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���ص:      
���E#�ا��J��#��Kي�����������L�م��MN(ى�رؤ"�ء�#�����JRط�ا%TUدر�ا��W��XYأ�#[#��Y��\a��،���c�MN#`_�ا�#را"��ا����K��إ[\�

�_�إ[\�و�J��deم�e%��F�����#را"�،�و��Rت�ا�&��Eا��f����������ا�������F���\aد������=�X��،�Mgر���h�� �i<i�j�� �&%k�� ����

��،�إ�l`��إ[\��W��m�nopدر�Tl%ط��رؤ"�ء�)�MNم�ا��E#ا'%��� �̀Rو�ا���Mqا���XJ��Jت���E�c���j��dhrا��X����s�،�:دارtو�

��Eت�cو����Xuv���wرات�ا��ؤ"�ء�و�#Nن�y��z`ا%���`�،���F[}yq{�|�ا�sا'%����و�#�Eط�ا���~�����و�ا�%TUا��	������Rو�ا�Xu�#����ا�

���XJأ�iا��	�������F�Rا��TUا��j��Xuv�&��� .  

�:�� ا�2)�ت�ا�0��1

.)�MNم،��J��،m�nopم�ا�TU%ط،�رؤ"�ء�،��Wدر       

Abstract:  
 The following study aimed to identify the most important sources of professional pressure 

among the heads of departments at the university of Abdel Hamid Mehri Constantine on a 

sample consisting on thirteen heads in various fields in their study the researcher relied on 

adopting a work analysis technique to collect data related to the study, they reached a 

description of the pedagogical and administrative tasks of the heads of departments they 

revealed their psychological and cognitive requirements as  well. In addition to diagnosing the 

sources of their work pressures represented in organizational pedagogical and physical 

pressures 
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�:���9�  

������N�}�����kار��	�أي����hة�أو��M�tن�[��e�����Eذا���X����،ط%TUا��j��X����	���g�

ــــ#د�اWRــــ�در���%�ــــ#eــــ�����Tــــ��أو�s ــــ�،���sــــ�ن���Jــــ����Xsا�ط���ــــ%Tــــldــــ�،�و)�ــــ�دا��%ا&ــــ���و���

ــ�yi���و���ـــــ# ــــ	��ـــــ��Yـــــ{ه�ا�~ـــــ�وف�أن�]��ـــــ{�ا�Fـــــ�ار�ا��R"ـــــ���و���ـــــ�ا��ـــ ــ	�ـ ــ ــــ�ر��و�ـ ا�%Nـــــ_�ا��R"ـــــ�،�`E���Eـ

����ـــ��Mpــــ����ـــ���Jة�"p��ــــ������ــــ�،����lـــ�`��إ[ــــ\�و�ـــ%د���اsــــ���Mpــــ�y�]��وادار:ـــ�ا����ـــ����"Mـــ����

�gر�������z�c[دة����������Rن�ا%k[�#wد�وا�`�	���WnoRا��sا�Rا�#�%�������F:�:��ا�"�.�.����Jا�)

�Eــ�ت،��ـــ	�ا�FR�ــ���Yـــ�ك�)�163.�ص:�2001c�Rا�fـــ��zا��%ا`ــ�f�cـــ�M��jـــ�ك��ــ�Yــ�د�qـــ��ا��Eــ���M�E`

.�J��d�rا���	���hq[�j� 

�Fـــ�ة��aــــ\��ـــ��J`�،XJFــــ{ه����ــــ#دة���Fـــ��ــــ�&%ن��ـــW��jــــ�در�lـــT%ط�Nـــ#�`�ؤ"ـــ�ء�)MNــــ�م�Rــــ�م�اJRا

�Eـــ�ت�ا��ــــ��cن���yــــ�ــــ¢���h���ـــ£qــــ¤ا��Eوا��Fدار:ـــ��ا�tــــ�م�JRن�اyـــ��و¥ــــ��،��ــــ�jوا��E#ا'%��ــــ���د]ــــ��ا�

ا�Uــ%ء��aــ\�����ــW��dــ�در��ا��ــ��¨	�و�Mــ���ــ>ل�Yــ{ا�ا�cــ�ح�&�cــ�ق�W�Rــ��Yــ�م��ــ	�ا�Mــ�t�Xداري�

�Eــــ�ت��Jـــ���XJا��Mqــــ���cــــ#د�����ــــ�ا�UـــT%ط�ا��JRــــ�،�و& �̀Rــــ��واu©��|#را"ــــ���وذ�ـــ�ــــ�م��Fــــ>ل�ا���jــــ�

��gر���h���i<i�j���&%k�������\a�����c�MNي��J��#��Kا��#E�����L����`�hr�"ا.XMN  

� �ا�JRم ��Eتc��� ��yن XMFا�� �gر�� ��J�� d�e%��� ������ �w��� �ا�#را"� #p در�Wط��و�%TUا�

� ،���ا� ������ ���F��z:��� j�� ���JRو¥��ءا�[��uªإ�� �e%ا��� X�� �ا�»� �ا�����¬ \a��j�� �و�yنM���� jr�

� �ا�TU%��ت، �Jا�%R� �ا"��ا����Lت ����Eء ��cا���� 	]��ا� X���ا�� �اE"��R���و�uv£�إدارة ا�~�وف

.����  

� 	�� |�}s� �ا�#را"� ���Yأ� j�r�� ������ 	�� �ا�#را"� ¬���&� j�� �وا����ر إ��q�"=���&�kدة X��F�رؤ"�ء��

�yMنا���Fدي��J{ه�ا�q£�،��وا���MN( �:%cم،����Eت.أدا�R�Xuوc�Rا�z�F�� ��j��XJ��J>ل�

  ��j]�%[\�ر��"��)�MNم.�و��Y>تو���N�fl��أو���ر��l��qWت�

 أY#اف�ا�#را"�:

�%�s��و=�������.�-Mا��،�� �̀Rوا���Mqم�ا���MN(م��#ى�رؤ"�ء��JRت�ا�E�c���deو  

���E#�ا��J��#��Kي.�-��L�م��MN(ى�رؤ"�ء�#����  �W��m�nopدر�Tl%ط�ا�

��Eت�ا�JRم�ا�»��]��q�"=����rدة��©���u	�ا� �ا�¬��-c��������N�flوو�XMFا���gر���W��������

  ا��#ر:¯��.�
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1-�:���2<=  

�و� ���تkا�� ��#أت #F`� "،�:%�Kا�� �ا�LR°ت j�� #wوا� 	]��ا� X���ا�� 	�� �ا���Fدي �:%cا��� � ��

s�R²³±�إ[\�ا��_Nأي�و�j��� sأ��[#L���~�����،�و�ا�����ت�=ن�kا��	��XMFا���gر����Thا�{ي����

�و� ��"� _��و�� ���ا�� �أ��:_ �yhp��درا"� ،XMFا�� �gر�� �و���تMأدوار�و��� _"%��و� �s �ت 	]�����

���Y��s%ن( �و�م.ج. 	µ��[�'� �yن�Y� ���sب �Yأورد� �M"��� %نE"1997رؤ"�ء�� �و���تM�� �ز:�دة �إ[\ (

�¹�E������	�ا�F#�ا���MN(79م���_&�º���s����R��د]��و���Fا��d���%ا��\a��#�sا����_��U��M�z،�و�

� �(�%�ºس. "�E"��Rو�ا� �tدار:� ،�����&t2006�� �ون�55ص:���y�Mp� \a���W�F[�°� XJ���� �أن �"إذ (

���>ز�yن� ���&yEن \a�� ���h�� �أن �L[� ��� �F`� �ا���~���� XJأ����� �و����Eة ،������رو �y�Mp�ا XMFا�

�yن��	���~%���واw#ة�أو����Jا���kأ"�س����%Yو�����Eوا�����������ا�������z��Rد]���ا�º(��&��

��z�Fأ��Eء�ا���&������"��Rخ�ا��Rا��£�uv�j�� �ولMRا�%Yداري�وt��&ا������uª&�i�،�����ن�ا����

� .�W&)� �2010)ول" �ص: .62�����~�����Wدر� 	�� ������ �q����Wدر���� j�� �Tl%ط �]%ا�J%ن XJ`� (

���#ا'%  �وأ��ى �ا���q_�وإدار:� ��Jو�� ،��Wnoدر�ا��WRوا� ��F[{y`در��WR� �`�l���� ،��qو��� ���

���واw#ة.khRا�½FE��Y�d��W{ه�ا�WRدر���j��w¤�إ[\�أ����  

�و���Wدر�ا�TU%ط����� �ا�JRم ��Eتc��� ��yن ��y�¢hن �)�MNم �رؤ"�ء ½FE[� ��l%ا�� �Y{ه ��� 	�

�Xuvر#N�\a��dN%�[�XJ�EN�jع��%`#Rا�jإن�ا����،���JRت�ا�E�c�Rط�و�ا%TUن�ا�y�ا��%ازن���z�F���	�

�،XMFا�� �gر�� �W��� _Nو� \a�� �%ذ�M�� ���ا� �TU`� _N%ا���W��� �e��� ���JRو�ا� ��Wnoا�

��Eت�ا�y�r�ة�ا�»��°����¿���	����وy'�_N���ºف�`�%ا[	�c�Rا��#�و�ا%Rك�=������ت،�و�ا��J`94���£R��

�رؤ"� �ا��nص، XuÀNو� ���lع j�� �راylن �y'� Xu©���£�Jا�� j�� �Ásأ� �TU��� �l%ن�[� �)�MNم ء

�Â�Eا��XJ���&إ�\aء���F�t�XuÀو������¯M����MÃا��#ر ��k`�#wوا�_Nو�	��XJ�����E�c�[����م���Fوا�

#م��� XJsدراÄ`� �ذ�| �إ[\ �`�lإ� ،XJ��J�� �Åداء �Y� %̀�� j�� #�°� �ا�»� ��Eتc�Rا� j�� ���ءا #�� Y{ا

W�Rم��JRت�ا�E�c����Jا�%��\a��Xuvر#N��uv<��q���ر���gا�M��XMF¯��ا�#]#���W��jدر�ا���TUو

،��Mqت�ا���"�k�=�j���y�rز�ا��q����l%ا�����Y���r�[��q�إن�ا"���ار�ا�TU%ط����M%:�ت���

�XMFا���gر���Wر����Eا���jr�[�zE"������N<c&ا�،��Mqا���XuÀKÆ�\aو���XJ��Jأداء���\a���E�"

���� ���M%:�ت j�U��� �ا�»� jJRا� j�� �ا�TU%ط، j�� ��� ��#را"� ���N� �رؤ"�ء��ا"�J���`�hr{ا \a�

���E#�ا��J��#��Kي���L�م��MN(|ذ��\aء�����:���������������������������������������������������������و�	ا���[��gال�ا����Mا��j������Kا�#را"��ا��z�c��

-�	�� �)�MNم �رؤ"�ء �u©�� Ç���� �ا�»� ���ا� ���Wدر�Tl%ط 	Èم�����J�� ��Eتc��� ��� 	�� ،�ا����

�q�؟���  
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�ا�yن:"��²Êgال�ا����Mا��j��z�¯�[ 

���E#�ا��J��#��Kي؟-��L�م��MN(ى�رؤ"�ء�#����  ��È	���Wدر�Tl%ط�ا�

��Eت�ا�»����J���uªl��Fم�رؤ"�ء�)�MNم؟-c�Rا�	È��  

2-�:��  A�#���4�BC(�ت�ا�را���إ@'ا?

2-1� -�:���  �#�در�ا! �ط�ا��

���Wدر���� #د���ا�WRدر،��وأ"�Eب �ر�J����Mg{ه ����N� flو� ����kن �¥%Wا�� j�`� ،���JRا� ا�TU%ط

� �£gEا�� �����>ف d����� �ا�WRدر�ا���~����...إ��ËواjJR،�و)`�اد`¿� ،��Wnoدر�ا��WRا� �������s

[� �ا�»� �)��Eء #WF& ز�q�� �c��Rا� �ا�~�وف \a�� Çq�r�� ��sد 	
�وا��E#ا'% �tداري ���ا� �Yؤ"�ء��

  .)�MNم

  �رؤ��ء�����م:�- 2-�2

���XYداري��t� �y�M¢ا�� \a�� %ن �̀h�� ،����º� �Mw� �º� ���k��� ��ا���� �)�MNم \a�� %ن �̀hRا

	
��XMFوا��E#ا'%�� ����L���و:��{ون ، ¤�w� j�� ���ا���� �)�MNم ��e�q��� �F��Rا� ا��Fارات

y� ا� �ا�¬،��و��ا��ا�FRرات،� %̀�  و'y��Y.�Y£��ا��#ر���Ãو

  ������ت�ا���م:��-2-3

���� �ا��hوط |��� �uÌ� #WF[ت�����MRوا�� �Y�y %̀�� �L[� �ا�»� �أداء��	 j�� �]���r%ا ±«w�،م�MN(� رؤ"�ء

� ��FنÄ�� XJ��J�������ا�������...إ��Ëو ،��s%�"� ،��Mqا��� ��Eتc�Rا� ��hp�ط��	 �ا�����ت X~�`� ،

  �lورة�����fر���gا��XMF����m��W#ة.

2-4-�����BC�(,  �:ا

�ا��� ��� <��� �k%ن� �ا�»� ����%ا��Eت z���� �أ"�"�� ����E&�ت X~�Rا� f��Lت���E�c�Rوا�����Fا�

���وا�E#&��،�أي�و=����������d�e%��،�����  ��������Wر���gا���XMFو

  ا��.�9:�تا�را���-3

���� j�� �yEs�ا �MN� _��&� �ا�»� f�lا%Rا� j�� ���JRا� ���Wدر�ا�TU%ط �أن j�� X'ا��� \aا�#را"�ت��

�½F���X��¤�����أو�l%�s%ع��sم��MN(رؤ"�ء�����g��،��¯ث���¥���أو�أ��%���_&�ºث�"%اء�%�Eوا�

�������و �ا�JRم ��Eتc���� �e�nا�� ����#را"�ت z��[� ���`� �&#رة �و�#&� �ذ�| �إ[\���&� �=���Yم، �q&

J��،��ــــا�   %ع�&%�����:ـــــ{ا�ا�N����wدرا"�yن�y�¥�Nن���jاl%Rـ
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����)HIة�(�-3-1(J2014درا���.'ا�:(  

�رؤ"�ء����� �%ا��� �إدار:� ��rh>ت �و�%د �در�� ��yن �N<�ا� j�� dhrا�� �إ[\ �ا�#را"� �Y{ه _"� "

�=�w�اق� ���M%:�ت 	�� �اR%�%دة �ا���E]��ت \a�� �وا�%N%ف Xu�#�� �²Êqا��� �و=�w�اق �ت������� )�MNم

� ،��Wnoا�� m��Wnا�� j�� ��%�LR� �E���²Êqا���¤�Eا�� �ا����ر����� X��ا�#را"�� و°���Eر�`���lت

)� j�� �&%k��84������ ������ �و�ºن �ا���ا��ي، �ا��hق �ت���� j�� ��%�L�� �إ[\ �]���%ن XMN� �gر�� (

��z��دوات�ا���Fس�ا����#��MR	�Y{ه�ا�#را"��`��#F���f��L��j���£Rا�#را"�،�68ا�#را"���[���� و̀

� �tدار:� �اrhR>ت � �ا"�¯��ن 	�� _��������� �uÌ#ف ���Wدر����%�� \a�� ���°����د ������ X�� وا�{ي

���#�� �وe�%Y%رة �²Êqا��� �=�w�اق �وا"�¯��ن �ا�#را"�، �Y{ه ��>ل j�� �"��F�� ��c&� �R� �E"���

�X����s�،����Kاف�ا�#را"��ا�#Yأ�f���F`ا%�����L[�������[#p�X��¤�wن�%Msس���">ش�و����FR

"��Rا�Çqe%ا��ÐÑ�Rا�\aا�>ز���=����د�������Wwt�������_�ا�����¬��Uاض�ا�#را"��وأ��'Å��

 ������JL	�ا���Fط�ا������:&�و"�cت

-��\a�� ���tا`�� XuÀ�J�� 	�� �c"%��� ��#ر��ت �إدار:� ��rh>ت �ت������� �)�MNم �رؤ"�ء ]%ا��

.XMFا�  

-��.�²Êqاق�ا����w=�j��Óqى����%�Mت�����gرؤ"�ء�)�MNم��������-������E��%�#��>N��ار

�.Xu�#اق����w=ى�%�Mم�و��MN(ا���رؤ"�ء�%�  �yن�اrhR>ت�tدار:��ا�»��

�ى�yT�R�ات��-pم��MN(���²#ى�رؤ"�ء�Êqاق�ا����w=ى�%�M��	������Wwوق�ذات�د°���إ�`�#�%�

  ..إ�Ë).(ا�jM،�ا����.

-��،mW��� �yT�R�ات �E�� �²Êqا��� �=�w�اق ���M%ى 	�� ����Wwإ� �د°�� �ذات �`�وق #�%�� °

Ëإ�...���kة("�ا��y�"�.2014�:237.�ص(�  

3-2-�)�M�N���O�.2008درا���:(  

�����������%"%k�Mا�� �و=�clا��ت ���JRا� ���Wدر�ا�TU%ط ��%l%ع �ا�#را"� �Y{ه �#ى��"���و�_

�_�e%��#Nو°]�ت���ا��:�،�و�fÔأر�j�������\a����&وا���&%ي�درا"����#ا��"%�Rوا�ÇÕ#ا����²=Öر#�

:	a[����`��JW�n×��jr�[�¬ا������j����%�L��\]ه�ا�#را"��إ}Y  

-���L�¢ا��� �وY{ه �ا�TU%ط j�� ���ل ���M%ى j�� �&%ن�� �وا���&%ي ،�"%�Rوا� ÇÕا#��=� �²Öر#�� أن

�� #[#�ا� �uªإ�� _�e%��اR#ر"yن.� ��#ى �ا�TU%ط ���و�_� �ا�»� �ا�#را"�ت j-���"ا�#را� ¬���&� _¢Eiأ� ��s

������%"%k�Mا�� �=�clا��ت �وأ��اض ���JRا� ���Wدر�ا�TU%ط ��yن ����Wwإ� �دا�� �N<�� �و�%د \a�

  �)238.�ص:�Ç�<").�2008."وا���&%ي ��#ر��²Ö=��#ا�ÇÕوا�R%"�،��#ى
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���Wد ����� �uØÅ� Ç�<"� �درا"� ���و�_� #Fأ"��ذ��� �&%º� j���~ا��� ÓT�� �)"��ذ ��#ى �TUر�ا�

�j�������L�[رس�و���#�s�XMFا���gا'%����دور�ر�#�Eا����w�&�j���uªإ���~�&�j��`�،�i<ار�ا��%�(

�#F�`� �ا���ا��:�، ��ا���� 	�� �tدارة fNوا� j��� p� �وا�»� ���Yا��� ��#را"� �EM�����²ء�Ùا�� �q&�،¬���&

  رؤ"�ء�)�MNم�واrhR>ت�ا�»����&%ن��©��uو��Wدر�Tl%ط�ا���.�N#�_�����&~�ة���������J��jم

��:�رؤ��ء�����م�.Iن�������ت�ا���م�و�#�در�ا! �ط�-�4� ا��

�ا�»���" �وا�~�وف �وtدارة XMFا�� �ا��#ر�h���Ãن �£�Y� �%��تR��gر�ا���#WRا� �)�MNم � ��رؤ"�ء�

���%:��Xuvو¥g£��ا���\aة�����E���i��%ا��KÚ��ا���TUو��104:ص�.�2006.(��ري �"Nو�XuØوا�أ#E:و�(

�j��XMFا���gر���N%�[ا�{ي��	]���fا�cإن�ا���،�e������[د�ºو�إ&���أ��F`��:إدار�_Mgأداء�أ���ل��

�XJ���&إ�\aء���F�t�XuÀو������¯M��،�TUب�ا��E"أ�j���N%����E¯"�#��<[#�����±²Û�[�°و���Mq&

��[#�F[� �و�ا���Fم���� �Â�Eإ[\��ا�� ��#]#ة j�� �������W#ة �%ا����£qا�� �"`J{ه #wوا� _Nو� 	�� XJ���

�رض�)دوار�أو��'�%ض�p�jت���h�����WRه�ا}Y�Ó�#����	�=&��Fل�إ]\�أدوار�XYا��#[#ة�و���

� j�� XMFا�� �gر�� �����[� �ا�{ي ���j"ا�#ور �و ،�s�Kا�� �="��Fار�إ[\ j�� �و ،	Ü����=� �إ[\ ا�q�Rد

MRا� �إ[\ ���<F�"=�ء��"��W&).�2010.�73:ص��TE`� ،(���|��� j�� ��J�� �º� ���Yأ� \a�� ا�%N%ف

� �أ]��و¥��ا��JRت، 	�� �uªإ�� �="¢��د jr�[� ����N� �إ�#اد 	�� �Fw°� XJM���Çqو��� deو� ��]�Lد ��و���

� ،XMFا�� �gر�� ���� ��Ec�	و���#N� �ا���Fد]� �و���MRا� j�� ���:#ا �أن ��E`� �ا��#ر:¯��، �ا� �ا�¬ إ�#اد

�،�Y#J��z��"�j��Xuv��w�d����"�d�sا�% �̀�����Åن����XJ`�XJ��_�cأ��yو��"�����dW[ل����

����uªي�����Çq`� �أÁs���#وى، XYدور� �%اL���XJ��J�� #[#���إ��دة� ��و�%ن[�j[}ا�� �)�MNم رؤ"�ء

� ��NRichard p. Macadams#م ���م �اh�R%ر ����رؤ"�ء�1997� �J �ر̀ �ا�»� �ا��%��eت _��U�� #F`�

�XrKا��jا���:#ا��%��د�ا���Fد]�،�و�أن�]���(�\a��#s�����e%��#��)�MNم��	�Y{ه�ا������إ[\�ا�

	��Çpا�{ا XJ��MNأ�	ر�ا��%�����%�(�d:�W�)�`�ؤ"�ء�)�MNم�ا��#د�]�ãE	��104:ص�.�2006.(��ري �"

s�XY#:و��.XuÌن�yc��Rف�ا���jة��#&�MRوا�X�#����|�}  

"��uªو��Mت�و����rأ"��{ة�ا���� �����	�ا�%N_�ا�N��l�K#را�yEs�ا���jوN_�و�J#،�و̀�¤�ا�Eا���Th�

��F�iو����E��cE��ار���_�Eeأ������	�����f)و"�ط�)�ºد]�����#ون�ا"���äء�Åن�"���و��XuÀ&�kا�

� 	�� dوا������ ،�hوا��� ¤�E����Çq��%ا�� �ا��F#م ������ 	�� ��"�w�<���� ¤�Eا�� �Eeأ� �Mq&� _N%ا�

�{ة�"å�"�).ن������ول�رؤ"�ء�)�MNم�t��Fء���º(�XuÀ:%Y�\aد]�����	��221:ص�.��2000[���Y�j��(

�	��kا��_N%م�و�%د�ا�#��%Y�XY��ا�%N_�ا�{ي�]F%�%ن�����إداري،��	�Y{ا�ا���Mق�إن�أW��XY#ر���%

� ��و���� �ا�»���>�>ع �ا�JRم �¯M�� �ذ�| z�F��� �����"��� �ونh�� ��s� ،����ا� XJ�Fw� 	�� ا��#]#
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��yن� �ا��%ازن z�F��� j�� #�°� �ا�����ت 	�� j:�F�M�� j[د��N� �إ]�Lد �أرد&� �وإذا ،XuæW��� �uª�#�M�

XJ��J��� �أ�%ل ��Nو� ��c�[� ��ا���� �ا����tداري��	 �أن �e��"#Nو�"�c�ا� �إ[\ �.��اد�.(&�د]��]��#

2021:����qe714(.  

'ؤ��ء�����م:�ر �#�د�-5����S�.����  ا! �ط�ا��

�ض��"����[� ¤�w�،���ا� �Tl%ط �إ[\ �دي�� �ا�»� �و�ا�E¯MRت �ا�%ا�� � �̀�� 	�� �ا�y�w�Eن �أراء j[�E¢�

�\a���Y�yi���	��������q�������F�M���kh���u©���ºأو�p��q�ا��qد�إ[\�Tl%ط����W��j��Çpدر����

��d����>ف������uØÅ����#]#���E¯Mت�Tl%ط�ا���\aق���q���Lل�و�ا��qد،�و�]��çèا�w�E¤��#م�=

�`�#F�yن� ���jذ�| X'ا��� \aو��� �ا�#را"�، �و����� ،f��L�Wallace-Szilagy� ��fE��� ���ا� �Tl%ط أن

���Wدر� ،��q��%ا�� �ا�WRدر �و �ا���~����، �ا�WRدر 	Èو� ��Mgر�� ���Wدر �i<i� j�� �أ"�"�� �qW�

WRا� �Y{ه XJMp�،��Wnìــــ`� ���Lــــ�در��rأ�� z��� Çـــــ�� �q����� ��a\ـــ�ل �ا�TU%ط j�qـــا� ــ �.(���#�"�دـ

)��F#�ا���#&���Y�\a{ا�ا���N(��&Å�X�MFب�إ[\�وا�W��fNدر�ا���TUا�»������58.�59�Ç:ص�.2013

:	a[����`�Xu�#�����JRط�ا%TUدر�ا��W����Wnìل��FRا�ا}Yل�<��jم���MN(رؤ"�ء���u©�  

��:�ا�#�در.�1.5(�T��  ا

1.1.5.� �(Uور �ض��%ن�������أ° ا��j���:�T":�اEF��j���ا����ا�{ي�&�Ec��zEM��X���\aن��%k&

�و��¢����	�Y{ا�ا���،��و���¿�إ&��]��Lأن���ف��»±��E#أ�M��L:و���ت��و�M���N<ف���أ]��Uأن��

�°� ��s� �أو���Jم �أ���ء \a�� �N��أو�� �&>م �أن fl%ا�� �Y{ا \a�� ����[� #F`� ���ا� 	�� ����J��� j:��(

�و M��j�l�fF���uØأ�#F���±«w�j:��(م��JR��EM���������Jود��#w�\aف������،�أ]��L[��Uأن�&����

X��أو�&~ Xuv�e�Wا��� 	�� ��#�&���Mq&أ� #L&�°�����L[� �q��%ا�� ���Jم ��w#ود �̀�� �أن Xi� XYد%J�

  ).�68:،�ص�2009.ر��l.(ا����qوي �"&�#د�)و�%:�ت�وا�%N_�ا�>زم���L&íز

�دي�إ[\�ا&��qض���M%ى��yhp��ا�#را"�ت�"X'اع�ا�ور:�.�2.1.5[���إ[\�أن��eاع�ا�#ور��	��g£��ا�

����et� �إ[\ �دي[� �ا�#ور ��eاع �أن �أ��ى �~��Jدرا"�ت� ��s� z�Fا�� ���M%ى �وار��qع ،Çq��%ا�� �lا��

�ا�#م" �Tl� �وار��qع ��Fا�� ������اض .#�w2010(أ� �ص: �ا����¨	��،)30. �)"��ذ �ا��Rل، ��¯"� \a`

#L[ا�{ي�� tن�y�اع��e�	���Mq&������lاR�#م�#اد�ا�����Fت�ا��E�cو�����h�����JF:���#L��%ث�E�

�ز:�دة� �دي�� ���Wدر�ا�TU%ط #wأ� �&%º� �إ[\ �`�l���� ،¤w�Esو� ��s#رس �N%���� ������ ��L>ت 	�

.�lض�ا���q�&اع�ا�#ور�إ[\�ا�e  
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3.1.5�.�,�  ا,)�:�ط�

��j���������eأي�Tl%ط�"���Rا�����L��	���qو���#L&أن���Wا��j���d���%ا��Óوأن��ºن��

�،���ا� ��E�� �����>ف �ا�TU%ط �Y{ه �w#ة d����� ¤�w� �Y�y'� j���Ásأ� ���ا� �Tl� j�� Ç��p

�ا�»�� �q��%وا�� #sا���� ��#م ���وف ��� 	�� ���Y� ��Nارات �ا���ذ �J�'��� j�� ��c��� �ا�»� �q��%��`

�JRا�}�q����uæw�e�f�c�M��°��«ا���q��%وا�����Nوا���Xr�م�ا�MR#ة�إ����w»±�و�%���N�j�U#را���jا��

�j�� ���ل ���M%ى d���%ا�� �Y{ه ����ر"� j�� ¬��[� ��� �E��'� ������ ��Wnoا�� �����Jرا ���M%ى �ºن

"�TU64.�ص:�2013(���#.��ا�(  

��N��îم�ا��qد��"+Zء�ا�ور:.�4.1.5pض،�`�:�دة���ء�ا�#ور��q�&=ا��:�دة�أو��	ء���و:�����Y{ا�ا�

_N%ا�� 	�� �Yز�L&إ� f�c�M��°� �ا��qد�����Jم �Jr��[�°� ������ ���Jرات ��c��� �ا�JRم �Y{ه �أو�أن ا��Rح،

��L[ة��y�sم��Jد���qا��\]إ�#�M����#ث���#�و���XMFز:�دة���ء�ا�#ور�إ[\�&%�yن�و��Y،���ء����sو:

��y'� _Nو� 	�� �Yز�L&إ� �����&�Lز�� �¥%�cRا� �ا�JRرات �أن ��ا��qدh�� �و:�#ث���#�� Çq�s� �و��ء �ºف،

�و��� �أداء �ا������M%ى �Åداء �ا�>ز�� �ا�F#رة �]��F�qإ[\ �ا��qد �أن �أي ،���N#را j��� sأ� yن�"���).�

� ���223:ص�.�2006.">��Ãو�،("��J`ا#Yوأ���q��%ى�ا�%��W�s#ر���TU%ط���#���]�#ث�ز:�دة��	��

��%�Ü#�Mp�d	��#ل��J#�إ��l	�y'����دي���[#Mوا������Y}رات�ا�#Fا��j���J��Jو�"�)#E��#�LRا.�

  ).�135:ص�.2020

� ��&~�م�ا�K%ا`����jأ��Nأ&%اع�)&~���ا"��Fارا���²³�F[�¤�wا��Kل�إ��دة��[�Tم�ا*(�ا\]:.�5.1.5�

"%اء��º&_���د]��أو���%:��`¿����FE[�Çk½�ا��~�م����f�����ïا�~�وف�وأ��ى ا��~��`����yن���º`��ة�

.���JRط�ا%TU������Yرا�#W��#p  

2.5� .� �ذات ����ا�� �ا,)�:�#�در�ا! �ط �_`�.� ��N,��	��وÈ	�ا �اR%�%دة �اyT�R�ات j�� ��%�L�

����k%ن���jأ"�Eب�Tl%ط�ا����و�©�u:�وا�»������ا��#N  

1.2.5�.:a���(.����,�و��EWا����mWا����Rو:¢fM]�داد���%ع�ا��jJRوا��F#م��:�دة�ا��%"���N+�"�fا

�ا ��WWا���� jJRا� j�� _N%ا�� f�� #د�]�داد�� ���U��� ��JRا� ��������Yو������ا� flو� &�l�#Lورة

�����ا��R"���	�ا�kRن�اN�¤�w�j������"��R#را��&�k�35:ص�.�2008.(����و��%��"�وإ�.(  

�2.2.5�.����,��Tم�ا,)�+���Nا.:�"�z����\aة���F�Rا���Rا��TUت�ا��E¯M��#wأ���#�&~�م�ا��

� �EUا�� j�� ��%&� ��c��� jJRا� ÓE`� �u©��� ���`� d����� jJR�`� ،����ا� �ا"��#ام��وY% ا��qد �#ى

��`~�����X�N�\aوا�TU%طtدارة���F%ا�#����"M���وأY#اف�RاÓEن��وا�y��#��a\�&~�م����#N
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k�� �e%رة 	�� ����L[t��`ا%K��º� ��F%¥�ت �e%رة 	�� ��E��أو�w%ا`��" �%كM��� �:ص�.�2008.(���"�`�ة

36.(  

������>�Nت��	�ا�����EM����أ�����hpو�j���º:  

�3.2.5� .:�(,�ا ��� a?ورؤ��� ���,�ا �.Iن ��N,�أ�#�"�ا j�� ���ا� 	�� ���ؤ"��� ����ا� �N<�� #p

�_&�ºص�إذا�����kh��|ذ���J~:و����ا�R~���ذات�����f�y�و�Nا�F`�Ç#�و�#ت�ا�WRدر���yi�ا��a\�ا�

��Fiو�XY���hRو��ا��ة���Nا#e��Nأ��&������yن�ا�{]�jوqe%ا�ر���XJMg	�ا���إw#ى�ا�#را"�ت�أن�ا�

�اrhR>ت� �أن �إ[\ �qا��� �و����ء ��yh���E�(ء ��s� Xu�#�� �q���� �ا�TU%ط ���M%:�ت _&�º� j:��Å��

���j��XLو������E��'����yن�ورؤ"���Xu	�ا���ا������Mq	��g£��ا����"%د��>�Nت�'y�����KÆ�yن�ا�

f�c��#���#�w�27:ص�.�2010.(أ.(  

4.2.5� .:b(�T���ا �2����"و:��j�Uا �ا���ذ��وا��%ا&�ا�%ا�� 	�� �sر�hRا� ��#م :�:�s�Rا� ا������:

���N�ا���	ودة��#��yن�)دوار،�&�اع��وا���ا��،�در�����jا��"���،�=����د]��وا��F#ما�Nارات،�`�ص��

  ا���y[}�qن.

5.2.5�:�(,�ا ��و����hp'وف ��و�#م=زد�wم �ا��Kارة ��%�yqن،�� ��e%Wnودةا��ة،��وا� #[#hا�

�jأ��\a��������،�E"�����y'اء،�إ&�رة�%Jث�ا�%��  ا��qد.��و">��

6.2.5� .� ��ت�(,�ر�N����:وe(!�Cا X~&� ����Uر¥�، �أY#اف �#ودة،�� ���ر� �[#Tp� ،�q�l� ا��W°ت

���ت�أو�ا�JRم�ا�»��°��338:ص�.yMw).�2009ن"'y����د����)�رؤ"�ء�)�MNم�]F%�%ن��#د�yEs����jا�

  �#������N�}���sار��	�ا������ا��qKظ��a\�ا��t�ÐÑداري.

���<M����EM�����Kñوا�����<Mإن��#م�إ]>ء���وط�ا�����JRا�Y#ا�%Nو����#��W#را��TU%ط�ا��

��،�����رؤ"�ء�)�MNم������Eره�����أ��iء�أدا������w�\a��jأ���y'��&��د��qس��#ى�ا��Mwإ�#�%[���s

� ،���J�� ����د]� ���cة �و"��� �إ[\ ���ج[�°� �إداري �Wن���kو���jJRا� j�l� �q�W&� ��J{ا jأ�� ��ا�

  ���أو[\.)�����#ر 

6.2.5� .:�(,�ا ���2ن �ا��د�4 �����Åا��ا�1Xت XMN� j�� �ا�Rد]� �ا�%ا�� \a�� �gا���� �"��cة d����

����J	���q&اîER±�و�	����w(�Óن�]¢�hرك�أ��Uء�º��Ãا��#ر��£�Y���p�°�#Nم��MN(�Ó��Çq`

���وk[�#N%ن��%���r��fNر���gا��XMFأ�Nب��K×���kh%ظ�إ[\���kRا�	���£�Jا���Ásأ�XMFأ`�اد�ا��Ó

XMFا�� �£g�� j:%k�� 	�� XY�Mp� �ا�Rد]� �اR%ا�qeت �`Äن XMFا�� X��W�� ��ºن �وأ]� ،j:��(� j�"� ري��).�

  ).�105:ص�.2006
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3.5�.:����! �ط�ا�����#fg  ا�#�در�ا

���"�_&%º��«ا���ا�%�|�ا�����F����qد��Rات�ا�yT�Rأو�ا����JRط�ا%TU�����Wnoدر�ا��WR���#WF:و

�ا����،� �و&%ع �ا��qد]�) �(ا��qوق ��Wnoا�� ��&� 	�� �����Rا� �ا�%ا�� �k�� �أن �yEن� ¤�w� ،��gWnì

�،��&#Eوا����Mqا������Kوا��،��وا��jMوا�>�Nت�ا��Wno�،�وا��%ا`�z�yن�N#رات�ا��qد�و���wت�ا�

�ودور  ���ا� �£g�� f�� ����ا�� 	�� �uvا�yi��� �)"�ة، j�� �و���MRوا� �ا���Kة �أw#اث Xsا���#]#�و�� 	�� ا

���JRط�ا%TUدر���WR����L�"=�����%&"ة���w).�2015.�196:ص��(  

���� �ب) �(أ، ��Wnoا�� �ا�y�w�Eن�"&�� �إ[\ �اJqR%م �Y{ا �ا&¢�hر�ا"��#ام �أ"�س f��[Friedman and 

Rosenman1974 � ��	�� �ا�URد ��Wnoا�� ��&� #�و�� ��Fا�� �أ��اض 	�� �����WWن ���EgEن ��Yو�

���Wno�درا"��ا�TU%ط���jأ���J&~�:�ت�ا���TUو�ا��ów°�#N�،�Kñا���w�Eن�أن���Yك�&�ycن��

���E�Fاض�ا���Å������eí���l����Ásأ��Ew�eأن��\aن���EgEcا��#sي�=��>ف،�`��>�ا�����(أ)�أ�y�s

�)`�اد �e���و���������ن�%�M¢[�j[}ا�� �أ���)`�اد �ا��%م، �و�� \a�� %ن��Kñ����#ة���[� j[}ا�

�jrو��،�Y�Eا����Rح�ا�L�����(أ)ب�ا������KÆأ�dW�[و���دة���������N�Xuv���eت�إ°���wن�اÄ`�،(ب)

�XuÀKÆب��Mw�\a�"����).�2008.�48:ص�(���gر��j��d����و�����`Äن��Wnì��رؤ"�ء�)�MNم�

nì��ºو���Å.ط%TUا���ا�%��d�sرك�#����W  

���:��&#Eوا�� ��Mqا��� ���Kا�"��j�� �ا��qد �&�ة�� �در�� 	�� �T���� ��yi�ا� ��qد�� ��&#Eوا�� ��Mqا��� ���K×�

� �TU��� ���L�"=� ��E�� �#د�� ���Kا�� �Åن �ذ�| ��Rا� �TUا�"#���� ½qcW�����).�2008.ص�:�

50(  

�ا��F#م�"��� �Eeأ� �]%م، #�� ��%[� X�#��و ��c%ر� ���Yأ� ،�e��� �%ر:��� ���Yأ� ����ا� ¤�Eوا�� X���

�و)���ث� �ا�#را"�ت �`Äن ��Y� jو�� �����ا� Ðô��Rا� #�gM¢�� �و�#�� �و�%دا �cE���� ��Y� �وا�̀� وا����ء

Eوإ��اءات�ا���JL���&���������وا�����ت�y�s�ا�����¤�ا�Eا���sا����u��L������ا�»�����ا��E�cو���¤�

�	Èو� �و����� ���ا� ���وف �yMن�� �أ�� jو�� ،�y�Tوا����:%cا��� �أ�� jار���Fا�� }���� \a�� ��%Tl

���c%:�ه� \¨M�� �ا�{ي Çq��%ا�� ��EF�M��� �J��E��ا��Fار�°ر }���� \a�� ��h#ة �Y�yi��� ���رس� Tl%ط

"#�wأ�jM�  ).�35:ص�)د.ت(.�.(�

  ا�را���ا���ا[��:�ت.�إ@'اءا6

1.6�.�hi�  ا�,�)�����ا�را��:ا�

�����îE�� �إ[\ �`�l���� ���JRا� ���Wدر�ا�TU%ط j�� dhr��� Çqe%ا�� ÐÑ�Rا� �ا����د �إ[\ �ا���w�Eن ���

)���c�MNي��J��#��Kا��#E�����L�م��MN(ؤ"�ء���������������eا�������F�������TWة�2s�،(
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�jن��%k���13�#را"�����������Y������W{ه�ا�q£���	�ر����Mg	���j����%�Lا����WWت،�]�����

�j�� ����� d�e%�� X[#F�� �أي ،�uÌ� �دي�� �أن �L[� �ا�»� ��q�rو�ا�� d���%��� �ا�JRم ��Eتc��� #[#��

�¤�E����w��Rا�%"����ا�d����ا"��#ام����c�[و�ا�{ي�����XJ��J،�و���W��m�nopدر�Tl%ط�ا�

� ��Wq�� �%��ت�� f���� ��qت،Rأو�ا� �%��تRا� �اw<R~�،���%ك ،����F�� jم���MN(� �رؤ"�ء ����j�

�¤�Eت�ا��E�c���\]إ��`�l������ �̀Rو�ا�،�������=�،��s%�Mوا����Mqا���،�����Eت�ا�c�Rا�¤�w�j�

.���  ا�

��[�ت:�.�2.6�  أدوات�@)�jا

1.2.6� .:�T0Nت��ا���%�Rوا� �ا���E&�ت \a�� �ا�WK%ل �uÌ#ف �ا�R#ا&�� �اw<R~�ت \a�� �=����د X�

Tlدر��W��� �F��Rؤ"�ء�ا��� �c��Rا� ��F[{yqا�� �ا�~�وف 	�� ������ �وا�»� ��ن��� �ا�~��Yة ���ا� %ط

�ا�>�Nت� �أي �)�MNم �رؤ"�ء ���q�� �در�� ،���ا� �و"��� �ا"��#ام �¥%e� �أو ��%J"� )�MNم،

���tدار:��أو�و�%د��XY	��MN(م�ا��E#ا'%�����kRا�	��XY#ا�%��%�Xuv��sأ��iء�"�d��M�t&��،�و���

E�cا��f��.�  

�������fا��z��FKا�yT�����Yة�وا��qn�،�ا�»���:(�HIUا��@��)�1'د�4ا�ا��9.��.�2.2.6��FRا�\a���&#ا���

°�]��jrا�%e%ل�إ���uªإ°���z:���jا�K%ار�وا���Fش���fرؤ"�ء�)�MNم���jأ���ا��W��j��dhrدر�

���Wnoا��m��Wnس�ا���N��gو����و����ات�Tl%ط�ا����و¥���أ&����W#د����f���&�ت���jا�

�FRا�fU�&�Xم���MN(ي.��ؤ"�ء�����%k�Mس�ا���F������  

3.2.6�.:�(,�W��Óدر�Tl%ط�ا�����و��?��ا��dhs�	��#��Mأو�)دوات���������و"����ا���

.��q��%ء�ا��E�(و���F[{yqا�~�وف�ا��m�Å�¥و  

���ا���1ت:.�4.2.6 �̀��\a��#��Mp���s�،����qت���jا�MRر�ا�%����g����Çqا��XMFوإ&�LزاRا�dhr�

���و��M%اه<Y���.�£qه�ا�}J����&#Rا����K��²وا�õnoا��fNا�%ا�\aو=�>ع���،���  ا�

�ا��B�ى �5.2.6 ���BCوا"���رة�� ����FRا� z:��� j�� �J��� X�� �ا�»� �ا���E&�ت �hN��R� �����ا"� X�� :

����ا����إ[\���&��&���¬��rE��اw<R~�ت.��  

3.6� .:�(,�ا ���BC� ���"��#ام��ا��)�رة �FEM�� #�� �&�%ذج �أي �%��تRا� �uª`� ��ïp� �ا"���رة 	Èو

.���%�deا���������"��Nت����ºو�%��ة،�ا"��#ام���KÚوا��T�  

�ا�را��:.4.6 �و�0�ود lB��ا �����	�در����+ ������qو ����ا� �k%ن� �أن #�°� ���ا� �W��� ������ 	�

R����e�nا��z��FKا��\aع��<�=�j��jr��&�±«wت�)داء��Nو�q����و�Y{ا�ا���Eرا�������X�[ا�{ي���W�

� \a�� �ا���#&� �درا"¢�� 	�� ���y�iن، �=�q�sء ¤w�E��� jr�[� �ا�#د j�� �أ�� �"13��zEا��qد]� ��s� �Mgر�
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�jة�ا����&���`���#ت����q����EM����ر،�أ���%ºذ�XJ�ºا�%&�º�¤�����E#�ا��J��#��Kي������j���s}ا�

�� � %̀&��J�2019�q�`��J���[�'�\]�2020ي�إ��F`ب�و���ا�N�jع��<�<���W�W���X�،�ا���Jh)ول�

�رؤ"�ء� j�� �ا��~�:� �و�ا��E%د ��qتRا� fو���� ،� ���ا� �Y{ا jة���r`� Xu�#��j[}ا�� ��t�jدار:yن Ó�

���%�Lاء������mW�`�Çا������Jhت،�أ���ا��~w<Rا��rE��X��W������N�|م،�إ[\���&��ذ��MN(

yWN�_&�º�%ت�و��<��FRا�j��Ç�%ن�ا��y��ة���fرؤ"�ء�)�MNم�و�����XuÀhNو����و���ا���ف���jا��و

�_����و���rE��#�q��اw<R~�ت�و�ا"��>ص�e%������º�z�Ec���¤ا������Jhا��mW�����g��XJ����Å

����J	��#اول.�������f�����W�Wا�����¬�و��×��JW�nو��X�`��y�(و��fا��ا���Jhو�ا��،�JL���&  

7�.�N���+�م��BC:رة�(�  

1.7� .:�(,�ا �وا@��ت ��X�1C� ���BC��XMFا�� �gر�� �أن ów<&رة����"=�	�� �Y%��%�%د ��� ���j>ل

��W�Rا� �Y{ا j�� �ولM�� �&%ºو�� �دا��� �qW���uÌ� �ا�»��]F%م �ا�%ا��Eت j�� ��%�L�� �F����\a�� fF�

�Fد���#�ا��Uورة،��%ز�fÃا�%ا��Eت��<��XMFا����Lم�إدار:������د�%ة���J��م�%F[أن��ÇFc�Rا�j�`

�إe#ار�)  ،XMFا�� �öM¢��� \a��Çq�%�� ���� \a�� �F`ا%Rا� ���lات،Rا� ���F�Äء �e�nا�� وا���tدار:�

�%�������&�ت�ا���rhو�ا��cn��ت�أو�إ�>&�ت�ا�XMF،�إe#ار�أو���ا���¯����ا�n#����	�ا���t�XMFزات

��wن�y"ؤو�Rو�ا��E�c�����e�nدار:��ا�t�z��i%ا��d�����\a��f�N%ت،�ا�������E��و������dا��c��

�hRا�d����Ëإ�...XMFا��	������  ��ºا�»�������u©��Çا�XMF،�ر��"��ا�×����ا�

����\a�� ���tاف ،��� �ا��nص �ا��FRس �Ãر#�� ،	
�����E#ا'% �F��Rا� �)�ºد]��� ���Jم�� �EM����� أ��

���NÄار� ��e%ا��� ،XMFا�� �����hت j�� �:%�Mوا�� ���Wqا�� �����ا���Fر:��ا� �إ�#اد ،�E�cا�� �{�sات

����u©ا�����¬�ا��.Ëن...إ�y:دارtة�و}��"(�j��XMFت�ا������wا�#[#���،XMFا���E�c�  

�#�%����sم�إ[\�أ���%[�j��d�����XMFا���gر���uÌم�%F[��«ت�ا��Eا�%ا������Nأن���U[أ�ów<Rا�j�

  ��Jم�دا����و���rرة�]%���.

2.7� .� :�(,�ا �nداء �oز�� �ا������ت ���BC� ��%ي�� �ا�»� �ا���E&�ت ��%�L�� ��>ل jرة�����"=� �uª��

�Y>ت�Rا� j�� ��%�L���y %̀�� j�� #�°� ��ا���� 	�� XMFا�� �gر�� �W���� ��ق��=� �أن ���� ç÷�[

��EW��� ��E�� �Mw� �وذ�| ،	��Rوا� ����ا� �Y�R�º� çì��Rا� �ا��qد 	�� �Y� %̀�� �L[� �ا�»� ��Eتc�Rوا

W�(وء�#Yو�،�y�M¢ا��\aرة��#Fوا���N(�\a��������ا��Jhدة�ا�c�[ب.ا�{ي��  

�#ودة،���W����&Åإداري��#ر������¿`��W�Rا�ا}Y�	����#��MRة�ا�J�(دوات�و(�m�[����`أ���

��`�l����،�:دارtت��q�Rا�X�~���\aه��#��M��¤�������ºرة�%W�ب�%"�Kا��\a���Ew�e�#��أو[\��

��>ت�ا�%ر�N��ا�»����زا�_���'����a\�أ��������	�����t�dدارات.��Rإ[\�ا  
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�Y��uæ{ا�ا�ów<�`��W�Rأن�ا����f���[��g���JRرة�ا�>ز�������Fم�uÌ{ا����c[��«رات�ا��J�����EM����أ���

���ا����&��J��j��|�Yرة�`�jا������ا���#،�و�ا���Fدة�ا�%"�c��إ[\���&��=&¢�Eه�و�ا���M���	�ا�

� ów<&� ��&Ä`� �ذ�| �إ[\ �`�lإ� ،�TUا�� 	�� �و�ا�%N%ع �ا�JRم Xsا��� ��Lت�����Mا���W��� m�[� ���`

����ا�MR%ى�ا����²Êqو�ا�aF	�،ا����w�W����Mا��W�Rا�{ي�]��y}��#ر�����������uØإ�،��Wnoا�

�و� �²Êqا��� ��ان°��� XM¢[� ��s� ،�qا��� �El� ،	Ü����=� �ا�{�ºء �و� ،���%l%Rو�ا� �ا��م �ا���hط j�

Rا�m�[����`ت�="���رة��&�����yhp����FRا�	و���،���MRا������%ل�ا��JR��ا�»�����uª�#�Mا��W�Rإ[\�

����ا� �EF��\aه��#��Mا��}J`� ��� �]F%م �R� �و�ا�¢y�M��ذ�| �)���ل�tدار:� �إ[\ �أو[\ ��#ر�� ����� �uØأ

�j�� ��%�L�� � %̀�� ���ا� �Åداء �ا�>ز�� ��Eتc�Rا� ����N� çÚ%�� |�}s� ،��Mq&� �Tl%ط �#ون

���،�ا���Mq�،�ا����M�،�ا�»��° F#ادات�ا��"=��s}��\aرة��#F��º�،XMFا���gر��	���Y�`ا%��j��#�

�ا���ys}�و"�� �ا��Fارات، �ا���ذ ،X�~وا���� �g��ا��� �tدراك، ���"� �ا��م، �ا�{�ºء ����ت،�ا�� d����

�XMFا���gر��f�����Eت�و�c�Rه�ا}Y�� %̀�أ���ء���E¢&<����¢hه،�"J%���ا�����،�و�����&>�l�ówورة�

����ا���Fم������JM��Çk���uÌ.ح�L&و���N#�����J  

3.7�.:���#'�ا��pو+����BC��������%�M�����م�%F[�%J`��W�Rا�ا}Y��Th��XMFا���gأن�ر�����

��EM����� �"%اء ���ا� �uÌ{ا z��[� ��� �º� j�� ����º� �و���M�� �ولM�� �)w%ال �º� 	�� %Yو� ����

  ��ï�.XMF>ت،�وا�#`���،�ا�%�z��iأو���w�&�j��ا��Fارات�ا��R{ة�دا���ا���rRأو�ا

4.7�:�(,�#'��'وف�ا+����BCى���&������XMFا���gا�~�وف�ا�»��]��رس�ر��\a�����c����j>ل�

�Xr�����uv�j%:��وإ&�رة����"E��و���JL����rو���Y�jrك���وف�°�]��jrا���������uØوف��>�����

د�yEs��s�w�ة�`�l%U��º������%&��uªء��	����w(�Óن�ا�����j���LأروN��اR#ر��ت�و)�MNم���fو�% 

.���J�� \a�� ��M�����i�[� ���� XMFا�� �دا�� �5.7� .:����#'�ا��qط'�ا��+� ���BC��� �̀�� ��>ل j�

�yEن�����ا�#ام�اÅ�����Rن������أ��j�#ر���أو[\.�������uª`�XMFا���gا�~�وف�ا�»��]��رس�ر�  

�6.7�.:��������'اض�ا���BC��XJ�~�&�ة������~w�°م��MN(وف�����رؤ"�ء��������j>ل�����

#ة�Rا� �أ��اض �����أس، �وأو��ع �e#اع �ا�#م، �Tl� ������Å� �gر�� j�� ���qوت� ����� �أ��اض j�

.Ëإ�...z�Fا��،�öW�%ن�ا�Fوا�  

���Rط�ا%TU����L�¢&�|د،�وذ��q�����Mqوا�����¯W���F�����K��ا��j�`�j���EاÈ�ów<R	�أ��اض���

  ا�JRم.
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  =@�.��+��s�eؤrت�ا�را��:.8

���E#�ا��e+��#��Kا��uؤل��ول:��.�=@�.1.8��L�م��MN(ؤ"�ء�����EM����م��JRت�ا�E�c���	È��

  ��Jي؟

��Eت�)"�"���Åداء���Jم�رؤ"�ء�)�MNم�c�Rا�#[#�������N��~w<Rا��rEت�و�<��FRل�ا<��j�

:	a[����\]إ����e%�  و

�01�E(ا��#ول�c���:(م��ت�MN(م��#ى�رؤ"�ء��JRا�  

��s%���Eت�"c��  -��.م�JRا�d� �jMwإدارة�و��X�MFا�%�_N�yن����

�-����Nت�ا�%ر�e%WFR����&���qت�و="�Rوا�����~����r��Xا�  

.�Y#ا��%��#[#���fم���JR����ys}������������  

-����s�w��Ásا�أ%�r[م�أن��MN(رؤ"�ء��\a���L[.�MgMp��Ásرا،�وأ%Jو�  

����Lا�¢�_¢h�yن�ا�JRم��	����ø	��#ة.��-  

-��.�r����XMFت�دا���ا�<rhRا�f�����  ا��

�� �̀��Eت��c��  - .{ys�ا���jى���ل��%�M� 

����Lا���دد��	�ا���ذ�ا��Fارات. -  

- .XMF���dا�F%ا&yن�اyMR�ة������\aع��<�=  

  ا����j��jrا��T��وأ"�%ب�ا�K%ار. -

�\aرة��#Fا�.Ëا">ت...إ��Rت�وا���cnا���:���  

��Eت�ا�������c��  - .���yن�دا���qا���ºا���>ء،�و�f��XMFدا���ا��	Ü����=����qا�� 

  ��hر����(��s	��k`(ر. -

- .���Kء�ا���iة�أ#��MRة�وا#&�MRا���  ا�¢�hور�و�

.	Ü����=ء��º}ا�  

��Mq&ت��E�c��  - .�qا���	���Fا��  

  �	�أداء��XJ��J.�ا���a	���l%R%����وا�W#ق -

  °�#�أن��k%ن��#ى�رؤ"�ء�)�MNم��F#]��ا�{ات. -

  .N%ة�ا��Wno��أي���N���Wnìد]� -

- Xuv<����	��flوء�وا��%ا#J����{yا���.  

  .�t>ص�و)��&� -

-  .�UTأو�ا��z�Fك�وا��E�  �#م�=ر

���cر:�ا�#WRا 

8-1-1.:���1و�È	�ا�W%رة�t�#ا����ا�»��]��Lأن��k%ن��#ى�رؤ"�ء�)�MNم��	���ML#��ا������ت�ا

�X������N<���������ºو������¤�ا�Eن�ا�Å�flل�ا��%ا<��j��{yو�ا����،fNأرض�ا�%ا�\a��XJÃر�h�

��&%kRا� �:�h¯ا�� �اR%ارد f���� f�� ������ XJ�� ��Mp� �¿`� flا%����� �)�MNم �رؤ"�ء dW�[� �أن #�°

j����#ر��Ãو�إدار:yن،�و�ا�%e%ل�إ[\��Xuv<rh���wدون��wج�أو��%ف������[	���×�����£�Yو��،�E��

��Eت�ا�JRم�c���#�ML�������W��jدر�ا����TU	�ا����ا�>�Nت��M�t&��،�إن�Fون�و�ا�����zا���

�MR���"��Mاءات�ا���t�j����%�L����c���#ة�و�ا�»����u©��_qhsا�FR�>ت����g�����Åا�yJن�`¿��
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��،�ا��Y�X�Y�#را"��ا�>��N�yن�)داء�ا��nص��Ecا��XuÀ&�kو���XuØاز%�رؤ"�ء�)�MNم��a\�إ]�Lد�

�Tl�j���F%ط�ا���،�و��	�Y{ه�ا��~�:��أ��Y�#sأن�ا����ذا����\aة���F�Rت�ا�E�c�Rو�ا�،�[#Rور�ا#�

 �pت��E�c�Rا�	أن�ا��:�دة���¤�w�،��Rدي�إ[\�ا�[�����Fت�ا��E�c�Rت،�ا�ch�Rا`��و�ا%Kا��j����%&��

�دي�إ[\���M%ى����uØÄ`��J��z`و�ا��%ا��J�����L�"=�\aد���qرة�ا�#N�\aت��%�زادت���E�c�Rه�ا}Y�jr�

�دي���#N%�����م،�و��داء�(�\a�����z،�و������[	��N��F#رة�ا��qد��a\�ا���ys}،�و��N��F#رFا��jل����

��Eت�و�ا��اc�Rا�	ة�����MRو�ا��:�دة�ا��ksداء�(�	���E'ان�ا��#F`و����#ة��N�j#رات�ا��qد�إ[\�ا��

��E"(��qب.Åرة��itاء�و�%c&°�ºأ��اض��j���E¢[�²،�و����Êqك�ا���uØt�\]دي�إ���	]�����  

2.8�.:bv�w�� =@�.��+�xyا�pال�ا��L�م��MN(ى�رؤ"�ء�#�������È	���Wدر�Tl%ط�ا�

  ��c�MN�؟

��Xا��%��eإ[\�ا���[	:ا"¢��دا�إ[\�����������ا����������&�ت�ا"���رة���  

�\a�� #s��� �وا�»� �اh�R%دة �)Y#اف �إ[\ �وا�%e%ل �)�MNم �رؤ"�ء �J�� �ض�[� �ا�»� ����Jا�� ا�TU%ط

�XL&��:���fNوا�z���Eت�ا��E#ا'%����Y{ا����]�c�Rدار:��واt��[د��Fت�ا��E�c�Rن�اy���£qه�ا�}Yة��&��

� ���J�� �Tl%ط �ا�#ور،���� �و�eاع ���ا� ��E�� �إ[\ ���ا� ���وف j�� ���Wدره #د��� �)و[\ �#ر��

.Ëخ�ا���~���...إ���Rدي�ا��F#�ا�>�Nت��M�t&��،�إ[\���&��pم�و�JRض�ا%�'  

- .��  ا��cء�ا����MRوا��J#�ا�yEr��اER{ول��	�ا�

��îا��Lه�ا�JRم. -Rز�وا�L&���س��Mwt�mF&  

�و  - #دة��� ���Jت f�� ���ا���>ء،�ا� f�� ��>�Nت �ا�c>ب، f�� ��>�Nت ،�q����� ��M%:�ت

  �>�Nت���fا���#،��>�Nت��t�fدار:yن.

&�mFا��%ا��eوا���ÇÔ�L[t����q�yن�رؤ"�ء�)�MNم�وا���>ء�)"��{ة،�`���ؤ"�ء��y�¢hن��yن� -

.Xu<ة�ز�#&�Mدارة�أو��tة�#&�M�  

����وا� -����hا����EM������د�����y'��M`��Rم.ا�MN(ؤ"�ء�����EM�����d����  

�Ás�ة� - �¯M�� �ا���>ء j�� #Eا�� �L�¢&� �وذ�| ��ا���� 	�� ������� %رhوا�� ��E�Mا�� �M`��Rا

  ا�JRم.

�ا��م� - ��Mwtس �)�ºد]���، XJÃر�hو�� �����ا� �%ثE���� ���Fم�� �ا�>زم _N%ا�� � %̀�� �#م

.��ù���  

�ت�ا���ا��:�،�����l`��إ[\�ا��yT�ات�'�%ض�ا��W%ص�ا��F&%&���وا���~�����ا�»����~�Xا��� -�

  ا��F&%&���ا�y�r�ة.
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yن��a\�)دوار�ا���Fد]�� -�c���y'�XuØأ��eم����MN(أو�ا��#ر:����ؤ"�ء��j:%kم�و�%د�ا��#�

  `����Wر���gا�Y�XMF%�دور���Nدي�������ز.

�%[	�ر��"��)�MNم��	�'����)��wن�È	�د�%ة�إ[\��%[	�����Wإداري��y'�j��� �ة� -.��`�º  

�����yT�ات� - � �̀���y'� j�� �W��� 	]%��و �وا��T%ض �ا�ú}اع ��#ور XJ`��y'� j�� |�}s� �د�%ة 	È

  ا��#ر:�.

�أ"�Eب،� - �y %̀�� �و�� ��sأ� \a�� �ا�JRم ����د]� ��c�� XYأ� �إ[\ ���ا���� �"�MتRا� ا`��Fر

��gر�� �W��� 	]%��� ��E�L�M%ن �{ة�"(� X~�`� �Y}�q���و Xuvو���h�� z�Ec�� �k�t&��ت

j��XMFا���.����Eوا����Wnoا��Xuv��w�\a��|ذ���yi����	Üو��y'  

:z?���  ا

#دة،������� ���J�� �Tl%ط j�� �&%ن�� �)�MNم �رؤ"�ء �أن �إ[\ ���ا� ������ ��>ل j�� ���e%�� #F�

�و� �J�eأ� �h¢�� ،����iو�� �#دة�� ��%ا�� 	�� �Y�Ww� �¥%e� �F��Mا�� �ا���q��Wت j�� ç÷�[� ¤���

�و� ،���ا� �£g�� �����>ف �Y�i���و� �s%�M���Eا���� �W[� �:�h�� ����º� �qe%�� �ا��qد ��E�� ا��>ف

�#د،��� #wوا� �&�%ذج \a�� �اl%R%ع ���و�_� �ا�»� �F��Mا�� �ا�#را"�ت zq��� X�� ��J{ا ����� ا��c�Mة

�����k�Rأو�ا� ��Úا���� �F��Mا�� �ا�#را"�ت �&#رة �F#اp� �ا�LRل �Y{ا �و�]�:# ���Wدر�ا�TU%ط d��W��

Tlدر��WR� �q��W�� _lو� �ا���X�MFا�»� z�Ec�E`� �ت،������� �)�MNم �ر��"� ���Lل 	�� ���ا� %ط

�،��F[{y`در��W��،����~��ا��M��W��j��zدر�Tl%ط�ا�����a\�ا��ؤ"�ء�]����JW�nop�jr	���Wدر�

  ��Wدر��W��،��Wnìدر���#ا'%���.

�ا����� d��و��� �)�MNم �إدارة X~��� �ا�»� �و)&~�� �ا��%ا�� ��%�L�� ��h�� �ا���~��� %ا&��`����&�

���E��،اع�ا�#ور�e�،ض�ا�#ور%�'�،��tدار:��أ�����W��jدر�`¿����ء�ا���،�&~�X)�%ر�وا��وا

  ا���،�ا���k�Jا���~���،��f�eا��Fارات.

�������k�� j�� ���ا� jsأ��� �وإ�lءة �وأ��Jة، #ات�� j�� �ا�Rد]� ���ا� �£g�� �îpو� ��F[{yqدر�ا��WRا

  ا"���äء.وأ�MNم�أي�����fا�~�وف�ا��û�E��دون�

�yن،�������وا� �)�MNم �رؤ"�ء ��yن ��Wnoا�� �وا�>�Nت Ç��M�t� �ا���&� �أي ��Wnoا�� ا�WRدر

.��&#Eوا����Mqا������Kإ[\���&��ذ�|�ا��،�����wد�و�qرات�ا�#N��&���\]ب�إ<cوا�  

�����Tlب�و<cا��fت��<rh�����`�lإ�،�F`ا"��و��ا�wو��Ãر#��j�����%'ا#�Eط�ا�%TUدر�ا��W�

Eد]��.ا��º(�����¤�ا�  
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#د�)دوار����p��L�¢&ض�ا�#ور�%�'�j���"ة������ا�#را�&���|�}sن�yE������FRا�¬���&�������\aء�����

����إدراك�ا��qد��MR%ى�ا����s�،�TUأن�'�%ض�و����\a���i��yن�ا����)�ºد]���و�tداري،�`J{ا�]

XMFا���gر��dل�و���%w��w��Rت�ا��%�Rا��[�qsم�#���\]إ��EM����أ����،z�Fو�ا�����دي�إ[\�ز:�دة�ا��%�

�j:%kأن�ا������ت،�و��E�c�Rن�اy�رض��p�����¬��[�����XJ��J��X~��	���Yو����	a��%J`اع�ا�#ور��e

��kh�� ���� �)�MNم، �رؤ"�ء �أداء \a�� ��M�����i��`J{ا�] �������� 	�� ���º� ��W%رة #م��� أو�ا��#ر:�

��z�gE£��ا����ا�Rد]��`�����j��dر�W��XJ��jr����Å��g#را���W��jدر�Tl%ط�ا���،�و�`����]�

��g����jr�[م�%�#م�أ��ى��a����Mw��u©r\�ا����Óا��hوط�و���\a��� %̀����u©ل��%F&أن��jr�[

�ا�TU%ط� j�� ������ ���M%:�ت �و�%د \a�� �ا�#را"� ¬���&� �أs#ت � #F�� ،���� 	�� ���J�� ��د]�� XMFا�

��W��dدر���s�،�Yأs#ت�������،��Rا��TUدر�ا��Wم�و���JRت�ا�E�cن���y�م��MN(رؤ"�ء��çèر���\a

� �)�MNم �رؤ"�ء �إ����ت _&�º� ¤���13�)���c�MN� ���L�2أو�� XJ�� �J�%Rا� ����FRا� \a�� �"%اء (

�	]��ا� X���ا�� ��%~����y�(� 	�� ،���º� ��#ر�� �ا��أي �q&� j��� pو�� ���h¢�� ���ا� ������ ا"���رة

#ة.����������ا���ا�� e(��`�º�j��X�~�����ج�إ[\�إ��دة�&~��و����:  

:�(C�{  

��رؤ"�ء������ ���ا���� ����MNÅم �F��Rا� �ا��Fارات �]��{ون j[#ا�� XY� �ا��~��إ[\��و����)�MNم jr�[

�	�� XY{y��� ���Eiت �e�`� �u©r�� ��ü��� jr�� ��J�� �uÌ� �ا���Fم 	ãE�[� ���Jم �uØأ� \a�� �و���تMRا� Y{ه

� ��Mqا��� �اrhR>ت j�� #[#�ا� �إ[\ �دي[� ���JRا� �ا"���ار�ا�TU%ط ����و� ،�و'y���Yو)دا���ا�R#ان،

�ا �Y{ه ��>ل j�� ��wو��� �ا�»� �ا�JRم ��Eتc��� z�F��� j�� #�°� �J�����F{ا� z:��� j�� �Y#[#��� �Nر%�

� ���ا� �������gر�� �W�R� �EM����� ���JRا� �TU%ط�� ���Wدر���#دة �و�%د \a�� �ا�����¬ �أs#ت #F�

��Eت�ا�JRمc���f��z`ض�ا��%ا�q��XMN����`�±«w���Mq&ا��������و��،�� �̀�%�s��و��"�_&�ºاء�%".�  

-�.Xuª"م�و��ؤو�MN(ن�رؤ"�ء�y�ت��N<�yMن�ا��  

��W��dدر��إ��اء�-�����Jت��%ا���L��دورات��#ر:¯�����jأ�����yrن�رؤ"�ء�)�MNم���jا"��ا

.���JRط�ا%TUا�  

-�.#������~��������W�yن�رؤ"�ء�)�MNم�وز�>��Xu	�ا���،�و���و���������zخ�=������yMن�ا��  

-�MN(ى�رؤ"�ء�#����Rا��TU������M��X�F��#]#�ا�JRم�ا���Fم��#را"�ت�و����ت�دور:�،�و��م،�و

.�uv�E�c����º��y %̀����N#�  

  ا���Fم��#ورات��#ر:¯����a\�ا���Fدة�����EM����ؤ"�ء�)�MNم�ا��#د.���
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��(?��j@ا�'ا:  

.��|', ��ا�.�j@ا�'ا�:rأو  

Z�}  ا
���ت���Nدة�ا��y�T���	�ا�����ت�)دوار�ا�JR����ؤ"�ء).�2006أ�ن�ف��%�ºس.�(�-1kا��	م���MNار��)#et(1.ن�k�E  ).�ا��:�ض:�ا�

2-�)�.f�c��#���#�wأ�،��&�noط�).�2010ا�%TUا��f��d�rا��.��Mqا���.#��wردن:�دار�(  

  �E�r���#�%[\.�ا�TU%ط�tدار:��ا�~��Yة�و)"�Eب.ا�yUn�ى،����jMأ�w#.�(دون���ر:9).�-3

ا�TU%ط�ا������Mq	���Lل�ا����وا���Kة��%��Jت�&�Mq���	�"¯���ا�������).�2009ا����qوي،��w#ي��a	;�رE��،�l#�الله;.�(�-4

.�:�h¯ء.�ا��qeن:�دار����  

5-�)�.#����½qcW������،س����E�rت�واEcR%��ت.�7ا��Y�Fة:�������ا�TU%ط�ا��JR��و�>��uÀN���Kñ��ا���Mq�.).�2008ا�����¥%�sأ  

�%ك�ا���~����"�%ك�)`�اد�وا������ت��	���~��ت�)���ل.).�yMw�،X:�w2009ن.�(�-6Mا��.#��wردن:�دار�(  

7-�)�.;X�~  ���ن:�دار�ا��rq.�.وا���Mq�إ"��ا����Lت�إدارة�ا�TU%ط�ا����%:��).�yMw2006ن،�����E#�ا�~�yMw�;Xن،�">����E#�ا�

�2013����ت،����#����دة.�(�-8�.(���¬.���وأa���Y�i\�)داء.Tl%ط�ا�nن:�دار�ا����  

9-�)�.����Jا����s%�2001�.(.�:ا���ا����  h���:���c�MN%رات���������%ري���c�MN�.�إ����k��ا�#]��Fا�����	�ا����

%د]�:�ا��k�Eن.���Jرات�ا��%ا����eؤ"�ء�)�MNم�ا������.).�yT�Y%�2006�"%ن���ري.�(�- 10Mا�  

  ر��?��ا����راه
�ت��م)�MNا������²Êq#�رؤ"�ء����°�w�اق�و�>�uÀNاrhR>ت�tدار:��).�2014��اy�"�,���Y�ة.�(�-1����j����%�L�����&درا"����#ا

  ا���ا��.�ا��hق�ا���ا��ي.

2-�،Ç�<"�)�.\È��2008�.(����JRط�ا%TUدر�ا��Wت���ا�cl=���²وÖى��#ر#�������%"%k�Mا�ÇÕا#��=��"%�Rا���ا��.�.وا���&%ي �وا  

 r�9ت� 
���t��#ا����و�إ��M��\a���uv�"�k%ى��F#]��ا�{ات��#��Xuدرا"��2015أوت,����w�,jMw(24ة.�(�-1w�Rا����).�ا�TU%ط�ا��JR���#ى��

��#ة�و���Egزة.�Eا��	%:���#ا&������و�ا�����Mqم�ا��%����ا�L�،)د�#��ت�،�1)�1ا�qW215-188ا�.  

2-�)�.Ó���ن�������Â�¯2000ا���.�Jqو�و�����J�%Jq�,�uv�hت������ا����%:�).�ا����LRد�(�،ا#���،14)�54ا�qe221.  

3-�)�.#�����W&�	aد]���.�2010ا�����º(دار:��و�t�XJ��J��%����د�zh).�أراء�رؤ"�ء�)�MNم�)�ºد]�����	������ذ��ر�&L�،26�

��ت�qW�92-59ا�.  

4-Rا�#E��,ي�k�)�.#�L04��,Çq&��2020�\a����&درا"����#ا���).���Nس�أ�W���iدر�ا�TU%ط�اa�����JR\�ا�>�Nت����������t	��g£��ا�

�.�q��"�Mت�ا�n#���ا��%������#]���ا�����|���Ehا��Çq�%��j���م���%����ت�،�5)�2(�ا�#د�،أ`�ق��qW142-132ا�.  

���درا"�ت��	�"��M��.(����%�%k%ى�ا�TU%ط�ا��JR���#ى�ا���Mء�ا���>ت.��hghs.�)31�12 ,2021,���اد.���دي,�&�د]��-5L�

��اف،�&t06)02ت���qW715-703)،�ا�.  

  

  

 


