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Abstract: 

This research aims to highlight 
the importance of knowledge 
management in organizations and 
strategies for confronting problems. 

Organizational culture has always 
expressed the nature of the strength or 
weakness of the organization, whether 
in its internal environment or at the 
level of its business environment.  

To be able, through the 
accumulation of these data, to create an 
organized administrative level that 
manages and enhances the various 
acquired knowledge of the learning 
organization on the basis of harnessing 
various human, technical and material 
resources to reach the required 
effectiveness internally and externally. 

Keywords: learning organization, 
organizational culture, communication 
network, knowledge management, 
administrative creativity. 

LM
:ا��  
 ���ف ه�ا ا���� إ�
 إ�
از أه���


	 ا������ت  �
�
ا���ا�����ت وإدارة ا��
�ا��� ا�����ت�.   


� !%$ ا�������� ا�#"�
� ! �ت� & 
�اء ا������، *
( أو '�ة� 	
 ���-�. 

�2�ى !%$ أو �ا�0ا/%�� .أ!����� .�-� 
�6 ا� �ا���5	 ا������	 ا��ا'4 و02��3 

�!� ���8 /�ل��� 6� ا���
%"� ا�"�ا!0 
3
=	 ا�>ي وا����2� ا:دار3� .�9&� 

�3��!�� &@�ة إ?0اث 
	 ا9و�A $%! 
�2�ى� �� B تC�D�Cا �E�Fا� ��..  

����G �
�6 /�ل  ا�������� ا�#"�
��2�ى ��اآJ ه>H ا��
=��ت � L%/ 6

 H<ه )%�F�إداري ���M. 8@��3 Jدارة 
 ��%
ا��
�رف ا����2 � �%����� ا���
 )%�F� ��F2� ه� !%$ أ��سP3P
و�
�ل E�ا���ارد ا� ��3� وا�@��� وا���د3� �%�

���  . إ�$ ا�@
���� ا��=%�.� دا/%�� و/�ر

 �43��Nت ا����
Oا�:  �����،��%
�� 
 �
�"Q،������� ت، إداC�Dا� �� B رة
�
�
 .إ.0اع إداري، ا��

  
 *C5ا��� P�6ا��  
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1 -  ���A�  

 P���� 	�3� ا���
�6 ا�"�J وا�� �!���� $%! ��%

	 ا������ت ا��� �
�
����P إدارة ا��
�ا!0 ا�#"�
� ا������� ا��� #"� ' Sآ��T� ��
�� !%$ '���� ا����9� 
	 إ&�ر �Tوا�� ���Aو��.�0ة 

U'�

�A $%! W=�� '���� ا�0V�2ة و�" 8 ا�"�J ا��ا
0ة  ! � ا9���ل !%$ ا��	 ���T3 8�B 	
 ���%!

�� وا����رب ا��	 �
�ل إ�$ ا���اآ��� ا��E�
	 إ&�ر !�%�� د��3��� إ��3.�� �2
$ إ�$ ا� ���
ا�@
 �@%�Fه0اف ا��Cا L"T3و ���

8 ا��ؤ3� ا�@3 J�T� 	����� U��' 	
��� .�� ا������ و.%�ر��� 

�����%�      .                   


	 ا������ت ا���
%�� ?�Pا وا
�ا �6 اه�����ت ا�F �اء  �
�
آ�� �Z G��Aه�ة إدارة ا��

�� !%$ ."�ء ا������ �Tا�� 	
�ى D' �6 أه��� ��� ��� 	���������
	 ا�T"8 ا��2 6�D�Fوا��


�� !%$ ا��"�اره� 
	 ا��L2 ا��%	 ا�>ي ���رس 
���A S&��، و�6 .�6 ا��Tوا�� �آ�ت ا����9�T�
�4 ا�"�J ا��ا
0ة ا��	 ��2!0 !%$  ��%��

� ا��\�2� و'���� ا�0V�2ة و&�ق ��"Q �
� & �
�
:دارة ا��

	 إ&�ر B �� اC�D�Cت ا��	 �
�8 .�� ا��\�2� و& �
� ه��%�� ا������	 ا�>ي 8#�3 '�ة  ������



.����Cا 	
�6 /�ل در�� ا���وA� ا��	 4���3 .��  ��
�6 .�-� ا9!��ل ا*� ���� �%�\Q�ات ا��Fر
��ء 
	 ا���2ق 6��3 &�ح ا���2ؤل ا�
�م ا����	 ���ه8 �2
$ ا������ : أو ا� �-� ا��%�� �%�����، و

	%3 ����.� !%$ ه>ا ا���2ؤل 6��3 ا
��اض a؟ و��
�
2
$ ا������ : ا���
%�� :��Aج '�J إدارة ا���
�
�
  .ا���
%�� �J�' L%F إدارة ا��

  :��6 أن �3@�ع !%$ ه>ا ا���2ؤل ا�
�م �� 3%	و3
 ؟ه8 ��2هJ ا�#"�
� ا�������� 
	 ا��Aج '�J ا:.0اع ا:داري -

P3P ا��2Aب ا��
�رف �%����� -� 	
 ؟ه8 �� �� ا�D�Cل دور 
- 	%3 ��  :و6��3 �6 /�ل ه>H ا���2ؤCت ا�@�!�� ا
��اض 
 .ي��2هJ ا�#"�
� ا�������� 
	 ا��Aج '�J ا:.0اع ا:دار -

P3P ا��2Aب ا��
�رف �%����� -� 	
  .�� �� ا�D�Cل دور 


	 ا������ت !%$ أ��س اCه���م .�8  �
�
� �ز ه>H ا��ر'� ا� T#�� أه��� إدارة ا��
 ،����
�ل ا�%T��. ا�����ت ����ا�ا����VPت وا���وف ا��	 ��� .�� ا��\�2� وا���ا�����ت 

�6 ا� J6 ه>ا ا���اآ��ل ا��'��V� وه>ا .= �
� ?�f 8��3 ا��C@�دة %T��. \ اء ا���2" 8 وا����"�
�6 ا���J ا��=�ق إ�$ ا�gV�DF ا��	 ��@�د .��  h�<� ،�
�
ا��Tل 0�3رج 
	 إ&�ر إدارة ا��

  .ا������ت ا���
%�� !%$ ��A�ا��� ا�
�د3�

�� ��Nه4	 ا��را�5 -2�E- 
�6 /�ل ه>H ا��ر'� ا� �#T� �J ا��=�ق إ�$ '��� ا������ ا�� J�"ج ا���AM. L%
�3 ���
 ��%
�

� �دئ ������� �0Tدة  j3��� $إ� $
2� �3�kا� H<8 ه� � 	

�، و�

� ا���� =� .Mدارة ا���lا��

�ب ���C و�@�!%���� وآ@�ء��� ��� �ا����9 ��
���� m إ�$ ?0 آ �� .#"�
��� ا�������� ا��	 �
0 ا���

	 وا����!�ت ا�5�l=� و��F%( ا����رات ��F%( ا��ؤى ا��	 �T3%�� ا�����J ا��k� ر��
 ��
�"Q���� .ا�2

 �� 4��6 ا��@�ه�J ا��
�E�ة 
	 ا�����J، وا�>ي m ��3 إ�$ ?0 آ ��  �
�
و�
0 إدارة ا��
�2�ى ا� �-� ا�0ا/%��، أو .�-� ا9!��ل، �، ��اء !%$ �2�\���. �E�Fت ا�C�D�Cا �� B S%���


��ر ا���� 0
3 h�<� ،��%ا�� �وا� �- Jا��0/�ت و���� L
0� $%! W
�T� 	ات ا��Pا���� J6 أه� �Aو
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 J8 ��اآ��� 	ا�� ���2.�ACا h%� 	
 Jا���2ه 	و.����� L24 ?0ود ا�����ت ��� �Fت وا����%�
ا�
P0اع وا����.a� 4
���خ 03 L%F3 ��� �
�
�%� 	"�"?.  

2-1- ��

� واآ��2.�� وA"%�� ا������ ا���
%�� ه	 ا������ ا���ه�ة 
	 : ا��/,�� ا�����
���0 ا���
 6��آ�� %� 830
� 	
�رأوD�3ات ا��030ة و�D وا�� �
�
�8 أن �
�j ا��)1994(Karash   أن

���4 ا���2��3ت ا�@�د3� وا����!�� ��3Pدة  $%! ���
�ن %��
ا������ ا���
%�� ه	 ا��	 3
�8 ا�
�ل إ�$ ا����oV ا��	 ���3�ن .�� 
	 ا��ا'4 و�3E�%� Jدا '0را����� J%
=%U .��ء �����ت ا��

��"�"T�. �
�ا��ة، (�0�2ا�� وه�دT3ص  ،2000ا�.(  


� ا��/,�4�4 -2-2�AT6 : ا��ا�#"�
ـ� ا�������ـ� !%$ أ��س  (McGrath & Quinn )!ـ�ف آ8 

ـ� ه��%��، وه	 �
 �ـ� !6 ا�"�J ا��ـ	 �"Qو �3ـ�3�
ـ� �=�"Qو �ـ�!����أ��A ا�#"�
ـ� ه	 !"��A� ا

6�\3  	
 �����، وه>H ا�"�Q\� Jـ� .0وره� 
	 ا���اUA ا�A�2AC� ا��%� ����� 	
.�� ا9
�اد 
��@Eاد وو�
�ك ا9%� 	
  .)320، ص2007ا���k ـ	 وإدر3ـj، (ا������ و

2-3- �

�رف ا������ ��اء ا���ه�ة وا��	 ���3PF� 6��3 : إدارة ا������ U2A9ل ا�k��Cا 	ه
�ل ا��@�ءات وا�F �ات، وذ�C�. h!���د !%$ 
	 ذاآ�ة ا������، أو ا�"! 	
�دة �����l� ا��


��ل ���. ����kه� وا��P���3 �� و�� � J��� ،���
� دا/%�� أو /�ر�
��Dدر ا�� 6! fT ا� Uأ����
 ،���3PFو�  ���%! ��
�T، وا���ت ا������&��A )%�F� 	
��� ا����� � ��= �"�� ���ا����8V وا����

�ل إ�E�
	 ا�
%���ت ا:دار3��k�ض ا� Pا:.0اع وا���� $) ،��l/2010 ،134ص.(  


��ة &�رت دا/8 ا������، أو ��G ا��
�ر��� �6 /�رج  :اI<�اع اIداري -2-4 L� =� 8#�3

%o�����. L أو ا����%� أو ا����م أو ا�
�%�� أو ا����2� أو ا� �ا�o أو �� GAاء آ��ا������، �

0��، وه	 �030ة .���2 � Fة أو ا���

"B $%! m	ء أو  �D�"3 C 0اع.:�
 ���" & ����? �����%�
L� =ء أو ه>ا ا��	\دي إ�$ ه>ا ا��� 	ا�� ��%�

 �� !6 ا��%� S���
ا�T�ا?�� (�= �L، .8 6��3 ا��

  ).249 ، ص2006و|/�ون، 

��ت ا�E�F� .������� دا/%�� و :ا�-�Vل ا��/,2�4 -2-5�%
/�ر��� !�%�� A"8 و�@�!8 و� �دل ا��
وه� و��%� � ـ�دل ا9
��ر وا���Cه�ت وا��5 �ت .�6 أ!�lء ا�����J وذ�h �23!0 !%$ اCر� �ط 
 �TA �!ا���� h3�T� 	
�H ا����Q� ا��=%�ب Aو�
�وا�����ـh، و�ـL"T3 S��/ 6 ا��j�V ا9!%$ و


	 ا�%2�ك ا� ��ي ���kإ?0اث ا�� 	
 �� ,Alex mucchiell (ا��0ف، آ�ـ� أن ا�D�Cل أداة ه�
2000, p101(.  

ا��را�5 إ��اءات -4  
 )���3 jA���� ��5 4���� 	
�3
%UA����. L ا���0اA	 �J� fT % ا��اء ه>H ا�0را��  ���

����� ا��	 ���Tج إ�$ /��E� ا�= "�� ���4 ا� ���Aت �����6 ا�@-�ت أو ا�= "�ت ا��2 �!���� 6�

�لE�
��� و.�����	 ا�%� �A���F%( ا�@-�ت ا��� 6���ت !%$ أ��س ا��"���  �%
إ�$ أآ � '0ر �6 ا��
��اءات ا������� �%0را��C4 ا� L
6 .�� �3�ا�Q�T ا�� �رة .�"�.%����C�. �E�Fا�.  

ا��را�5 �3ود -4-1  

�6 أ'0م  � �
�2�ى �\�2� ا����2� ا���2?	 .�� �زة، و��أ��G3 ه>H ا�0را�� !%$ 
���B0� J� f�? ،ا� �د 	

	 ا�
�م ا��\��2ت ا���2?��  �1969 �!���� 6�، و����( ا��\�2� 

J'ا��0ول ر 	
� �زا  �
	 ���2�ه� ا����	 وا� ��ي آ�� ه ��� �
1�6 ا���اآP ا���2?�� ا���..  
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  ��� � 6�، واG�2"A 2022إ�$ 3�5� ��رس  2021و�Pا��G ا�0را�� �4 ا�@��ة ا����0ة 

����، أ/>ت و'�� P6 ا���ا?8 ا�� �!�����@�دات ا� fT ا�0را�� $%5  6���4 ا� ���Aت  ��%�! 	

 6�Q�T ا�� �%.�"�. �"%
  !%$ أ��س �"��� ا����Cرة ا���

4-2- Xا���� Y+/ا��  

�6 ا�F �اء  030
��� ?U2 ا!�"�د ا�������
	 ا�0را��ت ا��2 fT ا� o��� � �
3
�ء ا�>ي ��3� درب ا� �?f، و�6 /�ل ����Qت ا� �ادJk3 اlح وا�� D6 ا���D�Fوا�� ،	@�Z��

�� !%$ أن �3�ن  �!�A د�
�.Cا f?� %� ���3 ا�>ي 	ا��� o�3� ا�����
�ا!��0ت ا�0را�� !%$ 
 ،fT ا� 	

��0 ا�����Pات ا����3�، وا��@�ه�J ا���� =� .�� �ادJk3 ا��@�Z	 D�! $%!�ا �% �� �


��� �8��T ا��T%�8 وا�0را�� وا����'��، .� ��!�����د ?"�"� ا�
�*�� ا?���ل و �%�� L"T3 ��
�!�� وا��0Dا'��، �6 /�ل ا.�
�د ا� �?f !%$ ذا���S ا�%2 �� *����. P���� 	ا�� oV6 ا�����
 L"T3���3 ا����ل و ��� ،�
و.�����	 �L�"T ا���وب إن �E ا��
 �� أو ا�D@ACل !%$ ا�>ات ا�
�ر


	 ا� 	A�"
�	، .�C!���د !%$ |��� ا��C#��ر ا������� أ5�اض ا� fT ا��2�2������
� ا�2�
�
 	
 Gه��� 	8 ا����ا
�% �?f أو ا�0راس واCه���م .
�%�� ا��@�2�  ا�"�"T	 ���F%( ا�9 �ب وا�
�ل 
	 ا9/��  إ�$ E�
� �%0را�� �6 أ�8 ا�*�Fا� ،��!����Cا LV�"Tا� �
� & 	
  ���kا?0اث ا��

�6 ا�0را��، .�� ���%! 8DTا��� oVا���� J��
���L=��� 4lF� U ا����� /��E� ا������� و�
�م ا9/�ى%
�4 ."�� ا� L.�=ا9/�� إ�$ ا�� 	
 $
  .وا�
0د3� ا�V�D?C� ا��	 �2

  S

�6 ا����Pات وا�gV�DF ا��	 �0 �%�� 	����و3
=	 ا����o ا���	 �% fT ا��2�2
�f�? 6 اC!���د !%$ أدوات  ،��'�Q���!�� و�0Dا'�� و*���3�ن أآ#�  	����V�D?إ C وه>ا ،
S��DDFو� ��!�*���ث ا9/�ى !%$ ا/��ف T ا� 	
 gV�DFا� H<ه 	k%3.  

4-3- �4/A-  Xا���1�4ت��  

 	
 ��#T ا���ا?8 ا� Jأه �0ان ا�0را��� 6���ت �%
��#8 أداة أو �"��� ��4 ا� ���Aت وا��
���، و.�!� �ر ا� fT '�0 ا�0را�� 8/03 
	 ?�J%! P ا����ع ا�����J، ا�>������ي ا�0را��ت ا��2

 $%! 0��
���3ول ا�������ت .��0را�� وا��T%�8 ، 9هJ ا���اه� ا��������، و.����� إ�$ أن ا�0را�� �
��0ان ا�0را��، �J اC!���د  �
�دة إ�$ & �

��3� ا� �ادJk3 ا���Z@	، و.���ا���UA ا���	 
	 إ&�ر 

�P6 ا��0ة ا�� J5���. ،6�Q�T ا�� �%.�"���� ا�=�3%� ا��	 ا��k�'��� !%$ �"��� ا��C ��ن !%$ أ��س 

	 ?��� ذه��� و!"%��  S
�ث وو*T ا�� �%.�"��@�دات ا�0را��  .�!� �ر  6���4 ا� ���Aت  ��%�!

	 ا����رة ا� j�! ،fT ا��"���  ����ت ?�ل ا� ��د ا��0ر�%
�6 أ�8 أ/> أآ � '0ر �6 ا�� �T3��

 JQ 6��6�Q وT رات !%$ ا������Cز43 ا�� $%! 0��
�6 ا��	 � 030

@��� ا� ،��
�دة ���
ا�
 	
ا�2% ��ت ا��	 'Q\� 0� !%$ آ@�ءة ا� fT و�0Dا'��J� h�<� ،S ا�%��ء إ�$ �"��� ا!=�ء ا����Cرة 

fT ح ا���A 	
 C�

�ث و��Tو�� ا��"�ب ��S .��8 ا��3.	 �3
%D�! S�ا T 03 ا��.  

4-4 X���� �54/� ا��را�و   

�ي  �T3 ا�>ي �0ان ا�0را��� 8#��3 �2�\��Z@	 وإ&�رات �
	 !��ل و fT 4 ا����� $%!

�� �� �زة، و��3�T�. 	?��2@�دات �ا����2� ا��� �2 ���. jAع و!0م ا�����P ه>ا ا�����4 .����

 f�? 6� )%�F� 	ا�� ����������6 ا�@-�ت ا��2 �!���� 6�ا�0را��، .f�T ���3( ه>ا ا�����4 
��6 ا����k�ات ا���
%"� .��62 ا���2 �%�� jا��� ،��
ى ا���Z@	، ا9'0��� ا������، ا���="� ا��k�ا


�03ا �gV�D/ S30 و���Pات /�E� و��@�ع  �
���� S�� 8
�� �E��
ا��\ه8 ا�
%�	 وآ8 ه>H ا�
 	!����Cف ��� ا��"� ا�l3 ��?��� آ �ت�� �
��(ه>H ا��\�2� ����8 أر.�
�3�أس ) ا��30�3� ا�
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��� ��3 ه>H ا���آ �ت ا���2?�� �0راء،Fت ا����?�D4 ا�� L
�ن .2%=� ا��Fذ ا�"�ارات .�� �3�ا
�
������ ا��30� ا�
�م  $���ن .���C"���� ا������، ا��	 �3
���3 Cو ،���
�6 &�ف ا��30�3� ا� J��

��%j ا:دارة ا���.4 ��� 4�  .�%�\�2� .�!� �رH ا��� .��D�ف، 

�\�2� ا����2� ا���2?	 ��� �زة �6 أهJ او  � �
�6 /�ل � ،6&�����آ8 ا���2?�� 
	 ا�

�S وP3اول f�T. ،S. S&��A 6��3 !�ض ه>H ا��V�D?Cت  8�
�ع ا���رد ا� ��ي ا�>ي 3��

��F%( ا�@-�ت ا������ ا����A� ��H< ا��\�2� U2? رد ا� ��ي����. �E�Fت (ا���V�D?إ U2?
 � �� �2022.(  

��آ �ت آ�� �

���  و���زع �@�دات ����4 ا�0را�� !%$ أر. ��%�D@� 6��3و ،Sرة إ���BCا L �
	%3 :  

  .-;ز�X���� X ا��را�5 3�] ��Oن ا���C: ��1ول ر9	 
Cن ا����O� إ\�رات 	OE;ان ا���4[ أN/- ;ان�ا����;ع أ 

�� ا������� 21 02 06 13 ا���
���A23�4 ا�� 163 80 48 35 ا���آ] ا�

 104 52 33 19 ��آ] ا��Aن ا�[ه�2
B� 123 75 28 20 ��آG ��-�ر

Y
 21 11 05 05 ��آG ا��
 432 220 120 92 ا����;ع

2022�30�3� إدارة ا���ارد ا� ��3� وا����63 ��2�  :ا���Vر   

5- YF��/ا� C4
E-ض و��  


YF��1 C4 ا��4b�N اaو�` 5-1E-ض و��  

4�4; ا��+/�4: ��2ول ر9	 �  .-;ز�X أ
�اد ا��4/� 3�] ���4d ا��cN ا�

X���� ا ا���Oار ا��;ز/�)%( 

 4N/- 55 50.92[ �;ن

	OE- ;ن�29.62 32  

 19.44 21 إ\�ر

 100 108 ا����;ع

�6 أ!�ان ا���@�> .�2 �  Jه ���
20.92%�6 ا�"�اءة ا��0و��� 
�U%5 أ
�اد ا� �-
 ���%3 ،
 � 2�. J�Tان ا���  % .19.44، وأ/��ا 
-� ا:&�رات .�2 � %29.62أ!
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��       �
���� / 2ا���د             13ا���� 50   2023د

21�Tر ا�;Eا�: ا�� �
  ������� وا��Aج '�J ا:.0اع ا:داريا�#"�

4�4; �+/�4: ��3ول ر9	 �  .ا��B4F ا�/�;ذج ���1jز و��cN��> h�9i ا�

  ;4�4�ا��B4F ا�/�;ذج ا����<2 و��cN��> h�9i ا�
�4/+� 

 ا����;ع

��Fأ�1�43 دا CT�� � 

k- % k- % k- % k- % 

 �cNا�
;45;4� ا�

�4/+� 

 100 55 74.54 41 16.36 09 09.09 05 إ\�رات

	OE- ;ن�100 38 26.31 10 39.47 15 34.21 13  

]4N/- ;ن�100 15 06.66 01 00.00 00 93.33 14  

 100 108 48.14 52 22.22 24 29.62 32 ا����;ع

 8#�3 C 	�%2ا� j�V�ر ا�� �!�. U��kأن ا��أي ا� W?�A oV���%� �6 /�ل ا�"�اءة ا��0و���
 	
 	.��3Cذج ا�، S�%3 ا��أي ا�>ي 3
�"0 .�ن ا��j�V ا�2%�	 دا��V %48.14ا�
�8 .�2 � ا���

 � 2�. 	.��3Cذج ا�، وأ/��ا ا��أي ا�>ي 3
� � أن رj�V ا�
�8 أ?���A ا����ذج %29.62ا���
 � 2�. 8�

	 ا� 	.��3C22.22ا%.  


	 ا��أي ا��� � ��kا� �ن ا�@-M
 oV���%� ��VPا�� �ى ا�"�اءة ا��'����2�
%L .�ن رj�V و!%$ 

-� أ!�ان ا��J�T .�2 �  %74.54ا�
�B 8#�3 C 8	ء ه	 
-� ا:&�رات .�2 �  ���%� ،

  %.06.66،  وأ/��ا 
-� أ!�ان ا���@�> .�2 � 26.31%

 �-
 S�@
 ،8�

	 ا� ��Vذج دا��ن رj�V ا�
�8 �3#8 ا����. L%
و
	 ا���� ا��"�.%� ا��أي ا���

0ل أ!�ان ا��J�T ا��	 ��#8 ا��2 � �. � ��k%93.33ا� �2 �. J�Tان ا���، �%��� 2A � أ!

  %.09.09، وأ/��ا 
-� ا:&�رات .�2 � 34.21%


-� ا!�ان  S�
�ن رj�V ا�
�8 �3#8 أ?���A ا����ذج ا��3C.	، و�. L%
وأ/��ا ا��أي ا���
ا���@�>  وأ/��ا 
-� أ!�ان% 16.36، �%��� 
-� ا:&�رات .�2 � %39.47ا��J�T آ@-� ��5 � .�2 � 

 � 2�.00.00.%  


� ا��/�خ ا��/,2�4 �
��C����> G4 و��9i+� <���6هC ا��
�2 :��4ول ر9	 ;-.  

  2N4m;ا� n�aا o4AE-ا��/�خ ا��/,2�4 و
�4/+�;45;4� .و��cN��> h�9i ا�

 ا����;ع

	�1 � 

k- % k- % k- % 

 �cNا�
�4/+�;5;4� ا�

 4N/- 03 17.64 52 57.14 55 50.93[ �;ن

 OE- 12 70.58 20 43.95 32 29.63	 �;ن

 19.40 21 20.87 19 11.76 02 إ\�ر

 100,0 108 84.25 91 15.74 17 ا����;ع
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��       �
���� / 2ا���د             13ا���� 51   2023د

�6 /�ل ا�"�اءة ا�V�D?C� ����oV ا��0ول W?�A أن ا��أي ا�U��k ا���
%L .�ن ا����خ 
� 2�. 	@�Z��ع أ
�اد  �6% 84.25 ا������	 ا�L"T3 C 0V�2 ا9�6 ا���� � 2A ��!��� ا� fT ، أ

15.74 %	@�Z�
�"0 أن ه>ا ا����خ ا������	 ا�L"T3 0V�2 ا9�6 ا�� ���
�ع أ
�اد ا���� 6�.  

 	

=��ت ا��0ول 
��?W أن 
-� أ!�ان ا���@�> �� ��VPا�� �ى ا�"�اءة ا��'����2� $%! ��أ
	@�Z�ه	 ا�@-� ا���k � .�2 �  ا��أي ا�>ي 3
�"0 .�ن ا����خ ا������	 ا�L"T3 C 0V�2 ا9�6 ا�

57.14% � 2�. J�Tان ا���، %20.78، وأ/��ا 
-� ا:&�رات .�2 � 43.95%، �%��� 
-� أ!
 ���
 ،	@�Z�
��� أن ا����خ ا������	 ا�L"T3 0V�2 ا9�6 ا� 6�Q�T 0 ا��"�
و
	 ا���� ا��"�.%� ا��	 3

و
	 % 17.64ا���@�> .�2 �  ، �%��� 
-� أ!�ان70.58%
-� أ!�ان ا��J�T آ@-� ��5 � .�2 � 
���J% 11.76ا9/�� 
-� ا:&�رات .�2 �   .  

 5 -2 �41�T�4 ا�b�Nا� YF��1 C4
E-ض و��  

p��Tر ا�;Eا�� :��,/�
  دور �O�s ا�-�Vل 
2 ا1��4ب ا����رف �

  . وt;ل ��
;��ت ا���C و��cN��> �+�9i ا��4;45;�+/�4: ��5ول ر9	 


2 ا�;u9 ا���Eد  ��;
 ا����;ع .وt;ل ا���

��Fدا CV- �1�43أ CV- � CV- 

k- % k- % k- % k- % 

ا�@-� 
�ا��2
�����

��A 

 4N/- 02 15.38 08 26.26 45 69.23 52 50.93[ �;ن

 OE- 04 30.76 10 33.33 18 27.69 32 29.63	 �;ن

 19.40 21 03.07 02 40.00 12 53.84 07 إ\�ر

 100,0 108 60.18 65 27.77 30 12.03 13 ا����;ع

�ل Eو J�3 C SAى أ�� ���
�6 /�ل ا�"�اءة ا��0و��� �%���W?�A oV أن أ5% �� أ
�اد ا�

	 ا��'G ا��0Tد .�2 �  8�
��. �"%
��ت ا����%

	 ?�6 % 60.18ا�� ،���
�ع أ
�اد ا���� 6�


�8 أ?���A، أ�� 2A � % 327.77�ى ��. �"%
��ت ا����%
12.03���J أ8D� SA ا�� %� 6��ع ��

�D. 8D� 8@� دا�V� و
	 ا��'G ا��0Tد��. �"%
��ت ا����%

�"0 أن ا��� ���
  .أ
�اد ا�

 � 2A أن W?�A ت ا��0ول��=
�� ��VPا�� �ى ا�"�اءة ا��'����2� $%! ���6 % 69.23أ

	 ا��'G ا��0Tد، �%���  8�
��. �"%
��ت ا����%
�ل ا��Eو J�3 C SAى أ�� 	ا�� J�Tان ا���
-� أ!

2A � 27.69 % � 2A أ/��ا JQ ،J�Tان ا���
-� أ! 6�03.07 % L%
�3 ���

-� ا:&�رات، و 6�

��@-� ا���k � ه	 
-� ا:&�رات .�2 �  �A��?8 أ�
��. �"%
��ت ا����%
.���أي ا�>ي 3��� أ8D� SA ا��

40.00% � 2�. J�Tان ا���
-� أ! ���%� ،% 33.33 �2 A ��/9ا 	

-� أ!�ان % 26.26و 6�

�D. 8D� 8@� دا�V� و
	 ا��'G ا��0Tد، ��. �"%
��ت ا����%
ا���@�>، و3"�.%�� ا��أي ا���
%L أن ا��


�S ه	 
-� ا:&�رات .�2 �  � ��kا� �0 ا�@-��
53.84% � 2�. J�Tان ا���
-� أ! ���%� ،30.67 %
  %. 15.38و
	 ا9/�� 
-� أ!�ان ا���@�> .�2 � 
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��       �
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;ك ا����Fأه��4 ا���Nات ا: ��6ول ر9	 �
w�1 �44d- 2 ا� �4/�;O��  


;ك  �
w�1 �44d- 2 ا� �4/�;Oات ا����Nا� �xأ
�4/+�;45;4� ا����F و��cN��> h�9i ا�

 ا����;ع

	�1 � 

k- % k- % k- % 

  ا����;ى
2N4m;ا� 

 4N/- 08 21.05 47 67.14 55 50.93[ �;ن

 OE- 14 36.84 18 25.71 32 29.63	 �;ن

 19.40 21 07.14 5 53.33 16 إ\�ر

 100,0 108 64.81 70. 35.18. 38 ا����;ع


0م ���Q� ا�@��ات . L%
�6 /�ل ا�"�اءة ا��0و��� �%���W?�A oV أن ا��أي ا�U��k ا���
� 2�.  ��0Fدة ا��� 6�2Tك و��
	 �m�A ���k ا�%2 ���3��ع أ
�اد !���  �6% 64.81ا������

 � 2A ���ع أ% 35.18ا� fT، أ��� 6� m�A ���k� 	
 �Q\� ���3�
�"0 أن ا�@��ات ا���� ���

�اد ا�
��0Fدة ا��� 6�2Tك و��  . ا�%2

 	

=��ت ا��0ول 
��0 أن 
-� أ!�ان ا���@�> �� ��VPا�� �ى ا�"�اءة ا��'����2� $%! ��أ
0�� ه	 Fدة ا��� 6�2Tك و��
	 �m�A ���k ا�%2 ���3�
0م ���Q� ا�@��ات ا���. 0"�
ا��أي ا�>ي 3

، وأ/��ا 
-� ا:&�رات 25.71%، �%��� 
-� أ!�ان ا��J�T .�2 � %�67.14@-� ا���k � .�2 � ا
 � 2�.07.14% ���k� 	
 �Q\� ���3��6�Q أن ا�@��ات ا���T 0 ا��"�
، و
	 ا���� ا��"�.%� ا��	 3


-� ا:&�رات آ@-� ��5 � .�2 �  ���
 ،��0Fدة ا��� 6�2Tك و��
-�m�A53.33% ا�%2 ���%� ، 
 � 2�. J�Tان ا����ع % 21.05و
	 ا9/�� 
-� أ!�ان ا���@�> .�2 � % 36.84أ!��� 6�

�6�Q ه>ا ا��أيT � .  

�n4 أداء ا���C و��cN��> h�9i ا��4;45;�+/�4: ��7ول ر9	 E��  G4NEد �5�45 ا������ا    .  

  2
�n4 اaداء E�� �4
-G4NE اIدارة ا��
Cا���. 

 ا����;ع

	�1 � 

k- % -k % k- % 

  ا����;ى
2N4m;ا� 

 4N/- 04 19.04 51 58.62 55 50.93[ �;ن

 OE- 07 33.33 25 28.73 32 29.63	 �;ن

 19.40 21 12.64 11 47.61 10 إ\�ر

 100,0 108 80.55 87  19.44 21 ا����;ع


0م �P�@T ا:دارة ا. L%
�6 /�ل ا�"�اءة ا��0و��� �%���W?�A oV أن ا��أي ا�U��k ا��� ��%
�
� 2�. 8�
�6�2T�� 80.55 %6 ا9داء 
	 ا�  � 2A ���ع أ
�اد !��� ا� fT، أ���19.44 % 6�

8�
�6�2T�� 6�% ا9داء 
	 ا��

�P�@T� $%! 8 ا�� ��%

�"0 أن ا:دارة ا�� ���
�ع أ
�اد ا����  
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=��ت ا��0ول 
��0 أن 
-� أ!�ان ا���@�>�� ��VPا�� �ى ا�"�اءة ا��'����2� $%! ��
	  أ
 � 2�. 8�

0م �P�@T ا:دارة ا�
%�� ��6�2T ا9داء 
	 ا�. 0"�

-� %58.62ا��أي ا�>ي 3 ���%� ،

 � 2�. J�Tان ا���، و
	 ا���� ا��"�.%� ا��	 %12.64، وأ/��ا 
-� ا:&�رات .�2 � %28.73أ!
�6�2T�� 6�% ا9داء �

�P�@T� $%! 8 ا�� ��%

��� أن ا:دارة ا� 6�Q�T 0 ا��"�
3 �-
 ���
 ، 8�

	 ا�


-� أ!�ان ا��J�T .�2 � %47.61ا:&�رات آ@-� ��5 � .�2 �  ���%� ،33.33 % �-
و
	 ا9/�� 
�6�Q ه>ا ا��أي% 19.04أ!�ان ا���@�> .�2 � T ��ع ��� 6�.  

6- �K9�/� �5ا��را YF��1  
�A�� رة آ�داة ���4 ا�����Cد !%$ ا���!Cا J� ��#T ا� �ر'���0ان �6 /�ل ه>H ا� 6�ت 

 6� �A���
���� ا�@�*���6  25ا� fT، وه	 � ����
 G�� ،�ور أ�����T� �Q�Q $%! ��2"� ،0�.
 6�"%

	 ا� �630 ا��� ��T*، آ�� أو�ا�= "� ���
�� !%$ أ��س ا��
�4 ا� ���Aت ا� ��A�#ا9و�$ وا�

�ر ا�#�A	 ا��Fص .��#"�
� ا�������� وا��Aج '�J ا:.0اع ا:داري، T���. f��#ر ا��Tا�� 	
�د �. �Q�Qو
 L%
�6 /�ل هS ا�0را�� ا��� 8E�دور B �� ا�D�Cل 
	 ا��2Aب ا��
�رف �%�����، و'J� 0 ا��

�������� إ�$ أهJ ا����oV ا���������  :ا��2


=��J ا9و��3�   �!0م ر* �� Jه���\�
	 ا�
�8، .�!� �ر آ@�ء��J و 6����Tا� J�Vا:&�رات .�ؤ��
 	
�ل وا9?"�� E��'�ت ا�@
���� وا��2ACم، وا�
���� 8��3 ا?0ى  ��%
8kB ه>H ا����UE ا�

��ت �Tا� J%� 	
�ا %� ��%��رد ا� ��ي، �#%�� 3\آH0 ا.�اه�م � 	��3.Cب ا�="��Cا �%?���
�ل ���?%� �"30� و�L�"T ا�>ات، وه>ا 
	 ?0 ذا��30T� S /=��ا �%"��دة ا:دار3� و��030ا E���.

��2" %��.�?�8 ه>H ا� $%! � %� �Q\�� )3P؛�@�ءات، وه>ا ا�  

�  H0ور. �
��!�� ا��	 ���8 ا����خ ا������	 ا��3C.	 ا�>ي 3*���5ب ا���وف ا�������� ا��
 	
���4 ا���2��3ت ا�������� ا���وف وا���وط ا����9� وا���2�V� ا��	 �
��0ه� ا:دارة  	


�6 ا���رد 5��E� ������� وا���ا�������� ا����T� وا���2 �E�Fا� �ا�@- H<6 ا."�ء ه�l3 ��. ��% "

� ا��	 ������ ه>H ا�@-� �lا�� �ن ا����ار ا�"����l� ����
ا� ��ي 
	 Z�وف ����P .�:��3.�� وا�@
 8����. 8�
�ا0V ا��ز�� ا��	 �6�l ا���C�ار3� 
	 ا�
�6 /���� ا��\�2� ا� 6�l� 	وا��

 	
 Sل إ���E��� وا%�9�ب ا���5�ب ا��
إ&�ر ا��3�kت وا9ه0اف ا��	 ر����� ا:دارة ا�
0�
  .وا��=%�ب �T"�"�� !%$ ا��6�30 ا�����m وا� 

 	@�Z�
C0ت ا��C"�ار ا���2��3ت و� 030T�  	
آ�� %3
U ا����خ ا������	 دورا .�رزا 

� � ا�
��E� ا��	 ��3�ن� f�T. ،رد ا� ��ي��%� � 2���. 	@�Z�ذات  و.�����	 �L�"T ا��*$ ا�

 H<ه Jآ�?0 أه 	ا����8 ا������ UA��. ���اء �
%L ا9� ،S@
* 6� S��' 030T� 	
 �k��. �أه��
 L%
� ��ا�
��E� ا��	 ��3�ن ����، و?�$ B �� اC�D�Cت ا���
%L .�� �-� ا�0ا/%�� وا��Fر���، و

�د �S ا��%�� ا9/��ة 
	 ��E!� وا��Fذ ا�"�ارات ا:دار3
���رآ� .����m ا�"��دي ا�>ي � � 2Aو ،�
��F%( ا�
�%��ت وا����&�ت ا9/�ى 	
  .ا���رد ا� ��ي 
	 !�%��ت ا����2� وا:دارة و?�$ 

�  $%! 0!�2� C 	وا�� �ا��\�2 	
�دة ���2�ى B �� اC�D�Cت ا���ا��"g ا��ا*� !%$ 
 	
��ت �%
�ل ه>H ا��E6 و�l3 8 ا�>ي����. ���Aو���6 /�ل !0م آ@�ء��� و 8�
�3� ا�=�

�6 أهJ ا��
��3� ا��	 �
��0ه� ا��\��2ت 
	 ا��'G ا 6�Pر ا���
��6 ا��0Tد .�!� �ر Pوا� G'��
 6���ت �%
��Dدر ا�� $%! �!����!� أو ������خ ��"%P���3 U .�2=�ة  L%F3 ��ا���T	، وه>ا 

3
=��J ا�"�ة وا�2%=� ا�������� !%$ ا� "��، �L%/ SA�B 6 /%8 وا* ��� دون ���!� أ/�ى، وه>ا 
 W
�T� 	ون ا���
�2�ى ا�2A9ق ا�@�!�� و.�����	 ا��L2 ا��%	 
	 إ&�ر !�%�� ا���L�2 وا��� $%!
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 8l

	 أ ��0F6 أداء ا��l3 8��. 	ا������ m�Tا�� 	
 Hوا����ار 	ا��% L2از ا���� $%!
��%E9أو'���� ا 	
 ���  .ا���وف و.���ا?� ا��	 ��2!0 !%$ ا���

	
��ت �%
�ل ا��E�30ت  8��3 !0م وTت وا���A4 ا?0ى ا��ه�="��و'��� .��8 داJV و
�6 /�ل !0م *��ن ���ورة  ���ا�� ��ة ا��	 �"B L��! $%! 4 �� اC�D�Cت ا�0ا/%�� وا��Fر
����� و��د�3 !%$ ا��\�2�  �- ! 8��3 ���6 ا��0Dر إ�$ ا��0ف، وه>ا  ��TD8 ا�����. ���%
ا��

C0م ا! $%! � 
��� و��A 6?�� أ/�ى 3 6�ه���م .�>ا ا� 
0 ا���J ا�>ي U%=�3 أآ#� ا��
0اد 

� ��Aط ه>H ا��\�2� ���2	 أه��� � & U2? ���%
�6 &�ف ا�"��دة ا:دار3�، آ�ن ا�� m�=Fو�
 )%�F� 4����2�ة  �%���(  �@D. m�T4 ا��� 	��ر3� ���lن !�%��ت ا��@�!8 ا�0ا/%	 وا��FرT�

�$ ا���g�F ا���TD ��"�ط ا���030 وا�F=� و�JQ 6 ا����k�ات ا��	 ���P ه>H ا� �-� وا���8E إ
0��ج A�� S��
��0 !%$ ا��m�=F ا��� ���������� .D@� !%��� و ��E���'6��3 ا 	030 ا�@�ص ا��T�


	 .�-� ا��\�2� �%��Tو�5� ا�� �%��Tات ا�����kا�� )%�F� 4�.  

��ت �6 ا��0Dر 
	 إ&�ر ا� �-� ا�0ا/%���%
�%�\�2� ا?0ى  آ�� 3
� � !0م و*�ح ا��
�ع 
	 ا�F=� و.�����	 ز�3دة ا������( ا���د3� وا��"��� وا�@��� '��6 ه��� ا� )!�l� 	8 ا����ا
ا�
 	
�ر6�3 T�
���6 ��5 � آ��&�6 ����ح �5� *����2	 9ن ا�0'� وا��و?�$ ا���
%"� .����UA ا�%

�'�G ا������D� U?�� ه>H ا�
�%�� ا���D�C� B 6�* �� اC�D�Cت ا���.
� �%�\�2� و
	 ا��
�83 وا�� �U3 ا��	 ���0ه� ا� ���Aت ا����Pة وا��@�ةT0 !�%��ت ا��
��ت ا�"�.%� ����0Fام، .�%
  .ا��

 L%
�3 ���
 �E�/ ����
� ا������ة �lا�� �ا�"�� J30"� 	
 ���3�!0م 
�!%�� ا�@��ات ا���

��� إ�$ و*
�� أ/�ى أآ#�� ��
ا�.��3� ��k�.� و� 830 ا��A9ط  .�L�"T !�%�� ا�AC"�ل �6 و*

�2�ى ا��\�2� و� �	 وا!���د �
	 ��� ا�
�8 وا�
�'�ت ا������ ا�0V�2ة !%$  �Q\� 	ا�� �ا�2% �
�2�ى '0ر��� !%$ ��دة  ا�
�8 و� 	
�ب 

�ل أدت إ�$ ا.�از أQ�ه� %��. ����"%� J� 030ة�أ/�ى 

��F%( ا����k�ات 4�0��ج ACا����( وا.  

�2�ى ا9داء ا���Z@	 و��� 8�23 آ>� $%! ���3���%�! g"A h� ���Q� ه>H ا� �ا�o ا���
 m�=F8 وا���%Tب ا��� \ وا����k� ����� ��5 ��%
�3 ��.���"�رن �4 ا9داء ا�H<�� L.�2 ا�@��ة، وه>ا 
�ب %��. J%
ا��Fص . �ا�o و�F==�ت ا����63 دون ا�%��ء إ�$ !�%�� ا��%"�6 !%$ أ��س ا��

=Fوا� �و��T4 ا���ود ا���
	 ?"�"�S ه� ! �رة !6 !�%�� ����� و���2�ة ���زم  63��، 9ن ا���
 m.ا�* ��30� ���3��A $�? �2�\4 ا���اه0اف د'�"� و��0دة 
	 ,ا� ��ي ��> .0ء ا�
�'� ا������ 

 	

%L أ���� �� ���
��ل إ�$ 3�5� E�
 � و��%� �6 أ�8 ا��
إ&�ر �����@�� وأ����U ا��اءه� �>ا 
Cا����


�6 إ�$ m�A أآ#� '�ة و� m�A 6�  .�A"�ل 

 H<ه 	
�ا �6 ه>H ا��
��3� ا���ز�� ��� آ�� ه� ا��Tل %F� 	ا�� ���3�
�%�� ا�����
 S�%!و
 ���!�� وا�0'� 
	 ��g�F ا� �-� ا�0ا/%�� وا��Fر��� �%�\�2� و*�ا��\�2� وا��	 �@�"0 إ�$ ا��


	 إ&�ر أن ���� 6V�.Pء وا���

S ا�'��3  L�"T� U�3 >ا� ���3��ر ا�
�%�� ا���T� ��8 ه�
ا�@�د ا�
 0��

	 ه>H ا����k�ات .D@� د'�"� �6 /�ل و*4 '�ا!0 ��� � J�Tل إ�$ ا���D� �3�kا� H<ه
 J��3��� 6�.���9س !%$ �j�2T ا�����6�A .���2\و��� ا��%"�ة !%$ !��"�J و*�ورة ا��C@�دة 


�� ا����خ ا������� 4� ���ي ا�>ي L� =� J��%! 8�23 ه>H ا��
�رف .�'D$ در�
�	 ا���دي وا��
�3
%UA��. L ا����رة  �� h�<آ �ا��2\و�� H<و���8 ه  �8 ا�=�ق ا�����l
وا����2 �ت .�

	 ا� 0ا3�  ��%�
�L�"T�� ���%! J��3 ر*�هJ و.�����	 ���ن ا��� J��� 	ا�� o�ا���2@�630 
	 ا� �ا

�6 ا���اUV أو ا�
�ا'�8 ا� ����/ ���k� ى��2� $%! �� %� �30
���l� ا��	 6��3 أن ����Q| oر .
6�%��

	 أ��آ6 ��د3� ا����م .�6 ا9
�اد ا� �"%
  .أ��Aط ا�
�8 أو ا�%2�آ��ت ا���
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�  ��%

�H ا:دارة ا���3� .�6 ا��@�ءة 
	 أداء ا����م ودر��ت ا��P�@T ا�>ي �l
.�وز ا�
�'� ا�
��
�آ�ت ا9
�اد �6 /�ل ا���A ��6 ا���دي وا��%� 	
 ���k� 62 أوT� 8�23 أي J� ي، آ��

 ������Cط وا� lAآ�ت ا��ا��6 /�ل ."�ء �% Jإ��� �آ%�4 & �
� ا����م ا��� 8��

	 ا�� 6�%��
ا�
hذ� 	
 �����8 ا�V�2F�  .ا��@�&� 
	 ا�
�8 وا��2�ع 
	 ا9داء و��5ب ا�0'� ا��ز S����� ��ه>ا 

�
�� ا��	 �"4 !%$ !��"�� وه	 .�#�.� ا��	 ��� 0ه� ا��\�2� ���*Cى ا������( ا��2� $%! �3
 U����3 ��. 8�

�� ا����خ ا���JV وا��@��ح �%��ر �
0م ��6 �
"�0 ا9� 03Pو� ���%! U2T� �V�2/

�ة ا�������ت ا��k� ر���� 
	 ا��"=�ب أآ � '0ر �6 ا�9 �ع' JZ�
�ع ��A&��، وز�3دة �*�� .و

Mن ��5ب ا�� h�<� 8�

	 ا��\�2� k.�ض �h3�T و�@ ��%

�� و���-�� ا:دارة ا�l� 	ت ا�����"

 �"%

	 ��!� ا����C.� ����4 ا����k�ات ا��� 03P3 ��� ،6�%��
ا�"0رات ا������ �0ى ا9
�اد ا�
8�
�ا�8 ا��@�ءة وا�@
���� ا�@�د3� وا����!�� ��L�"T ا9ه0اف وا��3�kت  ،.��! 6� )!�l3و

�4  وإ� �ع ،B �ع ���4 ا?������S ا���F%@�ا�����آ� �4 ا 8��

�o��3 6 ا�"0رة !%$ ا����ك %�

	 ا�
�8 و�k@8 ا:دارة ��@�Z�
��ت ا�*���F%( ا�.   


0ل ا9داء ��رد ا� ��ي وآ��� و���. �"%

C0ت ا��P�@T ا����ه���h !�'� و&�0ة .�6 
���
	 إ&�ر ا��6�2T ا����2� ���دة ا���� Hز��Aب أ�0��ت ا��"0�� �%6V�.Pا���5F،ت وا�  	و.�����

Pق و��'���� إ�$ أر'$ ا���اآ�
	 ا�2 ��2
�ة ا���ا.m وا��0A�2  .*��ن ا���Pة ا����' 6� 03P3 ��ه>ا 
 6� 8�%"�%� J���. �ا��� �د� �ا�#" Hد����خ �2 	
وا��
�ون .�6 ا�9 �ع 
��� .���J و�4 ا�2%=� ا:دار3� 

��ت ا�
0ا�� ا���ز3
��?0ة ا�D�ا!�ت ا��	 6��3 أن �"��6 /�ل ��5ب  o���.  

}�-�ـ� -  
�م ا���دة �@��ر ا��"%�0ي �%����� ، .8 وا�8���� 42 Dر ا����
���� ا9! �D! 	
 ��k�
 ��%
2
$ ا������ت ا���� f�? �3دة ا9!��ل�� 	2�V�وا� 	ك ا���9�Tره� ا��� �!�. �%�ا���

��%� ا���30Tت ا��	 �@ Hا��ه�ن ا��� U2�� 0. C SA�5� أ ،�������. �=�Tا�� �ا������� �ا� �- ��*�

�، وه� ا���رد ا� ��ي و� 8 ا���
�ب �

� و�@�� إدارة ا���lا�� �4 ا�"��A�D. ه���مC6 ا� ���
2
$ ��C"=�ب � ����� ����Dا� �� B إ&�ر 	
 P0اع وا����.a� S��D38 ا� � 	
 Sرا����Aا

��� ا������ ���T� 	ا��0/�ت ا�� �=���ا0Vه� .�� L"T3 ����3�5 ا���! J��
�"�ا��� و� P3P
�
  .  وا� 
�0ة *�6 رؤ3� ا���ا����� .
�0ة ا��0ى

 Gزا��� 8k�2� 	ا�� ��%
��ت ا������ ا����"��\�2� ا����2� ا���2?	 .�� �زة .
�0ة !%$ 
 P.����آ� �ا��\�2 H<ه S���T� ���ار ده� ا�k��Cل ا�
"�A	، وه>ا ���( �/�E� !%$ آ8 

�6 أ�8 ا��C"�ار 
	 ا�2�ق، 9ن  �
�lا�� �ا�"�� J30"�� ا��\ه�ت h%��� 	ا�� �ا:&�رات ا�����
��� !Pز ?�آ�� ا�"=�ع ا��Fص، �>���T�  hج  ،�VاPا�� 	
 �
3��  �����ا�
�8 ا���2?	 0��3 د��3

��=% �ت ��ق ا� S�l�"� �� L

�8ا��\�2� إ�$ إ!�دة ه�0� !�%����� ا:دار3� و.  

�6 آ@�ء��� و

������ �F3%( إن  03P� ت��A����ارد وا� 6������ ا9!��ل ا���م  S���T� ��
 �@%�F��030ا  ������� �
�6 ا����k�ات ا� �-�� ا��	 
�*G وا' �!����!%$ ا���*	، �6 /�ل 

��F%( ا��
=��ت .@
8 ا����k� ا����2� ا��	  	

-�. S� P���3 .����وA� ا��030ة وا�� 0ل ا�� �� �
�
�6 ا��C�ا�����ت ا���0ة ا��	  �%���6 /�ل ا!���د  ���2� ��"3 	
 ��%
ا������، ا9�� ا�>ي �3

�، و.�C!���د !%$ أ����U آ��� ��2!0 !%$ ا'���ص ا�@�ص ا����?� �
�����ت ا�� P�? 	
 �/0�



	 ا��T*� وا��8 "�2 �%� �����8 ا��3C.	 واآ���ف أU%5 ا���030ات ا��	 6��3 أن ��ا�
 )
lة وا��
� إ�$ A"�ط ا�" & �
�*:�. ،�&�Fا�� H<آ8 ه U!��2� ��%
�3 ��. ��
� 	A�"
وا�
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��ت *���F%( ا� 4� U����� 	ا�� ��V�'�ا�0ا/%�� ا��	 ��%�� �
�8 !%$ و*4 ا� �ا�o وا�m=F ا�
   .ا�������� 
	 ا���2" 8

-  Xا���ا� ��F�9  
�ا��ة •T0 ،ا��T� 8�
0اد ا������	 ا��0رك �%���k� ا). 2000. (آ���Cوا ��%
������ ا���

�م  ا��C�ا���	،%
 .�A�2A28�، ا�
0د ا:��%� ا�
 ا:���ا�����ا:دارة  ).2007.(وإدر3ـj، واVـT E 8ـ	. ا���k ـ	، &�هـ� �2Tـ6 ��Dـ�ر •

�ـ8���� .دار واVـ8 �%��ـ� وا���ز3ـ4 :، !��ن���ـ�ر 
• ��l/ ،د��? JZ2010.( آ� .(�����
�
 .دار E@�ء �%��� وا���ز43 :، !��ن1، ط� ا��
• 0�T�أQ� ا�����6 ا:داري وا�J!0 ا������	 
	 ا�%2�ك  ).2006.( ا�T�ا?�� و|/�ون ،

��Aت ا9ردC�D�Cا �آ�B 	
�ن %��
�م ا:دار3�، ا:.0ا!	 آ�� 3�اH ا�%
��%� ا� ،��A0ا��، درا�� 
 .266- 240ص ، ص )2(33

• Alex mucchielli,. (2010). la nouvelle communication Armand colin Her 
paris.  

• ،63�  .��2022� إ?�Dءات  �30�3� إدارة ا���ارد ا� ��3� وا���

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
 


