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 تراهج التعلين المستور لاختصاصي 
  جاهعح الثصرج -المكتثاخ في المكتثح المركزيح المعلىهاخ و

 ((دراسح حالح))
 
 

 

 
 :المقــدهح 

إٔ تطٛز المجتُعات ٜبدأ َٔ خلاٍ تطٜٛس ايفسد ٖٚرا ايتطٜٛس لا ٜتِ ألا َٔ خلاٍ 
ايتعًِٝ ٚانتطاب اتربر٠ ست٢ ٜٛانب ايفسد بك١ٝ ايتطٛزات اتذاؾ١ً في المجتُعات 
الأخس٣ ٜٚهٕٛ ي٘ دٚز بازش قُٔ المؤضط١ ايتي ٜعٌُ فٝٗا ٚنٌ ٖرا ٜتِ عٔ طسٜل 

ذ ٜعد َٔ المٛقٛعات الأضاض١ٝ ٚالم١ُٗ يًُٛازد ايبػس١ٜ في بساَر ايتعًِٝ المطتُس إ
جمٝع المٓاؾب ايٛظٝف١ٝ ٚالإداز١ٜ ٚايترب١ٜٛ ٚالإْتاد١ٝ َٚعسف١ نٌ َا ٖٛ ددٜد في 
تزاٍ ايتهٓٛيٛدٝا اتذدٜج١ ٚالإداز٠ ايع١ًُٝ اتددٜد٠ ايتي اتطِ بٗا عؿسْا ايّٝٛ 

يبػس١ٜ  ٜفتكدٕٚ لمجٌ ٖرٙ ٚخاؾ١ في تزاٍ المهتبات آذ إٔ ايهجير َٔ المٛازد ا
ايهفا٤ات اتذدٜج١ ٚلابد ع٢ً المط٦ٍٛ في المهتبات ٚغيرٖا َٔ ايدٚا٥س إ ٜٗتِ بٗرا 
اتداْب َٔ ايتعًِٝ ايرٟ ٜطِٗ في الاضتصاد٠ بالمعًَٛات اتددٜد٠ ايتي تخـ الإعُاٍ 
قُٔ ايدا٥س٠ ايٛاسد٠ ٚنريو بسفع الأٚقاع الاقتؿاد١ٜ يًعاًَين ٚتحطٓٗا َٔ 

ؿٛلهِ ع٢ً تسق١ٝ ٚظٝف١ٝ َٓاضب١ لمطتٛاِٖ ,ٚيلأضف أؾبشت ٖرٙ ايط١ُ خلاٍ س
ٖٞ ايػايب١ ع٢ً ايهجير َٔ ايعاًَين ٚأؾبح ٖدفِٗ الأضاضٞ ٖٛ ازتكا٤ المٓاؾب 

ٚضٛف ْتطسم في دزاضتٓا ٖرٙ ع٢ً َٛقٛع ايتعًِٝ  الإداز١ٜ أنجس مما ٖٛ تطٜٛسٟ 
المسنص١ٜ نُٓٛذز ٜٛقح َد٣  المطتُس لاختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات  في المهتب١

انتطاب المٗازات ٚايكدزات اتددٜد٠ لاختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات َٔ بساَر 
 ايتعًِٝ المطتُس َٚعسف١ الأدٚاز ٚايفا٥د٠ ايتي يمهٔ إٔ ٜتشؿٌ َٔ ٖرا ايتعًِٝ .

 دـــاهر صثاح مجيـــسم م 
 والمكتثاخ كليح الآداب ـ  قسن المعلىهاخ
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 أهويح الدراسح :
ِٝ المطتُس دا٤ت أ١ُٖٝ ايدزاض١ َٔ أ١ُٖٝ المٛقٛع ْفط٘ ع٢ً اعتباز إٕ بساَر ايتعً 

لها دٚز نبير َعتُد٠ بريو ع٢ً َطت٣ٛ َػازن١ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات 
بايبراَر ايتي تعدٖا المسانص ٚٚسدات ايتعًِٝ المطتُس َٚد٣ سداث١ ايبراَر 

تذد في تزاٍ المعًَٛات ٚاضتٝعابٗا ٚنٝف١ٝ تطبٝكٗا بػهٌ ٜتٓاضب َع َا ٜط
 .ٚالمهتبات

 أهداف الدراسح : 
اض١ يًتعسف ع٢ً َد٣ الاٖتُاّ ببراَر ايتعًِٝ المطتُس ٚالمٛد٘ تٗدف ايدز

لاختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات في المهتب١ المسنص١ٜ َٚعسف١ َد٣ نفا١ٜ َٚطت٣ٛ 
ايدٚزات المكد١َ َٔ قبٌ ٚسد٠ ايتعًِٝ المطتُس لأخؿا٥ٞ المعًَٛات نريو ايػسض 

 َٔ إقا١َ ٖرٙ ايبراَر.
 : ه١ً ايدزاض١ في الأض١ً٦ الآت١ٝيمهٔ تحدٜد َػ هشكلح الدراسح :

 َا ٖٞ اتدٗات ايتي تكّٛ بتكدِٜ بساَر ايتعًِٝ المطتُس ؟ -1

عًَٛات َٔ المػازن١ بٗرٙ َا ٖٛ ايدٚز ايرٟ ٜتشؿٌ عًٝ٘ أخؿا٥ٞ الم -2
 ؟ايدٚزات

 َا ٖٛ دٚز المهتب١ المسنص١ٜ في تطٜٛس بساَر ايتعًِٝ المطتُس ؟ -3

 التطىر التاريخي لمصطلح التعلين المستور  : المطلة الأول 
 

ْػأ َؿطًح ايتعًِٝ المطتُس عبر ايعؿٛز ايكديم١ بإغهاٍ ٚتطُٝات تشتًف١ إذ لم  
تهٔ ٖٓاى أٟ َدازع أٚ َسانص خاؾ١ بايتعًِ ٚإنما بالاعتُاد ع٢ً ايػدـ ْفط١ 

ِ ٖٛ َطًب ٚسمٞ بايتعًِٝ ايفسدٟ ٚايترب١ٝ ايدا١ُ٥ ٚايترب١ٝ المطتُس٠ نُا إٔ ايتعًٝ
أضاضٞ َٚطتُس َع سٝا٠ الإْطإ فٓذد في ايعؿٛز ايْٝٛا١ْٝ إٔ المحازب ٜتدزب ع٢ً 
عد٠ أَٛز في تزاٍ اتذسب ٖرا بعد إٔ ٜهٌُ دزاضت٘ الأٚي١ٝ , ٚأٜكا في ايعؿس 
الإغسٜكٞ أندت فلاضف١ ذيو ايعؿس ع٢ً أ١ُٖٝ ايتعًِٝ أَا في فذس اتذكاز٠ 
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ٓٝف قد دعا إلى فهس٠ ايترب١ٝ المطتُس٠ )طًب ايعًِ الإضلا١َٝ تصد ايدٜٔ الإضلاَٞ اتذ
 َٔ المٗد إلى ايًشد ( .    

ٚيكد تطٛزت ٖرٙ ايفهس٠ َع َسٚز ايصَٔ ٚايصٜاد٠ الها١ً٥ في إعداد ايٓاع ٚظٗٛز 
ايعدٜد َٔ المدٕ ٚاتذكازات ٚخؿٛؾا َع بدا١ٜ ظٗٛز ايجٛز٠ ايؿٓاع١ٝ في ْٗا١ٜ 

اتذاقس , ٚظٗست ْعسٜات ٚبساَر تخـ ايكسٕ ايجأَ عػس ٚاضتُست ست٢ ٚقتٓا 
ايتعًِ ٚطٛزٖٚا عًُا٤ ايترب١ٝ ٚايٓفظ أَجاٍ نٛنظ ,ٚدًطير ,ٚيٓدفاٍ ٚفلاتصإ 

إلا إٔ َفّٗٛ ايتعًِٝ المطتُس ٜعٛد ظرٚزٙ َٔ سٝح َفاُٖٝ٘  نًير, ٚدٕٛ دٜٟٛ
ايرٟ طًب بترب١ٝ  1670-1592ٚخؿا٥ؿ٘ ٚتسددات٘ ايتػسٜع١ٝ الى المفهس نَٛٓٝٛع 

تُس٠ َتها١ًَ يهٌ ايٓاع ٚايرٟ ٚقش٘ في نتاب١ ايتعًِٝ الأنبر في سين نإ أٍٚ َط
فًٝطٛف ٜكترب َٔ فهس٠ ايترب١ٝ المطتُس٠ بػهٌ َباغس َٔ ايعؿس اتذدٜح ٖٛ 
)باغلازد( اذ ٜس٣ إٔ ايفهس ايعًُٞ ُٜٓٛ تسبٜٛا بؿف١ َطتُس٠ ٚلابد َٔ َتابعت٘ ٚقد 

في ايكسٕ ايتاضع عػس سٝح بدأت ايهجير تطٛز َفّٗٛ ايتعًِٝ المطتُس بػهٌ ٚاقح 
َٔ ايدٍٚ تٗتِ بايترب١ٝ ٚايتعًِٝ المطتُس بأعداد بساَر تعًِٝ ايهباز نذص٤ أضاضٞ 
َٔ َهْٛات ايتعًِٝ المطتُس ٚظٗست ايهجير َٔ اتداَعات ٚالمدازع ٚقاعات 

بسْاَر دزاضٞ يًعاًَين ٚفي  34000نإ في فسْطا  1860يًدزٚع المطا١ٝ٥ ففٞ عاّ 
هًترا قاَت داَع١ أنطفٛزد بإْػا٤ قطِ يتعًِٝ ايهباز أَا في ايدٍٚ الاغتران١ٝ فكد اْ

أْػأت ايهجير َٔ المؤضطات ايتع١ًُٝ لهرا ايػسض َٚٓٗا ألماْٝا ايتي أندت ع٢ً 
قسٚز٠ إيجاد ٚضا٥ٌ ددٜد٠ لاضتُساز خسيجٞ ايتعًِٝ ايعايٞ في ايتعًِٝ ٚنريو 

ايرٟ أند ع٢ً قسٚز٠ اضتشداخ  1968اّ اتذاٍ غٞ زَٚاْٝا ٚقإْٛ ايتعًِٝ يع
 دزاضات تع١ًُٝٝ بعد إْٗا٤ ايتعًِٝ ايعايٞ 

 هفهىم التعلين المستور وخصائصه وأهدافه:  المطلة الثاني
أٚلا : َفّٗٛ ايتعًِٝ المطتُس : إٕ ايػا١ٜ الأضاض١ٝ َٔ ايتعًِٝ المطتُس ٖٛ اتذؿٍٛ 
ع٢ً َعًَٛات ٚخبرات دٕٚ إٕ ٜهٕٛ ذيو َستبط بعُس َعين اٟ بمع٢ٓ إٔ ٜهٕٛ 
ايتعًِٝ َلاشّ تذٝا٠ الإْطإ ع٢ً اعتباز أِْٗ يمًهٕٛ ايدافع يًتعًِ ٚاعتباز ٚض١ًٝ 
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الايجاب١ٝ يد٣ ايفسد سٝح أْٗا لا تٓشطس قُٔ يصٜاد٠ ايٛعٞ ٚتعصٜص ايطًٛنٝات 
 َع١ٓٝ ٚإنما ٖٞ َه١ًُ لمساسٌ ايتعًِٝ الأضاض١ٝ    زف٦ات أٚ اعتُا

ٚبريو ٜكؿد بايتعًِٝ المطتُس "بأْ٘ َبدأ غاٌَ ٜتكُٔ نٌ ايفسف ايترب١ٜٛ 
ٚايسسم١ٝ ٚغير ايسسم١ٝ ايتي تمتد ع٢ً َد٣ اتذٝا٠ يًفسد نُتعًِ ٚايتي تمهٓ٘ َٔ 

  ؿ٢ استُالات نمٛٙ ايفسدٟ ٚالمٗني ٚالادتُاعٞ" .تحكٝل أق
ٜٚكؿد بٗا أٜكا " اضتُساز١ٜ ع١ًُٝ ايترب١ٝ دٕٚ اْكطاع َٔ ادٌ تحكٝل آَاٍ ايفسد 

  ٚت١ُٝٓ قدزات٘ ٚإَهاْات٘ ٚتمهٝٓ٘ َٔ َٛاد١ٗ َطايب ايتػير "  .
ٚعسفت ع٢ً أْٗا " المؿادز ٚايطسم اتراؾ١ َٔ ادٌ تعًِٝ الأفساد ٚإعدادِٖ 

 ٚتحطين أضايٝبِٗ ايع١ًُٝ ٚتطٜٛسٖا " 
ثاْٝا : خؿا٥ـ ايتعًِٝ المطتُس : يًتعًِٝ المطتُس عدد َٔ اترؿا٥ـ ايتي يمهٔ إٔ 

 -: ًٞ ٜستهص عًٝٗا يتذعٌ ي٘ َها١ْ َتُٝص٠ بين المجتُعات المدتًف١ َٚٔ بٝٓٗا َا ٜ
: بمع٢ٓ إٔ ٜهٕٛ ايتعًِٝ ٖادفا لاختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات إٕ  الهدف -1

الأٖداف ايتدزٜب١ٝ تػهٌ المدخٌ ايؿشٝح يًٓػاط ايتعًُٝٞ فٛقٛح الهدف 
 يمهٔ َٔ ايتدطٝط ٚايتٓفٝر ايؿشٝح يًٛؾٍٛ يًٗدف .

: ٚالمكؿٛد ب٘ إٔ ٜهٕٛ ايتعًِٝ َلاشَا َٚطتُس لاختؿاؾٞ  الاضتُساز١ٜ -2
 المعًَٛات ٚالمهتبات ط١ًٝ عًُ٘ ٚتدزد٘ ايٛظٝفٞ داخٌ المهتب١ .

: إ شمٛي١ٝ ايتعًِٝ تعني تٓعِٝ اتدٗٛد ٚتٓطٝكٗا بين اختؿاؾٞ  ايػٍُٛ -3
المعًَٛات ٚالمهتبات داخٌ المهتب١ اٚ َسنص المعًَٛات بمع٢ٓ إٔ ٜهٕٛ ايتعًِٝ 

 ٌ يهٌ ايف٦ات ٚايدزدات ايٛظٝف١ٝ المدتًف١ في المهتب١ .غاَ

: ٖٛ بدا١ٜ ايتعًِٝ ٚايتدزٜب َٔ عٓد المطت٣ٛ ايفعًٞ لاختؿاؾٞ  ايتدزز -4
المعًَٛات ٚالمهتبات المساد تعًُِٝٗ ٚتدزٜبِٗ إذ ضٛف ٜعتُد ع٢ً َا يدِٜٗ 

 َٔ خبرات َٚٗازات َٚا ٜكاف عًٝٗا نٌ ددٜد ٚسدٜح.

ٜهٕٛ ايتعًِٝ ٚاقعٞ ٚإ يحكل ايفا٥د٠ يًُهتبٝين َٔ خلاٍ ٜٚعني إ :  ايٛاقع١ٝ -5
 سؿٛلهِ ع٢ً َعًَٛات َٚٗازات ددٜد٠ تؿب في خد١َ المهتب١ .
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بما إٔ تزاٍ المهتبات ٚالمعًَٛات َٔ ابسش المجاٍ ايتي  :ايتشدٜح ٚايتطٜٛس -6
غٗدت تطٛز ٚاقح ًَٚشٛظ في َٝادٜٓٗا المدتًف١ فلابد َٔ َٛانب١ ٖرٙ 

را ٜتِ َٔ خلاٍ ايتعًِٝ المطتُس لاختؿاؾٞ المعًَٛات ايتطٛزات ٚنٌ ٖ
 ٚانتطابِٗ اتددٜد في عالم المعسف١ ٚايتهٓٛيٛدٝا 

: ٖٚٞ غ٤ٞ ْطبي تطع٢ إلى ايٛؾٍٛ يلأفكٌ بمع٢ٓ إ ٜهٕٛ ٖٓاى  اتدٛد٠ -7
 زقا َٔ قبٌ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات ع٢ً ايبراَر ايتع١ًُٝٝ المكد١َ 

يًتعًِٝ المطتُس عدد َٔ الأٖداف ايبازش٠ ايتي يمهٔ  :طتُس أٖداف ايتعًِٝ الم ثايجا :
  تحدٜدٖا بالاتٞ :

تساٚي١ شٜاد٠ المعًَٛات ٚاتربرات يد٣ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات ط١ًٝ  -1
فتر٠ سٝاتِٗ أٚ عًُِٗ في المهتبات َٚسانص المعًَٛات مما ٜطاِٖ في تأد١ٜ 

 إعُالهِ ٚٚادباتِٗ ع٢ً أتم ٚد٘ .

ازش في ؾكٌ غدؿ١ٝ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات  في تشتًف ي٘ دٚز ب -2
 ْٛاسِٝٗ ايعك١ًٝ ٚالمعسف١ٝ .

إ ايتعًِٝ المطتُس ضٛف ٜطِٗ في اتصاش ادٚاز أضاض١ٝ في سٝا٠ اختؿاؾٞ  -3
المعًَٛات ٚالمهتبات  ضٛا٤ ناْت َتػير٠ أٚ َتبدي١ قُٔ ايٛظٝف١ ايٛاسد٠ 

 ات أٚ َسانص أخس٣ ددٜد٠ .ناَتٗاِْٗ ٚظا٥ف أٚ أعُاٍ َهتب١ٝ في َهتب

ٜطِٗ في تحكٝل ديمكساط١ٝ ايتعًِ ٚفل إَهاْات الأفساد ٚطُٛساتِٗ في تشتًف  -4
 َساسٌ اتذٝا٠ َٔ ايتعًِ .

تطٜٛس ْعاّ ايتعًِٝ في ق٤ٛ َطايب ايعؿس خؿٛؾا فُٝا ٜتعًل بالاْفذاز  -5
 المعسفي َٚا ٜؿاسب٘ َٔ تطٛز تهٓٛيٛدٞ ايرٟ أؾبح سم١ ايعؿس  .

ايتعإٚ ٚالابتهاز ايرٟ ٜهٕٛ أضاع المجتُع ايرٟ ٜعٝؼ ٜٚعٌُ ت١ُٝٓ زٚح  -6
 . فٝ٘ ايفسد

إ ايهجير َٔ بساَر ايتعًِٝ قد تخًل ايدافع ٚاتذافص يد٣ اختؿاؾٞ  -7
المعًَٛات ٚالمهتبات لانتطاب المعًَٛات ٚاتربرات في تزاٍ عًُ٘ ٚايرٟ 
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المهتبات  ٜسدع بالمطؤٚي١ٝ ايتي ٜػعس بٗا ْتٝذ١ ايتطٛزات اتذاؾ١ً في
 .ٚالمعًَٛات 

 تراهج التعلين المستور:  المطلة الثالث
 

يمهٔ إجماٍ ابسش ايبراَر ايتي ٜتدرٖا ايتعًِٝ المطتُس نٛضا٥ٌ يًتدزٜب ٚايتعًِٝ  
 : أُٖٗا 

تعد ٖرٙ ايٛض١ًٝ ايع١ًُٝ َٔ ابسش ايٛضا٥ٌ المدتؿ١ بتعًِٝ  ايٓدٚات ٚالمؤتمسات : -1
ايعاًَين ٚالمٛظفين في المؤضطات الإداز١ٜ ناف١ َٔ خلاٍ ايتكا٥ِٗ بعدد َٔ 
اتربرا٤ ايرٜٔ ًٜكٕٛ أعاثا َتكد١َ ٚتٓاقؼ فُٝا بِٝٓٗ ٚايتي تطِٗ في تطٜٛس 

 اتربرات يد٣ المػازنين بٗرٙ ايٓدٚات .
ؽ ايعٌُ المكد١َ باختلاف طبٝع١ المٛقٛع المكد١َ : ٚتختًف ٚز ٚزؽ ايعٌُ -2

دقٝك١  أٚ اقٌ أٚ قد تتذاٚش ْؿف ايّٝٛ أٚ ّٜٛ بهاًَ٘  90فكد تؿٌ َدتٗا إلى 
سٝح يجتُع فٝٗا تزُٛع١ َٔ المتدزبين يتعًِ المٗازات ٚالأفهاز اتددٜد٠ ٚايتي 

ٛز َع تُِٗٗ في تٝطير أعُالهِ الإداز١ٜ داخٌ المؤضط١ ٜٚتِ َٓاقػ١ ٖرٙ الأَ
 ذٟٚ الاختؿاف .

ٖٚٞ ٚاسد٠ َٔ أنجس الأضايٝب ٚالأنماط  : سكٛز المٓاقػات ٚالمحاقسات -3
ايتكًٝد١ٜ  غٝٛعا اذ ٜتِ إيكا٤ المحاقس٠ َٔ قبٌ غدـ َؤٌٖ ٚيدٜ٘ خبر٠ الإيكا٤ 
ع٢ً عدد نبير َٔ اتذاقسٜٔ ٚايرٜٔ ِٖ بمجاب١ المتدزبين ٚيدِٜٗ استٝادات 

اتددٜد٠ ٚإبلاغِٗ بالمتػيرات ايتي طسأت َتػاب١ٗ يًشؿٍٛ ع٢ً المعًَٛات 
سدٜجا يًُؤضط١ ٚغسسٗا لهِ َطتعٝٓا بالمٛاد ايطُع١ٝ ٚايبؿس١ٜ َع َساعا٠ ٚقت 

 المحاقس

ٜعد َسنص ايتعًِٝ المطتُس في داَع١ ايبؿس٠  :َسنص ايتعًِٝ المطتُس في داَع١ ايبؿس٠
َٔ المسانص الم١ُٗ ٚايتي لها دٚز نبير ع٢ً ايعاًَين في المهتب١ المسنص١ٜ ٚخؿٛؾا 
اختؿاؾٞ المهتبات نِْٛٗ ع٢ً اتؿاٍ َباغس بتكدِٜ اتردَات المهتب١ٝ  سٝح 
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ع١ ٚفي ٚنإ تابع لمسنص ايتطٜٛس الإدازٟ في اتداَ 1983اضتشدخ ٖرا المسنص في عاّ 
اضتكٌ ٚأؾبح ٜطًل عًٝ٘ َسنص ايتعًِٝ المطتُس سٝح أقاّ ايعدٜد َٔ  1987عاّ 

ايدٚزات ٚايبراَر َٓٗا دٚزات داخ١ًٝ لمٛظفٞ اتداَع١ ٚدٚزات خازد١ٝ لمٛظفٞ 
ايٛشازات ,ٜٚعد المسنص ضٜٓٛا ايعدٜد َٔ ايبراَر ٚ ايدٚزات بعد تحكيرٖا ٚالاتفام 

دٚا٥س ايتي تسغب بمػازن١ َٛظفٝٗا  ٚتٓعِ ٖرٙ عًٝٗا َٚٔ ثِ تشاطب١ اتدٗات ٚاي
ايبراَر في غت٢ المٛاقٝع َٚٓٗا في تزاٍ المعًَٛات ٚالمهتبات ٚأُٖٗا ايفٗسض١ 
ٚايتؿٓٝف ٚالإدسا٤ات ايف١ٝٓ المطتدد١َ في المهتب١ ٚدٚزات في تزاٍ اتذاضبات 

ٕ لها ٚالأْع١ُ الآي١ٝ ٚغيرٖا َٔ المٛقٛعات الأضاض١ٝ في تزاٍ المهتبات سٝح نا
الأثس ايٛاقح في تطٜٛس المٗازات ٚانتطاب المعازف اتددٜد٠ قُٔ المجاٍ المهتبي 

لاختؿاؾٞ المعًَٛات .ٜٚستبط بمسنص ايتعًِٝ المطتُس عدد َٔ ايٛسدات  ١ٚالمعًَٛاتٝ
اتراؾ١ بٗرا ايػسض ٜطًب عًٝٗا ٚسد٠ ايتعًِٝ المطتُس ٚتهٕٛ قُٔ ايهًٝات اٚ 

 .  المسانص المٛدٛد٠ في اتداَع١ 
: تهٕٛ تزتُع ايدزاض١ َٔ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚالمهتبات فكط اتداْب ايعًُٞ 

( اختؿاؾٞ ٚقد 13ايعإًَٛ في المهتب١ المسنص١ٜ في داَع١ ايبؿس٠ ٚايبايؼ عددِٖ )
( ضؤاٍ ساٚيت إ تػطٞ فٝٗا 18ٚشعت عًِٝٗ اضتُاز٠ الاضتبا١ْ ٚايتي تكُٓت )

ح تعكد المهتب١ المسنص١ٜ ايعدٜد َٔ اغًب اتدٛاْب المٛقٛع١ٝ الأضاض١ٝ . سٝ
% بإ 77( َِٓٗ ٚبٓطب١ 10ايدٚزات لاختؿاؾٞ المعًَٛات ايعإًَٛ فٝٗا إذ أداب )

% بإ 23( ٚبٓطب١ 3المهتب١ تعد ٖرٙ ايدٚزات لاختؿاؾٞ المعًَٛات في سين أغاز )
ًَص١َ  المهتب١ المسنص١ٜ أسٝاْا َا تٓعِ َجٌ تًو ايدٚزات لمٛظفٝٗا ٚبريو فإ المهتب١

بأعداد َجٌ ٖرٙ ايدٚزات ٚايتي لابد إ تهٕٛ َٛانب١ يًشداث١ في تزاٍ المعًَٛات 
ٚالمهتبات ٚتعِ بايفا٥د٠ ع٢ً جمٝع اختؿاؾٞ المعًَٛات .ٚفُٝا يخـ عدد 

( َٔ اختؿاؾٞ المعًَٛات باِْٗ 10المػازنين بتًو ايدٚزات المٓعكد٠ فكد أداب )
% لم 8نإ اختؿاؾٞ ٚاسد ْٚطبت٘  % في سٝح77ٜػازنٕٛ بٗا ٚناْت ْطبتِٗ 
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% بأِْٗ أسٝاْا َا ٜػازنٕٛ بتًو 15( ٚبٓطب١ 3ٜػازى بتًو ايدٚزات بُٝٓا أغاز )
 ايدٚزات.

ٚسٍٛ عدد ايدٚزات ايتي غازى بٗا أخؿا٥ٞ المعًَٛات فكد تٛشعت ايٓتا٥ر 
ٚايٓطب بالاتٞ اذ غازى أخؿا٥ٞ ٚاسد  َٔ تزُٛع ايع١ٓٝ بدٚز٠ ٚاسد٠ فكط 

%  بأِْٗ غازنٛا بجلاخ دٚزات بُٝٓا 15( ٚبٓطب١ 2% في سين أداب )8ْت ٚبٓطب١ نا
%  53( َٔ أخؿا٥ٞ المعًَٛات بأِْٗ غازنٛا بأزبع١ دٚزات ٚناْت ْطبتِٗ 7أغاز )

% بإ ايدٚزات ايتي غازنٛا فٝٗا ٖٞ أنجس َٔ ذيو 15( َِٓٗ ٚبٓطب١ 2نُا أداب )
 في سين إ اختؿاؾٞ ٚاسد لم ٜػازى بأٟ دٚز٠ .

 ( ٜٛقح عدد ايدٚزات المػازنٕٛ فٝٗا1ٍٚ )دد
 % عدد ايدٚزات المػازنٕٛ 

    1      1   8 
    2      3   15 
    7      4   53 
 15   أنجس َٔ ذيو  2     
 9   لم ٜػازى    1    

 

ٚبريو ْلاسغ إٔ عدد ايدٚزات َتفاٚت بين المػازنٕٛ َٔ اختؿاؾٞ المعًَٛات 
ٜٚسدع ايطبب في ذيو إٔ ايدٚزات قد تهٕٛ غير َلا١ُ٥ لاختؿاؾٞ المعًَٛات اٚ 
إ المػازن١ فٝٗا قد تهٕٛ َٔ باب ايفا٥د٠ ي٘ في تزاٍ ايترفٝع ٖٚرٙ ٖٞ َػه١ً 

ٚسٍٛ تخؿـ ايدٚزات ٌٖٚ ٖٞ سكٝك١ٝ ايتي قد تعترض تطٜٛس المٗازات يدِٜٗ .
( َٔ اختؿاؾٞ 8قُٔ المجاٍ المٛقٛعٞ لاختؿاؾٞ المعًَٛات اذ أغاز )

( 3% بُٝٓا أداب )61المعًَٛات بأْٗا قُٔ ايتدؿـ المٛقٛعٞ ٚناْت ايٓطب١ 
% بأْٗا لا تكع قُٔ ايتدؿـ , في سين أند 23اختؿاؾٞ َعًَٛات ٚبٓطب١ 
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اْا تهٕٛ َتدؿؿ١ في سين لم يجب %بإ ايدٚزات أس8ٝاختؿاؾٞ ٚاسد ٚبٓطب١ 
 غدـ ٚاسد يعدّ َػازنت٘.

 ( ٜبين َد٣ ايتدؿـ المٛقٛعٞ يًدٚزات2ددٍٚ )
 %   لم يجب %   اسٝاْا  %   نلا   %   ْعِ
8   61   3   23   1   8   1   8 

 

  : ٚابسش المٛقٛعات المتدؿؿ١ ٖٞ
 أضاضٝات اتذاضب١  -1

 الإداز٠ المهتب١ٝ  -2

 ايفٗسض١ ٚايتؿٓٝف -3

 بُٝٓا ناْت ايدٚزات الأخس٣ غير المتدؿؿ١ ٖٞ 
 إداز٠ المٛازد ايبػس١ٜ  -1

 إداز٠ قػٛطات ايعٌُ -2

 ايٛظٝف١ ايعا١َ ٚٚادبات المٛظف -3

ٚسٍٛ َد٠ ايدٚز٠ ٚنفاٜتٗا بايٓطب١ لاختؿاؾٞ المعًَٛات َٚٔ خلاٍ اتددٍٚ زقِ 
( َٔ اختؿاؾٞ المعًَٛات بإ َد٠ ايدٚز٠ ناف١ٝ ٚناْت ْطبتِٗ 8( فكد أغاز )3)

%  23( اختؿاؾٞ َعًَٛات بأْٗا غير ناف١ٝ ٚناْت ْطبتِٗ 3% في سين أند )61
ٕ ناف١ٝ أسٝاْا بُٝٓا لم يجب % بأْٗا ته8ٛبُٝٓا أداب اختؿاؾٞ ٚاسد ٚبٓطب١ 

غدـ ٚاسد يعدّ َػازنت٘ بٗرٙ ايدٚزات ٚقد اقترح َٔ أداب بعدّ نفا١ٜ ايدٚز٠ 
 بإ تهٕٛ َد٠ ايدٚز٠ ٖٞ ثلاث١ أضابٝع أٚ أنجس سطب َطت٣ٛ ايدٚز٠ .  

 ( ٜبين َد٣ نفا١ٜ َد٠ ايدٚز3٠ددٍٚ )
َد٠     

 ايدٚز٠
 % اسٝاْا  %  غير ناف١ٝ  %  ناف١ٝ  
  8       61    3 23    1 8 
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( ٚممٔ غازى بتًو ايٛزؽ اذ بًؼ 4ٚسٍٛ ٚزؽ ايعٌُ فكد اتكح َٔ اتددٍٚ زقِ )
% َٔ المجُٛع ايهًٞ ٚنإ ابسش المٛقٛعات ايتي 23( ٚبٓطب١ 3عدد المػازنين )

تدٚز سٛلها ٚزؽ ايعٌُ المػازى فٝٗا ٖٞ ) إداز٠ المهتبات اتداَع١ٝ في ايبؿس٠ إذ 
اختؿاؾٞ ٚاسد ٚنريو ٚزغ١ عٌُ سٍٛ ت١ُٝٓ المجُٛعات المهتب١ٝ في غازى بٗا 

( أَا بك١ٝ أخؿا٥ٞ المعًَٛات ٚايبايؼ عددِٖ 2المهتب١ المسنص١ٜ ٚنإ عدد المػازنين )
% ٖٚٛ عدد نبير سٝح لابد 77( فًِ ٜػازنٛا بأٟ ٚزغ١ عٌُ ٚبًػت ْطبتِٗ 10)

َٛات فٝٗا لما لها َٔ دٚز َٔ إقا١َ  ايعدٜد َٔ ٖرٙ ايٛزؽ ٚشز اختؿاؾٞ المعً
 فاعٌ في شٜاد٠ اتربر٠ ٚالمٗاز٠ .

 ( ٜبين ْٛع ٚزؽ ايعٌُ ٚعدد المػازنين4ددٍٚ )
 % ايعدد َٛقٛع ٚزؽ ايعٌُ

 8 1 إداز٠ المهتبات اتداَع١ٝ
 15 2 ت١ُٝٓ المجُٛعات المهتب١ٝ

 

ٚسٍٛ ايػسض َٔ إقا١َ ايدٚزات لاختؿاؾٞ المعًَٛات فكد تبين َٔ خلاٍ تحًٌٝ 
( اختؿاؾٞ 4( اذ ْلاسغ إٔ )5الاضتلا١ْ ايٛازد٠ َٚا َٛقح في اتددٍٚ زقِ )

% إٔ ايػسض َٔ المػازن١ في ايدٚزات ٖٛ لأدٌ تطٜٛس 31َعًَٛات أدابٛا ٚبٓطب١ 
% ع٢ً إ ايػسض َٔ المػازن١ ٖٛ لأدٌ 61( ٚبٓطب١ 8المٗازات في سين أداب )

اٙ غايبا َا ٜهٕٛ خاط٧ ٜٚؤثس ايترفٝع ٚاتذؿٍٛ ع٢ً دزد١ ٚظٝف١ٝ أع٢ً ٖٚرا الاتج
 % بأْ٘  ٜػازى لأدٌ 8ع٢ً َطت٣ٛ ايعٌُ , بُٝٓا أداب أخؿا٥ٞ ٚاسد ٚبٓطب١

 ايػسقين :
 (ايػسض َٔ المػازن١ في ايدٚزات5ددٍٚ )
 % ايعدد ْٛع المػازن١

 31 4 يًتطٜٛس
 61 8 يًترفٝع
 8 1 نلاُٖا



 
 

- 771 - 
 

( 12يًُػترنين بايدٚزات فكد أداب )ٚفُٝا يخـ ٚدٛد المهاف٦ات الماد١ٜ اٚ المع١ٜٛٓ 
% بإ ٖرا ايٓٛع َٔ المهاف٦ات غير َٛدٛد ٚلا تعٌُ 92أخؿا٥ٞ َعًَٛات ٚبٓطب١ 

المهتب١ ع٢ً تػذٝع أٟ عاٌَ بٗا بعد َػازنت٘ أٚ ست٢ قبٌ المػازن١ في سين أداب 
% بأْ٘ ٜٛدد َجٌ ٖرا ايٓٛع َٔ المهاف٦ات 8اختؿاؾٞ َعًَٛات ٚاسد ٚبٓطب١ 

ٖٓا ٖٛ َا يحؿٌ عًٝ٘ َٔ غٗاد٠ تكدٜس١ٜ لمػازنت٘ بايدٚز٠ ٚتعتبر ٖرٙ ٚقؿد بٗا 
 ايػٗاد٠ ْٛع َٔ ايدافع المعٟٓٛ .

إَا سٍٛ ٚدٛد ْٛع َٔ الإدباز َٔ قبٌ إداز٠ المهتب١ ع٢ً اختؿاؾٞ المعًَٛات 
%  أدابٛا  بأْ٘  92يًُػازن١ في ايدٚزات ايتي ٜعكدٖا ايتعًِٝ المطتُس إذ تبين إٔ ْطب١ 

دد َجٌ ٖرا ايٓٛع َٔ الإدباز في سين ناْت ايٓطب١ ق١ًًٝ سٍٛ َٔ أداب لا ٜٛ
% ٚقد ٜهٕٛ 8بٛدٛد ٖرا ايٓٛع َٔ الإدباز َٔ قبٌ إداز٠ المهتب١ ٚناْت ْطبتِٗ 

لمؿًش١ ايعاًَين في المهتب١ ٚنريو لا ٜٛدد بطٝاض١ المهتب١ أٟ ْٛع َٔ ايعكٛبات أٚ 
ات  ايػير المػترنين .ٖٚرا لابد إٔ ايتٛبٝذ ايرٟ قد تفسض عل اختؿاؾٞ المعًَٛ

ٜهٕٛ يًُهتب١ دٚز في تػذٝع َٛظفٝٗا َٔ المػازن١ ٚتٛقٝح لهِ لما لها َٔ اثس نبير 
 في تصاح المٛظفين في أعُالهِ الإداز١ٜ ٚايف١ٝٓ 

( َٔ 6ٚسٍٛ المػازن١ بدٚزات ايتعًِٝ المطتُس خازز المهتب١ المسنص١ٜ إذ أداب )
% بأِْٗ غازنٛا بدٚزات في أَانٔ اخس٣ 46طبتِٗ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚناْت ْ

% بأِْٗ لم ٜػازنٛ بدٚزات 54(َِٓٗ ٚبٓطب١ 7غير المهتب١ المسنص١ٜ , في سين أداب )
 خازز المهتب١ المسنص١ٜ .

 ( ايدٚزات خازز المهتب١ المسنص6١ٜددٍٚ )
 ايعدد َهإ ايدٚز٠

 3 َسنص ايتعًِٝ المطتُس
 2 ايعتب١ ايعباض١ٝ المكدض١

 1 داَع١ بػداد
   



 
 

- 771 - 
 

أَا فُٝا يخـ المعًَٛات ايتي تطسح في ايدٚز٠ َٚد٣ سداثتٗا ٚتػطٝتٗا المٛقٛع١ٝ إذ 
% أدابٛا إٔ َعًَٛات ايدٚز٠ َٛانب١ 77تبين َٔ خلا ايتشًٌٝ لهرا ايطؤاٍ إٕ ْطب١ 
( َٔ اختؿاؾٞ المعًَٛات 2% ِٖٚ )15يًتطٛزات اتذدٜج١ بُٝٓا ناْت ْطب١ الإداب١ 

% بإ المعًَٛات المطسٚس١ 8َات غير سدٜج١ في سين ناْت ايٓطب١ اقٌ ٖٚٞ بإ المعًٛ
 في ايدٚزات أسٝاْا َا تهٕٛ َٛانب١ يًتطٛزات اتذدٜج١ .

 ( تبين َد٣ سداث١ المعًَٛات في ايدٚز7٠ددٍٚ )
 % أسٝاْا % نلا % ْعِ
10 77 2 15 1 8 

 

المعًَٛات فهإ ٖٓاى عدد َٔ ٚسٍٛ اتد١ٗ  ايتي تكّٛ بتٓعِٝ ايدٚزات لاختؿاؾٞ 
 اترٝازات ايتي ٚقعت َٚٔ ٖرٙ اترٝازات :

 أَا١ْ المهتب١ المسنص١ٜ  -1

 قطِ المعًَٛات ٚالمهتبات  -2

 دٗات أخس٣ -3

ٚقد سؿًت ع٢ً ْطب َتفاٚت١ َٔ قبٌ ايع١ٓٝ اتراؾ١ بايدزاض١ اذ سؿٌ خٝاز أَا١ْ 
قطِ المعًَٛات ايرٟ % بُٝٓا نإ 69( إدابات أٟ َا ْطبت٘ 9المهتب١ المسنص١ٜ ع٢ً )

( اختؿاؾٞ 3% في سين أداب )8سؿٌ ع٢ً إداب١ غدـ ٚاسد ٚبٓطب١ 
% بإ َٔ ٜكّٛ بتٓعِٝ ٖرٙ ايدٚزات دٗات اٚ َسانص أخس٣ 23َعًَٛات ٚبٓطب١ 

 نايتعًِٝ المطتُس ايتابع يًذاَع١ .
 ( ٜبين اتدٗات المٓع١ُ يًدٚزات8ددٍٚ  )

 % ايعدد اتد١ٗ المٓع١ُ
 69 9 المهتب١ المسنص١ٜ

 8 1 قطِ المعًَٛات ٚالمهتبات
 23 3 دٗات أخس٣
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أَا سٍٛ المؤٖلات ايتي ٜتُتع بٗا المحاقسٕٚ في دٚزات ايتعًِٝ المطتُس َٚد٣ 
ؾلاسٝتِٗ نُشاقسٜٔ سٝح تبين إٕ الإدابات تتراٚح َابين َؤًٖين لهرا ايعٌُ أٚ 

% بأِْٗ َؤًٖين لإيكا٤ المحاقسات بػهٌ ٚبطسٜك١ 62غير َؤًٖين إذ ناْت ايٓطب١ 
ايؿفات ايتي تخٛي٘ يًعٌُ بٗرا  ؾشٝش١ سٝح ع٢ً المحاقس إٔ ٜتُتع بعدد َٔ

المجاٍ نك٠ٛ ايػدؿ١ٝ ٚالإيكا٤ ايؿشٝح ٚالمعٗس اتدراب نًٗا تطِٗ في تصاح دٚز٠ 
% في سين ناْت 8نُشاقس,في سين ناْت ْطب١ َٔ أداب ع٢ً أِْٗ غير َؤًٖين 

% ع٢ً إ تأًِٖٝٗ لا بأع ب٘ ٚناْت اغًب الاختؿاؾات لهؤلا٤ 23ايٓطب١ 
في قطِ المعًَٛات ٚالمهتبات ٚنريو َٛظفٕٛ يدِٜٗ غٗاد٠ المحاقسٕٚ ِٖ أضاتر٠ 

ٚخبر٠ ط١ًٜٛ في تزاٍ المعًَٛات ٚالمهتبات ٚأٜكا اختؿاؾات أخس٣ في تزاٍ إداز٠ 
 الأعُاٍ ٚبستز١ اتذٛاضٝب 

 ( ٜٛقح ْطب َد٣ َؤٖلات المحاقسٜٔ في ايدٚزات9ددٍٚ )
 % أسٝاْا % نلا % ْعِ
8 62 1 8 3 23 

 

المػازنين يًطؤاٍ ايرٟ يخـ دٚزات ايتعًِٝ المطتُس ٌٖٚ تػهٌ  ٚسٍٛ تكِٝٝ 
أٚي١ٜٛ نبير٠ يد٣ أَا١ْ المهتب١ المسنص١ٜ فكد ناْت الإدابات َتفاٚت١ سٝح ناْت ْطب١ 

% ع٢ً أْٗا تػهٌ لهِ ٖرٙ الأٚي١ٝ سٝح تطع٢ المهتب١ يعٌُ ايعدٜد َٔ 31الإداب١ 
تأثير ع٢ً َطتٜٛاتِٗ ايع١ًُٝ في  ٖرٙ ايدٚزات يتطٜٛس َٗازات َٛظفٝٗا لما لها َٔ

% ع٢ً أْٗا 54% أداب بأْٗا لا تػهٌ أٟ أٚي١ٜٛ في سين غهًت 15سين ناْت ايٓطب١ 
أسٝاْا َا تهٕٛ لها ٖرٙ الأٚي١ٜٛ , ٚع٢ً المهتب١ إٔ تعٌُ داٖد٠ في تطٜٛس َسنص 
 ايتعًِٝ المطتُس يدٜٗا َٚا ٜػتٌُ َٔ دٚزات سدٜج١ تطِٗ في إداز٠ المهتب١ ٚتكدِٜ

 اتردَات بؿٛز٠ ؾشٝش١ يًُطتفٝدٜٔ َٓٗا .

 ( َد٣ أٚي١ٜٛ دٚزات ايتعًِٝ المطتُس عٓد المهتب١ المسنص10١ٜددٍٚ)
 % اسٝاْا % نلا % ْعِ
4 31 2 15 7 54 
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ٚقد أغازت ايدزاض١ إلى ٚدٗات ايٓعس يد٣ المػازنين سٍٛ ايدٚزات َٚد٣ 
% ع٢ً اْٗا تطاِٖ في 69َطاُٖتٗا في تطٜٛس المٗازات ٚايكدزات إذ ناْت ايٓطب١ 

تطٜٛس المٗازات ٚايكدزات يد٣ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚنإ َٔ ابسش ٖرٙ المٗازات 
ٖٞ ايتعسف ع٢ً الأْع١ُ الآي١ٝ المطتدد١َ في المهتبات ٚنٝف١ٝ اضتدداَٗا ٚأٜكا 

% يًرٜٔ 31بعض المطتشدثات ع٢ً أْع١ُ ايفٗسض١ الآي١ٝ ,في سين ناْت ايٓطب١ 
ف أٟ غٞ ددٜد يًُٗازات يد٣ اختؿاؾٞ المعًَٛات ٚيتطٛز أدابٛا بأْٗا لا تك

قدزاتِٗ ايٛظٝف١ٝ ٖٚرا ٜسدع يعد٠ أضباب َٓٗا ق١ً المحاقسات ٚعدّ َٛانبتٗا لأٟ 
 ددٜد .

 ( َد٣ َطا١ُٖ دٚزات ايتعًِٝ في تطٜٛس المٗازات ٚايكدزات11ددٍٚ)
 % اسٝاْا % نلا % ْعِ

  9   69   4   31   -   - 
 

 : نإ َٔ ابسش ايٓتا٥ر ايتي تٛؾًت إيٝٗا ايدزاض١ : الاستنتاجاخ
تبين إٕ َػازن١ اختؿاؾٞ المعًَٛات في ايدٚزات المكا١َ في المهتب١ المسنص١ٜ  -1

 قعٝف ٚيٝظ بالمطت٣ٛ المطًٛب .

إٕ اغًب اختؿاؾٞ المعًَٛات أٚ ايعإًَٛ تهٕٛ َػازنتِٗ في ايدٚزات  -2
 َٔ ادٌ ايترفٝع ايٛظٝفٞ أنجس مما ٖٛ تطٜٛسٟ .

إٕ اغًب ايدٚزات ايتي تكاّ في المهتب١ المسنص١ٜ ٖٞ قُٔ ايتدؿـ  -3
 المٛقٛعٞ أٟ في تزاٍ المعًَٛات ٚالمهتبات.

فُٝا ٜتعًل بالمعًَٛات المطسٚس١ في ايدٚزات المكا١َ َٚد٣ سداثتٗا اذ ناْت  -4
 ايٓطب١ أع٢ً لمٔ أداب عداث١ ٖرٙ المعًَٛات .

ح إٔ أنجس المعًَٛات المطسٚس١ قعف اتداْب ايعًُٞ في ايدٚزات المكا١َ سٝ -5
 ٖٞ ْعس١ٜ ٚلم ٜطبل اتداْب ايعًُٞ فٝٗا.

 : َٔ خلاٍ الاضتٓتادات تٛؾًت ايدزاض١ إلى ايتٛؾٝات الآت١ٝ : التىصياخ
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إٕ تتب٢ٓ المهتب١ المسنص١ٜ ضٝاض١ تسدد٠ َٚسض١َٛ فُٝا ٜتعًل بإعداد بساَر  -1
 َا ٖٛ سدٜح. ايتعًِٝ المطتُس تتلا٤ّ َع َطتٜٛات ايعاًَين ٚتٛانب نٌ

إ ٜهٕٛ ٖٓاى تعإٚ َػترى َابين المهتب١ المسنص١ٜ َٚؤضطات ثكاف١ٝ أخس٣  -2
 َٔ خلاٍ تبادٍ المٗازات ٚاتربرات َٔ خلاٍ عدد َٔ ايبراَر المػترن١ .

تٛفير اتذافص المعٟٓٛ لأخؿا٥ٞ المعًَٛات َٔ المػازن١ بايدٚزات المكا١َ  -3
 ضٛا٤ داخٌ اٚ خازز المهتب١ المسنص١ٜ .

اٍ المحاقسات ٚايدٚزات المكا١َ بػهًٗا ايٓعسٟ عدد َٔ اتدٛاْب اغتُ -4
 ايع١ًُٝ َٔ خلاٍ إدخاٍ الأدٗص٠ ايتك١ٝٓ اتذدٜج١ ٚالاضتفاد٠ َٓٗا أنجس .

إ تٛيٞ ايدٚزات المكا١َ اٖتُاَا بالمٛقٛعات اتددٜد٠ في تزاٍ المهتبات  -5
 . ٚايتي تعالج قكاٜا ١َُٗ نالأْع١ُ الآي١ٝ
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