ ـــتن  سة  ـــد ت تتخةةلـــ    سعـــم: مؤسي بـــأ  سمفتظـــ    سمؤاـــةس    فا اـــ أ حت

ـــــــا ظ بـــــــأس محـــــــ  فخـــــــ ى تتطـــــــسي مفعتســـــــ ن سمؤت         (  2006 خـــــــ سي آس مؤب اـــــــ   ) ب
 مؤظا ـام بـ ؤيك م مؤسي بـأ سيـا ب ب هلـ  سث لأـأ  اسـأ عهـ  (  سطـح في 2 سـن ) سمؤفـك 

              ؤلــ   سمؤتبهــم ؤلــ  مؤتبهــم سيــا س  بــ  ســي    ةــد مفتظ عــ ت  ــسث  مؤسظتســ  امخــ 
 ,Mead)ؤس ـا  بسبلأـ ف  كيم ب حت ا مغس   ؤد به ء مؤسل  مت مؤاتسأ ؤتهي ـش مؤيكـ م  

ستم ـــ  بـــم فهاستـــد مؤس ا ـــأ سمؤب سؤسظ ـــأ سمفظتس   ـــأ  هحـــي هيـــ ا بـــم  ـــ ؤن (1934
تت ة  سه  في هصا  مؤيا ـا سـي مؤلأـ م مت سمغبيـ   مؤتد سمغحامي مؤا  يأ مؤستاحلأأ 

 غبيـــ   تهبـــ  ســـي مؤسيتلأـــامت سمؤسيتلأـــامت تبـــ   بتتسمبـــ  ســـ  ســـ  هيتلأـــا  سهـــسسي بـــد 
 ( 34  1961سآخ سي   Beckerمغبي  " )

 التغيير
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 (2رقم ) الشكل

 التغيير والعلاقة بين المعرفة والاتجاهات والسلوك مليةعيوضح 

 : المجتمع وووية الثقافي التغيير: الخامس المبحث
 مؤيـــ ؤنمؤتـــم فـــلاع   مؤستتم ـــام  ؤتحـــا  تفـــ   بـــم ساـــتل  عـــش  مؤا ماـــأ بف كســـ 

سمؤفــيس  بــم مؤيــ ؤن  ؤــد   ــ ام  مغســنخــا  مؤ بــ  مغخ ــ  ســي مؤلأــ ي مؤيفــ  ي ابيــت 
ؤةتم  ـ  مؤفـ س  فح  هـ  سمؤظتمـم  مؤتسظـدتل  مؤتية س ـأ سب طـت  ة لـ  مؤهاـ  بـم ا  اـ 

مؤتحت ـأ  مؤبه ـأخ ـ  حا ثـأ ؤسه عظلـ  ست ـس    بهـ ءح   ي كث  م سشؤ  سـي خـا  فبم 
غاسم عــن مؤظا ــام سثــ  ســ  حــاي بــم سفــ سع مؤسةــ   فب ماعــ ت ع ــ   سم  ــ امؤسسااــ تل  

 ملله "ت س  "    با

ه  ن س  س  تفـلا  مؤبفـ  أ مؤ ـسن سـي تحـا  ت ثلأ ب ـأ مفتظ   هحس مؤتم    ت عشم
 مغهث سبسؤـسظم بـ ؤسيهد -مؤيا ا سـي مؤا ماـ ت  ؤـد في مؤثلأ بـأ بسظـد  ـ ن  تف  ح ي 
سبفـــك  ستيـــ سن ؤلـــتمت كبـــ ى  سعـــم   طـــأ ؤةت كـــ   مؤ ـــسن تتيـــ ض – ؤةكةســـأ مؤسماـــ 
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ســ  فــلا  مؤيــ ؤن تتم ــا سسظــ ت مؤيسؤســأ سمؤسيةسس ت ــأ  ب  تب   لســ  فبــ ت  ســ سم سحــ ء 
يــا  مؤلأــ ن سمحــام ســـي مؤلأطــ    مؤتــم ام  حسؤلـــ  مؤسي صــ  ســي تم ــ مت سساـــتظامت  ست  

مهحاـــ ت ســـ ن  ح ـــيبـــم مؤيصـــ  مؤحـــا ي  ظامتظـــا  كب ـــ  هت ظـــأ مؤتم ـــ مت سمؤساـــت
سال ت س ن ظا ام  ب هيك  شؤ  كةد  ةـد مؤتهاـ ن مفظتسـ  م سمؤثلأـ بم سمفستصـ ا  

مؤتكهسؤــــسظم مؤسةحــــسا بــــم  سمؤتلأــــان(  2005ؤت ــــسا ؤمهاــــ ي س ةــــد فاــــ ؤ   ح  تــــد )م
مؤــاس  مؤم ب ــأ س   عــ   ةــد اــب   مؤسثــ   صــ حبد تخةــف فخاســم سمظتســ  م هت ظــأ 

 ؤ م  ي مفتظ   مؤب م س تم مؤهييم  

مؤي ب ـــأ تلأـــف مري فســـ ن سصـــ ةح  سؤســـأ  فستهـــ مؤثلأـــ بم مغكبـــ  في  سمؤتحـــا 
 ف           بـ ت مغخـ ى سسـسف مؤستةلأـممؤثلأ بأ مؤش   سحد بل سهأ ثلأ بأ سـ   ةـد مؤثلأ

سةــــ   يةــــس ساســــح مؤكث ــــ  ســــي مؤا ماــــ ت مؤتــــم ســــ ن بلــــ  مؤيةســــ ء  لهــــ  ب   مؤسفــــ   
سمؤبــ حث ي ســـي فهـــد سبـــم اـــ   صـــ  ثـــس م مفتصـــ   سمؤسيةسســـ ت تختـــ   مؤسظتسيـــ ت 

مؤهســــسشا مؤ فاــــس ؤم مؤم بــــم اــــسمء بــــم  لأــــا نثلأ بـــأ تم  ــــ  تيســــ  بــــم مؤحلأ لأــــأ  ةــــد ت
سفبــ تت في مؤيــ ؤن مؤ ــسن  ســ  ب تســأ  تيــ سن حظسلــ    فس مؤا  اــأ فس مؤثلأ بــأ  صــ امفست

بــــ    ما  بح ــــي فهلــــ  بــــافت تاســــ  فعــــن ســــ    تكــــت  ة ــــد مؤسظــــسا م هاــــ هم  سعــــس 
ـــــأ سمؤاـــــةسك أ س   عـــــ  ) سهظـــــ امت   مؤسةكـــــ س   2004 مؤيـــــسؤلأم مؤخصسصـــــ أ مؤثلأ ب 

 ه(  1429 مؤتس سم   عـ1428

خ ظــت  " مؤتــد ي ؤس ــأمؤثلأ بــأ عــد " مؤؤثلأ ب ــأ خ ــس م فكثــ  مؤتحــا  ت م فيكســ  
ســا عــش  مؤثلأ بــأ مؤظا ــام يِ  طــت  ةــد مغســن سمؤفــيس  )بح ــي ت  سب    ســي  حــن مؤيسؤســأ 

 ؤــد تكـــس ي  هاـــ ي  ـــ ؤسم   ـــ  ستفــبي بثلأ بتـــد سعس تـــد مؤس ه ـــأ  سف هظـــ ا ؤةيسؤســـأ 
مؤظا ـــــا   ببيـــــاع  مفستصـــــ ا  فس مؤا  اـــــم فس مؤياـــــك   اسي تكـــــس ي عـــــشم م هاـــــ ي



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 

 

 

 

 306 
 التربوى البحث

مفاـــــتلا   لأ بـــــأم هاـــــ ي مؤظا ـــــا كســـــ  ت  ـــــا  مؤيسؤســـــأ  هاـــــ ي  ت  ـــــ ع بـــــم اـــــ  ثس 
سمفاتاـــــان ؤثلأ بـــــأ مؤيطـــــ ء م  اســـــم مؤم بـــــم  مؤتـــــم تيســـــ   ةـــــد تفـــــك   عس تـــــد 
ـــد سس سؤـــد تبي ـــ  ؤســـ   اـــتلأبةد ســـي مؤيطـــ ء م  اســـم  سســـ   يهـــم ب ؤطـــ س م  سمتظ ع ت

 (  2004سة س أ( )مؤاة  ي  مهااخد سي عس تد سخص مصد مؤسحة أ سم 

ـــ   ســـي ـــا عـــشم مؤسه ة ـــ  مؤتحـــا  ت   ب ـــأ سةلألـــن ســـي تة ـــ مء مؤت ب  ـــ حثسي سخب مؤب
سسـي سح سؤـأ مختـ م  مؤلس ـأ ستم  ـ  مؤخصسصـ أ ؤـاى مؤسظتسيـ ت  ب ؤب مـأ   مؤثلأ ب أ 

مؤسا اــ أ بــم  صــ  مؤيسؤســأ تم ــ ت سفصــبحت تيتســا  ةــد مؤتلأه ــأ بفــك  فكبــ   سســ  
   ؤــاى فبــ ما مؤسظتســ مؤس ه ــأمؤلس ــأ  س ســ س   ــأ سفخاس ــأ ؤــشؤ  ســي تــام   ت مظت

سبخ صــأ مؤفـــب    سمؤتـــم تتبةــس  بـــم تسح ـــا مر مء سمغشسم   سمؤتظــ ه  سمؤتلأـــ    ســـ  
اــ م  مؤسهــ عج مؤسا اــ أ مؤي ؤس ــأ ب  طــ بأ  ؤــد هفــ  مؤياــ ا  بــ  ساــ م  م  ــان  

 عـ( 1422  مؤح  ثمسمتل ن مؤساةس ي ب   ع   )  اانسمؤتفك   بم م

هتاـ  سهلـ  بسي ظلـأ      ف ه  ا بلأ  ؤل  س  مؤتم   اس مي  م ا ي فكس   سمؤت ب أ
 ظـ بم بـم مؤسظتسـ   سسـي ظلـأ فخـ ى  ة لـ  في تكسي عم مؤسحاثأ ؤيسة أ مؤتم    م 

مؤظا ــام ؤتتسمبــ  ستتيــ  ســ  ثلأ بــأ مغســأ  بــ   مؤثلأ ب ــأسسبــس  مؤبــامم     بةــأساــمسؤ  ت 
  س أ مؤسظتسي أ سؤتح با  ةد مؤلس أ ؤتيتت مؤسهاسسأ مؤلأ

س لـاا عس تلـ  سسظساعـ     ف تتةلأد مؤسظتسي ت تم  م سا  خت   ثلأ بتل   سحتد 
  ــــأفس  ةــــد مغســــ   بلأ لــــ  خــــ  ا مؤسه باــــأ  بــــا بــــا ســــي تظه ــــا مؤسسااــــ ت مؤسظتسي

ح ـ ء "ثلأ بـأ  سمؤت بس أ  ةد سظد مؤخصس  سـي فظـ  تسظ ـد مؤتم ـ  سـي خـا  بيـي سم 
مؤتـــم تسعـــ  مغبـــ ما سمؤسسااـــ ت مؤسظتسي ـــأ ؤةتي ســـ  مف ظـــ بم سمؤـــسم م ســـ   مؤتم  ـــ "
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ـــش   سكهلـــ  ســـي سسمظلـــأ  ـــ  مؤثلأ بـــأ" مؤسهفـــسا سمؤ ـــ  "تم   ـــتسكي ســـي تحلأ  مؤستم ـــ مت ؤت
 مؤتحا  ت مؤسي ص م 

ظـتء سـي عـشم مؤيطـ ء مؤسيتـسا مؤـش  تيـا  -ا ماته  سسطسع–"ت س  "  سسام  
ت هـت سـاخا   حب ـ  ؤهفـ  مغبكـ   سمؤلأـ ن سابـ  مؤصـم   ب د مؤتلأه أ مؤ سس أ سفبك ت م ه

 ؤـــد          بـــ ؤهسسشا مؤم بـــم ست ةـــأ بـــشؤ  مؤخصسصـــ  ت  سسسا ـــأ ؤاستـــامءسمؤكبـــ   
ــــ   ســــيك  سس  تلســــ ا مؤثلأ بــــ ت مغخــــ ى   مؤخ ــــس م  تــــ تد ســــي سصــــس  بــــم مؤــــس م بتة

ـــــــام             مؤتحـــــــا  ت مؤـــــــش  ســـــــا  صـــــــ ح  مؤتحـــــــس   ؤـــــــد مؤســـــــام   بـــــــم صـــــــس تل  مؤظا 
بم تسـي ب ـد "هكـسي" فس  تل سمؤتم تت ة  مؤتي    مؤسم م مؤش   حيا ك  ي مغسأ سعس 

 "ف هكسي" 

حا فعن سي امت مؤتصس  م ااسم ؤةسظسا تة  مؤاهي مؤ ب ه أ مؤتـم تـتحكن ف ي 
ــد ب ح  مــد  سبلألــ بح كــأ مؤتــ     ستبــا  مؤحطــ  مت بــ ي مغســن سمؤتــم  اــ    مؤسظــسا كة

ســي مؤاــهي مفظتس   ــأ مؤتــم  حتــ ا مؤسظتســ   ؤــد مؤتــ سةن سيلــ   تم ــ سففــ  مد  ساــهأ مؤ
صــاحد  سمؤسا اــأ بيي ؤ  تلــ  مؤت بس ــأ سمفظتس   ــأ  ستاــخ  ع  بــم ت ــس   مؤسظتســ  سم 
 سكهلـــ  في تلأطـــم  ةـــد مؤته سطـــ ت مفظتس   ـــأ ستيســـ   ةـــد ماـــتب  ي مؤيـــ ا ؤثلأ بـــأ 

  بح ـــي تصـــبح فهســـ   مؤاـــةس  سب ؤتـــ ؤم  صـــبح عـــشم مؤيـــ ا حـــ سا  ؤةثلأ بـــأ  مؤسظتســـ  
سـي ك  هـد  تء مسمؤا مام بـم مؤسظتسـ  ظـ سأسمؤي امت سمؤتلأ ؤ ا سمؤلأ ن سفا ؤ   مؤتيك   مؤي 

تتفــك  بلــ  ظسمهبــد  ستيــ ؤج بــشؤ  كث ــ  م ســي مؤسته سطــ ت بــم ك ــ ي مؤسظتســ  ستيســ  
 اـتس  ت ةد ماتس م  سـ  عـس س  ـس  ب ـد سـي هفـ   ت سبي ؤ ـ ت ستحلأ ـ  مؤسثـ  سمؤس

م  هفــاع  مؤسظتســ  بتيــا   اــةسك  ت مغبــ ما ؤتتسمبــ  ســ  فحكــ ن م اــان سسب امــد  مؤتــ
 عـ( 1430  )آ     ا
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مؤسلــن عهــ   ؤــد ف  ســاى تاــتس    سة ــ ت مؤتم  ــ  مؤسخ ــ  ؤلــ  بــم  سمؤاــسم 
مؤسساا ت مؤت بس أ ست ةب ت عشم مؤيص  سك ف تسكي تة  مؤسساا ت سـي اس عـ  بـم 

 مؤتي س  مؤسم م س  سي   تد؟

 : للتغيير نموذج "تطوير" مدارس: السادس المبحث
 ةـد سظـد مؤخصـس   مؤي بـمفف  ب د في مغهاسأ مؤتية س أ بـم مؤـس ي  سس 

ـــ  ســـ ـــد تةب ـــأ  يتيـــ هد ســـي مؤكث  ـــ  ســـ ا م  ة مؤسفـــكات سمؤتحـــا  ت مؤتـــم ظيةتلـــ    
مؤتحــس  بــم   ؤــد مغح ــ يكث ــ  ســي  بــم  تةــ  مؤتحــا  ت س اتلــ  سظتسي تلــ محت  ظــ ت 

كــ  مؤت بــس   ؤــد بكــ  ت بــس  ظا ــا  ه ةــ  ســي سهاــس  سختةــف حــس  مؤك ي ــأ مؤتــم مؤي
ـــــتيةن بلـــــ  مؤيـــــ ا  سب ختصـــــ     مؤتحـــــس  ســـــي هســـــسشا هلأـــــ  مؤسيةسســـــ ت ؤةســـــتيةن  ف  

(transmission model( ؤــد هســسشا تحس ــ  مؤسيةسســ ت  )transformative 

model ) 

 ـــا  ةبـــم ست ةبـــ ت هاـــ ن ت بـــس  ظا   ظـــ ا ـــي عـــشم مؤتحـــس  مؤتسظـــد  ؤـــد  هــتجس 
 سعــشمس اــلن بــم تةب ــأ محت  ظــ ت  هاــ ي سسظتســ  مؤلأــ ي مؤسمحــا سمؤيفــ  ي   مؤيصــ  

 مؤسةكــ س سمؤ  ؤــ  سمؤتلأه ـأ ) مؤسيةـن يهـم في تحـسف  ظسع   ــ   ظـ  في  حــاي بـم فاسم  
مؤـــاس   تاـــ بلأت ح ـــيعـــشم مفستهـــ ع  ؤـــد تظـــ    بية ـــأ  ت ـــ ظنعــــ(  1428سهظـــ امت  

ش  مؤهلأةــأ مؤهس  ــأ ســي مؤسيلــسن مؤلأــا ن )مؤتيةــ ن(  ؤــد مؤسيلــسن سمؤحكسســ ت بــم تحلأ ــ  عــ
مؤظــــ ام سمؤ سسحــــأ ؤةسفــــ     مؤت س   ــــأ  ةــــد مؤساــــتسى  سمؤخ ــــدمؤحــــا ي )مؤــــتيةن( 

خــا  تحلأ ــ  مفاــتثس   مغسثــ  ؤتةــ  مؤثــس م مؤتلأه ــأ  ســيمؤيــ ؤسم سم سة ســم سمؤسحةــم 
 (  2009      فبس  2001 ب سه سمؤسيةسس ت أ )
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ملله "ت ـس  "  مؤسةـ   بـا سفـ سع مه اسـأمؤي ب ـأ مؤاـيسا أ ك هـت  أةكمؤسس سبم
ا  اــأ مؤتيةــ ن بــم  تل ست ظســ  ؤلــشم مفعتســ ن سمؤــش   تسمبــ  ســ  مؤسبــ ا  مؤتــم م تســا

 ستم مكسـ  هصـت  ة لـ  سث لأـأ ا  اـأ مؤتيةـ ن ب ؤسسةكـأ ) فب تعـ سـي  ك ي سمؤتم سةكأمؤس
 ه( مؤت ؤم:1400مؤسي  ف  

 ـــ  فهـــسمع مؤسيـــ  ف م هاـــ ه أ مؤه بيـــأ  ةـــد طـــسء م اـــان  ســـي ظس مفاـــتي ام 
د سظـاع  بلـس ه ـب ؤحكسأ ط ؤأ مؤسـسسي ف   تل  ؤةهلسض ب غسأ س ب  ساتسى ح  

 فسؤد مؤه   بل  
  مؤسهاـظن سـ  مؤيةــن سمؤسهلظ ـأ مؤت ب لأ ـأ )مؤتلأه ــأ(  ب  تب  عسـ  سـي فعــن  مؤته اـ

سمؤصـح أ  ؤ بـ  ساـتسى فستهـ    أسا م  مؤتهس أ مؤثلأ ب أ سمفظتس   ـأ سمفستصـ ا
 سبااه   سمؤلأ  ن باس ه  بم مؤتلأان مؤثلأ بم مؤي ؤسم 

  مؤيةــسن سمؤثلأ بــأ   ــ ا يمؤــسم م ســ  مؤت ــس مت مؤحطــ   أ مؤي ؤس ــأ بــم س مؤتي  ــ
بتتبيل  سمؤسف  كأ ب ل   ستسظ لل  بس   يسا  ةد مؤسظتسـ  سم هاـ ه أ  رام  سم

 ب ؤخ   سمؤتلأان 
 س ع  سففـس  سي ه لـ : سـسم مؤيلأ ـام سسـسم مؤخةـ  سسـسم مؤظاـن  بـم فاـسد صـ مؤلأسم

سِي  مؤ لأ سِ    بِم ك  ٍّ خ    ((  مؤة دِ  ؤد  خ   ٌ  س ف ح     ))ب  ؤ س س  يِ فِ س  سِي  مؤط   سِي  مؤ س س 

ماــت مت ظ  ت تلأاــن  ثــايمؤا  اــأ مؤي ســأ ؤتهي ــش سفــ سع "ت ــس  "  ةــد  ستيتســا
  أ مؤســاى  ــتن خاؤلــ  تهي ــش  ــاا ســي مؤسفــ س  ت ؤــد خ ــ  سصــ  م سستساــ أ س س ةــ

  س ــــأ شمتمؤخ ــــ  سصــــ  م مؤســــاى تهي ــــش بكــــ م سفــــ سع ســــام   "ت ــــس  "  ستتطــــسي
ــ ن ستســ  ت  اــلن بــم بهــ ء فخصــ أ مؤســتيةن مؤستسمتهــأ   ب مــأ بــمساــتلأبة أ سمطــحأ "تية

"ت ـــس  " بت ب ـــ  مؤتظ بـــأ بـــم  سفـــ سعبـــاف  ؤلأـــا سي ب ـــأ ست ـــس م سبـــ  ظـــسام   ؤ ـــأ" 



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 

 

 

 

 310 
 التربوى البحث

مؤسختةيــأ بسمســ  سا اــت ي ؤكــ   ةكــأسا اــأ ث هس ــأ بــم ســاي سسح باــ ت مؤسس  يخساــ
مؤ ــــا  سمؤ  ؤبــــ ت مؤسلــــ  مت   كاــــ  ســــي فعــــن فعامبــــد  سكــــ ي  سا هــــأ فس سح باــــأ

مؤتم  ــ  سمؤت ــس   مؤسهفــسا سمؤتــم  سكــي في تيــا  فسؤس ــ تمؤح  ت ــأ سمؤتــم فصــبحت ســي 
ــ ء   ت ةيــ ت مؤــس ي بــم مؤساــتلأب   ظ ب ــأ تاــلن بي  ة ــأ بــم تحلأ ــ مؤــس ي ؤح ــ م  فبه

 ه( 1429 ت س   ) مؤلأ    سمؤبي ا

سصـ ةح ت  ا ـام تيبـ   ـي مؤصـس  مؤسختةيـأ ؤسا اـأ مؤساـتلأب   الـ ت ؤلأاس 
  مؤهس  ـــأ مؤســـام  مؤساـــتلأب    ســـام  سهلـــ : مؤسا اـــأ مؤشك ـــأ  مؤسا اـــأ م ؤكت سه ـــأ  

 ـس   مؤسختةيـأ س   ع  سي مؤسصـ ةح ت مؤتـم تفـ    ؤـد صـ ج مؤت  مؤسبا أ  مؤسا اأ
ســــ ا م  ةــــد   ــــاما  ابلــــ    ــــاما م فــــ سا  سستكــــ سا  بح ــــي  ؤكــــم تكــــسي ؛ ؤةســــام  

مؤصــ ج تلأــان  تةــ  ةــد مؤتي ســ  ســ  مؤستم ــ مت سمؤتحــا  ت مؤساــتلأبة أ     يســ ا ي كسهــس 
ـــ  ظا ـــا م ؤةسا اـــأ  ختةـــف مختاب ـــ  ظـــش      ـــي مؤسيلـــسن مؤتلأة ـــا   بلـــم  مؤاـــ ما سيلسس 

كاـــ بلن مؤسي بـــأ تلـــاف  ؤـــد تسكـــ ي مؤ  ةبـــأ ســـي تحلأ ـــ  مؤهســـس مؤستك ســـ  سمؤستـــسمتي سم 
مؤيي ؤــأ بــم مستصــ ا سيــسؤن  ســ من  ةــد  سفــ  كأمؤتــم تت ةبلــ  مؤ فتظ عــ تسمؤسلــ  مت سم

 مؤسي بأ  ةد مؤهحس مؤش  ا ت  ؤ د مفتظ ع ت مؤسي ص م بم مفستص ا مؤسي بم 

م مؤسسةكـأ مؤي ب ـأ "ت س  "  حاى صس  تة  مؤسام       مؤتلأة ا أ ب سسام  
 هســسشاملله ؤت ـس   مؤتيةــ ن مؤيـ ن بلــم  مؤاـيسا أ سمؤتــم مهبثلأـت ســي سفـ سع مؤسةــ   بــا

سظتســ  ستك ســ  سستظــ ه   سخةــ ؤةسا اــأ مؤحا ثــأ مؤتــم عــابت ؤت ــس   مؤتيةــ ن مؤيــ ن 
ـسكـشؤ  بـ ي مؤسـام   بيطـل    سي مؤ ةبأ سفسؤ  ء مغسـس  سمؤسيةسـ ي سمؤسا اـأ    بيط 

 ؤتخـ  ج ةن سة ـأ مؤتيةـ ن سمؤـتي ستحـا يتكهسؤسظ   مؤسيةسس ت سمفتص فت م تك تم  ةد 
 فظ    فكث  سل  م سمحت مب أ 
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"ب مـأ تيةـن شمتـم  تفـ  كم  هفـ    فهلـ   ف مؤسف سع تة  مؤسـام    ةـد  سسا
 ـــ تب  م تب  ـــ  سث لأـــ  بـــ ؤسظتس  سمؤح ـــ م  ستساـــف مؤخبـــ م مؤت بس ـــأ سمؤتية س ـــأ سمؤتلأه ـــأ 

مؤيةس ــــأ سمفظتس   ــــأ سمؤحطـــــ   أ  ي   بهــــ ء فخصـــــ  ت مؤستيةســــ مؤحا ثــــأ بــــم ت اــــ
 (  ه1429بساتسى سه با     ؤس   " )ت س    

 "تطوير" مدارس أوداف
مؤستيةســ ي سلــ  مت   كاــ  ســام   "ت ــس  " ؤتحلأ ــ  مغعــامف مؤت ؤ ــأ:  تاــيد

 تمفتظ عــ مؤلأــ ن س      ــأكســ  معتســت ب  بــم بهــ ء مؤسظتســ  مؤسي بــم م اــل نس   مؤــتيةن
 سلـــ  متس   مؤسلـــ  مت مفظتس   ـــأ سسلـــ  مت مفتصـــ   تهس ـــأس  أسمؤسس  اـــ ت مف ظ ب ـــ

مؤفــ مكأ مؤسظتسي ــأ )ت ــس     بهــ ءمؤسلــ  مت مؤلأ  ا ــأ س    مؤتيك ــ  ب  طــ بأ  ؤــد ت ــس 
 ه( 1429

  سسســ مؤسةــ   بــاملله  سفــ سعففــ ه   ؤــد شؤــ  ســي سبــ   بلأــا س صــا ســي  سكســ 
هلأةأ هس  أ بم مؤـتيةن  سم اـل ن بـم   حامي  ةد سظد مؤخصس " ت س   " سسام   

بهــ ء مؤسظتســـ  مؤسي بـــم  ســي فظـــ  تسكـــ ي مؤ ةبــأ ســـي مؤسفـــ  كأ مؤيي ؤــأ بـــم مستصـــ ا 
مؤهحـــس مؤـــش  ا ـــت  ؤ ـــد مفتظ عـــ ت مؤسي صـــ م بـــم  ةـــدسيـــسؤن  ســـ من  ةـــد مؤسي بـــأ  

 مفستص ا مؤسي بم  

لأ ـــ ام مؤية ـــ  مؤ ســي ؤلأـــممؤــش   سكـــي سصـــيد ب ؤسفــ سع مؤتـــ   خم  مؤسفـــ سع عــشم
ام  ــأؤةاسؤــأ معتس ســ  كب ــ م ح ــي تــسب ت ؤــد سس ــتمت س ا ــأ سسيهس ــأ  ؤــن تتــسب  ؤم ــ    سم 

مؤت ب ــأ سمؤتيةــ ن  سم تــب   مستم    ــيســي مؤسفــ     مؤت بس ــأ ح ــي ا ــن بس تمه ــأ ساــتلأةأ 
مؤحــ س ي مؤفــ  ي ي سب فــ م   بــ  ؤظهــأ ستم  ــأ   فاــل  اــسس سؤــم مؤيلــا   بخــ انسب فـ م 
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مؤـست   ؤتيةـ ن مؤبهـ ت س فـت   بـم  طـس تل  ف ـ مف   مـ ش أ   فاـل  اـسس هسؤظهأ تهي 
 حتد سي خ  ا مؤستم م 

شم مؤسي  ـ ت  عـش ي إبـ  عـشم مؤسفـ سع بممؤتسا   ف ت    ةدمؤ سن  هلأفكه   سم 
سكــشؤ  مؤت بــس  ي سمؤبــ حث ي   ســا تةلأــد ف بــ ء  ةــد ك عــ  مؤلأــ مس ي  ةــد عــشم مؤسفــ سع 

 سكــي في  سيسســ ت ف بفــي ب أ سسصــامس أ  ــي  مؤكفــف  تظــ ستحسةلــن ساــمسؤ أ كب ــ م 
 نفبـا في  لأـس  مؤتساـ  بلـشممؤتـم  اـست ؤـد   غعامبـدتحـس  اسي تحلأ ـ  عـشم مؤسفـ سع 

مؤتظ بـــأ مؤسؤ ـــام ؤةت ك ـــا سم فـــ ام بهـــسمحم مؤلأـــسم    ةـــد فاـــ   فـــ ام ســـي تلأ ـــ ن ؤساـــ 
  سبــ  تيســ ن مؤتــم  سكــي في تاتكفــف بــم بــام  تل مؤلأصــس  سؤتابــم فسظــد  ؤتيت تعــ  
ؤةتم  ـ   كهسـسشا مؤسـام  مؤتم  ـ  مؤحـ اي بـم تةـ   سمس مؤا ماأ تا    سعش مؤتظ بأ  

اــب  ف ــسم  مؤتظ بــأ سمؤكفــف  ــي سسمســف مؤسظتســ   ستحــ س مؤت بس ــأ  ؤسسااــ تبــم م
مؤسا اــم ســي  سة ــأ مؤتم  ــ   سمؤظــتء مؤتــ ؤم  اــتي ض بيــض مؤا ماــ ت مؤتــم معتســت 

 ت مؤت بس أ  بيسة  ت مؤتم    بم مؤسساا 

 : السابقة الدراسات: السابع المبحث
سمؤتـم معتسـت بيسة ـأ مؤتم  ـ  بـم  سمغظهب ـأمؤيا ا سـي مؤا ماـ ت مؤي ب ـأ  عه  
تختةــف بــم سي ؤظتلــ  ؤةتم  ــ  بسهلــ  ســ   ا اــد كسهاسســأ  فهلــ   ف ت بس ــأمؤسسااــ ت مؤ

 أ ظسمه  سي هـأ ف سةأ ؤك  ظسمه  مؤح  م ب ؤسسااأ مؤتية س أ  سفخ ى ت كت  ةد فعس
مؤ س ــأ بــم  سة ــأ مؤتم  ــ  مختةيــت تبيــ  فخــتاف  بتمس ــأبــم  سة ــأ مؤتم  ــ    سفث عــ 

بسي عـش  مغاب ـ ت سـي  كـت  ةـد اس  مؤسيةـن مؤح ـس  سمؤلـ ن بـم   معتس س ت مؤب حث ي
ا ماــ ت فخــ ى  ؤــد مؤلأ ـــ امت  ت سة ــأ مؤتم  ــ  بــم مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ  ب هســ  متظلــ

ســي  ؤيا ــاكلأــ ام ؤيسة ــأ مؤتم  ــ   سبــم متظــ   م ــن سمفــس  ته سؤــت م سفاسم عــنسمؤســا مء 
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مؤا ما ت  سة أ مؤتم    بها م فكث  متا    ح ي ته سؤت مؤتم    كثلأ بأ تتاـ  ستطـ   
مؤظــتء مؤتــ ؤم هســ شا  سا اــتي ضسمؤبهــ ء مفظتســ  م امخةلــ    سسااــأؤتفــس  ثلأ بــأ مؤ

  غعن تة  مؤا ما ت   ب   ساسؤ  

 :التغيير عملية في المعلم دور على ركزت دراسات
حـا مغ كـ ي مؤح س ـأ بـم فمؤا ماـ ت مؤتـم  كـتت  ةـد اس  مؤسيةـن ب  تبـ     سي

(   ح ـي عـابت ا ماـأ Wolf 2005 )  2005سمؤتكـم   سة أ مؤتيةـ ن سمؤـتيةن ا ماـأ
Wolf  ؤــــد ت ــــس   فاسمت ؤتلأ ــــ ن تلأبــــ  مؤسيةــــن مؤاــــهم بس   ؤيسة ــــأ مؤتم  ــــ  ستيت ــــت 

ــــد سمؤت ك ــــت  ةــــد م تلأــــ امتلن ستصــــس متلنمؤــــس م حــــس     "ك ــــف" س"ؤســــ شم"  تلأــــبةلن ؤ
ظـ مءسشؤ  سي خا  بحـ  مغاب ـ ت شمت مؤياسـأ  ب  تب    سة أ مؤتم    ساتس م   سم 

سمؤت ب ــ  بــم  ةت ب ــأسلأــ بات ب  طــ بأ  ؤــد ساــح آ مء مؤبــ حث ي بــم مؤس كــت مؤبحثــم ؤ
مؤسيةــن ؤةتم  ــ  سمؤتي  ــ  سيــد   ــي مؤاــ سف مؤتــم تحــس  اسي تلأبــ   ؤةكفــفاــهم بس م 

  ؤةسمســـ   تـــ ث  بفـــك  كب ـــ  بك ـــف  لأـــان عـــشم مؤسمســـ  ؤهـــ  لسهـــ في ب Wolfح ـــي  سكـــا 
 سك هت سي فعن هت مج عش  مؤا ماأ:

 مؤيا ـا سـي مؤستم ـ مت مؤتها س ـأ سمؤثلأ ب ـأ ستةـ  مؤستيةلأـأ بـ ؤسيةس ي  ةـد  فعس أ
ا ـــن مؤهســـس مؤفخصـــم تلأبـــ  مؤتم  ـــ  سمؤتـــم تتطـــسي تيت ـــت مؤلأـــا م مؤامخة ـــأ  س 

سمؤسلهــــم ؤةسيةــــن ب  طــــ بأ  ؤــــد تــــسب   مؤسهــــ   مؤسه اــــ  مؤــــش   فــــظ   ةــــد 
 مؤتم    

 تلأبـــ  مؤسيةســـ ي ؤةتم  ـــ  عـــم  سة ـــأ سيلأـــام  سكـــي سصـــيل  ب ؤا ه س ك ـــأ   ب يـــأ
 مؤستياام مغبي ا 
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 ــن ســ    ســ مؤيسمســ  مؤتــم تلأــسا ؤتلأبــ  مؤتم  ــ  عــم ا ظــأ تي ســي   ظــ مءمتمؤسية
 ؤتسسي ت مؤتم  حسةل  مرب ء سمؤ ةبأ مؤتلأ  ن  ستة  م

في مؤ   ـــ   ؤـــد تحلأ ـــ  مؤتم  ـــ  مؤت بـــس   ـــتن ســـي خـــا  م تســـ ا  Wolf سفكـــا
ستابـــم   مؤت ت بـــ ت مؤتها س ـــأ ستم  ـــ  سيـــ  ف سمتظ عـــ ت مؤسيةســـ ي سمفاـــتس ع  ؤـــ لن

مؤيا ـــا ســـي مؤصـــيسب ت ســـي خـــا  تـــسب   ســـسم ا ظا ـــام  سمؤت ـــس   مؤسلهـــم مؤساـــتس  
ها ن مؤحسمبت ؤتهي ـش مؤسهـ عج مؤظا ـام سمؤتلأه ـ ت مؤتية س ـأ سمؤـا ن مؤسسااـم ؤةسا ا ي س 

 ؤةسيةس ي بم مؤيصس  مؤا ما أ 

ح ـــي   بـــم مؤيا ـــا ســـي مؤظسمهـــ   Wolf( ســـ  2005محســـا مؤتكـــم ) س ةتلأـــم
ـــ  مؤت بـــس  امخـــ  مؤسا اـــأ  ـــا ؤةتم   ـــن كلأ م ـــ س  مؤتكـــم اس  مؤسية في متظ عـــ ت  سفكـــاته

ــ لنمؤسيةســ ي ســي مؤتم  ــ  تت مؤتــتمسلن   تحــااس   سســف  ةــد ســاى ت ث  عــ  مؤفخصــم  ة
بـــ ؤتم    سبلأ ـــ  ؤةهتـــ مج م  ظ ب ـــأ مؤتـــم ســـا  ـــ تم بلـــ   كســـ   تـــ ث  متظـــ   مؤسيةســـ ي هحـــس 
مؤتم    بس   سةكسي سي سل  مت سسـا مت سسـ   سكـا  ةـد فعس ـأ مؤتـا    ؤبهـ ء مؤلأـا مت 

 مؤاتسأ ؤيسة أ مؤتم    

يةـن ســ ا م  ةـد س ــ ام مؤتم  ـ  فبــا سـي تــسب   ــاام مؤس صــبحمؤتكــم فهـد ؤ  س سكـا
 سب ستــ  سـي مؤست ةبـ ت بيطــل   تيةـ  ب ؤسصــ ا  سمؤسـسم ا ك ؤسكـ ي سمؤســ   سمؤيـ سة ي 

مؤسيةسس ت سمؤب  ه ت مؤاتسأ سبلن مؤهان مفظتس   ـأ سمؤتها س ـأ سمؤتكهسؤسظ ـ  سمؤـبيض 
 مرخ   تية  ب ؤاس ت سمؤسل  مت مؤفخص أ 

 ةـد فعس ـأ  سفكـامؤساـتلأب   نسية   اما  ام مؤها  بم ب مسج مؤتكم بإ سفسصد
في تتطسي تة  مؤب مسج س   سكـي مؤ  ؤـ  مؤسيةـن سـي في  تلأةـا اس   مؤسـ سس  بـم س ـ ام 

 مؤتم    مؤت بس  امخ  مؤسا اأ 
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 :التربوية المؤسسات في التغيير عملية في القيادات دور على ركزت دراسات
ــــم ت ســــي ــــ ت مؤا ماــــ ت مؤت ــــته س فب ــــ عــــشم مؤظ ؤ عـــــ( 1423ا ماــــأ كيكــــم )  ه

كيكـــــم  ا ماـــــأ  كـــــتته( ح ـــــي 1430سمؤاـــــب يم )Fullen, 200) ) بـــــسؤيس 
عــــــــ(  ةـــــــد مؤخ ــــــــسمت م ظ مم ـــــــأ مؤتــــــــم  هبمـــــــم متخ شعــــــــ  ؤلأ ـــــــ ام سا اــــــــأ 1423)

مؤساـــــتلأب  بكيـــــ ءم سبي ؤ ـــــأ سشؤـــــ  ســـــي خـــــا  مؤتم  ـــــ  بـــــم مغهاســـــأ سمؤةـــــسممح مؤتـــــم 
 سمؤسل  مت مؤس ةس  تسب ع  بد     سكي في تحكن س ما سا اأ مؤساتلأب

 

 كيكم بم ا ماتل  ب ؤت ؤم: سخ ظت
 مؤساـــتسى مؤسسااـــم: طـــ س م في تكـــسي م ام م مؤت بس ـــأ بـــم مؤساـــتس  ت   ةـــد

 ا اـــأ ةـــد  سة ـــأ مؤتظا ـــا سبهـــ ء مؤسلـــ  مت مؤاتســـأ بـــم س مـــا س ســـ ا ممؤية ـــ  
  ب ـأ سفاـ ؤ   سمؤبـ مسج مؤتا سمؤتية سـ تمؤساتلأب   ي      مؤتظا ا بم مؤةسممح 

 م ف مف سمؤتلأس ن مؤستهس أ بس   ته ا  س  مغاسم  مؤظا ام 

 ش  هبمـــم في   مؤساـــتسى مؤيـــ ا : سعـــس مؤستيةـــ  بلأ مـــا سا اـــأ مؤساـــتلأب    ةـــد 
ـــأ بـــم مؤتم  ـــ  سمؤت ـــس   س سةـــ  مفاـــتياما مؤـــشمتم ؤةت ـــس    تكـــسي ؤا ـــد مؤ  ب

سـ   ت ةـ  اس   مؤظا ـا   كمؤسي صـ ممؤساتس  بس   تي  س  مفتظ ع ت مؤت بس ـأ 
  مؤلأ  ا ـأ مؤت بس ـأ  ف س ؤـد مفي  كسي سـ ا  م  ةـد ت س ـ  مؤتكهسؤسظ ـ  مؤحا ثـأ بـ

مؤسلـ  مت مؤلأ  ا ـأ مؤتـم تسكهـد سـي في  كـسي سـ ا  م  ةـد  ؤد ح ظتد  ؤد   ط بأ
فـــــ مف سظسس ـــــأ ســـــي مؤلأـــــسى مؤبفـــــ  أ شمت مفتظ عـــــ ت سمفحت  ظـــــ ت   ام م سم 

 مؤسختةيأ 
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(  ؤـــد في مؤســـا مء  س مـــا مؤتم  ـــ  ) ا ماـــتد( بـــشع  بـــم 2002  بـــسؤي ) فســـ   
ي ؤةتي ســــ  ســــ  مؤيسة ـــــ ت مؤسيلأــــام سمؤب مــــأ اــــ  يأ مؤتم ـــــ  عــــن بلأــــ  مؤـــــش ي  مؤسظلــــت 

ــــد مؤتحاــــي مؤساــــتس  بــــم تحصــــ    ــــم تــــسا   ؤ ب اــــت   تلن تهي ــــش م صــــاح ت مؤت
اــ ت مؤ ــا   س سكــا في مؤلأــ ام  كــسي ؤلــن تــ ث   فكثــ   سلأــ  سف ــس  فســام  ةــد مؤسسا

 شم تظـ ست ت ك ـتعن مؤحيـ ا   مؤتم  لأساسهل  بةا لن مؤلأا م  ةد تسب   س  ام فكث  فـسسف 
  ةد ساتس  ت   ؤ أ  

سسـي فظـ  شؤـ   تامسأ ؤد طـ س م في هسظـد معتس سهـ   ؤـد مفاـ( بسؤي )  سفف  
 سؤت س   سا ن سا    مؤتم    مؤثلأ بم   هبمم  ة ه  مؤت ك ت  ةد:

   بـــــم  بـــــ ؤسسم ا ـــــأ  ح ـــــي  هبمـــــم في  كـــــسي معتس سهـــــ  مؤب مـــــأ مفظتس   ت ـــــس
مؤس ا ــأ   ــن فعس ــأ  ســسم ابــم مؤ هلــ مؤسظــ فت مفظتس   ــأ سمغخاس ــأ فكثــ  س

  مغخ  م
 مؤصف مؤث هم سي مؤلأ  امت سشؤ  سي خا  ت م أ مؤلأـ ام  ةـد مؤيا ـا سـي  به ء

  مؤساتس  ت )سطس ي خابأ مؤلأ  ام
 ش فهـــد   ؤهس  ـــأ ؤةسيةســـ ي ؤـــد فعس تـــد سلهـــأ مؤتـــا    بطـــس ي مؤظـــسام م تيت ـــت 

مؤ مبــا مؤــ م   مؤــش  هاــتلأم سهــد ســا مء هــس   ي ســ ا  ي  ةــد تحلأ ــ  مؤت ــس   
 مؤساتس  ستة  مفهظ تمت مؤتم هيخ  بل  

مؤا ماــ ت مؤتــم ته سؤــت  سة ــأ مؤتم  ــ  بــم مؤس ــامي مؤت بــس  س كــتت  ةــد  سســي
كــا  ةــد فمؤــش   عـــ(1430ب يم )مؤتم  ــ  ا ماــأ مؤاــ  ام ماس  مؤلأ ــ امت مؤت بس ــأ بــم 

تطـــ  ف حظـــن مؤساـــسسؤ أ مؤسةلأـــ م  ةـــد مؤلأ ـــ امت بـــم مؤسهاســـ ت مؤت بس ـــأ ب  تب  عـــ  
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كا  ةد مؤيهص  مؤبف   كي س  ح اـن بـم  سة ـأ فمؤسامسؤأ  ي  حامي مؤتم     كس  
 مؤتم    ح ي  تسسف هظ ا مؤتم     ةد مسته ع سمؤتتمن سحس   س اتد سمؤست ث  ي بد  

مؤاـــب يم في  لأـــان بـــم ا ماــــتد   ـــ  م ها  ـــ  س سة ـــ  ؤـــلأاسم  مؤلأ  ا ــــأ  حـــ س س 
سك ه ــأ سس  اــتل  غاسم عــ   ؤســا    مؤت ب ــأ سمؤتيةــ ن بــم طــسء ست ةبــ ت  ام م مؤتم  ــ  سم 

مؤا ماـأ   ؤ لـ سمؤيسمم  مؤتم تحس  اسي سس  اتل   سك ي سي فعن مؤهت مج مؤتم تسصةت 
م تحي ــــت مؤيــــ سة ي سمؤلأ ــــ ام مؤتفــــ  ك أ سبهــــ ء مؤت ك ــــا  ةــــد فعس ــــأ مغاسم  مؤلأ  ا ــــأ بــــ

 أست ــس   مؤ س ــأ مؤسفــت كأ سسطــ  ماــت مت ظ أ ؤت ــس   م ام م ستل مــأ مؤبه ــأ مؤتها س ــ
  ل ؤ

 : التربوية المؤسسات في للتغيير تااولها في شمولية أكثر كاهت دراسات
تت عه  هاتي ض ا ما ت ته سؤت  سة أ مؤتم    بفسسؤ أ فكث  ح ي  كـ سؤيةه 

 سمؤياســ ت مفظتس   ــأ فاسم عــنسمغبــ ما  ةــد مخــتاف  ؤت بس ــأ ةــد ثلأ بــأ مؤسسااــأ م
 مؤتم ت ب لن ببيطلن  

مؤسيهـــد مؤظا ـــا ؤةتم  ـــ  كـــا بـــم كت بـــد "فمؤـــش  ( بـــسؤي ) سســـي عـــش  مؤا ماـــ ت 
مؤا  اـــ ت  فحـــايفي مؤتم  ـــ  ؤـــي  ـــتن بسظـــ ا في ت خـــش  (Fullan, 2003مؤت بـــس " )
مغسؤـد  ـي  هتـ ا  مؤساـمسؤأثلأ بأ مؤسسااأ بلـم  تم      ت ة  ب مؤت ب  سك هل  بم 

سا اـأ عـن  أكـا بـسؤي  ةـد في مؤلأةـ  مؤهـ بض غ ـفست س   م صاا مؤش  ه  ـا  كسـ  
ــــم تــــ ب لن ببيطــــلن بية لــــ  تيــــس  مفهظــــ تمت فهياــــلنمؤهــــ    ــــ ء  سمؤياســــ ت مؤت  ببه

ؤتتحلأــ   طــ س   يااــأ سسظــسا ثلأ بــأ تم  ــ  بــم مؤسس   مؤياســ ت مفظتس   ــأ ستهس تلــ 
 بم مؤسا اأ  م صاا سة أ 
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بت ك ـــــت   ةـــــد فعس ـــــأ سفـــــ  كأ مؤ  ؤـــــ  ( بـــــسؤي ) ظ هـــــ  آخـــــ  تس ـــــت  ســـــيس 
  مؤســــام   ســــي ف اــــن مؤســــسم ا   ــــ  مؤساــــتمةأ  ــــا  يــــا   ش  بــــم  سة ــــأ مؤتم  ــــ 

ــــــ  ســــــي مغ ءعــــــن  ــــــن في آ م ــــــم كث  ــــــم   ظــــــ ا حةــــــس  حب ــــــ ي  سكــــــي في تاــــــ  ا ب  
 ؤــــــد فهــــــد  ةــــــد ( بــــــسؤي ) بــــــم مؤسا اــــــأ  سففــــــ    ؤةكث ــــــ  ســــــي سطــــــ    م صــــــاا

ـــــد  ـــــ  مؤســـــام    ؤ مؤـــــ  ن ســـــي فهلـــــن  ي فـــــسي بـــــم سظتســـــ  ا سلأ م ـــــم ب س  كـــــ   تس 
 م  ي مؤا سلأ م  أ  مؤبيا كث    

تـــــــ سات بـــــــم ا ماـــــــتل  " بـــــــم سيلـــــــ ( (Hinde, 2003عهـــــــا  ست خـــــــشه 
ــــــــ  بــــــــم مؤسا اــــــــأ  ي" حــــــــ م صــــــــاا تاــــــــتي ض ها تلــــــــ  كسيةســــــــأ اــــــــ بلأأ ؤةتم  

ـــــت  يسمســـــ سمؤ ـــــ مج مؤبحـــــسي مؤتـــــم ته سؤ ـــــد  ستلـــــتن ب فاـــــتي ام ســـــي هت ـــــ مؤســـــسث م ب   فث
مؤبحـــــسي مؤت ب لأ ــــــأ  سفبطــــــ مؤيسمســـــ  مفظتس   ـــــأ سمؤا  اــــــ أ بـــــم  سة ــــــأ مؤتم  ـــــ  
ــــــأ  آ مءمؤتــــــم تلــــــتن بلأــــــ م مت مؤسيةســــــ ي تظــــــ   مؤتم  ــــــ  ستلأــــــا ن  مؤسيةســــــ ي بــــــم  سة 

ا س كتتلـــــ  مؤب حثــــأ مؤيسمســــ  مؤتـــــم تــــاخ  بــــم ظلــــسا م صــــا سه سفــــت  م صــــاا
 سظ فت عم: ف بيأبم 

  تكــافمؤا ماــأ  ؤــد في سظسس ــأ كب ــ م ســي مؤا ماــ ت  ففــ  ت: المدرسةة  ثقافةة 
في هظـــ ا م صـــاا سبي ؤ تـــد  ةـــد ف ض مؤسمســـ  س عـــسي بت اـــ   ثلأ بـــأ  ةـــد 

ام ممؤتيةــــ ن  بـــــإام م  ؤةتم  ــــ   مؤسا اـــــأ سثلأ بــــأ مؤسيةســـــ ي  ظــــ  في تهاـــــظن  سم 
 ام سأ ستلأسا  ؤد مؤتم     بح ي تكسي ظس يل    ستتس فد 

  ح ـــي ف   العاطفوةةة  فةةةي الت ووةةةر ببالعلاقةةةات الااتما وةةة  والاوانةةة الاهتمةةةا
شؤـــ  في مؤسفــــ    عـــم بـــم مؤسمســـ  ظــــتء ســـي مؤسفـــ ك  مؤتــــم  لـــ  سكـــي تظ عة



 

 ) المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية ( 

 

 

 

 319 
 التربوى البحث

 بـمظتء سي مؤحةس  ؤلـ   سعـم بـم مؤسسـت هياـد سـسث م  ف ط هسمظلل  كس  فهل  
 متخ ش مؤلأ م مت حسؤل  

  فعس ـأمؤا ماـأ  تكـافح ـي   نو  وحاا  المعلمون إلى وقت كةا المه التنمو 
بــ ؤت س   مؤسلهــم عــس فســ  ح اــن فاــ س  بــم   بكــ  مؤسيةســ ي ساــةسكلن تم  ــ 

 ؤيسة أ مؤتم     ام  تمؤب

 ســي م صــاح ت مؤت بس ــأ ســا بفــةت  ب ؤيا ــا  القوةةادف فةةي  ملوةة  الت ووةةر دور
بــا فــ    ســ  ح اــن ؤةتم  ــ  بــم مؤســسث  عــس  مؤلأ مــافبتلأ  عــ  ؤظــسام مؤلأ ــ ام س 

مؤــش   الــ   ةلأــ اممؤسيةســ ي تس ــ   ؤــد سلأ سســأ ظلــسا مؤتم  ــ  ؤ سثلأ بــأمؤسا اــأ 
  ان مؤتتمسلن ب ؤتم     

ب اـــتي مض سةخـــ   ـــي مغاب ـــ ت مؤسلتســـأ ب اـــب    Hindeا ماـــأ  سختســـت
 :فب تع مؤتم ك ي سي  م صاح تبف  مؤيا ا سي 

 سي مؤتم    ؤن  كي سلأهي   مؤلاف  1
  م صاا ف م  فصح   مؤسصةحأ مؤسيه  ي سمؤستط   ي سي  تظ ع   2
 ؤةتهي ش مؤيس   ؤةتم    سمفبتلأ   ؤلأ ام مؤسام   كهس شا سهيشم ؤد  مفبتلأ    3
تكــــي  ؤــــنم صــــاا مؤسلأتــــ ا ستك سةــــأ بــــم ظس ــــ  مؤلأــــ م مت سم ظــــ مءمت   س ــــأ  4

 ا كسي  ة د فك  مؤتم    ب ؤهابأ ؤلن فخص    سس سمطحأ 
ـــــا ن مؤسيةســـــ ي بـــــم ظلـــــساع مفبتلأـــــ    5 ظـــــ مءمت ت ـــــد ع  كـــــ  سا  اـــــ ت سم   ن ؤ

 م صاح أ 
 مؤ م ب ي بم مؤت س   ب  هل     سفسؤم مؤيا ا سي مؤسيةس ي ب ف ت م   فيس   6
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 سةـم ؤيسة ـأ م صـاا مؤسا اـم   ـ  بلأا ح س  تلأا ن   (2007مؤص ؤح ) فس 
ـــ ؤتم    مؤت بـــس   ت ةـــ  ظ عت ـــأ مؤس سبـــ  بساـــتس  تل   هاســـأ س ـــأ سهاسس ـــأ فـــ سةأ ب

 مؤسختةيأ ؤةتم    بح ي تفس  مؤت ؤم:
سمؤتـم  هبمـم في تتطـسي مؤلأ ـ ام سم ام م سمؤتخ ـ    ؤةتم    مؤسساا أ مؤظ عت أ  1

 سمؤثلأ بأ مؤتها س أ بس  ب ل  سي س ن ستلأ ؤ ا تا ن فس تلأ سن مؤتم    
مؤس  ــــس   مؤتم  ــــ ف طــــ ء ع مــــأ مؤتــــا    ستفــــس  متظ عــــ تلن هحــــس  ظ عت ــــأ  2

 ل  مت سمؤسي بأ مؤتم  ت ةبل  ت ب   مؤتم    سمؤس

مؤتم  ـــ   امؤصـــ ؤح سظسس ـــأ ســـي مؤيسمســـ  مؤتـــم  سكـــي في تهبـــا بهظـــ  س ـــ ض
 تةخ صل  بم مؤت ؤم: يست ا  تبه د سمؤتم  سك  مؤت بس  

ـــأ مؤ معهـــأ هت ظـــأ فـــيس   اـــأمغبـــ ما بـــم مؤسسا فـــيس  -ف بيـــان مؤ طـــ   ـــي مؤح ؤ
 س   مغب ما فهيالن  فس حسةأ تس  أ فس تا

مؤت س   مؤسلهم ظتء م ظسع     بم سث   بب مسجمؤسي بأ سمؤسل  مت مؤاتسأ  تسمب  - 
  ا سفعش  مؤ

مؤســـسم ا مؤس ا ـــأ ك ؤبه ـــأ مؤتلأه ـــأ سمغظلـــتم سمؤبـــ مسج سمؤت كـــا ســـي ماـــتس م   تـــسمب  -ا
 صاح تل  

ط س   ؤتحصـ   مؤسي بـأ سمؤسلـ  مت مؤس ةسبـأ )سسـت مؤسسااـأ  ؤك بمم مؤسست -ا
    مؤسست مؤفخصم ؤةسساف بم ب تد( فس مؤسهاسأ سؤ

فس سي خـا  سسثةـ ي  لنمؤسب ف  سي  فتص  مغب ما بم صه  مؤلأ م  ب سف  كأ -ه
 ها ن ؤةسك ب م سمؤحسمبت   ستسمب  هلن 

 ا سد  سماتس م ب ؤتم     سمفؤتتمنمؤلأ  ام مؤتهي ش أ ؤةسهاسأ    ظ ا -س
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 ف بـ سا ام( سـي  ا صا) تم    سة أ  أغ      ممؤص ؤح بم ا ماتد  سمست ا
 ساتس  ت:

  عــــــشم مؤساــــــتسى بيسة ــــــأ مؤتخ ــــــ     ــــــ تب الأول: وزارف التعلةةةةةةو :  المسةةةةةةتو
مفاـــت مت ظم مؤفــــ سةأ ستلأ  ــــ  سيــــ     مؤظــــسام سمفؤتــــتمن ب ؤــــا ن مؤساــــتس  بــــم 

  مؤسختةيأس مح  مؤتخ    

  ت ظســأ مؤخ ــأ مفاــت مت ظ أ  ؤــد خ ــ   سب ــدالثةةاني: إدارف التعلةةو :  المسةةتو
( س حة أ به ء   ةـد ظـامس  تسه ـأ تته اـ  سم سك هـ ت Action Plans) س  

مؤبفــ  أ سمؤس ا ــأ ستتاــن ب ؤس سهــأ سسفــ  كأ سظتســ  مؤسا اــأ بــم متخــ ش مؤلأــ م   
 ستط ة  بتسب   مؤتا    ؤةسيةس ي  كس  تسب  مؤحسمبت سمؤا ن مؤيهم ؤةسام   

  عــشم مؤساــتسى بيسة ــأ مؤتهي ــش سعــشم  ت ةــ    ــ تب الثالةة : المدرسةة :  المسةةتو
سمطـــحأ ؤةسيةســـ ي سمؤ ـــا  سفسؤ ـــ ء مغســـس   سبهـــ ء ثلأ بـــأ  عـــامففي تكـــسي مغ

 تهي ــشبــم مؤ س ــأ  سمؤفــ مكأ بــم متخــ ش مؤلأــ م  ب  طــ بأ  ؤــد  أتي سه ــأ  سمؤفــ مك
 ب مسج مؤت س   مؤسلهم سصحسبأ ب ؤا ن مؤيهم سمؤتية سم  سمؤحسمبت 

 : ةــد تحاــ ي تيةــن مؤ  ؤــ  ستحاــ ي  ت كــتقا ةة  الدراسةة : و المسةةتو  الرابةة 
مؤحــــ بت ؤةــــتيةن  ســــي خــــا  سلــــ ن تيةــــن فصــــ ةأ تــــ تب  بياســــأ ع ابــــأ ب ؤيــــ ؤن 

 مؤسمسيم 

 ؤــد في  ففــ  تس   بــ ؤتيةن مفؤكت سهــم  معتسـت بلأــا (2007 ثســ ي ) ا ماــأ فسـ 
 تحا  ت:مفهتلأ    ؤد شؤ  مؤهسع سي مؤتية ن  ت ة  مؤتمة   ةد سظسس أ سي مؤ
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  تيةــــ  ب ؤظسمهــــ  مؤس ا ــــأ كــــهلأ  مؤتسس ــــ  سمؤبه ــــأ مؤتحت ــــأ مؤاتســــأ  بيطــــل 
هت ا مؤسحتس  مؤتية سم مؤستس ت   ستصس ن سم 

  مرخ   تية  ب ؤسسم ا مؤبف  أ كهلأ  مؤلأسى مؤبف  أ مؤسا بـأ سمفبتلأـ    ل بيطس
 سمؤستخصص ي  سمؤخب مء ؤد سظسا مؤيه  ي 

  ــأ مؤتكهسؤسظ ــأ بــم مؤسظتســ  سهلأــ  مؤــس د  تيةــ  بثلأ بــأ مؤسظتســ  ك غس سآخــ 
ــ ؤتيةن م ؤكت سهــم سمؤسيلــسن مؤخــ  ا مؤاــ ما في مؤــتيةن م ؤكت سهــم  ةمــد اس   ب

 مؤسيةن 

   مؤظ هـــ  مؤت بــس  بـــم  سة ـــأ مؤتخ ــ   سم  ـــاما سمؤتصــس ن هت ظـــأ هفـــ م    ــ
 عةــأف ــا  مؤفــ ك ت مؤتظ   ــأ سعــم   ــ  سس  دت ب لأــ ت مؤــتيةن م ؤكت سهــم  ةــ

 سثلأ ب    ؤسث  عش  مؤسلسأ  سة    

ي سي مؤتمة   ةد تةـ  مؤتحـا  ت سكِّ ت   فسس  ثس ي بم ا ماتد تة   ام  سمست ا
 فعسل :

 س  سساا ت مؤسظتس  سمؤلأ  ع مؤخ   سبتح فب   ظا ام ؤةتسس ـ  سـي  مؤف مكأ
 خاؤلن  

  ظــسام فــبك ت مفتصــ   ب  هت هــت  ستــسب   بــ مسج تــا     ةــد سلـــ  مت   بــ
 هت ا ؤسحتس  تية سم   ؤم مؤظسام مؤتصس ن سم 

  مؤسلــن تسطـــ ح مغاسم  مؤظا ـــام  بســـيساـــتسى مؤــس م ؤـــاى فبـــ ما مؤسظتســ    بــ
 ؤةسيةن بم مؤتيةن م ؤكت سهم سمؤتم فصبحت فكث  ب  ة أ سم  ظ ب أ  ي سب   
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  ـــا س    مؤظلـــسا مؤحث ثـــأ سمؤسكثيـــأ ؤتـــا    ست ع ـــ  مؤسيةســـ ي سمؤستيةســـ ي بـــش  لأ
 سم  ا ؤلن بم بيث ت تا  ب أ  ؤد مؤاس  مؤستلأاسأ  اس مت تا  ب أ سكثيأ

ؤتظـ     ممـام   طتمؤتم   (2010با ماأ مؤحكسسأ مفاكتةها أ )هختن  سؤيةه 
 ةهامطـــسي ب هـــ سج  ســـسا ح ـــي متخـــشت فكثـــ  ســـي خساـــ ي سا اـــأ ث هس ـــأ بـــم ماـــكت

سبـــــ ا مت صـــــسست ســـــي فظـــــ  مؤتم  ـــــ  ؤتحاـــــ ي هتـــــ مج مؤتاس ـــــش  س    ـــــأ ســـــسمعبلن  
ن  ةد تبهم فهس   ح  م صح أ ساي ام ستتس ـاعن ب ؤسلـ  مت مؤاتسـأ ؤةـتيةن سسا  اتل

 فعـــامبل هظحـــت بـــم تحلأ ـــ   م  مؤا ماـــأ في عـــش  مؤســـا سفكـــاتســـاى مؤح ـــ م سمؤيســـ   
 غهل  ك هت س ا م  ةد مؤت ؤم:

  تم   ثلأ بأ بم مؤسا اأ ت ح  ب ؤ به ء •
 مؤسله أ ؤةسيةن  مؤسل  متستيت ت  تهس أ •
 محت  ظ ت ظس   مؤتاس ش  ؤتةب أ مؤتظا ا •

ظس ف  :مؤت ؤم  يبم طسء مؤي ض مؤا ب  ؤلأاب  ت  تببإهد   سم 
سسطــسع مؤتم  ــ  بــم مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ سمؤتــم فــمةت بــ   مؤيا ــا ســي  فعس ــأ •

ي مختةيـسم بـم م  مغك ا س  ي سمؤسس  ا ي  ةد حا اسمء  س ةد سختةف مؤصـيا س 
 ت ك تعن سساى فسسؤلن بم سي ؤظتد 

 سمغهاســـأسا ـــن مؤبه ـــأ مؤتحت ـــأ  ين مؤا ماـــ ت  ةـــد فعس ـــأ تحـــا سياـــ فكـــات •
  سمؤخ   بس   تسمب  س  مؤتم    مؤسهفسا

ـــــــــد مؤيهصـــــــــ  مؤبفـــــــــ   ت ك ـــــــــتسياـــــــــن مؤا ماـــــــــ ت فعس ـــــــــأ مؤ فالـــــــــ ت •              ة
 ت ةــ  شؤــ  ســي  بــ  ساــتسى  سســ  سة ــأ مؤتم  ــ   بــممؤي ســ  مؤح اــن  ب  تبــ   

  مؤظا ام فاسم  مؤاتسأ سمؤتم تت ةبل    متؤسل ستهس أ م مؤلأا متمؤس م سبه ء 
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مفظتس   ــــأ بــــ ي فبــــ ما  مؤياســــ تفعس ــــأ   ةــــدســــي مؤا ماــــ ت  مؤيا ــــا متيلأــــت •
 بم تحلأ   مغعامف مؤس ظسم  سفث  مؤسسااأ 

بــــم مؤسسااــــ ت  م  ــــ كةـــد بته سؤــــت مؤت شؤــــ  تيــــات مؤا ماــــ ت بيضبــــ مسفخ ـــ   
ام ســأ ؤةتم  ــ  سعــم تلأتــ   بــم مؤت بس ــأ كسهاسســأ فــ سةأ تت ةــ  بهــ ء ثلأ بــأ ظا ــام 

ساسحلــ  ســي مؤا ماــأ مؤح ؤ ــأ ستةتلأــم سيلــ  بــم كث ــ  ســي مؤظسمهــ  كســ  اــ تب ي ؤهــ  
 مؤت ؤ أ  مؤيلأ متفحلأ  بم 

 :جمع البياهات  ووسائلالميداهية  الدراسة
مؤسلأــ بات  فظ  ــتمؤتــ ؤم:  ةتستهس ــأ فــس فاسمتبــم عــش  مؤا ماــأ  ماــتخاست
بـم  سلـنٌ  كـ ي ؤةساحاـأ اس ٌ  كسـ سا اـت ي  بـممؤي ا ـأ  تمؤسلأـ باس  مؤظس   أ مؤس كـتم

ؤــن  فخـ ىسـام    خسـ ب  طـ بأ  ؤــد ماـت اع  ف  بيـض مغبـ ما بــم  مؤا ماـأعـش  
  كي سي مؤال  ت   تل   

  يـا سمؤـش  Focus Group interviewsمؤت ك ـت   ـ تسلأ بةـأ ظس  فاـةس   1
ؤةحصـــــس   ةـــــد  يمغاـــــ ؤ   مؤيي  ؤـــــأ مؤتـــــم تتـــــ ح مؤي صــــأ ؤـــــاى مؤبـــــ حث  ســــي

بـــ ا م حـــس   12-6تصـــس مت س اسا فبيـــ   سظسس ـــأ صـــم  م ســـي مغبـــ ما بـــ ي 
(  سبـــم سثـــ  عـــش  مؤا ماـــأ سمؤتـــم تلـــتن Krueger, 1998سطـــ أ سي هـــأ )

مؤسا اـــأ ستظـــ بتلن ســـ  مؤسمســـ  مؤظا ـــا سمغســـس  مف ظ ب ـــأ فس مؤاـــةب أ  تســـ بسظ
تخامن سلأ بةـأ ظس  ـ ت مؤتم سمظلسع  سي مؤسلن سف  كأ فب ما مؤي هأ بيي ؤ أ سماـ

ت اـن صـس م فكثـ   سلأـ  سسمسي ـأ ؤسـ   Focus Group interviewsمؤت ك ـت 
 يتلأــا س فــي  بــد سظتســ  مؤسا اــأ تظــ   بيــض ظسمهــ  مؤح ــ م مؤظا ــام ســ  عــشم 

     مؤسمس  مؤستم
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بيه  ــأ  مخت ــ ت ح ــيبيــض فبــ ما مؤي هــأ  ســ  فظ  ــت سمؤتــممؤي ا ــأ  مؤسلأــ بات  2
  بد س  سلأ بات ظس   ت مؤت ك تؤتكفف س  ف  سكي مكتف 

سيتسحـــأ  فاـــمةأؤلأ ـــ امت سمؤس فـــامت سشؤـــ  ســـي خـــا  بيـــض مماـــت اع  ف    3
سظلت  ؤد بيض مؤسام   مؤتم ؤن  كـي سـي مؤاـل  ت   تلـ  ؤبيـاع  ح ـي بهـم 

سمؤي ا ــأ بم ــأ  س   ــأعــشم مفاــت اع  ةــد مؤهتــ مج مغسؤ ــأ ســي مؤسلأــ بات مؤظ
 (  (3مؤت كا سهل  )مها  ظاس   سن )

  مؤساحاأ  4

 وعياة الدراسة: مجتمع
بلأــــا ( ت ــــس   ) شكــــ  اــــ بلأ   هــــا مؤحــــا ي  ــــي سفــــ سع مؤسةــــ   بــــاملله  كســــ 

تطــسهت مؤخ ــ  سصــ  م مؤســاى تهي ــش بكــ م سفــ سع "ســام   "ت ــس  " " بــم خساــ ي 
سا اــت ي )سمحــام ؤةبهــ ت سفخــ ى   سسح باــ ت مؤسسةكــأ بسمســ ايسا اــأ ث هس ــأ ســي ســ
سظتسـ  مؤا ماـأ بــم كـ  مؤسيةسـ ي سمؤسيةســ ت  س تسثـ  سح باــأ ؤةبهـ ي( ؤكـ  سا هـأ فس 

مؤت بيـأ  سم ام   ي سم ام   ت سمؤ ا  سمؤ  ؤب ت سفسؤ  ء مغسس  بـم سـام   "ت ـس  "
 ملله" ت س  "   ؤسف سع مؤسة   با

مؤي ب أ مؤايسا أ كسـ  عـس سيـ سف اسؤـأ ستب  ـام مغ ـ مف ح ـي  مؤسسةكأ سغي
بساـ حأ           ؤاـيسا أ ف بيـأ فخسـ   فـبد ظت ـ م مؤيـ   مؤسسةكـأ مؤي ب ـأ م تفم 
 ؤــــد   طــــ بأ  (2009 مؤتخ ــــ   س  مفستصـــ ا)ستم م  2كــــن 2.000.000بهحــــس تلأـــا  
بلأـا   مؤي هـأ سسظتسـ  مؤب حثـأتت ة  مؤتي  ـ  بـ ي  اتخاسأمؤا ماأ سمغاسمت مؤس  ب يأ
هــأ سمغخــ ى بــم سا         بــم  فحــامعس عــش  مؤا ماــأ  ةــد سا اــت ي ؤةبهــ ت   كــتت

  ف   ة ل   مؤسام   فخ ى تن تست   مات اع  خس  ؤد   ط بأ  سح باأ
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تت حـــد  ؤســـ  سبلأـــ  حـــاا  بكـــ يمؤي هـــأ ؤةسلأـــ بات مؤظس   ـــأ سمؤي ا ـــأ  مخت ـــ   فســـ 
 ( Oppenheim, 1992مؤا مام سا سف مؤسا اأ ) ا سف مؤظاس 

ـــــــــــ1 ســـــــــــن ) سمؤظـــــــــــاس   ـــــــــــ  فبـــــــــــ ما مؤي ه ـــــــــــلأاسمت  أ(  سطـــــــــــح تست  ـــــــــــ  ؤ               سبلأ
 مؤساتخاسأ:

 

 

 (1) جدول
 أفراد العينة وفقا للأدوات المستخدمة توزيعيوضح 

 الكلي المجموع المجموع العدد الأداة نوع العينة نوع

 طالبات

 8 (1مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

38 

87 

 7 (2مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 8 (3مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 7 (4مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 8 (5مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 8 (1مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 معلمات
 8 (2مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ 14 6 (1مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ

 إداروات
 4 (2مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ 10 6 (1) مؤظس   أ مؤسلأ بةأ

 9 9 (1مؤظس   أ ) مؤسلأ بةأ أمهات

 قوادات
 5  ف  عمات ا 9 4 مؤي ا أ مؤسلأ بات
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 المرشدات
 اتالطلابو

 5  ف  مات اع 7 2 مؤي ا أ مؤسلأ بات

 ستصـس سمؤتـم( 2مؤسح س  مؤ م اأ سمؤسسطحأ بم مؤظاس   سـن ) حاات كس  
 كسـ ست ةي تلـ   ؤا ماـأتخان فعامف م بح يسمؤي ا أ  مؤظس   أ مؤسلأ بات ةد فا ال  

اع مؤــــ ف  مؤسسظــــد ؤةســــا  مت ( مغاــــمةأ مؤتــــم تطــــسهل  ماــــت 3 سطــــح ظــــاس   ســــن )
 سمؤس فامت 

 ( 2) جدول
 الرئيسة لأسئلة المقابلات الجماعية والفردية المحاوريوضح 

 ماتلأب  فب ما مؤسظتس  مؤسا ام بم سام   ت س   س م  ت ب   مؤتظ بأ؟ ك ف .1
 ؟(  ت س   ) مؤتم تسمظد مؤتم    مؤسهفسا بم سام   ا  تمؤتح س  .2
تبهــم فس سلأ سســأ فبــ ما مؤسظتســ  مؤسا اــم بــم ســام   ت ــس   مؤســسث م  ةــد  مؤيسمســ  ســ  .3

 ؤةتم    كس    مع  فب ما مؤسظتس ؟
 مؤش   حت ظد مؤسظتس  مؤسا ام ؤةتمة   ةد تة  مؤصيسب ت ؟ س  .4
مؤتــم  سكــي تلأتــ ا ؤتاــ  ا فبــ ما مؤسظتســ  بــم مؤسسااــ ت مؤت بس ــأ ؤ تبهــم  مؤخ ــسمت ســ  .5

 م   ؟فب ماع  ف  ت
 هظ ا مؤتظ بأ ؟م   حأ ؤةتمة   ةد عش  مؤتحا  ت س مؤتصس مت مؤسلأت س  .6

 ( 3) جدول
 رشداتوالم ديراتالرأي للم استطلاعالرئيسة لأسئلة  المحاوريوضح 

مؤبـــ مسج مؤتـــم فس ســـت بـــم بام ـــأ مؤتظ بـــأ ساـــ  ات مؤ  ؤبـــ ت  ةـــد سبـــس  مؤتم  ـــ   ســـ  .1
 مؤح اي بم سام   "ت س  "؟
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   بم سبس  مؤتم   ؟ سؤس شم؟ف  ساى ك هت ؤتة  مؤب مسج )في سظات( فث  ؤد .2
ــ م  ســ  .3 مبــ ت مف ظ ب ــ ت مؤتــم فحــاثل  مؤتم  ــ  مؤحــ اي بــم ســام   "ت ــس  "  ةــد ح 

   ؤب ت مؤسا اأ؟
مبـــ ت مؤاـــةب  ت مؤتـــم فحـــاثل  مؤتم  ـــ  مؤحـــ اي بـــم ســـام   "ت ـــس  "  ةـــد ح ـــ م  ســـ  .4

   ؤب ت مؤسا اأ؟
 تسمظد تة  مؤسام  ؟ مفب ت مؤتحا  ت مؤت سس  .5
 غعن مؤسلأت ح ت مؤتم  سكي في تالن بم هظ ا مؤتظ بأ ؟ تصس كن س  .6

 :دراسةال هتائجومااقشة  تحليل
ؤــن  تيةســسم   معس  حــأ سخ ؤ ــأ ســي مؤصــ "فسؤمــ  مؤــش ي  تسسيــسي ؤحاــ ت مؤتم  ــ 

  سي ت   خلن"  ظسمي سمفتا اكست

 المجرول إلى ريلة
ظا ــا ك ؤهاــ ن في  سة ــأ مفهتلأــ   ســي مؤهاــ ن مؤتلأة ــا   ؤــد هاــ ن  لأــس مؤ  سكــي

"ت ـس  " عـم ب ؤهاـبأ ؤة  ؤبـ ت سمؤسيةسـ ت سمؤل مـأ م ام  ـأ س حةـأ    مؤش  تتبه   سام
مهتلأ ؤ أ ب  فهد  سكي في هاس ل  كسـ  سصـيتد مؤب  هـ ت مؤساتخةصـأ سـي سظتسـ  مؤي هـأ 

بلـم بطـا  ـي  " حةأ  ؤد مؤسظلس "  عم " حةأ  ؤد مؤسظلس " بم فكث  سي سيهـد 
هاـ ن تية سـم ظا ـا  بلـم  ةـد مغسـ    سة ـأ تم ـ  بـم مغاسم  فثـ  كسهل  مهتلأ    ؤد 

 ةــد ا ظــأ مؤتي  ــ  بــ ي سظتســ  مؤسا اــأ س ةــد  ب يــأ سا ظــأ مؤياســ ت مفظتس   ــأ 
 ب ي مغب ما امخ  مؤسا اأ  

 سك ــيت فهلــ حــا فعــن هلأــ   مؤلأــسم بــم مؤسهــ عج مؤبحث ــأ شمت مفتظــ   مؤك يــم ف ي 
 ف   أيسة  ت مفظتس   أ سمؤسسمسف سف  لأـف  هـا سي بـمؤب حث ي سي تصس   ستسث   مؤ
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ظسمه  سحاام كس  عس مؤح   بم بيـض سهـ عج مؤبحـي مغخـ ى  سبـم عـش   بممغب ما 
مؤا ماأ ب ؤتحا ا  بلن سسمسف فب ما مؤسظتس  مؤسا ام سي مؤتم    مؤحـ اي بـم سـام   

 مؤبحث أ   "ت س  " ك هت عاب   م ا  تت ةبد م ظ بأ  ي مؤيا ا سي مغامةأ

ك هــت تظ بــأ مفهتلأــ   ؤةهاــ ن مؤظا ــا ب ؤهاــبأ ؤلــي؟ ك ــف  فت مؤ  ؤبــ ت  ك ــف
سعــي  تاــةسي مغظلــتم مؤسحسسؤــأ س تــهلأةي بــ ي مؤيصــس    فهياــلي سمؤح ــ م ســي حــسؤلي 

سمؤسي سـ  مؤسظلـتم ب حـاي مؤتلأه ـ ت؟ ك ـف ك هــت تظـ بتلي سـ  مؤهفـ   س سة ـأ مؤتيةــ ن 
ؤد ف  حـا تم ـ ت صـس م مؤسيةسـأ ؤـا لي؟ ك ـف ك هـت سمؤتيةن بم صس تل  مؤظا ام؟ سم

ف  سلي مغسؤد بم مؤتظ بأ؟ س  مؤش  ف ظـبلي سسـ  مؤـش  ؤـن  يظـبلي؟ سسـ  مؤـش  ت  ـا  
مؤ  ؤبـــأ سســـ  مؤـــش  ف ت  ـــا ؟ سمؤـــد ف  ســـاى س بـــ  مؤسمســـ  تسسيـــ تلي؟ سســـ  عـــم هس  ـــأ 

 مؤصيسب ت مؤتم سمظلهل ؟ 

ي بلأ ـأ فبــ ما مؤسظتسـ  مؤسا اــم  كلـش  سفخــ ى س ات بـم خةـا مؤب حثــأ  ـ فاـمةأ
سحـس  معتس س تلـ    "ت ـس  بيطل  مهبثلأت سي مغاب  ت مؤسختةيأ مؤتم ك هـت سـام   "

مغسؤ ــــأ ؤلــــش  مؤا ماــــأ  ماــــتخاست  اــــت ا  أفبي اعــــ  مؤسلأــــ بات مف اــــستسفخــــ ى   
ظس يلــ  ؤسطــ    ــ    ــ ن ؤلــش  مؤا ماــأ شمت مؤســهلج مؤك يــم ماــتلابت سظلــأ هاـــ  

ــــ ت فبــــ ما مؤسظت ســــ  مؤسا اــــم سك ــــف  ف ــــي تظــــ بتلي بــــم مؤسسمســــف مؤسختةيــــأ سمؤيسة 
 مفظتس   أ مؤتم س  ي بل  

 والتوقعات الواقع بين" تطوير" لمدارس الذواية الصور 
مؤب  ه ت بـم مؤا ماـأ مؤح ؤ ـأ  ؤـد في عهـ   مختابـ  ستب  هـ  بـم ماـتلأب    فف  ت

 ؤد مؤ بض سسي مؤتبهـم  ؤـد  لأبس ؤمؤظا ا  تي ست سي م ها نفب ما مؤسظتس  مؤسا ام ؤة
 مؤسلأ سسأ ب فك ؤل  مؤستياام 
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  ؤبــــ ت بــــإي ظس  ــــأ بــــم ف  سسااــــأ مظتس   ــــأ   أف طــــ ء بــــم ف ــــ كــــ  س 
مؤسا اــأ سمؤل مــأ م ام  ــأ سمؤتية س ــأ كــ  ســهلي ؤــد اــس تد مؤخ صــأ ستس ــت  مؤفخصــم 

    ـن سـ  تسمب هـ  بـد بيـض مؤلأصـ ف سس   يا  بيض مفختاب ت بـم بيـض مؤسسمسـ
سمر مء مؤتم ماتخةصت سي مؤيا ا سهلي سي في عه   ففك ف سي مفتي   بـم ظسمهـ  

  ا ام  

ـــا ـــ ختاف تسم ـــ   ؤلأ ـــأ ب ـــ ؤسمي  ا ـــام سسختةي ـــام ب  اـــست صـــس م مؤسا اـــأ مؤظا 
 ســـيمؤ س ـــأ سمفعتس ســـ ت سمؤسسمســـف ح ـــي فـــكةت تسسيـــ ت مؤي هـــأ خبـــ متٍ س ات ؤلـــي 

   مؤسسمسف مؤظا ام سمؤستم  م سهسمت سختةيأ فث ت  ةد  ب يأ تي  ةلي س

بب  طـــ بأ  ؤـــد تهـــسع مؤخةي ـــ ت مؤثلأ ب ـــأ سمفظتس   ـــأ ؤلـــي  ســـاست سهاـــسب ت  
سعي  حسةي سيلي مؤخب مت مؤست مكسأ مؤتـم مكتاـبهل  بـم مؤسـام   مؤتلأة ا ـأ   مؤسا اأ 

ؤاــهسمت  ا ــام  سســ  ســ  تةلأتــد مؤسيه ــ ت ب ؤا ماــأ ســي خبــ مت ســي مؤسا اــأ "ت ــس  " 
ي ســي ظلــأ فخــ ى تةلأيــي مؤيا ــا ســي مؤلأصــ  سم فــ   ت مؤتــم بــافت تتــ اا شمتلــ   عــ

بلهــ   خبــ مت ســاسي بلــ  ســي خــ  ا اــس  مؤسا اــأ ماــتلأ هل  ســي  مؤظا ــاحــس  مؤهاــ ن 
مغا  سمغصاس ء سمؤسهتا  ت سمؤسسمس  مفؤكت سه أ مؤسلتسأ   ةـد اـب   مؤسثـ      ؤبـأ 

  أ  ــي مؤسمســ  مؤــش  تختةــف  ســ  فثهــ ء سلأ بةــأ ظس  ــأ مؤت ك ــت مفاــت ابــد تحــاثت 
 كي  اسيي:

  ن المدرس ، المدارس الأخر    ووقصورف غور حق أ طونا
 .  شوئا مختلفا وهذا غور صحوح تخولنا

  .و الطالب 
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ث بتــأ سؤكهلــ  تهلأــ  ؤهــ    م فهلــ  ف تيبــ   ــي حلأــ فــ   تمؤاــسأ مؤ م اــأ ؤم في
مؤسب فـــــ  ؤةسسمســـــف سب ـــــ      بـــــأ تصـــــس م  ـــــي مؤسمســـــ  فكثـــــ  ســـــي سظـــــ ا مؤسصـــــف 

(Measor and Woods, 1984 بلم تحسـ  بـ ي    تلـ   اـ م  سسسفـ مت  ا ـام )
 ةــد  ستــسث   ح ــي تلأــان سصــيأ   فــ ا أ ؤلأبــ ما فس "خ   ــأ    ــ "   ــ  سيةهــأ  بــ
مؤيسة ــــ ت  بــــممؤسسمســــف سمؤلأــــ م مت مؤتــــم  سكــــي في تتخــــش  س  ؤبــــ  ســــ  تــــ ا م فــــ   ت 

تس  سي س حةأ  ؤد فخ ى بم مؤيتـ م مؤتسه ـأ مؤتـم تتطسي مهتلأ   مؤسظ ؤتممفظتس   أ م
 سكـــــي في هاـــــس ل  "مؤب ه ـــــأ" بـــــ ي مؤســـــ حةت ي سمؤتـــــم تلأـــــسا بـــــم مؤهل  ـــــأ  ؤـــــد مؤتم  ـــــ  

 مؤس ةس   

بلــي ســي مؤ  ؤبــ ت في مؤخبــ مت مف ظ ب ــأ مؤتــم  تبيــض ســي مؤتلأ ــ فبــ ات ؤلأــا
سسـ  بـاء ماتلأ هل  سي سص ا  سختةيأ  است ؤلي صس م شعه أ  ي سـام   "ت ـس  " 

 مؤصس م سبلتت تا  ظ  : تمؤتظ بأ سكس  فف  ت مؤ  ؤبأ   س مختةي
 ما ااء النظا  الادود انبهرنا وتفا لنا وتوقعنا أن وصبح شيء....)رائ (.! أول

 وفي الأخور ولا شيء. 
 طالب  . وس

تحة ة ـأ ؤةسيةسسـ ت مؤسختةيـأ مؤتـم ظسيـت سـي مؤا ماـأ مؤس امه ـأ متطـح  سبها م
مغس  ؤة  ؤب ت كسـ  عـس مؤحـ   سـ  مؤ  ؤبـأ )  ن( تـ ث  سمؤـد حـا بي ـا في مفه ب ع 
 بتسسي تلي:

"أساسا ماذا طبقوا منه؟" كنا متحمسات لكن ل  وطبق إلا المشارو !! سمعنا وقرأنا أن 
مدارس تطوور تتضمن خدمات للطالب  مثل كوفي شوب وملا ب ومسرح للأنشط ، سمعنا أن 

   والترفوه ولكن ل  نر إلا بعض الترفوه في الأنشط .مدارس تطوور تام  بون التعلو
 .  طالب ص
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(  سي مؤسسكي في هيلن في سفـ    م حبـ   Duncan. 1995) اسهك يؤ سبلأ س 
ـــ ث ؤلأبـــ ما ه تظـــأ  ـــي ست ـــ ي مؤ ت   مؤاـــ بلأأ سمؤسمســـ  مؤظا ـــا  تسسيـــ تبا ظـــأ مؤتيـــ ست ب

"صـاسه  بـ ؤسمس "  بـ  م  ستهبث  سي فيس  بيان مؤلأا م  ةد مؤتسمب  س  مؤسط  مؤظا ـا 
تــ اات بــ ي ثه  ــ  مؤحــا ي  ــي ظسمهــ  سختةيــأ ســي مؤتظ بــأ  "تسسيهــ    ؤكي  "  بــ  م 

 فخ ى بم هي  مؤا    تك  ت بم تيب  مت مؤ  ؤب ت  ي سمسيلي مؤظا ا 

ـــبيض ظسمهـــ   مفـــتكت ـــس م ب ـــد مؤ ـــ ت ســـي فهلـــي  يتلأـــ ي  ؤ ـــا ســـي مؤ  ؤب مؤيا 
  ت بـــد مؤسفـــ     مؤبحث ـــأ مؤيا ـــام ســـي في مؤهاـــ ن مؤظا ـــا بـــم مؤسا اـــأ س  ـــن ســـ  ففـــ

مؤهص مح مؤتم  اتلأ ل  مؤ ا  سي مغس مي حس  مغهاسأ سمؤةسممح مؤ اـس أ بـم مؤم ؤـ  
في  أعـش  مؤا ماـ بـممؤيا ـا سـي مؤ  ؤبـ ت  تحـاثت  (Altamimi, 2002)    سي ـام 

ابـــ   -عـــشم  شم كـــ ي ؤـــد سظـــسا فصـــا  -طـــيف مؤب هـــ سج م  فـــ ا  سسحاسا ـــأ فثـــ   
مؤكث ـــ مت ســـهلي ؤسح سؤـــأ اـــا عـــشم مؤـــهلأ  ساـــتخاس ت تلأه ـــ ت سماـــت مت ظ  ت ظا ـــام 

 " ماـــت مت ظ أؤةبحــي  ــي مؤسيةسســـأ ســي مؤصـــا لأ ت سمغســ مي س  ــ عي  سؤيـــ  ففــل ع  
  ؤبـ  سفح  هـ  سسـي ( ت ـس   )ا   ستيةن" بم امخ  مؤسا اأ فس بم سهتا  ت سـام   م

 ســيخــ ى  تةــ  مؤ سم ــ ت مؤتــم ظسيــت ؤــد  اســأ ب حــا مؤسهتســ ي ؤســام   ت ــس   مغ
مؤسسظلـــأ ؤة  ؤبـــ ت ؤـــن تكـــي  سم  فـــ اسلأـــ بات ستي ســـأ تفـــ    ؤـــد في بـــ مسج مؤتس  ـــأ 

   ب ؤلأا  مؤك بم 

 :( المعلمات) الخف  الهروب
ؤةا ماــأ مؤتيــ ف  ةــد مؤبــام  ت سك ــف ماــتلأبةت مؤسيةســ ت  ؤسلــنكــ ي ســي م ؤلأــا

سـي  سكـي تاـس تلي ب ؤلأ ـ امت كـ ي ؤلأ ءهـ  مؤتم    سبيا اةاـةأ سـي مؤسلأـ بات مؤي ا ـأ ؤ
س  سف بأ مؤتا    ن  ن  تس ت ب ؤفي ب أ سبسصف اس   ؤسسمسف مؤسيةس ت بـم س محـ  
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 ؤـن ب هلـ هاـبأ كب ـ م سـي مؤسيةسـ ت  ىمؤتم    مغسؤد  ؤلأا سصيت ؤه  فـام مؤسلأ سسـأ ؤـا
 سك هل  "اام": ت"ظام م" ب  ك ه تكي

الادود، كانت صدم  شدودف لهن وموق  غور  أول من وااه المعلمات بالت وور كنت
  ادي بالنسب  لي، موقفهن الرافض لا ومكن أن اسموه "ادار" بل كان "سدا".

  .   مشرف  التدروب 
في هاـــبأ  مؤسفـــ بأ تةـــ ؤتـــا  بلي  ةـــد فس  ب هـــ سج ففـــ  ت   مؤ ـــسن مغس  بيـــم

 ؤخبـ  س ـ ت مب هس  تةلأـت مؤب %50مؤاتم س بةي مؤتم    ب بض ص  ح سسيةي تظ ستت 
مؤسفــ بأ  سمصــةت ثــن" سهــم  ء"سظ سةــأ" ؤــم فس "ح ــ  فاــس دبــ بض صــ ست  سكــي في 

 مؤحا ي تصف صيسبأ مؤسسسف:
أبدأ برنامج التدروب انتظرت أكثر من سا   في غرف  المدورف، والموظفات في إدارف  لكي

ها التواه إلوهن المدرس  وحاولن إقناع المعلمات بالذهاب لقا   التدروب وهن ورفضن. قررت حون
بنفسي في غرف  المعلمات وبمارد دخولي حاولت الترحوب بهن ولكنهن قاطعنني بقولهن لن 

 "نذهب معك أصلا نحن نرفض لا نرود برنامج "تطوور" أن وطبق في مدرستنا". 
 مشرف  التدروب .   

بيا شؤـ   ةـد ساـ ؤأ مؤح ظـأ  ؤـد مؤتل مـأ سففـ  ت  ؤـد مؤـهلأ   سف بأمؤ  ةلأت
 فبم مؤخ أ مؤتحط   أ ح ـي فكـات في م هاـ ي ف  لأبـ  مؤتم  ـ  سـ  ؤـن  يـ   مؤسمطح

 فعامبد سست ةب تد س سة  مؤلأا مت مؤاتسأ  ام م مؤتم    بهظ ا 

مؤاتـم متخـشي عـشم مؤسسسـف  فـي ي في عهـ   تم  ـ  سف  يـ بي سـ شم  سمؤسيةس ت
سـي  سمؤخـسف  ت ة  مؤتم    سهلي بلس ب ؤهابأ ؤلـي فـمء سخ ـف  ؤلأـا سصـيت مؤلأةـ 

سمؤتاــ س  مؤــش   تــ اا اممســ   ةــد فؤاــهأ مؤسيةســ ت  ــي اس عــي بــم مؤهاــ ن   مؤساــتلأب 
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ب هــد فســ   ب يــم بــم اــ    ــ     مؤظا ــا "ك ــف اــ كسي  سةهــ " س "ســ  مؤس ةــس  سهــ "
 تسكا تة  مؤسخ سف س   ع : تمؤتل مأ مؤس ةسبأ  مؤسيةس ت فهيالي ك هت ؤلي تية لأ 

 ولدوهن قلق وخو  من  ،الماهولبعض المعلمات خائفات من  
  د  النااح في التطبوق.

 س.ب  المعلم 

نفسي أنا خائف  من القاد  وما ونتظرنا، بعض المعلمات لوس لدوهن رغب  صادق    ن
 في التطبوق، وأخروات لا ومتلكن مهارات الحاسب والتقنوات.

 و.خ المعلم 

سيلــي ســسخ م ؤاــا  مؤاتــم تــن مؤتي ســا تظ هــ  آخــ  ففــ  ت  حــاى مؤسيةســ  ســي
مؤيظــت   ؤـــد سظـــسا  عبــأ سخـــسف بـــم مؤبام ــأ  هـــاس  ففـــي ت فهــد اـــ تن مؤتي ســـا سيلـــ  

فس    هد سهد فب ما مؤسظتس  امخـ  فاـسم   س تؤسا اأ "ت س  "  ب ؤلأصس  بم مؤسيةس 
 مؤسا اأ سخ  ظل  

تلأتص  سص ا  سلأ سسأ  ةد تة  مؤسخ سف ب  ؤي  سـي سصـ ا  مؤسلأ سسـأ  ؤنس 
   ؤ د  حاى مؤسيةس ت سـي في بيـض مؤهـ    ـ ؤيسي سـ  م تـ اسم  ة ـد  ف ط  س  فف  ت

 غهلن  حبسي "مؤهس  أ" ؛ سف  س ةسي ؤةتظا ا 

مؤتم  ـــ   لنســـي مؤسيـــ ع ن سمؤسس  اـــ ت مؤاـــ مام س بطـــ ب ؤلأـــا نمغبـــ ما  تساـــ س  
سمتظ ع ت اـةب أ    حسةد عسفء مغفخ   سي سي ع ن خ  س  ؤد   يسابظس   ففك ؤد 

ظـ مءمت مؤيسـ    ـ  سبـ    مف تلأ ا     سث  )هحس مؤتم   ؤسـ   م بـ ي ت ـس   فاـ ؤ   سم 
في مغا ؤ   سم ظـ مءمت مؤلأا سـأ ك هـت ه ظحـأ سبي ؤـأ ب سـ  سطـد  سث ه لـ : مف تلأـ ا 
ب ي تم    ست س   فا ؤ   مؤيس  سي خا  مؤتا    سم  ـ ام مؤت ع ـ   ت ةبـ ي سظلـسا م 
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ـــ  سظاـــس    سهياـــ     طـــ ب   ( )ســـ في عـــش  مفتظ عـــ ت  ســـي فـــ  سســـ (  2009 تم  شعه  
 مؤي ا ؤةتم    سب ؤت ؤم تسث   ةد فاممد سا ظأ تي  ةد  تلأب تسث  بم    سمؤسي ع ن مؤخ

ـــــــا ســـــــي فبـــــــ ما مؤسظتســـــــ  مؤسا اـــــــم في سصـــــــ ا  مؤسلأ سســـــــأ  فكـــــــاكســـــــ                     مؤيا 
ؤـس سطـ  ب هـ سج    عش  س   عـ  تلأـ  ب  ة تلـ  ست ث  متلـ   ةـد فبـ ما مؤسظتسـ  مؤسا اـم

سعـــــشم  تيـــــ  ســـــ  هتـــــ مج مؤيا ـــــا ســـــي مؤا ماـــــ ت بـــــم عـــــشم مؤسظـــــ     تل مـــــأ سه اـــــ  
(Hamzah et. al, 2009 ) 

 : والضغوط الأدوار تعدد
عه   هسع آخ  سي سص ا  سلأ سسأ مؤتم     بيـم مؤبـام  ت مغسؤـد ؤتظ بـأ  ك ي

سمت مؤا ماــــأ ؤةســــ ام مؤتــــم ظسيــــت  بــــ  فا أسبهاــــ م تحة ة ــــ "ت ــــس  ت ب ــــ  ســــام   "
س بســـ    ظـــ  شؤـــ    مؤسختةيــأ  متطـــح في مؤسيةســـ ت كــي فكثـــ  مؤيمـــ ت  بطـــ  ؤةتم  ــ  

ي مؤتم  ـــ   ةلأــــم  ةـــ لي ساـــمسؤ  ت كب ـــ م ســــا ف تـــتاءن ســـ  ســــا متلي   حا اـــلي بـــ
سسلـــ  متلي  ش في مؤطـــمس  سمغ بـــ ء مؤظا ـــام ستيـــاا مغاسم  كـــ ي ســـي فكثـــ  سصـــ ا  

 مؤسلأ سسأ ت ث  م  ةد مؤسيةس ت 

ا ظتلــ  ســ  بــ ي مؤسلأ سســأ مؤهفــ أ  ستي ستــتففــك   مؤــ بض سمؤسلأ سســأ  تيــااتس 
ح ــي متظلــت بيطــلي  ؤــد   بيطــل  بــم صــس م عــ س  ســي مؤسا اــأ  الــ سمؤاــةب أ 

"مؤلـ س  مؤخيـم" ح ـي  ـب  ؤد س   سكي في هاس د تظليمؤهلأ  سي مؤسا اأ  سفخ   ت م
خـــش  ظـــ تمت  س ةـــأ مؤســـاى فماـــتخاسي ســـ  تت حـــد مغهاســـأ مؤ اـــس أ ؤلـــي بةظـــ ي  ؤـــد 

مؤلأــس  في  س سكــيكساـ ةأ ؤةلــ س  ســي سمسيلـي مؤظا ــا حتــد ؤـس كــ ي شؤــ  حـا سسستــ   
مؤبــــ حث ي "مؤةيــــ  بــــم مؤهاــــ ن"  بيــــضعــــس ســــ  ففــــ    ؤ ــــد  مؤسسمســــفســــي  سععــــشم مؤهــــ

(Altamimi, 2002: p297)  
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هسع آخ  سي مؤسلأ سسأ  سكـي في ه ةـ   ة لـ  "مؤسلأ سسـأ مؤصـ ستأ" سعـم  سعه  
تبهت مؤ بض مؤص ست ؤةتم    كس  فف  ت  ؤد شؤ  مؤسفـ بأ  ةـد مؤتـا     مؤتد   تة

بــافت تخــف حــاتل  ســ  ســ س   –سكســ  ففــ  ت مؤسفــ بأ  –مؤسلأ سســأ  لــش شؤــ   ب سســ 
 ستختيم  ها بيض مؤسيةس ت هل م     مغ  ن 

 :( الطالبات) الخف  الهروب
 سعـشم ؤةتم ـ  سـي مؤكبـ   ح فت كث  م  كسي مغب ما مغصم  اه  فكث  تلأبا بم

في مؤ  ؤب ت كي فكث  فب ما مؤسظتسـ  مؤسا اـم  ب  ن  عش  مؤا ماأ  بمس  متطح ظة     
ــــأ مؤيس  ــــأ مؤتــــم  يفــــهل   ــــ  بــــ ؤتم    مؤظا ــــا سؤيــــ  شؤــــ   يــــسا ؤ ب يــــأ مؤس حة ت ح ب

(Hagreaves, 2005 )لهــــ   سلأ سســــأ ســــي بيــــض مؤ  ؤبــــ ت الــــ  بــــم صــــس م ب
مؤيا ــا ســي فبــ ما مؤي هــأ ســ  مؤ  ؤبــأ   س ســي في  ــاام  "مؤلــ س  مؤخيــم" ح ــي متيــ 

 كب  م سي مؤ  ؤب ت س  ي مفهتلأ    ؤد سام   فخ ى:
الطالبات ل  وادن ما وقنعهن بالبقاء في المدرس . اللاتي انتقلن من المدرس   بعض

 طالب  وومكن أكثر. 100تقروبا 
 . و طالب س

 لعل أهمها: ورا  إلى أسباب مختلف  ذلكأكدن أن  زمولاتها
  مؤظس  ب ي مؤسه عج مؤتلأة ا أ سسـ   ت ةبـد مؤت ـس   سـي  ب مؤستتم ام با مؤطمس

فهفــ أ سسفــ     ح ــي  فت مؤ  ؤبــ ت صــيسبأ مؤظســ  بــ ي هــس  ي ســي مؤتلأــس ن 
 )مؤسف     سمفستح ي مؤتلأة ا ( 
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 عه   ا ظـأ   ؤ ـأ سـي مؤلأةـ  ؤـاى   ؤبـ ت مؤصـف مؤثـ هم سمؤث ؤـي سـي في  ك ي
ستــسا   ؤــد  ــان ســا تلي   ســا تــسث   ةــد ساــتسمعي مؤتحصــ ةم تةــ  مؤطــمس  

  ةد مؤحصس   ةد مؤسيا  مؤش   سكهلي سي مفؤتح   ب ؤظ سيأ  
 ففــــ ي  ؤــــد في عهــــ   فاــــب   مظتس   ــــأ كيــــان تلأبــــ  مربــــ ء ؤةتم ــــ   بيطــــلي

ماـــتخامن بهـــ تلن ؤمهت هـــت سســـ  ســــا   ممؤحـــ اي بـــم مؤسا اـــأ سخـــسبلن ســـي كثــــ
ؤتــم  سكــي في تــسث   ةــد م تلأــ امتلي ساــةسكلي سســا  ــسسيلي بــم مؤسحاــس مت م

 تهتج  هد  سمس  ف تحسا  

  مرخــ  ف ــ ا ساــ ؤأ مهتلأــ   مؤ  ؤبــ ت ســي مؤسا اــأ  ؤــد اــسء تي ســ   ل بيطــس
 ؤــد  -ت معــ  مؤ  ؤبــ ت فهياــلي سكســ –مؤسيةســ ت سيلــي سمؤتــم  سكــي في تيــسا 

اـــسء مؤطـــمس  مؤتـــم تسمظللـــ  مؤسيةســـ ت ف طـــ   سسســـ   يبـــ   ـــي فحـــا صـــس  
تي س  مؤسيةس ت سيلي س يا فـكا سـي ففـك   مؤطـمس  مؤـش  ف   تطـ هد سـ  

 ؤلـــيم تب تـــد بيـــض مؤ  ؤبـــ ت ســـي في ماـــتخامن مؤسيةســـ ت ؤةـــا ظ ت كتحي ـــت 
 غامء بيض مغهف أ "ماتما " س"سا سسأ" 

  في ســي فاــب   "مؤلــ س " بــم هاــ  مؤ  ؤبــ ت ســ    ظــ   ؤــد اــسء ت ب ــ   كســ
 ــي تحــاثت مؤ  ؤبــ ت  ــي تــا    مؤسيةســ ت فثهــ ء بيــض مغهاســأ م ام  ــأ ح

مؤا ماــم سمؤاــةب  ت مؤتــم هتظــت  هــد ســي بلأــ ء مؤ  ؤبــ ت غاــ ب   بــاسي  يــ نمؤ
 ة لي ؤةتيس ض بم هل  أ مؤيص  كـ ي ؤـشؤ  فثـ     ةـد ظـسام  م ا ماأ سمؤط

ــتيةن ســي ظلــأ  س ةــد هياــ أ مؤسيةســ ت   ةــد حــا  سمؤ  ؤبــ ت سة ــأ مؤتيةــ ن سمؤ
لأــــم بااؤــــد  ةــــد مؤياســــ ت مفظتس   ــــأ بــــ ي كــــا مؤ ــــ ب ي  اــــسمء سمؤــــش  فؤ
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(  ظســ  مغاــب   مؤسختةيــأ مؤتــم ك هــت س مء مهتلأــ   مؤيا ــا ســي 3)  ســن سمؤفــك 
 مؤ  ؤب ت سي مؤسا اأ 

ظ ه  آخ  تسطـح فاسمت مؤا ماـأ مؤسختةيـأ في بيـض مؤ  ؤبـ ت مؤاتـم ؤـن  سي
لـ  سه  ـ ت بـ ؤتم    مؤحـ اي  تسكي سي مؤهلأ  ك ي بلأ سعي غاب    ا ام ؤـ   سـي ب ه

 بيةد اب   مؤسث   ح ي سصيت مؤ  ؤبأ ن ت حظن مؤسفكةأ:
 كنا ثلاثون طالب  في ثانو   لمي وأصبحنا تس !! 

  .ز طالب  
تس اتلـــ  فكـــات في ســـي تبلأـــد ســـي مؤ  ؤبـــ ت ؤـــن  كـــي  ف ف تبـــ  لي  تية لأـــ ت

ـــم بـــ س مهلي فس غهلـــي بـــم مؤاـــهأ مؤهل م ـــأ بســـي مؤصـــي  مؤسمـــ س م ب تـــ   مؤسا اـــأ مؤت
حـا مغاـب   ف ؤد سا اـأ فخـ ى  كسـ  في سـ   مؤسا اـأ سـي مؤب ـت اـ   ل تيساي  ة 
بـــم عـــش  مؤس حةـــأ مؤيس  ـــأ تسكـــا مؤا ماـــ ت س بلأـــ ء مؤيا ـــا ســـي مؤ  ؤبـــ ت   مءمؤسلســـأ س  

مؤت بس أ كس  عـم مؤحـ   بـم عـش  مؤا ماـأ فعس ـأ ظس  ـأ مغسـ مي سسـسم تـ ث  عن بـم عـش  
 ( Jaccard et al, 2005)مؤس حةأ مؤيس  أ 
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 (3رقم ) الشكل
 انتقال الطالبات من المدرسة من وجهة نظر الطالبات سبابيوضح أ

ـــ فحاـــتس  ـــاسمب   أمؤب حث ـــ ء ؤ ـــ ت مؤتاـــ    ـــن فهلـــي ســـ  ي مؤبلأ في عـــسفء مؤ  ؤب
ــــ ؤتم     حــــامع   ــــم مغهفــــ أ   سختةيــــأ ؤ اــــت مؤلأه  ــــ ت ب ــــ  ات ب  ف فهلــــي كــــي ب

مؤختـــ سم   حيـــ  مؤهفـــ  ؤ ـــ تامسعـــي مؤا ماـــم بيـــم فثهـــ ء بي مؤاصـــي أ  سسســـي تس ـــت ف
ؤــسحا في تكــ  ن مؤ  ؤبــ ت مؤســشكس مت ؤلأــم معتس ســ   مؤب حثــأ ؤةسا اــأ سمؤتــم حطــ تد 

ســي  ام م مؤسا اــأ سبــم اــ    مؤتكــ  ن  اات مؤس فــام مؤ اب ــأ ســ م م  بــ  م "ف ظــس في 
كـا س ـم  ام م مؤسا اــأ مؤسخـ سف مؤتـم ؤـا كي  ـ  ث ه ـأ  ةســم سـا تبـاات" سسـ   س  تكـسي

 بسظسا ا ظأ   ؤ أ سي مؤلأة  ؤاى   ؤب تل  

: فســس ( بـ ي مؤ  ؤـ  ؤ تلأبــ  مؤتم  ـ   حتـ ا  ؤـد ثاثـأ 1992) Boyd ـؤـ سسبلأـ 
بلن  ب يأ  سة أ مؤتم     تتس ا  ب ؤسل  مت مؤاتسأ ؤل   كس  فهـد  حتـ ا  ؤـد مؤتحي ـت 

ثــ  م  سكــا ســ  ففــ ه   ؤ ــد اــ بلأ  ســي فعس ــأ شؤــ   يــ ب لــ  بي  ة ــأ  سؤ ؤ فــ   مؤــاسمب   سم 
مؤتل مأ سب  باء مؤب ه سج بسست ك ف  كس   سكي ؤلش  مؤسسمسـف سمؤلأصـ  في تسكـا سـ  
س ؤتــد  حــاى مؤسيةســ ت ســي في عهــ    هت ظ ــأ ستي  ــ  ستحاــي بــم ساــتسى مؤسلــ  مت 

 مؤفخص أ حتد سي فسؤم  مؤ مبط ت ؤةتم    

 "ابيةضب أهظمة"و جديد  مسئوليات بين: التدريب
مؤسظتسي ـــأ مغخـــ ى اـــسمء  ةـــد  اـــ تمؤتية س ـــأ كم  عـــ  ســـي مؤسسا مؤسسااـــ ت

ـــــ ا سهاـــــسبسع  في تكـــــسي مغهاســـــأ سم ظـــــ مءمت  مؤساـــــتسى مؤسحةـــــم فس مؤيـــــ ؤسم   حت
 ,Becker et al, 1961ؤ تسكهــسم ســي مؤلأ ــ ن بــ اسم عن ) لنمؤ اــس أ س ؤسبــأ ؤــا 
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Altamimi, 2002) مؤسسااــأ  بــمن ظا ــا تةــ  مؤح ظــأ  هــا ت ب ــ  هاــ  ستــتاما  
بـ ت سـي مؤستيـ   ؤلأـاسه اـبأ سظ  ـ ت تا  ب ـأ ك ب ـأ   أسشؤ   ت ة   ـ ام بـ مسج تل مـ

 ة ـــد بـــ ي مؤبـــ حث ي في مؤتم  ـــ  بـــم مؤـــهان مؤت بس ـــأ فس بـــم ف  ســـي سظ فتلـــ   ت ةـــ  
ــ   سسخ   ــ  ؤــد باســأ   مؤسســت مؤــش  تسصــم ب ــد مؤيا ــا ســي مؤا ماــ ت  بيــمظلــا م سهاس 

 ست كـت بـ غب ما مؤسه  ـأ سمؤساـمسؤ  ت ؤةسلـ ن ساس   ف س  سا يم سصف   ظ ا بط س م
كاــ بلن مؤيـ سة ي ؤت ــس   مؤساــتس  فثهـ ء مؤخاســأ مؤتـا    ةـد فعس ــأ   مؤسلـ  مت سم 

(   ت كـا شؤـ   هـا تم  ـ  مغهاسـأ سمؤبـ مسج (Bayrakc, 2009 مؤيسـ  غامء مؤاتسـأ
   ا ماته  عش بمكس  عس مؤح   

بح ظـأ  ؤـد سيةسسـ ت سمطـحأ  مؤسيةسـ يفي  سـيمؤبـ حث ي بيـض  فكا س     نس 
سفي ف   سـسض فس هلأـ  بـم   ستسظ د بي   ؤتهي ش مؤخ   مؤظا ام بس   حلأ  فعامبل 

  (Macphail,2007بلن مؤتم   مت مؤساتظام  يتت سي سلأـ سستلن ؤسبـ ا مت مؤتم  ـ  )
اسـأ سم ظـ مءمت كث ـ م سـي مغه في كفـيتمؤسختةيأ س    هـأ مؤبحـي  مؤسلأ باتفي   ف

ـــاى مؤيا ـــا ســـي فبـــ ما مؤسظتســـ  مؤسا اـــم   حـــاى  ت كـــت   سطـــأ سســـ  اـــب  تـــست م ؤ
 ؤه  تظ بتل  بم عشم مؤظ ه  ح ي س ؤت:  مؤفخص  ت مؤلأ  ا أ ح صت في ت س 

الاودف وم  ذلك ل  أدرب  لى الاودف! )كررت متعاب ( ل  أدرب  لى مهامي  مسئول  أنا
 كمسئول  اودف!

ب ا ــــأ سبه ــــأ  ةــــد بيــــض  تتيسةــــد ؤــــ    ف مظتلــــ ام في كــــ  ســــ  سفسطــــحت
 مؤهص مح سي عه  فس عه   

سا  كسي فس  آث   عـشم مؤمسـسض متاسمظ ـأ بـم مؤسلـ ن سمغاسم  سمؤـش  تكـ  ت  
سهد مؤفكسى بم فح   ي  ا ام  تة  مفتاسمظ أ سا تسمظـد بحكسـأ كسـ  كـ ي سـي بيـض 
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بفـك    ـهليتست ـ  مؤسلـ ن ب -ي سكسـ  فبـا -مؤلأ  امت بم سظتس  مؤا ماأ ح ي حـ سؤي 
ببحكن مؤياس ت مؤتم ت ب لي سهـش تسـي ماـت يي في  تظهـبي  سلأصساسا  س بس      

ف  سفــكات ســا تحــاي  سســا تسمظــد بم ــ  شؤــ  سســ   ث ــ  مؤيا ــا ســي مؤسفــكات بــ ي 
مغبـــ ما امخـــ  مؤسسااـــأ  سؤيـــ  مؤصـــامسأ مؤتـــم تظســـ  فسؤمـــ  مؤلأ ـــ امت س بســـ  مؤاـــس ت 

سمؤاـسم   س مء شؤـ   ك هـت مؤب حثـأبلـ   تمؤستاسأ ب ؤهطج سمؤتم فـي  س  ليمؤفخص أ ؤ
 مؤشعي "س شم ؤس ؤن  كي كشؤ ؟!!! بممؤش  تب ا  

 ؤد مفتاسمظ أ بم مؤسل ن بإي سث  عشم مؤمسسض سا  هـتج  هـد تيـاا  ب  ط بأ
بم بلن ستيا    سة أ مؤتم    سس   لأساعي  ؤد مؤصـ م  ت فس مفختابـ ت بـم مؤتهي ـش 

  ( Hamzah et.al, 2009  سا  بيا سة ا فس كث  م  س  خ   ؤد )مؤش

 : كافيا يكن لم التدريب
ــــد ماــــتس   سسســــ  ــــ خ  تافــــ ل  ســــ  سطــــحتد بيــــض  م اــــ  ا  ة مؤطــــب ب أ ست

مؤسيةســ ت ســي في مؤظ  ــ ت مؤتا  ب ــأ ؤــن تكــي ك ب ــأ  تمؤــأ مؤمســسض سبهــ ء مؤسلــ  مت 
 ؤسف سع: مؤاتسأ سم  ظ ا مؤتل مأ مؤسه ابأ سب  باء م

فقط.   ل  وكن كا  كان في أسبو ون قبل تطبوق المشروع وأ طونا فوه "رؤوس أقلا " التدروب
وضعت           أحنا سمعنا  ن المشروع ولكن الصورف ل  تكن واضح . والمشكل  في التدروب، 

كان                        المدرس  التاهوزات ولا وواد تهوئ  للكوادر البشرو . السبورف الذكو  
 فقط. وا التدروب  لوها ثلاث  أ

 )معلم (                                   

ــــاس مت مؤتا  ب ــــأ سمؤتــــم    ــــنس  مرثــــ   مف ظ ب ــــأ مؤتــــم ؤساــــتل  فبــــ ما مؤي هــــأ ؤة
اــ عست بــم بهــ ء ستهس ــأ مؤيا ــا ســي مؤسلــ  مت مؤتــم  ت ةبلــ  مفتظ عــ ت مؤحا ثــأ بــم 

ـــ   ـــا      ـــأمن مؤح اـــ  مرؤـــم سمؤاـــبس م مؤشكسلـــ  مت ماـــتخا: مؤتـــا    سث س ـــ   مؤت
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ؤـن  كـي ب ؤساـتسى  -سكسـ  تفـ    ؤ ـد تية لأـ ت  ـاا سـي مؤسيةسـ ت  -مؤحا ثأ   ف فهد 
بيـض مؤـاس مت مؤتا  ب ـأ سـي بـد  ش  ة  مؤتها ـ   ةـد مؤظ هـ  مؤت ب لأـم   مؤس ةس  

خـتاف بـم بلهـ   م  شؤ ؤـ ب  طـ بأظلأ سؤن  ةبم ك  محت  ظـ تلي سـي ظلـأ فخـ ى  
 مؤسا ب ي  فمؤسلأان ؤةسيةس ت ب ختا بممؤسحتسى مؤتا  

 ولا شيء  ملي محاضرات فقط. المشروع ورقى حتى الدورات ورقو  ولا وواد تطبوق كل

 تحضورها. فو مهارات التفكور وشرحت المهارف والملزم  وأمثال ولكن ل  نعطى كو أ طونا

 غور الذي وؤخذ في ادف. ا وؤخذ في الطائ الدورف باختلا  المدرب  وأسلوبها فم اختلا 

 )معلمات المدرس (  

مؤتا  ب أ ؤن تةبم محت  ظ ت مؤسيةس ت  ةـد فعس ـأ  سي مؤسمطح في مؤب مسج ك ي
ب  ك هت اسي مؤساتسى مؤس سس  سهل  بلـم ؤـن تحـاي مؤتم  ـ  مؤستسسـ  سسـ  هـتج   شؤ  

في مؤتم  ــ  صــي      حــاى مؤسيةســ ت سصــةت  ؤــد سه  ــأت هــد مؤيا ــا ســي مؤسفــكا
 ؤتا    ف  سكي في  ا  ا بم تحا ي مؤسمس :ب س ت ة  مغس  تي  ي سيةس ت ظاا 

                  تدروبو  ووراعون  تكثورا ما وذهبن لدورا ات،الصعب أن تت ور المعلمات المواود من
 ؤهل".منها دون ت وور. لابد لمشروع تطوور أن وخلق فروق  مل متكامل للتارب  ادود وم

تةــ  مؤهاــ م مؤتــم ف تحســ  مؤكث ــ  ســي مؤتيــ س  تيــسا  ؤــد في  ــان  تلأــ ي  سؤيــ 
ــأ بــم سظــ   مؤتــا    فثــ  اــةب   تليمؤسيةســ ت ؤةيا ــا ســي مؤسلــ  مت   ــن خبــ م مؤ س ة

 ةد ثلأتلي ب هيالي سفسسيلـي بـم حـ ا فسـ ن   ؤبـ تلي سفـك  بـم سـا متلي  ةـد فامء 
د  ةـد مؤ  ؤبـ ت  ش مؤسسمسـف مؤتـم سصـيت سل سلي مؤظا ام بهظ ا  ؤـن  كـي شؤـ   خيـ

   تسكــا  مؤيا ــا ســي ـســي ســبةلي تسكــا فهلــي كــي سم  ــ ت بــشؤ  بســ  ت س ــد مؤ  ؤبــأ عــ
 سسمسف سختةيأ: ممؤ  ؤب ت ب
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         في الأول  لذكو  لكن ذلك ل  ود  ذلك طوولابعض المعلمات قل  السبورف ا استخدمت
 .أما الآن فلا تستخد  تقروبا، لسبورف كانت تضو  نص  الحص  تقروبًا في تاهوز ا

 .ص طالب ةه  
ســـي فعـــن مؤحـــسمبت مؤسيهس ـــأ مؤتـــم  سكـــي في تلأـــان ؤةسيةســـ ت بـــم سثـــ  عـــش   في

مؤاــ سف  كاــ بلي مؤسلــ  مت مؤك ب ــأ سساــ  اتلي  ةــد تظــ ست مؤس حةــأ اسي مؤتيــ ض 
   سمسفؤسث  تة  مؤس

 :مااسبة غير المواعيد
 س 2004  ماـــ ت سثـــ  ا ماـــأ )مؤيـــ ظتعـــس مؤحـــ   بـــم مؤيا ـــا ســي مؤا   كســ 

Hamzah et.al ,2009 )ســـي فعـــن ظسمهـــ  مؤلأصـــس  بـــم مؤبـــ مسج مؤتا  ب ـــأ  كـــ ي
"ت ـــس  " ظاسؤـــأ سسم  ـــاع  ح ـــي كـــ ي ف ةبلـــ  فثهـــ ء مؤيـــ ن  ســـام  مؤسلأاســـأ ؤسيةســـ ت 

سمؤتـم سمظللـ  ظس ـ  فبـ ما مؤسظتسـ   مؤسختةيـأاب  مؤيا ا سي مؤسفـكات   مؤا مام سس
تحاي  اا سي  طـسمت مؤل مـأ م ام  ـأ بـم مؤسا اـأ  ـي مؤخةـ  مؤـش   ؤلأا مؤسا ام 

 حص  ظ مء مؤلأصس  بم ظاسؤأ مؤسسم  ا:

                الدورات المستمرف أثناء العا  الدراسي أدت إلى تأخور الانتهاء من المناهج  كثرف
               . حص  انتظار )ت وبت  نها المعلم ( 48وكثرف الانتظار في وو  واحد كان لدي 

                    كان هناك أربع  فصول ل  وأخذوا ولا حص . كان لزاما  لي أن اضبط النظا  في 
                          تلك الفصول في وقت واحد، كان ووما صعبا. ونب ي أن تكون الدورات 

 في أوا  العودف )قبل دوا  الطالبات(.
 من الهوئ  الإدارو   ضوات
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ظ هـــ  آخـــ  مفـــتكت مؤيا ـــا ســـي مؤ  ؤبـــ ت ســـي مؤاـــةب  ت مؤتـــم تهـــتج  ـــي  ســـي
ح ــي تتي ــ  مؤا ماــأ ؤســام  ماــممؤتحــ   مؤسيةســ ت ب ؤــاس مت مؤتا  ب ــأ فثهــ ء مؤيــ ن مؤا  

 فابس  ي فس ثاثأ: 
تأتي أثناء العا  الدراسي  تدروبو المعلمات وتذمرون من كثرف الأ باء لأن الدورات ال بعض

وللتعووض تض ط الدروس حتى أننا نأخذ درسون وثلاث  في الحص  الواحدف  وتتعطل الدروس
ووحد         أحوانا لا نفه  ولكن هي مضطرف لإنهاء المقرر. التدروب للمعلمات كثورا ما وعطلنا 

 له  تشووش.
 .س طالب ر

 :المزدوجة والأدوار المعلمات
تـم سمظلـتلي بيـض مؤسيةسـ ت  ـي بيـض مؤصـيسب ت سكثـ م مغ بـ ء مؤ تحـاثت

هت ظأ مؤتم  ـ  مؤحـ اي سست ةبـ ت مؤـاس  مؤظا ـا مؤـش  فثـ  كث ـ م ستـ ث  ب ؤتتمسـ تلي سـ  
فا عي فح  ه   سس    بتلي مؤصـ اسأ سسحـ سفتلي مؤظـ ام ب ؤلأ ـ ن بـ اسم عي مؤظا ـام  ف 

 في شؤ   ص ان ب ؤطمس  مؤستتم ام  ة لي  
زوج ولوس لدوها أي ارتباطات أخر  )زوج )حلو بس متعب(، التطوور ورود واحدف ل  تت التطوور

 أو أولاد( اشعر أنى متعب  ادا.
                                 فوه ض ط  لونا لأن المعلومات كلها أخذناها مرف واحدف  كان

 (. لتدروسمهارات الحاسب، طرق ا ور،)السبورف الذكو ، مهارات التفك
                          كانت في أماكن بعودف  الدورات لنا .ل  وناسب الوض  الااتما ي  التدروب

              ،لصعوب  انتقال المرأف السعودو  )ادف والطائ  وأبها( وهذا كان بالنسب  لنا معوق
البوئو  في كل منطق  فهناك ض وط ااتما و  ومرا اف  ظرو ولكن لا بد من الأخذ في الا تبار ال

  ات التي تق   لى  اتق المرأف.لثقاف  الماتم  والمسئولو
 المدرس  معلمات
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" مؤلأــا ن ءمهتلأــات مؤكث ــ  ســهلي مؤهاــ ن مؤظا ــا سسصــيتد ب هــد ؤــن  خةــ  " ام ؤلأــا
بظســ   ةــ لي بــ ي مؤساــمسؤ  ت مؤتلأة ا ــأ ؤةسيةســأ ستةــ  مؤساــمسؤ  ت مؤظا ــام  س  ؤبــت 

ـــ  ســـهلي في ف  يـــ سةي سثـــ  تســـ اتلي بـــم مؤســـام   مؤتلأة ا ـــأ سس م ـــ  م مغاسم  مؤكث 
  مؤتم فط يت ؤلي: ممؤظا ا

                       المدارس التقلودو  فونب ي تخفو  الأ باء فى ونب ي أن أ امل مثل زمولاتي  لا
ورئوس    مثلا معلم  أولى،  أنان وقل النصاب التدروسي لتنوع الأدوار والمها  التي نقو  بها. أك

كما أن                        بوتات )أحد أندو  النشاط(، معلمات أوائل، ومشرف   لى نادي الرو
مما                 من مهامي الإشرا   لى مامو   الموهوبات وكل شيء له سال وتوثوق 
 وزود من الأ باء الإدارو  التي تضا  للأ باء الأخر .

 .ن معلم ع

 صــأ ي تةــ  مؤطــمس  س   عــ  ؤــن تــتح مؤيإمؤحــسمبت  بــ طــيف ؤــد  بب  طــ بأ
فســـ سلي ؤت ب ـــ  مؤل كةـــأ كســـ  ظـــ ءت ب ؤسفـــ سع بةـــن  كـــي عهـــ    ةـــد اـــب   مؤسثـــ   

هـــد سســـ   فـــظ   ةـــد تبهـــم مؤتم  ـــ  سطـــسا مؤسك اـــ   س فـــام فك ا س ـــأ ؤكـــ    ؤبـــأ  
 مؤس ا أ سمؤسيهس أ   تمؤفخص أ سؤي  فسؤل  مؤحسمب

مؤسلــن مؤتهبــد  ؤــد في سلهــأ مؤتــا    تيتبــ  فصــا ســي مؤسلــي مؤطــ   أ  ســيس 
غهلـ  ستيـاام مؤسلـ ن سؤـ   ؛ تم تتسب  ب لـ  سصـ ا   ا ـام ؤةطـمس  مؤهياـ أ سشؤـ  مؤ

تةــ  مؤطــمس  ؤلــ  ت ث  متلــ   سف حــاسا هل م ــأ ؤةيســ  ب لــ   ؤمهظــ تعهــ   اــلأف سحــاا 
مؤاــــةب أ مؤتــــم تتسثــــ  فح  هــــ  بــــم مهخيــــ ض ساــــتسى مؤ طــــ  مؤسلهــــم ؤةسيةــــن سطــــيف 

 ؤـــد مؤيظـــت  ـــي مفبتكـــ   سم بـــامع  مؤامبي ـــأ سمهخيـــ ض بـــم ساـــتسى مغامء ب  طـــ بأ
عـــ( بك ــف  سكــي في تكــسي بــم اــ  مؤاــ سف مؤستم ــ م 1427) بــامؤ سسف ساــة س ي  

 كس  عس مؤح   بم سمس  سام   ت س   
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مؤحــسمبت مؤس ا ــأ بــ ي مؤسيةســ ت ففــ ي بــم كث ــ  ســي مؤسسمســف  ؤــد تظ عةلــ   فســ 
حـسمبت س ا ـأ   اؤـد   ظـسي سب  مؤسامسؤ ي   ن ماتحلأ سلي ؤلـ  ح ـي ا ـت مؤكث ـ مت  

ؤلأ ب ء مؤتا  ا أ مؤستتم ام  ةد مؤسيةس ي  ب  فهد سبـم اـ  س ـ ؤبتلي  شؤ سسيهس أ س 
بشؤ   تحـاي  ـاا سـهلي  ـي مغ بـ ء مؤس ؤ ـأ مؤتـم ت تبـت سـي ظـ مء مؤبـ مسج مؤتا  ب ـأ 

 مؤاي  سمؤتهلأ : ةبتمؤتم ت 
             فر م   ائلتي. أل  ريال. بمكافأف تحملت مصارو  الس 15في مدف أسبوع  صرفت

                                  اختوار أماكن الدورات في مدن بعودف لا تناسب أوضا نا الااتما و . 
 لقد اضطررت إلى اخذ أولادي وأخواتي لمقر الدورف مما كلفني كثورا.

 .  معلم س
 مؤسيةس ت  ةلأت بس م م  ةد شؤ  س مةأ:  حاى
 أنه  هده! اب توب )اهاز محمول(. مبروك! واكتشفنأ طوا المعلمات لا 

 .عن

تةـ  مؤطـمس  اــ عست  في ؤةب حثـأسـا  م مؤسا اـأ بـم مؤت ـ  مت مغسؤـد  ففـ  ت
ي كـــ ي عهـــ   ســـي م  س   ســـي مؤسا اـــأ  لأـــ  ب فهت يبـــم متخـــ ش بيـــض مؤسيةســـ ت ســـ م متل

لـ  كسـ   اؤت  ي شؤ   س  ؤلأ   سهتؤل  سي مؤسا اـأ فس ؤ  بتلـ  بـم مؤبلأـ ء سـ  تس ات
سعــــشم ســــ  فكاتــــد مؤيا ــــا ســــي مؤسيةســــ ت بــــم مؤسلأــــ بات   عــــس مؤحــــ   ســــ  مؤ  ؤبــــ ت 

 مؤظس   أ  

 يكـــ  مغثـــ  مؤكث ـــ  ؤتةـــ  مؤطـــمس   ةـــد سهاـــسب ت مؤسا اـــأ تةـــ   ســـا سمؤـــش 
ســي ســا  م مؤسا اــأ هياــل  حــ ي ف ةهــت فهلــ  ســا  حثــأمؤب  تلــ مؤكةســ ت مغخ ــ م مؤتــم تةلأ

 فكاتــدعــش  مؤهتــ مج تةتلأــم ســ  ســ   فيمؤسا اــأ   تلأــاست عــم مغخــ ى ب ةــ  مؤهلأــ  ســي
هحــس مؤتم  ــ   تــ ث  بســ   سةكــسي ســي  ؤسيةســ يم متظــ  ( ســي في 2005ا ماــأ )مؤتكــم  

 تم  ـ  مؤاتسـأ ؤيسة ـأ مؤ ؤلأـا متسل  مت سسا مت سس   سكا  ةـد فعس ـأ مؤتـا    ؤبهـ ء م
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عــ( 1430) سمؤاـب يم(  2007سمؤصـ ؤح )  (2005) سؤـفكسـ  تسكـا سـ  سصـ   ؤ ـد س 
مؤ      ؤد تحلأ   مؤتم    مؤت بـس   ـتن سـي خـا  م تسـ ا مؤت ت بـ ت مؤتها س ـأ  في سي

سمؤت ـــس   مؤسلهـــم مؤساـــتس    ستم  ـــ  سيـــ  ف سمتظ عـــ ت مؤسيةســـ ي سمفاـــتس ع  ؤـــ لن
 ؤةسا ا ي سها ن مؤحسمبت  

 :المجتمع وووية الثقافة تغيير
 سعـــم )م  ـــاما ؤةح ـــ م فعس ـــأ مؤت ب ـــأ ؤةسظتسيـــ ت تكســـي بـــم سا يتلـــ  فف في

ابهاــــ " س  معــــ    ــــ   ســــي مؤسيكــــ  ي  ع بــــ  تمؤك سةــــأ( كســــ    معــــ  مؤسيكــــ  مؤت بــــس  "
حــــامي  ةســــ ءسمؤي سمؤيااــــيأ سمؤسهاــــ  ي بــــم مؤفــــ   سمؤمــــ   سخ ــــس م مؤتم  ــــ  ب لــــ  سم 

في تيتســـــا  ةـــــد سيتلأـــــامت مؤفـــــيس   ةـــــ  مؤتهبـــــد  ؤـــــد في مؤت ب ـــــأ فبـــــا مؤت ـــــس    ت
فعـــن  ظـــ   مؤت ب ـــأ بـــم ب    ه ـــ  شؤـــ   فحـــا  معـــ   ح ـــيي بلـــ  سمؤها  ـــ ت مؤتـــم  سسهـــس 

مؤــش   لأــسن بــد آبــ ء فــي  سس بــس   هفــ ء مغظ ــ   مؤلأ اســأ  ةــد فاــ   ها  ــأ  مؤظلــا
  عـ( 1429مؤح  م مؤتم  سسهسي بل  )مؤتس سم  

 بهـ ء ساـ ةأ عـم مؤت ب ـأبه ـت سـام   "ت ـس  " سخ ـ  ؤلـ  ب  تبـ   في  سعكـشم

 سا سبـد تســ ؤسظم ثلأ بـأ   ــ   بـم سمؤيســ  ؤةح ـ م  ــاماع سم   م هاـ ه أ مؤفخصـ أ

 تسي ـأؤسظم ب ؤثلأ ب ت ؤاحتك    تي ض مؤي افي  مف تب  شؤ  بي ي  سفخش  س سسح تد

 سي خا  فاسمت مفهيت ا مؤثلأ بم امخ  مؤسام   سخ  ظل   مغخ ى

 :القيم  البعد
م  ـ    ؤس ــ  مؤيظـسم بـ ي تحـا  ت مؤت اـا"ت ـس  "  سـام  سـي فعـن فعـامف  كـ ي

 سلـــ  مت مؤ  ؤبـــ تس   ـــا سحة ـــ  ســـي خـــا   كاـــ   مؤ مؤستحلألأـــأسطـــيف مفاـــتظ بأ 
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ـــ ن   ةـــد مؤسح باـــأ ةـــد  تسكـــا بلـــممؤلأـــ ي مؤحـــ ا  سمؤيفـــ  ي  مؤسظتســـ   سسبـــ ا س
خ صـأ    ظ ب ـأمؤايسا  ؤ صبحسم س ا  ي  ةد مؤتي سـ  سـ  ستم ـ مت مؤيصـ  بصـس م 

صـــ حبد تخةـــف فخاســـم  س   عـــ مؤم ب ـــأ  مؤسةحـــسا بـــم مؤـــاس  مؤتكهسؤـــسظمسفي مؤتلأـــان 
 ؤ م  ي مفتظ   مؤب م س تم مؤهييم  هت ظأسمظتس  م 

في تطــــ ة  بلســــ  بصــــس م لــــ  ســــ  مؤتم ــــ  اس مي  م اــــ ي فبــــا مؤت ب ــــأ ؤ سغي
ستسمتهــأ  بســي ظلــأ  هتاــ  سهلــ  في تكــسي عــم مؤسحاثــأ ؤيسة ــأ مؤتم  ــ  مف ظــ بم بــم 

 ت   بةـــأ سسبــس  مؤبـــامم  مؤثلأ ب ــأ مؤظا ـــام مؤسظتســ   سســي ظلـــأ فخــ ى  ة لـــ  ساــمسؤ 
مؤلأ س ـــأ مؤسظتسي ــأ سؤتحـــ با  مؤسهاسســأستتيــ  ســـ  ثلأ بــأ مغســأ  بـــ  ؤتيــتت   ؤتتسمبــ  

 ةـــد مؤلس ـــأ تـــن مؤت ك ـــا  ةـــد فعس ـــأ تةـــ  مغاسم   هـــا مؤتخ ـــ   ؤسفـــ سع "ســـام   
 سمؤاــسم  مؤــش    ــ ا هياــد عهــ   ؤــد ف  ســاى تحلأــ  عــشم مؤتــسمتي بــم سمســ  ت ــس  " 

 مؤتم    بم تة  مؤسام  ؟ 

كفــــيت فاسمت مؤبحــــي مؤساــــتخاسأ بــــم عــــش  مؤا ماــــأ في مفعتســــ ن بثلأ بــــأ  ؤلأــــا
ي ك ي سمطح   ةد ساـتسى مؤتخ ـ   بإهـد م  س   مؤسظتس  سعس تد سمؤسح باأ  ةد س سد 

"ت ـس  "  سـام  بم مؤسمس  مؤسس    ؤن  ة  مفعتس ن مؤش  ؤلأ تد مؤظسمهـ  مغخـ ى بـم 
بــم بــ مسج مؤتل مــأ ح ــي تــن مؤت ك ــت  ةــد تظل ــت مؤب مــأ مؤتية س ــأ شؤــ  سمطــح   سكــ ي

سؤـن  صـ حبد شؤـ  بـ مسج   مؤسحيتم ؤةتيةن سبهـ ء مؤلأـا مت سمؤسلـ  مت مؤسختةيـأ ؤةسيةسـ ي 
ك ب ــأ تل ــا مؤسظتســ  مؤسا اــم سخصسصــ  مؤ  ؤبــ ت ستيــاعي ؤةتي ســ  ســ  سي  ــ ت 

 حاسا ؤد مؤتم    مؤتم تت ة  مؤاخس  بم   ؤن بط مم سيتسا ف 
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في مؤهفـ   مؤاصـيم كـ ي ؤـد مؤـاس  مغبـ ت بـم مفعتسـ ن بثلأ بـأ مؤسظتسـ   س  ن
ةــن تتس ــت ب ــد بسعس تــد سبهــ ء ستيت ــت سهاسســأ مؤلأــ ن بــم هيــس  مؤ  ؤبــ ت  ف في مغســ  

  سة أ مؤتخ    سبه ء مغعامف  بمسام   "ت س  " كث  م  ي مؤسام   مؤتلأة ا أ  ف 

شم عتســ ن بسهاسســأ مؤلأــ ن سةحــأ غبــ ما مؤسظتســ   سسســ   ؤــد مف مؤح ظــأك هــت  سم 
بــم ســام    تلأه ــأبــم اــ  مفهيتــ ا م  اســم ب ؤح ظــأ  ؤــد شؤــ  تفــتا ســ   اخــ   مؤ

 ت ةبل  مؤتم    مؤظا ا سمؤش   ص حبد مفهتلأـ   مؤيظـ مم سمؤتحـس  مؤكب ـ   ؤتم"ت س  " م
غس  ســ م س بســ  ف  ؤكث ــ  ســي مؤ  ؤبــ ت سمغاــ  مؤسح باــأ سمؤاتــم  اــتخاسي مؤتلأه ــأ

 تسظا ؤا لي سهسمت بط م أ 

فكــات ؤهــ  في عهــ   مؤيا ــا ســي  مفظتس   ــ ت س فــامتؤلأــ ء ســ   حــاى مؤ بيــم
مؤ  ؤبــ ت ســي فاــ ءت ماــتخامن مؤتلأه ــأ سف ظيــت شؤــ   ؤــد مؤطــيف بــم بــ مسج مؤتس  ــأ 

ت بيـض مؤسسمسـ  مؤاـ مأ بـ ي مؤ  ؤبـ  فـ  سفف  ت  ؤد ا  أ مهت ظ ممسمؤد مفهتلأ   مؤي
 سالسؤأ تامسؤل  ح ي س ؤت: 

                       الفاائي فالبعض لا وعر  تش ول الاهاز ما تعر  حتى "ابدأ"  الانتقال
                    الأاهزف م  البنات  واودوفاأف تعطى اهاز محمول الآن تدخل  لى مواق  سوئ . 

                                  وات استخدا  سبب بعض المشاكل؛ أ طى الفرص  للبنات لاستخدا  التقن
 الفلاش ونقل أشواء غور مضبوط . استخدا غور شر ي ك

   .ا مرشدف ااتما و  

 أنفسهن وؤكدن ذلك: الطالبات
                        أنالبنات وست فلون لأهله  وتدخل مواق  غور شر و  )إباحو ( بحا   بعض

                                 لمون شيء. سمعنا أن بعض الطالبات واتمعن وع لدوها مشارو  والأهل لا
  لى مشاهدف أفلا  إباحو  داخل المدرس 

 .ن طالب .ن
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ـــأ في  ستـــ ى تكســـي بـــم في مغســـ  تيـــاى بـــم بيـــض  مؤخ ـــس ممؤس فـــام مؤت بس 
ت ــأ بـ  ت   مؤحـ فت مهتلـ   مؤلأــ ن مغخاس ـأ  ؤــد ت ت ـأ سـ ن مفهتســ ء ؤةـس ي سمغســأ 

 مؤيلأ ما سخةخةتل   

ـــ  اـــ س  مؤيا ـــا ســـي مغاـــ  ســـي  متطـــحس  ســـي فاسمت مؤبحـــي مؤسختةيـــأ في مؤلأة
مؤتم    مؤح اي بم مؤسا اأ هت ظـأ خـسبلن سـي كثـ م ماـتخامن بهـ تلن ؤمهت هـت سسـ  سـا 
 ــسسيلي بــم مؤسحاــس مت مؤتــم  سكــي في تــسث   ةــد م تلأــ امتلي ساــةسكلي سســا تهــتج 

شؤـــ  بحـــ ي ســـ  ت بيـــض  ءت عهـــ   سسمســـف سختةيـــأ  تم هـــد  سمســـ  ف تحســـا  سك هـــ
مغاــ  هلأــ  بهــ تلي  ؤــد ســام   فخــ ى  عــشم مؤلأةــ  ابــ  مؤيا ــا ســي مغسلــ ت  ؤــد تيةــن 

 ماتخامن مؤح ا  ؤس مسبأ به تلي 

ه صــــــــ  مؤام ســــــــأ فاــــــــتلأ م  مؤسظتســــــــ  مؤبيــــــــا مؤلأ ســــــــم ســــــــي فعــــــــن مؤي  يــــــــاس 
ـــــــد بـــــــم  سة ـــــــ ت مس  ـــــــ تحا ـــــــا سظلت شم كـــــــ ي مؤتخ ـــــــ   عـــــــس ؤتم   فحـــــــا ســـــــامخ   سم 

ؤتم  ـــــــ  مؤتم  ـــــــ  مؤسظتسيـــــــم  بـــــــإي مؤلأـــــــ ن عـــــــم مؤتـــــــم تســـــــهح م هاـــــــ ي بـــــــم عـــــــشم م
مؤحيــــــــ ا  ةــــــــد مؤسكتاــــــــب ت  بــــــــ ؤلأ ن ف تيهــــــــم بلأــــــــ  ساــــــــمسؤ أ ا ــــــــن م هظــــــــ تمت س 

  ــــــ  مت ؤةيكــــــ  مؤاــــــةسكم  سؤكهلــــــ  بــــــم هيــــــ  مؤسســــــت مؤساــــــ ا مؤــــــامخةم ؤح كــــــأ 
ــــــأم هاــــــ ه أ هحــــــس مؤييــــــ  س  م  مام ــــــ   م هظــــــ ت سمؤسطــــــ س ي مؤلأ س  بــــــم ثلأ بــــــأ مؤتم  

ـــــــت مؤلس ـــــــأ  ـــــــ ا  ةـــــــد ثسمب ـــــــم بسهلظ ـــــــأ مؤتي  ـــــــ  ســـــــ  مؤساـــــــتظامت ســـــــ  مؤحي تيه
مؤستم ـــــ مت ب   لأـــــأ سم  ـــــأ  ب تحلأـــــ  بـــــشؤ  مؤـــــاس مي مغعـــــن ؤةت ب ـــــأ بلـــــم  اـــــت ي  ف

مؤسحاثـــــأ ؤيسة ـــــأ مؤتم  ـــــ  مف ظـــــ بم بـــــم مؤسظتســـــ  سعـــــم بـــــم مؤسســـــت هياـــــد ساـــــ ةأ 
 ( 2009 آخ سي مؤسظتس  ؤةحي ا  ةد عس تد )هام س 
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 الصور  من المشرق الجاهب
في مؤتظ بـــأ مؤظا ـــام مؤتـــم فؤلأـــت بااؤلـــ   ةـــد فبـــ ما مؤسظتســـ  مؤسا اـــم    ـــن

مختة ـــت بسفـــ    مؤ عبـــأ سمؤخـــسف ســـي مؤسظلـــس  سبخةـــ   ســـي مغبكـــ   سمؤتصـــس مت 
بــم عــش  مؤا ماــأ  ف في عهــ     سمؤــ سى مؤتــم هسسفــت ساــته سا بــم فكثــ  ســي سسطــ

 خ صأ ب س   تية  ب ؤ  ؤب ت  ظ هب  سف س  سي مؤصس م 

 ا ــام بــم  صــا مؤتم ــ مت مؤتــم  ــ فت  ةــد مؤح ــ م  ب صــ ماــتثس ت مؤب حثــأ  
ســ  مؤيا ــا ســي  تستحــاث تمؤ اب ــأ سمؤتــم تــ ث ت ب فهتلأــ    ؤــد مؤهاــ ن مؤظا ــا  مؤتلأــ

سك ي مؤحسم    تكت  ةـد فعـن مؤتم ـ مت مؤتـم  ـ فت ح ـي سفـ    مؤبلظـأ   مؤ  ؤب ت 
 ةـــد سح ـــ عي سعـــي  ـــ ااي كةســـ ت سثـــ  "مؤتلأه ـــأ" "سلـــ  م مؤح اـــ " سمؤ طــ  م تاـــست 

"فصـــبحي خب ـــ مت" س ي طـــي بيخـــ  ســـ  ماـــت يي تحلأ لأـــد ســـي  بـــامع خـــا  مؤهفـــ   
 سسل  م مؤتحكن بد  ي بيا  رؤممؤاصيم سث  ت ك   مؤ ظ  م

 . التعلو المتطورف في  التقنوات أحد تطوور تعنى تطبوق  مدارس  
 س. و طالب                               

مؤكةســـ ت  بـــ ت  حـــاى مؤ  ؤبـــ ت  ــي  س تلـــ  ستس اتلـــ  ؤسا اـــتلي بـــم  بلــش 
ختــ ن حــا ثل  تي  يــ  ؤس ع ــأ ســام   "ت ــس  " تيكــ   بــم امملــ  مؤظا ــا ح ــي ف  ــت 

م يـا  ستي م مؤتلأه  ت ساس ع  بم سام   "ت ـس  " ب   يمؤصس م مؤشعه أ مؤتم تفكةت ؤا ل
 بــمهلي بلــي مؤيمــأ مغكثــ  تيــ سف سمبتل ظــ  بــ ؤتم    مؤحــ اي آخــ   ةــد مغســ  بــم فشعــ 

 تة  مؤسام   

 



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 

 

 

 

 352 
 التربوى البحث

 : توصياتالاتائج الميداهية وأوم ال ابرز
فحـــــا فعـــــن مؤاـــــس ت مؤسس ـــــتم ؤلـــــش  مؤا ماـــــأ سكســـــ  ففـــــ    ؤـــــد شؤـــــ  بـــــم  ســـــي

سمؤتي  ـــــ  بـــــ ي فبـــــ ما مؤسظتســـــ   ظتس   ـــــأبـــــام  تل  فهلـــــ   كـــــتت  ةـــــد مؤيسة ـــــ ت مف
ـــــد تصـــــس  ـــــأ   س هـــــ  مؤسا اـــــم س ة ـــــاى فبـــــ ما مؤسظتســـــ  ســـــي تسم ـــــ  سختةي ـــــ م ؤ   مؤح 

 ؤت ك ت  ةــــد ا ماــــأ مؤتم  ــــ  ك حــــا فعــــن مؤيسة ــــ ت مفظتس   ــــأ سســــ  بــــب عس ــــأ شؤــــ  
تطـــــــسهتد ســـــــي ففـــــــك   ؤةتـــــــ ث   سمؤتـــــــ ث  تاـــــــ  اه  سف فـــــــ   ةـــــــد تلأ ـــــــ ن فبطـــــــ  

 ؤةتظ بأ 

ـــــــ ء هســـــــسشا س " ت ـــــــس   "  سســـــــام   ـــــــد به ـــــــ  ؤةت ـــــــس     اـــــــمعـــــــابت  ؤ س ب
ــــس  ــــأ؛ مؤســــهلج مؤسيتــــسا  مؤب مــــأ مؤتلأه ــــأ   نسمؤتلأ ستتسثــــ  ب ــــد  ه صــــ  مؤسا اــــأ مؤحا ث

مؤياســــــــ ت مفتصــــــــ ؤ أ  مؤت ــــــــس   مؤـــــــــشمتم مؤساــــــــتس  مؤســــــــ تب  ب ؤح ــــــــ م سمؤيســـــــــ   
  يمؤسيـــــ ع ن مؤت بس ـــــأ" سشؤـــــ  ســـــي خـــــا  تبه لـــــ  ست س  عـــــ  ؤةبـــــ مسج مغ بيـــــأ: تحاـــــ

ا ـــــــــن س مؤسيةســـــــــ ت  مؤب مـــــــــأ مؤتية س ـــــــــأ  ست ـــــــــس   مؤسهـــــــــ عج  ست ع ـــــــــ  مؤسيةســـــــــ ي س 
 مؤهف   مؤاصيم 

 البدايات؟ كاهت كيف
مؤساــــــتسى مؤيــــــ ؤم   كــــــ ي ســــــي فبــــــ ت مؤظسمهــــــ  مؤسفــــــ سأ ؤتةــــــ  مؤســــــام   ؤلأــــــا

ــــــم تسصــــــةت  ــــــم م  ــــــ   مؤيــــــ ن ؤسفــــــ سع "ت ــــــس  "   ف في مؤهتــــــ مج مؤت ؤةتخ ــــــ   ب
  ــــن مرثــــ   مف ظ ب ــــأ مؤيا ــــام ؤلــــش  مؤتظ بــــأ   ؤ لــــ  عــــش  مؤا ماــــأ تفــــ    ؤــــد فهــــد 

          :  ي    ةــــــــــد ف ض مؤسمســــــــــ  ؤــــــــــن   تــــــــــ  ؤساــــــــــتسى مؤتخ ــــــــــ   بــــــــــم فســــــــــ  بــــــــــ ؤت ب
سمغخـــــ ى ؤـــــن تـــــاخ    بيــــض مؤظسمهـــــ  مؤتـــــم خ ــــ  ؤلـــــ  م ت معـــــ  بيـــــض مؤلأصــــس  

 ح ت مؤتهي ش 
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 : "تطوير" مشروع المجتمع استقبل كيف
مؤهتـــ مج مختابـــ  ستب  هـــ  بـــم ماـــتلأب   فبـــ ما مؤسظتســـ  مؤسا اـــم ؤةهاـــ ن  فالـــ ت

ي مؤلأبــس   ؤــد مؤــ بض سســي مؤتبهــم  ؤــد مؤسلأ سســأ ب فــك ؤل  مؤستيــاام مؤظا ــا  تيــ ست ســ
كس  فال ت مؤهت مج في كث  م سي مغهاسـأ سم ظـ مءمت ت كـت   سطـأ سفي مؤيا ـا سـي 
فبـــ ما مؤسظتســـ  بـــم مؤســـام    يتلأـــ ي  ؤـــد مؤـــس م بـــبيض ظسمهـــ  مؤهاـــ ن مؤظا ـــا بـــم 

  هلأـ  سمطـح بـم مؤخ ـأ مؤسا اأ فبتلأـ  عي  ؤـد بـ مسج تل مـأ بي ؤـأ ح ـي كـ ي عهـ 
 مؤتحط   أ  

 : البديلة والاستراتيجيات المرجعية غياب
 سمبتلأــ  فث عــ   سسحاسا ــأبــم بــ مسج مؤتل مــأ ؤةكــسما  مؤبفــ  أ  طــيفكــ ي ؤة ؤلأــا

مؤخب مء سمؤسامسؤ ي  ـي  ام م مؤسفـ سع سمؤلأهـسمت مؤ اـس أ مؤتـم  س مؤي هأ  ؤد مؤتسمص  
ـــ سيتـــ ضســـي مؤ ـــ مسج في تكـــسي مؤسصـــا  مغا اـــم ب م مؤتةلأـــم  ـــي كـــ  ســـ   خـــ  ب

سي فعسل  في مؤ  ؤب ت ؤظ ي  ؤد به ء خب متلي حس  مؤها ن مؤظا ـا سـي  آث  "ت س  " 
سهــسمت سختةيــأ ك غاــ  سمغصــاس ء سمؤسهتــا  ت سمؤسسمســ  مفؤكت سه ــأ مؤسلتســأ  ؤلأــا كــ ي 
سمطــح  ح س ــأ مغاسم  مؤستيــاام ؤةصــا لأ ت بلــي ب  طــ بأ  ؤــد كــسهلي  ب لأــ ت ؤلــي 

 فاسم  سلسأ سسسث م بلي مؤسصا  مؤث   ؤةسيةسس ت سمؤا ن سمؤتسظ د سمؤسا هام 

عــــشم  ؤاـــا  بـــت مؤسصـــ ا  مؤ اـــس أ ؤةسيةسســــ ت حـــس  مؤهاـــ ن مؤظا ـــا س  حـــ ي
مؤــهلأ  ماــتخاست مؤ  ؤبــ ت تلأه ــ ت سماــت مت ظ  ت ظا ــام ؤةبحــي  ــي مؤسيةسســأ ســي 

   ستيةــــن" بــــم امخــــ  س  ــــ عي  سؤيــــ  ففــــل ع  ماــــت مت ظ أ "ماــــ ســــ ميمؤصــــا لأ ت سمغ
  ؤبــــ  سفح  هــــ  سســــي ؤــــد  اســــأ ب حــــا " ت ــــس   " مؤسا اــــأ فس بــــم سهتــــا  ت ســــام   

تةلأيي مؤيا ـا سـي مؤلأصـ  سم فـ   ت مؤتـم  ؤلأامغخ ى  " ت س   " مؤسهتس ي ؤسام   
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فثــ ت  ةــد  ب يــأ تيــ  ةلي ســ  مؤسسمســف مؤظا ــام سمؤستم ــ م سفــكةت تسسيــ تلي  سغي 
  سمؤخبــ مت ماــتلأ هل  ســي سصــ ا    ــ   اــس أ بلأــا  اــست ؤلــي تةــ  مؤ سم ــ ت سمغخبــ 

 مؤصس م سبلتت تا  ظ    تصس م شعه أ  ي سام   "ت س  " سس  باء مؤتظ بأ مختةي

فعــــامف مؤتم  ــــ  ؤــــن تكــــي سمطــــحأ غبــــ ما مؤسظتســــ  مؤسا اــــم سؤطــــيف  غيس 
 مغهاســأ سم ظــ مءمت ب ــ ب  مؤمســسض  بــ  مفتصــ   ســ  ســ ام مؤتم  ــ  بــم مؤسفــ سع

مؤش  هتج  هد تياا بم بلن ستياـ    سة ـأ مؤتم  ـ  كسـ  هـتج  هـد مفظتلـ امت مؤي ا ـأ 
سمفتاسمظ ــــأ بــــم مؤسلــــ ن سمغاسم  سســــ  اــــب  تــــست م ؤــــاى مؤيا ــــا ســــي فبــــ ما مؤسظتســــ  

 مؤسا ام  

بـــم مؤبـــام  ت بحـــ ي  ســـ بـــام مؤخـــسف ســـي هتـــ مج مؤتم  ـــ  سمطـــح   ةـــد مغ ؤلأـــاس 
            صــــــ ؤحلي مؤفخصــــــ أ س طــــــيم ف بــــــ ء ســــــاماتفــــــي ت مؤسيةســــــ ت في شؤــــــ   لــــــاا س

ف  ات يي حسةل   ك ي ؤاى مؤ  ؤبـ ت سفاـ عي سةـ   ةـد مؤسيـافت سفاـ ؤ   مؤتلأـس ن 
  ن في مؤتهسع بم  سة أ مؤتلأس ن  يا سـي سيـ     مؤظـسام بـم  سة ـأ مؤتلأـس ن    مؤظا ام 

ا  ؤــد  ب يــأ عــشم مؤخــسف سشؤــ  مؤلأةـ   بســ   يــس س ب  طـ بأ  ؤــد طــيف بــ مسج مؤتل مـأ 
 مؤتم    مؤش  ك ي ا  ي  ظام  

مؤطيف بم ب مسج مؤتل مأ س     مؤتس  أ ب عس ـأ مؤتم  ـ  سفعامبـد كـ ي ؤـد فثـ  
ــأ مؤــس م ســثا  ــد بــم كث ــ  ســي مغح ــ ي  بباــب  سة مؤ  ؤبــ ت ؤــن  بيــضبــم  ــان تلأبة

 ثـأ ت ب ـ   ـ   مؤتـا    مؤحا  هـاتتلأب  مؤتم    بم مغاسم  ب ؤهاـبأ ؤلـي فس ؤةسيةسـأ 
مؤتم تيتسا  ةد مؤاس  مؤهف  ؤة  ؤـ   كسـ  في  ـان سفـ  كأ فبـ ما مؤسظتسـ  مؤسا اـم 
بـم مؤتخ ـ   ؤةتم  ـ  س ـان سطـسا مؤسك اـ  مؤفخصــ أ سـي مؤتم  ـ  كـ ي ؤـد فثـ   بــم 

 مهخي ض هابأ تبه لن ؤد 
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اـــ    ـــ   مؤتل مـــأ مؤس ةسبـــأ غبـــ ما مؤسظتســـ  مؤسا اـــم س ـــان سطـــسا  سبـــم
مؤسيةسـ ت كـي سـي    ؤكث تا  ب ـأ بـتـد سمؤلأصـس  بـم مؤبـ مسج مؤفعامف مؤسف سع سست ةب 

فكثـ  سلأ سسـأ ؤةتم  ـ   ةــد مغسـ  بـم مؤبــام  ت ح ـي مؤتم  ـ  بــم س محةـد مغسؤـد  كســ  
  هــتج  ــي مؤلأصــس  بــم بــ مسج مؤتل مــأ مؤفــيس  بــ ؤلأة  سمؤخــسف ســي مؤساــتلأب  سمؤتاــ س 

 ن مؤظا ـــا  ســـي ظلـــأ مؤـــش   تـــ اا اممســـ   ةـــد فؤاـــهأ مؤسيةســـ ت  ـــي اس عـــي بـــم مؤهاـــ
فخــ ى  ك هــت مؤ  ؤبــ ت فكثــ  فبــ ما مؤسظتســ  مؤسا اــم ت ح بــ  بــ ؤتم    مؤظا ــا سؤيــ  

 شؤ   يسا ؤ ب يأ مؤس حةأ مؤيس  أ مؤتم  يفهل   

ؤةتم  ـــــ  )مؤت ـــــس  ( مؤحـــــ اي بتةـــــ   سلأ سســـــأؤلأـــــا تيـــــاات ففـــــك   مؤـــــ بض سمؤس 
سكــ ي ســي فبــ ت ففــك    ا ظتلــ  ســ  بــ ي مؤسلأ سســأ مؤهفــ أ سمؤاــةب أ ستي ستــتمؤســام   

عشم مؤ بض مخش مؤسيةس ت  ظ تمت  س ةأ مؤساى كسا ةأ ؤةل س  سي سمسيلـي مؤظا ـا 
سعس س  فف    ؤ د "مؤةي  بم مؤها ن" سع س  مؤسيةس ت سمؤ  ؤب ت ب ؤهلأـ   ؤـد سـام   

 فخ ى 

 التريئة؟ غابت يد أي إلى

تسصـةت  ؤ لـ   مؤش   مب  مؤبام  ت ؤةسف سع تسطـح مؤهتـ مج مؤتـم مؤمسسض   ن
مؤبفـ  أ  تةـ  مؤظلـسا  مؤا ماأ في عه   ظلسام حث ثأ بشؤت بم تل مـأ مؤسكـ ي سمؤكـسما 

تعد من أه  الملامح الاواابو  فةي ي ك هت ت كت  ةد ظسمه  سي هأ بلـم م  مؤسبشسؤأ س 
 :التارب 

 المـدارس مع بالمقارهة المستوى عالية تقاية بباية" تطوير" مدارس تريئة
 :التقليدية
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مؤب مــأ  تحاــ يبــم تةــ  مؤســام    ةتم  ــ مف ظ ب ــأ ؤ مؤاــس ت فعــنكــ ي ســي  ؤلأــا
مؤتية س ـــأ ست ع ةلـــ  ستل متلـــ   اســـ ا مؤتلأه ـــأ سمؤهســـسشا مؤ سســـم ؤةســـهلج؛ ؤتكـــسي ب مـــأ 
مؤيصـــ  سمؤسا اـــأ ب مـــأ سحيـــتم ؤةـــتية ن ســـي فظـــ  تحلأ ـــ  ساـــتسى ف ةـــد ســـي مؤتحصـــ   

مؤحا ثـــأ سثـــ  فظلـــتم مؤكسب ـــست    سمؤتظل ـــتمت مؤتلأه ـــ تسظسس ـــأ ســـي  تـــسب سمؤتـــا    س 
كـ  بصــ  سمفتصــ   ب ؤفـبكأ مؤيهكبست ــأ بطــا  امخــ مؤاـبس م مؤشك ــأ سفظلـتم مؤيــ ض 

خاســــأ مفهت هــــت امخــــ   تــــسب  سسيةســــأ بظلــــ ت سحســــس  ســــ   أ ــــي تتس ــــا كــــ    ؤبــــ
 مؤسا اأ 

 :تدريبية ببرامج الإدارية والهيئة المعلمات تريئة
ــــأ ســــي ــــم تل م ــــأ ب ــــ ما مؤسظتســــ  مؤسا اــــم سخصسصــــ   فعــــن مؤظلــــسا مؤسبشسؤ فب

مؤيا ــا ســي مؤــاس مت مؤتا  ب ــأ   لأــامؤسيةســ ت سع ــ تلي  ؤــد حــا ســ  غاسم عــي مؤظا ــام  
 بلـ مؤتم ك ي ؤل  آث  م م ظ ب أ ا عست بم به ء ستهس ـأ مؤيا ـا سـي مؤسلـ  مت مؤتـم  ت ة

مؤشك ـأ  مفتظ ع ت مؤحا ثأ بم مؤتا    سث  سل  مت ماـتخامن مؤح اـ  مرؤـم سمؤاـبس م
 س    مؤتا    مؤحا ثأ  

 :والتافيذ التخطيط بين الممارسات..  البدايات بعد ما
               مؤت ـــــــس   بـــــــم مؤســـــــام   مؤيا ــــــــا ســـــــي مؤتحـــــــا  ت  سكـــــــي تصــــــــه يل  سمظـــــــد
  ؤد مؤت ؤم: 

 

 :بالمؤسسة تتعلق تحديات
 التدريب  سلبياتبرامج التريئة:  ضعف
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مأ مؤتا  اـ أ سم ام  ـأ سمبتلأـات ؤلـ  مؤ  ؤبـ ت مؤب مسج مؤتا  ب أ  ةد مؤل  ت كتت  1
   ن ح ظتلي ؤشؤ  

سمؤتسظ ـد سمؤتـم  سكـي مؤ ظـسع ؤلـ   هـا  أس ظي أ تلأان مؤخاس ت م  فـ ا       .2
 مؤح ظأ 

فهد سي فعن مؤحسمبت مؤسيهس أ مؤتـم  سكـي في تلأـان ؤةسيةسـ ت بـم سثـ  عـش     ن .3
ظـــ ست مؤس حةـــأ اسي مؤاـــ سف  كاـــ بلي مؤسلـــ  مت مؤك ب ـــأ سساـــ  اتلي  ةـــد ت

مؤتيــــ ض ؤسثــــ  تةــــ  مؤسسمســــف بــــ ي مؤظ  ــــ ت مؤتا  ب ــــأ ؤــــن تكــــي ك ب ــــأ ؤبهــــ ء 
غي  ســتةكي مؤلأــا مت مؤاتســأ  ام م  يمؤتــم  سكــي في تــسعةل اتســأمؤسلــ  مت مؤ

 اسي مؤساتسى  ؤسس  ا تمؤتم    بهظ ا ؤشؤ  ك هت م
ســــام    فعــــن ظسمهــــ  مؤلأصــــس  بــــم مؤبــــ مسج مؤتا  ب ــــأ مؤسلأاســــأ ؤسيةســــ ت ســــي  4

"ت ـــس  " ظاسؤـــأ سسم  ـــاع  بتـــا    مؤسيةســـ ت فثهـــ ء مؤيـــ ن مؤا ماـــم هـــتج  هـــد 
اةب  ت  ا ام كبلأ ء مؤ  ؤب ت غا ب   باسي ا ماأ سمؤطم   ةـ لي ؤةتيـس ض 
بم هل  أ مؤيص  سك ي ؤشؤ  فثـ     ةـد ظـسام  سة ـأ مؤتيةـ ن سمؤـتيةن سـي ظلـأ  

 تس   ــأمفظ ســ ت   ةــد مؤيااــةبشؤــ    س ةــد هياــ أ مؤسيةســ ت سمؤ  ؤبــ ت سفث ــ
 ب ي كا مؤ  ب ي 

مؤبــ مسج مؤتا  ب ــأ ح ــي  ةــ  مؤتها ــ   ةــد مؤظ هــ  مؤت ب لأــم بيــض  طــيف .5
مؤــاس مت مؤتا  ب ــأ س ــان سظــسا اؤ ــ   سطــح م ظــ مءمت سمؤخ ــسمت مؤتــم  هبمــم 

 سس  اأ عش  مؤ    مؤحا ثأ هتج  هد سصس  بم مؤت ب     ها تب  ل  
لأاسأ ؤـن تةبـم كـ  محت  ظـ ت مؤل مـأ م ام  ـأ سمؤتية س ـأ سؤـن مؤتا  ب أ مؤس مؤب مسج .6

 هــد مؤيا ــا ســي  هــتجمؤسلــ  مت مؤاتســأ سســ    ءتحــاي مؤتم  ــ  مؤستسســ  بــم بهــ
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  اــةب   ةــد ثلأــتلي مؤسفــكات سهلــ  في مبتلأــ   مؤسيةســ ت ؤةسلــ  مت مؤاتســأ فث ــ
ك  بـم ب هيالي سفسسيلي بم ح ا فس ن   ؤب تلي مؤاتم كي سم   ت بشؤ  سفـ

 سا متلي  ةد فامء سل سلي مؤظا ام بهظ ا 
 مختاف بم مؤسحتسى مؤتا  بم مؤسلأان ؤةسيةس ت ب ختاف مؤسا ب ي  عه   .7
مؤتـــم ت ةبـــت مؤاـــي    ـــأمؤس ؤ ـــأ مؤتـــم ت تبـــت ســـي ظـــ مء مؤبـــ مسج مؤتا  ب مغ بـــ ء  8

  لأ سمؤته

 :التقايات سلبيات
ت فس بـم تيي ةلـ  بـ  ظسمه  مؤلأصس  اسمء بم تـسمب  مؤتلأه ـ ت سمؤتظل ـتم بيض .1

 في بيط  سهل   ةد فعس تل  ؤن تاتخان بيا 
مغ     مؤيه أ ب غظلتم سسظسا سفـ ك  بـم صـ  هتل  سمؤتـم سـا  كـسي سـي  كث م  2

مؤكـــسما   سةــأفاــب بل   امءم مؤسهــتج فس  ـــان سه اــبأ مغظلــتم ؤةاـــ سف مؤب م ــأ س 
ؤيهــــم م ام  ــــأ س ــــان سظــــسا به ــــ ي ستخصصــــ ي ســــ ا  ي  ةــــد تــــسب   مؤــــا ن م

 مؤس ةس  

 

 :بالفرد تتعلق تحديات
 :: فيما يخص المعلماتأولا
ـــد مؤسيةســـ ت مؤطـــمس  سمغ بـــ ء  كـــ ي  1 ســـي فكثـــ  سصـــ ا  مؤسلأ سســـأ تـــ ث  م  ة

مؤظا ــــام مؤتــــم سمظلتلــــ  مؤسيةســــ ت هت ظــــأ مؤتم  ــــ  مؤحــــ اي سست ةبــــ ت مؤــــاس  
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ؤــد في ستــ ث  ب ؤتتمســ تلي ســ  فاــ عي فح  هــ  ب  طــ بأ    ممؤظا ــا مؤــش  فثــ  كث ــ
مؤهاــ ن مؤظا ــا ؤــن  خةــ  " امء" مؤلأــا ن بظســ   ةــ لي بــ ي مؤساــمسؤ  ت مؤتلأة ا ــأ 

 ؤةسيةسأ ستة  مؤسامسؤ  ت مؤظا ام 
مؤطمس  فالست بم  ـان ت ب ـ  مؤل كةـأ كسـ  ظـ ءت ب ؤسفـ سع ح ـي ؤـن  تة   2

  بص  كي عه    ةد اب   مؤسث   س فام فك ا س أ ؤك  
           مؤتـــــــم سمظلتلـــــــ   ؤةطـــــــمس  ظـــــــأ تي ســـــــ  مؤسيةســـــــ ت ســـــــ  مؤ  ؤبـــــــ ت هت اـــــــسء  3

 مؤسيةس ت ف ط  
ــ  4 ي  ؤةتم  ــ  س بســ    ظــ  شؤــ   حا اــلي بــ بطــ ي فكثــ  مؤيمــ ت   مؤسيةســ ت ك 

مؤتم  ــ  ســا بــ ض  ةــ لي سفهــد  ةلأــم  ةــ لي ساــمسؤ  ت كب ــ م ســا ف تــتاءن ســ  
 سا متلي سسل  متلي 

أ مفــتكت فهــد سســ   فــظ   ةــد تبهــم مؤتم  ــ  سطــسا مؤسك اــ  مؤفخصــ    ــن  5
 مؤسيةس ت سي طيف مؤحسمبت مؤس ا أ سمؤسيهس أ 

بـــ ي تم  ـــ  ست ـــس    مف تلأـــ اكـــ ي عهـــ   سخـــ سف ســـي مؤسيةســـ ت هتظـــت  ـــي   6
فاـــ ؤ   مؤيســـ  ســـي خـــا  مؤتـــا    سم  ـــ ام مؤت ع ـــ   ت ةبـــ ي سظلـــسا م شعه  ـــ  

 سظاس    سهيا    
بـــــسي سف  س ةـــــسي ؤةتظا ــــا غهلــــن  ح ة ــــد ــــ ؤيسي ســـــ  م تــــ اسم   ؤهــــ  م بيــــض  7

 "مؤهس  أ"  
  يــسامؤتم  ــ  بظس ــ  ففــك ؤد  س بطــلنمؤتلأة ــا   بــ ؤتية نبيــض مغبــ ما  ستساــ   8

 حسةـــد عـــسفء مغفـــخ   ســـي سيـــ ع ن خ  مـــأ سمتظ عـــ ت اـــةب أ هحـــس  ســـ  ؤـــد 



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 

 

 

 

 360 
 التربوى البحث

مغاـ ؤ   سم ظـ مءمت مؤلأا ســأ  في  ــ  سبـ   س  مؤت ـس  بـ ي  ف تلأـ اعنمؤتم  ـ  
 ك هت ه ظحأ سبي ؤأ 

 :البات: فيما يخص الطثاهيا
مؤت ـس   سـي  بـدمؤستتم ام باب  مؤظس  ب ي مؤسه عج مؤتلأة ا أ سسـ   ت ة مؤطمس  .1

فهف أ سسف     ح ي  فت مؤ  ؤب ت صيسبأ تياا فا ؤ   مؤتلأس ن سمؤظسـ  بـ ي 
 (   ا سمفستح ي مؤتلأة مؤسف    هس  ي سي مؤتلأس ن )

سـي في عه   ا ظـأ   ؤ ـأ سـي مؤلأةـ  ؤـاى   ؤبـ ت مؤصـف مؤثـ هم سمؤث ؤـي  ك ي .2
تةــ  مؤطــمس  ســا تــسث   ةــد ساــتسمعي مؤتحصــ ةم ستــسا   ؤــد  ــان ســـا تلي 
 ةــد مؤحصــس   ةــد مؤسيــا  مؤــش   سكــهلي ســي مفؤتحــ   ب ؤظ سيــأ  بــ ؤخسف 

مؤسيــا  مؤتحصــ ةم ســي فعــن فاــب   مهاــح   مؤ  ؤبــ ت خ صــأ  يــ ضســي مهخ
   ؤب ت مؤساتسى مؤث هم سمؤث ؤي سي مؤسا اـأ  سبيـض سـي تبلأـد سـي مؤ  ؤبـ ت
ؤـــن  كـــي  ف ف تبـــ  لي بـــ س مهلي فس غهلـــي بـــم مؤاـــهأ مؤهل م ـــأ بســـي مؤصـــي  

كسـ  في سـ      مؤسم س م بت   مؤسا اأ مؤتم تيساي  ة ل   ؤد سا اـأ فخـ ى  
 مؤسا اأ سي مؤب ت ك ي محا فعن مغاب   س مء بلأ ء مؤيا ا سي مؤ  ؤب ت 

اي بــم مؤسا اــأ كيــان تلأبــ  مربــ ء ؤةتم ــ  مؤحــ    ــأفاــب   مظتس    عهــ كــ ي .3
ــ تلن ؤمهت هــت سســ  ســا  ــسسيلي بــم مؤسحاــس مت  سخــسبلن ســي كثــ م ماــتخامن به

ف       مؤتم  سكي في تسث   ةد م تلأ امتلي ساةسكلي سسا تهتج  هـد  سمسـ  
 تحسا  

 :التوصيات أوم
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 ب ؤبيـا مؤثلأـ بم سبهـ ء مؤلأـ ن ستيت ـت مؤلس ـأ سمؤت ك ـت مؤـس م بـ  ساـتسى  فعس ـأ  1
مؤسبكـ م سـي خـا  بـ مسج سسظلـأ  مؤس محـ  بـم سمؤـ ف  مؤيكـ  مسـ ا سف  كأ  ةد

 بيسة أ مؤتم    بم مؤسساا ت مؤت بس أ  ؤسيه أؤك  مغ  مف م
سمؤح ظــأ  ؤــد تفــظ     ــ  فبــ ما مؤسظتســ  مؤسا اــم بــم  سة ــأ مؤتخ اس  ت ك ــا  2

 مؤت س   ستلأا ن مؤحسمبت مؤس ا أ سمؤسيهس أ  ؤتبهم ظس   مؤساتلاب ي
ااـــــ ت مؤسظتســـــ  سمؤلأ ـــــ ع مؤخـــــ   سمغبـــــ ما ســـــي خـــــا  سس   فـــــ م  طـــــ س م  3

 ساــ فحلأ ــ   ــي مؤت ت مظــ ف  كــسي عهــ    حتــد  سعساــ عس تلن سا سلــن ؤةسفــ
 ــان مؤلأــا م  ةــد ابــ  مؤتكــ ؤ ف مؤساــتس م سســي ثــن  باــب  مؤتظ بــأبــم ت ب ــ  

 مؤتظ بأ  ؤتيس نخا  م كث   سي مغسسم   سمؤظلسا  سمغسس ت 
بـــم تس  ـــأ ستثلأ ـــف فبـــ ما مؤسظتســـ  بفـــك  كـــ ف  كـــ  مؤساـــ م  مؤسسكهـــأ تيي ـــ   4

 ب عامف مؤسف سع سمؤهت مج مؤستسسيأ سهد بس  بم شؤ  سا م  م  ان مؤسختةيأ 
 ؤد سظـسا سصـ ا  سسهـسمت  اـس أ اممسـأ )خـ  اـ خي( تلأـان مؤخـاس ت  مؤح ظأ  5

  مؤسا هامم  ف ا أ سمؤتسظ د س 
ؤيســـ  بلـــم   ســـ  مؤح ظـــأ  ؤـــد تكث ـــف مؤظ  ـــ ت مؤتا  ب ـــأ مؤساـــتس م سس ا م .6

ب  ـــ  سح اـــن سبـــ  ت ب ـــ  مؤتظ بـــأ خ صـــأ ب ســـ   تيةـــ  ب اـــتخامن مؤتظل ـــتمت 
 مؤتلأه أ سفا ؤ   مؤتا    مؤحا ثأ 

 ممغاسم  مؤظا ــا تت ةبــدكــ  بمــ ت سظتســ  مؤسا اــأ سبــ  ســ     بتــا   مفعتســ ن  7
     سسل     سي ب   سسظامه    ؤلن

   فعس أ س    فث عس  ؤتا  ب أم ةب مسجؤ مؤسه ا  مؤسست خت   م فعس أ  8
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  ةــدتفــظ   مؤبــ حث ي  ةب حثــأمؤتــم تــ مءت ؤ مؤتسصــ  ت فسممــ ســي  ؤيــ  سفخ ــ  م  9
 ت ب   عش  مؤا ماأ  ةد سام   مؤبه ي سسلأ  هتل  بهت مج مؤا ماأ مؤح ؤ أ 

 

 

 

 

 

 

 

 المـــراجـــع

_________ 
 

 أولاا: المراجع العربية :
 ت: ام  ص ا    ب  س  2  ا العرب لسان  نسهاس   سحسا سك   مبي  1
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المدرسةةة   فةةةيالنشةةةط  الةةةتعل تاربةةة   تقةةةوو (  2007   ـــ      ـــام  بـــ   ) فبـــس  2
مؤلأـــسسم  مؤس كـــت: مؤلأـــ ع م  الابتدائوةةة  فةةةي امهوروةةة  مصةةةر العربوةةة 

 سمؤتهس أ  مؤت بس أ ؤةبحسي

والتادود في الحواف الإنسانو  ة مةدخل لنظروة   الت وورعـ(  1420حب    شمك  ) آ   3
( ـ مؤاهأ مؤا ااأ   ب   23  سظةأ مؤكةسأ  مؤياا )ـالت وور الااتما ي

عــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  1420ن ـ 1999
http://www.kalema.net/v1/?rpt=349&art 

الااتما و  في ضةوء  السنن ـ(ه1430ملله بي حةي ي بي  با ملله )  با   ا   آ   4
)    سظةــأ مؤت ب ــأ  ظ سيــأ مؤسه ــ بووةة التر  وتواوهاتهةةاالقةةر ن والسةةن  

 سص  (  

 سكتبـأ: ب ـ ست  مصطلحات العلو  الااتما و  معا ن(  1986  فحسا تكـم )باس   5
 ؤبه ي 

ـــأ والتعلةةةو  والثةةةورف التكنولواوةةة  العولمةةة . (2001ظـــسمكي ) دخساـــ  ب سهـــ    6   سظة
  2   ــــاا31  مؤ سهاــــكس  سظةــــا سؤمساــــتلأبة  ت  سكتــــ  مؤت ب ــــأ مؤــــا

  2001  سه س

التربووة  لوصةاوا لقمةان: أسةس  المضةامونعــ(  1429هسف بهت ه ص  ) مؤتس سم   7
  مؤ بيــأ فةةي موااهةة  تحةةدوات العولمةة  وةة اسةةتراتواو  لتعزوةةز الهو 

   بأ  ام مؤ   ض:  د مغسؤ

 هلأ بـأـ سظةـأ بهـ م مغظ ـ     العربو  وثقاف  الت ووةر الهوو (  2005) حاـ ي ظسيأ   8
 ن 2005ص ف  ـ 56 مؤياا  اسف مؤسيةس ي ب

http://www.kalema.net/v1/?rpt=349&art
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 موااهة  فةي الإسةلامو  التربوة  دور(  عــ1422) ح سا بي  اسا بي صاا مؤح  ثم   9
 بـم مؤس ظاـت   ا ظـأ ؤه ـ  سكس ـ  بحـي. للعولمة  الثقافوة  التحةدوات

 بظ سيأ فن مؤلأ ى بسكأ مؤسك سأ  سمؤسلأ  هأ م ااس أ مؤت ب أ

في ت وور حةال الأمة   الإلهو  وأثرها السنن(  2010 با ملله بي سحسا ) مؤح فا    10
-http://olamaa  سسســـــ  سهبـــــ   ةســـــ ء مؤـــــ سي   ةـــــد مؤـــــ مب : (1)

yemen.net/main/articles.aspx?selected_article_no=1

736 
  أون وبدأ الت وور في ثقاف  المنظمة ؟ منعــ(  1430 با مؤ حسي ) مبتا ن حةسمهم   11

م  ــأ: هحــس مؤــاسؤم ؤةتهس ــأ م ا مؤســستس ماــت ا  أ سلأاســأ  ؤــد  ا ماــأ
ــــــــم مؤلأ ــــــــ ع  ــــــــت ب ه   1430شس مؤلأيــــــــام  16  مؤحكــــــــسسمفامء ستس 

 م ام م مؤي سأ  سيلا: مؤ   ض

    س ي: ام  مؤف س  والقو  في  ال  مت ور الشباب(  2005) س ظا مؤت سا   12

القوادوة  لمةدوري التربوة   الأدوار(  عــ1430ملله بـي بح تـ  )  ب ا بـي  بـا مؤاب يم   13
  ست ة  تكس ةـم ؤه ـ  ا ظـأ ات إدارف الت ووروالتعلو  في ضوء متطلب

ـــــاكتس م  بـــــم م ام م مؤت بس ـــــأ سمؤتخ ـــــ   مؤيصـــــ  مؤا ماـــــم مؤثـــــ هم  مؤ
 -مؤت ب ــأ كة ــأبلأاــن م ام م مؤت بس ــأ سمؤتخ ــ   ب ه1430 -عـــ1429

 ظ سيأ فن مؤلأ ى 

وتحةدوات العولمة : التادوةد المعرفةي  المدرس (  2004بلا بي اة  ي ) مؤاة  ي   14
سفسؤس ــــ ت مؤت ب ــــأ   أسلأــــان  ؤــــد هــــاسم مؤيسؤســــ واي نموذاةةةةا.والتكنولةةةة

 ظ سيأ مؤسة  ايسا  -مؤ   ض: كة أ مؤت ب أ
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سظةـأ كة ـأ مرام   الااتما ي والتنشةئ  السواسةو . الت ور(  2008س    ) اس ا   15
سمفظتس   أ  مؤياامي مؤثـ هم سمؤث ؤـي  ظ سيـأ سحسـا  م ها ه أسمؤيةسن 
  -باك م–خ ط  

: ام  مؤيكـــ  مؤلأـــ ع م  1    ااتمةةةاع التربوةةة   لةةة ن(  1993فحســـا ) اـــس  م مؤاـــ ا   16
 مؤي بم 

 إطةةارالشةةامل للاصةةلاح المدرسةةي:  المنظةةور(  2007)  بــا مللهبــا  بــي  مؤصــ ؤح   17
س سـأ  سـ   مقترح للاصلاح المدرسي في القةرن الحةادي والعشةرون.

 كة ـــأ  مؤسا اـــم: تحـــا  ت س سسحـــ ت م صـــاا ســـستس سلأاســـأ  ؤـــد 
-17            :مؤيـــ ي  ظ سيـــأ م ســـ  مت مؤي ب ـــأ مؤستحـــاممؤت ب ـــأ: 

 ن 19/4/2007

دورات تةدروب معلمةي المرحلة  الثانووة  أثنةاء  تقةوو  ( 2004بـسما  ةـد ) مؤيـ ظـت   18
الخدمة  مةةن واهة  نظةةر المعلمةون والمشةةرفون التربةووون بمحافظةةات 

بحــــي سلأــــان  ؤــــد مؤســــستس  مؤيةســــم مؤاــــ ا   فــــ  ؤةظسي ـــــأ  غةةةةزف.
 21أ ؤةسهـ عج س ـ   مؤتـا    )تكـس ي مؤسيةـن( بـم مؤيتـ م سـي مؤسص  

   2004 سؤ س  22 –

  نس بــا مؤســهيفحســا   مؤيةــ ن سمؤاــ ا  فســ  سحســسا س ثســ ي  سحســا  بــا مؤب اــ    بــا  19
  تبني وتطبوق مشروع الحكوم  الالكترونوة  حدود(  2006ت ه   )

ت  سمفتصـــ ف م  ـــانبحـــي سلأـــان ؤســـستس  مفتحـــ ا مؤـــاسؤم ؤبحـــسي 
  مغس  ك أ: مؤظ سيأ مؤلأ ع م

إلةةى الصةةح   المةةدخل ( 2006) فحســامؤاــ    سحســا صــ ؤح ساــة س ي مؤــ سسف   بــا  20
 : سكتبأ مؤ فا  مؤ   ض  1  النفسو .
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ـ سظةـــأ  الت ووةةةر فةةةي الإدارف التربووةةة  قوةةةادف(  2009 اـــ ى حاــ ي )    بــا مؤلــ ا  21
   مؤ   ض 143مؤسي بأ  مؤياا 

ــــا   22    مؤــــ ف   مؤــــ مب :والتطبوةةةةق  الت ووةةةةر بةةةةون النظروةةةة دفإرا(  2008) ماسم ا  ب 
http://www.abouna.org/Details.aspx?tp=5&id=778  

تكنولواوةةا الةةتعل  الإلكترونةةي ضةةرورف حتموةة   توظوةة (  2007مؤفــح ت )  ثســ ي   23
(  51أ كة أ مؤت ب ـأ بـاس     مؤيـاا )سظة لتحقوق اودف التعلو  العا .

  2007 ه    

وأثرها  لى التربو  والتعلو  في الةوطن العربةي:  العولم " ( 2004حاي ) مؤيسؤلأم   24
ا ماـــأ ســـاست ؤــــ " هـــاسم مؤيسؤســـأ سفسؤس ــــ ت  " السةةةلبوات والإواابوةةةات

ــــــــــأ"    ن   ساــــــــــن 2004/ 23/4-20 -عـــــــــــ 3/1425/ 3 -1مؤت ب 
 مؤسة  ايسا  سيأظ -كة أ مؤت ب أ -مؤت ب أ

سلأاسأ ؤهـاسم سا اـأ  س سأ  مدرس  المستقبل إدارفعـ(  1423سحسا ) ال ن  الكعكي  25
 1423فــسم   17 - 16  ظ سيــأ مؤسةــ  اــيسا  مؤ  ــ ض  مؤساــتلأب 

 عـ 

 بــم سلأــان بحــي  الت ووةةر  نةةد مالةةك بةةن نبةةي مشةةكل (  2006حس ــا   ) ؤخطــ    26
مؤيةاـيأ  ساـن يسـؤه ـ  فـل ام مؤس ظاـت    م اـاس أمؤيةاـيأ  تخص 

 مؤظتمم   ظ سيأب سمفظتس   أمؤيةسن م ها ه أ  بكة أ

  مفستصـ ا أ مفؤكت سه ــأ  مغحــا إرادفأ   إدارف الت ووةةر(  2009سحسـسا ) عهــا سـ تم   27
:  مب (  مؤـــــ5767  مؤيـــــاا )2009 سؤ ـــــس  26عــــــ مؤسسمبـــــ  4/8/1430

http://www.aleqt.com/2009/07/26/article_256179.htm  

http://www.abouna.org/Details.aspx?tp=5&id=778
http://www.aleqt.com/2009/07/26/article_256179.htm
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دارف الت ووةر  فعالو (  2006)  بـ مع نمبتا ن  س تس    28 متطلبات التطوور التنظومي وا 
ماـــتكس ف  ؤست ةبـــ ت  لةةد  المؤسسةةةات غوةةةر الحكوموةةة  الفلسةةةطونو .

  ام ممؤحصــــــس   ةــــــد ا ظــــــأ مؤس ظاــــــت   بــــــم  ام م مغ ســــــ   بلأاــــــن 
    تم م ااس أمؤتظ  م ب ؤظ سيأ  أ كة -مغ س  

 مؤكت     ؤن: مؤلأ ع م  التربو  أصولن(  1993سحسا سه   ) س ام   29

ومؤشةةرات الاةةودف  معةةاوورعــ(  1429مؤسةـ   بــاملله ؤت ـس   مؤتيةــ ن مؤيـ ن  ) سفـ سع  30
 " تطوورمدارس " فيالشامل  

ا وةةةةات فةةةةي ااتم فصةةةةول  ـه(ــــ1427) سآخــــ سي ( ) ممؤلأــــ ا  ت ــــ ا ا بــــ سصــــ يد  31
 مؤ   ض  سكتبأ مؤ فا  التربو .

 الماتمعةاتالإلهوة  فةي ت ووةر  السنن(  عــ1428ف سي بي هب د بي  ه ن ) مؤسم بم   32
سلأاســأ ؤه ــ  ا ظـــأ   اــ ؤأ  فةةي ضةةوء القةةةر ن الكةةرو  امعًةةا ودراسةةة 

مؤــــا سم سفصــــس  مؤــــا ي   بكة ــــأسمؤاــــهأ  كتــــ  مؤس ظاــــت   ســــي ساــــن مؤ
 فن مؤلأ ى  ظ سيأ

"  س سـأ  سـ  القوموة  فةي ثقافة  الت ووةر المضامون(  "2006ساسا ) بـا مؤ سكـــ سن   33
ـــأ مؤتم  ـــ    ـــاسم مؤت ب ـــأ سثلأ ب ـــأ  ســـ  س  7سلأاســـأ ؤه ـــأ مؤت ب  ستم م  -ؤظه

 سص  -مؤسظة  مغ ةد ؤةثلأ بأ-مؤثلأ بأ

التربوة  العربوة   تحةدواتعــ(  1428 بـا مؤاـان )  ه تن سحسـا س هظـ امت مؤسةك س    34
  ن وأثرها في تحدوةد دور معلة  المسةتقبلفي القرن الحادي والعشرو

(  4سظةــــــأ ظ سيــــــأ مؤفــــــ  سأ ؤةيةــــــسن مؤفــــــ   أ سم هاــــــ ه أ  مؤسظةــــــا )
   2مؤياا
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 المدرسة  (2009 بـا مؤسـهين  سمؤفـحهأ  حاـي ) با مؤ حسي فحسـا سمؤااـسسم   هام   35
سلأان  ؤد  بحي"  " رؤو  إسلامو  الت وور ثقاف الثانوو  و تنمو  قو  

ــــأ مؤسصــــ  أ ؤةت ب ــــأ مؤيةســــم م مؤســــستس  ؤاــــهس  مؤاــــ ب   فــــ  ؤةظسي 
مؤسلأ  هـــأ سم ام م مؤتية س ـــأ ب ففـــت م  ســـ  س كـــت مؤا ماـــ ت مؤسي ب ـــأ  

 بب م    1 - ه   31  مؤلأ ع م

إدارف الت ووةةةر لةةةد  مةةةدوري المةةةدارس  واقةةة (  2008فحســـا   اـــد فحســـا ) مؤلب ـــ    36
أ  اــ ؤأ سلأاســ الثانووةة  بمحافظةةات غةةزف مةةن واهةة  نظةةر المعلمةةون.

ؤلأاــن فصــس  مؤت ب ــأ بكة ــأ مؤت ب ــأ ب ؤظ سيــأ م اــاس أ بمــتم كست ةــ  
 بم فصس  مؤت ب أ سان م ام م مؤت بس أ  مؤس ظات  تكس ةم ؤه   ا ظأ 

-1430  )45السةةةنوي  الإحصةةةائي الكتةةةاب(  2009) مؤتخ ـــ  س  مفستصـــ ا ستم م  37
 عـ( 1431

  3   السةةعودو  بوةة العر  المملكةة  فةةي التعلةةو  سواسةة ه( 1400  )مؤسيــ  ف ستم م  38
  عـ1400 مؤسي  ف ستم م: مؤ   ض
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ا
 : الأجابية المراجعثاهي

1. Al-Tamimi, N. N. (2002). Becoming A University Student: 

Saudi Women's Views Of |Their Experience Of 

University Life, Unpublished Ph.D. Thesis, Cardiff 

University. 
2. Azain T.S Abdullah (2006). Deconstructing Secondary 

Education: The Malaysian Smart School 

Initiative. SEAME INNOTECH International 

conference, 15-17 November, 



 

 ) المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية ( 

 

 

 

 369 
 التربوى البحث

3. Bayrakc, Mustafa (2009).In-Service Teacher Training in 

Japan and Turkey: A Comparative Analysis of 

Institutions and Practices, Australian Journal of 

Teacher Education, 34(1) February 

4. Becker, Howard S., Geer, Blanche., Hughes, Everett C. and 

Strauss, Anselm L. (1961) Boys in white: student 

culture in medical school, University of Chicago 

Press (Chicago). 

5. Boyd, Victoria (1992) School Context: Bridge or Barrier to 

Change Southwest Educational Development 

Laborator. 

6. Curtis, E, & White, P. (2002) Resistance to change CAUSES 

AND SOLUTIONS, Nursing Management, Vol 8 

No 10 March, p 15-20. 

7. Duncan, M. (1995) Mature Women Entrant to Teaching: A 

Case Study, Unpublished Ph.D. Thesis, University 

of Warwick. 

8. Fullan, Michael (2002) “The change leader,” Educational 

Leadership, 59(8), May 2002. 
9. Fullan, Michael (2003) The New Meaning of Educational 

Change in Connections: a Journal of the National 

School Reform Faculty 

10. Hamzah, M. I., Ismail, Embi, M.I. (2009).The Impact of 

Technology Change in Malaysian Smart  Schools 

on Islamic Education Teachers and Students 

World Academy of Science, Engineering and 

Technology( 49) 

11. Hinde, Elizabeth (2003). Reflections on Reform: A Former 

Teacher Looks at School Change and the Factors 



 

 ( ( طوير" نموذجا"ت مدارس  ثقافة التغيير وتغيير الثقافة بين التربوية المؤسسات) 

 

 

 

 370 
 التربوى البحث

that Shape It, Published in: Teachers College 

Record, See: http://hub.mspnet.org/index.cfm/9462 
12. Jaccard, James; Blanton, Hart; Dodge, Tonya, (2005). Peer 

Influences on Risk Behavior: An Analysis of the 

Effects of a Close Friend. Developmental 

Psychology, Vol 41(1), Jan 2005, 135-147 

13. Kezar and Eckel (2002).The Effect of Institutional Culture 

on Change Strategies in Higher Education 

Universal Principles or Culturally Responsive 

Concepts. The Journal of Higher Education,. 73, (4) 

by The Ohio State University. 

14. Krueger, R.A.(1998). Moderating Focus Groups. In D.L. 

Morgan and R.A. Krueger (Eds). Focus Group Kit. 

(Vol.4). SAGE Publications, London. 

15. MacPhail, A. (2007). "Teachers' Views on the Construction, 

Management and Delivery Ofan Externally 

Prescribed Physical Education Curriculum: 

Higher Grade Physical Education." Physical 

Education & Sport Pedagogy 12(1): 43 - 60. 

16. Mead, George Herbert. (1934) Mind, Self, and Society. 

Chicago: University of Chicago Press. 

17. Measor, L. & Woods, P. 1984. Changing Schools. Open 

University Press: Milton Keynes  
18. Oppenheim, A. N. (1992). Questionnaire Design 

Interviewing and Attitude Measurement, London, 

Continuum. 

19. Scottish Government (Scotland. (2010) Leading change 2: 

learning from schools of ambition. 

http://dera.ioe.ac.uk/1235 



 

 ) المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية ( 

 

 

 

 371 
 التربوى البحث

20. Wolf, Jeanne M. (2005), A Study of Researcher Perspectives 

on Singaporean Teacher Receptivity to Change, 

paper presented to CRPP Conference: Redesigning 

Pedagogy: Research, Policy, Practice, 30 May - 1 

June 2005, NIE NTU Singapore  
21. Yin R.K. (1994). Case Study Research: Design and Methods. 

Second Edition, Sage blications London. 

22. Taylor, Edward B. (1920) Primitive Culture: Researches Into 

The Development of Mythology, Philosophy, 

Religion, Language, Art, And Custom, Vol.1, 

John Murray, Albemarle Street, London. 

 

_____________________ 
 


