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ودورها في التحول التنظيمي للجامعات   تقنيات الذكاء الاصطناعي
   الشيخ سة تطبيقية على جامعة كفرادر -المصرية 

 )سيناريوهات مقترحة( 
 إعداد                                           

   )*(د/ رمضان محمد محمد السعودي                                
 ملخص:

بجهحعدددد حسدددديوهات ههتححة للدددد ح ت لدددد  حث  و   دددد حهددددلبحث إلددددوحو دددد حث   دددد  ح 
حف حض ءحتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حوذ كححنحخلا ححهحيت :ححححكفلث ش خ
  ةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حوحلاحدددنحث  لددد  حث  و   ددد حتلليدددلحث ادددرحث و لتددد ح -1

 . تجهحعهتحث  عه لةح
وث ةدد احث  للكدد حوث لثفعدد ححفدد حث جهحعددهتحث   ددلت حوثقدداحث  لدد  حث  و   دد ا ددلح -2

 . هذثحث  ل  
تةو دددهتحبهاددد ملث حو ةدددهءحث  ددد ءحعتددد حوثقددداحث  لددد  حث  و   ددد ح جهحعددد حكفلث شددد خح -3

 ث ذكهءحثلا طوهع .
تةو ددهتححبجهحعدد حكفلث شدد خحبهادد ملث حعددلسحادديوهات ههتحةليتدد ح ت لدد  حث  و   دد ح -4

 ث ذكهءحثلا طوهع .
وثع  ددلحث إلددوحعتدد حث  ددوه حث   ددف حوناددت محث سدديوهات ححددنحن دد حث   دد  حو دد ح
ث هلثبحث   حتمحتلليددلهه،ح،ليددوحتددمحو دد حوتشددم ححوثقدداحث  لدد  حث  و   دد ح تجهحعددهتح
ث   لت حوحلاحت ظ فحتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع ححددنحن دد حث   دد  حو دد حث سدديوهات ههتح

لدددهواح ت لددد  حث  و   ددد حفددد ح هحعددد حث  ة للددد .حوتدددمحوعدددلث حثاددد   هسححمددد سححدددنحخ سددد حح
ث ثةهفدد حوث  دد ثا حث إشددلت ،حوح،حوث  كو     ددهث  و   دد ،حححث ه مدد  جهحع ،حوحثكفلث ش خح)ثا لثت ج  حح

حث  و     (،حوتمحث  أكلححنح لقهحوثإهته.

 

 )*( أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية المساعد - كلية التربية- جامعة كفر الشيخ. 
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غ ددهمحث    ددهحثلاادد لثت ج ح ددلاححع ددمححونافلحث إلوحعنحعل ححنحث و هئ ححوهددهح:
ث جهحعدددددهتحث   دددددلت ،حواددددد ه ةحث ه هكددددد حث  و    ددددد حث و ط ددددد ،حوضدددددع ح  ددددده حث  عت حدددددهتح
وث  كو     ددهحث لليثدد حفدد حث ع دد حث جددهحع ،حبهقضددهف حو دد حقتدد حعددل حث  دد ثا حث إشددلت حث  لا دد ح

تحث   ددلت حت ددع حعت حث  كو     هحث ذك دد .حك ددهحنسحث   ددهاحث ثةهس دد حث سددهئلةحفدد حث جهحعدده
ححنحقلاتههحوتط اهه.

ث  لدد  ح،حوحح ددلث  وت  دد حث إلددوحو دد حثلاثدد حادديوهات ههتححة للدد ح)حث سدديوهات حثلا
تةو دددهتحح هحعددد حكفلث شددد خحبهاددد ملث ح(،ح ت لددد  حث  و   ددد حفددد حث  لددد  حث سدددت  ،حوحث جددد هل ح

ح.ث  ج  احث   ل حث ذكهءحثلا طوهع حوثلاتجهههتحث لق   حو  هحي فقححاحظلوبح
:حث دددددذكهءحثلا دددددطوهع ،حث  لددددد  حث  و   ددددد ،حاددددديوهات ههتحث  عتددددد مححات المفتاحي     ةالكلم     

حث جهحع .حح
ح
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Artificial Intelligence technologies and their role in 
organizational transformation of Egyptian universities: An 

Applied study at Kafr El-Sheikh University (Proposed 
scenarios) 

Dr. Ramadan Mohammed Mohammed El-Saudi )*(  
The research aims at making proposed scenarios for 

organizational transformation at Kafrelsheikh University in the light of 
artificial intelligence technologies through: 

1. Determining the theoretical Principles of artificial intelligence 
technologies and Features of Organizational transformation for 
contemporary universities. 

2. Monitoring the reality of organizational transformation at the    
Egyptian universities and its driving forces. 

3. Shedding lights on the reality of organizational transformation for 
Kafrelsheikh University by using artificial intelligence technologies.  

4. Displaying alternative scenarios for organizational transformation in 
Kafer El-sheikh University in light of artificial intelligence techniques. 

The research is based on the descriptive Method to describe and 
diagnose the organizational transformation of the Egyptian universities, 
the employment of artificial intelligence technologies for access to the 
proposed scenarios. AQuestionnaire with five axis was prepared for 
organizational transformation at Kafrelsheikh University (University 
strategy, organizational structure, technology, human resources and 
changing the organizational culture), its stability and validity Were 
Verified. 

The research has concluded to the following results: the absence 
of strategic orientation of most the Egyptian Universities, Poor 
information and modern technology, in addition to the lack of human 
resources in relation to smart technology. The prevailing Cultural 
Patterns weakens their capacity and development. 

The search has concluded to three proposed scenarios (extensive 
scenario, essential scenario and the passive one for the organizational 
transformation at the Kafer El-sheikh University in the light of artificial 
intelligence technologies and digital trends, proper to the circumstance 
of The Egyptian community.  
Key words: artificial intelligence, organizational transformation, 
university education scenarios. 
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تقنيات الذكاء الاصطناعي ودورها في التحول التنظيمي للجامعات  
 الشيخ   دراسة تطبيقية على جامعة كفر-المصرية 

 )سيناريوهات مقترحة( 
 إعداد                                           

   )*(د/ رمضان محمد محمد السعودي                               
   :ة   مقدم

هيدددلتإسححسددد ة  حث  عتددد محث جدددهحع ح هحبددده  ط اثتحفددد حث  ةو دددهتححثاتإهطددد  ح ؛ث لليثدددحوث ةدددب
حدداححك ه ددهحح  ث ددلثحفدد حكدد ححجددهلاتحث ع دد حث جددهحع ث ددذكهءحثلا ددطوهع ح ددهاحليددوحوسح

ث  دد  ححوتسددهمحح.ث جددهحع وحمه   حوللثثحتغييلح ذا حف حث  و  حث لثخت  ح  ؤاسهتحث  عتدد مح
ث ةهئ دددد حعتدددد حث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حفدددد حتدددد فيلحث  عتدددد محوث  ددددلات ح ج  دددداحث  دددد ثا حث إشددددلت ح

ث عدده محث مددها  حفدد ححم تدد حةددينحث جهحعددهتحوحوت سدديلع ت  حث   ث دد ححو و ع  حغيلححسدد  ق ،حح
حث  جهلات.حح

ث ددذكهءحثلا ددطوهع ححددنحنةددلقحث  ط  ةددهتحث لليثدد ح ددو محث  عت حددهتحك جدده ححوتعددل ح
وحلهكهتددهحبش شددهءح يدد ح ليددلححوفه هحط  ع حث ذكهءحث إشل حححلليوح ت علف حث   حته محةلاثا 

حنحن هدد ةحث ك  يدد تلحث ذك دد حث  دد حج مددنحةلحج هددهحق جددهقحث عليددلححددنحث  هدده حث  و    دد حث  دد ح
تل هجحو  حقلاةحعه   حعت حثلاادد للا حوثلاادد و هجحوثق اثه،حوهدد حث  ددفهتحث  دد حي   دداحةهددهح

ححح( (Aldosari, 2020, 145.ث عهحت سحوه ححلا  حف حقهئ  حات ك هتحذك  
ثحفدد حنبلددهثحعتدد  حثق ثاة،حوت و ددلحو دد حك ددهح يتعدد حث ددذكهءحثلا ددطوهع ح وابثحح  ثيددلب

عت حن هحث ةلاةحعت ح  احث  علفدد ح لدد حث  شددملاتحث  عةددلةحفدد حث  سدد ة  ححح-ع  حبهحح-ث ذكهء
ث ةلت ح تجهحعهت،حوتة  حث ددذكهءحثلا ددطوهع حعتدد ح اثادد حثرلاتحوث  لحج ددهتحث ذك دد حث  دد ح

وتم تدد حوإ اثكهدده،حمحو  دداحث  علفدد حوث   ث دد حوث  عهحدد ححدداحث  دد هءحج موهددهحث  فكيددلحوث دد عت
ث ذكهءحثلا طوهع حعنحعت  حث ك  يدد تلح  لكيدد ىحعتدد حثق اثهحوثلاادد للا حوث ع دد ،حوتجعدد ح

 

 )*( أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية المساعد - كلية التربية- جامعة كفر الشيخ. 
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ليوح  جتحتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حو  ح ا دد حتةددلجمحف ثئددلححح؛ثرلاتحنكثلحذكهءبحوفهئلةبح
ح (Verma, 2018, 2).ث عليلححنحتط  ةهتههع ت  حلق ق  ح تجهحعهتحف ح

وتع دد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حوث  ةو ددهتحذثتحث  ددت حعتدد حو شددهءححسددهاثتحوظ   دد ح
 تل دد  حعتدد ححهددهاثتحتةو دد حح ةلحدد حع ددلححج  عدد حوثاددع ححددنحح؛ ليددلةحوقتدده ةحث   طتإددهت

 فيلحك هحنسحث ذكهءحثلا طوهع حجلهفظحعت حالاح حث ع ه حوقته ةحثق  ه  دد حوتددح،ححث  سهاثت
ح هحتع دد حث  ةو ددهتحث ذك دد حعتدد حتغييددلحط  عدد حث ع دد حوثلااتةددهءحةددإع حخددلحهتح ليددلة،حونج ددب

،حعفددهحعتيهددهث دد حنحث  مهوبححنحنسحث عليلححنحث  هنحث له   حا  غيلحبشم حك يلحنوحجمدد سح
و دد ح ه دد حنسحث جهحعددهتحث   ةلحدد حتهدد محة  مددينحث   دده حث له  دد حوث  سدد ة ت  ححددنحث عددهحتينح

،حنحن دد حث  ك ددفححدداحث ع ددلحث جليددلححددنحث ددذكهءحثلا ددطوهع حوثلاق هددهاحس ددهبه  هددهاثتححددح
ل دد حي  مودد ثحوتط  ةهتهدده؛حتدد فيلحفددلتح ت ددلات حعتدد حتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع ححك ددهحيدد م ح

حنحث  وهفس حف حث ةلسحث لدده  حوث عشددلتن،حوثل  ددهسحتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حث جليددلة،ح
  The White House Office of) سدد ة ت  حوث وجددهفحفدد حن ثءحوظددهئ حث جهحعددهتحث 

Science and Technology Policy, 2020, 23).ححح
وتسددددهعلحتةو ددددهتحث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حفدددد حث ق دددده حةددددإع حث  سدددد    هتحث  ظ   دددد ح

   سحونع ددهءحهي دد حث  ددلاترحث  س حث حثق هب حعت حثا فسهاثتحث طلام،حوت  منححح؛ث له   
ثححإس ط عت حث ح احث حححنحتغييلحتلكي همح وث   ث دد ححدداحح،و دد حلدد حث  شددملاتحث كثددلحتعةيددلب

ثقحمددهس؛حعت حث عهحتينحثادد  عهمحهددذثحث  لدد  حقددلاححححنحثمحث طلامحعت ححس  تهتحنع ق،حوح
هح ددلح حث  ةو ددهتحبشددم ح يددلحا سدد   احبه ف ثئددلحث  دد ححسحث جهحعددهتنليددوح ث  دد حتسدد غلتحوق ددب

 ,Klutka, Ackerly, Magda)ادد ثءحح  ينحعتدد حلددل  حوث  سدد جلةةهددهح تطددلامحوث عددهحتينح
ح.(4 ,2018

وث ددد حتأكيدددلحعتددد حنسحث دددذكهءحثلا دددطوهع حج مدددنحث جهحعدددهتححدددنحتغييدددلحث  وثتح
ث لئ سدد ح تددذكهءحثلا ددطوهع حن ددهحيدد فلححلال ددهتحوث  يدد ةح،حث  عت   دد حوث  ةو ددهتحث  سدد ملح 

 طددلام،حوتسددهعلحنع ددهءحهي دد حتعددهحتينحوث فدد ححسدد  لةح ههوح هااددهتححفدد حث  قددتحث  وهادد ،
حددنحححهمحويددح موتح،ت دد  محخطددسح اوضحنف دد وحح،ث  لاترحعت حتلتي ححمهسحوقدد بحث طددلام

وث  لةددقححددنحح، ث ح له  ددححتثواح  ددل نحث ث لتيإدد حكحث  هدده ححق جهقث ل   حعت حث  سهعلةحح
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فددددددددددددددددددددددددددددددددد حث إلددددددددددددددددددددددددددددددددد ثححو سددددددددددددددددددددددددددددددددد حثلاق إدددددددددددددددددددددددددددددددددهضحثلا  لددددددددددددددددددددددددددددددددده كشددددددددددددددددددددددددددددددددد ح
ح.  (https://www.edsys.in/educational-trends, 2020)ث عت   

هحادد قححو سحتددأثيلحث ددذكهءحثلا ددطوهع حي جددهوقحلددلو حث  غييددلثتحوحج مددنحث ةدد  ح دد 
هحفدد ح  ددهذجحث ع دده وحح،به جهحعددهتحفدد حط  عدد حث ع دد  نه  دد حث  لكيدد حهحيؤكددلحعتدد حح دد حح؛نج ددب

وتددد فيلحخدددلحهتح،حنع دددهءحهي ددد حث  دددلاترعلاقددد حث  ةو دددهتحث ذك ددد حة طددد تلحث  هدددهاثتححعتددد 
ح جهحعهت.بهحح ذ كحوللثثحث  ل  حث  و    وح ليلةحوإ جهقحث عليلححنحث  هه حث  و     حح

طلتةدد حث  غييددلحث كثددلححلاءحدد ح  لدد  ح تجهحعددهت،حن ددهحه  ل  حث  و   دد حبددححوتة ددل
ث  لدد  حث سددلتاحح حعولحهحت إنحنوضهعههحث له   حغيلحقهةت ح لاا  لثا،حوحددنحثددمحيدد م حث جهحع

هحعتدد حنوحجةتدد حتةو هتهددهحاناددبحح،لحتعهحدد حث جهحعدد حة ي  هددهوثااحث وطهتحث ذ ححنح ددأ هحنسحجغيدد ح
ث  ددددلاتج حث  لثك دددد ححعمددددرحث  غييددددلحن حنوحججعتهددددهحت لدددد  حو دددد حخددددلحهتح ليددددلة؛ح،عةدددد 

ح(.حح90،حح89،ح2013،ححث لينححط تت حث حلح)علاءث  ع  لحعت حخط ح
حونةلقتحنه   حث  ل  حث  و    حف حث ةلسحث له  حوث عشددلتنحث عليددلححددنحث و لتددهت

 ددذثححةح تعددهحتينحنكثددلح ددع   ؛وثاحث جليددلليددوحن ددإلتحث  ثق ثاتدد حوث  كو     ددهحث لليثدد ؛ح
تحت ث دددهحث ع ت دددهحث  ددد خه ددد حبه جهحعدددهتحح،ثق ثاتددد حث لليثددد حهحح ثكإددد حث  طددد اثتكدددهسح  ثحدددبح

حث  متدد فددلسحوث  لدد لاتحفدد حث ج ث دد حث  م تفدد ،حح ددهحجثححددنحث  غيددلثتحثحك يلبحقلابحححثق ثات حفيهه
ح م ح؛حل دد حتددحنادده ي حلليثدد ححثدد حث  لدد  حث  و   دد ح حثق ثاتدد حث  ةتيلجدد ،حوت ودد عددنحث ادده ي

ح.(Aubert (et.al.), 2004, 1و ثاةحث جهحعهتحبطلتة حوججهة  حوفعه  ح
 دد حث  و  حتغييددلحث ه مدد حث  و   دد وفدد حهددذثحثقطددهاحفددشسحث هددلبحث ددلئ رح ت لدد  ح

و ددلثءححنكثددلححلو دد حوقددلاةحعتدد حث  وددهفر،حوتدد م حح ثليددوحج ددإلب تجهحعهتحوع ت هتههحوثةهف هددهح
ث  غييلثتححنحخلا حثلاا جهب ح  أثيلحث  ي  حث مها   حوث لثخت  حث  دد حج مددنحث  غييددلحث  إه ددلح

و   جدد ح ت غيددلثتحفدد حث  ي دد حث مها  دد ،حك ددهحنسحتلدد  حث  دد ثا ححح،ثبحث  و     فيههحوفةبهح لأهل
ث إشددلت حجسددهعلحعتدد حتلسددينحث  هددهاثتحث  هو دد ح هددم،حبهقضددهف حو دد حنسحث  لدد  حث  و   دد ح

و كددنححددنحن دد حح،  رحفةسح  ع  محث ف ثئلحث ج هع دد ح تعددهحتينحث  شددهاكينحفدد حع ت دد حث  غييددل
 ,Syamsuri, Halim)عتدد حث  يدد ةحث  وهفسدد  ح تجهحعددهتح)وث لفدده حح،ثلاادد لثح حث شددهحت 

Sarkum,2019, 688, 689.ح
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ليددوحح؛ث ددذكهءحثلا ددطوهع    ددلت حفدد ححجدده حوت  ددلحبعدد حث جهدد  ح تجهحعددهتحث
جشيلحث  ثقاحو  حتلدد لاتحاق  دد ححددنحخددلا حت ودد ححشددلوتحتطدد تلح  ددمحتكو     ددهحث  عت حددهتح

وحوهه:حث  لك حث ة ح ح تدد عتمحثق ك لو دد حث ددذ حجع دد حعتدد حت ظ ددفحتط  ةددهتححح؛وثلات هلات
،ح65،ح2018،حنحددين عددمحثادد لثت ج  حث  عتدد محوث  عتم)تكو     هحث  عت حهتحوثلات ددهلاتحفدد حح

فددد حفعه  دددهتحث   دددل حوقتدددلحث  عتددد محث عددده  حوث إلدددوحث عت ددد ححشدددهاك حح(،حو ددد ح ه ددد 69
ث  ددددؤت لحث ددددلو  حث ددددذ ح    ددددهحوقثاةحث  عتدددد محبج ه اتدددد حث  ددددينحث شددددع   حبعودددد ثسح ث ددددذكهءح

حث ف ددلةححفدد ثلا طوهع حوث  عت م ،حبه  عهوسححاححو   حث ي  سم حولم ح حةتلج حبمددين،حوذ ددكح
لاادددددد لثت ج  حث  طو دددددد حث   ددددددلت ح تددددددذكهءحثح قتلث ددددددحوقددددددل  حح(،2020حددددددهي حح18-16)حددددددنح

حح دددددلحاددددد لك حعتددددد حاكودددددينحناهادددددينحفددددد ححجددددده حث دددددذكهءححونكدددددلحعتددددد ثلا دددددطوهع ،ح نس 
ثلا دددطوهع ،حنو ه دددهحةودددهءحث ةدددلاثتححدددنحخدددلا حافددداححهدددهاثتحث عدددهحتين،حوإعدددلث حن  ددده ححدددنح

  ضددداحح دددلحضددد نحث دددلو ححثلا دددطوهع ؛ث إدددهلثينحوث م دددلثءحث   م  دددينحفددد حث دددذكهءح
،حوت وتددلحث   دده حث ةه حدد حبه  هددهاثتحوث  علفدد حث لاقحدد حثلا ددطوهع ت ودد حث ددذكهءحث لثئددلةحفدد ح

 ت سدددد ة  حوث  ةو ددددهتحث   ةلحددددد ،حوثرخددددلحيلكددددد حعتدددد حث  ط  ةدددددهت،حث  دددد حت  ثددددد حفدددد حاتددددده ةح
 .https://www) ث ةطهعددهتحذثتحث و  تدد ،حووضدداحوطددهاح  طدد تلحث  ط  ةددهتوحث ع دده ،ح

elwatannews. com , 2020).ح
و دد ح تجهحعددهت،ححث ههئتدد  فلحث   ه ددهتحتددحث ددذكهءحثلا ددطوهع حتةو ددهتحوحددنحثددمحفددشسحح

تلليدددلحوححث ع ددد ،ححتغييدددلح  ددده ححث ةدددلاةحعتددد ححعه ج هدددهحوث  ددد حج مدددنحنسحتسدددهعلحفددد  ه ددد ح
نكثددلحوثددهاةححددنحخددلا حث جددهحع حفدد ح عدد حث ع دد حك ددهحتسددهعلحح،حح،حههاثتحث عهحتينحوث  و ؤحةهه

يدددؤ  حو ددد ححح دددهحث  و ددد محث جدددهحع حب  تدددلححدددنححلو ددد وث  ددد حتسددد نحنت  ددد حث  هددده حث لوتيو ددد ح
وذ ددكحجعددلحضددلواةح كثددلةحح.تغييلثتحوثاع حث وطهتحوع  ة حفدد حك   دد حو جددهقحث ع دد حث جددهحع 

،حث  ةو دددهتحث ذك ددد ثلا فجدددهاحث  علفددد ،حوحث  لدددلجهتحث عه   ددد حث  ددد حت ث دددهحث  عتددد محث جدددهحع :ح
ث  لدد  حث  و   دد ،ححث   حت ضددنحنه  دد وث  وهفس حث عه    ،حوضغ احوح طتإهتحا تحث ع  ح

  لةيددقححيدد ةحتوهفسدد  حح-حث له  دد ح–جع لحعنحع ت  حتل ت حوتغييددلحثةهفدد حث جهحعدد حححليوحو ه
حك يدددل ضدددلواةحاادددمححلاحدددنححج  عددد ححدددنحث  دددلثئ ححي طتددد ،حث حدددلحث دددذ حنوحح ث هددد حتلدددل 

 ت لدد  حث  و   دد حبجهحعدد حكفلث شدد خحفدد حضدد ءحتةو ددهتححث  ل  تدد ث  سدد ة ت  حث سدديوهات ههتحوح
حث ذكهءحثلا طوهع .

file:///C:/Users/naira_2/Desktop/(https:/www.%20elwatannews.%20com
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   :مشكلة البحث
ححددنحفعه ي هددهحفدد حتةددلجمححثححددنحث  شددملاتحث  دد حتلددل حت ث ددهحث جهحعددهتحث   ددلت حعددل بح
ح،حوهدده:حضددع حث  و دد حث  ل  دد ح ددو محث  عت حددهتح؛خددلحهتحتعت   دد حو لث دد حح  يدد ةح ت ج  ددا

وث  دد ا ين،حوتف ددي حث ادده ي حث  ةتيلجدد حعوددلحتوفيددذحث ع ت ددهتحح ت سدد فيلينو  ددمحثلات ددهلاتح
و   ح  ه ح قيقح ت  ه هتحوث  عت حهت،حو ةددححث م ددلثتحثق ثاتدد ح لاةححو  ح ه  ححث جهحع  ،حح

ط يدددقحث اددده ي حث  كو     ددد حوث فو ددد حوث شم ددد  ،حوقتددد حث دددلعمحث لمددد ح ،حوث ة ددد احفددد حت
ن حث  يلوقلثط ددد حنوحح  سدددكحبه اددده ي حثق ثاتددد حث  ةتيلجددد ث ث لليثددد حفددد حث ع ددد حث جدددهحع ،حوح

وثلات ددددهلاتححث  عت حددددهت،حوق دددد احتددددلات حث ةدددده ةحفدددد ححجدددده حتكو     ددددهحث ج دددد  حثق ثا ح
ح(.6،حح2020ع لث عه ،حح)

ت عتددقحنوحق دد احضددع حلاثاددهتحث سددهبة حعتدد حو دد  ححدد ثطنحوتؤكددلحث عليددلححددنحث 
حت :ححف حعلةح  ث  ،حت ثتتحس  هحجأتجهحعهتحث   لت ححبعوه لحث  ل  حث  و    ح 

 وتش  ح  ث  حث ة  احث  ه   :الجامعة،    ستراتيجيةلإ  بالنسبة -1
قتدددد حح ثكإدددد حثادددد لثت ج  حث جهحعددددهتح ت ةددددل حث  ةودددد حوث  علفدددد ،حوت دددده  ح ه  هددددهح -ن

 (.ححح244،حح2020ه  شهاك حف حث  ط تلحوثلاة كهاح)للم،ححب
غيدددلحح،حوثلااددد ث هاحفيهدددهثثح يدددلبحل ةحتلليدددلبحو ددد حثاددد لثت ج  ح تإلدددوححلدددححف ةدددهاثلا -م

ح و ه  ددده  حفدددشسحفل ددد حح دددلح ت وهفسددد حفدددحح؛وث  و  ددد حثلاة كدددهافددد ححجددده ححكدددهب ح
ح(.29،حح2016،حح)نل لحح ثق  ه حث  علف حث عه   ححومف 

 وتش  ح  ث  حث ة  احث  ه   :التنظيمي للجامعة،    بالنسبة للهيكل -2
ث  و   دددددد ح تجهحعددددددهتحث   ددددددلت ححدددددداحث  ددددددلثخ حث لليثدددددد ححقتدددددد ححلاءحدددددد حث ه مدددددد  -ن

 (.ححح361،حح2016)ع لث ع ت ،حح
  ه  ددددد حث وهل ددددد حثتدددددل  ح ا ددددد حثاددددد ةلا   حث جهحعدددددهتحث لم ح ددددد حث   دددددلت ححدددددنح -م

ح(.360،حح2016كه ج   حوث إلث  ح)ع لث ع ت ،ححوث  و     حوثق ثات حوث 
    ،حوتش  ح  ث  حث ة  احث  ه   :لجامعاتبالثقافة التنظيمية  بالنسبة ل -3

ع ددل ،حلددهفظ،ح)ع ددلث ع ت ،حبه جهحعددهتحث   ددلت حضددع حثةهفدد حث ع دد حث ج ددهع ح -ن
 (.222،حح2020
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تع ددددلحعددددنححوث  دددد اددددهئلةحفدددد حث جهحعددددهتحاددددت   حاددددت هحث  شددددهاحودددد محون  ددددهاحح -م
  وسدديقححدداحاددهئلحث  شددط حث خددلاحوعل حثح،ح هااهتحفل ج حف حن ثءحك ح شها

 (.120،ح2013،حح،ح  هل،ح  ه حث لينث ف )
هحجةتدد ححددنحقددلاتهمحح دد حح؛ث مفددهسحث  علفدد حث  كو     دد ح ددلاحث عددهحتينحبه جهحعددهتح-ج

حثلاا لثت ج .عت حثق  ه حبه فكلحح
 ،حوتش  ح  ث  حث ة  احث  ه   :لتحول الرقمي للجامعاتبالنسبة ل -4

،ح2019ث مفددهسححسدد  احث  لدد  حث لق دد حفدد حث جهحعددهتحث   ددلت ح)حث سددع   ،ح -ن
2.) 

ث جدددهحع ح)ع دددلث ع ت ،حقتددد حتددد ثفلحثقحمه دددهتحث  ه جددد حث لاقحددد ح  طددد تلحث ع ددد ح -م
 (.222،حح2020ع ل ،حلهفظ،حح

ثلاا للا ححوف حححححححححححح فكلةح عت ح تع  لح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح فشسح ث س هتح هذثح
ليوحنث  تحث     حححح،ش ههحقه اةحعت حث     ح ل ح هذىحث  شملاتفححوحنحثمحا ةلثء،ححلاوث

ث ذ حتتعإهحتتكحث     حف ححححث ع  محث ذك  حث  س ملح ح ثخ حث جهحعهتحوثق ثاثتحث لواحح
وفعه ح كفهءةح بم ح ث ة  اح نو هح نف  ححو جهقح ثخ  هاح عت ح بةلاتههح ي عتقح حهح خه  ح   ح

ح(.حح20،ح2019،حعثهحو  ح) تجهحع حح ث لت  حوث  لثئ حث   مو
ثلا طوهع حححححححححححح ث ذكهءح تةو هتح ثا ملث ح قت ح نسح و  ح ا قح ح هح ثق هاةح وتجلاح

بأه   حح وث طلامح ث  لاترح هي  ح نع هءح ت ع  ح ضع ح و  ح يل ح ث   لت ح به جهحعهتح
بع حح اغإ ح ضع ح و  ح بهقضهف ح ث  عت م،ح ف ح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح ت ظ فح

به  عت ح ث  ةو  ح و خه ح ف ح ث  لاترح هي  ح )ح عإهس،ححنع هءح بأه ي ههح قوهع همح وعل ح مح
ح(.حح19،ح18،ح2021

به جهحعهتحث   لت حححححفه ىحوث  حتأكيلحححححححححححح ث  و    ح نسحثث ة  احف حنو هحث  ل  ح
،حوذ كح  لثح  ع حث  و  ححقلحتلت حعت حث ة  احف حثا ملث حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع 

ث ث  ه   ح ث  كه  فح وثاتفهتح ث جهحعهت،ح بع ح ف ح ث ذكهءحث  ل   ح  لاقح ح  ةو هتح
تةو هتحح لاا ملث ح ث جهحعهتح بع ح ف ح ث لثخت  ح ث ع  ح ةي  ح تهي  ح وعل ح ثلا طوهع ،ح

حث ذكهءحثلا طوهع .ح
ححح:ث  ه  ث سؤث حث لئ رحح  ج منح  هغ ححشمت حث إلوحف ححةوهءبحعت ححهحا ق
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تةو دددددهتحث دددددذكهءححححبهاددددد ملث ح  لددددد  حث  و   ددددد ح تجهحعدددددهتحث   دددددلت ححتلةيدددددقحثحححك دددددفحج مدددددنحححح
ح؟حثلا طوهع ح

ح:حح حث لئ رحث ا ت حث فلع  حث  ه   وت فلتححنحث سؤث
وحلاحددددددنحث  لدددددد  حث  و   دددددد حح  ةو ددددددهتحث دددددذكهءحثلا ددددددطوهع حححدددددهحث اددددددرحث و لتدددددد حح -1

ح؟ح تجهحعهتحث  عه لةحح
ث ةدد احث  للكدد حوث لثفعدد ح هددذثح،حوحددهحه جهحعددهتحث   ددلت بث  ل  حث  و   دد حححهحوثقاحح -2

 ؟حث  ل  
حهحث  ضاحث لثهنح ت ل  حث  و    حف ح هحع حكفلحث ش خحبها ملث حتةو ددهتحث ددذكهءح -3

 ثلا طوهع ؟ح
تةو ددهتححبهادد ملث ححبجهحعدد حكفلث شدد خ ت لدد  حث  و   دد حح ة للدد ث سدديوهات ههتحث ححدده -4

حححث ذكهءحثلا طوهع ؟ح
    :أهداف البحث

بجهحعدد حهددلبحث إلددوحو دد حث   دد  حو دد حادديوهات ههتححة للدد ح ت لدد  حث  و   دد ح
حوذ كححنحخلا ححهحيت :حححح،تةو هتحث ذكهءحثلا طوهع ححبها ملث حححكفلث ش خ

  ةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حوحلاحدددنحث  لددد  حث  و   ددد حث ادددرحث و لتددد ححتلليدددل -1
 . تجهحعهتحث  عه لةح

ث  و   دددد حبه جهحعددددهتحث   ددددلت ،حوث ةدددد احث  للكدددد حوثقدددداحث  لدددد  ححث  عددددلبحعتدددد  -2
 .وث لثفع ح هذثحث  ل  

بهاددد ملث ح هحعددد حكفلث شددد خححث  و   ددد حفددد ت لددد  حث دددلثهنح حاث  ضدددحعتددد حح قددد بث  -3
 .تةو هتحث ذكهءحثلا طوهع 

 ت لدد  حث  و   دد حبجهحعدد حكفلث شدد خحبهادد ملث حححة للدد حادديوهات ههتحث    دد حو دد  -4
 .تةو هتحث ذكهءحثلا طوهع 

   :أهمية البحث
حتك نحنه   حث إلوحس  هحيت :
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وث ة ددهءححنبجلجهتددهجعلحث ذكهءحثلا طوهع ح غ حث  س ة  حث   حلاححليددلحعددنحو اثهح -1
،حونسحليدددوحي  قددداح دددهحنسحجفددد نحث إدددهمحلاة كدددهاثتحلاحلدددلو ح هدددهعتددد حث ح ددد حس ددده؛ح

 هحف حث ل هةحث إشلت .ثح ذات حح تلححنحث ث اثتحب هحجللثحتغييلبحححيؤ  حو  
حث لددده  حو ددد حليدددوححههوضدددعث جهحعددد ححدددنحح  ل تددد حع ت ددد ث  لددد  حث  و   ددد ححعدددلج -2

حجسدددهعلح؛ح  دددهنف ددد حطلتةددد ح تو دددلحو ددد حث  سددد ة   ك دددهحن دددهح ،تكددد سحفددد حث  سددد ة 
 . ههث جهحعهتحعت حح ث ه حث  غ احث  وهفس  ،حوتلةيقححي ةحتوهفس  حح

قدددددلحتسدددددهعلحث سددددديوهات ههتحث  ة للددددد حث  سددددد   ينحعدددددنحث جهحعدددددهتحفددددد حثا كشدددددهبح -3
ثلال  هلاتحث  و  لةحوث   مودد حفدد ححسددهاثتححسدد ة ت  ححدداحلسددهمححددهحيوطدد  حعت ددهح

حددنحثقفدده ةححددنحث  ةو ددهتحح مددذحث ةددلثاححج مددنكدد ححسددهاححددنححوددهفاحوتكدده  فحب ددهح
ح.وضحك او هث ذك  حف حتط تلحث ع  حث جهحع حف حظ حتللجهتح هئل حفيلاح

   :حدود البحث
ح:ححححتوهو حث إلوحث له  حث للو حث  ه   

 وتش  :ث للو حث   ض ع  ،حح -1
فددشسحث إلددوحقددلحثق  ددلحح؛س  ددهحي عتددقحةلاثادد حتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع  -ن

 حح:عت 
 سحثر  ح)ث لو  ت(.ثق سه (1)
 ث     حث م يلة. (2)
 ث ه ثت حث ذك  . (3)
 ححث وه  .ححتةو   (4)

 فشسحث إلوحثق  لحعت :ححل  حث  و    ،ححنحهحبه وسإ ح ت  -م
 وا لثت ج  حث جهحع . (1)
 ث  و    .ححث ه م  (2)
 .ث  كو     ه (3)
 .ث   ثا حث إشلت  (4)
 ث ثةهف حث  و     . (5)
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ائددددد رح)ح:ث ق ددددده ثتحث كه ج  ددددد حفددددد ح هحعددددد حكفلث شددددد خوتشددددد  حث لدددددلو حث إشدددددلت ،ح -2
ث جهحعدد ،حو دد ثمحائدد رحث جهحعدد ،حوث ع ددلثء،حووكددلاءحث كت ددهت،حوا اددهءحث قسدده (،ح

نحدددينحث جهحعددد ،حوث حودددهءح)ح:وث ق ددده ثتحثق ثاتددد ححدددنحغيدددلحنع دددهءحهي ددد حث  دددلاتر
،حوا ادددهءحث قسددده حثق ثاتددد (؛حوذحوحدددليل حث ع ددد  ،حوحدددليل حثق ثاثتحث  سدددهعلين،

سحافعدد حث جهحعدد حوقدد ةحادد ع ههح ،حك ددهحن هددمحث ع دده حفدد حث  لدد  حث  و   دد ح تجهحعددحو
 تس  لححنحث ق ه ثتحث كه ج   حوثق ثات حولسنحن ثئهمح  ههحهمحعت ح ل حفعه .

ح/2ول دد حح،نك دد  لح/1حث ف ددلةححددنحتط يقحث لاثادد حث  يلث  دد حفدد ححث للو حث  حه   ،حتم ح -3
ح .2020/2021حنحث ف  حث لاثا حث و ح تعه حث جهحع حح جس  ل
   وتش  :،  البحثمصطلحات  

     Artificial intelligenceالذكاء الاصطناعي    -1
وث ددذكهءحححونذكههددهحنوقددلهه،هحوذكهءبحثحوذكبحذكتحث وهاحذك بحح–ف حث تغ ححح–جعلبحث ذكهءحح

 (.حح594،حح2008آبه  ،ححث فيلوقح،حوذك حكلض حواع حوكل حفه حذك ح):حالع حث فطو 
عتدد  حث لهاددد حث  دد حتلكددد حعتددد حنلدددلححجدددهلاتح(حAI)حوتعددلحث دددذكهءحثلا ددطوهع ح

 حا و حفعدد ححشددهةه ح تجددورحث إشددل ؛ح وهع حهذثحث و تححنحثرلاتحث ذك  حث  دد حتع دد حوتةددل
وت  ددلبحبطلتةدد حث جددورحةلحجدد حثرلاتحث  دد حتسدد ط احنسحتفكددلححح:و ذ كحج منحتعلتفددهحبأ دده

ححث إشددددل ح فسددددهه،  ددددوهع حةددددلثح حث لهاددددإهتح لدددد حث  شددددملاتحح:هحبأ ددددهوت مددددنحتعلتفددددهحنج ددددب
هحفدد حذ ددكح تلتدد  حث إشددلت ث ،حوحددنحثددمحفهدد حث  دد حيدد محتةددلج ههح هددذىحث  شددملاتح  عةددلةححشددهةهب

تشددهةههححدداحح:لدد حث  شددملاتحث  عةددلةحعددنحطلتددقحثر دد ،حوثرخددلحنلددله ه:حين دد نحةسددمحو دد ح
ح(.حححح(Verma, 2018,6ث جورحث إشل حح

تةدد  حبأ دد هءححث لهادد وتعددلبحث ددذكهءحثلا ددطوهع حبأ ددهح اثادد حك   دد ح عدد حن هدد ةح
 ,Khare , Stewart, Khareححبشددم حنف دد ححح-فدد حث  قددتحث لدده  ححح-جةدد  حةهددهحث  ددمهتح

ح.(ح(67 ,2018
ن حث    دد حح؛وتع دد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حعتدد حت دد  محن   دد حث ك  يدد تلحث ذك دد 

فهددمحث تغدد حححددنحليددوحل طهددهحبه ددذكهءحفدد حث سددت هحث إشددل حتث  دد حتعددلسحث م ددهئححث  دد ح
هءحد  كددددلثاحنوحثادددد  لث حث ذكددددححث لهادددد ن حثادددد ملث ح؛حوث دددد عتمحوثلاادددد للا حولدددد حث  شددددملات
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نحثر دد ححددنحث إشددل ح  دد فيلحا بح اححددنحخددلا حتط يددقحث ع ت ددهتحث  لتيت دد حث  م تفدد حث  دد حت مدد 
ح  . (Khare, Stewart, Khare, 2018, 67) هتحث ك يلةححج  عهتحث   ه 

ي  ددددينححددددنحث  فددددهأ محث سددددهبة حنسحث  فهدددد  حث و حيلكدددد حعتدددد حث  فكيددددلحوث   ددددلبح
بطلتةدددد ححشددددهةه ح تجددددورحث إشددددل ،حوتهدددد محث  علتددددفحث ثدددده  حة دددد فيلحآ  دددد ح لدددد حث  شددددملاتح

حعت حن ثءحث ع ه حبشم حنف  .حةلة،حنحهحث  علتفحث ثه وحفيلك ث  ع
عتددد حةلحجددد حةدددلاةحث ح:بأ دددهح-هو لثئ ددد حح-فحث دددذكهءحثلا دددطوهع تدددحعلحعت دددهحج مدددنحتوح

وذ ددكحعددنحطلتددقححفدد حث جهحعددهتحث عو ددلحث إشددل حق دده حب هدده حتثرلاتحوث ل ثاددي حث لق  دد ح 
تةو ددهتحو ددلثح حت سددمحبدده  و تحوثلاة كددهاحكدده لو  تحوث    دد حث م يددلةحوث ه ثتدد حث ذك دد حوتةو دد ح

 ث  عةلةحون ثءحث ع ه حبشم حنف  .ححل حث  شملاتحنحن  ححححث وه  
 Organizational Transformationالتحول التنظيمي     -2

عتدد حن ددهحث  غييددلحث كتدد :حLe Robert او يددلحث فل سدد حقددهح ضحجعلبحث  ل  حف ح
 حح(Le Fur, 2005. 1172)وت عتقحبشعطهءح م حآخلح شمححنوح ش ءححهح

ث ع ت  حث   حي مححنحخلا ههحث  غييددلحث كهحدد ح ط  عدد ،حو ددم ،ححح: عنححث  ل  ححوتع ل
ح(.38،حح2012و   ذجح  ءححه )ث شمي  حوآخلوس،حح

ث  لدد  حث  و   دد حعتدد حن ددهحث  غييددلح،ح دد رحفةددسحث  غييددلحث لوتيودد ححجعددلبنج ددهحوح
و كددنحث  غييددلحث اهادد حث ددذ حجغيددلحبشددم حك يددلحعلاقددهتحث جهحعدد ححدداحوثلددلحنوحنكثددلححددنح

هلف ححثدد :حث ع ددلاءحوث عددهحتينحوث  سدد ث لتن،حوقددلحجمدد سحث  غييددلحفدد حث جهحعدد حث ف ددهتحث  سدد 
لدد  حث  غييددلحفدد حثقادد لثت ج  حث  و    دد ح،حوث  طدد تلحث  كو  دد   حث    كددلح،حوإعدده ةحأ متدد ح

 ,Khan  ح)ث جهحعدد ح،حوث  غييددلحفدد حو ددلثءثتحث ع دد ح،حوث ثةهفدد حوتأثيلهددهحعتدد حث جهحعددح
ححح(.25 ,24 ,2017

هح-ث  ددلع  حة كو     ددهحث  عت حددهت(حOT)وتة ددلحبدده  ل  حث  و   دد ح ن ددهحح-ع  حددب
تغييلحناها ححنحخلا حث  ط يقحث  وها ح  كو     هحث  عت حهتحث ذ حيو  حعوددهحثخ لافددهتح

ت طتدد ح،حوحث  و    دد حوث ثةهفدد حوث ع ت ددهتحث ه مدد ححثدد ح تجهحعدد ؛ث  و    دد ححث  و دد   هلتدد حفدد ح
وث  وددد تحفددد ححددد ثا حت  تددد حح،ثع ةددده حقددد  حبددده  ل  حث جهحعدددهتع ت ددد حث  لددد  حث  و   ددد حفددد ح

ح.(Zeng ,et.al., 2015 , 633)ث جهحعهت،حوثةهف حاته ةحث ع ه حث   كهحت حح
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لحث  و   دد حث ددذ حجسددع حو دد حتوتشدديلحث  لدد  حث  و   دد حو دد حثح ددلث حلددليوح ت طدد ح
،حمدد حث  و  دد حوع ت هتهددهحوثةهف هددهحوت  ههددهح لدد حةي  هددهأ ولددلثثحتغييددلثتحبعيددلةحث  ددلاحفدد ح

 ,Nograšek, Vintar)ن ثءحث ع دد كذ كح  هذجح ليلةحت هحبهح ت و  محوححهعه ةبححهحيو  حعووح
جعددلحث  لدد  حلحث  و   دد حوث  لدد  ،حليددوحتت  ددلح ددت حةددينحث  طدد ححددنحثددمحوح،حح(111 ,2014

وتهددلبحو دد حتلليددلحا تدد ح ليددلة،حوتطدد تلححلحث  و   دد ،تث  و   دد حث جيدد حث ثدده  ححددنحث  طدد ح
.نحهحوإ شدددددهءحةي ددددهتححسدددد ة ت  ححلغ  ددددد ح،عتدددد حث  شدددددم ححث ددددذثت حث  سدددد  لث جهحعدددد حقددددلاةح
  عهح ححدداحث عهحتينحف حث جهحعهتحعت حث  مط سح ك    حثححجسهعلحح(ODث  و    ح)ححلتث  ط ح

؛حليددوحح  (Rothwell, Stavros, Sullivan, 2016, 11, 12 )يددلثتحفدد حةي دد همحث  غ
ع ت  ححمطط حوط تت حث  ددلاحعتدد ححسدد  احث جهحعدد حكمدد حةهددلبحت ميوهددهححددنحث  ك ددفحححو ه

حنحخلا ححج  عدد ححددنحثلاادد لثت ج هتحوث  ةو ددهتحث  سدد ملح ح ت ددلخ ،حححاحث   غيلثتحث  ي   
وث وشهطهتحوث  وثتحوث اه ي حث  سدد ملح ح  سددهعلةحث عو ددلحث إشددل حوث جهحعدد حوث  ههاثتحح

ح(.21،حح2020)ح و ين،ححح  ك سحنكثلحكفهءةحوفعه   
جعمددرحنسحث  و   دد حنسحث  فهدد  حث و ح ت لدد  حيلالددظحث  فددهأ محث سددهبة حبهادد ةلثءح

ةيو ددهحث  فهدد  ح،حاوتيودد تل  حث جهحع حه حتغييلح ذا ح  رحتغييلبثححسدد  لبثحنوححجددل حتغييددلح
ث  عت حددهتحب عودد حنسحث  لدد  حجل ددهجحو دد حطهقدد ححكو     دده حث  لع  حة ث ثه  حي   نحث  ل ح

  ددهذجح ليددلةححيودد  حعوددهث  لدد  ححنحددهحث  فهدد  حث ثه ددوحفي ددينحنسحههئتدد ححددنحث  دد ثا حث  م تفدد ،
حت هحبهح ت و  محون ثءحث ع  .حح

بأ ددددهحث  شددددط حث  لع حدددد حح-هو لثئ دددد حح-ث  لدددد  حث  و   دددد حو ه  دددده  حج مددددنحتعلتددددف
  غييددلحث جددذا حوث  لدد  حث سددلتاحث  ثادداحبه  ةو هتحث ذك  حث   حتة  حةههحث جهحعددهت؛حقلددلثثح

ث  و    ددد حوثةهف هدددهححث  و   ددد حوح ثا هدددهحث إشدددلت حث ه مددد ثاددد لثت ج  حث جهحعددد حوحفددد ححث وطدددهت
هحفدد حتو دد محون ثءحث ع دد حتودد وححح،وت  ههتههح ل حةي  هددهوث  كو     هحح  حعوددهح  ددهذجح ليددلةحت هحددب

 .ههت ي ححاحض هسحثا  لثات ههحوحححه جهحعهتب
      :ة    الدراسات السابق

تةسددد محث لاثادددهتحث سدددهبة حو ددد ح اثادددهتحح عتةددد حبه دددذكهءحثلا دددطوهع حونخدددلاححتدددم ح
 وعلضههححنحث للثحو  حث قل حعت حث ول حثرت ح:خه  حبه  ل  حث  و    حح

 وتش  :،    الدراسات المتعلقة بالذكاء الاصطناعي  -أولاا 
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 , Aldosari)مس تقبل التعل يا الع الي ف ي ا وء التح ول لل ذكاء الاص طناعي  -1
2020) 

هدددلفتحث لاثاددد حو ددد حتعدددل بححدددلاحتط يدددقحث دددذكهءحثلا دددطوهع حفددد ححجددده حث  عتددد محححححححححح
ث عدددده  حبجهحعدددد حث حيددددلحاددددتطهسحةددددنحع ددددلث ع ت ،حو  لةيددددقحهددددذثحث هددددلب؛حتددددم حع دددد ححسددددنح
بهادددد ملث ححددددوه حث إلددددوحث ك فدددد ،حوإعددددلث حنادددد ت حوت  يههددددهح ع ددددهءحهي دددد حث  ددددلاترحفدددد ح

حن  حث  علبحعت حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حف حث  عت محث عه  .ححنحححث جهحع 
ونوضددددلتح  ددددهئ حث لاثادددد حنسحهوددددههحقتدددد حفدددد ح ا دددد حث دددد ع حب   ددددهتحتط يددددقحث ددددذكهءححححححح

ثلا ددددددطوهع حفدددددد حث  عتدددددد م،حونو ددددددتحب ددددددلواةح شددددددلحث دددددد ع حبأه  دددددد حوحمه ددددددهتحث ددددددذكهءح
حححثلا طوهع حوتط  ةهتهحبه  عت محف حث   تك حث عل   حث سع  ج .

دور ال  ذكاء الاص  طناعي ف  ي تحس  يل ج  ودا التعل  يا الع  الي )  روق  ي، فالت  ة،  -2
2020) 

ع حفددد حتلسدددينح ددد  ةح واحث دددذكهءحثلا دددطوهتعدددل بحهدددلفتحث  اقددد حث إلث ددد حو ددد ح
حبددأ ه ةحث ل ثاددي ححليوحو هحتةو  حث ع لحوح   حبم ححجددهلاتحث ل ددهةحححث  عت محث عه  ؛ ةددلءب

ح.و  حث  ه ةحث كثلحتعةيلثححث إس ط ححلوابثحبه  ه ةحث ذك  حوث  ط  ةهتحثق ك لو   حو  لا
حوهدده:حضددلواةحث ع دد حعتدد حوضدداح  دده حح؛وت  ددتتحث  اقدد حث إلث دد حو دد حعددلةح  ددهئ 

جع  دددددلحعتددددد حث دددددذكهءحثلا دددددطوهع ؛ح  ددددد هسح ددددد  ةحث  عتددددد محث عددددده  ،حوثلاه  ددددده حبه دددددذكهءح
ح ك  هحنهمحث  ط  ةهتحث ع لت ح   ثكإ حث  ط اثتحث  كو      .حح؛هع ثلا طو
 , Goksel) را ومنظ  ور مس  تقبلي ى معاص  ال  ذكاء الاص  طناعي ف  ي التعل  يا ر ا  -3

Bozkurt, 2019) 
ح،ث دددذكهءحثلا دددطوهع حوتدددأثيلىحفددد حكددد حنو دددهحث ل دددهةحتعدددل بحهدددلفتحث لاثاددد حو ددد ح

  قددتحكت ددهحتةددل حثحغمححنحن هححهحقث حفدد حةلثجهتددهحولاحن ددهوخه  حف ححجه حث  عت م،حوعت حث لح
وتسدد مل ح ددإم حث ع دد حثلا   ددهع حكأاددهضحنوححل ددلح ع ت دد حا شددهلحث عدده محتطدد اثتحك يددلة،ح

حث  فسيلح ت فهأ محث لئ س حف حث ذكهءحثلا طوهع ححنححو  احتعت   .
احع ت ددد حث ددد عتمححدددنحبعدددلحطوهع حقدددلحطددد حوت  دددتتحث لاثاددد حو ددد حنسحث دددذكهءحثلا دددح

سحث  ددلثخ حث  ل  تدد حقددلحاكدد تحوننلددلثحطفددلةحك يددلةحفدد حهددذثحث سدد هت،ححليددوحبشددم حك يددل؛
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ح-عتدد حادد ي حث  ثدده ح-عتدد حثادد ملث حث  كو     ددهحفدد حث ف دد  حث لاثادد  ،حفدده ه ثت حث ذك دد ح
 ت فلحث عليلححنحث  ط  ةهتحعت ححو هتححم تف .ححح

ي التعل يا الع الي: منظ ور دول ي  الذكاء الاصطناعي سياساته وبرامج ه وتطبيقات ه ف   -4
 (2019، طه  بكر،)

حو لثحجددهحوتط  ةهتددهححهلفتحث  اق حث إلث  حو دد حا ددلحا هاددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع 
فدد حث   دد حوث  لتيدد حوث  فسدديلححددنححفدد حث  عتدد محث عدده  ،حوذ ددكحبهادد ملث حثر  ددهتحث  وهج دد 

هاثتحث ل هت دد حب  اةحو    ححإسط ،حوث  هددححوتط اىححخلا حتوهو حتهاتخحث ذكهءحثلا طوهع 
اددددددددد لثت ج هتحثلا دددددددددطوهع حوث س هادددددددددهتحوثقوتط  ةدددددددددهتحث دددددددددذكهءحوث  مدددددددددهطلحث وه  ددددددددد ،ح

حوث  س ة ت هت.حح
ث  اقدد حو دد حعددلسح  ددهذجحثادد ملث حث ددذكهءحثلا ددطوهع حوث لو دد تحفدد ححت  ددتتوح

ح:حاوغهف اث،حوث  هبهس،ححوثقحهاثتحث عل   حث   للة.؛ححث بع ح و حث عه مح
 Richter)  نظرا نظامية للبحث في تطبيقات الذكاء الاصطناعي في التعليا العالي -5

(et.al.), 2019) 
ث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث  عتدد محث عدده  ،حوتدد فيلح  ددلةحتعددل بحهددلفتحث لاثادد حو دد ح

 تدددددذكهءحححو  ح ددددد  دددددهحت حعدددددنحتط  ةدددددهتحث  عتددددد محث عددددده  حثلا دددددطوهع ححدددددنحخدددددلا ح  دددددلةح
ث عدده  ،حوحلهو دد حتع تدد حث ةددلاثتحث إشددلت ححددنحن دد حث  عددهوسحث فعدده ححثلا طوهع حف حث  عتدد مح

نسححع ددمحث    دد حت وددهو حوت  ددتتحث لاثادد حو دد ححةددينحث عددهحتينحوثر دد حفدد حث دد عتمحوث ع دد ،
حث   كدددلاةحفددد حث لاثادددهتحث  ط  ق ددد ،حعتددد  حث لهاددد ،حوث طدددلتحث ك   ددد حكه دددتحنكثدددلحث طدددلتح

:حث  و ددؤ،حوث  ةيدد مح؛حهدد بهقضهف حو  حنسحث ملحهتحث  ؤاس  حوثق ثات حتش  حنا ع ححجهلات
ححححوث  ة تم،حو  محث  كي ف،حوث  عتمحث شم  حو  محث  عتمحث ذك  .

ات ال  ذكاء الاص  طناعي ف  ي دع  ا التعل  يا الج  امعي بالمملك  ة العربي  ة اس  تخدات تطبيق   -6
 (2019السعودية )الياجزي،  

ثادد ملث حتط  ةددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد ح عددمحث  عتدد محتعل بحهلفتحث لاثا حو  ح
ثاددد ك هلاح تملتطددد حث إلث ددد حفددد ححلاثاددد ث حوتعدددلحهدددذىحهحع حبه   تكددد حث عل  ددد حث سدددع  ج ،حث جدددح

،حوث  دد ح2030حتكو     هحث  عت محخه  حف حض ءحت  ههتحا تدد حث   تكدد حث عل  دد حث سددع  ج 
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وحوهدددهحث  جددده حح-عهحددد ح-ثاددد ملث ححجدددهلاتحث دددذكهءحثلا دددطوهع تهدددلبحو ددد حث   اددداحفددد ح
ح.ث  عت   حح

ححوهددده:حعةددددلحث  دددؤت لثتحوث وددددلوثتح؛تحث لاثادددد حو ددد ححج  عدددد ححدددنحث و ددددهئ توت  دددح
بهقضددهف حو دد حوعدده ةحث و ددلحفدد حث  وددهه حح دد حبشددم حو ك لو دد حعتدد ححددلثاحث عدده ،وواشحث ع

حبليوحت   نحتةو هتحث  عت حهتحث  لتإط حبه ذكهءحثلا طوهع .حح،ث لاثا  
ال  ذكاء الاص  طناعي ف  ي التعل  يا الع   الي: دراس  ة استكش  ا ية وت    ير  عل  ى الإنت   ا   -7

 ( Lucena (et.al.), 2019العلمي )
ءححجددده حث دددذكهحفددد هدددلفتحث لاثاددد حو ددد حث كشددد حعدددنحث  طددد اثتحث لئ سددد حث  ه ددد ح

ث  كو     ددهحث وه دد  حفدد حتعددل بحبهقضددهف حو دد حفدد حث سددو ثتحث خيددلة،حخه دد حثلا ددطوهع ح
طددلتحتعتددمحث جددورحث إشددل ،حوتةددلجمحهددذىحث  كو     ددهحفدد ححجدده حث  عتدد محث عدده  ،حو دد ح ه دد ح

ح(.2017ل  ححح2007)حنحهع حف حث  عت محث عه  ححتلتي حثق  هجحث عت  ح تذكهءحثلا طو
ليهمحوعددد حث عليدددلححدددنحنع دددهءحهي ددد حث  دددلاترح ددد رح دددححوت  دددتتحث لاثاددد حو ددد حنس

سحثق  هجحث عت  حل  حتط  ةهتهحف حث  عت محث عه  ححددهقث حب جه حث ذكهءحثلا طوهع ،حك هحن
حث،حوعل حوحمه   حو حه هحف ح   احث  م  هتحث كه ج   حللو بح
 ( Ma, Siau, 2018ت  ير الذكاء الاصطناعي في التعليا العالي) -8

حدددلاحتدددأثيلحث دددذكهءحثلا دددطوهع حفددد حث  عتددد محث عددده  ،حتعدددل بحث لاثاددد حو ددد ححتهدددلف
حؤاسددهتحث  عتدد محث عدده  حفدد حتطدد تلحث ددذكهءحثلا ددطوهع ،حوت ضدد نحح دد حواددهه حوتلليددلحك  

وذحج مددنحث جهحعددهتححددنحت   ددهحح .ث علاقدد حث   إه  دد حةددينحث  عتدد محث عدده  حوث ددذكهءحثلا ددطوهع
ث ةدددددلثاثتحثق ثاتددددد ،حوتكي دددددفحث  ودددددهه حث جهحع ددددد حب دددددهحي وهاددددد ححددددداحثل  ه دددددهتحث   ظ دددددفح

ح  لهمحث ع  .حح
ونوضلتحث لاثا حنسحث ذكهءحثلا طوهع حادد بحيددؤثلحعتدد حث  عتدد محث عدده  حبشددم ح

حؤاسددهتحث  عتدد محث عدده  حهحتل ددهجح،حوذ كحي طت حث عليلححددنحث  هددهاثتحث  ظ   دد ،حونج ددبحك يل
وإعدددددلث همحح،وتجهيددددد حث طدددددلامح ثددددد اةحث دددددذكهءحثلا دددددطوهع ح،و ددددد حث   ددددد  حو ددددد حث  لدددددل 

حبه  ههاثتحث  طت   ح ت وهفرحف حع لحث ذكهءحثلا طوهع .حححححح
ح
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الذكاء الاصطناعي بيل الواق   والم  مول، دراس ة تقني ة وميداني ة )قم ورا، محم د،  -9
 (2018كروش،  

وإ ةددهءحح  هذ دده،وحححه ددحنارحث ذكهءحثلا طوهع حوخ هئبححتعل حهلفتحث لاثا حو  حح
وااددمححث   ءحعت حوثقاحتط اثتهحوط  لهتهحةينححهحو  حو  هحفعلاحوحهحجأح حث     حو  دده

ح  اةحنفقحث  كو     هحث ذك  حث   وهح  حبشم حوثضنحف حث  اسحث كه ج  .حح
وت  تتحث لاثا حو  حنسحوثقاحث ذكهءحثلا ددطوهع حوث  ط  ةدد حجعدده  ححددنح ددع   ح
ث   هبع حث  كو      ححددنح هدد ،حوث    تدد حث  ددممحوغيددلحوثضددنحثلاادد ث هاححددنح هدد حنخددلا،ح

ح،ث واددهاحث كه ج  دد ححددنححسدد ة تهحغيددلحث  ثضددنول دد حح،ث عدده ححث ددلن وضددهف حو دد حتم فددهتح
ح.ثعه محثر  حغلبححف وخه  حح يلحث إشلحح

 ،حوتش  ححهحيت :الدراسات المتصلة بالتحول التنظيمي  -ا انيا 
الجامعات أكثر مل مجرد أساتذا: فها التح ول التنظيم ي م ل   لل التايي رات ف ي  -1

 . (Stage, 2020)أعضاء هيئة التدريس
قدددلحتطددد اتحع دددلحث ددد حن،ححث ل  هاك ددد هدددلفتحث لاثاددد حو ددد حت ضددد نحنسحث جهحعدددهتح

 دد ثقسحةددينحث ه هكدد حث لثخت دد ح هددذىحث جهحعددهتحوحسدد     حث مددلحهتحث عهحدد ح هددهححث حعددل ححليددوحن اح
سحك ددهحن تملح حث عهح حف حض ءحثق  ه حث  علفدد ،حوفدد حث عةدد  حث لليثدد حححو  حتغييلححس   ي ههح
 تجهحعددهتحح ةيو هحث و ددلةحو دد حث ه مدد حث ددلثخت،حهحعهتحكه تح  لةحتةلح  ث و لةح  س     حث ج
حححظتتح  لةحتةتيلج .

وت  دددتتحث لاثاددد حو ددد حنسحث علاقددد حةدددينحثق دددلالهتحث ة ح ددد حوث س هاددد  حث  طو ددد ح
ث  و   دد حث جليددلحفدد حث ددل  هاه،حو كددنحلاحج مددنحفهددمحث  طدد اححددنحححث  لدد   فعتحو  ح   ذجحح

ليددوحوسحثق ددلالهتح هددهحاوثبددسحوثضددل حبه  ددغ احث عه   دد حث  دد حح يدد ؛ححو دد احوطودد ح
ك ددددهحنسحث و دددد حث كتدددد حح،نثددددلتحبشددددم حح دددد ثحنحعتدددد حث جهحعددددهتحث ل  هاك دددد حبشددددم ححإه ددددل

قدددلحن احو ددد ح ا ددد حعه  ددد ححدددنحث  لددد  ححث ل  هاك ددد  ع ددهءحهي ددد حث  دددلاترحفددد حث جهحعدددهتح
ح. ث  و    حث لثخت

ح
ح
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أ ناء التحول: التطورات في تص ني  أعض اء هيئ ة الت دريس   الدنماركيةالجامعات   -2
 .(Stage, Aagaard, 2019)كمؤشر للتايير التنظيمي  

حث  دد حث ل  هاك دد هددلفتحث لاثادد حو دد حث كشدد حعددنحث  لدد لاتحث  و    دد حبه جهحعددهتح
،حوت مددنححلال دد حث  غييددلثتحث  و    دد حط تتدد حث  دد حث عدده محن ددإلتحوثاددع حثلا  شددهاحفدد ح

ف حث جهحعهتحث ل  هاك  ححنحخلا حتلتيدد حث   ه ددهتحث  ف دديت  حلدد  حنع ددهءحهي دد حث  ددلاترح
حوت قتاحث لوثت .

 حو ددد حنسحث جه ددد حثق ثا حوث دددذ حجشددد  حنع دددهءحهي ددد حث  دددلاترحوت  دددتتحث لاثادددح
ح:ةيو هحثق ثات سحذوحث  مه  حث قدد ححثدد و  حتل لاتحوججهة  حف حث جهحع ،حححثق ثاتينحقلحن ا

 ة ل لاتحوججهة  حف حتل ت حث جهحعهت.ححثث   ظفينحوث فويينح محجة ح ح
 ,Schalock, Verdugo, Loon)فه ا تح ول المنظم ة: تق ويا وتخط ير الب رام    -3

2018)  
وع ت ددد حلي تددد حفددد ححث  لددد  حث  و   ددد حك فهددد  ححهدددم حتعدددل بحهدددلفتحث لاثاددد حو ددد ح

   هلدد حفححدداحث  لددلجهتحث   غيددلةحوث فددلتحثليوحو ههحت ك ددحث   ثا حث إشلت ؛حححححو  هتحخلح 
:حناكددهسح؛حهدد ك ددهحن ددهحج دد ححم  ددهتحنا عدد ح  لدد  حث  و  دد  ددلعمحفهعتي هددهحوثادد  لثاهه،ح

ح.وحمل هتههححناها  ،حوثا لثت ج هتحتل  ،حوقلاثتحث  و   ،حوحلخلاتحث  و   تل    حح
وت  دددددتتحث لاثاددددد حو ددددد حنسحث  لددددد  حث  و   ددددد حجشددددد  حنادددددرحو وثفددددداحوع ثئدددددق،ح

حثدد :حتلسددينح دد  ةحث ل ددهةحوث لةدد تحث شددلع  ح لأفددلث ،حح؛ث قدد محث شم دد  ث اددرحوت  دد نح
ملث ححددلخ حت عتددقحة لتيدد حث  ي ددهتحووظهئفهددهحبهادد حث  دد وتلكدد حث ددلوثفاحعتدد حثلاادد لثت ج هتح

ةيو ددددددهحث ع ثئددددددقحف   ثدددددد حفدددددد حث ج ث دددددد حث  ةتيلجدددددد ح  تةدددددد حث مددددددلحهتحح دددددد ثقسحق ثاةحث  ثء،ح
حوح هااهتحث  ثءحث مها  .حح

تص   ور مف   اليمي للتح   ول التنظيم    ي: كياي   ة التش   خيص واستكش   اف مس    ارات  -4
  (Shelley, Rozema, Martens, 2017).لاستمرارية الجامعات

ث  لدد  حث  و   دد حكهادد جهب ح ت غيددلثتحث  ي  دد حث  لتإطدد حتعددل بحهددلفتحث لاثادد حو دد ح
بأقحددهتحث و  دد ،حوتلليددلحنطددلحتلتيدد حثلاادد لثح حفدد حث  ؤاسددهتحث  دد حج مددنحنسحتسدد فيلححددنح
  هذجححوهج  ححت  ا ح ت ل  ،حوت   نحهذىحث لاثا حعوه لحث  لدد  حث  و   دد ححددنحن دد ح

حثا  لثات حث جهحعهت.حح
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وت  ددتتحث لاثادد حو دد حنه  دد حث  لدد  حث  و   دد حفدد حث جهحعددهتححددنحن دد حتلسددينح
عه  دد ح ت لدد  حث  و   دد حت  دد نحث ةددلاةحنسحث ن ثءحث  دد ثا حث إشددلت حوحددنحثددمحث  دد ثا حث  ه جدد ،حوح

حشدددهاك حخها  ددد ،حليدددوحتسدددهعلح  دددهذجحث  ةيددد محث  ل  تددد حفددد حت ليدددلححةها ددد حق دددهجهحثق ثاةح
ح.ا هقهتحثةهس  حوإقت    حح هثت ثلا   هع  حث  ي   حف ح

التايي  ر التكنول  وجي والتح  ول ل  نظا إدارا الو   اني الإلكتروني  ة دا   ل المؤسس   ات  -5
 (.2017)أمنة،  

ث عوه ددلحث اهادد  حوث مطدد ثتحث لاقحدد ح تق دده حبع ت دد حتعددل بحهددلفتحث لاثادد حو دد ح
ذ ددكح  ددد هسحث  لدد  حث  كو  دد   ،حوفهدددمحث عوه ددلحث اهاددد  ح ت وددهءحث  و   دد ح ت ؤاسددد ؛حوح

وث  ددد حتدددؤ  حو ددد ح جهلهدددهحوتلةيدددقحح،ثخ  دددهاحث دددو محث  وهادددإ ح ط  عددد حثل  ه دددهتحث  ؤاسددد 
حنهلثفهه.

وثادد ملث ح  ددمحو ثاةحث  ثددهئقحح،وت  تتحث لاثا حو  حنسحع ت  حث  لدد  حث  كو  دد   
ثتإهتححوه ححلددل ،حوهددذثحث  ددوه ححت طت ثق ك لو   ح ك حت مح ثخ حث  ؤاسهتحبشم ح ه نح

جةدد  حة لليددلحنهددلثبحث  لدد  حث  كو  دد   ،حوضددهف حو دد حثلاع  دده حعتدد حتلتيدد حأ مدد حث  وددهءح
ح.وفه هححث  و    ح ت ؤاس 

 ,Lee , Schalteggerالتح  ول التنظيم  ي وةدارا التعل  يا العلي  ا للس  تدامة  -6
2013).) 

  لةيقحثادد لثح حتلدد  حث جهحعددهتحوثق ثاثتحهلفتحث لاثا حو  حتة  حن وثاحث ق ه ةححححححححح
حددنححث  عت   دد ححددنحخددلا حثا كشددهبحث  فددهعلاتحةددينحنع ددهءحث جهحعدد حوث سدد هقهتحث  ؤاسدد  

ح ثكإدد حث  سدد جلثتحفدد حعدده محث  ةو دد ،حوتشددم ححث  علفدد حوت  يددلههحو شددلههحوتط  ةهددهحن دد ح
حث  ل  حث  و    .ححح هحجسهعلحف حث     حو  

وت  دددددتتحث لاثاددددد حو ددددد حنسحث ةددددده ةحج مدددددوهمحث  دددددأثيلحبةددددد ةحعتددددد حع ت ددددد حث  غييدددددلح
حونه  ددد وث   هاادددهتحوث  ودددهه ح دددلح حثلااددد لثح حفددد ححؤاسدددهتحث  عتددد محث جدددهحع ح لأع ددده ،ح

ح.خط ثتحث  ل  حث كثلح ذات حح   مينحث عهحتينححنحتوفيذ عمحث ق ه ةحث عت هحح
 تعقيب عات على الدراسات السابقة:   

ن هددددهححبه دددذكهحثلا دددطوهع حث   عتةدددد حنححدددنحخدددلا حثادددد ةلثءحث لاثادددهتحث سدددهبة ي  دددي
وتط  ةدددهحفددد حه دددذكهءحثلا دددطوهع حثلاه  ددده حبحدددلاحتعدددل بحت شدددهبهححددداحث إلدددوحث لددده  حفددد ح
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و دد ح ح   ثكإدد حث  طدد اثتحث  كو     دد ،ح ك  ددهحنهددمحث  ط  ةددهتحث ع ددلتح؛حجدده حث  عتدد محث عدده  
نحدددددهحبه وسدددددإ حج هت،حاددددد لثت ث دددددذكهءحثلا دددددطوهع حوث س هادددددهتحوثقح ه ددددد حتودددددهو حتط  ةدددددهت

ث  لددد  حث  و   ددد حكهاددد جهب حتعدددل بح لاثادددهتحث  لددد  حث  و   ددد حف  شدددهبهححددداحث إلدددوحفددد ح
ح ت غيلثتحث  ي   ،حوفهمحث عوه لحث اها  ح ت وهءحث  و    ح تجهحعهت.حح

 ددددددذكهءحعددددددنحث لاثاددددددهتحث سددددددهبة حفدددددد حتوددددددهو حتةو ددددددهتحثث لدددددده  حوتم تدددددد حث إلددددددوح
علاقدد حهددذىحث ودده  ،حوح،حوث    دد حث م يددلة،حوث ه ثتدد حث ذك دد ،حوتةو دد حث لو دد تحثلا ددطوهع :

قحث فجددد ةحةدددينحث  ضددداحث لددده  حيت ددديحث  ةو دددهتحبددده  ل  حث  و   ددد ح تجهحعدددهت؛حبليدددوحيددد م ح
حعتددد ك دددهحجم تددد حث إلدددوحث دددلثهنحفددد حثع  ددده ىححعدددهتحوث  ضددداحث  ل ددد حث   ددد  حو  ددده،ح تجه

 ت لدد  حث  و   دد حفدد ححةليتدد ت  دد  حو دد حادديوهات ههتح حح،ث  وه حث   ف حونات محث سيوهات 
حض ءحتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع .

ث ادددددرحث و لتددددد ح تدددددذكهءحتعدددددل بحوثاددددد فه حث إلدددددوححدددددنحث لاثادددددهتحث سدددددهبة حفددددد ح
،حبهقضددهف حو دد حتهو واىحف حتلسينح   ثلا طوهع ،حوتط  ةهتهحف ححجه حث  عت محث عه  ،ح

ث علاقددد حث   إه  ددد حةدددينحتعدددل بححك دددهحتدددم ححملاتحث  عتددد م،ثلااددد فه ةححدددنحتط  ةهتدددهحفددد حلددد ححشدددح
حح عتدد محث عدده  حوث ددذكهءحثلا ددطوهع ،ث  ث  لدد لاتحث  و    دد ح تجهحعددهتححددنحتعددل بححهحتددم حونج ددب

حوت ي هه.ححححثا  لثات ههةيقحح،حوتلث إشلت حههن  حتلسينحن ثءحح ثا 
   :منه  البحث وأداته

ع  دددلحث إلدددوحعتددد حث  دددوه حث   دددف حث دددذاحج مدددنححدددنحتلليدددلحط  عددد حث  دددلوبحثح
وث   هااددددهتحوثلاتجههدددددهتحث سددددهئلة؛حن حث إلدددددوحعددددنحنو دددددهبح و ةدددد ح لأ شدددددط حوث  ددددد هءح
وث ع ت ددددددهت،حوتلليددددددلحث علاقددددددهتحةددددددينحث  ددددددههلثت،حوث  دددددد حت ددددددلوحفدددددد حع ت دددددد ح  دددددد )حفددددددهسح

 تجهحعددددهتحث   ددددلت ح(؛حو ددددذ كحيدددد محو دددد حوثقدددداحث  لدددد  حث  و   دددد ح325،ح2010 ث ددددين،
وعلاق هحة ةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حوتشم  هححددنحن دد حث   دد  حو دد حتع   ددهت،حووضدداح

حلت  حوحة للهتحتس هلبححعه ج حنو هحث ة  احث ةهئ  .
فددددد حةودددددهءحثلاثددددد حاددددديوهات ههتح)حث سددددديوهات ححوثاددددد عهسحث إلدددددوحبأادددددت محث سددددديوهات 

كألدددددلحث اددددده ي حح  حث سدددددت  (،ثلاح دددددلث  ،حواددددديوهات حث  لددددد  حث جددددد هل ،حواددددديوهات حث  لدددددح
هححدددهحجمددد سح  سددد ة  ح ث  سددد ملح حفددد حث لاثادددهتحث  سددد ة ت  ،حوث دددذ حجع دددلحعدددنحو ددد حغه إدددب
ح مددددن،حوتف ددددلسحهددددذثحث   دددد حتددددلثخ حث عليددددلححددددنحث لددددلثثحوث شددددلواحث لئ سدددد ،حوث  دددد ح
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ا للثحف حث  س ة  حةينحث  ضاحث فعت حوث  قتحث ذ حتةاحس ددهحنلددلثثحث سدديوهات ح)ث عل دد ،ح
ح(.14-13حح،2018

وقددلحتددمحوعددلث حثادد   هسحكددأ ثةح تإلددو،حح  ددهحو دد حث ق دده ثتحث كه ج  دد حفدد ح هحعدد ح
ائددد رحث جهحعددد ،حو ددد ثمحائددد رحث جهحعددد ،حوث ع دددلثء،حووكدددلاءحث كت دددهت،حوا ادددهءححكفلث شددد خ:

ث قسددده ،حوث ق ددده ثتحثق ثاتددد ححدددنحغيدددلحنع دددهءحهي ددد حث  دددلاتر:حنحدددينحث جهحعددد ،حوث حودددهءح
حع   ،حوحليل حثق ثاثت،حوا اهءحث قسه حثق ثات ححل حث إلو.ححث  سهعلين،حوحليل حث 

يس  ير البح  ث وف  ي الخط  وات الوص  في وأس  لوس الس  يناريو لم  نه  ا وبتطبي  ي  ط  وات   
 ة:    الآتي

حثقطهاحث عه ح تإلو.تلليلحححح:ححالخطوا الأولى
 ةو دددهتحث ادددرحث و لتددد ح لواحلددد  ح تإلدددوحوتدددحو دددل حث طدددهاحتلليدددلحثقح:حالخط   وا الثاني   ة

ح.ث ذكهءحثلا طوهع حوحلاحنحث  ل  حث  و    ح تجهحعهتحث  عه لةح
تةو دددهتححبهاددد ملث حوثقددداحث  لددد  حث  و   ددد ح تجهحعدددهتحث   دددلت حو ددد حح:ححةالخطوا الثالث

ح.ث ذكهءحثلا طوهع 
حبهادد ملث ح هحعدد حكفلث شدد خحفدد حت لدد  حث  و   دد حث ددلثهنح احا ددلحث  ضددح:ححالخط  وا الرابع  ة

حتةو هتحث دذكهءحثلا طوهع ح) اثا ححيلث   (.
ح. هحع حكفلث ش ختلليلحث ة احث  للك حوث لثفع ح ت ل  حث  و    حف ححح:ححلخامسةالخطوا ا

فددد حث سددديوهات ههتحث  ة للددد ح ت لددد  حث  و   ددد حطدددلفححج  عددد ححدددنح:حس   ةالخط   وا الساد 
ح.تةو هتحث ذكهءحثلا طوهع ححبها ملث ح هحع حكفلث ش خحح

ح:ث إلوحتف يلاب،حس  هحيت خط ثتححوهو ححتتمححوححح      
تقني   ات ال   ذكاء الاص   طناعي وملم   ن التح   ول التنظيم   ي للجامع   ات :حالخط   وا الثاني   ة

حوتش  ححهحجأت :،  المعاصرا
 بالجامعات    تقنيات الذكاء الاصطناعيالأسس النظرية ل:  المحور الأول   

حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حف حث جهحعهتححنحخلا ححهحيت :ج منحتوهو حح
   :الذكاء الاصطناعيمالية    أولاا:

ففدد ححفدد ححعلفدد حك   دد حع دد حث عةدد حث إشددل ؛ححوددذحنحددلحبعيددلحنةددلاحثق سددهسحف دد لابح
ع دد حث عةدد ،حففدد حث ةددلسحث  هادداحعشددلحقدده ح دد اجحاحدد قحكهفدد حث ع دد احظهددلتح هدد  ح فهددمح
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ث عه محث شهمحف ححجه حث لتهض هتحة ضاحث اددهضحث و ددل ح هددذىححGeorge Polley ة   
تشددها  حبدده ححوكددهسحع دد حوههحعلسححوطددقحوع ت ددهتحث  فكيددل،ححث لح ق،حليوحكه تحث غهج 

ثخ ددلثتحآلاتحقدده اةحعتدد حهت(حخطدد ةحنو  دد ح لدد ح)حث ددذ حثخ ددلتحث لهاددإحCharles Bayة  ح
قدده حبشددلفح (ح1934)حلهكهةحقلاثتحث عة حث إشل حف ححجه  حث  وطقحوث لسهم،حوفدد حعدده ح

آ  دد حث ددذكهءحوطددلفحفلضدد  حنسحث   ددلبحث ددذك ح ددهءح   جدد حن شدد ط ححددنحث  عت حددهتحجةدد  ح
 دددجعتحهدددذىحث و  جددد حوحح،،حوحدددنحثدددمحث دددل حعتيهدددهوحعه ج هدددهحث  عت حدددهتحج ددداث دددلحهيحفيهدددهحب

ح(.5،حح2019ث  تةها ،حح)ححعت ححلهكهةحطلتة حث فكلحثق سه  ححاحث لها حثر  ث إهلثينحح
ثحف ححؤت لحجل  حعودد ثسححدديلا حبًحبلوحJohn McCarthyون لاح  سححمهاث ح

ح-1956)وفدد حث سددو ثتححددنحعدده حوكهسحذ كحنو حو هاةحو  حث  س  ،حححث ذكهءحثلا طوهع ،
ولددلثح دد تححددنحث  وددهغمحةددينحوثقدداحث ددذكهءحوتط  ةدده،حح،ةددلنحظهدد احتط  ةددهتحعت  دد  (ح1974

ثلاه  دده حةهولادد حث تغدد ،حو غدد حوح،ح Micro Worldوحددنحثددمحةددلنحجطددلتحبددهمحث عدد ث محث لو ةدد ح
ةددلنح دد تححددنحث  فدده  حثق سدده  حة ط  ةددهتحةوددهءحثق سددهسحثر دد ححك ددهث  لحجدد حوث م ثاقح ددهت،ح

Robotsح(.5ح-4،حح2020)بمل،حححح
 طدددددد تلحفدددددد ححيددددددلثسحث ددددددذكهءحتسددددددهاتح سددددددقحث إلددددددوحوث وحوددددددذحةلثجدددددد حث ث ه يو ددددددهتح

تح   دداحث  جددهلاتحوع دد ححح،فأ ددإلتحث شددإمهتحث ع دد   حثلا ددطوهع  ح ددهئع ححثلا طوهع ؛
 ختددتححك ددهبعلحنسح  جتحفكلتهددهحوفلضددتح فسددههحةوجهلهددهحفدد حلدد حث عليددلححددنحث  سددهئ ،ح

هحلاقدددتح جهلدددبحنحدددهحث    ددد حث م يدددلةحفةدددلح  اثث ددد ح و ححدددلةححللتددد حث  ط يدددق،حث م ثاقح دددهتحث
ح(.26،حح2005)ةنحع لث و ا،ححث حلتم  ححهحف حث  لاجهتحث   للةحححخ   بحح هثلابح

وخددددلا حث  سددددعيو هتحوث عةددددلحث و ححددددنحث ةددددلسحث لدددده  حوث عشددددلتنحثق هددددلحث ددددذكهءح
تلةيدددقحث عليدددلححدددنحث هدددلثبحث إدددهاقةح تدددذكهءحثلا دددطوهع ،حففددد حعددده ححوتدددم حح،ثلا دددطوهع 

ل  حوادديلىحث ك يددلحغددها حكهاددإهاوبحنحدده ح يدد حةتدد حهدد   حبطدد حث عدده محفدد حث شددطح (1997)
وكه ددتحهددذىحث  إددهاثةحث  دد حل يددتحح،حددنحآ حةدد حو ،حوهدد حةل ددهح حلهادد   حيتعدد حث شددطل  

ة غط دد حوعلاح دد حك يددلةحهدد حث  ددلةحث و دد حث  دد حجمسددلحفيهددهحبطدد حث عدده محفدد ح عإدد حث شددطل  ح
ةددددددلثاحث ددددددذك حوذ ددددددكحج ثدددددد حخطدددددد ةحك يددددددلةح لدددددد حةل ددددددهح حثتمددددددهذحث ح،نحدددددده ح هددددددهقحك  يدددددد تل

 Dragonث ددذ حط اتددهححث كددلا ،ححتعددل بتط يددقحةل ددهح ححتددم ححث عدده ح فسددهفدد حثلا ددطوهع ،حوح
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Systemsعتدد ححححWindowsححح و كددنحفدد حثتجددهىحح،هحكه ددتحخطدد ةحك يددلةحنخددلاحو دد حث حدده حونج ددب
ح(.(Anyoha, 2017حححسع حتفسيلحث تغ حث  وط ق 

)ظهدددد اححعه جددددهتحح؛حوهدددد :وفدددد حث عةدددد  حث خيددددلةحبف دددد حثلاثدددد حتطدددد اثتحائ سدددد 
ث ك  يددد تلحث اددددلت،حوتددد ثفلحك  ددددهتحك يدددلةححددددنحث   ه دددهتحث  ددددم  ،حوث  ةدددل حفدددد حث ادددده ي ح

ثحح،ث لسددهة  (ح خدد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حف ددلةححددنحث وه دد  ون ددإنحث ددذكهءحثلا ددطوهع ح دد ءب
 (Holmes, Bialik,Fadel,2019,14)ث ي ح  حوحو شلبثحولاححفددلححوددهحث ل هةحلاحي ج نححنح

ثححددح  حاددلتع ،حولاح ددكحنسحهوددههحهحث ددذكهءحثلا ددطوهع حبمطددبحتلددل ححح (2010)نحعدده ح،حو ددلءب
ث   تدددلحفددد حث  سددد ة  ؛ح سحث  ةو دددهتحث  ددد حط اهدددهحبدددهلث حث دددذكهءحثلا دددطوهع حفددد حث عةدددلينح

حGoogleث  هضيينحنث  تح جهلههحف حث عليلححنحث  جهلات:حث  ل   حثر   حوحلددلهحبلددوح
ح. (Bartu, 2018)  شم ححث ط  حوث   تلث كلا حوثحوتعل بوثا ملثجحث   ه هتحح

و ةددلحتددم حثادد ملث ح   دداحث ادده ي حث لسددهة  حث لليثدد ح سدد   هح تددذكهءحثلا ددطوهع ؛ح
حث :حث  عتمحثر دد ح)تلددتحثق ددلثب،حوث دد عتمحث  عدد ق،حوغيددلحث مهضدداح ا ددلثب(،حوث شددإمهتح

عدد حح و عدد ححددنحث ع    ح)ب هحفدد حذ ددكحث دد عتمحث ع يددق(ح،حوث م ثاقح ددهتحث  ط اتدد حفدد ححج  ح
ث  ط  ةهت؛حليوحوسحتط يقحوثللح تذكهءحثلا طوهع حف حث جهحعهتحقددلحجع  ددلحعتدد حث عليددلح
حدددنحتةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حث  م تفددد ،حوذ دددكحنلدددلحث ادددإهمحث  ددد حتجعددد حث عليدددلححدددنح
ث  ددمهتحث  شددهاكينحفدد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حله ددتينحعتدد ح ا ددهتحعت  دد حح ةلحدد حفدد ح

ح(.Holmes, Bialik, Fadel, 2019, 14, 16ء)ث لتهض هتحنوحث في ته
جعددلحث ددذكهءحثلا ددطوهع حنلددلحتع يددلثتحث  لدد  حث وادداحث  سدد  لحف حهددذثحث سدد هتححوح

،حث ع ت ددهتحثق  ه  دد حونت   ث ذ حيو  حعنحث لق و ،حوث شإمهتحث عه    ح لات هلاتحوثق  هجح
جعددلحذ ددكحك ددهح،حوقلحنطتقحعت هحثامححج  احث  عت حهتحوثق  ه حث  علف حوث اةحث م ثاقح هت

ح، ضددد تحا هاددد حائددد رحفددد حث سدددو ثتحث خيدددلةحنلدددلحنادددإهمحظهددد احث دددذكهءحثلا دددطوهع حك 
ن ددإنححددنحث  ثضددنحنسحث ددذكهءحثلا ددطوهع حادد م سح ددهحتددأثيلح ددذا حعتدد حث ع دد ححونج دده

كش هةدددهتحبه وس ددد ححح-و دد حلدددلحك يددلحح-ك هحظهددلتحث  ؤاسدددهتحث  عت   دد حث له يددد حححح،ث جهحع 
ت ضددد نح،حو ه  ددده  حج مدددنحح(Ilkka, 2018, 32, 33)  شددددهك حث ع دددلحث  وددددهع ح

حخ هئححث ذكهءحثلا طوهع ححنحخلا حث شم حثرت :
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ح
ح

ح(حخ هئححث ذكهءحثلا طوهع ح1 م ح)حح
Source :( Klutka, Ackerly, Magda, 2018, 6)  

حذكهءحثلا دددددطوهع حبعددددد حث م دددددهئحححوهدددددهي  دددددينححدددددنحث شدددددم حث سدددددهةقحنسح تدددددح
ث  عت حددهتحثلاادد جهب حث سددلتع ،حوتفسدديلحنوحثرلاتحث خددلاحوحححث  شهاك حفدد حتفددهعلاتحث إشددل

ث  ةلحددد حوثتمددددهذحثق دددلثءثتحث  وهاددددإ ح  لةيدددقحث هددددلثبحث  طت  ددد ،حوثادددد  عهمحث  عت حددددهتح
لخلاتحث إشددلت ،حك ددهحي دد نح وسحث له  حو  حث  ححث جليلة،حوإ لثءححع محع ت هتحثتمهذحث ةلثا

حآ  هتحولت  ح   ث ه حث  للجهتحث   حت ث هحث جهحعهت.
لحو دد ححفهدد  حث ددذكهءحثلا ددطوهع حو دد ححددهحهدد حعت ددهحث يدد  ؛حبسدد  حت ددهف ةددلحوح

ح:حح(9،حح2018)ةلو ستحوآخلوسح،ححححث ع ثح حث  كو      حثرت  
ت  ه دددهتحوح ددده اههح)حث  و  ددد حوغيدددلحتددد فلحك  دددهتحنك دددلح حن حث   ه دددهتحث  دددم  ؛ -1

ح؛ث  هضدد    حقلاثتحذكهءحث طوهع ح محتكنحح مو حفدد ح حوذ كحجس نحةحح،ث  و   (
 وث لجمحث  للو ح تعيوهت.حح،بس  ح ةححث   ه هت

الذكاء  

 الاصطناعي 

ا دون  اتخاذ القرارات غالب   -

 الحاجة لتدخلات بشرية

استيعاب المعلومات  -  

تعديل السلوكيات -      

تفسير المعلومات   -  
اتخاذ الإجراءات المناسبة -  

التفاعلاتالمشاركة في  -  

تفسير المعنى وصياغة   -

 الأسئلة
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ن تحثلاخ لثقدددهتحفددد حتكو     دددهحث ل ادددإ حث سدددلهة  حو ددد ححليدددوث ل ادددإ حث سدددلهة  ؛ح -2
وقتدده ةحاددلع حث  عهحدد ححدداحك  ددهتحك يددلةححددنحث   ه ددهتحع ددلحن   دد حح،خفدد حث  كتفدد 

 حع قةحبه ذكهءحثلا طوهع ححنحخلا حث  عه ج حث    ثق  .
جسهمحو   حتج عهتححف  لدد حث   ددلاحححث   ث  حثلا   هع ؛حليوحححو هتحوواهئ  -3

فدد حتسددهي حتةددل حث عليددلحح-حوتإه  هددهحتطدد احن وثتحوتط  ةددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع ح-
 ث  عتمحث ع يقحوث  ع ت .حح:حث حح؛حنح  ث  حث ذكهءحثلا طوهع 

فدد حث  ددلثح حوث   ه ددهتححف  لدد حث   ددلاححتسددهعلحث  ددلثح حوث   ه ددهتححف  لدد حث   ددلا؛ -4
 دددذكهءحثلا دددطوهع ؛ح  هدددهحتسددد نحبة دددهءحوقدددتحنقددد حفددد حث  لحجددد حثثاددد ملث حادددلع ح

 .ث لوتيو  
ثع  دده حث جهحعدد حعتدد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حع تهددهحيدد فلححعتدد حذ ددكحفددشسوحححححححححححححح

 ليههحث ةلاةحعت حتغييلحث ملحهتحثق ثات حأ مت  ه،حوث  دد حت عتددقحبه  هدده حث  دد حج مددنحنت   هدده،ح
وتدد  ث حثلاه  دده حبشحمه ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث ع دد حث جددهحع ،حك ددهحنسحث  ةددل حث ك يددلح

 ,Popenici, Kerr)حتح ليددلةحفدد حث ع دد حث جددهحع ف حث  عتمحثر  حجف نحوحمه ددهتحوتلددلجه
 (.ححححححححححح3 ,2 ,2017

ث ذكهءحثلا طوهع حنللثحعتدد  حث لهادد حثر دد حث ددذ حججعدد حنسححححي   نحح  هحا ق
اددد و هجحلددد حث  شدددملاتحوثلاح:ث لهادددإهتحتفكدددلحوتعددده  حن شدددط حت طتددد حتفكيدددلحبشدددل ححثددد 

حههوتوفيددذحهددهوتط تلححههوت دد   حت هددهاثتحث لق  دد  ح  مطدد سح هحيؤكددلحعتدد حنه  دد حثححوث   لب
هححوثلاادددد فه ةححوهدددددهحذك ددددد حددددنحن ددددد حتددددلات ححهويدددددينحقدددده اتنحعتددددد حفهدددددمحث  كو     ددددهحث  وفةدددددب

وو دددد  حح،،حبهقضددددهف حو دددد حتم دددد  حث  كتفدددد حوقتدددده ةحث كفددددهءةحلال  ه ددددهتحث ع دددد حث جددددهحع 
 هددهح  ددهتحونت وإلددلثثحتلدد  حاق دد حفدد حث ع تح،سدد فيلين  تتط  ةددهتحو  ددهجححل دد حوح دد   ح

وث  مطدددد سحث شددددهح حوث  عددددهوسحبهادددد ملث حح،لاادددد ملث حث  دددد ثا حث إشددددلت حبطلتةدددد حنكثددددلحذكددددهءبح
حث ل اإ حث سلهة  حوقته ةحلجمحث س ت.

 :وأهدافه  ذكاء الاصطناعي في العمل الجامعيأهمية ال انياا:   
ي عددددلسح ددددهحي  يدددد حث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حةثإهتددددهحث وسدددد  ،حليددددوحلاحي عددددلسح  ددددهححححححححح

بهقضددهف حو دد حن ددهحيهدد محبه  فددهأ مححهس،ث عو لحث إشل ححنحع ثح ححؤثلةحعت حقلاثتهحكه وسدد 
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وث اه ي حوث  ةو هتحث  لتإطدد حةهددذثحث  جدده ،حوك   دد حثادد ملثحههح  طدد تلحوظددهئ حث لهاددإهتح
ح(.6،حح2020اوقق ،حفه   ،حح  حبليوحتلهك حث ةلاثتحث إشلت ح)ثر 

ثلا ددطوهع حفدد حث جهحعددهتحعتدد ح عددمحث ةددلاثتحث  علس دد حث إشددلت حوتع دد حث ددذكهءح
ث له   ،حك هحج منححنحتةتي حث له  حو  حث  علف حوث م لةحوث  هددهاثتحث إشددلت ،حوث  أكيددلحعتدد ح
نه  ددد حث  ل ع دددهتحث سدددت ك  ؛ح   جددد ح دددذ كحلاحجل دددهجحث إشدددلحبه  دددلواةحو ددد حتعتدددمحث  علفددد ح

هح تسددت هحث كدد ء؛حليددوحوسحث  علفدد حث مه دد حث مه دد حبه  جدده حث  دد حكه ددتححطت  دد حاددهبةبح
به  جددده حت دددإنحنقددد حنه  ددد حبه وسدددإ ح تكفدددهءة،حفةدددلحت دددإنحث كفدددهءثتحث عهحددد حوث  سددد ةت حعدددنح
ث  جه حنكثددلحنه  دد ح سدد   ه،حك ددهحج مددنح تددذكهءحثلا ددطوهع حتسددلتاحث  طدد احث  علفدد حوإ شددهءح

ودد حنوحث ع دد حث إشددل ححددنحقلاثتححعلس  ح نحتك سحح مو حةلوسحث  كو     ه،حفةددلححموددتحث   م
تلةيدددقحن ددد هءحكه دددتححسددد ليت حةدددلو هه،حو ه  ثددد حث   موددد ححدددنحث ع ددد حث  علفددد حث دددذ حججعددد ح

ح.حح (Ilkka, 2018, 30, 31)ث  شط حث جليلةحث   ح محتكنحح مو ححنحق  حح مو 
فدد حث  عتدد محث جددهحع ،ححع إددهاثتثلاحددنححث ذكهءحثلا طوهع حعل بحا ملث حثنسحلاك هحح

ح،(Popenici,   Kerr, 2017, 5) ، (Karsenti, 2019, 108, 110):حوهدده
(Almohammadi (et.al.), 2017, 53, 55)ح
ث كفدددددهءة؛حجةددددد  حث دددددذكهءحثلا دددددطوهع حعتددددد ححدددددلاحثك سدددددهمحنفدددددلث حث  ج  ددددداحث جدددددهحع حح-1

حث ذكهءحثلا طوهع .ث كفهءثتحث لاقح ؛ح  لةيقحث وجهفحف ححج  اح هحع ححلع  ححنح
تلسينحثق  ه  دد ؛حليددوحتعددلحتةو دد حث ددذكهءحثلا ددطوهع حتةو دد حثادد لثت ج  حل   دد حتع دد ححح-2

،حك ددهحن هددهحت لدد  حبسددلع حو دد حث  سدد فيلينولاءحوحعتدد حث ل دد  حعتدد حكفددهءةحنك ددلحوتع تدد ح
حي ةحتوهفس  ح تعليلححنحث جهحعهت،حف احث ذكهءحثلا طوهع حج منح تجهحعددهتحو جددهقحث   تددلح

 حنحث  هه حف حوقتحنق حوث  و ؤحةو هئ حث ع ه ح  ته ةحث ل ل  .
 .هح م هئححث عهحتينوفةبحجةل حهذثحث  ل  احححح؛حلائمحوذك ححلات  مححل  احتجةلتح-3
تاحفدد حوذ كحبهقضهف حو دد حث   ادداحث سددلحح،ث ذك  ح ت عتمححنحبعلحححو هتحث  لات ححلي فتحح-4

 طددلامحونع ددهءحهي دد حتعددهحتينحوثهححثيددلةح ليددوحو ددهحجفدد نحفل ددبحتكو     هحث ههت حث  ل دد  ؛حح
 ث  لاترحعت حللحا ثء.

ج مددنححChabotسإعددلحوضددهف حخلحدد ححح؛قحث  فهع حةينحث   لا ينحوث  ل  احث  لات  يلةتحح-5
  غ حث  س مل حوحلهكهةححله ث حلق ق  .ححتعل ب لو  تحث لا   حح
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ح:حثدد ح؛ليددوحج مددنححددنحث  عهحدد ححدداحث لاددهئ حثقخإهاتدد حبسددلع حوادده   حفعه  دد حثق ثاة؛ح-6
 ث طلام.حححث عهحتينحوحغ همحح

ىحثححددنحث  قددتحث ددذ حج مددنحق دده حك يددلبححثليددوحج مددنحنسحيدد فلحقددلابح؛حجلةددقحث  هدده حثر  دد ح-7
 حع ه حف حث  هه حث لوتيو  .بشم حح

حثحك يددلبثحفدد حقهعددهتتتعدد حث لو  تددهتح وابحع دد حك سددهعلح ع دد حهي دد حث  ددلاتر؛حليددوحجح-8
 ن ثءحث  هه حث  عةلةحوث  س هتك ح ت قت.ت سيلحححنحخلا حححث  لهضلثتوحححث  لات 

وذحت مدددوهمححدددنحث ق ددده ححث  و   ددد ؛ح ع ددده  طدددلامحفددد حن ثءحث تعدددهحتينحوثجةدددل حث  سدددهعلةحح-9
 ث  و   حب هحي وها ححاححههاثتهمحوتللجهتهمحث كه ج   .حبه ع  

ليدددوحتسدددهعلحفددد حت إددداححسدددهاثتحث ددد عتمحح طدددلام؛ تعدددهحتينحوثججدددل حث  ةيددد محث  سددد  لحح-10
 وو هضححلاحثك سهةهمح ت ههاثتحب لواحث  قت.حح،بشم حف ا ح

ح-فدد ح   دداحن لددهءحث عدده محح-جهحعددهتحنحث  وثتحث  س ملح حي حبهحبعلحي  حف حث جلس  ححح-11
 .حنححللكهتحث إلوحعت حثق  ل تحوحي ثتحث ه ثت حث ذك  حوتط  ةهتهه

ع ت دد ح ددواححي   دداحث ددذكهءحثلا ددطوهع حبه ةددلاةحعتدد حتطدد تلتسددلتاحث ةددلثاثت؛حليددوحح-12
ث ةدددلثا،حوت  دددلحث عليدددلححدددنحتةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حث  ددد حيددد محثاددد ملثحههحفددد حث    ددد ح

ه دددد حفدددد حضدددد هسح  كدددد سحفع حح؛ثق ددددلثفحتةو ددددهتح ددددجلةحث ةددددلثاحوث هددددمححددددنحذ ددددكحتددددم حح، ث  عت   ددددح
 .ث   طتإهتحث فل ج حف حتلسينحكفهءةحث  عتمح،حوخه  حف حا هتحث  عتمحثق ك لو  

جع دد حعتدد حب عودد حن ددهحث جدد  ة؛حتلةيددقحفدد حح ثجددهىحو دد حولددلاحث لاثاددهتححوتشدديلحححححححححح
ث ةتددددقححإسح دددد  ةحث   ه ددددهتحت ثدددد حح ددددلا،حوحوعه  دددد حث جدددد  ةحتطدددد تلحن   دددد حة ه ددددهتح ددددهحت ح

ك دددهح،حث دددلئ ر،حوذ دددكحي طتددد حتطددد تلحقدددلاثتحث جهحعدددهتح  لسدددينح  ددداحث   ه دددهتحوتو   هددده
نسحتك سحتط اثتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفل دد ح  تدده ةحنه  دد حث   ه ددهتحفدد حو ثاةحث و دده حححج من

 the Division for Policies and Lifelong Learning Systems in) ث جددهحع ح
UNESCO’s Education (et. als), 2019, 7 )حح.ح

لاادد ملث حث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد ححث   ثجددهح  ددلحث عليددلححددنهحادد قحن ددهحيي  ددينحح دد ح
وتسدد نحبدده  عتمحث فددل  ححدداحتةددلجمحث  لال ددهتحفدد ححوفعه دد ، ليددوحو ددهحن ثةحذك دد ث جهحعددهت،ح

وا  دددهحث هدددمححدددنحذ دددكحت يددد ىحةددد فلةححدددنحث  ط  ةدددهتحوث  دددلثح حث  لع حددد حح، وهاددد ث  قدددتحث 
حوتط  ةهددهحمحعت حفهمحث  فددهأ حث عهحتينحوث طلامبه ذكهءحثلا طوهع حوث   حج منحنسحتسهعلح
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ك ددهحوث فودد س،حبشم حنكثلحفعه   حف حث  جهلاتحث اها  ح  عتمحث عت  حوث  كو     ددهحوث هولادد ح
ت  ث حوللاح ةهاحث ة ةحث اها  ح تذكهءحثلا طوهع حف حث طلتةدد حث  دد حي تددلحةهددهححددنحث ةددلاةح

ح.حسإةبهعت حث  و ؤحبه للثثحوث  لوب،حو ه  ه  حث  مط سح ههح
تهدددلبحث دددذكهءحثلا دددطوهع حو ددد حو ددده حث لهاددد حثر ددد حب لهكدددهةحع ت دددهتحث دددذكهءحوح

 ثخدد حث عةدد حث إشددل ،حبليددوحج ددإنح ددلاحث لهادد حث  ةددلاةحعتدد حلدد حث  شددملاتححتدد م ححث  دد 
،حوت مدددنحت ضددد نح فسدددههحطلتةددد حتفكيدددلحث عةددد حث إشدددل حو ح،وثتمدددهذحث ةدددلثاثتحبأادددت مححوطةددد 

ح-1،ح2018س  ددهحيتدد ح)ث ددلا  ،ححهحع  ع دد حث جددحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حثحبعدد حنهددلثب
2،)(Zeide, 2019, 34) : 

 ،حوثق سه  حث لها   ،حوث لها   حث لها   .ثق سه  ثلات ه حثق سه  حححح فلي -أ
ليددددوحجسدددد ط احث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حتلليددددلحح؛ث  ددددلثح حث  لات  دددد جع دددد حعتدددد ح دددد  ةح -ب

فدددد حثلاخ إددددهاثتححعددددهحتينو دددد حن ثءحث حث،حوذ ددددكحثادددد وه بححل دددد احث  ددددلثح ث فجدددد ثتحفدددد ح
 وث  لاتإهت.

تلليدددلحوو دددهضحناددده ي حححدددنحخلا هدددهحيددد محي سدددلحةودددهءحح ثقددداحو دددلثح حتدددلات حذك ددد حح-ج
،حوتةيدد مححددهحج  تك  ددهححددنححعلفدد ،حثددمحتةددلجمحتددلاتإهتححم  دد حوفددقحث فلث وطلتحتعتمحح

 حنحتةي م.ححفل حهحل  حعت هحك ح
 جع قحث ةلاثتحوث  سهه هتحث إشلت حبشم حك يل. - 
 جسهعلحعت حتلتي حث   ه هتحو عمحثتمهذحث ةلثا.ح-هد
ح ددهحي دد نح  ددلةح ددهحت حعددنحح؛ث عددهحتينعنحح تق ه ثتحث جهحع  ة ه هتحضم  ححححي فل -و

 .ث عهحتينحف حث ع  حث جهحع له  حح
طددددلامحث  ل دددده ينحو دددد حث  سددددهعلةحث  ه  دددد حفدددد حث  قددددتحينحوث تعددددهحجةددددل حث ددددلعمح ت -ق

 ث  وها .
حع تي دد حث  ددلات حن ددع حنحددلحفدد ححليددوحوسحتلليددلحث ددلا هتحثلاخ إددهاثت؛ج ددلنحح-لددد
ه،حك دددهحنسحهدددذىحث ع ت ددد حتسددد غلتحث  دددلاتروح ج مدددنحتددد فيلىحفددد حنحددد احنف ددد ححثكثيدددلبححوق دددب

و ةدددلحوفدددلتحث شدددلكهتحبعددد ح،ح هدددهاثتث نوحتطددد تلحح دددلثح حثددد :حتمطددد سحث ح؛ ت دددلا ين
 ث  لثح حث   حتس ط احو لثءحث  لاتإهتحوثلاخ إهاثت.
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حث عددهحتينحوححههاثتحححجق محطدحح  تلحح ددهحجسددهعلهمحعتدد حتطددححفدد ا ؛ث طددلامحث  علس دد حبشددم  
 حس  ثهم.
 :حث جددهحع حس  ددهحيتدد حع دد ج مددنحت ضدد نحنهددلثبحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث ك ددهح

(http://www.abahe.co.uk,2020)   ح
حنححعه جدد حث  عت حددهتحبشددم حنقددلمحو دد حطلتةدد حثق سددهسحفدد حلدد حححثرلاتت مينححح (1)

حليدددوحيددد م ححParalle Processing حهئ ،حب عوددد حآخدددلحث  عه جددد حث    ثقتدددحث  سدددح
وذ دددكحنقدددلمحو ددد حطلتةددد حثق سدددهسحفددد حلددد حح،توفيدددذحعدددلةحنوثحدددلحفددد حث  قدددتح فسددده

 ث  سهئ .
ل ددد حج مدددنحفهدددمحنف ددد ح  هأ ددد حث دددذكهءحث إشدددل حعدددنحطلتدددقحفدددكحنغددد ثاحث دددلحهيحح (2)

حلهكهتدده،حك ددهحهدد ححعددلوبحنسحث جهددهقحث ع دد  حوث ددلحهيحث إشددل حنكثددلحث ع ددهءح
 ث   هء.ححححتعل بوه هحجع لاسحبشم حح لثبسحو ثئمحف ححح،ثتعةيلبح

ث     حث عدده  حوث شددهح حو دد حث  عتدد مح لأ ددمهتححددنحذو حثقعهقدد حححي فلحفل  حح (3)
فدددد ححج  عددددهتححوهددددؤلاءحث ددددذينحجع شدددد سحح،وحددددنحهددددمحخددددهاجحث جهحعددددهتح،وث لا  ددددين

 the Division) محوث  ددلات تدد ث  عحع و  ححاحث     حو  حث  وهادد ححددنحفددلتح
for Policies and Lifelong Learning, Systems in UNESCO’s 

Education (et. als), 2019, 12ح(.حح
به  ؤاسددهتحث  م تفدد حححنهددلبحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث ع دد ث شم حثرت ححنححوت ضحححححححح

ح:ث جهحع وحوههححؤاسهتحث  عت محح

http://www.abahe.co.uk,2020/
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ح(حنهلثبحث ذكهءحثلا طوهع 2 م ح)

Source :( Klutka, Ackerly, Magda, 2018, 20)  
به  ؤاسدددددهتحي  دددددنححدددددنحث شدددددم حث سدددددهةقحنسححدددددنحنهدددددلثبحث دددددذكهءحثلا دددددطوهع ح

قتددده ةحث فهعت ددد حوث دددلخ حو ددد  ةحث  مل دددهت،حث  م تفددد حوخه ددد ححؤاسدددهتحث  عتددد محث جدددهحع ح
ح،ك هحتددؤ  حقددلاثتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حو دد حتةتيدد حث  مددهطلحح،وتةتي حث  كتف حوث  قتحوث جهل

حوتسلتاحوقتحث     حو  حث س ت.
ح:حثدد ح؛جددهلاتو ه  ه  حج منحثلاا فه ةححنحث ذكهءحثلا طوهع حفدد حث عليددلححددنحث  
تشدددددج احت وددددد ححث  عدددددهوس،حوث حدددددهس،حوث مدددددلحهت،حوث  و ددددد حث  ل  ددددد ح تشدددددإمهت،حوتهدددددلبحو ددددد 

ث  كو     ددهحبشددم حنوادداحونكثددلح دد     ،حوت  ثدد حنهددمحن وثاحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حت مددينح
ح-حليددوحيوسددجمح واىححث خددلا؛وتلةيددقحث عليددلححددنحنهددلثبحث ع دد حح،ن ثئهددمححتع تدد وححث عددهحتين

حكفهءةحث ع  حث جهحع .وححاحوحمه هتحث ك ث احث إشلت ح  ته ةحو  ه   حححح-بشم حك يل
   :تقنيات الذكاء الاصطناعي في العمل الجامعي   الثاا:

تةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حب ثهبددد حثددد اةح ليدددلةحوحعه دددلةحفددد ححؤاسدددهتححتع  دددلححححححححح
)حث لو دد ت(،حوث    دد ححذىحث  ةو ددهتحث جليددلةحتةو دد حثق سددهسحثر دد ث  عتدد محث جددهحع ،حوحددنحهددح
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وتلكدددد حث  ةو دددد حح.ث ذك دددد ،حوتةو دددد حث ودددده  ،حوث ه ثتدددد ح(20،ح17،ح2019)ث  تةهادددد ،ححث م يددددلةح
ث و دد حعتدد حت وتددلحث ددذاثتحثر دد حبه ل تدد حثق ك لو  دد حوث ةددلاةحعتدد حث  مطدد سحوث ق دده حبأع دده ح

جسدد ملحههحث م ددلثءحفدد ححث م ددلثءحعتدد حثادد ملاتحث  علفدد حث  دد حلكإدد ،حوتؤكددلحتةو دد حن   دد ح
و ةددلحتددمحثلاع ددلثبحة ةو دد حح،ث جددهحع ححجه ححهحوتم توههحوثا ملثحههححنحن دد حتطدد تلحث ع دد 

ث ودده  حكهة كددهاح ليددلحوثعددلحفهدد حظددههلةحتل تت دد حت ددلنحب للتدد حثا كشددهبحث  علفدد حفدد ححجدده ح
ححح.(220،حح2019تكو     هحث وه  ح   ل  حو  ححللت حثلاا غلا ح)عوهس،حاوثبل  ح،

و ةدددلحث  ةددد حث دددذكهءحثلا دددطوهع ححدددنحث م ددده حث عت ددد حو ددد حث  ثقدددا،حو دددلنتحالتددد ح
هح ليدددلةح لا ددد حثلااددد ث هاحث   كو  ددد   حفددد ححشدددهاتاحث دددذكهءحثلا دددطوهع ،حوف لدددتح دددهحآفهقدددب

ثلاع  ه حعت هحف حث عليلححنحث  جهلاتحوعت حةلثحجهحك حيدد  ،حفأ ددإلتحتسدد مل حث ه ثتدد ح
ث ذك  حوواهئ حثقعلا حثلا   هع  حوحللكهتحث إلوحوح ثقاحث  جددهاةحثق ك لو  دد ح)حح ادد ،ح

حذىحث  ةو هتحك هحيت :حح(،حوت محعلسحه34،حح33،حح2019ةلا ،حح
 الإنسان الآلي ) الروبوت(: -1

هدد ححRoboticsوعتددمحث لو دد تحهح تق دده حبأع دده ححلددل ة،حث لو  تحآ  حح لحج حذثت دد ح
عتمحثا ملث حث ذكهءحثلا ددطوهع حوعتدد  حث ك  يدد تلحوث هولادد حث   مه  م دد حفدد حت دد  محآلاتح

وعتددد  ححث ددد لممحةهدددهحعدددنحطلتدددقحثق ك لو  دددهتحج مدددنحةلحج هدددهح  ثءحنع ددده ححلدددل ة،حوتددد م ح
ا جدددددهقثتحث عت  ددددد حهح و هدددددهححجدددددهلاتحتط يدددددقحوثادددددع حوفةدددددبحح،ث لهاددددد حوعتدددددمحث ددددد لممحثر ددددد 

ح(.حح242،حح2019 اثا،ححوث  كو      ح)
وتع  دددلحث لو ددد تح)ث دددذكهءحثلا دددطوهع حث   جسدددل،حث دددذ حج مودددهحث  لدددلهحوث  فهعددد ح

ليددوحي تددلححددنحثق  ه  دد حح بلهثحث ددذكهءحثلا ددطوهع ،حهناها  ححث جسل ححاحث عه م(،ححجهلابح
تددد فلحث ت  ددد حث فل ددد ح تإشدددلححوث ةدددلاةحث  وهفسددد  حوتددد فيلفلتحث ع ددد .حبهقضدددهف حو ددد حذ دددك

 the)حلتفعدددد و دددد  ةحنعتدددد حون  اححكثددددلث  هدددده حث  دددد حت طتدددد ححهددددهاثتحن ت لكيدددد حعتدددد ح
International Federation of Robotics, 2017, 1, 2) 

وت طتدددد حث لو  تددددهتحث  عت   دددد حثلا  ةدددده ححددددنححجددددل حثادددد ملثحههح  ةددددلجمحث  هددددهاثتح
و دد حث  هو  ح تعددهحتينحفدد ححجددهلاتحث عتدد  حوث  كو     ددهحوث هولادد حوث لتهضدد هتحفدد حث  سدد ة  ح

هحججعددد حح ثجههددددهحح ددد حح؛ث طلاقددد حنوححعلفددد حث ةدددلثءةحوث ك هبدددد حبهاددد ملث حث  كو     دددهحث لو  ت دددد 
ثادد ملث حث  ةو ددهتحث لو  ت دد حفسدد م سححوإذثحتددم حححث  سدد ة  ،ف ححححفل ث فكلت حوث يلوت حح هل ح ك حح
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 لاقحدد ح  موههحت فيلحخ لثتحتعتددمحةوهئ دد ،حوتع تدد حث  هددهاثتحث اهادد  حثسح،تتعإهح ههح واححهم ح
فددددد ححمدددددهسحث ع ددددد حفددددد حث ةدددددلسحث لددددده  حوث عشدددددلتن،حوت وتدددددلحث   ددددده حث جليدددددلةحةدددددده  علف ح

ح. (Alimisis, 2013, 66)إعلث حنف  ح تل هةحف ححج  احوةلثع ،حوحث  كو      حث ست   
وكددذ كححشددهاك همحح،تددلات حث عددهحتين  لسددينححثوثعددلبححههحتع  ددلحث لو  تددهتحثتجههددبحنج ددبح

ح(،ث  دددلثح حوث  هددده حوحح،حوثقعدددلث حث   كهحددد ح)ن حث  هددد ةحث لو  ت ددد ح،ث  لات  ددد فددد حث جتسدددهتح
ل دد حح،ث  ددلثح حث  لات  دد وا شم حقهعلةح تإ ح  س ة  حو ح حكهح ح لأ شط حث لو  ت دد حفدد ح

حتلليددلت مددنحوحح،حددنحتدد   حث  ظددهئ حعه  دد حث  سدد  احث  دد حت طت هددهحث ت  دد حيدد  منحث عددهحت سح
تةدد احث عهحتدد ح،حو دد رحفةددسح ةددلثح حث  ددلات ح  طدد تلححج  عددهتحث  هددهاثتحث جليددلةحث  طت  دد ح

ت  ت ححثدد حهددذىحث  ددلثح ححددنحخددلا حث شددلثكهتحةددينححوت محذو حث  ههاثتحث  ومف  .ححح تعهحتين
 ,Madhavan, Righetti)فدد حث جهحعددهتث ةطددهعينحث عدده حوث مددهتحوإتهل هددهح تعددهحتينح

Smart,2018, 128) .ح
ححثدد :حثاةحث  دد ثا حث إشددلت حنكثددلحفعه  دد ؛نسحث ع ت ددهتحث لو  ت دد حتجعدد ح   دداحو ححك ه

عتددد حث  ددد ظفينحوإقددده  همحوغيدددلحع ت دددهتحث إلدددوحوث   ظددد حوث  دددلات حوإ ثاةحث  ثءحوثقبةدددهءح
حث إشددل ححددنحث  وددهفرححدداحث لو  تددهت،ح ذثحي عددينحعتدد حث جهحعددهتحنسحت مددنحانضحث  دده ذ ك؛حح

تةدد  ححث  دد وهفرحث   ثا حث إشلت ححاحث لو  تهتحوته حهددهحفدد حث  ظددهئ ح ولاحن هحلاحج منحنسحت
ح،تطدد تلحث  عتدد محث ةددهئمحعتدد حث  علفدد حث  ةتيلجدد حسدد ت  حعتدد حث  علفدد حث   ضدد ع  ،حوحددنحثددمحج

 ددد ح دددع حنت نحث  كدددنحج ددد ححدددحل حلسددد حاددد هتهحوخ هئ ددده،ححددداحكددد حفدددحح يددد لاء حوتعليتدددهح
ح(.5،حح2018 لحه،ححث  ههاثتحث شم   ح هذثحث فل ح)

ح،فدد حث جهحعددهتح دد تع دد حعتدد حافدداححسدد  احثق  ه حهتي  ددينحح ددهحادد قحنسحث لو  تددح
هححدداحبهقضددهف حو دد حعددهييلحث جدد  ة،حوخفدد حث  كدده  فحبشددم حك يددلحوتطدد تلحح ث  عهحدد حنج ددب

 حفددد حث ثددد اةحث  دددوهع  حث ط  عددد حث   غيدددلةح تع ددد حبسددد  حث ت  ددد حوث   ددد حث ددد ظ ف ح ت هددده
هحج مدددنححدددنحوله ددد حث  هددده ح ث لثبعددد .حك دددهحنسحث  لكيددد حعتددد حك   ددد حع ددد حثرلاتحوث إشدددلححعدددب
ث   كلاةحوث مطيلةحو  حثرلاتحوث  شغي حثر  ،ححنح هل دد حنخددلاحج مددنحث ع دده ححددنحث  لكيدد ح

،حو ه  دده  حفددشسحعتدد حث ج ث دد حث  دد حت طتدد حثقةددلثتحوث  هددهاثتحثلا   هع دد حوث ددذكهءحث عددهطف 
حددنحخددلا حثلاادد فه ةححددنحقتدده ةحث دد لممحيدد محض هسحث  وفيذحث وه نح ت   حث ع ت ددهتحث لو  ت دد ح
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 ت هتهددهحث له  ددد حوإعدده ةحهولادد هه،حوتإسددد سحح طتإددهتحث ع دده حث   طددد اة،حتلليددلحعثت ،حوحث ددذ
 .ث ل ك  وضاحض ثبسحق ت حق ثاةحث  غييلحوإطهاحع  حوح
   :الهواتف الذكية -2

تعلحث ه ثت حث ذك  ححنحنهمحواهئ حثلات دده حث لليثدد ؛ح  ددهحت   دداحبددهححددنحح ثجددهحفدد ح
بهقضددهف حجمحخددلحهتح هحع دد حح و عدد ،ححددنح ددأ ههحتةددلحث  دد وحح،ث  م تفدد نلجهحهددهحوتط  ةهتهددهح

و ددددد حوحمه  ددددد حثاددددد ملث حبعددددد حح ثجههدددددهح  طددددد تلحث مدددددلحهتحث جهحع ددددد حعدددددنحطلتدددددقحلفدددددظح
ك دددددهحتددددد فلحهدددددذىحوث إلدددددو،ح  وةددددد حوث   دددددفنحثث  عت حدددددهتحوعلضدددددههحبمددددد ححلو ددددد حوادددددلع ح

هح وتسدددد مل حث جهحعددددهتحتكو     ددددهحث هددددهت حث  ل دددد  حفدددد ح،حث فددددلتحفلتددددلث  كو     ددددهحتعت ددددب
حههح ت سدد مل حثة كددهاثتح  ,Iyabode, Adetoro, Eniola, 2014) .ث مددلحهتحث  دد حتةددل 

ح (39
ث  هدد ةحث  ل   دد حكددأ وثتحق ثاةحث  عت حددهتح ددع   حك يددلةححددؤخلبث،حليددوححتوثك سدد 

تددليلحهددذىحث  هدد ةحع ت دد ح  دداحث  عت حددهتحث كهحتدد حو شددلههححددنحخددلا حتدد فيلحقددلثاثتحف اتدد ح
قدده اةحعتدد ح شددلحث  عت حددهتحبطددلتح ل دد  ححك ددهحنسحن هدد ةحث ث  عت حددهت،ححل  حك    حت قتدداحح

 طددهتحوثادداح وشددلحث  عت حددهت،حوعدده ةبححددهححليددوحت  ددلحخ ددرحطددلتحثع  ددلتحعتدد حعليددلة؛
تل ددد  حةوددد حث  هددد ةحث  ل   ددد حعتددد حث عليدددلححدددنحث  م  دددهتحث  ددد حت  ث ددد ح ج ددداحث   ه دددهتح

؛حسح  دداحث  عت حددهتحعدده ةبححددنحثلاثدد ححم  ددهتحائ سدد وت كدد  ح،حو ةتهددهحوتم توهددهحوثادد ل هعهه
وت ددلثبسحهددذىح،حثا قإه حث   ه ددهتحوتم توهددهوح:حتط يقح  احث   ه هت،حو  ه ح ة حث   ه هت،ححه 

ح.(Hosmer, Jeffcoat, Davis,  N.D.,7, 26)س  هحةيوههث  م  هتحث ثلاث حح
ث  عت    ححوححححححححححح ث س هقهتح ف ح ح  ثيلح بشم ح ث  ل   ح ث ههت ح تكو     هح و خه ح تمح

ث عهحتينححت و حتكو     هحث ههت حث  ل   حو  حتلفي ححتؤ  حوحححوث  لات   .حبه وسإ ح ت  ظفين،
ت فلحثلا  شهاحث  ثااح لأ ه ةحث  ةو  حث  ل    حوحمه   ححوحح.قته ةححتكي همح لأ ه ةحث  ل    وح

نف  ح  ثتط تلح ث  لات . ههاثتح ثا ملثحههح غلثسح خلا ح ح ح حنح وت محححح   ظفينح
ث ذ ححححث  ل    حبعلةحطلت،حوكتههححس  لةححنحث  عتمحث   وة ث  لات حعت حث  ه ةحث  ةو  حح

حمهس ن ح وف ح وقتح ن ح ف ح ثا ملثحهح ث  ل    ححححج منح ث  ةو هتح ن  ثتح بها ملث ح   اح
ث لااتك  ححث :حث  سهعلحث لق  حث شم  ،حوث ه ثت حث  ل    ،حوث  ه ةحث ت ل  ح،ون ه ةحح

ح(ح(Alajmi(et.al.), 2020, 24, 25ث ك  ي تلحث  ل    حث لااتك  حح
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وت ددينحثادد ملث حث ه ثتدد حث ذك دد حبعدد حث   ه ددهتحثقل ددهئ  حكه  قددتحث  سدد وفذحفدد ح
ث جددل ححوإ ثاةحث عددهحتينحفددل ح اثا حةل هح ح اثا ححعددين،حك ددهحج مددنحوضددهف حكت دد ححددلواح كدد 

تع دد ححث  دد وغيلههححددنحث   ه ددهتحح،ث مه  حبم ححج  ع حث ةلثح ،حوتعيينحث  لثح حث  لات   وح
حدددنححبددده كثيلحو دددذ كحتدددمحثع  ددده ىحك اددديت حتةو ددد ح؛بشدددم حكدددفءح ع ددد حث جدددهحع ثو ثاةحعتددد ح

ث ع ه حثق ثاتدد حوث  و    دد ح حجسه حل  حوضهف حو  حنسحث  ،ححث جهحعهتحف حث لو حث  م تف 
عت   دد حفدد حوتوعمرحعتدد حث ع ت دد حث  الع حثلات ه حوتإه  حث خإهاحوث  عت حهتحححنحخلا حح

 (.حح38ح-37،حح2013،ححث  ؤاسهتحث جهحع  ح)ث لهشهس
هحث  هددددد ةحث  ل   ددددد ح ت ينحعدددددهحتوت دددددلاحث جهحعدددددهتح  كو     دددددهحث  عت حدددددهتحنج دددددب

   دد  حو دد حث  لتددلحثق ك لو دد حوث  ةدد تمحوث شددإم حثحث كهحدد ححددنحن دد ث  ع  ددلينحوتدد فلحث ددلعمح
حث  عت حدددددددددددددددددددهتثلاف لثضدددددددددددددددددد  حث مه دددددددددددددددددد حوغيلهدددددددددددددددددددهححددددددددددددددددددنحخدددددددددددددددددددلحهتحتكو     ددددددددددددددددددهح

https://www.nyu.edu, 2020 ).)ح
به  ؤاسدددهتحسحث ه ثتددد حث ذك ددد حت مدددنحنع دددهءحث  و ددد محوحج مدددنحث ةددد  حح دددهحاددد ق

وحددداححث دددإع حمحث  فهعددد ححددداحبع دددهوححت قتددداحث ع ددد حعتددد حث عدددهحتينحبسددده   ،حدددنحث جهحع ددد ح
ت ظ فهددهحفدد حث  ددلات ،حليددوحت مددنحث   ددلا ينححددنححبهقضددهف حو دد حح.ث  ددلاترنع ددهءحهي دد ح

هحتم دد ححوححفدد حن حوقددتحون ححمددهس،تم دد ححطلتةدد حت ث ددتهمححدداححل دد احث ددلواةح نج ددب
 ة حث  عت حهتحوث     حو يههححنحن  حث  وددهءحعتدد ححهددهاثتهمحوحعددلف همحث  ظ   دد ،حوتلةيددقح

ح ثفعي همحوث   ثحهمحث  ظ ف .ححوقته ةححح،ث جهحع نهلثبحث ع  حح
   :النظا الخبيرا -3

جة دددلحبه    ددد حث م يدددلةحةدددلثح حتةددد  حةوةددد حث م دددلةحث إشدددلت ح تلهاددد حثر ددد حل ددد ح
يدد  منحث لهادد ححددنحتوفيددذححهدده حلاحجسدد ط احتوفيددذههحولاحن ددلهمحث م ددلةحفدد حهددذثحث  جدده ،ح

ج  تكهددهححث  دد أك لحقددلاحح مددنححددنحث  علفدد حبددحوت تمححفكلةحهذىحث  لثح حف حتغذج حث لهادد ح
ي محث  عهحدد ححدداحهددذىحث  علفدد حع ددلحن وثتح تإلددوحوثلاادد و هج؛ح  عطدد ح  ددهئ ححححنحثمحخ يل،حوح

ح(.حح17،حح2019ت هث ح  هئ حث م يلحث إشل ح)ث  تةها ،حح
وتطددد احثاددد ملث حث دددو محث م يدددلةحةهدددلبححسدددهعلةحث جهحعدددهتحعتددد حتلسدددينح  ع ددد ح

ك ددهحنسححددنحع ثحدد ح جددهفحث ددو مح حولدد ححشددهكتههحث ع ت دد حث  عةددلة،حث  دده خددلحهتههحون ثئهددهح
وتةدددلجمحث لتددد  حث   و ددد حعتددد حاةحث جهحعدددهتحولددد حث  سدددهئ حث ف اتددد ،حث م يدددلةحوحمدددهسح عدددمحو ث
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وحشددهاك حث  سدد مل حفدد حةوددهءح  دده حح،ث  علفدد حوث م ددلةح ت شددملاتحث  عةددلةحفدد حقحددنحو هادد 
ح(.20،حح2018ث جهحع ح) كهه،حح

:حوث هدددد حث  سدددد مل ،ح؛حوهدددد   دددلحث عليددددلححددددنحث  م  ددددهتحث لئ سدددد ح تو دددده حث م يددددلوتحححححححح
تعودددد حوحح،و  دددده حث م ددددلثء،حوقهعددددلةحث   ه ددددهت،حوحلفددددقحثك سددددهمحث  علفدددد ،حوآ  دددد حثلاادددد للا 

حك ددهحنسحثلاادد للا ح،ثلاا للا حع ت  حو  هجحث  عت حهتححنحث لةددهئقحث  علوفدد حنوحث  ف لضدد 
وتدد محتوفيددذححث م يددل،ثادد و هجححوطةدد حنوحضدد و حةوددهءبحعتدد حث  عت حددهتحث   هلدد حفدد حث و دده ح

وتط ددقحث ددو محث م يددلةحعتدد ح،حع ت دد حثلاادد للا حفدد حولددلةح  ط دد حتسدد  ححلددلهحثلاادد للا 
،حليددوحتسدد مل حث ددو محث جددهحع ح ع دد  طددهتحوثادداحفدد ححم تدد حث  جددهلات،حنلددلههححجدده حث

ث  عددلبحعتدد حخ هئ ددهم،حوتلتيدد ح:ححثدد ح؛محوث عددهحتينث م يددلةحفدد حث  عتدد مح  طدد تلحث طددلا
حث عهحدد ححثدد :حث  ةيدد محث اهادد ح كفددهءةحح؛وكذ كح  ه حث  ةي مححح،ث طه  حوث  و ؤحبهث عهح حوحن ثءحح

،حوث غدددلسحث دددلئ رححدددنحث دددو محث م يدددلةح عدددمح ددد كه ج  وث لات  ددد حث طه ددد ،حوتةيددد محث  دددلثح حث وح
ح(. (Supriyanto, 2018, 1,3تلةيقحث هلثبحث  عت    حث  وفذةح

هحجلفدد همحعتدد حث ع دد ،حح دد حح؛وتدد فلحث    دد حث م يددلةحث كثيددلححددنحث فددلتح تعددهحتين
حث  شددددملاتحث  عةددددلةحعددددنحطلتددددقحث  وطددددق،ولدددد حح،ليددددوحو هددددهحقدددده اةحعتدددد حثتمددددهذحث ةددددلثاثت

ه،بهقضهف حو  حن هددهحتلكدد حعتدد حكدد حعهحدد حبشددح ك ددهحنسححم حفددل  حوت إدداحع تددهحوتعت ددهحنج ددب
ث طه دد حوع دد حهي دد حث عهحدد حوحي فلح تو ه حو لثءثتحث  عتمحث  سدد ةت ح كدد ححددنححيلات هحث م 

طددلامحث لمددمحعددهحتينحوث ث،حوت مددنح تث  ددلاتر،حوحددنحثددمحجمدد سحع دد حهي دد حث  ددلاترححل ددلبح
ثح تو  ح ه  حنسحث و هححعت حن ثئهم، هحطددلامحفلسدد عددهحتينحوث  حث م يلح  رححفيددلب ،حةدد حنج ددب

 ,H.S). جسددهعلهمحفدد حت   ددهحث طددلامحبطلتةدد حنف دد هحح دد حح؛هي دد حث  ددلاترح ع ددهء
kodipalli ,2017, 1,5) ح

 (Nagori, Trivedi , 2014, 1, 8)حح:وت و تحث     حث م يلةحوحوههحثرت 
:حقهعدددلةح؛حهددد سححدددنححج  عددد حق ثعدددلن   ددد حث م دددلثءحث ةهئ ددد حعتددد حث ة ثعدددل،حت كددد  ح .ن

حووث هددد حث  سددد مل ،حللا ،حوحلفدددقح دددلفث  علفددد ،حوقهعدددلةحث   ه دددهت،حوحلدددلهحثلااددد 
ت ثي حث  علف حك ج  ع ححنحث ة ثعل،حوث  علف حفهمح  ددل حنوحع تدد ح   ضدد تحححوت م ح

نوححجددده ح  يددد حث    ددد حث ذك ددد ،حوت  تدددكحث م يدددلحث  علفددد حث ع  ةددد حوث م دددلةحث ع ت ددد ح
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ك هحنسحث م يلح لجددهحث ةددلاةحعتدد حتلحيدد حث  علفدد حفدد ح ددم حق ثعددل،ححح،ث سوينعت ححلحح
 ثرخلحث و  ج .ححوححح،شلاث فلض  حنوحث :حث و حح؛حه هين  نعت ححقهعلةححححن وتش   حح

تسدد مل حكت ددهتحغهح دد حح  دده حث م ددلثءحث غددهح ،حجع ددلحعددنحث  علفدد حث م يددلةحث  دد  .م
وتة  حذ كحث و ه حعت حفكلةحنسحك حث   هءحح  دد ف حعتدد ححق ددهضحوغيلحوثضل ،حح

 وت  ي حبأ هحيلح حث ة ثعل.حح،ث  و  محلتقحةينحنع هءححهحجسهعلحف حث  فح  ححح،حو  ق
ثادددد ملث حثقطددددهاثتح   ثيدددد حث  علفدددد ،ححن   دددد حث م ددددلثءحث ةهئ دددد حعتدددد حثقطددددها،حيدددد م ح .ج

نحنوححفهدد  ححعددين،حوثقطددهاحعإددهاةحعددنحةو دد حة ه ددهتحذثتححعلفدد ح   ذ  دد حعددنحكددهئ
و ك حوطهاحثا هحث مهتحبهحوحج  ع ححددنحث سدد هت،حو دد ح ه دد حنسحثقطددهاحيدد فلح

  حث  و محوث     ح ت علف .حطلتة حط  ع  ح ت  ثي
وتلدد حح،وتشيلحتط يقحث و محث م يددلةحفدد حث جهحعددهتحو دد حنسحث    دد حث م يددلةححفيددلةح

ح،ث  مل ددددهتحث ع ت ددددهتحنوح،حادددد ثءحكه ددددتحت عتددددقحب جدددده حث  ددددلخلاتحنو ظ   دددد ث  شددددهك حث 
حدددداحغيلهددددهححددددنححث  ددددلثح حث  لات  دددد وث و  جدددد حح تددددلححددددنحث  طدددد تل،حوحددددنحث  س لسددددنح حدددد ح

ك حث  سددددد ة  حث  جدددددهلات؛ح سحث دددددو محث م يدددددلةحهددددد حح ضددددد تحبلدددددوحح عدددددل حث عتددددد  ح  شددددده
حدددنحث    قددداحنسحتددد فلحث   تدددلححدددنحث فدددلتح تعت دددهءح  طددد تلحن   ددد حوح،حث  لات  ددد حوث  لدددلجهت

حخ لثءحنف  .حح
 ينحعتدد حو ثاثتهددهحوحوهددهح عليددلححددنحث ف ثئددلح تجهحعددهتحوث ةددهئوتلةددقحث ددو محث م يددلةحث

ح(166ح-165،حح2020)غو مح،ححححح:حهحيت 
لدد فظحب عددهابحح عددل ةحج مددنحثلاادد فه ةححوهددهحفدد حتطدد تلحتدد فلحث م ددلثتحث ودده اة،حوتح (1)

حث ع ت هتحثق ثات .
حتلسنحفعه   حث ةلثاثتحثق ثات .ح (2)
جدد حو ددإهح حث  شددملاتحث   لحت فلحنعتدد حقددلاححددنحث   ضدد ع  حوث   ث و دد حعوددلحلددحح (3)

حث   لحج حوغيلحث   لحج .
حتو  حث فكهاحث   لع .ح (4)
حعت   ح ت شملاتحث  عإ حوث  عةلة.تةل حث لت  حث ح (5)
حمحث و هئن.تع  لحنكثلححلو  ححنحث م يلحث إشل حف حتةلجح (6)
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بشدددم حنادددلتحون تححدددنحليدددوحتع ددد حث دددو محث م يدددلةححت تدددلححدددنحو  ه  ددد حث جهحعدددهت؛ح (7)
 هحيؤ  حو  حتل  حث خطهء،حوتلسينح   ةحث  ثء.ح  حححث إشل ؛ث   ا حح

سحث    دد حث م يدددلةحهدد حن   ددد حةددلثح حث ك  يددد تلحث  دد حتسددد مل حي  ددينحح ددهحاددد قحن
ث عت  حوث لةهئقحوتةو هتحث  فكيلحفيههححنحن  حثتمهذحقددلثاثتح لدد حث  شددملاتحث  دد حلاحج مددنح

 دددهحتددد فلىحتتدددكحث دددو مححدددنحةدددلثئ ح لددد حوذ دددكحبح،لتهدددهحعددده ةبحولاححدددنحق  ددد حخ دددلثءحفددد حث  جددده 
ك ددهحثح ددلتحتط  ةددهتحث ددو محث م يددلةححح حعتدد حقهعددلةحث م ددلةحث  م  دد حفيهدده،ث  شملاتحبهلاع  ه

ح    هحوث لقهب . و  ححع محوظهئ حث جهحعهتححنحث  مط سحوث  و  محوث
   :تقنية النانو  -4

حق ددهضححخ ددهئححث  دد ث حعوددلهحجعودد حةلاثادد حح دد حهحعت حبلث دد حتع  لحتةو  حث وه  ححجددهلابح
 ه  ح لحوث  لممحةهه،حوذحت هلح  ئ ددهتحث  دد ث حعوددلحذ ددكحث  ق ددهضحخ ددهئححح100نق ححنح

بليددوحجمدد سححددنحث   مددنحت ددو احث  دد ث حوتشددميتههححددنحن دد حث ل دد  حعتدد حح،غيددلحعه جدد 
حليوددد حث  تدددكح ق دددهضحنك ل) ت دددو عههحححعودددلخ دددهئححنف ددد ححدددنحخ دددهئححهدددذىحث  ددد ث ح

ح(.6ث  ةو  ، .ت، ع ت ح تعت  حوحع لث
وتعددلحث  دد ث حث وه  تدد ححدد ث حث  وددهءح تةددلسحث لدده  حوث عشددلتن،حواكددنححهددمححددنحناكددهسح

أسحتكو     حث ةلس،حوت و تحث  دد ث حث وه  تدد ححددنحليددوحث   ددلا،حوتم تدد حبددهخ لابح سدد ههحكددح
حط  ع دد حنوحح ددوع ،حوت مددذحث  دد ث حث وه  تدد حن ددمهلابحتكدد سححدد ث حع دد ت حنوحغيددلحع دد ت ،ح

عتدددد ححهدددهحتلكيدددد حوخ دددهئححوحق دددهضح ةطلهدددهحوط  هدددده،حو هدددهحتدددأثيلححإه دددلعدددلةح كددد ححو
ث واددددهاحث كه ج  دددد حفدددد ححتؤخددددذحبعددددينحثلاع إددددهاحوث  دددد تجهحعددددهت،ح ث س هاددددهتحث  سدددد ة ت  ح

ح(.Joubert, 2020, 1وث  وهع حعت حللحا ثءح)
فدددد ححجدددده حوتشدددديلحث كثيددددلححددددنحث واددددهاحث عت  دددد حو دددد حلق ةدددد حنسحث  ةددددل حث عت دددد ح

سحهدددذىحث  كو     دددهحك دددهحنوثيدددقحوحإه دددلحة كو     دددهحث وددده  ،ححبشدددم حث هولاددد حث جيو ددد حيدددلتإس
بهتددتحت تددكححف ددهفحث  ةددل حث عت دد ح ت سدد ة  حب ق ددهضحك يددل،حوحددنحثددمحفددشسحث  ةددل حث  كو  دد   ح

عدده محث ل ددهةحث جهحع دد حبشددم ح دد ع ،حوتسدد نحتةو دد حث ودده  ححددنح ددأ هحنسحجع دد حعتدد حتغييددلحح
ك ددهحت دد نح ددإم حتط  ةددهتحوثاددع ححهحب هحه حح  فلحث ي  ،و هابحح تعهحتينحة ةلجمحخلحهتحخ ه   

ح(.حح24،حح2011ثحتش  ححم ت حث  جهلاتححنحث  ي  حو  حعت  حث ك  ي تل...و خح)ةل ،حح ل ح
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ي    حو  ددهجحث  دد هءحع ددلحتج  عهددهح نحح هحا قحنسحتةو  حث وه  حتط يقحعت  حي  ح
حنححم  هتههحث اها  حث  غلاححث حث ذاةحوث ج ئ هت،حوتع دد حعتدد حثة كددهاحتةو ددهتحوواددهئ ح

 دد ءححددنححن  ليددلةحتةددهضحنبعه هددهحبه ودده  ح لحث ددذ حهدد ح دد ءححددنحث  دد ححددنحث  ددهجملوح لح
ت  ددد حح ددد ث ليدددوحتع  دددلحتةو ددد حث وددده  حعتددد حث بلدددهثحث عت  ددد ححث  تيددد سححدددنحث  يتت   دددل؛

حوثرلاتبشحمه  دد حتط  ةهددهحفدد حثخ لثعددهتحوثادد ملثحهتححفيددلة،حك ددهحت ددإنحخ ددهئححث  دد ث ح
هحجسددهعلحث جهحعددهتحح دد حح؛هح تطهقدد نف دد ،حفهدد حن ددغلحونقدد احوناددلتحوناخددححونقدد حثادد هلاكبح

حعت حتلةيقحنهلثفههحة كتف حنق حو   ةحعه   .حححح
 شيلحو  حنسحتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع ححنحح طتإهتحث جهحعهتحححوف حهذثحثقطهاححححححح

ث  كو      حو  حتغييلحطلتة حتفهع حث فل ححاحةي  حح ث ذك  ،حليوحيؤ  حثا ملث حث  ه ةح
ذك  ححلع ح حبه  ةو هتحث ذك  ،حو ه  ه  حفشسحثلاا فه ةححنحث  وثتحث ذك  حوث  ه ةحث ذك  حح

وح ث ذك ح ث  عت مح ث  شهاح و  ح ث ذك  ححيؤ  ح ث  عتمح و ي هتح ث ذك  ح ث لاثا  ح ث ف   ح
Trybulska, 2018, 66, 67)ح(.ح

وتع  ل ي ددهتحث دد عتمحث ذك دد حةي دد حتعت   دد ححلع حدد حبه  كو     دده،حليددوحجةددل حث ددلعمح
ث  وهاددد ح)عتددد حاددد ي حث  ثددده حث و دددهئنحنوحث  لال دددهتحنوحث  وثتحث  فيدددلة(حفددد حث  مدددهسح

تحث طدددلامحث فل جددد ،حوث  ددد حج مدددنحتلليدددلههححدددنحث  وهاددد حوفددد حث  قدددتحث  وهاددد حلال  ه ددده
خلا حتلتي حات كهمحث  عت   حو  هئجه،حوكذ كحع لحثق  ل تحوث س هتحث لق ةدد حث ددذ حت  ددلح
س دده،حليددوحوسحث لددل حث جددهحع حث ددذك حي عتددقحة ي دد حلددل ح ددهحع حذك دد ح ددهحت حتشدد  حعتدد ح

 حث جدددهحع ؛حث عليدددلححدددنحح ضددد عهتحذكدددهءحث لدددلحح-عتددد حاددد ي حث  ثددده حلاحث ل دددلحح-ث قددد 
حثدد :حث  عتدد محث شددهح ،حوث شددإمهتحثلا   هع دد ،حوثلات ددهلاتححددنحن دد حث  عددهوسحفدد حث ع دد ،ح
وثلااددد لثح حث م دددلثء،حوتكو     دددهحث  عت حدددهتحوثلات دددهلاتححددداحن   ددد حو ثاةحث  س شدددعلثتح
ث ذك دددد ،حوث لعهجدددد حث  ددددل  حث  قهئ دددد ،حوإ ثاةحث  إدددده  حث ذك دددد ححدددداحث دددد لممحوث  لثوإدددد حث حو دددد ح

 (Bulska, 2019, 67, 68)   ح،حوث ل ك  حوثقةددلايحث  لئدد حفدد حث لددل حث جددهحع حث  ؤت
ح.

نسحث  لدددل حث دددلئ رح تجهحعدددهتحهددد حث له ددد حذثحث سددد هتحعتددد حث ددد حتأكيدددلحفددد حهدددحوحح
ث  تلدددد ح ت مطدددد سحوث   دددد  م،حوتطدددد تلحع ت ددددهتحث  ددددلات حوتوفيددددذههح)ةوددددهءبحعتدددد حث  هددددهاثتح

شثإددهتححسدد  تهتحث  هددهاثتحث  طت  دد ححددنحن دد حث لق  دد (حوثلاع  دده حث ددلقيقحث ددذ حجسدد نح هددهحب
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هحعتددد حفهدددمحث  ي ددد حث  كو     ددد حوتط تلهدددهح تدددلات حنف ددد حث  هويدددينحوث عدددهحتينحث ةددده اتنحت هحدددب
ح. (Fernández , 2019, 8 )لس حثل  ه هتهمح

ت ظ ددفحتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث  لدد  حنسححو  حح هحا قتجلاحثق هاةححح
ي طت حتوسدديقحوأ متدد حث  إدده اثتحلدد  حث ددذكهءحثلا ددطوهع ح  ط تلهدده،حححث  و    ح تجهحعهت

حو شلحث ثةهف حث  كو      حوت ع  حث عهحتينحبهرثددهاحثقججهة دد ح تددذكهءحثلا ددطوهع ،حوتددلات همح
وإعددددلث حح،ثث  ةو ددددهتحث ذك دددد ؛ح  سددددهي حثادددد ملث حو ددددلثكهمحفدددد ح واثتحح م  دددد ححددددنحخددددلا 

،حوتع تدددد حت ددددهفلح هدددد  حث جهحعددددهتح ت  ع دددد حث لق دددد حث ةدددده احعتدددد حث  عهحدددد ححعهددددهحث عهحدددد 
حبأاها هتحهذثحث  جه .

   :لجامعاتتنظيمي ل التحول ال المحور الثاني:
ح هحيت :كححعوه لعلةححتجهحعهتححنحخلا ححج منحتوهو حث  ل  حث  و    ح 

   :التحول التنظيمي  اليةم  :أولاا    
ث وطدددهتحث دددذ ححدددنحوثاددداح ددد حعدددنحث  غييدددلحوث  لددد  حث سدددلتاحوحجع دددلحث  لددد  حث  و  

نوحح،هحعتددد حعةددد  دددأ هحنسحجغيدددلحتعهحددد حث جهحعددد حة ي  هدددهحنوحجةتددد حتةو هتهدددهحوناددده ي ههحانادددبح
ججعتههحت ل  حو  ححو جهتح ليلة،حن حه حعمرحث  غييلحث  لاتج حث  لثك  حث  ع  ددلحعتدد ح

هددهحطلتةدد حث اتدد حوتل   دد حوحفه  دد حفدد حلجددمحخط حط تت حث  لا،حوت  دد حهددذىحث طلتةدد حبأ  ح
ح(.ححح89،حح2013وحلك ت هح)علاءحث لين،ححححوالع هححث  غييل

نحث  لدد  حث  و   دد حتغييددلثتح ذاتدد حفدد حك   دد حو اثهحث ع ددهءحوتفكيددلهمحوت  دد  ح
تلسددددينحح-و دددد حلددددلحبعيددددلحح-وت ددددلفهتهمحفدددد حث ع دددد حث جددددهحع ،حوت جددددهوقحهددددذىحث  غييددددلثتح

بشددم حح- شدد  حتغييددلحثلاف لثضددهتحث  و    دد ح ث جهحعدد حث له  دد حنوحضددإسحث  ضدداحث ددلثهن،ح
ههحبه  ي  حث مها   ،حوتسدد ت  حتغييددلحهددذىحل  حك    حع  حث جهحع حوك    حثاتإهطح-ناها حح

وفدد حث عليددلححددنحث ه هكدد حوث  لتيإددهتحح،ثلاف لثضهتحتل لاتحك يددلةحفدد حفتسددف حث جهحعدد حوو  هدده
ح(.(Ulukan,2005, 84, 85 ث  و     حث   حتشم حات هحث عهحتين

وتة  حث جهحعددهتحبدده  ل  حث  و   دد حثادد جهب ح  غيددلثتحك ددلاحح  قعدد حعتدد ححسدد  اح
وتكددد سحهدددذىحثلااددد جهبهتحفددد ح دددم حوعددده ةحث و دددلحفددد حث    هدددهتحث عهحددد حح، مها  ددد ث  ي ددد حث

ح،وث  دد حتددوعمرحعتدد حوعدده ةحث و ددلحفدد حث ه متدد حوإ ددلثءثتحث ع دد ح، تجهحعددهتحوثادد لثت ج هتهه
ت عددينحعتدد حث جهحعددهتححعه جدد حث  م  ددهتحث اهادد  حوحول دد حفدد حث ج ث دد حث ثةهس دد ح تجهحعدد ،ح
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هحعتدد حث ه مدد ح)ث  لدد  ححمددنحنسحتددؤثلحث  لدد لاتحث  و    دد حوحدد حوت حححوث  ددمهت،ح  ل ت حث ع ه ،حح
حددنح هل دد حح- ددهاةحو دد ححل دد احث  لدد  و هق،ح()ث  ل  حثلاا لثت ج ححث ه مت (حنوحثلاا لثت ج  ح

  منحتددحقددلحلاححهك ددهحن ددححثهة دد ،هحنوحةدد تيلةحتط اتدد حج مددنح تجهحعددهتحنسحت لدد  ح ددذات حح-نخددلاح
ث   دددددو فهتحث  دددددد حتلكددددد حعتدددددد ح ه دددددد حوثلدددددلح وسحثرخددددددلححددددددنحث  ةدددددهاحتعةيددددددلحث  لدددددد لاتح

(Sharma, Khokle,2016, 25)ح  .حح
سحث  لدددد  حث  و   دددد ح ددددهحث عليددددلححددددنحث ددددللالاتحث  م تفدددد ،حفددددشحوفدددد حهددددذثحث سدددد هت

حوث  ددد حتدددم حح،وتسددد مل ح ا دددهاةحو ددد ححج  عددد ححدددنح هددد  حث  غييدددلحث  ددد حتت ددد حغهجدددهتححم تفددد 
ه  ل  ح ددد رححجدددل ححدددلث بحفدددحح-حفددد حث  قدددتح فسدددهحح-ححدددنحخدددلا حوادددهئ ححم تفددد حتلق ةهددده

ه،ح  ت غييددل،حليددوحوسحث  غييددلحح ددطتنح ددهح حجشدديلحو دد حع ت دد حنوح   جدد حنسحت ددإنححم تفددب
و  حث  غييلثتحث كثددلح ذاتدد ححيلشج حث  ل حك هحنسححح،ةيو هحث  ل  حه ح  تححعينححنحث  غييل

ب عودد حن ددهح  سددتحتغييددلثتحتلاتج دد حوث  ةه  دد حنحو دد ح ه دد حن ددهحي طتدد ححح،وذثتحث لجمحث ك يل
هح ت ضدددداحث ددددلثهن بهقضددددهف حو دددد حوعدددده ةحتعلتددددفحث قدددد محث  و    دددد حوث غددددلسحح،ضددددإطبهح و ةددددب

حدددنححهوث   ثقددد حوث  ع ةدددلثت،حوهددد حي طتددد حفددد حكثيدددلححدددنحث ل دددهسححج  عددد ححم تفددد ح  ع ددد ح
 ,Akhimien )ثلااددد لثت ج  حوث ق ددده ةحوث ثةهفددد ح:حثددد ؛حث  و    ددد ،حث عوه دددلح/هتث  م  دددح

ح. (19 ,18 ,2016
ةدددلنحث إدددهلث سحةلاثاددد ح واحتكو     دددهحث  عت حدددهتحفددد حث  لددد  حث  و   ددد حفددد حو ةدددلح

وعتددد حح،فددد حذ دددكحث  قدددتحاكددد تحث لاثادددهتحعتددد حث  غييدددلحث  مطدددسح دددهوحح،ةلثجددد حث  سدددعيو هت
ت ددد  محث  إددده رحثق ثاتددد حث  ددد حاددد لتح ددددفلتحث ع ددده حث  ددد حكه دددتحتوشدددأححدددنحتكو     دددهح

 ت لدد  حث  و   دد ححددنحن دد حح  دد ذجحوثق ددلفث  عت حددهتحث ة تدد حبشددم حح  ثيددلح يدد محثادد غلا هه،ح
ث   ثءحدد حثلاادد لثت ج  حلاادد لثت ج هتحث ع دده حوتكو     ددهحث  عت حددهتححددنحخددلا حث ع ت ددهتح

وحدددداحذ ددددكحعوددددلحهحن ددددإلتحثقحمه ددددهتحح، حوث  هددددهاثتحث  عدددد قةحبه  كو     ددددهوث  ودددد حث  ل  ددددح
ثلااددد لثت ج  ح  كو     دددهحث  عت حدددهتحوثضدددل حثتسددداح طدددهتحث إلدددوحلددد  حث  لددد  حث  و   ددد ح

 ددددلنحث إلددددوحلاا كشددددهبحث  و  ددددهتحغيددددلحث  مطددددسح،حوحث ةددددهئمحعتدددد حتكو     ددددهحث  عت حددددهت
ح(. (Brocke (et.al.),2020, 5 هه

ث  عت حددددهتححددددنحخددددلا حتكو     ددددهح  لدددد  حث  و   دددد حبهادددد ملث حوت مددددنحت ضدددد نحث
حث شم حثرت :حح
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ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح

حث  عت حهتحتكو     هح(ح   ذجححفهأ   ح ت ل  حث  و    حبها ملث حح3)ح م 
Source :( Cha, Hwang, Gregor, 2015, 1756) 

ي  ددينححددنحث شددم حث سددهةقحنسحث  لدد  حث  و   دد حي طتدد حقددلاثتحههئتدد ححددنحث  دد ثا ح
نوححدددد ثا حح  دددد  ةحوتعدددده حتم   ددددههحقلددددلثثحتغييددددلثتحح،ث جليددددلةحوتكو     ددددهحث  عت حددددهت

وضدد هسحث إةددهءحح،حت  ادد حو ددهحت ححددنحن دد حث   دد  حو دد ححمل ددهتحث  لدد  حث  لددل ةح ذات حح
ح.وثلاا  لثات ،حوث  شهاك حث  ثاع ح تعهحتينحف حع ت  حث  ل  

  ددهحوهدده بحوحنحثمحجم ت حث  لدد  حث  و   دد حعددنحث  غييددلحث  و   دد حث ددذ حجعددلحح
ث  لدد  حو دد حله دد حتو    دد ح(حب ددهحج دد نحهخها  ددحوححجسع حو  حتلةيددقحث  ك ددفحث  ي دد )ح ثخت دده

عددنحث  طدد تلحث  و   ددد ححث  لدد  حث  و   دد حنكثددلحقددلاةحعتدد حلدد حث  شددهك .حونج دددهحجم تدد 
ث دددذ حجع دددلحعدددنححج  عددد ححدددنحثلااددد لثت ج هتحوث  ةو دددهتحث  سددد ملح ح ت دددلخ ،حوث وشدددهطهتح
وث  وثتحوث ادده ي حث  سدد ملح ح  سددهعلةحث عددهحتينحوث جهحعدد ح  كدد سحنكثددلحكفددهءةح)ح و يددن،ح

ح(.ححح21،حح20،حح2020
نسحث  لدددد  حث  و   دددد حجسددددهعلحث جهحعددددهتحفدددد حث  غتدددد حعتدددد ححو ددددذ كحج مددددنحث ةدددد  

وث ثةهفددد حح،ث  شدددملاتحث لثهوددد ،حوتلددد  ححسدددهاحث جهحعدددهتحع دددلحث  غييدددلحفددد حثلااددد لثت ج هت
ح.هحيددؤ  حو دد حث   دد  حو دد ح  ددهذجح ليددلةحفدد حث ع دد حوث  ثءح دد حح؛ث  و     حوث   ثا حث إشددلت 

هحبه  كو     ددهح،ح حفدد ث ك ددلححث جهددلتمدد سحوحليوحج منحل حن ححشددمت حنوحفل دد حع دد حتةلتإددب
ح جعتههحت ط احوتلةقحح ثجهحتوهفس  .ححجهحعهت؛تل ت حث 

ح
ح

التحويل         موارد 

   المحددة    

قدرات التحويل       

 المحددة 

المعلومات  تكنولوجيا 

تمكين التحول    –الناجحة 

مخرجات   التنظيمي 

التحول  

 المحددة 
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    :وأهدافه  أهمية التحول التنظيمي للجامعات  :ا انيا 
حددنحنع ددهءحهي دد حث  ددلاترحوغيددلحنع ددهءحح تعددهحتينحه ددهث  لدد  حث  و   دد حححجع  ددل

حعليددلةحححهي  حث  لاض ث جهحعددهتحث  دد حتلغدد حفدد ح ودد حح ثجددهحث  غييددلثتحث  و    دد حوححح؛فدد ح دد ثف 
 , Akhimien)  لةيقحث  لدد  حث  ؤاسدد ححددنحخددلا ححددهحيتدد ح ينحعهحتتلفي حث حتع  حعت 

حححححح:(29 , 27 ,2016
ححح:ث  لات حوث  ط تلح -1

 حث  و   ددد ح تعدددهحتينحهددد حفدددلتحث  دددلات حوث  طددد تلحث  ددد ح ت لددد حجعدددلحنك دددلحفهئدددلةح
هحةددلثح حث  ددلات حح،عه ةححهحتك سححلثفة ح ت غييل وتةل حث جهحعهتحث   حتشلتحف حث  غييددلح ثئ ددب

وث  طددد تلح  سدددهعلةحث عدددهحتينحعتددد حث  عهحددد ححددداحث   طتإدددهتحث جليدددلة،حوت دددإنحهدددذىحفل ددد ح
ح،ثتهمحوثك سددهمححهددهاثتح ليددلةحوذثتح ددت حبه  ةددل حث  كو  دد   ث يو ح تعهحتينح  لددليوححهددهاح

حوث عهحت سحث ذينحي جههت سححث حهذىحث فلتحي علض سح مطلحث لك  حوث  سلتن.
حح:حتإس سحث  ت حث شم  ححح-2

جسهعلحث  ل  حث  و    حث جهحعهتحعت حثلاا جهب ح ت لددلجهتحث  دد حت ث ههددهحث  ي دد ح
ليدددوحتدددلعمحح، تعدددهحتينحة لكيددد حثلا  إدددهىحعتددد حث حددد احث كثدددلحنه  ددد هحجسددد نحح ددد ح؛حث مها  ددد 

ث  غييددددلثتحث   ددددهلإ حفدددد حت دددد  محث  ظ فدددد حوظددددلوبحث ع دددد حث عددددهحتينحفدددد حتإسدددد سححتفهددددمح
وهذثحةلواىحجسدد نح تعددهحتينحبشضددهف حح،وتلكي حطهقهتهمحعت حث ح احث كثلحنه   حح،ث شم  

بهقضددهف حح،وحمهفدد تحوفددلتح  دد حنف دد ث   تلححنحث ق  دد ح تجهحعدد ،حو ه  دده  حكسدد حتةددليلح
حو  حوثلثءحث  ظهئ حوت مينحث عهحتينحف حكثيلححنحث ل هس.

ححح:ث ق   حث  ه   ح-3
ليددددوحتوشددددلحث جهحعددددهتحث  دددد ثا حح؛جسددددع حث  لدددد  حو دددد حتلسددددينحث  ثءحث  و   دددد 

وانضحث  دده حث إشددل ح،حوث ل دد  ححوإ لثءثتهددهلاك سهمح  لةحثهوإ حعنححلاحلي ت حن    ههح
عت ددهحث ددد حن،حوحدددهحث دددذ حي طتددد حث   دددل ن،حوحدددهححعفددده حث م دددلثءحلددد  حث مطدددأحوحدددهحعتدد حان

ج مددنحتلسددديوه،حوإعددده ةحت ددد  محث  ظدددهئ ،حوإعدده ةحت قتددداحث ع ددد ،حوث اددده ي حث جليدددلةح  ثءح
ث  غييددلحبشددم ححث جهحعهت،حولاحت لةقحح ثجهحث  ل  حث  و    حولاحعولحهحتوفذحث جهحع ث ع  حح

حوض هسحث ق ه ةحث فعه  ح ل ح   احث  غ ا.ححححححح،حح ل نححنحخلا حثلا   ث حبه   ثا حث كهس  
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 (ح،89،حح2013ث لين،حححح)علاء:ححهحيت تجهحعهتحح  حوتوإاحنه   حث  ل  حث  و    ح 
Akhimien , 2016, 18, 24)ح(حححح

سلع حث  ل لاتحث  ي   حادد ثءحفدد حادد تحث ع دد حنوحث سددتاحنوحث  وهفسددينحنوحجس جي ح  -أ
 نوحث  كو     ه.ححث  س فيلين

 ث  غيلثتحث س ها  حوث  شلتع  حوث لم ح  .ي ك فححاح -ب
ح.ححقحهتحوث و   ظه احث ي عهح ححاحح-ج
 ةل ت حوثضل حح و  حعت حث إ يلةحوث فطو .ححث ق ه ةح سلحي - 
 ات حف حث ع  حث جهحع .جسع حقللثثحتغييلثتح ذحح-هد
جع دد حعتدد حولددلثثحتغييددلثتحفدد حث    دد حث  و    دد حث ةهئ دد حوث ه هكدد حوث   هااددهتح -و

 ثق ثات .
ح-بشددم حك يددلح-جسهعلحعت حتغييلححمطسحح  مح  لسددينحث  ثءحث  و   دد حث عدده ح -ق

 .ث جهحعهتف ححح عهحتينحنحخلا حتغييلحغه    حث
 .ف حث جهحعهتححي عهح ححاحث  شملاتحث لل   -ف

تجهحعدددددهتح،حوت  دددددلحث عليدددددلححدددددنحث  لددددد  حث  و   ددددد ح حهحاددددد قحنه  ددددد ي  دددددنحح ددددد حح
هحبدده  ثء،حنوحتلث دداحفدد ححث  دد ث  ؤ ددلثتح ت ددلاحث  لدد  ححوهددهحنسحجمدد سحنلددلحث عددلثسححلتإطددب

ح؛هودددههححؤ دددلثتحت عتدددقحبه ثةهفددد حوحث ق ددده ةححوكدددذ كث  ةدددهاتلحث ف دددت  حنوحث سدددو ت ح تجهحعددد ،ح
حددلاححت ضددنثتحؤ لحينحنوحضع حث   ث  ،حو ه  ه  حفشسحهذىحث  عهحتحث :ح ةححتلات حث 

ح حث  و    ح تجهحعهت.ث  ل حنه   ح
تشيلحث  ل  حث  و    حو  حتغييلثتحع  ة حوناهادد  حو ذاتدد حفدد حاادده  حث جهحعدد ححوح

هححدددهحت سددد مل ححإددده اثتحث  لددد  حث  و   ددد حمتهدددهحون    هدددهحوثةهفوأ وثاددد لثت جي ههح  هددده،حوغه إدددب
ثادد جهب ح ةدد احوح طتإددهتحادد تحث ع دد حث ددذ حي طتدد ححددنحث جهحعدد حتغييددلحطلتةدد حع تهددهححددنح

فدددد حح-تحثق ددددهاةحو دددد حث  لدددد  حث  و   دددد حوت دددد حح،ن دددد حث إةددددهءحوحوهفسدددد حث جهحعددددهتحث خددددلاح
 كددددنحح،ث  و    دددد ححددددؤخلبثشعدددده ةحهولادددد حث ع ت ددددهت،حوتغييددددلحث ثةهفدددد حبحح-ث سددددو ثتحث  هضدددد  ح

تج  دددداحكه ددددتحح شددددهةه حوث مه دددد حبددددش لثءحتغييددددلثتح ث غددددلسحث عدددده حوث هددددلثبحث اهادددد  ح
  هلتددد حع  ةددد حفددد حك   ددد حتو ددد محث جهحعدددد حوثاددد ملث حح ثا هدددهحث إشدددلت حوث  ه جددد حوث  ه  دددد ح

ح(.(Mark , 2012 ححوثلاا جهب ح تة احوث  طه  حث   غيلةحف حث  ي  حث مها   ،حح تع  
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 :حددددددددددددهحيتدددددددددددد ح تجهحعددددددددددددهتوحددددددددددددنحنهددددددددددددلثبحث  لدددددددددددد  حث  و   دددددددددددد ح
(https://dpme.ca/activite, 2020)حححح،Mustafa, 2017, 6, 8))ح

ثلا دددلحهجحنوحثلااددد ل ثذح...حح)ث  دددلوت ح،ح:ثلااددد جهب ح ت غيدددلثتحثلااددد لثت ج  وحمه  ددد ح (1)
 و خ(،حوث  غييلثتحث  كو      حوث  و     .

 ث  و    .حح ت ل  ححتلليلحثا لثت ج هتحث ع  حث جهحع حوثا ملث حث  وثتحث  وهاإ ح (2)
هحج مددنحث جهحعددهتححددنحح دد حح؛قته ةحث شفهس  حوح ثءح حث ع ت ددهتحوث س هاددهتحوث هددلثبح (3)

 تلةيقحث  ل  حث  و    .
ملاتحث جهحع دددددد ححددددددنحخددددددلا حت ددددددلي حثلاادددددد لثت ج هتح   ث هدددددد حلدددددد حث  شددددددححتسددددددهي  (4)

 ع ت  ح واحث ةلثاحبشم حنف  .ححت   هو ه  ه  حححح،ث  شملات
ث ع ددد حعتددد حوعددده ةحث ه متددد ،حوثلااددد عه  حب  ددده احخها  ددد ،حوتةتيددد حث ةددد احتع تددد حح (5)

 ث عهحت ح،حوث  وة .
عهحتدددد حت دددد  محأ هكدددد حتو    دددد حذك دددد حوتلسددددينحع ت ددددهتحثق ثاةحوح ثءحدددد حث ةدددد احث  (6)

  ححلل ةحة ض ف.ائ سبأك تههححاحنهلثبحوحةهي رحوحؤ لثتحن ثءحح
 توهدد سحح؛تعددهحتينحذو حث  هددهاثتحوث م ددلثتحث  وهاددإ حوثلال فدده حةهددمحوتهل حث فل دد ح  (7)

 به هلثبحثلاا لثت ج  ح تجهحع .
 ينحوث طلتحث  م تف ح  لسينحوحمه هتحث  وفيذ.تتغييلحات هحث عهحح (8)
 ث  طت مح   مينحث عهحتينححنحتوفيذحث  ل ت .تلليلحث  لات ححح (9)
ح.س فيليناضهحث  ححةيقثا ملث حث  كو     هحث ذك  ححنحن  حتلتلسينحح(حح10)
حةوهءحث ع ت  حث  عهو   حةينحث عهحتينحع لحثق  ل ت.(حح11)
تل تدددد حت دددد اثتحث جهحعددددهتحق ثاةحث  غييددددلححددددنحلدددد حعلضدددد حو دددد حثادددد لثت ج  ح(ح12)

ححس  لة.
ح.بها  لثاف حث  ؤاس  حو عمحن لهمحث   تل ححتع ت حث ثةه(حح13)
ثتإدددهتحنف ددد حح هاادددهتحوثتجههدددهتحث ع ددده ححدددنحن ددد حتلسدددينحو ثاةحث  غييدددلحوث  لددد  حح(حح14)حححححححححححححححححح

 ث  و    .ح
ح؛ه  حث   جددل ةحده ههحعتدد حناددهضحث ل تدد حوث لاددحدلتفحث جهحعدد حو  دد ذجحنع ددحدوعدده ةحتعددح(ح15)ححححححححححححححح

حثا جهب حح

https://dpme.ca/activite
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حححححححححححححححححححححح  ط احا تحث ع  .ححححححححححححححححححححح
 وججه حطلتح ت غت حعت حث  للجهتحوتوفيذحث  غييلحةوجهف.(16)حححححححححححححححح
 تلسينحث  ثءحث جهحع حوحوهفس حث جهحعهتحث خلا.(حح17)ححح

هحادددد قحنسحث  لدددد  حث  و   دددد حيهددددلبحو دددد حولددددلثثحتغييددددلثتح ذاتدددد حيلالددددظحح دددد حح
تط يددقحح هااددهتححددنح موهددهحتهددهحوثةهف هددهحوت  ههتهددهحفدد حةي دد حت دد     حفدد حث جهحعدد حوع ت ه
هذجح ليددددلةحقلددددلثثحتددددأثيلحوثادددداحث وطددددهتحوث   دددد  حو دددد ح  ددددحح؛و  لتددددهتحث عتدددد  حث سددددت ك  

ليوحجشجاحث  لدد  حث  و   دد حعتدد حتط يددقحح هااددهتحثق ثاةحث لليثدد حح ت و  محون ثءحث ع  ،
ث  غييددددلثتحفدددد حث ه هكدددد حث  و    دددد حوحج  عدددد ححددددنححعتدددد ح ،حوتؤكددددل  تدددده ةحث كفددددهءةحوث فعه  ددددح

حثتو ددواحث ةددلثاحح،  وددهءحث ةددلاثتحث ق ه جدد ح ت غييددلح؛ثادد لثت ج هتحوضددهس  حث ع ت ددهت،حوتطدد تل
حث   حتلعمحث  غييلحعت ححس  احث جهحع .

   :عناصر التحول التنظيمي للجامعات  :ا الثا    
حدددنحن ددد حثلااددد جهب ح ت غيدددلثتححث  و   ددد ح تجهحعدددهت ل تددد حث ي عدددينحعتددد حث ةددده ةح

ليوحوسحهوددههحضددلواةححتلدد حو دد حو شددهءحح؛ث  س  لةحث وه   حعنحث  كو     هحث ذك  حوث ع    
و دددد ح ه دددد ححث ج ددددهع ،ع ت ددددهتح ددددواحث ةددددلثاحث فعه دددد حوث ع دددد ححعدددد قجححددددلسححتو   دددد حةوددددهء

وتطددد تلحث عدددهحتين(،حوث  و ددد حث  ل  ددد حفددد حث  ددد ثا حث إشدددلت ح)تعيدددينحعدددهحتينح دددل ،ححثلااددد ث ها
هحو دد حتلسددينحث ةددلاةحث  وهفسدد  حح(،ث  كو     دد ح)ث  هدد ة،حوث  ددلثح  ك ددهحنسحهوددههحله دد حنج ددب

وهذثحجس لع حوعه ةحتةي مح هحت حو ددلتل ح وةددهاحث ةدد ةحوث  ددع حفدد حث جهحعددهتححح، تجهحعهت
ح.وث فلتحوث  هليلثتحف حث  ي  

  حتغييلحف حبع حث م هئححث اهادد  ح تجهحعدد حب ددهح لحبه  ل  حث  و  وتةحححححححححححح
وث    دددد حوث ه مدددد حث ثةهفدددد حثلاادددد لثت ج  حوحفدددد حذ ددددكحتغييددددلحفدددد حث  ه دددد حوث قدددد محث اهادددد  حوح

،ح(Sharma, 2012, 4وثق دددلثءثتحون  دددهاحث  فهعددد حوت قتددداحث سدددتط حةدددينحث عدددهحتينح)
وحددنحثددمحح،ث اهادد  حوأ متهددهحث ع يددقوتددؤ  حث  لدد  حث  و   دد ح تجهحعدد حو دد حتغييددلححه  هددهح

  دد نحي،حك ددهح(Li, Wuhan, 2016, 70)حتع تدد حقددلاةحثلاة كددهاحث  علفدد حفدد حث جهحعددهت
حناهادد بهحفدد   جهحعدد ،حوتسدد  لحث عليددلحثثةهفدد حوحوث    دد حوث قدد مححوث ه مدد حثلاادد لثت ج  :حتلدد لاب

حث  غييددلحبشددم حتددلاتج حددنحث عوه ددلحث اهادد  حث  دد حتشدد   حعتدد حث  لدد لاتحث  و    دد حفدد ح
(Sharma, Khokle, 2016, 24, 25) .تددمحتلليددلحعوه ددلححذ ددكبهقضددهف حو دد حح
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فدد ححث ه مدد حث  و   دد ،حوث  دد ثا حث إشددلت ،ححف حولددلاحث لاثاددهتحث  ل  حث  و    ح تجهحعهت
ث إلددوحث لدده  حتلددل حوحح،ح(Zare (et.al.), 2014, 160)حةهف حث  و     ،حوث  كو     ددهثوث 

حتشم حثرت :وفةهح حح-ف حض ءححهحا قحححح-عوه لحث  ل  حث  و    ح تجهحعهت
ح

ح
ح(حعوه لحث  ل  حث  و    4 م ح)

ح:حوعلث حث إهلوحالمصدر       
ي  نححنحث شددم حث سددهةقحعوه ددلحث  لدد  حث  و   دد ح ت ؤاسددهتحوحوهددهحث جهحعددهت،حححححححح

وث ثةهفدد ححث  دد ثا حث إشددلت ث  كو     دده،حوحوحح،ث  و   دد حث ه مدد وححثلاادد لثت ج  ،حوث  دد حت  ثدد حفدد 
ت كهحدد ححددداحبع دددههحث ددإع ححدددنحن ددد حث  لدد  حث سدددلتاحث  ثاددداح،حوهدددذىحث عوه دددلحث  و    دد 

وت محعلسحعوه لحث  لدد  ححةي  هه،لس حنسحجغيلحتعهح حث جهحع ححث وطهتحث ذ ححنح أ هحح
حس  هحيت :ححححث  و    ح تجهحعهت

  جهحع :ثا لثت ج  حث -1
 ت لدد  ،حوت  ددلحبعدد حث  إدده رحث  دد ححعو ددلثحناهادد هثادد لثت ج  حث جهحعدد ححتع  ددل

ليددوحجع دد حثلاة كددهاح لحثق  ه حث  علف حكهلاة كها؛حف حعححعت حث  ل  ححتسهعلحث جهحعهت
ك ددهحتعددلححث جهحع دد حوتع ت هدده،عت حتط تلححو جهتحث جهحعهتحوخلحهتهه،حوتل تدد حث ع ت ددهتح

و دد حنق دد حلددلحح مددنحح-ث  دد حت مددنحث جهحعدد ححددنحثادد ملث حث  كو     ددهححث  إه رث لق   ححنحح
ث  لكيدددد حعتدددد حح دددد و دددد ح هحددددنحن دددد حتلسددددينححج  عدددد حح و عدددد ححددددنححجددددهلاتحث ع دددد ،حح-
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و ددد حع يددد حححسددد فيلح/،حوتلتكددد ح جدددهفحتتدددكحثلااددد لثت ج  حفددد حتل تددد حنو حع يددد ث  سددد فيلين
ث؛ليوحوسححددهحيددوجنحث يدد  حقددلحلاحيددوجنححث  س ة ت ،بهقضهف حو  حث  فكيلححولاء، هل حح حغددلب

تعددلحث سددلع حك ددهححث  سدد ة  ، ذ كحعولحت   مححشددهاتاحث  لدد  حث جددهحع حف ددنحث  فيددلححلثوإدد ح
هححددهحجسدد طلحنو  ددكحث ددذينحي للكدد سححح ةط  حل اتدد حنخددلاح لاادد لثت ج  حث  و    دد ؛ح  ددهحغه إددب

 ,https://change.walkme.com /strategies)بشدددم حنادددلتحعتددد ححوهفسددديهمح
ح.(2020

وتغيدددلحث جهحعدددهتحثاددد لثت ج هتههححدددنحن ددد حثلااددد جهب ح ت غيدددلثتحث  ي  ددد حنوح  غييدددلح
ث  ج  دداحوت طت حتغييددلحثلاادد لثت ج  حوةددلث حث و  تددهتحث سددت ك  ح ع ددهءحححثق ثاة،ا هاهتحح
حينتتعدددهحتغييدددلحثقا ددده ثتحث سدددت ك  ح حوتددد م حح،   وهاددد ححددداحثلااددد لثت ج  حث جليدددلةحح؛ث جدددهحع 

وت منحنسحجم سحث  لئ حتغييلبثحف حث تدد ثئنحث  و    دد ح تجهحعدد حح،وخف ححه جهحع حبشم ححلئ ب
ه جهحعددد ،حبحث عددهحتينعةت ددد ح ددلاح،حةيو ددهحج مددنحنسحجمددد سحغيددلحث  لئددد حهدد حو اثهحث لاوعددد ح

 وت دددد حكدددد تلحح،لحن حلاي غيددددحوهدددذثحث  غييددددلحغيددددلحث  لئددد حجلددددل ححددددهحوذثحكددددهسحث سدددت هح
Kotterفيهددهحت ع دد حث عددهحتينحةل تدد حث  غييددل،حوحددنحثددمحيدد مححث  ل  حث  و   دد حبأ ددهحع ت دد حيدد م ح

هحبددش اثهح  ددهئ حق دديلةحث  ددلا،ح حث عددهحتيننسحث  غييددلحفدد حوعدد ححك ددهتشددج اححإدده اتهمحح   عددب
 ,Nagayoshi, Nakamura, 2020) ه جهحعدد حجلددل ححددلاحتغييددلحاددت كهمححددنحعلحددهب

ح.(3370 ,3369
هححم تفدد حوح  كددلةح بهت فلحث ع  حث لق  ح تعهحتينحف ح  ه حث  شغي حوححح جهحع حطلقددب

ث  غتةددد حو ددد حثلااددد لثت ج  ححثلااددد لثت ج    شدددمي حثاددد لثت جي ههحب دددلواحث  قدددتح)ثلا  ةددده ححدددنح
حثلاادد لثت ج  ،حوت  ددلحعوه ددلححشدد لك حفدد حع دد ح(ث  ف  ل حث   حت  هحث و ددهئ حثلاادد لثت ج  

 حث لئ سدددددح:حث له دددد حو ددددد حتةددددلجمحا تددددد حوثضددددل ،حوتلليدددددلحث و  تددددهتحجهحعدددددهتفدددد ح   دددداحث 
 ,Morton, Wilson, Cooke)ث مطددسحثلاادد لثت ج  حعتدد  تجهحعدد ،حوإضددفهءحث شددلع  ح

ح.  (16 ,2020,15
حج ددددمحكدددد ححددددنوتلكدددد حث ل تدددد حعتدددد حت مددددينحفلتددددقحو دددده ةحح ودددد تح ثخدددد حث جهحعدددد ح

ث  ج  دداحفدد حنع ددهءح حدد ححعددنحف ددلابحنحونع ددهءحهي دد حث  ددلاترحول دد حث طددلام،حثق ثاتددي
ليددوح؛حوت مددنحنسحتكدد سحث  كو     ددهحلددهف بثح هددذىحث  غييددلثت،حح ححسدد لثح  جهحعددح غييلححث ع ت  حح

file:///C:/Users/Said/Downloads/(https:/change.walkme.com
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ت عهحدد حث جهحعددهتححدداحث  كو     ددهحبهع إهاهددهحولددلاحث  وثتحث لاقحدد ح  لةيددقحنهددلثفهه،حوتدد مح
ح(.(Cavanaugh(et.al.), 2014,6وتعتمحث طلامححح ع  حث جهحع ت ظ فههح  لسينحث

عتددد حكددد ح،حوحهحاددد قحنسحث  لددد  حث  و   ددد ححدددلتإسحبهاددد لثت ج  حث جهحعددد ي  دددينحح ددد ح
عتدددد حث ةدددده ةحتع تدددد حث  ل تدددد ححددددنحخددددلا حوححنسحت إدددداحثادددد لثت ج  ححلددددل ةحووثضددددل ، هحعدددد ح
ادددد لثت ج  حقوذ ددددكححددددنحخددددلا حث فهددددمحث  ثضددددنح لأهددددلثبحثح-بشددددم حعدددده حح-ث ل تدددد ح دددد هغ 

وإ دددددلثءحتلتيددددد حح، ددددد  حو ددددد حتتدددددكحث هدددددلثب جهحعدددددهتهم،حوتلليدددددلحثق دددددلثءثتحث لاقحددددد ح ت ح
ح لأيلي     هتحث ةهئ  ح تجهحعهت.

 ححح:ث  و    ححث ه م  -2
ث  و   دددد حعددددنحوطددددهاحجلددددل حثق ثاثتحوث قسدددده حث لثخت دددد حث  م تفدددد ححجع ددددلحث ه مدددد 

ليوحجلل حخط احث سددتط حوث سدد هةههحةددينحث  ظددهئ ،حوكددذ كحث  فددهعلاتحوث  وسدديقححح تجهحع ؛
وث ج هعددهتححددنحن دد حتلةيددقحث هددلثبحث  و    دد حح عددهحتينث ذ حت   هحثق ثاةح ل سححه  حث
(Zare (et.al.), 2014, 158حوت م ح،)ح،ث  و دد محخددلا حث  غييددلثتحفدد حلجددمححث ه مدد تغييددلحح

ث  و   دد حوث ع ت ددهت،حوتغييددلححث ه مدد ليددوحيددؤثلحث لجددمحبةدد ةحعتدد ح؛حوحلك تدد ح ددواحث ةددلثا
عودد ححددلاحتدد طينح ددواحث ةددلثاحتث لجمحجعو حتغييلبثحف حث  عةيلحث ه مت ح تجهحع ،حوث  لك ت حح

 (Wischnevsky, Damanpour, 2005, 217و  حنعت حث  س  تهتحنوححلاحث  شهاىحح
ح(.

ث  و   ددد ححدددنحليدددوححث ه مددد ك ددد حبشحمه دددهتحك يدددلةح  ل تددد حوت   ددداحث  كو     دددهحث ذ
،حوث  شددط حث لاحلك تدد ،ح ددإم ث هلحدد حو دد ححث  وددهءتةتيدد حعددل حث  سدد  تهتحث هلح دد ،حوتغييددلح

ه،حوحدددنحثدددمحفدددشسحث سددد هتحث كثدددلحثاددد لثت ج  حهحوحسددد ةت حنفق ددد حوتطددد تلحو ثاثتح ليدددلةححلتإطددد ح
 :ث  كو     ددددد  دددددأثلةحبددددده  غييلثتحوث  ددددد حج مدددددنحنسحتكددددد سححح،ث  و   ددددد ح ته مددددد  دددددي عبهح

(Nograšek , Vintar , 2014, 114)حححح
ث لادد   حوضفهءحث طهباحث لا  :حجشيلحو  ححج  ع حث ة ثعلحوثق ددلثءثتحوث  عت  ددهتح -أ

حوثلات هلاتحث ك هة  حث      ةحف حث جهحع ح.
 ف حح ثقاححم تف .ححوفةهح ت م حححوت قتاحث  هه حححح،تةس محث ع  ححب عو ث  م ح:حح -ب
 ث   ليل:حجع  لحعت حتكلثاحوتعلتفحو لثءححعينح ثخ حث جهحع .ح- د
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ث   ليدددلحوث  ج  ددداحوث  لكيددد حلددد  ح ةطددد ححلك تددد حث  لك تددد ح/حث لاحلك تددد :حتشددديلحو ددد حح- 
شذثحتددمحثع  دده ححع ددمحث ةددلثاثتحفددحح،ه جهحع ب ةلثاثتححثثتمهذحححعيو ح)ث  لك (حث   حتؤثلحعت حح

ثع  ه ححع ددمحث ةددلثاثتححه،حةيو هحوذثحتم ححلك ت ححث ه م عت حنعت ححس  اححنحث  و  م،حجم سح
 .هث ه م حلاحلك ت حجم سححححعت حن   ححس  اححنحث  و  مح

ث إعددلحث لنادد ححوت ددينح،قت  دد ننفةدد ،حوحوح ،حاناددححوهدد :ح؛و دد حثلاثدد حنبعدده حيلحدد ث  عةيددل:حح-هددد
ث قسدده ح/حنحددهكنحث ع دد ح)جشيلحث إعلحث فة حو دد ححح،حةيو هجهحع ث و  حعل حث  س  تهتحف حح

؛حوث إعددلحثققت  دد حجعودد حنسحث ع ت ددهتحث  جهاتدد حيدد محتوفيددذههحفدد حح قدداح(عتدد ححسدد  احوثلددل
 وثللحنوحنكثل.

ث جهحعدد حتلددل حنسحث حددلحفدد حوحح،ث هلح دد حو  حعددل حث  سدد  تهتحتشيلث ستط حث هلح  :ح -و
 ث ستط .ححجع  لحعت 

 .ث  ش  ك:حجعو ح ا  حثلا   هءحث  و    حث فق   -ق
حث  لو  :حتش  حتةهامحث  علف حبشم حالتاحث  غيلحف حث  ي  حوح  ت حبه شإمهت. -ف

ث دددلثخت حوث  ي ددد ححث ه مددد ث   ثفدددقحث  دددل نحةدددينحولدددلثثحتددد حعث جهحعدددهتححوتع ددد 
ث ع دد حث ج ددهع ،حكددذ كحتو    دد حع دد ت ،حوححةو دد ث مها  دد ،حوت طتدد حث  ي دد حغيددلحث  سدد ةلةح

حث عددهحتينك ددهحت  يدد حث جهحعددهتحث  عه ددلةحب سددهه  حح.وثتمددهذحث ةددلثاحث  شددهاك ،حوث لاحلك تدد 
فق دد ح سدد    هت،حوث  ددمه حث ث و دد هغ حث  هدده حف حث  هه حث  و     حث ك ل،حوإعدده ةحتلليددلحح

نوحث جه   دددد ح ت  ث ددددد حوث  فهعددددد ،حوتإدددده  حث  عت حدددددهتحوث  شددددد اةح،حوث  لكيدددد حعتددددد حثلا  ددددد ث ح
ح(.(Ulukan,2005, 85ح تجهحع به   تل حث ج هع  حث ك لحح

لاحج مددنح  ح هحعدد حنسحتسدد  لحفدد حث  ي ددهتحث  وهفسدد  حححن هححج منحث ة  ححح  هحا قوح
وث  شددددط ححث  و   دددد حث  ددددلسحح ث ه مددددحوذثح دددمحتسدددد مل حث  كو     ددددهحث ذك دددد حك ددددلواةح  لةيدددقح

ليددوحن تحث  طدد اثتحث  ةو دد حفدد حث جهحعددهتحةددإع حح؛ث  طت  دد ح توجددهفحفدد حث  ي دد حث عه   دد 
حا تحث ع  .ححححث لو حو  حتلسيوهتحف حثق  ه   حوث ةلاةحث  وهفس  حف 

 :ث  كو     ه -3
هحائ سددبح ليددوحوسحثقحمه ددهتححث  و   دد ؛هح ت لدد  حتعددلحث  كو     ددهحن ثةححه دد حوحللكددب

وتع  دددددلحعتددددد ححسددددد  اح   ددددداحح،ث  ل تت ددددد ح  كو     دددددهحث  عت حدددددهتحوثلات دددددهلاتحح لثبطددددد 
)ث ع ت دددددهت،حوث فدددددلث ،حوث ه هكددددد ،حوث ثةهفددددد (حكو ددددده حح:ث عوه دددددلحث لئ سددددد حث خدددددلاح تجهحعددددد 
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تلو ددد حتكو     دددهحث  عت حدددهتحوثلات دددهلاتحو ددد حث  لكددد حس  دددهحي عتدددقححث   دددهع حتةوددد ،حوتددد م ح
ق اثهحو ه  ددده  حفدددشسحثح ت لددد  حث  و   ددد حفددد حث جهحعدددهت،به دددلواحث   ميوددد حوث ةددد ةحث لثفعددد ح

ث حث حقحمه هتحث جهحع حجع  لحنكثلححددنحن حوقددتحح دد حعتدد ححددلاح  ددجههحوثادد علث ههح
ن ححسدددددددأ  ححدددددددهحوذثحكه دددددددتحهودددددددههحله ددددددد حو ددددددد حث  لددددددد  حث  و   ددددددد حث  وهاددددددد حح ت غييدددددددل؛

(Nograšek , Vintar , 2014, 110, 111.)ح
 دد حوت ل  حث جهحعهتححس     حت فيلحث  كو     هحث   حج مددنحث   دد  حو يهددهححددنحن

تسددهي حع ت دد حث   ث دد ححعتدد جسددهعلححليددوحوسحتدد فيلحث  كو     ددهحح؛ححث عهحتينتت   حثل  ه هتحح
ةينحث عددهحتينح ثخدد حث جهحعدد حث  دد حكه ددتحتة  ددلحعتدد حث  لتددلحنوحث  مه  ددهتحث ههت  دد ،حوث  دد ح
تل  ددتحو دد حث  لتددلحثق ك لو دد حوواددهئ حث   ث دد حثلا   ددهع حث خددلاحث  دد حتسدد نح تعددهحتينح

ئ حعتدد حث فدد اح وسحث ةطددهتحنوحتددأخيل،حك ددهحتسددهمحبشددم حفعدده حفدد حث   ث دد حبشاادده حث لادده
حعتددد نسحتلدددهفظحث جهحعدددهتححعتددد وحبغددد حث و دددلحعدددنحنحدددهكنحت ث دددلهمح.حح سددد فيلينحددداحث 

نسحتسدددددهمحفددددد ح دددددل حث  ج  ددددداححدددددنحخدددددلا حث  لثفدددددقحث م دددددلثءحوحح،ع ددددد نحدددددهكنح دددددل  ح ت
تكو     دددهحث  عت حدددهتحو ددد حتةتيددد حلاحيدددؤ  حتلسدددينحكفدددهءةححددد ثا ح،حوحوتكو     دددهحث  عت حدددهت

هحتةتيدددددددددد حث وفةددددددددددهتح ث  دددددددددأثيلحث  ي دددددددددد ح  ةو دددددددددد حث  عت حددددددددددهتحفلسدددددددددد ،حةددددددددد حج موددددددددددهحنج ددددددددددب
(Cavanaugh(et.al.), 2014, 8.)ح

وتعلحث  ههاثتحث  كو      حنحددلبثحبدده  حث ه  دد حفدد ححج  عدد ححهددهاثتحث ةددلسحث لدده  ح
ت تدددددلحتكهحددددد حوحح،ث ع ددددد حثلاع دددددلثبحبه  كو     دددددهحتل تددددد حح هاادددددهتحوتسددددد ت  حوث عشدددددلتنح،ح

تدد فيلحث  قددتحوث جهددلحوث  دده حتكو     هحث  عت حهتحوثلات هلاتحعه  حث  سدد  اححددنحوحمه  دد حح
عت حللحادد ثء،حوت دد نحن هدد ةحث ك  يدد تلحث   دد  حو دد حث عليددلححددنحث  تفددهتحثق ك لو  دد حث  دد ح

هحتل ددد ح   ددداحث  عت حدددهتحث مه ددد حبع ددد حث جهحعددد حبسدددلع حفهئةددد     ددد ينح،حوتددد فلحفل دددب
ث  ةيددد محث  كددد تو حبهاددد  لثاحفددد حع ت ددد حتعتدددمحثقتةدددهسح)تةيددد محوتعتددد مححهدددهاثتحث ةدددلسحث لددده  ح

ح (Cavanaugh(et.al.), 2014, 9) وث عشلتن
،ح تعددهحتينهحفدد حتدد فيلحث مددلحهتحثححه دد حهحادد قحنسحث  كو     ددهحتتعدد ح وابحي  ددنحح دد ح

ح هحث  لتدددديلاتحث  دددد حج مددددنحولاحجشدددد  حذ ددددكحث ع ت ددددهتحوث  هدددد ةحثر  دددد حفلسدددد ،حو كددددنحنج ددددب
ك ددهحن هددهحث  لددلهحث ددلئ رح تفددلتحث كهحودد ح توجددهفححح،ثا وإهطههححنحخلا حث  كو     ددهحث ذك دد 

حوثلاا جهب ح  للجهتحث  س ة  .حح،ة ةلجمحث ملحهتف حث جهحعهتححعولحو ه حث   ثا حث إشلت حح
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 ث   ثا حث إشلت : -4
ححددنحخددلا حث ع دد ،جة ددلحبدده   ثا حث إشددلت حولددلثثحتلدد  حفدد حث عددهحتينحفدد ححمددهسح

ث  عددليلاتحفدد حث  هددهاثت،حوث   دد اثت،حوث سددت هحث  طتدد مح  ثءحث  هدده حث  هو دد ،حوذ ددكححددنح
حكه ه مددد حا؛و لث هدددهحفددد حث عوه دددلحث  و    ددد حث خدددلححن ددد حتع تددد حتدددأثيلحث  لددد لاتحث  ددد حتدددم ح

 ,Zare (et.al.)). ليوحوسحث  ل  حفدد حث  دد ثا حث إشددلت حضددلوا حح،وث  كو     هث  و    ح
ح(158 ,2014

و  دده ي هم،حوت   دداحقتدده ةحة دد ثفلحث عددهحتينحوقددهةتي همح ت ك ددفحوححعو ددلت عتددقحهددذثحث وح
ح،حوتلسددينط  عدد حع دد حث فددلث تكو     ددهحث  عت حددهتحوثلات ددهلاتحث جليددلةحبشحمه  دد حتغييددلح

قودد ثتحثلات ددده حث  إسدددط ،ححوتددد فيل،حث عإددهءحعتددديهمحعددنحث ع ددد ،حوتةتيددد ححئهمحاضدددهححسدد  اح
و ددلثءحتغييددلثتحفدد حث  دد ثا حث إشددلت ححددنحن دد حتلةيددقححس ت  حك هحجح،جه حنات محو ه ةح ليلوإج

 ,Nograšek , Vintar , 2014)ح:س  ددهحجددأت هددذىحث  غييددلثتححوت  ثدد ،حث  لدد  حث  طتدد م
113,114) 

 ث   ظ فحوث ف  حوثلاا  لث حوإعه ةحثلا  شها.حححمهسحث ع  ،ححنحليوحتغييل -ن
 .عهح تغييلحوث إهتحك حن حححلاحث ع  ح ك حح ظ ،ححح -م
ثحعوددددلحهتعةيددددلحث ع دددد :حج ددددإنحث ع دددد حنكثددددلححح-ج عتدددد ححهحشددددلفحعهحدددد ج ددددإنحث حتعةيددددلب

ح.ث ع ت  حةلح هه
ح.قو ثتحثلات ه :حي محثا  لث حثلات ه حث  ةتيل حةدهلات هلاتحثق ك لو   حح- 

  فهعدد ح ثخدد ح ددهلاتحثوثلاتتكو     ددهحث  عت حددهتححتسدده تودد تحث شددلثكهت:حليددوححح-هددد
ث جهحعددهتحةددينحث  ددليلتنحوث عددهحتينحوحددليلوح  ددمحث  عت حددهتححددنحخددلا حو ثاةحث  علفدد ح

حوتإه  حث م لثتحوثلاا عه  حب  ه احخها   .
)قدده ةححتددلعمحث ع دد حةحو دده ةح ليددلة:حت طتدد حث   ث هدد حث  و    دد حث  عةددلةحو دده ةح ليددلح-و

حو ك لو ي س(.
وحهدددهاثتح ليدددلة:حفددد ححللتددد حتوفيدددذحتكو     دددهحث  عت حدددهتحوثلات دددهلاتححكفهجدددهتحح-ق

ححطت محكفهجهتحوحههاثتح ليلةحعت ح   احث  س  تهتحوحنح   احث  شهاكين.
هحفددد حتطددد تلحوتوفيدددذحثاددد لثت ج هتحثلا  ةددده حثحثاددد لثت ج  حوتتعددد حث  ددد ثا حث إشدددلت ح وابح

ه حفدد حتلتيدد حلحث  سددهعلةحوثقا ددحتدد فيحددنحح   دد .حوثادد لثت ج هتحث  لدد  حت مددنوث  لدد  حث  و
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وت مددنحنسحتةدد  ححشم حناها حعت ح جددهفحثلاادد لثت ج  ،ث   حتؤثلحبححوتلليلحق هجهحث عهحتين
حث  دد ثا حوتمطدد سحوتوفيددذحث جه دد حث  عت  دد حث ليدد  حتو  دد حث   ثا حث إشلت حة لليددلحةددلثح ححو ثاةحح
حليددووث  عهحدد ححعهددهحق دد حنسحت ددإنححشددهك حك يددلة،ححعددهحتين،حوت موهددهحتلليددلححشددهك حث حوهه

 وفيددذحمددينحث  دد ثا حث إشددلت ،حوتلليددلحك   دد حث ت دد نحث  ل ددهح حوعدده ةحث ه متدد حنوحث  ةتدد ححوت 
،ح2020ناحسدد لو  ،ح)حعتدد حل ددهةحث عددهحتينبشددم حح  ثضدداحو أقدد حقددلاحح مددنححددنحث  ددأثيلح

ح(.141
و دد ححسدد  احنعتدد حجل دده  سححهحادد قحنسحث عددهحتينحث ددذينحي  قعدد سحتلو دد يلالظحح دد حح

قعدددلث همح توجدددهفحفددد حث  وه ددد حث  ددد حح؛ثححدددنحث  دددلات حعتددد حث  كو     دددهحوث ق ددده ةحثحك يدددلبحقدددلابح
وث لتةددهتحث  لات  دد حوحددنحثددمحتع دد حث جهحعددهتحعتدد حتدد فيلحث عشددلثتححددنحث ددلواثتحح،ي ةتددلوهه

  ددداح حفددد وعتددد حث عدددهحتينحح،ث لاثاددد  حذثتحث  دددت حوغيلهدددهححدددنحث فدددلتحث  عت   ددد حث خدددلاح
 هح   طتإهتحوحعهييلحتةي محث  ثء.ث  س  تهتحثا ك ه حخط حث  ط تلحث  هو حوفةبح

 ححح:ث ثةهف حث  و      -5
ت  ثدد حث ثةهفدد حث  و    دد حفدد حث قدد محوث  ع ةددلثتحث  شدد لك حث  دد حتددل سحةددينحنع ددهءح
ث جهحعددد ،حوتع دددلحعدددنححسددد  احث ددد لاءحث  و   ددد ،حوث شدددع احبه  سددد     حتجدددهىح ددد  ةحث ع ددد ح

حعددهحتينثلحعت حعلاقددهتحث تؤحك هحن ههحح،ث  وج ،حوث  عهوسحوث ثة حةينحثق ثاثتحف حث جهحعهت
ح وث طلتةددد حث  ددد حيددد محةهدددهحح،هحعتددد حث ع ددد حث دددذ حيددد محتوفيدددذىححددداحث ةددده ةحوقحدددلاءحث ع ددد ،حونج دددب

وخ ددلثءحث  دد ثا حث إشددلت حفدد حله دد حو دد حفهددمحح.و   تددهحث  وفيددذ،حو دد تحثلات دده ححدداحث جهحعدد 
ثةهفدد حث جهحعدد ،حوك ددفحو هددهحتع دد حوحدددهحعتدد حتع تدد حنهددلثفههحنوحثلا لددلثبحعوهه)ات شدددو لج،ح

ح(.10،حح2017
حعتددد حكفدددهءةحث جهحعددد ح-بشدددم ححإه دددلح-ث ع ددد إ دددلثءثتحاددديلحوحوتدددؤثلحث ع ت دددهتح

 ليددلةحوح  كددلةحج مددنحنسحنتهلددتحث  كو     ددهحث لق  دد ح  ددهذجحنع دده ح ةددلح،حوحوفعه  دد حث عددهحتين
بليددوحتكدد سحث جهحعددهتحوثلاادد لثت ج هتحقدده اةححث  س ة  ،تةل ححمها حو  ه   حك يلةح   ثكإ ح

حظدددددددددد حظددددددددددلوبحث ع دددددددددد حث   غيددددددددددلةحعتدددددددددد حث  ك ددددددددددفحبسددددددددددلع حوكفددددددددددهءة،حخه دددددددددد حفدددددددددد ح
(https://change.walkme.com/ strategies, 2020).ح

هدد حوح:حثلاا علث حث ثةهف ح؛حه ثلاث حع ثح حائ س ححل  وتؤخذحف حثلاع إهاحعولحث  
وت  ثدد حفدد ح ا دد حث ع ت دد ح لا  دد ث ح ا  حث   ثفقحةينحث علثبحث ثةهس  حوث  غييددل،حوثلاادد علث ح

file:///C:/Users/naira_2/Desktop/(https:/change.walkme.com/
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وث ةددلاةح ددلاحث جهحعدد ححددنحخددلا حقه تهددهحعتدد ح   دداحث  سدد  تهتح ل تدد حث  غييددلححددنحخددلا ح
 عدده ح تجهحعدد ،حوثلاادد علث حثثقك دده حث ودده نحوث  سدد لث حضدد نح ددلو حث ع دده حثلاادد لثت ج ح

فدد حث لا دد حث  دد حتكدد سحفيهددهحث جهحعدد حقدده اةحعتدد حتةددلجمحع ت ددهتحث ع دد حوث  علححوهدد ح تةددلاثت
وث  هددددهاثتحوث ةددددلاثتحث لثع دددد حوث م ددددلةحوث  دددد ثا حث لاقحدددد ح  سددددهي حث  وفيددددذحث ودددده نحوثادددد لثح ح

ح  (Thanitbenjasith, Areesophonpichet, Boonprasert, 2020)ث  غييل
  طددد تلحثةهفددد حثلاة كدددهاحوث لفددده حعتيهددده،حوت طتددد ححهوتعددلحث  ةيددد محث  سددد  لحضدددلوات ح

هتحن وثتحتلتيت دد حقهئ دد حعتدد حث  كو     ددهحتسددهعلهمحفدد حثلاة كهاحث وه نحنسحتس مل حث جهحع
وحجددهلاتحضددع حححددنحث مفددهسحث  ثء،وتلليددلحنو  ددكحث ددذينحجعدده  سحححح،ث عهحتينو هضح  هئ حح
 شدددلحث  ددد ثا حبشدددم حنكثدددلحح ت سددد   ينو هاددد ملث ححثددد حهدددذىحث    ددد حج مدددنحح،ث  ثءح دددليهمح

وث  دددلخ حفددد حث وةدددهاحث  وهادددإ حعتددد ححسددد  احث جهحعددد ،حوت مدددنحنسحت دددلثوفححةدددهي رحح،فعه  ددد 
تجهحعدد حو دد ححعددللاتحث ل دد اححث عهحدد ح ح ةددهي رححث حو دد ححوإ جددهقثتهمححعددهحتينث  ةددل ححددنحح ثقدد حث 

ح.( Cavanaugh(et.al.), 2014, 8) وث غ همح
تلدد  حفدد حث جهحعدد ،حفددشسحعتيهددهحنسحت  ودد ححن ددهحق دد حث  فكيددلحفدد حن هحادد قحي  ددينحح دد حححححححح

ليددوحو ددهحكت ددهحقث تح،حوإااهءحبع حث  لو دد حثةهف حث  لسينحث  س  لحف حنالتحوقتحح من
حلك تددد حث جهحعددد حقث تح دددع   ح شدددلحث  لددد  حبهع إدددهاىحتغييدددلحفددد حث ثةهفددد حوث  هدددهاثتحو و ددد ح

حثلاا لثت ج  .
 ت لدد  حث  و   دد ححه ددلحث سددهبة بجه دد حث عوحن ددهج مددنحث ةدد  حادد قححو وددهءحعتدد ححددهححححححح

حوهددهحثلاادد ةلا حح ت لدد  عت حثا علث حث جهحع ححت  لحبع حث عوه لحث   حتؤثلحح تجهحعهت،
ثةهفدددد حاتدددده ةحت ودددد ح،حوقهعددددلةحث    تدددد حث   و عدددد ،حوحوث   ادددداحفدددد ححلدددد سحث ع دددد فدددد حث لمددددم،ح

 واحث ق ددده ةحفددد حت مدددينحح:ليدددوحتشددد  حث  لددد لاتحث  و    ددد ح  ث ددد ححلدددل ةححثددد ث ع ددده ،ح
حوحللكهتحث  ل  حوث  لوبحث  ي   .حححح،وث ج ث  حث  و     حث   حتم اح ت غييلحح،ث  ل لات
   :لجامعاتبا طوات التحول التنظيمي    :رابعا

فدد ححRichard Nolanحوات شددها ح دد لاسحDavid Crosonلددل ح جفيددلحكلوادد سح
ح-ث هددددل حث مددددلات،ححددددنححإدددده رحثق ثاةحث إهئددددلةحو دددد حث  إدددده رحث جليددددلةحوث سددددهئلةحح-ك هةه ددددهح

،حليددوحيددلتإسححسدد ة  حوحوهددهحث  هحعددددهت كدد حث  ؤاسددهتحححث مط ثتحث ستح ت ل  حث  و    
ث جهحعدددهتحبددده  ط اثتحث سدددلتع حفددد ححجددده حث  كو     دددهحث ذك ددد حوحدددهحج دددهل ههححدددنحتدددلفقحلاح
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حللو ح تل احوث    ههتحوث فكها.حك هحنسحط  ع حث  للجهتحث   حت ث هحث جهحعددهتحفلضددتح
تلتيددد حلسددد ححث مطددد ثتح محعدددلسوتدددحث كثيدددلححدددنحث  لددد لاتحث  ه ددد حفددد حث ع ددد حث جدددهحع .ح

حححعت حث ول حثرت :ححهه ححث  ؤ فين
 :تةت ححث لجمح -1

جع  ددلحتةتدد ححث لجددمحكت دد حت دد حثادد لثت ج  ححطإةدد حعتدد ح طددهتحوثادداححددنحق دد ح
ليدددوحتطددد اتحبسددد  حثلاع  ددده حث    ثيدددلحعتددد حح-فددد حث  قدددتحث لهضدددلح-حجهحعدددهتحع دددمحث 

ون ددددإلتحح،حدددنحث جهددد  حث يلوتددد ححدددنحق ددد حث ةددد احث عهحتددد حةدددللابحثرلاتحوث  عدددلثتحث لليثددد ح
 لا  حن هحن ددإنححددنحث لةددهئقحث لهادد  حبه وسددإ ح ددإع حث جهحعددهتححح ليلةحث  وهفس حث عه    حح

ح،يههح  جل حث لفه حعت حح ثجههددهحث  وهفسدد  ا ثءحف حث ةطهعينحث عه حنوحث مهتحتسلتنحعهحت
ثق دددلثفحتعلتفدددهتححم تفددد ح  ةتددد ححث لجدددمححدددنحق ددد حبدددهلثينححم تفدددينحفددد حف دددلثتحقحو ددد ححوتدددم ح

وحددداحذ دددكحت  هدددلح   ددداحث  علتفدددهتحث لق ةددد حث إسددد ط حث    ثتددد حفددد حنسحح هاادددهتح،حح إهيوددد 
هاهدددهحثلااددد لثت ج  حتوفيدددذههحعتدد ح طدددهتحوثاددداححدددنحق دد حث جهحعدددهتحبهع إحتةتدد ححث لجدددمحيددد م ح

ح.ث  وهفسدد ث لفدده حعتدد ححلكدد همحححفدد وث   حتسهعلهمحححح،ث كثلحفعه   حقعه ةحث ه مت حث لا   
وث  ك دددفححددداحث  لددد لاتحح،و ددد حث  غتددد حعتددد حث  دددع  هتحثق ثاتددد حثلااددد لثت ج  ك دددهحتهدددلبح

ح(حححححSaleh, 2015, 3حح(ث  ي   حح
وكددذ كحح،ءحعددنحبعدد حث  شددط ون احثلاادد ملث حث    ثيددلح ت كو     ددهحو دد حثلاادد غوه

و   جدد ح ددذ كححهاثتحث  ددع ف حوث ع دده حث لوتيو دد ؛ثلاادد غوهءحعددنحبعدد حث عددهحتينحذو حث  هددح
 تإةددهءحوثلاادد  لثاحفدد حتتجددأحث عليددلححددنحث جهحعددهتحو دد حتةتدد ححلجددمحث عددهحتينحةهددهحك ددلواةح

ثادد لثت ج  حليددوحج ثدد حح؛ثهاحوججهة  حعت حث جهحعهتلجمح هحآك هحنسحتةت ححث ححةي  حث ع  ،
،ح2017حل ددددل،حث لحيددددل ،حعدددد حو فدددداح   هدددهحوتةتيدددد حث  كددده  فح)فعه ددد ح  جليددددلح شدددهاحث جهح

ح(.143،حح142
،حف ددنحث  هددمححلثعددهةح دد عينحفدد حث جهحعددهتحعولحتةت ححعل حث عددهحتينححو ه  ه  حفش ه

تسددلتلهمحوث ددذينحجطتددقحعتدديهمحثاددمحث  ددلهجهح،حونو  ددكحث ددذينحححددنحث عددهحتين،حنو  ددكحث ددذينحتددم ح
ححث ودددده  س،وث ددددذينحجطتددددقحعتدددديهمحح،ي ث دددد سحجع تدددد سحلاح هححددددنحث  هددددمححلثعددددهةحث ج ث دددد حونج ددددب

ثق سددده   حث   عتةددد حبع ت ددد حتةتددد ححث لجدددمح  دددلبثح  أثيلهدددهحعتددد حكددد ححدددنحث  دددلهجهحوث وددده ينح
هحث  لكيدد حعتدد حث عددهحتينحث إددهقين،حليددوحت ودد تحوحدداحذ ددكحف ددنحث هددمح سدد   حح،ث جهحعددهت ثخدد ح
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  هدددمحح؛به  ةدددليلحةدددينحث وددده ينحث دددذينحجشدددعلوسحبهلاح ودددهسحهمحسهادددحكشلعتددديهمحآثدددهاحث  سدددلتنح
ححح.لهف  ثحعت حوظهئفهمحث       

 ث   ثقسحث ليوهح م : -2
جعددلحث  دد ثقسحث ددليوهح م حث   طتدد حث كثددلحنه  دد ح إةددهءحث جهحعددهتحو جددهفحثادد لثت ج هتههحح

كو دددده حفدددد حنسحت  ددددلححليددددوحوسحث  دددد ثقسحث ددددليوهح م حجع دددلحعددددنححددددلاحقددددلاةحث جهحعددد ححح؛حث  م تفددد ح
ثخت حةدددينحث    ددد حث فلع ددد حفددد حأ هكتهدددهححة ددد  ححدددنحثلااددد ةلثاحث دددلحتددد ححسددد  احوتلدددهفظحعح

ث ددذ حتلددهفظحس ددهحعتدد حنعتدد ح ا ددهتحث  ك ددفححدداحح-حفدد حث  قددتح فسددهح-ث  ؤاسدد  حث لثخت دد 
اةح هحت ددإنحغيددلحقددههحنوحغيلحث   ك فدد حخها  دد حه جهحع حغيلحث  س ةلةح ثخت  حها   ،حفث  ي  حث م

حه؛تدددلاتج  ححث لي تددد حفيهددهحبه  وددهقححؤ ددلثتحث  ثءححتأخددذعتدد حح ث هدد حث  لددلجهت،حو ه  ددده  ح
ك ددهحنسحث هدددلبححددنحث  ددد ثقسحث ددليوهح م حهددد حح. حبةدددهءحث جهحعدد حعتددد حث  ددلاحث إعيدددلهحيهددلح دد ح

وه حنسحث جهحع حث   حتع  حف حةي  حح غيددلةحتسدد مل حثادد لثت ج  ححح،ث  أكيلحعت حلق ة ححه  
ث جهحع حث   حتع  حف حةي دد ححسدد ةلةح دد رحنحهحهددهحولاحثادد ملث حث  ددلثئ حث مه دد حححو هث و  ،حةي

 (.حح120،حح2009،حح ةطهحينبها لثت ج  حثلاا ةلثا)ث
ث ع ه دد حث   إق دد حبه حددهسحو ددأسحث جهحعدد ح ددنحتإمدد حعتيهددهححوفدد حهددذثحث سدد هتحتشددعل

وادد بحتةدد  حث ع ه دد حث   إق دد حبهادد وإهاح،حبه  ددلات حث  لدد تت حو هق سدده ححوددهفاحث  ةتدد حححعهدده
طددلتحثة كهاتدد حوث   دد  حو دد حح دده اح ليددلةح ت عت حددهتح ت لهف دد حعتدد ححسدد  تهتحعه  دد ح

ح؛ثح تددد عتمحت ددد فهحث جهحعددد حو ددد حا ددديلههثح ليدددلبحتكددد سحث م دددلةحث جليدددلةحح دددلابحوححدددنحث  ثء،ح
  عددددهوسحعتدددد حث جهحعدددد حفدددد حهددددذىحث  للتدددد حنسحتثيدددد حثحمدددد سح يدددد عتمححوددددهحثرخددددلوس،حو هددددذثحج

هحةددينحح دده نحقدد اححم تفدد ،حوإلاحفش هددهحهحعتدد حثق ثاةحنسحتلةددقحت ثق ددبحوتشددجعه،حوت ددإنح  ثحددبح
ليدددددوحوسحتكو     دددددهحث  عت حدددددهتحت ددددد نحح،ع ت ددددد حث  لددددد  ح تفشددددد حة غييدددددلاددددد بحتمدددددهطلح

ث  عددلبحث سددلتاحعتدد ححلددل ثتحث  كتفدد حوث اددعها،حك ددهحتةدد  حثق ثاةحبهلاادد جهب ح سدد فيلينح ت
 ،حفه جهحعدددهتحث  ددد ح دددنحت ظددد حوإلاحتعلضدددتح  مدددهطلح  ددد ححث  ي ددد تحفددد حث سدددلتع ح ت غييدددلث

تكو     ددددهحث  عت حددددهتحبسددددلع ،حادددد ك سحعلضدددد ح فةددددلحع لائهددددهحوث عددددهحتينحةهددددهحعتدددد حلددددلح
ح.(https://www.mhabash.com, 2020)ا ثء

وث  حتأكيلحنسحث   ثقسحث ليوهح م حجعو ححللت حثلاا ةلثاحث  ل  حث  دد حت  دد حفيهددهح
وتعدددلحححددداحث   غيدددلثتحفددد حث  ي ددد حث مها  ددد ،ث جهحعدددهتحةلا ددد حعه  ددد ححدددنحث  لو ددد حوث  ك دددفح
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حعلفدد حث  مل ددهتحث  لغدد محةهدده،حح ةط حثلا طلاتحف حتلةيددقحث  دد ثقسحث ددليوهح م ح تجهحعددهت
وهددددد حع ددددد حج ثددددد حنادددددهضححدددددوه حث  لتيددددد حث  وطةددددد حح،اههوتهي ددددد حث  دددددلخلاتححدددددنحح ددددده 

ح لال  ه هتحوث     محث  وطة ح و محث  عت حهتحب هحف حذ كح  محث  عت حهتحثق ثات .حح
 تط تلحثا لثت ج  حثق له حث س ت:حح -3

ت ث حثا لثت ج  حثق له حث س تحثلاخ  هاحث و ح تجهحع ح  لةيقحفل دد ههحفدد حقتدده ةح
تغددد حفدد حث سددد تحبهاددد ملث ححو جدددهتحث جهحعددد حوخدددلحهتهه،حونسحث ا ددهفححدددنحخدددلا حقتددده ةحث  غ

 ددهحفدد حث سدد تح جهفحهذىحثلاا لثت ج  حجع  ددلحعتدد حعددلةحع ثحدد ححوهددهح واةحل ددهةحث  ودد  حوحمه
ي طتدد ححددنحث جهحعدد حثع  دده ححوددهه حائ سدد ح هددذثحث غددلسحا  ددهححهددهتلق ةو ا دد حث  وهفسدد ،حوح

ح(.ححح76،حح75،حح2010ت فقحوظلوبحث جهحع حوث س ت)ث   يلع ،حح
حوفددد حهدددذثحثقطدددهاحفدددشسحث جهحعددد حتدددوجنحفددد حتع ددد محث ل ددد حث سددد و  حعودددلحتددد فل

ح(74،حح2017،ححث شلواحثرت  :حححح)حث جهامح
 لسها  حعه   ح تسعل،حوث سعلحث  ومف حجلف ح   حث س ت.حنسحجم سحث س تحذوح-نحح
 نسحت لث احتكه  فحثق  هجحوث   قتاححاحث م لةحث   لثك  حف حثق  هج.حح-م
 تشددلثءحنوحح هبعدد ححث  سدد فيليننسحتط احث جهحع حخط حتس تق  ح ليلةح جذمحح تددلححددنححح- د

حث شلثء.
 نسحت و تحث جهحع حف ح)ث ا ثتحث جليلة،حث  و جهتحث جليلة(.حح- 
حنلاحجشجاحث سعلحث  ومف حث  وهفسينحث له يينحعت ح خ  حث س تحنوحث  لتة ين.ح-هد

ع دددددلحتكو     ددددددهححفدددددد ث سددددد تحفدددددشسحتطدددددد تلحثاددددد لثت ج  حثق لدددددده حح؛وعتددددد حذ ددددددك
وتشددج احح،تغييددلحث ه مدد حث ةددلجمحح محو  لةيددقحذ ددكحيددحح،ث  عت حددهتح ددنحت لةددقحولاحة ةددلجمحث جليددل

ك دددهحتعدددلحثاددد لثت ج  حح.ث ج دددهع ث ددد عتمحث  سددد  لحوتو  ددد ححهدددهاثتحلددد حث  شدددملاتحوث ع ددد ح
ح،ثخ ددددلثتحث سدددد تحولددددلاحثادددد لثت ج هتحث و دددد حث ا عدددد ححددددنحح ددددف ف ح  دددد حث  ودددد  حوث سدددد تح

وتلدددلثحثخ دددلثتحث سددد تحعودددلحثخ دددلثتحولدددلاحث جهحعدددهتح سددد تححدددهحت  دددلحس دددهححسدددإةبهحادددتاح
وت ع  ددلحث سدد طلةحعتدد ححوهفسددينح) دد ءححددنحل دد هحث سدد و  (حح.حشددهةه ح تسددتاحث  دد حتطللهدده

حح،ولددلاحطددلتحث ق دده حةددذ ك هحت  دد نحبعدد حث طددلتحث خددلاح ددذمحغيددلحث  سدد ملحينحونج ددب
لددده يينحبهاددد ملث حث سدددتاحنوحث مدددلحهتحبشدددم حينححسددد فيللااددد ملثحههحنوحوقودددهتحح؛ سدددتع ححددده

حنك ل.حح
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 :ث  س فيلحث   ل احل   -4
وسحث   لدددد احلدددد  حث ع يدددد حوخلح ددددهحجع  ددددلحنقدددد حتكتفدددد ححددددنح ددددذمحع يدددد ح ليددددل،ح
حوث ع يدد حث  دد ث  حهدد حث ع يدد حث ددذ حي   دداحبعلاقددهتحط تتدد حث  دد ححدداحث جهحعدد ،حوهدد حنكثددل

ح ددلاحوعددلاسح تجهحعددد ححددنحخدددلا ححليدددوحو ددهحجع  دددلحا ل دد ح تجهحعدد ححدددنحث ع يدد حث جليددل؛
فددددد حوضددددداححهؤثلحةدددددلواهتدددددححسددددد فيلين ث ه،حك دددددهحنسحو ثاةحعلاقدددددهتحث كت دددددهتحثقججهة ددددد حعوهدددددح

ثلااددددددد لثت ج هتحوث مطدددددددسحث  سددددددد تق  حفددددددد ححجدددددددهلاتح عدددددددمحث ةدددددددلاةحث  وهفسددددددد  ح تجهحعددددددد ح)ح
ح(.70،حح63،حح2018حل ل،

طددلتح جعدد حوتسددهعلحث   لدد احلدد  حث ع يدد حفدد حنسحتإلددوحثق ثاةحث جهحع دد حعددنح
ث عدددهحتينححدددلاكينحلال  ه دددهتحث ع دددلاءححدددنحن ددد حثاددد ملث ححعت حدددهتحث  غذجددد حث لث عددد حفددد ح

 جعتهددهحح؛تلسينحع ت هتحثق  هجحوث ملحهتحوث  غييلحث  س  لح تمطدد حثلاادد لثت ج  ح تجهحعدد 
ح(.حح850،حح2007ث  يلاو حوآخلوس،ححكثلحثا جهب ح لغإهتحث  س فيلينح)ن

تعودد حتلكيدد ح هدد  حث  سدد تقححث  سدد فيل   لدد احلدد  حتط يددقحنادده ي حثحح ه  ه  حفددشسوح
،ححددنحن دد حتلةيددقحث   تددلححددنحث ا ددهفح؛ث لق ق دد حعه  دد حث ق  دد حفةددسحسدد فيلين ث عت ح لتل حح

  ه ددهتححددنحليددوحث حث  سدد فيلوتكدد سح ددلاحث جهحعددهتحث  دد حتسدد مل حنادده ي حث   لدد احلدد  ح
عتدد حث  و جددهتحوث مددلحهتحبشددم حنف دد حوتةسدد  همحو يهدده،حوث  لكيدد ححث  سدد فيلين فهددمحقهعددلةح

ح.ث  س فيل،حوتع ت حثةهف حث   ل احل  ححث  س فيلين ف  حح
 حح:ث  س فيلحح/ثلاا  ثهاحبه ع ي ح -5

ت حث  إهىحث ع لاءحو دد حث  وهفسددين،حثلاا  ثهاحبه ع ي حلاحجعو حفةسحض هسحعل حتل ح
ثخ لافددهتحسددع حبةدد احلثيثدد ح لدد حتلةيددقحث   يدد حث  وهفسدد حبهادد  لثاحعددنحطلتددقحوضدداحة حج

 ع لائهدددهحفددد حث   ث دددفهتحنوحث جددد  ةحنوحث جهحعددد ح حتةدددلحههحفددد حث  و جدددهتحوث مدددلحهتحث  دددح
خددلحهتحكدد ححودد  ححدددنحث  و جددهت،حوهدد حةدددذ كحتلددهو حقتدده ةحث ق  ددد حث   ددهف ححددنححو ددد اح

ث سدد تححتع دد حعتدد حوتهلدد حث فددلتحنحدده حث جهحعدد ،حبليددوحححعددل ب عو حآخلحقته ةحححح،ع لائهه
ح؛نحدده حث جهحعدد حفدد حثددلاثححج  عددهتح سدد فيلين،حوت مددنحت ثيدد حث   يإبهححوددهححتأخذهححنكثلحح  ح

ح(39،حح38،حح2005وه :ح)نل ل،حح
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به ل ددد  حعتددد ححدددهحجل   دددهحبه  دددإسحل ددد حو ددد حح  سددد فيلوذحيهددد محثث علاقددد حث ل   ددد ؛حح-نح
بسدددعلححلتفددداح وسحتدددأخيل،حوعتددد حث جهحعددد حنسحت إددداحثاددد لثت ج  حث علاقددد حث ل   ددد ححددداح

 ث ع لاء.
ث سدددعلحوث سدددلع حوث جددد  ة،ححدددنحليدددوحب يددد ةحتشدددغيت  ححث  سددد فيليدد حث  شدددغيت ،حيهددد محث   ح-م

 وعت حث جهحع حنسحت إاحثا لثت ج  حتشغيت  حح  ي ة.
خددلح دد ل حفدد حث  و جددهت،حوعتدد حآحعتدد ح سدد فيلوذحيو دد حثه  دده حث ث   يدد حث  وهفسدد ؛حح- ددد

حث جهحع حنسحت إاحثا لثت ج  حث ق ه ةحث ستع  .
ةت ححث ع ه  حوف حثق له حث س تحو  حوججدده حفددهئ حثادد ث ها حوتؤ  حث وجهفحف حت

،حوتسدد ث لحهددذثحCustomer Dowryثح ددلثتحث ع يدد ححؤقددت،حوهدد ححددهح طتددقحعت ددهححجددهقبح
ح،وعدددل حفةدددلهمح   دددتل حث  وهفسدددينح،ث فدددهئ حفددد حةدددلثح حتسدددهعلحعتددد حثلااددد  ثهاحبددده ع لاء

وعوددلحهحتدددوجنحث جهحعددد حفددد ح دددذمحث ع دددلاءحفعتيهددهحليو دددذحعدددل حث سددد هفح ت وهفسدددينحة ل تددد ح
حثادد لثت ج  وتع  ددلحح،ث  إهههمحعنحطلتقحتةتيلححهحتةلحهحث جهحع ححنححس للثهتحو  حث سدد تح

 )حثلاادددددددددددددددددددد  ثهاحبدددددددددددددددددددده ع لاءحثادددددددددددددددددددد لثت ج  ح فهع دددددددددددددددددددد حخه  دددددددددددددددددددد 
https://www.mhabash.com,2012).ح

 تلةيقحث عه    :ح -6
ه،حت ددلنحبهق لدده حنادد ثتحخلححلثل حث  ل  ،حسإعلحت منحث جهحع حوتسيلههححلت دد حنححتعل

فددشسحع ت دد حث  لدد  حلاحتو هدد حب جددل حتلةيددقح؛ح ليلة،حو سحث جهحع حث لليثدد حكددهئنح يوددهح م 
وك هححلحث ه م حث دد ظ ف حث  ةتيددل حة طدد اثتحعليددلة،حح،ث عه    حفه حع ت  ححس  لةح ت ط تل

  حاددد  لحبمثيدددلححدددنحث  طددد اثتح  كددد سح وفسدددههححج  عددد حح كهحتددد ححدددنحفدددشسحث جهحعددد حث شدددإم
حاددد  لحكددد حث جهحعدددهتحة جل ددد حتكو     دددهحث  عت حدددهت،ححن حآ دددلابحوعددده لابحح،ث  إددده رحثق ثاتددد 

ح.حح (https://www.mhabash.com, 2020)هثحوثقعبحوحعههحت إنحث  إه رحث جليلةحنحلبح
هحا قحنسحهذىحث مط ثتحث    يه  ح ت ل  حث  و    حت فلحفل دد حق تدد حي  نحح  ح 

فه ع ددد حث  طتددد محفددد حهدددذثحث شدددأسحج مدددنحنسحححسددد لثح ؛ تةددده ةحث  ت ددد حينحبشلدددلثثحتلددد لاتح
هحح ددهق هجمدد سح ةددب ه،حو ه  ددده  ح كدددنحث له دد ح  إدده اثتحتغييددلحائ سددد حن ددإلتحنكثددلحو لهلددبحوح له 
ث عددهحتينحفدد ححلثلدد ححإمددلة،ححإ ددلثهث  ددل ل ،حوحث طلتةدد ححعتدد حثتإددهتكدد حث جهحعددهتححتع دد 

بهقضددهف حو دد حذ ددكحفددشسحح،وحنحثمحث ل   حعت ححلثخلاتهمحف حق هجهحتؤثلحعتدد حوظددهئفهمح
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و ددلثكهمحج سدده   حث طلتددقحعتدد ححإدده اثتحث  غييددلحث  عةددلة،حفدد حلددينحنسححةددهوح همحتجعدد ححددنح
حث.ححهححس  ل حو لثءحث  ل ت حتللجبح

    :لجامعاتمتطلبات التحول التنظيمي في ا  - امسا
حوتددد مح،ح  لةيدددقحث  لددد  تلليدددلحخطددد ححوهج ددد حوثضدددل ح حث جهحعدددهتحتلددد حي طتددد ح

ثلااددد لثت ج  ححثددد :ح)ث سددد تحع ت ددد حث  لددد  :حبحث  لتإطددد حعه جددد ح   ددداحث ج ث ددد حث  و    ددد ح
)ث ه هك حث  و     حث  ل دد ،حوث ع دد حث ج ددهع ححح:ث ه م حث  و    ححث وثل  ه هتحث  ل  (،حوح

)تلو دد حث  و دد حث  ل  دد ح  كو     ددهحث  عت حددهت،حوإ ثاةحث  هدد ة(ح،حح:،حوث  كو     ددهححثدد (ث فعدده 
،حوثةهفدد حث جهحعدد ححثدد ح)تغييددلحث ثةهفدد ح(عددهحتين)ث   ظ ددف،حوتطدد تلحث ح ثا حث إشددلت ححثدد وث  ددح

ح(Ulukan, 2005, 85). وإ ثاتههحك ي ةحتوهفس  (
حوت منحو  ه حح طتإهتحث  ل  حث  و    حبه جهحعهت،حس  هحيت :حح

 حح:وضاحثا لثت ج هتحوخطسح ت ل   -1
،حبليددددوحتكدددد سحقدددده اةحعتدددد ح ت لدددد  تع دددد حث جهحعددددهتحعتدددد حوضدددداحثادددد لثت ج هتح

   ث ه حث  غيلثتحث  ي   ،حوت  لحبعدد حث  إدده رحث  دد حج مددنحنسححح–خه  حححح-ث  ك فحبسلع 
خدددلا حث ثددد اةحح-تسدددهعلحث جهحعدددهتحعتددد حث إةدددهءحوثلاق هدددهاحفددد حعددده محث يددد  ،ححوهه:ثلاة كدددهاح

ج مدددنحنسحجسدددهعلحثلاة كدددهاحث جهحعدددهتحعتددد حتطددد تلححو جدددهتحوخدددلحهتححح-ث لق  ددد حث له  ددد ح
هحفددد حثك سدددهمحح-يدددلة،حونج دددهحث  لكيددد حعتددد حث  سددد فيلح ل تتعددد حتجل ددد حث  سددد فيلح وابثحائ سدددب

ث  س فيلينحوثلال فه ،حبهقضهف حو  حث  فكيلحث  س ة ت .حليوحوسححهحيوجنحث يدد  ح ددنحيددوجنح
ثح،حو ذ كحعولحت   مححشهاتاحث  ل  حث  و   دد ححددنحث  فيددلححلثوإدد حث  سدد ة  .ح به  لواةحغلب

هححدددهحو ددد ح ه ددد حث سدددلع  حتكددد سح ةطددد ححل اتددد حنخدددلاح لااددد لثت ج  حث  و    ددد ح،ح  دددهحغه إدددب
ح.(Smith, 2019)جس طلحنو  كحث ذينحي للك سحبطلتة حنالتحعت ححوهفسيهمحح

تشدددددمي حو ثاةحنوحهي ددددد حث  لددددد  ،حت طتددددد حوضددددداحثاددددد لثت ج هتحوخطدددددسحتأاددددد رحوح
هتحثلاا شددهات ،حوثلاادد عه  حبه جهددحح،  مط سحوح هبع حوتوفيذحووضاحخطسحث  ل  حث  و   دد 

وث  كهحدد حوث   ثفددقحةددينحث  عت حددهتحث  لتإطدد حبددأكثلححددنح هدد ،حو كدد حجل دد حو خدده حث مطددسح
ليددددد حث  وفيدددددذحي طتددددد ح عدددددمحوتأييدددددلحثق ثاةحث عت دددددهحفددددد حث  و ددددد محثق ثا ححددددداحوضددددداحتةدددددليلح
ح لال  ه ددهتحوث  م  ددهتحث  ه  دد حث كهس دد حق ددلثءحث  لدد  حوث دد متحححددنحث فكددهاحث ةلج دد 
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لدد  حث  لدد  حث  و   دد ححك ددهحي طتدد حو دد  حا تدد حثادد لثت ج  ححشدد لك حاح ليددلة،وت ودد حنفكدده
ح(.206،حح2018ع لث  عط ،حح تجهحعهتح)
وضاحثا لثت ج  ح ليلةحتستسحث  دد ءحة ضدد فحعتدد حث له دد حححي  ينحح هحا قحنسحح

و دد حن شددط حتو    دد حوع ت ددهتحوثل  ه ددهتح ليددلة،حوهددذىحثل  ه ددهتحلاحج مددنححعه ج هددهحولاح
عتدد ححث  و   دد حيوطدد  ححث  لدد  حنحخلا حثا  لث ح هح حو ذا ح و دده حث جهحعدد ،حليددوحوسح

ثةهفدد ححددنحخددلا حآ  ددهتحث وح حوث    ددححوث ه مدد حتل  حناها حفدد حث جدد هلحجشدد  حثلاادد لثت ج  
هححدددهحيددد محوضددداحثاددد لثت ج هتحوخطدددسح ت لددد  ح،ث  و   ددد ححم تفددد ححدددنحن ددد حث  لددد   ح؛وغه إدددب

 طت ححنحث جهحعدد حتغييددلحطلتةدد حع تهددهححددنحيحث ذ ث ع  ححححا تح لاا جهب ح ة احوح طتإهتحح
حوحوهفس حث جهحعهتحث خلا.ححن  حث إةهءحح

 :ث  فكيلحثلاا لثت ج ت و حح -2
ث  فكيدددلحثلااددد لثت ج حو ددد ححدددلاحتددد ثفلحث ةدددلاثتحوث  هدددهاثتحث  دددلوات ح ق ددده حجشددديلح

بليددوحح هاا ححهدده حثق ثاةحثلاادد لثت ج  ،ثق ثاةحوث  و  محبه   لفهتحثلاا لثت ج  ،حوكذ كحح
،حوتةددددلجمحوتلتيتهددددهحج ددددلح ددددهلإهحبه ةددددلاةحعتدددد حفلددددححعوه ددددلحث  ي دددد حث لثخت دددد حوث مها  دددد 

ث  ددددد حتع  دددددلحعتدددد حث  لتيددددد حث  وطةددددد ححددددداحوحمه  ددددد ح ددددد هغ حث  و ددددؤثتحث  سددددد ة ت  حث لو ةددددد ح
حع ددمحث ج ث دد حث  وهفسدد  ،ثلاادد لثت ج هتحوثتمددهذحث ةددلثاثتحث  دد ححددنح ددأ ههحث  ك ددفح كسدد حح

وكددذ كحثلاادد فه ةحح،وضهف حو  ححلاحو اثهحث بعه حث  ل ات حث لل دد حفدد ح واةحل ددهةحث جهحعدد 
ح(.حح11،حح2012حنحح ثا ههحث وه اة)حث طلثو  ،حث  لثيلة،حح

وث غددلسححوددهحثك شددهبحح،وث  فكيلحثلاادد لثت ج ح شددهاحتفكيددلحفددل  ححفيددلح تجهحعددهت
ك ددهحنسحح،عددنحث لهضددلح-بشددم حك يددلح-حم تدد ححح وة حث جهحع ح  ضدداثا لثت ج هتحتوهفس  حح
تف دد حث  ك  مددهتححثادد لثت ج   دد رحهدد ح فسددهحوعددلث حخطدد ححثلاادد لثت ج  ث  فكيددلححددنحث وهل دد ح

 فدددهأ محبحثلااددد لثت ج حيدددلتإسوإ  دددهحث  فكيدددلحح،هدددلثبحوث غهجدددهتث  ث ددد حثتمهذهدددهح  لةيدددقحث 
وثاع حوعهح حو هحت حتلك حعت حثلاتجهىحث  س ة ت ح تجهحع حعت حناهضحث    قا،حوحنحنهددمحح

 ,Haycock, Cheadle, Bluestone) ادد هتحث  فكيددلحثلاادد لثت ج حفدد حث جهحعددهت
ح :(6 ,2010,3

ثلاتفددهتححثلاادد لثت ج حجةدد  حعتدد ححج  عدد ححددنحث ددل احتددم حسحث  فكيددلحنوذححححو  ح دد ؛ا ت حححح-نحح
 دد حوطددهاححوهجدد حح كهحدد حي جددهحوفه حث  ةدده ححددنحخطددسحتع  ددلحعتدد حث  اددهئ ححح،عتيهه
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وت ظ ددددفحطهقهتهددددهحح،لسددددنحثادددد ث هاحث  دددد ثا حث إشددددلت حعتدددد  لدددد حث  سدددد ة  حجسددددهعلح
 ةلثتحوثلاة كها.ححثقوثا ملث ححعهافههحولثههحعت حح

ح؛  فكيددلحثلاادد لثت ج حعتدد حناددهضحث دد ع حوث لددلضحوثق اثهجةدد  حثحث  ة دد  ؛ث  لكيدد حح-م
 هحبه و لحو  حث اف ح.ب عو حنسحث و لححنحنعت حجم سححلع بح

ث  فكيددددلحفددددد حث  قدددددتحث  وهاددددد ،حذ ددددكحنسحث  فكيدددددلحثلااددددد لثت ج حلاحجللكدددددهحث  سددددد ة  ححح-ج
هحث فج ةحةينحث  ثقاحث له  حوث  س ة  . حفلس ،حة حجللكهحنج ب

ليدددوحوسحوضددداحث فلضددد هتحوثخ إهاهدددهحنحدددلحناهاددد حلااددد لثت ج  ححث  لفددد ة؛حث فلضددد هتح- ح
ح.(حهذثح  ؟ح)طلفحث سؤث حثقةلثع ححححوت م ح،ححن شط حث  فكيل

ليوحجس لع حث  فكيددلحثلاادد لثت ج حث ةددلاةحعتدد حثادد غلا حث   ثقدد ،حنوحححذكهءحثلاخ  ها؛حح-هد
هحجسددد نح تفدددل حبهلااددد فه ةححدددنحثلااددد لثت ج هتحح ددد حح؛هحعتددد حتجل ددد ح ليدددلةحتكددد سححوف لدددبح

حث  ليت حث   حقلحت هلحف حةي  حالتع حث  غيل.حح
ث جهحعددهتحث  دد حتددوجنحفدد ح حدد حث ةددلاةحعتدد ححوسحو وددهءحعتدد ححددهحادد قحج مددنحث ةدد  

هح ت لدد  حوث  يدد ةحثحق تدد حثح ليددلبحقددلحوفددلتحح ددلابحتكدد سحث  فكيددلحثلاادد لثت ج حفدد ح   دداحن لهئهددهح
ليددوحجسدد نح هددمححو دد احث ددو محوعدده ةحت دد  محع ت ددهتهمح  تدده ةحث كفددهءةحوث فعه  دد ،ححث  وهفسدد  ؛

تدددلححدددنح ددد  ةح دددواحث ةدددلثاحاددد بحت حح-فددد حث  قدددتحث  وهاددد ح–ونسحقدددلاثتهمحعتددد حث  فكيدددلح
يلحثقةددلثع حوث وةددل حفدد حت فك والع حث  وفيذ،حوتلح حث ةلاةحعت حوججه حث فلض هتحوثخ إهاههحح

ك دددددهحنسحثلا  ههقتددددد حث ذك ددددد حاددددد جعتهمحنكثدددددلحثاددددد جهب ح تفدددددلتحث  لت ددددد ،حوهدددددذىححع ت هتهددددده،
ث ثلاثدد ححث عوه ددلحتلةددقحث ةددلاةحعتدد حث  فكيددلحثلاادد لثت ج حث ددذ حيت دد حثلاخ إددهاثتحث اهادد  

ح(.حح281،حح2020 كفهءةحوو   حثلاا لثت ج  ح)حعط ة،حح
هح لدد حث هددلبحوحددو محوتلكدد حعتدد حهحا قحنسحث  فكيلحثلاا لثت ج حح  دد حي  نحح  حح

 ةددددلاةحعتدددد حفهددددمحثليددددوحج ثدددد حح؛ك ددددهحن ددددهححهددددهاةحناهادددد  ح تةدددده ةحح،ث  سدددد ة  حبطلتةدددد ح و ةدددد 
وث ط تدد حفدد حث جهحعدد ،حث  غييددلثتحفدد حث  ي دد حوإثإددهتحتأثيلهددهحعتدد حث  ددلاحث ة دديلحوث    اددسح

وإججدده حح،حددنحث وشددهاحث فكددل حث  ددو مححةددلءبثوت  دد نحث  فكيددلحثلاادد لثت ج ح واةحتغييددلحكهحتدد ح
ف ددهءح ليددلححددنحث للتدد حوحددهحجسدد ت حهححددنحث  طدد احث  سدد  لح ددذ كحث فكددلحوث ع دد ،حوإلددلثثح

حغييلحناها حف حةو  حث جهحع ح.ت
ح
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 :ث ق ه ج ححةوهءحث ةلاثت -3
جة ددلحة وددهءحث ةددلاثتحتددلخ حجعدد قحقددلاةحث جهحعدد حعتدد حتلق ةهددهحاادده  ههححددنحخددلا ح

عدددلاوةحح،  لةيدددقحث و دددهئ حث ة تددد حوإعددده ةحث  كدددلترحث  سددد  لحوث ل ك ددد تع تددد حثق ثاةحث سدددت   ح
نعددلث ححعت حذ كحفشسحثح لاهحث ةلاةحعت حو جهقححه دد حةوددهءحث ةددلاثتحجعودد حنسحث جهحعدد ح ددليهه

ث ذينحج  تك سحث  علف حوث  ههاثتحث لاقح ،حون    حتةو دد حوإ ثاتدد ححوهاددإ ححعهحتينكهس  ححنحث 
و ه  دددده  حفددددشسحةوددددهءحث ةددددلاثتحغيددددلححلددددلو ح  ددددلات حح،وكهس دددد ،حوحدددد ثا ححه  دددد حونخددددلاحوفيددددلةح

هحتينحنوحتدد فيلحث  سددهعلةحث فو دد ،حو كددنحقددلحتشدد  حو ددلافحث    دد حوإعدده ةحث  وددهءح ت و دد حث عددح
 ,.J. Dحث  ل   حث  ه ج ،حوتعيينحح ظفينح ل ،حوتلسينحكفهءةحثا ملث حث   ثا حث      ةح

L., T. A, 2015, 1).)ح
ث جهحعدددددهتحوحإه اثتهدددددهحع ددددد حلاحي جددددد نححدددددنححثوتعدددددلحةودددددهءحث ةدددددلاثتحث ق ه جددددد ح ددددد ءبح

ث  دددددلوبحوث فدددددلتحوث م دددددلثتححدددددنحن ددددد حث ددددد عتمحوث  عدددددهوسححليدددددوحتهددددد محة ددددد فيلحين؛ ت لسدددددح
ح؛ث   إه  ،حك هحنسحث جهحعهتحلاحتك سحقه اةحعت حث  لسينحل  حي محتطدد تلحقددلاثتههحث ق ه جدد 

ليددوحوسحةوددهءحث ةددلاثتح ددنحتلددلثحل دد حيدد محتددلات حث عددهحتينحفدد حث جهحعددهت،حوت ددإنححددنح
ث  دددلوا حتع تددد ح  ددده حث لتددده ةححدددنحخدددلا حتددد فيلحث  علفددد حذثتحث  دددت حوث  طددد تلحث  هوددد ،ح

 Memon) .وذ ددكحجشدديلحو دد ححددلاحنه  دد حةوددهءحث ةددلاثتحث ق ه جدد حوثق ثاتدد حفدد حث جهحعددهت
(et.al.), 2006, 155)ح

  ه   حث  ل  حث  و    حث وه نححنحخلا حةوهءحث ةلاثتحث   حتع  ددلحعتدد حوت  ث حثل
ب ددهحفدد حذ ددكحث  لتيدد ح،حتلتي حث فج ثتحث  ف يت  حةينححس  تهتحث  ههاثتحث له  دد حوث  طت  دد 

بهقضهف حو دد حذ ددكحججدد حنسحجمدد سحث  ددلات ححح،و  كحث ذينحجةلح سحخلحهتحث  عتمحوث  ط تل 
نسحتأخددذحثادد لثت ج  حث  ددلات حوح حثل  ه ددهتححم تدد حث عددهحتين،حح  ت  ددحححوح   بهح عل حث  اهئسحح

ونسحجمدددد سحتطدددد تلحح دددد ء،ق دددد حكدددد ححفدددد حثلاع إددددهاحث ددددلعمحث  طتدددد محبعددددلحتلةيددددقحث  غييددددل
هح لا  ةدده حو دد ححمددهسح هححو   ددب ث  ههاثتح  ءبثححنح واةحث  لسينحث  سدد  لحث  دد حت  دد نحو هاددب

ح.(https://www. changefactory.com.au, 2020) ث ع  
وت طتدددد حتل تدددد حث جهحعددددهتحوقتدددده ةحقددددلاثتههحعتدددد حتلةيددددقح  ددددهئ حنف دددد حتطدددد تلح

وت دددلنحث  غييدددلحفددد حث جهحعددد حة غييدددلثتحفددد حفلتدددقحح،ث عدددهحتينح ثخددد حث جهحعددد حوقتددده ةحقدددلاثتهمح
نحث  عددددهابحثق ثاةححددددنحخددددلا حتطدددد تلح ث  ثءحث فعدددده ححددددنحوث  هددددهاثتحوث   ثقدددد حث  دددد حت مدددد 
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وحدددنحث  دددلوا ح فلتدددقحثق ثاةحنسحج هدددلوثحة ضددد فحنسحةودددهءحث ةدددلاثتحج ثددد حح،وتلدددهفظحعت ددده
 وددهءحثةهفدد ح نو  ت ح كدد حفددل حفدد حث جهحعدد حب ددهحفدد حذ ددكحن فسددهمحبدده  ط تلحث ددذثت حث   ضدد ع ح

ح(.(Flanary, 2011ححت  نحةي  ح هحع  حآحو ح تعهحتينحوكذ كحث طلام
فيلحفددددلتحث  طدددد تلحي  دددينحح ددددهحادددد قحنسحث ةدددلاثتحث ق ه جدددد حت ودددد ححددددنحخدددلا حتدددد حح

ك ددهحنسحةوددهءحح،ث  هو حوآ  هتحث     هحوث لعم،حوث   حا ة  حو  حث   ي حف حث  ل  حث  و    
ف ح   دداحن لددهءحث جهحعدد حوخها هدده،حوتدد محتلليددلحث ثةهفدد حث  وهاددإ ححددنحححؤثلتث ةلاثتحث ق ه ج حح

ليددوحوسحنلددلححةددهي رح جددهفحث ةهئددلحهدد حعددل حث ةدده ةححث عت دده؛حوث ق دده ثتق دد حائدد رحث جهحعدد ح
حو ه ج .حححححوه  وعل حث ذينحث  ةت ثح     حححح  ههمحث ذينحط اهمحنوحح

 :فلتقحث ع   -4
ت ددد حوثضدددل ح تجهحعدددهتحث  ددد حيددد فلحةودددهءحث ع ددد حث ةدددهئمحعتددد حث فلتدددقحخطددد ثتحع 

ثادد ملث حفددلتحث ع دد حبشددم حح كددلاحكطلتةدد ححتسع حو دد حو شددهءح هدد حقددهئمحعتدد حث فلتددق،حوتدد م ح
ك ددهحنسحفددلتحث ع دد حث  لحجدد حفدد حح،  ته ةحقددلاةحث جهحعدد حعتدد حث  عهحدد ححدداحث   ثقدد حث  ددعإ 

ثادددددد ملثحههحتدددددد محوحح،لثتحفدددددد حةي دددددد حث جهحعدددددد يددددددح ت غث جهحعددددددهتحنف دددددد حوادددددديت ح لاادددددد جهب ح
وتددلعمح  ددهئ حث لاثاددهتحث  دد حن لتددتحفدد حهددذثح،حكهادد لثت ج  حتو    دد حناهادد  حق ثاةحث  غييددل

ث  جه حعت ححلثاحاو ثتحعليلةحثا ملث ح ه حث فلتقح  غييلحث جهحع ،حوت   قدداححددنحنع ددهءح
فلتحث ع  حثلا ملثاحف حتفهع حح كددلاحون شددط حتعهو  دد ح لدد حث  شددملاتحوثتمددهذحث ةددلثاححددنح

سح جدددهفحث فدددلتحفددد حتلةيدددقحنهدددلثبحفدددشلةيدددقحث و دددهئ ،حو  دددلبثح ط  عددد حع ددد حث فلتدددقحن ددد حت
وكددذ كحث   ثفددقحةددينحث فلتددقحوح طتإددهتحح،ث جهحعدد حجع  ددلحعتدد حث  لاءحدد حةددينحنع ددهءحث فلتددق

ح(Cahill, 2011, 23)ث  ه  ح
ح((Kock, 2007, 5 :ححوت  ي حفلتقحث ع  حبه م هئححث  ه   

 (.حح12-5عل ححللو ححنحث ع هءح)ل ث  ححححي أ  ححنححج  ع ح ثئ  حذثتح-نحح
حث فلتق.حهه حث ع  حوث  عهوسحث وشسح ثخ ححو جهقححي ل  حث فلتقحك ج  ع ححس     حححح-م
 ث  ف ت ح  وفيذحوتةي مح  هئ حع  حث فلتق.ث ةلاةحعت حج  تكحث فلتقححححح- د
جع  حث فلتددقحعتدد حتلةيددقحث هددلثبحث  لددل ةحعتدد ححسدد  احث فلتددقحوث ع ددهءحث  شددهاك ححح- 

حف ح  هغ حنهلثبحث فلتق.حح
ح. خلاحثو ينحث فلتححححقحوس  هحةيوهتيلعمحفلتقحث ع  حتإه  حو شلحث م لثتح ثخ حث فلحح-هد
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وتة  حث ع  حث ج هع حعت حةوهءحث علاقهتححهحةينح   احنفددلث حث  ج  عدد ،وحتع تدد ح
 حدددددده  حث  علفددددد  لةيدددقحنهدددلثبحث فلتدددقحث  شددد لك ححدددنحخدددلا حت ث ثةددد ححوث ددد لاءحس  دددهحةيدددوهم؛ح

هدددلبححشددد لهحعتددد حتلةيدددقحليدددوحوسحنلدددلحث عوه دددلحث اهاددد  ح تفلتدددقحتلكيددد ىحح؛وث  هدددهاثت
 حجهددهحكجدد ءححددنحث  دد قاحث    دد  ححيدد محي جدد نححددنحث جهحعددهتحك هحنسحث فلتح دد ءحلاحححح،ووثضن

هحعتدد حثادد علث ح ت سددهه  حوث  شهاكح،ةددينح   دداحنع ددهءحث فلتددق  ححددنحددددبليددوحجم  دد ثح   عددب
ح؛نسحجمدد سحنع ددهءحث فلتددقححددل ينحعتدد  حةي دد ح  هع دد حوججهة دد حوفعه دد ،حد حتع تدد حواعهيددحددددن 

هددلثبححددنحخددلا حث  عددهوسحوث  ددلثبسحتلةيددقحث ،حوحث  ك ددفححدداحةي ددهتحث ع دد حث  عددهو  حب عودد 
 حححح(Tarricone, Luca, 2002, 641) ححثلا   هع حةللابححنحث هلثبحث فل ج حث  وهفس  

حث  و   دد ؛وكثيلبثححهحي محث  عهح ححدداحث ع دد حث ج ددهع حكشددم ححددنحن ددمه حث  ل تدد ح
حع محث لاثاهتحث لليث حلدد  حث ع دد حث ج ددهع حث    دد  ةحفدد حث  ة ددهتحثق ثاتدد ححلواليوحت

هححددهحيدد محث  عهحدد ححدداحث  لدد  حعتدد حن ددهححه دد حثق ثاة،حوكه ددتح   عبهححنحةلثح حث  غييل،حوغه إددب
ثادد  لث حث ق دده ةحث عت دده،حوحددنحثددمحفددشسحنلددلححولددلاحثلاادد لثت ج هتحث لئ سدد ح ت لدد  حث  و   دد 

ث ع دد حث ج ددهع ح ت غييددلحهدد حن ددهحلاحيوطدد  حعتدد حثادد ث هاحك يددلححددنححث  فسدديلثتحلاادد ملث ح
وثادد  لحفدد حث للكدد حح،ليددوحث  دد ثا ،حوكددهسحهددذثحهدد حث لدده ححدداحث عليددلححددنحث  شددهاتاحث  إمددلةح

ح.ححححح (Gatenby, 2008, 47) ث  هبه   ححنحخلا ح وثئلحث ج  ةح
 طدددهتححعتددد حث  ددد حتسددد مل حهحاددد قحنسحث ع ددد حث ج دددهع حنلدددلحث  وثتحي  دددنحح ددد حح

وثادداح ت لدد  حث  و   دد ،حوت دددهل ح  دد حث ع دد حث ج ددهع حن دددمه حوطددلتحتو    دد ح ليدددلةح
ليددوحجع  ددلحعتدد ح ددإمهتحوحج  عددهتححددنحث  هددهاثتحوع دد احث لددلو حححف حث جهحعددهت؛ تع  حح

ول دد حث  وهفسددين،حوتكدد سحهوددههحله دد حو دد حن ددمه ح ليددلةححددنححسدد فيلين وث حدداحث  دد ا ينح
ححنحن  حث ع  حف حةي هتححل  حو ثئ  حث  غييل.حح؛ث  لات حوتط تلحث فلتق

 حح: تجهحعهتححث  ثءحث  س لث ح -5
جع لحث  ثءحث  س لث حعددنححددلاحقددلاةحث جهحعدد حعتدد حثادد لثح حن ثئهددهحث    يدد حخددلا ح

هحجشددديلحو دد حقدددلاتههحعتددد حتت  ددد حثل  ه دددهتحف ددلةححدددنحث ددد حنحلاحتةددد حعددنحثدددلاثحادددو ثت،حك دددح
فدد حث ط تدد ،حوحددنحث  هددمحون ددلهمحث   ددتل حثرخددلتنحعتدد حث  ددلاححث  سدد فيلينوت قعددهتح

  ددد هسحث  ثءحث  سددد لث ح تجهحعددد ،حوت  ددد نحث  ثءحث  سددد لث حح؛تلليدددلحث فدددلتث سددد هتحهدددذثح
مححدددداحتلليددددلهمحوتكيدددد فهحتلليددددلحث  سدددد    هتحتجددددهىححم تدددد حن ددددلهمحث   ددددتل حث ددددذينحتددددم ح
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 , Stanciu a) ث  شدددط حوث اددده ي حوث  وثتحث  ددد حت مدددنححدددنحتلسدددينحث  ثء.
Constandache, Condrea, 2014, 341).ح

هجحو ددد حوحمه دددهتحتك دددفحنوحفش هدددهحتل دددححث؛ح  يددد بححنسحث جهحعددد ح كددد حتلةدددقحن ثءبححك ددده
ث  سددد لث ،حوتلكددد حبهقضدددهف حو ددد حث  لاءحددد حوث  لو ددد حث  طتددد   ينح  لةيدددقحث  ثءح يوهح ددد ،ح

  و    دد ،حوتلةيددقحقتدده ةحث  لو دد حثحهههددلف حعتدد حث  ك ددفححدداحث  غييددل،حوحث ليوهح دد حوث  لاءحددح
وحنحثددمحج مددنحنسحي لدد  ححددنحن ثءحق دديلحث  دد حو دد حن ثءحط تدد حث  دد )ححححلاءح ح يوهح  ،

ح(.حح97،حح2015بهي ،ح  س نحاثيت،حح
ع دده حث  ل  تدد ،حوت مددنحسحث  ثءحث  سدد لث حجسددهعلحعتدد حث  و ددؤحب مل ددهتحث ك هحن

ث جهحعدددد ححددددنحث  عهحدددد ححدددداحث  شددددملاتحث  دددد حتلدددد  ح وسحتلةيددددقحنهددددلثفهه،حوح هبعدددد ححددددلاح
حوو دد  ح،ث  عهييلحث لاقحدد ح ت عهحدد ححدداحث قحددهتتلليلحك هحي طت حث  ثءحث  س لث ححح،ههتلق ة

وحددلاحح،ث  دد حتةددلحههحا تدد حوثضددل حو ددهحت ح ددلاحث جهحعدد حعددنحط  عدد حث ع دده حوث مددلحهت
حههحف حث  قتحث له  حوث  س ة ت .تأثيلح

ولاحعوددلحثادد  فهءحح طت ددينحناهادديين:ححث  و   دد حيددوجنحث  لدد  حلا حوث دد حتأكيددلحعتدد حن
(Maruks, 2019)  

 وهادد حيو   حفهمح يددلححوهذثحجل هجحو  ححإمل؛ثلاع لثبحبه له  حو  حث  غييلحف حوقتححح-ن
حلثتحث  و     .يوكذ كحثتجهههتحث س تحوث  غيحح،ةي  حث جهحع حاح

تغييددلحأ هكدد حوع ت ددهتحث جهحعدد حبسددلع حكهس دد ؛ح  ت  دد حث   طتإددهتحث جليددلةححددنحليددوحح-م
ح  هذجحث ع ه حوثتجهههتحث س تحوث طلحث  و     .

ح حث  و   دد ؛حطت  دد حخددلا حث  لدد  حوع ت هتهددهحهحتعددلحنادده ي حثق ثاةحث  م تفدد حونج ددب
وث  دد حتددلتإسحبشددم حوججددهة حح،سيقحب عو حةوهءحث دد ع حبه له دد حو دد حث  غييددلع ت  حث  ووحوههحح

نهددمحتعددلحفدد حث  للتدد حث    اددط حوحح،وتمدد سحذ ددكحفدد حث  للتدد حث و  دد حة ل تدد حناددت محث ق دده ةح
ثا غلا حث  عتمحووظ ف ح شلحث ةلاثتحث ليوهح م  ،حوتددلتإسحةدددوه ح)ث ق دده ةحث  ل تت دد حححث ع ت هت

للتدد حث وههئ دد حت جددهحث جهحعدد ح لدد حتعتددمحثلاا كشددهبحوث ددذ حيددلتإسحوفدد حث  ح(،نوحث  عددهحلات
بشدددم حوججدددهة حنكثدددلحبأادددت محث ق ددده ةحث  ل تت ددد ،حوتدددلعمحوظ فددد حث إلدددوحوثلاة كدددهاح تةدددلاثتح

تإلددوحوثلاة كددهاح دد عتمح ث  غذجدد حث لث عدد ححددنحث ةددلاثتحث ليوهح م دد ححع  ددلونخيددلبثحتح،ث ليوهح م دد 
ح؛ تجهحعدد حثلاادد لثت ج  بهادد  لثاحعتدد حتلددليوحث ةددلاةححثلاادد غلا حوثلاا كشددهبحوث  دد حتع دد 
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 ,Diyon, Meyer, Day)هحي  نحثا  لثاحث إةهءحوث  ي ةحث  وهفس  حث  سدد لثح حث  ل  تدد ححح  ح
ح(432 ,431 ,2010

ح،هحادد قحنسحث  لدد  حث  و   دد حي طتدد حث  متدد حعددنحث   هااددهتحث ةلج دد ح دد ححيلالددظ
حك دددهحن ددد حح،وت وددد حادددت ك هتح ليدددلةحنوحطدددلتحنخدددلاحفددد حث  فكيدددل هحثلااددد ث هاحهحي طتددد حنج دددب

نحنهددددمحث  ددددؤثلثتحعتدددد حللكدددد حك ددددهحنسحث  ي دددد ححددددححوث شددددفهب،ت مددددهطل،حوثلات دددده حث  ودددد  مح 
هوحعلفدد ححؤثلثتهددهحوتلتيتهددهحو هددذثحتع دد حث جهحعدد حعتدد حتشددم ححث  ي دد حث جهحعدد ؛ ن احح،حح دد 

واددلع حثتمددهذحث ةددلثاثت،حوتإسدد سحث ع ت ددهتححددنحبفعه  دد ،ححثلاا جهب ح  لةيددقحنهددلثفهه حذ كحو 
ن دد حتم دد  حث  كدده  فحوث  قددتحث ددلاق حفدد حث ع ت ددهتحث لوتيو دد ،حوتم دد  حعددل حث  سدد  تهتح

حث جهحعهت.هذىححن،حوتغييلحث  فهأ محوث ق محث  ةتيلج حث سهئلةحف حث عهحتيثق ثات ،حوتةتي حعل حح
   : التحول التنظيمي للجامعات الاصطناعي في    تقنيات الذكاء  دور   : ثالث المحور ال 

فلضدددتحث  طددد اثتحث   لالةددد حفددد حتةو دددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حعتددد حث جهحعدددهتح
ثلاا فه ةححددنحث  ةو ددهتحث لليثدد حوت ظ فهددهحفدد حتلةيددقحنهددلثفههحون وثاهدده،حون ددإنح حدد حث  ةو دد ح

تةلحددهحهددذىحث  ةو دد ححددنح ةتدد ح  ع دد حفدد ح  ث دد حثح  ددهحه؛ح  ددلبحهحلي تدد حفدد حث ع دد حث جددهحع ححطتإددبح
ث ع  حث جددهحع ،حوافدداححسدد  احث مددلتجينحوتلسددينحقددلاثتهمحعتدد حث  وهفسدد حفدد حادد تحث ع دد ح

حث  لت حوث لو  .
حلهادددإهتحثر  ددد حناددده حفددد حثلااددد ملث ؛وتسدددهعلحث دددذكهءحثلا دددطوهع حفددد ح عددد حث 

حدددداحث عددددهحتينحفدددد ح كدددد حت عددددهوسحح؛ليددددوحجسدددده لحتطدددد تلحوث هددددهتحتفهعدددد حث ل ثاددددي حثر  دددد 
ث جهحعددددهتححددددنحن دددد حتت  دددد حثل  ه ددددهتهمححددددنحث  عت حددددهت،حك ددددهحج مددددنححددددنحتطدددد تلحث  و دددد ح

 حججدد حنسحتشدد   حعتدد حتكشددحوحددنحثددمحح؛حفيددلةحوححبليددوحتكدد سححل دد حو يوهح م دد ح،ث اهادد  
ح كددد حن دددمه حث  عت حدددهتح)حهحوادددهلابحححلتلدددبحجةدددل حو ددد لابححIntelligent indexingذكددد ح

ح(.138،حح2014ث هه  ،حح
   :التحول التنظيمي للجامعاتدور الروبوت في    -أولاا 

ث لو دد تحك ةو دد ح ليددلةحج ثدد حن ثةحق تدد حفدد حتدد فيلحةي دد ح هحع دد حجمدد سحفيهددهحث  ددليلح
وث  ددل وضح ددلكهء،حليددوحجمدد سح ددلاحث عددهحتينححج  عدد حح و عدد ححددنحث م ددهاثتحفدد حط  عدد ح

 فلتح ك حث عهحتينع تهمحو مته،حوت فلحةي  حع  ححلع ح حبه  كو     هححاحث عليلححنحث 
(Ulukan, 2005, 79, 80) ح.ح
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تع  حث لو  تهتحعت حن ثءحث  هدده حث  لات  دد ح تعددهحتينحبشددم حجفدد تحثق سددهس،حفهدد حوح
ف ح دد  حث  جددهلاتحوث  م  ددهتحع ددلحتعتددمححو حجههحقه اةحعت حت ظ فحث  علف حثق سه   

هحفدد حث  قددتحوذ كححنحخلا حتكهح حع  ححج  ع حح و ع ححددنحث  ةو ددهتحث   ةلحدد ححعددبححح،ثر  
 فسدددده،حوحددددنح ددددأسحوحمه ددددهتحث  ددددلاترحوث  ددددلات حث   هلدددد حفدددد حث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حع ددددلح
ث لو  تهتحنسحت  فحث ذكهءحوثلاه  ه ح  شددط حتعتددمحث   عت ددين،حونسحج ددإنححو دد حح  ددهقةح

،ح2020ثتحوث  علفددد حث شددهحت ح)حث لجيتدد ،حث فلث ددد ،ح  ددلات حث طددلامحوث عدددهحتينحعتدد حث ةددلاح
ح(.ححح75

ث عددددددهحتينححثلا ددددددطوهع حفدددددد ح  دددددداححعت حددددددهتحلدددددد  حءوتسدددددد مل حتةو ددددددهتحث ددددددذكه
هححهحج ثت سحفدد ح  ددهذجحث  دد عتم،حوذ ددكحبغددلسحتشددمي حث  ج  عدد حث  سدد حث  شهاكين،حوغه إبح

حسدد  احو اثكدد ح  ه دد ححعيودد ،حوقددلحجمدد سحث هددلبحهدد حت دد  مححج  عدد ححددنحث عددهحتينحعتدد ح
بليدددوحججتددد حث  شدددهاك سححعدددهابحوحهدددهاثتححم تفددد حو كوهدددهحح شدددهةه ،حححشدددهبهحنوحح ددده ن

 (.حح307،حح2019ح كهحت ح)حح ا ،حةلا ،حح
وفدددد حهددددذثحثقطددددهاحفددددشسحث دددد عتمحوث  ددددلات ححددددنحخددددلا حث لو  تددددهتحج هددددلحبعددددد ح

وعددلث ثتحف حن  هاححل دد ،حوت ظ ددفححح حوهه:حتةلجمحث  ل  احث  عت   حوث  عت حهتحح؛ثقحمه هت
ح.لا ينتعتمحتفهعت  حو ذثب ،حوتلةيقحث  عهوسحوث   ث  حةينحث   

   :التحول التنظيمي للجامعاتف الذكية في  الهوات  دور  -ا انيا 
ث  وهاددإ ححتتسددهعلحث ه ثتدد حث ذك دد حفدد حثق ثاة،حليددوحت دد نحثق ثاةحبدده  ج ث حث فددلح

 ج  دداحث عددهحتينحفدد ححم تدد حث  سدد  تهتحث  و    دد حفدد حث جهحعددهت؛ح ت ع يددلحب دد اةححإه ددلةح
عنحو ههتح  لهمح ةهئددلهم،حوت مددنحث ةهئددلححددنحتو  دد ححههاثتددهحث ق ه جدد حفدد حث ع دد ،حوث  عددلبح

ك ددهحيهددلبححإهاهمححس   ينحعنحح هبع حو جهقهدده،عت حث ع ت هتحث ي ح  حوخط ثتحث ع  حبهع 
ق ثاةحبددددده ه ثت حث ذك ددددد حو ددددد حكسدددددلحث لددددد ث  حث لاددددد   حوث سدددددتط ت حةدددددينحث ةهئدددددلحنادددددت محث

 تدددددد حث علاقددددددهتحث شم دددددد  ححدددددداحث  سدددددد  تهتحث  م تفدددددد ،حوث ل دددددد  حعتدددددد حعوث عددددددهحتين،حوت
ث  عت حددددهتححإه ددددلةححددددنحح دددده اههحث لئ سدددد ح وسحت دددد   حنوحتللتددددفحنوحتددددلخ ححددددنحق دددد ح

ح(.حح227،حح2020ثق ثاثتحث  م تف ح)ع لث ع ت ،حح
و عدد ححددهحي تددلحنه  دد حن هدد ةحث    هيدد ححددهحتسدد نحبددهحوحمه ددهتحث جيدد حث ثه ددوحوث لثبدداح

حدددنحتةدددلجمححج  عدددد ححدددنحث مدددلحهتحث لاادددتك  حكددددش لثءححG3, G4 لات دددهلاتحث   وةتددد ح
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ليددوحيددلاحث    ددت سحبع ددهمحححإه لةحبه  دد تحوث  دد اةحوث فيددلي ؛ححثت هلاتححلئ  حتفهعت  
ح هححدددنحخدددلا حث ه ثتددد حث وةه ددد حث    ثفةددد ححددداحتةو ددد حهدددذثحث جيددد ،حو ةددد حث   ه دددهتحبسدددلع حبع دددب

عه  دد ،حوتسدد نحة إدده  حااددهئ حث  اددهئسحث   عددل ة،حوتو دد مححددؤت لثتحث فيددلي ،حوتدد فيلحخلحدد ح
تلليدددلحث   ثقددداحع دددلحث هدددهت حث وةددده ،حوث  دددلبحثر ددد حوإحمه  ددد ححشدددههلةحث ةوددد ثتحث ف دددهئ  ح

ح(.41،ح2019الع حو جهقحهذىحث ملحهت)حث  تةها ،ححع لحث ههت حث وةه ححاح
ث  ددد ح  عهحددد ححعهدددهحعتددد حوتدددؤثلحث    ددد حث ذك ددد حبشدددم حك يدددلحعتددد حث  عت حدددهتح

فدددد ححعتدددد حث  عت حددددهتحوثادددد ملثحههحث ل دددد  حوت مددددنحفةددددسحتغييددددلحك   دددد ناددددهضحيدددد ح ،ح
ذك دد حث جهحعهتحوث واهاحث كه ج   ،حوعت ححلاحث عةدد  حث ةتيتدد حث  هضدد  حغيددلتحث    دد حث 

،حوقددلحجمدد سحبشم ح ذا حك    حث  فهع ححاحث  عت حهتحوحاحتكو     هحنلددلثحونكثددلحتكددهحلابح
فددد حث ق ددده حبه ع ددد حح-و ددد حلدددلحك يدددلح- دددلاحث عهحددد حفددد حث  سددد ة  حتجدددهامحوخ دددلثتححم تفددد 
ح(.324،حح323،حح2019ث جهحع حنكثلححنحث عهحتينحث ي  ح)حح ا ،ححةلا ،حح

 جهحعددهتح ت لدد  حث لق دد حوتةددلجمحخددلحهتحوث دد حتأكيددلحعتدد حن ددهحفدد حوطددهاحا هادد حث
وطدددلاتحو دددلثاح ليدددلححدددنحتط يدددقحث جهحعدددهتحعتددد حث ه ثتددد حث ذك ددد ححتدددم حح،و ك لو  ددد حح  يددد ةح

بليوحجسهعلحث طلامحوث عهحتينحف حث     حبسه   حو  حث ملحهتحث  دد حتةددلحههحث جهحعددهتح
 ح تمددلحهتحهحج ددونححسدد ملح حث  ط يددقحادده   حث   دد حح دد حح؛ع ددلحثادد ملث حث ه ثتدد حث ذك دد 

حث   حتةلحههحث جهحعهتحف حك حوقتحوحمهسحبها ملث حن ه تهمحث ت ل  حوث ه ثت حث ذك  .
   :لتحول التنظيمي للجامعاتالخبيرا في ا  الأنظمة  دور  -ا الثا 

فددد ححم تددد حث  سدددد  تهتححث  دددليلتنفدددد ح عدددمححوادددههحبهحفعدددهلابحتسدددهمحث دددو محث م يدددلةح
وذ ددكححددنحح،تدد ث ههمححث  دد ثق ثاتدد حبه جهحعددهتحفدد حع ت دد حثتمددهذحقددلثاثتهمح لدد حث  شددملاتح

خلا حح هااهتهمح تع ت هتحثق ثات ،حولاحادد  هحث  شددملاتحغيددلحث  ه متدد حب ددهحتدد فلىح هددمحتتددكح
وحليدددححو ددد حقهعدددلةحث م دددلةحث  م  ددد حفيهددده؛حث دددو مححدددنحةدددلثئ ح لددد حتتدددكحث  شدددملاتحبهلااددد وه 

ثح لتحتط  ةهتحث و محث م يلةحو  ححع ددمحوظددهئ حث جهحعدد ححددنحث  مطدد سحوث  و دد محوث     ددهح
ح(.حح164،حح2020وث لقهب ح)حغو م،حح

حع دددمحوظدددهئ حث جهحعددد ،حفهودددههحن   ددد حخ يدددلةحح-ث يددد  حح–وتغطددد حث دددو محث م يدددلةح
ونخددلاحخه دد حح،خه دد حبهق  ددهجح)ححثدد ح  دده ح لو دد حثق  ددهج(،حون   دد حخه دد حبه  سدد تق

ون    حخه دد حبه  ظ فدد حث  ه  دد ح)ححثدد حث و دده حح  ثا حث إشلت ح)ح  ه حثلاخ  هاحوث  عيين(،به 
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،ح2015وغيلهددهححددنحوظددهئ حث جهحعدد ح)حع  فدد ،حح،ث مهتحبه  مط سحث  ه  حط ت حث   (
ح(.حح184،حح183

هحق شدددددهءح  دددددهذجح ح  دددددحتو  وتسددددد مل حث ةددددد ةحث م ثاقح ددددد ح تدددددذكهءحثلا دددددطوهع حنج دددددب
وت  يدددلحث  لال دددهتحفددد حث جهحعدددهتحنوححسددد  اح  ددده حث  عتددد محح،ثاثتوتشم  ددد  ح ددددلعمحث ةدددلح

جةدد  حح-حعتدد حادد ي حث  ثدده ح-ليددوحوسحث ددذكهءحثلا ددطوهع حح(،)لدد ح،ححوطةدد ح،حةتددلح،حو ددخ
ث  ةي  ددهتحث   لددلةحح:حثدد ح؛ث طلتقح  تدده ةحوت دده حث  عتدد محث جددهحع حث جيددلح،حنوحتل تدد حث  وثت

ث  هددهاثتحث  دد حج مددنحتةي  هددهحوقتدده ةح ددت حث  ةي  ددهتحبه  هددهاثتحهحجس نحة  ا اح طددهتحح  ححح؛
ح.(Lancrin , 2020, 9 )ث   حا  إنحنكثلحنه   حف حعه مح مت هحث  ةو هتحث لق   

هحا قحنسحنه   حث و محث م يددلةح تجهحعددهتحتددأت ححددنحخددلا حقددلاتههحعتدد حي  نحح  حح
حيددلحفدد حع تددهحبه  سدد  اح فسددده،ةتدددلحث م ثادد ملاتحث م ددلثتحثق سدده   حوتم توهددهحة ل ددهح حج

وحنحثمحتك سحث ه   حث ك لحعوددلحهحت ددلنحث جهحعددهتحب علفدد حضددلواةح ةدد حهددذىحث م ددلثتححددنح
و ددد رححدددنحخدددلا حثلااددد ث هاحث إشدددل حث  متددد ،ح،حخدددلا حث  دددلثح حعتددد حنادددط ث هتح دددغيلةح

وذ ددكحج ثدد حلدد حتكو  دد   ححم دد ح  وددهءحث م ددلثتحث إشددلت ،حليددوحجسددهعلحبشددم حفعدده حعتدد ح
حافاححس  تهتحث م لثتحث وهق  حف حن ح هحع حبله  حو  ححث حهذىحث م لثت.حححح شلحوح
   :التحول التنظيمي للجامعاتدور تقنية النانو في    -ارابعا 

 ةتددتححث  دد تع  ددلحتةو دد حث ودده  حثدد اةحعت  دد حههئتدد حلاحتةدد حعددنحث ثدد اثتحث  ددوهع  ح
ثق سهسحو  حع لحث ف هءحوثلات هلاتحوثق  ل ت،حليوحوسحهذىحث  ةو  حتع  حعتدد حو  ددهجح

ك ددهحتع دد حعتدد حتغييددلححعدده محث ل ددهةحح سهسحبجدد  ةحعه  دد حوتكتفدد ححومف دد ،ك ححهحي ميتهحثق
ث جهحع دد حبه شددم حث ددذ حلاحجسدد ط احث عددهحت سحث  و ددؤحبددهحفدد حع ددل هحث لدده  ،حوذهحي طتدد ح

بليوحتل  حنو  تدد ححه دد حو دد ح ه دد حنو  تددهتحح،تك سحح ثكإ ح هذىحث  ةو  حححنحث جهحعهتحنس
ح(.ححح295،حح2017ث  عت محث خلاح)حث  لاف،حخ ل،حح

ثددد اةحح–وتجدددلاححلدددهولاتحعه   ددد حوإقت   ددد حلااددد  عهمحث  غيدددلثتحث عت  ددد حث جليدددلةح
وذ ددكح   ث هدد حث  لددلجهتحث  سدد ة ت  حح؛فدد ح  دده حث  عتدد محث جددهحع ح-ث ودده  حك ددهحجطتددقحعتيهدده

ادد ثءحكددهسحفدد حوعددلث حث  دد ثا حث إشددلت حث  دد حتت دد حثل  ه ددهتحح طتإددهتحث  للتدد حث ةه حدد حفدد ح
نحن دد حح ثكإدد ححجه حتكو     ددهحث ودده  حنوحفدد حتجهيدد حةددلثح حوعددلث حنع ددهءحهي دد حث  ددلاترححددح

قعدددلث ح تطه ددد حنوح دددذثحججددد حث  لكيددد حنكثدددلحعتددد حتطددد تلحثاددد لثت ج هتحثحث ثددد اةحث  سددد ة ت  ؛
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ع  حهي  حث  لاترحكلكي ةححل ات حقللثثحث وةت حث و ع  حث  أح  دد حعتدد حكهفدد حث طددلحفدد ح
ح(.حح211،حح2017 اوتش،حنة ع لة،حح)ححث جهحعهت

هحفددد حوعددده ةحت ددد  محث ه هكددد حثححه ددد حوفددد حهدددذثحث سددد هتحفدددشسحث  كو     دددهحتتعددد ح وابح
ث ع دده ح،حولاحادد  هحث  غييددلثتحث  دد ححث  و     حوث لوتيو دد ،حوتلكدد حعتدد حوعدده ةحت دد  مح ددإم 

تؤثلحعت حط  عدد حث  إدده  حفدد حث شددإمهتحةددينحث جهحعددهتححددنحخددلا حتطدد تلحقددلاثتحتكو     ددهح
ليددوح؛حث  عت حهت،حححوت  احث  ل  حث  و    حعت ححس  احوعدده ةحتعلتددفح طددهتحث ع دده 

و حتةددداحهدددذىحث  وشددد اثتحفددد حنعتددد ححسددد  اححدددنحث  لددد  ،حواكددد تحعتددد حوعددده ةحتعلتدددفحث لدددل
  كو     ددهححثلاادد لثت ج  ث  و    دد حوث   ثقدد حث  وهفسدد  ححددنحخددلا حثلاادد فه ةححددنحثقحمه ددهتح

ث  عت حددهت،حنحددهحث  لدد  حث  و   دد حعتدد ححسدد  احث  كهحدد حث ددلثخت حفي  ثدد حفدد حك ددفحج مددنح
ثا ملث حقلاثتحتكو     هحث  عت حهتحف ح عددمحث  ددلثبسحةددينحث    دد حوإ حه هددهحفدد حث ع ت ددهتح

ح(.حح (Brocke (et.al.),2020, 9  ةهئ  ثححث  س تق  
ث ودده  حث  ف ددهفحث سددلل ح ت ةددل حوثق  ددهءحثلاق  دده  حح    دده حتكوي  ينحح هحا قحنسححح

تو   حث  ع حث  ثق فدد حعددنحتةو دد حعت حث جهحعهتححححتع  ث   و حعت حث عتمحوث  علف ،حوحنحثمحح
وغيلهدددهححدددنحح،وث  ددؤت لثتواشحث ع ددد حوث ودددلوثتحعدددنحطلتددقححث ودده  حفددد حث  ج  دداحث جدددهحع 

حقو ثتحث  علف .حح
نسححس ة  حن    حث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث جهحعددهتحيددلتإسحب سدد ة  حث ددذكهءحك هحح
حليوحتسهعلحعتدد حثك سددهمححهددهاثتحث ةددلسحث لدده  حوث عشددلتن،ح-بشم حعه ححح-ثلا طوهع حح

ه  دد حبددأسححهددهاثتحث ةددلسحث لدده  حوث عشددلتنحضددلوات ح  ي ددهتحث ع دد حث لحوهوددههحو اثهحح  ثيددل
وث  سدددد ة ت  ،حوت  ددددلحث عليددددلححددددنحث  ج  عددددهتحث  دددد حتةددددل حقدددد ثئمح ت هددددهاثتحث  دددد حجل ه هددددهح

حث عهحتينح لا ملثاحبشم حكهح حف حث ع  حث جهحع .
 حح:ة في التحول التنظيمي للجامعاتأها الاتجاهات البا غ  :راب المحور ال
ث  و   دد ح تجهحعددهتحت هددلححنحخلا ح اثا حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حوث  لدد  حححححححححح

وث  دددد حت ثدددد حواهه ددددهتح ت غييددددلحفدددد حث  ج  ددددا،حوهددددذىحح،ث عليدددلححددددنحثلاتجههددددهتحث  سدددد ة ت  
و دد حثلاتجههددهتححتةسدد  ههج مددنححددنحخطدد ثتحةوددهءحث سدديوهات ،حثلاتجههددهتحث  سدد ة ت  حث إهقغدد ح

   ثرت  :
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ث عليدددلححدددنحوتشددد  ح، اتجاه   ات  اص   ة بالتوج   ه نح   و اس   تراتيجية جد    دا للجامع   ات -1
 ثلاتجهههتحوحوهه:

نحعدددنحث  عتددد محهح عددد حث  سددد   يح ددد حح؛ث  شدددهاح هئلددد حك او دددهحعتددد ححسددد  احث عددده محح-نح
ث جددددهحع حي سددددهبة سحفدددد حوضدددداحثادددد لثت ج هتح ليددددلةحتلكدددد حعتدددد حث  لدددد  حو دددد ح

 ث     حث ذك  ح)ث لو  ت،حوث ه ثت حث ذك  ،حوث و محث م يلة،حوتةو  حث وه  (.
نوح  غييدددلحا هادددهتحثق ثاةحح،ثاددد لثت ج هتحث جهحعدددهتح ت غيدددلثتحث  ي  ددد ثاددد جهب حح-مح

 ث جهحع  .
ت ثيدددددلحله ددددد حث  ج  ددددداحو ددددد حثلااددددد فه ةححدددددنحث  ةو دددددهتحث ذك ددددد حفددددد ححجددددده حث ع ددددد حح-ج

 وث    هح ل حثلاق  ه حث   و حعت حث  علف .حح،ث جهحع 
جددهحع حوث إلددوح لدد حتددلوت حث  عتدد محث حث عدده   ث    ددهححفدد ث  أكيددلحعتدد حث  شددهاك حح- ح

 .ث عت  
حنحخلا ح عددمحثلاادد لثت ج  ححInstitutional Capacityتلسينحث ةلاةحث  ؤاس  حح-هد

  لاة كهاحوث إلوحوث  ط تل.
 وه :،  اتجاهات  اصة بالهيكل التنظيمي للجامعات -2

ثادد مل حث  كو     ددهحث ذك دد حك ددلواةح  لةيددقحث ه هكدد حث  و    دد حث  ل دد حوث  شددط حح-نح
 ث  طت   ح توجهفحف حث  ي  حث عه    .حح

 حح.ث  لكي حعت حتط يقحح هااهتحثق ثاةحث لليث ح  ته ةحث كفهءةحوث فعه   ح-محح
   لةيقحث شفهس  حل  حث ةلثاثتحث  و     .ححححح؛ثلاع  ه حعت حث ذكهءحثلا طوهع ح-حح د

 س  هحيت :  وت  ث ،  في الجامعاتالتكنولوجيا  اتجاهات  اصة ب -3
 تجهي حث  و  حث  ل   حث لق   حث   حتلعمحوتع قحتةو هتحث ع  حث جهحع .ح-نحح

وث ل دد  حعتدد حنلددلثحح،ثلاه  دده حب سددهيلةحكدد ح ليددلحفدد ححجدده حث  ةو ددهتحث ذك دد ح-مح
 ث  ه ةحف حث س تحث عه    حوت ظ فههح  ه نحث ع  حث جهحع .حححح

حح،حتلقيد حتكو    يدهحث  عتد حهتحوثلات دهلاتحو  حث  لكد حس  دهحي عتدقحبه دلواث   ميو حح-ج
حوث ة ةحث لثفع ح ت ل  حث  و    حف حث جهحعهت.ححح

ح
ح
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 س  هحيت :   ث ،حوت اتجاهات  اصة بالموارد البشرية في الجامعات -4
ب عودد حث  لكيدد حعتدد حث ودد تحح؛ةوددهءحانضحث  دده حث إشددلاحث   م ددححث لثقدد حث و ع دد ح-نح

 و  رحث كمححنحخلا حت فيلحث  ةو هتحث لليث حث   حتكف ح   ةحث  ثءحث جهحع .
ث  دد ثا ححخددلا حثلاع  دده حعتدد حتو  دد تلةيددقحث  وددهفرحفدد حظدد حع   دد حث سدد تححددنحح-مح

سدددهةههحث  عدددهابحوث  هدددهاثتحث  ددد حتسدددهعلههحعتددد حتلسدددينحليدددوحيددد محوكح؛ث إشدددلت 
 ن ثئههحوتط تلى،حوحنحثمحتلسينحث  ثءحث  س لث ح تجهحع .ححححح

ث  ةها دد حةددينحث  ددلثئ ؛حلاخ  ددهاحححتو   حث  ع ح ليهمحبأه   حث ذكهءحثلا طوهع حفدد حح-ج
ح.ب هحج  نحتغييلحثتجههدهتحث عهحتينححث  لي حث ف  

ث  هددهجحث  عددهييلحث عه   دد حلاخ يدددهاحث عدددهحتينحذو حث  هدددهاثتحث  كو     دد حث   عتةدد حح-ح 
حبها ملث حث ذكهءحثلا طوهع حف حث ع  حث جهحع .

 س  هحيت :  ،حوت  ث اتجاهات  اصة بتايير الثقافة التنظيمية في الجامعات -5
وث  ج  ددداحث  لتددد ححنع دددهءحث  ج  ددداحث جدددهحع  حوت ع ددد ح شدددلحث ثةهفددد حث  كو     دددحح-نح

 بهرثهاحثقججهة  ح تذكهءحثلا طوهع .
وثتمددهذحح،فدد حوق هددهحثلاخدد لالاتهحجسددهعلحفدد حكشدد حح دد حح؛ت فيلحث  علف حفدد حنوث هددهحح-محح

 ث  سهاحث  ل ن.ححححت   هحث  ل  حث  و    ح ل حهوحوهحح،ثق لثءثتحث   ل ل  
حو ددده حث جهحعدد ح ححنحخلا حتط يقك حث  س جلثت،ح حوح ثك  ههث  عتد حهتححتلليوحح-ححج

حوث ذ حجسهعلحف حث ل   حعت حث  عت حهتحف حوق هه.ث  و     ححث  ة  حح
التح  ول التنظيم  ي للجامع  ات المص  رية ف  ي ا  وء تقني  ات ال  ذكاء : واق    لث  ةالخط  وا الثا

  ححالاصطناعي
فدد حضدد ءححوهج دد حث إلددوح   دد حوتشددم ححث  ضدداحث ددلثهنححىحث مطدد ةحعلسحهددذت

 ت لدد  حث  و   دد ح تجهحعددهتحث   ددلت حفدد حضدد ءحتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع ححددنحخدددلا ح
 جهحعددهتحفدد حثحوحع قهتددهح  لدد  حث  و   دد حة حددهتحث   ضدد نححث لادد   ؛حث لاثاددهتحوث  ةددهاتل

حعت حث ول حثرت :وذ كححث   لت حح
ح
ح
ح
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ح،حوت  ث حس  هحيت : جهحعهتث  و    حف حثححث  ل  ححة حهتحح-أولاا 
 حححححح:ثا لثت ج  حث جهحعهت -1

حلث ع حثادد لثت ج هتحث جهحعددهتحث   ددلت حفدد حضدد ءحفتسددف حث لو دد ححددنحليددوحححتت  ح
هح ت ددددلوبحث  لت دددد حث لثهودددد حوتأثيلثتهددددهحث  سدددد ة ت  حث    قعدددد ،حتطدددد تلحكهفدددد حث  جددددهلاتحوفةددددبح

ب دددهحجلةدددقحث   دددتل حح،وإلدددلثثحت ثفدددقحح ددد ثقسحوح كهحددد هححددداحثلاتفهو دددهتحث عه   ددد حوت ه ددد بح
هح لتدده ةحح ددلحضدد نحث  ج  عددهتحوتلق ةددبححوط  لهتدده،حهح ل تدد حث  ج  دداوث  ةددل حث لق ةدد حوفةددبح

ح(.151،حح150،حح2019ث شلتف،ححو   حث  س لثح ح)ث  لةة ح ت 
وتع  ححع محث جهحعهتحث   لت حعت حتط تلحث  و  حث  كو      حوث  عت حهت دد حب ددهح

بشم حفعه حف حةوهءححج  دداحث  علفدد حوثلا ددلحهجححث  سهه  ف حتملت ح ي حقه احعت ححححجسهمح
هلحث لو  حو  حتلق ةه،حوثلا  ةه حبه جهحعدد حو دد ححللتدد حةوددهءح  ددمح ف حث  ل  حث لق  حث ذ حت

وخدددددلحهتحو ك لو  ددددد حذك ددددد حح كهحتددددد حتدددددؤ  حو ددددد حافددددداحكفدددددهءةحث ع ت ددددد حث  عت   ددددد حوثق ثاتددددد ح
 واحث  كو     دددددهحفددددد حتع تددددد حاتددددده ةحث جهحعدددددهتحث   دددددلت حفددددد ححبه جهحعددددد ،حوكدددددذ كحتع ددددد مح

ح دددهحيددد فلحث  ةدددلاثتحثق ك لو  ددد حح؛ث   دددو فهتحث عه   ددد ،حوإتهلددد حث إلددد ثح ج  ددداحث طدددلام
ا ددف ح كدد حث  ل  تددهتح،حوإ ثاةحث وث إلددوحث  ؤاسدد حوث   دد  حو دد حث  عت حددهتحبشددم حاددلتا

ح(.حح245،حح244،حح2019وث  ثهئقحث  ؤاس  ح)ع لث لثقت،حح
اددد لثت ج  ح تجهحعدددهتحث   دددلت حتسددد هلبحوتهلددد حقث ددد حتأكيدددلحعتددد حنسحث ل تددد حثوح

ث  عتدد محوث  ددلات ح تج  دداحبجدد  ةحعه  دد ح وسحت ييدد حفدد حوطددهاح  دده ح ددهحع حي  يدد حبه كفددهءةح
وإطدددلاتحوحمه هتهدددهحو ددد حح،هحجسدددهعلحفددد حةودددهءحث شم ددد  حث   كهحتددد ح ددد حح؛وث  لو ددد حوثلااددد لثح 

حح لت.نق  ححلاح   ثطنححع  حةذثتهحوح
 :حح ه م حث  و    ح تجهحعهتث -2

تع دددد حث جهحعددددهتحث   ددددلت حعتدددد حو دددد  حأ هكدددد حتو    دددد ححل دددد حتعمددددرحث ه  دددد ح
ح،غدددلثسحث  ددد حو دددلتححدددنحن تهدددهعدددهتحوث  وثاحث  ددد حتةددد  حةهددده،حوث ث جهحح    ددد ث وسددد   ح

وا هادددهتحوخطدددسحححإددده روت وددد ححينحث   هاادددهتحوث ع ت دددهتحث لثخت ددد ،بهقضدددهف حو ددد حتلسدددح
و دد ح ه دد حث  لث عدد حوث  لثوإدد حث  سدد  لةح و ددهئ ححوع تدده،حث  و دد محع دد حوثضددل حتلمددمحللكدد ح

ث  و دد م،حوكددذ كحوججدده ح دد تححددنحث  دد ثقسحوث  كهحدد حةددينحنهددلثبحث جهحعددهتحونهددلثبحث عددهحتينح
ح(.86،حح83،حح2017فيههح)ح ثو ،حح
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 و    حعت حقددلاتههحعتدد حتدد فيلحةي دد ححههحث حث جهحع حث   لت حف حتط تلحأ متححوتع  لح
حدد حةددينحأ متهددهحث  و   دد حونهددلثفهه،ححوث   ثءحع دد ححوهاددإ ،حوتلةيددقح ا دد حعه  دد ححددنحث  ك ددفحح

فددددشسحححح؛حوكددددذ كحكفددددهءةحث عددددهحتينحوح ثا هددددهحث  ه  دددد ،حنحددددهحةددددلوسحأ مدددد حتو   دددد ح يددددلحوحوهادددد ح
حث ع ت هتحث  و     حتسيلحبشم حف ض  حولاحتس ولحو  حناهضحعت  .ح

 :   هث  كو   -3
تددمحع دد ح ددإم ححعت حددهتحح اددع حوإ حددهجحتكو     ددهحث  عت حددهتحوثلات ددهلاتحفدد ح

حك ددهحتددم ححعه جدد حوتمدد تنحول هجدد حث   ه ددهت،ححث ع ت دد حث  عت   دد ،حوت وتددلحتتددكحث شددإم حبددأ ه ةح
عتدد حا ددسح ددإمهتحث كت ددهتحبشددإم ححعت حددهتحث جهحعدد ،حوقتدده ةح ةددهاحث ددل سحث شددإم ،حوث ةددلاةح

ث  عت حددهتحح،حوتوفيددذحعددلةححشددلوعهتحتهددلبحو دد حو حددهجحتكو     ددهتوههوتم حححث   ه هتحححعه ج 
حعددنحو شددهءحةددلثح ح ليددلةحفدد حث جهحعددهتحجل ه هددهحادد تحث ع دد حف ددلابححف حث ع ت  حث  عت   دد ،

ح(.245،حح2019)ع لث لثقت،حح
وقهحددتحولددلةحو ثاةححشددلوعهتحتطدد تلحث  عتدد محث عدده  حة   تدد ححشددلوتح  طدد تلح  ددمح

وذ ددكحةهددلبحث ع دد حعتدد حوتهلدد حث  عت حددهتحفدد حح؛ث  عت حددهتحفدد حث  عتدد محث عدده  وتكو     ددهح
ث   اةحثق ك لو   ححنحخددلا ح ددإمهتححعت حددهتحث جهحعددهتحبشددم ححإه ددلحواددلتا،حوتلةيددقح
ث   موددد حث   كهحتددد ح دددا ثاةحث جهحع ددد ،حوتهي ددد حث  ج  ددداحث جدددهحع ح ت عهحددد ححعهدددهححدددنحخدددلا ح

:ح؛حوهدد لددهواحث ع دد حبه  شددلتحو دد حخ سدد ححلددهواحائ سدد تةسدد مححححث  لات حث  س  ل،حوقددلحتددم ح
حلددد احث  و ددد حث اهاددد  ح شدددإمهتحث  عت حدددهت،حوحلددد اح  دددمحث  عت حدددهتحثق ثاتددد ،حوحلددد اح
ث دد عتمحثق ك لو دد ،حوحلدد احث  م إددهتحث لق  دد ،حوحلدد احث  ددلات حعتدد حتكو     ددهحث  عت حددهتح

ح(.ححححححح331،حح2020)للم،حح
 :ث   ثا حث إشلت  -4

و ددذثحثه  ددتحث دد قثاةححثا حث إشددلت حفدد حث جهحعددهتحث   ددلت ؛ه حةددلواحث  دد حت ثيددلحثلاه  ددح
ة وفيددذحث عليددلححددنححشددلوعهتحث  طدد تلححوددذحوضدداحثادد لثت ج  ححشددلوتحتطدد تلحث  عتدد محث عدده  ح

و شددددهءحولددددلةحو ثاةححشددددلوعهتحتطدددد تلحث  عتدددد محث عدددده  حعدددده حح،حوتددددم ح (2000)ب  ددددلحعدددده ح
تو  دد حقددلاثتحث عو ددلحث إشددل ،حوضدد هسح،حوثاتإطددتحتتددكحث  شددلوعهتحة طدد تلحوح (2003)

،ح2014   ةحث  ثء،حو  محث  عت حهتحثق ثات ،حوتطدد تلحو ثاةحث  دد ثا حث إشددلت ح)ححعدد س،ح
 حح(.حح3
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ث  وهفسدد  ح تجهحعددهتحث   ددلت حاهادد  ح  لةيددقحث ةددلاةحوت  ددلحعددل ححددنحث  ة حددهتحث 
ح:(342،ح2016)ع لث ع ت ح،ححححوهه

ث سددع حث  سدد  لحوث ددلثئمح لااتةددهءحبدده  ثءحثلاادد لثت ج ح ج  دداحث  دد ثا حث إشددلت حب ددهحح-نح
 ي وها ححاحط  ع ححج  احث  علف .حح

ثاددد غلا حكهفددد حث ةدددلاثتحث    ث دددلةح ثخددد حث جهحعدددهتحث   دددلت ححدددنحن ددد حتلةيدددقحح-مح
 ث ج  ةحث  طت   .

ححنحن  حتلةيقححي ةحتوهفس  .حح؛ثلااتةهءحبه   ثا حث إشلت ح-دحح 
نسحتو   حث   ثا حث إشددلت حتل دد حبأه  دد حق دد ا؛حعت ح س هتحث  حتأكيلحف حهذثحثوح

ك دددهحجعدددلحنلدددلحث  دددلثخ حث لئ سددد ح هحعددد حعتددد حث  دددلاحث إعيدددل،حح  جدددهفحنحفددد سدددهمحليدددوحت
ح  لةيقحث ةلاةحث  وهفس  ح تجهحعهت،حوحنحثمحض هسحث إةهءحوثلاا  لثات .حح

 :ث ثةهف حث  و      -5
،حوتشددج احث  دد ثا حف حث  و     حف حث جهحعددهت غييلحث ثةهث لو  حث   لت ح  ةلحاعتحححححححححح

ثتمددذتح ليلةحتو  حث ةددلاثتحثقةلثع دد ح ددلاحث عددهحتينح ثختهدده،ح ددذثحث إشلت حعت حو  هجحنفكهاحح
حوهدده:حو شددهءح ددإم حوحح؛خط ثتحوثضل ح   فيلحث  لوبحث  لائ  حلاا ملث حث  علف حث  طدد اةح

 سحةددينحوهدد ح ددإم حق ح دد حتددلحح،قددهتحث مها  دد   للةحتوسيقحث علاث جهحعهتحث   لت حث  هبع حح
ث جهحعددددهتحث   ددددلت حفدددد حث ددددلثخ ،حوتدددد فلحثلات دددده حبه جهحعددددهتحوحلثكدددد حث إلدددد ثحو ودددد هح

ح هحو شددهءححلثكدد ح ت سدد ة ت هتحفدد حكدد ح هحعدد حوحلكدد حث  عت حددهتحفدد ححم تدد حث ددلو ،حونج ددب
واحث وةدددد حو دددد ح واححتلددددقحبدددده  جترحث عتدددد ح تجهحعددددهت،حبليددددوحتو ةدددد حث جهحعددددهتححددددنح 

ث  شددددهاك حفدددد ح ددددواحث  سدددد ة  ،حو عدددد حهددددذثحي دددد نحفددددلتحثك سددددهمحث عددددهحتينحبه جهحعددددهتح
وث لاقحدد ححددنحخددلا ح ددإمهتحثلات دده ،حةدد حي عددلاحث حددلحذ ددكحث   ددلت ح ت علفدد حث  طت  دد ح

 ددد حتلفيددد همحعتددد حتطددد تلحتتدددكحث  علفددد ححدددنحخدددلا ح واهدددمحث فعددده حفددد ح دددواحث  سددد ة  ح)حو
 (.حح59،حح2005هه م،حح
ح،حوت  ث حس  هحيت : جهحعهتف حثث  و    حححححع قهتحث  ل    -ا انيا 

حححح:ثا لثت ج  حث جهحعهت -1
ليددوحي جودد حح؛ث  ع قددهتحث  دد حت ث ددهحث جهحعددهتحنكثددلحتعلحخط ةحوضاحث ل اححن

كثيلححنحث  مططينحوضدداحا اححثه  دد ححددنحث  ددع حث   دد  حو يهددهحبلجدد حضددع حث  دد ثا ح
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وحلددهولاتهمحقبةددهءحث  ضدداحعتدد ححددهحهدد حعت ددهحفدد ححح،ث   ددلت ححث  ه   حث  م   ح تجهحعددهت
حسدددددهاححثاددددد  لثاحوتدددددؤ  حذ دددددكحو ددددد ضددددد ءحثقحمه دددددهتحث   هلددددد ،حوثلاة عددددده حعدددددنحث  ثه  ددددد ،ح

وحله ددلةحن فسددهمحث ددلثهنحث جهحعددهتحث   ددلت حك ددهحهدد ،حواضددهحكهفدد حث عددهحتينحعددنحث  ضدداح
ح(.302،حح2017ف حث  شملاتحث ي ح  حفةسح)حع لحث ع  م،حح

ون دددهاتحولدددلاحث لاثادددهتحو ددد حغ دددهمحث    دددهحثلااددد لثت ج ح دددلاححع دددمحث جهحعدددهتحح
 علاقدد ححددهحةددينحث    ددهححث   لت ،حوضع حث ل ت حثلاا لثت ج  حث  عه لةح ت ط تلححاحضددع حثح

ثلاا لثت ج حو  ث  حتط تلحث  و  ح حث  عت    حوآ  هتههحونادده ي هه،حوتوإدداحهددذىحث  شددملاتححددنحح
غ همحث  فكيلحثلاا لثت ج ح ددلاحث ق دده ثتحث جهحع دد ،حوحددهحي لتدد حعتدد حذ ددكححددنحغ ددهمحث ل تدد حح

،حح872،حح2020 لتر،ححث  س ة ت  حوثلاا لثت ج  حث لاقحدد ح  لةيددقحث   ثجددهحث  وهفسدد  ح تجهحعددهت)عح
ح(.حح873

و ه  ددده  حيلالدددظحغ دددهمحث ل تددد حثلااددد لثت ج  ح دددلواحث جهحعدددهتحث   دددلت حك مطدددسح
هحي تددلححددنحث فجدد ةحةددينحث جهحعددهتحح دد ححةحعت حو  هجحث عتددمحوخلحدد حث  ج  ددا؛حعلف حوعل حث ةلاح

ح.ث   ةلح ححث   لت حوغيلههححنحث جهحعهت
ححح:ث ه م حث  و    ح تجهحعهت -2

ثحفددد حث  و دد محوث ه هكددد ،حواددد ه ةح  دددسحثلات ددده حث جهحعدددهتحث   دددلت حت ليدددلبحتشددهلح
فدد حادد ي حثلاادد فه ةحث  ثتدد ححث لنادد حث هددهبسححددنحث  سدد  تهتحثق ثاتدد حث عت ددهحوث  دد حتعددلحعقإدد 

ك هحنسحوثقاحث جهحعددهتحجفددلسحعتدد حو ثاثتهددهحوعدده ةحث و ددلحفدد حتو   هتهددهحخه دد حفدد ححححوهه،
هحيت  حاامححسهاثتححلددل ةحووثضددل حو  شددهاك حح  ححث ههه؛ث  غيلثتحوث  ل لاتحث   حت حض ءحح

ح(.182،حح2013كهف حث  عويينحعنحطلتقح شلحثةهف حث  شهاك حوث  غييلح)ث ف ،حح
ث ه هكدددد حث  و    دددد حثادددد  لثاحو دددد حوتشدددديلحث  ضدددداحث ددددلثهنحبه جهحعددددهتحث   ددددلت ح

ه،حوضددع حو يلوقلثط دد حهحهحوح هاادد حث ق دده ةححلك تدد حث و ط دد ،حوح هاادد حث عليددلححددنحث  هدده حفل جدد ح
ع ،حو ددد ح ه ددد حتفددد ت حث سدددتطهتحنوححدددونحبعددد حث  دددلال هتح ع دددهءحث  و ددد محث جدددهح

نسحث  سددد  تهتحث  و    ددد حةدددإع حث جهحعدددهتحك دددهحضدددع حث  شدددهاك حوث ع ددد حةدددلوفحث فلتدددق،ح
تف ةددلحو دد حو حددهجحنع ددهءحث  ج  دداحث جددهحع حفدد حح هاادد حبعدد حث  هدده حثق ثاتدد ح)عث ددهس،ح

ح(.2809،حح2808،حح2020
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نسحث جهحعهتحث   لت حت ث هحث عليلححددنحث  لددلجهتحث  كو     دد ،حوق دد احفدد حححك ه
  عو تدد حث ه هكدد حث  و    دد ،حوضددع حفدد حث علاقددهتحةددينح  هعددهتحث ع دد حوث مفددهسحث ددلوفحث

ححح تعهحتينحفيهه.
ح:ث  كو     ه -3

ح؛ث ةدددلسحث لددده  حوث عشدددلتنححودددذحةلثجددد ت ث دددهحث جهحعدددهتحث   دددلت حتغييدددلثتح ذاتددد ح
  ددده حث  عت حدددهتحوث  كو     دددهحث لليثددد حفددد حث ع ددد حث جدددهحع ،حوحدددنحثدددمحفدددشسحبسدد  حضدددع ح

هحح دد حح؛عتيهدده،حو دد ح ه دد حتكددلضحفدد حنعددلث حثق ثاتددينحث ةددهئ ينثق ثاةحتع  ددلحعتدد حث  هدده ثتح
؛ح   جدد حي تددلححددنحث عإددهءحث  يلوقلثط دد ،حوت ددع ححددنحث ةددلاةحعتدد حثق جددهقحث كدد ءحوث سددلتا

ح(.504،حح2020ث  ةتيلج ح)عت ،ححتإهتح  محث ع  ححلا
وف حهذثحث س هتحفشسحث جهحعددهتحث   ددلت حتعدده  ححددنحعددل ححددنحث  ع قددهتحث   عتةدد ح

ح:(300،حح290،حح2019)حع لث عه ،ححح وثتحث  كو      ححوههبه 
ث مفددددددهسحث دددددد ع ح ددددددلاحث جهددددددهقحثق ثا حوث  دددددده  حبأه  دددددد حثادددددد ملث حتكو     ددددددهحح-نح

 ث  عت حهت.حح
  حثق ثاةحبه كت هتحف ححجه حثق ثاةحثق ك لو   .ححضع حقلاثتحبع حنفلثح-محح
 حو دد حضددع حثلاادد فه ةح هحيددؤحح دد حح؛ ةددححث  هددهاثتحث  ةو دد ح ددلاححع ددمحثق ثاتددينح-ج

 حنحث  ةو هتحث لليث .حح
 .ححشم ح وا حتلليوحث  ه ةحوث  وثتحث  كو      حبحح لاةحح- حح
حتحف حث جهحع .ضع حث  وسيقحةينحو ثاةحث جهحع حوكت هتههحو  محث  عت حهح-هد

يلالددظحنسحث جهحعددهتحث   ددلت حتعدده  ححددنحقتدد حث دد ع ح ددلاحث عددهحتينححح ددهحادد قوح
ثاددد ملث ححفددد بأه  ددد حثاددد ملث حتكو     دددهحث  عت حدددهت،حوضدددع حقدددلاثتحبعددد حنفدددلث حثق ثاةح

تدد ثفلحن هدد ةحتكو     ددهحث  عت حددهتحوخه دد حن هدد ةححقتدد بهقضهف حو  ح،ححتكو     هحث  عت حهت
وعددل حا ددسححع ددمحح،ث شددإمهتضددع حكفددهءةحبه جهحعدد ،حوححددهكنحث بعدد ححثر دد حفدد ث لهادد ح

حث كت هتحبشإم حث جهحع .
ح
ح
ح
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ح:ث   ثا حث إشلت  -4
ث   لتححححححححح ث جهحعهتح حع مح ث   ثا تعه  ح ت ثفلح قت ح حنح ث لاقح ح تع  حححث إشلت حح ح

ف ث  غييلح وحةهوح ح ثق ثا ،ح ث ع  ح حجه ح ف ح ث م لثتح و ةحح تةلجمححث جهحع ،ح ك    ح  ح
ث  عت    ؛ ث  مت ححث   لت ححث جهحعهتحححع مححهح ع ححح  حححث ملحهتح وتلاتح حنح تعه  ح

ع لث ع ت ،حح)ههحعهتحث كثلحتةلحبحوتسع حو  حالحث فج ةحث  كو      حةيوههحو ينحث جحح،ث  ةو ح
ح(.ح222،ح219،حح2020،حلهفظ،حع ل ح

فددشسحث  ثقدداحث فعتدد حح،و دده لغمححددنحلي تدد ح واحث  دد ثا حث إشددلت حبه جهحعددهتحث   ددلت 
  ددده حتث يدددتحث  ددد ثا حث إشدددلت حح:حثددد ح؛جشددديلحو ددد حن هدددهحتعددده  ححدددنححج  عددد ححدددنحث  شدددملات

 تله دد حو دد حث  كي ددفححح تجهحعددهتحجلدد  ح وسحثادد جهبهتههبه ملح حث لثئ  حوث  دد حتشددم حعددهقلابح
و ثاةحث  دد ثا حث إشددلت حبه جهحعددهتححددنحث شددمت  حوث لوتيو دد حوث  ةتيلجدد حتعدده  حكددذ كحوث  غييددل،حوح

و دد  حكدد ث اححقتدد وححنكثددلححددنحثتجهههددهح لدد حث  وهج دد حوث   ضدد ع  حوث  م  دد  حوث عت  دد ،
ه دددهتحوحعت حدددهتحح جددددل ةحفو ددد ححلا ددد حعتددد حث  كو     ددددهحث لليثددد ،حوثلاف ةدددهاحو ددد حق ثعددددلحة 

ح(.176،حح2019نل لح،ححولليث ححح)
 :ث ثةهف حث  و      -5

حليددوحهح ت غييددل،وسحث ثةهفدد حث  دد حتسدد  حث جهحعددهتحث   ددلت حج مددنحنسحتكدد سححع قددبح
بهقضددهف حو دد ح  دد  ححجل دد حبدده ة   ح ددلاحث عددهحتين،يددلحلاحسحث  ةه يددلحث   اوثدد حتجعدد حث  غيو

ث ددو محثق ثاتدد ،حوضددع حث خددذحة ةو ددهتحث  طدد تلحث  سدد  ل؛حوتل دداحذ ددكحو دد حغ ددهمحث  ودده ح
ث  و    حوث ثةهف حث  و     حث   حتلعمحثلاا ةلا حوث  جلتدد ،حوث ددإسءحث شدددليلحفدد حثلاا جدددهب ح

،ح2017   دددهتحث  يدلوقلثطيدددد ح)ع دددلث ع  م،حثح  عةدددديلحث  و  ددددلبحح؛  طدددده  حث  غييددددلحوث  طددد تل
ح(.305

نسحث ثةهفدد حث  و    دد حث سددهئلةحبه جهحعددهتححو دد حوقددلحن ددهاتح  ددهئ حولددلاحث لاثاددهت
تتددكححةلا  حك يددلة،حك ددهحنسححو ثاةحانضحث  ه حث فكل حبه جهحعهتحث   لت حضع ف ،حولاحتلعمح

حلائ دد ح لأخددذحب فهدد  حو ثاةحث ثةهف حبله  ححها حو  حوعه ةحث و لحف ححم  هتههحل  حت ددإنح
ححح(.99،حح98،ح2016حل ل،حح)انضحث  ه حث فكل حح

ث   ددهاحث ثةهس دد حث سددهئلةحفدد حث جهحعددهتحث   ددلت حت ددع ححسو ددذ كحج مددنحث ةدد  حن
ليدددوحوسحث ثةهفددد ححدددنحقدددلاةحث جهحعدددهتحوتط اهدددهحولاحتسدددهعلحعتددد حتطددد تلحث ع ددد حث جدددهحع ،ح
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ةددينححوث  ع ةددلثتث جهحع دد حث سهئلةحف ححع محث جهحعهتحضع ف ،حوتف ةلحو دد حث   سددكحبدده ق مح
حقححدداحث جهحعدد حنوححدداحو  هدده ددع   حفدد حث   ثفددححنع ددهئهه،حو ه  دده  حججددلحبعدد حث ع ددهء

ح.وث ع  حعت حتلةيقحنهلثفهه
تقني   ات ال   ذكاء  باس   تخداتجامع   ة كفرالش   يخ التح   ول التنظيم   ي ف   ي  :رابع   ةال الخط   وا

حححح:(دراسة ميدانيةاعي )الاصطن
ت لدد  حث  و   دد حبجهحعدد حكفلث شدد خحفدد حضدد ءحث ددلثهنح اححث  ضددحححهذىحث مطدد ةحححت وهو 
ححح.احح ضهذثحث تكش حعنححيلث   ح  اثا حححنحخلا حح كححثلا طوهع ،حوذتةو هتحث ذكهءحح

   :أولاا: نبذا عل جامعة كفرالشيخ 
(حفددد حث  هاددداحعشدددلححدددنح129بددده ةلثاحث ج هددد ا حاقدددمح)حكفلث شددد خ هحعددد حح شددد تن

 دد حث  و  دد حتح طتإددهتحع حتة  دد هو شددهءحث جهحعدد حثادد جهب ح  ددهححححليوح ددهء،حح (2006)نةلت حح
ث  سدد لثح ححددنحليدددوحثلاادد غلا حث حثددد ح   ثا هددهحث إشدددلت حوث  ه جدد حو طهقهتهدددهححددنح هل ددد ،ح
و لال  هجحث    ثيلح   ا احث ةلاةحثلاا  عهة  ح ت عت محث جهحع ححنحخلتجدد حث  ددلثاضحث ثه  تدد ح
حث عهحدد حوث فو دد ،حوثتإددهتحا هادد حث   ادداحفدد حث جهحعددهتحث لم ح دد ححددنح هل دد حنخددلاح)ح هحعدد 

ح(.حح9،حح2015،ححكفلث ش خ
ي  يدد حلددل حليددوحححفدد حث عدده م،ث جهحعددهتحث كثددلح  ددهلابححددنح هحعدد حكفلث شدد خحوتعلحح

ع لت حفلتلةححجه ةحبةددلاثتحوحة حددهتحححإهس حت مح قاحح  ي حب ليو حكفلث ش خحوحث جهحع حب 
حلاعدددد ححلثفددددقحتغذجدددد حوحتعت   دددد حوحلثفددددقح ثع دددد ح تع ت دددد حث  عت   دددد ،حوتلفيه دددد حو ددددل  حوح

هح عتهددهحت ددلوحكأ هددهححو جدداحنوحح ودد ىحح دد حح؛هذثحبهقضهف حو  حث  سطلهتحث م ددلثءححاتهض  ،
ه ع حث حدد ،حاحو ددح  سدد لثح حوحلفدد ةح اةددلثتحوثلاة كددهثا هل ،حو ي  ح هحع  ح لجة ح ت ي دد ح

كت دددد حوثلاثدددد ححعههددددلحعت دددده)حكت دددد حث عتدددد  حبجهحعدددد حح حعشددددلةحث دددده وتل دددد  حث جهحعدددد حعتدددد ح
ح(.حح16،حح2017كفلث ش خ،حح
/ح4/8ة ددهاتخحح2019(ح سددو ح871ةددلثاحاقددمح)ث ن ددلاحائدد رححجتددرحث دد قاثءح ةددلحوح

هددلبحتلةيددقححددهحوذ ددكحةحث شدد خ،فدد ح هحعدد حكفددلححثلا ددطوهع بش شددهءحكت دد حث ددذكهءحح2019
ح:((http://www.kfs.edu.eg/ai, 2020 يت 

فددد حقطهعدددهتحث لو ددد حث  م تفددد حعتددد حتكو     دددهححوتأهيتهدددهحوعدددلث حث كددد ث احث إشدددلت ح-نح
 ث ذكهءحثلا طوهع .

http://www.kfs.edu.eg/ai
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 تط تلحةلثح حنكه ج   حبه جهحع ححلتإط حبعت  حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع .حح-م
حتع ت ححجهلاتحث   ي حف حنبلهثحث ذكهءحثلا طوهع .ح-ج
حف ححجهلاتحث ذكهءحثلا طوهع .ححو ع هحتشج احث إلوحث عت  حح- 
حبلهثحف ححجه حث ذكهءحثلا طوهع .ث  شلحث  ع حث عت  حة ةو هتحححح-هد
ةوددددهءح ددددلثكهتحثادددد لثت ج  ححدددداحث  عههددددلحوث جهحعددددهتحث عه   دددد حفدددد ححجدددده حث ددددذكهءحح-و

حثلا طوهع .
ث وهددددد سحبهلاق  ددددده حث  علفددددد حث ددددد طو ححدددددنحخدددددلا ححمل دددددهتحنبلدددددهثحث دددددذكهءحح-ق

حثلا طوهع .
ثاددد ث هاحنلدددلثحتةو دددهتحون وثتحث دددذكهءحثلا دددطوهع حوتط  ةهدددهحفددد ح ددد  حح ددده ينحح-ف

حث ع  حبمفهءةحاس ع حث  س  ا.
وثقحمه ددهتحث إشددلت حثادد ث هاحكدد حث طهقددهتحعتدد حث ولدد حث حثدد ،حوثادد غلا حث  دد ثا حح-ا

حوث  ه ج حث    ثفلةحبطلتة حخلاق .
تةدددلجمحثلاا شدددهاثتحوث  سدددهعلثتحث عت  ددد حوث فو ددد ح تهي دددهتحوث جهدددهتحث  ددد حتسددد مل حح- 

حوته محب وهع حوثتمهذحث ةلثاحو ع ه.حح،تكو     هحث ذكهءحثلا طوهع 
طوهع حةهلبحثا ملث حتكو     ددهحث ددذكهءحثلا ددححح؛ شلحث  ع حوتع  ةهحف حث  ج  احح-ه

حف حقطهعهتحوحؤاسهتحث لو  حث  م تف ،حوافاحكفهءةحثا ملثحهه.
ث  عت  دد ححبه  سدد  احةهددلبحثلااتةددهءحح؛تو  محث  ددؤت لثتحوعةددلحثلا   هعددهتحث عت  دد حح- 

حوتع يقحث  فه  حث عت  حةينحث ك ث احث   م   .
ح؛نسح هحعدددد حكفلث شدددد خحتع دددد حعتدددد حتطدددد تلححمل هتهددددهحج مددددنحث ةدددد  حهحادددد قح دددد حوح

وث  إدددده اةحفدددد ح دددد هغ حح،وظددددهئ حث  سدددد ة  ححددددنحخددددلا حثلاه  دددده حبعتدددد  حث  سدددد ة  ح   ثكإددد 
حسدد ة  حث  عتدد محبهادد ملث حنادده ي حثة كهاتدد ححددنحخددلا حتدد فيلحفددلتح ت عتدد محث لق دد حبجدد  ةح

ح.حح2030عه   ححنحن  ح واحث  س ة  حب هحي  ه  ححاحا ت حح لح
 : انياا: إجراءات الدراسة الميدانية   

حو لثءثتحث لاثا حث  يلث   حعت حثرت :تش   حح
ححح،حتسع حهذىحث لاثا ح  لةيقحث هلثبحث  ه   :أهداف الدراسة الميدانية -1
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بهادد ملث حتةو ددهتحث ددذكهءحح هحعدد حكفددلحث شدد خفدد حح ا ددلحوثقدداحث  لدد  حث  و   ددح .حن
 ثلا طوهع حح

ثادد ملث حتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حتلليددلحنهددمحث  شددملاتحث  دد حتلدد  ح وسح .حم
 ث  و    حبجهحع حكفلث ش خ.ححححث  ل  ف ح

    :الميدانية  عينة الدراسة -2
ح،تددددمحثخ  دددددهاحعيوددددد حث لاثاددددد حث  يلث  ددددد حبطلتةدددد حعشددددد ثئ  ححدددددنحث  ج  ددددداحث  دددددت 

)حائ رحث جهحع ،حو  ثمحائ رحث جهحعدد ،ححح:مح؛حوهث ق ه ثتحث كه ج   حبه جهحع ححف وث    ث حح
وث ق دده ثتحثق ثاتدد ححددنحغيددلحنع ددهءحهي دد حقسدده (،ح ددلثء،حووكددلاءحث كت ددهت،حوا اددهءحث وث ع

ثق ثاثت،حوا اددهءححنحوددهءحث جهحعدد حث  سددهعلوس،حوحددليلوحث ع دد  ،حوحددليلو)ح؛حوهددم:ث  ددلاتر
ث قسدددده حثق ثاتدددد (،حو ددددمحيدددد محث ف دددد حةددددينحث كت ددددهتحث و لتدددد حوث ع ت دددد ؛ح سحهددددلبحث لاثادددد ح

،ح تجهحعدد ححددلاحت ظ ددفحتةو ددهتحث ددذكهءحثلا ددطوهع حفدد حث  لدد  حث  و   دد حتعل بث  يلث   حح
حت قتدداحي ددينث  دده  حجددلو حوث لدد  حث  و   دد حفدد ح هحعدد حكفلث شدد خ،حوث  قدد بحعتدد حوثقدداحث  

حوفةهح تلا  حث  ظ    .ححعيو حث لاثا 
ح(ح1 لو ح)

حلس حث لا  حث  ظ    ححنفلث حث عيو حححت قتا
حث وسإ حث    ت ححث عيو حث  م هاةحث عيو حث كت  ححث  ظ ف حح 
ح%57.35ح156ح172حث ق ه ثتحث كه ج   ححح1
ح%42.65ح116ح183حث ق ه ثتحثق ثات ح2

ث ق دددده ثتحثق ثاتدددد ححددددنححددددنحث كت دددد حي  ددددينححددددنحث جددددلو حث سددددهةقحنسحلجددددمحث عيودددد ح
لجدددمحث عيوددد حث كت ددد ححدددنحث ق ددده ثتحثلاكه ج  ددد حوذ دددكحلسددد حول دددهءححدددنححث  ددد ظفينحنك دددل

ذ دددكحفدددشسحلجدددمحعتددد حث دددلغمححدددنحوح،ح (2021ح/2020 هحعددد حكفلث شددد خح تعددده حث جدددهحع ح)
ححدددنحث ق دددده ثتث عيوددد حث  م دددهاةححدددنحث ق ددده ثتحث كه ج  ددد حنكثدددلححدددنحلجدددمحث عيوددد حث  م دددهاةح

(ح172)ححددنحث ق دده ثتحث كه ج  دد حث كت دد حث عيودد ححو  دده  وسحليددوح؛ححددنحث  دد ظفينحثق ثاتدد ح
(حائدد رحث جهحعدد ح،حوعددل ح1ث عيودد حعتدد حث ولدد حثرتدد ح:حعددل )حح،حوتددمحثخ  ددهاو دده ةحنكه ج  دد 

(حوكددلاءحكت هت،وعددل ح51(حع ددلثءحكت ددهت،حوعددل ح)19(ح دد ثمحائدد رحث جهحعدد ح،حوعددل ح)3)
فكدددددهسحو  ددددده  ححث  ددددد ظفينث ق ددددده ثتحثق ثاتددددد ححدددددنح.حنحدددددهح(حا ادددددهءحنقسددددده حنكه ج  ددددد 82)
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ححوعددل نحوددهءحث جهحعدد حث  سددهعلوس،ح(ح2)عددل ح:ح،حوتددمحثخ  ددهاححوهدده(حو دده ةحو ثاتدد 183)ث عيودد 
حا اددهءحث قسدده حثق ثاتدد (ح50عددل ح)حددليلوحثق ثاثت،حوح(ح43عددل )ححددليلوحث ع دد  ،حوح(ح21)

ح.تعهوسحنفلث حث عيو حححلاححوذ كحلس حح
   :بناء الاستبيان -3

ح،،حوتلتيدد حث  ثقدداحث و ددل حهئددهح لاادد   هسحعتدد حثقطددهاحث و ددل حجع  ددلحث إلددوحفدد حةو
ذكهءحثلا ددطوهع حوث  لدد  حعتدد حث  ة ددهتحث  دد حتوهو ددتحتةو ددهتحث ددحححثلاطلاتوذ كحف حض ءحح

جشددد   حح ضددد تحثلااددد   هسحح هحو ددد حث  سددد ف هحح  هدددبحوت  ددد نحثلااددد   هسحخطهبدددبححث  و   ددد ،
حث  طت محوث هلبححوه،حوث   ه هتحث اها  .

:حث  لدد احث و ح؛حوهدد ائ سدد سححددنحخ سدد ححلددهواحت   محثلاا   هسحبليوحتك  حححوتم حححححححح
ث  لددد احث ثددده  حث ه مددد حوح،ح(ححفدددل ةح13وت ددد نح)ح، ليدددلةح تجهحعددد حثاددد لثت ج  ث    دددهح لددد ح

(ح12سححدددنح)(ححفدددل ة،حوث  لددد احث ثه دددوحث  وثتحث  كو     ددد حوتكددد  ح14ث  و   ددد حوت ددد نح)
تغييددلح(ححفددل ة،حوث  لدد احث مددهحرح14)حعتدد ححفل ة،حوث  ل احث لثباحث   ثا حث إشلت حوث    

حنحدددده حكدددد ححفددددل ةحثلاثدددد حخ ددددهاثتح لاادددد جهب وح(ححفددددل ة،ح11سححددددنح)ث ثةهفدددد حث  و    دددد حوتكدددد  ح
ح ثفدددقحةلا ددد حك يدددلة،حوح ثفدددقحةلا ددد حح  ادددط ،حوح ثفدددقحح)ح:وهددد حث  لةدددقوث  ع يدددلحعدددنح ا ددد ح

(حنحدده حثلاادد جهب حث  دد حتع ددلحعددنحانجددهحفدد ححةلا دد حضددع ف (،حبليددوحج دداحث  سدد جي حعلاحدد ح)ح
 .ةحف حث  ثقاحث فعت ح ا  حتلةقحث  فل ح

    :صدق الاستبيان و باته -4
حددنحث  لم ددينحذو حث م ددلةححاددإع ث  لةددقححددنح ددلتحثلاادد   هسحبعلضددهحعتدد ححتددم ح

حددنحن دد حوةددلثءحث ددلن حلدد  ححددلاححلاءحدد حث  فددل ثتح غددلثسحح(؛1)حتلددقححوثلاخ  ددهت
ث سدددده ةحو ددددلثءححلال ددددهتحح،حوتددددم حوحث   دددد  سحوث  دددد هغ حواددددلاح حث تغدددد ث إلددددوححددددنحليددددح
ث  لةددقححددنححهحتددم حونج ددبحح ينحعت حثلاا   هسحب ثهبدد ح ددلتح دده،ح ثفة حث  لمححث  لم ين،حوتعل

وث  ددد حح،ةدددينحث  فدددل ثتحوث لا ددد حث كت ددد ح هسحعدددنحطلتدددقحو دددلثءححعهحددد حث ثإدددهت دددلتحثلااددد  
لسددهمحث ثإددهتحبطلتةدد حن فددهححك ددهحتددم ححلثخت ح ت فددل ثتححدداحث لا دد حث كت دد ،نظهددلتحثلاتسددهتحث ددح

حهح تجلو حثرت :ححكلو إه حوفةبح
ح
ح
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ح(ح2 لو ح)
حكلو إه حح-و مححعهحلاتحث ثإهتحبطلتة حن فه

ح 
حث  لددد ا

عددل حح
حث  فل ثتح

حعهح حثإهتحح
حكلو إه حح-ن فه

ح962.0ح13ح جهحع ثا لثت ج  حثح1
 969.0ح14حث ه م حث  و    ح2
ح966.0ح12حث  كو     هح3
 0.974ح14حث إشلت ث   ثا ححح4
 0.972ح11حتغييلحث ثةهف حث  و     ح5
ح968.0ح64حث لا  حث كت  ح

حلتفعدد ح ددلثحكلو إدده حح-حعددهحلاتحن فددهودد محي  ددنححددنحث جددلو حث سددهةقحنسح   دداح
ح ت ط يق.ححتجه رحث  فل ثت،حوحنحثمح لال  حثلاا   هسححيؤكلححلاح هح
   :إجراءات تطبيي الاستبيان -5

ثادددد  هاثتحت قتدددداححتددددم حح،ث   ثفةدددد حثق ثاتدددد حة ط يددددقحثلاادددد   هسحعتدددد حبعددددلحث ل دددد  
ثاددد عه ةحعدددل ححدددنحثاددد  هاثتحث  ط يدددقحوثادددد إعه ححلث حث عيوددد ،حوتددددم حثلااددد   هسحبه يدددلحعتددد حنفدددح

وت ضددنح،ح ح2020/ح دد ف  لح28ل دد حح2020/حنك دد  ل10وذ ددكحخددلا حث ف ددلةححددنحح،بع ددهه
وث  سدد إعلةحوث  دده ل حوث وسددإ حث    تدد ححعددل حثلاادد  هاثتحث   قعدد حوث  فةدد  ةححث جددلو حث  دده  
ح ت ه نححوهه:حح

ح(ح3 لو ح)
حي ينحعل حثلاا  هاثتحث   قع حوث وسإ حث    ت ح ت ه نححوههح

حث  ه نححث  س إعلححث  فة  ححث عهئلححث   قتححثلاا  هاثتح
ث وسإ حث    ت حح

ح ت ه نح
ح83.45ح227ح14ح31ح241ح272حث عل ح

ي  ينححددنحث جددلو حث سددهةقحنسحو  دده  حعددل حثلاادد  هاثتحث  دده ل ححددنحثلاادد  هاثتح
ححنح  ت حثلاا  هاثتحث   قع .حح%83.45(حثا  هاةحةوسإ ححح227ث   قع ح)
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تدد حهح تلا دد حث  ظ   دد ح تق دده ةحثق ثاحت ضددنحث جددلو حث  دده  حت قتدداحنفددلث حث عيودد حوفةددبحوح
ح(.ث   ظفينوث ق ه ةحثق ثات ححنححح،)ث ق ه ةحث كه ج   حح

ح(ح4 لو ح)
ح  هح تلا  حث  ظ    ح تق ه ثتحث جهحعي ضنحت قتاحنفلث حث عيو حوفةبح

ح%ححهحث لا  حث  ظ    ح تق ه ثتح
ح53.74ح122حث ق ه ةحث كه ج   حح

ح46.25ح105حث ق ه ةحثق ثات حح
حححححح

ث جهحع ددد حث دددذينحتدددمحث  ط يدددقحعتددديهمح:حيلالدددظححدددنحث جدددلو حث سدددهةقحعدددل حث ق ددده ثتححححححححح
ثق ثاتدد ؛حوذ ددكحي ددينحححددنحث ق دده ثتح(105)ث كه ج  دد ،حوعددل ح(حع دد ثححددنحث ق دده ثتح122)

جهحعدد حعددنحث ق دده ثتحث حددلاحقتدد حعددل حث  شددهاكينححددنحث ق دده ثتحثق ثاتدد ححددنحث  دد ظفينحفدد ح
تق دده ثتحثق ثاتدد ح،حوقددلحيددل حذ ددكحو دد حتفشدد   حعددل حنفددلث حث عيودد حث كت دد ح ث كه ج   ،حاغمحقته ةح

فيددلوضحك او ددهححث   سدد جلحةددينحث ق دده ثتحثق ثاتدد ححددنحث  دد ظفينحفدد ح هحعدد حكفلث شدد خحنثوددهءح
حث  ط يق.

 
   :المعالجة الإحصانية -6

حو لثءحث  عه ج حثقل هئ  ح ت  ه هتحبها ملث حث اه ي حثقل هئ  حثرت  :ححتم ح
لسهمحث وس حث    ت ح ت كلثاثت؛ح   ض نحت قتدداحثادد جهبهتحنفددلث حث عيودد حعتدد حكدد ح -ن

 حفل ة،حولسهمحث ق   حث    اط .
ثخ إهاح)ت(ح ت ج  عهتحث  س ةت ؛ح لسهمح لا  حث فلوتحةينحح  اددطهتح ا ددهتح -م

 هح و تحث ق ه ةحثق ثات . ححلهواحثلاا   هسحوفةبحنفلث حث عيو حعت
ح(ح5 لو ح)

حث عه ح لاا جهب حعنححفل ثتحثلاا   هسحححي ضنحث  ي ثسحث  ةليل ح  لليلحثلاتجهىح
حث  ةليلححث  لاححث ف  

حضع فحح1.66 -1حث و  ح
حح  اسحح2.33ح-1.67حث ثه   ح
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ححلتفاح3ح-2.34حث ثه ث ح
ح

ث   ححنسحث    اطهتحث لسهة  حلاا جهبهتحنفلث حث عيو ححي  نححنحث جلو حث سهةقححححححححححح
حح لثوفحتك سحب س  احت ثفلحضع ف،حوثلاا جهبهتحث   حتحح1.66-1حنححححت لثوفحف حث  لا

ا جهبهتحنفلث ححثحنسححك هححححتك سحب س  احت ثفلحح  اس،ححح2.33حح-1.67حهحةينححف حث  لاحح
ح.ححلتفاحب س  احت ثفلحححتك سحح3ح-2.34حهحةينحف حث  لاحت لثوفححث   ث عيو حح
ححح:هاوتفسير   نتان  الدراسة الميدانية  مناقشة  :ا الثا 

ا دددلحث و دددهئ حفددد ح ددد اةح دددلثو ححتدددم حح،بعدددلحو دددلثءحث  عه جددد حثقل دددهئ  ح ت  ه دددهت
حوذ كحعت حث ول حثرت :حح،ول هئ  حوتفسيلهه

 ث و هئ حث   عتة حبفلسحث لاثا حث  يلث   . -1
 ث   عتة حبها جهبهتحنفلث حث عيو حعت ححلهواحثلاا   هس.ث و هئ حح -2

حوس  هحيت حت ض نحذ ك:
   :النتان  المتعلقة بفرض الدراسة الميدانية -1

لا دد حث  ظ   دد حهح   غيددلحث ي  ددلحتددأثيلح ث حول ددهئ  حح:تلليددلحث فددلسحعتدد حن ددهحتددم ح
،حوث ق ه ثتحثق ثات ححددنحغيددلحنع ددهءحهي دد حث كه ج   حثق ثات حح)حث ق ه ثت تق ه ثتحثق ثات حح

 لةدددقححدددنح دددل حتو حفدددلث حث عيوددد حعتددد ححلدددهواحثلااددد   هس،ث  دددلاتر(حعتددد حتإدددهينح ا دددهتحن
حوث جلو حث  ه  حي ضنحذ ك:حححح،ثا ملث حتلتي حث  إهينحنله  حثلاتجهىحححتم ححح؛ث فلس

ح(ح6 لو ح)
حنفلث حح   اطهتح ا هتحوثلا للثبحث  ع ها ح ي ضنحث  كلثاحوث ق   حث    اط ح

حهح   غيلحث لا  حث  ظ    ح تق ه ةحثق ثات ححلهواحثلاا   هسحوفةبححث عيو حعت 

حث  لهواح
  تحح
حث ق ه ة
حثق ثات 

ثلا للثبحححث    اسححث عل ح
حث  ع ها ح

و   ح
حت

 ا هتحح
حث للت ح

حس  احح
حث للا  

ثا لثت ج  حح
حث جهحع 

-ح6.65ح25.59ح122حت.حهح
ح0.63

ح0.52ح223.89

ح0.53ح225-ح7.21ح25ح105حت.حوح
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ح0.62
ث ه م حح
حث  و    ح

ح0.14ح223.17ح1.47ح7.72ح25.02ح122حت.حهح
ح0.14ح225ح1.46ح7.27ح26.49ح105حت.حوح

حهحث  كو    يدد

-ح6.36ح24.40ح122حت.حهح
ح3.32

ح0.0ح215.19

-ح6.77ح21.48ح105حت.حوح
ح3.34

ح0.0ح225

ث   ثا حح
حث إشلت ح

ح0.03ح214ح2.18ح7.34ح24.11ح122حت.حهح
ح0.02ح225ح2.19ح7.92ح26.34ح105حت.حوح

تغييلحث ثةهفدد ح
حث  و     ح

-ح6.52ح21.78ح122حت.حهح
ح3.23

ح0.0ح220.61

-ح6.46ح18.99ح105حت.حوح
ح3.23

ح0.0ح225

.ه(حو دد حث ق دده ثتحث كه ج  دد ،حوتشدديلح)ت.حو(حو دد حث ق دده ثتحثق ثاتدد ححددنححتشدديلح)ت)*(ح
حث   ظفين.

ي  دددينححدددنحث جدددلو حث سدددهةقحعدددل حو ددد  حنثدددلح ث ح   غيدددلحث لا ددد حث  ظ   ددد ح تق ددده ةح
ثق ثات حةينحث ق ه ثتحث كه ج   حوث ق ه ثتحثق ثات ححنحث  دد ظفينحعتدد حتإددهينح ا ددهتحنفددلث ح

ذ ددكحو دد حتشددهبهحظددلوبحث ع دد ححث لا  حث كت  ح لاا   هس؛حوقلحيل اث عيو حف حك حث  لهواحوح
ح،هتث عددهحتينحفدد حث جهحعددححهو دد ح ه دد حكثددلةحث  شددملاتحوث  لددلجهتحث  دد حت ث ددحح،ةددينحث ف  ددين

حوههح ةححث حهسحوث حنحث  ظ ف ح تعهحتينحف ح هحع حكفلث ش خ،حوث   ادداحفدد حث كددمحعتدد حوح
هحعدد ح ث   ث دد حةددينحث جهحعدد حوث  ج  دداح)حوث مفددهسححلسهمحث ودد تحفدد حث مددلحهتحث جهحع دد ،

ح.(37،ح36،حح2015كفلث ش خح،حح
 النتان  المتعلقة باستجابات أفراد العينة على محاور الاستبيان: -2

هحلاا جهبهتحنفلث حث عيودد حعتدد حث  لددهواحث م سدد ح لاادد   هس،حعلسحث و هئ حوفةبحححي م ح
ولسهمحث وس حث    ت ،حوث ق   حث    اط حوث  لتي ح كدد ححفددل ةححددنححفددل ثتحثلاادد   هسحفدد ح
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وس  ددهحح فددل ثتححددنحو هدد ح  ددلحنفددلث حث عيودد ،حلدد ا؛حةهددلبحث كشدد حعددنححددلاحتلةددقحث كدد ح
حيت حت ض نح  تكحث و هئ :

:حلجامعة استراتيجية ا  المحور الأول:  -أ       
ي ضنحث جلو حث  ه  حثا جهبهتحنفلث حث عيو حعت حك ححفل ةححنححفل ثتحثلاا   هسحح

،حوذ كححثههحف حث  ثقاحث فعت حبه جهحع حث   عتة حبه  ل احث و ححنحليوح ا  حتلةةهه،حوللوح
حححعت حث ول حث  ه  :ح

ح(ح7 لو ح)
ح جهحع ثا لثت ج  حثحل احححنفلث حث عيو حتجهىحححا جهبهتي ضنحث  كلثاحوث ق   حث    اط حلا

 المف   ردا

 الاستجابات
 القيمة 
 المتوسطة

 
 موافي الترتيب 

 بدرجة كبيرا
 موافي

 بدرجة متوسطة 
 موافي بدرجة اعيفة 

   % ك % ك % ك
ط   راف الأ تع  د اس   تراتيجية الجامع  ة واا   حة ومعلن  ة لكاف   ة  -1

 1 2.53 2.2 5 42.3 96 55.5 126 المعنية الدا لية والخارجية.

ترك   ز الاس   تراتيجية عل   ى نش   ر  قاف   ة التايي   ر ب   يل أف   راد   -2
 مجتم  الجامعة.

38 16.7 175 77.1 14 6.2 2.10 3 

اس   تراتيجية الجامع   ة التح  ول إل   ى الأنظم   ة الذكي   ة     ت  دعا  -3
)الروب    وت، والهوات    ف الذكي    ة، وال    نظا الخبي    را، وتقني    ة 

 النانو(.
63 27.8 88 38.8 76 33.5 1.94 5 

 ؛تمك  ل الاس  تراتيجية م  ل اس  تالل م  وارد الجامع  ة بكف  اءا  -4
 2 2.52 9.3 21 29.1 66 61.7 140 لتحقيي أهدافها.

 8 1.86 16.7 38 79.7 181 3.1 7 تراج  القدرات والبيانات الرقمية للجامعة باستمرار.  -5
أنش طة فري دا تك ون  تق وت اس تراتيجية الجامع ة عل ى ابتك ار   -6

  للتنافس التكنولوجي. مجالاا 
37 16.3 43 18.9 147 64.8 1.51 13 

الاستراتيجية على نحو تعاوني بيل أعض اء مجتم     تطور    -7
 6 1.93 19.8 45 66.5 151 13.7 31 الجامعة.

 9 1.84 22.9 52 69.6 158 7.5 17 .وتطويرها يشارك العملء في بناء استراتيجية الجامعة  -8
 10 1.83 36.6 83 43.6 99 19.8 45 تبني الجامعة لخطة عمل نقل التقنية الذكية.  -9
تحدد استراتيجية الجامعة ر ي ة للتايي ر ف ي ك ل مج الات     -10

 العمل الجامعي.
46 20.3 135 59.5 45 20.3 2.0 4 

تنظا الجامعة ورش عمل؛ بهدف تقديا صورا عامة ع ل   -11
 7 1.87 18.9 43 74.9 170 6.2 14 محاور الاستراتيجية.

تقني  ة الاس  تراتيجية عل  ى تزوي  د المجتم    بخ  دمات  ترك  ز -12
 ذكية ذات جودا عالية.

23 10.1 138 60.8 66 29.1 1.81 11 
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 المف   ردا
 الاستجابات

 القيمة 
 المتوسطة

 
 موافي الترتيب 

 بدرجة كبيرا
 موافي

 موافي بدرجة اعيفة  بدرجة متوسطة 

 12 1.73 48.5 110 29.5 67 22.0 50 تهتا الجامعة بتقويا استراتيجيتها باستمرار. -13

بها ةلثءحة ه هتحث جلو حث سهةقحي  نحنسحث    اطهتحث لسددهة  حلاادد جهبهتحنفددلث ح
(حب سدد  اح2.53 جهحعدد حت ددلثوفححددهحةددينح)حثث عيودد حعتدد حث  فددل ثتحلدد  ححلدد احثادد لثت ج  ح

ليددددددوح ددددددهءتحث  فددددددل ةح)حتعددددددلحضددددددع ف(؛ح(حب سدددددد  احتدددددد ثفلح)1.51،حو)تدددددد ثفلح)حلتفددددددا(
فدد حث  لتإدد ححوث مها   (طلثبحث  عو  حث لثخت  ح ثثا لثت ج  حث جهحع حوثضل حوحعتو ح كهف ح

حددلاحثه  دده حو دد حذ ددكححل دداتوح(حو  سدد  احت ثفل)حلتفددا(؛ح2.53ب   اددسحلسددهة ح)ح،ث و دد 
حلث عددد حتةدددهاتلحث كت دددهتحح:حوهدددهح؛وثضدددل حعتددد حنادددرحث جهحعددد حبشعدددلث حثلااددد لثت ج  حةودددهءبح

اددط ح جودد حعتدد ححسدد  احلححددنحث دد لثهحن ددلهمحث   ددتل حوث  سدد فيلينحة ثث فلع دد ،حوث  أكدد ح
،حوث سددع ح لدد حتوفيددذههحهح كهفدد حث طددلثبحث  سدد فيلةحث جهحع ،حبهقضهف حو دد حوعلا هددهحو ك لو  دد ح

و ددهءتحفدد حث  لتإدد حث ثه  دد حث  فددل ةح)ت مددنحثلاادد لثت ج  حح.كت ددهتحث جهحعدد كدد حعتدد ححسدد  اح
(ح2.52ب  دددددد اسحلسدددددهة ح)ح،  لةيددددددقحنهدددددلثفهه(ح؛حدددددنحثا غددددددلا ححدددددد ثا حث جددددددهحع حبمفدددددهءةح

فددد حتع ددد محثلااددد فه ةححدددنحةدددلنتحث جهحعددد حوتعددد احذ دددكحو ددد حنسح)حلتفدددا(؛ح  س دددد احت ثفددددلحوح
 فددهتح  وددهءحث ك ه ددهتحث  عت   دد حوث إلث دد حةوي هددهحث  ل  دد حث  ه جدد حوقددلاثتههحث إشددلت ،حوتل دديلحثق

سحنلدددلحنهدددلثبحنليدددوح؛ح تق ددده حةدددلواههحوحسددد   ي ههحث  ج  ع ددد ح؛وفدددقحا تددد حعت  ددد حوثضدددل 
اددد لثت ج  حتع تددد حث  و ددد حث  ل  ددد حث  كو     ددد حوث مدددلحهتحث لثع ددد ح ت لددد  ح لددد حقث جهحعددد حث

تؤكدددلحعتددد حنسححث  ددد ح،(18،ح2019ث ةتيددد   ،ح)ححج  ددداحث  علفددد ،حوت فدددقحذ دددكححددداح اثاددد 
،حليددوحلاحو دد  حثقا لثت ج  حه حهولا حثا ملث حث  دد ثا ححددنحن دد حث   دد  حو دد حث هددلثب

ادد لثت ج  حبعيددلثحعددنحث هددلثبحث  وشدد  ة،حك ددهحن هددهحوطددهاحعدده حيدد فلحث     ددهح ا ددلثءثتح ا
حححت شم ححنحخلا حثق لثءثتحث   مذة.حح-وف حث  قتح فسهحح–ث  ث  حثتمهذههحح

تة  حثادد لثت ج  حث جهحعدد حعتدد حثة كددهاحن شددط حل ةح)ث  لتإ حث خيلةحث  فو هءتحف حح
(حو  سددددد  احتددددد ثفلح1.51 ح)ح ت ودددددهفرحث  كو  ددددد   (،حب   ادددددسحلسدددددهةفلتدددددلةحتكددددد سححجدددددهلابح

أ شددط حو لدد ثحبحضددع حثلاه  دده ححددنح ه دد حث جهحعدد حبه ق دده حو دد حذ ددكححتل دداوحح)ضددع ف(؛
ي دد حث شددغه حنع ددهءحهحهقضددهف حو دد بحتط  ق دد حتعدده  ححشددملاتحقطددهتحث ع دده حوث  ددوهع ،

ح.عتدد حلسددهمحث جه دد حث  ط  ةدد ث    ثدد حفدد حث  ددلاترحوث إلددوحه ج  حكه جه  حث ث  لاترحب
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تهددد محث جهحعددد حة ةددد تمحثاددد لثت جي ههحبهاددد  لثا(،ح حث  لتإددد حق ددد حث خيدددلةحث  فدددل ةح)و دددهءتحفدددح
نادددده ي ح(حو  سدددد  احت ثفل)ضدددع ف(؛حوتل ددداحذ ددددكحو ددد حضدددع ح1.73ب   ادددسحلسدددهة ح)

ث  ةددددد تمحث   إعددددد حوث  ددددد حت سدددددمحبه  ةتيلجددددد حوث و ط ددددد ،حبهقضدددددهف حو ددددد حقتددددد حثلاع  ددددده حعتددددد ح
وعددل حو دد  ححؤ ددلثتحو ددهضحوثضددل حوحلددل ة،ح ج هتحوث ادده ي حث لليثدد ح ت ةدد تم،حثلاادد لثت

ك ددهحنسحعدددل حا دددسح  دددهئ حث  ةيددد محبددده ل ثف حلاحجشدددجاحنع دددهءحهي ددد حث  دددلاترحعتددد حث  طددد تلح
وث  ثءحث فعتدددد ححءوتلليددددلحثل  ه دددهتحث  لسددددينح سدددلحث فجدددد ثتحةدددينحث  ث،ح  ثئهدددمححث  سددد  ل

ح.ث    قا
   :تنظيميالهيكل  ال  المحور الثاني: -س  

(حثادددد جهبهتحنفددددلث حث عيودددد حعتدددد حكدددد ححفددددل ةححددددنححفددددل ثتح8ي ددددينحث جددددلو حاقددددمح)
ث  ثقدداحثلاادد   هسحث   عتةدد حب لدد احث ه مدد حث  و   دد ححددنحليددوح ا دد حتلةةهدده،حولددلوثههحفدد ح

ح،حوذ كحعت حث ول حث  ه  :ث فعت حبه جهحع 
ح(ح8 لو ح)

حا جهبهتحنفلث حث عيو حتجهىححل احث ه م حث  و    حي ضنحث  كلثاحوث ق   حث    اط حلا

 المف    ردا

 الاستجابات
 القيمة 
 المتوسطة

 
 الترتيب 

 موافي
 بدرجة كبيرا

 موافي
 بدرجة متوسطة 

 موافي بدرجة اعيفة 

 % ك % ك % ك

 3 2.03 10.6 24 74.9 170 14.5 33 التنظيمي م  استراتيجية الجامعة  توافي الهيكل -14
تس     تخدت الأنظم     ة الذكي     ة ف     ي تط     وير الهيك     ل  -15

 11 1.66 41.0 93 51.1 116 7.9 18 التنظيمي للجامعة

هري  ة ف  ي تتطل  ب  ط  ة التايي  ر إح  دات تايي  رات جو  -16
 1 2.52 9.3 21 29.1 66 61.7 140 الهيكل التنظيمي للجامعة

الح الي عل ى إدارا عملي ة  يساعد الهيكل التنظيم ي  -17
 8 1.83 31.3 71 53.7 122 15.0 34 التايير

ة حري   ة الاتص   ال  ت   ين الهيك   ل التنظيم   ي للجامع    -18
 وتبادل المعلومات

28 12.3 117 51.5 82 36.1 1.76 10 

جد     دا بالهيك    ل يمك    ل تحد     د وح    دات تنظيمي    ة  -19
 2 2.40 9.7 22 39.6 90 50.7 115 التنظيمي للجامعة

عم  ل يش  كل الهيك  ل التنظيم  ي للجامع  ة م  ل ف  رق  -20
 9 1.78 26.9 61 67.8 154 5.3 12 تمثل أنشطتها المختلفة

 14 1.43 62.6 142 31.3 71 6.2 14يعتب   ر ع   دد الع   امليل الت   ابعيل لك   ل إدارا جامعي   ة  -21



   تقنيات الذكاء الاصطناعي                   170          حمد محمد سعوديرمضان مد/                       

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 المف    ردا
 الاستجابات

 القيمة 
 المتوسطة

 
 موافي الترتيب 

 بدرجة كبيرا
 موافي

 بدرجة متوسطة 
 موافي بدرجة اعيفة 

 الإشراف. مل حيث نطاق مقبولاا 
يعم     ل الهيك     ل التنظيم     ي عل     ى  ي     ادا تف     وي   -22

 6 1.85 37.4 85 39.2 89 23.3 53 السلطات للعامليل؛ لتحقيي التايير المطلوس.

 ت  ين الهيك  ل التنظيم  ي للع  امليل فرص  ة المش  اركة  -23
 13 1.46 64.3 146 25.1 57 10.6 24 في صن  القرار.

تقس   ا المس   ئوليات الجامعي   ة حس   ب المتاي   رات   -24
 البيئية.

26 11.5 138 60.8 63 27.8 1.83 7 

 ه  تا بخد   ال وح  دات جد   دا  اص  ة بالتكنولوجي  ا   -25
 الذكية للهيكل التنظيمي.

29 12.8 151 66.5 47 20.7 1.92 4 

الأنظم   ة  يس   ا ر الهيك   ل التنظيم   ي التوج   ه نح   و   -26
 5 1.86 19.4 44 74.9 170 5.7 13 .الذكية في تقديا الخدمات الجامعية 

يحق    ي الهيك    ل التنظيم    ي التواص    ل الفع    ال م       -27
 12 1.48 70.9 161 9.7 22 19.4 44 مؤسسات المجتم  كافة.

ي  دددنححدددنحة ه دددهتحث جدددلو حث سدددهةقحنسحث    ادددطهتحث لسدددهة  حلااددد جهبهتحنفدددلث ح
(حب سدد  احتدد ثفلح2.52ث عيو حعت حث  فل ثتحل  ححل احث ه م حث  و   دد حت ددلثوفححددهحةددينح)

ليوح ددهءتحث  فددل ةح)ت طتدد حخطدد حث  غييددلحضع ف(؛ح(حب س  احت ثفلح)1.46،حو))حلتفا(
ولدددلثثحتغييدددلثتح  هلتددد حفددد حث ه مددد حث  و   ددد ح تجهحعددد (،حفددد حث  لتإددد حث و ددد حب   ادددسح

حددنحث هددلثبحثلاادد لثت ج  ححهتل دداحذ ددكحو دد حن ددحوح(حو  سدد  احت ثفل)حلتفددا(؛ح2.52لسددهة ح)
تدد حب ددهحج موهددهح تجهحعدد حوعدده ةحةوددهءحث ه مدد حث  و   دد ح تجهحعدد حوتلليثددهحو وددهءححو  حدد حو ثاح

ث ثةهس ددد ححوث  إددده رلةيدددقحااددده  هه،حوتددد فيلحةي دد ححوهادددإ ح  وفيدددذحن شدددط ههحوإااددهءحث قددد محتحددنح
ث كه ج  ددد حوثق ثاتددد حب م تددد ححلحج هدددلحذ دددكح ت دددهحعتددد ححسددد  احث قسددده ح،حوقدددحوثلا   هع ددد 

تححددددنحت ودددد حا هادددد حث  غييلفدددد حث ه مدددد حث  و   دددد ح  لسددددينحوضدددداحث ع دددد حوتلةيددددقحهث كت ددددح
،حث  دد حتؤكددلحعتدد حاددع ح(181،ح2020وذ ددكحي فددقححدداح اثادد ح)ةودد ثس،ح، وشدد  ةحث هددلثبحث 

،حوتطددد تلححو  حددد حو ددد حوعددده ةحةودددهءحث ه مددد حث  و   ددد ح تجهحعددد حوتلليثدددهكفلث شددد خح هحعددد ح
و ددهءتححث ع  حبهقضددهف حو دد حح ثكإدد حث   ادداحث ع دد مح تجهحعدد حب ددهحتة دد هحح ددتل حث ع دد .

(،حفدد حث  لتإدد حيددلةحبه ه مدد حث  و   دد ح تجهحعدد  لححولددلثتحتو    دد ححثادد للثثج منححل ةح)ث  ف
 ححلو دد حث ه مدد حكحو ددح ددحذحوتل دداحح(حو  س د احت ثفدلح)حلتفا(؛2.40ث ثه   حب  د اسحلسهة ح)
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ليددوحتع دد حث جهحعدد حعتدد حتطدد تلحث ه مدد حث  و   دد ح  سدد  ع حبعدد ححث  و   دد ح تجهحعدد ؛
للكددد حث ل دددهةحفددد ححطت هدده تث كت ددهتحث جليدددلة،حبهقضدددهف حو ددد حو شددهءححلثكددد حوولدددلثتح ليدددلةح

حث  ج  ا.حححح
ث  فل ةح ف ح واحححو هءتح ث  شهاك ح فل  ح ث  و    ح تعهحتينح ث ه م ح )ي  نح

ث خيلة ث  لتإ ح ف ح لسهة حح،ث ةلثا(ح وذ كحح(حح1.46)ححب   اسح ت ثفل)ضع ف(؛ح و  س  اح
ثق ثا حح ث  و  مح نعت ح حنح ث ةلثاثتح تفلسح ث كهس  ح تجهحع ححليوح ث للت ح حونح  وسح

 تق ه ثت،حو  ح ه  حقت ح ا  حث ثة حةينحث ق ه ةحث جهحع  حوث عهحتين،حليوحوسححنحح ثطنحح
ثلاا لثت ج  ح تجهحع حح ث مط ح ف ح بع حو   ححث  ع ح ث ق ه ةح لاح حههاةح ف ح ححق  اح

ث )و ه ثتح ث جهحع ح ف ح وث ثه وح ث ثه  ح كفلث ش خ،حح   ح ثلاا لثت ج  ح جهحع ح ث مط ح
و هءتحف حث  لتإ حق  حث خيلةحث  فل ةح)جلةقحث ه م حث  و    حح،حح(ح33،حح2020،حح2015

( لسهة ح ب   اسح كهف (،ح ث  ج  اح حؤاسهتح حاح ث فعه ح و  س  احح1.48ث   ث  ح (ح
 ه حبه  شط حث   حتلعمحث  عهوسحةينحث جهحع حت ثفل)ضع ف(؛حوتل احذ كحو  حعل حثلاه 

حنح ث ع ه ح حو  هتح بهل  ه هتح ث جهحع ح ف ح ث لاثا  ح ث  لثح ح ةل سح نوح وث  ج  اح
وث ةلاثت وث  عهابح ت  تتحح(ح2011)خ ل ،حححح اثا حاححذ كححححوت فق،ححث  ههاثتح ث   ح ،ح

وحؤاسهتحث  عت محث عه  ححوذحح تجهحعهتحث   لت ححث ه هك حث  و     حث له   ححححثا  لثاو  حح
لاحتلةقحن ههحح  طتإهتحث ع ل.حك هححوح ثك ح لحفهع ححتا يو هتحث ةلسحث عشلتنح وسحتط ح

ت سقحح ولاح ث  ج  ا،ح حؤاسهتح حاح ث فعه ح ث  س للثهتحححاححث   ث  ح ححث  كو      ؛حط  ع ح
عتمحث   حتط اتحةإسءححاححههحثق ثات حوناه ي حث  عت محوث  وناه ي ليوحلاحت تنحأ هكتههحح

حث  كو     هحث ذك  .حح
   :التكنولوجيا  المحور الثالث:  - 

(حثاددد جهبهتحنفدددلث حث عيوددد حعتددد حكددد ححفدددل ةححدددنححفدددل ثتح9ي ضدددنحث جدددلو حاقدددمح)
هددهحفدد حث  ثقدداحث فعتدد حثفلح حوتحددنحليددوح ا دد حتلةةهدده،ححهثلاادد   هسحث   عتةدد حب لدد احث  كو     ددح

حث  ه  :،حوذ كحعت حث ول ححبه جهحع 
ح
ح
ح
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ح(ح9 لو ح)
 ها جهبهتحنفلث حث عيو حتجهىححل احث  كو     ي ضنحث  كلثاحوث ق   حث    اط حلا

 المف   ردا 

 الاستجابات 
 القيمة 
 المتوسطة 

 
 الترتيب 

 موافي 
 بدرجة كبيرا

 موافي 
 بدرجة متوسطة 

موافي بدرجة  
 اعيفة

 %  ك %  ك %  ك
جامع       ة تس       اعد الش       بكة المعلوماتي       ة بال -28

 العامليل في إنجا  أعمالها
24 10.6 152 67.0 51 22.5 1.881 6 

تيس   ر التكنولوجي   ا الذكي   ة المس   تخدمة ف   ي  -29
الجامع     ة الاتص     ال ب     يل الإدارات الجامعي      ة 

 يات. والكل
25 11.0 67 29.5 135 59.5 1.51 10 

 4 1.964 33.9 77 35.7 81 30.4 69 تميكل الجامعة العمل الجامعي.  -30
تح    دت الجامع    ة الأدوات والأجه    زا الل م    ة  -31

 3 2.43 17.6 40 21.9 49 60.8 138 لإنجا  العمل الجامعي باستمرار. 

ت  دعا الجامع  ة التواص  ل م    الع  امليل عب  ر   -32
 الوسانر الإلكترونية. 

35 15.4 130 57.3 62 27.3 1.88 7 

توظ   ف الهوات   ف الذكي   ة ف   ي  دم   ة العم   ل   -33
 الجامعي. 

38 16.7 142 62.6 47 20.7 1.960 5 

التكنولوجي       ا الذكي       ة ف       ي تو ي          ت       ؤ ر -34
 9 1.76 30.8 70 62.1 141 7.0 16 المعلومات والمعارف بالجامعة. 

تعمل الجامعة على فتن العد د م ل المج الات   -35
 والتخصصات الجد دا. 

146 64.3 63 27.8 18 7.9 2.56 1 

تع  ز  الجامع  ة الكف  اءا الإنتاجي  ة باس  تخدات   -36
 التكنولوجيا الذكية. 

18 7.9 150 66.1 59 26.0 1.81 8 

تس    وق الجامع    ة المخرج    ات التقني    ة إل    ى   -37
 11 1.42 69.2 157 18.9 43 11.9 27 المجتم . 

ت  دعا مب  ادرات ومش  روعات نق  ل التقني  ة إل  ى  -38
 12 1.32 75.3 171 17.2 39 7.5 17 المجتم  مل ميزانية الجامعة. 

تتوس       الجامع     ة ف     ي إج     راء الا تب     ارات   -39
 2 2.52 9.3 21 29.1 66 61.7 140 الإلكترونية. 

ح



   تقنيات الذكاء الاصطناعي                   173          حمد محمد سعوديرمضان مد/                       

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

ي  ينححنحث جددلو حث سددهةقحنسحث    اددطهتحث لسددهة  حلاادد جهبهتحنفددلث حث عيودد حعتدد ح
(حب سددددد  احتددددد ثفلح)حلتفدددددا(،ح2.56ت دددددلثوفححدددددهحةدددددينح)حهث  فدددددل ثتحلددددد  ححلددددد احث  كو     دددددح

ليوح هءتحث  فل ةح)تع  حث جهحع حعتدد حفدد نحث عليددلحح(؛ضع ف)ح(حب س  احت ثفل1.32و)
(ح2.56ب   اددددسحلسددددهة ح)ح،فدددد حث  لتإدددد حث و دددد حث جليددددلة(حددددنحث  جددددهلاتحوث  م  ددددهتح

ت  دددددهقحعدددددنحغيلهدددددهححدددددنحتدددددل حذ دددددكحو ددددد حنسح هحعددددد حكفلث شددددد خحوحو  سددددد  احت ثفل)حلتفدددددا(؛ح
 حث عليددلححددنحب ددهحتةلحددهححددنحةددلثح حفدد ححللت دد حث إمدده  ات ضحوث لاثاددهتحث عت ددهحفددححث جهحعددهت

؛ح    ثفددقححدداحوطه إهتهددهح  طدد تلححهددهاثتحطددلامحث جهحعدد ح؛ث  م  ددهتحث جليددلةحث  جددهلاتحوح
ح طتإددهتحادد تحث ع دد ححددنحخددلا حخطدد حثادد لثت ج  حتلكدد حعتدد ح دد  ةحث دد عتمحوثلاة كددهاحفدد ح

 ح)ت  ادداحث جهحعدد حفددححو ددهءتحث  فددل ةح،حث إلدد ث،حوتعدد قح واحث جهحعدد حفدد حخلحدد حث  ج  ددا
(حو  س دددد اح2.52ب  دددد اسحلسدددهة ح)ح،فددد حث  لتإددد حث ثه  ددد حثق ك لو  ددد (و دددلثءحثلاخ إدددهاثتح

وتفسددلحذ ددكحثه  دده حث جهحعدد حة ددلات حنع ددهءحهي دد حث  ددلاترحوث طددلامحعتدد حححت ثفدلح)حلتفا(؛
تدددقحو شدددهءححو ددد حثلاخ إدددهاثتحثق ك لو  ددد ح ملحددد ححم تددد حطلحعدددنححثلاخ إدددهاثتحثق ك لو  ددد 

ث عه   دددد حقعددددلث حةودددد هحث ادددد ت ححددددنحن دددد حو ددددلثءحح،حوثلا  دددد ث حبه  عددددهييلبه جهحعدددد حث كت ددددهت
ح ددل،ححفدد وطددهاحتطدد تلححو  حدد حث  عتدد محوثلاخ إددهاثتححفدد ثلاخ إددهاثتحثق ك لو  دد ،حوذ ددكح

ث جهحعددهتحث عه   دد .ححخلتجدد حسدد  اح ي  ثكدد ححث   ددلت ؛ث جهحعددهتححخلتجدد وافدداححسدد  اح
وذ ددكححددهحنكلتددهحح،جسددهعلحعتدد حتطدد تلحث ع دد حث جددهحع حلليثدد ك ددهحنسحثلاه  دده حبه  ةو ددهتحث 

تكو     ددهحث  عت حددهتححنسحتددأثيلث  دد حت  ددتتحو دد ح،ح(Brocke (et.al.), 2020) اثادد ح
عتدد حح هااددهتحث ع دد حث جددهحع حوث ه هكدد حوثلاادد لثت ج هتحوث مددلحهتحج مددنحنسحتددؤ  حو دد ح

حتل  ححؤاس حك يل.حح
ث  ةو دد حو دد حث  ج  دداححددنححي ث  دد حو هءتحث  فل ةح)تلعمححإدده اثتحوحشددلوعهتح ةدد ح

(حو  سددددد  احتددددد ثفلح)ضدددددع ف(؛ح1.32فددددد حث  لتإددددد حث خيدددددلةحب   اددددسحلسدددددهة ح)حث جهحعدددد (
 دددكحنسحث جهحعددد حتعددده  ححدددنححللو جددد حث  ددد ثا حث ذثت ددد ،حبهقضدددهف حو ددد حثلاع  ددده حذت ضدددنحوح

ليددوحوسحث جهحعدد حفدد ححللتدد حث   ادداحعتدد ح،حث ك يلحعت حث    ت حث لم ح ححدداحعددل حكفهي دده
و هءتحفدد حث  لتإدد حس  احث كت هتحوث  م  هتحنكثلححنحثلاه  ه حبه جه  حث  كو     .حح

فل ةح)تسدد تحث جهحعدد حث  مل ددهتحث  ةو دد حو دد حث  ج  ددا(،حب   اددسحلسددهة حدق دد حث خيددلةحث  ددح
 هحعدددد حت ددددينحذ ددددكحضددددع حث جه دددد حث  سدددد تة حفدددد حوح(حو  سدددد  احت ثفل)ضددددع ف(؛ح1.42)
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وث   ع دد حث  ج  ع دد حبأ شددط حوتةو ددهتحوحمل ددهتحو ددلثح حوخددلحهتحوتم  ددهتححكفلث شدد خ
ه حعددنحطلتددقحث إلددوحث جهحعدد حوحددلاحقددلاتههحعتدد حلدد ححشددملاتحث  ج  دداحوقطددهتحث ع ددح

ح واحوث  دد حنكددلتحعتدد حضددع ح(36،ح2018وث  ط تل،حوتؤكددلحعتدد حذ ددكح اثادد ح)حل دد  ،ح
خلا دده،ح حددن ث مددلحهت وتةددلجمح ، ث  كو  دد    ث فكددل بأه  دد ححث دد ع   شددل فدد ث جهحعددهتح

 فدد  ادد طإةههحث  دد  ث  كو     دده ث عددهحتينحفدد حث جهحعددهتحبط  عدد ح وعدد  بهقضددهف حو دد حقتدد 
 ث  دد وث  هدده ح وث  دد ث  ث  ةددلاثت وتلليددل وث دد عتمح وث  عتدد مح ث عت دد  وث إلددو ث مددلحهتحجددهلاتح

ح.توفيذهه ي م ح ا ب
ح:ححالموارد البشريةالمحور الراب :   -د  

(حثادد جهبهتحنفددلث حث عيودد حعتدد حكدد ححفددل ةححددنححفددل ثتح10جعددلسحث جددلو حاقددمح)
تلةةهدده،حولدددلوثههحفددد حث  ثقددداحثلاادد   هسحث   عتةددد حب لددد احث  ددد ثا حث إشددلت ححدددنحليدددوح ا ددد ح

ح،حوذ كحعت حث ول حث  ه  :ث فعت حبه جهحع 
ح(ح10 لو ح)

حا جهبهتحنفلث حث عيو حتجهىححل احث   ثا حث إشلت ي ضنحث  كلثاحوث ق   حث    اط حلا

 المف     ردا 

 الاستجابات 
 القيمة 
 موافي  الترتيب  المتوسطة 

 بدرجة كبيرا
 موافي 

 بدرجة متوسطة 
بدرجة  موافي 
 اعيفة

 %  ك %  ك %  ك
 2 2.163 11.0 25 61.7 140 27.3 62 تشج  الجامعة العامليل على إحدات التايير.   -40
ت    درس الجامع    ة الع    امليل عل    ى التكنولوجي    ا   -41

 الذكية. 
25 11.0 128 56.4 74 32.6 1.78 8 

يكس   ب الت   دريب الع   امليل الق   درا عل   ي معرف   ة  -42
 متطلبات التايير. 

121 53.3 82 36.1 24 10.6 2.42 1 

توا  ن إدارا الجامع  ة للع  امليل أه  داف مش  اري   -43
 4 1.87 27.8 63 57.3 130 15.0 34 التايير. 

 12 1.49 62.6 142 25.6 58 11.9 27 الجامعة استخدات أساليب فرق العمل.   تدعا  -44
عد العاملون للتنقلت الوظياية لحدوت الإ  راء ي  -45

 5 1.86 26.4 60 60.8 138 12.8 29 الوظيفي. 

تع  ز  الجامع  ة ال  دعا والخب  را للم  وارد البش  رية  -46
 مل أجل تحقيي التحول. 

57 25.1 150 66.1 20 8.8 2.16 3 

 6 1.83 27.8 63 60.8 138 11.5 26م  ل الثق  ة المتبادل  ة ب  يل الع  امليل  من  ا  ت  وفر  -47
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 المف     ردا 
 الاستجابات 

 القيمة 
 المتوسطة 

 موافي  الترتيب 
 بدرجة كبيرا

 موافي 
 بدرجة متوسطة 

بدرجة  موافي 
 اعيفة

 في الجامعة. 
 نتق  ى الع  املون لت  ولي المناص  ب القيادي  ة ع  ل  -48

 14 1.27 79.3 180 13.7 31 7.0 16 .  القيادي طريي التخطير للتعاقب  

الل م  ة لك  ل تح  دد المعرف  ة والمه  ارات والق  درات  -49
 10 1.73 38.8 88 48.9 111 12.3 28 وظيفة جامعية. 

 7 1.81 26.9 61 64.3 146 8.8 20 يحفز العاملون في الجامعة على التايير.  -50
    رتبر نظ   ات الح   وافز والمكاف   ةت ف   ي الجامع   ة  -51

 13 1.34 75.8 172 13.7 31 10.6 24 باستخدات التقنية المستحد ة. 

ا م    ل ميزانيته    ا إدارا الجامع    ة ج    زءا تخص    ص  -52
 11 1.59 44.9 102 50.2 114 4.8 11 لتحسيل أداء العامليل. 

أداء الع   امليل بالجامع    ة حس   ب مع    ا ير  يق   يا -53
 مواوعية. 

46 20.3 81 35.7 100 44.1 1.76 9 

حح
يلالظححنحث جلو حث سهةقحنسحث    اطهتحث لسهة  حلاا جهبهتحنفلث حث عيودد حعتدد ح

(حب سددد  احتددد ثفلح)حلتفدددا(،ح2.42ث  فدددل ثتحلددد  ححلددد احث  ددد ثا حث إشدددلت حت دددلثوفححدددهحةدددينح)
)جمسدد حث  ددلات حث عددهحتينحث ةددلاةحححليوح هءتحث  فددل ةح(؛ححضع ف)حح(حب س  احت ثفل1.27و)

(حو  سددد  اح2.42ب   ادددسحلسدددهة ح)ح،فددد حث  لتإدد حث و ددد حث  غييدددل(عتدد ححعلفددد حح طتإدددهتح
سحث جهحعددد حتةدددل حةدددلثح حتلات  ددد ححع  دددلةح  و  ددد ححهدددهاثتحذ دددكحو ددد حنحتل ددداوحت ثفل)حلتفدددا(؛ح

مح تددحوح،حادد لثت ج حوثق ثاةحث    يدد ةحقف ححجهلاتحث  ط تلحث  و   دد حوث  مطدد سحثححةههث عهحتينحح
هث  دددلثح حث  لات  ددد حبهاددد  لثاحح لث عدددحح  ت عدددهييلحث عه   ددد حب دددهحجمدددل حث  غيدددلحث  ج  عددد ححوفةدددب

 حث عهحتينحعت حوللثثحث  غييددل(،حفدد حث  لتإدد ح)تشجاحث جهحعحو هءتحث  فل ةححح،وا تحث ع  
تفسددددلحذ ددددكحنسح هحعدددد حوح(حو  س ددددد احت ثفدددددلح)ح  اددددس(؛ح2.16ث ثه  دددد حب  ددددد اسحلسددددهة ح)

هدد حث   غيددلثتحكفلث شدد خحنخددذتحب ددوه حث  مطدد سحثلاادد لثت ج ح  وددهءحن  دده حقدده اةحعتدد حح ث 
ةددلاةحعتدد حث  ك ددفححدداحإعددلث حث مطدد حثلاادد لثت ج  ح تجهحعدد ححدداححلثعددهةحث بفكددلحثادد لثت ج ،حوح

ث  طددد تلحوث سدددع ح لددد حتلةيدددقحوحث  غيدددلثتحث  عه دددلة؛ح  ةددد  ح هددد  حث عدددهحتينح لددد حث  غييدددلح
ح،(Hockey (et.al.), 2005وتؤكددلحذ ددكح اثادد ح)جدد  ةحفدد حكهفدد حن شددط ههحوع ت هتهدده،حث 
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ح؛وفددقحنو  تددهتححلددل ةحححتينحفيهددهه عددحث جهحعددهتحتو  دد ححهددهاثتحثعتدد حنسححث  دد حت  ددتتحو دد 
حهددهاةححوحددنحنهددمحهددذىحث  هددهاثت:حث جليددلة؛فدد حظدد حث  ي دد حث لق  دد ححث ع دد  كدد حي  مودد ثححددنح

حث  عهح ححاحث  كو     هحث لليث ،حوحههاثتحو ثاةحث  غييلحوث  ط تل.ححح
نح  دد   حث  وه دد حث ق ه جدد حعددنحطلتددقحث  مطدد سحث عددهحتيو ةدد ح)ي ححو ددهءتحث  فددل ةح

(حو  سدددددد  احتدددددد ثفلح1.27ب   اددددددسحلسددددددهة ح)ح،ث  لتإدددددد حث خيددددددلةحفدددددد ح(ح  ت عهقدددددد حث ق دددددده 
عتددد ح ةددد ححجع  دددلحتفسدددلحذ دددكحنسحث  عيدددينحفددد حث  وه ددد حث ق ه جددد حبه جهحعددد وح)ضدددع ف(؛ح

 وسحث   سدددكحب عدددهييلحث م دددلةحوث   يددد حث عت ددد حوث ةدددلاةحححفةدددسث اددد هذج حوث دددلا هتحث  ظ   ددد ح
 ددمحث جهحعدد ححسك ددهحن،ح جددحث ق ه وه  حث  ل لينح     حهذىحث  عت حث ق ه ةحوثتمهذحث ةلثاحف ح

خطددسحعلفدد حث ق دده ثتحث عت ددهحبأه  دد حوضدداحثح  ددع ححخطدد ح ت عهقدد حث ق دده  ؛ح  ددلبحت دداح
عتدد حتددلخ ححتكددلوث  دد حن(؛ح153،ح2020حدداح اثادد ح)ا دده ،حعإددهض،حذ ددكحح،حوت فقححث  عهق 

،حوثف ةددهاحث  وه دد حث ق ه جدد حث ق دده ثتح  ددهاث لغإددهتحث شم دد  حوث   دده نحث  شدد لك حفدد حثخ
و ددهءتحتههحعت حتلةيقحث هددلثبحث  طت  دد ،حهحجةت ححنحقلاحح  حح؛ه  حث كفهءثتحث  ؤهت حو ثات حو

)حيددددلتإسح  ددده حث لددد ثف حفددد حث جهحعددد حبهاددد ملث حث  ةو دددد ححفددد حث  لتإددد حق ددد حث خيدددلةحث  فدددل ةح
يل ددداحذ دددكحو ددد حقدددلحوح(حو  سددد  احت ثفل)ضدددع ف(؛ح1.34  سددد للث (،حب   ادددسحلسدددهة ح)ث

ك دددهحنسح  دده حث  مهفدد تحفددد ححث  مهفدد ت،ت قتدداحح  ضدد ع  حفددد حث  دد احوث  دد حوحعلثث حغ ددهم
 ددلبححمهفددأةح تعددهحتينحبمت ددهتحث جهحعدد ح محليددوحيددححجهحعدد حيددلتإسحبه ع دده حوث  وهاددإهت؛ث 

حددنحق دد حث عددهحتينح جهدد  حث   ذو دد حثححةهةدد ؛حح ظدد وذ ددكحة ثقدداحح تدد ححلددل ح كدد حوإ ثاثتهدده،ح
ثح هدددمحعتدد حةدددذ حث   تددلححددنحث جهدددلح  دده نحخلحددد حوتلفيدد بحح،ب وهاددإ حث عددده حث جليددلبه جهحعدد ح

حث ع ت  حث  عت    .حح
   :تايير الثقافة التنظيميةالمحور الخامس:   -ه 

ث عيودد حعتددد حكددد ححفدددل ةححدددنححفدددل ثتح(حثاددد جهبهتحنفدددلث ح11ي ضددنحث جدددلو حاقدددمح)
ثلاادد   هسحث   عتةدد حب لدد احتغييددلحث ثةهفدد حث  و    دد ححددنحليددوح ا دد حتلةةهدده،حولددلوثههحفدد ح

حوذ كحعت حث ول حث  ه  :حححح،ث  ثقاحث فعت حبه جهحع 
ح
ح
ح
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ح(ح11 لو ح)
ا جهبهتحنفلث حث عيو حتجهىححل احتغييلحث ثةهف ححلاحث  كلثاحوث ق   حث    اط ي ضنح

حث  و     ح

 لمف    ردا ا

 الاستجابات 
 القيمة 
 الترتيب  المتوسطة 

 موافي 
 بدرجة كبيرا

 موافي 
 بدرجة متوسطة 

موافي بدرجة  
 اعيفة

 %  ك %  ك %  ك
 7 1.83 31.3 71 53.7 122 15.0 34 تطور الجامعة إجراءات العمل باستمرار.  -54
العم  ل  وةج  راءاتتتس  ا الق  وانيل والل  وانن  -55

 3 1.94 27.3 62 51.1 116 21.6 49 بالواوح لأداء العامليل في الجامعة.  

تا     را الجامع     ة وتنم     ي  قاف     ة تبن     ي  -56
 8 1.79 36.6 83 47.6 108 15.9 36 الأنظمة الذكية لدى العامليل. 

 تس    ا الع    املون ف    ي الجامع    ة ب    الالتزات  -57
 6 1.86 17.2 39 79.3 180 3.5 8 والانتماء لها.  

يعب  ر الع  املون بحري  ة ع  ل ترانه  ا وتق  ديا  -58
 9 1.70 48.9 111 31.7 72 19.4 44 مقترحاتها. 

تش       ج  الجامع       ة روح المب       ادرا ل       دى  -59
 العامليل. 

57 25.1 106 46.7 64 28.2 1.96 2 

تتكام       ل الوح       دات والإدارات الجامعي       ة  -60
 10 1.67 48.5 110 35.2 80 16.3 37 المختلفة في التنظيا. 

يسعى الع املون ف ي الجامع ة إل ى التكي     -61
 م  المتايرات البيئية. 

138 60.8 49 21.9 40 17.6 2.43 1 

عل ى  تمتلك الجامعة  قافة تشج  العامليل   -62
 . المشاركة وتبادل معلومات العمل 

18 7.9 169 74.4 40 17.6 1.903 5 

يش    عر الع    املون ف    ي الجامع    ة ب همي    ة  -63
 4 1.907 36.6 83 36.1 82 27.3 62 لمحددا. عامل الوقت؛ لإنجا  المهات ا

تش     ج  الجامع     ة الممارس     ات المبتك     را؛  -64
ا لج         ذس الع         امليل وا تي         ارها وفق         ا 

 للخصانص الشخصية المطلوبة. 
16 7.0 113 49.8 98 43.2 1.63 11 

هة  حلاادد جهبهتحنفددلث حبها ةلثءحة ه ددهتحث جددلو حث سددهةقحي  ددينحنسحث    اددطهتحث لسددح
(حب سدد  احتدد ثفلح2.43ث عيو حعت حث  فددل ثتحلدد  حتغييددلحث ثةهفدد حث  و    دد حت ددلثوفححددهحةددينح)
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جسددع حث عددهحت سحفدد ح)حليددوح ددهءتحث  فددل ةح(؛حضددع ف)ح(حب سدد  احتدد ثفل1.63)حلتفددا(،حو)
(ح2.43ب   اددسحلسددهة ح)ح،فدد حث  لتإدد حث و دد ث  ي  دد (حث جهحع حو  حث  ك فححدداحث   غيددلثتحح
حددلاحث   ثئ دد حةددينحعوه ددلحث ثةهفدد حث جهحع دد حوعوه ددلحو  س  احت ثفل)حلتفددا(؛حجفسددلحذ ددكح

فحثادد لثت جي ههحوح هااددهتههححدداحث   غيددلثتحث ثةهفدد حث  ي  دد ،حليددوحو سحث جهحعدد حثه  ددتحة ك دد  
،حنوحث  ي  دد حفدد ح   دداححجددهلاتحث ع دد حفيهددهحادد ثءحكه ددتححجددهلاتحو  ه  دد ،حنوححدد ثا حبشددلت 

ح2030ا تدد حح ددلوفددقحث  سدد لثح حتس تق  ،حبليوحت إنحقه اةحعتدد حتت  دد حنهددلثبحث  و  دد ح
فددد حث  لتإددد حث عدددهحتين(ح)تشدددجاحث جهحعددد حاوفحث  إددده اةح دددلاححححححو دددهءتحث  فدددل ةحح. ت ج  دددا

تل ددداحذ دددكحو ددد حثل  دددهسحوح(حو  س دددد احت ثفددددلح)ح  ادددس(؛ح1.96ث ثه  دد حب  دددد اسحلسدددهة ح)
عههحب ددهحجسددهمحث  دد حجطللهددهحث عددهحت سحةهددهحوتشددجه اثتحث  طدد تلح هحعدد حكفلث شدد خحبعدد ححإددح

ف حوعلث حك ث احو ثات حتت  حثل  ه هتحا تحث ع دد حوتمددل حث  ج  دداحث  لدد س،حوتكدد سحقدده اةح
وت شهبهحذ ددكححدداحولددلاحث لاثاددهتحث  دد حتؤكددلحعتدد حنسح،ححههحو و   حوإقت    حححث  وهفس ححلت  هعت حح

فلضددددد ههحث  طددددد اثتحث  ةو ددددد حوث  كو     ددددد ححث  ددددد ث جهحعدددددهتحت ث دددددهحث عليدددددلححدددددنحث  طه ددددد ح
،حون ددددإنحعتيهددددهحنسحت ث ددددهحث طتدددد حث    ثيددددلحعتدددد حث  عتدددد محث لق دددد ث ع ددددلححفدددد ث   لالةدددد ح

احث إشددلت حوتو  دد حاوفحوذ ددكححددنحخددلا حتطدد تلحث كدد ث ح،وثلااتةهءحبمفهءةححو  ح هددهححث جهحع 
ح(.6،حح2018)ححل   ،حححث لق  ث  إه اةح ليهمحبطلتة حت وها ححاحث ع لحح

و ددهءتحث  فددل ةح)تشددجاحث جهحعدد حث   هااددهتحث    كددلة؛ح جددذمحث عددهحتينحوثخ  ددهاهمح
(ح1.63ب   اددددسحلسددددهة ح)ح،فدددد حث  لتإدددد حث خيددددلةحث  طت  دددد (حهح تم ددددهئححث شم دددد  حوفةددددبح

ثخ  ددددهاحث عددددهحتينحعددددنحطلتددددقحثقعددددلاسحوحلثعددددهةحح م حو  سدددد  احتدددد ثفلح)ضددددع ف(؛حليددددوحيددددح
ث ددلغمححدددنحنسححبه   هاادددهتحث    كددلةح تعددهحتين،حعتددد ث شددهه ثتحث عت  دد حفةدددسح وسحثلاه  دده ح

نسحححؤ ثهدددهط  عددد حث  وه ددد حث ق ه جددد حاددد ثءحث كه ج  ددد حنوحثق ثاتددد حتفدددلسحلق ةددد حعت  ددد ح
قددد حوث لدددلتحعتددد حنادددهضحع ت ددد حثخ  دددهاحث عوه دددلحث  وهادددإ حتجدددلاحةلا ددد حعه  ددد ححدددنحث ل

و ددهءتحفدد حث  لتإدد حح،ث لواحث ذ حت دد   ححسدد    هتهح خ لتههحبهق ثاةحوحلاحثا علث ههح ط  ع
)ت كهحدد حث  لددلثتحوثق ثاثتحث جهحع دد حث  م تفدد حفدد حث  و دد م(،حب   اددسحححق  حث خيددلةحث  فددل ةح

تل دددددداحذ دددددكحو ددددد حنسحث  لدددددلثتحث جهحع دددددد حوح(حو  سددددد  احت ثفل)ح  ادددددس(؛ح1.67لسدددددهة ح)
وثق ثاثتحبجهحع حكفلث ش خحتع دد حبطلتةدد ح ددإهححوف ددت ،حوذ ددكحيوددهق ححددلخ حو ثاةحث   يدد ح
ث ذ حجسدد ولحعتدد حوطددهاححفكددل حوثضددنحجع  ددلحعتدد حث  كهحدد حةددينحثق ثاثتحث جهحع دد ،حوتت دد  ح



   تقنيات الذكاء الاصطناعي                   179          حمد محمد سعوديرمضان مد/                       

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 شددهبكحع ت هتهددهحبليددوحت كهحدد حث  لددلثتحث جهحع دد حوإ ثاثتهددهحوتح، ب وطددقحث  فكيددلحث  و دد ح
ححنحن  حث ل   حعت ححمل هتح هحع  حتك سححل ت ح كهف حقلاثتهه.

ال في  :  خامسة الخطوا  التنظيمي  للتحول  والدافعة  المحركة  كفرالشيخ  القوى  جامعة 
 : تقنيات الذكاء الاصطناعي باستخدات
ث إلوحح     ف ح هحع ححجعلسح ث  و    ح وث لثفع ح ت ل  ح ث  للك ح حنح تة اح حكفلث ش خح

حخلا ححهحيت :ح
للتحولوص  -لاأو  الراهل  الوا   كفرالشيخ   ف  بجامعة  ف حح،ححالتنظيمي  ث إلوح ثع  لح

و  حث  ضاحث لثهنح جهحع حكفلحث ش خحعت حث  لتي حث ل هع ح تجهحع حا ثءحف حث مط حح
ث مط حثلاا لثت ج  ح تإلوحث عت  ح جهحع حنوحح(،2020حح-2015)ححححثلاا لثت ج  ح تجهحع 

 :حححوتش  (،حح2020ح-2015كفلث ش خح)
 وت   ن:حح،ث ع ثح حث  للك حث لثخت  ح تجهحع  -1

ث   حت  ي حةههح هحع حكفلث ش خ؛ححوههححث لثخت  ححححث ع ثح حث  للك حنححححعل حي  لحححححححححححح
 حهحيت :ح

ت  ددلحثادد لثت ج  ح تجهحعددد حوثضددل حوحعتودد ح كهفددد حث طددلثبحث  عو دد حث لثخت ددد ح -ن
 وث مها   .ححح

 ت منحثا لثت ج  حث جهحع ححنحثا غلا حح ثا ههحبمفهءة؛ح  لةيقحنهلثفهه. -م
حتع  حث جهحع حعت حف نحث عليلححنحث  جهلاتحوث  م  هتحث جليلة.ح-ج
حع  حح ط اةحو هذب .ت  فلحةي  حتعت    ح ثع  ،حوحإه  حوحوش تح هححح- 
حت  ااحث جهحع حف حو لثءحثلاخ إهاثتحثق ك لو   .ح-هد
تةدددل حث جهحعددد حث  دددلات حث دددذ حجمسددد حث عدددهحتينحث ةدددلاةحعتددد ححعلفددد حح طتإدددهتحح-و

حث  غييل.
حت  لح إم ححعت حهتحح ط اةحوتغط  حلل حث جهحع حبشإم حو  ل تحلااتك  .ح-ق
حث  ك فححاحث   غيلثتحث  ي   .جسع حث عهحت سحبه جهحع حو  حح-ف
 توشئحن    ح ثخت  ح   كيلحث ج  ةحبه كت هتحبهقضهف حو  حو ثاةحث ج  ة. -ا
هح   طتإددهتحادد تححح-  ث  ط تلحث  س  لح ت ثئنحث لثخت  حف حكثيددلححددنحث كت ددهتحوفةددب

حث ع  .
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  شلحبع حث  ةلاثتحث لاثا  حو ك لو  هححاحث ك همحث جهحع . -ه
ث ج ثئ ح  ةليلحث    ي تنححنحنع ددهءحهي دد حث  ددلاترحت و حث جهحع ح ل ح ححنح - 

 وحعهو يهمحوث عهحتين.
 :  ،حوت   نث لثخت  ح تجهحع ث ة  اححع ثح  -2

ث   حتللححددنحفعه  دد حث جهحعدد حفدد حتلةيددقحث لثخت  ححث ة  احع ثح ي  لحعل ححنحح
حنهلثفهه؛
ححوههح:حححححححح

ح ت ودددهفرحق ددد احثاددد لثت ج  حث جهحعددد حفددد حثة كدددهاحن شدددط حفلتدددلةحتكددد سح -ن حجدددهلاب
 ث  كو     .

 قت حثلاه  ه حة ة تمحثا لثت ج  حث جهحع حبها  لثا.ح -م
حعددددل حثادددد ك ه حث ه هكدددد حث كه ج  دددد ح لأقسدددده حث عت  دددد حوخه دددد حفدددد حث كت ددددهتح- ددددد

 ث جليلة.
 ضع حتعهح حث عهحتينححاحن شط حث جهحع .حح- 
حث    ت حث لم ح .حللو ج حث   ثا حث ذثت  ح تجهحع ،حوثلاع  ه حث ك يلحعت حح-هد
ق ددد احفددد ححهدددهاثتحث ق ددده ةح دددلاحبعددد حو ددده ثتحث  ددد حث ثددده  حوث ثه دددوحفددد ح -و

حث جهحع .
حقت حثلاه  ه حب شهاك حث عهحتينحف ح واحث ةلثاحث جهحع .ح-ق
غ دددهمحث دددل سحةدددينح  ددده حث لددد ثف حوث  مهفددد تحفددد حث جهحعددد حبهاددد ملث حث  ةو ددد حح-ف

حث ذك  .حح
 ضع حتكهح حث  للثتحث جهحع  حوثق ثاثتحث  م تف حف حث  و  محث جهحع .ح-ا
 قت حعل حث عهحتينحث ذينحج  تك سحث  ههاثتحث  كو      حبه جهحع .حح-ا
لاتحقطددددهتحث ع دددده حضدددع حثلاه  دددده حبددددش لثءحبلددد ثحتط  ق دددد حتعدددده  ححشدددمح-ه

حوث  وهع .
ضددع حث جه دد حث  سدد تة حوث   ع دد حث  ج  ع دد حبأ شددط حوحمل ددهتحوخددلحهتح - 

 ث جهحع .
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جامع  ة كفرالش  يخ والق  وى ل التنظيم  ي ه  ا د ناميكي  ة النس  ي المتعلق  ة ب  التحولف - اني  ا
 :المحركة له

ححححهحيت :حث  ؤثلةحف حث  ل  حث  و    ح جهحع حكفلث ش خحو  حث ة احج منحتةس مححححححححح
 ث ة احث  ؤثلةح ثخ حث جهحع : -1

حتش   حث ة احث  ؤثلةحعت حث  ل  حث  و    ح تجهحع ححنح ثختههحثرت :
 ث عوه لحث إشلت حث  س    حعنحث  ل  حث  و    :حح -ن
ث  و    ح جهحع حكفلث ش خحححححححححح ث  ل  ح ث  ل  حح ححعتححجع  لح ثلاا ث هاحف ححههاثتح

ثة لثءبححنححححجهحع  قسه حث حث كت هتحوث  وهءحقلاثتحث  غييلحع لححم ت ححوح،ححث جهحعيينحح تةه ةح
و  ححتةلجمحث ملحهتحث  إه لة.ححححث عهحتينحف حث فلتقحث  سؤو حعنحو ثاةحةل هح حث  ل  حول  حح

ث  ل  حوإججه حاوثبسحح ث   ذو   ه  حو لثهحك حث عهحتينحف ححسيلةح ث جه  ح ،ححةيوهمحو ينح
نس ت   نححححضلواةهوههححححك هح ث   ح ث  ههاثتح ث ةلاثتحف ححج  ع ح ليلةححنح ةوهءح و  ح

وح وثلات هلات.ح ث  غييل،ح وإ ثاةح ث  لتي ،ح ث جليلةححنج هحححجهلاتح ث  ههاثتح هذىح ت طت ح
ث،حث حلحث ذ حح ححعمرحث و سحث له  حث    ث حف حخف ححجهحع عت حث حححجفلسثا ث هابثح ليلب
تلات حح عت ح ث عه ح ليوححثق فهتح عت ححث عهحتين،ح تم  حححححث جهحع ي عينح وعه ةح كذ كح

 ف حث جهحع . حث  ل حت لات حوح ححي ث   ح
 حح ثع  :حح هحع  ةي  حح -م

ت  يدد ح هحعدد حكفددلحث شدد خحة ي دد حتعت   دد ح ثع دد ،حوحإدده  حوحوشدد تح هحع دد ح هذبدد ححححححححح
حسدد  احث جهحعددهتحث   ددلت .حوحددنحنهددمحبهقضددهف حو دد حلددل ح ددهحع حح  يدد حعتدد ححوح طدد اة،

حدددهحت يددد حبدددهحلدددل حث جهحعددد حث   قدددداحوث  وشددد تحث جهحع ددد حوث قددد محث ج ه  ددد ححدددنححسددددطلهتح
يدد فلحث للتدد حوث حددنحح ددهححخ لثءحو  ثاتحوثاع ،حونا ف ححطهبة ح  عهييلحث جدد  ةحث عه   دد 

ح ددم ححددنحن ددمه حثلاع ددلثءحوث  جددهوقحعتدد حثلاادد ةلا   حوث للح جعددلحوذ كحتدد .وث حهسحوحواحن  
،حليددوحوسحث  ي دد حث جهحع دد ح هددهحتددأثيلثحوثضددلهحعتدد حفدد حث جهحعدد حت لدد  حث  و   دد  حضددلواةح

وتلفدد ح،ححفيلينتلةيددقحث  ددلهحوث لثلددهحث وفسدد هح ت سدد وحح،إ  ه  دد حث عددهحتينحةهددهوححث  سدد فيلين
 هددمح دد اىححددنحثلاه  دده حوت تددلححددنح ددع اهمحبه لثلددهححتوةدد ث ع دد حوحددنح هل ددهححث عهحتينحعتدد 

حو  حث جهحع .حح  هء وثلا
ح:ث  و  حث  ل   حث  كو      حث    فلةحبه جهحع حح- دحححححححح
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تةو دددددهتحث دددددذكهءحثلا دددددطوهع حث  لددددد  حث  و   ددددد ح جهحعددددد حكفلث شددددد خحبهاددددد ملث ححوسححححححح
 شدددلحث ثةهفددد حث لق  ددد ،حوتددد فيلحث  و ددد حث  ل  ددد حعتددد حنسحتع ددد ححث جهحعددد و ددده ةححي طتددد ححدددن
،حوتأحينح إم حح ط اةح لات ددهلاتحتكدد سحقدده اةحعتدد حتلةيددقحوتلليثههحبها  لثاث  كو      حح

.حبهقضددهف حث   ث  حةينحث عهحتينحوتةلجمحث ملحهتح ت س فيلينحف حنعت ححس  اححنحث جدد  ةح
حو  حو دد  حثادد لثت ج  حوثضددل ح تجهحعدد حوحعتودد ح كهفدد حث طددلثبحث  عو دد حث لثخت دد حوث مها  دد 

حع حوضدددد ه هح تشددددفهس  حوثقتهلدددد حث ف اتدددد ح كهفدددد حث مددددلحهتححددددنحن دددد حتلسددددينحث  ثءحث جدددده
 .وث كت هتث جهحع  ،حو شلحثق ثاةحثق ك لو   حف حكهف حثق ثاثتحث جهحع  حح

حث ه م حث  و    ح تجهحع : - 
ث  و    ح تجهحع ححححححححححح ث  ل  ح ث  لددلثتححي طت ح فدد ح تغييددلثتح  هلتدد ح وللثثح

حددنحح ث  و   دد ثث  و   يدد ح عل حح. ه م ح له  ح ف ح ث  و    ح ث ج هل ح ته م ح ث  غييلح وت مح
بس  ح ددلواح نوح ث جهحع ح وثخ  ه هتح وحهدده ح ثا لثت ج  ح حاح ث  و    ح ث ه م ح ت ثفقح

ححن ثءحث جهحع .ححفعه   ح  ع ت حتوهفسدد  حث جهحع حنوحافاححنوحح،حح ليددلحنوحا هادد ح ليددلةحححتشددلتا
وف حححح،ونل ه هححنحن  حث  ك فححاحث  ي  حث  ل ط حك س جلثتحث س تحوث ع ثح حث  كو      

 فرحث  قتحجع لحعنححلاحت هاكحث علاقهتحث لثخت  ح تجهحع حةينحث ل اهءحوث  ل واينحح
حوث عهحتينحن فسهم.ح

حتجهحع ح:ث ق ه ةحثق ك لو   ح ح-هدححح
عتدددد ححث  دددد حتسددددهعلحتجهحعدددد ك لو  دددد ح ثق ث ق دددده ةحجع  ددددلحث  لدددد  حث  و   دددد حعتدددد حححححححححح

حلدد ثاحتدد فيلوح ددهبع همحوتةيدد محن ثئهددمحث دد ظ ف ،حوحح جهحعدد ثلات دده حث فدد ا حبه عددهحتينحفدد حث
إقث دد حث لدد ث  حوح،حوتوش سحث فعه   حث  و    دد حجهحع حعهمحيؤ  حو  حقته ةحث  لثبسحف حث ححفعه 

ولدددلثثحتغييدددلحفددد ححو ددد ح هاادددهتحث ق ددده ةحثلا ك لو  ددد ححليدددوحتدددؤ  ح.ةدددينحثق ثاةحوث عدددهحتين
ث ع ددد حعدددنحبعدددلحبأ  دددهاحو ه جددد ححع  دددلةحبشدددم حك يدددلحعتددد حث   ث ددد حوحث   دددهاحث  و    ددد ،ح

ادده ي حث ع دد حث ودده نح،حوتسددهي حث  عهحدد ححدداحث ع دده حولدد حث  شددملات،حوفهددمحنثلا ك لو دد 
حث   حتسع ححنحخلا ههحو  حتلةيقححي ةحتوهفس  .

 القوى الخارجية المؤ را في الجامعة:  -2
بها ملث حححححححححح ث  و    ح جهحع حكفلث ش خح ث  ل  ح ث  ؤثلةحف ح ث مها   ح ث ة اح تش   ح

حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حثرت :
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 Covid- 19:فيلوضحك او هحح -ن
ن هاحائ رح هحع حكفلث ش خحو  حث  أكيلحعت حتط يقحكهف حثق لثءثتحثلال لثقت حح
وث  طهيلحح ث  عق مح نع ه ح ح هبع ح و  ح بهقضهف ح ك او ه،ح فيلوضح وث  قهئ  ح   ث ه ح

هي  حث  لاترحوث عهحتينححنع هءحح ت لا هتحوث ةهعهتحوحمهت حث عهحتينحلفهظهحعت حالاح حح
ف حث عة  حححح–نقح ح محجشهلحث عه مح ههححثيلاححنحق  ححهححج ث حفيلوضحك او وث طلام،حليوحح

ث  ل  ت ،حح-ث خيلةح وثلا   هع  ح وث س ها  ح ثلاق  ه ج ح آثهاههح ليوح ث ثهاحححححنح وحنح
ثلاق  ه ج حنج هحقته ةحث ثة حف حقطهتحث  كو     هحوث  ثءحث  ةو ححاحفلسحث  غييلحعت حح

ث  س  ث  ةتيلج ححححينفيلحات ك هتح ث عه ثتح ث جهحع وث  مت حعنح ث ع  ح نةلقححهححف ح ،حوذ كح
ث  فأ إنح ث س ها  ح ث ل هةح عت ح ثطلنح و  ح ح طتعينح و  ح ه  حعهحت سح وث  جليل،ح   غييلح

ث  شهاحت  ههتح ليلةحف حث  هنحوث  مت حعنحبع ههحح هحايؤ  حو  حو لثهاث ك يلححنحح
عنحبعلحوف ححهحبة ةح ل حث ع  حه نحث    حنحث  مهت ح  حث  ظهئ حف حعه محجم سحح للاث

حث جهحع .حث ذكهءحثلا طوهع حف حححةو هت غيلثتحا  هلحله  ححها حو  حتحظ حك حهذىحث ح
ح:به جهحع حت  ت حث  عت محتو تاحح ه احح ل ثلاتجهىح -م
عت ححححححححح كفلث ش نح تكه  فححتع  ح هحع ح حنح وتل ت ح  ءح ث    ت ،ح ح ه اح تو تاح

حححنحن  حث  عت مححنحث لم ح حنوح ثفع حث  لثئ حو  حث طه  حنوحنالتهحنوح ههتحنخلاحح
يت  حث  عت مححححت تكحك ححهححناح و  ححه هحكه تحثلوتههحلا عمحث ع  حث جهحع ،حليوحوسحح
قته ةحح ظ ح ف ح حطه إهح ثاتفنحوتلةيقح حاح ثلا  لهتح ف ح ث لثغ ينح ث  كتف علث ح وتلث احححح،هتح

ث لو ح ك هث   ثا حف حكثيلححنح ث  ج  ع  ححطتإهحثا لثت ج هحوضلواةحححح.ح ث شلثك ح ن إلتح
تةلجمحح عت ح ث ةلاةح و ينح ث فكلت ح تجهحع ح ث   ثا ح ةينح ث   ثو  ح و  ح تهلبح ليوح ،ح حتل ح
ح و ع ح ل سح ن مه ح ف ح ث شلثكهتح وتأت ح ث  ج  ا،ح ي ث هههح ث   ح لت  ح ت شملاتح

ث  عتحححجهحعهتث  ث ةهئ  حح ة لةيقح وث ملحهتح ث  لثح ح خلا ح حنح ث   إه   ح وث  وفع ح ث جيلح مح
ث  عت م،حح وتكو     هح ث  عتمح ف ح وث  ج  ع  ح ث الت ح وث  شهاك ح ث سلاح ح وتش  ح ةيوه ه،ح

ح.ح ك ححنحث جهحع حوث  ج  اححو ه  ه  حتع  حث شلثكهتحعت حتلةيقحث  وفع حث   إه   
ح ةو هتحث ذكهءحثلا طوهع :حةث جهحع حقته ةحثه  ه حح- دحح

حنحححححححححححح كت  ح نو ح بش شهءح ثلا طوهع ح ث ذكهءح ة ةو هتح كفلث ش خح ثه  تح هحع ح
تكو     هحح حجه ح ف ح ث لاثا ح ذ كح ةت ح  ع  ح  ط تلح وت ث ح ث واس،ح ث شلتح ف ح   عههح
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وطهاحح ف ح و شهئههح قلثاح وقلح هءح ب  ل،ح ح لتط تلححث  عت حهتح و  ححث  طححثا لثت ج  ح
وث وه   ،حح ث جليلةح ث  ةو هتح ف ح وث  ط تلح ث إلوح ت   هح ةهلبح ثلا طوهع ح ث ذكهءح ل  ح
وذ كحف حث  جهلاتحذثتحث و  ت :حث  عت م،حوث    ت ،حوث  و  حث  ل   ح  لكي ح ه  ههح ل حح

ثلا طوهع . ث ذكهءح حنححححتوفيذح ثلا طوهع ح ث ذكهءح حجه ح ف ح ث ع ه ح اته ةح وت مح عمح
ث  و   ةوهءح ث ذكهءححححخلا ح حجه ح ف ح ث وه   ح ث شلكهتح و عمح لاا  هف ح ث لاقح ح ث  ل   ح

ث   حج موههحح ث  شغي حجش  حث فلث حوث  ؤاسهتح ثلا طوهع ،حوإ شهءح  ه حح كهح ح  لءح
حتةلجمحث لعمحث فو حوث  ه  .ح

حت ثيلحث  وهفرحةينحث جهحع حوث جهحعهتحث خلا:ح - 
وسحث  ل  حث  و    ح جهحع حكفلث ش خحجفلسحعت حث عهحتينحةههحضلواةححعلف ححححححححححح

ت ظ فههحح تمح وك فح ثلا طوهع ح ث ذكهءح ث ع  ححتةو هتح ث جهحعهتحح  ه نح ف ح ث جهحع ح
كفلث ش خحوثلاا فه ةححوههححث خلاحل  حج منحتشم ححح ثطنحث ة ةحوث  ع حف ح هحع حح

وهءحث ثة حب هحجلةقحافاححس  احث  ثءحف ححو حف حتلاينح ودةحو وعج حث ملحهتحث جهحع  حح
حث جهحع .حح

حث مط حثلاا لثت ج  ح تجهحع :ح-هدححححححح
تع ت حث  و  حث  ل   حححت عل حنهلثبحث مط حثلاا لثت ج  ح جهحع حكفلث ش خحوحوهه:ححححححححححححح

ث  علف ، حج  اح ث لثع  ح ت ل  ح ل ح وث ملحهتح ث ج  ةححححث  كو      ح و ثاةح وتط يقح  مح
حس    هتححث ش ث جهحع ح عت ح يتة ح وذ كح به جهحع ،ح ث  لتإط ح ث   هااهتح كهف ح ف ح هحت ح

ثلا طوهع ححع     ث ذكهءح حث ح ث جليلةح ث  ل   ح ث  و  ح ةوهءح تلةيقحححح  ع ت ح ن  ح حنح
ذ كحح وت طت ح ث  و    ح تجهحع ،ح حاححث  ل  ح وث  أقتمح ثلا لحهجح كفلث ش خح حنح هحع ح

ث ذكهءحح تةو هتح ث م يلةحوحث لححح:ثلا طوهع حم ت ح ليوحح  ت،وث     ح ث وه  ،ح وتةو  ح ،ح
به  ةها  ححاحث عليلححتع ت حتوهفسي ههححححوكذثحتسهعلههحف حع ت  حثتمهذحث ةلثاثتحبه وسإ حو يهه،حح

ح.ححنحث جهحعهتحث خلاح
ال كفرالشيخ    -سادسةالخطوا  جامعة  في  التنظيمي  للتحول  المقترحة  السيناريوهات 
 : تقنيات الذكاء الاصطناعيباستخدات 
خ ه           ث  ل  ح ل ح ف ح ةلنح قلح ث  س ة  ح ف ح اثاهتح ث  لكي ح نسح ةينححاحيلالظح ثتح

ث  غييلحح وع ت هتح ث  ليت ح وث ة هجهححث  س ة لاتح ح ث  لغ   ح ك هحوث  س ة لاتح ث   هحو  .ح
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ههححؤاسهتححت ث تحبعلحذ كحث لاثاهتحوثلاا شلثفهتحث    ه ح تعتمحوث  كو     هحوث   حقه ت
وث وهح  حح ث   ةلح ح ث  ج  عهتح ف ح ا ثءحح–عليلةح ثلاك شهفهتحححح-عت حللح وث سهع  ح لوح

ث عتمحح ح ه ينح ف ح ث  س ة ت  ح وث   قعهتح ث  لتيلاتح وإثهاةح وثلاة كهاح ثقةلثتح وت فيلح لواح
 (.ح33،ح2019وث  كو     هحححححححححححح)قثهل،ح

 : الامتدادي سيناريو  ال -1
ث  ضاححححححححححح ثا  لثاح وتف لسح ث لثهو ،ح ث وضهتح ثا  لثاح عنح ث سيوهات ح هذثح جع لح

تغي ناح تللثح ن هح نح ب عو ح ث  س ة  .ح ف ح عت هح ه ح حهح عت ح ف ححلثتح  هلت ححيحث ةهئمح
ف حض ءحثلاتجهههتحث لق   ،حوت منحت ض نحذ كححنحححح جهحع حكفلث ش خث  ل  حث  و    حح

 خلا حثرت :ح
 : السيناريو الامتداديااات الأساسية التي يقوت عليها الافتر  -أ

كفلث ش خح (1) ت و ح هحع ح ف ح ث ذك  حححح حلاا لثت ج ححث ة  اح ث     ح و  ح ث  ل  ح
ث وه  (،حليوح وتةو  ح ث م يلة،ح وث و مح ث ذك  ،ح وث ه ثت ح ث  ثقاحححح)ث لو  ت،ح جشيلح

ث جهحع قلاةح ضع ح وضحح و  ح ث  علف ،ح ثلا فجهاح حسهيلةح ث   ظ فححعت ح ع ح
ث جهحع ف ح ث جهحعحح ث لق  ح ث  كو      ح ثخ ح ث  ل   ح ث  و  ح وت ه ح ل  حححح نوح

 .حل  ه هتحث  ج  اتك سححس علةح  ت   حثح
ث  و    ح  (2) ث ه م ح ف ح حللو ةح تغييلثتح كفلث ش خوللثثح تعه  ححجهحع ح وذح ،ح

وحلك ت حثتمهذحث ةلثا،حوتلكي حث ستط حف حححح،حنحهلح  حث ه م حث  و    حح ث جهحع
ث عت هححنحث هل حثق ثا ،حوث ة  احف حتط يقحث عليلححنحث اه ي حح ث  س  تهتح

ثق ثاح ف ح ث لليث ح ف ححث  كو      ح ناها هح ا إهح حوهح ججع ح ح هح ث جهحع  ،ح ةح
 حةهوح حث  غييل.ح

كفلث ش خحثا ملث حح (3) ث  و    حححح للححح هحع ح ث ه م ح تط تلح ف ح ث ذك  ح ث     ح
ث  حح،  تجهحع ث ع  ح وناه ي ح ف ح  مح ث  عليلاتح حنح عل ح ق لثءح حح،ح إع وذ كح

ث  لاترحح هي  ح ونع هءح ثق ك لو   ح تطتإ ح ث ملحهتح حنح حج  ع ح وإعلث ح
ث ذك  حح ث ه ثت ح عت ح وث    عثينح و  ححوحعهو يهمح بهقضهف ح بع حح،ح ح ث ه ح

ح ثءح ححمل هتههححاحث  للجهتحث جليلةحث   حتفلضههحث ث اةحث  عت حهت  ححنحن  ح
  هحث  ج  ا.حححوث   لاح ت شملاتحث   حت ثحح طتإهتحث  و   حث  س لثح 
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ليوحوسححوتهل حبع حث ستطهتح تعهحتين؛ح  لةيقح ه  ححنحث  غييلحث  طت م،حح (4)
ثق ثا ح تجهحع ث عححضع  ث  و  مح ةينح ث ستطهتححلاق ح تف ت ح ن اححححوحس  اح
حح ت   اححيتلكو  ح ث عت ه،حولاح ث  و     ح ث  س  تهتح ف ح ث ستطهتحوث  لال هتح  ح

   ج ح س طلةحث و سحث  لك  حححح؛قتيت ححث  س  تهتحث  و     حث ل  هحولاحب لال هت
 عت حثق ثاة،حوث  أكيلحعت حث ع  حث فل  حنكثلححنحث  ي حو  ح ه  حث فلتق.حح

ث  كو     هحح (5) ت ظ فح وث كت هت؛ح ةت ح ث جهحع  ح ثق ثاثتح ةينح ثلات ه ح غ همح
ث كت هتحوعل حح ه حثق ثا حعت ححس  احح،حوتل  ححس  احثلاتح ث ذك  حف حث جهحع

ي محح حهح وغه إهح نعت ح ثلات ه ححفهعتي هه،ح لاحححنح ن ههح ك هح تس مل ححاف ،ح
 .ح ث لليثحتكو     هحثلات هلاتح

كفلث ش ختلليوحح (6) ث ع  حححح هحع ح ق جهقح ث لاقح ح وث  ه ةح ث  وثتح  إع ح
قت حث   ثا حث  ه   حث  م   ح ت و  حث  ل   حححنححححليوحتعه  حث جهحع ححث جهحع .
وت فيلحث  ه ةحححح، ةو هتحث لليث حو مه  حو شهءحث شإمهتحوا سحث   ثقاث لاقح ح تح
 و  ح ه  حث  كتف حث  ه   حث  لتفع حلاا ملث حث شإم حث عه    ح ا  ل ت.ححوث  لثح .ح

ت ث  حح (7) ثق ك لو   ؛ح  لثح  ع حححح ث جهحعححقت ح ث  اهئسح ع لح ث عهحتينح حاح
 ه  حث عهئقحث تغ  حث    ث حف ححح،حو  ح ث ثةهف حثق ك لو   ح لاحث عهحتينحبه جهحع

ف حح وث وةحح ثق جتي ت ،ح ث تغ ح عت ح تع  لح ثق ك لو   ح ث  لحج هتح حع مح نسح
حنحح ث عهحتينح حنح ث كثيلح وتم بح وث فويين،ح ث   لحجينح حنح ث إشل ح ث عو لح

 ث  عهحلاتحثق ك لو   حتلسإهبح  سلمحنوحض هتحث  عت حهتحث  ظ    .ح
بع ح (8) ح حعلف ح عت ح ث ةلاةح ث  كو     هح عت ح ث  لات ح حنح ث عهحتينح وكسهمح

و  حح ث    ه ح ث  لات   ح ث  لثح ح عل ح قت ح و  ح يل اح وذ كح ث  غييل؛ح ح طتإهتح
 حث   هل حت سمحبه  ةتيلج حوتف ةلحو  حح.حبهقضهف حو  حنسحث  لثح ث عهحتينحبه جهحع

 .ححث  لثح حث  لات   ف ححه  ةو هتحث لليث ثقعلث حث جيلحوثلاه  ه حب
به  وهاإهتحث سو ت ،ححكفلث ش خحححح  هحعهاحح  ه حث ل ثف حوث  مهف تحف ححثاتإ (9)

،حوتل  ححس  احث ط  ف.حح ح هحيؤ  حو  حقت ح ا  حث لضهح لاحث عهحتينحبه جهحع
ثح حنح ث ل ثف ح تعلح ث إشلت ث  ه  حححح ع ثح ليوح ث   ثا ح هذىحححح.ق ثاةح وتم حح
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ث عهحتينححث  ظ ف حة لليلحأ م حعه  ح ت  ث   ذو ححنح ث جهلح مهفأتحب هحي فقححاح
 .حححح ف حث جهحع

تكحح (10) ث جهحعقت ح ف ح ث عهحت سح حةهوح حححح  فح ت مح ليوح ث  ي   ،ح ث   غيلثتح حاح
نع هءححث بع ح حنح ه  ح وثق ثاتين  غييلح ث  لاترح فةلثح،هي  ح جمش سح سححفهمح

ث ه تت ح و لال هتهمح حوه  همححح–ثح  هقثتهمح ل  ح ن إنحححح-وا  هح نكثلححوذثح ث و ه ح
 قلاةحعت حث  وهفس حوث جلثاة.ح

 ثةهف حتشجاحث عهحتينحعت حث  شهاك حوتإه  ححكفلث ش خحححح  هحعضع حثح لاهححح (11)
ليو ث ع  ،ح ث جهحع حححعت حهتح ث فلث ح ثخ ح ثةهف ح ث و ه ححتس  ح ثةهف ح وغ همح ،ح

نوحث كت هت،حوذ كحي طت حححح ث  ؤاس حا ثءحعت ححس  احثق ثاةحث عت هحف حث جهحع
ف حح ث عهحتينح ةينح ث  م تف ح ت ع  ح ت س  تهتح ةلثح ح وتةلجمح ث  شهاك ح ثةهف ح  شلح

 .ح ث جهحع
 : الامتداديسيناريو للالتداعيات المحتملة  -س
ف ح هحع ححححثلاح لث  ي  لححج  ع ححنحث  لثع هتحث  ل  ت حعولحللوثحث سيوهات ححححححححح

 ث  لثع هتحثرت :ح،حوتش  حهذىحكفلث ش خح
ث جهحع (1) ف ح ث ذك  ح ث  كو     هح ق ح  ح  ط  ةهتح ثا لثت ج  ح ت و ح ف ح  ،ححث ة  اح

 بليوحت ضنحك    حت ظ فحث  ةو هتحث لليث حف حث ع  حث جهحع .ح
حح ح،حليوحلاحتلك حثا لثت ج   ع   ح شلحثةهف حث  غييلحةينحنفلث ححج  احث جهحع (2)

حةينحنفلث حث  ج  احث جهحع .حعت حثةهف حث  غييلحوك    ح شلىح ث جهحع
ث  ثقاححح (3) وق  اح ث  كو     ه،ح ثا ملث ح ف ح ث عهحتينح حس  اح ث مفهسح ثا  لثاح

 ث جهحع حعنحتت   حح طتإهته.ح
ث جهحع (4) تلةيقح و ع   ح ث فكل ح ثق  هجح عت حححح ت هع ح ح مو ح ا طلةح نق  ح

تححس  حث  عت حهتحث   لفق،حوإتهل هح تعهحتينحوث  ه  ينحوح مذ حث ةلثاحف حنالح
وقتحو أق ح هلححنحخلا حثا للثثحناه ي ح ليلةحف حتو  محث  عت حهتحتع  لحح

 به لا  حث و  حعت حث لها حثر  حوثا ملث حتكو     هحثلات ه .حح
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ث عت   حح (5) ث ك ث اح وإعلث ح ةوهءح تس هلبح ث   ح ث  لات   ح به لواثتح ح ثلاه  ه ح قت ح
تلليوححعت حهتهمححف ححوث  كو     حث   م   حوإعلث حث فوينحوغيلهمحوتلات همحوح

 ث  جهلاتحث   حي طت ههحث  ثقاحث عت  حوثق  ه  حححح
ث جهحعح (6) ث   هل ح لاح ث ذك  ح وث  ةو هتح ث   ثا ح نسحح حللو ج ح ث  ؤكلح ف نح و ذثح ،ح

ح هحججعتههحغيلحححح ث جهحع ث  و    ح ث  ل  ح ف ححجه ح نسحتم سح تس ط اح  نح
 قه اةحعت حث  وهفس حوتلةيقحثقةلثتحوث   ي .ح

وع حث ق ه ثتحث جهحع  حبأه   حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حف ح عمحث  ل  ححقت ححح (7)
 .ححححح هحع حكفلث ش خحث  و    حف حح

ةينحح (8) ث سهئلةح ح ث  عهو   ح ث ثةهف ح ث جهحع ضع ح ف ح نهمححث عهحتينح نللح وتعلح ،ح
ث جهحع ث  غييلح ثخ ح ثةهف ح تلا خح ث جهحع  ح ث ق ه ثتح ت ث هح ث   ح ،حح ث  للجهتح

حنحح ث عهحتينح ث ثة ح   مينح ثقججهة ،وتع ت ح وث وةهشح ثلا ف هفح حنح ن  ثءح وت فيلح
ح. ث  شهاك حث  وهءةحف حتلةيقحنهلثبحث جهحع

ححح: مبررات تنفيذ السيناريو الامتدادي - ج 
ج ث حح (1) ح ث  عت حهتح ة كو     هح ث  لع  ح ث  و    ح ث  ل  ح تللجبهح سححححتوفيذح

هذىحح عت ح ث  غت ح وت ع ح ث  غييل،ح حةهوح ح و  ح عه ةبح ج يت سح ث عهحتينح
ي ث هههحح ث   ح ح ع قح تة هجهح فهمح ثق ثاةح  رح ليههح نسح ث  ةهوح ح س  ح

حث عهحت س.ح
ف حح (2) ث  كو      ح ث عهحتينح حههاثتح كفلث ش خ،ضع ح قلاتهمحححح هحع ح وعل ح

عتيه هحوثقفه ةححوه هحف ححعت حث     حو  حث  عت حهتحوث  علف حوث ل   حح
حتط تلحث ع  حث جهحع .حح

ث لق  حححح (3) ث  ل  ح ضلواةح ل  ح ث و لت ح ث    اثتح ةينح ث  وهق ح ثا  لثاح
و ينحث  ثقاحث فعت ححنحتل  ححس  احث  و  حث  ل   ،حوقت حححح وث  و    ح تجهحع

 تلات حث عهحتينحعت حث  ةو هتحث لليث .ح
ث  ه   حححح (4) ث  م  هتح ح هحتؤثلحاتإبهحعت ححححكفلث ش خ،حح  جهحعث   هل ححقت ح

ث جهحع  ث لاقح ح ت ل  حححح،ث ع  ح وث  جهي ثتح ثقحمه هتح ت فيلح وعل ح
 ث  و    حوث ع  حث جهحع .
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ف ححح (5) ث  لك  ح ث و سح كفلث ش خ،غتإ ح عت حححح هحع ح يوعمرح ث ذ ح ث حلح
ونج هحح ث  كو      ،ح ثل  ه هتهمح عنح ث  ع يلح عت ح قلاتهمح ث عهحتينح عل ح

 و ي  ههحث  لت  .حح ينحث جهحعضع حث علاق حةح
 ط يقحث  ةو هتحث ذك  حف حع تهمحل  حوإسحت مو ثحح اف حبع حث عهحتينحححح (6)

 خ فهححنحتسلتنحث ع ه  .ححححوهه
 سيناريو التحول السلبي:  -2

 حح جهحعث  ل  حث  و    ححوقته ةحتعةلحف ححجع  لحهذثحث سيوهات حعت حللوثح    ححححححححححح
،حوتة  حهذثحث سيوهات حعت حث  ط اثتحوث ةف ثتحث فجهئ  حث ست   حث   حقلحتطلنحعت ححكفلث ش خح

 ،حوت منحوج هفحذ كححنحخلا حثرت :ح  ي  حث جهحعث  ج  احوح
 : سيناريو التحول السلبيالافترااات الأساسية التي يقوت عليها  -أ
ثا لثت ج  (1) ح ثكإ ح ث  ل  حححح ث جهحعحح حعل ح لاع  ه ح ث ذك  ،ح ث     ح و  ح  ت ل  ح

عت حث فهمحوث إلوحوث  جل  حوثلاة كهاحوفقحثا لثت ج  ححلل ةحف حكهف حث  جهلاتحح
ث  ةتيلج حححنحن  حح كت هحعنحث طلتح ثخ لافهح جم ت ح و  ححس  احح ةل ح ث     ح

ححعج حعنحثا  عهمحث  ةو هتحث لليث حتا  هححححث جهحع ،حة حوسحح ث   إع حف حث جهحع
وث  ته ةحح ث  عت    ح ث و مح وق  اح ثقحمه هت،ح ضع ح ةيوههح حنح ح عل ةح  اإهمح

 ث   طل ةحف حنعلث حث طلام.ح
ثا لثت ج  (2) حةهوح ح ث جهحع ت ثيلح ث  ج  احححح ح نفلث ح ةينح ث  غييلح ثةهف ح  وشلح

ث عليلححنححإه اثتحث  غييلحف حث جهحع ف حكثيلحححح-تفش حح ث جهحع ،ح لا  حنسح
ث جهحع  حححح ةحةينحث ق هحبس  حعل حث ةلاةحعت حث     حو  حت ثفقحححح-حححنحث ل هس

ث  غييل،ححوث عهحتين حإه اثتح ف ح ث عهحتينح ب شهاك ح ثلاه  ه ح ونج هح عل ح و  حح،ح
ث فش ححث ه  حح حنح وضاح ليلحححعولح م بح ث حهس،حححح،ح ث ه ح به علث ح وث شع اح

ث  غييلحح و  ح ث له  ح فهمح يوقت ح حةهوح ححح هح و  ح ف حححححلهولاتحؤ  ح ث  غييلح
ح.ححع ث جهح

ثا لثت ج  (3) ح تجهه ح ح ث جهحعح حجهلاح ت وهفرححح تك سح ث   ح ث فلتلةح  لأ شط ح
وسحح ليوح وث س ها ،ح وث فكل ح ث ل ها ح ث  ط اح لاا  لثاغ همح ث  كو     ،ح
وث فكل حح ث ل ها ح ح وث  مت ح ث  له اح ف حظ ح ي لةقح ث  كو     ح نح ث  وهفرح
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تلاتج حح بشم ح ن اح وث ذ ح ث لو ح حنح ث عليلح حوهح تش ك ح ث ذ ح وث س ها ح
 حعهتحوحنحثمحقته ةحث  إع  ح تلو حث خلا.حتأخلحث جهو  حوح  ث  ح

 عل حثا ملث حث     حث ذك  حف حتط تلحث ه م حث  و    ح،حححث جهحع ححتل  حله   (4)
ليوحوسحت فيل ي  حنكه ج   حت  و حتكو     هحث  عت حهتحعت ح ل حوثااحي طت حح

،حح عث كثيلححنحث  مط سحوث  لات حوث   ثا حوث  و  محوإعه ةحث  و  محث لق  ح تجهح
نو ث  و  مح بشعه ةح ولاح ذ كح تلةيقح ث  ع ح ،حتجهحع ث  و    ح ححث  ل  ححوحنح

به جهحع ثق ك لو  ح ا ثاتينح ث  لتلح وإتهل ح بهق  ل تح ثلات ه ح حنححح فع ت  ح
 ث  ع حث   هقىحف حظ حثا  لثاحعل حثلاه  ه حبه  ةو هتحث لليث .ح

ت ث حذ كحث   اةححتف ت حث ستطهتح تعهحتين؛ح  لةيقحث  غييلحث  طت م،حوحححعل  (5)
ث   حح بم حثلاخ  ه هتح ث عت هح ث ستطهتح ث   طلف ح ت لك ت حثق ثات ،حوثا  ثهاح
ث ستط حح يلح ف ح ثق ثات ح ث  ظهئ ح وتلكي ح   اح ثق ثات ،ح ث  ظ ف ح تم  ههح

حجهلاتححححليوححح.ث  لك ت  عت ح   اح ث لاقح ح ث ةلثاثتح و لثاح لقح جم سح ههح
 .ف حث جهحع ث ع  ح

ث جهحعتفهقمحح (6) ث ذك  حف حثلات ه حةينحححح ث وضهتحف ح ث  كو     هح  عل حت ظ فح
ث فج ةحث لق   حوثتجهىحبع حث جهحعهتحو  حح  شهاح؛حلاثق ثاثتحث جهحع  حوث كت هتح

تكو     هح ن وثتح ثا ملث ح و  ححث  عت حهتحوثلات ه ح ت  ث  ححعل ح .حوا  طلح
و ه  ه  حجفلسحححح.ث عه مث   ةلح حوإلاحث ع  تحعنححححث جهحعهتثا مل ححهحتج  حبهحح

ت  تكهحح ح هح نقل ح حنح ي ح خها   ح تكو     هح و ذ كححححث جهحع عتيههح ث   ةلح ح
 .حتك سح ثئ هبحعلض ح لاخ لثتحوثلاع  ه حث كت حعت حث غيل

وذ كح  له احح (7) ث جهحع ،ح ث ع  ح ق جهقح ث لاقح ح وث  ه ةح ث  وثتح له  ح ا ءح
ث  ةو ه عت ح ث ل   ح و ع   ح ثلاق  ه ج ح ث جهحعث ل ث ح وعج ح ث ذك  ،ح ح تح

وحلثك حث  لات حوث  ط تلعنحح ثكإ حث  ط اثتحث عه    حث   سهاع حوثلاا فه ةححنحح
 للجهتححث حححو  ح ه  ث  وثتحثق ك لو   ،حوت وتلحث  م  لثتحبه  ه ةحث   ط اة؛حح

ث    وتة تمححححت طت ححوث  شملاتح حلث ع ح وث مطسنه   ح ض ءححححث س هاهتح ف ح
 علاقهتههحبهق  ه حث  علف .ح
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و   حثغلثتحف حتلات حث عهحتينحعت حث  ةو هتحث ذك  ححنحن  ححعلف حح طتإهتحح (8)
ف حتلات حث عهحتينحوث  ك فحححح ث  غييل،حوذ كح  ته ةحث  للجهتحث   حت ث هحث جهحع

 ت لات حعت حث  ةو هتحث ذك  حححح وثا  لثاحوه ه حث جهحعحح،حاحثلاة كهاثتحث جليلة
 حاي لت حعت هحثلاخ فهءححنحث ا ثتح   لهححمه ههح ت وهفسينحث ةه اتنحعت ححث ذ

لحبها  لثا.حليوحوسححنحنهمحث  وثاحث   حجفلضههححج  احث  علف حعت ححتث  ط ح
حنحححح ث جهحع وث  ل  ح وثلات هلات،ح ث  عت حهتح ث  مث ح  كو     هح ث   ظ فح

   عتم.ححثا هلاهحث  علف حو  حو  ه ههحوث  ل  حو  ححج  عهتحث
ث جهحعححثة عه ح  ه حح (9) ف ح وث  مهف تح ث  س للث ،حححح ث ل ثف ح ث  ةو  ح ثا ملث ح عنح

وث  كو      ح ثلاق  ه ج ح ث ل ث ح تله ااح ف حظ ح به ست ححوذ كح يوعمرح ح هح ،ح
ث جهحع  ث عهحتينححححعت ح ط  لهتح تلةيقح نوح ث  لائ  ،ح ث ل ثف ح ت فيلح وعل ح

ت ث   ح ث لليث ح ث  ةو هتح ت فيلح ف ح ث لثل ححسوتطتعهتهمح وت فلح ث ع  ح ف ح هعلهمح
بأه  همح وثقلسهضح ث ل هضح جفةلوثح وقلح ث  عو ت ،ح وتومف حاولهمح ث ع  ،ح حح  ح

وعل حث لضهحوث هلاحححح،واغ  همحف حث ع  حث جهحع ،حح هحيؤثلحاتإهحف حكفهءتهمح
 وتل  حث  ثءحث جهحع .ح ف حث   ثا حوعل حث  لهف  حعت حح ثا حث جهحع

ف حح (10) ث عهحت سح تكي فح ث  ي   ؛ح  لثح تث اةحححح ث جهحع ع   ح ث   غيلثتح حاح
ون شط حح ث  جهلاتح كهف ح ت ث هح ث   ح ث  كو      ح ث  غيلثتح والع ح ث  علس  ح

؛ح  لثححث ع  حث جهحع ث ع  حث جهحع حوتل  ححس  احث  ةو هتحث  س ملح حف حح
ههحوع ت هتههححوأ متو ثاتههححححنوحث ع  حعت حتط تل،حح  ةت حثلا فهتحعت حث جهحع

وتط تلحن    ههحبش لثءحتل لاتحفعه  حت ثك ححم ت حث    ههتححنث  و     ،حح
 ث لليث حوظلوبحث  ج  اح.ح

ث جهحعححة عه ثح (11) عت حح ثةهف ح ث عهحتينح تشج اح حعت حهتححححعنح وتإه  ح ث  شهاك ح
وضع حح ث  وسيقح ف ححث ع  ؛ح  لثح غ همح ث عهحتينح ةينح ث  ش لك ح ث ثةهف ح

  ع حتلةيقحث  شهاك حوتإه  حث  عت حهت،حوهذثحجة  حح،حوت إنححنحث ث جهحع
و  حح يؤ اح ث ثةهف ح ث  ع ح غ همح نسح ك هح وث  لثعهت،ح وث شتت  ح ث  ش تح و  ح
ث لاحإهلاة،حح حنح ث جهحع ح ث  ج  اح نفلث ح ةينح غلتإ ح وحفهأ مح ات كهتح  ش ءح
ث ذثت،حوف ة لحح ث  ثللحوث  ه   حول ح ث فكلح ث و لح لأح احبجلج ،حوتس  ح وعل ح
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بليوحححح  تهححاحثرخلتن.ح هحيؤثلحعت حط  ع حث  و  محث سهئلحف حث جهحعت ثح
ث  شهاك حح عت ح ث  شج اح وقت ح ث  س   ينح طلبح حنح ث  وهءةح ث  لو  ح توة هح

حوث  عهوس.ح
    :لسيناريو التحول السلبي التداعيات المحتملة  -س

ث جهحع حح (1) ث ع  ح ف ح ث ذك  ح ث  ةو هتح و  ح ثا لثت ج  ح ت ل  ح و   ح عل ح
جش لهحفيههحكهف حنفلث حث  ج  احث جهحع ححاحو   ح ه ححس    حعنحح هبع حح

 توفيذههحبه كهح ححاحكهف حث جههتحث  م   .ح
ث عهحتينح ت غييل،ححح (2) وحةهوح ح ث  كو      ح ث  ل   ح ث  و  ح تل  ح ثا  لثاح

ث لق  ح لاحح ث    هح و  حث ا نحوغ همح ث ةهئمح ث  ضاح و  حتله اح بهقضهف ح
 لحعت حث ع  حث جهحع .حح هحيؤثح ث جهحع

وذ كح سلع حث  غيلحث  كو     حح،حح ث جهحعث مفهسححس  احن ثءحث عهحتينحف حح (3)
ث جهحع حؤاسحح وتل  ح و  ح ث  كو     هحححح ث   ةلح ح عت ح قهئ  ح و ك لو   ح

ث عمرحعت حن ثءحث عهحتينحف ححث   ط اةحوثع إهاههحث  و  حثلااها  ح هه،حح هحح
ث  ظهئ ححب لواةحح ث جهحع ط  وححح،حتط تلح ةينححتغييلح وث علاقهتح ث ع  ح ع ح

 ث عهحتين.ح
للوثحخت حو ع  هتحف حتلات حث عهحتينحعت حث  ةو هتحث ذك  حح هحجةت ححح (4)

ث  ةو هتحث لليث ح  ط تلححوححنحكفهءةحث عهحتينحف حثا ملث حث  ه ةحوث  علثتحح
 نع ه هم.حح

ث جهحع (5) ح ث ه ح ث ةلسحححح ثا  لثاح خلا ح تة  ح ليوح ث  شملات،ح حنح  تعليلح
ث  ؤاس حح بهع إهاههح تةلحهبحوتعةيلثبح ث له  حوث عشلتنحب س    هتحون وثاحنكثلح

ي   نحح قعهبحثا لثت ج هبحح ححف حث  ج  ع  حث و  حث   حتسهعلحث  ج  احعت حنسح
حع لحث  كو     ه.ح

و  ح (6) بهقضهف ح ث ذثت  ،ح ث   ثا ح عت ح ث جهحع ح ت  ت ح ث  ضاححححثع  ه ح ا ءح
ث ةطهتححةلحههححجوقت حث  م  هتحث  ه   حث   حححح-بشم حعه ححححححح-ثلاق  ه  

ث   هحهه،ححححث هت  وح حوحوعل ح وث  ه ة،ح ث  وثتح حح  ل   ثحو  ححث  حححضع ةحح
 ح. ح هحيؤ  حو  حتل  حن ثءحث جهحع
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 :حسيناريو التحول السلبي مبررات تنفيذ   - د
ث حلحح (1) وث ك ثاث،ح ث قحهتح حنح ث   ل ح تعليلح ث  ج  اح تعلسح ثا  لثاح

تله احح و  ح يؤ  ح ت ثفث ذ ح عل ح ثمح وحنح ثلاق  ه  ،ح ح طتإهتححث  ضاح لح
 .ح ث جهحع

ث جهحعح (2) ةينح ث شلثك ح ث  ج  احح حضع ح ليووحؤاسهتح ث شلثك حححح،ح ت ث هح
وث  شملاتحح ث  للجهتح حنح لاث عليلح قلاثتححححث   ح حاح ححث جهحع ت وها ح

 وثل  ه هتحث  ج  احث  كو      .حح
ث جهحعح (3) تةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حححنحح ت ي ةحث  وهفس  حححح قت حو اثهح تط يقح

 و عتههحنو  ت حعت ححس  احث ع  حث جهحع .حححث جهحع عت حنهلثبح
عه (4) ثةهف ح ت فيلح كهح ح ع   ح بشم ح تلعمح ث جهحع ح ث  ج  اح نفلث ح ةينح ح ح

 ث و ه حث  ي  ح تذكهءحثلا طوهع .حح
عت ح طهتحح (5) وإ ثاتههح ثلا طوهع ح ث ذكهءح لت  ح و شهءح بم    ح ث م لةح قت ح

ت ظ فححليوحححح،حوثاا حجل ح حنح نكثلح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح ت طت ح
ث جهحع عت ح س ج ح ة ه هت،ح وإا لثت ج هتحححح عه مح وث ع ت هتح ث  وثتح توفيذح

 ثق ثاةح   هسح جهفحتةو  حث ذكهءحثلا طوهع .ح
 سيناريو التحول الجوهري:  -3

وججهة  ،حححححححححححح تغيلثتح ذات ح للوثح عت ح ث ج هل ح ث  ل  ح ايوهات ح جع  لح
وتوط  حعت حللوثحتل  ح  ع حف حث  ل  حث  و    ح جهحع حكفلث ش خحف حض ءحح
ث  شملاتحح وثلا   هع  ح ل ح وث س ها  ح وثلاق  ه ج ح ث  كو      ح ث  لوبح تغيلح

حث ةهئ  ،حوذ كححنحخلا :حح
 يقوت عليها سيناريو التحول الجوهري:   الافترااات الأساسية التي -أ
وث ه ثت حح (1) )ث لو  ت،ح ث ذك  ح ث     ح و  ح ث  ل  ح ث جهحع حعت ح ثا لثت ج  ح و ه ح

ليوحيؤ  حث   و حث  إملح  وثتحث ذكهءححث ذك  ،حوث و محث م يلة،حوتةو  حث وه  (،حح
وذ كحح ،ح ثق  ه ج ح وح ةي   ح ف ثئلح تلةيقح و  ح ث جهحع ح ث ع  ح ف ح ثلا طوهع ح

حس  اححث ط افاح و  ح وو  لابح نف  ح بشم ح ث   ثا ح و ثاةح عت ح ث ةلاةح حنح لاقهبح
حث ة احث إشلت .حح
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تلكي حثا لثت ج  حث جهحع حعت ح شلحثةهف حث  غييلحةينحنفلث حث  ج  احث جهحع ،ح (2)
ف حح ث  غيلح ث جهحع ح  سهيلةح ف ح تل  ح ج هلإهح حس  لثح ث  غييلح جم سح ليوح

حههاثت لاك سهمح فل  ح ن هح ك هح نفلث ح ل ،ححححث  ي  .ح حاح وث ع  ح  ليلةح
حوثلاا غلا حث حث ح ت قتحوث  ههاثتحوتلةيقحنك لحكفهءةحح مو ح تجهحع .ح

ثة كهاحثا لثت ج  حث جهحع ح  شط حفلتلةحتك سححجهلاح ت وهفرحث  كو     ،حليوحح (3)
و ك لو   حح ث  ل  اح  شط ح تل ت ح ف ح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح تسهعلح

نللثحث  لثح حوث  ةو هتحث   ط اةحةهلبحتلسينححس  احن ثءححتفهعت  ححنحخلا حح
 ث جهحع .ح

حنحح (4) عل ح يؤكلح ليوح ث  و    ح تجهحع ،ح ث ه م ح ف ح تغييلثتح  هلت ح وللثثح
ث إهلثينحنسحتكو     هحث  عت حهتحوثلات هلاتح ليههحث ةلاةحعت حوللثثحتغييلثتحح

  ذات حف حث ه م حث  يلوقلثط ح تجهحع .حح
ث جهحع حح (5) قةلثقححثا ملث ح وذ كح ث  و    ،ح ث ه م ح تط تلح ف ح ث ذك  ح  لأ    ح

ث ع    حنه   حتكو     هحث  عت حهتحث   حن إلتحث  للهحث لئ رح تجهحع حتجهىحح
وث ث اةحح ثلات هلاتح وتكو     هح ثر   ح ث لهاإهتح ثا ملث ح خلا ح حنح ث ع    ح

تةو هتحح حنح تل تهح حهح بم ح وحللك ح تع    ح ح  لةح كطهق ح  ليلةححث  عت حهت  ح
 وناه ي حلليث حتسهعلحعت حث  غييلحف حث ه م حث  و    ح تجهحع .حح

وتهل حح تلححنحتف ت حث ستطهتح تعهحتين؛ح  لةيقحث  غييلحث  طت محوذ كحعت حح (6)
كفهءةحح تلسينح عت ح وث ع  ح ث عه   ،ح ث  س  اح عت ح ث  وهفس ح للةح ت ثيلح ض ءح

بهع إهاى ث ستطهتح تف ت ح خلا ح حنح ث جهحع ح ث ع  ح عهحلابحححوحلو  ح جشم ح
وث  ؤاس  ث  ظ ف ح ث  ثءح تفعي ح ف ح ا ثءحح-ناها هبح للح وتس ملحهحححح-عت ح

 ثق ثاةحف حح هاا ههح  ظهئفهه،حوتلق ةههح هلثفههحعت ح ل حنف  ح.حح
ثق ثاثتحح (7) ةينح ث جهحع ح لات ه ح ف ح ث  س ملح ح ث ذك  ح ث  كو     هح تلةيقح

وث كت هتح ثلات ه حح،ححث جهحع  ح تكو     هح تك سح ث  و ححو ذ كح نهمح ث لليث حض نح
ث  ل   ح تجهحع ،حوك لخ ححهمححنححلخلاتحث جهحع ،حبليوحت ثك حث  ط اثتحح
ث لليث حوث   حت منححنحثلات ه حةينحثق ثاثتحوث كت هتحبسه   حنك ل،حوتسهمحح
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ناحح وف ح وقتح ناح ف ح ث عهحتينح ك ح و  ح ث  عت حهتح و  حح ه اح ث     ح ف ح
 حمهس.

وث   (8) ث جهحع ح لأ وثتح بها  لثا،ححتلليوح ث جهحع ح ث ع  ح ق جهقح ث لاقح ح ه ةح
ث  ثءحح ف ح به كفهءةح ث جهحع ح ف ح ث    فلةح وث  علثتح ث  ه ةح ت   ح بليوح
ث جهحع ح نهلثبح جلةقح ب هح ث   ث فهتح ف ح وث ج  ةح ث و ع  ،ح ف ح وث للثث ح

 وث عهحتينحفيهه.حح
تكو ح (9) نه   ح و  حقته ةح ن اح ث  عت حهتح وسحعهح ح ث   ثا ،حليوح     هححتغيلحأ م ح

ث  عت حهتح تق ه حب عه ج حهذىحث  عت حهتحوثلاا فه ةححوههحخه  حف حظ حثلا فجهاحح
 ث  عت حهت حف حتط تلحتو  محث جهحع .

وكسهمحث عهحتينححنحث  لات حعت حث  ةو هتحث ذك  حث ةلاةحعت ححعلف حح طتإهتحح (10)
وث ذكه ث   هءح و  ل تح تلع ههح ث   ح ث ذك  ح ث  ط  ةهتح ت فلح ليوح ءححث  غييل.ح

ي ث هههح ث   ح وث  للجهتح به   ل ح ت غيلثتح تإشلح لت لاح ليلةح ثلا طوهع ح
 ث عهحت سحف حث جهحع .حح

ثاتإهاح  ه حث ل ثف حوث  مهف تحف حث جهحع حبها ملث حث  ةو  حث  س للث ،حوذ كححح (11)
ث ع  ح ف ح ث لليث ح ث  ةو هتح ث  س  للاا ملث ح ث  ط تلح ض هسح ف ح جسهعلههح

   ي حف حثا ملث حث  كو     هح ثفعهح  شج احث عهحتينححث جهحع ،حليوحجم سحلهف حث
 ةوهءحعت حث   هي حف حثا ملث حث  كو     هحف حتط تلحن ثئهم.حح

ث جهحع ح (12) ث عهحتين،حححتو   ح ث ذك  ح لاح ث     ح ت و ح تسهعلحححح ثةهف ح ليوح
.حح ثق  هجح حؤاسهتح حاح وث ة ح علاق ح وإقهح ح ث  علف ،ح ثة كهاح ف ح ث  كو     هح

و  تع قححبهقضهف ح وث   ح ث ع ت  ح به  شملاتح ث جهحع ح ث ع  ح ا سح ف ح  ح واههح
 ثلاة كهاحث  علف ححنحث ةهعلةحو  حث ة  حةوهءبحعت حح طتإهتحث  و   حث  س لثح .ح

تكي فحث عهحت سحف حث جهحع ححاحث   غيلثتحث  ي   ،حوذ كحيؤ  حو  حثقةلثعهتححح (13)
ث جهحع ؛حح و  حتوش سحتو  مح بهقضهف ح ث  ي ء،ح ث  لل ح ث  س  لةح تجهحع حوح ث ه ح
ث  و    حح وث ه م ح ث   ض ع ح ثلاا لثت ج  ح ةينح ث  ك فح عت ح نج هح  ت لكي ح

 .حوثلاا جهب حف حث  قتحث  وها ح  غيلثتحث  ي  
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ث ع  ححح (14) حعت حهتح وتإه  ح ث  شهاك ح ث عهحتينحعت ح ث جهحع ح ثةهف حتشجاح ثح لاهح
ح هحيؤ  حو  حتلسينحث  ثءحث جهحع ،حليوحت ذ حث جهحع ح ه  ثححمثف ؛ح  شج احح

حنحح ج موههح وذ كح ث  عت حهت،ح وتإه  ح ث  شهاك ح عت ح عت ث عهحتينح  واههححححث لفه ح
عت  هحح ح ط اةح ةي  ح ف ح ذك  ح عت ححة  فههح هحع ح ث لفه ح و  ح بهقضهف ح ،ح وتةو هح

تة  حح حلاح عنح ث عهحتينح نذههسح ف ح ث سهئلةح ث  ع ةلثتح ت ث ح تو     ح ثع  ح ثةهف ح
 ث  مهطلةحوت ثفلحظلوبحثقةلثتحوث ثة حةينحنع هئهه.ح

 التداعيات المحتملة لسيناريو التحول الجوهري:    -س
وت ثيلحح (1) ث جهحع ،ح ف ح ث  كو      ح ث  و  ح ثلاه  ه ح  ط تلح حنح ح تلح ت   هح

نه   حذ كححاححث  لثع هتحث   ح  جتحعنح هئل حك او هحث   حنكلتحنه   حح
 ثلا  ههءححنحهذىحث مط حف حنقلمحوقت.ح

ث  و   ح (2) حاح وعلاقهته هح ث   لالة ح تط اثته هح ف ح وث  كو     هح ث عتمح تلا خح
ك سحث جهحع حقه اةحعت حث  عهح ححاحث  كو     هحك للهححث  س لثح ،حبليوحت

حج  عهبح به  ه  ح وتم سح ث لو نح ف ح وثلا   هع ح ثلاق  ه  ح فهع ح ت ط اح
ح ةلحهبحبجهحعهتحح ةلح ،حليوحوسحث   لاحث اها ح فهمحوثا  عهمحث عتمحح

حوث  كو     هحه حث جهحع حث   ةلح .
ث ذ (3) ث  ةو هتح تط يقح بأه   ح ث عهحتينح تلةيقححوج هسح ف ح عتيههح وثلاع  ه ح ك  ح

 ح طتإهتحث ع  حث جهحع حوذ كححنحخلا ح شلحث ثةهف حث  كو      .ح
ث ع  حح (4) ف ح ث ذك  ح ث  ةو هتح ث جهحع  ح  ط يقح ث ق ه ةح حنح ث كهح ح ث لعمح

ث  ه   حح ث   ثا ح ث لاقح ح   فيلح ث  ه   ح ث  سهعلثتح و   فيلح ث جهحع ،ح
 .حوث  جهي ثتحث  طت   

تحث  لات   ح تعهحتينحبه جهحع حعت حث  ةو هتحث ذك  حةهلبححالع حعةلحث لواث (5)
ت ل نحح عت ح وتسهعلهمح ة ظهئفهمح تلتإسح حههاثتح ث عهحتينح وكسهمح

 ثلا للثفهتحف حع تهم.ح
وت فيلححح (6) قتيت ح او ثتح خلا ح ث   ل ح ثلاق  ه ح ف ح تل  ح ذا ح للوثح

و  سهيلح كفلث ش خح ث  و    ح جهحع ح ث لاقح ح ت ل  ح وث  ةو هتح ةححث   ثا ح
 ث ع ل.ح
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ف حح (7) ث عهحتينح ةينح ث  عت حهتح وتإه  ح ث ج هع ح ث ع  ح ثةهف ح ت ثيلح شلح
ث عقإهتحح وتذ ي ح ث ج  ةح ث لئ رح  لةيقح ث عهح ح و ههح ليوح ث جهحع ،ح

 وح هعف حثق  هجحوث  فهتحث ج  احبأق حتكتف حوت فيلث جهل.حح
علاق ح لثك ح (8) وقهح ح حاح ث  كو      ح وث شلكهتح ث جهحع ح ةينح ث  ت ح ت طيلح

ث  وهفس  ححف ث ةلاةح وتع ت ح ث ع ه ح حو  هتح ن ثءح تط تلح ف ح تسهمح عه  ح
 .ح تجهحع حوتلةيقحث ج  ةحث  طت   حف حث ع  حث جهحع 

حمبررات تنفيذ سيناريو التحول الجوهري:  - د
ت ثيلحتطتعهتحنفلث حث  ج  احبه وسإ ح تجهحع ،حليوحو ههحث طلتقح تل   حعت حح (1)

ث  كو     هحح و  ح ث  ف هفح به وسإ ح ت ج  اح ن ههح ك هح نف  .ح ونع ه ح وظهئ ح
 ث ذك  حوثق  ه   حو   اححم  هتحث  وهفس حث لو   حوث و  حثلاق  ه  .ح

  ةو هتحث ذك  ،حوذ كح  هححكثلةحثه  ه حث جهحع حبه  غيلثتحث  ل ط حوعت حاناههحثحح (2)
حت خلحبهححنحتكو     هحوثعلةحتغيلح  ه حع  حث جهحع حف حث  س ة  حث ةلت .ح

ث    هح ل حث جهحع حث ذك  حةهلبحتط تلث  و  حث  كو      حوث  و     ح تجهحع حححح (3)
 ب هحجسهمحف حةوهءححج  احث  علف .

توهح حث  ع ح ل حث عهحتينحف حث جهحع حبأه   حث  لات حعت حث  ةو هتحث ذك  ححح (4)
ب هحجسهعلهمحعت حتط تلححعهافهمحوقلاثتهمحوحههاثتهمحوتلةيقحث  هه حث  طت   حح

 وحسهيلةحظلوبحث ع ل.ح
ج ث  حح (5) ث عهحتينح ح هااهتح ف ح وثا ملثحههح ث   سهاع ح ث  كو      ح ث  ط اثتح

قته ةحححح-عت حا ي حث  ثه حح–ئل،حوحنحتتكحث  مها ححفل  ح جو حث  مها حوث ف ث
 ثق  ه   حوخف حث  كه  فحث  ؤاس  حوث لفه حعت حث  ي حث  وهفس  .حح

ث ة  ححح هحا قحححححححححح ثلاج منح ث سيوهات ح عت ه؛ح  هح نححححح لث  حنسح ثلاع  ه ح ج ع ح
ت حنح ثلاا فه ةح عت ح ثا لثت ج  ححححةو هتجسهعلح تةو هتح وه ح ثلا طوهع ،ح ل    ححث ذكهءح

ولاءحح وتع قح فل هح ليلةح تلخ ح وت فلح ث  و    ح ث  ل  ح و  ح ث     ح عت ح تع  ح
توهفس  ح تح حي ةح و  ح ت ل  ح ن ههح و  ح بهقضهف ح ث  ل  حححح.جهحع ث عهحتين.ح ايوهات ح نحهح

ث ست  ،حس ف لسحتله احث ل ث حو  حث ا نحوحنحثمحظه اححشملاتحف حتو  محث جهحع ح
و يههحح يو ه ح نسح جل   ح ح طلف ح ات   ح له  ح جع لعنح ن هح و  ح ه  ح وثةهف هه،ح وع ت هتههح
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ث جهحع . ف ح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح ث ج هل حوتعلحححححسهاح ث  ل  ح  ةط ححححايوهات ح
هع حث لاقح ح ت ل  ححل  حتةو هتحث ذكهءحثلا طو  حوضاححس ة ت ححلغ محس هححث طلاتحوح

كفلث ش خ،ححث  و    ح  ث   وذجهحع ح ث  كو      ح ثا جهب ح ت غيلثتح ث ع لححكح جطللههح  ح
ن هحح ك هح ث  ف  ح تجهحعث لق  ،ح ف حح ث سيوهات ح تغييلح وللثثح ف ح ؛ح  لثح ه ي هح

حاثتحث  ةو  .ححث س هاهتحث جهحع  حب هحي  ثفقححاحث  ط ح
ث  ة لل حححححححححححححح ث إلوح تسيوهات ههتح علسح خلا ح ث  و    ح جهحع حححح ت ل  حنح

حهحححلثعهةحح)ث  ف  (حي طت ححححث     حو  حايوهات حث  ل  حث ج هل حي  نحنسححكفلث ش خ،حح
ح:ححيت 

وث  علف ،حوث   ااحف ححححكو     تغييلحثا لثت ج  حث جهحع حبليوحت ثك حث  ةل حث   (حن)
  ه  ههحث  شهاك حف حث  ط تلحوثلاة كها.ح

ف ححجهلاتحح)م(ح تلليلح يلث،حوثلاا ث هاح ثا لثت ج  ححلل ةح ث جهحع حعت ح ثع  ه ح
حث ذكهءحثلا طوهع .ح

ححت   محأ هك حتو     ححل  حعت حكهف حث  للثتحثق ثات حوث قسه حث كه ج   ) د(حح
ح.حتإه  حث  عت حهتحوث  علف حةينحثق ثاثتحث  م تف ب هحجلةقحث  عهوس،حوححف حث جهحع 

وث  غييلحف حححح كو     ) (حتغييلحث  و  حث  و     ح تجهحع ؛حوذ كحثا جهب ح ت ط احث ح
حله هتحث  س هتكين.ححاغإهتحوح

به ثها)هد(حح ث  لت ح وث  ج  اح ث جهحع ح وت ع  ح ث  كو      ح ث ثةهف ح ثقججهة  حححح شلح
ح تذكهءحثلا طوهع .ح

ف حح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح ت ظ فح ب لواةح ث جهحع  ح ث ق ه ةح ت ع  ح )و(ح
حث جهحع حوثا ملثحههحف ححجهلاتحث ع  حث جهحع .ح

)ق(حتط تلحث كفهءثتحث عت   حوث ةلاثتحث   م   حف ححجه حث ذكهءحثلا طوهع ،حح
حوتلات حح ظف حث جهحع حعت حث  ةو هتحث ذك  .حح

ةينحح حفه حهح ث جهحع ؛ح  لا خح ثلا طوهع ح طلامح ث ذكهءح حه ةح تلاترح )ف(ح
حث طلام.ح

ح هح فعه ح بشم ح ث  عت حهتح تم تنح ي مح بليوح حعلس  ،ح ة ه هتح قهعلةح و شهءح )ا(ح
حج منحث عهحت سحف حث جهحع ححنحث ل   حعت حث  علف .
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ث  ث  ط اح ت ظ فح ثا ح) (ح والع ح به جهحع ،ح ث ذك  ح ث  كو     هح ف ح ملث ححههئ ح
حثق  ل تحف ححجهلاتحث ع  حث جهحع حث  م تف .ح

حنحح ثلا طوهع ح ث ذكهءح تةو هتح حنح ث لاقح ح لاا فه ةح ث  ل   ح ث  و  ح وججه ح )ه(ح
حخلا حثا ملث حثلا وثتحوث  لثح ؛ح  لةيقحفعه   حث ع  حث جهحع .

) (حت فيلحث    ت حث لاق حلاا ملث حتةو هتحث ذكهءحثلا طوهع حوذ كححنحح ه احح
حل ة،حوث  أكلححنحت ثفلههحق  حةلثج حث سيوهات .حح ع

ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
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 المراج      
 أولاا : المراج  العربية :  

حة دددددددلفحق ثاةحانضحث  ددددددده حث فكدددددددل حح( حت ددددددد ا2016نل دددددددل،حك ددددددده حع دددددددلث  ههمح) -1
مجل  ة ح- ؤاسددهتحث  عتدد محث عدده  حفدد حح ددلحفدد حضدد ءحتجل دد ح و حثلاتلدده حث واو دد  ب

ث ج ع ددددد حث   دددددلت ح ت ل  ددددد حث  ةها ددددد حوثق ثاةحح-(10تح)ح-(3ضح)ح–حالإدارا التربوي     ة
  هحع حعينح  ر.ح–كت  حث  ل   حححح-ث  عت    

( حث ق  ددددد حث لق ق ددددد ح  و  ددددد حث ةدددددلسحث لددددده  ح2005نل دددددل،حويهدددددهمحفدددددهاوتححل دددددلح) -2
ح–حلكدد حث  تددكحس  دد ح تإلدد ثحح–حمجل  ة الايص  ل، مجل  ة  قا ي  ة ش  هريةح-وث عشددلتن 
حث سع  ج .

( ححع قددددهتحو ثاةحث  دددد ثا حث إشددددلت حبجهحعدددد ح2019نل ددددل،حغددددلاحا ددددهئ حع ددددلث  وعمح) -3
كت ددد حح-(2جح)ح-(13تح)ح-مجل  ة جامع  ة الفي  وت للعل  وت التربوي  ة والنفس  يةح-ث فيدد   
  هحع حث في  .حح–ث  ل   حح

تل  دد :حويوددهضح -الإدارا الاس  تراتيجية للم  وارد البش  رية(ح2020ناحسدد ل  ،ححهجمدد ح) -4
 ث ةههلة.ح–حج  ع حث وي حث عل   حححح-(2اح)حح–ث  كي حح

)حح -5 ث دلينح حجدلح الم حير (حح2008ث فيدلوقآبه  ،ح ث دددلليوح تطإاحححح-الق اموا   ثاح
 ث ةههلة.حح-وث ودشلحححوث   قتا

(ث ثةهف حث  و     حوث عمهاددهتههحعتدد ح2013ث ف ،حطهاتحنة ث عطهحع لث ةه اححل   ح) -6
كت دد حح–قسددمحن دد  حث  ل  دد حح-منش وراغير  –رسالة دكتورا  ح-تط تلحثق ثاةحث جهحع دد 

  هحع حث ةههلة.حححح–ث لاثاهتحث  ل  ت حح
ال    ذكاء الاص    طناعي ص    ناعة المس    تقبل ، الحاس    بات (ح2019ث  تةهادددد ،ححودددده ح) -7

ال    تحكا الآل    ي، البرمج    ة الورا ي    ة، لا    ة البرول    و ، الخلي    ا العص    بية  -المتوا ن    ة
 ثقامولات .ح- ثاحث  عت محث جهحع حح-الاصطناعية

حص  اد الق  رن المنج  زات العلمي  ة والإنس  انية ف  ي (ح2007و ،حلددهق حوآخددلوسح)ث  دديلا -8
 ث ا س.ح/ع هسححح- ثاحث فهاضح–ححالقرن العشريل

برن  ام  التس  ويي والتج  ارا  -اس  تراتيجيات التس  ويي(2017ث جهادددم،ححل دددلحخه دددلح) -9
 .ححا اتهحح- هحع حث إعوحح–كت  حثلاق  ه ححح–ححالإلكترونية
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( ث ددددذكهءح2020 دددد ح يوددددهحةوددددتحنل ددددلحةددددنحختيدددد )حث لجيتدددد حادددد لحةوددددتحنل ددددل،حث فلث -10
المجل    ة العربي    ة لتربي    ة ح-ثلا ددددطوهع حفدددد حث  عتدددد محفدددد حث   تكدددد حث عل  دددد حث سددددع  ج  

ح-(11تح)ح-(4حدددد ح)ح-دوري    ة، علمي    ة، محكم    ة، إقليمي    ة، متخصص    ة -النوعي    ة
 ث ةههلة.حححح-ث  ؤاس حث عل   ح ت ل   حوث عت  حوثر ثم

( حثادد ملث حث هددهت حث  ل دد  حفدد حث  عتدد محةددينحث  أييددلح2013ث لهشددهس،ح  دده حعتدد ح) -11
الندوا العلمية الثانية لقسا التربية المقارنة والإدارا التعليمي ة بعن وان نظ ا حح-وث ددلف  

 هحعدددد حح–كت دددد حث  ل  دددد حح–وةلتدددد حح23فدددد حح–حالتعل    يا الع    الي ف    ي عص    ر التنافس    ية
 .2013ح–كفلث ش خحح

( ح اثادد ححةها دد ح ددإع حث جهحعددهتحث لق  دد ح2019حل ددلححل ددلح)حث سددع   ،حاح ددهس -12
مجل   ة كلي   ة ح-ث  و  ددد حوث عل  ددد حوإحمه  ددد حثقفددده ةححوهدددهحفددد ح  ه اتددد حح دددلحث عل  ددد  

 هحعددد حعدددينحح–كت ددد حث  ل  ددد حح–(ح4تح)ح-(43حددد ح)ح-التربي   ة ف   ي العل   وت الت   ر بوي   ة
ح  ر.

ة التربوي ة )الحك ا معجا مص طلحات الحكام (ح2012ث شمي  ،حعت حث سيلحوآخددلوس) -13
 ث ةههلة.-ث  و   حث عل   ح ت ل   حوث ثةهف حوث عت  ححح-الرشيد(

(ح حعددده محثادد لثت ج  ححة للددد ح   يددد ح2019ث شددلتف،ح عدددهءحل دددل ححل دد  حح دددف )ح -14
مس   تقبل ح- 2030ث  عتددد محث عددده  حفددد حضددد ءحنهدددلثبحث  و  ددد حث  سددد لثح :حا تددد حح دددل

 ث ةههلة.حح-ث عل  ح ت عت محوث  و   حث  لك ح–(حح117تح)حح–(حح26ح ح)حح-التربية العربية
اس    تراتيجيات التس    ويي م    د ل كم    ي (2010ث  دددد يلع ،ححل دددد  ح هاددددمححل ددددلح) -15

 ع هس.حح- ثاحث لهحلح توشلحوث   قتاحح-وتحليلي
(ح وثقدداحث هددل حث مددلاتحفدد ح2012ث طلثو دد حادد لحاددت  هس،حث  ددلثيلةحنكددثمحع لث  جيددلح) -16

الم  ؤتمر ح-ا كشددهف حب ددلخ حع ت ددهت  ث  و  ددهتحث عل  دد ،حث ل تدد ح تق ددهضحوث  طدد تلحثلا
ح17ح-15فدد حث ف ددلةححددنحح-حالعلم  ي الأول بعن  وان عولم  ة الإدارا ف  ي عص  ر المعرف  ة

   وهس.ح– هحع حث جوهسححح-كت  حو ثاةحثلاع ه حح– جس  لحح
حلكدددد حح-بن    اء الس    يناريوهات المس    تقبلية: دلي    ل نق    دي(ح2018ث عل دددد ،ححل ددددلح) -17

 ثقامولات .حح-ات حم إ حثقامولحح-ث لاثاهتحثلاا لثت ج  
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احح-الإدارا الاس    تراتيجية، مف    اليا وح    الات تطبيقي    ة(ح2009ث ةطددددهحين،حنل ددددلح) -18
 ع هسح،حث ا س.حح– ثاححجللاواح توشلحوث   قتاحححح-(2)
المجل  ة ح-( حقددلثءثتحفدد ححفهدد  حثلاادد لثت ج   2019ث ةتيدد   ،ححل ددلححل ددلحعث ددهسح) -19

كت دد حث  جددهاةحبهقادد هعيت  ححح-(4تح)حح-(10حدد ح)حح-العلمية للدراس ات التجاري ة والبيئي ة
  هحع حقوهةحث س تر.حح–

المس  تحد ات التكنولوجي  ة (ح2017ث  ددلاف،حتددهحلحث  غددهوا ،حخ ددل،حلوددهسححل ددلح) -20
 ث ةههلة.حح-ث سلهمح توشلحوث   قتاحح-والنانو تكنولوجي

(ح ح واح  ددددمحوتط  ةددددهتحث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حفدددد ح2014)حث هدددده  ،ححل ددددلححل ددددل -21
تحح-(32حدد ح)ح–حمجلة البحوت الإداريةح-تط تلحث  و  حثلااها  حث  عت حهت  حث  طو دد  

 حلك حث إل ثحوثلاا شهاثتحوث  ط تل.حح–نكه ج   حث سه ثتح تعت  حثق ثات حححح-(4)
 حفددد ح عدددمح( حثاددد ملث حتط  ةدددهتحث دددذكهءحثلا دددطوهع2019ث  ددده   ،حفدددهتنحلسدددنح) -22

دراس    ات عربي    ة ف    ي التربي    ة وعل    ا ح-ث  عتدددد محث جددددهحع حبه   تكدددد حث عل  دددد حث سددددع  ج  
 ةوهه.حح-اثبط حث  ل  تينحث علمحح-(113تح)حح-النفس

( حث  غييدددددلحث  كو  ددددد   حوث  لددددد  ح دددددو محو ثاةحث  ثدددددهئقح2017نحوددددد ،ححل دددددلحعددددد تح) -23
س  ات ف  ي عل  وت مجل  ة المرك  ز العرب  ي للبح  وت والدراح-ثق ك لو  دد ح ثخدد حث  ؤاسددهت 
ث  لكددددد حث عل ددددد ح تإلددددد ثحوث لاثادددددهتحفددددد حعتددددد  حث  م إدددددهتحح-المكتب     ات والمعلوم     ات

 ا اته.حح-وث  عت حهت
( حث  لدد  حث لق دد حفدد حث جهحعددهتحث   ددلت حك  طتدد ح2018نحددين،حح ددطف حنل ددلح) -24

ث ج ع ددد حح-(19تح)ح-(19حددد ح)ح-مجل   ة الإدارا التربوي   ةح-  لةيدددقححج  ددداحث  علفددد  
  هحع حعينح  ر.حح–كت  حث  ل   حححح–ةها  حوثق ثاةحث  عت    ححث   لت ح ت ل   حث  

إدارا الم   وارد البش   رية والأداء: (حح2015بدددهي ح دددهم،ح  سدددتح ثفيدددل،حاثيدددتحبهتلتدددكح) -25
 ث ةههلة.حح- ثاحث فجلح توشلحوث   قتاحح- . حححح-التحديات والإنجا ات

  لل تقري ر م ل حح-(ح ثا شددلثبححسدد ة  حث  علفدد  2018ةلو ست،ح دد واثسحوآخددلوسح) -26
الش  راكة ب  يل مؤسس  ة محم  د ب  ل راش  د تل مكت  وت للمعرف  ة والمكت  ب  الإقليم  ي لل  دول 

 ثقحهاثت.حح-برنام  الأما المتحدا الإنماني/العربية  
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حؤاسددد حح-الن  انو تكنول  وجي وع  ود كبي  را.. مخ  اطر كبي  راح20119ةددل ،ححل دد  ح) -27
   وهس.ح–ةيلوتحححح-ث فكلحث عل  

( حا هادددهتحث دددذكهءحثلا دددطو ثع حفددد ح  دددمحث  عتددد م:ح2020بمدددل،حع دددلث ج ث حث سددديلح) -28
ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر العلمي الساب  والعش ريل: نظ ا ح-و ه ح  لحفدد حاث  

فدد حيودددهيلحح-التعل  يا قب  ل الج  امعي ف  ي ال  وطل العرب  ي وةدارت  ه )الف  ر  والتح  ديات(
 هحعدد حح–كت دد حث  ل  دد حح-ق ثاةحث  عت   دد ث ج ع دد حث   ددلت ح ت ل  دد حث  ةها دد حوثح-2020

 عينح  ر.
ح-ال   ذكاء الاص   طناعيحم   د ل إل   ى ع   الا (2005ةدددنحع دددلث و ا،حعددده  حع دددلث و اح) -29

 ث   تك حث عل   حث سع  ج .حح-حليو حث  تكحع لث ع ت ح تعت  حوث  ةو  
(حوثقدداحث  مطدد سحثلاادد لثت ج ح جهحعدد حكفلث شدد خح2020ةودد ثس،حأإددهحوةددلثأ محث شددلهتح) -30

  ح) اثادد ححسدد ة ت  ححددنح2030ضدد ءحثادد لثت ج  حث  و  دد حث  سدد لثح ح حا تدد حح ددلحفدد ح
كت دد حث  ل  دد حح–قسددمحن دد  حث  ل  دد حح–حغي ر منش ورا  –رسالة دكتورا   حح-حو  احتل   (

  هحع حكفلث ش خ.حح–
 -2015الخط     ة الاس     تراتيجية لجامع     ة كفرالش     يخ (ح2015 هحعددددد حكفلث شددددد خح) -31

 كفلث ش خ.حح-والبحثية لبناء مجتم  المعرفة  ، تطوير الكيانات التعليمية2020
الخط  ة الاس  تراتيجية للبح  ث العلم  ي لجامع  ة كفرالش  يخ (ح2015 هحعدد حكفلث شدد خ) -32
 ححكفلث ش خ.ح-(2020 -2015)
( حح دديلةحث  لدد  ،حطلتةدد ح2018 دد سح يو سددن،حح سددو  هحاتوهددها ،ح دد    حغلتددتح) -33

مجل   ة  -البش   رية  ص   دى الم   واردح-ذك ددد حو سددد ط ح  جوددد ححمدددهطلحث  ددد ثا حث إشدددلت  
ث هي دددد حثلاتله جدددد ح ت دددد ثا حح-(8تح)ح–حنص    ف س    نوية متخصص    ة ب    الموارد البش    رية

 ثقحهاثتحث عل   حث   للة.حححح–ث إشلت حث لم ح  حح
(ح  اثادد ححةها دد ح  ج  عددهتحث   هاادد حفدد ح2020لددلم،حوج ددهسحو ددف حكهحدد حث سدديل) -34

ح–حلمجل ة التربوي ةاح- هحعهتحبعدد حث ددلو حث  و  دد حوإحمه  دد حثقفدده ةححوهددهحفدد حح ددل 
  هحع حا ههج.حح–كت  حث  ل   حححح-(69)حت
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تمطدددد سحث  غييددددلحث  ؤادسددددد حفدددد حث  عتدددد محث جددددهحع حح(2011خ ددددل ،حهوددددهءحعدددد  ةح) -35
تحفددد حث ع ت ددد حوثلات ددددهلاث   ددددلاحفددد حضدددد ءحح طتإدددهتح حددد حتكو     دددهحث  عت حدددهتح

  هحع حعينح  ر.حح-كت  حث  ل   ححح-ححرس الة دكتورااحح-ث  عت    
( حتلسددددددينحث فعه  دددددد حث  و    دددددد ح تجهحعددددددهتح2017 ثو ،حع ددددددلث ع ت حنل ددددددلححل ددددددلح) -36

تحح–(ح4ضح)ح-مجل ة الإدارا التربوي ةحح-ث   لت حف حضدد ءححددلخ حانضحث  دده حث فكددل  
 هحعددد حح–كت ددد حث  ل  ددد حح-ث ج ع ددد حث   دددلت ح ت ل  ددد حث  ةها ددد حوثق ثاةحث  عت   ددد ح-(15)

   ر.ححعين
( حنخلاو ددددهتحث ددددذكهءحثلا ددددطوهع حوث لو دددد ت:ح اثادددد ح2019 اثا،حخلججدددد ححل ددددلح) -37

ح–(ح3تح)ح–(ح6حدددد ح)ح-المجل    ة الدولي    ة لعل    وت المكتب    ات والمعلوم    اتح–تلتيت دددد  ح
 ث ةههلة.حح-ث ج ع  حث   لت ح ت م إهتحوث  عت حهتحوثلاا  ف

 ةددهتحث ودده  ح(ح حسدد  احث  علفدد حة ط 2017 اوتددشحعددسحلسددن،حنةدد ع لةحهه دد حل يددلح) -38
تكو  ددد   ح دددلاحطتإددد حكت دددهتحث  ل  ددد حتم دددححعتددد  حفددد ح هحعدددهتحغددد ةحوثتجههدددهتهمح

تحح-(26حددد ح)ح-مجل   ة الجامع   ة الإس   لمية للدراس   ات التربوي   ة والنفس   يةح- ل هددده 
 غ ة.حح–ث جهحع حثقالاح  حححح-(1)
ح-حوشددد اثتحث جهحعددد حثلاف لثضددد  حث سددد ات ح-ال   نظا الخبي   را(ح2018 كدددهه،حنح  ددد ح) -39

 ت حث عل   حث س ات .ث ج ه اح
 ثاحث  دددهقوا حح-إدارا التايي   ر والتط   وير التنظيم   ي(ح2020 و يدددن،حنل دددلحي اددد ح) -40

 ع هس،حث ا س.ح–ث عت   ح توشلحوث   قتاحح
( حث جدددددلثاثتحث  ظ   ددددد ح2020ع لث وه دددددلححل دددددلح،حعإدددددهض،حهشددددده حاددددديلح)حا ددددده ح، -41

مجل   ة الإدارا ح-ث لاقحددد ح تق ددده ثتحث كه ج  ددد حبه جهحعدددهتحث   دددلت ح)حت ددد اححة دددلف( 
كت ددددد حح–ث ج ع دددد حث   ددددلت ح ت ل  دددد حث  ةها دددد حوثق ثاةحث  عت   دددد حح-(25تح)ح-التربوي    ة

  هحع حعينح  ر.حح–ث  ل   حح
ص    دى الم    وارد ح- ثا شدددددلثبححسددددد ة  حث  ددددد ثا حث إشدددددلت  ح(2017ات شدددددو لج،ح يددددد ح) -42

ث هي دد حثلاتله جدد حح-(6ت)ح-البشرية، مجلة نصف سنوية متخصص ة ب الموارد البش رية
 ثقحهاثتحث عل   حث   للة.حح- ت  ثا حث إشلت حث لم ح  
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(  استش   راف مس   تقبل العل   ا والتكنولوجي   ا ف   ي الع   الا 2019قثهدددل،حضددد هءحث دددلين) -43
 ث ةههلة.حح-ث  لك حث عل  ح ت عت محوث  و   حح-جي مقارن العربي، منظور منه

(ح ح واحث دددذكهءحثلا دددطوهع ححفددد حتلسدددينح2020قاوقددد ،حاتدددهسح،حفه  ددد ،حنحيدددلةح)ح -44
ح-(12تح)ح–(ح4حدددد ح)ح–المجل    ة العربي    ة للتربي    ة النوعي    ة ح- دددد  ةحث  عتدددد محث عدددده   

 ةههلة.ث حح– ثاحث  عهابحث   لت حححح-ث  ؤاس حث عل   ح ت ل   حوث عت  حوثر ثم
مجل   ة ص   دى ح-(ح حث  كو     ددددهحوحسدددد ة  حث  دددد ثا حث إشددددلت  2018 ددددلحه،حح هيددددتح) -45

ث هي دد ح  -(8تح)حح-الموارد البشرية، مجلة نص ف س نوية متخصص ة ب الموارد البش ري  
 ثقحهاثتحث عل   حث   للة.ح–ثلاتله ج ح ت  ثا حث إشلت حث لم ح  حح

( حث ذكهءحثلا ددطوهع حوتط  ةهتددهحفدد حث  عتدد مح2021 عإهس،حنحه  حع لث ةه اححل لح) -46
  هحع حا ههج.حح–كت  حث  ل   حححح-(84جح)حح-المجلة التربويةحح-ث عه   

(ح اددددديوهات ههتحةليتددددد ح  طددددد تلحا هادددددهتح2019ع دددددلث لثقت،حفهط ددددد حقكلتدددددهححل دددددلح) -47
مجل   ة الثقاف   ة ح-ث جهحعدددهتحث لم ح ددد حث   دددلت حفددد حضددد ءحث  ددد اةحث  دددوهع  حث لثبعددد  

 ا ههج.حح–  ع  حث ثةهف ححنحن  حث  و   حححح-(19ضح)حح-(139تح)حح–ححوالتنمية
  عت حددددهتح  لةيددددقح(حح طتإددددهتحتكو     ددددهحث2019ع ددددلث عه ،حعو ددددلححل ددددلحنل ددددلح) -48

ح–حالمجل ة التربوي  ةحح-ث ل هق حث  و     حبه جهحعددهتحث   ددلت :ح هحعدد حادد ههجح   ذ دده 
  هحع حا ههج.ححح–كت  حث  ل   حححح-(59تح)

( حو ثاةحث  ؤاسددهتحث جهحع دد حفدد حظدد حنقحدد ح)ح2020ع ددلث عه ،حعو ددلححل ددلحنل ددل) -49
 حع حا ههج. هح–كت  حث  ل   حححح-(78تح)حح-المجلة التربوية  حح-(ح 19حح-ك فيل

( حة حددددهتحتط يددددقحث سدددد  حادددد ج هحث ل دددد ة ح2016ع ددددلث ع ت ،حنل ددددلححل ددددلححل ددددلح) -50
LSS  ح-ك دددددلخ حثاددددد لثت ج ح دددددلعمحث ةدددددلاةحث  وهفسددددد  حث  سددددد لثح ح تجهحعدددددهتحث   دددددلت

  هحع حث  قهقتق.حح–كت  حث  ل   حححح-(90تح)حح-دراسات تربوية ونفسية
بددده  ج ث حوعلاق هدددهحبفهعت ددد حح( حثق ثاةح2020ع دددلث ع ت ،حع دددلث عهط حلتةدددهسحنل دددلح)ح -51

ح–لمجل    ة التربوي    ة ثح-ث ةددددلثاثتحثلاادددد لثت ج  حبجهحعدددد حلفددددلحث إددددهطن،ح اثادددد ححيلث  دددد  
  هحع حا ههج.ح–كت  حث  ل   حححح-(72ت)
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حل   ،حع ل ،ححل ددلحع ددل ححل ددل،حلددهفظ،ح دد احنل ددلححل دد  )حححءفه ع لث ع ت ،حح -52
 -نكسددف ا :ح اثادد حتلتيت دد  ح(ح ت يدد حث  عتدد محث جددهحع حث   ددل حفدد حضدد ءحخ ددلةح2020

  هحع حث  قهقتق.حح–كت  حث  ل   حححح-(106تح)حح-دراسات تربوية ونفسية
( حت دددد اححة ددددلفح  ل تدددد حث جهحعددددهتح2017ع ددددلث ع  م،حلوددددهسحقثهددددلحع ددددلث مه قح)ح -53

مجل  ة ح-ث   ددلت ح جهحعددهتحذك ددد حفدد حضدد ءح  ددد ذجحكددها حن  ل دددتح تددذكهءحث  و   دد  
  هحع حلت ثس.حح–كت  حث  ل   حححح-(حح23ح ح)حح-(1تح)ح–ححدراسات تربوية واجتماعية

هندس  ة التايي  ر ب  التعليا الج  امعي ف  ي العص  ر (ح2018ع ددلث  عط ،حنل ددلحلسددين) -54
 ث ةههلة.حح- ثاحث سلهمح توشلحوث   قتاحح-الرقمي

(ح ث لتدده ةحثلاادد لثت ج  حك ددلخ ح  لسددينحث  ثءحث  وهفسدد ح2020ع لتر،ححل لحعيددلح) -55
،ح2030 تجهحعددددهتحث   ددددلت حفدددد حضدددد ءحثادددد لثت ج  حث  و  دددد حث  سدددد لثح حا تدددد حح ددددلح

  هحع حا ههج.ح–كت  حث  ل   حححح-(77تح)حح-المجلة التربويةحح- هحع حث  قهقتقح   ذ ه
56- ( نحيو ح ث اها2019عثهحو  ،ح ث  فهأ مح ثة  ملحححح-  ح تذكهءحثلا طوهع  ( ح ف ح

:حح منظمات  خ ث لح تنافسية  لتعزيز  حد ث  كتوجه  الاصطناعي  الذكاء  تطبيقات 
ث  لك حث لج ةلثط حث عل  ح تلاثاهتحثقا لثت ج  حوث س ها  حوثلاق  ه ج ،حححح- الأعما
 ن  ه  هح.حح-ةل ينح

ث  و    دد حح( ث   يدد حث  و   دد حك ددلخ ح  فعيدد حث  شددهاك 2020عث ددهس،ححودد ح ددعإهسح) -57
ح–كت دد حث  ل  دد حح–(ح77تح)ح-المجل ة التربوي ةحح-ف حو ثاةحث جهحعهتحث لم ح دد حب  ددل 

  هحع حا ههج.حح
( حت ددددد اححة دددددلفح  و  ددددد ححهدددددهاثتحث  فكيدددددلح2020عطددددد ة،ححوددددد ححل دددددلحث لدددددلوسح)ح -58

مجل   ة كلي   ة ح-ثلااددد لثت ج ح دددلاحنع دددهءحهي ددد حث  دددلاترحفددد ح هحعددد ححليوددد حث سددده ثت 
  هحع حث  و س  ح.ححححح–كت  حث  ل   حححح–(حح1)تحححح-(35ح ح)حح–ححالتربية

 ثاحنحجددلح توشددلحح-ال  ذكاء الاص  طناعي والأنظم  ة الخبي  را(ح2015ع  فدد ،ح هدده ح) -59
 ع هس.حح-وث   قتا

التطوير التنظيمي، التنظ يا الإداري وس بل تط وير ، (حح2013علاءحث لينح،حاالاسح)ح -60
التنظيم ي، تطبيق ات   التخلف التنظيمي وتليات تجاو  ، استراتيجيات ووسانل التط وير

 ا اته.حح– ثاحاالاسح تطإهع حوث وشلحوث   قتاحححح-التطوير التنظيمي في المصارف
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التط  وير التنظيم  ي: تليات  ه، إس  تراتيجياته، وس  انله، (ح2013عددلاءحث ددلين،حااددلاسح) -61
 ا اته.حح- ثاححؤاس حاالاسح تطإهع حوث وشلحوث   قتاحح-تطبيقاته

 ححإدده رحث ل ك ددهحبه جهحعددهتحث   ددلت ح( حتفعيددح2020عتدد ،حح دد  هءحعتدد حعإددهضح)ح -62
كت دددد حح–(ح76تح)حح–حالمجل   ة التربوي   ةح-   ث هددد حتلددددلجهتحث ثددد اةحث  ددددوهع  حث لثبعددد  

  هحع حا ههج.حح–ث  ل   حح
(ح ححسدددهه  ح دددوهع حتةو ددد حث وددده  ح2019عودددهسححفهط ددد حث  هدددلثء،حاوثبل ددد حع سددد ح) -63

و حفدد حث عدده مح سددو حث ذك دد حفدد حتع تدد حتوهفسدد  حث  و جددهتح:ح اثادد حله دد حنف دد حعشددلح 
تطبيق   ات ال   ذكاء الاص   طناعي كتوج   ه ح   د ث لتعزي   ز فددد حثةددد  ملحخ ث دددلح:حح- 2017

ث  لكددددد حث دددددلج ةلثط حث عل ددددد ح تلاثادددددهتحثقاددددد لثت ج  حح-تنافس    ية منظم    ات الأعم    ال
 ن  ه  هح.ح-وث س ها  حوثلاق  ه ج ،حةل ينحح

( حث  عتدددددددددد محث عل دددددددددد حونقحدددددددددد حك او دددددددددده:ح2020حل ددددددددددلحوةددددددددددلثأ مح)حغوددددددددددهجم،ححهودددددددددد  -64
تحح-(3حددد ح)ح–المجل   ة الدولي   ة للبح   وت ف   ي العل   وت التربوي   ة ح-ايوهات ههته  سددد ة   

(4.) 
ال     ذكاء الاص     طناعي،       ورا جد      دا ف     ي الإدارا (ح2020غوددددد مح،حنل دددددلححل دددددلح) -65

 ث  و  اة.حح–ث  م إ حث ع لت ح توشلحوث   قتاحححح-المعاصرا
ث  جتدد حح-من  اه  البح  ث ف  ي التربي  ة وعل  ا ال  نفس(ح2010،ح ي    ددلمح)فددهسح ث ددين -66

 ث ةههلة.حح-ث   لت 
( حث ددذكهءحثلا ددطوهع حةددينح2018ق  اةححاهح  ح ه  ،ححل لحبه ،حكددلوشحلي تدد ح) -67

الملتق  ى ال دولي  ال  ذكاء الاص طناعي: تح  د ح–ث  ثقدداحوث  ددأح  ،ح اثادد حتةو دد حوحيلث  دد  ح
  هحع حث ج ثئل.حح–كت  حث لة تحححح–  ف  لححح27حح-26حح-جد د للقانون 

 كفلث ش خ.حح- هحع حكفلث ش خحح-دليل الطلس(ح2017كت  حث عت  ح)حح -68
(ح حت دد اححة ددلفحق ثاةحانضحث  دده حث فكددل ح2016ك ه حع لث  ههمحنل لح)ححححل لح، -69

مجل  ة ح-ب ؤاسددهتحث  عتدد محث عدده  حفدد حح ددلحفدد حضدد ءحتجل دد ح و حثلاتلدده حث واو دد  
ث ج ع ددددد حث   دددددلت ح ت ل  ددددد حث  ةها ددددد حوثق ثاةحح–(ح10تح)ح-(3ض)ح–حالإدارا التربوي     ة

  هحع حعينح  ر.حح–كت  حث  ل   حححح–ث  عت    حح
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(ح حثادد لثت ج هتحتم دد  حث ع ه دد ح2017ل ددلححل ددلحعدد ت،حث لحيددل حبسدده حادد يل)حح -70
المجل    ة الدولي    ة للت    رات والس    ياحة ح-فددددد حث شدددددلكهتحث   دددددلت حفددددد حظددددد حث قحدددددهت 

  هحع حث في  .حح-كت  حث س هل حوث فوه تحح-(1تح)حح-(11)حح حح-والضيافة
(ح  واحو ثاةحعلاقددددهتحث ع ددددلاءحفدددد ح2018)ححل ددددل،حلسدددده حث ددددلينحح ادددد حنة ضدددد ف -71

ث علاق حةددينحاضددهحث ع يدد حوولائددهح اثادد ححيلث  دد حبدده  ط يقحعتدد حع ددلاءح ددلكهتحث هددهت ح
رم  اح للبح  وت والدراس  ات، مجل  ة دولي  ة محكم  ة متخصص  ة ف  ي ح–ث  ل دد  حب  ددلح 

 ث ا س.حح–احهفحح–حلك حث إلوحوتط تلحث   ثا حث إشلت حححح-الاقتصاد والعلوت الإدارية
( حثادد ملث حخددلحهتحث ل اددإ حث سددلهة  ح  طدد تلح2018حل دد  ح،حوثئدد حلسددينححل ددلح) -72

قددمحح-(4تح)ح-(22حدد ح)ح-الفك  ر المحاس  بيح-ث  عتدد محث  لهادد  حث جددهحع حفدد حح ددل 
  هحع حعينح  ر.حح-كت  حث  جهاةححح-ث  لهاإ حوث  لث ع 

ه ج  ددد ح( ححة حدددهتحتو  ددد حث  دد ثا حث إشدددلت حثلاك2018حل دد  ،حولاءححل ددد  ححع ددل ح) -73
مجل    ة كلي    ة ح-بجهحعدددد حةوهددددهحفدددد حث ع ددددلحث لق دددد )حث  ثقدددداحوادددديوهات ههتحث  سدددد ة  ( 

  هحع حةوهه.حح–كت  حث  ل   حححح–(حح2(ححنحح ح)1تح)حح-(90تح)حح-التربية
أولوي    ات الاس    تراتيجية للتقني    ة حليودددد حث  تدددددكحع دددددلث ع ت ح تعتددددد  حوث  ةو ددددد ح)ح .ت(ح -74

 ل   حث سع  ج .ث   تك حث عحح-المتنالية الصار) تقنية النانو(
(ح ح طتإددهتحتطدد تلحو ثاةحث  دد ثا حث إشددلت ح2014حعدد س،حفهط دد حع ددلث  وعمححل ددلح) -75

مجل  ة ح-به جهحعددهتحث   ددلت حفدد حضددد ءحث فكددلحثق ثا حثقاددلاح حوح غيددلثتحث ع دددل 
  هحع حةوهه.ححح–كت  حث  ل   حححح-(98تح)ححح–(حح25ح ح)حح-(1جح)حح-كلية التربية

ال  ذكاء الاص  طناعي    ورا ف  ي تقني  ات (2019ح ادد حع ددل ،حةددلا حنل دددلحل يدد ح) -76
 ث ةههلة.حح-ث  ج  ع حث عل   ح ت لات حوث وشلحح-العصر

(ح حو ثاةحث  علفددددد ححدددددلخ ح اةدددددلثتحث  و   ددددد حفددددد ح2005هه دددددم،ح هتدددددهحع دددددلث ةه ا)ح -77
ث  لكددد حح-(38تح)ح-(11حددد ح)ح-مس   تقبل التربي   ة العربي   ةح–ث جهحعدددهتحث   دددلت ح ح
 ث ةههلة.ح–ث عل  ح ت عت محوث  و   حح

        ث مط ثتحث س  ح ت ل  حث  و    : -78
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ح
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ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح
ح

https://www.elwatannews.com/news/details/4165517,accessed%20date%2015/%2012/%202020.7
https://www.elwatannews.com/news/details/4165517,accessed%20date%2015/%2012/%202020.7
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 (  1ملحي )
 حسب الترتيب الأبجدي   سماء المحكميلقانمة ب
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