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 الحمد الله دائما وأبدا

 الحمد الله الذي تتم بنعمته صالح الأعمال 

أحمد االله كثيرا وأشكره على نعمة العلم التي رزقنا بها لنصل إلى ما  

 نحن عليه اليوم

  نتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى الدكتورة   

   "فائزة بوزيد/ د" 

ضحت لنا و علمها وتوجيهات و التي أشرفت على هذه المذكرة التي من 

سبل المعرفة وحددت  لنا الأهداف وهذا راجع  لحرصها المتواصل 

على التدقيق وضبط كل صغيرة وكبيرة من الدراسة فلها منا كل الاحترام 

  .والشكر والتقدير على مجهوداتها

 الدكتورالأستاذ كما نتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى لجنة المناقشة 

على تكبد عناء  حمدي زيدان الكريم والدكتورمنير طبي الفاضل 

 .الاطلاع على المذكرة ومناقشتها فلكم منا كل التقدير والإحترام

الإداري بكلية العلوم قم ال الطككما نتقدم  بجزيل الشكر إلى  

 .سندا لنا في مشوارنا  الميداني  واكان  نالذي الإنسانية والاجتماعية

  .من قريب أو بعيد لإنجاز هذا العمل إلى جميع من ساعدنا

  



 

  إfــــــــــــ&اء

 �سم الله الرحمن الرحيم
  

 :أهدي ثمرة نجاحي إلى

 .إلى سندي وعزوتي أبي الذي لولاه لما كنت على ما أنا عليه اليوم  

 .أبواب طريقي تإلى غاليتي أمي التي في دعوتها فتح 

وأقربائي  أسامة الوحيدأخي إلى كل من كان معي رغم كل الظروف من  

 .وأصدقائي وأحبابي 

 .وكل من علمني حرفا في مشواري الدراسي  أساتذتيإلى كل  

كل من ساهم معنا لنجاح هذا العمل المتواضع و وضعه في هذا   إلى

 القالب .

 .إلى كل من دعا لي يوما بالنجاح والتوفيق  
  

        

  إسلام مرغادي   

   

  
  



 

 

112 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 ;h-س�ا�ح�6�1ت

 

 

  فهرس المحتويات

  ا$�Aح�  ا$?�ـــــــــــــــــ�ان

  e4ــ-�و
ـــ-;�ن

  إfــــــــــــــــــــــــــ&اء

  ;hـ-س�ا�ح�6�1ت

  4jـ�iلو �;h-س�ا
	&اول 

  ب�- أ�  =&)ــــــــــــــــــــ�)

�k�A$را.�ا&�$�Glmnا�  

oع�: أو�K�(�.2  ا$&را  

1. � $�i4�  2 

 K-;  4 �ت�ا$&را.� .2

 4  أf� ��ا$&را.� .3

 5  أf&اف�ا$&را.� .4

 5  أ.@�ب�ا1t �ر�ا���Kع .5

 6  �ح&f�A(�&v ��ا$&را.� .6

7. �mx6  ا$&را.�ت�ا$��8=��وا��� 

 10  ا�=�ر��zا$�!-�6 .8

� U�{ :�.$�&را�� 	اءات�ا��|-W�  15 

 18  وP&ود��fا$&را.���Uع .1

 18  )�|{�ا$&را.� .2

 20  )�1���ا$@ح~�وا$? �� .3

 22  أدوات�W���ا$@ ��Uت .4

�k�A$ا$�!-ي�$�&را.�ا  

  ��Fر�ا$�!-ي�$�Q=�;��<���$ ��وا$-����: ا$2�k�Aول 



 ;h-س�ا�ح�6�1ت

 

 

& h��  25  

  �hA(  26م�ا$Q=�;��<���$ �: ا�@ح~�2ول 

 26  �?-��6ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :��;�=Q$ة�و�#�ر�ا��Z� $���> 29 

~$�Q$ا�#�(�ا :�� $���>��;�=Q$ا�� �f30  أ 

����ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�ا$-ا:��t  31 

��(��
 32  4-وط�ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�ا

�Z�Q$: ا�@ح~�ا���م�ا$-��hA(  36 

 36  �?-��6ا$-�����: ا�#�(�2ول 

��ا�#�(Z�Q$ة�:ا��Z� و�#�ر����37  ا$-� 

 38  أf� ��ا$-����: ا$�Q$~ا�#�(�

�� 40  ا$1ح&�vت�وا�9ا��vا�-�@#��8-�����ا�S.��ت: ا�#�(�ا$-ا

�(��
 43  دور�ا$-��������Gح�Cن�2داء�ا�D��.S: ا�#�(�ا

~$�Q$: ا�@ح~�ا���وا$-��� $���>��;�=Q$ن�اC8����?$44  ا 

 44  ا$Q=�;��<���$ ����داة�1$�h &�ا$-����: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :� ?(�	

^[�أ.�$ (�<���ل���Gا�S.��ت�ا�� �BC{��  45ا$1ح�ل�ا$-��

~$�Q$ا�#�(�ا :� 46  ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-��

��
^[���Uح�ا$-����: ا�#�(�ا$-ا�� $���>��;�=Q$ا�BC{��  48 

k�A$ا����t  50 

�Z�Q$ا�k�A$: ا����ح���ا$-�U�VW�1$ا� ?(�	
 ��Gا�S.��ت�ا

& h��  52 

 53  وا���ا$-�������Gا�S.��ت�ا
	�)? �: ا�@ح~�2ول 

 53  �#@ =�ت�ا$-�������Gا$1?� ��و�دارة: ا�#�(�2ول 



 ;h-س�ا�ح�6�1ت

 

 

�Z�Q$ا�#�(�ا :� 55  )�)��ا$1ح�ل�ا$-��

~$�Q$ا�#�(�ا :� ?(�	
 57  أU!���إدارة�ا�G����?1$ا�S.��ت�ا

�Z�Q$: ا�@ح~�ا���ا$-��VWا���D�$ت�ا�v&59  ا$1ح 

 59  ا$1ح&�vت�ا$�1! � ��و�دار�6: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ت�: ا�#�(�ا�v&ا$1ح� W�$��e1$60  ا 

~$�Q$و<���$ �: ا�#�(�ا�� ;�=Q$61  ا�?���ت�ا 

�� 64  ا��ارد�وا$@� ��ا$1ح1 �: ا�#�(�ا$-ا

�(��
 66  )=�و)��اBC �1$: ا�#�(�ا


��ا$-����: ا$�Q$~ا�@ح~�&$�� $���>��;�=Q$ا� � �ت��?�969اB�.69  ا 

 �Z  69-�ا$��f�8�G� ��ا$-����: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :��
 71  ��8ء�}=�;��)S.� ��دا

~$�Q$و�دار�6: ا�#�(�ا�� �vادر�2]�د�e$ا�k f73  �&ر6(�و�� 

�� 75  ا
	�)? �دور�<.�Bا� � �ت���Gا�S.��ت�: ا�#�(�ا$-ا

k�A$ا����t  78 

�k�A$ا�  �hو�1U:��ا$@ ��Uت�ا� &اU ���ح� A�k-���و : ا#1$@ =

& h��  79  

  A�  79-���و�ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��: ا�@ح~�2ول    

oأو /��.S��8��6-?1$82  ا  

� U�{ / ا; ��: ا�ح�ر�2ول-��vت�ا$��. �د�U� @$84  ا  

�Q$�{ /�Z�Q$ا� ���G: ا�ح�ر � ��`�� �?(�W� �A\�(� �$&ى � $���>� �;�=Q$ا� � �? @F

� 
��1W>و�� U��Zا$?��م���� �i$ا  
93  

�?���ا$�i ��ا$?��م��U��Z �� ا.1�&ا)�ت�ا$-����: ا$�Q$~ا�ح�ر�/ راA\�(ى�&$

��`���?(�	
�� 
��1W>و  
99  

��(�t /���ا$-ا �: ا�ح�ر � �[� �A\�(� �$&ى � $���>� �;�=Q$ا� ا$?��م�إ.�hم


 ����D�@��GاU�VW�1$ح��ا$-�������8)?���`����1W>و�� U��Z�  
102  



 ;h-س�ا�ح�6�1ت

 

 

�Z�Q$�1:��ا$&را.��: ا�@ح~�اU  109  

o1@�ر/ أوtءا$��1:�� ا�K�]^
  109  ا$K-A �ت 

� U�{ /�.111  ا$��1:��ا$?�)��$�&را  

���������Q$�{ /ت�وا$��1 �تإ�PاB��  113  

k�A$ا����t  114  

  ��t  116�ــــــــــــــــــــــــ�

  118  ��:�ــ��ا��ــ�در�وا�-اWـ�

 127 ا��Pـــــــــــ�

  

  

  

  

    

  



 �ــــــــــــــــــــــ����

 

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 �ــــــــــــــــــــــ����

 

  ;hـــــ-س�ا
	ــــ&اول 

ر���

  ا
	&ول 
  ا$�Aح�  
��ان�ا
	&ول 


^[�ا$-����  01�� $���>��;�=Q�$ا�=�رن��BC{�1$48  ا  

02  ��  82  )ا$���(ا��kfSا$?��

03  � �hة�ا�B��
  83  ا

04  ���
���I8�Gرا����P�B��2�� $���>ا$?���ت���? @F  84  

05  k�?$ا���I8�G���(��?ا���  86  ا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=

06  

�ت�)'�ا$�=�ءات���1W>�Gت���PاB��>��v&=و��� �hا$&ور��6$1@�دل� راء�ا�

k�?$ا���I8  
88  

07  �m¡ا&Pإ���.S��$�� �?$ات��-6&��دارة�اBC أي����Gن��CA\90  ا.¢��رة�ا��  

  91  أ���Bأ�i4ل�<���ل�)'��دارة�ا$?� ��)���hWإH[�ا��\CAن  08

09  k�?$ا���I8�G��� W�$��e1�$�� 193  �= ��ا$@� ��ا$1ح  

10  � �i$ا�ktم�دا�h��8ا$= �م�����ا$-��k h��  95  

11  V$��
96  )��
&ة�ا$-�����$���\��ا$= �م��8  

12  -£�#1�$�� �6�eدورات�����.S2داء ��! ��ا� ���ا$-��k\�G�  98  

13  k�?$ا���I8�G���(&�  100  آ$ �ت�ا$-�����ا��1

14  
G���(��?ا������I8ا$?��P�k(��ا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=

  )BC�1ات�ا$&را.�
102  

15  k�?$ا���I8�G������-$ا�D�@��� ?��D�$اع�ا$?�ا:��ا�U105  أ  

16  
إ�8�Wت�ا�@ح�}Cن��Pل�إ.�h)�ت�ا$��m¥�.S(�G��� $���>��;�=Qو�@��Dا$-�����

  BC�1(�)�Pات�ا$&را.�
107  

  

  

  

  

  

  

 ;h-س�ا
	&اول�و�i42ل



 �ــــــــــــــــــــــ����

 

 �i42ل;hـــــ-س�


��ان�  ا$�kiر���ki�$ح�  اA�$ا  

01  ��.Sا��ktدا�� $���>�� $�?A$ورة��ح= ��اBC.  36  

02  � �i�$��  82  ا$�ki hا�1$! �

03  ��  83  )ا$���(ا��kfSا$?��

04  � �hة�ا�B��
  84  ا

05  ���
���I8�Gرا����P�B��2�� $���>ا$?���ت���? @F  87  

06  ��  89  ا�?��)������I8�Gا$?�kا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=

07  
�Gت���PاB��>��v&=و��� �hت�)'�ا$�=�ءات�ا$&ور��6$1@�دل� راء�ا��
��1W>

k�?$ا���I8  
90  

08  �m¡ا&Pإ���.S��$�� �?$ات��-6&��دارة�اBC أي����Gن��CA\92  ا.¢��رة�ا��  

  94  أ���Bأ�i4ل�<���ل�)'��دارة�ا$?� ��)���hWإH[�ا��\CAن  09

10  k�?$ا���I8�G��� W�$��e1�$�� 195  �= ��ا$@� ��ا$1ح  

11  � �i$ا�ktم�دا�h��8ا$= �م�����ا$-��k h��  97  

12  V$��
99  )��
&ة�ا$-�����$���\��ا$= �م��8  

13  -£�#1�$�� �6�eدورات�����.S2داء ��! ��ا� ���ا$-��k\�G�  101  

14  k�?$ا���I8�G���(&�  103  آ$ �ت�ا$-�����ا��1

15  
�)�P�k�?$ا���I8�G���(��?ا���ا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=

  )BC�1ات�ا$&را.�
106  

16  k�?$ا���I8�G������-$ا�D�@��� ?��D�$اع�ا$?�ا:��ا�U107  أ  

17  
إ�8�Wت�ا�@ح�}Cن��Pل�إ.�h)�ت�ا$��m¥�.S(�G��� $���>��;�=Qو�@��Dا$-�����

  BC�1(�)�Pات�ا$&را.�
108  

  

  

  

  

  

 ;h-س�ا
	&اول�و�i42ل



 �ــــــــــــــــــــــ����

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 �ـــــــــــــــــــــــ=&))

 أ 

(�(&=:  

      ���������	
�ت�����ر���و�����،���د����ا���رة�ا���*()�ا�#��'�&%ل�ا�#��د�ا��"�"��ا!� ����

9ت��1���234�5678ق��/.��-
",�ا��+���ت،�
ّ
وا!#"����������أ�CDEFإA.�و�دة�@?<��ر������)=)ة�أ;

���G��� HI� 9Gا��� �إ��دة J 9F� �ا�����9 �ا�1?<� �LMه HA�#ا�� '�"#
�ا� ��+�ع ��O�(ّ��� HIا�#��5و� ت

��"��Qض� ��R�Rأ� �رS3Tة �ا�����9 U�� J"#و�� �ا!��RVت، �دا&5 �ا���W)ة �Y��Xل Z���Rوأ� �=(�"�
ا�

@�cداء�ا!aDbRV،�و����\�ا�	`�ءة��HIا�����23و^دارة�وا�
�6[�Uو�LM�Uا�ا!�+"\�أ]1��Jا!��RVت�

 9-d��@��1��+���F9#!)اول�ا�ج�و�
dfي���hiء�ا�j`ا���M�1ر
��@�،��#��kiّ�ل�ا�
اط�ا�kiد�����HIر�ا�


",�أ�mn���O+7oد=����و^دار[�-��HIا=�ه�p��Uدة���`
RYو�،aq�9ا�. 

�دا&�5          �ا�����9 U�� s=(hiا� (��� t�9ا���� Zu=� ��9��ريX�#T� ����X�Y� �Fا����� ��`(�م @9ز

��Q�� ��#��kiا� �[�&� �وR ا!��RVت 
-)امRا� ��9uد ./��9X
����� ����X�Y� �F�����Fوأدوات�� 5W�

���]9xد�(���ayت�ا���T�"ات�وا��(�
ا�
�ا]�5اhi)=��،�وإ�U������u��5�7z���dا���'�وا!#�=�23وا!#

�{�� �و�`��"(' ��|�hار، �وإدار��' ��"�#"���ت، ')��1�
Rا� ��`�Tو� ،��RV!ا� �دا&5 �9Fnاد 5��`�

����
�ا� �n . ا!�
u)ات 
#)ادRا� ��)ى ~	#z� ����X�Y� �Fا����� �آ&9، C�#�@�،23��
�ا� 51ّ�
�� 9Fاد

و�)ر��'��/.�ا�
	ّ�,��}��Z���Rnاki)=)ة��HIا�#�5،�ودر���و���'�@�����Mا�
�ا]�5ا�`#�ل��HI@��ء�

��R��
�و� �"��6
��5����>?@ �����X�Y��Fا�����(#z�'ل���X�Y� ���5ا�
+�ر�ا�HI�5[�hiأدوات HIو

u��� ��ًR�Rأ� �)دًا�� J��أ]1 5@� ،��ً7��Mأو�� ��ًF� إ� �ا!��RV،�&��رًا �دا&5 H�%[إ� ��97وع �أي �ح

���ا�jF�����9#,�ا����Y��F������Xأو�اo#)ا�(��d�t��
��m�H���2ا�R�9@�97وع�ا�n�\"#zإذا���[�&

s=(�
��57��و�ت�ا�F�.Aإ�HA�
�HIا!��@V= .�،5دي�إ�R�.Aء�F('�ا�
�����ت،�وإA.����و���ا�
��23،�و���

�إ=pّ#����@�uز  ����X�ا��F��;و��د�� �dY-9اط��)ى�9Fnاد،�و[)�'�ا����F�`7و��ّ(�F����"���5ن روح

��d2و�	�^���Gdnت�ا������9و����
 .��a�1ا�

       �a�F�،aDbRV!ا�s=(�
���U(��أ&9ى��Fن�ا��@�����9��Jا���م�����Rn�9k��5س����HI"��ت�ا�

��3ن�ا�	`�ءة�ا����7"��،�و�z(��5ا��]�ل�إA.�ا!
�9إ���d�6ت�231Tة��
ّ
F��-�ذ��+�[�9آ���ت�ا�ت،�و���"#

���M(#8�HIا�
��a،�إ��أن���ud(����M9ن�@��#��9Xا��97ي�و�)ر���. ا��9ار
ً
و�}�أن�ا������9ُ�+9ح���دة

��ل 
�ا� 
�tو��L)��t"1ّا]pM�� .��]978دون�و��د���ارد��،��=(hiا����ا!#"������Gdnء���
إن��9uد�ا�

7��U��5#u=�(��،�)#��5��`

��x}�ا�������9}�. 9وع�ا�2ً�������9ا��/.�ورق�MV"��و��
#)ة��"����Mو

�5)R� ��"m� �ود=����	��، �k��d� ��RV!ا� �دا&5 ����X�Y� �Fا����� Jd�m� ��"6F� ،����X�Y� �Fا����

�ا�����9 ���ا�1?<�d� 
��لdYJزا���و J#R� ��T� �ا!��ر��اpkiا9W[��ا��ki#�ت�، �LMا �1Tا��� .Aإ� .��z
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 ب 

���	�� �إد��ج �&%ل U�� aq��#ا��زار[��ا�� �ا��2ا�� ��TV)ه ����Mو� �)`Wوو��� �)"m��M� HI� �ا!#"���ت ����

��#��kiا� ��T�hiا� �ر���� .Aإ� ���)ف ayا�� �`"
�ا!- ̂]%ح � �LMه� و&+� (��u�� ��Fن �ذ�� و�}

�،����X�Y��Fا�����,# ���Q�@�Uت���=(�
ا�
���)ت��/.�أرض�ا��ا�}����=pال�=�ا��tا�#�U��(=(ا�

���4ب ،U]�6
�ا� �دا&���5�)ود=� �ا�#��"3ن ,"
-�� �@3ن �dY-9اط ��)ى U=�1�و� ،H�����	
�ا� Hا���

�#��kiا. 

���ا������9دا&�5    d�t��
و��LM� zه�ا�)را�����R"���ا��jء��/.�ا�#%���@3ن�ا����Y��F������Xوا�

���dذً�  �M�1ر
��@� ،����� �#��u@� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m 9Wاpkiا� �#��kiا� U�� ��9ً�Xا ��] 

�و��`����
#)دة���Uإدار[3ن�و����3ن�وأ�mد=��3ن،�و��56 6��F"�������5@?<������4و�
������F�'j<�ت

���Xل�وا����T�5�#أن�LMه�ا��U���M23�T�،��"6ا�6"��ت،��#�����@��[�¡iرا����ا�X�و�����Rر�����>F

�Mn� ¢��@� �أ�9ًا �ا�#%�� �LMه �Rدرا� 5#u=� ���� ،aq�9ا�� s=(�
�ا� �@u(�د �����1*9ة �LMه�، و��)ف

���ا�����9،�dا!��`3ن��t����HI���"6)ة�دا&�5ا�Wا��������X�Y��F�9ا����;V��,�T�'(F�.Aإ��Rا�)را

��z���T.�إA.�ر])��،و���إذا�LM�Jd�mه�ا�����5����567z��Fد�'�أم���W\�أ��م���`��7��Lر�}�ا�����9

�23��
�ا� U�� ���ا�`(' 5�"��و� �ا!��`3ن، ��)ى aq�9ا�� Hا���� �آ���ت�در�� 
	�7فRوا� ،H�����	
ا�

aq�9ل�ا���
 .Y��Xل�ا!#
�)ة�دا&�5ا�6"��،�و�)ى��HI���O���#Fإ�udح�ا�

      �(�������dا!�)ا��Rع��")را� ��T������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `����Uر���������
إن�ا&

 V!ا� �Mn)اف \����و� �^دار[� �ا�����Rت L�`��� HI� �ا�`<� �LMه ���Mأ� .Aا�#��د�إ� 5���� s��� ،���R

�ا����  aq�G�
�ا� 5�#"�� ����Gdn. ا�`�9ي {��9*�1�� 5678� 
#��"�ن=� U=Lا�� 'M� �ا!��`�ن �ءV)F

وا!���)ات،�و[Vدون�أدوارًا��(����5�d�HIو��1دل�ا!#"���ت،�و���LT�'Mوا�(��ا!���RVأ��م�ا�+"��1

Hر��¡iر�ا�)�kiو���ر . وا�'���M�u�آرا£�'�وا��F9#ن���F�،اL��')`����R�Rة�أ�+&�(#�ُ�����X�Y�'���R

��RV!ا� �دا&5 �ا�����9 ��U=(#8،وا�} �@3ن �ا�#%�� ��	`
�� ���"�� ��و���� �Rا�)را� �LMه (#
ُ
z� ��Lو�

)='�: �
��6"3ن��9[�،��}�Wاp����#�����>?@�HI�،(��أ&9ى��U��aq�9(�،�وا�1#)�ا���U��HA�X�Y�(#1ا�

 .�ا]"���ر�����أF�2¥T#�����ووا�#��&%]�ت���"����)��R��R��4��[�HI�')�zت��

�x̂ر��1"�رت��67"��ا�)را��RوأM)اF(��و���ءت�LMه�ا�)راpu���Rاة��XF��;%;�HIل�          . …وLM�HIا�

�ا!67"�� (=(��� HI� �@)أ � ،��O�k§��� ،� �ا��9Gي �)"&(�� � ،�Rا�)را� �إ*����6 ��Q�� �nول 5X`ا�� �#9ض

�ا�)را �أM)اف �ا&
��ر�ا!� �ع، �أ�1Rب ��9ورا� �R،و�9ض �ا!�7¨�� �و �ا���@�� � �وا�)را�Rت ��O��Mأ

�M�`!ا� (=(�
@'� �]9Gd� HI� 5��
=� �وا�Lي �Rرا("�� �ا��9Gي �ا!)&5 (��� �ذ�� (#8� � ,���� ،����
hiا

�������	

�}��ا�uو��� �Rا�)را� �@��uل �@)أ �Rرا("�� ��k§�!ا� 9�̂اءات � �أ&9ى �+�d� HI� ����dول ';
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 ج 

� �و[���ول �Rا�)را� t��M� HI� �ا!#
�)ة �وnدوات �ا!�§© �وأ&23ا �وا�#��� s��XF"3نا�1  : �x̂ر�ا��9Gي

�`(�م�(@���HI���F9#z�sا!1�n�sول���x̂��./����Qر�ا��9Gي��"���Y��F������Xوا�����9 ا�`n�5Xول 

����X�Y��F9[`(�،� ا����#z�،�،�M+�ر������7وo،�)XW�X& �)xا) *9و�HIو���و���� oا����s��`(�م�( !1

�و�+�ر �،ا�����9 ����7o،�)`]9#z،�M ت��RV!ا� ����9@� �ا!9�1+� �وا!pا=� �)=�ت
� )ا� s��ا!1 HIوsا�����

�وا�����9( ���و��� ����X�Y� �Fا����� �@3ن �ا�����9 ،ا�#%�� (�)�
�� ��Tداة ����X�Y� �F��23،�ا����;��

� HI� �Y��Xل Z���Rأ� ./�� aq�9ا�� ��ل
�ا��ki#��ا� �Y������X ،ا!��RVت �Fا����� �@3ن ا�
)ا&5

aq�9ل�ا���
&%]�� n&23و��HI )أ��"��و��dذج�دو����،��;�23ا����Y��F��ud�./������Xح�ا������9،وا�

�أ�� ،5X`ا� @� ����ن  oا���� 5X`ا���#��kiا� �ا!��RVت HI� ���ا�����9d� t��
��� ���9+�� ،�s��ا!1 HI

� �nول .Aا�����9 إ� �ا��ki#���وا�} �ا!��RVت HI)����9ا�� �������	
�ا� 
-)امRا� ���)ى �+���1ت�،

��ل�ا�aq�9،�ا��HI�����9ا�
#"�'�و^دارة
و�HIا!1�( �s��uرب���RV��U���h­�dت����#��،���%�¬�ا�

�)=�ت�ا��ay��ا��tا�����9 ا���o ����و���
�)=�ت�ا�
������Gو^دار[�( ا�
�)=�ت�ا�
	������� ،ا�
�،�ا�

����X�Yو� ��Fا����� 
�� ،ا!#���ت�
�ا� �وا�1®�� �ا!�ارد ،23��
�ا� � )���و�� s��ا!1 HIوsو����ا��������

@��ء�;���97o، ����RV���Fا�������M�@�Hا�����9( ا2�Rا����uت��p]p#zا����Y��F�������X)�'�ا�����9

�و^دار[��،دا��� �ا��6ادر��mnد=��� 5�M��و� Z]ر(�، u��2ا�RY� �ا��ki#��دور �ا!��RVت HI� دور��،��ت

�ا�����9 �Fا�����p]p#z� HI� ��#��kiا� ��")را���R)ا����دة  ��1+
�x̂ر�ا� � �أ�� ،5X`ا�� �[%&� وأ&23ا


���Wا�)را��R;'�&�����و�����Wا!�Xدر�وا!9ا�}�dو���dت�ا!�)ا�d��1�5ا��"�ا!�)ا���d���و�����t�F�`�9¢�و�


�م�ا!%�\¡iا�HIو. 
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�k�A$را.�ا&�$�Glmnا�
 ا$&را.��)��Kع

����6*̂ 

�R9 ��ت�ا�)راF 

�Rا�)را����Mأ 

�Rاف�ا�)را(Mأ 

 أ�1Rب�ا&
��ر�ا!� �ع

�Rا�)را�'�M�`��(=(�� 

 وا!�7¨��ا�)را�Rت�ا���@���

�]9Gا!��ر���ا�� 

 �W-اءات�ا��|	 ��$�&را.�

�Rا�)را��Mو�)ود 

�Rا�)را�©§��  


�}�ا�1��sوا�#���u� 

 أدوات���}�ا��d��1ت

 

 

  

 oع: أو�K�(

1. ����6*̂

2. �R9 ��ت�ا�)راF

3. �Rا�)را����Mأ

4. �Rاف�ا�)را(Mأ

أ�1Rب�ا&
��ر�ا!� �ع .5

6. �Rا�)را�'�M�`��(=(��

ا�)را�Rت�ا���@��� .7

8. �]9Gا!��ر���ا��

 �Q$�{ :�.$�&را�� 	اءات�ا��|-W�

ا�)را�d��Rع .1

2. �Rا�)را�©§��


�}�ا�1��sوا�#��� .3u�

أدوات���}�ا��d��1ت .4
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�oع :أو�K�(���.ا$&را 

1. � $�i4� 

    �·?#����Rا����� U=ا!��د� ,"
-�� J"�*� �و����ر�� �2�Tى �ت���� �ا!#�]9 ا�#��'

�J��وا�#"���،���u��dا���رة�ا�
	��������ا!���ر���ا��ayأ]1 ��Fوا����� �����
�Yد=��و�X
�Yو

9�

�6ر�وا�
+�ر�ا!�@Y�t�	��ت�إ23��z�.Aات�. �`9ض��m��)�`dا�}��(=)�=��
و�)�أدت�LMه�ا�

�dأ� HI� �]9Mرًا�����&� ���ا�����9d� t��
�ا� �أ]1¬ s��� �ا!��RVت، �دا&5 �ا�����23وا�
�ا]5 �ط

�)=�ت�ا�#�9Xو�
+"�1ت����3ن�nداء�و��دة�اi¡)��ت،�وLM�HIا�ا����ق��'���t 9`����u��2ا�Rا

�LMه�ا�)=����	���ا�#�!��،�@�U��Jd�m�5أT¥�2ا��+���ت���;9ًا� Uى�����@���#��kiت�ا��RV!ا�U	�

�� �9ًGdا �أن�¨��، �ا��ki#�ت ./�� ��pاً�� �أ]1¬ (�F� �F9#!ا� 
�جdوإ� �ا�	`�ءات U]�6�� HI� �ا��hiي �Mور(

���=(hiا� �وY��Xل �ا!#"���ت ��	�������ت a�1�� �&%ل U�� �ا�����9، ����ر HI� ����#`@� ��-9ط

�اki)=)ة �ا�����9 �ا�1?<� 
+"�1ت�� {�� ZR���=� ��@� ����"#
�وا� �^دار[� ��¸���Rأ� s=(��234أن�. و�

��ل�

����F�9X/.�إد&�ل�nدوات�ا�
	��������ا9=�5@�،��=(hi�	�p@)ر���231Tة�ا��=���aq�9ا�

�
ً

�/.�و��د�;����Fا�R�����X"����دا&�5ا!��RVت،�@��
�1ر��Mا�#��aD¹�Rn�9Xا�Lي�=�U�j��ا]%

��9Rً#���"�#"���ت�وا!#�رف
ً

�،�و�®��ً����
?ً��،�و��1د
ً

��#F. 

������������X�Y��Fل�إن�ا������
�5أ�)�أM'�ا��pW�m9ا�ُ�ay��	�U��U@��ء�@?<�����5دا�����"

�a�1�� �و�)�' ،��RV!ا� �دا&5 �ا�`��"3ن ,"
-�� �@3ن 5��`
�ا� ��(�رات ��3ن�� HI� ')�z� �إذ ،aq�9ا�

�وT`�ءة �d9و�@� �ا�����9 �W�Rا��� {�� 5��#
�ا� ./�� �ا!��`3ن ��)رة �وp#zز ،�������	
�ا� . ا�
��23ات

 ُ��(�kiا�H/&ل�ا�)ا�X���F�51�
��'W%!�9ا!��خ�اF�]23،�و��
#)�@���@��ا!�9ك�ا�Lي�=)k»�{F"��ا�

�ا��7½� �#���� J#Rر��x̂ � �LMا HIو� aDbRV!ا� ��+�[n�9داء HI� �و����`(� �������	
�ا� 
�6رات@Y

���ا��2���،����9d�t��

���،��U���M23�Tا��ki#�ت�ا�����x،�إA.�ا��Odج���R��Rا�@�aDb�
ا�#9¾ �ا�

Rا��� �¨�)ف�����, ،�����وا�1 ����"#
�وا� �^دار[� ��Q=د���� ,"
-�� HI� ��=(hiا� �������	
�ا� 5W�

�ا�����23 Z���Rأ� �d9Xو�� �ا!#"���ت، .Aإ� �ا��]�ل 5�)�zو� �ا!�)�� �اi¡)��ت 
�ى��� ��3ن�

�U=Lا�� �^دار[3ن �ا!��`3ن �ذ�� HI� ��@� ،�#��ki�@� �ا�#��"3ن {���� t��
�ا� �LMا 5�*� �و�) H���kiا

U]��(ا���� .إA.�إ��دة��	��,�أ��dط���"('��}��
+"�1ت�ا�1?<��ا������9أ]1


���وا�
S3)uات��

��,��./����F���23Fا�1®���ا�=���234أن��udح�LMه�ا�����Rت�ا������9

�5#u=�����Mل،�و��
�ا� �LMا HI9اط�-d%9اد��Fnاد�(#
Rى�ا(�@� �و;�ً�� �
ً
x�1���1ار��5=9@�،����
ا�

�F!��,�ا�Lي�=�
"���(�رات�ا�F�����X#����=�6ن�. أ�X�����Mى �������ا����Y��F������Xذات
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���M��!وا� ،�;(�
�ا!� �ا�����9 �nدوات {�� ,�	
�وا� �اki)=)ة، �ا�����Rت ')F� ./�� أT¥��2)رة

�Fه�ا����LM�.A9ون�إ�
`=�U23�8ه�����dاف�ا�����9،����ر(Mأ�\�����HI���@�u=̂. 

@3ن���
�ى�ا����Y��F�������X)ى�ا!��`3ن�^دار[3ن�و�"��t��2ز�ا����hiإA.�درا��Rا�#%���

��+7on� �إدارة HI� ��ًR�Rأ� ��رًا�� 5���� �ا�`<� �LMه �وأن �[�&� �ا�����9، a�1����d� '))���� و�)ى

�^دار[� �ا�#�"��ت ,"
-��23R� U��� �و ��ن ��#��kiا .��Rا�)را� �LMه ���ءت �ا!�+"\، �LMا Uو�

�"m�  `���� U�� ����� ��O�z)ف ayا�� ��h¿!����8ا� ،����� �#��u@� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م �

��ل�
�ا� 
+"�1ت�� {�� 5��#
"�� 'Mاد(#
Rا� �و�)ى ،'�À(�� ����X�Y� �Fا����� 
�ى��� ./�� ا�
#9ف

�����#F�p]p#
@� �ا�	`�"� �ا��51 �وا��2اح �ا�#�"��، �LMه \�#z� (�� ayا�� �)=�ت
�ا� �ر]) �وLTا ،aq�9ا�

 .Y��Xل�ا�)ا&/��H)�'����ر�ا�����9

LM�.��zه�ا�)را��Rإ�.A����aq"��')F�'=(#�\��"#%���@3ن�ا!
��U=23ا!)رو3Rن،��HI �ء�و 

�����"#z� ��RV�� �@��ء .Aإ� �ا�9ا��� ��#��kiا� �ا�����Rت �د�' HI� ')��� ��@� ،��=(hiا� ا�
+�رات

�@	`�ءة� ��"1�
�ا!� �)=�ت
�ا� �و��ا�(� �ا�����9 �ت��
�ا� {�� ,�	
�ا� ./�� ���درة ���#Fو� ��=(�


31ن درا���R ��ءت 5m �� \1R &%ل و��Uوا�
)ار �� ���ا�LM �����9هd� t��
�وا� ����X�Y� �Fا����

������#��u@ل��X�Yم�و%�̂ �ا��jء��/.����` �m"����"�م� ��+"Rو���#��kiا���RV!ى�ا(� 

t9ح و��+d aDb?W9ا����ؤل�ا�  zÂ :  

��]� ــ��ا$?�ــ�م��f�Zــ��دور )ــ��A\ــ��<��ــ�$ ��ا$�ــ�:&ة�$ــ&ى�)ــ�;�=Q$ــ��ا 
��1W>و�� Uــ��

���`���?(��8G؟������ا$-��D�@ح���U��hhW��  

         �U������u9ح��x�U��(@�
��2ا����ؤل�ا9M�kiي��)را�m����Rن�#z�ay�����6ا�*̂ �U���@��Ãو�

��	`
����R�Rn�pW�m9�5ا�����ayت�ا�`����9ا��  :̂*�����6وا!
��"���H/=����Fا����ؤ

� �،�����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m�  `���� �@3ن �ا���W)ة ����X�Y� �ا�#%��ت � �#�1x� ��

 وأM'�وY�5W�R��Xل�ا!�
-)��؟

�ا�����9 � 
-)ا��تRا� HÅ� �� ��#��ki� �����
�Yو� ��d��oY� �ا�#"�م �ا�6"��  `���� �)ى

 ����؟�

� �����X�Y��Fا�����J�)Rأ�,�T������
�Yو���d��oYا�#"�م����"m� `ة��)ى����(Wا���

���ا���u@�����9#������؟d�t��
 �HI��a�1ا�
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2. �R9 ��ت�ا�)راF 

��"���ؤ�ت� �
�V�� �إ��@�ت 2�
#z� a�F� s��ا�1 ��"�#�� aDb?W9ا�� �ا!�9ك �ا�`9 ��ت 2�
#z


��Mت��`�)ه���HIا����ع��.Aإ�s��19ض�ا�#���M9Tا���+9ة��/.�ا!+9و�����ل�ا!� �ع�و�)م�ذ

�HI��"67�"�� Æ(1��5��2�
#z���T�،ت�j�����HIع����"���j=أ�t 9#zو�t��
�Gر�أن�������OhÇ�Jا@d

�U	�=��R67"��ا�)را�� ��O��j��ayت�ا���و��U���@��Ãا����ؤ �Rرا(��@�\"#
��HI�m�5��(@� أو���`���

HA�
��m��4ا�`9 ��ت���[ :  

 :ا$K-A ��ا$?�)� �

- ����إ����W�X@3ن�ا����Y��F������Xا���W)ة��)ى����` �m"���ا�#"�م����)��%���ذات�د

���ا�����9d�t��

������@��u#�������وا��Yو���d��o^. 

� � 
-A$ت�ا� K-A$ا: 

� ]H2و�� K-A$ا: 

- ��#��u@������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `ة��)ى����(Wا��������X�Y��Fا�����'���

�'�(�����#F�ÈW�X-@�����aq�9ل�ا���
 .��"���ا�

� � U�Q$ا�� K-A$ا: 


������@��u#�������ا���5W�Rا��5678�����9 -�Yو���d��o^ا�#"�م����"m��`م����(-
��


�HI�'Gأداء��(��('�^دار[���. 

� �Q$�Q$ا�� K-A$ا: 

- �p]p#z�HI������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `ى����(�����#`ا������X�Y��Fا�����')�z


-)ام�ا�z�HI�����9#��%��'�^دار[��ا����������(('Rوا�a�1����d. 

3. �Rا�)را����Mأ 

̂@ــ)اع� �Uء��ــaDــÊ�.ي�=�+ــ�ي��/ــLــ9ي�ا�ــ	ــ�ج��ا�`
d̂ 
�ــ)�أ��Mــ��ا�)راRــ�ت��mnد=��ــ���/ــ.�#z

�ـ��ا����9ـ���ـ���Uـ�sا�ـ9أي�ا�#ـ�م�واi¡ـ�ص�و�ـ�;F�m�9ـ��d�tـ��

�6ر�و9Gdا�!��=	�����t1 ـ�ع��ا�@Yو

  :ء��/.�ا!�
�ى�ا�#���aqأو�ا���F�a�xن�أ����Mدرا����R�	�HI�Uا��+���ت��Rا

�ـــــ��ا����9ـــــ���Y�Xـــــ����ا�
1ـــــ�ر�MـــــLا�ا!� ـــــ�ع��(ـــــ'�mـــــ�ن��F9#ـــــ��p#z[ـــــ�pا����Fـــــ�� -d�tـــــ��
"�

 .����)���HI)ى���ud(��و���O���#FوLTا��+��1(�

�ــ�ل��zــ�M'�ا�)راRــ��Iــ�Hإ;ــ9اء�nد@�ــ�ت�ا�#"��ــ��ا!
#"�ــ��@�� ــ�ع�ا����Fــ��Y�Xــ�����  -
وا�

��#��kiت�ا��RV!دا&�5ا�aq�9ا�. 
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��)م�ا�)را��Rإ ����F"�����)=)ة���U&%ل�ا����9@3ن��
�3ـ��U=2(�ـ3ن��ـ'�=ـ
'����و�(�ـ�� -

��Mت�ا���@��،�و�Rا�)را�HI��F��	@��#ً� :����9ا����d�t��
 .ا����Y��F������Xوا�

Y�Xـــ������ـــ)ى��ــــ��` ��zـــ��)�ا�)راRـــ��Iــــ�H��ـــ)='��V*ـــ9ات���"�ــــ���ـــ�ل�وا�ـــ}�ا����Fــــ�� -

aDbRV!ل�ا�X�Yت���u��2ا�R3ن�ا����HI�'M��������،�����
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m. 

- �a�1ــــ�ة��/ــــ.�pــــ`��ــــ��9Fا�)راRــــ����]ــــ��ت���"�ــــ��=�	ــــ�Uأن��zــــ�I�'Mــــ����H<ــــ��@?<ــــ����ــــ��5


-)ام�ا���5W�Rا������9@`#����Rوا. 

�Uا���3�Wن��/.�ا�����23ا�U��H���kiا�
#9ف� -
ّ

	��ُ�aـyو^دار[ـ��ا������X�Yت����#Xا��./�

�R9[����"�����)رو+@���Oki�#��./��5�#وا��،aq�9ل�ا���
 .�)�z#�\���"���ا�

4. �Rاف�ا�)را(Mأ 

H/=����F�5��
�����Rاف�درا(Mوأ��)������.Aإ�s��1دة����.�ا�(���aq"��sأM)اف��@�56�:  

- m� `ة�@ـــــ3ن��ـــــ��(Wـــــ�����ا��ـــــ�X�Y�1#ـــــ���ا�#%�ـــــ�ت�x�U7ـــــ,��ـــــ	ا����dـــــ��o^ـــــ��ا�#"ـــــ�م��"

��RV!ا�HI���(-

�����،�وأM'�وY�5W�R��Xل�ا!��Yو 


����ــــ�� -�Yو���dــــ��o^ا��ت�ا����9ــــ���ــــ)ى��ــــ��` �ا�6"�ــــ��ا�#"ــــ�م�(-
��و�ــــ���F9#ــــ��اRــــ�

�������#��ki 

- ���dــــ��o^ــــ��ا�#"ــــ�م��"m� `ة��ــــ)ى��ــــ��(Wــــ�����ا��ــــ�X�Yــــ��Fت�ا�������)ــــRإ�U7ــــ,��ــــ	ا�

1��HI������
�Yو������#��u@�����9ا����d�t��
 ��aا�

 أ.@�ب�ا1t �ر�ا���Kع .5

�f;�رة� s��1ا�� {F(�� ���#�� �أ�1Rب ��� �ع 56�� �أن ��mnد=��� �ا�)را�Rت HI� �ا!#9وف U�

����� ��� �أ�1Rب �Rا�)را� ��(Lه �dر��
�ا& �وراء {Fا�)ا� �و�mن �)�� ��"�ل ��u=fد Hوا���� ا!67"�

H/=����F��M9TLd����وأ&9ى�ذا:  

  :ا$§ا� �2.@�ب� �


' �' �)Ì) �� �ع @��
�1ره ا!� �ع LMا دراHI �R ا!|�h ا��149 -= tو���� U� 51�. 

-  aq�9ل�ا���

��م��@�� ���ت�Y��Xل�ا!�aDbRVوا�MY. 


�tا!�)ا���d@�ا�}� -F9#و������ا!�1*�9@1?<�����#���s��1�1ط�ا��6"��ا�ار 

-  V!ل�ا�X�Y�HI���"#Fت��=(� .�ud�\�#z�aDbRح�ا���G�%�����9ا������s��1د��

�^دارة  - ��3ن
�� \�1+
"�� �"@��� ��"��� ��"�ل '=(�
@� aq"#ا�� R̂(�م � HI� s��1ا��  ر�14

��#��kiا. 
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-  �Rل�درا%&�U��H/�#�1\�ا�+
 �H�Rا��s��1إA.�ا����9@3ن�ا�)را��Rا��9G[��وا�

 .��)ا���dوا�#��

� � 
�K2.@�ب�ا��:  

- ���Mع أ� �� �������	
 .ا!��RV دا&Y 5��M97o �F���"� ����X و�)ى ا�����9 ا�

- S3T2ا�� �������	
� �/.�ا� �M�1ر
��@�  ا����M��z HI 97o �F' ا�ay ا�#�ا�5 أ�) ا������9

����X�Y ��RV!ا�HI. 

-   ��#��kiت�ا��RV!�@�����9د�'���7ر�}�ا��HI�����X�Y��Fدور�ا�����')F�.Aإ����hiا. 

��ل�ا�T�aq�9-��ر� -
��3ن�nداء�^داري�واi¡)��ت�ا��ki#��أ����Mا�
��H���2ا�Rا. 

- �HI� ���ا�����9d� t��
�وا� H/&ا�)ا� �Y��Xل �@3ن ��9�� ��F�m� ��dا(��� �درا�Rت ��4ب

�]9Wاpkiت�ا�#��kiا. 

�ا�
+�ر� - 5#`@� ��#��kiا� �ا!��RVت �دا&5 �ا�5�# �أ��dط HI� ��=(hiا� ا�
�23ات

H�����	
 .ا�

6. �Rا�)را�'�M�`��(=(�� 
`��M'�وا!�h|+Xت�&+�ة��HI����M@)ا=���5mدرا���Íc����"���R��	�Uا���s��1#)� ��1ا!

��Mp��d� �وا!�h|+Xت '�M�`!ا� U�� �"��� ./�� ،���Rدرا� HI� �d(�
�إ� �و�) t��@�9[���� '	�
�ا� U�

HA�
  :�/.�ا�����ا�

� �;�=Q$ا: 

- ��$��;�=Q$��6ا-?� 

� �mن إذا ��, ;�, ر�5: " ا�"����Îز9Mي  ��HI Z=L ��ء
ً
 ;�ـ, :و[�ـ�ل ...@ـW�� tً�ـ� =��[ـt !ـ�  ـ�@+

aء،
َّ

DÑا� �M��9 وR '
ُّ
"# َّ
��U� �F أنأي��" ا�

َّ
�� o�#� HI �ا��

ُّ
#"' و��9R ، ا�aDÑء �U ا�
�	U :ا�" َّ
 . 1ا�

- ��6-?���;�=Q$ا�P�#ا�:  

(ud U� 9[`�ت @3ن#
HÓ" أY �F���"� ��Í]+%��� ا� �، �6Fnر HI ا�9ُّ َّ]9G ÓـH �5�7 وذ�� ا��َّ  IـH ا�9ُّ

���R، ا����dن، �ر[½ @��x��̂ �=�j وا�ّ�ِ َّ
�، ا� HÓ ا!(�َّ "�ك، أو n&%ق، ��LT HI وا�9ُّ  ذ�� وأ���ل ا��ُّ

                                       

1�(��� U@ (أ�� U@  9يMزn ،9وي)ر، أ@� ا��X�� )v§m¨ ���$ا، \���� :(�� ، 1ط @23وت، ا�#9¾ ، ا��2اث إ���ء دار �Z�9، ��ض �

 382ص��،9�،2005ج
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Uـ�ت �ـM�u ِ�ّY ـ� َّ]9G  وا�`�ـ�ن  وا!#ـ�رف، ا�#"ـ�م، ��"ـ�" :�-
Xـ9ا��Fـ�ل z#9[`ـ� �F9(ـ� �ـU و�ـ�Q' .1"ا��َّ

ay
َّ
  "2¨�� اLhiق =+"Z ا�

 :إW-ا: � 

=�	ــz�U#9[`(ــ��إ�9اWً�ــ���/ــ.�أ�Íــ������uــ���ــ�Uا!#ــ�رف�وا!#
�ــ)ات�وا��ــ�'�وا!��رRــ�ت�ا����Fــ��

�5Wــ�Rــ.�آ&ــ���9ــ�2وAــ�5إ���Uــ��5ــ�

�ــ}��#ــ3ن،�و�®uــ���#��ــ��أو�����uــ9اد��Fــ��أM���
=�aــyــ)�ا�����
وا�

Hــــ���
�Y�5ــــ��`
̂�ــــ%م،�وا� �5Wــــ�Rــــ�'،�و"#
7zــــ��5ا����Fــــ�����ــــ}���اdــــ�Zا�hiــــ�ة�. �
#ــــ)دة���ــــ�5ا�

 Y'���)���9اد�وFnك��"R�HI�9;V�وا�`���،�و���Rد=��وا�����X
�Yو������
�.  

� � $������;�=Q$ا: 

��6-?�� $������;�=Q$ا��P�#ا�: 

HÅ Ø|+X�  �6ن� Uـ� أو�(�ـ� *ـ�3ن �ـFا���� aـyوا� aـ�#o ي ا!#�ـ) ا�ـ)=����6  ا�6ـ5 ذ�ـ� ¨�ـ�L5 ا�ـ�
 �7ـ

 �ـ�o^ Uـ�ن ا��Tـ¸�� ا�yـa وا�#ـ�دات وا�`"�ـ`� وا�
����ـ) وn&ـ%ق وا��ـ�ا3dن وا�`�ـ�ن  ا!#ـ�رف �/ـ.

،tـ#�
u� ـ��d�;ـ�ل، وX�Y يLوا�ـ aـ�#o tم @ـS3dي ا!�6ـ�Lا�ـ '
 ���ـ� إ�oـ���d �%�ـ� @�ـ�ء &%�ـt �ـU =ـ

 ا��pـ�ن، ��ـ2 ر�MاواRـ
�9  ا!6ـ�ن ��ـ2 ا��9ـ�ز  MـLه 7oـ9 وRـ�5W @�اRـ+� وا�`	9[ـ� ا�#�"�� ا���9ز  و�+�ر 

U�j
��ءات ا���23��z tات ا���9ز  LMه و�=̂   .3وا�6"��ت ا��Xت و2�dات و

 :إW-ا: ��

HـÅ "ـ��ـ���� ا�#�"�ـ� X�Y aـy6ـ�ن  ا��ـ� دا&ـ5 �RV!ا sـ�م ��ـ��ـ5 �/ـ. �d 1ـ�دل�ا!#"��ـ�ت و 

'M`ـ��ـ3ن ¨�ـ)ف�@ HـI9x ـ�ل، ��"�ـ�X�Y ـ)ث�@ـ3ن� ا�
#ـ�ون  إAـ. و�ـVدي ا�`ـ9دي ا��ـ"�ك IـH ا�
��3ـ2 �

 ا�Xـ�HA أRـ"�ب أو �dـ� وÅـY H�Xـ����، وا�`#���ـ� ا!�RVـ� أMـ)اف ����ـ\ أ�ـ5 ا!��Gـ���ـU أ�jـ�ء

  .@�!��RV &�ص

  

  

  

                                       

1�(1� p]p#9ي  ا�u]�
R̂%�����"�2@���وا�#"�م�وا�����F،�طt2-ى  وا$Q=�;�ت ا$?-z � ا$Q=�;� ، ا� ���G�!ا!�9ب،�2،���®�7رات�ا�،

 .97،�ص�2009
2 �،aD¹ن�ا������"R�U@9ح�`�� َّ (�.���;�=

َّ
Q$ا�G36،��ص2003،�ا�9[�ض،3،�ط�&)�ت��. 


�� � �?G� 969 ودوره ا$-��� $����ل ا
	�)?� ا.1�&ا)�ت الله، ��ب ��3ن�3 �;�=Q$ن <���$ � اC8 ،وا$#�$(، �1.2ذ �دارة 

�"u� ([ا�9ا ،aq"#ا� �"u� ���"� دو��� ��	� - 68 ص ص ، 08،2020 ا�#)د ، 07 ا!U@ ،�"@ ("u ا��) و9Mان، ���#� � U�X)ر �

69  
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 :ا$-���� �

 :�?-��6ا$-�����$��


ـــــــ�ج�ر�ـــــــ�ز�dfـــــــ���d2و�	ـــــــ����"�ـــــــ��ا��Íـــــــ\��/ـــــــ.�أ�;�
�F9(ـــــــ��ا��ـــــــ���س�ا!�Rـــــــ����H"�#"��ـــــــ�ت�وا�

  . 1&%ل�و;����أو�aDÊء���دي�أو���U&%ل�إر*�دات�ا�	�2و���d����9[��  ا�	�2و���dأو�ر����،��Rاء

  :ا�#��Pا$-������?-��6  �

ا����9ـــ��Åـــ�Hا�#�"�ـــ��ا�yـــ�a=ـــ
'��ـــ9x�U[�(ـــ�����[ـــ�5ا!#"��ـــ�ت��ـــ�U*ـــ6"(��ا�
�"�ـــ)ي�اhiـــ��HAإAـــ.�*ـــ�56

  . 2ر��R�aqاء�LM�Jd�mه�ا!#"���ت�]�ر�أو�@���dت����Xdأو��",�]�z �أو�أي�*�56آ&9

��[�5ا��;�����(�ـ���mـن���d(ـ��وو��ؤMـ����U��U	���،خ�را�����®
Rا���"�����Í9ف�ا�������9/.�أ#zو

�Uــ�'��ــ��8#ــ)�ا!#"��ــ�ت،��ــG�
��aــÛ
إAــ.�R"�ــ"��ر���ــ�،�و[�اTــM�ZــLا�ا�#�ــ�5ا�
��ــ���aــF�5	ــ9ي�و�	

U��9!ا�Èى�ا���
�  . 3أ����OR9)F�5و�(و����Oو������5

 :إW-ا: �ا$-������?-��6 �

��[�X��5در�ا!#"��ـ�ت�وا��;ـ�W\��/ـ.�ا&ـ
%ف�أ*ـ��6(���ـ�Uا�7ـ�56ا�ـ�ر�HÓا�ـLي�ا������9����"���HÅ

 Æم�ا�����G�2ا��������Â�1ت�R�hiت�ا�������+R9���56وء�@�ا*�.Aوا�tTر(=.  

� � :ا$1ح�ل�ا$-��

� ��6-?��  :ا�#��P ا$1ح�ل�ا$-��

�Uــ�ت��ــ�RV!ــ�ت�واd��	ــ3ن�ا����ــ�ل�ا�q�9ــM�aــ����"�ــ����ــ)ف�إAــ.��
&ــ%ل�إxــ%ق�3��zــ2ات�ا�

�ت�X�Y��1وR�hiت�ا!#"���ت�وا������Uت������uام��(-
R�@�،�)XW�X&�./231ة��T4.  

  

                                       

وا���
�� ��ا$-�������Gا
	�)?��ا
	9ا:-��6درا.���W��$�P)?��ا$?-­��h(�'8 &ي�أم�ا$@�ا¬�Gر �ان�@o�=�،CDb?��U~��#�9ي،��1

��Wذ��Uي�أم�أ(�)��U@� ¾9#ا���#����،�����
�Yو���d��o^ل���'�ا�#"�م��X�Yم�و%�̂ ،��9TLة�����5*(�دة�ا!���HI�2�R"�م�

�9Wاpkiا�،HÓ37ص،�2020/2019ا��1ا. 

 .73،�ص2012،�ا�#9¾ ��"®�97وا�
�ز�}،�ا$-�����و�=� �¨�G���mا�1e@�ت�ا$?-z ��ا$=�f-ة. أ��)��~�،�ud%ء�2

،��W�$��e����"u��HIRIST .��14 ��ا�?��)�ت���Gا�1e@�ت�ا
	9ا:-C8��6ن�ا$-,@����Gا�BC �1$وا$�?��zت. @�ay1R�U،��1)�ا!�����3

 .19،�ص�2004

4 Vial, G. "Understanding digital transformation , A review and a research agenda". Journal of Strategic Information 

Systems, . 2019 . P 118–144. 
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��ــــــ3ن�أداء�ا!�RVــــــ�ت�ا��ki#�ــــــ���ــــــ�U&ــــــ%ل��Tــــــ���#
�ــــــ�2
��"�ــــــ������ــــــ,�ا�
	������ــــــ��ا����9ــــــ���

�)=�sا�#�"��ت�^دار[��وا�
#"�����و�+�[�9ا!(�رات�ا�������9"���`3ن�1.  

 :إW-ا: �

�aــــq�9ل�ا���
ا�
��3ــــ�2ا���ــــ��HIوا�
�q�Gــــ�aوا��7ــــ��/�Hدا&ــــ�5ا!�RVــــ�ت�Iــــ�HدراRــــ����ُ=�Xــــ)�@ــــ��


���ـــ�ت�وا�#�"�ــ�ت�وا�	`ـــ�ءات�ا����9ـــ����ــ����2ـــ}�ا!�ـــ
�[�ت�"�� mL��6ــ�5ا�ـــ
ا��ki#�ــ���ـــ�U&ـــ%ل�ا�

,Wوا���� �d99ة�و�	
  .¨�)ف����3ن�nداء�و��)='�&)��ت�z#"�����وإدار[���1

 :�@��Dا$-���� �

  :ا�#��D�@� �Pا$-����-���6?

�HÅ�5ـ��دا&ـ�=(hiـ�ت�ا����9ـ��ا���

#)دة�8n#ـ�د��
jـ�1��Uـ�ل�و���6ـ�5واRـ
-)ام�ا�����"��


���ــــــ�،�و����ــــــ\��3ــــــSة�d̂ �pــــــ]p#z+ــــــ�[�9ا�#�"�ــــــ�ت،�و�داء،�وnــــــ3ن���ا!�RVــــــ�ت�وFnــــــ9اد��8ــــــ9ض��

�U1ـ)أ��ـ�ا!9ا�ـ�5�Uـ���ـ���u��aـq�9ا��a�1ـ

)ا���و��5�7ا�������F����،ـ)ة=(kiـ�ت�ا���
��@�Hا�ـ��

�إAــــــ.�RYــــــ
-)ام�ا!�ــــــ
��9وا!�Rــــــ}��(ــــــ��Iــــــ�Hا�1?<ــــــ��ا!�RVــــــ���أو�
ً

��ــــــ9ورًا�@ــــــ��
���'�وا�
]9uــــــZ،�و[ــــــ�

��X¡öا� .�،aـq�G�

Xـ�F�9ـ���/ـ.�اd�kiـ�Zا�
��ـa،�@ـ�5=�
ـ)�إAـ.�ا�
��3ـ�2ا���ـ��HIوا��=���a�1ـ
LMا�ا�


6ـ�ر�وا�
��3ـ2،��ـ}�p#z[ـ��p(ـ�رات�إذ�=9Fn�./��Zuاد�وا!��RVت�����a�1"�ـ���d9ـ��و�`
��ـ@Yـ���d��

  .2و�)رات�ا�#��"3ن��/.�ا�
n�{��5��#دوات�ا������9@	`�ءة

��1ــــ�aا����9ــــ��Mــــ��اRــــ
�u@��إ=�u@�ــــ���ــــ1��Uــــ�5ا�#ــــ��"3ن�Iــــ�Hا!�RVــــ��ا��ki#�ــــ���
���ــــ�ت��Tــــ���#
�ــــ�2

  .3ا������9و�+�HI��)��1�n�9]�+داء�وا�#�"��ت

� ��6-?��D�@U����-$ا: � ا-Wإ: 

ا����9ــــ����"�ــــ���1ــــ�ل�ود�ــــ��اhi"ــــ�ل�ا����9ــــ��Iــــ�Hا�#�"�ــــ�ت�ا!�RVــــ������ــــ(���5@��1ــــX�d�aــــ)

�W�
�)ى�اRـ
#)اد�Fnـ9اد�وا!�RVـ�ت��Rـ
-)ام�ا�
	������ـ��ا����9ـ��و�����ـ���و �ا�#��5و���3ن�ا��

  .�HIأداء��(��('�ا������

  

                                       

��)�ا���)،��1��Cي�ا$?�م���U�Q$ا$1?� ��ا�G���،�4،��)د�u�2019�("u��،33"��ا�1��ث�ا��2@�[�،� ,،��درا��R�+����1ا$1ح�ل�ا$-��

 .442ص�
د̂ار[�،�ا!u")� ،،�درا����R)ا�D�@���dا$-�������Gا�S.��ت�ا$1?� � �،�ا��231ي����)�أ��)�2 ،�3�،2020،�ا�#)د�u�12"��ا�#"�م�

 .30-15ص�
3��،÷`+X��23�R�H/ت��?(�	
  .74،�ص�2019دار�ا!��F9#ا��ki#��،����ن،� ،�إدارة�ا�BC �1$ا$-������Gا



  ا$�k�Aا��Glmn$�&را.�

 
10 

 ا�)را�Rت�ا���@���وا!�7¨�� .7


�ــــ2 ����������#z��{ــــ�ت�34ــــ�2ا!®7ــــ�رة�وا!9ا�ــــR9و�ــــ�ت�وا�)راxn9ات�وTLــــ�ت�ا��ــــ�@�����"ــــ��ا!ــــRا�)را

ا!
-XXـــ��ا!uـــ%ت�وا!"
��ـــ�ت�ا�yـــz�a#ـــ9ض��(ـــ��ا�1ـــ����ن�Iـــd�H`ـــ~�ا!uـــ�ل،���ـــ�s����ـــ'�إAـــ.��ـــ)ة�

HA�
  :درا�Rت�]�`��J/.�ا�����ا�

  : 2وH[ا$&را.�� �

������Rراه درا�
Tرة و�"�23 و��)ة ��#)ي د�R دور " :8#��ان �Fا���� ����X�Y HI p]p#z � 9ا� 


�ر @��Y �#��� H��Xل HI وأ@��ث درا�Rت @�-�2 درا9Gd��R[� "ا����` -� �@��� �"u�، ���R9ا� 

 2021 ��["���/ 03 :ا�#)د/ 06 :،ا!��d��o^ ("u �")را�Rت�وا�1��ث

  ا����` ؟ ا�Y HI p]p#z � 9�����X ا�����F دور  ����M ��ل  ا�)راLM �Rه �67"� ����رت -

- J�9`�و .Aا�#)=) إ U� ت� :ا����ؤ

HÅ��� 23ات�
  ا!��RV؟ دا&Y 5�����X ا����7z �F	�M��z HI 5' ا�ay ا!

,�T 'M��z �Fا���� ����X�Y HI p]p#z � 9؟ �"#��"3ن ا����`  ا���RV!�@  

- Uاف و�(Mه أLM �Rا�)را: 

ا!���RV دا&Y 5�����X ا����7z �F	�M��z HI 5' ا�ay ا!
�23ات �-
", �/. ا�
#9ف -


��� n&23ة LMه @��
�1ر`�� \�o 9;�
= ,"
 ا�#�ا�U� 5 وا�	7, ا���ø�1 ا�#��]9 @�-

 . ا����`  ا�HI p]p#z � 9 ا!V;9ة

-�U3ن و�@ �W�

��W ه Y�����X ا�����F ا�)راLM �Rه &%ل �U إ���� ا!
�]5 ا��d 23ات�
 �)=)ة !

 .@�!��RV ا�
�����G ا�����F @��ء 2�7z HIك

- S3T2ا�� ./� �F��; ����X�ا (�
#z ./� {�köz ل�X�Y يL2 ا��

����� ا�#%��ت ���ر  �#�Y 3ن@ 

 ا!��RV؛ HI ا�#��"3ن


", ا�
��د --� 5W�Rا�� 'W��(وا� ����X�Y ,]9#
 �"���RV ا�#��� @������Rت ا�#��"3ن �

,"
  ا�"�اW¬ و�-

- ��d�dا��� ay5 *9ح �} ���(' ا�X`� 23=�#! ¬�� ت�>F�6!؛ اpFا�hiوا 


��م �/. ا9hiص -MY دا&5 @�����دة ��RV!ا ')Fو '����T�"R ����X�Y 'M�1ر
 ا�
�;23 ذوي  @��

2�Tn ./�  ا�#��"3ن ��¨  
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¬  9ورة -F ار ���ات�hi3ن ا@ ,"
�ت U� \]9x {�köz ا�
�����G ا!�
�[�ت �-�X�Y 23ا�� 

���Rد ر��
  ا!��RV دا&Y 5�����X ا������T '�� �F) ا�Y È¡ö��Xل� وا�

� � U�Q$ا$&را.��ا: 

دور�<���ل�"درا���U���1��+"���Rدل�F"�،�أ9xو�����)�������5*(�دة�ا!���
8�23#��ان��������

�<���$ ��C8ن��1.2ذ�وا$#�$( �;�=Q$�969ا?��G�������R" ا$-�� ��)�@� ��ف�@�!��"����#���

2022�5��

-)ام���Rا� �ر4' H���kiا� �Rا��� HI� ����X�Y� �Fا����� ,# � HI� �Rا�)را� �"67�

��Fا�����p]p#z� HI� aq�9ا�� �Y��Xل ��M���� ��`�T� ./�� �ا��jء �Rا�)را� �"�z� �ا�����9، �W�Rا��

 .Y������Xدا&�5ا����Rا�U��،H���ki&%ل�درا����R)ا�U�������./����dا�+"��1و�Rn�Lة

• D��I:-$ا� 
�ذ��:ا$¢��ؤلRn� �@3ن ����X�Y� �Fا�����p]p#z� HI� aq�9ا�� �Y��Xل 'M���� ,�T

 وا�+��Z؟

• � 
-A$ت�اoا$¢��ؤ: 

o ؟H���kiل�ا�X�Y�HI�����9ا���W�Rام�ا��(-
Rى�ا(���� 

o ؟Z��+��@ذ��
Rn���%��./��aq�9ل�ا��X�Y�23;����M��� 

o ؟aq�9ل�ا��X�Yت����#��HÅ��� 

 :f2&اف •

o ��W�Rا������Mإ@9از�أ��#��kiا�����X�Y���"�#ا��HI�����9ا�. 

o ����9ا���W�R�2ا�����Z��+ذ�وا��
Rnل�@3ن��X�Y��#�1x��F9#�. 

o �)وا��2اح��"�ل���aq�9ل�ا��X�Yت����#��(=(��. 

 :ا��|{�ا�1@� •

o ةL��Rnا�+"��1و�U�����#����dا(����Rدرا�{��،H/�"�
 .ا!�§©�ا��]` �ا�

• �mÃ$إ�k��1ا$��1:��ا�: 

o (#8�U��'"#

�ذ�&�]���5��HIا�Rnو�Z��+ا]�5@3ن�ا��
 .Y��Xل�ا�p��aq�9ز�ا�

o �,# � Z��8� �ا�����9 5W�R�"�� 5��n� 
-)امRY� HI� ���Xرًا �Rا�)را� أ@9زت

a��
 .ا�
�U]�6ا�

o Jd2�dÃ9ر��	

���ا������9و�dY+�ع�ا!�
 .���)��9ا���5���5 #,�ا�1®���ا�
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 : ا$�Q$�Qا$&را.�� �

دور�ا$Q=�;ــــ��: "دراRــــ���"+��1ــــ���ــــ%وي�dــــ�ال،�أ9xو�ــــ����)�ــــ����ــــ�5*ــــ(�دة�ا!���ــــ
8�،23#�ــــ�ان������

���#ــــ��=�ûــــF�Cــــ�رس�@�!)=ــــ��Rــــ���" <��ــــ�$ ���ــــ��Gح�ــــCن�ا$�ــــ�رة�ا$§�f ــــ��$��S.�ــــ��ا
	�)? ــــ�


��ـــ7��5ـــ6"��ا�)راRـــ��Iـــ�H ـــ#,�ا�Xـــ�رة�ا���MLـــ���"��RVـــ�ت�ا��ki#�ـــ��Iـــ�HأذMـــ�ن�ا�+"1ـــ���2022�


�ـــــــ}u!ـــــــ�ت��وا�RV�"ـــــــ�����MLـــــــ�رة�ا�Xـــــــ3ن�ا�����ـــــــ��·�ا�)راRـــــــ���ـــــــ�;�23ا����Fـــــــ��Y�Xـــــــ������/ـــــــ.��

�����
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m��1
	��./��S3T2ا���{��،��#��kiا. 

• D��I:-$ا� �ا�����ML :ا$¢��ؤل �ا��Xرة ��3ن�� HI� ����X�Y� �Fا����� 'M��z� ��)ى �أي .Aإ

 �"����RVا��ki#��؟

• � 
-A$ت�اoا$¢��ؤ: 

o M؟�����#��kiا���RV!دا&�5ا�����X�Y��Fوا�}�ا������ 

o ؟���MLر����ا��[�./��Hر��¡iوا�H/&ل�ا�)ا�X�Y��#�1x�9;V��,�T 

o ؟���MLرة�ا��X3ن�ا���
 ������Â�HÅت�ا!������2

 :f2&اف •

o ���MLرة�ا��Xوا������X�Y��Fا�#%���@3ن�ا������Rدرا. 

o aDbRV!ل�ا�X�Y�HI�,#jط�ا���d�U��,7	ا�. 

o �#��k|�����MLرة�ا��Xا��p]p#
 .ا��2اح��"�ل��

 :ا��|{�ا�1@� •

o  oن���)ا���
Rد��/.�ا��
�Y�{��H/�"�
 .ا!�§©�ا��]` �ا�

• �mÃ$إ�k��1ا$��1:��ا�: 

o ��RV�"�����=د�mn��#���1ً/.�ا���"R�9;V=�����X�Y��Fا�����,# . 

o aq�9ا��U��2¥Tي�أ(�"�

��د��/.�Y��Xل�ا��Y. 

o ا�)را�J[أو���MLرة�ا��X3ن�ا���
����=(hiا�aq�9ل�ا��X�Y����5ات��#`
@��R. 

  : ا$-ا�?�ا$&را.�� �

دور�ا����Fـــ��Y�Xـــ�����Iـــ�H�`#�ـــ�5^دارة�"دراRـــ���(7ـــ�م�@�Rـــ�����و�(ـــ�د�Çـــ9hاوي�8#�ـــ�ان�

�)راRـ����)ا�dـ���/ـ.��ـ��` �@")=ـ��ا�7ـ�9#��و�=ـ��" ^�	�2و���dدا&�5ا!���RVا�#������اpkiا9W[ـ�

،��ــــu��U"ــــ��ا�R9ــــ�����")راRــــ�ت�)��!ــــ��و���#ــــ�����ــــ)�&�jــــ�8�9ــــ	9ة��1945ــــ�ي�����8#ــــ��(���ــــ��

�("u!039،�ا�#)د�05ا�#"���،�ا��
T2021.،�أ  
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ـــــ,�Rـــــــــ��J�Mا����Fـــــــــ��Y�Xـــــــــ�����Iـــــــــ�H�`#�ـــــــــ�5و�+ـــــــــ�[�9^دارة��:)�ـــــــــf���iـــــــــ§ه�ا$&را.ـــــــــ� �Tــــ

  ا!���RVا�#������اpkiا9W[�؟ �Y	�2و���dدا&5

  :��ؤ�ت�ا�`HÅ����9و�`�J�9إA.�ا�#)=)���Uا��

• �HــI1ــ�5ا!ــ��`3ن�^دار[ــ3ن���Uــ���ــ�RV�"ــ������X�Yــ��F�����@ــ�م��
MY�'ــkــ���Mــ���


-)ام�و�`#��5^دارة��Y	�2و�HI���d��)='�اi¡)��ت؟Rا  

�ــــــــــ���ــــــــــ)ی���ــــــــــ��)ة�ا����Fــــــــــ��Y�Xــــــــــ�����@
�"�ــــــــــ�5اi¡ــــــــــ�ف��ــــــــــ�UاRــــــــــ
#��ل�^دارة� •

  �Y	�2و���dوا�
�51��U����¨�5��#ا!��`3ن؟


��ـــ�5أMــــ'�ا!#��ـــ�ت�ا�yــــ�a��ا�ـــ�t�`#�ــــ�5^دارة��Y	�2و�dـــ����mــــ��tـــ�Uأو�ــــ��F�tـــ •���

  ا�
+�[�9ا�
��aq�Gو���9x�HÅق��%�(�؟

  .��Mا!�§©�ا!��Hý:ا��|{�ا�h$��@1§ه�ا$&را.�

  :ا$��1:��ا��k��1إ$�t�'(��mÃل�ا$&را.�


�ــــــ�م�@�����Fــــــ��Y�Xــــــ�����Åــــــ�Hأ�ــــــ)���ا�ــــــud�5ــــــ�ح�ا!�RVــــــ������Gــــــ��MYــــــ��أن�j=أ�Zــــــ"+
=


�ـــ�م�@��ـــ�ر��"ـــ��ا�#�"�ـــ��Y�Xـــ�����ا�ـــLي�Mـــ'�Fnـــ9اد��yـــ7��Cـــ#9وا�@�6ـــ��Od'�دا&ـــ�5ا!�RVـــ��MY

��Fــ� f�@-ــ�ذ�ا��ــ9ار��ــ��ا�"���HــIــ9اد�ا!ــ��`3ن�Fn9[ــ\�ا*ــ�2اك�x�Uا�1")=ــ���ــ�tــ"#Fــ�ول��وMــLا��ــ���

'MS3`�  .إ�köz�.A#('�و�

� ��(��
 :ا$&را.��ا

�(1��Uب�الله���3ن�و��ki��Rـ�ل�دراX�%ـ���#��kiا��ت�ا(-
ا����9ن��R)��/ـ8�H#�ـ�ان�اRـ

�aـــq"#ـــ��ا�9ا]ـــ)�ا�"u��Uـــ��Zذ�وا�+��ـــ�
ا�q�9ـــ�aودوره�Iـــ���H"�ـــ��ا����Fـــ��Y�Xـــ�����@ـــ3ن�^دارة�Rnـــ

�2،�ا�#ــــ)د�07ا��ــــ)�@ــــ�U@"ــــ�،�ا!u"ــــ)��u�01"ــــ���"��ــــ��دو��ــــ����	�ــــ�،��Xــــ)ر��ــــ����U#ــــ��وMــــ9ان�،

�2��
�R2020.  

���ـــ)ى�اRـــ
-)ام�ا��ki#ــــ���%�Xـــ�ل�ا�q�9ــــ�aودوره�Iـــp#z�H[ــــ��pـــ�ل��ــــ�:)�ـــf���iـــ§ه�ا$&را.ــــ�

  ا����Y��F������X@3ن��-
",�9xnاف�ا!67"3ن��(��؟

HÅت�ا�`����9و�  :و�)��`�J�9إA.�ا�#)=)���Uا����ؤ

�ـــــ��Mــــــ��اRــــــ
-)ام�اRــــــ
-)ا��ت�ا��ki#ــــــ���%�Xــــــ�ل�ا�q�9ــــــR�m�aــــــ�"���"
�ا]ــــــ�5@ــــــ3ن� •

n�5�hiى�ا�
  �mد=�aqاH���ki؟�-
",�9xnاف�ا�`��"���/.���

• �HــــIــــ�����X�Yــــ��Fــــ.�ا����/��aــــq�9ــــ�ل�ا�X�Ŷ�ــــ%م�و Mــــ�5�ــــV;��9ــــ�دة��	������ــــ�ت�

��3ن���"���ا�
a�]�6؟
@�\"#
  *��tا!
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  :ا��U��J��[�ayا�"(��LMه�ا�)راf2�HÅ��R&افو��U@3ن�

özـــــ¡��Èوا�ـــــ}�اRـــــ
-)ا��ت�ا��ki#ـــــ���%�Xـــــ�ل�ا�q�9ـــــR�m�aـــــ�"���"
�ا]ـــــ�5@ـــــ3ن��-
"ـــــ,�. 1

  .ا�`��"���/.���
�ى�ا�mn�5�hiد=�aqا9xnH���kiاف�

��ــــ3ن���"�ــــ��ا�
6ــــ�[u@�Uـــــ�دة�. 2
�F9#ــــ���ــــ)ى��ــــ�;�23ا����Fــــ��Y�Xــــ�����Iــــ�H*ــــ�(��ا!
#"ــــ\�@

aq�9ل�ا��X�Yم�و%�̂   .�	�������ت�

̂�ــــــــ%م�وY�Xـــــــ�ل�ا�q�9ــــــــ��a/ـــــــ.���ــــــــ
�ى�ا��ki#ــــــــ��. 3 �F9#ـــــــ��آ��ــــــــ�ت��`#�ـــــــ�5�	������ــــــــ�ت�

�§©�ا!
1ـــ}��Fـــ)��+ـــ9ق�ا���1ـــ�sإAـــ.�ا!ـــ�§©�ا��]ـــ` ،�و�ـــ)���ـــ�ول�ا���1ـــ�sو��Fـــ��=-ـــ�Èا!ـــ. اpkiا9W[ـــ�


���ن��Tدا�3ن��ki}�ا!#"���تRYا!��@"��و.  

�mÃ$إ�k��1ا$��1:��ا�:  

أن�Y�Xــــ�ل�ا�q�9ــــ��aــــ�t�ــــ�;31T�23ــــ��2/ــــ.�ا����Fــــ��@ــــ3ن��-
"ــــ,�ا!6ــــ�3dن��|h`ــــmn�5ـــ�ـد=��aq/ــــ.�

 pkiــــ��ا#��kiا��ت�ا(-
̂�ــــ%م�وY�Xــــ�ل�ا�q�9ــــ���aــــ
�ى�ا��ki#ــــ��،�وان�اRــــ ا9W[ــــ���
	������ــــ�ت�

��)�Wـــ,�*ــــ9ا"
�	'�وMـــLا�=®ـــ
��&"ــــI�5ـــ�Hا�
�ا]ـــ�5@ــــ3ن��-
��زا�ـــ8�J#�ـــ)ة��ــــ���Uـــ
�ى�اkiـــ�دة�وا�ــــ


�����t�)ا&�R�U��5ء�ا���Gم�وا�����È�d�Z��8�23��1دل�ا!#"���®=���������d�6و�.  

 :ا$&را.��ا$��د.� �

�J����د��/.�ا���)���� o�����1أ��"���Rـ9«: ���اندراX��HـI�Hـ���kiـ�'�ا"#

jـ��ت�: ا���

�Fد=�ت�ا!#9و�X
  .m��"u��،119������=2022"���ا��2@������#��ا!��Xرة�ا�#)د�"ا������9وا�

�'�"#
��ـــــ)ف�MـــــLه�ا�)راRـــــ��إAـــــ.�ا�
#ـــــ9ف��/ـــــ.���
jـــــ��ت�ا����9ـــــ��وا�
Xـــــ�د=�ت�ا!F9#ـــــ��@ـــــ��

و�ـــ'�ذ�ـــ���ـــ�U&ـــ%ل�. �#ـــ)�&�ـــ�رااkiــ���I�HـــX��Hـــ�9&�]ـــ��ا�
#"ـــ�'�ا�q�9ـــ�aا�ـــLي�أ]ـــ1¬� ــ9ورة�و�ـــ'�

  �@�,�T	�Uر�����ا�
#"�'�ا�HI�H���ki �ء��`(�م��9Xا�ا�
�Xد�ا!�F9#؟: 9xح�ا����ؤل 

����
  :وا�t���J���dا����ؤ�ت�ا�`����9ا�


#"�'�اH���ki؟ •��@�aq�9ا��'�"#
"��aq�M�`!ر�ا�x̂ ���  

• �����	

+���1ت�ا���@�t
  ���ا�����9؟���ا!��Xد��9X#8ا�
�Xد�ا!��F9#و�%�

  ���وا�}��+�1\�ا�
#"'�ا��HI�aq�9ا�
#"�'�ا�HI�H���ki �ء���9Xا�
�Xد�ا!�F9#؟ •

  ���ا!�Xر�ا!��2ح�������9ا�
#"�'�ا�HI�H���ki �ء���9Xا�
�Xد�ا!�F9#؟ •

HI97ا�Rب�ا�"R�T���"1�
  .ا�
�)ت�LMه�ا�)را���R/.�ا!�§©�ا��]` �وا�)را�Rت�ا!�


�ــــــ}�ا�1�ـــــــ��sــــــ�U&ـــــــ%ل��F9#ــــــ��رأي�اi¡�ـــــــ2اء�وا!-
Xــــــ3ن�Iـــــــu��Hــــــ�ل�ا��2@�ـــــــ���-uام��(-
اRــــــ

�Uــ���ــd�6ــ2اء���&�Uــ.����ــ���ــ/��J�1ــx�.ـAوnــ���/ــ.����ــ��Rا�)را�J�1ــx�sــ9،���ــX�@�'ـ�"#
�35وا�
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&31ـــ2ا،�وا�����ـــ���1xـــ��J/ـــ.����ـــ���ـــ30��Uوا����dـــ���1xـــ��J/ـــ.����ـــ���ـــ�Uاi¡�ـــ2اء��d�6ـــ���ـــ�U. &31ـــ2ا

�d�62اء���¡iا��U�26231ا�&.  

�mÃ$إ�k��1ا$��1:��ا�:  

�)�Mأ��W�
d�.Aإ��Rه�ا�)راLM�J"[�� :  

���ــ)�Fــ9وق�ذات�د��ــ��إ�Xــ����W@ــ3ن�اRــ
�u@�ت�����uــ���ــ�Uاi¡�ــ2اء�Iــ����Hــ}�ا�#1ــ�رات��-

��uل����X'�ا��2ا���ا�
#"�����ا��Øi�X������9ا�1ـ)=�5أواFـ\�@)ر�ـ��31Tـ2ة،��Tـ��أن��oـ��1ا!�ا�Fـ��

  %.��J�100/.�ا�#�1رات�@"

���ـــ)�Fـــ9وق�ذات�د��ـــ��إ�Xـــ����W@ـــ3ن�اRـــ
�u@�ت�����uـــ���ـــ�Uاi¡�ـــ2اء�Iـــ����Hـــ}��1ـــ�رات��-

،��Tـ��أن��oـ��1ا!�ا�Fـ���/ـ.�ا�#1ـ�رات�)أواFـ\�@)ر�ـ��31Tـ2ة(��uل��
+"�1ت�ا��X���]97ـ��Øiا�1ـ)=�5

��)�k��J�"@)100.(%  

 ا�=�ر��zا$�!-�6 .8
� ���
hiا� ����ر�� ./�� �Rا�)را� �LMه (�
#z�H�����	
�ا� �ا�
�)م �@�ن ��9ى ayا�� �������	
ا�

���)=)ة���Uا��"�ك�وا�
��G'�دا&�5ا!��RVت
ً
x��d9ض�أ`= .��#������Qت،�و��#��kiا�J�إذ�أ]1

�./��~	#�=�����M9ار[��وا�`#����،�و�
RY�\���
��1@��
	�,��}�ا�
+�رات�ا�������9��+��،����

���ر�����d�t��
  .اi¡)��ت�^دار[��وا�
#"����أY�Z���R��Xل�ا�)ا&/�Hوا�

1. �� W�$��e1$ا�� �1X
 :�?-��6ا

� �أن ��R�Rn� �ا�`9 �� ./�� �������	
�ا� ���
hiا� ����ر�� �أداة����م ��9uد J�?�� �������	
ا�

��=)ة� HÅ�5@ دي�X
�Yو�HIوا�����H���
�Y�23��
"���T9�
�LM�2ه�ا��9G[�� ا���ة�ا!#z�،9&آ�C�#�@

H�����	

�6ر�ا�@Yر[���أن�L23ات����z�.Aإ����

�#�ت�وا!��RVت،�و[Vدي��u!ا�./��t���=9ض�إ`=

 :�HI1ا��C�1ا�
�����G،�أ�Z���Rا��hiة،�وا�#%��ت�Y������Xو��Uأ@9ز�ا!�L)��U]9Gه�ا!��ر��

�TVً)ا�أن��dع�ا�
	��������ا!�
-)���" ا���HÅ��"�Rا����R9: "ا�Lي���ل�)�ر�4ل�)�]���fن •

 .=9x�HI�9;V[���ا�
`	�23وا��"�ك�أ��j��U��2¥Tن�ا��5W�R9ذا���

2. �� W�$��e1$ا�� �1X
 :)1#�@�ت�ا

H/=9[���9ا��ة����Gا���Z"+
��،¬�hÇ�5678�\1+�ُو��������	

����ا�hiا�')`�ُ�Cy�: 


�ا •��H�����	
 .]�5و��234
��,ا�
+�ر�ا�

                                       

1�'�G#1)�ا���U�6ت�. ��)ي���-!U�،��1م�وا���
 .124،�ص2008ا���9Mة،�،�دار�ا�`	�9ا�#9¾  .<���ل�ا
	��BCfي �
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`�دي�ا�#���pأو�ا�`57 •������
 .ا!��RVت��j+9ة�إA.���ا��1Tا�
�23ات�ا�

• '�G�
 .ا�
�23ات�ا�
	�����������د��1��5678*�9إ23�z�.Aات��HIأ��dط�Y��Xل�و^دارة�وا�


	�,��}�ا�
	��������) ا!��`�ن،�ا�+"�1(ا�#���5ا��97ي� •���t�را�)��U]�6�دة����@�Z��+�

��=(hiا. 

3. �� W�$��e1$ا�� �1X
  :))�ر�4ل�)�]���fن( ;-K �ت�ا

� �������	
�ا� .Aإ� ̂�%م–=��M�"m���9Gن � 5W�Rو� �@��5–و&�]� 
�ا]5،"�� ��Tدوات ��F� ~?�

�Fوا����� {�
u!وا� �ا��97ي �^دراك 5�	7z� (�#
ُ
z� �"��F� ���Tى �وLMه ،� �K-;��6-!U �تأ@9ز


�&�)�]���fن�� W�$��e1$ا�� �1X
 :1ا

 (The Medium is the Message) ا$-.�$�ا$�. ����GÄ   - أ

• � �أن ����M�"mن (�
#�� �<���ل �=6-F)�� .�$ا( � U�� 'Mا$-.�$�أ� �ا���R"��)ح�1ى �cن ،

�)ث�2ً3��zا�9x�HI[���ا�
`	�23وا��"�ك�ُ��)�`d. 


",��Lرً[����Uا!+���1ت،���m����Cyن� •-����F��;و���F9#23ات��;���t���"�R�mز��`"
،�ا�
ً
%��


�ى�� .���7¨ً��ا!

 ��. ��ا
�Xاس�ا$`�-W�$��e1$�8��6 �   - ب

• �HÅ��������	���"�R�5وmن�أن��M�"m�6=9ى���-����.�X
 :ا)1&اد�

o ��=ذن= ا�9ادÎاد��(
 ا�

o ز��`"
 ا�
)اد��"9X1= ا�

o ب��R�hiاد��")��غ= ا(
 ا�

�وا�#%��ت� • �^دراك 23ّ��� ���� �ا�hiاس، ���ازن 23ّ��� �������	
�ا� 
-)امRا� ��Fن �Lا و̈


�Y�����. 

�kا��1�?�ت�و$��Iا$?�e   -ج����������
ّ
i�

ُ
��� W�$��e1$ا 

• � �أن ����M�"mن U�V=ُ&vح�(� ki��� 1�&م�
ُ
�� o� � W�$��e1$ا�1®���ا� 5�	7z� (�#

ُ
z� 5@� ،


�Xد=��Yو���Rوا�������Fوا����������
�Y. 

��23ّ4@®���ا�
#"�'�وا�)=�Uوا�����R،�و�ّ()��#�9Xاhi)ا;� •
ً

 .GF(�ر�ا�+%������1

                                       

،�ص�U2006��ل�;�ح�ا$��
Cن�وآt-ون،�U!-�6ت�<���ل�و�
�م�ا
	��BCfي،�دار��
��ر�ا$?����$���-�وا$�1ز��،�2ردن،��1

103. 
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 اBC�1$ات�ا$1=� ���ح&ث����BC,�kiواعٍ     -د���������


����ت�اki)=)ة�إ���F�(#8ات� •"�� ���hi�9ا;nن��mر(=ُ��
�#�ت���1ً��4u!9اد�واFn9ى�أن�=

�ت���)ث��)ر[uً���و���ً����
 .nوان،�cن�ا�

 "ا$=-��6ا$?�� �"ا$?�دة�إH[�     - ه��������

• � �ا�����9، �W�Rا��� ��+�ر �أ*�6ل��} U�� 56*� .Aإ� �ا�#��' �و�#�د �ا!���Fت، È"�
�R

� �Rّ��ه ����Mو� ،��Wا�1)ا� 
�#�تu!ا� HI� ��T� �ا�7`�ي �ا�#�!��"ا�
�ا]5  Global) "ا��9[�

Village). 


^[�ا$&را.� .4��zإ.=�ط�ا�=�ر: 

� ��]� ��ا$?��م�"�HIإ�xر�درا����Rا!�����R@ـA\�($&ى�����ح��ا$-�U�VW�1$وا�� $���>��;�=Q$ا

���`���?(��8�� 
��1W>و�� U��Z"H/=���T��������	

����ا�hiط����ر���ا��Rإ�U	�=�،: 

• ����
�� �@�u
Rا� 5@� ،9�� H/&ر�دا��&� ��9uد U	=� '�� ���ا�����9d� ����� �#���� t���� أن

��!����)�`d9ض�`��J��ت�وا�
	��������اhi)=���ا��ayأ]1�X�Yرة����. 

ا!��Xت�^�	�2و��d،�(��;9ت�@)&�ل�ا���5W�Rا�������9أن�ا����Y��F������Xدا&�5ا�6"�� •

 o2و�	ا]�2���5ا��2=)�^��
���)=)ة���Uا�#%��ت�...) nر ��ت�ا�����9،�ا�
ً
x��d9ض�أF����

 .Y������Xوأ�Z���Rا�5�#

• � ��=(hiا� �������	
�ا� {�� 5��#
�ا� '"#
�� �ا +9وا �ا!��`3ن 
-)ام�(أنRا� ،\W�;ا��� ر����

�ا����9 �ا�)ا&/Hا!��Xت �Y��Xل ��+���1ت U�� 
`�دةRY� �ا!�9"��) �، 
+"�1ت�� U�� puTء

��F��=9دFو�?~�@��ء��/.������ت�. 

�����H��1xرة��	��������*��"��23ّ4ت����dا�����23 • 
)اد��mا��������9ء����d�t��
أن�ا�

��RV!دا&�5ا�aqR9و�234ا��aqR9ل�ا��X�Y�Z���Rوأ;9ت��/.�أ�H���kiا. 

��ل�ا���RV��HI�aq�9ت�ا�
#"�'�ا�#�HA،�و��U@��ءً��/.�

��Øأن�ا�=�،�������	

����ا�hiر���ا���


�tا�+`9ة� 9F�{9ور[����ا� ��@�u
Rن�ا�m�5@�،5��6��@���ً��xرًا���&�U	=�'��،������#������Q�@

3��z���d�HIو�H/&ل�ا�)ا�X�Y�Z���Rأ�HI��R��"23ات����z�.Aا!#�]9ة،�����أدى�إ��������	
�2ا�

  .ا!�ارد�ا��97[�
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 U�{� :���.$�&را�� 	اءات�ا��|-W� : 

 : وP&ود�U��fع�ا$&را.� .1

 �Uع�ا$&را.� -

�ا��ا�}� HI� HÅ� ��T�9Mا�Gا�� �و], .Aإ� ���)ف ayا�� �ا��]`��، �ا�)را�Rت U� � �Rا�)را� �LMه ��)رج

���F9ة�;V!ا�#�ا��5ا�HI�5&(
�§©��و�)��'�ا&
��ر�. وXW�X&�')F(��وا�#%��ت�ا�����Q�@���W،�دون�ا�

�Hý�!ا�H���
��)اLM�5�!�Z�on�td�m����dا�ا���ع���Uا�)را�Rت�ا����ay)ف�إ�d��@�{���.Aت̂�

�@3ن� �ا�#%�� ���ل �وآرا£�' �ا!��`3ن �ا��M�uت ./�� �ا�
#9ف (X�� ،�Rا�)را� {�
u�� 5���� ����� U�

���ا������9دا&�5ا!��RVت�ا��ki#���وُ�#)�ا!�§©�ا!��U��Hýا!���©�d�t��
ا����Y��F������Xوا�


�����،�إذ����¬�@�u}��#"���ت�����Tو���d��o^`�Tوا��HI��#Æ�7ا�#"�م��Y�s��1ا��(���z���

�"��5ا�9M�Gة��� �ع�ا�1��s@+9[���*��"��ود������./�1.  

 :P&ود�ا$&را.� -

  ��5��
  : درا���HI����R)ود�


�����:  �ا�U�i �ا
X&ود -�Yو���d��o^6"���ا�#"�م�@���dا!�)ا��Rه�ا�)راLM�J]9أ�. 

إAـــ.�� �2025ـــ�d` �ا!uـــ�ل�ا��pـــ�udf� oـــ�ز�MـــLه�ا�)راRـــ����ـــ�L@)ا=ـــ��*ـــ(��9ا�
ـــ): �اU�(9$ ـــ�ا
Xـــ&ود  -

 �42025=��*(���9ي�

̂�
����ـ��=
��ـI�5ـ��Hـ��` �: �ا$`�-�6ا
X&ود - �ـT�Uـ%�اki®�ـ3ن�وا�ـLي�m"�ـ��ا�#"ـ�م�^�oـ����dو

  .���`���67=�)ر��)دM'�@ـ�

 : )�|{��ا$&را.� .2

 ��W�
d�.Aل�إ�[�"����G����]9	F�1ع�&+�ات��إ�U��(@�����"���Rا����ف�أ��م�أي�درا�(��

 �#9ف�ا!�§©��/.�أ�Mpu�®R.  td@���1ع���§©�=����1x�{��ZR#��ا�)را��Rا���ayوذ����دM�Fد�����

�./��U��������#ا���ا�)�ا��U���`W�x��+Rا�#"�م�@�ا�HI�����hiا�U��,7	ا��.Aدي�إV!ا�+9[\�ا

R����"#���u��d�.A�5إX=�Cy��t���"د���(�ا!�§©��#��U������u��aا���ا�)�ا��ayو �. �232ا�#��5و�

                                       

  .224،�ص�2005ا$��-�$Ï	�)?�ت،�ا$=�f-ة،،�دار�5،�ط�����©�ا�1��HI�sا�#"�م�ا��`����وا��2@�[�أ��8
�م،�ر�Wء�)ح��د،��1
 . 07،�ص��1977،�و����mا!+���1ت�،�ا��J]�6،��03،�ط����1ب�)��Ð{�ا$@ح~�ا$?����1)�ا��U��9@)وي�،��2



  ا$�k�Aا��Glmn$�&را.�

 
19 

�t
Rدرا� HI� s��1ا�� �)#1�=� ayا�� �ا�+9[�� tdأ� �ا�#"' HI� ����hiا� .Aإ� �ا��]�ل (X�@� �و #(� '
=

�����hi�7ف�ا�T���"67�"�1 . 

 d�'"��.Aل�إ�[�"����R�Rn���]9+ا��tdأ�./���j=9ف�أ#����T�U	�=�t�%&�Uو��¬�hÇو�{F�

U	���()��5و����J9ع�و�Rأ�HIاف�ا!��9ة�(Mn�.A2ا��]�ل�إ . 

�@) �"��� درا�R @�ي ا����م أ;��ء�  U� �1ع���9 &+�ات إ	F ��G�� ��d%و�� �Fد�M .Aغ إ�"@ 

�u��d �� �1ع وذ���3ن ��§© @�#� ZR���Ì {� �#�1x �Rا�)را ay9ق  ا�+
�R إ����.  

�/.�ا�tdا�+9[\�ا!Vدي�إA.�ا�	�U��,7ا�HI�����hiا�#"�م�@�ا��U���`W�x��+R#9ف�ا!�§©�

  .3ا���ا�)�ا�#���������23R�./��Uا�#��5و��)=)���"����Cy��t��5Xإ��u��d�.Aو�#"���

وا!�§©���Mإ&�jع�ا��tx�7®��s��1ا�1�	�aإ�.A���G'�د��\��HI*�56&+�ات��#"���=�)د�

u�� td�@� �و�#9ف ،a	��ا�1 ����ره ���F��Rرا(�� s��1ا�� �)#j=� ayا�� �واi¡+�ات 9�̂اءات � U�� ����

���#���"67�4.  

 ا&
��ره أن ��T ا�1�s، إ* ����6���M23 ا���Ã� U� �">Rn ay@� ا!
1#� ا�+�M ���9 ا!�§© إذن

� U�� z�Ì 5�1� �F(Xور�14 !�5 أو ا� s��1ع أن @5 أ&9 دون  !�§© ا�� �� �R(� ا�)راFا(Mوأ ��M 


��ر LMا ا!��ZR، ا!�§© �dع Ì`9 �نا�"Lان�&Y \��(ا� �M يLا�  +#
 أT¥2 و�� ���� �X)ا��� 

5[�
  .5إ���� �"�
���Wا!

�LMه HI ا!�
-)م وا!�§© ���Rدرا �M H���
�Y� Ø¿!ا� ©§�� U� ل%& �UW�m��M� ��� و],

��Rا�)را�.��zو�{Æ3ن�ا����@�(����ay9وف�وا�#%��ت�ا�Gا��(=(�
#9ف��/.�ا������Fو�`�23ه�و�"�

������#��u@������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `ا�������9)ى�������d�t��
 .Y������Xوا�

�@���dت� {��� t@� (X�]و� ،��R�Rn� aq"#ا�� s��ا�1 ©����� ���Mأ�) H���
�Y� Ø¿!ا� ©§��F

��9Fn�U������uاد�أو�ا!��RVت Uأو������#�������
���9Mة�ا� U����G2ة��د�����و���Fل�%&

��Í�78����"ت�����
®
Rص�ا%-
Rوا�،�)"�"� .ز�������)دة،�9�8ض�و]`(�،��

                                       


�ب،�اpkiا02��،9W،�ط�د$ �kا$@��G��~P)�|	 ��و���8�1ا$-.�:�kا
	�)? ����ر�@���ش،��1	"�����xا�����RV!19،�ص�2016،�ا 
2�،�÷`+X�� 6� V	Ð��(ه�و&
 . 15ص����2013،�دار����M،�اpkiا�9W،��ا$@ح~�ا$?����آدا�V8و��ا
،�ص�2008،�ا!��Gر�ا�
+��1 ،�دط،�دار����)��"®�97وا�
�ز�}،�nردن،�أ.�$ (�ا$@ح~�ا$?������p=�F#��ا���uرون�وآ&9ون،��3

18.  
4��،9���÷`+X��(أ����  .167،�ص�2000،��	
��1ا�`%ح،�ا���9Mة،�1ط�،)إW-اءا��Vو)��Ð	V(ا$@ح~�ا$?��
  25 ص ، 1995اpkiا9W، ا��ki#��، ا!+���1ت د=�ان� ،ا$@ح�ث إ
&اد F-ق  و ا$?��� ا$@ح~ )��Ð{ @���ش، ���ر�5
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�5�������
-)ام�أدوات�@Rل�ا%&�U��،�M���T�{ا��ا���Rه��/.�دراS3T2�@�©§�!ا�اLM�S3�
و[

���"#
�ا! �وÂراء �وY��M�uت �ا��"�ك �أ��dط U�� �ا�	7, �¨�)ف ،�G�%!وا� �ا!��@"�، 
���ن،RY

 .ا!)رو9M�G��@��Rة


�1ره��ki�Z�on}�ا!#"���ت���@�H���
�Y�Ø¿!د��/.���§©�ا��
�Y�'��،�Rه�ا�)راLM�HI

������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `ا�������9)ى�������d�t��
��ل�وا�}�ا����Y��F������Xوا�


�)='�و],�د��\�و��"���H�� ���5"�ا�}��t7?#����Tأ@�¬��������،������#��u@����#9اد�ا�F

�Rا!)رو.  

 : )�1���ا$@ح~�وا$? �� .3

 :)�1���ا$@ح~ -

        �� ��udح �أ�Rس �=��مإن ����Uا�
#�3ن t]�
�=� �و�� H/[n� s��ا�1 {�
u�� 'k�� (=(��� ./���أو

��1x#��و�)ا���5�7�5M�tا�Lي�)��\ا�
#9ف�ا�
�U]�6ا�)ا&/�Hا��`9دات�إ�Zd���.Aا�
#9ف��/.�

�s��1ا��U	�
=�U��1ت�أم��234ذ��؟�و�xت�و�>F�56*�HIز������HÅ�5M�1=��؟�

o�u~�أم����HÅ

��R8#)�ا�)را��
��د��/.��Z���Rnا�#"�����ا��ا���Fا�)������Uا��]�ل�إA.�ذ���إ�Yل�%&�U��t�

�Fا!#9و.   


�}�ا�1��tF9����T�sا�����1ن����uع���)ود�أو���234��إن������ u��HI�(Xا!`9دات�ا���Uود��(

 . 1ا�1������s}��`9دات�ا�9M�Gة�ا��ay=)رR(�ا��tdأيا�#��]�9وا���)ات�ا!�)دة������1


�ــــ}�ا�1�ــــ���u��sــــ������Oــــ��أو�34ــــ��O���2ـــ���ــــ����U]ــــ��9�ــــ)دة���ــــ��1،��(ــــ��&�]ــــ���        u��2ـــ�
#�

�aDــــ��
و�"�ــــ�F�tــــ)��7ــــ���T2��MS3ــــ���ــــM234�Uــــ���ــــ�Uا�#��]ــــn�9&ــــ9ى�وا�yــــu=�aــــ9ي��"��ــــ��ا�1�ــــ�sوا�

�����@+�U������¬��z���]9درا��Rا�#���@�{�
u���dد(�.  

tـــdأ�sـــ�
�ـــ}�ا�1uـــ��: و�#ـــ9ف��MS3����T27ـــ���ÈWـــ�X&ـــ�����]ـــ��9(ـــ��&�]ـــ���أو��ـــ)ة����u�

aD��
  .�U���M234�U�2ا�#��]n�9&9ى�وا�9u=�ayى��"����ا�1��sوا�

���dــــــ��o^ـــــ��ا�#"ـــــ�م��"mـــــ'�����`ـــــ��Mـــــ����Rدرا�HـــــI�sـــــ�
�ـــــ}�ا�1uـــــ�ن��Fـــــ�س�Rnا�LـــــM�.و�/ـــــ

�����
�Yو��'Mد(��¢"@�s���،������#��u@32��`��� .  

                                       


��م��
�م�و<���ل�،��ط��1�G���،��2007،�د�vان�ا�#@�
�ت�ا
	�)? ��،�ا
	9ا:-�،��03أP�Ð��(�،�G^.-(�'8�&{�ا$@ح~�ا$?��

  172ص�

�ط�2 �و<���ل، 
�م�� 
��م� G�� ��ا$?�� �ا$@ح~ }Ð��(� ،G^.-(� &�P1أ�� �ا
	9ا:-، ،� ?(�	
�ا �ا�#@�
�ت �د�vان ،�ص��2005،

182.  
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 ���ا$&را.� -:  


�ـــــــ}�ا�1�ـــــــ��sـــــــ�UأMـــــــ'�اi¡+ـــــــ�ات�ا!�§�kـــــــ��Iـــــــ�Hا�1�ـــــــ�ث�uأو���sـــــــ�
�ـــــــ�2��)=ـــــــ)����ـــــــ��ا�1#�


�ــــ}u��(ــــ=(�
@�tــــdأ�sــــ���،��dــــ��o^ــــ��و����
�Yد���ــــ��و����Wــــ�
d�.ــــAــــ�5إX�ــــ��@���ــــ���(@�sــــ�ا�1

���"�.  

��F#��ــ��ا!�ــ
-)���Iــ�Hا�1�ــ�sا�#"qــÅ�aــ�d�Hــ�ذج��7ــ��5و�#	ــ~���1dــ��أو��ــpءا��ــ�Uو�ــ)ات�

��ـــ�5]ـــ`���tا!7ـــ��T2،�وMـــLا�ا���ـــ�ذج�أو���sـــ��@�،t6ـــ�ن����"ـــ���ـــ��sـــ�1��@�aا!#�ـــ�H/ـــ[n�{ـــ�
u!ا


�ــ}�n]ــ/H،�&�]ــ��Iــ����Hــ��]ــ#����أو�اkiــpء����ــ�aا���1ــ��sــ�UدراRــ
m�tــ�5و�ــ)ات��`ــ9دات�ا!u

s�1��@�a�#!ا�{�
u!"��و�)ات�ا��5m��Rدرا�����
R1ا. 

�L&ـ��و��hـ~��"��ـ��وا�ـRـ.�أ/��sـ�
�ـ}�ا�1u��Uـ�رة��ـ
Å����#��Fـ���u��Hـ���ـFn�Uـ9اد��-

aــq"#ا��sــ�
"`ــ��@�ــ�ءا��/ــ.����dــ��و�ــ9وف�ا�1�ــs،�و�ــ)�اRــ
-)�����Jــ(����5"�ــ��ا�1-��� .2أ*ــ�6


�ــــ}�إن�Mــــ)ف�mــــ5u!ا�Uــــ"�����ــــRت����
®
n]ــــ/�Hا�ــــLي��®1#ــــ���sــــ��t@��ــــM�sــــ��ا��]ــــ�ل�إAــــ.�اRــــ


�ـــ�ل��ـــ�U ا!7ـــ6"�d�
�ـــ}��ـــ��@�u��Uـــ���ـــ����Lـــ&V
Fو��ـــ}�ا!#"��ـــ�ت��sـــ�وÅـــ9x�H[�ـــ���ـــx�Uـــ9ق�ا�1


�}��HI �ء�#8
�أ9Fادهu!ا�./��'	hiا�.A�5إ[�
  .3اpkiء�إA.�ا��56أو�ا�

���k§���{ و�U��(@�����"���Rأ��5درا�U���'
=���k§�!ه�اLMر��xإ�HI�s�
�ا�1x�{��\F#��ا�1�

�U�����9F�����u����Íس�أ�"udر�~�أ����)F9#��s���s��)=)��dع�ا�#����ا!-
�رة��R�Tس��"1�

U�� �اpkiء �ذ�� ��Íأ� ��T� s��ا�1 {�
u��9[����\Fو� �Mر��
�ا& �=9uي �ا�Lي {�
u!9ق��اxو� ��ا�)

���hÇ�%�����{�
u!�5ا����s��@����"�4   . 

���JF9��sا�#"�����1��s@��ءا��/.���)=9ا����)=��LM�HIا�اا��Xا�#�����/.��
��د�Y و�)��'�

��/.�اhi	'��/.�أ����Íا��X)=��ا�#��� أR"�ب�أ&�Lا�#���ت�ا�Lي�=-
�ر��t�Fا��s��1ا�#���ت�@��ءً

�ا�# L&أ� ��]9x� (�
#zو� �]9ا�� �أ�5 ��]9x� ��Íإ� ، Æر�ا�#�7ا��
&Y� U��
ً
�(@� s��1"��  zاLت�ا����

                                       

  .212،�ص2002،�د=�ان�ا!+���1ت�ا��ki#��،�ا$@ح~���Gا$?��م�ا$� �. ��و�
�م)�|	 �� ،����1X��9ح�1
2�� ،aDا����� �د�لZ� @$ا� �: )ح��د �Ò��P�� �(�UB�$ا� 1.�8�&ام� �ا$@ ��Uت k و�ح�� ��ا$?�� �ا$@ح~ �وأ.�$ ( � 	|�(spssدار��

  .149،�ص�1،�ط2008 -ا��hi)،����ن�nردن�
����k��23ب،� 3(�
���	Ô9،�،�دار�ا�u`381،�ص�1،�ط2004ا� .  
��)�در،��4��،��u��،09��،2017"��اhi	����")را�Rت�ا��2@�[��وا��`����،�دار���Tز�،�اpkiا�9W،�ع�أÐ��(��f{�و�
 ��ت�ا$@ح~�ا$?��


�ح��/.�ا�9ا@��. 309ص��: . https://drive.uqu.edu.sa 
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�./�� �ا�����1ن t�(-
�و�� ،� �G�%!ا� \]9x� U�� ���`�Lه '
�و[ �ا�3���1ن �&�2ة ./��231T� 5678� LMه

Hا�����s�1"��{Rق�وا�+d1.  

 �s�
�}�ا�1u����W���(=(���ل����` �m"���ا�#"�م����U�j#"���ت�و����dت����sو¾#)��

��d��o^�������
�Yـ��و@�'M67وا!�)ر��)د �`�������Wر �و ،دا��
  �`9دة��32=�)ر�@ـ�'�����@��k�'�ا&

 : أدوات�W���ا$@ ��Uت� .4

�\Wـــ��hiأ�ـــ���5ـــ}�ا�Uـــ��aـــq"��sـــ�
�ـــ�2أدوات�ا�1�ـــ��sـــ�Uا�#��]ـــR�Rn�9ـــ���Iـــ�H@�ـــ�ء�أي�@#z

x̂ـ�ر� 
-)ام�أداة�أو��)ة�أدوات�R�mـ�"���"��ـ�،�وIـM�HـLا�R�@وذ�����Rان�ا�)را(���Uوا!#"���ت��


�ـــ�د��/ـــ.�nدوات���و�ـــ�Uأ�ـــ���5ـــ}�ا�d��1ـــ�ت�ا�%ز�ـــ���ـــ�ل�أFـــ9اد�ا�#��ـــ��Iـــ�HدراRـــ�����Fـــ)����ـــ��@�


����ا� :  

� �!Pا��   : 

�7ــــ�M)ة�ا�Gــــ�9Mة���ــــ�5ا�)راRــــ���ــــ�T�UــــI�،Zــــ�Hإ�xرMــــ��ا!
�3ــــF9#� ":�S(ــــ��أ��ــــ)��R9ــــ/�Í�@�Hــــ�

�HــــÅـــ�;3ن،�و�ووFـــ\��9وF(ـــ��ا�+�1#�ـــ�،���ــــ�s=ـــ
�	�Uا���1ـــ��sـــ9��Uا�1ــــ��و�Xـــ�F9ت�و�`ـــ��%ت�ا!1

��)F(ـــــM1ـــــ}،�و
�XـــــI�9ـــــ���H"�ـــــ����Xـــــ�دة��zـــــ�23وFـــــ\�اi¡+ـــــ��ا!R9ـــــ�����"1�ـــــI�sـــــ�Hإxـــــ�ر�ا!ـــــ�§©�ا!�=

�Rرا("���# �¡iا�Zdا�kiة�ا(M�7�2 .  


Xـــــ�5@�9ا�1ـــــ���Xـــــ�F9ت���aـــــyـــــ}�ا!#"��ـــــ�ت�ا����HـــــIه�LـــــMـــــ����Rدرا�HـــــIـــــ��G�%!ـــــ��ا��د�Fو�ـــــ)�أ

���Gـــــ��أن�R%Rـــــ��Iــــ9x�H[�ـــــ��إ��@ـــــ�ت�ا!1�ــــ�;3ن��ـــــ��=ـــــ)ل�أن��(ـــــ'��sـــــ9اد�ا�#��ـــــ�،���ــــF`ــــ��%ت�أ�و

  .&"`���M�U����@�R	Lا�أداء

  :<.1` �ن��.1��رةا �

 Y�(ـ#��HــIــ��أو��n�5ــ}��?7ــ�Rــ�ر�واxم��/ــ.�إ(-
Rــ
���ن�وRــ�"���ــ�UوRــ����5Wــ}�ا!#"��ــ�ت،�و�ـ)���ــ

إxـــ�ر� ــــ�\��/ـــ.�d+ــــ�ق�ا!)رRـــ�،�و�+�1#ــــ��اhiــــ�ل�F(ـــ��=-
"ــــ,�Iـــ��x�Hــــ�tودر�ـــ��z#��ــــ)ه،�إن�اki(ــــ)�

�TnــI�2ــRY�Hــ
���ن�=�Xــ��Z/ــ.�@�ــ�ء��Fــ9ات���ــ)ة،�واXhiــ�ل��/ــ.�اRــ
�u@�ت���m"ــ�،�و�ــ��Mn�Uــ��

�6ـــ�ن�أRــ<"��ا�)راRـــ��و9F ـــ������وا�ــ��hو�F9#ـــ��mـ ـ�=6ـــ�ن�@�6�fـــ�ن�@�ــ�ء�ا�`�ـــ9ات�78ـــ��56=�	ــ�Uأن

 ��§�kـ�، @+9[�ـ� Fnـ9اد�ا!1�ـ�;3ن اRـ���رة ��ـ�O)ف ا�ـLي ا�d��1ـ�ت ��ـ} أRـ"�ب �أ�Íـ "وz#ـ9ف�. ��3ـ)

                                       

1 �،9���÷`+X��(أ���� .167،�ص�2000،��	
��1ا�`%ح،�ا���9Mة،�1ط�،)إW-اءا��Vو)��Ð	V(ا$@ح~�ا$?��
2 ��،H/R9��(م�����لأ���

��م���G���  .189،�ص�2003،�د=�ان�ا!+���1ت�ا��ki#��،�دط،�اpkiاÐ��(�9W{�ا$@ح~�ا$?��
3 ��،U��jا��(��hiر��1)�اL���  .92-91،�ص�2006،����ن،�nردن،�1،�دار�ا!?�9ة،�طأ.�. �ت�ا$@ح~�ا$?��
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�ـ)=' و����ـ�� \W6ـ�ر أو آراء أو ��ـ�Fـ� أ��#� HـI ـ�رxـ�ت إd��11+ـ��@�� ـ�ع ا��ـ� ا!9R(�، ا�)راFـ)اMوأ 

1��;3ن ا�Lا�HI  zا�
�9[9 ا�s��1 �)&5 دون �"� HI هLM ت�d��1ا�.  

 �+1ـ�ع *ـ56 �ـU �1ـ�رة وÅـH ا!#"��ـ�ت، ��ـ} IـR̂" Hـ
���ن اRـ
��رة" �/ـ. R̂ـ
���ن �#
�ـ)


ـ�ي � �ـ9��1 �� ـ���ت أو �� ـ�ع �ـ�ل  Fnـ9اد �ـU ���ـ� إAـ. ا!��(ـ� Rnـ<"� �ـU �/ـ.�����uـ� =

  .1ا�)راM�@ �R)اف

وRـــ�"���kiـــ}�ا�d��1ـــ�ت�ا�%ز�ـــ���"1�ـــs،��ـــ�U&ـــ%ل�����uـــ���ـــz " :�U#ـــ9ف�أ=jـــ���/ـــ.�أ�Íـــ��Tـــ��

̂��@ـ��@��ـ��)ة�ا���1ـ�sأو�@�F9#ـ��ا!1�ـ�ث� �Jـd�mـ�اء�R�،ـ��Qـ���@��̂ �U��Z"+=��">Rnا!1�ـ�ث�

  .2و�)ه


��رات��HIا�`�2ة�ا!�
)ة�RY�{ز���'��28/04/2025و��.A�9ـ¢�08/05/2025إ`

'���"�ـ��ا�
��،

�)"�"�  .�HIاki)اول�و�

�./��s�
��رة�ا�1Rا�J"�*�s��20��./ز�������YVR04�J��j�ور����:  

���ــــــR�aــــــ�� ،�(mــــــ��5ــــــ�Uا!�ــــــ
�ى�ا�
#"�qــــــ��aا�d��1ــــــ�ت�ا���Rــــــ��د=��9ا��F: ا�حــــــ�ر�2ول  �


ــ�راهTـ�2،�دR���،�~oــ2ة�ا!(��ـ��) �?�ـ��¡i3ـ�2ا�
��Zــd���.ـAإ)�Uأ�ـ��5ــ�U�05ــ��Uــ��2ـ¥Tـ.�أAــ����20إR (

  .وذ���¨�)ف�ا&
�1ر��U=LMا!
�23ن�و�%����O@�!� �ع

� ا�حـــ�ر  �Zـــ�Q$ا�6"�ـــ��ا�#"ـــ�م�: ا�HـــIـــ�����ـــ������ـــ)ى��ـــ��` ����#ـــ��X�Yـــ��F�1#ـــ���ا����x


����ــ��Yو���dــ��o^�&�Uــ�j�ي�Lــ)�وا�ــ=(���ــ��أRــ<"����"�ــ��وÅــ�HاRــ<"��اRــ
+%����!F9#ــ��و�

�����
�Yو���d��oYا�#"�م����"m�HIة�(Wا��������X�Y��Fا�����ÈW�X&ت��و�d�6�.  


����ـ�� اRـ
-)ا��ت�ا����9ـ�  :ا$�Q$ـ~ ا�حـ�ر  ��Yو���dـ��o^ـ)ى��ـ��` �ا�6"�ـ��ا�#"ـ�م��

��"�ــ��وÅــ�HاRــ<"��@���ــ���ــ�U&ــ%ل��ــ�ل�اRــ
-)ا��ت��Rــ<"�&��ــ��اا�ــLي��jــ��Uو ���ki#ــ�����ــ�

s�  .ا��HI�����9@?<��ا�1


����ـ���:ا$-ا�� ا�ح�ر  ��Yو���dـ��o^ـ��ا�#"ـ�م��"m� `)ى��ـ��������X�Y��F(�م�ا����Rإ

�ــــ��ا����9ــــ��@��u#ــــ�����ــــ�d�tــــ��
���ــــ����Fــــ���ــــ�ل��.Iــــ�H��1ــــ�aا�@�aــــyــــ<"��وا�R7ــــ9ة�أ��Uــــ�j�ي�Lوا�ــــ

�ــــ��اRــــ
-)ا��ت�ا�dا!ــــ��`3ن��tــــ����HــــI���O�Mــــ�����وا����9ــــ��و�ــــ)ى���ــــ�X�Yــــ��Fــــ��@ــــ3ن�ا�����%#

 .ا�����9

                                       

1 �1��(����،(��hiا�(� (�
  .353،�ص�2004،�ا���9Mة،�2،����'�ا�	
Z،�طا$@ح~�ا$?������Gا$&را.�ت��
  .244،�ص�1�،9X��،2007،�دار�ا!��F9#ا��ki#��،�ط)��Ð{�ا$@ح~�<1W���1��H/�G)�ا�9زاق���H/1وآ&9ون،�� 2



 ا$�!-ي�$�&را.�
 <���$ ��وا$-����

� $���>��;�=Q$م�ا�hA(  

  )�hAم�ا$-����

  ا$1ح&�vت�وا�9ا��vا�-�@#��8-�����ا�S.��ت

  ا$?����C8ن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$-����

� ?(�	

^[�أ.�$ (�<���ل���Gا�S.��ت�ا��  ��}�BCا$1ح�ل�ا$-��

�  ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-��
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<���$ ��وا$-������Fر�ا$�!-ي�$�Q=�;��: ا$2�k�Aول 

)�hAم�ا$Q=�;��<���$ �: ا�@ح~�2ول 

  �?-��6ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :� $���>��;�=Q$ة�و�#�ر�ا��Z  

~$�Q$ا�#�(�ا :�� $���>��;�=Q$ا�� �fأ  

����ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�ا$-ا:��t  

��(��
  <���$ �4-وط�ا$Q=�;��: ا�#�(�ا

�Z�Q$: ا�@ح~�ا���م�ا$-��hA(

  �?-��6ا$-�����: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ة�:ا��Z� و�#�ر����ا$-�  

~$�Q$: ا�#�(�ا���ا$-��� �fأ  

��ا$1ح&�vت�وا�9ا��vا�-�@#��8-�����ا�S.��ت: ا�#�(�ا$-ا

�(��
 دور�ا$-��������Gح�Cن�2داء�ا�D��.S: ا�#�(�ا

~$�Q$: ا�@ح~�ا���وا$-��� $���>��;�=Q$ن�اC8����?$ا

 ا$Q=�;��<���$ ����داة�1$�h &�ا$-����: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :� ?(�	

^[�أ.�$ (�<���ل���Gا�S.��ت�ا����}�BCا$1ح�ل�ا$-��

~$�Q$ا�#�(�ا :�ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-��

��
^[���Uح�ا$-������}�BCا$Q=�;��: ا�#�(�ا$-ا�� $���>  

k�A$ا����t  

 

 

ا$2�k�Aول 

 & h��  

ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا

~$�Q$ا�#�(�ا

��ا�#�(�ا$-ا

��(��
ا�#�(�ا

ا�#�(�2ول 

��ا�#�( Z�Q$ا

~$�Q$ا�#�(�ا

��ا�#�(�ا$-ا

�(��
ا�#�(�ا

ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا

~$�Q$ا�#�(�ا

��ا�#�(�ا$-ا

k�A$ا����t
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 ��Fر�ا$�!-ي�$�Q=�;��<���$ ��وا$-����: ا$2�k�Aول 

& h��:  

������aــــq�9ــــ�ر�ا�+
*ــــ()ت�ا�#�ــــ�د�n&3ــــ2ة���ــــ��ت��Lر[ــــ��Iــــ�Hأ�dــــ�ط�Y�Xــــ�ل�وا����Fــــ��@`#ــــ�5ا�

ا!��ـــــ�رع��ـــــ��أدى�إAـــــ.��(ـــــ�ر��`(ـــــ�م�ا����Fـــــ��Y�Xـــــ�����x�Tـــــ�ر�=ـــــ)رس��T`�ـــــ��7zـــــ�56ا!#ـــــ�o �وا�
`��ـــــ�5


�ــ��I�HــR�Hــ����ت�Y�Xــ�ل�اhi)=�ــ��Y .��،ــ�لX�Y�5Wــ�R�1#ــ��وx3ــ2ت��z�،7ــ�ر�ا����9ــ��dــ��أ;ــ�9و�ــ}�ا�


�#ـــ�ت،�وأدى�إAـــ.�إ�ـــ�دة�7zـــ	��5ا��ـــ�'�و�dnـــ�ط�ا�����Fـــ�،��Àـــ)ف�u!ـــ9اد�واFnـــ�5@ـــ3ن���`
�/ـــ.�xـــ9ق�ا�

�،aــq�9ــ�ل�ا��
x̂ــ�ر�ا��Gــ9ي�إAــ.��zــ"���ا�jــ�ء��/ــ.��`(ــ�م�ا����Fــ��Y�Xــ�����وأ�O��Mــ��Iــ��Hــ�5ا� MــLا�


	7ــــــ�ف�ا�#%�ــــــ��@ــــــ3ن�ا����9ــــــ��وxــــــ9ق�Y�Xــــــ�ل�ا!#�]ــــــ9ة،�و�ــــــ)ى�Rــــــ.�اAإ��Fــــــ9اد�إ ــــــ�Fn�.ــــــ���/ــــــM23;��


�#ــــــ�تu!ــــــ�ت�وا�RV!�5. وا�	7ــــــz�HــــــIــــــ�ت�ا����9ــــــ�����
x̂ــــــ�ر�ا��Gــــــ9ي��Tــــــ,�أRــــــ(��Jا� �Tــــــ��=�ــــــ��·�

jFــــ�ءات���ا]ــــ"����)=ــــ)ة،��ــــpزت��ــــ�Uا�
ــــ)F\�اhiــــ��9"�#"��ــــ�ت،�وأ;ــــ9ت�Iــــ�Hا����Fــــ��ا�#��ــــ�،�وأ�dــــ�ط�


�ـــــ��H،�وIـــــM�HـــــLا�ا��ـــــ��ق،���ـــــ2ز��ـــــ)ة�إ*ـــــ����6ت��
#"ـــــ\�@ـــــ��
�23ات��Y�5ـــــ��`
ا�yـــــx�aـــــ9أت��/ـــــ.�@?<ـــــ��ا�

�ــــ�ل��ــــY�U�Xـــــ�ل�ا�
�"�ــــ)ي�إAــــ.�ا�
�ا]ــــ�5ا�q�9ــــ�aا�
`ــــ��/H،�و�ـــــ�;�23
Y�Xــــ�ل�@`#ــــ�5ا����9ــــ�،���ــــ�5ا�

�Uـــ%��ـــjF�،�5ا�ـــ9أي�ا�#ـــ�م�	7ـــz�HـــI�Hـــ���
�Y�5ا]ـــ�
̂�ـــ%م�اki)=ـــ)��/ـــ.�@�ـــ�ء�ا!F9#ـــ��ودور�وRـــ��5Wا�


ـ�F�HAـ�ن�MـLا�ا�
�(�ـ)�=��@�،aq�9ن�ا���nو���[�X¡iت�ا�=(��(ـ)��)راRـ���
#��ـ���ـ�ل�ا�#%�ـ��@ـ3ن��

̂�ـــ%م،�وا�
`��ـــ�5 �5Wـــ�Rت�ا����9ـــ���/ـــ.�و��ـــ�
ا����Fــ��Y�Xـــ�����وا����9ـــ�،��ـــ}�ا��3T2ـــ��S/ـــ.��ــ�;23ات�ا�

��=(hiت�ا�#�
u!ل�دا&�5ا�X�Yط���dوأ�،H���
�Y. 
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  )�hAم�ا$Q=�;��<���$ �: ا�@ح~�2ول 

�����5Wـ�Rو�HـIت�ا!��ـ�ر�����ـ�
z#)�ا����Y��F��U������Xا!`��M'�اhi)=���ا���ay(9ت��5��HIا�


�#ــ�ت�u!دا&ــ�5ا� o1ــ�دل�ا!#"��ــ�ت�وا!#ــ��ــ�ج�و
dــ��إ�¨�'
̂�ــ%م�وا�
�ا]ــ�F�5ــz�a#	ــ~�ا�+9[�ــ��ا�yــ�a=ــ

�	ــــ'���"�ــــ�ت�Y�Xــــ�ل�@ــــ3ن�Fnــــ9اد���aــــyت�ا���T�"ــــ�ط�وا��ــــ�dn7ــــ��5ا��ــــ�'�وzــــ���Tــــ�ت���kiو�ــــ}�. وا

ا�
+ـــــ�ر�ا�
	���ـــــ��H،�أ]ـــــ1��Jا����Fـــــ��Y�Xـــــ�����أT¥ـــــz�2#��ـــــً)ا�و7zـــــ�@�6،���ـــــ��sـــــ'�z#ـــــ)���
Xـــــ��9/ـــــ.�

ا��Rــ��5Wا�
�"�)=ــ��@ــ�5ا�
ــ)ت���7ــ��5ا��Rــ���Wا����9ــ��اhi)=�ــ�،�و�7ــ��23`(ــ�م�ا����Fــ��Y�Xــ�����إAــ.�

"
`ـــ���Fـــ�a�T9ـــ��p/ـــ.��T`�ـــ��اRـــ��#�ب�ا�
`��ــ�5@ـــ3ن�ا�
	������ـــ��ا�"�ـــ�،�وا!F9#ـــ��Iـــ�H@?<ـــ�ت�Y�Xـــ�ل�ا!-

d2�d̂ـــــFn .�Jـــــ9اد��"�#"��ـــــ�ت�و7zـــــ	��5آرا£�ـــــ'،�وا�
`��ـــــ��5ـــــ}�ا�1?<ـــــ��Y�Xـــــ������ـــــ��Uـــــ��(' و�ـــــ}��(ـــــ�ر�


�ــY�5�Xــ�ل��ــ�Uا���ــ�ذج�اi¡+ــ �ا�
�"�ــ)ي�إAــ.��dــ�ذج�أT¥ــ�2د=����	�ــ��dا�،Hــ���
�Y�5ا]ــ�
ووRــ��5Wا�


dإ���"���Uءًا��pر���)�kiأ]1¬�ا�s���،��T�7رzوt��51�

�ى�و�?~��9uد���� .�ج�ا!

  �?-��6ا$Q=�;��<���$ ��:ا�#�(�2ول 

1. �;�=Q$م�ا�hA(: 

�ZـــT9!ا!`(ـــ�م�ا�Uـــ.��ـــAوnـــ���Wpkiـــ��اFا�����Ø|+ـــX��56ـــ����( �7ـــX�Yـــ��Fا���� (�Uــ�ـن��ـــm���Lـــ�

�S3ـــT2ـــ%ل�ا��&�Uـــ��Zـــd��nا�1ـــ���3ن�ا�#ـــ9ب�و�Uـــ)د��ـــ��(ـــ����ـــFـــ�م�ا����)`��.ـــAـــ�رة�إ*̂ �/ـــ.�ا�jـــ9وري�

�Uـ���hـ�رة�وا�ـ[�5�	7ـz�Uـ��sا���1ـ�Uـ	���aـyا��,]ـ�ر#
#8
������Wpـ���ـ�����Lو��ـ���ـ9ض�8#ـ
�ا�

  .LMا�ا!`(�م

��Zــــــــ����ــــــــFــــــــ9ف�ا����#z) "ــــــــ�ر��ا!#ــــــــ�رف�) ادوارد��Uــــــــ�j
�/ــــــــ.�أ�Íــــــــ��ذ�ــــــــ��ا�6ــــــــ�5ا!T9ــــــــ�Zا�ــــــــLي�=

̂�ـــــ9اءات�ا�yـــــ�aا��Tـــــ ¸���^�oـــــ�ن�وا!#
�ـــــ)ات�وا�`�ـــــ�ن�وn&ـــــ%ق�وا��ـــــ�ا3dن�وا�#ـــــ�دات�وmـــــ�5ا�
����ـــــ)�و


�}��#3نu��.Aإ�aq
®=��j#T1.  

��HــIــ�م�ا�#�ــ�5وا��ــ"�ك�G����"6"ــ��ا!#ــ�=�23ا!7ــ�ــ���Íــ�ع��/ــ.�أ�
�Y�'ــ"��HــIــ��ا�1ــ����ن�)F9ــ����T

�Uـ���
��/ـ.�أ�Íـ��و�ـ)ة��jـ�[���
��6"ـ���6ـ��5ـ��=®ـ
ً

�}����أو��)ى�����������JF9����Tا������Fأ=jـ�u�

�'�و�ــــــ��('��`��ــــــ�5ا��7ــــــ��9ــــــ��U#+�ــــــ�ت�ا��ا�ــــــ}�ا!ــــــ�دي�وا!#�ــــــ�ي�ا!
�3ــــــ2،�وا�yــــــ7z�aــــــ�u��56ــــــ�ع��ــــــ�دا�

{�
u!`\��"����ا�ا�ayوا��'M9	Fو�')Fو�#�ر�'������
Mوا�،'���M�u�ا��'�و��"('�وا(�
  . 2و�#

                                       

 34،�ص���d1974[�رك��وا$&v'،�وا$A'،�وا$?-ف،ا$Q=�;��ا$@&ا: ��82ح�ت���BCF�.2�-6�#��Gوا$��A��A��="�ر�إي�¾ ،���1
 28،�ص�Â���"m�،2009داب����#��ا!���،���9X،�)@�دئ�
���<1W��عأ��)�رأ1��JF)�ا�kiاد،��2
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�tـــ@�
T�HــــI�aــــÛd�Uـــ�����ــــ��@ـــ)F9ــــ�"�7ــــ6"��"و�Fــــ��وا��ــــ�'�" ا������"¡iـــ`�ت�اXا��Uــــ���ــــ���uـــ����Í�@


Xـــ1¬���*ـــ#�ر[���"ـــ��ا�#%�ـــ��ا�yـــ�a�ـــ�9��tـــ�د�
����ـــ��ا�yـــ�a�ـــI�9;Vـــ�Hا�`ـــ9د���ـــ�Lو�Yـــ"�ب�R�@�tT�"ـــR��

t�F�(ي�و�Lا���Rا���HIة���hi1ا.  

  )�hAم�����ل .2

  :)�hAم�����ل�$��� �


Xــ5،Ì�5ــX�ا ،��ــ�ء�Iــ���Hــ�ن�ا�#ــ9ب��@ــG���Uــ�ر�Y�Xــ�ل�.2@ــt ا�
+�1ــ\ @��ÑــaDء ا�ÑــaDء إ�Xــ�

mـــÊ�5ــــaDء�ا�XـــÑ8�5ــــaDء���Fـــ��@���Qــــ��و]ـــ"��أي�ا�Xــــ�ل�وذر�#ــــ��: �ــــ��ا�XـــÑ��@�5ــــaDء��ـــ�ل�ا�"�ــــ3�sوا��]ـــ"�

و��ــ)� "وا��]ــ�5&ــ%ف�ا�`Xــ�5و���ــI�tــ�Hا�
�S=ــ�5  وو]ــ"�Jا�ÑــaDء�و]ــ%�و]ــ"��وا��]ــ�5 ــ)�ا�§kــ9ان

  "و]"����('�ا���ل 

�OdYــ�ء��Xــ+|Y�Ø�Xــ�ل�Iــ�Hا�"�ــ��ا�#��9ــ���Tــ��7zــ�23ا!#ــ��'��#�ــ�aا��]ــ�ل�إAــ.�ا�Ñــ��Dأو�@"�4ــ�tو

tت�. 4إ��ــ��Commou@�#�ــ7�Communis��Cــ
����ــn�U]ــ�5ا�%���ــmCommunicactions��a"�ــ��ا�Xــ�

��)"#Fأي���م�وCommunicare�{�7أو���{�L=5أي�. 

� �P�#م�<���ل�ا��hA(:  

�(9ت�z#9[`ـ�ت��)=ـ)ة�!`(ـ�م�Y�Xـ�ل���=�	ـX��Uـ���M9ـ1��Uـ�5ا�1ـ���3ن�وا!-
Xـ3ن�Iـ��H"ـ�م�


ـــــ�tودوره�Iـــــ�Hا�hiـــــ�ة�^�oـــــ����dأو�ا�#��]ـــــ�9ا!#"��ـــــ�ت���Mـــــ��أ)�G#��HـــــI�Jـــــ�	��U�pـــــ�ل���ـــــ�2ا�ـــــX�Yو

�tـــd�@� ¾ا�+�ـــ��tـــF9#��،,]ـــ�ر#
�ـــ�9Mة�ا�
����ـــ���ـــ
'�1��4ـــ��@ـــ3ن�''R�Rnـــ����#�"�ـــ��Y�Xـــ�ل�و�ـــ�U@ـــ3ن�ا�

���ــــ\�Mــــ)ف�أو�أT¥ــــ��Q��2ــــ��@Xــــ�رة��¡Xــــ���أو�34ــــX¡��2ــــ���وIــــY�H�M�uــــ�ت�ا!
jــــ�دة�@�ــــ��
xــــ3F9ن��

��=����X�ل���"���ا%&�Uذ�����'

�1دل�@�����Qو[��'M�`��\''6. 

��[ـــ6Fn�5ـــ�ر�و�#"��ـــ�ت��#��ـــ��إAـــ.�'':Y�Xـــ�ل�Mـــ��
x̂ـــ9اف�@ ��"�ـــ����ـــ
�9ة��
jـــ����Uـــ�م�ا�ـــ)�

و�ــ9ف�إ��ــ2ي�واو�ــ�Jوا�ــ�H. 7رRــ����*ــ`(���او��	
��ــ��،���ــ��5ــ�U&ــ%ل�وRــ�"��ا�Xــ�ل�اAــ.�ا�+ــ9ف�Â&ــ9

                                       

1 �،aÛd�U@رة�������X
 . 16،�ص�2019،�ا�+1#��ا�9ا8#�،�دار�ا�`	�9ا!#�]9،�د��R�،\7ر[�،�)����iا$�e�(����.��;�=Qت�ا
2�H/� U@ �،وآ&9ون��Ìا$=�)�س��د &×&	

�ب،ط ا�����x ،ا!��RV$�#�ب ا	"� 9 07Wاpki14 .،ص 1991 ، ،ا  
   .936،�دار�ا�`	�9ا�#9¾ ،�@23وت،�ص6،�ج�$��ن�ا$?-با@�G���Uر،��3
R̂	�)ر[�،������oت��دار�6*#�1ن�9Fج�،� 4 ،�97®"�����Rn6،�ص�2008،�دار�.  
5 (1� �R�1ا� (���دا�iاH���ki ،ا!	
Zوا9A�1$ي  �ذا��1U� Gج �G <���ل ��ØW�$��e ا.1�&اما����ب، �1) � ،sÌ(h.،2005ب�،

  82ص
6 �،�9M���(لأ�����>�G���6ر����دار�h(��;-��� ���،��]ر(�	R̂ �،���#��ki27،�ص�2004-2003،�ا�)ار�ا.  
7 �،CD¹�!ن�ا���"Rم��X� يBCf��	
  .23،�ص�2009وا�
�ز�}،����ن،�،�إ;9اء��"®6�97،�ط)&�ktإH[�<���ل�ا



 ا$�k�Aا$�!-ي�$�&را.�

 
28 


�ـــ�ل�و�1ـــ�دل�ا!#"��ـــ�ت�ا�yـــ�a�ـــ
'�@ـــ3ن�Y�Xـــ�ل،�7zـــG`��23ـــ��Y�Xـــ�ل�dـــ.�اAا�#ـــ�م�إ�H�%+ـــ[Yـــ�ه��#��HـــI

9Fnاد���U&%ل�z#��%��'�و�`��%��'�ا!V=���@��T2�7;��9/ـ.��ـ)ر���m'�واRـ
�u@���'�ا��ـ"����Tوا�
1ـ�دل�

���\�M)ف��#3ن����d�2¥T3ن�أو�أX¡إذا�و�}�@3ن����
'�إ=��.1�tF9#�"(ـd%F�Mرل��m"tـdـ��ا�#�": :�/ـ.�أ�

��Xـــ�ل���¸�ـــ�ت�@�'Wـــ��ا��ـــ�)�%&�Uـــ)م��ـــ�=�aـــyـــ�دة�ر�ـــ�ز����[ـــ�(ا��(�U]9ـــ&Âـــ9اد�Fnـــ"�ك�R6ـــ ��#ـــ)ل��،

)���R9ا��H/1�
��(2.  

�tــــــF9#�9"و�M6ــــــ�ر�":أ��ــــــ)��ــــــ�Fــــــ�5أ]��
�/ــــــ.�أdــــــ���t"�ــــــ����ــــــ
�9ة��
jــــــ����Uــــــ�م�أ�ــــــ)�xnــــــ9اف�@

  3اA.�ا�+9ف�Â&�9و�#"���ت��#����إA.�ر����R*`�[��أو��	
���،�����U��5&%ل�و�R"��ا��Xل


ــــ�ج�و�#�kiــــ��و�ــــ�;�23ا��9ــــ�ز�": Berger .Chaffee"،"*ــــ�HI،�@�9ــــ9"أ�ــــ����ــــz�Z#9[ــــ,�d(ــــ��=ــــ)رس�إF


ـــ�ي��/ـــ.�z#���ـــ�ت�*ـــ����9��	ـــ��Uـــ�U�`�ـــ�23��"�ـــ�5،�
̂*ـــ�رات��ـــ9x�U[ـــ\�9Gd[ـــ�ت���@"ـــ���" وأ�Gdـــ��


ــــ�ج�وا!#�kiــــ��وا�
ــــ�;23ات�df�@1+ــــ����9ا!9Mــــ�اGــــ÷. 4ا��
ا!#"��ــــ�ت�Fــــ�ن�Y�Xــــ�ل��أ�ــــ���ــــ�Uو�(ــــ��Gdــــ��9"

tــd�@ــ��:   �#ــ9ف�)���=�aــy7ــ���ا�®
ا�#�"�ــ��ا�yــR�@�aــ����Ox=ــ)رك�و[`�ــ�9و[
uــ�وب�@+9[�ــ���ــ���ــ}�وRــ��5Wا�

   5.ا!X)ر

8#ــــ)�ا�
+ــــ9ق��6ــــ��5ــــ��U`(ــــ�� �ا����Fــــ��وY�Xــــ�ل��/ــــ.��ــــ)ا��1ــــ3ن�أن�Y�Xــــ�ل��#
�ــــ����2ــــ�5

�'�OFـــ\�;�ـــ�"#
��sـــ�،���ـــ�RV!ـــ��ا�`ـــ��"3ن�دا&ـــ�5اFـــ�������Í�"��=�aـــyـــ)ات�ا��
@ـــ����'�و6Fnـــ�ر�وا!#


��HI�9)G*ـR�56ـ"���Tت�و�`ـ��%ت�=���ـ����Fـ��@�ـ�Q'�=ـV;9ون�¨�ـ������T�،ن�إ������
®=�ayا����RV�"�


6ــ�ك�ا�ــ)ا��F�'Wــ���Yــ��u��dا�`ــ��"3ن��Uــ��'M2ــ�ت�34ــF���@�'Mــ�;9ون�@ــ)ور
�/ــ.�j#8ــ('�ا�ــ#1
�و[

 .Rـ�ت�ا�Xـ�����ذات�]ـ"��@��ـ�ر�ا!#"��ـ��دا&ـ�5ا!�RVـ�@��Q'،�وا��ay��ـI�'�2ـn�H&3ـI�2ـ�H*ـ����56ر 

و�/ــ.�MــLا�Rnــ�س��Fــ)��ــ�ول��ــ)د��ــ�Uا�1ــ���3ن�ا�#ــ9ب�وd��nــ�Z��ــ)='�z#9[`ــ�ت��)=ــ)ة��"���Fــ��


#9[,�اi¡�ص�¨��"��t 9��HI����#���]زاو�./��s��@�5m����F�pTر�����X�Y.  

                                       

1��،5����Rإ�Uد�������BC{�1$�6ت�ا-!Uل�و���>���
  . 60،ص2003،ا���9Mة،�1،�ا�)ارا�#�!����"®97وا�
�ز�}،�ط،)@�دئ�
2�،Cy*م����ن�أ��)�ر�
  .52-50.ص.،ص�1978،�ا���9Mة�،)ط.د(،دار�ا�`	�9ا�#9¾ ،2.��ا$?�� ��$�!-�6ت��
3،9M���(ل� ���-;��)أ�����>�G���6ر����دار�h��]ر(�	R̂ ،���#��ki25-24. ص.،ص2000،،ا�)ار�ا.  
4� �د���، 5�jF� �و<���ل 
�مÙ$� �ا
	&v&ة � W�$��e1$ا)ntic-nict(م�hAت-ا�o��?1.> -ز�}،ط ;�ق�
��"®�97وا� �Fدار�ا����� ،1��،

  .24.،ص�2010
  .22.،ص2003ا���9Mة،�1،ا�)ار�ا!9X[��ا�"��d��1،�طوا$1?� ��وإدارة�2
��لU��ذج�<���ل���Gا$��Aن�و�
�م��1)�ا�#�p]p*9ف،�5
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!	��ـــ�1ت�ا�`	9[ـــ��وا�����ـــ��ا����Fـــ��Y�Xـــ������/ـــ.�أ�Íـــ������uـــ��ا��Cardon Aloineـــ9ف�


����ـــ��وا�yـــ�a�ـــV;78�9ـــ�1��56*ـــ��9/ـــ.��dـــ��Y�Xـــ�ل�@ـــ3ن�Fnـــ9اد�ا�`ـــ��"3ن�Iـــ�Hا�
�Gـــ�'�دا&ـــ�5�Yو

 .1ا!�Z���5m���RVدوره�ا����` 

�T9(ـــ����TActoufـــ���F9(ـــ����aـــyـــ�'�وا�G�
Tـــ�Í�@���Lـــ���"ـــ��ا!#
�ـــ)ات�و6Fnـــ�ر�ا!
uـــLرة�Iـــ�Hا�


����ــــ��. �2"`ــــ��"3ن��Fــــ�tا��ــــ"��mت�وا!��رRــــ�ت�Y�Xــــ�����Y2و������ــــ��¥dn�HــــI�sــــ�أ�ــــ���T9ــــ�pا�1

وا�����Fــ���Fــ)�ا�
�ــ�2@ــ�ن�ا����Fــ��Y�Xــ�����Åـــ�H�"ــ��ا!��رRــ�ت�Y�Xــ�����ا�R9ــ����و34ــ�2ا�R9ـــ����

'�G�
  .3ا�����9��U���u#��ت�ا�`��"3ن��HIا�

��2378��)����Í�@���LTا���ـ�ء�ا��hiـ�5!-
"ـ,�ا!��رRـ�ت�Y�Xـ���)F9و��HـIـ3ن�ا�`ـ��"3ن�@����

��"ـــ��ا!��رRـــ�ت�Y�Xـــ������/ـــ.�ا&ـــ
%ف�أ*ـــ��6(��وأ�dا�(ـــ��وا�(�دFـــ��إAـــ.�&)�ـــ��
ً
ا�
�Gـــ�'�وÅـــ�Hأ=jـــ�

'�G�
  .4ا�

�HــــIــــ�����X�Yــــ��F���"��Zــــdــــ)�(��@ــــ���3ن��ــــ9ب�وأ����aــــy9[`ــــ�ت�ا�#
�oــــ
-"��Èــــ�U&ــــ%ل�MــــLه�ا�


ــــ�ى�وا�ــــ)�وا�ــــLي�=
#"ــــ\�@�6Fcــــ�ر�و ��ــــ���d�tــــu
ا!�9#�ــــ�ت�وا��ــــ�'��/ــــ.�إ&ــــ
%ف�ا!�RVــــ���/ــــ.�أ�Íــــ���

�HـــIـــ�����X�Yـــ�ت�Rـــ�;�9ا!��ر��aـــ���#�ـــ���tـــ�ن�إ��ـــ�
��"(ـــ��ا�`ـــ��"�ن�إAـــ.�ا�
�Gـــ�'�ا�ـــLي�=®=�aـــyا�(ـــ��وا��dأ

ا�
�Gــ�'�¨�ــLه�ا��ــ�'�وا!�9#�ــ�ت�وMــ���ــ��=`�ــ�9إ&ــ
%ف�Rnــ���Y�Z�Xــ�����وا��Rــ�Y�5W�Xــ�����وTــLا�

I�1دل�@3ن�ا�`��"3ن�

�ى�Y��HA�Xا!�
�ى���q�Gـ�aإAـ.�آ&ـ�9و�ـ�Uا!���Uآ&�9و��.A�5إ��F�U��'�G�
�Hا�

�'�G��)��RV� (9&آ�.Aإ.  

̂*ـــ�رة�إ��ـــM�tـــ��أن�ا����Fـــ��Y�Xـــ�����دا&ـــ�5ا!�RVـــ��7zـــ�F�m�5ـــ�� �	ـــ�n�UـــÂ�9&ـــ�9ا�ـــLي��uـــ)ر�

.�ا!��رRـ�ت�ا�
����Gــ��ا�R9ــ����و34ــ�2ا�R9ـ�����"`ــ��"3ن،�إ��أن�ا�
#9[`ــ�ت�ا!�)�ــ��Rـ�@����ــ)�رTــpت��/ــ

�aqـــR934ـــ�2ا��Zـــd�kiا�Èـــ-��aـــyـــ�'�وا�G�

����ـــ���"`ـــ��"3ن�Iـــ�Hا��Yا�LـــT9[ـــ��وا�����ـــ��و	ا!�9#�ـــ�ت�ا�`


�ـــــــ6��2ـــــــ�ن�أ¹�RـــــــF���"��aDـــــــ��#zـــــــ����R9ـــــــ�����ا�X�Yـــــــ�ت�Rـــــــ�ن�ا!��رm� ـــــــ`�=���Fـــــــ��إ��أن�MـــــــLا��nـــــــ�9

��RV��56@��[�¡iا�����X�Y. 

  

                                       

1   Cardon Aloine, Profils d'équipes et cultures d'entreprises, Les éditions d'organisation 1992, p. 58. 
2   Actouf O, Management et théories des organisations dans les années 1990: vers un radical Humanisme, In Revue 

Critique, No 4, 1996, p 32. 
3�� ،��RV!ا� �;���Fت ��Fوا����� �����
�Y� �dn¥2و������� HI� s�
 ����pT9ا�1��1W>� � W�$�zوB�U2� G�� �)-��9ا$@ح~ )���رات

� ;�=Q$9ان�واMو�،CRASC �،201218،�ص� 
4��،(�� . 53،�ص�2007ان�ا!+���1ت�ا��ki#��،�اpkiا9W،�،�د=� ا$Q=�;��وا$¢� �G��BCا
	9ا:-��2378
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�Z�Q$ا�#�(�ا :� $���>��;�=Q$ة�و�#�ر�ا��Z  


ــــ�ر[½��+ــــ�ر�وRــــ�Y�5W�Xــــ�ل�ا��7ــــ9ي،�إذ�@ــــ)أت���ــــ�Lا�#Xــــ�ر��7oــــ�ة�ا����Fــــ��Y�Xــــ���� �ــــ9��1@

�
ً

�̂*�رات��"
�ا]5،�;ـ'��+ـ�رت���ـ�2ا�	
�@ـ�،�وا�+��1ـ�،�و]ـ� 
-)م�^��oن�ا���9ز�وRا��)=����3ن�ا


���ـــ�ت�*ـــ()ت�MـــLه�ا����Fـــ����ـــ��ت���9M[ـــ���ـــ�;9ت�@
+ـــ�ر�ا. إAـــ.�ا��ـــ�رة�ا����9ـــ��ا�yـــ7o�aـــ()��Mا��ـــ�م�

��Rوا�������#�
u!23ات�ا�
  .1̂�%���،�و9xق��5�dا!�F9#،�وا�

�sــــــ�رات،�ا���ــــــ�ش،�وا�"�ـــــ��ا!�+��ــــــ�،���ــــــ*̂ 
�ــــــ)��/ـــــ.�#zــــــ�ل�X�Y�5Wـــــ�Rو�Jــــــd�m�،����=ــــــ)ا@�HـــــI

و�ــــ}��+ــــ�ر�. ^�oــــ�ن�ا�1ــــ)اÆ �ا�R9ــــ�م��/ــــ.��ــــ)ران�ا�	(ــــ�ف�R�mــــ�"���"
�ا]ــــ�5و�dــــ�5ا!F9#ــــ�اRــــ
-)م�


�ــ)��/ــ.�أ�dــ�ط���ا]ــ"���ا�"�ــ�ت،�أ]ــY�¬1�Xــ�ل�#zــ��`"
أT¥ــz�2#��ــً)ا،���ــ��أدى�إAــ.�7oــ�ء�;��Fــ�ت��-


�S3ة�. �J"
ّ
���@�
;�رة�231Tة��HIا����Y��F��s���،����Xأ���z�J¿ـ6Fn�5�kـ�ر�و�d"(ـ����ـ��n�2ـ�ل،��ا�	

�2د�ــ��و�ـ}�ا&�ــ2اع�ا�ـ�رق�وا7�dـ�ر�ا!-+�xـ�ت،�أ]ـY�¬1�Xـ�ل�أT¥ـ. ��ـ��Rـ��)�Iـp#z�H[ـ�pا!F9#ـ��و�9ا�T(ـ�

94̂[��ـــ� *ـــ()� .واRـــ
)ا��،���ـــ��Rـــ�I�'Mـــ�H@�ـــ�ء��jـــ�رات��
�)�ـــ����ـــ�5اjhiـــ�رة�ا��ـــ��9[��وا!Xـــ9[��و

�/ـــــ.�=ـــــ)�=�Mـــــ�o~�4ـــــ����2غ،�وMـــــ���ـــــ��أدى�إAـــــ.�7oـــــ�9ا�	
ـــــ��Zآ�ـــــ��ا�+��1ـــــ�ا��ـــــ9ن�اi¡ـــــ��~��7ـــــ�9ا&�ـــــ2اع�

aqـ�ق��ــ��+d�.ــ������/ــX�Yـ��Fا�����pــ]p#z�HـI�'Mــ�Rـ}،���ــ��R78ــ�56وا�,hا�+. وا�"ـ�Jـ���7ــ�9أo��1ــ��

،�وأدت�إAـ.�ز[ـ�دة�ا��ـ�رة�ا�Xـ�����و��Xـ�9ا�j�Qـ��6Fnر���9�8،�وأRـ(�I�Jـ��H(ـ�ر���m9ـت�F	9[ـ����ـ�5


���Hوا�
�;��23/.�ا�9أي�ا�#�مu!ا�H2.ا���  

d2�d̂ــ�JإAــ.��(ــ�ر�أ�dــ�ط��)=ــ)ة��ــY�U�Xــ�ل،���ــ�5 ا�
�ا]ــ�5ا�`ــ�ري،�ووRــ���5Wــ)�أدى�ا7�dــ�ر�

�aـــq�9ا��sوا�1ـــ�،Hـــ���
�Y�5ا]ـــ�
أ]ـــ1¬�ا�ki(ـــ�ر�*ـــI��6]9ـــ���H"�ـــ��Y�Xـــ�ل���ـــ�s=�	�ـــ�t ا�
`ـــ��/Hا�


�#ــ�تu!ــ�ت�واRا�����HــI�23;ــ�

ــ�ى،�ا�
`��ــ��5ــ}�n&1ــ�ر،�وا���7ــ()�ا�#ــ��'��+ــ�را�RــI��#�9ــ��H.إ7oــ�ء�ا!

،���ـــــ����ـــــ('�Iـــــ�Hإ�ـــــ�دة�7zـــــ	��5ا����Fـــــ��Y�Xـــــ������ـــــ�U&ـــــ%ل�Y]ـــــ+����HوY�Xـــــ��ت�ا��TLـــــ� ا�ـــــ�mLء

ا�
+ـ�رات��`ـ
¬��LMه ا!#pز�@���mLء�H���+[Y،�ا��ا�}�2�FYا��aDوإn�Jd2�d*��ءا�
�ا]�5�����ت����5

̂�ــ%م�وا�
�ا]ــ��،5	�Qــ���+ــ9ح�أ=jًــ����ــ)=�ت��
#"ــ\�@�c&%��ــ�ت،�ا�X¡i]ــ��،� آ��Fـ���)=ــ)ة�Iــu��Hــ�ل�

  .و��;�23اi¡�ارز���ت��/.�ا!#"���ت�وا������Fا�#���

 

 

                                       

1�� ،9"�*� 
 �9�9Mت��1W>� �ا$?��م ����.� ،� ;�=Q$ا� ��� h$وا� �<���ل ���1����9ب ، :��]9X!ا� �ا�(�<� �ا!��¬، (1�� ��R#�ن tو��

�،9X��،ب�
 89،�ص�1993ا�#�����"	
 9�9M90ت�*�"9،�ا!t�`d�{�9،�ص��2
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~$�Q$ا�#�(�ا :�� $���>��;�=Q$ا�� �fأ  

�ــ�Uا!
`ــ\��"�ــ�tأن�ا����Fــ��Y�Xــ�����ا�`#��ــ��دا&ــ�5ا!�RVــ��&)�ــ��أMــ)اF(�،���ــ��s#�ــm�5ــ�5

��"(ـــ���/ـــ.�أداء�=�aـــy9[ـــ��وا�����ـــ��ا�	ا�`�tـــ�ا���9#��LـــTـــ��و��F� `دوره�ا�ـــ����Zـــ����ـــ�RV!ا�HـــI�5ـــ��F

U®�ــ�\��(ــ�ده��ــ}��(ــ�د�34ــ2ه��ــ�ــ%ل�&�U7ــ�56ا!+"ــ�ب��ــ��@�tــ����(��ــ�%��tــ�9+('�@ــ��Uا�`ــ��"3ن���ــ

و��`�ــ����1*ــ9ة�أو�34ــ�1��2*ــ9ة�Iــ�Hا!�RVــ�،�وذ�ــ���Xــ)�ا!�ــ�I���Mــ�H&)�ــ��ا�(ــ)ف�ا�#ــ�م��"��RVــ��

و��ــ�t@�ــ�ء�]ــ�رة���ــ)ة��ــ�Uا!�RVــ���ــ)ى���(�رMــ��ا�ــ)ا&/�Hواi¡ــ�ر���H/ــ.��ــ)�Rــ�اء،���ــR�sــ��5�#

دا&ـــ�5ا!�RVـــ�،�وTـــLا�ا�#�ا�ـــ�5 ـــ�M�UـــLه�ا!�� ـــ9ة��/ـــ.��ـــ9ض�آ��ـــ�ت�إرRـــ�ء�;��Fـــ��ا�Xـــ�����F#��ـــ��

��RV!دا&�5ا����#F�����X�ا��F��;و��د�����Mأ�U�	�و�������1ا!���)ة��/.�: 

��+(ـــــ��@��ـــــ�د�;��Fـــــ��ا�Xـــــ�����وا�ـــــ��h��uـــــ}�ا�`ـــــ��"3ن���Fـــــ�،�  ���HـــــIـــــ���RV!ـــــ��اd�6���1�9ـــــ�

و�-)م�أM)اF(�،���F���Lن�و�ـ�د�;��Fـ��ا�Xـ�����F#��ـ��=ـV;78�9ـ�56إ=uـ�¾ �Iـ��Hـ)ة���ـ
�[�ت�دا&ـ�5

���RV!ا 

�  '�G�
  . p@�¬��z[�دة����9Rو�k'�ا!#"���ت�ا!
�1د���@3ن�ا�`��"3ن��HIا�

� Yو�'Mـــ�`
��ـــ\�ا���aـــyـــ)اف�ا�Mnـــ�9وو ـــ�ح�Gـــ�رب�و�(ـــ�ت�ا����ـــ��u��dم�@ـــ3ن�ا�`ـــ��"3ن��kـــ¿o

 .�#��5ا�`��"�ن���Uأ�"(�

� '�Q�@����F3ن�ا�`��"3ن�@�H���kiون�وا�#��5ا�#
  . ا�7�dر�روح�ا�

�ت�ا�#�ـ�5وا�yـ��aـ�U*ـ����Íا�ـ)�RV!�@�{Fـ�� ��u��,"
-�@���"#
و �ح��6Fnر�وا!� ���ت�ا!

  . إ��n�.Aم


�u@�تإ�)اث� �Rا�HI��dا!9و�Uع���dو��د���u��dداء�وا��"�ك�n�HI����"+!23ات�ا��
  ا�

ا�`ـــــ��"3ن�!
+"1ـــــ�ت�ا�#�ـــــ�5أداء���nـــــ�ل�@+9[�ـــــ��أjFـــــu��d�5ـــــ���9وdـــــ��Rnـــــ���Y�Z�Xـــــ����� �


�u@�ت�ا!+"�����HIا�5�#RY�./ل���Xhi���9اRا!��`��و.  

� %&�U��5�#ا��HIرب��j
��	ـ3ن�. ل�ا���7ور�وا�
`�M'�@ـ3ن�ا�`ـ��"3ن��}��)وث�Yزدوا����أو�ا�

�Jا���ــــ�HــــIــــ.�ا�`ــــ��"3ن�وAإ��)�Wــــ�Xdــــ�،�وM�6رFــــ��وأ��������ــــ�ل�X=إ�Uــــ���ــــ�RV!ا�HــــIــــ�ت�ا����د=ــــ��)kiا

  .�t�`d��	3ن�ا�`��"3ن���U��]�����2����5'�وآرا£�'�وو�(�ت�M9Gd'�و*�6اM'�إA.�ا���دة

  . �Z�"�zا!��h|Xا�#�����/.�ا!��h|Xا��HI���X¡öا�5�# �

                                       

 .14،�ص�1982،�ا�+n��#1وA.،�دار�ا�+"�#�،�@23وت،�ا$?���ت��U��Z ��و�دارة<���ل���k��÷`+X��Gزي،��1
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�ـــ�ء���ـــ)�ا�`ـــ��"3ن�!�RVـــu��d�'�Oـــ��و ـــ�ح�أRـــ����Zا�#�ـــ�5وY�Xـــ�ل� �d̂ p#z[ــ�pروح�ا�ـــ��ء�و

'M�`
  وا�

����ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�ا$-ا:��t  

ا����Fــــــ��Y�Xــــــ�����Åــــــ�Hأ�ـــــــ)�Fــــــ9وع�ا����Fــــــ��ا�#��ـــــــ��ا�yــــــ���aــــــ
'�@	�`�ـــــــ��ا�
�ا]ــــــ�5@ــــــ3ن�Fnـــــــ9اد�

'Mـــ�`

�#ـــ�ت،�و7zـــ��5أRـــ����Zا�
#31ـــ�2وا�u!6ـــ�ر�وا!7ـــ���9واFn�5ـــ�dـــ��. وMS3���،ـــ)دة#
��ÈWـــ�X&ـــ��)�

ÈW�X¡iه�اLMأ@9ز��Uو��،�Fاع�ا�����dأ�U���M234�U�1: 


ـ�،�@ـ�5�
+ـ�ر�@�Rـ
�9ار�@
+ـ�ر�وRــ��5W )ا�
�3ـ�2ا!�ـ
�9(ا�)=����	�ـ�� .1@�;�Jـ������?�ــX�Yـ��Fا����

��Rوا����������
�Y�23ا������ت��zو�،�������	
 .Y��Xل�وا�

2. ��"��`
. ���م��/.�ا�
`���5@ـ3ن�xnـ9اف،�Rـ�اء�Iـ�H*ـ��56ـ�ار،��dـ�ش،��`ـ�M'،�أو��yـ�C]ـ9اع :ا�

5W�R9ن�ا��
��5@)ون�و��د�3F9xن��/.��5�n=��1د	����a�F.  


ــ�;�9@���ــ��ق�ا�ــLي���ــ)ث��FــR�،tــ�اء�mـ�ـن�Rــ��������[ــ�،�;���Fــ�،�ا�
����ــ��أو�ز���dــ���:ا��ــ����� .3�

��ًd�63ن��). و�#��{�
u��HI�')`=ُ����9&آ�HI�t�)Fء����. 


�ـــ)��/ـــ.�ا��9ـــ�ز� :ا�p�9[ـــ� .4#z)ـــ�تXـــ2ة�ا��d�Cـــyـــ�ان،�و��n�،ـــ�رات*̂ ،�وMـــLه�ا��9ـــ�ز�)��ـــ�5ا�"�ـــ�،�


%ف�اi¡"`���ا��������F"��7ر3Tن�Y�HI��Xل&�@�,"
�ت��-�(@��"�� .��6ن��


���Wــــ� .5dY: �،tــــ���dو�tــــ�و&�2ا�tــــ�ا(�
��ــــ��=u#ــــ�5ا�`ــــ9د�=-
ــــ�ر��ــــ��=��ــــ�5و�Tــــ,�=��"ــــ�t@�ــــ�ءً��/ــــ.��#

aD�¡��{8�xل���"���ذات��X�Y. 

#ـــــ)��dً�ــــــ���ـــــ�Uأdــــــ�اع� :RYـــــ
�9ار[� .6
ُ
z��=(ـــــ�kiـــــ�ـت�اm9hiأو�ا�Jـــــ�Xا��Cـــــy�F�،,ــــــ��
=��Y�Xـــــ�ل�

 .و�Y��F�����F���L������Xُ���رس��5678داY .'W��Xل

#ــ)ل� :ا��2ا��Tــ� .7
ُ
zــ.���ــ�5وAــ�5إ���Uــ��5ــ�
®
F�،ــ��%ت`
��ــ2اT'��ــ}�ا���ــ��Jــ�U&ــ%ل�ا�
uــ�رب�وا�

 .�}��5m�����9u)=)ة

=�	ــF���"��Uـ��Y�Xــ�����أن��ـI�9;Vــ�Hا��ـ"�ك،�و���ــ9x�t[�ـ��ا�
`	3ــ�2وا�-ـ�ذ�ا��ــ9ارات� :ا�
�����ـ� .8


�#�ت�ا������kiأو�ا�
����Gتu!ا�HI��[�&.  

�(��
  4-وط�ا$Q=�;��<���$ �: ا�#�(�ا


�ــ�2و�ــ�د�;��Fــ��ا�Xــ�����F#��ــ���+"ــ�Zأ¹�Rــc�aDي���RVــ���(�ــ��d�mــ�1x�J#ــ��7oــ�x(��وذ�ــ��#�

@ــــ�����9G"ــــ)ور�ا�	31ــــ�2ا�ــــLي��"#1ــــM�tــــLه�n&3ــــ2ة�Iــــ�H�®�ــــ�\��(ــــ�د�ا�`ــــ��"3ن�Y�Xــــ������ــــ�Uأ�ــــ�5����ــــ\�

                                       

 .20،�ا!�9}�ا���@\،�ص�<���ل���Gا$?���ت��U��Z ��و�دارة��k��÷`+Xزي،��1
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أMـــــ)اف�ا!�RVـــــ�،���ـــــ�s=ـــــ9���1���ـــــ\�F#���ـــــ��ا����Fـــــ��Y�Xـــــ�����دا&ـــــ�5ا!�RVـــــ��@`#���ـــــ�����]ـــــ�9

�ـــ��Y�Xـــ������ـــR9��Uـــ�5و�
"�ـــ �ووRـــ�"��وTـــLا�ا�R9ـــ����Y�Xـــ�����وRYـــ
�u@��و��Fـــ��=/ـــ��Hـــ9ض�ا�#�"

��"���9[����U��9X���5m�1ت�"+
  :Y��Xل �`97��5Xوط�و�

1. k.-��8���?14-وط�� : 

���ــــ\��ــــ����ــــF�����@�Cqــــ��Y�Xــــ�������tــــ�ل�و��ــــX�Yــــ�ح���"�ــــ��ud�HــــIــــ����Mــــ�5دورا�R9!ا�Zــــ#"=

�ــ��إذا�mــ�ـن�ا!R9ــ��F�5ـــ�5=��ـــ'�@�!� ــ�����Iـــ�d�Hــ�5ا�R9ـــ����Y�Xــ������ـــ�U&ـــ%ل�ا�`#��ــ��و&�]ـــ��إذا�

�/ــ.�¨�ــ���ــ���UــVو���،�وا��ــSام،�وأ��dــ����ــ�s�ــ�#	~�MــLه�ا��ــ�'�78ــ��56ــ���/ــ.��Xــ)ا����
=�aــyا��ــ�'�ا�

�9[ــــ,�وا��7ــــ��·�=uــــ�Zوا��S=�ــــ,،���ــــ�s�ــــ9�F��1#���ــــ��
ا�R9ــــ����Y�Xــــ�������ــــ���#�ــــM�"&�aــــ���ــــ�Uا�

�u�@�5ــR9!ــ�ا�Q��9TLــdا�7ــ9وط��Uا�. ��ــ���ــS3ــ�

ــ�tاi¡�]ــ��@��#�ــ34�5ــ��2�)��HــIــ�5أ���ــ��R9!أن�=6ــ�ن�ا

وأن�=�6ن�]�د�������F=9اه،�أو����#t،�أو�=��t،�أو�=��"t،�وأن�=�6ن��� �������Fـ��=9و[ـt،�أو�=Xـ�ره�

T�HــI�9;Vــ�ــ���ــ)ة���ا�ــ�5���Mــ�،�و�RV!ــ'��%�ــ�ت���ــ�5دا&ــ�5ا�¨�t�9+ــ��Uا�`ــ��"3ن���ــ�Uــ�ءة���3ــ2ه��ــ`

H/=�����)�Mوأ���RV!دا&�5ا����#F�����X�ا��F��;�\�����./��t��5و�)رR9!1ا:  

� k-.ــــــ�ــــــ�رات�<��ــــــ�$ ��$�hــــــ��5:ا�R9�"ــــــ������X�Yــــــ��Fــــــ��ا�������#F�.��9/ــــــ;Vــــــ�ه�ا!(ــــــ�رات�LــــــMو

�tــ�ا=ــ�ه�و�)ر�d6ــ�ره�وFــ�5أ�"�@+ــ9[�
3ن���F+9[�ــ��nوAــ.�أ�Íــ���ــI�9;Vــ���Hــ)رة�ا�`��ــ�5ا!R9ــ��5/ــ.��

وا�+9[�ــ��ا����dـ��وÅــ�H. =�ــ�ل�*ـ?<����ــ)���=9[ـ)�Y�Xــ�ل�3�8ـ2ه��ــ�Uا�`ـ��"3ن�Iــ�Hا!�RVـ���/ـ.�أن

����HI�9;V)رة�ا!��5R9/.������9ا�R9ـ��5Wو6Fnـ�ر�ا�yـz�a#�ـ���2ـ��=9[ـ)ه�@��jـ1���1ـ��HÓا�`ـ��"3ن�

��RV!ا�HI.  

� k.-ا��V��fـ�ءة�ا��:ا���`Tـ��و���#F�./��9;V�ت��M�u�Y�Uاع���dأ��;%;�����Mـ�����X�Yـ��F���

HـــI�5ـــ��
�ـــ��ا!� ـــ�ع�و�ا�M�uــــ�ت�: �"�R9ـــ�5و�d�5ـــR9!ــــ�ت�اM�u�وا�tـــ�`dـــ���d�5ـــR9!ــــ�ت�اM�u�ا

ا!�5R9��uه�ا!�
��51ا!�
�ى�ا!I9#ـR9�"��Hـ���5ـ�s=ـk��9;Vـ'�ا!#"��ـ�ت�ا�yـF9#��a(ـ��ا!R9ـ�5

�mـن�ا!R9ـ����5ل�ا!� �ع�ا�Lي���567ا�Y����R9�T�./������X`�ءة�ا����Y��F�6F�،����X"�ـ�


-Xـــ�Èو�"ـــ'�@�-
"ـــ,���اdـــ�Zا!� ـــ�ع���ـــ�5ا���ـــ�ش�m"�ـــ��d�mـــ��J)ر�ـــ��t/ـــ.�^��ـــ�ع�أ�Tـــ�2�

 �"
  .و�aDE����"m@��1ل�أ9x�U��2�Tف�ا!

                                       

1   Andrew D, Brown Ken Starkey. The effect of organizational culture on communication and information, journal of 

Managment Studies, volume 31, issue 6, wiley library, 1999, p 307 
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� kـ.-��$�G���1W>و�G��=Q$دوار��:ا$�!�م�اcـ�@���LـTـ��و�RV!ا�HـI�tـ
d�6و��t#ـ�5@� ـR9!ـ�;�9ا
=

�]�

"ــ,�ا!�ــ-��HــIــ�م�@�دا£�ــ���=�aــyــ��أو�ا����`�ــ��ا���F�tــ�`d�{ــj=�aــyــ��ا�d�6!ــ�،�وا���G�
ت�ا�


�}�ا�Lي�7oـ���Fـt،�و�ـ��u!ا��F��;��F9#��Zu=���T�،U]9&Âا�`��"3ن��U234ه������F�t#j=�ayا�

�Uــ��tــ@�U�Vو�ــ��=ــ�tــ�ا(�
�Fــ��tــ��Uــ�'�و�#
�ــ)ات�وأ�dــ�ط�Rــ"����T�ــV;��9/ــ.�أ6Fــ�ره�و���ــ�tو�#

ayا������X�Y�5W�R9ا��./��~	#�������G���'�����RV!ا�HIا�`��"3ن��U234ه���.Aإ��)"R9=.  

2. �  : 4-وط���1��8���?1=

="#ـــــ�Zا!
"�ـــــ �دور�31TـــــI�2ـــــ�Hا�
ـــــ�;��23/ـــــ.�F#���ـــــ��ا����Fـــــ��Y�Xـــــ������ـــــ�U&ـــــ%ل��)ر�ـــــ��t/ـــــ.�F(ـــــ'�


��ـــــ,��ــــــpء�31Tـــــ��2ـــــud�Uــــــ�ح�=�sــــــ���(ـــــ�،���ـــــ��#F��@�u
واRـــــ��#�ب��jـــــ��ن�ا�R9ـــــ������ــــــ��=jـــــ��UاRـــــ


��t(ــ��و��Fــ��=/ــ��Hــ9ض��"7ــ9وط�ا�yــ�a�jــ�F�U#���ــ��ا����Fــ��ا!��رRــ�ت�Y�Xــ������/ــ.�9x[�ــ��ا@�u
Rــ

 �"

�ى�ا!���./������X�Y1 :  

و ـــ�ح��� ـــ�ع�ا�R9ـــ�����"�R9ـــ�5وا!
"�ـــ �6F"�ـــ��mــ�ـن�ا!� ـــ�ع�وا�ـــm��h"�ـــ��d�mـــ�Jا��ـــ)رة��/ـــ.� �

2�T�1دل�أ

�t���@�uو����\�ا�`('�ا!RY . 

Iــ�Hا�R9ــ����وإ=��dــ�t¨�ــ��و�1®�ــ��t(ــ��Iــ�H*ــ�56]ــ)ق�ا!R9ــ�5=ــV;78�9ــ31T�56ــ��2/ــ.�����ــ�ت�ا!
"�ــ � �

وا���ـــ��Iـــ�Hا!R9ـــ�5�ـــ)F}�ا!
"�ـــ �إAـــ.��1ـــ�ل�أ6Fـــ�ره�و�����ـــ��Iـــ�H. ���رRـــ�ت��-ـــ)م�أMـــ)اف�ا!�RVـــ�

��ت�أ����2¥T(�����HIل��)م�و ��(�� ���Z"xو�t"W�Rر�')Fا�LTو�t"�� . 

�����ـــ��Iـــ����HرRــــ������tذ@�ـــ��ا!R9ـــ�5�ـــV;78�9ـــ31T�56ـــ��2/ـــ.��1ـــ�ل�ا!
"�ــــ ��ـــ�tو6Fcـــ�ره��ـــ�U&ـــ%ل �

ا!F9#ــــــ��وا!#"��ــــــ�ت�ا��F�6ــــــ��وا!
-XXــــــ��ذات�ا�Xــــــ"��@�� ــــــ�ع�. Y�Xــــــ�����دا&ــــــ�5ا!�RVــــــ�

���R9ع�ا�� �!���)F1%�و���2¥Tأ� �"
 .ا�����R9�u#�5ا!

�Gــــ÷�¨�ــــ��ا!
"�ــــ �����ــــ�t;�ــــ��Iــــ�Hا!��رRــــ�ت�Y�Xــــ������� �=�aــــyــــ��ا�����
�Yــــ��d�6!ــــ���واX¡öا�

t��@�u
R�@��+1�9!ا���RV!ا�HI�����X�Y�5W�R9"�. 

ا��)رة��/ـ.��7ـ�رÂ��T&ـI�U]9ـ�Hأ6Fـ�رM'�وn&ـ�Lوا�#+ـ�ء��#(ـ'،�و��1ـ�5أ6Fـ�رM'�وآرا£�ـ'��zـ��)� �

 �"

%ف�ا!��5R9ـ}�=uـ��Z/ـ.�ا!
"�ـ �إ�(ـ�ر�ا�(ـ)وء�. �/.�&"\����ا�9��HA�Xن��}�ا!&Y�(و��

�ر��¡Xـ���و���
ــ�F�HAــ�!
"� �Mــ��Iـ�Hا���ــ�ش�و��ــ)='��� ـ���ت�و�'ــ©���%�dــ��34ـ9��2�1+ــ��@ــ��

�)��X=�@�5R9!م�ا��=�ayا�����R9ا��tإ���t���ي�Lا��È¡öأو�ا���)kiا. 

                                       

1 Halvor Nordby, Communication and organizationl culture, edited bu suleyman Davut Goker, 2020, p 58. 
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�[���ــ���� ��=uــ��Z/ــ.�ا!
"�ــ �أن�=ــ
�	��Uــ��Uــ�5أو�Fــ��ر�ــ�ز�ا�R9ــ������8ــ��ا�
�]ــ�5إAــ.��`�ــ��23

وF(ــــ'��#��Mــــ�،�و[ــــ�#	~�ذ�ــــ���ــــ�دة�Iــــ�Hأ�dــــ�ط�ا��ــــ"�ك�ا!-
"`ــــ��ا�yــــ�a=�ــــ�م�¨�ــــ��ا!
"�ــــ �دا&ــــ�5

�tـــ��=�ـــ�م�@ـــ�@�Uـــ	ـــ5،�و�R9!ا�tـــ�ل�@�ـــ��=�)�ـــX�Yـــ�ح���"�ـــ��udـــ�س��=��ا!�RVـــ���ـــu=���Lـــ�Zأ

�U�� �"
���\�ا�()ف���tا!��HIل��X�Yح��ud�./)ل���ت���T�"R.  

  :4-وط��1?���$�8-.�$� .3

�Mـــــ�ك�����uـــــ���ـــــ�Uا�7ـــــ9وط�ا��ا�ـــــ9��Zا����ـــــ��Iـــــ�Hإ�ـــــ)اد�ا�R9ـــــ����Y�Xـــــ������jـــــ��ن�����ـــــ\�

��RV!دا&�5ا�����X�Y��Fا�������"��`@�'	hiا�';�Uو���)�� �"

�u@��ا!Rا �HÅ1و:  

أن���ـــ)م�ا�R9ـــ����@��7ـــ�56ا�ـــLي�=uـــLب�ا1�dـــ�ه�ا!
"�ـــ �8#�ـــ)ا��ـــ�Uا�
6"ـــ,�وRnـــ"�ب�ا�#��ـــ,�� �

 .وا�"���ا�hiدة


Xـــــــ�د=�� ��Yـــــــ��و����
�Y�51�
أن�=Xـــــــ�¢�ا!R9ـــــــ�5رRـــــــ��
�t]ـــــــ����4����Rـــــــ�Zو&Xـــــــ��ÈWا!�ـــــــ

��h"وا��`����وا� .... �"

#��5إ��ا���9ز�وا�"���ا�LM��)�)`=�ayا�ا!���%F�،)iا. 

� ���
 . ر�ا����Jا!���ZRوا!�6ن�ا!���ZRوا!��,�Y��HA�Xا!��ZRا&

� �����X�Y����R9"����?W99ة�ا�	ا�`�(=(��  

  :4-وط��1?���8=��ات�<���ل .4

ا!
"�ـــ � ��ـــ�ة�Y�Xـــ�ل�Åـــ�Hا��Rـــ�"��ا�yـــ�a=ـــ
'��ـــ�U&%�(ـــ����]ـــ��5أو��dـــ�5ا�R9ـــ�����ـــ�Uا!R9ـــ�5إAـــ.

Y�Xــ�ل�وأ*ــ�t��6دا&ــ�5ا!�RVــ��و�ــ)��6ــ�ن�*ــ`����Mو�
#ــ)د�أdــ�اع�ا��Rــ��5Wأو�ا���ــ�ات�@
#ــ)د�أdــ�اع�

̂�%dــــــ�ت� 
�@�ــــــ���m!9اRــــــ%ت�Yدار[ــــــ��وا�
#"��ــــــ�ت،�وT6ــــــ�ن��ــــــ���ــــــ)��T�،5ــــــ�ت�و��ــــــ�@%ت�ا�#�ــــــ���
���m


�ـ���Hو*ـ1	���Y�5ا]ـ�

-)م�Y����F=���5و��ا�ـ}�ا������d2و�	�6ن�إ���(����T�،وا�+"�1ت�وا��67وي

�RVــــ����ــــF���Lــــ�ن��ــــ�UأMــــ'�ا�7ــــ9وط�ا��ا�ــــ�Zأن��
ــــ���9F"��ــــ����ــــ�ة�أو�2�dnاdــــ�ت�ا�)ا&"�ــــ�،�و���ــــ}�ا!

��"(ـــ��وTــLا���ا�F(ــ���ـــ}�ا�
���ــ�ت�ا!R9ـــ�5��aــyــ���1+�1#ـــ��ا!#"��ــ�ت�ا�Rــ������Í�m�HـــÅــ�ل�X�Y��"ــ�Rو

وا!
"�ــــ ��/ــــ.��ــــ)�Rــــ�اء�@ــــ�����9G#��ــــ�5ا���ــــJ،�واki(ــــ)�وTــــR������Lــــ6���1ــــ��5ــــ�X&�U]ــــ���ا!R9ــــ�5


"�ـ �=ـ
��Uا��ـ9اءة،�وإذا�d�mـ�J*ـ`�u=���Mـ�Zوا!
"� ��/.��)�Rـ�اء�Fـ�!�tـ���أن��Zـu=ـ���@�
T�Jـd�mذا�

��ــ9��Uا�ــ�ة��ــ�دات�
�?Fــ���d2و�	إ��Jــd�mــ ،�أ�ــ��إذا��"
�9ا�ــ�ة��ــ)م�و�ــ�د��7ــ�I�5mــ�Hا��ــ�}��ــ)ى�ا!

t��t
@�u
Rوا��M2���5R9!ى�ا�
�
-)ام�ا���Y�5W�R	�2و��j����dن�إ��t�%x/.�ا!Rا�HI� �"
  .2ا!

                                       

 .24،�ص��5�jF ،2010د���،�ا�
	��������اki)=)ة���Ã%م�وY��Xل،�دار�ا�������F"®�97وا�
�ز�}�1
 .�5�jF25د���،��1R�{�9\�ذ9Tه،�ص�  2
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  :?������I@8<���ل4-وط��1 .5


�ــ�2ا��7ــ��·�أو�ا��j ــ�ء�ا�yــ��aــ)��Xــ)ر��ــ�Uا�1?<ــ��ا�)ا&"�ــ���"��RVــ�،�أو�ا�1?<ــ��اi¡�ر��ــ��#�


�ــــــ}(u!ــــــ�) ا�RV�"ــــــ������X�Yــــــ��Fــــــ��ا�������#F�.ــــــ/��aÛ"ــــــR�23;ــــــ��ا�ا��7ــــــ��·�أو�. �(ــــــ��LــــــMدي�Vو�ــــــ)�=ــــــ

Xd̂ـــ�ت��ـــ)ى�mـــ��5ـــ�Uا !R9ـــ�5وا!
"�ـــ �وإAـــ.���9[ـــ,�ا��j ـــ�ء�أو�ا��ـــ��kإAـــ.���"�ـــ1�dY�5ـــ�ه�وا��3T2ـــ�Sو

ا!#�C،�وLTا���"��5ا�� �ح�وا�)���IـY�H�Xـ�ل،�وMـLا�ا�7ـ�56=��ـR�5ـ23ورة�����ـ\�ا�`#���ـ��Y�Xـ�����

��RV!دا&�5ا:  

  
�اZ�Q$: �@ح~�ا���م�ا$-��hA(  

�ـــ��ت�ا�	�ـــ2ى�Iـــ�Hا�#Xـــ�9اhiـــ)=s،���ـــ�sأ]ـــ1��Jا�
	������ـــ��ا����9ـــ�� 
���ـــ�5ا����9ـــ��أ�ـــ)�ا�

��
"ـــ,��uـــ��ت�ا�hiـــ�ة�ـــpءًا�-��Uأ��ـــpـــu
= .�Uـــ�5ا�#�"�ـــ�ت�وا!#"��ـــ�ت��ـــ]���7ـــ��23`(ـــ�م�ا����9ـــ��إAـــ.��

��ــــ3ن�ا�	`ــــ�ءة،�و�zــــY�{�9�Xــــ�ل،�و�zــــ(��5��HــــI�'Mا����9ــــ�،���ــــ����ــــ��'Gــــ.�ا�ــــ�Aــــ��إ=(�"�
n*ــــ�6ل�ا�

̂�ــ 
Xـ�د،��Y�،'ــ�"#
%م،�ا��]ـ�ل�إAـ.�ا�d��1ــ�ت،��Tـ��أ;ـ9ت�ا����9ــ��78ـ��56ـLري��/ــ.��+��ـ�ت���ـ�5ا�

�،H���+ــــــــ[Yء��mLا]ــــــــ5،���ــــــــ�5ا�ــــــــ�
و^دارة،���ــــــــ�sأدت�إAــــــــ.�ا@
6ــــــــ�ر�أدوات��)=ــــــــ)ة��zــــــــ(�5ا�#�ــــــــ�5وا�

و�/ـــــ.�ا�ـــــ49'��ـــــ�F�UاWـــــ)��Mا�	31ـــــ2ة،�إ��أن�ا����9ـــــ���+ـــــ9ح� اR�hiـــــ��1ا�¿ـــــ�h@��،�وا�d��1ـــــ�ت�ا��ـــــ¡��

jــــــ�5��ــــــ)=�ت��
#"ــــــ\�@ــــــ��U�cا��ــــــ��2اo ،�وا�X¡i]ــــــ��،�وا�
`ــــــ�وت�Iــــــ�Hا��]ــــــ�ل�إAــــــ.�ا�
	������ــــــ�،�و�`


�ــــ)��/ـــ.�ا�
	������ــــ��Iـــ�z�Hــــ��23*ـــVو�tdا�����ــــ�،���ــــ��#��،
ً

�ً#ــــ��ر��ً�ـــ���
Xــــ%u7ــــ()�ا��ـــ�م��oا����9ـــ��

s=(hiا�#��'�ا�HIرات�ا!���ر����+
��ل� 9ورً[��!�ا��1Tا�
 .LM�')F�5#u=1ا�ا�

 

                                       

1   Eisenberg E, Riley P. Organzational culture in Jablin M. ptnam Le ditors, the new Handbook of organization culture, 

london, sage publications, 2001, p 23. 
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  �?-��6ا$-�����: ا�#�(�2ول 

إAــ.�ا�#�"�ـ��ا�yــ�a=ــ
'��ــ�U&%�(ـ�����[ــ�5ا�d��1ــ�ت�وا!#"��ــ�ت��7�DigitizationـX��23ــ+|�Øا����9ــ��

ا!���دة���HI"`�ت�وو;�W\�ور����إA.�*�56ر��U��aqأ��5اhi`�ظ��"����و���=��O،�إذ�=
'�إ7oـ�ء�و�ـ)ات�

�Cqــــ�
ُ
zــــ�ت�d��1ا��Uــــ"���ــــX`��bits��56"ــــ��ا!#"��ــــ�ت�78ــــ�ــــ��ki�#��'ــــ�'�ا!#"��ــــ�ت�¨�ــــ��;ــــG���'
وا�yــــ�a=ــــ

zات�(و��HI�5X`���Cq�bytes. ـ���Oki�#��Uـ	ا�����9،�=���)أ*��6�.Aت�وا!#"���ت�إ�d��1�5ا�]��و��)��

@�اRـــ+��أ�(ـــpة�ا�	��1ـــ���9و�n(ـــpة�ذات�ا��ـــ)رة��/ـــ.�اR�hiـــ����1ـــ�5ا�6ـــ��23ات�ا����9ـــ��وأ�(ـــpة�ا��ـــ�}�

Aـ.�و!�U��(]pا�
� �¬�ُ=+"\���Ø|+Xا�������9/.���"��ت����Ø¿��5ا��Xرة�أو����[ـ�5��9[ـ�9إ .ا�����9

  .1و�-��t�]p/.��(�ز���1�T���dPDF�9ذج�

وIــــ���H"�ــــ��ا����9ــــ�،��Gــــ�5ا!#"��ــــ�ت�وا�d��1ــــ�ت��Tــــ��ÅــــH،�و�ــــ��=
�3ــــM�2ــــ��إ��d�6ــــ��ا��]ــــ�ل�و3��zــــ�2

ا�
-ــــــU]p،�وMــــــ���ــــــ���zــــــ
`�)���ــــــ�tا�7ــــــ�m9ت�Iــــــ�Hإ��d�6ــــــ��ا��]ــــــ�ل�إAــــــ.�ا!#"��ــــــ�ت�ا�W9?�ــــــ����/ــــــ.�ا�`ــــــ�ر�

  .و¾�(���

��[ـــــ�5ا�d��1ــــــ�ت���aــــــ�#zــــــ����ــــــ(�5ا����9ـــــ�����،aـــــqــــــ.�*ــــــ�56ر�Aـــــ��9ي�إ�
وا!#"��ــــــ�ت��ـــــ�U*ــــــ6"(��ا�

�Øذ�ـــ��ا!¿ـــ�HـــI9[ـــ\��ـــ)ة�&+ـــ�ات،�@�ـــ��x�Uذ�ـــ���ـــ�'
ا��]ـــ�ل�إ���ـــ��و[����ـــ���ـــ�Uا�
"ـــ,�أو�ا�`�ـــ)ان�=ـــ

��[ـــــ�5ا��Xـــــ�ص�ا!	
��ـــــ��إAـــــ.�
ا�jـــــ�Æ ��"�;ـــــ�W\�أو�اRـــــ
-)ام�����ـــــ��ا�
#ـــــ9ف�ا�X1ـــــ9ي��/ـــــ.�اhiـــــ9وف��


-)ام��n(ـــــpة�^�	�2و�dـــــ����ـــــ�5ا�	��1ـــــ��9ات�وا�6ـــــ��23ات��
jـــــ�9��Uا�ـــــ�5ا����9ـــــ��اRـــــ. �"`ـــــ�ت�ر���ـــــ�

   .2ا�������9
-�U]pو�#�LM��kiه�ا��d��1ت

��ـ) Rnـ
�ذ �ـ9ف� Hـý
F (ـ�دي �1ـ)ـ� �/ـ. ا����9ـ� ا��Íـ5 ��"�ـ� " أ�d ـ5 أو]�� *ـ56 إAـ. ا�d��1ـ�ت �

aـqـ� ر�ki�#�"� �+ـRا�@ ZـR�hiا ،HـAÂ HـIـ' وGd ـ. �7ـ�ر �ـ� �ـ�دة ا!#"��ـ�تAـ� �/ـ. ا����9ـ� إ�Íـ�5 أ]���

Èـ�ر  أو ا!+1ـ�ع ا�ـ�Xـ�ر  (ا�Xـ�، ا��F94ا��ـ����، ا�`�j=̂ @�Rـ
-)ام� ;���Wـ� إAـ.�إ*ـ�رات )واi¡ـ9ا�W و

=�Xـ)� 8#ـ) �ـY U�Xـ��ت وIـAÂ HـH، اR�hiـZ *�*ـ� �/ـ. ا����uـ� �ـ9ض 6�fـ�ن ا�jـ�Æ  �"�¿ـØ وRـ�"�

̂*ـ�رات @�����9ـ�  3وا!#"��ـ�ت ا!	
1ـ�ت �"ـ' وIـj@�d Hـ�، ر���ـ� إ*ـ�رات إAـ. ا!�ـ
�9ة ا�
���9[ـ� ���[ـ�5

Z"#ــــ�ـــــ��ا����9ــــ��j=ــــ��دورا�أ��M�HــــIـــــ�ظ�`hiا��ــــ2اث��/ــــ.�ا�HIا���ـــــ��،H.]ــــ�ر
��[ــــ�5&ـــــ%ل��ــــ�Uوا���Zـــــ
�ا�	

                                       

��) ا�(�دي  �1) 1� Hý
F، ���ا$&ور�6ت ر� � z-?$)�-وع " ا � �1( 8&ار ا$&ور�6ت ر�e$ا��-�6 ا �Wذ��U، 9��V!ا���دس ا ��#�ki 

 .102ص�،2010 ̂��رات، ا!
-�XX، وا!#"���ت ا!	
�1ت
2 U=(م�ا�����(��� .�~Rا!#"���ت�وا�����9أ�'Gd. ،ردنn�،{ز��
 .56ص��،2018دار�ا��hi)��"®�97وا�

3 Alain Busson.les politiques en_faveur_de l’e-gouvernement en Europe .information society technologies،France 

2001 p 55. 
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��ــ�Uا��ــ����ا�
"ــ,��ــ��U"��ــ��اhi`ــ�ظ�=�	ــ�Uر���ــ�،�o¿ــ(�إAــ.�ا�
�ر[-�ــ��وا��;ــ�W\�ا!-+�xــ�ت،�ا��)=�ــ�،

  .�81(����إ�����ا��]�ل ����Uا!�
����n��"1ل�و��	3ن�ا�9��U�pور 

��ا�#�(Z�Q$ة�:ا��Z� و�#�ر����ا$-�  

�إ���ـــ��ا��]ــ�ل ���ــ(T�5`ـــ�ءة�أT¥ــx� 2ــ9ق ��/ــ.�ا�#�ـــ�ر �Iــ�Hا�149ــ��Mــ� �ا����9ـــ���(ــ�ر �وراء�ا�ــ)اm�{Fـ�ـن

�Âن،�و�yـــ��C(ـــ�ره�@)ا=ـــ����ـــ�Lا!9ا�ـــ��5ـــ�Uا�#)=ـــ)�ا����9ـــ���7ـــ9وع�*ـــ()�و�ـــ)�ا!#"��ـــ�ت،��ـــ}��"
#��ـــ5

HÅو���T�H/=:  


�ـــــ�د�ازداد�وا�����d®�ـــــ�ت،�ا��ـــــ1#�®��ت�أوا&ـــــI� 9ـــــPCS(: H( ا$��ëـــــ ��ا
�Xا.ـــــ�P-( )Iـــــ� .1�Y�.ـــــ/��


-)امRة�اp)9 �أ����1�	ـ"��ا�X
�@)ا=ـ��ا1�hiـ��MـLه�*ـ()ت�و�ـ)�وا�7ـ�m9ت،�ا!�ـ�زل �Iـd2�df�@�Hـ�Jا!

��ـــ)د�وازداد�ا��ـــ�س،��#��ـــ��أوRـــ}�d+ـــ�ق��/ـــ.��
�ً�ـــ��ا�q�9ـــ�aا�
-ـــp[�Uأ]ـــ1¬�8#ـــ)���ا����9ـــ�،��(ـــ�ر 


"`��أ�dاع��}�ا�
#����5/.�ا���درة���ا��2ا-��Uت���d��1ا������9ا�.  

�*ــ��ع�وا�����d®�ــ�ت�ا��ــ1#�®��ت��Fــ2ة�*ــ()ت��Tــ� ):OCR( ا
Xــ-وف�
^ــ[�ا$@�ــ-ي �ا$1?ــ-ف�)-�Pــ� .2

�ــ
-)���OCR ����ــ�
ُ
��[ــI�5ــ�Hا!��Èــ�ب�أو �ا!+1ــ�ع�ا�ــ�
�و���
ــ��HAر�qــa،��®�ــ�\�إAــ.�ا��ــ)�@-ــ��ا!	

�d�mـــ�Jا�yـــ�aا�d��1ــ�ت�إد&ـــ�ل���"�ــ�ت أ��
ـــ�و �ا!+��1ــ��ا!ـــ�اد��ـــ31T�Uــ2ة���Tـــ�ت�ر���ــ���/ـــ.�Rــ��)ت


�9ق �z��
 �و�ً
ً
%]�x�HI�\@ا���.  

وا���ــــ#�®��ت���ــــ)ً����ا�����d®�ــــ�ت��Fــــ2ة�&ــــ%ل�ا����9ــــ��أ�ــــ9زت : وا$A ــــ&��vا$�ــــ�ت�ر���ــــ��)-�Pــــ� .3

،�أ]ــ6�f�@�¬1ـــ�ن�ر���ـــ��ا�Xــ�ت�وا�`�ـــ)=���ـــCDs(�U(31Tــ2ًا،��Fـــ�U&ـــ%ل�إد&ــ�ل��nـــ9اص�ا!)�uـــ��


ـــ�ى�ا!�Rـــ�� ،�واRـــ
-)ام�أ�ـــ9اص��Iـــ�H�-ـــ9xDVD��U]p[ـــ\�ر���ـــ��ا�+9[�ـــ��ا�yـــ�a�ـــ'�¨�ـــ���-ـــ�U]pا!


�ى����x}�ا�`�)=���.  

��ــ���tــ1\��ــ'�d+ــ�ق��/ــ.�ا!#"��ــ�ت�ر���ــ��ةا�`�ــd� 2`ــ~�*ــ()ت : ا$?�� ــ��وا$�ــ@UB�U���eــ�P-(�íــ� .4

�ــ�5ا����9ــ��ا�6ــ��23ات�و�(ــ9ت�d2�d̂ــJ،�*ــ���1#�pا=ــ)�8#ــ)����ــ5
�و¾#ــ)Fn��Mــ%م،�mـ�ـ�23ات���ــ��5

J�  .�9Xي ��5678�
'�ر�����و�-���Q]pا��Xر �ا�
��ط���"���أ]1

5. ��P-(� ر��AUا����ا$-�:�HI�5Wدي�ا��9ن �أوا�hiا�U]97#وا��ay9ف�وا�#
ُ
z��"�9�@� ـ�رu`d8#ـ)�ا����9ـ��ا�

�وا�"ـh,�ا�	
ـ��Zـ�U��9[1ًـ��ÊـaDء�mـ�5ر���ـ�����Jإذ�واd�،{R+�ق��/. ���ا���9ا�
	������� ا�
��د

                                       

 ا�#)د ،2002، 3 ا!u") وا�+��d��o^ ،��#�1 ا�#"�م �u"��،ا$@�&�vت �G ا
�&)� �Wدة أداء و�ح�Cن ا$-����  ا9F�#kiة، R '�"R(�م 1

  .45ص�،02
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.Aن �إ�]p`"
�وإd2�dـ�Jا�¿ـ�h@���واR�hiـ��1ا�"���ـ��وp)�nة�ا����TLا�(�ا�,��(�ر �8#)�و^ذا��،�ا�

 .n1*��ء

~$�Q$: ا�#�(�ا���ا$-��� �fأ  

 n�9]ـــــ�+��HـــــI�'Mـــــ��z�aـــــyـــــ���ا�R�Rn�5ا�#�ا�ـــــ�Uا����9ـــــ��ا��ـــــ�م��ـــــ�J�داء�و���ـــــ3ن��ـــــ�دة�أ]ـــــ1


",�ا!��RVت��Fـ�z�aـ('�Iـ�z�Hـ�9}��1ـ�دل�ا!#"��ـ�ت،�p#z[ـ�pا�
�ا]ـ�5ا�`ّ#ـ�ل،�و�?�ـ�23-��HIت���(¡iا

�HــIــ����F��
إudـ�ز�ا!(ــ�م�@	`ــ�ءة�أ�Tــ2،���ــ��=u#"(ــ�� ــ9ورة��
��ــ��!�ا1Tــ��ا�
+ــ�ر�ا�
	���ــ���Hو����ــ\�ا�

HI���O��Mأ�U�	�ا�#��5ا!#�]9ة�و��>?@:  

�ا���ـ��Jـ�U=�"ـ�����5وا�
�"�)=�،�ا��)و[��ا�#�"��ت�أ��
���z�HI('  :و�W�1U � ا$�Aeءة��ح�Cن .1


���ـــ��ز[ـــ�دة�إAـــ.�=ـــVدي�MـــLا�.ا��7ـــn��]9&+ـــ�ء��ـــ�Uو[�"ـــ�5ا!(ـــ�م�إ��ـــ�م�Iـــ�Hا!�ـــ
�9ق d̂ـــ3ن�����ـــ�دة�و�

��8ـــــ���9ا����9ـــــ��وا!#"��ـــــ�ت�ا�d��1ـــــ�ت�إAـــــ.�ا��]ـــــ�ل �=�	ـــــ�Uا!#"��ـــــ�ت�إAـــــ.�ا�`ـــــ�ري�وا��]ـــــ�ل  .ا�#�ـــــ5

 �)Rت�����)�������،و�m97-�ذ��/.�ا��9ع��9ارات�اR2 �أ¥Tد���وأ.  

2. kــــ�ـ$ ���=� ـــــi1$ـــــ2    :ا���
���"�ـــــ�5=�	ـــــ�Uا�#�"�ـــــ�ت،�ر���ـــــ��&ـــــ%ل��ـــــ�Uا�#�"�ـــــ�ت��6ـــــ���,�&`ـــــ

�8#ـ
�Iـ�Hا��7ـ9[��ا�#���ـ��إAـ.�ا��hiـ����"�ـ�5وTـ���Lا�ـ�رHÓ،�وا�
-�U]pا�+�5������1ا���5��7����6,


ــــ�23F �ا�
	������ــــ��اRــــ
-)ام��"7ــــ�m9ت =�	ــــ�Uا!ــــ�ارد�و�ــــ�23F  .ا!(ــــ�م��Jــــ����ــــ��وا!ــــ�ل،�ا���ــــ�Q	�=�Uــــ��

�ت��HIا!�ارد�LMه�ا����Rر �u�� أ�/.������ذات�أ&9ى.   

���ـ}��zـ(�5ا����9ـ��Big) (Dataا�	31ـ2ة�ا�d��1ـ�ت�إAـ.�ا��]ـ�ل �إ��d�6ـ��&ـ%ل��ـ�i18>:  Uـر��?69ـ9  .3

�أjFـــ78�،5ـــ�56وا�#�ـــ%ء�Rnـــ�اق�(ـــ'��Fـــ�Uا�7ـــ�m9ت�=�	ـــ���Uـــ��ا�d��1ـــ�ت،��ـــ31T�Uـــ2ة���Tـــ�ت�و��"�ـــ5

HA�
����ـ�9}�ا�%ز�ـ��nدوات�ا����9ـ���ـ�9F �وا�
+ـ�[9 �ا�1�ـ�sد�ـ'و  .�1
	ـ9ة�و&ـ)��ت���
uـ�ت��+ـ�[9  و���


�6ر ��#pز �����وا�
+�[9 �ا�1����s"��ت@Y�HIت��u
  .2واi¡)��ت�ا!�

�ا��2=ــ)���ــ��5
#ــ)دة�ا�Xــ�ل�وRــ��5Wا����9ــ����ــ�¬�ا�`ــ�ري�ا�
�ا]ــ5   :وا$1?ــ�ون �ا$�1ا�ــ��k?69ــ9  .4


���ــــ�ت�و��Xــــ�ت�ا�)رد*ــــ�،�^�	�2وoــــ ،�Y�،2ا ــــ���FYا]ــــ���5ــــ(���5ــــ���
�ا�`ــــ9ق �@ــــ3ن�وا�
#ــــ�ون �ا�


��"�ـــ��`3ن�ا!�	ـــ��Uـــ�Uأ]ـــ1¬�ا����9ـــ�،�@`jـــ8�5#ـــ)��ـــ�Uوا�#�ـــ�5ا9�kiاIـــ��Hـــ��#('��ـــ�Uا��Gـــ9 ��8ـــ

                                       

1 \"x ا���اط، الله ��ض -.�v -v�. �­-X
�، 2داء ��Aءة 
^[ ا$-��� ا$1ح�ل  أ}- ا�v2]�د  �"u!97 ا�#���9 ا®"� ،aq"#ا�#)د ،2022ا� 

  .155ص�،30
2 �1Mا$1ح�ل  ا@���م، و��رة�أ��ل و �
�Xد=�، ا��u� 9W�7"�  وا$1ح&�vت، 2;�ق C8ن ا
	9ا:- �G ا$-���Y ("u!ا ،U1 ا�#)د ،2022ا����،�

 .35ص
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�Rــ
`�دة��"7ــ�m9ت�و��ــ�¬�ا�#�ــ9��5وdــ���ـــp=�U[ــ)����ــ�ا�#ــ��'،�Iــ6��Hــ�ن�أي��ــ�Uا�#�ــ5�@�Uــ��ZـــMا���

����
�.  

�و��
uــ�ت�&ـ)��ت��
�ـ)='�ا����9ـ��ا�d��1ـ�ت�اRـ
-)ام��"7ـ�m9ت�=�	ـU  :ا$?�ـ�ء���-zـ���ح�ـCن .5

�XX-��aÛ"�ت�����
���ـ��ا��ـ���،��ـ)ار ��/ـ.�ود�'���ا]�5و�5W�Rا������9��9F ،�ا�`9د=��ا�#�%ء�ا�

(]p=�U��� ا�#�%ء�ر U�� .ا!�
-)م�����9uو[

��"7ـــ�m9ت�=�	ـــ�Uا����9ـــ�،�وا��hi=ـــ��ا��7ـــ`23 �����ـــ�ت�@�Rـــ
-)ام :ا$@ �Uـــ�ت�وP��vـــ��2)ـــ'��?69ـــ9  .6

 أن�أي�ا!-ــ�9x ���"�ــ5،�و ا��ــ��2ا���dا��O)=ــ)ات�أو �@ــ�tا!Xـ9ح�34ــ2 �ا��]ــ�ل ��ــ�UاR��hiــ��@�����dــ�����=ـ�

9 �"��5
��ذ���Tو�9ا���1��	'�أ���Gd��U��\�1+ا��m97ت���	�Uا�����9x�-!ا����7"���ا.  


�ــ�ل�ا�ــ�رق�اRــ�O%ك���"�ــ5  :ا$@ î ــ��<.ــ1&ا)��د
ــ� .7dY�.ــAإ�'Gــ�5ا����9ــ��ا�ــ�"�=�Uــ���ــ��hiا�

��ــ�Uوا!�ــ�ه�ا�+��ــ����ــ�5ا!ــ�ارد�إدارة����ــ3ن��"���9ــ��[�	ــUو �.ا�1?<ــ�����=ــ��Iــ���Hــ�M'���ــ��ا�ــ�رق،�إAــ.


�)�ذ���Tأ���Gd&%ل#z�./ت���d��11ا�  


�ـ�F~�أjFـ�5و ـ}��HI��6ن �ا������9���C�1ا��ayا��m97ت :ا$��1;� ��ز�6دة .8"��HـI� ا�#�!�ـ��ا��ـ�ق�

Uـــ3ن�&ـــ%ل��ـــ���ا����9ـــ��:اki)=ـــ)ة�Rnـــ�اق�إAـــ.�ا��]ـــ�ل  �"#�ـــ%ء�أjFـــ�5&ـــ)��ت�و��ـــ)='�ا�	`ـــ�ءة��

 2���Jd2�d̂ ��)د���%ء�إA.�وا��]�ل ��)=)ة�أ�Rاق�د&�ل ��"�m97ت����¬

9. k hــ�ل���ــQ1(>ــ\ :وا$�1ا;ــ��Fا�
�ا����9ــ���Gdnــ��اRــ
-)ام��"7ــ�m9ت�=�	ــ�Uأي���"ــ�اW¬ا��ــ}�ا�


�ــــــــ�ل��jــــــــ��ن�Y1ــــــــ�ت�"+
�ا��;ــــــــ�W\�إدارة�ا����9ــــــــ���zــــــــ(5،�أ�Tــــــــ�8�2ــــــــ(����وا�
����Gــــــــ��ا����d�dــــــــ���"�

 .وا!9ا�#��ا�
)��\���"��ت���(�����5وآ���،������G@+9[���وا�¿k%ت

��  ا$1ح&�vت�وا�9ا��vا�-�@#��8-�����ا�S.��ت: ا�#�(�ا$-ا

�ـــ)=�ت�و�pا=ــــ���)=ـــ)ة���ــــ��=u#ـــ�5��1ــــ�aا����9ـــ��&+ــــ�ة� ــــ9ور[��
��ـــ���9"�ــــ��ر���ـــ��ا!�RVــــ�ت�@


+9ق�������Q��56/.��)ىdف��Rو�aDbRV!داء�اn�9]�+
�:  

 :ا$1ح&�vت .1

�ـ�ل  ��"�ـ� إن
�ـ� ا�d 5`#�ـ�9 �ـ?~ ا����9ـ� �cـ� @ـ5 ا�(ـ3ن @ـ�M HـI ـ) �4=ـ���#
 �/ـ. ="ـpم �ـLا ا�

�ـ)=�ت �F9#ـ� ا!��Gـ�ت
�ـ�ل  ا�yـa ا!#��ـ�ت �
-+ـ  Rـ#��� إAـ. إ ـ��F ا�
+�1ـ\، ��"�ـ� ��ا�ـ�tا�yـa ا�� 

��ول  @��uح ا�#�"�� ����\ دون �Rو ���F H/= ز�u=إ �)�M2أ: 

                                       

1 Borgman, C. Fourth ; Delos work shop on evaluation of digital libraries : test beds, measurement and metrics, en ligne, 

28-12-2009, www.sztaki.hu.  
2�� �ا�97[,،  ��R����-$ا�-�
� G�� �و<���ل �;�=Q$وا� � W�$��e1$ا� ،&v&	
�ا �ا���9Mة،�
�م �دار�ا�`	�9ا�9#¾ ، ،��dا���� �ا�+�#1 ، 

 .88،�ص�2015
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 Y&�ـ2اق ��ـ�و�ت إ�ـ)ى udـ�ح �ـU ^دارات �ـ} ا!
#ـ��"3ن �ـ)ى 31Tـ2ة �-ـ�وف �
��ـ5 :2)� ـ� ا$1حـ&�vت -

 أو ا�
ـ)�23، أو @�hiـLف ¨�ـ' اi¡�]ـ� ا�d��1ـ�ت Y&�ـ2اق ذ�ـ� =�ـ~ وأن �#(ـ�، =
#ـ��"�ن  ا�yـa �ـÃدارة

�)�%�
 7zـ�5و �.ا!
#�ـ)ة Y&�2ا�ـ�ت �/ـ. ا���9@ـ� ��	ـ' @�u�9ـ�ت �ـ�ا9F �ـ)م .�7ـ9و�� 34ـ2 أ��ـ�ل IـH اRـ

�ـ)=�ت� Uـ� ا!#"��ـ�ت أ�ـ��+d �#ًـRوا Uـ(� ا�#��]ـ9، �ـj#8 aـ�F aـ����1 �ـ� =ـ9�Gdc�@ ـ����
 وا��ـ2ا�� ا�

 ^�	�2و�dـ� ^دارات �/ـ. ا����Wـ� ^دار[ـ� وا�(�<ـ�ت @ـ�9Fcاد =ـ9�Â �1&ـ9 و¾#jـ(� ا!�ـ
-)��، و�n(ـpة

  .ا�#��' ��ل 

 �ـU ا!�RVـ�ت =�ا�ـt �#��ـ� �#ـ) ا�q�9ـa ا�#Xـ9 �ـ} ا��7ـ9[� ا!ـ�ارد Iـ�d HـÈ إن : ا$`�ـ-�6 ا$1حـ&�vت -

��ORـ� ���ر������	
 ا!�ـ
�ى  �/ـ. ا!#"��ـ�ت @
	������ـ� ا���ـ�HI ا�ـ��H  ـ#,: =/ـ��F Hـ� و�
��ـ5 اhi)=�ـ� �

Hـ���
�Y aـq�G�
 �dـÈو �.ا!��Gـ�ت IـH ا!
+ـ�رة اhi)=�ـ� ا�
���ـ� �uـ�ل IـH ا�
ـ)ر[Z @ـ9ا�� �"ـ�و �.وا�


���ـ�ت ا��F�6ـ� ا!F9#ـ�  ـ#,و .�(ـ' ��د=ـ� �ـ�اpF ��ـ)=' وdـ)رة ا!ـ)=U]9 �ـ)ى اi¡�ـ2ات@ ZـR�hiا HـAÂ 

�1M9ف وا��¡iي واLا� t	"

-)ا�f�@ (�� tدارة ا�#��"3ن =�Rا. �"� {�köz و�3نV�!9اد اFÎ� ./� '"#
 ا�

 zاL+���1ت �"�2ا�� ا��دارة و^ ��d2و�	�Y �����1 .ا!#"���ت و 

 ا!-XXـ� ا!���ـ� ا!ـ�ارد �"ـ�و �.�%d2�dـJ ا�#�!�ـ� ا�7ـ1	� اRـ
-)ام و�
��ـI�5ـ�H�6"`ـ� :ا��$ ـ� ا$1حـ&�vت -


�ـ� �"1®�ـ��
 ا!ـ�ارد �"ـ� .�n(ـpة و�+ـ�[9 ا�7ـ�61ت إ7oـ�ء و�-�]ـ� �Y	�2و�dـ� ^دارة �
+�1ـ\ ا�%ز�ـ� ا�

���

ـ�ج ا�yـa ا!���ـ� ا!-XXـ�ت �ـ�23F �"ـ� .ا�#"�ـ� ^دارات �)ى ا!� �ـU وا�
��Mـ5 ا�
ـ)ر[Z ��"�ـ�ت إ���ـ� �

 �Y. 2	�2و��d ^دارة �+�1\ أ�5

�)=�ت و�
��5 : ا$1=� � $1ح&�vتا -
 ا�1?<ـ�ت 8#ـ
 IـAÂ HـH اR�hiـ7z Zـ��5 و�7ـ	%ت Iـ�Hا�Xـ#���ت ا�

 .ا��ا�ـ)ة ا!�RVـ� دا&ـy� 5ـC ا!�ـ
-)�� ��Î(ـpة ���ـ)ة و�#ـ�=23 ��ا]ـ`�ت و�ـ�د dـ)رةو �.ا!�RVـ����


�ـ� ا�1®�ـ�  ـ#, .ا�
#"���ـ� ا�1?<ـ� IـH ا!�ـ
-)�� AÂـH اR�hiـZ و�ـ9ا�� أ�(ـpة ��ـ�دم�
 �7ـ�61ت ا�

#8
 Y HI��Xل \x��!23 ا�	و� U� ت��RV!ا. 

2. �vا�9ا :H/=����5�7z�ayات�ا�����9،�وا�S3و���(Wا�Fد�(#
�3: 

�ــــــ
�9ق�Iــــــ�Hا��]ــــــ�ل�إAــــــ.�: �ــــــ�;�BCا$��ــــــ�íواA�i1$ــــــ� �
ُ
�"#ــــــ�Zا����9ــــــ��دورًا�@ــــــ�رزًا�Iــــــ�H�ــــــ��23Fا���ــــــ�Jا!

  .ا��d��1ت،�����=�"�U��5اki()�ا�%زم��|h`�ظ��/.���)م�ا�#�"��ت

                                       

1��،(�u!1)�ا��./��&v&	
 .73،�ص�2016،�دار�ا!�23ة،��ّ��ن،�1،�طا$Q=�;��ا$-�� ��و�
�م�ا
2 ,x��� �وا$1?�� ،ا���) �ا1$?� � G�� �v& A$وا� -�� @�e$ا� �وا.1�&ام �وا�?��)�ت �ا1$?� � � W�$��e��،ده��وأو �ر��jن �#1+�� ،

 .25 -24ص���-،�صمR̂-�،9X�2002	�)ر[�
�51�زم���"'ا!� 3u�� 6�، ا�1?&دة�ð:�.�$و�=� ��ا�� �1@�ت�ا$-�eردن،�ا�n�،{ز��
 .102،�صم���RV��،2005ا��راق��"®�97وا�
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� �s���U�����#F�����9أن���"���ا����T�،ـ�ظ�¨�ـ�`
ا�
6"`�،�إذ���&�Lا��d��1ت�ا!�د=���
uـ9ًا�أ�Tـ�%��2


`�ظ�@��®¿(�ا!�د=��وإدار����و��"ـ�5ا��hiـ��إAـ.�ا!�ـ��)ات��Y�U��È&ن�ر�����ا!#"���ت�أر�F�HA�
و���

 .ا��ر����وا!�اد�ا�
���n��]9&9ى 

� k�?$ت�ا�=;&��ð �`� :�5ـm��
�(�ـ�،�و���
ـ��HAا�-ـ�ذ���U&%ل�ر�����ا�#�"��ت،�=�	97z�U[¬�وأ��


u/ــ.���ــ)����ــ���ا�#�"�ــ�ت���ــ�2��aــyــ)ة�ا�W�`ا��HــÅــ�23ا�#�ــ5،�وR�Uــ��Uــ����aــyــ?��ت�ا���
إ�ــ9اءات�ا�

 .و�)ات����nل،�أو�@3ن�ا!�ا�}�ا!��97ة���9اFً���أو�@3ن�ا���ى�ا�#��"��ا!�ز��

�ــ�Uا�#�ــ�5@	`ــ�ءة���zــ��)�ا����9ــ���/ــ.�ز[ــ�دة�إ*ــ9اك�ا!ــ��`3ن�و��	�ــ�Q': ز6ــ�دة�إ4ــ-اك�ا�ــ�\CAن �

�Uــــــ���ــــــ���
أ�Tــــــ2،�دون�z#9 ــــــ('��"�7ــــــ	%ت�ا����uــــــ���ــــــ�U��;�ــــــ\�ا!#"��ــــــ�ت�ور�ً�ــــــ�،�إذ���	ــــــM�'�QــــــLه�ا�

Jd2�df�@�5X
�Jd2�d̂أو���234  .ا��]�ل�إA.�ا���Gم��HIأي�و��Jو��6ن�و�/.�أي��(�ز،����2

=�"ـــ��5ــــ�Uا���ــــ��Jــــ�U&ـــ%ل�Gdــــ�م�ا����9ـــ��=�	ــــ�z�Uـــ�d�{�9ــــ����nـــ�ل،�dcــــ�t: ��ـــ-���U�ــــ��2
�ـــ�ل �


�9ق��HIا�#��ر��/.�ا��;�W\�و��"��ت�ا�1�ـs،�و���
ـ��HA=�ـ�¬��"�ـ��`3ن�ا��3T2ـ78�Sـ�56أ�Tـ��2/ـ.�إudـ�ز��
ُ
ا!

��u��2ا�R�2إ¥Tnل�ا!(�م���Tإ�HI�Jا����U��(]p!ء�ا�jو��')��)�. 

ت��zـــــ��)�ر���ــــ��ا�#�"�ـــــ�ت�و���ـــــ3ن�إدارة�ا��;ـــــ�W\��/ــــ.� ـــــ��ن�ا��Fـــــ�ء�@�
+"1ـــــ�: Kــــ��ن�<)Q1ـــــ�ل �


��ل�وا��%����HIا����Jا!���ZRو�)���Y. 

��ــ�¬�ا����9ـ���"7ــ�m9ت�إ��d�6ـ����"�ــ�5ا�d��1ـ�ت�واRــ
-)ا�(���8ـ(����أ�Tــ�2: .ـ�h$���ح� ــ�kا$@ �Uـ�ت �

�ـــ�Uأ�ـــ�5ا�-ـــ�ذ��ـــ9ارات�أjFـــGd�،5ـــ9ًا��Ícـــ���zـــ(��5ـــ�Uا�
%�ـــ�Z@�!#"��ـــ�ت�ا����9ـــ�����رdـــ��@�!#"��ـــ�ت�

�]9���
 .ا�

�ـــــ�ل�ا�q�9ــــ���aـــــ�2: �
�تا$1حــــ�ل�ا$-��ـــــ���ــــ�Gا$�ـــــ� �
@ــــ9ز�ا�ـــــ)ور�ا!(ــــ'��"���9ـــــ��Iــــ�HدFـــــ}��1ــــ�درات�ا�

،�F#/ـــ.�Rـــ���5ا!�ــ�ل،�Rـــ��)�اRـــ
-)ام�ا����9ــ��Iـــ��H+ـــ�ع�ا���9=ـــ��R%Rـــ�5ا�
�ر[ــ)�-
"ــ,�ا�Xـــ����ت�و 

CD�9!ت�ا%k08ُ#)�وإدارة��U����h"ت�ا���(¡iا�'=(���./����h"ا�.  

�ــ�UأMــ'���3ــSات�ا����9ــ�،�أ�Íــ���	�ــ��Jــ�UاRــ
-)ام��-
"ــ,�ا�
���ــ�ت�Iــ�H: �ح�ــCن���ــ�رب�ا$?�ــ�ء �

�ــــ7��5ــــ	%ت�ا�#�ــــ%ء�وا�
�ا]ــــ��5#(ــــ'،��Fــــ�U&ــــ%ل�اRــــ
-)ام�رو���ــــ�ت�ا�)رد*ــــ��ووRــــ��5Wا�
�ا]ــــ�5

��3ن���uرب�ا�#�%ء��U	�=�،���Â�9TاL

����Hوأ���Gdا��Y. 1 

  

  

                                       

1��،,x���(ا$1?� ��وا$1?��ا����G���v& A$وا�-�� @�e$ام�ا&� .�R�{�9��،30@\،�ص��W�$��e ��ا$1?� ��وا�?��)�ت�وا.1
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�nداء����ـــــــ3ن�Iـــــــ�Hا����9ـــــــ��دور �=	�ـــــــU: دور�ا$-���ـــــــ���ـــــــ��Gح�ـــــــCن�2داء�ا�S.�ـــــــ�D: ا�#�ـــــــ(�ا
�ـــــــ�)�

aDbRV!ا�Uل��%&����H/=1: 

�وا!#"��ـــــ�ت���GdÎـــــ��اhiـــــ���HA"� ـــــ}�*ـــــ���5@
��ـــــ�'�ا����9ـــــ����"�ـــــ���1ـــــ)أ�:وا1$�#ـــــ �ðا$1= ـــــ � .1

U�j

���ا�1®�����"��5ذ���=�
��ـ)ف�À.وا�jـ#,�ا��ـ�ة��dـ�ط�و��)=ـ)�ا������Wا�
	��������ا�

�وا�
���ـــ��ا��7ـــ9[��ا!ـــ�ارد�ا!�ـــ)دة،�Mnـــ)اف��
jـــ��UإRـــ�2ا�����u&+ـــ��و ـــ}�إAـــ.�ا�
��ـــ�'�MـــLا

 .ا�������9
�`��Lوا��Øز����a)ول �إ��F� f�@�.Aا!+"���،

�d�mــR�Jــ�اء�ا!Xــ�در،��-
"ــ,��ــ�Uا�d��1ــ�ت���ــ}�=ــ
'�ا!�9"ــ�،�MــLه�Iــ�H:و��! �hــ��ا$@ �Uــ�ت�W�ــ� .2

\Wت�ور��ـــ�،�و;ـــ�%kـــ�ت�أو ��)=�ـــ�،�0ـــd��@� 2ـــ�،�34ـــ�G���Zـــ"+
�R�Rnـــ���ا�d��1ـــ�ت���)=ـــ)�ذ�ـــ��=

aــــyــــ�ج�ا�
���ً�ــــ�،�ر�qــــ�a�®�ــــ�\�إAــــ.����["(ــــ��Rــــ(����=jــــ�78�Uــــ�56و����G(ــــ��ر���ــــ��إAــــ.���'
�=ــــ


-)امRأدوات�ا��XX-
��,�G�
 ا�#�"�����دة����jن�و����)�d���Mتا����1

3. kا$1ح�6ــ���وأدوات�����ــ�ت�@�Rــ
-)ام�ر���ــ��]ــ�¢�إAــ.����["(ــ��=ــ
'�ا�d��1ــ�ت،���Gــ�'�8#ــ)�:ا$-��ــ

��[ــ�5ذ�ــ��=
jــ�OCR U اhiــ9وف��/ــ.�ا�jــ�Æ �ا�
#ــ9ف�و��u�9ــ�ت�ا�jــ����Wا!�0ــ�hت���ــ5��

�MــLه�إ�	�2وdً�ــ��و�`G(ــ� �#��Okiــ��=�	ــ�Uر���ــ��@��dــ�ت�إAــ.�ا��d��1ــ��وا�R9ــ�م�ا�Xــ�ر،�ا��Xــ�ص،

��[8�5#)�ا��d��1ت���j���hÇن�������د����
+"�Zاi¡+�ة
 ا�

4. '69�
'�ا���OdY�U��،����9ء�8#)�:ا$-�� ��و�دارة�ا1$=�U]p-ـ�ـ�ت�d��1ا��HـIـ���Gdـ�ى �إدارة�أ
��ا!

aـq�9ا� (DMS)  ـ�ت���ا�ـ)�أوd��1ا����9ـ��ا�.�Zـ"+
�و��;��ـ�،�آ��ـ���-ـX���U]pـ�ت�ا&
�ـ�ر �ذ�ـ��=


�T)ا��}��U�����)R� ا��]�ل�.Aت�إ�d��1ا����d�6���2(��وإ��R���9�8ا�(������hiا. 

��Gdnــــــ��اRــــــ
-)ام��/ــــــ.�ا!ــــــ��`3ن��ــــــ)ر[u=�Zــــــ�Zا����9ــــــ�،�udــــــ�ح��jــــــ��ن�:واe1$ ــــــ��ا$1ــــــ&ر6( .5

�ا!ــــــ��`3ن�F(ــــــ'��jــــــ��ن��)ر[��ــــــ��ودورات���ــــــ�5ورش���ــــــ)='�ذ�ــــــ���7ــــــ��5اki)=ــــــ)ة،�ا����9ــــــ�

 .�#(��ا�
	�,��/.�و�)ر��'�اki)=)ة��"���Xت

�ا����9ـ����GdÎـ��ا!�ـ
�9ة�ا!9ا���"�9���1��z �ا�����9،��+�1\�8#)�:ا��1�-�وا$1ح�Cن�ا�-ا�@� .6

�)=ــــــ)
��ــــــ3ن�Fــــــ9ص�أو ���ــــــ)=�ت�أي��
"�.�Zــــــ"+
�وا�
���ــــــ�ت��"#�"�ــــــ�ت�دور[ــــــ���9ا�#ــــــ��ذ�ــــــ��=

��(-
��ـــــــ?��ت�إد&ــــــ�ل�=�	ــــــ�T�Uـــــــ��ا!�ــــــ)دة،�Mnــــــ)اف��"�1ــــــ��Iـــــــ�HاRــــــ
�9ار��Mو ــــــ��ن�ا!�ــــــ��

9 ����
�9ة]�+
���Gdnو ��ن����O1T23ات���ا�
"���������	
 .ا!�
�1"���ا�

  

                                       

1��،H/#1)�الله�ا���� .102،�ص�2019،�دار�ا���زوري�ا�#"���،��ّ��ن،�1،�طو<���ل���Gا��1�?�ت�ا
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  ا$?����C8ن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$-����: ا$�Q$~�ا�@ح~

ــ��
ً
Iـ��Hــ�5ا�
+ــ�رات�ا!��ــ�ر���ا�yــ7��aــ()��Mا�#ـ��'�ا��ــ�م،�أ]ــ1¬��`(ــ�م�ا����Fــ��Y�Xــ������9�1+

�ت�ا����9ــ�،���ــ�sأدت�ا����9ــ����
ــ��و;�ً�ــ��@ــ��
ً
x�1�ا]ــ�5@ــ3ن�ار�
إAــ.�3��zــ��2ــLري�Iــx�Hــ9ق�ا�
`��ــ�5وا�


�#�تu!9اد�واFn .�(ـ�
#zـ���d2و�	ءات�إ��jF�.Aإ��=(�"�

�"���J"��ت�Y��Xل���Uا���5W�Rا�dا�(�F

d2�d̂ــــJ،���ــــ��أRــــ('�Iــــ7z�Hــــ	��5@?<ــــ��ا�Xــــ������)=ــــ)ة�ذات�xــــ�8}��`ــــ��/�Hد=�ــــ���6 ،�و�Àــــ)ف�MــــLا� �/ــــ.�


	7ــــ�ف�ا�#%�ـــــ��@ــــ3ن�اRــــ.�اAإ�sــــ�����Fــــ��Y�Xـــــ�����وا����9ــــ�،��ــــ�U&ـــــ%ل���"�ــــ�5�ــــ�;�23ا�
+ـــــ�رات�ا!1


����ــــ��Iــــ��Hــــ�5ا�#�!ــــ���Yــــ��و�F�5ا�(�[ــــ�ت�ا�����	7ــــzــــ��إ�ــــ�دة��`�Tا]ــــ5،�و�
ا����9ــــ���/ــــ.�أ�dــــ�ط�ا�

�Tـــ�����ـــ�ول��ـــ�;�23ا�
���ـــ�ت�اhi)=�ـــ���/ـــ.�Rـــ"���Tت�Fnـــ9اد،�و�ـــ)ى��ـــ�;�23ا����9ـــ���/ـــ.��`ـــ��M'�. ا����9ـــ�

hiا�،��F�`7ا��5������9ا����[�X¡i231=��وا#
 .9[��ا�

 ا$Q=�;��<���$ ����داة�1$�h &�ا$-����: ا�#�(�2ول 


"ــ,���اdــ�Zا�hiــ�ة،�أ]ــ1��Jا����Fــ��Y�Xــ�������Xــ9ًا����رً[ــ��������-��HــI�aــq�9ــ�ل�ا��
�ــ}��zــ�رع�ا�

ت�اhi)=�ــــ��Iــــ�H��(�ــــ)�ا�+9[ــــ\�أ�ــــ�م�ا����9ــــ�،���ــــ�s�"#ــــ�Zدورًا�أR�RــــI���ًــــp#z�H[ــــ�pا�
	�ــــ,��ــــ}�ا�
���ــــ�

F�����Fـــــ��Y�Xــــــ����،�@�ــــــ���
jـــــ����tــــــ��Uــــــ�'�وا�M�uــــــ�ت�. و�+ـــــ�[�9أ�dــــــ�ط�ا�
�ا]ــــــI�5ـــــ�Hا�1?<ــــــ��ا����9ــــــ�


-)ام�nدوات�ا������9@`#�����وT`�ءةRا�t�"��C�1=ُي�Lس�ا��Rn�5����،ت��T�"R1.و  

1. � :دور�ا$��G��� $���>��;�=Q?�969ا$1ح�ل�ا$-��


�#ـــ�ت� u!ـــ9اد�واFnـــ%ل����<ـــ��&�Uـــ�sـــ��ا����9ـــ�� ��ـــ��M�@ـــ9اد�Fnـــ�������HـــIـــ�����X�Yـــ��Fـــ('�ا�����z

aـــq�9ـــ.�ا�#ـــ��'�ا�Aـــ�ل�إ�
dYـــ�،���ــــ����ـــ(���5"�ـــ��������	
�+ــــ�[�9و �.وp#z[ـــ��pـــ)را��'��/ـــ.�ا�
`��ـــ��5ـــ}�ا�

aــــq�9ا]ـــ�5ا��
z#ـــ)�ا����Fـــ��Y�Xــــ����� ـــ9ور[���
#"ــــ�'�Fnـــ9اد��T`�ــــ��اRـــ
-)ام�ا!�Xــــ�ت� �(ـــ�رات�ا�

�Hــ�ة�ا����9ــ�ا����9ــ��@ــ��u`ا��Uــ���ــu�ــ)=�ت�ا����

6ــ�ر�و �.و��ــVو���،���ــ����ــ��)�Iــ�H��"�ــ�5ا�@Y�pــ]p#z

̂@)ا��ــ��Iــ�Hا�`jـــ�ء�ا�q�9ــ���aــp#z�5[ـــ�p وا�
`��ــ5 �ــ��9Fا����Fــ��Y�Xـــ�����@?<ــ��دا��ــ���
+ـــ�[6Fn�9ــ�ر�

(#8�U��5�#وا��، o2و�	�^�'�"#

���H،�وا��Y�5[ا�
  .ا�
`���HI�5و�5W�Rا�

2. ��;�=Q$ا�Xò�U�� �ر����I8س�$@��ء��.���� $���>: 

�ــــــــــVدي�ا����Fــــــــــ��Y�Xــــــــــ�����دورًا�رW?�ــــــــــI���ًــــــــــz�H#"ــــــــــ�'�أ&%��ــــــــــ�ت�Y�Xــــــــــ�ل�ا�q�9ــــــــــa،���ــــــــــ�5ا��ــــــــــ2ام�إذ��

̂=uـ�¾ ��"
	������ـ� ���n&�1ر�ا�pاW`ـ�،�وp#z[ـRY�pـ
-)ام�F�6��،��[�X¡iو�.ا�tـdـ��أ�T�Uا�#)=ـ)��ـ�HـI


�#ــ�ت،��ــ)���ا�ــ�tا����9ــ�����و�ــ��u!ا�HــIــ�����X�Yــ��Fدور�ا����� zــ��=ــ��Mــ�،�و=(�"�
�8ــ��Zا�#ــ�دات�ا�

                                       

1 Bernard Miège, La société conquise par la communication, Presses Universitaires de Grenoble, Grenoble, 2005 p 55. 
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tــ,��#ــ�	
�ــ�ل�ا�q�9ــ�aو�zــ(����5"�ــ��ا�
�ــz �U#ــpز�@?<ــ����ــ�5وz#"ــ�'�ر���ــ�و �.إ��ــ�ع�Fnــ9اد�@���Mــ��ا�

&ــ%ل��+ــ�[x�9ــ9ق��)=ــ)ة��"
`��ــ�5وا�
�ا]ــ���5ــn�2دوات�ا����9ــ�،��zــ��)�ا����Fــ��Y�Xــ�����Iــ�H&"ــ\�

 �HI. 1ا!��RVت�ا�
#"����،�وا��m97ت،�و^دارات�ا�����6hi@?<�ت�أT�2¥T`�ءة

 ا$1ح&�vت�ا�-�@Q$�8��#=�;��<���$ ��وا$-���� .3

�ـــــ)=�ت�ا�yــــــ��aـــــ)�z#�ــــــ\�MــــــLا�
ر4ـــــ'�دور�ا����Fــــــ��Y�Xـــــ�����Iــــــ�H��(�ـــــ)�ا����9ــــــ�،�إ��أن��Mـــــ�ك�8#ــــــ
�ا�

���	
�ـ�ل،���ــ��5ــ)م�ا�ــ
%ك�8#ــ
�Fnــ9اد�ا!(ـ�رات�ا�%ز�ــ���Rــ
-)ام�ا�
�ــ)��-
"ــ,�و �.���ــ��@`#���ــ�ا�


�#ـــــــ�ت�وا�`<ـــــــ�ت�ا�#�9[ـــــــ��ا!-
"`ـــــــ�u!ا����9ـــــــ��@ـــــــ3ن�ا�a�1ـــــــ�ـــــــ""�،� .در�ـــــــ��j!7ـــــــ�ر�ا!#"��ـــــــ�ت�ا�dـــــــ�5ا��

�)=�ت�ا!
#"���@��U�cا����2اo ،�و��;�23ا�
	���������/.�ا�
`��o��o^�5 �ا!�1*9
 .وا�


�#ــــ�ت   u!ا�tــــ)��"�ــــ�
#zي�Lــــ�س�ا�ــــRnــــ�����X�Yــــ��F7ــــ�56ا����zــــ��ا����9ــــ����d�~"ــــ�ل�ا��ــــ�
dY�HــــI

��ــ�z�sــ��)�Iــ�Hإ�ــ)اد�Fnــ9اد��Rــ
-)ام�ا�
���ــ�ت�ا����9ــ�،�وp#z[ــ��p(ــ�رات�ا�
�ا]ــ�5ا�`ّ#ــ�ل،�و��"�ــ�5

�HـI�aـq�9ـ�ل�ا��
ا�`�uات�ا��F�،����9ن�@��ء�;����Fا��������X[���#)�&+�ة�أ�u�����R�Rح���"��ت�ا�

�ت�u!ا�,"
-�.2 

�Z�Q$ا�#�(�ا :�BC{��� ?(�	

^[�أ.�$ (�<���ل���Gا�S.��ت�ا��  ا$1ح�ل�ا$-��

  �����sــــ���،aــــq�9ــــ�ل�ا��
*ــــ()ت�ا!�RVــــ�ت�ا��ki#�ــــ����ــــ��ت��Lر[ــــ��Iــــ�HأRــــ���Y�Z�Xــــ�ل�@`#ــــ�5ا�


uــــpأ��ــــ�Uا�1?<ــــ���mnد=��ــــ�،���ــــ���ــــpز��ــــT�U`ــــ�ءة�ا�#�"�ــــ�ت�^دار[ــــ�،�=��أ]ــــ1��Jا�
	������ــــ���ــــpءًا�

��ــــ3ن��ـــــ�دة�. ��وأ�jــــ�ء��M<ــــ��ا�
ـــــ)ر�~وا�
ــــ)ر�~�وا�
`��ــــ�5@ــــ3ن�ا�+"1ـــــ��HــــIـــــ�ر�+
و�ــــ)�أRــــ('�MــــLا�ا�

�)#��,�	
  :  ا�
#"�'،�و��9F�23Fص��)=)ة��"
�ا]�5وا�
`��5،��}��(�ر���)=�ت��)=)ة��
+"�Zا�

 :ا$1ح�ل�ا$-������Gأ.�$ (�ا$1&ر���وا1$?�� .1


ـــ�ى�إ��d�6ـــ�� Google Classroom،�وMoodle، Blackboardأ���ـــ�Jا!�Xـــ�ت�ا����9ـــ����ـــ�5��ـــ��23Fا!

أ]ــ1¬�@��6ــ�ن�ا�+"1ــ���jــ�ر�و �.ا�
#"�qــa،�ا�
`��ــ��5ــ}�ا�+"1ــ�،�و��ــ)='�ا�
����ــ�ت�@+ــ9ق��d9ــ��وRــ("�

HAـــــ�'�ا�#ـــــ�"#
d2�d̂ـــــ��Jـــــ�Uأي��6ـــــ�ن،���ـــــ���ـــــpز��ـــــF�Uـــــ9ص�ا��]ـــــ�ل�إAـــــ.�ا� أدى��Tـــــ���.ا!�� ـــــ9ات���ـــــ�2

aD2ا�ـ�FY�{ام�ا��ا�ـ(-
���ـ��أT¥ـ�2�`��"�ـ�،�&�]ـ��إAـ.���ـ)='��uـ�رب�(AR) "#z وا��ا�ـ}�ا!#ـpز  (VR) اRـ

�R(�)وا��Z+ت�ا�#�"������5ا��XX-
  �HI. 3ا�

 

                                       


�-�ا$?��� ،������Uري  1�Gم�و<���ل���
 .150،�ص��2010ّ��ن،��،�دار�ا���زوري،1،�ط�
2 9Mزا�U=(ء�ا��� �،��Q$�Q$ا�� A$2���#(�G��� z-?$���1ا?(�W–رات� tت�و�v&9ة-�حMد=���،�ا����mn��1
 .200،�ص�9X-،�ا!	
3 9Mزا�U=(ء�ا��� t�`d�{�9!201،�ص� ،�ا. 
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 ��}�BCا$-�����
^[�<���ل��داري���Gا
	�)?�ت .2

اRــ
-)ام��+��1ــ�ت�وأ�Gdــ��fدارة�@��dــ�ت�ا�+"1ــ�،�ا��¿ــ5�k،�وا��
ــ��mn��Wد=��ــ�،���ــ��Rــّ(���5"�ــ�ت�

ـــn�5&+ــــ�ء�ا��7ـــ9[�
ّ
̂�%dــــ�ت� ^�	�2وoـــ ،��+��1ــــ�ت�ا!��د;ـــ�،�و���ــــ�تاRــــ
-)ام�ا��2=ــــ)�و �.^دارة�و�"


�ـــ�د��/ـــ.�إAـــ.���dـــ��Z.^�	�2و�dـــ��R�mـــ��5WأR�Rـــ����"
�ا]ـــ�5@ـــ3ن�ا�+"1ـــ��و^دارة�و�M<ـــ��ا�
ـــ)ر�~�Y

aq=د�mn�'�()='�ا���رات�ا�+"��1و��`
R2ا �3ن��"9د��/.�ا�FY�U=(���!ت�وا��1.ا�9و��  


�kوا$�1ا�C8�kن�ا$#�@�� .3�A1$ا$1&ر���?�969ا��� fء���
 وأ

Rــــ��)ت�أدوات���ــــ�5ا!�
ــــ)=�ت،�وا!���uــــ�ت�ا�)راRــــ���^�	�2و�dــــ�،�وا�
�ا]ــــ���5ــــ�2وRــــ��5Wا�
�ا]ــــ�5

�9�

����p]p#z�./��Hا����ش��mnد=�aqوا�
�ا]ـ�5ا!�ـ�Y. "�ـ �و�ـ�¬��"+"1ـ����دوات�ا����9ـ��n�J�أ]ـ1

�HI�(���������،aq=د�mn�'�£ر[���/.�أدا�F�5#F9ردود��
���5678�aq�"#
��3ن���
�اM'�ا��.  

 ا$1ح&�vت�و<
1@�رات�ا��1=@� � .4

�ــ�ل�ا�q�9ـــa،�إ��أن��Mــ�ك���ـــ)=�ت��
+"ــ��Z"ـــ�����ــ
)ا��،���ـــ�5
�/ــ.�ا�ــ49'��ـــ�Uا�`�اWــ)�ا�	31ـــ2ة��"

d2�d̂ــــ��Jــــ��HAا��ـــــ��9 �pا=ــــ)�ا��hiـــــ��و �.8#ــــ
�ا��ki#ــــ�ت�z#ـــــ�o ��ــــ�d�UــــI�Èـــــ�Hا�
���ــــ�ت�ا!
+ـــــ�رة�أو�

ت�ا�X¡öـــ���وا!#"��ـــ�ت��mnد=��ـــ���ـــY�U&�2ا�ـــ�ت،�و�/ـــ.�ا�ـــ49'��ـــF�U#���ـــ��nدوات���hi=ـــ��ا�d��1ـــ�


��د�ا�	/V=�(�����"��Hدي�إA.���"�ـF�5ـ9ص�ا�
�ا]ـ�5ا�ö¡�ـ�aDا!�1*ـ�9@ـ3ن�ا�+"1ـ���Yأن���ا�����9،�إ

  .وأ��jء��M<��ا�
)ر�~

~$�Q$ا�#�(�ا :�  :ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-��


�#ـــ�ت،���ـــ���#ــــ������5u!ـــ9اد�واFn�5`��ـــ�9[�ـــ��x�HـــI9[ـــ��M3ـــ2ات�����z�.ـــAإ�aـــq�9ـــ�ل�ا��
أدى�ا�

ا����Fـــ��Y�Xـــ�����وا�
���ـــ�ت�ا����9ـــ��Iـــ����Hـــ���ـــ)ا&���5ـــ
�F�����F�9ـــ��Y�Xـــ�����ا�yـــ7z�aـــ��5ا��ـــ�'�


	�ــ,��ــ}�nدوات�ا����9ــ��اhi)=�ــ�،�Iــ��Hــ3ن�أن��J�ا����9ــ���وا��ــ"���Tت�و�dnــ�ط�ا�
�ا]ــ"��،�أ]ــ1

H���
�Y�5��`
 2:أ��دت�7z	��5أY�Z���R��Xل�وا�

1. � $���>��;�=Q$ا�]^
�� :��}�BCا$1ح�ل�ا$-��


�ـ���HإAـ.�إ�ـ�دة�7zـ	�x�5ـ9ق�ا�
�ا]ـ5�Y�5[ا�
�Jd2�d̂وو�5W�Rا� �+ـ�[�9أ�dـ�ط�و�أدى�ا�7�dر�

��Rــ�}�و �.@�Rcــ����Zا�
�"�)=ــ��)=ــ)ة��ــ�Uا�
`��ــ5،���ــ�sأ]ــY�¬1�Xــ�ل�أT¥ــ�F�2ر[ــ��و�`��"�ــ�����رdــ��

�ـ'��#ـ)�Y�Xـ�ل���
Xـ9ا��/ـ.�ا��ـ����ت�ا!�"�ـ�،�@ـ�5أ]ـ1¬���!�ـ�،���ـ��Rـ�d �'M+�ق�ا����Fـ��Y�Xـ����

                                       


�-�ا$?��� ،������Uري  1�Gم�و<���ل���
 .122ر�}�1R\�ذ9Tه،�ص،�م�
�Y��"u��Xل�وا�
����،�ا���j�Qا�#���9،�،�دور�و.�:�k<���ل�ا$-�������G?�969ا$��1ع�ا$G��=Q،�ا�)@?�aDbوز3R�=�23Mن��1)�ا�	9[' 2
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��ـــ�`dـــ�2ا¥Tـــ9ع�وأR6ـــ�ر�78ـــ�56أFnـــ�ت�وF1ـــ�دل�ا������HـــI.��Zـــd���.ـــA31ـــ2إ#
�ـــ}� �+ـــ�ر�ا�"�ـــ��وأRـــ����Zا�

��=231#

-)ام�ا���9ز�ا�Rا)H���=̂ (9اX
ت،��+�رت�xـ9ق�ا�
#31ـ��2ـ�Uا!7ـ���9و6Fnـ�ر�Iـ�Hا�1?<ـ��وا!-

 .ا�����9

2. � :دور�ا$��G��� $���>��;�=Q?�969ا$1ح�ل�ا$-��

�zــــ��)�ا����Fــــ��Y�Xــــ�����Iــــz�H#"ــــ�'�Fnــــ9اد��T`�ــــ��ا�
	�ــــ,��ــــ}�ا�
���ــــ�ت�ا����9ــــ�،���ــــ����ــــ(�5


�#ــ�تu!ــ�ت�وا�RV!ا�HــIا!(ــ�رات�ا����9ــ� .��"�ــ��ا����9ــ���pــ]p#zــ و&�Uــ��Uــ	ــ����،�=�X�Yــ��Fل�ا����%

��ــ\��ــ�Uا!#"��ــ�ت،�وا�
#��ــÓ%&n�5ــ��Hــ}�ا�d��1ــ�ت�ا����9ــ�
د�ــ'�و �.�+ــ�[��9(ــ�رات�ا�
`	3ــ�2ا���ــ)ي،�وا�

sــــ���aــــq�9ــــ�ء�ا�j`ا��HــــIا]ــــ�5ا�`ّ#ــــ�ل��

+"ــــ�Zا�1?<ــــ�ت�ا����9ــــ��أRــــ����Z��ا]ــــ��5
uــــ)دة،���ــــ�5 ا��


����ـــ�،�وا�#�ـــ��5ـــ8�U#ـــ)،��Yـــ�ت�X�!ـــ���5ـــ�2ا��`
وا�ـــ
#"'�^�	�2وoـــ ،���ـــ���#ـــpز��ـــ�Uدور�ا����Fـــ��ا�

�ت��
 .Y��HI�����X����LM�tه�ا�

3. � :)��oت�ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-��


�ــــــــ)��/ــــــــ.�#z`��"�ــــــــ���ــــــــ���Gdــــــــ.�أAــــــــ��إ=(�"�
�+ــــــــ�رت�xــــــــ9ق�ا�
ــــــــ)ر�~�وا�ــــــــ
#"'��ــــــــRn�Uــــــــ����Zا�

�ــ�ل�ا�q�9ــI�aــ3��z�Hــ�2آ��ــ�ت�Tــ���.ا�
	������ــ�
̂�ــ%م�أT¥ــR��2ــ�M'�ا� 
ــ�ج�و��ز�ــ}�n&1ــ�ر،���ــ�sأ]ــ1¬�dإ

��T7ــــ�رzــــ��و]pT9��
�)�ــــ��و�ــــ)��.��aــــqا]ــــ�5ر���ــــ�رات�)��Zــــ"+
9F ــــ�Jا����9ــــ��أ�dــــ�ط���ــــ��5)=ــــ)ة��

J��"�����#ّFوإدارة�. 

4. �
'�ا$1&اC8�ktن�ا$Q=�;��<���$ ��وا$1ح�ل�ا$-�����W��$ت�ا�v&ا$1ح: 


�ــــ�ل�إAــــ.�Y�Xـــــ�ل�ا�q�9ــــ�aإAـــــ.�ز[ــــ�دةdYــــ�ت�وا!#"��ـــــ�ت��أدى�d��1ـــــ��ا�=����ـــــ)=�ت�ا!9�1+ــــ��@
ا�

���ـpال��Mـ�ك�ا&
%Fـ�ت�Iـ�Hا��]ـ�ل�إAـ.�ا�
	������ـ�،���ـ��=ـVدي�إAـ.��ـ)م��6ـ��VFا�`ـ9ص�Iـ�H و.ا�X¡öـ��

aq�9�5ا���`

�ـ�د�ا!`ـ9ط��/ـ.�Y�Xـ�ل�ا�q�9ـ��aـ)�=�"ـ��5ـ�Uا�
`��ـ�5و�/ـ.�ا�ـ9 �.ا��Yأن���p��'4ا=ـ�ه،�إ


����Hا!�1*9�Y. 

����51�
�أR�RـــــI���ًـــــ7z�Hـــــ	����5ـــــ
ً

�ـــــ�ل�ا�q�9ـــــ��aـــــ��%
�#ـــــ)�ا�
ـــــ)ا&�5@ـــــ3ن�ا����Fـــــ��Y�Xـــــ�����وا�

Y��Xل����HI�'M����sإ�ـ�دة�z#9[ـ,�xـ9ق�ا�
�ا]ـ5،�و�+ـ�[�9ا!(ـ�رات�ا����9ـ�،�وp#z[ـ�pا�`(ـ'�ا!
1ـ�دل�

aq�9ا�#��'�ا��HI9اد�Fnـ��أ]ـ1 .@3ن�dاز�
¬� ـ9ورة��jـ��ن�و�ـ�M�Uـ�،�Fـ�ن��+ـ�[F��;�9ـ��ا�Xـ�����ر���ـ���

�����
�Yو���d��o^�'����@9ار� ̂ �ت�ا������9دون���

`�دة���Uا�Rا�CD�أ��\����1.  
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��
^[���Uح�ا$-����: ا�#�(�ا$-ا�� $���>��;�=Q$ا�BC{��  

��=	`ـ ��sـ�ح��7ـ�ر�}�ا����9ـ�،���ـudإ�HـI���ًRت�دورًا�����RV!دا&�5ا�����X�Y��Fا�����Z#"�

	
�ــ�ل�ا�q�9ـa،�@ــu=�5ـ�Zأن��6ـ�ن�ا!�RVــ���MV"ـ��;��Fً�ــ���Fـ��ا�
�ـ�د�ا�
���ـ\�ا�
������ــ��اhi)=�ـ���

Hــ�ر�¡iوا�H/&ا]ــ�5ا�ـ)ا�
F�����Fـ��Y�Xــ��������ـRn�5ــ�س�ا�ـLي�ُ��1ــ��C"�ـ�tد=����	�ــ��. �/ـ.���ـ
�ى�ا�

Fــ��وُ��ــM�'�2ــLه�ا����. ا�
`��ــ�5@ــ3ن�ا�`ــ��"3ن�دا&ــ�5ا!�RVــ�،��ــ�Uإدارة��"�ــ��إAــ.��ــ��`3ن�و��ــ
-)�3ن


ـــــ�ح�^دارة��/ـــــ.��7ـــــ�رÂ��Tراء،�`d-ـــــ�ذ�ا��ـــــ9ار،�و�ــــ)ى�ا�ـــــ��ا�d1ـــــ�دل�ا!#"��ــــ�ت،�و�ـــــ"�ب�Rـــــ%ل�أ&�Uــــ�

��ـــ)����zـــ�د�@?<ـــ����RVـــ����`
��ـــ�����ـــ'�@��7ـــ`����Fوا�
�ا]ـــ�5ا�`ّ#ـــ�ل،�. وا��ـــ)رة��/ـــ.�إدارة�ا�
��3ـــ2

�"�ــــ�ت�ا�ــــ
#"'�Fــــ�ن���1ــــ�aا����9ــــ��=ــــ
'�78ــــ�56أRــــ"~،�وُ��"ــــF�5ــــ9ص�ا!��و�ــــ��ا�)ا&"�ــــ�،�و[ــــ
'��zــــ�9}��


�ـــ�9إAـــ.�;��Fـــ��ا�Xـــ�������dـــF�،�kـــ�ن�ا����9ـــ��. وا�
ــ��"'��ـــ}��Gdnـــ��اki)=ـــ)ة`��aـــyـــ�ت�ا��RV!ا�HـــIأ�ـــ��

��ــــ\�n;ــــ�9ا!+"ــــ�ب=���H/	ء�أو��7ــــ9وع�*ــــZــــ.��ــــAــــ�ل�إ�

ــــ�F�،HAــــ�ن�p#z[ــــF��;�pــــ��Y�Xــــ�ل����#ــــ)�. ���@

��ل�ا
"����u��2ا�Rأي�إ�HI��]ً9M9ًا���X���5@�،�]ً�d�;�
ً

%���Øا���­�aq�9�. 

1. ��Qف���-
 .���z)�ا��HI���F�`7�� �¬�أM)اف�ا������9و��"��5ا�

 .Y��Xل�ا�97o�HI�'M����(�ّkiا����Hوا�
)ر[���Zل����Gdnا������9اki)=)ة .2

 .L�z=��را�#����
�9ة���Uا!��`3ن�������Uدة����Gdnا�����9 .3

 .ى�ا!��`3نا!�7ر�HI��Tا��9ار��-"\�إ�����Rً@�!"	���وا!�Vو�����) .4

�U��5ا!��و���ا�)ا&"���وُ�#pز�ا�
	ّ�,�ا���9} .5
ّ
 .��ا]F�5ّ#�ل�ُ=�"

'�ا!2�7ك��)�'��5�dا!��F9#ا������9@3ن�9Fnاد .6
ّ
"#
 .;����Fا�


^[�ا$-���� -�� $���>��;�=Q�$ا�=�رن��BC{�1$ا�ôõ�vول�&W1: 

VA?Kأو��V8� ,��$�P�Gأ}-ه�� 
أ}-ه�
^[�)��ر���ا$-�����

�Xò��$ا 

 -��
��'(

� $���>��;�=Q$ا 

�Uف���-
�Vدي�إA.�ا����ض�وا�

23��
 ا�

���Mn�Ø)اف�و�p[)�ا�����

 �HIا�#�"���ا�����9
��F�`7ا� 


-)ام�Rا�HI�� ً̀ ��و #
ً
m�1�ار�\"-= Z]ر(
 �97oا!#"���ت 9ّ��ُع�ا�
�a�1و��(�5ا�

                                       

1��U��{�9!د��/.��ا��
���@�Z��+3نإ�)اد�ا�R�=�23Mوز�aDb?@(9['�ا�	1)�ا���،G��=Q$�969ا$��1ع�ا?��G���،�دور�و.�:�k<���ل�ا$-��

 35-23ا!�9}�ا���@\،�ص�
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VA?Kأو��V8� ,��$�P�Gأ}-ه�� 
أ}-ه�
^[�)��ر���ا$-�����

�Xò��$ا 

 -��
��'(

� $���>��;�=Q$ا 

��Gdn 

�`��'�ا!�5m�7دون��5،�و�)م�

 ر ��ا!�
-)�3ن

��3ن���HI�(���z���Gdn

 و�	��`(���}�ا��ا�}
 ا�
�L=��ا�9ا�#�

�Vدي�إA.����و���دا&"���و�)م�

 ا�
`����5}�ا�����9

�-"\���pًFا�وz#�و��dً@3ن�

 ا!��`3ن

��Tا!�7ر


�ح`dYو 


��د��/.��Y�(]p]و�'
ّ
"#
=V&�9ا�

��Fودة�(����>F 

�H���kiا�'
ّ
"#
�#pز�ا�

H�����	
 وا�
	�,�ا�
�F9#!�1دل�ا� 

�(�`��pF�hiا�Zا��1]"�،�و���

 و[S��Y�,#jام

�23��
�`�pا�#��"3ن�و����tا��ُ

�R%�8 

���دة���ا]"���

���#ّF 
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k�A$ا����t:  

�ــــ��ت�ا����9ــــ�،���ــــ2زًا�������
=��ــــ�ول�MــــLا�ا�`Xــــ�5ا�#%�ــــ��ا�
`��"�ــــ��@ــــ3ن�ا����Fــــ��Y�Xــــ�����وا�


�#ـــ�ت�وا!�RVـــ�تu!دا&ـــ�5ا�tـــx��dا]ـــ�5وأ�
ـــ9ت�ا����9ـــ��Iـــ�Hإ�ـــ�دة�7zـــ	��5أRـــ����Zا�
ّ
�Fـــ)�. �Tـــ,�أ;

�`

ـــــ�ج�;��Fـــــ��ا�Xـــــ������)=ـــــ)ة���ـــــ�م��/ـــــ.�ا��ـــــ��9،�وا�dإ�HـــــI���ًـــــR�Rأ�
ً

�"�ـــــ�،�أ]ـــــ1��Jا����9ـــــ���ـــــ��%


�ــ�ل��ــ�Uا�ــ����ا�
�"�ــ)ي�إAــ.�ا�1?<ــ��ا����9ــ��و�
u/ــ.�أ��Mــ��ا����Fــ��Y�Xــ�����ا����9ــ��Iــ�H ــ9ورة�dYو

�S3ــــــ���ا����9ــــــ�،�و��Wــــــ�Rام�ا��(-
ا�ـــــ
%ك�Fnــــــ9اد�وا!�RVــــــ�ت�!(ــــــ�رات��)=ــــــ)ة،���ــــــ�5ا�	`ـــــ�ءة�Iــــــ�HاRــــــ

�ـــــ��ت�. ا!#"��ـــــ�ت،�وا��ـــــ2ام�أ&%��ـــــ�ت�ا�
`��ـــــ�5^�	�2وoـــــ 
�`ـــــ9ض�إ�ـــــ�دة�ا��GـــــI�9ـــــ�T�Hـــــ��أن�MـــــLه�ا�

�5
ّ
ا��9G[ــ�ت�وا���ــ�ذج�Y�Xــ�����ا�
�"�)=ــ���Xــ�����Øiر�ــ�ت���اTــ�Zا��ا�ــ}�ا�q�9ــ�aا!#�]ــ�9و���
ــ�7��HAــ6

� ـ9ورً[���`(ـ'��1x#ـ��Y�Xـ�ل�Iـ�Hا�#Xـ�9اhiـ)=R�،sـ�اء�
ً

F('�ا����Y��F�Xـ�����Iـ��Hـ�5ا����9ـ���ـ)&%


�ى�9Fnاد�أو�ا!���Gت���./�. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 $�!-ي�$�&را.�
� ?(�	
 اU�VW�1$ح���ا$-�������Gا�S.��ت�ا

� ?(�	
  وا���ا$-�������Gا�S.��ت�ا

� ?(�	
  ا�S.��ت�ا

  ا$1ح&�vت�ا$����Dا�VWا$-����


��ا$-����&$�� $���>��;�=Q$ا� � �ت��?�969اB�.ا  
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�k�A$ي�$�&را.�ا-!�$

�Z�Q$ا :� ?(�	
اU�VW�1$ح���ا$-�������Gا�S.��ت�ا

وا���ا$-�������Gا�S.��ت�ا
	�)? �: ا�@ح~�2ول 

  �#@ =�ت�ا$-�������Gا$1?� ��و�دارة: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :�  )�)��ا$1ح�ل�ا$-��

~$�Q$ا�#�(�ا :�G����?1$إدارة�ا���!Uأ� ?(�	
ا�S.��ت�ا

�Z�Q$: ا�@ح~�ا���ا$-��VWا���D�$ت�ا�v&ا$1ح

  ا$1ح&�vت�ا$�1! � ��و�دار�6: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ت�: ا�#�(�ا�v&ا$1ح� W�$��e1$ا  

~$�Q$و<���$ �: ا�#�(�ا�� ;�=Q$ا�?���ت�ا  

��  ا��ارد�وا$@� ��ا$1ح1 �: ا�#�(�ا$-ا

�(��
 )=�و)��اBC �1$: ا�#�(�ا

~$�Q$: ا�@ح~�ا���ا$-���
&$�� $���>��;�=Q$ا� � �ت��?�969اB�.ا

 �Z-�ا$��f�8�G� ��ا$-����: ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا :��
  ��8ء�}=�;��)S.� ��دا

~$�Q$و�دار�6: ا�#�(�ا�� �vادر�2]�د�e$ا�k fر6(�و��&�  

��  دور�<.�Bا� � �ت���Gا�S.��ت�ا
	�)? �: ا�#�(�ا$-ا

k�A$ا���  

  

�k�A$ا�Z�Q$ا

 & h��  

ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا

~$�Q$ا�#�(�ا

ا�#�(�2ول 

 �Z�Q$ا�#�(�ا

~$�Q$ا�#�(�ا

��ا�#�(�ا$-ا

�(��
ا�#�(�ا

~$�Q$ا�@ح~�ا

ا�#�(�2ول 

�Z�Q$ا�#�(�ا

~$�Q$ا�#�(�ا

��ا�#�(�ا$-ا

 �tk�A$ا���
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�Z�Q$ا�k�A$ا :� ?(�	
  :اU�VW�1$ح��ا$-�������Gا�S.��ت�ا

& h��:  

���ا�
��د�ا�T�����9-��ر�dر����������	23ة�د=����&nا����ات��HI���#��kiت�ا��RV!ا�JF9�

��������	
�ا� J��أ]1 (�F� �ا�#��' �M()7�� ayا�� ��F9#!وا� �������	
�ا� �ت��
�ا� �1Tا�!� H���2ا�Rا

�^دار[�� �اi¡)��ت �و���3ن �ا�
)ر�~، �و�+�[9x�9ق ��23Rا�5�#، '�G��� ���fدة �]���� �أداة ا�����9

وا�#"���،��5��HI�+�ر�@?<��ا�
#"�'�ا�#��HAو�pا=)�ا����hiإ��d�.Aذج���d9������"#zوF#����و[+9ح�LMا�


��د�ا�����9،�و���=9ا����ل�ا���aq�9)ة���zؤ�ت���ل��)ى���pM[��ا��ki#�ت�
�ت�ا�����U���)�F

�F9#!ج�ا�
dا�����23أو�إ�s���Uاء���R�،H���kiداء�اnدة����./���M23;��و��)ا����4،�و�)ى����F��; .

�،�)#Fوا����ف��/.�دوا�،��#��kiت�ا��RV!ا�HI�����9�9ا�M�G���Rدرا�.A�5إX`ا�ا�LMف�(�À�،��M�U�

����"#
�)=����،�وا������R�6#o/.�ا!�����Gا��. 
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 وا���ا$-�������Gا�S.��ت�ا
	�)? �: ا�@ح~�2ول 

  �#@ =�ت�ا$-�������Gا$1?� ��و�دارة: ا�#�(�2ول 

��3ن��:ا$-�������Gا$1?� ��و�دارة .1��HI�'M��z�s���،s=(hiم�ا�Gا���U����R�Rءا�أp��J�أ]1

�ا$1#@ =�تإ����#8
�. ا�	`�ءة�وا���F�`7،�وp#zز���Uا��]�ل�إA.�ا!#"���ت�واi¡)��ت��8(���

 :ا��ay��Z#"دورًا����رً[���U=LM�HIا!3��uن

 �#@ =�ت�ا$-�������Gا1$?� � �

• �ZوB�e$��� �?1$1 :)���ت�ا 

- : Google Classroom��،9ات ���ا! �ا��ا��1ت ./�� �ا�
#�ون �وا�+%ب ��"�#"�3ن ¬���� �X��

 .وا�
�����ت�R�5678(�5و�9ن 

- : Moodle��2��� ��)ر[��� �دورات �إ�7oء ����"#
�ا� ��"���RVت �ا!X)ر����¬ ���
`�� ����"#z� �>?@


�ى،�وا�
`���5@3ن�ا!#"�3ن�وا�+%ب� .Jd2�d̂،�إدارة�ا!

- : Edmodoم���(-
�z�����"#z��Xا��ا��1ت����'�G��ر�و��nا]�5ا!#"�3ن��}�ا�+%ب�وأو���ء��


�+7on�1رات،�و
&Yو�،��Rا�)را. 

• �&?�ُ�'
 ):ا1$?� ��
�íUB�U��B(ا1$?���

�وورش�ا�#�5،� :ا$9وم - �ا!�� 9ات، HI� �Tوا!�7ر� ،(#8ُ� U�� ��Rا�)را� �ا�`�Xل (�#�� 
-)م�z

 .و�"��ت�ا����ش

- : Microsoft Teams��� ����"#z� ����Xتأدوات {�� �u�( Office 3653ن�@� 
�ا]5��@� ¬��zو� ،

aq�"#

�ى�ا�� .ا�+%ب�وا!#"�3ن،�وا!�7ر�HI��Tا!

-   Coursera  وUdemy :ت���RVت�و��#����U��Jd2�d̂ �2�������"#z)م�دورات���ت���!����X��

 .�#�2ف�¨��

- D�öاB�;>ا$�ا��� (VR)  وا$�ا���ا�?9ز (AR): م�ا!)ارس�(-
�z�aD2ا��FY�{ت�ا��ا������ت��#��kiوا

��3ن�ا�
���9uا�
#"�������U&%ل����ت�ا2�Fا ����"��ا�}�ا�
�ر[-���أو�ا�#"���
 .وا��ا�}�ا!#pز��

  

  

                                       

ا�#)د�،�u��،1"��ا����dن�وا�
	�������،����#�����+����ا$1ح&�vت�ا$=�U�U ��$�1ح�ل�ا$-������Gا
	�)?��ا
	9ا:-9��6اد�@�ا�23#7،� 1

 .72،�ص�3�،2022
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 :ا$1=  ��ت�ا$§� � •

- - Jd2�d̂ � 2��� 
�1رات&Y:�5��� �ا&
�1رات�Quizizz و� �X��Kahootت �إ�7oء ��"�#"�3ن ¬���

 .و���@��ت��`��"����"+%ب

- - '���
�ا� HI� H���+[Y� � :ا��mLء 5��� ��Gdn�
#8Grammarly ��H���+[Y� �ا��mLء 
-)م�z

�]��
���'�ا�	
�@��و�"n�¬�h&+�ء�ا���. 

 :(Data Analytics) 1.�ح� �kا$@ ��Uت •

�"�n�5داء�ا�
#"���aq"+%ب�@��ءً��/.� Google Analytics و� �X��Power BIت����5 -��HI�(���z

'=(�
��،�W�
 .ا�
����tا!���ZRا��

- �Z��� ��Rا�)را� �+7onو� 
�ى��ا! È�X-�� HI� (����� �ا�+%¾  �ا��"�ك �@���dت 5�"��

Z��x�5mت�����
 ا�

 :�#@ =�ت�ا$-��������Gدارة .2

 :�دارة��$B�eوU ��$���ارد�ا$`�-�6 •

-  SAP SuccessFactors��Z]ر(
�ا� ،,���
�ا� HI�
ً

��"�� ���)م �ا��97[� �ا!�ارد �fدارة �X��

 .ا�
�����ت،�وا�
-+���2�RYا�����H"��ارد�ا��97[�

- : Workday����(��5678�5�#z�HÅر،�و�jhiوا�Jوا����،Z�إدارة�ا!��`3ن،�ا�9وا�HI�9&)��ت�F��

 .�}�Gd'�^دارة�ا!����

- : ADPوا��،ZW9اjا��،Z�دارة�ا�9واfم��Gdل�#Fو�aqت��5678ر���RV�"��(Wا�`�. 

• � UوB�e$���(�eX
 :(e-Government) ا

- ��d2و�	�^� �اi¡)��ت �@�#��%��'� :@�ا@�ت �ا����م ��"��ا3�xن ¬���� ayا�� ���6hiا� �@�ا@�ت 5��

�5���Jd2�d̂�u)=)�ا�È&9،�دF}�ا�9jاZW،�و��)='�ا�+"�1ت �2�������6hiا. 

- ��TLا�� � :�9اY�pT��Xل HI� 
-)م�zا�9د�� 5��� �ا�����9، ����2ا����ات ��"��ا3�xن ���23Fاi¡)��ت

 .�HAÂو�+���1ت�ا�(��,�ا!���ل 

  

 

                                       

1 Dalila Tebbouche, L’innovation numérique au service de l’enseignement supérieur Expérience algérienne, Revue 

Francophone de l’Enseignement Supérieur, N°9, 2021, p. 103. 
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 :(DMS) إدارة�ا$�}�:��ا$-�� � •

- : SharePoint��23F��ا!���)ات،�و�'�G���،aq�5678ر��\W�;إدارة�ا���HIت���RV!ا�(���z��X��

 ا��]�ل��U�Âإ����

- : DocuSign��]9�̂اءات�^دار �HIو�(ً)ا���
�9F�=�����،Jd2�d̂و�ً �2�����ًd2و�	إ��\W�;ا���{�����¬��� 

 :إدارة�ا���ر���1.�8�&ام�ا$�B)� �ت •

- Trelloو Asana :دوارn� �و��ز�} �ا�`9[\، ��(�م �ا!�7ر�}، '�G�
�� �nدوات�. أدوات �LMه 9F��


-)�����@?<�����5�`��"���ر�����!. 

- : Microsoft Project��،{-+���ا!�7ر��ات�S3���./ي���
�أداة��
�)���fدارة�ا!�7ر�}�ا�	231ة،��

��(�
 .1��È�X-ا!(�م،�و��)='����ر[��9

 :�ح� �ت�ا$@ ��Uت����Gدارة •

- � 
-)م������ت���"��5ا��d��1ت���5�zTableau و�Power BI ���#8�
�"��5ا��d��1ت�^دار[��!��HI

 .nداء�و����\�ا�	`�ءة

- �\����و� �Rا!)رو� �^دار[� �ا��9ارات �ا�-�ذ HI� (���z� ��W�Xإ�� ����ر[9 �nدوات �LMه ��)م

����G�
 .2�RYا����uت�ا�

�Z�Q$ا�#�(�ا :�  )�)��ا$1ح�ل�ا$-��

��ل�ا�����M�aq�9"���د���ا�
	��������ا�����HI�����9}���ا�Zdا��hiة،�@)ءًا�����n�Uل�
ا�

� �ا!��RVت .Aإ� ���)='�ا�
�uر[� '
=� ,�Tو� �ا!��RVت 5�#z� ,�T�23��� ���� ،����"#
�وا� ����6hiا

��ل�=
+"23��z�Zات��Lر[���HIا�#�"��ت،�ا�����F،�وا�
	��������دا&�5ا!��RVت�. اi¡)��ت
�ا� LMا

aq�9ل�ا���
 :وLMه�أM'��%�¬�ا�

3. Gû�$��e1$ر�ا�i18>2: 

� �Qv&X
،�وا�1"�ك�37zن�وا��ا�}�n (IoT)*��ء،�وإ(AI)�Jd2�d ���5ا��mLء��H���+[Yا$1=� �ت�ا

aD2ا��FY (VR)  زp#!وا��ا�}�ا (AR) 9ة	

-)م��
+�[��9"�ل��1�
ُ
z. 

                                       

1 ،5�jFم�و<���ل د�����
Ù$ة�&v&	
 .130،�ص��2010"®�97وا�
�ز�}،����ن،�،�دار�ا������FاW�$��e1$ ��ا
2 Amel Khelifa, La digitalisation de l'administration universitaire en Algérie, Revue Management & Organisation, 

Université de Tlemcen, N°12, 2022, p. 45. 
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� G���#�>� ��ا$§]�ء �ا�#�%ء {�� 5��`
�ا� ��3ن
�� �ا�)رد*�(ُ��
-)م �رو����ت 5�� (�5�"�و�

  .ا��d��1ت�ا�	231ة�94cاض�ا�-�ذ�ا��9ارات

4. � 8�XY$ا���!U2 (Cloud Computing) 

�ا � .Aإ� �ا!��RVت 
��لd� 8�XY$ا� ��!U2ادم���¡iا� ./�� �وا����u�2ت �ا��d��1ت �ُ�-pن s��

��"����Uاi¡�ادم�ا!
ً
�(@���@�h¿ا�. 

�Uا�¿�h@��ا!��RVت���Uا��]�ل�إA.�ا��d��1ت�واi¡)��ت��HIأي�و��Jو��Uأي���6ن،����� �
ّ

	�=ُ

 .��(�5ا�8ُ�U��5�##)�و[�U��(]pا�	`�ءة

5. vد-A$ا��z-�1$وا�� �� :�ا1$

� �
�kا$-���A1$��5ا�"�

�)�ا��m97ت��/.�ا��d��1ت��#z�s���،�X�X-��2¥Tا�#�%ء�أ]1¬�أ�{�

 .�`�j%ت�ا�#�%ء�و��)='���uرب�9F[)ة��('


�ى�أو��9و ��@��ء��/.�R"�ك���
��Uت�ا��¥m&;�و�ا$¢����6ا$-������Xت����5 ����)م��

 .ا�F�U��(]p=�����،5��##�����ا�hi%ت�ا����[���

5. k�?$ا���!Uأ�Gا$1ح�ل�� 

� &?�ُ�'
�k�?$ا: ��W���(#8��[�&�،aq�9ل�ا���
 ُ�#)�ا�8ُ�U��5�##)�أ�)�ا!%�¬�ا��1رزة��"

COVID-19�d9��5�#أ]1¬�ا��s���،. 

� ��ا$-�� �: ا$1?�ون 5��� ��`��"��� Zoomو� Slackو� Microsoft Teamsأدوات ���X���9Fت

��3ن�ا�
�ا]�5@3ن�ا�`9ق�ا�#��"���HI@?<�ت�
��`"
-��5��. 

7. � �وا$-و���zت �وز[�دة��2��1 ,���6
�ا� 5�"�
�� ����nل ���"��ت HI� ���Sا=) 5678� 
-)م�
ُ
z


-)ام�Rا�'
#8
�ا�����Xت،�=�HI®��،�و��ا!(�م�ا�9و��
��cت���u�2ام�ا��(-
R`�ءة،����5ا	ا�

{�®X

����،�����HI�5+�ع�ا�d̂ ��3ن�
 1.ا�9و����ت��

8. � � ����
�وا �ZاB� �$ا� '(2{���U�n� �=�j�� J��أ]1 ،�������	
�ا� ./�� 
��د�Y� ز[�دة

���M�2أ¥Tأ� �ا��d��1ت �و���=�  oا����2ا .�\�;�
�ا��7`�23ا� 5��� ��(�
�� ������ت C�1��� ا!��RVت

��O=و���� �ا��d��1ت ./�� �ا!-�h|��9x`�ظ 5�"��� �ا�#�ا�5، ��d+��و �.ا!
#)د ��[�X¡i�2ا�
#z

                                       

،�u��،13"��أ@��ث�ا�
�Xد=��وإدار[�،����#��و9Mان،�ا�#)د�ا$-��������XÏ$�� $ý�����Gا�S.��ت�ا
	�)? ��ا
	9ا:-���6/.�@�ز[)،� 1

 .112،�ص�2020
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�@� �S��Yام �ا!��RVت ./�� Zu]و� ،�R����5��� �ا!�
-)�3ن �@���dت �=���@� ��"#
�ا! ���ا3dن

 .�U�� (GDPR)ن�P����vا$@ ��Uت�ا$?�م

9. � ��!U2� �C8ن k(�i1$ا�HI� ��(-
�ا!� �ا�
+���1ت �@3ن ��Rاء ،��ًR�Rأ� �أ�9ًا �أ]1¬ �`"
ا!-

�)�`d� �ا!��RVت �أو�@3ن ��RV!ا.����Gdn� �@3ن �ا!#"���ت ���1دل ���)R� U�� 5��6
�ا� U
ّ

و[�	

 (APIs) ���2وا�(�ت�@��u�9) ���5ا��m97ء�أو�ا�#�%ء(ا�)ا&"���واi¡�ر����

~$�Q$ا�#�(�ا :� ?(�	
  أU!���إدارة�ا�G����?1$ا�S.��ت�ا

�Gdأ� aq"#ا�� s��وا�1 ��#��kiا� �ا!��RVت U�� 5ّm� tا���� �ت��
�وا� �ا�
+�رات �LMه 5ّ�� HI��

HI��Mد(ّ�d1:  

1. G�-?ر�ا���AU>���!Uأ  

�s��وا�1 �#��kiا� .Aوا���ّ��إ� �ا�
�)م �"�9�� .Aإ� ,"-
�ا� �"�9�� U�� ��#�
u�� 5�d� ��ّ)�� {�9�

�{�
u!ا�tا����ayت�ا��=(�

#����5}�ا!�5m�7وا�"���"MVرات���xإ�U���#��ki9ه�ا
ّ
F����!وذ����aq"#ا�

�)=�ت�ا!�
�1"����}�ا�-�ذ�
��@�V1®
��HIإ�xر�وا� 9�̂اءات�ا�%ز����"
X)ي��(����51و���(� ا�
)ا@�23و

�)uو�9ا������
  .�+�1\�&+��ا�

  أU!������ح�وا$?��� .2

��R�Rأ�(TV��s����Uا�9jوري�أن����a�1ا�)و������(�ت���ّ)دة��HIإ��@����O/.��+�ر�ا�#�!�،�@

u]9¡iا� 
�جdf� �و�?~ ��¨� HA�#ا�� '�"#
�ا� �و�+�[��RV��9ت �ر��=� �أداة��/. �)`[�@� a�F� ،��F� �3ن

�HI�5ّا�#�!��و��HI�aq"#ا��s�
�}�ا!
#"'�إذن���Uا�9jوري��|��k#��وا�1u!�@�Cq��1ء����������R�Rأ

�5�"��و� �و�����7 È�`�� ��u��2ا�Rا� �رؤ[� ��)�`��� 
-Lا=� �أن ،(=(kiا� aq��#ا�� �ا���Gم 
%ت	�� 5ّ�

!��#��
وLMه�ا�9ؤ[��=�	�Uأن�. ��RVت�ا�
�U]�6اH���kiا�1?<��ا!
�23ة�@�-���M9xا��ay������5)=)ا��

�وnو��[�ت،� ��d�6�̂ت �و �ت��
�Y� ��+9ح ����Âت �إ=�uد HI� ��mnد=��� �ا��9ارات 
-Lيّ�� (���z

�{�� ,�ّ	
�ا� �9Fص 5)ّ��ُ� 5678� aq"#ا�� s��وا�1 �#��k|�� �����hiا� �وا!�ارد �ا���ى �أ��م ')#j�و

2.�
+"�1ت�ا�1?<�  

  

  

                                       

1��،9Mزا�U=(ء�ا��� ��Q$�Q$ا�� A$2���#(�G��� z-?$���1ا?(�W–رات� tت�و�v&9ة،�-�حMد=���،�ا����mn��1
 .15م،�ص9X�2000،�-ا!	
2�� ���3ن، '�G#ا�� (1�� ،��%R� ���3ن U��� �ا$1?�ا��1%وي، G�� �ا�?-;� R̂	�)ر[� �إدارة �وا�®�97 �ا�+���1 ��d(�� �دار�ا���Fء ،-�،9X�

 .260م،�ص2007
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  ا�?-;�أU!���إدارة� .3

�ا!+"���� ���"#�"�� ¬�h"ر�ا���
&Y� ���ل ��ر�
�� �F9#!ا� U�� �ا�3���1ن �"67�� J��أ]1 (��

� �ا�)و��� �ا!#"���ت �	1*� HI� �[�&� �`X@� �ا!
�9Fة \W�;وا��� �ا!9ا�} U�� 5W�M� 'ّT� �Rو)Jd2�dn(�،

HI� ��RVو�� �9Fد 5m� .Aإ� �وو]��(� �"W�)ا�� �ت�X�Yو� �ا!#"������ �;�رة {�� Uا�S6"`���و����
@� {�
u!ا

�U����%+dوا��F9#!وإدارة�ا��F9#!ا�{�
u��،�F9#!د�ا�X
�#�������9)ت�z#�@��23"�����(=)ة����5ا�

��F9#!ا� �و����) s��ا�1 U�� 5m� �cن �و9Gdا ،U]�6
�وا� s��ا�1 �@3ن �ا�9ا@� HÅو� �#��k|�� �ا!�S3ة ا����

z� ayا�� �F9#!ا� �إدارة a�ّ1�� 
"pم��� �L)Fا ��)ا، ��#ّ�)ة �إA.���"��ت ��X¡öا�� �ا!#�رف 5]���� .Aإ� .��

�t�"��(�
#zي�Lس�ا��Rn�23ّ4�(ت����X�Yا!#"���ت�و�HI�{�9ر�ا���+
�#�رف�z#�و���d&�]��وأنّ�ا�

�@�دارة� ')�� ¬��z� ��(�رات '
ّ
"#zأو�� ��)=)ة ��(�رات �ا���Tب ./�� �9Fnاد �="pم ��� �LMا ����nل إدارة

=(��23@�#
@��F9#!ام�ا!#"���ت�وا(-
R1.)ة�أ&9ى وا   

  أU!���اW�$��e1$ ��ا$-�� � .4

�F<�ت� �وز[�دة {�R��� .Aإ� �V�Rدي �ا�9X1ي Hا����� '�"#
�ا� 5W�R��� �ا!�Sا=) 
-)امRY� إنّ

�Jd2�dY��	1*�./��{Rج�ا��ا�
d̂ ا!
#"�3ن�1X�R���T¬�ا��Sود�@��R�hiب�وا�1R�hiت�^�	�2و���dو

a��

�}�ا�#"�aqا�u!�@ة�L��Rn���9�����M��"�Rو���"��
و����)��'��HI��5��Lا�	��U��23ا�X#���ت�ا!

�و9xق� �F9#!�8ا`�� HI� �ا�
+�ر، �LMا 5ّ�� HI� �ا��ki#�ت �=G(�9دور s��� ��9�Fا!	
�1ت، HI� �[�&

� ���
�ا!` �#��kiا� ��(�ر 5�k¿z� {�� �[�&� �وLMا ��d2و�	�^� ����2ا!�
�uت �و���9ّ �)���2�RاOpen 

university �U]�6�و�'�"#
��ق�@�R�T�#��ki"�ب��)=)��
�Y9ص�F�'�O��F�U=L9اد�ا�Fn .�5kّ¿o���LT

ا�Lي�=��م�@���G'�درا�Rت����#���ُ�"�÷������dUniversity without wall �2ا��ki#��@)ون��)ران�

����Fرس����و�®7:ت�� o�1����RV!ه�اL)دون�أن�=�6ن�����W9�56@9ا���إذا�����������و�*�HI�23;n

  university Virtual.2ر�أ=������j#9ف�@�2�FY��#��kiا ���ا����`��ا�
#"����،�و�(� 

#8
�ا��ki#�ت��/.�9x�23��zاW\�ا�
�U]�6وا�1��sا�#"�U��aq&%ل��J�(س�أ��Rnا�LM�./و�

��#��kiا��)�Mت�أ�h|+X!ا�U��(=(#ا��a�ّ1�ا�#"����و���O+7oأ�{����HI�����9ت�ا��������	
إد&�ل�ا�

 �6
�ا� ��"�#��@� ��%ر���ء ��Q�� ��#R� �ا�����9، �وا!	
�1ت  o2و�	�^� U]�6
�ا� �وا�1�2�FY�sا ��، ��®]

                                       

1�'�Mإ@9ا� ��M�� :،دي�وا$?�-6'؟�X

����ا$=-ن�ا�k\�G��-:9ا	

���H،�ا�#)د��أ�W��vّ)?���ح�1ج�ا�Y�s��1ا���"u�04��'"��'��

���+����،��Fع�وا�)=��9ا��
�Y-�،9Wاpki55م،�ص2003ا  . 
��$��}�:�ا����23اp�hiة،��2ZوB�e$��-��$وا�� �1@�ت�ا$-�e���+����،��#!n9،�-،�دار�Wاpki109م،�ص2010ا. 
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aq"#ا� .�U�� aq�9�9ا�X#ا�� ��(Lا U]�6
"�� �[ّ�&� ����
Mا� �]9Wاpkiا� �ا��ki#�ت J�ْأو� �ا!�+"\ �LMا Uو�

  .   &%ل�إ�7oء�ا!	
�1ت�ا�����9

�Z�Q$: ا�@ح~�ا���ا$-��VWا���D�$ت�ا�v&ا$1ح  

  ا$1ح&�vت�ا$�1! � ��و�دار�6: ا�#�(�2ول 


",�ا��+���ت�]-��HIت���RV!ا�tا���ت��=(�
#�����HI�+�1\�ا��U���"���Z��8�����9ا�

��ل 
 :1ا�
������Gو^دار[��ا�LM�\�#z�(��ayا�ا�

1. � :ا$�ki hا�1$! �

�ا!��RVت �دا&5 �=(�"�
�ا� ����G�
�ا� 5m��)ا�� 5=(#z� Z"+
=� aq�9ا�� ��ل
���U. ا� 23�T� HI

� ��Wا���� 5m��)ا�� ���6ن �ت�hiا�"M2ا���9#��@+�<�أو����� �������	
�ا� �ا�
��23ات {�� 5��`
�ا� HI .�(�

� .Aإ� 9�n� 
�ج�=�"��m� �"6�M� �ا�#�"��ت��إ��دة {�� 
%ءم��  6�� ��RV!ا� �دا&5 ,Wوا����� �"`9ق


+"Z.ا�����9�� (�� ayوا�� �ا!#"���ت، �������	�� HI� �XX-
�� �9Fق �إ�7oء 5�7�� ���ز�}� LMا إ��دة

 .��CDÊ}�ا�����9@+9[����
���ا!�Vو���تو��)=)��nدوار 

 :اC8�� ��1$ن��دارات .2

��)���`��Lا�����9،��
#)د�^دارات�ا��Zu=�ayأن��
#�ون���5678
�5���5��6إدارة��	��������

�M234ه�. ا!#"���ت،�ا!�ارد�ا��97[�،�^دارة�ا!�����وLMا�`ّ#�ل�@3ن��\��®
و�	��U)�=�6ن���Uا��Z#Xا�

� ./�� (�
#z� Jd�m� �إذا �[�&� ���"�)=�أd^دارات، ��G���=(hiا� �ا�����9 ��Gdn� {�� ��Fا�
��234.�(#�

\��®
��ل�ا��=�s���،aq�9	�Uأن�=Vدي�ذ������4ب�ا�
@3ن�^دارات���1Rn�Uب�ا�W9?�����`�57ا�

�.Aتازدو إ�d��1د،�ا����ا��)ki9ار�ا	�أو��،��Gdn�\Fا��م�(�. 

3. BC �1$إدارة�ا: 

� Z"+
�� �ا�����9 ��"��� �إن ��	��� ���Mك���"
��23 إدارة �=�6ن �أن Zu=� s��� ،��RV!ا� دا&5

��u��2ا�Rإ �hوا����RV�"�� �ا����  �ا�5�# HI� �ا�����9 ��Gdn� �ا!�Vو���ت .�)�� (=(��� و }�،

��ا�����Rت .Aإ� �F� f�@� ،aq�9ا�� ��ل
��@� �[�¡iا�X
-�� 5��� �9Fق ��(���إ�)اد �&+�ات �)"m� ،

��"R���]9+@�aq�9ل�ا���
���\�ا�
�.  

 

                                       

1 �،H9ا�F9ا:-�1)�ا���در�	
�)=�ت،��u"��ا������Rا�#���،����#��ور�"�،�إ.�Bا� � ��ا$-��������G#�ع�ا$1?� ��ا$?��G��GHا
،�ا��ا�}�وا�

 .44،�ص�7�،2022ا�#)د�
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4. ���!U2�:وا$��ا�� U�U�=$ا: 

� .Aإ� ����@� �ا!��RVت �����R��Rإن s=(��ا������9� {�� CDÊ��

� .�����hiا� ¬Wا�"�ا� Z"+
�� (�

�ا��d��1ت �و���=� ��[�X¡i�@� \"#
=� ���F�
ً

%=(#z .��M� ��M� �ا�	�2ى �)=�ت
�ا� U3ن�dا��"�� 
��ل�Y�

��ل�ا�aq�9،������5ا3dن����=��ا��d��1ت�ا��HI���X¡öا�#)=)���Uا�1")ان
��@���"#

�ج�و �.ا!���(�

� '����� �إ��دة .Aإ� �ا�����d�dا!��RVت ��ا�#�"��ت 5�� o2و�	�^� {���
�ا� ،�\W�;ا��� 8`�� إ�9اءات

��d2و�	ن ^��d����@���"#
  .،�و��n�U���M234ر�ا!

�Z�Q$ا�#�(�ا:�� W�$��e1$ت�ا�v&ا$1ح  

�9;V�� ayوا�� ،�)�`d� �������	
��@� \"#
�� ayا�� �=�jا��� U�� �ا�#)=) �������	
�ا� �)=�ت
�ا� 5�7z

 :�1��56781*��9/.���"���ا��HI�����9ا!��RVت

1. ��(�i1ا��BC,���!U2: 

� 
-)م�z� (�� �ا!��RVت U��23�	ا�� ��)=��إن �������	�� ��Gd��6"�أو��أ
�LMه� .��234 5��6�

�����Gdn�Uا��ay����Rn�5س� �)=�ت�231Tة،����sإن�ا�#)=)��tا��=���=(hiدوات�اn�{����Gdn

�'�(����aDbRV!اaq�9�5��6ا�
��=�	�5�d�Uأو���7ر��Tا��d��1ت��8(����@3ن�����Gdn،ا��tdأ�a�#�����

�`"
�Rاء������Uارد�231Tة�)=����
+"�Zا�����Gdnا�
�"�)=���"�������Gdn�5��6ا�������9}�و �.ا!-

�s��Jا!�لأو��ا���. 

2. ZاB� �$2)'�ا�: 

�9)G�� �ا�����9، .Aإ� �ا!��RVت ��ل�� {� oا����2ا� U�c�@� ��"#
�ا! �)=�ت
��231Tا� 5678 .�(�

�9x�-�� �^�	�2و��dو�Y&�2ا��ت�pداد �ا�§��kت 5��� ��Wو��� �إ�9اءات �ا�-�ذ Z"+
=� ����Mو� ��3ن�،�

��Gdn ����n� �7z`�23ا��d��1تو، �ا�����9، �ا�(�[� U�� \��
��+�1\� .ا� .Aإ� �ا!��RVت 
�ج��� ��T

  .���d��@�5ت�ا!��`3ن�أو�ا�#�%ء�،���=��ا!#"���ت�ا��j��R��hiن���R��Rت�أ��ن���[�

 :<�i18ر�ا�Gû�$��e1$ا$�-�� .3

�HI�{�9ر�ا���+
. ��=(����9�8���������V=�(دي�إA.�أن�����Gdn�¬1Xا��ay�'�اا�
	�����Hإن�ا�

� �)ي�� �أ��م �ا!��RVت {j=� �ا��LM{�9ا �ا�
+�ر �1Tا�� � Z"+
=� ���� 
�6ر،@Y9ًاو�
��� ��HIا����Rرا

                                       

1 � ،�k|;�@� ���"[� �ا
	�)? �،دور ��دارة ��?�A��969ءة G�� �ا�?��)�ت � W�$��e��� �ا�#)د �94دا=�، �#���� ،(=(kiا� 
�Xد�Y� �"u�11�،

 .93،�ص�2021
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��Gdn�9]�+�.� ت�و��=(��� .Aإ� ����@� �)�`d� (u�� (�� �ا�����9، \�1+
@� #8
�ا��m97ت� ����م ���?�

��dاS3!ا�./���
ً
+� �{j=�����،ة(=(kiرات�ا�+

�9ة�!�ا��1Tا���. 

4. � W�$��e1�$�� $�?$ا��A�i1$ا: 

��`"6�aq�9ل�ا���
��"	��U��23ا!��RVت�ا� �2ً31Tا �=ً(���2�
#z. ����9ا����Gdn9اء�ا��2ا���و*�،

�������	
�ا� ��
�
�ا� �ا�1®�� 5�M��� �إ��دة .Aإ� �F� f�@� ��"���`3ن، �ا!	�, Z]ر(
�ا����Rرًا��ا� Z"+
�

���5����6,�درة��/.�¾#
�ا!��RVت��)�����6ن��و �.���2ً31T���ًا�����=(hiا��������	
����RYر��HIا�

�Mد��
 .�/.�ا��U��'49ا����hiإ����،�����=V;��9/.��9ار�ا�

~$�Q$و<���$ �: ا�#�(�ا�� ;�=Q$ا�?���ت�ا  

1. � ;�=Q$ا�?���ت�ا 

� �v& �=1$ط�ا��Uj�8����1$1ا: 

��M�aq�9ل�ا���
�)=�ت�ا�����HI���R�Rn���Fا�

��د��@���dcط�ا�
�"�)=��ا�
���أ�)�ا��Yو


}�. �/.�9xق�ا�#��5ا��)=���
��ayت�ا���RV!ا�HI��[�&�،ا!��`3ن�U��23�T��=(���F���@�56أو���M

�را0( �ا�
��23إداري �و[��و��ن �=(�"�
�ا� �ا�5�# Z���Rأ� �ا��1ع HI� �@��9ا�� ��7#9ون (�� ا�
����و .،

�ا��)=�� �ا!���@���dcط �ءVMر���
Fا� Z��8� �=�6ن (��Z��8أو�� ��=(hiا� �ا�
����ت HI� �ا���� .Aإ� `3ن

�HI�57`ا��Uف���¡iا¬�hÇ�5678��)ا�(-
Rا. 

� BC �1�$�� �.Sا���;�=Q$و)��ا�=( 

aq�9ل�ا���
��V;9ًا��ud�HI�231T�5678ح�أو��57Fا�
ً

%����2�
#z .���RV!ا�Jd�mإذا��GF������أو�

�./��{köz�6ر
@Y�HIن�ا!��`3ن��)��7#9ون�@���2دد��F�،ة(=(kiت�ا����
` �@?<�ت�ا�.�F�5�#��a�1ا�

�Uز��p#z�ay8ا�`�
�`�S3ا���"��5ا�(�9 �ا��Xرمأو��ا���Z#Xا��Uح،��)�=�6ن���
و���a�1ا�
#�ون�ا!`

 .،������#+�5ا�
`���5@3ن�ا!��`3ن�و���nما�
�ا]�5اhi)=��أدوات�

 ا
��ف�)'�;=&ان�ا$��#��وا$��Aذ �

��9/.��#8
�ا���دة;V�R� aq�9ا�� ��ل
�ا� �@�ن ��7#9ون (�� �ا�#"�� Z[��!ا� �ذوي أو�ا!��`3ن

��RV!ا�HI�'�Od�6� .�'M��z�(������9ا�#"���أن�ا��Z[��!ن،��7#�9ا!��`�ن�ذو�ا���n�U��23�T� `F

� HI'�O+"R� È�"�����RV!ا� �دا&5 ���nر �ُ�)ار�¨�� ayا�� � .أو��23��zا�+9[�� �ا!��ل، 5��R� ./���Gdn�

                                       

�?&���Gا
	�)?�ت�ا
	9ا:-�ud�6ة���� ،� 1�'
،����u��،6��#"��ا�1��ث�ا��1)ا����4،�ا�#)د���\ ��ا$-�����$1ح�Cن��Wدة�ا1$?� ��
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�ز[�دة�ا����F�`7 (HRM) أ���Gdإدارة�ا!�ارد�ا��97[�أو�����Gdnا�¿�h@�� ���5ا�����9 .Aدي�إV��(�

  �HI.1ا!���RVا��"+��ا�
�"�)=�و��"��5ا����hiإA.�ا���U���x�Rا!�Vو�3ن،������À)د�

 :ا�?���ت�<���$ � .2

� � ����nم �@3ن �ا�
�ا]5 ,# � ���Mك �=�6ن �أن U	�=� �ا!��RVت، U�� �ا�#)=) HI�HI� ,# 

�)���6ن�#8
����nم��#pو����j#8�U(��ا�#1
،�. @3ن�ا�`9ق�و���nم�ا!-
"`��ا�
�ا]5

� 5+#�� ���5�d ا!#"���ت�� ./�� �1ً"R�9;V]و� �R%�8����#`ا������9ا�� �nدوات 
-)امRا� HI. 

�ا�ayو �ا�����9 ��Gdn�./�� (�
#z 5��6
�ا!#"���ت��ا� \F(�� ����jن �`"
�ا!- ����nم @3ن

~"R� 5678 .� Jd�m� ���ل HI� U	ا]5و��
�ا� �إA.��آ���ت �ذ�� �=Vدي (�F� ،�`�# � ����nم @3ن

 .]#�����HI��a�1ا�
����ت�ا������9و��`��u�@��MLح

#8
�ا!��RVت� Y��Xل�ا�È�d ��=(hiا��)رة��/.�ا�
	�,��}�أدوات ��HIا!��`�ن�� o�#��(�

� '(���#[���=(hiا� �Y��Xل �أدوات {�� ,�	
�ا� HI�� 5�� o2و�	�^� �ا��2=) 
����ت،�Y 

إذا�����و�����uه�LMه�nدوات=�	�Uأن�=�6ن���Mك� .���Xت�ا�
#�ون�ا�¿�h@��،�أو�2�FYا ��

���#ّF�234أو�� ��F�m�234� Z]ر(
�ا� ��¨� '�� ayا�� �ا�+9[�� Jd�m. وaq�9ا�� ��ل
�أدوات��ا� Z"+
=

إذا��Jd�mا!��RVت� .ا�
#�ون���X��(#8�Uت�ا�#��5ا�H���kiا��z�ay(��5��ا]��5)=��،���5

�LMه� {�� ,�	
�ا� ./�� �وا��)رة �d9و!�@� '���� �>?@�9F��ُ� �أو��' ،ZR��!ا� Z]ر(
�ا� .A�9إ�
`�

���#[�2¥T1¬�أX
R���"�#ن�ا��Fدوات�n.2 

�  ����
�ا� �ا!
+"�1ت ')F� HI� �)=�ت
� ا� ��uF��HIة��Mك ����nم �و���� a��
�ا� �ا�`9[\ @3ن

��RV!ا .� �=�"�6ن �� (�� ����
��234ا� ����nم HI� �ا�`����F!��`�ن �)=�ت��ا�"��
�ا� ')`�

�')Fا!��`3ن��
#8�./��Z#Xا��U�5ا!��ل،��)�=�6ن����R�./��،����9��@��+1�9!ا�����
ا�

���nن 
+"�1ت�  oا����2ا�� U	�=� ,�Tا��)=��أو�� ��Gdn� �اki)=)ة�د�� ��Gdn� {��Zu=� ،

� ��3ن�a�`ا�� ��}��ا�
�ا]5  ¾�u=إ� 5678� 5��`
�ا� ��Q	�=� �ا!#��� �9xnاف {���� �أن ���jن

 .اhi"�ل�ا�����9

� ��23��
�ا� �إدارة HI� ��F�`7ا�� ��F)ان ���Mك U	=� '�� ���F�mإذا ��F�`*��23��
�ا� �إدارة ��]9x� HI

�)��7#�9ا!��`�ن�@�ن�. ن�^دارة�وا!��`3نا��aq�9دا&�5ا!�F�،��RV)��®7���7	%ت��HIا�
�ا]�5@3

                                       

1 Yacine Hadj Ali, La stratégie numérique dans les universités algériennes : Etat des lieux et perspectives, Mémoire de 

Master, Université d’Oran 2, 2020, p. 80. 
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�'
=�aq�9ل�ا���
�HIإدارة�ا�
���a�#z�23إx%ع��ا���F�`7 .�"��'�دون�*9ح��mف�1RÎ��ٍب�وا!pا=��t 9Fا�

�)=�ت�ا���ay)���ا�((��ا!��F� f�@���RVإ�L���.Aا�1)ا=�ا!��`3ن��/.��9ا��5ا������9
،�و��7ر��Tا�

ayا=��وا�`9ص�ا�p!ا������9*9ح�ا�U���
®
R. 

 : � A ��ا��1$(�
^[�ا�?���ت�ا$Q=�; ��و<���$ � .3

�دا&�5   aq�9ا�� ��ل
�ا� ��(�د 5�9#z� (�� ayا�� �ا�#�ا�5 �أ@9ز U�� ����X�Yو� ��Fا����� �ا!#���ت (#z

H/&ا�)ا� �ا�
�ا]5 ����#F� 
���23و�/."�� �ا!��`3ن 51��� ./��9;V�� �إذ �ا�9jوري�. ا!��RVت، U�� ،��L�

.A9ق�إ+
 :�51Rا�
�"LM�./��Zه�ا!#���ت����jن��udح�ا������9و����\�Mn)اف�ا!��9ة�����Qا�

� �6
@%�� �ودا��� �d9�� �F��;� �ر�@��ء �ا!��RVت ./�� H?1®= �6ر
@Y� �F��;� {�köz��(�T�
�وا� ،�dوا!9و

� ./� 23��
�ا� ���Mأ�H/1�
�ا!� �ا���uح \����� HI .� U�� ��pءا �ا�����9 ���6ن �أن H?1®=� ��T��2ا�RY��u 

���RV!ا�ا(ً=(��� �و�?~ �ا�5�# ��3ن
�� �[9`T� �ا�����9 �رؤ[� ./�� �أن�و �.و��`�S3ا!��`3ن �ا!(' U�


",����nم�وا!�
�[�ت��
��23F@?<����ا�����"
���23ا�
#�ون و�ا�köz��F�`7}�ا����دة��/.�-��2��.1 

� �� ;�=Q$ا�� 

#9[,�ا!��`3ن�=�Zuأن�=�6ن���Mك�@9ا����)ر[����*��"���?�969ا$1&ر6(�وا�1$�


-)ام�nدوات�ا�����9R���U&%ل�ا�
)ر[n�./��Zدوات�. @�����Mا������9و�pو[)M'�@�!(�رات�ا�%ز���

�وا��2دد��)ى�ا!��`3ن ���"��5ا��"\ U	�=�،ة(=(kiا���Gdnر[���� .و(
�LMه�ا��2ا���ا� و[�Zuأن���6ن

�ا!9�1 ����G�
�وا� ��Fا����� Zdا�kiا� �F�m�  +�zو� 
�9ة�����`�T� �ذ�� HI� ��@� ،aq�9ا�� ��ل
��@� �+

 .ا�
`��n�{��5دوات�اki)=)ة

� �G^tا$&ا�kن�آ$ �ت�ا$�1ا�Cن��ح���j��H/&ا]�5ا�)ا�
=��Zu/.�ا!��RVت����3ن�آ���ت�ا�

�`"
=�	�Uا�
��د�أدوات�ر��������X���5ت�ا�
#�ون�و�. �5�dا!#"���ت�R�5678"~�@3ن����nم�ا!-


�� �2�FYا �� 
����ت�Y ا�`9ق� �@3ن �ا�`ّ#�ل �ا�
�ا]�p]p#.��5ا�
�ا]5 {�köz� �^دارة ./�� Zu=� ��T

aq�9ل�ا���
 .ا!`
�ح�@3ن�ا!��`3ن�و^دارة���ل��-�وF('�وا�
������'�أ;��ء���"���ا�

� � �ا$1ح�ل � ��
� G�� �ا��\CAن �ا��9ار�اi¡�]��إ4-اك �ا�-�ذ ��"��� HI� �ا!��`3ن �إ*9اك aq�9ا�

� HI� (����� �أن U	�=� ����9��@23��
�ا� ����و�� 5�"��. �،23��
�ا� U�� ��pء '�Íأ� ��7#�9ا!��`�ن ��(��

                                       

1 Souad Kherbouche, L’impact de la digitalisation sur la gouvernance universitaire en Algérie, Revue de 

Management Public, Université de Constantine, Vol. 5, N°1, 2021, p. 66. 
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�a�1اhi"�ل�ا�����9�� 
#)ادًاR�2ا¥Tن�أ�d�6=�'�Í�F.ل��}�ا!��`3ن���#F�5[ا��ك���Mأن�=�6ن��Zu=

�#��
 .1&%ل��-
",��9ا��5ا��HI���@�،����9ذ�������Mn��7)اف�وا��
���Wا!

��   ا$1ح1 �ا��ارد�وا$@� ��: ا�#�(�ا$-ا

1. � W�$��e1$ا$@� ��ا$1ح1 ��ا:. 

�cي� � aD¹�Rn�9X�#ا�� (#z� �وا!�;��� �ا���#�9 �ت�X�Yو� �ا��617ت �ت�X�Yو� ا��617ت

�h­�d� �ر���� �ا�
+�رات�. ��"�� ZTا��� ��أو� �`�# � ��"�617ت ��
�
�ا� �ا�1®�� Jd�m� إذا

� ��Gdn� a�1�� ./�� �ا!��RVت ��)رة U�� 5�9#
R� ��Í�F� ،�������	
�اhi)=��ا�  ا�����9

����nم،� �@3ن aq�9ا�� �ا�
�ا]5 ، ¾�h¿ا�� U]p-
�ا� '�(�� ��
��� ��®@� .Aإ� ����@� ا!��RVت

�p)�nة �@3ن �ا��d��1ت �إA.�. و��1دل �ا�	231ة �أو�ا!��RVت �ا��ki#�ت 
�ج��� �ا!��ل، 5��R� ./�

��Gdأو�أ�
]9�� �d+�ق �وVPN �Gdn *�61ت �ا�`9ق �ا!�
��9@3ن �Y��Xل ./�� �GF���"���

����
 ا!

�ا$-�� � � �و2دوات � 9hW2ة Z"+
=� aq�9ا�� ��ل
�ا� ��=(�� �ا�hiاZ?R ��5أ�(pة ا�(�ا�,�،

��TLادم ا��¡iوا� �ا�����9، �أو��234ا�+�8#�ت ��=(�� �أ�(pة ./�� (�
#z� ��RV!ا� Jd�m� �إذا ،

��(�
��5�7و �.�
�ا����F}�ا�
����ت�ا�6�R�،��=(hiن���Uا��Z#Xا�
��د�اhi"�ل�ا������9ا!


-)ام��LMاRا��j=دوات�ا�����9أn�5@9ا������ ¾�h¿ا��U]p-
 .ا�


�ج�ا!��RVت�ا�	231ة�إA.�)-ا��9ا$@ ��Uت�� ��. �)�'�أ���O�Gdا������9آ���و��9ا�d��@�pTت���[��

،�و[�Zuأن���6ن��p)uة�@��
����ت�ا�h0���=(hi@�� أو ��"���9ا�pTا��d��1ت�=�	�Uأن���6ن�


�9ار[�����nلو  أ��ن�ا��d��1ت���jن�Rا�، ¾�h¿ا��U]p-
أ]�U��¬1اhi"�ل�Tn¥�2ا�7�dرا��ا�

� �=�)م tdc� ��=(hiا� �ا!��RVت HI�Uا�)ا&"��،��)-و� ��
�
�ا� �ا�1®�� �`"6�� U�� �و[�"5 �����

�9F���Z"+
=�t�	ق و��;���Jd2�dل�إ�X�2.ا 

� ���ZاB� �$1¬�2)�ن�اX��،ر�������Gdأ�.Aت�إ��RV!ل�ا��
dن�}�ا��n��=�j�� o��2ا����2ا¥Tأ

���Mأ .� �و��د �ا!��RVت U�j�� �أن Zu=�]��� �أ��ن ��Gdا���ر[� ��5 أ� أ���Gd اki)ران

�وا��7`23 �ا�`23و�Rت، ��F�6�� �^�	�2و��u�9@���dت �ا�§��kت U�� �ا��d��1ت �=��hi. ���T

                                       

1 � ����داة�$�1ح�ل�ا$-������Gا
	�)?��ا
	9ا:-1��6)�ا�9زاق�@�����،ZوB�e$��� �?1$�4اط،�ا�#)د�اn��#���� ،s��1ا���"u��،14�،

 .76،�ص�2019
  .77ا�9زاق�@�����،�ا!�9}�ا���@\،�ص���1) 2
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�.Aت�إ��RV!ج�ا�
�
��ل��"�#�=�23ا�#�!����Y��5ا!#"���ت�����=��hi��=ن�����dت����d��1ا�

��د�nورو¾ �أو� (GDPR) ا�#����Y�HI��"� .�HIا�#)=)���Uا�)ول ���ا3dن����=��ا��d��1ت�ا!

 :ا��ارد�ا$`�-�6 .2


�9ة��"���`3ن����jن��@9ا����)ر[���=�Zuأن����م�ا!��RVت�@
��23F ا$1&ر6(�ا��1�- ���

� Z]ر(
�ا� 5�7�� �أن Zu=� ،�������	
�ا� �ا�
+�رات �1Tا�!� �ا�%ز�� �ا!(�رات '�À(�� ���Gdnأن


'�ا�
��د��Mدا&�5ا!���RVا������9اki)=)ة=�ayو �.ا��Z]ر(
��`��"����Uا!('�أ=��jًأن�=�6ن�ا�


�9او���� ��"���`3ن �و[��¬ aq�9ا�� �ا���Gم Zdا��� ,"
-�� 5�7?�� �z#"��ه�+�1\ ����5678

H/��.1 

@�#��Cأن�ا���دة�=MV�،��Zu"��ر����=�Zuأن���6ن�ا����دة�دا&�5ا!���RVا$= �دة�ا$-�� �� �

� 
-)امRا� ��`�	@� �درا=� ./�� �=�d�6ا �اhi)=��أن �أM)اف��ا�
����ت \����و� �ا�#�"��ت fدارة

aq�9ل�ا���

�6ر ا���دة�=�Zuأن� .ا�@Yا��#kö���'�À(و[�6ن���hل �رؤ[��وا�����U	�=�,�T

��RV�"�����F��
ا����دة�ا������9��Z#"دورًا�2ً31Tا�. �"�����9���3ن�ا�	`�ءة�وز[�دة�ا��)رة�ا�

23��
�`�S3ا!��`3ن��/.�ا�
	�,��}�ا���HI. 

 :ا��ارد�ا��$ � .3

�p)�nة� � �*9اء HI� �2ً31Tا ��ً���� �ا����Rرًا Z"+
=� aq�9ا�� ��ل
�ا� ��=(hiا� �ا�
����ت HIر�����RY

� ،��=(hiا�������	
�ا� ��
�
�ا� �و�+�[�9ا�1®�� �ا�����9، ���5�7 .ا��2ا�� �����RYر��) LMا

�واki)=)ة �ا��)=�� ��Gdn� �@3ن 5��6
�ا�
+�[�9وا� HI� ������ ,���6�.��U�� (=(#"�� �1�®��@


����ت�"�� �ا�5��6 a�1
�ا� U�� �)#���� ayا�� \Wا�#�ا� �أ�) �ا�#���� �`"6
�ا� ���6ن (�� ا!��RVت،

�HI��[�&�،��=(hiودةا(� .ا�)ول�أو�ا�����Xت�ذات�ا!�ارد�ا!

�وا�)�' �  ��6hiا� 5]��

��9F ا��� (�� �ت،�hiا�
#8� HI����6�� �)�'����¬أو������)ات

�أو� ����6hiا� �ا!��RVت �ر���� p]p#z� .Aإ� .��z� ayا�� �ا�)ول HI� �[�&� ،aq�9ا�� ��ل
ا�

����RYر� �/.#8
�ا���6hiت���)م�@9ا������["���أو���`�kö����=S3}�ا!��RVت� .�mnد=���

��ل�ا��aq�9ا�#Zء�ا!��9�n�،HAا�Lي�=�	�Uأن�=-`,���HI�U�	��������ا!#"���ت
"�.2 

                                       

1 � ،Cû�=� U@� �ا
	�)�Gرا �� �2داء �$1ح�Cن kt&��� �و<���ل �ا�?��)�ت � W�$��e��،,�+R� �#���� �وا�)را�Rت، �ا�1��ث �"u�� ،

 .77،�ص�10�،2021ا�#)د�
2 Hafid Aouragh, La transformation digitale dans les universités algériennes . Enjeux et perspectives, Revue 

Algérienne de Sciences Sociales et Humaines, Vol. 7, N°1, 2021, p. 88. 
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�<.¢Q��ر � ]^
� �ا��$ � (ROI) ا$?�ا:& �ا�`�ر،��ا$?�ا:& ./��9)G�� �� (�� aq�9ا�� ��ل
�ا� U�

�')F�.Aت�إ��RV!ج�ا�
�����Lا!)ى���"]�x�(W`�ءة��ا�#�ا	ز[�دة�ا��U��\��
ا��=�ay	�Uأن��

,���6
��3ن�إ�=�]H	�Uأن��Vدي�ا�������9،ا�
n�,���6و����ا�#�����/.�ا��U��'49 .و��"��5ا��

����
d̂ ء�+&n�5�"�� ���9ا�#�%ء،�وu�3ن�����.Aإ��=��Qا��HIدي�V=�����،(Wا�#�ا�\����.  

 ا$1ح&�vت�ا�-�@#���8$@� ��ا$1ح1 ��وا��ارد .4


���ا!
+�رة ��

��È�d �9F��ا�9Fا�1®���ا����#8
�ا!��x\�أو�ا!��RVت،��)��HI���
�
ا�1®���ا�

LMا�ا������Gdn. �567��(��Èا�¿�h@��أو���HA���Jd2�d̂ا����kQ(��9ا�
	��������ا!
+�رة

���?Wر� ��Wح����u�@� aq�9ا�� ��ل
�ا� \�1+�� HI. �\x��!أو�ا� �ا������ #8
�ا�)ول� HI� �[�&


���ا�
	�������ا�9[`��،��)���6ن��
����W%��234)�'�ا�
+�رات�ا�u=�����،����9#��5ا�1®���ا�

 .��Uا���Z#X/.�ا!��RVت�ا!�HI���ً(��aDEا�����9


-)م�� ��zت���RV!ا�U��(=(#ة�ا�(=(kiا��)=���وا���Gdnت�@3ن���X�Y3ن�����.Aإ����hiا

��=(hiا���Gdn�{��
ً

%��6��Z"+
����=(����Gdا�1®��� .أ�È�d�Z��8�5��6
�ا� �LMا 57Fإن�

aq�9ل�ا���

���أو�ا!�ارد��)�=Vدي�إ�5m�7��.A������z#���5�9"���ا��
 1.ا�

� � HI� 5]��
�ا� �=�`T� ��)م #8
�ا!��RVت� �ا!��RVت tا���� (������� ���HIا!�)ودة ���#[


���أو��)ر[�Zا!��`3ن��/.��
 .ا�
	��������ا��=(hi���n�È�X-ال�ا�%ز����
+�[�9ا�1®���ا�

 .د�'���Uا��+�ع�اi¡�صأو��د�'��p= ��6داد�z�9�n#��ً)ا���)�������6ن���Mك�

�(��
  )=�و)��اBC �1$: ا�#�(�ا

  :ا�BC �1$دا�ktا�S.���ح&�vت� .1

5�7zت،�و��RV!�23دا&�5ا��
�)=�ت�ا���ay)���ا��tا���������9و���ا�
 :�U�2أ@9ز�ا�

�ا��\CAن � ��F)ان� :)=�و)� .Aإ� aq�9ا�� ��ل
�ا� �=Vدي �أن U�� #8
�ا!��`3ن� 
-�ف=� (�

��#�ق���`��Lا��9. و��W`('�أو�ز[�دة��Zء�ا���5�#"��' ����،23��
����و���
�HA،��)�=��و��ن�ا�

 .@��uح

�ا$�Aا:& � �h;� 
&م:�،����9"�� �"�
��ا! (Wا�`�ا� 5��m� 5678� ���)رك� (�� #8
�ا!��RVت

�������	
���)ى�ا���دة�وا!��`3ن���ل��)وى�����RYر�LM�HIه�ا�
ً
m�6*�\"-=����. 

                                       

1 �،��R�@�./��� ��-$ا$?����ا�k\�G��GH�?$�9ا$1?� ��اWاpkiرؤى،����#��ا��"u��،2115،�ص�8�،2021،�ا�#)د�.  
2Nadia Benyahia, Les TIC et la digitalisation dans l’enseignement supérieur algérien, Mémoire de Master, Université de 

Bejaia, Faculté des Sciences Economiques, 2020, p. 67.  



 ا$�k�Aا$�!-ي�$�&را.�

 
67 

#8
����nن،��)���6ن�;����Fا��HI�5�#ا!��RVت���234
�ا����F}�}=�;��ا�S.��ت� ��HI

aq�9�23ا���
9�̂اءات�ا��ر������.ا� �./��(�
�)�p#zز�ا!��RVت�;����Fا�#��5ا�
�"�)ي�ا�Lي��#


��ل�إA.�@?<�����5ر����dY�Z#X=����.1 

� � W�$��e1$ا� ]^
� 
1��د>� G�� ��/.� :�;-اط �ا!`9ط 
��د�Y� �=Vدي �أن U�� اi¡�ف

�=V;�9ذ �أن Uأو��� �ا��9ارات، �ا�-�ذ HI� �ا�#��9Xا��97ي ��F)ان .Aإ� �������	
�ا�)���ا� HI� ��

#8
�ا�#�"��ت�HI�����;�!وا. 

2. BC �1$أ.@�ب�)=�و)��ا 

�ا���hل  � '(� ��7#�9 :ا
��ف �أن U	�=� ،��RV!ا� HI� aq�9�23ا���
�ا� '=(��� '
=� ��(��

�)��7#9ون�@�i¡�ف���U. ا!��`�ن�8#)م�ا���3ن�وا��"\��78ن��T`�����;23ه��/.������'�ا!(���

� ��)=)ة ������ت U�j
=� Ø�234وا�� 51�
��')�� �1�®��@� ��#�)ة ���6ن ���Mك�.�) �=�6ن (�

�5���5���3ن�ا�
	������Hأو�ا�
`	�23@�ن�ا�������9)��
&�ف���F�U)ان�ا�����Z��8�,Wا�

  .7on+��ا��d�m�ayا�=����ن�¨��

� �v& �=1$ا� ��!U2� ]^
� �ا�+9ق� :<
1 �د ./�� �ا�
�دوا (�� �=�d�6ن (�� #8
�ا!��`3ن

� �و�7#9ون �ا�5�# HI� �=(�"�
�ا�
�"�)=�ا� �nدوات 
-)امRا� HI� ����Gdn. @��9ا�� .Aإ� 
��لdY

�\���
�� ��F�m� Jd�m� �ا��)=�� ��Gdn� �أن ��7#9ون '�Íc� ،')�� ��M9�� �=�6ن (�� ا�����9

��=9[)�اi¡9وج�����U+���ا�9ا��� .Mn)اف�È¡öأن�ا��.Aط�ا��)=�����237إ��dc�@����
ا�

t@��[�¡i2.ا 

�ا$�Aا:& � �h;� 
&م: ��23�T� HIل���
"�� �ا!)ى �"]�x� (Wا�`�ا� �ا!��`�ن ��=)رك� (�� ����nن، U

,���6
��3ن�ا�	`�ءة�و��"��5ا���5���،aq�9¬�ا�����. ا�� ���23دون���

'���)='�ا�=���(�� 

23��
  .ا�����hi،��)��#�رض�ا!��`�ن�ا�

� � W�$��e1$ا�G�� �=Q$م�ا&
: ��8� �������	
#8
�ا!��`3ن��)�=�6ن��)�À'��-�وف���Uا��Z

�)��7#9ون�8#)م���nن��78ن����=��. �)م�ا�`('�ا����HI�6ل�n�5�����`�Tدوات�ا�����9

 .ا��(��ay��23R�./��9;Vا�t2�5�##�ء�ا$1=� �ا��d��1ت�أو�

                                       

1 � ��d[9ي، �ا$-���أ�%م �وا$1ح�ل GH�?$ا� �وا$A-ص: ا1$?� � �ا$1ح&�vت ����@� �#���� ،��R��Rو� ��d�d��� �درا�Rت �"u�� ،1� �ا�#)د ،19�،

  .90،�ص�2022
2 �،Z]94��=د�dGH�?$ت�ا$1?� ��ا��.S(�G������-$ت�ا�v&�9ا!#�]9،����#��ا!��"�،�ا�#)د��ح	ا�`��"u��،11�،2022100،�ص�. 



 ا$�k�Aا$�!-ي�$�&را.�

 
68 

� G��i$ا$1&ر6(�ا�]Hة�إذا� :<;1=�ر�إ(=(kiا���Gdn�{��,�	
�)�=�ا��tا!��`�ن�]#�����HIا�


�)�ا�#1
�أن�ا�
)ر[�234�Zا�V�R�HI�6دي�إA.�ز[�دة��Zء��)��#. �'�=
'��)ر[¸�'��m�5678فٍ 


-)ام�nدوات�اki)=)ةRا�HI����#[ا�(�ن���R�'�Íا�#��5أو�أ. 

�و<)1 �زات � �#���$� &v&m¥$و�3ن� :اV�!ا� �أو�ا����دات ��7#�9ا!��`�ن (�� �ت،�hiا�
#8� HI

U� RV!دا&�5ا�'Mذ�`dأو��'�Od�6ا��)=���@�ن�ا��������9)د�����Gdn�� .ء��)�=��و��ن��VM

�=(�"�

�)ون�أن�ذ����O+"R�./��9;V�R'�ا�#��'�Íc�23��
 1.ا�

3. BC �1$آ}�ر�)=�و)��ا 

� �
�� ��ا$1ح�ل�ا$-���SF�@�:�HI�aq�9ل�ا���
���و���ا�
���(��23�Vدي�إ�.A��Vx�1ا�
�`��Lوا�

� 5��m� 5678� �اki)=)ة �������	
�ا� �fد&�ل �ا!+"�ب Jا���� �أن a�#�� ���� ،��RV!�6ن�ا�R

{��
�ا! U�� ���U. أ�xل �#��
�ا! (Wا�`�ا� U�� 
`�دةRY� HI�23&�
�ا� .Aإ� �=Vدي �أن U	�=� LMا

 .ا�����9

� � $�?A$ا�'(�&X
��)���=��وم�ا!��`�ن�ا�
���d�#��(��،23ن����U)م�ا�
	�,��}����Gdn :ا

U�� 5"�=� ���� 
����O' اki)=)ة،dإ.  n� �وز[�دة �ا�	`�ءة �اd-`�ض .Aإ� �=Vدي �أن U	�=� &+�ء�LMا

�F�����234ت������ام�(-
Rا�Z��8��]97ا��. 

��Aض�ا�?���6ت �Uض��#��[�ت�ا!��`3ن�إذا�*#9وا� :ا�`-dا�.Aدي�إV�أن��U	�=�23��
���و���ا�


�1ر�Y�HI�')Fو�-�و�'������

'���t 9F"��'�دون�أ&�Lا�=�23��
LMا�=�	�Uأن�=-"\�. أن�ا�

 2 .�`9[\�وا�9وح�ا!#��[�دا&�5ا!�،��RV�V;��9/.�أداء�ا�أ�Wاء�.�@ �

� � $�i1$ز�6دة�ا: �(]p!ا�.Aإ����hiا�Z��8�,���6
�}����و���ا�
��23،��)���6ن���Mك�ز[�دة��HIا�

��Gdn�./ت��%=(#
�أن�ا�
�&�HI�23ا��a�#������9أن�. ��Uا�
)ر[Z،�ا�
+�[�9ا!�
�9،�وا� ��T

HIت��)=)ة�������U���"�
���\�ا���Fرات�ا!����(����RV!د�ا(� .ا����Jا!

4. BC �1$و)��ا�=(�]^
 :A �3 ��ا��1$(�

�ا$Aّ?�ل � k��23ا$�1ا���
�ا� �أ�1Rب ���ل �^دارة 51�� U�� �@� �ح �ا�
�ا]5 '
=� �أن Zu=

�ا�����9 �وا!��`3ن. وأM)اف ��RV!ا� ./��  ¾�u=إ� 5678�23��
�V�R;�9ا� ,�T� �*9ح �ا!(' U� .

                                       


�Xد�وا�
�����ا��97[�،����#��ور�"�،�ا�#)د�دور�ا$-��������G#�6-�ا$1?� ��ا$?��G��GHا
	9ا:-���ل�*�23،� 1�Y��"u��،15�،2021�،

  .101ص�
2 �،a�M�@���x�F������-$9ا:-�6دور�ا	
د̂ارة�ا�#���،����#��اpkiا�W�G�9Wدة�ا$¢� ��BCداري�$Ï	�)?�ت�ا ��"u��،3�،202182،�ص�.  

^[�ا$?�� ��ا �?1$� ���d"���	9ع،� 3��fوآ}�ر�GH�?$ت�ا$1?� ��ا��.S(�G������-$ا�،'d��
����#����،23
  .48،�ص�9TL��،2022ة�����
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�\�����ل�ا���H?1®=aq�9/.�ا����دة�*9ح�ا�`�اW)�ا!
��#��و�
 .ا�
`�M'�ا!2�7ك���ل��pا=��ا�

��"��*� ��#"���ت '=(�
�� �وd)وات �ورش���5، ،��"��`�� �ا�
����ت 
-)امRا� ��Ãدارة U	�=

̂��@���/.�Rn<"��وا!-�وف���51��Uا!��`3ن  ��ل�ا������9و

�ا$=-ار � �ا���ذ � ��
� G�� �ا��\CAن �ا�
���23*��"�� :إ4-اك ��"��� ���6ن �أن 5jFn� U�

5�7zا������9و�Zdا���
#8�HIإ*9اك�ا!��`3ن� .�HIدورًا��'�À(7#�9ا!��`�ن�@�ن������(��

23��

���F�،23ن�ذ���=�U��(]pا�
��ل����1('��"��@���"#
=�	�Uأن����z)� .ا�-�ذ�ا��9ارات�ا!

23��
 .1ا�|�kن��7�RYر[��أو�9Fق�ا�#��5ا!��T2�7@3ن�^دارة�وا!��`3ن��HI�?����23"���ا�

�  BC;���-�1ن� :ا$1&ر6(�ا����j9ة��"���`3ن���
=�Zuأن���)م�ا!���RVدورات��)ر[������


-)ام����Gdnا�F�5678�����9#�لR�LMه�ا�)ورات�=�Zuأن�. أ�Í'�=	���1ن�ا!(�رات�ا�%ز���

�ا����� �وا���Tب �ا���Gم {�� 5��`
��@� ��"���`3ن ¬���� �ا�Lي H/�#ا�� Z]ر(
�ا� 5�7z

t�F.��9"��ا�
رد�ا�
)ر[��������)��HIز[�دة�ا�`('�و[���U��Uا�
	�,��}����Gdnا�
���,�ا!�

 .اki)=)ة

=�	�U���U� .�'=(ا!('���)=�9ا!��`3ن�ا��7��U=Lر�mن�@`#��������HI"���ا�����9 :اv&=1$-�و<
�Bاف

�U�� ��#pز ���� ،23��
�ا� ���uه ��ً@�u=إ� �ا��Sاً�� �=G(9ون U=Lا�� ��"���`3ن ��#�köz� ��ا�pWأو���`S3ات


�9ار�ا�
`�����Gdn�{��5ا�����9دR��')#Fا. 

~$�Q$: ا�@ح~�ا���ا$-���
&$�� $���>��;�=Q$ا� � �ت��?�969اB�.ا  

  �Z-�ا$��f�8�G� ��ا$-����: ا�#�(�2ول 

 أf� ���Z-�ا$��f�8�G� ��ا$-���� .1

� H�97ا���o��HI�(ا!��`3ن�����S3`����a�1��./�����9دوات�ا�nح��ud�Uز��p#������،ت���"��

�ا�����9،�. ا�����9 U�� '�O�RV�� �و�/. '��"�� �z#�د ayا�� (Wا�`�ا� �ا!��`�ن �=)رك ��(��

�=(�"�
�ا� �ا�5�# 
��9x�23ق�� 
#)ادًاR�2ا¥Tأ� 1��نX=. � �أن �ا!��`�ن ')F� �إذا nدوات���%،

�ر���14ا�����9 '�À(��¬1X�R�،ر�G
dY�Jو��U�� ��R(��5"��'�ا����م�@�!(�م�ا�������و��"5

 2�Tأ� ¾�u=دوات��5678إnه�LM�a�1��HI.2 

                                       

1�t�`d�{�9!ا 
2 �،aq�4وا����1)�ا���در�زGH�?$ا$1?� ��ا�G������-$ا�� W�$��eام��&�،�2،�درا����R)اu��،��d"��ا�#"�م�^��d��o،����#��ا�1"�)ة�ا.1

  .89،�ص�2020
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� � �ا!��و�� 5�"���\�1+�� (���9)G�� (�� ayا�� �ا!��و�� 5�"��� HI�231T� 5678� ')��ُ� H�23ا�����
"�

�ا�����9 ��Gdn .57`ا�� U�� �أو�اi¡�ف 5)kiا� Z��8�23��
�ا� ��#�ر �ن ��n¡�ص U��23�T 

�"��U	�=�،�Mر�+�����Mا������9و�)ى�أ�(Wا�F�¬� ���'
=���(������)�8�23��
��`3ن����51ا�

2�Tأ �HÅ�5@�،أو�ا!(�م�,W���"ا��(ً=(���J�?������9أن�ا��¬� ���./���j=أ�(����ُ�Hا����p]p#z

����
d̂  .أداة�p#zز�ا�	`�ءة�و

 ا.�Bا� � �ت�;ّ?�$��$��-�ا$��f�8�G� ��ا$-���� .2

��ر[���97o�HIا����Hإ*9اك�ا����دة��97o�HIا����U��Hا!('�أن��"#�Zا����دة�ا!����RVدورا� ��

�nدوات�. @������9 
-)امRا� HI� t@� 
Lى�=� ���dذً�� �=�d�6ا �أن ��RV!ا� HI� �ا���دة ./�� Zu=

��RV!ا� �دا&5 ����9"�� �=9و��ا �وأن �ا��Sا�('��.ا�����9 �و[G(9ون �ا�����9 �ا���دة C�1�=� ��(��

�@�./�� ¾�u=�23إ;�����Lأن�=�6ن���U	�=�،����9�9ا!(�رات�ا�]�+
@�aD�¡öا��U=Lا!��`3ن�ا��HÓ

 .=9ون�ا���دة�=
���ن�ا�
��F�5678�23ّ#�ل

� � �ا�
)ر[��� �وا�)ورات �ورش�ا�5�# '�G��� aq�9ا�� Hا����p]p#
�� �ا�`ّ#��� Z���Rn� U�'�G�� 

�ا�
)ر[���و�ورش�ا�5�# ���HIا�)ورات 
-)ا�(�Rا� ��`�Tو� �ا�����9 ���Mأ� ��"���`3ن �97zح ayا�

;'��@���R�Rت�ا�����9،��1)أ�@
#9[,�ا!��`3ن�*��"�رش�=�Zuأن���6ن�LMه�ا��  .�����'�ا!(���


��5إA.��+�������1ا!
�)���ا��z�HI�')�z�(��ay(��5أ����('�ا������®�. �.Aا��رش�إ�'�����U	�=

�Z����`"

�[�ت��-������hi2ات�ا�¡i��5�7اz�s��ا�
)ر[��Z"���`3ن��u��HIل�ا�������9@

 1.أ���Gdا�
#�ون�ا�����9و���nن�ا����2اo ،�ا�¿�h¾ �ا�
-U]p ا!-
"`��وأ��Gd �/.�ا����u�2ت

� �ayا�� �]���
�ا� �ا�hi%ت �&%ل U�� Hا����p]p#z� U	�=� H/&ا�)ا� �وا�
�ا]5 �]���
�ا� ا�hi%ت

��F�./��pT9اW)�ا�LM�����9ه�ا�hi%ت�=�	�Uأن���6ن�ر����،����2ر�5W�Rا��2=)�^�	�2وo ،�أو�

�RV!ا� HI� �ا�)ا&"�� ̂�%م � 5W�R�2و���U	�=� �ا�����9، ��d%�̂ � �أو�ا�"���ت Jd2ا�d̂ � 5��� �

�{x���� 5���  `����� 
�ى���23F�
�� �ا�)ا&"�� �أو�ا�
+���1ت Jd2ا�d̂ � 5��� ����Xت 
-)امRا

�HI� ��Q�� �ا!��`3ن 
`�دةRا� ��`�Tو� �ا�����9 ���Mأ� �97zح ayا�� JR�mأو�ا��1د� ا�`�)=��ا!���ت،

 .��"('�ا���� 

                                       

1 � �*9ف، (��hiا� (1���ا$-�� �ا$1ح�ل k\� G�� � ?(�	
�ا �ا�S.��ت G�� �ا�?-;� ����#��إدارة ،�����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م �"u�� ،

  .45،�ص��853�،2022	9ة،�ا�#)د�



 ا$�k�Aا$�!-ي�$�&را.�

 
71 

� ­�d� �و��uرب �أ��"� 
-)امRا�hإ@9از� �h­�d� �دا&��5��uرب Uأو��� ��¨�7�� ����RVت HI

�ا�����9 a�1�� ./�� �`�S3ا!��`3ن�� HI�231T�23;��� t�� �=�6ن �أن U	�=� �)�`d� ��RV!ل�. ا%&� U�

#8
����nم�أو��9�z���`�T}�ا�#�"��ت،��HI�����
d̂ ��3ن���HI�����9ا��J�M�R�,�T9ض��

23��
�`�S3ا!��`3ن��/.���a�1ا���U	�=. ��Ø���ت�������R9ض�درا��U	�=داءn3ن�������`�T�

�����
��3ن�ا���./��9X
�=���aq�9ل�ا���
�=����J('�أن�ا� �(#8�n�\�1+دوات�ا�����9،����

����
d̂ ��3ن�@?<��ا�#��5و��./���jً=�5أ@�،��F.1 

�`�S3وا!F�6:ت �
�ا� �@9ا�� �ا�����9، �`5�# HI� �ا�`#��� �Tا!�7ر� ./�� �`�S3ا!��`3ن
���U	�=

�L�`���=S3`����¬�ا!F�6:ت�أو�2��Yاف��"���`3ن�ا�G=�U=L(9ون�ا��Sا����HI�n�a�1دوات��@9ا����

')"���HIل��#ّF�5678��)��1+�ه�ا��2ا��� .ا������9وLM�5�7z�(���#�köz�pWدات����ا�)*�5��

 .أ9Rع���)=�9أو��F�6:ت�������]�23ة،�����=�U��(]pداF#���ا!��`3ن��
�a�1ا�5678�����9

3. G��$ا�-�Z�� $�?;س�� � 

� � �nداء �و���=?~ 
����dتRا� �ا!��RVت ./�� Zu=H�97ا���o� �@9ا�� ����#F� �&%ل�����س U�


����dتRأداء����=?~أو��ا���G
�� .5��� �">Rأ� �9xح U	�=" :��������	
"�� ��)F� ��)ى ��

�ا!��RV؟ HI� ��(-
�ا�����9؟"أو�" ا!� �nدوات {�� �
�9u�� '����� ,�T". �HI� �ذ�� (����

�Jd�mإذا�����(=(��)��Jh@dأم��،�و��)='�ا!%��Gت����%ت�ا�
����أو��ا��2ا���ا�
)ر[����

�+7onه�LM3ن���
 .ا�%ز����

� �� �ا�����9 �nدوات 
-)امRا� HI� �ا�
�)م �#8�
�� �&%ل U�����9ا�� �nدوات 
-)امRا� ��9ا��1

��HI�z����\�1+#"��هدا&�5ا!�=�،��RV	�����F9#��Uإذا��mن�ا!��`�ن��)�@
ً
%#Fأوا�( .�،

ً
%��

� J�(�� (�� ��RV!ا� Jd�m� ��)ر[aÛإذا ���d9@�� 
-)امRا� ./� ¾�h¿ا�� �ا�
#�ون ��Fن�أدوات ،


-)ام�LMه�nدواتRا!��`3ن�¨����#)ل�ا�Hدر���و��~	#�R.2 

 

 

 

                                       

1 Mohamed Boudiaf, L’enseignement supérieur à l’ère du numérique . Cas de l’Algérie, Éditions Universitaires 

Européennes, 2019, p. 102. 
2 �،Z=�*ال��d-:9ا	
،�ص�u��،20�،2021"��درا�Rت�وأ@��ث،����#��أدرار،�ا�#)د�ا$1ح�ل�ا$-������داة�$1#�6-�ا$1?� ��ا$?��G��GHا

55.  
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�Z�Q$ا�#�(�ا :��
  ��8ء�}=�;��)S.� ��دا

1. � :1أf� ����8ء�}=�;��)S.� ��دا
���$�1ح�ل�ا$-��

�دا��� � ���RV�� �F��;� �ا�5�# �>?@� ./��23;�
��ا� \"&� HI� (���z���
`�� 5��� �>?@��'���


�6ر@Y�23و��
"�� 
#)ادR��ا��(�5. @� U�� ¬1X=� �ا�����9، {�� ��Fا�
�� ��RV!ا� ���6ن ��(��

H��1x� 5678� �ا�����9 �ا�
����ت a�1�� �ا!��`3ن �@�cدوات� .�/. ��F� \"#
=� �� aq�9�23ا���
ا�

�����	
�وا� �j=أ� Z"+
=� 5@� �ا��"���Tت��، HI�23��zا���'و����RV!ا� �دا����. دا&5 �F��;

 .��51��Uا��ki}��)����و����1���U��5#uا�
���23ا��aq�9أ�9ا�

� �23��
��ل�ا��HÅ�aq�9��"�����5و���ا�
����و���ا�
��23 وا�)ة���Uأ@9ز�ا�#��1ت�ا��ay��ا��tا�

���)�'�ا��F�،����9ن�ا!��`3ن��)��7#9ون�@���"\��ا������Fا!���RVإذا��U� .�Jd�mا!��`3ن

@��ء�;������RV���F .���ل��F)ان�و��W`('�أو��)م��)ر��'��/.�ا�
n�{��5��#دوات�ا�����9

� HI� (����� ����9"�� �`�S3ا!��`3ندا������ �&%ل U�� �ا�����9 �nدوات a�1�� ./��Z]ر(
ا�

9�

#�د��"��'��ا�
� �¬و�ا!�R�ayا��(Wه�ا�#�"����ل�ا�`�اLM�U�. 

̂@)اع� � 
�6ر�و@Y�p]p#z�./�����RV!ا��Fا�����{�köz�6
@Yل��ر%&�U�����9ل�ا��"hi�9ا]�+��

�)=�ت��HI@?<��ا�#��5ا�����9

�6ر�=�	u= .�U#�5ا!���RVأT¥��2)رة��/.���ا�(��ا�@Y��F��;

� ��d� �ا!��`3ن {F(�� ��)=)ةأن �9xق U�� s���"�ا�1 �و��)=' �ا�#�"��ت ��3ن
����Tذ� �ل

��=(hiت�ا����

-)ام�ا�R�@. 

2. � :2ا.�Bا� � �ت���8ء�}=�;��)S.� ��دا
���$�1ح�ل�ا$-��

� ���RV!ا� �ا����دة �ا�`ّ#��� �ا����دة �Tل����7ر��
"�� �دا��� �F��;� �@��ء HI� 'R�hiا� �ا�5��# HÅ

� ./�� Zu=� aq�9ا ا���دةا��d�6=� ���)وة أن a�1�� HI����9ا�� �������	
��/.�ا� �و��`�S3ا!��`3ن


-)ا�(�����HI"('�ا���� Rا .�U1)أ���ت��أ�/.�ا�(9ما����دة�ا������9�]�
و����97إA.����}�ا!�

����G�
@� �ح��"���RV،��}�ا�
��T)��/.�أن��رؤ[�O'�ا�����9ا���دة�=�Zuأن��#�2وا���U ا�

��ل�ا�9u��~?��aq�9د�&��ر،�@�5
��Zu=�،��LT/.�ا����دة�أن���6ن� . 9ورة�ا2�Rا����uا�

                                       

1 � �*9ف، (��hiا� (1���ا$-�� �ا$1ح�ل k\� G�� � ?(�	
�ا �ا�S.��ت G�� �ا�?-;� ����#��إدارة �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م �"u�� ،

  .45،�ص��853�،2022	9ة،�ا�#)د�

�}،����#��ا�7",ا
��X����B�e$و��G��� U#�ع�ا$1?� ��ا$?���GHدل�@�*���،� 2u!ن�وا��o^م��"���"u��،ت�=(�،�ا�#)د�،�9Fص�و�

  .92،�ص�33�،2020
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�����23Fدا��� �&%ل U�� �ا!1
	9ة 
�uرب"��1R��!ا� ��ا�1?<� ./�� �ا!��`3ن {köz� ayام�ا�(-
Rا

 .nدوات�ا�����9

�9X����Mأ��1��aD¹�Rء�;������F(�رات�ا!��`3ن�ا�����9�+�[�9�+�[��9(�رات�ا!��`3ن�ا������9 �

aq�9ا�� ��ل
"�� �دا��� ���RV� .��9ا�� �nدوات 
-)امRا� ��`�T� ./�� �ا!��`3ن Z]ر(����

��=(hiا� � .وا�
����ت �=�6ن �أن Zu=� Z]ر(

�9ًاا����� {���� �ا!���RVا!�
�[�ت�?5�7 HI .

� 5��� ��)=)ة ������ت U�j
�� �أن U	�=� �ا�
)ر[��� �H���+[Yا�)ورات �ا��mLء ،��1R�hiا

��@�h¿ت،�ا��d��1�5ا��"�وا���hو�-���z��XX)��إ�)اد�&+���)ر[��� .�U�nا����2اo و��


-)ام�nدوات�ا�����9Rا�HIء�ا�����@3ن�ا!��`3ن���@�HI. 


-)ام��@?<��ا�#��5ا!�d9د�'� @?<������d9��5وz#�ون�ر�aqد�'� �R�@����9ت�ا�����
=�	��Uا�

����
d̂ ��3ن�nداء�وز[�دة���HI�')أن��� .�./�� {közت�أن���RV!ا�./��Zu=�U��5�#ا�

�أدوا�#8ُ) 
-)امR�@� 5��� �2�FYا ��ت 
����ت�Y� ، ¾�h¿ا�� �وا�
#�ون ،� ا!�7ر�}�إدارة

� .ا�����9 Zu=ر����� �أدوات a�1��� U�� �ا!��`3ن U	��ُ{�9ا��� �ا!#"���ت��ا�
#�ون و��1دل


-)ام�. �8(���R�5ا!��ل،�ا��R�./���@�h¿ون�ا��#
أو� �X���5�� Google Workspaceت�ا�

Microsoft 365 ��5678��#ً��5�#��@ل���¬��"���`3ن��#ّF��U��9Gا���
�8�،H/#`ا��Jا����HI

'M(ا����6ن��. 

�ا�����9 � �@������uت �2��Yاف �R��"�� �W�
d� \����و� �ا�����9 �ا�����uت 
�p��2ءًا���	9['#�

aq�9ل�ا���

`�5ا!�udf�@���RVزات�ا�����9،�. أ�U����ًR�R@��ء�;����Fدا�����"�=�Zuأن��

d�m� �ا�
	��������Rاء 
-)امRا� HI9ار��
RY� ./�� �ا!��`3ن {�kö��� �أو�231Tة، �]�23ة J. �U�

� �p#zز��ا!F�6:تو�ا�
	9[��ت&%ل ،aq�9ا�� ��ل
�ا� �أM)اف \����� �أو aq�9�6ر�ا�
@Y� ./�

')�`dأ� HI� 
�)=�9وا������@� �ا!��`3ن �*#�ر ��RV!ا. � '=(��� U	�=�[�&�pW�7ر�}� ��ا�"�

�h)=9 *(أو��ا������9ا���­��دات���aq�9ل�ا���
 .�1"���`3ن�ا��U=Lأ�(9وا�ا��Sا���وا��HI��hًا�

 � �س���}�BCا$Q=�;��ا�S.� ��ا$-�� � .3


+%��ت�ا�9أي�وا�����Rت�ا�)ا&"��� �R;�23ا��ل�����س��)ى���
ا������Fا!����RVا�)ا�����"

aq�9ام��ا�(-
Rا�U	�=ت�ا�9أي��%+
Rت�ا�)ا&"��و�ا�d���
RY��� راء���ل��)ى�رÂ�{�ki

                                       

1 � ���دة، U@� ���R�6-:9ا	
�ا �ا
	�)?�ت G�� ��v2]�د� �2داء ��ح�Cن ]^
� �أ}-�ا$-���� ���+���� �#���� ����� �Rدرا� ��9TLة�2، ،

����+�����#����،23
  .66،�ص�����2�،2022
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������� '�� ayا�� �ا�����9 �nدوات U�� �و .ا!��`3ن �&%ل Uداء�n� �ا���uحو��V*9ات ~?=����،

��RV!ا�HI�aq�9ل�ا���
�)=)�F#�����ا2�Rا����uت�ا���U	�=. 

� � ����nل �W�
d� '����� �#8�
�� Zu=aDbRV!ا� ��nداء 
-)امR�@����9ا�� ��)ى��ا!V*9ات ����س


������(#8���L�`اhi"�ل�ا�����9d̂ ���Uا�	`�ءة��. ����
d̂ 
�،�و���3ن�ا�kiدة،�ز[�دة�`&

,���6
��ل �ا�
 V��(#z*9ات�رW?�����/.�أن�ا������Fا!�HI�Jh@d�(�����RVد�'�ا�

~$�Q$و�دار�6: ا�#�(�ا�� �vادر�2]�د�e$ا�k fر6(�و��&�  

 :2]�دv� ��و�دار�6أf� ���&ر6(�و���k fا$�eادر� .1

� (#�5�M�
�وا� Z]ر(
���"����ا� 5�)�z� HI� ���?W9ا�� �ا�#�ا�5 �أ�) �و^دار[� �"�6ادر��mnد=���

aq�9ل�ا���
�. ا� ���Fرع�������>?@� `F�������	
�Fن��)رة�ا!��RVت��/.��LM�5��6ه��،ا�
+�رات�ا�

�U� ت�����

�)���Gd�./��231T�5678(��^داري�و�mnد=aqا�#z��]971.�(�رات�ا��6ادر�ا�� 

�nداء � �T`�ءة ��3ن�: � p]p#z� ./�� �و^داري aq=د�mn� Z]ر(
�ا� �ا!��`3ن����) T��HI`�ءة

���Gdدوات�ا��5�������9أnام�(-
Rا'"#
،�����=Vدي����Gdnا�¿�h@��و�� (LMS) إدارة�ا�

.Aت إ��(¡i3ن���دة�ا�� .ا�=&)���

�<�i18ر � �
� : د �`�S3ا��6ادر��/.�� HI� ')���9�
�ا!� Z]ر(

�6را�@Yةو�(=(�� ��"�ل �إ=�uد

���

-)ام�nدوات�ا�
	��������ا!R�@��]د=����و^دار�mn%ت�	7�"�. 

  :2ا.�Bا� � �ت��&ر6(�ا$�eادر�2]�دv� ��و�دار�6 .2

��������Rn�pW�m9ا��U���]د=����و^دار�mnا��6ادر��Z]ر(����"���(ّ#
ُ
z�5&دا�aq�9ل�ا���
����R)�'�ا�

�t��	��ا������9و�t�ء�`T�p]p#z�HI�9ا��97ي�X�#�5ا��M��إ�)اد�و�'M����s���،��#��kiت�ا��RV!ا

�a�1�� .Aإ� ���hiا� ���2ز �ا!�+"\، �LMا Uو�� ����#`@� ��=(hiا� �������	
�ا� 5W�Rا��� 
-)امRا� U�

�')�z�1ت�ا������9و"+
��ZTا����R)ر[�����)رو�ت���u��2ا�RاaDbRV!�9ا]�+
���\�ا���HI: 

�ا�
)ر�~ � �>�M� �أ��jء Z]ر(�� '�"#
�ا� HI� �������	
�ا� �ود�� �ا��6ادر��mnد=��� Z]ر(� �./�

��`�T aq�9ا��'�"#

-)ام�أدوات�ا�Rت��ا�X���5�� o2و�	�^�'�"#
 ,Moodle, Blackboard ا�

Google Classroomإدارة�ا$1?��و�����!Uأ���=(hiت� .ا�����ام�(-
R�@�~ر�(
�+�[��9(�رات�ا�

H/��`
�ا� '�"#
��ا� �2�FYا ����5 ��Rا�)را� �ا�`�Xل ،����"#
�ا� �وا�`�)=��Mت 
�1رات�،&Y

                                       

1 �،�"=�m9�23ا�Mز� z-?$ت�ا�?(�	

�}،�ا!u��،�("u"��درا�Rت�ا$�ا���وا$-�U�fت: ا$1ح�ل�ا$-������Gاu!وا�����
،����#��2،�ا�#)د��HI8ا�

  .134،�ص�1�،2021@�����

�-�ا$-������R �ا�97[,،� 2�Gو<���ل����;�=Q$وا�� W�$��e1$ا�،&v&	
  .88،�ص�2015،�دار�ا�`	�9ا�#9¾ �ا���9Mة،�2،�ط�
�م�ا
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��d2و�	و �.^��p]p#zaq�9ا]�5ا��

-)ام������ت�����5ا�R�@ة�وا�+%ب�L��Rn3ن�@�U��'�"#
ا�

(#8�،aq=د�mn� o2و�	ا]�5،�وا��2=)�^��
 .ا�+%¾ ���Xت�ا�

� �aq�9ى�ا��
�
�ى�ر�aqإ�)ر[�mn�Zد=��3ن��/.��T`����)ر[��Z/.��+�[�9ا!�
�����CDÊ)اد��=

� 5��� �اki)=)ة �ا�����9 ��Gdn� {�H/��`
�ا�  o2و�	�^� 
�ى��ا! ،�2��� �ا�
)ر[��� ا�)ورات

Jd2�d̂ ا�����9و� ����"#
�ا� � .ا!�اد ��(�رات 23F������"#
�ا� �ا�`�)=��Mت 
�جdإ� ا!���mة�،

��"��`

-)ام��ا�Rوا�������	
 .وا�
#"'�ا!�
���9"+%ب�ا�
#"'�ا�Lاz ا��ay�n��'�(دوات�ا�

� ��������	

-)ام�ا�R�@�'���

-)ام�ا�Rد=��3ن��/.�ا�mn�Z])ر�ت�ا�����9����
����'����Gا�

�ا�+%ب �أداء kQ(� ،��d2و�	�^� 
�1رات&Yو���"��`
�ا� �  .ا�
�����ت� 
-)ام�ا2�Rا����uتR

��TLدوات�ا�n 5�"�

���Wا�+%ب �d '=(��ر[� و�Fت��G�%ت����X���2�� o2و�	�^�'�"#
 .ا�

� �aB!�9ا]�+
��3ن�ا!�
��9وا�
�j�cء��M<��ا�
)ر�~��
#"'��دورات��)ر[������
�9ة���G'�ا�

��=(hiت�ا����
��	��������ا��ا�}،�وا�
#"'�HAÂ،�ا��mLء��HIH���+[Yا�
)ر�~�ا���5���aq�9ا�

 ا!
-HI��XX ا��رش�ا�
)ر[���و�ا!V��9ات�mn�{�közد=��3ن��/.�ا!�7ر�HI��T .(AR) ا�?9ز 

aq�9ا��'�"#
 .ا�

� � �������	
�ا� 
-)امR�@� �^دار[� �ا�	`�ءات ��3ن�� �ا��6ادر�^دار[� Z])ر�ا!��`3ن�� Z]ر(�

� ./�� �ا�����9^دار[3ن ��Gdn� 
-)امRا�� 5��� �ا��97[�إدارة �ا!�ارد �^دار[�، �ا!#"���ت  �Gdم

(ERP)و� ،��d2و�	�^� �ا!���� ��Gdn. � ./�� Z]ر(
�ا� ,��	����
�ا!	 � ا����u�2ت إدارة�وأدوات

Jت�ا���5������9ا�����]��
Jd2�d̂و�ا� 
����ت����2�Y1.إدارة� 


����ت� ��Yوإدارة��aq�9ا]�5ا��

-)ام�ا�
)ر[��Z/.�ا�Rا��6ادر�^دار[���/.�ا�Z])ر�2دوات�

��ا$-�� � 5��� H/&ا�)ا� �@�fدارة�"
�ا]5 �[�¡iا� �.ا�
+���1ت ��`�T� '"#zت�����
�Y� إدارة


-)ام����Xت���2�FY��5ا ��R�@Zoom ت���������./��Z])ر�ت�ا�`ّ#����}�����
�Yإ�)اد��

Jd2�d̂ �./�. 

 

 

 

 

                                       

  .120،�ص�2018،�دار�ا�()ى،�اpkiا9W،�ا
	9ا:-��6ا.1�&ام��W�$��e ��ا�?��)�ت�و<���ل���BC ���Gا
	�)?�تأ��)�@�*9[�،� 1
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��  <.�Bا� � �ت���Gا�S.��ت�ا
	�)? �دور�: ا�#�(�ا$-ا

� \���
�� � 9ور[� �أداة ��Í�m� HI� �ا��ki#�ت HI� �2�RYا����uت ���Mأ� (�u
��mnد=����� ����
ا�

 1:و2�RY�(#zا����uت�ا!`
�ح�ا�HI�aDb?W9 و^دار[��ا!�
)ا��

رؤ[�����U&%ل���)=)�أM)اف�أ�mد=����وإدار[��وا��HI�'M��z��h@��ء: ا�
-+����x[�5ا!)ى �

��"1�
  ا��ki#��ا!�

� aq=د�mn�S3�

����CDÊ}��ا!���©�ا�)را��Rو  ا��2ا����mnد=�����U&%ل��+�[��9:����\�ا�=���@

�������	
 .أ�)ث�Y��M�uت�ا�#"����وا�

� �`"
���\�ا�
`���5@3ن�ا!�d�6ت�ا!-� �23F��ل�%&�Uل��#F�\��®�ر�~@3ن��(
 أ��jء��M<��ا�

 .�#pز�����Uدة�ا�
#"�'�@���^دارةو ،ا�+%ب

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                       

1 Lamia Zerrouki, Les défis de la transformation digitale dans les établissements universitaires algériens, Revue des 

Sciences Humaines, Université de Constantine, Vol. 9, N°2, 2021, p. 94. 
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k�A$ا����t:  

�@�ت� t��
�ا� �LMا �أن ��3ّ1ن s��� ،��#��kiا� �ا!��RVت HI� �ا�����9 ��� �ع 5X`ا�� �LMا ���ول

�p
ّ

Tور� t

�9ار[Rوا� H���kiا� '�"#
�ا� ���ud� �و ��ن ،aq�9�9ا�X#ا�� 
+"�1ت�� �1Tا�!� ���
��  9ورة

� '�"#
�ا� HI� �ا�����9 �أ8#�د ./�� 5X`ا��s=(��أو�� �ا��1)ا����4، �ا!�ارد �ر���� s��� U�� ��Rاء ،HA�#ا�

�������	

���ا��
 .^دارة�ا��ki#��،�أو��+�[�9ا��C�1ا�

��Fا�����HI23ا���z�H�(
���5@�،a��

��9X/.�ا�Zd�kiا��=���aq�9ل�ا���
���Tأ@9ز�ا�`�5Xأن�ا�

ور3d�6 .����'4ن�ا��1)ا3���4ن�و^دار[3نا!���RVا��ki#��،�و�p]p#zا!(�رات�ا�������9)ى�ا�`��"3ن�ا!

�tuW�
d� ��Fن ،23��
�ا� �و���و�� ��d�6�̂ت، � �و�`�وت ،U]�6
��@� \"#
�� �)=�ت�� U�� t��
�ا� �LMا t�9+=

t���(@�����ًu��2ا�Rرًا�ا��&�t"#u����#��kiا���T�hi3ن�ا��
�"���/.���دة�ا�
#"�'�و�� .ا!



�  ا#1$@ =

�:�1Uو�� Uت�ا� &ا�U� @$ا�k ح���h  

����� �#����  `���� ��)ى ����X�Y� �Fا����� � �#�1x ����"6ا�� HI

���d��o^� �ا�#"�م �ا�6"��  `���� �)ى

o^� �ا�#"�م ��"m�  `���� ��)ى ����X�Y� �Fا����� �����dإR(�م
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�k�A$ا�ا#1$@ =

�ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��وA��:�1U-���و 

  ا$@ ��Uت�ا� &اU ��و�ح� A��k-��:  ا�@ح~�2ول 

��RV!�@�,]9#
 ا�

  =��9ا���Fا��d��1ت�ا�����Rد: ا!��ر�nول 

 oا���� �����: ا!��ر �#����  `���� ��)ى ����X�Y� �Fا����� � �#�1x

�����
�Yو���d��o^ا�#"�م� 

� �ا�����9: ا����sا!��ر 
-)ا��تRا ���d��o^� �ا�#"�م �ا�6"��  `���� �)ى

������#��ki������
�Yو 

�ا�9ا8} �^o: ا!��ر �ا�#"�م ��"m�  `���� ��)ى ����X�Y� �Fا����� إR(�م

������#��u@�����9ا����d�t��

�������HI��a�1ا��Yو 

�Z�Q$�1:��:ا�@ح~�اU �.ا$&را  

 ا�`9 ��ت �/.� �ءا��
���Wإ&
�1ر�

��W�
 �")را�Rا�#����ا��

 ��2ا��ت�وا�
�]��تإ/ 

5X`ا���[%& 

 

 

�A-���و 

       (�)�� 
ا�@ح~�2ول       

�ا�
��RV!�@�,]9#/ أو

��d�; / ولnر���ا!

����; / oا���� ا!��ر

�����
�Yو���d��o^ا�#"�م�

�/ را�#8 ا!��ر

������#��ki������
�Yو

�ا�9ا8}/ &���� ا!��ر

������#��u@�����9ا����d�t��

�������HI��a�1ا��Yو

    �Z�Q$ا�@ح~�ا

�إ&
�1ر�/ أو

��d�; /��W�
ا��

�������������������; /

5X`ا���[%&
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    & h��  

� ayا�� �ا���#�9 �ا�
�23ات 5�� HI�C�4��� ��u��2ا�Rإ� � 9ورة aq�9ا�� ��ل
�ا� �@�ت �ا���م، �ا�#��' �M()7�


��د��/.�ا�
	��������وا������9�Y�¬1[أ�(�F�����"#
��56����Qا!��RVت،�@����HIذ���ا!��RVت�ا�

�H/&ا�)ا� �و�p]p#zا�
�ا]5 �و�+�[�9اi¡)��ت �nداء ��3ن�� HI� ')���
ً
��ر[���

ً
%���� �ا�5�# �>?@� HI

Hر��¡iوا. 

Uو���a�1
�� H/#`ا�� �ا��ا�} ./�� �ا��jء �"�?ُ�� �Rا�)را� ��(Lه  ��1+
�ا� Zd�kiا�  z�=� �ا!�+"\، LMا

�2����)#���'��ayا����dت�ا!�)ا�d��1�5ا��"�
�����،���U&%ل���Yو���d��o^ا�#"�م����"m�HI�����9ا�


��رات�ا�1��sوا!��@%تR;�23ا�����9. ا��ى�(��U��,7	ا��.Aإ�Zd�kiا�اLMف�(�Àا�#�5،��و��>?@�./�

�H/1�
وا�
#9ف��/.�ا�#�ا��5ا��z�ay(�5أو��\�#z���F� f�@�،�)��1+إA.�ا97�Rاف�آ�Fق�ا�
+�[�9ا!�

��RV!ا�HI�����9ا�����G�!ه�اL)�. 

��ل�
"�� �ا�6"�� �]pM��� ��)ى ���ل �"X`و�� �hوا�� �]�رة '=(��� .Aإ�  ��1+
�ا� Zd�kiا� .���� ¨�Lا،


`�دة�ا!��`3ن�Rو�)ى�ا�،aq�93ن،�ا�����.Aج�إ�
���ayا��Zdا�kiا�./��S3T2دوات�ا�����9،��}�ا��n�U�

�Uز��p#و����RV!اف�ا(Mم�أ(-=���@�����X�Y��Fوا������������	
���jن�����\��F�5��6ّ#�ل�@3ن�ا�

��O���#Fء����و�`T.  
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 �A-���و�ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ���:ا�@ح~�2ول 

oأو /��.S��8��6-?1$1:ا 


 ���W)?���`���?-��6   -أ��1W>و�� U��Zا$?��م���� �[:  

   �Zdا��� U�� �^��oن �Rدرا� .Aإ� ���)ف �و�-�XXت �أ���م ��)ة 'j=� �أ�mد=�ً�� ��jFءً 
��2ا�6"��#
ُ
z


",��xnار .d`���،�ا�
�����،�;�����Fو��ر[-��-��HI�U]�6��9@9ا���F��ُ :�،راه�
T2،�ود�R���،~o��?�

s��ا�1 ./�� {kö
ُ
zو���Rدرا� �وأ=�م 
���ت"�� '�G��� �&%ل U�� aq"#ا�#"�م  ا�� ��"m� �d2�&ا ���d��o^

�����
�Yي�ر�'� وL�`�
�)ا�Z���@���Dا!�R9م�ا�
Rا�®�7ة��}�ا���=(����"m�HÅ12/363و��HIرخ�V!ا


��08��9ا!�اF\��ـ��1433ذي�ا��#)ة��22T2012أ  .  


 ����ZWة�   -ب��1W>و�� U��Zا$?��م���� �[��`���?(� 


������@����Zا!�R9م�ا�
�`�Lي�ر�'�     �Yو���d��o^ا�#"�م����"m�J�R��12  /363��HIرخ�V!22ا�

� �ا��#)ة ��1433ذي ��ـ \F08��9ا!�ا��
Tن�2012أ�
1#*� ������ �ا�6"�� 'j�و :���d��o^� �ا�#"�م �1#*

��1"+"��HA���̂ �و�)�@"¢�ا�
#)اد� �����
�Yق�و*#��1ا�#"�م��`=� 
�ى�ا�6"�������� ا!
�)ر3Rن��/.

6500�� '��F� ��@65�� 'M9xV=� ،sا����� �ا�+�ر 
�راهT(ا�� HI� Z��x128��,"
-�� U�� ��Wدا� 
�ذاRأ

Z�9ت�وا��XX-
  .ا�

  . 4209�Z��x:  ~ا�"?���xoر� �

� 2�R�!2265: ا�Z��x .  

  . 65�Z��x: ا�)را�Rت�ا�#"��� �

- �����
�̂ � �ا�#"�م �1#7�� �1�®��@ :�1"x� ��)د ¢"@�� ��2547ا���' '�Q�� �1��x1840ر���x� HI


�راه��x�HI17ر�ا!��2�Rو�690ا�"?��o~�و�T(ر�ا��x�HI�Z��x .  

- ��d��o^� �ا�#"�م �1#7�� �1�®��@ :� �ا���' �1"x� ��)د ¢"@3992�� '�Q�� �1��x2369ر���x� HI


�راه��x�HI48ر�ا!��2�Rو�1575ا�"?��o~�و�T(ا��HI. 

  ا$�ki hا�1$! ���� -ج

'j����"6ا�#�ا�(=(�U��5m��)ة�ا!(��ة�ا��1)ا�����4ا�p)u!ت�@��)ث�وا����
����}���X�� 23F)�ا�

��Z��+"��./��5�Xا!���)ة�و �ا!%���Wا�9Gوف
�ا��U��5m��)ا�#(=)�ا����"6�j'�ا�#"�aqا�

��"+���Zا!���)ة�و �ا!%���Wا�9Gوف����}���X�� 23F)�ا�
����ت�@��)ث�وا!p)uة�ا!(��ة�ا��1)ا����4

./��
�5�Xا��aq"#ا�.  

                                       


���������#��������^���d��o#"���ت���Uو;��U����(���\Wإدارة�ا�6"���ا�#"�م�� 1�Yر[½،�@و�
 .�10.30/.�ا�������15/04/ 2025: 
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  :ا!)ر��ت �

��u(pة�ا!)ر��ت���56@�)ا���H��4#)�722 ا��R#�ب�@+�����"��� 9ات��)ر��ت�03 @��6"���=��)�


#�ب�@+����ا!��(������Îل������25 إA.�إ ���Fا�9X1ي �ا�����G�@�HمR820 إ�(#���H��4ا(�@.�

�F� f�@�.A9ات�����ت�4 إ ��
#�ب�@+�����R2 �ا¥Tأ�U� 420�،(#و�)رج����HI��1
���@+��ا�6"����	


#�بR200 إ�(#��.   

� �1
  :ا!	

{�u�3ن�@��)F�Fر�����u�����M�U��Z
�ا�#"�م��HIوا!��د=�Uا�
-�XXت��-
",��HIوا!9ا�}�ا�	

��d��o^������
�Y10000 =`�ق ����و��dا����HI�,"
�ا�����9#@��"�
3ن�وا�
-�XXت�ا!� ���ت��-

���o9`وا��U	�=�Z��+"ع��%xY����"�� 2ر��� ̂��رة����¡iأو �ا�HIا�)ا&"���ا!+��#������ت�. 

  :�HAÂ̂�%م�����ت �

��Ã��HAÂ�5m%م�������ن��(pت��F)�ا�#"�aqا�1��HI�sا!#"��������	������ا��ayا�9Gd����MÎ������1ا

��Q�� ي�
���HAÂ̂�%م��HI�+�����1درو��Rا�����ت�LMه��HIا�+"��1=
"��R���Eب،��(�ز �32 �/.��

¬��z�')��@دة�`
R���U���������	��،������"#!وا�#)=)�ا�Uا��2ا��������d2�T�s��Æ�X�̂ �ا�1

aD��]9ا� SPSS.  

� 5m��)ا������G�
̂�
������^���d��oا�#"�م��6"���ا�   و

5��
̂�
������^���d��oا�#"�م��6"���ا�
��aq�Gا�(��56=   )01 ر�'�ا!|h\�أ����F�H/=: )� 9Gdو

  :���tو[
`9ع�:ا�6"������) •

1- ZW�d�(��#ول �ا�n�,"6ت���R�5@��)راW��!1+��وا�و[�)رج�:@��+"��1ا!9�t
���5m�U�: 

� �h|X��~ر�(
  ا�

� �h|X��'�"#
  وا�
���'�ا�

� �h|Xت����W�X�̂م�%�̂  وا�
����tو

2- ZW�d�(��#ا�� oت��6",�ا����Rرج�8#)����@��)را(
�:اi¡�ر����وا�#%��ت�ا�#"�aqوا�1��sا�


�tو[�)رج���5m�U�: 

� �h|X���#8�
��U]�6
  ا�
)رج�����F�(#8ا�

� �h|X���#8�
���+7oأ�s�  ا�1

� �h|X�� ون�#
 اi¡�ر����وا�#%��ت�ا�


�tو��)رج�:ا�#�م�3�nن -3���Øi�X!ا�����
 :ا�

� �d��n 
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� �h|X3ن���(-
  ا!�

� �h|X����dاS3!��1اR��  وا!

� �h|X���+7on����"#ا����Fوا�9[� ���وا����  

� �h|X��5W�Rا����d��Xوا�:��ZX��94�*  

� \�®����"&�U�n���"6��@ 

4- �d��n����#ا�:� �Mو�ZX��� 94�*������ 

̂�
������ا�#"�م�و��'�^���d��oا�#"�م���'�:���3ن�إA.�ا�6"����
`9ع�@?���.   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الإنسانــــــــيةوم ـــــم العلــــقس

 الأمانة

القسم مكلف بما بعد رئيس مساعد 

 أ : التدرج والبحث العلمي

مصلحة التكوين العالي لما بعد رئيس 

 التدرج وما بعد التدرج المتخصص 

 مصلحة متابعة أنشطة البحث رئيس 

القسم مكلف بالتدريس رئيس مساعد 

 م : والتعليم في التدرج

 التدريسرئيس مصلحة 

 مصلحة متابعة التعليم والتقييمرئيس 

 يةالاجتماعوم ـــــم العلــــقس

 الأمانة

القسم مكلف بما بعد رئيس مساعد 

 التدرج والبحث العلمي 

مصلحة التكوين العالي لما بعد رئيس 

 التدرج وما بعد التدرج المتخصص 

 مصلحة متابعة أنشطة البحث رئيس 

القسم مكلف بالتدريس رئيس مساعد 

 والتعليم في التدرج 

 التدريسرئيس مصلحة 

 رئيس مصلحة متابعة التعليم والتقييم
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� U�{ / ا; �: ا�ح�ر�2ول-��vت�ا$��. �د�U� @$ا  

  )ا$���(�ôõ�vا��kfSا$?����): 01(ا
	&ول�ر���

�  ا$��@�  اe1$-ار  ا��kfSا$?��


�راهT21.87  07  د% 

2�R��  09  28.13% 

~o��?�  10 31.25% 

   06  18.75%����R�aم

 %100  32  ا!��uع

 )ا$���(�ôõ�vا��kfSا$?����): 01(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

d%��8أن���1�oا!1��;3ن��2�Tn) ا��X,(وا�Lي�=����5
��23ا!�5MVا�#"�U�01�aq&%ل�اki)ول�ر�'�

��1�®@�~o��?دة���)*� '�À(��U=Lا��'M31.25  %810#)د���Z[��!ا�Z"4ن�أc�{را�� 1��;3ن�وLMا�

� ��^دار[� ��T� ~o��?"ا�� �*(�دة �ا!��@�� �إ�9اء �أ;��ء Z"+
�� ��RV!ا� HI���"#ا�� �ا�7(�دات �ذوي Z"+

=����ZR��� {���U=L23ورة�^دارة�وا�R`�ءة	���9)�=����ن�@��F�����M23ات��)=)ة�ورا�
��Uو�5W�Rو�

� ./�� �X"3ن
�ا! �ا!1��;3ن �1�o� �أ�� � aB!ا� �وإ@)ا�(' 'M�6رFc� ZRو���� 'W%�� 5������ 
�ى��('��

�a�F�2�R��28.13 %راه��809#)د��
T(دة�ا��)*�./3ن��"X�
1��;3ن��HIا!9���1ا������d���1�o����"ا!�

1�.��1��;3ن�وLMا�را�}�cن�ذوي�ا�7(�دات�ا�#"���=��"�ن�����ا�(9م�^داري �807#)د�% 21.87�oأ���

̂�%م��HAÂوا!�ارد�ا��97[��@®����1 �HI�')�G#م�و��R�a����5MV!3ن�806#)د��%18.75ا;��1�.  

  

21,87%

28,13%31,25%

18,75%

د��وراه


	��ر


�	�س�

�
	� ����
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  �ôõ�vا
��Bة�ا��h �): 02(ا
	&ول�ر���

  ا$��@�  اe1$-ار  ا
�X$��ا$?�:� �

�U��5ات�05أ���R  13  40.63% 

�U�05��.Aات�10إ��R  09 28.13% 

�U�10��.A20إ���R  07  21.87% 

�U��2¥T20أ�����R  03  09.37% 

 %100  32  ا!��uع

  ا��ôõ�v� �hا
��Bة�): 02(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

� �ر�' �اki)ول �&%ل U�02��'�À(�� U=Lا�� �ا!1��;3ن �1�o� �d%��8أن �ا!(��� 
��23اi¡�2ة�� 5��=� وا�Lي

�U��5ات��05&�2ة�أ���R40.63%813#)د����U2ة���&�'�À(��U=L3ن�ا�;��1�05��;���"������1�oا!1��.Aإ

��3��HI�،�Uن�أن���1�oا!1��;3ن�1�28.13%��;3ن��8���R09#)د��10 �20إA.��10ا��À(��U=L'�&�2ة

� HÅ� ����R21.87%ات �وو�23ة��807#)د (#8� Uر�ا����[� �ا!1��;3ن Z"4أ� �cن �را�} �وLMا 1��;3ن�

� ��R� 51�� �ا�#���  ,���
�وا� �اi¡)��ت ��+�ع HI� �وا!#
�2ة �ا���#�9 ,���
�ا�#��ل��2017ا� 'Mو� ،

̂�(�د�ا�ki)ي�ا�� �� �&�]��@�دارة����#��ا�7(�)�ا��=�U=L	�Q'���ا�(�����Rت�ا�#��5ا�+�["��و

�U��2�T2ة�أ�&�'�À(��U=L3ن�ا�;��20��HÅ���Rا��7½�ا�#9¾ �ا�
��aDb�������s���HI�،ءت���1�oا!1

1��;3ن�و�HÅأ���1�o�5و����5ا!1��;3ن�رؤ�Rء�ا!�Øi�Xذوي�اi¡�2ة�ا�+�["��803#)د��09.37%�.  

40,63%

28,13%

21,87%

9,37%

��وات 05أ�ل 
ن 

إ�� ��وات 05
ن 

��� 20إ��  10
ن 

��� 20أ��ر 
ن 
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�Q$�{ /�Z�Q$ى�: ا�ح�ر�ا&$�� $���>��;�=Q$ا���? @F�� U��Zا$?��م���� �i$ا�G����`���?(�W��A\�(

� 
��1W>و  


���): 01(ا$�Sال�ر������I8�Gرا����P�B��2�� $���>ا$?���ت���? @F�GÄ��(؟�� 


���): 03(ا
	&ول�ر������I8�Gرا����P�B��2�� $���>ا$?���ت���? @F�ôõ�v  


���): 03(ا$��kiر������I8�Gرا����P�B��2�� $���>ا$?���ت���? @F�ôõ�v  

  
k ا$1ح�:  


��03��W#9ض�اki)ول�ر�'�d���>?@�HIرًا��j��2¥Tn�����X�Y�1#��ا�#%��ت�xت���ل��@��̂ ��ز�}�

 23�
��Z���5�#2ة�ا!(��� ي ا��¡iوا�aq"#�5ا�MV!ا��s���،ر��
#"\�@���Vال�nول��LM�Uا�ا!���Mو

� �1�®@� �ا�5�# �>?@� HI� �ا�#%��ت U��2�Tn� �ا�®��1 5���� ���R9ا�� �ا�#%��ت ��/.��% 60أن �=)ل LMا

60,00%

40,00%
�

���	ت ر�

�


ر ر�����	ت 

�����������������������������������

 ا!
�23ات

��� ̂�@��  

�aq"#�5ا�MV!2ة�ا!(����  ا�¡iا  

 ��R�a��� ~o��?� 2�R�� راه�
Tد 
�U��505أ��

UR 

�U�05��.Aإ

10 
10�.A20إ 

�U��2¥Tأ

20 


���ت��ر.� �  
  01  04  07  09  02  07  08  04  اe1$-ار

  ا$��@�
19.04 38.09 33.33 9.52 42.85 33.33 19.04 4.76 

 21  21  ا����ع

 60% 60%  ا$��@�

  ,�BCر.� ��
���ت
  02 03 05 04 05 03 03 02  اe1$-ار

  ا$��@�
14.28 21.42 21.42 34.71 28.57 34.71 21.42 14.28 

 14 14  ا����ع

 40% 40%  ا$��@�

 100%  35  ا����ع
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�ا�+�8 �وا���"����x�5ن aq�G�
�ا� 56�)��@� �S��Yام ~	#�� ��� ،��RV!ا� �دا&5 �Y��Xل HI� aqR9ا�� {

�5���� ���R9�234ا�� �ا�#%��ت �أ�� �ا!��`3ن، �ا�9hi@3ن �وا�
�ا]5 
�ح`dY� U�� (�=� (�� t�	و�� ^داري،

� �1�o40 % 237�ُ� ��� ���1÷��� 9ة�@®�#���1
�2ة، ��Íأ���أ��U��5ا����R9،�إ ��Íأ�U�� إA.��،��/.�ا�49'

5��`
[�	�Uأن�ُ�#pز�ا�
#�ون�و إ=�u¾ ����9)�=�6ن �234ا��aqR9@3ن�ا��p%ء،�و��Mأ��و��د������ت���Uا�

�ُ�G(�9��ا �ا�
	9ارات �أ�� �ا�5�#، �>?@� �دا&5 �ا�`9[\ �وروح �ا�`<
3ن �@3ن �hًوا�� ��)دً=� �dًزU�� �ُ�#pز ����

�5ا�#%��ت�ا�9=�(�����،���R9�ُ��1����j``3ن�@�&
%ف��MV%��'�ا�#"�����;�����ا!��ر�U��5m�،�dا!

5`Rn���d� ./�n� U�� �nوا��9وا�
#"���ت ./�� Zا����� HI� (�
#z� ayا�� �]9Wاpkiا� �^دارة �#�1+@� ُ��2ز�،

��Rً�Rأ� '���� ����� �#��u@� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m� HI� �ا�5�# �>?@� �أن �اki)ول �W�
d

����ا�231و�9ا�HI���xأR"�ب�ا�
�ا]�HI�5ا!��@5،�و��د�8#%��ت�ا������Xر���R،�و������M#	~�ا�(�

�(��،��X¡öح�وا�#%��ت�ا��
`dY�U��·��Mو��د��.A�237إ�����R9ا�#%��ت��234ا��U2ة���
#���1�o

  .�HI�'M���ُ�"+�,�ا��kiا!�aBود�'�ا�
#�ون 
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 ؟�kو��=��ا�?��)������I8�Gا$?��GÄ��(kا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة��U�G=): 02(ا$�Sال�ر���

  �ôõ�vا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=��ا�?��)������I8�Gا$?�k): 04(ا
	&ول�ر���

  

  

  

 ا�BC�1ات                                               

�8�W�  

�  ا
��Bة�ا��h �  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 
�Z��I$ B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ �'(�B20أ�� 

  <���ل�ا�@�4-
  01  01  03  03  01  02  03  02  اe1$-ار

 12.5 12.5 37.5 37.5 12.5 25 37.5 25  ا$��@�

 08  08  ا����ع

 25% 25%  ا$��@�

ا�#@�
�ت�

  وا����رات

 01 02 02 01 01 02 03 00  اe1$-ار

 16.66 33.33 33.33 16.66 0,35 0.7 1,05 00  ا$��@�

 06 06  ا����ع

 18.75% 2.1%  ا$��@�

� UوB�e$>ا$���4ت�  
  00 00 00 00 00 00 00 00  اe1$-ار

  00%  00%  00%  00%  00%  00%  00%  00%  ا$��@�

 00 00  ا����ع

  00%  00%  ا$��@�

  ا$�Aح��ا$-.� �
  01  02  01  03  01  01  03  02  اe1$-ار

 14.28 42.85 14.28 42.85 14.28 14.28 1.05 0,7  ا$��@�

  07 07  ا����ع

 21.75% 21.75%  ا$��@�

�ZوB�e$>�&vB�$ا  
  01  03  04  02  02  02  04  02  اe1$-ار

 10 30 40 20 20 20 40  20 ا$��@�

 10 10  ا����ع

 31.25% 31.25%  ا$��@�


��Uت���P�$  
  00  01  01  01  01  02  00  00  اe1$-ار

  00 33.33 33.33 33.33 33.33 6.66 00 00  ا$��@�

 03 03  ا����ع

 9.37% 9.37%  ا$��@�

 100%  35  ا����ع



����� �A-���و��ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��و���������������������������������������h�:�1Uا$�k�Aا#1$@ =
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 �ôõ�vا$�.�:�k<���$ ��ا�?1�&ة���k=U�Gو��=��ا�?��)������I8�Gا$?�k): 04(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

وا��567ا�o��1 �أ�%ه�وا�Lي�=���Øا��Y�5W�R������Xا!#
�)ة��U��8�%d04��HI&%ل�اki)ول�ر�'�


-)��،����s���5k0�sأن��5�dو�"� �ا!#"�����HI@?<��ا��5�#����"�Rل�ا!�1*�9=���5أ��5و�X�Y

��1�o25 %!�5ا��`
@3ن�ا!��`3ن،�����)�=R�9;V"���1ً/.���دة�ا�
�ا]#����T 9*�1��5	LM�~ا� #,�ا�

�237�ُذ���إA.��،�% �18.75ءت�@®���1و�5�dا!#"�����F�5678ري�ووا��Øأ���ا!+���1ت�وا!®�7رات��

���Q	�� ،'Wوا�)ا� aqR9ا�� �)#8�+@�S3�
�� ayوا�� �ا!#"���ت، 5���� �=(�"�
�ا� 5W�Rا��� ./�� �R�
�� ا�
��د

�،5��`

-)ا�(�� #�`���`
�)�إ���9R�.Aا�R��1ا�o����R9ا����`Xو[��@3ن�%21.75وا������HÅو�،

�أو��ا!��`3ن �ا�
#"���ت 5���� ����Tة �"�Rا��� �LMه ./�� ��RV!ا� �ا�
��د ,#j@� �ذ�� H��]و

� �1�®@� �Tn¥�2ا�
��دًا �"�Rا���  o2و�	�^� �ا��2=) �j=أ� ،aqR9ا�� �)#8�x� �ر4' ،�%31.25ا!�
u)ات،

�d��hًً(��وا����ذ����~	#���M�5ا���9#��وا!�;�������5ا!#"���ت،�وW�Rد��/.�ا����
�Yا������9و��

��1�®@�J�(-
Rت�ا�d%�̂ �V*�9إ=�u¾ ��/.��+�ر�ا�Y��>?1������Xدا&�5ا!���T�،���RVأن������


��د��"�����)�=)ل��/.���Xر����Od��[�HIأو�% 9.37�Y�,# أن���،�ر4'�أ���Íو���W9���"�Rو��1*9ة،�إ

��HI��[�&�،����9�5ا�W�R2ً31ا��/.�ا��Tدًا���

�ا��O���#F�U��5"�=�����،�M،��	~�اki)ول�ا����s=(�

�ا!�1*�9 �Y��Xل 5��� ��"��`
�ا� �أو �=(�"�
�ا� 5W�R�"�� Øوا�� ��9ا�} 5@���� ، o2و�	�^� ا��2=)

��d2و�	وا!����7ت�^� .��d2و�	��1 @?����ا��7*�ت�^��o�J"k00%�
#��234���Íأي�أ�،�HI��
ً
�%xة�إ(

�أو�ا!�
)=�ت،� �ا�)ا&"��  o2و�	�^� �ا�
�ا]5 ����Xت 
-)امRا� �F��;� ���4ب Ø��=� �LMا �ا�5�# �>?@

�('��p]p#z�HIا�
`���5و��1دل�اi¡�2ات
ُ
zأن��U	�=�ayوا�  

  

25,00%

18,75%

0,00%

21,75%

31,25%

9,37%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

ا���	ل 
ا�
!	 ر

ا�
ط!و�	ت 
و
� ورات

ا� 	 � 
�
ا����رو�

 �#$�ا�
 �

ا�ر�

ؤ���&�

ا�!ر
د 
ا����رو�� 

ا�&و#� 
�
���ا�
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� �ر�� �و�=&��v ):03(ا$�Sال � �hا�� � راء �$1@�دل �ا$&ور�6 �ا$�=�ءات '(� 
�ت��1W>� B�1?�� kf

�Gت���PاB��>���
���I8؟  

� �ر�� �و�=&��v): 05(ا
	&ول � �hا�� � راء �$1@�دل �ا$&ور�6 �ا$�=�ءات '(� 
�ت��1W>� �أن ôõ�v

k�?$ا���I8�Gت���PاB��>  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ا!
�23ات�����������������������������������

����@��̂  

�aq"#�5ا�MV!2ة�ا!(����  ا�¡iا  

�a���

 ��R 
~o��?� 2�R�� راه�
Tد 

�U��5أ�

05�UR 

U� 05�

�.A10إ 
10�.A20إ �U��2¥T20أ 

�?Z  
  01  04  07  09  02  06  09  04  اe1$-ار

  4.76  19.04  33.33  42.85  9.52  28.57  42.85  19.04  ا$��@�

 21  21  ا����ع

 65.62% 65.62%  ا$��@�

o  
  01 00 00 02 01 00 01 01  اe1$-ار

  ا$��@�
33.33 33.33 00 33.33 66.66 00 00  33.33 

 03 03  ا����ع

 9.37% 9.37%  ا$��@�

�(�&P�]Hإ  
  01 01 02 03 01 01 03 02  اe1$-ار

  ا$��@�
28.57 42.85 14.28 14.28 42.85 28.57 14.28 14.28 

 07 07  ا����ع����������

 21.75% 21.75%  ا$��@�

 100%  32  ا����ع
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� �ر�� ki�$05(ا :(� �ا$&ور�6 �ا$�=�ءات '(� 
�ت��1W>� �أن ôõ�v��v&=و�� � �hا�� � راء $1@�دل

k�?$ا���I8�Gت���PاB��>  

  
k ا$1ح�:  

�ا�)ور[�� �وا�"��ءات 
����ت�Y� ./�� �ا�5�# �>?@� �ا�
��د ��)ى ������ �ا!#9وض �اki)ول ©i�#�

�R23ات�ا�)را�
��Z2ا��ت،�وذ�������Y�'=(��و����)!راء�اÂ�1دل�

����ت����sأن����Yر��j�

��1�o�5����،����)!راء�اÂ�1دل��3ن�� 65.62%و;��LM�237zه�و �@�#'�ا،�ا��U=Lأ��@� )��u��U�)21ع�ا!1

���d���ً@�u=9ًا�إ*V��(#�ُا�LMت�دور[��دا&�5@?<��ا�#�5،�و����
�����ً��oرًا��jك����Mأن��.Aا�®���1إ

̂��@���إ*9اك�ا!��`3ن����HI"���ا�-�ذ�ا��9ار�و��1دل�و�(�ت � �"ا��9G،�أ��":�@� �1�®%9.37 )03(�،


�2ة���Uا!��`3ن�����7ر�mن�#����و�����LT�HÅز���@�����وي�@3ن�ا�`<
3ن،�ُ�#��2ذ�����Uو��د�*9[

��3ن�nداء�أو�9xح�2��Yا��ت،�أ�����HI���"#`ا��'�O�M����U��(ّ�إ����HI"�(ّ��.Aءات�دور[�،�����)�=

��"�� �1�o� J"k0%22.38� ��� ،�����#Fأو�� 
�Gمdا� �دون U	و�� (�#
ُ
z� 
����ت�Y�
#8� �أن ./�� =)ل

̂��@�ت�����R�Zات��n)����ا�`<��ذات��n)�������@3ن� �)ث���U��ز�}�
d���(���،��F�m510و��

��Rات�أو��`�ق��5@?����ا!�7ر�mن�ذوو�أ�)��������R"'#o" �U��5ات�Tn�HÅ¥�7��2ر�U� ��T&��ر�

20��T�7��5ر�n�'M���Rج�أو�ا!(�م���(dY1+��@)ر����ت��9����
�Y�HI��T31ن�أن�ا!�7ر=�(������،

�J�?�� ��Q	�� ،��RV!ا� ��7�dYر�دا&5 �+R�
�� �آ��� 5���� �ا�)ور[� 
����ت�Y� ،,���"�� �"m�!ا

�Z����Tا!�7ر�HIوت��`

�Gم،�ا�d�@����Fن��m�7ر����Fا!��`3ن��,Xdأن����=��رب��s���،�"��*

�(�n� �أ��R�U��2¥Tات ���#�� �F<�ت �إ*9اك '
=� s��� ،H/&ا�����23ا�)ا� �#�1x� ~	#�� �أن U	�=� ��

� ،�M234�1�o07( 21.75%و (� �>`�"��� (ّ�� .Aإ "� ��(Lه���) Øا��ا�� aDbRV!ا� ��+-
�ا� ���4ب ./�� )ل


����ت�ا�)ور[���Y�'�G���p]p#z���RV!ا�./��H?1®]و�،��G

����ت،�أو��/.����Í�m*6"���و���234�Y

�j`T��
@�;� �دور[� ���dرز� �و } �&%ل U�� �وذ�� �وا!����2ت، �Âراء 
�1دل��  ����� aDbRV�� ء

��3ن�nداء�

����ت���Y��9ت�-��\�;���،���F���`ا�`<�ت�ا������F�m��Tت،� ��ن���7ر����
�%�

��d��2ت�ا!�)ا���"���@�u
RYا����` �و. 

65,62%

9,37%

21,75%

�)م

�

	
إ�� #د 
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 ؟&��دارة�ا$?� ���S.���1إP&ا¡��1v�mا.¢��ر��G���eأي��� BCات��-kf 6): 04(ا$�Sال�ر���

�ôõ�vإن����ا.¢��رة�ا��\CAن���Gأي��� BCات��-6&��دارة�ا$?� ��$��S.���): 06(ا
	&ول�ر��

�m¡ا&Pإ 

�8�W�  ار-e1$ا$��@�  ا  

'#o  17  53.12% 

�  03 09.37% 

�d37.5 12  أ���% 

 %100  32  ا!��uع

� �ر�� ki�$06(ا:( � �ا.¢��رة ��� �إن ôõ�v���.S��$� �ا$?� � ��دارة &6-�� ��� BCات �أي G�� ا��\CAن

�m¡ا&Pإ 

  
k ا$1ح�:  

وا�Lي�=���Øإن��'�ا�7�Rرة�ا!��`3ن��HIأي�23��zات��9[)�^دارة� �U��8�%d06&%ل�اki)ول�ر�'�

��Dإ�)ا���RV�"����"#ا� �HÅ�'#�@أ��@�ا��U=L3ن�ا�;��1��;��و�)�9dى��817#)د��% 53.12أن���1�oا!1�

̂��@��أن� ̂��@�ت�n&9ى�@�`~��)د�ا!1��;3ن�و��1�®T���m�(�F����]9ن� ا�®������Zو[���������}�

��d����@37.5%812#)د����;��1��%@��@��̂ ��1�oإدراك��803#)د��%09.37،�أ����(TV=ا�LM3ن،�و;��1�


�1دل�Âراء�ا!(�������#F��"�R�m��]ت�ا�)ور����
�Y����Mc3ن�;����و��)='�2��Yا��ت،����1��4ا!1

����=)ل��/.�و��د�;����F�������G���U�ّا�hiار�وا���7ور�دا&�5@?<��ا�#��5و#z	LM�~ه�ا������uأن�

�'Mأن�����U	�=�����Mو�،����X�Y�����Rر����Uء��puTآ����ا�"��ءات��(�
#z�،231T�(��.Aإ�،��RV!ا

"��#"��aB!9اط�ا-dY�p]p#zو�H���kiداء�اn3ن�����HIأ��@�ا�@ـ�U=L��1ا��o3ن�أ���"�"���LTو�،"�(��.Aإ

#8
����nم�أو� #,������#F����G(�،�أو�ر����"���HIت�����
�Yه�LMم��G
dم�ا(��.Aد�إ�#z�(�F�،

53,12%

9,37%

37,50% �)م

�

	�	
أ#
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�HI���ًو�`��Z�®ه�ا�LM�~	#z�(����T�9�
�����¬���)����ءات�دور[�����5678�ay�1#��ا�#��5ا�x�.Aإ

 .ا�-�ذ�ا��9ار�أو���1دل�ا�9أي�دا&�5ا!���RV)ى�إ*9اك�ا!��`3ن����HI"��ت�


�دة): 05(ا$�Sال�ر�����e $إ��hW�(�� �?$ل�<���ل�)'��دارة�ا�i4أ�Bأ���GÄ��(؟� 

  أ���Bأ�i4ل�<���ل�)'��دارة�ا$?� ��)���hWإH[�ا��\CAن�ôõ�v): 07(ا
	&ول�ر���

 

 

 ا�BC�1ات�����������������������������������

����8�W�  

��  ا
��Bة�ا��h ��  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 

Z��I$

 س
B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ �'(�B20أ�� 

  �?� ��ت
  اe1$-ار

02  05  02  02  02  04  04  01  

  ا$��@�
18.18  45.45  18.18  18.18  18.18  36.36  36.36  9.09  

 11  11  ا����ع

 31.42%  ا$��@�
%31.42 

  إ
��Uت
  اe1$-ار

02  04  02  01  04  03  01  01  

  ا$��@�
22.22 44.44 22.22 11.11 44.44 33.33 11.11 11.11 

 09 09  ا����ع

 25.71%  ا$��@�
%25.71 

�� BCات�

��W�A(  

  01 00 01 00 00 01 00 01  اe1$-ار

  ا$��@�
50  00  50  00  00  50  00  50  

 02 02  ا����ع

 5.71%  ا$��@�
%5.71 

, �ب�

  ا�?��)�

  اe1$-ار
00 03 02 01 01 02 02 01 

  ا$��@�
00  50  33.33  16.66  16.66  33.33  33.33  16.66  

 06 06  ا����ع

 17.14%  ا$��@�
%17.14 

  أوا)-
  01 01 02 03 01 01 03 02  اe1$-ار

 ا$��@�
30  50  10  10  42.85 28.57 14.28 14.28 

 07 07  ا����ع

 20 20  ا$��@�

 100%  35  ا����ع
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  أ���Bأ�i4ل�<���ل�)'��دارة�ا$?� ��)���hWإH[�ا��\CAن�ôõ�v): 07(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

أT¥�2أ*�6ل�Y��Xل���U^دارة�ا�#"������(��إ�Ø��=�.Aوا�Lي��07=�31ن�������U&%ل�اki)ول�ر�'�

� �1�®@� �ا�
��دا �أn�2¥T*�6ل �ا�
#"���ت �أن ��%31.42ا!��`3ن 'Mأن��11وا!�)ر��)د� ���?@� �;��1�

�')Fت��d%�̂ �U���1�o09���1�®@��;��
��2أن��1�20%��;3ن�@®�3��HI�،07���1ن�أن�1�25.71%#�

� �1�®@� �>��`�� �إدار[� �23��zات �أن ���?@� ،')�� t��!ا� �Y��Xل �أT¥�2أ*�6ل U��9وا�n5.71%و���4ب�


��(�tا!��`�%17.14ا!#"���ت�@®���1=�t����56��.Aا�را�}�إLMة،�و(�
���أ*�6ل�Y��Xل�ا!#d3ن�

���Y��Xل�d�t����./ل��(=�������?Wل�ر�X�ا��"�R�mت��d%�̂ �./���Rً�Rأ�(�
#z���"#أن�^دارة�ا�

�HI� ��ً��o� �وR"+�ي a������ {8�x� .A�237إ�� ���� �وnوا�9، �ا�
#"���ت ���"=� �Y��uه �أ��دي H���kiا


�� �`�#jا�� Z�®ا�� �أ�� #8
�ا�
�ا]5� �و��د U�� ,7	
F� �ا!#"���ت، �و��4ب �>��`�� ��23ات

� mا���7ر� �Y��Xل ����ات ��3ن�� H�(
��� ���� ،��RV!ا� �دا&5 �وا�
�ا]5 ��F�`7ا�� HI� �ت%
&Y

  .و�p]p#zا�
`����5}�ا!��`3ن

  

  

  

  

  

  

  

31,42%

25,71%

5,71%

17,14%

20,00%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%


	ت
&(� إ���	ت �)*	$
 �

رات إدار
+� �

	ب ا�
)&و� أو
ر
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�?��ا$-����: ا$�Q$~ ا�ح�ر �/ را 
 � ا.1�&ا)�ت��1W>و� � U��Z�� �ا$?��م � �i$ا� �A\�(� �$&ى

��`���?(�	
  


���): 06(ا$�Sال�ر������I8�G��� W�$��e1�$�� 1؟� ���= ��ا$@� ��ا$1ح  

  ��ôõ�v= ��ا$@� ��ا$1ح���I8�G��� W�$��e1�$�� 1ا$?�k): 08(ا
	&ول�ر���

  

  

 ا�BC�1ات�����������������������������������

����8�W�  

��  ا
��Bة�ا��h ��  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 

Z��I$

 س
B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ �'(�B20أ�� 

  )��1زة
  اe1$-ار

00 02 02 01 01 02 02 00 

  ا$��@�
00  40  40  20  20  40  40  00  

 05  05  ا����ع

 14.28%  ا$��@�
%14.28 

  W &ة
  اe1$-ار

03  04  05  01  02  05  06  00  

  ا$��@�
23.07 30.76 38.46 7.69 15.38 38.46 46.15 00 

 13 13  ا����ع

 37.14%  ا$��@�
%37.14 

�#.�1(  
  اe1$-ار

02  05  03  02  02  04  05  01  

  ا$��@�
16.66  41.66  25  16.66  16.66  33.33  41.66  8.33  

 12 12  ا����ع

 34.28%  ا$��@�
%34.28 

�A ?K  
  01 00 01 00 01 00 01 00  اe1$-ار

  ا$��@�
00  50  00  50  00  50  00  50  

 02 02  ا����ع

 5.71%  ا$��@�
%5.71 

 100%  35  ا����ع



����� �A-���و��ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��و���������������������������������������h�:�1Uا$�k�Aا#1$@ =

 
95 

 ��ôõ�v= ��ا$@� ��ا$1ح���I8�G��� W�$��e1�$�� 1ا$?�k): 08(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  


	���������U�08��HI&%ل�ا��d��1ت�ا!�HI���?1اki)ول�ر�'�"����
�
أ�%ه�وا�Lي�=���5���'�ا�1®���ا�

�'M�2�Tn3ن�;��
	����������)ة�@?<��ا�d�5�#%��8أن���1�oا!1"����
�

�2ون�أن�ا�1®���ا�#��U=Lا�


	���������813#)د�% 37.14@®���1"����
�

�2ون�أن�ا�1®���ا�#��U=L3ن�ا�;��1��;�،�أ�����1�oا!1�

�a�F��+R�
1��;3ن��805��U#)د�% 1�14.25��;���HIا!9���1ا����،��d�812���1�o����"#)د�% �34.28�

��
�
�ا� �ا�1®�� �أن 
�2ون#��� � HÅ� �`�#j@� �)���� U�� �1�o� �أ�� ،��"6��@� ��5.71%
�زة�� �802#)د

���Uا���5W�Rوا�
S3)uات�ا�
	���������HI@?<��ا�5�#،����� �=�9}�إ�.A����9F)����1ل 1��;3ن،�وLMا�

�HI�2�

���@������Í)ة،�و�����M=)ل��/.�و��د�ا����Rر��#�
�#���1��4�5ا!1��;3ن��=Xّ�`�ن�ا�1®���ا�

� ،Zd�kiا� �=�6ن�LMا (�F� �+R�
�@ـ� �M�`�ّ[� U�� �أ�� 
��ز�ا�5��6�Y� 
�ى��� .Aإ� (#8� 5X=� '�� وإن

�HI`�وت��ات،�أو�ر����S3)u
�)=�sا�)وري��"
�����('��d��U���uًو��د�#8
�ا�����HI�ÈWا���d��Xأو�ا�

+�رًا�ُ�G(�9أن���Mك�F<���9ى�� ��
�ى�ا�
�S3)u@3ن��-
",����nم،�ا�®���1ا��J��ّ��ayا�1®���@ـ��
�زة

�HI���RV!دا&�5ا�H�����	
��ل�ا�
�وا� ��HIا�����9 ��d�6�̂ت�ا�����9،�����#	~��(�دًا � HI� �
ً
��h|�

#8
� �3ن�أن��U���1�oا�
�2وا�ا�1®��� #�`��HIا!�ارد��HI�È�dأو��������5m�7و��د���.A�237إz�(�

  .ا���)ات

  

  

  

 

14,28%

37,14%
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  دا�ktا$�i �؟�kh���kfا$-�����
� ��ا$= �م�8��h)�� ):07(ا$�Sال�ر���

  C@vن����k hا$-�����ا$= �م��h��8م�دا�ktا$�i �): 09(ا
	&ول�ر���

�8�W�  ار-e1$ا$��@�  ا  

��W87.5  28  دا% 

�d12.5 04  أ���% 

 �d  00 00%درا

 %100  32  ا!��uع

  C@vن����k hا$-�����ا$= �م��h��8م�دا�ktا$�i �): 09(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

�اki)ول  �&%ل U�� Ø�
=�� �ا�#"�م�� 09ر�' ��"m� �دا&5 �@�!(�م �ا����م �ا�����9 5�)�z� Ø��=� وا�Lي

̂��@��@)ا8���W#)د� 
���������m�sن��Yو���d��o^28���1�®@��;��1�87.5%��Z"4أ�t�"��\`�ا���

� �Rا�)را� ��/.��`9دات �ا!��`3ن �وا�
��د �ا�6"�� �دا&5 aq�9ا�� ��ل
�ا� ��"��� ��udح ./�� �=)ل ���

���	
�ا� 5W�Rإد��ج�ا��� HI� �ا�6"�� ��udح ./�� �=)ل ��T� �ا������ �أ����(' �أداء HI� ���?Wر� ��Tداة ����

ا���5W�Rا�
	�������� ��23R�Uا�#��5ا���� ،��Rاء���s���Uا�����9أو�ا�)���أو�R(����ا��]�ل�

�ا!#"���ت .Aإ� �8#)د Jd�6F� �d����@� �@��̂ � �أ�� ،04�� �1�®@� �;��1�12.5% �
#8� �و��د �ذ�� ~	#�F


`�دة���Uا������9@3ن�ا!��`3ن،�RYى�(��HIوت��`
�)=�ت�أو�ا�
���Jd�m#)و������ا� ̂��@��@��درا و

  .=���Jأن�ا������9أ]1�p��Jءًا�;�@ً
��و 9ورً[���HI@?<��ا�#��5و�?�9u��Jد�&��ر�;��dي 

  

  

87,50%

12,50%

0,00%

	
دا(

	�	
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�	درا



����� �A-���و��ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��و���������������������������������������h�:�1Uا$�k�Aا#1$@ =

 
97 

 ؟�����G)�ذا��.�
&ك�;��mÃا$-�����أ}��ء�ا$= �م��?�): 08(ا$�Sال�ر���


&ة�ا$-�����$���\��ا$= �م��8
��$�ôõ�vV): 10(ا
	&ول�ر�����(  

  

  

  

  

 ا�BC�1ات�����������������������������������

����8�W�  

��  ا
��Bة�ا��h ��  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 

Z��I$

 س
B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ 

�'(�Bأ��

20 

�
-����(�fارات�-���Ø�@�  ار-e1$01 01 02 03 01 01 03 02  ا  

  ا$��@�
28.57  42.85  14.28  14.28  42.85  28.57  14.28  14.28  

 07  07  ا����ع

 20%  ا$��@�
%20 

  اe1$-ار  ا$���ل�إH[�ا�?��)�ت
02  04  02  02  02  04  03  01  

  ا$��@�
20 40 20 20 20 40 30 10 

 10 10  ا����ع

 28.57%  ا$��@�
%28.57 

  اe1$-ار  �4S( ��.S��8���?1-ات ر�&
02  05  03  02  02  04  05  01  

  ا$��@�
16.66  41.66  25  16.66  16.66  33.33  41.66  8.33  

 12 12  ا����ع

 34.28%  ا$��@�
%34.28 

�=  ��ا$?�� �ت�وا�?�)�ت�

  �دار��6

  00 00 02 04 02 01 01 02  اe1$-ار

  ا$��@�
33.33  16.66  16.66  33.33  66.66  33.33  00  00  

 06 06  ا����ع

 17.14%  ا$��@�
%17.14 

 100%  35  ا����ع
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&ة�ا$-�����$���\��ا$= �م��8
��$�ôõ�vV): 10(ا$��kiر�����(  

  
  

k ا$1ح�:  

���z�,�T)�ا������9ا!��`3ن�أ;��ء�ا����م�وا!-+��أ�%ه�وا�Lي�=31ن����� �U�10&%ل�اki)ول�ر�'�

�M��# و�ayت�ا����Â3ن�@�U9ات�8#�"('�و�*V��([ر�(udا!��`3ن���Mر��

#"\�@�!���RV و��م�@�&�

� �1�®@� �آ��� ./��T34.28%�� ��812#)د ���"�� �;��1�� �1�®@� �ا!#"���ت .Aإ� ��%28.57ا��]�ل �810#)د

1���1��;3ن�3��HIن�أن�آ�����®@�Jd�m���9�8����M1"�¢��9ارات��3ن�@?�����807#)د��%20;��1�'���� 

�^دا �وا�#%��ت �ا�#�"��ت �1�®@� ��mن ��%17.14ر[� ��806#)د 1��;3ن،��(#
ُ
z� �ا�����9 �أن �
®
�o� tو��

أداة��HI����#Fد�'�ا!��`3ن�دا&�5@?<��ا�ُ�s���،5�#�G(�9ا��
���Wأن�ا��]�ل�ا���9}�إA.�ا!#"���ت�

�ا������� �ا!(�م �أداء 5�)�z� HI� �ا�����9 \W�;وا��� ����9Fا��d��1ت ���Mأ� ~	#�� ��� ،2�Tn� �ا�`�W)ة 5��=

(@�.A�237إ����RV!�@���"#
���و���T���9Rأن�ا&
��ر��)د��#
��U��2ا!1��;3ن�����Fر])�ا!V*9ات�ا!

��#+��ت� ./�� ��®1�� ��9ارات �ا�-�ذ HI� 'M���� ���� ،'���
�وا� �#8�
�ا! ��"��� ��3ن�� HI� �ا�����9 دور


��د��/.�ا��HI�����9�1"�¢�ا��9ارات�ا�(�������9�8و����'�ا�#�"�Yت�وا�#%��ت�^دار[�،�د����،�أ�����

��3ن���دة�Y��Xل�ا�)ا&/�HورT�{F`�ءة�nداء�^داري�@��
��F�HAن�ا������9��HI���O�M����./��(TV�F


��9X/.�ا�Zd�kiا�
����F�a،�@�5أ]1�9ًX���Jا����رً[���p]p#z�HIا�`#�����ا�
������Gوا�-�ذ�����

��RV!ا��9ار�دا&�5ا. 

  

20,00%

28,57%

34,28%

17,14%

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

40,00%

 �

1 �رارات ھ	&!�
��!�ر

ا�و�ول إ�� ا�
)&و
	ت ر�د 
ؤ رات ��)&ق 

ؤ����	!


م ا�)��	ت 
��
�

�ت ا3دار	(
وا�



����� �A-���و��ح� �kا$@ ��Uت�ا� &اU ��و���������������������������������������h�:�1Uا$�k�Aا#1$@ =

 
99 

 ��k\�Gا$-����؟ أدا:S( �e.���1دورات��!U�-£�#1�$�� �6�e�kf í): 09(ا$�Sال�ر���

  ��k\�Gا$-���� 2داء ��! ��ا�S.���دورات���ôõ�v-£�#1�$�� �6�e): 11(ا
	&ول�ر���

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ا!
�23ات�����������������������������������

����@��̂  

�aq"#�5ا�MV!2ة�ا!(����  ا�¡iا  

 ��R�a��� ~o��?� 2�R�� راه�
Tد 
��Uأ��5

05�UR 

�U�05�

�.A10إ 
10�.A20إ 

�U��2¥Tأ

20 

�?Z  
  00  03  07  08  02  07  05  04  اe1$-ار

  ا$��@�
22.22  27.77  38.88  11.11  44.44  38.88  16.66  00  

 18  18  ا����ع

 56.25% 56.25%  ا$��@�

o  
  00 00 01 02 01 00 01 01  اe1$-ار

  ا$��@�
33.33 33.33 00 33.33 66.66 33.33 00  00 

 03 03  ا����ع

 9.37% 9.37%  ا$��@�

  أ8&ا
  اe1$-ار

02  04  03  02  02  05  03  01  

  ا$��@�
18.18 36.36 27.27 18.18 18.18 45.45  27.27 9.09  

 11 11  ا����ع����������

 34.37% 34.37%  ا$��@�

 100%  32  ا����ع
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 ��k\�Gا$-���� 2داء $�1#�£-��! ��ا�S.���دورات���ôõ�v�� �6�e): 11(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

� �ر�' �اki)ول �&%ل U�� Ø�
=11  � Ø��=� �وا�Lي �أ�%ه  o��1ا�� 'R9وا�� ��"m� '�G�����d��o^� ا�#"�م

�����
�Y�9و��+
̂��@����Uا��Vال�@)ا8���W#)د��5��HIا�n �����9داء دورات���6[®����" ���m�sن�

18�� ��1�®@� �;��̂��@��@%�8�Jd�6F#)د��% 1�56.25 � ̂��@��@�@)ا��1�9.37%��;3ن�@®�03���1أ�� و

� Z?Xd� U�� Jd�m11�� �1�®@� �;���9xف��1�34.37% U�� ��®]�6
�ا� �ا�)ورات '�G��� �أن .Aإ� �را�} وLMا

�U�� ��pء �=9ى s��� ،'G
���234� 5678� '
=� �ا�����9 ���uل HI� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m

�ا�)ور  �LMه �أن ��HIا!��`3ن �ا�
`�وت �LMا �أو��dدرة، �)ودة�� �آ&9ون �M2�
#�� ���?@� 
�9ار،R�@� 'G��ُ� ات

̂��@�ت��#	~���4ب�&+����6[®���وا���hو��
�9ة�����5�7z}�ا!��`3ن��5678دوري،����=Vدي�

�ا�`9ص� HI� �ا&
%ف .Aإ� �را�ً#� U=�1
�ا� �LMا �=�6ن (�� ��T� ،'�Q�@� aq�9ا�� U]�6
�ا� 
�ى��� HI� U=�1�� .Aإ

"�����
̂�%ن�وا�
®��\�@-�Xص�ا! �HI�,# �.Aم�أو�ا!(�م،�أو�إ���n�Z����7ر�HI��Tا�
�6[��ت�@


#T�p]p`�ءة��� H��Qو�� 'G��� a�]�6�� ���d9@� �و } ���Mأ� (TV�� �W�
�ا�� ��Fن HA�
�و��� �+7on� LMه

��RV!دا&�5ا�aq�9ل�ا���
  .ا!��`3ن�و ��ن�ا����Rر�Fّ#�ل��HIا�

  

  

  

  

  

 

56,25%

9,37%

34,37%
�)م

�

أ!دا
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����)��GÄ): 10(ا$�Sال�ر������I8�G���(&� ؟آ$ �ت�ا$-�����ا��1

  �ôõ�vآ$ �ت�ا$-�����ا��1�&)������I8�Gا$?�k): 12(ا
	&ول�ر���

  

  

  

  

  

 ا�BC�1ات�����������������������������������

����8�W�  

��  ا
��Bة�ا��h ��  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 

Z��I$

 س
B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 

10�]Hإ

20 

�'(�Bأ��

20 

�#@ =�ت�ا$§]�ء�

G���#�>  

  00 00 02 00 00 01 01 00  اe1$-ار

  ا$��@�
00  50  50  00  00  50  00  00  

 02  02  ا����ع

 5.71% 5.71%  ا$��@�

�kا���ا$�1ا��(

G���1W>  

  اe1$-ار
01  04  01  01  02  01  03  01  

  ا$��@�
14.28 57.14 14.28 14.28 28.57 14.28 42.85 14.28 

 07 07  ا����ع

 20% 20%  ا$��@�

( ا����ت�ا$-�� �

  )ا��دل�ا$�Bو�-ص

  اe1$-ار
08  09  02  04  10  05  07  01  

  ا$��@�
34.78  39.13  8.69  17.36  43.47  21.73  30.43  4.34  

 23 23  ا����ع

 65.71% 65.71%  ا$��@�

  00 00 01 02 00 02 01 00  اe1$-ار  )�ا���ا6�$(

  ا$��@�
00  33.33  66.66  00  66.66  33.33  00  00  

 03 03  ا����ع

 8.57% 8.57%  ا$��@�

 100%  35  ا����ع
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  �ôõ�vآ$ �ت�ا$-�����ا��1�&)������I8�Gا$?�k): 12(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  

أ;��ء��وا!-+��أ�%ه�وا�Lي�=31ن�آ���ت�ا������9ا!�
-)����HI@?<��ا��U�12 5�#&%ل�اki)ول�ر�'�

� (ud� �ا!1��;3ن �Mر��
&�@� �و��م �M��# و� ayا�� ����Âت 'Mأ� �@3ن Uو�� ')"�#8� �ا������9ا����م ا!��Xت

�ا!�دل( �...) @9و�9ص، �1�®@� �آ��� ./��T65.71%�� ��823#)د ���"�� �;��1��H���
�̂ � �ا�
�ا]5 ��ا�}

1����1��;3ن�3��HIن�أن���ا�}�ا��[807�Z#)د��20%@®���1�®@�Jd�m8.57%3ن،�@?�����803#)د��;��1�

� H���+[Y� �ا��mLء ��+���1ت �1�®@� �ا!��Xت���m5.71%ن �أن �
®
�o� tو��� ،��F� 1��;3ن�� 8#)د

�ا�#"�م� ��"m� �دا&5 �ا�5�# �>?@� HI� �Tn¥�2ا�
��دًا �nداة (#
ُ
z� �وا!�دل �@9و�9ص 5��� ����"#
�ا� ا�����9

-
Rا� ./�� ��RV!ا�S3T9�� ~	#�� ���� ،�����
�Yو� ��d��o^�'"#
�ا� 5�)���� �XX-�� ������ت )ام

�.A�237إ�� H���
�Y� �ا�
�ا]5 ���ا�} �ا!|�hظ��/. 
��د�Y� �أن ��T� ،H��Q�� 5678� �^داري وا�
�ا]5

�234� ��O#�1x� �أن �ر4' �ا!��`3ن، �@3ن 5��`
�وا� �ا�
�ا]5 �د�' HI� ���R9�234ا�� 5W�Rا��� �LMه 
�%لRا

�أ ���R9ا�� �ا�����9 �@�!��Xت �dر���� ��ً���� �ا��mLء��(��� �و�+���1ت Z]ا��� �!�ا�} 5�n� �ا�®��1 ��


-)ام�ا�
����ت�اhi)=���وا!
�)����HI@?<��ا�Â�Cy��5�#ن،�����Rود=��ا(�
)ل��/.��F�،H���+[Y

 
ً
%1�
�������
d̂ 
#�p]pا�	`�ءة�و����=(hiدوات�اnه�LMد����p]p#z�9و]�+
  .=�2ز�231T��[9Fة��
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��(�t /��
 ��إ.h: ا�ح�ر�ا$-ا��1W>و�� U��Zا$?��م���� �[��A\�(ى�&$�� $���>��;�=Q$ا� �م

  ��D�@��GاU�VW�1$ح��ا$-�������8)?���`��

� �ر�� ��P(�): 13(ا
	&ول k�?$ا� ��I8� G�� �ا�?��)� ��و��= k=U� G�� �ا�?1�&ة � $���>� k:�.�$ا

  )BC�1ات�ا$&را.�
  

���������������������������������������������������������������

 ا�BC�1ات��������

������8�W�

�  ا
��Bة�ا��h �  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 
�Z��I$ B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 

10�]Hإ

20 

�'(�Bأ��

20 


�����C8�� �(�iن�

�� $���>��;�=Q$ا

�G���وا$1ح�ل�ا$-��

� �i$ا  

�?Z  
  e�  06  09  08  06  11  08  07  03-ار

�@�Z  20.68  31.03  27.58  20.68  37.93  27.58  24.13  10.34  

o  
  e�  00  01  01  01  02  01  00  00-ار

�@�Z  00  3.33  3.33  3.33  6.66  3.33  00  00  

  32  32  ا����ع

��;�=Q$ا�� $���>

�D�@��kh���� $�X
ا

  U!��ر�� ��v&W&ة

�?Z  
  e�  04  08  08  07  12  07  06  02-ار

�@�Z  14.81  29.62  29.62  25.92  44.44  25.92  22.22  7.40  

o  
  e�  02  02  01  00  01  02  01  01-ار

�@�Z  40  40  20  00  20  40  20  20  

 32 32  ا����ع

�G������-$ا���f��(

�@�دل�ا�?��)�ت�

�=6-#8��;�A4  

�?Z  
  e�  05 09 08 07 12  09  07  03-ار

�@�Z  17.24 31.03  27.58  24.13  41.37  31.03  24.13  10.34  

o  
  e�  01  01  01  00  01  00  02  00-ار

�@�Z  33.33  33.33  33.33  00  33.33  00  66.66  00  

 32 32  ا����ع


�ا:���ح�ل�دون�

  �#@ ��ا$-����

�?Z  
  e�  05  09  07  04  10  08  05  02-ار

�@�Z  20  36  28  16  40  32  20  08  

o  
  e�  01  01  02  03  03  02  01  01-ار

�@�Z  14.28  14.28  28.57  42.85  42.85  28.57  14.28  14.28  

  32 32  ا����ع

����Uح�ا$1ح�ل�ا$-��

����1
^[��@�ل�v

  ود
��ا��\CAن

�?Z  
  e�  06  10  09  07  13  09  07  03-ار

�@�Z  18.75  31.25  28.12  21.87  40.62  28.12  21.87  9.37  

o 
  e� 00  00  00  00  00  00  00  00-ار

�@�Z %100 
%100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 

 32 32  ا����ع
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� �ر�� ki�$13(ا :(�)�P� k�?$ا� ��I8� G�� �ا�?��)� ��و��= k=U� G�� �ا�?1�&ة � $���>� k:�.�$ا

  )BC�1ات�ا$&را.�

  
k ا$1ح�:  

�&%ل U��� �ر�' �13�Z�oاki)ول �و[��5 t�F� �ا!�)�� �ا������F وا��d��1ت �@3ن ��"��6�� ��%�� و��د

��'#�@��@��̂ ��1�oن��m�s����ل�ا��HI�aq�9ا�6"���@
1��;��@?�����829#)د��Y90.62%������Xوا��

� %@� �@��̂ � �1�o� Jd�m9.37%�� �أ803��Z"4#)د ��)ى aÛ�o� Hو�� �و��د .Aإ� �ذ�� �و[�9} 1��;3ن،�

�~	#�� ���� �ا�6"��، �دا&5 aq�9ا�� ��ل
�ا� ��"���p]p#zو� �د�' HI� ����X�Y� �Fا����� ���M�@� ا!��`3ن

̂��@�ت� � �z#�د �ا!��@5 HI� �ا�����9 �ا�
����ت {�� ����X�Y� �وا!(�رات �ا���' �د�� HI� �R��"�� �(�دًا

�� ��`�وت .Aإ� �@9ا���ا��"��1 HI� Èا����
#8� .Aإ� �F� f�@� �9Fnاد، �@3ن aq�9�23ا���
�ا� 51��� 
�ى�

�U��
ً
%jF� ،aq�9ا�� ��ل
�وا� ����X�Y� �Fا����� �@3ن ��"��6
�ا� �ا�#%�� �97zح ayا�� ����
�وا� U]�6
ا�

#8
����nن،��HI���%#ه�ا�LM�~o�u��U��(�
`�دة����nم��n�Uدوات�ا�����9،�����=Rف�ا%
ا&

=���Øإن��Jd�mا����Y��F������Xا�z�����hiّ(�5�Gd�a�1'�ر������)=)ة�@��V��sال�ا�Lي�="��tأ���ا�

� '#�@� �@��̂ � �1�o� ���m84.34%ن �@%��827#)د �@��̂ � �1�o� Jd�m� ���?@� �;��1�15.62%�� �805#)د

��;�=Q$ا��?K

�ktدا�� $���>

��
ً

=:�
�ki�����.Sا�

  أ)�م��@��Dا$-����

�?Z  
  e�  06  10  09  07  13  09  07  03-ار

�@�Z  18.75  31.25  28.12  21.87  40.62  28.12  21.87  9.37  

o  
  e�  00  00  00  00  00  00  00  00-ار

�@�Z  %100 
%100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 

 32 32  ا����ع

 100%  32  ا����ع
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 Yو��dا!9و�Uر����������(@�S3�
������hiا�����X�Y��Fأن�ا�����.A3ن،�و[�9}�ذ���إ;��
�ح��/.��1`d

�ا�5�# �>?@� �دا&5 �اki)=)ة �ا�����9 'Gا��� a�1�� 5)��� ���� ،23��
�@�����M. ا� Hا���� �LMا ~	#�� ��T

��=(hiدوات�ا������9اn�{��,�	
أ���ا�®���1ا��ayأ��@�J. ا�
	���������HI�n�9]�+داء�وا��)رة��/.�ا�

��>��O�23أو� #,�ا���
وا�
)ر[�Zا��HI�6ا�Lي�=�	�Uأن��#�\�@%،�z�(�F#�د�إA.�و��د�#8
�ا!��و����"

� ،'Gا��� �LMه a�1�� ��9R���M���� �=31ن �ا�Lي �ا��Vال HI� t�F� �ا!�)�� �وا��d��1ت �اki)ول �&%ل U�

�'#�@� �@��̂ � �1�o� ��mن s��@� ��Gو��� �F�`*� ��]9+@� �"��� �>?@� HI� �ا!#"���ت ���1دل HI� ا�����9

̂��@��@%��829#)د��29.62% ��1�o�Jd�m����?@��;��1��;3ن،�و[�9}�ذ���إA.�أن��803#)د��1�9.37%�

ا������9أ�p]p#z�HI�231T�5678�J�)Rا����F�`7و���G'���1دل�ا!#"���ت�دا&�5@?<��ا��U��،5�#&%ل�

���T� ZR��!ا� Jا���� HIو� ���)�8� �ا!#"���ت .Aإ� �ا��]�ل ¬���� �#�9Rو� �hوا�� ���ا]5 5W�R�23وF��

 ̂ �pا��hi�5ا�"���HI�����9دوات�ا�nت�(��R3ن�ا!��`3ن�و^دارات�@� z���"#!ا�\F(
دار[��و�z(��5ا�


-)ام�#8
����nم�����GdÎا������9أو�Rا�,# �U���uً��d�6ن�ذ���=�(�F�،%@أ��@�ا��U=Lأ���ا�

���\�ا�
�ا]�5ا!�G'�وا�7`�ف�5��m�5678،�أ���ا��Vال�Â&�9=�2ز�������\�#z������ت��=(�و��د��

��ل�دون��+1��\Wو��د���ا�'#�@��@��̂ ��1�o�Jd�m�s��8#)د��%�78.13\�ا��HI�����9@?<��ا��5�#@

�و��9}�25 �;��
��� إA. ذ�� �1�
�ا� �ا�1®�� È�d� 5��� �و¾97[�، ������ �)=�ت�� �و��د .Aإ� �ذ�� {�9=

�وا�)�'� �ا!�ارد �)ود=��� .Aإ� �F� f�@� ،23��
�ا� ����و�� ��"���`3ن، aq�9ا�� U]�6
�ا� ,# � ،�1R��!ا

�� ���� �@%�^داري، �@��̂ � �1�o� Jd�m� ���?@� �ا�5�#، �>?@� HI� �وFّ#�ل 5��m� 5678� �ا�����9 \�1+�� 5�9#

12.87%�� �LMه��807#)د �ki�#!� �"��*� �ا2�Rا����uت �و } � 9ورة �أن ./�� (TV=� �وLMا 1��;3ن،�


��،��p]p#zا�
)ر[�Zوا�
����،�و���23Fا�)�'�ا���j��HI�6ن��udح��
ا�#�ا�U��\W&%ل����3ن�ا�1®���ا�

�ا!�)����" �وا��d��1ت HA�
�ا� �ا��Vال �&%ل U�� ،��RV!ا� �دا&5 aq�9ا�� ��ل
�ا� ���t�F أن�� ���� =�31ن


��,��/.���1ل�ود�'�ا!��`3ن=�aq�9ل�ا���
̂��@��@�#'� ،�udح�ا� ��1�o�Jd�m�s��8#)د��100%@

32��(TV=ا�LM3ن�و;���HI�'R�hiأن���1ل�ود�'�ا!��`3ن��#)ان�ا��aD¹�Rn�5��#وا�1��;��أي��5mا!1

��T�7ر�� �@)ون �ا�����9 �Mn)اف \����� U	�=��� s��� ��RV!ا� �دا&5 aq�9ا�� ��ل
�ا� ��"��� �udح

�دا���� �>?@�23F���23و��
�ا� �F��;�p]p#z� ���Mأ� �=�2ز ���� �ا�#��"3ن، {���� 51�� U�� 5��m� �وا��Sام ���#ّF

W���567����Rً���أ��م� #,�ا����Y��F������Xدا&�5ا!�z  V(�5ا�
	�,��}�ا�
����ت�اki)=)ة،�أ��

� �ا�����9 a�1�� ���� �=�31ن '#�@� �@��̂ � �1�o� � #,��%100أن �أن J��=� �وLMا s��ا�1 ��`9دات 5m� أي

�ا�1?<�� 9�
`�� s��� �ا�����9، a�1�� �أ��م �]ً9M��� ��ًW��� 567�� ��RV!ا� �دا&5 ����X�Y� �Fا����

�و��
�9ة��)�'��5�dا!#"���ت�و��1 ���#F�5[ا��ات�����.Aإ�����G�
��#�\�ا�7�dر�ا� دل��6Fnر،����

Ø­�d�5678�����9ت�ا�����
  .و�+�1\�ا�
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  )���GÄأ�Uاع�ا$?�ا:��ا$��D�@��� ?��Dا$-���������I8�Gا$?��k؟): 17(ا$�Sال�ر���

  �ôõ�vأ�Uاع�ا$?�ا:��ا$��D�@��� ?��Dا$-���������I8�Gا$?�k): 14(ا
	&ول�ر���

 ا�BC�1ات

�8�W�  

�  ا��h �ا
��Bة�  ا��kfSا$?��

�D�=�

�(�. 

Z��I$

 س
B�.�( د��1راه 

�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ �'(�B20أ�� 


�ا:��إدار�6  
  01  03  03  03  02  02  04  02  اe1$-ار

 10 30 30 30 20 20 40 20  ا$��@�

 10  10  ا����ع

 28.57%  ا$��@�
%28.57 


�ا:����! � �  
 01 02 04 02 02 04 02 01  اe1$-ار

 11.11 22.22 44.44 22.22 22.22 44.44 22.22 11.11  ا$��@�

 09 09  ا����ع

 20%  ا$��@�
%20 


�ا:���=� �  
  01 01 02 02 00 03 02 01  اe1$-ار

  16.66  16.66  33.33  33.33  00  50  33.33  16.66  ا$��@�

 06 06  ا����ع

 17.14%  ا$��@�
%17.14 


�ا:��)�$ �  
  00  01  02  02  01  01  01  02  اe1$-ار

 00  20 40 40 20 20 20 40  ا$��@�

  05 05  ا����ع

 14.28%  ا$��@�
%14.28 

�6-��
�ا:��  
  00  01  01  01  01  00  01  01  اe1$-ار

 00 33.33 33.33 33.33 33.33 00 33.33 33.33 ا$��@�

 03 03  ا����ع

 8.57%  ا$��@�
%8.57 


�ا:��أ)� �  
  00  00  01  01  00  00  01  01  اe1$-ار

  00 00  50 50 00 00 50 50  ا$��@�

 02 02  ا����ع

 5.71%  ا$��@�
%5.71 

 100%  35  ا����ع
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  �ôõ�vأ�Uاع�ا$?�ا:��ا$��D�@��� ?��Dا$-���������I8�Gا$?�k): 14(ا$��kiر���

  
k ا$1ح�:  


������ �t�F وا��d��1ت�ا!�)����U�14&%ل�اki)ول�ر�'��Yو���d��o^ا�#"�م����"m�8أن��%d� o�#z

��1�o`�)�@�ن��ت���+#!�F����F�����9�1\�ا�+��\�#z�ayا��\Wا�#�ا�U��(=(#ا��U�28.57%810#)د���

� ���?@� ،� �إدار[� \Wا��� �@���د �@��̂ � �ا&
�روا 1�09��;3ن�� �1�®@� 1�20%��;3ن��\Wا��� ا&
�روا

��1�oو�����G��17.14%���1�oو�،������\Wا���U�� o�#z���RV!ون�أن�ا(u=��j=ون��%14.28أ(u=

� �1�®1F� �ا��97[� \Wا�#�ا� �أ�� ،������ \Wا��� U�� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m8.57%8#)د��

� ��O1�o� ����n� \Wا�#�ا� �وأ&23ا 1�05.71%��;3ن،�� �و���5 ،�\�1+�� �دون ��ل�� ayا�� �^دار[� ا!#���ت

HÅ� ��RV!ا� HI� ��(Lه: ا�����9 �ا�)ا��� 2�R̂ا����uت � �و��4ب ��+-
�ا� �و #,�� #, ا�#�"��،

�\��®
�ا� �إ2�Rا����uت �اo#)ام .Aإ� �F� إ� �ا!(�م، �أداء ./�� �ا�
�"�)ي �Rn"�ب Z"�zو� aq�9ا�� Y��Xل

�HÅ���RV!ا�HI���d2و�	+�1\�^دارة�^��ل�دون�����ayت�أ���ا!#���ت�ا��97[��ا���RV!3ن�ا@�aq�9ا�


-)ا��ت�ا�Rل�ا�u��HI3ن�`���"��U]�6

#��ل�ا���5W�Rا�9F��"������9ص�ا�
)ر[�Zوا�Rوا��������	


�5W�Rا�������d�HÅ���RV!ا�HI���d2و�	+�1\�^دارة�^��ل�دون�����ayا������
3��HIن�أن�ا!#���ت�ا�

�،��Od��[� HI� 
-3XXن�� �و��4ب ،��¨� �ا!
�9Fة �وا!#"���ت ��"�d��1ت �=��hiا� �@9ا�� �و #, ا�����9،

��617ت�Y��Xل�ا�)ا&"���2�dYا�Jdو2��TYاJd،�أ����و #,��)1*�\F	��Jd2�dY،�و��4ب�*�t1��م

�*�61ت� �و��]�5 �ا�����9، 5W�Rا��� 
��ء��@� �[�¡iا� �ا!���� 
��دات�Y� ,# � a�F� �ا!���� ا!#���ت

�5W�Rام�ا��(-
Rل�ا�u��HIا!��`3ن��U]�6�و�Z]ر(
@��[�¡iا���dاS3!ا�,# ���LT�،aq�9ل�ا��X�Y

  .ا������9و]��p)�n��dة

28,57%

20,00%17,14%

14,28%

8,57%

5,71%

�
�وا(ق إدار

�


�وا(ق ��ظ

�
�وا(ق ���

�
�	
�وا(ق 

�
�وا(ق ! ر

�
�
�وا(ق أ
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� �ر�� �و�@��D): 15(ا
	&ول �m¥�.S(� G�� � $���>� �;�=Q$ا� �إ.�h)�ت ��Pل �ا�@ح�}Cن �إ�8�Wت kQ�v

  ا$-�����BC�1(�)�Pات�ا$&را.�

� �ر�� ki�$15(ا :(�D�@و�� �m¥�.S(� G�� � $���>� �;�=Q$ا� �إ.�h)�ت ��Pل �ا�@ح�}Cن �إ�8�Wت kQ�v

  ا$-�����BC�1(�)�Pات�ا$&را.�

  

 ا�BC�1ات

�8�W�  

�  ا
��Bة�ا��h �  ا��kfSا$?��

�(�.�D�=� �Z��I$ B�.�( د��1راه 
�'(�kأ�

05�'. 

�'(05�

�]H10إ 
10�]H20إ 

�'(�Bأ��

20 

<1f��م���kf-ى��8ن�
&م�

��f��	�� �i$ا�G������-$�8


At�G� �� �
)��1ى�و;�

  ا�S.��؟

�?Z  
  e�  04  09  08  06  12  07  06  02-ار

�@�Z  14.80  33.33  29.62  22.22  44.44  25.92  22.22  7.40  

o  
  e�  02  01  01  01  01  02  01  01-ار

�@�Z  40  20  20  20  20  40  20  20  

 32 32  ا����ع

��kf-ى��8ن�ا.1�&ام�

�kØ�=��G���f��	�����-$ا

���A�iإ��Uز�ا
�&)�ت�

  �دار£�؟

�?Z  
  e�  06 10 06 07 11  08  07  03-ار

�@�Z  20.68 34.48 20.68 24.13 37.93  27.58  24.13 10.34  

o  
  e�  01  01  01  00  02  01  00  00-ار

�@�Z  33.33  33.33  33.33  00  66.66  33.33  00  00  

 32 32  ا����ع

kf  ة ��� �8ن �-ىB�t 

 ا$-���� )��ل �G ا��Sو$Cن

ki�	 �=:�
أ)�م� إدار£� 

�h=Ø@#� G� ؟�� �i$ا  

�?Z  
  e�  05  09  08  06  12  08  06  02-ار

�@�Z  17.85  32.14  28.57  21.42  42.85  28.57  21.42  7.14  

o  
  e�  01  01  01  01  01  01  01  01-ار

�@�Z  25  25  25  25  25  25  25  25  

  32 32  ا����ع

    32  ا����ع
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k ا$1ح�:  

���U�15&%ل�اki)ول�ر�'� 
��م �)موا��d��1ت�ا!�)����t�Fوا�®��Z=�2ز����MY ����9��@ HI ��"6ا� 

'M��
 HI 

�ى  &`�� �'#�@��@��̂ ��1�oن��m�s��@���RV!ا���"��F827#)د��%84.34و���;��1�

�%@��@��̂ ��1�o�Jd�m����?@15.62%3ن،�805#)د��;��إA.�أن�^��Mل��HI��a�1ا������9و[�9}�ذ�����1

9�̂اءات،�����=�)����U)رة�ا!����RV/.�ا!�����Fو���3ن�nداء� �)=�sا�#�"��ت�و��9&���.Aدي�إV=

 V=� ��T��1ً"R� ~	#�=� ��� ،Hر��¡iوا� H/&ا�)ا� �ا�
�ا]5 �وT`�ءة �اi¡)��ت ���دة ./�� 
��مMY� ,# �9;

� �أ�� �وا�
+�[�9ا!�
)ام، ����G�
�ا� �ا�`��"�� 
�ى��� ./���M��� ام(-
Rا�����9 ا HI 5�"�� �`"6� 

� اi¡)��ت إ�udز '#�@� �@��̂ � �1�o� ��mن s��@� ��%90.62^دار�� �829��o#)د Jd�m� ���?@� �;��1���1

1��;3ن،�803#)د��9.37%̂��@��@%����.A9�̂اءات�^دار[��و[�9}�ذ���إ �������HI�(���z�����9أن�ا�

�ا!9�1+�� ,���6
�وا� ()kiوا� Jا���� U�� 5"�=� ���� �ا��)و[�، �وا!#��%ت �nوراق ./�� 
��د�Y� و��"�5

�n&+�ء،. @��udز�اi¡)��ت �و��"�5 �إ�udز�ا!(�م ��9R� ��3ن�� HI� ')�z� ��T���23ارد��F��� .Aإ� �=Vدي ��


567 ا��u� ����9ل HI ا!�Vو�3ن &�2ة ������و¾���5678���RV�"���]97م،�@?�����"� ��W�� أ��م� إدار��

�)��1+� �'#�@��@��̂ ��1�o9ى�أن�d�s��̂��@���828#)د���HI87.5%ا�6"���@ ��1�o�Jd�m����?@��;��1�

�%@12.5%�� �إA.��804#)د ��Vدي �ا�����9 ���uل HI� �ا!�Vو�3ن �&�2ة �"�� �أن .Aإ� �ذ�� �و[�9} 1��;3ن،�

�)ود=���)ر��'��/.�ا�-�ذ���.Aإ��F� f�@�،aq�9ل�ا���
 #,�ا�
-+���وا�
�`��Lا�`ّ#�ل�!�7ر�}�ا�

���&23ات Zو���� �ا�����9 �Mn)اف \����� 5�9#�� ���� ،����
�ا� �ا!�1درات �ود�' �1R��!ا� أو��ا��9ارات

  .�Rء�إدارة��HI�+�1\�ا�
����ت�اhi)=���دا&�5ا�6"��
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      �Z�Q$�1:��ا$&را.��:  ا�@ح~�اU  

oت/ أو� K-A$ء�ا�K�]^
  ا1t@�ر�ا�1�$:��

 ا$K-A ��ا$-:�I �  - أ


����ذات�دo$��إC8�� :��Pن�ا$ ./� �� H/=" ��;�=Q��È ا�ay ا�W9?��� ا�`9 �� �1®��� •�&W��

�� $���>�VW�1$��8)?���`���وا�� 
��1W>و�� U��Zا$?��م���� �[��A\�(ا$��:&ة�$&ى�

��\�"Uح��ا$-����

'��ا&
�1ر��Mوا�?R ��Q� H/� ء�  �Rا�)را��W�
d �
®
�o���Mو:  

�وا$-���� � � $���>� �;�=Q$ا� �C8ن �6��� � :��Pإ� ���
� �أT)ت�: و�Wد �Rا�)را� �W�
d

� �Fا����� �@3ن Øوا�� �ار��1ط �^���d��oو��د �ا�#"�م ��"m�  `���� ��)ى �ا���W)ة ����X�Y

�������Gdn�a�1ا�����9،�����=)ل��/.�أن���
�ى�وF#�����ا�
�ا]�5d�t��

������وا��Yو

aq�9ل�ا���
 .دا&�5ا!�Z#"=���RVدورًا����ً[���ud�HIح�ا�

�ا$-���� � ��@�ل 969?�� G�� � $���>� �;�=Q$ا� �ا!: دور �ا�
�ا]5 �F��;� �أن 
�����31ن`

����و��� U�� �و��"5 �اki)=)ة، �وا�
����ت �ا�����9 ��Îدوات �ا!��`3ن 51��� 5)�z� وا�`#���

 .ا�
���23ا���ay)���ا����t"���ا�9ّ�������،����9ع���Uو�23ة���`��Lا!�7ر�}�ا�����9

� � W�$��e1$ا� �ا.1�&ام ��Wدة ]^
� � $���>� �;�=Q$ا�BC{�� :ن��#
�
=� U=Lا�� ا!��`�ن

��F���@اء��R�،ل�#ّF�5678�����9دوات�ا�nل�%�
R��2)رة��/.�ا¥Tن�أ�d�6=���(�
������X�ا

�5��nام�(-
RY�p`��HI��1دل�ا!#"���ت�أو��HIا�
®��\�^داري،�����=T�U��(]p`�ءة�nداء�و[


����ت�ا�����9"�. 

أن�أي��ا�)را�237z��RإK :.A-ورة��?�969ا$K�� $���>��;�=Q�'�ا.�Bا� � �ت�ا$-���� �

�t1��X=ُأن��Zu=�5@�،��F��������	

`�ء�@
��23Fا�TY�t�	�=��@����d9ر��À�aq)ف��"��uح�

�{���� �@3ن �وا�
#�ون ��6Fnر، ���1دل ،H/&ا�)ا� �ا�
�ا]5 '�(�� ��?
�� ����X�ا� �F��;� @��ء

 .9xnاف�ا!#���


���Wا��A� :1وت���}�BCا$Q=�;��<���$ ��8ح�(�)��1ى�ا6�e1$'�وا$1&ر6( �dأ@9زت��s�

أن�#8
�ا�`�uات��HIا�
�a�1ا�z�aq�9#�د�إA.��`�وت���
�ى�ا�
�U]�6وا�
�����Y������X@3ن�

�Y��Xل� 
#��p]p(�رات�� �وورش���5 ��®]�6�� �دورات '�G��� � 9ورة '
�=� ���� ا!��`3ن،

 .وا��#ً������9

�وا1$=� � � ��دار�6 �ا$?�ا:� �hWا�(� G�� � $���>� �;�=Q$ا� � �fأ :Y� �Fا���������X�

�,# �،23��
�)=�ت�ا�z�ay#�\��+�1\�ا�����5���،����9و���ا�
ا���[���HI�'M��z��uوز�ا�
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ا�
®��\�^داري،�و�"��اi¡�2ة�ا�
����،���U&%ل�&"\�@?<����köz�5}��/.�ا�hiار�ا!`
�ح�

 .و��1دل�اhi"�ل 

�ا$-� � �ا$1ح�ل �ا.1&ا)� �)��1ى '(� �;-v� � $���>� �;�=Q$�969ا?�� �أن ]^
� k $&$ا��:�


�9ار[��و�udح�ا!�1درات�ا�����9،�Rز�اp#z�����9وا������X�Y��F��6"���@3ن�ا����
ا�#%���ا�

���Í�m� U��
ً
�(@� �ا����  �ا�5�# U�� �puTء �ا�����9 �nدوات 
-)امRا� ½�R9�� HI� (���z� s��

���]9u�أو���
�V��{�7ر��. 

� D��.Sا$1#�6-�ا�� �. �.�ت '�K� � $���>� �;�=Q$ا� �(&8� � ���:��@��W�
d� ./�� �ءً

��ل�

3�jن��+�[�9ا����Y��F���T�����X)�ا��HI���R�Rn�pW�m9&+��ا�@�Ø"�=ُ�،�Rا�)را

ا�aq�9،�وذ������jن���اF\�ا!��`3ن��}�Mn)اف�ا������9و����\�أ�/.���
�ى��n�Uداء�

���RV!وا�`#�����ا. 

 ا$K-A �ت�ا
	9: �  - ب

�� "=/ ./� �� H��È ا�ay اn���WpkiوA.� ا�`9 �� �1®����-A\�(ا$��:&ة�$&ى��� $���>��;�=Q$ا���¢�

�
�� ��ا$1ح�ل�ا$-����
&���$�?;��:���8���`���?(��8�� 
��1W>و�� U��Zا$?��م���� �["�

�M�1ر
�ا& '
?R \��
�ا�)را�R  �ء �/��Q� H وا� �W�
d �5678� 
�)ون#�� �ا!��`3ن �أن �أن �
®
�o� ��Mو


�ح���231T/.�و�5W�Rا��Xل�ر�������`dا�U��'�¸"4�2أ�#�� ��T�،����9ت�ا��X�!وا�  o2و�	�5ا��2=)�^�

�����X�Y� ��(�را��' �p#zز ayا�� ��®]�6
�ا� �ا�)ورات HI� �Tوا!�7ر� ��)=)ة �ر���� 'Gd� a�1�� ./�� Øوا�


����ت�ا�)ور[���#	~�. وا�����9�Y�HI2ا��ت���Y�'=(���1دل�ا!#"���ت�و�ن��F�،ذ���.Aإ��F� f�@

�>?@� 
	��������و��د"�� �ا�`ّ#�ل 
-)امRY� �و�)�' �ا�
#�ون �p#zز �`pة�� �ا!V*9ات�. ��ا]"�� �LMه 5m

���"���p]p#z�5و�)�z�HI�Ø�5678وا��'M��z�����#`@�{
�
�TV)�أن�ا����Y��F������Xدا&�5ا�6"����

�����و�TV)ة��/.�أرض�ا��ا�}��.Aوn���Wpki�5ا�`9 ���ا#u=�����،aq�9ل�ا���
  .ا�

-�� ���®1�s��1ا�`9 �� ا� ���dا���� ��Wpkiا ayا� È�� ./� �� H/=" ا$?��م�� � �[� �A\�(� 1�&م��


 ����8)?���`���ا$�.�:�kا$-�� �����G���!1�(�kiأداء�)���h(�hدار�6��1W>و�� U��Z�"��'
?R

�M�1ر
��\ ا&

���Wا�)را�R  �ء �/��Q� H وا�d 5678ون�(�

��أن����1��4ا!��`3ن��#®
�o���M��231وT

�ا!��Xت� 
-)امRا� .Aإ� �F� f�@� �ا!#"���ت، 5�dو� 
�ا]5"�� ��R�Rأ� �"�R�m�  o2و�	�^� �ا��2=) ./�

����5@9و�9ص�وا!�دل��HIأداء��(��('�ا������ ��}���ا�}�. ا�����9
ً
���h|��

ً
���Mك��`��% ��31ن�أن ��T

�

-)ام�#8
�ا�Rض�ا�`-dا�#�5،�ر4'�ا�HIداة�����)ة��T�H���
�Y�5[ا�
���ت�ا�mL��m���=(hiء�ا�


�%ل�ا���5W�Rا�������9
?��23أداء�Rا�.Aم�إ�G
d�@أن�ا!��`3ن��#�)ون��Ø�����W�
LM�H���+[Yه�ا��
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��>?@�HI�����9ا��./��
ً
�hوا��

ً
��\�ا�`9 ���ا���Wpkiا������dو[�2ز�ا�
��دا�)�TV=�����،�]('�^دار��)�

  .ا�#��5دا&�5ا�6"��

-�s��11®����ا��ا������� ا�`9 �� ���Wpkiا ayا� È�� ./� �� H/=" ى�&$��$�?A$ا�� $���>��;�=Q$ا��h��

�G�� �ا$-���� �وا.1�&ام D�@�� �Uح� �hhW���969?�� G�� � 
��1W>و� � U��Z�� �ا$?��م � �[� �A\�(

�ا$ �) � ��دار�6 �m¨�(�?�"��M�1ر
�ا& '
?R \��
�ا�)را�R  �ء �/��Q� H وا� �W�
d أن�� �
®
�o� ��Mو

�=��"�ن�ا!��` �ا!#"���ت ���1دل ./�� 
�ح`dYو� �ا�`ّ#�ل �ا�
�ا]5 U�� ���لٍ 
�ى��@� 
#�ن�
=� U=Lا�� 3ن


-)ام�nدوات�ا��HI�����9إ�udز��(��('،����Tأن�و��د�;����Fا������Xدا������(�5Rا�.A�2إ�T�5678أ

����9��@���"#
�و[�`��p/.�ا!�7ر�HI��Tا�)ورات�ا�
)ر[����ا! aq�9�23ا���
�ذ��،�. ���51ا� .Aإ��F� f�@

��"��F�2¥T9ع�وأR�5678أ��������	
@��ءً�. �Fن�@?<��ا�#��5ا�p#z�ayز�ا�hiار�وا�
#�ون��HI�')�z��a�1ا�


��أن�ا�`9 ���ا���Wpkiا������������،����s��Z#"ا����Y��F������Xا�`#����®
�o�،�W�
�/.�LMه�ا��

��p]p#z�HI��a�1ا�������9)ى�ا!��`3ن�
ً
��ر[���

ً
  .�HIا�6"��دورا

� U�{ /�.ا$��1:��ا$?�)��$�&را  


-)ام�nدوات�ا!#
�)ة��HIا�)را�R،�و&�]��R�@��M�d([ور��M��#���ayت�ا��d��1�5ا��"�8#)��9ض�و�

��#��u@� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m�  `���� U�� ����� .Aإ� �)������ '�� ayا�� 
���نRY� 
��رةRا

�"�9�8�5ض�
ا&
�1ر�ا����ؤ�ت�ا�1�����ا!+9و��،��Rاء��Jd�mا����ؤ�ت�ا�W9?��������،���ء�LMا�ا�

���d�t��
�Y������Xوا� �Fا�����t1#"�ي�Lا��H/#``��23ا�)ور�ا��أ��5و],�و�U�� أو�ا�`���9،�وذ��

���"�"��� ��k§��� .Aإ� �ا��R)ت ayا�� �Rا�)را� �W�
d� �أ�(9ت �و�) ،��#��kiا� �ا!��RVت �دا&5 ا�����9

�� 
+%عRوا� �Y������Xد���� �Fا����� �@3ن �ا�#%�� �وا�} ~	#z� ayا�� �ا!V*9ات U�� ����u�� ، oا(�

��ور��� ,"
-�� ./�� �ا!1��;3ن ����2إ��@�ت �M([ر� '�� ayوا�� �ا�����9، �������	
�ا� a�1����d� t��
وا�

�أو� 
����ت،�Y� �دور ،��(-
�ا!� 5W�Rا��� ،����X�Y� �ا�#%��ت �#�1x� s��� U�� ��Rاء 
���ن،RY

 .�����9ا!#
�)ة��HIأداء�ا!(�م�^دار[��وا�
#"����آ���ت�ا�

�����#`@�{
�
�������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m�HI�����X�Y��F�5أن�ا�����"�

��U��Ø&%ل�ا�=

���9�8� �ا!#"��� 5�d� HI� ')�z� ayا�� ���Rوا���23ر� ���R9ا�� 
��S3@��#%��ت�� s��� ،�hوا�� ����o

�ا! �ا�
��د �أن ��T� ،��F�`*ت�و�X�!وا�  o2و�	�^� �ا��2=) �)Rرأ� �و�/. �ا�����9، 5W�Rا��� ./�� ��`3ن

�HI�����9ام�ا�(-
Rا���dام�(
��� ¾�u=إ�t���و��د��(TV=�،ا��5�������9@9و�9ص�وا!�دل�����"#
ا�

�ر��14 ~	#�� ��®]�6
�ا� �ا!�1*�9وا�)ورات �ا�
�ا]5 ./�� 
�ح`dY� �أن ��T� �ا������ �^دار[� إ�udز�ا!(�م
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��ل�ا��HI�aq�9ا!��`
3ن��HIا�
+�[�9ا!�
��9!(�را��'�ا������9وY�p#������،����Xز��9F�Uص��udح�ا�

��RV!ا. 

�U��(���(��ayا��\Wا�#�ا�
�إA.�و��د�#8 �jً=أ��R�237ا�)راz�،��@�u=̂ �LMه�ا!V*9ات� U�� و���49'

��ل�ا��È�d���Q��،aq�9اi¡�2ات�ا�
�����@3ن�#8
�ا!�Vو�3
ن،� #,�#8
���ا���9R�Zdو�23ة�ا�

����#F�2¥Tً���أ�RV����ًود������G��ت�%&(��Z��
�z�ayت�^دار[��ا��=(�
�234. ا������Fا�����9،�وا�

�U��،ه�ا�#��1تLMوز��u��./��(���z�ayر[��ا���أن�و��د�;����Fا��U��(ّ#�����#F�����Xا�#�ا��5ا!


-)ام�ا�
����ت�ا�����9&%ل��p]p#zا�
#�ون،���1دل�ا!#"���ت،�و��`�S3ا!��`3ن��R+�[�9ا�و�a�1��./. 

�،��#��kiت�ا��RV!ا�HI�����9ا����d�t��
@��ءً��/.�����=�،\1R	�Uا���ل�إن�ا����Y��F������Xوا�

���2ا@+3ن� ����"3ن �=��%ن ،����� �#��u@� �����
�Yو� ��d��o^� �ا�#"�م ��"m� HI� �ا�hiل �M� ��T


�و�� Ø­�d� aqر�� ��ل�� \����� HI� �]"��1. )اموأ3�R�Rن ����)ة 567z� �ا�`#��� ����X�Y� �F�����F

��M3ن�ا!��`3ن�و^دارة،�و@�\��®
�HI�'M��z��a�1ا�
	��������ا�����9،�و�z(����5"��ت�ا�
�ا]�5وا�

�Uز��p#������9ا����d� ¾�u=̂ �t��
�أن�ا� ��T�aq�"#
�وا� ��/.���دة�nداء�^داري �@ً�u=إ�~	#�=� ��

Tا���./����RV!ءة�ا�#�"��ت،��)رة�ا�`T�{Fت،�ور��(¡i)='�ا��3ن�����1ا�
+�رات�ا�
	�������،�و�

 .����=)�'�@)وره�����\�أM)اف�ا�
�����ا!�
)ا��

���d�t��
��\�ا�`9 ��ت�ا!
#"���@)ور�ا����Y��F��p]p#z�HI�����Xا����Rا�)را��W�
d�(TV��،م�
¡iا�HI

�ا �LMه 
�9ار�د�'Rا� �ا�9jوري U�� 5#u=� ���� �و���M"��،�ا�����9، ��)ر[��� ����2@9ا�� �Mp]p#zو� �F����


�6ر�@Y�{�köz�./��pT9���]ت�إدار��u��2ا�Rا�a�1��.Aإ��F� f�@�،رة�+
���������	����
�����®@�23F��و

�1"+

�23ة�و����>?@�HI���RV!+�ر�ا�9ار[���
Rن�ا��j��،aq�9ا��s=(�
  .وا�

�Q$�{ /ت�وا$��1 �ت��PاBا��  

ا$Q=�;��<���$ ��واU�VW�1$ح��ا$-�����$&ى�ا�S.��ت�"ا�)را��Rا!����R@ـ��8#)�ا����ف��/.�LMه

� � 
��1W>و� � U��Z�� �ا$?��م � �[� �A\�(� '(� �� 
� ]^
� � XY(� �درا.� � ?(�	
�W)?���–ا

#8
�ا�
�]��ت�ا�
����" –�`�ـ��'=(�������U	�=�،:  

�و  .1 ����X�Y� �Fا����� �ت�u�� HI� �XX-
�� ��®]�6�� �دورات '�G��ف�(�O�z� �ا�����9، ا!(�رات

�./�� �و�+�[��9)را��' aq�9ا�� Hا���� 
�ى��� {Fر� �¨�)ف ،'���]�
��� ,"
-�@� �ا!��`3ن {���

����#`@���=(hiت�ا����

-)ام�ا�Rا. 
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����23Fأ�(pة� .2 5��� ،��#��kiا� �ا!��RVت �دا&5 �ا�����9 ��
�
�ا� �ا�1®�� s=(��� HIر�����RY

� ��Gdوأ� ،�#�9R� Jd2�dإ� �*�61ت ،��=(��5�d� �ود�� ��9R� U�j�� 
+�رة�� ��d2و�	إ�� ا��Xل

 .ا!#"���ت

3. �،����
�و� 
#)دة�� ���ا]5 �آ���ت a�1�و� �وا!��`3ن، �^دارات �@3ن �ا�hiار�ا!`
�ح �F��;�p]p#z

�5�7zا���5W�Rا������9وا�
�"�)=�،�¨�)ف�د�'�@?<����z�5#�و���dو��z��d9(�5��1دل��6Fnر�

 .وا!#"���ت

�ا�# .4 �^دارة �`�S3ود�'��U!� �ا�hiا�pFوا!F�6:ت �و��)=' �ا�����9، �ا�
����ت a�1
�� ��"���`3ن ��"

�ا!�ارد� t�����23و��
�ا� ���1ل U�� ��#pز ���� �ا�����9، �ا�#�"��ت ��+�[�9و���3ن HI� �����Mن

 .F�5678#�ل


-)ام�ا!��Xت�ا�����9،�ا�
+���1ت�ا�
#"����،�وأ���Gdا��mLء��HI�H���+[Yأداء� .5Rا�{�R��


�����ا!(�م�ا�����d̂ �p]p#

-)ا�(���5678أ����5Rا���`�T�./ا!��`3ن���Z])ر�ن��� �{��،�

 .وا�	`�ءة

�^داري� .6 �nداء ./�� �M23;��و� �������	
�ا� 
-)امRا� ��"��F� ��)ى '���
�� �دور[� �آ���ت إ�7oء


�LM��Wه�ا�
�����تd�./��ًت�@��ء��u��2ا�RYو��+¡i�5ا=(#z���d�6إ��{��،aq�"#
 .وا�
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�  ����tا$�k�Aا#1$@ =

������.Aن�ا!��(��إ���
RYرات���
Rل�ا%&�U��J#��ُ�ayت�ا��d��1�5ا��"�LM�HIا�ا�`�5X�'��9ض�و�

��Fا�#%���@3ن�ا������Rوذ���¨�)ف�درا�،������#��u@������
�Yو���d��o^ا�#"�م����"m� `����U�

�kiا�#��5ا��>?@�HI�����9ا����d�t��
�. �#��Y������Xوا�
ً
�hوا��

ً

���Wا�)را��Rأن���Mك�و���dأ�(9ت�

��3ن�أداء�ا!(�م�^دار[�،����s�31ن�ا�
��د�ا!��`3ن���HI�����9�5ا�W�Rام�ا��(-
Rا������9وا����M�@

�أن� �ا��d��1ت �أ�(9ت ��T� ، o2و�	�^� �ا��2=) 
-)امRا� .Aإ� �F� f�@� 
#)دة،�� �ر���� ����Xت ./�

�وا�"��ءا �ا�)ور[� 
����ت�Y�،ا!��`3ن� �@3ن �و�p]p#zا�
#�ون �Âراء ���1دل HI�
ً
��)��

ً
�دورا Z#"�� �ا!(��� ت

�ا�����9 �ا�
����ت a�1�� 5�)�z� HI� (���z� ��"��`�� 5��� �>?@� '�(=� ��� .�\Wا�#�ا�
#8� �و��د ور4'


��،��Fن����1��4ا!��`3ن�أ@)وا��
jT#,�اi¡�2ة�ا�������9)ى�#8
�ا!�Vو�3ن�و��)ود=��ا�1®���ا�

�ود
ً
��1���Fا����� ./�� aDb?Wر� 5678� (�
#�� ��ل
�ا� �LMا ��udح �أن U=(TV�� ،aq�9ا�� ��ل
"��

ً
�]���

ً
���

�ا�`9 ��ت� \����  ��1+
�ا� 5X`ا�� �W�
d� (TV�� HA�
��@� ،9�
�ا!� aDbRV!ا� �وا�)�' �ا�`#��� ����X�Y

�ا �"�z� ��T� ���ا�����9،d� t��
�وا� ����X�Y� �Fا����� �@3ن ��@�u=̂ � �ا�#%�� ��78ن ��jء�ا!+9و��

�وn�p]p#zداء� �ا�#��1ت 5��L
�� ����
�ا� ��
�
�ا� �و�p]p#zا�1®�� �ا�
)ر[��� ��+�[�9ا��2ا�� ���Mأ� ./�

aDbRV!ا. 
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����t:  


�م�����  ¡iا�HI �#1�ل�ا�#%���@3ن�! و�����d9[��و��)اGd�6ر�و�#+��ت�Fأ�U��t"�"�
#9ا �tو�Rا�'���

� `���� U�� ����� ./��S3T2و����� ،��#��kiا� �ا!��RVت �دا&5 ���ا�����9d� t��
�وا� ����X�Y� �Fا����

� ��d��o^ا�#"�م����"m�U��t�p��U	�=������ر�ا������9 
������@��#��u�����=�،	�Uا���ل�إن�Yو

���®1��@��M9M���HI��1�9��Jd�mذ���أن�ا������9وإن����RV!ا�HIة�(Wا��������X�Yو���Fا�1®���ا����

��]pMى���(�@�.Aوnر���(��@ن��M9��{أرض�ا��ا��./���)��udأن���ا�
	��������وnدوات�ا������9إ

 nt#�� ¾�u=̂ �5��`

�LM�51ّا�ا�
���23وا���HI9#!وا�aDb`ا���'Mاد(#
R9اد�واF.  

���T��'������(�������9�7ر�}�ا�!���������#F�567راz�����X�Y��Fأن�ا������Rا�)را��W�
dأ�(9ت�


�ح،�وا�� �ح،�وا�
)F\�ا��9hi"�#"���ت،�وا!�7ر��Tا�`ّ#�����HIا�-�ذ�ا��9ار،�و��)������م`d��@��./�

�ا!
�1دل �و2��Yام �وا�
#�ون �ا���� �ا�7�dر�. ��' .Aإ� �=Vدي �أو���4¨�� �Fا����� �LMه ,# � �أن J®�ّ@� ��T


-)ام�nدوات�ا�����9،����و���ا�
��23،�وا�7#�ر�@��#���pو2�4Yاب�Rا�HIء�ا�`('،�ا��2دد��R�9M�G�

�ا�5�# �>?@� �دا&5 ،
�ا� U	�=� �ا�6"��،  `���� ��)ى �ر])ه '�� ��� �&%ل Uو��HAأو� Hو�� �و��د ./�� (�T�

(#

����n�U��23�T�HI�5ن،��ر�8�tx�1#�ا���5	��234�Hو��t�	��،ا������9و 9ور�������M�@�5���،دة

��
�ا� ���4ض ،U]�6
�ا� È�daDbRV!ا� S3`�
�ا� �واo#)ام �ا�`#�ل، �ا�
�ا]5 ���4ب �أن�. (�ت، ��T

ا!��ر�Rت�Y������Xدا&�5ا�#z���"6	�~��Z���Rn�HI���ً=�1و�`�وً����HIا�`('�@3ن��-
",�ا�`��"3ن،����

��ل�ا��aq�9إ2�Rا����uُ=�2ز�ا����hiإA.�إ��دة�@��ء�

+"�1ت�ا��� ZTا����6"��
�� ����X�ا t�"ن��و��F

���Rدرا ��#��kiا� HI� aq�9ا�� �ّ�ل
�ا� ���ا�} �أ��\ ')F� HI� 'M��z� ��F9#�� ��1�� ���6ن �أن .Aإ� .��z

� �زاو[� U�� ،�]9Wاpkiا����X�^� �Fا�����،
ً
�#R��و�

ً
�����2¥Tأ� ��"1�
��� �درا�Rت �أ��م �ا!�uل ¬
�و�` ،


�1ر��+�ر�ا����ق�ا��aq�9و�
�23ا��tا!���ر���Y8#3ن��L&��. 
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�Wا���در�وا�-ا���:��  

oا���در�-أو:  

  .936،�دار�ا�`	�9ا�#9¾ ،�@23وت،�ص6ا@�G���Uر،����ن�ا�#9ب،�ج� -

- �،9u`دار�ا��، �%�̂ �'kG!ب،�ا�k��23��20041،�ط. 

- H/� U@ وآ&9ون،�ا�����س��Ìد�� (Ì(kiا ��RV!ب،ا%+"� ���xب،ط ا���
	"� 07 9Wاpkiا، ، 

1991.  

� U�{ -�� z-?$1(��8$����اe$ا  

1. � �ط � ،� �وY��Xل ̂�%م � ��"�م HI� aq"#ا�� s��ا�1 ©����� ،� H/R9�� U@� �د=�ان��03أ��) ،

�،�9Wاpkiا�،���#��ki2007ا!+���1ت�ا . 

2. �HIل��X�Yا!#"���ت�و��������	�ام�(-
R9[�،�دار�أ��)�@�*9[�،�اWاpkiت�ا�#��ki�23ا��z

�،9Wاpki2018ا�()ى،�ا..  

3. �،�9X��،���!داب����#��اÂ���"m�،ع��
�Y�'"اد،���1دئ���ki1)�ا��JF2009أ��)�رأ. 

R̂	�)ر[��،� .4 �،���#��kiار�ا(ل�،�ا��X�Y�HI��]^دار���ر�)��{F9��,�T�،�9M���(2003أ��.  

5. HI��]^دار���ر�)��{F9��,�T،9M���(ر[�،،�أ��(�	R̂ ،���#��kiل�،ا�)ار�ا�X�Y2000.  

6. �،��#��kiا� �ا!+���1ت �د=�ان �^��Xل، ̂�%م � ��"�م HI� aq"#ا�� s��ا�1 ©����� ،H/R9�� أ��)

�9Wاpki2003دط،�ا.  

7. �،��#��kiل،�د=�ان�ا!+���1ت�ا�X�Yم�و%�̂ أ��)��H/R9،�����©�ا�1��sا�#"��HI�aq"�م�

�،9Wاpki182،�ص�1،�ط2005ا.  

8. �aq"#ا��s�
��1ا�`%ح،�ا���9Mة،�1،�ط)إ�9اءا��tو����)tkأ��X��(+`÷���9،�ا�1	��،2000  

�ud%ء .9 ،� ~�� ��"®�97وا�
�ز�}،�. أ��) �ا�9#¾  �ا���9Mة، �ا����9# �ا!	
�1ت HI� �و�������� ا�����9

 .73،�ص2012

10. �،9Wاpkiا�،��#��ki9،�د=�ان�ا!+���1ت�اWاpkiا�HI�23وا������Fا�����،(����23782007. 

11. ���d(ء���Fدار�ا���،'�"#
ا��1%وي،���3���Uن�R%��،��1)�ا�#�G'���3ن،�إدارة�ا!�HI��F9#ا�

R̂	�)ر[�  .م9X�2007،�-ا�+����1وا�®�97

̂�%م،دار�ا�`	�9ا�9#¾ ، .12   .1978،�ا���9Mة�،)ط.د(����ن�أ��)�ر*Rn�،Cy~�ا�#"������9G[�ت�

 .،�دار�ا���زوري،��ّ��ن،�1،�ط̂�%م�وY��Xل��9X��HIا�#�!�،�������Uري  .13
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14. '�G#1)�ا���U23ي . ��)ي���M��kiل�ا�X�Y9[�ت�Gd�،{�
u!�9ا�#9¾  .̂�%م�وا	دار�ا�`�،

 .2008ا���9Mة،�

15.  o��1ا�� ���د�� ،aDا����� 
-)ام�: د�لR�@� �ا��d��1ت 5�"��و� aq"#ا�� s��ا�1 Z���Rوأ� ��k§��

� Æ�X�̂ ����d2ا��spssردن��nن�����،(��hi1،�ط2008 -دار�ا.  

16. ،5�jFن،� د�������� ��"®�97وا�
�ز�}، �Fدار�ا����� �وY��Xل، ���Ã%م �اki)=)ة �������	
ا�

2010. 

17. � �ا�97[,،  ��R����9�9ا�X�� HI� �وY��Xل �Fوا����� �������	
�ا� ،(=(kiا� �ا�+1#��̂�%م ،

 .2015ا�����d،�دار�ا�`	�9ا�#9¾ ،�ا���9Mة،�

R̂	�)ر[�،� .18 ،�97®"�����Rnت�^دار[��،�دار���X�^�،9ج�F�1ن�#*.  

19. � �ا������ ��`�n� {"+�� HI� �ا����9# ��
#���� ،9Mزا� U=(ا�� �و&��رات– ��ء �)=�ت�-��1
�ا!	 ،

 .م�mn -�،9X�2000د=���،�ا���9Mة

�ا�1X��9���،��،��#��kiح .20 �ا!+���1ت �د=�ان ̂�%م، �و ��Rا����� �ا�#"�م HI� s��ا�1 ��k§��

2002  

21. (1� �R�1ا� (��
-)ام �1) �Rا����ب،ا �������	�ل �X�Y HI ج�
d̂ Hذا�^ 

Z
  .2005ب،.sÌ(h،�دا�iاH���ki وا�
"`pي،ا!	


�ب�����©�ا�1��sا�#"�aq،�ط� .22T�،وي�(@�U��91�03)�ا���،�J]�6ا!+���1ت�،�ا�����m1977،�و 

. 

23. ��]9X!ل،ا�)ار�ا���n� �وإدارة '�"#
�وا� ̂�%م �و �ا�`��ن HI� �Y��Xل ���dذج �ا�#�p]p*9ف، (1�

  .2003ا���9Mة،�1ا�"��d��1،�ط

24. �،H/#1)�الله�ا��(hiت�ا�#�
u!ا�HIل��X�Yو�aq�9ل�ا���
،�دار�ا���زوري�ا�#"���،�1،�ط=��ا�

 .�2019ّ��ن،�

�ط .25 �ا23M��kiي، �Y��Xل .Aإ� 5&(�� ،CD¹�!ا� �R"���ن ����ن،��X�6م ��"®�97وا�
�ز�}، �إ;9اء ،

2009.23.  

26. �،÷`+X��23�R�H/ت��#��kiا�HI�aq�9�23ا���
،�2019دار�ا!��F9#ا��ki#��،����ن،� ،�إدارة�ا�

  .74ص�


���H،�دار�ا!��F9#ا��ki#��،�ط�/1��H)�ا�9زاق���H/1وآ&9ون،����� .27�Y�s�،��1�،9X©�ا�1

  .244،�ص�2007



�Wا���در�وا�-ا���:�� 

 
120 


�@��ا��5W�R9ا��ki#��،�ط� .28Tو���k§���HI�s��1���02ر�@���ش،�د���5ا������xا�����RV!ا�،

�،9Wاpkiب،�ا�
	"�2016. 

 ا��ki#��، ا!+���1ت د=�ان� ا�1��ث، إ�)اد 9xق  و ا�#"aq ا�1�s ����© @���ش، ���ر .29

،9Wاpki1995ا   

�دار����)� .30 �دط، ، ��1+
�ا� �ا!��Gر ،aq"#ا�� s��ا�1 Z���Rأ� �وآ&9ون، �ا���uرون �#���p=�F

  .�2008"®�97وا�
�ز�}،�nردن،�

�اki)=)ة���Ã%م�وY��Xل� .31 �������	
�ت-ا!`�)م�5�jF)ntic-nict(د���،�ا���#
RY-�،ق�FÂ

  . n،2010ردن،��1دار�ا�������F"®�97وا�
�ز�}،ط

32. �،(�u!1)�ا��./��(=(kiم�ا%�̂  .2016،�دار�ا!�23ة،��ّ��ن،�1،�طا������Fا������9و

�����@aÛd�U،��67"��ا����R��F"����7	%ت�ا�jhiرة،�ا�+1#��ا�9ا8#�،�دار�ا�`	�9ا!#�]9،� .33

 .2019د��R�،\7ر[�،�

�51�زم���"' .34u�� 6��!ا��راق��"®��97،ا���RV��،دة(#
ا!	
�1ت�ا������9و������ا����W�Rا!

 .م2005وا�
�ز�}،�nردن،�

35. (��� U@ (أ�� U@  9يMزn ،9وي)ر، أ@� ا��X�� Z=L�� ،��"ا� \���� :(�� دار �Z�9، ��ض �

 .9�،2005ج ، 1ط @23وت، ا�#9¾ ، ا��2اث إ���ء

36. �،aq"#ا��s��u"��اhi	����")را�Rت�ا��2@�[��وا��`����،����)�در،�أM'�����©�و�����ت�ا�1

 .09��،2017دار���Tز�،�اpkiا�9W،�ع�

�ط .37 ،Z
�ا�	 '���� ،���%�̂ � �ا�)را�Rت HI� aq"#ا�� s��ا�1 ،(��hiا� (1�� (���ا���9Mة،��2 ،

  .353،�ص�2004

��"®97وا�
�ز�}،� .38 �ا�)ارا�#�!�� ،23;�
�ا� �و9Gd[�ت �Y��Xل ���1دئ��"' ،5����Rإ� U��� ���د�

 .2003،ا���9Mة،�1ط،

39. U=(ا�� ����م (���، � ~Rوا�����9أ� �ا!#"���ت 'Gd. �،{ز��
�وا� 97®"�� (��hiا� دار

  .56ص��،n2018ردن،
�دار�ا�+"�#�،� .40 ،.Aوn� �ا�+�#1 �و^دارة، ��d��o^� �ا�#%��ت HI� �Y��Xل ���kزي، ÷`+X�

  1982.@23وت،�

41. �،aD¹ن�ا������"R�U@9ح�`����F��
َّ
�،�ط�)��ت��HIا�� َّ��%R̂3،2003،�ا�9[�ض. 

42. �،�9Wاpkiا�،���Mدار��،�tkو��ا�)ه�و�����t@آدا�aq"#ا��s� .   X�� 6�2013+`÷�،�ا�1
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  .2006،����ن،�nردن،�L��1ر��1)�ا��hi)�ا�U��j،�أ��R�Rت�ا�1��sا�#"aq،�دار�ا!?�9ة،�ط .43

44. !nدار�� ،\W�;�"��  o2و�	وا�®�97^�� �ا�����9 �ا!	
�1ت ����+������23اp�hiة، ،��#-�،9Wاpkiا

 .م2010

45. �aq"#ر�ا��X�̂ �دار� �ا23M��kiي، ̂�%م �و �Y��Xل �9Gd[�ت �وآ&9ون، �ا�j%�3ن �F%ح �jdل

 .�2006"®�97وا�
�ز�}،�nردن،�

�Q$�{ -��)1e$ا���WBا��� z-?$ا����$  

1. ،U`وا��،U=(�23وا�`"�`��وا�x�Rn�9]�+��HIت���@n���Wا�1)ا��F="�ر�إي�¾ ،�ا������وا�#9ف،��

 .��d1974[�رك�

2. ���9�� ،�����
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 �z�5M(�5ا�������9"���ا����م�@�(����دا&�5ا�6"��؟ -7
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 ���HIذا����R)ك�����Fا������9أ;��ء�ا����م�8#�"�؟�  -8

-  ��9�8����M1"�¢��9ارات�� 
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  ..)@9و�9ص،�ا!�دل(ا!��Xت�ا������9 •
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 �J�M�R�5Mا��HI�����9��1دل�ا!#"���ت���F�`*���]9+@��"����>?@�HIو����G؟� -13

                                                             ����'#o             �����������������  

��ل�دون��+�1\�ا��HI�����9@?<����"�؟ -14��\W)���ا����5M  

                                                 ������������'#o                          �������  

15- �5M�1ل�ود�'�ا!��`3ن؟��./��,��
=�aq�9ل�ا���
 �udح�ا�

                                                       �����������'#o                           ����  

 �5M #,�ا����Y��F������Xدا&�5ا!W���567����RVً���أ��م���a�1ا�����9؟ -16

                                                         ������'#o                  �����������������  

 ����HÅأ�dاع�ا�#�اW\�ا��\�#z�ay��a�1ا��HI�����9@?<����"�؟ -17

  ��اW\�إدار[� •

• �����G���\Wا��  

• ������\Wا��  

• ������\Wا��  

• �]978�\Wا��  

  ��اW\�أ���� •

18- 5M  9ى�م �)م @�ن ��
MY ����9��@ HI ��"6ا� 'M��
 HI 
 و��F"���ا!��RV؟ ��
�ى  &`

                    ����������������������������������'#o 

19- 5M  9ى�ام @�ن (-
Rا�����9 ا 'M��
 HI 5�"�� �`"6� ز�udت إ��(¡iدار��؟ ا^ 

                              ����������������������'#o  

20- 5M  9ى�و�3ن &�2ة �"� @�ن V�!ا HI ل�u� ����9567 ا�
 ��W�� +��1(� إدار���أ��م� HI ا�6"���؟  
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                                                                                                                                               �eUو�?���e$�-e�Z  
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� .Aإ� �Rا�)را� �LMه JF(M�5&دا� ���ا�����9d� t��
�ا� �د�' HI� ����X�Y� �Fا����� �دور ./�� ا�
#9ف

���d��o^ا�#"�م����"m� `����U�� �����./��J]9�
ُ
�&%ل�درا����R)ا���dأ U��،��#��kiت�ا��RV!ا

����� �#��u@� �����
�Yو .� �ا!1��;3ن ��)د �و�"¢ ،�=(X�� ��]9+@� �ا&
��ر�ا�#��� '�32�� ً̀ و�)�. ���

���./���d(�

��رة�ا�Rا�J�(-
ُRا���T�،���#�1#��ا!� �ع�وا�+��t

���9ًGd�Hا�!%ء��Y�Ø¿!ا�©§


���ن��Tداة�ر�ki����?W}�ا��d��1تRY. 

�ا�1?<�� �دا&5 �ا�����9 a�ّ1�و� ����X�Y� �Fا����� �@3ن �hوا�� ��%�� �و��د �Rا�)را� �W�
d� أ�(9ت


-)امR�5ا�)�z�HIا]�5ا�`ّ#�ل��
��ل��اM���ُ�s���،��#��ki'�ا�
���Gdnا������9وdY-9اط��HIا�

aq�9ا� .t��
�ا� �LMا ����و�� .Aإ� �=Vدي ��RV!ا� �دا&5 �Y��Xل ,# � ��Fن �ا!��@5، HI .�J`7T� ��T

�Mأ@9ز�U��،\Wا�#�ا�U���"���U���W�
�`S3،�و�"��إ*9اك�ا!��`3ن��HI: ا��
��4ب�ا�
U]�6،� #,�ا�

�(�
	�� ��"���ا�-�ذ�ا��9ار،�و���HÅا��5��� �
���

��ر�� ا������ ا���.  

� P�1Aا�� ���a�ّ1ا :ا$�i��ت ،aq�9ا�� ��ل
�ا� ،��#��kiا� �ا!��RVت �ا�����9، ،����X�Y� �F����

  ا�����9
 

 
Summary : 
This study aimed to explore the role of communicative culture in 
supporting the shift toward digitization within university institutions, 
through a field study conducted on a sample of staff members from 
the Faculty of Humanities and Social Sciences at the University of 
Tebessa. The sample was purposively selected and consisted of 32 
participants. The social survey method was adopted due to its 
suitability for this type of research and the nature of the sample, and a 
questionnaire was used as the main tool for data collection. 
The results of the study revealed a clear relationship between 
communicative culture and the adoption of digitization in the 
university environment. Effective communication within the 
institution contributes significantly to facilitating the use of digital 
systems and engaging with the digital transformation process. 
Conversely, weak internal communication leads to resistance to such 
changes. The study also identified several obstacles hindering 
digitization efforts, most notably the lack of training, insufficient 
motivation, and limited employee involvement in decision-making. 
Keywords: communicative cultur , digitizatio , university institutions 
, digital transformation, adoption of digitization. 




