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Summary:

The series of reforms that Algeria has continuously undertaken since independence in the
education sector - with a view to improving, developing and adapting to global pedagogical
developments as well as technological development - have led to the adoption of three
pedagogical approaches to the conduct of the educational act, the first of which was the
approach of contents whose focus was on the contents and educational contents that make From
the future student and store of knowledge without interest in preparing it to face the changing
situations and conditions of social life. The concept of evaluation differs according to the
perception of the educational process. The view in which education is limited to providing
learners with information is evaluated only in exams to measure the extent of information
obtained by students. And to adopt the approach of competencies in teaching and evaluation, it

9 e SN aad) — Lalall el s — adl al jRanall S el Gilag¥) g b JA0 A5 el 3 ) gal) A3ali Alaa



aadacll 8 B gad) Jal cpe AIai) A jaal) B ClUSIl A oSl oy oY)

came as a result of the misfortunes on purposeful teaching in the following points: Excessive
behavioral formulation results in goals related to limited, partial, and short-term achievements,
which may weaken their association with the major goals and objectives established by the
educational system. - Behavioral practice exaggerates giving importance to cognitive aspects at
the expense of socio-emotional aspects - The large number of procedural goals may lose the
educational work and its meaning and lead to a kind of alienation and boredom for the teacher
and the student alike, and the fall into repetitive formal formal work. - Behavioral logic by
seeking to reach the highest level of boldness to adjust the process of evaluation and
measurement may reduce the effectiveness of the real formation of students and their acquisition
of higher skills and mental capabilities due to excessive focus on limited partial learning under
the pressure of obsession with control of measurement and evaluation..
Key words: formative evaluation - competency - quality - education — approach
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Abstract

This paper study leadership development programs (LDP) and why it fails to developcurrent
and potential leaders. It highlights the main problem that LDP does not succeed in preparing
real leaders as much as they work to create subordinates and copy a number of individuals
from others; thus LDP has turned from development to reproduction for others. Through over
the research, the main question which is the nature of the programs that contribute to the
development and preparation of leaders has discussed. The answer is by presenting a
framework for new LDP to prepare leaders based on the basic pillars which includes:
objectivity, independence, and displaying contradictions for the purpose of creating real
leaders not followers. The research paper shows that the framework for preparing newLDP is
based on the cognitive framework and skills in addition to personal emotional intelligence,
while the components of the programs vary according to the students and their needs, and the
multiplicity of educational methods used in terms of current and future means.

Keywords: Leadership frame, leadership program, leadership development, copying

26 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

dadia .1
¥l I Jsasl agd oS cpdll sald) e jgell 3 oot dibiald) cliidl 4alg
clalaia) Lgpal allal) eladl ppan 3 4DEN clelhills Lciladaial s3] diaiadally dpagd jiuY)
o Lk B sml) (o Lpranan s Lealisf 5305 (I o Tl lS 808 ¢ puliine 536 b 55
labaiall allatig cgasla cul€ Al 38 L Jsaagl §f dlalul) e Lliall 3 dlpad) Gl a3
j&jjzﬁjzﬁq&g}écegﬁ‘ﬂ;aggdwd%m@ﬁéjﬁghbﬁw\
sln il ) adkailly 55 mall L) Lleinalis ol 0l oS ekl e haaty V) dalaie

faaie LS dals Luaal Lol @l jleal dpasi o Ll yioh el quuiSS
e oS0 Al clalgilly coladaiall ady 8 4y ) il Ciuali L 5 ciladaiall ol <5 Jaalidl
& uanty allal) 3 cladaidl sl gl cbasall aal asl o) Labl@l i e g aal as)
G S g e gl o bl Gudll lhsew Loyl Apoall ddlidl)
cladaial o dpallell 5 bl Jlesd H Lgte g Ay i) @l p5 )l 6 il pualal)
LI hsa) ol papughiis Calage cplaine 308 o giall (Jo¥) Ly ppasd 4al s
gl B eSS QI o Cua cpldiaall 2 Y 38 pyghai 8 ~ladll ga SON Al

2 sl ale 3y lue)) agd oSy Al 5 e 4B 535 L and yall oY 58 e S 220

Giy Jasd ) cilalaiall ~las (38a3 8 ) et V) Chagy SO 23 LS50y 5 e Jaall )
S Caslall g Wl ciladaidl Jla a5 Al (85 i3 5 el Cog lallg ¢ yuadl) Ay gk
G Ll eallalyy agagy 32 8 Ul ldawy 8 Jexs Al A lall 25l
s owsll o) LB Y et puadll G sl Glas) ) o sallaiy (5 AT 35l ccnlaladll
Ghs Juiny Uagadsy |88 gy g ) saldl o ) 4l algall g ciliad sl aal sl
O Y sase ok o OIS s Aasall G asil O Gunall a8 il e Cunall Gl
el sy SN g iaall Jelall 565 A 8 A D A ) die g gall oy Ll
et il T LAl o Aalal) &) 8 Chaat ol puel) 2 56K pusall 8 jlataly

27 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

e S leeal s Gl st digad 5 el ana ge dag cldiidl Gl llal) B i
Slgialiad

Gl Giai o 5508 068 3 paiue 3y pathld gudis sashi G eSS Al g o))
e saoa) o) clalailly s (e ae wlbal sl Cilaa)s @ puaial ae Jeladlly 5 yaiunal
£1 05 O Al g 0248 (5 ag oA Ll ekl el o depla o a8l ga dfiand) 45 ol o3a
Ll ol LD Sal o 508 s clalds Jusd Shaa) ) caag culS o) el sl
I ashi Guly Fnt dllay Aliee il lase @iad ol il cpilige i I Cang

FOpliane Gl Ganl

wal Lo iy dpdy opslie o dese Llal) 15aY) e 2 e a1 oSh
S 6 3l e Lag a1 Vgl Gy i) Cilaaly A< Jsliny Y1 5 jadl a3
gy A1 Aead pall g A )l U] ilaglen o a3k Lo iy any s ccinll Cilaass g dyngial)
pa Ll Al ) jll QG el i 8 Lgniy ol el py e Aley (3laiall ¢ Jal) apais
(il 4l o3 Lo GEE &5 ey o Y] cilipSas saee] 4kl Al mal ull R LYY

L ALl gl ZEaSU) il jall g Aaslall Ll

Gaa) Cilaal g A<ia .2
il Al Al s 5o Lo lag Gy Cunil) Cilaa) g UG Al a5 L Lad

G ACEa 2.1

O ot GEN ¢ o 5ol dlae) o ol At mal yy degda 4 gl Al (eSS
Adiia alaball o8 CulS () g dgn (e Alpiiue Gl Aty dhae) 8 s ab bl el jull 028 CuilS
coladiiall e il s Lladl oY) callaia g Gulie o Lealis) 2 o g Ll o

pabluy bl 8 g5 g ASEall 028 sladl Led Doy b s ol aa g (ll g Al pall A 4 028
Flutied lee 5} s JAS (50 Lppnpa Ain a3 gati Alis lE 8 B

28 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

Gagl) cilal 2.2
dpaddll (4S5 5 5akdll Slaie e 32U e mal p B 0eS A JIAD L D el Caagy
Uy gnad) clgal) o Zeall ol ) Gag WS A wiioall Laldl) dpad il il s Al 4l
ald) ekt el 3 ANl 553G g Yl aal o) 1l Gl slae) 3 QS e

cOmbfiaad) 306 dacy W3 (g gl Hla) a8 DA e Ll il e

Gyl Aid 2.3

) el ) Aapda o Le 4 ph sty 3 Jlgadl i G3lel il G i pe 6 g e
8 imiy  pshilly At e B oaalud ol olae) ol L leash gl
§osiantivne 5} Ol Gl siilida

iale Jlo gl b Laaliaall g o gil) el dye S0 ALY (e dae (305 i) Vsl s
Gualiall g il Hlay) s Loy cddlall bl mdpll aad g ) JSLaally Alall i)
SdaLl) ol

clasaall g agial .3

duagiali3.l

Slo slsie) ol ll Jiailly Chua gl Asmgia I O O Sl A e AdaY1 &
Loyailly leall Galll 3504 dagede 3)sdie Glady clpal Zaal jo (e gl ol
b Lngials Layaal) U1 g (il gall 5 HISEVL dilaie ALYl g Laabuddl (sS JllL  dpnd Sl
Y1y Chamlly (58 S ¢ Sl by el y o g i Ain ) 8 )1 (0 J Y1 ¢ 50
skl (sl

Glddaa 3.2

V) Aelenll Canlll 05 Al jsliaddl o ciadie] (f g Afindl 1550 o3 of 5 LAY o
Gan) dan (o lede dsmasll gy O Gl ol el Ciald) 4 a5 e e L
dle clBle @lily W3S e 7 A3 Y alg guall ge DLlELl gy SIS

Al el pll dalally )8 .4

3 Ay 358 L o) danall e i€ g o daa o s Aalil) &l leall 5 33l ¢ gaa g 3xy
VA (e pd skt e Baldl o 5 clgalety Lol oy < jlea 33l (o pllial ¢ g sall s
S 3l ) Alaall 3l g8 :AdlRa (3 yhay Loy jat Sy S BaLEIE L i jall 13 Bama gl

29 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

A b Lad s cbeldials bl Loba) g Ll do gandl) 5 Lngal) ol sa g Al
Llaall 30 Sy B alai s Japadl imally clalll g5k el g 8 Gl Aoland) ola)
Ao laall slal a8l G yeaty o) ey S5 ddaii)

Lo lgtas soanie slanly ol lall o3a i Sy Galdlll & gu g gl Al ey il a5 ,E€
eyl Ladatil) LY DA e @D Lebaall 30U dualedY) 3ol (Al sarl) saldl) 4y a1 yay
3 )5 Cragli iyl sda US54 gl 3ol (3ol alad (daaladl sabal) Ay ) glaall saludll
Aua of diis N oossiwl C LS Luh oo elaa < il o) g @l ok
Agdaall )y kil A o el s ¢ a0 8 Aall) el yal) Lty coladaiall 8 alaill 55 pumy i 3
Ao sSal) Sl al) 3 gl JB e 555 0 el sad) e Dald) Al o <385 Sy gl sl
Lo Ji ol o plaml VY oglad) sa Al sall sl sl o) IV Liad ) Al ol cuals
ie JBY) Al ggunals (s stal) N oY) Adggually (s gl (o ¢ Qlall SUSH (e dalel o
solead) JB A m)ridl aiats 508 a3 o) S Aeel) el Dy o) ) Bl ials
and) S 8 A€l 48 el

o Jaall s Aadaiall Laxd Laa g Glonaiy Oluaad 4l 88 SR80 o auniy by s Legind 33 (S
slacl gkt b mlaill ga 32l el Jughil (e gl Ol 13gdy cagthall sl Jgaa ol
& Al g llil) dael ) peie) Glaa bl @iy cal i) e G aae Ll Gl s coladaial)
led colalanall A0l saldll ol 1 ofiald) of agall L Ldlan gy caladaid) cilald daliiu) Jakad
gillee 5 Walaladly dlglaliie s o bl il

lelee a5 3 bl all (g Alaa JS5 3a] cdy suail) Lo s lalidl Slae) g gkt il sen o) 5 LS
ol ol clegie e GBS U Ciags bl o Lgiad (Lol 5Tl oSy Bletiy dp graall B
G Bk LAl oda ey Lo s A e cluugall (any b D sl 31 el galdl)
Ll Ledina 3l yall 48 jlie il Algall Ly el 30 c¥laally cllamy)l 8 slall s
ol gk g ol ghaall Clitay 4500 ClaE gk sl 5 ATy salE g0 o ldpan g
Gl jlee Apali 235 CulS @bl 2l s3a paen of Gl Baledll 8 deas saly ) aa dpeled & gus
Aglase o) dgasSa Le 323 43 ) JB B alf )90 (e LgpiSai'p dualadl) 51 )

30 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

g i 4.1

cd:\;qtmj ﬁm‘ﬁj.cjt}xby(;égdm\ .J\.A.c;\ @\}ggﬁm:\_‘mwé\n &Lc}xbj.d\ (s
O i Ngd (Oamls BB JL S 136 L aaliall b3 e Wi ) oSy Sy clBlE e Alend
3l Ciph 8 6 closially @shll Wy Adols Aeall o) LS L0 (e agd 0 Y Guestil
DA Gl Al oS

Jsie dbalae o 50l 8 58 50 o) qangy ) 8 4y ety S il st o) L) el 8l
DUl sa 5ol G ) Lo AYY e Sl e 5ol o) o cage ) g agusle il oAl
Glde ) 4 gall A g dian )l ARl dalanll A axt oAty ajh o Gl
Selidl o Sl ant By e ol Gob AT e Gaph il g 3

Giladall g claadll 4.2

6L€:\L.\...\L..!‘5 cu\&i}!b dmla By L L@.\Aﬁ ccial.ﬁ:d\j Li\lﬁdaﬂ\ %) J:p:d\ saldl) ‘):U.Lﬁ GA\_)J 4;\)3
cslaatll a3 e et Lea s (b Lad s Ll 53l G35 clgtngiag el sa gl

ol i S 5 Leailis o a sl Cahly ddleiall clbaaillie aae Ll 3oLl o=l
Alee aa i cbrg o ALY Lled) ol Ja¥) J e saaaall g & sladd) el jlgall 5 o jleall agilusS)
sl 4oty Ll 2ol jusdet dulae tlast g by Laag ofialll Cang ol 104000, ¢ 40a8) 55
oY) Ml 2555 ) Jsmasll plaia¥ly cdgliall s gl s caseally ol ¥y (3Ll (allam
aleiy le 58 (e DAY (<5 Aty oa Ol leas CileaS Lgalady Bl o) e DA Y
S i ¥ clbiind) o (s GaE el s g g se A cladaial dal 6 S cbaatl) ¢ aal)
LL\LM;:J\ deﬁj Q;Ju}é,&_u.m]\ ui R ctﬁdgﬂ\ ﬁ)ﬁﬂajj\yuamﬁ\Xjﬁdm\@\ﬁgj
S Jl elae) o aiailly ADSH e QoS Aol mal ) ady B aabd o (Say dyigal)
alel liell aalil Mlea @il cuiy 08 (mal ) aranaly Blaie apaa o s 212 dyigal) cileanl)
oo 2 Yy GG Y i peall S ) e 3 s ol A jles ga Lol <l leall i)
B el Gl g ol Ayl G853

31 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

5% sa Llfiadl ol daws okt el Al oaad J 4liad Wb o) 0Sa Sl el )
Lo apant o Copiall 5508 Lgy aualy 0 4 el ol 5 Lo @ jlge apaat e oLl 5l oo yaial)
Az g A8 jo 2ey dually

BALAY zal g uddl) Saa) 4.3

o sl eally Syl gl Glaa) o 5ol A0 A ) o e dalell coladatall alies (365
dalg A paaill o) Adagieall il y Aadaial  cAalall dalias 4 Ll puaills (S 2aadll
Liall 50 & ey amsl 5 (e s Lall 3 51aY1 iliga o Vol uSaty o iy il 5L
csieall i sall dsluy @ jlee peadl Baaa by clujles JAa) o) Lol sl il
clas owl e o il dnan 058 o) Bl (Sad i sl b Glaa ¥ ek
o gl s e i (il g L b sy &yl e LS e bl JS5 aaied juadl) dilee J58
llat ddee dy ol Baed Ly o Ll ol Wlaszag agn a8 Y il dilee () gl (e
e g e e b el daal el g Taslasdl)

O Ao a8 Y 1agly e gablll gkl pmal ) Apeal i (g Yl el el il sk
& bl a8 el sl (B el il el o Hen iy W) uedllily Has
Lpaal Jsln oy sd PAla el ek (e e a8 qunall 2 ¢ guaall GBI @) ghadl) 23 g
sosa o S i JisS dab Al Ol sl Ging ol il g Ley oy il
sl G jal Aga el p o fieale gl IS e e ghad SLEN 4adsai G (gall) alal
el agedl) DS Cuny e e ol gkl g agdedl)l <3 a3 a8 Ml el e
B ) sl dy 8 aabley alSY1 g Jyshal

G g s 5 od = s s puaill e plo s @llia g uailly Jadi 5 AaLE mal pll 84l ()
Oshill Glaa oo S alga saa) CulS 1) ol ged Way paung dgnsall Jasa o n S
Uiarall Liay) o< a8 Ughcdalall Calaa¥) g Aol 4l by Ly il laca s 5a0 3 5l
038 Wnue awy 4l ey Basdl GEYL ile ey dane s gl il s undll (e e gil) DI
Oy el g il ¢ )3 (b lgialey zalingl DAL o adied il aall dale dia
¥l oa el e g st ol Jlay Aulal b3 TG sy el ol SHllals iy
ALl eyl pailall

32 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

A5aL8N zal ) (e cilie .5

O gaasis aelodl Lale ol by Lol el gamy ddadl Gaiady o all
bl el r b Lgmaag 5 3 Al Cile gungdl) slie 8 oS Y AKE Cile g sl
Dfale mali p JOES @iils )5 Lladl Gludpall e o sge malins el lebiiat say S
e LSl (8 Lehals )} (saay N gall (N Jgaasll d8S5 Gosliall Jidad 3 Jgaall & o . jreas
o La ia g Al pall 030 3 WaY i) coleli€ll o) saac Ly Lgtima) po alina Jy o slladl)
ale | siial) dgiauldll dyia gl A jaall i (e (1) JSN 8 oLl g LA sthall <l leall s kY
.2017

il gl Ay el BALAY 20) el (pa liada (1) S

ALY gl ) Sas]

Aalall 4 ey colsila ol ol o<y el Gyl Jids o Al das guda gl
5l b clias die gl ) gt e Caganl) a3 3y gy 3aLEY1 5 Ayl
Lapaall HalE J8 e clabdll slae) zal & ety 2L Sy L dpalall

Aule e 5 )& Lay

el IS o) Agilanlill Atk gl A yaell ) aali ) i (o] labling
Gulaly e siiay Aunllite G jliay ojlae G clallial (n aany
oY) cdaall 308 cl) (e kil Cle pinsalld Goaie Glea (g
Gl phises Al Glulwg ddadads ddale @ldle AW alidll
ol aniall o) oS0y U e g Y(laly el S (dpalat)
el aga g W (i ¢ el Gl () grly pgraen el ol B agiiliai o

Llasliiadl oy

e L LA dapha faley Lolsine il o) el ) Gl &4y ol DALY
S il (Kly Al dpadd whg 3 sl e DY)
Solally b Aianlil) gl e Jaleill b 38l s dsadll 4yl
Zlawl Gudy oL LS Uil dpasd JS5 Lghaa dileay 4900 (S

Alie 40l8 dpaddy Jfue o9 el 8 il

Agaal el ) Jga g il gSa

Jilliy &l palae rfie malipll 4 Saaeie Gile gnge dlia o) cpn Rl Uy

33 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna




LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

s el lexpes Al Al jas QLS (pibise jlad g Lauil
Ao 2k g aaly o S B pme Sl I8 e Jend da oS1y e glas

Gl dale o QS muda i sy el Baad Ailee 5008 i 25 sy kgl Uy

G yig Aalall g aainall Zasdl I SIS 5 L)) e gaingal laSlia | Ablallg AN gl
Aiual) £330 o)

el Lashiie 3 Jany sl 1 et Lo dest S 03 ey
il

28 :\T\.JL)J\ :\..\»JJAJ\ C)A'él;jium c'é‘)..\:i\}c Jj\J :J\J.c;\

Al L)y i pmal y Jio Ay sSiall 4SSN o 5 8 5ie A0kl mal gy (e A Anal ye o5
SRYE o4l oy Aliad) dy el Al 8 didandil) Al cdggauddl)l 4kl Lyl
=5 oS ALl Ll g DY Lo pasall (o el daladl @l ) Lo 44yl
cOplfiane a8 U 8 aalud 4 ji Cladiaa g

Alall Ll Llmd (o) Jsliins (eom z 0AT g o plie s Al gl Zujaall 8 galill o} s
Mae) 4 adlug dadaiall Llall 5 5a¥) 455 ae LN g gl 3a aale Ja Jigad) (SUg
bl S )5 pellS ada) da o sl dlac) gl y b oS oL G Al s A5 0 delya
(o

@ DL el (A Bailal) lopialy ) 2 i Gyl (e Al 358 JigE e UG (B s
A zlaull oy ddia alga alin) s dgb Alasa) ()5S0 ¢ sungall Jasa Ly cddee j2 plSa
by pabuyy dealill o ally o Lo ot (3 Dangall (3 clssaall oloadl J8 0
& sall Glaal gl A cdl 8 dalad) 5 gally JSEd) g opinge b5 ymuall Jualidl)
b 058 il b FUEAY) o GeSil o L som Lee aedle) g (o Addall Ll
sl all Wyt cAgiydaalill Aalud) iliage 3 5 pdiiall s gall dlodl) Allay Bleie Spee (uls
Lepantly Lol s e 0l Ay Lphanddl) dalill Gluwge g8 aladll Ala Gl Adsall
781 cua Ly dlina) duhanldll il ¥ 8 dalall (g 138 5 (Alpac 5 530 (plauld A5

34 e G s o L cnl s — el el S alle Safl g a3 A58 3 gall A5a Alya




LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

Lopgunall Lagads siny Cdblall Olawdo b ol 2sap ey bl o
20777 S Jeas aie Dad gl g

Cojleal) cailay lalell ¢S Gl s gasall 5 2 w05 559 s Agad) de 4l DDl sy
Omisinarg Gsalals Glguaally olpadl o ) Pl s dual sl o3l cillal el jleadls
ALY o8 ga suilalally I 2SN e ald g g Glawgall & Zalall aGlDle 5 aglalas
S e hads yiiey 3 Sl e ram s cclilladl) el cadsall o Laliallg ol <l lgay
g sy dhial (S Lo o gl el alg Al gl e ) alal s - guasll ane 5 clallaill
.Sl

Al ga 513 el i 1.5

L) gl ilalatall @2\_“._)..:..\3\ 2 sall 3l DA alidad) il oY) Ay 313l 2aladll yy gl G_A\_).; s
Aiadly Gl cladl o) Poldaidl Glaly 435 e Leialdy Lelill claa il Jee
3an g laa ~le o cblall il HlaYl e LeadlSS 5 Al aleally bl L oSy Sl & cilasgl)
Slo sy oldaid) Jae g mes i) 8 Apad] 5ol oy ya el i€ 13gd 5 ccledaial)
4,5 A T gaally et e & il ) gall g Llall 3 e Jantd (Al culaldl) | g0
Slo st Adiual bl sl 5y old Adliae 5ol B 55 by Aakiid) ale 3y dlusy) e Xl
Do Glasal Adiaall Lapdasil Lgihan g5 Aadaiall 5 daga @8l gn shing O agd (Say a8 s
B Gals sy 2@ sl Bal@l yy sk el el Lgin s Adlad) Ulell 8 510Y) mllian s g
Al el Jand) mlial (3 gatall 2 Hla Kl g oDl Sliall 3Dl 5 Ly sk

BALEY gt gal g lalaial) § )4 2.5

Lahaiddl gy aludl g3 adlal Ll 5oyl ol colaaid) 5olal Blaie s Jigedl Ll
Glabiall allaii 3 Lcladiall g laaddl p ghaig chlas gl ghai 93 Hla) e 5 50l 4 g gase oLy
33L8 0o Al p ) el g Ll (38355 Glaa g oY 38 Sl el e XN s Jin B8
cnall 3¢ Lgalial g gl g gl el e ciledaiall b2y 55 Le 138 03 L Ageglanil) s gl
s g o) o) Ll Al cOlAAl g dyigall g e gilly palad) Leagd cilalaiall 3 MY (S
cilaaid) Jals Al ¢ dallall saldll pediadatill Cilas o) palli g cilalsia) Ak

35 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

Al Gl by e layaaty dgie R S ) deall o 5ozl (e saell ading
Baal sl 4gall § Calall 8 s cle gane e Ul
Osely caeisenlly e elsi sy Galiiae Gald B e g el Dla e 5 laYl
Giady el 4 i o dedl o Gslee aeisenly (0 ppagn peie A cagagis
G ofaildl o) il e seng L Allaay R85 ol paal) Ly A Cilaally A )l
el sy b aalad sl LeisSy el pall (Il e agied dilis cilellal agaal 5Sy B gal l)
2t eas Y s aalodl el o Rages Lasn 330U Gan el i) o) g Lo Cualia
pans Llall dgal) W 8 o adggae Slig e skt Dlage (5% S el 8 sea Jan ol
O35 G A8 Rl agi jlees petlse Jhiay agd B (sair AobEl) mel ) G Gl o
AplE Olllad e A (il o Lo G sanag g
OSar 1ilag agd oS G salall Jidas 8 sy il s QAL e o @8 Sl
K8 N Jgmasll L DU Gty llead) oy O e oS s culS Ghagdle s ag S5 O
Gio Lol el jl o] a3 Adle Adle o duany o ay pand) iy e (Jiius
zel e Ll L@l okt 0 sSsdpmalall clilad) 4 ddle Adle o J gl
(b As 5 Gnpaal alagl s (aalatll Lo DU Angiall pa gy el ol arenaill g Jaghadll 28 ¢ alail
Jaadl b alell Cuaall o) Lgys yaiad b 43 5 laY1 ool Ll &l L lE Y 5 cle uagall paa
el oo Lo B8 ALY e paell penin tlgle COERYY A4 Y Salall alall allall il
tlgia g oalill daef eal y (e

Lndall 44y 258 saaa ol jd g —

ZUoYY iy Jeal) gk -

salll A 3Y i jlaay @ jlew aganSs —

ledsa Sl want o) kel =
bl do Ja /ol ) avanai 3.5
araral dah e O e el ) Gilajae a4 28 5a el pseall ¢ i e i)
i araailly 2 saald) ) Cavaailly 3 gualadl L Azial o oSe W Lo o) ) S mal il
Opshil)l Al gl pall sk AES B EN calia g ey el ) ki )Ly (e
Osaleall 3 (p 5isall JLES) 4S5 (uadpall LES) 48S, (Dle pagall s el jll Clyginag
oY) Ly i 3 5 seally o QS el sl )5 o 5aY) xd 10l s (ol yall g

36 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

0S8 @ LalE Gluadd I Jsmasl s saoall & coullall gl ssadl e i b Ulall
Al oy Uliine )

S @sint oY dalay i Sd D b dyglhall gl ol e gngey cilgina Ll 1)
WDle Gl o saldl) Y e @leld ) Jpasly €0l Juat 3 aalud Gle sa g
aranai A Lo S by ) o Agthall <l jleal) sas) 2 p Y1 o aaies 3l
SIS ad ) i jlee Lgias gl )

o el sl Llall 3l ony i L o 385l (AW gl ) ol iy ellia e
toe sl il s 6l 58 e ADLY sd DA e AL AE ha 4 Al 4G Hhll g sacldl 238
Lpaall) ol Al Abagiad) Uy Ayl a0 sl 5oy comaial) aludl 5oy oS L)
) el s eoplaing) saldl Jie Llal) 51 pe &g pie Ahagiaad) Ul e apel) et (S
sae) 4 aelud lily anli 3 lesen palud S Aisd oo jpall g Dangall Joa (il gall £ )
Baldll y gdad G_A\_).; pranal g

¢ Ladia) [l 98 [ goal g} St (palSa .6

Dash (e Yoy o S lasind oty LA (e g clalll el 38 Bhalie (2) a8 o) Jgan)
éj.l.u.aj\ CJlA ):\.SASJ\ uJ.G'&JJG :\.G.A.\Aj :dsi.um Q\Jltﬁ

Jadl) ) glae (2) A, i

e i) dal)

GONY) a5 LS (5t i galad) Llell 5 aW) oy g salally | melipll (e Cingl)
Goadll Jilag saa) g8 3L mal pg

dedll 550 Gl Wlall clgadl 455, al ozl ash
Aalad) Cilaal g 45 )0 EE Yl

e g5 e saladly dpen ) Glea g o e gal pdl apenad 058 bl apanas
0S5 I e Jidady 6 S codlall 531y cilaiall gl

Lo il S8

JsaY) cpaal 3 diaiasieg 400 Gle pnge o malpll 3S50]  melid) il ging
Sl 8 aala Y il bl Ay Jaadl e Alla B8 e Yoy

37 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

A anle s

il ol et daaddl) AW e e DA e A s S
A ald ey 4505 s QB (e ASLS G i Bl
el s (B e oy dlall Jggand)l el Al Gilians )

omodial A6 Ao el e slandl) (any (i g

bl U8 Bl s G laally LY 46y

aly pbue (& @i i s A s el Clead) JE o dans ol Y

oe CJ;S Y EJMLU :dj}umj\ &L@AJ\ LAJ:US (;_'m &\JL@.AS\ eja_.; éJL@.AS\ JLL:}[\
o2y el LaC, Ll G leaal e gay LSS

dpadd adliag

euiz\ Sllia O)%ch@,ﬁ\ﬁ\jgsmo\mq:ﬁehﬂ\eﬁgﬁé @'\ﬂ\;l&ﬂ\
sl 431l ﬁﬂ\ G g dalall g CA'_'\;.J\ daaal é\ﬂ\ 1Al e Ll

5 il go ) salae)

Aabdl) el all i) Y .7
el el Lege Dlane paly Gy olidll ol Jll & JiE JURYY (g g2l 6 o) 1 paiady
Sl Akine 3 gomy gadi G g Apalilll Lpad ) (585 O pgs e 0o Bllaigg oy ghal
doliva & CLEl mal jy maai Y (Jas (Oly sall 03y 3 Lee 4355S i () S sl J oy

Lo dagun ol 93} (5055 il 3 %

Slailiiall g Lo g gall —1 a5 520Vl Lghaud Koy Loy dalse EDE I Yl sty
saee ) o3g] mepa i Ly Lah s LY

LA el ) el 1.7
dsgasd o

aeoall alaal ) Jsaash oz ) casae ae dasd A dgay Gladl 5 Y1 (8 ol
I 28y Jualiiy 86 o ag S o iney alil g ) Sl oda Lale Gl
Lot s Cnbilad) 4id Lad ettt o irey calal o Ll 3 aadll i jaind o j2d o jua
Ml aae Con glngd (Aue gua gl e 385 Ll L I bt e bl el 5y Lilal LS i
il SEl) sl cclalia¥ly dagglly a0 3ok o e pagall Bl 8
O e - thaall sl da jag Aaphs 8 o) bl o) Ljpadll E Liad afill oo s sl

38 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna




LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

Lo L6 of Aldiad) colalydll & 55 Lo DU e jlgall (2 se 5 cile slaall apafi Lol el yall
Ll il L Lualia (5S35 oaiind g oliii ()} cang

cladlitall o
A A Gy 3 Flad) o Al o 4 3 sealall g calal g e 2Ll 4t of ol of J&
ol di (& g ge 1aa Gul Lesda 40l g 4l g g dllelE dbua B S JO5 aalay
o @)l yy Jaii o) 55 S s coladlia) b Aol mal yall saact aaY
A58 ) ¢l s lLAnY) caludl g saall 4 al) QB any seniasilly L Leaili g aLSY)
adlons (A a5 Agllend H b€l g agl ) S5 e sl e et g sel E1 oy 350U
claBlina) e el o 138

I A O eSs LA @
L - pgaiily pgilel (oS5 3 llay G a8 gl G piall (511 (S5 4 pa i O oy
Goaskd bl i e sl el sSie oDl saael ZDEN Jalny Jelis DA e Ll
Arisn )8 G a5 A liflie ol 1) g8 Lgdan () 5S5 Al )
(&b e Cige AT o) HSEN o g iyt DA (e ol o (S Y Gsaiall g s il
Lyl o) Ay yall il o pu gl elial callay Ailiue dpadd (<8 L I lead) ) el Y
Al leld) W J gea sl
LALAY Apaitl Jeia 2.7
) ) 3] At HI Bl Sl ol el (B LAY on g SN Jsial aaly
G5Bl g Lggaaas oy 3alelly s colalaiall <l o) U8 (e 2aa Jsfal) (8 (Ll 4ils 25 LS
S A 06S Al ALl dn 5 Al 50 L agil gt Wy daxd gl bl gy o sk
Lond G (5 shaeAiill LA Lete pavads J5YV (s siualld el g dayJf o) 2D Leia gl
O salallyy Aad il Llell oLl (arady ad I o O S ol su AT (5 gaadlly aud
(Ol by oty dilele AS5la G 2)osE lgmay Al Sl S S cle gua gl
dileie a8 aolla cld oAty gy yull a8 Baildl e ley 3 Jiad) 3 dasadiag
— S e lSA gkl Bl Gle e Ll Blae Q8 piay yehilly o) iuY) sl
NEAgY

39 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

(;J:\.LQSQLGMJA“ a..AAj :\.La:\.mj\ LJ}).EJ\}

s g wﬂ‘@aﬁﬂ (:J\ ehﬁduw%ﬁu‘)ﬁﬁ\ t&.hb@él&h‘}(b

dadlad) Ll AR o 4l oy ol Bkl g @ jledly dpaldly i jlead) e
oe anii Jy 5l A8 peall e Gt Y ol o3 Ay Hbil 5 3 o slll g
oadidll Leifyy Sl A hll e <0 Gl s jlead LCilaall ae Jalaill A4
gl 5 A5kl b e lda) dual il 5 )leay il 9 3 )SI oy (S Al
o e gl S o) s olitie BEAT (AT e i) Ly daal sy S
Opaldl g daladl) elaal) s sl Jie Sl daasy & s e
Oy Ahadi o Ol jleall o368 3alally s ctiled pall sy caan il ol
DAY Aguadl s jually Jledll Jie dpaddll Glad)y dpad il 3laie 0
la st s cdatl o jlgas ¢ isal alatiul 8 )lee Jie apall ol Agally Ay
L leall e

Al bl i o Goailly agd o soMl sty oiblale 3 S
Orany A9 Gahalgall 58 ey gAY Jsmd o Gially dpaddll
Loy gabiaialls il sall jolad o 3l (A gay I g Lellonia

AT e elaay) delil y il duay

40 e G s o LT cnl s — Rl S alle Sall g a3 A58 3 gall A5a Alya



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

24(2015 cLJJuaS)S) UA':;JPL 13 Q\JL@.AJ\ d.ul.ﬁ eJA (3) d&.ﬁ

lahatin Lyigal) el jlgal) lui€) g 48 prall e Tag Al g dwadd) <l Hlgall aja oDlel ased) G
L) el yy e Dl Buhaiy asel) 1y L ISUYT I JEYY g Jslal) anal 5 ey Jaal) B
Gon gy Jaall 8 < jleall plasiuls (il sSa s zagatll jhl 8 @ jleadl Julid (phasi agall (e
dandly LA (2 pxl S elSA s S lees re D] e lisSe EOEN Qlaiul g Jeli
e 5 aligall R DB @l &) o Jelill e dadiie cilaja HEYY g Jglall apais allay
20 o el yme bl ae dealie diaadie Gl jleay o JIb oy ki I8 )

SIS

e jlgall g Cdjlaal) iluds) 3.7

s L (e 33l ghail il gl ) (65 Aalalll el jleall s ijlaall Y Jrash (a3l
Al b S35 ) OGN Dol Al Ul sase] e dadlas of Ja iy el a1 S

QS Gaje ex O laine diyg ualase 1 pand) guly JEd i o gl s2a (e
Jolg dgale Aa ) gl (i i) jladly aleadll 6 patie Alglh cald saalie ¢l
AL IRV g VS e SYER [+ [ WV DUNPE- VW EREY PP PSS P - SC P Y

Lpulpal) AR cladaidll A8S ADL (e sy Al gl ) 1ol olal (4) JSEN iy
aal i alga g Leilda gy Lot il dpadacill Clan gl e a5 dpe gSall g dpnaianall

(4) Jsi

4 e D s o Ll — ) el S alle Sl g clal AU 55800 3 gall A5a Alya




LAYy ol gral g (e Cilida ) glala

Agalal) el yul) Ak

=l ) Baas
ALy cluadlital) Lc gua gall

gl ) i g
el Uy

5 il ge )y talae)

Laaiia) cieldsh g 5aLaY & jlga .8

0555 Ol o) Haalld calgall g Janll dagdal Za U < jlead) @le WS (22 ol dlae) Callaty
Ll praadiall Ly Gl Glled Ge g 55 o 058 58S 5 Gl GINY) aglee Jlae
Ailide oLsl Al @l jleall o il o I oW sy Aiaiads ald @ les Gluiky
el Ao Ji g lad ) ol gl colllaie Llell o plaY) aaaS Sl ey L iline alasy
o lgall 5 e USI yali g Lgdyd 9 Ay i) e S e bl (K el

5oy O e 2 Y B ¢ ilalall SIS 8 Ui pe g3 0K Lo dan] Lpaddl) cilendl GuiSs
G lell o cladl Lale Gl codia) a8 L il ae Jelaill gaaion s Glead) sas
ofn ) Gl e phary o @ogay oA dpaal o 1aSlg e 5l e o sy
leal  Jaly (Agdinall s Alall coalall han ala 4 el g alaill (A e Leoluti€l 2y 3 @ les
somally ¢ aailly ¢ oleilly (B 5y delaal) L gl 40 5 jlaYly Slalle )
g Lo aladiuly adlal) L Ul cdasdl cled 335 Lelaal¥) aled i ae dalxilly ¢ 48 yrall
S BLRYL ¢ JAT add i dea g ped po halall ga 55 calealls LA JANA (g bl
2 AT g Jalaill g Lol yY1 e 3l (S i Ao laia¥) il lgal)

42 e A s — LTl — () aal 5S palle Ga S g e AU 3500 3) gal) a5 Alna



LAYy ol gral g (e Cilida ) glala

3aaY ,4ki 1.8
oo 3Ll oy et alely Qs g P GDle g Lhe e 8 OIS L Al oda il (e
eyl o) e b U @A 4y, o) AEDLD g lEyl all ) sy 5 eyl
el e A8l ok (M seeall ja) cula ey cpaill bl e Galds ADIELYI
o el Lt jlnd cclaly@l) y ghaty aaliy dgplitial) caladaiall ae Ll Al g dygdl
B8l 5 pttaalall bl ) mal yy Jie ApaplSl 5 530 5 Lianasie dyiga ol
JLaldll skl dlee Alged DA Go o8 o ing Jundl 336 218 sale) o) OYsE ns
T 358 Blapsiwl ul s slee 3 guay 4T ) gy paraddl s Y ladl)

Zal ol il giaall g 7 3 9all) 2.8
labaiall apen Chagiud o ity 3ol gha el o) o 3l @lligh o3led a5 L e ol
el O QN piia (B a8 ACENE Al i) il Slaa gl g G 5 gl o
Alaall Janse (8 line ey cleilisfas llginas mal pll drpda (5 08 Gl ol )81
el ol Ay sl
oSy Adla dilide Jlugy Gohlls ullul) (e waelly Alaa aladiad saldl mol )l oSy
sl alai ()8 cdngi 8 ualae tlgiag GOBI (o G pladiu) oSay Died EaY 5 ghiiag
Al clagd e gana ol gl (gl axl

OaSalll g el ) 4atl 3.8
Opagall 2n a8 clgle plaal Y Lpelaia) o slally Aaial) dubusy) cile g gal) Gy prall G
s A yall o3 A dlae] gl ae Jlal) g 138 B 4 ) 4l JSNy G jlaall
Gl i 8 o e bl agdll ¢ o e guliad) s cpdlal) sald) dlae) dales dpaal SiEls
S bl Aoy sl g DY) e Tamy Gl ge e e g ge 0S5 O ag Al
oSkl o G Gl g LI Colafinall 0 959 S o gl I sl Can gy @bl g gdaill
sa YU (Ll a5 ol ) U} sl o8 dd jall o V) Llee 234555 4 sk Sy Lo 4y seaa pag
claldll Slae) s S ) shate e G Al o Jall 138 3 L Agilase bl ol dalag A6l 5 ks
rAY s 4.8
Cilagledl agilhae) DA e ¥y Gl Jé g tleaas ofisia GAY) OSa wal
selll 130 ain g Auaiadiall g dedanll g dalal) aal o5 aglers ALl Za DU <l jaill g il Y

43 e G s o L cal s — el el S alle Safl g clal 30 A58 3 gall A5a Alya



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

Do Sl pgede alidyy L pSall Coaglls aldl Sy yshl el g e Cuaall Laad g
Ol iy U ladl 5 I oy 5 3 olatiYlg Ul 8 agiSel o cony Jeb cdlinpha 45
O rsthadl CBgll (8 aell ga g pgidl )y purll BUWEA] a5 A1 3 lay Qi B (8 g s o
hesi Claflil Gn pueally diogoasall ongiw sy A SEL Wl 3oyl g

Nebaal Laay 5 ) Al aldl Lpad sl ) J gea sl

e i) psid 5.8

SEN O a) A salalld cad uY) SED dlase ol gkl sl alize 4n)g
Loy & yrall pe 5l dw sp a0l jial) S8 40 i) hhalligs allal s iy
Laliad) e Annall Ll 3 Hsn 1le pgd o cupis iy cdilais (Jali (e A paall 6l
Ageldia) 5 dpaliu 5

e Yy pasill YA Ga oy Y Aabaiall Al 5 L3l das Slo danlly agrbag gAY gl ()
gl . e shita ol il sV 5ilS 6 g oI G pld) s a s Al g Aol el sl Dla
Aol agal 05 of cany Cpliiad) s cpullal) 5ol dals daal g lEY) Ala o34 can gy
gl DA e ol 13y ccladaiall dagl fiu) Cilaals Ay5,s Glaies (e 4 sleny Ly dala
Ay i G 13 YT AL Y Naa g and gl Adaid) ol e i saldl) ADle dagda agh )
Lol sl e Led @l cleld Gaaly el ) Jsadll 0o i giall 5201 ey
sk el ) e LS L Jpasl a SN g L) Ay DA (e e Mg AL
Al alelll ) Jpasll dgarg jig Lo g ddlall culalydl)

Liia Ll jaiue @05 Gy et ClalE ki mel b paluie Aol o laaa

.DJA.L.\-\IA}

PO EX
Llfiaey Alla kg Blag dae) o dexd ¥ Al cloldl pgha mal  of ol cuiy
W8 dpadd (e sjay OsSe M abeatis S0 e Gl Gpladl mna o 5 )0l Alii,
gl Dol il Slpadd muwi o desi Lo aly Goaiall z s 58l gl e 5,08
Barky bl o 5 ol8 Alfs Aol Oladl Gail Gl s aatl) oY gl Gu Sy )
gzjwjaﬁﬁzmiwdqywji\gbah@éhj&\ﬁl\aﬂ%ﬁ.(:AS;AJ\
il y Ll gy Y i Se DG I Aalal Lo Glaailiiall gan s LDEY] 5 Lo guin gal

44 e UGN asdl — Lkl o e — adl Al Ranal) S padle cilag) g el JAU A p) 3 ) gal) Adais Alna



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

O Gam g lemens JAl Dl ible 21835 il jleasdpra gl e 0sSh o) ony
G@wﬁ@d\&)\d\}”Jﬂdg\d\dﬁé@yﬁw&wwjggbjm%ﬂﬁgw
gdﬂh:\ﬁmjﬁi\um}e&;:\slﬁmécwj cmujdbuéugdwbaﬁ

s A alul A dalad
claiial 4 goas Al Al @lld) xa e goad Dlee Ayl @il il dala ellia
Al 8 aalus &y kil cnlu yalld Ll laad s Al yal) b saaad) saacYls A8 jell Lkl agn e
o2 Y Rl (o Alanal s Aleall il pall &5 (Kl g abat (e (5 )5l mallig 5 pual
Lo Loy oo 13le pedl Ay pad) Joall 3 Lgiuds 23 3 colalgll) By e dgglage cild
A yal) eyl g A8yl )y Ll S e gl 5hsl B cheale o e 55 e
e AL ol s B clald Bla 8 crale Laad Ja s oompaiall Ze DU @ jleall 4l
p3a g adll HUY) ey s g oyl Ala 8 lgle Jsanll Sas ) ml0 e )l

Al

45 e G s — L cnl s — el el S alle Sal g a3 A58 3 gall A5a Alya



LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

fa) 9

1. Holt, S., Hall, A., & Gilley, N. (2018). Essential components of leadership
developmentprograms. Journal of Managerial Issues, XXX (2).

2. Deloitte. (2015). Global Human Capital Trends. Retrieved from
https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/work-simplification-human-
capital-trends-2015/DUP_GlobalHumanCapital Trends2015.pdf

3. Yasir, R. M. &Nameem, H. (2014). How leadership affects organizational model change
process. Journal of Information and knowledge management 4 (2).

4. Kamali, A. A. (2018). Leadership Development Programs (LDPs): Factorsimpacting on
Learning Transfer in Dubai Government Organizations. [PhD thesis]. University of
Wollongong in Dubai. Retrieved June 5,from
https://pdfs.semanticscholar.org/fddc/480521c07935a3d723982323db4a3cedeef3.pdf?_ga=2.
51860321.933852683.1597062940-946953794.1597062940

5. Kamali, A. A. (2018). Previous reference
6. Kamali, A. A. (2018). Previous reference

7. Yasir, R. M. & Nameem, previous reference.

Al diandl Zyall 5 52l Aol ol &l (2018) .ol e dasls .8
https://www.jazanu.edu.sa/gagent/media/sites/33/2020/04/ il aball-dituall, pdf
9. Atef. Raed. (2017). Leadership Development Failure: Top Management
Responsibility.International Journal of Economics and Business Administration 3 (4), 32-
37
10. Kamali, A. A. (2018). Previous reference
11.Kamali, A. A. (2018). Previous reference
12. Kim, T. H & Thompson, J. M. (2012). Organizational and Market Factors Associated with
Leadership Development Programs in Hospitals: A National Study. Journal of healthcare
management, 57(2):113-31. DOI: 10.1097/00115514-201203000-00007
13. Kamali, A. A. (2018). Previous reference

15. Wirth, Ross. (2004). Lewin/Schein’s Change Theory. Retrieved from
https://www.entarga.com/orgchange/lewinschein.pdf

) gall 5 82LAN Al (gL Ly ghat gyl 3l LIS O oy ((2016). Sy ¢ (xS 5 OLl ¢S 116
https://hbr.org/2016/01/change-management-and-leadership-development-have-to-mesh

17. Kotter, J. P. (2008). A Sense of urgency. Boston, Massachusetts: Harvard Business Press.

46 e I - L oul — al) () el S palle Gy il 30 A1 ) sall Eali Al


https://translate.google.com/translate?hl=en&prev=_t&sl=auto&tl=ar&u=https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/work-simplification-human-capital-trends-2015/DUP_GlobalHumanCapitalTrends2015.pdf
https://translate.google.com/translate?hl=en&prev=_t&sl=auto&tl=ar&u=https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/work-simplification-human-capital-trends-2015/DUP_GlobalHumanCapitalTrends2015.pdf
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://pdfs.semanticscholar.org/fddc/480521c07935a3d723982323db4a3cedeef3.pdf?_ga=2.51860321.933852683.1597062940-946953794.1597062940
https://pdfs.semanticscholar.org/fddc/480521c07935a3d723982323db4a3cedeef3.pdf?_ga=2.51860321.933852683.1597062940-946953794.1597062940
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://www.jazanu.edu.sa/gagent/media/sites/33/2020/04/ملتقى-القيادات-النسائية.pdf
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://www.researchgate.net/journal/1096-9012_Journal_of_healthcare_management_American_College_of_Healthcare_Executives
https://www.researchgate.net/journal/1096-9012_Journal_of_healthcare_management_American_College_of_Healthcare_Executives
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1097%2F00115514-201203000-00007
https://www.semanticscholar.org/author/Amira-Amanalla-Kamali/49272436
https://www.entarga.com/orgchange/lewinschein.pdf
https://hbr.org/2016/01/change-management-and-leadership-development-have-to-mesh
https://hbr.org/2016/01/change-management-and-leadership-development-have-to-mesh

LAYy gl gl gy (pa cilida  glala

18. Kotter, J. P. (2008). Previous reference.

G jla 22a7a oUas alanidd 8 aludll (2016) .ol lien 19
aaaie-JUai- cplandi- a-sludlhttps://www.masarat.ps/article/1514/

Aallad) B8R Ao pa )8 (Cpulanald 8 aludl) AadlSa g dledl) e A (2012) s ke <02 20
https://www.transparency.org/files/content/activity/2012_U4ExpertAnswer314 AR.pdf

(siblal) fSA of Jtaad) A s Jaall 8 aal Lagal (2020) o 21
https://www.regus.ae/work-uae/ar-ae/ig-versus-eq-in-the-workplace/

22. Mathis, Megan. (2017).Leadership development in governments of the United Arab
Emirates: Re-framing a wicked problem. Teaching Public Administration, 35 (2) 157-172.

.23. Atef. Raed. (2017). Leadership Development Failure: Top Management Responsibility.
International Journal of Economics and Business Administration 3 (4), 32-37

24. Kokcharov, I. (2015). Hierarchy of skills.
https://www.slideshare.net/igorkokcharov/kokcharov-skillpyramid2015

25. Redmond, S. & Dolan, P. (2016). Towards a conceptual model of youth leadership
development. Child and Family Social Work, 21, 261-271. doi:10.1111/cfs.12146.

26. Douglass, A. (2017) Redefining leadership: lessons from an Early Education Leadership
Development Initiative. Early Childhood Educ 46, 387-396. D0i:10.1007/s10643-017-0871-9

27. Fullan, Michael (2009): Leadership Development: the larger contents. Educational
Leadership, 67 (2), 45-49.

c Osbandd 4 ol aliall sy )il el 5 (2017) 312U dipandal) dyila gl) A aall 28
https://www.gpc.pna.ps/diwan/resources/pdf/ns_menhaj.pdf
Grbands il Qs 150 dae) by (2017) 310 dgianaddl) dgila gl A jaall
http://pnsa.gov.ps/public/uploads/content/LeadershipTrainingProgram.pdf

47 e N - L ol — al) () el S palle G il 30 A1 ) sal) Eali Al


https://www.masarat.ps/article/1514/الفساد-في-فلسطين-نظامٌ-متجدد
https://www.transparency.org/files/content/activity/2012_U4ExpertAnswer314_AR.pdf
https://www.regus.ae/work-uae/ar-ae/iq-versus-eq-in-the-workplace/
https://www.slideshare.net/igorkokcharov/kokcharov-skillpyramid2015
https://www.gpc.pna.ps/diwan/resources/pdf/ns_menhaj.pdf
http://pnsa.gov.ps/public/uploads/content/LeadershipTrainingProgram.pdf

Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Al alad (8 A ol g Aablisa cbnan ) L o8 e gas () ilagaitl) L o g o (0
From the sociology of organizations to the sociology of associations:

Epistemological contribution to the theoretical construction.

el a5 o daala ¢ pmedll Auals Haly 330

b ol g s (M lalatill L o g g (0 JUESYT 3 ) 5 panal (ia pail) JUEl) D30 gl 1 il
G A AR Y1 e clesiuly olliy la sl sl in e (pacadi (el
iyl paeiy ol AaagolS) a3 Aoy juaS cdaandlSY) Jsial oigd (s kil 3l
Glaghatl Glul jy g pamadiS Glahill ba g g Gn dualll 55 5y B oo 5l sain)
o G paadis o sl g s QULAS Olmaall L gl g g g Alens g dmn ) ilaal il
Sb oo Laliy oly Ciling aawt JSES ()l o ¥ 5 Ay ghatl) cilaglasil) el o

s AY) Gl

A danl)

o

Abstract :

This article aims to examine the process of transition from the sociology of organizations to
the sociology of associations, as two separate disciplines. some theoretical frameworks have
been analyzed as scientific justifications to prove and support the epistemological position that
it is necessary to separate between the sociology of organizations as a specialization concerned
with studies of organizations with profit and service goals, and between the sociology of
associations as a sociological discourse and a specialization aimed at studies of voluntary
organizations that do not Profit-based, as an organizational form that differs constructively and
fundamentally from other organizations.

Keywords : Sociology of organization, Sociology of associations, Organizational features,
Organizational structur ...

48 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

- -

tduadla

Dbl Caje a8 (A8 sl Lgie Al pludl) Cledina) 43S 8 500 5 jals Jaal) ey
soe dsall (e tos cuinlly sand) Coun Janl) ppnail 4l JIST 3 alal 03¢d 30 515 sama gl
sy sy 5 sl Jand) Jae lS yaall cld YT calal Cun deliall 55 el I Y ua g del )3l
Al A3l 5 pal) o 50 1k Jlaally @YY G paadl Ay Jundl el giliadl)
spean pgaal A Y 138 b e g culs bl o Cipa Y daall G Slied ) alS 00 caay
pogde Chpay g LIS la yd g3 o ol e ) &y Cum Apad Bl agailio Gad ol (e (508
2. selaa¥l Sl Gulaf o yiin 1305 ¢ selaia¥) Gebaill agall Jasll ap

Slo ey ¥y o shill Janlly Jinll JeallS bl all daall Jadal Janll o seie sy
AiDlie 5 3l Allady Jaal) 4l Jpad s LYl it el ciapal o) s sl daal
Oe i Sl Aalall cijels a8 oI Lo laall shall (B o pEl e Lelaly Gasy Lo o9
MODERN 4 & a. etzioni J Juadll oS 5 calaghasill 4 jal g Laia¥ ol 8 4 jall (s
cadial g Al 2l e g il 138 panadd s g pa ) delall 5 <8 LlE 8 ORGANISATION
) D) agd s dalad Chagy dyay ) colagdanly sLa die alatall Jedl) 5 coleghamil L o gy gun
g sage D OS5 Y1 49 50 (g @l g 823N Leils e sla dlayl aual iy Jala (5 a3
Jala ) g Apudlil) SIS Coye salia® gpun an (Slass A Auald A lEall (5 aY) Jlawd J) (e calla
sl on in o Adaall § gl

A 53 ss ol s S clegharl) Al o alall Gacadill 13 Hlaial cuail S
Cilprand) g Jall s LS s AW Gl o) o 3L o adalia) g 43340 50 3 (5 a3 oS 35 2 1)
A (o o shl daall Lilsey Lile ) aid) Clalatill (e g oil) 138 ¢ ) inginsd ¥
L 5 s g DL 355 i ) 5 seall 1) Blond) 138 35 Janiall el jall Calisg cuga 55 a8 5 Al
sty @bl Cuhall Gialll Aul jo e JS Lgiedle g Clahaill Lol su (o Glaal)
..SANSAULIEU s J.LAVILLE Ry say ja

QX (S5 a5 ki Shie (e dalh G Ada gy Aadl 55 400 dpa siad Dl A4S el

49 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

& 543 Je S L ciladanll oda cudal 2l o i) Apaa¥l i} a5y 25 dudle ddeay
Y. ral) salal g saall Bl Jala

sl s Lo Lina g Laie Cagisll g a3 claplasill 38 Jasmy Lo (8 s A1 de
Cun ¢ prall (55 8 Jlaall 45 coniish Al 455kl o (padl JS L L o g saall 5 dpalell
sy il G oan gl Jelill Lpwds ad agie J)ghy il siad) Lead sty 4y paall gall
Odleld sels U (Grandl o jrally Lia aas sl ol HUaml 5 CalUaal Lolaiul) 3 Llid g
s 4t 3 Al e 5 Al 28 (gl Ciapal dua 0.4 graall Gl ae Jlall LS 2
O Alsla Cua allall il Joal) (il Al Lgid a2 basiad Apa gadll (53 Jlad)
Glahill CilSy y Gsaigy Galeldl dnysliy (bapad olainll Jaall 8 Lglis (e (ol
gty g 9 8 Jlaall 5l 5 Leild g3mna n 6 (B AL sl (i g Canpnald ) o 4 paaal
S Laay ga il Lagd) i ¢ gnganll el B SleaS A5l sal ahaliall g Juniall Laani 3]
L cah A &y genil) ) 5a¥) (a5l Ay a5 Dale S} (e L) G L

Jsll i cilgmanl) lgy el 3 Caillaglly ) ga¥1s Jalsd) o3 8 e a2 L (S
i gl S ey s QS G & i Ly shal Sl gyl Glaall a5l s gl
L ol sans g 58 & praal) cilaglasil) (o laa s Tase Ailide iy o 4l Gul gale arasd]
o als aibiadl g -yl Al du 0 e cuall al€Y) pamadl) 13 of dua T claglanl)
Apalatil) Alia siads Lagie JS 0l (e a2 ) o 4 graall Cilaasill alaial

Jals ladaiill 538 agdl dungia s s pin 5 Al Sl 5052l o Tase (e DA
ot aaly ellig Goprally JOELY) Ly ae & el Leliall e gl o ans ¢ o paall adind)
Jaiad dal ge 55l s3a DA Al leae @il 0 Lulpad) (e 520U G0 palas) (s
Pl JleSia¥ hash el gably i g sla®) Y o pexiond) cillalis e sl slaiy)
ile ganall A6V 31 il il g . abiaiB¥) Y ) obaall DB (e el e S
e ol palall Jleud U Agall e ) LY (e pgialinY 5 Sl Al
oo dland 5l 480y cllee 3 @Al JleeW) Jla ) saclie 85 sqial) laadie! el i)
csihy pald (goliail ¢ Uad s Ja)

50 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Clgranll e Loy Logae claghamill o3a Jga e agh oLy Aslany anll K0y Y 430 Y)
Gl 50 ) 4 grand) 5l ¢ Laia¥l clade oY o) o3 alell alia¥) elesiul 50 asbiadl
besds 4l )l (85 lmand) b ol gaan gy 0 5l Ao melhanay Loy Lulial saadll g kil HUY) 50 8
Jadll s cladamll Laglpmagn D86 dab aslgmasadl Jiall laagd A1 Luatial) @Y pailly
8. adaidll
:daagiall
& e sall Jolii AR e o ¢ oagie ol Jao g i gl g g} B & guinga (o) oy ity
tladie) JU) 138 8 Ll Glld e i s dpale S
el Al ADLa bl )all g aad el Gramy dilad DA (e s biagl) sl zeidl -
Ll iy lianall any Ciuay 1S5 (g g sal
Codial A L gl gpn guall Slul pall sk L sl g3 s S o PR e 1 Azl -
Oasdn Slymaad) 4l o Lyl all A8l s Dlmand) ) geds Jsan Ciay g clahanilly
rShmanll ba g g () ST L ol g g Ul
G bRl sy ADIA (e adi (gLl el Ge Bule JEA 1 o) LS
1S5 el Jada 4 80 o ) sall 2t 488 5 laplatill L 5l s sual (5 o) Qb)) JS55
el e alaiely A cbyphill (e 2@ BlA e 41S @l lmandl L ol g g
Jarin S aad yall g Gilag¥) ol @€ 385 L Aale diiay cileanll el ol dgale Siladd
il 31 lialag Aag pall Sl sl Laguad 5 o oa sl sSonall Culall e Leldas o
Slaidll 138 (a5 % aglae slimd b Jlaall Jladl g il sl sy J€i e ol LulSail
Lgaal paciaal T g 5 clgilalat Cany g LalSBlia 5 Lgagd o Gaipn cly jlaill 03] Ll ol
Jis e plaiall Jadll g cilagasill L gl g gad ca0a3 £ plai Ll Lele ¢g ki &l i
ol G Ll lahanll e agh el aadi g 58 1 Jea Sl sl s sl
o Jomin I ilg S5 JoliS leagdy Loy oalall @lbua)) Chags (g elldy dpa )l
7z okl Gagiy Lo . alal) ) g Gl jally Ledglsn 3 & plall ) (38 caladanll &y )l
¢ Olalaiill Lis ol g gan Uil ) o8 Lot dis ol s Al ) Y 3L (g0 Ao gana
¢ asharlly Jelily ade agd ol il s g LGS cy kil cielliud aa o
Y e @l A8l ja) dsla i 3 Glaaill L sl g an ol 5 ) Clalgud Cangaal da

51 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

JSAngmaleg® an il dilell sl Dlaae Gudlly Jeldll 4 jag agd Hldiel (Say Ja g €
flimanl) Lin sl g pan g calaglaiill U gl gams gua plall i 4 plail) <l gasiil) (e
p o Gaslal Al B g ) 4 et
clhaal 3 ALl 5okl ot} iy adaml Jolti e JlS e Sle Chiiay
Lpadanill 5 palall Llas _aslie ol 30y @llig ¢ ol ji gyl adamill JE 23 galll 4ile
O oAl cula (e e ad " aall 13a 8 Jsh 5 Al s gl gaa saal) 8 D sgee g8 LS
fade Glaal dal o o 26 pmadl e e Al Alulad Zpailly Uy pun 5 Lulia oS,
44 Hhll @l Gluwgadl IS5 @l€ il g el glatll g 4 gallS e laia¥) clill oy Jls
Ul aas cple il Lalle 5 Adalud) 5 salll) Jle 4lnd) YA ey 102000 50 gy sy )
GUalis a5 58 (A da il Laia lldg k85 pull Lgdle (5 5hati (A aibiadd) (e Ao gans
Ayl clegaill ol ol g el il Sled ye 35k AdlRA) gl Y1 e il
Jaal s gt o Ll Ml clliabaia¥l ge 2ss Jlae Cilh o JS1 5 50 Gua el
Jala am al cillead) Jrag Lo clgadiy o 538 35 aly of G sy Al Jualast 3yl 51
Oeal) 50y adamll Jals )ELY) Siay Le Slldy ¢t e Lgial Lega 5 paluse il
sty Gle il o LS 250 58 (31 8 Bk e Gl a5 30 LS (e Do gain ge 31
sliy aga g5 g e il Aalal) (5 g oy M At g 3o gl agigaS agilillag ) )
alatily amy ¢ ) (5 gl (I oY) (5 studl o @l Juld gy as
s siaall M o sel) et e ol Juaaiiy (5 Y1 5l e ading Cus ¢ gan )l 5l sl
L plalal) o 0L Sl A geu Gaumyy ) i Ao ) g5 Lo (Y
paai g L I s e Wiy 3 il gl adamill e cadamill o gil) 13 yud G S8
55 (e salBY) lee Jguny 43555 & sl 138 aaiys calarl) clle 5 calaal 33y ax
el adanll Jaly of aglarl) Jaby 2@ dalul) e AT (6 gie e s B naiasidl)
A 5 3S sall o sedall andy Lo a5 ) 5z asal o sl (s ndll ) paill aas L dale ddiay
Liagel) 5 3 phapull (4 Jiaiall g Logue oS Hlall Ll e (55 (o315 cuilall 1aa 8
a3 A L gmsbay L asa s e ST Ll palad] ssas da Al B die ads
LISl dhasi jo A5 LulBl Liagel) Ll gl cddalill g Ziasel) (g glod LB O Saay gl
Lo laia¥) Sl (e Ll 5 pdie et g il Adalul) of g1 bl o opatlill Lo Laia¥)

52 He GG andl — Gilall ol e — aad) al Rasall S palle Glag¥l g el AL A5 pdal) 3 ) gal) Adaii Al



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Gun ey Al Apad dll Labad dagi je a5 Zua oS digell 5 cley 1 Leling
AU e Lo o A cliial g Al (358 Ciliial o a0 g WYY e 2l 548 e g
b Jala Aalul) (g 3 gatll 130 Ja 5 4D ddalad) I ddlal M Aals Ly S L
el BlEatuY) e it g Al cilaataall 5 5peall a5 o i) daluy alas
dalaial Cua (e B2 Ol da g A JEAN 43 gail die lpa g hlaghatill jul Qa3 o
sl aad) it gl ol 580 Jied g ans N aglastl) ga g aattl o8l gl pe Jadh aal g Cailay
Aola o o Lelaa¥l alul pall e aaell Load @i sy adastl) Jals Jleadl e
oSe b g eluy N (e agall 5 joball cilegletll 5 el 31 330k e Laila aaaty Y o 8yl
il pall g 3oke o bl o Ul Cun JE 4adpa Gl 4l cad L
allac s 8 <l )8 ity aSas 1 a5 el sl 5 ae 8l (e Lisnsi e Gai o o
oo ala o Jleb Bainty b gl 3 gial) o glad) ilun 41K aSU Ay yiind
agayal) Camaa g ALl W g%y asbia OS850 (s 3 LS B sl syl 1)
Aok claladl S5 ol lae ol 2kl g s colalinl LS . Jasll 8 uelEll
s ApesSa Slhuwge ¥ ax (W asay e pe il ol gl 23l jlasl (5 A
L) aanil e g il gy JRE 3 Y dge gSa
1ol bl g o A0 dalal) 5 ) 4 phad
1920-1900 o Lo £ 5a¥) aniall cul¥ gl 8 <y gha 5 4y yaill w30 < yels
rshai g8 ) Aida g Apaal ) 4l A onal) 4 il o3a s ¢ 5L Gl 0 8 e
Oty Ay e gl aald saame GilajilSie e ge WY ey oY)
iy Laghaiil) Glleal) aranali Jlae (3 Agalall 3 l0Y1 D5 Dlalgd Sty ool giuns
Bl 5 pd s Sl jlae o agly Jdo pglai g adasill Jaly L g 4y pi) ) sall il
Alaig AS jally gl Al yny ol A8 a8 TOAEN duaially 38Y)y Lalasiy 4868 Al
Gk I lea LS L darll 8 2 438 5 Al ol PDlaial s a5 Al 8 sal)
Al o ey el A5al 5 S o Bhaiey (WY1 A sall ) sag Lo Al 5 sal
Loglie @lly Gy i ey & Cicliae Z Uy 58T 4050 3 lawaly LYY 8 50l 3
Lhany Al e laial) Jad o5l daslia 1385 lgiary g ualiall G Lebsan ad siall iyl
Lo jlia el ya) Gais caranill cllhie ae Jlead) Sy (0 5 )5 i pe agin Lasd Jlanl)

53 He GG andl — Gilall ol e — aad) al Rasall S palle Glag¥l g el AL A5 pdal) 3 ) gal) Adaii Al



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Lpaghatill oLl jlaal e o jall s ccnllhiall ol 38t Jaxy ol o SV 3kl aa s
LB 5 3 jaall o L) duslid) DA e
i Y e paall g Qi I e e o0 gee U0 Ll 2yl Y1 0 LS

Silal) Ligall agalea ool ol il e Jland) Lo jlay AU Lue il dilee ity Vluke
Folaall Lo Lubo GuSats Lo Jaall aal il o jeasi il 2,091 cibleall oL ol
Janll g ot 35 0o oy O Jalad) o o a1 138 61 )5 (5 3all (S 5 Aalisy)
Jlaadl 5585 oF and cand) agy conn oY) Alla 8" dighay 553 6l) 55 13gd 1B a4
Adlad 0l 5 Jlaall o god e 85 ga Bl i ¢l shlll gai e Gy jpeiall
Laiyy sl (& s 3 ) 13l gy Gueliie dole caila 1) oy 5 3l Jule Jla oLl
Ju ¥ Jull 5 abasill dal e Jaal) Guba) 40y Y daladl of a9 )21 adis s
GV 5 aY) o ahle el Lgeiny b ol dleay Laa WY1 5505 ao el sagn jlad
el el zised gl dmn ) By 3 aiall Jeall LS 8 Y A0 el
e Jaxm aaie Jolge asa g ) ks pald (Y1 sal 5 s Jleall el gl e 5 laY]
e L Jam ) die ) 8 Jlaall 8o Jaiy @lld g cligmi dalis] L it 5 Lgaiany
Glo oSy sl das Lodan o alee JS ety 45l A3Vl eyl deas
20, Jlasll 3 5ol Ala ji 5 o oleill ) AaLiaY L (A8 jall g ol 4 o

s shall () Aalil) daay W 0ol Jlaall a8 Cligie (5 giual) 128 - 81
by gall Sl Lot 08 g o WYY 8300 3 3 seaall oy (e agin g Jlaall &) 2ial o slladll
%Jﬁmjmww\b&M&\a\g\ﬁ\g\dsduﬁm\dqdm‘C)Admﬁ\hé;\
Ay g peal) el g 5200 30 S jall aleial sls 2 58 AS el le U bl 0 g L JE
S il La 50 pa 5 Judl Sladl el 2 il S pa JSV o DU Gl oty Jaall 8
el llag ¢ S 2l Baiad Juw A O slany Jlaall Jrsg (g 5uiad alai yue Jaall DA (e
ZEY drag Lea Jladll 2ol anlin s LalisY) Lleal) o I geae ooy Jale JS1 o e
Al e bl 1 pal il 43 1ol 35 G ey

i yiic) g V) il ad e e Ll iy dsalall 510y o ey G Lea Wil
Bty ASHall g < ) Ao 3y b e dsadaiill 3o WK cpe oY) ol GEay o S 4
Sileall alas Gakiy (Jleall e AN Y o Gus el s e ad) sl

54 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

sl Jile a1 salsls = Phzyls sal) A lae) e 3l e JSE
Gkl diis L oo SRl iy g4 V) ablads Jleall olal (e ad Il JuiS —z Lyl
OS5 cJlaadl Agmay HlieW) (g 33T A Ll W) Apadell 5501 45k clgpa g el
Gaiadl Y1 gl e Jlaad) I 500 Lleny Lo aliY) (e 5€0 508 3485 am oll Lot
o ganal L il 038 Gaje L cilland N 55 daad b aglany aibadll GLLY m )l
50 Crdiad 5 dabaBY) de 3 Lo i Gua Aillaall K jall Gpla e cHlalERYY oy
A sl 5 adanill J20o an 90 paglils agiliall DA (e cl )il ol 3 agilaabus s Jlanl)
U5y AaaliY) Gl 35 gl da il dalsal) cilalad Ll LS ol o lY) 8
Blae 3ui€ aplarl)l Y Hhaw Ll i cJlaad) ol 3 Lyl (san s dpen )l cilagdaidl
el LS (Blrall Guatll Jalae 4y ol i) Coranall 40y ) sealll Ll ey L
—lCall haltial (5 ying agdl liie) o dpaaiil) il giwall JS 3 Jlaal) adl o cilalas
s sty S~y
i) gala o iN— Al culidal) 4 jhas
i G Ayl ol clga g e il ple ol bl al 3 alagi il g
A g Ay 588 A0 Lley Gl o3 g pige cul€ A Jeall EOIKE Al
Jslai) Aslaa€ 4 ylaill o3a cipla Sy Lol Jaad) Ay 8 5L il plaill g ilyua i
slall alial) ey o e cilee LS cadanll SIS gl s 3l cl3s) gl
AGL el il alaaly Baas o) Al ddanl pealiall e dald dedanll A
a3l sy g€ sk Cum (g Glandll agand 1 ogd Lpaal 5 S e Ll pagi a
o) Agaiil) Adlaal) o Jalially Al collell Hls o 5l 285 2. a8 gise (o Hlail) jany
UL delad) el ally KDl lal Jleel cafa 1 438540 cila g kY|
Jals Jlaall sludy) uilall | S Lebaial o341 o 401 sda cilee 285 2380100
il jads A e E ey 8 4S) Sy SLaiY) of Sine (e 03 ya ade g candatil
g a0 Jo¥ 5 Busa pualie oliy G Jadll o ) € 1580 gile o gl Al jal (IS S8
laall 8 gl Zigna ililon 5 Jag 1 Gy lld IS Loves el 10 A6 5 Jalal) 468, Lol
agd b Aradl mpill piiae Al jy Glpagl S By dxdse aall ¢ g ol a deall B
Lo Leae Liale lagie oda diud o 3 Jus din 2] o ol Guledl Jasl) eI

55 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

sad ol Ll o clgla Gl bl Giie (g s phean o aglatl e Jladl Ay 8
Ly pany Al Cluadl) agh I 4y il 038 Cinan s 2. Janl) adige 8 Lgxy ) 55 56 L]
- gelial) gl pally Gl Jladl s Jaal) e Jlaal

O Jaly ool ael Lpaal (e QBN 8 Loy 4kl sda < yeld) g
Ll e ey 2 daall dahy ) Koy A e liall (3hie diaysxis Jasl)
alie e bty SIS alamll e piie] 5 ol yua Letida g any 3831 Guyadl o3 ol AL
JIA Goa Al By a5l e g o8 Jeldil s e aad dus tlgin Lo 3 Alelits
oary ) e alll ye oy lea jhay l JSLEAD Jola el Jlidly sl aglasl) Jals L
2Tz sale) s Jlaadl zles) DA (o &y )5 yuiall clag i) (33 ) A8 jualiel)
cilS Al 055 pilias Jsa 4Bl s sile L ol A 5 el (hg 5500 LAl i
On ADLl Gy I ady gle daas Lo agdlead Jleall 05 895 jpdad 3 el (e lad
e Loalss Ushad i g e 3138 JS o A a3 g gkl Jlanl) il 5 31331
Jand LS L JLall A gl A0 i ia olu) 13a s U Al ey o Bl culs
Leiseal Led A oda s Pelglee aglad 3 ) o) LS o183 i sladll el LS 4
Otlenie Jlasll Loy A S pall Jasatt () () ghagy (ol AS jall g G 1 Gparigal il
G Al agd cnlS My alee Gaslal 3 Leaal s 2 Leisy 0 cludl) o300 (e
(- Aosedl 5 selia¥l ) cacial iy Jeall 8 Jleall dpalal) Cag ylall Al jn 1) Caags
Ay 5 Jeed) olal A< o edlnedll ey Jad) s laa) &5 Cun (Jleed) o a0
o o= smd) Janll Al dae (s g coned) Gun e Alie da) 0 @l y8 sy DA e
clele Ald ) Jasd) clela gy calf day ) I ot 5 oLl duad

il sl o1 JaY apead A e 8 cDllell e Giay (358 i) DA (e el 3 8
Ll e el g Us gale Lunt Zal ) 3l 58 I8 Lo guad 4o jadll il e oIS 35 .
Al oy 20 peine Jl Y1 oY) clinna I Jlaall Cag ks sale) a2y Y1 3
4 pgsiy Dl AU Ga IS i) B 5 . lehe oiall a2 g el <yt 38l

56 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Oo A L capdanill Ll Hemdlly cpalls el ) dala 8 Jlesdl o5 (e laial
el e @8N 135 & ginal pen gy o @l Asan

I35 oy Anpnall Jo g il g aatil) agd b 4pedl Al oyl puad) adasill of gle ST a8
O Jahy Lelaial beda gyl Ll 1) SISl aoldall cnld (5 AN ey il 4ilie] L
5 5 5alill o gale 2S5 Jlendl claladl g Juall cilile jie g s 58 sad o @lldg Jaal)
Lol Jpansy cilelaad) 0588 o il o dant Ll Cun e 538005 il 50
aalamill Gy (sl g L) (Sial aBa mas 8 52l 038 (o o . andatill Calaal ae (38 5
o clelall o Hulis Galdl el 8y lagiy A Aoy ¢ )l pually an)l
o el Aala Gl g sae (a5 Al calaghanll Jabs 480 45 jhy el 3 dyaws )l
ahanill DA e Ly o 4y Y Al Aalal) 4l 5 4dlaa] iy S 2Ll ald dua
Je 98 Lars clgn O el o Gaindl Galelall 4 al e el g g o sliiels %0 s )
A dea (e daclaia¥) cilidlal)

A o ¢ el gpan saall Cuilall 138 B e J5lS AplaY) Dl A jae it
i ge Slef 3 Jlaad) dray Lo dpaaiill el gl g Lo laia¥) il gall oy A88000 B
crcial Ll o lgad® i) &Y (e s alud ol Ll ¥) cagllecly alaia¥)
I lias G il g1 jeall @lld calied g ¢ cam )l aplaml Qs e Sl culall
AN G g el 4 iy foala a4l e agdanll ) eyl WS L el b
Lalsa3¥) Ayl o3a e Wi 5 AT Zea ge dead) Glls D Gus aein L
U U a8 gl sl 5y 5 e (e Ay il o cilillaie Lo il 8 pdasill A5l
d.ud\@Jﬂ\gjmuyu)\ﬂ\ﬁjﬁeﬁuwupcﬁ\)\ﬁ:\sbmdasJJAJ\‘QA@JJ;:H
4oty Loy il Ly o joS IS G380 )15 G o e S5 ¢ 58 sall Jilis
2l ApladY) Dl 4yl slaial (e o jllg adl W) 3 aanil) Jahy dpa sl e
Aaalis) 53 3aiaS Jal e Ll g 4313 an 4l Gud @l 8 (Lalaial alia 8 4tlen
baB) mllall Lgle (il el yhall ada Cilite ey Lo . a,l) dilal) ol
Lpill a3l e (e Juad aly plasill Cilaal Badatl Al o€ Jalall ) L haty les) il
mol ol rn s 2 Y] et 3 4l 58] Jo il Ulalat o s Sleliy Lualad | yeaic
Leali al Al Jleell e Laia ¥ il gall JUie) 5 A5l Laaey cugd 3 el gobiaidY) el
oS Llaia) claglanill

57 He GG andl — Gilall ol e — aad) al Rasall S palle Glag¥l g el AL A5 pdal) 3 ) gal) Adaii Al



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

sac )l 3 ey il Gl e a3 Gualell )l Lload cilS 13
o el Jadll 1Al an Ul leden Lo cchloglaiil L ol g sl (5 000 UV
Jae G alad) 5 bl Js ae ald cgald) axdl ol ool Slal) el
0sSs o) U8 peldial deb o b JS J8 sa kil dedl) o) e i€l S cclaganl)
clee Al Slal )il ey ) jals eldia¥) aad) Jas e aiiadll 8 it Lail
bl 2 505 Lt g ¢ o siel L Sia) 3 oliaBY) ael e Lpagdatll Aol gl) aidas e
S 1 Ghela e laol ) &l Akl cabisd Juy llsels gl )

NP PR

15 3908 Uiz ¢ (o) ad) Jalasl) 4 yhas

dede 38, 285 ¢ ool S JE Sl oLy 5 Sad Dlliay apdasill 4y phaill 038 ol 55 ey
Lolaal) clSglall iy o5l J5¥) ualadl o gelaa¥) ol glall oyl (5558
olai¥ g Jelill 2,8 @ilSsle o celdn¥l Jauslh 53 Gl il Laiall e DU
Sy SV play) Ao A g aeall odll B Al A6 0 E aasy A ga SN
Lovie dahal gyl & plail) a8y o (55508 dafie gla G5l 13 Gy s Apa b 43 8
o Ayl ae gl Gl e AailE g adaril) 8 oy yha ol o andatilly o ADle o e
G all el Jolaily L opleldl) oY 5a oLl (3350 QWL 315y Lo el Y1 adan ) Caags
Cag g A yeall 3o USH L janas cplelill o Adlite cilag) il A5 ) Jeldl) ey
32 Jels J<I Ao danil)

basd Guds deli ga adarl) Jals Jelill o) o gl 1) 4 jhail 38 camas S8
OB Qi) a5 calladl DA (e Lgan i () 4lDlie 5 4 ja 2a3 Cun 630 Y) G sl
Doy Goalyy cllly digland cagin ClBley leld dga g V) 4l agas ¥ oan gl Buill
dsa b cadamill Jah bl juaiell g del) of e Jyy i Fslall 4aie
o Gl & w2 b5 508 Cims Al o dery s 4k e 255 058 e Bl
Sead OB YD Al e ol aay wiaiy Let Lagh Adai e gualic e Cilli g gane JS 4
by il o2 iidayg (ulill g gt 5 D aeal 3 jae oo dagpdll o2 e b Gl
34l e S aal @y e Jadlas of lals e oy Ao gl i

58 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

asbaril) Jals Aalall e Al 33 55508 Jsla calatill &yl e layY dge s
Jail el g clad SV e A aglila) i 48 cplelll W el 51 13 el e
3yaas <) 2V slalay o adad JSGy () guad y apdarl) Jada cpleldl) o LS clgd sn g0
Aualall agilaal Ly o 3 ol o adastl o Cuny adlaal Gaiadl alardl) &y 8 Jilag
OB i sn LSy Al L alanill Cilaaly e 3 g paally ol il 23
Cua Bagaase 8 LN o2 ol cpleldll @bl 438 ) da 0 liay L a2 )y adatl
drag Lo cabatill (e LB e da jo daid 4y jall e Gl aiady alatlll Jals Jeld
0 lgare e Al S Lk
o8 LS apn Jubsi 385 25 Y @ o plal) Jala L Aalad) 5558 yiinys
Cmadd Cp sl e DU euls Jols A o dr ASudIsl aby Hhail 8 sl
dpanass i i 5 5o WU 2O DA (e agihala ¢ sading el o LS L OB e
il o Lact (ay Jual i) ) 5 5 Apaglatil) ac) 81 8 pSarl) 2 ¢ jaky Lpay sn ey
Slaidl s JBI Ghie o Gus P a il Al alial) Gy Lag el B 1
U g il o it ¥ sl JAbs en jl il gall 0685 Cuny ¢ Jolil) dabal i)l
Jlardl Jamy cams )} alasill dghaey ¥ 3 & 50 13a 5 cadihs 3550 iy of 5 calilal) S
13 Jelill ddalull Jeay Lo cAyelis o dpasan o5S5  Aiges Ll i oLy 3 4Dl e
L Bhie lgle alhiay Y 3 clicall dlli PDlais) 3 4
Againe ilaghatill ga LAl lase lea cilahatill b glgan g QU @laial 18 (0
5zl 5 Ll pale agd oLy sl dngiaBae 5 Al o bin slspm gl o 453 Lay elly
L clgel sl U8 Jady ol cilaghanilly gabaia) o W) ¢ aigal 5l 13d ale ulalS (g 5k
aall (e ¢ Lo )8 i) el Jlasll Jis alatiad )" 558 Sy sl 7o) Jsk
(st gual) LAl 138 Jga i) ) gl (DA 5 Apelaia¥) lapdatil) (e de gena
Lol Al a5 sl e G cledanll 81 seane Jly al dalaia) Jlas o6
Zoss O B ey Al 5 cilisiadl Jie b Al clalas dedy xid Jy
Y Clusse 8 e b sy W) 5 Ja Sladatl ba gl g gu gaads o) S
Lale 48 jna pann o lticly ¢ on gl gaan gual) 3 LEY allal dals b clS ALglid) ) ella
5 e saxll YIS 5 AN clagaril) o V) (LlSlie dalles s gl 30 8 aaluia
Iy Baliial) il clgia ) caxidl Lavie V) dan ol gaw guall 48 el bl o) il

59 He GG andl — Gilall ol e — aad) al Rasall S palle Glag¥l g el AL A5 pdal) 3 ) gal) Adaii Al



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Lalall of Lo ¥ gsull 3hia oSy ailiadl Giph (e bsslsmusadl 28 jeall (0 Su
Lalai®Y) A il Leany caBl gl 358 4005 cilalisill Jlae (A L sl g gual) 46 jaall
B JSLEA (e e liall lahasill 21 5a) 5 cepatll Sl junds 5 Jdad s ) guad
Gilie o V) e tme Y ) pal den gl g gaal) A ylid) plediud oy K6 (led o
Claghaiill b gl s guad (5 S8 Slhaiall 58 Al clalad¥ 5 G haadl 5 45 yhail) Cilgaas el
a5y Ladie Lo gad peldalVl alohill JU Lohill dluauadll o 5 A
O s Flegiy G his g0 clabull gl SL e (Sl IS8 Lehliagg
Glada anii Lgie Caaglh G ¢ guanll Y Jlal Jesa e 5Ll A el L)
4 yrand) Cilaglasills 5 AT Gulial e i Lgana o8 13gd 2 Y 8300 3 gy ilywa i
cacial Lo 138 5 L) (shaidl 43 jlie 4y yJatl) La jhal ) oS0 dpmgia g dd yee YIS ~
=) Chimaall L slsan s anads Guli 550 ) e 1 il ol Cilias 4
W st (A Aalatil Lgtlia seady Ll Jadiady (paids dpepdasi 48 Lpaplasil) JICSY) o2
Ly sl cilagaal gl gl 3L e

pies gl )y gal 2Ly 2l Ll 5 Lale Tpna 13 Glimanl Lin sl g g Jis Sl sl
Lahd pling clgild okt A aabuy Lolaial 45S Lol ale agh elivy Climaall & liay
L 5l gan g 2531 il Y1 g S (130 gadly 5 bl Lin 5) s oo o A iiond
J Y1 ol ) e L a0y cAaalll sagly i e alaia¥) of aad cileaal)
Ol Ldied Asdll e st Lasie Jingd dapaill Cllalill jany (3 i Jr clin gl gm gl
il cliabiaial e oo Lgeleall 500 oY) allias dead o 5 L3 aa 8 Leile
LAl Ay geand) 5allall 3 SE) Aal 0SB D claea) S0 o L LSl
€ salall Jaaill 13g] 44 el

1S gh 69 (uSll dablisa

O oe a2l Slraall L gl sa g B Y) 3550 e 1S JuiSh g3 Sl iy
a1 G dgadell s A8 jaal) giad a2 ) L sl g sl )l A Lelalad i o8 ALl
My . jaaie eier L Al il dad) gl A yn Jle 4aldial Gipall Ladie Lagiad
Gl g L 3 A8l aslalis) o) YIP Gl o )le oa gl puS Ciina) el alad
Slexial) o pdiay sokie JUS e 4il o ady il de i e a3 Y L e

60 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

o legd ol A Sl 8 Ak jEanl) dadl il alal) il dgma iy i il
&b Ol sall (3l slaall 3 jedady eldial a8 o€ Akl jieall jie) 4ld ¢ el AlS
ok o S sh (ga Gy gt ol Y saly e dl) 3SE Cpaniay Le lld g cadl sl
Gailay el Ll g ool ol 48las Y aafill callinge bl e saer ) pdindll
il sall Ol s sy aa 55 Y A8l colaiaW¥) auall 8 5w 5 6l 4sia i) Akl jiel)
Gaals e o 5588 ac i agd Al il & siall U ALY sasiad) ey o ikl g LgSLay
sex il il salall ol gl G e s 13 5 el agaimey Zead (i) daliag
" 43 QS gl iy s - alell adliall Land A8 il Ll deadd Jiall W aaiaall o d
leilaad ol paall ading ¢ puald A8 pa Culligig g pall Haad g plall Guphall 8 L Bile aaial L
A 5,88 puand o 0 (JCa Ja3 i Alalu gl SR g Laia¥) 13 ey sbil
42 n 5 Al dala
eotead) Jaadl 138 5 cclacinal) a8 b ablon Ciliran JS5 3 daadl o 2 Lot g
sailall dpelaay) daiml) haas N € JKE Juail) 4 ogmy S 0aY) paiaall 3 30
Ol gall ey 8 A jaal) 4wt G2 50l gall ) G saaddlyy S5 ) adiad) il
o yixs 8 ) cilanl) Calide dgal sl il o alaie W) Tane agil sia dia () gulety ()
Do b sa JiSsh i b Gleeall punli Jlo Jealls QLY ey oy agila
Gaia auad ool yiliall Jaally o) D0 28500 dilee ey 2 AV (s S jiiie Al d Cilels
Lotaas sl 8 je 3 58 pean ) o Laial) 3 Gall Cus Goass Cilaal
Loie (S 5a¥) ainally JiiSoh Sl el S8y ool B gmanll Jaall ) o iy
b BRI (ki s a1 of L By 85 el Jfie Y Usman bl 5 Copay adf e
AU U g A} ilbmaall sl o) o0 e @lld g cdiaall e ST Apaliadl cilinasll
%3 2100l Cilmaal) o AL CElSa e elld o o Stnd cdabad) Aaludl 1 QY)Y ol
e o Loabd) Glmanll ) L) §gliaty oS 5a¥) il sl ey Lo o (s
slo (bl Jaill sy diges Al ehiic) o)) agudil e g Ul Lag) )y Gulil) Caagiuy
glall & g il JSal (e 58 058 Lpulin Clmes IS5 o LS Llaall o el
Coyaay Sl el Al & a3 Apalai¥) Aleell o3a 5 cagiina o Lliall
O Ll Jui€ gl ey LS 3ailadl clliall g duclaia¥) g pilly cpudl ule e ladl

61 He GG andl — Gilall ol e — aad) al Rasall S palle Glag¥l g el AL A5 pdal) 3 ) gal) Adaii Al



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

s ials o 255 cdypranll cladail pa gald JS8 o slabaly G paY) Guihal sal
Aels 5a€ an ) jilail g cle dogSa aan Jee S 6l s Luinh 8 and Laia” 4l sl
M dman 1 5al 8 aaa ol
2 jad gl Ailia b Aadlusa
O b o) Juadl) ) 588 e chilomaadl L gl g guad (55030 2Ll YLl
O seal 4an yio llyg dlanl) 46y yaa¥) L 5l s saall (9 48 juall Lpalel) L5l g sl
delaal) o g0 gl a8y P e laall 5 adinad) " Lad g sl gaan gl il 8 il
G ady Ll s diline 548 ClBle perants Guilisal) J Y1 Ao sane s Lo 2al Y
llyy olaadl JCall YV A pall aodvinn Y (3 alaiall JSI @lld b yring s clld (e aelf
2 L) a5 o i) < 138 Jaka o 5 gty 3N o o) HPelgald delaad) (e 4 5
 Jo uCuaie ol 390 oY 58 Jrna Lo sa 386l o g ysie)s deleal) 356 da Sae
138 5 ranll aguiany (oo Gntiie agih (s yedy IV Y 5a ()5S L @l sany Loy sail
Mo ei ) gl Al g &5 em Al o Ll g Lolad Aleo i gl a3 alausY)
cleloal) g 155 JS dual s jaan o pall Il Lo 20l deleall jliied U 558 cand o8
L se VLS Y1 558 i) Cum il Ledjas 3 clelaal g 3 coiftd Losad
dlalall o Lo Gyl Sug of ) cadadd) dab dllide clela JS35 W o of
el Tl sl Cany aad il 2age 43l A8 cilelaall Dy 3 elaad)
SV o Ll clebaal) iy 58 of (s) $2sme (e (5 sine I i) JE Cua
Aaliaall 4 ssui I aainall e Wl i o Gsletll 5 bl 3 g Cun ¢ Kl
¥ Ll daliad) ae B8l 5y (Dle J0 Sy geldial) daill g 40 8 Gl 5ill 5 0 )dl
Glelaadl 8 s2l) dglelall T g 0 o G S8 o Jlsidl @ld e Aelaal
Ol 5 g8 Ayl g 6 of et adgE ) okl elld g aliil) gl a8 s Ayl
e e s %0 el aaiaall o)Ll el 320040 Aialal) AgleLeal) Jag g )l 03¢ oy )
Jia A am 5,aY) sda B Glmaall (o gady Ja5 4 ela e Wil (Gl
Bl 35 a 330 e oagf Al b dgeaadlh o 3aY) s @l quls ) aaial)

62 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

erdaad)l oy Bla ¥ e ssail) el ay o DRl ediaadl Tl desSa
M. Slelaall g

DS 98 Jia) Aahlusa

) Al o 920 1S ) 53 a5 ilimanl) L ol sans g (B (g a3 ) g £ Ul dgma B
pagmadllys aainall of Lo e} Lavie cyaall 15 L (galill) JCEN (e 4l 5 pciangll
Glanse e 4ial Gty Lo @lanll gai olai¥) s Joalall a8l oy L1 58 lany ai
Ly g oasil o Lgle g coalil adinddl 8 saile cul€ a8l ol o ged A
Opandy 38 Gu dad gl Ayl e Jeall Lle LS S0 A gl gy oY)
gl o g 50, i) 5 jalsS elgd L jaa By 31 8l sl e fe gana (e psinal
Gy Caaa s 38 Lgild pdind) asa o Janty phli culS il el jlaY) CGalisg
Lol i ) (5ol Lan edillne ana guall 5 Ao Laia W) ¥ gl 5 Adsiall < el 5 (a3l (3 o sl
pinall alayy 3l ga Bl aydarl) S Aol gy et oy o) (50 LeadDB JBY1 e ]
Plasas 4l ey ol alarilh 13 oF W) ¢ ilaell e s jra clelen e illy 3
da ia e pal i Lgilen aainall by cifad 3 Y st ol wlS 550 el S8
Tand s Lasll) oy shing il sl a1 of (3l 1aa hels e S5y chuasi] cilaandl) Lelas
o Lot A ke e 5 JISH aguadil 15168 cagid f crme o Jray el Jse g
5 cilalenl K 18 5. e gl s lale s S 4313 (5 ghally Cud Ll
OS5 saclill o3 Leuad ) el Vg clayslay (e oo dilide dplal) Lhael cuuy
lilinle ae Aaall o Liad (351 gaiyg A 81 L B 3 Jpaal Lgilow cilalons¥) 238 S
Lo b 15illas agl b Aiin sie A e 8 aguaiil o ) gilas) agil 408 L3 Y Laay . Lgd deylal
BlEaY) ga o8 daiad S0 Cladine a1 o V5l e stia JISEL 1 san 555 gt
led oty luaie oo L) oY Aalal)) Cladinal gl Qlad) 13 oy % aginaddy
A oSar Y N LS aind) e Tk 8 3wl gl (et aun agiy Le 8 o3V
Joms W palitlh fase o g 4y puall g pei Dpnamill Qlie (8 pcinall o | giliany
o anl) i agd ety Loa .l gl gaill 130 o agis Aailill &y panall Ja o M &y e
Glmaadl ahial) i pdl) 9l el ) pandl cady 1] (ague 5 4L by agin e

63 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

Glungall Cudi salely digen B alS g0 ageal daid @ (1901 dw jaa 3
einall Jahy dgad) caleglamll
: Meister Albert el

) byl g LYY RSy Ciay Cilpmaal) daiay Lo el Al 45l jo i Sl
& OSoLE G ol VY Baa sl g A graal) AS LA & se 3l el 5 o530 Jaas
psebe Ol @l Ja (85 % Clinanll Lin sl gpugu sad’ o) gie daad Sl pein L
aaally agalaial cpdiy one shilall g Galialiall agdl SIS Jlils 4l s o2l a8V
Ghie 4zl dpens Ay Gilal gl (Bl (e &y plie V) dpea glly G W) Cian g oyl
dal e ahali 4y saanll cilaghanll of Y atul 3 8 @l Gald Gl Jlad) 488
O 1) ey 8 Ll jlapl Jgaan 5 4y yaill 5 s jleall iy i gy Ao siiay Ailida
B (e g (lmanll lgadal ) Jal ) o Alubis 215 58 5 srand) aglanil) dalSa
Us po o csbat®¥) Geoliatl) dla yo g Gurnlil) A o Lgias calbodl oy Y Leand s )l
oY) i) A e el a5 5 Al Al ya s Giilel)

jean-louis laville  iealueS Fipma cilaabus Liad aa dealudl oda ) &L
psgie e Agseanll Cilaanl) 4 iy ofialdl cpda 2l 385 Renaud sainsaulieu
J8Y Osn 235 Cum g smanll Jaall Ll ya) lipa 55 4i g ing (5301 7 ol sLuaiBy )
oSe ol b drald g Lo Alpall o aliad s Suai LIS 4yiy Aprand) iing
Cola p adal g oy Y1 AS LI jeaie Glaagdend ) Giagl eyl il cile Leal)
) Jpitasal) e oS 4l ohage el N JEY aly s lamel Op LY )58 )
O Llh Gl 13 e g Baiial) gl ¢ nitl ol e Laid Ladie) Lo 1Y) dpraal) Jixe
oo Clla) anli ye Lelaal) slall Gl agdSlie da o dislully Gyilal gall
. leie Lmiall Lia puad Lgi sy il peliamians
P ES
O clae Lin gl gaiand Ll 58 cilaglatill Jgn oa ol g gual) illadll o 08 Lea 0y
i) avgiall g 4o bl aled) bl 3y o3 scnlogaiil) Ui o) g sy aaladl (g pdail) LY
s sall 4 Jal) 1Y) A0 dga ey el gt ) Al bl il Ailase il o (e

64 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

By Ageanll dya padll i) i) oder Aun ol g pan A8 yre Caed Ay Silomaad) L ol g gl
b s g 00 lymand) L o g g OB 3 5 30z (M 50l (5 gl Cannll g (3L 2 &L
il el o G 5 Gadl iy S Apapadd 3 Usia cilabs)
s s s gl JH VY A g laabie B lmaall s (a0 o Gl aal (o g gan gl
Jislh 1aa das Lo lmead) baghgmugu Jlae B Ak aleleul asay Gl Glld 80 o

Ayl s Dol 4linn i€y apdlSY)

65 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

P Ol g Aaild

17 Ga Boaddl (dalas 36T dlas ¢ jgeanll yio byl Jaall 358U ¢(2018) ol 3 4S5 001

AS50a deldally iill Glayse Jaall b o g g 3 8Ly ((1985) . sle «dilis g s cleny i =2
Ll S 8 s sl Tl T seeall clobanill i g gsadl @l ((2016) -cuks giball 3
124 0a 15 33 Ao laal¥l s Al aslell dea s

12505 i ga e 2016 < sokeall 4

1260 i g2 30 2016 ¢ s3ks0l =5

Gela Jiad 28 uldll Bayya ¢ o paall (55 8 Allally Jadl (g seandl Jaall Lo giae s ((2015) s (galaall =6
www.anfassee.ong L 4 ¢ 09/10/2019 &)

12400 i g2 30 2016« g3ksell =7

Aol g il Gl se L Jaall L sl spia g (8 ALy <(1985) Sl Jdlis 7o sa Oleny

240a ¢l a8 cJaill y Clameall L sl s g () J300 ¢(2011) g 568 o 2 508

e LaaWl o glall o Al (55508 dliee (I s 0aSle G slaglatill b o g s (2017) 20530 ¢ pad =9

7lua 34 a2l
d0 Lo ezl

Bdga g5l s il g delhll Cy e s bl g Laa¥l dle ((2007) .Canlhs aal 5 ¢ ikl —11
2450 s g ye 2017 ¢ ppad —12
43 a it aa e 2007 ¢ ikl —13
T1ga cias g ye 2017 ¢ 0l —14
42-41 Ga a cila ga e 2007 ¢ ikl -15
61 m dy pad) a4 (bl plaal de 4l 53(1994)aldie) deas  Dle —16
8la il g ye <1994 (e ~17
A160a ¢yl deldall 3158 ) o o cclalasl s uud rculeolaml) Ua ol s s ¢(2013) .Jla 33318
119-118a (m ¢(ilu aa 3o 2013 536 -19
123 (o ila ga e 2013 38 =20
97 a eils g ye 2007 ¢ ikl 21
T30 il gy <1994 e ——22
86-T3 La m ¢l ga e 1994 ¢ Sle ——23
134 (o cilu ga e 2013 5324
87-86 Lo <l aa e ¢1994 <Dl -25
10152 ¢3is g ye <2007 ¢ ik1-26
138 o il ga e 2013 5327
1300 s g ye 2017 cgaluall 28

66 He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa


http://www.anfassee.ong/

Al Salad (8 Ao ol i) Aabluna flmand) Lo o) s g () Lol Lo 6 g g (10

88 ¢ il aaye <1994 (e -29
103-1020m (= ¢l aa g 2007 « ikl ~30
106-105 a3 oy <1994 ¢ Se —31

T i aa g 2017 ¢ pad =32

17 G e g ye 2017 ¢salall 33

171 Ga e3don gy 2013 338 -34

1o G aa e 2017 ¢ yad =35

1o G aa e 2017 ¢ yad =36
7978 o s an e 2011 ¢ a3 37
1250 il aa g 2016 coiluall 38

29 G i aaye 2011 cmrsa 35 -39

127 4 3 aa g 2016 cgaual) ~40

31um i an e 2011 «pmy a5 —41

127 il aa g 2016 csaluall ~42
327313002 i i anye 2011 ¢ sa 58 —43
330m i an g 2011 <y 2 5 —44

330a i aa e 2011 <y a5 —45

128 a3l aa g 2016 csaluall ~46
AA43-42 o G s g ge 2011 g 353 —47
A6 o s3is g e 2011 cpm i 48

129 0 3 aa g 2016 cgalual) ~49

A8 ¢k g 3o 2011 ¢y 52 =50

Aal@l ’5)\)’5“._1135“ :\a)j.uﬂ\ PO || 2\_‘\:3.@\ Q‘)‘S&:\A‘WA‘EJP :\.A;)S'c)laﬁj‘}“ c(2011) -dﬂ.ﬁ\ ‘?7115)53 -51

504,
505 0= «Giu an g <2011 S 50-52
13002 il aa g 2016 csabuall =53
13002 il aa g 2016 csabuall ~54
127 0 i aa g 2016 cgiuall =55

67

He UGN sl — Liladl ol e — ad) ) Rasall S palle Glag¥l g b AN A5yl 3 ) gall Alali Alaa



daSaal) dalal) claall dadiall Eilagy) (b ) dpud £ U1 Gl

LSl dpalall o Maall daniall Ealag¥) by A g 65 ) ol

The reasons for the increase in the rate of rejection of papers submitted to the refereed
scientific journals
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Summary

This study endeavors to look at the ratio of research papers rejected by Arabian scientific
magazines , which covers two parts : Non-admission rate and important causes of Non-
admission of a filled researching paper . Part one , non-admission rate of a researching paper,
is based on former study about the Algerian Bawaba " Gate" ' registered magazines , 2
published reports published on Gulf States ' region . Another study about 15 authenticated
scientific magazines turning down research projects has been included in this paper. Part two,
deals about a questionnaire was distributed to 53 Arab certified researching experts . The survey
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results demonstrated rate of paper rejection was by 56.5% , based on “Algerian Gate” source
.The average rate of rejection of published reports, represented by the Arab Gulf region, was
by 81% , while the whole Arab world, the average rate of the submitted research non-admission
was at 44% .The general score was the ratio by 50% agrees by respondents to all reasons for
rejection .Varied according to importance ,the rate 80% to 90 % were the attitude scale to
survey a paper rejection reasons ; example , the lack of scientific integrity, unsubstantial and
poor research subject matter , as well as insufficient analysis skill and unsound use of logic .
Where the assessment of this questionnaire , there has adopted , a research approach of
collecting , analyzing information inferred from previous studies and published reports in
order to obtain a clear view of causes why research papers are rejected by official, attested
magazines .

Key words: rates of rejection, reasons for rejection.
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Abstract:

During the years 1997-2020, the Jordanian social work was exposed to successive crises which
revealed the magnitude of its issues and the need to reform them. For this reason, this study has
been conducted to determine areas of reforming that work and its obstacles according to
qualitative research and its methods represented in the desk review, in-depth interview and
intended observation. There are two findings of this study, the first being that there are five
areas (legislative, administrative, human, planning and financial) for reforming the Jordanian
social work sector, which include sixteen sub-fields, the most frequent of which are the
legislative and human fields, at a rate of 25% each. As for the second finding, its premise states
that the five areas for reforming the planned Jordanian social work sector have not been
implemented due to political, administrative and legal reasons. These areas included twenty
reasons, the most frequent being political reasons, with a rate of 45%. Out of these two findings
emerged seven practical recommendations, which, if adopted by the concerned institutions,
may ensure that the reform process of the Jordanian social work sector will take place as
planned.

Key words: Jordanian social work, Jordanian social work reform, obstacles to Jordanian social
work reform
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Abstract

This study aimed to examine the importance and impact of four dimensions on the
success of higher education institutions in carrying out their duty. These dimensions are:
mission and vision; Input; Research; Societal and international partnership and engagement
with the labor market. This is done by comparing two academic institutions, one of which is
global and the other local.

The study relied on the Research Qualitative methodology through content analysis of
published data and documents (), particularly the documentary methodology .

The study showed that there are differences between the institutions that we compared, in the
four dimensions.

First: The mission of Bir-zeit University is characterized by words that carry deep and authentic
meanings, but it may be difficult to apply them on the ground for several reasons, in addition
to that a specific number of the institution’s members are aware of its content. As for the vision,
it is characterized by generality, limitations and lack of keeping pace with modern data, which
makes it difficult to investigate and evaluate. At the University of Tokyo, its mission and goals
are appropriate to the political and economic conditions and are supported by the government
and all the competent authorities, renewed and achievable, and its vision is specific and divided
into three aspects, which helps each team to know the required tasks and work to implement
them.

Second: There must be harmony between the university's inputs and outputs. At Beir-zeit
University, the admission criteria for students depends on the high school exam, which is based
on remembering and a little analysis, while at the University of Tokyo, the admission criteria
are based on an entrance examination that measures the student’s abilities in academic skills,
science and mathematics. And the Japanese language, as for the teaching staff, at Beir-zeit
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University, the teachers are local professors known for their long experience, and there are
political obstacles in providing visas to include an international teaching staff at the university.
As for the University of Tokyo, the university is working to attract holders of high degrees and
experience from all countries, who have a long history in scientific research and invention.

Third: scientific research, Beir-zeit University pays special attention to scientific research and
looks at it as a way to raise its level, but it lacks budgets and support from responsible
organizations, while at the University of Tokyo scientific research is the main criterion for the
university’s vision and mission, and it enjoys private and public funding for it.

Fourth: Beir-zeit University is keen on its academic relations with higher education institutions
in the Arab regions and the world in order to raise their local, regional and international levels,
but these relations remain limited due to the obstacles imposed on them by the occupation
policies, and the university must work to develop strategic plans to integrate graduates with
society Local and international levels, reducing unemployment rates and improving economic
conditions. As for the University of Tokyo, its career culminated in the graduation of senior
ministers and scientists and patenting, and the university is working on building various and
training programs to provide work for its students before graduation.

Key words: The Four Dimensions, Institutions of Higher Education, University of Tokyo,
Birzeit University.
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Child labor: a waste of human resources between the attractiveness of the informal
sector and the Renunciation of upbringing institutions
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Abstract: This study discusses the problem of child labor in the city of El Jadida, and aims to
determine the reasons for their joining the informal labor market, knowing their working
conditions, and then identifying the changes that occur to them as a result of their transition
from students to workers. In addition to that, this study envisages to determinine
their influence on the environment and the extent of their contribution to attract other children
from school. This is based on targeted interviews that concern a group of children working on
the street in the various informal economic activities gathering in the city. It reached a set of
results and came up with recommendations in order to combat the phenomenon in its economic,
social and legal dimensions.

Key words: school waste - informal employment - unattended integration - child labor - human
resources
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Abstract: The informal economy is a reality that exists in all the economies of the world, and
has reached such important that it cannot be ignored from the total economic activity, and in
some cases even grows at rates of growth not seen in the formal economies. This was
accompanied by illegal operations that had brought many illegal (dirty) funds to those
responsible, with which the laundering of those funds had been active and numerous, as such
operations had become a heavy burden on States and had become seen as legal and economic
prohibitions that should be prosecuted and prevented, especially in light of the difficulty of
estimating the true amount of the laundered funds. This study produced a number of results,
most notably: the multiplicity of reasons for the growth of the informal economy and the
multiplicity of regulations and laws governing the exercise of economic activities and their
complexity dictates government intervention in different markets. The low efficiency and
quality of public sector services and their employees serve as fertile ground for the growth,

proliferation of informal activities and corruption.

Through the results, a number of recommendations have been reached, the most
important of which are: recognition of the role of the informal economy as a key driver of
growth and job creation, and the need for policies aimed at developing the economy to support
job creation and ensure that it is transformed into projects that enjoy sound legal recognition

and have all rights and responsibilities
Keywords: Economic impacts, informal sector, money laundering.
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abstract

This study aimed to study and analyze the reality of human resources in the Al-Jufra region to
find out whether human resource planning and organizing human resources were sufficient to
have an effective impact and achieve all the goals of reconstruction in Libya, and to identify all
aspects that must be on the ground in reality in The near future of human resources in terms of
public policies, goals, means and other aspects related to the field of human resources, as a
questionnaire was designed for the purpose of collecting data, and the degree of validity and
reliability was at a large rate exceeding the standard. The research community included workers
in public sector institutions, including ministries in the region Al-Jafra was specifically selected
managers, whether they were department managers or directors of departments in addition to
selecting employees in the departments of personnel affairs in these institutions because of their
great knowledge of the data required for the study. The sample consists of (40) individuals with
a percentage of (44%) of the research population of about (90) individuals. The researcher faced
difficulties in distributing and collecting the questionnaire. The results of the research revealed
that there is a strong direct relationship between human resource planning, reconstruction,
human resource organization and reconstruction, and its value after linear regression analysis
is (0.704) (and 0.795), respectively, and that the variable of human resource planning affects
the reconstruction process by a percentage of (49%) and (51%) for other factors, and that the
variable of human resources organization affects the reconstruction process at a rate of (63%)
and (37%) for other factors, and the study recommended the need to pay attention and focus on
all aspects surrounding human resource planning and resource organization Mankind is one of
the decision makers to rise and be strengthened to play its full role, as the study has proven that
there is a clear imbalance and very great weakness in these aspects.

Key words: human resource planning, human resource organization, reconstruction, Al-Jufra
region
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Application of knowledge management in the human resource management of the Ministry of

Education in the Sultanate of Oman: an analytical study
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Abstract:

The study aimed to identify the application of knowledge management in human resource
development in the Ministry of Education in the Sultanate of Oman, and to achieve the
objectives of the study, the researcher used the descriptive and analytical approach by reviewing
the reality and analyzing data and information using the content analysis method In order to
come up with the final form of the research elements, the results of the study showed the
following:
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* The necessity to convert knowledge work into electronic business.
* There are several things that call for a new transformation to apply knowledge management
in the development of human resources, including: the steady development of technology,
continuous development, and the doubling of the volume of information and data generated in
the field of human resource development.
* That knowledge management has become an influential force that different societies benefit
from in achieving progress over other societies.
* To apply knowledge management it is imperative to seek to apply the best and finest
organizational structures
» Knowing the organizational culture of the members of the same institution has become an
urgent necessity through which we can know the type of knowledge required and its sources
* The selection of leaderships in light of the application of knowledge management is one of
the basic necessities

The researcher recommends the need to pay close attention to the application of knowledge
management, and to enforce it strongly at the internal and regional levels, and to overcome the
difficulties and legal legislation that hinders its use.
Terms of studies: knowledge, knowledge management, human resource development, the
Ministry of Education
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Résumeé

Cette recherche vise a clarifier I'importance de I'application de la comptabilité des
ressources humaines, comme l'un des mécanismes qui contribuent a la valorisation de la
ressource humaine, du simple fait de considérer les charges y afférentes non seulement des
dépenses courantes supportées sur les revenus de I'exercice, mais a un actif représentant des
investissements qui peuvent étre reconnus et divulgués, dans les états financiers, et en précisant
les exigences de cette divulgation pour surmonter les obstacles qui empéchent la réalisation de
I'objectif de préparation des données comptables et la catégorie qui en bénéficie.

Nous avons conclu que la non-application de la comptabilité des ressources humaines est
due a : l'association d'actifs comme outils de production dans son concept juridique lié a la
propriété, au détriment de la valeur économique considérant que les actifs sont des outils
organisationnels cherchent a produire des bénéfices futurs quel que soit leur aspect juridique,
et ensuite au manque d'accord de la pensée comptable sur une approche systématique unifiée,
représentant un modele scientifique approprié sur lequel on peut s'appuyer pour mesurer les
éléments de base du capital humain.

Mots clés: comptabilité des ressources humaines - mesure des ressources humaines -
divulgation comptable - divulgation de la valeur des ressources humaines
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The role of the Blue Ocean Strategy in improving Marketing Performance:

An Exploratory Study in the Palestinian Cellular Communications Company Jawwal -
Gaza Strip
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Abstract:

This study aimed to identify the effect of applying the dimensions of the blue ocean strategy on
improving the marketing performance of the Palestinian Cellular Communications Company -
Jawwal. The study used the descriptive and analytical approach, and the study population was
selected from the company’s (190) employees. The researchers used the comprehensive
inventory method due to the small size of the study population. The questionnaire was used to
collect data. The study found a set of results, the most important of which are: There is a
statistically significant relationship between the dimensions of the blue ocean strategy and the
improvement of the marketing performance in the company, and the results showed the presence
of a statistically significant effect between the dimensions of the blue ocean strategy (exclusion,
reduction, increase) and improving the marketing performance in the company. The impact of
the innovation dimension is weak. The study reached a set of recommendations, the most
important of which are: The need for senior management in the Palestinian Cellular
Communications Company to pay attention to all the dimensions of the blue ocean strategy, and
the elements that contribute to improving marketing performance.

Key Words: Blue Ocean Strategy, Marketing Performance, Jawwal Company
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Developing the efficiency and effectiveness of agricultural training in the Arab World

Ll el Raals cpoled Gl il 2

tuadlad)
ol Ghgdh B el 3 cupal Jlas 8 Jead Al Al cileal)
Al JSLE el JSs ¢ ooyl qupail) dal g ) el geall g JSLEAN aal A8l <yl
s AY) JSLaA N daleal Al g e el g
Cu il )sn Jumdiy okt o clfgaally JSURR @i il Jon i) JS Sl @) e
Aol )30 sl Gaad & el )5
Abstract:
The research paper dealt with the possibilities and areas of developing agricultural training, and
the institutional relations between the different bodies working in the field of agricultural
training in the Arab World.
The paper highlighted the most important problems and constraints facing agricultural training,
in particular technical, institutional, financial and other problems.
the results focused mainly on the impact of these problems and constraints on the development
and activation of the role of agricultural training in achieving agricultural development.
The paper concludes with proposals and recommendations for the development of agricultural
training.
Key Words: Agricultural training , Agricultural development,
problems and constraints, agricultural training curricula, Training institutions.
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Freins a I’intégration des TIC dans par les enseignants
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Souad Abdelwahed Selmi, Université EI Manar. Tunis.

RESUME.

Le présent article est un essai pour dresser les obstacles a I'intégration des TIC en pratiques
enseignantes dans le contexte scolaire tunisien suite a une recherche exploratoire apportée a
l'usage effectif des TIC par les enseignants. Ce travail a été réalisé en trois phases. Il s'agit,
d'abord, d'étudier le sentiment d'auto-efficacité envers les TIC des enseignants appartenant
aux établissements équipés en TIC. Ensuite, l'investigation empirique a touché un groupe bien
ciblé d'enseignants recommandés comme des enseignants exemplaires au niveau de
I'intégration des TIC a des fins éducatives. Il ressort de cette phase qu'un seul groupe restreint
d'enseignants a réussi réellement a développer des usages effectifs des TIC en classe. Ce
constat conduit la recherche vers une investigation plus fine de la question de I'usage des TIC
par I'adoption d'une recherche qualitative.

MOTS-CLES : Technologies de 1’Information et de la Communication - Usage - Innovation
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Introduction

Cette recherche vise a interroger un contexte scolaire intégrant les Technologies de
I’Information et de la Communication (TIC). Dans ce domaine, une variable qui retient de
plus en plus l'attention de recherches, est l'enseignant, dont les idées, les pratiques
pédagogiques et les besoins doivent étre pris en considération dans toute tentative
d'introduction des TIC!. Dans cet article, seront présentés et expliqués les obstacles a
Iintégration des TIC ainsi que les facteurs qui alimentent et renforcent cette intégration par
les enseignants afin que ceux derniers dépassent la phase d’entrée?, d’initiation®, [’état de
stabilité?, et de la non-utilisation des TIC®. Dans un premier temps, on se limitera aux facteurs
identifiés et recensés dans la littérature. Ensuite, I'analyse des données recueillies dans la
présente investigation empirique va peut-étre permettre de faire sortir d'autres facteurs
spécifiques au contexte éducatif tunisien.

1. Contexte théorique : facteurs accélérant et freinant le processus d’intégration des TIC

Bien qu’il existe des pays disposant de ressources nécessaires pour installer dans chaque
classe un ordinateur (voire plusieurs ordinateurs) ou des dispositifs technologiques pour
donner acces a Internet a chaque éléve et enseignant, ou méme pour les équiper d’ordinateurs
individuels, un certain nombre d'obstacles entravent toujours I'intégration des technologies
de I'information en classe®. Cette prise en compte de contraintes du contexte laisse apparaitre
plusieurs obstacles d’origine diverse qui compliquent encore la fusion du tableau noir et de
I'écran, au bénéfice de I'apprenant’. Pour Leggett et Persichitte®, la situation se résume par
I’acronyme TEARS, pour représenter les cinq facteurs influengant la réussite de I’intégration
des TIC : T pour désigner le facteur temps ( Time); E le facteur formation ( Expertise ) ;
A le facteur accessibilitt¢ aux TIC (Access); R pour I’investissement de ressources
financiéres ( Ressources ); et, S comme Support . Mais quels sont les facteurs favorisant ou
inhibant la mise en ceuvre des TIC par les enseignants en particulier et quels liens y a-t-il entre
ces différents facteurs ? Cette question sera abordée en suivant un schéma en cing poles : les
pbles technique, institutionnel, personnel, psychosocial, et pédagogique.

1.1. Le pole technique

La présence de matériel informatique sert évidemment d’assise a I’intégration des TIC.
Dans le sens opposé, le manque de fonds, de ressources matérielles, d’ordinateurs ainsi que de
logiciels mis a la disposition des enseignants sont directement liés aux difficultés relatives a
I’intégration des TIC & des fins éducatives®. En effet, malgré la présence d’installations
modernes et de matériel en suffisance, c’est 1’accessibilité. Les usages des TIC par les
enseignants nécessitent en effet des conditions d’accés réguliéres et pratiques'®. Baron et
Bruillard* font une observation similaire : ils relévent des problémes d’accessibilité dans le
sens de proximité et de disponibilité. Ce probléme d’accessibilité persiste encore plus
particulierement en Amérique latine et en Afrique. Selon Galy et Dané*? (2004) le faible
acces numérique est un dénominateur commun des pays d’Afrique sub-saharienne (p.2). De
méme, Sissoko-Touré!® mentionne que le probléme majeur des pays Africains est de trouver
des solutions pour désenclaver les villages les plus reculés. Certains chercheurs attribuent le
manque de matériels de qualité aux codts élevés du matériel informatique en paralléle avec un
mangque d’argent pour acheter ou améliorer le matériel et les logiciels*. A ceci s’ajoutent les
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problémes posés par la maintenance et linstallation!®, en méme temps qu’un support
technique insuffisant, non disponible ou non réceptif aux demandes.

1.2. Le pole institutionnel

Selon Nachmias et al'® cette catégorie des facteurs favorisant le processus d’intégration des
TIC, concerne d’une part les acteurs a I’intérieur de 1’établissement scolaire ¢’est-a-dire le
chef d’établissement, le coordinateur du programme des TIC, les enseignants, le personnel
administratif ; et d'autre part, les acteurs hors de 1’établissement. Ce sont les parents, les
institutions  externes, les experts, les responsables de ministére de I’Education, les
responsables et les coordinateurs régionaux. En effet, la mise en place et la réussite du
processus d’intégration des TIC, comme toute innovation, s’inscrivent dans un contexte a la
fois organisationnel, structurel et culturel’. En revanche, bien que I’institution joue bien le
réle de vascularisation de la société'®, c’est elle aussi qui ouvre, favorise ou fraye le passage
des innovations a I’intérieur du systéme'®. En ce sens, la réussite de I’intégration des TIC dans
les écoles dépendrait en grande partie des compétences technologiques, des attitudes, des
croyances et de I’engagement des chefs d’établissement?’. Ces acteurs jouent en effet un role
de premier plan pour permettre aux écoles de traverser la période de transition qui fait suite a
I’introduction des TIC. Ceci exige, selon Dubé et al?l, des directions flexibles et prétes a
accepter des risques. Bien entendu, les conditions dans lesquelles les chefs d’établissements
assument leur responsabilité administrative mettent toutefois en évidence d’autres facteurs :

1.2.1. La gestion de l’espace/temps

Innover dans un systéme scolaire fait toujours ressortir une remise en cause de la norme?.
Cette remise en cause est souvent relative a I’espace, au temps de la classe et aussi a I’acces et
au rapport au savoir. De la a dire que I'introduction des TIC en enseignement comme une
action innovatrice suscite de nouvelles possibilités d’aménagement des espaces scolaires, de
gestion du temps et des modes de travail, tant pour les enseignants que pour les éléves. La
motivation des enseignants vis-a-vis I’introduction des TIC dans leur pratique enseignante va
donc de pair avec l’existence de bonnes conditions locales, et avec la disponibilité,
I’accessibilité et la qualité des équipements?,

1.2.2. Le soutien adopté

Plusieurs études mentionnent également I’importance du soutien technique, administratif
et pédagogique offert aux enseignants. Poellhuber et Boulanger® définissent ce facteur
comme 1’ensemble des actions et des interactions venant de 1’entourage des enseignants et
visant a soutenir ou a faciliter leurs démarches relatives a 1’intégration des TIC. Or, il ressort
d’un nombre de travaux de recherche que le manque de soutien dans plusieurs organisations
est un obstacle a I’intégration des TIC par les enseignants?.

1.3. Le pble personnel

L’introduction des TIC dans le systeme scolaire suscite diverses réactions chez les
enseignants allant de 1’enthousiasme a 1’inquiétude, et de la méfiance a la fascination®®. Pour
comprendre les différentes reactions des enseignants envers 1’intégration des TIC dans leurs
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pratiques enseignantes, certains auteurs, s’inspirant d’une approche psychoclinique,
mentionnent d’une part, la colére face a I’ordinateur (computer-ange) liée souvent a une
frustration. D une autre part, I’anxiété face a /’ordinateur constitue un facteur explicatif des
difficultés rencontrées par les enseignants. Bozionelos?’ définit ce facteur comme un état
émotionnel négatif et/ou une expérience cognitive négative caractérisant une personne en
utilisant [’ordinateur ou en imaginant ['usage futur de [’ordinateur. C’est ce que Rosen et
Weil?8 appellent le syndrome de phobie de ! ordinateur.

1.4. Le pble psychosocial

L’introduction réussie des TIC dépend largement des attitudes des enseignants envers les
TIC®. De méme, Chomienne® postule que I’ordinateur exige de I’enseignant bien davantage
que le simple ajout d’un nouvel élément a ses pratiques pédagogiques. Cela lui demande un
changement qui remet en cause ses croyances, Ses connaissances, ses attitudes et ses
conceptions pédagogiques®. Dans ce cas-1a, ce qui suscite I’intérét est d’examiner comment
les attitudes favorables ou défavorables envers les TIC influencent la position des enseignants
dans le processus d’intégration des TIC dans leurs pratiques. De telles attitudes interviennent
par rapport, 1) a la variable temps, 2) a I'utilit¢ des TIC et 3) au statut professionnel de
I’enseignant.

1.5. Le pble pédagogique

Devauchelle®? soutient que les obstacles rencontrés sont profondément ancrés dans les
pratiques, dans le métier méme. Cela est confirmé par nombreuses recherches qui démontrent
que le vrai obstacle que rencontrent les enseignants est d’ordre pédagogique et non
technologique. Il s’agit pour eux non pas d’utiliser les technologies mais de savoir comment
les intégrer3? et accepter de les intégrer a leurs pratiques dans une situation réelle de classe. En
fait, la minorité des enseignants qui réussissent a intégrer les TIC dans leurs pratiques sont en
particulier ceux qui reconnaissent et valorisent le potentiel pédagogique des TIC en partie a
cause du fait que ces outils sont compatibles avec leur philosophie de I’enseignement et avec
la nature de leurs objectifs®*. Mais, ’obstacle ici consiste d’une part, en la prédominance de
I’enseignement magistral, encore pergu comme une méthode pédagogique plus efficace, et
d’autre part en la réticence des enseignants a transformer leurs pratiques pédagogiques®.

2. La démarche méthodologique :

L’arriere-fond épistémologique de cette recherche s’insére dans une approche
constructiviste. C’est que certains auteurs appellent le constructivisme méthodologique®.
Notre postulat de départ est le suivant : vu la généralisation de 1’introduction technique des
TIC dans les établissements scolaires (au moins les lycées et les colleges) il y aurait une
utilisation majeure de ces outils dans les pratiques enseignantes. Le travail empirique a été
réalisé en trois phases qui seront identifiées dans les sections suivantes.
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3. Les résultats : les obstacles a ’intégration des TIC en contexte tunisien

3.1. Phase | : Obstacles d’aprés les enseignants

3.1.1. Echantillon

Aux fins de I’étude dans cette premiére phase, le test du SETIC a été administré dans les
établissements scolaires (écoles primaires, colléges et lycées) ayant obligatoirement au moins
un laboratoire équipé TIC, a des enseignants appartenant a ces établissements et choisis au
hasard tout en écartant les enseignants de I'éducation technologique au niveau du primaire et
ceux de l'informatique au niveau du secondaire. L’échantillon théorique de départ était ainsi
composé de 1515 enseignants. Compte tenu du taux de réponses, 1’échantillon s'est réduit a
860 enseignants qui ont effectivement accepté de participer a la recherche.

3.1.2. Présentation des résultats

Lors de cette phase, la supposition que le sentiment positif d'auto-efficacité d'enseignants
envers les TIC garantit un taux plut6t élevé d'usage des TIC, ne s'applique pas dans le cadre de
cette étude. En effet, un taux faible de ’intégration effective des TIC a été observé dans les
pratiques de ces enseignants. Aussi, le premier theme qui revient souvent dans la littérature
comme facteur déterminant le niveau d'intégration pédagogique des TIC par les enseignants
est I’équipement en TIC. En ce sens, la plupart des stratégies officielles part du postulat que la
mise a disposition de I’outil suffira a déclencher les usages. Suivant cette logique
d’équipement, dans le présent terrain de recherche, cet obstacle ne se pose pas explicitement,
puisque les établissements ciblés par I'étude sont tous (100 %) équipés par au moins un
laboratoire d'informatique selon les bases de données du CNTE qui date de I'année scolaire
2005-2006. Face a cette stratégie, la premiére question qui s’impose est la suivante : Est-ce
que cet équipement garantit I’intégration des TIC en pratiques enseignantes ?

Au niveau de la discipline de lI'informatique, 100 % des enseignants utilisent les TIC contre
83.9 % pour I'éducation technologique. En ce qui concerne le deuxiéme groupe des
enseignants du primaire de l'enseignement général et des enseignants du secondaire, 51.3 %
des enseignants (sans I'éducation technologique et l'informatique) utilisent les TIC dans
l'enseignement. Les usages des TIC pour I’enseignement se réalisent en premier lieu hors de
I’école, a domicile chez les enseignants (64.1 %) ou indirectement en chargeant les éléves de
chercher sur Internet (40.3 %). Ainsi, il est a conclure que le degré d’utilisation et le type
d’emploi que les enseignants font des TIC renvoient a un niveau faible de 1’intégration réelle
des TIC en pratiques enseignantes.

Toutefois, les établissements éducatifs, dans le cadre de cette étude, peuvent étre bien
équipés, mais avoir tout de méme un probléme d’acces car les ordinateurs ne sont pas toujours
disponibles. Sous cet angle, la question d’accés est liée entre autres a 1’emplacement des
ordinateurs dans 1’établissement. Ce point est a ne pas négliger. De sorte, pour la présente
recherche les réponses des enseignants interrogés démontrent que la proportion de 5.7 %
d'enseignants déclarent avoir un ordinateur dans la salle des professeurs, 6.1 % dans la salle de
classe, 27.7 % dans un laboratoire d’informatique pour les enseignants et 73.3 % dans une
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salle ou un laboratoire d’informatique pour les €léves. Ceci étant, la majorité des enseignants
participants n’ont pas accés aux ordinateurs en classe. Ceci conduit I’analyse au constat que
I’acces aux équipements et leur disponibilité sont des facteurs indispensables a 1’intégration
des TIC plus que la simple action d’équiper 1’école par ces outils. La figure suivante résume
les obstacles a ’intégration des TIC dans cette phase :

Etablissements éducatifs équipés
par les TIC

v

( 1515 enseig@

N
I[ 1l ||
Attentes de résultats Equipements TIC: Attentes d’efficacité
+++ +++ +++

Usage des T'I'C par 51.3 %

—

Usage personnel des TIC a Demande aux éléves de
domicile chercher sur Internet

Facteurs Favorables : Facteurs
¢ Croyance a 'utilit¢ des TIC; Défavorables (Obstacles):
o Auto - représentation de I'enseignant de o Indifférence et manque d’intérét;
ses compétences relatives a l'usage des o Non accés aux TIC;

TIC en classe; e Non disponibilité de laboratoires;

e Equipement en TIC; _ e Formation initiale en informatique faible
e Formation continue en Informatique; ou absente;
e Auto-formation en TIC. « Manque de formation continue;
o Enseignants de 1’éducation
technologique n’ayant pas la moindre
habilité en informatique.

Figure.1 : Obstacles a l'intégration des TIC d’apres les enseignants

3.2. Phase Il : Obstacles d’apres les enseignants connus par I'usage exemplaire des TIC

3.2.1. Echantillon

Dans cette seconde phase, le terrain de I’investigation empirique a été limité a I'usage exemplaire des TIC.
C’est dans ce sens que nous parlons d’un échantillon intentionnel, ciblé et orienté plutdét que constitué
aléatoirement. Il s’agit d’un public homogene de 161 enseignants connus par I’'usage des TIC.

3.2.2. Présentation des résultats

La majorité de la population (86.8 %) a suivi une formation en TIC. La voie dominante de la formation des
enseignants, connus par des usages exemplaires des TIC réside dans la formation continue (74.3 %) et I’ Auto-
formation (61.85%) par contre la formation initiale constitue la source minime (18.1 %). L usage des TIC par les
enseignants se limite & une préparation de cours soit & la maison ou dans un laboratoire ou demander aux éléves
de chercher sur Internet. En revanche, l'usage effectif des TIC en classe se limite a 42.9 % des enseignants. Quant
a la moyenne de I’engagement des éléves, au cours d’une semaine, dans des activités intégrant les TIC dans une
discipline en particulier est d’une heure et 50 minutes. Ici, 19 % de ces enseignants sont nommés par leurs
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responsables, directeurs et pairs comme enseignants connus par une utilisation exemplaire des TIC n'impliquent
jamais les éleves a des activités introduisant les TIC en situation d'enseignement-apprentissage en classe. Il
ressort de données recueillies que tous les enseignants connus par des usages de TIC font face, avec des
proportions distinctes, a des difficultés a intégrer les TIC en enseignement. La figure suivante synthétise ces
obstacles :

< Echantillon intentionnel >

I
161 enseianants

86.8% formés en Competences (TIC)

o et ]
51.9 % insatisfaits des services des nformatique bonnes ou Movennes

TIC dans leurs écoles

Usage des TIC en classe avec les éléves par 42.9 % d'enseignants avec
la movenne de 1h50min /semaine

1l
Usage personnel des TIC & domicile par 55.2 %
Il
Usage des TIC dans un laboratoire par 54.2 %
Il
51.9% d'enseignants demandent aux éléves de chercher sur Internet

I8

Facteurs Favorables : . Facteurs Défavorables (Obstacles) :

e Equipement personnel (ordinateur avec e Zone géographique (non communale).
une connexion Internet); e Genre (Féminin).

* Etablissements éducatifs équipes; » Manque de performances pédagogiques

» Direction ouverte au changement; (intégration des TIC);

e Formation continue en TIC e Groupes d’¢éléves trop nombreux;

* Avoir un conjoint ayant un intérét a  Manque de temps pour les utiliser en classe;
Uinformatique ; ) e Pas suffisamment d'appareils;
e Enseignants chargés de la formation en « Trop de préparation pour organiser une séance
TIC. d'utilisation;
o Insuffisance de soutien technique;
o Salle de classe inappropriée;
e Insuffisance de soutien pédagogique.

Figure 2. Obstacles a l’intégration des TIC d’apreés les enseignants connus par l'usage exemplaire des TIC

3.3. Phase Il : Pourquoi et comment réussir a intégrer les TIC (facteurs favorables) ?

3.3.1. Technique d’investigation empirique : étude de cas multiples

La méthode privilégiée, ici, se fonde sur I'étude de cas multiples (5 cas) et la méthodologie qualitative de la
théorisation ancrée (comme démarche plus précise d'échantillonnage et d'analyse).

3.3.2. Les contextes technologiques caractérisant les 5 enseignants
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Ici, Pattention est portée aux caractéristiques et a la configuration de l'environnement
technologique d’enseignants participants. D'abord, un point crucial a signaler consiste en
I’antériorité d’outils technologiques pour tous ces enseignants. C’est dire qu'ils possédent déja
leurs équipements personnels avant méme le démarrage de ’action de l'implantation des TIC
a leur école. Ainsi, I’appropriation des TIC se fera d’autant mieux si 1’enseignant dispose
d’outils informatiques personnels. Sur ce point, Preston et al¥’soutiennent que si I’enseignant
dispose d’un ordinateur a ’extérieur de 1’école et, par conséquent, emploie déja les TIC a des
fins personnelles, il sera en mesure, en plus d’en voir I'utilit¢ pour lui-méme comme
enseignant et pour ses €leves, de développer un niveau de compétence ’amenant a prendre
plus de confiance en soi et plus de risques dans son utilisation des TIC. Cette représentation
de la compétence technique est donc reliée en quelque sorte a I’habilité développée dans un
contexte personnel, a ’extérieur de I’école. Ce sentiment de compétence est de toute premicre

importance pour I’implantation d’une innovation®,

En outre, sur le plan institutionnel, les 5 enseignants exercent dans des établissements
favorisés au niveau d'équipements technologiques. En particulier, les établissements scolaires
d'lbrahim, de Souleiman et de Yassine sont parmi les premiers concernés par l'action
d'introduire les TIC de I'INBMI. Du point de vue équipement, une différence est enregistrée
par rapport & la présence ou non d'un rétroprojecteur. Les 3 cas a I'étude du primaire signalent
le manque de cet outil.

3.3.3. Les processus d'appropriation des TIC par les 5 enseignants

Ces cinq cas a I’é¢tude sont qualifiés comme des innovateurs et créatifs dans le domaine
d’intégration des TIC. Ils sont parmi les premiers enseignants qui ont intégré les TIC dans
leurs régions. Baron et Bruillard® les décrivent comme « des acteurs, ou des usagers des
technologies, qui prennent les différentes initiatives permettant a ces innovations de se
développer, localement ou plus largement ».

Inspiré du modele présenté par Daele, Houart et Charlier’, il faut remarquer 1’aspect
dynamique du processus d’appropriation des TIC par ces enseignants. Cette appropriation
exige de prime abord des intrants de [’innovation dans le sens du profil d’entrée des
enseignants et de leur école. Sur ce point, les caractéristiques communes, qualifiant ces
enseignants " artistes " ciblés par cette recherche dans sa troisieme phase, consistent aux
points suivants :

la passion pour la fonction d’enseignant ;

I'ambition, la passion, I'enthousiasme, le perfectionnement ;

la patience, la persévérance, le sérieux et I’engagement dans le travail ;

la réflexion, la conscience professionnelle, 1’auto-évaluation et I’autocritique de leurs
pratiques pédagogiques, leurs compétences et leur efficacité dans le processus

enseignement-apprentissage ;
e [’intention d’apprendre, d’évoluer, de créer, d’améliorer et d’innover leurs pratiques

pédagogiques et la recherche continue de toute innovation dans leurs domaines ;
e le souci de donner un plus aux éleves ;
e lacréation et le courage de concevoir des nouvelles situations d’apprentissage ;
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e la croyance a I'importance d’introduire les TIC en pratiques pédagogiques et ’utilité de

ces outils pour ’amélioration du processus d’apprentissage chez les éléves ;

la motivation, la volonté et le choix personnel d’utiliser les TIC a des fins éducatives ;

réussir a introduire les TIC constitue un défi a relever pour ces enseignants ;

I’informatique apparu ici comme la passion de ces enseignants ;

I’acceptation de suggestions des collégues et des critiques de personnes de leur
entourage ;

e des bonnes qualités morales et esprit de travail collaboratif et coopératif.

3.3.4. Les obstacles rencontrés par les 5 cas a I'étude

Les principaux obstacles évoqués par les 5 cas a I’étude sont :

e manque d’information, c'est-a-dire les enseignants ne sont pas au courant des cycles de
formations offerts par le Ministere ;

e absence des degrés de formation et que la formation ne s’adapte pas au niveau de
compétences des enseignants (débutant, moyen, avancé) ;

e non qualification de certains enseignants chargés d’enseigner 1’éducation technologique
au niveau du primaire ;

e manque de reconnaissance de la part du chef d’établissement ou des responsables en
général ;

e manque de disponibilité des TIC qui revient soit a une mauvaise gestion de 1’espace et du
temps par le chef d’établissement ou a un manque réel de locaux et d’équipements ;

e non disponibilité des laboratoires. Au niveau de colléges, les laboratoires sont alors
réservés aux enseignants de I’informatique ;

e manque de ressources pédagogiques et de guides en matié¢re de 1’intégration des TIC en
situation réelle de classe. En effet, bien qu’ils aient des compétences techniques en
informatiques, les cing cas ont fait face a la question Quand et Comment intégrer les TIC
en classe.

En effet, comme conclusion a cette investigation qualitative, il est a signaler un constat
crucial qui s'applique aux cing cas étudiés: l'appropriation des TIC et la réussite de développer
des usages effectifs des TIC reposent en grande partie sur 1) Les qualités personnelles des
enseignants en terme d'intérét pour la technique, de rapport a la machine; 2) un sentiment de
satisfaction globale de I'enseignant a I'égard de son travail comme enseignant; 3) une volonte,
de la part de I'enseignant d'innover ses pratiques pédagogiques et donner le mieux aux éléves;
4) les investissements individuels, au niveau symbolique et affectif mais aussi en terme de
temps d'effort et d'argent, consentis par les cing enseignants tout au long du processus
d'appropriation; 5) l'ampleur du dynamisme d'un enseignant ou son niveau d'engagement
positif vis-a-vis des pratiques pédagogiques.
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