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Managing Human Resource Diversity in Higher 

Education Institutions considering Global Models 

"An Analytical Study" 
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Abstract: 

According to the literature, managing diversity is no 

longer just a topic for organizations to discuss; it is now a reality 

that must be confronted. This is due to the fact that the 

workplace environment has become more diverse and 
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multicultural, particularly in higher education institutions, 

fueling debate over issues related to the application of diversity 

and diversity management in higher education. In addition to 

presenting the most prominent international models for 

managing diversity in higher education institutions, this 

exploratory examined diversity management in terms of 

concept, philosophy, and global trends. 

Key words: Diversity, Diversity Management, Human 

Resources, Higher Education Institutions 
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 ��D�	 6���3%�	� 6��
��*O� 6N2%�	� ��" )��M��	� 6H=�	�  6��"4 
����	 6�*�	����
)��	�N��� ����0 ( 6���
D" 8������ ������� 1�%�	� 
">� 6�
>9 b���� �� $	� ��9'��ٕ

��	� �
"�4�� �� ��
�0 !�4��( /�"	� 6�N�0 �� 6"
*C� 
=� �� 69���	� �
��
 ��
>9	� 1�%��	 6	
�� )���, �
*�, �� 6���3%�	� 6N2%�	� �
�	B 8" ��>� V�	� ���	� 
��
 8*�0 6����� 
-����� � 0 �  
�� &6���3%�	� 6N2%�	� �
�	B� &�"
*�, 
(2" 8������

	�  1�%�	�� 6���3%�	� 6N2%�	� ��" 6���
D�	� 6H=�	� ��
>9	� 1�%�	� ��� 6����� &��
>9
 �� 6���3%�	� 6N2%�	� �
�	B 8" ��>� 7�	� ���	� 6����� &69���	� 6�
>9�	 6���"4� 6�	i(
 �0 �	, 6����	� ��M��� &�"
*�, 
(2" 8������ ��
>9	� 1�%��	 6	
�� )���, �
*�,

j	
" 
-	 
-�
�	B �����" 6���3%�	� 6��
��*O� 6N2%�	� 6�*������, ���(� �� ��9'�	� 
���
(�� 

�� �"
*�, 
(2" 8������ 8��%�� ��
>9	� ����	� ��H b�����ٕ.  

 �� ��" ��H�)\��� ( 
��� ��
>9	� 1�%�	� )���, 
���� �	, ���  6����
 
-���%0 �����" �
��
*	� 8*��� ��	� �
����	�� ��D	� 6����� �
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� 4�^: ��  6��* �� 6�9���	�� 6�*�
�	� 6N�"	� �� 6�"
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��	�� 6��
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>9	� �
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����	� 
�
�� 6�D�( ��-30� &
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 6�
� 6*
�	� �0 �	, ��M��� &
-4��� �� 6�3%��	 )��* 6��� +�>�� �� ��
��
6���3%�	� �
����	� �� �3%	� )�
�COrganizational Processes 
9�  : 6�	
�D	�

3�	� 
:�	�� 6���3%�	� ��
>9	� ����	� )���, �0 �	�� K
��%O
" ���2	�� �D�ٕCultural 

Diversity Management 8*��� 7�	� V���	� �0� &
-	
��0 
��* 6�H �� 
 )���: 5� &S
��%O
" 
-	=� �� ��D3��	� ��2� 6(��2� 6��  !�4�� �
��
*	�

���C 5��0 
N
�� <	
�� ��	� 6��
2	� �
�*������C� ��� P�(��	� 6��2"	� �����	� )
6��%�� 6��
� )�>" 3
D��O� ��� ��
�� 
:�0 �
��
���.  

 6���� �	�
%��"����B� ����%�") D’Nettoa et al., 2014( ��M� 
���� 
 �����	� )���, �
��
��� 6��
�	� 7�>	� 1�%� �
����� �N��� 
�� �
��
*	� )���,

����	� �0 6����	� ��*�� 1�%�	
" 6M
�	� 6��2"	� �0 O, &��*�� ��_ �%��	� P
 6��
�	� 7�>	� 1�%� �	, ���3%� O� &�%�%
>	� 

9��O� <-% ��%"�� 

��#� !
�M0
 )���C 6	
�� �
��
�� �
��
*	� !
�M0 ����� �	 
�( &6���
%�	� )P���	 ��M�(
 �� ����	� $
%  �0� &��N��� �� )�
D��O� �0 1�%�	� ���>� �� ���2� 
�( &1�%�	�

�
-%� &
-�� 1�%�	� )���, e
*%C 
-�*	
�� �
��
*	� ��� !*� ��	� �
����	 : ���
 !����	� ��	
(� )�
�P� &6	
�D	� ��_ �O
M�O�� &6D����	� ���
-�	
" �����O�
 �
�
>9	� )����� ��D3��	� ��" 
��	� 7�>	 6D����	� �
�H=�#�� &6��
��*O� 6	P�	��

� �����	 
M�� 4�� �	 /��@7��#� �
�
>9	� �.  
 6���� ��� 
�("����B� �"*�0) "Ogbo et al., 2014 ( ��, 
� ����� �	,

 �90 �	, 6�M	� ��� S=��	� 
�
:H ��� �"
*�, ��9'� 8��	 6��2"	� 7�>	� 1�%� �
(
 6��2"	� �����	� 1�%� )���, ��� �����	� ��9'� �� �('�	� �	�� 6��
*	� S��0 ��� $	�ٕ

� �2�� P�P��	 
�"
*�, ���9'� 6��2"	� �����	� 1�%�	 �0 <N
�%	� �D2(� &6�	
�	� 6��"�	@ @
 �(�� 6	
�� )��0 �"��� �����	� �0� &6��
*	� �� S=��	
" 6>����	� 
�
:>	� ���
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 7�>	� �� 1�%��	 �0� &6�	
�	� 6��"�	� P�P��	 6��2"	� 7�>	� 1�%� )���, �� 
-�������
� 
�"
*�, ���9'� 6��2"	�@ @���3%�	� S��#� ��.  

6���� �P(� ��� ��" ����B� ��P
(	�) "Alcázar et al., 2013 ( ���
 &V���C� !�#� `�� 
=� �� 6��2"	� ������	 6�*������C� )���C�� 1�%�	� 6����
 �
�"�#� �� 6����M�	�� 64��2�	�� 6�	��2	� 7��	� ��" +��D	� 6���� ��� �P(��

��C
" 6M
�	� 6>"
�	� �� 8*�� 
(	 
��:�� ���H� &6��2"	� ������	 6�*������C� )�@
 !�4�� 1�%�	� )���, �0 �	, ��M��� 1�%�	� 8" 
�
�� 7�	� !���#�� �
-*��	� �� 
 �	�P 
� 6�9�" 
�
:H 5"�0 ����� 6��2"	� �����	� �
�*������, �� =�
2 ����^�@ �

� � 62H
%�	� �	, 6*
�" :D�	 
>�� �9(0 
����@ 6�*�	�(�� �
���� ��%>�� &1�%�	� ��-
 6�N
>	� 6��2"	� ������	 6�*������C� )���C� ���4�� S��#�� 5��%�	� ��" 6H=�	� 6����	

1�%�	� G
�>	 S��#� ���2�� )�
�, �	, 6�
:C
" 1�%�	� G
�0 ���.  
 6���� ��
H�"O�	
"
") "Babalola, 2013(  )���, ��� ����� ���-��
"

���	� �
���� ���
�� 5����� 6�N=� 
�� 6N�" �
*�, �� 6���3%�	� )���C�� 6��2"	� ��
 �
��	�� �D4
�	� S
(�	� 
9� )�>��� �
�� �:� ��	� 
��	� �(
�0 �� 1�%�	�
 6��2"	� �����	� )���C �"
*�C� ��9'�	� ��� ��(0� &6��
>9	� 6%���	
" ����	�� 6�*�P�	�


��	� �
(� �� 1�%�	� ��� 6"�(��� 6�%
(�	� 6"�(��	� �� �����^�	� �0 �	, ��
20� &
 �^"%� ��	 &6��2"	� �����	� )���C �
���� 8�� !�*�� &8%� �D� O ��0 6��2"	� 7�>	�X
 ��� G(�%� �0 �^"%� 7�	�� &1�%�	� ���>� �'2" V�H �H�� �
��� �
��
*	� ���

�� �
��
*	� ��� �^"%�� &
-�
�
��� 6��
*	� 6�
>9 �� ���"� �0 1�%�	� P�P�� 
*0 
 �0� &1�%��	 6��
��	� 
�2� ���
�� �
����� &�
���O�� ������	 6����>�	� ���
��	�
 !H
��	 4�4��	�� ����>	� S
%"� &6��2"	� ������	 �����	� ���4�	
" 6�P��� )���C�

�D�3�	� ���4�	�� ����
�	�.  
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    6���� ����"
�"�* ")Gupta, 2013 (�� �	, 7�>�	 ��D%	� �
2(�
 ��-30� &69���	� �
�"�#� 6�*��� 
=� �� &���3%�	� S��#
" 
-�H=�� 6��2"	�
 1�%� �0� &S��#� 5� 6D���� �
H=� 8	 1�%��	 6D����	� !%��*	� �0 6����	� <N
�%
 �� ��P�	�� �
(�"O�� 1��"C� 1
D���� &���>	� 5%M 6���� ����� PP�� 6��2"	� 7�>	�

*2	�

*� �� �
�
 : )P��	�� 6��
M�HO� ��D	� ��� 
�M�	�� &5�P��	�� &+����	�
 �
"( 6	S
�� �	, 1�%�	� )���, K
���� �D2( 6����	� �0 �	, 6�
:C
" &6���
%�	�
 +�� S
%"� &

�D	� 

M�O�� &
:�#� 6�*������C�� &�����	� ��%>�	�� &��	�N��	�

 )�H ��"� S
4��( ���>�	�� &
��	� 1�%�	� )���, �0 ��� ��(0� &S��#� 1�%�� 
��	�
 ��� #� +�>��	 

�� 
(2" 
-����, �� 6��%�� 
�� )�H 
-��	 ��	� �
�3%��	 )��D�

6���3%�	�.  
 6���� ���  
�%�""��	�0 "�"P%��
�" )Olsen & Martims, 2012 ( �	,

� V�3% �
4, ���>� 
=� �� &6���3%�	� 1�%�	� )���, <���" �-� 6��">��� �
-�*��
 �0 ��3%� ���>� $	�(� &6���3%�	� 1�%�	� )���, <���" �-� 6*�� 6���� �	�� &/�"�	ٕ
 �������� &6���3%�	� <���"	� �� 1�%�	� )���, ���4�� P�P��	 ��
��*� V�3% 
(� 
 &1�%�	� )���, 1�:��	 V�3% �
4, S
%"" 6����	� ��
H /�� &������	� <-%�	� 6����	�

%� /�� 6����	� ��
H �9 ��� &6���3%�	� <���"	� �� 1�%�	� )���, ��-D� !%��* �	�

 �	, 6����	� ��M��� &<���"	� ����� �� 1�%�	� )���, �
>�"4� P�"0 Q�����
"
 ���4� �� 1�%�	� )���C 6��
>9	�� 6��
��*O� �
��3%	� ��" 
�
D�	� ������� 6�%
(�,


-�=��� ��� 1�%�	� )���, <���" .  
 6���� ���  
�("��%
2
� "(Vashanti, 2012) 1�%�	� )���, ���� �	, 

 �	�� &�
�����	 6"�%	
" 1�%�	� )���, 6�� 0 6���� �	�� &�
�3%��	 �M
�� 
���(ٕ ٕ
 ��	� �
����	� ����� $	�(� &
���	� ��  +�"4� �N���� 1�%�	� )���, ��-D� �����
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�( &6��2"	� 
(
2�	� V�
D�	 
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D��O� ��� .  
 

"4	� 6���� �S
*�)\��� ( �����	� �� 1�%�	� )���, ��-D� ��� �����	

 6H=�	� 
����� &6��2"	� 6���
%�	� )��>	� ��3��� 6��2"	� �����	� �� 1�%�	� )���, ��"
 6(�2�	 6�"
�	� �
(�2	� 
-%�� &6�"��	� �M� 6���-�* �� 6��
�	� �
(�2	� ��
 �
��
��	�� �
�"#� ����� 6����	� ���-��� �H� &6��*	� 6�=�	�� ���
4��	 6:"
>	�

 ��� 6��2"	� �����	� �� 1�%�	� )���C 6��N�	� $��	 6���
%�	� )��>	� ��3�� ��� ��9'�	�
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�"#� ��  ��" �
H=�	� `:�� �N
M�, K���% S
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=� �� $	�� &�
(�2	�

6H=�	� ��  G
�H �� K���%	� ��  6��=M� )��* 7�� �
"��� . �0 6����	� ��"90�
	� )��>	� ����� �	, 7��� 6��2"	� �����	� �� 1�%�	� )���, 
��� +�"4� �
(�2�	 6���
%�

 
�"
*�, 4"��� 1�%�	� )���, <���"	 
���	� )���C� ��� 7���� �0 
�( &6����	� 
��@
 +�"4� �0 �	, 
:�0 6����	� <N
�% ��2�� &�
(�2	� $��	 6���
%�	� )��>	� �����"@
6����	� ��"90� &6���
%�	� )��>	� ����� �� 
�"
*�, �9�� 1�%�	� )���C 6	
�� �
��
��@ 
 6��2"	� �����	� 
-��� 
�� ��	� �
��
��	�� 6��2"	� �����	� �� 1�%�	� )���, �0
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 6���	� ���>� 6���� S
%90 
-%���>� ��	� �
�
-�C� ��� G���� ��9'� 
-	 6��
*	
"
 )��H ��3��� ����� ��� $	� G(�%�� &6��
*	� �� �-N
>"� �-��P�	� ����� 
=� ��

 �� 6��
%�	� ��� 6��
*	�6��	
�	� �0 6����	� S��� 
-�� 
�
��� ��	� +���#�.  
 )��
M�	� 6���� �S
* ��� ��)\��� ( �����	� 1�%� )���, �90 ��� �����	

 ��  6%�
>�� &6�:����	� ����(�	 ���3%�	� ��P�	O� ��� Q����	� 1
4H �� 6��2"	�
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��	� 6%��� �� 6��
�	� 6M
�	�� 6�
�	� �
�D2���	� ��" �9#� 6�"��	� 6(���	
"

 +�"4�� $���, 7��	 6�N
M�, 6	O� V� �90 ��*� �	, 6����	� �M�� �H� &6�����	�
 ����(�	 ���3%�	� ��P�	O� ��� 1�%�	� )���C 6�:����	� )���C�� �
�D2���	� )���,

6M
�	�� 6�
�	� �
�D2���	� �� 
( �� 6�:����	� . )���, �90 �0 �	, 6����	� ��
20�
1�%�	� �� ���0 6�
�	� �
�D2���	� �� �
( 6�:����	� ����(�	 ���3%�	� ��P�	O� ��� 

6M
�	� �
�D2���	� . �
�D2���	� )���C 

� $���, ��*� ��� 6����	� �	� 
�(f X
 ��*� ��� 5� 6�:����	� )����	 4���� $����� &1�%�	� )���, �
�"# 6M
�	�� 6�
�	�ٕ

�� ��" 6�N
M�, 6	O� ��� +��� )���C 6�:����	� )���C�� �D2���	� )���, $���, 7
�
�D2���	� 6�(�� �=��� �	, 7P�� 1�%�	� .  

 ����" 6���� �%"��)\��� ( �� 6�H���	� 5�
%�	�� ��P���	� � 0 �����
 � 0 $	�(� &)� 
>	
" ��*% 6���	� +�
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�� 5H���	 !�%#� �  ��%��� 
�
%0ٕ @
 1�%�	� 
�� )� 
>	
" ��*% 6���	� +�
%� �� 
��	� 
��� ������	�� ����
�	� ���>���
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 7�2"	� 1�%�	� 5�
%� ����� �� �
-�C� �	�� &
��	� 
��� ��D	� ��
(�� 7�2"	�ٕ
 6���	� +�
%D	� 
���)� 
>	
" ��*%.  
 6���� ��
H�"����B� ���0) "\��� ( �����	� 1�%� ��-D� ��� ����	
"

 �� 6��
>9	� �
�=��O� )���C 6�P=	� �
�*������C�� &6D����	� ��
�"0� �
��P�� 6��2"	�
 1�%� )���C 6�P=	� �
�*������C� ��" 
� 6H=�	� �
"���� &�
��%*	� )����� �
(�2	�

 �����	� �����	� )���, ��� ��� ����	�� &6����	� 
�� �
(�2	
" S��#� )�
�P� 6��2"	�
 Q�" e���H�� &6��2"	� �����	� 1�%� )���C �
��%*	� )����� �
(�2	� �� 6��2"	�
 &S��#� )�
�P �	, 7��� 
�" 6��2"	� �����	� 1�%� )���, �� �-�� ��	� �
�M��	�

)���C e��>� K���% �	, 
M��	�� �� �
-�C� �	, V��� 
�� &6��2"	� �����	� 1�%� 
6����	� 
�� �
(�2	� �� 1�%��	 �"
*�C� ���	� 
��D� .  

 6���� ���  
�%�""�(�" "(Bekyan, 2010) 1�%�	� �
���� �	, ����	�  
 &��D	� ��
(�� 6��
�	� 7�>	� 1�%� ��-D� 62H
%� 
=� �� &6��2"	� �����	� )���, ��

�, �
2(���� 7�>	� �� ���P��	� 1�%�	� 5� 
�
���	 ������	� �
��
��� �
�*�����
 
*0 �� 6��
2 �
�M�� ���>�� &1�%��	 6�����	� �
����	�� �N��D	� 62H
%�� &6��
�	�
 �	, K
��� 6��2"	� �����	� �
��
�� �0 �	, 6����	� �M��� &1�%�	� )���, 6�	
��

 1�%� �� ���P��	� ��%	� 6-*���	 `�>%� !�	
�0� ����0 ������� �^"%�� &6��
�	� 7�>	�
 )����� ���4�� !���� 
=� �� &
-" 3
D��O�� 6��
�	� 7�>	� 1�%� �� )�
D��=	 )���*ٕ
 )��*	� �
��
��	� �0 ���'�� &6�	
�� �9(0 ��% ��� )���*	� �
�
>9	� )����� ! ���	�

��� �H 6��2"	� �����	� 

*� �� 6��
�	� 7�>	� 1�%�	X �� 1�%�	� )���, +�"4� �� �
 
��� 
=� �� O, 89���� �(�� O 6>4%�	� �� ��>�	�� ��"(	� ���^�	� �(	� &6>4%�	�
 �
����	� �0 6��2"	� �����	� �
��
�� �� S��� �����^� ��� V�4%� &�
�"#� �����

�	� ��
20� &6���3%�	� )
��	� !%��* �� !%
* 
( �� 
��3%� �9(#� 642%#��@ 6���
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 &1�%�	
" ��-� 6���3%� 6�
>9 b����� S
2%, ��% ����� 
(2"� ��-*	� ����� �	,
�
����	� e
*% �� 
��
�0 
"�4� ��"����@ @ .  

 6���� ���  
�("����) "\��� ( �
����	� �� ��
>9	� 1�%�	� ���� �	,
�����C 6"�%	
" 1�%�	� $	� ��� 6"����	� �
9L� ������ &�
��%*	� )����� �
�*�

 ��M��� &�DM�	� <-%�	� 6����	� �������� &�
����	� $�� �� 6��2"	� 6��%�	�

9� &<N
�%	� Q�"	 : �
�*������, ��� ��
>9	� 1�%��	 6����� ��9'� !%��* ��*�

 ��  �� ��"(	� S��9	� �� �_�	� ���� &�
��%*	� )����� �
����	� �� 6��2"	� 6��%�	�
� ��� �	 8%0 O, 1�:��	� S��*, 6�M���" 6����	� �M�0� &6��
(	� 6*��	
" 8��4^

!%��*	� ��  
9� ��� ��H��	 ����	� /�"	� .  
 6���� �:���"G��" "(Pitts, 2009)�90   1�%�	� )���C �
��
*	� �%"�

)
>���	� ��^��	� ( �
�O�	� �� ���	���D	� ����
��	 �D�3�	� 
:�	�� S��#� ���
 6�(���#� )����	�)�	�6�"
�	� ����^�( 
����_���� ��D3��	� 6����	� �D%M /�� &X

 
�H���@)Q�"	� ��_ �0 Q�"	� S��� )�2"	� ��	 !�� .( S��#� 
�� <N
�% ���
 
��	� �
���*� S��# �-(���, �
( Q�"	� ��_ ��D3��	� �0 �	, 6����	� ��M��

D�3�	� 
:�	
" � ���2 �
( 
�( &Q�"	� �-%��H0 �� 6�"
*�, 
H0 ��"0 
�( &
H0 �
 7���� �
(� &S��#� 7����	 �9(0 6�"
*�, ���#� 6����C� �
�����	� �� ����
�	�
 $	�( 

*�	� ��"0� &
H#� 6����C� �
�����	� �� ��D3��	� �� ���0 �D�3�	� � 
:�
 ��"0 
�( &S
�%	� 8��"0 
�� �D�3�	� 
:�	� 7����� S��W	 6�"
*�, �9(0 �
�
"4%�

��D3��	� 7���� �� 6�"
*�, �9(0 �
�
"4%� 6��
*	
" �9(0 ���%� ��:�0 ���	� 

H0 )��	 ��D3��	� ���"0 
�� S��#� .  

 6���� �	�
%� ��B !%
* ���"����B� <%������0 "(Armstrong et al., 

2008)  �� 6��2"	� ������	 )��
��	�� 1�%�	� )���d" 6>����	� �
�
��	�� ��S��*C�
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>�� �
��
*	� ��
(�� )��
��	
" 6��
*	� ��P�	� �	, ��2� ��	�� &6��
*	� S��'" 
�-�%�
6��%��	� 6��2"	� �����	� )���, �� 6%���	�� ��D	� . �� �
����� 5�* �� �>��]\ 

6%
"��� +��4 �� 6��%	��, 6(�2 . �
�
��	� �%"�� ��	� �
��
*	� �0 �	, ��M���
��
��	�� 1�%�	� )���, 6�3%'" 6>����	� �� 
�>�� &��D3��	� 1��"�� 6�*
�%, �� ��P� )ٕ

 �� 1�%�	� )���, �%"� �90 6����	� ��  �	�
%� 
�( &�"(0 
(2" 
��	� $�� �� 6"_�	�
S��#� ��� 6��
*	� 
"H .  

 6���� �M�� 
�%�""����P �"0) "\��� ( �� S��#� ��� 1�%�	� ��  �90
�� �2(	� �	, /�
"	� ��� /�� &

��#� �
�3%� �����	� 1�%� ��" 6H=�	� 

5"
� ��^��( 

��#� �
�3%� S��0 ��� ��90� 
>��� ��^��( 6��2"	� . �
(�2�	 $	��
 �� 6��
%M	� ���	� 6%��� �� 6��
�	� 6*�%�	� 6*�%#�� �
��"��	� 1
4H �� 6��
�	�

�"�, 63�
�� ��: 
9��	� 6%��� .
-%� &<N
�%	� �� 6���*� �	, 6����	� �M��� :
*� ��
�"'" S��#� ��"� �	�#� 1�%�	� ��" 6��H 6H=� ��) &6���
D	�� &���>	� �
���

�D�3�	� 
:�	�� &)S
D(	�� .( V�%
9	� 1�%�	� ��" 6H=� ��*� �	, 6����	� �M�� 
�(

>"
� )��(��	� 69=9	� ��
�"'" S��#� ��"�@ .  

 6���� ���  ��� ��"���-	�) "\��� (�O� ��9'� 6���� �	, �
�=�
 6��
%M	� �%
9	� ���"� �" ����	� 6%��� �� ����
�	� S��0 �� 6��
>9	� ��>�	 6�����	�
 6����� &$���	� S��#� �� 6���D	� 6��
>9	� ��>	� �90 ����� 
=� �� &���#� ��

 �^�" 6%�� ��'" $	� ��� &
-%�" 
��� +��D	� 7����� ��>	� �
�	�0)J[T ( �� 
D3��@
��	� 5��*�
-� 0 �� &<N
�% )�� �	, 6����	� ��M��� &6�� : ���9'� $
%  �0@

 6�>���	� ����^���	)6���D	� 6��
>9	� ��>	� (�)6���3%�	� 6��
>9	� ��>	� ( ��^��	� ���
 5"
�	�)V��D	� ��^��	�( $
%  �0 
�( &����
�	� ��" ��
D�� ��9'�	� ��  7���� �(	� &

�>	� �
�	�0 ��" 6�N
M�, 
H���@����
�	� �%� � .  
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 !
 �	� �"� �� 
( �
���� �� 
� �>� +"� 
�	 
M�����)\��J (
 ��P�P�)\���( ����B� ����%�� &)Dnettoa, et al., 2014( ����B� ��"*��� &

)Ogbo, et al., 2014(  ����B� ��P
(	�� &)Alcazar & et al., 2013( O�	
"
"� &
)Babalola, 2013( 
�"�* 6���� ��(� &)Gupta, 2013(  P%��
�� ��	�0 6����� &
)Olsen & Martins, 2012(  ��%
2
� 6����� &(Vashanti, 2012) 6����� &

 

"4	�)\���( &�	
�	� �����	� �
���� �� 6��2"	� �����	� 1�%� 6�� 0 ����� �� ;
 �
�3%� �� V�2"	� 1�%�	� )���, 6�� 0 ���� �
����	� ��  �3�� ���-��� /��

� 
��	� !
��%
" $	�� &�
����	� ��  S��0 ����� �� 
-" �
�� O� ��
�� 
�
 6%��� 6���% ��� �M�>� O� �
ND	� 
( !����� /��" &�M
%�	� 
:�0 !
4>����
 6��"�	� )P�
���	� �M
%�	� 6����	� �>D� 
�� &VP��� 
(2" &
 ��_ ��� ����#� ��

���	 6�*������C� ��� #� +�>�� �� ��
�� ��	�
��	� 6�.  
 6�:H ��*� ��� �	 1�%�	� �0 6>"
�	� �
����	� 
=� �� �('� �H� 


-�-*��� !*� 6>�>� �L� 8%(	� &�
�3%�	� 
-2H
%� 6���:��  �
(� 6N�" �# $	��
 ��9� 
�� &�	
�	� �����	� �
���� �� 
��� &�
�
>9	� )������ 6��%�� ��"M0 
��	�

�"4�" 6>����	� 
�
:>	� 
�� 
�*	��	
�	� �����	� �� 1�%�	� )���, + . )���, �, /��
 ��% 
--�*��� 642%#� ���4�	 =�
(�� 
�
3% ��� �	
�	� �����	� �
���� �� 1�%�	�@
 6��>	� +>�� 
�" 
��	� �
�	B /����� &6����C� �
�%D	� ������� 
=� �� 
">���	�

�	� )���2	� 6���
%�	� 
3 �� &6�����	 6�	
�	� 6�
:�	�
��	� �	
� 
-" K��� � .
 �����	� 1�%� )���, )� 
3 
����� 62H
%�	 6����	� ��  �S
* $	� ��� 
���'��
 &
����	�� �
�"#�� ��-D�	� /�� �� $	�� &�	
�	� �����	� �
���� �� 6��2"	�
 �	
�	� �����	� �
���� �� 1�%�	� )���C 6��	
�	� K�
�%	� P�"0 Q�� �	, 6�
:C
"

	� �9 ����	
�	� �����	� �
���� �� 
-���D�	 6���>� ��S��*d" K��� .  
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�����-������ 6��2�����"	� ���������	� 1������%� )���, ������-D� 
���������	
" ��������	� �������  
�
����%��
��L� ��%	� ��� �	
�	� �����	� �� 6��
�#� 
 �
�"0�:  

I. ��� �����	
 ��
��	
 ���� ��
�� ��  

 1�%�	� ��-D� �%�� �	, 1�*�	
"Diversity Concept �*
��	� �� 
 ����
�	� �� 6D���� 1��%0 �M�	 ������� &8"
2�	� ��� �%�� 8%0 �*� &G����>	��

  ���D�(0 G��
>	 
>��@ (Dictionary, O.S., 2003) �� )�� 
�# ������ �H� 
� �
�%��"� �� 
(���0 �:
�	� ��>	(Keil et al. , 2007, 4-5)  ��
"� �	, ��2�� 

 )��� ��: ��%�(�	 &6%�
"�� 6��
>9 �
���*� �	, ����%� � �
"��
" &��D3��	� �
��
 )���� 6����,(Daft, 2001, 324) ����#� ��" +�D� ��	� �N
M�	� �	, ��2� 
�( &


9� :%*	�� &+��	�� &���	�� &
��	� !���0� &6�M�2	� ������	� 7����	�� &G
 +��D	
" �����O� � � &
��	� �� 6�
�	� ���"�	� ��(� &V�
M�HO�� ��
��*O��
 �� ��D�� ��2 
( �0 6���� �%��� &�����O�� 
�">	� 
�2�� &
 ���>�� 6���D	�
 +���� 
��� )��"( �
�"0 $	�	 ��(� �0 �(��� &6���D	� �
�=��O� $����� &8���ٕ

 �0 &6	=�	
" ����>	� �0 ���	� �0 V�
M�HO�� ��
��*O� 5:�	� �0 1�%	� �0 +��	�
 �
�*�	����#� �� $	� ��_ �0 &6��
��	� ���>���	� �0 6�%��	� ���>���	� �0 6��D%	�

) &VP��>	�\��� ;(Vashanti, 2012   �� �
�=��O� ��  �
2(��� �%�� 
�( &
 6�
��	�� 6�"
*�C�� �
�#
" ���� 6N�" 
3) &6�H�\��� &]� ( 8" �M>� 
�(

 �
�=��O� 6���*�	 6�(2�	� 6��
>9	�� 6���*	� �
�=��O� �� )��"(	� 6��3%�	�
 6��2"	�)Hunsaker & Alessandra, 2010, 45.(  
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9� �
�=��O� 1�%�	� 
�2�� : �����	�� ���	� 6D�3�� 6�H��	� 6�D��	�� ���	�
�� &�����O�� 
�">	� 
�2�� &���	�� !*� $	�	� &8��% �� ���� �  ��� 
( �0 �-

 5:�	�� G%*	�� +��	� 
:�0 �
�=��O� 
�2� 
�( �-%�" 6���D	� +��D	
" �����O�@
 6��
��	�� 6�%��	� ���>���	�� 6�%�"	� ����>	�� ���	�� V�
M�HO�� ��
��*O�

��� 6%�B 6N�" �� �
�=��O� ��  )���, !*�� &7��#� �
�*�	����C��ٕ6�"
*.  
II. �������	
 ��
��	
 ���� ��
�� ��
�� ��������   

 �0 �	, )�
2C� �-�	� �� 6��2"	� �����	� �� 1�%�	� )���, G�0 
�
%� 
"H
 ���"� ������� 6��
>9	�� 6�%
�%C� �
�=��O� ���>� ������	� ��� ���� 1�%�	� )
����

�	� 6���*�	 6�3� ��
"��
" 1�%�	� �	, �3%	�� ����L� ��	� �
�*������C�� �
�
�
 6���*� �	, 6��
-	� �
�*������C�� �
�
��	� �� 6D���� �
���*� <�� �	, ��-�
 )S
D(	�� 6���
%�	� )��>	� ����� ��-" &6�����	 6���3%�	� 6�
>9	� �� )�9��� 6D����

 6��%��	� �-����H� ��D3��	� �
�%
(�, 
( ����� 
=� �� &6���3%�	�) ��2O
��B� ��\��J.(  

 ��� �(��� &6�%
�%C� 6"�*�	� S��9 G(�� ��
�� �(� �	, 1�%�	� �(� �%����
 )��
��	� ��� ��� S
:>	�� &6>N=	� 6�%
�%C� 6��
��	� �� 6��%��	� �
���*�	� +�
 ! ��� 
-�� ��>� 6��
2 6N�" �
*�, �	, 1�%�	� )���, ����� 6��
��*O� 6	���	� +�>���

���0 
( ��S
D(� 6���
D" 6��%��	� 
��	� )�H 6"
*��� �	, 7��� &���� 6���� � � &
 �
 5��* �� 6��
(	� 6(�
2�	� 5�*2� �	, ��-�� &S��� �� ��� ��D	�� �
�����	
 )�
D��O�� ��� 
(	 6���D	� �N
M�	� ��� 
=� �� 6���3%�	� 642%#� �� ����#�

�S��*C� �� 6���*�" ��� 6�*������, )��'( 
-%� �� �(�� ��	� �
��
��	�� �
 +�>�� ��� � P�D��	 &�-	 6"�
%�	� 6N�"	� ������ ����#� ��" �
�=��O� ���>� 
-	=�
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 ���� &)��*��	� �
�=��=	 6�����	� �
�"��	� 
��>�� &K
�%C� �O��� ���0" G(�(
���"�) "Cox & Beale, 1997 (1�%�	� 6����	 6D���� 
���� /=9 :  

0 (6�������	�  : 6��%��	� 
��	� )�H 6�� '" 6����	� ����� /��  
! (�-D	� 6���� : 1�%�	� 
�
:>" 
N
��	� �-D	 ��3%�	� 
-�� 0�"�  
���* (
����	� ������4� 6������� : 0����"� �0 ����(��� &�����(��	 ��������O� 6������� 
���-%'" ��������

��D3���	 6��
2 6N�" �
*�C 6�P=	� ��S��*C� �
��� �� 6����	� .  

% � 6��	
�� ����(� ����� 1���%�	� )���, 
��-��� �%����� �0 ���^"%� R�
��"�� G���0 $��	) �����2O

 ����B�\��J (� (Russel & Tolbert , 2010)� �  :  
- �����	
: 6����� &����L� ��� �����	 ���� �0 ����	� ��� �^"%�� 

 ��(� �0� &�-%� 6��
(	� 6>�>�	� ��� ����� �0 8��� �^"%� 
�( &� �
(�0
9(	� 8��	 &����L� 6�
>9	 
(���� 
���� ��(� �0� &�
(�#�� ��
��	� �� ��@ @


9� &642%#� Q�"" �
�>	� 
=� �� $	�� : !M%	�� 6�H��	� ��
��	� )�
�P
 !�(	� )S��H� &6D����	� 6�
>9	� �(
�0 �	, ��:�	�� �
^�	� ����� &6��
(��	�

L� ��(D� +�4� �
(�#� �� ��P�	� 6����	 6H=�	� ��� G
%	� 6(�
2�� &����
 �� ����L� 6(�
2�� &�-��
��� �-����0 6(�
2�� �-�
�� 4�%� � �
(�0 ��

6M
�	�� 6��N
�	� �
"�
%�	�.  
-  
��!
� ���	
: &����	� 7�	 ���	�� 6����	� Q�" $=��� ��*�" 8%, /�� 

 
�� &6��%��	�� ��D����	� ����L� �
��M� 6���� ��� $	� ���
�� ���
�� 
-��6%��� �H��� �� �-(���� �-�
��M� �-�� �-�-� 8�.  

- �����	
� ���"	
: �0 �%�� O ����L� �
�(���� �
�=��O ����	� 
">� �, 
&8�
�(��� �� ����	� �����  
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-  &8%� ��D����	� ����L� 5� 64"���� �
H=� 6�
H, �� 
-%(	 &6��
>9	� 8��H�
�D�� 
>�" 5���� �0 ����	� ��� !*� 8%, /�� 5� 
�
��	� 5�4��� ��� &`

 �� 
D�	� !��>� �� 8%(�� 
�� &� �
(�0 ��" 4"�� ��	� 6(��2�	� 
����	�
 �����O� ��� �
H=�	� �%"� �0 !*�� &�-%�" �
�=��O�� �
���M	� 
��>�	A
 
M���	� ��� )�
�P �� �-�� 
�� &����4	� ��" �����O� ��P� �(	 &
�
"��	�

�-%�" 
��� 

�D	�.  
- 	
 ��#: �	, 
�M�	� � � &����	� 8�	, ���� 7�	� ���N�	� ��-	� � � 

 �� �-�� 
�� &6����	� 
��� Q�"	� �-:�" ����#� ��" �"
*�C� $���	�
 �� 1�%�	� )���, �d� &8���� ����W	 6�"
*��� 6��%��� 6��
2 
�� 6N�" �
*�,ٕ

�-D	�� 6����	� 4"�" ��>� �0 �^"%� �	
�	� �����	� �
���� ��-D�" +���	� 
 �� G�
�� V�
�H $��� �	, 
-������ 
-" 
�">	�� &1�%�	� )���, �
��
���
 � � &6��
*	� )���d� �
��(	
� �
�H#� 7���� ��� 6����
(#� ���
�>	� 6�
(
 1�%��	 6�*
%	� )�
�>	� 
-��� ��>� ��	� G�#� $�� �����	 ���-*� !�4�� 
�@

 !�4�� 
�( &6D����	� 8	
(2'" �����" 5��*	� �� ��-*	� ��
3�� �Pi�
6����C� �-�
������ �-DN
3�.  

III. $������	
 ��
��	
 ���� ����% :    

 �(�� &6��2"	� �����	� �
�"0 ����� 
�� ���3%�	�� !
�(	� ��" �=��� �*��X
 �0 �	, 5*�� $	� 
�	� &
-�	� �0 ��-	� ��#
" G�	 �
�"#� ��  �M� �0 �-:�"

� 
%� ���� 
(X �
�"#� ��  
( �� 
-��% �� )���� �
DM $���) &���0\��� .(
 �0 +��	� �0 
M#� �� 
 �M�� +�: ��3%� �� 1�%�	� �
�"# �3% �� $
% �

 ���	�) &��
��\��T .(�����N� ����" �� 1�%�	� �
�"0 ��L� Q�"	� ���� : 
�#�
� � &6�	�#� �
�"#
" ���� 
�-%� :&+��	�� &
M#�� &���	� ����>	�� &1�%	�� 
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6��%*	� �
-*��	�� &6���*	� .� � &6��%
9	� �
�"#
" ���� �%
9	�� : &6����	� )�"�	�
 &6�
HC� 
��� &6�%��	� ���>���	�� &6��(��	� )�"�	�� &6��
��*O� 6	
�	�� &
��	��

 �����	�� &���	��	� 6	
��) &

"4	�\���.(  
 
(��2�)� (� 6���	�#� 1���%�	� �
���"0 `��:�� 
-���:� 
���( 6����%
9	�Lumadi 

(2008).   

  
 
(2� :6��%
9	�� 6�	�#� 1�%�	� �
�"0  

Dimensions of diversity, Lumadi, 2008, p. 2  

  ��2��) &�� ��"\���� &.�]� ( �%� )����	� 6>"
�	� �
D�%M�	� �	,
) &

"4	�\���( 7��� ��D3��	� �N
M�	 
>�� 5"�� ��%M� 6�
:d" ��D%�� &@

-%�
"�
�  &����M
�	 
>�� 
@ :6�N��	� �N
M�	� : &��	�� &1�%	�� &6�%9C�� &+��	
(
6�N��	� ��_ �N
M�	�� : 6��
��*O� 6>"4	�� &6����	� �� )�"�	�� &6%-�	�� &�����	
(

6��
M�HO��.  
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 �*�, 
-D%M �>� &1�%�	� )���, �
�"0 �M
%� ��� Q�"	� ��� ��� ��
(Egger, 2007)���� 69=9 �	, �  &6���N� 
 : 6����_���� 
����) &���	
(

+��	�� &G%*	��( 6��
����� 
����� &) )�"�	�� &�����	
(( 6�(��� 
����� &) 
M��
�
-*��	�� �
"_�	�� ��D	� 6�M�2"( 
>��� �"� ��%M�	 
>�� 1�%�	� �0 ��� �� &@

)\��� (6�	
�	� ��
���	 
>�� �
�"0 69=9 ��:��@ :����_����	� 1�%�	�)  �0 &+��	�
 6>4%�	� �0 &G%*	� �0 &6��%*	� /)�"�	� �0 &���	� �0 &6%���	�( ��
��*O� 1�%�	�� &

 ��
>9	��) �0 &��
��	� V0�	� �0 &�D��D	� �>���	�� V0�	� �0 &�D��D	� �>���	�� ���	�
6��
M�HO� 6	
�	� �0 &������	� 7����	� �0 &)�>���	� ��>	�( V��D	� 1�%�	�� &

)M�2	�����>	�� 6����	� �0 &6��>�	�� 6�%�"	� ���
-�	� �0 &6�.(  
  �(2	�� ����%	� �
20 
�%�")\��J (�  &�
�"0 6�"� �	, : 6�M�2	�

 &
��	� 6���%� )
��	� 4�%� &6D�3�	�� G%*	�� &���	��	�� +��	�� &��
>9	� 7����	��
�*	�� )�"�	�� 6^�	�� 6��%*	�� &
��	� 7����� �D�3�	� P(��	�� )��) )��
M�	�

 &�*
D�	��\��J � &Daft, 2010.( 
 ��2��"���
"��	 "(Lombardo, 2008)�  &�
���*� 5"�0 �	,  : 1�%�	�

��
��*O� : &G%*	�� &���	
( &6����_����	� �N
M�	� �� �=��O
" +�����
 &��D3��	� ��" $�
��	�� 

M�O� �� ��9'�	� ��� 
-���H 7��� &+=�#�� &+��	��

	����
�����	� 1�%� : &����#� �
�D�� �� 1�%�	� �	, ��2�� &���3%�	� 1�%�	
" �����

9� : +���� 6D���� �
���M �� 8%� /��� 
�� &6�D�3�	� )�"�	�� &�����	�� &6����	�

���>	� 1�%�	�� &6�D�3�	� )�
-�	
" : ��� �9��� &�H���	�� 6�M�2	� +��D	� 
�2��
>9	� 1�%�	�� &
(( 6����	���
 : ��" 6��
>9	� �
�=��O� ���>� 

(20 �� 
(2 � �

����#�� ��	
>�	�� ���
�	�� ���	�� 6^�	� �
"��O� �� ��'�� &����#� . ��"�"P��� "
�"P����%��
* "(Rowe’s & Gardanswatz , 2014) �� ����	� ) &��
��\��T &
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�.�� (0 6�"�0 �� ��(� K���% �� 1�%�	� 
9�� ��	� �N
M�	� 
-�:�� &�
�"
 
(2	�)\(�	
�	
( � � &:  

��&
 ���	
 : ���'
�	
 ���
�	
)��)'�	
 (Personality Inner Circle:  

 
-D�%M� �(�� ��	� ��D	� �N
M� �4^�� &1�%�	� � �* ��"	� ��  
(2��
 
-%'")6�M�2	� 4�%.(  

+��,	
 ���	
: +�'
�	
 ���	
 )����,	
 ���
�	
 (internal dimensions:  

 ��-	� &6	�-�" 
 ���^� 5�4��� O� &
-�� ��D�	 �
�� O ��	� �
�"#� 
9���
 &6��
��*O� 6ND	�� &+��	�� 6��%*	�� &G%*	� 
�2�� &)��
��	� ��%��H 
-	 ���A

6�%��	� 6�D��	�� &6�%�"	�� 6��>�	� )��>	�� &���	��.  
-	�,	
 ���	
: +.��'	
 ���	
 /)�,	�,	
 ���
�	
 (external dimensions:  

 �� 
( �� ������O ���	� S
%9��
" &�N��	� 
 ��^�" �
DM	� P���� 
% �) ��"	�
�*�
�	�� �����	�(��"	� ��  
�2�� & : ���
�	�� &
��	�� &����^*	� 5H��	�

 &�-3�	�� &6����	� )�"�	�� &6������	� 6�D��	�� &���	�� &6�-����	� ���
�	�� &6�M�2	�
 &6�M�2	� 
���#��6��
��*O� 6	
�	��.  

0�
�	
 ���	
: +��1��	
 ���	
 )��.��'	
 ���
�	
 (Organizational dimension:  


�2�� &���� ��3%�	 S
��%O
" +���� 
�" �
DM	� ����� ��"	� ��  �� ��� :
 &6����	� 

*� &�9�"	� �
�� O�� &
��	� 

*�� 1�%� &�D�3�	� ��%M�	�� &7����	�

&��>	� &6��(	�� )�� &
��	� )��� &��3��	� 1�%� &6����	� &
��	� �
(�� &6����	� 1�� 
6����	�.  
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(2\ :1�%�	� �N
M� 
9�� ��	� �
�"#�  

5*��	�) : &��
��\��T � &��(  
 �� 6��2"	� �����	� 1�%� �
�"0 �'2" 6>"
�	� �3%	� �
-*� �M� �(���

 �3% �
-*� /=9) &

"4	�\��� (�) &��
��\��T(�� &�	
�	� ��%	� �:  
 ��-D� �� 1�%�	� �
�"0 ����� ��� P�(��	� �	, 
���� &�	�#� �3%	� 6-*�

+��	�� 
M#� �� +�: . 5��� ��-D� �� 1�%�	� �
�"0 6�%
9	� �3%	� 6-*� ���� 
�%�"
������*� �� :6�	�#� �
�"#� 6���*� :
�2�� : &1�%	�� &+��	�� &
M#� &���	�

� &6���*	� ����>	��6��%*	� �
-*��	� . 6��%
9	� �
�"#� �� 6�%
9	� 6���*�	� 
9����
6�	
�	� : &6�
HC� 
��� &6%
��	�� &)�"�	�� &6��
��*O� 6	
�	�� &
��	�� &6����	� )�"�	�

6^�	�� &���3%�	� 7����	�� &

M�O� 4�%� &�����	�� &���	��	� 6	
�� . ��2� ��� ��
 ����� �	, 69	
9	� �3%	� 6-*� /=9 �� 8D%M�� &6�	��2 �9(0 ��-D� �� 1�%�	� �
�"0
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�	�#� 6���*�	� &�
���*� :
9� &6�����	� 6���D	� �
�"#� 
�2�� : &1�%	�� &���	�
+��	�� &
M#�� &6���*	� ����>	�� &6��%*	� �
-*��	�� .6�%
9	� 6���*�	�� :
6�	
�	� 6���D	� �
�"#� 
�2�� &6�*�
�	� �
�"#� ��:��� : &
��	�� 6�
HC� 
��

 �-3�	�� &6����	� )�"�	�� &6������	� 6�D��	�� &6%
��	�� &�
���-	�� &6�M�2	� ���
�	��
��D�	 6��
��*O� 6	
�	�� &���	��	� 6	
�� &��D�	 �*�
�	� .69	
9	� 6���*�	�� : 
��2��
6�	
�	� 6���D	� �
�"#� ��:��� &6���3%�	� �
�"#� ��� :D�3�	� 7����	� 7����� &�

 )���C� �H��� &�
"
>%	� 6��:�� &
��	� �
(�� &6���H#�� &
��	� 6�
�*� &
��	�
1�%�	� ��.  

 �� ��
"�	� �	, 5*�� �
D�%M�	� ��  �� ��
"�	� �0 +"� 
�� `:���
 
>��� &��"	� �� �
(�	� �N
M� ��
"�	 
>�� &��
"�	� 6��"4� ��9�
"	� �
�
�� �@ @


M�� 6���� 
( 6��"4	 
%���*� �� ��
"�	
� &6��2"	� 
 ����� �� 1�%�	� �N
 �����	� �
���� �� ��M�	� 8*� ���� &�
�"#� ��  
(	 5:�� O �"��	�
 �� 1�%�	� ��� ��
�0 
(2" ��P(�� 
�"� �
��
*	� ���
�H �d� 8���� &�	
�	�

 6�%�"	� ���
-�	�� &6�M�2	� �� 
9���� V��D	� 1�%�	�� &6��2"	� 
 ����� 6��>�	��
 �"��%� �
�D�� �� 
9���	� ��
�����	� 1�%�	� !%
* ���0 &����>	�� 6����	��
 6�M	� ��� �N
3�	� �� 6>"
�	� )�"�	�� �����	� 7����� 6����	� /�� �� �
��
*	�

/=9	� 6��
*	� �N
3� +�>��	 ����
(#� 
��	
" : 6���� &����	� /�"	�� &G����	�
5��*�	� .  
^{{éÞ^m�Vƒ^{{ÛßÖ]�l^Š{{‰öÚ�»�íè†�{{fÖ]��…]ç{{¹]�Åç{{ßi�ì…]�c�Ð{{éfŞjÖ�í{{é¹^ÃÖ]�t

êÖ^ÃÖ]�Üé×ÃjÖ]� �

 6��3%	� K�
�%	� �� 6���*� 1�%�	� )���, �� ����-�	�� ��9�
"	� ��4 �>	
 ��*� ���	 ��3%� &1�%�	� )���, 6���� �	, 
����	 
-%� )�
D��O� �
�3%��	 �(��@ X
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	� �
����	� �� 6M
� 1�%�	� )���C K�
�% 
( �� )���C� �M
%� 8"
2�� &6������
 �(�� ��	� K�
�%	� �� 6���*� Q����% ��� &
 ��_ �0 6������	� S��� �
����	�


-%�� �	
�	� �����	� �
���� �� 
-%� )�
D��O� :  
I. ��2�	
� �����	 3����	 0�4�� :  

�� ��D3��	� �(�� 1�%�	� )���, ��� )��>	� �0 �	, K���%	� ��2��       X 
 6��>�	� ���^� ��� 
��� !����	� <���" �0� &6�"
*��� 6	
�� 6>��4" 1�%��	 6"
*��O�ٕ
 1��"C� ��� P(�� 6��D%� 6��>� �	, 
�%�%
H 
��P�	� ��
"��
" 1�%�	� ��� P(�� ��	�@ @
 �
�>	� 
=� �� S=��	� �
*
���� G���� &S=�P	� 5� 
�
��	� �� �H�	�� �
(�"O��

6���^2� 642%'" 
��	� ��� 0 +�>��	 6%�� )��M" 6�*
�%C� +�>�� ��� ��
�� 
 ����
�	��(Hutchings & Consulting, 2006) 

II. �5���� ��5 ��"	 ��.��	
 ��
�!
 67��� :  

 44��	� `:�� /�� &6�*
%	� 1�%�	� )���, �
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