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 WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« W�dF� v�≈ WÝ«—b�« Ác¼ X�b¼
  «dOG²* ÈeFð rNðU¼U&« w� ‚Ëd� „UM¼ ÊU� «–≈ U�Ë ¨WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½

 ÆWF�U'« w� …d³)«  «uMÝ œbŽË ¨Z�U½d³�«Ë ¨WOHOþu�« W�U(«Ë ¨wLKF�« q¼R*«
 5ždH²*« dOžË 5ždH²*« 5�dA*« œ«bŽ√ s� •≤μ W³�MÐ WDO�Ð WOz«uAŽ WMOŽ  dO²š« b�Ë
 w� 5�dALK� w�ULłù« œbF�«  mKÐ YOŠ Z�U½d³�«Ë q¼R*«Ë WOHOþu�« W�U×K� ÎUI³Þ XŽ“Ë
 5�dA� ©≥∞π ® rNM� ÎU�dA� ©±∑∏≤ ®  ≤∞∞∂Ø≤∞∞μ wÝ«—b�« ÂUF�« s� ‰Ë_« qBH�«
 —ËU×� W�Lš s� XKJAð YŠU³�« U¼bŽ√ WÝ«—b�« ÷dG� W½U³²Ý« X�b�²Ý« Ë Æ5ždH²�
 Í—«œù« ÊUšUM*«Ë ¨WK�UF�« ÈuI�«Ë ¨s¹bOH²�*« vKŽ eO�d²�«Ë ¨…œu'« W�UIŁ ∫w¼ W�Oz—
 W½U³²Ý« ©≥∏∏ ® UNM� bOF²Ý« W��½ ©¥¥∂ ® XŽ“Ë b�Ë ¨…dI� ¥≥ XL{ b�Ë Æw1œU�_«Ë
 Â«b�²ÝUÐ  UÐU−²Ýô« qOK% bFÐË ÆW��½ ©≥∑μ ® vI³ðË ¨W½U³²Ý« ©±≥ ®  bF³²Ý« ULO�

∫WOðü« WOÝUÝ_« ZzU²M�«v�≈ WÝ«—b�« XBKš ¨SPSS WOzUBŠù« Â“d�« Z�U½dÐ
 …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« Ê√ 5³ðÆ±

ÆWO�UŽË WOÐU−¹« X½U� WK�UA�« …œu'«
  UDÝu²� w�  ∞[∞μ Ω α W�ôb�« Èu²�� bMŽ WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� œułË 5³²¹ r�Æ≤
 q¼R*«  «dOG²* ÈeFð WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&«

ÆZ�U½d³�«Ë WOHOþu�« W�U(«Ë wLKF�«
  UDÝu²� w� ∞[∞μ Ω α  W�ôb�« Èu²�� bMŽ WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� œułË 5³ðÆ≥
 …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&«

ÆÂb�²�*« ”UOI*« œUFÐ√Ë …d³)«  «uMÝ œbŽ dOG²� o�Ë WK�UA�«
 oO³D²Ð W�Uš W�œ√ œ«bŽ≈ …—ËdCÐ WIKF²*«   UO�u²�«  s� WKLł v�≈ YŠU³�«  —Uý√ b�Ë
 ÂUE½ oO³Dð w� …dýU³*« qO³�  W¹u�Ë√ V¹—b²�« ¡UDŽ≈Ë ¨…œu'« W�UIŁ rOLFðË ¨…œu'« ÂUE½

ÆWK�UA�« …œu'«



≤∞∞∏   ‰Ë√  Êu½U�  ¨w½U¦�«  œbF�«  ¨‰Ë_«  bK−*«
147

5¼Uý ÕU²H�«b³Ž bL×
 Æœ

Abstract 

 This study aims at identifying the attitudes of the academic staff at Al-Quds 
Open University towards the  implementation of total quality management, 
and whether there are mean differences in their attitudes that can be attributed 
to these variables: academic qualification, professional status, program and 
years of experience at the university. A simple random sample ( represented 
25%) was chosen from the part  and full time academic supervisors; this sample 
was also distributed into strata according to professional status, academic 
qualification and program. It was found that the total number of academic 
supervisors during the first semester of the academic year 2005/2006 was 
( 1782) ; ( 309) of them were full timers. A questionnaire prepared by the 
researcher was used for the purpose of this study. This instrument includes 
five dimensions: quality culture, stakeholders, labor force and both academic 
and administrative climates. ( 450) copies of this 43 - item questionnaire were 
distributed ; ( 388) copies were returned ; ( 13) copies were dropped and the 
remaining number was ( 375) copies.

 After analyzing the responses using SPSS , the following basic results 
were concluded: 
1. The attitudes of the members of the academic staff at Al-Quds Open Uni-

versity towards implementing were positive and high.
2. There are no statistically significant mean differences ( α = 0.05) between 

the means of the academic staff attitudes towards the implementing of 
total quality management due to the variables of academic qualifications 
, professional status and program. 

3. There are statistically significant mean differences (α = 0.05) between the 
means of the academic staff's attitudes at Al-Quds Open University towards 
implementing the total quality management that can be attributed to years 
of teaching experience, and the dimensions of the employed scale.
The researcher indicates a set of recommendations related to the necessity 

of preparing special guides for implementing the quality system , spreading 
quality culture and giving training a priority before starting the implementa-
tion of the total quality management.



bFÐ sŽ WŠu²H*« WOÐd²K� WOMOD�KH�« WK−*«
148

 WK
UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF
Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&«

∫UN²OHKšË WÝ«—b�« W
bI

 lKD�  cM�  W¹—cł   ôu%  ’Uš  qJAÐ  w�UF�«  rOKF²�«Ë  W�UŽ  …—uBÐ  rOKF²�«  bNA¹
 ◊U/√Ë ¨f¹—b²�« VO�UÝ√  ôu×²�« X�UÞ b�Ë ¨Êü« v²ŠË w{U*« ÊdI�« s�  UMO½UL¦�«
 XK¦9 w²�« w�UF�« rOKF²�« XNł«Ë w²�«  U¹b×²K� WÐU−²Ý« p�–Ë tðôU−�Ë tð«Ëœ√Ë rOKF²�«
 w� qzUN�« w�dF*« —U−H½ô«Ë ¨rOKF²�«  UOMIð —uDðË w�UF�« rOKF²�« vKŽ ‰U³�ù« …œU¹“ w�
 UNFOLł  œ√ bI� ¨W*uF�« …d¼UþË W¹œUB²�ô«  ö²J²�« “ËdÐ v�≈  W�U{ùUÐ ¨W�U� s¹œUO*«
 tO�  bL²Ž« X�Ë w� wLKF�« Y×³�«Ë W�dF*«Ë rOKF²�« ‰U−� w�  «—UL¦²Ýô« tOłuð v�≈
 o¹u�²�«Ë  ÃU²½ù«  vKŽ  W¹dA³�«  W�dF*«  …—b�  vKŽ  WO*UF�«  ‚«uÝ_«  w�  W¹œUB²�ô«  W��UM*«

Æ©≤∞∞μ ¨œuÝ_«Ë w½«eH�«® ÆeOL²�«Ë
 s¹œUO*« nK²�� w� WK�UýË WF¹dÝ  ôb³ðË  ôu% XŁbŠ W¦�U¦�« WOH�_« ‰ušœ l�Ë
 bŠ vKŽ WO�UM�«Ë W�bI²*«  UFL²−*« WO³�Už w� WOłu�uMJ²�«Ë WO�UI¦�«Ë WOŽUL²łô«Ë W¹œUB²�ô«
 …—uŁ XKJýË ¨lL²−*«Ë œdH�« W�UIŁ u/Ë œ«d�_« rOKFð Èu²�� ŸUHð—ô W−O²½ p�–Ë Æ¡«uÝ
 u/ w� U¼dOŁQðË UN²DKÝË W�dF*« …u� UN�öš s�  b�uð WO�dF� …—uŁ  U�uKF*«Ë  ôUBðô«

Æ©≤∞∞μ ¨…uOýUÐ® ÆW�U�  ôU−*« vKŽ Á—ËbÐ fJF½« U� «c¼Ë ¨U¼—uDðË  UFL²−*«
 œËbŠ  “ËU&Ë ¨WHK²�*« …UO(« wŠ«u½ vKŽ WðËUH²�  Uł—bÐ X�JF½«  «dOG²�« Ác¼Ë
 sJ1 U2 ŸdÝ√ ÍuÐd²�« ‰U−*« w� dOŁQ²�« ÊU� p�c�Ë ¨UNð«—b�Ë WHK²�*«  UFL²−*«  UO½UJ�≈
 ÂbI²�«Ë —uD²�« 5Ð …u−� “ËdÐ v�≈ Á—ËbÐ Èœ√ U2 ¨tF� q�UF²�«Ë tÐUFO²Ý« WOLOKF²�«  U�ÝRLK�
 WNł«u� s� bFÐ sJL²ð r� w²�«  ¨WOLOKF²�«  U�ÝR*« 5ÐË lL²−*« w� włu�uMJ²�«Ë wLKF�«
 w�UF�« rOKF²�«  U�ÝR� X×³�√ «cN� Æ©≤∞∞≤ ¨wK¹uł® jO�Ð —bIÐ ô≈  «dOG²�« Ác¼
 ÊUNłË rOKF²�«Ë œUB²�ô« Ê√ —U³²ŽUÐ ÍdA³�« dBMF�« w� —UL¦²Ýô« vKŽ qLFK� W¹b−ÐË W³�UD�
 s¹œUO*« nK²�� w� rN�—UF�Ë œ«d�_«  «—UN� d¹uDð vKŽ  qLF�UÐ  p�–Ë ¨…bŠ«Ë WKLF�
  “dÐ UM¼ s� ¨lL²−*«  UłUŠË dBF�«  U³KD²� l� VÝUM²ð …b¹bł  UBB�ð À«b×²Ý«Ë

Æ©≤∞∞μ ¨œuÝ_«Ë w½«eH�«® rOKF²�« w� WK�UA�« …œu'« …—«œ≈  ¡ÈœU³� oO³Dð WOL¼√
 s� Î«—U³²Ž«  ÎUOÐdŽË ÎUO*UŽ w�UF�«  rOKF²�«   U�ÝR� ÂUL²¼«  rOKF²�«  …œuł W�Q�� XŽd²Ý« b�Ë
  «ËbM�«Ë qLF�« ‘—ËË  «d9R*« ‰ULŽ_ ÎUOÝUÝ√ Î«—u×� XKJýË ¨s¹dAF�« ÊdIK�  UOMO½UL¦�«
 ¨WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð  UO�¬ wM³²� ÊdI�« «c¼ lKD� l� ◊uGC�«  œ«œ“«Ë ¨ «¡UIK�«Ë
 ¨qLF�«  ‚«uÝ√   U³KD²�Ë  ¨W¹œUB²�ô«   «—uD²�UÐ  XD³ð—«  WOł—UšË  WOKš«œ  ◊uG{  UNM�
 W*uF�« …d¼Uþ “ËdÐ Ê√ UL� ÆWO�Ëb�« w�UF�« rOKF²�«  ULEM�Ë WO*UF�« WOMN*« f�U−*«  UO�uðË
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 „UM¼ Ê√ W�U�ÐË ¨tMO�UC�Ë w�UF�«  rOKF²�«   U�UOÝ w� …b¹«e²� WOL¼√ …œu'« Ÿu{u� V��«
 w1œU�_« „«d(« b¹«eðË ¨ U�UI¦�« s?OÐ ÕU²H½ô«Ë …—U?−²�«Ë œUB²�ô« W*uŽ u×½ WO*UŽ  UNłuð
 vKŽ wK Ô9 …b¹b'« ·ËdE�« Ê√ w� pý s� U�Ë Æ©≤∞∞μ ¨t�öÝ® 5¦ŠU³�«Ë 5?Ý—b*«Ë W³KDK�
 wCIð tHzUþËË rOKF²K� …b¹bł  «—uBð W�U� tðU¹u²��Ë tKŠ«d� w� rOKF²�« ÊËRý vKŽ 5LzUI�«
 b¹b'« —Ëb?�« `�ö� b¹b% —U³²Žô« 5FÐ cš_« l� WOLOKF²�«  U�ÝR*« —Ëb� WFł«d� ¡«dł≈ …—ËdCÐ
 u½d½ Íc�« b?G�« lL²−� `�ö� w?� dOJH²�« WOzUNM�« WKB;« w� wMF¹ «c?¼ qF�Ë ¨tðU¹UžË tðU³KD²�Ë
 ¨WO��UMð W¾OÐ rOKF²�« d³²Ž« p�c� Æ©≤∞∞≤ ¨lOM*«® ÆUMNł«uð w²�« …dO¦J�«  U¹b×²�« qþ w� t?O�≈
 W�uEM*« v�≈ UN�Ušœ≈Ë WO*UF�« W¹œUB²�ô«  U¹b×²�« WA�UM� v�≈ WHK²�*« WOLOKF²�« rEM�« tO� vF�ð
 dOOG²�« W�UIŁ rŽbð …b¹bł  «—UN� rKFð wLOKF²�« ŸUDI�« w� W�U� 5K�UF�« s� VKD²¹ U2 WOLOKF²�«
 Ê√Ë ¨UNðU³KD²�Ë …œu'«  U¹b% ‰u³I� WOÐU−¹ù« rOI�« ÊuK�UF�« pK²1 Ê√ wG³M¹ UL� ¨…œu'« …—uŁË

Æ©≤∞∞≥ ¨bLŠ√® s¹bOH²�*«  U³ž— oOI% ÁU& rNðUO�ËR�� qL% vKŽ W¹b−Ð «uKLF¹
 Ê√  wG³M¹  ¨UN�«b¼√  oI%Ë  `−Mð  w�  ¨WK�UA�«  …œu'«  …—«œ≈  ÊS�  ¨ÂuLF�«  tłË  vKŽË
 …œu'« …—«œù WOÝUÝ_« d�UMF�« iF³� dOOG²�« w� W³ž— W�ÝR*« vKŽ 5LzUI�« Èb� ÊuJ¹
 5K�UF�« v�≈ dEMð WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ Ê√ UL� ¨rNðU¹u²�� nK²�0 5K�UF�« œ«d�_UÐ oKF²ð
 rNð«—b�Ë rNðU�UÞ o�Ë WK�UJ�« rN²�—UA� Ê_ ¨…œu−K� WII;«  UOKLF�« ”UÝ√ r¼—U³²ŽUÐ
 œ«d�_«  ÊUÐ  `{u¹  «c¼Ë  ¨…œuAM*«  UN�«b¼√  v�≈  W�ÝR*«  ‰u�u�  q¦�_«  »uKÝ_«  w¼
  «–S� ¨WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ oO³Dð qA� Ë√ ÕU$ w� rÝU(« q�UF�« r¼ W�ÝR*« w� 5K�UF�«
 ¨ UO−Oð«d²Ýô«Ë  UÝUO��« u×½Ë ¨W³¹dI�«Ë …bOF³�« ·«b¼_« u×½ 5K�UF�« Èƒ—  bŠË
 ’dH�« WŠUð≈Ë WŠu²H*«  UA�UM*UÐË ¨lłU½ qJAÐ U¼—UL¦²Ý« WOHO�Ë …œbF²*« œ—«u*« u×½Ë
 t?OKŽ wG³M¹ U0 rNM� œd� q� n¹dFðË ¨WO�ËR�*« qL%Ë  «—«dI�« –U�ð« w� W�—UALK� rN�U�√
 W?OLOKF²�« W?�ÝR*« ·«b?¼√ oOI×²� W?¹bł …—u?BÐ ¡ôR¼ œu?Nł d?�UC²ð Ê√ l�u²*« s?L� ¨t?KLŽ
 wG³M¹ ¨ U�ÝR*« w� d¹uD²�« Z�«dÐ oO³Dð s� sJL²½ w�Ë Æ©≤∞∞≤ ¨Í—UB½_«Ë vHDB�®
 ÈuI�« œ«bF²Ý« Èb�Ë UNðUÝUOÝË W�ÝR*« ŒUM�Ë W�UIŁ q³Ið Èb� W�dF� ”UÝ_« w� UMOKŽ
 d¹uD²�« WOKLF� »uKD*« ÕU−M�« s� —b� dO�u²� tIO³DðË dOOG²�« q³Ið vKŽ UNO� WK�UF�« W¹dA³�«
 Íc�« rOEM²�« W�UIŁ 5�×²Ð ÎU½u¼d� WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð ÕU$ `³�« b�Ë ÆdOOG²�«Ë

Æ©≤∞∞± ¨r−D�«® dOOG²�UÐ ÊuM�R¹ 5¹œU¹— …œU� œułË Á—ËbÐ VKD²¹
 …œu'« …—«œù `łUM�« oO³D²�« Ê√ v�≈ ©±ππ∂  ¨Guirmaraes® e¹—ULOł q�uð b�Ë
 ÕU$ ÊU� w�U²�UÐË ¨rNðUÞUA½Ë 5Hþu*«  U¼U&« w�  «dOOG²�« vKŽ dO³� qJAÐ bL²F¹ WK�UA�«
 vKŽ UÝUÝ√ WOM³�  «—«d� œUL²Ž«Ë ¨dOOG²�« w� 5K�UF�« W³ždÐ j³ðd¹ WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ oO³Dð
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 œU−¹≈ Ê√ ¨©Dale & Cooper®    d�–Ë Æt²łUŠË bOH²�*« U{— oI% w²�« WO�Ë_« ·«b¼_«
 Z�U½dÐ oO³Dð tł«uð w²�«  U¹b×²�« r¼√ s� w¼ WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ l� oH²ð WOLOEMð W�UIŁ
 W?�ËUI� W?�UIŁ Ë√ W?¾OÐ w?� ÂUEM�« «c?¼ oO³Dð w� ¡b³�« ‰uIF*« dOž sL� ¨WK�U?A�« …œu'« …—«œ≈
 ÊS� w�U²�UÐË Æ©≤∞∞≥ ¨bLŠ√® —«dL²?Ýô«Ë ÕU?−M�«  U�uI� t?� d�«u²ð ô w�U²�UÐË ¨dOOG²K�
 ¨ UF�u²�«Ë  U¼U&ô«Ë  «¡«dłù«Ë rOI�«Ë ·«dŽ_« s� tOKŽ qL²Að U0 ¨…œu'« W�UIŁ
 UNÐ W�U)« UN²�UIŁ W�ÝR� qJK� ¨—«dL²ÝUÐ UNMO�% v�≈ vF�ðË W�ÝR*« w� …œu'« “eFð
 w� UNÐ Êu�dB²¹ w²�« WI¹dD�« fJFðË ¨W�ÝR*« w� 5K�UF�« 5Ð W�d²A� ÊuJð U� …œUŽ w²�«
 …—«œ≈ Z�«d³Ð Â«e²�ô« w�  U�ÝR*« iFÐ `−Mð U� Î«dO¦�Ë ¨rNðULN�Ë rNHzUþuÐ rN�UO� ¡UMŁ√
 ÂbŽ V³�Ð ·UD*« W¹UN½ w� qAHð UNðôËU×� sJ�Ë ¨5K�UF�« W�—UA� oOI%Ë WK�UA�« …œu'«
 ◊uM� …œu'« W�UIŁ ¡UMÐ ÊS� p�c� ¨W�ÝR*« W�UIŁ dOOG²� WÝuLK�  «¡«dłù W�ÝR*« œUL²Ž«
 WK�UJ²� qLŽ WDš ¡U?MÐ …—Ëd{ l� UNŁ«bŠ≈ ÍuM*«  «dOG²�UÐ 5K�UF�« n¹dF²Ð dO³� bŠ w�≈
 b¹b%Ë t?Ł«bŠù lKD²ð  Íc�«  dOOG²�«  WOL¼QÐ  W�ÝR*«  w?�  5K�UF�«  ŸUM�≈Ë  «dOOG²�«  cOHM²�

Æ©≤∞∞ ¨ ULOKŽ® UNŠU$≈Ë dOOG²�« WOKLŽ rŽœ w?� rNOKŽ q¹uF²�« sJ1 s¹c�« œ«d�_«
 Ê√ v�≈ ©±π∂μ¨Sarnoffkatz and Mcclintock® „u²MK� Ë e²�U�u½—UÝ —Uý√ b�Ë
 bŽU�ð  U¼U&ôU� ¨dOOG²�UÐ WIKF²*« t�uKÝ ◊U/√Ë tð«bI²F�Ë œdH�« dŽUA� qJAð  U¼U&ô«
 tOłu²� tð«bI²F� w� …b¹b'«  «œdH*« »UFO²Ý« qł« s� qLFK� …b¹b'« W¾O³�« „«—œ≈ vKŽ œdH�«
 nOOJð vKŽ ÎUOzUIKð ÁbŽU�ð UNOM−OÝ w²�« l�UM*UÐ t²ŽUM�Ë dOOG²�UÐ œdH�« ÊU1≈ ÊU� «cN� Æt�uKÝ
 w³KÝ dOŁQð  «– wN� ¨dOOG²�« u×½ WO³K?��«  U¼U&ô« U�√ ¨qLF�« w� b¹b'« ÂUEM�« l� t�H½
 Æ©Neiva¨ etÆ alÆ ¨≤∞∞μ® WŠd²I*«  «dOOG²�« l� nOJ²�«  UO�UL²Š« s� qKI¹Ë ¨‚uF�
 vKŽ fJFMð UN½√ UL� ¨d{U(« t�uK�Ð j³ðdðË œdHK� WIÐU��«  «d³�K� ÎUłU²½  U¼U&ô« bFðË
 iFÐ ‰uŠ WO�dF*«Ë WO�«—œù«Ë WO�UFH½ô«Ë WOF�«b�«  UOKLF�« ÁU&ô« rEM¹ YO×Ð t�uKÝ
 œdH�« „uKÝ vKŽ fJFMð  U¼U&ô« Ê√ UL� ¨tO� qLF¹ Íc�« ‰U−*« w� …œułu*« wŠ«uM�«

Æ©±π∏¥ ¨Ê«d¼“® ÆtðöŽUHðË t�UF�√Ë t�«u�√Ë
 U* WOLOKF²�«Ë WOłU²½ù«  U�ÝR*« vKŽ 5LzUI�«  U�UL²¼UÐ  U¼U&ô« XOEŠ bI� p�c�
 Èb� b¹b%Ë w½U�½ù« ◊UAM�UÐ ¡UIð—ô« w� U¼—Ëb�Ë ¨ÂUŽ qJAÐ œ«d�_« …UOŠ w� WOL¼√ s� UN�
 WO½UJ�≈Ë „uK��UÐ R³M²�« u¼ UN²Ý«—œ s� ÷dG�« ÊS� w�U²�UÐË ¨tMŽ ·ËeF�« Ë√ tOKŽ ‰U³�ù«
 W?ł—œ W�dF* ¨WŽUL'«Ë œdH�« W×KB�Ë  oH²¹ U0 tK¹bFð v?KŽ qLF�« w�U²�UÐË ¨tO� rJ×²�«
  U?Ý«—b�« bŠ√ w?� ÊuO½UÐUO�« —Uý√ b�Ë Æ©±ππ∏ ¨s�Š® qLF�« w?� U¼dŁ¬ W�dF�Ë UNðu�
 t?Ý—U1 Íc�« „uK?��« Ê√ v�≈ ÊËb�R¹Ë  U¼U&ö� œuFð WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ s?� •π∞ Ê√ v�≈
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Æ©Wood and Wisconsin ¨±ππ∂® Æœd?H�« rOI� d?ýU³� ÃU²½ u?¼ W?�ÝR*« w?� œdH�«
 W�ÝR*« ·«b¼√ “U$« w� Íd¼ułË rÝUŠ —ËbÐ ÂuIð dOOG²�« u×½  U¼U&ô« X½U� U*Ë
 Æ©≤∞∞∞  ¨Beerand Nohria® WÝ«—œ X×{Ë√ bI�  ¨UNO�  dOOG²�«  Z�«dÐ  ÕU$≈  w�Ë
 W?�ËUI�  œu?łË  UNK?A�  w�  fOzd�«  V³��«  Ê√Ë  ¨XKA�  dOOG²�«   «—œU³�  s�  •∑∞  Ê√
dOOG²�«  u??????×?½  5K?�U???F�«  Èb?????�  WO³K??Ý  U???¼U???&«  d?¹u??D²Ð  Íu???�  qJ????AÐ  XD³ð—«  dOOG²K�

 ¨Peccei and wood®  —Uý√  bI�  p�c�  Æ©≤∞∞μ  ¨Vokola and Nikolaou®
 ¨…œu'« u×½ —uFA�« vKŽ wÐU−¹≈ dŁ« t� ÊuJ¹ Ê√ l�u²¹ wLOEM²�« Â«e²�ô« Ê√ v�≈ ¨©±ππμ
 ¨W�ÝR*« rO� aOÝdð w� W�—UA� d¦�_« r¼ W�ÝR*« u×½ Â«e²�« rN¹b� s¹c�« 5Hþu*« Ê√ UL�

Æ…œu'« U¹UCI� d¦�√ WOL¼√ ¡UDŽ≈ rNM� l�u²¹ w�U²�UÐË
 «bŠ  U�  «c¼Ë  ¨qLF�«  …œułË  WOłU²½ùUÐ  UN²�öŽË   U¼U&ô«  WOL¼√  ÂbIð  U2  `C²¹
 ·«b¼√ oOI×²� …d�O*« WOÐU−¹ù«  U¼U&ô« rŽœ WOGÐ 5K�UF�«  U¼U&UÐ ÂUL²¼ô«  U�ÝR*UÐ
 ÂU�√ ÎUIzUŽ nIðË dOOG²�« WOKLŽ ÂbIð s� b% w²�« W�uF*«  U¼U&ô« ·UF{ù W�U{ùUÐ W�ÝR*«
 v�≈ r�UF�« ¡U×½√ nK²�� w� WOLOKF²�«Ë WOŽUMB�«  U�ÝR*« s� b¹bF�« XŽ—UÝ p�c� ¨UNŠU$
 ¨UNIO³Dð u×½ Ë√ …œu'«  «œUNý vKŽ ‰uB(« u×½ 5K�UF�«  U¼U&« ‰uŠ  UÝ«—œ ¡«dł≈
 ¡«dł≈ vKŽ YŠU³�« l−ý U� «c¼Ë ¨oO³D²�« ÕU$  U�uF0 UN²�öŽË  U¼U&ô« WOL¼_ p�–Ë
 …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð bŽ«u� ¡UÝ—ù vF�ð WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł …—«œ≈ Ê√ ULOÝôË ¨WÝ«—b�« Ác¼
 w�öðË  ¨ÕU−M�«  vKŽ  …bŽU�*«  »U³Ý_UÐ  cš_«  …—Ëd{  tOKŽ  Vðd²¹  U2  ¨WK�UA�«  …œu'«
 f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√ Ê√ W�U�ÐË ¨UNIO³Dð Z�U½dÐ ÕU$ ÂU�√ ÎözUŠ nIð b� w²�«  U�uF*«
 rNM� VKD¹ U* ÎUI�Ë tKA� Ë√ WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð ÕU$ w� wÝUÝ√ —ËbÐ Êu�uI¹
 ¨lL²−*« W�bšË wLKF�« Y×³�«Ë f¹—b²�«  ôU−� w�  «“U$« s� rNM� l�u²¹Ë ¨—«Ëœ√ s�
 U{— oOI% w¼Ë …bŠ«Ë WKB×� w� UNFOLł VBð WO�U{≈  ULN� s� tÐ ÊuHKJ¹ U* W�U{ùUÐ
 WÝ«—b�« Ác¼ ¡«dłù YŠU³�« l�œ U� «c¼Ë ¨qOGA²�«  U�ÝR�Ë wK;« lL²−*«Ë 5Ý—«b�«

Æ WF�U−K� W¹d¹uD²�« jD)UÐ WIKF²� ·«b¼√ s� tIOI% v�≈ vF�ð U� ¡u{ w� UN²OL¼_

∫UN²K¾Ý√Ë WÝ«—b�« WKJA

 u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√ dE½  UNłË WÝ«—b�« Ác¼ ‰ËUM²ð

∫WOðü« WK¾Ý_« sŽ WÐUłû� vF�ð w¼Ë ÆWK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð
 …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« U� Æ±

ÆWK�UA�«
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UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF
Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&«

 ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« w� WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� błuð q¼ Æ≤
 ¨WOHOþu�« W�U(«Ë ¨wLKF�« q¼R*«  «dOG²* ÎUI�Ë WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*«

Æ…d³)«  «uMÝ œbŽË ¨qLF�« Z�U½dÐË
  UDÝu²� 5Ð ©∞[∞μ Ω α® W�ôb�« Èu²�� bMŽ WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� błuð q¼ Æ≥
 u×½ ÁU&ô« ”UOI� vKŽ WŠu²H*«  ”bI�«  WF�Uł w� f¹—b²�«  W¾O¼ ¡UCŽ√  UÐU−²Ý«

Æ”UOI*« œUFÐ_ ÎUI�Ë WK�UA�« …œu'« …—«œ≈

∫WÝ«—b�« ·«b¼√
 ”bI�«  WF�Uł w�  f¹—b²�«  W¾O¼  ¡UCŽ√  dE½   UNłË W�dF�  v�≈  WÝ«—b�«  Ác¼ ·bNð
 ÈeFð rNðU¼U&« w� ‚Ëd� „UM¼ X½U� «–≈ U�Ë ¨WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*«
 …d³)«  «uMÝ œbŽË ¨tO� qLF¹ Íc�« Z�U½d³�«Ë ¨WOHOþu�« W�U(«Ë ¨wLKF�« q¼R*«  «dOG²*
 s� b(«Ë WOÐU−¹ô«  U¼U&ô« rOŽb²� qLŽ WD)  «—uBð ÕdÞ vKŽ qLFK� ¨WF�U'« w�

ÆWF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð WOKLŽ ÕU$ ÊËœ ‰u% b� w²�« WO³K��«  U¼U&ô«

∫WÝ«—b�«  UO{d�
 …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« Æ±

ÆWOÐU−¹≈ WK�UA�«
 ¡UCŽ√  U¼U&« w� ©∞[∞μ Ω α® W�ôb�« Èu²�� bMŽ WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� błuð ô Æ≤
 W�U(«Ë ¨wLKF�« q¼R*«  «dOG²* ÈeFð WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ f¹—b²�« W¾O¼

ÆWF�U'« w� …d³)«  «uMÝ œbŽË ¨qLF�« Z�U½dÐË ¨WOHOþu�«
 ¡UCŽ√  U¼U&« w� ©∞[∞μ Ω α® W�ôb�« Èu²�� bMŽ WOzUBŠ≈ W�ôœ  «– ‚Ëd� błuð ô Æ≥
 WIKF²*«Ë WHK²�*« ”UOI*« œUFÐ_ ÎUI�Ë WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð u×½ f¹—b²�« W¾O¼

Æw1œU�_« bF³�«Ë Í—«œù« ŒUM*«Ë ¨s¹bOH²�*«Ë  WK�UF�« ÈuI�«Ë ¨…œu'« W�UI¦Ð

∫WÝ«—b�« WOL¼√
∫WOðü«  UIKDM*« s� UN²OL¼√ WÝ«—b�« Ác¼ V�²Jð

 ÂUE½ oO³Dð u×½ f¹—b²�«  W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&UÐ oKF²*«Ë t�ËUM²ð  Íc�«  Ÿu{u*« WOL¼√Æ±
 sÞ«u�  fLKð  vKŽ  WF�U'«  …—«œ≈  bŽU�²Ý  YOŠ  ¨¨WF�U'«  w�  WK�UA�«  …œu'«  …—«œ≈
 e¹eF²� p�–Ë …œu'« ÂUE½ oO³Dð u×½ f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&« w� nFC�«Ë …uI�«
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 dOOG²K�  W�ËUI�  qJAð  b�  w²�«  WO³K��«   U¼U&ô«  s�  b(«Ë  ¨WOÐU−¹ù«   U¼U&ô«
  ULN*«Ë —«Ëœ_« s� dO¦� rNÐ ◊uM� f¹—b²�«  W¾O¼ ¡UCŽ√ Ê«Ë ULOÝ ô ¨Õö�ù«Ë

ÆÂUŽ qJAÐ U¼—uDðË WF�U'« l{Ë vKŽ fJFMð w²�«
 ÂUE½ oO³Dð ÕU$≈ w� U¼—ËœË  U¼U&ô« WOL¼√ v�≈ WF�U'« w� 5K�UF�«  U�UL²¼« tOłuðÆ≤

ÆWK�UA�« …œu'« …—«œ≈
 …œu'UÐ WOMF*«  U�ÝR*« w� UN²OL¼√Ë  U¼U&ô« WÝ«—b� 5¦ŠU³�« ÂU�√ …b¹bł ‚U�¬ `²�Æ≥

ÆW�U�

∫WÝ«—b�« œËbŠ
∫WOðü« WOÝUÝ_« œËb(« ‚UD½ w� WÝ«—b�« Ác¼ Íd&

 w� w1œU�_« ·«dýù« w� ÊuKLF¹ s¹c�« 5ždH²*« dOžË ÊuždH²*« f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√ Æ±
ÆWŠu²H*« ”bI�« WF�Uł

 WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� 5K�UF�« f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√ vKŽ WÝ«—b�« Ác¼  dB²�« Æ≤
Æ≤∞∞∂Ø≤∞∞μ wÝ«—b�« ÂUF�« s� ‰Ë_« wÝ«—b�« qBH�« w�

 WOÐdG�« WHC�« w� …dA²M*« WOÝ«—b�« e�«d*«Ë WOLOKF²�« oÞUM*« lOLł vKŽ WÝ«—b�« X9 Æ≥
ÆÎUOÝ«—œ Î«e�d�Ë WOLOKFð WIDM� ÊËdAŽ U¼œbŽ m�U³�«Ë …ež ŸUD�Ë

∫WÝ«—b�«  U×KDB

 Ë√ s�U� dOG²� Ë√ w{d� s¹uJð® ∫t½QÐ ÁU&ô« ©±π∏¥® Ê«d¼“ ·dF¹ ∫ U¼U&ô«  Æ±
 w³BŽ wKIŽ RONð Ë√ ¨w�H½ œ«bF²?Ý« sŽ …—U³Ž u¼Ë ¨WÐU−²?Ýô«Ë dO¦*« 5Ð lI¹ jÝu²�
 Ë√ n�«u� Ë√  UŽu{u� Ë√ ¡UO?ý√ Ë√ ’U�?ý√ u?×½ W³�U?��« Ë√ W³łu*« WÐU−²?Ýö� rKF²�

Æ©±≥∂ ¨±π∏¥ Ê«d¼“®  ©WÐU−²?Ýô« Ác?¼ dO¦²?�ð w²�« W¾O³�« w?� “u�—
 vKŽ  U¼U&ô« ©Sccord and Beckman ¨±π∂π®  ULJOÐË —uJOÝ · ÒdŽ UL�
 œdH�« tJK�¹ ·u?Ý U0 R³M²K� œ«d�_« dŽU?A� UNNOłuðË rOEM²� W?¹d³ł  UMOF� Ë«  ULEM� UN½√

Æ© Æ≤∞∞μ[±∂∞Vakola  & Nikolaou®  WDO;« W¾O³�« w� t�uKÝ d¼UE� ‰UOŠ
 qJAð w²�«  «bI²F*« WŽuL−� ¢ ∫t½QÐ ÁU&ô« ·dF¹ YŠU³�« ÊS� WÝ«—b�« Ÿu{u* ÎUI�Ë
 s� t¹b³¹ U�Ë ¨WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ oO³Dð ÁU& f¹—b²�« W¾O¼ uCŽ „uKÝ

ÆUN¼U& W¹œUO(« Ë√ i�d�« Ë√ ‰u³I�UÐ Î¡«uÝ n�«u�
 ÎU�dA� qLF¹Ë ¨WO1œU�_« WOŠUM�« s� q¼R*« h�A�« u¼Ë ∫f¹—b²�« W¾O¼ uCŽ  Æ≤
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UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ u×½ WŠu²H*« ”bI�« WF
Uł w� f¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ√  U¼U&«

ÆWF�U'« UNŠdDð w²�« Z�«d³�« bŠ√ w� WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� UO1œU�√
 vKŽ `O×B�« qLF�« W¹œQð ¢  UN½QÐ w�«—bOH�« …œu'« bNF� UN�dŽ ∫WK�UA�« …œu'«  Æ≥
 s�% Èb� W�dF� s� bOH²�*« .uIð vKŽ œUL²Žô« l� v�Ë_« WK¼u�« s� `O×B�« u×M�«

 Æ©±≥≥¨≤∞∞∞ ¨—UHG�« b³ŽË ÁbFÝuÐ«® ¡«œ_«
 d¹uDðË oK) vF�¹ …—«œù« w� ZNM� Ë√ W¹—«œ≈ WH�K�® UN½QÐ ©≤∞∞≥® ÍuÝu*« UN�dŽË
 wÝUÝ_« ·bN�«  Ê√  Èd¹  W�ÝR*«  w� nþu� q� qF& w²�«   «bI²F*«Ë rOI�«  s� …bŽU�
 «c¼ oOI×²� W�—UA*«Ë ÊËUF²�UÐ nB²¹ wŽULł qLŽ ‰öš s� bOH²�*« W�bš u¼ t²LEM*

Æ¢  ·bN�«
 qLF�«Ë …UO×K� WK�Uý WH�K� ¢  UN½QÐ UN�dŽ bI� rOKF²�« w� WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂuNH� U�√
 5�×²�« v�≈ ‰u�u�« v�≈ w�d¹ W¹—«œù« WÝ—UL*« w� UÐuKÝ√ œb% W¹uÐd²�«  U�ÝR*« w�
 U0 wŽUL'« qLF�« ”UÝ√ vKŽ rOKF²�«  Ułd�� d¹uDðË rKF²�«Ë rOKF²�«  UOKLF� dL²�*«

Æ¢ —u�_« ¡UO�Ë√Ë W³KD�«Ë 5LKF*« U{— sLC¹
 WO�uLýË W�bÐ d³Fð w²�«  UL��« Ë√ hzUB)« WŽuL−� ¢  UN½QÐ ©≤∞∞∞® W³OAŽ UN�dŽË
  Ułd��Ë  UOKLŽË  öšb� s� U¼œUFÐ√ q� p�– w� U0 UN²�UŠË rOKF²�« WOKLŽ d¼uł sŽ
 ·«b¼_« oOI% v�≈ ÍœRð w²�« WK�«u²*«  öŽUH²�« p�c�Ë ¨WFł«— W¹cGðË …bOFÐË W³¹d�

Æ¢ …œu'«  U¹u²��  ËUH²ð d¼u'« W�öÝ —b� vKŽË 5F� lL²−* W³ÝUM*«Ë …œuAM*«
∫UN½√ vKŽ YŠU³�« UN�dF¹Ë

 WŠu²H*« ”bI�« WF�Uł w� wLOKF²�« ÂUEM�« vKŽ wG³M¹ w²�« …UI²M*«  U³KD²*« WŽuL−� ¢
 Z¹d�²Ð …œuAM*« ·«b¼_« oOI×²� qLF�« dOÝ W�öÝ vKŽ ‰bð dO¹UF� s� sLC²ð U0 UN²O³Kð
 dBF�«   U³KD²�Ë r−�M¹  U0  wMOD�KH�«  lL²−*«   UłUŠ WO³Kð  vKŽ …—œU�Ë WK¼R� —œ«u�

Æ¢ qOGA²�«  U�ÝR�Ë lL²−*« ¡UMÐ√ U{— oOI%Ë ¨tðU¹b%Ë

∫WÝ«—b�« ZNM

  «¡«dł≈Ë ·«b¼√ l� ÎUI�«uð d¦�_« Á—U³²ŽUÐ wKOK×²�« wH�u�« ZNM*« WÝ«—b�«  bL²Ž«

ÆWÝ«—b�«

∫WIÐU��«  UÝ«—b�«
 …œu'«  …—«œ≈  ÂUE½  oO³Dð  u×½  5K�UF�«   U¼U&«  ‰uŠ   UÝ«—b�«  s�  b¹bF�«  X¹dł≈  
 UNCFÐË ¨l½UB*«Ë  U�dA�U� WOłU²½ù«  U�ÝR*« w� e�dð UNM� b¹bF�« sJ�Ë ¨WK�UA�«
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 ‰U−� w�  e$√ w²�«  UÝ«—b�« œbFÐ X�O� U� «–≈ WKOK� w¼Ë ¨WOLOKF²�«  U�ÝR*« ‰UÞ
∫ UÝ«—b�« Ác¼ s�Ë WOÐdF�« œö³�« w� ULOÝô ¨…œu'«

 w²�« ”—«bLK� WOÝ—b*« W�UI¦�« X�ËUMð WÝ«—œ ©RigsbyÆkÆl ¨±ππ¥® w³�¹«— Èdł√
 »dž »uMł WMzUJ�« ”—«b*« ÈbŠ≈ vKŽ WÝ«—b�« X9 b�Ë ¨WK�UA�« …œu'« …—«œ≈ ÂUE½ o³Dð
 w� ”—«b*« Íd¹b�Ë W¹e�d*« VðUJ*« —Ëœ W�dF� v�≈ WÝ«—b�« X�b¼ b�Ë ¨«b¹—uK� W¹ôË
  d�Ë  b�Ë  ÆWK�UA�«  …œu'«  W�UI¦Ð  W¹ôu�UÐ  —u�_«  ¡UO�Ë√Ë  »öD�«Ë  5LKF*«  wŽË  WOLMð
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ÆUNO� 5K�UF�« Èb� oKI�« —œUB�

.32
 s� “eFOÝ WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« …—«œ« ÂUE½ oO³Dð Ê« bI²Ž«

ÆUNO� 5K�UFK� wMN*« d¹uD²�«  «¡«dł«
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5¼Uý ÕU²H�«b³Ž bL×
 Æœ

.33
 WIŁ …œU¹“ w� rN�OÝ WK�UA�« …œu'« …—«œ« ÂUE½ oO³Dð ÊQÐ È—«

ÆrN�H½QÐ 5K�UF�«

.34
 s� “eFOÝ WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð Ê« bI²Ž√ ô

ÆwLKF�« Y×³�« u×½ 5K�UF�« œuNł

.35
  UŠuLD�« l� o�«u²¹ ô WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð

 UNO� 5K�UFK� WK³I²�*«

.36
 ·UB½ô«Ë W�«bF�« oI×OÝ WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð Ê« bI²Ž«

Æ5K�UF�« lOL'
©?¼∫w1œU
ô« bF³�«
.37

 …œu−Ð dO³
 bŠ v�«W½u¼d� wF�U'« rOKF²�« …œuł Ê« bI²Ž«
 Æf¹—b²�« W¾O¼ ¡UCŽ«

.38
 s� s�×OÝ WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð ÊQÐ È—«

 UNO� WOLOKF²�« o�«d*« l{Ë

.39
 wLOKF²�« ÂUEM�«  öšb� 5�% w� …œu'« ÂUE½ oO³Dð r¼U�¹

ÆWF�U'« w�

.40
 vKŽ qLFOÝ WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð Ê« bI²Ž«

ÆWF�U'« w� rKF²�«Ë rOKF²�« w²OKLŽ d¹uDð

.41
  UO−Oð«d²Ý« s�×OÝ WF�U'« w� …œu'« ÂUE½ oO³Dð ÊQÐ È—«

ÆUNO� WF³²*« .uI²�«

.42
  UOMIð —UL¦²Ý« WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð `O²OÝ

Æ‰UF� qJAÐ rOKF²�«

.43
 vKŽ qLFOÝ WF�U'« w� WK�UA�« …œu'« ÂUE½ oO³Dð ÊQÐ dFý«

 WOLOKF²�« ÷«džú� …œbF²*« WOLOKF²�« jzUÝu�« ÃU²½« …œU¹“
Æ WO�UŽ …œu−Ð


