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�4 %�:  
 0�� � � ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 4�6�!7 ���8��� 9�:�� �;�2 <:�=>

 .�� @�A�� (� 8�!�>) �D�+�EFG�: ��H7� !: "<:�=> ����� 	��I  %��J��J � �!�7
KLM ��4��E 0�� �� J ��4�� ��5 ��4 %����� ���I N��� �� � ��27  FG�: ��H7� �� �D�

 � �!�743 � %��J��J �� �D������� ��P�� .���� Q�R&�� ��!� %���7 ��� ��> �4 "����
SKT� &U��64  FG�: ��H7� �=8� �
�V��7�� J 4�� %��J��J � �!  ��� N���EFQM 

0���� R'�  ��� ��> �8��� .�� �2��M �
�7��� �� W2�+ �4 �: �8�8�> � ��8XE %��Y�
 W�E�E � Z�L���J ��D
� W8�; �� �4�D&�� �� ��� ��>97 � ./98�4�4 .�� 4����� ./ ��:

�F�4���� �� �4�D&�� �� ���� � � �+�4 "�������) �D�+�E���� "(]�5��� ) �M�L�&��t  ^E
 � ]��8�� %���� "�:���t ����(_K&'� ��:  �:4���&�� S��� �EFQM &��8 .�� _��TE �:

 :J 4�4 %� �1��� ��:���	� F'���J %�P�� ]�� . ��	� ���DE ��5 ��4 ]8� �4 �
�	E ���4
 a4��4 4�I�2 FG�: ��H7� ����84 ]�� ���DE . �4 %��J��J � �!�7��:���	� F�	;� �� ���� 
�����!���E �	��4�� ��4a 3 ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 .302  �� ���&��500  ���2 ���&��

�
�	E ��� ��:�����!���E  ���1 c��&� F�	;� �4 �
�	E �Y��� � 4��� F�4 � �� �������
�!���E ��:���	� F�	;� 4�Ld� ��5 ��4 %��L:� F�� ����; �e
 "F��� �!I�� �� ����

�d�F8�
�� ]8�E.��:4 ���1 ��5 ��4 ^8=E��&�� ��:  
  

:�� �+ 5�67�# ������� �
�	E ��� "�
�7 0���� "4�6�!7 ���8��� "EFQM  
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���=�  
%����� ������ c�T� �4 F�� �> � f8�� �����gE<
�h �� �� �d�� ����!: "�:8�: �

�� �����<
�h ]8� J ��J � I�E �� �: ��&U�� � �:��8��� "9��:� ����i�> � 4�	E
1� �� F��1� ���� %�������L% ��1" ��U�4  a��&': I�EJ��h &��1� c8��� ]8� �4 �

%�����&���U ��5R��> J 4�� ��:��U �K� � ��� �8����E �I�� �8�:����Y&�� � �: 
�j � %�8�& � %�	D�) �������%�8��١"2011 "77(. %����� F�� �d8�� ������ ��:

��8�=  ��'�V�
�7 0���� ��� ]8� �� ���k&'� ��8�> ������ .��&'�� %�h �8�:I��d� 
%��_6� " 4��&1� ����<��4���%�  0�&'� ����; P�� � ���8�> 	��E ����� �4

F+�� ��:
�7 0�����8P: <8�P�� %� �> �4 � %�L�M��4 �� ��& �� ��7 ���� �: ��
 �� ̂ 8 �� �
�7 0����<:�J �  "%������) �584 ��� �� �
�� f����1385 "44 WI�� (

�j � %�8�& � �E F�� ��� "9��:� � FL'� �� ��& �� F���'2 @�Y� ]8� %�	D�
7�!A� �� � �e
 .��:4 l�U � %� m8�&� � 4�6�!7 �� ��@�d�%���4  ��& �8%� )F
�4 "

�4����U (%�8�A ��4 "�:�0�&'� ��Y��  @�Y� ����U 4�Ld� �
�7 0���� �� � � �
�:%��� ��5 ��4 "f���� *��RE ��T� �� ���� �4FdI n<
�h �� �� �:4�A� �:4 

 F!� � %� 8�:4�68���& ������F�
�	� F8��: � �0�� F!� � %� 8�: ��:
 �4�J ����� ���AE �� � ���'� F��N��:) "o8��4 � %�'6I٢" 2004" 194(.  

  ���� 03E � 4�6�!7 ���8��� J ���K&	� �U�� "�����gE � �:�� � ]8� �> �4
�� �
�	EF�
�	� ����E�+��U <R� 4�6�!7 � �: �  4�Ld� �� �&
�4� RL� )]���  �

F��٣ "1995a N��: � "%���6!: 2004(.  ��'�V� �4 �
�	E � F�D�J �� ]�!: ��

�7 0���� :4 �� �1980  ��� WI�� ��� ]�!: .F�� &��8 �4�8� F�!:� �	� �

 ��'�V� �E F��
�7 0���� ����Y�� �j �����U � F8�;� W'J � %�	D�
 ��;�KE J ���8�& ���P����� � � R��p� FdI �4 �� �4�8� 03E ����4 P�� �J��� �8

<
�h �� �8���8�� ���� � ��:4 @�A�� 4�U�� 4�I� � ��: �4 �� �4�	&� �����gE ��
 ��:4�L:��J�D����) ���J 4�A8� ����U � <:�=> "0���� ���2 �4 4�U �"  %��&��

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.  Givarian 

2 . Hides, Davies & Jackson 
3 . Berman & West 
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 �����١ "1998"o8��4 a N��: � �'�J٢ "2001a N��: � "%���6!: 2004 ���8��� J (
 �� 4�6�!7��%��E �!I�� � �&�D�J ��:4�L:�� ]8�.4��� ��!� ��7� ) ���2003 P�� (

��5 ��4 �8�:�������E  4�Ld� %��5� J ����� �:��� 4�U 	��I ���� �� ���U ����U
 ����Y&�� _��K� �4 4�U ��	� 4�6�!7 ����!: � �4�� 	��I � FL'� 4�U ����U

 � %�8�& �j�%�	D�  ������ ���K&�� ��5 ��4 �4 �� 4�6�!7 ���8��� f��I @�Y� � ���J �
) �� R� "���dD+� � ��DY� "%�8�!T���82011.(  

 0���� J F�� %� �� �J�2 �
�7 0���� @�Y� ���I �q�TE ���� � �:�5�
 ��KE�� � 4�Ld� "rD2 � "�
�� ��:��5�E � �!J <8�P�� %��T� � I�E ]!; �8�� �
�7

D�J� .4��4�s� F���M� J %����� �8�� ����� ������ ��:4�d� �������!:� "�: F
��& �0�5� � � �4�J t�4 �� �����_k� �8�:  ��� 4�6�!7 ���8��� f��I @�Y�
�4��� 4�6�!7 ���8��� P�� �;�2 ��2 �4 .����%���7  S�KTE �8�I ��:��T� �� �68

 �
�7 0���� �44��� I�E &������1 ) F�������� � o����4٣ "2015 a o6�� "���8�
o��� �٤ "2015.( 

�� �� J �4 :4 �4 �M <
�h �� �
�7 0���� "&�e� %�h �4�	&� _u�'� � �:
 9��� "��Y� <��4 ��
�E �4 ����E��<��4�: ]84���� �
�E����� �� J �584 �4 �:

 "������s�)1390 "�L�L2 a13810���� %4�L� �4����J "( 0�&'� "�:�5 ��4 ��:
 �!J��5 ��4�:  "��g&�� � 4��&1� "�
�7 0���� ������J)1395 ��'�V� <8�P�� "(

 ��Y7 _�U � �
�7 0����<��4%�5&U��� F�� ��� I��� ��6�� <
�h ]8� J � �:
 �
�7 0���� � �D�� 0�5� "�:�5 ��4 ����U � <:�=> "0���� F�D�J �4 v	;

 �
�7 0���� ��'�V� �� ����'� "�� ]8� �� .F�� �4�J 4�A8� �������� ��8��� �
 4�6�!7�%���7 &'8�5� ����U F�D�J F8�8�� �4 ]8��w� ���� � %�8����) ���

 "%���6!:1394 "��3� � I��U a1392 "�E4q� a1390 "�e5:� � ��D	I "%��h��1 a
1389 .(%���J ���� F�4 ��� I�&� P�� �
�7 0���� @�Y� ���8��� � F�D�J J ���

�8q xPI 4�6�!7 ���	� � ���8��� @�A�� ����; "N��� ]8� �� .F�� @�Y� ]8� ^D
�4�4 ����4�� �Y�� ��8��� �:��73M� � F�
�	� �����4 ���H1 � 4�6�!7 � �:

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Gore, Steven & Bailey 
2 . Casey 
3 . Daromes & Suwandi 
4 . Rivza, Bikse & Brence 
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 ��:�2��
�7 0������ �  �!J ��� ��s!: F�D�J %���� ��� 9�:
�7 0���� � �
�5 ��4 �!�7 �A����L&7� � 4�6�!7 ���8��� @�Y� %4�J �����J� ��'�V� � �:���� 0


�7 ��� �� 	��E @�� ����� �4 "�1379  	��E @��dh ����� �4 .�� y�����P  ���K&��
 �������� �4�L:�� F�
�	� "��!���� ��:4���&�4 F�LkE ���� F�D�J ]�!HE f��I @�Y�

 ��'�V� � ��5 ��4 �!�7 �A����L&7� �
�7 0���� .4�� �Y��� ��  �4 ]8� ��L�4
����� ����� �4  �A�>	��E "LE� � ���8��� � ���Y� f��I @�Y� ���K&������ ��5 ��4


�7 0���� ��'�V� � �:� � :�=> � �� 9�:  � ������ F�D�J x�KE�� � ]�!HE
 � � :�=>�d��48F  �
�7 0���� @�Y� �
�	E����+  �=8�4��� I�E &������1 

.F��  
 �584 � �:�5 ��4 ��:�2����'�V� �
�7 0����  4�U 4�6�!7 ���8��� ����

%��J�E  ������:�4�	&� � �4�D&�� �4�J %� � �4�8� ��	
��� ��� ����4�4���  J
���	� ��:>�4�d� F�D�J F8�8�� �8�>��� '�V� ��� 4�6�!7 ���8��� �١ )EFQM (

 � F�� W���&� �
�7 0���� F��� ��������E �8�5
� �4 4�6�!7 ���8��� ������5 � �:
���� )^84 � ���E٢ "2016����� a٣ "2015t�4 a٤ "2014@�E�� z�q a٥ "2008 � ���E a

 "�����s��2007 "%�
�� � ���
 "���� a2006��:���D� ��5 ��4 a٦ "2003 � %��h��1 a
 "%���6!:13894�D&�� .(� �� ��� �
�	E  ����������Y�� � 4�6�!7 ���8��� ��8�8F 

J�D�F  f��I�4 ��'�V� rD2 � �
�7 0���� F8P� �� �&��1� ��� W�I  ����Y&��
%�8�& � �4  ���dI {����P�� Q�'T� ��D� ���4��. ���	��:� �� ������� �
�	E

����E ��d� ���P�� � �5
� ���� ���8��� ��5 ��4 4�6�!7���� �:  ���  <8�> � ���8���
F�
�	� f1�� �pV� �
�7 0���� ��'�V� v	; � ��1 |�K� �8����� �4 �:��8��� � �:

���� � ���.4�� �� J �
�7 0���� @�Y� �
�	E SKTE ���  �;�2 	
��� "�� ]�!: ��
4�+�4  "��L:� 4�I�� F�	;� ����� � 4�6�!7 ���8��� �� F��cU � � �L:��4� "

�� "���'�� f���� � f��FJ�� ��:  ���L� �� ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 �4 �:��8��� �
) ������� �
�	E ���EFQM �� ���� �4 ��5 ��4 ]8� 4�I�� F�	;� �� ��8��E (

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . European Foundation for Quality Management 
2 . Tarí & Dick 
3 . Nenadál 
4 . Duque 
5 . Longbottom 
6 . Sheffield Hallam University 
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 ��Je� ��:���	�_+�2  @�q ���� � �4�J���Y��  "y3+� "Q���� F�	;� ����E
 �4 4�I�� F�	;� ���gE �8 F8�KEFdI  �:��� �� PJ�� ]8� 4�6�!7 4�Ld� � �
�	E

.4���  
  

 # �
�� ���/�A ' �; B�#CA  
 4�6�!7 ���8�����'�V� ����� � ]�
�� �� ����!: �
�7 0����<�> ]8�E��:���� 

����� ]8��E��: �� �K�E �
�7 0���� @�Y� ���'d� ��4��U�� �8q�� F�!:� �� � 4��
 .F����7� P��I � ��8� "%�5�J١ )1989 �� 4�6�!7 ���8��� "�&8�8�� ����84 �� (

�� � �� � �!�7 0�5� ��:�d��E8] F�
�	� �!J }�;�� � J F�� �&8�8�� ��:
%4�J  "_��TE ���� �d� ��:���	� � �:��g&� c����������8P� ��&�J � F�
�	� � �:

���� ]�!: �4 .4��4 ����� F8�8�� ��!�!�E  ������ � N����4)2015 ���K&	� (
�� _6 &� ���8��� 4�6�!7 ���8��� �����"��&�J "��I� "�P8�  ���	� 	��E �!&'� ��:

 �� SL��� ����X�8F�: ��5 ��4 � F�� J9�:�� �j F8�;� W�I ]�!HE � %�	D�
 F�D�J<��4%�5&U��� �� ���+.4���  

 �
�7 0���� ��'�V������  "%� ���:� 4�L �> �4 4�6�!7 ���8��� F�!:�
 %�h �E��D&� ��:4�68�����8�� "����4 ����8��� ����� "����4�U8�� @�Y� "�

�� ��J � 4�U 4�6�!7 ���8��� ���� �� � R���L&7� � �A����L&7�� �4 � ����� ���� ]8
��� �� �7��&� ��:�!I�� �A��J 4�6�!7 o8�E��٢ )2001 @�: "(^��� 4�6�!7٣ 

)1989"( ^8�E�> t�J٤ )1959~�� "(٥ ��� _��&��)٦  "%���6!: �1960%�&
�: "(٧ 
)1996m8��
�� @�6
�� (٨ )1987f��I F�D�J F8�8�� "(٩ )80-1950%���&� ���J "(١٠ 
)1990�� �4�D&�� ���w � (%��� ]8� �4 .���J"  4�68�����4�U8�� �>�4�d�  ��� � ��� �
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 ������� �
�	E ��� �����!���E ��:���	� 4�I�� f;� F��J J FD�EFQM  �4
 ���8��� c��&� "��5 ��4.F�� ���  

N�O� ���2  ��6 .&��8 _��TE � 8PAE �� _+�2 m8�&���V� � |���� ��:: ��2 
 �E6 <:�=>  m�> �� ^8 �: F�	;� �� ��L�	����  ��� �����!���EEFQM  ��5 ��4 �4

���I �4) ��:3  �4.F�� ��� +3U (  
  

) N#�K3U,�1 (����;���� ����� �� �� ]� 
� S �2# ���
� ��
� �H T�� ���� ���  
V &�� �  ��T�	 �/��  �� �� �� L��  WX+ �� L��%�1  �� �� 

9083/2  16/58  100  16/58  ��L:�  
8494/2  98/56  80  59/45  cU�:4�L:�� � � �  
7112/2  22/54  90  8/48  ���'�� f����  
58/3  68/71  90  51/64  FJ�� � � f�����:  
07/3  4/61  140  96/85  �:��8���  
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N��� �� &��8) ���I ��:3 F�� &'���E ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 (
� � f���� ���2 �4 �� ���&�� ]8�& �FJ�� ��: 51/64 a�Eq��  ���&�� ]8�&!J � c��&� ��

 ���'�� f���� ���2 �4 ��8/48 a�>]�8 �584 � ��J W'J c��&� �� �E	��&�� P�� �:��� ���
 W'J �� ]�5���� � ^84P��4�J���.  

  
) N#�K4 S �2# ���
� (��	 �	 ����;���� ����� �� �� ]� 
�%�&'  

Test Value = 3  

�� ��    
t 

 �K�	
�	���  

 Z��
;���

���	  

 �� :#�H�
V &�� �  

95%  �� 5�; \� ��T�.
V &�� �  

�; + �; ' � 
��L:�  803/0- 65 425/0 09172/0- 3200/0- 1365/0 

cU � � �
�:4�L:��  

448/1- 65 152/0 15059/0- 3583/0- 0571/0 

���'�� f����  800/2- 65 007/0 28877/0- 4948/0- 0828/0- 

FJ�� � � f�����:  629/7 65 000/0 58408/0 4312/0 7370/0 

�:��8���  923/0 65 359/0 07005/0 0815/0- 2216/0 

  
 ���I � I�E ��)4"(  �84�K� ���!E�Et)  (^E� �:��� ���'�� f����) ���	� �4 PI

FJ�� � � f���� � {�� �4 (�:S=0.000 %���!M� �� a95/0  �� �&!J ���U �05/0 
�	� ���DE� .4���� 4�I� (��Y�) ��Y&�� 4��� ]�5���� � �	1�� ]�5���� ]�� ���4

&��4A� cU "��L:� ��:���	� F�	;� �� ��5 ��4 �4 �:��8��� � �:4�L:�� �" �&� c�
4 ���'�� f���� ���	� � |���� �	1�� ]�5���� � I�E �� .�� ���8���) ���I �7112/2 (

�	� ���DE �� {�� �4 ��4S=0.007  %���!M� �95/0 � *R ��4��  ]8� F�	;� J
�> ��5 ��4 �4 ���	�]�8�E ��� Q������ � c��&� �� ���8��� �i!: .F��]� ;� F�	

FJ�� � � f���� ���	�) �	1�� ]�5���� �� �:58/3�	� � (� ]�5���� ]8� ���DE %4�� ��4
]�5���� �� ) �;��3 {�� �4 (S=0.000  %���!M� �95/0  *R ���  ]8� F�	;� J

��5 ��4 �4 ���	�" ��� Q���� � c��&� �� �Eq�� ���8��� .F��  

 N�O�7.  �8�E��DE� � �4�%�P  �: F'���J8^  ��m�> ���	� ��� �����!���E EFQM 

��5 ��4 �4 �4��4 4�I� 
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� %���� �� ��V� ]8� � �8�5R��> ��Y��LE��4�D&�� ]��8�� ����� ��� .F�
) ���I5&��8 (�� %� � �� %���� ]8� �� _+�2 ��:.�:4  

  
) N#�K5�/�� ��
� V���
. 5���� M��L� ( N�� ����� �� SX���+ 5�^ � ] �H� # ��;�

EFQM 
_�	� �� ��  V &�� ��/��;��� S���#� 

1 FJ�� � �:f���� � 58/4 ���  
2 �:��8��� 15/3 @�4  
3 ��L:� 74/2 @�� 
4 cU � � �4�L:�� 49/2 @��dh 

5 ���'�� f���� 04/2 �A�> 
�4 �U  �4��� I�4 �	� {������4 

982/99  4 000/0 

  
�4�4 � I�E ��) ���I ��:5(  �U ���K�) �4982/99� ( F�4 {�� �4 ����

05/0 �	���
�	E ��� ��:���	� � F�� ��4 EFQM �4 F8�
�� ��: .����4 ���1 �E��D&�
� ���L7�: F'���J %�P�� %��� �584 �	E ��� ��:���	� �� ^8�5 ��4 �4 ������� �
 �

��	� ���DE� ���DE ]8� .4��4 4�I� ���4����� FJ�� � ���	� J F�� f���� � �:
&������1 I�E 4��� "��5 ��4 �4 �:���	� �584 �� �& �� W�E�E � �:��8��� ����  � �

.F�� ��� I�E �&!J �:���	� �584 �� '8�K� �4 ���'�� f���� ���	� � W�E�E ]�!:  
 N�O�8 . ��H7� ����84 ]�� �8�:�FG !�7 F�	;� �� ���� �4 %��J��J � � �:8^ 

���	� �� ��:��� ��!���E ��� EFQM �	� ���DE��4��4 4�I� ���4  
) ���I6%���� ���I� �� _+�2 m8�&� ( �ET) ( ���� ���DE � |���� _K&'� ��:
����84 %���  FG�: ��H7� � ���4� %��J��J�: F�	;� �� ���� �4 �� �!�7  �� ^8

 %� � ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 �4 ������� �
�	E ��� �����!���E ��:���	�
���:4.  
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) N#�K6V &�� � �X��=� ( S` � ��a�� b��	� 5�;+��+ # ���  

���� �� t  
 �K�	
�	���  

 Z��
;���

���	 

 �� :#�H�
V &�� � 

 V &�� �	%�6����  

5�;+��+  
 ��a��� S` 

���  
��L:� 215/2  64 030/0  50007/0 7037/2 2038/3 

cU � � �
�=E��&���: 

557/2  64 013/0  51910/0  6370/2  1562/3 

���'�� f���� 271/3  64 002/0 64016/0  4493/2  0859/3 

FJ�� �f���� � �: 451/3  64 001/0  49727/0  3806/3  8789/3 

�:��8��� 220/2  64 030/0  33273/0 9339/2 2667/3 

  
�4�4 � I�E ��) ���I ��:6�E %�P�� �� ��JXE � (9t) � (F�4 �: � |���� ����

) ��L:� ��:���	� �� ^8215/2 t=cU a() � �557/2 t=) ���'�� f���� a(271/3 t= a(
FJ�� �) f���� � �:451/3 t=) �:��8��� a(220/2 t=�� a( ���U {�� �4 J FD� %��E
 �� �&!J5 ) �+�405/0<p�	� ���DE (� FG�: ��H7� ����84 ]�5���� ]�� ���4 �!�7

�: F�	;� �� ���� �4 %��J��J �  ]8� .4��4 4�I� ������� �
�	E ��� ��:���	� �� ^8
� ���DE���F�� ��  FG�: ��H7� J ��:���	� F�	;� "%��J��J �� '8�K� �4 �!�7

Q���� �� �����!���E�4�J ���8��� �E.���  
  

�c L� # d-��
 6  
�d� ����� ��:4�J��J ]8�E ]��	E � %����� ��	� F�	;� ����� "������� �
�	E ��:

 _��1 �2���8�KE ]��i!: � �d�� ]&U�� fDE�� FdI �4 03E � 4�Ld�F 1 |�K� ��
�� %����� 4�6�!7 F�D�J {�� %��&� �E F�� �� R� 4�Ld�.  ���> �4 ���� ]�!: �4

��� ��V� �  ���2 �4 ���1� ��3�� 4��� ��5 ��4 F�	;� �5��5h �� ��L� <:�=>
�:�����!���E  ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 J 4�4 %� � <:�=> ]8� �� _+�2 m8�&�

��� �
�	E ��T
 � F�	;� .4��4 ���1 c��&� F�	;� �4 �:�����!���E ���2 �4 ����
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���	� c��&��� �����!���E ��: W'J � ��Je� ��5 ��4 J ���� %� �� �J�2 ����E
�4 "Q���� m8�&� �j ���!E �Y� J �A8�&� FK�K2� �� %�	D�!� W�I %���&� ��M a�8�

F8�8�� a9��:� ]��	E � �+�K� �4 ��Lp � ��L:� F�	1�� � �:��8��� �� ��&L� a�:
F�
�G'� � �!&'� 4�Ld� � ������ ����4�8�������E �7�!&I� ��:�� &��4 I�E �� F

&��8 �� '8�K� �4 .F�� �4�L� Q���� � ���J �2 �4 I�E ]8� ��� "<:�=> ]8� ��:
I��U � ��3� )1392( �4 "�2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 4�6�!7 ���8��� �1" o!� a

) ��>����� � ���J���1390 ("4�J�d� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 ���8���" � ���� a
) %���6!:2006 (" ���8���111 ����s�� �
�7 0���� '�V�" 4�!d� �١ )2015 �4 (

"��1q� ��5 ��4 ���8���" ���	� F�	;� 4��� �
�7 0���� PJ��� �4 �����!���E ��:
�J 0��P� c��&� �� 	
����4.��� �����:���� � ��!2 )1389(  �4" PJ��� ���8���

 �!�7– �PJ�� %�&�� �4����J"�I�2 "�T
�+ a) ����� � �4��1391( �� " �����
 0���� �4 ������� �
�	E���� %�&��d� 0���> �" �� � �٢ )2015 ���8��� �4 (

"]��'�� �
�7 0���� �4 �����!���E ��:���	� F'���J" ���	� F�	;� ��:
&'��4 Q���� �� �����!���E.��� ]��i!: ) �E4q�1390 �4 (" ��5 ��4 4�6�!7 ���8���

�����	 "W8�
� �٣ )2006�4 (" ������ @�Y� ��L:� � F8�8�� F�	;� �����
8�A��" ���	� F�	;�]�8�> �� ���8��� 4��� �����!���E ��: 0��P� c��&� �� �E

�4�J.���  
�%���6!: � ���� �7� )2006 �8�� ������ SKTE ���� �
�7 0���� ��'�V� (

 �4�8� F�!:� %����� �4 ������ � ����4�8 � � �� 6� <
�h � �� 4�I�� f;�
%����� �� ��T� � �8�� "��:4%����� ���� � ���� ^8�� �584 ��: 0��� �584 ��:

.���J 4�A8� �4�P��  �� P�� 	
��� 4��� ��5 ��4 F�� ����; �e
 ���I� � ]8��E
�������E�J ��:�4��> �4 %��J��J � %��8�� 0���� "������� ������� � ��� ����

 �4 F�D�J F8�8�� @�Y� ���K&�� ]��i!: � ������� �
�	E ��� �����!���E ��:���	�
.4��� �:��� �� ������ SKTE ���� "��5 ��4  

�4 F�	;� �� ��L� <:�=> @�4 ��V� � ���> � ���	�&��8 "��L:4 %� � �: 4�
c��&� �&�	;� �4 ��L:� �
�	E ��T
 � ��Je� ��5 ��4 ���8��� c��&� .4��4 ���1 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Sahmoud 
2 . Basheer 
3 . Ololube 
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�� ��L:� ���	� F�	;� %�� �+�K� ]��	E � %��8�� J ���� }�;�� ]8� �5���� ����E
FdI �����@�Y� ���I� � v8�	E "��5 ��4 ��: �� _��	E "��5 ��4 �4 �&8�8�� ��:

�j FG�: ��H7� �� �8�KE � F8�!2 "0P�5�� � I�E "%�	D� � %��J��J � �!�7
������� �����gE �� F8�!2 � �8����� &��4 I�E �4��2 �E�
�2�4 a��� J��7� 

) ���E2006�� �
�	&� %��L:� �
�	&� %����� ^8 �4 (�E ����J 0��� SKTE �"�: 
%�8�A ��4 �� PJ�!E �j �584 �"%�	D�  0���� � ������ ��g&�� "�A ��4 ����4�8

) ��>����� � ���J��� o!� .����4�s� �������1390) 4�!d� � (2015&��8 ( �� � ��
�4�J 0��P� �� <:�=> ]8� &��8 ��� .�����5 ��4 �4 ��L:� ���	� h��� �d�� �7� ��:

���8��� Q���� � �� � c��&� "	
���4��� 	;� ��� F�� ������8��� F�  ]8� ���
&��8 .4��4 �+�� �
�	&� � Q�U ���'� �2 �� ���	� ��3� � I��U <:�=> ��:

)1392a( ��	+١ )2013) %���6!: � ���� � (2006 PJ��� �4 J F�� %� �� �J�2 (
 �����!���E ��:���	� �584 �� '8�K� �4 ��L:� ���	� 	
��� 4��� �
�7 0����

Q���� F�	;��4 ��E .F�� �4�J W'J ���8��� ��8��� �4 P�� �� ���&�� ]8�& �� � &�
��� ]��i!:) ��!2 � ��:����1398) %���6!: � �T
�+ � (1391(  ���	� F�	;�

�4�J ���8��� Q���� �� 	
��� 4��� PJ��� �4 ��L:�) �E4q� .���1392 W8�
� � (
)2006� Q������ �� ��L:� ���	� F�	;� 4�U <:�=> �4 ( ]�8�>0��P� c��&� �� �E 

�4�J� .���) ���E �7�2006]��	E ���'� ����7 ��L:� ( 4�6�!7 �� �pV� � ����J
 �
�7 0���� ��'�V� ������ �4 P�� �� �!d� <K� � F�� �
�7 0���� ��'�V�

�� �D8� ��� .��JEFQM  �� �7�� 4�I� � �� %����� F�K��� �G'� ]�!: ��8XE �� P��
 ��L:��� &'���� h � F8���X� J ���4� �� %����� ����� %��� �4 %��584 �� ���U

 �����gE %�L�& > � ���2 � &��4 I�E %��J��J �3K&�� � ������!���E � "4��e5�
 "��:���D� ��5 ��4) ���� �������2003 F�	;� %�� ���8��� c��&� � I�E �� �e
 .(

� 4��� ��5 ��4 �4 ���	� ]8��� 4�d� �> 	
������ � ���J �	� %��8�� 4����: 
v�&R� )� ����!� "<8�!: ����� �w3�� �8� h (�:F8���X� "�:����� �13U� ��+� � �:

F�
�	� �4%��J��J �� �� ���J ��:  FG�: ��H7� �� � ����e5� %��� �4 �!�7Y�� ��
FdI "9��:� �� 4���� %4�J ���!:�������gE � �: ��8��� �4 �� �d�� "������� ��

�����9�: � �P8�.��:4 FJ�� � ��5 ��4 ���e�  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Saada 
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&��8cU ���	� F�	;� �� ��L� <:�=> @�� ��V� � ���> �4 �:� ��: � 
 ���8��� c��&� �2 �4 ���	� ]8� F�	;� J 4�4 %� � 	
��� 4��� ��5 ��4 ��:4�L:��

<�> ��	8 aF�� ����j ����Y&�� � ����cU �8�'!: "%�	D�� �� �:4�L:�� � �: �
cU �4 y�;� "��5 ��4 9��:�� � �� %��J��J �:��� ]��i!: � �:4�L:�� � �:

 ���J��� o!� .F�� �4�� I�E 4��� c��&� �2 �4 ��5 ��4 ��� <�> ��:4�L:��
) ��>����� �1390) W8�
� a(2006) 4�!d� � (2015cU ���	� �� ���� �4 ( � � �

:��A�&� � 4�L&��8 �� �� � �� I��U <:�=> �4 .��4�� &��8 F�4 <:�=> ]8� ��:
) ��3� �1392cU ( ��:���	� ]�� �� F'���J %�P�� ]8�&!J �:4�L:�� � � �

) %���6!: � ���� ]��i!: .F�� &��4 �����!���E2006) �� � � (2015 ]8� F�	;� (
	
��� 4��� PJ��� �4 �� ���	�" �����4�J ���8��� �
�7 � �� � Q� .��� � ���� �7�

) %���6!:2006 �
�7 %��8�� � %��L:�� �d	E ������� "�
�	E FdI �4 ����1� ����: (
F���� ]8��E "��5 ��4 %3J ��:4�L:�� � 9��:� �� �:  ���I� �� ���Y� ]��i!:

cU� ���5 ��4 �4 F�� �d8�� .F�� �:" �E %��� F�D�J x�KE��I ��5���� �  �4
cU� �L:�� � �:%�6�� �:4�cU ]8��E �4 .F'�� �8e>� �F���� � �: ��5 ��4 �:

�� F�K��� � %���� ��:��'� "%�������4�8 ��:���� � �8��  8PAE N��� _��TE �
��1v	; � �:F+�� "�:4�6�!7 F�D�J "�:�8�dE � �:  I�E �:��8��� �������� �

�8�A���� .4�� ���8��� c��&� 	
��� 4��� ��5 ��4 �4 ���	� ]8� F�	;� J���  F��
�� 4�d� �>4�� ��H7�  FG�:�!�7 � %��J��J �8 %����8�!� �d�� �4 ]��	E cU�� �: 

� �:4��L:�� FJ�� � �4�4 ���� � �� �d�� �:��U�Y� � _!7 �8� .��37 �� ]8� ��:���� 
%��� �4 ]��	E cU� ��:  �I�E 4��� ��5 ��4 �E� ��:4�L:�� ]��i!: ���1 4���.  

�4 F�	;� �� ��L� <:�=> @��dh ��V� � ���>  "��5 ��4 �4 ���'�� f���� ���	�
&��8]�8�> .F�� &��4 Q������ �&�	;� ���	� ]8� 4�4 %� � �:�� �E c��&�  Q������ �8

�� ���'�� f���� ���	� F�	;� %�� ���8������� ����E8�� J ���� }�;�� ]8� �5 %��
 FG�: ��H7� ��g� 	��E � � F�
�G'� <8�P�� � �KE�� _�L1 �� %��J��J � �!�7

�����]� ��I ��:� ����>�4�6� I�E ���J ������F+�� .���� @�q ��: ��Y��
�8����E � �:4��	&�� �8���6� � ����4�8 FG�: ��H7� ��K
�� ��:�J��J � �!�7 %� �4

) ��L1� .F�� �� � �:��� Q���� �21386�E4q� a( )1392� I��U a( ) ��3�1392 (
) W8�
� �2006&��8 (�4�J 0��P� <:�=> ]8� m8�&� �� �� � �8�:� F�	;� � ��� ���	

&'��4 Q������ �� 	
��� 4��� �
�7 0���� PJ��� �4 ���'�� f����&��8 .���� ��: o!
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 � ���J���) ��>�����1390) %���6!: � ���� a(2006) 4�!d� � (2015 �� �J�2 (
��5 ��4 �4 ���	� ]8� Q���� � �� � c��&� F�	;� .F�� �4�� 	
��� 4��� ��:

) %���6!: � �T
�+1391) ��!2 � ��:���� ��� a(1389) �� � � (2015 I�E %�P�� (

��� 4��� PJ��� �4 ���'�� f���� ���	� F'���J ��4�J 0��P� Q���� �� 4�U 	�� .�

�� 4�d� �> "���	� ]8� F�	;� %�� ���8��� Q������ � I�E ��]8� %��8�� 4�� 
� ��5 ��4���	� ]8� F�	;� 4�Ld� ��Y��" �� �4����  "�:�� %��J��J @��R&�� _�L1

��I� � ]��	E �4 �d�� ���Y� ��!7� � %��J��J � ���&U� �8�DE "%��J��J 0����� 
 �E��Y� �&'�� ���K&�� "�58�68 �� %��J��J � %��J��J � %��8�� ]�� �pV� |�LE�� � 9��:�

F�
�	� 4�Ld� � 4�6�!7 ���8��� 9�: �� FG�: ��H7� ��:�5 ��4 �4 %��J��J � �!�7 "�
@�Y� ����� ���I� � ]8��E� �����g� 	��E ��Y�� ) (F�
�G'� <8�P�� � x�KE��

 FG�: ��H7�!�7���K&�� ]��i!: .��:4 ���1 �Y��� �� %��J��J � �  �L���� @�Y�
����4 <A�� ��Y�� FG�: ��H7� F8�;� v�&R� 4�	�� ���� %��J��J � �!�7 ����E

.���� &��4 ��5 ��4 �4 ���	� ]8� F�	;� 4�Ld� �4 �!d� <K�  
 &��8�	� F�	;� J 4�� %� �� �J�2 <:�=> �A�> ��V� � ���> �4 �:� ��F8�8� 
f���� � FJ�����5 ��4 �4 �:  ���8��� Q���� .F�� ��� ���8��� Q���� "	
��� 4���

�� �� ���	� ]8� F�	;� %�� F8�8�� �� cLE�� _���7 � I�E �� ���� %��E
FJ�� � .F'��4 <��4 � ��73M� F8�8�� � �
�� f���� F8�8�� "�I��U ��:

� �E��L7���� {�T+ F8�8�� �584�8���4 � f "�d�� �� ��d� �4�D&�� � ��5 ��4 ��:
������ �� �pV� �4�D&�������� �!I�� �8�I ��: ��� � ��M�LE�� � ��73M� ��:

8������ %��4 Q���� c���� 4�I� � %��J��J ��6� ��: F�� ��� WI�� %���
F�	;� ��5 ��4 � ���� �4 .��J W'J ���	� ]8� �� ���� �4 �� ���������	� � 

FJ�� �f���� � �:" � I��U <:�=> m8�&� ) ��3�1392 ��>����� � ���J��� o!� a(
)1390 � �1 �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 �4 �4 ���	� ]8� Q���� F�	;� �� �J�2 (

) �� � <:�=> m8�&� ]��i!: .F�� �4�� 4�J�d�2015 ���	� J F�� %� �� �J�2 (
FJ�� �:���	� �4 f���� � �: 0���� PJ��� �4 �� F'���J %�P�� ]8�& �� �����!���E ��

) 4�!d� .F�� &��4 ���8��� 4��� �
�72015 �� ���8��� �4 �� ���	� ]8� F�	;� (
 %���6!: � ���� <:�=> m8�&� ]��i!: .F�� �4�J 0��P� c��&� ��1q� ��5 ��4

)2006 �4 ("����s�� �
�7 0���� ��'�V� �� ���8���"  W8�
� �)2006 �4 (" ���8���
8�A�� ������ @�Y� F8�8�� � ��L:� �4 �����!���E ��:���	� F'���J %�P�� ��"	
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 F'���J � ���&�� %�P�� ]8�&!J "�����!���E ��:���	� ]�� ���	� ]8� J F�� %� �� �J�2
�8���4 {�T+ F8�8�� .F�� &��4 �� �
�� "�4�� f���� �� ��d� �4�D&�� � ��5 ��4 ��:

������ �� �pV� �4�D&�� "���'�� ����6!: 4�Ld� ]��i!: � �8�I ��: � �I��U ��:
 ��:��U ��L�4 � �� �
�7 0���� ��'�V� F�K��� J ��&': �����7 ���� �4 ��U�4

 "�����) F��42015.( FJ�� � ���	� 6�8� 4�I� �� 	
��� 4��� ��5 ��4 �4 f���� � �:
 ��4��U�� ������ F�	;� ���� 4�d� �> ��� F�� ��&��� �4 %��8�� � %��L:� 4��

%����� � ��5 ��4 ]�� Q���� c���� %��i!: �2�� ]8� �& �� h�: ������ ��:
0�� "��6!: � ����� ��'�V� �&8�8�� ��:��J���� �� }3M� W'J W���� ��:

�8���4 � f���� �� �4�D&�� {�T+ F8�8���� R� 4�Ld� �� ��5 ��4 ��:.  
�4 F�	;� �� ��L� <:�=> � � ��V� � ���> &��8 N��� �� "�:��8��� ���	� �:

�4 ���	� ]8� F�	;�  .�� ���8��� q�� � �� c��&� ���1� �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4
�� A�&� ]8� ��:��8��� _��� ������� ��:��8��� �2��M J ���� ��	� ]8� � ����E

cU SKTE ���� ���� 4��� ����J� �� � ���K&�� "�:4�L:�� � �:�8�� @�Y� ������J F8
cU � %����� ���2 �4 ���8��� Q�h��dh � R��p� ��5���� "�:��8���� �� �: 

0�� 4�A8� "�:4�L:���4��> ���� W���� ��:�����gE ����  4��U��� � ������ �
4��� ��5 ��4 ��:��8��� �4 �
�L1 _��1 �2 �4 �&��8�4 ����� &��� ���1 I�E .���

) ��3� � I��U <:�=> �4 ���	� ]8� F�	;�1392 ��>����� � ���J��� o!� a(
)1390) %���6!: � ���� a(2006) �� � � (2015 ���8��� c��&� ( �� � � F�� ���

&��8) %���6!: � �T
�+ <:�=> .F�� <:�=> ]8� ��:1391 %�P�� ����� �4 (
���E ��:���	� F'���J 0���� �4 �����!��� � ���� 0���> � ��!2 � ��:����

)1389 �!�7 PJ��� �� ���8��� �4 (–  �:��8��� ���	� F�	;� "�PJ�� %�&�� �4����J
�4�J 0��P� Q���� �� 	
��� 4��� PJ��� �4 �E4q� <:�=> �4 ���	� ]8� F�	;� .���

)1390) W8�
� � (2006 ���8��� Q������ (.F�� ��� ��J ��:4�J��J � R��p� � �8�
 ��8��� ���'d� � ����4�����&�� "��8��� F8�8�� ��1 @�Y� ������� ��5 ��4 ��+�

 0��� 4�A8� � _��J F8�;� W�I 9�:���j �8�� � %�8�A ��4 ���� �4�P�� "%�	D�
�y�M ������J �d�� �4 ����!��: �����gE 4�A8� � �:��8��� v8�	E �4 ]8�� ��:

�� .F��  03E �8�� ���� ]8� �4 F������ W'J ��&��� �4 ��5 ��4 %��8�� �� ]�!:
�� 4�d� �> ���� ]8� �4 .��:4 @�A�� �:��8��� F8�8�� ������4 �� ��& ��E 4�� ��pX

������ ��H7� � %��J��J ���J ��:��8��� �4 ��� 4�A8� �����gE ]��i!: � �8�I ��:
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 FG�:�� ���8��� "��5 ��4 �!�7 �� 4���� ���J ��:��8��� �4 ��� 4�A8� �����gE � 4
.4�� &��e� %��� �4 �d��  

�4 �: F'���J %�P�� �4 ���DE �� ��L� �&D: ��V� � ���> � ��:���	� �� ^8 ��
"��5 ��4 �4 ���I) ]��8�� %���� _+�2 m8�&� 5�4 J ��4�4 %� � (  F'���J %�P��

��	� ���DE �:���	� 4��4 4�I� ���4�	� ���DE ]8� ��� ��4��� ���	� J F�� ��
FJ�� � �� f���� � �:51/64  �� ���&��90 � F'���J ]8�& �� "���&�� ��'�� f���� ���	� �

 ��8/48  �� ���&��90 �����!���E ���	� m�> ]�� F'���J %�P�� ]8�&!J "�
�	E ��� ���&�� 
 4��4 �� ��� �4 _k� ��� ]8� ��:���	� �584 ���L:� "�:��8��� cU �� � W�E�E � �:

�� �4F8�
� � ]8� .����4 ���1 ��	� ��: �8 ��:���) ��Je� ��5 ��4 �4 J F�� ��	� %
 I�E ������ ^8 � F�D�J F8�8�� �8�>��� 4���� ��:4�����&�� !: � (��:�����

�!�) ��>����� � ���J��� o!� .4��1390) ��3� � I��U a(1392 () �� � �2015 (
J��� �4 ������� �
�	E ��� ��!���E ��:���	� �� ^8�: F'���J %�P�� �4 ���DEP 

��	� �� 	
��� 4��� �
�7 0�����4�J 0��P� ��4.���  
����84 %��� ���DE 4�I� �� ��L� <:�=> �& : ��V� ���> FG�: ��H7� ��:

��H7� ����84 ]�� J 4�� %� �� �J�2 %��J��J � �!�7 FG�:  ���� �4 %��J��J � �!�7
m�> F�	;� �� ��	� ���DE ��� �����!���E ���	� ���DE ]8� .4��4 4�I� ���4

����FG�: ��H7� J 4�� �� �� '8�K� �4 �!�7  �� �:���	� F�	;� "%��J��J
Q�����4�J ���8��� �E ��:� � ���DE ]8� .����� �� ��� � F�	1�� �� ���� %��E

8�IFG�: ��H7� ���D&� ��5 � .F'��4 ��5 ��4 �4 %��J��J � �!�7��� ��H7� J ��
 FG�:�� F�
�	� ��5 ��4 �!�7 ��&U�� �4 ��E�!7 �!�7��&U�� �� '8�K� �4 J ���J 

F���� "��L:� �� �E��D&� ^L� ��5 ��4 ���4� "���'�� f���� ���2 ���D&� ��:
cU� � ��:��8��� � f���� "�:�� ��AE �� �E��D&�.���J  

F�
�	� � v8��� �8�8�> FG�: ��:�� �����7 �584 � v�	�� ���J %��� "�!�7 
]8� �� F�4���� ���DE ]8� _8q4 �!I�� ����E .%�'��I � 4��i�3� "���:١ )2012 (

��8�> F�	1�� �� %��J��J t��4� ���K&	� �d�� ��g� 4�6�!7 �4 �!d� <K� "���� � �:
�� �D8�� �:�� F�	1�� �� F��4�� � ��J]��	E <K� WE�������J�!7 �4 �� ��E 4�6

) ���� <:�=> m8�&� �&��� ]�!: �4 .4��4 %��J��J ��g�1386 t��4� �� ���� �4 (

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 . Hersey, Blanchard & Johnson 
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� � ���4� %��J��J��d �J�2 ��3�� 4��� ��5 ��4 v�&R� SM��� %��8�� ����U ���
�� �!�K&'� � FLk� ��pXE "%��J��J Q���� t��4� J F�� %� �� ��d� {��� ����U ��

.4��4 %��8�� �8�A���� �e
 J" A�&� �4 � %��� 4�6�!7 �4 �� ��pV� <K� %��J��J t��4�
�� �D8� ��5 ��4 ������ �4��J" �5 ��4) "��:���D� �2003�� 4�d� �> "( |�L�&�� 4��

� ��5 ��4 �� %��J��J ����� �8�:��J���� �� %��8�� � 4�� ���8��� �!&'� � S�14 ��M
�5&'8�� �8����� ��:��8��� _�d'E "0�4�> � 0P�5�� @�Y� ���K&�� "%��J��J ��:

� h � �:4�L:�� "9��:� ��d'E "���J %��J��J �� ��5 ��4 ����� FJ�� � ]��i!: �
��!�E �4 %��J��J����.����� �:��� �� %��� t��4� 4�Ld� ���� "�:  
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) ����� "��L1�1386 .( %�dD+� �6�P> @��7 ��5 ��4 ���'�� f���� ���2 4�6�!7 ���8���

 ������� �
�	E ��� N��� ��EFQM�> .%�8���  @��7 ��6 ��4 "���� �������J
%��� � �&���E.%�dD+� ��5 ��4 ����� 

^���� "%�8����a ) ���d� "��D+ � �HE�� "%�8����1394 4�6�!7 F�D�J ���8��� .(
���� N��� �� ����4 ��3�� 4��� ��5 ��4 ���� �������J ���4 ������ ��:

) �8�>��� F�D�J F8�8�� �4���� �
�	E ��5
�EFQM .( � ��	
��� PJ�� ������
�6�P> @��7 0���� 	��E "2" 148 – 157. 

) N�L7 "%������1385 ^8 � �:�5� :�:�5 ��4 F�D�J 4�Ld� ���� �!&'� ���8��� .(
 .%��8� �
�7 0���� @�Y� �4 ��AE :4 ���8��� <8�!: ]���4 �q�K� 7�!A�

�:�5 ��4 F�D�J �KE�� ���� ����4 %����� :%��dE ..�� J 0���� <A�� 
]'2 "�L�L2 )1381 .(� "���� ������ 4�A8� � ��� ��7 ��
�E @�P
 � c8���F����: 

z�:�� � ������ "��7 ��:4�L:�� ��1 :%��dE "������. 
) �4�: "��3� � �D��� "I��U1392 �2�� ��3�� 4��� ��5 ��4 4�6�!7 ���8��� .(

 ������� �
�	E ��� �� �4�D&�� �� "�1EFQM . @��7 �4 0���� ��:4�L:�� �A�
�6�P> "1" 43 – 48.  

y�� "������s�� �)1390���� �E �!�7 	��E �� .( .��7 ����0��P� ���:�� "226" 
29 – 31. 
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