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أبعاد الثقافة التنظيمية ا�لائمة ل�سيخ ثقافة الجودة الشاملة في 

  مؤسسات التعليم العالي

Dimensions of the appropriate organizational culture 

to establish a culture of total quality in higher education 

institutions. 
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• nèm@ïçë@µÜßbÈÛa@õa†di@òÔÜÈnß@Òa‡çcşá@µÜßbÈÛa@‹íìİmë@paŠ‡ÔÛaë@�îÐznÛaë@paŠbè¾biN 

• @bènîÛbÈÏ@ ô‡ßë@ ò��û¾a@ ñŠ‡Ôß@ Þëbänm@ ïèÏ@ ïÜ‚a‡Ûa@ õa†þbi@ òÔÜÈnß@ Òa‡çc
ÝàÈÛa@Áî«ë@pa�ÌnÜÛ@bènibvn�aëN 

• àÈÛa@ñŠ‡Ôß@Þìy@Šë‡m@ïçë@pbîÜàÈÛa@õa†di@òÔÜÈnß@Òa‡çcÁj›ÜÛ@bènîÜibÓë@bènîÛbÈÏë@pbîÜN 

• ò�Ïbä¾a@¶g@òÏbšg@åöbi�Ûa@pbub¢@ánèm@ïçë@xìnä¾a@õa†di@òÔÜÈnß@Òa‡çcN 

@ @
l@M@òß‡©a@ñ†ìu@†bÈic@ @



70 

 

ÐíČ‹@À@bèzîšìm@lìÜİ¾a@ïçë@òß‡©a@ñ†ìu@†bÈicë@xìnä¾a@ñ†ìu@†bÈic@µi@æìrybjÛa@Ö
@ê‰çò�aŠ‡Ûa@‡‚@ÊbİÓ@ìç@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ @ÊbİÓ@ŠbjnÇbi@éß‡Ó@b¾@bÔÏëë@Lïmbß@lbçìÛa@‡jÇ

ðëa�ÈÛaI10H@ïÜí@bàîÏ@†bÈiþa@ê‰ç@‡í‡zni@bäàÓZ@ @
• òß‡©a@kÛb @bç‹Änäí@�Ûa@ñ‡¾a@ïçë@oÓìÛaN 

• c@éi@†ì—Ô¾aë@âb¸⁄aŞæ@Ýßb×@ÝØ“i@p�−c@òß‡©a@kãaìu@Éî»N 

• òß‡©a@�Ûb @ÝØi@kîy�Ûbi@µÜßbÈÛa@âbîÓ@ìçë@ÝßbÈnÛaN 

• c@ðc@Õ�bänÛaŞæ@©a@Éî»ÁàäÛa@÷Ðäi@òß‡©a@�Ûb @¶g@áÜ̂�m@pbß‡N 

• òÛìè�i@òß‡©a@óÜÇ@Þì—¨a@ání@æc@ðc@Þbä¾a@òÛìè�N 

• ë@ òibvn�⁄amànŞr@À@ñŠ†bj¾aë@ Lpbya�Óüaë@ðëbØ“Ûa@ Éß@ÝßbÈnÛa@óÜÇ@ ñŠ‡ÔÛa@À@Ý
kyŠ@Š‡—i@òß‡©a@áí‡ÔmN 

@ @
x@M@bèÏa‡çcë@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@À@ñ†ì§a@âìèÐß@ @
gŞæ@îÜÈnÛa@À@ñ†ì§a@Lêaìn�·@�ìèäÛaë@áîÜÈnÛa@òîÇìã@‹íìİmë@µ�¥@Ýöb�ë@ô‡yg@‡Èm@ïÛbÈÛa@á

@ÊbİÓ@ bç‡è“í@ �Ûa@ pbyý–⁄aë@ òÇŠb�n¾a@ pa‹ČîÌnÛabèîÜ¸@ òzÜ̂ß@ ñŠë‹š@ ñ†ì§a@ ozj–c@ sîy
ñ‹–bÈ¾a@ñbî¨a@pbjÜİn¾@ bÔÏëë@�bÈÛa@ õb®c@ Éî»@À@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ N@âìèÐ¾@‹ÄäÛa@åØº@ü@éîÜÇë

@À@ñ†ì§a@@pbjÜİn¾@òČîjÜß@òîÛì�@ñ‹ÄäÛa@æìØm@æc@k°@Ýi@ñ‡yaë@òíëaŒ@åß@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ
@Éànªë@÷íŠ‡nÛa@ò÷îç@õb›Çcë@òjÜ @åß@òÓýÈÛa@ëˆ@Šìèà§a@pbÈÓìmëNNN�gN@ @

@ @
c@ñ†ì§a@Þbª@À@æì—nƒ¾a@ô‹í@éîÜÇëŞæ@@‰‚dí@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@À@ñ†ì§a@âìèÐß

@bàîÏ@÷ØÈäm@òÈ�aë@a†bÈicïÜíZI11H@ @

• @ÕîÔ¥@ Þý‚@ åß@ áîÜÈnÛa@ À@ òîÛbÈÏë@ ñõbÐ×@ ÕîÔ¥@ �Èmë@ áîÜÈnÛa@ À@ òÏb›¾a@ òàîÔÛa
òÛìÔÈß@ÑîÛbØnië@ñ†ìvÜÛ@òîÛbÇ@�íbÈßN 

• @ LòîàîÜÈnÛa@ òîÜàÈÛa@ À@ pbÏa‹®üa@ kä¤@pbÐ–aì¾bi@ âa�nÛüa@ óÜÇ@ �î×�Ûa@ �Èíë
ñ†ì§a@âìèÐß@ÕîÔznÛ@ñ†‡�a@N@ @

• @ @ òîàîÜÈnÛa@pbu‹ƒ¾a@ òÔibİßpbjÜİn¾aë@pbÐ–aì¾aë@ òİİƒ¾a@Òa‡çÿÛ@@ô‡ß@ óäÈ·
ÝàÈÛa@Öì�@À@òiìÜİ¾a@pbÐ–aìàÜÛ@µ°‹©a@pbÐ–@òÔibİßN 

• áîÜÈnÛa@À@ÖČìÐnÛaN 

• @ñŠ‡Ó@ô‡ß@óäÈ·@âa‡ƒn�ýÛ@òj�nØ¾a@ñ�©aë@ @òîàîÜÈnÛa@pbu‹ƒ¾a@òßõaìßµ°‹©a@
áçbšŠ@ÕîÔ¥ë@áèäß@ñ‡îÐn�¾a@Òa‹ þa@pbuby@òîjÜm@óÜÇN 

• jÜmáîÜÈnÛa@À@æìi�Ûa@pbÈÓìm@óÜÇ@ÖČìÐnÛaë@òîN 
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@óÜÇ@˜äí@ìçë@áîÜÈnÛa@À@ñ†ì§a@âìèÐß@óÜÇ@áîÜÈnÜÛ@ìØ�ãìîÛa@‹¸ûß@À@ÖbÐmüa@�@‡ÔÛ
ïÜí@ bß@ BZ@áîÜÈnÛa@ÑöbÃë@ Éî»@Ýà“í@æc@ïÌjäí@†bÈiþa@†‡Ènß@âìèÐß@áîÜÈnÛa@À@ñ†ìvÜÛ

Ýrß@ énİ“ãcë@ ZjÛa@ LòîàîÜÈnÛa@ wßa�ÛaLòî�aŠ‡Ûa@ wçbä¾a@ïãbj¾a@ LòjÜİÛa@ LòîàÜÈÛa@ tìz
@òã�Ôß@�íbÈß@‡í‡¥ë@ïÜ‚a‡Ûa@ïma‰Ûa@áîÜÈnÛa@LÉànvàÜÛ@pbß‡©a@�ÏìmLpaë†þaë@ÕÏa‹¾aë

bîÛë†@bèi@Ò�Èß@ñ†ìvÜÛNBI12H@c@¶g@�“í@Ñí‹ÈnÛa@a‰èÏŞæ@@æc@Č‡i@ü@áîÜÈnÛa@À@ñ†ì§a@âìèÐß
ñ†ì¡@âa�nÛüa@óÜÇ@ÝàÈÛaë@áîÜÈnÛa@‹–bäÇ@Ý×@ñ†ìu@Ýà“í@@xìnäß@óÜÇ@Þì—¨a@‡—Ó@õa†Ła

Éàn�a@pbubînya@�Üíë@ñìu‹¾a@Òa‡çþa@ÕÔ±@ïàîÜÈmN@ @
 

ÈíëČ‹@Ò÷îjË@ âbça‹Ë@c@óÜÇ@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@À@ñ†ì§aŞãbè@ BZ@paŠ‡ÔÛa@ ‹íìİm@¶g@ð†ûí@ bß@Ý×
@bíb›ÔÛa@Ýy@À@áèmŠbèßë@Láèí‡Û@lbÈîn�üaë@áèÐÛa@ôìn�ß@µ�¥ë@kÛbİÛa@‡äÇ@òîÛbî©aë@òí‹ØÐÛa

ë@À@êìàÜÈm@ bß@Þý‚@åß@Šìßþa@À@‹ÄäÛaë@ÞbÈÏ@ÝØ“i@ òßìÜÈ¾a@Ýî–ìm@óÜÇ@áèmaŠ‡Óë@LÝöb�¾a
bîÛby@éãì�Š‡í@bßë@ïšb¾aBI13H@c@˜Üƒn�ã@Ñí‹ÈnÛa@a‰ç@åßŞæ@ìní@kÛbİÛa@ôìn�ß@µ�¥¡Ó@óÜÇ@Ñ

@óÜÇ@éČryë@éí‡Û@ Šb�Ðn�üaë@ÝîÜznÛaë@Êa‡i⁄a@ òØÜß@ñŠbqg@óÜÇ@‡Çb�í@ bî�aŠ†@ bvèäß@�Čjm@�‹ 
áîÜÈnÛa@À@ïma‰Ûa@‡ÔäÛa@òîàçc@¶g@òÏbš⁄bi@éma†bÔnãaë@êŠbØÏcN@ @

@ @

ÈíëČ‹Ò@@sybjÛañŠbÏ@ìic@‡¼c@Ñ�ìí@c@óÜÇ@áîÜÈnÛa@ñ†ìuŞãbè@BZ@˜öb—©a@åß@òÇìàª
ìnm@æc@ïÌjäí@�Ûa@òîÛb»⁄a@pbÐ—Ûaë¡Ï@ñŠ†bÓ@òß‡©a@ê‰ç@æìØm@sî¢@òîàîÜÈnÛa@òß‡©a@À@‹

@ ê‡íë�më@kÛbİÛa@ Ýîçdm@ óÜÇ@LòîÛbÈÛa@ ò�aŠ‡Ûa@paìä�@ õbäqc@pa�©aë@paŠbè¾aë@ òÏ‹È¾bi
@Òa‡çcë@µÜČÌ“¾a@Òa‡çcë@éÏa‡çc@ÕîÔ¥@óÜÇ@Š†bÓ@�Čîànß@ïÈßbu@wí‹‚@ñŠì–@À@ê†a‡Çgë

òíìàänÛa@ Éàn�aNBI14H@‡Óë@Š¡×@óÜÇ@ ïÛbÈÛa@ áîÜÈnÛa@ òß‡‚@ ñ†ì§@ éÐí‹Èm@À@sybjÛa@ a‰ç@ �
ìm@ñŠë‹šÏ̄aë@pbÐ–aì¾a@åß@òÇìàª@‹@ëëˆ@µ°‹‚@�ÏìnÛ@ òîàîÜÈnÛa@òß‡©a@À@˜öb—©

áèäß@ñ‡îÐn�¾a@Òa‹ þa@bšŠë@áèÏa‡çc@ÕîÔ¥@åß@áèČäØ¸@òîÛbÇ@paõbÐ×ë@paŠbèßë@ÒŠbÈßN@ @
@ @

di@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñ†ìu@Ñí‹Èm@ bääØº@Õj�@bß@Ý×@åßŞã@pa�î¿ë@˜öb—‚@òÇìàª@òîãbØßg@ bè
ì�ë@LkÛbİÛa@pbjÜİnß@òîjÜm@åß@ïàîÜÈnÛa@xìnä¾a@oãb×@òîÜ‚a†@pbè§a@òÏb×ë@LÉàn�aë@ÝàÈÛa@Ö

òîuŠb‚@âc@N@pbîÜàÈÛaë@wçbä¾aë@òí‹“jÛa@†Šaì¾aë@áÄäÛaë@pb�bî�Ûa@Ý×@éîuìm@kuìní@bèÔîÔznÛë
@pbjÜİnàÜÛ@ïàîÜÈnÛa@xìnä¾a@òîjÜm@æbà›Ûë@Êa‡i⁄aë@ŠbØniýÛ@òîmaìß@Òë‹Ã@ÕîÔ¥ë@ÕÜ‚@Ýuc@åß

a@ôìn�¾a@ÎìÜjÛ@dîèß@kÛbİÛa@ÝÈ¤@�ÛalìÜİ¾N@ @
@ @
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@k�y@bèàçc@Œa‹ig@åØº@ñ‡í‡Ç@ïèÏ@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñ†ìu@Òa‡çc@™ì—£@bßc@Ñ�ìí
æë‹‚eë@ïöbİÛa@áîvy@ïÜí@bàîÏZI15H@ @

*@c@ óÜÇ@ ‡î×dnÛaŞæ@@ìç@ éi@ ‰‚þaë@ Lïßý�g@ c‡jß@ émŠa†g@å�yë@ÝàÈÛa@ æbÔmgë@ ñ†ì§a
éi@âbîÔÛa@k°@�í†@kuaëN@ @

*@òîàäm@Þý‚@åß@µÜßbÈÛa@Éî»@õa†c@‹íìİm@émaŠbèßë@ïÇbà§a@æëbÈnÛaë@ÝàÈÛa@�ëŠN@ @
*@@ÝàÈÛa@ ŠbÈ’@ÕîÔznÛ@ òîÜÇbÐÛaë@ òîÛbÈÐÛa@óÜÇ@ òàöbÔÛa@ òÜßb“Ûa@ñ†ì§a@áîçbÐß@„î�‹m

ñ‹ß@Þëc@åß@òzîz–@òÔí‹İiN@ @
 *@ÝîÈÐmë@paõa‹u⁄aë@wßa�ÜÛ@ÕîqìnÛa@óÜÇ@ âìÔm@sî¢@áîÜÈnÛa@À@òîÇìã@ òÜÔã@ÕîÔ¥

pbèîuìnÛaë@|öaìÜÛaë@òàÄãþaN@ @
 

@éîÜÇëhÏŞæ@@åß@Ý×@pbÈÓìm@ÕîÔ¥@óÜÇ@‡ànÈí@sí‡y@lìÜ�c@ïç@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@À@ñ†ì§a
@µ�znÛa@À@ òîàîÜÈnÛa@ ò��û¾a@ †a‹Ïc@Ý×@ ò×Šb“ß@ â�Ün�íë@ LÉàn�aë@ ñ‰mb�þaë@ òjÜİÛa
@ÝíìİÛa@ô‡¾a@óÜÇ@�bväÛa@Ò‡èi@òîàÜÈÛa@paë†þa@âa‡ƒn�bi@pbß‡©aë@pbîÜàÈÜÛ@‹àn�¾a

bÔq@„î�‹m@kÜİní@bß@ìçë@òÏbÔq@óÜÇ@†bànÇübi@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@pb��ûß@À@ñ†ì§a@òÏ
@†a‹Ïþa@ÚìÜ�ë@ òíŠa†⁄a@pbàîÄänÛa@ òîÛbÈÏë@ ñõbÐ×@‡í‡¥@À@ÞbÈÐÛa@ Šë‡Ûa@kÈÜm@ òîàîÄäm

ïÛaì¾a@‹—äÈÛa@À@éÛ@Ö‹İnÛa@ání@Òì�@bß@ìçë@LµÜßbÈÛaN@ @
@ @

  ماهية الثقافة التنظيمية. 2

@À@òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@Êìšìß@óÄ±i@ñ�‚þa@ñ�ÐÛahc@ ŠbjnÇa@óÜÇ@�j×@âbànçŞã@åß@ bè
@ŒŠbjÛa@Šë‡Ûa@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@kÈÜm@@sîy@LbèÜ“Ï@ëc@pbàÄä¾a@�bväÛ@òî�îö‹Ûa@pa†‡�a
@òíŠa†⁄a@pbàîÄänÛa@òîÛbÈÏë@ñõbÐ×@‡í‡¥@À@ÞbÈÐÛa@bçŠë†@kj�i@ÙÛˆë@òàÄäß@Ý×@ñbîy@À

@óÜÇ@�qdnÛa@éäßë@LµÜßbÈÛa@†a‹Ïþa@ÚìÜ�ë@Òì�@ÙÛ‰ië@LòíŠa†⁄a@paŠa‹ÔÛa@òîàçcë@ñõbÐ×
À@âìÔã@@áq@bç†bÈicë@bèÇaìãcë@bènîàçcë@bè—öb—‚ë@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@Ñí‹Èni@‹—äÈÛa@a‰ç

b�@ñ†‡�a@ÝßaìÈÛaë@bç‹–bäÇN@ @
@ @
c@M@bè—öb—‚ë@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@Ñí‹Èm@ @

ïÜí@bà×@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÜÛ@ÑíŠbÈnÛa@GÈi@�‹Èi@âìÔã@Òì�Z@ @
bèÏ‹Èí@�’æŠìç�ßIShermerhorn@BZHdiŞã@bèi@Ú�“í@pa‡ÔnÈ¾aë@áîÔÛa@åß@âbÄã@bè

ñ‡yaìÛaò��û¾a@åàš@âbÄäÛa@a‰ç@aìàäí@sîy@Lò��û¾bi@æìÜßbÈÛaBI16H@ @



73 

 

bßc@�qbËIGather@@ HÈîÏČ‹di@ bèÏŞãbè@ BZ@õb›Çc@ÝÇbÐm@ áØ¥@�Ûa@ ò×�“¾a@ áîÔÛa@ åß@ òÇìàª
áèäîi@bàîÏ@ò��û¾aNNNŽm@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛbÏòîuŠb©a@Òa‹ þa@Éß@ÝßbÈnÛa@òîÐî×@åß@åØ̂àBI17H@ @

@ @

@ Ò‹ÈíëæbàîÜ�@ †ìà«@æbîàÈÛa@di@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛaŞãbè@ BZ@�Čî¸@�Ûa@ bía�¾a@ òÇìàª
@�j×@‹qc@b�ë@òîj�äÛa@òíŠa‹àn�üa@òÐ–@bía�¾a@ê‰�ë@ô‹‚þa@pbàÄä¾a@ïÓbi@åÇ@òàÄä¾a

bß@ òàÄäß@ À@ †a‹Ïþa@ ÚìÜ�@ óÜÇ@ NNN¸@ ïçëČr@ Ý@L�íbÈ¾aë@ pa†bÈÛaë@ áîÔÛa@ åß@ òÇìàª
@Ša‹ÔÛa@ˆb¦a@òÔí‹ ë@LòàÄä¾a@õb›Çc@bèi@‹ØÐí@�Ûa@òÔí‹İÛa@áØ¥@�Ûa@ò×�“¾a@pa‡ÔnÈ¾aë
@À@bèäß@ñ†bÐn�üaë@LpbßìÜÈ¾a@Éß@áèÜßbÈm@òîÐî×ë@Lòî÷îjÛa@pa�Ìn¾a@Éß@áèÜßbÈm@lìÜ�cë

b›Çc@ÚìÜ�@óÜÇ@�qdnÜÛ@òàÄäàÜÛ@òî�Ïbäm@ñ�îß@ÕîÔ¥@áè›Èi@Éß@áèÜßbÈm@òîÐî×@†‡¥ë@bèö
á�bàÇc@ò÷îi@À@ñ†ìuì¾a@Òa‹ þa@Éßë@LGÈjÛaNBI18H@ @

@ @

Ç@‡ÓëŞ‹@bèÏïmìí‹ÔÛa@á�bÓ@‡à«@diŞãbè@BZ@pa‡ÔnÈ¾aë@‘ìÔİÛaë@Œìß‹Ûaë@ïãbÈ¾a@òßìÄäß
@õb›Çc@µi@bßbÇ@bàèÏ@ÕÜ¦@áîÄänÜÛ@ò–b‚@ò�@ozj–cë@åß�Ûa@Éß@pŠČì± @�Ûa@pb�Šbà¾aë

@áîÄänÛaéîÏ@õb›Çþa@åß@ÉÓìn¾a@ÚìÜ�Ûa@òîçbß@ÞìyNBI19H@ @

@Ç@bà×Ş‹@Ò‹Ø�ÈÛa@‡à«@åi@Þýç@di@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛaŞãbè@BZ@áîÔÛa@åß@ò–b‚@òÇìàª
@áØ¥@�Ûaë@ LòàÄä¾a@À@pbÇbà§aë@†a‹Ïþa@ bè�bÔní@�Ûa@ òî×ìÜ�Ûa@‡ÇaìÔÛaë@Òa‹Çþaë

¾a@ðëˆ@†a‹Ïþa@ïÓbi@Éß@bèi@æìÜÇbÐní@�Ûa@òÔí‹İÛaòzÜ—N@gŞæ@“m@òàÄä¾a@áîÓØ̂@pa‡ÔnÈ¾a@Ý
@ÚìÜ�Ûa@�íbÈßë@bèîČäjm@òàÄä¾a@õb›Çc@óÜÇ@µÈní@�Ûa@Òa‡çþa@Êaìãdi@ @òİjm‹¾a@ŠbØÏþaë

Òa‡çþa@ÙÜm@ÕîÔznÛ@òàÄä¾a@õb›Çc@bèi@óÜzní@æc@k°@�ÛaNBI20H@ @

@ @

Èm@ ÂbÔäÛa@ åß@ òÇìàª@ ™ýƒn�a@ åØº@ ÑíŠbÈnÛa@ ê‰ç@ Ý×@ åß@ bÓýİãaëČ‹ÔrÛa@ Ò@òÏb
ïçë@òîàîÄänÛaZ@ @

• @õbäi@ ‘b�c@ ïçë@ bç‹šbyë@ ò��û¾a@ „íŠbni@ òİjm‹ß@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa
bèäß@òîuŠb©aë@òîÜ‚a‡Ûa@ÝàÈÛa@ò÷îi@‹ČîÌniëLbèÜjÔn�ßN 

• ô‹‚þa@Òa‹ þa@ÑÜn¬ë@µÜßbÈÛaë@õýàÈÛa@Éß@pýÇbÐm@Œ�m@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛaN 

• ò��û¾a@õb›Çc@µi@ò×�“ß@æìØm@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@@pbjÜİn¾@òibvn�üa@Êìã@†‡¥ë
�îÌnÛaN 

• @õaì�@ ò��û¾a@��Èm@�Ûa@Ý×b“¾a@Ýy@À@ òÛbÈÏë@ òÈubã@ òÜî�ë@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa
òàÄäàÜÛ@ïuŠb©a@ëc@ïÜ‚a‡Ûa@ôìn�¾a@óÜÇN 
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wnän�ã@ éäßë@²Ðí‹Èmb@c@óÜÇ@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÜÛŞã@‡îÛbÔnÛaë@pa‡ÔnÈ¾aë@ áîÔÛa@åß@ âbÄã@ bè
õb›Çc@µi@ò×�“¾a@¸@�Ûaë@òàÄä¾aş÷@@Lé×ìÜ�@À@‹èÄmë@ï�ÐäÛa@éjãbu@À@ì›ÈÛa@ŠìÈ’

@òÜ–@paˆ@ bèÜÈ°@ b¿@ áèmb×ìÜ�@p‡yìm@ bàÜ×@ òàÄä¾a@À@ õb›Çþa‹Çb“ß@oÜßbØm@ bàÜØÏ
Éàn�a@À@bènãbØßë@ò��û¾a@òîÛbÈÐiN@ @

@ @
˜öb—‚@ ˜²@ bàîÏ@ bßc@òÏbÔrÛa@@òßbÈÛa@ òÏbÔrÛa@ ˜öb—‚@ åß@ ñ‡àn�ß@ ïèÏ@ òîàîÄänÛa

ànvàÜÛ@ïçë@ ô‹‚c@ òèu@ åß@ bèmaˆ@ ‡y@ À@ òíŠa†⁄a@ pbàÄä¾a@˜öb—‚@ åßë@ òîybã@ åß@ É
ànmŞrïÜí@bß@À@ÝZ@ @

• di@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@Œbn¸Şãïà×a‹m@âbÄã@bèZ@@òÜíì @ñ‡ß@Þý‚@òîÏbÔrÛa@pbà�Ûa@á×a�m
c@bà×@Lb�@òãìØ¾a@òîÏbÔrÛa@‹–bäÈÛa@‡ÔÈnmë@Ùib“nmë@åß�Ûa@åßŞæ@i@ÝÔnäm@òîÏbÔrÛa@Âb¹þa@µ

@á×a‹m@ òÔí‹ @åÇ@ òÐÜn¬@òÔí‹İi@ á×a�m@ òîàîÄänÛa@ áîÔÛbÏ@ LòîÇbànu⁄a@Âb�ëþa@ÑÜn¬
c@ ðc@ Lxbnã⁄a@ paë†cŞæ@@‹–bäÈÛa@ À@ �ìšìi@ bènÄyýß@ åØº@ òÏbÔrÜÛ@ òîà×a�Ûa@ òÈîjİÛa

b�@òíìäÈ¾a@‹–bäÈÛa@À@bèäß@‹r×c@òÏbÔrÜÛòí†b¾aNI21H 

• di@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ Œbn¸Şã×‹ß@ âbÄã@ bèkZ@@Éß@ ÝÇbÐnm@ ‹–bäÇ@ ñ‡Ç@ åß@ òãìØß@ ïçë
òîÛbnÛa@òqýrÛa@‹–bäÈÛa@Ýà“m@ïçë@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@ÝîØ“m@À@bè›ÈiZI22H 

- ðìäÈß@kãbuZ@àníëŞrŠbØÏþaë@Öý‚þaë@pa‡ÔnÈ¾aë@áîÔÛa@åß@ÝßbØn¾a@Õ�äÛa@À@ÝN 

- ï×ìÜ�@ kãbu@ ZàníëŞr¾aë@ æìäÐÛaë@ la†Łaë@ Éàn�a@ †a‹Ïc@ ‡îÛbÔmë@ pa†bÇ@ À@ Ý@pb�Šbà
òÐÜnƒ¾a@òîÜàÈÛaN 

- ð†bß@ kãbuZ@àníëŞr@paë†þb×@ ò�ìàÜß@ õbî’c@ åß@ õb›Çþa@ ÑÜn¬@ évnäí@ bß@ Ý×@ À@ Ý
bç�Ëë@pa‡ČÈ¾aëN 

• ÑČîØnÛa@ òî–b£@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ Œbn¸Z@@óÜÇ@ ñŠ‡ÔÛaë@ òãë‹¾bi@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@Ñ—nm
@òîuìÛìîjÛa@µÜßbÈÛaë@åí‹í‡¾a@kÛbİ¾@òibvn�a@LÑČîØnÛa@ŠìİnÛ@òibvn�aë@Lõaì�@‡y@óÜÇ@òî�ÐäÛaë

pa‹ČîÌm@åß@bèîÏ@t‡±@bßë@ò��û¾a@ò÷îi@˜öb—©ë@kãbu@åß@òİî�a@pbÏbÔrÛaN 

• Šb“nãüa@ òîÜibÔi@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ Œbn¸Z@@pbàÄä¾a@ µi@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ ‹“näm
î�a@ÞbÔnãa@ æc@ bà×@ Lñ‡yaìÛa@ ò��û¾bi@ òíŠa†⁄a@pa‡yìÛa@Ý‚a†ë@ òíŠa†⁄a@òîàîÄänÛa@Ý×b

@pa†bÈÛaë@pbçb¤üaë@ áîçbÐ¾a@ ÞbÔnãa@åß@Ê‹�c@ ñŠì—i@ ání@ òí†bîÔÛa@Âb¹þaë@paõa‹u⁄aë
ïàîÄänÛa@ÚìÜ�Ûa@Âb¹di@Ý—ní@b¿@bç�Ëë@òî×ìÜ�ÛaNI23H 

• di@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ Œbn¸Şã‹ČîÌnÛaë@ áÜ̂ÈnÜÛ@ òÜibÓë@ òj�nØß@ bèZ@@Lòí‹İÏ@ o�îÛ@ òÏbÔrÛa
n�a@ åß@ òj�nØß@ bèäØÛë@LéîÏ@ ”îÈí@ ð‰Ûa@ Éàn�a@ åß@ énÏbÔq@ k�nØí@ ìèÏ@ L†‹ÐÛbi@ Áî�a@ Éà

@òàÄäß@ ëc@ ïàîÜÈnÛa@Áî�a@À@ ëc@ ñ‹�þa@À@æb×c@ õaì�@ bèäîi@ÝÔnäí@�Ûa@ òîÇbànuüa@Âb�ëþaë
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ÝàÈÛaNI24H@sî¢@LpbÈàn�a@b�@�‹Ènm@�Ûa@ta‡yÿÛ@òibvn�a@‹ČîÌnÛa@òî–b£@òÏbÔrÛa@�Čîànm@bà×
rÛa@ ÞbØ’þa@ |j—m@Âb¹cë@ pa�‚@ bèš‹Ðm@ �Ûa@ pbubînyüa@ Êbj’⁄@ òj�bäß@ �Ë@ ñ‡öb�Ûa@ òîÏbÔ

ÉànvàÜÛ@ÑČîØnÛa@ÕîÔ¥@óÜÇ@ñŠ†bÓ@�Ë@òîÏbÔrÛa@‹–bäÈÛa@|j—më@Lòî×ìÜ�N 

• di@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ Œbn¸ŞãÚìÜ�Ûa@�íbÈ¾@ †‡«@ bèZ@c@µrybjÛa@ áÄÈß�nÈíŞæ@@òÏbÔrÛa
†ûí@ðŠbîÈßë@ïÇbànua@ êb¤a@ òîàîÄänÛa@†ìuìÏ@ Lbèäîi@ bàîÏ@ ò��û¾a@ÝßbØmë@Ù�b¸@¶g@ð

@ÚìÜ�@ Áj›Û@ pb�bî�Ûaë@ pbàîÜÈnÛa@ éîÜÇ@ ˜Čäm@ bß@ ‡×ûmë@ Œ�Èm@ �Ûa@ òîÏbÔrÛa@ áîÔÛa
@bßa�nÛa@ Lò��û¾a@�b—ß@ Éß@ bÔÐnß@ÑÃì¾a@ ÚìÜ�ë@Ò‹—m@æìØîÛ@ a‡u@ áèß@ ‹ßcLµÜßbÈÛa

ò��û¾a@À@ñ‡öb�Ûa@áîÔÛa@Éß@bßbv�ãaë@pbàîÜÈnÛbiN 

• bÔrÛa@ Œbn¸òîãb�ã⁄a@ òî–b£@ òîàîÄänÛa@ òÏZ@@ïèÏ@ Lòîãb�ã⁄a@ ò�@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÜÛ
ànmŞrnm@�Ûaë@Lò��û¾a@¶g@†a‹Ïþa@bèi@ïmdí@�Ûa@áîÔÛaë@ïãbÈ¾aë@ÒŠbÈ¾a@À@ÝŞ“@òvînã@ÝØ

ò��û¾a@Ý‚a†@áèÜÇbÐmN 

@ @
l@Mbç‹–bäÇë@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@òîàçc@ @

bí‹çìuë@ bßbç@ aŠë†@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ kÈÜm@@òÜr¿@ ïèÏ@ pbàÄä¾a@ ‹íìİmë@ òîàäm@ À
@Ú‹�a@ ‡Èm@ sîy@ ta‡yþa@ ÉÓìm@ éÛý‚@ åß@ åØº@ ð‰Ûaë@ òàÄä¾a@ À@ ï×ìÜ�Ûa@ Ý–ÿÛ

ûm@ïèÏ@paŠ‡ÔÛaë@pbÓbİÜÛ@ï�b�þaČqòÈÐm‹¾a@òîubnã⁄a@ÕîÔ¥ë@õa†þa@óÜÇ@¶ëþa@òuŠ‡Ûbi@‹@
@ òvînã‚⁄�nÈmë@ LÞbÈÐÛa@ ÚČ‹znÛa@ kîÛb�cë@ Âb¹þaë@ Ýöb�ìÛa@ Šbîn@òîÔîÔ¨a@ òía‡jÛa@ òİÔã@

@ïàîÔÛa@ Šb ⁄a@ À@ �îÌnÛa@ ta‡yg@ �@ bß@ aˆhÏ@ �îÌnÛa@ ta‡yg@ ‡äÇ@ pa‹ČîÌnÛa@ ïÓbjÛ
ï×ìÜ�ÛaëIòàÄä¾a@ òÏbÔq@ @ HhÏŞã@òîÜØî�aë@òîàîÄänÛa@pa‹ČîÌnÛa@ éÈjnm@æc@Ýè�Ûa@åß@æìØí@ é

aë@ÑÓaì¾aë@ïàîÔÛa@Šb ⁄a@µi@ÕîqìÛa@ÂbjmŠfiÛ@a‹Äã@òzubäÛa@òîuìÛìäØnÛaë@ïàîÄänÛa@âbÄäÛ
òàÄäàÜÛ@ïuìÛìäØnÛaëNI25H@ @

@ @

ïÜí@bàîÏ@pbàÄä¾a@À@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@òîàçc@åàØm@éîÜÇëZI26H@ @

• @ò��û¾a@À@òİ“ãþaë@†a‹ÏÿÛ@‡’‹¾a@Šë‡i@bèßbîÓ@À@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@òîàçc@åàØm
ò��û¾a@òÛb�Šë@Òa‡çc@ÕîÔ¥@ì®@†ìè§aë@‹ØÐÛa@éîuìnÛN 

• òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@kÈÜm@@ïÐîÃìÛa@ÚìÜ�Ûa@µÜßbÈÜÛ@†‡¥@�Ûa@ïèÏ@ïàîÄänÛa@Šb ⁄a@Šë†
@pbè§aë@õýàÈÛa@µië@áèäîië@GÈjÛa@áè›Èi@µi@pbÓýÈÛa@Âb¹c@á�@†‡¥ë@Láèäß@ÉÓìn¾a
@Ý‚a†@pýØ“¾a@Ýy@À@òÈjn¾a@òîvèä¾aë@õa†þa@pbíìn�ß@†‡¥@bà×@LbèÈß@ÝßbÈn¾a@ô‹‚þa

áè÷ÏbØmë@bèîÜÇ@áèiŠ‡më@ò��û¾a@bèÇbjČmg@óÜÇN 
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• bèmbyìà ë@bèÏa‡çc@ÕîÔ¥@óÜÇ@ñŠa†fiÛ@a‡Çb�ßë@übÈÏ@a‹—äÇ@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@‡Èm@L
@bèãìÜjÔní@ ò��û¾bi@ µÜßbÈÛa@ òîjÛbË@ ÝÈ¤@ bèmìÔÏ@ ñŠa†fiÛ@ ‡íûßë@ ÞbÈÏ@ ‹—äÈ×@ ‡Èm@ ïèÏ

áèmbÓýÇë@áèmbî×ìÜ�@À@bèãìÈjní@áèÜÈ°@b¿@Lbç‡ÇaìÓë@bèßbØycë@bèàČîÓ@áèÈà¤ëN 

• ÝàÈm@@À@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@�ìšìÏ@LÖ‹ÐÛa@ñ†bÓë@ñŠa†⁄a@òàèß@Ýîè�m@óÜÇ@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa
@ñ†bÓ@dvÜí@ýÏ@Lõbî’þa@bèi@ð†ûm@�Ûa@òÔí‹İÜÛ@ÕàÇc@áèÏë@òzšaë@òíú‹i@µÐÃì¾a@‡º@LòàÄäß@ðc

lìÜİ¾a@ÚìÜ�Ûa@‡î×dnÛ@òßŠb—Ûa@ëc@òî�‹Ûa@paõa‹u⁄a@¶g@ò��û¾aNI27H 

• änÛa@òÏbÔrÛa@‡Èm@oãb×@bàÜØÏ@L�îÌnÜÛ@ò��û¾a@òîÜibÓ@À@‡Çb�í@ðŠ‰u@‹—äÈ×@òîàîÄ
@ÅÐznÛaë@pbjrÛa@¶g@Ýî¸@áîÔÛa@ê‰ç@oãb×@bàÜ×ë@L�îÌnÛa@óÜÇ@Š‡Óc@oãb×@òã‹ß@ò��û¾a@áîÓ

Ó@™‹¨aë¡Ü‹íìİnÛaë@�îÌnÜÛ@ò��û¾a@†a‡Èn�aë@ñŠ‡Ó@oN 

@ @
g@ bèàî�Ôm@ åØº@ ñ‡í‡Ç@ ïèÏ@ @ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ ‹–bäÇ@ ™ì—£ë@òí†bß@ ‹–bäÇ@ ¶

ïÜí@bà×@òí†bß@�Ë@‹–bäÇëZ@ @
*@òí†b¾a@�Ë@‹–bäÈÛaZ@@õ�§a@Ýr¸@ïçë@Lbä�aì¢@ bè×aŠ†g@ bääØº@ü@�Ûa@‹–bäÈÛa@ïçë

À@‹–bäÈÛa@ê‰ç@Ýrànmë@òÏbÔrÜÛ@òí†b¾a@‹–bäÈÛbi@òãŠbÔß@òÏbÔrÛa@‹–bäÇ@åß@�×þaZ@ @
@@M@áîÓ@òîàîÄämZ@ànmëŞr@áØ¥@�Ûa@�íbÈ¾a@òÇìàª@À@Ý@ïçë@LòÇbà§a@ëc@L†‹ÐÛa@ÚìÜ�

dİ©aë@|îz—Ûa@µi@�îîànÛa@åß@åØ¸@‡ÇaìÓN@ @
@@M@òîàîÄäm@pa‡ÔnÈßZ@@À@ òîÇbànuüa@ ñbî¨aë@ ÝàÈÛa@ òÈîj @ Þìy@ ò×�“ß@ ŠbØÏc@ïçë

@òîÜàÇ@À@ò×Šb“¾a@pa‡ÔnÈ¾a@ê‰ç@åßë@ò��û¾a@À@âbè¾a@Œb−g@òîÐî×ë@LòîàîÄänÛa@ò÷îjÛa
ÈÛa@À@òàçb�¾aë@Ša‹ÔÛa@Éä–ïÇbà§a@ÝàNI28H@ @

M@òîàîÄäm@Òa‹ÇcZ@@æìÜßbÈÛa@ bèi@â�nÜí@�Ûa@ò�ìàÜ¾a@�Ëë@ò×Š‡¾a@�íbÈ¾a@ÙÜm@ïçë
µÛëû�¾a@ÝjÓ@åß@bèîÜÇ@ÒŠbÈnß@åØÛ@òiìnØß@�Ë@Òa‹Çc@ïçë@Lò��û¾a@Ý‚a†N@ @

M@pbÈÓìnÛaZ@@ëc@bç†‡±@pbÈÓìnÛa@åß@òÇìàª@ïçë@lìnØ¾a@�Ë@ïuìÛìØî�Ûa@‡ÓbÈnÛa@Ýr¸ë
@bèÈÓìníànmë@ÝàÈÛa@ñ�Ï@Þý‚@ò��û¾a@ëc@†‹ÐÛaŞr@ò÷îi@�Ïìmë@LÞ†bjn¾a@âa�yüaë@‹í‡ÔnÛa@À@Ý

pbubînya@áÇ‡íë@‡Çb�í@ïàîÄäm@…bäßë@òîàîÄäm@òí†b—nÓüaë@òî�ÐäÛa@ÝßbÈÛa@†‹ÐÛaNI29H@ @

@ @
*@òí†b¾a@‹–bäÈÛaZ@ïÜí@bàîÏ@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÜÛ@òí†b¾a@‹–bäÈÛa@ÝrànmZ@ @
M@pübÐnyüaë@‘ìÔİÛaZ@@†a‹Ïc@bèi@âìÔí@�Ûa@ñŠ‹Øn¾a@òİ“ãþaë@ta‡yþa@ÑÜn¬@ïçë

bèÔîÔ¥@¶g@ò��û¾a@óÈ�m@òäîÈß@Òa‡çdi@Ájm‹m@ïçë@ò��û¾aNI30H@ @

@M@Œìß‹ÛaZ@@pb×‹yëc@ Šì–@ ëc@ æìÛ@ ÝØ’@ À@ ñ†bÇ@ æìØm@ ñ�îànß@ paŠb’g@ åÇ@ ñŠbjÇ@ ïçë
Ø’@À@bèîÏ@‹èÄmë@ò��û¾a@bèîÛg@ïß‹m@òäîÈß@ïãbÈß@åÇ@�jÈnÜÛ@â‡ƒn�mñ�î¿@ÞbÈÏcë@õbî’c@ÝN@ @
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@M@ÀbÔrÛa@tëŠì¾aZ@ß@�Ûa@ÑÓaì¾aë@ta‡yþa@ÙÜm@éi@‡—ÔíëŞ‹@pbèi@ß@ò��û¾aä@bß@bè
@L†a‹ÏÿÛ@�Ð«@‹—äÇë@Éu‹ß@êŠbjnÇbi@ê‹“ãë@éîÜÇ@�î×�Ûa@ò��û¾a@Þëb¥@�Ûaë@ïib°g@ìç

þ@ éäÇ@ ïšbÌnÛa@ ò��û¾a@ Þëb¥@�Ü�@ìç@ bß@ bèäßëŞã¾aë@ †a‹Ïþa@ÝàÈÛ@Ájrß@ é@ÝØ×@ ò��û
À@@ÀbÔrÛa@tëŠì¾a@a‰ç@‡�vníëZI31H@ @

� ˜—ÔÛaë@ � b�þaZ@@ëc@ aìàçb�@ åí‰Ûaë@ ò��û¾a@ Þbİic@ pbíaëŠ@ åÇ@ ñŠbjÇ@ ïç
æìàçb�í@ò��û¾a@òÏbÔq@åÇ@òÓìqìß@pbßìÜÈß@˜—ÔÛa@â‡Ôm@bà×@Lbèöbäië@òÏbÔrÛa@ÝÔã@ÀN 

� ÞbİiþaZ@óÜÇ@áèîÛg@‹Ääíë@òÏbÔrÛa@æìÜrº@åí‰Ûa@™bƒ’þa@áèi@‡—Ôíë@cŞã@xˆb¹@áè
@Âbj›ãfiÛ@ñ�îß@áçŠbjnÇbi@Lò��û¾a@À@�qdnÛa@ðëˆ@ñë‡ÔÛa@µÐÃì¾a@Ýrß@ò��û¾a@Ý‚a†

ò��û¾a@Ý‚a†N 

� pbçìibİÛaZ@@sí‡¨a@ ò��û¾a@ ô†bÐnm@�Ûa@Òëbƒ¾bi@ òİjm‹ß@ ïçë@paŠìÄ�a@ ëc
ß@�Ûa@òíëb�d¾a@Ý×b“¾a@GÈië@pbÓbÐ‚⁄a@Ýrß@LbèäÇŞ‹p@ò��û¾a@bèiN 

@ @
éîÜÇë@hÏŞæ@@Õ�bänÛa@åß@Êìã@ÕÜ©@†a‹Ïþa@ÚìÜ�Û@òèuì¾a@ïç@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@‹–bäÇ

c@bà×@Lò��û¾a@Ý‚a†Şã@òÔí‹İÛ@òîÜØÛa@òÜ—�a@Ýr¸@ïçë@L@êŠë†@áèÏ@óÜÇ†‹Ï@Ý×@‡Çb�m@bè
ò��û¾a@Ý‚a†@õb›Çd×@†a‹Ïþa@�ØÐmN@ @

@ @
x@M@@@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÜÛ@ñ†‡�a@ÝßaìÈÛa@ @

a@òÏbÔrÜÛ@pa†‡«@ñ‡Ç@ÚbäçòîÛbnÛa@‹–bäÈÛa@À@bèzîšìm@åØº@òîàîÄänÛZI32H@ @

(*@ß@ �Ûa@ ñ†bîÔÛa@ pbîÇìãë@ ò��û¾a@ Šìİm@ „íŠbm@ ÷ØÈíŞ‹@òÏbÔq@ åß@ aõ�u@ bèi@ p
òÏbÔrÛa@åß@bjãbu@b›íc@òîØÜ¾a@Êìã@÷ØÈí@bà×@Lò��û¾aN@ @

(*@@À@pbÏ‹—nÛa@xˆb¹ë@püb—müa@Âb¹cë@ñŠa†⁄a@lìÜ�c@÷ØÈí@ìçë@ò��û¾a@ávy
ì¾a@òèuaìßáv¨a@paŠbjnÇbi@‹qdnm@�Ûaë@ÑÓaN@ @

(*@@bîuìÛìäØnÛa@âa‡ƒn�a@óÜÇ@ò–b©a@pb��û¾a@�×‹m@sî¢@òß‡Ôn¾a@ bîuìÛìäØnÛa@âa‡ƒn�a
@�×‹m@µy@À@LòîàîÄänÛa@bènÏbÔq@òËbî–@ÀòîäÐÛa@paŠbè¾bi@ò–b©a@áîÔÛa@óÜÇ@bèmbîÜàÇ@À@òß‡Ôn¾a

è¾aë@õýàÈÛa@òß‡‚@òÏbÔq@óÜÇ@òîmbß‡©a@pb��û¾aòî—ƒ“Ûa@paŠbN@ @
(*@@ÙÛ‰×ë@ LÝàÈÛa@ ò�Šb¿@À@ bîÜÈÛa@ ñŠa†⁄a@ õb›Çc@ bèÜ›Ðí@�Ûa@ òÔí‹İÛa@ ‹qûm@sîy@ †a‹Ïþa

@À@ ñ‡öb�Ûa@ ÝàÈÛa@ áîÓ@ ÝîØ“m@ À@ áèÈß@ ÝßbÈnÛa@ À@ òß‡ƒn�¾a@ kîÛb�ÿÛ@ µÜßbÈÛa@ pýî›Ðm
@æìÜßbÈÛa@bèi@åßûí@ü@òÏbÔq@�‹Ðm@ü@ñŠa†⁄bÏ@Lñ�Čîà¾a@bènÏbÔq@ÙÛ‰×ë@ò��û¾a|îz–@÷ØÈÛaëN@ @

(*@@òîÜ‚a‡Ûa@ bèn÷îi@ ‹–bäÇ@ Éß@ ÝßbÈnÛa@À@ ò��û¾a@ bçŠbn¦@�Ûa@ òÔí‹İÛa@ ‹qûm@ ò÷îjÛa
µÜßbÇë@ åí†Šìßë@ µ�Ïbäßë@ õýàÇ@ åß@ òîuŠb©aëNNN@bç†Šaìß@ bèi@ áÄäm@�Ûa@ òîÐîØÛa@ À

ÝØ“më@bènİ“ãcë@bènÏbÔq@bèiN@ @
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*(@@ bèÔîÔ¥@ ¶g@ ò��û¾a@ óÈ�m@�Ûa@Òa‡çþaë@pbíbÌÛa@ òîÇìã@òÏbÔrÛa@À@ ‹qûm@sî¢
@‘‹Ë@óÜÇ@�×‹m@Òì�@õýàÈÛa@òß‡‚@À@ñ†bí�Ûa@ÕîÔ¥@¶g@óÈ�m@�Ûa@ò��û¾bÏ@Lñ‡öb�Ûa

òîàîÄänÛa@bènÏbÔq@À@õýàÈÛa@pbÓýÈi@ò–b©a@áîÔÛaN@ @
@ @
†@M@ñ†ì§a@òÏbÔq@ÕîjİnÛ@òàÇa‡Ûa@òîàîÄänÛa@áîÔÛa@ @
gŞæ@ß@áîÓ@paˆ@òîàîÄäm@òÏbÔq@‹“ã@kÜİní@ñ†ì§a@òÏbÔq@„î�‹m@Ý‚‡¾a@a‰ç@Éß@òàv�ä

@âìÔm@áîçbÐßë@áîÓ@�jm@¶g@òÏbš⁄bi@Lñ†ì§a@òÏbÔq@ù†bj¾@bÔÏë@ÝàÈÛa@À@Ša‹àn�ýÛ@òàÇa†ë
@L�bväÛaë@µ�znÛa@pbîÜàÇ@áîÇ‡m@óÜÇ@ÝàÈm@áîÓë@LÒa‹ þa@Éî»@ò×Šb“ßë@æëbÈnÛa@óÜÇ

Þb—müa@paŠbèß@óÜÇ@†bànÇübi@‡î§a@Ý–aìnÛbi@b�@|à�m@áîÓ@Úýnßa@k°@bà×@@†a‹Ïc@µi
@bèi@Ù�ČànÛa@ò��û¾a@óÜÇ@k°@�Ûa@òîàîÄänÛa@áîÔÛa@áçc@†‹�i@âìÔã@Òì�@éîÜÇë@Lò��û¾a

ñ†ì§a@òÏbÔq@„î��ÛNI33H@ @

• ñ†ì§bi@ òÔÜÈnß@ áîÓZ@@ñ†ì§a@ òÏbÔri@ â�nÜí@ bèÜ‚a†@ †‹ÐÛa@ ÝÈu@ óÜÇ@ ò��û¾a@ ÝàÈm
@‹íìİnÛaë@�îÌnÛa@pbîÜàÇ@óÜÇ@�î×�Ûa@ñŠa†⁄a@òÛëb«@Þý‚@åß@ÙÛˆë@ÝÈu@òîÐî×@Þìyë

ò��û¾a@òÏbÔq@åß@õ�u@ñ†ì§a@òÏbÔqN 

• ìàäÛaë@�bväÛbi@òÔÜÈnß@áîÓZ@@âìÔm@�Ûa@pb b“äÛa@À@bç†Šaìß@Šbàrn�a@ò��û¾a@óÜÇ
@†ìèu@óÜÇ@ÙÛˆ@Ýàn“íë@òäØ¿@ñ‡ß@Þì c@õbÔjÛa@óÜÇ@bèmŠ‡Ó@áÇ†@ìç@ìàäÛa@åß@Ò‡�aë@bèi

µÐÃìàÜÛ@òîjíŠ‡nÛa@wßa�Ûaë@ïàîÄänÛa@‹íìİnÛaN@ÛbÏpb��û¾a@†ìuìÛ@ï�îö‹Ûa@kj�@@ìç
bèi@µÜßbÈÛa@‡íë�më@òÏb›ß@òàîÓ@†b°gN 

• æbßþaë@ïÐîÃìÛa@bš‹Ûbi@òÔÜÈnß@áîÓZ@@åß@òîÛb‚@òäße@ò÷îi@�Ïìm@¶g@áîÔÛa@ê‰ç@Ò‡èmë
@†‹Ï@ Ý×@ÑîÜØmë@ Læbßþbi@ ò–b©a@paõa‹u⁄aë@ ‡ÇaìÔÛa@ †a‡Çg@ Þý‚@ åß@ ÙÛˆë@ L‹ bƒ¾a

õbÐØÛa@ÙÜnºë@ éîš‹í@ð‰Ûa@ÝàÈÛbi@�îÌnÛa@À@ò×Šb“¾bi@ éÛ@�bà�Ûaë@ éi@ âbîÔÜÛ@ ñ�©aë@ ñ
émaŠ‡Ó@émaŠbèß@‹íìİmë@µ�zni@éÛ@|à�í@bß@LïuìÛìäØnÛa@Þb‚†⁄aë@ïÐîÃìÛaN 

• Þb—mübi@òÔÜÈnß@áîÓZ@@òÔîÓ†ë@òÓ†b–@pbßìÜÈ·@µÜßbÈÛa@‡íë�m@Þý‚@åß@ÙÛˆ@æìØíë
c@óÜÇ@ ‡î×dnÛaëŞæ@ÜàÇ@ �í�Èm@ïç@åí‹í‡àÜÛ@ òî�îö‹Ûa@ òîÛëû�¾a@Lbî�cŠë@ bîÔÏc@ Þb—müa@ òî

@p†aŒ@bàÜ×@ñ‡îu@püb—müa@òàÄãc@oãb×@bàÜØÏ@LÞbÈÐÛa@Þb—müa@óÜÇ@Éîv“nÛa@k°@bà×
ÞbàÈÛaë@ÝàÈÛa@ñõbÐ×N 

• µÜßbÈÛa@paŠbèß@‹íìİmë@òîàäni@òÔÜÈnß@áîÓZ@@paŠa‹ÔÛa@Éä–@À@µÜßbÈÛa@ò×Šb“ß@‡Èm
@ Éîv“m@ ání@sîy@ ñ†ì§a@ òÏbÔq@ pbî�b�c@ åß@ ÝàÈÛbi@ òÔÜÈn¾a@À@ ò×Šb“¾a@ óÜÇ@ µÜßbÈÛa

@òÓbİÛa@ Öýİãa@ óÜÇ@ ‡Çb�í@ b¿@ òäîÈß@paŠbèß@kÜİnm@�Ûa@ ÞbàÇþaë@ÒŠbÈ¾aë@pbßìÜÈ¾a
µÜßbÈÛa@ô‡Û@òäßbØÛaN 
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c@ÞìÔÛa@åØº@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@óÜÇ@áîÔÛa@ ê‰ç@ÂbÔ�hiëŞã@À@ñ†ì§a@òÏbÔq@„î��Û@é
îÛbnÛa@áîÔÛa@ÕîÔ¥@åß@‡i@ü@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@k�y@òðŒbÌß@�b–ZI34H@ @

1M@di@@@†a‹Ïþa@éîÏ@‹È“í@bãbØß@òîÈßb§a@ò��û¾a@|j—m@æc@‡i@üŞã@bèäß@c�vní@ü@õ�u@áè
µrybi@ëc@µÛëû�ß@ëc@òjÜ @ëc@÷íŠ‡nÛa@ò÷îç@õb›Çc@ëc@µíŠa†g@aìãb×@õaì�N 

2M@÷îöŠ@ýÏ@Ò‡�a@ñ‡yë@‡î×dmë@†a‹ÏÿÛ@ïÇbà§a@ÝàÈÛa@ òîàçdi@ òàîÔÛa@ ê‰ç@ïyìm
@üë‘ëú‹ßN 

3M@ìç@ bß@ áèÏ@ ¶g@ †ìÔí@ ð‰Ûaë@ òîàîÜÈnÛa@ ò��û¾a@ Ý‚a†@ †a‹Ïþa@ µi@ Þb—müa@ òîàçc
éi@âbîÔÛa@òîÐî×ë@lìÜİßN 

4M@†‹ÐÛa@ éîÏ@ ‹È“í@ ïÔİäßë@ ïÈÓaë@ ÚìÜ�@ ìçë@ ‹‚Łbi@ ŠìÈ“Ûaë@ ‹í‡ÔnÛaë@ Ñ bÈnÛa
�Ô¾a@pb—ã⁄a@ ‹—äÇ@ ¶g@ òÏbš⁄bi@ LÝ–aìnÛa@ óÜÇ@ émŠ‡Ó@ †a†�më@ òîãa‡uìÛa@ ò×Šb“¾bi@æ

ànã@óny@Ñ bÈnÛbi¡Ø@bèîÏ@áèÐí@òÏbÔq@ÕÜ‚@‹Č�îní@ÙÛ‰ië@‹‚Ła@åçˆ@À@Šë‡í@bß@òÏ‹Èß@åß@å
c@†a‹ÏþaŞæ@Ý›Ïc@òÔí‹İi@ÝàÈÜÛ@ðŠë‹š@Þb—müaN 

5M@Ýuc@åß@ÙÛˆë@pbîÜàÈÛaë@òİ“ãþa@Ý×@Þìy@pbßìÜÈ¾a@óÜÇ@Þì—¨a@†‹Ï@Ý×@òîãbØßa
Ôİäß@pbßìÜÈß@óÜÇ@òîäj¾a@paŠa‹ÔÛa@Éîv“m@óÜÇ@ÝàÈÛaòÜànØßë@òîN 

6M@âa‡ƒn�aë@LòîÛbÈÏë@ñõbÐ×@‹r×c@ñŠa†⁄a@åß@ÝÈ¤@�Ûa@paë†þa@âa‡ƒn�a@óÜÇ@‡î×dnÛa
‹àn�¾a@å�znÛa@óÜÇ@�×‹m@bà×@Lõa†þa@ôìn�ß@‘bîÔÛ@ñ†ì§a@paë†cN 

7Mc@óÜÇ@�bväÛa@ñ�©@‹Ääí@òàîÔÛa@ê‰ç@ÀŞã@òÛ†bjnß@òîÈÐäß@òÓýÇ@åíìØni@òİjm‹ß@bè
Ï@ bèöýàÇë@ ò��û¾a@µi@bnÜ×@ ïÐÏ@ bèäß@ áÜÈnã@lŠb¤@ Úbäç@ Ý“Ï@ ëc@ �b−@ ÝàÈÛa@À@÷îÜ

@ð‰Ûa@ Õí‹İÛa@ á�‹Û@ åČÈ¸@ ñ‹Äã@lŠbvnÛa@ÙÜnÛ@ ñ‹ÄäÛaë@ LáÜÈnÜÛ@ ò–‹Ï@ Úbäç@ ‹Ïìnm@µnÛb¨a
òîÜàÈÛa@µ�¥@óÜÇ@ÝàÈíë@õbî’ÿÛ@òàîÓ@Ñî›íN@ @

@ @

أبعاد الثقافة التنظيمية ا�ساهمة في ترسيخ ثقافة الجودةفي مؤسسات  -3

  العالي التعليم

��ûß@ À@ òîàîÄänÛa@ òÏbÔrÛa@ †bÈic@ òÏ‹Èß@ åß@ ‡i@ ü@ ñ†ì§a@ òÏbÔq@ „î��Ûpb@@ïÛbÈÛa@ áîÜÈnÛa
@éîÜÇ@æìØm@æc@µÈní@ð‰Ûa@ÝØ“Ûa@óÜÇ@Ò‹ÈnÜÛ@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@pbßìÔß@‹Ïìm@ô‡ß@óÜÇ@Ò‹ÈnÜÛ

ànmë@ñ†ì§a@òÏbÔq@pbjÜİnß@Éß@âõýnm@�Ûa@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛaë@ò÷îjÛaŞrþa@ê‰ç@ÝïÜí@bàîÏ@†bÈiZI35H@ @

c@@M  ‡ÈjÛa@ÕÜÈn¾a@ñ†bîÔÛbi@Ý×bî�aë@òîàîÄänÛa@ @
@ÕÜ£@òîÈßb§a@ò��û¾a@À@bîÜÈÛa@ñ†bîÔÛa@âa�Ûg@kÜİní@ñ†ì§a@òÏbÔq@„î�‹m@À@�bväÜÛ
@ñ†ì§a@µ�¥ë@‹íìİm@†ìèu@À@òÜÇbÐÛa@ò×Šb“¾aë@ÝàÈÜÛ@µÜßbÈÛa@Éî»@éuìm@ñ‡í‡u@òÏbÔq
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ìn�¾a@Éî»@óÜÇë@püb�a@Ý×@Àpbí@N@kÜİß@áîÜÈnÛa@ñ†ì¡@bîÜÈÛa@ñ†bîÔÛa@âa�nÛg@�nÈíë
@µ�¥@Ýuc@åß@åí‹‚ÿÛ@a‡u@áèß@‡öbÔÜÛ@ïßìîÛa@ÚìÜ�ÛbÏ@LïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@pb��û¾@ï�b�c
@†Šìß@áçc@êŠbjnÇbi@ð‹“jÛa@‹—äÈÛbi@âbànçüa@¶g@òÏbš⁄bi@Lñ†ì§a@ù†bj·@âa�nÛüaë@õa†þa

òîàçdi@ñ†bîÔÛa@òÇbäÓ@åß@‡i@ü@éîÜÇë@@µÜßbÈÛa@ñ�‚ë@ñŠbèß@‹íìİnÛ@‹àn�¾a@kíŠ‡nÛaN@ @
@ @

Ý×bî�bi@ÕÜÈní@bàîÏ@bßc@@ïàîÄäm@ÝØîç@†ìuë@óÜÇ@ò��ûß@ðc@�b−@‡ànÈîÏ@òîàîÄänÛa
ÞbàÈÜÛ@ ïàîÄänÛa@ ÚìÜ�Ûa@ ÝîÈÐm@ Ýuc@ åß@ ÝàÈm@ �Ûaë@ òíìÓ@ òîàîÄäm@ òÏbÔq@ óÜÇ@ áöbÓ@N

a@ òÏbÔrÛa@ Ñ—m@�Ûa@ òî�îö‹Ûa@ kãaì§a@ @ ‡yc@ ‡ÈjÛa@ a‰ç�nÈíë@áîÜÈnÛa@ pb��û¾òîàîÄänÛ
@áîÜÈnÛaë@ kíŠ‡nÛaë@ âbè¾a@ ÉíŒìmë@ ïÇbà§a@ ÝàÈÛaë@ Þb—müa@ òîÜàÈi@ ÕÜÈnß@ ìçë@ ïÛbÈÛa

â‡ÔnÛa@ òjÓa‹ßë@ Ò‡�a@ Ša‹Ôn�aëN@@pbàîÜÈm@ †‹ª@ óÜÇ@ ‹—nÔm@ ü@ bäç@ Þb—müaòîÜàÇë
â‡Çë@ Lòî�Š@ ñŠì—ië@ òîÓìÏ@ òèu@ åß@ ïmdm@ pa‡î×dmë@@pbjÜİnß@ òÏ‹Èß@ ñŠa†⁄a@ òÛëb«

ÈÛac@bç†bÔnÇü@µÜßbŞã@kîÛb�dÏ@ÞbÈÏ@�Ë@Þb—müa@ÝÈ°@bß@a‰çë@LlìÜİß@ìç@b·@áÜÇ@óÜÇ@bè
@ñŠ†⁄a@ µi@ Ý–aìnÛa@ lìÜ�c@ ¶g@ Ý—nÛ@ Þb—müa@ òîÜàÇ@ të‡y@ ô‡Ènm@ @ âìîÛa@ Þb—müa

µÜßbÈÛaëNòÏbÔq@pbjÜİn¾@ñ�Čîà¾a@pbà�Ûa@åß@ìèÏ@ïÇbà§a@ÝàÈÛa@™ì—£@bßc@@À@ñ†ì§a
Ûa@ áîÜÈnÛa@pb��ûß@òÈßb§a@ ñŠa†g@ ém‡ãb�@ bàÜ×@ïÇbà§a@ÝàÈÛa@ âìèÐß@ †b�@ bàÜØÏ@ LïÛbÈ

ñ†ì§a@òÏbÔq@Õîjİm@ÝjÔnÛ@dîèm@‹r×c@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@oãb×ë@NíëŞnÕÜ£@ïÇbà§a@ÝàÈÛa@Ñ—@
ò÷îi@@ òîÇb»Éîİn�m@@óÜÇ@ ‹‚Ła@ †‹ÐÛa@ Év“íë@ Œ�Èí@ †‹Ï@ ÝØÏ@ ‹r×c@ xbnã⁄a@ b�ý‚@ åß

bà×@LÝÇbÐnÛaë@áÜÈnÛaë@ò×Šb“¾a@@�ìnÐ¾a@Ý–aìnÛaë@òîib°üa@òÈua‹Ûa@òí‰ÌnÛa@‹Ïaìni@|à�í
Õí‹ÐÛa@õb›Çc@µi@@ì›Ç@ÝØÛ@‡i@ýÏ@Õí‹ÐÜÛ@‡î§a@ÝîØ“nÛa@ÙÛ‰×ë@LòÛbÈÏ@ÝàÇ@ò÷îi@ÕÜ²@b¿

@âa�nÛüa@ ¶g@ òÏbš⁄bi@ L‡í‡znÛbi@ éäß@ ÉÓìn¾a@ ìç@ bß@ áèÐíë@ êŠë†@ Ò‹Èí@ æc@ òÇìà�a@ À
a@pbîÜàÇ@��@óÜÇ@™‹¨aë@pbîÛëû�¾biñ†bîÔÛa@âa�yaë@ïÇbà§a@ÝàÈÛN@@@ @

@ @
¥@�Ûa@pbÐ–aì¾a@ê‰ç@ÝØÏşs@@óÜÇ@�jØÛa@‹qþa@b�@Õí‹ÐÛa@�ë‹i@ð†bämë@æëbÈnÛa@óÜÇ

@òÇìàvàÜÛ@†‹ÐÛa@ âbà›ãaë@õbànãüa@ÕÜ‚ë@ŠbØniüaë@µ�znÜÛ@Þ†bjn¾a@âa�yüaë@�bnÐãüa
ñ†ì§a@òÏbÔq@„î��Û@òàöý¾a@òîàîÄänÛa@@òÏbÔrÛa@ïç@ê‰çëN@ @

l@M@‹àn�¾a@µ�znÛbi@ÕÜÈn¾a‡ÈjÛa@ @
@áîÜÈnÛa@ pb��ûß@ À@ ñ†ì§a@ òÏbÔq@ „î��Û@ ðŠë‹š@ kÜİß@ ‹àn�¾a@ µ�znÛa@ �nÈí

ïÛbÈÛa@@µ�¥@Þý‚@åß@ÙÛˆë@Låí‹àn�ß@�Čî¸ë@ÖČìÐm@òÛby@À@ò��û¾a@ÝÈu@À@áçb�í@ìèÏ
@�ë‹i@ÝàÈÛaë@ÝîÓa‹ÈÛa@òÛaŒg@óÜÇ@ÝàÈÛaë@Lá�@òß‡Ô¾a@pbß‡©aë@lýİÛa@ôìn�ß@LÕí‹ÐÛa
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@@òj×aì¾@ñŠ‹Ô¾a@knØÛaë@@wçbä¾a@µ�¥@óÜÇ@ÝàÈÛa@¶g@òÏbš⁄bi@Lò×Šb“¾aë@ïÇbà§a@ÝàÈÛaë
ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ÊbİÓ@À@òÜ–b¨a@paŠìİnÛaN@ @

@ @
@ÑÜn¬ë@ bèîÏ@ µÜßbÈÛa@ Éî»@ òàçb�ß@ kÜİní@ òîàîÜÈnÛa@ òîÜàÈÜÛ@ @ ‹àn�¾a@ µ�znÛbÏ

ß@‡í‡¤ë@òjÜ ë@÷íŠ‡m@ò÷îçë@ñŠa†g@åß@bç‹–bäÇ÷íŠ‡m@kîÛb�cë@wçbäN@ @
@ @
x@M@ïÈßb§a@áíìÔnÛbi@ÕÜÈn¾a‡ÈjÛa@ @

@ïº†b×þa@bèöa†c@À@ñìÔÛaë@ÑÈ›Ûa@ÂbÔã@‡í‡znÛ@òÈßb§a@bèi@âìÔm@òîÜàÇ@åÇ@ñŠbjÇ@ìç@áíìÔnÛa
ïÛbÈÛa@ áîÜÈnÛa@ÊbİÔÛ@ òÜ×ì¾a@ âbè¾a@åß@ bç�Ëë@�ÐÛaë@ðŠa†⁄aë@ïÛb¾aë@ N@ìç@ áíìÔnÛa@ åß@Ò‡�aë
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