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Վ
ȒȯɳȘȸ ɭ�֗

��ɰ Ƿ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ȳɺɌ
Ւ
ȕ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ȄȲȆɇ ǻ�ɑɭ�Ȕ ֺ ȉȆɜɭ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ʎɲȄȯʊɭ �ɤ Ȇȣ ɭɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕɼ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ʅȳɌ ɱ�ȲȆɇ ǻ

��ɑɗȲ�Ȇɮɭ �֗ ʏࢭȳɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆʈȲȱȡ �

Վ
ַɽȨ ȕ�Ț ȯȧ Ƿ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȓȗɮȕǷɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ

ت د تحديات اجتماعية ونفسية. 
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Abstract
This paper examines the impact of technological change on human resource performance at the

Port of Arzew (EPA), drawing on a sociological and organizational theoretical framework and

fieldwork that includes interviews with the organization’s managers. The study shows that the

introduction of digital systems and process automation has brought about a radical shift from

manual to knowledge-based work, which has increased productivity and accuracy but has also

generated social and psychological challenges. Resistance to change among older workers, a

generational conflict between “digital immigrants” and “digital natives,” and disparities in digital

maturity across departments were observed. The study also revealed the emergence of new

psychological risks (digital burnout, technical stress) alongside a decline in traditional physical

risks. It concludes that a hybrid strategy is needed to balance technological modernization with

human development, with a focus on continuous training and worker participation in decision-

making, to ensure the port’s transformation into a smart logistics hub that preserves its human

capital.

Keywords: Technological Change – Professional Performance – Economic Institution – Arzew

Port.
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I.��ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ɏɽ Ƀ ɽ ɮȉ�ə ʈȳɐȗɦȄ

��Ȕ ȆɏȆɛ �ɼǷ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȕ Ȅ؄فȗȬ ɭ �ʏࢭ�ȒȲɽɀ Ȩ ɭ �ȓʊɳɜȕ�ȓɦǸȸ ɭ �Ȯȳȣ ɭ �ɵ ɸȄȳɦȄ�Ȇɱȳɀ ɏ �ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ

��ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆɭɽɌ ɳםȄ�Ȇٕڈɗ�ɪ ȫ Ȅȯȗȕ�ȓɨɭȆȻ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȒȳɸȆɋ �ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ

ɦȄ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗
Վ
ֺ ʊȨ ȗȸ ɭ�

Վ
ȄȳɭǷ�ȳȫֽ Ȅ�ɵ ɏ �ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɷȱɸ�ȯȧ Ƿ�ɪ ɀ ɗ�ɪ ɐȣ ʆ  ذي يجتاح المؤسسات الاقتصادية

�ɽɸ �ɪ ȉ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ʄڲǻ�ɚ ȄȲɼֿ Ȅ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɼǷ�ȓȝʆȯȧ �ɾȳȫ Ǹȉ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ ַ ֽ Ȅ�ɤ ȄȯȍȘȷ Ȅ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɬɽʊɦȄ

��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʎɲȆɐם�ə ʈȳɐȖ�ȒȮȆɏ୒ɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ȓɜʊɮɏ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ȓʊɨɮɏ

�ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȅ�ɖם۶ܣ Ȅ؅فɏַ Ȅɼ��ȲɼȱݍݨȄ�ʏࢭ�Ⱦ ɽɔȗɦ�ȓɜʊɄ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ֺ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊȡɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ�ʏڤȯȗȸ

ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɮǾȆɜɦȄ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ȯʊɐʇ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ɣ ʊɡɘȕɼ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɺɦ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ.

II.�ɑɗȄɼȯ ɦȄ�ɼ�Ȉ Ȇȍȷ ֿ Ȅ�ɼ�ȓʊɮɸֿ Ȅ

��Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ �ɪ ɋ �ʏࢭ �ȓɔɦȆȉ �ȓʊɮɸǷ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ �Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ �ʏࢭ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ ɔȗɦȄ؈ف� �ȓȷ ȄȲȮ �ȑ ȸ Șɡȕ

��ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ�Ɂ ʊɨɜȕɼ �ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɑʉɽɳȕ�ʄڲǻ�ȓɦɼȯɦȄ�ʄڥȸ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ Ȯֺ ȍɦȄ�Ȇɸȯɺȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ɾ؄فɡɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

ɼ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȵʈȵɐȖ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ��ȴ؄فȕ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ

��ʏࢭ�
Վ
Ȇʈɽʊȧ �

Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
ȆȍɈ ɛ�ɪ ȝɮȕࢼܣ� ɗ�֗ ɝ ʊɮɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɝ Ȩ ȗȸ Ȗ�ȓʊȡ Ȱɽɮɱ�ȓʊȷ ȄȲȮ�ȓɦȆȨ ɟ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ

��Ȇٰڈ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓɳʈȵݍݵȄ�ɪ ʈɽɮȕɼ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȳʆȯɀ ȕ�ʏࢭ�
Վ
ȆʈȲɽȨ ɭ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕɼ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ɪ ɜɳɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ

�ɽɭ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ�ɎȲȆȸ Șɭ�ۚܣ ɜȕ�ɤɽȨ ȕ�ȓɨȧȳɮȉ�ȳɮȕ�֗ ܣۖ ʊȍɦȄɼ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɣ ʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ȓȍɟȄ

�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
ȆʊȝȨ ȉ�

Վ
ֺ ȫ ȯȕ�ʏڤȯȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȆȉ�

Վ
Ȇʊɳɓ �

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ՎǴȆɄ ɗ�Ȇɺɨɐȣ ʆ�Ȇɮɭ.

اسباب اختيار الموضوع: .1

ʏڲɽʊɭ�ɼ�ʎɭȆɮȗɸȄ���Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ǴȆɄ ɘɦ�ۜܣ ܨݵظ ɦȄ

�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳɀ ɏ�ʏܣۜ�ࢭ ȷؠ ǺםȄ�ɑɛȄɼ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ�ȓɦɼȆȨ ɭ

�ȟ ʆȯݍݰȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ɷȯɺȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ȳɮȗȸ Ȅ�ȲɽɈם ȗɦȄ�ɼ؈ف�ɔȗɦȄ�ȒȯȻ �Ɏ ȆɘȕȲȄ
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��ȓȍɟȄɽɭ �ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɛɽɐםȄ�ʄڴɏ �ɖ ɽɛɽɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɜɦȄ�ʏڥɲȆȿ �ȒȯɏȆȸ ɮȉ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɮʆ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɢȗɦȄ�ɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɻȍɐɨȕ�ʅ ȱɦȄ�ȲɼȯɦȄ�ɼ�ȓʊɮɸȄ�ʄڲ�ɯ ɮɸȆȍȘɱȄ�ș ɘɦɼ�ȓʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ

2.�ȓȷ ȄȲȯ ɦȄ�ɖ Ȅȯ ɸȄ

�ʏڴʆȆɭ�ʄڲȄ�ȆɳȘȷ ȄȲȮ�ɖ ȯٮڈ

o�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐȊ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�Ɇ ȆȍȕȲȄ�ɾ ȯɭ�ȯʆȯȨ ȕ

o��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ǴȄȮַ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɯ ɸȄ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ

o�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏܣۜ�ࢭ ȷؠ ǺםȄ�ɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɟ

o�ə ɋɽɮɨɦ�ʎȖȄȱɦȄ�Ɇ ȆȍɌ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�țǸȕ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ

o��ə ɋɽɮɨɦ�ȓʊɨʊɨȨ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ɾ ȯɭ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ

III. :سؤال و فكرة الإنطلاقة

��ɵ ɘȸ ɦȄ�ɤ Ȇȍɜȗȷ ַ �ȓʊɳɜȕ�Ȕ Ƕȼ ɴɭ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȂɲȄɽםȄ�ɰ Ƿ�ɞ ȄȲȮǻ�ɵ ɭ�ɑȍɴʆ�ȓȷ ȄȲȯɨɦ�ɤ Ȇȣ ɮɟ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ɰ ǻ

��֗ Ȓȯɜɐɭ �ȓʊȕȆʈɽɸ �Ȕ ȄǴȆɮȗɱȄɼ ݳ� Ȇɀݍ ɭɼ �Ȓɽɛ �Ȕ Ȇɛֺ ɏ �Ȇٕڈɗ �ɪ ɢȼ Șȕ�Ȓȳɔɀ ɭ �Ȕ Ȇɐɮȗȣ ɭ �ʏۂ �ɪ ȉ�֗ ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɕʉȳɘȕɼ

ɭȴ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗʆ�ɪ ȉ�Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄɼ �Ȕ ַ ֽ Ȅ�ɑɭ�ɉ ɜɗ�ɪ ɭȆɐȗʆ�ַ �ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȆɗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɑɭɼ �ɻʊɦɼǺȸ ɭɼ �ɻǾֺ

��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ʏࢭɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏࢭ�ȓɜʊɮɏ �Ȕ ַɽȨ ȕ�ɝ ɨȬ ʆ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɉ ȷ ɽȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȆɏםȄ�ɻם۶ܣ �ɰ ȋɼ�ɻɳʋȉ�ɉ؈ ȷ ɽȗȕ

��ɽɨȬ ʆ�ַ �ɤɽȨ ȕ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇɜɗȯȗɦ�ȳʆȯ ɭ�ʄڲǻ�ȓʊɡʊɱȆɢʊםȄ�Ȕ Ȇɠȳݏݰɦ�ȱɘɳɭ�ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɭȆɐɨɦ

Ȅ�ɻȗʈɽɸ�ȯםȄ�ȓʊɳɺםɏ�ȓʊɴȍڴ��ʄمن آلام الانتقال ومخاو  ʆȯ ɦ�ȮȳɘɦȄ�Ʌڈْ ɗȲ�ɵ ɏ؄ف�ɐȖ�ۘܣ ɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȕ ȆɭɼȆɜɭɼ�ɬȮȆɜȗɦȄ�ɖ

ȓɮɟȄם؅فȄ�Ȓݍݵ؄فȄ.

IV.��ɯʊɸȆɘםȄ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ

�ɵالتكنولوجيا: ɏ �ֺ Ʉ ɗ�Ȕ ȆɗȆȼ Șɟַ Ȅ�ɼȓʊɮɨɐɦȄ�ǽȮȆȍםȆȉ�ɪ ɀ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɮɌ ɳםȄ�ȓɗȳɐםȄ�ʏۂ

�Ȕ العمليات الصناعية،ومصادر ȆɭȯݍݵȄ�ɼ�ɑɨȸ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱַ �ȓɮǾֺ Ȅ�ɤם Ȇɀ ȕַ Ȅɼ�ɪ ɜɳɦȄ�ɚȳɇ �ȒɽɜɦȄ

�ə ȼ ɡȕ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɣ ɦȱ ɦ֗ ȆɸȲɽɈ ȗȕ�ɑȍȘȕ�Ȇٔڈɡɦɼ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ə ȿ ɽȉ�ɉ ɜɗ�ۚܢ ɐȖַ �ʏۂɼ



قدمة الم

4

�ɻȕȆʊȧ �ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɯ ɏȯʆ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ۘܣ ɦȄɼ֗ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʏࢭ�ɰ Ȇȸ ɲַ Ȅ�Ȉ ɽɨȷ Ƿ�ɵ ɏ1

��ɑʊɮȡ �ɬȯȬ ȗȸ Ȗɼ�ȓɮɌ ɳםȄ�ɖ ȲȆɐםȄ�ɝ ɗɼ؈ف�ʊȸ Ȗ�ȓʊɭȆɌ ɱ�ȓɜʈȳɇ �Ȇٰڈ Ǹȉ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȆɄ ʆȄ�ɖ ȳɐȖ

ʄڲȄ�ɻʊɗ�Ȉ ɽɓȳםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ �ɤ Ȇɐɗ�Ȉ ɽɨȷ Ǹȉ�ȓʆȮȆɭ؈ف�ɓ�ɬȄ�ș ɱȆɠ�ȓʆȮȆɭ�ȓȧ ȆȗםȄ�Ȕ ȆɱȆɢɭׁ Ȅ

�Ȕ Ȇʊɨɮɐɟ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ֗ �ɰ Ȇɐɭ�Ț ֺ ț�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱȋɼ֗ȓʆȆɘɡɦȄ�ɼǷ�ɰ Ȇɜȕׁ �ɵ ɭ�ȓʊɦȆɏ�ȓȡȲȮ

2و تكنولوجيا كنواتج وتكنولوجيا كعملية و نواتج معا. 

ࢼܣ��ȥǾȆȗɳɦȄلأداء: ɗ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ȥ ȕȆɱ�ȆɭǷ�ȮȄȳɗַ Ȅ�ɻȉ�ɬɽɜʆ�ʅ ȱɦȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ɽɸ�ɞ ɽɨȸ ɦȆɗ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ȥ ȕȆɱ�ɽɸ

�ɻʊɨɏ�ș ɱȆɠ�Ȇɮɏ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȓɨɀ ȄɼǷ�ȓȀʋȍɦȄ�ɪݝݰ ɐȡ �Ȇɮɭ֗�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ɣ ɦȰ�Ȇٔڈɏ�Ʌ Ȭ ɮȕ�ۘܣ ɦȄ

Ȅ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȓȸם��ȓʊɦȆ نتائج ذلك السلوك ،و ȷ ǺםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓʊɘʊɡɦ�ȶ ȆɢɐɲȄ�ʄڴɏ�ȆɄ ʆǷ�ɖ ȳɐʇ

�ǴȄȮǷ�ɣ ɦȱɦ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�Ȇɺɨɐȣ ȕ�ȒȲɽɀ ȉ�ȓʊɨɏȆɗɼ�ȒǴȆɘɡȉ�Ȇɺɦֺ ɔȗȷ Ȅɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ

��ȥǾȆȗɳɦȄ�ɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɪ ɭȆɏ�ɣ ɦȱȉ�ȯɀ ɜɱɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȮȲȄɽɭ�ɤ Ȇɮɐȗȷ Ȅ�ȓɜʈȳɇ �Ȇɮɸ�ɰ ȷ؈ Ȇȷ Ƿ�ɵ ʈȳɀ ɳɏ�ɪ ɏȆɘȕ�ɪ ȿ Ȇȧ �ɽɸ

��ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɪ ɭȆɏ�ɣ ɦȱȉ�ȯɀ ɜɱ�ɼ֗ɬȄȯȬ ȗȷ ׁ Ȅ�ɣ ɦȰ�ɵ ɭ�ȓɜɜݝݰȄ3

��Ȕالمؤسسة الاقتصادية: ȆɭȯݍݵȄ�ɼ�ɑɨȸ ɦȄ�ɤ ȮȆȍȕ�ɼǷ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɖ ȯ٭ڈ�ɪ ɭȄɽɏ �Ȓȯɏ �Ƞ ȆɭȯɱȄ�ʏۂ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ȆʊɱȆɢɭ�ɼ�ȆʊȎȸ ɲ�ə ɨȗȬ ȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɼ�ʏڲȆɭ�ɼ�ʎɲɽɱȆɛ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�Ȅȱɸ�ɼ�ɵ ʈȳȫֽ Ȅ�ɰ ʆȮȆɀ؈ ȗɛַ Ȅ�ɰ Ȅɽɏֿ Ȅ�ɑɭ����Ȯɽȡ ɼ�ɰ Ȇɢם�Ȇɐȍȕ

��ɻȉ�ɬɽɜȕ�ʅ ȱ ɦȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɼ�ɯݯݨ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

��Ȇٔڈɭ�ɪ ɠ�ɼ�ȓʊɴʊɏ �ɾȳȫ Ȅ�ɼ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɼ�ɑɨȸ ɦȄ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȓʆȯɜɳɦȄ�Ȕ ȆɜɗȯȗɦȄ�ȓɈ ȷ Ȅɽȉ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɪ ɭȄɽɐɦ�Ƞ ȆɭȯɱȄ�ɯ ȗʈɼ

��ȓȍɛȄȳםȄ�ɼ؈ف�ȸ ȘɦȄ�ʏࢭ�ȓɨɮɐȗȸ Ȅ�ɼ�ɪםȄ�ȮȲȄɽם ǾȆȷ ɽɦȄ�ʏࢭ�ʄڲɼֿ Ȅ�ɪ ɮȝȘȕ�ȟ ʊȧ �ȮȄȳɗֿ Ȇȉ�Ȇɜʊțɼ�Ȇɇ ȆȍȕȲȄ�ɉ ȍȕȳʆ4

201 فضیل دلیو،التكنولوجیا الجدیدة للإعلام و الاتصال:(المفھوم، الاستعملات،الآفاق)،دار النشر،عمان،2010،ص

442 مجدالھاشمي،تكنولوجیا وسائل الاتصال الجماعیري،دار أسامة للنشر والتوزیع،عمان ، 2012،ص
باباه ولد سیدن،دور الموارد البشریة في تأثیر على الأداء،رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم 3

80،ص2009/2010بلقاید،تلمسان،الجزائر، التجاریة،جامعة أبي بكر

104 ناصر دادي عدون،اقتصاد المؤسسة،دار المحمدیة العامة،الجزائر،الطبعة الاولى،1998،ص
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�Ȅ�ǴȄȮַם۶ܣ Ȅɽɸ����ɽɸ �Ȇɮɟ �ɤ Ȇɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȒɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯɸ׀ ɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȕ ȆɏȆɮȡ �ɼǷ�ȮȄȳɗȄ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɝ؈ ʊɜȨ ȕ�ɾ ȯɭ

��ȓɏɽɃ ɽםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɑɭ�ɝ ɘȗʆ�Ȇɮȉ֗ �ȓɮɌ ɳםȄ�ʏࢭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȇɺȷ؈ ȲȆɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȥ ȕȆɱ�ɽɸ �ɼ�ɻʊɗ�Ȉ ɽɓȳɭ

ɗ�ɤ ֺ ȫ �ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڥȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɻɱǸȉ�ȆɄ ʆȄ�ɖ ȳɐʉɼ�ȓɮɌ ɳɮɨɦ��ɽɸɼ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅ف

��ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɷȱ٭ڈ�ɻɭȆʊɛ�ȯɳɏ�ɻɜɜȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ȥ ȕȆɳɦȄɼ֗ɻɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ʊȿ ɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɻɦ�Ȓȯɳȸ Ȅ�Ȕם Ȇȍȡ Ȅɽɨɦ�ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮȄ5

�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɬȯȬ ȗȸ Ȗ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɗ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȕ�ɼ�ɖ ȲȆɐםȄ�ȓȀʊٮڈ�ɽɸ��ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ�Ȇɮȉ

��ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȯɐʇ�ɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆʈȴɼ֗ə ʊɦȆɢȗɦȄ�Ʌ ʊɘȬ ȕ֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɼ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

ʊɔȗɦȄ�ɰɽɢʆ�ȯɛɼ�ȓȀʋȍɦȄ�Ț؈ف� ɽɨȕ�ɵ ɭ �ɪ ʊɨɜȗɦȄ�ɪ ȝɭ �ȓʊɐɮȗȣ ɭ �ɼǷ֗ ȓʊȸ ɗȆɳȕ֗ ȓʊɛɽ ȷ ֗ȓʊɳɗ֗ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗם

Ȅ؈ف�ʊɔȖ�ɼ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɼ�ȓɦȆȷ ȳɦȄ؈ف�ɔȗȉ�ȆɈ ȍȕȳɭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ��ɖ ȄȯɸǷɼ֗ȓʊɜʈɽȸ Ȗ�ɼǷ�ȓʊɳɗ�ɖ ȄȯɸǷ�ɪ ȝɭ�ɖ Ȅȯɸֿ

��Ț ɽɨȕ�ɵ ɭ�ɪ ʊɨɜȗɦȄ�ɼ�Ȇْڈɘɨɢȕ�ɼ�Ȇɺɟֺ ڈْ ȷ Ȅ�ȯ ʊȻ؅فɦ�ȓɟȳݝݰȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗȉ�ȆɄ ʆȄ�ɉ ȍȕȳʆȯɛɼ�ə ʊɦȆɢȗɦȆȉ�ȓɜɨɐȗɭ

ɔȖ�ɵ ɭ�ɣ ɦȰ�ɻȍɨɈ ȗʆ�Ȇɭ�ɑɭ�ȓȀʋȍɦȄ�ȓʊɦֽ Ȅ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ʏ؈ف�ࢭʊ6

V.:الدراسات السابقة

1-1ȒȲɽ ɡȼ Ȋ�ɰ Ȇȸ ȧ �ȓȷ ȄȲȮ"تكنولوجيا المعلومات و الإتصال،فؤاد بومحرز،تحت عنوان��ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࡩ�ȆɸȲɼȮɼ

الاقتصادية المؤسسة  �ɬɽɨɐɦȄأداء  �ȓʊɨɠ֗؅فȷ Ȇɭ �Ȓȳɟȱ ɭ֗�ȳǾȄȵݍݨȄ �Ȕ ַ Ȇɀ ȕȄ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ� �ȓʊɱȄȯʊɭ �ȓȷ ȄȲȮ֗�

�ȓɐɭȆȡ ʊȸ؈ف֗ ȘɦȄ�ɬɽɨɏɼ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ��ʅ Ȇɭ����֗ȳǾȄȵݍݨȄ֗ ȓםȆɛ֗�����������

��ɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ַ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ʄڴɏ ɟȳȕ�ɼ؈ق� �ə ʈȳɐȖ�ʄڴɏ �ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ɖ ȯٮڈ

��ȓʊɮɸȄ�ȲȆɺɋ Ȅ�ʄڲȄ�ɖ ȯٮڈ�ɣ ɦȰ�ʄڴɏɼ�ȲɽɈ ȗɭ�ɰɽɢʆ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ʎȖȆɭɽɨɐɭ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɼ�ɪ ɢʊɸ �ǴȆɳȉ�ȓʊɘʊɟ �ɼ֗ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ

Ȅ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȴ�ɼ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ��Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȯʊȻ ȳȕ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ

��ɵ ɭ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�Ⱦ ȆݍݵȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɬȆɌ ɱ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɻȍɐɨȕ�ʅ ȱɦȄ�ȲɼȯɦȄ�ȆɄ ʆȄɼ֗Ȇɮ٭ڈ�ȓɜɨɐȗםȄ

��Ȕ ַ Ȇɀ ȕȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȲɼȮ�ɪ ɮȨ ȕ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɼ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ȅ�ʏۂ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�Ȇɺɦ�ș ɨȿ ɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ ȉ؈

أبو شرخ نادر،تقییم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظیفي على شركة الاتصالات الفلسطنیة من وجھة نظر العاملین 5

2015رسالة ماجستیر،فلسطین ،
مصطفى،أحمد سید.(1995).إدارة التغییر:دواعیھ،محاوره،سرعتھ،سعید یس عامر(محرر)،الإدارة و سرعة التغییر، 6

208-183القاھرة،مصر،مركز وأید سیرفیس الاستشارات و التطویر الإداري،ص
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�ȓɗȆɃ ǻ�ȆɺɨɮȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�Ȅȱɸɼ�ș ɛɽɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏࢭ�Ƞ Ȇȗɱַ Ȅ�ɼ�ǴȄȮַ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�ȳǾȄȵݍݨȄ

��ɪ ɭȆɐȖ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ə ǾȆɋɼ�ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�ɤ Ȇȫ ȮȄ�ȆɄ ʆȄ�ɼ�ȓʊɱɼ؅فɡɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɳɦ�ɤɽȍɜםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʄڲȄ

��Ɏ ȆɘȕȲȄ�ʄڲȄ�ʅ ȮǺʆ�ʎȌȆȣ ʆȄ�ɼ�ɤ Ȇɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɵ ȸ ȧ �ɼ�Ȇɺɐɭ��ʏڲȆȗɦȆȋɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ

��ɪ ʊɸǸȕ�ʄڴɏ �ȯʊɟǸȗɦȄ�ɼ �ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ �ȒɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯɸַ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɀ ȕ

��Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɠ�ȮȆɮȗɏȄ�ɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ȯʊݍݨȄ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ɼ�ȒȮȆɘȗȷ Ȅ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȮȲɽםȄ�ȑ ʈȲȯȕɼ

�ɽɦɽɳɡȕ�Ȇɸȳɗɽȕ�ۘܣ ɦȄ��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ

1-2ȹ ʋɨȧ ɮȷ؈ف� �ȓȷ ȄȲȮ�ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗ ȡ Ȇɭ �Ȓȳɟȱɭ֗��֗ȳǾȄȵݍݨȄ֗ ȓɳʊɈ ɳȸ ɛ ʅ֗ Ȳɽ ȗɳɭ2009��ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �Ȕ ǴȆȡ ֗

�ɰ ȄɽɳɐȊȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏם۶ܣ�ࡩȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ɼ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ��ɾ ȯȧ Ȅ�ʄڴɏ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�Ɇ Ȇɜȷ Ȅ�ɰ Ȇɠɼ֗�

��ɻȗɦɼȆȨ ɭ��ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ɖ ȯɸ �ȯɛɼ֗ɪ ȣ ʊȡ ɸȆɈ؈ف�֗ ɦȄ�Ƞ Ȇȡȵɨɦ�ȓɟȳȻ �ʏۂɼ�ȓʊɜʈȳɗַ Ȅ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ

��ȓɗȳɐɭ �ɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɐȊם۶ܣ�Ȅ�ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ɼ �ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɉ ȋȳȕ�ɼ �ɞ ؅ȼف Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏ �ɖ ȳɐȗɦȄ�ʄڴɏ

ɏ�ɪ ɢȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ɼ�ɪ ʊɛȄȳɐɦȄ��ȓʊɮɸǷ�ʄڴɏ�ɷȯʊɟǸȕ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ʏࢭ�ɝ ǾȆ

��ɑʉȳȸ ɦȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ɑɭ�ȒȄȴȄɽםȆȉ�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɮɳȕ��ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɼ

ʊɔȗɦȄ�Ȕ؈ف�� Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȯɮȗɐȖ�Ƞ Ȇȡȵɨɦ�ȓʊɜʈȳɗַ Ȅ�ȓɟȳȼ ɦȄ�ɰ Ȅ֗ �Ȇٔڈʊȉ�ɵ ɭ �ȥǾȆȗɱ�ɵ ɭ �ȓɏɽɮȣ ɭ �ʄڲȄ�ȟ ȧ ȆȍɦȄ�ɪ ȿ ɽȕ

ʄڤȯȕ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ Ȅ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ��ȓʈȳȸ ɜɦȄ�Ȓɽ ɜɦȆȉ��ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ȟ ʊȨ ȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊȷ Ȇɛ�ɰɽɢȕ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɷȱɸ֗

��ɵ ɭ �ʎɲȆɐȖ�Ƞ Ȇȡȵɨɦ�ȓʊɜʈȳɗַ Ȅ�ȓɟȳȼ ɦȄ�ɰ Ȅ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭɼ֗�ɰ ɳɗ�ɼ؈ �ɰ ʈȲȄȮַ؈ Ȅ�ɵ ɭ�Ȳȯɀ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ɼ �ȒɽɜɦȄ

���ȆɸȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɣ ɦȰ�ɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ȆٯڈȄȯȧ Ȅ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɮɡȕ�ɼ�Ȕ Ȇȋɽɐȿ

��ɪخاص ɠ�ȑ ʈȲȯȕ�ɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɪ ʊɸǸȕ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲȄ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ȟ ʊȨ ȉ�Ȇɺɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɯ ʊɏȯȕ�Ɂ ɜɱ�ʏࢭ�ȓ

�ɪ  من ɮɐʉɼ֗Ȓȯʆȯȡ �ɯ ʊɜɦ�ɯ Ȇȸ٭ڈ ȘɟȄ�ɼ�ɰ ʊɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ Ȇʊɟɽɨȷ �ȲɼȮ�ȑࢭʊɔȖ�ʏ؈ف� ɐɨʆ�ȑ ʈȲȯȕ�ɰֿ �֗ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱ٭ڈ�ȓɛֺ ɏ�ɻɦ

��ȆٯڈȄȯȨ ȗȷ Ȅ�ɯ ȗʋʊȗɦȄ�ȓʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅȯ ɐםȄ�ʄڴɏ�ȒȳɈ ʊȸ ɨɦ�ȓʊɳɘɦȄ�ɯ ȄǴȆɘɟ�ɼ�ɯٮڈ ȄȲȆɺɭ�ɵٮڈ ɭ�ɑɗȲ�ʄڴɏ

��ɪ ȫ ȄȮ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɻȍɐɨʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴɏ �Ȇɳȗɗȳɏ �ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ ȫַ؈ف� Ȅ�ʏࢭɼ

��ȯȫ Ƿ�ɻʊɨɏɼ�֗ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ǴȄȮǸȉ�ǴȆɜȕȲׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɡɮʆ�ȟ ʊȨ ȉ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ɵ ɭ�Ȇٔڈɏ �ɯ ȣ ɳʆ�Ȇɭ�ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɯ ɸȄ�ȯȧ Ȅ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɵ ɭ�ɯ ȣ ɳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȲȆțַ Ȅ�ɯ ɏ�ȒȲɽȿ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ȮȆɐȊȄ
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ܣ3-1ۜ آ ʉȳɛ �ȯ ɮȨ ɭ �ȓȷ ȄȲȮ֗ȳǾȄȵݍݨȄ֗ Ȓȳɡȸ Ȋ֗ ȳɄ ʊȫ �ȯɮȨ ɭ �ȓɐɭȆȡ ֗ɷȄȲɽȗɟȮ �ȓȧ ɼȳɇ Ƿ֗������Ȕ ǴȆȡ ܣۘ� ɦȄɼ֗

�ɰ ȄɽɳɐȊǴȄȮֿ Ȅ�Ȳɽ Ɍ ɳɭ�ɵ ɭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ المتوازن��ɷȱɸ�ș ɮʊɛǷɼ��

��ɤɽȧبمؤسسة صناعة الكوابلالدراسة   �ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�Ȕ ȲɽȨ ɮȕ�ɼ�ȳǾȄȵݍݨȄ�Ȓȳɡȸ Ȋ֗ ɪ ȉȆɠ�ɤ Ȅف؇ȡ �Ɏȳɗ֗

��ǴȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ɼ �ɑɛȄɼ �ʄڴɏ �ə ȼ ɡɦȄ�ɼ �ɪ ȉȄɽɢɦȄ�ȓɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǷ�ʄڴɏ �ɖ ȳɐȗɦȄ

��ȓɏɽɮȣ ɭ�ʄڲȄ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ș ɨȿ ɽȕɼ֗ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ȄȲɽɀ ȕ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ�ȆɄ ʆȄɼ�ɪ ȉȄɽɢɦȄ�ȓɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ Ǻɭ

�ɾمن الن ɽȗȸ ɭ��ʄڴɏ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ؈ف�țǸȕ�Ȇٔڈʊȉ�ɵ ɭ�ȥǾȆȗ��Ȯɽȡ ɼɼ�ȯʊȡ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڲȆםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ

��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ �ɪ ȉȄɽɢɦȄ�ȓɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ɤɽȧ �ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�Ȕ ȄȲɽɀ ȗɦ�ɚ ɼȳɗ

��ə ɨȗȬ ɭ�ۗܣ ɨȕɼ�ȓȀʋȍɦȄ�ʄڴɏ�ȳțǺȕַ �ɪ ȉȄɽɠ�ȓɏȆɳɀ ȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɬɽɜȕ�ȟ ʊȧ �ɎȆɘȕȲȄ�ȯɺȼ ʇ�ɰ Ȇɠ�ɪ ȉȄɽɢɦȄ�ȓɏȆɳȿ �ȓȸ ȷ Ǻם

ȆɱȄ�Ȇɮɟ֗ȆٔڈǾȆȋȴ�Ȕ ȆȍɓȲ��Ȅȯȡ �ɪ ʊɨɛ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖɼ�ȳɮȗȸ ɭ�ȯʆȄȵȕ�ʏࢭ�ș ɱȆɠ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓʊȡ ȆȗɱȄ

VI.��ȓʊɦȆɢȻ ׁ Ȅ

�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓɐȊȄȳɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ��Ռȉ�ɻʊɨɏݳ� Ɉݏ ɀ ʆ�Ȇɭ�ɬɽʊɦȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɯ ɦȆɐɦȄ�Ƚ ʋɐʇ

׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ǴȆɜȍɨɦ�ȓʊɮȗȧ �ɪ ȉ�
Վ
Ȇʊٕڈɗȳȕ�

Վ
ȄȲȆʊȫ��Ȕ ȄɼȮǷɼ �֗ ɬȆɺםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɭف�Ք؈ɔɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȮȆɏǷ

��
Վ
ȆȍɦȆɈ ɭ�ɻȸ ɘɱ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȯȣ ʆ�֗ ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɯ Ʉ ȫ �ʏࢭɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�Ɇ ȆɮɱǷ�ۘܢ ȧ ɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ

��Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓɦֽ Ȅ�ȓɛȮɼ�ȓɏȳȷ �ɑɭ�ɯ ɓ ȆɳȘʊɦם۶ܣ��Ȅ�ɻǾȄȮǷ��ȳʈɽɈ ȗȉ�ɪ ȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱǼȉ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ

ȯɦȄ�ɝ Ȩ ȗȸ Ȗراسة.

��
Վ
ȆɐɃ ɼ �ɝ ɨȬ ʆ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ȓɳɮɛȳɦȄ�֗ ȓȗɮȕֿ Ȅ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ ǻ

 
ً
���ȓʊɗȳɐɭ،متناقضا

Վ
ȆɇɽɔɃ �ɂ ȳɘȕ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭɼ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑɗȲɼ�ɬȆɺםȄ�ɪ ʊɺȸ Șȉ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ւȯ Փɐ

Ց
Ȗ�֗ ȓɺȡ �ɵ ɮɗ

Ȅם۶ܣ �ɻɟɽɨȷ ɼ �ɻȕȄȲȆɺɭ �ə ʊʊɡȕ �ȒȮȆɏǻ �ɻɳɭ �ȑ ɨɈ ȗȕ �ɪ ɭȆɐɦȄ �ʄڴɏ �ȓʊȸ ɘɱɼ.

��ɰ ȉ�ɪ؈ ɏȆɘȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȉ�֗ �ȓɦֽ Ȅ��ʏࢭ�ɵ ɮɡȕ�ַ �ȓɨɢȼ Ȅ"ȯם ɭȆݍݨȄ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ"  و"�ɰȳםȄ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ".��ɪ ɸ

��Ռȉ׿ܢ� ȸ ʇ�Ȇɭ�ɼǷ�ə ʊɡȗɦȄ�ɬȯɏ �ȓȣ ʊȘɱ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ɬǷ�֗ ɰ ؅ȧַفɡɮȗɦȄɼ�ȓʊɗȄ؈ Ȅ�ȵʈȵɐȖ�ʄڲǻ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ�Ȅȱɸ�ʅ ȮǺʆ

Ȅ�Ȉם۶ܣ�֚� Ȅ؅فɓַ Ȅ�
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ʏڲȆȗɦȄ�ʅ ȲɽݝݰȄ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ȦȳɈ ɱ�֗ ɻʊɨɏ:ם۶ܣ��Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓʊɦȆɐɗɼ �ɾ ɽ ȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɑɛȄɼ �ȳțǺʆ�ə ʊɟ

��ȓʊɳɺםȄ�Ɇ ɽ ɔɄ ɨɦ�
Վ
ȄȲȯ ɀ ɭ�ɬǷ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈɽ Ɉ ȗɦ�

Վ
ȄȵɘȨ ɭ�

Վ
ֺ ɭȆɏ ؄ȗɐʇ�ɪف� ɸɼ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࡩ�ɰ ɨɭȆɐɨɦ؈

��ȱ ʊɘɳȗɦȄ�ȓɛȮ�ȓɏȳȷ ɼ�ȓɭȯ Ȭ ȗȸ Ȅ�ȓʊȡם ɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɽ ɦȄ�ȓțȄȯ ȧ �ɰ ȉ�ȓʆȮȳɇ؈ �ȓɛֺ ɏ �ɞ Ȇɳɸ�ɪ ɸ �֚ ǴȄȮ׀ ɦ�ȓɜʊɐםȄ

��Ȕا ȄȲȆɺםȄ�ɬȮȆɜȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ɪ ɸɼ �֚ �ȓʊɳɺםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ��ʄڴɏ �ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǺʆ�ə ʊɟ �֚ ǴȄȮ׀ ɦ�ۚܣ ɘɦȄ�ȑ ɱȆݍݨ

ȓʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ�Ɇ ɽ ɔɄ ɦȄ�ȳțǺȕ�ɾ ȯ ɭ�ʅ Ƿ�ʄڲǻ�֚ ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ȓʆȯ؈ ʊɨɜȗɦȄ֚ʎ ɘʊɋ ɽ ɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼם۶ܣ�Ȅ�ɞ ɽ ɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ

VII.:الفرضيات

ȓțֺ ț�ɑɄ ɱ�֗ Ȕ ַǹȆȸ ȘɦȄ�ʄڴɏ�ȓȉȆȡׂ ɦ�ʏڲȆȗɦȆɠ�Ȕ ȆʊɃ ȳɗ:

1(��Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȒǴȆɘɟ�ɵ ɭ�ɑɗȳʆ�ȟ ʊȧ �֘ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭɼ�

Վ
Ȇʈȳɸɽȡ �

Վ
Ȅ؈فțǸȕ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǺʆ

ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�ȓɜɗȄȳםȄ�Ȉ Ȇʊɓ�ɤ Ȇȧ �ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ɵ ɭ�Ʌ ɘȬ ʆ�ȯɛ�ɻɳɡɦɼ.

2(��ɑɗȳʆ�Ȇɮɭ�֗ ɚȳɔȗȸ Ȅ�ɵם ɭȵɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕɼ��Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ȒȮɽȡ ��ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɯ ɸȆȸ Ȗ

Ȯȳɘɨɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ȳȻ Ǻɭ�ɵ ɭ.

3(��ȓʊɳɜȗɦȆȉ�ɰ ɓ�ɰ؈ف�ȄםՔɮɨ؈ ɨɭȆɐɦȄ�ɪ؈ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȄȲȆɺɮɨɦ��
Վ
Ȇʈȳȸ ɛ�

Վ
ȆȝʆȯȨ ȕ��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɂ ȳɘʆ

Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɗם۶ܣ�Ȅ�ɯ ٬ȄȮǷ�ɯڈ ʊʊɜȕ�ʏࢭ�ɑȡ Ȅȳȕ�ɵ ɭ�ɰɽɱȆɐʇ.

VIII.��ȓʊݤݨɳםȄ�ȓȋȲȆɜםȄ

��ȓʊɮʆȮȆɠֿ Ȅ�ȓȍȗɡםȄ�ǴȄȳțǻ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ Ȗ�ȓʊɮɨɏ �Ȕ ȄǴȆɃ ǻ�ɯ ʆȯɜȕ�ɖ ȯ ȸڈْ Ȗ�ɰ ȄȯʊםȄɼ�ȳɌ ɳɦȄ�ɰ ȉ�ȓȡ؈ ɼȮȵםȄ�ȓȋȲȆɜםȄ�ɷȱɸ�ɰ ǻ

�ɯ ʆȯɜȗɦ�ȩ ɮɈ ȕ�Ȇɮɟ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭ�ʏࢭȆɢɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȆȉ�ȓțɽȨ ȍɭ؈ف�ɓ �ȓʊɳɺɭ�ȓȀɗ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȯȉ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ

ȒȮȆɏׁ �ȂɲȄɽםȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȲȄȳɜɦȄ�ɎȆɳȿ ɼ�ɰ ȷ؈ ȲȆɮɮɨɦ�ȓʊɨɮɏ�Ȕ Ȇʊȿ ɽȕ��ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮȉ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ʏ؈ف�ࢭɡɘȗɦȄ

ɔȗɦȄ�ɻʊɗ؈ف�� �ȯʊɐ Ւʇ�ȳɀ ɏ �ʏࢭɼ �֗ ȓɭȲȆȿ ɼ �ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ɻɸȆɗȲɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ȓɭȄȯȗȷ Ȅ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȑ ɨȡ �ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�ַ �ɬɽʊɦȄ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȆɗ�֗ Ȅ�ɖם۶ܣ Ȅ؅فɏַ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ۚܢ ɐɭ�ə ʈȳɐȖ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

ȗȡ Ȅ�ȯɜɏ �ǴȆɳȉ�ʏࢭ�ɪ ȉ��ʄڲǻ�ɉ ɔɄ ɦȄɼ�ȓȉȆɛȳɨɦ�ȒȄȮǷ�ɵ ɭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɤɽȨ ʈɼ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ȲȆȸ ɭ�ʏࢭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȥ ɭȯʆ�ȯʆȯȡ �ʏڤȆɮ

ȓɭȄȯȗȸ Ȅ�ȓʆȮȆɀם ȗɛַ Ȅ�ȓʊɦȆɐɘɦȄɼ�ɰ ɡɮȗɨɦ�ȓɨʊȷ؈ ɼ.
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ɳɭݤݮاعتمدنا   �ɼ �ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ʎɘȿ ɽɦȄݤݮ�ɳםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȓʊɘʊɡɦȄ�ɼǷ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ  العينة المضمون،  تحليل 

��ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄ�ȓʆȯɀ ɜɦȄ��������Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȆȉ�ɰ ɘɨɢɭ�Ȕ؈ ȄȲȆɇ ǻ01��֗ ȓɺȡ ɽɭ�ə ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ȹ ʋǾȲ

��֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɱɼ؅فɡɦַ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɼ�ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓɌ ȧֺ Ȅם

ɪ ɠȆʊɺɦȄ��ȥ ɭȮ�ɪ ʊɨȨ ȕ�Ƞ Ȱɽɮɳɟ�ȯɮȗɐɲ���ȮȲȄɼȮɼɼ�ɰ Ȅɼɽȡ �ȯɳɏ��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ��ɼ�ɒȳȉ؅قɳɭ�ʅف؇ɸ�ȯɳɏ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

IX. :تقسيم الدراسة

��ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțֿ �ȓʊɱǸȗɭ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȒǴȄȳɛ�ɯ ʆȯɜȕ�ʄڲǻ�ȒȳɟȱםȄ�ɷȱɸ �ʄڥȸ Ȗ

��ȲȆɇ ǻ�ȹ ʋȷ Ǹȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ɪ ɀ ɘɦȆɗ�֗ ʎɲȄȯʊםȄ�ȯɐȍɦȄɼ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ȓȋȲȆɜɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ

��ȟ ʊȧ �֗ ȒȮȯɐȗɭ�ȆʆȄɼȴ�ɵ ɭ�ȒȳɸȆɌ ɦȄ�ɯ ɺɘȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ʏڋ ׿ܣ�ɭɼڈٔ ʊɸȆɘɭ��Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȓʈȵɟȳםȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ȲȆɄ Ȩ ȗȷ Ȅ�ɯ ȗʆ

��ɑɭ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄɼ �ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɱֺ ɜɐɦȄɼ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅɼ Ȅ�Ȉם۶ܣ� Ȅ؅فɓַ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘɮɟ �ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ �ɪ ɮɐɦȄ

��ȓɜȉȆȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄɼ�ȓʈȳɌ ɳɦȄ�ɑȡ ȄȳםȄ�ɯ ʆȯɜȕ�ɯ ȗʆ�Ȇɮɟ �֗ ȓȷ ȄȲȯ ɨɦ�ɬȆɐɦȄ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅɼ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɷȱɸ �ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳɦȄ

ș ɦɼȆɳȕ�ۘܣ ɦȄ����ȯʆȯȨ ȕ�ɖ ȯ֗�٭ڈ Ⱦ Ȇȫ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȂɲȄɽםȄ�ʏࢭɼ�ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ

Ȇɸȯ ȷ �ʄڲǻ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ʄڥȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɗȳɐםȄ�Ȕ ȆɓȄȳɘɦȄ.

��ə ɀ ɳɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�ʏڍ ɦȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ɯ ɺɗ �ȓɦɼȆȨ ɭ �ʏࢭ�ȯȸ ȣ ȗʊɗ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�ȆɭǷ

��ɵ ɏ �Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�ɷȱɸ �ə ȼ ɡȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɤ ȆɮɐɦȄɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏڲɼǺȸ ɭɼ �ȓʊǾȆɳʊםȄ�Ɇ ȆȍɃ �ɑɭ�ș ʈȳȡ Ƿ�ۘܣ ɦȄ�ȓɺȡ ɽɭ

ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�Ɏ Ȅȳȿ �ɵ ɭ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ɰɽɨɏȆɘɦȄ�Ȇɺȼ ʋɐʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɭɽʊɦȄ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ����ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ؈

��ɉ ɔɄ ɦȄ�ȳɸȄɽɋ �ɵ ɭɼ �֗ ȓʊɗȳɐםȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏ୒ɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȕ�ʄڲǻ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ

�ɷȱɸ �ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳɦȄ�ɯ ȗʆ�Ȇɮɟ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɵ ɏ �Ɏ ȆɗȯɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ə ʊɡȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ʄڲǻ�ȶ ؅ȷف ɽɳɡȗɦȄɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ȒȳȻ ȆȍםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ȔםȄɼ�ȓʊɱȄȯʊם Ȇȷ ȲȆɮםȄ��Ɂ ʊܨݵ ȘɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɮɨɏ�ȒǴȄȳɛ�ɯ ʆȯɜȕ�ɖ ȯ֗�٭ڈ ǴȆɳʊםȄ�ǴȆɄ ɗ�ʏࢭ�ȟ ȧ Ȇȍɨɦ

��ȓȀʋȉ�ɑɭ�ə ʊɡȗɨɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȆɸȲɽɈ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȲɼȱݍݨȄ�ʏࢭ�Ⱦ ɽɔȗɦ�ʏڍ Ɉ ȸ ɦȄ

�
Վ
Ȇʊɳɜȕ�Ȓ؈فɔȗɭɼ�ȳɇ ȆݝݵȄ�ȓʊɦȆɏ�ɪ ɮɏ.
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�ᢝ
ᡧᣚ�ᢝᢔᣐ ᓗᑢᓗᒙᐯኤᑢቨ� ᢕᣂᔏᎼኤᑩᑢ

 المؤسسة



�ȯ ʊɺɮȕ

��ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ ֗ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȓȿ Ȇȫ �Ȕ ַɽȨ ȕ�Ȓȯ ɏ �Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɭ�ȯɺȼ Ȗ

ɪ ȉ֗ Ʌ Ȩ ɭ ܣۚ� ɜȕ �ȲɽɈ ȕ �ɻɱɽɠ��Ɇ ȆɮɱǷɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ �ȓʊɴȉ �ʄڴɏ �ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ �ȳțǺȕ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ �ȒȳɸȆɋ �ȩ ȍȿ Ƿ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�Ƞ ȆɭȮȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ɼ�ȥǾȆȗɱ�ʄڴɏɼ֗ɰ Ȅ�ǴȄȮǷɼ֗ɪםʊɘɋɽ؈ ɮɐɦȄ

��ȯɦɽʆ�ȯɛ�Ȇɮɟ ��ȲȄȳɜɦȄ�ȮȆȬ ȕȄɼ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɼ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɚȳɇ �ʏࢭ�Ȅ؈فɔȖ�ɪ ɢȼ ʉɼ֗ȓʊɳɺםȄ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ɂ ȳɘʆ

ɔȗɨɦ�ʅȳɌ؈ف�� ɳɦȄ�ȲȆɇַ Ȅ�Ɂ Ȭ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ֗ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɾ؈ ȯɦ�ȓɭɼȆɜםȄ�ɼȄ�ə ʊɡȗɦȄ�ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �ַ ȆɢȻ Ƿ

��ʏڲȆȗɦȆɠ�ʏۂ �ɼ�ȟ ȧ Ȇȍɭ�Ț ֺ ț�ʄڲȄ�ɻɮʊȸ ɜȗȉ�Ȇɳɮɛ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

:المبحث الاول��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓʊɸȆɭ

���ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ��ȒȮȆɏ ǻ֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ֗ ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ

���ȓȷ ȯɳɺɦȄ

 :المبحث الثالث�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȕ Ȇɛɽɐɭ
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ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�ȓʊɸ Ȇɭ��ɤ ɼַ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ

ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�ɬɽ ɺɘɭ��ַ ɼǷ

��ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ�Ȇɮȉ֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ɬȯȬ ȗȸ Ȗ�Ȓȯʆȯ ȡ �ȓʊɳɗ�Ȕ Ȅȵٕڈȣ ȕ�ɼǷ�ɖ ȲȆɐםȄ�ȓȀʊٮڈ�ɽɸ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ

���ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆʈȴɼ֗ə ʊɦȆɢȗɦȄ�Ʌ ʊɘȬ ȕ֗ �ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɼ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

��ɪ ʊɨɜȗɦȄ�ɪ ȝɭ�ȓʊɐɮȗȣ ɭ�ɼǷ֗ ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʊɛɽ ȷ ֗ȓʊɳɗ֗ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗם�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȯɐʉɼ

��ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ؈ف�ʊɔȗȉ�ɼǷ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȓɐʊȍɇɼ�ȓɦȆȷ ȳɦȄ؈ف�ʊɔȗʆ�ȆɈ ȍȕȳɭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰɽɢʆ�ȯɛɼ�ȓȀʋȍɦȄ�Ț ɽɨȕ�ɵ ɭ

��ɉ ȍȕȳʆ�ȯɛ�ɣ ɦȱɟ �ə ʊɦȆɢȗɦȆȉ�ȓɜɨɐȗɭ�ɖ ȄȯɸǷɼ֗ȓʊɜʈɽȸ Ȗ�ɼǷ�ȓʊɳɗ�ɖ ȄȯɸǷ�ɪ ȝɭ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ

�ʏ؈ف�ࢭʊɔȖ�ɵ ɭ�ɣ ɦȰ �ɻȍɨɈ ȗʆ�Ȇɭ �ɑɭ�ȓȀʋȍɦȄ�Ț ɽɨȕ�ɵ ɭ �ɪ ʊɨɜȗɦ�ɼǷ�Ȇْڈɘɨɢȕ�ɼǷ�Ȇɺɟֺ ڈْ ȷ Ȅ�ȯʊȻ؅فɦ�ȓɟȳݝݰȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ

��ȓʊɦֽ Ȅ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆַ �ɻɱȄ�ʅ Ȅ�ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɪ ɢȼ Ȗ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ɾ ɽɜɦȄ�ɯ ɸǷ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ؄ف�ȗɐʇ�ɽɸɼ

��ɼ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ �ǴȄɽ ȷ �ȆɺɨɮɟǸȉ �ȓȸ ȷ ǺםȄ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ �ʄڲȄ �ȯȗɮʆ �ɪ ȉ֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ

ɑʊȍɦȄ �ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ �ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ �Ȕ ȳɺɋɼ֗ȓʈȳȼ ȎɦȄ֗ ȓʊɦȆםȄ֗ ȓʊɜʈɽȸ ȘɦȄ֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ��ɼ֗ʏֽڲȄ �ɑʉȴɽȗɦȄɼ

�ɑɨȸ ɨɦ�ʏֽڲȄ�ǽȲȆɜɦȄ�ɼ�ȓʊɱɼ؅فɡɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ1

��ʄڲȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏڥȷ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɻȗɌ ȧֺ ɭ�ɵ ɡɮʆ�ʅ ȱ ɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɣ ɦȰ��ɻɱǷ�ʄڴɏ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɖ ȳɐʇ�Ȇɮɟ

��Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ȓɦɼȯȡ �ʄڲȄ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ɣ ɦȱɟ�ɼ�ɾȳȫ Ƿ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɼ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ�ȆٮڈȄȯɐɭ�ɼ�ȆْڈɱȆɢɭ�ɤ ȄȯȍȘȷ Ȅ

�ɼȳȫ Ƿ�ɻɗȳɏ �Ȇɮɟ֗�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�Ȇɺɮʊɮɀ ȕ�ʏࢭ�Ȅ؈فɔȖɼ �ȒȯʆȯݍݨȄ�ȯʊɘɳȕ�Ȕ ȆʈɽɦɼǷ�ȯʆȯȨ ȕ�ɼ��ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ���ɻɱǸȉ�ɰ

��Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɼǷ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȅɼ�Ȕ ȄȯɐםȄɼ�Ȓȵɺȡֿ Ȇȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ2

��ʄڴɏ�ȆɄ ʆȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɖ ȳɐʉɼ��ȶ Ȇȷ Ƿɼ�Ȇْڈɗȳɐɭ�ȓɳɮɄ ȗɭ�ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ��ɻɱȄ

ɟǷ؆ف� �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ �ɪ ɐݍݨ �Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ �ɷȱɸ �ɯ ɮɀ ȕɼ֗Ȓ؈قɮȗםȄ �ȆٮڈȄȲȯɛ �ȲȆɺɋ ǻ�ɵ ɡɮםȄ �ɵ ɭ �ɪ ɐȣ ȕ ܣۘ� ɦȄ �ɼ֗ȆٮڈȲȆɺɭ

رزق،حلیم حلمي.(1995)."الدروس المستفادة من الاتجاھات العالمیة في التغییر التكنولوجي".في:سعید یس عامر 1

389-416.القاھرة.مصر:مركز واید سیرفیس للاستشارات و التطویر الإداري صالإدارة و سرعة التغییر(محرر)،
2 م م بتول،عطیة خلف الموسوي،"تأثیر الابداع التكنولوجي في تطویر منتجات الشركة-دراسة حالة في شركة العامة

مجلة الإدارة والاقتصاد،كلیة الإدارة والاقتصاد،جامعة المستنصریة،العراق،العدد الثامن  للصناعات الكھربائیة"، 
والسبعون 

.60،ص2009



Ȇɳɭɼ֗Ȕݠݮ�� ȆɭȯݍݵȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȓɏȆɳȿ �ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ɪ ɮȼ Ȗɼ֗؄ف�ɟǷ�Ȕ Ȇʊɮɟ �Ƞ Ȇȗɱׁ ֗ȒǴȆɘɟ

3العمل و المعدات". 

��ȑ ɟȄɽȗɦ�ȓȝʆȯȧ �ɼ�ȒȲɽɈ ȗɭ�ɰɽɢȕ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ȫ ȯɱɼ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɚȳɇ �ɵ ɭ؈ف�ɔɲ�ȆɳɱȄ��ɻɱǸȉ�ɣ ɦȱɟ�ɖ ȳɐʉɼ

�ɪ ɮȼ ʇ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ֗ ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ȓɺȡ �ɵ ɭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȆȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȅȱɸɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɬȯɜȕ�ɼ�ȲɽɈ ȕ

ɭ�ɰɽɢȕ�Ȕ Ȇʊɳɜȕ�ɤ Ȇɮɐȗȷ Ȅ�ɼ�ȓȝʆȯȧ �ɤ Ȇɀ ȕȄ�ɪ ǾȆȷ ɼ�ǴȆɳȗɛȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɵ ɭ�ɤ ȆݝݨȄ�Ȅȱɸ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑʊɈ ȗȸ Ȗ�ʎɢɦ�ȒȲɽɈ ȗ

���Ȇ٭ڈ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɪ ǾȆȷ ɼɼ�ɚȳɇ ��ɵ ɭ�ȳʈɽɈ ȕ�ɵ ɭ4

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇٕڈɨɏ �ɪ ɮɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɚȳɇ �ɼ�ɪ ǾȆȷ ɼɼ�ȓɮɌ ɱַ Ȅ�ɵ ɭ�ȳʈɽɈ ȕ�ɽɸ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ȅ�ȥ ɳȘȸ ɲ؈ف�ȫֿ Ȅ�ʏࢭ�ɼ

��ɼ�Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ɵ ɭ�ȒȮȆʈȴɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ǷȳɈ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɵ ɭ�Ɏɽɮȣ ɮȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ɼ

ɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȅȱɺɦ�ɯ ȍɟȄɽɭ�ɑɭ�ȯڈْ ɳɏ�ȓȿ Ȇȫ �ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ��ʏڊɽ

�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ ��ȆʊɱȆț

��ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȑ ɱȆȡ �ʄڲȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ �ȯȬ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ɯ ɸǷ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ؄ف�ȗɐʇ

��ȑ ɐɨʆ؈ف�țǸȕ�Ȅȱɸ�ȟ ʊȨ ȉ�ʅ ɽɛ�ɼ؈ف�ȍɟ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ɷȱɸ؈ف�țǸȕɼ֗ȒȮɽݍݨȄ�ȵʈȵɐȖ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ୒ɼ֗ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ ɼ֗ȓɛȆɈ ɦȄ

ȉȆȣ ȗȷ ୒ɼ�Ɏ Ȅȯȉ୒ɼ�ȓʊȡ ȆȗɱȄ�ʏ؈ف�ࢭțǸȕ�Ȅȱɸ�ɵ ɮɡʈɼ֗Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ʏࢭ�ȲɼȮ��Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ�Ȇɺɘʊʊɡȕɼ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ȓȡ Ȇݍݰ�ȓ

��Ⱦ ȳɘɦȄ�ɬȯɜʆ�ȟ ʊȧ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɨɔȼ ȘɦȄɼ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ʄڴɏ؈ف�ȍɟ�ɷ؈فțǸȕ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȆɗ֗ȓȀʋȍɦȄ

��Ȇٕڈȸ ɗȆɳɭ�ʄڴɏ �ȓɭȯɜȗɭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɾ ȯȧ ǻ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɱȆɠ�ȄȰǼɗ֗ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȆȣ ȕ�ɉ ʊݝݰȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅȯʆȯ ɦȄ�ɼǷڈْ

��ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ȓȿ ȳɗ�ȩ ɳɭ�ʄڴɏ�ɤ ȯʆ�Ȅȱɸ��ȓɮʆȯɛ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɣ ɨɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȆɗ֗ȓȡ ȆݍݰȄ�ǴȆْڈɱȄ�ۘܢ ȧ �ɬȯɜȗɦȄ�Ȅȱɸ

��ɵ ɭ؈ف�țǸȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɮɡʈɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɷȱɸ�ʄڴɏ؈ف�țǸȕ�ɻɦ�Ȅȱɸ�ɪ ɠɼ�Ȕ Ȇȋɽɐȿ ɼ�ɪ ɠȆȼ ɭ�ɼ�Ȕ ȆɇɽɐɃ �ɼ�ɪ ʊɛȄȳɏ�Ȓȯɏ

��ɬȆɮȗɸַ Ȅ�ʅ ȲɼȳɃ �ɵ ɭ�ɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓʊȧ ȆɳɦȄ�ɵ ɭ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴɏ�ɤ ȯʆ�Ȅȱɸ�ɪ ɠɼ֗ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȆْڈʊɐɃ ɼ�ɤ ֺ ȫ

��ȓȸبذلك خ ȷ ǺםȄ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓɓȆʊȿ �ȯɳɏ�ȓȿ Ȇ

،قوة القیادة أداء لدعم مجالات التغییر التنظیمي،دراسة استطلاعیة لآراء عینة من القیادة رغد محمد،یحي خروفة
الإداریة 3

07، ص2010،  99،مجلة تنمیة الرافدین،جامعة موصل،العددفي بعض المنظمات الصناعیة في محافظة نیتوي
مخلوفي عبد السلام،شریفي مسعودة،التغیر التنظیمي كمدخل للتكیف مع محیط متغیر،الملتقى الدولي حول الإبداع 4

،دراسة وتحلیل تجارب الوطنیة والدولیة،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییروالتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
06،ص2011مارس،19-18جامعة سعد دحلب، البلیدة،
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��ɽȨ ɱ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɖ ȯٮڈ�ș ɱȆɠɼ�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɮȉ�ș ɭȆɛ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɴȉȆʊɦȄ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ�Ț ȯȨ ȗɱ�Ȇɭȯɳɐɗ

��ɪ ɢȼ Ȋ�ȲɽɈ ȗȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ �ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ȕ�Ȇٰڈ Ȅ�ə ʊɟ�ɤɽȧ �Ȇɸ؈قɟȳȕ�ɰ Ȇɠɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȆȉ�ɑʊܨݨ ȘɦȄ

�ȷ Ƿ�ȲȆɢȗȉׁ Ȇȉ�ȆɄ ʆȄ�ș ɮȗɸȄɼ֗�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʏࢭ�ȆɺɭȯȬ ȗȸ Ȗ�ș ɱȆɠ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ɷȱɸɼ�ȳɮȗȸ ɭ��ȒǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�ȑ ʊɦȆ

ܣۙ�� ɨț�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ�ɣ ɨȕ�ɝ ɘɳȕ�ȟ ʊȧ ֗Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ ݳ� ݦ ȆɳɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɵ ɭ�Ȇٔڈɡɭ�Ȇɮɭ֗ȆɺɐɲȆɀ ɭ�ʏࢭ��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ

��ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɣ ɦȱȉ�ȯɀ ɜɱ�ʅ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�Ț ɽȨ ȍɦȆȉ�Ⱦ ȆݍݵȄ�ȆɺɛȆɘɱǻ

�ɪ ɮɐɦȄ�ɼ�ȓɮǾȆɜɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ʏࢮȆȍɦȄ�ș ɨȝɦȄ�ȆɭȄ֗ Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ

��ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɣ ɦȱȉ�ȯɀ ɜɱɼ֗Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�Ɂ ɀ Ȭ ʆ

��Ȓȯʆȯȡ �ɰɽɢȕ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ؈ف�ɗɽȕɼ5

ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈فʊɔ ȗɦȄȲȮȆɀ ɭ��ȆȝɦȆț

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɾ ȯɦ�ȓʊɏɽɱ�Ȓȵɘɛ �ȓɜʊɜȨ ȕɼ �ȲɽɈ ȕɼ �Ȧ Ȇȣ ɱ�Ȕ Ȇʊȷ Ȇȷ Ȅ�ȯȧ Ȅ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȯɐʇ

��ɵ ɭ�ɰ Ȳɽɇɼ �Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ɯ ʆȯɜȕ�ɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɑʉȳȸ Ȗ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ֗�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

�Ǻɭ�ʅ Ȅ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɰ Ȇʊȷ Ȇȷ Ȅ�ɵ ɭ�ɯ ɸɼ�ɰ ȷ؈ Ȇȷ Ƿ�ɵ ʈȳɀ ɳɏ�ɞ Ȇɳɺɗ֗Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȰ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɼ�Ȕ ȄǴȆɘɟ  سسة

�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȲȮȆɀ ɭ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ�ɯ ɸɼ�ȲȆɢȗȉׁ Ȅ�ɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɯ ɸɼ

الإبداع: -1

��ǴȄȮֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ɻȍɐɨʆ�ʅ ȱɦȄ�ȲɼȯɦȄ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɣ ɦȰɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ȴȳȉǷ�ɵ ɭ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ؄ف�ȗɐʇ

��ȲȆɢɗǷ�ʄڲȄ�ʅ ȮǺȕ�ɚȳɈ ȉ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɞ Ȅ؅فȻ Ȅ�ɼǷ�ɑɮݍݨȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ���ɻɱǷ�ʄڴɏ �ɎȄȯ ȉׁ Ȅ�ə ʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʈɼ֗؈قɮȗɭ

6جديدة".

���ȓɭȆɏ�ȓɘɀ ȉ�ȒȆʊݍݰȄ�ʄڴɏ�ɻȕȄ؈فțǸȕɼ�ɻȕȯǾȆɗ֗ɻȗɇ Ȇȸ Ȋ�ș ɱȆɠ�Ȇɮɺɭ�ȯʆȯȡ ܡۜ� �ɪء ɠ��ɻɱǷ�ʄڴɏ�ȆɄ ʆȄ�ɻɗȳɐȖ�ɵ ɡɮʈɼ7

اللامي،غسان قاسم داود،إدارة التكنولوجیا{مفاھیم ومداخل،تقنیات،تطبیقات عملیة}.ط1.عمان.الأردن،دار حامد للنشر 5

.147ـ146/ص 2007، والتوزیع

20066 سلیم بطرس جلدة،زید منیر عبوي،"إدارة الإبداع والإبتكار"،دار الكنوز المعرفة،عمان،الأردن،الطبعة الاولى،

.21ص

1107 سعید أوكیل."وظائف ونشاطات المؤسسة الصناعیة"،دیوان المطبوعات الجامعیة،بن عكنون،الجزائر،1992،ص



��ɪ ɠ�ȯɺȼ Ȗ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȓʊɨɮɏ �ɻɱɽɠ�ʏࢭ�ɻȗʊɮɸǷ�ɵ ɮɡ ȕַ �ȟ ʊȧ �ȯʆȯȣ ȉ�ɰ Ȇʊȕׁ Ȅ�ȓʊɨɮɏ��ɻɱǷ�ʄڴɏ �ȆɄ ʆǷ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɖ ȳɐʉɼ

�ȒȲɼȳɃ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɰɽɠ�ʏࢭ�ȓʊɮɸֿ Ȅ�ɵ ɮɡȕ�ɪ ȉ�ȑ ȸ Ȩ ɗ�ɣ ɦȰ�ȹ ʋɦ�ȓʊɱǵ�ȓɮʊɛ�Ȕ ȄȰ�Ȓȳɸɽȡ �ȒȮַɼ�ɻȕȆɌ �ɵݍݰ ɭ�ȓɌ ݍݰ

���ȒȆʊݍݰȄ�Ȕ ȆʈȲɼȳɃ �ɵ ɭ8

��Ȇٔڈʊȉ�ɵ ɭ �ȓɘɨȗݝݵȄ�Ɏ ȄɽɱȄ�ɵ ɭ �ȓɏɽɮȣ ɭ �ɵ ɭ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɰɽɢȗʈɼ�ʅ ȍɐ؈ف ȗɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ،ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ  والإبداع

�ʅ ȲȆɢȗȉַ Ȅ،ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ��ɝ ɨɐȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɣ ɨȕ��ɻɱǷ�ʄڴɏ �ɻɘʈȳɐȖ�ɯ ȕ�ȟ ʊȧ �ȆɺɮɸǷ�ɵ ɭ؈ف�ȫֿ Ȅ�Ȅȱɺɗ֗

��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ɣ ɦȱɟɼ�ȆɺɏȄɽɱǷ�ə ɨȗȬ ɮȉ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�Ɂ Ȭ ȕ�ۘܣ ɦȄɼ�ȓʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�Ȕ Ȅȯȣ ȗȸ Ȇȉ9ם

��ɯ ʆȯɜȕ�ʏࢭ�ȯɏȆȸ Ȗ�ȓʊȷ Ȇȷ Ȅ�ȓȡ Ȇȧ ؄ȗɐʉɼف� �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲȮȆɀ ɭ �ɯ ɸǷ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɰ Ȅ�ȥ ȗɴȗȸ ɲ؈ف�ȫֿ Ȅ�ʏࢭɼ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɚ ɽɘȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲȄ�ʅ ȮǺʆ�ɼ�Ȓȯ ʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ɝ ɨȫ ɼ�ȯʆȯݍݨȄ

2-�ȲȆɢȗȉׁ Ȅ

��Ȓȯɜɐɭ�ȒȳɸȆɋ �ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ�ɽɸ֗ȒȆʊݍݰȄ�ɵ ʆȮȆʊɭ�ə ɨȗȬ ɭ�ʏࢭ�ȓɛɽɭȳɭ�ɼ�Ȓ؈قɮȗɭ�ȓɱȆɢɭ�ɻʆȯɦ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ

�ȓʊɏȄȯȉǻ�ȲȆɢɗǷ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɼǷ�Ȓȳɡɗ���ɻɱǷ�ʄڴɏ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɖ ȳɐʇ�ɬɽɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ɼ֗ȒȮȯɐȗɭ�ɻȡ ɼǷ�Ȇɺɦ

���ɤ Ȇɮɐȗȷ ַ Ȅ�ɼǷ�ɑʊȍɨɦ�ȓɺȡ ɽɭ�Ȓȯʆȯȡ �ɪ ɮɏ�ȓɜʈȳɇ �ɼǷ�ȯʆȯȡ �ȥ ȗɳɭ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ʏࢭ�ɯ ȡ؅فȕ10

��ɖ ȯ٭ڈ�ȓɭȯȫ �ɼǷ�ȓʊɨɮɏ �ɼǷ�ȯʆȯȡ �ȥ ȗɳם�ȯʆȯȡ �ɬȆɌ ɱ�ȯʊɜɳȕɼ�ȳʈɽɈ ȕ�ɼǷ�ǴȆȼ ɲǷ�ɼȄ�ɝ ɨȫ ��ɻɱǷ�ʄڴɏ�ȆɄ ʆǷ�ɖ ȳɐʇ�Ȇɮɟ

��ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȲȯɜɦȄ�ɼǷ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɼǷ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ11

��ȒȲȆȻ ׁ Ȅ�Ȳȯȣ ȕɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ȒȯɏȆɛɽɸ�Ɏ Ȅȯ ȉַ Ȅ�ɰ Ȅݳ� ܸ ȗʈɼ�ǴȄȮֺ ɦ�Ȅȯʆȯȡ �ȄȯɐȊ�ɝ ɨȬ ʆ�ʅ ȱɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɻɱǷ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐʉɼ

��ȲȆɢȗȉȄ�ɞ Ȇɳɸ�ɰɽɢʆַ �ɻɱǷ�ʅ Ƿ֗ ȓɏȯȍɭ�ȲȆɢɗǸȉ�Ƿȯȍʆ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɪ ɢɗ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɼ�Ɏ Ȅȯ ȉַ Ȅ�ɰ ȉ�ȓʊɭȴֺ؈ ȕ�ȓɛֺ ɏ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ȅ�ʄڲȄ

ɢȗȉַ Ȅ�ȓʊɨɮɏ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ֗�ȓʊɏȄȯȉȄ�ȲȆɢɗǷ�Ȯɽȡ ɼ�ɰɼȯȉ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ֗ Ȇٔڈɭ�ȳɘɭ�ַ �ȓʊɮȗȧ �ȒȲɼȳɃ �ȲȆ

��ɪ ȫ ȄȮ �ɻȍɐɨʆ�ʅ ȱɦȄ�ɬȆɺɦȄ�ȲɼȯɦȄɼ �ȒȴȲȆȍɦȄɼ �Ȓ؈فȍɡɦȄ�ɻȗʊɮɸֿ �ȄȳɌ ɱ�ɣ ɦȰɼ �ȟ ʆȯݍݰȄ�Ȇɱȳɀ ɏ �ʏࢭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȲɼȯɦȄ�Ȅȱɸ�ɯ ɡʈɼ֗ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ

أسامة خیري:"إدارة الإبداع والإبتكار"،دار الرایة،عمان،الأردن،الطبعة الأولى،2012،ص8.40
سعید أوكیل،"اقتصاد وتسییر الابداع التكنولوجي"،دیوان المطبوعات الجامعبة،بن عكنون،الجزائر،1994،ص9.33

عامر ملایكیة،"واقع الابتكار ودوره في رفع القدرات التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة"،مكتب الوفاء القانونیة،10

.32،ص2018الإسكندریة،مصر،الطبعة الأولى،
علاء محمد سید قندیل،"القیادة الإداریة وإدارة الابتكار"،دار الفكر،عمان،الأردن،الطبعة الأولى، 2010،ص11.123
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��ȴȆʊȗɭȄ�ɝ ɜȨ ȕɼݳ� ݬ ɳȕ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȅȱɸɼ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɚȳɈ ɦȄɼ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ȮȆȣ ʆǻ�ʄڲǻ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ʅ ȮǺʆ��

���ȆٮڈȆȡ Ȇȗɳɭ�Ȧȳɇ �ʏࢭ

��ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄɼ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȅ�ȮȆȣ ʆǻ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ʊɏȯȕ�ʄڴɏ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɪ ɮɐʇ��

��Ȇٕڈɨɏ�ȑ ɨɔȗɦȄ�ַ Ȇםɼ�ɣ ɨْڈȸ Ȅ�Ȕם ȆȍɓȲɼ�Ȕ Ȇʊȡ Ȇȧ �ȓʊȍɨȕ��12

��ȲȆɢȗȉַ Ȅ֗ ȳɮȗȸ Ȅ�ȲȆɢȗȉַם Ȅ֗ ȓʊɮɨɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɢȗȉȄ֗ ȥ ȗɳםȄ�ȲȆɢȗȉȄ��Ȇٔڈʊȉ�ɵ ɭ�Ɏ Ȅɽ ɱֿ Ȅ�Ȓȯɏ �ɵ ɭ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�ɰɽɢȗʈɼ

��Ɂ ܧݵ �ɵ ɭɼ�ɾȳȫַ Ȅ�ʄڲȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɵ ɭ�ɻɗȯɸ�ə ɨȗȬ ʈɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɽɸ�Ɏ Ȅɽ ɱֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭɼ ʅ֗ ȲȱݍݨȄ

�ʄڲȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɖ ȯٱڈɼ֗ȳȫ Ƿ�ʄڲȄ

��ȮȲȄɽםȄ�ɵ ɭ�ȲȯɜɦȄ�ȹ ɘɳȉ�ʏڴɡɦȄ�ȥ ȕȆɳɦȄ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȴ�ۚܣ ɐʇ�Ȇɮɭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɵ ɭ�ɑɗȳɦȄ��

ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɼ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ə ʊɦȆɢȕ�ʄڴɏ�ʎȌȆȣ ʆׁ Ȅ؈ف�țǸȕ�ɻʆȯɦ��13

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɻɭȯɜʆ�Ȇɭ�ȓȣ ʊȘɱ؈ف�ȍɟ�ȲɼȮ�ȑ ɐɨʈɼ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�Ȳȯɀ ɭ�ɽɸ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɰ Ȅ�ȥ ȗɴȗȸ ɲ؈ف�ȫֿ Ȅ�ʏࢭɼ

��ɼ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ɝ ɨȫ ɼ �ȒǴȆɘɡɦȄ�ɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱַ Ȅ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȴ�ȓȿ Ȇȫ ɼ �ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ�ɼ؈قɮȕ�ɼ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɵ ɭ

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ۘܢ ȧ ɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڴɡɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛׁ Ȅ�Ȕ ȄȲם؄فȄ��Ȇɐ ȊȄȲ

ɔȗɦȄ�Ț؈ف�� Ȅȯȧ ǻ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛׁ Ȅ�Ȕ ȄȲם؄فȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ʄڲȄ�ɚȳɈ ȗɱ�ɖ ɽ ȷ �ȳɀ ɳɐɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ

��ʏڲȆݍݰȄ�Ȇɱȳɀ ɏ �ʏࢭ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɵ ɭ�ȩ ȍȿ Ƿ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰֿ ֗ȓʆȮȆɀ ȗɛׁ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

ʇ�ɖ ɽ ȷ �ɣ ɦȰ�ɰֿ �ɻʊɨɏ �ȵɟȳȕ�ɼ �ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�ɷȯȫ؈ Ǹȕ�ɰ Ȅ�ȯȍɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɠ�ʄڴɏɼ��ɵ ɭ�ȴȵɐʉɼ �Ȇɺɭȯɜȕ�ɵ ɭ�ȴȵɐ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�Ȕ Ȅݍݵ؄فȄɼ�ɪ ʈɽɮȕɼ�ș ɛɼ�ʄڲȄ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ɪ ȉ�ȓɨɺȷ �ș ȸ ʋɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɏɼ֗ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊȡ ȆȗɱȄ

��ȓʊɨɮɐɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛׁ Ȅ�Ȕ ȄȲם؄فȄ�ɯ ɸǷ�ʄڲȄ�ɚȳɈ ȗɱ�Ȯȯɀ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭɼ֗؈فʊɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȆٮڈȄȲȆɺɭɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȯɛɼ

��ʏۂɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈فɔȗɦȄ

�ȒȮɽݍݨȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ��

�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ə ʊɦȆɢȕ�Ʌ ʊɘȬ ȕ��

0612 التنمیة التنظیمیة وإدارة الموارد البشریة،البلیدة،الجزائر،المجلد مجلة التنمیة وإدارة الموارد البشریة،مخبر

.2018العدد السابع،
علي دربي،أسماء برھوم،"خصوصیة الابتكار التكنولوجي بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة"،مجلة13

.199،ص2011العلوم الإنسانیة،جامعة زیان عاشور،الجلفة،الجزائر،العدد الأول،



��ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȡ ɽȗɳםȄ�ɯ ʊɨȸ Șɦ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ�ȵʈȵɐȖɼ�ɵ ǾȆȋȵɨɦ�ȓɭȯɜםȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ��

��ȓɐɳɀ Ȅ�Ȕם Ȇȣ ȗɳםȄ�ʄڴɏ�ȯʆȄם؅قȄ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ȓʊɈ ɔȗȉ�ȩ ɮȸ ʇ�Ȇɮȉ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɪ ǾȆȷ ɼ�ȳʈɽɈ ȕ��

��ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇȧ ܣۗ� ɨʆ�Ȇɮȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ʏࢭ�ȓɱɼȳםȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɰ ȸ؈ ɗȆɳםȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɮȉ�ȓɱȲȆɜɭ�ȓɮɌ ɳםȄ�ȥ ȗɳɭ�ȴȄȳȉǻ��

��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ʏࢭ�Ȇɏɽɳȕ�ȳɗɽʈɼ

��ȓɨɛɼ �ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ə ɐɃ �ɵ ɭ �ɣ ɦȰ �ɝ ɗȄȳʆ�Ȇɭɼ �Ȇɺɭȯɛ �ȑ Ȏȸ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȅȯɐם�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɾ ɼȯݍݨȄ�ɂ ȆɘȬ ɱȄ��

��ȓɨɸǺםȄ�ȓɨɮɐɦȄ�Ɂ ɜɱ�ɼǷ�ȓʊɇ Ȇʊȗȧַ Ȅ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ14

��Ȕ ȆȍɓȲɼ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɪ ȉȆɜȕ�ɰ Ƿ�ȯȉ�ֺ ɗ �ʏڲȆݍݰȄ�ʏࢮɽȸ ɦȄ�Ȇɸȵɟȳɭ �ʄڴɏ �ɍ ɗȆȨ ȕ�ɰ Ƿ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɑʊɈ ȗȸ Ȗ�ۘܢ ȧ ��

��ɰ Ƿ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȯȣ ȕ�Ȅȱ ɦ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɏ �ȄȯʊɐȊ�ɵ ʆ؅فȼ Ȅ�Ȉם ȱݍݨ�ɣ ɦȰɼ֗ɪ Ʉ ɗǷ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɰ ȸڈɡɨْ؈ Ȅם

�ɀ ȗȕ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʄڲǻ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ �ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɵ ɭ �Ȇٔڈɡɮʆ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ  ف

��ʄڴɏ ؄ɟǷ�Ȳȯɛف� �ɼǷ�ɑʊȍɦȄ�ȯɐȊف�؆ɟǷ�Ȕ Ȇɭȯȫ �ɼǷ֗ ʄڴɏǷ�ȒȮɽݍݨȄ�ɼǷ֗ ɪ ɛǷ�ȳɐȸ ɦȄ�ɪ ȝɭ �ȓʊȉȰȆȡ ɟǷ�Ɂ؆ف� ǾȆɀ Ȇȉݍݵ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɡɮʆ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ɰ Ȇɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ֗ɵ ȸ ȧ Ƿ�ȓɮǾֺ ɭ�ɼǷ֗ ɤɽɇ Ƿ�ɰ ȆɮɃ �ɼǷ֗ ɪ ɮȨ ȗɦȄ

��Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ֗ɣ ɨْڈȸ Ȅ�ɤɽʊɭם �ʄڴɏ �ȰɽȨ ȗȸ Ȗ�ɰ Ƿ�ɑʊɈ ȗȸ Ȗ�ȓɳȸ Ȩ ɭ �Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ �ȳʈɽɈ ȕ�ɵ ɭ��ɵ ɏ �ȄȯʊɐȊ�ɻȉ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȳɺȻ �ȒȮȆʈȴɼ�ȓɨʆȯȍɦȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ

��ɚ Ȅɽ ȷ Ƿ�ʏࢭ�ȓȸ ɟȆɐםȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�ʅ ȮȆɘȕ�ʏࢭ�ȆْڈȍɓȲ�ȑ Ȏȸ Ȋ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ۚܣ ȍȕ�ɽȨ ɱ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɑɗȯɳȕ��

��ɪ ɮɐɦȄ �ȓɘɨɢȕ �Ɏ ȆɘȕȲȄ �ȑ Ȏȸ Ȋ �ɰɽɢʆ �ȯɛ �ȓʊɦֽ Ȅ �ɽȨ ɱ �ɷȆȣ ȕַ Ȇɗ֗ȓȸ ȷ ǺםȄ �Ȇɺȡ ȆȗȨ ȕ ܣۘ� ɦȄ �ȮȲȄɽםȄ �Ȕ ֺ ȫ ȯɭ

�ȓʊɦɼֿ Ȅ�ȮȄɽםȄ�ȲȆɐȷ Ƿ�ʏࢭ�Ȓȳɮȗȸ Ȅ�ȒȮȆʈȵɦȄɼם ʅ֗ȳȼ ȎɦȄ15.

14
محفوظ حمدون الصواف وآخرون،" الاستجابة للتغیر التكنولوجي ودوره في تحسین الجودة المخرجات:دراسة حالة في

،العدد التاسع 9،مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة،جامعة تكریت،العراق،مجلدمعمل الضماد والقطن الطبي بالموصل"
.16،ص2013والعشرون،

الإدارة وتحدیاتفي سعید یس عامر{محرر}.،"تحدیث الدولة من خلال الرؤیة التكنواوجیة".2001عثمان محمد موسى،
15

القاھرة،مصر،مركز واید سیرفیس اللاستشارات والتطویر الاداري. التغییر،
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�ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʄڴɏ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ

��ɷȲȮȆɛ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ɻʊɴȍɦȄ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ɬɽʊɦȄ�ɯ ɦȆɐɦȄ�ɷȯɺȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲɽɈ ȗɨɦ�ɝ ȧֺ ȗםȄ�ɎȲȆȸ ȘɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ

��ɯ ɏȮ�ʏࢭ�Ȇʊȷ Ȇȷ Ȅ�Ȅȳɀ ɳɏ �ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ȅ�ɉ ɜɗ�֗ ʎɭȆɳȗɭ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɻʊȍɨȕ�ʄڴɏ

�ȆɏȆɈ ɜɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɭȆɢȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ �ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ɻʊɴȍɦȄ�ȓɭȄȯȗȷ Ȅɼ �ɷǴȆɘɡɦȄ��ɰ Ȅ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ �ȓʊȕȆɭȯݍݵȄ�Ȕ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʊɳɘɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ȳɗȄɽȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʄڴɏ �ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ

��ȓʊɮɸȄ�ȴ؄فȕ�Ȇɳɸ�ɵ ɭɼ֗�ȓʊɛɽțɽםȄɼ�ɰ Ȇɭַ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɑɗȲɼ�ɷȮɽݍݨȄ�ȵʈȵɐȖɼ�ǴȄȮַ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ

�ʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ �ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ �ȓȷ ȄȲȮ��ʄڴɏ �ɷȲȮȆɛ�ȓʊɟȰ �ȓʊȗȨ ȕ�ȓʊɴȉ�ǴȆɳȉ�ɽȨ ɱ�ȓʈȲɽȨ ɭ�ɷɽɈ ȫ �Ȇɺɘȿ ɽȉ�Ȇ

��ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ɻʊɮɳȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɯ ɏȮɼ�ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם Ȅ؈فɔȗɦȄ�ȓȍɟȄɽɭ

�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɬɽ ɺɘɭ��ַ ɼǷ

ɻʊɴȍɦȄ�ȱȬ ȗȕ��Ȇɺɨɜɱ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ȯʊɦɽȕ�Ȕ ȆɈ Ȩ ɭ�ɪ ɮȼ Ȗ�ɻɏɽɳȗɭɼ�ɷȯɏ �Ȳɽȿ �ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�Ȇɺɭɽɺɘɮȉ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ

��ɣ ɡȸ ɦȄ�Ɇ ɽɈ ȫ ɼ�Ȳɽȸ Ȅɼ�ɚݍݨ Ȇɘɱַ Ȅɼ�ɚȳɈ ɦȄɼ�ʏڍ ɀ ɦȄ�ɖ ȳɀ ɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ�Ȉ ȳȼ ɦȄ�ɷȆʊɭ�ɻʊɜɳȕ�Ȕ ȆɈ Ȩ ɭɼ�Ȇɺɐʉȴɽȕɼ

��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄɼ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ�ȂɲȄɽםȄɼ�Ȕ ȄȲȆɈ ȄݍݰȄɼ�ȓʆȯʆȯם

��ɵ ɭ�Ȇɺɦ�Ȅ؈قʊɮȕ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�Ȇٰڈ Ȇȉ���ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ɻʊɴȍɦȄ�ɰ Ȅ�ʄڴɏ �ɪ ǾȄɼַ Ȅ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȮȄɼȲ�ə ɀ ʈɼ

��ȳʈȳɜȕ�ɖ ȳɐʉɼ�Ȇɸ؈فɓɼ�Ȕ ַ Ȅɼ�Ȕ Ȅȯɐɭ�ɵ ɭ�Ⱦ ȆݍݵȄ�Ɏ ȆɈ ɜɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɤɽȿ Ƿ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�ʅ ȱɦȄ�Ⱦ ȆݍݵȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ

�ɬȆɐɦ�ȓʊɮȗɨɦ�ʏڲɼȯɦȄ�ɣ ɳȍɦȄ1994ȆȀɗ�Ț ֺ ț�ɪ ɮȼ Ȗ�Ȇٰڈ Ȇȉ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�����ɝ ɗȄȳםȄ�ɵ ɭ�Ȕ16

��ɚȳɈ ɦȄɼ�ʎɲȆȍםȄ�ɪ ȝɭ�ȓʊȷ Ȇȷ ַ Ȅ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ɝ ɗȄȳםȄɼ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�Ȇٰڈ Ȅ�ʄڴɏ �ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ə ʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʈɼ

��ȒȲȆȣ ȗɦȄɼ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɯ ɏȯȕ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ֗�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɑɮȗȣ ɭ�ɪ ʊɔȼ Șɦȓɺɭȴֺ ɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�Ȕ ȄȮȄȯɭȄɼ

Ȇɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɑɮȗݝݨ�ȓʈȲɼȳɃ ܣ؄ȗɐȖ�ۘف� ɦȄɼ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȓɦȆɐɘɦȄ��Ȕ ȆɐɮȗݝݨȄ�ȓʊɸȆɗȳɦȄɼ�ȓܶݰ ɦȄɼ�ɤ ȆɐɘɦȄ�Ȯ

�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ȡ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɮɌ ɳםȄ�ɼȄ�ȯɨȍɦȄ�ȆɺɭȯȬ ȗȸ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�Ȕ ȄȮȄȯɭȄɼ�ɪ ɜɳɦȄ�ɪ ȝɭ�ȓʊȷ Ȇȷ ַ Ȅ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄɼ�ɻɮɌ ɱַ Ȅ

��Ȕ ַ Ȇɀ ȕȄ�ɬȆɌ ɱ�ɤ ȆȝםȄ�ɪ ʊȎȷ �ʄڴɏ֗�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɯ ɏ ȯɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ַ Ȅ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄɼ �ȓɮɌ ɱַ Ȅ�ȆɄ ʆȄ�ȓʊɨɏȆɘȉ

ַ Ȅɼ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ�Ȇɸ؄فɏ�ȳɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȳɽȸ Ȅɼ�ɚȳɈݍݨ ɦȄ�ɰ Ȅ�ɷȆʊםȄɼ�ǴȆȋȳɺɡɦȄ�Ȕ ȄȮȄȯɭȄɼ��Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓɜʊɜȧ �ʏۂ�Ȇʊɭɽʆ�Ⱦ Ȇܧݵ

��ȒȆʊݍݰȄ�ɯ Ɍ ɳȕɼ�ȲɽȍɐɦȄ�Ȕ Ȇɜɗȯȕ�ɯ Ɍ ɳȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȳɮȗȸ Ȅ�Ȕם Ȇɢȍȼ ɦȄɼ�ɝ ɗȄȳםȄ�ǴȆȼ ɲȄ�ɵ ɏ�ș ȣ ȗɱ�ɰ Ȇɢɭ�ɪ ɠ�ʏࢭ�Ȓȳȼ Șɳɭɼ

كمال امین الوصال"البنیة التحتیة والاستثمارات العامة في العالم العربي بین ضرورة التطویر ومعضلة التطویر" 16

.2018ورقة مقدمة في المركز العربي للأبحاث ودراسة السیاسات،شارع الطرفھ،یونیو،



��ɬɽɺɘɭ�ȩ ȍȿ Ȅ�ȓʆȮȆםȄ�ɷȱɸ �ɪ ɠ�ɯ ɺɗ�ʏڲɼ�֗ ȓȗȉȆț�ȄȮȆɐȊȄ�ȑ ɏɽȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ��ʄڴɏ �Ȅȳȼ Șɳɭ

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɮɌ ɱַ Ȅɼ�ș ȉȆȝɦȄ�ȑ ʊɟ؅فɦȄ�ɪ ɮȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȆɢםȄ�ȓɏɽɮݝݨȄ�ɵ ɭ�Ɏɽɳɟ�Ȓ؈فȫַ Ȅ�ȮɽɜɐɦȄ�ʏࢭ�ɑȷ Ȅɼ�ɚ ȆɈ ɱ

��ȆɺɮʊɌ ɳȕ�ȑ ȣ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȯɏȄɽɜɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭɼ�ȒȯɜɐםȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ17

�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʄڴɏ �ȓȝʆȯ Ȅ�Ȇʊȡݍݰ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ��ȆʊɱȆț

��ɉ ȍȕȳʆ�ɾȳȫ Ȅ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɑɭ�Ȇɺɘʊɡȕɼ�Ȇɺȡ ȆɭȯɱȆȉ�ɉ ȍȕȳɭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȧ Ȇȣ ɱ؄ف�ȗɐʇ

��ə ɛɽȗȕ�ַ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻȓʊɨɮɏ �ɰ Ȅ�ȟ ʊȧ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɨɦ�Ȇɸ؈فʊȸ Ȗ�ȓʊɘʊɡȉ

�ȳɈ ȗɱ�ɖ ɽ ȷ �ɾȳȫ Ȅ�ȳȿ Ȇɳɏ �ʄڲȄ�ɣ ɦȰ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ɪ ȉ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ʏڲȆȗɦȆɠ�ʏۂɼ�ɰַ Ȅ�ȆٕڈɦȄ�ɚ

1-�ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɸ �ȓɭȆɛǻ

��ɯ ȗʆ�ɻɦֺ ȫ �ɵ ɮɗ֗�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅɼ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ȮȯȨ ʆ�ȲȆɇ ǻ�ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ

��ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄ�ɰ ȉ�ɣ؈ ɦȱɟɼ �ə ǾȆɋɽɦȄ�ɰ Ȇʊȸ٭ڈȉ�Ȇ؈ ɲȄɼ �ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ

ȕȲɽɀ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰֿ �Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯ ʊȸ ɜȕ�ʄڴɏ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȯɮȗɐʇ�Ȇɮɟ֗�ȓȸ ȷ ǺםȄ��ȑ ɐɀ ʆ�ȓʊɨɢɦȄ�ɻ

�ɪ ɢɦ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȮȄȯɏǻ�ɯ ȗʈɼ �֗ ʎɘʊɋ ɽɦȄ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ȇٕڈɨɏ �ɝ ɨɈ ʆ�ə ǾȆɋɼɼ �ȳȿ Ȇɳɐɦ�ɻɮʊȸ ɜȕ�ɯ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇɭ�ɷȱʊɘɳȕ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɈ ʈȳݍݵȄ�ɻʊɨɏ �ɝ ɨɈ ʆ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɯ ȷ Ȳ�ɯ ȗʆ�ȆɸȯɐȌɼ�ɻȕȄǴȄȳȡ ୒ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɚȳɇ �ȮȯȨ ʆ�ȓȸ ȷ Ǻɭ

ֺ ɐɦȄɼ �ɾ ɽȗȸ ɭ �ɪ ɠ �ʏࢭ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅɼ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ݳ�Ȅם ܷ ɽȕ�ȒȲɽɀ ɦȄ�ʏۂɼ��ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄɼ �ǴȆȷ ǹȳɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛ

18والفروع.

��ɷȱɸɼ��Ȓȯʆȯȡ �Ⱦ ȳɗ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ʊɌ ɳȕɼ�ȓɨɢʊɸ�ȒȮȆɏǻ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ȑ ɨɈ ȗʆ

ɔȖ�ș؈ف� ɛɽɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏࢭɼ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɵ ɭ؈ف�ʊɔȖɼ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏڤȯȗȸ Ȗ�ɖ ɽ ȷ �ȆɺɜɨȬ ʆ�ɖ ɽ ȷ ܣۘ� ɦȄ�Ⱦ ȳɘɦȄ

ʋȍɦȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɤ ȯɐɭ�ʄڴɏ�ȳțǺʆ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ��Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�ɰ ȉ�Ȇɭ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɭ��ȲȆʊȗȫ Ȅ�ʄڴɏ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀ

�ȓʊɦȆȗɦȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ȓȷ ȄȲȮ؄ف�ɏ�ȑ ȷ ȆɳםȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȇɮɟ�ɯ Ǿֺ ׿ܣ�Ȅם ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄ19

17Land scape instituè Technical Guidance Note "Infrastructure  "Investiggadortitular،centro 
de invzstigations interdisciplinaires en licencias y Humanidades{CEIICH], Universi da
dnaciionalautonoma de méxico,"what is infrastruture."

فرید النجار،"إدارة الأعمال الاقتصادیة والعالمیة مفاتیح التنافسیة والتنمیة المتواصلة"،مؤسسة شباب الجامعة،18

.239،ص 1998الإسكندریة،مصر،
وسیلة حمداوي،"إدارة الموارد البشریة"،منشورات الجامعة 08ماي1945،قالمة،الجزائر،2004،ص19.168
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ȄݍݵȓʊȡȲȆ-أ �ɼǷ �ȓʊɨȫ Ȅȯ ɦȄ �ȮȲȄɽ Ȅם �ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ��ʄڲǻ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȓɦɽɺȷ ɼ �ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ȓʊɳɜȕ�ɤ Ȇɮɐȗȷ Ȅ�ʅ ȮǺʆ�

�ȮȲȄɽםȄ�ɷȱɸ؈ف�ȸ Ȗɼ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȯʆȯ ȡ �Ȉ ɽɨȷ Ƿ�ɂ ȳɘʆ�Ȇɮɭ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʄڴɏف�؆ɟǷ�ȮȆɮȗɏׁ Ȅ

�-بȓɨɮɐ ȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽ ɡ ȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ��Ȉ ɽɨȷ Ƿɼ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓɛֺ ɏ�ɯ ʊȉ�ȯȡڈٔ ɽȕ�ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȄǴȆɘɡɦȄ�ɑɭ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄ

��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ȑ ȸ ȧ �ə ɨȗȬ ʆ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ

�-جȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɈ ׿ܣ�Ȅɼݍݵ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȑ ȷ Ȇɳȕ��ȑ ȣ ʆ�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɈ ׿ܣ�Ȅ�ɑɭݍݵ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɰ Ȅ�ۚܣ ɐʇ

�ȓɨɮɐȗȸ Ȅ�Ȕם Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȆɄ ʆȄɼ�ȑ ȷ Ȇɳȕ�ɯ ʊȉ�ɰɽɢʆ�ɰڈٔ Ȅ

الثقافة التنظيمية: -2

��ʅ ɽɔɨɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ʄڲǻ�ȓɺȡ �ɵ ɭ�ɑȡ ȄȳɦȄ�֗ ɤ ȯݍݨȄɼ�ɂ ɽɮɔɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ȝɟ؈ف�ȝȕ�ۘܣ ɦȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɬɽɺɘɭ؄ف�ȗɐʇ

��ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭɼ��ȓʊȧֺ Ɉ ȿ ַ Ȅɼ�ȓʈɽɔɨɦȄ�Ȇْڈ ɦַ Ȯ�ȲɽɈ ȕɼ�Ȇɺɦɽȿ Ƿ�ʄڴɏ �ɖ ɽɛɽɦȄ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓɮɨɢɨɦ�ʅȳɡɘɦȄɼ

�Ȇȍʈȳɜȕ�Ȕࢭ ȳɺɋ ܣۘ� ɦȄ�ȒȲȆɄ ȧ �ȓɮɨɠ�ɑɭ�ɬɽɺɘםȄ�ɣ ȉȆȼ Ȗ�ʄڲǻ�ɂ ɽɮɔɦȄ�Ȅȱɸ �ɑȡȳʆ��Ȇٕڈɗ�Ȕ ȳɺɋ ܣۘ� ɦȄ�Ȓ؅فɘɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏ

�ʅȳɡɘɦȄ�ȆɸȆɳɐɮȉ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȓɮɨɠ20

�ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�Ȇّڈȸ Șɡʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ȒȆʊݍݰȄ�ȑ ɱȄɽȡ �ɪ ɮȣ ɭ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ȗ�ɬȆɐɦȄ�Ȇɺɭɽɺɘɭ�ʏࢭ�ȓɗȆɜȝɦȄ

��Ȇɮȉ�֗ ȓɗȆɜȝɦȄ�ɷȱɸ�ȳȿ Ȇɳɏ �ʏࢭ�ɑɮȗݝݨȄ�ȮȄȳɗǷ�ɞ ؅ȼف ʉɼ��ȓʊȡ ɽɦɽʊȍɦȄ�ȓțȄȲɽɦȄ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ַ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓȀȼ ɴȗɦȄɼ

���ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɏ ȆɘȗɦȄɼ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄɼ�ɰɼȆɐȗɨɦ�Ȕ ȆɱȆɢɭǻ�ɵ ɭ�ɯ ɺɦ�ɻȨ ʊȘȕ��ʅ ȱɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�ɼǷ�ȲȆɇׁ Ȅ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɷȱɸ�ɪ
Ք
ȝɮȕɼ

��ȓȼ ʋɐɮɨɦ�ȆՎȋɽɨȷ Ƿɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄɼ؈ف�ɡɘȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɜʈȳɇ ɼ�֗ ȒȆʊݏݰɦ�Ȇ
Վ
Ɉ ɮɱ�ɯ ȯɦ�ȓɗȆɜȝɦȄ�Քȯɐٱڈ

Ւ
Ȗ�Ȱǻ�֗ ɑɮȗݝݨȄ�ȮȄȳɗǷ�ɻʊɗ�Ƚ ʋɐʇ

�ɑɮȗݝݨȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ȳɡɘɦȄ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓɟȲȆȼ ɭ�ȓʊɘʊɟ�ɵ ɏف�Ք؄ɐȖ�Ȇɮɟ�֗ ȓɏȆɮݍݨȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ21

��֗ ȆْڈɦɼȆɳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ȆʆȄɼȴ �Ȯ Քȯɐȗɦ�ȄՎȳɌ ɱɼ �֗ ȆՎʊȎȸ ɲ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ ࢼܣ� ɗ �֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȆՔɭǷ

��ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱ٭ڈ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�Ȕ Ȯ ՔȯɐȖ�ȯɜɗ �֗ ɯ Ȇȷٮڈ ȄȲȮ �ɖ ȄȯɸǷ�Ɏ Քɽɳȕɼ �ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ȳɌ ɱ�Ȕ Ȇɺȡ ɼ �ɖ ֺ ȗȫ Ȅɼ

ɭ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�ɷȱɸ�ɻʊɗ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�Քȯȧ �ʄڲǻ�֗ ȆՎɱȆʊȧ Ƿ�ș ɨȫ Ȅȯȕɼ�ɪ ȉ�֗ ș ɴʆȆȍȕɼ��ȓɗȆɜȝɦȄ؈ف�ȼ Ȗɼ��Ʌ ɐȍɦȄ�ȆɺɄ ɐȍɦ�ȓɨՔɮɡ

�ɰ ؅ȼفȉ�ȓɟ؈ ȄɼםʆȆɐ؈ف�Ȅם �ȯɏȄɽɜɦȄɼ �ɯ ʊɜɦȄɼ �Ȕ ȄȯɜȗɐםȄɼ �Ȕ ȆɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ʄڲǻ���Ȇɺɨɮȣ ɭ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

الطاھر لبیب،سوسیولوجیة الثقافة،ط3،سوریا،دار الحوار،1987،ص20.7
علي السید الصاوي,نظریة الثقافة،الكویت،المجلس الوطني لثقافة والفنون والآداب،1997،ص21.9



��ɻ Քȡ ɽȕɼ �֗ ɻɨɮɏ �ə ɋɽםȄ�Ȇٕڈɗ �ʅ ՔȮǺՒʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ �ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ�ȓȉȆȝɮȉ�ɪ
Ք
ȝɮȕ�ۘܣ ɦȄɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȮȄȳɗǷ

��ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɻȕֺ ɏ Ȇɘȕɼ�ɻȕȆɠɽɨȷ22

؄ȗɐف�� Ցʇ�֗ ȳȫ ǵ�Րə ʈȳɐȖ�ʏࢭɼ�ʎ Ȗɽ ʈȳ ɜɦȄ�ɯ ȷ Ȇɛ �ȯ ɮ Ȩ ɭ��Ȕ ȆɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ɵ ɭ �ȓɏɽɮȣ ɭ �ȆڈՔٰ Ƿ�ʄڴɏ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�
Ց
ȓɗȆɜȝɦȄ��

��֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ Ȅȳ
Ք
țǺםȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ�ə ՔʊɡȗɦȄ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȓɳՔʊɐɭ�

Տ
ȓɏȆɮȡ �ȆɸȲ ՔɽɈ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɜɦȄɼ

��ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�ɞ ȄȲȮǻ�ʄڴɏ�ɯ ɸȯɏȆȸ ʇ�Ȇɮȉ�֗ ȮȯݍݨȄ�ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ȆɺɮʊɨɐȖ�ȒȲɼȳɃ؈ �ʄڴɏ�ȯʊɟǸȗɦȄ�ɑɭ�֗ Ȇٕڈɨɏ �ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�Քɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄɼ

Ȅɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɬȯȬ ȕ�ȓɜʈȳɈ ȉ؈ف�ɡɘȗɦ23

3-�ʏڴȫ Ȅȯ ɦȄ�ǴȄȮǷ�ɾ ɽ ȗȸ ɭ�ɑɗȲ

��ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�ɉם Ɉ �ȯɏȆȸࢭȄ�ȮȄȯɏǻ�ʏݍݵ ʉɼ �֗ Ȇ٭ڈɽʊɏɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆʆȄȵɭ�ɵ ɏ �ə ɐɄ ɦȄɼ�ȒɽɜɦȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ə ȼ ɡʆ

��ɻȡ ɼǷ�Ɂ ʊܨݵ Ȗ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȆɸȲȆțǵ�ɵ ɭ�
ՔȯݍݰȄ�ɼǷ�ə ɐɄ ɦȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ȓݍݨȆɐɭɼ�ȒɽɜɦȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ȵʈȵɐȖ�ʄڲǻ�ȓɗȮȆɺɦȄ

Ȅ�ȯɳɏ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɰ ɐȊ�Ȇɸȱȫ؈ Ƿɼ�֗ Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɼǷ�ɖ ȲȆɐםȄ�ɼǷ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ɂ ɜɱ�ɪ ȝɭ�֗ Ȳɽɀ ɜɦȄ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦ

��ɾȳʈɼ��ȓɘɨȗݝݵȄ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȅɼ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȇȉ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɯ ȗʈɼ

�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȓ؈قɮɨɦ�ȆՎʊȸ ʋǾȲ�ȄՎȲȯɀ ɭ�Քȯɐ
Ւ
Ȗ�ȓɮʊɜɦȄ�ɪ ȷ ֺ ȷ �ʏࢭ�Ȕ Ȇɗֺ ȗȫַ Ȅ�ɰ Ƿ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�Ʌ ɐȊ

ʊɘʊɋ ɽɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ə ɨȗȬ ɭ�Ɂ Ȩ ɗ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓɮʊɜɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ��ȆɸȮȲȄɽɭɼ�ȆٮڈȄǴȆɘɟ �ɯ ʊʊɜȕ�ɖ ȯ֗�٭ڈ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓ

��ɝ ʊɛȯɦȄ�ə ȼ ɡɦȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�Ȇɮȉ�֗ Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ȱʊɘɳȕɼ�ȓɓȆʊȿ �ʄڴɏ�Ȇٕڈɗ�ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ȒȲȯɛɼ�֗ם ȓʈȳȼ ȎɦȄ

24عن نقاط القوة والضعف.

�ȓȷ ȯ ɳɺɦȄ�ȒȮȆɏ ǻ�ȆȝɦȆț

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ؄ȡف
Ւ
Ƿ�֗ Ȓȳɮȗȸ Ȅ�Ȕם ȆʆȯȨ ȗɦȄɼ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɨɦ�ȓʊɨݝݰȄɼ�ȓʊםȆɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȓɺȡ Ȅɽɭ�ɪ ɋ �ʏࢭ

��ɷȱɸ Քۚܣ� ȍȕ�ɑɭɼ��Ȓ؈فɔȗםȄ�ȓʊȁʊȍɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɑɭ�ə ՔʊɡȗɦȄ�ɵ ɭ�Ȇٔڈ
Ք
ɡɮȕ�ȓȍȷ Ȇɳɭ�ɤɽɨȧ �ɵ ɏ �ȟ Ȩ ȍɦȄ�ʄڴɏ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

Ȅ�ɯ ɸǷ�ɵ ɭ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�Քȯɐ
Ւ
Ȗ�֗؈فʊɔȗɦȄ�Ț Ȅȯȧ ǻ�ʏࢭ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȅ��ȓʊɨɮɏ�Ȧ Ȇȣ ɱǻ�ʏࢭ�ɕɦȆȉ�ȳțǷ�Ȇɺɦ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȗɦ

��ȓʊɳɜȗɦȄ�ɷȱɸ �ș ɳ
Ք
ɡɭ�ȯɛɼ��ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ɦȆɏ �ʏࢭ�ȒȯʆȄ؅قɭ�ȓʊɮɸǸȉ�ʃɌ Ȩ ȕ�ɬɽʊɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ؈ف�ʊɔȗɦȄ

محمد سلمان العمیان،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،ط4،عمان،دار وائل،2008،ص22.311
محمد قاسم القریوتي،سلوك التنظیمي:دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال،ط5،عمان،دار وائل23

.172،ص2009
مرجع نفسھ،ص24.168
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��Ȇɮɭ�֗ ȳɮȗȸ Ȅ�ɰם ȸ؈ Ȩ ȗɦȄɼ�ȳʈɽɈ ȗɦȄ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓɛɽȍȸ ɭ؈ف�ɓ�ȥǾȆȗɱ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɵ ɭ�ȒȯǾȄȳɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ

�ɻʊ
Ք
ɴȍȕ�ʏࢭ�Ɏ Ȅȳȷ ׁ Ȅ�ʄڲǻ�ɯ ɦȆɐɦȄ�ǴȆȨ ɱǷ�ə ɨȗȬ ɭ�ʏࢭ�ɾȳȫ Ƿ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɭ�ɑɗȮ

��ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ɯ ɸȳɌ ɱ�Ȕ Ȇɺȡ ɼ�ɵ ʆȆȍȕɼ�ɵ ʈȳɡɘםȄɼ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ǴȄȲǵ�Ȯȯɐȗȉ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�Ȕ ȆɘʈȳɐȖ�ș ɘɨȗȫ Ȅɼ�Ȕ ȮȯɐȖ

��ɵ ɭ�գɪ ɠ�ɻɭȯɛ�ʅ ȱɦȄ�ə ʈȳɐȗɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ�ȯȧ �ʄڲǻ�ȓɈ ȍɴȗȸ ɭ�Ȇٰڈɽɠ�֗ ȯ ȧ Ȅɼ�ɷȆȣ ȕȄ�ʏࢭ�ȑ ɀ ȕ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ�ɷȱɸ�ɯ Ɍ ɐɭ

ȳ ɮɸɼ�ۗܣ ɭȆȻ��֗ ȳɘɀ ɦȄ�ȓɈ ɜɱ�ɵ ɭ�ɚ ֺ Ɉ ɱַ Ȅ�ʅ Ƿ�֗ ȯ ʆȯȡ �ɵ ɭ�ǴȯȍɦȄ���Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ�ȆْڈʆȄȯȉ�ʏࢭ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ȆɗՔȳɏ�Ȱǻ��

��ַ �Ȇɮɟ��ʏۂ �Ȇɮɟ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʄڴɏ �ʎɜȍ
Ւ
ȕ�ȓʊȨ Ɉ ȷ �Ȕ ֺ ʆȯɐȖ�ǴȄȳȡ ǻ�ɼǷ�ɯǾȆɜɦȄ�ɑɃ ɽɦȄ�ɯ ʊɭȳȕ�ɼǷ�Ȧֺ ȿ ǻ�ȹ ʋɦɼ

֗ɪ Ʉ ɗǷ�ȒȲɽɀ ȉ�ɪ ɮɐȗɦ�ȆɸȳʈɽɈ ȕ�ɼǷ�ȓʊɦȆݍݰȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ۚܣ ɐȖ�ɵ ɏ�ɬȆȗɦȄ�ʏڴȬ ȗɦȄ�ۚܣ ɐȖ�ɪ ȉ

��ɯ ʆȯɜȕ�ɼǷ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɑʊɴɀ ȕ�ȓʊɘʊɟ�ʏࢭ�ȓɘɨȗȬ ɭɼ�Ȓȯʆȯ ȡ �ȒȲɽɀ ȉ؈ف�ɡɘȗɦȄɼ�֗ ȓܥݵ ȄȳɦȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ

���ɯ Ȇȡٮڈ Ȇʊȗȧ Ȅܣ�Քۗ ɨʈɼ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȕ ȆȍɓȲ�ɝ ɜȨ ʆ�Ȇɮȉ�֗ Ȕ ȆɭȯݍݵȄ25

�ȄȮֺأما  ʊɟ�ə ʈȴɽ ȡ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ɡɘȕ�ȓɜʈȳɇ �ʏࢭ�ʅ Ȳȱȡ ʊɔȖ�Ț؈ف� Ȅȯ ȧ ǻ���Ȇٰڈ Ǹȉ�ȓȷ ȯ ɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ɖ Քȳɏ �ȯɜɗ

��ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɪ ɮȼ ʇ�֗ ȄՎȯʆȯȨ ȕف�؆ɟǷ�ȒȲɽɀ ȋɼ��ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ǴȄȮǷ�Ȉ ɽɨȷ Ƿ�ʏࢭ

Ȅ�Ȉ Ȇܵݰ Ƿ�ɑɭ �Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɵ ɏ �
Վ

ֺ Ʉ ɗ �֗ Ȕ ǶɗȆɢםȄɼ �Ȕ ȆɄ ʈɽɐȗɦȄ�ɯ Ɍ ɱɼ �֗ Ȇɺɟɽɨȷ ɼ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɉ ɮɱ��Ǵֺ ɮɐɦȄɼ �ɯ ɺȷ ֿ

���ɵ ʈȳȫֽ Ȅ�ɰ Ȅ�ǴȆɠȳȼݍݵʊȡȲȆ؈ ɦȄɼ�ɵ ʆȮȲɽםȄɼ26

�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ �Ȇɸȯɏ Ȇȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ �ȓɏɽɳȗɭɼ�Ȓȯʆȯɏ �ȯǾȄɽɗ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɝ ɜȨ ʆ

��ȯǾȄɽɘɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ɸǷ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭɼ��Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄɼ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ȓɺȡ Ȅɽɭ�ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛ�ȴՔȵɐʉɼ�֗ ȒǴȆɘɟɼ�ȓʊɨɏȆɘȉ27

  :
ً

�ȯȧأولا ȄɽɦȄ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�Ȕ ȄȰ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɑʊɮȣ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ Ȓȯȧ Ȅɼ�ȓɘʊɋɼ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ȥ ɭȮ

��ɤ ȆՔɐɘɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ�֗ ə ʊɦȆɢȗɦȄ�Ʌ ɘȫ ɼ�֗ ș ɛɽɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮȉ�֗ ȯ Քȧ ɽɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ

للأعمال.

شھرزاد بخدة،"أھمیة تكنولوجیا المعلومات ودورھا في إعادة الھندسة العملیات الإداریة(الھندرة)-شركة فورد للسیارات 25
.38.39،ص2016،الجزائر،02،العدد03،حولیات جامعة بشار في العلوم الاقتصادیة،جامعة بشار،المجلدنموذجا

جوزیف كیلادا،"تكامل إعادة الھندسة مع إدارة الجودة الشاملة" ،دار الرایة للنشر والتوزیع،المملكة العربیة السعودیة 26
.131،ص2004

عبد الله سمیر البحیري،"دور إعادة ھندسة العملیات الإداریة في تحسین الأداء الإداري في وزارة الصحة الفلسطنیة"27
الإدارة،أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات  رسالة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على درجة ماجستیر في القیادة و 

.34،ص 2015العلیا،جامعة الأقصى،فلسطین،



��ɪثانيًا:   ɮȨ ȕɼ �ȒȲȮȆȍםȄ�ʄڴɏ �ɵ ʈȲȮȆɜɦȄ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ɡɮȕ�ɯ؈ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɯ ɺɭȆɺɭ �ǴȄȮǷ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ȵʈȵɐȖ

��ȆɸȳʈɽɈ ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȯɏ Ȅɽɛ�ɑɃ ɼ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅɼ�֗ם ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ʄڴɏ�ɯ ɺɐʊܨݨ Ȗɼ�֗ ȓʊɦɼǺȸ Ȅם

ا:  
ً
��Ȇɮȉ�֗ثالث ȓʊɗȳɐםȄ�ɯ ɺɟȲȄȯɭ�ɑʊȷ ɽȕɼ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ȕ ȄȲȯɛɼ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ȓʊɮɳȕ�ɖ ȯ֗�٭ڈ ȳɮȗȸ Ȅ�ȑם ʈȲȯȗɦȄɼ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ɑʊܨݨ Ȗ

ܣۜ� ȷؠ ǺםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȆՎȉȆȣ ʆǻ�ȹ ɡɐɳʆ

���ȆՎɐ ȊȄȲ��ȮɽɺݍݨȄ�ʄڴɏ ؅ɦȄ�ɤفɟ؈ق� ȯȉ�֗ ȓʊɏ Ȇɮȡ �ȒȲɽɀ ȋɼ�֗ ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȒǸɗȆɢɭɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ

�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�ȴȵɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ɉ ɜɗ�ȓʆȮȳɘɦȄ

֗�خامسًا:   ɉ ɜɗ�ȆʊɨɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ȳɀࢭȄ�ʏם ȧ �ɬȯɏɼ�֗ Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ɵ ɭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ɡɮȕ؈

��Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɑʉȳȸ Ȗ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ
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�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�Ȕ Ȇɛɽ ɐ ɭ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

��ȓɗȳɐםȄ�Ȇٕڈɗ�ɑɇ Ȇɜȗȕ�ȓȍ
Ք
ɟȳɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȒȳɸȆɋ �ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȯ ʆȆȨ ɭ�ۚܣ ɜȕ�ɤ ՔɽȨ ȕ�ȮՔȳȣ ɭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ

��ʏࢭ�ȳȼ Șɳȕ�ַ �֗ ȆɸȲɽɈ ȕ�ȓȡȲȮ�ș ɔɨȉ�Ȇɮɺɭ�֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ��ȓɭɼȆɜםȆȉ�ɬ ՔȯɜȗɦȄɼ�֗ ȓʊɗȆɜȝɦȄ�ۚܢ ՒȍɦȆȉ�ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�֗ ɯ ʊɜɦȆȉ

ɡɘȕ�Ɇ؈ف� ȆɮɱǷ�ɻɮɡȨ ȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ȥ ʊȸ ɲ�ɪ ȫ ȄȮ�ɞ ՔȳȨ ȗȕ�ɪ ȉ�֗ ɒ Ȅȳɗ؈ف��ɓ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ�֗ ȓɡȉȆȼ Șɭݳ� Ȇɀݍ ɭɼ�֗ ȓܥݵ ȄȲ

��ɬȯɈ ɀ ʆ�Ȇɭ�ȄՎ؈فȝɟ�ɪ ȉ�֗ ɑʉȳȷ �ɼǷ�ɯ ʊɜȗȸ ɭ�ɉ Ȭ ȉ�ȆՎɮǾȄȮ؈ف�ȸ ʇ�ַ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȲȆȸ ɭ�ɰ Ǽɗ�֗ Ȇɳɸ�ɵ ɭɼ��ȓȀɗȆɢȗɭ

��ȩ ȍɀ ʆ�֗ ɣ ɦȱɦ��ɻɳʊɭȆɄ ɭ�ɵ ɭ�ɻɓȳɘ
Ւ
ȕ�ۘܢ ȧ �ɼǷ�ɻȀɈ ȍ

Ւ
ȕ�ɼǷ�ɻɨʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐȖ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄɼ�ȓʊɗȆɜțɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ɝ ǾȄɽɐȊ

�Քɽɐɭ�ȯɳɏ �ə ɛɽȗɦȄ�ʅ ȲɼȳɄ ɦȄ�ɵ ɭ��ɵ ɏ �ȄՎ؈فȍɐȖ�Ȇɺɘȿ ɽȉ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʊɳɜȕ�ɝ ǾȄɽɏ �ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�ַ ɔȗɦȄ�Ȅȱɸ�Ȕ؈ف֗� Ȇɛ

��ɑɮȗݝݨȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȇɺɘʊɋɽȕ�ȓʊɘʊɟ�ʏࢭɼ�֗ ȆɺɄ ɗȲ�ɼǷ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȍɛ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗȕ�ɝ ɮɏǷ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ ȆʊɭȆɳʆȮ

�ȓʈȳ ȼ ȎɦȄ�Ȕ Ȇɛɽ ɐ �Ȅםַ ɼǷ

��ɵ ɭ�Ȇɺɦ�Ȇ֗םȔ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȲȆȸ ɭ�ɪ ɛȳɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ȴȳȉǷ�ɵ ɭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȆɛɽɐםȄ�ȯɐȖ

��ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�Ȕ ȆɜʊɐםȄ�ɷȱɸ�ɤ Ȇɮȡ ǻ�ɵ ɡɮʈɼ֗ɯ ɺɨʊɸǸȕ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ�ɯ ȆɸȆȣٮڈ ȕȄɼ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɞ ɽɨȸ Ȋ�ȳȻ Ȇȍɭ�Ɇ ȆȍȕȲȄ

��ɵ ɭ�ՔȯȨ ʆ�Ȇɮɭ �֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɰ ʈɽȗȸ؈ ɏڴȄ�ʄם �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆȉ�ʏࢭȆɜȝɦȄ�ʏڤɽɦȄ�ə ɐɃ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɻȕȆɜʊȍɈ ȕ�ȓʊɨɏȆɗ�ə ɐɄ ʈɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɨɦ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɪ Քȍɜȕ

��ȳɭֿ Ȅ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȒȲɽɈ ȗםȄɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ȓɨɛ

ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅȯȣ ȗȸ ɏ�ɯڴȄ�ȓȍɟȄɽɭ�ʄם Ȳȯɛ�ɬȯɏɼ�ɰٮڈ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ȄȲȆɺɭ�Ɂ ɜɱ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ʅ ȱɦȄ

��ɼǷ�ɯ Ȇȸٮڈ ȷ Ǻם�ȄՎȯʆȯٮڈ�ɪ
Ք
ɢȼ ʇ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ǹȉ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ʅ ɼȰɼ �ɵ ʈȳʆȯםȄ�Ʌ ɐȊ�ȲɽɐȻ �ʎɭȆɳȕ

�ɻȕȄȲȆȸ ɭ�ɪ ʊɈ ɐȖ�ɼǷ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȓɭɼȆɜɭ�ʄڲǻ�ɯ ɺɐɗȯʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɘʊɋ ɽɦȄ�ɯ ɸȵɟȄȳם

��Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄܣ�Քۚ ȍȕ�ʄڴɏ�ɯ ɺɐܨݨ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈɽɳɐםȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɯ ʆȯɜȕ�ȒȲȯɱɼ�ɵ ʈȳʆȯםȄ�ɾ ȯɦ�Ȕ Ȅݍݵ؄فȄ�Ɂ ɜɱ

��ɖ ɽݍݵȄ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ�֗ ʏֽڲȄ�ȑ ȷ ȆݍݰȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȗȉ�ȓʊɗȆɢɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ə ɐɄ ʆ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɯ ɏȮɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ

ȣ ʊȘɱ�֗ ɻɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȯ ɳɏ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ʌ؈ ɐȊ�ʄڴɏ�ȳɈ ʊȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ȮȮ؅فɦȄɼ��ʏࢭ�ȓɜȝɦȄ�ə ɐɃ ɼ�ȑ ʈȲȯ ȗɦȄ�ȓɨɛ�ȓ

القدرات الذاتية. 

��ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ȥ ɭȄ؄فɨɦ�ʎȖȄȱɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ȮȄȳɗ׀ ɦ�ȓɭɽɢݍݰȄ�ʏڲɼǺȸ ɭ�ɑʊܨݨ Ȗ�ȓɨɛ

��ɑɮȗݝݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȲȆȼ ȘɱȄ�ɵ ɭ�Քȯ Ȩ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȕɼ



�ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�֗ ȯʆȯ ȡ �ɪ ɠ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʏࢭ�ɯ ȋȳȣڈْ ȕ�ɪ ȼ ɗ�ɵ ɭ�֗ ɯ ɭ�ʃɭȄȯɜɦȄ�ȓȿڈٔ Ȇȫ �֗ ɰ Ȅ�Ʌםɘɋɽ؈ ɐȊ�ɖ ɽȫ

�ȓʈɽɔɨɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɯ ȄȲȆɺɭ�əٮڈ ɐɃ

��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɑʉȲȆȼ ɭ�ȱʊɘɳȕ�ȳȫǺʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʆ؈قɨȣ ɱׁ Ȅ�ȓɔɨɦȄ�ȆՎȿ ɽɀ ȫ ɼ�֗ ȓʈɽɔɨɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ə ɐɃ

��ɯ ɺɦȄȯȍȘȷ Ȅ�ɼǷ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ǴַǺɸ�ɪ ʊɸǸȕ�ȒȮȆɏǻ�ɰ ȧ؈ �ʄڲǻ

�ɼǷ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ɵ ɭ�ɯ ٬Ȇɀڈ ɛǻ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ǹȉ�ɯ ɸȲɽɐȻ ɼ؈ف�ʊɔȗɨɦ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ؈

�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɯ ɸȲȄɼȮǷ�Ɂ ʊɨɜȕ

��ɯ ؅ȕ�ȟفʈǹȲ�ȵɟڈْ ʊȧ �֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȇɏɼȳȼ ǻ�ȔڲȄ�ʄם ȆɐɭȆݍݨȄ�ʏࢭ�ɰ ʈȲȄȮׁ؈ Ȅ�ɤ ȆɮɐɦȄɼ�ɰ Ȅ�ȒȳɌםɘɋɽ؈ ɱ�Ȳɽɀ ɛ

ȓʊɨȍɜȗȸ ȆʊȉȆȣٮڈȄ�ȆɸȯǾȄɽɗɼ�Ȇם ʆǻ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɰɼȮ�ȓʊɦȆɭ�Ȕ Ȇɜɘɱ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇɏɼȳȼ Ȅ�ɷȱɸ�ɻȍɨɈם ȗȕ�Ȇɭ�ʄڴɏ.

ثانيا:المعوقات المادية    

��ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɨɦ�ȓɀ Քɀ Ȅ�ȓɨɛםȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɦȆݝݵ

��Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄɼ�Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȕɼ�֗ ɑɛȄɽםȄ�ɉ ȋȲɼ�֗ Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ǴȆȼ ɲǼȉ

��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ȓȣ ʊȘɱ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ǴȄȳȻ �ʄڴɏ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ʌ ɐȍɦ�ȓʊɦȆםȄ�ȒȲȯɜɦȄ�ə ɐɃ

��ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɭ�ɯ ȮȆɘȗȷٮڈ Ȅ�ɝ ʊɐʇ�Ȇɮɭ�֗ Ȇٔڈɭ�ɰɽɱȆɐʇ�ۘܣ ɦȄ�ȒȮɼȯݝݰȄ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ �ȆՎȀȍɏ �ɪ
Ք
ɢȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȓȵɺȡֿ Ȅɼ �Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɨɦ�ȓʊɦȆםȄ�ȓɘɨɢȗɦȄ�Ɏ ȆɘȕȲȄ

��ǴȄɽ ȷ �Քȯȧ �ʄڴɏ�ȮȄȳɗֿ Ȅɼ

؈ف��ɔȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ȆّڈɨɈ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ʊɸǸȗɦȄɼ �ȑ ʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɐɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʊɦȆםȄ�Ȕ Ȇɀ Քɀ ɗɽȕ�ȓɨɛ؈ف�Ȅݝݵ

�ȓɦȆՔɐɗ�ȒȲɽɀ ȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

��Ȕ ȄȯɐםȄɼ�Ȓȵɺȡֿ Ȅ؈ف�ɗɽȕ�ɬȯɏ �ȓȣ ʊȘɱ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ Ȇɏɼȳȼ Ȅ�ɯםȆڲȆɢɦȄ�ʏࢭ�ʏם ɏȯɦȄ�ɬȯɏ

�Ȇɺȧ Ȇȣ ɱׁ �ȓʈȲɼȳɄ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄɼ

��ȓɦɼȯɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȕ؈ف�ɗɽȗɦ�ȓɮܷݵ �ȓʆȮȆɭ�Ȕ ȆʊɱȆɢɭǻ�ʄڲǻ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓȡ ȆݍݰȄ

�ȯ ɭֿ Ȅ�ȓɨʈɽɇ �Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ɵ ɭ�ɣ ɦȰ�ɻȍɨɈ ȗʆ�Ȇɮȉ�֗ ɪ ɢɟ

��ՔȯȨ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȆՎɜȍȸ ɭ�ȒȮȯȨ ɭ�Ȯɽɳȉ�ɝ ɗɼ�Ȕ ȆʊɱȄם؈قȄ�ȮȄȯɏǻ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɦȆםȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�Ȯɽɮȡ

�ȆՎɜȉȆȷ �ȓȡȲȯɭ؈ف�ɓ�Ȯɽɳȍɦ�ɕɦȆȍɭ�Ɂ ʊɀ Ȭ ȕ�ɑɳɮʈɼ�ɖ ȳɀ ɦȄ�ȓɱɼȳɭ�ɵ ɭ
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��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɯ ʊɮɐȖ�ɬȆɭǷ�ȆՎʊɗȆɃ ǻ�ȆՎɜǾȆɏ �ɪ
Ք
ɢȼ ʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ș ɱ؅فɱׂ ɦ�ȓʊםȆɐɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓɘɨɢȕ�Ɏ ȆɘȕȲȄ

�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ28

�ȓʊɳɭֿ Ȅ�ɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛɽ ɐ �ȄםȆȝɦȆț

3-1��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ��ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ɪ ȝɮȗȕ29

��ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȥ ɭȄ؄فȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄɼ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ə ɐɃ

��ɤ ȆݝݨȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȓɦɼȱȍםȄ�ȮɽɺݍݨȄ�ș
Ք
Șȼ Ȗɼ�ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȓʈǹȳɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ�ʄڲǻ

��ȹ ɡɐɳʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ�֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȆȉ�ȓɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȄȰ�ȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅɼ�Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�Ȉ Ȇʊɓ

��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇɏɼȳȼ ɭ�ȱʊɘɳȕ�ɪ ɛȳɐʉɼ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ɭȆɢȕ�ʄڴɏ�ȆՎȍɨȷ

��ɵ ɭ�ՔȯȨ ʆ�Ȇɮɭ �֗ Ȇٕڈɗ �Ȉ ɽɓȳםȄ�ɑɛȄɽםȄ�ʏࢭ�ɰ ɀ؈ ɀ Ȭ ȗɮɨɦ�Ȓȳɮȗȸ ɭɼ �ȓɐȷ Ȅɼ �ȓʊȎʈȲȯȕ�ȥ ɭȄȳȉ�ȳɗȄɽȕ�ɬȯɏ

��ȓʊɨɏȆɘȉ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ɪ ʊɔȼ Ȗɼ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȲȮȄɽɢɦȄ�ȒǴȆɘɟ

��֗ Ȧ Ȇȣ ɳɦȄɼ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ�ۜܣ Ȇȷ؟ Ƿ�Ǵȵȡ �ɯ ڈٰ Ƿɼ�ɯ ɸȲɼȮ�ȓʊɮɸǸȉ�ɯ ɸȲȆɐȻ ୒ɼ�ȆՎʊȸ ɘɱ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓȀʊٮڈ�ɬȯɏ

ʊɔȗɨɦ�ȓʊɨȫ؈ف� ȄȯɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ə ɐɃ �ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ

�أمنية:3-2ʏڴʆȆɭ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ30

�ۘܣ ɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɚ Ȅ؅فȫ Ȅ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɵ ɭ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ɑɭ�ɰ Ȅ�ɾםɨɭȆɐȗ؈ ȯɦ�Ȓ؈فȍɟ�ɖ ɼȆȬ ɭ�Ȯɽȡ ɼ

��ɼǷ؈ف�ɭȯȗɦȄ�ɼǷ�ɖ ȱݍݰȆȉ�ǴȄɽ ȷ �֗ ȓȿ ȆݍݵȄ�ɯ ȆɱȆʊȎȉ�ȶٮڈ Ȇȸ Ȅ�ɵם ɭ �ɣ ɦȰ �ʄڴɏ �ȑ ȕ؅فʆ�ȯɛ �Ȇɭɼ �֗ Ȇɺɐɭ �ɰɽɨɭȆɐȗʆ

�ȓɏɼȳȼ ɭ؈ف�ɓ�ɤ ȆɮɏǷ�ʏࢭ�ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅ

�ə ɐɄ ʆ�Ȇɮɭ�֗ Ȇٔڈɭ�ՔȯݍݰȄɼ�ȒȯɮɐȗםȄ�ɚ Ȅ؅فȫַ Ȅ�Ȕ ַɼȆȨ ɭ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɨɦ�ȓɦȆՔɐɗ�ȓʊȉȆɛȲ�Ȕ Ȇʊȣ ɭȳȉ�ȳɗȄɽȕ�ɬȯɏ

�Ȇٕڈɨɏ �ɤ Ȇȍɛׁ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȳțǺʈɼ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓɜȝɦȄ

��ȓɮɌ ɱֿ Ȇȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ۚܣ ɜȕɼ�ۚܣ ɗ�ȆɺɄ ɐȊ�֗ ȒȮȯɐȗɭ�ȳȿ Ȇɳɏ �ɪ ɮȼ ʋɦ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɵ ɭǷ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɚ ȆɈ ɱ�Ɏ Ȇȸ ȖȄ

��ʅ ȲȄȮ୒ɼ�ʅȳȼ Ȋ�ȳȫֽ Ȅ�ȆɺɄ ɐȌɼ�֗ ȓɭȯ Ȭ ȗȸ Ȅ�Ȓȵɺȡֿם Ȅɼ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄɼ
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الاولى،عمان 28
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،دار  29 نبأ مؤید عبد الحسین الطائي،إمكانیة تطبیق الإدارة الرقمیة ووظفائھا في المنظمات التعلیمیة دراسة استطلاعیة
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�ȯ ʊɺɮȕ

��Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ɻȗɦɼȆɳȕ�ȟ ʊȧ �֗ ɵ ʈȳɡɘםȄɼ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ɑȷ Ȅɼ�ɬȆɮȗɸȆȉם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɎɽɃ ɽɭ�ʎɌ ȧ

��ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮǸȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�ɵ ʈȳɡɘםȄ�ǴַǺɸ�ɵ ɭ�Ȯȯɏ�ɑɮȡ Ƿ�ȯɛɼ��ȓʊɮɨɐɦȄ�Ȕ ֺ Ȅ�əݝݨ ɨȗȬ ɭ�ʏࢭ�Ȕ ȳȼ
Ւ
ɲ�ȒȮȯɐȗɭ

�ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɺȸ ʇ�ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʆȆɳɐɦȄ�ɻȨ ɳɭɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ���Ȇɺȧ Ȇȣ ɱ�ɰ ȆɮɃ ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

��֗ ɰ ȗʊɦȆɏ�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȒǴȆɘɡȉ�ȆɺɦȆɮɏǷ�ȴȆȣ؈ ɱǻ�ʄڲǻ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄɼ�Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�ɑʊɮȡ �ʄڥȸ Ȗ�֗ ɤ ȆݍݰȄ�ȓɐʊȍɈ ȋɼ

ȆՎɜȍȸ ɭ�Ȇɺɦ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɒɽɨȉ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ.

��ǴȄȮǷ�ɰ Ƿ�ȲȆȍȗɏȆȉ�֗ Ȇɸ؈فȷ �ɵ ȸ ȧ ɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ ܣۜ� Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɵ ɭȆɄ ɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�Քȯɐ Ւʇ�֗ ɻʊɨɏɼ

��ɪ Ɍ ȕ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɷȱɸ�ɰ Ƿ؈ف�ɓ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ɯ ȷ ȆݍݰȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɽɸ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȮȲɽםȄ

�Ȳȯɛ�ɻɘɳȗɡʆ�ʅ ȱɦȄ�֗ ɻȕȄȰ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�ɰ ǸȻ �Ȇٰڈ ǸȻ �֗ ɉ ȍɄ ɦȄɼ�ȯʆȯȨ ȗɦȄ�ȓȍɐȿ���Ȕ Ȅ؈فȸ ɘȗɦȄ�ȮȯɐȖɼ�ɂ ɽɮɔɦȄ�ɵ ɭ

ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȄȲɽɀ ȗɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ɂ ȳɏ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ɻʊɦǻ�ɚȳɈ ȗɦȄ�ɯ ȕ�֗ ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱɸ �ȓʊɮɸǷ�ɵ ɭ�Ȇ
Վ
ɛֺ Ɉ ɱȄɼ

�ʄڲȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ɻɱȆʊȉ�ɯ ȕ�Ȇɮɟ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȓʊɨɮɏɼ�ȆՎɭɽɺɘɭ�ɻɘȿ ɽȉ�ɻȗɦɼȆɳȕ

:ם۶ܣ�المبحث الأولȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓʊɸȆɭ

�ʎ ɲȆȗɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄם۶ܣ��Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȮȯȨ ɭ

 :المبحث الثالثȆʊɛ�ɚȳɇ ɼ�ȓʊɸȆɭם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ

�ɑȊȄȳ ɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄʎɲɼ؅فɡɦȄ�ɯ ʊʊɜȕɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɪ ɋ �ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɚȳɇ ɼ�ȓʊɸȆɭ





0

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ȓʊɸ Ȇɭ��ɤ ɼֿ Ȅ�ȟ Ȩ ȍםȄ

��ȓʊɮɸǷ�ɵ ɭ�ɻɦ�Ȇ֗�ם Ȕ ȆɮɌ ɳםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɪ ɜȧ �ʏࢭ�ȳɮȗȸ ɭɼ�ȳɡȍɭ�ɬȆɮȗɸȆȉ�ș ʊɌ ȧ ܣۘ� ɦȄ�ȆʆȆɄ ɜɦȄ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɎɽɃ ɽɭ�Քȯɐ Ւʇ

��ʄڴɏ �ǴȄɽ ȷ �֗ Ț ɽȨ ȍɦȄɼ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ɻȗɦɼȆɳȕ�ȯɛɼ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ȓʊɘʊɟ �ɯ ɺɗ�ʏࢭ�ȓɔɦȆȉ

�ɼ �ȓʊɮʊɸȆɘםȄ�ɻםȆɐɭ�ȯʆȯȨ ȗɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ʏ֗�ࢭ ʎ ɜʊȍɈ ȗɦȄ�ɼǷ�ʅȳɌ ɳɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ȄȱɸݍݨȄ��ȯɺם �Քɰ Ƿ؈ف�ɓ ��ɻȕַ ַ Ȯ�ɉ ȍɃ

��֘ ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�ɤɼȆɳȕ�ʏࢭ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�Ȕ ȆȋȲȆɜɭ�ɵ ʆȆȍȘȕ�Ȱǻ�֗ ɻʊɨɏ�ɝ ɘȗɭɼ�ȯ Քȧ ɽɭ�ə ʈȳɐȖ�ȓɓȆʊȿ �ʄڲǻ�ՓɅ ɘ Ւʆ�ɯ ɦ�ۙܣ Ȩ ȍɦȄ

��֗ Ȓ ՔɽȡȳםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɒɽɨȉ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɬȆɺȷ ǻ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ȶ Ȇʊɛ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ʄڴɏ �ɯ ɺɄ ɐȊ�ȵ
Ք
ɟȳʆ�Ȇɮɳʋȍɗ

ɯ ʊɸȆɘɭ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�ɰ ɼȳȫ ǵ�ɻȣ ȗʆ���ȓɘɨȗݝݵȄ�ɷȮȆɐȊǷ�ɵ ɏ؈ف�ȍɐȗɨɦ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�֗ ȓʊɦȆɐɘɦȄɼ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ɪ ȝɭ�ȓȍʈȳɛ

��ɵ ɭ �ȓɨɮȡ �ɂ ȳɏ؄فɏ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽɺɘɭ �ȓȋȲȆɜɭ �ʄڲǻ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȅȱɸ �ʄڥȸ ʇ�֗ ׿ܣ ʊɸȆɘםȄ�ȮȯɐȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɭ �Ȇ
Վ
ɛֺ Ɉ ɱȄɼ

�֗ ȒȮȯɐȗɭ؈ف�ʆȆɐɭ�ɝ ɗɼ�ɻɏȄɽɱǷɼ�ɻȕȆɘʊɴɀ ȕ�ɤɼȆɳȘʆ�Ȇɮɟ �֗ ɻȕַ ַ Ȯɼ�ɷȮȆɐȊǷ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ʄڴɏ �ȯɏȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɘʈȳɐȗɦȄ

��ɤا ȆݝݨȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ɵ ɭ�Ȯȯɏ�Ȕ ȆɭȆɺȷ ǻ�ʄڴɏ�ȄՎȮȆɮȗɏ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ�ַ ɼȄ

��ȲȆȍȗɏȄ�ɵ ɡɮʈɼ��ȮȯȨ ɭ�Րɪ ɮɏ�ȴȆȣ ɱׁ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɼǷ�Ȯȳɗ�ɻɦȱȍʆ�ʅ ȱɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ȓȣ ʊȘɱ�ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڴɏ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɖ զȳɐ Ւʇ

��ʅ ȲȄȮǻ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɼǷ�Ȯȳɘɳɭ�ՐǴȵȡ �ɪ ɮɏ �ʄڴɏ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ �Ȱǻ�֗ ȆّڈɱȄɽȡ �ə ɨȗȬ ɭ�ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɛȄɼ�ȹ ɡɐȖ�
Վ
Ȓǵȳɭ�ǴȄȮֿ Ȅ

ȆɺɨɏȆɘȕɼ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɪ ɭȆɢȕ�ȓɨʊɀ ȧ �ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȆٔڈʊɐȊ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɼǷ�ɰ Ք؈ɐɭ��ɑʊɮȡ �ʄڥȸ Ȗ�ʅ ȱɦȄ�Ȧ Ȇȣ ɳɦȄ�ɾ ȯם�ȶ ȆɢɐɲȄɼ�֗

���ɻɜʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ȓݏݰɀ Ȅ�Ȕם ȄȰ�ɖ Ȅȳɇֿ Ȅ31

ɰيرى  ɼȳ ȫ ǵɼ�ɰ ɽ ȷ 32��Ȕأن الأداء ؅ʊȉف ȆȡȳȬ ɭ�Ƞ Ȇȗɱׁ �ȒǴȆɘɡȉ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ���

���ȆٕڈɭȯȬ ȗȸ �ȓȍȷם Ȇɳɭɼ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɑɭ�ȓɮɓȆɳȗɭ

��ɖ ՔȳɐʇȔ ؄ɨʊȡف �ȶ Ȇɭɽ ȕ؈ف��ȼ ʇ�Ȱǻ�֘ ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ɵ ɭ�Ր
Քɪ ɠ�ɰ ȋɼ�ɻɳʋȉ�ɉ؈ ɨݍݵȄ�ȴɽȣ ʆ�ַ �ɬɽɺɘɭ���ɻ

Ք
ɱǷ�ʄڴɏ�ǴȄȮֿ Ȅ

��ȥ ȕȆɳɦȄ�ɼǷ�ȳțֿ Ȅ�ȴȆȣ ɱׁ Ȇȉ�ȯɀ ɜ Ւʆ�ɰ ȧ؈ �ʏ֗�ࢭ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ʄڲǻ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ

سلوى عبد الرحمان،2015،الإدارة بالأداء كمدخل لتقییم العاملین،القاھرة،مصر،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة  31
الإداریة. 

عبد الكریم وصفي الكساسبة،2011،تحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من خلال التكنولوجیا المعلومات،عمان،الأردن،دار 32
الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع.



�ɰ ȉ�ɪ؈ ɏȆɘȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʊɗ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȆՔɭǷ��ȓɜɜȨ ȗםȄ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʅ Ƿ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ə ɛɽȕ�ȯɐȊ�ʃɜȍʆ�ʅ ȱɦȄ

���Ȇٔڈɏ �ɝ ɜȨ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ɏɽɮȣ ɭ�ɽɺɗ�֗ ȴȆȣ ɱׁ Ȅɼ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ33

��ʄڲǻ�ȮȳɘɦȄ�ɪ ʊɭ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄ�ɪ ȝɮȗȕ�Ȱǻ�֘ ȓȀʋȍɦȄɼ �ȒȲȯɜɦȄ�ɑɭ�ȓȍɓȳɦȄ�ɪ ɏȆɘȕ�Ƞ Ȇȗɱ���ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڴɏ �ǴȄȮֿ Ȅ�ə ʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʈɼ

��ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ȮȳɘɦȄ�ȓʊɱȆɢɭǻ�ʄڲǻ�ȒȲȯɜɦȄ؈ف�ȼ Ȗ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɻɐɗȄɼȮɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ʄڴɏ �ɣ ɦȰ�ə ɛɽȗʈɼ �֗ ɻɨɮɐȊ�ɬȆʊɜɦȄ

��Ȕ Ȅݍݵ؄فȄɼ�ɯ ʊɨɐȗɦȄɼ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ

���ȆՎȉȆȣ ʆǻ�ɼǷ�ȆՎȍɨȷ �ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ȳțǺȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ȝɮȗɗ�ȓȀʋȍɦȄ�ȆՔɭǷ��Ȇɺɡɨȗɮʆ�ۘܣ ɦȄ34

��ɑɭ�ȮȳɘɦȄ�ɪ ɏ Ȇɘȕ�ɵ ɏ�ȓȣ ȕȆɱ�ȓȍ
Ք
ɟȳɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȒȳɸȆɋ �ɻ

Ք
ɱǷ�ʄڴɏ�ȆՎʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳՒʆ�ɝ ȍȷ �Ȇɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ

��ɪ ɮȼ ʇ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȓʆȮȆםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɼǷ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ȟ ʊȧ �֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɻɈ ʊȨ ɭ

ɯ ɡȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȁʊȍɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄɼ �Ȕ ȄȲȯɜɦȄɼ �ɑɗȄɼȯɦȄɼ �ȲȄɼȮֿ Ȅɼ �Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȓɡȍȻ  .المؤسسة داخل  العمل  فعل 

țǸȕɼ�֗؈ف�� ȮȲȄɽםȄ�ə ʊɋɽȕ�ȒǴȆɘɟ�ɾ ȯɭɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɖ Ȅȯ ɸǷ�ɑɭ�Ȕ ȆɏȆɮݍݨȄɼ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɬȆܦݨ ɲȄ�ȓȡȲȮ�ȹ ɡɐʇ�ǴȄȮֿ Ȇɗ

��ʅ ȮȆɀ ȗɛȄɼ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ۚܢ ɐɭ�Ȕ ȄȰ�ȥǾȆȗɱ�ʄڲǻ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ؈ف�ʆȆɐםȄɼ�ɯ ʊɜɦȄ

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ɬɽ ɺɘɭ��ȆʊɱȆț

��ȯɛɼ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓɮɓȆɳȗםȄɼ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȯɐ Ւʇ

��ȮȳɘɦȄ�Ȇ٭ڈ�ʎɘʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘʊɡɦȄ�ȹ ɡɐʇ�Ȱǻ�֗ ȓɘʊɋɽɨɦ�ȓɱՔɽɢםȄ�ɬȆɺםȄ�ɬȆɮȕ୒ɼ�ɝ ʊɜȨ ȗɦȄ�ȓȡȲȮ���ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڴɏ �ɻɘʈȳɐȖ�ɯ ȕ

Ȅ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȫ Ȅȯȕ�ɼǷ�ȹ Ȏɦ�Ț ȯȨ ʆ�Ȇɭ�ȆՎȍɦȆɓɼ��ɻȗɘʊɋ ɼ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɮȉ��֗ ȓɦɼȱȍםȄ�ȓɛȆɈ ɦȄ�ʄڲǻ�ȯɺݍݨȄ؈ف�ȼ ʇ�Ȱǻ�֘ ȯɺݍݨȄɼ�ǴȄȮֿ

���ȓɜɜݝݰȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇɜ Ւʆ�Ȇɮɳʋȉ35

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ36��ȓɨɠɽםȄ�ɬȆɺםȄɼ�Ȳɼȯɨɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɞ ȄȲȮׁ Ȅɼ�Ȕ ȄȲȯɜɦȆȉ�Ƿȯȍȕ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�Ȯɽɺȡ �ɵ ɏ�ȥ ȕȆɳɦȄ�ʏࢭȆɀ ɦȄ�ɽɸ

����ɻȗɘʊɋɽɦ�ȓɱɽɢםȄ�ɬȆɺםȄ�ɬȆɮȕ୒ɼ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ȓȡȲȯȉ�ɻɳɏف�Ք؄ɐ Ւʉɼ�֗ ɻʊɦǻ

عبد النور،السعید فكرون،2020،تحسین الأداء التنظیمي في ظل التكنولوجیا المعلومات:قراءة سوسیو تنظیمیة،مجلة33
.32-7)،2(14البحوث والدراسات الإنسانیة،

،القاھرة،مصر،منشورات المنظمة قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء المؤسسي،2009حاتم قابیل،
العربیة34

للتنمیة الإداریة. 
راویة حسن،إدارة الموارد البشریة،رؤیة مستقبلیة،الدار الجامعیة للنشروالتوزیع،الاسكندریة،مصر،2001،ص35.209

محمد سعید أنور سلطان،السلوك التنظیمي،الدار الجامعیة الجدیدة،الإسكندریة،2003،ص 36.219
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؄ȗɐʇ�ɪف�� ȍɭȆɠ�ʎ Ȍ�ɰ ɽ ȡ37��ɷ؈قɮʈɼ�֗ ɻȸ ɘɱ�Ɂ ܨݵ ɦȄ�ɻȉ�ɬɽɜʆ�Ȇɭ�ʅ Ƿ�֗ ʅ ȮȳɘɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ�ɔȗɭ؈ف�ɏڴȄ�ʄם Ȅ�ɰ Ƿ���

��ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �Ȕ Ȅ؈فɔȗɭ�ɪ ȝɮȕ�ۘܣ ɦȄɼ �֗ ܣۚ ɇ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɼǷ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȄȮǸȉ�
Վ
ȓɱȲȆɜɭ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ș ȉȄɽȝɨɦ�ɻȗʊɦɽɮȼ Ȋ

��ʄڴɏǷ

ʊɭɽڴʏعرفھ ȉ�ɼȳ ɨʊɭ�ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڴɏ38��Ȇɺɦֺ ɔȗȷ Ȅɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ �ȓʆȮȆםȄ�ȆɸȮȲȄɽם�ȓɮɌ ɳםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓʊɘʊɡɦ�ȶ ȆɢɐɲȄ���

��ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�Ȇɺɦ�ȩ ʊȘʆ�ɪ ɢȼ Ȋ

�ɻ
Ք
ɱǷ�ʄڴɏ�ȆՎɄ ʆǷ�ɻɗՔȳɏɼ39��ȒȮɽȡ ɼ�ȓʊɮɟ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ɻɜɜȧ �ʅ ȱɦȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ȹם ɡɐʇ�ʅ ȱɦȄɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�ɻɦȱȍʆ�ʅ ȱɦȄ�ȯɺݍݨȄ���

���ȆɸȴȆȣ ɱׁ �ȮȯݝݰȄ�ș ɛɽɦȆȉ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ɾ ȯɭ�ɼǷ�֗ ȓȋɽɨɈ ȄםȄ�ɬȆɺם

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�ȓʊɮɸ Ƿ�ȆȝɦȆț

��ɰɽɢʆ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȕ ֺ ʆȯɐȖ�Ț ɼȯȧ �ȯɳɏɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȆȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ǴȄȮֿ Ȅ

�ɯ Ȇɭȯȫٮڈ �ɵ ɏ�ǴȆɳɔȗȷ ַ Ȇȉ�ɵ ʆȮȯɺɭ�ʎɲȯȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɼɼȰ�ɰɽɨɭȆɐɦȄ

��ȓɦɼȆȨ ɭɼ�ɯ ɺɨɮɐȌɼ�ɯ ٬ȄȮǸȉ�ɬȆɮȗɸַڈ Ȅ�ʄڲǻ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɑɗȯʆ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮǸȉ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɉ ȋȲ�ɯ ȗʆ�Ȇɭ�ȆՎȍɦȆɓ

�ɻɳʋȸ Ȩ ȕ

��ȓɘɨȗȬ ɭ�ɾȳȫ Ƿ�ɤ ȆɮɏǷ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ɣ ɦȱɟɼ�֗ ȳɃ ȆݍݰȄ�ʏࢭ�ɻɨɮɏ �ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ȮȳɘɦȄ�ȒȲȯɜɦ�Ȇ Վȷ Ȇʊɜɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȯɐ Ւʇ

�ɻʊɗ؅فɦȄɼ�ɪ ɜɳɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȓɨʊȷ ɽɠ�ɬȯȬ ȗȸ Ւʇ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɪ ȍɜȗȸ �ȆՎʊȎȸࢭȄ�ʏם ɲ40

�ɰ ɨɭȆɐ؈ ɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ

�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ Ȇٕڈɦǻ׿ܣ� ȗɴʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮֿ �ȄՎȳȻ Ȇȍɭ�Ȇ Վȷ ȆɢɐɲȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�əם ɨȗȬ ɭ�ʄڴɏ �ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮǷ�ȯɐ Ւʇ

��ɻǾȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȗȉ�ȮȳɘɦȄ�ɬȆɮȗɸȄɼ ��ȆٮڈǴȆɘɟɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɨɏȆɗ �ȓȡȲȮ �ɵ ɏ Ք؄ɐف� Ւʇ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɾ؈ ɽȗȸ ɭ

��ȑ ɱȄɽȡ �Ȓȯɏ�ʏࢭ�ȆՎȉȆȣ ʆǻ�ɻʊɨɏ�ȹ ɡɐɳʆ

كامبل،ج،ب،(1990)،نمذجة مشكلة التنبؤ بالأداء في علم النفس الصناعي والتنظیمي،في:م.د..دونیت و ل.م.ھوغ37
.687.732{محرران}،دلیل علم النفس الصناعي والتنظیمي،ص

طاھر محسن منصور الغالبي،ووائل محمد صبحي إدریس،الإدارة الاستراتجیة منظور منھجي متكامل،الطبعة الأولى38
.477،ص2007دار وائل للنشر والتوزیع،عمان، 

البشریة،الطبعة الأولى،دار الفجرللنشر والتوزیع،القاھرة،2007،ص 39.130 علي غربي والأخرون،تنمیة  الموارد
عدة العانس،وناس لیلى،أثر ضعوط العمل على الاداء الوظیفي دراسة حالة بدیون الترقیة والتسییر العقاري بالبویرة 40

.20،ص2018مذكرة التخرج لنیل شھادة ماستر في علوم التسییر،



��ȆՎʊȎȸ ɲ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ɾȳȫ Ƿ�ɬȆɺɭ�ʏ
Ք
ɏ�ɣڴɽȕ�ʄڲ ɦȱɟɼ�֗ ȓʊɦȆݍݰȄ�ɻɭȆɺɭ�ȴȆȣ ɱǻ�ʄڴɏ�ɻȕȲȯɜɦ�Ȇ Վȷ Ȇʊɜɭ�ǴȄȮֿ Ȅ؄ف�ȗɐ Ւʇ�Ȱǻ

��ǴȄȮǷ�ȩ ȍɀ ʆ�֗ ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȒǴȆɘɟ�ȶ؈ Ȇʊɜɦ�ȓɮʊɨȷ ɼ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ȓɮɌ ɱǷ�Ȯɽȡ ɽȉ�ɣ ɦȰ�Ɇ ȆȍȕȲȄ�ȯɳɏɼ�ɪ ȍɜȗȸ ࢭȄ�ʏם

��ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɻȕȆʊȧ �ʏࢭ�ȓɮɺםȄ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ʏࢭ�ȄՎȳțǺɭ�
Վ

ֺ ɭȆɏ�ȮȳɘɦȄ

��ȳɗȄɽȕ�Ɇ ȳȼ Ȋ�֗ Ȕ Ȇȍȕȳɭɼ�Ȳɽȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɷȆɃ Ȇɜȗʆ�Ȇɮȉ�ɻɇ ȆȍȕȲַ �ȄՎȳɌ ɱ�֗ ɻǾȄȮǸȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅ�Ȯȳɗ�ɪ ɠ�ʄڴɏ �ʏڧȍɴʆ

��ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ɰ ȉ�ȓʊȉȆȣ؈ ʆǻ�ȓɛֺ ɏ�ȮȆȣ ʆׁ �ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȆɭɽɜםȄ

��ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ʏۂɼ�֗ ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɻȕȆȡ Ȇȧ �ɾ ȯȧ Ǽȉ�ȮȳɘɦȄ�ȳɌ ɱ�ȓɺȡ ɼ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ȍȕȳʆ

��ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȆȍȝɦȄɼ�ɰ Ȇɭֿ Ȇȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ

��ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ȯȧ Ƿ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ȝɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɤ ɼǺȸ ɭ �ɪ ɠ �ɾ ȯɦ�ɻȗʊɮɸǷ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ �ɤɼֿ Ȅ�ɬȆɜםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɎɽɃ ɽɭ �ɪ ȗȨ ʆ

��ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�ɣ ɦȱɦ��Ȇٕڈɨɏ �ɖ ȳȼ ʇ�ɼǷ�Ȇɸȳʆȯʆ�ɼǷ�Ȇɺȷ Ƿ؅فʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ʏࢭ�ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄɼ

ʊɮɸǷ�ɰɽɈ ɐʉɼ�ȄՎ؈فȍɟ�ȆՎɭȆɮȗɸȄ�ɰɽɮȗٱڈ�ȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ ȆɮʊɌ ɳȗɦȄ�ʏࢭ�ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�ɑʊɮȡ�ɪם ȫ ȄȮ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ؈ �ȓȿ Ȇȫ �ȓ

��ɷȱɸ �ǴȄȮֿ �ȶ ȆɢɐɲȄ�ȆՎɄ ʆǷ�ɽɸ �Ȇɮɱ୒ɼ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ɻȗʊɐɗȄȮɼ�Ȯȳɗ�ɪ ɠ�Ȕ ȄȲȯɜɦ�Ȇ Վȷ ȆɢɐɲȄ�ȯɐ Ւʇ�ַ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɰֿ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

��ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ʄڥȸ Ȗ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʅ Ƿ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȓ؈فȍɟ �ȓʊɮɸǷ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ȗȨ ʆ�Ȇɮɟ �ȆْڈʊɨɏȆɗ�ȓȡȲȮɼ�Ȕ ȆɮʊɌ ɳȗɦȄ

ʎǿȆٔڈɦȄ�ȥ ȕȆɳɦȄ�ɷȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ɬȯɜȗɦȄɼ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜȕ�ɼǷ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɑʊɮȡ �ȓɨɀ ݝݰ

��Ȱǻ�֘ ȆْڈʊɨɏȆɗɼ�ȆɸȲȄȳɜȗȷ Ȅɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȴȆȣ ɱǻ�ʄڴɏ �ȆՎܷݰ Ȅɼ�ȄՎȳȻ Ǻɭ�ɣ ɦȰ�ɰ Ȇɠ�֗ ȆՎɐɘȕȳɭ�ȥ ȕȆɳɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ȇɠ�Ȇɮɨɢɗ��ɪ ɢɟ

�ȄՎ؈قɮȗɭם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰɽɢʆ�Ȇɭȯɳɏ�ՎǴȆɜȉ�ɤɽɇ؈ Ƿɼ�ȄՎȲȄȳɜȗȷ Ȅف�؆ɟǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰɽɢȕ

��ɬȆɮȗɸȄ�ȒȮȆɏ �ɚ ɽɘʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɮȉ�ȆٮڈȮȆʊɛɼ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɬȆɮȗɸȄ�ɰ ǻ�ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�ɯ ț�ɵ ɭɼ

��Ȇ Վȷ ȆɢɐɲȄ�ȯɐ Ւʇ�ַ �֗ Ȇٔڈɭ�Ǵȵȡ �ʅ Ƿ�ʏࢭɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʅ Ƿ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱɟ ��Ȇ٭ڈ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ؈

ȷ ǹȳɦȄ�ɑɗȄɼȮɼ�Ȕ ȄȲȯɜɦ�ȶ ȆɢɐɲȄ�ȆՎɄ ʆǷ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄ�ɑɗȄɼȮɼ�Ȕ ȄȲȯɜɦ 41اء والقادة.

بوقطف محمود،التكوین أثناء الخدمة ودوره في تحسین أداء الموظفین بالمؤسسة الجامعیة،دراسة میدانیة بجامعة عباس 41
ر،خنشلة،مذكرة ماجستیر في علم الاجتماع،تخصص تنظیم والعمل،قسم العلوم الإجتماعیة،كلیة العلوم الإجتماعیة لغرو

.61،ص2014والإنسانیة،جامعة محمد خیضر،بسكرة،الجزائر،
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Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�Ɏ Ȅɽ ɱǷ��Ȇɐ ȊȄȲ

�ʏڊȲȆݍݵȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ֗ʏڴȫ Ȅȯ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ֗ ɰ ȸ؈ ʋǾȲ�ɰ ɏɽ؈ ɱ�ʄڲȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊȸ ɜȕ�ɵ ɡ ɮʆ֗ Ȳȯ ɀ Ȅ�ȲȆʊɐם ɭ�ȑ ȸ ȧ

��ʏڴȫ Ȅȯ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ

�ɯ ȷ Ȅ�ȆɄ ʆǷ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ�ʄڴɏ�ɝ ɨɈ ʆ أداء الوحدة��ɰɽɢȗʈɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɺɡɨȗɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɵ ɭ�ȥ ȗɴʆ�ȟ ʊȧ

���ȓʊȸ ʋǾȲ�ȲɼȆȨ ɭ�Ȓȯɏ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȅȱɸ42

���ʅ ȳ ȼ ȎɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ��ȓɮʊɜɦȄ�ɑɳȿ �ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ�Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȄȮȲɽɭ؄ف�ȗɐʇ�ʅ ȱ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɰ Ȅɼ�ǴȄȮֿםɘɋɽ؈ Ȅ�ʄڲǻ؈ف�ȼ ʇ

��ɤ Ȇɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ȄȲȯɛɼ�ɯٮڈ ȄȲȆɺɭ�ȒȲȄȮǻ�ɤٮڈ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȓʊɨɄ ɗֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ

���ܣۚ ɜȗɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ��ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ɤ Ȇɐɗ �ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ �ȓʊɳɜȗɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɜȉ�ɝ ɨɐȗʆ

��ȆɺɗȄȯɸǷ

�ʏڲȆםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ��ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ɣ ɦȰ�ʏࢭ�Ȇɮȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɾ ȯɦ�ȓȧ ȆȗםȄ�ȓʊɦȆםȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅɼ�Ɂ ʊɀ Ȭ ȕ�ȓʊɦȆɐɗ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ

��ȓʊɦȆםȄ�ȆɺɗȄȯ ɸǷ�ɝ ɜȨ ȕɼ�Ȇ٬ڈȄȮǷ�ɵ ɭ�ȴȵɐȖ�ȓɜʈȳɈ ȉ�Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅɼ�ɤ Ȅɽ ɭֿ Ȅ

��ʏڊȲȆݍݵȄ�ǴȄȮֿ Ȅ43

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڊȲȆݍݵȄ�ɉ ʊݝݰȄ�ʏࢭ�Ț ȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄɼ �Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɵ ɏ �ɯ ȣ ɳʆ�ʅ ȱɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɽɸ �ʏڊȲȆݍݵȄ�ǴȄȮֿ Ȅ

���ɻȡ Ȇȗɱǻ�ʏࢭ�ȳțǺʆ�ʅ ȱɦȄ�ɽɸ �ʏڊȲȆݍݵȄ�ɉ ʊݝݰȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȒȳȻ Ȇȍɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȅȱɸ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȥ ȗɴȕ�ַ �Ȇɮɳʋȋɼ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆɺɜɜȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʏࢭ�ȒȮȆɏ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ�ʄڴȣ ȗʆ�֗ ܣۗ ɨȷ �ɼǷ�ʎȌȆȣ ʆǻ�ɪ ɢȼ Ȋ�ǴȄɽ ȷ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

��ɪ ȝɭ�ȓɏɽɳȗɭ�ɪ ɭȄɽɏ �ʏڊȲȆݍݵȄ�ɉ ʊݝݰȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɵ ɮɄ ȗȕɼ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ȓʊȡȲȆݍݵȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦȄ�ȹ ɡɐʉɼ

���Ȇɸ؈فɓɼ �ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ �ȓʊɛɽȸ ɦȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄɼ �֗ ȓʊɭɽɢݍݰȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄɼ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɜȗɦȄ

ȕ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȳʆȯɜȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɷȱɸ �ȆٯڈȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȗɦȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȥǾȆȗɳɦ�
Վ
ȆɜʊɛȮ�

Վ
ֺ ʊɨȨ

��Ȇٕڈɨɏ �ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ

الأداء الوظیفي،جامعة زیان عاشور،الجلفة،ص 42.36
3643 نفس المرجع السابق،ص



��ʎ ǿȵ Ȅ�ǴȄȮֿݍݨ Ȅɼ�ʏڴɡ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ ʋǾȲ�ɰ ɏɽ؈ ɱ�ʄڲȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊȸ ɜȕ�ɵ ɡ ɮʆ֗ ȓʊɦɽ ɮȼ ɦȄ�ȲȆʊɐ ɭ�ȑ ȸ ȧ ɼ

��ʏڴɡ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɼǷ�ə ǾȆɋɽɦȄɼ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɑʊɮȡ �Ȇٕڈɗ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ʏࢭ�ʏڴɡɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȯȸ ȣ ȗʆ

��ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ �ɤɼȆɳȘʆ��ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ʏࢮȆȉ�ʏࢭ�ȓɮɸȆȸ Ȅ�ɰɼȮ�ɰם ɐɭ�ȳɀ؈ ɳɏ �ʄڲǻ�ȆɸȴȆȣ ɱǻ�ȑ ȸ ɲ�ɵ ɡɮʆ�ַ ɼ �֗ ȆɺɜʊɜȨ ȗɦ

�ȳɮȗȷ ַ Ȅ�ɪ ȝɭ �ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȆɺɗȄȯɸֿ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɾ ȯɭ �ǴȄȮֿ Ȅ��ȹ ɡɐʉɼ �֗ ȩ ȋȳɦȄɼ �ɽɮɳɦȄɼ �ȓʈȲȄ

�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȆْڈɮɌ ɱǷ�ǴȄȮǷ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɏȆɘȗɦȄ44.

��ʎ ǿȵ Ȅ�ǴȄȮֿݍݨ Ȅ45

�ə ɨȗȬ ȕ�Ɏ ȄɽɱǷ�Ȓȯɏ �ʄڲǻ�ɯ ȸ ɜɳʈɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ʎǿȵݍݨȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɝ ɜȨ ȗʆ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ə ǾȆɋɽɨɦ�ȆՎɜɗɼ�ɻɮʊȸ ɜȕ�ɵ ɡɮʆ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȳȿ Ȇɳɏ �ɯ ʊʊɜȗɦ�ȯɮȗɐםȄ�ȲȆʊɐםȄ�ɖ ֺ ȗȫ Ȇȉ

�ɽȸ ȘɦȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ǴȄȮǷɼ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ǴȄȮǷɼ�֗ ȓʊɦȆםȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ǴȄȮǷ�ɪ ȝɭ��ə ǾȆɋɽɦȄ�ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ�֗ ȓʊɜʈ

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�ȮȆɐ ȊǷ��Ȇȸ ɭȆȫ

1.��ɤ ɼȱ ȍםȄ�ȯ ɺݍݨȄ�ȓʊɮɟ46

��ǴȄȮǷ�ǴȆɳțǷ�ȮȳɘɦȄ�Ȇɺɦȯȍʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɜɐɦȄ�ɼǷ�ȓʊɱȆɮȸ Ȅ�ȓɛȆɈݍݨ ɦȄ�ȲȄȯɜɭ�ɵ ɏ �ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ؄ف�ɐȖ�ɤɼȱȍםȄ�ȯɺݍݨȄ�ȓʊɮɟ

��ɼǷ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɏȳȷ �ȹ ʋɜȕ�ȹ ʋʆȆɜɭ�Ȓȯɏ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȒȮȆɏ�ȯɺݍݨȄ�ȓʊɮɟ�ȶ Ȇʊɛ�ɯ ȗʆ��ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ɤ ֺ ȫ �ɻɭȆɺɭ

Ȅ�ȓɛȆɈם ɨɦ׿ܣ� ɡɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ȯʆȯȨ ȗȉ�ȩ ɮȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓɳʊɐɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ʏࢭ�ɻȗʊɮɟ��ɬȆɺםȄ�Ȯȯɏ�ȹ ʋʆȆɜםȄ�ɪ ɮȼ Ȗ�ȯɛ��ȓɦɼȱȍ

��ɰ ɐɭ�ș؈ ɛɼ�ʏࢭ�ɪ ɮȗɡםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯݯݨ �ɼǷ�֗ ȓɜɜݝݰȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɯݯݨ �ɼǷ�֗ ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ʏࢭ�ȆɸȴȆȣ ɱǻ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ

��ȓɦɼȱȍםȄ�ȯɺݍݨȄ�ȓʊɮɟ�ɵ ɏ�Ȓȳɡɗݳ� ܷ ɽȕɼ�֗ ɻɭȆɺɭ�ǴȄȮǷ�ʏࢭ�ɻȗʊȡ Ȇȗɱ୒ɼ�ȮȳɘɦȄ�ȒǴȆɘɟ�ɯ ʊʊɜȕ�ʏࢭ�ȯɏȆȸ Ȗ�ȹ ʋʆȆɜםȄ�ɣ ɨȕ

ȓȋɽɨɈ Ȅ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɝם ʊɜȨ ȗɦɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ.

نفس المرجع.44
،دراسة میدانیة على عینة من  45 سارة مرابط،زینب برحومة،الصورة الإجتماعیة للمعلم وانعكاستھا على أدائھ الوظیفي
أساتذة التعلیم الثانوي بمقاطعة قمار بالوادي،مذكرة مكملة لنیل شھادة الماستر،جامعة الشھید حمھ لخضر،الوادي الجزائر 

.42،ص2015
نفس المرجع،الأداء الوظیفي،جامعة زیان عاشور،الجلفة،ص46.43
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2.��ɤ ɼȱ ȍםȄ�ȯ ɺݍݨȄ47

��ȒȮɽȡ �ȆՎɄ ʆǷ�ɪ ɮȼ ʇ�ɪ ȉ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɏȳȷ �ɼǷ�ȆɸȴȆȣ ɱǻ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȓʊɮɟ�ʄڴɏ �ɉ ɜɗ�ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɤɼȱȍםȄ�ȯɺݍݨȄ

��ɷȱɸ �ʏࢭɼ�֗ ȓʊɮɡɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȓɛȯɦȄɼ�ȒȮɽݍݨȆȉ؄ف�ɟǷ�ȆՎɭȆɮȗɸȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȯɛ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ��ɻȗʊɏɽɱɼ�ɤɼȱȍםȄ�ȯɺݍݨȄ

��ȯɀ ɜɱ�ʅ Ƿ��ɤɼȱȍםȄ�ȯɺݏݨɦ�ȓʊɏɽɳɦȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɯ ȗʆ�ȓɦȆݍݰȄ��ɪ ɭȆɐɦȄ�ɵ ɭ�ɝ Ȩ ȗȸ Ȗ�ɤ ȆɮɏǷ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ƿ�ɣ ɦȱȉ

��ɰɼȯȉ�ɰɽɢʆ�ɼǷ�ȳɀ ȗɜʆ�Ȇɭȯɳɏ�ɻɗȳɇ �ɵ ɭ�ɤɼȱȍםȄ�ʏڲȆɐɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ��ɻɦȆɮɏǷ�ȥǾȆȗɱ�ʏࢭ�ȓʊɦȆɏ�ȒȮɽȡ �ʎɈ ɐʇ�ɰ Ƿ

��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ ȉȆɈ ȗɦȄ�ɾ ȯɭ�ȶ Ȇʊɜȉ�ʏڤɽɳɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ȹ ʋʆȆɜɭ�ɬɽɜȕ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȆՎȀʋȻ ܣۚ� ɐʇ�ַ �Ȅȱɺɗ�ȥǾȆȗɱ

�ׁȆȉ�֗ ȒȮȯݝݰȄ�Ȕ Ȇɘȿ ȄɽםȄ�ɑɭ��ȓȡȲȮ�ȆՎɄ ʆǷ�ȹ ʋʆȆɜםȄ�ɷȱ ɸ�ȹ ʋɜȕ�Ȇɮɟ��ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɽɨݍݵȄ�ȓȡȲȮ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ

��ɤɽɨȧ �ȲȆɢȗȉȄ�ɼǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ɻȕȄȲȯɛ�ȳɺɌ ʆ�ɰ Ƿ�Ȯȳɘɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ʏࢭ�ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ

��ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�ɪם ɠȆȼ ɮɨɦ�Ȓȯʆȯȡ

�ȮɽɺݍݨȄ�ʏࢭ�ȓɛȯɦȄɼ �ȒȮɽݍݨȄ�ȑ ɱȆݏݨɦ�ȄՎ؈فȍɟ �ȆՎɭȆɮȗɸȄ�ʏڲɽȕ�ɰ Ƿ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ �ɰ ɐȗʆ�֗؈ ʏڲȆȗɦȆȋɼ

��ɪ ɭȆɢȗɭɼ�ɪ ɭȆȻ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȒɽȡȳםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɏȳȷ ɼ�ȓʊɮɡɦȄ�ȑ ɱȆȣ ȉ�ȓɦɼȱȍםȄ

48نمط الأداء: .3

��ɉ ɮɱ�ȹ ɡɐʇ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɼǷ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȱʊɘɳȕ�Ȇ٭ڈ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɼǷ�Ȉ ɽɨȷ ֿ Ȅ�ʄڲǻ؈ف�ȼ ʇ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ɮɱ

��ȯɛ��ȆՎʊɨɜɏ�ɼǷ�ȆՎʆȯȸ ȡ �ȄՎȯɺȡ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ �֗ ȒȮȯݝݰȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɼǷ�Ȕ ȆɠȳݍݰȆȉ�ȮȳɘɦȄ�ɬȆʊɛ�ȓʊɘʊɟ�ǴȄȮֿ Ȅ

��ȓʊɦȆȗɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ɮɱ�ɪ ɮȼ ʇ

�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ��ȓɛȮ�ɾ ȯɭ�Ȇܣۚ�٭ڈ ɐɲ��ɰ Ȇɜȕׁ Ȅ�ȓɜʈȳɈ ɦȆɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȆɺɮʊɌ ɳȕɼ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȑ ʋȕȳȕ�ȓʊɘʊɟ

��Ȕ ȆɠȳݍݰȄ�ɼǷ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȱʊɘɳȕ�ȒȮɽȡ ɼ

�ɤ ɽ ɨݍݰȄ�ȓɜʈȳ ɇ�ȓȧ ɼȳɈ Ȅ�Ȕם ֺ ɡȼ ɮɨɦ�ɤɽɨȧ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�Ȇ٭ڈ�ȯɀ ɜɱ

 :أسلوب التفاعلɝ ʈȳɘɦȄ�Ȧɼȳȉ�ɪ ɮɐɦȄɼ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ�ɻȉ�ȯɀ ɜɱ

نفس المرجع السابق.47
بوعطیط جلال الدین،الاتصالات التنظیمیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي دراسة میدانیة على عدد من العمال المنفذین48

.72،ص2009،مذكرة لنیل شھادة ماجستیر،جامعة منتوري محمود،قسنطینة،بمؤسسة سونلغاز



الإبداعية ��ɷȱɸمستوى  �ɪ ɠɼ �Ȓȳɡȗȍɭ �ɤɽɨȧ �ȲȆɢȗȉȄɼ �Ȓȯʆȯȡ �ȲȆɢɗǷ�Ȧ Ȅ؅فɛȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�Ȇ٭ڈ�ȯɀ ɜɱ��

��ʏࢭ�ȯɏȆȸ ʇ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ɮɱ�ȯʆȯȨ ȕ��ɬȆɏ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɪ ɮɐɦȄ�ȒȮɽȡ ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȥǾȆȗɱɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏ�ȳțǺȕ�Ȇɸ؈فɓɼ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ

��ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ Ʉ ɗǷ�ǴȄȮǷ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�Ȇٔڈʊȸ Ȩ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȱʊɘɳȕ�ȓʊɘʊɟ�ɯ ɺɗ

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ�سادسا: Ȅ�ʄڴɏ �Ȓȳ țǺםȄ�ɪ ɭȄɽ ɐ ɦȄ

��ɪ ɭȄɽ ɐ ɦȄ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭ

1.�ȒȮȯ Ȅ�ɖݝݰ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�Ȉ Ȇʊɓ��ȓȋɽɨɈ Ȅ�ȆɺɗȄȯɸǷɼם �Ȇɺɨɮɐɦ�ȓʊɨʊɀ ɘȗɦȄ�ɉ Ɉ Ȅ�ɣݍݵ ɨȗɮȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓɟȳȼ ɦȄ

��ʄڴɏ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓȍȷ ȆȨ ɭ�ɼǷ�ȴȆȣ ɱǻ�ɵ ɭ�ɻɜɜȨ ȕ�Ȇɭ�ȶ Ȇʊɛ�ʄڴɏ �ȒȲȮȆɛ�ɰɽɢȕ�ɵ ɦ�ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ƞם Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ַ ȯɐɭɼ�ȆɺɜʊɜȨ ȕ

�ɻɳɭ�Ȉ ɽɨɈ ɭ�ɽɸ�Ȇɭ�Ȯȳɘɨɦݳ� ܷ ɽʆ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ɰ ୒ɼ��ȆՎɜȍȸ ɭ�ȒȮȯȨ ɭ؈ف�ʆȆɐɭ�Ȯɽȡ ɼ�ɬȯɐɦ�ɣ ɦȰɼ�֗ ɯ ٬ȄȮǷ�ɾڈ ɽȗȸ ɭ

2.�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࡩ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ɬȯם ɏ��ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ �ɰࢭȄ�ʏם ɨɭȆɐɦȄ�ȓɟȲȆȼ؈ ɭ�ɬȯɏ �ɰ ǻ

��ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɾȳȫֿ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ �ɰࢭȄ�ʏם ɨɭȆɐɦȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ؈ Ȅ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ�Ȯɽȡ ɼ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄɼ

��ɾ ɽȗȸ ɭ �ɂ ȆɘȬ ɱȄ�ɣ ɦȱ ɟɼ �֗ ȓɟȳȼ ɦȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ �ȓʊɦɼǺȸ Ȇȉ�ɰם ɨɭȆɐɦȄ�ȲɽɐȻ؈ �ə ɐɃ

���ȆɸȴȆȣا ɱǻ�ȓȋɽɨɈ Ȅ�ɖם Ȅȯɸֿ Ȅ�ɑɃ ɼɼ�ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ʏࢭ�ɯ ɟȲȆȼڈْ ɭ�ɬȯɐɦ�ǴȄȮֿ

3.�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ʈȳ ȸ ȘɦȄ؈ف�ɓ�ȲɽɭǷ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �Ɏ ȆʊɃ �ʏࢭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ʈȳȸ ȘɦȄ�Ȯȯɮȗʆ

��ȰȆȬ ȕȄ�ɵ ɭ �Ȉ ȳْڈɦȄɼ �֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȴȆȣ ɱǻ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɢȗɦȄɼ �ɵ ʈȳȫֽ Ȅ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ ܣۗ� ɨȷ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȒȳțǺɭ�ɰɽɢȕ�ȯɛ �ɪ ȉ�֗ ȓɮɺɭ

49القرارات. 

4.�ȓʊɦȆȗɦȄ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ʏࡩ�Ɂ ȗȕɼ�ȓʊɮʊɌݏݵ ɳȗɦȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɭȄɽ ɐ ɦȄ

�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ɪ ɮɐɨɦ�ɯ ɏȄȯɦȄ�ȑ ȷ ȆɳםȄ�Ȫ ȆɳםȄ�Ȉ Ȇʊɓ

�Ǵۜܣ ɦȄ�ɖؠ ȄȳȻ ׁ Ȅ

�ȑ ʈȲȯȗɦȄɼ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ�ʏࢭ�Ɂ ɜɳɦȄ

��ɪ ɮɐɨɦ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏࢭ�Ɂ ɜɳɦȄ

5.�ȓʊɦȆȗɦȄ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ʏࡩ�Ɂ Ȅ�ȓʊȁʊȍɦȄ�ɪݍݵȗȕɼ�ȓʊȡȲȆݏݵ ɭȄɽ ɐ ɦȄ

سید ھارون جمعة،استراتجیات إدارة التغییر وأثرھا على الأداء الوظیفي الجامعي،دراسة تطبیقیة،المجلة العلمیة  49
.559،ص2019للاقتصاد والتجارة،
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.أحوال اقتصادية وظروف سوق العمل

 .سياسة النقابات

��ȓʊɭɽɢݍݰȄ�Ȕ Ȇɐʉȳȼ ȘɦȄ

�ɑɮȗݝݨȄ�ʏࢭ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�Ȕ ȆɸȆȣ ȕַ Ȅɼ�ɯ ʊɜɦȄ�ɰ ȋɼ�ə؈ ɋɽםȄ�ȆɺɨɮȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɸȆȣ ȕַ Ȅɼ�ɯ ʊɜɦȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ50

�ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ�ȯ ɺݍݨȄɼ�ǴȄȮǷ�ɰ ȉ�ɚ؈ ȳ ɘɦȄ��Ȇɐ ȊȆȷ51

��ȓɨɭȆɠ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓɭɽɌ ɳɭ�ʄڴɏ�ɪ ȉ�֗ ɬȆɺםȄɼ�ȮɽɜɐɦȄ�ʄڴɏ �ɉ ɜɗ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ۚܢ ȍ
Ւ
ȕ�ַ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

��Ȯ զȯȨ
Ւ
ȕ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɝ ȸ ɲ�ʏۂ �ɪ ȉ�֗ Ƞ Ȇȗɱׂ ɦ�ǴȆɄ ɗ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ��ȓɦȮȆȍȗםȄ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄɼ؈ف�ʆȆɐםȄɼ�ɯ ʊɜɦȄ�ɵ ɭ

��ȓɮɌ ɱǷɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆɜțɼ�֗ ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȒȳɌ ɱ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȓɱȆɢɭ�ɻʊɗ��ɪ ɭȆɐɦȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳՒʆ�ַ �Ȇɳɸɼ��ȵɗȄɽݍݰȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ

��Ȇɭɼ�֗ ǴȄȮǷ�ɵ ɭ�ɷȳɺɌ Ւʆ�Ȇɭ�ɝ ɗɼ�ɻʊɨɏ�ɯ ɡȨ Ւʆ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɏȆɘɟ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ۚܣ ɜȕ�ɪ ɮɐɦ�Ȅ
Վ
ȱɘɳɭ�ɷȲȆȍȗɏȆȉ�ə ɋ ɽםȄ�ɼǷ

ȥǾȆȗɱ�ɵ ɭ�ɻɜɜȨ ʆ�Ȇɭɼ �֗ ȯ ɺȡ �ɵ ɭ�ɻɦȱȍʆ��ɪ ȫ ȄȮ�ɻȸ ɘɱ�ȳʆȯɜȗɦȆȉ�ȆՎɮǾȄȮ�ʃɌ Ȩ ȕ�ַ �ȓțֺ ȝɦȄ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿ؈ف�ɓ

��ȄՎ؈فȍɟ�ȄՎȯɺȡ �ɤ ȱȉ�ɵ ɭ�Ƚ զɮڈՒٱ�ȯɛɼ�֗ ȄՎȮɼȯȨ ɭ�ɷȯɺȡ �ɰ Ȇɠ�ɽɦ�ۘܢ ȧ �ȓȷ ɽɮɨɭ�ȓȣ ʊȘɱ�ɝ ɜȧ �ɵ ɭ�ǸɗȆɢ Ւʆ�ȯɜɗ�֘ ȓȸ ȷ ǺםȄ

��ɵ ɭɼ��ɻɇɽɔɃ ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ɵ ɏ�ɪ ɀ ɘ Ւʆ�ɰ ȧ؈ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ɺɗ�ǴȆȸ Ւʇ�ȯɛɼ�֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɭ�ɯܦݨ ɴʆ�ɯ ɦ�ɷǴȄȮǷ�ɰֿ

Ȅȱɸ��ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɯ ɺɘɦ�ȆՎʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �
Վ

ֺ ȫ ȯ ɭ�ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ�ȯɺݍݨȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ʊɮȗɦȄ�ȩ؈ق�ȉ؈ ȍɀ ʆ�֗ ȲɽɌ ɳםȄ

��ȒȄɼȆȸ ɭֺ ɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȆɢȻ Ƿɼ�֗ ȆՎɱȆʊȧ Ƿ�ɖ Ȇɀ ɱׁ Ȅ�ɵ ɭ�

Վ
ַ ȆɢȻ Ƿ�Ȕ Ȇʊɦֽ Ȅ�ɷȱɸ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ə ʊɟɼ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

أحيانًا أخرى. 

/1(Performance)الأداء :

��ȓɮɺםȄ�ǴȄȮǷ�ǴȆɳțǷ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ȒȮɽȡ �ʅ Ƿ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȱʊɘɳȕ�ȓʊɘʊɟ�ɽɸ�ǴȄȮֿ Ȅ

��ȱʊɘɳȗɦȄ�ȓɜʈȳɇ ɼ�֗؈فʆȆɐםȆȉ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�֗ ȓɏȳȸ ɦȄ�֗ ȓɛȯɦȄ�ɪ ȝɭ�ȓɌ ȧֺ ɮɨɦ�ɪ ȉȆɜɦȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȹ ʋɜʆ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄɼ�֗ Ȓݍݵ؄فȄ�֗ ȑ ʈȲȯȗɦȄ�֗ ȒȲȆɺםȆȉ�ȳțǸȗʆ�ǴȄȮֿ Ȅ

مروى شایب الدرع،أثر المناخ التنظیمي على الأداء الوظیفي للعاملین،مذكرة مكملة لنیل شھادة ماستر،قسم علوم  50
التسییر،تخصص تسییر الموارد البشریة،كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة محمد الصدیق بن یحي 

.55،ص2015جیجل،

51 Kanfer,R,& Ackerman,P.L(2004),Aging,adult development,and work motivation,Academy of

Management Review,29(3),440-458.



��ȮȳɘɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɯ ɡȨ ȗʆ�ַ �ȓʊȡȲȆȫ �ɪ ɭȄɽɏ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ȓɘʊɐɃ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɡɦ�ȄՎȴȆȗɮɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰɽɢʆ�ȯɛ

�ȯ ɺݍݨȄ(Effort)2/

�ȓɮɺɭ�ȴȆȣ ɱǻ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ǴȆɳțǷ�ȮȳɘɦȄ�ɻɦȱȍʆ�ʅ ȱ ɦȄ�ɵ ɭȵɦȄ�ɼǷ�ȓʊɳɸȱɦȄ�ɼǷ�ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɛȆɈݍݨ ɦȄ�ȲȄȯɜɭ�ɽɸ�ȯɺݍݨȄ

�Ȕ ֺ ȫ ȯםȄ�ʄڴɏ�ȯɺݍݨȄ�ȵɟȳʆ(Inputs)�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʄڴɏ�ȹ ʋɦɼ

��ɼǷ�ɻʊȡ ɽȗɦȄ�ə ɐɃ �ɼǷ�ȒȲȆɺםȄ�Ɂ ɜɱ�ȑ Ȏȸ Ȋ�Ȓȯʊȡ �ȥǾȆȗɱ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ȄՎȯȡ �ȆՎɐɘȕȳɭ�ȯɺݍݨȄ�ɰɽɢʆ�ȯɛ

قلة الموارد. 

��ȓʊɨɐɘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȆȉ�ɻɇ ȆȍȕȲȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄɼ�ȓʊɐɗȄȯɦȆȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ȯɺݍݨȄ

�ȓȣ ʊȘɳɦȄ(Outcome / Result)3/

�ɪ ɮɐɦȄ�ǴȆْڈɱȄ�ȯɐȊ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ɪ ȉȆɜɦȄ�ʎǿȆٔڈɦȄ�ȠȳݝݵȄ�ʏۂ �ȓȣ ʊȘɳɦȄ

��Ɏɼȳȼ ɭ�ȴȆȣ ɱǻ�ɼǷ�֗ Ȕ Ȇɐʊȍɭ�Ȯȯɏ �֗ Ȕ ȆȡȲȮ�֗ ȆՎȧ ȆȋȲǷ�ɰɽɢȕ�ȯɛ�ȥǾȆȗɳɦȄ

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ɼǷ�ɍ Ȅ�ɼǷ�ɚݍݰ ɽȸ ɦȄ�ɪ ȝɭ�ȮȳɘɦȄ�ȒȳɈ ʊȷ �ȠȲȆȫ �ɪ ɭȄɽɐȊ�ȳțǸȗȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ

�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȯɺݍݨȄ�ɪ ɸȆȣ ȗʆ�ɻɱֿ �ɤ ȮȆɏ؈ف�ɓ�ɰɽɢʆ�ȯɛ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ؈ق�ɟ؅فɦȄ

��֗ ȓɮɺםȄ�ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�ɻɐɄ ʆ�Ȇɭ�ɪ ȝɮʆ�ȯɺݍݨȄ��Ȇ
Վ
Ɉ ʊȸ Ȋ�ȆՎɮʊɜȗȸ ɭ�Ȇ

Վ
Ɉ ȫ �ș ȸ ʋɦ�ȓȣ ʊȘɳɦȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȯɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȆɗ

��Ɂ ܧݵ �ɤ ȱȍʆ�ȯɛ��ʏڊȲȆݍݵȄ�ɯ ɦȆɐɦȄ�ʄڲǻ�Ƞȳȫ �Ȇɭ�ɪ ȝɮȕ�ȓȣ ʊȘɳɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȯ ɺݍݨȄ�Ȅȱɸ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓʊɘʊɟ�ɪ ȝɮʆ�ǴȄȮֿ Ȅɼ

ȘɳɦȄ�ɰɽɢȗɗ�֗ ȒȲȆɺםȄ�Ɂ ɜɱ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ə ʊɐɃ �ɷǴȄȮǷ�ɵ ɡɦ�
Վ

ֺ ǾȆɸ �ȄՎȯɺȡ��ɵ ɡɦ�ȄՎȴȆȗɮɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰɽɢʆ�ȯɛɼ��ȓɘʊɐɃ �ȓȣ ʊ

�ȯɺݍݨȄ�ȃࢭȆɢȕ��ȓțֺ ȝɦȄ�ɰ ȉ�ɚȳɘȕ�ȓɦȮȆɐɦȄ�ɯ؈ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɮɌ ɱǷ�ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱɦ��ȓʊȡȲȆȫ �ɖ ɼȳɋ �ȑ Ȏȸ Ȋ�ȒȮɼȯȨ ɭ�ȓȣ ʊȘɳɦȄ

��ʎǿȆٔڈɦȄ�ȳțֿ Ȅ�ɯ ɺɘɦ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȹ ʋɜȕɼ�֗ ȑ ʈȲȯȗɦȄ؄ف�ɏ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȲɽɈ ȕ�֗ ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ؈ق�ɘȨ ȗɦ
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Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�Ȕ ȄȮȯ Ȩ ɭ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ52

���ɻʊɦǻ�ȓɨɠɽםȄ�ɬȆɺםȄɼ�ɷȲɼȯɦ�ɻɟȄȲȮ୒ɼ�ɻȕȄȲȯɛ�ɵ ɭ�ɝ ɨɈ ɳȕ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�Ȯɽɺݍݨ�ȓʊɗȆɀ ɦȄ�ȓɨɀ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ�Ȅݝݰ Ȅ�Քȯɐ Ւʇ

��ȯɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȫ ȄȯȗםȄ�ɪ ɏ ȆɘȗɦȄ�ȓɨʊɀ ȧ �ɻɱǷ�ʄڴɏ�ɻʊɦǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɵ ɡɮʈɼ�֗ ɰ Ք؈ɐɭ�Րə ɛɽɭ�ȥ ȕȆɱ�ɪ ȝɮʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȅȱɸɼ

�ɻȕȆʊɦɼǺȸ ɭɼ�ɷȲɼȯɦ�ɻɟȄȲȮ୒ɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄȲȯɛɼ�֗ ɤɼȱȍםȄ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ɻܷݰ ɽʆ�Ȇם�ȆՎɜɗɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȮȆɐȊǷ�ȮȯȨ ȗȕ�ɣ ɦȱɦ  بورتر

:ولولر

�ȮȳɘɦȄ�ɖ ȳɇ �ɵ ɭ�ɤɼȱȍםȄ�ȯɺݍݨȄ

��ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ �ȮȳɘɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɑȗɮȗʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ

.مدى إدراكھ لمتطلبات الوظيفة

�ȓʊɦȆȗɦȄ�ȓɦȮȆɐםȄ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȮȯȨ ɭ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ɵ ɡɮʈɼȯ ɺݍݨȄ� ǴȄȮֿ Ȅ+القدرة+ الإدراك

���ȯ ɺݍݨȄ�ՌǷ��ɣ ɦȰɼ �ɻȗɘʊɋ ɼ �ɼǷ�ɻȗɳɺɭ �ǴȄȮֿ �ȮȳɘɦȄ�Ȇɺɦȱȍʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɜɐɦȄɼ �ȓʊɱȆɮȸ Ȅ�ȓɛȆɈݍݨ ɦȄ�ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ �ȯɺݍݨȄ

��ɻɨɮɏ �ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ɻǾȆɈ ɏ�Ȕ ַ ȯɐɭ�ʄڴɏǷ�ʄڲȄ�ɤɽȿ ɽɨɦ

�ɻɭȆɺɭ�ɼǷ�ɻȗɘʊɋɼ�ǴȄȮֿالقدرات:-ب �ȆɺɭȯȬ ȗȸ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ʄڲȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ؈ف�ȼ Ȗ

الدور:-ت ��ɻɦֺإدراك  ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȮɽɺݍݨȄ�ɻʊȡ ɽȕ�ʅ ȲɼȳɃ �ɵ ɭ�ɻɱǷȮȳɘɦȄ�ȯɜȗɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ɷȆȣ ȕׁ Ȅ�ɻȉ�ۚܣ ɐʉɼ

��ɻǾȄȮǷ�ȓʊɮɸǸȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄɼ

�ɞ Ȇɳɸɼمحددات خارجية�ʏڲȆȗɦȆɠ�ʏۂɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ

العمل: متطلبات  ��ȮȳɘɦȄ�ɵأـ  ɭ �Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�Ȕ ȆɐɛɽȗɦȄɼ �Ȕ ȄɼȮֿ Ȅɼ �Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼם �Ȕ Ȇȍȡ ȄɽɦȄ�ɵ ɭ �ɪ ɢȉ�ɝ ɨɐȗȕ

�ɻɭȆɺם�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓȷ ȲȆɮɭ�ʏࢭ�ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅ�Ȕם ȄȯɐםȄɼ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅɼ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȅɼ�ɚȳɈ ɦȄ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ�֗ ɪ ɭȆɐɦȄ

Ȇʊɨɐ-ب ɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɬȄ؅قɦȄ��ɬȄ؅قɦȄɼ�֗ Ȇٕڈɗ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ɾ զȮǺ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʄڲǻ؈ف�ȼ ʉɼ��

�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄɼ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȮȲȄɽɭ؈ف�ɗɽȕɼ�֗ ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅɼ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȫ Ȇɳɭ؈ف�ɗɽȗȉ�ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ

�ȑ ʈȲȯȗɦȄɼ�֗ ȒȮȆʊɜɦȄ�Ȉ ɽɨȷ Ƿɼ�֗ ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ

���׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ɏ ȯ ɦȄ�Ռ�Ȕ�ɯ ɏȯɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ȇ٬ڈȆɄ ɏǷ�ȓʊɸȆɗȲɼ�ȓʆȆɏȲ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ʄڲǻ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɯ ɏȯɦȄ؈ف�ȼ ʇ

�֗ Ȕ ȄȯɏȆȸ Ȅ�ɯם ʆȯɜȕ�ʏࢭ�ȓɮɸȆȸ Ȅɼ�֗ם ȓɦȄȯɐȊ�ɯ ɨɭȆɐɭɼ�֗ڈْ ɯ ٮֺڈ ɡȼ ɭ�ɪ ȧ �ʏࢭ�ɯ ȯɏȆȸٮڈ ɭɼ�֗ ɯ ɼȆɢȼٱڈ ɦ�Ȕ Ȇɀ ɱׁ Ȅɼ

،الدار الجامعیة للنشر  إدارة الموارد البشریة،رؤیة مستقبلیةروایة حسن،
والتوزیع،الاسكندریة،مصر،2001،ص52.209



��ɯ ɏȯɦȄ�ɯ ʆȯɜȕɼ �֗ ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ɯ ݰܶڈْ ȉ�ɬȆɮȗɸַ Ȅɼ �ȆɸȮȄȳɗǸȉ�ȓʆȆɳɐɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɨɏȆɗ �ɞ ȄȲȮ୒ɼ

�ʎȌȆȣ ʆׁ Ȅ

���ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȆՌ�Ƞ��ȑ ɐɨȕ�Ȇɮɟ �֗ ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�ɪ ȝɭ �֗ Ȇ٬ڈȄȮǷ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȳțǺȕ

��ɵ ɭ �ȑ ȕȄɼȳɦȄ�ɖ ֺ ȗȫ Ȅɼ �ȵɗȄɽݍݰȄɼ �ȑ ȕȄɼȳɦȄ�Ɏ ȆɘȕȲȄ�ɪ ȝɭ �֗ Ȇ٬ڈȄȮǷ�ʄڴɏ �ȄՎȲɼȮࢭțǸȗɦȄ�ʏ؈ف� �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ

�ȆɺɏȆɘȕȲȄ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�ȆՎȉȆȣ ʆ୒ɼ�֗ ȆɸȲɽɸȯ ȕ�ȓɦȆȧ �ʏࢭ�ɰ ɏ�ȆՎȍɨȷڴɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄ؈ �ȳțǺȗɗ�֗ ɾȳȫֿ �ȓȸ ȷ Ǻɭ53

��֗ ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ Ȇɱɽɢɭ�ɵ ɭ�ɰɽɢɭ�ɪ ɠ�ʏࢭ�ɰ Ȇɜȕׁ Ȅ�ɵ ɭ�ʃɲȮǷ�ȯȧ �Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɭ�ȯȉ�ַ �֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ۜܣ ȳɭ�ɾع ɽȗȸ ɭ�ɝ ʊɜȨ ȗɦɼ

��ɰ Ǽɗ�֗ ɯ ɸȲȄɼȮǷ�ɰɽɮɺɘʆ�ַ �ɯ ɡɦɼ�ȓɛɽɘȗɭ�Ȕڈٔ ȄȲȯɛ�ɯ ȍɟ�ȄՎȮɽɺȡ؈فȯɦ�ɰɽɢʈɼ�Ȓٱڈ �ɰɽɦȱȍʆ�Ȇɭȯɳɏ �ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ۚܢ ɐɮȉ

ɟ�ȯɺȡ �ɤ ȱȉ�ɵ ɭ�ɯ ɓȳɦȆȍɗ��ɵ ʈȳȫֽ Ȅ�ȳɌ ɱ�ȓɺȡ ɼ�ɵ ɭ�
Վ
ַɽȍɜɭ�ɰɽɢʆ�ɵ ɦ�ɯ ɸǴȄȮǷ��ɵ ɦ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ǽɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏ؈ف�ࢭȍ

��ɻɀ ɜɳȕ�ɻɳɡɦɼ�֗ ɻɦȆɮɏǷ�ɯ ɺɘʈɼ؈ف�ȍɟ�ȯɺȣ ȉ�ɪ ɮɐʇ�ȮȳɘɦȄ�ɰ Ǽɗ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ȹ ɘɳȋɼ��ȓȨ ʊܵݰ �ȓɺȡ ɼ�ʏࢭ�ȆՎɺȡ ɽɭ�ɰɽɢʆ

��ɻʆȯɦ�ɰɽɢʆ�ȯɛ�ȮȳɘɦȄ�ɰ Ƿ�ɽɸɼ؈ف�ȫ Ƿ�ɤ Ȇɮȗȧ Ȅ�ɞ Ȇɳɸɼ��Ʌ ɘȬ ɳɭ�ɻɱǷ�ʄڴɏ�ɻǾȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɯ զʊɜ Ւʆ�Ȇɭ�ȒȮȆɐɗ�֗ Ȕ ȄȲȯɜɦȄ

ɻɳɡɦɼ�֗ ɬȴֺ ɦȄ�ɯ ɺɘɦȄɼ�ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ���ȆՎɄ ɘȬ ɳɭ�ȆՎɄ ʆǷ�ɷǹȄȮǷ�ɰɽɢʊɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟ�ȄՎȮɽɺȡ �ɤ ȱȍʆ�ַ ɼ�ɤɽȸ ɟ

��ɵ ɭɼ��ȳȫ ǵ�ɰɽɢɭ�ʏࢭ�ȆՎɘʊɐɃ ɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ Ȇɱɽɢɭ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȆՎɐɘȕȳɭ�ɰɽɢʆ�ȯɛ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ǽɗ�֗ ɤ ȆݍݰȄ�ȓɐʊȍɈ ȋɼ

֗ɻɦȆɮɏǷ�ȴȆȣ ɱׁ �ɤɼȱȍםȄ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɰ ȉ�ȥ؈ ʈȵɭ�ʏۂ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�Ȕ ȄȮȯȨ ɭ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�Ȇɳɳɡɮʆ�Ȅȱɸ�ɪ ɠ�ɤ ֺ ȫ  وما

��ɻȗȍɓȲɼ�Ȇٕڈɦǻ׿ܣ� ȗɴʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɻȉ�ɬɽɜʆ�Ȇם�ɻɟȄȲȮǻ�ɾ ȯɭ�ɣ ɦȱɟɼ�֗ Ȕ Ȅ؄فȫɼ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭɼ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ɵ ɭ�ɻȉ�ɑȗɮȗʆ

��ɣ ɦȱȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ʏ54ࢭ

قیس العبیدي،(1997)،التنظیم المفھوم والنظریات والمبادئ،مطبعة الروایال،الإسكندریة،مصر،ص53.174
17554 صلاح الدین عبد الباقي،السلوك التنظیمي بین إنتاجیة المالیة والعلمیة،الدار الجامعیة،مصر،2005،ص.
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Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɚ ȳ ɇ ɼ�ȓʊɸ Ȇɭ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

�ɪ ɮɐɦȄ�Ɇ ȆɮɱǷ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȒȆʊݍݰȄ�Ȕ ַ Ȇȣ ɭ �ə ɨȗȬ ɭ �ʏࢭ�ɝ ʊɮɏ ǻ�ȓɏȲȆȸڲʊɔȖ�ʄ؈ف� ȘםȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�Ȕ ՔȮǷ

��ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȓɮǾȆɛ�ȓʊɘʊɋɽɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȯɐȖ�ɯ ɨɗ��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ�ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄɼ

�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ȓʊɮɛȲ�Ȕ ȆȀʋȉ�ʏࢭ�ɯ ȗȕ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȳȻ ȆȍםȄ��ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ��ȳɮȗȸ Ȅ�ɤם Ȇɀ ȕַ Ȅɼ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�֗ ȓȉȆɛȳɦȄɼ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ȝɭ�ɯ ʊɸȆɘɭ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐʇ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤɽȨ ȕ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȆՎʊɳɜȕ�ȯɐ Ւʇ�ַ

��ȓɐȊȆȗםȄ�ɵ ɭ�ȓȝʆȯȧ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�ɻʊɗ�ȶ ȲȆɮ
Ւ
ȕ�ȄՎȯʆȯȡ �ȆՎʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ՎǴȆɄ ɗ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɪ ȝɮȕ�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

يُقا الأداء  أصبح  حيث  التقليدية  والضبط،  الملاحظة  بدل  الكمية  والمؤشرات  الرقمية  الآثار  خلال  من  س 

��Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓʊɨɮɏ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȓʈȲɼȮ�ȓʊɨɮɏ�Ȯȳȣ ɭ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�֗ ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɮɌ ɱǷ�Ȳɽɺɋ �ɑɭɼ��ȒȳȻ ȆȍםȄ

ȷ Ƿ�ʏࢭɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ȮȳɘɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏࢭ�
Վ
ַ ՔɽȨ ȕ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ȆɺɨʊɨȨ ȕɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɑɮȡ �ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ  اليب

��ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ�ɯ ɡݍݰȄ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɬɽ ɺɘɭ��ַ ɼǷ

قياس الأداء بأنھ عملية تحديد القيم الرقمية للأشياء أو للأحداث وفقًا  مدحت محمد أبو النصرعرف  

���ȶ ȆʊɜɦȄ�ɑɃ ɽɭ�Ț Ȅȯȧֿ Ȅ�ɼǷ�ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ɑɭ�ȓɜɗȄɽȗɭ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȓɳʊɐɭ�ȯɏȄɽɜɦ55

��ȆՎɜɗɼ�Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�ȯɳɏ�ȓɳʊɐɭ�Ɂ ǾȆɀ �ɬȆɛȲǷ�ɰݍݵ ʊɐȖ�ȓʊɨɮɏ�ɽɸ�ǴȄȮֿ؈ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȘʆ�ə؈ ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ

�ȓȸ ʋɜםȄ�ȓʊȿ ȆݍݵȄ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɚ؈ ɼȳɘɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ɖ ȯ٭ڈ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȓɳʊɐɭ�ȯɏȄɽɜɦ

عرفھ   ܣۜ�كما  ع Ȇɭ �ɽ ȉǷ�ɯ ʊɸ Ȅȳ ȉǻ�ȯ ɮȧ Ƿ�ɪ ɭȆɠ  الاقتصادية المؤسسة  برامج  لإنجازات  المستمرة  المراقبة  بأنھ 

�ȆՎɜȍȸ ɭ�ȓɏɽɃ ɽɭ�Ȕ ȆʆȆɓ�ɽȨ ɱ�ɬȯɜȗɦȄ؈ف�ȷ �ȑ ɱȄɽȡ �ɪ ʊܦݨ Ȗɼ�ȓȍɛȄȳɭ�Ȇɮʊȷ �ַ ɼ�֗ Ȇɺɨʊܦݨ Ȗɼ56

��֗ Ȇɺɜʊțɽȕɼ�Ȇɺɨʊܦݨ Ȗɼ�ȓɳʊɐɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�Ȕ Ȇɇ Ȇȼ ɲ�ɼǷ�ɤ Ȇɮɏֿ �Ȓȳɮȗȸ Ȅ�ɽɸםȄ�ȓȍɛȄȳם �ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ

��Ȇɺȸ ɘɱ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȕ ȄȮȳɘɭ؈ف�ȷ �ɵ ȸ ȧ �ȓȍɛȄȳɭ�ɵ ɏ�ȓɦɼǺȸ Ȇȉ�ɬɽɜȕɼםȄ�ȓȍɛȄȳݍݨȄ�ȓɺם

،الطبعة الأولى،المجموعة العربیة للتدریب الأداء الإداري المتمیزمدحت محمد أبو النصر،
13755 والنشر،مصر،2012،ص

كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي،قیاس أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن، 56
.6،ص2015أطروحة الدكتوراه في إدارة أعمال،جامعة الجنان طرابلس،لبنان،



ȓɡعرفھ   ȷ ֺ ȉݳ� �ȓʊȡࢭȆȿ57�ʏݍ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ �Ȕ ȆȡȳݝݵȄɼ �Ȕ ֺ ȫ ȯםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɻɱǸȉ

��ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ؈ف�ɓɼ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�ȓɗȆɠ �ʏࢭ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄɼ �Ȕ ֺ ȫ ȯםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɜʈȳɇ �ɽɸ �ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ �ɰ Ƿ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȘʆ؈

الاقتصادية.

ɼ�֗ۂ58��ʏلطرش وليدكما عرفھ   ȆɺɗȄȯɸǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇ٭ڈ�ɝ ɜȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɡɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȹ ʋʆȆɜɭ�ɵ ʈɽɢȕ�ɻɱǸȉ

��ȆɺɗȄȯɸֿ �ɾ ɽȗȸ Ȅ�ɰם ȸ؈ Ȩ ȕ�ɽȨ ɱ�ɯǾȄȯɦȄ�ɻȡ ɽȗɦȄ�ɑɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȓɗȆɠ�ʎɈם ɔȖ

��ǴȄȮǷ�ɑȍȘȗɦ�ɬȯȬ ȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɏɽɳɦȄɼ �ȓʊɮɡɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɵ ɭ �ȓɏɽɮȣ ɮȉ�ɉ ȍȕȳʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ �ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ

��Ɇ Ȇɜɱ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄɼ �֗ Ȇٕڈɨɏ �ɝ ɘȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ �ɻȗʋȍɨȕ�ɾם ȯɭ �ʄڴɏ �ɤ ַ ȯȗȷ ַ Ȅɼ �ɵ ɭȵɦȄ�Ȳɼȳɮȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɽȨ ɱ�ɬȯɜȗɦȄ�ȑ ɛȄȳȕ�ۘܣ ɦȄ�Ɂ Ȩ ɘɦȄ

��ȓɘȿ �ɼǷ�ȓɳʊɐɭ�ȓɮȷ �ɤɽȧ �ȓʊɮɟ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ɑɮȡ �ַ ǻ�ɽɸ �Ȇɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɰ Ƿ�ȥ ȗɴȗȸ ɲ�ə ʈȲȆɐȗɦȄ�ɷȱɸ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ

��ɯ ɡɦȄ�ʄڲǻ�ə ȿ ɽɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ʅ Ƿ�֗ ȓɳʊɐɭ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɮɸ Ƿ��ȆʊɱȆț

��ɵ ɮɗ�֗ ȓɏɽɃ ɽɭ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�Ȧ Ȇȣ ɱɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȓɏȆȣ ɱ�ɾ ȯɭ�ȯʆȯȨ ȗɦ�ȓɮɺɭ�ȒȄȮǷ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ ؄ȗɐȖف�

�ɯ ț�ɵ ɭɼ �֗ ȒɽɜɦȄɼ�ə ɐɄ ɦȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȯɳɏ �Ț ȯȨ ȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ɪ ɠ�ȯȿ Ȳ�ɯ ȗʆ�ɻɦֺ ȫ

��ȓʊɦȆȗɦȄ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɮɸǷ�ȮȆȣ ʆǻ�ɵ ɡɮʈɼ��ȓȍȷ ȆɳםȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ59

�ȳ ʈȲȆɜȗɦȄȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڲǻ�ɪ ɮɐɦȄ�ȥ ɭȆɱȳȉ�ǴȄȮǷ�ɤɽȧ �ȳʈȲȆɜȗɦȄ�ɑɗȳɦ�ȓɳʊɐɭ�ȓʊɦǵ�ȳɗɽʆ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɰ ǻ.

:اتخاذ القرارات��ȓʊȨ ʊܶݰ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȥǾȆȗɱ�ɰ ǻ

�ɉ Ɉ Ȅ�ȱݍݵ ʊɘɳȕ��ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɃ ɼ�ɵ ɭ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕȄ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐȖ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȥǾȆȗɱ�ɰ ǻ

��ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ɉ Ɉ ʊȣڈȄɼ�Ȇْݍݵ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ʏࢭ�ȲȄȳɮȗȷ ֺ ɦ

صلاح بلاسكة،قابلیة تطبیق الأداء بطاقة  المتوازن كأداة لتقییم الإستراتجیة في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة،دراسة  57
حالة بعض المؤسسات،مذكرة ماجستیر في علوم التسییر،تخصص الإدارة الإستراتجیة،جامعة فرحات عباس 

.3،ص2012سطیف،
:دراسة حالة قطاع خذمة الھاتف النقال  دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء الإستراتیجيلطرش ولید،

 في58
.90،ص2018الجزائر،أطروحة دكتوراه،تخصص علوم التجاریة،جامعة محمد بوضیاف،المسیلة،

جمال حسن محمد أبوشرخ،مدى إمكانیة تقییم الأداء بغزة الإستخدام بطاقة الأداء المتوازن:دراسة میدانیة من وجھة نظر  59
.24،ص2012العاملین بالجامعة،مذكرة ماجستیر في المحاسبة والتمویل،الجامعة الإسلامیة غزة،



14

��Ⱦ ȳɗɼ�ȆْڈʊɦȆɐɗɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȒǴȆɘɟ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ɑɳɭɼ�Ȉ ɽʊɐɦȄ�ȲȮȆɀ ɭ�ȯʆȯȨ ȗɦ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɬȯȬ ȗȸ Ւʇ

�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȒǴȆɘɡȉ�ɪ ɮɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǸȗɨɦ�ȓɜʈȳɇ �ȯȡ ɽȕ�ַ �ȶ ȆʊɜɦȄ�ɰɼȮɼ�֗ ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦȄ60.

�ɰɽɢȕ�ۘܣ ɦȄ�ȮȄȳɗֿ Ȅɼ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ȲȆʊȗȫ Ȅɼ�ȓʊȎʈȲȯȕ�ɉ Ɉ ȫ �ɑɃ ɼ�ʄڲǻ�ȯɮɐ Ւʇ��ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ȲȆʊȗȫ Ȅɼ�ȑ ʈȲȯȗɨɦ�ȓȡ ȆȨ ȉ

��ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ

ثالثا: متطلبات قياس الأداء 

��ɵ ɡɮʈɼ�ȓɜʊɛȮ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȥǾȆȗɱ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȲɼȳɄ ɦȄ�Ɇ ɼȳȼ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɨɮȡ �ʄڲǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ�ȯɳȘȸ Ȗ

��ȩ ʊɃ ɽȕɼ �֗ Ȕ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȓݍݨȆɐɭ �ʄڲǻ�ȓɗȮȆɺɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ɯ ɏȮ �ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ Ȇٕڈɨɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ

ɸ�ȴȳȉǷ�ɵ ɭɼ��ȒɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ɜȨ ʆ�Ȇɮȉ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�֗ Ȕ ȆʊɦɼǺȸ �Ȅםʏڴʆ�Ȇɭ�ȳɟȱɱ�Ɇ ɼȳȼ ɦȄ�ɷȱ61

���ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ���ɖ ȳɐ
Ւ
Ȗ�Ȇɭ �ʏۂɼ֗Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ �Ț ֺ ț�ɉ Ɉ Ȭ

Ւ
ȕ�ȓʈȲȄȮǻ�ȒȲȮȆȍɭ �ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ �ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɰ ǻ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɮȉ62��ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ �ɯ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɾ ɽ ȗȸ Ȅ��ɪם ȝɮʈɼ �֗

��ɾ ȯɭ�Ɂ ʊܨݵ Ȗ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ɯ ȗʈɼ�֗ ɻɦ�ȓɐȊȆȗɦȄ�ȆʊɨɐɦȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ

��ʄڴɏ �ɣ ɦȱɟɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅɼ�ȓɦȆȷ ȳɦȄɼ�ȓʈǹȳɦȄ�ɝ ɜȨ ȕʏڴʊɔ ȼ ȘɦȄ�ɾ ɽ ȗȸ Ȅ��ɾם ɽȗȸ Ȅ�ɽɸɼ�֗ם

��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏǴȄȮֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȳ
Ց
Ɍ ɳՒʈɼ�֗ Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɻʊɗ�ɯ ȗȕ�ʅ ȱɦȄ

��ɾ ɽȗȸ ɭ�ȆՎɄ ʆǷɼ�֗ ȒɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȆْڈɮǾֺ ɭ�ɾ ȯɭɼȓʈȳ ȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ Ȅ����ɾם ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɯ ȗʈɼ�֗

���Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɵ ɭ�Ǵȵȡ ɼ�ȓɜȗȼ ɭ�ʏۂ ܣۘ� ɦȄɼ�֗ ȓɐɛɽȗםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɾ ȯɭɼ�ȮȳɘɦȄ

: �ɝ•الشفافية  ȧ ɼ �֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓɗȳɐɭɼ �Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ʏࢭ�ɵ ɇ Ȅɽɭ �ɪ ɢɦ�ɝ ȧ �ʏۂ

��ɣ ɦȱɟɼ �ȓɜȝɦȄ�ɵ ɭ�ɻʊɦǻ�ʅ ȮǺȕ�Ȇܣۜ�ם ȷؠ Ǻɭ�ɪ ɮɏ �ɚ Ȇȝʊɭɼ �ȓʊɛֺ ȫ Ƿ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɃ ɽɦ�ʅ ȲɼȳɃ �ȑ ɨɈ ȗɭ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ

إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتحسین أداء الدوائر الضریبیة الدخل في محافظة الشمال إسراء نایف محمد نور،
الضفة60
.19،ص2017،مذكرة ماجستیر في المنازعات ضریبیة،جامعة النجاح الوطنیة نابلس،فلسطین،الغربیة

عبد الوھاب محمد حسن،تقییم الأداء في الإدارات الصحیة بمحافظة الطائف،أطروحة دكتوراه،تخصص إدارة الصحیة 61
.19،ص2009

،المؤتمر قیاس والإدارة الأداء في القطاع الحكومي،المملكة العربیة السعودیةمشیب بن عایض القدحاني،
الثاني،لمعاھد62

.76ـ75الإدارة العامة والتنمیة الإداریة في دول مجلس التعاون لدول الخلیج العربیة،بدون سنة،ص



��Ȕ ȆʊɃ ȳɘɦȄɼ�ʎɜɈ ɳםȄ�ȶ Ȇȷ ֿ Ȅɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕɼ�ə ȿ ɽɦȄ�ʏࢭ�ȓɛȯɦȄ�ʏۂɼ �֗ ȮȆȸ ɘɦȄ�ɖ Ȇȼ ȘɟȄ�ʄڴɏ �ȒȯɏȆȸ Ȅם

��Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄɼ�ȓʊɮʊɛ�ɬȆɢȧ Ƿ�ȲȄȯȿ ׁ �ȶ Ȇȷ Ǹɠ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ63

ܣۚالمساءلة:- ɐʇ��ɖ զȳɐ
Ւ
Ȗɼ�֗ ɵ ʈȳȫֽ Ȅ�ɬȆɭǷ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ɻɱǻ�ɪ ȉ�ɉ ɜɗ�ɻȸ ɘɳȉ�ɪ ɮɐʇ�ַ �ȮȳɘɦȄ�ɰ Ƿ�ȓɦǴȆȸ Ȅ�ɍם ɘɦ�ɰɽɮɄ ɭ

��Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ɼǷ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ǹȼ Ȋ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȳȫ ǵ�ɖ ȳɈ ɦ�ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�ɼǷ�ȯɜɐɦȄ�ɖ Ȅȳɇ Ƿ�ɵ ɭ�ɖ ȳɇ �ȓɦǴȆȸ ɭ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ�ȓɦǴȆȸ Ȅם

��Ȇɺɇ ɼȳȻ �ʄڴɏ�ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�ɯ ȕ�ʅ ȱɦȄɼ�ȯɜɐɦȄ�ɣ ɦȰ

��ɣ ɨȕ�ɬȆɺɭ�ǴȄȮǷ�ɵ ɏ�
Վ
ַɼǺȸ ɭ�ɰɽɢʆ�ɻȗɘʊɋ ɼ�ǴȄȮֿ�ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅ�ʃɈם ɐ Ւʇ�ʅ ȱɦȄ�ɬȆɐɦȄ�ə ɋɽםȆɗ�ɬɽɺɘםȄ�Ȅȱ٭ڈɼ

��ȆՎɘɨȷ �ȮȯȨ ɭ�ɽɸ�Ȇם�ȆՎɜȍɇ �ȓɘʊɋɽɦȄ

�ʏۂ �ȮȆɐ ȊǷ�Ț ֺ ț�ȓɦǴȆȸ Ȅɼ��ȓɦǴȆȸם ɭɼ�֗ ȓʊɦȆɐɘɦȆȉ�ȓɜɨɐȗɭ�ȓɦǴȆȸ ɭɼ�֗ ɰ ɱȄɽɜɦȄɼ�ȩǾȄɽɨɦȄ�Ɏ؈ ȆȍȕȆȉ�ȓɜɨɐȗɭ�ȓɦǴȆȸ ɭ

��ȥ ɭȄ؄فɦȆȉ�ȓɜɨɐȗɭ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ Ȅȳ Ȼ Ǻɭ��Ȇɐ ȊȄȲ

��ȆՎȍȸ ɲ�ɰɽɢȕ�ȯɛ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɷȱɸɼ�֗ ȶ ȆʊɜɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ɵ ɭ�ȯȉ�ַ �֗ ȶ Ȇɜ Ւʆ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɭ�ȮȯȨ Ւʆ�Ȇɭȯɳɏ

��ȶ Ȇʊɛ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʄڲǻ�ɚȳɈ ȗɱ�ɖ ɽ ȷ �ʏڴʆ�Ȇɮʊɗɼ�֗ ܣۚ ɭȴ�ȯɐȊ�Ȕ ȄȰ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɼǷ�ȓʊɦȆɭ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɼǷ�ȆՎȍȕȲ�ɼǷ�Ȕ ȆȡȲȮ�ɼǷ

الأداء:

المؤشر ɏڴ��ʄـ  �ɪ ɮɐɦȄ�ɾ ȯɭ�ɪ ʊȿ Ȇɘȕ�Ȯȳʈɼ ʊɔȗɦȄ�Ȕ؈ف� Ȇȍțׁ �ɬȯ Ȭ ȗȸ Ւʇ�֗ ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ǴȄȮֿ �ʏڤɽɱ�ɼǷ׿ܣ� ɟ �ȶ Ȇʊɛ�ɽɸ ��

��ɯ ɺםȄ�ɵ ɭ�ȥ ɭȆɱ؄فɦȄ�ȥǾȆȗɱ�ɯ ʊʊɜȕɼ�ȓȍɛȄȳם�Ȓȯʊɘɭ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɰɽɢȕ�ʎɢɦɼ�֗
Վ

ֺ ɐɗ�ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ɼǷ�ȥ ɭȆɱ؄فɦȄ�ȥǾȆȗɱ�ɝ ʊɜȨ ȕ

��ɬȆɌ ȗɱȆȉ�ȆٓڈʆȯȨ ȕɼ�ȓɮǾֺ ɭɼ�ȓʊɨɮɏɼ�ȓʊɏɽɃ ɽɭɼ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɰɽɢȕ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ȯʆȯȨ ȕ64

��ɷȱɸ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭɼ�֗ ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�Ȇɺɨɐȣ ȗɦ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�Ʌ ɐȍȉ�ɯ ȗٮڈ�ɰ Ƿ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ȯȉ�ַ �Ռ

65المؤشرات:

�Ȕالإنتاجية: ֺ ȫ ȯםȄ�ɵ ɭ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓɮʊɛ�ɵ ɭ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ɵ ɭ�ȓȍȸ ɲ؄ف�ɟǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ۚܣ ɐȖɼ

��Ȕ ȆȍɨɈ ȗɮɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɣ ɦȰɼ �֗ Ȓȳɮȗȸ ɭ �ȓɘɀ ȉ�ɷȳʈɽɈ ȕɼ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ۚܣ ɐȖɼ ��ȓɨɭȆȼ ɦȄ�ȒȮɽݍݨȄ

العملية

عبد الوھاب محمد حسن،مرجع سبق ذكره،ص63.19
1664 عبد الوھاب محمد حسین،مرجع سبق ذكره،ص

2165 إسراء نایف محمد نور،مرجع سبق ذكره،ص20ـ
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ɪالتنافسية: ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯ ٬ֺڈɏ�ȆڴȄ�ʄם ɮɐɦ�ȆْڈʊȉȰȆȣ ȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ۚܣ ɐȖɼ

�ɖالفاعلية: Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ȓȡȲȮ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ȗ

�ɖالكفاءة: Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȓȧ ȆȗםȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɵ ȸ ȧ �ʄڲǻ؈ف�ȼ Ȗ

�ȩالتوقيت: ʊܵݰ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȮȯȨ ɭ�ș ɛɼ�ʏࢭ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ɾ ȯɭ�ɽɸɼ

أسس تحديد مؤشرات قياس الأداء: 

�ɻɳɭ�ȳɟȱɱ�ȹ ȷ Ƿ�Ȓȯɏ �ɞ Ȇɳɸ66

تحليل الأداء: 

�ʏࢭ�ȱȫֿ Ȅ�ɑɭ�֗ ȓʆȆɘɡɨɦ�ɤɽȍɜɭ�ȲȆʊɐɭ�ʄڲǻ�ȄՎȮȆɳȘȷ Ȅ�ɻȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓʆȆɘɟ�ɯ ʊʊɜȕɼ�ȶ Ȇʊɛ�ɽɸ�ɪ ɮɐɦȄ�ȶ Ȇʊɛ؄ف�ȗɐʇ�ȟ ʊȧ

׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɳȍɦȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇ �ȲȆȍȗɏַ Ȅ

��ɉ ȋȳȉ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ƿȯȍʈɼ��ȓʆȆɘɡɦȄ�ȶ Ȇʊɜɭ�Ȇɺȷ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ ݳ� զܷ ɽ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�ȹ ȷ ֿ Ȅ�ȯȧ Ƿ�ɽɸ �ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ

��ȓɏȆȸ ɦȄ�ə ɋɽɭ��ɪ ɮɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ʏࢭ�ɰɽɘɋɽםȄ�ɷȯɘɳȘȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ș ɛɽɦȆȉ�Ɏɼȳȼ ɭ�ɼǷ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɪ ɢȉ�ȵȣ ɳםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯݯݨ

أو موظف/السنة). 

��ɯ ʊʊɜȗɦ�ȓɨʊȷ ɼ�ȑ ȸ ɲǷ�ɽɸ �ɰɽɘɋɽםȄ�ɷȯɘɳȘȸ ʇ�ʅ ȱ ɦȄ�ș ɛɽɦȆȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯݯݨ �ɉ ȋȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ؄ف�ȗɐ Ւʉɼ

��ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ə ʊɦȆɢȕ�ȓɨɮȡ �ɵ ɭ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓȍȸ ɴɦȄ�ɪ ȝɮȕ�Ȳɽȡֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȄՎȳɌ ɱ�֗ ȓʈȲȆݍݨȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȆȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȇȉ�ǴȄȮֿ Ȅ

ɜɭ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ǻ؈ف�ȼ Ȗɼ��ȓʈȲȆݍݨȄ��Ȓȯȧ ɼ�ȓɘɨɢȗȉ�ȴȆȣ ɱׂ ɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓɘɨɢȗɦȄ�ȓɱȲȆ

��ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ɵ ɮɃ �ȓȡȲȯ Ȅ�Ȕם Ȇɏɼȳȼ ɮɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ �ɑɃ ɽɦ�ȓɨʊȷ ɼ �ȑ ȸ ɲǷ�ʏۂ �ȓʈȲȆʊɐɭ

�ȓʈȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ67

�ɪ ɮɐ ɦȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȓɜʈȳ Ɉ ɦȄ�ȲȆʊȗȫ Ȅ

ܣۘ�� ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇɼ�Ȕ ȆɳʊɐɦȄ�ȓɜʈȳɇ ɼ�ș ɛɽɦȄ�ȓɜʈȳɇ �ɪ ɮȼ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȶ Ȇʊɛ�ɚȳɇ �ə ɨȗȬ ȕ

��ʏڴʆ�Ȇɭ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ȆɸȲȆʊȗȫ Ȅ�ɯ ȗʆ

��Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ �ʅ ȲȆʊɐםȄ�ș ɛɽɦȄ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ȶ Ȇʊɛ

��Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ə ʊɦȆɢȕ�ȶ Ȇʊɛ

عبد الوھاب محمد حسن،مرجع سبق ذكره،ص66.17
اسراء نایف محمد نور،مرجع سبق ذكره،ص67.21



��ȒǴȆɘɡɦȄ�ɑɗȲɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ �ȓɨɺȷ �ȓɜʈȳɇ �ȲȆʊȗȫ Ȅ�ʏࢭ�ȒȯɏȆȸ Ȅם

��Ɇ Ȇȼ ɴɨɦ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȶ ȆʊɜɦȄ�Ȓȯȧ ɼ�ȲȆʊȗȫ Ȅ

�ɪ ɮɐ ɦȄ�ȶ Ȇʊɛ�Ȇɺȷ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ �ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȓȯ ȧ ɼ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ

��ʏۂ �ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�֗ Ɇ Ȇȼ ɲ�ɪ ɢɦ�ȓȍȷ Ȇɳɭ�ȶ Ȇʊɛ�Ȓȯȧ ɼ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ɵ ɭ�ȯȉ�ַ �֗ Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɑɃ ɼɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȶ Ȇʊɛ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ

��ȴȆȣ ɱǻ�Ȇ٭ڈ�ȶ Ȇɜ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȯȧ ɽɦȄ�ɼǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯݯݨ �Ȇ٭ڈ�ȶ Ȇɜ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȯȧ ɽɦȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ȥ ȕȆɱ�ȹ ʋɜȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓȯȧ ɽɦȄ

العمل. 

��֗ ȓɗȯ ȸڈْ ɏڴȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄם �ɤɽɀ Ȅ�ɰݍݰ ȆɮɄ ɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȱȬ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȇȉ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȓȯȧ ɼ�ɉ ȍȕȳȕ

��ɤɽɀ ڈțǸȗɦȄ�Ȇٰ؈ف�ࢭȄ�ʏݍݰ ǸȻ �ɵ ɭ�ۘܣ ɦȄɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȱȬ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȆȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȇȉ�ɝ ɨɐȗȕࢼܣ� ɗ�ɪ ɮɐɦȄ�ȥǾȆȗɱ�Ȓȯȧ ɼ�ȆɭǷ

ȍȕȳȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱǻ�Ȓȯȧ ɼ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�ɰ ȧ؈ �ʏ֗�ࢭ Ȇٕڈɗ�Ȉ ɽɓȳםȄ�ɂ Ȅȳɓֿ Ȅ�ʄڴɏ��ɵ ɮɃ �ʏۂɼ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȥ ɭȆɱȳȉ�ɖ ȄȯɸǸȉ�ɉ

��ȓɭȆɐɦȄ�ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ȆٮڈȲȯɛ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ

�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɑʊɮݍݨ�ȓʊɈ ɮɱ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ Ȅȯ ȧ ɼ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ�ȓʊɱȆɢɭǻ

��ʏࢭ�ȳɺɌ ȕ�Ȕ Ȇɏɽɮȣ ɭ�ʄڲǻ�Ȇّڈʈɽȍȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ַ ǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȳȻ Ȇȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ʏࢭ�ɖ ֺ ȗȫַ Ȅɼ�ɻȉȆȼ ȘɦȄ�ȳɺɌ ʆ�ַ

��ʏڲȆȗɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄ

مجموعة الأعمال الفنية التخصصية؛ ✓

مجموعة الأعمال المالية؛ ✓

✓ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȓɏɽɮȣ ɭ.

–�ȶ ȆʊɜɦȄ�Ȕ Ȅȳ Ȼ Ǻם�Ȓ؈قɮםȄ�Ɂ ǾȆɀ Ȅݍݵ

�ʏڴʆ�Ȇɭ�ʏۂ �ȶ ȆʊɜɦȄ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ɯ ɸǷ68

❖�֘ȆɺɨɄ ɗǷ�Ɏ ȆȍȕȆȉ�ȓʊȿ ɽȗɦȄ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȆɺɦȆɮɏǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇ٭ڈ�ʅ ȮǺȕ�ۘܣ ɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ȓȷ ȄȲȯȉ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɬɽɜȕ

ɓ؈ف��❖ �ǴȆɔɦ୒ɼ�ȆɸȲȆɀ ȗȫ Ȅ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȓɐȍȗםȄ�ɻȕȄɽɈ ȫ ɼ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ɷȳȿ Ȇɳɏ �ʄڲǻ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯ ʊȸ ɜȗȉ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɯ ȗٮڈ

�֘Ȇٔڈɭ�ʅ ȲɼȳɄ ɦȄ

❖�֘ȓɘɨɢȗɦȄɼ�ș ɛɽɦȄ�ʄڴɏ�ȆɸȳțǷɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɖ ɼȳɋ �ȓȷ ȄȲȯȉ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɯ ȗٮڈ

19ـ17عبد الوھاب محمدحسن،مرجع سبق ذكره،ص68
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❖ɪ֘ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȳȿ Ȇɳɏ�ɵ ɭ�ȳɀ ɳɏ�ɪ ɢɦ�ɰ Ȅ�ǴȄȮǷ�ɤםɘɋɽ؈ ȯɐɭ�ɑɃ ɼ�ȓʊɱȆɢɭǼȉ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɯ ȗٮڈ

❖�֘ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�Ȉ ɽɨȷ Ƿ�ɑɭ�ۜܢ Ȇɮȗʊɦ�ɷȳʈɽɈء ȗɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȲȆɺɋ Ǽȉ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɯ ȗٮڈ

❖��ə ʊɦȆɢȗɦȄ�ȲȄȯɜɭɼ�ʅ ȲȆʊɐםȄ�ș ɛɽɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ʄڲǻ�Ȯɽɜʆ�ʅ ȱɦȄ�ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɯ ȗٮڈ

ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɯ ț�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɉ ȷ ɽȗɭ�ȯʆȯȨ ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ǴȄȮֿ �ȓɮʊɨȸ ɦȄ�ȓɜʈȳɈ ɦȄɼ�ȓɭȴֺ ɦȄ.

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɚ ȳ ɇ ��Ȇȸ ɭȆȫ

: طرق القياس التقليدية
ً

أولا

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭɼ�֗ ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɼǷ�ȳȻ ȆȍםȄ�ɖ ȳȼ Ȅ�ǴȄɽם ȷ �ɰ Ȅ�ɬȆɢȧםɮʊɜ؈ Ƿ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ʏۂɼ

��ʏڴʆ�Ȇɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȹ ʋʆȆɜɭ�ɑɃ ɼ�ʏࢭ�Ȇٔڈɭ�ȒȮȆɘȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɡɮʆ

�ȑ ʋȕ؅فɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ

��ȓȡȲȮ�ʄڴɏǷ�ɵ ɭ�ȠȲȯȗɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ɼǷ�ȒȲȄȯݍݨȄ�ȲȆʊɐɭ�ȑ ȸ ȧ �ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȑ؈ ʋȕȳȕ�ɯ ȗʆ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɺɦ�ȆՎɜɗɼ

��ɬȆɐɦȄ�ɻȍʋȕȳȕ�ȮȯȨ ʈɼ�֗ ɪ ɭȆɐɦȄ�Ȇٕڈɨɏ�ɪ ɀ ȧ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȆȡȲȯɦȄ�ɑɮȡ �ɯ ȗʆ�ɯ ț�֗ ȓȡȲȮ�ʃɲȮǷ�ʄڲǻ69

�ʅ ȲȆȍȡׁ Ȅ�ɑʉȴɽ ȗɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ:

�֗ ȳɸȄɽɌ ɨɦ�ʏڥʊȍɈ ɦȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ�ɵ ɭ�ȯɮȗȸ ɭ�ǷȯȍםȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ܢۚ Ȩ ɳɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȶ ȆʊɜɦȄ�Ƿȯ ȍɭ�ʄڴɏ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ȯɮȗɐȖ

��ɖ Ȅȳɇֿ Ȅ�ȯɳɏ�Ȇɸȵɟȳȕ�ɪ ɜʈɼ�ɉ ȷ ɽɦȄ�ɤɽȧ �ȵɟ؅فȕ�Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�ɼǷ�ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�ɼǷ�Ț Ȅȯȧֿ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɰ Ƿ�ʅ Ƿ70

���Ȕ ȆȡȲȯ ɦȄ�ɼǷ�ɰ Ȅם؈قȄ�ȓɜʈȳ ɇ

��֗ Ȕ Ȇɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȳʈȳɜȕ�ȮȄȯɏǻ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȟ ʊȧ �Ȇɸف؆ɟǷɼ�ɚȳɈ ɦȄ�ɬȯɛǷ�ɵ ɭ�ʏۂ

��֗ ȓɘȿ �ɪ ɢɦ�ȓȍȷ Ȇɳɭ�ȆɸȄȳʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȡȲȯɦȄ�ȯɳɏ �ȓɭֺ ɏ �ɑɄ ʆ�ɰ Ƿ�ɯ ʊɜםȄ�ʄڴɏɼ�֗ Ȕ ȆȡȲȮ�Ȕ Ȇɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɘȿ �ɪ ɠ�ɬȆɭǷ

�ə ɋɽםȄ�ǴȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɽɸ�ɎɽɮݝݨȄ�ɰɽɢʊɦ�Ȕ ȆȡȲȯɦȄ�ɑʊɮȣ ȕ�ɯ ȗʈɼ71

��ɯ ǾȄɽ ɜɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ

��Ȕ Ȇɗȳɀ ȕ�ɼǷ�ɤ ȆɮɏǷ�ɼǷ�ɑǿȆɛɼ �ə ȿ ɽȉ�ɝ ɨɐȗȕ�Ȕ ȄȲȆȍɏ �ʄڴɏ �Ȓ؈قɮɭ�ȓɭֺ ɏ �ɑɃ ɽȉ�ɬȆʊɜɦȆȉ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ȝɮȗȕ

��ȆٮڈȯɏǷ�ȓɮǾȆɛ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȅȱɸɼ�֗ ɪ ɮɐɨɦ�ɻǾȄȮǷ�ɼǷ�ɻȕȆɗȳɀ ȕ�ɼǷ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɞ ɽɨȷ �ɪ ȝɮȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ȯɜȗɐʇ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȒȮȯȨ ɭ

محمد الصیرفي،"إدارة الموارد البشریة"،إدارة الفكر الجامعي،إسكندریة،مصر،2014،ص69.208
رؤیة حسن،محمد سعید سلطان،"إدارة الموارد البشریة"دار التعلیم الجامعي،إسكندریة،مصر،2014،ص70.208

محمد أحمد عبد النبي،"إدارة الموارد البشریة"دار زمزم،عمان،الأردن،الطبعة الأولى،2010،ص71.204



��ɬȆɛȲǷ�ɪ ɢȻ �ʄڴɏ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓɮʊɛ�ȓɨɮȡ �ɼǷ�ȒȲȆȍɏ�ɪ ɢɦ�ʃɈ ɐ Ւʇ�ȒȮȆɐɦȄ�ʏࢭɼ�֗ ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ ַ �ɂ ȳɔɦȄ�Ȅȱɺɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȄȮǻ

�ʎǿȆٔڈɦȄ�ɻȍʋȕȳȕ�ɼǷ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ɻȗȡȲȮ�Ƞ ȄȳȬ ȗȷ Ȅɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȶ Ȇʊɛ�ɼǷ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʏࢭ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ ַ72

��ȠȲȯ ȗɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ

��ɰɽɢȕ�ȯɜɗ�֗ ǴȄȮ׀ ɦ�ȓɳʊɐɭ�ȓȡȲȮ�ə ʊɴɀ ȕ�ɪ ɠ�ɪ ȝɮʆ�ɰ ׀ɨɭȆɐɦȄ�ȮȄȳɗ؈ ɦ�Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȕ�ɑɃ ɼ�ɯ ȗʆ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɺɦ�ȆՎɜɗɼ

��Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȗɦȄ�ɷȱɸ�ɑɃ ɼ�ɯ ȗʆ�Ȱǻ؈ق��ɮȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ۜܣ ɓ�ǴȄȮֿ؈ف�ȳɭع Ȅɼ�ۜܣ Ȅ�ǴȄȮֿםȳع Ȅ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȕ�ȓțֺ ț�ɞ Ȇɳɸ

��ȶمن قبل الإدارة أو المقيم ومن ثم تتم مقارنة أداء الأفراد وفقًا Ȇʊɜɭ�ɰ Ƿ�ȲȆȍȗɏȆȉ�ɣ ɦȰɼ�֗ Ȕ Ȇɘʊɴɀ ȗɦȄ�ɷȱɺɦ

��ȶ Ȇʊɛɼ�ɖ ȯɺɦȄ�ɽȨ ɱ�ɬȯ ɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȒȳțǺםȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɑʊɮȡ �ɑɮȡ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȮȯȨ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ȩ ʊܶݰ ɦȄ�ȶ ȆʊɜםȄ�ɽɸ�ǴȄȮֿ Ȅ

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʊɮɸɽɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɵ ɏ�ȄՎȯʊɐȊ�ȓȨ ʊܶݰ ɦȄ�ȓȣ ʊȘɳɦȄ�ȶ Ȇʊɛ�ɯ ț�Ȇɺɦ�ʏڥɮݍݨȄ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɯ ț�Ȓȯȧ �ʄڴɏ�Ȇٔڈɭ�ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɠ

ʆ�ȟ ʊȨ ȉ�֗ ȩ Ɉ ȸ ɦȄ�ʄڴɏ�ɽɘɈ ȕ�ȯɛ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȉȆȸ Ȅ�Ȕݍݰ Ȇʊɨɮɐɨɦ�
Վ

ֺ ɭȆȻ �Ȇ Վȷ Ȇʊɛ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɣ ɦȰ�ɰɽɢ

ȓɘɨȗݝݵȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ɱȄɽȡ �ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ73.

ȓȝʆȯ Ȅ�ȶݍݰ ȆʊɜɦȄ�ɚ ȳ ɇ ��ȆՎʊɱȆț

�Ȓȯʆȯȡ �ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ�ɚȳɇ �ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȮɽɺݍݨȄ�ș ɨȿ Ȅɽȕ�ȯɜɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�Ȯȳɘɨɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ �ȓʊɮɸֿ �ȄՎȳɌ ɱ

��ɚȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭɼ�֗ ȓʆȯ ʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȆȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄɼ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ȓȡȲȮ�ɪ ʊɨɜȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ǴȄȮǷ�ȶ Ȇʊɜɦ

�ʏڴʆ�Ȇɭ�ȆɸȳʈɽɈ ȕ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ

�ȓȡȳ Ȅ�ɑǿȆɛɽݍݰ ɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ

��Ʌ ɔȊ�ə ɋ ɽםȄ�ɑɭ�ș ɐɛɼ�ۘܣ ɦȄ�Ț Ȅȯȧֿ Ȅɼ�ɑǿȆɛɽɦȄ�ɪ ʊܦݨ Șȉ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɵ ɏ�ɤ ɼǺȸ Ȅ�ɬɽɜʆ�ȓɜʈȳɈם ɦȄ�ɷȱɸ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ

��Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿ�ʅ Ƿ�֗ ə ɋɽםȄ�ə ɨɭ�ʏࢭ�ȆɺɐɃ ɼɼ �֗ ȓʊȍɨȷ �ɼǷ�Ȓȯʊȡ �Ȇٰڈɽɠ�ɵ ɏ �ȳɌ ɳɦȄ

Ȱɼ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ʄڴɏ�ɯǾȆɜɦȄ؈ق�Ȩ ȕ�ȓʊɦȆɮȗȧ Ȅ�Ȇٕڈɨɏ�Ȉ Ȇɐʇ�ɻɱǷ�ַ ǻ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ə ɋɽםȄ��ȓʊȍɨȸ ɦȄ�ɑǿȆɛɽɦȄ�ɵ ʈɼȯȗȉ�ɣ ɦ

��ȹ ʋɦ�Ȇɳɸ �ȯɀ ɜםȄɼ�֗ ȓʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɵ ɏ ܣۜ� ȆɔȗɦȄɼ�ɪع ɮɐɨɦ�ɻȗʆȮǸȕ�ǴȆɳțǷ�ə ɋ ɽםȄ�ɵ ɭ�Ȳȯɀ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅɼ

��ɪ ɮɐɦȄ�ȓʆȮǸȕ�ǴȆɳțǷ�ɻȕɽɛ�ɵ ɇ Ȅɽɭɼ�ə ɋɽםȄ�Ȕ Ȇɳȸ ȧ ɼ�Ȕ ȆʊȉȆȣ ʆǻ�ɵ ʈɼȯȕ�ɵ ɭ�ȯ ȉַ �Ȇɮɱǻ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ȴȄȳȉǻ�ɉ ɜɗ74

.94،ص2005"دار الشروق،عمان،الأردن،إدارة الموارد البشریةـإدارة الأفرادمصطفى نجیب شاویش،" 72
یوسف حجم الطائي سلطان،مؤید عبد الحسین الفضل،"إدارة الموارد البشریة مدخل استرتیجي متكامل"الوراق73

.246،ص2006عمان،الأردن،الطبعة الأولى،

"،الیازوري،عمان،الأردن،الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریة المفھوم والوظائف والاستراتجیاتوفاء برھان برقاوي،" 74
.22،ص2013
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��ɖ Ȅȯ ɸֿ Ȇȉ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȓɜʈȳ ɇ

��ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ȶ ɼǹȳםȄɼ �ȹ ʋǾȳɦȄ�ɞ ؅ȼف ʉɼ �֗ ܣۜ Ȅ�ǴȄȮֿםȆع Ȅ�ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�ʏڴȍɜȗȸ Ȅ�ǴȄȮֿם Ȅ�ʄڴɏ �ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ȵɟȳȕ

��ȓʊɦȆȗɦȄ�Ȕ ȄɽɈ Ȅ�Ɏݍݵ ȆȍȕȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰ�ɯ ȗʈɼ�֗ Ȇٕڈɦǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ȑ ȡ ȄɽɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ75

�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɨɦ�ȳȻ ȆȍםȄ�ȹ ʋǾȳɦȄ�ɑɭ�Ȇْڈȼ ɛȆɳɭɼ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜʆ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȍȡ ȄɽɦȄ�ȯʆȯȨ ȗȉ�ȶ ɼǹȳםȄ�ɬɽɜʆ

��Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼ�Ȕם Ȇȍȡ ȄɽɦȄ�ɷȱɺɦ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȓɔʊɀ ɦȄ

��ɵ ɭ�ɻɱǻ�ɤɽɜɦȆȉ�ʎɘȗɡɱ�ַ �
Վ

ֺ ȝɮɗ �֗ ȯ ȧ Ȅɼ �ɰ ǵ�ʏࢭ�ȓʊɮɟɼ �ȓʊɳɭȴ�ɖ ȄȯɸǷ�ʄڲǻ�Ȕ Ȇȍȡ ȄɽɦȄ�ɣ ɨȕ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɯ ȗʆ

��ʏࢭ�Ȕ Ȅȯȧ ɼ�ȹ ɮȫ �ȲȄȯɜɮȉ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɯݯݨ �ȒȮȆʈȵɦ�ȮȄȯ ɐȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȆɳɱǸȉ�ɤɽɜɦȄ�ȑ ȣ ʆ�ɵ ɡɦɼ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȮȆʈȴ�ʅ ȲɼȳɄ ɦȄ

�ȯȧ ȄɽɦȄ�ȳɺȼ ɦȄ.

��Ȇٕڈɦǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɪ ȍȷ �ʄڴɏ�ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�ɯ ȗʈɼ�ȳȻ ȆȍםȄ�ȹ ʋǾȳɦȄ�ɑɭ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɷȱɸ�Ƚ ɛȆɳȕ

��ȹ ʋǾȳɦȄ�ɰ ɨɏڈȉ�Ȇٕ؈ �ɚ Ȇɘȕַ Ȅ�ɯ ȗʆ�ȓʊɳɭȴ �Ȓ؅فɗ �ɪ ɠ �ɤ ֺ ȫ �ɬȆɌ ȗɱȆȉ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɽȨ ɱ�ɬȯɜȗɦȄ�ȓɐȡ Ȅȳɭ �ɯ ȗʆ

�ɰ ȷ؈ ɼǹȳםȄɼ

��ɤɽȿ ɽɨɦ�ɤ Ȇɮɏ Ƿ�ɵ ɭ�ɷȴȆȣ ɱǻ�ɯ ȕ�Ȇɭ�ȶ Ȇʊɜȉ�ȶ ɼǹȳםȄ�ɬɽɜʆ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȒȮȯݝݰȄ�ȒȯםȄࢼܣ� ȗɴȕ�ɰ Ƿ�ȯɐȊ

��Ȇɸȯ ʆȯȨ ȕ�ɝ ȍȷ ܣۘ� ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ʄڲǻ

��ʎ ɲȄȯ ʊםȄ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ȓɜʈȳ ɇ

�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȶ؈ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȓɦȆɐɘɦȄ�ȓɟȲȆȼ ܣɏ�ۜڴȄ�ʄם Ȇȷ؟ Ƿ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ȯɮȗɐȖ

��ɯǾȄɽɛ�ɼǷ�Ȕ ȆɱȆʊȎȗȷ Ȅ�ɼǷ�Ƞ ȰȆɮɱ�ʅ Ƿ�ɤ Ȇɮɐȗȷ Ȅ�ɰɼȮɼ�ȓʊɺɘȻ �ȒȮȆɏ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڴɏ �ɤɽɀ Ȅ�ɯݍݰ ȗʈɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ

ɟ �ȓȉȆȡׁ Ȅ�ɼǷ�Ƞ ȰȆɮɱ�ȓȀȍɐȗȉ�ɬɽɜʆ�ַ �ȳȻ ȆȍםȄ�ȹ ʋǾȳɦȄ�ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱɦɼ �֗ ȒȮȯȨ ɭ��ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɏɽɃ ɽɭ�ɯǾȄɽɛ�ʄڴɏ �ȓȉȆȗ

�ȹࢭ76��ɻȍȗɡɭ�ʏمسبق  ʋǾȲ�ɪ ɠ�ȓɨȉȆɜɮȉ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɵ ɏ�ɰ ɨȝɮɭ�ɼǷ�ɪ؈ ȝɮɭ�ɬȆʊɛ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ɝ ʊȍɈ ȕɼ��

��ȯɐȌɼ�֗ ȹ ʋǾȳɦȄ�Ȅȱɸ�ɖ ȄȳȻ ǻ�ș Ȩ ȕ�ɪ ɮɐʇ�Ȯȳɗ�ɪ ɠ�Ⱦ ɽɀ Ȭ ȉ�Ȇٔڈɏ�Ȕ ȆȉȆȡ ǻ�ʄڴɏ�ɤɽɀ Ȅɼ�ȓɨȀȷݍݰ ֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ɻʊȡ ɽȕɼ

�ȼ Ȋ�Ȇٕڈɨɏ �ɪ ɀ ȧ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȆȉȆȡׁ Ȅ�ɷȱɸ �ȓɓȆʊɀ ȉ�ɬɽɜʆ�ɻȍȗɡɭ�ʄڲǻ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɪ ȝɮɭ�ȒȮɽɏ�֗ Ȉ ɽȗɡɭ�ʎɘȿ ɼ�ɪ ɢ

محمد الصیرفي،2007،مرجع سبق ذكره،ص75.234.233
.98مصطفى نجیب شاویش،مرجع سبق ذكره،ص76



��ȯȧ Ƿ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ�ɯ ٬ȄȮǷ�ȶڈ Ȇʊɛ�ɯ ȗʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȑ ʋȕȳȕ�ɯ ȗʆ�ȱǾȯɳɏɼ�֗ ʎǿȆٔڈɦȄ�ȆɺɨɢȻ �ʏࢭ�Ȇْڈɓ Ȇʊȿ �ɯ ȗʆ�ɣ ɦȰ�ȯɐȌɼ

77التقديرات. 

�ȓȡȲȯ ȗםȄ�ȓʊɟɽ ɨȸ ɦȄ�ȶ Ȇʊɜɭ�ȓɜʈȳ ɇ

��ʄڴɏ �ȒȮȯݝݰȄ�ȓʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇɘɀ ɨɦ�ȆՎɜɗɼ�ɑɛɽȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȒȯɮȗɐםȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ȯɐȖ

��Ȇɺɦ�ȮȯȨ ȕ�Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ǴȄȮֿם Ȇȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓʊɟɽɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɘȿ �ɪ ɠ�ɰ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȠȲȯȗםȄ�ʅ ȮɽɮɐɦȄ�ȶ ȆʊɜםȄ

ȯݝݰȄ�ə ȿ ɽɦȄ�ǴɽɃ �ʏࢭɼ�֗ Ȕ ȆȡȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ɵ ɭ�ȓȡȲȮ�ɪ ɢɦ�ɪ ɭȆɠ�ə ȿ ɼ�ɑɃ ɼ�ɯ ȗʈɼ�֗ Ȕ ȆȡȲȮ  د يتم تحديد أداء

��ɑǿȆɛɽɦȄɼ�ʎɲȄȯʊםȄ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȇȗɜʈȳɇ �ȆٔڈɮɄ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ʄڴɏ�ȶ ȆʊɜɦȄ�Ȅȱɸ�ȯɮȗɐʉɼ�֗ ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȮȄȳɗֿ؈ Ȅ

���ȶ ȆʊɜɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ǴȆɳțǷ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȮȳɘɦȄ�ɞ ɽɨȷ �ɉ ȋȲ�ʏࢭ�ȯɏȆȸ ʇ�Ȇɮɭ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ȸ؈ف�Ȅם ɘȕɼ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ɯ ȗʈɼ�֗ ȓȡȳݍݰȄ

�ȷ �ɵ ɭ�ɰɽɢȗʆ�ȶ Ȇʊɜɭ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʄڴɏ �ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ȯɮȗɐȖɼ��ɵ ɭ�ȓʆȮɽɮɐɦȄ�ȓʊɏȳɘɦȄ�ȹ ʋʆȆɜםȄ�ɵ ɭ�ȓɨȸ ɨ5–10(

��ȳɗɽʆ�ȟ ʊȨ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȴȆȣ ɱǻ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ �ȹ ɡɐȖ�ȓɮɺɭ �ȓɘȿ �ɵ ɮɄ ȗʆ�ʅ Ȯɽɮɏ �ȶ Ȇʊɜɭ �ɪ ɠ�ɰ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȹ ʋʆȆɜɭ

 لتحديد موقع الفرد فيھ. 
ً

78للمقيم دليلا

�ɰ ɨɭȆɐ؈ ɦȄ�ɰ Ȅ�ȓɜʈȳםȉ�ȓʊǾȆɳȝɦȄ�ȓɱȲȆɜ؈ ɇ

��ɼǷ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ɰ Ȅ�ɯםɘɋɽ؈ ʊȸ ɜȕ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȨ ȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɻǾֺ ɭȴ�ɑɭ�ə ɋɽםȄ�ȓɱȲȆɜɭ�ɯ ȗʆ�ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ

��Ʌ ɐȍɦȄ�ɯ ɺɄ ɐȊ�ɑɭ�ɯ ɱȲȆɜɭɼ�֗ڈْ Ƞ ȄɼȴǷ�ʄڲǻ�ɯ ȸ ɜɦȄ79

Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɚ ȳ ɇ ɼ�ȓʊɸ Ȇɭ��ɑȊȄȳ ɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

��ʄڴɏ �ȓɭȆɺɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɵ ɭ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗ�ɻʊɨɏɼ �֗ ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȇɺȷ ȲȆɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȆɺɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �Քȯɐ

Ւ
Ȗ

��ɝ ɜȨ ȗȕ�ʎɢɦɼ��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȅȯȧ ɼ�ɬȆȸ ɛǷ�ʏࢭ�ɰ ɱȄɼ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁڈɨɭȆɐɦȆȉ�ՎǴȆْ؈ Ȅ�ɵ ɭ�ՎǴȄȯȗȉȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ɑʊɮȡ

��ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɐɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ȑ ȣ ʆ�֗ Ȇٔڈɭ�Ȓ ՔɽȡȳםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ��ɵ ɭ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȅȳɇֿ Ȅ�ɑʊɮȡ �ȓɟȲȆȼ ɮȋɼ�ɝ ʊɛȮɼ�ʎɭȆɌ ɱ

�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɵ ɭ�ȯʊɘȗȸ Ȗ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮםȄ

��ɪ ɮɐɦȄ�ɾ ɽȗȨ ɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�Ȇɸȴȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɑɭ�ɬǴֺ ȗȕ�ۘܢ ȧ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɣ ɨȕ�ȓɭǴȄɽɭ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɮɟ

��ȹ ɡɐɳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɐʊȍɈ ɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ʏ؈ف�ࢭɔȗɦȄɼ�֗ ɰ Ȅ�ɁםȄɼ�ȓʊɗȳɐםɨɭȆɐɨɦ�ȓʈȲȆɺ؈ ǾȆɀ ɔȗɦȄɼ�֗؈ف�ࢭȄ�ʏݍݵ ɻǾȄȮǷ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ

.98المرجع نفسھ،ص77
.248یوسف حجیم الطائي،مؤید عبد الحسین الفضل،مرجع سبق ذكره،ص78

وفاء برھان برقاوي،مرجع سبق ذكره،ص79.270
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��ȓʆȯȣ ȉ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɾ؈ ȯɦ�ȓɜȝɦȄ�ɵ ɭ�ȆՎɏɽɱ�ȒǸȼ ɴםȄ�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸܣ�Քۚ ȍȕ�ɝ ɨȬ ʈɼ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɤ ȆɮɏǷ�ȓɐʊȍɇ �ʄڴɏ

��Ȇɺɦ�ɯ ɸǴַɼ�ɑɗȳʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬɽ ɺɘɭ��ַ ɼǷ

��֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ə ʈȳɐȖɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ə ʈȳɐȖ�ʄڲǻ�ɎɽȡȳɦȆȋɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɤɽȧ �Ʌ ɐȍɦȄ�ɤ ǴȆȸ Șʆ�ȯɛ

��ʅ Ƿ�֗ ȓɳՔʊɐɭ�ȓɘȿ �ɼǷ�ȓɮȷ �ɤɽȧ �ȓʊɮɟ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ɑɮȡ �ɽɸ �ȶ ȆʊɜɦȆɗ�֘ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɝ ȍȸ Ȗ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ǽɗ

Ȯ�ʄڴɏɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ȓʆȄȯȉ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗɼ�֗ ɯ ɟ�ʄڲǻ�ə ȿ ɽɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕɻɨɠ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɛȮ�ۚܢ ȍ

Ւ
ȕ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓɛ80.

���ȓɜʊɛȮ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ַ ǻ�ɯ ɡݍݰȄ�ȲȄȯȿ ǻ�ɰɽɢʆ�ַ ɼ�֗ ȓɳՔʊɐɭ�ȓɮȷ �ʄڴɏ �ɯ ɡݍݰȄ�ȲȄȯȿ ǻࢼܣ� ɗ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȆɭǷ

��Ȇ
Վ
ɛȳɗ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ǹȉ�ɬȵݍݨȄ�ɪ ȉ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�ɝ ȍȷ �Ȇɮɭɼ�֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɏɼ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ ȉ�ɉ؈ ɨȬ ʆ�Ʌ ɐȍɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ

֗ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ȓʆȄȯȉ�ʏࢭ�ʎȖǸȕ�ۘܣ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ�ɰ ݰȉ�ȆՎܷ؈ ȄɼȆٮڈȄȰ�ȯȧ �ʏࢭ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ ȋɼ؈

��ȒɽɜɦȄ�ɝ ɇ Ȇɳɭ �ɼǷ�Ȕ Ȇʊȍɨȷ ɼ �Ȕ ȆʊȉȆȣ ʆǻ�ȯʆȯȨ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʊɨɮɏ �ɻɱǸȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȳɀ ɱ�ɽȉǷ�ȯɮȨ ɭ �ɖ Քȳɏ

�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ǴȄȮ׀ ɦ�ə ɐɄ ɦȄɼ81.

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȗɜɜȧ �ʅ ȱɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɦȄ�ʏࢭ�Ɂ
Ք
ȗȕ�ǴȄȮֿݏݵ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ�ɍ ȧֺ ɱ�ɝ ȉȆȸ ɦȄ�ə ʈȳɐȗɦȄ�ɵ ɭ

سواء من الناحية الإيجابية أو السلبية. 

��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ �ɵ ɭ �Ȓ؈فȫֿ Ȅ�ȓɜɨݍݰȄ�ɪ ȝɮȕ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɘʊɋ ɼ �ɻɱǸȉ�ȯɺɗ �ɰ Ȇȋȴȳɭ �ȮɽɮȨ ɭ �ȳɀ ɱ�ɻɗՔȳɏ �Ȇɮɟ

��ɽȨ ɳɦȄ�ʄڴɏ�ɝ ɜȨ ȗȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɨɦ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȴȆɺȡ �ȆɸȱȬ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ɮȼ Ȗɼ�֗ ȳɮȗȸ Ȅם

��ȒǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ�ȓȡȲȮ�ʄڴɏǸȋɼ�ɬɽ ȷ ȳםȄ82

��ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ɮȼ Ȗɼ�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȓ؈فȫֿ Ȅ�ȓɜɨݍݰȄ�Քȯɐ
Ւ
Ȗ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ƿ�ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȘʆ؈

��ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏǸȋɼ�ɬɽ ȷ ȳםȄ�ɽȨ ɳɦȄ�ʄڴɏ�ɝ ɜȨ ȗȕ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɨɦ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɵ ɭ

��Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȱʊɘɳȕ�ʄڲǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏڥȷ �ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɽɸ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɵ ȸ ȧ �ȯɮȨ ɭ�Ȉ ȆɸɽɦȄ�ȯȍɏ �ɖ Քȳɏ

��Ȇɺɦ�ȓʊɨɢɦȄ�Ȕ ȆʆȆɔɦȄɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕ�ۘܣ ɦȄ83

ماجد محمد عبد السالم الفرا،بسام أحمدحجازي،كامل أحمد أبو ماضي،"قیاس أداء مؤسسات القطاع العام في غزة  80
.3،ص2016مجلة اقتصادیة واعمال، ،بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

مدحت محمد ابو النصر،مرجع سبقذكره،ص81.126
الطبعة الأولى،دار الصفاء للنشر  ،"أثر السیاسات الإقتصادیة في أداء المصاریف التجاریة"،نصر محمود،مرنان فھد82

.25،ص2009والتوزیع،الأردن،
.112عبد الوھاب محمد حسن،مرجع سبق ذكره،ص83



��ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ ܦݨȉ�ɬȆ؈ ɲַ Ȅɼ�ȓɭǴֺ Ȅ�ȓȡȲȮ�ȓɗȳɐɭ�ɵם ɭ�Ȇɳɳ
Ք
ɡɮȕ�ȓʊɨɮɏ�ɽɸ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɰ Ƿ�ɍ ȧֺ ɱ�ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ

��ȒȯɮȗɐםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ

��֗ ɪ ɮɐɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȇȉ�ɷȴȆȣ ɱǻ�ɯ ȕ�Ȇם�ȓɐȡ Ȅȳɭ�ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ �ɻɱǸȉ�ɯ ʆȯɱ�ȮɽɮȨ ɭ�ʅȳɡȻ �ɯ ʈȳɭ�ɻȗɗՔȳɏ �Ȇɮɟ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆٮڈȮȯȧ ܣۘ� ɦȄ�ɬȆɺםȆȉ�ɬȆʊɜɨɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇɺȡ ȆȗȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɵ ɏ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ȳɗɽȕ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɐɗ

��ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɃ ɼ�ɯ ȗʆ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɮɗ�֗ ɻȡ ɼ�ɪ ɮɟǷ�ʄڴɏ��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�ɉ Ɉ Ȅ�ɑɛȄɼ�ɵݍݵ ɭ

��Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȯɳȘȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȓɮɌ ɳɮɨɦ

��ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ �ɰࢭȄ�ȓɗȆɠ�ʏם �ɉݍݨɨɭȆɐɦȄ�Ȯɽɺ؈ ȉȆɃ ɼ�ȑ ɛȄȳɭɼ�ɻ Քȡ ɽɮɟ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ

��ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ84

��ȯʆȯȨ ȕ�ʏࢭ�ȯɏȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɨɦ�ȆՎɐɮȡ �Քȯɐ
Ւ
Ȗ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ǹȉ�Ȇɳɦݳ� ܸ ȗʆ�ɝ ȉȆȸ ɦȄ�ə ʈȳɐȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ

��ȓɳՔʊɐɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ɾ ȯɭ�ʄڴɏ�ʏڴɐɘɦȄ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ɯݯݨ�ȶ Ȇʊɛ�ɖ ȯ٭ڈ�ɻȉ�ə
Ք
ɨɢםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮǷ�ɾ ɽȗȸ ɭ

��ǴɽɃ �ʏࢭ�Ȇ٬ڈȄȮǷ�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȒǴȆɘɟ �ɾ ȯɭ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ɻɱǸȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȑ ʆȰ�ȯɮȨ ɭ�ɖ Քȳɐʇ

ܣۜ�� ȷؠ ǺםȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȒȯɮȗɐםȄ؈ف�ʆȆɐםȄ85

�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɮɸ Ƿ��ȆʊɱȆț

�ʎ Ȗֽ Ȅ�ʏࢭ�ȆɺȨ ʊɃ ɽȕ�ɵ ɡɮʆ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟɼ�ȒȴȲȆȉ�ȓʊɮɸǸȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ�ʃɌ Ȩ ȕ

❖��ȆՎʊɨɐɗ�ȓɜɜݝݰȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȓɱȲȆɜɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɰ ȍʆ؈

��ʏࢭ�ȴȵɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ȓȍȷ ȆɳםȄ�ɤɽɨݍݰȄ�Ȧ Ȅ؅فɛȄ�ɑɭ�Ȕ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡɦȄɼ �֗ ȆՎɜȍȸ ɭ�Ȇɺɦ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɣ ɨȕ�ɑɭ

.أداء المؤسسة

❖�֘ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓȧ ȆȗםȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅɼ�Ɂ ʊɀ Ȭ ȕ�ȒǴȆɘɟݳ� ܷ ɽʆ86

❖�֘Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȯɏ Ȇȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ؈ف�ɗɽȕ

،مذكرة ماجستیر في المحاسبة،جامعة  تقییم الأداء المالي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنمریم شكري محمود ندیم،84
.31،ص2013الشرق الأوسط،

،دراسة تطبیقیة على المؤسسة العامة للضمان  فاعلیة نظام تقییم الأداء المؤسسي واثرھا على تمییز التنظیميمحمد ذیب،
85

.692،ص 2013،الأردن،4،العدد9الإجتماعي،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،المجلد
جلام كریمة،دور التسویق الإلكتروني في تحسین أداء البنوك ونحقسق رضا العمیل:دراسة الحالة بعض البنوك 86

.56،ص 2014التجاریة في الجزائر،مذكرة ماجستیر،تخصص التسویق وإدارة الأعمال المؤسسات،جامعة مستغانم،
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❖֘ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȇ٭ڈ�ɤɽɮɐםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯ Ɍ ɱ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏ୒ɼ�ȓɐȡ Ȅȳם�ȓȍȷ Ȇɳɭ�ȓȿ ȳɗ�ʎɈ ɐȖ

❖�֘ɪ ɮɐɦȄ�ɉ Ɉ ȫ �ȓɐȡ Ȅȳɭ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ȗʆ�֗ ȓɮɺɭ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ�ȄՎǴȵȡ �ȯɐȖ

❖�֘ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ɻȗɮʊɛɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȥ ȕȄɽɳȉ�ɯ ڈٕ ȷ ɼǹȳɭ�ɞ ɽɨȷ �ɉ ȋȲ�ʄڲǻ�ɵ ʈȳʆȯםȄ�ɻʊȡ ɽȕ87

❖Ȇ֘ɸȱ ʊɘɳȕ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɮɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɑʉȲȆȼ Ȅɼ�ȥם ɭȄ؄فɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɈ ݳ�؅ɨɦفɟ؈ق�ɏڴȄ�ʄݍݵ ܷ Ȅɼ�ɪ ȫ ȯɭ�ȳɗɽȕ

❖��ɑɛȄɼ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ɰֽ Ȅ�ʏۂ �ɵ ʆǷ�ɯ ɨɐȖ�ַ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ș ɱȆɠ�Ȇɭ�ȄȰǼɗ�֗ ɯ ʊʊɜȕ�ɰɼȮ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɞ Ȇɳɸ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ַ

�֘ȯ ʈȳȕ�ȟ ʊȧ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ȯʊɟǸȗɦȆȉ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ Ȇɺɨȍɜȗȸ ɭ�ɽɸ�Ȇɭ�ɖ ȳɐȖ�ɰ Ƿ�ɑʊɈ ȗȸ Ȗ�ַ �֗ ȆٮڈȆʊɨɮɏ

❖��Ȕ ȆɭȯݍݵȄɼ �Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɵ ɭ �ɵ ȸ Ȩ ʆ�Ȇɮɭ �ȮȲȄɽםȄɼ �ș ɛɽɦȄ�Ʌ ʊɘȬ ȕ�ʄڴɏ �ȟ Ȩ ʈɼ �ɷȴȆȣ ɱǻ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɭ �ʄڴɏ �ȵɟȳȕ

�֘Ǵֺ ɮɐɨɦ�ȆɺɦȆɀ ʆ୒ɼ

❖��Ȇ٬ֺڈ ɮɏɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ȅ�Ȕݍݵȉ�Ȇɭ�ȓʊȡȲȆ؈ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɵ ɏ�
Վ

ֺ Ʉ ɗ�֗ ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ȉ�Ȇɭ�ȓʊɨȫ؈ ȄȯɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ ʆ

�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɖ Ȅȯ ɸ Ƿ��ȆȝɦȆț

��ȓɏɽɃ ɽםȄ�ɉ Ɉ ɦ�ȆՎɜɗɼݏݵ �ɯ ȗʆ�ʏڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ �ȯɟǸȗɦȄ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɐɦ�ɬȆɐɦȄ�ɖ ȯɺɦȄ�ɪ ȝɮȗʆ

��ȓʊɦȆȗɦȄ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ȆɸȴȆȣ ʆǻ�ɵ ɡɮʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ɾȳȫֿ Ȅ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓɭɽ ȷ ȳםȄɼ

➤�֘ȓɘɨɢȗɦȄ�ȯʊȻ ȳȕ

➤��ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ�ȓʊɳɘɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒǴȆɘɟ�ɾ ȯɭ�ʄڴɏ�ǴɽɄ ɦȄ�ɉ ʊɨȸ Ȗ88

➤��ȓȉȆɛȳɨɦ�ȒȄȮǸɠ �ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ȓʆȆɘɡɦȄ�ȳʈȲȆɜȗɗ �ɬȄɼȯɦȄ�ɻȡ ɼ �ʄڴɏ �ɻȗȍɛȄȳɭɼ �ə ɋ ɽםȄ�ǴȄȮǷ�ɑȍȘȕ

��ɯ ɺɘǾȆɋɽɦ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ȓɌ؈ ȧֺ ɭɼ�ɪ ɮɐɦȄ؈ف�ȸ Ȋ�Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓɘɀ ȉ�ɯ ȗٱڈ�ɰ Ǹȉ�ȳȻ ȆȍםȄ�ȹ ʋǾȳɨɦ�ȩ ɮȸ Ȗ�Ȱǻ�֗ ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅɼ

�֘ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɯ ǴȆɘɟ�ɾٮڈ ȯɭ�ʄڴɏ�ɯ ɡݏݰɦ

➤��ȳʆȯɜȗɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɨɦ�ɑɄ Ȭ ʆ�ɖ ɽ ȷ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɷǴȄȮǷ�ɰ Ƿ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɞ Ȳȯʆ�ɰ Ȩ؈ ɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȮȆْڈȡֺ ɦ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɑɗȮ؈

ȯ֘ ɺݍݨȄ�ɵ ɭ�ȯʈȵɭ�ɤ ȱȍɦ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɑɗȯʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ɣ ɦȰ�ɰ Ǽɗ�֗ ɻǾȆȷ ǹȲ�ȑ ɱȆȡ �ɵ ɭ�ɯǾȄȯɦȄ89

.692محمد ذیب،مرجع سبق ذكره،ص87
محمد ذیب،مرجع سبق ذكره،ص88.693

:دراسة حالة جمعیةالأصدقاء نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملینموسى محمد أبو حطب،فاعیة 89
.18،ص 2009المریض الخیریة،مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، 



➤ɰ֘ Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯɦ�ə ɐɄ ɦȄɼ�ȒɽɜɦȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ɯ Քʊɜȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȇȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯʈɼȵȕ

➤ȓ֘ʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ

➤�֘ȒȲɼȳɄ ɦȄ�ȯ ɳɏ�ȮȳɘɦȄ�ʄڲǻ�ȓɮɌ ɳםȄ�Ȇɸȯɳȸ Ȗ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ɬȆɺםȄɼ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐȗɦȄ

➤ɰ֘ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ Ȅ�ɖםɘɋɽ؈ ȄȯɸǷ�ɪ ʊȿ ɽȕ90

➤�֘ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȒȮȆɏ୒ɼ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȒȯɏȆȸ Ȅם

➤ɉ֘ Ɉ Ȅ�ɑɃݍݵ ɼ�ȯɳɏ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ȳɇ ȆȬ ɭɼ�ɤ ȯɐɭ�Ʌ ʊɘȬ ȕ

➤�֘Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅɼ�ɉ Ɉ �ɬȯɜȗɦȄ�ȓɐȊȆȗɭɼ�ȱʊɘɳȗɦȄ�ɪࢭȄ�ʏݍݵ ȧ Ȅȳɭ�ȯʆȯȨ ȕ

➤ȱ֘ ʊɘɳȗɦȄ�ʏࢭ�ɞ ؅ȼف Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅɼ�Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄ�ɰ ȉ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ɝ؈ ʊɜȨ ȕ91

➤�Ȕ Ȇʊɛ؅فɦȄɼ�Ȕ ǶɗȆɢםȄ�ʏࢭ�ȓʊɏɽɃ ɽםȄɼ�ȓɦȄȯɐɦȄ92.

�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɪ ȧ Ȅȳ ɭ��Ȇɐ ȊȄȲ

�ȓʊȣ ȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ȓɈ ȫ �ɑɃ ɼ�ɰ ǻ��ʏڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɱȲȆɜɭɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ȗʆ�֗ ȓȉȆɛȳɨɦ�ַ Ȇɐɗ�ȆɭȆɌ ɱ�ȑ ɨɈ ȗʆ

��ȓʊɨɮɏ �ɪ ȧ Ȅȳɭ�ʏڴʆ�Ȇɮʊɗɼ֗ɪ ʆȯɐȗɨɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȮȆȬ ȕ୒ɼ �ȯȡ ɼ �ɰ Ǽɗ�ɖ ȄȳȨ ɱׁ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕɼ֗Ȉ ɽɨɈ ɭ�ɽɸ �Ȇɮȉ

تقييم الأداء: 

1(�ɻɮʊʊɜȕ�ȮȄȳ Ȅ�Ɇם Ȇȼ ɴɦȄ�ȯ ʆȯ Ȩ ȕ

��ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄɼ�֗ ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ȮȄȳםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ�ɻɮʊʊɜȕ�ȮȄȳםȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ

��ȓʊɨȧȳםȄ�ɼǷ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ǴȄɽ ȷ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɰ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ɻɮʊʊɜȕ�ɯ ȗʆ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɪ ɠ�ʏࢭ�ȓʊɮɸǷف�؆ɟֿ Ȅ

؅ɦȄ�ɵفɟ؈ق�ɏڴɟǷ�ʄ؆ف� ɭ�ȯȉ�ַ ɼ�֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅɼ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȓʊɨɮɏ�ɪ ɠ�ʏࢭ�ȓɦַ Ȯ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ93

عملیة تقییم الأداء في الوزارات الحكومیة بقطاع غزة من وجھةیوسف غبد البحر،مؤمن خلف عبد الواحد،معوقات 90
،مجلة جامعة الأزھر بغزة،كلیة العلوم الانسانیة،قسم إدارة الأعمال،كلیة التجارة الجامعة الإسلامیة نظر المقیمین

.771،ص2011، 1،العدد13بغزة،مجلد 
.23محمد حسن أبو الشرخ،مرجع سبق ذكره،ص91

.24اسراء نایف محمد نور، مرجع سبق ذكره،ص92
أبو قمر،محمد أحمد محمد،تقویم أداء البنك فلسطین المحمود بإستخدام بطاقة الاداء المتوازن ،رسالة مذكرة ماجستیر،كلیة  93

.24،ص2009التجارة،الجامعة الإسلامیة بغزة فلسطین،
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��ʏࢭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ƿȯȍȗɗ �֗ ʏڴɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ȓʆȄȯȉ�Ȇٰڈ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɮɺםȄ�ɪ ȧ ȄȳםȄ�ɵ ɭ�ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ �ȯɐ
Ւ
Ȗɼ

��ʄڴɏ ؅ɦȄ�ɯفɟ؈ق� ȗʆ�Ȇɳɸɼ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɈ ɐɘɦȄ�ȱڴ�ʏݍݵ ʊɘɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɜɜȨ ȗםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ �Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ �ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ

�ɼ�֗ ɻȷ Ȇʊɛ�ɯ ȗʆ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ɼǷ�ȓʊɨɮɏ �ɪ ɠ�ʏࢭ�ȓɦַ Ȯ�ɼǷ�ȓʊɮɸǷف�؆ɟֿ Ȅ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ��ɷȱɸ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱɦ

�ɰ Ƿ�ɪ ɮȗȨ Ւʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�ɵ ɏ�ȳɌ ɳɦȄ�Ʌ ɔȊ�ȓȡȳݍݰȄ�ɼǷ�ȓɮɺםȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɼǷ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɪ ɮȼ Ȗ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ȓɨȧȳםȄ

�ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ�ǴȆɳțǷ�ȴ؄فȕ

2(��ǴȄȮֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐ ɭ�ɑɃ ɼ

��Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭɼ�֗ ȓʈȲɼȳɃ �ȓɦǸȸ ɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ�ɼǷ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�ǴȯȍɦȄ�ɪ ȍɛ�ǴȄȮֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ɑɃ ɼ�ȓɦǸȸ ɭ�ɰ ǻ

��ɾȳȫ Ƿɼ�ȓʊɮɟ ɮɗ�ǴȄȮֿڈʆȆɐɭ�Ȇٔ؈ف� Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ؈ف�ʆȆɐɭ�ə ɨȗȬ ȕɼ �֗ ɻɜʊɜȨ ȕ�ȮȄȳםȄ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ʏڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɱȲȆɜɭ�ɵ ɡɮʆ

Ȅ؈ف�ʆȆɐםȄ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗɼ�֗ ȓɘɨɢȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ�ȓʊɳɭȴ؈ف�ʆȆɐɭɼ�ȓʊɏɽɱ��ɤ ֺ ȫ �ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ȮȄȳםȄ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ʏۂ �ȓɏɽɃ ɽם

�ȓɳʊɐɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ

��ȓʊɏɽɱɼ �ȓʊɨɐɘɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦ�ʎɜʊɜȧ �ɞ ȄȲȮǻ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȟ ʊȧ �ȓɨɺȷ �ȓʊɨɮɏ �ș ȸ ʋɦ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɑɃ ɼ �ȓʊɨɮɏ �ɰ ǻ

Ȅ�ɑɃםʆȆɐ؈ف�� ɼ�ȓʊɨɮɏ �ȑ ɨɈ ȗȕɼ�֗ Ȕ ȄȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�Ȕ؈ ȄȲȯɛɼ�֗ ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ȮȄȳםȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɼǷ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ

94التعامل مع القضايا التالية: 

➤��ȆɸȯʆȯȨ ȕ�ȑ ȣ ʆ�Ȕ Ȇɘȿ �ɼǷ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ȒȯɐȊ�ȯʊݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ə ɀ ȗʆ�Ȇɭ�ȆՎȍɦȆɔɗ�֗ ȯ ʊݍݨȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ȯʆȯȨ ȕ

ʏ֘ڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ�ɯ ɡݏݰɦ

➤��Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ȯʆȯȨם ȕ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ɂ ǾȆɀ Ȅ�ȯʆȯȨݍݵ ȕ�ȯ ɐȊ�ʎȖǸʆ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊȿ Ȇȫ �ɪ ɢɦ�ȶ Ȇʊɜɭ�ɼǷ�ȲȆʊɐɭ�ȯʆȯȨ ȕ

ȯ֘ ʊݍݨȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȓȋɽɨɈ Ȅם

➤�Ț ȯȧ �ɰ ǻ�ɪ ɨݍݵȄ�ɵ ɏ �ȓɦɼǺȸ Ȅ�ȯʆȯȨݍݨȄ�ȓɺם ȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�ȓɏȆɮȡ �ɼǷ�Ȯȳɗ�ɪ ɠ�ȓʊɦɼǺȸ ɮȉ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɉ ȋȲ

��Ɂ ܨݵ ɦȄ�ȓȍȷ ȆȨ ɭ�ɬȯ ɏɼ�֗ ȓʊɏȆɮȡ �ɬǷ�ș ɱȆɠ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ȯʆȯȨם ȕ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ʎȖǸȕ�ɣ ɦȱɟɼ�֗ ȓݍݨȆɐםȄ�ȓɦɽɺȷ ɼ

�֘ɷ؈فɓ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�ʄڴɏ

ܣۘ�➤ ɦȄɼ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ʏڌ ȄɽɳɦȄ�ʄڴɏ Ȅ�ɤםʆȆɐ؈ف� ֺ ȫ �ɵ ɭ ؅ɦȄ�ɯفɟ؈ق� ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ȓɐȡ Ȅȳɭ

�֘Ȇɺɨȍɜȗȸ ɭɼ�ɪ ȉ�ȆɺɨɮɟǸȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ȇʊɟ�Ȯȯٮڈ�Ȓ؈فȍɟ�ȒȲɽɈ ȫ �ʄڲǻ�Ȇٕڈɗ�ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�ʅ ȮǺʆ

كامل أحمد ابراھیم أبو ماضي،قیاس لأداء القطاع العام  في قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،أطروحة دكتوراه في إدارة أعمال،94
.37،ص 2015جامعة الجنان،لبنان،



➤�֘Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ɣ ɦȰ�ȴ؄فʈɼ�ȓʊȉȆȣ ʆǻ�ȥǾȆȗɱ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ�ȓɘɨɢȗɦȄ�Ʌ ʊɘȬ ȕ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɚȳɇ �ȓɐȡ Ȅȳɭ

➤�֘Ȇ٭ڈ�Ȧɽɮȸ Ȅ�Ȕם ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȮȯȨ ȕɼ�Ȧ Ȇɮȸ ɨɦ�ȄՎȮɼȯȧ �ɵ ɮɄ ȗʆ�ȲȆʊɐɭ�ɪ ɠ�ɰֿ �ɣ ɦȰɼ�֗ Ȧ Ȇɮȸ ɦȄ�Ȯɼȯȧ

➤ȓɈ ʊȷ ɽɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɐɨɦ�ɪ ȉ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɮɨɦ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɑɃ ɼ.

قياس الأداء: )3

��ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ɪ ɮȼ Ȗɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�Ȇٕڈɦǻ�ɬȆɢȗȧַ Ȅ�ȮȄȳםȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ȯɐȊ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ȓʊɨɮɏ�ɯ ȗȕ

��֗ ʏڤɽɳɦȄɼ׿ܣ� ɡɦȄ�ȑ ɱȆݏݨɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�ɪ ɮȼ Ȗ�Ȇɮɟ�֗ ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɼǷ�Ɇ Ȇȼ ɴɨɦ�ʏڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ȝɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɑɮȡ

ɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�ɾ ȯɭ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȘʆ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ɤ؈ ֺ ȫ �ɵ ɭɼ��Ȕ Ȇɘȿ ȄɽםȄ�ʏࢭ�ɼǷ�ȓʊ

��Ȇɮɸ�ɰ ȸ؈ ʋǾȲ�ɰ ȍɱȆȡ؈ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ�ɵ ɮɄ ȗȕɼ95

�Ȕ-أ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ɷȱɸ�Ȕ ȯȡ ɼ�ɰ ǻ�ȓɏɽɃ ɽםȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ɵ ɏ�Ȕ ȆɗȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ɂ ȳɔȊ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ȶ Ȇʊɛ

��Ȕ-ب ȆɱȆʊȍɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ʊɨȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ۘܢ ȧ �ȓʊɦɼǺȸ ɨɏڈǻ�ȆٕڲȄ�ȵɟȄȳɭ�ʄם �ɤɽɀ Ȅ�ɯݍݰ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɤ Ȇɀ ʆǻ

��ȳɀ ɳɏ �ș ɛɽɦȄ�ɰ Ƿ�ɯ ɨɐɦȄ�ɑɭ�֗ ɰ Ȅɼֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɗ�ɪ ȍɛ�ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ȓȍȷ ȆɳםȄ�ȓʊȨ ʊܶݰ ȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȰȆȬ ȕȄɼ

Ƿ�ȓɘɨɢȗɦȄ�ɰɽɢȕ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ʏ؈ف�ࢭȫ ǸȗɦȄ�ɯ ȕ�Ȇɮɨɠɼ�ȓɦǸȸ �ɬȆɸ�ȓɮʊɌࢭȄ�ɷȱɸ�ʏם ɏ �ȒȲȆȸ ؄ɟف�Ȅɼݍݵ

��ȲȄȯȿ ǻ�ȓɨȧȳם�ȓɜȉȆȷ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ ؄ȗɐف�
Ւ
Ȗɼ ȍɟ�ɪ؈ف֗� ɢȼ Ȋ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڴɏ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɯ ȗʈɼ

��ɬȆɢȧֿ Ȅ

4(���ȓɏɽ Ƀ ɽ ʆȆɐ؈ف�Ȅם ɐڴȆȉ�ʏם ɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɱȲȆɜɭ

��֗ ַ �ɬǷ�ɖ ȯɺɦȄ�ȑ ȸ ȧ �ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ɯ ȕ�ɻɱǷ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄɼ�ɻɜʊɜȨ ȕ�ȮȄȳםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑɭ�ɝ ɜݝݰȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɱȲȆɜɭ�ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ�ʏࢭ

�ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�Ȅȱɸ�ȓݍݨȆɐɭ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ɻȉ�Ȧɽɮȸ Ȅ�ȲȆɇׁם Ȅ�ʏࢭ�ɪ ɸ�ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ɼǷ�ɖ ȄȳȨ ɱȄ�ȯȡ Ւɼ�ɰ ୒ɼ

5(�ȓʊȨ ʊܶݰ ȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳ ȡׁ Ȅ�ȰȆȬ ȕȄ

��ȓʊɨɮɏ �ɯ ȗȕ�ɯ ɦ�ɰ ǻ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ʅ ֿ ܢۚ� ɐɭ �ַ �ȟ ʊȧ �Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓʊɮɸֿ Ȅ�Ȕ ȄȰ �ɪ ȧ ȄȳםȄ�ɵ ɭ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ ؄ȗɐف�
Ւ
Ȗ

�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ַ �ȓɦǸȸ Ȅ�ɰם Ǽɗ �ɯ ȕ�ʅ ȱɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ �ȓɏɽɃ ɽםȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɝ؈ ȉȆɈ ȕ�Ȯɽȡ ɼ �ɤ Ȇȧ �ʏࢭɼ �֗ ȩ ʊܶݰ ȗɦȄ

Ǹȸ Ȅ�ɰם Ǽɗ�ɖ ȄȳȨ ɱȄ�ȯȡ Ւɼ�ȄȰǻ�ȆɭǷ�֗ ȓɭȮȆɛ�ɪ ȧ Ȅȳɭ�ʏࢭ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ɪ ȉ�ȩ ʊܶݰ ȗɦȄ�֗ ȩ ʊܶݰ ȗɦȄ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕ�ȓɦ

�ȓʊɦȆȗɦȄ�Ȕ ȄɽɈ Ȅ�ȰȆȬݍݵ ȕȄ�ɵ ɭ�ȯȉ�ַ �ȓɨȧȳםȄ�ɷȱɸ�ʏࢭɼ

.38كامل أحمد إبراھیم أبو ماضي،مرجع سبق ذكره،ص95
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��ȑ-أ Ȏȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�ɪ ɸɼ �֗ ȆՎʊȡȲȆȫ �ɬǷ�ɰ Ȇɠ�ȆՎʊɨȫ ȄȮ �ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȑ Ȏȷ �ȓɗȳɐɭ �ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�ȯʆȯȨ ȕ

��ɪ ɢȼ Ȋ�ɣ ɦȰ�ɵ ɏ �ȓɦɼǺȸ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗ�ַ ɼ�ȓɈ ʊݝݰȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄفՔ؈ɔȖ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɰ Ȇɠ�ɬǷ�ȱʊɘɳȗɦȄ�ʏࢭ�Ȳɽɀ ɜɦȄ

 مباشر؛ 

֗��-ب ɖ ȄȳȨ ɱַ Ȅ�ȓݍݨȆɐם�ɻɜʊȍɈ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ɪ ʆȯȉ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�Ȯɽȡ ɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ə ȼ Șɡȕ�ȯɜɗ�֗ Ƞֺ ɐɨɦ�ɚȳɈ ɦȄ�ȑ ȸ ɲǷ�ȲȆʊȗȫ Ȅ

��ȓʊɳɘɦȄɼ �ȓʆȮȆםȄɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȳɗɽȕɼ �֗ ɰ Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯɦ�ɤɽȍɜɦȄ�ȓʊɱȆɢɭǻ�ɪ ʆȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȳɗɽȗʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�ȯȉ�ַ �Ȇɮɟ

�ɜʊȍɈ ȕ�ɯ ɸȆȸ ʉɼ�֗ Ȇٔڈɭ�ɂ ȳɔɦȄ�ʅ ȮǺȕ�ȓȍȷ Ȇɳɭ�ȓɘɨɢȗȉ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿɼ�֗ ɻɜʊȍɈ ȗɦɪ֘ �ɻࢭȄ�ʏݍݰ

؄ɟǷ�ɪف�-ت ɠȆȼ ɭ�ʄڲǻ�ַ �Ƞֺ ɐɦȄ�ʄڲǻ�Ȯɽɜȕ�Ȇٰڈ Ǹȉ�ȓݍݨȆɐםȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄ

���ʏڲȆȗɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄ�ȱȫ Ǹȕ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɪ ȧ Ȅȳɭ�ɰ Ƿ�Ʌ ɐȍɦȄ�ɾȳʈɼ

 تحديد ما يجب قياسھ؛

�֘�ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȒȮȯȨ ɭ�ɖ ȄȯɸǷ؈ف��ʆȆɐםȄ�ȯʆȯȨ ȕ

�֘ʏڴɐɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ

�֘؈فʆȆɐםȄ�ɝ ȉȆɈ ʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ Ȇɠ�Ȇɭ�ȄȰǻ�ȓɗȳɐɭ

�ȓʊȨ ʊܶݰ ȗɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȰȆȬ ȕȄ

��ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓɦǸȸ ɭ�ɰ Ǽɗ�ɤ Ȇȧ �ʅ Ƿ�ʄڴɏɼ�֗ ȆՎʈȳɸɽȡ �Ȇ
Վ
ɛȳɗ�ȯȣ ʆ�ɰ Ƿ�ǴȳםȄ�ȮȆɢʆ�ַ �֗ ȆْڈɜȉȆȸ Ȋ�ɪ ȧ ȄȳםȄ�ɷȱɸ �ȓɱȲȆɜɮȋɼ

��ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ�ȒȯǾȆɗ�ַ �Ȱǻ�ȩ ʊܶݰ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ǴȄȳȡ ୒ɼ�֗ ȥǾȆȗɳɦȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄɼ�֗ Ȇɺȷ Ȇʊɛ�ȮȄȳםȄ�ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ʄڴɏ�ɬɽɜȕ

�ȓݍݨȆɐםȄɼ�ȩ ʊܶݰ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɯ ȗȕ�ɯ ɦ�ȄȰǻ�Ȇɺɨɠ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ96

خامسا: طرق تقييم الأداء: 

��ȳɟȱɱ�ʏڤȮȄ؄فɦȄ�ȯɮȨ ɭ�ʎɲɽʊȸ Ȋ�ɣ ɦȰݳ� ܷ ɽʆ�Ȇɮɟ�ɚȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɚȳɇ �ș ɏɽɳȕɼ�Ȕ ȮȯɐȖ97

إعطاء  .1 مقياس 
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��֗ Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɑɭ�ɰɼȆɐȗɦȄɼ�֗ ȓɮɌ ɳɮɨɦ�ǴַɽɦȄ�ɪ ȝɭ؈ف�ʆȆɐםȄ�Ʌ ɐȊ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ�Ȕ ȆȡȲȮ�ɻǾȆɈ ɏǼȉ�ɣ ɦȰɼ�֗ ɪ ɭȆɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ʏۂɼ

ɏ�ՎǴȆɳȉ�əڴȄ�ɷȱɸ�ʄםʆȆɐ؈ف�� ɋɽםȄ�ɯ ʊʊɜȗȉ�ɤ ɼǺȸ Ȅ�ɬɽɜʆ�ȟם ʊȧ ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊɘʊɟɼ�ȓʊɮɟ

2.ȓʈȳ ɸɽ Ȅ�Țݍݨ Ȅȯ ȧֿ ȄCritical Incident:

��Ț Ȅȯȧֿ Ȅɼ �Ȕ ַ ȆݍݰȄ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȷ �ɵ ɏ �Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ �ɪ ʊܦݨ Șȉ�ɤ ɼǺȸ Ȅ�Ɂם ܨݵ ɦȄ�ɬɽɜʆ�ȟ ʊȧ

��ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɻȉ�ɬȆɛ�ʅ ȱɦȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄɼ�ȓțȮȆݍݰȄ�ɼǷ�ȓɐɛȄɽɦȄ�ɪ ʊܦݨ Ȗ�ɯ ȗʈɼ�֗ ȓʊȉȆȣ ʆǻ�ɼǷ�ȓʊȍɨȷ �ș ɱȆɠ�ǴȄɽ ȷ �ȓʈȳɸɽݍݨȄ

Ȓȯɏ Ȇȸ ɮȉ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɬȆʊɛ��ȓʊȉȆȣ ʆׁ Ȅ�ȓʈȳɸɽݍݨȄ�Ț Ȅȯȧֿ Ȅ�ȓɨȝɭǷ�ɵ ɭɼ��ȭ ʈȲȆȗɦȄɼ�ȓɐɛȄɽɦȄ�ɷȱɸ��ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɻǾֺ ɭȴ�ȯȧ Ƿ

��ɪ ȉȆɜɭ�ɰɼȮ�ʏࢭȆɃ ǻ�ș ɛɼ�ʏࢭ

3.��ȑ ʋȕ؅فɦȄRanking:

��ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɯ؈ ʊʊɜȗȉ�ɤ ɼǺȸ Ȅ�Ɂם ܨݵ ɦȄ�ɬɽɜʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɛֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȓʊȡ Ȇȗɱ୒ɼ�ȓʊɦȆɐɗف�؆ɟֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ə؈ ʊɴɀ ȕ�ɽɸɼ

�Ʌ ɐȍɦȄ�ɯ ɺɄ ɐȍȉ�ɯ ɏ�ՎǴȆɳȉڴɱȲȆɜɭ�ʄڈْ

:Checklistقائمة الاختيار .4

��ɑɃ ɼ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ɻȕȆʊɟɽɨȷ ɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ə ɀ ȕ�ɪ ɮȡ �ɼǷ�Ȕ ȄȲȆȍɏ �ȲȆʊȗȫ Ȇȉ�ɤ ɼǺȸ Ȅ�Ɂם ܨݵ ɦȄ�ɬȆʊɛ�ȑ ɨɈ ȗȕɼ

��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȆْڈʊɮɸǷ�ɖ ֺ ȗȫ Ȇȉ�Ɇ ȆɜɳɦȄ�ɷȱɸ�ə ɨȗȬ ȕɼ�֗ Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦȄ�ɷȱɺɦ�Ɇ Ȇɜɱ

Comparativeالمقارنة الزوجية  .5 By Pairs:

��ɑɭ��Ƿ��ɪ ɭȆɏ �ɰȲȆɜɱ�ɣ ɦȰ�ȩ ʊɃ ɽȗɦɼ�֗ ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȓʊɜȍɦ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ؈ �Ȳȳɡȗȕɼ�֗ ɰ ɳțȄ�ɰ؈ ɨɭȆɏ؈ �ɰ Ȅ�ɯםȉ�ȓɱȲȆɜ؈ ȗȕ�Ȱǻ

���Ƞ ��ɰ Ƿɼ�֗ �Ȉ ��ɵ ɭ�ɪ Ʉ ɗǷ��Ƿ��ɰ Ƿ�ʏۂ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓȣ ʊȘɱ�ɰ Ƿ�ȆɳɃ ؅ɗȄ�ȄȰ୒ɼ�֗ف �Ȯ��ɪ ɭȆɏ �ɑɭ��Ƞ ��ɪ ɭȆɏɼ�֗ �Ȉ ��ɪ ɭȆɏ

��ɵ ɭ�ɪ Ʉ ɗǷ��Ƞ ��ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�
Վ
ֺ ȝɮɗ�֗ �Ƞ �ɼ��Ƿ��ɣ ɦȰ�ȯɐȊ�ɰȲȆɜɱ�֗ �Ȯ��ɵ ɭ�ɪ Ʉ ɗǷ��ȄȰǼɗ�֗ �Ȯ��ɑɭ��Ȉ ��

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰȲȆɜɱɼ�֗ �Ƿ�

ɪ Ʉ ɗֿ Ȅ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ʏڲȆȗɦȆɠ�ɰ ɦȄ�ȑڈɨɭȆɐɦȄ�ǴַǺɺɦ�ʎǿȆٔ؈ ʋȕ؅فɦȄ�ɰ Ǽɗ�֗ �Ȯ��ɵ ɭ�ɪ Ʉ ɗǷ��Ȉ ��ɰ Ƿ�Ȇɱȯȡ ɼ

((د–(ب)  –(أ) –ج) ).

6.ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ַ ȯ ɐ ɭ�ȓɜʈȳ ɇ:

�֗ Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ɞם ɽɨȸ ɦȄɼ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɤ ȯɐɭ�ȯʆȯȨ ȕ�Ȇٕڈɗ�ɯ ȗʆ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȒɽɈ Ȅ�ʎɘɗ�֗ݍݵ ɰ ȕɽɈ؈ ȫ �ʄڴɏ �ȓɜʈȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ �ȯɮȗɐȖɼ

��ʄڴɏ �ՎǴȆɳȉ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɯ ʊʊɜȕ�ɯ ȗʆ�ȓʊɱȆȝɦȄ�ȒɽɈ ɼࢭȄ�ʏݍݵ �֗ ȓɳʊɐɭ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ɤ ֺ ȫ �ɷȴȆȣ ɱǻ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ʄڴɏ �ʅ ȱɦȄɼ

�ʅ ȱɦȄɼ�ɑɛɽȗםȄ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ȆْڈɱȲȆɜɭɼ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ɞ ɽɨȸ ɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ɻȕȄȴȆȣ ɱǻ�ʄڲɼֿ Ȅ�ȒɽɈ �ɷȯʆȯȨࢭȄ�ʏݍݵ ȕ�ɯ ȕ
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�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ��Ȇȷ ȮȆȷ

�ʄڴɏ �ȒȲȮȆɛ �ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�֗ ȳȿ ȆɐםȄ�ɯ ɦȆɐɦȄ�Ȇɸȯɺȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ

��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ȯʆȄם؅قȄ�ɑȷ ɽȗɦȄ�ɑɭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ȒȄȲȆȣ ɭ

ʏࢭ�Ȓȯʆȯȡ �Ȇ
Վ
ɇ ȆɮɱǷ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ�Ȕ ȴȳɗǷ�ȯɜɗ��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ��ɵ ɭ�ɰ Ȇɠ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ

�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȲȆȸ �ȆՎʊɐʊȍɇם �ȄՎȮȄȯȗɭȄ�ȯɐ Ւʇ�ʅ ȱɦȄ�֗ ǴȄȮ׀ ɦ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȆɸȴȳȉǷ

��ɪ ʊɨȨ ȕɼ�ȓݍݨȆɐɭɼ�ɑɮȡ �ʏࢭ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȗɦȄɼ�ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ə ʊɋɽȕ�ʄڴɏ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɬɽɜʈɼ

��Ȕ Ȅ؈قȨ ȗɦȄ�ɵ ɭ �ՔȯȨ ʈɼ �֗ ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ �ȓʊɏɽɃ ɽםȄɼ �ȓɛȯɦȄ�ɵ ɭ ؄ɟǷ�ȄՎȲȯɛف� �ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮȉ�֗ ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȆɱȆʊȉ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȩ ɮȸ ʇ�Ȇɮɟ ��ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɝ ɗȄȳȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ��ʎɲǵ�ɪ ɢȼ Ȋ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɐȊȆȗɮȉ

��ɑɭ�ۜܢ Ȇɮȗʆ�Ȇɮȉ�ɯء ȄȲȆɺɭ�ȳʈɽɈٮڈ ȕɼ�ɯ ٬ȄȮǷ�ɰڈ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȯɏ؈ Ȇȸ Ȗ�ȓʈȲɽɗ�ȓɐȡ ȄȲ�ȓʆȱɔȖ؈ف�ɗɽȕɼ�֗ ȳɮȗȸ ɭɼ

�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɖ ȄȯɸǷ

1��ʎ ɲɼ؅فɡ ɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɬɽ ɺɘɭ�Ռ

ȼ؈ف�� ʇ) 2009إسماعيل(��Ȕ ȆɢȨ ɭ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ǴɽɃ �ʏࢭ�ǴȆʊȻ ֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɯ ɡȧ �ȲȄȯȿ ǻ��ɽɸ�ȳʆȯɜȗɦȄ�ɼǷ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ

���Ȇɭ�Ǵۜܣ آ ɦ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓɮʊɛ�ǴȆɈ ɏǻ�Ȇɺɦֺ ȫ �ɵ ɭ�ɯ ȗʆ�ȓʊɨɮɏ ��ɽɸ�ɼǷ�֗ �ȓɳʊɐɭ؈ف�ʆȆɐɭ�ɼǷ98

��ɖ Քȳɐʉɼ��ȑ ʈȳ ɔ ɦȄ2009(��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ�ȆՎʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȑ ɦȆɈ ɦȄ�ǴȄȮǷ�ȶ Ȇʊɛ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ�ȓʊɨɮɏ�ɻɱǷ�ʄڴɏ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ

��ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�Ȕ ȆɏȆɛ�ʏࢭ�ɵ ɭȄ؅قɭ؈ف�ɓ�ɼǷ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȇȉ�ȳȻ ȆȍםȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȇȉ�ɵ ɭȄ؅قɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�֗ Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ99

��ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ʏֽڲȄ�ȑ ȷ ȆݍݰȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȕ�ȯȧ Ƿ��ɻɱǸȉ�ʎɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�Ȓȯȧ ɼ�ɖ ՔȳɐȖ�Ȇɮɟ

ɗɽȗɦ�Ȇɺɘʊɋ؈ف�� ɽȕ�ɼǷ�֗ ȓʊɛȲɽɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ȱʊɘɳȕ�ɝ ʊɐȖ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȋɽɐɀ ɦȄ�Ʌ ɐȊ�ʄڴɏ �ȑ ɨɔȗɨɦ�Ȇɺɘʊɋɽȕ

�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȭ ʊȷ ȳȕɼ�֗ ȑ ɦȆɈ ɦȄ�ɾ ȯɦ׿ܣ� ɨɐɦȄ�ɪ ʊɀ Ȩ ȗɦȄ�ȒȮȆʈȵɦ�ɾȳȫ Ƿ�Ȕ Ȅɽɳɛ���ʎȖȄȱɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ȓʊɮɳȕɼ100

.18،مجلة التعلیم الكتروني،عدد الرابع،صالتقییم في التعلیم الكتروني}،2009اسماعیل محمد اسماعیل حسن{ 98
.410،القاھرة،دار الفكر العربي،صالمقررات الإلكترونیة}،2009الغریب زاھر إسماعیل{99

،عمادة التعلیم الإلكتروني والتعلم ،دلیل المستخدم لنظام الاختبارات الكترونیة}2014وحدة التدریب والتنمیة البشریة،{
100

.14عن بعد،جامعةالملك عبد العزیز،المملكة العربیة السعودیة،ص



�ȥ ɭȆɱȳȉ�ȓɈ ȷ Ȅɽȉ�ȓɮɮɀ Ȅ�Ȕם ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ�ɻɱǸȉ�ɰ Ȇȗȝȧ ȆȍɦȄ�ɻɗՔȳɐȖɼ(Quiz Crater)��ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖɼ �֗

��ȥǾȆȗɱ�ʄڴɏ �ɤɽɀ Ȅ�ɯݍݰ ȗʈɼ �֗ ȲȆȍȗȫֺ ɦ�ɰɽɭȯɜȗʋȷ �ɵ ʆȱɦȄ��ȟ Ȩ ȍɦȄ�ȓɳʊɏ��ȓȍɨɈ ɨɦ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɂ ȳɏ

ȓʈȲɽɗ�ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȒȲɽɀ ȉ�ȓȍɨɈ ɦȄ�Ȕ ȆȉȆȡ ǻ.

2�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɱ�Ռ(EPER):

��ɵ ɡɮʆ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ �ʄڴɏ �ȑ ȷ ɽȨ ɭ �ʎɲɼ؅فɡɦǻ�ɬȆɌ ɱ�ɽɸ �ɰ Ȅ�ɰݝݰʊɨ؈ Ȅ�ǴȄȮǷ�ɯםɘɋɽ؈ ʊʊɜȗɦ�ȯʆȯݍݨȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ

�ə ɋ ɽɭ�ɪ ɢȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȳȸ ɦȄ�ȓɮɨɠɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɯ ɛȳɦȆȉ�ɻɦ�ɤɽȫ ȯɦȄ101

��֗ ɤ Ȇɮɐȗȷ ַ Ȅ�ɪ ɺȷ �ɻɱǷ�ʄڍ ɳםȄ�Ȅȱɸ �Ȕ Ȅ؈قɮɭ�ɯ ɸǷ�ɰ Ƿ�ȓʊɦɼȯɦȄ�Ț ɽɔɦȄ�ȓɦȆɠɼ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȳǾȄȮ�Ȕ Ȯȯȧ

��֗ ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ �ȥǾȆȗɳɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʈɼ �֗ ȶ ɼǹȳםȄɼ �ȹ ʋǾȳɦȄ�ɰ Ȅ�Ƿȯȍɭݍݰȉ�ȲȄɽ؈ �ɯ ɏȯʈɼ �֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ �ʄڴɏ �Ȧ Ȇȗɭɼ

ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�ɻɱǷ�Ȇɮɟ�֗ ɰ Ȅ�Ȕםɘɋɽ؈ Ȇɮʊʊɜȕ�Ȕ Ȇɜȍɇ �Ȯȯɏ �ʏࢭ�ȒȮȆʈȵɦȄ�ʄڴɏ�ۜܣ غ ɜʈɼ��ʅ ɼȰ�ȒǸɗȆɢɭ�ʄڲǻ�ȓʊɭȄȳɦȄ�Ȕ ȄȲȮȆȍםȄ

�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄɼ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ʏࢭ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȲɼȮ�ȴȵɐʉɼ�֗ ə ʊɐɄ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʅ ɼȰ�ȓݍݨȆɐɭɼ�֗ ɪ Ʉ ɗֿ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ102

ܣۜ�� �ɰࢭȄȲȯɦȄ�ɬȆɐɦȄ�ʏ؟ Ȅ�ɰݝݰʊɨ؈ Ȅ�ǴȄȮǷ�ɯםɘɋɽ؈ ʊʊɜȗɦ�ȯʆȯݍݨȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȱʊɘɳȕ�Ƿȯȉ�ȯɛɼ2009��ȒȳǾȄȮ�ʄڴɏ �ɝ ȍɇɼ�֗

�ɬȆɏ�ʏࢭ�ɰ ɏ�ɻɜʊȍɈڴȆȉ�ʄࢮȄ�ʏםɘɋɽ؈ ȕ�ɯ ȕɼ�֗ ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ2013��Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ�ȯʆȯݍݨȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȵɟȳʈɼ

��ȓʊɦɼǺȸ ɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ȯʈȵʈɼ�֗ ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɉ ȸ Ȏʆ�ȯʆȯݍݨȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɳ
Ց
ɗ�֗ Ȕ ȄȲȯɜɦȄɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ

��ȆՎݤݨɱ�ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɟ�֗ ɻɳɭ�ɪ ʊɨɜȗɦȄɼ�ʎɜȍɈ ɦȄ�ə ʊɴɀ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ɇ Ȅȳɗׁ Ȅ�ɎɽɃ ɽɭ�ɤɼȆɳȘʈɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɏ�ɵ ʈȳʆȯםȄɼ�ɰ Ȅםɘɋɽ؈

Ȯֿ Ȅ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɨɦ�ȆՎʊɭȆɌ ɱ�ɵ ʈȳʆȯםȄ�ɵ ɭ�ȓɐɛɽȗםȄ�ȓʈȲȆȼ Șȷ ַ Ȅ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɪ ɢȼ ʉɼ�֗ ə ʊɐɄ ɦȄ�ǴȄ103

3ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɳɦ�ȓʊȸ ʋǾȳ ɦȄ�ȆʆȄȵ :Ȅ�ՌEPERם

��Ț ɽɔɦȄ�ȓɦȆɠɼ�Ȕ ǷȲ�ȯɛɼ2009�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɳɦ�ȓʊȸ ʋǾȲ�ȆʆȄȵɭ�ɑȌȲǷ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ƿ��ȈEPER��ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʏۂɼ

��ɰ Ȁȡֺ؈ ɦ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɯ ʆȯɜȗɦ�ȓɦȆɠɽɦȄ�ʎɘɋ ɽɭ �ɑʊɮݍݨ �ȓʊɏȆɮݍݨȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ʅם ȯ ȍʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬȆɌ ɳɗ �֗ Ȕ ȆɭȯݍݵȄ

��Ȕ ȄǴȆɘɟ�ɼǷ�ȹ ȷ Ƿ�ȓȸ ɮȫ �ʄڴɏ �ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ�ȯɮȗɐʊɗ�֗ ɖ Ȅȯɸֿ Ȅɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȶ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�֗ ɰ ʊɴʊɈ؈ ȸ ɨɘɦȄ

ɞ ɽɨȸ ɦȄɼ�֗ ɞ ȄȲȮׁ Ȅɼ�֗ ȓɗȳɐםȄɼ�֗ Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɯ ʆȯɜȕ��ʏۂɼ�֗ ȓʊȸ ʋǾȲ��֗ ȒȮȆʊɜɦȄɼ�֗ Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄɼ�֗ ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ�֗ ȓɸȄق؇ɦȄɼ�֗

والإدارة. 

وكالة الغوث الدولیة،{2009أ}،النظام الجدید لتقییم الأداء الموظفیین المحلیین،غزة،ص101.2
.1غزة،صدلیل المستخدم تقریر تقییم الأداء الكتروني،ب}،2010وكالة الغوث الدولیة،{102
.2،غزة،ص}،نظام إدارة الأداءب 2009وكالة الغوث الدولیة،{103
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��ʄڴɏ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȯɮȗɐʇ�Ȇɮɟɯ ʊʊɜȗɦȄ�ə ʊɴɀ ȕ��ɑɛɽȗɭ�ɽɸ�Ȇɮɟ¢ɼ�֗ ¡ ǴȄȮǷ�ɪ Ʉ ɗǷ¢��ʏۂɼ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ț ֺ ț�ȯȡ ɽʆ�ȟ ʊȧ �֗

��ȓȍȸ ɲ�ʄڴɏ�ȄՎȳɀ ȗɜɭ�¡ ǴȄȮǷ�ɪ Ʉ ɗǷ¢�ɯ ʊʊɜȕ�ɰɽɢʈɼ�֗ ¡ ɵ ȸ Ȩ ȗɨɦ�ȓȿ ȳɗ�ɞ Ȇɳɸ¢ɼ�֗ ¡ ȆՎɭȆɮȕ30��ɵ ʆȱɦȄ�ɰ Ȅ�ɵםɘɋɽ؈ ɭ��

�ȆՎʊɏɽɃ ɽɭɼ�ȄՎȮȆȡ �ȆՎɮʊʊɜȕ�ɯ ɘɋڈٕ ɽɭ�ǴȄȮǷ�ɯ ʊʊɜȕ�ʄڴɏ�ɰ ɗȳȼ؈ ؄ȣف�Ȅם Ւʆ�ɣ ɦȱȋɼ�֗ ɖ ȳȼ ɭ�ɪ ɠ�ɯ ɺɮʊɜʆ

���Ȇɮɸɼ�֗ ɯ ʊʊɜȕ�ȓʊɨɮɏ�ɪ ɢɦ�ɉ ɜɗ�ɰ Ȅ�ǴȄȮֿݍݨɐʊɛɽȕ�ȯʆȯ؈ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�Ƞ Ȱɽɮɱ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɳ Քȸ Ȅ�ȓʊɨɮɐɦȄ�֗ݝݰ ȄՎ؈فȫ Ƿɼ

��ǴȄȮǷ�ȓɐȡ Ȅȳɭ�ʄڴɏ�ɰ ɼȲȮȆɛ�ɯ ڈٰ Ƿɼ�֗ ɯ ɘɋڈٕ ɽɭ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �ɰ ɐɨɈ؈ Ȅ�əם ɋ ɽםȄ�ʎɲȆȝɦȄ�ɖ ȳȼ Ȅɼ�ɤɼֿם Ȅ�ɖ ȳȼ Ȅ�ɑʊɛɽȕם

�ȓʊɏɽɃ ɽɭ�ȓɐȡ Ȅȳɭ�ɰ Ȅ104םɘɋɽ؈

��ȳɜȻ ֿ Ȅ�ɾȳʈɼ2015��ɪ ȍɛ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ȓɐȡ Ȅȳɮȉ�ɬɽɜʆ�ɽɺɗ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ�ɯ ɏȯȕ�Ȕ Ȅ؈قɮɭ�ɞ Ȇɳɸ �ɰ Ƿ��

��ȒȲɼȮ�ȯʊȧ ɽȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐʉɼ�֗ ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ɉ؈ Ɉ Ȅɼ�ȥݍݵ ɭȄ؄فɦȄɼ�Ȅɼȳɱɼֿ Ȅ�ɉ Ɉ ȫ �ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ�ɻɱǷ�Ȇɮɟ�֗ ɬȆɐɦȄ�ȓʆȆٰڈ

��ȓȍȸ ɴɦȆȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȒȲɼȮ�Ƿȯȍȕ�ȟ ʊȧ �֘ ɰ �ǴȄȮֿݍݨȄ�ɑʊɮםɘɋɽ؈ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ��ɽʊɱɽʆ�ɑɭࢼܣ� ȗɴȕɼ؄ف�ɮȗȎȷ �ʏࢭ�ɰ ɮɨɐɮɨɦ؈

��ʏࢭ�ȓʆȮֺ ʊםȄ�ȓɳȸ ɦȄ�ȓʆȄȯȉ�ɑɭ�Ƿȯȍȗɗ�ɰ Ȇȍɦ�ȓȍȸࢮȄ�ʏםɘɋɽ؈ ɴɦȆȉ�ȆɭǷ�֗ ܣۜ� ȄȲȯɦȄ�ɬȆɐɦȆȉ�ȓɈ؟ ȍȕȳɭ�1��ۘܢ ȧ �ȳʆȆɳʆ31

؄ɮȸف�� ʇȮ

��ȓɦɽɺȸ Ȋ؈ق�ɮȗʆ�Ȇɮɟ �֗ Ȕ ֺ ܦݨ ɦȄɼ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧֺ ɦ�ȆՎɳɭǵɼ �
Վ

ֺ ɭȆɢȗɭ �ȆՎʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȆՎɭȆɌ ɱ؄ف�ȗɐ Ւʉɼ

��ȓʈȳʈɽɈ ȗɦȄɼ �ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ ȆݍݰȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȲ�ɻȉ�ȯȡ ɽʈɼ �֗ ɪ ɭȆɐɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ �ȳʈɽɈ ȕ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ

Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ɬȆɌ ɱ�Ȇɺȷ Ȇȷ Ƿ�ʄڴɏ ܣۚ� Ւȉ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄɼ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɰ ȋɼ�ɰ؈ ɏڴɨɭȆɐɨɦ��ȯɳȉ�ʄ؈ �ɪ ɮȗȼ ʇ�Ȇɮɟ �֗ ȯ ʆȯݍݨȄ�ǴȄȮֿ

�ɻȕȄȴȆȣ ɱǻ�Ȯȳȷ �ə ɋɽɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʎȖȄȱɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȆȉ�Ⱦ Ȇȫ

��ɵ ɡɮʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ț ֺ ț�ɞ Ȇɳɸɼ�֗ ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ɼǷ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�Ȕ ȳ
Ք
țǷ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɭȄɽɐɦȄɼ�ɬȆɐɦȄ�ɤ ֺ ȫ

��ǴȄȲֽ Ȅ؈ف�țǸȕ�ɵ ɭ�ȯʆȯݍݨȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ ɨɜʆ�Ȇɮɟ�֗ ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ȓȍȸ ɲ�ʄڴɏ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȯ ɮȗɐʉɼ�֗ ȆɺɜɜȨ ʆ�ɰ Ƿ�ə ɋɽɮɨɦ

��ʄڴɏ�ɪ ɭȆɢɦȆȉ�ȯɮȗɐʇ�ɻɱֿ �ɣ ɦȰɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ȯɳɏ�ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ��ɪ ȍɛ�ɵ ɭ�ȆɺɐɃ ɼ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ

�ǴȄȮ׀ ɦ�ȓʈɽɳȷ �ə ɀ ɱ�ȓɐȡ Ȅȳɭ�ʄڴɏ�ɪ ɮȗȼ ʉɼ�֗ Ⱥ Ȇɜɳɨɦ�ȓȿ ȳɘɦȄ�ȩ ʊȘʈɼ�֗ ɻɗȳȼ ɭɼ�ə ɋɽםȄ

ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɬȆɌ ɱ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ɰ ǻEPER�ɪ ɮɐʇ�Ȇɮɟ �֗ ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ȳʈɽɈ ȕ�ɽȨ ɱ�ȓɭȆɸ �ȒɽɈ ȫ �ɪ ȝɮʆ

��Ȅɼȳɱɼֿ Ȅ�ɖ ȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȓɭȴֺ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɴȍɭ�Ȓȯȧ ɽɭ�ɪ ɮɏ�ȓɗȆɜț�ɝ ɨȫ �ɽȨ ɱ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ȓʈǹȲ�ȯʊȧ؈ ɽȕ�ʄڴɏ

��ȓɭȯȫ �ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɬȆɐɦȄ�Ȇ٬ڈȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�Ȅɼȳɱɼֿ Ȅ�Ȯɽɺݍݨ�ȄՎȯȡ �ȆՎɭȆɸ �ȆՎȍɱȆȡ �ȒɽɈ Ȅ�ɷȱɸݍݵ �ɪ ɢȼ Ȗɼ�֗ �Ȇٕڈɗ�ɰ ɨɭȆɐɦȄɼ؈

وكالة الغوث الدولیة،{2009ب}،نظام الإدارة الأداء،غزة،ص 104.3



��ȩ ɮȸ Ȗ�ȓɳɭǵ�ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ ɼ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ȓɳɭȆɢɦȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ɦȄ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �֗ ɪ Ʉ ɗǷ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɰ Ȁȡֺ؈ ɦȄ

ɰ Ȁȡֺ؈ ɦȄݳ� Ȇɀݍ ɭ�ȆّڈɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɑɭ�ɯ ɨɛǸȗɦȆȉ105.

4�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�Ռ

,Lee)أشار  2006)��ȑ ȸ ȧ �Ȇɺɘʊɴɀ ȕ�ɯ ȕ�֗ ʎ ɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ʏࢭ�ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ�Ȇ

Վ
ɛȳɇ �ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ

��֗ ȓʊȝȨ ȍɦȄ�ɚ ȄȲɼֿ Ȅɼ�֗ ɯ
Ք
ɨɐȗɨɦ�ȓʊɜʊȍɈ ȗɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅɼ�֗ ȓȼ ɛȆɳםȄ�ȓȧ ɽɦ��ʏۂɼ�֗ Ȇɺȷ Ȇʊɛ�ȮȄȳםȄ�ɯ

Ք
ɨɐȗɦȄ�Ȕ ȆȡȳȬ ɭ�ȓɐʊȍɇ

�ɳȍɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅɼ�֗ �Ȕ ַ ȆɜםȄɼ�֗ Ȕ ֺ Ȅɼ�֗ݝݨ ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȑ ʈɽɦȄ�ɑɛȄɽɭ��ʎȖȄȱɦȄ�ȶ ȆʊɜɦȄɼ��Ȕ ȄȲȆȍȗȫַ Ȅ��ȓʊǾȆٔڈɦȄɼ�ȓʊǾȆ

ʏڤȆɮݍݨȄ�ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄɼ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇɘɨɭɼ�֗ ʏڴɮɐɦȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇɏɼȳȼ .ȓʈȳȕɽʊȍɮɡɦȄ106�Ȅɼ֗ם

�ɾȳʈɼ) 2008حمدي(��ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�Ȕ ȆɐɭȆݍݨȄ�ʏࢭ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊɨɐȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ɯ ʊɮɐȖ�ɵ ɡɮʆ�ɻɱǷ

��ɖ ȳɐ Ւʇ�Ȇɭ �ɼǷ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�Ȕ Ȇɘɨɭɼ �֗ ȓʊɦȆɜםȄ�Ȕ ȆɱȆȨ ȗɭַ Ȅɼ �֗ Ȓ؈فɀ ɜɦȄ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȕ ȆɱȆȨ ȗɭַ Ȅ��ȓʊɦȆȗɦȄ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ

Ȅ�ɚ ȄȲɼǷɼ �֗ Ȕ ȆʊɭɽʊɦȄɼ �֗ ȓʊɀ ܧݵ �ֺ ɦȄ�Ȕ ֺ ȉȆɜםȄɼ �֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕɼ �֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȑ ǾȆɜݍݰȆȉ��Ȕ Ȅȳɭ �Ȯȯɏɼ �֗ ɪ ɮɐɦ

ʎȖȄȱɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�֗ Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɯ ʊʊɜȕɼ�֗ ȓɟȲȆȼ .Ȅם

��ɻɮʆȯɜȕ�ɵ ɏ �ȵ݀ݨ Ȗ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ɪ ɭȆȼ ɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɬɽɺɘɭ�ɝ ɜȨ ʆ�ȆɸȮȯɐȖɼ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�Ɏɽɳȕ�ɰ ǻ

Ȕ ȆɱȆɢɭׁ Ȅ�ʏࢭ�Ȳɽɀ ɛɼ�֗ ȮȯȨ ɭ�ɰ Ȇɭȴɼ�ɰ Ȇɢɮȉ�ȒȮɼȯݝݰȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɮɌ ɱǷ107.

5��ʎ ɲɼ؅فɡ ɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȉ ɽ ʊɏ �Ռ

��ȓȀɇ Ȇȫ �ș ȸ ʋɦɼ�ȆՎɭȆɮȕ�ȓȨ ʊܵݰ �ș ȸ ʋɦ�ɤ ȄǺȸ ɦȄ�ɵ ɏ�ȑ ɦȆɈ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ș ɱȆɠ�ȄȰǻ�Ȕ ȆȡȲȯɦȄ�ȳʆȯɜȕ�ȓȋɽɐȿ

�ȓʊȋȳɐɦȄ�ȓɔɨɦȆȉ�Ȓ Քȯ ɐםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ȓȋɽɐȿ

�ȯɳɏ ɔɦȄ�ɵ؈ف� ɭ�ȓɛȳȸ ɦȄɼ�Ƚ ɔɦȄɼ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�Ȉ ȳȸ Ȗ�Ț ɼȯȧ �ɪ ɮȗݝݰȄ�ɵ ɭɼ�֗ Ȉ ֺ Ɉ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓȍɛȄȳםȄ�ȓȋɽɐȿ

��Ȕ ȆɘʊɦȆɢȗɦȄ�ȮȄȯɏǻ

�ȆՎʊȎȸ ɲ�ȓɐɘȕȳɭ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɯ ʊʊɜȗɨɦ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�ȓɘɨɢȕ

��ș ɱ؅فɱׁ Ȅɼ�ȳȕɽʊȍɮɡɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�Ȯɽȡ ɼ�ȑ ɨɈ ȗʆ

�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ʏࢭ�ɼǷ�ȳȕɽʊȍɮɡɦȄ�Ȓȵɺȡ Ƿ�ʏࢭ�ɤ ȆɈ ɏǷ�Ț ɼȯȧ �ɤ Ȇɮȗȧ Ȅ

��ȄՎ؈فȍɟ�ȄՎȮɽɺȣ ɭɼ�ȆՎȗɛɼ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ȓɨȀȷ ֿ Ȅ�ȮȄȯɏǻ108

وكالة الغوث الدولیة،{2009أ}،لمحة عامة عن الأنروا،غزة،ص 105.2
106 Lee,l.2006,korean content management in e –Higher Education :Here and Hereafter.Educational
Technology.Research & Development,54(2).209-219.

حمدي أحمد عبد العزیز،2008،التعلیم الكتروني،دار الصوتیة لتربیة،الریاض،2005،ص106 ـ107.117
صبحي،سالي ودیع،2005،الإختبارات الكترونیة عبر الشبكات،في محمد عبد الحمید{محرر}،منظومة التعلیم غبر 108
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ᓆ�ቲᘭዟᓗᑢᓗᒙᐯኤᑢቨ

ᓀ፭ ።ᓖᑿᑢቨᓆ�ᢝ
ᡧᣎ ᒳᑿᑢቨ�ᔹቨጕᕓቨᓀᘌጕቲᎏ ኤᏸᕔቨ





0

�ȯ ʊɺɮȕ

��ɵ ɭ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȄȮǷɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ȅ�ȓɛֺݍݨȉ�ȓʊɦȯ؈ ɐɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ �ɖ ȯٱڈ

��ȵʈȵɐȖɼ�֗ ȓʊɏȆɮݍݨȄɼ�ȓʆȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�Ȇ٭ڈ�ɯ ɺȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɘʊɡɦȄ�ȴȄȳȉǻ�ɤ ֺ ȫ

ɘɦȄ�ɤɼȆɳȘʆ�Ȇɮɟ��ۜܣ ȷؠ ǺםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɮȉ�ǴȆɜȕȲַ Ȅɼ�֗ ɯ ɨɐȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ��֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�țǸȗɦ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɪ ɀ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɦȆɐɗ�ʄڴɏ �ȆՎȍɨȷ �ɼǷ�ȆՎȉȆȣ ʆǻ�ȹ ɡɐɳʆ�Ȇɮȉ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȆȉ�Ȇْڈɛֺ ɏ �ʄڴɏ�ɼǷ�Ȇɺȸ ɘɱ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʄڴɏ�ǴȄɽ ȷ

ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ

�ʎ Ȗֽ Ȅ�ɽȨ ɳɦȄ�ʄڴɏ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȓʊȸ ʋǾȲ�ȟ ȧ Ȇȍɭ�ȓțֺ ț�ʄڲǻ�ɪ ɀ ɘɦȄ�Ȅȱɸ�ɯ ʊȸ ɜȕ�ɯ ȕ�֗ ɣ ɦȰ�ɵ ɭ�Ȇ
Վ
ɛֺ Ɉ ɱȄɼ

ɯالمبحث الأول: ɨɐȗɦȄɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓȍɮɳȕ�ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțȄ

�ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțȄ

��ȓȸالمبحث الثالث:  ȷ ǺםȄ�ə ǾȆɋɼ�ǴȄȮȄ�ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțȄ
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ɯالمبحث الأول: اثر  ɨɐ ȗɦȄɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡ ɦȄ�ȓʊɮɳȕ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ

��֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɮʊɌ ɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʈɽʊɴȉ�Ȕ ȄفՔ؈ɔȖ�Ț Ȅȯȧ ǻ�ʄڲǻ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�Ȕ ՔȮǷ

��ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȓȗȉȆț�ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʊɨɮɏ �ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄɼ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ȓȿ Ȇȫ

��ȲɽɌ ɳםȄ �ɵ ɮɗ ��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ �ɬȯɜȗɦȆȉ �ȆՎɜʊțɼ �Ȇ
Վ
ɇ ȆȍȕȲȄ �ɉ ȍȕȳȕ �֗ ȒȮȯȣ ȗɭɼ �ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ȯɐ

Ւ
Ȗ �֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ

��Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ �֗ ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿɼ �֗ Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ȉ Ȇȸ ȘɟȄ�Ɇ ȆɮɱǷ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ʏࢭ�ȄՎȳțǺɭ�ȆՎʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ֺ ɭȆɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

العمل داخل المؤسسة. 

��ʄڲǻ�ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�Ƞ ȰȆɮɱ�ɵ ɭ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕ�ȓʊɨɮɏ �ɪ ʈɽȨ ȕ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɮɸȆȷ �ȯɛɼ

�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڴɏ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȒȲȯ ɛ�ȴՔȵɏ�Ȇɮɭ�֗ ʎɠȲȆȼ ȘɦȄ�ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄɼ�֗ ʎȖȄȱɦȄ�ɯ

Ք
ɨɐȗɦȄɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɯ

Ք
ɨɐȗɦȄ�ʄڴɏ�ɬɽɜȕ�ȓȝʆȯȧ �Ƞ ȰȆɮɱ

ɔȗםȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɑɭ�ə ՔʊɡȗɦȄɼ�ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�ɯ ȄȲȆɺɭ��ȆՎȿٮڈ ȳɗ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɉ ǾȆȷ ɽɦȄ�ș ȧ ȆȕǷ�Ȇɮɟ��Ȓ؈ف

��ɷȲȆȍȗɏȆȉ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ�ȓʊɛȳȕ�ʏࢭ�ș ɮɺȷ Ƿɼ�֗ Ȕ Ȅݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�ȓʊɨɮɏ�ɵ ɭ�ș ɏ Քȳȷ ɼ�֗ ȓɗȳɐםȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɨɦ�ɑȷ ɼǷ

��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄ�Ȕ Ȇɭɽɜɭ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ƿ

�֗ ȓʊɗȳɐɭ �Ȕ ȄǴȆɘɟ �ɪ ɮȼ Ȗ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ɖ ȲȆɐםȆȉ�ɉ ɜɗ �ȶ Ȇɜ
Ւ
ȕ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ

��ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄɼ �֗ ɤ ȆՔɐɘɦȄ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄɼ �֗ ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ �֗ Ȕ ֺ ɡȼ Ȅ�ɪם ȧ �ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ɪ ȝɭ �֗ ȓʊɮʊɌ ɳȕɼ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅɼ

ɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ
Ւ
Ȗ�ȓȝʆȯȧ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʊɦǵ�ɪ ȝɮȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ǽɗ�֗ ɻʊɨɏɼ��ȳɮȗȸ أنماط  Ȅם اءات وتحديث 

��ɪ ɢɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�ȆՎȉȆȣ ʆǻ�ȹ ɡɐɳʆ�Ȇɮȉ�֗ ɯ
Ք
ɨɐȗɦȄ

�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɬɽ ɺɘɭ��ַ ɼǷ

��ɻɦ�ɯ ȳɌٮڈ ɱ�ʏࢭ�Ȅɽɘɨȗȫ Ȅɼ �֗ ɵ ʈȳɡɘםȄɼ�ɰ ȝȧ؈ ȆȍɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ȝɡɦȄ�Ȇɺȼ ɛȆɱ�ۘܣ ɦȄ�ɯ ʊɸȆɘםȄ�ɵ ɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬɽɺɘɭ�Քȯɐ Ւʇ

��ȓʊɸȆɭ�ɰ Ƿ�Ȇٕڈɨɏ �ɝ ɘȗםȄ�Ȳɽ ɭֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɵ ɡɦɼ �֗ Ȇɺȸ ɘɱ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ȲɽɈ ȕɼ�ɯ ɺɀ ɀ Ȭ ȕ�ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ

ɭ �ȓɨʊȷ ɼ �Քȯɐ
Ւ
Ȗ�ș ɱȆɠ�ȟ ʊȧ �֗ Ȇɺȸ ɘɱ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ Ȇɏݝݵ؅فȄ�ɬȯɛ �ȓɮʆȯɛ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ��Ȇɺɘȼ ȘɟȄ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ�ɵ

��ǴȆɄ ɜɦ�ɻȕȯɏȆȸ ɭɼ �ɻȗɭȯݍݵ �Ȇɺɨɮɐȗȸ ʇ�ȒȄȮǷ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȆɸȯɐȌɼ �֗ ȓɐʊȍɈ ɨɦ�ʎǿȄȯȍɦȄ�ɻɐʉɽɈ ȕ�ȯɳɏ �ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ

��Ȇɮɭ�֗ ȓȿ ȆݍݵȄɼ�ȓɭȆɐɦȄ�ɻȕȆʊȧ �ʏࢭ�ȄՎȯȡ �ȓɮɺɭ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȓȡȲȮ�ʄڲǻ�Քɯ ɏɼ�ȆɺɦȆɮɐȗȷ Ȅ�ȲɽɈ ȕ�ɯ ț�֗ ȓʊɭȆɳȗםȄ�ɻȕȆʊȡ Ȇȧ
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��ɑɮȗݝݨȄ�ɪ ȫ ȄȮ �Ț ȯȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɯ Ɍ ɐɭ �ɵ ɏ �ȓɦɼǺȸ ڈȄ�Ȇٰם Ǹȉ�ɰɼȯɜȗɐʇ�ɵ ʈȳɡɘםȄ�ɵ ɭ �Ʌ ɐȍɦȄ�ɪ ɐȡ

109المعاصر. 

��ɤɼǷ�ɰ Ƿ�ȲȮȆɀ Ȅ�Ʌם ɐȊ�ʏࢭ�ȮȲɼ�ȟ ʊȧ �֗ Ȇ
Վ
ȝʆȯȧ �ɪ ɮɐ Ւȗȷ Ȅ�ȯɜɗ�ɻȕȄȰ�ɍ ɘɨɦȄ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ȆɭǷ�֗ ȆٰڈɽɮɄ ɭ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�Ȅȱɸ

�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕª ݳ� Ɉݏ ɀ ם �Ȳɽɺɋ” (Technoloegi)��ɬȆɏ �ȆʊɱȆםǷ�ʏࢭ�ɰ Ȇɠ1770ɰ ɐɈ؈ ɜɭ �ɵ ɭ �ȑ ɟȳɭ �ɽɸɼ �֗ �:

(techno)ɼ�֗ «ȓʈɼȯ ʆ�ȓɏȆɳȿ ª�ɼǷ�«ɵ ɘɦȄª�ȓʊɱȆɱɽʊɦȄ�ȓɔɨɦȄ�ʏܣۚ�ࢭ ɐȖɼ(Logie)��ȥ ȗɴʈɼ�֗ «ȓʈȳɌ ɱª�ɼǷ�«ɯ ɨɏ ª�ۚܣ ɐȖɼ

��Ȇٱڈȯɦ�ȹ ʋɦɼ�֗ ʎɜʊȍɈ ȗɦȄ�ɯ ɨɐɦȄ�ɼǷ�ȓɏȆɳɀ ɦȄ�ɰɽɳɗ�ʏࢭ�ȓʊɭȆɌ ɳɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ȓɏȆɳȿ �ɯ ɨɏ�ۚܢ ɐɭ�ɰ ɐɈ؈ ɜםȄ�ȑ ʊɟȳȕ�ɵ ɏ

Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕª�ȆՎʊɗȳȧ �ȆɺɌ ɘɦܦݸ� ɴȉ�ș ȋՔȳ Ւɏ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȋȳɐɦȄ�ȓɔɨɦȄ�ʏࢭ�ɪ ʊȿ Ƿ�ɪ ȉȆɜɭ)Technologie(.110

��Ɂ ʈɼɵݏݵ ʆȯ ɦȄ�ǴȆ٭ڈ�ɪ ɭȆɠ �ɰ ȸ؈ ȧ��ɤɽɨȧ ɼ �ǴȄȮǷɼ �ȳɡɗ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ ǻª ��
Վ

ֺ ǾȆɛ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬɽɺɘם �ɻȗʈǹȲ

��ȯɮȨ ɭ�ɵ ʆȯɦȄ�Ȧֺ ȿ ɼ�ʅ؄فȿ �ɪ ʊɏȆɮȷ ǻ�ȳɸȆɭ�ɵ ɭ�ɪ ɠ�ȯɜȗɐʉɼ�֗ «Ȕ Ȅȯɐɭ�ǴȆɳȗɛȄ�Ȯȳȣ ɭ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɪ ȍɛ�Ȕ ֺ ɡȼ ɮɨɦ

ȝɡȉ�ɣ؈ف֗�� ɦȰ�ɵ ɭ�ɪ ɮȻ Ƿɼ�ɯ ɏǷ�ʏۂ�ɪ ȉ�֗ Ȓȵɺȡ Ƿ�Ȯȳȣ ɭ�ɼǷ�ɯ ɨɐɨɦ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɼǷ�ɯ ɨɏ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɝ ʊɗɽȕ

�ȼ ɲࢼܣ� ɗ��ə ʈȳɐȖ�Ȇɳɳɡɮʆ�ɂ ȳɐɦȄ�Ȅȱɸ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ ��ʎɜʊȍɈ ȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄɼ ׿ܣ� ɨɐɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ɪ ɮȼ ʇ�ʎɲȆȸ ɲǻ�Ɇ Ȇ

��ȳȿ ȆɳɐɦȄɼ�Ȕ Ȅݍݵ؄فȄɼ�Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʏ؈ف�ࢭɡɘȗɨɦ�ȓɜʈȳɇɼ�ʎɲȆȸ ɲǻ�ȯɺȡ ��Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ɪݍݰ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɪ ǾȆȷ ɼ �ɖ Ȇȼ ȘɟȄ�ʏࢭ�ȆɺɜʊȍɈ ȕɼ �ɰ ɐɭ؈ �ɤ Ȇȣ ɭ �ʏࢭ�ȓȧ ȆȗםȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ؈ف�ɓɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ��Ȕ ֺ ɡȼ ɭ

���ɻȕȄȲȯɛ�ȒȮȆʈȴɼ�ɻȕȆȡ Ȇȧ �Ɏ ȆȍȻ ୒ɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ111

��ɼǷ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ǴȄɽ ȷ �ɵ ʆȮȆʊםȄ�ɑʊɮȡ �ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȕ�ȲɽɈ ȕ�ɞ Ȇɳɸ�ɰ Ȇɠ�ɵ ʈȳȼ ɐɦȄ�ɰȳɜɦȄ�ɵ ɭ�ʎɲȆȝɦȄ�ə ɀ ɳɦȄ�ɤ ֺ ȫ ɼ

��ȆɸȲȆɮț�ɵ ɭ�ɰ Ȇɠ�ۘܣ ɦȄ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ɭ�ɯ ʊɨɐȗɦȄɼ�ȓʊȉ؅فɦȄ�Ȕ ȮȆɘȗȷ Ȅ�ȯɛɼ�֗ Ȇɸ؈فɓɼ�£ȓʊɨɮɐɦȄ�ɼǷ�ȓʊȋȳݍݰȄ

ɷȱɸ �Ȕ ȳȼ ȘɱȄɼ �֗ �ɯ ʊɨɐȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȕ��Ռȉ�ș ʊɮ Ւȷ ܣۘ� ɦȄ�Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ �Ȯȯɏ��ɖ ֺ ȗȫ Ȅ�ʄڴɏ �ȶ ȲȄȯםȄ�ʏࢭ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ

��ȆٮڈȆʈɽȗȸ ɭɼ�ȆɺɏȄɽɱǷ

،دار الثقافة،المملكة الأردنیة التكنولوجیا الجدیدة للإعلام والاتصال،المفھوم ـالإستعمالات ـالآفاقفضیل دلیو،
الھاشمیة109

.10،ص2010عمان،
فضیل دلیو،مرجع سبق ذكره،ص110.20

topic.-http://gafsa.jeun.fr/t7927 111
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�ɯ ɨɐ ȗɦȄɼ�Ȕ ȄǴȆɘɡ ɦȄ�ȓʊɮɳȕ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��ȆʊɱȆț

��ȓȀʋȉ�ʏࢭɼ֗ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕɼ؈ق�ɘȨ ȕ�ʏࢭɼ�ȓɗȳɐםȄ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȳțȄ�ɤɼȆɳȘɱ�ɖ ɽ ȷ

ȳțȄ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȆɃ Ȳ�ʏࢭɼ֗ɪ ɮɐɦȄ��ȓȧ ȆȗםȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ɪ ȝɭֿ Ȅ�ɤ ֺ ɔȗȷ ׁ Ȅ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

1��ȓɗȳ ɐ Ȅ�ɵם ʈɽ ɡ ȕ�ʏࡩ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȳ țȄ�Ռ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ۜܣ Քɀظ Ȭ ȗɭ�ʄڴɏ�ʏڧȍɴʆ�ɻɱǼɗ�֗ ȓʊɨȍɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȕ ȆɸȆȣ ȕȄ�ɑ
Ք
ɛɽȕ�ȓʊɮɸֿ�ȄՎȳɌ ɱɼ��ɬɽʊɦȄ

��ȒȲȯɜɦȄ�ɪ ȝɭ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�
Քȯɐ
Ւ
Ȗɼ��ɤ ȆݝݨȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɯ ȄȲȆɺɭ�ȟٮڈ ʆȯȨ ȕ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ

�ֿȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄ�ɵ ɭ�֗ ȑ ʈɽɦȄ�ʄڴɏ�ȓɮǾȆɛ�Ȓȯʆȯȡ �ȓɮɌ ɱǷ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڴɏ�ɪ ʊɺȸ Șɦ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ۚܢ ȍɦȄ�ǴȆȼ ɲǻ�ȴՔȵɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȷ Ȇȷ

��Ȕ ֺ ɡȼ Ȅ�Քɪם ȧ �ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�Ȇɺɦֺ ɔȗȷ Ȅɼ�ȆɺɨʈɽȨ ȕɼ�ȓɗȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ112

ȓʊɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɯ ɺȸ
Ւ
ȖɼKnowledge Managers  من خلال المعلومات

Ȕ Ȇɭɽɨɐɮɨɦ�ȓʊםȆɐɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�ʄڴɏ�ȓȧ ȆȗםȄ(Internet)ȓʊɨݝݰȄ�ȓɡȍȼ ɦȄɼ(Intranet)؈فȼ ʇ�֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭɼ

Spiegler��ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɗȳɐםȄ�ǴȆȼ ɲǻ�ɼǷ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅɼ�ȆʊȡםȄ�ȓɗȳɐם ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ ȉ�ȓɜʊțɽɦȄ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʄڲǻ

��ɵ ɡɮʆ�ȓɗȳɐɭ�ɵ ʈɽɢȕ�ʄڴɏ �ȯɏȆȸ Ȗ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ʄڲǻ�ȆɺɨʈɽȨ ȕ�ɯ ț�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ɉ ɜɗ�ȓɗȳɐםȄ�ǴȆȼ ɲǻ

ȆʊȍɦȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɯ ɺȸ Ȗ�Ȇɮɟ ��Ȇٕڈɦǻ�ȓȡ ȆݍݰȄ�ȯɳɏ �ȆɺɜʊȍɈ ȕɼ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ��֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȥ ȗɴȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇɱ

ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȲȄȳɜɦȄ�ʅ ȱȬ ȗɭ�ɯ ɏȯȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɵ ʈɽɢȕ�ɯ ț�ɵ ɭɼ.

ȵ
Ք
ɟȳʈɼGrantham�ۜܣ ʋǾȳɦȄ�Ȧؠ ȆȗɘםȄ�ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ȮȳɘɦȄ�ȆɸȆ

Քɜɨȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɖ ȲȆɐםȄ�ɼǷ�ȓɗȳɐםȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ȓʊɮɸǷ�ʄڴɏ

�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�Ȯɽɜʆ�ʅ ȱɦȄ113.

112Ramosa, M. T., Moralesa, V. J., & Rojas, R. M. (2013).

The effects of information technology on absorptive capacity

and organisational performance. Journal of Technology

Analysis & Strategic Management, 25(8).p.908.

113 أحمد ضیف،{2013/2012}،تكنولوجیا المعلومات والإتصالات كمدخل لتفعیل إدارة التغییر بالمؤسسة
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم  الإقتصادیة حالة المؤسسة الجزائریة مجمع اتصالات الجزائر نموذجا

.264التجاریة وعلوم التسییر،تلمسان:جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان،ص
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�ـ اثر 2Ȕ ȄǴȆɘɡ ɦȄ�ȓʊɮɳȕɼ؈ق�ɘȨ ȕ�ʏࡩ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ

��ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȥǾȆȗɳɦȄ�ɪ Ʉ ɗǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɦȆɐɗ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿف�؆ɟǷ�ɵ ɭ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�
Քȯɐ Ւʇ

�Ɏ ȄɽɱǷ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�Ȳɽɺɋ �ʏࢭ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ș ɮɸȆȷ �ȯ ɛɼ��Ȇ٬ڈȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȓʊɮɳȕ

ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ȒǴȆɘɟ �ɑɗȲ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɵ
Ք
ɡɭ�ʅ ȱɦȄ�ȳɭֿ Ȅ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ��Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȄȲȆɺɭ�Ȇ٭ڈȆȸ ɟ୒ɼ �ȓʈȳȼ

العصر  متطلبات  مع  114��Ȓȯɏتتلاءم  �ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɮɳȕɼ ɘȨ؈ق� ȕ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȕ Ȅ؈فțǸȕ�ɵ ɮɡȕɼ�

�ȆɸȴȳȉǷ�ɵ ɭ�֗ ȑ ɱȄɽȡ

��ȓɡȍȼ Ȋ�Ȇɺɇ ȆȍȕȲȄɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȑ ʋȷ ȄɽݍݰȄ�ȲȆȼ ȘɱȄ�ɑɭ �ȓȿ Ȇȫ �֗ ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ʄڴɏ �ȓȨ ȗɘɳɭ �Ȓȯʆȯȡ �ɚȳɇ �Ȳɽɺɋ �Ռ

��ȮȲȄɽםȄ�ɯ ʊɨɐȖɼ�ȑ ʈȲȯȕ�ȒȲɼȳɃ �Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ �ɂ ȳɗ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȆȣ ȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�Ȇɮʊȷ �ַ ɼ �֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ

ɟǷ�ɪ؆ف ɢȼ Ȋ�ȆٮڈȆɭȯȫ ɼ�ȆٮڈȆȣ ȗɳɭ�ɝ ʈɽȸ Ȗ�ɵ ɭ�Ȇٔڈ
Ք
ɡɮȕ�Ȓȯʆȯ ȡ �Ȕ ȄǴȆɘɡȉ�ȆɺɨʊɸǸȕɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ .115فعالية وسرعة

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȕ ȳ
Ք
țǷ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ȆɭȆɮȗɸȄ�ɵ ɮɃ �Ȓ؈فȍɟ�ȓɱȆɢɭ�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ�ȟ Ȩ ȍɦȆɠ�֗ ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ș ɦȆɱ�Ռ

��ȓʆȯȸ Ȅ�Ɂݍݨ ǾȆɀ ɏ�ȯɮȗɐʇ�ȓɦȆɮɐɦȄ�əڴȄ�ʄݍݵ ʊɋɽȕ�ȯɐʇ�ɯ ɨɗ��ɚ ɽȸ ɦȄ�ȆّڈɨɈ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɏɽɱ�ʄڴɏ�ȆՎɄ ʆǷ

�ȓʊɨɜɐɦȄɼ�ȓʊɳɸȱɦȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ�ʄڴɏ�ȵɡȕȳʆ�ȩ ȍȿ Ƿ�Ȇɭ�Ȳȯɜȉ

��ȮȳɘɦȄ�Ȇّڈȸ Șɡʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɰ Ǽɗ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ȅȯʊɭ�ʏࢭ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɨɦ�ȄՎȳɌ ɱɼ�Ռ

��ȳʈɽɈ ȗɦ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɬȆɭǷ�ȄՎȳɮȗȸ ɭ �ȆՎʆȯȨ ȕ�ɪ
Ք
ɢȼ ʇ�Ȇɮɭ �֗ ɬȮȆɜȗɦȄ�ȓɐʉȳȷ �ȩ ȍɀ ȕ�Ȓ؈فɀ ɛ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ɤ ֺ ȫ

�ɯǾȄȮ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȆٮڈȄǴȆɘɟ.

ɵ ɭ�ɪ ɠ�ȯ
Ք
ɟǷ�ȯɛɼKraemerوDedrick��ȓɦȆɮɐɦȄ�Ɏ ȄɽɱǷ�ʏࢭ�ȓʈȳɸɽȡ �Ȕ Ȅ؈فʊɔȖ�ș țȯȧ Ƿ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ƿ

�ʏڲȆɮȡ ǻ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕ�ɵ ɭ ɟǷ�֗؆ف� ȓɘɨȗݝݵȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ �Ȳɽȡֿ Ȅ�Ȕ ַ ȯɐɭ �ʏࢭ�Ȕ ȳ
Ք
țǷ�Ȇɮɟ �֗ ȆٮڈȄȲȆɺɭ �ɾ ɽȗȸ ɭɼ

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ʏڴɡɦȄ�ȮȯɐɦȄ�ɼǷ�ə ʊɋɽȗɦȄ116�ʏࢭ�ɵ ʈȳʆȯםȄ�ɵ ɭ �ȯʆȯɐɦȄ�ɪ ȼ ɘʆ�ȯɛ �֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭɼ ��

علوان عیساوي،وحوحو،{2017}،تكنولوجیا المعلومات وتنمیة الموارد الیشریة،الجزائر،دار النشر الجامعي،ص131 ـ114
132.

یحیاوي بن ام سعد،تكنولوجیا المعلومات وإنعكاساتھا على تنمیة الموارد البشریة،دراسة میدانیة لمؤسسة سونلغاز 115
.6،ص 2015المدیریة الجھویة لتوزیع باتنة ،

أحمد موسى فرج الله،{2012}،دور الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات في تطویر الأداء المؤسسي في مؤسسات 116

،مذكرة ماماجستیر،كلیة التجارة التعلیم العالي الفلسطنیة دراسة تطبیقیة على الجامعات فلسطینیة العاملة بقطاع غزة
.66ـ65غزة،الجامعة الإسلامیة.ص
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��ə ɐɃ ɼ�֗ ȓȍȷ ȆɳםȄ�ɪ ʊɸǸȗɦȄɼ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�Ȉ Ȇʊɓ�ɤ Ȇȧ �ʏࢭ�ɯ Ȇȸٮڈ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɤ ȆՔɐɘɦȄ�ɤ Ȇɮɐȗȷ ַ Ȅ

�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɯ
Ք
ɨɐȖ�ʏࢭ�ȓȍɓȳɦȄ117.

3�ɪ ɮɐ ɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࡩ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȳ țȄ�Ռ

��ǴȆɘȗȫ Ȅ�ʏࢭ�ȆْڈɮɸȆȸ ɭ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɟ�ȓȍȸ ɴȉ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ƿ�Ʌ ɐȍɦȄ�ȯɜȗɐʇ

��Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�Ƞ Ȇȗɱ୒ɼ�ɯ ʊɮɀ ȗɟ�Ȓȯʆȯȡ �ɪ ɮɏ �Ȕ ַ Ȇȣ ɭɼ�ə ǾȆɋɼ�ȮȆȣ ʆ୒ɼ�֗ ȓʊɈ ɮɳɦȄɼ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɵ ɭ�Ȯȯɏ

�ɏ �Ȕ ȄȳɮȕǺםȄɼ�Ȕ ȆɏȆɮȗȡַ Ȇɠ�֗ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȗɦȄ�Ȕ ȯɏ Ȇȷ �Ȇɮɟ��Ȇɸ؈فɓɼ��Ɏ ȄɽɱǷ�Ȳɽɺɋ �ʏ֗�ࢭ ȯ ɐ ՒȊ�ɵ

��ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ɪ ɜɳȗםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȲȆȿ �ɪ ȉ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɟȆɭǷ�ʏࢭ�ȄՎȲɽɀ Ȩ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɨɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ

��ɻ
Ք
ɨɋ �ʏࢭ�ș ɘȗȫ Ȅɼ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȓɜʊɮɏ �Ȕ ȄفՔ؈ɔȖ�ɣ ɦȱȉ�Ȇ

Վ
țȯȨ ɭ�֗ ȄՎȲȆȼ ȘɱȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ɏ ȄɽɱǷف�؆ɟǷ�ɵ ɭ�ș ʋȍɦȄ

�ȲȄɽםȄ�ɰ ȉ�ȓɗȆȸ؈ Ȅ�ȵȡݍݨȄɼ�ȓʊɗȄȳɔם ȄɽݍݰȄ��֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ⱦ ȳɗ�ɵ ɭ�ȯʈȵםȄ�ȮȆȣ ʆǻ�ʏࢭ�ɣ ɦȰ�ɯ ɸȆȷ �ȯɛɼ�֗ ȆɺɦȆɮɏǷɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȯ

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɵ ȸ ȧ Ƿ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ȮȆȣ ʆ୒ɼ118.

2000�֗وقد عُرف عام   ݳ ܷ Ȅɼ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȕ ȆɭȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ʏࢭ�ՏȯʆȄȵȕ�֗ Ⱦ ɽɀ Ȅ�ɻȡݍݵ ɼ�ʄڴɏ�֗

�֗ ȓǾȵȣ ȗɦȄɼ �ȓɨɮݍݨȄ�ȒȲȆȣ ȕ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ɣ ɦȱɟɼ �֗ ȓʊɭȯݍݵȄɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�Ȕ Ƕȼ ɴɭ�ɵ ɭ؈ف�ȝɡɦȄ�ɖ ȳɇ �ɵ ɭ

�Ȕ ȄȲȯɜɦȄ�ʄڴɏ�ȒȯɮȗɐםȄ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�ȵʈȵɐȖ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�Ȅȱɸɼ119.

4�ȓȧ ȆȗםȄ�ȮȲȄɽ ɮɨɦ�ɪ ȝɭֿ Ȅ�ɤ ֺ ɔ ȗȷ ַ Ȅ�ʏࡩ�Ȕ Ȇɭɽ ɨɐ Ȅ�Ȇʊȡם ɽ ɦɽ ɳɡ ȕ�Ȕ ȄȲȯ ɛ�ȳ țǷ�Ռ

Wadeأشار and Hulland (2004)��ș ɮɸȆȷ �ȯɛ�ȒȯʊɘםȄɼ �ȒȳɗɽȗםȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ȮȲȄɽɭ�Ȕ ȄȲȯɛ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ

�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȓם؈قȄ�ʄڴɏ؈ف�țǸȗɦȄ�ʏࢭ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓɜʈȳɈ ȉ120��ȯ ɏȄɽɛɼ�Ȓȵɺȡֿ Ȇɠ�֗�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ȑ ɐɨȕ�ȟ ʊȧ �֗

إسمھان بلوم،مریم شباح،2021،سوسیوتنظیمیة تكنولوجیا المعلومات،قراءة متطلبات الرشاقة المنظمیة،المجلة  117
}03،{العدد  10الجزائریة للأمن والتنمیة،المجلد  

أحمد موسى فرج الله ،مرجع سبق ذكره،ص118.66
المتوازن في تقییم أداء البنوك التجاریة الجزائریة119 نادیة سعودي،حسین بلعجوز،2017، مدى استخدام بطاقة الأداء

.10،العدد10دراسة عینة من البنوك التجاریة الجزائریة ،مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر العلوم التجاریة،المجلد
120Pinrattananon, R., Lertworasirachaya, Y., &

Lertwongsatien, C. (2016
An integrated model of strategic IT alignment and IS
capabilities for contribution organization performance impact.
International Journal of Research in Business Management,
4(10).p.74 .
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��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȒȲȯɛ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�Ȇɮɟ ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆՎɭȆɸ �ȄՎȲɼȮ�֗ ɾȳȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄɼ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ

��ȒȲȳɡȗםȄ�Ȕ ֺ ɡȼ �ȓʈȲɼȳɄݍݰȄ�ɪם ɦȄ�ȓʊɗȳɐםȄ�ȯɏȄɽɜɦȄ�ɵ ʈɽɢȕ�ʏࢭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ

�֗Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ؈ف�țǸȕ�ȥǾȆȗɳɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȋɼ�ɪ ȿ ɽȕ�ȯɛɼ�֗ ȓɏɽɳȗɭ�ȓɈ ȼ ɲǷɼ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ�ș ɦɼȆɳȕ�ȯɜɗ

��ȒȳɘݍݰȄ�ș ɨȿ ɽȕ�֗ ɤ ȆȝםȄ�ɪ ʊȎȷ �ʄڴɐɗ�֘ ʎȌȆȣ ʆǻ؈ف�țǸȕ�ʄڲǻ�Ȇٔڈɭ�ȯʆȯɐɦȄ2005��ɯ ɸȆȷ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ��

�ȓȧ ȆȗםȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ɪ ȝɭֿ Ȅ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕɼ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�֗ ȆɺɜʊɜȨ ȕ�Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ɖם Ȅȯɸֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏ121ࢭ

وصفي الكساسبة،سعاد برنوطي،2011، أثر الإستثمار في تكنولوجیا المعلومات على تحسین الأداء المؤسسي:دراسة   121
.294ـ293،ص2،العدد5حالة مؤسسة المناطق الحرة لأردنیة ،مجلة الإقتصادیة والإداریة،المجلد
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�Ǵֺ ɮɐ ɦȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ ַ Ȅ�ȳ țȄ��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

��Ǵֺ ɮɏ�ȑ ȸ ɟ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȒȲȄȮǻ�Ȇٕڈɗ�Ȇɮȉ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȳțǷ�ȑ ɨɈ �ɤɼȆɳȘɳȷࢭȄ�Ȅȱɸ�ʏם

ɪ ʊɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȲɼȮɼ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ�ȓɌ ɗȆݝݰȄ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ȆɃ Ȳ�֗ Ȯȯȡ

:
ً

��أولاǴֺ ɮɐ ɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐ ɦȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȕ

��ȒȲȄȮǻ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ�ȥ ɭȄȳȉ�Քȯɐ
Ւ
Ȗ�Ȱǻ�֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȓȀʋȋɼ �ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ �ʏࢭ�

Վ
ַɽȨ ȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʏࢭ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɦȄ�ș țȯȧ Ƿ

��ȯɏȆȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�Ț ȯȧ Ƿ�ȯȧ Ƿ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɤ Ȇɮɏ׀ ɦ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ȓɮʊɜɦȆȉ�ɉ ȍȕȳȕ�ۘܣ ɦȄ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ

�ɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ؄ف�ȗɐ
Ւ
Ȗɼ��ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɑɭ�ȆɺɨɏȆɘȕ�ȓʊɦȆɐɗ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڴɏ �Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲɽɌ ɳםȄ�ɵ ɭ�֗ Ȕ Ȇɭ

�ɯ ɏڈٔ �ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʈǹȲ�ɯ ʆȯɜȕɼ�ɯ Ȇɭɽɨɐɭ�ɪٮڈ ʊɨȨ ȕɼ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȵʈȵɐȗȉ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȩ ɮȸ ʇ�ȆՎʊɴʊɡɮȕ�
Վ

ֺ ɭȆɏ.

Ledererوأشار et al.��ȓȀʋȉ�ʏࢭ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȮȲȄɽɭ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓʊɮɸǷ�ʄڲǻ

ș ɱ؅فɱׁ Ȅ؄ف�ɏ�ɚ ɽȸ ȘɦȄ�ȵɟȄȳɭ122Ȧ؅فɛȄɼMaklan��Ǵֺ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ȒȲȄȮǻ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓɜʈȳɇ �ɪ Ʉ ɗǷ�ɰ Ƿ�ɰ ɼȳȫ ǵɼ

��ɵ Քȸ Ȩ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�Ȇٰڈ ǸȻ �ɵ ɭ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ �Ȕ ȄȲȯɜɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �֗ Ȕ ȄȲȆɮȝȘȷ ַ Ȇȉ�Ƿȯȍȕ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ȓݦݰ ȆɳɦȄ

��ɪ ɠ�ȓݯݨ ȼ؈ف� Ȗɼ��ȓʊɱȆɢɭׁ Ȅ�ɣ ɨȕ�ʄڴɏ�Ɋ Ȇɘݏݰɦ�ʅȲɼȳɄ ɦȄ�ʏڲȆɮȷ ǷȳɦȄ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ȓɐȊȆȗɭɼ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ

ܣMaklan et al. ��ȵɟȳȕ�ۘ من ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȆՎɮɏȄȮ�ȄՎȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ǴȄȲɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ

ɪ ʊɮɐɦȄ�ʄڴɏ��ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ǴȆȼ ɲׁ �Ǵֺ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ɻɱǷ�ʄڲǻ�ɰɽʈȲȆȼ Șȷ ǻ؈ف�ȼ ʇ�Ȇɮɟ

�ȓȍȸ ɴȉ�ȯʈȵȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȧ ȆȋȲֿ Ȅ�ȑ ȷ Ȇɢɭɼ5�ʄڲǻ6ȓȸ ɗȆɳםȄ�ɣ ɨȕ�ɵ ɏ�ȓǾȆםȄ�ʏ123.ࢭ

122Arabzad , S. (2012).Bahrami , M., Ghorbani , M., &

Information Technology (IT) as An Improvement Tool For

Customer Relationship Management (CRM). International

Conference on Leadership, Technology and Innovation

Management. Elsevier.,p.61-62.

123).Martin , K. D., Borah , A., & Palmatier, R. W. (2017

Data privacy: Effects on customer and firm performance.

Journal of Marketing, Vol 81, pp. 36–58.
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ثانيا: أثر استخدام تكنولوجيا كسب عملاء جدد 

��֗ ȓʊɮɸֿ Ȅ�ɕɦȆȉ�ȳɭǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ɯ ȱȡ٭ڈ ɼ �Ǵֺ ɮɐɦȄ�Ȉ Ȇȸ Șɟַ �ȓʊɜʈɽȸ Ȗ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȇȉ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ؈ف�ɡɘȕ�ɰ ǻ

��ȓȷ ȄȲȯȉ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɬɽɜȕ�ɰ Ƿ�ȄՎȯȡ �ȯʊɘםȄ�ɵ ɭ�ɻɱǻ�Ȱǻ�֗ Ȓȳɡȗȍɭɼ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇʊɳɜȕ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ʌ ɐȊ�ɬȯȬ ȗȸ Ȗ�ȟ ʊȧ

ɑʊȍɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȒȯʆȯݍݨȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ə ɨȗȬ ɭ�ɯ ɺɗɼ��ɼǷ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ؄ف�ɏ�ǴȄɽ ȷ �֗

�ɚȳɈ ɦȄ�ɷȱɸ�ɷȆȣ ȕ�ɪ ʊɮɐɦȄ�Ȇٕڈɗ�ɖ ȳɀ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ɰ ȋɼ�֗؈ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ؄ف�ɏ124.

��Ȕ Ȇʊɳɜȕɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓɳɳɡםȄ�ɪ ǾȆȷ ɼ؄ف�ɏ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ ַ ȮȆȍȗɦȆȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ʏࢭ�ɰɽȍɓȳʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ȸڈɡɨْ؈ ؅ȕɼقȄ�ȮȄȯɏǷ�ȯʆȄם

ʏֽڲȄ�ɖ Ȅȳɀ ɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɗȳɀ ɭ�Ȕ Ȇɭȯȫ �ʎɜɨȕ�ʄڴɏ �ǴַǺɸ �ȮɽɐȖ�ȯɜɗ�֗ ȳȕɽʊȍɮɡɦȄ(ATM)؄ف��ɏ �ɚ ɽȸ ȘɦȄɼ �֗

ȓȗɮȕǺםȄ�ȓʊɐʊȍɦȄ�Ɇ ȆɜɳɦȄɼ�֗ ș ɱ؅فɱׁ ȄAutomated points-of-sale�Ȇɸ؈فɓɼ�֗

��Ȯȯɏ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄɼ �֗ Ȓȯ ʆȯȡ �ɚ Ȅɽ ȷ Ƿ�ɤɽȫ Ȯ�ʄڴɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯɛ�ȵʈȵɐȖ�ʄڴɏ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɪ ɮɐȖ�Ȇɮɟ

�ȓɮǾֺ Ȅ�ȓʊȣם ʈɼ؅فɦȄ�ɚȳɈ ɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ�ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ�ȓʊɨݝݰȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ125

��ȓɭȯȫ �ʏࢭ�ɤ ȆםȄɼ�ș ɛɽɦȄɼ�ȯɺݍݨȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڴɏ�Ȕ ȯɏȆȷ ܣۘ� ɦȄ�ȓɦȆɐɘɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɡɦȄ�ȆՎɄ ʆǷ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ș ȍɨȡ ɼ

��ɰ ɼȳȸ ɘȗȸ ʇ�ɵ ʆȱɦȄ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�Ȯȯɏ �ȒȮȆʈȴ�ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʎɜʊɜݍݰȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɯ ȄȲȆȸٮڈ ɘȗȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȮȳɦȄɼ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ

�ȯ ȧ Ȅɼ�ș ɛɼ�ʏࢭ�ȮȯȨ ɭ�ȑ ɨɇ �ɵ ɏ126

�Ǵֺ ɮɐ ɦȄ�ȆɃ Ȳ�ʏࡩ��Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȕ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȳ țǷ��Ȇ
Վ
ȝɦȆț

��ɵ ɏ �ȆՎɃ ɽɏ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɭ�ɯ ɺɨɭȆɐȖ�ʏࢭ�ȓɐȗɭف�؆ɟǷɼ�ȓʊɸȆɗȲɼ�ȒȮȆɐȷ ɟǷ�ɵ؆ف� ǾȆȋȵɦȄ�ɪ ɐȡ �ʏࢭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȹ ɗȆɳȘȕ

ʅ ȯʊɨɜȕ�ȲɽɌ ɳɮȉ�ɯ Ȇȡٮڈ Ȇȧ �ȓʊȍɨȕ�ɚ ȆɈ ɱ�ʏࢭ�ɯ ɦǻ�ȳɌڈٕ ɳɦȄ127

أساسیات إدارة المشاریع وتكنولوجیا المعلومات،2010خضر مصباح إسماعیل الطیطي،124
.184عمان،الأردن"دارالحامد للنشر والتوزیع.ص/،1المجلد/

علي غزیباون،2015،نحو منظور المتكامل لتقببم أداء المؤسسات التعلیم الجامعي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن 125
.19،العدد10مجلة المعارف،المجلد

،استخدامات تكنولوجیا المعلومات في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الناشطة بالمنطقة الصناعیة 2012بن البار،ع،126

.224لولایة برج بوعریریج،رسالة ماجستیر،جامعة الجزائر،ص
عبد السلام مخلوفي،مسعودة شریفي،18و19ماي2011،التغییر في منظمات الأعمال ضرورة حتمیة لمواجھة 127

،ملتقى دولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة:دراسة وتحلیل تجارب وطنیة  المتغیرات العالمیة
.4دولیة،كلیةالعلوم الإقتصادیة،وعلوم التسییر جامعة سعد دحلب،البلدیة:جامعة سعد دحلب،ص
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��ɯ ȗʆ�ʅ ȱɦȄɼ�֗ Ȇ٬ֺڈ ɮɏ �ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗɦȄɼ�ȓɦɽɺȸ Ȋ�ɪ ȿ Ȅɽȗɨɦ�ȆՎȿ ȳɗ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ɤ ȆɐɘɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ ׁ Ȅ�ȳɗɽʆ

��ǴȄȳȡ ǻ�ɪ ʊɮɐɦȄ�ɑʊɈ ȗȸ ʇ�ɻʊɨɏɼ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓȨ ɘɀ ɦȄ�ʄڴɏ �ȒȮɽȡ ɽםȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɪ ǾȆȷ ɼ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ

�ȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ ȆɱȆʊȋɼ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ȑ ɨɇɼ�֗ ȯ ʆȯȸ Ȗ�ɼǷ�ǴȄȳȻ �ɵ ɭ�֗ Ȇɸȱʊɘɳȕ�ȯʈȳʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ 128ة

��ȒȮȆʈȴ�ɻɳɏ �ȥ ȗɴʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ؄ف�ɏ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ǴȄȮǷ�ȥ ʈɼȳȕɼ�ɉ ʊȸ Ȏȕ�ȑ Ȏȸ Ȋ�֗ ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓɦɽɺȷ �ɞ ȄȲȮǻ�ɰ ǻ

��Ɏ ȆȍȻ ׁ �ȓȍȸ ɴɦȆȉ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�Քȯɐ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȯݍݵȄ�ȒȮɽȡ �ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓɦɽɺȷ �ȮȯȨ ȕ�֗ ɣ ɦȰ �ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ��ȆɃ ȳɦȄ

ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏ�ɤ ȯȕ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ȓɈ ȷ Ȅɽȉ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɵ ɏ�ȟ Ȩ ȍɦȄ�ȓɦɽɺȷ ��ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇȧ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȯݍݵȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ

��ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ʏڲȆɮȡ ǻ�Ɏ ȆȍȻ ǻ�ȒȮȆʈȴ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕ129

ȼ؈ف ʉɼFurey��Ȕ ȆɭȄȯȬ ȗȷ ַ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ؈ف�ɗɽȕɼ �ȓȧ ȄȳɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ȓɭȯȫ �ɯ ʆȯɜȕ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʄڲǻ

��ɰ ɼȳȫ ǵɼ�ș ʊɡȍʊɸ�ɖ ȆɃ Ƿ�ȯɛɼ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮם�ɪ ɭȄɽɐɟ�ȓʊɗȆɃ ׁ Ȅ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ɂ ɼȳɏɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ

��Ȕ ȆɱȆʊȍɗ֗ɯ ʊɨȸ ȘɦȄ�Ȕ Ȅɽɳɛ�ə ɨȗȬ ɭ؄ف�ɏ�Ǵֺ ɮɐɦȄ�ȆɃ ȳɦ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�Ȓ؈قɭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɝ ʊȍɈ ȗɦ�ɰ Ƿ��ɪ ʊɮɐɦȄ

��ȓȸ ȷ ǺםȄɼ�ɪ ʊɮɐɦȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȒȮȆʈȴ�ʄڴɏȒȲȮȆɛɼ�ȓɭȆɸ130

Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȕ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȳ țǷ��ȆՎɐ ȊȄȲ�Ǵֺ ɮɐ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓɌ ɗȆݝݰȄ�ʏࡩ

خدمات ممتازة للعملاء، وذلك من خلال مستوى عالٍ من الاتصال يحدث  تقدمأن تكنولوجياBerry يؤكد

Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɻȍɐɨȕ�ʅ ȱɦȄ�ɯ ɺםȄ�ȲɼȯɦȄ�ʄڴɏ �ʅ ɽɛ �ȳȻ Ǻɭ �Ȅȱɸɼ �֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ɭ � Րɤ Ȇɏ �ɾ ɽȗȸ ɭ �ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ��ʏࢭ

��ȓʊȍɨȕɼ �ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȓɏȳȷ �Ǵֺ ɮɐɨɦ�ȩ ʊȘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ȓɭȯݍݵ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɯ ȗʆ�Ȇɭȯɳɏ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɭ�֗ ɯ Ȇȡٮڈ Ȇʊȗȧ Ȅș ɛɽɦȄ�ɯ ɺɦ�ȳɗɽʆ�Ȇɮ.

خالد سحنون،{2015ـ2016}،تأثیر تكنولوجیا المعلومات على مردودیة البنوك،دراسة حالة:مقارنة بین البنوك 128
الجزائریة والبنوك الفرنسیة{اطروحة دكتوراه}،كلیة العلوم الإقتصادیة،العلوم التجاریة وعلوم التسییر تلمسان:جامعة ابو  

.61بكر بلقاید،ص
129Relationship of informationWaramontri, R. (2020).

technology and customer loyalty in air transport. E3S Web

of Conferences, 217.P3.

130Idris, A. A., Olumoko, T. A., & Ajemunigbohun, S. S.

(2013). The Role of Information Technology in Customers’

Service Delivery and Firm Performance: Evidence from

Nigeria’s Insurance Industry. International Journal of

Marketing Studie, vol 5(n 4).p60
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ɵ ɭ�ɪ ɠ�ȲȆȻ ǷɼWills, Fuerse & Choobineh�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ɤ ȆɐɘɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ��Ⱦ ȳɗ�ȒȮȆʈȴ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐʇ

��ȓʊםȆɐɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�ʄڴɏ�ɯ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɏȆɘȗɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ȆٔڈǾȆȋȴ�ɑɭ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȓʈɽɜȕɼ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

Ȕ Ȇɭɽɨɐɮɨɦ�ȓʊםȆɐɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�Ȕ ȆȨ ɘȿ �ɯ ʊɮɀ ȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɚ Ȇɘȫ ǻ�ɰ Ƿ�ʄڴɏ�ɰɼȯɟǺʆ�Ȇɮɟ�֗ Ȕ Ȇɭɽɨɐɮɨɦ(Web

site)��֗ ǻ�£ȆɸȲȆɐȷݍݸ Ƿɼ�Ȇٰڈɽɦɼ�ȆٮڈȆɘȿ Ȅɽɭɼ�ȓɐɨȸ ɦȄ�ȒȲɽɀ ɟ �֗ ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȇɺȡ ȆȗȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ

ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɑɭ�ɉ ȉȄɼȳɦȄ�ɰ �ȓȸࢭɡɮȕ�ʏ؈ ȷ ǺםȄ�ɚ Ȇɘȫ ǻ�ɻɳɏ�ȥ ȗɴʆ131.

أحمد ضیف، 2013/2012،تكنولوجیا المعلومات والإتصالات كمدخل لتفعیل إدارة التغییر بالمؤسسة الاقتصادیة حالة 131
،أطروحة دكتوراه،كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم  المؤسسةالجزائریة مجمع اتصالات الجزائر نموذجا 

التسییر،تلمسان:جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان.
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�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ə ǾȆɋ ɼ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ

��ʏࢭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ȒǴȆɘɟɼ �ȓʊɦȆɐɗ�ȒȮȆʈȴ�ʏࢭ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓɮɸȆȸ ǻ�ȓɗȆɃڲȄ�ʄם ǻ

�֗ Ƞ Ȇȗɱǻ�ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ə ǾȆɋɼ�ə ɨȗȬ ɭ�ɪ ʊɐɘȕ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ Ȗ�ȆՎɄ ʆǷ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ǽɗ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ə ɨȗȬ ɭ

�ɣ ɦȰ�ɪ ɠ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ɵ ɡɮʈɼ�֗ ȓʊɦȆםȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�֗ ɝ ʈɽȸ Ȗ�ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ

�Ƞ Ȇȗɱַ Ȅ�ȓɘʊɋ ɼ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��ַ ɼǷ

��֗ ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɸȆȷ �ȓɘɨȗݝݵȄ�ɷȮȆɐȊǸȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɰ ǻȄ

��ȵɟȳɱ�ɖ ɽ ȷ �ȳɀ ɳɐɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ ��ʎɲɼ؅فɡɦǻ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ȗȕ�ɰ Ȇʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ �șࢭȝɡɦȄ�ʏ؈ف� Ȩ ȍȿ Ƿ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ɷȱɸ �ɰ ǻ�Ȱǻ

Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɨɦ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓɮɸȆȸ Ȅ�ȩם ʊɃ ɽȕ�ʄڴɏ�ȆɳɭȆɮȗɸȄ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ ȓɦȆɐɗ�ȓɜʈȳɈ ȉ

المواد) وMRP نظامي الاحتياجات من  JIT��ȓʊɱȆț�ȓɺȡ(تخطيط  �ɵ ɭɼ �֗ ȓɺȡ �ɵ ɭ�Ȅȱɸ ���ʎ ɲֽ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɬȆɌ ɱ�

Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ�ɾ ȯɭ�ȩ ʊɃ ɽȕ�ʄڲǻ�ɚȳɈ ȗɱ�ɖ ɽ ȷ.

1.�ȓʊɏ Ȇɳɀ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࡩ�ȓɦȆɐ ɗ�ȓɜʈȳ Ɉ ȉ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ʏࡩ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�ȓɮɸ Ȇȸ ɭ

��Ȇɺɦ�ɰɽɢȕ�ȟ ʊȨ ȉ�֗ ɑɮȗݝݨȄ�Ȇɺȡ ȆȗȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄɼ�ɑɨȸ ɦȄ�ɝ ɨȫ �ȓʊɨɮɏ �ʏۂ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ɰ ǻ

��ɼǷ�ȓɐɨȸ ɦȄ�Ƞ ȆȗɱǼȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȆȉ�ɯ ȗٮڈ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɰ Ǽɗ�ɻʊɨɏɼ �֗ ȓʊɳɭȴɼ�ȓʊɱȆɢɭɼ�ȓʊɨɢȻ �ȓɮʊɛ

�ɽɦȄ�ʏࢭ�ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȆʊɮɡɦȆȋɼ �ȓɏɽɃ ɽםȄ�Ȕ Ȇɘȿ Ȅɽɮɨɦ�ȆՎɜȍɇ �ɣ ɦȰɼ �֗ ȓɭȯݍݵȄ��ȓɘɨɢȕ�ɪ ɛǸȉ�ɵ ʈȲȳɜםȄ�ɰ ȆɢםȄɼ �ș ɛ

132��ɵ  ممكنة ɡɮʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ۚܣ ɘɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ɽɸ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɘʊɋɼ �ȳɸɽȡ �ɰ Ƿ�ɽɸ �ɻʊɦǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȅ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɭɼ

ܣۜ� ɗȆɳȕɼ�ȯʊȡؠ �ɪ ɢȼ Ȋ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ133

Ȇɮɸ�ɰ ɭȆɌ؈ ɱ�ʄڴɏ �Ȇ Վȷ Ȇȷ Ƿ�ȵɟȳɱ�ɖ ɽ ȷ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȑ ɱȆݍݨȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ȆɳɱǼɗ�ɬɽɮɐɦȄ�ʄڴɏɼMRPوJIT  وذلك كما ،

ʏڴʆ:

مصر:جامعة عین  إدارة إنتاج والعملیات {إعداد وتصمیم ـ تخطیط ـ تشغیل ـ رقابة}،،2005/2006درویش،محمد،وآحرون،
132

.15شمس،كلیة التجارة،ص
العامري،صالح مھدي محسن،والغالبي،طاھر محسن منصور،{2011}،الإدارة والأعمال،ط3،عمان،الأردن،دار وائل 133

.527ـ526لنشر والتوزیع.ص
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Materialنظام تخطيط الاحتياجات من المواد-أ Requirements Planning: MRP:

�ɯ ȗʆ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȕ Ȇȍȷ ȆݍݰȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɮɨɦ�ȆՎɭȆɌ ɱ�ȮȄɽםȄ�ɵ ɭ �Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ɬȆɌ ɱ؄ف�ȗɐ Ւʇ

��ǴȄȵȡֿ Ȅ�֗ ɬȆݍݵȄ�ȮȄɽםȄ�ɪ ȝɭ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ɖ Ȇɳȿ Ƿ�ɵ ɭ�ɝ ȗȼ ɭ�ɻɱǸȉ�Ȇٕڈɨɏ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ɵ ɮɄ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɖ Ȇɳȿ ֿ Ȅ�ɤɼȆɳȗɦ�ɻɮʊɮɀ ȕ

Ȇȣ ȗɳɭ �Ƞ Ȇȗɱǻ�ʏࢭ�ɪ ȫ ȯȕ�ۘܣ ɦȄɼ �֗ ȓʊɨȧȳםȄ�Ȕ Ȇɐʊɮȣ ȗɦȄɼ �֗ Ȕ ȆɱɽɢםȄ�֗ ȓɐɳɀ Ȅ�əם ɀ ɱ��ɻʊɗ �ɯ ȗʈɼ ��ɑɳɀ ɦȄ�ȓɭȆȕ�Ȕ

��ʏࢭ�ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅ�ǴȄȵȡֿם Ȅɼ �Ȕ Ȇɱɽɢɮɨɦ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ȓɈ �ȓȸݍݵ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɮɨɦ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɈ ȫ �ȓɮȡȳȕ

��֗ ȯ ʈȲɽȗɦȄ�ȳɭȄɼǷ�ȲȄȯȿ ǻ�ɯ ȗʆ�ۘܢ ɭ�ȯʆȯȨ ȗɦ�ȯʈȲɽȗɦȄ�Ȕ Ȅ؅فɗ�ɵ ɏ �ȒȳɗɽȗםȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ

��ɑʊɮȣوالكمية   ȗɦȄɼ�ɑʊɴɀ ȗɦȄɼ�ȯʈȲɽȗɦȄ�ɤɼȄȯȡ �ȮȄȯɏǻ�ɵ ɡɮʆ�ɣ ɦȱȋɼ�֗ Ȕ ȆɱɽɢםȄɼ�ǴȄȵȡֿ Ȅɼ�ȮȄɽםȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭ�ȓȋɽɨɈ Ȅם

��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ɰ ɼȵݝݵȄ�ɵ ɭ�ʃɲȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ Ȇȉ�Ɋם Ȇɘȗȧַ Ȅ�ɑɭ�֗ Ȉ ɽɨɈ Ȅ�șם ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɬȆɮȕׁ

��ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ�ə ʊɦȆɢȕ�ɵ ɭ�ɪ ɨɜʈɼ134

ȮȄɽםȄ�ɵ ɭ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ɬȆɌ ɱ�ɰ Ǽɗ�ɬɽɮɐɦȄ�ʄڴɏɼ)MRP(���ȆɺɮɸǷ�ȯǾȄɽɗ�Ȓȯɏ�ɝ ɜȨ ʆ135

��ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�ȓɨȀȷ Ƿ�ʄڴɏ �ȓȉȆȡׁ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ �֗ ɰ ɼȵݝݵȄ�ȓȍɛȄȳɭɼ �ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ȓʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȯɏȆȸ ʇ

�֚ȥ ȗɳםȄ�ɯ ʊɨȸ Ȗ�ȓɦɼȯȡ �ȑ ȣ ȕ�ۘܢ ɭɼ�֚ Ȕ ȆʊɮɡɦȄ�ȑ ɨɈ
Ւ
ȕ�ۘܢ ɭɼ�ɯ ɟɼ�ȄȰȆɮȉ

��Ȕ Ȇɱɽɢɮɨɦ�Ȇɺɛֺ ɇ ǻ�ɉ Ɉ Ȅ�ȳɭȄɼֿݝݵ Ȅ�ɝ ɗɼ�֗ ǴȄȳȼ ɦȄ�ɼǷ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓʊɘɜȷ Ƿ�ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯɏȆȸ ʇ

��Ȇɺɮʊɨȸ Ȗ�ȯʊɏ Ȅɽɭ�ʏࢭ�Ȕ ȆȍɨɈ ɦȄ�ȱʊɘɳȕ�ʄڴɏ �ȳțǺʆ�ʅ ȱɦȄɼ�ɑɛɽȗɭ؈ف�ɓ �ɽɸ �Ȇɭ�Ț ɼȯȧ �ȯɳɐɗ�֗ ȥ ȗɳםȄ�ǴȄȵȡ Ƿɼ–    مثل

��ȮȄɽםȄ�ȳȫ Ǹȕ�ɼǷ�Ȕ ַ ֽ Ȅ�ɪ Ɉ ɐȖ–ɼǷ�ɪ ʊ݀ݨ ȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɰɽɢȕ�ȓʊɘɜȷ ֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȓȉȆɛȳɦȄ�ɰ Ǽɗ  التبطيء، أي إعادة

�ʏڲȄɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ɪ ɛǷ�ɼǷ؄ف�ɟǷ�ȓɏȳȸ Ȋ�ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓʊȍɨɈ ɦȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɦɼȯȡ

��ʎǿȆٔڈɦȄ�ȥ ȗɳםȄ�Ȕ Ȇɱɽɢם�ʎǿȆɀ ȧׁ Ȅ�ǺȍɴȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȯɏȆȸ ʇ

��ȯʊɏȄɽםȄ�ʏࢭ�ǴȄȵȡֿ Ȅɼ �ȮȄɽםȄ�ɤɽȿ ɼ �ɰ ȆɮɃ �ʄڲǻ�ʄڥȸ ʇ�ɻɱֿ �֗ ɰ ɼȵݝݵȆȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�ə ʊɦȆɢȕ�Ʌ ɘȬ ʆ

��ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȆʊɮɡɦȆȉ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ ַ �ȒȮȯݝݰȄ

درویش محمد وآخرون،مرجع سبق دكره،ص134.200
عبد الفتاح،إیمان صالح حسین،{ 2008}"،نماذج تطبیقیة عن استخدام تكنولوجیا المعلومات،{الإدارة الكترونیة}لرفع135

دور تكنولوجیا المعلومات في رفع إنتاجیة مؤسسات الدولةالأداء التنافسي"،بحث مقدم إلى مؤتمر:
}،الإسكندریة،مصر:المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة.جویلیة31ـ27{
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��ɚ ȆɜȨ ȗȷ ַ Ȅ�ȭ ʈȲȄɽȕɼ�ȒȲȳɜםȄ�ȯʊɏȄɽםȆȉ�Ȕ ȆȍɨɈ ɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ɬȆɮȕ୒ɼ�ș ʊɛɽȕ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�֗ ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ȓɭȯȫ �ɵ ȸ Ȩ ʆ

�ȓɦɼȯݝݨȄ

��ȓȨ ʊܶݰ ɦȄ�ǴȄȵȡֿ Ȅ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȑ Ȏȸ Ȋ�֗ ȓʈɽɱȆȝɦȄ�Ȕ Ȇɐʊɮȣ ȗɦȄ�ʏࢭ�ə ɨȗɦȄ�ȓȍȸ ɲ�ɪ ɨɜʆ

��ȮȄɽםȄɼ�Ȕ ȄȯɐםȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ȳɀ ɳɐɦ�ɪ ȝɭֿ Ȅ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓȣ ʊȘɱ�֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�Ȓȯȧ ɽɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɵ ȸ Ȩ ʆ

ʎ-ب ɲֽ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɬȆɌ ɱ(Just In Time: JIT)::

ʎ ɲֽ Ȅ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɬȆɌ ɱ(JIT)��Ȓȯʆȯȡ �ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ɯ ʆȯɜȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐʉɼ �֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȒȲɽɈ ȗםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȯȧ Ƿ�ɽɸ

�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȅ�ʏࢭ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�Ȇɭ�ɚ؈ ɽɭȳםȄ�ۜܣ Ȅ�ɝםɗȆɳȗɦȄ�ɑɛɽؠ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ȒǴȆɘɡȉ�ȯɏȆȸ Ȗ�֗ Ƞ Ȇȗɱׂ ɦ

��ʅ(JIT)كذلك فإن نظام Ƿ�ɰɼȮ�ȮȯݝݰȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽɨɈ ܣȄ�Ǵۜם آ ɦȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�Ȇ Վȷ Ȇȷ Ƿ�ɬɽɜȕ�ȓɘȸ ɨɗ�ɵ ɏ�ȒȲȆȍɏ�ɽɸ

��ʄڲǻ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ �Ȳɼȱȡ �ȮɽɐȖɼ��ȓȧ ȆȗםȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ə ʊɋɽȕɼ�ȒȲȄȮǻ�ɵ ɭ�ɣ ɦȰ�ɻȍɨɈ ȗʆ�Ȇɭɼ�֗؈فȫ Ǹȕ�ɼǷ�ɯ ʆȯɜȕ

�ȓɟȳȻ �ɻȕȲɽɇ �Ȱǻ�֗ Ȓ؈قɮȗםȄ�Ȇɺɀ ǾȆɀ ȫ ɼ�ȓʊɱȆȉȆʊɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ(TOYOTA)�ɖ ȳɇ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ Ȕ Ȇɳʋȗȸ ɦȄ�ʏࢭ"Taiichi

Ohno"��ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ �ȓʊȍɐȻ �Ȕ ȱȫ Ƿ�Ȅȱɡɸɼ�֗ ȆȋɼȲɼǷ�ɯ ț�ȓʊɡʈȳɭֿ Ȅ�ȒȯȨ ȗםȄ�Ȕ Ȇʆַ ɽɦȄ�ʏࢭ�ɝ ȍɈ Ւʆ�Ƿȯȉ�ɣ ɦȰ�ȯɐȌɼ�֗

��ȯɐȊ�ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�ʄڥȸ Ȗ

��ɝ ʊɜȨ ȕ�֗ Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɦɼȯȡ �֗ ɰ ɼȵݝݵȄ�Ʌ ʊɘȬ ȕ�֗ ȲȯɺɦȄ�ȲȮȆɀ ɭ�ə ɨȗȬ ɭ�ȓɦȄȴǻ�ʏࢭ�ɻȕǴȆɘɡȉ؈ف�ȍɟ�ɖ Ȅ؅فɏȆȉ�ʎɌ ȧ �ɰ Ƿ

�ɵ ʆȮȲɽםȄ�ɑɭ�Ȓȯʊȡ ɼ�ȓɐȷ Ȅɼ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ȓɭȆɛ୒ɼ�֗ ȓʊɦȆɐɦȄ�ȒȮɽݍݨȄ136

�ɬȆɌ ɱ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȅ�ȑ ȣ ʆ�֗ ɝ ȍȷ �Ȇɭ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ(JIT)�ȲȆɘȿ Ƿ�ȹ ɮݍݵȄ�Ƿȯȍɭ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐʇ(Cinq Zéros)  وذلك ،

���ʏڴʆ�Ȇɮɟ137

الأوراق  Zéro)صفر  Papier)��ɤ Ȇɮɏֿ Ȅɼ �֗ ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɵ ɭ�ɰ Ȇɢɭׁ Ȅ�Ȳȯɛ�Ʌ ʊɘȬ ȗɦȄ�ۚܣ ɐʉɼ

ȓʊɦֽ Ȅ�ɼǷ�ȓʈɼȯʊɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ.

Zéro)صفر الآجال Délai)��ɣ ɦȰɼ�֗ ș ɛɽɦȄ�ɑʊʋɄ ȕ�ʏࢭ�ȑ Ȏȸ Șȕ�ۘܣ ɦȄ�ȲȮȆɀ Ȅ�ɪם ɠ�ʄڴɏ �ǴȆɄ ɜɦȄ�ۚܣ ɐʉɼ

�ɰɽȋȵɦȄ�ʄڲǻ�ɻɦȆȷ Ȳ୒ɼ�ȥ ȗɳםȄ�ǴȆْڈɱȄ�ș ɛɼɼ�ȓʊȍɨɈ ɦȄ�ɪ ʊܦݨ Ȗ�Ȇٕڈɗ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ɤ Ȇȡֽ Ȅ�ɰ .ȉ؈

Zéro)صفر التعطلات Panne)Ț ȯȨ ʆ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɈ ɐȗɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓɦȆݏݰɦ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ʄڲǻ�ʏڥȸ ɦȄ�ʅ Ƿ.

والنظرة الیابانیة"،مجلة البحوث }،"واقع تسییر الانتاج بین النظرة الغربیة 2007قریشي،محمد،{ینایر
والدراسات،الوادي،الجزائر،المركز الجامعي بالوادي،ع04،ص 201ـ136.218

نفس المرجع،ص201 ـ137.218
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العيوب Zéro)صفر  Défaut)�ɪ ɛǷ�ʄڲǻ�ə ɨȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ �Ʌ ʊɘȬ ȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɣ ɦȰɼ

ȒȮɽݍݨȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɰם ȸ؈ Ȩ ȗɦȄ�ɖ ȯ֗�٭ڈ ɵ ɡɮɭ�ɾ ɽȗȸ ɭ.

�ɰ ɼȵݝݵȄ�ȳɘȿ(Zéro Stock)��ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɰ ɼȵȬ ɭ�Ȯɽȡ ɼ�ɬȯ ɏ �ʄڴɏ �Ɂ ɳʆ�ǷȯȍםȄ�Ȅȱɸɼ

ȓɟȳȻ �ɰ Ǹȉ�ȯȣ ɱ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȣ ȗɳםȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɵ ɭ�ɰ تتعامل مع الموردين الذين  Ȅ�ɰɽɢʆ(TOYOTA)םȍʈȳɛ�ɰɼȮȲɽ؈

��ɵ ɭȴ�ʏࢭ�ɯ ɦǻ�ɤɽȿڈٕ ɽɦȄ�ɵ ɡɮʈɼ �֗ ȆɺɐɲȆɀ ɭ�ɵ ɭ�ȑ ʈȳɛ�ɰ Ȇɢɭ�ʏࢭ�ɰɽɐɛɽɮȗʈɼ �֗ ȯ ɭֿ Ȅ�ȓɨʈɽɇ �Ȕ Ȇɛֺ ɏ �Ȇ٭ڈ�ɯ ɺɈ ȋȳȕ

ȑ ʈȳɜȗɦȆȉ�ɪ ɛǷ�ɼǷ�Ȓȯȧ Ȅɼ�ȓɏȆȷ.

2.Ȕ Ȇʊɨɮɐ ɦȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȒȮɽ ȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࡩ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ؈ف�ʊɔ ȗɦȄ�ȓɮɸ Ȇȸ ɭ:

��֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʅ ȯɐȊ�ȓȿ Ȇȫ ɼ �֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ɷȮȆɐȊǸȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɰ ǻ

��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆՎɐȍɇ �ɯ ȗʆ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ʏࢭ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɰ ȆɮɸȆȸ ʇ

ȆɺɮɸǷ�֗ Ȓȯʆȯɏ�ȓʊɏȳɗ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ:

�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�Ȓȯɏ Ȇȸ ɮȉ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄCAD:Computer–Aided Design

Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȒȯɏȆȸ ɮȉ�ɑʊɴɀ ȗɦȄ(CAM)::Computer–Aided Manufacturing

���ʏֽڲȄ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ ɽȋɼȳɦȄRobots"

ȓʊɡʊȕȆɭɽȕɼֿ Ȅ �ȒȮȆɐȗȷ ַ Ȅɼ �ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ �ɯ Ɍ ɱ(ASRS)::Automated Storage and Retrieval

Systems

Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȒȯɏȆȸ ɮȉ�ɪ ɭȆɢȗםȄ�ɑʊɴɀ ȗɦȄ(CIM)::Computer–Integrated Manufacturing

ɪ ɀ ɘɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɭ�Ɏɽɱ�ɪ ɠ�ʄڲǻ�ɚȳɈ ȗɱ�ɖ ɽ ȷ �ʏڴʆ�Ȇɮʊɗɼ.

Ȉ-أ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�Ȓȯ ɏ Ȇȸ ɮȉ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ:

��Ɂ Ȩ ɘɦ�ɬȯȬ ȗȸ
Ւ
Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�Ȕ ȆɈ Ɉ Ȭ ɭ �Ȇٔڈɭ �֗ Ȓȯʆȯɏ �ȓʊȕȄȰ �Ȕ Ȇʊɳɜȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮȗȼ ʇ�ʏڋ ɭȳȉ�ɬȆɌ ɱ�ɽɸɼ

Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȒȯɏȆȸ ɮȉ�ȓȷ ȯɳɺɦȄɼ �֗ ȥ ȗɳɮɨɦ�ȓʊǾȳםȄ�Ɂ ǾȆɀ �ȥࢭȄ(CAE)��ʏݍݵ ȗɳםȄ�Ɂ ǾȆɀ ȫ �ɯ ʊʊɜȗȉ�ɯ ȗٱڈ�ʅ ȱɦȄ

والفحص والتحليل  تطبيق.التصميم  ��ȩ(CAD) يتطلب  ɮȸ ʇ�ɬɽ ȷ Ȳ �ȥ ɭȆɱȳȋɼ �֗
Վ
ַ Ȇɐɗɼ �ȄՎ؈فȍɟ �Ȉ ɽ ȷ Ȇȧ �ȴȆɺȡ

��ʄڴɏ �ȆʆȄɼȵɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ɵ ɭ�ȥ ȗɳםȄ�Ȳɽȿ �ȓʈǹȲ�ɵ ɭ�ɻɳɡɮʆ�Ȇɭɼ�֗ ȓʊȷ ȯ ɳɺɦȄ�ɤ ȆɢȻ ׀ ɦ�ȓɜʊɛȯɦȄ�Ȕ ȆݍݨȆɐםȆȉ�ɯ ɮɀ ɮɨɦ

��ȮȆɺȡׁ Ȅɼ�ȒɽɜɦȄ�Ȕ ȄȲȆȍȗȫ Ȅ�ɷȆȣ ȕ�ȒȲȮȆɀ ɦȄ�ɤ Ȇɐɗֿ Ȅ�ȮɼȮȲ�ȒȆɠȆݝݰ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȓʊɱȆɢɭǻ�ɵ ɏ �
Վ

ֺ Ʉ ɗ�֗ ɂ ȳɐɦȄ�ȓȻ ȆȻ
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��Ǵȵȡ �ʅ Ǹȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�Ȕ Ȇɘȿ ȄɽםȄɼ�Ȕ ȆɈ Ɉ ɏڴȄ�ʄݝݵ �ɤɽɀ ɦ�ɰݏݰ ȷ؈ ȯɳɺɮɨɦ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ɵ ʈɼȯȕ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ Ȗɼ�֗ ȥ ȗɳɮɨɦ

��ɑʉȳȷ �ɪ ɢȼ Ȍɼ�ȥ ȗɳםȄ�ɵ ɭ

ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɰ Ǽɗ�ɬɽɮɐɦȄ�ʄڴɏɼ)CAD(�Ȇٔڈɭ�ȯǾȄɽɗ�Ȓȯɏ�ɝ ɜȨ ʆ138

��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ə ʊɦȆɢȕ�Ʌ ʊɘȬ ȕ�ʏࢭ�ɤ Ȇɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɸȆȸ ʇ

�Ȓȯ ʆȯݍݨȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɯ ʆȯɜȕ�Ȕ ȆɛɼǷ�ɵ ɭ�ʅ Ȳȱȡ �ɪ ɢȼ Ȍɼ�Ʌ ɘȬ ʆ

��ʄڴɏ �ȓʊɦȆɐɦȄ�ȆٮڈȲȯɛ�ȑ Ȏȸ Ȋ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɘɨɢɭ�ǴȆɈ ȫ Ƿ�Ț ɼȯȧ �ȑ ɳȣ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓʊɱȆɢɭׁ Ȅ

��ȓȻ Ȇȼ ɦȄ�ʄڴɏ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ɖ ɼȳɋɼ�ǴȄȵȡֿ Ȅ�ɝ ɗȄɽȕɼ�ȮȄɽםȄ�ȲȆʊȗȫ Ȅ

��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɑʊɴɀ ȕ�Ȕ ȆɛɼǷ�ɵ ɭ�ɪ ɨɜʆ

��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

�ǴȆɳȍɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄɼ�ȲȄɽݍݰȄɼ�Ȕ Ȇȼ ɛȆɳםȄ�ʄڴɏ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ɚȳɗ؈ق�ɘȨ ȕ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ɸȆȸ Ȗ

�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �Ȇٔڈɭ�ȵɺݝݨȄɼ�ɯ ɮɀ Ȅ�ɰם ȉ�Ȇɭ�Ȕ؈ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȒȮȆݍݨȄ�ȓɮɸȆȸ Ȅם

��ɰ ɮɮɀ؈ Ȅ�ȓʊȡם Ȇȗɱǻ�ȒȮȆʈȴ�ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ

��ɑʉȳȷ �ɪ ɢȼ Ȍɼ�ș ɛɼ�ʅ Ƿ�ʏࢭ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�Ɏ Ȇȡ؅فȷ Ȅɼ�ɵ ʈȵȬ ȕ�ʄڴɏ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓʊɨȉȆɜɦȄ

�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ɪ ʊȿ Ȇɘȗɦ�ȓɜʊɛȯɦȄ�Ȕ ȆݍݨȆɐםȆȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȆْڈʊɨȉȆɜɦ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�ȓɱɼȳɭ�ɵ ɭ�ȵʈȵɐȗɦȄ

��Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ Ȅȯ ɐם�ȓʊɨʊɀ ɘȕ�ȳɭȄɼǷ�ʄڲǻ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ʎǿȆٔڈɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȗɦȄ�Ȕ Ȇɘȿ Ȅɽɭ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ʏࢭ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓʊɱȆɢɭׁ Ȅ

��ȓʊɐʊɴɀ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦȆȉ�ɬȆʊɜɨɦ

�Ȉ-ب ɽ ȷ ȆݍݰȄ�Ȓȯ ɏ Ȇȸ ɮȉ�ɑʊɴɀ ȗɦȄ(CAM):

��ȒȳɈ ʊȸ ɦȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅɼ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɨɦ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɯ Ɍ ɱ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɻɱǷ�ʄڴɏ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�Ȓȯɏ Ȇȸ ɮȉ�ɑʊɴɀ ȗɦȄ�ə ʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʆ

�ʏࢭ�Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɑɛȄɽɭ �ɑɭ �Ȉ ɽ ȷ Ȇݏݰɦ�ȳȻ ȆȍםȄ؈ف�ɓ �ɼǷ�ȳȻ ȆȍםȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ɣ ɦȰɼ �֗ ɑʊɴɀ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʄڴɏ

Ȩ ɳȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȒȯɏȆȸ ɮȉ�ɑʊɴɀ ȗɦȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ�ɰ Ƿ�ə ʈȳɐȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɭ ݳ� ܸ ȗʈɼ ��ɑɳɀ �ȳɀࢭȄ�ʏם

�ɰ ȗɏɽɮȣ؈ ɭ139

اللامي،غسان قاسم داود،2007،إدارة التكنولوجیا:مفاھیم ومداخل،تقنیات،تطبیقات عملیة،ط1،عمان،الأردن،دار  138
.147ـ146المناھج للنشر والتوزیع.ص

،جامعة الطاقة الوطنیة،مالیزیا،{على الشبكة}،تم  دور تصمیم بالحاسوب في تصنیع والتحكم الرقميالفلاحي،عامر،139
http://www.Cadmagazine.Net/Content.php،من الموقع:2010سبتمبر من عام  09تصفحھ یوم  ?1828
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Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȆȉ�ȓȍɛȄȳ Ȅɼ�ɯם ɡ Ȩ ȗɦȄ��ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɉ ȋȲ�Ȇٕڈɗ�ɯ ȗʆ�ۘܣ ɦȄ�ȒȳȻ ȆȍםȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȗɦȄ�ɪ ɮȼ ʇ�Ȅȱɸɼ��

Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�ȓȍɛȄȳםȄ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȓʊɐʊɴɀ ȗɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȆȉ.

�ɑʊɴɀ ȗɦȄ�ɯ ɏ Ȯ �Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ��Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɯ ɏȯɦ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�Ȇٕڈɗ�ɯ ȗʆ�ȒȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ �Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ�ɪ ɮȼ Ȗ�ʏۂɼ

ɑɳɀ �ȠࢭȄ�ʏם Ȇȗɱׁ Ȅ.

Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɬȯȬ ȗȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱɼ(CAM)�ȆɺɮɸǷ�ȆʆȄȵɭ�Ȓȯɏ�ɝ ɜȨ ȕ�ɖ ɽ ȷ140

�ɯ Ȇȍɨɇٮڈ �ɝ ɗɼ�ȓɏȳȸ Ȋ�ɵ ǾȆȋȵɨɦ�Ȇɺɮʊɨȸ Ȗɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

�ȒȯʊݍݨȄ�ȓɦɼȯݍݨȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȮȲȄɽםȄ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ

��֗ ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓɱɼȳםȄɼ �ȆʊɱȯɦȄ�ȓɘɨɢȗɦȄɼ �֗ ɑʉȳȸ ɦȄ�ɯ ʊɨȸ ȘɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɜȍȷ ֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ

��Ȕ Ȇȣ ȗɳɮɨɦ�Ȓ؈قɮȗםȄ�ȒȮɽݍݨȄɼ

���-ج�ʏֽڲȄ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ��Ȕ ɽ ȋɼȳ ɦȄ�ʄڲǻ�ȓɨɠɽםȄ�ɬȆɺםȆȉ�ɬȆʊɜɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�Ȇɺɨɐȣ ȕ�ȓȡȲȮ�ʄڴɏ �ȓȗɮȕǺɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʏۂɼ

�֗ ׿ܣ ɡɦȄɼ�ʏڤɽɳɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ɚ ɽɘȕ�Ȕ ַ ȆݍݰȄ�ɵ ɭ؈ف�ȝɡɦȄ�ʏࢭ�Ȇٰڈ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȒȮȆɏ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ

�ֺ ɭ؈ف�ɓ �ɰɽɢȕ�ȯɛ�ɖ ɼȳɋ �ʏࢭ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ȱ ʊɘɳȕ�ʄڴɏ �ȒȲȯɛف�؆ɟǷɼ�֗ ȓɺȡ �ɵ ɭ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻف�؆ɟǷ�Ȇɺɨɐȣ ʆ�Ȇɮɭ��ɰ Ȇȸ ɲׂ ɦ�ȓɮǾ

��ɣ ɦȰ�ɻȉȆȻ �Ȇɭɼ�ȓʈɼɽɳɦȄ�ɼǷ�ȓʈɼȆɮʊɡɦȄ�ɑɲȆɀ �ɤࢭȄ�ʏם ȆݍݰȄ�ɽɸ�Ȇɮɟ�֗
Վ

ֺ ȝɭ�ȳɈ Ȅ�ȑݍݵ Ȏȸ Ȋ141

ȓʊɡ-د ʊȕȆɭɽ ȕɼֿ Ȅ�ȒȮȆɐ ȗȷ ַ Ȅɼ �ɵ ʈȵ Ȭ ȗɦȄ�ɯ Ɍ ɱ(ASRS)��ɵ ʈȵȬ ȗɨɦ�ȓʊɦֽ Ȅ�ɯ Ɍ ɳɦȆȉ�ȆՎɄ ʆǷ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ɷȱɸ �ʄڴɏ �ɝ ɨɈ ʆ

��ɯ Ɍ ɳɦȄ�ɷȱɸ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ʏֽڲȄ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ə ɨȗȬ ɭɼ�ȓɦɼȆɳםȄɼ�ɵ ʈȵȬ ȗɦȄ�Ȕ Ȅȯɐɭ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ʏۂɼ�֗ ȑ ɨɈ ɦȄɼ

�ȆٰڈȴȆȬ ɭ�ɵ ɭ�ȮȄɽםȄɼ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȑ ɨɇ ɼ�ɵ ʈȵȬ ȕ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȓɛȯɦȄɼ�ȓɏȳȸ ɦȄ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐȖ�ɪ ɢȼ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɝ ɗɼ142

اللامي،غسان قاسم داود،مرجع سبق ذكره،ص140.150
حرب،بیان،2001،"التقانة وضرورة رفع مستوى الأداء الإداري قي المشروعات الإنتاجیة"مجلة جامعة دمشق،سوریا 141

.277 ـ255،ص 01،ع17مج
}،المملكة العربیة میك225نظم التصنیع{میكانیكا إنتاج ـ الإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناھج،{بدون سنة النشر}،142

.86السعودیة،المؤسسة العامة لتعلیم الفني و التدریب المھني،ص
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��ɝ ʈɽ ȸ ȘɦȄ�ȓɘʊɋ ɼ�ɽ ɨɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��ȆʊɱȆț

��֗ ɤ ȮȆȍȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɻɱǷ�ʄڴɏ�ɖ ȳɐ Ւʇ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ɬɽɺɘםȆȉ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɰ ǻ

��ɰ ȸ؈ ɗȆɳםȄ�ȓɈ ȼ ɲֿ �ȓȉȆȣ ȗȷ ַ Ȅɼ�ȓɐȊȆȗםȄ�ɵ ɮɄ ȗȕ�Ȇɮɟ�֗ ȥ ʈɼ؅فɦȄɼ�֗؈فɐȸ ȘɦȄ�֗ Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȓʊɮɳȕ�ɯ Ʉ ȕ�ۘܣ ɦȄɼ

ʏࢭ�ȓɘɨȗݝݵȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɣ ɦȱɟɼ�ȓʊɭɽɢݍݰȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȕ ȆȍɓȲɼ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ɏ ȆɃ ɼǷ143

�ʏࢭ�ɯ ɸȆȷ �Ȅȱɸ�ɰ Ǽɗ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�Ȇɺȿ ɽɀ ȫ ɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓɨǾȆɺɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ�Ȳɽɺɋ �ɑɭ�ɵ ɡɦ

��ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�ɯ ț�ɵ ɭɼ��ʎɲɼ؅فɡɦǻ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ȗȕ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�Ȇٰڈ Ƿ�Ȱǻ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ȓɘʊɋɼ�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȒǴȆɘɟ �ȒȮȆʈȴ

Ȅ�ȓɈ ȼ ɲֿ Ȅɼ �ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɪ ɠ �ȓȷ ȲȆɮɭ �ɻɱǷ�ʄڴɏ �ɻɘʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʆ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ��ȒȲȄȮǻ�Ȇ٭ڈ�ɬɽɜȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɨɭȆɢȗם

�ȓʊɮɡɦȆȉ�ɣ ɦȰɼ�ɰ ȸڈɡɨْ؈ Ȅɼ�Ǵֺם ɮɐɨɦ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ؈ف�ɗɽȕ�ʄڲǻ�Ȇ Վȷ Ȇȷ Ƿ�ɖ ȯܣۘ�ٮڈ ɦȄɼ�Ȓȳȿ ȆɐםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ

�ɰ ȸڈɡɨْ؈ Ȅɼ�Ǵֺם ɮɐɦȄ�ǴַǺɸ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅɼ�Ȕ ȆȍɓȲɼ�ɚ ȄɼȰǷ�ɑɭ�ɬǴֺ ȗʆ�Ȇɮȋɼ�ɰ ȍȷ؈ ȆɳםȄ�ɰ ȆɭȵɦȄɼ�ɰ ȆɢםȄ�ʏࢭɼ�ȓȍȷ ȆɳםȄ

Ȅ�ɪ ɛǸȋɼ�Ȇɺɨɺȷ Ƿɼ�ɚȳɈ ɦȄ�ȳȸ ʇǸȉ��ȓɭȯɜȗםȄ�ȓʊɱɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȕ ȆɢȍȻ �ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �֗ ə ʊɦȆɢȗɦ144

ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȆɗ�֗ ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ(E-marketing)��ǴȆɄ ɗ�ʏࢭ�ɣ ɨْڈȸ Ȅɼ�ȓȸם ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɏȆɘȗɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ɽɸ

��ȒȲɽɀ ȉ�ȯɮȗɐȖ�ʎɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ Șɨɦ�ȓʊɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄɼ�֗ ȓɟ؅فȼ Ȅ�ɝםȄ�ɑɗȆɳם ʊɜȨ ȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ȓʊɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ȓȀʋȍɦȄ

�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȵɟȳȕ�ַ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɰ Ƿ�ɽɸ�ɻʊɦǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȅ�ȑ ȣ ʆ�Ȇɭɼ��ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʄڴɏ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ

��ɣعمليات بيع   ɨْڈȸ Ȅɼם �֗ ȓɺȡ �ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ȆՎɄ ʆǷ�ȵɟȳȕ�ɪ ȉ�֗ ɣ ɨْڈȸ ǻ�ȔڲȄ�ʄם Ȇȣ ȗɳםȄ

�ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭ�ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȳȿ Ȇɳɏɼ145.

1�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦȄ�ɝ ʈɽ ȸ ȘɦȄ�Ȕ Ȇɮȷ �Ռ

��ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ȆɺɮɸǷ�ȳɀ ȧ �ɵ ɡɮʆ�Ȕ Ȇɮȷ �ȒȯɐȊ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɯ ȸ Șʆ146

��ɯقابلية التحديد:-أ ʆȯɜȕɼ�ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ȯʆȯ Ȩ ȕ�ɵ ɭ�ș ɱ؅فɱַ Ȅ�ȓɡȍȻ �ɑɛȄɽɭ�ȲȄɼȴ�ɰ ȆɢɭǼȉ�ș ɱ؅فɱַ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ș ɨɐȡ

��ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ȯʆȯȨ ȕ�ʄڴɏ �ɚ ɽ ȷ �ʅ Ƿ�ȒȲȯɛɼ �֗ Ȕ Ȇʆ؅فȼ ɏڴȄ�ʄם �ɬȄȯɛׁ Ȅ�ɪ ȍɛ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɵ ɭ�ɯ Ȇȡٮڈ Ȇȧ �ɰ Ǹȼ Ȋ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ

،عمان،الأردن،مؤسسة  1طالتسویق الكتروني،،2009الطائي،یوسف حجیم سلطان،والعبادي،ھاشم فوزي دباس،143
.26الوراق للنشر والتوزیع،ص

،المنصورة،مصر،مكتبة مصریة ،التسویق والتجارة الكترونیة2008/2009غنیم،أحمد محمد،
للنشروالتوزیع،ص144.13

الأسطل،رند عمران مصطفى،2009،واقع استخدام التسویق الكتروني لدى البنوك العاملة في قطاع غزة،رسالة 145
.23ماجستیر في إدارة الأعمال غیر منشورة،الجامعة الإسلامیة،كلیة التجارة،قسم إدارة الأعمال،غزة فلسطین،ص

الطائي،یوسف حجیم سلطان،العبادي،ھاشم فوزي دباس،مرجع سبق ذكره،ص184ـ146.186
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ܣۜ�� Ȇȷ؟ ֿ Ȅ؈ف�ȍɐȗɦȄ�ȯʆȯȨ ȗɦȄ�ȓʊɨȉȆɛ�ɬȯɜȕɼ��ȯʆȯȨ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɨȉȆɜɦȆȉ�ʄڤȯȕ�ȓɳʊɐɭ�ǴȄȳȻ �ȓʊɨɮɏ�ʄڴɏ�Ȅɽɭȯɜʆ�ɰ Ƿ�ɪ ȍɛ

ȓʊɦɼȯ ɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɺɐɛȄɽɭ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɵ ɏ�Ȇٰڈɽɐɮȣ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȓɗȳɐםȄɼ�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɬɽɺɘם.

��ɯالتفاعل:-ب Ȇȡٮڈ Ȇȧ �ɵ ɏ ȍɐȗɦȆȉ�ɵ؈ف� ǾȆȋȵɨɦ�ȩ ɮȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ʏۂ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ Șɨɦ�Ȓ؈قɮםȄ�ȓɮȸ ɦȄ�ɰ ǻ

��ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ɰ ɛɽȸ؈ Ȅ�ɰם Ǹȉ�ۚܣ ɐʇ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɜʈɽȸ ȘɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕֺ ɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɯ ȆȍɓȲɼٮڈ

�ɽȡ ɼ �ȆʆȄȵɭ �ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�ɯ ʆȯɜȕɼ ��ʏڴɐɘɦȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɰ Ȅ�ɵݝݰɨɮȗ؈ ǾȆȋȵɦȄ�ɑɭ �ȄɽɨɏȆɘȗʆ ممثل حضور  أو  د 

ɪ ɛǷ�ȓɘɨɢȕɼ�ɑȷ ɼǷ�ȓʊɈ ɔȗȉ�ɵ ɡɦɼ�Ȕ ȆɐʊȍםȄ.

Ȅ�Ȕݝݰɏ�ȓʈɽȗڴ��ʄالذاكرة: -ج ȆɱȆʊȍɦȄ�ɰȴȆȬ ɭ�ɼǷ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȯɏȄɽɛ�ʄڲǻ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ʄڴɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȒȲȯ ɛ�ʄڲǻ؈ف�ȼ Ȗ�ʏۂɼ

��ʏڴɐɘɦȄ�ɼǷ�ʎɜʊɜݍݰȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɷȱɸ �ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅɼ �֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ǴȄȳȼ ɦȄ�ȭ ʈȲȄɽȕɼ �ɰɽȋȵɦȄ�ɵ ɏ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ

ɰ ɐɭ�ɰɽȋȵɦ�ʎɜʈɽȸ؈ ȘɦȄ�ȆɺɃ ȳɏ�ɯ ʆȯɜȗɦ.

ɨɏڈ��Ȇٕقابلية الدخول:-د �ɤɽɀ ɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�֗ڴȄ�ʄݍݰ ș ɱ؅فɱַ Ȅ�ȓɡȍȻ �ʄڴɏ�ȓȧ ȆȗםȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɵ ɭ�ɪ ǾȆɸ�ɯ ɟ�ɞ Ȇɳɸ

ܣۘ� ɦȄ�Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�ɰ Ǹȼ Ȋ�Ȓ؈فȝɟ �Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ʄڴɏ �Ȅɽɨȫ ȯʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�ɰֿɼ �֗ ɤɽȫ ȯɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȆȉ�Ȇٕڈɦǻ�ȲȆȼ ʇ

ʊɛɼ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʅ Ƿ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ɰ Ǹȼ Ȋ�ɑȷ ɼǷ�Ɏֺ ɇַ Ȅ�ʄڴɏ �Ȅɽɱɽɢʆ�ɯ ȆȗɦȆȋɼ�֗ڲǼɗ�ʏڈٰ Ȇ٬ڈȄȳȻ �ʏࢭ�ɰɽȍɓȳʆ��ɵ ɭ�ȓʊȎȸ ɴɦȄ�Ȇْڈɮ

.أي وقت سابق

Ռɸ-�׿ܣ ɛȳ ɦȄ�Ȉ ɽ ɨȷ ֿ Ȅ��Ȕ Ȇȣ ȗɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ɪ ɛֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɼǷ�ɰ ɐɭ�Ƞɽȗɳɭ�ɂ؈ ȳɏ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ʄڲǻ׿ܣ� ɛȳɦȄ�Ȉ ɽɨȷ ֿ Ȅ؈ف�ȼ ʇ

��ɑʉȴɽȕ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɻɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɵ ɡɮʆ�ʅ ȱɦȄ�ș ɱ؅فɱַ Ȅ�ɑɛɽɭ׿ܣ� ɛȳɦȄ�Ȉ ɽɨȷ ֿ Ȅ�ۚܣ ɐʉɼ�֘ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɵ ɭ�ȓʊɮɛȲ�ǴȄȵȡ Ǹɠ

ɵ ɭ�Ȇٰڈ Ǹȉ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȮȳɘםȄ�ə ɀ ȗȕɼ��Ȇɺȸ ɘɱ�ȓʆȮȆםȄ�ȒȮȳɘםȄ�ɵ ɏ �ȳɌ ɳɦȄ�Ʌ ɔȊ�Ȕ Ȇɮȸ ɦȄ�ɣ ɨȕ�ȵʈȵɐȖɼ��ȓɦɽɺȸ ɦȄ

Ȓȯȧ �ʄڴɏ�ɯ ɭ�ɪڈٔ ɠ�ɵ ǾȆȋȵɦȄ�Ȕ Ȇȍɨɇ �ȓɺȡ Ȅɽɭ�ʄڴɏ�ɪ ɮɐɦȄɼ�Ȇɺȡȵɭ.

2�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦȄ�ɝ ʈɽ ȸ ȘɦȄ�ȯ ǾȄɽ ɗɼ�ȆʆȄȵ ɭ�Ռ

��ʏڴʆ�Ȇɮʊɗ�ȆɺɮɸǷ�ȳɀ ȧ �ɵ ɡɮʈɼ�֗ �Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȆʆȄȵɭ�Ȓȯ ɏ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽȸ ȘɦȄ�ɝ ɜȨ ʆ147

��-أʏࡩ�ɪ ȝɮȗȕ��Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʎ ɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ɝ ʈɽ ȸ ȘɦȄ�ɬȄȯ Ȭ ȗȷ Ȅ�ȆɺɜɜȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ȆʆȄȵ Ȅם

❖��ȮɼȯݍݰȄ�ʃɈ Ȭ ȗʆ�ɚ ȆɈ ɳɦȄ�ɑȷ Ȅɼ�ɑʉȴɽȗɨɦ�ȒȆɳɜɟ�ș ɱ؅فɱֺ ɦ�ȆɺɭȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȯɳɏ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏࢭȄȳɔȡ �ȲȆȼ ȘɱȄ�ȯȡ Ȅɽȕ

Ȇٕڈɗ�ɪ ɮɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓɦɼȯɨɦ�ȓʊɗȄȳɔݍݨȄ.

.33ـ31،صمرجع سبق ذكرهالأسطل،رند عمران مصطفى، 147
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❖��ɑȌȲǷ�ɾ ȯɭ �ʄڴɏ �ȓɡȍȼ ɦȄ�ʄڴɏ �ȓɃ ɼȳɐɭ �Ȕ Ȇȣ ȗɳםȆɗ ��Ȇʊɳɭȴ �ȯʊɜɭ ɓ؈ف� �ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȯȡ Ȅɽȕ�ɝ ɜȨ ʆ

ə ɛɽȕ�ɰ ɼȮ�ɬɽʊɦȄ�ʏࢭ�ȓɏȆȷ �ɵ ʈȳȼ ɏɼ.

❖��ɰ ȸ؈ ɗȆɳםȄɼ�֗ Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɵ ɭ�ɝ ɗȯȗɭ�ȲȆʊȕ؈ف�ɗɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȲȄȳɜɦȄ�ʅ ȱȬ ȗɭ�ɯ ʊɏȯȕ��֗ ɯ Ȇȣٮڈ ȗɳɭ�

�ɯ Ȇʊȣٮڈ ʊȕȄ؅فȷ ୒ɼ�֗ ɯ ɸȲȆɐ ȷ Ƿȓɛֺ ɐɦȄ�Ȕ ȄȰ�ɖ Ȅȳɇֿ Ȅ�ȓɗȆɠɼ�֗ ǴȆɈ ȷ ɽɦȄɼ�ɵ ʆȮȲɽםȄɼ�֗ �.

❖��ɪ ǾȆȷ Ȳ�֗ ȓʊɀ ɱ�ȓʊɨɏȆɘȕ�ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�ɪ ǾȆȷ Ȳ�ɤ ȮȆȍȕ�ȩ ʊȘȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɜʈɽȸ ȘɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȒǴȆɘɟ�ɑɗȲ

Ǵֺ ɮɐɦȄ�ɑɭ�ȓʈȲɽɗɼ�ȓɐʉȳȷ �ȒȲɽɀ ȉ�ȓʊɘȕȆɸ�ȓםȆɢɭ�֗ ȓʊȕɽȿ �ɼǷ�ȓȋɽȗɡɭ.

❖�ȓɄ ɘȬ ɳɭ�ɰֺ ɏǻ�ə ʊɦȆɢȕ.

❖��ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɚȳɈ ɦȆȉ�Ȇɺɮʊɨȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄ�ɑɨȸ ɨɦ�ȓȍȸ ɴɦȆȉ��ȓɄ ɘȬ ɳɭ�ɯ ʊɨȸ Ȗ�ȓɘɨɢȕ

❖Ȓȯʆȯȡ �ɚ Ȅɽ ȷ Ƿ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ȓȿ ȳɗ.

❖Ȕ ȆɭȯݍݵȄɼ�ɑɨȸ ɦȄ�ȲȆɢȗȉȄ�ʏࢭ�ɪ ʊɮɐɦȄ�ȓɟȲȆȼ ɭ.

ɟǷ�Ȧ؆ف❖ ȆȋȲǷɼ�ȓʊɦȆɐɗف�؆ɟǷ�ɝ ʈɽȸ Ȗ.

❖ɰ ȸ؈ ɗȆɳɭ�ȒȯɐȊ�ȓɮȧ Ȯȵɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȮȯȨ ɭ�Ȳɽɺɮȡ �ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ.

❖ɝ ʊɛȮ�Ȉ ɽɨȷ Ǹȉ�ɰ ȸڈɡɨْ؈ Ȅ�ɵם ɭ�ȒȮȯȨ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɖ Ȅȯ ڈْ ȷ Ȅ.

❖ɰ ȸڈɡɨْ؈ Ȅ�ɵם ɭ�Ȕ Ȇɏɽɮȣ ɭ�ɑɭ�ȳɮȗȸ ɭ�ȲȄɽȧ �ȳʈɽɈ ȕɼ�ȩ ȗɗ.

❖��ʄڲǻ�ȒȳȻ Ȇȍɭ �ɑʊȍɦȄɼ �ɤ Ȇɀ ȕַ Ȇȉ�ɰ ȣ؈ ȗɳɮɨɦ�Ȧ Ȇɮȸ ɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȆْڈʊȉȆʊȸ ɲȄ�ɰ ȆɮɃ ɼ �ɑʊȍɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɯ ʊɌ ɳȕ

ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ�Ȕ Ȅɽɳɛ�ʄڲǻ�ǴɽݏݨɦȄ�ɰɼȮ؈ف�ȫֿ Ȅ�ɣ ɨْڈȸ .Ȅם

��ȓʈȳ ȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ȓɘʊɋם ɼ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��ȆȝɦȆț

��ɬȆʊɜɦȄ�ʄڴɏ �ȄȲɽɀ ɜɭ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ȆɸȲɼȮ�ɰ Ȇɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ �֗ Ȅ؈فȍɟ �ȄȲɽɈ ȕ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓɘʊɋ ɼ�Ȕ ȯɺȻ �ȯɜɦ

��ַ ɽɮȻ ɟǷ�ȩ؆ف� ȍɀ ʊɦ�ɑȸ Șʆ�ȆɸȲɼȮ �ȱȫ Ƿ�֗ Ȕ ȄȴȆȡׁ Ȅ�ȩ ɳɭɼ �Ȳɽȡֿ Ȅ�ɖ ȳȿ ɼ �ɰ ʊɐȗɦȄɼ؈ �ȓɨɭȆɐɦȄ�ȯʊɦȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȇȉ

ɭ�Ȕ ȄǴȆɘɟ�ȳɗȄɽȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ǻ�ȲɼȮ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮׁ �ȩ ȍȿ Ƿɼ��Ȇɀ ɀ Ȭ ȕɼ��ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ȓɦɼȄȵם�ȓɀ ɀ Ȭ ȗ

��ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ୒ɼ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ�ɬȆɺɭ�ȶ ȲȆɮȕ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȯɜɗ��ȆٮڈȆɇ Ȇȼ ɲ�ɵ ɭ�ȒȮȯɐȗםȄ

��ȓʆȱʊɘɳȗɦȄ�ɬȆɺםȄ
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�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ʏܣۜ�ࢭ Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ȲɽݝݰȄ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ�ȆɺɘʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʆ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓɘʊɋ ɼ�ɰ Ǽɗ�֗ ɬɽɮɐɦȄ�ʄڴɏɼ

��ȓȿ Ȇȫ �ȥ ɭȄȳȋɼ�ȓɈ ȼ ɲǷ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰ�ɯ ȗʈɼ�ɯ ɺɗȯɸɼ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʄڲǻ�ʎɭȳȕɼ�֗ ɰ ɨɭȆɐɦȄɼ�ȓȸ؈ ȷ ǺםȄ

�ɼ�Ȇ٬ڈȄȮǷ�ɯ ʈɽɜȕɼ�Ȇɺɘʊɋ ɽȕɼ�Ȇْڈʊɮɳȕɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʄڴɏ �ɤɽɀ ɼ�֗ۂȆȉ��ʏݍݰ ɤ Ȇɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇ٭ڈ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅɼ�ȆْڈɱȆʊȿ

��Ȇٔڈɏ �ǴȆɳɔȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ȓɭȆɸ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ǻ�ȯɐȖ�ɝ ɨɈ ɳםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ148

��ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ɪ ȿ ȆݍݰȄ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȇȿ ɽɀ ȫ ɼ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɨɦ�ȓȣ ʊȘɱɼ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ȓɘʊɋ ɼ �ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ �ȲɼȮ �Ȓ؈فȫֿ Ȅ�ɷȱɺɦ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȯɜɗ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ

��ȲȆȿ �ɝ ɨɈ ɳםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭɼ�֗ ʎ ɲɼ؅فɡɦǻ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ȗȕ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ɷȱɸ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�Ȱǻ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ��ȒȲȄȮǻ�ȓʊɮȸ Ȗ�Ȇٕڈɨɏ�ɝ ɨɈ ʆ

ɵ ɡɮʈɼ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ

��ʏࢭ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȆٮڈȆɱɽɢɮȉ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɤ Ȇɮɐȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�Ǵɽݍݨ�ȓʊɨɮɏ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ�Ȓ؈فȫֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɖ ȳɐȖ

ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ�ȒȲȄȮǻʄڴɏ �Ȇȷ Ȇȷ Ƿ�Ȓȯ ɮȗɐ ɭ:149

��ɵ ɭ�ȒȳȻ Ȇȍɭ�Ȇٕڈɨɏ�ɤɽɀ Ȅ�ȓʊɱȆɢɭǻ�ɤݍݰ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆْݍݨڈȆɐɭɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ɤ ȮȆȍȕ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅם

ȸ؈ف� Ȅɼ�əם ɋ ɽםȄ�ɵ ɭ�ɪ ɠ�ɖ ȳɇ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓɘʊɋ ɼ�ȓʊɦȆɐɗ�ɵ ɭ�ȒȮȆʈȵɨɦ�ȯʆȯȡ ׿ܣ� ʊɌ ɳȕ�ɪ ɢʊɸ�ɑɃ ɽȉ�ɬȆʊɜɦȄ

Ȇʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ə ʈȳɐȖ�ɵ ɡɮʆ�ɣ ɦȱɟ(E-HRM)��ǴȄȲȯםȄ�ɵ ɡɮȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʅ Ƿ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ

��ɯ ʊʊɜȕ�֗ ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɪ ȡ Ƿ�ɵ ɭ�ɾȳȫֿ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇɭȯȫ ɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڲǻ�ȳȻ ȆȍםȄ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ɵ ɭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄɼ؈

��ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕࢼܣ� ɗ�ɣ ɦȰ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ��ɾȳȫ Ƿ�ȓʈȲȄȮǻ�ɂ Ȅȳɓֿɼ �֗ ɯ ʊɨɐȗɦȄɼ�ȓɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮǻ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɚȳɗ�ȒȲȄȮǻ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ

�ׁ�ʏڴɮɐɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄ��ɻȡ ɽםȄ�ɯ ɏȯɦȄ�ɝ ʈȳɇ �ɵ ɏ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭɼ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ ɼ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ

��ǴȄȮֿ �ȓɦȆɐɗ�ȓɜʈȳɇ ࢼܣ� ɗ�ɯ ț�ɵ ɭɼ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄɼ�ȓʊȡȲȆݍݵȄɼ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȓɡȍȻ �Ȕ Ȅɽɳɜɦ�ɪ ȝɭֿ Ȅ�ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅɼ

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ə ǾȆɋɼ150

أبو مونھ،یوسف محمد یوسف،2009،واقع إدارة الموارد البشریة إلكترونیا في الجامعات الفلسطنیة النظامیة،قطاع غزة 148
رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال غیر مباشرة،الجامعة الإسلامیة،كلیة الدراسات العلیا ،قسم إدارة 

.69الأعمال،غزة،فلسطین.ص
تكنولوجیا المعلومات والإتصال وأثرھا على الموارد البشریة{دراسةالقري،عبدالرحمان،{دون ذكر السنة الجامعیة}،149

}،رسالة ماجستیر في إدارة الاعمال{تخصص علوم التجاریة}غیر حالة جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة
.118منشورة،جامعةمحمدبوضیاف،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة،مسیلة،الجزائر،ص

أبو أمونھ،یوسف محمد یوسف، مرجع سبق ذكره،ص150.73
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��ə ȿ ɼ �ɵ ɡɮʆ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȆٮڈȄ؈فțǸȕɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ȇٮڈȯȡ ɼǷ�ۘܣ ɦȄ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ɏ ȆɃ ɼֿ Ȅ�ǴɽɃ �ʏ֗�ࢭ ɻʊɨɏɼ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦ�ʏڤȄɽɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅɼ �Ȉ ȆɐʊȘȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ �ɬɽɜȕ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʈȲȄȮǻ�ȓʊݤݨɳɭ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ

�ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȒȲȄȮׂ ɦ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ȓȷ ȲȆɮɭ �ʏࢭ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ؈ف��ɔȗɦȄɼ �ȓםɽɐɦȄ�ȳɀ ɏ �ʏࢭ�Ȕ Ȇȸ

ȓʊɦȆȗɦȄ�Ȕالمستمر، Ȇɮȸ ɦȄ�Ȇٕڈ ɗ�ɪ ȝɮȗȕɼ151:

��ȑ ɏɽȗȸ ʉɼ �֗ ȓɐʉȳȸ ɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ȳɀ ɏ �Ȕ ȆʊɈ ɐɭ ܢۚ� ȍȘʆ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓȷ ȲȆɮםȄɼ �ȳɡɘɦȄ�ɵ ɭ �ȯʆȯȡ �ɉ ɮɱ

��ȓɦȆɐɘɦȄ�ɻȕȆʊɦǵ�ɝ ȍɈ ʈɼ�֗ ȒȮȯȣ ȗםȄ�ɻȕȆʊɳɜȕ

��ȓםɽɐɦȄ�ȳɀ ɏɼ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄɼ �ȓɗȳɐםȄ�ȳɀ ɐɦ�ȓʊɜʊɜݍݰȄ�ʎɲȆɐםȄ�ȑ ɏɽȗȸ Ȗ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʈȲȄȮǻ�ȓȷ ȲȆɮɭ

��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɚ ȆɮɏǷ�ʄڲǻ�ɪ ɀ ȗɦ�Ȕ ȯȡ ɼ�Ȇɮȝʊȧ �ȆɺɦɽɮȻ ɼ�Ȇْڈʊɟȳȧ ɼ�Ȇْڈɏȳȷ �ʏࢭ�ȆٕڈɟȆȨ ȕɼ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅɼ

بناء فكري جديد(A New Paradigm)��ȳɀ ɏ�ʏࢭ�ȮȆȷ �ʅ ȱɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȲȄȮׂ ɦ�ʅȳɡɘɦȄ�ǴȆɳȍɦȄ�ə ɦȆȬ ʆ

��ȓɟȳȧ �ɵ ɏ �Ǹȼ ɴȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ Ȅȯʆȯ ɦȄɼڈْ �Ⱦ ȳɘɦȄ�ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗȕ�ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ Ȇɺȡ ɽȕ�ɼǷ�ȄȲȆɢɗǷ�ɪ ɮȼ ʉɼ �֗ ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ

��Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɏڴȄ�ʄם �Ȓȯʆȯȡ �ɪ ɮɏ �Ȕ Ȇɛֺ ɏɼ �Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɭɼ �ɯ Ɍ ɱ�ɵ ɭ �Ȇٔڈɏ �ɝ ȝȎɳʆ�Ȇɭɼ �֗ ȓʊɮɨɐɦȄɼ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ

�ȓʊɮʊɨɛׁ Ȅɼ�ȓʊםȆɐɦȄȓʊɨݝݰȄɼ.

��ɪ ɠ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗʈɼ�ȓʈɽɳɐםȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄɼ�ȓʆȮȆםȄɼ�ȓʊɨɢʊɺɦȄ��Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȳȿ Ȇɳɏ�ɪ ɮȼ ʇ�ɪ ɭȆɢȗɭ�ʅ ȲȄȮǻ�ȲȆɇ ǻ

��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳɭ�ə ɦȆȬ ʆ�ȯʆȯȡ �ɝ Ɉ ɳɮȉ�Ȇٔڈɭ

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȳȿ Ȇɳɏ �ɯ ɸǷ�ȯȧ Ƿɼ �ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�Ȓ؈قɟȳɦȄ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�Քȯɐ Ւʇ�֗ ɝ ȍȷ �Ȇɮɭ �Ȇ
Վ
ɛֺ Ɉ ɱȄ

��ȮȲȄɽםȄ�Ȕ ȳɗɽȕ�Ȇɮɺɮɗ��ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɻʊɨɏ �ȯɮȗɐȖ�ʅ ȱɦȄ�ȹ ʋǾȳɦȄ�ȲɽݝݰȄ�ɪ ȝɮʆ�Ȱǻ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ

ɜȍȕ�ȆٰڈǼɗ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�֗ ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʆȮȆםȄ��ȓʈȳȼ Ȋ�ȮȲȄɽɮȉ�ɯ զɏȯ
Ւ
ȕ�ɯ ɦ�Ȇɭ�ȓʊɗȆɠ؈ف�ɓ�ʃ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȓם؈قȄ�ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ�ɯ ɺȸ ʇ�Ȇɮȉ�֗ ȓʊɦȆɐɘȉ�Ȇɺɘʊɋɽȕ�ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛɼ�ȒǺɘɟ.

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ȓɐǿȆȻ �ɼǷ�ȓɗɼȳɐɭ�ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɵ؈ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȆȀɗ�Ȳɽɺɋ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɈ ȕ�ȴȳɗǷ�ȯɛɼ

��ǴȆɈ ȷ ɼɼ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ʅ ȲȆȼ Șȸ ɭɼ �֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ʅȳʆȯɭɼ �֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʏڴɨȨ ɭɼ �֗ ɰ ȣ؈ ɭם؄فȄ��ɪ ȝɭ �֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ

�ȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮׁ �ȒȯʆȄם؅قȄ�ȓʊɮɸֿ Ȅ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȆȋɼ��ɯ ɸ؈فɓɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ��ȳʈɽɈ ȕɼ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʅ ɽʊݍݰȄ�ȆɸȲɼȮɼ�ȓʈȳ

��Ȇם�ȄՎȳɌ ɱ�֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ȆْڈɈ ȼ ɲǷɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɷȱɸ �ə ǾȆɋɼ�ʄڴɏ �ǴɽɄ ɦȄ�ɉ ʊɨȸ Ȗ�ʅ ȲɼȳɄ ɦȄ�ɵ ɭ�ȩ ȍȿ Ƿ�֗ Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ

،خواطر في الإدارة المعاصرة،القاھرة،مصر:دار غریب لطباعة والنشر  2001السلمس،علي،
322.323151 والتوزیع،ص



35

�ɰ ܣɐȗʆ�ۘ؈ ɦȄ�ȩǾȄɽɨɦȄɼ �ȯ ɏȄɽɜɦȄ�ɑɃ ɼɼ �֗ Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȱʊɘɳȕɼ �֗ Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ɪ ɮȼ Ȗ�ȓɐȷ Ȅɼ �ɬȆɺɭ �ɵ ɭ �ɻɳɮɄ ȗȕ

Ȇ٭ڈ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ.152

ȓʆȮȆɀ ȗɛׁ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɦȆםȄ�ȓɘʊɋ ɽ ɦȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�ȳ țȄ��Ȇɐ ȊȄȲ

��ȓʊɦȆםȄ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ȓʊɦȆɐɗɼ�ȒǴȆɘɟ �ɑɗȲ�ʏࢭ�ȄՎ؈فȍɟ�ȆՎɭȆɺȷ ǻ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ɎȲȆȸ ȘםȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ɯ ɺȷ Ƿ

��ȓʊɦȆםȄ�ȓɘʊɋ ɽɦȆȉ�ɖ ȳɐ Ւʇ�Ȇɭ�Ȳɽɺɋ �ʄڲǻ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ�ʄڴɏ�ȯʆȄם؅قȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɾ ȮǷ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

�ȓʊɦȆםȄ�ȓɘʊɋɽɨɦ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɼǷ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ

��ɑɗȯɦȄɼ�ȓȍȷ ȆݝݰȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʊɦȆםȄ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ȓʊɮɸǷ�ȴ؄فȕɼ

��Ȅȱɸ�ʏࢭɼ��ȓȝʆȯݍݰȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ�ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ�ȓʊɱȆɮȗǾַȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ȍɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɪ ȝɭ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ ؅ɡɦׁف؄ɏ�ʎɲɼف� Ȅ

ȆםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڲȆםȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɯ ȗʆ�֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ��ȓʊɦȆםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄɼ�ɞ ɽɳȍɦȆɠ�֗ ȓɮɏȄȯɦȄ�ȓʊɦ

��ɤ Ȅɽ ɭֿ Ȅ�ɝ ɗȯȕ�ɰ ȆɮɃ �ʏࢭ�ʅ ȲɽݝݰȄ�ɷȲɼȯɦ�ȄՎȳɌ ɱ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�ȓɘʊɋɼ�ɣ ɦȱȉ�ɪ ʈɽɮȗɦȄ�ȯɐ Ւʉɼ��ȓɘɨȗݝݵȄ

�ȆɺȡȲȆȫ �ɼǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ǴȄɽ ȷ

��ȳȕȆɗȯɦȄ�ɣ ȸ ɭ�ʄڴɏ�ȄՎȳɀ ȗɜɭ�ȆɸȲɼȮ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ ɵ ɸȄȳɦȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȇ
Վ
ɋɽݏݰɭ�ȄՎȲɽɈ ȕ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ɷȱɸ�Ȕ ȯɺȻ �ȯɛɼ

�֗ ɾȳȫֿ Ȅ�ə ǾȆɋɽɦȄɼ�ɬȆɺםȄ�ɵ ɭ�ȓɏɽɮȣ ɭ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɭȄ�ɪ ȉ�֗ ɉ ɜɗ�ȓʊɦȆםȄ�ȳʈȲȆɜȗɦȄ�ȮȄȯɏ୒ɼ�Ȇٔڈ ʊȉ�ɵ ɭ153:

–ȓɳɡɮםȄ�ə ʊɦȆɢȗɦȄ�ɪ ɛǸȉ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑɛɽםȄ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ɪ ʊɔȼ Ȗɼ�ǴȆȼ ɲׁ �ȓɭȴֺ ɦȄ�ȓʊɦȆםȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ɗɽȕ.

–ȯǾȄɽɐɦȄ�ʄڴɏǷ�ɝ ɜȨ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�Ȕ ַ ȆݝݨȄ�ɪ Ʉ ɗǷ�ʏࢭ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɤ ȄɽɭǷ�ȲȆɮȝȘȷ Ȅ.

–��Ȕ ȄȰ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ�ɷȯʊɏȄɽɭɼ�ɑʉȴɽȗɦȄ�ȑ ȸ ɲ�ȯ ʆȯȨ ȕ�ɣ ɦȰ�ʏࢭ�Ȇɮȉ�֗ Ȧ ȆȋȲֿ Ȅ�ɑʉȴɽȕ�ȓȷ Ȇʊȷ �ȳʆȯɜȕɼ�ȯʆȯȨ ȕ

.الصلة

��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɑɗȯɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɯ ȗȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɡɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ؄ف�ɏ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɑɗȯɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ɎɽɳȘȕɼ

ȓȝʆȯݍݰȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȄ�ɵ ɭ�Ȇɸ؈فɓɼ�֗ ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�Ȕ Ȇɢʊȼ ɦȄ�ɼǷ�֗ ȓʊɗȳɀ Ȅ�Ȕם ֺ ʈɽȨ ȗɦȄ�ɼǷ�֗ ȓʊɱȆɮȗǾַȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ȍɦȄ.

ȆɸȴȳȉǷ�ɵ ɭɼ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ ؄ɏ�Ȕف� Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȯɮȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ɑɗȯɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ Ƿ�ɯ ɸǷ�ʄڲǻ�ɚȳɈ ȗɦȄ�ɯ ȗʋȷ �ʏڴʆ�Ȇɮʊɗɼ:

المفرجي،عادل حرحوش،وآخرون،2007،الإدارة الكترونیة{المرتكزات الفكریة ومتطلبات تأسیس العملیة}،القاھرة152
.122 ـ121مصر،المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة للطباعة والنشر،ص

المفرجي،عادل حرحوش،وآخرون،مرجع سبق ذكره،ص153.123،124
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Credit)بطاقات الائتمان()1 Cards:

��ɣ ɦȰɼ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ؄ف�ɏ�ɤ Ȅɽ ɭֿ Ȅ�ɪ ʈɽȨ ȕɼ�ɑɗȯɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ǴȄȳȡ ǻ�ʏࢭ�ȆՎɏɽʊȻ �ɪ ǾȆȷ ɽɦȄف�؆ɟǷ�ɵ ɭ�ɰ ȆɮȗǾַȄ�Ȕ ȆɛȆɈ ȉ�ȯɐ
Ւ
Ȗ

��ɑɗȯɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɼف�؆ɟǷ�ɵ ɭ�Ȇٰڈɽɠ�ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ǻ�֗ ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ʏࢭ�ȓɇ Ȇȸ Ȍɼ�֗ Ȇٕڈɨɏ �ɤɽɀ �ȓɦɽɺȷࢭȄ�ʏݍݰ �ɵ ɭ�ɻȉ؈ق�ɮȗȕ�Ȇם

ȆՎʊȎȸ ɲ�ȆՎɱȆɭǷ.��ɾ ȯȧ ǻ�ɾ ȯɦ�ȆՎʊɡɳȉ�ȆՎȉȆȸ ȧ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɣ ɨȗɮȕ�ɰ Ƿ�ɰ ȆɮȗǾַȄ�ȓɛȆɈ ȉ�ȓɈ ȷ Ȅɽȉ�ɑɗȯɦȄ�ɤɽȍɛ�ۜܣ غ ȗɜʆ

��ȓɛȆɈ ȉ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇȉ�ǴȄȳȼ ɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɬȆɮȕǻ�ȯɳɐɗ ��ɉ ʊȷ ɼ �ʏڲȆɭ �ɖ ȳɇ �ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗȕ�ɰ Ƿ�ɼǷ�ȓʊɗȳɀ Ȅ�Ȕם Ȇȸ ȷ ǺםȄ

�Ȳ �ɪ ȝɭ �֗ ȓɛȆɈ ȍɦȆȉ�ȓȿ ȆݍݵȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɵ ɭ �ȓɏɽɮȣ ɮȉ�ȓɐǿȆȍɦȄ�ȓɺݍݨȄ�ȯʈɼȵȕ�ɰɽȋȵɦȄ�ʄڴɏ �ɰ ɐȗʆ�֗؈ ɰ ȆɮȗǾַȄ  قم

��ɵ ɭ�ȆՎʊɱɼ؅فɡɦǻ�Ȇɺɨɜɱɼ�Ȇɸ؈فɘȼ Ȗ�ɯ ȗʆ�Ȱǻ�֗ ʅȳȷ �ɑȊȆɇ �Ȕ ȄȰ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɷȱɸ�ȯɐ
Ւ
Ȗɼ��Ȇْڈʊȧֺ ȿ �ǴȆْڈɱȄ�ȭ ʈȲȆȕɼ�ȓɛȆɈ ȍɦȄ

��ȓɛȆɈ ȍɦȄ�ɪ ʊȿ Ȇɘȕ�ʄڴɏ �Ɏֺ ɇַ Ȅ�ɵ ɭ �ȳȫ ǵ�ɖ ȳɇ �ʅ Ƿ�ɵ ɡɮȗʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɼǷ�ȳȡ ȆȗɦȄ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮɐɦȄ�ȴȆɺȡ

�ǴȄȳȼ ɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ʏࢭ�ȓɭȯȬ ȗȸ .Ȅם

��Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ �ȑ ɱȆȡ �ʄڲǻ�֗ ɰ ȆɮȗǾַȄ�ȓɛȆɈ ȉ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�ɤ Ȇȷ Ȳǻ�ɯ ȗʆ�֗ ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ ؄ɏف� �ǴȄȳȼ ɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ǴȄȳȡ ǻ�ȯɳɏɼ

��Ȉ Ȇȸ ȧ �ȩ ȗɘ Ւʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȳȡ ȆȗɦȄ�ɼǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻɐɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ʅ ȱɦȄ�ɣ ɳȍɦȄ�ʄڲǻ�֗ ɯ ʊɨȸ ȘɦȄɼ �ɵ ܨݰ ɦȄ�ȓʊɨɮɐȊ�ȓɜɨɐȗɭ

�ɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓܵݰ �ɵ ɭ�ɝ ɜȨ ȗɦȆȉ�ȓɛȆɈ ȍɨɦ�Ȳ Փȯɀ
Ւ
Ȅ�ɣם ɳȍɦȄ�ɬɽɜʈɼ��Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɷȱ٭ڈ�Ⱦ Ȇȫ�֗ ʏࢭȆɢɦȄ�ȯʊȿ ȳɦȄ�ȳɗɽȕ�ɵ ɭ

��ȓɐɨȸ ɦȄ�ɵ ܧݰ �ɯ ȗʆ�֗ ȯ ʊȿ ȳɦȄ�ȳɗɽȕɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȓܵݰ �ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄ�ɤ Ȇȧ �ʏࢭɼ��ɝ ɜȨ ȗɦȄ�ȓȣ ʊȘɳȉ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȳɈ Ȭ Ւʆ�ɯ ț

��ȓɏȆɄ ȍɦȄ�ɯ ʊɨȸ Ȗɼ�ɵ ܨݰ ɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ɬȆɮȕǻ�ȯɐȊ�ַ ǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڲǻ�ȥ ȗɳםȄ�ȓɮʊɛ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɯ ȗʆ�ַ ɼ�֗ ʅ؅فȼ ǻڲȄ�ʄם

.154للعميل

2(ȆՎʊɱɼ؅فɡ ɦǻ�Ȯɽ ɜɳɦȄ�ɪ ʈɽ Ȩ ȕ:

��Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɪ ʊɺȸ Ȗ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈɼ�֗ Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓɨɭȆɢȗɭ�ȓʊɨɮɏ �ȆՎʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȮɽɜɳɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ɬȆɌ ɱ�ȯɐ Ւʇ

��Ȓ؈فɀ ɛ�ȓʊɳɭȴ�Ȓ؅فɗ�ʏࢭ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ɯ ȗȕɼ��ȓʊɦȆםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ȓʆȯɜɳɦȄ�Ȕ؈ ֺ ɭȆɐםȄ�ȓݍݨȆɐɭ�ɼǷ�ɤ Ȅɽ ɭֿ Ȅ�ɪ ʈɽȨ ȕ

ȍȻ �ɪ ȝɭ�ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�Ȕ ȆɢȍȻ ؄ɏ�ɣف� ɦȰɼ�֗ ȄՎȯȧ Ȅɼ�ȆՎɭɽʆ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ַ �ȯɛȓʊɦֽ Ȅ�ȓȿ ȆɜםȄ�ȓɗȳɓ �ɑɨɈ Ʉ ȕɼ��ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡ

(Automated Clearinghouse)��ɪ ʈɽȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ�ȓܵݰ �ɵ ɭ�ȯɟǸȗɦȄ�ʄڲɽȗȕ�Ȱǻ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ�ʏܣۜ�ࢭ Ȇȷ؟ Ƿ�Ȳɼȯȉ

الطیطي،خضر مصباح،2008، التجارة الكترونیة والأعمال الكترونیة،من منظور التقني وتجاري وإداري،عمان،154
.136 ـ135الأردن،دار الحامد للنشر والتوزیع،ص



37

ɯ ɀ Ȅ�Ȕݍݵ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓȨ ʊܶݰ ɦȄ�Ȕ ȆȉȆȸ Ȅ�ɬȄȯȬݍݰ ȗȷ Ȅ�ɰ ȆɮɃ ɼ �֗ ȓʊɦȆםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ�ɯ؈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ(Debit)

(Credit)155.والإضافة

3(ʎ ɲɼ؅فɡ ɦׁ Ȅ�ɣ ʊȼ ɦȄ:

��ɉ ǾȆȷ ɽɦȄ؄ف�ɏ �ɻȉ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɯ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʏࢮȲɽɦȄ�ɣ ʊȼ ɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɣ ʊȼ ɦȄ؄ف�ȗɐ Ւʇ

��ɬɽɜʊɦ�ȯʊɘȗȸ ǻ�ɣڲȄ�ʄם ʊȼ ɦȄ�ȲȳȨ Ւɭ�Ȇɺɨȷ ȳʆ�ȓɳՔɭǺɭ�ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȓɦȆȷ Ȳ�ɻɱǸȉ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɣ ʊȼ ɦȄ�ɖ Քȳɐ Ւʉɼ��ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ

�ɣ ɳȍɦȄ�ɬɽɜʆ�֗ ɣ ɦȰ�ȯɐȌɼ��ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȓɡȍȻ ؄ɏ�ɣف� ɳȍɦȄ�ʄڲǻ�Ȇɺɮʆȯɜȗȉ��֗ ȯ ʊɘȗȸ Ȅ�Ȉם Ȇȸ ȧ �ʄڲǻ�ɣ ʊȼ ɦȄ�ȓɮʊɛ�ɪ ʈɽȨ ȗȉ

ɣ ʊȼ ɦȄ�ɖ ȳȿ �ȓʊɨɮɏ �ʄڴɏ�ɪ ʊɦȮɼ�Ȕ ȆȍțǼɠ�ɻɨɭȆȧ �ʄڲǻ�ȆՎʊɱɼ؅فɡɦǻ�ɣ ʊȼ ɦȄ�ȮȆɐ Ւʇ�ɯ ț156.

نفس المرجع،ص155.140
قندیل،نھلة أحمد،2004،التجارة الكترونیة{المرشدالمدیر المصري ـرؤیة تسویقیة} القاھرة،مصر،دون ذكر دار النشر، 156

.84ص
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��ʎɲȄȯ ʊםȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�ȓɭȯ ɜɭ

��Ȇɺɦֺ Ɍ ȉ�ș ɜɦǷ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ȳȿ ȆɐםȄ�ɯ ɦȆɐɦȄ�Ȇɸȯɺȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɯ Ʉ ȫ �ʏࢭ

��ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʈȲȄȮǻ�ɪ ɠȆʊɸ�Ȯȳȣ ɭ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�֗ ȓʊȕȆɭȯݍݵȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆɏȆɈ ɜɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ʄڴɏ

ɭ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�Ȕ ȆɱȆʊɟ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗؈فʊȸ ȘɦȄ�ʏࢭ�ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ɉ ɮɳɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ��ɑɭ�ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�ɪ ɏȆɘȗȕ�ȓȧ ɽȗɘ

�֗ Ȇْڈʊȸ ɗȆɳȕɼ�Ȇ٬ڈȆɜȉ�ɰ ȆɮɄ ɦ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇʊɳɜȕɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȲɽȝɦȄ�ɻȉ�Ȕ ȮȆȡ �Ȇɭ�Ț ȯ ȧ Ƿ�ۚܢ ȍȘȕɼ�ʏڊȲȆݍݵȄ�ȆɺɈ ʊȨ ɭ

��ȦɽɃ ɽȉ�ɻʊɗ�ʄڴȣ ȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʎםȆɐɦȄ�ȮȆɀ ȗɛֺ ɦ�ȓʈɽʊݍݰȄ�ɰ ʆȄȳȼ؈ ɦȄ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ǹɠ�ȂɲȄɽםȄɼ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ɪ ɜɳɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ȴ؄فʈɼ

ȯʊɜɐȗɦ�
Վ
ȄȳɌ ɱ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ȓʊɮȗȧ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ ַ ȮȆȍȗɦȄ�ɯݯݨ �ȓɭȆܷݵ ɼ �ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�ɻȕȆʊɨɮɏ

��ǴȆɳʊɭ�ɪ ȝɮʆ�֗ ɚ Ȇʊȸ ɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭɼ �֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɪ ǾȆȷ ɽɦȆȉ�ȆɺɜʊɜȨ ȕ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ȓʊɸȆɳȗɭ�ȓɛȮɼ�ȓɜǾȆɗ�ȓɏȳȷ �ȑ ɨɈ ȗȕ

��ȮȄɽםȄɼ �Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȳʆȯɀ ȕ�ʏࢭ�ɻɀ ɀ Ȭ ȕ�ɪ Ʉ ɘȉ�ȳǾȄȵݏݨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓǾȲɼ �
Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
ȆȍɈ ɛ �ɷȲȆȍȗɏȆȉ�֗ ɽʈȴȲǷ

ȡ Ȱɽɮɱ�֗ ȓʈɽɛȆɈ ɦȄ��ȓɳɮɛȳɦȄɼ �ȓɱȳɀ ɐɦȄ�ȲȆȸ ɭ�ʏࢭ�Ɇ ȄȳȬ ɱַ Ȇȉ�
Վ
Ȇɭȵɨɭ �ɻȸ ɘɱ�ȯȡ ɼ �ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ�ɷȱɺɦ�

Վ
Ȇʊȧ �

Վ
Ȇ

ȓʊɦȆɐɘɦȄɼ�ȒȮɽݍݨȆȉ�ַ ǻ�ɖ ؅ɐȖ�ַف ܣۘ� ɦȄ�ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗם�ȓȉȆȣ ȗȷ ֺ ɦɼ�ȓɭȲȆɀ ɦȄ�ȓʊɦɼȯɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ�ȓȍɟȄɽם.

�ʄڲǻ�
Վ
ַɽȿ ɼ�ȓȣ ɭȯɳםȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ɵ ɭ�

Վ
ȄǴȯȉ�֗ ȓʊǾȆɳʊםȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڲǻ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ ǻ

��ȟ ʆȯȨ ȕ�ʄڲǻ�ɖ ȯٮڈ��ǴȆɮȿ ��ȓʊɳɜȕ�ȓʊɨɮɏ �Ȯȳȣ ɭ�ȯɐʇ�ַ �֗ ȓʊɟȱɦȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�ȓɮɌ ɱǷɼ�ɕʉȳɘȗɦȄɼ�ɵ ܨݰ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓȗɮȕǷ

��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɝ ȸ ɴɦȄ��ɝ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȹ ɮʆ�ǴȄȳȡ ǻ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ȮȆȗɐɦȄ��֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇْڈʊɴȉ�ʏࢭ�ȓȡȲ�Ț ȯȨ ʈɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

��ʅ ֿ �ʏڴɐɘɦȄ�ɞ ȳݝݰȄ�ʏۂ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȆɗ �֗ ȓɦȮȆɐםȄ�ɷȱɸ �ʏࢭ�ȓʈɼȄȵɦȄ�ȳݲݨɟ ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ��ȴ؄فʆ�Ȇɳɸɼ

��
Վ
Ȅ؈فɔȖ�ȒȲɼȳɄ ɦȆȉ�ɑȍȘȗȸ ʇ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ʏ؈ف�ࢭɔȖ�ʅ Ƿ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ȓɦǵ�ɪ ɠ�ǴȄȲɼ�ȳȉȯםȄ�ɪ ɜɐɦȄ�ʏۂɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ

ə ǾȆɋɽɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏ֗��ࢭ ɝ ɨɈ ɳםȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɭɼ �֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ɪ ȫ ȄȮ �ɪ ɏȆɘȗɦȄ�Ɇ ȆɮɱǷ�ʏࢭɼ �֗ ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȄȲȆɺםȄ�ʏࢭɼ �֗

��ə ʊɡȗʆ�ə ʊɟ�ɯ ɺɗ�ɤɼȆȨ ȕࢼܣ� ɗ�֗ ȓɔɦȆȉ�ȓʊɮɸǷ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǷ�ȓȷ ȄȲȮ�ȑ ȸ Șɡȕ

��ȱʊɘɳȕ�ɰɽɏ–العامل   �ɼǷ�
Վ
Ȅ؈فȸ ɭ �

Վ
ȄȲȆɇ ǻ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ–�ֿȄ�ɷȱɸ �ȳțǺȕ�ə ʊɟɼ �֗ ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɑɭ��ʄڴɏ �Ȕ ȄɼȮ

ȓʆȯȸ Ȅɼ�ȓʊȸݍݨ ɘɳɦȄ�ɻȗܵݰ �ʄڴɏ�ۘܢ ȧ ɼ�֗ ȓʊɳɺםȄ�ɻȕȆɛֺ ɏɼ�֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɷȆɃ Ȳɼ�֗ ɻȗʊȡ Ȇȗɱǻ.

��Ȓ؄فȗɐɭ�ȓʊɦȆɮɏ �ȓɗȆȝɡȉ؈ق�ɮȗȕ�ۘܣ ɦȄ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ɯݲݨȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڴɏ �ɻɇ Ȇɜȷ ǻ�ȯ ɳɏ �ȦȳɈ ɦȄ�Ȅȱɸ �ȓʊɮɸǷ�ȮȄȮȵȕɼ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ�֗ ȒȳɈ Ȅɼ�ȓɛȆȼݍݵ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅɼ�ȓʊȎȗɡםȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�Ȕ Ȇɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ʏࢭ�ɎɽɳȘȋɼ

��Ɂ ʊɨɜȕɼ �ȒǴȆɘɡɦȄ�ɑɗȳɦ�ȒȄȮǷ�ȓɺȡ �ɵ ɭࢼܣ� ɗ��
Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ�Ȇɳɸ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɰ ȆɮɃ ɼ �ǴȆɈ ȫֿ Ȅ

��ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ʏࢭ�ȓȋɽɐȿ �ɰɼȯȣ ʆ�ȯɛ�ɵ ʆȱɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɬȆɭǷ�
Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɪ ɢȼ Ȗ�ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭɼ �֗ ȳɇ ȆݝݵȆȉ�ȓɗɽɘȨ ɭ

��ɑɄ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɦȆɏ �ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȄǴȆɘɟɼ�ȒȮȯȣ ȗɭ�ȓʊɳɸȰ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ʄڲǻ�ȓɗɽɦǸםȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ

ȍɟ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ�ɬȆɭǷ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ��ȲȄȳɜȗȷ ַ Ȅ�ȒȲɼȳɃ �ɼ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�ȓʊɮȗȧ ��ɰ �ɪࢭȄ�ʏםȉ�ȓɮǾȄɽ؈ ȝɮȗȕ�Ȓ؈ف

��ɾ ȯɭ�ǴȆɀ ɜȗȷ Ȅ�
Վ
ȓɦɼȆȨ ɭ�֗ ȓʊɦȯݍݨȄ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ɷȱɸ�ʄڴɏ�ǴɽɄ ɦȄ�ɉ ɨȸ Șɦ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱ ɸ�ʎȖǸȕ�֗ Ȇɳɸ�ɵ ɭɼ�֗ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ

Ȩ ȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɛɽɐםȄ�Ɂ ʊܨݵ Ȗɼ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ��ɤɽ

��ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɨɦ�ɝ ɮɐɭ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɣ ɦȰɼ�֗ ܣۚ ɜȗɦȄ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ �ɵ ɭ�ɾ ɽɀ ɜɦȄ�ȒȮȆɘȗȷ ַ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɰɼȮ

��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɬȯȬ ȕ�ȓɨɭȆȻ �ȓʈǹȳȉ�ȠɼȳݍݵȄ�ȓʊɔȊ�֗ ȓʊɟɽɨȸ ɦȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳʆ

�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȆْڈɱȆɢɭ�ɵ ɭ�ȴȵɐȖɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ
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�ɽالمبحث الأول:  ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɯ ʆȯ ɜȕEPA:

ȶ ɽȕȲɽȉ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ȓʊɮȸ ȘɦȄ��ȓʊɱȆɭɼȳɦȄ�Ȳɽɀ ɐɦȄ�ʄڲǻ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ǴȆȼ ɲǻ�ɑȡȳʆ-  الصفات بفضل  ماغنوس) 

��ȓɘɨȗȬ ɭ�ɪ ȧ Ȅȳɭ�ǴȆɳʊםȄ�Ȅȱɸ�ɖ ȳɏ �ȯɛɼ�֗ ȄȳȉȆɸɼ�ɝ ʊȷ �ʏࢭ�ȓʊɳɔɦȄ�ɤɽɺȸ ɦȄ�ȱɘɳɭ�ɵ ɭ�ɻɐɛɽɭɼ�ɻǾȆɳʊם�ȓʊǾȆɳȞȗȷ ַ Ȅ

�Ɇ ɽȍɸ�ɵ ɏ �ȒȲȆȍɏ�ʅȳȨ ȉ�ɪ ɢʊɸ�ɤɼǷ�ɰ Ȇɠɼ��ɻǾȆɳȉ�ʏ12×60ࢭ�ɰ 1870و ؅ɭ1833فȉ�Ȅ؈

��ɤɽɭ�ɰֽ Ȅ׿ܢ� ȸ ʉɼ2��ʎɭȆɏ �ɰ 1982��ȩوȉ�Ȇɮʊɗɼ��1905؈ ȍȿ Ƿɼ��ɷȳʈɽɈ ȕɼ�ǴȆɳʊםȄ�ɑʊȷ ɽȗɦ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ɤ ȆɮɏǷ�Ȕ ȱɘ
Ւ
ɱ�֗

��Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȓɟȳȧ �ʏࢭ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɭ�ǴȆɳʊɭ�֗ �Ȕ ȆʈɼȆɮʊɟɼ؅فȍɦȄ�Ȕ Ȅȯȧ ɼ�ȓʆȄȯȉ�ɑɭ

��
Վ
ȄȳȫǺɭ�ۚܣ ȉ�ʅ ȱɦȄ�֗ ǴȆɳʊםȄ�Ȅȱɸ1975-1978�Ȇɺݤݨȗɴȕ�ۘܣ ɦȄ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ɪ ɜɳɦȄ�ȓɨȸ ɨȷ �ɵ ɭ�

Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȄǴȵȡ �ɪ ɢȼ ʇ�֗ ��

G.N.L��ɬȆɏتم تحميل الميناء لأول مرة من قبل  .G.N.Lمؤسسة �ʏ1978ࢭ��ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ���ǴȆɳʊםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɮɄ ʈɼ��

ȓɗȆȝɡɦȄɼ�ɬȆݍݵȄ�ɉ ɘɳɦȄ�ɪ ȝɭ�ɾȳȫ Ƿ�Ȕ Ȇȣ ȗɳɭ�ȓɦȄȴǻ�֗ ʅ ȴȆɔɦȄ�ɻɇ Ȇȼ ɲG.P.L.والأمونيا السائلة

ɰاحتلوقد ȄȱɸȂɲȄɽםȄالمرتبةʄڲɼֿ Ȅʏࢭ�ȂɲȄɽםȄالوطنيةʄڴɏالماضيةالعديدةالسنوات مدىʄڴɏالمو نطاق

ȂɲȄȒ؈فȍɡɦȄʏمما المتوسطالأبيضالبحر  منطقة  ࢭ ɪ ɢȼ ʇȆɈ ȋȲأساسياʏالنقل سلسلة ࢭ�ʅ؄فɦȄ  والبحري

للمحروقات. 

ȆɸǹȆȼ ɲǻ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɝ ɗȄȳםȄ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȆȉ�ȓʆȆɔɨɦ�ȓɮɺɭ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�Ȕ ȄȲȯɛ�Ȇɮɺɐɛɽם�ȆɮɸȲȆʊȗȫ Ȅ�ɯ ȕ�ɰ ȄȱɨɦȄ�ɰ ȄǴȆɳʊםȄ�ȳɗɽʆ.

��ɬȆɏ �ʏࢭ�ɵ ʆǴȆɳʊםȄ�ɵ ʆȱɸ �ȒȲȄȮǻ�Ȕ ȯɳȷ Ƿɼ1982��ɯ ɛȲ �ɬɽ ȷ ȳםȄ��ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ʄڲǻ82-288  14المؤرخ

1982�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸآب/أغسطس  ȷ Ǻɭ�ɻȍȡ ɽɮȉ�ۜܡ آ ɲǷ�ʅ ȱɦȄ

��ʏࢭ�ș ȁȼ ɲǷ14  المرسوم رقم  1982آب/أغسطس 288��ɑȊȆɇ-82بموجب  �Ȕ ȄȰ�ȓʊɟȄ؅فȻ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ɢȻ �ʏࢭ

��ȒȆɮȸ Ȅ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭם �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ș ɦɽȨ ȕ�ȯɛɼ ��ʅ ȮȆɀ ȗɛȄE.P.A  منذ ؄ɮȸف��  25"  ʇȮ�ɤɼֿ Ȅ�ɰɽɱȆɠ1989��ʄڲȄ

��ɕɨȍɮȉ�ȆɺɦȆɮȷ ǷȲ�Ȯȯȧ �ȯɛɼ��ȓɭȆɐɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓȸ ȷ ǺםȄ150��ȲȄȳɛ�ȑ ȡ ɽɮȉ�ʅ �ȳǾȄȵȡ �ȲȆʊɮɨɏ ɳɭ�ɰɽʊɨɭݤݮ�

��ɯ ɛȲ�ۚܣ ɇ ɽɦȄ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȹ ɨȣ ɭ053  1989آذار/مارس  21المؤرخ��ȆʊɦȆȧ �ɽɸɼ�֗15.8ȲȆʊɮɨɏݤݮ�ɳɭ�ȲȆʊɨɭ    مملوكة

֗ȯʊȧ ɽɦȄ�ɯ ɸȆȸ ɮɨɦ�ɪ ɭȆɢɦȆȉGroup Services portuaire׿ܢ ȸ Ȗ« SERPORT/Spa »

��ɵ ʆǴȆɳʊɭ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ɪ ʊɔȼ Ȗɼ�ȒȲȄȮǻ�ɵ ɏ �ȓɦɼǺȸ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ2�ۜܣ ۂȄ�ʏםʋǾȳɦȄ�ȱɘɳؠ �ȂɲȄɽםȄ�ɷȱɸ �֗ ȒɽʊɈ ȋɼ�ɽʈȴȲǷ��

�ȮȄȯȗɭȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɀ Ȅ��Ȕם ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ22��Ȕ Ȳȯȿ �ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ȠɼȳݍݵȄ�ȓɈ ɜɱ�ʏۂ �ȂɲȄɽםȄ�ɷȱɸɼ�֗ ɽ ʈȴȲǷ�ȥ ʊɨȫ �Ȉ ȳɓ�ɯ ɟ

�ɬȆɏ�ȱɳɭ�Ȇٕڈɨɏ�ɝ ʆȯɀ ȗɦȄ�ɯ ȕ�ȯɛɼ��ȳǾȄȵݍݨȄ�ɵ ɭ2004���ʏڴʆ�Ȇם�Ȇɜɗɼ
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�ȓʈȳȨ ȍɦȄ�ȓȧֺ Ȅ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȯɏȄɽɜɦȄםȆȉ�ȓɜɨɐȗם

��ȓʊɦɼȯ ɦȄ�ȓʊɳɭֿ Ȅ�ȂɲȄɽםȄ�ɬȆɌ ɱ�ȓɱɼȯɭI.S.P.S".

�ɵ ɘȸ ɦȄ�ȓɦɽɮȧ ��ȟ ʊȧ �ɵ ɭ��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȂɲȄɽםȄ�ɰ ȉ��ȒȲȄȯɀ؈ ɦȄ�ɽʈȴȲȄ�ǴȆɳʊɭ�ɪ ȗȨ ʆ�Ȇɮɟ

62560458��ɵالإجمالية والمقدرة ب   ɭف�؆ɟǷ�ȳʆȯɀ ȗȉ�ɬɽɜʈɼ�ɵ ɇ60��Ȳȯɜȉ�ɯ ɸȆȸ ʉɼ�ȓʊɳɇɽɦȄ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɵ ɭ��

��ȓɦɼȯɨɦ�ȓɭȆɐɦȄ�ȓɳʈȵݍݵȄ�ɪ ʈɽɮȕ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ

��ɝ ɗȄȳɭ�Ȯɽȡ ɼ�ȆɺɨɄ ɘʆ�Ȅȯȡ �ȓɭȆɸ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�Ȕ ȄȲȯɜȉ�֗ ʏڲȆȝɭ�ɑɛɽɮȉ�ɰ Ȇɐȗɮȗʆ�ɰ ȄȱɨɦȄ�֗ ȒɽʊɈ ȋɼ�ɽʈȴȲǷ�ȄǴȆɳʊɭ�ɑȗɮȗȕɼ

��ȓȍȸ ɴȉ�ȒȯǾȄȳɦȄ�ȓʊɳɇɽɦȄ�ȂɲȄɽםȄ�ș ɱȆɠ�֗ Ȕ Ȅɽɳȷ �Ȓȯɐɦ�ȆɺɭȆɭȴ�ʄڲɽȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȲɼȳםȄ�ȓɟȳȧ �ɑɭ�ȓɘʊɡȗɭɼ�ȓɨɭȆɏ52  ٪

��ȱɳɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȮȆɮȗɏȄ�ɯ ȕ��ȓʊɳɇɽɦȄ�ȴȆɔɦȄɼ�ɉ ɘɳɦȄ�ȓɟȳȧ �ʏڲȆɮȡ ǻ�ɵ ɭ25    وفقًا لمعيار  2014يونيو« iso9001

version 2008 »¢�ȒȮɽݍݨȄ�ȒȲȄȮǻ�ɬȆɌ ɳɦSMQȲȆʊɐɭ�ʄڲǻ�ɷ؈فʊɔȖ�ɯ ȕ�ʅ ȱɦȄ�¡« iso9001version 2015/2018 »

����ȓɳȷ �ʏ1974ࢭ�����ɯ ɛȲ�ɬɽ ȷ ȳםȄ�ȳȕǷ�ʄڴɏɼ71/74��ʏࢭ�ȪȲǺםȄɼ16؄فɮɗɽɱ1974��ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ɀ ɗ�ɯ ȕ

�ȓȿ Ȇȫ �Ȕ Ȇɭȯȫ �Ȕ ȄȰ�ȓɨɜȗȸ ɭ�ȓʊɳɇ ɼ�ȓȸ ȷ Ǻɭ؈ف�ɀ ȗɦ�ɰ Ȅȳɸɼ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻם�ȓɐȊȆȕ�ș ɱȆɠ�ȆɭȯɐȊ

���ɵ ʆǴȆɳʊɭ؈ف�ʊȸ Șȉ��ɽʈȴȲȄ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɬɽɜȕ

��Ȇם�ȆɮɸȲȆʊȗȫ Ȅ�ɯ ȕ�ȯɛɼ�֗ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȳʆȯɀ ȗɦ��ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ��ȓȉȄɽȍɦȄ��ɰֺ ɡȼ ʇ�Ȇɮɸɼ���ȒɽʊɈ ȋɼ�ɽʈȴȲȄ�ǴȆɳʊɭ

��Ȓȯɏ �ȓʆȮǸȕ�ɵ ɭ�Ȇْڈɳɡɭ�Ȓ؈فȫֿ Ȅ�ɷȱɸ�ɼ��ɰ ȆɢםȄ�ɰ �Ȕࢭɏ�ʏ؈ ȆȀȼ ɴםȄ�ȯȡ Ȅɽȗɦɼ�ȓɭȆɸ�ȯȡ ��ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�Ȕ ȄȲȯɛ�ɵ ɭ�ɻɱȄȳɗɽʆ

���ʏۂ �ɼ�ɬȆɺɭ

�ȂɲȄɽםȄ�ɝ ɗȄȳɭɼ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɤ ֺ ɔȗȷ Ȅ

��ǴȆɳʊɮɨɦ�ʏࢮɽɘɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȯʆȯȣ ȕ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ɼ؈ق�ɺȣ ȗɦȄɼ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ɤ ȆɮɏǷ

�ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ؈ق�ɺȣ ȗɦȄɼ�ȓɱȆʊɀ ɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ȳʈɽɈ ȗȉ�֗ ɾȳȫֿ Ȅ�ȓʊɳɐםȄ�Ȕ ȆɈ ɨȸ ɦȄ�ɑɭ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȆȉ�֗ ɬȆʊɜɦȄ

��ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�ɪ ɠȆʊɺɦȄ�ǴȆȼ ɲ୒ɼ

���ɵ ɘȸ ɦȄ�ɣ ɗɼ�ɉ ȋȲ�Ȕ Ȇʊɨɮɏɼ�ȳɈ ɜɦȄɼ�ɵ ɘȸ ɦȄ�ȮȆȻ Ȳǻ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ

��ǴȆɳʊɮɨɦ�ȓɭȆɐɦȄ�ȮɼȯݍݰȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ǴȆɳʊםȄ�ɵ ɭֿ Ȅɼ�ɉ ȍɄ ɦȄ�ȓȷ ȲȆɮɭ

���Ȇ٭ڈ�ȯ ʊɜȗɦȄ�ǴȆɳʊםȄ�ʄڴɏ ܣۘ� ɦȄɼ�ʅȳȨ ȍɦȄ��ɰɽ ɱȆɜɦȄ�ʏࡩ��Ȇٕڈɨɏ �Ⱦ ɽ ɀ ɳםȄ��ɬȆɺɮɨɦ�ȓɜȉȆɈ ɭ�ɬȆɺםȄ�ɷȱ ɸ
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��Ȳɼȳɭ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓʊɨݝݰȄ�Ȓݍݵ؄فȄɼ�Ȕ ȄȲȆɺםȆȉ�ɷȯʈɼȵȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓɳʊɘȸ ɦȄ�ɰ ȆȋȲ�ȒȯɏȆȸ ɭ�ɵ ɭ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ȮȆȻ Ȳׁ Ȅ�ɰɽɢȗʆ

��Ȕ Ƕȼ ɴםȆȉ�ȓɇ ȆݝݰȄ�ȒȲɽɌ Ȅ�ɝݝݰ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�Ȓȳɇ Ȇɛ�ɰɼȯ ȉ�ɼǷ�Ȓȳɇ Ȇɜȉ�ȒȲɼȆɳםȆȉ�ɬȆʊɜɦȄɼ�ǴȆɳʊםȄ�ʄڲǻ�ȳȨ ȍɦȄ�ɵ ɭ�ȓɳʊɘȸ ɦȄ

ɏڴ �ɯ ڈٰ ǻ��ȓʊɳɭֿ Ȅ�ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ɪ Ʉ ɗǷ�ʏࢭɼ�ș ɛɼ�ɪ ɛǷ�ʏ֗�ࢭ �ȓʊǾȆɳʊםȄ��ǴȆȷ Ȳׁ Ȅ�ɯ ɜɇ Ƿɼ�Ȕ Ȅȳɇ ȆɜɦȄ�ɑɭ�ȳȻ Ȇȍɭ�ɤ Ȇɀ ȕȄ�ʄ

�ɤ ȄɼȵɦȄ�ɉ ȫ ɼ�ɽʈȴȲǷ�Ȓȳʈȵȡ �ȒȲȆɳɭ�ɰ ȉ�ɵ؈ ɭǺɭ�ɽɸɼ�ȲȮȆɔȖɼ�ȓɳʊɘȸ ɦȄ�ɽ ȷ ȳȕ�Ȇɭȯɳɏ �ȆՎɄ ʆǷ�ɰɽɨȫ ȯȗʆ�ɵ ʆȱɦȄ00°10

��ǴȆɳʊםȄ�Ǹɗȳɭ�ɵ ɘȷ �Ƞɼȳȫ ɼ�ɤɽȫ Ȯ�ȯɳɏ�ʏڲȄɽȗɦȄ�ʄڴɏ�ɽ ȷ ȳɦȄ�ɪ ȫ ȯȗʈɼ�֗ �ȆՎȋȳɓ

�ȆȗɴțȄ�ɼ�ȓʊȎʈȳȣ ȕ�Ȉ ȲȄɽɛ�ȓȸ ɮȫ �ɵ ɭ�Ȇ
Վɱɽɢɭ�

Վ
ַɽɈ ȷ Ƿ�ȓʊǾȆɳʊםȄ�ɽʈȴȲǷ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɣ ɨȗɮȕ��

Վ
ַ ȯɳȿ ɼ�ɽ ȷ ȳɨɦ�ȆՎȋȲȆɛ�ȳȼ ɏ

���ǴȆȼ ɲׁ Ȅ�ȯʊɛ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ȒȮȯɐȗɭ�ȓʈȳȨ ȉ�ȓȍɟȳɭɼ�ɉ ɘɳɦȄ�ȒȮȆɐȗȷ ַ���ɯǾȆɏ�ȯ ȷ �ȆɄ ʆǷ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɾ ȯɦɼ
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��ʎ ɲȆȝɦȄ�ȟ Ȩ ȍםȄ�ɽ ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ə ȿ ɼEPA:

��ɪ ɭȆɐȗɦȄ�Ȇɳɳɡɮʆ�ַ �֗ ɝ ɮɐםȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ȯɳɏ

��Ȇɺɡʊɡɘȕ�ȑ ȣ ʆ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ �Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�Ȳɽȍɏ �ȓɈ Ȩ ɭ �ɼǷ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɤ ȮȆȍȗɦ�ȓʊɗȄȳɔȡ �ȓɐɛȲ �Ȯȳȣ ɮɟ �Ȇɺɐɭ

�
Վ
Ȇʊɳɜȕɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
Ȇɜȸ ɲ� �ȆɸȲȆȍȗɏȆȉ" (Sociotechnical System)��ȮȆɐȊֿ Ȅ �ɻʊɗ �ɪ ɏȆɘȗȕ �֗

Վ
Ȇȧ ɽȗɘɭɼ �

Վ
Ȅȯɜɐɭ

��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɪ ȝɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ Ȓȳɮȗȸ ɭ�ȓʊɦȯȡ �ʏࢭ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȮȆɐȊֿ Ȅ�ɑɭ�ȓɗȳɀ ɦȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ǴȆɳʊםȆɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆٮڈȯɺȻ ܣۘ� ɦȄ�ȓʈɽʊɴȍɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɯ ɺɘɦ�ۜܣ Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɪ ȫ ȯםȄ�ʅ ɽʊݍݰȄ�ɝ ɗȳםȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ

ɝ Ɉ ɳɭ�ɝ ɗɼ�ȓɨʈɽɇ �Ȕ Ȅɽɳȸ ɦ�ȲȄȯʆʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ��ȯȡ ɼ�֗ ȓȍɐȼ ȘםȄ�ȓʊɛȲɽɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅɼ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ȓ

��ȓםɽɐɦȄ�ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄ�ȓʊȡȲȆݍݵȄ�ȓȀʋȍɦȄ�Ɇ ɽɔɄ ɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ȒȲɼ؈فȿ �ʏࢭ�Ɇ ȄȳȬ ɱַ Ȇȉ�
Վ
Ȇɭȵɨɭ�ɻȸ ɘɱ

��
Վ
ȆɐɛȄɼ�

Վ
ȆɃ ȲȆɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ�ɰȴȄɽȕ�ʏࢭ��ȓɨݏݵȫ ��Ț ȯȧ Ƿ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄ�ȒȲȆȣ ȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ�ȓʈȳȨ ȍɦȄ

 جد
ً
׿ܣتنظيميا ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɼ��ȓɦֽ Ȅ�ɼ��ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ��ɰ ȉ�Ȕ؈ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȑ ʋȕȳȕ�ȒȮȆɏǻ�ȑ ȡ ɽȗȸ ʇ�

Վ
Ȅȯʆ".

��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ɵ ɭ�
Վ
ȄǴȯȉ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ Ƿ�ə ȼ ɡʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɰ ǻ

ȓʈȲȄȮׁ Ȅ(ERP)��ȓʊɨɮɏ �ɵ ɡʆ�ɯ ɦ�֗ ȓȧֺ Ȅɼ�ɕʉȳɘȗɦȄɼ�ɵם�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȍɛȄȳݍݰȄ�ȓɟȳם ܨݰ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ȓȗɮȕǷ�ʄڲǻ�
Վ
ַɽȿ ɼ

�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ �ȰɽɘɳɦȄɼ �ȒɽɜɦȄ�ȓɈ ʈȳȫ �ȓɓȆʊȿ �ȮȆɏǷ�ȴȆʊȗɭȆȉ��
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ֺ ɐɗ��ɰ Ȇɠ �ɪ ȉ�֗ ȓɦɼȵɐɭ �ȓʊɳɜȕ

��֘ ɝ ȸ ɴɨɦ�ɾȳȫֿ Ȅ�Ȕ ȆɱɽɢםȄ�ʏࢭ�ȳțǷ�ʅ ȱɦȄ��ɪ ɜȗȸ Ȅ��ȲɼȮ�șםɔȗ؈ف�Ȅם ȍɐɦ�Ȇɳɸ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ��Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɈ ɨȷ �ș ɐȡ Ȅȳȕ�Ȱǻ

��ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ȓɈ ɨȷ ݳ� Ȇɀݍ ɦ�֗ ȓʊɺɘȼ ɦȄ�ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ

ɏɽɱ�ɝ ɨȫ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ��ɰ ɨʊȡ؈ �ɰ ׿ܣ��ȉ؈ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɞ Ȇɢȗȧַ Ȇȉ��ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ɼǷ�ʎɘݍݵȄ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȇ

��Ȉ ȆȻ �ɪ ʊȡ ɼ�֗ ɻɮȷ ֺ ɇ �ɣ ɗ�ȑ ɐɀ ʆ�
Վ
ȆɃ ɽɮɓɼ�ɻȗɱȆɢם�

Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʏࢭ�ɾȳʆ�ȶ ȳɮȗɭ�ɪ ʊȡ ��ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

��
Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɻȡ Ȅɽȕ�ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɪ ɐȡ �Ȇɮɭ �֗ ȟ ʆȯݍݰȄ�ʎ ɲֺ ɜɐɦȄ�ɻɜɈ ɳɭ �ɂ ȳɘɦ�ʄڥȸ ʉɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ɣ ɨȗɮʆ

Ȇɮȗȡַڤ��ʏمزدوج Ȅ�ɝ ȸ ɴɦȄ�ȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ �ɵ ɭ�Ȕ ȆʊɨɜɐɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȕɼ �֗ ȓɺȡ �ɵ ɭ �ȮȆȗɐɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȕ��
Վ
Ȇ

ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ȓɏȳȷ �ɬȆɭǷ�ɷȲȆʊٰڈ Ȅ�ɬȯɏɼ.

��ɪ ȸ ɨȸ Ȗɼ�ȮɽɮݍݨȆȉ�ɯ ȸ Șʆ��ʎɢʊɱȆɢʊɭ�ɯ ʊɌ ɳȕ��ɵ ɭ�ǴȆɳʊםȄ�ɤɽȨ ȕ�ʄڲǻ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɾ ȮǷ�֗ ʎɘʊɋ ɼ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭɼ

��ɝ ɗȯȕɼ �ʅ ȲɽɘɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȕ ȆɢȍȻ �ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ�ȓɱɼȳɭ ɟǷ��ʅ؆ف� ɽɄ ɏ �ɯ ʊɌ ɳȕ��ʄڲǻ�֗ ɬȲȆɀ ɦȄ�ʎɭȳɺɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ

Ȅ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ș ɮɸȆȷ �ȯɜɗ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɮɨɦ�ȳȉȆɐɦȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ��ɰ Ȅɼםȉ�ȓʊɱȆɢ؈ �ȓʊɳɭȵɦ

��ɎȲȆȸ ȘɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓɛȮɼ�ȓɏȳȷ ɟǷ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ؆ف� ȕȄ�ȓʊɨɮɏ�ɪ ɐȡ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅɼ�Ȕ ȆʈȳʆȯםȄ�ə ɨȗȬ ɭ

��ȓȷ ȯɳɸ �ȒȮȆɏׁ �
Վ
ֺ ȡ Ȇɏ �

Վ
ֺ ȫ ȯȕ�ʄڤȯȗȷ Ȅ�Ȇɮɭ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒǴȆɘɟ�ʏࢭ�Ȕ Ȅɽȣ ɗ�ɵ ɏ �

Վ
ȆɄ ʆǷ�ə ȼ ɟ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ
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��ȯɐʇ�ɯ ɨɗ�֘ ʎǿȆɳʊםȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓʈɽɸ؈ف�ʊɔȖ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɝ ʊɮɐɦȄ�ȳțֿ Ȅ�ȳɺɌ ʆ�Ȇɳɸɼ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ə ʊɋɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ

��ȓȍɛȄȳɭ�ʄڴɏ�ȲȮȆɜɦȄ��ʏࢭȳɐםȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ��ʄڲǻ�ȓȡ ȆݍݰȄ�Ȕ ȴȳȉ�ɪ ȉ�֗ ɉ ɜɗ�ȓʊɱȯȍɦȄ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ʏڴɄ ɐɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɽɸ�Ȉ ɽɨɈ Ȅם

ɽɸɼ�֗ ȒȯɜɐםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ�Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ��ȯʊɨɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɵ ɭ؈ف�ɓ�Ȇɭ

�ʎǿȆɳʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ȓʊɇ Ȅȳɛɽɳɡȕ��ɽȨ ɱ�
Վ
ȆɐɗȄȮ�֗ ɽʈȴȲǷ�ʏࢭ�ȓɨɭȆɐɦȄ.

���Ȉ Ȅ؅فɓȄ��ʄڲǻ�ՓȮǺʆ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗ ɝ ȸ ɴɦȄ�Ȅȱɺɦ�ʏڴʊɨȨ ȗɦȄ�ɬȆȗݍݵȄ�ʏࢭɼ

��Ƚ ʋɐȖ�ȓȸ ȷ ǺםȆɗ�֗ ɷȲɼȮ�ə ʈȳɐȖ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɡʊȷ ֺ ɡɦȄ�Ȕ ȆʈȳɌ ɳɦȄ�Ʌ ɐȊ�ɂ �؅ɘȕ�ȯɛ�Ȇɮɟف
Վ
Ȇʊɨɠ�ɪ ɭȆɐɦȄ

ȗɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ �ɰ Ȅ�ɤɼȆȨםȉ�ȓɮǾȄɽ؈ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ʎɢʊɭȆɳʆȯɦȄ�ə ʊɡȗɦȄ��ɵ ɭ �ȓɦȆȧ��ɝ Ɉ ɳםȄ�ɂ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡ

��ȳʆȯɜȗɦȄɼ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ɤ Ȇɮɐɨɦ�ʏࢭȆɜȝɦȄɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �֗ ȓʊɗȆɘȼ ɦȄɼ �ȓɏȳȸ ɦȄɼ

��ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ȒȲȯɛ�ɾ ȯɮȉ�ɰɽɸȳɭ�ɪ ȍɜȗȸ �ɝࢭȄ�ʏם ȸ ɴɦȄ�Ȅȱɸ �Ȧ Ȇȣ ɱ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʈɼ �֗ ʅ ɽɳɐםȄ

Ɍ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ʅ Ƿ�֗؈فʊɔȗɦȄ�ɵ ɭ ��ɯ ɏȆɳɦȄ��ȑ ɱȆݍݨȄ��ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ��ȑ ɨɀ ɦȄ��ȑ ɱȆݏݨɦ�ȆٮڈȲȄȮǻ�ȒǴȆɘɟ �ȹ ɘɳȉ�֗ ȓʊɮʊ

��ȮȲȄɽםȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� Ɍ ɐɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏۂ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ�֗ Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄɼ�Ȕ Ȅ؈قɺȣ ȗɦȄ

�ʄڲǻ�
Վ
Ȇɮȗȧ �ʅ ȮǺʊȷ �Ȇɮٔڈʊȉ�ɝ ɗȄɽȗɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɨȫ �ʅ Ƿɼ�֗ ȓɟȳݍݰȄɼ�ȒȆʊݍݰȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�Ȅȱɸ�ȩ ɳɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȦɼȳɦȄ�ʏۂ �ɪ Ɍ ȕ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

Ƿ�ʏࢭ�ɤ ֺ ȗɏȄɪ ɢɟ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮ.

��ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻם��ȓʈɽʊݍݰȄ�ə ǾȆɋɽɦȄ��ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ȸ ɴɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ɇ Ȇɜȷ ǻ�ȯɳɏ

��ȓȷ ȯɳɸ �ȯʊɐȗɦ�ș ɨɔɨɔȖ�ɪ ȉ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȕȯȕȲȄ�ʏڊȲȆȫ �ǴȄȮȲ �Ȯȳȣ ɭ �ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗ ɽʈȴȲǷ

��ȲɽȨ ȕ�ȓʊɘʊɟ �ɑȍȘȕ؄ف�ɏ �ȳțֿ Ȅ�Ȅȱ ɸ �ȯȿ Ȳ �ɵ ɡɮʆ�ȟ ʊȧ �֗ ǴȆɳʊɮɨɦ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʆ؈قɘɦȄ���ə ǾȆɋɽɦȄ�ȲɽɈ ȕɼ

�ȓʊɨʊɔȼالكلاسيكية تحت وطأة الرقمنة والأتمتة، فإذا بدأنا   ȘɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɘʊɋ ɽ ɦȆȉ(Operations)�ۘܣ ɦȄ�֗

��ɪ ɮɐɦȄɼ ��ȓʊɨɄ ɐɦȄ�ȒɽɜɦȄ��ɵ ɭ �ɪ ɜȝɦȄ�ȵɟȳɭ �ș ɨɜɱ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɍ ȧֺ ɱ�֗ ǴȆɳʊɮɨɦ�Ʌ ȉȆɳɦȄ�ȑ ɨɜɦȄ�ɪ ɢȼ Ȗ

ɦȄ��ʄڲǻ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄɼ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɕʉȳɘȕɼ�ɵ ܧݰ �ʏࢭ�ȳȻ ȆȍםȄ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɏ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ��ȓʊɳɸȱɦȄ�Ȓɽɜ

��ȓɛȯɦȄɼ�ȓɌ ɜʊɦȆȉ�ɑȗɮȗʆ��
Վ
Ȇʊɳɜȕ�

Վ
ֺ ɭȆɏ ��ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɟȰ�Ȕ Ȇʊȣ ɭȳȉ؄ف�ɏ �ȲȄȯȕ�ȓȧֺ Ȅ�ȓɮɌם ɱǷɼ�ȓɛֺ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɐɗȄȳɦȄ

��ȓɐʊȍɇ �ʏࢭ�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
Ȅ؈فɔȖ�Ț ȯȧ Ƿ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ʎɲȯȍɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐʇ�ʅ ȱ ɦȄ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɵ ɭ�

Վ
ַ ȯȉ

�֗ ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ʏࢭ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ��Ȕ ȄǴȆɄ ɗ�ʄڲǻ�ȓɘʊȝɡɦȄ�ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�ȓɟȳݍݰȄɼ�ȑ ݵܶ ɨɦ�Ȕ ȄǴȆɄ ɗ�ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȧ Ȇȷ �
Վ
ַɽȨ ɭ

��ȒȮȆɏǻ�ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ�ɂ ȳɗ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ�Ȕ ȆʊɭȴȲȄɽݍݵȄ�ȆɺɮɡȨ ȕ�
Վ
Ȇɇ ȆȍɄ ɱȄɼ�

Վ
ȆɮʊɌ ɳȕف�؆ɟǷ

�ȯɳɏ�ȓʊȡֺ ɏ�ȓɱȆʊȿ �ɵ ɭ�ɾȳȫֿ Ȅ�ʏۂ �ș ɨɜȗɱȄ�ۘܣ ɦȄ�ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ�ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ʄڲǻ�ȑ Ɉ ɐɦȄ�Ț ɼȯȧ

ȲȆɐȼ Șȷ ַ Ȅɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ȓʈǺȍɴȕ�ȓɱȆʊȿ.
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��ʄڲǻ�ȦɽɃ ɽȉ؈ف�țǸȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȯȗɮʈɼȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȓɘʊɋ ɽ ɦȄ��ǴȆɠȳȼ ɦȄɼ�ʏڊȲȆݍݵȄ�ɯ ɦȆɐɦȄ�ɑɭ�ǴȆɳʊםȄ�ȓɺȡ Ȅɼ�ȯɐȖ�ۘܣ ɦȄ�֗

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ə ȸ ɲ�ʄڲǻ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�Ƞ ȆɭȮǻ�ɾ ȮǷ�ȯɜɗ �֗ ɰ ʆȮȆɀ؈ ȗɛַ Ȅ

��Ǵֺ ɮɐɦȄ�ȓɐȊȆȗɭɼ�ȓʊɟȳɮݍݨȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�Ɂ ʊɨȬ ȕɼ�ȒȳȕɽɘɦȄ�ȓʊɨɮɏ�ș ɦɽȨ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ֺ ɭȆɐםȄ�ȓʊȉȆʊȸ ɲȄ�ɝ ʊɐȖ�ș ɱȆɠ

ʊɛȲɼ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮɭ�ɵ ɭ��֗ ȓʈȲɽɗɼ�ȓɗȆɘȻ �ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʄڲǻ�֗ ȑ ɏֺ ȗɦȄ�ɼǷ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ǸɈ ɦ�ȓɃݏݵ ȳɏɼ�Ȓȯɜɐɭɼ�ȓȀʊɈ ȉ�ȓ

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰ ȉ��ȓɜȝɦȄ�ȓɛֺ؈ ɏ ��ȓɓȆʊȿ �ȮȆɏǷ�ɪ ȉ�֗ ǴȆɳʊɮɨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ɑɗȳʆ�ɯ ɦ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȅȱɸɼ

ɭȆɌ ɳɦȄ�ȓɜȝɦȄ��ș ɨȧ �ȟ ʊȧ �֗ ȆٔڈǾȆȋȴɼ��ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȓɜȝɦȄ�ɪ Ȩ ɭ�ɻȗʆȮȆʊȧ ɼ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȓɛȮ�ʄڴɏ�ȓɮǾȆɜɦȄ��ȓʊ

��ȒȲȆȣ ȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ �ɑɭ ܢۜ� Ȇɮȗʆ�ʅȳɀء ɏ �ɝ ɗȳɮɟ �ǴȆɳʊםȄ�ȒȲɽȿ �ɵ ɭ �ȴȵɏ �Ȇɮɭ �֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɴǾȆȋȵɦȄ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɼǷ

��ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɰɽȋȵɦȄ�ɽȨ ɱ�ɻȡ ɽȗɦȄɼ��ȓɐʉȳȸ ɦȄ�ȓɭȯݍݵȄ��ȓɗȆɜț�ۚܣ ȍȕ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɷȱɸ�ʏࢭ�ɰ ɏ�ɂڴȄ�ʄםɘɋɽ؈ ȳɗɼ�֗ ȓʊɦɼȯɦȄ

ɯ ȗݍݵȄɼ�ȑ ȗɡםȄ�ȓɈ ɨȸ Ȋ�ɣ ȸ ɮȗɦȄ.

��ɾ ɽȗȸ ɭ �ʄڴɏ �ȆɭǷȓʈȳȼ ȎɦȄ �ȮȲȄɽ Ȅ�ȓɘʊɋם ɼ؈ف��ɔȗɦȄ�ɰ Ȇɠ �ȯɜɗ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ɜɐɦȄ؄ف�ȗɐȖ�ۘܣ ɦȄ �֗

��Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɭ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ɷȱ ɸ�ș ɨɜȗɱȄ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇȷ ȲȆɮםȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȮȆɏǷ��ʏڌ Ȅȳȡ �Ɇ ȳȼ ɭ��ȓȉȆȝɮȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȒȲȄȮǻ��ʄڲǻ�֗ ȓʆȯʊɨɜȕ�ɚȳɈ ȉ�ȑ ȕȄɼȳɦȄ�ɖ ȳȿ ɼ�ɖ Ȅȳɀ ɱַ Ȅɼ�ȲɽɄ Ȅ�ɉݍݰ ȍɄ ȉ�ۚܢ ɐȖ��ɰ ɘɋɽɭ�ɰ؈ ɼǺȻ �

��ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ��Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ(HRIS)��ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕɼ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅ�ɉם ʊɈ Ȭ ȗɦ

țǸȕ�ɵ؈ف�� ɭ�
Վ
Ȇɀ ɨɜɭ�֗ ȓʊɛ؅فɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȆȉ�ɝ ɨɐȗʆ�Ȇɮʊɗ�ȓʊɗȆɘȻ ɟǷ�ȓʊɮʊɌ؆ف� ɳȕ�ȓȀʋȉ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɝ ɨȫ �ȯɛɼ �֗ ȓɛȯȉ

ʋȍɦȄ�ʏࢭ�Ǹȼ ɴȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȋɽȸ Ȅɼ�ȓʊɮȷݝݰ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ��ș Ȩ ȕ�ɰ Ȅ�ɑɃםɘɋɽ؈ ɼ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�Ȕ ȆȀ

��
Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɣ ɦȱȉ�

Վ
ȆɃ ȲȆɗ�֗ Ȓȳɮȗȸ Ȅɼ�ǴȄȮֿםȄ�ȓȍɛȄȳם Ȇȉ�ɉ ȍȕȳםȄ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄ�ɵ ɭ�

Վ
Ȇɏɽɱ�ȯɦɼ�Ȇɮɭ�֗ ɯǾȄȮ׿ܣ�� ɛȲ�ȳɺȣ ɭ�

��ȓɨʊȷ ɼ�ַ �ȳʈɽɈ ȗɨɦ�ȒȄȮǷ�Ȇɺɨɐȡ ɼ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�ȓɳȸ ɲǷ�ȓʊɘʊɟ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʅ؈فȸ ɭ�ɬȆɭǷ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ

ȓʊȸللرقا ʋɦɽȍɦȄ�ȓȉ.

��ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�țǸȗȉ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɷȱɸ�ȠɽȗȕɼȆʊɨɐɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅɼ�ȓʆȮȆʊɜɦȄ�ȓɘʊɋ ɽ ɦȄ  حيث تحول اتخاذ القرار ،

ȒȮȆʊɜɦȄ�Ȕ Ȇȧ ɽɦɼ��ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ǴȆɠȰ��ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ʄڲǻ�֗ Ȓȳȫ ǸȗםȄ�ȳʈȲȆɜȗɦȄɼ�ȶ ȯݍݰȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɵ ɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ

(Dashboards)��ȒȲȯɛ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȩ ɳɭ�Ȇɮɭ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȒȮȲȄɼɼ�ȒȮȲȆȻ �ɪ ɠ�ɵ ɏ�ȓɜʊɛȮɼ�ȓʊɱǵ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ�ȳɗɽȕ�ۘܣ ɦȄ

��ɬȆɛ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɝ ȸ ɴɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�Ɂ ɨȬ ɱ�Ȅȱ٭ڈɼ �֗ ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȒȲɼȆɳםȄɼ �ɖ Ȅȳȼ Șȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ ؄ɟǷف�

�ɼ �֗ �ȒȲȄȮׁ Ȅ��ȑ ȕȆɢםȄɼ �֗ �ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ��ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ɰ ȉ�ș؈ Ɉ ȋȲ ��ʎɘʊɋ ɼ �ɪ ɭȆɢȕ��ȓʊɨɮɐȊ��ɑɮȗݝݨȄɼ �֗ �ȓʊɦȆםȄ��ȓɳʈȵݍݵȄ

��ȄםȄ��ʎǿȆɳʊם�
Վ
Ȇɮȗȧ �ȳțǺʆ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭ�Ǵȵȡ �ʏ؈ف�ࢭʊɔȖ�ʅ Ƿ�ɵ ɭ�

Վ
ֺ ɏȆȡ �֗ Ȓȯȧ Ȅɼ�ȓʊȎɀ ɏ �ȓɡȍȻ �ʏ֗�ࢭ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ
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���ȓɳɃ ȆݍݰȄ�ȓȀʋȍɦȄ��ʏۂ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȒȯɏȆȸ ɭ�ȒȄȮǷ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ǴȄȵȡֿ Ȅ�ȓʊɜȉ�ʏࢭ

ȆɸȲɽɈ ȕɼ�ȆɸȮɽȡ ɼ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ə ǾȆɋɼ�Ȇٕڈɗ�ȶ ȲȆɮȕ�ۘܣ ɦȄ.

��ʅȳɺݝݨȄ�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ȓʊɨɢɦȄ�əݝݨǻ�ȒȮȳڲȄ�ʄם ǾȆɋɽɦȄ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɵ ɭ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȆȉ�ɤ ɼق؇ɦȄ�ȯɳɏ

�ɰ Ƿ�ə ʊɟ �ȦɽɃ ɽȉ�ȹ ɮɨɱ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ɰ ɮɐɦȄ�ɰڴɨɭȆɐɨɦ�ʏ؈ ȕɼȳɦȄɼ؈ ��ȓʊɭɽʊɦȄ�ɬȆɺםȄ� �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ

Ȅ�ɵݍݰ ɭ �ȓɨȸ ɨȷ �ɵ ɭ �ȆɸȆʆǻ�ȓɦɽȨ ɭ �֗ ɪ ɭȆɐɦȄ��Ȕ Ȇʊɭɽʆ� �ȓȷ ȯ ɳɸ �Ȕ ȮȆɏǷ�ȯɛ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ��ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�Ȕ Ȇɠȳ

�ɰ ɨɔȼ؈ ɮɨɦ�ʎɭɽʊɦȄ�ɑɛȄɽɦȄ�ʄڲǻ�ȆɱȳɌ ɱ�ȄȰǼɗ �֗ ȓɜʊɛȮ �ȓʊɳɜȕɼ �ȓʊɳɸȰ �Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʄڲǻ�ȒȲȳɡȗםȄ�ȓʈɼȯʊɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡַ Ȅɼ

��ȯɐȖ�ɯ ɦ�ə ʊȿ ȳɦȄ�ɪ ɭȆɏ �ɼǷ�ȓɐɗȄȳɦȄ�ɝ ǾȆȸ ɦ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓɮɺםȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗ ɵ ܨݰ ɦȄ�Ȕ ȆɈ Ȩ ɭɼ�ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ʏࢭ�ɰ ȄםʊɱȄȯʊ؈

Ȼ ȆȍםȄ�ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ�ɚ Ȇȼ ɦȄ�ʏڴɄ ɐɦȄ�ȯɺݍݨȆȉ�ȒȲɼȳɄ ɦȆȉ�Ƿȯȍȕ��Ƿȯȍȕ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ܸݸ ɦȄ�ȑ ʋȉȆɱǷ�ɼǷ�Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑɭ�ȳ

��ȓɮɺםȄ�ș ɦɽȨ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȧ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ʄڴɏ�ȒȳɸȆɌ ɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓɐȡ Ȅȳɭɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�Ȕ Ȇɺȡ Ȅɼ�ɪ ʊɔȼ Șȉ

ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ɎȲȰǷ؄ف�ɏ ��ȓɦֽ Ȅ�ɻʊȡ ɽȕɼ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɪ ɜɱ� �ʄڲǻ�ɯ ȸ Ȅ�Ȕݍݨ ֺ Ʉ ɐȊ��ȓɏ ȆɄ ȍɦȄ�ɪ ɜɱ� �ɵ ɭ �ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ

(Joysticks)��Ȕ ȆٕڈȍɴȗɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʏࢭ�ȓٱڈȯȍɦȄ�ȓɏȳȷ ɼ��ȓʊɳɸȱɦȄ�ȓɌ ɜʊɦȄ��ɪ ɐȡ ɔȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗؈ف� ȩ ʊȕȆɘםȄ�Ȕ Ȇȧ ɽɦɼ

ܣۘ� ɦȄ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȶ ɽɜɇ �ɵ ɭ ɓ؈ف� �Ȇɮɭ �֗ ȓʊɱȯȍɦȄ�ȒɽɜɦȄ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ʎɭɽʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȳɸɽȡ �Ȇɮɸ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ

�Ȇɜɭ �֗
Վ
Ȇʊɳɜȕ�ȒȵɺݝݨȄɼ �ȓɘʊɡםȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ�ɵ ǾȆȍɟ �ɪ ȫ ȄȮ �

Վ
ַ ȄȵɐɲȄɼ �

Վ
Ȇȗɮȿ ɟǷ�ș؆ف� Ȩ ȍȿ Ƿ��ɪ ɏȆɘȗɦȄɼ �ȑ ݵܶ ɦȆȉ�ȓɱȲ

�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ؈ق�ɮʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ȳȻ ȆȍםȄ�ʏڤȆɮݍݨȄ.

��ɰ Ȇɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ʅ؈فȸ ɭɼ�ɰ ʈȲȄȮׁ؈ Ȅ�ɰ Ȅ�ȓɓȆʊȿםɘɋɽɮɨɦ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ɬȆɺ؈ �ȯʊɐʊɦ؈ف�țǸȗɦȄ�Ȅȱɸ �ȯȗɮʈɼ

�ɼǷ�
Վ
Ȇʈɼȯʆ�ȲɽɄ Ȅ�ɪݍݰ ʊܦݨ Șɦ�ȓɮܸݵ ɦȄ�Ȕ ֺ ܦݨ ɦȄɼ��ɚ ȲɽɦȄ�ɵ ɭ�ȳȨ ȉ��ʏࢭ�ɚȳɔʇ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ə ɋɽם�ʎɭɽʊɦȄ�ɰ ȕɼȳɦȄ؈

��ȓʊɛȲɼ�Ȕ ֺ ȷ Ȅȳɭ؄ف�ɏ �ɪ Ɉ ɐɦȄ�Ȕ Ȇȍɨɇ �ȓݍݨȆɐɭɼ�ȓʊɗȆɃ ׁ Ȅ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �Ȉ Ȇȸ ȧ��֗ ȑ ȕȆɢםȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɜɳȘȕ�ȓȀʊɈ ȉ

��ɷȯʈȳȉ�ȯɜɘȗȉ�ɷȲȆٰڈ �Ƿȯȍʆ�ɬɽʊɦȄ�ə ɋ ɽםȆɗ�֗ ȓȣ ɭȯםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ؄ف�ɏ�ȓɐʉȳȷ ��Ȕ Ȅȳɜɱ�Ռȉ�ȵȣ ɳȕ�ɬȆɺםȄ�ɷȱɸ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ

��ȓʊȉȆȸ Ȅ�ȔםȄ�ɬȆɺݍݰ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ʄڲɽȗȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆɘɨםȄ�ȑ ʊɨɜȕ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ȓɀ ɳɭɼ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ

��ə ɋ ɽɮɨɦ�ȓɟȲȆȕ�֗ ȓɨɮםȄ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ��ʏࢭ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ �ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ɼ ��ȓɛȮȆɀ Ȅ�ɼם ��ɝ ɜȨ ȗɦȄ��ȓɮɺɭ

�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɐȡ ȄȳםȄ�ɼǷ�ȲȆȸ ɘȗȷ ַ Ȅ�ɂ ȳɔȊ�ȳȻ ȆȍםȄ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɞ Ȇɢȗȧַ Ȅ�ɵ ɭ�Ɂ ɨɛ�ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓɮɺםȄ�ȓɐʊȍɇ

��
Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȫ �ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ȕȆɢɭ�ɬȆɭǷ؈ف�ȉȄɽɈ ɦȄ�ȒǸɇɼ�ɵ ɭ�ə ɘȫ �Ȇɮɭ�֗

Վ
Ȇʊɱǵ�ɑʊɮݏݨɦ�ȓȧ Ȇȗɭ�ȓɭɽɨɐםȄ

Ȅ�ɰ ȕɼȳɦȄ��ɵ؈ ɭ��ɵ ɭ�Ȓȯʆȯȡ �
Վ
Ȇɇ ȆɮɱǷ�ȴȳɗǷ�Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ɬȆɭǷ�

Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
ȆʊɳɸȰɼ�

Վ
Ȇʈȳɀ ȉ�

Վ
Ȅ؈قɟȳȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ�� ɛȳɦ

ȳɮȗȸ Ȇȉ�ɪݍݨ؅ɦȄɼ�Ȯɽɮفɟ؈ق�Ȅם ȉ�ȓɟȳݍݰȆȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ؈ف�ɓם۶ܣ�Ȅ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ.
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��ǴȆȷ ǹȲɼ�ɰɽɗȳȼ Ȇɗ�֗ם ȓʊɭɽʊɦȄ�ȓʊȉȆɛȳɦȄɼ�ȓʊɜʊȸ ɴȗɦȄ�ɬȆɺםȄ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȳțǷ�֗ ɣ ɦȰ�ʄڴɏ �Ȓɼֺ ɏ

��ɪ ɮɐɦȄ؈ف�ȷ �ȓȍɛȄȳם�ȓɜɸȳɭɼ�ȓɐȷ Ȅɼ�ȓʊɱȄȯʊɭ�ȓʊȼ ʋȗɘȕ�Ȕ ַɽȣ ȉ�ɬȆʊɜɨɦ�ȓȡ ȆȨ ȉ�ȄɼȮɽɐʇ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ɚȳɘɦȄ

��ȓʊɭɽʊɦȄ�ɯ ɮɺɭ�șڈْ Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȓɐȷ Ȇȼ ɦȄ�ǴȆɳʊםȄ�Ɇ Ȇɜɱ�ɵ ɭ�ȓɈ ɜɱ�ɪ ɠ�ʏتتمحور حول "مراقبة لوحات القيادةࢭ"

(Dashboards)��ȓʊȧ Ȇȍɀ ɦȄ�Ȕ ȆɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɤɽȧ �Ȇɮɭ�֗ ȓɌ ȉ�ȓɌݏݰ Ȅ�Ʌם�ǴȆɳʊݍݰ ȍɱ�ɪ ɜɳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɟȱɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɭȆɢɦȄɼ

��Ȕ ȄȳȻ ǺםȄɼ�ɬȆɛȲֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɨɮɏɼ�Ȓ؈فɀ ɛ�Ȕ Ȇɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ʄڲǻ�֗ Ț Ȅȯȧֿ Ȅɼ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȯȳȸם ɦ�ȓɨʈɽɇ �Ȕ Ȇȸ ɨȡ �ɵ ɭ

Ǽɗ�Ȅȱ٭ڈɼ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɵ ɭ�ȓȡȳȬ ȗȸ Ȅ�ȓɜʊɛȯɦȄ��Ȕם ɓ؈ف �ɪ ȉ�֗
Վ
Ȇʊɭɽʆ�ɪ ɭȆɐɦȄ��ɻɨɐɘʆ�Ȇɭ��ɉ ɜɗ؈ف�ɔȖ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ

ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɺȡ ȄɽɦȄ�ɑɭ �ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ɵ ɭ �ȓɨɏȆȡ �֗ ɻɨɐɗ �ǴȆɳțǷ��ɪ ɏȆɘȗʆ�ɵ ɭ �ɑɭ�ɼ ��ɻɨɐɘʆ�ə ʊɟ�(Interface)��ɽɸ

��Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
ȆɈ ɮɱ�ɂ ȳɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗

Վ
Ȇʊɳɜȕ�ɼǷ�

Վ
ȆʈȲȄȮǻ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ �֗ ɪ ɭȆɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɭɽʆ�ʄڴɏ �ɵ ɮʊɺםȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ

��ʏࢭ�ȓʊɮɛȲ�ȓɳɡ ȷ ɼ�ȓɟȳȧ �ɪ ɠ�ɪ ܦݨ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ ȉ�֗ ɣ ɘɨȫ �ə ɛȄɽɦȄ�ȳʆȯםȄ�ɽɸ �ȹ ʋɦ�ȑ ʊɛȳɦȄ�ȟ ʊȧ �ʎȖȄȱɦȄ

ʎɭɽʊɦȄ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�Ȕ ֺ .(Logs)ܥݨ

��ȆɺɈ ȋȲɼ��Ȇِڈʊʋȍȕ��ɯ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇɭ�ȓɀ ɛȆɱ�ɪ Ɍ ȕ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɝ ɮɏ �ɯ ɺɗ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɰ ǻ

��֗ ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯݯݨ �֗ Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȓɐʊȍɇ ��ȟ ɨȝɭ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄɼ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڴɡʊɺɦȄ�ɚ Ȇʊȸ ɦȆȉ

��ʄڲǻ�ȳɌ ɳɦȄ�ȯɳɐɗʎɲɽ ɱȆɜɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄɯ ɺȷ Ƿ�Ȕ ȄȰ�ȓɟȳȻ �ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓʊɭɽɮɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɟ�ǴȆɳʊɮɨɦ (EPE/SPA)  نجد ،

��ș ȍɐɦ�Ȇɳɸɼ�֗ �ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȓʊȨ ȋȳɦȄ�ɼ��ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓɭȯݍݵȄ��ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�
Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�Ȇٕڈɨɏ �ɂ ȳɘʆ�ȲȆɇׁ Ȅ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ

��ɵ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ș ɳɡɭ �ȟ ʊȧ �֗ ȓȍɐɀ ɦȄ�ȓɦȮȆɐםȄ�ɷȱɸ �ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ȄȲɼȮ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

ɮʆ�ʅ ȱɦȄ�ș Ȩ ȍɦȄ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ɵ ɭ �ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ʎȖȄȵȣ ɳםȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ��ʄڲǻ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ؈ق�"

(Performance Management)��ȆɺȨ ɳɮʆ�ۘܣ ɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȇɗ�֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ Ȇɠȳȼ ɦȄ�ɰɽɱȆɛ�ɻȍɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ

ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ַ ǻ�Ȇɸȳɗɽȕ�ַ �ȓɜʊɛȮ�ʏڲȆɭ�ɯ ɡȨ ȕɼ�ȓȉȆɛȲ�Ȕ ȄɼȮǷ�Ȯɽȡ ɼ�ș ȍȡ ɽȗȷ Ȅ�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ɪ ɢȼ ɦȄ�Ȅȱɸ

��ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׂ(ERPمثل أنظمة تخطيط الموارد) ɦ�ȩ ɮȷ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊɦȆםȄ�Ȕ ȆɜɗȯȗɦȄ�ȑ ɛȄȳȕɼ�Ȕ ȆʊɱȄם؈قȄ�ɉ ȍɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ

��ȓɦɽȨ ɭ �֗ ȒȯʊȻ ȳɦȄ�ȓɮɟɽݍݰȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ �ȒȲȆȣ ȗɦȄ�ɰɽɱȆɛ �ɑɭ ܢۜ� Ȇɮȗȕ�ȓɱɼȳɮȉ�ȓʊȣء ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȆٮڈȆʊȧֺ ȿ �ȓȷ ȲȆɮɮȉ

��Ȧ ȆȋȲֿ Ȅ�ɯ ʊɌ ɐȗɦ�ʄڥȸ Ȗ�ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڲǻ�֗ ɑȊȆȕ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȉ�ɝ ɗȳɭ�ɵ ɭ�ǴȆɳʊםȄ��ə ʊɦȆɢȗɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕɼ

ȓȗɮȕֿ Ȅ؄ف�ɏ.

��ɻɈ ȋȲ�ȯɳɏ �Ȓȯȧ ɟǷ�ɪ؆ف� ɢȼ Ȋ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�țǸȕ�ʄڴȣ ȗʈɼȓȸ ȷ ǺםȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ȓɐʊȍɈ ȉ��ǴȆɳʊɭ�ȹ ʋɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮɗ�֗

��Ȉ Ȇْڈ ɦַ Ȅ�ȓɐʉȳȷ ɼ�ȒȳɈ ȫ �ȮȄɽɭݍݮ�Ȇɐʇ�ȶ Ȇȸ ȧ ɼ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ��ʎɲɽȋȳɟɼȲȯʊɸɼ�ʏڤȆɳȿ �ȑ Ɉ ɛ��ɽɸ�ɪ ȉ�֗
Վ
ȆʆȮȆɏ�

Վ
ȆʈȲȆȣ ȕ

���Ȯɽȡ ɼ �Ɇ ȳȻ ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ɭ �ș ɨɐȡ �Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ʏࢭ�ȓʊȿ ɽɀ Ȅ�ɷȱɸݍݵ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȅ�Ȕ Ȇȍɨɜȗɦ�ɑɄ Ȭ ȕɼ
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ʆȆɐɭɼ�ș؈ف�� ʊɛɽȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɸȆɳȗɭ�ȓɛȮ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɉ ɘɳɦȄɼ�ȴȆɔɦȄ�Ȕ ֺ ɛȆɱ�ȓɟȳȧ �ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȆɗ�֗ Ȕ ȆʊɦȆɮɟ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦɼ

��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯ ȣ ɱ�Ȅȱɦ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒȯɏȆȸ ɭ�ɰɼȮ�Ȇٰڈ ȆɮɃ �ɷȯȧ ɼ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɨɦ�ɵ ɡɮʆ�ַ �ȓɭȲȆȿ �ȓɭֺ ȷ

�ɼȳɃ �ȒȲȯɀ Ȅ�ȓɐʊȍɇםȄ�ȮȄɽם �ș Ƀ ȳɗ�ȟ ʊȧ �֗ ɻȸ ɘɱ�Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ɉ ɔɄ ɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ǴȆȡ �Ȇɳɸ��ȓɮɌ ɱǷ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȒȲ

ȯɐȊ�ɵ ɏ�ȓȍɛȄȳɭɼ�ȲȆɐȼ Șȷ Ȅ(SCADA)��Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓɭֺ ȷ ɼ�Ȕ Ƕȼ ɴםȄ�ɵ ɭǷ�ɰ ȆɮɄ ɦ�Ȓȯɜɐɭ�ȓȧֺ ɭ�ȓɮɌ ɱǷɼ

ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ɝ ɇ ȆɳםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�Ȓ؈فȕɼ�ɰɽɢȕ�ȄȰȆם�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȳȸ ɘʆ(Zones d’exploitation)

�ǸɈ Ȇɗݍݵ �֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɝ ɇ ȆɳםȆȉ�ȓɱȲȆɜɭ �
Վ
Ȇȧ Ȇݍݰǻف�؆ɟǷɼ �Ɏȳȷ Ƿ��ȓʊȁʊȉ�Ț ȲȄɽɠ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�Ȅȱɺɟ �Ɇ Ȇȼ ɲ�ʏࢭ�ʅȳȼ ȎɦȄ

Ɇ Ȇȼ ɴɦȄ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ Ȅ׿ܣ� Ȩ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɬȆɮȿ ��ȓȉȆȝɮȉ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɐȡ �Ȇɮɭ�֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛȄɼ.

��ɵ ɏ ܣۚ� ɜȗɦȄ�ȲɽɈ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɪ ɀ ɗ�ɵ ɡɮʆ�ַ �֗
Վ
Ȅ؈فȫ Ƿɼȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ ɮȗʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮɗ�֗؈ق���ȓɗȆȝɡȉݯݨȄ�ɯם ȓȸ ȷ ǺםȆȉ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓɨȗɡɦȄ��Ȅȱɸ �ȒȲȄȮ୒ɼ �֗ �ȱʊɘɳȕ�ɤ Ȇɮɏ �֗ ɰ ʊɳɜȕ�֗؈ Ȕ ȄȲȆɇ ǻ��ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ʏ؈ف�ࢭȍɟ�Ɏɽɳȕɼ�Ȓ؄فȗɐɭ�ȓʊɦȆɮɏ

׿ܣ�� ʊɌ ɳȕ�ɪ Ȩ ɟ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɨȫ ȯȕ�Ȇɳɸɼ�֗
Վ
ֺ ʊɜț�

Վ
ȆʈȲȄȮǻ�

Վ
ȆȀȍɏɼ�

Վ
ֺ ʊȨ ȗȸ ɭ�

Վ
ȄȳɭǷ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȆȉ��ȓɮܸݵ ɦȄ

ʊȘȷ ַ �ɻɳɏ �ɪ ʆȯȉ�ַ؈ف��ʊȸ Ȗ��ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓݏݰɀ ɭ�ȓɳɮɛȲ�ș Ȩ ɮȷ �ȟ ʊȧ �֗ ɯݱݨ Ȅ�Ȅȱɸݍ �Ȉ Ȇɐ

��ȓɐȊȆȗɭɼ �֗ Ȳɽȡֿ Ȅ�ɉ ȍɃ �Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ɪ ɺȷ �Ȇɮɭ �֗ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ��ʄڲǻ�֗ ȓɮɟȄם؅فȄ�ȓʊɛȲɽɦȄ�Ȕ ȆɘɨםȄɼ ��Ȯɽȼ Ȅݍݰ

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɖ ַ ֽ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅ��Ȓȯȧם ɽɭ�ɤ Ȇɀ ȕȄ�Ȕ Ȅɽɳɛ�ɝ ɨȫ �ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɮɸȆȷ �Ȇɮɟ�֗؄فɟǷ�ȓɦȄȯɏɼ�ȓɛȯȉ

��Ȇɭ�ȒȮȆɏ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɸ؅فɦȄ��ȓɨɢȼ ɭ�ȒȴɼȆȣ ȗɭ�֗ ȓɄ ʈȳɐɦȄ�ȓʊɦȆɮɐɦȄ�ɻȕȯɏȆɛɼ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɬȳɺɦȄ�ȓɮɛ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ

ș ɳɡɭ�ۘܣ ɦȄ�ȒȄȮֿ Ȅ�ʏۂ �ș ɱȆɠ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�Ɂ ɨȬ ɱ�֗ ɣ ɦȱȋɼ �֗ Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȑ ʋɀ ʆ

��ȓɮɟɽȧ ɼ �ɉ ȍɃ �ɵ ɭɼ �֗ ȶ Ȇȸ ڋȄ�ʏݍݰ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�Ȇɺɇ Ȇȼ ɲ�ɑɭ �ʅ ȲȆȣ ȗɦȄ�ʎɲɽɱȆɜɦȄ�ȆɺɨɢȻ �ȓɭǴȄɽɭ �ɵ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ

ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�Ȇɸɽɮɱɼ�ȆɸȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɍ ɘȨ ʆ�
Վ
ȆʊɡʊɭȆɳʆȮ�

Վ
ȄȲȴȄɽȕ�ɣ ɦȱȉ�ȓɜɦȆȫ �֗ Ȓ؈فȍɡɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȮȲȄɽɭ.

��ȳɺɌ
Ւ
ȕ�ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ȓȸ ȷ Ǻ׿ܣ�ם ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɨɦ�ȓɀ Ȩ ɘȗםȄ�ȒǴȄȳɜɦȄ�ɰ ǻ

��ɯ ȷ Ȳ�ȮȆɏ Ƿ��
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽɗȲɽɭ��

Վ
Ȇʊɨɢʊɸ �

Վ
ȆɈ ɔɃ �ș ȷ ȲȆɭ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ȟ ʆȯȨ ȗȉ�Փə ȗɡȕ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȦɽɃ ɽȉ

ɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȆɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɬȆɺםȄ�ɑʉȴɽȕɼ�ȓɈ ɨȸ ɦȄɼ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ȓɇȲȆȫ��ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ǴȆɳʊɮɨɦ�ʎɢʊȷ ֺ ɡ

ȩ ʊɈ ȸ Ȗ��ȓʊɨɮɐɦ�ɂ ȳɐȖ�ȯɛ �ȯɭȆݍݨȄ�ʏڤȆɈ ɜɦȄ�ɯ ʊȸ ɜȗɦȄɼ �ȓɨʈɽɈ ɦȄ�ȓʊɭȳɺɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ" (Flattening)��ȓʊȣ ʈȲȯȕ

��Ȓɽȣ ɘɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʄڲǻ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȳʈȲȆɜȗɦȄ�ȓʊɱǵɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɝ ɗȯȕ�ȓɏȳȷ �Ȕ ȮǷ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȣ ɭȯɳםȄ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ɪ ɐɘȉ

ɐȡ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�Ȓȯɏ ȆɜɦȄɼ�ȆʊɨɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ȉ��ʃɈ؈ ȷ ɽɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ Ȅ�ɵם ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ɪ-��Ȇْڈɘʊɋ ɼ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ

��ɪ-الأساسية نقل المعلومات والأوامر   ɛȆɱ��ɵ ɭ�Ȇɺɨɮɏ �ȓɐʊȍɇ ʊɔȗɦ�ȳɈ؈ف� Ʉ ȕ�ɼǷ�ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ȆɸȮɽȡ ɼ�Ȳ؄فɭ�ȯɜɘȕ

��ȓʈȵɟȳɭ�ɑɭ�ȱʊɘɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓʈȵɟȳɭֺ ɦȄɼ�ȓɱɼȳםȄ�ɽȨ ɱف�؆ɟǷ�ɪ ʊɮʆ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɪ ɐȡ �Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ �Ȕ ȆɱȆʊȍɨɦ�ɪ ɨȨ ɭ��ʄڲǻݏݵ؄ف��ɦ
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��ȓȡ ȆݍݰȄ�ɰɼȮ�ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊȿ Ȇɘȕ�ȳɔȿ Ƿ�ȓȍɛȄȳɭ�ɬȆɐɦȄ�ȳʆȯɮɨɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȩ ʊȘȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȉȆɛȳɦȄ�ʏࢭ�ȓʈɽɛ

��ɪ ȫ ȄȮ ��ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅ�ɚ ȆɈ ɱ��ɬɽɺɘɭ �ə ʈȳɐȖ�ȮȆɏǷ�Ȇɮɭ �֗ ɬȆȸ ɛֿ Ȅɼ ݳ� Ȇɀݍ Ȅ�ǴȆȷם ǹȲ �ɵ ɭ �ȓɨʈɽɇ �ȓɨȸ ɨȸ Ȋ�Ȳɼȳɮɨɦ

.المؤسسة

�֗ ɤ Ȅȵɐɲַ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ��ʎɘʊɋ ɽɦȄ�Ƞ Ȇɭȯ ɱַ Ȅ��ɝ Ɉ ɳɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș Ƀ ȳɗ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɨɦ�ʎɜɗֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɏɼڴȄ�ʄם

�ȓɦȵɐɳɭ�Ȳȵȡ �Ռɟ�ɪ ɮɐȖ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ɰ ɼǺȼ ɦȄɼ�֗ ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅɼ�֗ ȓʊɦȆםȄɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȆɠ��Ȕ ȆʈȳʆȯםȄ�ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ"

(Silos)Ȓȯȧ ɽםȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�Ȕ ؄ȡف Ƿ�֗ ȓȿ ȆݍݵȄ�ȆٮڈȄǴȄȳȡ ୒ɼ�ȆɺɘʊȻ ȲǷ�Ȇٔڈɭ�ɪ ɢɦ ( مثل ERP) ��Ȕ Ȅȯȧ ɽɦȄ�ɷȱɸ

��ȳȫ ȄɽȍɦȄ�Ȯȯɏ��ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅ�ȓʈȳʆȯɭ �Ȕ ȆȡȳȬ ɭ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȯ ȧ Ȅɼ �ɝ ȸ ɴɟ �ɪ ɮɐɦȄɼ �ɉ ȉȄ؅فɦȄ�ʄڴɏ �ȓʊɨɢʊɺɦȄ

��Ȇɮɭ�֗ �ȓʆȮɼȮȳםȄ�ȩ ɳɭ�Ȉ Ȇȸ ȧ ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʈȳʆȯ �ȓʈȲɽɗ�ȔםȄ�ȓʈȳʆȯםȒȳȕɽɘɦȄ��ȓʊɦȆ��ɼם ֺ ȫ ȯɭ�ʏۂ��Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄɼ

ɦȄ�ȓɈ ʈȳݍݵȄ�ʏࢭ�Ȕ ֺ ʆȯɐȖ�ʄڤȯȗȷ Ȅ��ɰ ȆɮɄ ɦݳ� Ȇɀݍ Ȅ�Ʌם ɐȊ�ȥ ɭȮ�ɼǷ�ȓɮǾȄȮ��ȓʊɜʊȸ ɴȕ�Ȳɽȸ ȡ ��ɝ ɨȫ ؄ɏ�ȓʊɮʊɌف� ɳȗ

��ʏࢭ�ȓʊȼ ɭȆɸ �ș ɱȆɠ�ɼǷ�ȒȮɽȡ ɽɭ�ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɨɢʊɸ �Ȕ Ȅȯȧ ɼ�Ȕ ȴȳȉ�Ȇɮɟ �֗ ʎȖȆɭɽɨɐםȄ�ɝ ɗȯȗɦȄ�Ȅȱɸ �ȓʊȉȆʊȸ ɲȄ

��ʏܣۚ�ࢭ ɗ�ɯ ɏȮ�ə ǾȆɋɼ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɭ�ș ɨɜȗɱȄ�ۘܣ ɦȄ�֗ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȯɏȄɽɛ�ȒȲȄȮǻ�ɼ��ʎɲȄ؄فʊȸ ɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�ɬȆȸ ɛǷ��ɪ ȝɭ�֗ ɝ ȉȆȸ ɦȄ

��ȓʆȆɮȧقبو   �ɵ ɏ �ȓɦɼǺȸ �ɽɢɦڈȄ�Ȇٰם
Վ
ȄȳɌ ɱ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȳɺɦȄ�ʄڴɏǷ�ʏࢭ�

Վ
Ȇȷ Ȇȸ ȧ �

Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
Ȇɐɛɽɭ�ɪ ȗȨ ȗɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ

ǴȆɳʊɮɨɦ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ȑ ɀ ɐɦȄ�.

׿ܣ ȷ ȳɦȄ �ǴȆɳȍɦȄ �ɉ ɜɗ �ȹ ɮʆ �ɯ ɦ �ʏڴɡʊɺɦȄ �ɤɽȨ ȗɦȄ �Ȅȱɸ(Organigramme)��ȓɈ ɨȸ ɦȄ� �ɪ ʊɡȼ Ȗ �ȮȆɏǷ �ɪ ȉ �֗

��ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȓɮǾȆɜɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ʏڴɓȆȻ �ɵ ɭ�ȰɽɘɳɦȄ�ɪ ɜț�ɪ ɜȗɱȄ�ȟ ʊȧ �֗ ɪ ɢʊɺɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ

��ʅ ȴȄɽɭ׿ܣ� ȷ Ȳ؈ف�ɓ �
Վ
ֺ ɡʊɸ �ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ �֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ �ȓɭɽɨɐםȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȨ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ʏڴɓȆȻ �ʄڲǻ�֗ ȓʊȎȕȄ؅فɦȄɼ

�ɘʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ �ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɈ ɨȷ ��ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ��ɰ �ȉ�ȓɮǾȄɽɮɨɦ؈
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʄڴɏ �ɂ ȳ

��ȒȲȆȍɏ�ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȩ ȍɀ ʊɦ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ȳʆȯȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɨɐɘɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ�ɰ ׿ܣ�ȋɼ�ʎɲɽɱȆɜɦȄ؈ ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȇɺɨɢʊɸ

�ɼ�ɑɛȄɽםȄ�ɻʊɗ�ȮȯȨ ȗȕ�ʎɢʊɭȆɳʆȮ��ʎɢȍȻ �ɪ ɢʊɸ��ɵ ɏ�֗ ȆْݍݨڈȆɐɭ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ȓɭɽɨɐɮɨɦ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ʄڴɏ�ՎǴȆɳȉ�ȲȄɼȮֿ Ȅ

��ȓɨȧȳɭ �ɵ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɤ ȆɜȗɱȄ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ׿ܣ ɨȸ ɦȄ�ȑ ʋȕ؅فɦȄ�ɼǷ�ʎɘʊɋɽɦȄ׿ܢ� ȸ ɏڴȄ�ʄם �ՎǴȆɳȉ�ɉ ɜɗ �ȹ ʋɦɼ

�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ��ʄڴɏ�ɯǾȆɜɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɨȧȳɭ�ʄڲǻ��ȳɭȄɼֿ Ȅ��ʄڴɏ�ɯǾȆɜɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ".



ƃ¦�Ȇʶ Žƃ¦ŴǺ¦ʙ��ŗŪ¦°ʗƄƃ�Ƒƈ¦ʗ̒ ƃy¦�°œʟƗ¦��

103

�ɽالمبحث الثالث:  ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ʏڊɽ ɦɽ ɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ��ȳțǷ�ɪ ʊɨȨ ȕEPA:

��ȑ ȡ ɽȗȸ Ȗ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ɪ ɜțɼ�ɯݲݨȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǷ�ɪ ʊɨȨ ȕɼ�ȓȷ ȄȲȮ�ɰ ǻ

���ȓʊɳɺםȄ�ȓȷ ȲȆɮםȄ�ɼ�֗
Վ
Ȇȝʆȯȧ �

Վ
ȆʆȮȆɭ�ʃɈ ɐɭ�Ȇْڈɘɀ ȉ��ȓʊɳɜȗɦȄ��ɰ Ȅ�ȓɛֺݍݨȉ�ȓʊɦȯ؈ ɐɦȄ�ɣ ʊɡɘȕ�ʏࢭ�

Վ
Ȇɜʊɮɏ�Ⱦ ɽɔɦȄ�Ȇɳɭ

ɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗
Վ
ȆʊɱȆȸ ɲ୒ɼ�

Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�

Վ
ֺ ɐɗ�Ȇْڈɘɀ ȉ��Ȯȳȣ ɭ�ʅ ɽʊݍݰȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�Ȅȱɸ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽ

�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɟɽɨȸ ɦ��ȓʊȸ ɡɏ �ȓȷ ȯɳɸ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȕ�ɪ ȉ�֗ ȓɭȮȆɜȗםȄ�Ȕ Ȇʊɦ־ ɦ�ɤ ȄȯȍȘȷ Ȅ�ɼǷ�ȮȆȗɐɨɦ�ȟ ʆȯȨ ȕ�ȓʊɨɮɏ

��ȓɮɌ ɱǷɼ �ȓȗɮȕǺםȄ�ɕʉȳɘȗɦȄɼ �ɵ ܨݰ ɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ �ȓȣ ɭȯ ɳםȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ɤ Ȇȫ ȮǼɗ �֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ �ȒǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʆȆɐɭɼ

�
Վ
Ȇȧ ȆʈȵɱȄ�Ț ȯȧ Ƿ�ȓʊɟȱɦȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�ȯɺݍݨȄ�ʄڴɏ �ʏڴɡɦȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɵ ɭ�ɷȆʆǻ�

Վ
ֺ ɛȆɱ�֗ ɻȕȄȰם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɬɽɺɘɭ�ʏࢭ�

Վ
ȆʈȲȱȡ �

��ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ȓʊȸ Ȅ�ȓɌݍݰ ɜʊɦȄɼ�ۚܣ ɸȱɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ʄڲǻ�֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʈɼȯʊɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄɼ�ʏڴɄ ɐɦȄ

�ʅ ȱɦȄ��ʏࢭȳݍݰȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ��Ƞ Ȱɽɮɱ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�
Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ ܣۚ� ɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ��ɵ ɭ�ɻȗʊɏȳȻ �ȯɮȗȸ ʇ

��ȓɏȳȷ �ɾ ȯɮȉ�ɻȕǴȆɘɟ �ȶ Ȇɜȕ�ʅ ȱɦȄ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ��Ƞ Ȱɽɮɱ�ʄڲǻ�֗ ȓɨʈɽɈ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɻȕ؄فȫɼ �ȓʊɱȯȍɦȄ�ɻȕɽɛ

��ɂ ȳɗ�ɪ ɮɐɦȄ��ȓʊɸȆɭ��ʏ؈ف�ࢭɔȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȒȮȆʊɜɦȄ�Ȕ Ȇȧ ɽɦ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʏࢭ�ɻȗɛȮɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɮɨɦ�ɻȗȉȆȣ ȗȷ Ȅ

Ʉ Ȅ�Ȕݍݰ ȆɏȆȸ Ȋ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ ɯ ʊʊɜȗɨɦ�Ȓȯʆȯȡ ʆȆɐɭ��֗؈ف� Ɇ ȆȍɄ ɱֺ ɦ�ȯʊȧ ɽɦȄ�ȲȆʊɐםȄ�ɽɸ�ɖ Ȅȳɀ ɱַ Ȅɼ�Ȳɽ

��ɪ ȍɜȕ�ַ �ȓɭȄȳɀ ȉ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�Ȇɸȯȿ ȳȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɱֽ Ȅ�ɼ ��ȓɛȯɦȄ�ɼ ��ȥǾȆȗɳɦȄ؈ف��ʆȆɐɭ �ɻɨȨ ɭ �ș ɨȧ �ɪ ȉ

ȒȆȉȆݝݰȄ.

��ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׂ ɦ�ȓʈɽɜɦȄ�ȓɐɗȄȳɦȄ�ȲɼȮ�ș ȍɐɦ�ȯɛ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɍ ȧֺ ɱ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɚ Ȇʊȷ �ʏࢭɼ

��ȓȧֺ Ȅ�ɖם ȳɏ �ʏࢭ�ɯ ɸֿ Ȅ�ȳȻ ǺםȄ�ɽɸɼ �֗ ɑǿȆɄ ȍɦȄɼ �ȳȫ ȄɽȍɦȄ�ȓݍݨȆɐם�ȓʊɳɭȵɦȄ�ɤ Ȇȡֽ Ȅ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�Ȇɮʊȷ �ַ �֗ ɽʈȴȲǷ

Ȭ ȕɼ�ə ʊȿ ȳɦȄ�ȓɟȳȧ ʊȸ؈ف� Ȗ�ʏࢭ�ȒȲɽɈ ȗםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȇɗ �֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɉ ʊɈ(ERP)��ɪ ɢȼ Ȋ�Ɂ ɨɛ

�֗ ɝ ʊɛȯɦȄ؈ف�ɓࢼܣ� ɘȼ ɦȄ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄɼ�ȓʊɛȲɽɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ʏࢭ�ɑʊɄ ʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ۚܣ ɭȵɦȄ�ȲȯɺɦȄ�ɵ ɭ�ɪ ɸȱɭ

��ַ ǻ�֗ ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ɰ ȄȲɼȮ�ɤ ȯɐɭ�ɑɗȲɼ؈ف�ȫ ǸȗɦȄ�Ȕ ȆɭȄȳɓ �Ɂ ʊɨɜȕ؄ف�ɏ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ʏڲȆםȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
ȆȉȆȣ ʆǻ�ȹ ɡɐɲȄ�Ȇɮɭ

��ɑɃ ɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȓ؈فȕɼ�ʏࢭ�ɎȲȆȸ ȘɦȄ�Ȅȱɸ �ɰ Ƿ��ə ɋ ɽםȆɗ�֗ ܣۚ� ɸȱɦȄɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄ��ʅ ȯȨ ȕ�ɬȆɭǷ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ

��Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
ȆɈ ɮɱ�ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ�֗ ȓɦֽ Ȅ�ȓɏȳȷ �ȒȄȲȆȣ ɮȉ�

Վ
ȆȍɦȆɈ ɭ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɰ ȄȯʊםȄ�ʏࢭ�ɼǷ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ɰ Ȇɠ�ǴȄɽ ȷ

��ɪ ɠǶȕ�ʄڲǻ�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ɾ ȯ ɏ�ʅڴȄ�ʄם ȮǺʆ�ȯɛ�Ȇɮɭ�֗ ɻǾֺ ɭȴ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗʆ�Ȇɮɭف�؆ɟǷ�ȓȻ Ȇȼ ɦȄ�ɑɭ�ȮȳɘɦȄ�ɪ ɏȆɘȗʆ�ȟ ʊȧ Ȅם۶ܣ�

��ȒȲɼȳɃا �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڴɏ�ɣ ɦȱȉ�
Վ
ȆɃ ȲȆɗ�֗ ɤ Ȇɮɐɨɦ�ʅ ɽɳɐɭ�ɰ ȆɭǷ�ȓɡȍȻ �ɪ ɢȼ Ȗ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ɉ ȉȄɼȳɦ

ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɰؠ ȆɮɄ ɦ�ȓʆȮȆɭ؈ف�ɓ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ ȄȵɘȨ ɭ�ɵ ɏ�ȟ Ȩ ȍɦȄ.
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�؄ɏف��
Վ
Ȇȸ ɲȆȣ ȗɭ�ɵ ɡʆ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțֿ Ȅ�ɰ Ƿ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�ə ȼ ɟ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭɼ

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ �ȓȀɗ �Ȕ ȴȳȉ�ȟ ʊȧ �֗ �ʎȖȆǾȆɘɡɦȄ�ȴȳɘɦȄ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ �ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ȯ ɜɗ �֗ ȓʊɘʊɋɽɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ȓɗȆɠ

��ɯ ٬ȄȮǷ�ɑɗȳɦ�Ȇʊȡڈ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɑʉɽɈ ȕ�ȄɽɏȆɈ ȗȷ Ȅ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɳɜȗɦȄɼ�Ȉ؈ Ȇȍȼ ɦȄ��֗ ȓɐʉȳȷ �ȓʊɘʊɋ ɼ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɝ ʊɜȨ ȕɼם۶ܣ�Ȅ

�֗ ɯ ʆȯɜɦȄ�ɪ ʊݍݨȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �֗ ɾȳȫ Ƿ�ȓȀɗ�ș ɺȡ Ȅɼ�ɰ ȧ؈ �ʏ֗�ࢭ ȓʊɳɸȱɦȄ�ȓɱɼȳםȄɼ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ɯ Ȳȯɛ�ɵٮڈ ɭ�ɵ ʆȯʊɘȗȸ ɭ

��ȹ ʋɦ�֗ ɬȆɐɦȄ�ɯ ٬ȄȮǷɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰڈ Ȇɭֿ Ȇȉ�ɯ ɸȲɽɐȻ �ʄڴɏ �
Վ
Ȇȍɨȷ �ȳțǷ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȋɽɐȿ

Ȅ�ɖ ֺ ȗȫַ �ɪ ȉ�֗ ɯ ɺȿ ֺ ȫ ǻ�ʏࢭ�Ȳɽɀ ɜɦ��Ȕ Ȅɽȣ ɘɨɦ�ə Ȼ Ȇɠ؈ف�ɔȗɮɟ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓʊɮɸǷ�ȴ؄فʆ�ɵ ʆȆȍȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȕ ȄɼȮֿ

��ȓʈɽɔɨɦȄɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɽȨ ɱ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɻʊȡ ɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ʄڴɏ �ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ؄ف�ȡ Ƿ�Ȇɮɭ �֗ ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ

ɐʇ�ɪ ȉ�֗ �ɪ ɮɐɦȆȉ�ɬȆʊɜɦȄ��ɉ ɜɗ�ۚܣ ɐʇ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ʏࢭ�ɬɽʊɦȄ�ȯʊݍݨȄם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȇɗ�֗ ȓɜʊɛȯɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄɼ��ɬȆʊɜɦȄ��ۚܣ

��ȓʊȼ ɭȆɸɼ�ə ɋɽםȄ�ə ʊɴɀ ȕ�ʏࢭ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�
Վ
ȆʊǾȆɜɨȕ�ʅ ȮǺȕ�ȓʊɮȗݍݰȄ�ɷȱɺɦ�ȓɭɼȆɜɭ�ʅ Ƿɼ�֗ �ɬȆɌ ɳɦȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ɮɐɦȆȉ

.دوره

���ǴȄȮֿ Ȅ�ȯɜɏ��ȓɓȆʊȿ �ȮȆɏǷ�ȯɛ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗ ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ�Ȅȱɺɦ�
Վ
ȆɭȆȗȫ ɼ

�ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ�ʏڤɽɱ�ǴȄȮǷ�ʄڲǻ�֗ ɰ ȕɼȳɦȄɼ؈ �ȲȄȳɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ׿ܣ� ɟ �ǴȄȮǷ�ɵ ɭ �ɷȆʆǻ�
Վ
ַɽȨ ɭ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄɼ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ؈

Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɮɸȆȷ �Ȇɮɟ �֗ ʏࢭȳɌ ɦȄ�ǴȆɠȱɦȄɼ�Ȕ ֺ ɡȼ Ȅ�ɪם ȧ ɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ��ȟ ʊȧ �֗ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȄ��ȵʈȵɐȖ�ʏࢭ

�ə ɐɃ �ʎɘȬ ȕ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ɪ Ɍ ɦȄ�Ȕ Ȇȧ Ȇȸ ɭ�ɵ ɭ�Ɂ ɨɛ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɱǵɼ�ȓȧ Ȇȗɭ�ʏڤȆɮݍݨȄɼ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈȲȆɜȕ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ

�ʏࢭ�Ɇ Ȅȳɗׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ɽɸɼ ��
Վ
Ȇɮɺɭ �

Վ
Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �

Վ
ȄȳʆȱȨ ȕ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ȲɽɈ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ ȑ ʋȸ ȘɦȄ�ɼǷ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ

ʊȧ ɼ �ȲȆʊɐɮɟ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ؈ف��ɓ �ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅɼ �ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ɤ Ȇɮɸǻ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ �ǴȄȮ׀ ɦ�ȯ

��ȓȡ ɼȄȵםȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�
Վ
ֺ ȍɜȗȸ ɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɰ Ǽɗ�ɣ ɦȱɦɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ȶ Ȇʊɜɨɦ�ȓɨȉȆɜɦȄ

�ʅȳȼ ȎɦȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȓɭȮȆȫ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ Ɍ ȕ�ɰ Ƿ�ɰ ȆɮɄ ɦ�֗ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɮɡȧ �ɼ��Ȕ ȆʊɭȴȲȄɽݍݵȄ�ȒǴȆɘɟ��ɰ ȉ؈

ɻɦ�
Վ
Ȇʊɔɨɭ�

Վ
ֺ ʆȯȉ�ș ȸ ʋɦɼ.

��ə ɛɽȗȕ�ַ �ʅ ȱɦȄ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮɟ�ȓȷ Ȇȸ ȧ �ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʊɨʊɨɦȄ�ȓȋɼȆɳםȄ�ɬȆɌ ɳȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ �ɰ ǻ

��
Վ
Ȅ؈فɔȗɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ȕ�֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ȳʆȯɀ ȕɼ �ȓʊםȆɐɦȄ�ɚ Ȅɽ ȷ ֿ Ȇȉ�ɻɇ ȆȍȕȲȄ�ɯ ɡȨ ȉ�ɰ ȄȲɼȯɦȄ�ɵ ɏ �ɻȗɨܿݨ

ɐɗ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸ ��Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɼ��Ȇʊȡ ɽɦɽʆ؈قɗ��ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțֿ Ȅ�ɉ ȋȲ�ȯɳ

���ȲȆٔڈɦȄ�ɚȳɗ��ɰ ȉ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊǾȄȮֿ؈ Ȅ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�Ȇȗݬݰ ɱ�ȯɛ�ȓȗɮȕֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�֗ ʏڴʊɨɦȄ�ɪ ɮɐɦȆȉ

�ɵ ɡɦ�֗ ɪ ɛǷ�ȓȉȆɛȲɼ �ʄڴɏǷ�ȳɇ ȆȬ ɭɼ �ǸɈ ȉǷ�Ȓ؈فȕɽȉ�ɪ ɮɐɨɦ�Ȓ؅فɗ �ɪ ȝɮʆ�
Վ
ȆɜȉȆȷ �ɪ ʊɨɦȄ�ɰ Ȇɠ �ȟ ʊȧ �֗ �ɪ ʊɨɦȄ�ɚȳɗ�ɼ

ʊɨɮɐɦȄ�ɪ ɐȣ ȉ�ȓɦȮȆɐםȄ�ɷȱɸ�Ȕ ɓ�Ȇʊȡ؈ف ɽɦɽɳɡȗɦȄ��ȟ ʊȧ �ɵ ɭ�ȓʈȲȆٔڈɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ɪ ȿ ֿ Ȅ�ɝ ȍɇ �ȓܦݵ ɲ�ȓʊɨʊɨɦȄ�Ȕ Ȇ
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��ȓȣ ɭȯםȄ�ȯɐȊ�ɵ ɏ�ȲȆɐȼ Șȷ ַ Ȅ�Ȓȵɺȡ Ƿɼ�֗ ȓʈȲȄȳݍݰȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�Ȕ Ȅ؈فɭȆɠɼ�֗ ȓʊɟȱɦȄ�ȒǴȆɃ ׁ Ȅ�ȓɮɌ ɱǸɗ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�ȓɛȯɦȄ

��ɵ ɭ �ɪ ɨɛ �Ȇɮɭ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Ɇ ɼȳȻ �ɵ ɭ �Ȕ ȴȵɏɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʈǹȳɦȄ�Ɂ ɜɱ�ș Ƀ ɽɏ �֗ ȓɘȿ Ȳֿ Ȅɼ �Ȕ ȆɐɗȄȳɦȄ�ʏࢭ

Ȭ ɱȄɼ�ȑ ɐȗɦȄ�ȓȣ ʊȘɱ�ȓʊɨʊɨɦȄ�Ȓ؅فɘɦȆȉ�
Վ
ȆȍɦȆɓ �ɉ ȍȕȳȕ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ț ȮȄɽȧ��ȓɦֽ Ȅ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ ؅ɦȄ�ɂفɟ؈ق֗� Ȇɘ

��ȳțǸȗȕ�ַ ɼ�ɬȆɳȕ�ַ ��ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�
Վ
Ȇɱɽʊɏ��ɣ ɦȱȉ�Ȓȳɗɽɭ�֗ Ȕ ȄȲȆȸ Ȅ�ȩם ʊܶݰ ȕɼ�ȲȆɈ ȫֿ Ȅ�ȲȆɐȼ Șȷ Ȅ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɵ ɏ �Ȉ ɽɳȕ

ȓɛȆȼ ɦȄ�Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ǴȆɳțǷ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɯؠ ٬ȄȮǷɼ�ɤڈ ȆɮɐɦȄ�ȓɜț�ɵ ɭ�ɑɗȲ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɬֺ Ɍ ɦȆȉ.

�ɪ ɮɐɦȄ�ɤ ֺ ȫ ��ȓȉȆɛȳɦȄ�ȓɈ ɨȷ ��ʏࢭ�
Վ
Ȇɜʊɮɏ �

Վ
ַɽȨ ȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș țȯȧ Ƿ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȕɼ �ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȲɽɌ ɳɭ �ɵ ɭɼ

��ɵ ɏ�
Վ
ȄȯʊɐȊ�ȳݍݰȄ�Ƚ ɭȆɺɦȄ�ɼǷ��ȓʊɳɮɄ ɦȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɭ�Ɏɽɳȉ�ɰɽɐȗɮȗʆ�ɪ ʊɨɦȄ�ɤ Ȇɮɏ�ɰ Ȇɠ�֗ ɝ ȉȆȸ ɦȄ�ʎɘɗ�֗ ʏڴʊɨɦȄ

ȕ�ȓɗȆɜț�ɝ ɨȬ ʆ�ɰ Ȇɠ�Ȇɮɭ�֗ ՎǴȆȸ ɭ�ȆّڈȕȆɢɭ�ȲȮȆɔȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʈȵɟȳםȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɰ ɏǷ��ɯ؈ ȸ Șȕ�ɪ ʊɨɦȆȉ�ȓȿ Ȇȫ �ȓʊɏȳɗ�ȓʊɮʊɌ ɳ

�ʅ ȲɽɘɦȄ�ʎɢȍȼ ɦȄ�ɉ ȋȳɦȄɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓɏȆɮݍݨȄ�ɣ ȷ Ȇɮȕɼ �ȯɏȄɽɜɦȄ�ȓɱɼȳɮȉ(Real-time

connectivity)��Ȕ Ȇȧ ɽɦ؄ف�ɏ �ȓɭȄȳɀ ɦȄ�ȹ ɘɳȉ�
Վ
ȆȍɛȄȳɭ�

Վ
ֺ ʊɦ�ǴȆɳʊםȄ�Ɇ Ȇȼ ɲ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓɦȵɐɦȄ��ɷȱɸ ࢼܢ� ɱǷ�ȯɛ

��
Վ
Ȇɇ ȆȍɄ ɱȄ�ɪ ʊɨɦȄ�ɤ Ȇɮɏ �ʄڴɏ �ɂ ȳɗ�Ȇɮɭ�֗ ɪ ǾȄɽȸ ɨɦ�ɝ ɗȯȕ�ɼǷ�Ȕ ȆʈɼȆݏݰɦ�ȓɟȳȧ �ɪ ɠ�ɪ ܦݨ Ȗ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ

�ʇ�Ȇɭ �Ȅȱɸɼ �֗ ɰ ɦɼǺȸ؈ ɮɨɦ�ʅ ȯȸ Ȅ�Ȉݍݨ ȆʊɔɦȄ�ɯ ɓȲ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲɽɄ �Ȇȉݍݰ
Վ
ȆɮǾȄȮ �

Վ
ȄȲɽɐȻ ɼ �

Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
ȆʊȕȄȰ�ɬɽɺɘɮȉ׿ܢ� ȸ

ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ�" (Panopticon)��ʏࢭ�Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�ʄڧɦǷɼ�ǴȄȮֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ȯȧ ɼ�Ȇɮɭ�֗ ɑʊɮݍݨȄ�ȑ ɛȄȳʆ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȟ ʊȧ

��ș Ȩ ȕ�ɻɱǷ�ȳɐȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ʄڴɏ �
Վ
ȆʊɗȆɃ ǻ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆɈ ɔɃ �ȯɦɽʆ�ȯɛ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ɰ ȉ�Ɇ؈ ȆȍɄ ɱַ Ȅ

�ɰɽɢȸ ɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �ʏܢۘ�ࢭ ȧ �ȳɺݝݨȄ.

��ʏڴʊɨɦȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ɉ ɓȆɄ ɦȄ��ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�Ɏ Ȇɜʆׁ Ȅ��ȒǸɇɼ�ɵ ɭ�ə ʊɘȬ ȗɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲɼȮ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ȍɐɦ�֗ ɣ ɦȰ�ʄڴɏ �Ȓɼֺ ɏ

ܣۘ� ɦȄ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɳɸȱɦȄ�ȓɌ ɜʊɦȄɼ �ʏڴɄ ɐɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ʄڴɏ �ʏڴɡɦȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȍɗ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ

Ȇʊȣ ɭȳȋɼ�ȓȗɮȕǺםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ș ɨȫ ȯȕ�֗ ɪ ʊɨɦȄ�ə ɀ ȗɳɭ�ȯɐȊ�
Վ
Ȇʊɐʊȍɇ �Ɂ ɛȆɳȘȕ��ɪ ʊɨɜȗɦ�ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ȒȯɏȆȸ Ȅ�Ȕם

ܣۚ ɸȱɦȄ�Ǵȑ ɐɦȄ(Mental Load)��ȴȆɔɦȄ�ɵ ܧݰ �ɼǷ�ȓȧֺ Ȅ�ȓɟȳȧם �ȳʆȯȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȇɗ�֗ ɰ Ȅɼ�ɰםȍɛȄȳ؈ ɨɔȼ؈ ɏڴȄ�ʄם

��ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ׿ܣ� Ȩ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ɪ ɨȫ �ʅ Ƿ�ȯȿ Ȳ�ȯɳɏ �
Վ
ȄȲɽɗ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ə ɛɽȕ�Ȕ ȆʊɭȴȲȄɽȫ ɼ�ȓʊɦǵ�Ȕ Ȇّڈɳɮȉ�Ȓȵɺȣ ɭ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ

ɦȄ�ɪ ȕȆɜɦȄ��ʅȳȼ ȎɦȄ�ǸɈ �ɎɽɛɽɦȄ��ɣࢭȄ��ʏݍݵ ʈȳȻ ��ʄڲǻ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɦɽȨ ȕ�Ȅȱ٭ڈɼ �֗ ɽɺȸ ɦȄ�ɼǷ�ȶ ȆɐɳɦȄ�ɵ ɏ �ɯ ȡ Ȇɳ

��ǴȆɳʊɭ�ɵ ɭ�ȓɨɏȆȡ �֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ȹ ɘɳȉ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɝ ɗȯȕ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɮɄ ȕ�֗ ȓʊɨʊɨɦȄ�ȓȋɼȆɳםȄ�ʏࢭ��ȯɱȆȸ ɭ

��ȲȄȯɭ�ʄڴɏ�ɵ ʈȳɮȗȸ ɭ��ɷȆȍȘɱȄɼ�ȒȳɟȄȰ�Ռȉ�ɪ ɮɐȖ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɽʈȴȲǷ24��֗ ǴȄȮ׀ ɦ�
Վ
Ȇʊɐʊȍɇ �

Վ
ȆɜǾȆɏ�ɪ ʊɨɦȄ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɏȆȷ

ȓɦȆɐɘɦȄ�ȓʊȡ بل ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ�ȹ ɘɳȉ�ȲȄȯʆ�ۚܣ ɭȴ�ș ʊɛɽȕ�Ȯȳȣ ɭ.
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��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȓʈɼȄȴ�ɵ ɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓʊȿ ɽɀ ȫ ɼ�ɯݲݨ ȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɦȄ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ə ɨɭ�ȓȋȲȆɜɭ�ɰ ǻ

��ɻɐȊȆɇ �ɯ ɡȨ ȉ�ǴȆɳʊםȆɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�ȲȆɈ ȫֿ Ȅ�ȓʊɏɽɱɼ�ȓʊɗȄȳɔȡ �ʏࢭ��ʅ Ȳȱȡ ��ɤɽȨ ȕ�ɬȆɭǷ�ȆɳɐɄ ȕ

�ɠ�֗ ȓɭȆȸ ɦȄ�Ȕ ȄȴȆɔɦȄɼ�Ȉ Ȇْڈ ɦַ Ȅ�ȓɐʉȳȷ �ȮȄɽɭ�ɑɭ�ʎɭɽʊɦȄ�ɻɨɭȆɐȖɼ�ʎɲɽȋȳɟɼȲȯʊɺɦȄ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȍɟ�
Վ
Ȇʆȯʊɨɜȕ�ə ɳɀ Ւʆ�ɰ Ȇ

��ȳȻ ȆȍםȄɼ��ɤɼֿ Ȅ�Ɏ ȆɗȯɦȄ�ɉ ȫ ��ɽɸ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ɰ Ȇɠ�ȟ ʊȧ �֗ ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓʊǾȆʊɮʊɡɦȄɼ�ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄ�ȓʊɦȆɏ

��ȓʊɳɺםȄ�ɂ Ȅȳɭֿ Ȅɼ �ȓʊȷ ȆɜɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ț ȮȄɽݍݰ�ȓɃ ȳɏ �ɻɨɐȣ ʆ�ɰ Ȇɠ�Ȇɮɭ �֗ Ȕ ȆɐɗȄȳɦȄɼ �ȑ ʋȉȆɱֿ Ȅɼ �Ȕ ȆɭȆɮɀ ɦȄ�ɬȆɭǷ

�ɽɨɮɨɦ�ɂ ȳɐȗɦȄɼ�ʏڴɄ ɐɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɵ ɏ �ȓɮȡ ȆɳɦȄʏֽڲȄ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ȓɮɌ ɱǷɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȆȨ ɛǻ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ Ȕ Ȇț

(SCADA)���ȳɮȧֿ Ȅ�ȳɈ Ȅ�ȓɜɈݍݵ ɳɭ��ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�
Վ
ֺ ɛȆɱ�֗ ȳɇ ȆݝݵȄ�ɷȱɸ�ȓɇȲȆȫ �ʏࢭ��

Վ
Ȇȧ ȆʈȵɱȄ��Ț ȯȧ Ƿ�ȯɛ�ȓɳɮɛȳɦȄɼ

��ȒȲɽɈ ȫ ɟֿ؆ف� Ȅ�ɬȆɺםȄ�ʄڲɽȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ�Ȕ ȆȕɽȋɼȳɦȄɼ�ȓɦֽ Ȅ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓɳɭֽ Ȅɼ�ȓɘʊɡםȄ�ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ɖ ȳɓ�ʄڲǻ�ȒȳȻ ȆȍםȄ

ʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɱȆɮȸ Ȅ�Țݍݨ ȮȄɽݍݰȄ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʏࢭ�Ɋ ɽݏݰɭ�ɑȡ Ȅȳȕ�ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�Ȇɮɭ �֗ ȓɛȮɼ��ɼǷ�ɚ Ȇɳȗȫַ Ȅ�ɼǷ�Ɇ ɽɜȸ ɦȆɠ�ȓ

��ȓʆȆɮȧ ��ʄڲǻ�֗ Ȕ ȄȴȆɘɜɦȄɼ �ȒȰɽݍݵȄ؄ف�ɏ ��ȯȸ Ȅ�ȓʆȆɮȧݍݨ ��ɵ ɭ �ȓʊɳɺםȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɬɽɺɘɭ �
Վ
ȓɦɽȨ ɭ �֗ Ȕ ȆɭȄȯɈ ȿ ַ Ȅ

ȲȆɐȼ Șȷ ַ Ȅ�Ȓȵɺȡ Ƿɼ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ؄ف�ɏ��ɬȆɌ ɳɦȄ.

ɔȗɦȄ�ȴȳɗǷ�Ȱǻ�֗؈ف� ܣۜ ɽɦɽʊȷڊɘɱɼ�ʏؠ ɽ ȷ �ɵ ɮț�ɰɼȮ�ՓȔ Ǹʆ�ɯ ɦ�ȓʊǾȆʆ؈قɘɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Ɇ ɼȳȻ �ʏࢭ�ɵ ȸ Ȩ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɰ Ƿ�ȯʊȉ

ȹ ɘɳɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄ�Ռȉ�Ȇْڈʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�ۘܣ ɦȄɼ �֗ ȓʊǾȳםȄ؈ف�ɓ �ȳɇ ȆݝݵȄ�ɵ ɭ �
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
ֺ ʊȡ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ-اجتماعية"

(Risques Psychosociaux)��ɼǷ�
Վ
ȄȲȆȣ ɘɱȄ�

Վ
ȆɜȉȆȷ ܢۜ� آ Ȭ ʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȆɗ�֗ �ȓʊɗȳɐםȄ�ȓʊɭɽɱɽɓȲׁ Ȅ��ȳɇ ȆݝݵȄɼ

��ȓȍɛȄȳɭ�ȒȲɼȳɃ �ɵ ɏ �ɯ ȡ ȆɳɦȄ�ɪ ǾȆɺɦȄ�ۚܣ ɸȱɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄɼ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɝ ɨɜɦȄ��ɵ ɭ�ʎɲȆɐʇ�ɬɽʊɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�֗ ȓʈɼȆݍݰ�
Վ
Ȇɇɽɜȷ

�ɵ ɭ�ɖ ɽݍݵȄ�ʄڲǻ�ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɭֺݍݨ ȸ ɦȄ�ʄڴɏ �ɖ ɽݍݵȄ�ɵ ɭ�ɪ ɜȗɱȄ�ɖ ɽݍݵȆɗ�֗ ǸɈ Ȅ�ɑɭ�ȩݍݵ ɭȆȸ Șȕ�ַ �Ȓȯɜɐɭ�Ȕ ȆȻ ȆȻ

ܣȄ�ȯȍɡʆ�ȯɛ�ۚם" ɜȕ�ǸɈ ȫ �Ȉ ȆɢȕȲȄ�ɼǷ��ɬȆɌ ɳɦȄ�ȲȆʊٰڈ Ȅ��ȯɦɽʆ؅ف�ȗȸ Ȅ�ɉם ɔɄ ɦȄ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓȧ ȮȆɗ�ȳǾȆȸ ȫ �ȓȸ ȷ Ǻ

Ȅ�ɚם۶ܣ Ȅ؅فȧַ Ȅɼ ܣۗ� ɀ ɐɦȄ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɵ ɭ �Ȕ ַ Ȇȧ(Burnout)��ȯȿ ȳȕ�Ȇɮɟ �ȒȮȳݝݨȄ�ɰ ɐɦȆȉ�ɷȯȿ؈ Ȳ �ȑ ɐɀ ʆ�ʅ ȱɦȄ

��ș ɜɨȫ �Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɬȆɭǷ�ɪ ʈɽɈ ɦȄ�ȶ ɽɨݍݨȄ�ʄڴɏ �ȒȯɮȗɐםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ȓʆȯȸ ȄݍݨȄ�Ȧɼȳݍݨ

��ȒȲɼȯɦȄ�ɪ ɠȆȼ ɭɼ �ɰ ɐɦȄ�ȮȆɺȡ؈ ୒ɼ �ȓɳɭȵםȄ�ȳɺɌ ɦȄ�ɬַ Ƕɠ �֗ ɪ ɭȆݍݵȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ɉ ɮɳȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ �Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɺɭ �ȆɃ ȄȳɭǷ

ȉ�ȓȧ ɼȳɈ ɭ�ɵ ɡȕ�ɯ ɦ�ȳɇ ȆȬ ɭ�ʏۂɼ�֗ ȓʈɽɭȯɦȄɉ ȼ ɴɦȄ�ʎɠȳݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭȴ�ʏࢭ�ȒȯݍݰȄ�ȹ ɘɳ.

��ȓɮɌ ɱǸɗ�֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮȉ�ɾ؄فɡɦȄ�ȳɇ ȆݝݵȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ��ʏࢮȆȍȘȷ ַ Ȅ�ȶ ȲȆݍݰȄ��ȲɼȮ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ȍɐɦ�֗ ȳȫ ǵ�ȯʊɐȿ �ʄڴɏɼ

�ʄڲǻ�֗ Ȇٯڈɼȯȧ �ȯɐȊ��Ț ȲȄɽɢɦȄ�ȒȲȄȮǻ��ɝ Ɉ ɳɭ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ș ɳɡɭ�ȓʊɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ȒȆɠȆݝݰȄɼ�ȳɡȍםȄ�ȲȄȱ ɱׁ Ȅ

ȓɮܸݵ ɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȩ ʊȘȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʆȆɛɽɦȄɼ�ǺȍɴȗɦȄ��ɝ Ɉ ɳɭ(Big Data)��ȓɨɮȗݝݰȄ�Ț ȮȄɽݍݰȄ�Ȕ ȆɸɽʈȲȆɳʋȷ �ɪ ʊɨȨ ȕ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ�Ɇ ȳɘםȄ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�Ȅȱɸ�ɵ ɡɦ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ȲɽɐȻ �ɵ ɭ�ȴȵɐʇ�Ȇɮɭ�֗ Ȇɺɏɽɛɼ�ɪ ȍɛ
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��ȲȆɐȼ Șȷ Ȅ�ʄڴɏ �ɻȕȲȯɛɼם۶ܣ�Ȅ�ɻȷ ȯȧ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ȯɜɘʆ�ȯɛ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȶ ȄɽݍݰȄ�ȳʆȯȬ ȕ�Ռȉ׿ܢ� ȸ ʇ�Ȇɭ�ɝ ɨȬ ʆ�ȯɛ

��ɤ Ȇȧ �ʏࢭ�
Վ
ȆɳɭȆɠ�

Վ
ȄȳɈ ȫ �ɪ ȝɮʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ Ȭ؈ف� ȉ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɰ ǻ�ɤɽɜʆ�ɬȆɌ ɳɦȄ��ɰ Ƿ�ʄڴɏ �

Վ
Ȇʊɨɠ�

Վ
ȄȮȆɮȗɏȄ�ʅȳɈ ɘɦȄ�ȳɈ Ȅݍݵ

ɔȗɦȄ�ɰ؈ف�ɽɦɽɳɡȗɦȄڊ�ʏࢭ Ǽɗ�ɻʊɨɏɼ �֗ ʎɲȄ؄فʊȷ �ɬɽݤݨɦ�ș Ƀ ȳɐȖ�ɼǷ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ș ɨɈ ɐȖ��ȳɇ ȆȬ ɭ�Փɕɨʆ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏ

��֗ ȓʊȸ ɘɱɼ�ȓȗɭȆȿ �ȳɇ ȆȬ ɭ�ʄڲǻ�ȓʈɽɭȮɼ�ȓȍȫ Ȇȿ �ȳɇ ȆȬ ɭ�ɵ ɭ�ȆɺɨʈɽȨ ȕɼ��Ȇɸȳʈɼȯȕ�ȒȮȆɏǼȉ��ɬȆɛ�ɪ ȉ�֗
Վ
ȆʊǾȆٰڈ �ɪ ɮɐɦȄ

��ȓܶݰ ɦȄ�ɪ ɮȼ Șɦ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�Ȕ ַɽɠɽȕɼȳȉ�ȟ ʆȯȨ ȕ�ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ɇ ݳ� Ȇɀݍ ɭɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘʆ�Ȇɮɭ

�ȆْڈʊɮɸǷ�ʏࢭ�ʅ ȴȄɽȕ�ɾ ɽɀ ɛ�ȓʈɽɦɼǸɠ�ȓʊɳɸȱɦȄɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄالسلامة الصناعية التقليدية.

��ȆɱȮɽɜʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɮɳȕɼ�ȒȲȄȮǻ�ȓɘʊɋ ɼ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȕ ַ Ƕɭ�ʏࢭ�ɵ ɐɮȗɦȄ�ɰ ǻ

��ȒȲɽț��ș Ƀ ȳɗ �ɪ ȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȟ ʆȯȨ ȗȉ�Փə ȗɡȕ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȆɸȮȆɘɭ �ȓʈȳɸɽȡ �ȓɜʊɜȧ �ȲȄȳɛǻ�ʄڲǻ

Ȅ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ɷȱɸ�ș ɨɜȗɱȄ�ȟ ʊȧ �֗ ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ Ȇɮȷ ǷȳɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ�ȓʊɘʊɟ�ʏࢭ��ȓʊɮʊɸȆɘɭ��ʎɢʊȷ ֺ ɡɦȄ�ȲɼȯɦȄ�ɵ ɭ�ȓȷ Ȇȸ ݍݰ

��ɣ ʈȳȼ ɦȄ� �ȲɼȮ �ʄڲǻ�֗ ɖ ȳɀ ɦȄ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄɼ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɑȊȆɈ ɦȄ�ʅ Ȱ ��ɰ Ȅ�ɰםɘɋɽ؈ ɼǺȻ ʊȸ؈ف� Ȗ� �ʏࢭ�ȳɀ Ȩ ɳםȄ

ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽɮɨɦ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ȓɮɌ ɱǷ�ȥ ɭȮ�ɪ Ʉ ɘȍɗ�֗ ȲȄȳɜɦȄ�ȓɏȆɳȿ �ʏࢭ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ(HRIS)  والرقمنة الشاملة

�ȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓݏݰɀ ɭ�Ȕ ȲȳȨ ȕ�֗ ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇɘɨɮɨɦ��Ȉ Ȇȸ Ȩ ɟ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ɬȆɺםȄ�ʏࢭ�ș ɛɽɦȄ�ɖ Ȅق؇ȗȷ Ȅ�ɵ ɭ�ǴȆɳʊםȆ

��ɉ ʊɈ Ȭ ȕ�ɼ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȓȷ ȯɳɸ��ʏࢭ�ȓɨȝɮȗםȄ�ȓɮʊɛف�؆ɟֿ Ȅ�ɬȆɺɮɨɦ�ɒȳɘȗȗɦ�֗ Ȉ ȆʊɔɦȄɼ�ȲɽɄ Ȅ�ȓɐȊȆȗɭɼ�Ȳɽȡֿݍݰ Ȅ

��ɝ Ɉ ɳɭ �ʄڲǻ��ȒȳɓȆȼ ɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ǵɪ ɭ� �ɝ Ɉ ɳɭ �ɵ ɭ �ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇȉ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȩ ɮȷ �Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ �ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȄȲȆȸ Ȅם

ȓʊɮɛȳɦȄ�ȑ ɸȄɽםȄ�Ȉ ȆɈ ɜȗȷ Ȅ���Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦ�ȓʈȲȱȡ �ȓɐȡ Ȅȳɭ�ʄڤȯȗȷ Ȅ�Ȇɮɭ �֗ ܣۚ ɜȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȒȮȆʊɛ�ʄڴɏ �ȒȲȮȆɜɦȄ��

��ȓʈȵɸȆݍݨȄ��Ɇ ؅ȼف Ȗ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɳɭȵɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɼǷ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�Ȕ ȄȮȆɺȼ ɦȆȉ�ʎɘȗɡȕ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ۘܣ ɦȄ�ə ʊɋɽȗɦȄ

ǴȆɳʊםȄ�ɯ ɛȆɈ ɦ�ɬȆɮɄ ɱֺ ɦ�ɰ ɮȷ؈ Ȇȧ �ɵ ʈȲȆʊɐɮɟ�ȓʊɳɸȱɦȄ�ȓɱɼȳםȄɼ��ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ.

��ȓɓȆʊȿ �ȒȮȆɏׁ ܣۜ� Ȇȷ؟ ֿ Ȅ�ɞ ȳݝݰȄ�ȲɼȮ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȑ ɐɦ�ȯɜɗ�֗ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɮɳȕ��ɝ Ȼ �Ɂ Ȭ ʆ�Ȇɮʊɗɼ

��ȹ ʋɦɼ�ǴȆɜȍɨɦ�ȓʊɮȗȧ �ȒȲɼȳɃ �ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ʄڍ Ƀ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ɪ ȫ ȄȮ�ȑ ʈȲȯȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ

ȓʈȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ�ȯȸ ɦ�ɣ ɦȰɼ�֗ ʏڴʊɮɡȕ�ȲȆʊȫ �Ȯȳȣ ɭ(Skills Gap)�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɪ ʊȡ �ɰ Ȅ�Ȕݍݰȉ�ȓȝʆȯ؈ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ȇْڈɜɨȫ ܣۘ� ɦȄ

��ȒȮȆɏǻ��ȥ ɭȄȳȉ�ʏࢭ�Ȓɽɜȉ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȇȉ�ȓɭȵɨɭ�Ȇɺȸ ɘɱ�ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ�Ȕ ȯȡ ɼ�ȯɜɗ�֗ ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ַ ֽ Ȅ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭɼ�ʃɭȄȯɜɦȄ

�ɪ ʊɸǸȗɦȄ" (Reskilling)Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɑɗȲ�ɼ" (Upskilling)��ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ȹ ɨȸ ɦȄ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɵ ɭ�ȆɺɦȆɮɏ�ɰ ɡɮȗɦ؈

�Ȅ�ɯ ɡȨ ȗɦȄɼ�ۚܣ ɸȱɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ��ȓʊɮʊɨɐȖ�ȓȀʋȉ�ɝ ɨȫ �ʏࢭ�ɯ ɸȆȷ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɘȸ ɨɗ�ʏࢭ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦ

Learning)ديناميكية Organization)��ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɱǷ�ַ ǻ�֗ ȒȯʆȯݍݨȄ�ɖ ȲȆɐםȄ�Ȉ Ȇȸ ȘɟȄɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ʄڴɏ �ɑܨݨ Ȗ
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�Ȇɮɭ �֗
Վ
ȆɮʊɨɐȖ�ɪ ɛֿ Ȅ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɾ ȯɦם۶ܣ��Ȅ�ɬȮȆɜȗɦȄ��ɵ ɭ �ɖ ɽݍݵȄɼ ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ؈ف� �ʅ ȯȨ ȕ�ɬȆɭǷ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɑɃ ɼ

ȳʈɽɈ ȗɦȄ�ȓɦȮȆɐɭ�ɵ ɭ�ɖ ȳɇ �ʅ Ƿ�ǴȆɀ ɛǻ�ɬȯɏ�ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓɜʊɛȮ�ȓʊȸ ɘɱɼ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓɜɗȄȳɭ�ȑ ȡ ɽȗȷ Ȅ.

��ɵ ɮɗ�֘ ȠɼȮȵɭ�ȳțǷ�ɽɸ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȓʊɮɳȕɼ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�Ɂ ɨȬ ɱ�֗ ɻʊɨɏɼ

��ȓɜʊɛȯɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɪ Ʉ ɘȉ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ȓʊɛ؅فɦȆɠ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ��ȓɦȄȯ ɏɼ�ȓʊɏɽɃ ɽɭ��ɵ ɭ�ȴȵɏ�ȓɺȡ

Ȅɼ�ȓʊɀݝݰ� ܨݵ ɦȄ�Ȕ ȆɏȆȍɈ ɱַ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭɼ��ɵ ɭɼ�֗ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ȫ ȆɳםȄ�ɵ ɭ�ɵ ȸ ȧ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊȋɽȸ

��ȳȼ ȎɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ɤɽȨ ȗȕ�ַ Ƿ�ɰ ȆɮɃ �ʅ Ƿ�֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱ ɸ��ȓɳȸ ɲǷ�Ռɦ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʄڴɏ�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
ȆɈ ɔɃ �ɂ ȳɗ�ɾȳȫ Ƿ�ȓɺȡ

��Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�Ț ȯȧ Ƿ�ȮȄ؈فȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�ַ �ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȍɜȗȸ Ȅ�ɰݍݰ�ʎɜʊɜם ȆɸȳɦȆɗ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄɼ�ɬȆɛȲ׀ ɦ�ȒȲȄȮǻ�Ȯȳȣ ɭ�ʄڲǻ

�ȄȮǻ�ȒȲȯɛ�ʏࢭ�ɪ ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ��ȒǴȆɘɡɦȄ�ȩ ɳɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ��ɰ ȉ�ȓʊɟȱ؈ ɦȄ�ȓȡ ɼȄȵםȄ�ʄڴɏ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲ

�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ Ɍ ȗɦ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ǴַɽɦȄ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ʎɘɇ ȆɐɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ��ɰ ȋɼ�֗؈ ȓɏȳȸ ɦȄɼ

�ɼȮ�Ƚ ɮٮڈ�ɼǷ�ɷȯȍɐȗȸ Ȗ�ȓʆȆɓ�ș ȸ ʋɦɼ�֗ Ȅ�ɷȲɽɈם۶ܣ ȕɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓʊɸȆɗȲ�ȓɭȯݍݵ�ȓɨʊȷ ɼ�ȓʆȆٔڈɦȄ�ʅ ȲɽݝݰȄ�ɷȲ.

��ȓȋɽ ȡֿ Ȅ�ɕʉȳɘȕ

:العامية«السن» �șࢭȄ�ʏם42��ȱɳɭ�ǴȆɳʊعندي  » ɭȯȫ �֗ ȓɳȷ2008ȩ ʆȄȲ�ۚܣ ɐʇ�֗��ʏ16ڲ��Ƿȯȍɱ�ș ɳɟ��ȓɭȯݍݵȄ�ʏࢭ�ȓɳȷ

ǴȆɳʊםȄ�ɰɽɢȻ ɼ �ɽɸ �ɰɽɢȻ �ɖ ȳɐʇ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɻʊɗ�ʏڴɦȄ�ȳɮɐɦȄ�Ȅȱɺɦ�ș ɨȿ ɼ �Ȅɽȕɼ �֗ ɤ Ȇȧ �ַ ɼ ڍɔȿ.»ʄ؈ف� ɀ ɘɦȄ:

«��ɬȆɏ �ȱɳɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ɪ ɮɏǷɼ �֗
Վ
ȆɭȆɏ �ɰɽɐȌȲǷɼ�ɰ ȆɳțȄ�ʅȳɮɏ2008  بدأت  .

ً
يقارب ستة عشر عاما ما  أي   ،

��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɐʊȍɇ �ɯ ɺɘȉ�ʏڲ�ȩ ɮȸ Ȗ�ۜܣ ܨݵظ ɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�ܸݮ ɳɦȄ�ɵ ɭ�ȓɨȧȳɭ�ʄڲǻ�ɰֽ Ȅ�ș ɨȿ ɼ�ȯɛɼ�֗
Վ
Ȅ؈فɔȿ �

Վ
ȆȉȆȻ �ɪ ɮɐɦȄ

Ȇٕڈɨɏ�Ȕ Ƿȳɇ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄɼ.»

«ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ɏɽ ɳɦȄ» العامية: «�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ�֗ Ʌ ɐȊ�ɑɭ�ǴȆȸ ɴɦȄɼ�ɤ ȆȡȳɦȄ�ɬȯȬ ʆ�ɯ ɸȄȲ�Ɏ ȆɳʊםȄ�ʏࢭɼ �֗ ɪ ȡ ȄȲ�ȆɱǷ

ɤ ȆȡȳɦȄ�ȓʊȍɦȆɓ�ʃɜɨȕ�֗ف؆ɟǷ�ʎɲȯ ȉ�Ȯɽɺȣ ɭ�ȑ ɨɈ ȕ�ʏڴɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ.»ʄڍ ɀ ɘɦȄ: «�ɪ ɮɐʇ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ��ȲɽɠȱɦȄ�ɵ ɭ�ȆɱǷ

��ȆՎʈȲɽɠȰ�ȄՎȯȡ Ȅɽȕ�ȯɺȼ Ȗ؄ف�ɟǷ�ȆՎʊɱȯȉ�ȄՎȯɺȡ �ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȑ ɳȡ �ʄڲǻ�
Վ
Ȇȍɳȡ �ǴȆȸ ɴɦȄɼ�ɤ ȆȡȳɦȄ

ȆՎʊȎȸ ɲ.»

«ȓʊɱȯ :العامية«ȄݍݰȄ�ȓɦȆם «��ȒǷȳםȄ��ɉ ȷ ɽȗםȄ�ʏࢭ�ɻȸ ɦ؈ف�ɔɀ ɦȄɼ�ȓɐɭȆݍݨȄ�ʏ؈ف�ࢭȍɡɦȄ�֗ ȮַɼǷ�ȓțֺ ț�ʅ ȯɳɏɼ�Ƞɼ؅قɭ

Ȓ؈فȍɟ�Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼ�ȓɡם ȷ Ȇɮȗɭ�ȓɨǾȆɐɦȄ�ࣞ �ȯɮݍݰȄ��ȓʊȉ؅فɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ɬȯȬ ȕ�ʏڤȆȕ.»��ȓțֺ ȝɦ�Ȉ Ƿɼ�Ƞɼ؅قɭ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

�֗ ȓʊȉ؅فɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ �ʏࢭ�ɪ ɮɐȖ�ۘܣ ȡ ɼȴ��ȓɈ ȷ ɽȗםȄ�ȓɨȧȳםȄ�ʏࢭ�ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɯ ɸȳɔȿ Ƿɼ �ȓɐɭȆݍݨȄ�ʏࢭ�ȶ Ȳȯʆ�ɯ ɸ؄فɟǷ�֗ ǴȆɳȉǷ

Ȕ ȆʊɦɼǺȸ ɟ�ɯ؆فȄ�Ȓם ɓȲ�ȓɡ ȷ Ȇɮȗɭ�Ȇɳȕȳȷ Ƿ�ࣞ �ȯɮݍݰȄɼ.»
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��ș  16خدمت  » :العامية«الأقدمية بالمؤسسة» ʊȡ �ʏڴɦȄ�ɵ ɭ��Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɯ ɗ�șڈٕ ɘȻ �֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓɳȷ

��ǴȆɳʊםȄ�Ⱥ Ȇɘʊɟ�ɖ ɽȼ ɲ�ۚܣ ȗ
Ք
ɨȫ �ʅ ȱɸ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ��Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ʏࢭ�ș ɨȫ Ȯ�ɤ Ȇȗʊȣ ʆȯɦȄ�ʏۂ ȄȲ�Ȅɽȕɼ�֗ف؆ɟǷ�ʅ ɼȯʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɠ

���ȓʈȲȱȡ«.تبدّل من جوه �Ȕ ַɽȨ ȕ�Ȕ ȯɺȻ �ȒȯםȄ�ɷȱɸ�ɤ ֺ ȫ ɼ�֗
Վ
ȆɭȆɏ�ȳȼ ɏ�ȓȗȷ �ȱɳɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɏ Ƿ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȑ ɱȄɽȡ �ɪ ɠ�ʏࢭ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ș ɨȫ Ȯ�ȯɜɗ�ɬɽʊɦȄ�ȆɭǷ�֗ Ȯɽȸ Ȗ�ȓʊǾȄȯʊɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ș ɱȆɠ�ɪ ɮɐɦȆȉ�ș ɜȨ ȗɦȄ�Ȇɭȯɳɏ

ǴȆɳʊםȄ�ȆɸȯɺȻ ܣۘ� ɦȄ�Ȕ ȄȲɽɈ ȗɨɦ�ȓɜʊɮɏ�ȓʈǹȲ�ۚܣ ȗȨ ɳɭ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ɷȱɸ��ɪ ɮɐɦȄ.»

:العامية«طبيعة الوظيفة» ֗��أنا» ɯ ʊʊɜȗɦȄ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȄ�֗ ɰ Ȅ�ɑɭ�ɪםɘɋɽ؈ ɭȆɐȗɱ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ʏࢭ�ɤ ɼǺȸ ɭ

Ȇٕڈȉ�Ȅɽɭȯ Ȭ ʆ�ʏڴɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ʄڴɏɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ �Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɖ ȳɐɲ�ȑ ɨɈ ȕ�ʏڤȆȕ�ȓɭȯݍݵȄ��ə ʊɋɽȗɦȄɼ.»��¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ �ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ �ɰ Ȅ�ɑɭםɘɋɽ؈ �ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɬȆɺɭ �ʄڲɽȕǷɼ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ �ʏࢭ�ɤ ɼǺȸ ɭ �ȑ ɀ ɳɭ �ɪ ɔȻ Ƿ

ɯ ɺɨɮɏ �ʏࢭ�ȆٰڈɽɭȯȬ ȗȸ ʇ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȆȋɼ�ɰ ܣɨɭȆɐɦȆȉ�ȓɜʊɛȮ�ȓɗȳɐɭ�ۘ؈ ɘʊɋ ɼ�ȑ ɨɈ ȗȕ��ə ʊɋɽȗɦȄɼ.»

ܣۜ�» ȄȲȯ؟ ɦȄ�ɾ ɽ ȗȸ :العامية«Ȅם «��ʏࢭ�Ȕ Ȇɳʈɽɢȕ�Ȕ ȲȮ�Ȇɸȯ ɐȌɼ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ȹ ɲȆȸ ʋɦ�ȒȮȆɺȻ �ʅ ȯɳɏ

׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɑɭ�ȓȿ Ȇȫ �ʅ ȲɼȳɃ �ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ȉȯȗɦȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ.»��ɪ ɮȧ Ƿ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�ȓɀ ɀ Ȭ ȗɭ�Ȕ Ȇɳʈɽɢȕ�Ȇɸȯ ɐȊ�ș ɐȊȆȕ�ȯɛɼ �֗ ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏࢭ�ȹ ɲȆȸ ʋɦ�ȒȮȆɺȻ

ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɷȯɺȼ Ȗ�ʅ ȱɦȄ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �ʅ ȲɼȳɃ �ȳɭǷ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ؈ف�ȉȯȗɦȄɼ.»

«ȓʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡ ȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ȴȳȉǷ»العامية: «��֗ Ȕ ȆɘɨםȄ�ȓɳɮɛȲ��Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɖ Ȅȵȉ�Ȓȯʆȯȡ �ȓɮɌ ɱǷ�Ȇɳɨȫ Ȯ

ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ�ɰ Ȇɠ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɪ ȍɛ׿ܣ�� ȷ Ȳ�ȲȆȿ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȯʆ؄فɦȄ�ۘܢ ȧ ɼ�֗ ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�֗ Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ȓɮɌ ɱǷ.»

��Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ȓɮɌ ɱǷɼ �Ȕ ȆɘɨםȄ�ȓɳɮɛȲ�Ȇٔڈɭ �֗ Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�Ȓȯʆȯɏ �Ȓȯʆȯȡ �ȓɮɌ ɱǷ�Ȇɳɨȫ ȮǷ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

ɚ ȲɽɦȄ�ʄڴɏ�
Վ
ȆɜȉȆȷ �Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɰ Ȇɠ�ȯɜɗ��

Վ
Ȇʊɮȷ Ȳ�ȩ ȍȿ Ƿ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȯʆ؄فɦȄ�ۘܢ ȧ ɼ�֗ ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄɼ.»

:العامية«ʊɔȗɦȄ�ɑɗȄȮ؈ف» «��ȹ ɘɱ�ʏࢭ�ȒȮɽݍݨȄ�ɽɳȸ Ȩ ɱɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�Ȅɽɏȳȸ ɲ�ɽȍȨ ɱ��Ʌ ɐȊ�ɑɭ�ɰ ɳțַ؈ Ȅ�ɽɸ�ɖ ȯɺɦȄ

Ɏɽɳɮɭ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ʏࢭ�ɉ ɨɔɦȄɼ�֗ Ⱥ ȆɳȘȸ Ȗ�Ȇɭ�ɵ ɘȸ ɦȄɼ؈ف�ȍɟ�ǴȆɳʊםȄ��ș ɛɽɦȄ.»���
Վ
Ȇɐɭ�ɰ Ȇɳțַ Ȅ�ɽɸ�ɖ ȯɺɦȄ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ Ȅɼ�֗ݍݵ ȳɌ ȗɴȕ�ַ �ɵ ɘȸ ɦȄɼ؈ف�ȍɟ�ǴȆɳʊםȆɗ��ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ȒȮɽݍݨȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɑʉȳȸ Șɦ�ʄڥȸ ɲ

Ɏɽɳɮɭ�Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɑɭ.»

«ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ»العامية: «ɯ ɸȯɳɏ �ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ��ȥ ʈȲȯȗɦȆȉ�ȓȨ ʆȄȲ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄequipment

ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ƚ ɲɽɢȕ�Ȇɭ�ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ �֗ ɑɈ ɜʆ�ȆɱȆʊȧ Ƿ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ��ɯ ɺɀ ɜɳʆ�ɻȸ ɦ�ȆɺɄ ɐȌɼ �֗ ȟ ʆȯȧ.»�ȓʊɴȍɦȄ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ
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��ɑɈ ɜɳʆ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ��ɻɀ ɜɳʆ�ɤ Ȅȵʆ�ַ �ȆɺɄ ɐȌɼ�ȓȝʆȯȧ �Ȕ Ȅȯɐɭ�ɣ ɨȗɮȕ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȍɗ��
Վ
Ȇʊȣ ʈȲȯȕ�ȲɽɈ ȗȕ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ

�
Վ
ȆɮǾȄȮ�ȑ ȷ ȆɳםȄ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɰɽɢȕ�ַ �ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ�֗

Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ.»

التنفيذ » :العامية«سرعة  «��ɬɽʊɦȄ�֗ ɬȆʆǷ�ȱȫ Ȇȕ�ȓɨɭȆɐםȄ�ș ɱȆɠ �ɪ ȍɛ ��ɖ Ȅȵȉ�Ȕ ȮȄȴ �ȱʊɘɳȗɦȄ�ȓɏȳȷ �֗ ȒɽʆǷ

ȓʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɜȗʆ�Ⱥ Ȇɘʊɟ�ȯ ȧ ȄɽɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐʇ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ��Ȕ ȆɏȆȷ �ʏࢭ�ɪ ɮɡȕ�ȳȕɽʊȍɮɡɦȆȉ.»��ȓɏȳȷ �֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ��Ȕ ȆɏȆȷ �ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȆȉ�ȵȣ ɳՒȗɗ�ɬɽʊɦȄ�ȆɭǷ�֗
Վ
ȆɭȆʆǷ�ɚȳɔȗȸ Ȗ�ȓɨɭȆɐםȄ�ș ɱȆɠ�ȯɜɗ��

Վ
Ȅ؈فȝɟ�Ȕ ȮȄȮȴȄ�ȱʊɘɳȗɦȄ

ȓʊɳɜȗɨɦ�ȮȳɘɦȄ�ɰ Ȇɜȕǻ�ɾ ȯɭ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐʇ.»

:العامية«دقة العمل» ��ɪالأخطاء» ܦݨ ɭ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ʄ
Ք
ȫڴ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑȍȘȗɦȄɼ�ȮɽɠȲȆȍɦȄ��ȓɭȆɏ �ȓɘɀ ȉ�ș ɀ ɜɱ

ɷɼȆɜɨɱ�ȑ ɐȿ �ʏڲɽʈɼ �ɬȆɌ ɳɦȄ�ʏࢭ�ɉ ɨɓ �ɪ ȫ ȯʆ�ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɵ ɡɦݳ�� ܷ Ȅɼɼ.»��ɬȆɏ �ɪ ɢȼ Ȋ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ș
Ք
ɨɛ �¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɵ ɭ�ȩ ȍɀ ʈɼ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ʏࢭ�ǸɈ ȫ �ɪ ȫ ȯʆ�
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ɵ ɡɦ��

Վ
Ȇܷݰ Ȅɼɼ�

Վ
ֺ ܦݨ ɭ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ�ɪ ɐȡ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑȍȘȗɦȄɼ�ȮɽɠȲȆȍɦȆɗ

«.الصعب إيجاده

«�ȓʊɨʊɨȨ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ»العامية: «��ɼȆɜȉ�ȲȆȍɡɦȄ�ɵ ɡɦ��ȆɸɽɨɨȨ ʈɼ �Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɼȄȳɜʆ�ɽɮɨɐȖ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȅȱɸ

ȓɭɽɨɐםȄ�ɉ ȧ �ʏڴɦȄ�ɰɽɢȻ �Ȅɽɮɺɘʆ�ۘܢ ȧ �ַ ɼ�֗ ȴȆɺݍݨȄ�ʄڴɏ �Ȅɼȯɮȗɐʇ.»��ȄɽɮɨɐȖ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȆɗ��Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȅȱɸ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

ȓɭɽɨɐםȄ�Ȳȯɀ ɭ�ɯ ɺɗ�ɰɼȮ�ȴȆɺݍݨȄ�ʄڴɏ�ɰɼȯɮȗɐʇ�Ȅɽɜȉ�ȲȆȍɡɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ȆɺɨʊɨȨ ȕɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȒǴȄȳɛ.»

«�ȒȮȯ ɐȗɭ�ɬȆɺɭ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ»العامية: «�ɵ ɡɦ��ș ɛɽɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏࢭ�ȥ ʆȄɽȧ �Ȓȯɏ �ȳʆȯʆ�Ȳȯɜʆ�ə ɋɽםȄ�ș
Ք
ɨȫ �ȓʊɳɜȗɦȄ

ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȮȆɏ�Ƚ ɮɸȯɳɏ�Ȇɭ�ʏڴɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȶ ȆɳɦȄ�Ʌ ɐȊ؈ق�ɟȳȕ�ș ȘȻ �Ȅȱɸ.»��ə ɋ ɽɮɨɦ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ș ȧ ȆȕǷ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȒȮȆɏ �ɰɽɢɨȗɮʆ�ַ �ɵ ʆȱ ɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ؈ق�ɟȳȕ�ș ȘȻ �Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ��ȯȧ Ȅɼ �ɰ ǵ�ʏࢭ�ɬȆɺɭ �ȒȯɐȊ�ɬȆʊɜɦȄ

«.التنظيم

ܣۚ» ɜȗɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ» العامية: «ɖ Ȅȵȉ�Ȯɽȡ ɽɭ �Ȅȱɸ�ȓȋɽɐȿ �ɵ ɭ �ȳȕɽȕɼ �֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ɵ ɭ �ɖ ȆȬ ȕ�ȶ ȆɳɦȄ��

ȶ ɽȉȆɠ�ʏڲɽʆ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȧ Ȇɇ �ȄȰǻ�֗ Ȕ ȆȋɼȆɳםȄɼ�ɪ ʊɨɦȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ ��ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ.»��ȶ ȆɳɦȆɗ��
Վ
Ȅ؈فȝɟ�Ȯɽȡ ɽɭ�Ȅȱɸ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ȄȰǼɗ�֗ Ȕ ȆȋɼȆɳםȄɼ�ɪ ʊɨɦȄ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ ��ɬȄȯ Ȭ ȗȷ ַ Ȅ�ȓȋɽɐȿ �ɵ ɭ�ɰɽɜɨɜʈɼ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ɵ ɭ�ɰɽɗȆȬ ʆ

�
Վ
Ȇȷ ɽȉȆɠ�ȩ ȍɀ ʆ.»

«ʎ ȖȄȱ ɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ»العامية: «�ȓʊɜȍɦȄ�ɵ ɡɦ��ɯ ɺȧ ɼȳȉ�ȄɽɭȯȬ ʆ�ȄɼȲȯɜʆ�֗ف؆ɟǷ�ɰ ɨɜȗȸ؈ ɭ�ȄɼȲȆȿ �ɰ Ȅ�Ʌםɘɋɽ؈ ɐȊ

Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ʏڋ ʆ�Ȇם�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȳɮȗȸ Ȅ�ɻʊȡם ɽȗɦȄ�Ȅɽȡ ȆȗȨ ʆ�ɻȸ ɦ.»ف��؆ɟǷ�ɰ Ȅ�Ʌםɘɋɽ؈ ɐȊ�ȩ ȍȿ Ƿ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ
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��ȯɳɏ �ȓȿ Ȇȫ �֗ ȳɮȗȸ Ȅ�ɻʊȡם ɽȗɨɦ�ɰɽȡ ȆȗȨ ʆ�ɰɽɦȄȵʆ�ַ �ȓʊɜȍɦȄ�ɵ ɡɦ��ɯ ɺȸ ɘɱǸȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰɽɐʊɈ ȗȸ ʇ�֗ ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ

Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�Ȳɽɺɋ.»

:العامية«ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ؈ف» «��ʄڴɏ �Ȕ ȳțǷ�ʅ ȱɸ ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�Ȅɽɮɨɐȗʆ�ɽɄ ɗȲ�ȲȆȍɡɦȄ�Ʌ ɐȊ��ȒȮɽȡ ɽɭ�ʏۂ ȄȲ�֗ ȒɽʆǷ

Ȅɽɘʊɡȕ�ș ɛɽɦȄ�ɑɭ�ɵ ɡɦ��ȯȧ ȄɽɦȄ�ȳɌ ȗɴʆ�ə ɛɽȗʆ�ɯ ȸ ɜɦȄ�ɰֿ�ɬȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ.»��Ʌ ɐȍɗ��ȒȮɽȡ ɽɭ�ʏۂ �֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɑɭ�ɵ ɡɦ��ȮȳɘɦȄ�ȲȆɌ ȗɱȄ�ʏࢭ�ə ɛɽȗʆ�ɯ ȸ ɜɦȄ�ɰֿ �ɬȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ȳțǷ�Ȅȱɸɼ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ȄɽɄ ɗȲ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ

«.الوقت تكيفوا

«�ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ»العامية: «���ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄɼ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȯʆ؄فɦȄ�֗ ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȿ ȄɽȗɦȄ�ș ɨɺȷ �ȓʊɳɜȗɦȄ

Ȕ Ȯȳȉ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�֗ ȓȻ Ȇȼ ɦȄ�ɬȆɭǷ�ɻȗɐɛɽɛ�ʏࢭ�ɽɸȄȲ�ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɠ�ș ɛɽɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ.»��ș ɨՔɺȷ �¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɪ ɠ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɻȸ ɘɱ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄɼ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȯʆ؄فɦȄ؄ف�ɏ �ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɪ؈ ȿ ȄɽȗɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ

ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ȕ Ȯ؄فɗ�֗ȓȻ Ȇȼ ɦȄ�ɬȆɭǷ�ɻȗɐɛɽɛ�ʏࢭ�Ɂ «.ܧݵ

«ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ»العامية: «��ȥǾȆȗɳɦȄ�֗ ɬɽʊɦȄ��ɻʊɗ�ɬȯ ȫ �ʏڴɦȄ�ș ɛɽɦȄɼ�ȯɺݍݨȄ�Ȅɽȍȸ Ȩ ʆ�ȄɽɱȆɠ�ɪ ȍɛ��ɽɦՔȯȉ�֗ ȒɽʆǷ

Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʏࢭ�ȓɛȯɦȄ�֗ ȓɨɭȆɐɭ�ɵ ɭ�ɤ Ȇܧݰ �֗ ȓʈɼȆȧ �ɵ ɭ�ɤ Ȇܧݰ ��ȑ ȸ Ȩ ȕ�ʏڴɦȄ�ʏۂ �ȓʊɮɛȳɦȄ.»��Ȕ ɔȖ�֗؈ف ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��Ȯȯɏ�֗ Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�Ȯȯɏ��ȑ ȸ Ȩ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȆɗ�ɬɽʊɦȄ�ȆɭǷ��ɤɼȱȍםȄ�ș ɛɽɦȄɼ�ȯɺݍݨȄ�ɰɽȍȸ Ȩ ʆ�ȄɽɱȆɠ�ȯɜɗ

«.المعاملات، دقة البيانات

«ȓʊȎʈȲȯ ȗɦȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ȓʊɦȆɐɗ»العامية: «��ɻȸ ɦ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɗ��ɖ Ȅȵȉ�ȲɽɈ ȗʆ�ɵ ɡɦ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ʏࢭȆɠ�ɰ Ȇɠ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ

Ȓȯȧ Ȅɼ�Ȓȳɭ؈ف�ɓ�Ⱥ ɽɭ�ȳɮȗȸ ɭ�ɵ ʈɽɢȕ�ɽȡ ȆȗȨ ɱ��ȲȆȍɡɦȄ�ȯɳɏ�ȓȿ Ȇȫ �ȒȮɽȡ ɽɭ.»��ʏࢭ�
Վ
ȆʊɗȆɠ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ Ȇɠ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��
Վ
Ȇɳʈɽɢȕ�Ƞ ȆȗȨ ɱ��ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ �ɾ ȯɦ�ȓȿ Ȇȫ �ȒȮɽȡ ɽɭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɗ��

Վ
Ȅ؈فȝɟ �ȲɽɈ ȗȕ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɡɦ�ȓʆȄȯȍɦȄ

 لا مرة واحدة
ً
«.مستمرا

اقبة بالتكنولوجيا» :العامية«المر «��֗ Ȕ ȄȳɜɳɦȄ�Ȯȯɏ �֗ ɤɽȫ ȯɦȄ�ș ɛɼ��ȓȍɛȄȳםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ʄڴɏ �Ȅɼȯɮȗɐɲ�֗ ɯ ɐɲ

�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɬȴַ ��ȓʊɜȍɦȄ�ȯɳɏ�ȳȕɽȕ�ɝ ɨȬ ʆ�ɵ ɡɦ�֗ ȶ ȆɳɦȄ�Ʌ ɐȊ�ȵɘȨ ʆ�Ȅȱɸ��ɪ ܦݨ ɭ�Ǵۜܣ �ɪء ɠ.»�ȯɮȗɐɲ�֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɻɳɡɦ�֗ Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ȵɘȨ ʆ�Ȅȱɸ��ɪ ܦݨ ɭ�Ǵۜܣ �ɪء ɠɼ�Ȕ ȄȳɜɳɦȄ�Ȯȯɏɼ�ɤɽȫ ȯɦȄ�ș ɛɽɗ��ȓȍɛȄȳםȄ�ʏࢭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ʄڴɏ

 لدى البقية. لابد من التوازن 
ً
«.يخلق توترا
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«�Ȇʊȡ ɽ ɦɽ ɳɡȗɨɦ�ɰ ɘɋ؈ ɽ Ȅ�ȒȳɌם ɱ»العامية: «��Ȕ ȲȆȿ �ɬɽʊɦȄ�ɵ ɡɦ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȒȯɏȆȸ ɭ �ȒȄȮǸɠ �Ȇɸɽɮɺɘȗɱ�ȆɳȨ ɱ

ɬȯȬ ʆ�Ⱥ Ȳȯɜʆ�Ȇɭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ƚ ɴɜȗʆ�Ȇɭ�ʏڴɦȄ��ȆٕڈɦȄɽȧ ܣۚ� ȍȕ�ȓɘʊɋɽɦȄ�֗ ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɣ ʈȳȻ.»��ȒȄȮǸɠ�Ȇɺɮɺɘȗɱ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ַ �ȓʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɜȗʆ�ַ �ɵ ɮɗ��ɻɦɽȧ �ȓɘʊɋɽɦȄ�ۚܢ ȍ
Ւ
ȕ�֗
Վ
Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�

Վ
ȆɢʈȳȻ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ�ɬɽʊɦȄ�Ȇٔڈɡɦ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȒȯɏȆȸ ɭ

ɪ ɮɐɦȄ�ɑʊɈ ȗȸ ʇ.»

:العامية«إلغاء ودمج الوظائف» «��ə ǾȆɋɼ��ə ʊȻ Ȳֿ Ȅɼ�ȓʈɼȯʊɦȄ�ȓʈȲȆȕȳɡȸ ɦȄ�Ȇɮɟ�ș ȧ ȄȲ�ə ǾȆɋɽɦȄ�Ʌ ɐȊ�֗ ȒɽʆǷ

Ɇ ȳȼ ɟ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ș ɨȫ Ȯɼ �ɤ ȯȍȕ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ʊȿ ɽȗɦȄ��ۚܣ ɜȗɦȄɼ �ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ ɔȼ ɮɟ �ș ȡȳȫ �Ȓȯʆȯȡ.»

�ɪ ɔȼ ɮɟ�Ȓȯʆȯȡ �ə ǾȆɋɼ�Ȕ ȳɺɋ ɼ��ȓɘȻ Ȳֿ Ȅɼ�ȓʈɼȯʊɦȄ�ȓʈȲȆȕȳɡȸ ɦȆɠ�ə ǾȆɋɽɦȄ�Ʌ ɐȊ�ș ɘȗȫ Ȅ�֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

ܣۜ Ȇȷ؟ Ƿ�Ɇ ȳȼ ɟ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ș ɨȫ Ȯɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ə ʊȿ ɽȗɦȄ؈ف�ɔȖ��ۚܣ ɜȗɦȄɼ�ɬȆɌ ɳɦȄ.»

׿ܣ» ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�ʏࡩ�Ȕ ɼȆɘȗɦȄ»العامية: ��ɵالتفاوت» ɡɦ�֗ ɰ ɭȯɜȗɭ�ɣ؈ ʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ ȍɟ؈ف�ȉ؈

Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕ�ʏܢۜ�ࢭ ɽʆ�֗ڲɽɗ�ʏع ɬȆɐɦȄ�ɪ ɭȆɢȗɦȄ�ʄڴɏ�ȳțǸʆ�Ȅȱɸ��Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ɻȸ ɦ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ.»��¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��Ȅȱɸ ��Ȓȳȫ Ǹȗɭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɵ ɡɦ�֗ ɰ Ȇɭȯɜȗɭ�ɣ ʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄɼ�ȒȲȄȮׁ Ȇɗ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ɰ ȍɟ�Ȕ؈ف�ȉ؈ ɼȆɘȗɦȄ

Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕ�ʏܢۜ�ࢭ ɽɗ�ȥع ȗɴՒʊɗ�֗ ɬȆɐɦȄ�ɪ ɭȆɢȗɦȄ�ʄڴɏ�ȳțǺʆ.»

«ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ʏࡩ�ȒȲȆȼ Șȷ ַ Ȅ»العامية: «��ʏڴɦȄ�ʏۂ �ȓɭȆɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ʏࢮɽɗ�ɰ Ȇɠ�ȲȄȳɜɦȄ�֗ ȓȧ Ȅȳȿ

ȒȳȻ Ȇȍɭ �ɤ ȆɮɐɦȄ�ȹ ɮȕ�ʏڴɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȳɽ ɭֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȄɼȲȆȼ Șȸ ɲ�Ȇɳʆȯȉ�ɬɽʊɦȄ�ɵ ɡɦ��Ȕ ȲȆȗȫ Ȅ.»��¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��Ʌ ɐȊ�ʏ؈ف�ࢭȼ Șȸ ɲ�ȆɱǷȯ ȉ�ɬɽʊɦȄ�Ȇɳɳɡɦ��Ȕ ȲȆȗȫ Ȅ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ �ȓɭȆɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȇɗ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɛɽɗ�ȲȄȳɜɦȄ�ɰ Ȇɠ�֗ ȓȧ Ȅȳɀ ȉ

ȒȳȻ Ȇȍɭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȹ ɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȿ Ȇȫ �֗ Ȳɽ ɭֿ Ȅ.»

ܣۚ�» ɸ ȱ ɦȄ�ɪ ȸ ɡɦȄ»العامية: «��ȯʊɦȄ��ȓȉȆȗɡɦȄ�ʏܢۘ�ࢭ ȧ ɼ�Ȉ Ȇȸ ɏ�Ȅɼȯɮȗɐʇ�ȄɼȲȆȿڴȄ�ʄݍݨ�ȴȆɺࢭȄ�ʏݍݰ �ȶ ȆɳɦȄ��ɑɛȄɼ�Ȅȱɸ

ȳɮɐɦȄ�ȑ ȸ ȧ �Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ��Ƚ Ȏȸ Ȩ ʆ�ɒ ȆɭȯɦȄɼ �֗ ɪ ȍɛ �Ȇɮɟ �Ƚ Ȏȗɡȕ�Ȇɭ.»��ȶ ȆɳɦȆɗ ��ɑɛȄɼ �Ȅȱɸ �¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɵ ɡɦ��ȑ ȸ Ȩ ʆ�ַ �ɒ Ȇɭȯ ɦȄɼ�֗ ɪ ȍɛ�Ȇɮɟ�ȑ ȗɡȕ�ַ �ȯʊɦȄ��ȓȉȆȗɡɦȄ�ʏܢۘ�ࢭ ȧ ɼ�Ȉ Ȇȸ ɏ�ɰɼȯɮȗɐʇ�ȄɽȨڴȄ�ʄݍݨ�ȴȆɺࢭȄ�ʏݍݰ ȍȿ Ƿ

ȳɮɐɦȄ�ȑ ȸ ȧ �Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȅȱɸ.»

:العامية «تداول المعلومات» «��ɻȸ ɦ�֗ ɒ ȆɭȯɦȄ�ʏࢭ�ʏڴɦȄ�֗ ȓʊɜʊɜݍݰȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɵ ɡɦ��ȟ Ȩ ȍɦȄɼ�ȓɘȻ Ȳֿ Ȅ�ș ɨɺȷ �ȓʊɳɜȗɦȄ

ȆɸȄȲɼ ܢۚ� ɐםȄ�Ƚ ɮɺɘʆ�Ȇɭ �ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɱȆț�ʏࢭ�ȓɭɽɨɐɭ �ʃɜɨʆ�Ȳȯɜʆ�Ȉ Ȇȼ ɦȄ��ȒȳɡȗȨ ɭ.»��ȓʊɳɜȗɦȄ�ș ɨՔɺȷ �¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ
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��ȓɭɽɨɐɭ�ȯȣ ʆ�ȯɛ�Ȉ Ȇȼ ɦȆɗ��ȒȳɡȗȨ ɭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �֗ ɒ ȆɭȯɦȄ�ʏࢭ�ȓɱȵݝݵȄ�ɣ ɨȕ�֗ ȓʊɜʊɜݍݰȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɵ ɡɦ��ȟ Ȩ ȍɦȄɼ�ȓɘȻ Ȳֿ Ȅ

ȆɸǴȄȲɼ�ۚܢ ɐםȄ�ɯ ɺɘʆ�ַ �ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɱȆț�ʏࢭ.»

«�ȒȮȯ ɐȗɭ �ɬȆɺɭ»العامية: «��ɑȍȘʆ�֗ ȯ ʆ؄فɦȄ�ʄڴɏ �Ȯȳʆ��ș ɛɽɦȄ�ȹ ɘɱ�ʏࢭ�ȥ ʆȄɽȧ �Ȓȯɏ �ȳʆȯʆ�ȯȧ ȄɽɦȄ�ɬɽʊɦȄ�֗ ȒɽʆǷ

ȶ ȆɳɦȄ�Ʌ ɐȊ�ȯɳɏ�ɽɺȸ ɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ʏࢭ�ȮȄȴɼ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ș ȘȻ �Ȅȱɸ��ɰɽȋȵɦȆȉ�ɪ ɘɡȗʆ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ.»�ɬɽʊɦȄ�֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɵ ɭ�ȮȄȴɼ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ș ȘȻ �Ȅȱɸ ��ɪ ʊɮɐɦȄ�ʄڲɽȗʆ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɑȍȘʆ�֗ ȯ ʆ؄فɦȄ�ʄڴɏ �Ȯȳʆ��ȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɬȆɺɭ�ȒȯɐȊ�ȮȳɘɦȄ�ɬɽɜʆ

Ⱦ Ȇܧݵ ֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ɾ ȯɦ�ɽɺȸ ɦȄ�ǴȆɈ ȫ Ƿ.»

«Ȓȯ ɭȆݍݨȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅɼ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ»العامية: ��Ƚالأنظمة عندنا جامدة بزاف» ɭȆɺɦȄ��
Վ
Ȇɜȍȸ ɭ�ȒȮȯȨ ɭ�ȒɽɈ ȫ �ɪ ɠ��

��ȄɼȲȯɜʆ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ɞ ȲȆɮݍݨȄɼ �ȓɭֺ ȸ ɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɝ ʊɃ �Ɏ Ȅȯ ȉׂ ɦ

Ȅɽȋȳȣ ʆ.»��ʏࢭ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɝ ʊɃ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�Ƚ ɭȆɸ ��
Վ
Ȇɜȍȸ ɭ �ȒȮȯȨ ɭ �ȒɽɈ ȫ �ɪ ɢɗ ��

Վ
Ȅ؈فȝɟ �ȒȯɭȆȡ �ȆɳȗɮɌ ɱǷ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

ȑ ʈȳȣ ȗɦȄ�ɰɽɐʊɈ ȗȸ ʇ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ɞ ȲȆɮݍݨȄɼ�ȓɭֺ ȸ ɦȆȉ�ȓɜɨɐȗםȄ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ.»

:العامية«التفاعل مع الشاشات » «�ʏܢۘ�ࢭ ȧ ��ȳȼ ȎɦȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ɑɭ�ȄɽɨɏȆɘȗʆ�ȄɼȲȆȿ �ȶ ȆɳɦȄ�֗ ɖ Ȅȵȉ

ȳɈ ȫ �ʏࢭ�ɽɸȄȲ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɣ ȷ ȆɮȗɦȄɼ�֗ ə ɐɄ ȕ�Ȕ Ƿȯȉ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ��ɽɘȕȆɸ�ʏࢭ�ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɠ�֗ Ȇʆ؈فȗʊɗȆɢɦȄ.»�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

���ɻɘȕȆɸ �ʏࢭ�Ɂ ܧݵ �ɪ ɠ�֗ Ȇʆ؈فȗʊɗȆɢɦȄ�ʏܢۘ�ࢭ ȧ ��ȳȼ ȎɦȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ɑɭ�ɰɽɨɏ Ȇɘȗʆ�ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ȶ ȆɳɦȆɗ�֗
Վ
Ȅ؈فȝɟ

ȳɈ ȫ �ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɣ ȷ ȆɮȗɦȄɼ�֗ ə ɐɄ ȕ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�Ȕ Ƿȯȉ.»

:العامية«شعور عدم المساواة» «��֗ ɵ ʈɽɢȕɼ�ȓȝʆȯȧ �Ȓȵɺȡ Ƿ�ʄڴɏ �Ȅɽɨɀ ȧ �ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ��Ȯɽȡ ɽɭ�Ȅȱɸ �֗ ȒɽʆǷ

�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ȹם ɘɱ�ʏࢭ�ȄɽɱȆɠ �ȄȰǻ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɯ ɨɌ ɦȆȉ�Ȅɽȸ Ȩ ʆ�ȶ ȆɳɦȄ��ȓɮʆȯɛ �Ȕ Ȅȯ ɐɮȉ�ȄɽɭȯȬ ʆ�ɻȸ ɦ�ɯ ɺɄ ɐȌɼ.»

��ɪ ɮɐʇ�ɤ Ȅȵʆ�ַ �ȆɺɄ ɐȌɼ �֗ ɵ ʈɽɢȕɼ�ȓȝʆȯȧ �Ȓȵɺȡ Ƿ�ʄڴɏ �ș ɨɀ ȧ �ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȍɗ��Ȯɽȡ ɽɭ�Ȅȱɸ �֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

�ɾ ɽȗȸ Ȅ�ȹם ɘɱ�ʏࢭ�ȄɽɱȆɠ�ȄȰǻ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ɯ ɨɌ ɦȆȉ�ȶ ȆɳɦȄ�ȳɐȼ ʇ��ȓɮʆȯɛ�Ȕ Ȅȯɐɮȉ.»

«ȓʊȿ ɽ ɀ Ȅɼݍݵ �ȓȉȆɛȳɦȄ»العامية: «�ɰ Ȅ��Ȯɼȯȧםɘɋɽ؈ �Ȇɸȯ ɳɏ �ɰɽɢʆ�ɬȴַ �ɵ ɡɦ�֗ ȑ ɛȄȳȕ�ɝ ȧ �Ȇɸȯɳɏ �ȒȲȄȮׁ Ȅ

ȓɜȝɦȄ�ɬȯ ɐȊ�ȲɽɐȻ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȅȱɸ ��Ȕ ȄȳɜɳɦȄɼ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȩ ɘɀ ȕ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓɜʊɛȯɦȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�ɵ ɭ�ȄɽɢȗȻ Ȅ.»�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȩ ɘɀ ȕ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓɜʊɛȯ ɦȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�ɵ ɭ�ɰɽɘɋɽםȄ�ʃɢȗȻ Ȅ��Ȯɼȯȧ �Ȇɺɦ�ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ɵ ɡɦ�֗ ȓȍɛȄȳםȄ�ʏࢭ�ɝ ȧ �ȒȲȄȮׂ ɦ

ȓɜȝɦȄ�ɬȯɐȊ�
Վ
ȄȲɽɐȻ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȅȱɸ��Ȕ ȄȳɜɳɦȄɼ�ș ɱ؅فɱׁ Ȅ.»
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«ɰ Ȅ�ɰݍݨɨʊ؈ ȉ�ɞ؈ Ȇɢȗȧַ Ȅ»العامية: «��Ȅɽɦɽɜʆ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄɼ�֗ Ȓ؄فȫ �Ƚ ɮɸȯɳɏ�Ȇɭ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�Ȅɽɦɽɜʆ�ȲȆȍɡɦȄ��ʏڥɛȄɼ�Ȅȱɸ

ȳȫ־ ɦ�ʎɈ ɐʇ�ȯȧ Ȅɼ�ɪ ɠ��ȄɽɱɼȆɐȖ�ȄȰǻ�ɪ ɭȆɢȕ�ɽɸ �ȓɜʊɜݍݰȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ʏࢭ�Ⱥ ɽɮɺɘʆ�Ȇɭ�ȲȆȍɡɦȄ.»��¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ʏࢭ�ɰɽɮɺɘʆ�ַ �ȲȆȍɡɦȄ�ɰ ǻ�ɰɽɦɽɜʆ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄɼ �֗ Ȓ؄فȫ �ɰɽɢɨȗɮʆ�ַ �Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɰ ǻ�ɰɽɦɽɜʆ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɡɗ��ʏڥɛȄɼ�Ȅȱɸ

ȳȫ־ ɦ�ʎɈ ɐʇ�ȯ ȧ Ȅɼ�ɪ ɢɗ��ȄɽɱɼȆɐȖ�ȄȰǻ�ɪ ɭȆɢȕ�ɽɸ�ȓɜʊɜݍݰȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ȓʊɳɜȗɦȄ.»

:العامية«الإجازات المرضية والتعب » «��ȳɺɌ ɦȄ�ɬַ ǵ�֗ Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ɵ ɭ�ʅȳɀ ȍɦȄ�ȑ ɐȗɦȄ��ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�ȄɼȮȄȴ�֗ ȒɽʆǷ

ɟǷ�ȑ؆ف ɐȗʆ�ɯ ȸ Ȅ�֗ݍݨ ȓɨʊɨɦȄ�Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ȄɽɭȯȬ ʆ�ʏڴɦȄ�ȯɳɏ �ȓȿ Ȇȫ ܣۚ�� ɸȱɦȄ�ȳȕɽȗɦȄɼ �֗ ȓȍɛȳɦȄɼ.»��֗ ɯ ɐɲ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɵ ɭ�ɾ ȯɦ�ȓȿ Ȇȫ ܣۚ�� ɸȱ ɦȄ�ȳȕɽȗɦȄɼ �֗ ȓȍɛȳɦȄɼ�ȳɺɌ ɦȄ�ɬַ ǵɼ �֗ Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ�ɵ ɭ�ʅȳɀ ȍɦȄ�ȑ ɐȗɦȆɗ��ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�Ȕ ȮȄȮȴȄ

ɟǷ�ȑ؆ف ɐȗʆ�ɯ ȸ Ȇɗ�֗ݍݨ ȓʊɨʊɨɦȄ�Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ɰɽɨɮɐʇ.»

«�ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ؈ف�ɔȖ»العامية: «��ȓɏȳȷ �֗ ɬɽʊɦȄ��Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼ�ȲɽɄ Ȅ�Ȅɽȍȸݍݰ Ȩ ʆ�ȄɽɱȆɠ�ɪ ȍɛ��ɖ Ȅȵȉ�ɽɦՔȯȉ

ɯ ʊɜȗʆ�ȲȆȿ �ȯɐȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ۘܢ ȧ ��ȑ ȸ Ȩ ȕ�ʏڴɦȄ�ʏۂ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓɛȮ�֗ ȴȆȣ ɱׁ Ȅ.»�Ȕ ¡�ɔȖ؈ف �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȓʊɮɛȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄɼ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓɛȮɼ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȓɏȳȸ ɗ�ɬɽʊɦȄ�ȆɭǷ��Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅɼ�ȲɽɄ Ȅ�ɰɽȍȸݍݰ Ȩ ʆ�ȄɽɱȆɠ�ȯɜɗ��
Վ
Ȅ؈فȝɟ

ɯ Քʊɜ Ւʆ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȯɐȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�ۘܢ ȧ ��ȑ ȸ Ȩ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏۂ.»

«ȯ ɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄ»العامية: «��ȶ ȆɳɦȄ�Ʌ ɐȊ�֗ Ȕ ɼȆɘȗȕ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ʎǿȵȡ �ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɏ�Ȇɱȯɳɏ

ʎȖȄȱɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐʇ��ș ɛɽɦȄ�ȄɽɐʊɄ ʆ�ɯ ɺɄ ɐȌɼ�֗ ɯ ɸȲȄȮ�ʏف�ࢭ؆ɟǷ�ȄɽɭȯȬ ʆ.»��ɵ ɏ �ɪ ɮɏ �Ȇɳʆȯɦ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

�ɰɽɐʊɄ ʆ�ɯ ɺɄ ɐȌɼ�֗ ɯ ɟǷ�ɰɽɨɮɐʇ�ȶ؆ف�ࢭɽʊȉ�ʏٮڈ ȆɳɦȄ�Ʌ ɐȍɗ�֗ Ȕ ɼȆɘȗȕ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȇɗ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ʎǿȵȡ �ȯɐȊ

ʎȖȄȱɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ�ɣ ɦȰ�ȯɮȗɐʇ��ș ɛɽɦȄ.»

ɘȨ؈ق» ȗɦȄ�ɬȆɌ ɱ»العامية: «��ʏڴɦȄ��ɻʊɗ�Ȅɼȳɡɘɱ�ɪ ȍɜȗȸ �ɵࢭȄ�ʏם ɡɦ��ȓʊɳɜȗɨɦ׿ܣ� ȷ Ȳ؈ق�ɘȨ ȕ�ɬȆɌ ɱ�Ⱥ Ȇɱȯɳɏ�Ȇɭ�ɤ ȄȴȆɭ

ȓȷ ɽɮɨɭ�Ȕ ǶɗȆɢɭ�Ƚ ɮɸȯɳɏ�Ȇɭ�ɤ ȄȴȆɭ�ɵ ɡɦ�֗ Ȅɽɐܨݨ Șʆ�ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇɳʋȸ Ȩ ȕ�Ȧ؅فɜʆ.»��ɬȆɌ ɱ�ȯɐȊ�ɣ ɨɮɱ�ַ �¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

�ȯɐȊ�ɰɽɢɨɮʆ�ַ �ɵ ɡɦ�֗ ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇɳʋȸ Ȩ ȕ�Ȧ؅فɜʆ�ɵ ɭ�ɑܨݨ Ւʇ��ɪ ȍɜȗȸ ɮɨɦ�ɻʊɗ�ȳɡɘɱ�Ȇɳɳɡɦ��ȓʊɳɜȗɨɦ׿ܣ� ȷ Ȳ؈ق�ɘȨ ȕ

ȓȷ ɽɮɨɭ�Ȕ ǶɗȆɢɭ.»

«�ʎɠɽ ɨȸ ɦȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȑ ʈȲȯ ȗɦȄ»العامية: «�ɵ ʈɽɢȗɦȄ��ɵ ɡɦ��ȲȵɦȄ�ʄڴɏ �ɉ ɔɄ ȕ�Ⱥ Ȇɘʊɟ �֗ ܣۚ ɜȕ؈ف�ɓ �ɰ Ȇɠ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ

ɉ ɔɄ ɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�Ⱥ Ȇɘʊɟɼ�ɣ ȗɛɼ�ȳʆȯȕ�Ⱥ Ȇɘʊɟ �֗ ʎɠɽɨȷ �ɵ ʈɽɢȕ�ɬȴַ �Ȅɽɮɺɘɱ�Ȇɳʆȯȉ�ɬɽʊɦȄ.»�ɰ Ȇɠ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ
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��֗
Վ
Ȇʊɟɽɨȷ �

Վ
Ȇɳʈɽɢȕ�Ƞ ȆȗȨ ɱ�ȆɳɱǷ�ɯ ɺɘɱ�ȆɱǷȯȉ�ɬɽʊɦȄ�Ȇɳɳɡɦ��ȲȵɦȄ�ʄڴɏ�ɉ ɔɄ ɦȄ�ȓʊɘʊɟ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�

Վ
Ȇʊɳɜȕ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ

«.كيفية إدارة الوقت والتعامل مع الضغط

«�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ»العامية: �ɤإذا» ȆɮɐɦȄ�֗ ɰ ȄȯʊםȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ɬȆȕ�ɪ ɨȻ �ʏڲɽʆ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȧ Ȇɇ

Ȧɼȳʆ�ʏֽڲȄɼ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɽɸ �ɪ ɢȼ Ȅ��ȓʈɼȯʆ�ɪם ǾȄȯȉ�ɯ ɸȯɳɏ.»��ȩ ȍɀ ʆ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ȄȰǻ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ʅ ɼȯʊɦȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʏۂ �ȓɨɢȼ Ȅ��ȓʈɼȯʆ�ɪם ǾȄȯȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɣ ɨɮʆ�֗ ɰ ȄȯʊםȄ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�
Վ
ȆɭȆȕ�

Վ
ֺ ɨȻ

ɑʊɄ ʆ�ʏֽڲȄɼ.»

«Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓʈȳȷ»العامية: «��ȑ ʈȳȸ Ȗ�ȒȲɽɈ ȫ �Ⱥ ɽɮɺɘʆ�Ȇɭ�ȲȆȍɡɦȄ�ɵ ɡɦ�֗
Վ
Ȇʊɏɼف�؆ɟǷ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��ȥ ʈȲȯȗɦȆȉ�ȩ ʆȄȲ�ʏڤɽɦȄ

ȓʊɟȱɦȄ�ə ȕȄɽɺɦȆȉ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȑ ʈȳȸ ȘɦȄ�ș ɨɺȷ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ��Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ.»���
Վ
Ȇʊȣ ʈȲȯȕ�ȲɽɈ ȗʆ�ʏڤɽɦȄ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��֗ ȑ ʈȳȸ ȘɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɨՔɺȷ ��Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȑ ʈȳȸ Ȗ�ȒȲɽɈ ȫ �ɰɽɮɺɘʆ�ַ �ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ �ɵ ɡɦ�֗
Վ
Ȇʊɏɼف�؆ɟǷ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȆɗ

ȓʊɟȱɦȄ�ə ȕȄɽɺɦȆȉ�ȓȿ Ȇȫ.»

«�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱ ɦȄ»العامية: «ɪ ȫ Ȯ�ȄȰǻ��ə ǾȆɋɽɦȄ�ʄڴɏ�ɰ ɘʆȆȫ؈ �ɵ ɡɦ��ɪ ȍɜȗȸ بزاف من �ɻʊɗ�ȄɼȳɡɘɱAIࢭȄ�ʏם

Ȅɽɘʊɡȗʆ�Ⱥ Ȇȉ�ȶ ȆɳɦȄ�ȄɽɱՔɽɢɱ�֗ Ȇɳȧ ȄɼȲ�ȄɼȳɄ Ȩ ɱ�ɬȴַ ��Ȅɽȧ ɼȳʆ�ɤ ȆɮɐɦȄ.»��Ȇɳɳɡɦ��ɪ ȍɜȗȸ ɮɨɦ�ɻʊɗ�ȳɡɘɱ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ȳɄ Ȩ ɱ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ ȝɡɦȄ�ȑ؈ف� ɸȱʊȷ �֗ Ȓف؆ɡȉ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�ɪ ȫ Ȯ �ȄȰǼɗ��ə ǾȆɋɽɦȄ�ʄڴɏ �ɖ ȆȬ ɱ

ə ʊɡȗɨɦ�ȶ ȆɳɦȄ�ɰ Քɽɢɱɼ�֗ Ȇɳȸ ɘɱǷ.»

«ʏڲȆȝםȄ�ə ɋ ɽ :العامية«Ȅם «�ɰ ɳțַ؈ Ȅ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ʏڴɦȄ�ɽɸ�ʏڲȆȝםȄ�ə ɋɽםȄ�֗ ɬɽʊɦȄ��ʏࢭ�ȓɏȄȳȋɼ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ȓ؄فȫ

ȟ ʆȯݍݰȄ�ǴȆɳʊםȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗʆ�Ⱥ Ȳȯɜʆ�Ȇɭ�ɯ ɭ�Ȓȯȧڈٔ Ȅɼ؈ف�ɓ�ɷȯɳɏ�ʏڴɦȄ��ȓʊɳɜȗɦȄ.»��ʏڲȆȝםȄ�ə ɋɽםȄ�֗ ɬɽʊɦȄ�¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��ɑʊɈ ȗȸ ʇ�ַ �ɉ ɜɗ�Ȇɮٔڈɭ�Ȓȯȧ Ȅɼ�ɻʆȯɦ�ɵ ɭ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɏȄȳȋɼ�Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ȓ؄فȫ ��ɰ ɳțַ؈ Ȅ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ɽɸ

ȟ ʆȯݍݰȄ�ǴȆɳʊםȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ.»

׿ܣ» ɛȳɦȄ�ɤɽ Ȩ ȗɦȄ�ʏࡩ�ǸɈ ȫ :العامية«؄ɟǷف� «�ʏࢮɽɗ�ɰ Ȇɠ�ȲȄȳɜɦȄ��ȓʆȄȯ ȍɦȄ�ɵ ɭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ⱥ ȆɱɽɠȲȆȻ �Ȇɭ�ɽɸ�ɉ ɨɓ؄ف�ɟǷ

ȓʊɳɜȕ�ʅ Ƿ�Ȅɽɨȫ ȯɱ�Ȇɭ�ɪ ȍɛ�ɯ ɸɽɱՔɽɢɱɼ�ȶ ȆɳɦȄ�Ȅɼ؈فȼ Șȸ ɲ�֗ ȯʆȯȡ �ɵ ɭ�ȄɼǷȯȍɱ�ɽɦ��Ɂ ɛȆɱ�ɰ Ȇɠ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ.»��¡ �ʄڍ ɀ ɘɦȄ

��֗ȯ ʆȯȡ �ɵ ɭ�Ƿȯȍɱ�ɽɦ��
Վ
Ȇɀ ɛȆɱ�ɰ Ȇɠ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�

Վ
Ȇʊɛɽɗ�ɰ Ȇɠ�ȲȄȳɜɦȆɗ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ɵ ɭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɞ ȲȆȼ ɲ�ɯ ɦ�ȆɳɱǷ�ɽɸ�ǸɈ ȫ ؄ɟǷف�

ȓʊɳɜȕ�ʅ Ƿ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɪ ȍɛ�ɯ ڈٰ Քɽɢɱɼ�ȶ ȆɳɦȄ؈ف�ȼ Șȸ ɲ.»
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 :تحليل المقابلات

��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐʇ�ۗܣ ȕȄȳȕ�ǴȆɄ ɘɟ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�Ț ɽȨ ȍɮɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ

�ʏࢭ�
Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ �ȓȗȷ ܢۜ� غ ɭǷ�ȯɛɼ�

Վ
ȆɭȆɏ �ɰ ɐȌȲǷɼ�ɰ؈ ɳțȄ�ȳɮɐɦȄ�ɵ؈ ɭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɕɨȍʆ�Ȱǻ�֗ ȟ ʆȯȧ ܣۜ� ȷؠ Ǻɭ�ɚ Ȇʊȷ �ɵ ɮɃ

���Ȓݏݵ؄فɦ�ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄ�ՌɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȯȸ ȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓɭȯݍݵȄ��ɰȵȬ ɭ�ʄڲǻ�ɻȕȄȰ�ȯȸ Ȅ�ɤɽȨݍݨ ȗʆ�ȟ ʊȧ

�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɪ ʊȡ ��ɰ ɨʊȡ؈ �ɰ ȉ�ɑɇ؈ ȆɜȗɦȄ�ɑɃ ɽɭ�ʏࢭ�ɻɐɄ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ

��ȓʊɗȳɐɭ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȄɼǸȼ ɲ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄ�ɪ ʊȡ ɼ �֗ ǴȆʊȻ ֿ Ȇȉ�ʅ ȮȆםȄ�ȑ ɏֺ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ɯ ؄ȫفȄٮڈ �Ȅɽɳȉ�ɵ ʆȱɦȄ

ɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �ɑɇ ȆɜȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓʈȵɭȲ�ɪ ȫ ȄȮ �ȓʊɳɮɄ ɦȄ�ȓʊɜȍɈ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴ

��ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȷ �ɻȍȧ Ȇȿ �ȩ ɳɮʆ�ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ�ɪ ȉ�ʎǿȆɀ ȧ ǻ�ɯ ɛȲ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�Ȇɳɸ�ȓʊɭȯɛֿ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

��Ț ɽȨ ȍםȄ�Ȇɺɨɔȼ ʇ�ۘܣ ɦȄ�ȓɘʊɋ ɽɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏࢭ�
Վ
Ȇʊɨȡ �ɣ ɦȰ�ʄڴȣ ȗʆ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ

�ɤࢭ ɼǺȸ ɮɟ��Ȇɮɭ�֗ Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɵ ɏɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɏ��Ǵۜܣ �ɪء ɠ��ȓɗȳɐɭ�ȳɭֿ Ȅ�ɻɳɭ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ�ʏ

��ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓɘʊɋɼ �ȩ ȍɀ ȗɦ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɻȗɘʊɋɼ �ȴɼȆȣ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ȓʊɐɮݍݨȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ��ȓȉȆȝɮȉ�ɻɨɐȣ ʆ

ȆɺɟȄȲȮǻ�ɵ ɡɮʆ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɔɦ�ʄڲǻ�ǴȆɳʊɮɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ȓɮȡȳȕ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ȓȗȨ ȉ.

ࢼܣ� ɗ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ɵ ɮɃ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɑɛɽɭ�ʏࢭ�ʅ ɽʊɴȉ�Ʌ ɛȆɳȕ�ɵ ɏ �Ȕ ȆȉȆȡׁ Ȅ�ə ȼ ɡȕ

��ɰ Ƿ�ɪ ȍɛ�ȓɭȆɐɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦ�ȱɘɳɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ș ɱȆɠ�Ȱǻ�֗ ȱ ʊɘɳȗɦȄ�ȓʈȵɟȳɭɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȓʊȼ ɭȆɸ�ɰ ȉ�ɞ؈ ȳȨ ȗȕ

Ȩ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ɪ ʊɸǸȗɦȄɼ �ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɤɽȧ �Ⱥ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ɣ ʈȳȻ �ʄڲǻ�
Վ
Ȇʊȣ ʈȲȯȕ�ɤɽȨ ȗȕ��ɽʆȮɼȲɽȉ�ɻʊɮȸ ʇ�Ȇɭ �ȹ ɡɐʇ�ɤɽ

��ȓȍɐɦ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ɤם ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʅȵɭȳɦȄ�ȆɺɦȆɮȷ ǷȲ�ȒȮȆɐȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀɘɦȄ�ʄڥȸ Ȗ�ȟ ʊȧ ��ȹ
զ
ɡ Ցɐ

Ւ
Ȅ�ʅȵɭȳɦȄ�əם ɳɐɦȄ�Ռȉ

��ȓʊɜȍɈ ɦȄ�ȓʊɴȍɨɦ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ�ȓʊɨɮɏ�ɷȲɼȯȉ�ȯɺȼ ʇ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ��
Վ
Ȇɘɨȷ �ȒȳɡȗȨ ɭ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ȲȄȳɜɦȄ

ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ǴȆɘȗȫ Ȇɗ�֗ ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɪ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ȑ ɀ ɳɮɟ �ɾȳȫ Ƿ�Ȳɽɺɋɼ�ȑ

ܣۚ�� ɜȗɦȄ�ɤɽȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ ׿ܣ� ɛȳɦȄɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɽɸ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ

��ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȆّڈɱȄɽȡ �Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓȀȻ Ȇɱ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȸ Ȋ�ɑȗɮȗȕ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȀɗ�ʄڲǻ�Ɂ ɀ Ȭ ȗםȄ

.التقليدية

�֗ ȓțȄȯݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ�ȯʊɨɜȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ��ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɨɦ�ʎɲȄȯʊɭ�ɤ Ȇȣ ɮɟ�ʄڴȣ ȗȕ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ

��ȓɭɼȆɜםȄɼ�ɖ ɽݍݵȄ��ʏڴʊݍݨȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȯɐȍɦȄ�ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜʆ�ַ �Ɏ Ȅȳȿ �ɽɸɼ
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��ʅ ȱɦȄ��Ȯɽȡ ɽɦȄ�ɝ ɨɛ��ɵ ɏ ȍɐȖ�Ȇɮɸ؈ف� �ɪ ȉ�ۜܣ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�Ȇȸ ʋɦ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ �ɾ ȯɦ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȄȮȆȷ �ɰ ȄȱɨɦȄ

��ɰɽɨɮȨ ʆ�ɯ ɺȡڈْ �ɵ ɭ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��ȓɮɟȄם؅فȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ʄڴɏ�ȓʊɴȍםȄ�ȓʊɳɺםȄ�ɻȗʈɽɺɦ�
Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�ɻȡ Ȅɽʆ�Ȇɭȯɳɏ �ȮȳɘɦȄ�ɻȉ�ȳɐȼ ʇ

Șȉ؈ق�ɮȗȕ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓʈɽɸ�ɪ ȉ�ȓɄ Ȩ ɭ�ȓʊɳɜȕ�
Վ
Ȇȧ ɼȲ�ș ȸ ʋɦ��Ȓȯʆȯȡ �

Վ
Ȇȧ ɼȲ���֗ ȑ ʈȳȣ ȗɦȄɼ�ȓɱɼȳםȄɼ�ȓɏȳȸ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ۚܣ ȍ

��ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɾ ȯɦ�ʏࢮȆȍɦȄ�ɍ ɘȨ ȗɦȄ��ȲȆȍɡɦȄ�ȆɺɨɮȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ɣ ɨȕ�ɵ ɏ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɯ ʊɜɦ�ɰ ɨɭȆȧ؈ �ɯ ɺɨɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ

��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆɸȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ȓʆȆɮȧ �ʄڲǻ�ɪ ʊɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ɍ ɘȨ ȗɦȄ��ɷȲɼȯȉ�ȹ ɡɐʇ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ�ɷȆȣ ȕ

�ɦȄ�ȓʈȲȱݍݨȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȆٮڈȆɱȴȄɽȕ�Ȯȯٮڈ�ȯɛ�ۘܣ.

��֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ǹɠ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ �ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ɼȆɘȗɦȄ�ȴ؄فʆ

��ɣ ɨȗɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȳȻ ȆȍםȄ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȯɽɜɏ �ɾ ȯɭ�ʄڴɏ �
Վ
ȆɮɟȄ؅فɭ��

Վ
ȆʊɱȄȯʊɭ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��ɰɽɢɨȗɮʆ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɡɗ

�ֿȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ȓɏȳȷ �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗʆ�
Վ
ȆȀȻ Ȇɱ��

Վ
ȆʊɮɛȲ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ �Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ȓɮɌ ɱ

��ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȆɗ�֗ Ȇɺȡ Ȇȗɱǻ�ɚȳɇɼ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɤ ȆɢȻ Ǹȉ�ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �Ȓɽȣ ɗ�ɽɸ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȓɽȣ ɗ

��ȯɳɏ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ �ȶ ȄɽݍݰȄ�ʄڴɏ �ȹ ȷ Ǹȗȕ��ȓȷ ɽɮɨɭ��ȓɗȳɐɭ �ʏۂ �ȲȆȍɡɦȄ�ȯɳɏ

Ǹȗȕ��ȓʈȵɭȲ��ȓɗȳɐɭ�ʏۂ �Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��ɵ ɭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɻʊɦǻ�ș ɨȿ ɽȕ�ʅ ȱɦȄ�ɪݍݰȄ��Ȕ Ȇɺȡ ȄɽɦȄɼ�ȮȄɽɠֿ Ȅ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ�ȹ ȷ

��ɵ ɭ�ɽɨȬ ȕ�ַ �ȓʊɨɮɏ �ʏۂɼ �֗ ɾȳȫ Ƿ�ʄڲǻ�ȓɗȳɐɭ��ȓɮȡȳȕ�Ռɦ�ȓɦɼȆȨ ɭ�ɑɛȄɽɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮʆ��ɰ Ȅ�ɰݍݨɨʊ؈ ȉ�ɰɼȆɐȗɦȄ��ɤ؈ ֺ ȫ

��ɷȲȆȍȗɏȄɼ �ɻȗɗȳɐɭ �ɉ ɮɱ�ȹ ʇȯɜȕ�ʄڲǻ�ɪ ʊɮʆ�ɪ ʊȡ �ɪ ɠ�ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ��ǺɗȆɢȗɦȄ�ɬȯɏ�Ռȉ�ɝ؈ ɨɐȗȕ�Ȕ Ȇȋɽɐȿ

ݳ ȿݏ ֿ Ȅ.

��ȹ ɡɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ʅ ȮȳɘɦȄ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ��ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȆʊɜɈ ɳɭ�Ț ֺ ț�ɰ �ȉ؈
Վ
ȆɄ ɛȆɳȕ�ȓʊȎʈȲȯ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ȳɺɌ Ւʆ

��ȆɸȮȯȨ ʆ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɻʊɨɏ �ɂ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ �֗ ɷȲɽɈ ȕ�ȲȆȸ ɭ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ʏࢭ�ə ɋ ɽםȄ�ȓʈȳȧ

ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɵ ɭȵɦȄ��ȹ ɡɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ȓʈȲɼȯɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�֗ ȳȫֽ Ȅ��ɽɸ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȅ��

��ɂ ؅ɘف
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɮɨɐɦȄ�ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�Ռȉ�ۚܣ ɮɃ �ɰ Ȇɮʆǻ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ��ɑɛȄɽɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɜʊɜȧ �ȒȲɽȿ ��ʎɈ ɐʇ�ɻɱֿ �ɪ Ʉ ɗֿ Ȅ

��ɽɨȬ ȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȆٮڈȄȰ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɪ ɸȆȣ ȗʆ�ɰ Ȇɮʆǻ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȄȳȻ ǺםȄɼ�ɬȆɛȲֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓɳɭȆɠ�Ȇٰڈ Ƿ

�ɤɽȨࢭ ȗɦȄݳ�� Ȇɀݍ ɭɼ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ɵ ɭ��ɷȲɼȯȉ�ɪ ȝɮʆ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ��ʄڲǻ��ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓʊɘʊɟ��ɵ ɭ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ʏ

��ɤɽȨ ȗʆ�ȓɦ־ ɦ��ɪ ɔȼ ɭ��Ȯȳȣ ɭ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏࢭ�

Վ
ȆʊɮʆȮȄȲȆȉ�

Վ
ַɽȨ ȕ

ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ɾ ɽȗȸ ɭ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲɽɈ ȕ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȆٮڈȆʊɱȆɢɭׁ ��ɪ ɔȗȸ ɭ��ʄڲǻ.
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��ȓʊɨɮɐɦ�Ȉ Ȇȼ ɦȄ�ɑɄ Ȭ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɳɺɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȀȼ ɴȕ��ȓʊɨɮɐɟ�ʄڴȣ ȗȕ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɤ ȆɜȗɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ

��ʄڴɏ �ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ �ɵ ɡɦ���ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȒȱɮɨȗɦȄ�ՌɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ɯ ʆȯɜɨɦ�ȒȆɠȆȨ ɭɼ�ȯʊɨɜȕ

���ɑȷ ȄɽɦȄ�ȆɸȆɳɐɮȉ��ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ɪ ɜɱ�ɪ ɮȼ Ȗ�ɪ ȉ�ȓɄ Ȩ ɭ�ȓʊɳɜȕ�ȓɗȳɐɭ�ɪ ɜɱ�֗؈فɡɘȗɦȄ�ɚȳɇɼ�֗ ɖ Ȅȳɏֿ Ȅɼ�֗ ɯ ʊɜɦȄ

��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ʏࢭȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȗɨɦ�ǴȆɄ ɘɟࢼܢ� ɜםȄ��
Վ
Ȇʊɮȷ Ȳ�ȶ զȲȯ

Ւ
ȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ȲȄȳȷ Ƿ��ۘܢ ȧ ɼ

��ɽɸɼ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ؄ف�ɏ�ɪ ȉ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�Ȕ ȄɽɳɜɦȄ؄ف�ɏ�ɉ ɜɗ�ɪ ɜȗɴȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ

��ɻȕȆʊɇما يجعل "الشبكة الاجتماعية"   �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ɪ ɜɳɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɡɦ��Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ɜɱ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ֺ ɭȆɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ

ȯʆȯȡ �ȓɗȆɃ ǻ�ɰɼȮ׿ܢ� ɏֿ Ȅ�ȯʊɨɜȗɦȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɛȄ�Ȇɭ�ȄȰǻ��ȓɗȳɐםȄ�ȯʊɮȣ ȕ�ɼ��ȯʊɨɜȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ��ȳɈ ȫ.

��ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ʏࢭ�

Վ
ַɽȨ ȕ�ȹ ɡɐʇ�ȓʊɘʊɡɦȄ�ʄڲǻ�ȓʊɮɡɦȄ�ɵ ɭ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف�ʊɔȖ

�ȯɐȊ�ɵ ɭ�ɽɨȬ ʆ�ַ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ���ȓɗȆɄ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ȓɈם ȍȕȳɭ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ��ɤɼȱȍםȄ�ș ɛɽɦȄ�Ռȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰɽɢȕ

ɐȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ə ɋ ɽםȆɗ�֗ ɪ ɮɐɨɦ��ȓʊɭȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ��ȥ ȗɱǷ�ɻɱֿ �ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�ǸɗȆɢ Ւʆ�ȲɽɈ ȗʈɼ�ɯ ɨ

��ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɪ ʈɽȨ ȕ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ�
Վ
ȆʊɦȄ؄فʊɦɽʊɱ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȳʈɽɈ ȗɨɦ�

Վ
ֺ ȉȆɛ�

Վ
ȆɏɽɃ ɽɭ��ȩ ȍȿ Ƿ�ɻɱֿ �ɪ ȉف�؆ɟǷ

��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɷȲɼȯȉ�ȦȳɈ ʆ�ȓȍɛȄȳɮɨɦ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ��ɷȳʈɽɈ ȕɼ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȑ ȣ ʆ��ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��ʄڲǻ��Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȄȮǷ�

ɦȄ��ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ�ɰ ɐɦȄ���ɝ؈ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ɾȳ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ��ȓʈǹȳɦȄ��ʄڴɏ�ȒȲȯɛ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȩ ɳɮȕ�ȓʊɳɜȗɦȆɗ�֗ ɽɠɽɗ�Ȇٔڈɏ�Ț ȯȨ ȕ�ۘܣ

��ɑɮɜɦȄ�ɽȨ ɱ�ɖ ȳȨ ɱȄ�Ȇɭ�ȄȰǻ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ�ɰ Ǹȉ�ȳɜʆ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɵ ɡɦ��ɰ Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯ ɦ��ʎȖȄȱɦȄ�ɉ ȍɄ ɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ

ɳɭɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ɯǾȄȯɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ؈ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȓɜț�ɬȯɏɼ�
Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆɈ ɔɃ ��ȯɦɽʆ  طقية السيطرة

ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ.

��ʅ ȱɦȄ�ș ɛɽɦȆɗ�֗ Ȳɽȡ ǸםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ۜܣ �ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɦȆɢȻࢭȄ�ȯɜɳɦȄ�ʏםɟȲȆؠ ǻ�ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȄ؈ف�ɀ ɭ�ɤɽȧ �ɤǹȆȸ ȘɦȄ�ȴ؄فʆ

����ȓʊɗȆɃ ǻ�ɬȆɺɭ��ʏࢭ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȒȮȆɏǻ�ș ɮȕ�ɪ ȉ�ə ɋɽɮɨɦ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɪ ɭȆɢɦȆȉ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɻȕȳɗɼ

�ȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ʏࢭ��ȒȯʆȄם؅قȄ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰɽɱȆɛ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȅȱɸ��ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ȥ ȗɴՒʆ�ַ �ȩ ȋȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ׿ܣ ɛ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ș ɛɼ�ɪ ɛǸȉف�؆ɟǷ��ɪ ɮɐʇ�ɬɽʊɦȄ�ə ɋɽםȄ���ɻɜʊɮɐȖ�ɼ��ɻɘʊȝɡȕ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ș ɛɼ�ȯʆȯɮȕ�ɤ ֺ ȫ

��
Վ
ȆɛȆɸȲǻ��ȯɦɽʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆɏȆȷ �ɰ Ȇɀ ɜɱ�ۘܢ ȧ �ɼǷ�Ȕ Ȇȍț�ɯ ɓȲ�Ȕ ȮȄȮȴȄ�ȯɛ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆȝɟ��ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ

��ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɵ ɏ �ə ɨȗȬ ʆ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ ��

Վ
ȆʊɮɛȲ��ȓʊɴȍɦȄ��ɪ ɐɘȉ�ȒȮɼȯȨ ɭ �ʃɜȍȕם۶ܣ�Ȅ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓȧ Ȇȸ ɭ ��ʅ ȯʊɨɜȗɦȄ�ʎɲȯȍɦȄ

��֗ ȓʈȳݍݰȄɼ�ȓɱɼȳםȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓʊɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ȳȕɽȗɦȄ�ȹ؈ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ǴȆɳʊɮɨɦ�ȓɭȲȆɀ ɦȄ��ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ
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��ɉ ɜɗ�ɵ ɡɮʆ�ɪ ȉ�ʎǿȆٰڈ �ɪ ɢȼ Ȋ�ɻɨȧ �ɵ ɡɮʆ�ַ �ȳȕɽȕ�ɽɸɼ�֗ǺȍɴȗɦȄɼ�ɬȆɌ ȗɱַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ

.إدارتھ

��ȥ ɭȄȳȋɼ�ȓȗɮȕֿ Ȅ�ȓɮɌ ɱǸɗ�֗ ʎɭɽʆ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɐɭ�ɰɽɨɭȆɐȗʆ��ȓʊɨɮɏ �ȓȀʋȉ�Ռɟ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴȣ ȗȕ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

��Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ��ɯ ɺɨɮɏ �Ɇ ɼȳȻ �ȮȯȨ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ʅ ȮȆםȄ�ɉ ȷ ɽɦȄ��ɪ ɢȼ Ȗ�ɞ ȲȆɮݏݨɦ�ʎȖȆɭɽɨɐםȄ�ɬȆɌ ɳɦȄɼ�Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ

��Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ��
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȥ ՑȗɳՒɭ��ɽɸ�ɪ ȉ�

Վ
ȄȯʆȆȨ ɭ�ȹ ʋɦ�ɉ ȷ ɽɦȄ��Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ɬȆɌ ɳɗ�֗ ݳ Ȇɀݍ ɭɼ

��ɤɽȫ Ȯ ��
Վ
Ȇɐɭ�ɤ ȆɮɐɦȄɼ �ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ȓɟȳȧ �ʄڴɏ �ȒȳɈ ʊȸ ɦȄ�ȵʈȵɐȗɦ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊɺȸ Șɦ�ɉ ɜɗ�ɯ ɮɀ Ւʆ�ɯ ɦ�

Վ
ֺ ȝɭ

��ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ܣۜ ܨݵظ ɦȄ�ǴȆɄ ɘɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɰ ��ɦݏݰȉ�Ȯɼȯ؈
Վ
ȆɛȄ؅فȫ Ȅ��ɷȲɼȯȉ�ɪ ȝɮʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ʎɠȱɦȄ�ə ȕȆɺɦȄ

ɛɼǷ�ʏܢۘ�ࢭ ȧ �ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ ��

Վ
ֺ ɀ ȗɭ��ɪ ɭȆɐɦȄ��ș ɛɽɨɦ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅ� �ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓȧ ȄȳɦȄ�Ȕ Ȇ

���ʎɘʊɋɽɦȄ �ɝ Ɉ ɳםȄ� �ȹ ɡɐʇ �Ȇɭ �ɽɸɼ �ɤ ȆɮɐɦȄ ��Ȕ Ȇȡ Ȇݍݰ �ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ� �Ȕ ǴȆȡ �Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ �Ʌ ɐȊ ܣۜ�� ܨݵظ ɦȄ

��ȒȄȮǸɠ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ��ʏڊɽɦɽʆȯ ʆׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ ��ɚ ɽɘɦȄ�ɵ ɭ��ɾȳȫ Ƿ�ș Ƀ ȳɗ �Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ

Ȅ�ȓɐʊȍɈם� ɦȄ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�Ʌ ɛȆɳȕ�ɽɸɼ�֗ ȒȳɈ ʊȸ ɨɦȯȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɑɮɛ�ȒȄȮǷɼ�ȲȳȨ ȕ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɳɜȗɨɦ�ȓȡ ɼȮȵ.

��ɵ ɭ��ȄɽɨɜȗɱȄ�ɯ ڈٰ Ƿ�ɰɽɠȲȯʆ�ɯ ɺɗ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ

��ȹ ʋɜʆ��
Վ
Ȇʈɽɮɳȕ�

Վ
Ȇʊɏɼ��ȹ ɡɐʇ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�Ȅȱɸ ���

Վ
ֺ ʈɽɇ �ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɝ ʈȳɈ ɦȄ��ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰ ɼȳɜʆ�ɯ ܣɡɦ��Ǵۜڈٔ ǻ�ȳɘɀڲ�ʄء ɦȄ

��ɯ ɺɨɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊȎȸ ɴɦȄ؈ف�ʆȆɐםȆȉ�ɪ ȉ�ȓɜɨɈ Ȇȉ�ȹםʆȆɐ؈ف�Ȅם ʋɦ�ɬȯɜȗɦȄ�ۚܣ ɜȗɦȄ؈ف�ȼ ȎȗɦȄ�ɰ ȉ�ɖ؈ ȳɈ ȗɦȄ�ɰɽȍɳȣ ȗʆ

��ɼȯȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱ׀ ɦ��ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ȓȻ Ȇȼ ɺɦȄ��ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ��ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ�ɝ ɗȄɽȗɦȄ��ʏࢭ�ɪ ɠȆȼ Ȅ��ɝם ɨɈ Ȅ�Ʌם ɗȳɦȄɼ

��Ȓȯɮȗɐɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȒȲȮȆɱ��ȓʊɳɜȕ�Ȓ؄فȫ ��ʄڴɏɼ�ȓȼ ɸ�ȓʊȗȨ ȕ�ȓʊɴȉ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�Ȇٔڈɡɦ�ȠȲȆݍݵȄ�ɵ ɭ�ȓʈɽɛ

ɨȗɮȕ�Ȓȯʆȯȡ ��ȓʊɳɜȕ�ȓȀɗ��ʄڴɏ��ʎɘɗ��Ʌ ɛȆɳȗɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ʄڴȣ ȗʆ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ��ȓȀȻ Ȇɱ�ȓɈ ɨȷ �ɣ

��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȯȳȉ��ɰɽȋȵɦȄ�ɑɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȯɐȊ�ʏࢭ�ɵ ɡɦ�֗ ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�ȓɛȯɦȄɼ�ɯ ɡɦȄ�ȯɐȊ

ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȴȵɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɨɦ��ȠɼȮȵםȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȳțֿ Ȅ�.

��ɪ ȫ ȄȮ ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɬȆɌם ɱ��ʏࢭ�
Վ
ַɽȨ ȕ�ȹ ɡɐʇ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑȍȘȗɦȄɼ �ȮɽɠȲȆȍɦȄ�ɪ Ʉ ɘȉ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Ɂ ɨɜȕ

���ȓɦֽ Ȅɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɏȴɽɭ�ș؈ Ȩ ȍȿ Ƿ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȯʊɦȄ��ȆɺɨɮȨ ȗȕ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɰɽɢȕ�ɰם Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ

ɦǻ�ɪ ɺȸ ɦȄ�ɵ ɭ�ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɦɼǺȸ ɮɨɦ�ȓɦȄȴǻ��ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɡɦ��
Վ
ַ ȯȉ��ɬȆɌ ɳɦȄ��ʄڴɏ �ɬɽɨɦȄ�ǴȆɜ

��Ɏ ȆʊɃ �ɵ ɏ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɤ ȆȝםȄݳ�� Ȇɀݍ Ȅ�șם ɭȯɈ ȿ Ȅ�Ȇɭ�ȄȰǻ��ȓʊɳɺםȄ�ɚ ֺ ȫֿ Ȅ�ɣ ʊɡɘȕ��ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�ɵ ɭ
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��Ƞ զȲȯ Ւʆ��
Վ
Ȇȷ ȲȮ��ȩ ȍɀ ʆ�ǸɈ ȫ �ɪ ɢɗ�֗ ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ʄڴɏ�ȹ ȷ Ǹȗȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ��ɵ ɏ�ə ȼ ɡʆ�ȓʈɼȆݍݰȄ

��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ȦȳɈ ʆ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇ ʊɔȖ��ȓʆȆɛɽɨɦ�Ȓȯʆȯȡ؈ف� �Ȕ Ȇʊɦǵ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʈɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɐɮݍݨȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�ʏࢭ

ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡɦ��Ɏȳȷڈٔ Ƿɼ�ɚ ȮǷ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ���ȄȰǻ�Ռɗ�֗ ȓɦ־ ɦ��ɵ ǾȆɸȲ��ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɻȸ ɘɱ

��ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�Ȇٔڈɡɦ�ȓʈɽɛ�ɼȯȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒǴȆɘɡɨɦ��ȓʊɘݝݵȄ�ȓȻ Ȇȼ ɺɦȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ɽɘɛɽȗɱ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȧ Ȇɇ

ȓȼ ɸ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɴȉ.

�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�ʅ؈فȼ ȎȗɦȄ�Ȉ ȆɈ Ȅ�ɂݍݵ ؅ɘʆ�Ȇɮɟ�ȓʊɏȄȯف ȉׁ Ȅ�ɬȆɺםȄ�ȒȮȆʈȴ�ʄڲǻ�Փ
ՔȮǺʆ�ɯ ɦ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�Ɂ ɨɜȕ

���ȲȳȨ ȗɦȄ�ɯ ɸɼ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�Ȅȱɸ��ȟ ʆȯȨ ȗɦȄɼ�ȓɐȊȆȗםȄɼ�ȓɱȆʊɀ ɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ��Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ɬȆɺɭ��Ȳɽɺɋ �ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ɪ ȉ

ʆ�ַ �ɰ ȕɼȳɦȄ�ɵ؈ ɭ�ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȆɗ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆȉȆɈ Ȅ�ɝݍݵ ɗȄȳʆ�ʅ ȱɦȄ�ʏࢭ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȮȆɐ Ւʇ�ɪ ȉ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗ

��ʏࢭ�ʏڲȆɮȷ ǷȳɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ�Ɋ ȆɘݍݰȄ�ɰɽɱȆɛ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȯʆȯȡ ܣۚ� ɜȕ�ɪ ɮɏ�

���ȒȮɼȯȨ ɭ�ɼ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ��ȒȲɽɀ Ȩ ɭ��ʃɜȍȕ�ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ɬȆɺםȄ��Ȓȯʆȯȡ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�ș Ȩ ȕ�ɻȸ ɘɱ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ

ɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ɐɘȉ���ɯ Ɍ ɳɭ��ɽɸ �ɪ ȉ��
Վ
Ȅȳȧ ��ȹ ʋɦ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ȹ ɡ

�
Վ
Ȇɘɨȷ �ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɖ ȄȯɸǷ�ɽȨ ɱ��ɻȡ ɽɭ�ɼ.

��Ʌ ɗȳɗ�֗ ܣۜ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ��ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɪ ɐɗ�ȮȲ�Ռɟ �ʄڴȣ ȗȕ�Ț ɽȨ ȍםȄ�Ȇɺɺȡ Ȅɼ�ۘܣ ɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ

���ȓɛȲɽɦȄɼ�ȯʊɦȄ��ʄڴɏ�ș ȸ ȷ Ǹȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɵ ɏ �Ɏ ȆɗȯɦȄ��ɵ ɏ �
Վ
Ȅ؈فȍɐȖ�ɰ Ȇɠ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ

Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ��ɯ ɨɜɦȄɼ�ȓɛȲɽɦȆȉ�ۘܣ ɭȯȫ �ȆɱǷ��ȒȲȆȍɐɦȄ��Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȒǴȆɘɡɨɦ�ȴɽɭȳɟ���ʎȖȆʈɽɸ�ȯʊɟǸȕ��ʏۂ �ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ə ȿ ɼ

��ȑ ɳȣ ȗȕ��ȓʊɡʊȗɡȕ�ȓɮɡȧ ��ȹ ɡɐʇ��ȥ ʈȲȯȗɦȆȉ��ɪ ɭȆɐȗɦȄ���ȯʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄ�ɼ��ɯ ʆȯɜɦȄ�ɪ ʊݍݨȄ��ɰ ɮȗɨɦ�ȹ؈ق�ȉ؈ ȷ Ǻʆ

ܣۚ�� ȍȕ�ǴȆɳțǷ�ȓʈɽɺɦȄ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ��ǴʎɈ ȍɦȄ�ə ʊɡȗɦȄ��ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖɼ ʊɔȗɦȄ�ɑɭ�ȒȳȻ؈ف� ȆȍםȄ�ȓɺȡ ȄɽםȄ

�ɮȗɦȄ� �ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ȒȯɏȆȸ ɭ ��ȯʆȯݍݨȄ��ɯ ɏȮ �ȓɡȍȻ �Ռɟ �ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ ��ʏڤȆɮݍݨȄ�ɣ ȷ Ȇ

��֗
Վ
ȆʊɏȆɮȡ �ɪ ȉ�

Վ
ȆʆȮȳɗ�ɯ ȗʆ�ַ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ʄڲǻ�ȓɦȆȧ �ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɪ ɺȸ Ȗ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ

ʊɔȗɦȄ�Ȕ؈ف Ȇʊɨɮɏ�ɪ ȼ ɗ�ɼǷ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ʏࢭ�ɯ ȷ Ȇȧ �ɪ ɭȆɏ�ʏۂ �Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɰ ȉ��ȓʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ȓɜȝɦȄ��ɰ Ƿɼ.

��ɰȵȬ ɭ�ʄڲǻ�ɻȕȄȰ�ȯȸ Ȅ�ɤɽȨݍݨ ȗʆ�ȟ ʊȧ ��Ȓݏݵ؄فɦ�ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅɼ �ɵ ȸ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɪ ȉ�ʎǿȆɀ ȧ ǻ�ɯ ɛȲ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓɭȯݍݵȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ �ȓȗȷ �ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ

Ȅ�ʏࢭ�ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȷ �ɻȍȧ Ȇȿ �ȩ ɳɮʆ�ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦ
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��ʅ ȮȆםȄ�ȑ ɏֺ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ɯ ؄ȫفȄٮڈ �Ȅɽɳȉ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɪ ʊȡ �ɰ ȉ�ɑɇ؈ ȆɜȗɦȄ�ɑɃ ɽɭ �ʏࢭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɑɄ ʆ

���ȓʊɐɮݍݨȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ��ȓȉȆȝɮȉ�ɻɨɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʈȵɭȲ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȄɼǸȼ ɲ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄ�ɪ ʊȡ ɼ�ǴȆʊȻ ֿ Ȇȉ

ɟȄȲȮǻ�ɵ ɡɮʆ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɔɦ�ʄڲǻ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɑɛȄɽɦȄ�ɯ ȡ؅فȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓȸ ȷ ǺɮɨɦȆɺ.

��ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȇɗ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɨɦ��ʅ ȲȯɳݍݨȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ��ɵ ɏ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɮȸ ɜɦȄ��ȹ ɡɐȖ�
Վ
ȆʊȎȸ ɲ�

Վ
ȆʈȲɽɠȰ�

Վ
Ȅȯȡ Ȅɽȕ�ȯɺȼ Ȗɼ؄ف�ɟǷ�

Վ
Ȇʊɱȯȉ�

Վ
ȄȮɽɺȣ ɭ�ȑ ɨɈ ȕ

ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȒǷȳםȄɼ�ɪ ȡȳɨɦ��ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɐʊȍɈݍݨ ɦȄ��ɤɽȧ �ȓʊɐɮȗȣ ɭ�Ȕ ֺ ȝɮȕ��ɵ ɮɃ �ȓʈȲȯɳݍݨȄ�Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ

��ȓʊɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɨɦ�ՎǴȆɄ ɗ��ʎǿȆɳʊםȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ɵ ɨɮɐʇ�ǴȆȸ ɲ�Ȯɽȡ ɼ�ɪ ɋ �ʏܢۘ�ࢭ ȧ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ� ɘɦȄ

ɑɳɜםȄ�ʎɘʊɋɽɦȄ؈ق�ʊɮȗɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�ȓʊɨɢȼ ɦȄ�ȒȄɼȆȸ .Ȅם

��Ƞ ȄɼȵɦȆɗ �֗ ʅȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄɼ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ� ɘɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ��ȓʊȕȆʊȧ �ȒȲɼ؈فȷ ��Ȯȳȸ ɟ �ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ Ȅ�ɪם۶ܣ ɮɐɨɦ��ȓɮɏȄȮ�ȓʊɴȉ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȮ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓʈȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼם �ǴȆɳȉֿ Ȅɼ

ȡ Ȅɽɭ�ɵ ɭ�ȮȳɘɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮʆ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ؄ف��ȗɐ

Ւ
Ȗ�ȓɡ ȷ ȆɮȗםȄ�Ȓȳȷ ֿ Ȅ��ɷȲɼȯȉ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�Ɇ ɽɔɃ �ȓɺ

��ȓɭɽɌ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɝ؈ ʊɮɐɦȄ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʆȮȆםȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ɗɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ��ȓʈȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɮɄ ʆ

ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆɐɮȗݝݨȄ�ʏࢭ�ȓʊɨȷ ȆɳȗɦȄ�ȓɭɽɌ ɳםȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ.

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɏ ��Ǵۜܣ ء �ɪ ɠ��ȓɗȳɐɭ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ��ʎǿȳםȄ؈ف�ɓ �ɪ ɮɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ɪ ȉ�

Վ
Ȇȷ ɽȸ Ȩ ɭ�

Վ
ȆʆȮȆɭ�

Վ
Ȇȣ ȗɳɭ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ɰ Ȅ�ɑɭ�ɪםɘɋɽ؈ ɭȆɐȗɦȄ�ɬȆɺɮɗ�֗ Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄɼ

ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ �
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ�

Վ
Ȇɜʊȸ ɴȕ�ɼ ��ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ����ۗܣ ɀ ɐɦȄ�ȴȆɺݍݨȄ��ɻȍȼ ʇ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

��ʏࢭ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɪ ɮɐɨɦ�ȓʈȵɭȳɦȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɮɭ�֗ ɰ Ȇʊɐɨɦ�ȳɺɌ ʆ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�Ȇ٬ڈȄȵȡ Ƿ�ɪ ȿ Ȅɽȕ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

׿ܣ ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ.

��Ȕ ȆɳʈɽɢȗɦȄɼ �ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȆɗ �֗ ؅ɨɦ��ȓʊɴʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɜɈفࢮȄ�ʏם۶ܣ ɳםȄ��ɵ ɏ ܣۜ� ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ɪ ȫ ȄȮ ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��ʄڲǻ�ɤ զɽȨ Ւʆ��ʏࢭȆɜț�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȇɮɸ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ɸǺɭ�Ȯȳȣ ɭ �ɰֺ ȝɮȕ�ַ �ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ

�ȳɘɨɦ�ɵ ɮɄ ʆ��Ȕ ȄȱɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲȆɮȝȘȷ Ȅ؄ف��ȗɐ Ւʇ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ�ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ��ʏࢭ��ȒǴȆɘɡɦȄ�ȒȳǾȄȮ��ɵ ɮɃ �ǴȆɜȍɦȄ�Ȯ

��Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ȓȍɟȄɽם�ɻȕȄȲȆɺɭ�ȳʈɽɈ ȕ�ȓʊɦɼǺȸ ɭ�ȮȳɘɦȄ�ɪ ɮȨ ʆ�
Վ
ȆʊɦȄ؄فʊɦɽʊɱ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ

.السوق 
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ࢼܣ� ɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɑɛɽɭ�ʏࢭ��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ʏࢭ

���ȹ
զ
ɡ Ցɐ

Ւ
Ȅ�ʅȵɭȳɦȄ�əם ɳɐɦȄ�Ռȉ�ɽʆȮɼȲɽȉ�ɻʊɮȸ ʇ�Ȇɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȱ ʊɘɳȗɦȄ�ȓʈȵɟȳɭɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȓʊȼ ɭȆɸ�ɰ ȉ�ɞ؈ ȳȨ ȗȕ

ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ʅȵɭȳɦȄ�ȆɺɦȆɮȷ ǷȲ�ȒȮȆɐȗȷ Ȅ�ʄڲǻ�ȓʊɳɺםȄ�ȓȀɘɦȄ�ʄڥȸ Ȗ�ȟ ʊȧ��ȒȳɡȗȨ ɭ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ȓȍɐɦ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅם

��ȒȮȆɐȗȷ Ȅ��ɽɸ�ɪ ȉ�ʅ ȲȄȮǻ�ȲɽɈ ȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ��Ⱥ ȆɜɳɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ ǻ��ɷȱʊɘɳȕɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ʎɜɨȕ��ɵڲȄ��ʄם ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗
Վ
Ȇɘɨȷ

�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ�Ȇ؄فٮڈȬ ȉ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɨɦ.

��ǴȆɘȗȫ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɜȍɈ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ��ȓʊɨɮɏ�ɵ ɏ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɽɸ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɪ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ȑ ɀ ɳɮɟ�ɾȳȫ Ƿ�Ȳɽɺɋ ɼ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ

ܣȄ�ۚם ɜȗɦȄ�ɤɽȨ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ܣۜ ȷؠ ǺםȄ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ׿ܣ� ɛȳɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓȀɗ��ʄڲǻ�Ɂ ɀ Ȭ ȗ

��ȥ ȗɴՒʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȆّڈɱȄɽȡ �Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓȀȻ Ȇɱ�ȓʊɗȳɐɭ �ȓɈ ɨȸ Ȋ�ɑȗɮȗȕ��Ȓȯʆȯȡ

."تناقضات طبقية جديدة" داخل المنظومة الإنتاجية

�ɖ ɽݍݵȆɗ �֗ ȓțȄȯݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȯʊɨɜȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ ��ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

���Ȯɽȡ ɽɦȄ�ɝ ɨɛ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�Ȇɮɸ�ɪ ȉ�ۜܣ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�Ȇȸ ʋɦ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ�ɾ ȯɦ�ȓʆȄȯ ȍɦȄ�ʏࢭ�ȄȮȆȷ �ɰ ȄȱɨɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ

ʄڴɏ�ȓʊɴȍםȄ�ȓʊɳɺםȄ�ɻȗʈɽɺɦ�
Վ
Ȅȯʆȯٮڈ�ɻȡ Ȅɽʆ�Ȇɭȯɳɏ�ȮȳɘɦȄ�ɻȉ�ȳɐȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ���ȒȯʆȯݍݨȄ�ȦɼȳɦȄ��Ȇɮɳʋȉ�֗ ȓɮɟȄם؅فȄ�Ȓݍݵ؄فȄ

��ȓɱɼȳםȄɼ�ȓɏȳȸ ɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ�ۚܣ ȍȘȉ؈ق�ɮȗȕ��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȓʈɽɸ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓɄ Ȩ ɭ�ȓʊɳɜȕ�
Վ
Ȇȧ ɼȲ�ș ȸ ʋɦ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ȆɺɨɮȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ

��ɍ ɘȨ ȗɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȲȆȍɡɦȄ�ȆɺɨɮȨ ʆ�ۘܣ ɦȄ�ɣ ɨȕ�ɵ ɏ�ȓɘɨȗȬ ɭ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ɯ ʊɜɦ�ɰ ɨɭȆȧ؈ �ɯ ɺɨɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȑ ʈȳȣ ȗɦȄɼ

��ȹ ɡɐʇ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɾ ȯɦ�ʏࢮȆȍɦȄ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȆɸȲȄȳɜȗȷ Ȅ�ȓʆȆɮȧ �ʄڲǻ�ɪ ʊɮȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�ɍ ɘȨ ȗɦȄ

ȓʈȲȱݍݨȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ.

��֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ǹɠ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ȴ؄فȕ

��ɣ ɨȗɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�ȳȻ ȆȍםȄ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�Ȯɽɜɏ �ɾ ȯ ɭ�ʄڴɏ �
Վ
ȆɮɟȄ؅فɭ��

Վ
ȆʊɱȄȯʊɭ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��ɰɽɢɨȗɮʆ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɡɗ

��Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ �Ȕ ɼȆɘȕ�ɽɸɼ�֗
Վ
ȆȀȻ Ȇɱ��

Վ
ȆʊɮɛȲ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��ɝ ɨɐȗȕ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �Ȓɽȣ ɗ�ɽɸ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȓɽȣ ɗ

�ʄڴɏ �ȹ ȷ Ǹȗȕ��ȓȷ ɽɮɨɭ��ȓɗȳɐɭ�ʏۂ �ȲȆȍɡɦȄ�ȯɳɏ �ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȆɗ�֗ Ȇɺȡ Ȇȗɱǻ�ɚȳɇ ɼ�ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɤ ȆɢȻ Ǹȉ

��ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ȹ ȷ Ǹȗȕ��ȓʈȵɭȲ��ȓɗȳɐɭ�ʏۂ �Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ȯɳɏ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�Ȇɮɳʋȉ�ȒȳȻ ȆȍםȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄɼ�ȶ ȄɽݍݰȄ
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��ȓɦɼȆȨ ɭ �ɪ ȝɮʆ��ɰ Ȅ�ɰݍݨɨʊ؈ ȉ�ɰɼȆɐȗɦȄ��ɤ؈ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɻʊɦǻ�ș ɨȿ ɽȕ�ʅ ȱɦȄ�ɪݍݰȄɼ �֗ Ȕ Ȇɺȡ ȄɽɦȄɼ �ȮȄɽɠֿ Ȅ

ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ��ǺɗȆɢȗɦȄ�ɬȯɏ�Ռȉ�ɝ؈ ɨɐȗȕ�Ȕ Ȇȋɽɐȿ �ɵ ɭ�ɽɨȬ ȕ�ַ �ȓʊɨɮɏ�ʏۂɼ�ɾȳȫ Ƿ�ʄڲǻ�ȓɗȳɐɭ��ȓɮȡȳȕ�Ռɦ.

��ʅ ȮȳɘɦȄ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ��ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȆʊɜɈ ɳɭ�Ț ֺ ț�ɰ ȉ�Ʌ؈ ɛȆɳȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧ Ȅ�ɻʊɨɏ�ɂ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�֗ ɷȲɽɈ ȕ�ȲȆȸ ɭ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ʏࢭ�ə ɋɽםȄ�ȓʈȳȧ �ȹ ɡɐȖ�ۘܣ ɦȄ

���ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɵ ɭȵɦȄ��ȹ ɡɐȖ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ȓʈȲɼȯ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ �֗ ȳȫֽ Ȅ�ȆɸȮȯȨ ʆ��ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȅɼ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

���ȓʊɮɨɐɦȄ�ȓʊɏɽɃ ɽםȄ�Ռȉ�ۚܣ ɮɃ �ɰ Ȇɮʆǻ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ��ɑɛȄɽɦȄ�ʄڴɏ�ȓʊɜʊɜȧ �ȒȲɽȿ ��ʎɈ ɐʇ�ɻɱֿ �ɪ Ʉ ɗֿ Ȅ�ɽɸ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ

�ȆٮڈȄȰ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɨɮɐɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɪ ɸȆȣ ȗʆ�ɰ Ȇɮʆǻ�ɽɸɼ�֗ Ȕ ȄȳȻ ǺםȄɼ�ɬȆɛȲֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓɳɭȆɠ�Ȇٰڈ Ƿ�ɂ ؅ɘف
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦȄ

ݳ Ȇɀݍ ɭɼ�Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ�ɵ ɭ�ɽɨȬ ȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ.

��ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʆȮȄȲȆȉ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ɏ �ɬȯɜםȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

���
Վ
ֺ ɔȗȸ ɭ��ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�ȓɦ־ ɦ��ɪ ɔȼ ɭ��Ȯȳȣ ɭ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ��ʄڲǻ��ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓʊɘʊɟ�

ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ۚܣ ɜȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ɾ ɽȗȸ ɭ�ʏࢭ�
Վ
ȄȲɽɈ ȕ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȆٮڈȆʊɱȆɢɭׁ  حيث تتحول التقنية من "أداة

Ȇْڈɟȳȧ �ɰ Ȇɜȕǻ�Ȯȳȣ ɭ�ַ �ȆɺɜɈ ɳם�
Վ
Ȇɜʊɮɏ�

Վ
Ȇɮɺɗ�ȑ ɨɈ ȗȕ��ȓʈȳɡɗ�ȒȄȮǷ��ʄڲǻ��ȓʈɼȯʆ.

��Ȉ Ȇȼ ɦȄ�ɑɄ Ȭ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɳɺɭ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓȀȼ ɴȕ��ȓʊɨɮɏ�ʄڴȣ ȗȕ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɤ ȆɜȗɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȳɀ ȗɜȕ�ַ �ȓʊɨɮɐɦȄ�ɷȱɸ�ɵ ɡɦ�֗ �ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȒȱɮɨȗɦȄ�ՌɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ɯ ʆȯɜɨɦ�ȒȆɠȆȨ ɭɼ�ȯʊɨɜȕ�ȓʊɨɮɐɦ

��ȆɸȆɳɐɮȉ��ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ��ɪ ɜɱ�ɪ ɮȼ Ȗ�ɪ ȉ�ȓɄ Ȩ ɭ �ȓʊɳɜȕ�ȓɗȳɐɭ �ɪ ɜɱ�ʄڴɏ  وطرق والأعراف  القيم  الواسع: 

��ȓɐʊȍɈ ɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ʏࢭȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȗɨɦ�ǴȆɄ ɘɟ ࢼܢ� ɜםȄɼ �֗
Վ
Ȇʊɮȷ Ȳ�ȶ զȲȯ

Ւ
ȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ��ȲȄȳȷ Ƿ��ۘܢ ȧ ɼ؈ف�ɡɘȗɦȄ

���ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɡȍȼ ɦȄ��ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ �Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ؄ف�ɏ �ɪ ɜȗɴȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

Ȅ�ɪ ɜɱ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ֺ ɭȆɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ���ȯʊɨɜȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ��ȳɈ ȫ �ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ɪ ɜɳɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ Ȓݍݵ؄ف

ȯʆȯȡ �ȓɗȆɃ ǻ�ɰɼȮ׿ܢ� ɏֿ Ȅ�ȯʊɨɜȗɦȄ�ʄڴɏ�ȳɀ ȗɛȄ�Ȇɭ�ȄȰǻ��ȓɗȳɐםȄ�ȯʊɮȣ ȕ�ɼ.

��ȓʊɘʊɡɦȄ�ʄڲǻ�ȓʊɮɡɦȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ʏࢭ�
Վ
ַɽȨ ȕ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف�ʊɔȖ�ȓȉȆȡ ǻ�ȹ ɡɐȖ

��ȯɐȊ�ɵ ɭ �ɽɨȬ ʆ�ַ �ɤɽȨ ȕ�ɽɸɼ �֗ �ȓɗȆɄ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ɪם ȉ��ɤɼȱȍםȄ�ș ɛɽɦȄ�Ռȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ �ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ

ȗʆ�ʅ ȱɦȄ�ə ɋ ɽםȆɗ�֗ ɪ ɮɐɨɦ��ȓʊɭȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ��ȥ ȗɱǷ�ɻɱֿ �ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�ǸɗȆɢ Ւʆ�ȲɽɈ ȗʈɼ�ɯ ɨɐ
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��ȒȄȮǷ��ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɻʊɗ�ɤɽȨ ȗʆ�
Վ
ȆʊɦȄ؄فʊɦɽʊɱ�

Վ
ȆɜɈ ɳɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȳʈɽɈ ȗɨɦ�

Վ
ֺ ȉȆɛ�

Վ
ȆɏɽɃ ɽɭ��ȩ ȍȿ Ƿ�ɻɱֿ �ɪ ȉف�؆ɟǷ

ɷȳʈɽɈ ȕɼ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȑ ȣ ʆ��ʅȳȼ Ȋ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��ʄڲǻ��Ƞ Ȇȗɱǻ.

��֗ ɽɠɽɗ �ɻɳɏ �Ț ȯȨ ȕ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ�ɰ ɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ؈ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓȍɛȄȳɮɨɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

�֗ ɰ Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯɦ��ʎȖȄȱ ɦȄ�ɉ ȍɄ ɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�ɾȳ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ��ȓʈǹȳɦȄ��ʄڴɏ �ȒȲȯɛ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȩ ɳɮȕ�ȓʊɳɜȗɦȆɗ

�
Վ
ȆɈ ɔɃ ��ȯɦɽʆ�ɑɮɜɦȄ�ɽȨ ɱ�ɖ ȳȨ ɱȄ�Ȇɭ�ȄȰǻ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�Ȅȱɸ �ɰ Ǹȉ�ȳɜʆ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɵ ɡɦ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȓɜț�ɬȯɏɼ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

��ȓȉȆɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȒȳɈ ʊȸ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ɯǾȄȯɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ؈ ɏ�ə ȼ ɡʆ

Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ ɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐ
Ւ
Ȗ��Ȓɽɛ�ȓɛֺ ɏ ��ʏۂ�ɪ ȉ�ȓʈȲȄȮǻ�ȒȄȮǷ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ�ȓʊɮɛȳɦȄ.

��ɻȕȳɗɼ�ʅ ȱɦȄ�ș ɛɽɦȆɗ�֗ Ȳɽȡ ǸםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ۜܣ �ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɦȆɢȻࢭȄ�ȯɜɳɦȄ�ʏםɟȲȆؠ ǻ�ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȄ؈ف�ɀ ɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ȦȳɈ ȕ

��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ȓʊɗȆɃ ǻ�ɬȆɺɭ��ʏࢭ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȒȮȆɏǻ�ș ɮȕ�ɪ ȉ�ə ɋɽɮɨɦ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɪ ɭȆɢɦȆȉ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

׿ܣ ɛȳɦȄ�ȳɀ ɐɦȄ�ʏࢭ��ȒȯʆȄם؅قȄ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰɽɱȆɛ�Ռȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȹ ɡɐʇ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ȥ ȗɴՒʆ�ַ �ȩ ȋȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȟ ʊȧ

��ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ�Ȇɮɭ��ș ɛɼ�ɪ ɛǸȉف�؆ɟǷ��ɪ ɮɐʇ�ɬɽʊɦȄ�ə ɋɽםȆɗ�֗ �ɻɜʊɮɐȖ�ɼ��ɻɘʊȝɡȕ��ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ɪ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ș ɛɼ�ȯʆȯɮȕ

���
Վ
ȆʊɮɛȲ�

Վ
ȆɛȆɸȲǻ��ȯɦɽʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɏ Ȇȷ �ɰ Ȇɀ ɜɱ�ۘܢ ȧ �ɼǷ�Ȕ Ȇȍț�ɯ ɓȲ�Ȕ ȮȄȮȴȄ�ȯɛ��ɪ ɮɐɦȄ�ȓɗȆȝɟ�

�ʎɲȯȍɦȄ�ɚ ȆɸȲׁ Ȅ�ɵ ɏ�ə ɨȗȬ ʆ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ التقليدي.

��ȓʊɜɈ ɳɭɼ�ȓʈȳݍݰȄɼ�ȓɱɼȳםȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓʊɜɈ ɳɭ�ɰ ȉ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ؈ ɏ Ȅ�Ɏם۶ܣ� Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓȧ Ȇȸ ɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɻɱǷ�ȹ ɡɐʇ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�Ȳɽɀ Ȅ��ɎݝݰȄ�ɼ��Ȯɼȯݝݰ Ȅȯ ȉׁ Ȇɗ�֗ǺȍɴȗɦȄɼ�ɬȆɌ ȗɱַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ

�ɼ�֗
Վ
Ȇɘɨȷ �ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɖ ȄȯɸǷ�ɽȨ ɱ��ɻȡ ɽɭ�ɼ��ɯ Ɍ ɳɭ��ɽɸ�ɪ ȉ��

Վ
Ȅȳȧ ��ȹ ʋɦ�ʎǿȆٰڈ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɻɨȧ �ɵ ɡɮʆ�ַ �ȳȕɽȕ�ɽɸ

��ɑɭ�ɂ ȲȆɐȗʆ�ʅ ȱɦȄ��ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɵ ɭȵɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȱʊɘɳȗɦȄ��ș ɛɼ �ȱȫ Ƿ��ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ɻȕȲȄȮǻ�ɉ ɜɗ�ɵ ɡɮʆ�ɪ ȉ

Ɏ Ȇɗȯ ɱַ Ȅɼ�ȓɌ ܣɏ�ۚڴɦȄ�ʄݏݰ ȍםȄ��ʏڤȄȯ ȉׁ Ȅ�ɵ ɭȵɦȄ�.

��ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɐɭ�ɰɽɨɭȆɐȗʆ��ȓʊɨɮɏ �ȓȀʋȉ�Ռɟ �ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅ�ȓʊȡם ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

��ʅ ȱɦȄ��ʅ ȮȆםȄ�ɉ ȷ ɽɦȄ��ɪ ɢȼ Ȗ�ɞ ȲȆɮݏݨɦ�ʎȖȆɭɽɨɐםȄ�ɬȆɌ ɳɦȄɼ �Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ȥ ɭȄȳȋɼ �ȓȗɮȕֿ Ȅ�ȓɮɌ ɱǸɗ �֗ ʎɭɽʆ

ʆ��
Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȥ ՑȗɳՒɭ��ɽɸ �ɪ ȉ�

Վ
ȄȯʆȆȨ ɭ�ȹ ʋɦ�ɉ ȷ ɽɦȄ�Ȅȱ ɸ�ɵ ɡɦ�֗ ɯ ɺɨɮɏ �Ɇ ɼȳȻ �ȮȯȨ ʆ��Ȓɽɛ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ �ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ�ɪ ɮȨ

��ȓɟȳȧ �ʄڴɏ �ȒȳɈ ʊȸ ɦȄ�ȵʈȵɐȗɦ�
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ʊɺȸ Șɦ�ɉ ɜɗ�ɯ ɮɀ Ւʆ�ɯ ɦ�

Վ
ֺ ȝɭ�Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ɬȆɌ ɳɗ�֗ ݳ Ȇɀݍ ɭɼ

��ǴȆɄ ɘɦȄɼם۶ܣ�Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄ�ɰ ��ɦݏݰȉ�Ȯɼȯ؈
Վ
ȆɛȄ؅فȫ Ȅ��ɪ ȝɮʆ�ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ʎɠȱɦȄ�ə ȕȆɺɦȄ�ɤɽȫ Ȯɼ�֗

Վ
Ȇɐɭ�ɤ ȆɮɐɦȄɼ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ
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��ɤ ֺ ɔȗȷ ַ Ȅ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓȧ ȄȳɦȄ�Ȕ ȆɛɼǷ�ʏܢۘ�ࢭ ȧ �ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�
Վ
ȆɮǾȄȮ��

Վ
ֺ ɀ ȗɭ��ɪ ɭȆɐɦȄ�ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ ܣۜ� ܨݵظ ɦȄ

ܣۜ ܨݵظ ɦȄ�ș ɛɽɨɦ׿ܣ�� ɛȳɦȄ.

��֗ ȯ ȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɑɮɛ�ȒȄȮǷɼ�ȲȳȨ ȕ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɳɜȗɨɦ��ȓȡ ɼȮȵםȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ��ɵ ɏ�ɬȆɺɮɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȇɠ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��Ȇɮɳʋȉ�֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ��ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�ɤ ȆɮɐɦȄ��Ȕ Ȇȡ Ȇݍݰ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ��Ȕ ǴȆȡ �Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ʌ ɐȍɗ

�ɠ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ��ʏڊɽɦɽʆȯ ʆׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ ��ɚ ɽɘɦȄ�ɵ ɭ��ɾȳȫ Ƿ�ș Ƀ ȳɗ  والتكيف للسيطرة،  أداة 

��ɰɽɨȍɜȗʆ�ɯ ɺɨɐݍݨ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ʄڴɏ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȆɌ ɳɦȄ�ɻȷ ȲȆɮʆ�ʅ ȱɦȄ��ɯ ɏȆɳɦȄ�ɷȄȳɟׁ Ȅ��ȹ ɡɐʇ��ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɗȆɐɦȆȉ�

�ȒȳȻ Ȇȍɭ�ȓɺȡ Ȅɽɭ�ɰɼȮ؈ف�ʊɔȗɦȄ.

��ʄڲǻ�ȳɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ��ȄɽɨɜȗɱȄ�ɯ ڈٰ Ƿ�ɰɽɠȲȯʆ�ɯ ɺɗ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�ȓȡȲȮ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȹ ʋɦ�ɬȯɜȗɦȄ�ȹ ʋɜʆ��
Վ
Ȇʈɽɮɳȕ�

Վ
Ȇʊɏɼ��ȹ ɡɐʇ�ɯ ʊʊɜȕ�ɽɸɼ�֗ �

Վ
ֺ ʈɽɇ �ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɝ ʈȳɈ ɦȄ��ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰ ɼȳɜʆ�ɯ ܣɡɦ��Ǵۜڈٔ ء

�ɰɽȍɳȣ ȗʆ�ɯ ɺɨɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȎȸ ɴɦȄ؈ف�ʆȆɐםȆȉ�ɪ ȉ�ȓɜɨɈ Ȇȉ��֗םʆȆɐ؈ف�Ȅם ɝ ɨɈ Ȅ�Ʌם ɗȳɦȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ؈ف�ȼ ȎȗɦȄ�ɰ ȉ�ɖ؈ ȳɈ ȗɦȄ

��ɵ ɭ�ȓʈɽɛ�ɼȯȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱ׀ ɦ��ȓʈɽʊɴȍɦȄ�ȓȻ Ȇȼ ɺɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ��ȓɱȆʊɀ ɦȄɼ�ɝ ɗȄɽȗɦȄ��ʏࢭ�ɪ ɠȆȼ Ȅ�Ȇɮɳʋȉם

��ʄڴɏ �Ȓȯɮȗɐɭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȒȲȮȆɱ��ȓʊɳɜȕ�Ȓ؄فȫ ��ʄڴɏɼ�ȓȼ ɸ �ȓʊȗȨ ȕ�ȓʊɴȉ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�Ȇٔڈɡɦ�ȠȲȆݍݵȄ

 .سلطة ناشئة  "فئة تقنية" جديدة تمتلك

��ʏࢭ�ɵ ɡɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�ȓɛȯɦȄɼ�ɯ ɡɦȄ�ȯɐȊ�ʎɘɗ��Ʌ ɛȆɳȗɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

ܣۘ�� ɦȄ�ȓʊɳɜȗɨɦ��ȠɼȮȵםȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ȳțֿ Ȅ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ �ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȯȳȉ��ɰɽȋȵɦȄ�ɑɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȯɐȊ

ȗɦȄ�ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȉ Ȇȸ ȧ �ʄڴɏ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȴȵɐȖ��ַ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڲǻ�ȳȻ ȆȍםȄ�ɪ ɭȆɐ

��֗ ȓʊɳɜȕ�ȓɛֺ ɏ�ʄڲǻ�ȓʊɱȆȸ ɲǻ�ȓɛֺ ɏ�ɵ ɭ��ȓʊɭȯݍݵȄ�ȓɛֺ ɐɦȄ��ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐ Ւʇ�ɪ ȉ��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�Ǵɖ ȯɦȄ��ɵ ɭ�ɉ ɜɗ�ɪ ɨɜʆ

ȓȸ ȷ ǺםȆȉ�ɪ ʊɮɐɦȄ�ɉ ȋȳʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱ ɦȄ��ǴַɽɦȄ�ɣ ʊɡɘȕ��ʄڲǻ�ȯʊɐȍɦȄ�ɾ ȯםȄ�ʄڴɏ�ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�Ȇɭ�ɽɸɼ.

��ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɬȆɌם ɱ��ʏࢭ�ɤɽȨ ȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ʏࢭ�ɪ ɮȨ ʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɵ ɡɦ�֗ ȓɦֽ Ȅɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɏȴɽɭ�ș؈ Ȩ ȍȿ Ƿ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȯʊɦȄ��ȆɺɨɮȨ ȗȕ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅם

ɬȆɌ ɳɦȄ��ʄڴɏ�ɬɽɨɦȄ�ǴȆɜɦǻ�ɪ ɺȸ ɦȄ�ɵ ɭ�ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɦɼǺȸ ɮɨɦ�ȓɦȄȴǻ��ɻȕȆʊɇ��ʅ ȮǺʆ�ȯɛ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȮȳɘɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ��

��ɵ ɏ �ə ȼ ɡʆ�ȓʈɼȆݍݰȄ�ɎȆʊɃ �ɵ ɏ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɤ ȆȝםȄɼ �֗ ݳ Ȇɀݍ Ȅ�șם ɭȯɈ ȿ Ȅ�Ȇɭ �ȄȰǻ��ȓʊɳɺםȄ�ɚ ֺ ȫֿ Ȅ�ɣ ʊɡɘȕ��ʄڲǻ
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��ȒȳɟȄȱɦȄ�ʏࢭ�Ƞ զȲȯ Ւʆ��
Վ
Ȇȷ ȲȮ��ǸɈ ȫ �ɪ ɠ �ȩ ȍɀ ʆ�ȟ ʊȧ �ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȹ ȷ Ǹȗȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�

ȓʆȆɛɽɨɦ�Ȓȯʆȯȡ �Ȕ Ȇʊɦǵ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʈɼ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɐɮݍݨȄ.

�ʏࢭ�ɯ ɡɦ��Ɏȳȷڈٔ Ƿɼ�ɚ ȮǷ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇ ʊɔȖ�ȓȉȆȡ؈ف� ǻ�ȦȳɈ ȕ

���ȓʊɘݝݵȄ�ȓȻ Ȇȼ ɺɦȄ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ �ɽɘɛɽȗɱ�ɬȆɌ ɳɦȄ�Ȧ Ȇɇ �ȄȰǻ�Ռɗ �֗ ȓɦ־ ɦ��ɵ ǾȆɸȲ��ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɻȸ ɘɱ�ș ɛɽɦȄ

ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓȼ ɸ�ȓʊɳɜȕ�ȓʊɴȉ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�Ȇٔڈɡɦ�ȓʈɽɛ�ɼȯȍȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒǴȆɘɡɨɦ��ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ȯʊɦȆȉ�ȓȉȆȗɡɦȄ�ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗ

�ɪ ɮɐɦȆɗ�֗ �ɯ ɦȆɐɦȄɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɐʊȍɇ ��ʏ؈ف�ࢭʊɔȖ�ɽɸ �ɪ ȉ�Ȕ ȄɼȮǷ؈ف�ʊɔȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ �ȓȻ Ȇȼ ɦȄ�ʄڴɏ

��ʄڴɏ�ȳțǺʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʎǿȳɭ؈ف�ɓ��
Վ
ȆʈȵɭȲ�

Վ
ȄȳțǷ��ɞ ׿ܣ�؅ʆف ɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�ɻȗɌ ȧֺ ɭ�ɵ ɡɮʆ��

Վ
Ȇʆȯȸ ȡ �

Վ
ȄȳțǷ��ɞ ؅ʆ�ʅف ɼȯʊɦȄ

.""إحساس العامل بقيمة عملھ

��ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȆɗ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆȉȆɈ Ȅ�ɝݍݵ ɗȄȳʆ�ʅ ȱɦȄ��ȲȳȨ ȗɦȄ�ɯ ɸɼ��ɵ ɏ �ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ǴȆȍɏֿ Ȅ�Ʌ ɘȫ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ȓɐȊȆȗםȄɼ �ȓɱȆʊɀ ɦȆȉ�ɝ ɨɐȗȕ��Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ɬȆɺɭ��Ȳɽɺɋ �ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ɪ ȉ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�ɰ ȕɼȳɦȄ�ɵ؈ ɭ

ɳɦȄ�ȲȄȳɮȗȷ Ȅ�ɵ ɮɄ ʆ�ʅ ȱɦȄ��ɪ ɮɐɦȄ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȄ�ɰɽɱȆɛ��ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ �֗ ȟ ʆȯȨ ȗɦȄɼ��ȒȮȆɏǻ�ʏࢭ�ʏڲȆɮȷ ǷȳɦȄ�ɬȆɌ

�֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ɐɘȉ��ȒȮɼȯȨ ɭ�ɼ��ȒȲɽɀ Ȩ ɭ��ʃɜȍȕ�ȓʊɏȄȯ ȉׁ Ȅ�ɬȆɺםȆɗ�֗ Ȓȯʆȯȡ �ɤ ȆɢȻ Ƿ�ș Ȩ ȕ�ɻȸ ɘɱ�Ƞ Ȇȗɱǻ

��ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ɖ ȄȯɸǷ�ɽȨ ɱ��ɻȡ ɽɭ�ɼ ��ɯ Ɍ ɳɭ��ɽɸ �ɪ ȉ��
Վ
Ȅȳȧ ��ȹ ʋɦ�Ȓ؈فȍɡɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɮɭ

 
ً
.محددة سلفا

��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�Ʌ ɗȳɗ�֗ ܣۜ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ��ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ɐɘɦȄ�ȮȳɦȄ��ʄڴȣ ȗȕ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȴɽɭȳɟ ��ȓɛȲɽɦȄɼ�ȯʊɦȄ��ʄڴɏ �ș ȸ ȷ Ǹȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɵ ɏ �Ɏ ȆɗȯɦȄ��ɵ ɏ �
Վ
Ȅ؈فȍɐȖ�ɰ Ȇɠ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ

ۚ ɜȕ�ə ȿ ɼ�Ȯȳȣ ɭ�ș ȸ ʋɦ��ɯ ɨɜɦȄɼ�ȓɛȲɽɦȆȉ�ۘܣ ɭȯȫ �ȆɱǷ��ȒȲȆȍɏɼ�֗ Ȓݍݵ؄فȄɼ�ȒǴȆɘɡɨɦ��ȹ ȷ Ǻʆ��ʎȖȆʈɽɸ�ȯʊɟǸȕ��ʏۂ�ɪ ȉܣ�

��ȑ ɳȣ ȗȕ��ȓʊɡʊȗɡȕ�ȓɮɡȧ � �ȹ ɡɐʇ��ȥ ʈȲȯȗɦȆȉ��ɪ ɭȆɐȗɦȄɼ �֗ �ȯʆȯݍݨȄ�ɪ ʊݍݨȄ�ɼ ��ɯ ʆȯɜɦȄ�ɪ ʊݍݨȄ��ɰ ɮȗɨɦ؈ق�ȉ؈

ܣۚ�� ȍȕ�ǴȆɳțǷ�ȓʈɽɺɦȄ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȆȉ�ȩ ɮȸ ʇ�ʅ ȱɦȄ��ǴʎɈ ȍɦȄ�ə ʊɡȗɦȄ��ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖɼ ʊɔȗɦȄ�ɑɭ�ȒȳȻ؈ف� ȆȍםȄ�ȓɺȡ ȄɽםȄ

�ȆɮȗɦȄ��ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ȒȯɏȆȸ ɭ�Ȇɮɳʋȉ�֗ ȯ ʆȯݍݨȄ��ɯ ɏȮ�ȓɡȍȻ �Ռɟ�ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ʏڤȆɮݍݨȄ�ɣ ȷ

��
Վ
Ȇʊɏ Ȇɮȡ �ɪ ȉ�

Վ
ȆʆȮȳɗ�ɯ ȗʆ�ַ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ɾȳȫ Ƿ�ʄڲǻ�ȓɦȆȧ �ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɪ ɺȸ Ȗ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ

ʊɔȗɦȄ�Ȕ؈ف Ȇʊɨɮɏ�ɪ ȼ ɗ�ɼǷ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ʏࢭ�ɯ ȷ Ȇȧ �ɪ ɭȆɏ�ʏۂ �Ǵֺ ɭȵɦȄ�ɰ ȉ��ȓʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ȓɜȝɦȄ��ɰ Ƿɼ.
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��ɰȵȬ ɭ�ʄڲǻ�ɻȕȄȰ�ȯȸ Ȅ�ɤɽȨݍݨ ȗʆ�ȟ ʊȧ ��Ȓݏݵ؄فɦ�ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅɼ �ɵ ȸ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɪ ȉ�ʎǿȆɀ ȧ ǻ�ɯ ɛȲ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓɭȯݍݵȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ �ȓȗȷ �ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ

Ȅ�ʏࢭ�ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȷ �ɻȍȧ Ȇȿ �ȩ ɳɮʆ�ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦ

��ʅ ȮȆםȄ�ȑ ɏֺ ȗɦȄ�ʄڴɏ �ɯ ؄ȫفȄٮڈ �Ȅɽɳȉ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɪ ʊȡ �ɰ ȉ�ɑɇ؈ ȆɜȗɦȄ�ɑɃ ɽɭ �ʏࢭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɑɄ ʆ

��ʏݳ�ࢭ ܷ Ȅɼ�ɪ ɢȼ Ȋ�ʄڴȣ ȗʆ�ɑɇ ȆɜȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓʈȵɭȲ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ȄɼǸȼ ɲ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄ�ɪ ʊȡ ɼ�ǴȆʊȻ ֿ Ȇȉ

Ȅ�ʄڴɏ �Ȕ ȵɟȲ ܣۘ� ɦȄ�ȓɜȉȆȸ ɦȄ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ��ɰ Ƿ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʆȯʆ؄فɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦ

׿ܣ� ɛȳɦȄ�Ȧ Ȇȣ ɳɦȄ�ɰ Ƿɼ�֗ ȒȮȯɐȗɭ�ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɭ�ȑ ȸ ȧ �Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɨɦ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȮȄȯɐȗȷ Ȅ

��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�Ȕ ȄȲȯɛ�ɯݱݨ �ݍ
Վ
ȆʊɏȄȳɭ�ɰɽɢʆ�ɰ Ƿ�ȑ ȣ ʆ�ɪ ȉ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȑ ɱȄɽݍݨȄ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȯɮȗɐʇ�ַ

�ɪࢭ��ʏ). كم2025(عمراوي،   ȝɮȗȕ�Ȓ؈فȍɟ�Ȕ Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɂ ȳɘʆ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɾȳȫ Ƿ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇ

��ɰ Ȇɮʊɨȷ ��ȓʊɟȱɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ȆɺɃ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗםȄɼ�ȓɮʆȯɜɦȄ�ȓɨɭȆɐɦȄ�ɾ ɽɜɦȄ�ɰ ȉ�Ȕ؈ ȄȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɗ&

��֗ ȒȳɸȵɦȄ2023��ʏڲɼȯɦȄ�ɣ ɳȍɦȄ�ȳʈȲȆɜȕ�Ȕ ȮȆɗǷ�ȯɛɼ���2020୒ɼ�ȑ ʈȲȯ ȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ɰ Ǹȉ����ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ȒȮȆɏ

��ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�Ț ɽȨ ȍםȄ�ɻȼ ʋɐʇ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȓȗɮȕֿ Ȅ�ɵ ɏ�ȓɮȡ ȆɳɦȄ�ȓɦȆɈ ȍɦȄ�ȲȆțǵ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ�

Վ
ֺ ɭȆɏ�ȯɐ Ւʇ

�֗ ɻȗʊɛȳȕɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȳʈɽɈ ȗɦ�ۚܣ ɇ ɽɦȄ�ɰ ȄɽʆȯɦȄ�ם۶ܣ�Ȅ�ɻɐɛɽɭ�ʏࢭ�ʏڋ ʈȲȯȕ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ɭ�ɽʈȴȲǷ2021).

��ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȇɗ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɨɦ��ʅ ȲȯɳݍݨȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ��ɵ ɏ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɮȸ ɜɦȄ��ȹ ɡɐȖ�
Վ
ȆʊȎȸ ɲ�

Վ
ȆʈȲɽɠȰ�

Վ
Ȅȯȡ Ȅɽȕ�ȯɺȼ Ȗɼ؄ف�ɟǷ�

Վ
Ȇʊɱȯȉ�

Վ
ȄȮɽɺȣ ɭ�ȑ ɨɈ ȕ

ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȒǷȳםȄɼ�ɪ ȡȳɨɦ��ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɐʊȍɈݍݨ ɦȄ��ɤɽȧ �ȓʊɐɮȗȣ ɭ�Ȕ ֺ ȝɮȕ��ɵ ɮɃ �ȓʈȲȯɳݍݨȄ�Ȕ ȆȕɼȆɘȗɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȯʊɐ

��ɤɽȧ �ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ �ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ �ɑɭ �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɑɳɜםȄ�ʎɘʊɋɽɦȄ؈ق�ʊɮȗɦȄ�Ȅȱɸ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ�� ɘɦȄ

��ȳɮɐɦȄɼ �ȹ ɴݍݨȆȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ�ȒȮȆȧ �ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȅɽȣ ɗ�Ȯɽȡ ɼ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ

ܣۜ ɘɱɼ�ʅȵɭȲ�ǴȆɀؠ ɛǻ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺʆ�Ȇɮɭ�֗ ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɑɛɽםȄɼ��֗ ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȆʊɗȄȳɔݍݨȄɼ�ȓʊȉ؅فɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɨݝݨȄ�2024.(

��ȯǾȄɽɘɦȆȉ�ʏڤɽɦȄ�ȓɨɛɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ə ɐɃ �ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�Ȕ ȯɟǷ�ȯɛɼ

��ɰ Ȇɮʊɨȷ �ȳɘɐȡ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ�� ɘɦȄ�ʏࢭ�ɰ ȸ؈ ɴݍݨȄ�ɰ ȉ�Ⱦ؈ ȳɘɦȄ�ʏࢭ�ȒȄɼȆȸ �Ȅ�ɬȆɭǷם
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȆɜǾȆɏ �ɰֺ ɡȼ ʇ�ȓʊɮɛȳɦȄ&

�֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023).
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��Ƞ ȄɼȵɦȆɗ �֗ ʅȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄɼ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ� ɘɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ��ȓʊȕȆʊȧ �ȒȲɼ؈فȷ ��Ȯȳȸ ɟ �ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ Ȅ�ɪם۶ܣ ɮɐɨɦ��ȓɮɏȄȮ�ȓʊɴȉ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȮ�Ȕ ȆɱȆʊȉ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓʈȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼם �ǴȆɳȉֿ Ȅɼ

ȡ Ȅɽɭ �ɵ ɭ �ȮȳɘɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮʆ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ؄ف��ȗɐ

Ւ
Ȗ�ȓɡ ȷ ȆɮȗםȄ�Ȓȳȷ ֿ Ȅ��ɰ ȉ�ɪ؈ ȫ ȄȯȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ɪ ɮɐɦȄ�Ɇ ɽɔɃ �ȓɺ

��ɪ ɭȄɽɐɦȄ�ɤɽȧ �ȓɜȉȆȷ �ȓʈȳǾȄȵȡ �Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ �ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ �ɑɭ �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȓʊɨȷ ȆɳȗɦȄ�ȓɭɽɌ ɳםȄɼ �ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ȓɭɽɌ ɳםȄ

��ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ȄȲɼȮ�ȓɨǾȆɐɦȄ�ȑ ɐɨȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȗɮȕֿ Ȅ�ȳɇ Ȇݝݵ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɂ ȳɐȖ�ʏࢭ�ȒȳțǺםȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅɼ �ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

�ַɽȨ ȗɦȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȮȳɘɦȄ�ȒȲȯɛ�ȯʆȯȨ ȕ  ،سليمان) التقنية  التحول  2025ت  حول  دراسة  تؤكد  كما   .(

��ɰ Ƿɼ �֗ ׿ܣ ɛȲ�Ɏɼȳȼ ɭ�ʅ Ƿ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ʏࢭ�ʅȵɟȳםȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ɪ ȝɮʆ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ Ƿם۶ܣ�Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ

�
Վ
Ȇʊɐɮȗȣ ɭɼ�

Վ
Ȇʈȳȷ

Ւ
Ƿ�
Վ
ȆɮɏȮ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ə ʊɡȗɦȄ (Yakoub & Elwardi ،2024). 

��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɏ ��Ǵۜܣ ء �ɪ ɠ��ȓɗȳɐɭ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ��ʎǿȳםȄ؈ف�ɓ �ɪ ɮɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ɪ ȉ�

Վ
Ȇȷ ɽȸ Ȩ ɭ�

Վ
ȆʆȮȆɭ�

Վ
Ȇȣ ȗɳɭ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ɰ Ȅ�ɑɭ�ɪםɘɋɽ؈ ɭȆɐȗɦȄ�ɬȆɺɮɗ�֗ Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄɼ

ȮȲȄɽםȄ�ɯ ȸ ɛ �ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ �
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ�

Վ
Ȇɜʊȸ ɴȕ�ɼ ��ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ����ۗܣ ɀ ɐɦȄ�ȴȆɺݍݨȄ��ɻȍȼ ʇ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ

�֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊǾȆɳʊםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʅȵɭȳɦȄ�ȲɼȯɦȄ�Ȅȱɸ��ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ

��ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ɪ ɨȫ �ʅ Ƿ�ɰ Ƿɼ�֗ ɰ ɨȫ؈ ȯȗםȄɼ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ə ɨȗȬ ɭ�ɰ �ȉ؈
Վ
Ȅȯɜɐɭ�

Վ
Ȇɜʊȸ ɴȕ�ǴȆɳʊםȄ�ȒǴȆɘɟ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȟ ʊȧ

ɐɭȆȡ ��ɬȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �
Վ
Ȇȍɨȷ �ȳțǺʆ��ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓ3  ،2014��ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ �ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ �ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ ���

��ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɯ ʊɏȯ ȕɼ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓʈǹȲ�ȑ ɨɈ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ

��ɵ ȉ��ۘܣ ȸ ȡ ɽɨɦȄ�ǴȄȮֿ Ȇȉ�ɂ ɽ ɨɦ�ȓʊȷڈٔ Ȇȷ Ƿ�Ȓ؈قɟȲ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɵ ʈɽɢȕɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

.)2025عدي، 

��Ȕ ȆɳʈɽɢȗɦȄɼ �ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȆɗ �֗ ؅ɨɦ��ȓʊɴʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɜɈفࢮȄ�ʏם۶ܣ ɳםȄ��ɵ ɏ ܣۜ� ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ɪ ȫ ȄȮ ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��ʄڲǻ�ɤ զɽȨ Ւʆ��ʏࢭȆɜț�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȇɮɸ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ɸǺɭ�Ȯȳȣ ɭ �ɰֺ ȝɮȕ�ַ �ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ

�ȳțǷɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓȸ ȷ ǺםȄ��ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ʄڴɏ �ɷ

�Ȳɽɀ ɛ�ɰ Ƿɼ�֗ ȓݦݰ Ȇɱ�ȓʊɮɛȲ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ʅ ֿ �
Վ
Ȇʈȳɜɗ�

Վ
ȄȮɽɮɏ�ɪ ȝɮʆם۶ܣ�Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ

Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ə ʊɋɽȕ�ə ɐɃ �ʄڴɏ�ȹ ɡɐɳʆ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ (Yakoub & Elwardi  ،2024).   كما تؤكد دراسة أخرى أن
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��ɤɽȨ ȗɦȄ�ɯ ɏȮ �ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜț�Ȳɽɀ ɛ �ɰ Ƿɼ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ȓʊɐɗȄȮ �ɂ ɽɜʆ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ə ɐɃ

�֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȆɜǾȆɏ�ɪ ȝɮʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ2025).

ࢼܣ� ɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɑɛɽɭ�ʏࢭ��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ʏࢭ

����ȹ
զ
ɡ Ցɐ

Ւ
Ȅ�ʅȵɭȳɦȄ�əם ɳɐɦȄ�Ռȉ�ɽʆȮɼȲɽȉ�ɻʊɮȸ ʇ�Ȇɭ�ȹ ɡɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȱ ʊɘɳȗɦȄ�ȓʈȵɟȳɭɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȓʊȼ ɭȆɸ�ɰ ȉ�ɞ؈ ȳȨ ȗȕ

ɜɳɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ ǻ��ɷȱʊɘɳȕɼڲȄ��ʄם �ȲȄȳɜɦȄ�ʎɜɨȕ��ɵ ɭ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ �ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ �ɑɭ �ɑɇ Ȇɜȗʆ��Ⱥ Ȇ

��ɂ ȳɗ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȕ�ȟ؈ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ȯʈȳȉ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɰ ʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ȆȉȆȣ ȗȷ Ȅ

�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɰ ȉ�ə؈ ɨȗȬ ȕ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�Ȓ؈فȕɼɼ�ȓɐʊȍɇ �ɰ Ƿɼ �֗ ɰ Ɉ؈ Ȼ Ȇɱ�ɰ ɨɏȆɘɟ؈ �ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄ�ʄڴɏ �ə ʊɡȗɦȄ�ȒȲɼȳɃ

׿ܣ��2025ماعية (عمراوي،  حسب طبيعة الظروف الاقتصادية والاجت ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��ɵ ɭ�ȯȨ ʆ�
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɰֺ ȝɮʆ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ɂ ɜɱɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ə ɐɃ �ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ

�ɰ Ȇɮʊɨȷ �ȳɘɐȡ ׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ȓʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ȓɟȲȆȼ ɭ&�֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023).

��ǴȆɘȗȫ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɜȍɈ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ��ȓʊɨɮɏ�ɵ ɏ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɽɸ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɪ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ȑ ɀ ɳɮɟ�ɾȳȫ Ƿ�Ȳɽɺɋ ɼ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ

�ɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ׿ܣ�� ɛȳɦȄɼ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ��ȓʊǾȆɳʊםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤ

��ȒȮȆɏǻ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȒȮȯɐȗɭ�ɪ ȧ Ȅȳɮȉ�ȳɮʆ�ȓʊǾȆɳʊםȄ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ȲɽɈ ȕ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȕ�ȟ؈ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ

��ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ ��Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼ�ȲȄɼȮֿם Ȅ�ɑʉȴɽȕ3  ،2014�ʏࢭ�ȂɲȄɽɮɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȲɼȮ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��ɬȆɌ ɱ�ɰ Ƿ�ʅȳȨ ȍɦȄ�ɪ ɜɳɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ȳʈɽɈ ȕ��֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ȓȍɟȄɽם�ȲȄȳɮȗȷ Ȇȉ�ȲɽɈ ȗʆ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʎǿȆɳʊםȄ�ɑɮȗݝݨȄ

�֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȷ ȄȲȮ��ȓȀȻ Ȇɱ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȷ �ɣ ɨȗɮȕ�Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɺɭ�Ȕ ȆȀɗ�ȥ ȗɴՒʆ�ȲɽɈ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿɼ2024(.

�ɖ ɽݍݵȆɗ �֗ ȓțȄȯݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȯʊɨɜȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ ��ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

����Ȯɽȡ ɽɦȄ�ɝ ɨɛ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�Ȇɮɸ�ɪ ȉ�ۜܣ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�Ȇȸ ʋɦ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ�ɾ ȯɦ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȄȮȆȷ �ɰ ȄȱɨɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ

׿ܣ�Ȅ�ȓɗȆɜțɼם ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱɸ��ș ɨȿ ɽȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȸ ȷ Ǻ

��ȑ ʈȲȯȕ�Ȕ Ȇʊɦǵɼ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅɼ�ɤ Ȇɀ ȕȄɼ�ȒȮȆʊɛ�Ɇ ȆɮɱǷɼ�ɯ ʊɛ�ɵ ɭ�ɻɨɮȨ ȕ�Ȇɮȉ�֗ ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜț�ɰ Ƿ�ʄڲǻ

��ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ �ȒȮȆʊɜɦȄ�ɉ ɮɳɦ�ۗܣ ɨȷ țǸȕ�Ȯɽȡ؈ف� ɼ �ɰ Ƿɼ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɬȆɭǷ�
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȆɜǾȆɏ �ɪ ɢȼ Ȗ�֗؈قɘȨ ȕɼ

ɴȍɦȄ�ɍ ɘȨ ȗɦȄ��ȹ ɡɐʇ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ʄڴɏ�ʎȖȆȸ ȷ ǺםȄ��֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʅ ɽʊ
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2025��ȑ Ȏȸ Ȋ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɪ؈ ȍɛ �ɵ ɭ ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ؈ف� �ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ �ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ ���

��֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ�

Վ
ȆʆȯȨ ȕ�ɪ ȝɮȕ�

Վ
ֺ ȍɜȗȸ ɭ�ɯ ɺɘǾȆɋɼ�ɰ Ȅȯɜɗ�ʄڴɏ�ɯ ʊȼڈْ ȫ2023(.

��֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ǹɠ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ȴ؄فȕ

��Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�Ȅȱɸ ��
Վ
ȆȀȻ Ȇɱ��

Վ
ȆʊɮɛȲ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɣ ɨȗɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�

Վ
ȆɮɟȄ؅فɭ��

Վ
ȆʊɱȄȯʊɭ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��ɰɽɢɨȗɮʆ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɡɗ

�ɤɽȧ �ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ��ə ȼ ɡȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȯ ɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ

��ɝ ɨɜɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɰ Ȅȯɜɗ�ɵ ɭ�ɖ ɽݍݵȄɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ə ɐɃ �ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɭɼȆɜɭ�ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɏ

��ȓʊȉ؅فɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɨݝݨȄ��
Վ
Ȇɘʊɡȕ�ɪ ɛֿ Ȅ�Ȕ ȆȀɘɨɦ��

Վ
Ȇʊȸ ɘɱɼ �

Վ
ȆʈȵɭȲ�ՎǴȆɀ ɛǻ��ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ȓɭɼȆɜםȄ�ɷȱɸ �ɰ Ƿɼ ʊɔȗɦȄ�ɷȆȣ؈ف֗� ȕ

ȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȆʊɗȄȳɔݍݨȄɼ  ،2024ة��ȯʈȳȉ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɰ ʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ȆȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��Ȓɽȣ ɘɦȄ�ɰ Ƿɼ �֗ ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɭ �ȑ ȸ ȧ �Ȕ ɼȆɘȗʆ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɑɭ �ɪ ɭȆɐȗɨɦ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ȮȄȯɐȗȷ Ȅ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ

�֗ ʅ ɼȄȳɮɏ��
Վ
Ȇʈȵɟȳɭ�

Վ
Ȇʆȯ Ȩ ȕ�ɪ ȝɮȕ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɰ .)ȉ�ȓʊɮɛȳɦȄ2025؈

��ʅ ȮȳɘɦȄ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ��ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȆʊɜɈ ɳɭ�Ț ֺ ț�ɰ ȉ�Ʌ؈ ɛȆɳȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ȓʈȲɼȯɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ

ɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȮɽɮɐɦȄ�ɪ ȝɮʆם۶ܣ�Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯ

��Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɑɭ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ʄڴɏ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȒȲȯɛ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇȍɨȷ �ȹ ɡɐɳʆ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ə ɐɃ �ɰ Ƿɼ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�ʅȳɜɘɦȄ

ȒȯʆȯݍݨȄ (Yakoub & Elwardi  ،2024).   الإدارة تطبيق  ومعوقات  متطلبات  حول  دراسة  تؤكد  كما 

�ɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄɼ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ��ȓɳɡɮȗםȄ�Ȕ ȄȲȯɜɦȄɼ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�Ɂ ɜɱ�ɰ Ƿ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆȮȆ

��ɰֺ ȝɮʆ�ɰ ɘɋɽɮɨɦ�ȓʊȡ؈ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ȓʊɮɳȕɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ɰ Ƿɼ �֗
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ �

Վ
ȆɜǾȆɏ �ɪ ȝɮʆ

�֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓʊȷ Ȇȷ Ƿ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ2022).

��ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʆȮȄȲȆȉ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ɏ �ɬȯɜםȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓʊɘʊɟ�"���
Վ
ֺ ɔȗȸ ɭ��ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�ȓɦ־ ɦ��ɪ ɔȼ ɭ��Ȯȳȣ ɭ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ��ʄڲǻ

��ȳǾȄȵݍݨȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȆٮڈȆʊɱȆɢɭׁ

ɦȄ�ɯ ɸǷ�ɰ Ƿɼ �֗ ȒȱȬ ȗםȄ�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɯ ɓȲ׿ܣ� ɛȲ�ɤɽȨ ȗɨɦ�Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ɾם ɽȗȸ Ȅ�ɵם ɏ �ȒȯʊɐȊ�ș ɦȄȴȆɭ��ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗ

��ɰ Ȇɮʊɨȷ �ȳɘɐȡ ��ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ɂ ɜɱɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ə ɐɃ&��֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023  كما .(
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��ȑ ɨɈ ȗʆ�ɤ ȆՔɐɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ۚܣ ȍȕ�ɰ Ƿ�ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ

�֗ ʅ ȯɏ�ɵ ȉ��ȳɮȗȸ ɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ɵ ʈɽɢȕ2025).

��Ȉ Ȇȼ ɦȄ�ɑɄ Ȭ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɳɺɭ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓȀȼ ɴȕ��ȓʊɨɮɏ�ʄڴȣ ȗȕ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɤ ȆɜȗɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʏࢭȳɐםȄ�ɪ ɜɳɦȄ�Ȅȱɸ ���ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȒȱɮɨȗɦȄ�ՌɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ɯ ʆȯɜɨɦ�ȒȆɠȆȨ ɭɼ�ȯʊɨɜȕ�ȓʊɨɮɐɦ

�ȣ ɱ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ��ǴȆɳȉ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐʇ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȧ Ȇ

��֗ ʅ ɼȄȳɮɏ��Ȕ Ȅݍݵ؄فȄ�ɤ ȮȆȍȕɼ�ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɜț2025�ȯɐȊ�ɵ؈ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ�֗ ʎ ȖȄȲȆɺםȄɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɰؠ ɡɮȗɦȄɼ�ȓɜȝɦȄ�ȴȵɐȖ�ȓɨɭȆȻ؈ �Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ȑ ɨɈ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�Ȧ Ȇȣ ɳɦȄ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ

�ȓʊɦɼȯ ɦȄ�ȓɨݝݨȄ��ȓʊɳɜȕ�Ȕ ȄɼȮǷ؈ف�ɗɽȕ�֗ ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȆʊɗȄȳɔݍݨȄɼ�ȓʊȉ؅فɨɦ2024(.

��ȓʊɘʊɡɦȄ�ʄڲǻ�ȓʊɮɡɦȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ʏࢭ�
Վ
ַɽȨ ȕ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف�ʊɔȖ�ȓȉȆȡ ǻ�ȹ ɡɐȖ

��ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ���ȓɗȆɄ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ɪם ȉ��ɤɼȱȍםȄ�ș ɛɽɦȄ�Ռȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ

ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȓʊǾȆɳʊםȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ǴȄȮǷ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓɭȯݍݵȄɼ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ȲɽɈ ȕ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȕ�ȟ؈

��ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ȑ ɨɈ ȗʆ3  ،2014  كما تؤكد دراسة حول التحول .(

��ʏڥʉȳȼ ȘɦȄ�ȲȆɇׁ Ȅ؈ف�ɗɽȗɦ�
Վ
Ȇʈɽɛ�

Վ
Ȇʊɭɽɢȧ �

Վ
Ȇɮɏ Ȯɼ �ȓʊȷ Ȇʊȷ �ȒȮȄȲǻ�ȑ ɨɈ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ

ɘɐȡ ��ɬȴֺ ɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄɼ ر سليمان&�֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023).

��֗ ɽɠɽɗ �ɻɳɏ �Ț ȯȨ ȕ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ�ɰ ɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ؈ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓȍɛȄȳɮɨɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱ ɸ ��ɾȳ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ��ȓʈǹȳɦȄ��ʄڴɏ �ȒȲȯɛ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȩ ɳɮȕ�ȓʊɳɜȗɦȆɗ

Ȗ�ɵ ɭ �ȯʈȵʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ��ʄڲǻ�Ȕ ȆɏȆɈ ɜɦȄ�ə ɨȗȬ ɭ�ɂ ȳɐ

��֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓʆȆɮݍݰ�ȓʈɽɛ�ȓʊɳɭǷ�Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ۚܣ ȍȕ�ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊɳɭֿ Ȅ�ɖ ɼȆݝݵȄ2022.(

��ȳȻ ȆȍםȄ�ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅɼ�ʅ ȯȸ Ȅ�ȲɽɄݍݨ Ȅ�ȲȄȳɮȗȷݍݰ Ȅ�ɰ Ƿ�ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ

�Ȼ Ƿ�ۚܣ ȍȕ�ɬȆɭǷ�
Վ
Ȇʊȸ ʋǾȲ �

Վ
ȆɜǾȆɏ �ɪ ȝɮʆ�ȓɳɮʊɺɭ ȄɼݍݨʆȆɐɮɟ��ȆʊɗȄȳɔ؈ف� �ȓʊȉ؅فɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɨݝݨȄ��ȓɱȳםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɤ Ȇɢ

.)2024والسياسة، 

��ɻȕȳɗɼ�ʅ ȱɦȄ�ș ɛɽɦȆɗ�֗ Ȳɽȡ ǸםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ۜܣ �ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɦȆɢȻࢭȄ�ȯɜɳɦȄ�ʏםɟȲȆؠ ǻ�ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȄ؈ف�ɀ ɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ȦȳɈ ȕ

��Ȅȱɸ ���ȓʊɗȆɃ ǻ�ɬȆɺɭ��ʏࢭ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȒȮȆɏǻ�ș ɮȕ�ɪ ȉ�ə ɋɽɮɨɦ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɪ ɭȆɢɦȆȉ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ
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׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɪ ɮɐɨɦ�ə ʊȝɡȗɦȄ

�Ȓȯʆȯȡ �
Վ
ȆɇɽɔɃ �ȯɦɽʆ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȵʈȵɐȖɼ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɉ ʊȸ Ȏȕɼ�ɑʉȳȸ Ȗ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ

��ɰ Ȇɮʊɨȷ �ȳɘɐȡ ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ&��֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023��Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��ɪ ʊɛȄȳɏ �ɞ Ȇɳɸ �ɵ ɡɦ�֗ ə ʊɦȆɢȗɦȄ�Ɂ ʊɨɜȕɼ �Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɑʉȳȸ Ȗ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ

��֗ ʅ ȯɏ�ɵ ȉ��ɪ ɭȆɢɦȄ�ȳțֿ Ȅ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ɵ ɭ�ȯȨ ȕ�ȓʈȳȼ Ȍɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȕ2025).

��Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȇɗ �֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓʊɜɈ ɳɭ �ɰ ȉ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ؈ ɏ Ȅ�Ɏם۶ܣ� Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓȧ Ȇȸ ɭ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȳȕɽȗɦȄ�Ȅȱ ɸ ���ɯ Ɍ ɳɭ��ɽɸ �ɪ ȉ��
Վ
Ȅȳȧ ��ȹ ʋɦ�ɻɱǷ�ȹ ɡɐʇ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�Ȳɽɀ �ȄݝݰȄ�ɼ��Ȯɼȯݝݰ

ʄڲǻ�ș ɨȿ ɽȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜțɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ��ɪ ɢȼ Ȗ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜț�ɰ Ƿ

��ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ�׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ�ȓʊɐɗȄȮ�ɂ ɽɜʆ�ȵɗȄɽݍݰȄ�ə ɐɃ �ɰ Ƿɼ �֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɬȆɭǷ�
Վ
Ȇʊȷ Ȇȷ Ƿ�

Վ
ȆɜǾȆɏ

�֗ ȓʈȳǾȄȵȡ2025؈ف��ɓɼ�ȓɮʆȯɛ�Ȕ Ȇɐʉȳȼ Ȗɼ�ɰ ɱȄɽɛ�Ȯɽȡ؈ ɼ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

�ȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ�׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�ɚ ɽɐȖ�ȓݍݰȆȿ�֗ ȓʈȳǾȄ2022(.

��ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɐɭ�ɰɽɨɭȆɐȗʆ��ȓʊɨɮɏ �ȓȀʋȉ�Ռɟ �ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅ�ȓʊȡם ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

��ʅ ȱɦȄ��ʅ ȮȆםȄ�ɉ ȷ ɽɦȄ��ɪ ɢȼ Ȗ�ɞ ȲȆɮݏݨɦ�ʎȖȆɭɽɨɐםȄ�ɬȆɌ ɳɦȄɼ �Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ȥ ɭȄȳȋɼ �ȓȗɮȕֿ Ȅ�ȓɮɌ ɱǸɗ �֗ ʎɭɽʆ

�ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�
Վ
ȆʊɏȆɮȗȡ Ȅ�ȥ Ցȗɳ

Ւ
Ȅ�ɉם ȷ ɽɦȄ�Ȅȱɸ��ɯ ɺɨɮɏ�Ɇ ɼȳȻ �ȮȯȨ ʆ��ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ�ɤɽȧ �ȓȷ

��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɑʉȳȸ Ȗɼ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�ȓɛȮ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ Ȃ ɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ

��֗ ʅ ȯɏ �ɵ ȉ��ȓʆȆȣ ȉ�ǴȆɳʊɭ�ʏ2025ࢭ��Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ Ƿ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȂɲȄɽםȄ�ȓɳɮɛȲ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

ȒǴȆɘɟɼ�Ȕ Ȇɭȯȫ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�
Վ
ַ Ȇɐɗ�

Վ
ȄȲɼȮ�ȑ ɐɨȕ��ȓɳɮɛȳɦȄ�Ɏɼȳȼ ɭ�ɻȡ Ȅɽȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄɼ�ɪ ʊɛȄȳɐɦȄ�ɯ ɓȲ�֗ ȂɲȄɽםȄ

.)2025(عمراوي، 

��֗ ȯ ȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɑɮɛ�ȒȄȮǷɼ�ȲȳȨ ȕ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɳɜȗɨɦ��ȓȡ ɼȮȵםȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ��ɵ ɏ�ɬȆɺɮɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȇɠ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ���ɚ ɽɘɦȄ�ɵ ɭ��ɾȳȫ Ƿ�ș Ƀ ȳɗ�Ȇɮɳʋȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ��Ȕ Ȇȡ Ȇݍݰ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ��Ȕ ǴȆȡ �Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ʌ ɐȍɗ

��ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɰ ʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ȆȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɰ Ƿ�ɰ ȍȕ�ȟ؈ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ȯʈȳȉ

��ɖ ɼȳɌ ɦȄ�ȑ ȸ ȧ �ə ɨȗȬ ȕ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɪ ɏȆɘȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɰ Ƿɼ�֗ ɰ ɳɇ؈ ȄɽםȄ�ʄڴɏ �ə ʊɡȗɦȄ�ȒȲɼȳɃ �ɂ ȳɗ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ

2025��ɤɽȨالاقتصادية والاجتماعية (عمراوي،   ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ ���
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��ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɚȳɈ ɦȆȉ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ Ʉ ɘȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄɼ �Ȕ ȆɺݍݨȄ�Ʌ ɐȊ�ɵ ɭ�ȓɭɼȆɜɭ�ɻȡ Ȅɽʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ

�֗ ȓʈȳǾȄȵȡ2022(.

��ʄڲǻ�ȳɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ��ȄɽɨɜȗɱȄ�ɯ ڈٰ Ƿ�ɰɽɠȲȯʆ�ɯ ɺɗ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�ȓȡȲȮ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʅ ɽɮɳȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ�Ȅȱɸ���
Վ
ֺ ʈɽɇ �ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɝ ʈȳɈ ɦȄ��ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰ ɼȳɜʆ�ɯ ܣɡɦ��Ǵۜڈٔ ء

ȯʊɐȊ�ș ɦȄȴȆɭ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ��ɯ ɓȲ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɨɦ�Ȉ ɽɨɈ Ȅ�ɾם ɽȗȸ Ȅ�ɵם ɏ�Ȓ

֗��&الإجراءات المتخذة (جعفر سليمان   ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023��ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȋȳȣ ȗɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��ɤɽȨ ȗɨɦ�ȮȄȯɐȗȷ ֺ ɦ�ȓʆȆɘɟ �ɬȯɐȊ�ɯ ȸ Șȕ�ɪ Ɍ ȕ�ȓɦɼȱ ȍםȄ�ȮɽɺݍݨȄ�ɰ Ƿ�ʅ ȲȆȣ ȗɦȄ�Ɏ ȆɈ ɜɨɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤ Ȇȣ ɭ�ʏࢭ

ɨȉ��Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�Ȓȯɐɦ�
Վ
ȄȳɌ ɱ׿ܣ� ɛȳɦȄ قدة &وم&�֗ ʎɲȆɄ ɭȲ2023).

��ʏࢭ�ɵ ɡɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�ȓɛȯɦȄɼ�ɯ ɡɦȄ�ȯɐȊ�ʎɘɗ��Ʌ ɛȆɳȗɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��ȲɼȮ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȠɼȮȵםȄ�ȳțֿ Ȅ�Ȅȱɸ���ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȯȳȉ��ɰɽȋȵɦȄ�ɑɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȯɐȊ

ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȳʈɽɈ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ��Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ

��֗ ʅ ȯɏ �ɵ ȉ��ȓʊɮʊɌ ɳȕɼ�ȓʈȳȼ Ȋ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ș ȣ ȗɱǷ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ2025׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��ȒǴȆɘɡɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ɵ؈ ɮɄ ȕ�ȓܷݰ Ȅɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȓʈǹȲ�ȑ ɨɈ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ

.)2025الاجتماعية (عمراوي، 

��ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɬȆɌם ɱ��ʏࢭ�ɤɽȨ ȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓɦֽ Ȅɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɏȴɽɭ�ș؈ Ȩ ȍȿ Ƿ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȯʊɦȄ��ȆɺɨɮȨ ȗȕ�ȓʆȮȳɗ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅם

ɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ��ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɳɭǷ�ɖ ɼȆȬ ɭ�ȯɦɽʆ׿ܣ� ɛȳ

��֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��Ȕ ȆɱȆʊȍɨɦ�ȓʆȆɮȧ �Ȕ ȄǴȄȳȡ ǻ�ۚܣ ȍȕ2022��ʎǿȆɳʊםȄ�ɑɮȗݝݨȄ�ɬȆɌ ɱ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

��Ȕ ȄȮȄȳʆǻ�ȑ ɨȣ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ɬȆʆǷ�ȓȸ ɮȬ ȉ�ȂɲȄɽםȄ؄ف�ɏ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ�Ȳɼȳɭ�Ȓ؅فɗ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ș ɮɸȆȷ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ

�13.15تقدر بـ
Վ
Ȇʈɽɳȷ �Ȳַ ɼȮ�ɰɽʊɨɭ (Gharbi & Meurier ،2023). 

�ʏࢭ�ɯ ɡɦ��Ɏȳȷڈٔ Ƿɼ�ɚ ȮǷ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇ ʊɔȖ�ȓȉȆȡ؈ف� ǻ�ȦȳɈ ȕ

�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɷȱɸ��ȓɦ־ ɦ��ɵ ǾȆɸȲ��ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɻȸ ɘɱ�ș ɛɽɦȄ

��ȱʊɘɳȗɦȄ�ɰɼȮ�ɤɽȨ ʆ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ə ɐɃ �ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɑʉȲȆȼ ݳ�ם ݦ ȆɳɦȄ
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��֗ ȓʈȳǾȄȵȡ �ȓʊɐɭȆȡ �ȓȷ ȄȲȮ��
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ�

Վ
ֺ ɨȻ �ȥ ȗɴՒʆ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�Ɏ ȆɈ ɜɱȄ�ɰ Ƿɼ2022  كما تؤكد دراسة حول التحول .(

��ȓʈɽɛ�ȓʊɮɛȲ�ȓʊȗȨ ȕ�ȓʊɴȉ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȒȯʆȯݍݨȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ɰ Ƿם۶ܣ�Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ

 .(Yakoub & Elwardi ،2024) وموثوقة

��ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȆɗ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆȉȆɈ Ȅ�ɝݍݵ ɗȄȳʆ�ʅ ȱɦȄ��ȲȳȨ ȗɦȄ�ɯ ɸɼ��ɵ ɏ �ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ǴȆȍɏֿ Ȅ�Ʌ ɘȫ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɯ ɸɽɦȄ�Ȅȱɸ���Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ɬȆɺɭ��Ȳɽɺɋ �ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ɪ ȉ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�ɰ ȕɼȳɦȄ�ɵ؈ ɭ

׿ܣ�� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɟǺȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ��ȵʈȵɐȖɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɑʉȳȸ Ȗ�ʄڲǻ�ɖ ȯٱڈ

��ɰ Ȇɮʊɨȷ �ȳɘɐȡ ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ʄڴɏ �Ȓȯʆȯȡ �
Վ
ȆɇɽɔɃ �ȯ ɦɽʆ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ&��֗ ȒȳɸȵɦȄ�ʅ ȮɼȲ2023  كما .(

��ȓʊɳɜȕ�ȓɦǸȸ ɭ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ

Ȅ��Ȓȯɜɐɭ�ȓʊȸݝ ɘɱɼ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȒȳɸȆɋ �ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȆʊɗȄȳɔݍݨȄɼ�ȓʊȉ؅فɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɨ2024ݨ).

��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�Ʌ ɗȳɗ�֗ ܣۜ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ��ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ɐɘɦȄ�ȮȳɦȄ��ʄڴȣ ȗȕ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȓȷ ȄȲȮ�ɻȕȳɺɋ Ƿ�Ȇɭ�ɑɭ�ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ɏ ȆɗȯɦȄ�Ȅȱɸ ���ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɵ ɏ �Ɏ ȆɗȯɦȄ��ɵ ɏ �
Վ
Ȅ؈فȍɐȖ�ɰ Ȇɠ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ

�ɤ ȆɢȻ Ƿ�Ȯɽȡ ɼ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ȟ ʊȧ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ�ʏࢭ�ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤɽȧ��ʏࢭ�ɪ ȝɮȗȕ�ȓʊȸ ɘɱ�ȓɭɼȆɜɭ

��ȓʊȉ؅فɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ�ȓɨݝݨȄ�؈ف�ʊɔȗɦȄ�ɷȆȣ ȕ�ɝ ɨɜɦȄɼ �ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɰ Ȅȯɜɗ �ɵ ɭ �ɖ ɽݍݵȄɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ə ɐɃ

��֗ ȓȷ Ȇʊȸ ɦȄɼ�ȆʊɗȄȳɔݍݨȄɼ2024��ȯʈȳȉ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɰ ʊɏȆɮȗȡַ؈ Ȅ�ɰ ɨɏȆɘɦȄ�Ȕ؈ ȆȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ɤɽȧ �ȓȷ ȄȲȮ�ȯɟǺȕ�Ȇɮɟ���

ȕȄ؅فȷ Ȅ�ɪ ȝɮʆ��ȥ ʈȲȯȗɦȆȉ��ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȳǾȄȵݍݨȄ��ɣ ȷ ȆɮȗɦȄ��ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�Ǵֺ ɭȵɦȄ�ȒȯɏȆȸ ɭ�ɰ Ƿɼ�֗ ȓݦݰ Ȇɱ�ə ʊɡȕ�ȓʊȣ ʊ

�֗ ʅ ɼȄȳɮɏ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɯ ɏȮ�ȓɡȍȼ ɟ�ɪ ɮɐʇ�ʅ ȱɦȄ��ʏڤȆɮݍݨȄ2025(.

��ɰȵȬ ɭ�ʄڲǻ�ɻȕȄȰ�ȯȸ Ȅ�ɤɽȨݍݨ ȗʆ�ȟ ʊȧ ��Ȓݏݵ؄فɦ�ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�ɯ ɟȄ؅فɦȄ��ɬɽɺɘɭ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅɼ �ɵ ȸ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɪ ȉ�ʎǿȆɀ ȧ ǻ�ɯ ɛȲ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓɭȯݍݵȄ�ɵ ɭ�
Վ
ȆɭȆɏ �ȳȼ ɏ �ȓȗȷ �ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɗȳɐɮɨɦ

�Ȅ�ʏࢭ�ȓɭɽ ȷ ȳםȄ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ�ȓɈ ɨȸ ɦȄ�ȴɼȆȣ ȗȕ�ȓʊɗȳɐɭ�ȓɈ ɨȷ �ɻȍȧ Ȇȿ �ȩ ɳɮʆ�ʅȵɭȲ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȅȱɸ ��ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ʊɌ ɳȗɦ

��ȒȳɸȆɋ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊם�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ ȣڴ�ʄࢭȄ�ʏם ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄɼ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�ɰ ȉ�ɑɇ؈ ȆɜȗɦȄ

�ȓɮɟȄם؅فȄ�ɯ ؄ȫفȄٮڈ �ɰ Ƿ�֗ ɯ ɭ�ʃɭȄȯɜɦȄ�ȓȿڈٔ Ȇȫ �֗ ǴȆɳʊםȄ�ʎɘɋɽɭɼ�ɤ Ȇɮɏ�ɵ ɭ�ȯʆȯɐɦȄ�ȯ ȡ ɼ�ȟ ʊȧ ��Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ɬȮȆɜȕ�

ɦ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓݍݰȆȿ �ȓɨɮɏ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�Ȯɽɜɐɦ��ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊɟȱɦȄ�Ȕ ַ ֽ Ȅɼ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ə ȧȴ�ɬȆɭǷ�ȓȸ ȷ Ǻɮɨ

��ȰȆɘɳȘȷ Ȅ�ʄڴɏ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ؄ف�ȡ Ƿɼ�֗ ɻʊɨɓȆȼ ɦ�ȓʊɨɐɘɦȄ�Ȕ ֺ ɸǺםȄɼ�ȑ ɀ ɳםȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ�ɰ ȉ�ȓʈȲȆʊɐɭ�Ȓɽȣ؈ ɗ
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��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊȸ ɘɳɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ��ȳʈɽɈ ȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ��ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ȒȮȆɏǻ��Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȆْڈʊɱȄ؈قɭ�ɵ ɭ؈ف�ȍɟ�Ǵȵȡ

��ǴȄȮǷ�ɵ ɭ�ɪ ɐȣ ȕ�֗ ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬȯɐȊ�
Վ
ȆʊɳɮɃ �

Վ
ȄȲȄȳɛǻ�ȑ ʈȲȯ ȗɦȄ�ȯɏȆɜם�ȒȮɽɐɦȄ�ʏࢭ�ɾȳȕ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�Ʌ ɐȊ�ɾ ȯɦ�ɵ ʈɽɢȗɨɦ

�Ȏȸ Ȋ�ȓʊɦȆɜȗɱַ Ȅ�ȓɨȧȳםȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȇȍɨȷ �

Վ
ȄȳțǸȗɭ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ��ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ �ɰ ȉ��ɞ؈ Ȇɢȗȧַ Ȅ��Ȅȱɸ �ȑ

.الاستقرار الوظيفي التقليدي 

��ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ�ɰ Ƿ�ʄڲǻ�ȒȲȆȻ ׁ Ȇɗ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ɪ ɮɐɨɦ��ʅ ȲȯɳݍݨȄ�ɑʉȴɽȗɦȄ��ɵ ɏ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ʄڲǻ�ȯɳȘȸ Ȗ�ۘܣ ɦȄ��ɪ ɮɐɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɮȸ ɜɦȄ��ȹ ɡɐȖ�
Վ
ȆʊȎȸ ɲ�

Վ
ȆʈȲɽɠȰ�

Վ
Ȅȯȡ Ȅɽȕ�ȯɺȼ Ȗɼ؄ف�ɟǷ�

Վ
Ȇʊɱȯȉ�

Վ
ȄȮɽɺȣ ɭ�ȑ ɨɈ ȕ

ɮȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȒǷȳםȄɼ �ɪ ȡȳɨɦ��ȓʆȯȸ Ȅ�ȓɐʊȍɈݍݨ ɦȄ��ɤɽȧ �ȓʊɐɮȗȣ ɭ �Ȕ ֺ ȝɮȕ��Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭם �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʎɘʊɋɽɦȄ؈ق�ʊ

��ʅ ȲȯɳݍݨȄ�ɬɽɺɘםȄ�ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȯʊɐʊɦ�ǴȆȡ �ȓȗɮȕֿ Ȅɼ�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ

��ȒɽɜɦȄ�ʏࢭ�ɪ ȝɮȗםȄ�ʏڊɽɦɽʊȍɦȄ�ɚ ȲȆɘɦȄ�ʄڧɦǷ��ȓʈɽȸ Ȗ��ɪ ɭȆɐɟ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɨɮɏ �ȟ ʊȧ �֗ ɻȷ Ȇȷ Ƿ�ɵ ɭ �ȒǴȆɘɡɨɦ

ɦȄɼ �ȓɦɼȆɳםȄ�ɵ ɺɭ�ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ �֗ ȓʆȯȸ Ȅ��֗ݍݨ ȓʊɨɄ ɐɦȄ�ȆٮڈȆȍɨɈ ȗɭ�ȑ Ȏȸ Ȋ�ɤ ȆȡȳɦȄ�ʄڴɏ �
Վ
Ȅȳɡȧ �ʎɲȄȯʊםȄ�ɪ ʊɔȼ Ș

��ȓɌ ȧֺ �ȓɛȮࢭȄ�ʏם �ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɟȰ �Ȕ ȆɐɗȄȲɼ �ȓʊɱɼ؅فɡɦǻ�ȒȮȆʊɛ�Ȕ Ȅȳɮɛɼ �ɯ ɡȨ ȕ�Ȕ Ȇȧ ɽɦ؄ف�ɏ �ȲȄȯȕ�ɬɽʊɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ

�ʅȳɀ ȍɦȄ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ʏࢭ�ȒȲȆɺɭɼ�ȓٱڈȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȓɏȳȷ ɼ-��ȒǷȳםȄ�ɾ ȯɦ�ȳɗɽȗȕ�
Վ
ȆʈȲȯɳȡ �ȒȯʆȆȨ ɭ�ȓʊɳɸȰ�Ȕ ȄǴȆɘɟ�ʏۂɼ�֗ ʎɠȳݍݰȄ

��ʄڴɏ �ɪ ȡȳɦȄɼ��ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ɏ ȆɈ ɛ�ʏࢭ�ȓʈɽȸ ɴɦȄ�ȒǴȆɘɡɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�ɵ ɭ�ș ɐɗȲ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ ��ǴȄɽ ȷ �ȯȧ

��ȲȄȳɜɦȄ�ɑɳɀ ɦ�ȓʈɽʊȧ �ȵɟȄȳɭ �ʄڲǻ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɷȱɸ �ȓȣ ɭȯםȄ�ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ș ɦɽȧ �ȟ ʊȧ �֗ ɣ ʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄɼ

.ومراقبة التدفقات المالية والمادية

��Ƞ ȄɼȵɦȆɗ �֗ ʅȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�ǴȆɄ ɘɦȄɼ Ȅ�ǴȆɄם۶ܣ� ɘɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ȋȳȕ��ȓʊȕȆʊȧ �ȒȲɼ؈فȷ ��Ȯȳȸ ɟ �ȓʊɱȯםȄ�ȓɦȆݍݰȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

��Ȅȱɸ Ȅ�ɪם۶ܣ�� ɮɐɨɦ��ȓɮɏ ȄȮ �ȓʊɴȉ��ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʊɗȄȳɓɽɮʆȮ �Ȕ ȆɱȆʊȉ�Ȯȳȣ ɭ �ɪ ȝɮȕ�ַ �ȓʈȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�Ȕ ȆʊɦɼǺȸ Ȅɼם �ǴȆɳȉֿ Ȅɼ

Ȅ�Ɇם� ȆȍɃ �ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɪ ȫ ȄȯȗɦȄ��ȓɛȲȆɘɭ�ɰɽȼ ʋɐʇ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮȉ�ȓʊǾȆɳʊ

��ɂ ȳɘȕ�ɪ ɮɏ �ȓȀʋȉ�ɰ ȋɼ؈ �֗ ܣۚ ɇ ɽɦȄ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɰ ȆʈȳȻ �ɰ ɭǸȗɦ�ɯ؈ ɺɜȕȆɏ �ʄڴɏ �ȒȆɜɨםȄ�ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɪם ɜț�ɰ ȉ�ȓʊɭɽʆ؈

��ɑɭ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɪם ɭȆɐȗɦȄ�ʄڲǻ�
Վ
ַɽȿ ɼ �֗ ȓʊȡ ɽɦɽʊȍɦȄ�ȓɏȆȸ ɦȄ�ɤ ֺ ȗȫ Ȅɼ �Ȕ ȆȋɼȆɳםȄ�ɚ ȆɸȲǻ�ɵ ɭ �

Վ
ȄǴȯȉ�ȓʊɴɄ ɭ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕ

�ȓʆ؈فɀ ɭ�Ȕ ȄȲȄȳɛ�ȰȆȬ ȕȄ�ȓʊɮȗȧ ɼ�ȳɇ ȆݝݵȄ��Ȇٔڈɡɦ�ȳȫ ǸȗɦȄ�ɑɭ�ȩ ɭȆȸ Șȕ�ַ �ȓʊɮɛȲ�ȓɮɌ ɱǷ�ɪ ɋ �ʏࢭɼ�֗ ȓʊȷ Ȇʊɛ�Ȕ ȆɛɼǷ�ʏࢭ

��ɷȱɸ �ȓɺȡ Ȅɽɭ�ɵ ɭ�ȮȳɘɦȄ�ɵ
Ք
ɡɮʆ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ؄ف��ȗɐ

Ւ
Ȗ�ȓɡ ȷ ȆɮȗםȄ�Ȓȳȷ ֿ Ȇɗ��ȓȍɨɜȗםȄ�ȳȨ ȍɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ɯ ɺɘȕ�ַ

ȓʆȮȆםȄ�ȮȲȄɽםȄ؈ف�ɗɽȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ��ȓʈȳȷ
Ւ
ֿ Ȅ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ��ɵ ɮɄ ʆ�ɷȲɼȯȉ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇɮɳʋȉ�֗ Ɇ ɽɔɄ ɦȄ.
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��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɏ ��Ǵۜܣ ء �ɪ ɠ��ȓɗȳɐɭ �ȑ ɨɈ ȗʆ�ʅ ȱɦȄ��ʎǿȳםȄ؈ف�ɓ �ɪ ɮɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓɘʊɋɽɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ɪ ȉ�

Վ
Ȇȷ ɽȸ Ȩ ɭ�

Վ
ȆʆȮȆɭ�

Վ
Ȇȣ ȗɳɭ�ȥ ȗɴ

Ւ
ȕ�ַ �ə ʊɋɽȗɦȄɼ�ɯ ʊʊɜȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄɼ�ɰ Ȅ�ɑɭ�ɪםɘɋɽ؈ ɭȆɐȗɦȄ�ɬȆɺɮɗ�֗ Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄɼ

�ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʅȵɭȳɦȄ�ȲɼȯɦȄ�Ȅȱɸ���
Վ
ȆʊɮʊɌ ɳȕ�

Վ
Ȇɜʊȸ ɴȕ�ɼ��ȓʊɏȆɮȗȡ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɏ���ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯ ʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭם

�Ȓݍݵ؄فȄ�ʄڴɏ�ȯɮȗɐȖ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȍɗ�֗ ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȓɗȆɜț��ȓɓȆʊȿ �ȮȆɏǷ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ

�֗ Ȕ ȆɠȳݝݰȄ�ʏࢭ�ʏڥʊȍɇ ɓ؈ف� �ȥ ʊܷݨ �Ȕ ɽȿ �Ɏ Ȇɮȷ �ɼǷ�ȳɈ Ȅ��ɯݍݵ Ȼ ��ʄڴɏ �ɯ Ȳȯɛɼٮڈ �ʃɭȄȯɜɦȄ�ɤ Ȇɮɐɨɦ�ȓɮɟȄם؅فȄ

�ַɽɠɽȕɼȳȉ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ɬɽʊɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ��ȓɭֺ ȸ ɦȄ��ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ �ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ �֗ ȓȗɭȆȿ �ȓʊɮɛȲ �Ȕ ȄȳȻ Ǻɭɼ �ȓɭȲȆȿ �Ȕ

��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ ��Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ȆɺɃ ȳɘȕ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɭȆɌ ɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɼ �֗ ɯ ɺȷ ȄɽȨ ȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȆɺɟȲȯʆ�ۘܣ ɦȄ��ȓʊɐɛȄɽɦȄ

��ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȇȉ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɰɽɨȍɜʆ�ȄɼȮɽɐʇ�ɯ ɦ�ɰɽɨɏȆɘɦȄ�ǴַǺɺɗ�֗ ɰ ʊɦɼȯɦȄ�ɻǾֺ؈ ɮɏɼ�ǴȆɳʊםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɓȆʊȿ �Ȕ ȮȆɏǷ

��ɯال ܧݰȆɳٮڈ �ɑȍȘȗȉ�ɯ ɺɦ�ȩ ɮȸ ʇ�
Վ
ֺ ɭȆɠ �

Վ
ȆʊɮɛȲ �

Վ
Ȇȡ ȆɭȯɱȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓɭȲȆȿ ʆȆɐɭ؈ف� �ɰɽɃ ȳɘʆ�ɪ ȉ�֗ ȓȀʊɈ ȍɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗ

ȓɌ ȉ�ȓɌݏݰ �ɯݍݰ ɘȷڈٔ ɼ.

��Ȕ ȆɳʈɽɢȗɦȄɼ �ȓʊɐɭȆݍݨȄ�ȒȮȆɺȼ ɦȆɗ �֗ ؅ɨɦ��ȓʊɴʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɜɈفࢮȄ�ʏם۶ܣ ɳםȄ��ɵ ɏ ܣۜ� ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ə ȼ ɡȕ

�ɪ ȫ ȄȮ ��ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��ʄڲǻ�ɤ զɽȨ Ւʆ��ʏࢭȆɜț�ɤ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȇɮɸ �ɪ ȉ�ȓʊɳɜȕ�Ȕ ֺ ɸǺɭ�Ȯȳȣ ɭ �ɰֺ ȝɮȕ�ַ �ȓɀ ɀ Ȭ ȗםȄ

�ɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓȸ ȷ ǺםȄ��Ɇ Ȇȼ ɲ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɭ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ʈɽɢȗ

��ɪ ɠȆʊɸ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ Ɍ ȕ�ȆɸȮȄ؈فȗȷ Ȅ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɭȯɜȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȆɗ�֗ �ǴȆɜȍɨɦ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ȒȲɼȳɃ ��ʄڲǻ�ɪ ɮɡɭ�ۚܣ ʊȕɼȲ

ɽɢʊȷ �ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭɼ��ȓɨɸǺɭ�ȓʈȳȼ Ȋ�Ȕ ȄǴȆɘɟ؄ف�ɏ�Ȇɺɨʊɐɘȕ�ɯ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇɭ�ȓȗɭȆȿ �Ȕ Ȇʊȣ ɭȳȋɼ�ȓʆȯʆȯȧ-�֗ ʏڊɽɦɽʊȷ ɽ ȷ

��
Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ �

Վ
ȄȲɼȮ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ �ɪ ɋ �ʏࢭ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȑ ɐɨʆ��ȓɱǸɮɈ ɦȄ��Ռɦ�ȒȄȮǸɠ �ɪ ɮɐʇ�ɽɺɗ �֗ Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɰ ɜɨȕ�ȴɼȆȣ؈ ȗʆ

��ɬȮȆɜȗɦȄ��ȯʆȯ ȉ�ɰڈْ ɼȳɐȼ ʇ�ɵ ʆȱɦȄ�ʃɭȄȯɜɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ȓʊɳɺםȄ�ȹ ɘɳɦȆȉ�ȓɜȝɦȄ�ȒȮȆɐȗȷ Ȅɼ��ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

��Ȉ ȆɐʊȘȷ Ȅ�ʄڴɏ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȒȲȯɛ�ɵ ʆȆȍȘȕ�ȟ ʊȧ �֗ �ɵ ʈɽɢȗɨɦ�ȓʊɨȉȆɜɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ Ǽȉ�
Վ
ȆȍɦȆɓ�ɬȯ Ɉ ɀ ʆ�ȲȆȸ Ȅ�Ȅȱɸ�ɵם ɡɦם۶ܣ���Ȅ

��ɯ ʊɸȆɘםȄ��ȒȆɠȆݝݰȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊȎʈȲȯȕ�Ȇʊȡ ɽɓȄȯʊȉ�ȮȆɮȗɏȄ�ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ɂ ȳɘʆ�Ȇɮɭ �֗ ȒȮȳݝݨȄ�ȓʊɮɛȳɦȄ

ȓʈȳɌ ɳɦȄ�Ȕ ȄȳɃ ȆݝݰȄ�ɵ ɭف�؆ɟǷ�ȳȻ ȆȍםȄ�ʎɲȄȯʊםȄ�ɝ ʊȍɈ ȗɦȄɼ.

ࢼܣ� ɗ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ɑɛɽɭ�ʏࢭ��ʅ ɽʊɴȍɦȄ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɟȲȆȼ Ȅ�ȓȉȆȡם ǻ�ʏࢭ

��ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯ ʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȱʊɘɳȗɦȄ�ȓʈȵɟȳɭɼ�ȲȄȳɜɦȄ�ȓʊȼ ɭȆɸ �ɰ ȉ�ɞ؈ ȳȨ ȗȕ

ʅ ȱɦȄ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɵ ɏ �ə ȼ ɟ �ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ  العمومية المؤسسات  يواجھ 
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��ɻɃ ȳɘȕ �ʅ ȱɦȄ �ȮɽɮݍݨȄɼ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ �ȆɺȨ ʊȘȕ ܣۘ� ɦȄ �ȓɱɼȳםȄ �ɰ ȉ؈ �ɝ ʊɗɽȗɦȄ �ɽɸɼ �֗ ȳǾȄȵݍݨȄ �ʏࢭ �ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ

��֗ ʎɲǵ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȄȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɝ ɗȯȕ�ɑʉȳȸ Șȉ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȩ ɮȸ Ȗ�Ȇɮɳʋȍɗ�֗ ȓʊɨɢʊɺɦȄ�ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ

ʊȧֿ Ȅ�ɵ ɭ ȝɟ؈ف� �ʏࢭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ȓʊȎȕȄ؅فɦȄɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ��ɝ ʊțɽȗɦȄɼ �ȓʈȵɟȳםȄ�ȓʊɨɜɐȊ�ɪ ɮɐȖ�ɰ Ȇ

��
Վ
ȆɱȆʊȧ Ƿ�ȲȄȯȕ�Ȇٔڈɡɦɼ�ȓȝʆȯȧ �Ȕ ȄɼȮǷ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɣ ɨȗɮȕ�ȟ ʊȧ �֗ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɬȆɀ ɘɱַ Ȅ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ʏࢮȲɽɦȄ

ȓʆȯʊɨɜȕ�Ȕ ȆʊɨɜɐȊ.

��ǴȆɘȗȫ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɜȍɈ ɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�Ƞ Ȇȗɱǻ�ȒȮȆɏǻ��ȓʊɨɮɏ�ɵ ɏ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ɽɸ�ɪ ȉ�ۚܣ ɜȕ�ɪ ʆȯɐȖ�Ȯȳȣ ɭ�ɪ ȝɮʆ�ַ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɤ ɼǺȸ ɭ�ȑ ɀ ɳɮɟ�ɾȳȫ Ƿ�Ȳɽɺɋ ɼ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�Ʌ ɐȊ

ʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭם �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ׿ܣ�� ɛȳɦȄɼ �ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɨɦ؈ف��ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓ

��ȓʈȳʆȯɭ��Ȕ ȴȳȉ�ȟ ʊȧ �֗ ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ȫ ȄȮ�ȰɽɘɳɦȄɼ �ȒɽɜɦȄ�ȓɇȲȆȫ �ȓȷ ȯɳɸ �ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ȒȲɼȳɄ ɦȆȉ�ɾ ȮǷ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

ܣۚ� ɗ �ɯ ɏȮ �ȓɘʊɋ ɼ �Ȯȳȣ ɭ �ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ�ȯɐȊ�ʅ ȲɽȨ ɭ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɪ ɏȆɘɟ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ɬȆȸ ɛǷ�ɼǷ��ȓʊȕȆɭɽɨɐםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ

ɨɜȗɦȄ�Ȕ ȆɱȴȄɽȗɦȄ�ʏࢭ�
Վ
ֺ ɨȫ �Ț ȯȧ Ƿ�Ȯɽɐɀ ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊȼ ɭȆɸ��ə ʊʊɡȗȉ�ȓɭȵɨɭ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�Ȕ ȄȲȄȮׁ Ȅ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓʆȯʊ

׿ܣ�� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ��ɵ ɭ�
Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ�֗ ȹ ɡɐɦȄ�ȹ ʋɦɼ�ȒȯʆȯݍݨȄ�ȓɮɌ ɱ׀ ɦ��ʎɭȴȲȄɽݍݵȄ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ɑɭ�ȆٮڈȄǴȄȳȡ ǻ

�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȑ ɀ ɳםȄ�ȓɈ ɨȷ ɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɈ ɨȷ �ɰ .Ȅݍݵȉ��ʎɘ؈

�ɖ ɽݍݵȆɗ �֗ ȓțȄȯݍݰȄ�ɝ Ɉ ɳɭɼ �ȯʊɨɜȗɦȄ�ɝ Ɉ ɳɭ ��ɰ ɜɈ؈ ɳםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

����Ȯɽȡ ɽɦȄ�ɝ ɨɛ��ɵ ɏ؈ف�ȍɐȖ�Ȇɮɸ�ɪ ȉ�ۜܣ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�Ȇȸ ʋɦ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ�ɾ ȯɦ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�ȄȮȆȷ �ɰ ȄȱɨɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄɼ

ɔȗɦȄ�ɰ؈ف�� Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊɴȍɦȄ�ʏࢭ�ȓɨݏݵȫ �Ț ȯȧ Ƿ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ɻȸ ɘɱ�ȯȡ ɼ�ȓʈɼȯʊɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ɻȕ؄فȫ �ɵ ɭ�ɻȗɈ ɨȷ ɼ�ɻȕɽɛ�ȯɮȗȸ ʇ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɭȆɐɦȆɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ

��Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʏࢭ�Ȓɽȣ ɗ �ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ �֗
Վ
ȆɭȆɮȕ�ȓɘɨȗȬ ɭ �ȓʊɗȳɐɭɼ �ȓʊɳɸȰ �Ȕ ȄǴȆɘɟ �ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓɮɌ ɱǷɼ �Ȕ ȆȻ ȆȻ �ɬȆɭǷ�ȒǸȣ ɗ

��ȓɐȷ Ȅɼ �Ȕ ȆȀɗ �ɾ ȯɦ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɬȯɐȊ�
Վ
ȄȲɽɐȻ ɼ��ȓɭɼȆɜɭ��ȳɸȄɽɋ �ȳȸ ɘʆ�Ȇɭ �ɽɸɼ �֗ ʃɭȄȯɜɦȄ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɵ ɭ

��ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�Ȯȯٱڈ�ʅ ȱɦȄ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɤɽɺݝݨȄ�ȯɃ �ʏڥʊȍɇ �ʏڤȆɗȮ�ɪ ɐɗ�Ȯȳɟ�ɪ ȉ�Ȯȳɮȗɟ�ȆٮڈǴȄȳɛ�ȑ ȣ ʆ�ַ ܣۘ� ɦȄ؈ف��ʊɔȗɦȄ

.التقليدية لعمال الميناء

��֗ ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȄ�ɯ ɸǷ�ȯȧ Ǹɠ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ�ɎȄȳɀ؈ ɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ȴ؄فȕ

��Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�Ȅȱɸ ��
Վ
ȆȀȻ Ȇɱ��

Վ
ȆʊɮɛȲ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɣ ɨȗɮʆ�Ȇɮɳʋȉ�

Վ
ȆɮɟȄ؅فɭ��

Վ
ȆʊɱȄȯʊɭ�

Վ
ַ Ȇɮȷ ǷȲ��ɰɽɢɨȗɮʆ�ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɡɗ
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��ɵ ɭ�ȓȉȆȻ �ȓȀɗ�Ȕ ȯɐȿ �ȟ ʊȧ �֗ �ʏڴʊݍݨȄ�Ɏ Ȅȳɀ ɦȄ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ

��ȓʈȲȆȍȗɏַ Ȅ�ȓɱȆɢםȄ�ȒȲ
Քȯ ɺɭ �֗ Ț Ȅȯȧֿ Ȅ�ȓɺȡ Ȅɼ �ʄڲǻ�ȓɏȳȸ Ȋ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɔɨɦȄ�ɰɽɳɜȗʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ȷ؈ ȯɳɺםȄɼ �ɰ ʊɳɜȗɦȄ؈

ɜɱ�ʄڴɏ �ȳțǺʆ�
Վ
ȆȗɭȆȿ �

Վ
Ȅȳȕɽȕ�ɝ ɨȫ �Ȇɮɭ�֗ ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�Ȉ Ȇܵݰ Ƿ�ɼǷ��Ȫɽʊȼ ɨɦ���ȯȡ ɽȕ�ַ ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɳɮɄ ɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɪ

ȓɮɡȨ ȉ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȅȱɸ؈ف�ʊȸ Ȗ�ɯ ȗʆ�ɯ ɦ�ȄȰǻ�ɑʊɄ ȕ�ȯɛ�ۘܣ ɦȄɼ�֗ ʃɭȄȯɜɦȄ�ɤɽɜɏ�ʏࢭ�ɪ ȉ�ȑ ȗɡɦȄ�ʏࢭ.

��ʅ ȮȳɘɦȄ�ȑ ɨɈ ɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭ��ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȆʊɜɈ ɳɭ�Ț ֺ ț�ɰ ȉ�Ʌ؈ ɛȆɳȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�Ȕ Ȇȡ Ȇʊȗȧַ Ȅ�ȯʆȯȨ ȕ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ��ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ȓʈȲɼȯɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ�ʏڤɽɃ ɽםȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ

ȓȍɟȄɽם�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȆْݤݨڈȗɱȄ�ۘܣ ɦȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄɼ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ��
Վ
ȆȍɦȆɓ �֗ ȆْڈʊɮɸǷ�ɯ ɓȲ�֗؈فɔȗɦȄ�Ȅȱɸ

���ʎɠȰ�ǴȆɳʊɭ��ʄڲǻ�ʅ ȯʊɨɜȕ�ǴȆɳʊɭ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȒȯǾȆȸ ɦȄ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ�ȓȍɜɐȊ�ɬȯɈ ɀ ȕ�Ȇɭ

��ȳɭȄɼ׀ ɦ�ɤ Ȇȝȗɭַ Ȅɼ�ȱʊɘɳȗɦȄ�ȓɗȆɜț�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ȒȲɼȳɃ ܣۚ� ɐʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ؈ف�ʊɔȖ�ɝ ȍȸ ʇ�Ȕ ȆʊɳɸȱɦȄ�ʏࢭ�
Վ
Ȅ؈فʊɔȖ

Ȅ�ɪם� ȧ ɼ�ȒȲȮȆȍםȄ�ȓɗȆɜț�ʄڲǻشكلات واليقظة التكنولوجية.

��ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʆȮȄȲȆȉ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ɏ �ɬȯɜםȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ȓɐʊȍɇ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

���
Վ
ֺ ɔȗȸ ɭ��ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�ȓɦ־ ɦ��ɪ ɔȼ ɭ��Ȯȳȣ ɭ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ��ə ʊɋɽȗɦȄ�ȓʊɘʊɟ��ʄڲǻ��ɪ ʊɔȼ ȘɦȄ�ȓʊɘʊɟ�

Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭם �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȆٮڈȆʊɱȆɢɭׁ��ȲȆʊɐםȄ�ɽɸ �ȩ ȍȿ Ƿ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ɰ

��֗ Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ʏࢭ�Ɂ ɀ Ȭ ȗםȄ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮɟ�ȓȷ Ȇȸ ȧ �ȓȀʋȉ�ʎɘɗ�֗ ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ȓʊɦȆɐɗ�ȶ Ȇʊɜɦ�ʎɜʊɜݍݰȄ

��
Վ
ȆɇȳȻ �ȩ ȍȿ Ƿ�ȯɐȊ�ɵ ɏ�ȓȍɛȄȳםȄɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ȓɮɌ ɱǷ�ʄڴɏ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ�֗ ܣۗ ʈȳȣ ȗɦȄ�ǸɈ ɦ�ɤݏݵ Ȇȣ ɭ�ַ

ʈɽɢȗɦȄ�ɪ ɐȡ �Ȇɮɭ �֗ ȑ ɀ ɳםȄ�ʏڲɽȕ�ɪ ȍɛ �
Վ
Ȇɭȴַ��ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɛ؅فɦȄɼ Ȅ�ȲȆȸם۶ܣ�� �Ȅ��Ռȉם

Վ
Ȇɜʊțɼ �

Վ
Ȇɇ ȆȍȕȲȄ�ɉ ȍȕȳʆ�ɵ

ʎɘʊɋɽɦȄ�ɯ ɨȸ ɦȄ�ʏࢭ�Ȯɽɐɀ ɨɦ�ȓʊɗȆɠ�Ȇɸȯȧ ɼ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ.

��Ȉ Ȇȼ ɦȄ�ɑɄ Ȭ ʆ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɳɺɭ�ȓʊɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ȓȀȼ ɴȕ��ȓʊɨɮɏ�ʄڴȣ ȗȕ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɤ ȆɜȗɱȄ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɑɇ Ȇɜȗʆ�ʏࢭȳɐםȄ�ɪ ɜɳɦȄ�Ȅȱɸ ���ȓʊȸ ȷ ǺםȄ�ȒȱɮɨȗɦȄ�ՌɦȆȉ�ɻȗʊɮȸ Ȗ�ɵ ɡɮʆ�Ȇɭ�ȲȆɇ ǻ�ʏࢭ�ɯ ʆȯɜɨɦ�ȒȆɠȆȨ ɭɼ�ȯʊɨɜȕ�ȓʊɨɮɐɦ

ɏַ Ȅ�ɵ ɭ�ș ɀ ɨɛ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ��ɤם ȆɮɐɦȄ�ɰ ȉ�ȳȻ؈ ȆȍםȄ�ɤ ȮȆȍȗםȄ�ȮȆɮȗ

��֗ ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓɏق؇ɦȄ�ʎɭȆɳȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɚȳɘɦ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ɉ ȉȄɼȳɦȄ�ș ʋȗɘȕ�ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�Ȇɮɭ �֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅݳ� Ȇɀݍ ɦ

��ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ؄ف�ɏ�ɯ ȗʆ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʏڤȆɮݍݨȄ�ǴȆɠȱɦȄ��ʄڴɏ�ȳțǷ؈ف�ɔȗɦȄ�Ȅȱɸɼ
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���ș ʈȵɦȄ؄ف��ȗɐʇ�ʅ ȱɦȄ�ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ�ȑ ɱȆݍݨȄ�ȳɜɗǷ�ɻɱǷ�ַ ǻ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɝ ɗȯȕ�ȓɏȳȷ �ɵ ɭ�ȮȄȴ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ɯ ɓȲɼ�֗ ʎɲȆȸ ɲׁ Ȅ

ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ȶ ɼ؅فɦ�ɞ ȳݝݰȄ.

��ȓʊɘʊɡɦȄ�ʄڲǻ�ȓʊɮɡɦȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȇɗ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ��ʏڊ Ȇȗɱׁ Ȅ�ɝ Ɉ ɳםȄ��ʏࢭ�
Վ
ַɽȨ ȕ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ؈ف�ʆȆɐɭ؈ف�ʊɔȖ�ȓȉȆȡ ǻ�ȹ ɡɐȖ

��Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ���ȓɗȆɄ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄ�Ռȉ�ɪם ȉ��ɤɼȱȍםȄ�ș ɛɽɦȄ�Ռȉ�ȓɈ ȍȕȳɭ�ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȓɮʊɜɦȄ�ɰ Ƿ�ۚܣ ɐʇ

�ɳʊםȄ�ȒȲȄȮǻ�ș ɳɡɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ��Ȕ Ȇɏ ȆȍɈ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ�ɯǾȆɜɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ɵ ɭ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɵ ɭ�ǴȆ

��ș Ȩ ȍȿ Ǹɗ �֗ ȓʊɏɽɃ ɽםȄɼ �ȓɜʊɛȯɦȄ��ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ��ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ʄڲǻ�֗ ǴַɽɦȄɼ �ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ

�ȦɽɃ ɽɦȄ� �Ȅȱɸɼ �֗ ȓʊɨɮɐɦȄɼ �ȓɜʊɛȯɦȆȉ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ȯȿ ȳɨɦ�ȓɨȉȆɛ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ə ɋɽםȄ�ɼǷ�ȓɐɗȄȳɦȄ�ɪ ɭȆɏ �ȓʊȡ Ȇȗɱǻ

�Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ɵ ɭ�ɑɗȲ��ʏڲȆɢʆȮȄȳɦȄ��Ȕ ַ ȯɐɭ�ɵ ɭ�ɑɗȲ�ɪ ȉȆɜםȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦɼ�֗ Ɋ ɽݏݰɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅɼ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ

ɯǾȄȮ׿ܣ� ɛȲ�ȳɺȣ ɭ�ș Ȩ ȕ�ɻɱǸȉ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȳɐȼ ʇ�ȟ ʊȧ Ȅ�ɉם۶ܣ�� ɔɄ ɦȄ�.

��֗ ɽɠɽɗ �ɻɳɏ �Ț ȯȨ ȕ�ʅ ȱɦȄ��ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ�ɰ ɐɦȄ��ɬɽɺɘɭ؈ �ʄڴȣ ȗʆ�ȓȍɛȄȳɮɨɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɵ ɭ�ɎɽɳɦȄ�Ȅȱ ɸ��ɾȳ
Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ��ȓʈǹȳɦȄ��ʄڴɏ�ȒȲȯɛ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȩ ɳɮȕ�ȓʊɳɜȗɦȆɗ

ɱȆʊȍɦȄ�ȯɏȄɽɛ�ʏࢭ�ɝ ʊɛȮɼ�ʅ Ȳɽɗ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȳɗɽȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ��ȒȲɼȆɳםȄ�Ƚ ɭȆɸ�ɵ ɭ�Ɂ ɨɛ�ȓʈȵɟȳםȄ�Ȕ Ȇ

��ș Ƀ ȳɗ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊɗȆɘȼ ɦȆɗ�֗ ɯ ɸȰɽɘɱ�ȵʈȵɐȗɦ�ʃɈ ȷ ɽɦȄ�ɰ ɦɼǺȸ؈ Ȅ�Ʌם ɐȊ�ɻȷ ȲȆɮʆ�ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ�ȓɭɽɨɐםȄ�ȲȆɢȗȧ Ȅɼ

��ȓȉȆɛȲ��ʄڲǻ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ʄڴɏ ��ȓʊɀ ܧݵ ɼ �ȒȳȻ Ȇȍɭ��ɵ ɭ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɻʊɗ�ș ɦɽȨ ȕ�֗ ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓȉȆɛȳɦȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
ȆɈ ɮɱ

ȮȆʊɜɦȄ�Ȕ Ȇȧ ɽɦ؄ف�ɏ ��Ȕ ȄȳȻ ǺםȄɼ�ȥǾȆȗɳɦȆȉ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰֿ �ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ɯ ɨȸ ɦȄ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʄڤȯȗȷ Ȅ�Ȇɮɭ�֗ Ȓ

ʃɈ ȷ ɽɦȄ�ɰɽɗȳȼ �ɬɽɜʆ�ɰ٭ڈȄ�Ȇם Ȇɠ�ۘܣ ɦȄ�ȓȍɛȄȳםȄɼ�ɝ ʊȸ ɴȗɦȄ�ɬȆɺɭ�ȓȗɮȕǸȉ�ș ɭȆɛ.

��ɻȕȳɗɼ�ʅ ȱɦȄ�ș ɛɽɦȆɗ�֗ Ȳɽȡ ǸםȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ۜܣ �ȓʈȵɟȳɭ�ȓʊɦȆɢȻࢭȄ�ȯɜɳɦȄ�ʏםɟȲȆؠ ǻ�ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȄ؈ف�ɀ ɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ȦȳɈ ȕ

��Ȅȱɸ ���ȓʊɗȆɃ ǻ�ɬȆɺɭ��ʏࢭ�ɷȲȆɮȝȘȷ Ȅ�ȒȮȆɏǻ�ș ɮȕ�ɪ ȉ�ə ɋɽɮɨɦ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɪ ɭȆɢɦȆȉ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

ɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ə ʊȝɡȗɦȄ��ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɵ ɺɭ�ə ʈȳɐȖ�ȮȆɏ Ƿ�ʏڊɽɦɽɳ

��ȓʊɴʊȕɼȲ�ȓʊȼ ʋȗɘȕ�Ȕ ַɽȡ �ɵ ɭ�ɵ ܨݰ ɦȄ�Ȕ ȆɱȄȵȫ ɼ�ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ȓȍɛȄȳɭ�ȓɘʊɋ ɼ�ș ɦɽȨ ȕ�ȟ ʊȧ �֗ ʏڴɟ�ɪ ɢȼ Ȋ�ȓȍɛȄȳםȄɼ

��ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ɖ ȳɓ �ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɳɜȕ�ə ǾȆɋɼ �ʄڲǻ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȶ ȄɽݍݰȄɼ �ȒȮȳݝݨȄ�ɰ ɏڴɐɦȄ�ʄ؈ �ȯɮȗɐȖ

ܣۘ ɦȄ�ȲȆɐȼ Șȷ ַ Ȅ�Ȓȵɺȡֿ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ȒǴȄȳɛɼ��
Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȫ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȒȲȄȳݍݰȄɼ�ɝ ɗȯȗɦȄɼ�ɉ ɔɄ ɦȄ�ȑ ɛȄȳȕ
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��ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄ�ɰ ȋɼ؈ �ȒȳɈ Ȅ�ɁםȄ�ȮȄɽݍݵ ǾȆɀ Ȭ ȉ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɳʊݤݨɦȄ�ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ

 
ً
.تحليل البيانات الرقمية المتدفقة آنيا

��Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȇɗ �֗ ȓʊɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ȓʊɜɈ ɳɭɼ �Ɏ Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓʊɜɈ ɳɭ �ɰ ȉ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ؈ ɏ Ȅ�Ɏם۶ܣ� Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ȓȧ Ȇȸ ɭ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑɭ �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȳȕɽȗɦȄ�Ȅȱɸ ���ɯ Ɍ ɳɭ��ɽɸ �ɪ ȉ��
Վ
Ȅȳȧ ��ȹ ʋɦ�ɻɱǷ�ȹ ɡɐʇ��ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�Ʌ ɐȊ�ʏࢭ�Ȳɽɀ Ȅ�ɼݝݰ ��ȮɼȯݝݰȄ�

��ɻȡ Ȅɽʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ ȄȓʊɗȆɜȝɦȄ�Ȓɽȣם ɘɦȄ��ʅ ȯ Ȩ ȕ-

��
Վ
ȄȳɌ ɱ�ȯʆȯȻ �Ǵɉ ȍȉ׿ܣ� ȷ ȳɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ؈ف�ɔȗʆ�Ȇɮɳʋȉ�ȓɜǾȆɗ�ȓɏȳȸ Ȋ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ȸ Ȗ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓʊɨɢʊɺɦȄ

��ɯ ʊɌ ɳȕ���ȓʊȡ ȄɼȮȴַ Ȅ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȫ �Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�Ȅȱɸ �֗ ȓɭȲȆȿ �ȓʊɮʊɌ ɳȕ�ɰ ɱȄɽɜɦ�ɑɄ؈ Ȭ ȕɼ�ȓʊɭɽɮɏ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɰɽɢɦ

ȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐםȄ�ʎɭɽʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɻɃ ȳɘʆ��ʏڥɛȄɼ��Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ؄ف�ɏ �ɪ ȿ ȄɽȗɦȄɼ�ȓɱɼȳםȄɼ�ȓɏȳȸ ɦȆȉ�ɯ ȸ Șʈɼ�Ȇʊ

ǴʎɈ ȍɦȄ�ʎɭȳɺɦȄ�ɪ ȸ ɨȸ ȘɦȄɼ�ȓʊɛȲɽɦȄ�ɑʊɛȄɽȗɦȄ�ȯɮȗɐʇ�ɤ Ȅȵʆ�ַ ׿ܣ�� ȷ Ȳ�ɯ ʊɌ ɳȕ�ɼ�֗ ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ.

��ɪ ɢȼ Ȋ�Ȇɺɐɭ�ɰɽɨɭȆɐȗʆ��ȓʊɨɮɏ �ȓȀʋȉ�Ռɟ �ȓɭȯȬ ȗȸ Ȅ�ȓʊȡם ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ȲɽɌ ɳɭ�ɵ ɭ

��ʅ ȱɦȄ��ʅ ȮȆםȄ�ɉ ȷ ɽɦȄ��ɪ ɢȼ Ȗ�ɞ ȲȆɮݏݨɦ�ʎȖȆɭɽɨɐםȄ�ɬȆɌ ɳɦȄɼ �Ȕ ȆʈɼȆݍݰȄ�ɑȍȘȕ�ȥ ɭȄȳȋɼ �ȓȗɮȕֿ Ȅ�ȓɮɌ ɱǸɗ �֗ ʎɭɽʆ

ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɉ ȷ ɽɦȄ�Ȅȱɸ��ɯ ɺɨɮɏ�Ɇ ɼȳȻ �ȮȯȨ ʆ  ِأن التكنولوجيا لم تكتف

��ɵ ܨݰ ɦȄɼ�ȓɦɼȆɳםȄ�ɵ ɺɭ�ʄڲǻ�ȆɱȳɌ ɱ�ȄȰǼɗ�֗ ə ǾȆɋɽɨɦם۶ܣ��Ȅ�ɬɽɳʊݍݨȄ��ȓȷ ȯɳɸ �ȒȮȆɏǼȉ�ș ɭȆɛ�ɪ ȉ�֗ Ȕ ȄɼȮֿ Ȅ؈ف�ʊɔȗȉ

��ɕʉȳɘȗɦȄɼ-ǴȆɳʊɮɨɦ�Ʌ ȉȆɳɦȄ�ȑ ɨɜɦȄ�ɪ ɢȼ Ȗ�ۘܣ ɦȄ-��ȓʊɨɄ ɐɦȄ�ȒɽɜɦȄ�ʄڴɏ�ȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɵ ɭ�
Վ
ȆʈȲȱȡ �

Վ
Ȇȧ ȆʈȵɱȄ�Ȕ ȯ ɺȻ �Ȇٰڈ Ƿ�ȯȣ ɱ

��ʄڲǻ�ɣ ȄȹݍݵȄɼ�ɬȆݍݨȄ�ʎɲȯȍɦȄ�ȯɺםڈٔ ɘɳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ʄڴɏ �ȮȆɮȗɏַ Ȅ-��ɪ ɭȆɐɦȆɗ�֗ ܣۚ ɸȱɦȄ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ʄڴɏ �ȒȲȯɜɦȄɼ�ȓʊɟȳȧ

�ɬɽʊɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�Ȕ ȆɐɗȄȳɦȄ�ɻʊȡ ɽȕ�ɼǷ�ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɣ ʈȳȨ ȗɦ�ȓʈɽɛ�ȓʆȯȸ ȡ �ȓʊɴȉ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�
Վ
ȆɜȉȆȷ �ɰ Ȇɠ�ʅ ȱɦȄ

ɻʊȡ ɽȗɦȄ�ʏࢭ��Ȧ ȄȳݍݨȄ��ȓɛȮ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɟȰ�ȓɦɼȆɳɭ�Ȕ Ȅȯɐɭɼ�ȓʈȳȸ ȡ �Ȕ ȆɐɗȄȲɼ�ȒȲɽɈ ȗɭ�Ȓȵɺȡֿ �
Վ
ֺ ɔȼ ɭ.

��֗ ȯ ȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ɑɮɛ�ȒȄȮǷɼ�ȲȳȨ ȕ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊɳɜȗɨɦ��ȓȡ ɼȮȵםȄ�ȓɐʊȍɈ ɦȄ��ɵ ɏ�ɬȆɺɮɨɦ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȇɠ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��ɑɇ Ȇɜȗʆ�Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸ���ɚ ɽɘɦȄ�ɵ ɭ��ɾȳȫ Ƿ�ș Ƀ ȳɗ�Ȇɮɳʋȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ��Ȕ Ȇȡ Ȇݍݰ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ��Ȕ ǴȆȡ �Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ʌ ɐȍɗ

�ȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ���ȓȀʋȍȕ��ȓʊɨɮɏם �ɷȳɸɽȡ �ʏࢭ�ɽɸ �ɽʈȴ

��ʏࢭȄȳɔݍݨȄ�ɑɛɽםȆȉ�ɖ ؅ɐʇ�ַف �ɬɽʊɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȆɗ�֗ ȲȆʊȗȫַ Ȅɼ�ɂ ɼȆɘȗɦȄ�ȓɈ ɨȷ �ɣ ɨȗɮʆ�ʅ ȱɦȄ�ʎםȆɐɦȄ�ɰɽȋȵɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗם

��ɉ ȍȕ؅فɦ�ȆٮڈȄǴȄȳȡ ǻ�ȓɳɮɛȲ�ʄڲǻ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɑɗȮ�Ȇɭ�Ȅȱɸɼ�֗ �ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�ȓɦɽʊȸ ɦȄ��Ռȉ�ɖ ؅ɐʇ�ɪف ȉ�֗ ȑ ȸ Ȩ ɗ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ
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���ɯ ɦɽɐםȄ�ʅ ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ɵ ɭȵɦȄ�ɼ�ǴʎɈ ȍɦȄ��ʏݝݰڴȄ�ʅȲȄȮׁ Ȅ�ɵ ɭȵɦȄ��ɰ ȉ�ȒɽɺɦȄ�ɬȮȲ�ɣ؈ ɦȱ ȉ�
Վ
ȓɦɼȆȨ ɭ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȆȉ

.فائق السرعة

��ʄڲǻ�ȳɘɀ ɦȄ�ɵ ɭ��ȄɽɨɜȗɱȄ�ɯ ڈٰ Ƿ�ɰɽɠȲȯʆ�ɯ ɺɗ�֗ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ��ʏڏ ʈȲȆȗɦȄ�ʏڤɽɦȄ��ʄڴȣ ȗʆ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ�ȓȡȲȮ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ʏڤɽɦȄ�Ȅȱɸ���
Վ
ֺ ʈɽɇ �ɤ Ȅȵʆ�ַ �ɝ ʈȳɈ ɦȄ��ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�ɰ ɼȳɜʆ�ɯ ܣɡɦ��Ǵۜڈٔ ء

��ɻȡ Ȅɽʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ-Ȩ ɮɨɦ�ȱ ɘɳɮɟ �ʅ ȲȆɢȗȧַ Ȅ�ɻɐȊȆɇ �ɯ ɓȲȔ Ȇɛɼȳ-��ȒȮȆȧ �Ȇٔڈɡɦɼ �ȒȳȻ Ȇȍɭ؈ف�ɓ �ȓȸ ɗȆɳɭ

�ʏࢭ�ȒȯɏȆɀ ɦȄ�ȂɲȄɽםȄ�ۘܢ ȧ �ɼǷ�ɉ ȷ ɽȗɮɨɦ�ȓʊɦȆɮȼ ɦȄ�ȓɘɄ ɦȄ�ʏࢭ�ȓȸ ɗȆɳםȄ�ȂɲȄɽםȆɗ�֗ ȓʊםȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ�ȆɺɃ ȳɘȕ

��Ȇɮɭ�֗ ȓʊȷ Ȇʊɛ�Ȕ Ȇʈɽȗȸ ɭ�ʄڲǻ�ɵ ɘȸ ɦȄ�ȓݍݨȆɐɭ�Ȕ Ȅ؅فɗ�Ɂ ʊɨɜȕ��ȓʊɟȱɦȄ�ȂɲȄɽםȄ؄ف��ɏ�ș ɏȆɈ ȗȷ Ȅ׿ܣ� ʊɨɛׁ Ȅ�ȲȄɽݍݨȄ

�ֿȄ�ȓɨɮɐɦȄ�ɽɸ��ș ɛɽɦȄ��ɪ ɐȡ��ȓʊɦȆɭ�ȳǾȆȸ ȫ �ʄڲǻ�
Վ
ȄȲɽɗ�ɯ ȡ؅فʆ�ɽʈȴȲǷ�ʏܣۚ�ࢭ ɜȕ�ȳȫ Ǹȕ�ʅ Ƿɼ�֗ ʅȳȨ ȍɦȄ�ɪ ɜɳɦȄ�ɚ ɽ ȷ �ʏࢭ�ʄڴɓ

ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓɳʈȵݍݵȄ�Ȇɺɐɗȯȕ؈ف��ȫ Ǹȕ�Ȕ ȆɭȄȳɓ��ɪ ɢȻ �ʏࢭ�ȓȍɐɀ ɦȄ�ȓɨɮɐɦȆȉ�ȓɮܷݵ.

��ʏࢭ�ɵ ɡɦ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ȸ Ȩ ȕ�ȓɛȯɦȄɼ�ɯ ɡɦȄ�ȯɐȊ�ʎɘɗ��Ʌ ɛȆɳȗɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�Ȕ ȆȡȳݝݵȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ�ȓȉȆȡ ǻ�ʄڴȣ ȗȕ

ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ȠɼȮȵםȄ�ȳțֿ Ȅ�Ȅȱɸ ���ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȯȳȉ��ɰɽȋȵɦȄ�ɑɭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɛֺ ɐɦȄ�ȯɐȊ

�ɻǾֺ ɮɏɼ�ǴȆɳʊםȄ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ�ȓɓȆʊȿ �Ȕ ȮȆɏ Ƿ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ��ȄɼȮɽɐʇ�ɯ ɦ�ɰɽɨɏ ȆɘɦȄ�ǴַǺɺɗ�֗ ɰ ʊɦɼȯɦȄ؈

��
Վ
ֺ ɭȆɠ �

Վ
ȆʊɮɛȲ �

Վ
Ȇȡ ȆɭȯɱȄ�ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓɭȲȆȿ ʆȆɐɭ؈ف� �ɰɽɃ ȳɘʆ�ɪ ȉ�֗ ȓȀʊɈ ȍɦȄ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȑ ʊɦȆȷ ֿ Ȇȉ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ɰɽɨȍɜʆ

��ɷȳɸɽȡ �ʏࢭ�ɽɸ �ǴȆɳʊםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȯȣ ɱ�Ȇɳɸɼ�֗ ȓɌ ȉ�ȓɌݏݰ �ɯݍݰ ɘȷڈٔ ɼ�ɯ ܧݰȆɳٮڈ �ɑȍȘȗȉ�ɯ ɺɦ�ȩ ɮȸ ʇ

�ɽȋȵɦȄ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗם��ȓȀʋȍȕ��ȓʊɨɮɏن العالمي.

��ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȍɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓʊɦɼǺȸ Ȅ�ɬȆɌם ɱ��ʏࢭ�ɤɽȨ ȕ�ʄڴȣ ȗʆ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ɑɭ �ɑɇ Ȇɜȗʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ ��ȓɦֽ Ȅɼ �ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ�ɰ ȉ�ȓɏȴɽɭ؈ �ș Ȩ ȍȿ Ƿ��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȯʊɦȄ��ȆɺɨɮȨ ȗȕ�ȓʆȮȳɗ �ȓʊɦɼǺȸ Ȅם

��ȓɗȆɜț��ȓɓȆʊȿ �Ȕ ȮȆɏ Ƿ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ȯɐȍɗ�֗ם ǴȆɳʊםȄ�ɪ ȫ ȄȮ��ȓɭֺ ȸ ɦȄ

��Ȕ ɽȿ �Ɏ Ȇɮȷ �ɼǷ�ȳɈ Ȅ��ɯݍݵ Ȼ ��ʄڴɏ �ɯ Ȳȯɛɼ�ʃɭȄȯɜɦȄ�ɤٮڈ Ȇɮɐɨɦ�ȓɮɟȄם؅فȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ș ɱȆɠ�ɰ Ƿ

��֗ ȓȗɭȆȿ �ȓʊɮɛȲ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭɼ�ȓɭȲȆȿ �Ȕ ַɽɠɽȕɼȳȉ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ɬɽʊɦȄ�ș Ȩ ȍȿ Ƿ�֗ Ȕ ȆɠȳݝݰȄ�ʏࢭ�ʏڥʊȍɇ ɓ؈ف� �ȥ ʊܷݨ

ܣۘ ɦȄ��ȓʊɐɛȄɽɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ��ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɗ�ɝ ɨȫ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ��ۘܣ ɦȄ��ȓʊɭȆɌ ɳɦȄ�ȓɭֺ ȸ ɦȄ�ɼ�֗ ɯ ɺȷ ȄɽȨ ȉ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȆɺɟȲȯʆ

Ȓȵɺȡֿ Ȅ�ȆɺɃ ȳɘȕ.
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�ʏࢭ�ɯ ɡɦ��Ɏȳȷڈٔ Ƿɼ�ɚ ȮǷ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ȟ ʊȧ ��ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ��ȓʊɦȆɢȻ ǻ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓɜʈȳɇ ʊɔȖ�ȓȉȆȡ؈ف� ǻ�ȦȳɈ ȕ

��ȒȳɸȆɋ �ɵ ɏ�ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ȓʆȮȆɮȗɏַ Ȅ�ɷȱɸ��ȓɦ־ ɦ��ɵ ǾȆɸȲ��ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɻȸ ɘɱ�ș ɛɽɦȄ

�ɼ�ɑɭ�ɝ ʊɛȯɦȄɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɪם ɏȆɘȗɦȄ�ȒȲɼȳɃ �ɵ ɏ�ɯ ȡ ȆɳɦȄ��ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ���ַ ɼ�ȑ ɐȗɦȄ�ɖ ȳɐȖ�ַ �ȓʊɮɛȲ�Ȕ Ȇɺȡ Ȅ

��ɪ ɮɐɦȄ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ȟ ʊȧ �֗ �ȯǾȄȵɦȄ�ۚܣ ɸȱɦȄ�Ǵȑ ɐɦȄ��ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɬȆɭǷ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɑɃ ɼ�ʎǿȆȣ ɘɦȄ�ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�Ȅȱɺɗ�֗ ǸɈ Ȅ�ȳɘɔȖݍݵ

��ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓʊȕɽɀ ɦȄɼ�ȓʊǾɽɄ ɦȄ�Ȕ ȄȲȄȱ ɱׁ Ȅɼ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɮɨɦ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�

Վ
ȆɸȆȍȘɱȄɼ�

Վ
ȆʊɦȆɏ �

Վ
Ȅ؈قɟȳȕ�ȓȣ ɭȯםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ʄڴɏ

�ɬȄȯȗȸ ܣȄ�ۗם ɀ ɐɦȄ�ȳȕɽȗɦȄ�ɵ ɭ��ʏࢭ�ȓʊțȲȆɠ�Ț ȮȄɽȧ �ɼǷ�ȮȄȯ ɭׁ Ȅ�ȓɨȸ ɨȷ �ə ɛɽȕ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕ�ȯɛ�Ȓɽɘɸ �Ȉ ȆɢȕȲȄ�ȓʊȼ ȫ

Ȕ ȆɛɼȳݝݰȄ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗȕ�ȓȷ Ȇȸ ȧ �ȓȀʋȉ.

��ȳ
զ
ɗɽ
Ւ
Ȅ�șם ɛɽɦȆɗ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆȉȆɈ Ȅ�ɝݍݵ ɗȄȳʆ�ʅ ȱɦȄ��ȲȳȨ ȗɦȄ�ɯ ɸɼ��ɵ ɏ �ȓʊɴʊȕɼȳɦȄ�ǴȆȍɏֿ Ȅ�Ʌ ɘȫ �ȓȉȆȡ ǻ�ə ȼ ɡȕ

��Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�ɯ ɸɽɦȄ�Ȅȱɸ���Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ɬȆɺɭ��Ȳɽɺɋ �ʄڲǻ�ɾ ȮǷ�ɪ ȉ��ȳȧ �ș ɛɼ��ʄڲǻ�ɤɽȨ ȗʆ�ɯ ɦ�ɰ ȕɼȳɦȄ�ɵ؈ ɭ

ȸ ɦȄ�ɵ ɺɭ �ə ʈȳɐȖ�ȮȆɏǷ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ��ȟ ʊȧ �֗ ʏڴɟ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓȍɛȄȳםȄɼ �ȓɭֺ

��ȒȮȳݝݨȄ�ɰ ɏڴɐɦȄ�ʄ؈ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɴʊȕɼȲ�ȓʊȼ ʋȗɘȕ�Ȕ ַɽȡ �ɵ ɭ�ɵ ܨݰ ɦȄ�Ȕ ȆɱȄȵȫ ɼ �ȓɘȿ Ȳֿ Ȅ�ȓȍɛȄȳɭ�ȓɘʊɋɼ �ș ɦɽȨ ȕ

��ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȳȻ ǺםȄ�ȒǴȄȳɛɼ �ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɯ ɡȨ ȗɦȄ�ɖ ȳɓ �ȒȲȄȮǻ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ȓʊɳɜȕ�ə ǾȆɋɼ �ʄڲǻ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȶ ȄɽݍݰȄɼ

Ȅɼݍݰ �ɝ ɗȯȗɦȄɼ �ɉ ɔɄ ɦȄ�ȑ ɛȄȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȲȆɐȼ Șȷ ַ Ȅ�Ȓȵɺȡֿ��ȑ ȿ ȆɳםȄ�ɵ ɭ�
Վ
Ȅȯʆȯȡ �

Վ
Ȇɏɽɱ�ɝ ɨȫ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ �֗ ȒȲȄȳ

��ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɪ ʊɨȨ ȕ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄ�ɰ ȋɼ�ȒȳɈ؈ Ȅ�ɁםȄ�ȮȄɽݍݵ ǾȆɀ Ȭ ȉ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓɗȳɐםȄ�ɰ ȉ�ɑɮȣ؈ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓɳʊݤݨɦȄ

 
ً
.المتدفقة آنيا

��ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�Ʌ ɗȳɗ�֗ ܣۜ ɘɱ�ɪؠ ɐɗ�ȮȲ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦɼ��ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ɪ ɐɘɦȄ�ȮȳɦȄ��ʄڴȣ ȗȕ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ�ȓȉȆȡ ǻ�ʏࢭ

��ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȕ ȆɌ ȧֺ Ȅ�ɑɭ�ɑɇם Ȇɜȗʆ�Ɏ ȆɗȯɦȄ�Ȅȱɸ���ȓʊɳɺםȄ�ȓʈɽɺɦȄ�ɵ ɏ�Ɏ ȆɗȯɦȄ��ɵ ɏ�
Վ
Ȅ؈فȍɐȖ�ɰ Ȇɠ�ȓʆȄȯȍɦȄ�ʏࢭ�Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ

Ȅ�ɵ ɭ؈ف�ȝɡɦȄ�ȳɐȼ ʇ�ȟ ʊȧ �֗ �ȓɟȲȯםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɬȯɏ��ȒȳɸȆɋ �ɵ ɏ �ə ȼ ɡȕ�ۘܣ ɦȄ��ɬȯɛֿ Ȅ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ȓȿ ȆȬ ȋɼ�֗ ɰ םɘɋɽ؈

��ȓȍȕȳɭ�ʏࢭ�ȒǸȣ ɗ�ȄɽȨ ȍȿ Ƿɼ��ʏࢭȳɐםȄ�ɯ ɺȧֺ ȷ ��ɵ ɭ�ȄɼȮȳȡ �ɯ ڈٰ Ǹȉ�֗ Ȯɽɜɐɦ�ȓʆȯʊɨɜȕ�ȓʊɱȄȯʊɭ�Ȕ Ȅ؄فȫ �ș ɮɟȄȲ�ۘܣ ɦȄ�
Վ
Ȇɳȷ

��ȯɦɽʆ�Ɂ ɜɳɦȆȉ�Ȳɽɐȼ ɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɏȄȳȉف�؆ɟֿ Ȅ�ɵ ɡɦɼ�ǴȆɳʊםȆȉ�Ȓ؄فȫ �ɪ ɛֿ Ȅ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ɯ ٬ֺڈ ɭȴ�ɬȆɭǷ�ɰ ȄםǾȯȗȍ؈

ɐȻ ɼ�
Վ
ȆɮǾȄȮ�

Վ
Ȇʊɳɺɭ�

Վ
Ȇɜɨɛ�ɯ ɡȧ ��ʄڲǻ�ȒȯɏȆȸ ɭ�ȒȄȮǷ�ɵ ɭ�ɯ ɸȳɌ ɱ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗȕ�Ȱǻ�֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɰ Ȇɭֿ Ȅ�ɬȯɐȊ�

Վ
ȄȲɽ

ɪ ɮɐɦȄ�ȓɏȆɮȡ �ɪ ȫ ȄȮ�ȓʈȲȆȍȗɏַ Ȅ�ɯ ɼ�ɯٱڈɱȆɢɭ�Ȯȯڈْ ɸȵܿݨ �ə ȼ ɡʆ�� Րȶ Ȇɛ.
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��ʎ ɲȄȯ ʊםȄ�ɪ ɀ ɘɦȄ�ȓɮȕȆȫ

��ɰ ȆɮɄ ɦ�ȓʊɮȗȧ �ȒȲɼȳɃ �ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ȉ�ۚܣ ʊȸ Ȩ ȕ�ȲȆʊȫ �Ȯȳȣ ɭ�ȯɐʇ�ɯ ɦ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ۚܣ ȍȕ�ɰ Ƿ�
Վ
Ȇʊɨȡ �Ȇɳɦݳ� ܸ ȗʆ

��ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɰ Ƿ�Ȕ ȆʊɈ ɐםȄ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ׿ܣ ʊɨɛׁ Ȅɼ�ʎםȆɐɦȄ�ۘܣ ȸ ȡ ɽɨɦȄ�ɚ ɽȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȓȸ ɗȆɳםȄɼ�ȓʈȲȄȳɮȗȷ ַ Ȅ

ɏɽɱ�ȓɨɜɱ�Ț ȯȧ Ƿ�ȯɛ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ȓɦɼȆɳםȄ�Ȕ Ȇʊɨɮɏ �ʏࢭ�ȓȗɮȕֿ Ȅɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ��֗ ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʏࢭ�ȓʊ

��ɾ ɽȗȸ ɭ�ɑɗȲɼ �ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɕʉȳɘȕɼ �ɵ ܧݰ �ȒȲɼȮ�ɑʉȳȸ Ȗɼ �ɵ ɘȸ ɦȄ�ȲȆɌ ȗɱȄ�ɵ ɭȴ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȳȻ Ȇȍɭ�ɪ ɢȼ Ȋ�ɯ ɸȆȷ �Ȇɮɭ

��֗ ȓȋɽɨɈ Ȅ�Ȕם ȄȲȆɺםȄɼ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ɪ ɢʊɺɦȄ�ʄڴɏ�Ȕ ȆʊɏȄȯȕ�ɵ ɭ�Ւɪ Ȭ ʆ�ɯ ɦ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ȓɐȊȆȗםȄɼ�ȮȳݍݨȄ�ʏࢭ�ȓɛȯɦȄ

Ȅ�ʏڴɄ ɐɦȄ�ȯɺݍݨȄ�ɵ ɭ؈ق�ɟ؅فɦȄ�ɪ ɜȗɱȄ�Ȱǻ�֗ ȓʊɟȱɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɜɦȄɼ�ȓʊɗȳɐםȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ʄڲǻ�ʅ ȯʊɨɜȗɦ

��Ȓɽȣ ɘɦȄ�ȯȸ ɦ�ȓɭȄȯȗȸ ɭ�ȓʊȎʈȲȯȕ�ȥ ɭȄȳȉ؄ف�ɏ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȆɸȲȮȄɽɠ�ɪ ʊɸǸȕ�ȒȮȆɏǻ�ȒȲɼȳɃ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʄڴɏ�ɂ ȳɗ�Ȇɭ�ɽɸɼ

��ɝ ɨɐȗȕ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�ɵ ɭ �ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɻȗɺȡ Ȅɼ �Ȇɭ �ɯ ɓȲɼ �֗ ʏֽڲȄɼ �ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ɰ ܦݨȉ�ɬȆ؈ ɲַ Ȅ�ɰ ȆɮɃ ɼ �ȓʊɮɛȳɦȄ

ȆɢȗɦȆȉ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ə ǾȆɋɽɦȄ�ɵ ɏ�ǴȆɳɔȗȷ ַ Ȅ�ɵ ɭ�ɖ ɽݍݵȄ�ɼǷ؈ف�ʊɔȗɨɦ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�Ʌ ɐȊ�ȓɭɼȆɜɭɼ�ȓʊɦɼֿ Ȅ�ȓʈȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ə ʊɦ

��Ȇٰڈ ǻ�ɪ ȉ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɵ ɏ �
Վ
ֺ ɭȆɠ�

Վ
ֺ ʆȯȉ�ȹ ʋɦɼ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȵɘȨ ɮɟ�ɪ ɮɐȖ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�Ȕ ȯɟǷ�ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ

Ƿ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊɳɺםȄ�Ț ȮȄɽݍݰȄ�ɵ ɭ�ɪ ɨɜȕɼ�ȓʊɨɮɐɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ȓɭֺ ȷ �ɵ ɭ�ȴȵɐȖ��ɰ Ǽɗ�ɻʊɨɏɼ�֗ ȓȝʆȯݍݰȄ�ȓȍɛȄȳםȄ�ȓɮɌ ɱ

��ȯɐȍɦȄ�ɤ Ȇɘɓǻ�ɰɼȮ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ɎȲȆȸ ȘɦȄ�ȓȍɟȄɽɭ�ʄڴɏ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ȒȲȯɜȉ�
Վ
Ȇɜʊțɼ�

Վ
Ȇɇ ȆȍȕȲȄ�ɉ ȍȕȳʆ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊם۶ܣ�םȄ�ɪ ȍɜȗȸ Ȅם

��ʏࢭɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ۚܣ ɜȗɦȄ�ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽȕ�ȓɱȳɭ�ȓʊȣ؈ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ۚܣ ȍȕ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɮɭ�֗ ɰ ȆɮȗȡַڤɨɭȆɐɨɦ�ʏ؈ Ȅ

��ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȓɨɀ Ȅ��Ȇʊȡݝݰ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɐȣ ȉ�ɰ ɸȲ�ȓʊȣ؈ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ȆɺɗȄȯɸǷ�ɝ ʊɜȨ ȕ�ʏࢭ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȧ Ȇȣ ɱ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ

��ʄڴɏ�ȒȲȮȆɛ�ȓʊɟȰ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɦ�ȓɀ ɳɭ�ʄڲǻ�ǴȆɳʊםȄ�ɤɽȨ ȕ�ɵ ɮɄ ʆ�Ȇɮɭ�֗ ȓȍɜɏ �ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ɰ ɨɭȆɐɨɦ�ɰ؈ ɡɮȕ�ȒȄȮǷ؈

Ȅɼݍ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ� Ȅ؈ف�ʆȆɐɭ �ʄڴɏǷ�ʄڴɏ �Ɋ ȆɘݍݰȄ�ɑɭ �ȓʊםȆɐɦȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ȓɺȡ Ȅɽɭ��Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ʏࢭ�ȒȮɽݨ

المقدمة. 

��ɻʊɨɏ �ȵɡȕȳȕ�ʅ ȱɦȄ�ʅȳɜɘɦȄ�ȮɽɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ș ɦɽȨ ȕ�ɪ ȉ�ȒȯɏȆȸ ɭ �Ȕ ȄɼȮǷ�Ȯȳȣ ɭ �ȯɐȖ�ɯ ɦ�ȓȗɮȕֿ Ȅɼ �ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ ǻ

��ɯ Ɍ ɳɦȄ�ɵ ɭ �ɤ Ȇɜȗɱַ Ȅ�ɰ ǻ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�ȒȯʆȯȻ �ɉ ȷ ɽȗםȄ�ȂɲȄɽɭ �ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɽɮɳɦȄɼ �ǴȆɜȍɦȄ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ

ɦȄ�ɑȍȘȗɦȄ�ȓɮɌݏݰ ɱǷɼ�Ȕ ȆɈ Ȅ�Ȕݝݰ Ȇʊɨɮɏ �ȒȲȄȮǻ�ȓɮɌ ɱǷ�ɪ ȝɭ�ȓʊɟȱɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ�ʄڲǻ�ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ��ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȮȆɏǷ�ȯɛ�ʎɌ

��Ɂ ʊɨɜȕ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ�ȓʊȸ ʋǾȳɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�ʄڴɏ�
Վ
ȆȉȆȣ ʆǻ�ȹ ɡɐɲȄ�Ȇɮɭ�֗ ʅ Ȳȱȡ �ɪ ɢȼ Ȋ�ȓʊɨʊɔȼ ȘɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ȓɈ ʈȳȫ

��ɪ ɮȨ ʆ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ ܣۘ ȸ ȡ ɽɨɦȄ�ȑ ɨɈ ɦȆȉ�ǺȍɴȗɦȄ�ȓɛȮ�ȒȮȆʈȴɼ�ȮȲȄɽםȄ�ʏࢭ�ȲȯɺɦȄ�ɪ ʊɨɜȕɼ�ȓɳʊɘȸ ɦȄ�ȒȲɼȮ�ɵ ɭȴ

��ȒȳȻ ȆȍםȄ�ɬȆɛȲֿ Ȅ�ȴɼȆȣ ȗʆ�ɝ ɮɏǷ�
Վ
ֺ ʊɨȨ ȕ�ɻȕȆʊɇ �ʏࢭ��Ȧ Ȇȣ ɱ�ɰ Ƿ�Ȱǻ�֗ ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɗȆɜȝɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɤ ȆɈ ʊɦ

��
Վ
ַɽȨ ȕ�ʏڤȯȗȸ ʇ�Ȇɭ�ɽɸɼ�֗ ȲȄȳɜɦȄ�ɑɳȿ �ʏࢭ�Ȇɺɘʊɋɽȕɼ�Ȇ٭ڈȆɐʊȘȷ Ȅ�ʄڴɏ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ȒȲȯɜȉ�ɰɽɸȳɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ȟ ʊȧ �֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڴɏ �ɯǾȆɜɦȄ�ɰȳםȄ�ɉ ɮɳɦȄ�ʄڲǻ�ʅ ȯ ʊɨɜȗɦȄ�ʎɇ Ȅȳɛɼ؈فȍɦȄ�ɉ ɮɳɦȄ�ɵ ɭ �ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɉ ɮɱ�ʏࢭ�
Վ
Ȇʈȳɸɽȡ

��ʅأصبحت المعلومات ȱʊɘɳȗɦȄ�ɉ ʊɈ Ȭ ȗɦȄ�ɰ ȉ�Ȓɽȣ؈ ɘɦȄ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�
Վ
Ȇɮȷ Ȇȧ �

Վ
ֺ ɭȆɏ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�Ȕ Ȇɢȍȼ ɦȄ؄ف�ɏ�ȓȧ ȆȗםȄ

��ɰ Ƿ�ַ ǻ�֗ Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ȓʊɗȆɘȻ ɼ �ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȓɏȳȷ �ʏࢭ�ȑ ȷ Ȇɢɭ �ɵ ɭ �ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ �ɻɜɜȧ �Ȇɭ �ɯ ɓȲɼ �֗ ʎɲȄȯʊםȄ�ɑɛȄɽɦȄɼ

؄ʊȸف� ɦȄ�ɵ ɭֿ Ȅ�ȓɦǸȸ ɭ �ȆɸȴȳȉǷ�֗ ȓɜʊɛȮ �ȓݍݨȆɐɭ �ȑ ɨɈ ȗȕ�ȓʊɨɢʊɸ �Ȕ ȆʆȯȨ ȕ�Ȯɽȡ ɼ �ʄڲǻ؈ف�ȼ ʇ�ɪ ʊɨȨ ȗɦȄ��ȓʆȆɮȧ ɼ �ʎɲȄ

��ȓʊɴȍɨɦ�Ȓȳɮȗȸ Ȅ�ȓɱȆʊɀם ɦȄ�ȒȲɼȳɃ �ʄڲǻ�ȓɗȆɃ ׁ Ȇȉ�֗ ǴȆɳʊɮɨɦ�ȓʊɛȆɈ ɦȄɼ�ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ȓɟȳݍݰȆȉ�ȓɈ ȍȕȳםȄ�ȓʈɽʊݍݰȄ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ
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��ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ؈ف�țǸȗɦȄ�ɰ Ƿ�Ȇɮɟ �֗ ܣۚ ɜȕ �ɪ ɨȫ �ʅ ֿ �ȓʈɽʊݍݰȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ə ɛɽȕ �ɬȯɏ �ɰ ȆɮɄ ɦ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ

��ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ȲȄɼȮֿ Ȅ�ɑʉȴɽȕ�ȒȮȆɏǻ�ʄڲǻ�ʅ ȮǺȕ�ȯɛ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȓȷ ȯɳɸ�ȒȮȆɏǻ�ɰ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ɻɦȆɘɓǻ�ɵ ɡɮʆ�ַ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ

ʊɴʊȕɼȲ�ȳɭȄɼֿ �ȱɘɳɭ�ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɤɽȨ ȕ�ȓʊɛȆȍȘȷ Ȅ�ȑ ʈȲȯȕɼ�ə ʊɋɽȕ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ �ȑ ɨɈ ȗʆ�Ȇɮɭ�ɪ ɔȼ ɭɼ�ɪ ɨȨ ɭ�ʄڲǻ�ȓ

��ȥ ɭȮ �ɰ Ǽɗ �֗ ɣ ɦȰ �ʄڴɏ �Ȓɼֺ ɏɼ �֗ ɻɦȄȯȍȘȷ Ȅ�ɵ ɭ �
Վ
ַ ȯȉ�ʅȳȼ ȎɦȄ�ɤ ȆםȄ�ȶ ǷȲ �ȓɮʊɛ �ɵ ɭ �ȴȵɐʇ�Ȇɮɭ �֗ Ȓȯɜɐɭ �ȓɮɌ ɱֿ

��ʏࢭ�ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ǴȆɳʊםȄ�ɑɛɽɭ�ɪ ɮȼ ʋɦ�ȯȗɮʆ�ɪ ȉ�ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɉ ɜɗ�ȹ ɡɐɳʆ�ַ �ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

��ɑɗȲ�ɰ Ƿ�ȟ ʊȧ �֗ ȓʊɦɼȯɦȄɼ �ȓʊɳɇ ɽɦȄ�ȓʊȘȸ ȡ ɽɨɦȄ�ȓɨȸ ɨȸ ɦȄ��ȓʊȧֺ ɭ �Ɇ ɽɈ ȫ �Ȉ ȱȡ �ʏࢭ�ɯ ɸȆȸ ʇ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ

��Ȇɮȉ�ȓʊɱɽȋȳɟɼȲȯʊɺɦȄ�ȮȄɽםȄɼ �ɑǿȆɄ ȍɦȄ�ɵ ɭ�ȒȯʆȄם؅قȄ�ɬȆֿݯݨ Ȅ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ �ǴȆɳʊםȄ�ȒȲȯɛ�ɵ ɭ�ȴȵɐʉɼ �Ȓȯʆȯȡ

ܣۚ� ȍȕ�ʄڴɏ �ȯɮȗɐȖ�ʏڴȍɜȗȸ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ�Ȅם Ȅ�ʏࢭ�ȓɭȄȯȗȷ ַ Ȅ�ɰ Ǽɗ�ʏڲȆȗɦȆȋɼ �֗ ȳǾȄȵݏݨɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʈǹȳɦȄ�ɑɭ�ɝ ɗȄɽȗʆ

Ȅɽʆ�ɰ �Ƞݠݨ؈ Ȱɽɮɱ��ɰ ȋɼ�ǴȆʊȻ؈ ֿ Ȅ�ș ɱ؅فɱ୒ɼ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�ɪ ȝɭ�ȓɡȻ ȆɳɦȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�Ț ȯȧ Ƿ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ɰ ȉ�ɰȴ؈

��ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ�ʄڴɏ �ȯǾȆɐɦȄ�ȶ Ȇʊɜɦ�ȓʈȲɼȮ�ɯ ʊʊɜȕ�Ȕ Ȇʊɦǵ�ɑɃ ɼ�ȒȲɼȳɃ �ɑɭ�֗ ɰ ɏڴȄ�ʄݍݵ؄ف؅ɦȄ�ȒفɨɭȆɐɨɦ�ȓʊɮɟȄ؈ �Ɋ ȆɘݍݰȄ

��ȒȮɽȡ ɼ �ʎɘʊɋɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ȓʊȧ Ȇɱ�ɵ ɭ �
Վ
ȆɄ ʆǷ�ɪ ȉ�ȓʊɦȆםȄ�ȓʊȧ ȆɳɦȄ�ɵ ɭ �ɉ ɜɗ �ȹ ʋɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ��ȓɭȯɜםȄ�ȓɭȯݍݵȄ

��ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ �ȓʊɨɮɏ �ʏۂ �ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɮȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ȓɨȧȲ �ɰ Ǽɗ �֗ ȓʊǾȆٔڈɦȄ�ȓɨɀ ɼࢭȄ�ʏݝݰ �֗ ɵ ʆȯʊɘȗȸ ɮɨɦ

��ȟ ʊȧ �֗ ȓʊםȆɐɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗםȄ�ɑɭ�ə ʊɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛɼ�ȓɮǾȄȮ�ȓʈȲȄȮǻ�ȓɌ ɜʆ�ȑ ɨɈ ȗȕ�֗ ȓʊǾȆٰڈ �ȓɈ Ȩ ɭ�ș ȸ ʋɦɼ�Ȓȳɮȗȸ ɭ

��ʄڴɏ �ȒȲȮȆɛ �ȓʊɟȰ �ȓʊǾȆɳʊɭ �ȓȸ ȷ Ǻɭ �ǴȆɳȉ�ʏۂ ׿ܢ� ȷ ֿ Ȅ�ȓʆȆɔɦȄ�ɰ Ƿ��Ȕ ȄǴȆɘɡɨɦ�ȒȵɘȨ ɭɼ �֗ Ȕ Ȇɭȴֿ Ȅ�ɬȆɭǷ�Ȯɽɮɀ ɦȄ

��ȓɏȳȸ ɦȄɼ �ȓɛȯɦȆȉ�ɯ ȸ Șʆ۶ܣ�ɭ �ǴȄȮǷ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ �ȓʊɨݝݰȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ʏࢭ�ȓɦȆɐɗ �ȓɮɸȆȸ ɭɼ �֗ ȓʊɳɇɽɦȄ

�Ȇɺɮʊɨɛǻ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȳɦȄ�Ȇɺɦ�ɵ ɮɄ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɦȆɐɦȄ�ȓʊɛɽțɽםȄɼ
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��Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɑʊɮȣ ȕ�ɖ ȯ ȸڈْ Ȗ�ȓʊɮʆȮȆɠǷ�ȓɨȧȲ�Ȯȳȣ ɭ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ؈ق�ɦȆɸȮ�ʏࢭ�Ⱦ ɽɔɦȄ�ɵ ɡʆ�ɯ ɦ

��ɻȡɽɦȄ�ɵ ɏ�ș ɘȼ ɟ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆɛȲȆɘםȄɼ�Ȕ ȆɄ ɛȆɳȗɦȆȉ�ȓʊɳɓ�ȓʊɱȆȸ ɲǻ�ȓȋȳȣ ȕ�ɰ Ȇɠ�ɪ ȉ�֗ ȵɸȆȡ �ʅȳɌ ɱ�ȲȆɇ ǻ�ɵ ɮɃ �Ȇɺɘʊɴɀ ȕɼ

�ׁ Ȅ�ȳʈȲȆɜȕ�ʏࢭ�ȳɺɌ ʆ�ַ �ʅ ȱ ɦȄ�ɻȡɽɦȄ�ɣ ɦȰ�֗ ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓțȄȯݏݰɦ�ȳȫֽ Ȅ�ʏࢭ�ʄڴȣ ȗʆ�ɪ ȉ�֗ ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�Ȕ ȆʊǾȆɀ ȧ ǻ�ʏַ�ࢭ ɼ�ȒȲȄȮ

��ȓȻ ȆȻ �ɰɽɺȡ Ȅɽʆ�ɰ ȧ؈ �ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ �ɰɽʊɏ �ʏࢭ�ɑɮɨȕ�ۘܣ ɦȄ�ɝ ɨɜɦȄ�Ȕ ȄȳɌ ɱ�ʏ֗�ࢭ ȓȧ ȄȳɦȄ�Ȕ Ȅ؅فɗ �ǴȆɳțǷ�ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ Ȇȸ ɮɸ

�֗ ɑʊɮݍݨȄ�ɻɳɏ�ȵܿݨ ܣۚ� ɜȕ�ɪ Ɉ ɏ�Ȧֺ ȿ ǻ�ʏࢭ�ɰɽݬݰ ɳʆ�ɰ ȧ؈ �Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�ȩ ɭֺ ɭ�Ȇɺɮȷ ȳȕ�ۘܣ ɦȄ�ȳȬ ɘɦȄ�Ȕ ȆɭȆȸ ȘȉȄ�ʏ֗�ࢭ Ȓȯʆȯȡ

�ɯ ʊȬ ʆ�ʅ ȱɦȄ�ɪ ɜȝɦȄ�ș ɮȿ �ʏࢭɼ��ȳȨ ȍɦȄ�ȲȄȳɛɼ�ȓɦֽ Ȅ�ȲȄȳɛ�ɰ ݳ�ȉ؈ Ȅ�ɉםȲǸȗʆ�ɽɸɼ�ȓʊǾȆɳʊݦ ȉȆɃ �ɪ ɸȆɠ�ʄڴɏ

��ɾȳȫ Ǹȉ�ȓɮʆȯɛ�Ȕ ȄɼȮǷ�ɤ ȄȯȍȘȷ Ȅ�Ȯȳȣ ɭ�ɵ ɡʆ�ɯ ɦ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɰ Ƿ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɜɦ

��ɪ ȫ ȄȮ�ȓɮǾȆɜɦȄ�Ȕ ȆɱȴȄɽȗɦȄɼ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ȆʈɽɺɦȄɼ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɨɦ�ȓɨɭȆȻ �ɪ ʊɡȼ Ȗ�ȒȮȆɏǻ�ȓʊɨɮɏ �ɰ Ȇɠ�ɪ ȉ�֗ ȓȝʆȯȧ

ɉ ɜɗ؈ف�ɔʇ�ɯ ɦ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ʄڲǻ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɭ�ɤɽȨ ȗɦȆɗ�֗ ȓȸ ȷ ǺםȄ���ɪ ɮɐɦȄ�ۚܢ ɐɭ؈ف�ɓ �ɪ ȉ�ɬȆɺםȄ�ǴȄȮǷ�ȓʊɘʊɟ

��ʄڲǻ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݏݵ؄فɦ�ɪ ɭȆȧ �ɵ ɭɼ�֗ Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȕ Ȇɜɗȯȗɦ�ȳʆȯɭ�ʄڲǻ�ȓʊɡʊɱȆɢʊםȄ�Ȕ Ȇɠȳݏݰɦ�ȱɘɳɭ�ɵ ɭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�
Վ
ַɽȨ ɭ�֗ ɻȕȄȰ

��ȯɦɼ�ȯɜɗ�֗ ʅȳȼ Ȋ�ɵ ɮț�ɰɼȮ�ȳɮʆ�ɯ ɦ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ Ȅ�ɬȮȆɜȗɦȄ�ȩם۶ܣ ȍȻ �ȯɃ �ȓʊɭɽʆ�ȓɟȳɐɭ�ɂ ɽȬ ʆ�ȳɮȗȸ ɭ�ɯ ɨɐȗɭ

ۜ ɘɳɦȄ�ɉؠ ɔɄ ɦȄ�ɵ ɭ�Ȕ ַ Ȇȧ��ʄڴɏ�ȓʊɳɺםȄ�Ȇْڈʈɽɸ�ș ɴȉ�ۘܣ ɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�ɾ ȯɦ�ȓȿ Ȇȫ �֗ ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅɼם۶ܣ�Ȅ�Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȅɼܣ�

��ȄȰǻ�ַ ǻ�ȓʊɭȯɛֿ Ȅ�Ȳ Քȯɜ
Ւ
ȕ�ַ ɼ�Ȕ ֺ Ʉ ɐɦȄ�ɻʊɗ�ɖ ؅ɐȖ�ַف �ʅȵɭȲ�ɯ ɦȆɏ�ɬȆɭǷ�ȒǸȣ ɗ�Ȇɺȸ ɘɱ�Ȕ ȯȡ ɼɼ�ǴȆʊȻ ֿ Ȇȉ�ʅ ȮȆםȄ�ȑ ɏֺ ȗɦȄ

�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɌ ɜʊɦȆȉ�ș ɱ؅فɛȄ

��ȓʊɳɜȕ�Ȓɽȣ ɗ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɰ؈ ɳɇ؈ ȄɽםȄɼ�ɰ ʊɮɛȳɦȄ�ɵ؈ ʈȳȡ ȆɺםȄ�ɰ ȉ�Ɏ؈ Ȅȳɀ ɦȄ�ɰ Ƿ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�ȓȋȲȆɜםȄ�ș ɘȼ ɟ�Ȇɮɟ

ܣۘ� ɦȄ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȆɗ�֗ ɪ ȍɜȗȸ Ȅɼ�ɖםȄɼ�ȓɱȆɢם Ȅ؅فɏַ Ȇȉ�ɝ ɨɐȗʆ�ɝ ʊɮɏ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɎȄȳȿ �ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ɵ ʈɽɢȗɦȆȉ�ȆɺɭȮȲ�ɵ ɡɮʆ

��ʄڲǻ�ȓɦɽɺȸ Ȋ�ɯ ȡ؅ف
Ւ
ȕ�ַ �Ȯɽɜɏ �ɾ ȯɭ�ʄڴɏ �ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ�ȆɺɮɟȄȲ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄɼ�֗ ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɺȡ ȄɽɦȄɼ�ȮȄɽɠֿ Ȅ�ȓɔɦ

��ȒȲȄȮǻ�ȑ ɨɈ ȗʆ�ɪ ȉ�
Վ
ȆʊǾȆٰڈ�

Վ
ֺ ȧ �ɪ ɮȗȨ ʆ�ַ �Ʌ ɛȆɳȗɦȄ�Ȅȱɸɼ�֗ ȳȨ ȍɦȄ�ȶ ȯȧ ɼ�ɰ ȄȯʊםȄ�ȓɡɳȧ �ɵ ɏ�ۚܣ ɔȖ�ַ �Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ�Ȇ٭ڈ�ʄۂ ȆȍȘʆ

��ʏࢭ�ɰȵȬ
Ւ
ȕ�ַ �ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȒȳɟȄȱɦȄ�ɰ Ǹȉ�ɖ ؅ɐȖɼف �֗ ȆɺɏȄȳȿ �ʏַ�ࢭ �ɤ Ȇʊȡֿ Ȅ�ɰ �ȳɮȝȘȸࢭȉ�ɰɼȆɐȗɦȄ�ʏ؈ Ȗ�ȓɮʊɡȧ

�Ⱦ ֺ ȫ Ǽȉ�Ȇɸɽɭȯȫ �ɵ ɭ�Ȉ ɽɨɛɼ�ɤɽɜɏ�ʏࢭ�ɪ ȉ�Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ɬȮȄɽȫ

��Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�Ɏȳȸ Ȗɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ɺȸ Ȗ�ɰ ࢼܣ�ɡɮȕ�ȒȄȮǷ؈ ɗ�֗
Վ
Ȇȡ ɼȮȵɭ�

Վ
Ȅȯɏɼ�ȆٮڈȆʊɇ �ʏࢭ�ș ɨɮȧ �ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�

Վ
ȆɄ ʆǷ�Ȇɳɦ�ɰ ȍȕ�ȯɜɦ؈

�ɰ ɐɦȆɗ�֗؈ ɻȕȲȄȮ୒ɼ �ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ɤ؈ ȮȆȍȗםȄ�ɣ ȼ ɦȄ�ɵ ɭ�ȓɦȆȧ �ɝ ɨȬ ȕ�ȓȉȆɛȲ�ȒȄȮǷ�ɻȕȄȰ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�Ȇٔڈɡɦ�֗ ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Ɂ ɨɜȕɼ
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��Ȯȯٱڈ�
Վ
Ȅȳɮȗȸ ɭ�

Վ
Ȇʊȸ ɘɱ�

Վ
ȆɈ ɔɃ �ȯɦɽȕ�ɾȳ

Ւ
ȕ�ɰ Ƿ�ɰɼȮ�ȓʈǹȳɦȄ�ʄڴɏ�ȒȲȯɛ�ȒȲȄȮׂ ɦ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȆɺȨ ɳɮȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊɡʊȘȋɽɱȆȍɦȄ

��Ȕ ֺ ȉȆɜםȄ�Ȕ ȳɺɋ Ƿ�ȯɛɼ�֗ ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�ȓʊǾȆɳʊםȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɛֺ ɐɨɦ�ȓʊȷ Ȇȷ ֿ Ȅ�Ȓ؈قɟȳɦȄ�ɪ ȝɮȕ�ș ɱȆɠ�ۘܣ ɦȄ�ȓɜȝɦȄ

��ɵ ɭ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ɤɽȨ ȗȕ�ɰ ȧ؈ �ɯ ɛȆɘȗʆ�ɉ ɔɄ ɦȄ�Ȅȱɸ�ɰ Ƿ�ș ɛɽɦȄ؈ف�ɗɽȕ�ɬȯȬ ȗȸ Ւʇ�ɰ ȧ؈ ɼ�֗ Ȉ Ȇɜɐɨɦ�ȒȄȮǷ�ʄڲǻ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɨɦ�ȒȄȮǷ

��ȓʊɳɺםȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ɵ ɭ�
Վ
ַ ȯȉ�ǴȆȍɏֿ Ȅ�ȒȮȆʈȵɦ�ȓȗɮȕֿ Ȅ�ɷȵȣ ɳ

Ւ
ȕ�ʅ ȱɦȄ

��ȓȍɟȄɽɭ�ɼǷ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�Ț ȯȧ Ƿ�ȮȄ؈فȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�ַ �ɬɽʊɦȄ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɭ�ɻɺȡ Ȅɽȕ�ʅ ȱɦȄ؄ف�ɟֿȄ�ʅ ȯȨ ȗɦȄ�ɰ ǻ

��ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɨɦ�ȲȆȍȗɏַ Ȅ�ȯʊɐʇ�ȯʆȯȡ �ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ȯɜɏ�ǴȆɳȉ�ʄڴɏ�ȆٮڈȲȯɛ�ʏࢭ�ɵ ɮɡʆ�ɪ ȉ�֗ ȓʊɟȱɦȄ�ȂɲȄɽɮɨɦ�ȓʊɦɼȯɦȄ؈ف�ʆȆɐםȄ

Ȅ�ɣ ɨȕ�ʏۂ �ȓݦݰ ȆɳɦȄ�ȆʊȡɽɦɽɳɡȗɦȆɗ�֗ ȟ ʆȯȨ ȗɦȄ�ȓɦȮȆɐɭ�ʏࢭ��ɝ ǾȆɐɟ�ַ �ʏࢭȳɐɭ�ɤ Ȇɮȷ Ƿȳɟ�ȓʊɱȄȯʊםȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�Ȇٕڈɗ�ɬ؅فȨ
Ւ
ȕ�ۘܣ ɦ

��ɪ ȉȆɛ �ʏڋ ɭȳȉ�ȳɀ ɳɐɟ �ַ �ɷȮɼȯȧ ɼ �ɻȗʈɽɸɼ �ɷȳɏȆȼ ɭ �ɻɦ�ʏڤȆɮȗȡ Ȅ�ɪ ɏȆɘɟ �ɪ ɭȆɐɦȆȉ�Ȇٕڈɗ �ɖ ؅ɐف
Ւ
Ȗɼ �֗ ȓțȄȯݍݰȄ�ɬȆɭǷ

�ɰ ȆɮȗȡַڤɨɭȆɐɨɦ�ʏ؈ Ȅɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�ɷȆɗȳɦȄɼ�ȓʊɳɜȗɦȄ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰؠ ɗ�ɵڈȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�Ȇٕ؈ ɮɄ Ւʈɼ�֗ ɤ ȄȯȍȘȷ ֺ ɦ

��ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȸ ɦȄ�ʏࢭ�ȳɌ ɳɦȄ�ȒȮȆɏׁ �ȆٮڈɽɏȮ�ʏࢭ�ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ�ȓʊɮɸǷ�ȯȸ ȣ ȗȕ�֗ ɝ ɨɈ ɳםȄ�Ȅȱɸ�ɵ ɭɼ

��ʏࢭ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɞ ȳȼ ʇ�ʅ ȱɦȄ�ʎɠȲȆȼ ȘɦȄݤݮ�ɳɦȆɗ�֗ ׿ܣ ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ȆɸȆɳȎȗȕ�ۘܣ ɦȄ

�ַȄ�ɰ ɐȊ�ȱȫ؈ Ǹʆ�ʅ ȱɦȄ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄɼ�֗ ܣۚ ɜȗɦȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ɑɳȿ��ɬȆɌ ɱɼ�֗ ȓɘɨȗݝݵȄ�ȓʈȳɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀɘɦȄ�Ȕ Ȇʊȿ ɽɀ ȫ �ȲȆȍȗɏ

�ɵ ɭ ׿ܣ� Ȩ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȋɼ �֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ȓɮʊɜɦȄɼ �ɬȆɛȲֿ Ȅ�ɰ ȋɼ؈ �ə ʊɡɦȄɼ �ɯ ɡɦȄ�ɰ ȉ�ɰȴȄɽʆ�ʅ؈ ȱɦȄ�ɤ ȮȆɐɦȄ�ɯ ʊʊɜȗɦȄ

��ȓʈȲɼȳɃ �Ɇ ɼȳȻ �ʏۂ �ɪ ȉ�ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ ȆʊɸȆɗȲ�ș ȸ ʋɦ�ȳȿ ȆɳɐɦȄ�ɷȱɸ �ɪ ɠ�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȆɮȗɱַ Ȅ�ȴȵɐȖɼ�ʎɘʊɋɽɦȄ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȅ

�ȓɭȲȆȿلاستدامة الأداء  ɼ�ȓʊȸ ɗȆɳȕ�ȓʆȮȆɀ ȗɛȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ʏڲȆɐɦȄ

��ȮȆɀ ȗɛֺ ɦ�
Վ
ȄȵɭȲ�ɪ Ɍ ʆ�Ȕ ȆɛɼȳȨ ɮɨɦ�ȒǸȼ ɴɮɟ�ȓȷ Ȇȸ ڋȄ�ɻȗɐʊȍɇɼ�ʏݍݰ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ɻɐɛɽɭɼ�ɝ ʈȳɐɦȄ�ɻȬ ʈȲȆȗȉ�ɽʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ɰ ǻ

��ɑɇ Ȇɜȗʆ�ȟ ʊȧ �ɞ ؅ȼف Ȅ�Ƚם ʋɐɨɦ�ՎǴȆɄ ɗ�ɪ Ɍ ʆ�ɻȕȄȰ�ș ɛɽɦȄ�ʏࢭ�ɻɳɡɦ�֗ ȓʊɭɽɮɐɦȄ�ȓɳʈȵݍݵȄ�ɪ ʈɽɮȗɦ�
Վ
Ȇʈɽʊȧ �

Վ
ȆɱȆʈȳȻ ɼ�ۚܣ ɇɽɦȄ

ɰ Ƿ�ɑɇ ȆɜȗɦȄ�Ȅȱɺɦ�ɵ ɡɮʆ�ַ ɼ�֗ Ȕ ַ ֽ Ȅ�ȳǾȆɀ ɭ�ɑɭ�ȳȼ ȎɦȄ�ȳǾȆɀ ɭ����ȑ ɨɛ�ʏࢭ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȇȉ�ɍ ɘ Ւȗȧ Ȅ�ȄȰǻ�ַ ǻ�Ȓɽȡȳɭ�
Վ
ȄȲȆɮț�ȥ ȗɴʆ

��ɉ ɜɗ�Ƞ ȆȗȨ ʆ�ַ �ɬֺ Ɍ ɦȄɼ�ȩ ʈȳɦȄɼ�ȳȨ ȍɦȄ�ɻȡ Ȅɽʆ�ȓɘȿ Ȇɏ �ȓɨʊɦ�ʏࢭ�ǴȆɳʊםȄ�ə ʊȿ Ȳ�ʄڴɏ�ə ɜʆ�ʅ ȱɦȄ�ɉ ȉȆɄ ɦȆɗ�֗ ȓɦȮȆɐםȄ

��ɪ ȉ�Ȕ ȆʊɭȴȲȄɽݍݵȆȉ�ۚܢ ȍ
Ւ
ȕ�ַ �ȓɜȝɦȄ�ɷȱɸɼ�֗ ɻɨȍɜȗȸ ɭ�ʏࢭɼ�ɻȗȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭɼ�ɻȸ ɘɱ�ʏࢭ�ȓɜț�ʄڲǻ�ɪ ȉ�ɷȯȻ ȳ

Ւ
ȕ�ȓʊɮɛȲ�ȓȻ ȆȻ �ʄڲǻ

ȉ�ۚܢ ȍ
Ւ
ȕ��ɷȆɗȳɦȄɼ�ȓɦȄȯɐɦȄɼ�ɖ Ȅ؅فɏַ Ȇ
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��֗ ɝ ɮɐȗɦȄɼ�ȓɐȊȆȗםȄ�ɝ Ȩ ȗȸ Ȗ�ȓɜʊɮɏ�ȓɨȀȷ Ƿ�ș ȧȳɇ �ɪ ȉ�ȓʊǾȆٰڈ �Ȕ ȆȉȆȡ ǻ�ɬȯɜȕ�ɯ ɦ�ȒȳɟȱםȄ�ɷȱɸ�ɰ ǻ�ɤɽɜɦȄ�ɵ ɡɮʆ�֗
Վ
ȆɭȆȗȫ

��ȓʊɦɽɇ �Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ʄڲǻ�Ƞ ȆȗȨ ȕɼ�ȆٮڈȆʆȄȯȉ�ʏࢭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȒȳɸȆɌ ɗ

��ȓɱȲȆɜɭ�Ȕ ȆȋȲȆɜɭ�ʄڲ୒ɼ�֗ Ȕ Ȅɽɳȷ �ɾ ȯ ɭ�ʄڴɏ �ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆȸ ɭ�ɑȍȘȕ��Ȕ ȆɏȆɈ ɜɦȄɼ�ȂɲȄɽםȄ�ɰ ȉ�Ȉ؈ ȲȆȣ ȗɦȄ�Ɏɽɳȕ�ʏࢭ�ȳɮȝȘȸ Ȗ

�ȓɗȳɐɭ�ȥ ȗɴ
Ւ
ȕ�ȓʊɟȲȆȼ Ȗ�ȓʊɨɮɏ�ɤɽɨȧ �ɯ ʊɮɀ ȗɦ�ɪ ȉ�ɑɛȄɽɦȄ�Ɂ ʊܨݵ Șɦ�ɉ ɜɗ�ȹ ʋɦ�ʄڥȸ Ȗ�ȓʊȝȨ ȉ�Ȕ ֺ ȫ ȯȕ�ʄڲ୒ɼ�֗ ȓɘɨȗݝݵȄ

��ȒȄȮǷ�ɽɸ�ɪ ȉ�֗ ȶ ȆɳɦȄ�ɬɽɮɸ�ɵ ɏ�ȯʊɐȊ�ʅȳɌ ɱ�ɪ ɭǸȕ�Ȯȳȣ ɭ�ȹ ʋɦ�ȓʆȆٔڈɦȄ�ʏࢭ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɐɦȆɗ�֗ ɯ ɺȸ ɘɱǷ�ɰ ɨɏȆɘɨɦ�Ȓȯʊɘɭ؈

ʊɔȗɦȄɼ�ɯ؈ف ɺɘɨɦ��ɑɛȄɽɦȄ�ȆʆȄɼȴ�ɵ ɭ�ȓʈɼȄȴ�Ǵۜܣ غ
Ւ
ȕ�֗ ɷȆȣ ȕַ Ȅ�Ȅȱɸ �ʏࢭ�ȓɐɃ Ȅɽȗɭ�ȒɽɈ ȫ �ȓȷ ȄȲȯɦȄ�ɷȱɸ �ɰɽɢȕ�ɰ Ƿ�ɪ ɭǸɱɼ �֗

��ȓɳɮɛȳɦȄ�ȳɀ ɏ�ʏࢭ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɪ ȍɜȗȸ ɭ�ʏࢭ�ɪ ɭǸȗɦȄɼ�ȟ Ȩ ȍɨɦ�
Վ
ȆɛȆɗǵ�ȩ ȗɘȕɼ�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ʎǿȆɳʊםȄ
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ɑʉȴɽȗɦȄɼ.

الدين)7 نور  ȑ.(2021)حداد،  ȷ ɽݝݰȄם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅɼ �Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ؈ف�ʊȸ Ȗ.��Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ ��ȳǾȄȵݍݨȄ

ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

8(ʏڴɏ �֗ Ⱥ ɼȯɮȧ(2019).Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�Ȕ ȄȲȆɇׂ ɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ ��Ȅ�ȲȄȮݍݵɡɮȗɦȄ.ȓʊɱɼȯɨ؈ȳǾȄȵݍݨȄ.

ɮȷ؈ف)9 �֗ ʏڊ ȄȲȮ(2022).ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓʆȮɼȮȳɭ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȮȆɺȡׁ Ȅ.ȳȣ ɘɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

Ȅ�Ȕݍݰȓȝʆȯ.(2019)زايدي، مراد)10 ȆʊɳɜȗɦȄ�Ȉ ȆɐʊȘȷ Ȅɼ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ.ȓʊɱɼȯɨݍݵȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

11(ɂ ȆʈȲ�֗ ʏࢮɼȲȴ(2017).ȓʊɭɽɮɐɦȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏ؈ف�ࢭʊɔȗɦȄ�ȒȲȄȮǻ.ȓɭɽɸ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

Ȅ�ȓȸݍݨȓʈȳǾȄȵ.(2022)زغدار، أحمد)12 ȷ ǺםȆȉ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ.��Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ

ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

13(ȓʈȲɽȧ �֗ ʅ ɼȄȯɐȷ(2022).ȑ ȷ ɽݝݰȄ�ۗܣ ȗɡםȄ�ɪ ɮɐɦȄɼ�ȓʊɗȳɐםȄ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ.ȓɭɽɸ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

ȓʊȡ.(2017)سوالم، كمال)14 ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ַɽȨ ȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ.ȓʊɱɼȯ ɨݍݵȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

15(ȓɳʊɭǷ�֗ ɉ ʈȳȻ(2015).�ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȕɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ.ɪ ɭֿ Ȅ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

16(ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʏڎ ȆʊȻ(2020).ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȋȲȆɜɭ��ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȓɗȆɜțɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ.��ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ

.الفجر

17(ɪ ʊɨݍݨȄ�ȯȍɏ Ȅ�ȒǴȆɘɡɦȄ�ɵםɸȄɽɇ(2021).ȓʊɳɺ؈ف֗� ɭ�ɑɗȳɦȄɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ.ȲȯȍɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.



قائمة المراجع:

151

18(ȯɮȨ ɭ �֗ ܣۗ ʊɇ(2016).׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ Ȇɭɽɨɐɭ �ɯ Ɍ ɱ.��Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ ��ȳǾȄȵݍݨȄ

ȓʊɐɭȆݍݨȄ.

19(�ɚȲȆɇ �֗ ܣۜ Ȅ�ɪםȆȍɏ(2019).ȓȗɮȕǺ؟ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�ʏࢭ�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�Ȉ Ȅ؅فɓַ Ȅ.ȳȣ ɘɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

20(ɰ ȆɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȝɏ(2016).ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ.ȓʆȯɮݝݰȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

21(ɝ Ȅ�ȯȍɏݍݰ �֗ ȓʊɈ ɏ(2022).ם۶ܣȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ȓȝʆȯݍݰȄ�ȶ ȆʊɜɦȄ�ɚȳɇ.ɬȆʆֿ Ȅ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

Ȅ�ɞם۶ܣ.(2020)قادري، مجيد)22 ɽɨȸ ɦȄ�ɻʊȡ ɽȕɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ.ȓʊɐɭȆݍݨȄ�Ȕ ȆɏɽȍɈ Ȅ�ɰם ȄɽʆȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

23(�ȲɽɳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ׿ܣ ȷ Ȇɛ(2021).Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɑɭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ə ʊʊɡȕɼ�ȳɮȗȸ Ȅ�ɵם ʈɽɢȗɦȄ.ȲȯȍɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

24(ȯɮȨ ɭ�֗ ܣۜ آ ʉȳɛ(2018).ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ ȆʆȯȨ ȕɼ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ.ȯɭȆݍݰȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

25(ɰ ȸ؈ ȧ �֗ ܣۗ ʈȳɐɦ(2020).Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʊɘʊɋ ɽɦȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȒȮɽȡ.�ɾ ȯ ɺɦȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

26(ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ʎɲȆʈȵɭ(2017).ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȄȲȮ��ȓʊɮɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ.ɵ ʆȯɦȄ�ǴȆ٭ڈ�ȲȄȮ��ȓɳʊɈ ɳȸ ɛ.

Ȇɳɀڤʏ.(2016)معمري، خديجة)27 ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ɏ Ȇɮȗȡ Ȅ�ɯ ɨɏ��ȓɦֽ Ȅɼ�ɰ Ȇȸ ɲׁ Ȅ.ȓɭɽɸ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

28(ɵ ɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ə ɨɢɭ(2019).ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ.ɬȆʆֿ Ȅ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

29(ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȳɽɀ ɳɭ(2021).ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ.ȓʊɱɼȯɨݍݵȄ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

30(ȓɮʈȳɟ�֗ ʎɘȷ ɽʆ(2018).�ʅȳǾȄȵݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰɽɱȆɛ�ʏࢭ�ȯɐȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȅ؈فțǸȕ.ȹ ʋɜɨȉ�ȲȄȮ��ȳǾȄȵݍݨȄ.

  الأطروحات ومذكرات :
ً
ȗȸ؈ف�ثانيا ȡ ȆםȄ:

31(ȆɃ Ȳ�֗ ܣۘ Ȭ ȉ(2020).ɵ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ�ɤ Ȇɮɐɨɦם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ �ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȓɽȣ ɘɦȄ؈ف�țǸȕ.��ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.سيدي بلعباس

ɪ.(2018)بخوش، عبد الرزاق)32 ɮɐɦȄ�ɚȳɗ�ǴȄȮǷ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʎɲɼȆɐȗɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳɭ�ȲɼȮ.��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ș ȷ Ȅف؇ɮȕ�ȓɐɭȆȡ.

33(ȓɨȍɏ �֗ ɰ Ȇɠȳȉ(2022).ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅɼ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ɰ ȉ�ɉ؈ ʊȷ ɼ؈ف�ɔȗɮɟ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ.  ،أطروحة دكتوراه

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ3.

ɪ .(2021) بلقاسم، محمد)34 ɭȆȼ ɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ȓʊɦǶɠ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ.��ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ

2.
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35(ɯ ʈȳɭ�֗ Ⱥ ɼȮȮ�ɵ ȉ(2018).ۚܣ ɸȱ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ǵȑ ɏ �Ʌ ʊɘȬ ȕ�ʄڴɏ �ȓȍȷ ɽݝݰȄ�ȓȀʋȍɦȄ؈ف�țǸȕ.��֗؈فȗȸ ȡ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.جامعة المسيلة

36(�ɚȲȆɇ �֗ ʏڴɏ�ɵ ȉ(2019).ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ֺ ɦ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ�ȓʆȮɼȮȳםȄ�ɯ ʊʊɜȕ.  ،أطروحة دكتوراه

ȓȸ Ȏȕ�ȓɐɭȆȡ.

الله )37 عبد  عودة،  Ȅ�ȴȆȣם�ɬȆɺ.(2019)بن  ɱǻ�ȓɏȳȷ �ʄڴɏ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȳțǷ�ȶ Ȇʊɛ.�֗؅فȷ Ȇɭ �Ȓȳɟȱɭ

.جامعة الطارف

38(ǴȄȳɸȵɦȄ�ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ܢۜ ʋɏ�ɵؠ ȉ(2020).��ȓȸ ȷ Ǻɭ�ȓɦȆȧ �ȓȷ ȄȲȮ��Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ Ȅ�ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ȳțǷ

ȳǾȄȵݍݨȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕȄ.ȓɨɛȲɼ�Ȧ Ȇȋȳɭ�ʅ ȯȿ Ȇɛ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

39(ɤ Ȇɮɟ �֗ ܢۛ Ȩ ʆ�ɵ ȉ(2018).ȓɮɌ ɱǷ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȮȄȳɗֿ Ȅ�ǴȄȮǷ�ɯ ʊʊɜȕERP.  أطروحة دكتوراه، جامعة

.المدية

حكيمة)40 ɏڴ�ȓʊɐɗȄȯɦȄ�ʄ.(2023)بودراع،  �ɷ؈فțǸȕɼ �ȓȗɮȕֿ Ȅ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ɪ ɮɐɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ȒȮȆɏǻ.�֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȒȴȆȍʋȕ�ȓɐɭȆȡ.

محمد)41 ɤ .(2019) بوعافية،  Ȇɮɐɨɦ�ȓʊȸ ɗȆɳȗɦȄ�Ȓם؈قȄ�ɝ ʊɜȨ ȗɦ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮǻ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة الشلف

42(ɬȆɺȷ �֗ ɬֺ ɏɽȉ(2022).ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ �ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة الشلف

43(ɬȆȼ ɸ �֗ ȶ ȲȆɗɽȉ(2018).ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ʏࢭ�ȓɗȳɐםȄ�Ɏ Ȇɳɀ ȉ�Ɋ Ȇɘȗȧַ Ȅ�Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ. ،أطروحة دكتوراه

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ2.

44(ȓɮʊȸ ɲ�֗ ʎȖȄɽȕ(2020).ȓʆȮȳɘɦȄ�Ȕ ȄǴȆɘɡɦȄ�ȳʈɽɈ ȕɼם۶ܣ�Ȅ�ȲȆȸ ɏ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȳțǷ.��ȓɐɭȆȡڴȄ�ʄם ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȒȳʈɽȍɦȄ.

ɪ.(2021)جبار، نادية)45 ɮɐɦȄ�ɰ Ȇɢɭ�ʏࢭ�ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅ�ȓɦȵɐɦȄ�ʄڴɏ�ȓȍȷ ɽݝݰȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ؈ف�țǸȕ.��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

ȶ ȄȳɸǷ�ɚ ɽ ȷ �ȓɐɭȆȡ.

46(Ȓȵʈɽɦ �֗ ʎɲȆɮȧ(2017).ם۶ܣȄ �ɬȄ؅قɦַ Ȇȉ �ɻȗɛֺ ɏɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ �ɰ ɡɮȗɦȄ.��ȓɐɭȆȡ؈ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ �Ȓȳɟȱɭ

 .مستغانم
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وفاء)47 ɤ.(2021)حمدوش،  ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȥ ɭȄȳȉ�ȓʊɦȆɐɗ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة بجاية

Ȇʊȡ.(2020)حميدي، سعاد)48 ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ ɐɘȉ�ɵ ɺםȄ�ȲɽɈ ȕɼ�ɤ Ȅɼȴ��ɵ ɺםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ.  ،أطروحة دكتوراه

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ2.

ܢۜ)49 ʋɏؠ �֗ ʎɘʊɨȫ(2021).ȓȍɈ ɜȗȸ Ȅ�Ȕם ȄǴȆɘɡɦȄ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ �ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ə ʊɋ ɽȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ Ȇʊȷ.

ȓɘɨݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ�ȓȧ ɼȳɇ Ƿ.

ܢۚ)50 ɭ �֗ ʅ ȲȆʊȫ(2023).ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȗɦ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�ɝ ʊȍɈ ȕ�Ȕ ȆȍɨɈ ȗɭ.  ،أطروحة دكتوراه

�ɰ Ȅȳɸɼ�ȓɐɭȆȡ2.

51(�ɵ ʆȯɦȄ�Ȳɽɱ�֗ ʏڊ ȄȲȮ(2019).ɞ Ȅȳɇ Ȇɱɽȸ Ȋ�ȓʊɱȄȯʊɭ�ȓȷ ȄȲȮ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓɭɼȆɜɭɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȒȲȄȮǻ.

.أطروحة دكتوراه، جامعة عنابة

52(ȓɮɇ Ȇɗ �֗ ȯ ʈȲȮ(2020).ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɦȄȯɐɦȆȉ�ȶ Ȇȸ ȧׁ Ȅ�ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ �ɯ ʊʊɜȗɦȄ�ȓɳɮɛȲ.  ،دكتوراه أطروحة 

ȥ ʈȳʈȳɏɽȉ�Ƞȳȉ�ȓɐɭȆȡ.

׀ǴȄȮ.(2023)ديب، نوال)53 ɦ�ǴȄȳɄ Ȅ�ȒȲȄȮׁݍݵ Ȅɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ.أطروحة دكتوراه، جامعة ورقلة.

54(ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȧȲ(2022).ʏڤȆɳɀ ɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱǻ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ �ȓɗȳɐםȄ�Ȕ ȆʆȮȆɀ ȗɛȄ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة أدرار

مراد)55 ɔȗɨɦ�ɤ؈ف�ɽɦɽɳɡȗɦȄڊʏ.(2022)زايدي،  ȆɮɐɦȄ�ɪ ȍɜȗɦ�ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȓȋȲȆɜםȄ. ،دكتوراه أطروحة 

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ2.

56(ɯ ʊɸȄȳȉǻ�֗ ʅ ɼȄɼȴ(2019).ʏڴȫ ȄȯɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȕ ȆɢȍȻ ɼ ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ʄڴɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ.  أطروحة

.2دكتوراه، جامعة قسنطينة  

Ȕ.(2022)سايح، حنان)57 ȄǴȆɘɡɦȄ�ə ʊʊɡȕ�ʏࢭ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓȷ ȯɳɸ�ȲɼȮ.  أطروحة دكتوراه، جامعة

 .قالمة

58(ȓʈȲɽȧ �֗ ʅ ɼȄȯɐȷ(2023).ɰ Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯɦם۶ܣ�Ȅ�ɚ Ȅ؅فȧַ Ȇȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȮȆɺȡׁ Ȅ.  أطروحة

.2دكتوراه، جامعة البليدة 

59(ȓɳʊɭǷ�֗ ɉ ʈȳȻ(2018).ȓʊɳɺםȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʄڴɏ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ؈ف�țǸȕ.�ȓɳȕȆȉ�ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ1.
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60(�ȯɦȆȫ �֗ ə ʈȳȻ(2019).ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɨɢʊɺɦȄ�ȒȮȆɏǻ�ɵ ɏ �ȓȣ ȕȆɳɦȄ�Ȕ Ȇɏ Ȅȳɀ ɦȄ�ȒȲȄȮǻ.  ،أطروحة دكتوراه

ɰ Ȅ؈قɨɓ�ȓɐɭȆȡ.

61(ɤ Ȇɮȡ �֗ ʏڲɼȆȿ(2018).ɰ ڋɘɋɽɮɨɦ�ʏ؈ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɌ ɜʊɦȄ.  أطروحة

.2دكتوراه، جامعة قسنطينة  

62(ɰ ɭǷ�֗؈ ɪ ʈɽɇ(2017).ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬ ȕȄ�ʏࢭ�ɰ ɨɭȆɐɦȄ�ɰ؈ ɏ�Ȕڴɡɮȕ�ʄ؈ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ȳțǷ.  أطروحة دكتوراه، جامعة

 .معسكر

63(ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۗ ʊɇ(2016).ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ.��֗؈فȗȸ ȡ Ȇɭ �Ȓȳɟȱɭ

.جامعة تلمسان

64(�ȑ ɴʈȴ�֗ ʅ ɼֺ ɦȄ�ȯȍɏ(2023).ȓɭɼȆɜםȄ�Ɂ ʊɨɜȕɼ؈ف�ʊɔȗɦȄ�ȓɗȆɜț�ȳȼ ɲ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȲɼȮ.��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.جامعة سكيكدة

ǴȄȮֿ.(2017)عماري، فاروق )65 Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭɼ�ȓɦȆɮɐɦȄ�ɪ ɢʊɸ�ʄڴɏ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȳțǷ.  ،أطروحة دكتوراه

.جامعة ورقلة

السلام)66 عبد  Ȅ�Ɏם۶ܣ.(2017)عياد،  Ȅȯ ȉׁ Ȅ�ʄڴɏ �ȓɭȯɜȗםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȳțǷ.  جامعة دكتوراه،  أطروحة 

 .1سطيف 

67(Ȓ؈فɮȷ �֗ Ⱥ Ȇʊɏ(2019).ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɪ ɋ �ʏ׿ܣ�ࢭ ʊɌ ɳȗɦȄ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ.  أطروحة

Ȓȳɡȸ Ȋ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ.

68(ȮȄȳɭ�֗ ܣۜ ʉȳɓ(2021).Ȕؠ Ȇɭȴֿ Ȅ�ɪ ɋ �ʏם۶ܣ�ࢭȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɑɛȄɽɦ�ȓȷ ȄȲȮ��ȯɐȊ�ɵ ɏ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ.  أطروحة

�ȳǾȄȵݍݨȄ�ȓɐɭȆȡ �֗ ɷȄȲɽȗɟȮ2.

69(ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۜ Ȅ�ȓʊɦֺםȆɛ(2018).�ȓʊɳɺ؟ ɜȗȷ ַ Ȅɼ�ə ǾȆɋɽɦȄ�ɯ ʊɮɀ ȕ�ʄڴɏ �ȓȗɮȕֿ Ȅ؈ف�țǸȕ.��֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.جامعة بومرداس

سليمة)70 Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ.(2020)قماز،  Ȅ�ʏ؈ق�ࢭɮȗɨɦ�ɪ ȫ ȯɮɟ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ.  جامعة دكتوراه،  أطروحة 

.سعيدة

71(ɬȆɺɦǻ�֗ ܣۜ Ȅɽɠ(2021).ɪء ɜȗȸ Ȅ�ɯם ٬ȄȮǷɼ�ɤڈ ȆɮɐɦȄ�ȓɜț�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɖ ȄȳȻ ׁ Ȅ.�֗؅فȷ Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

 .جامعة جيجل
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72(ʃɘɈ ɀ ɭ�֗ ɤ Ȇ݀ݨ ɦ(2019).ȓʊɦȆɐɘɦȄɼ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȓɏȳȷ �ʄڴɏ�ș ɱȄ؅فɱׁ Ȅ�Ȕ ȆɢȍȻ țǸȕ.��ȓɐɭȆȡ؈ف� ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

.تيارت

ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ.(2019)لعمارة، جمال)73 Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ.  أطروحة

.1دكتوراه، جامعة سطيف 

ȓʈȲȄȮׁ.(2021)لعور، راضية)74 Ȅ�Ȕ ȆɭȯݍݵȄ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ �ȓɨɭȆɢȗםȄ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ؈ف�țǸȕ.��ȓɐɭȆȡ ؅ȷف֗� Ȇɭ�Ȓȳɟȱɭ

 .عنابة

75(Ȓȯʊȋɼȴ�֗ ɪ Ȩ ɡɦ(2021).�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑɡȸ ȘɦȄ(Cyberloafing)ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ۗܣ ɨȸ ɦȄ�ɷȳțǷɼ.  ،أطروحة دكتوراه

.جامعة الأغواط

ɔȗɦȄ�ǴȆɳțǷ�ɤ؈ف�ɽɦɽɳɡȗɦȄڊʏ.(2017)مازري، حكيم)76 ȆɮɐɦȄ�ȓɜɗȄȳɭ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ȓʊɨʈɽȨ ȗɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ.  أطروحة

.دكتوراه، جامعة تلمسان

77(ȯʊɐȷ �֗ ʎɲȄȯɭ(2019).ȓʊɳɺםȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȓȗɮȕǷ.  أطروحة دكتوراه، جامعة

ɼȴɼ�ʅ؈قȕ.

ɮȷ؈ف)78 �֗ Ȧ Ȅȳɭ(2017).ȓʊɏ ȆɮݍݨȄɼ �ȓʆȮȳɘɦȄ�ȓʆȮɼȮȳםȄ�ʄڴɏ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ؈ف�țǸȕ. ،دكتوراه أطروحة 

ʏࢮȄɽȍɦȄ�ɬǷ�ȓɐɭȆȡ.

79(ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȯɽɸȵɭ(2022).ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ؄ف�ɏ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȕɼ�ȑ ɸȄɽםȄ؈ف�ʊȸ Ȗ.  أطروحة دكتوراه، جامعة

ș ɴȻ ɽɮȕ�ɰ .ɏ؈

80(ɂ ȆʈȲ �֗ Ⱥ ɽɐɭ(2018).ɪ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ ַ �ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄɼ �ȓʊɱɽɱȆɜɦȄ�ɉ ȉȄɽɄ ɦȄ.  مذكرة

ȓɨȼ ɴȫ �ȓɐɭȆȡ ȗȸ؈ف֗� ȡ Ȇɭ.

المقالات العلمية :
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81(��ȆɃ Ȳ �֗ ܣۘ Ȭ ȉ2021�ʅȳȼ ȎɦȄ�ȳɀ ɳɐɦȄ�ȒǴȆɘɟ �ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ Ȇʊȣ ɭ؄فɦȄ�ʏࢭ�ȲȆɮȝȘȷ ַ Ȅ����".   مجلة

 .55-40،  (3)9اقتصاديات الأعمال، 

82(��ȓɨȍɏ �֗ ɰ Ȇɠȳȉ2023ȓʊɳɺםȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ɪ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ �ȓʊȣ ɭ؄فɦȄ�Ȕ Ȇɺȡ ȄɽɦȄ�ȒȮɽȡ مجلة التكنولوجيا  ."����țǸȕ؈ف�

 .29-15، (2)4والأعمال، 
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83() مصطفى  2018ǴȄȮֿبلقاسم،  Ȅ �ȒȮɽȡ �ɝ ʊɜȨ ȗɦ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ �ɯ Ɍ ɱ �ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ� مجلة   ."���

 .92-77، (3)5اقتصاديات الأعمال والتجارة، 

2022ȓʊɃبن الشيخ، سميحة ()84 Ȅ؅فɗȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓʊȡ Ȇȗɱׁ �ɯ ʊʊɜȕ��ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄ����".  مجلة العلوم

ʊȸ؈ف֗� ȘɦȄ�ɬɽɨɏɼ�ȓʆȮȆɀ ȗɛַ Ȅ16(2) ،40-55. 

2020ɪبن الشيخ، وفاء ()85 ɮɐɦȄ�ɚȳɗ�ȓʊɡʊɭȆɳʆȮ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ����".  مجلة اقتصاديات

�֗ Ȇʊɜʈȳɗǻ�ɤ ȆɮȻ13(1) ،60 -75. 

86(��ɯ ʈȳɭ�֗ Ⱥ ɼȮȮ�ɵ ȉ2020ȓʊɀ ܨݵ ɦȄ�ȒȆʊݍݰȄɼ�ɪ ɮɐɦȄ�ɰ ɏڴȉ�ɰȴȄɽȗɦȄ�ʄ؈ �ȆɸȳțǷɼ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɱɼȳםȄ����".

�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ�ȒǷȳםȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ�ȓɨȣ ɭ7(2) ،15-30. 

87(��ȓɮɇ Ȇɗ�֗ ܢۜ ʋɏ�ɵؠ ȉ2021�ʎɭɽʊɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ�ȑ ȷ ɽݝݰȄ�ɪ ɮɐɨɦ�ۚܣ ɸȱɦȄ�Ǵȑ ɐɦȄ����".  مجلة الأرغونوميا

 .31-15، (1)6وطب العمل، 

88(��ɤ Ȇɮɟ�֗ ܢۛ Ȩ ʆ�ɵ ȉ2020ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɻʊȡ ɽȕɼ�ȓɐȊȆȗɭ�ʏࢭ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ�Ȕ Ȇȧ ɽɦ�ȲɼȮ����".  مجلة التدقيق

 .70-55، (1)11والمالية، 

2018ʎɘʊɋبوحنية، قوي ()89 ɽɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȗɦ�ȒȄȮǸɠ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɌ ɜʊɦȄ����".  ،(1)18مجلة الباحث  ،

22-39.

90(���ɰ Ȇȸ ȧ �֗ ɰ Ȇʈȴɽȉ2018ȓʊȡ Ȇȗɱׁ Ȅ�ʏࢭ�ɰ ɽɦɽɳɡȗɦȄɼ�ʅȳɡɘɦȄ�ɤڊɨɭȆɐɟ�ʏ؈ ȆםȄ�ȶ ǷȲ����".��֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ

10(2) ،80-95. 

91(� �ɰ Ȇȸ ȧ �֗ ɰ Ȇʈȴɽȉ2021ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȓʊɦȆɐɗ �ʄڴɏ �ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�ɯ Ɍ ɱ�ȳțǷ� الباحث  ."��� مجلة 

 .30-15، (1)9الاقتصادي، 

92(� �ɤ Ȇɮȡ �֗ ȴȆɢɏɽȉ2020ɯ ٬ȄȮǷɼڈ �ɰ Ȅ�Ǵַɼםɘɋɽ؈ �ʄڴɏ �ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȳțǷ� الاقتصاد  ."��� مجلة 

�֗ ɑɮȗݝݨȄɼ8(1) ،29-44. 

93(��ɤ Ȅɽɱ�֗ ȴȆɢɏɽȉ2022ʏڴȫ ȄȯɦȄ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ�ʄڴɏ �ɷ؈فțǸȕɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ� العلوم  ."��� مجلة 

�֗ ȓʊɏȆɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ17(1) ،22-38. 

94(��ɬȆɺȷ �֗ ɬֺ ɏɽȉ2019ȓɏȲȆȸ ȘםȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فɔȗɦȄ�ɑɭם۶ܣ�Ȅɼ�ۜܣ ɘɳɦȄ�əؠ ʊɡȗɦȄ����".  العلوم مجلة 

 .33-18، (3)8السلوكية، 
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95(��ɬȆȼ ɸ �֗ ȶ ȲȆɗɽȉ2021�Ȓ؈فȍݍݵȄ�ɯ Ɍ ɳɦȄ�ȓɮɸȆȸ ɭ����(Expert Systems)ם۶ܣȄ�ȲȄȳɜɦȄ�ɯ ɏȮ �ʏمجلة   ."ࢭ

�֗ ܣۚ ɜȗɦȄ؈ف�ʊȸ ȘɦȄ8(3) ،33-48. 

96(��ȓɮʊȸ ɲ�֗ ʎȖȄɽȕ2022ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȒȆɠȆݝݰȄ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ Ȅ�ȲȆȸם۶ܣ� Ȅ�ȳʈɽɈם ȕ���� (Simulation)".   مجلة

�֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ8(2) ،10-25. 

97(ʏڴɏ �֗ ȮȄȯȧ)2019�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ �ɑɗȳɦȄɼ �Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɉ ʊȸ Ȏȕ�ʏࢭ�ȓɳɮɛȳɦȄ�ȲɼȮ����".  المؤسسات أداء  مجلة 

�֗ ȓʈȳǾȄȵݍݨȄ8(3) ،10-25. 

98(��Ȓȵʈɽɦ�֗ ʎɲȆɮȧ2023ȓʊȕȄȱɦȄ�ȓɭȯݏݵɦ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳםȄ����(Self-Service)�Ȕ ȄǴȄȳȡׁ Ȅ�ɪ ʊɺȸ Ȗɼ".   مجلة

 .95-80، (1)14الدراسات الاجتماعية والعمالية، 

99(ʏڴɏ �֗ Ⱥ ɼȯɮȧ)2022�ʅ ȲȄȮׁ Ȅ؈ق�Ȩ ȗɦȄ�ɪ ʊɨɜȕɼ �ȓɛȯ ɦȄ�ɰ ȆɮɃ ��ǴȄȮֿ Ȅ�ɯ ʊʊɜȕ�ȓɳɮɛȲ����".  الإدارة مجلة 

 .30-15، (3)9والتنمية، 

ܢۜ��)100 ʋɏؠ �֗ ʎɘʊɨȫ2022ɬȆɌ ɳɦȄ�ʏࢭ�ə ɋ ɽםȄ�ȓɜț�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ �Ȕ ȆɱȆʊȍɨɦ�ȓʊɳɭֿ Ȅ�Ȕ ȆʆȯȨ ȗɦȄ����".   مجلة

�֗ ɪ ɮɐɦȄɼ�ɚ ɽɜݍݰȄ13(2) ،88-103. 

101(��ɵ ʆȯɦȄ�Ȳɽɱ�֗ ʏڊ ȄȲȮ2023ʅ ȮȳɘɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ʄڴɏ�ɷ؈فțǸȕɼ�ۗܣ ɨȸ ɦȄ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɑɡȸ ȘɦȄ����".  مجلة الاقتصاد

ʊȸ؈ف֗� ȘɦȄɼ15(1) ،77-91. 

102(��ȓɮɇ Ȇɗ �֗ ȯ ʈȲȮ2019ȓțȮȆݝݰȄ�Ȕ ȆȕɽȋɼȲ����(Chatbots)Ǵֺ ɮɐɦȄ�ȓɭȯȫ �ǴȄȮǷ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ".   مجلة

�֗ ɤ Ȇɮɏֿ Ȅ�ɖ Ȅȳȼ Șȷ Ȅ4(2) ،45-60. 

103() نوال  Ȅ�Ȕם2022ȓʊɳɺديب،  ȆɱȆʊȍɦȄ�ʄڲǻ�ɤɽȿ ɽɦȄ�ȓɱɼȳɭɼ �ȓʊȉȆܦݰ ɦȄ�ȓȍȷ ɽݍݰȄ����".  الاقتصاد مجلة 

�֗ ȟ ʆȯݍݰȄ10(2) ،70-84. 

104(��ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ�֗ ʎɲȆɮȧȲ2023ȓʊɘʊɋɽɦȄ�ɬȆɺםȄ�ʏࢭ�ɂ ɽɮɔɦȄ�ɵ ɭ�ȯݍݰȄ�ʏ׿ܣ�ࢭ ɛȳɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ȲɼȮ����".   مجلة

 .57-42،  (1)9الاتصال والمؤسسة، 

2022�ȓʊɮʊɌزايدي، مراد ()105 ɳȗɦȄ�ȆʊɭɽɱɽɓȲֿ Ȅ�ʏࢭ�ȓȷ ȄȲȮ��ȓɦֽ Ȅɼ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ɰ ȉ�ɪ؈ ɏ ȆɘȗɦȄ����".  مجلة الباحث

�֗ ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅɼ�ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ʏ26-11، (2)14ࢭ. 

106(��ɂ ȆʈȲ �֗ ʏࢮɼȲȴ2018ȓȧ؅فɜםȄ�ɤɽɨݍݰȄɼ �Ȉ Ȇȍȷ ֿ Ȅ��ȓɳɮɛȳɨɦ�ȓʊɮʊɌ ɳȗɦȄ�ȓɭɼȆɜםȄ����". العلوم مجلة 

 .103-88، (3)12الاقتصادية، 
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107() أحمد  Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ2020زغدار،  Ȇȉ�ɬȄ؅قɦַ Ȅ�ʄڴɏ �ȓʊɮɛȳɦȄ�ȓɗȆɜȝɦȄ؈ف�țǸȕ����".��ɬɽɨɐɦȄɼ �ɚ ɽɜݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ

�֗ ȓʊɱȆȸ ɲׁ Ȅ12(3) ،88-102. 

108(���ɯ ʊɸȄȳȉǻ�֗ ʅ ɼȄɼȴ2021�ȒȯɜɐםȄ�ȓʊɳɺםȄ�Ȕ ֺ ɡȼ �ɪݍݰȄ�ɪם ȫ ȯɮɟ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɰ مجلة الإدارة  ."����ɡɮȗɦȄ؈

,(1)9المعاصرة،  50-65.

109(��ɤ Ȇɮɟ�֗ ʎɲɽȗʈȴ2018�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɨɦ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ�Ȉ Ȇȍȷ Ƿ�ʏࢭ�ȒǴȄȳɛ��ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽ ȷ مجلة   ."����

�֗ Ɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ɯ ɨɏ�ʏࢭ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ10(2) ،80-95. 

110(��ȓʈȲɽȧ �֗ ʅ ɼȄȯɐȷ2023ȯɐȊ�ɵ ɏ �ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȲȄȮǻ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ַ Ȇɀ ȕַ Ȅ����". ،التواصل مجلة 

11(1) ،33-49. 

2021ǴȄȮֿسوالم، كمال ()111 Ȅ؈ق�ɘȨ ȕ�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ȒȮȆʊɜɦȄ����".��֗ ȓʊɦȆםȄɼ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�ɬɽɨɐɦȄ�ȓɨȣ ɭ

9(2) ،44-59. 

112(��ȓɳʊɭǷ�֗ ɉ ʈȳȻ2023�ș ɛɽɦȄ�ȒȲȄȮǻ�ȒǴȆɘɟ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ����".  مجلة اقتصاديات

 .62-48، (1)7المعرفة، 

113(��ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʏڎ ȆʊȻ2023ǴȄȮֿ Ȅ�ə ɐɃ ɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȉ Ȅ؅فɓֺ ɦ�ʏڊɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�ȯɐȍɦȄ����".   مجلة

�֗ ȓʊȡ ɽɦɽʊȷ ɽȸ ɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɨɦ�ȓɮɡݍݰȄ10(1) ،15-29. 

114(��ɪ ʊɨݍݨȄ�ȯȍɏ ɸȄɽɇ2022�ǴȄȮֿ؈ف֗� Ȅ�ȓʊɛȳȕ�ʏࢭ�ȆɸȲɼȮɼ�ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�Ȕ ȆɜʊȍɈ ȕ����".  مجلة دفاتر

 .35-19، (2)13اقتصادية، 

115(��ȲȮȆɜɦȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۗ ʊɇ2020�ɬȆɺםȄ�ǴȄȮǷ�ș ɛɼ�Ɂ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȓȣ ɭȯםȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȓʊɦȆɐɗ����".��ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ

�֗ ɪ ʊɔȼ ȘɦȄɼ7(1) ،45-60. 

116(��ȯɮȨ ɭ�֗ ܣۗ ʊɇ2021�ʎɘʊɋ ɽɦȄ�ȆɃ ȳɦȄ�ʄڴɏ�Ȇɸ؈فțǸȕɼ�ȓʊɮɛȳɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȒȮɽȡ ����".��Ȕ Ȇʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ǻ�ȓɨȣ ɭ

 .38-22، (2)7التنمية، 

117(��ɚ ȲȆɇ �֗ ܣۜ Ȇȍɏ2020ɪ؟ ɮɐɦȄ�ʏࢭ�ȓʊɮȷ ȳɦȄ؈ف�ɓ�Ȕ Ȇɛֺ ɐɦȄ�ʄڴɏ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɯ ʊɌ ɳȗɦȄ؈ف�țǸȕ����".  مجلة العلوم

 .35-20، (2)9الاجتماعية، 

118(��ȑ ɴʈȴ�֗ ʅ ɼֺ ɦȄ�ȯȍɏ2019�ȓȝʆȯݍݰȄ�Ȕ ȆʊɳɜȗɦȄ�ɤɽȍɛ�ʄڴɏ�ɷ؈فțǸȕɼ׿ܣ� ʊɌ ɳȗɦȄ�Ȫ ȆɳםȄ����".  مجلة علم النفس

�֗  .Ȅ6(2) ،33-48ם۶ܣ
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119(��ȓȣ ʆȯȫ �֗ ʎɲȆɮȝɏ2021ɤ ȆɮɐɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺɭ �ɾ ɽȗȸ ɭɼ �Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ɰ ȉ�ɝ؈ ɗȄɽȗɦȄ����".   مجلة

�֗ ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ַ Ȅ11(2) ،33-48. 

120(��ɰ ȆɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆɮȝɏ2021ם۶ܣȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ�ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ �ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȓȉȆɛȳɦȄ����".  آفاق مجلة 

 .40-25، (2)13علمية، 

121(��ɝ Ȅ�ȯȍɏݍݰ �֗ ȓʊɈ ɏ2020ʎɭɽɮɐɦȄ�ə ɋɽםȄ�ȒǴȆɘɟ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȗɦ�ɪ ȫ ȯɮɟ�ȓʊɱɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ȒȲȄȮׁ Ȅ����".   مجلة

�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȓʊɮɳȗɦȄɼ�ȮȆɀ ȗɛַ Ȅ11(2) ،45-60. 

122(��ɝ Ȅ�ȯȍɏݍݰ �֗ ȓʊɈ ɏ2021�Ȉ ȲȆȣ ȗɦȄɼ�ȓɗȳɐםȄ�ɤ ȮȆȍȕɼ�ȓʊɳɺםȄ�ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɪ ȿ ȄɽȗɦȄ�Ȕ ȆɢȍȻ مجلة   ."����

�֗ ɝ ʈɽȸ ȘɦȄɼ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ6(2) ،55-70. 

ǴȄȮֿ(Gamification)). "الاستخدام الوظيفي للألعاب2023عياد، عبد السلام ()123 Ȅ�ȵʈȵɐȗɦ".   مجلة

�֗ ʅ ȲȄȮׁ Ȅ�ȲȆɢȗȉַ Ȅ5(1) ،10 -26. 

124(��Ȓ؈فɮȷ �֗ Ⱥ Ȇʊɏ2018׿ܣ ɛȳɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɽȨ ɱ�ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȧ Ȇȣ ɱɼ �ȓʊȣ ʊȕȄ؅فȷ ׁ Ȅ�ȒȮȆʊɜɦȄ����".  الفكر مجلة 

 .36-20، (1)10القيادي والاقتصادي، 

125(��ȮȄȳɭ�֗ ܣۜ Ȅ�ɷȳțǷɼ�ȓȍȷם۶ܣʉȳɓ2018ؠ ɽݝݰȄ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ʏۂ Ȇȡ ɽɦȄ�ɤ Ȇɀ ȕַ Ȅ�ɑȡ Ȅȳȕ����".   مجلة علم

 .41-25، (2)4الاجتماع الاقتصادي، 

126(��ȯʊݝݨȄ�ȯȍɏ �֗ ʅ ȲȮȆɛ2020ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɵ ɭ�ɑɗȳɦȄ�ʏࢭ�ʎɲɼ؅فɡɦׁ Ȅ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�ȓʊɮɸǷ����".  التنمية مجلة 

 .28-12، (1)7الاقتصادية، 

127() مجيد  2019ȲȄȳɜɦȄ�ȰȆȬقادري،  ȕȄ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɦȄ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅ�ʄڴɏ �Ȇɸ؈فțǸȕɼ �ȓʊɟȱɦȄ�ȒȲȄȮׁ Ȅ����".   مجلة

�֗ ȓʈȲȄȮǻ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ10(2) ،12 -27. 

128(��ȲɽɳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ׿ܣ ȷ Ȇɛ2019ם۶ܣȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȳʈɽɈ ȕ�ʄڴɏ �ʎȖȄȱɦȄ�ɯ ɨɐȗɦȄ�Ȕ Ȇɀ ɳɭ؈ف�țǸȕ����".  أبحاث مجلة 

 .56-41، (1)12اقتصادية، 

129(��ɣ ɦȆםȄ�ȯȍɏ �֗ ܣۜ Ȇɛ2022ȓʊɭɽɮɐɦȄ�Ȕ؟ ȆɭȯݍݵȄ�ȒȮɽȡ �ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ�ʏࢭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȲɼȮ����".   مجلة

�֗ ȓʈȲȆȣ ȗɦȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ11(2)  ،60-75. 

130(��ɬȆɺɦǻ�֗ ܣۜ Ȅ�ȓʊɐɗȄȯɦȄ�ɂםȄɽɠ2020�ȓʊɳɺء ȆɘȬ ɱȄɼ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɵ ʈɽɢȗɦȄ�Ɂ ɜɱ�ɰ ȉ�ȓɛֺ؈ ɐɦȄ����".   مجلة

�֗ ׿ܣ ʊɌ ɳȗɦȄ�ɞ ɽɨȸ ɦȄ6(1) ،22-38. 
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131(��ʃɘɈ ɀ ɭ�֗ ɤ Ȇ݀ݨ ɦ2019ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�Ȕ ֺ ʊɨȨ ȕ����(HR Analytics)ǴȄȮֿ Ȅ�ȲȆȸ ɮȉ�Ǻȍɴȗɨɦ".   مجلة

�֗ ȒȲȄȮׁ Ȅ�ʏࢭ�ȓɭȯɜȗםȄ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȯɦȄ7(1) ،50-66. 

132(��ȯɮȨ ɭ�֗ ܣۗ ʈȳɐɦ2019ȒǴȆɘɡɦȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕɼ�ɪ ɮɐɦȄ�Ɇ ɽɔɃ �ɪ ʊɨɜȕ�ʄڴɏ �ȓȗɮȕֿ Ȅ؈ف�țǸȕ����".�֗ ȲȆɢȗȉȄ�ȓɨȣ ɭ

5(1) ،18-34. 

2019�ȓʊɏȆɳɀلعمارة، جمال ()133 ɦȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ȓʊȡ Ȇȗɱׂ ɦ�ȵɘȨ ɮɟ�Ȕ ȆɭɽɨɐםȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ����".   مجلة

�֗ ɵ ɭֿ Ȅɼ�ȓʊɏȆɳɀ ɦȄ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ4(2) ،40-58. 

134() حكيم  Ȅ�Ȇʊȡݍݰ2020ȓȝʆȯمازري،  ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȉ ȆɐʊȘȷ ַ �Ȓ؈قɟȳɟ �ȓɗȳɐםȄ�ȒȲȄȮǻ����".  الإدارة مجلة 

�֗ ȲȆɢȗȉַ Ȅɼ5(1) ،25-40. 

135(��ȯʊɐȷ �֗ ʎɲȄȯɭ2021ȓɭȯݍݵȄɼ �Ƞ Ȇȗɱׁ Ȅ�ə ʊɦȆɢȕ�Ʌ ʊɘȬ ȕ�ʄڴɏ �ɪ ɮɐɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȕ�ȳțǷ����".   مجلة

�֗ ɯ Ɍ ɳɦȄɼ�ȓȷ ȯɳɺɦȄ10(1) ،70-85. 

ɮȷ؈ف��)136 �֗ Ȧ Ȅȳɭ2021ȓɳʊݤݨɦȄ�ɪ ɮɐɦȄ�Ȕ ȆȀʋȉ�ʏࢭ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȲȄȮ୒ɼ �ȓʊɃ Ȅ؅فɗַ Ȅ�ȒȮȆʊɜɦȄ����".  القيادة مجلة 

�֗ ȳʈɽɈ ȗɦȄɼ9(2) ،22-37. 

137(��ȲɽɳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ʎɲȆʈȵɭ2023�ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ�ȲȆɢȗȉַ Ȇȉ�ɻȗɛֺ ɏɼ �ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ ".��ȒȮȆʈȲ����ɡɮȗɦȄ؈ �ȓɨȣ ɭ

 .70-55، (1)9الأعمال، 

138(��ȓɮɇ Ȇɗ �֗ ʎɲȆʈȵɭ2019ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ؈ف�ɔȗɦȄ�ɪ ɋ �ʏࢭ�ȓʈȲȄȮׁ Ȅ�Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ȓȷ ȯɳɸ �ȒȮȆɏǻ� مجلة   ."���

 .63-48، (1)11الدراسات الاقتصادية والمالية، 

139() خديجة  ɽɦɽʊȷڊ2020ʏمعمري،  ɽ ȷ �Ɂ ʊܨݵ Ȗ��ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ�ʏڊɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȮȆɺȡׁ Ȅ� مجلة   ."���

�֗ ȓʈɽȋȳȕɼ�ȓʊȸ ɘɱ�Ȕ Ȇȷ ȄȲȮ12(1) ،50-66. 

140(��ɵ ɮȧȳɦȄ�ȯȍɏ �֗ ə ɨɢɭ2019نظم تخطيط موارد المؤسسة" .((ERP)�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȓɏȳȷ �ʄڴɏ �ȆɸȳțǷɼ".

�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ȒȲȄȮ୒ɼ�ȓʊɮɳȗɦȄ�ȓɨȣ ɭ6(1) ،30-45. 

141(��ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȳɽɀ ɳɭ2021�ȓʊȕȆɭȯݍݵȄ�Ȕ Ȇȸ ȷ ǺםȆȉ�ǴȄȮֿ Ȅ�ȒȮɽȡ �ʄڴɏ �ɷȳțǷɼ ׿ܣ� ɛȳɦȄ�ɤɽȨ ȗɦȄ����".   مجلة

 .75-60، (3)10اقتصاديات المال والأعمال،  

142(��ʄڴʊɦ�֗ ʅ Ȳɽɀ ɳɭ2022ȥ ɭȯםȄ�ȑ ʈȲȯȗɦȄ����(Blended Learning)ȓʊɳɺםȄ�ȓʊɦȆɐɘɦȄ�ʄڴɏ�ɷȳțǷɼ".   مجلة

 .49-34، (1)12الباحث الاقتصادي، 

143(��ȓɮʈȳɟ �֗ ʎɘȷ ɽʆ2021�ȓɳɮɛȳםȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ʏࢭ�ɪ ɭȆɐɨɦ�ȓȿ ȆݍݵȄ�ȒȆʊݍݰȄ�ȓʆȆɮȧ ����".��ɚ ɽɜݍݰȄ�ȓɨȣ ɭ

 .80-65، (2)10والعلوم السياسية، 
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�ɽ ʈȴȲǷ�ǴȆɳʊɭ�ȓȸ ȷ Ǻɮȉ�ȓʊȡ ɽ ɦɽ ʊȷ ɽ ȷ �ȓȷ ȄȲȮ���ȓɨȉȆɜםȄ�ǴȄȳȡ ǻ�ɰ Ȇɢɭ�����������ɯ ɛȲ�ȓɨȉȆɜםȄEPA

���������������ɬɽ ʆ�ʏࡩ�������������������������������������������ʎɘʊɋ ɽ ɦȄ׿ܢ� ȸ ��������������Ȅם

مدة المقابلة : ....................................................................... 

ȓʊɏ Ȇɮȗȡַ Ȅ�ȓʊɴȍɦȄ��ɤɼֿ Ȅ�ȲɽݝݰȄ

1(�����֚ ɣ ɳȷ �ɽɸ�Ȇɭ

2(�����֚ ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɎɽɳɦȄ

3(����֚ ȓʊɱȯםȄ�ɣ ȗɦȆȧ �ʏۂ �Ȇɭ

الأقدمية بالمؤسسة؟ )4

طبيعة الوظيفة أو المنصب؟ )5

6(֚ɪ ʊɸǸȗɦȄ�ɼǷ�ۜܣ ȄȲȯɦȄ�ɾ؟ ɽȗȸ Ȅם

�ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽ Ȅ�ɯם ȸ ɛ�ȹ ʋǾȳȉ��ȓȿ Ȇȫ �ȓɨȀȷ Ƿ��ʎɲȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

1(֚Ȓ؈فȫֿ Ȅ�Ȕ Ȅɽɳȸ ɦȄ�ʏࢭ�ɯ ɡȗݏݰɀ ɭ�ʄڴɏ�ȆɺɦȆȫ Ȯǻ�ɯ ȕ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ Ȅ؈فʊɔȗɦȄ�ȴȳȉǷ�ʏۂ �Ȇɭ

2(�֚Ȇɮɸֺ ɟ�ɬǷ��Ȕ ȆʊɨɮɐɦȄ�ɑʉȳȸ Ȗ��ɬǷ��ȒȮɽݍݨȄ�ɰ ȸ؈ Ȩ ȕ��ɽɸ؈ف�ʊɔȗɦȄ�Ȅȱɸ�ɑɗȄȮ�ɰ Ȇɠ�ɪ ɸ

3(��ȒȯɏȆȸ ɭ�ȓʊȗȨ ȗɦȄ�ȓʊɴȍɦȄ�ɪ ɸ �֚ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɺɦ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ɪ ɮɐɦȄ�ȓȀʋȉ�ȓȉȆȣ ȗȷ Ȅ�ȓȡȲȮ�ɰɽɘɀ ȕ�ə ʊɟ

.أم معيقة للأداء؟

4(��ʏࢭ�
Վ
Ȇܷݰ Ȅɼ �

Վ
Ȇɛȳɗ�ɰɽȸ ɮɨȕ�ɪ ɸ �֗ ȓʊɭɽʊɦȄ�ɯ ɡȗɐȊȆȗɭ�ɤ ֺ ȫ �ɵ ɭ"التنفيذ �ȯɐȊ�ɰ"سرعة  Ȅ�ɾםɘɋɽ؈ ȯɦ

استخدام التكنولوجيا مقارنة بالسابق؟ 

�ȓʈȳȼ"دقة العمل"فيما يخص  )5 ȎɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ɪ ʊɨɜȕ�ʏࢭ�ȓʊɦֽ Ȅ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ș ɮɸȆȷ �ɪ ɸ�֗�֚ȮȲȄɽםȄ�ʏࢭ�Ȳȯ ɺɦȄɼ

6(��ɵ ɭ �Ȕ Ȳɽɇ �ȯɛ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɰɼȯɜȗɐȖ�ɪ ɸ"ȓʊɨʊɨȨ ȗɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ"��ȒǴȄȳɛ �ʄڴɏ �ɻȕȲȯ ɛ �ə ɋɽɮɨɦ

�֚ȓʊɳɸȱɦȄ�ɻȕȄȲȆɺɭ�ɑȡ Ȅ؅فɦ�ɾ ȮǷ�Ȇɮɭ�ȴȆɺݍݨȄ�ʄڴɏ�
Վ
Ȇʊɨɠ�ȯ ɮȗɐʇ�ɻȗɨɐȡ �Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ

7(ȒȮȯɐȗɭ�ɬȆɺɭ�ɑɭ�ɪ ɭȆɐȗɦȄ�ʄڴɏ�
Վ
ȄȲȮȆɛ�ə ɋɽםȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ɸ��ɷ؈قɟȳȕ�ș ȘȻ �ɣ ɦȰ�ɰ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɪ Ʉ ɘȉ

وأضعف أداءه؟ 

8(��Ռȉ׿ܢ� ȸ ʇ�Ȇɭ�Ȳɽɺɋ �ɯ ȗɌ ȧַ �ɪ ɸ"ۚܣ ɜȗɦȄ�ɉ ɔɄ ɦȄ"�ɼǷ�֗ ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ɵ ɭ�ɝ ɨɜɦȄ�ɪ ȝɭ �֚ ɤ ȆɮɐɦȄ�ɾ ȯɦ

ɬȄȯȬ ȗȷ ַ Ȅ�ȓȋɽɐȿ �ɵ ɭ�ȳȕɽȗɦȄ.

9(��ʄڴɏ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȳțǷ�ə ʊɟ"ʎȖȄȱ ɦȄ�Ɇ ȆȍɄ ɱַ Ȅ"��ɬǷ�֗ ɻɨɮɏ�ʏࢭ�ȓʊɦֺ ɜȗȷ Ȅف�؆ɟǷ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ɸ�֚ ə ɋ ɽɮɨɦ

.لا يزال يحتاج لتوجيھ مستمر؟

��ɝ ȧֺ Ȅ�ȓɺȡם ɽ ɭ�ə ɀ ɳɦȄ�ȓɨȉȆɜםȄ�ɪ ʊɦȮ
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10(��Ռɦ�Ȕ ַ Ȇȧ �ʅ Ƿ�ɯ ȕȯȿ Ȳ�ɪ ɸ"؈فʊɔȗɦȄ�ȓɭɼȆɜɭ"��ɬȆɐɦȄ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɾ ɽȗȸ ɭ�ʄڴɏ �ȓɭɼȆɜםȄ�ɷȱɸ �Ȕ ȳțǷ�ə ʊɟɼ �֚

 للقسم؟

11(��ɵ ɭ�ȓʊɨȫ ȄȯɦȄ�ȓɡȍȼ ɦȄ�֗ ȯ ʆ؄فɦȄ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�Ȕ ȴȵɏ �ɪ ɸ �֗ ȓʊɨȿ ȄɽȗɦȄ�ȓʊȧ ȆɳɦȄ�ɵ ɭ"ʏڤȆɮݍݨȄ�ɪ ɮɐɦȄ"  ،

֚ɷȴȆɺȡ �ɬȆɭǷ�ə ɋɽɭ�ɪ ɢɦ�ȓʊɳɺםȄ�ȓɦȵɐɦȄ�ɵ ɭ�Ɏɽɱ�ʄڲǻ�Ȕ ȮǷ�ɬǷ

12(��Ȕ ɔȖ�ɪ؈ف ɸם۶ܣȄ�ǴȄȮ׀ ɦ�ɯ ɡɮʊʊɜȕ؈ف�ʆȆɐɭ��ȯɺݍݨȄ�ɵ ɭ ɏڴɟǷ��ȓʊɮɛȳɦȄ�ȥǾȆȗɳɦȄ��ʄ؆ف� �ɰ ɼȵɟȳȕ�ɯ ȗȨ ȍȿ Ƿ�ɪ ɸ �֚

.المبذول؟

13(��ȓʊɗȆɠ�ș ɱȆɠ�ɪ ɸ �֚ ɤɽȨ ȗɦȄ�Ȅȱɸ�ȓɜɗȄȳם�ȓȸ ȷ ǺםȄ�Ȇْڈɭȯɛ�ۘܣ ɦȄ�ȓʊȎʈȲȯȗɦȄ�ȥ ɭȄ؄فɦȄ�ȓʊɦȆɐɗ�ɰɽɮʊɜȕ�ə ʊɟ

�֚�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�Ȓɽȣ ɗ��ɬȮȳɦ

14(�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڴɏ�ɰɼȯɮȗɐȖ�ɪ ɸ�ɰ ɘɋ؈ ɽ Ȅ�ǴȄȮǷ�ȓȍɛȄȳɭ��ǴȄȮֿם Ȅ�ȵɘȨ ȕ�ȓȍɛȄȳםȄ�ɷȱɸ�ɰ Ƿ�ɰ ɼȳȕ�ɪ ɸɼ�֚

֚ȓɱɽܨݰ ɭ�ɪ ɮɏ�ȓȀʋȉ�ɝ ɨȬ ȕ�ɬǷ

��ɰ ɘɋ؈ ɽ Ȇȉ�ȓȿם Ȇȫ �ȓɨȀȷ Ƿ��ȟ ɦȆȝɦȄ�ȲɽݝݰȄ

15(�Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�֗ ɪ ɮɐɦȄ�ɑʉȳȸ Șɦ��ȒȯɏȆȸ ɭ�Ȕ ȄɼȮǷ��Ȯȳȣ ɭ�Ȇٰڈ Ƿ�ʄڴɏ�ɯ ɡȗȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ʄڲǻ�ɰ ɼȳɌ ɳȕ�ɪ ɸ

�֚ɻɦɽȧ �ə ǾȆɋɽɦȄ�ǴȆɳȉ�ȮȆɐʇ��ʏڋ ʊȕȄ؅فȷ Ȅ�ɣ ʈȳȻ �

16(ə ǾȆɋɽɦȄ�ə ʊȿ ɽȕ�ɯ ȕ�ɪ ɸɼ �֚ Ȇɺȣ ɭȮ �ɼǷ�ȓɳʊɐɭ �ə ǾȆɋɼ �ǴȆɔɦǻ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ɬȵɨȗȷ Ȅ�ɪ ɸ   من

ܣ֚ۜ Ȇȷ؟ Ƿ�Ɇ ȳȼ ɟ�ȓʊɮɛȳɦȄ�Ȕ ȄȲȆɺםȄ�ɵ ɮɄ ȗʊɦ�ȯʆȯȡ

17(��Ȅȱɸ �ȳțǺʆ�ɪ ɸɼ �֚ ȓȸ ȷ ǺםȄ�ʏࢭ�ɬȆȸ ɛֿ Ȅ�ə ɨȗȬ ɭ �ɰ ׿ܣ��ȉ؈ ɛȳɦȄ�ܸݮ ɳɦȄ��ʏࢭ�Ȕ ɼȆɘȗɦȄ�ɰɽɮʊɜȕ�ə ʊɟ

�֚ȓȸ ȷ Ǻɮɨɦ�ɬȆɐɦȄם۶ܣ�Ȅ�ǴȄȮֿ Ȅ�ɪ ɭȆɢȕ�ʄڴɏ�Ȕ ɼȆɘȗɦȄ

18(��ɬǷ�֚ ȓɜȍɈ Ȅ�ȓʊȡם ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȓʊɏɽɱ�ȲȆʊȗȫ Ȅ�ȯɳɏ�ɤ ȆɮɐɦȄ�ʏڴȝɮɭ�ȒȲȆȼ Șȷ Ȅ�ɼǷ�ɯ ɡȕȲȆȼ Șȷ Ȅ�ɯ ȕ�ɪ ɸ

�
Վ
Ȇʊɛɽɗ�

Վ
ȄȲȄȳɛ�ɰ Ȇɠ  ؟ 

19(��ȒȲȯɛ �ʏࢭ�
Վ
Ȇɐȡ Ȅȳȕ�ɯ ȗɌ ȧַ �ɪ ɸ ���

Վ
ȆʊɳɸȰ �

Վ
ַɽȸ ɟ��ə ɋɽםȄ�ɪ ɐȣ ȕ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɵ ɭ �ɖ ɼȆȬ ɭ �ɞ Ȇɳɸ

֚ɬȆɌ ɳɨɦ�ɎɽȡȳɦȄ�ɰɼȮ�Ȕ ֺ ɡȼ Ȅ�ɪם ȧ �ɼǷ�ʅ ɼȯʊɦȄ�ȳʈȳȨ ȗɦȄ�ɼǷ�ۚܣ ɸȱɦȄ�Ȉ Ȇȸ ɏ�ɰڴȄ�ʄݍݰ Ȅםɘɋɽ؈

20(��ɬǷ�֗ Ȓݍݵ؄فȄ�ȓɘȻ ȲǷ�ȮȯݍݨȄɼ�ʃɭȄȯɜɦȄ�ɰ Ȅ�ɰםɘɋɽ؈ ȉ��Ȕ؈ ȆɭɽɨɐםȄ�ɤɼȄȯȕ��ȓʊɨɮɏ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɨɺȷ �ɪ ɸ

�֚ȮȄȳɗֿ Ȅ�ɤɽɜɏ�ʏࢭ�ȒȳɡȗȨ ɭ�ɤ Ȅȵȕ�ַ �Ȓݍݵ؄فȄ�ɰ Ƿ

21(��ɪ ɸ�֗ ɯ ɐɲ�ɰ Ȇɠ�ȄȰ୒ɼ�֚ ȯ ȧ Ȅɼ�ɰ ǵ�ʏࢭ�ȒȮȯɐȗɭ�ɬȆɺɮȉ�ɬɽɜʆ�ɰ Ƿ�ə ɋ ɽםȄ�ɵ ɭ�ȓʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȓȀʋȍɦȄ�ș ȍɨɈ ȕ�ɪ ɸ

�֚ɽɺȸ ɦȄ�ǴȆɈ ȫֿ Ȅ�ȓȍȸ ɲ�ɵ ɭ�ȮȄȴɼ؈ق��ɟ؅فɦȄ�ȒȮɽȡ ��ʄڴɏ�
Վ
Ȇȍɨȷ �ɣ ɦȰ�ȳțǷ

22(ȒȯɭȆȡ �ȓɮɌ ɱǷ�Ȇٰڈ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȓȯʆȯȡ �
Վ
ַɽɨȧ �Ȉ ȳȣ ʈɼ�Ɏ ȯȍʊɦ�ə ɋ ɽɮɨɦ�

Վ
Ȇȼ ɭȆɸ�ȓʊɦȆݍݰȄ�ȓɮɌ ɱֿ Ȅ�ȩ ɳɮȕ�ɪ ɸ��ɷ؄فȣ ȕ

֚ȒȮȯȨ ɭ�ȓʊɈ ɮɱ�Ȕ ȄɽɈ ȫ �Ɏ ȆȍȕȄ�ʄڴɏ
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23(��ə ʊɟɼ�֚ �ȳȼ ȎɦȄ��ɑɭ�ɯ ɺɨɏ Ȇɘȕ�ɵ ɭف�؆ɟǷ��Ȕ ȆȻ Ȇȼ ɦȄ��ɑɭ�ɰɽɨɏȆɘȗʆ�ȄɽȨ ȍȿ Ƿ�ɰ Ȅ�ɰםɘɋɽ؈ Ƿ�ɰɽɌ ȧֺ ȕ�ɪ ɸ

֚ʏڤȆɮȗȡַ Ȅ�ɣ ȷ ȆɮȗɦȄɼ�ɝ ʈȳɘɦȄ�ȦɼȲ�ʄڴɏ�ɣ ɦȰ�ȳțǺʆ

24(��֗ ȑ ʈȲȯȕɼ�ȓȝʆȯ ȧ �Ȓȵɺȡ Ƿ�ʄڴɏ �Ȅɽɨɀ ȧ �ɰɽɘɋɽɭ��
Վ
ֺ ȝɭ�֚ ȒȄɼȆȸ �Ȅ�ɬȯɐȊם

Վ
ȄȲɽɐȻ �Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ș ɜɨȫ �ɪ ɸ

.وآخرون لا؟

25(��ɰ ȉ�ɰɽɱȴȄɽȕ�ə؈ ʊɟ��ș ɱ؅فɱׁ Ȅ�ȩ ɘɀ ȕ�֗ Ȕ ȄȳɜɳɦȄ�Ȯȯɏ �֗ ɤɽȫ ȯɦȄ�ș ɛɼ�ȓɜʊɛȮ�ȓȍɛȄȳɭ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ȩ ʊȘȕ

֚Ȅȱɸ�ɵ ɭ�ɰɽɘɋɽםȄ�ʃɢȗȻ Ȅ�ɪ ɸɼ�֚ �ȓʊȿ ɽɀ �əࢭȄɼ�ȓɜȝɦȄ�ʏݍݵ ɋɽםȄ�ɝ ȧ �ɼ��ȓȉȆɛȳɦȄ�ʏࢭ�ȒȲȄȮׁ Ȅ�ɝ ȧ �

26(��ɪ ʊȡ �ɼ �ȓʊɳɜȗɨɦ�ɰ Ȅ�ɵםɭɼȆɜ؈ ȸ ɦȄ�ȲȆȍɟ ��ȓʆȯʊɨɜȗɦȄ�Ȓݍݵ؄فȄ�ɪ ʊȡ ��ɰ Ȅ�ɞם۶ܣ�ȉ؈ Ȇɢȗȧַ Ȅ�ɰ ɼȳʆȯȕ�ə ʊɟ

֚ɪ ɭȆɢȕ�ɬǷ�Ɏ Ȅȳȿ �ɽɸ�ɪ ɸ�֚ ɰ ȸ؈ ɮȨ ȗםȄ�Ȉ Ȇȍȼ ɦȄ��Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ

27(��ɉ ȍȕȳםȄ�ۚܣ ɸȱ ɦȄɼ�ʅȳɀ ȍɦȄ�ȑ ɐȗɦȄ�ɵ ɏ �ȓȣ ȕȆɳɦȄ�ɾ ɼȆɢȼ ɦȄ�ɼǷ�ȓʊɃ ȳםȄ�Ȕ ȄȴȆȡׁ Ȅ�ʏࢭ�ȒȮȆʈȴ�ɯ ȕȯȿ Ȳ�ɪ ɸ

֚Ȉ ɽ ȷ ȆݍݰȄ�ɬȆɭǷ�ɤɽɈ Ȅ�ɪם ɮɐɦȆȉ

28(��ȆɳȨ ȍȿ Ƿ�ɪ ɸ �֗ �ȲɽɄ �ɆࢭȄ�ʏݍݰ ȆȍɄ ɱַ Ȅ��ɯ ʊɜɱ�Ȇɳɟ�ɝ ȉȆȸ ɦȄ�ʏࢭ��
Վ
ֺ ȝɭ�֚ ǴȄȮֿ Ȅ�ȶ Ȇʊɛ�Ȕ ȄȳȻ Ǻɭ�Ȕ ɔȖ�ɪ؈ف ɸ

֚�ȯ ɐȊ�ɵ ɏ�ȴȆȣ ɱׁ Ȅ�ȓɏȳȷ ��ɯ ʊɜɱ.

29(��ȲȄɽ ȷ Ƿ�ȠȲȆȫ �ɽɸɼ �ə ɋ ɽםȄ�ǴȄȮǷ�ɰɽɮʊɜȕ�ə ʊɟ �֗
Վ
Ȇʊɨɠ�ɼǷ�

Վ
ȆʊǾȵȡ �ȯɐȊ�ɵ ɏ �ɪ ɮɐɦȄ�ɰɽɜȍɈ ȕ�ɯ ȗɳɟ �ȄȰǻ

�֚Ȕ ȮȄȴ�ɬǷ�ɻȗʊȡ Ȇȗɱǻ�ș Ʉ ɘȬ ɱȄ�ɪ ɸɼ�֚ ȓȸ ȷ ǺםȄ

30(��Ȕ Ȇɳʋȸ Ȩ ȕ�ɰɽȧ؅فɜʈɼ�ȓɏȳȸ Ȋ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰɽɳɜȗʆ�ɵ ʆȱɦȄ�ɰ ɘɋɽɮɨɦ�Ⱦ؈ Ȇȫ ɘȨ؈ق� ȕ�ɬȆɌ ɱ�ɯ ɡʆȯɦ�ɪ ɸ

رقمية؟

31(��
Վ
ȆȍʈȲȯȕ�ɰɽɭȯɜȕ�ɬǷ�ȲȄȲȴֿ Ȅ�ʄڴɏ �ɉ ɔɄ ɱ�ə ʊɟ ܣۚ� ɜȕ�ȑ ʈȲȯȗȉ�ɰɽɘȗɡȕ�ɪ ɸ �֗ Ȓȯʆȯȡ �ȓʊɳɜȕ�ɤ Ȇȫ Ȯǻ�ȯɳɏ

֚Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɷȱɸ�ɑɭ�Ȇɳȗɛɼ�ȳʆȯɱ�ə ʊɟ�
Վ
Ȇʊɟɽɨȷ

32(ɬȆɌ ɳɦȄ�ɪ Ɉ ɐȖ�ɤ Ȇȧ �ʏࢭ��ɪ ɨȻ �ɪ ɮɐɦȄ�ɵ ɏ �
Վ
ȆɭȆɮȕ�ɰɽɘɛɽȗʆ�ɪ ɸ �֚ ɰ Ȅ�ǴȄȮֿם۶ܣ��ɘɋɽɮɨɦ؈ Ȅ��ɰɽɢʆ�ə ʊɟ �֗

�֚ȲȄȳɮȗȷ ֺ ɦ�ȓɱɼȳɭɼ�ȓʈɼȯʆ�ɪ ǾȄȯȉ�ɯ ȯɦ�ɬǷ�ɬȆȕٱڈ

33(��ȳɇ ȆȬ ɭ�ɵ ɭ�Ȕ ȮȄȴ�Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɰ Ƿ�ɬǷ�֗ Ȕ ȆɱȆʊȍɦȄ�ȓʈȳȷ �ɷȆȣ ȕ�ȓʊɦɼǺȸ ɭɼ�
Վ
Ȇʊɏɼف�؆ɟǷ�ɰɽɘɋɽםȄ�ȩ ȍȿ Ƿ�ɪ ɸ

�֚ȯ ɀ ɛ؈ف�ɓ�ɼǷ�ȯɀ ɛ�ɵ ɏ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ȲȄȳȷ Ƿ�ȑ ʈȳȸ Ȗ

34(ʏڤȆɳɈ ȿ ַ Ȅ�ǴȆɠȱɦȄ�Ȕ ȄɼȮǷ�ȥ ɭȯɦ�ȓȸ ȷ ǺםȄ�ɉ Ɉ Ȭ ȕ�ɪ ɸAI��ʄڴɏ �ɣ ɦȰ �ȳțǷ�ɰɽɐɛɽȗȕ�ə ʊɟɼ �֚
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ɟֿ؆ف��)35 Ȅ�ɬǷ�֗ Ɂ ɀ Ȭ ȗɦȄ�ʏࢭ�Ȓ؄فȫ ɟֿ؆ف� Ȅ�ɽɸ �ɪ ɸ �֚ ɬɽʊɦȄ�ɯ ɡȗȸ ȷ Ǻɭ�ʏࢭ��ʏڲȆȝםȄ�ə ɋ ɽםȄ��ɰɽɘɀ ȕ�ə ʊɟ

֚Ȇʊȡ ɽɦɽɳɡȗɦȄ�ɬȄȯȬ ȗȷ Ȅ�ʏࢭ�ȓɏȄȳȉ

36(��ɰɽɳɮȗȕɼ�֗ ȓʈȳȼ ȎɦȄ�ȮȲȄɽםȄ�ǴȄȮǷ�ʄڴɏ�
Վ
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