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١٨ إجراءات تصميم وتطوير الهياكل التنظيمية في جامعة المجمعة
١٩ المراجع
٢٠ التواصل مع الإدارة



٣

بعــون الله وتوفيقــه يأتــي هــذا الدليــل الإرشــادي لبنــاء وتحديــث الهيــاكل التنظيميــة في جامعــة  المجمعــة،  مــن أجــل رفــع مســتوى 
الوعــي التنظيمــي بيــن منســوبي الجامعــة في هــذا الاتجــاه.

ــع  ــض المراج ــتعيناً ببع ــل مس ــذا الدلي ــب ه ــع وترتي ــي بجم ــر التنظيم ــة للتطوي ــل في الإدارة العام ــق العم ــام فري ــك ق ــاء على ذل وبن
المختصــة في هــذا المجــال، ومحــاولا قــدر الإمــكان أن تقتصــر المعلومــات على الضــروري منهــا رغبــة في عــدم تشــتت المتلقــي بفيــض 

مــن المعلومــات التــي قــد لا يحتاجهــا إلا المتخصصيــن.
آمــلا أن يســهم هــذا الدليــل في معاونــة مــن أراد بنــاء هيــكل تنظيمــي جديــد أو تحديــث هيــكل قائــم وذلــك عــن طريــق إمــداده ببعــض 

المعلومــات التــي قــد ترشــده إلــى إتمــام عملــه بالصــورة المناســبة.
وأعلــم في الختــام أن هــذا العمــل يعتريــه القصــور البشــري رغــم مــا بذلــه الزمــلاء في فريــق العمــل مــن جهــود في ســبيل إخــراج هــذا 
الدليــل بصــورة مبســطة بعيــداً عــن النظريــات العلميــة التــي قــد يشــوبها بعــض التعقيــد لأن هدفنــا أن يكــون هــذا الدليــل في متنــاول 

الجميــع وأن يجمــع بيــن البســاطة والفائــدة بعــون الله.

والله ولي التوفيق
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ــل  ــذا الدلي ــا في ه ــوارد ذكره ــارات ال ــى العب ــد لمعن ــي تحدي وه
ــك: ــلاف ذل ــياق خ ــضِ الس ــم يقت مال

التعريف المصطلح
جامعة المجمعة المؤسسة / المنظمة

الإدارة العامة للتطوير التنظيمي الإدارة

الهيكل التنظيمي الهيكل

 وكالة/ كلية / عمادة / إدارة عامة / إدارة / قسم
مكتب / مركز / وحدة

الجهة / الجهات

رؤية المملكة ٢٠٣٠م  .. ١
الخطة الاستراتيجية الثالثة للجامعة وتوجهاتها الاستراتيجية.. ٢
التقارير السنوية لمتابعة الخطة الاستراتيجية.. ٣

 الهيــكل التنظيمــي  يحاكــي الهيــكل العظمــي للإنســان ويتكــون 
ــن  ــن العاملي ــم توزيعهــا بي عــادةً مــن الأنشــطة والمهــام التــي يت
ــات التنســيق والإشــراف والمتابعــة، وهــو بالضــرورة  ــام بعملي والقي
ــاً  ــاره أيض ــن اعتب ــا يُمك ــة كم ــداف الجامع ــق أه ــو تحقي ــه نح مُوج
ــن  ــا ويمك ــة به ــة المحيط ــة والبيئ ــاه الجامع ــراد تج ــاراً للأف منظ

ــا.  ــب أهدافه ــة بحس ــدة ومختلف ــرق عدي ــات بط ــة الجه هيكل

يمكن تعريف مفهوم الهيكل التنظيمي كالتالي:
والواجبــات . ١ والحقــوق،  ــلطة،  السُّ خطــوط  ــح  يُوضِّ ــط  مُخطَّ

المراجعات الدورية للإدارة العامة للتطوير التنظيمي للهياكل . ٤
التنظيمية.

إعادة هيكلة الجامعة وكياناتها.. ٥
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هــي شــكل أو رســم بيانــي يوضــح شــكل المنشــأة ويصــور الهيــكل 
التنظيمــي الــذي يقــوم عليــه بنيــان المنظمــة الكلــي.

١. الأنشطة الرئيسية والفرعية.
٢. التقسيمات الإدارية.

٣. عدد المستويات الإدارية.
٤. نطاق الإشراف.

٥. خطوط السلطة.
٦. مواقع الإدارات.

٧. مراكز اتخاذ القرار.
٨. المجالس واللجان الدائمة.
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يُســاعد الهيــكل التنظيمــيّ الجامعــة على النُّمــوّ، والتقــدم؛ . ١
ــز. ــوح، والتركي ــبب الوض ــك بس وذل

ــلطة؛ فــكلّ فرد . ٢ ــق للقيادة، والسُّ ــم الهيــكل التنظيمــيّ التدفُّ يُنظِّ
ر واضــح عــن واجباته،وعــن مُشــرفيه،  ــه تصــوُّ في الجامعــة لدي

وعــن المســؤول الُمختــصّ بتقديــم التقاريــر.
ــم . ٣ ــل، والفَهْ ــة على التحلي ــيّ الجامع ــكل التنظيم ــاعد الهي يُس

ــة. ــن للجامع ــع الراه ــة الوَضْ ــل، ومعرف ــة العم ــح لآلي الصحي
يُرتِّب الهيكل التنظيميّ العلاقات في الجامعة.. ٤

ــن  ــيّ م ــكل التنظيم ــق الهي ــا، وينبث ــن فيه ــة، والعاملي م للمُنظَّ
الجهــة. أهــداف واســتراتيجيّات 

ــات، والعمليّــات، والاتّصــالات التــي يتــمّ مــن . ٢ مجموعــة مــن المهمَّ
خلالهــا رَبْــط العناصــر، والمجموعــات الُمختلفــة لعمــل مــا، ويتــمّ 
ــام  ــح الأقس ــث يُوضِّ ــا؛ بحي ــة الإدارة لوظائفه ــه مُمارَس ــن خلال م
عِلمــاً  الجامعــة،  منهــا  ل  تتشــكَّ التــي  والوحــدات  الإداريّــة، 
ــط  ــرَم، وترتب ــكل الهَ ــل ش ــتويات، ويُمثِّ ــب على مُس ــه يترتَّ بأنَّ
ــق التعليمــات والأوامــر من  ــلطة، وتتدفَّ الُمســتويات بخطــوط السُّ
خلالــه، بالإضافــة إلــى تحديد كيفيّــة وَضْع الأدوار، والمســؤوليّات، 
بيــن  ــق المعلومــات  ــلطات، وتنســيقها، وتحقيــق تدفُّ والسُّ

ــة. ــة الُمختلِف ــتويات الإداريّ الُمس
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تحديد عدد المستويات الإدارية من القمة إلى القاعدة.. ١
الوظائف ذات الأهمية الأكبر في المستوى الإداري الأعلى.. ٢
يعبر عن كل وظيفة بصندوق )مستطيل أو مربع(.. ٣
ــف . ٤ ــن منتص ــق م ــط الصنادي ــي ترب ــلطة الت ــوط الس ــم خط رس

أعلى الصنــدوق ومنتصفــه الأدنــى.
يمكن أن يعبر عن اللجان بدوائر بدل الصناديق.. ٥
خطوط السلطة تكون متصلة ومستقيمة.. ٦
ــر إدارة . ٧ ــاب )مدي ــات  أو بالألق ــماء الجه ــا بأس ــة إم ــم الخريط تٌرس

ــات. ــماء الجه ــة أس ــد في الجامع ــأن المعتم ــا ب ــلًا( علمً مث
كل )مســتطيل أو مربــع( في الخريطــة التنظيميــة يســمى وحدة . ٨

. تنظيمية

  £Y²¦ ا¤¯²ا¨�r ا ع»د¯rاعا�§ nxارا� ا¤°اpsا¹ع إلــى . ٥ الوصُــول  على  الجامعــة  التنظيمــيّ  الهيــكل  يُســاعد 
ــا. ــة فيه ــمّ الأدوات الإداري ــد أه ــه أح ــه على أنَّ ــر ل ــا، فيُنظَ أهدافه

يُســاهم الهيــكل التنظيمــيّ في توضيــح الأقســام، والُمســتويات . ٦
لــة لــكلّ منهــم. الإداريّــة، والدوائــر، والشــعب، والمســؤوليّات الُموكَّ

تُســاعد على . ٧ توضيحيّــة  التنظيمــيّ وســيلة  الهيــكل  يُعَــدُّ 
رهــا الوظيفــيّ خــلال فتــرات  دراســة تاريــخ الجامعــة، وتطوُّ

زمنيّــة مُعيَّنــة.
يُســاعد الهيــكل التنظيمــيّ الجامعــة في الكَشْــف عــن الأخطــاء . ٨

الموجــودة في جهــات التنظيــم، ومُعالجتهــا، وذلــك مــن خــلال 
ــات. كَشْــف العلاقــات غيــر الصحيحــة، والازدواجيّــة في المهمَّ

فيــن الجُــدد . ٩ يُســاهم الهيــكل التنظيمــيّ في تدريــب الُموظَّ
الذيــن يلتحقــون بالعمــل في الجهــات، وذلــك مــن خــلال توضيح 
الأقســام لهــم، وبيــان مواقعهــم فيهــا، وتوضيــح رؤســائهم، 

ــم. ــل معه ــيتمّ التواصُ ــن س ــراد الذي ــيهم، والأف ومرؤوس
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١- الملائمة 
٢- الواقعية
٣- المرونة
٤- الوضوح

٥- البساطة وعدم التعقيد

 عــدم توافــق الهيــكل التنظيمــي مــع اســتراتيجية ومهــام . ١
المنظمــة. واختصاصــات 

إضافة أنشطة رئيسة جديدة أو التوسع في نشاط قائم.. ٢
عــدم ملائمــة نطــاق الاشــراف )اتســاعاً أو محدوديــة( لــدى الإدارة . ٣

. لعليا ا
تعدد المستويات الإدارية دون مبرر.. ٤
ضعف مستوى التنسيق بين التقسيمات التنظيمية العليا.. ٥
عدم وجود رقابة فعالة.. ٦

١- قدرته على تحقيق أهداف المنظمة.
٢- التناغم الداخلي بين وحدات التنظيم.

٣- سلاسة وسهولة العمليات.
٤- الرقابة والانضباط.

تضخم الهيكل التنظيمي القائم.. ٧
قلة كفاءة وفعالية الهيكل التنظيمي القائم.. ٨
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تختلــف الهيــاكل التنظيميّــة الموجــودة بشــكل عــام تبعــاً لأهــداف 
المنظمــة، وسُــلَّم الرواتــب، وتقســيم العمــل، ومــن أبــرز أنــواع 

ــي: ــا يل ــة م ــاكل التنظيميّ الهي

الأكثــر  وهــو  البيروقراطــيّ؛  التنظيمــيّ  بالهيــكل  أيضــاً  يُعــرَف 
صــاً لوظيفــة        ــف مُخصَّ شــيوعا في المنظمــات حيــث يكــون كلّ مُوظَّ
واحــدة، وتكــون أدواره ومســؤوليّاته واضحــة؛ فالهيــكل التنظيمــيّ 
الوظيفــيّ يتــمّ تحديــده وِفقــاً للتخصــص ويتــم تقســيم الُمنظمــة 
ــكل  ــو الهي ــم ) ٢ ( و ه ــكل رق ــا في الش ــة كم ــام مختلف ــى أقس إل

ــة . ــه في الجامع ــول ب المعم

صيّة في الوظائف، والأقسام، والدوائر.. ١ وجود مبدأ التخصُّ
ين في  جميع المجالات .. ٢ ر خُبراء، ومُختصِّ تَوفُّ

اñ¨�²ا�
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تســهيل عمليّــة الرقابــة، والإشــراف على الدوائــر، والأقســام . ٣
داخــل المنظمــة. 

الُمســاهمة في حَــلّ قضايــا المنظمــه، وذلــك مــن خــلال تمكيــن . ٤
الرئيــس الإداريّ، وتوفيــر الُمســاعَدات الإداريــة والفنيــة لــه. 

ــال . ٥ ــات والأعم ــة المهمَّ ــن على تأدي في ــب الُموظَّ ــة تدري إمكانيّ
ــال. ــة على الأعم ــن الرقاب ــرفين م ــن الُمش ــى تمكي ــة إل بالإضاف

صُعوبة تواصُل الأقسام مع بعضها البعض.. ١
ــلطات، والمســؤوليّات، وبالتالــي ينتــج . ٢ الغمــوض في تحديــد السُّ

عنــه تَهــرُّب الأفــراد مــن المســؤوليّات؛ وذلــك بســبب الازدواجيّــة  
في الإشــراف بيــن الفنيّيــن، والتنفيذيّيــن.

ــق . ٣ ــدرة على تطبي ــدم المق ــن ع ــئة ع ــة الناش ــى الإداريّ الفوض
ــم. ــن التنظي ــا م ني ــتويات الدُّ ــام في الُمس النظ
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الشكل )٢( الهيكل التنظيمي الوظيفي 

الشكل )٣( هيكل الاختصاصات

®Z²£ ا�s~¹اصا�  

المتشــابه  والأعمــال  النشــاطات  تجميــع  خلالــه  مــن  يتــم 
)الاختصاصــات( في بيئــة مســتقرة وأعمــال روتينيــة مــع قلــة 
الحاجــة للتنســيق بيــن وحداتــه التنظيميــة كمــا في الشــكل )٣( .

وضوح الأدوار وفعالية الرقابة.. ١
وجود موارد بشرية متخصصة وفعالة.. ٢
إدارة المخاطر المركزية متكاملة.. ٣

بطء في اتخاذ القرارات نتيجة طول الهرم الوظيفي.. ١
عدم المرونة.. ٢
ــات . ٣ ــاركة المعلوم ــة مش ــبب محدودي ــة بس ــات تنظيمي اختناق

على المســتوى الافقــي.

اñ¨�²ا�

ا�°²�¤
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الهيــكل التنظيمــيّ الاستشــاريّ يدمــج بيــن نوعَيــن مــن الهيــاكل؛ 
ــلطة  ــن الهيــكل التنفيــذيّ، والهيــكل الوظيفــيّ، وتكــون السُّ فيتضمَّ
ــدة، كالهيــكل التنفيــذيّ، ويُســتفاد  فيــه سُــلطة مَركزيّــة مُوحَّ
صيّــة في العمــل، إضافــة إلــى وجــود الخُبــراء،  منــةفي مبــدأ التخصُّ
للرؤســاء،  والَمشــورة  الُمســاعدة،  مــون  يُقدِّ الذيــن  يــن  والُمختصِّ

ــكل )٤(،  ــا في الش ــل كم ــن في العم والإداريّي

صية في العمل. . ١ اشتماله على مبدأ التخصُّ
ــا يُــؤدّي إلــى . ٢ مُســاعدة الخُبــراء، والفنيّيــن للرؤســاء الإداريّيــن، ممَّ

تمكيــن الرؤســاء.
توفير معلومات تُساعد على اتّخاذ القرار. . ٣
لطة الإداريّة. . ٤ لين بالسُّ تنمية، وزيادة خبرات الإداريّين الُمخوَّ

الصــراع بيــن الإداريّيــن، والفنيّيــن في المؤسســة؛ وذلــك نتيجــة . ١
لزيــادة الاحتــكاك فيمــا بينهــم. 

ــج . ٢ ــا ينت ــة ممّ ــلطة التنفيذيّ ــة السُّ ــن في مُمارَس ــة الفنيّي رغب
ــلطات، وعــدم المقــدرة على تتبُّعهــا.  عنــه ازدواجيّــة في السُّ

اñ¨�²ا�

ا�°²�¤ ا¤¯Z²£ ا¤8Í¨²�«s ا¹��sار1

الشكل )٤( الهيكل التنظيمي الإستشاري
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جميــع  على  الكاملــة  للســيطرة  منطقــة  كل  بامتــلاك  يُعــرف 
ــاذ  ــة في اتخ ــدام اللامركزي ــط انع ــا وس ــل حدوده ــطة داخ الأنش
القــرارات مــع ســرعة التســويق والوصــول للمتعامليــن كمــا في 

الشــكل رقــم) ٥(.

تقليل التكلفة.. ١
القرب من المتعاملين.. ٢

اñ¨�²ا�

الازدواجية في العمليات والاختصاصات.. ١
وجود احتمال للتعارض أو التكرار.. ٢
صعوبة التنسيق بين الوظائف المختلفة.. ٣

ا�°²�¤

الشكل )٥( الهيكل الجغرافي
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نعــرف مــن خلال هــذا الهيكل كيف  يتم تقســيم الأعمال والأنشــطة 
حســب المتعامليــن بحيــث يتــم تصنيفهــم حســب الأهميــة وتقــل 
فيــه المركزيــة والرســميه بشــكل كبيــر كمــا في الشــكل رقــم )٦( .

خدمة العملاء حسب احتياجاتهم.. ١
سهولة التنسيق.. ٢
ضمان الجودة.. ٣
سهولة قياس الأداء.. ٤
سرعة اتخاذ القرار.. ٥

اñ¨�²ا�

ارتفاع التكلفة.. ١
ازدواجية الجهود.. ٢

ا�°²�¤

الشكل )٦( هيكل العملاء
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الشكل )٧( هيكل العمليات

سرعة تدفق المعلومات.. ١
استخدام الموارد البشرية بكفاءة عالية.. ٢
توفر الخبراء لحل المشاكل.. ٣

اñ¨�²ا�

ارتفاع النفقات بسبب زيادة عدد المدراء.. ١
صعوبة قياس التكاليف.. ٢

ا�°²�¤

®Z²£ ا¤�¨¥²ا�

ــر  ــم الكبي ــات ذات الحج ــوذج للجه ــذا النم ــتخدم ه ــا يس ــاً م غالب
ممــا يــؤدي إلــى ســير العمــل مــن خلالــه بشــكل متناســق كمــا في 

ــم )٧( . ــكل رق الش
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الشكل )٨( الهيكل الهجين 

©²y¯¤ا £Z²¯¤ا

ــاكل  ــر مــن الهي ــن أو أكث ــن نوعي ــذي يمــزج بي  يُعــرف بالنمــوذج ال
اســتراتيجية  في  تنــوع  لديهــا  التــي  للجهــات  ويســتعمل 
عــن  اســتراتيجيتها  تحقيــق  يمكــن  ولا  والخدمــات  الأســواق 
 .)٨( رقــم  الشــكل  كمــا في  الهيــاكل  مــن  واحــد  نــوع  طريــق 

القدرة على حل المشاكل.. ١
القــدرة على دمــج مواطــن القــوة والاســتغناء عــن مواطــن . ٢

الضعــف.

اñ¨�²ا�

الازدواجية.. ١
صعوبة الرقابة.. ٢
صعوبة التطبيق.. ٣

ا�°²�¤
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عنــد تصميــم أو تطويــر الهيــكل التنظيمــيّ، لا بُــدّ مــن النظــر إلــى 
ة، والتــي تُعتبَــر نقاطــاً مرجعيّــة في عمليّــة اتّخــاذ القرار  أُســس عِــدَّ

فيمــا يخــصّ الأمــور التنظيميّــة، ومــن هــذه المبــادئ: 

يتــم تصميــم الهيــكل التنظيمــي وذلــك مــن خــلال جمــع الأعمــال 
التــي تتكامــل وتتجانــس فيمــا بينهــا في قِســم تنظيمــيّ  واحــد 
ــق الســلِس للمعلومــات،  ــق الفعاليّــة في العمــل، والتدفُّ ممــا  يُحقِّ
ــات ليتناســب مــع مؤهــلات و أدوار  وبالتالــي إنجــاز الأهــداف والمهمَّ

الموظفيــن الحاليــة.

ــد   ــص الواح ــابهة وذات التخصُّ ــال المتش ــع الأعم ــمّ تجمي ــث يت حي
ــاءة  ــى كف ــق أقص ــك لتحقي ــد وذل ــم واح ــت قِس ــة تح في المنظم

ــة. مُمكن

ــق  ــة، والأهمّيــة للأنشــطة الرئيســة التــي تُحقِّ وهــو إعطــاء الأولويّ
أهــداف المنظمــة.

Í¨²�«s¤ا £Z²¯¤²¦ ا¨�r ��§pا

;� §pد� ا¤İ Ì²���s ا¤�¨£

£ �٣  §pد� ا¤ysا�6ª وا¤Zsا§6

Ì�²k�¤ا Ì��ª¶¤ Ì8²p�«¤ا Ì² 8̈ �٢ §pد� الأ®
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التقســيمات . ١ بافتعــال  وذلــك  التنظيمــي  الهيــكل  تضخــم 
التنظيميــة بمــا لا تبــرره طبيعــة الاختصاصــات وحجــم النشــاطات.

الخلــط بيــن الهيــكل التنظيمي الذي يمثــل الوحــدات التنظيمية . ٢
والهيــكل الوظيفــي الذي يمثــل الوظائف.

الإداريــة . ٣ للمســتويات  التنظيميــة  المســميات  توحيــد  عــدم 
ــة  ــس الوظيف ــميات لنف ــدة مس ــتخدام ع ــم اس ــة فيت المختلف

ــم. ــر قس ــم أو مدي ــس قس كرئي
ان لا تعكس المسميات الوظيفية المهام الفعلية للوظيفة.. ٤
عدم وجود وصف للاختصاصات التنظيمية.. ٥
كتابــة وصــف مهــام ومســؤوليات الوحــدات التنظيميــة بشــكل . ٦

مطــول كإجــراءات عمــل تفصيليــة.

ــة . ٧ ــة الأهمي ــة والقليل ــة البديهي ذكــر مهــام الوحــدات التنظيمي
ــي والمهــام الرئيســية لاحقــا أو  ــدور الفعل ــر ال ــة وذك في البداي

حتــى إغفالهــا.
الرغبــة في تطبيــق أفضــل الممارســات الخاصــة بهيــاكل جهــات . ٨

ــع  ــن وض ــا ع ــا وإمكانياته ــف في ظروفه ــي تختل ــة والت عالمي
الجهــة المعنيــة.

عدم أخذ راي منسوبي الجهة اثناء تطوير الهيكل التنظيمي.. ٩
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دراســة . ١ والجهــة  الجامعــة  وأهــداف  ورســالة  رؤيــة  دراســة 
. مســتفيضة

مراعــاة اتســاق رؤيــة ورســالة وأهــداف الجهــة مــع رؤيــة ورســالة . ٢
وأهــداف الجامعــة.

تحديــد )مراجعــة( مهــام وصلاحيــات الجهــة المــراد إعــداد . ٣
هيــكل تنظيمــي لهــا أو تطويــره مــن خــلال الدليــل التنظيمــي 

ــة. ــاء للجه ــرار إنش ــة وق للجامع
حصر التخصصات والموارد البشرية والمادية للجهة.. ٤
تحديــد نــوع الهيــكل التنظيمــي للجهة وهــو الهيــكل التنظيمي . ٥

الوظيفــي غالباً.
إعــداد نمــوذج أولــى للهيــكل يحقــق أهــداف الجهــة ويتناســب . ٦

مــع مواردهــا. مــع توضيــح مهــام وصلاحيــات أقســامه المختلفــة.

توجيــه خطــاب لــلإدارة العامــة للتطويــر التنظيمــي مــن الجهــة . ٧
المعنيــة يبيــن مبــررات طلــب التعديــل أو بنــاءة مــع إرفــاق 
ــاق  ــرح و إرف ــكل المقت ــة بالهي ــات المرتبط ــام والاختصاص المه

ــكل. ــة للهي ــة التنظيمي الخريط
يتــم دراســة هــذا التصــور المقتــرح مــن قبــل إدارة الهيــاكل . ٨

التنظيميــة.
يعــرض الطلــب على اللجنــة المختصــة في الجامعــة لأخــذ . ٩

الموافقــة على التعديــل إن رأت ذلــك.
يتــم مخاطبــة الجهــة مقترحــة الهيكل مــن قبــل الإدارة  باعتماد . ١٠

هيكلهــا الجديــد بعد إجــراء التعديــلات اللازمة.
ــي . ١١ ــا الإلكترون ــي على موقعه ــا التنظيم ــة هيكله ــر الجه تنش

ــه. ــل ب ــم العم ــة ويت بالجامع
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ــة . ١ ــة العام ــة الأمان ــادي وأدوات علمي ــل إرش ــي )دلي ــكل التنظيم ــر الهي ــم وتطوي تصمي
للمجلــس التنفيــذي لإمــارة دبــي ٢٠١٤م(.

ــة . ٢ ــاح، المجموعــة العربي ــد الفت ــاكل التنظيميــة، محمــود أحمــد عب مهــارات إعــداد الهي
ــرة ٢٠١٢م. ــر، القاه ــب والنش للتدري

ــد ماهــر  . ٣ ــة( أحم ــاكل والممارســات التنظيمي ــم الهي ــل التنظيمــي لتصمي ــم )الدلي التنظي
ــكندرية ٢٠١٥م. ــة، الإس ــدار الجامعي ــة، ال ــة: الثاني الطبع

٤ .)  https://cutt.us/I8vln   (  ويكيبيديا ٢٠٢٢/٦/٣٠

�xا�ñا
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