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Benchmarking as an Entrance to Support University Decision-
Making 

Pro.jabal Hamed Ali Hassan 

Abstract: 
Higher Education institutions are characterized, at the present time, with 

many functions and aims.  The more the Higher Education missions and 
functions are expanded and varied the more the decisions become numerous. 
To make successful university decision which works on developing Higher 
Education institution sand achieves their goals, it needs an entrance to work 
with the newest information about distinguished universities which could be 
done by Benchmarking; Benchmarking own possibilities and various types 
which work on collecting data and information on scientific and ethical 
basis, identifying successful experiments; that provides us with various 
alternatives; works on supporting University decision-making, developing 
institutional reality. This research aims to identify basis of Benchmarking in 
Higher Education institutions, components of University decision-making, 
possibilities of Benchmarking in University decision-making and 
constructing a suggested visualization for using Referenced Comparisons as 
an entrance to support University decision-making. To achieve these 
previous aims, the researcher has used Descriptive Analytical approach to 
describe and analyze the concept of Benchmarking types, benefits, 
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importance, applying procedures, affecting factors on its success Higher 
Education institutions, besides describing and analyzing  the concept of 
University decision-making, its phases, advantages and obstacles; that’s to 
realize  possibilities Benchmarking in supporting University decision-
making. The research has reached many results; the most important one is 
that Referenced Comparisons have advantages ,possibilities and various 
types which work on supporting University decision-making and moving 
forward a better future for the university. 
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���� ��.�V�� ^/&�k��"Q���-��+1�|��-�אF+�*��6-�אQ���-�� �>�F���1�����m[!���א�+ ���س����
��������<��f89�N���_���T��H�Aل��+�*�6-�}����1!�א���uא�_�א�+���Eوא���V���������fא��uא
�����������V����*���M�Hن����o3���Mو,���م�א��t���H9�!������>������(+ M;&�����1�������!���#*��Fא
���-�وא[.����د�.�������������2��א�^�� -���#�\�אم�אF/)_�אF+�*ن������8�Y"�^-�א

�E����Fא�/��ذج�אK- Fא�� -�وא����!�������Aא������     

�������_�9������6_�א��*א#-��אF+�*�6-�א�s*< �-��&���0(�א��*א#�-�9��Xن������א��uא
�����-���� �Bא��-M����#א���_������6���-����0�H�E����� >�-����+1�;س��*�����K�_ �����sא�-�������>��
���Dא���!]��g9ن��/�¡�����א�����-M#א!�א��*�(�و��0��Hא��i-�א[�a %1-�و

5��X����5ج�����-M��"6وא�+����6ن�������9ن��-�� ��F���-��0�sو*א!�א�������:�����&��!�/ ��"
������!�p<����א�Yא�q �����#9���-���6*�+Fא������� ��وא���������وو#�����>��������א[&�����ل������kא

��6(�< �9������K�Eن��/��¡�א��<�-���Xز��1د�E.�� �-�אF)��*א!�א�oQM �-����������א��+  
KRT;א����M�� �
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�9�A������6_�אF+�*6-�א��א�W�- �Hو<�د������Aא���א9�����= ������<�0�- ��.�-M"6
�-��#*�UB�&9و���X��/�"&�Dوא��-iא������1&�� �;&�%���*#��-�,"��א��#M-�و
��q ����#9م��א#���\�-��iא������1&���� ���;&�%���������-�9������Kن�,"����א��#��M-�و��א
������%����א���� ��وא������6^")���و��q ��#9�U^6�J�Vא��+��1���و���Nذ����8�Jن�

�,�-iא������1&�� �;&K��1�+א���q ��#9�2�.�� ^|�Yم��7<�א� �
  �درا�et al., 2013) &Woznicki (   

�^���� ��و�����6_������6�_�אF+�*��6-�א�F<� ��-�������� �������8(�א��*א#��-���1���+&��X
�!�������� Polish Rectorsא��������א����9�tV<�&���?�אF$#"���-�א�/��M��Y����#����-���1א

Foundation (PRF)9ن��)Q9و����W�� 3K�-��6*�+Fא���א���r/��-�� �>�Fم�א������ ��א������
�������A��f89�A.�WQM1�R��#9>�א��F*#�!�א��f89�: +5�2�.�<��&�D>�א�/����_�

���:� +Qو������(��THل�א��������Aא�k1�Hوذ����J#�\�אم�uHא&)��وא����ون�
�����-��6*�+F*א#��-�א�א��)�א�s*< ��-�.����2א���� ���!����א�F<� ��-9����א	�א��W��QMא#���\�

R��#א�Z��^Fو���������8ن�א ^�"F��������r6م�א����� ��א������������و��f19א#�\�אم�א
�<B��t�/��Mא�K� �

9�Wن��$#"�!�א���� ��א�������א�/��M�9�������N�/F�!�� ����8��&�]�-�1������6_�א��*א#-
א[زدوא< -���}����zא��Fאد�א[�H �*�1-�و9ن�.��م�و<��د����V���<�oא�� �-�9�A�BCن����������

���Fא*د�א����Fא��و8+����RT���;����5�2 >�א�����.��b$���19ن���������K�� ���������-�����\Fא�-��� �
�$#"���!�א������ ��א���������A��P¢���)��א[#���;Tع�&"���=���A����2���rא���-�� M��iא�
����E���B8���6!�9ن�� M�9)���!�א�������K����(���&ل�T��H����;�����hi�����qא�����?�א��*א#��
א�������אF"�����وא������������zא� ����E[زא��(�}���ود�Eوאن�دو*א!�א��*א#��!�א��� ���������

��Aא�F\��-�و�B�9ل�א�����(C�+&���1�q1*٧� J٨���(�¢�Dא��!�������Aא�٪
KعT;�#]א� �

 3 ا���ار ا��������  : �9"��درا��ت ��5و�4 

 ) �درا�Al-Medlej, 1997 :( 

����8(�א��*א#��-�����Xא������	�.����2א���א���>�א����N/��0�2���.��b$��&�Dא�+���א*������������
�A����Jא���� ��-�א�"����د1-�وذ����-��B��Fא�����$#"���!�א������ ��א�������U��£ل��T��H

�����-� � r/א���-�� Mא��W����-� 8�+oא��<�.�א�>�b+�8 -��و£�U.�א�>�� �K�- �Bא���א
�������<���،و�א�"��� -�،�و�א[����B*،وא���hiא[<����.��وא�n�(F،و�א��EY��^Bא�K-� /(Fوא���א
א� �W�-�� �Bא��F%��1-�،و��Y�^���Xא�;�����Nא��¤���،و�א����و&�k،�وא���א��0>�وא��/"�� :�����

�W��QMא�א�V����	���(1�������A����Eد�������<Hא������V����hb���&��Xא���א���>���#���\�אم�
KEY�^���o�9�*א�,�N/0�!� ��.������1�>�_(6�Zوא,]א�Nא<>�و�� �

������-� ��.���EY��^Bم�و<��د�א��*א#�-�.��א���V��_���6�)^j��W-#*א����6_�א���9�
����������1���;���!� ��0�&�)��N/��0א�+���א*����$#"���!�א������ ��א��������א�"����د1-��و,���

�i����E�1�>�<Hא����T�H�Aل���������1�5�~�Dא��<��q.��2א����hbא�"�¥�����א
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����<H���F�2א��/M�&�D���6!�א���� Mא��N�� ����Zوא,��]א�K-�� �B 8 ��-�وא��+oא��<���8)����א���א
������!��"#$���Aא��N/�0�-� ��.���EY��^Bא�+��א*�����1%���X�z6?�9ن�1$د���A��tVא�

������� �#���Eد�א���<���-����N/�0�k�"5א���� ��א�������א�"���د1-���T�H�Aل�Xدא*�Eא���א
����2���.��b$��&�Dא����<������8/����و8)�/��������א�Eز���1د�����z���H9�-��S �6א�+���א*�و�-� ��.

K�-1א���� -�א�"��د�-B��Fא������N/0א�+�א*����$#"�!�א���� ��א���� �
 ) �2012درا� Haris, :(  

������!��"#$���8(�א��*א#-���Xא����	�.��2א���א��>�א���د����E/�.-�א�+��א*���
�����������-�و[��1-�<�*و�������6א������ ��א�>��� J��-��#*א�א��)�א6�و6"�� ��وא#���\�

K�Q"Fא�_(/Fאم�א��6!���#�\� Mא��NO�~و�- �Bא�;�1+-�א��0^ -�א�� �
�����EhM�����-������"������9*!�������6_�א��*א#���-�9ن�א���א����>�א�Ehi����F£"���-�و������

����N/���0�-��� ��.Gorontaloא�+����א*���<������-�و[���1-�<�*و��������6���#���و,����������¦�
<����������٢٠}٦٨א�s"���-��א���א�Hא�א�����Nא�������WولM���"6�)���i���W��� 3�٪-�א�hi����Fא

�-���"#$٧٨}���٧٥���!��������Fא��8א�&W�6����oא��hi����F٣٠}٧٣٪�وא���W�����oא��hi����Fوא�٪
�-"#$�����>*�sא�Nא���W0§/�ع�א�+��א*���٩٨}٦٣�E*�(�وא�hi�Fא��א���WN\� -�و

٦٧}٧٣���-�BjF�6ع�אF�-.�/���<���WU.�א�sא�hi�Fא�+�א*�����٪�وא�	��6ع�א�+�א*���
E٢٩}٥٤�K٪� �
  �درا�et al.,2013) &Naz (  

��������!�����������8(�א��*א#��-���Xא������	�.����N/��0�-��#*�P�-�� ��.�2א�+���א*���א
�W,����א*א!�������q���6א�>�E����.�������(/ ��-���6*�+F���0-�وא�sوא�-��� ��B6 -�א������"��Mא�

2���.�1^����)��א����� �Uא J��!���0א�,���א*א!�&�\��M�����V ��-�א J��!א*א���,�R�M��#
K�- #� #� �

��-�� ��Bא��!�����������Aא�T9��)����9ن�����A����_�����6�E���.��X�-��#*א����0(�א��&
وא�����-���0�s��U���^6��(1א����/)_�[�����ذ�א�+����א*א!�����M ���-�א��������������K�)1و<������
�����������V��\�1�Dא�+���א*א!�א����W�� 3�A����-��0�sوא�-�� ��Bא��!�������אT���H	�����kא

0�sא�!��������א��� �Uא.�69�W 3�2)��و<�!���אi�fא��!� �����Nf���-
K��>*�sوא���Hא�א�� �

  �درا�et al.,2014) &Bukhari (  

�$#"���!�א������ ����א����د�k Cאpدא*k��1&���� =�دو*����X����8(�א��*א#��-���
K-��א��������.�� �!��N/0א�+�א*���Aא<>�א[#��א �

�k1*دאpא�A��-�oP�-/ .�*� �H*א#-�~�א�א��	���: +Qو��k Cد�������Aא
��A����Jوذ����،�-����.�- 6����"����!������>�N���*9ل�א�T��H�*دو�W�-�� و*�א�������{�-��bTo
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א#����+�T -�אpدא*�Eא��دC ����-�،و��d���+6א������.�������Aאpدא*�Eא��/^ ����1V-�א��� ������،����
���Kو�d+6و<�د�א�� �!���Aאpدא*�Eא��/^ 1V-�א��� � �

���������A��9������6_�א��*א#-�&��0(�א��*א#�-�א�A�BC�?�6א����V���2��.�q��iא���א<%�
��-�������X�k��E*�Bدא*�Eא�- ¤*�h��!�.���>א�W���Mد*א!��و��GTbل�א��ذ�TH

�k���1*دאpوאk Cد�����אpدא*�Eא��/^ ���1V-�א��� �����و��א<����-��و�وא�M�א�h���i&���-���1،א
�0��H�-Q��Fא�R�Q09�¡א��Xא�" �#�!�و�k Cد���אpدא*�K�k1א �

 :��  ��5�> 	�م 	�: ا��را��ت ا�%�
���k��"5��1و���;������(�&�^��:�א��*א#��-�א��� ��-�����Nא��*א#���!�א�"����+-���א����
��t9������-���$#"-�&�� � -�&+�N.��2,�-�א��م�א���� ���S��������אدא�Yא

א��*א#�-�א��� �-�����N��mو�����א��*א#-�א��� -�.��Aא��*א#��!�א�"���+-���9ن����
K�������P�A %א!���.��0/�.-�א�+�א*�א�����F�- �>�F6-�א*�+Fم�א�\�"&� �

�-6*�+Fم�א�(^���Aא��*א#�!�א�"��+-����א����	�.��2��و,���89د�א��WQMא���
������2��.�E�b$�Fא�<��א�F<� -�و�69א.)��و�8א������و9�� �)��وH;��א!�&;M +)���،�وא���א

3)�������$#"���!�א����������a����2���.�	א�������J�Vو��������������^)���م� ��א��N/���0
K�?&�,����א�+�א*،�و��א�3-�،�وP %א&?�و �

 1=ات�ا�%�� �� ا�()' :  
W- א[|�*�א���م�و8+����\;�א!�א�����A��Y�(�6]א�����WQMא��h"1� �

 ��E��;sא[و�א�W���،����و�69א.)����،�و�8א����،���(��(^�אF+�*��6-�א��j6�F-�� �>�F&)��،�و
�$#"���!����و9�� �)����،�وH;���א!�&����E����(3�a�2���.�E�b$��Fא�<���;M +)����وא���א

K�� א����� �
 �E�;s6 -א�oא��Wم��(^���K?&�,�����N/0א�+�א*،�و��א�3-�،�وP %א&?�و �
 -��o��oא��E���;sא�W�!���6�B�אF+�*��6-�א�F<� ��-���د.������0/�.-���א�E���;sא��W-��o��oא

K�������א�+�א*�א �
 +Fאم�א�\�#]�Z[+Fא����*�א�W�-א��א���E�;sא��.���<H����- �>�F�6!�א*�

��؟������0/�.-�א�+�א*�א �
  ا?و�:ا�$1=ة:  

-���� �>�F����6-�א*�+F،�و9�� �)������،���א����و�69א.)������،�و�8א������،�����(��(^������j6�F&)��،�و
K�� א�����!�"#$����E��(3�a�2�.�E�b$Fא�<��وH;�א!�&;M +)��وא���א �

   :��� �!ا� �ة ا�!��ر"@+"  

�-6*�+Fא�!��������Wو���א�3>�א#�#� -�؛�א��3�F-�א�U��¨����*�;&ل�TH�- �>�Fא
�- ����"B#���-�א���א�/Reverse Engineering م��������.�A�����١٩٥٠� Jم�،��و���١٩٧٥
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��Competitive Benchmarking ���Aא��3�F-�א��W-� 6�oאF+�*�6-�א�F<� �-�א��/�8"� -�����
�١٩٧٦.���م� Jא���� ��-�����١٩٨٦�-�� �>�F��6-�א*�+Fא�W-��o��o���3-�א��Fم،�وאProcess 

Benchmarking م�����������.�A�������١٩٨٢� J�١٩٨٨���-������6*�+Fא�W-�������3-�א��א���������Fم،�وא
- S &א[#]א�- �>�Fא Strategic Benchmarking م������.�A�م��2��3א�ن���١٩٨٨

������-� Fא����-� �>�F�6-�א*�+Fא�W-�"��s��3-�א�Fو�א،Global Benchmarkingم�������.�A��
١٩٨٨�- �>�F6-�א*�+F9!�א���W 3�Kل��م��2�3א�ن�HدXא����N��W1�א���(�B���

������Uز��1و��J�6א*F�-���j��- �"8�/א���-� �>�F�6-�א*�+FאRank Xerox����V� ^/&و�E
�BlakemanK�E ،�(�2002م����١٩٧٦+�*6-�א�F �*1-�����א1-�.�م� �

�������k����"Q����- .�����"א��!�������jא���������(&�+ M;&�!�����(�?�-���� �>�F����6-�א*�+F�8
����!�א�Tز����Fل�.����2א����Q���Y��0^)��9دא����������"Fא�k��"Qא���-;��j69��.�����-���

��������-�6*�+Fא�E��B86 /��!���%وغ���o����و�"�qאF%א��1א��/�8" -�،�و��)�!�א.��אم�אو��
(&�+ M;&و�- �>�Fא���������]X�!����jא��Y9دא�k�"Q���-� �#�0^)��و�����(^&�����(/B�

،�ª9�F!�/ �"א1-�א���٩٠،ص����٢٠٠٧�KE� �
)��!����T�H�Aل�א����� >����9�����)��*�אF+�*��6-�א�F<� �-���א����� ��א�����������8+������

���������A���אp*����د����t+�*��6-�א�F<� ��-���א������ ��א����������X|���*�9ول�����jوع����Pل�
��<� �-���א����� ������٢٠٠٨א[�5د�אو*���.�م��!��#*�P�< ��א�א�V��=��1م�،�و

������-����������� �>�F�����������6-�א*�+Fص�.�������������2א������������H�?�����������>���%����������� �[א��N��������������א���������������
F- 6א����وECSMU،٦،ص٢٠١٠���E� �

 :��-=م ا �ا�!� �� �ر"��!�  

����� r3�Dא�����-���o1�א��� �����^Fא�A�����-��� �>�F���6-�א*�+Fא)���A�������������م�א������1��
א��R��Bوא����ko3�Mא��*א#�!�אpدא*ho��<�>��P�-1א���/)���1/�و��������*א#�-����
�������^�� �)�������;�N O�2�.�: Mא���r/F!�وאF$#"��!�و��1���� 8�A��Eوא[#�^�د

1*��&������>�F6-�א*�+FאW���1�� �	��&��(69�W 3�- �� �
����������E���S^א����1�ل�5T�H�A���Yدא69)���?�א�3��9دوא!�&+��1��و&;����1و�k��"5א
�Dא[��� -�א���אدא�A.�Yא��3�א!�9و�א,"�م�א�z�Hوא���>�.��2&��%1%א�/�א3
���������(M/��2���.�<وא������- M���"א���&�� ��%��)����א����3��Eא[,�����د1-�و5���1��א�/���א3

<f89غ���M��Jא¤�. >،�وذ��F�Yدא�٤�KE،ص�٢٠٠٨א��;M +�!���א �
���A���J؛�وذ�����Hא�א��Yدא��W.�� -�א#�F�- 8�jB"���1!�א��- �>�F6-�א*�+Fא
�������0*�	��(��-� >*�Hو�-� �H�1!�،دא��"Fא�Eد�����Yس�9دא� ,�h1����-6*�+�THل�
��א��א,����Nو5+ ���:�א�+ ����س�F"������1!�אدא�Y،�و��+�*���6-�.�� ����!�אدאhr/��Yא&)��������
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������������$#"�-����P�-� F�.�-�6�B �%� ��&�z��H9ز�M.F�E��א����|����>*��sوא���Hא�א�
�٣٧٠��E،ص�٢٠٠٧، �

�A���BC�:M���#�����P&�������1אF+�*���6-�א�F<� ���-���6)��������39��9دوא!�&+��� ��و&;������������1
و�k��"5א[دא�Y؛�وא����D&����>�.���5�2���1��א�^���Sא!�����kא[دאY،�وא������	�.������������2

�T��H؛�A�������(�����ل�&���nMא��F*#���!�א�E%�� ��F#���א�Yدא��H>��א#����M)��وא�����>�.����2
<f89�<M+�"���e�-�������?>��1�% ����Yאدא���אF$#"-�9و��H*<)�����0>�א� �

  ا������ت �� �ا�!� �� �أ"=اع ا�!��ر"  

���W����1�����������Eد�����������69אع��������$#"���!�א������ ��א���-�� �>�F��6-�א*�+���
Schofield,1998,pp.20-22)��E� �

  ��� �!ا� �:ا�!��ر" ����ا�  Internal Benchmarkingا�

����-؛��)���	�����������و���1��X����( 8<���א�Yא9�k����-��6*�+Fدא�Yא[دא*א!�אF\��^��-�دא��H>�א
����������A�BC��>*��H�*�� �������-�دون�א��<�-�א����א����	�.���f89�2>�א��F*#��!���א
�������!������S�������T��!���6*�+Fא�A�����#�#9�2?��+�*��6-�א�/�����_،�وV����u����1א�א�/���ع����.

�- ��.Kz��"Fא 
 :  �� ا�$�ر �ا�����%� �ا�!� �� �ا�!��ر"External  Competitive Benchmarking 

�+�*1�-����6"�����/��8 )��������-א�s*< ������/�8"���� -אF+�*����6-�א�F<� ����-�א��WYدא�.������2א
!�������Fא��-����gאA�������،�-��"8�/��!����������!�א�������r/1�Dא� )����.���69�2)����<���א

��������-�� ��.��وV����u����1א�א�/���ع�����AאF+�*���6!�ذא!�, ���-�.�� ��-�����0/�.-�א�+���א*�و���
��9�A<�>�����ن�א�^���������E�1�{�-1*א#;-�<)�!�אدא�����&����Eو.�د�-�(#�)" �

�K-د��M�Fא�!�����F1�#�2-�א�.� �
 �� ا�$�ر �ا����و"� �ا�!� �� �ا�!��ر"  :External  collaborative Benchmarking 

�������-��.��m�A���-����gא�!������F�2א���.�-� �>�F��6-�א*�+Fא�A������1����Vא�א�/���ع�
�����������Yא�>����-���������!����hאF/�8"�-���א��,�(�א������و,���&+��م�א�����Aא�EhM�

K�-0�H�!]م��)��و���+&�t�H6-��/^")��و���3[!�א*�+Fא��V�  

  �"ا�!��ر�	ة ����2�   External trans-industry Benchmarkingا�!� ��� ا�$�ر �� ا���

����!��#*�P�A�.��ً�o��!�.�/א���A�و&"���V��2א��X�-6*�+Fא��u.�WQMא���1��
����A��������i��E���B�Mא�/�A��.����rא���gل�א����tV&����>�8 ��?�وV����u����1א�א�/���ع��E���1�>

�ABC�D8 ?�وא��R���Fא[�6אع�א��o�9�A��!�6*�+F5" /�א��X�t9ن�1$د!���EhM��
����E�6-�א������*�+Fא��V���_���6�< �^&�qא����A��?69���$1�A��¡�/��ABو��Yدא��א

!�+ M;א���	T�Hא�qM"��-.�/��� K� �
   :��ا��+�رآ �ا�!� �� �ا�!��ر"Implicit  Benchmarking  

�6אع�א�"��+-���-;M&���- �*�j6-�א��*�+Fو�אA��=>�Fدאد9�1ن�א%�(���א#�\�א
������!����א�����M+F-�א�"����/�א!���Bא��z������"�-؛�א�����1%��Fא��������1>�وو������[!.������2

����-� .������!����j6ط����Q���k+ �:�א[#��^�د�Eא����Aא�-.��m�-�*�jF�،�
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�-�9ن���Aא�����.�2و�YT��- �>�F6-�א*�+Fא���אV��A��Jj����<��,�-69�]X��<�M,�
��Mא��K� �

����A��אF+�*�6-�א����A�BC�?�6�8�-� �>�F$#"��!�9ن����������X�-8��pא��6אع�א�"���+-�
W��- א�����!� S(/Fא�����&  

  (DهEأ ����ر ا�)���F!ا��!=ذج ا� ��I��� Or Gold Standards)( Ideal Type Standards       

�����b��و������Aא��oF ����-،����א����f89�!�����#*��F>�9#�����س�.�������������j6X�2~�������ذج�������
�(���V���Nא��א�/���ذج���������אF$#"��!����+ � �����#�س�א#�\�א��(M�#�/&�z����*��|X��

���Fج�*����������B���������Vא�.����2����oل�Malcolm BaldridgeE�h��Hو&�����u<���א�%�
�Kא�/�ع �

   : ا��+�ط�	ة �  :     Activity based benchmarkingا�!��ر"� ا�!� ��� ا�!��!

�����-� ��.���/)S �-��אF+�*6-�א�F<� -�א����F��E.���2א�/��jط������8 )�����1���*�� �Hא�
��A.�د�،-;j6�����N)���و�+�*�6)��5 �����1��وא��Dא��-;�j69��-��b�P����!��"#$��

z�H9�E*���K�K-"#$������Bא��Y�2א[دא�.��b$&�Dא��J�&�-0�Hو� �
 :��ا��أ� �ا�!� �� �ا�!��ر"Vertical Benchmarking     

�א��6p< ��-و�א�����>،�و�Y���M.9א������B ���+ ���س�אF+�*��6-�א�F �*��1-�א��א#�� -��&"���2
Yل�و9دא�m�����W<�oא[.���ل�א��1�D+��م��)���א�+"���א��sص��+��Mل����������}��د،��و� ^�

RT��;א���������N��Oو�א�+�����-،�א��/r � ��-�א� ����>�.���2،�و�����1�����Vא�א���/)_�.��
!�6� Mא��K� �

 :����?ا �ا�!� �� �ا�!��ر"Horizontal  Benchmarking  

-��6*�+F8+ ��-�אوא�+ ���م���وא��6p< ��-،�א�����>،�و�Y���M.9א���Q���،-��^�B ��>�"���2&�א
Yدא���- ��.�E�3و� ^ �-������وא�-� �;+��TH�Aل�א<�א��Yد*א#�-�،��2��.��< M�#ل����oFא�

N O�q6א�����,�)���.���Aא�/��i���rא�;�M,�RTل���Aא��<�Hدא��-�"#$��K������
1�8��V��-� �>�F6-�א*�+Fא�A���א<��-������6_��א�א�/�ع���-��������#*��F!���- �"#$Fא���

t9����B��j-�א#�#�� -،�و&�����h��"^&��uو�א��N��O�!���6� Mو����mk���،�A��Bل��<��oK���
K�E� ^��- �\j&�!אدوא�� אF+�*6-�א�F<� -�א����د1-�وא[8+ -��

�$#"����!�א������� �������������-��� �>�F���6-�א*�+Fא�%��� C������X�=���f�1�:M���#�����Pن�9������
������!���#*��Fو�א�R*���S.����2א���	�2א���������.�<����&�Dوא����Eد�����F�69א.)����א��������א
���<����&�tVل�א������gא�A��.����r/א�����i�����(>*�Hو�-��"#$Fא�<��Hدא��E���B�MFא�-��Q>�/א�

��� ��%�Eذא!�, ���-�.�� ��-�&����>�.���������2�Eאدא��(���������P،�?�� 8���*��0/�.-�א�+���א���د.��
�K�������א �

  ا������ت �� �ا�!� �� �ا�!��ر" �Kا=�Benefits Of Benchmarking  

������������/.�-��� �>�F���6-�א*�+Fא�A����������!��.�����8�Eא�������������nא�����r/F!�و�/)�����א
��1�����(/��Dوא���(+ M;& (Meade,2007,p.7 )� �
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 ��S(/��R��#9�h8�&�k"Q���Eد���Kא �
 �&�1��?>������>*�sא���-;j6�- �Hא�א�K 
 <���"1�-8��Fא�Eد�>�Fא��YزאX�- ���8�!� ��.�-0�H 
 5د��*�B8 Kא��1��Eوא��B/���< �!�א
 �=��&�->א����X�h iא��K 
 د�«�z���"Qא�� /!��-���;FאK 
 Khiو1")>�.�� �!�א���NSj1 
 Kh iא����� -�א��*�|X��8�1 
 K*א�+�א�N/0���- &אVא�^�ض�א� 
 �^f1�- .���A� א#�/�د���.���2 ��6!��)�-TH�Kل�א��א	�
 ABCد*אج�X�`<f89�!�#*��Fא�?��-�r/� وא3�E؛�
 NSj&�-8�+b��3-�א������^��B8*.��2א�وא��B&�Dن��E�1�� Kא
 א[&��ل�<)�!�&�%ز�!�BMjوא�K 

��������������3�د�א��+���1אو*�����3ل�אF+�*�6-�א�F<� �-�א����د*����Aא���F%�אو*��
������!�.����م���S���- S &א[���#pא�E*م�،�����٢٠٠٨دא European Centre for 

Strategic Management of Universities ESMU  (2008)�����-� א������א�^�א��
F�- �>�F6-�א*�+���HESA,2010, p25�K���E� �

 K�-"8�/Fא�<>�Yدא�+�*6-�و, �س�א 
   +א����K�Eد�{�!]�m���Yدא���� א�Vא&
 �.�א���1�+&�K���V ^/&و�!� S &א[#]א�-�� �� 
 K- "#$F1-�א��1-�א�+& 
 K*א�+�א�N/���-� א���ل�.��2א�M ��6!�א�Tز
 K!אYא�>���<f89��(8 
 Kk"Q����Eد�}�	א�9��Nو� 
 ���-��� ^ ����3ل���A1����Hא��A����א����jF*�-���א��F*#����!�א� �����Eو&��%���1%א���������

K�k"Qא�� 
  و��א��|/ -�وא��Yدא -�Kא[#��h1��F�-��Sא
 �-�9��م��R�Q09א��F¬�א����-M#9د�-�א���-��,X 
 Kع�;,�<B��E�1�>�h1����Nو� 

���A�.�W�QM&���(69��(��9�A��E�1�.���8א��- �>�F9ن����+�*6-�א�=f�1�:M#��P
�(�����א�^��ض�א�Vא& �-�����f89>�א��F*#�!�و&�&��.�<��&�����،-����א���دאH>�א

�����!��6� Mא�+��א*�،�و�א����ل�.���2א��N/0��������	א�9���Nא�+��א*،��و�و���N/����-��א�Tز
Kk"Q����Eد�{ 

  ��� �!ا�!��ر"�ت ا� �أه!�:  
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����-� �>�F�6-�א*�+F9�� �-�א�N�>�& �A������T�H ��?�++5ل�  �A�� ��!��"#$����N8��/� 

�1��Fא¤�. >�،�����(/��D٤٠،ص��٢٠٠٨وא��KE� �
 �.�"& E�3א�� � �1�Q, : א���א� E�S^�� k� ��Y9دא Yא! و9دא�א��3 E�א��א� � �
 �.�"& 2�. h8�& �/Fא ����TFو&��%�1% א �-�Mא��� �z��� �Eد�� , �E��3א�� �k�� وא����

�( 8 2�. -#� #�nM& h iא�� �e <� ����� <f89 �1�>و. 
 �.�"& 2�. �1�5 !� א��<- א���� �(��;.Xزم א[����م وTو���1-� א� � وא

V ^/א�� . 
 �("& <Bj� <.�8 � �1�;& אع��pא tא�^�د �.��� وא
 E�3ود�א��%& <��#���� Dא� �(/BK A� 8 ? &��® א�tV א��,( ذא! � &nM 9ن 

 א�s> 6+�ط
 �("& <Bj� <.�8 � E5+ : א���3[! ز�1د N8�/� - 8��X E�3��� 
 א�]� �%� 9ن ��>*��sא �R���# �-�6*�+Fא �-� �>�Fא �:��¯ �U 1��+� �- �"8�/& 

�-� >*�H ��E*و��f����tد$�& �X �Eو�8.� �-� �^��1-� ز��1د �U 1��+� �Eد��> Yدא א

- �Hא�و���)� א� �o�9 K- "8�/& 

������!��א�&�����=�9�� ���-������Aא#����1����������R�M<�����.����د�����+�*�H��-���6 ����*�א
�- �>�Fא���1�����(/��Dوא� Rezić,S. & et al.,., 2014,P 9)WE� �

 ��Q�1�����-� �>�F6-�א*�+F8"-،�وא�/Fא�E*א�0���2+M&و��hi�&9ن���!�����.��2א
Kh iא�א��V��E*دאpم��r6��� 

 KYدא א����N Sj.�5�2+ :�,^%א!��6. -���א
 �Kh iز�א���ap�),א���A� ��5ج�א���א���אد�26
 K- >��6א!�אYא�>X���8-�و�	א�9���1�.�5�2��69)��&"�. 
 א����: +Q���2�"&�Fא�hB^وא���،% :���K*�B��]8-،�وא��Fא�� 
 &����-����� �Hא�א��F-Q�������Fא�R�Q�����09�!������>� �3א�E������.א���������>�.�������2&�� ��������و

E�- >*�sوא 
 �&��� א�������!���"#$�����>�.����A1���B&�2و�����f89�N>��^)����א�k��"8�/Fو&h ��iא!��

K� א����
 &K<א����q ��#9�k"Q���-Q�Fא�->�����*��j��8א�� 
 &Fא�<f89�k�f&�2�.���$K<א!�א���Yא�>X���!�#*�� 

 :ا������ت �� �ا�!� �� �اف ا�!��ر"�  أه

����!]���g�2א���.����,��&�Dوא����!����������+�*��6-�א�F<� ��-�9����א	�������د���Eא
���k���-� �>�F6-�א*�+Fא�	�(&��W�To�8��(/ "5א��&;��1���و�-����א��D&"��2א

-��������>�W����� ^1�>�-�������6��و<�� �����#�-����� ��i�٢٠٠٧א�� J٢٠٠٨�FGriffith 
University and University of Western Sydney�����א	�5��X�E+ ��:�א

W- א����� �
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 �����-���0�¨و�Eد������Fא�-���������!��B���j>������8ل���;�������8���RTوع�א����sא�h8����&
�����A��.�-��������8�tع������8�Aوع�א�-����sو&���0 >�א�: �"/&���<��o��Fא�t��Qא��

K-���� |�1:�א��/���0אpدא*�3�u.�-1م�א
 א�^����وع����u���.��Cد�����א�����F�د�Eא�+ ����د�Eאpدא*���1-�א�^������-����/������אpدא*�tא

K-���S�� 
  >���/B&��.���8-�ود�-�r69אد��.X������!�� ��������������!�.�uא���م�א���Fא

- Cد�� א
 ������-���1��[א��!����+ M;وא���Eد�����5����1��א[#���]א& S �!�وא�" �#����!�و������ن�א

K����� و&��u.��(� 0א��م�א
 ����������Jو ������ذ����W��QMא��-;��j6���������&+���1��א����.��א�^����ل�.���uא����م�א

FRHD KRT;���E 
 Kk^��Fא�*�MB��!°8�BFوא��.�وא��Yدא X�k"5دא*�Eא

  ��� �!ا� �1=ات 15(�> ا�!��ر"�: 

���������F����1����������!�����H�E;��א!����� ���KP1141�( AlאF+�*�6-�א�F<� �-���א

Jazrawi &  et al., 2012,�W� �
 اد�	Lوا M�1$ا�� Preparation and Planning: 

�- ��.�u��&�Dوא��- �>�F6-�א*�+����-�(Fא���� �!�א�A�א��\; ��وאp.�אد�
����(�&��A�fא��<-����XאF+�*6-�א�F<� -�و5�1��אS(/F -�א��q��;�1�Dא#��\�א

K- �>�F6-�א*�+Fא�- ��.���k�*�jFא��1�و5� �
 :3 ا�(��"�ت!  Data Collection:  

�������Dن�א���� ���!�א������j��*א����ذ�א�+���א�A���f�&�E���;sא��V������-��6*�+Fم��)����א���+&�
�� 1��+Fא���1�5�q��-�3�Fא��V�و|�1+-��, �#)��و����(#� +��- �>�FאU���<B�j�

�����������(�O��� �#�D��6!�א��� Mא��-�.��g�-�6*�+F6 �-�א�B�Xن����f��? 8�UM��]�=وא�
K!�6� Mא��N���-M#�/Fא��# �-�א��1�5����Y��و9���� �

 :ا�(��"�ت ���(5 Data Analysis:  
����!����6� Mא��-Q���0�A�����:���+Qא���q�����W!����6� Mא��N��� M;&و��-Q���0�A�����:���+Qא��
�����-�6*�+Fא�Yא��>p�t*��6!����و� Mא��N M;&�J�V��< �5�t9�Yא�>X�<M,��(+ ,�&و
������B1ن�א���Q ���>�ذو�, ����-�[������9ن�6�U���B�1+����ط�א�+������Eوא����������f+����*ن����Bو�

������Yدא���+���*ن�و9ن�א����	�א�/)���������������و5���1�������Xذא�9�5�A��B���1��א�^���Sא!�����kא
Yدא�����&+�1���k"Q���!� 0�&א �

 : �Iا����ر Reporting::  

������Vא�A����f�&�E����;s.�����2&+����*��1א��B���j��<��� �Q>�وא����=�و�����<%�و�^)����م���
q#�/Fא��#��Fאم�א�\�#���������-� �>�F�6-�א*�+Fא�-�#*�P�A��و,�����3±�9ن�א����1��

�2�.�q��Jذ��N�א��r/F!�א[#����א*�وא���א/.��,��&����X�<�0�����Vא�/+;-�و
����������2���.9�����������X9<��>�א�����0ل��A����Eא�+ ���د��(��#*�K9ن��q����Dא����Y� ���8)����א

KYدא��Aא�z��"�� �
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 : ا�!!�ر��ت �Nأ� O� ا����� Learning from Best Practices  

��!���r/Fא���Yدא�2�f89�-�*�j>�א��F*#�!�.�� -�א�.�E�;sא��V��A�f�&
/Fא�: +Q�����<Hא����� �Nوא����א��h1��Fو��Nذ�,�J���B&ن��/�¡��3<�-��-�^

�k"8�/Fא����h1��Fא���-�����وא���,p�-���z�H9K[ز �
  O�%(ت ا�����!	 E���5و M�1$5Actions:  Planning and Implementing Improvement  

���2>��/hi�����<��.�-�;H�Z��|�-��rא!������������.�q����6+�ط�א�������1�5����
�	�(&�Dא���(�;H�����V ^/&و�E� ^Fא��6+�ط�א�����Nوو��k"Q5+ :�א����X

K��Y9دא��k"5�!� ��.�u.���V ^/&��� #�Dوא��- S &[#]א� �
 ا����� �%�P!3 ا�  :Institutionalizing Learning إ��Rء ا��1

���Vא�t�;/&�E�;s.��2א���� ��.��N O�2א�B8*�אM�"�BF-�و9ن�5"� /�!���
����-���6*�+Fא�Yא����>X�A���BCو�-����r/F���9%א���S�1�]א�Y%���>ن������B���)���++5�����,�Yدאא

K-�r/F�1!�א��"���א���j-�9و�א���� �!�א��ij � -�9و�א��� ^ -�9و��.�- �>�Fא� �
  ��� �!ا� �: "��ح ا�!��ر"�	�9ة P!ا� �  :ا��=ا�

A� ��9 <�6��و��א�F<� - אZ�a -6*�+F � &"��� א�D א���א�� ;.�F��1�����،*��6
�٢٠٨�W��Eم�،�ص�٢٠١٤ �

 و<�د Eدא*1- , �دX A� Kא�r/F-�� א�F<� - אF+�*6- و&�.� و&��%م &$
 *� �H], : א�א� �وא�"�  Y���j�  �>�F6-�א*�+Fא-K� �
 �-�� (& ���/Fא ����+oא� �q�#�/Fא � �-��r/Fא �tVא����<�M+�1 ������1ق� و��| �q ���#9و 

�Kא�F<� - אX !�6*�+F.�אد �
 �1�5 !� אد א�����F5" /)� א <Bj� : ,د <M, ����Y�Mא��Yא��>X �!]���&]א 

N� Y���� -6*�+Fא � �
 ��- �>�FאK � �
 אم�א#�\ q ��#9 א�+ �س -M#�/Fא 	2 ������. Yدא �r/���K-�א���� א
 و<��د� �Y����� �-�6*�+��� �-� �>�F&�����8 א ��1)�����-�Mدل� � א����د,-� א�����M& 

!�����Fא! אusوא K� �
 �*�� �H�1?� &�����8 .��>� �1�8:� א�� �Eu�sא �E�� � وX.��אد� وאF+�*�6-��א�+ ��س� � א

��Kوא�b א�"�qMو�;;�! א���� �! �Hא� �
 אم��ق� א#��\��| �k�"Qא�� �،-�^��\Fא �<�o�،�وא��kaizen����n��&�D ����1%ن� : 

�E- �.�8و�EY�^���o�9�=M�&��א���h iא��1������ �!�א�r/F-�و�89אد����
�،Eد�.X#- و�و��א���� �!،��/h8�&�-�r69 ��E� >!���������!�6� Mوא�K 
 ²hH9א q9ن�� �אع �1�#pאد � א�.X V ^/&6- و*�+F؛ א- �>�Fא א�r6��!אhi���� 

�Dא�� ���, �G��5 ���-�� Mא� �،-� >*�sא �	א����8 �Dא������6-� &��*�+Fא ���(�� ���� 

�f19 	א�9� -��Q�� E*�;����Kو �
  ا�$1=ة��"�F3  ا���ار ا������   :ا����=-��.V5اW�!و� ، ��Yو��ا ، V  
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������Aא�����������א[دא*����1-�א[#�#���� -���������������&�������u.�� ����-�����0/�.-�א�+�����א*�א
������!�وא�������&�D�H>��������8-�א����������و�א[���j6;-�א[دא*���1-��S����A�����-������S��

،و&�< �?،�و&/"� +?،����?5�1��9���א	�א����>�،و&/�r ��,�א.����،وM ���#9?،�وX<�אYא&�������
،�T���9א���F?C�+���h1��Fא��1�و5�،�V ^/&�-������٥٣٨�KE،�ص�٢٠٠٣و �

�2�+����*א&)���������.�!�����������������1,�����.����>�א�����r/F!�א�/�<���Q-�و�/)�����א
���!�����؛��0�q��;�&�W� 3/�.-�א�+��א*�0�������m/�.-�,�א*א&)�����F��6!�وא� Mא��A���-�.�

������+&���1���f,9و��<����j�א#�#�� -���M&�?�W�� 3��9.�� ��-���0/�.-�א�+���א*�����Nو<���د�
��.�� ���-����0/�.-�א�+����א*���&����&�����/��A����9�����م�א�����r/F!���5+ ���:�9�����א8)�������+��.
���������-���>pل�אT�H�A�������<�3�A�.�W�QMوא���- �f+9و�א��-�BjFא�-� M|��2�.�	�����

W- א�����-��#�.��2א J� �
 ���V����<��3�-�� ^ ؟��-�B��jF�1א<��?�א�A�����א�B��jF-؟�و��������F�?א�+ ���م��������iM/1�����

Eא�>�؟�Mא������� א�BjF-؟�و
 E�.�O9و��t�8د�<Bj��*א�+�א�V\� #F�*א�+�א�N6�0ن��B #�A� 
 ����)��,א��������،�E�*א�+���א�N/��0�-�� ��.�A�����א����ذ����Vא�א�+���א*��Fא����iض���iM/1ذא����F

 א�q#�/F[��ذ�א�+�א*�؟
 �^�#]א�- ^ ��F�- S &א#]א�<f89�A��EدBibi &  et al, 2013,p.275KE 

 3 ا���ار ا��������  ��-=م 

��������N��� O���- ���#�#�����Aא���� ����!�א���������&������u.�� ���-����0/�.-�א�+����א*�א
��������K�-�1V ^/�1!�א�����"F�1!�א��� ����2��3א���"Fא�A���-���S���- � r/�1!�א����"Fא

���������!�א�8�B ���-��و������.�� ���-�?.+���q����;�&�-��� 6Tא��*<���-�אو�������Fא�A���������1%�
��������W� 3א�+��א*؛��-�B�j �����-�,T.���(;��&�Dא���-^��\Fא��\���!�א�A��E���"Fא
�6��0��א�+��א*�.��5�2��1��א�B�jF-�،�و�5 ��)��،�و|���Zא����1�������������!������Fא��.��"&

،�-�T#�F?q#�/F1>�א�Mא��*� �Hא�>���)�،��وא�Mא��A��٨٥�E،�ص�١٩٩٠ �
���Aאs;���א!�وאp<��אYא!�אS(/F �-�&)���	�����9و�����?.�� �-�&+��م�.�������2�-�.��m

�������h1������Nو�5 ���)��وو�����(��M��#9����Xא������	�.����2א�B��jF-�و5���1����،و&+���
���+ ���س�،وא,��]א�Zא���M�א�>�אM��#�/F-�،�و&+ �)����������0ل�����Q>�א��M.�F�?q��#�/F��א�³

�٢٥٠�K�E،�ص�٢٠١٢، �
�������������1��Fא���(�M�1�Dא!�א����;sא�N� O�A�.�E*��M.?�?�69�������*�� �Hא��X��0ل�

1>����Aא��M�א�>�אF;�و�3-���3ل������ع�א�+��א*�?�M.�F��א��#��ل،�����������<f89٢٠١٠��،
�١١٠Eص �

���������E��.�2��.6)���.�� �-�&+��م�����������9�ABC�:M#��Pن�&���N/�0��1א�+��א*�א
�����-�������-�9و�د*א#�-�,�f -���;����1א����Bj-��&�א<)?�א�<��- S(/�H;�א!�

������ذ�א�+�א*�وو��Nא(�/&�Dوא�K*א�+�א�V ^/&�A�f&�Dא������fא� �
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 3 ا���ار ا�������� �Yا�� 

�Fא������(/���!�����"#$Fא�N���� O���*א�+�����א�N/����0�-���� ��.������K�-���� � א�����!�����"#$
���!����Fא3>�א���� -�Fو���٢٦٠،�ص�ص���٢٠١٢א��Qj!א J٢٦١�WE� �
 : ��Nأو ا��  �ا�!+*� �I�(5Defining The Problem 

�������iM/1�Dא���-��(Fא�*���.���N6��0�2א�+��א*�אدא*�)���و��������د�א�����	����������Aא
����،�-�B�jFא�qM�"&�tVא����,�Fא�-� M;���1�5��.��2א�BjF-�א#�# -�و���9د��،��
�������������TFوא��,��(�א�،��(��M��#99.�א���)��و�k��������sم�א�و.���،�-�B��jFא�E*���;H�-��>*ود

K�(6�j��q#�/Fوא��ذ�א�+�א*�א�^��ل�وא��(���t����� 

 =��!ت :  !3 ا�(��"�ت وا���Data And Information Collecting 

�������N��O�q���;�1��(�����-M��#�/�Xن�8)����א�B��jF-�8)�����3+ + ����،�وא,��]א����Z�א�>�
�����!�ذא!�א������-����B���jF-�}���>�א�+����א*�،وذ����9�Jن��N/���0א�+����א*������F����6!�وא� Mא�
������A����A��BP�*���,�u���9�2���.א�+���א*���א�����ل��N6���0�E*���,�2���.�������1א�^����ل�

���د*���אF\��^�-،�و�����Aא�M ��6!�א��, +-��A��� /���!�א��1��Eوא��TF-�ز���Fوא
��b��5���1���A��"39א�;���ق�������Qل�.� )����،��b��1+���م����T ���5��(��� �Qد, +����،��������
���������2���.���.���"&�!��������و1+���*ن�א�+����:�وא*,���م�و¯���ج�����Aذ����J $����א!�و

�Kq#�/Fא�+�א*�א��Xא���0ل�� �
 ا��ا ?هI�  Defined Objective:ف5)

�P������:� +5��X�-�1�(/א����zو9ن��1$د����]�V^/1و�V\�1�*א�,�t98 ?�9ن��J�]
������B>�א���� ����!��)������Kو�������V	א�����א	�،��8�����א���#�#��}����*�א���< ���?�א����

��9ن��B1ن�.� �?�א���ل�������3>�א�B�jF-،�.��9�2ن�������iM/1�����1�5��( 8���1�-�3�Fא
��،?�� 8�UM����]�،-��,��2א���(�/ ��Qوא�������1�Qא�א��V���ن����B1��A��BC�2���3�،���� א��>Xو

�6��9(��r/&�-�B�j � �-�9و�����������Yא��#�-�/ ���-�B�jF�T�3ن���B1���,�	�5+ +?�،�وא�
K�-#*א�א��_��/F�-1�1�;&# �#-�&�� � -�9و���9و�*#�q1*�����_��6���Nو� 

  : �Y��!ا� �Kا�� ا�(I�(5 ��Y�� 

������Bא��hB^א�����J�Vو������h��"^&و�!�������F�5 ��>�א�E���;sא��V����A���f�&و
�����Nא�+��א*����Aزوא.���1��1��Eوא����ل���������وא�/�- �f+9و�א��-�B�jFא��X�-���jא��E�r

�����>�א�^���ص����"������zא��א,���KNو��1,�����.����د������<���o����1-�������א#�����Rא�Mא�
�/)������و������NאF$#"����-�א���� � ����-�،���<�����א�������ل�א�M������1-�و����.�2�����.������(.�6��E.�א

��&� 6�B�Xم��)����،و%����&�Dوא�^�"��^-�א����،���(+M;&�Dوא�" �#���!�א�����)��,د��1-�وא���Fא����(
K?&*א�א�+�א*�و,�N6�0�!��א�+�א*،�وא���N6�0م���9�Z��Fא 

 : �-��� وا�!=از"� Kا� �5�� ا�(

��������h1���F���+8و�q�"6&���.�� -�א�k��-���^Fא��M�א�>�א�3��F-�وא�H ��*�א��M�1>�א
Wh1��Fא��V����9و�*� �H]����1.�� -�א�Fא��( �X��/�"1�- .���� 
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 ��<1�M5+ :�א�K�(+ +5���-���"�����o�9و�Eد�א��	א�� �)�	�9و�א
 K�(א��>Xو��(�r6א8)��و, �)��و�و9��-"#$F9�� -�א�N��<1�Mא&^�ق�א� 
 �V ^/�����אد�1>�وא#���Mא��<Q���k�� ,�Mل�א�8pאد�א���
 _���/�1אد�8 ?�א���ل�.��2א��tVא���.�F1>،�وא�Mא�>�א����-���;Fא�"�.-�א 

  : (ا5$�ذ ا���ار)��*+!ا� �(� D���!ا� �I� Decision Takingا����ر ا�(

����5�1��א�M�א�>�و&�& M)����1��א���ذ�א�+��א*����q�"69�k�����Aא����ل،�و&������������
�������h1����Fא�����.���N����-�����8�E*دאpن�א���B&����B��-1*א����ذ�א�+���א*�.�� ��-�����و�-�� ��.

���E� ���*�!ن�א�+���א*א���B&�2���3�����א�"����:�ذ��������Xא��#����>�������0ل��<��f89����(6
KEد�j/Fא�	א�� א

  :ا���ار E���5Decision Implementation 

���������3-�و�����Nא�+����א*��������Nא��/^ ���X،�Vن��)����-��N/���0א�+����א*�[�&/�)�����و����
�������E������"Fא�-�������F���1:�.�� ���-�א�|�A���.�]X�?���� �.�8�:���+Q�&�]�*و*��،������8+�א������

���Dא�����א�+�א.��������1�5�qא�����V�����،��V�� ^/���!א�+����א*א�:��� M;&������1��(���#�#9�2����.
���������9���M&�Dא!�א���Yא���>pא���<��o��&��V����V�� ^/و.�� ��-�א���،�E*دאpא�<��M,�A����EV��\�Fא
���������1�V� ^/א<��)���وא�����-�و��#�Fא�/����_�א�: +Q���� �Sد�0�و*�א�+�א*�و&/�)

�(&������ .�9�2#�س�5�1��אp<�אYא!�و

 :V!I=�5ا���ار و E���5 ����� 

��Aא�)�!�א�F/ -�وא���� ���M;&�A +?�و*0��*دود�א�^�>�&��������-�א�+�א�*
������?��+ M;&�������-�B��jF��3>�א�Z���a�A������و����*�א����3�����p?،�وא���� �������X����/��E*�

��W��1� �
 �������������(6X�<���،���Mא�����(��f���A��.�-����^/�9ن������Vאs;���א!�� "��(��"���+�-�9و�

���?��>�1������-���3���������1������]א�;��-�و������-����f�M)��و�V����2���.�q��&[1א�9ن�
Bj1>��>�و»�د�������1����א�Fא�3>�א���D&� )���و���b�A��7�8ن�5��1��و&���������������1و

��A����א�����b9�u����9�?�����-�B���jF.����5�2����1��א�;�1+���-�א��������3���NM�����#�D)��و9ن�
����������A��P�u���9�V��\�1�tV�2א�+���א*�א������.��hb���&ن����B1�E���BM��-���3�����¡*���j1

���������-��3���3-�����E�Hو9ن�����Vא���� �-�9�A�BCن�&+���./��������¡*�j1��-�/ 
�9�>�A�1���To�8�K./��&+ ��א�M�א�>�وא���j	�.�م�و<��د����1>����ضٍ�����M��
� /)��������6����/678د���Xא�����A��.�W��QM�א�>��z���H9،�و* ��������6د�X��X.���د�Eد*א#��-�������

�٩K�Eم�،�ص��٢٠٠٧א�BjF-�و&��1^)����M.�Fz�H9�E��א��3 ��، �
 ���1�2�3�-�Bj���3)���9ن�.�� -�0/�.-�א�+�א*�QM09(�[�&+����.��2و<�د��

��=M��09�����و���M���&�J�V=�א�+���א*א!�,���א*א!�.�B��j����-��+3]�-�� >T-�و��A��Bא
������1���;&��X�*��0/�.-�א�+���א�!��� ��.�?��S�&9ن�������Aذ��M,�t>�و�������o�9�q���;�1

�����،Z������^א�������M.א��;�*�و�F<����f89�<M+�����"�������e��?�������������]وא�N����,١٩٩٢א��א�
�٢٥٨���E،ص �
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  ا���ار �	���  :�!�Wات 	!��� 

���1���Z���;��F&�� �%�.�� ��-���0/�.-�א�+���א*�����������(/��Dوא����d����sא�A��������د�
�٢٠٥ص�ص�،�١٩٩٩و. "�ن�،� J٢٠٦�E� �

 KE�1�.�!א�;Hل�TH�A����&��(69 
 K�- .���>6"�6 -�وאX�-^0�!69)��ذא 
 K<M+�"Fא���Xد��Kو�،����Fא���R�f&�- ��.��(69 
 K<א��Mא��	�j.��2א����69)��&��� 
 �- .��� א69K-�[jF)��&+�م�.��2א�)�د�א
 KE���"� 69)��د1/�� -�و
 K�6� 39�Y�M�����"�&و�E�+����(69 

 ا���ار ا������ �	���  :��=]�ت 

W��1�������!������&�<��.�د���AאTBjF!�א��D&�א<?�0/�.-�א�+�א*���א �
 :��Nأو ا�� ��*+!��  ��=]�ت ��1)5� 

�������oK�D>�א�B���jF-�9و�א�+���f -�א�E����;sא[و������H�A;����א!����0/�.-�א�+����א*�وא�
��N6�0�Aא�+�א*�א����	�.� )��و&�� Q)��و�NOא�M ��6!�./)��و�5 �)���q�;�&
����������Jذ���G��3و�����R�M�#]א[.��אض�وא�k������sم�א�א�����-،�و.����*�b���$M/وא��
��������#�	�1$د�zא����d \j&����;Hא�B�jF-�9و�א�+�f -��وא���tV#��	�و��b$�1א�����

�،�T���9א���F�*א�+�א�Z�a�2�.٥٤٨،�ص�٢٠٠٣�EK� �
 :2=ر ا�(��"�ت وا�!��=��ت[ 

��!������EhM���-� ��9ذא!�دو*���$��bو���8ل���.�� �-����������F�6!�و�א� Mن�&���8א�X
���Z���a����(��"&�Dא��� "�� -�א����R�M��#]א��A��������&��W�� 3����������0/�.-�א�+���א*�א
�����Vא�+���א*א!�وא�����0�A��BK�D/�ع�א�+���א*�����Aא��\;�� ��א� �������+���א*�و5���1�������

�Eو��N��>�1א�+����*���א�M ����6!��١٤،ص���F�Z�٢٠١١א�"�� ��،9��א��8?���א,� ��-�وو���
،�T���9א���F���1�����(/��Eد�����R�M#����!�א����F٥٥٨،�ص��٢٠٠٣وא�WE� �

 K� >���/Bא���A��-� 8*�!�1��"���!�و.�م�א#�\�אم����Fא��r6���� 
 ���������V��(م����� +���k��$����h�������(M &�&و�!�������Fא�N��O�2���.ن�א�+������ن����B19ن�

K- א���� 
 K	���h��),و���!�����F�6!�وא� Mא��NO�- ��.���&9ن� 
 K*א��ذ�א�+�א��وא�]دد�./��وא�"�E9�� .�م�א

���9�W�� 3Haris, I. 2012,p. 38). ���Aو���Q(�د*א#��-���!�������F9ن�&���א��8א��E
�������hi������-M���"6�)���i���W��� 3�*א�+����א�N/���0���EhM�����-������"��������Dא�����<����א���א

�!�����F٣٠}٧٣אK٪ 

 �Kا�)��  ��=]�ت ��1)5� 
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א��M�א�>�����א�����ل�אB�F/�-�א���م���\���Vא�+��א*������0ل�א������B��j����<�3-�9و��������
+��א*�،������אد���zא�+f -�א��D&�א<)?�،و�����&�א�8!���א�>�.�1��Eא��م���\�Vא�

������!���,��Fא�A���ذ����Jא�����א����ذ�א�+���א*�א����Q =�א[�אن�א���M�א�>�,�����1א<))����.���د�
،�) ¨�F���1�����(/��D٢١١،ص��٢٠١٠وא�W��E� �

 K- 86 -�و����� א��"�ع���א,]א�Zא�M�א�>�و&M/ )��دون�د*א#-�
 K�31>�وא�9و����א�]� %�.�3�2>�وא3 
 !��,�&א�>�9و����*�(�� Jس�*�&��� J�Fא��K*א3>�א�+�א���A��EhH]�3-�א� 

 ا���ار E$�!  ��=]�ت ��1)5� 

���������)�� ¨�F�����1���������\���Vא�+���א*�����3-�����Aא���]دد�و�N��>�1א#����M)��א����t[���1
�٢١٢W�Eص���٢٠١٠، �

 K-,���	א�א[���1�5�2�.�E*�+م�א��. 
 �����-��� ��.�q����;�&ذ�X�،<א�����Mא��A�����-����,��Fא�/������_�א�����1�5�2����.�E*����+م�א�����.

��\�Vא�+�א*���3"��-�./��אF^����-�وאF+�*�6-���אF^���-�و<�د����VH�1�h1���
K<1�Mא��*� �H]�=>�Fא�qM"א��-.���Fא�h1��F��8א�&�W 3 

 م���������2.��/� ��� ��o���\�Vא�+�א*�وא.�+�د����ن�א�+��א*���9�qن���B1ن��EuH�-�,
K*� �H]א�? �.�N,و�tV1>�א��M���R� .�-19و<�د� 

 �*א�+�א�V\���*���K*ق�[��ذ�א�+�א����u�9�<Bj��n�Vא���,�/���� 
 ��������������|�2א���א���.�Y���/��*א����ذ�א�+���א����b�A���.���م�א[������م�������^�hBא��������و

K<M,�A��!Vא��-(��j� א�E% Q�Fوא���nM���- �M,�א*א!�
 KA1V^/Fא�q6�>�A��h i����-� א�^�ل���\�Vא�+�א*�[���3[!�אF+�و

��F-�#د*א�)Q9و��W 3Haris , I. 2012������A��9�Eن��\�� -�و�)��*�N6��0�Eא�+��א*�
������)���0�&������K��������א���א���>�א����د�����E/�.-�א�+���א*����$#"���!�א������ ��א

���!�א�0�s-����(Naz ,B.& et al., 2013)د*א#-���9ن��P*#-�0/�.-�א�+�א*���א
������K&��0(�د*א#-�>*�sوא���Hא�א���ifא��!� �����Nf�Bukhari,S.& 

et al.,. 2014)����k Cد�����Aאpدא*�k�1وא�-Q��Fא�R�Q09�¡א��X�E*و����X�E
K��������0/�.-��א�+�א*�א �

 ا�*�"�ت :�F��Fا���ار ا������ . ا�$1=ة ا� �	���  ا�!��ر"� ا�!� ��� �� د	� 

Xن�א#�������RאF+�*����6-�א�q�����;�1�-���� �>�Fאوً[�א�+ �����م��^X�d����Q<�����אYא!�א�������>����
���Fא�<��f89�A��.�W��QMא�����b����(�(8و�-�� �Hא�א����nM��&و�z���H]א�!���"#$Fא���!���#*��

E؛������P)��٥٠،�ص٢٠١٣&��Jא�k"Q���!�#*��Fא[دא�FY<�*א� ���،�و��Hون،
K�������� %��E�.��0/�.-�א�+�א*�א�Eאدא� �

 :��� �!ا� �ات ا�!��ر"W�!� : 7او  
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&�� ��%�אF+�*��6-�א�����-�� �>�F�P�E ��%א!������)��&"��)��א#��)��������8ً[���د.�������������
�1��0�W/�.-�א�+�א*�����و���V��Aא�F %א!������א �

 3 ا���ار��  :ا�!+�رآ� �� 

������A����Eد��������א�6א.����²�������$#"���!�א������ ��א���-�� �>�F��6-�א*�+Fא�A���f�&
אF+�*���6!�؛�����P&��� =�א�^���ص�9����م���1�8:�אF+�*��6-�א�F<� ��-�א������	�.����2א�/����ذج���

���1������Bن�����(1��u��Hא!���א[��f8>���א[دא�Y#���א�Yא��א�H ��-�9و�א�s*< ��-�؛�و��������
������-M�#�/Fو�א���ذ�א�+��א*א!�وא���د�א����ل�א�N/0����-�*�jF������=�"&�Eد����

،�R��א����M.�F�<�1<)�6)����א����Dא��!TBj٩،ص����٢٠٠٩��KE� �
 �I��� �I=15� ا?داء:  

��� 1���+��-�� �>�F��6-�א*�+Fא�¡T����و�+�*���6!�&+�� ��א[دא�YאU������q��6�µ�-�� >*�sא
 1����+FאU���k���"Q�2א������.�E*א���� � ���-�,����د�-���"#$Fא�<������-��� �Hא�����6!�א�*�+Fوא

8+��،�����אBP��*����&�)�6�����P��o�������"F/�������א��^�(������+  ����������Hא�א��
�����*���;&�n���1�-��; א��	و���rא��;���*א!�وא��N����-�� >*�sא�Yس�א[دא��� +��h��i&وאن�

�+ ����س�����r6م�&+�����،t����#�Fא�F�-���"#$Fא�<���Hدא����� ��+�&�Yא[دא��٣٠،ص�٢٠٠٨ ��KE
�����Y�������!א�+���א*א�N/��0�2���.�������&�!������S�����Hא�א����Yא[دא�k��"5�-�� ���8
���-� ��.�<�����Pא� ;-�؛��	و�rא��;�*א!�وא��N��hi�&�2א���- >*�sא�h1��Fא

�������������"F�2א��;������1א����.�<�����&�Eد����S���-.�/���0���������دא���0�Y/�.-�א�+����א*�א
K������א �

 �%���5 3Rو �� �ء ا������� :  

�����!�������������Nא������1�������Aא�-����Hא����]א�;���-�و�-��� �>�F���6-�א*�+Fא�)QM���09
�<������t9�? 8�Rא�r6��(6م�����"8�/&�N1+-��+��)����و��|�A���Y%>��(^0א�
��������������TH�A����AB����&������"����א��0>��� ��+&�Yא<���א���-�������������.���"F��Eא

�Y����6-�אدא*�+�������N�����������Nא��F*#�����!�א[����f8>�و������N.�� �����!�א�k����"8�/Fو������(&� ��.
����d \��j&�Aא��ª9�F�!TB��jF��،�����!א[�������AB����&���٢٠٠٧א�"������K��Eو��������

�٩٠��Aم،ص��(&TBj��d \j&�2�.�E*د�,��!�����F�8�E+�*6-�א�F<� -���>�א
�����(���������P؛���z���H���9�Nدא�YאF$#"���!�א����(&� ��.�Y��6-�9دא*�+���و���T��H�Nل��

�K��"8�/&� �
 :�Iد�Iت ا���%�P!: ا��	!�ده� �	ا  

�����+8�?���.�-^���k"8�/Fא�-#*�P�2�.���א#�/�د���Q/1�]�- �>�F6-�א*�+Fא
����!�א���1د�1-�،������������&�Bن��P*#�)��אد�2�6���AאR���;F،�א[�א6)���&����.���2א#��س�א
���J1����jم���\����"�#�Dא�����!���������q����;�1�����Pد*א#���-�د, +���-���Q����1���t9א

�+���������������( ^ B&�A�BC�Dوא���?�&� ��.�tא��1$د�ذ<���< �����8 ������������#�Dن�وא��*
��������Dא���1د�1-�وא���-� ������� �%،����H ��*�אF$#"��!�א���e�2�.�-"#$Fא�q#�/��



 (ASEP) درا��ت 	��� �� ا����� و	�� ا����

  

  

  
      

  م٢٠١٦..  اغسطس..  الساد س والسبعونالعدد 

486  
  

��z�������"��2������.�-��������>�-��������"£�<�����f89و����-�������+�Fول�א�א����������א�������������/&
�،�� mو�،��ª9F٥م�،�ص�ص��٢٠١٥א����� J٦�E  

&�?Mj&�- א������V�و�Eد��و�M�;�F��+8!�א�Fא�r6�: M;ISO 9000���!�^0م�א
����)��6���F���+M|ن��B19ن��q������<�د�و�������k��-6*�+Fא�z���W 3�- #� +א�

  ٨�K�E،ص��٢٠٠٨.� ?�א�Fא�F�!�^0א¤�. >،

 ة�I�  : 15(�> ا�*�ر  

�����k�"5و�E%� ��Fא!�אu�s.���2א�	1�8:�א���>�א������- �>�F6-�א*�+Fא��.�"&
�*א!�א[��א. -�وא��S�1�1-�وא�"��)��>�*�B89�1��E؛��UB�/1��Pذ��J.���2א�+

���!���r/Fא�N� O�!אuH�<�j����(���9�*�B��]�8ص�א�N"�&�W 3�،Yא[دא�k"5
����2��.�-��o�9�-��r/Fא�z����8א��&�����K- �>�F6-�א*�+Fא�- ��.����(���-�*�jFא

���5�A����A��BK�Dوא��#����>�א�����r/א����ط�א�"����¡�وא����،�R����א������M.�FYא[دא�:�� +�
T|���8��KEع�אF+�*��6-�אu��H�2���.�-�� �>�Fא!�������د�����E>�٩����������:��1�8ص�،��٢٠٠٩

K��"#$Fא�Yא*!���;����1א[دא�,�N/0����(��\�"1��E�1�>�*�B89�?1���<א���� �
 :��[\�7دئ ا�)!��  ا��%5-� 

��������!����+Fא�A���-�.��m�2���.�E%� ��Fא�-� �>�F�6-�א*�+Fم�א��+&��Dوא�����-� ,TH]א
K- ��.�EY�^��!ذא�- �>���-6*�+���X���(��<�&� �

�r/Fא��*!�א�W 3-��������-�0�sد¶�א��MFא�A��א��و� -����+�*�6-�א�F<� �-��א��.��د�
���������!�� ,TH]ص�.���2א�������9ن�&�"��R��>�2و��.����$&�Dو�א���- �>�F6-�א*�+F��

����Fא��V�����A���������Mد¶��א�����Dא#�#���)��5+ ���:�א�^�������Eא�k8����;���-�[���jFو�W�¶د����M
א[��%א�������!�א�+�6�6 �����-،�و��������Mد¶�&������Mدل�א�M �������6!،�و��������Mد¶�א�"������1-�،و��������Mد¶�
א[#�������ل�،�و�����Mد¶�.+�����א�;�����k8،�و�����Mد¶�א&�����ل�א�;����	�א��W�����o،�و�����Mد¶�

�،���ª9�F<�^وא���د¶�א��^)�M�،ص��٢٠٠٧א[.�אد�Fא��) $��E،�و��Mد¶�א[.��ل�،�و�
�٩٣ص J٩٥���KE� �

���,TH]א�q6��&;M :�אF+�*6-�א9�q��;�1�-� �>�Fن�&��Bن�.���2א#����אد��������8
������-����;Fא�!������F���-�6*�+Fא��������B1����¡V\�&�Dא��z�H]א�!�"#$Fא��و1%��
������Dא�����-���"#$Fא�A�����!��������F�2א����.�?����TH�A�����)�����3�tV6^"���?�א�����R�����#��

،q���� ;sو�א�،tوאuא�����F�-����6*�+Fא���J�������B1����������&V١١،ص�٢٠٠٥א�����������P�E
�1���!�א�Tز���F�6!�وא� Mא��NO��/.�q�;-���¶د��MFא�+�א*�9ن�&+�م�.��2א�-.�/��

K�E� >�!*א�,�N/0�2�.�E*د�,��(����P�- ,TH�א �
  ��� �!ر ا������ت ا�����7 M� R=اI�(5:   

��!������1-��/)��&+�م�א�iא��: +Qو���- �>�F6-�א*�+F1-�.�� -�א*� �����fن�
�����!�אF��-�� �>�Fא�H ���*�א���M�א�>��8��E<���د�.���د�������Q���1������א���[�H ���*�א����
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����!�א�F<� �-�א���م��1�8:�אF+�*�6-�א��q��;�1�-� �>�F, ��م�א�^��1:����������������Aא�hM�
����������P�K�-� �>�F�6-�א*�+Fא�Yא��>]�q�#�/F1>�א��Mא��*�� �H]�h1��Fא�A���Q�1��.�د�

����/�#�M-�و�h1����U#9�2�.�<1�Mא��*� �Hع�א�fH�- ��9�2�.���$1���N���-�+^�
��Kq#�/��<1���*� �Hא���1�2�3�-"#$Fא�-� M|  

 �"ا�!��ر O� ع=" O� �Fا�-� اآ�  :ا��$

���6�Aع����o�9אم��א#�\�A��!�"#$Fא�ABK�- �>�F6-�א*�+����Eد���Fא[�6אع�א
./�����&;M ���:�אF+�*���6-�א�F<� ���-�و�V�����A���Bא�����m�2����.�����,��1[!�א������>�א����Fאد��������

������Eد������دא�Yא��F ��%�،و&���א��8אu��sא!�א�Tز���-�p<���א5��Y"�� /)��و&��������h8ذج�
����،-�� .��*�FY���6!����3ل�א[دא� Mوא��!����א��*א#���!�،�א����8-�א�����&���א��8�����د*�������

��������!�9�A�����BCن�&������j>����٢٦ص�،�٢٠١١��9����������KEن�אF+�*�����6-�א�F<� �����-���א
�������2��.�!��6*�+Fא�����+&�]�W� ���(���.ل���mج�*�H�z�H9��!�"#$��N��!�6*�+�

�����د�W� 3�E&����د*א#�-�������������$#"�!�א�!]��m�<��j&���,�<�����+8�������� ��א�����
א���� ���-�6^"���)�����$#"����!�M���#�2�����8�Kz����H9 >�א����oFل،�./�����א�+ ����م� +�*���6-������
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א��F�د����E+�*6-�א�F<� �-�وא�R*��S�������*� �Hא��m�t9���E%� ��Fل�������ع�8�6א

���2��3�E%� ��Fא�>�א�Mא��A.�WQMل�א�TH�A����������)��دא.�-���/�Nא�+�א*�א
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������q ���#]ل�אT�H�A���Jذ������3ل���1���X��5ج��- f,9و��-�Bj��u��&�E�S^��8
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��AدאH>�אF�-"#$Fא�����	����(�O�~�D�6!�א�� Mوא��!�����F�2�.�²אY�/��- f+א�
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��א����ذ������������X�*א�+���א�N6���0�N8���&�	���#)����678�E��� >�h����-�� �>�F��6-�א*�+F��6(�א��
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� ��f+9و�א��-�B��jFא��8)���q���;�1���<��B�����>�1�W�� 3�!�������F���6!��وא� Mא��N��O�-
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�،t�/89�F!�2.� )��א�+�א*א/M&�D١٠٠،ص�٢٠١٠א��KE� �
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��&��Bن�����Vא�;�1+�-����و#�"�.��אF$#"-���5���1��א#����-�א���D#��;�3)�،�و,������
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�+Fא���!�����F�6!�وא� Mא��NO�- ��.�% C��P69)���&+��م�.������2و�- �>�F6-�א*
W���1���� �

 ول�����������א�������א�������/&�Dא���1د��1-�وא����!�����������Aא�!�������F���6!�وא� Mא��N��O
�����!�ذא!�א�����/ ^�!�����2�"�����zא�������وא���.�!����������-�و��f89>�א�+�Fא

K�(�O�~�Dא��!�����F�6!�א� Mووزن����<+b��;�1��P�- Fא���� �
 ���2���.�!�������F���6!�وא� Mא��N��O����������������Mد¶�TH9, ��-�و�����V����Aא���MFد¶��U��#א

،��ª9F��1٢٠٠٧�،٩٣� Jدل�����٩٥��M&�¶د��M���Mد¶�א[��%א��!�א�+�6�6 �-،�وF�WE
��!،�و�����Mد¶�א�"��1-،�و���Mد¶�א[#�����ل،�و����Mد¶�.+���א�;��	�א[ول،�����������Fא
و�����Mد¶�א&�����ل�א�;����	�א�W�����o،�و�����Mد¶�א[.����אد،�و�����Mد¶�א��) ���$،�و�����Mد¶�������

 ¶�א��^)��وא�^�>KEא[.��ل،�و���Mد

���!�������F���6!�وא� Mא��N��O�-�� ��.����( �.م����+&�Dא����tد���MFא�;���ق�وא��V����<���
���2���.�<����&�Dوא������1�5�-�B��jFא���;M&�Fא��-!�������F�����(�,��8-�و�39|�)����ود�B��

q6א����X�t9^��ل�&$د�tא����0/�.-�,��א*���� �%�������Kאن������،�6+��ن�9و�ز�1د�Eدون�א
q��6�>���-+����"א��q��6א������Aא���,��b$��1�2���.�- .�������-�� ��.�N/��0�*و�א�+���א���
����X�q��6�>��k^��ل��.���q�� .��_&��6�Aو8 �?���6,���ً��א�/)������א�+���א*���B1ن��א�/)��1-��A����

!�����F1+?�א�;��Eد��+��+��د9�h��Eو��،�� ٢٠٩�K�E،�ص��F٢٠١٠א�/� �

1�:M��#����P���N��O���Eد���������f=�9ن�אF+�*��6-�א�F<� ��-�&"���\�م�|���ق�و9دوא!�
�����������2��.�<���1���P�-� ,THد¶�א��M������h1و���Mد¶�.�F �-�و��Y������!�����F��8א��&�

!��������F, +���-�א�א��- .������Fوא��א8 ���-�وא�A���.�<�����������:������1��V���(��-�B���jF9و��א
�- f+א�A.و��(M6א�>��-� �Hא�א���-� >*�sوא��R�M�#9و���(bو��3����(�� M|و����(�,T.و�

�א�����1�����P-�B���jF>�.����5�2����1�����א���F��zوא���� �M��Eא�+����M1-�א��M6 ���-�و&�hbא&)����
�K وא��Q Q-�א�"� �-�א���لو1$د�tא���د, +�5�1�א� �

 ا�(��"�ت وا�!��=��ت ���(5 

����!�א����D~��� �)������א���3�F-�א�"����+-�ود*א#���)������iض�����F�5 ��>�א�����1
�������،�Yدא�-���5+ ��:�א�\���"Fא�!���#*��Fوא�%�� ��Fא�Yدא5���1����S3��9و��+���א*�א
����������Nאدא�Yא�������U8����/��<���f8�%��� ��Fא�Yدא�+�*������6�-���6_�א�A���BC�J�Vو����

U ��+&�Dא������+���א*�א�^���ق�����kאدא�����Y$#"��-�5���1��א�^��E���Sא��/�8"�� -��و���
،t�#�Fא�F�-"#$������/��U8و��kאدא�Yא����<f8�٢٨���KE،ص�٢٠٠٨א��F %�א �

����~�Dא���!������F��6!�وא� Mא��< �Q����!א�;H�E�.�- �>�F6-�א*�+Fم�א�و&"�\
����������������������!�א�Y��������F�-����� �>�Fא�E-�����6*�+Fوאs;�����א!����������������Aא������(�O

،��١٠�W��E،ص�1٢٠١٥�Fא�+�E�fوא�/���" �
 K-��gא�!�����F�6!�وא� Mא��� /�& 
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 K-��gא�!�����F�6!�وא� M���- .�/א��E�; "א� 
 K!�����F�6!�وא� Mא��-� M| 
 KY�1!�א[دא��"� 5�1��א�^�Sא!���
 K!א�S^א��J�&�R�M#9��1�5 

  �Kا�  :5=��� ا�(
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،z�/89F�K�?-�r/F١٠١،ص�٢٠١٠א��KE� �
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�٦٤�K�Eص �
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