
Att utforma policydokument är en vanlig metod för styrning 
av en verksamhet. Stora kostnader läggs i allmänhet ned på 
framtagning och förankring av dokumenten i partssammansatta 
grupper, medan små eller inga resurser avsätts till implemente-
ring på en bredare bas. Följden är att dokumenten inte alltid är 
kända och därmed heller ej används.

Hur ser prefekterna inom Uppsala universitet på policypro-
gram och deras implementering? I denna rapport diskuteras 
vilka förutsättningar som finns för pedagogisk utveckling med 
hjälp av ett sådant dokument, i detta fall Uppsala universitets 
pedagogiska program. Diskussionen grundas på en enkät till 
prefekterna.

Som ytterligare hjälp för den fortsatta implementeringen av 
programmet har UPI bland annat startat en studierektorskurs 
samt ett institutionsbundet, pedagogiskt projekt, som kortfat-
tat beskrivs i rapporten.
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Enheten för utveckling 
av pedagogik och 
interaktivt lärande
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Rapporten kan beställas från 
Enheten för utveckling av pedagogik och interaktivt lärande (upi)
Uppsala universitet, Box 256, 751 05 Uppsala
Telefax 018-471 76 80

Från ideal till praxis!
Hur behandlas policyprogram 
på institutionsnivå?
En granskning av hur det pedagogiska programmet vid 
Uppsala universitet har mottagits

Anna Hedin
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î~ê=ÉñÉãéÉäîáë=
=

Ò^íí=ë~ãä~=ëéäáííê~ÇÉ=âê~ÑíÉê=ãçí=Éíí=ÖÉãÉåë~ãí=ã™äÒI==

============================== ==================
P=QM=Ñê™å=çãê™ÇÉí=Üìã~åáçê~=çÅÜ=ë~ãÜ®ääëîÉíÉåëâ~é=EÑçêíë®ííåáåÖëîáë=Ñ∏êâçêí~í=íáää=epFI=OO=Ñê™å=çãê™ÇÉí=ãÉÇáÅáå=çÅÜ=Ñ~êã~Åá=EÑçêíë®ííåáåÖëîáë=Ñ∏êâçêí~í=íáää=jcF=

ë~ãí=OT=Ñê™å=çãê™ÇÉí=íÉâåáâ=çÅÜ=å~íìêîÉíÉåëâ~é=EÑçêíë®ííåáåÖëîáë=Ñ∏êâçêí~í=íáää=qkFK=



=

NM=

Ò^íí=ëâ~é~=ÖçÇ~=çÅÜ=ÉåÜÉíäáÖ~=åçêãÉê=áåçã=ìåáîÉêëáíÉíÉíÒK==

qçí~äí=NU=éêçÅÉåí=~åë™Ö=~íí=éêçÖê~ããÉå=Ö~î=éê~âíáëâí=ëí∏ÇI=å™Öê~=
éÉâ~ÇÉ=Ñê~ãÑ∏ê=~ääí=é™=ëí∏Ç=Ç™=éêçÄäÉã=ìééëíçÇK=k™Öê~=ÉñÉãéÉäW==
=

Òpâ~é~=ìåÇÉêä~Ö=Ñ∏ê=âçåâêÉí~=™íÖ®êÇÉêÒI==

Ò^íí=Ü~=êáâíäáåàÉê=Ñ∏ê=íáää®ãéåáåÖ=çã=éêçÄäÉã=ìééëí™êKÒ==

qçí~äí=NR=éêçÅÉåí=ãÉå~ÇÉ=~íí=éêçÖê~ããÉå=î®ÅâíÉ=ãÉÇîÉíÉåÜÉí=
âêáåÖ=îáâíáÖ~=Ñê™ÖçêI=íáää=ÉñÉãéÉäW==
=

Ò£â~=ãÉÇîÉíÉåÜÉíÉåÒI==

Ò^íí=î®Åâ~=åó~=í~åâ~êIÒ==

Ò^íí=ëâ~é~=ÇáëâìëëáçåëìåÇÉêä~ÖÒK=

bíí=é~ê=éÉêëçåÉê=éÉâ~ÇÉ=é™=~íí=éçäáÅóéêçÖê~ã=ã∏àäáÖÖàçêÇÉ=âçåJ
íêçääK=k™Öçå= íçÖ=ìéé=âçåíêçääÉåë=Ä™ÇÉ=éçëáíáî~=çÅÜ=åÉÖ~íáî~= ÑìåâJ
íáçåW==
=
Òmçëáíáîí=ìííêóÅâíW=^íí=ÖÉ=ê~ã~ê=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖÉåK=kÉÖ~íáîí=ìííêóÅâíW=^íí=äáâêáâí~=

ìåáîÉêëáíÉíÉíKÒ=

=
=
=
=
=
=
=

=
=
=



=

NN=

q~ÄÉää=NK=p~ãã~åëí®ääåáåÖ=~î=éêÉÑÉâíÉêå~ë=ëî~ê=é™=Ñê™Ö~å=Òs~Ç=®êI=
ÉåäáÖí=ÇáÖI=ÇÉí=Ñê®ãëí~=ëóÑíÉí=ãÉÇ=Éíí=éçäáÅóéêçÖê~ãÒ\=UR=B=ëî~ê=áåçã=
epI=VN=B=ëî~ê=áåçã=jc=ë~ãí=VO=B=áåçã=qkK=

=
fååÉÜ™ää= qçí~äí=

B=
åZ=TV 

ep=
B=

åZ=PQ 

jc=
B=

åZ=OM=

qk=
B=

åZOR=
jÉê=~ääã®åí=~åÖÉ=ã™ä=çÅÜ==
êáâíäáåàÉê=
=

OU= PR= OR= OM=

qóÇäáÖÖ∏ê~=çÅÜ=ëóåäáÖÖ∏ê~==
äÉÇåáåÖÉåë=ã™ä=çÅÜ=êáâíäáåàÉê=
=

OM= NR= PR= NS=

ríîÉÅâä~=î®êÇÉÖÉãÉåëâ~éI=
éê~ñáë=
=

OM= OP= OM= NS=

dÉ=ëí∏Ç=Ñ∏ê=ÇÉí=âçåâêÉí~==
~êÄÉíÉí=
=

NU= NO= NR= OU=

pâ~é~=ãÉÇîÉíÉåÜÉí=çÅÜ==
ÖÉ=Ñ®êÇêáâíåáåÖ=á=îáâíáÖ~=Ñê™Öçê=
=

NR= NR= R= OQ=

j∏àäáÖÖ∏ê~=âçåíêçää=
=

Q= S= R= M=

£îêáÖí= S= P= NM= U=

=
f=í~ÄÉää=N=ÖÉë=Éå=ëî~êëë~ãã~åëí®ääåáåÖ=ìééÇÉä~Ç=é™=îÉíÉåëâ~éëçãJ
ê™ÇÉå~=çÅÜ=éêÉëÉåíÉê~Ç=á=éêçÅÉåí=Ñ∏ê=~íí=ìåÇÉêä®íí~=à®ãÑ∏êÉäëÉê=ãÉäJ
ä~å=ÇÉãK=aÉ=íÉåÇÉåëÉê=íáää=ëâáääå~ÇÉê=ëçã=Ñáååë=ê∏ê=Ñê~ãÑ∏ê=~ääí=ëóÑJ
íÉí= ~íí= ÒqóÇäáÖÖ∏ê~= çÅÜ= ëóåäáÖÖ∏ê~= äÉÇåáåÖÉåë= ã™ä= çÅÜ= êáâíäáåàÉêÒI=
ëçã=ÄÉíçå~ÇÉë=~î=éêÉÑÉâíÉê=Ñê™å=ãÉÇáÅáå=çÅÜ=Ñ~êã~ÅáI=ãÉÇ~å=ëóÑíÉí=
~íí=ÒdÉ=ëí∏Ç=Ñ∏ê=ÇÉí=âçåâêÉí~=~êÄÉíÉíÒI=Ñê®ãëí=ÄÉíçå~ÇÉë=~î=éêÉÑÉâJ
íÉê=Ñê™å=ÇÉí=íÉâåáëâ=å~íìêîÉíÉåëâ~éäáÖ~=çãê™ÇÉíK=



=



=

NP=

PK=
s~ê=ÑáååÉê=ã~å=ÇÉí=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=
éêçÖê~ããÉí=é™=áåëíáíìíáçåÉå\=

p~áÇI=Äìí=åçí=ÜÉ~êÇ\=

c∏ê=~íí=Éíí=éçäáÅóéêçÖê~ã=∏îÉêÜìîìÇí~ÖÉí=ëâ~=âìåå~=Ü~=å™Öçå==
ÉÑÑÉâí= ã™ëíÉ= ÇÉí= å~íìêäáÖíîáë= Ääáê= â®åíK= cê™Ö~å= çã= éêçÖê~ããÉíë=
íáääÖ®åÖäáÖÜÉí=é™=áåëíáíìíáçåÉå=ÄÉëî~ê~ÇÉë=~î=íçí~äí=UU=éêçÅÉåíK==
mêçÖê~ããÉí=®ê=íáää=Ñ∏ê=~íí=î®ÖäÉÇ~=ä®ê~êå~=á=ëáíí=ìåÇÉêîáëåáåÖëìééJ

Çê~ÖK=qçí~äí=ëÉíí=ìééÖ~î=Éå=ÑÉãíÉÇÉä=~íí=~ää~=é™=áåëíáíìíáçåÉå=ÇÉäÖáJ
îáíë=éêçÖê~ããÉíI=ãÉå=Ä~ê~=Éå=Ü~åÇÑìää=ìééÖ~î=~íí=ÇÉí=éêÉëÉåíÉê~íë=
ÉääÉê=ÇáëâìíÉê~íë=á=å™Öçí=ÑçêìãK=m™=íêÉ=áåëíáíìíáçåÉê=Ñ~ååë=éêçÖê~ãJ
ãÉí=íáääÖ®åÖäáÖí=Üçë=ëíìÇáÉêÉâíçêåI=é™=ëàì=Üçë=éêçÖê~ã~åëî~êáÖ~=ÉääÉê=
ë®êëâáäí=ÄÉê∏êÇ~K=k~íìêäáÖí=îçêÉ=~íí=éêçÖê~ããÉí=Ñ~ååë=íáääÖ®åÖäáÖí=é™=
ÑäÉê~=ëí®ääÉåI=å™Öçí=ëçã=î~ê=Ñ~ääÉí=é™=Åáêâ~=Ü®äÑíÉå=~î=áåëíáíìíáçåÉêå~I=
Ñ∏êÉíê®ÇÉëîáë= áåçã= qkK= p~ãã~åÑ~ííåáåÖëîáë= Ñ~ååë= ~ääíë™= éêçÖê~ãJ
ãÉí= éêáåÅáéáÉääí= íáääÖ®åÖäáÖíI= Ç®êÉãçí= î~êÉ= ëáÖ= ä®ííáääÖ®åÖäáÖí= ÉääÉê=
î®äâ®åíK==
kçíÉê~ë=â~å=~íí=ÇÉí=é™=íî™=áåëíáíìíáçåÉê=Ñ~ååë=Éíí=ÖÉåçãí®åâí=ëóJ

ëíÉã=Ñ∏ê=ÇáëíêáÄìíáçå=~î=ÇÉåå~=íóé=~î=ÇçâìãÉåíI=ëóëíÉãÉí=çãÑ~íí~J
ÇÉ=ÇçÅâ=Éà=ÄÉ~êÄÉíåáåÖ=çÅÜ=ÇáëâìëëáçåI=îáäâÉí=íçêÇÉ=î~ê~=å∏Çî®åÇáÖí=
Ñ∏ê=~íí=ìééå™=ÉÑÑÉâíK==

Ò^ää~=ëâêáÑíÉê=~î=ÇÉíí~=ëä~Ö=çÑÑÉåíäáÖÖ∏êë=îá~==

ENF=ÉJéçëí=íáää=~ää~=é™=áåëíKI==

EOF=ä®ÖÖë=ìí=é™=éÉêëçå~äJLÑáâ~êìãI==

EPF=Ñáååë=é™=áåëíK=â~åëäáI==

EQF=ÇÉä~ë=çÑí~=ìí=íáää=ë®êëâáäí=ÄÉê∏êÇ~K=
=



=

NQ=

Òc∏ê=å®êî~ê~åÇÉ=Ü™ääÉê=ÇÉí=ã~íÉêá~ä=ëçã=ìíÇÉä~ë=íáää=~ää~=åó~=îáÇ=áåëíáíìíáçåÉå=é™=

~íí=çã~êÄÉí~ëK=^ÇêÉëëÉêå~=íáää=ÇÉ=çäáâ~=éçäáÅóÇçâìãÉåíÉå=âçããÉê=~íí=Ñáåå~ë=ãÉÇ=á=

ÇÉí=çã~êÄÉí~ÇÉ= áåÑçêã~íáçåëã~íÉêá~äÉíK= f= ë~ãÄ~åÇ=ãÉÇ=~íí=Éíí=åóíí= EìééÇ~íÉê~íF=

éçäáÅóéêçÖê~ã=âçããÉê= ä®ÖÖë=ÇÉí=ìí= á=éÉêëçå~äêìããÉí=EÇçÅâ=Äêìâ~ê=ÇÉ= Ñ∏êëîáåå~=

Ç®êáÑê™å=ÉÑíÉê=Éå=îáëë=íáÇFKÒ=

=
q~ÄÉää= OK=rééÖáîÉå= íáääÖ®åÖäáÖÜÉí= ~î= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éêçÖê~ããÉí=
é™= ÇÉ= çäáâ~= îÉíÉåëâ~éëçãê™ÇÉå~K= pî~ê= Ñê™å= UM=B= áåçã=epI= UO=B=
áåçã=jc=ë~ãí=VO=B=áåçã=qkK=mêçÅÉåí=ìééÖÉë=Ñ∏ê=à®ãÑ∏êäáÖÜÉíÉåë=
ëâìääK=
=
eìê=Ü~ê=éêçÖê~ããÉí=Öàçêíë=íáääÖ®åÖJ
äáÖí=\===

qçí~äí=
B=

åZTR=

ep=
B=

åZPO=

jc=
B=

åZNU=

qk=
B=

åZOR=
mÉêëçå~ä~ÇãKI=ëÉâêKI=â~åëäá== PT= OR= PV= RO=
eçë=~ää~=Ñê™å=Ä∏êà~å= OR= PN= PP= NO=
k®íÉí== OQ= V= OO= QQ=
mÉêëçå~äêìã== NS= NU= NN= NS=
^åëä~Öëí~îä~== NP= NU= NN= U=
mêÉÑÉâí== U= NO= M= U=
mêçÖê~ã~åëî~êáÖ~I=ë®êëâáäí=ÄÉê∏êÇ~== V= V= R= NO=
pçã=ëâêáÑí= V= S= NN= NO=
mêÉëÉåíÉê~íë=á=å™Öçí=Ñçêìã= U= NO= NN= M=
píìÇáÉêÉâíçê== Q= S= R= M=
p®êëâáäÇ=Üóää~I=ÄáÄäáçíÉâ== Q= M= R= U=
£îêáÖí= Q= P= M= U=
qáääÖ®åÖäáÖí=ÉåÄ~êí=é™=Éíí=ëí®ääÉ= RT= SO= TU= PS=
=

f=í~ÄÉää=O=îáë~ë=ãÉê=ÇÉí~äàÉê~í=î~ê=ã~å=ìééÖ~î=~íí=éêçÖê~ããÉí=Ñ~ååë=
íáääÖ®åÖäáÖíK=k®ëí~å=Éå= íêÉÇàÉÇÉä=ìééÖ~î=~íí=éêçÖê~ããÉí= Ñ~ååë= íáääJ
Ö®åÖäáÖí=é™=Éå=ÉñéÉÇáíáçåI=íKÉñK=Üçë=éÉêëçå~ä~Çãáåáëíê~í∏êÉåI=ëÉâêÉJ
í~êá~íÉí=ÉääÉê=â~åëäáÉíI=Éå=Ñà®êÇÉÇÉä=~íí=ÇÉí=ÇáëíêáÄìÉê~íë=íáää=~ää~=ä®ê~J
êÉK=qk=ëâáäÇÉ=ëáÖ=Ñê™å=∏îêáÖ~=îÉíÉåëâ~éëçãê™ÇÉå=ÖÉåçã=~íí=á=ÄÉíóÇJ
äáÖí=Ü∏ÖêÉ=ìíëíê®ÅâåáåÖ=Ü~=éêçÖê~ããÉí=íáääÖ®åÖäáÖí=é™=å™Öçí=â~åëäáI=
êÉëéÉâíáîÉ=ìééÖÉ=fåíÉêåÉíI=ë~ãíáÇáÖí=ëçã=Ñ®êêÉ=ìééÖ~î=~íí=ÇÉí==
ÇáëíêáÄìÉê~íë=íáää=~ää~K=
=



=

NR=

aÉå=~ääã®åå~=ãÉÇîÉíÉåÜÉíÉå=çã=~íí=rééë~ä~=ìåáîÉêëáíÉí=í~Öáí=
Ñê~ã=Éíí=éÉÇ~ÖçÖáëâí=éêçÖê~ã=íçêÇÉ=Ü~=î~êáí=ëí∏êëí=NVVS=á=ë~ãÄ~åÇ=
ãÉÇ=~íí=éêçÖê~ããÉí=~åíçÖëK=j~å=ëâìääÉ=Ç®êÑ∏ê=âìåå~=í®åâ~=ëáÖ=~íí=
éêçÖê~ããÉí=ëâìääÉ=Ü~=î~êáí=ãÉê=íáääÖ®åÖäáÖí=ÉääÉê=á=Ü∏ÖêÉ=Öê~Ç=ÇáëâìJ
íÉê~í=é™=ÇÉ=áåëíáíìíáçåÉê=Ç®ê=éêÉÑÉâíÉå=Ü~Ñí=ëáíí=ìééÇê~Ö=êÉÇ~å=Ñê™å=
ÇÉíí~=™êK=aÉ=éêÉÑÉâíÉê=ëçã=ÄÉëî~ê~í=Éåâ®íÉå=Ü~ÇÉ=çäáâ~=ä™åÖ==
ÉêÑ~êÉåÜÉí=~î=ëáíí=ìééÇê~ÖK=m™=ep=Ü~ÇÉ=QQ=éêçÅÉåí=~î=ÇÉ=ëî~ê~åÇÉ=
áååÉÜ~Ñí=ëáíí=ìééÇê~Ö=ìåÇÉê=ÇÉå=íáÇ=ëçã=éêçÖê~ããÉí=ÇáëâìíÉê~ÇÉë=
çÅÜ=Ñ∏êÇÉë=ìíI=é™=qk=î~ê=ãçíëî~ê~åÇÉ=OT=éêçÅÉåí=çÅÜ=é™=jcQ==
ÉåÄ~êí=NT=éêçÅÉåíK=fåÖÉå=ëóëíÉã~íáëâ=ëâáääå~Ç=Ñ~ååë=ÇçÅâ=ãÉää~å=
ëî~êÉå=Ñê™å=ÇÉã=ëçã=Ü~Ñí=ëáíí=ìééÇê~Ö=Ç™=éêçÖê~ããÉí=Ñ∏êÇÉë=ìí=
çÅÜ=∏îêáÖ~=éêÉÑÉâíÉêK=cê™Ö~å=Òp~áÇI=Äìí=ÜÉ~êÇ\Ò=Ñ™ê=åçÖ=ÄÉëî~ê~ë=
ãÉÇ=Éíí=Òâ~åëâÉI=~î=å™Öê~=é™=áåëíáíìíáçåÉåÒ=

============================== ==================
Q=m™=jc=Ü~ê=Éå=ÄÉíóÇ~åÇÉ=çãëíêìâíìêÉêáåÖ=~î=áåëíáíìíáçåÉêå~=ëâÉíí=ëÉå~êÉ=™ê=



=

K



=

NT=

QK=
eìê=â~å=ìíÑçêãåáåÖÉå=~î=ÇÉí=
éÉÇ~ÖçÖáëâ~=éçäáÅóéêçÖê~ããÉí=

Ñ∏êÄ®ííê~ë\=

eÉ~êÇI=Äìí=åçí=ìåÇÉêëíççÇ\=

aÉåå~=Ñê™Ö~=ÄÉëî~ê~ÇÉë=~î=PT=éêÉÑÉâíÉêK==
=
qçí~äí= ëÉíí=î~ê=OQ=éêçÅÉåí=å∏àÇ~=ãÉÇ=éêçÖê~ããÉíë=ìíÑçêãåáåÖK=

j~å=íóÅâíÉ=~íí=ÇÉí=Òf=ëíçêí=ëÉíí=®ê=Äê~=ëçã=ÇÉí=®êÒK=
=
^î= ÇÉ= ∏åëâÉã™ä= çã= Ñ∏êÄ®ííêáåÖ~ê= ëçã= Ñê~ãÑ∏êÇÉë= î~ê= Ñ∏äà~åÇÉ=

é™éÉâ~åÇÉå= î~åäáÖ~ëíW= éêçÖê~ããÉå= âìåÇÉ= î~ê~=ãÉê= âçåâêÉí~= çÅÜ=
íóÇäáÖ~K=bñÉãéÉä=é™=ÇÉíí~=®ê=ÑçêãìäÉêáåÖ~ê=ëçã==

Òs®ä=äìÇÇáÖí=Ó=â~å=ìíîÉÅâä~ë=ãÉê=âçåâêÉíÒI=
=

ÒaÉíí~=éêçÖê~ã=â~å=Ö∏ê~ë= íóÇäáÖ~êÉI=îáäâÉí= ë®âÉêí= ëâìääÉ=ãÉÇÑ∏ê~=~íí=ÇÉí= Ñ™ê=

ëí∏êêÉ=ÖÉåçãëä~Öëâê~ÑíK=kì=Ñáååë=íK=ÉñK=~ääÇÉäÉë=Ñ∏ê=ã™åÖ~=ÒÑ∏êëî~Ö~åÇÉÒ=çêÇ=çÅÜ=

ìííêóÅâ=ëçã=ÒÄ∏êÒ=çÅÜ=Òëâ~ää=á=éêáåÅáéÒI=

ÒqîÉâë~ãí=Ó=çêÇÉå=êáãã~ê=Ç™äáÖí=ãÉÇ=îÉêâäáÖÜÉíÉåÒK=

=
j~å= ∏åëâ~ÇÉ= ®îÉå= ~íí= ÇÉí= âìåÇÉ= Ü~= áãéäÉãÉåíÉê~ë= ÖÉåçã=

ÇáëâìëëáçåÉê=çÅÜ=ëÉãáå~êáÉêK==
=

Ò^ääã®åíW=pî™êáÖÜÉíÉå= äáÖÖÉê= ëå~ê~êÉ= á=~íí=çãë®íí~=éêçÖê~ã= á=îÉêâë~ãÜÉíÉåI=

áåíÉ=ë™=ãóÅâÉí=á=ÇÉê~ë=ìíÑçêãåáåÖIÒ=



=

NU=

ÒaÉíí~=Ö®ääÉê=Ñ∏ê=ë~ãíäáÖ~=éêçÖê~ãW=k®ê=Éíí=åóíí=éêçÖê~ã=ëâ~=áåÑçêãÉê~ë=Ä∏ê=

éêÉÑÉâíÉå=Ääá=áåÑçêãÉê~Ç=ÖÉåçã=Éíí=ëéÉÅáÑáâí=ã∏íÉ=Ç®ê=Ä~âçãäáÖÖ~åÇÉ=Ñ~âí~=çÅÜ=

áÇ¨Éê=éêÉëÉåíÉê~ëK=lã=ÇÉíí~=Éà=ëâÉê=êáëâÉê~ê=éêçÖê~ããÉí=~íí=Ääá=ëâ∏íí=ãÉÇ=Òî®åëJ

íÉê=Ü~åÇÒK=aÉí=ê®ÅâÉê= áåíÉ=~íí=Ä~ê~=ë®åÇ~=ìí=Éíí=éêçÖê~ã=Òé~ééÉêëî®ÖÉåÒ=ÉÑíÉêJ

ëçã=îá=ÑçêãäáÖÉå=Çêìåâå~ê=á=~ää=áåÑçêã~íáçå=Ñê™å=Ñ∏êî~äíåáåÖÉåÒK=

k™Öê~=éêÉÑÉâíÉê=ÉÑíÉêÑê™Ö~ÇÉ=ÑäÉê=âçåâêÉí~=ÉñÉãéÉä=ÉääÉê=Ñ∏êÉÄáäJ
ÇÉêI=å™Öê~=∏åëâ~ÇÉ=~íí=îáâíÉå=~î=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=ãÉêáíÉê=ëâìääÉ=ÄÉíçå~ë=
ãÉê= çÅÜ= å™Öê~= ∏åëâ~ÇÉ= ~íí= ÇÉí= Ñ∏êâçêí~ÇÉë= EÉåÄ~êí= éêÉÑÉâíÉêå~=
áåçã=qkFK==

=

q~ÄÉää= PK=eìê= íóÅâÉê= Çì= ~íí= ìíÑçêãåáåÖÉå= ~î= éçäáÅóéêçÖê~ããÉå= â~å=
Ñ∏êÄ®ííê~ë\= pî~ê= Ñê™å= QR=B= áåçã=epI= RQ= B= áåçã=jc= ë~ãí= OS=B=
áåçã=qkK=
=

fååÉÜ™ää= qçí~äí=
B=

åZ=PT=

ep=
B=

åZ=NU=

jc=
B=

åZNO=

qk=
B=
åZT=

ûê=Äê~=ëçã=ÇÉí=®ê= OQ= OU= PP= M=
jÉê=âçåâêÉíI=íóÇäáÖíI=êÉ~äáëíáëâí= OT= OU= NT= QP=
jÉê=îáâí=é™=áãéäÉãÉåíÉêáåÖÉå=EÇáëJ
âìëëáçåÉêI=ëÉãáå~êáÉêF===

OQ= NT= PP= OU=

jÉê=âçêíÑ~íí~í= U= M= M= QP=
dÉ=ÉñÉãéÉä=é™=íáää®ãéåáåÖI=Ñ∏êÉÄáäJ
ÇÉê=

R= R= M= M=

_Éíçå~=éÉÇK=ãÉêáíÉê=ãÉê= R= R= U= M=
qîÉâë~ãíI=êáãã~ê=Éà=ãÉÇ=îÉêâäáÖÜÉJ
íÉå=

R= R= U= M=

£îêáÖ~=ëéêáÇÇ~=âçããÉåí~êÉê= U= NN= M= NQ=
=

aÉí= ãÉëí= î®ëÉåíäáÖ~= îáääâçêÉí= Ñ∏ê= ~íí= Éíí= éêçÖê~ã= áåíÉ= ÉåÄ~êí= ëâ~=
ìééã®êâë~ãã~ë= ìí~å= ®îÉå= Ääá= Ñ∏êëí™ííI= ®ê= ~íí= ÇÉí= ÇáëâìíÉê~ë= çÅÜ=
âçåâêÉíáëÉê~ë=~î=ÇÉ=ëçã=ëâ~=~åî®åÇ~=éêçÖê~ããÉíK=sáâíÉå=~î=ÇÉíí~=
é™éÉâ~ÇÉë= çÅâë™= ~î= íçí~äí= Åáêâ~= Éå= Ñà®êÇÉÇÉä= ~î= éêÉÑÉâíÉêå~= áåçã=



=

NV=

jp= çÅÜ=epK= bå= Çá~äçÖ=ãÉÇ= éêÉÑÉâíÉêå~= çÅÜ= â~åëâÉ= Ñê~ãÑ∏ê= ~ääíI=
ëíìÇáÉêÉâíçêÉêå~I=ëâìääÉ=Ñçêíë®ííåáåÖëîáë=âìåå~=ìåÇÉêä®íí~=
áãéäÉãÉåíÉêáåÖÉå= ~î= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éêçÖê~ããÉí= çÅÜ= Ö∏ê~= ~íí=
ÇÉíí~=áåíÉ=ÉåÄ~êí=Ääáê=ÒÜÉ~êÇÒ=ìí~å=®îÉå=ÒìåÇÉêëíççÇÒK=



=



=

ON=

RK=
sáäâÉå=åóíí~=Ü~ê=ã~å=Ü~Ñí=~î=

éêçÖê~ããÉí\=

råÇÉêëíççÇI=Äìí=åçí=~ÅÅÉéíÉÇ\=

^ÅÅÉéíÉÇI=Äìí=åçí=éìí=áå=éê~ÅíáÅÉ\=

=

RO= ~î= ÇÉ= UV= éêÉÑÉâíÉêå~= ëî~ê~ÇÉ= ~íí= ÇÉ= Ü~ÇÉ= ~åî®åí= éçäáÅóéêçJ
Öê~ããÉí=ìåÇÉê=ëáå=íáÇ=ëçã=éêÉÑÉâíK==
=
s~åäáÖ~ëí=î~ê=~íí=ã~å=~åî®åÇÉ=éêçÖê~ããÉå=îáÇ=Ñ∏êåóÉäëÉ=çÅÜ=éä~J

åÉêáåÖ=~î=ìíÄáäÇåáåÖÉåW==
=

ÒsáÇ= ìí~êÄÉí~åÇÉí= ~î= åó~= âìêëéä~åÉê= çÅÜ= ìíÄáäÇåáåÖëéä~åÉêK= ûîÉå= å®ê= åó~=

ãçãÉåí=ìíîÉÅâä~ëÒI=Òf=éä~åÉêáåÖë~êÄÉíÉíÒK=

a®êå®ëí=~åë™Ö=ã~å=ëáÖ=Ñ∏äà~=éêçÖê~ããÉí=ÉääÉê=ë™Ö=ÇÉí=ëçã=Éå=êÉÑÉJ
êÉåëê~ã=Ñ∏ê=îÉêâë~ãÜÉíÉåK==
=

Òqáää®ãé~ë=á=ä∏é~åÇÉ=îÉêâë~ãÜÉíÒI==

Òpçã=Ä~âÖêìåÇëáåÑçêã~íáçå=á=îÉêâë~ãÜÉíÉåÒK=

qçí~äí=NV=éêçÅÉåí=éÉâ~ÇÉ=çÅâë™=é™=ÇÉí=ëí∏Ç=éêçÖê~ããÉí=Ö~î=Ç™=
ÇÉí=Ö®ääÇÉ=~íí=ìééãìåíê~=ÉääÉê=âê®î~=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ÑçêíÄáäÇåáåÖK==
=

ÒdÉåçã=âê~î=é™=ä®ê~êå~=~íí=ÇÉäí~=á=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇåáåÖÒI==

Òrééãìåíê~å=íáää=ãÉÇ~êÄÉí~êÉ=~íí=ÇÉäí~=á=âìêëÉêI=ãKãKÒ=



=

OO=

k®ëí~å=äáâ~=ã™åÖ~=ãÉå~ÇÉ=~íí=éêçÖê~ããÉí=~åî®åÇÉë=îáÇ=ÇáëâìëJ
ëáçå=ãÉÇ=ä®ê~êÉ=çÅÜ=Ççâíçê~åÇÉêW==
=

ÒaáëâìëëáçåÉê=áåçã=ä®ê~êâçääÉÖáÉíÒI==

Òf=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=ÇáëâìëëáçåÉêÒK=

k™Öê~=~åÖ~î=~íí=ã~å=~åî®åÇÉ=ëáÖ=~î= ëéÉÅáÑáâ~=ÇÉä~ê= ~î=éêçÖê~ãJ
ãÉíW==
=

Òs~êàÉ=åó=ä®ê~êÉ=Ñ™ê=Éå=ãÉåíçêÒK=

ÒsáÇ= ìí~êÄÉí~åÇÉí= ~î= áåëíáíìíáçåÉåë= êáâíäáåàÉê= Ñ∏ê= î®êÇÉêáåÖ= ~î= éÉÇ~ÖçÖáëâ~=

ãÉêáíÉê=á=ÇÉå=é™Ö™ÉåÇÉ=ìíî®êÇÉêáåÖÉå=~î=î™êí=ìíÄáäÇåáåÖëéêçÖê~ãÒK=

=

£îêáÖ~=~åî®åÇåáåÖëçãê™ÇÉå=î~êW=
=

ÒsáÇ=åó~åëí®ääåáåÖ~êI=ÄäK~K=Ñ∏ê=~íí=ìíÑçêã~=ÄÉÜ∏êáÖÜÉíëâê~îÒK=

á=ÑçêãÉää~=ë~ãã~åÜ~åÖW==
=

Òq~Öáíë=ìéé=á=áåëíáíìíáçåëëíóêÉäëÉå=çÅÜ=é™=~åÇê~=ã∏íÉåÒ=

çÅÜ=á=~ääã®å=áåÑçêã~íáçåK=
=
=
=
=
=
=
=
=
=



=

OP=

q~ÄÉää=QK=e~ê=ìåáîÉêëáíÉíÉíë=éçäáÅóéêçÖê~ã=~åî®åíë=ìåÇÉê=Çáå=íáÇ=ëçã=
éêÉÑÉâí=îáÇ=Çáå=áåëíáíìíáçå\=pî~ê=Ñê™å=RR=B=áåçã=epI=SU=B=áåçã=jc=
ë~ãí=RR=B=áåçã=qkK=
=

fååÉÜ™ää= qçí~äí=
B=

åZ=RO=

ep=
B=

åZ=OO=

jc=
B=

åZ=NR=

qk=
B=

åZNR=
sáÇ=éä~åÉêáåÖI=Ñ∏êåóÉäëÉ=çÅÜ=ìíîÉÅâJ
äáåÖ=

OT= PS= OM= OM=

c∏êë∏âÉê=Ñ∏äà~=ÇÉíI=~åÖÉê=íçåÉåI=~åJ
î®åÇë=Ñ∏ê=~íí=âçåâêÉíáëÉê~=Éíí=ÉÖÉí=

ON= OP= OT= NP=

rééãìåíê~ê=íáää=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíJ=
çÅÜLÉääÉê=ÑçêíÄáäÇåáåÖ=

NV= V= M= RP=

sáÇ=ÇáëâìëëáçåÉê=ãÉÇ=ä®ê~êÉ=çÅÜ=
Ççâíçê~åÇÉê=

NT= NU= NP= T=

péÉÅáÑáâ~=âçåâêÉí~=ÇÉä~ê= NM= NQ= M= NP=
kó~åëí®ääåáåÖI=ÄÉÜ∏êáÖÜÉíëâê~îI=
ÄÉÑ~ííåáåÖëéêçÑáä=

U= Q= M= OM=

f=ÑçêãÉää~=ÖêìééÉê= U= M= OT= M=
fåÑçêãÉê~í= S= M= OM= M=
£îêáÖí= Q= Q= T= M=
=

^î= í~ÄÉää= Q= Ñê~ãÖ™ê= ~íí= ëî~êëÑ∏êÇÉäåáåÖÉå= ëâáäÇÉ= ëáÖ= å™Öçí=ãÉää~å=
îÉíÉåëâ~éëçãê™ÇÉå~K=k®ëí~å=~ää~=ëî~ê=ëçã=ê∏êÇÉ=éêçÖê~ããÉíë=ÄÉJ
íóÇÉäëÉ=Ñ∏ê=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ÑçêíÄáäÇåáåÖI=äáâëçã=Ñ∏ê=åó~åëí®ääåáåÖ~ê=EÄÉJ
Ü∏êáÖÜÉíëâê~îI= ÄÉÑ~ííåáåÖëéêçÑáäÉêF= âçã= Ñê™å= éêÉÑÉâíÉê= áåçã= qkK=
mêÉÑÉâíÉê= áåçã=jc= î~ê= ÇÉ= ÉåÇ~= ëçã= éÉâ~ÇÉ= é™= ~íí= éêçÖê~ããÉí=
~åî®åÇÉë= á=çäáâ~= ÑçêãÉää~= ÖêìééÉêáåÖ~êI= ë~ãí=~íí=ã~å= áåÑçêãÉê~ÇÉ=
çã=ÇÉíK= mêÉÑÉâíÉêå~= áåçã=ep=å®ãåÇÉ= á= å™Öçí= ëí∏êêÉ=ìíëíê®ÅâåáåÖ=
~íí=éêçÖê~ããÉí=~åî®åÇÉë=îáÇ=éä~åÉêáåÖ=çÅÜ=ìíîÉÅâäáåÖK=
p~ãã~åÑ~ííåáåÖëîáë= Ü~ÇÉ= ÇêóÖí= Ü®äÑíÉå= ~î= éêÉÑÉâíÉêå~= ~åî®åí=

éêçÖê~ããÉí=á=å™Öçí=ë~ãã~åÜ~åÖ=îáäâÉí=Ñ∏êÜçééåáåÖëîáë=áååÉÄ®ê=~íí=
ÇÉ=Ä™ÇÉ=Ñ∏êëí™íí=çÅÜ=~ÅÅÉéíÉê~í=ÇÉíë~ãã~K=bå=à®ãÑ∏êÉäëÉ=ãÉÇ=ëóåJ
éìåâíÉêå~= é™= Ñê™Ö~å= âêáåÖ= ëóÑíÉí=ãÉÇ= Éíí= éçäáÅóéêçÖê~ã= îáë~ê= ~íí=
éêçÖê~ããÉí=Ó=™íãáåëíçåÉ=Ñ∏ê=å™Öê~=éêÉÑÉâíÉê=Ó=ìééÑóääÇÉ=ÇÉ=âêáíÉJ
êáÉê=ã~å= Öáîáí= Ñ∏ê= Éíí= éçäáÅóéêçÖê~ãI= ~íí= ÇÉí= ëâ~= ÖÉ= êáâíäáåàÉê= E~åJ
î®åÇÉë=îáÇ=Ñ∏êåóÉäëÉ=çÅÜ=éä~åÉêáåÖ=~î=ìíÄáäÇåáåÖFI=ÄáÇê~=íáää=ë~ãëóå=



=

OQ=

EêÉÑÉêÉåëê~ã=Ñ∏ê=îÉêâë~ãÜÉíÉåF=çÅÜ=ÖÉ=éê~âíáëâí=ëí∏Ç=EÇ™=ÇÉí=Ö®ääÇÉ=
éÉÇ~ÖçÖáëâ= ÑçêíÄáäÇåáåÖI= ãÉåíçêëëóëíÉãI= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= ãÉêáíÉêFK



=

OR=

SK=
eìê=~åë™Ö=éêÉÑÉâíÉêå~=~íí=~êÄÉíÉí=
ãÉÇ=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖ=ÄçêÇÉ=

ÄÉÇêáî~ë\=

bå=~î=éêÉÑÉâíÉåë=∏îÉêÖêáé~åÇÉ=ìééÖáÑíÉê=®ê=~íí=ÒîÉêâ~=Ñ∏ê=~íí=ÑçêëâJ
åáåÖ= çÅÜ= ìíÄáäÇåáåÖ= ~î= Ü∏Öëí~= âä~ëë= ÄÉÇêáîë= áåçã= áåëíáíìíáçåÉåë=
îÉêâë~ãÜÉíëçãê™ÇÉ= çÅÜ= ~íí= Ñê®ãà~= áåëíáíìíáçåÉåë= ë~ãîÉêâ~å=ãÉÇ=
ÇÉí= çãÖáî~åÇÉ= ë~ãÜ®ääÉíÒ= EêÉâíçêë= ÄÉëâêáîåáåÖ= ~î= éêÉÑÉâíìééÇê~J
ÖÉíI= NVVVRFK= f= ÇÉíí~= ìééÇê~Ö= áåÖ™ê= å~íìêäáÖí= ~íí= éêÉÑÉâíÉå= Ü~ê= ÇÉí=
óííÉêëí~=~åëî~êÉí= Ñ∏ê=~íí= äÉÇ~=~êÄÉíÉí=ãÉÇ=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=ìíîÉÅâäáåÖëJ
Ñê™Öçê= ãÉÇ= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éçäáÅóÇçâìãÉåíÉí= ëçã= Éå= ìíÖ™åÖëJ
éìåâíI=ãÉå=~íí=ÇÉå=éê~âíáëâ~= äÉÇåáåÖÉå=â~å=ÇÉäÉÖÉê~ë= íKÉñK= íáää= Éå=
ëíìÇáÉêÉâíçêK= f= äáííÉê~íìê= âêáåÖ= Ñ∏ê®åÇêáåÖëJ= çÅÜ= ìíîÉÅâäáåÖë~êÄÉíÉ=
ÄÉíçå~ë=çÅâë™=äÉÇåáåÖÉåë=ÄÉíóÇÉäëÉÑìää~=êçää=Ñ∏ê=~íí=™ëí~Çâçãã~=Éíí=
ìíîÉÅâäáåÖëáåêáâí~í=âäáã~íK=f=áåíÉêîàìÉê=ãÉÇ=ëíìÇáÉêÉâíçêÉê=çÅÜ=ä®ê~J
êÉ=âêáåÖ=îáäâ~=ëí∏Ç=ëçã=ÄÉÜ∏îë=Ñ∏ê=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖ=ìééÖÉë=é™=
ãçíëî~ê~åÇÉ=ë®íí= äÉÇåáåÖÉåë=ìééãìåíê~å=çÅÜ=ëí∏Ç=î~ê~=Éå=ÅÉåíê~ä=
Ñ~âíçê=EbäãÖêÉåI=eÉÇáåI=qÜÉä~åÇÉê=NVVVFK=mêÉÑÉâíÉêå~ë=ëóå=é™=çÅÜ=
ìééãìåíê~å=~î=éÉÇ~ÖçÖáëâí=ìíîÉÅâäáåÖë~êÄÉíÉ=â~å=Ç®êÑ∏ê=~åëÉë=î~ê~=
ÅÉåíê~ä= Ñ∏ê=~íí=ÇÉíí~= ëâ~= äóÅâ~ëK=eìê= ë™Ö=Ç™=éêÉÑÉâíÉêå~=é™=Üìê=Éíí=
ë™Ç~åí=~êÄÉíÉ=ÄçêÇÉ=ÄÉÇêáî~ë\=
=
TN=éêçÅÉåí=~î=ÜÉä~=éêÉÑÉâíÖêìééÉå=ÄÉëî~ê~ÇÉ=Ñê™Ö~åK=j~àçêáíÉíÉå=

ìééÖ~î=Éå=~êÄÉíëÑçêã=Ñ∏ê=~íí=ÄÉÇêáî~=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖK=mêÉÑÉâJ
íÉê=áåçã=ep=Ö~î=ÇçÅâ=ÉñÉãéÉä=é™=ÑäÉê=~êÄÉíëÑçêãÉê=®å=∏îêáÖ~K=qáç=
~î=ÇÉ= ëî~ê~åÇÉ=ìééÖ~î= áåÖ~=~êÄÉíëÑçêãÉê=~ääëI=ìí~å=éÉâ~ÇÉ=ÉåÄ~êí=

============================== ==================
R ÜííéWLLáåÑçKììKëÉLfåíÉêåíKåëÑLêÉÖÉäë~ãäáåÖÉåL==



=

OS=

é™= ÜáåÇÉê= Ñ∏ê= ìíîÉÅâäáåÖ= á= Ñçêã= ~î= êÉëìêëÄêáëíK=aÉ= ÑäÉëí~= ~î= ÇÉëë~=
éêÉÑÉâíÉê=íáääÜ∏êÇÉ=qkK=
aÉå=î~åäáÖ~ëíÉ=ÑçêãÉå=Ñ∏ê=~íí=ÄÉÇêáî~=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖ=î~ê=

ä®ê~êã∏íÉåI=âçääÉÖáÉê=çÅÜ=ä®ê~êÇ~Ö~êK=k™Öê~=Åáí~íW==

ÒsáÇ=âçääÉÖáÉê=ÇáëâìíÉê~ë=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=Ñê™ÖçêK=lÑí~=Éíí=ë®êëâáäí=íÉã~ÒI==

Òpí®åÇáÖ~=ä®ê~êã∏íÉå=çÅÜ=ÇáëâìëëáçåÉêÒK=

s~åäáÖí=î~ê=çÅâë™=~íí=ã~å=ìééÖ~î=ÇáëâìëëáçåÉê=ÉääÉê= áåÑçêã~íáçå= á=
~ääã®åÜÉí==
=

ÒcçêíÖ™ÉåÇÉ=ÇáëâìëëáçåÒI==

ÒaáëâìíÉê~ë=ãÉÇ=~ää~=çÑí~êÉÒI=

ÒhçåíáåìÉêäáÖ~= áåÑçêã~íáçåëã∏íÉåK=£ééÉåÜÉí= Ñ∏ê= ëóåéìåâíÉê= Ñê™å= éÉêëçå~J

äÉåÒI=

ÒpíìÇáÉêÉâíçêÉêå~= Ñ∏ê=ÖêìåÇJ=çÅÜ=Ñçêëâ~êìíÄáäÇåáåÖÉå=®ê=ÉñéÉêíÉêK=aÉ= áåÑçêJ

ãÉê~ê=îáÇ=ä®ê~êâçääÉÖáÉêÒK=

ÉääÉê=îá~=ÑçêãÉää~=ÖêìééÉêáåÖ~êW==
=

Òc~âìäíÉíëÑê™ÖçêÒI==

Òp®êëâáäÇ~=~êÄÉíëÖêìééÉê=ëçã=ëî~ê~ê=áåÑ∏ê=áåëíáíìíáçåëëíóêÉäëÉåÒK==

^î=ÇÉ=ãÉê=âçåâêÉí~=Ñ∏êëä~Ö=ëçã=Ö~îë=î~ê=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇåáåÖ=ÇÉí=
î~åäáÖ~ëíÉK=cçêãÉê=ëçã=å®ãåÇÉë=î~ê=íáää=ÉñÉãéÉäW==
=

ÒüíÉêâçãã~åÇÉ=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇåáåÖÒI==

ÒpÉãáå~êáÉê= é™= áåëíáíìíáçåÉåI=ãÉÇ= áåëíáíìíáçåÉåë= ÉÖå~= ä®ê~êÉ= çÅÜ= áÄä~åÇ= áåJ

ÄàìÇå~=Ö®ëíÉêI=çã=ÇáÇ~âíáëâ~=Ñê™ÖçêÒK=



=

OT=

a®êå®ëí=å®ãåÇÉë=âìêëî®êÇÉêáåÖ~êK==
k™Öê~=éêÉÑÉâíÉê=éÉâ~ÇÉ=é™=îáâíÉå=~î=äÉÇåáåÖI==

ÒdÉåçã=~íí=ìíëÉ=ê®íí=éÉêëçåÉê=íáää=íçåÖáî~åÇÉ=ÅÜÉÑÉêÒI==

Òk™Öçå=éÉêëçå=Ä∏ê=â®åå~=ëéÉÅáÉääí=~åëî~ê=Ñ∏ê=Ñê™Ö~åÒI==

ÒpíìÇáÉêÉâíçêÉêÒK=

bíí=é~ê=éêÉÑÉâíÉê=å®ãåÇÉ=ÄÉíóÇÉäëÉå=~î=ãÉåíçêëâ~é==

ÒjÉåíçêëâ~é=çÅÜ=ë~ã~êÄÉíÉ=ãÉää~å=åó~=ä®ê~êÉ=çÅÜ=ÉêÑ~êå~ÒI==

ÒcäÉê=ÉåÖ~ÖÉê~ÇÉ=ëçã=ãÉåíçêÉêÒK=

bíí=ÇáäÉãã~=ëçã=ÑäÉê~=éÉâ~ÇÉ=é™=î~ê=êÉëìêëÄêáëíÉå==
=

ÒiÉâíçêÉêå~=ã™ëíÉ=Ñ™=ãáåëâ~Ç=~êÄÉíëÄ∏êÇ~=Ñ∏ê=~íí=Ñ™=çêâ=~íí= àçÄÄ~=ãÉê=ãÉÇ=

éÉÇ~ÖçÖáëâ~=Ñê™ÖçêÒK=

ÒmêçÄäÉãÉí= ®ê= ~íí= ~ää~= ®ê= ëíêÉëë~ÇÉ= ~î= Éå= ëí®åÇáÖí=∏â~åÇÉ= ~êÄÉíëÄ∏êÇ~I=ãÉÇ=

ãáåëâ~åÇÉ= êÉëìêëÉêK=aÉí= Ñáååë= áåíÉ= íáÇ= Ñ∏ê= ~ääã®åå~= î®äãÉå~åÇÉ= ÇáëâìëëáçåÉêI=

çã=áåíÉ=~âìí~=éêçÄäÉã=ÇóâÉê=ìééK=a™=Ñ™ê=Ñê™Öçêå~=ëà®äîâä~êí=Ü∏ÖêÉ=éêáçêáíÉíÒK=

k™Öê~=ãÉå~ÇÉ=çÅâë™=~íí=ÇÉ=î~ê=å∏àÇ~=ãÉÇ=Üìê=ÇÉí=î~ê= áÇ~Ö=ìí~å=
~íí=å®êã~êÉ=éêÉÅáëÉê~I=å™Öê~=Åáí~íW==
=

Òpçã=ÜáííáääëÒI==

ÒkçÖ=Äê~=ëçã=ÇÉí=®êÒK=

k™Öê~=ìííêóÅâíÉ=ãÉê=~ääã®å=î®äîáäà~==
=

Òq~=íáääî~ê~=~ää~=ÖçÇ~=âê~ÑíÉêÒI==



=

OU=

Òpà®äîÑ~ääÉí= ~êÄÉí~ê= îá= âçåíáåìÉêäáÖí=ãÉÇ= ~íí= ìíîÉÅâä~=î™ê~=ìåÇÉêîáëåáåÖëÑçêJ

ãÉêÒK=

k™Öçå=éêÉÑÉâí=éÉâ~ÇÉ=é™=îáâíÉå=~î=~íí=ìééî®êÇÉê~=éÉÇ~ÖçÖáëâ~==
ãÉêáíÉêK=

q~ÄÉää=RK=eìê=íóÅâÉê=Çì=~íí=~êÄÉíÉí=ãÉÇ=éÉÇ~ÖçÖáâ=Ä∏ê=ÄÉÇêáî~ë=é™=Çáå=
áåëíáíìíáçå=Ñ∏ê=~íí=ìíîÉÅâä~ë\=TP=B=áåçã=epI=TR=B=áåçã=jc=ë~ãí=SP=
B=ëî~ê=áåçã=qkK=
=

qçí~äí=
B=

åZSP=

ep=
B=

åZPM=

jc=
B=

åZNS=

qk=
B=

åZNT=
i®ê~êã∏íÉåI=âçääÉÖáÉêI=ä®ê~êÇ~Ö~ê= ON= OP= S= OV=
aáëâìëëáçå=ìí~å=ëéÉÅáÑáÅÉêáåÖ=~î=
Ñçêìã=

NT= NT= NV= NU=

cçêãÉää~=ÖêìééÉêáåÖ~ê= NS= NT= OR= S=
iÉÇåáåÖ= NP= NP= S= NU=
^ääã®å=î®äîáäà~= V= NT= M= S=
mÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇåáåÖ= V= NP= M= NO=
hìêëî®êÇÉêáåÖ~ê= V= OM= M= M=
fåÑçêã~íáçåëÖáîåáåÖ= R= P= NO= M=
^âíáçåëáåêáâí~í= R= P= M= NO=
jÉåíçêëâ~é= N= T= M= M=
mÉÇ~ÖçÖáëâ~=ãÉêáíÉê= N= P= M= M=
k∏àÇ=ãÉÇ=åìä®ÖÉí= NN= T= NV= NO=
£åëâåáåÖ~êI=íKÉñK=çã=∏â~ÇÉ=êÉëìêëÉê= NS= NP= S= OV=
= = = = =
mêçÅÉåí=áåëíáíìíáçåÉê=ãÉÇW= = = = =
N=ãçÇÉää=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ= TR= ST= NMM= SQ=
O=ãçÇÉääÉê=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ= NQ= NT= M= OP=
P=ãçÇÉääÉê=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ= U= NM= M= NO=
Q=ãçÇÉääÉê=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ= P= T= M= M=
=
aÉ= î~åäáÖ~ëíÉ= Ñ∏êëä~ÖÉå= áåçã=qk= î~ê= ä®ê~êã∏íÉåI= âçääÉÖáÉê= çÅÜ=

ä®ê~êÇ~Ö~êI= áåçã=ep=âìêëî®êÇÉêáåÖ~ê=çÅÜ= áåçã=jc= ÑçêãÉää~= ÖêìéJ
éÉêáåÖ~êK=
=



=

OV=

TK=
î̂ëäìí~åÇÉ=Çáëâìëëáçå=âêáåÖ=

ìåÇÉêä®íí~åÇÉ=~î=éÉÇ~ÖçÖáëâ=
ìíîÉÅâäáåÖ=

mìí=áåíç=éê~ÅíáÅÉI=Äìí=Ñçê=Üçï=äçåÖ\=

f=Éå=Éãéáêáëâ=ìåÇÉêë∏âåáåÖ=~î=îáäâ~=Ñ~âíçêÉê=ëçã=Öóåå~í=éÉÇ~ÖçÖáëâ=
ìíîÉÅâäáåÖ=é™=~ãÉêáâ~åëâ~=ìåáîÉêëáíÉí= Ej~ëëó=çÅÜ=`çäÄÉÅâI=NVVQF=
âçã=ÉÑÑÉâíáî=äÉÇåáåÖ=é™=Ñ∏êëí~=éä~íëK=j~å=éÉâ~ÇÉ=çÅâë™=é™=îáâíÉå=~î=
Éå=âìäíìê= ëçã=â~ê~âíÉêáëÉê~ë=~î=~íí=ìåÇÉêîáëåáåÖÉå=Ü~ê=ÖçÇ=ëí~íìëI=
~íí=ÇÉí= Ñ∏êÉâçããÉê=ã™åÖ~=ÇáëâìëëáçåÉê= á=âçääÉÖáÉí=âêáåÖ=ìåÇÉêîáëJ
åáåÖëÑê™ÖçêI= ~íí= ÇÉí= ê™ÇÉê= à®ãäáâÜÉí= á= ìåÇÉêîáëåáåÖëëâóäÇáÖÜÉíÉå=
EáååÉÄ®ê~åÇÉ= ÄäK~K= ~íí= ®îÉå= éêçÑÉëëçêÉê= ìåÇÉêîáë~ê= é™=^Jåáî™FI= ~íí=
ëíìÇÉåíÉêå~ë=âìêëî®êÇÉêáåÖ~ê= íáääî~ê~í~ëI= ~íí=ã~å=~êÄÉí~ê=ãÉÇ=éÉÉê=
êÉîáÉï=~î=âçääÉÖçêë=ìåÇÉêîáëåáåÖI= ~íí=ã~å= Ñ~íí~ê=âçåëÉåëìëÄÉëäìí= á=
éçäáÅóÑê™Öçê= âêáåÖ= ìåÇÉêîáëåáåÖI= ë~ãí= ~íí= ÇÉí= ê™ÇÉê= êÉëéÉâí= Ñ∏ê=
™ëáâíëëâáäà~âíáÖÜÉíÉêK==
=
f= Éíí= éêçàÉâí= âêáåÖ= ëíìÇáÉêÉâíçêåë= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= äÉÇåáåÖëêçää= îáÇ=

rééë~ä~=ìåáîÉêëáíÉí= EbäãÖêÉåI=eÉÇáå= çÅÜ=qÜÉä~åÇÉêI= OMMMF= Ñê~ãJ
âçã=äáâå~åÇÉ=ëóåéìåâíÉêK=cê~ãÑ∏ê=~ääí=ÄÉíçå~ÇÉë=îáâíÉå=~î=~íí=äÉÇJ
åáåÖÉå=EéêÉÑÉâí=çÅÜ=ëíìÇáÉêÉâíçêF=îáë~ÇÉ=Éíí=~âíáîí= áåíêÉëëÉI=~íí=ÇÉí=
Ñ∏êÉâçã=ãóÅâÉí=áåíÉê~âíáçå=ãÉää~å=ä®ê~êå~I=~íí=ã~å=ÑáÅâ=îáÇÖ~=ëáå~=
éÉêëéÉâíáî=ÖÉåçã=~íí= Ñ™=áåéìí=ìíáÑê™åI=~íí=ã~å=Ü~ÇÉ=Éíí=∏ééÉí=âäáJ
ã~í= ë~ãí= ~íí=ã~å= Ü~ÇÉ=qfa>=dáÄÄë= ENVVRF= ëçã= ìåÇÉê=ã™åÖ~= ™ê=
~êÄÉí~í=ãÉÇ=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖ=îáÇ=léÉå=råáîÉêëáíó=á=båÖä~åÇI=
äáâëçã=îáÇ=lñÑçêÇ=_êççâÉë=ìåáîÉêëáíÉíÉíI=ãÉå~ê=~íí=Éå=ãóÅâÉí=ÉÑJ
ÑÉâíáî=Ñçêã=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ=®ê=~íí=ÄÉÇêáî~=~âíáçåëÑçêëâåáåÖ=á=ÇÉå=ÉÖå~=
ìåÇÉêîáëåáåÖÉåI=íKÉñK=áåíÉêîàì~=ëíìÇÉåíÉê=âêáåÖ=ÇÉê~ë=ëóå=é™=ìåÇÉêJ



=

PM=

îáëåáåÖÉåK=c∏ê=~íí=äóÅâ~ë=ãÉÇ=ìíîÉÅâäáåÖ=ÄÉÜ∏îë=ÇçÅâ=Éå=ã™åÖÑ~äÇ=
ãÉíçÇÉêK==
eìê=ëí®ããÉê=Ç™=ÇÉíí~=ãÉÇ=éêÉÑÉâíÉêå~ë=ìééÑ~ííåáåÖ=çã=éÉÇ~ÖçJ

Öáëâ=ìíîÉÅâäáåÖ\=aÉå=Ä®ëí~=∏îÉêÉåëëí®ããÉäëÉå=Ñ~ååë=á=Ñ∏êëä~ÖÉå=é™=
å™Öçå= Ñçêã= ~î= áåíÉê~âíáçå= âêáåÖ= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= Ñê™Öçê= Eä®ê~êã∏íÉåI=
âçääÉÖáÉêI=ä®ê~êÇ~Ö~êFI=ãÉÇ~å=äÉÇåáåÖÉåë=ÄÉíóÇÉäëÉ=ÉåÇ~ëí=Ñê~ãÜ∏ääë=
~î= å™Öê~= Ñ™= éêÉÑÉâíÉêK= ^íí= ÉåÄ~êí= ìíåóííà~= ÑçêãÉää~= ÖêìééÉêáåÖ~ê=
çÅÜLÉääÉê=ÖÉ=áåÑçêã~íáçå=Äêìâ~ê=á=ÇÉ=ÑäÉëí~=ìíîÉÅâäáåÖëë~ãã~åÜ~åÖ=
î~ê~= áåÉÑÑÉâíáîíK= mÉÇ~ÖçÖáëâ= ìíÄáäÇåáåÖ= â~å= î~ê~= ÉÑÑÉâíáîí= Ñ∏ê= Éå=
ÉåëâáäÇ=ä®ê~êÉI=ãÉå=ëçã=ìíîÉÅâäáåÖëãÉíçÇ=é™=Éå=áåëíáíìíáçå=ÄÉÜ∏îë=
ìééÑ∏äàåáåÖ=~î=ìíÄáäÇåáåÖÉå=é™=ã™åÖ~=çäáâ~=ë®ííI=áåíÉ=ãáåëí=ÖÉåçã=
~íí= í~= íáääî~ê~= ÇÉå= ÉåëâáäÇÉ= ä®ê~êÉå= ëçã= Ö™íí= âìêëK= _êáí= o∏ååÄ®Åâ=
âçåëí~íÉê~ÇÉ= îáÇ= Éå=ìééÑ∏äàåáåÖ= ~î= ÉÑÑÉâíÉå= ~î=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇJ
åáåÖ= îáÇ= rãÉ™= ìåáîÉêëáíÉí= ENVVTF= ~íí= áåëíáíìíáçåÉêå~= ë®ää~å= Ü~ÇÉ=
ÄÉêÉÇëâ~é=Ñ∏ê=~íí=í~=î~ê~=é™I=çÅÜ=Ñçêíë®íí~=ìíîÉÅâä~I=âìêëÇÉäí~Ö~êå~ë=
åóî®Åâí~= áåíêÉëëÉ= Ñ∏ê= ìåÇÉêîáëåáåÖëÑê™Öçê= çÅÜ= âî~äáíÉíëìíîÉÅâäáåÖK=
j~å=ë~âå~ÇÉ=íKÉñK=Éå=éÉÇ~ÖçÖáëâ=éçäáÅó=é™=áåëíáíìíáçåÉêå~=çÅÜ=ÇÉí=
Ñ~ååë=ÜÉääÉê=áåÖÉå=ÄÉêÉÇëâ~é=~íí=ìíåóííà~=ÇÉ=ãáåÇêÉ=éêçàÉâí~êÄÉíÉå=
ëçã=ÇÉäí~Ö~êå~=ëäìíÑ∏êí=ìåÇÉê=âìêëÉåK=o∏ååÄ®Åâ=êÉâçããÉåÇÉê~ê=Éå=
ã®åÖÇ=™íÖ®êÇÉêI=ÄäK~K==
=

• ìíÄáäÇåáåÖ= Ñ∏ê= ëíìÇáÉêÉâíçêÉê= á= éÉÇ~ÖçÖáëâí= äÉÇ~êëâ~é= ë~ãí= Éå=
ìééÇÉäåáåÖ=é™=ëí∏êêÉ=áåëíáíìíáçåÉê=á=Éå=éÉÇ~ÖçÖáëâ=çÅÜ=Éå=~ÇãáJ
åáëíê~íáî=ëíìÇáÉêÉâíçêëÇÉäI==

• áåëíáíìíáçåëìíîÉÅâä~ÇÉ=ã™äÇçâìãÉåí=âêáåÖ=î~Ç=ëçã=®ê=âî~äáíÉí=á=
ìåÇÉêîáëåáåÖÉåI==

• ãÉÇÉä=Ñ∏ê=éÉÇ~ÖçÖáëâí=ìíîÉÅâäáåÖë~êÄÉíÉ=é™=î~êàÉ=áåëíáíìíáçåI=

• ìíî®êÇÉêáåÖëëóëíÉã=ëçã=áåêáâí~ë=é™=ä®ê~åÇÉI=

• Ñçêìã=Ñ∏ê=êÉÖÉäÄìåÇå~=ÇáëâìëëáçåÉê=~î=ìåÇÉêîáëåáåÖÉåë=âî~äáíÉí=
çÅÜ=ìíîÉÅâäáåÖK=



=

PN=

aÉ=ÑäÉëí~=éêÉÑÉâíÉê=Ö~î=ÉåÄ~êí=Ñ∏êëä~Ö=é™=Éå=ãÉíçÇ=Ñ∏ê=éÉÇ~ÖçÖáëâ=
ìíîÉÅâäáåÖI=å™Öçí=ëçã=ë~ååçäáâí=âå~éé~ëí=®ê=ÉÑÑÉâíáîíK= f=ÇÉ=âçãÄáJ
å~íáçåÉê= ~î= ãÉíçÇÉê= ëçã= Ñ∏êÉëäçÖë= î~ê= ä®ê~êã∏íÉåI= âçääÉÖáÉê=
çÅÜLÉääÉê= ä®ê~êÇ~Ö~ê=ÇÉå=î~åäáÖ~ëíÉI=ÇîëK=ã~å=Ñ∏êçêÇ~ÇÉ=áåíÉê~âíáçå=
âêáåÖ=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=Ñê™ÖçêK=j~å=Ñ∏êçêÇ~ÇÉ=çÅâë™=îáÇÖ~ÇÉ=éÉêëéÉâíáî=á=
Ñçêã=~î=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíÄáäÇåáåÖ=êÉëéÉâíáîÉ=âìêëî®êÇÉêáåÖ~êK==



=



=

PP=

p~ãã~åÑ~ííåáåÖ=

Òp~áÇI=Äìí=åçí=ÜÉ~êÇKÒ=p~ãã~åÑ~ííåáåÖëîáë=â~å=ã~å=âçåëí~íÉê~=~íí=
ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éêçÖê~ããÉíI= íêçäáÖÉå= á= äáâÜÉí= ãÉÇ= ~åÇê~= éçäáÅóJ
éêçÖê~ãI=Ü~ê=Ü~Ñí=ëî™êí=~íí=å™=ìí=íáää=~ää~=ÄÉê∏êÇ~=é™=áåëíáíìíáçåëåáî™K=
sáëëÉêäáÖÉå=ëâáÅâ~ÇÉ=ìåáîÉêëáíÉíÉí=ÜÉã=éêçÖê~ããÉí=íáää=~ää~=~åëí®ääJ
Ç~=Ç™=ÇÉí=~åí~ÖáíëI=ãÉå=ÇÉíí~=å®ãåÇÉë=Éà=~î=ÇÉ=íáääÑê™Ö~ÇÉ=éêÉÑÉâJ
íÉêå~K=båäáÖí=Éå=Ñà®êÇÉÇÉä=~î=éêÉÑÉâíÉêå~=ÇáëíêáÄìÉê~ÇÉë=éêçÖê~ããÉí=
íáää=ä®ê~êå~=é™=áåëíáíìíáçåÉå=Ç™=ÇÉí=âçã=ìí=çÅÜ=ÇÉí=Ñ~ååë=íáääÖ®åÖäáÖí=
å™Öçåëí~åë=é™=Ü®äÑíÉå=~î=áåëíáíìíáçåÉêå~K=^íí=ÉåÄ~êí=Ñ™=éêçÖê~ããÉí=
ÜÉã=ÉääÉê= á=éçëíÑ~ÅâÉí=ãÉÇÑ∏ê=ÇçÅâ= áåíÉ=~ìíçã~íáëâí=~íí=ã~å=î~êÉ=
ëáÖ=ä®ëÉê=ÇÉí=ÉääÉê=Ñ∏êëí™ê=ÇÉíK=aÉí=ÄÉÜ∏îÉê=®îÉå=Ñáåå~ë=Éå=ÄÉêÉÇëâ~é=
Ñ∏ê= ~íí= áåÑçêãÉê~= åó~åëí®ääÇ= éÉêëçå~ä= çã= éêçÖê~ããÉíK= bå= ë™Ç~å=
ÄÉêÉÇëâ~é=ìééÖ~îë=ÉåÄ~êí= ~î=Éå=éêÉÑÉâí=çÅÜ=Ç™= á= Ñçêã=~î=Éå=å®íJ
~ÇêÉëëK==
=
ÒeÉ~êÇI= Äìí= åçí= ìåÇÉêëíççÇKÒ= c∏ê= ~íí= âìåå~= Ñ∏êëí™= éêçÖê~ããÉíë=

áååÉÄ∏êÇ=ÄÉÜ∏îë=ÇáëâìëëáçåÉê=á=âçääÉÖáÉíI=îáäâÉí=ÉåÄ~êí=Ñ∏êÉâçããáí=
îáÇ=Éå=Ü~åÇÑìää=áåëíáíìíáçåÉêK==
=
ÒråÇÉêëíççÇI=Äìí=åçí=éìí=áå=éê~ÅíáÅÉKÒ=aêóÖí=Ü®äÑíÉå=~î=éêÉÑÉâíÉêå~=

Ü~ÇÉ=~åî®åí=ëáÖ=~î=éêçÖê~ããÉí=é™=å™Öçí=ë®ííK=bå=ÑÉãíÉÇÉä=ìééÖ~î=
~íí=ÇÉ=Ü~ÇÉ=~åî®åí=éêçÖê~ããÉí=Ñ∏ê=éä~åÉêáåÖI=Ñ∏êåóÉäëÉ=çÅÜ=ìíîÉÅâJ
äáåÖ= çÅÜ= ë~ÇÉ= ëáÖ= Ñ∏êë∏â~= Ñ∏äà~= ÇÉíK=aÉåå~= íóé= ~î= ìíí~ä~åÇÉå= Ñê™å=
äÉÇåáåÖÉå= Öóåå~ê= á= Ü∏Ö= Öê~Ç=éêçÖê~ããÉíë= áãéäÉãÉåíÉêáåÖK=^íí= Ñ™=
ÇáëâìíÉê~= âêáåÖ= áååÉÜ™ääÉí= á= éêçÖê~ããÉí=çÅÜ=~ééäáÅÉê~=ÇÉí= îáÇ=ìíJ
îÉÅâäáåÖÉå=~î=ìåÇÉêîáëåáåÖÉå=ÄáÇê~ê=íáää=Ñ∏êëí™ÉäëÉ=çÅÜ=Ñ∏ê~åâêáåÖ=~î=
í~åâÉÖ™åÖ~êå~=çÅÜ=â~å=á=Ä®ëí~=Ñ~ää=Ö∏ê~=~íí=ã~å=ëçã=ä®ê~êÉ=áåíÉÖêÉJ
ê~ê=í~åâ~êå~=ãÉÇ=ëáå=ÉÖÉå=ëóå=é™=ä®ê~êêçääÉå=çÅÜ=îáää=íáää®ãé~=ÇÉãK=
c∏ê=~íí=âìåå~=~åî®åÇ~=ëáÖ=~î=éêçÖê~ããÉí= á= ëáå=ìåÇÉêîáëåáåÖ=âê®îë=
ÇçÅâ=®îÉå=âìåëâ~éÉê=á=Üìê=ã~å=éê~âíáëâí=â~å=íáää®ãé~=í~åâ~êå~K=bå=
ÑÉãíÉÇÉä=ãÉå~ÇÉ=Ü®ê= ~íí=éêçÖê~ããÉí=Ö~î= ëí∏Ç= Ñ∏ê= ~íí=ìééãìåíê~=
ÉääÉê=âê®î~=~íí=ä®ê~êÉ=ÖáÅâ=ìåáîÉêëáíÉíë=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=âìêëK=c∏ê=ÇÉ=ä®ê~J
êÉ= ëçã=ÇÉäí~ê= á=ìåáîÉêëáíÉíÉíë=éÉÇ~ÖçÖáëâ~= âìêë=∏â~ê= ÅÜ~åëÉêå~= Ñ∏ê=



=

PQ=

~íí= éêçÖê~ããÉí= ëâ~= áãéäÉãÉåíÉê~ë= á= ìåÇÉêîáëåáåÖÉåI= ëéÉÅáÉääí= çã=
ÇÉ=ÄÉêÉÇë=ã∏àäáÖÜÉí=~íí= Ñ∏äà~=ìéé=ÇÉå=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=âìêëÉå=ãÉÇ=Éå=
Ñ~âìäíÉíëÑ∏êä~ÖÇ= ®ãåÉëÇáÇ~âíáëâ= é™ÄóÖÖå~Ç= ÉåäáÖí= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~=
éêçÖê~ããÉíë=Äáä~Ö~K=
=
Òmìí= áåíç=éê~ÅíáÅÉI=Äìí= Ñçê=Üçï= äçåÖKÒ= f=ÇÉ=Ñ~ää= ä®ê~êÉ=Ä™ÇÉ= Ñ∏êëí™íí=

éêçÖê~ããÉíë=áååÉÄ∏êÇI=~ÅÅÉéíÉê~í=í~åâÉÖ™åÖ~êå~=çÅÜ=Ü~Ñí=Ñ∏êã™Ö~=
~íí=çãë®íí~=ÇÉã=á=ëáå=ìåÇÉêîáëåáåÖ=ë™=Ö®ääÉê=Ñ∏ê=Ñçêíë~íí=íáää®ãéåáåÖ=
~íí=ÇÉëë~=ä®ê~êÉ=â®ååÉê=ëí∏Ç=á=âçääÉÖáÉí=çÅÜ=~íí=ÇÉí=Ñáååë=Éå=éÉÇ~ÖçJ
Öáëâ=äÉÇåáåÖ=ëçã=ìééãìåíê~êI=Ñ∏äàÉê=ìéé=çÅÜ=ìåÇÉêä®íí~ê=Ñ∏ê=ä∏ë~åJ
ÇÉí= ~î= éêçÄäÉã= ëçã=â~å= ìééëí™K= c∏ê= ÇÉ= åó~= ä®ê~êÉ= ëçã=ÇÉäí~Öáí= á=
ÇÉå=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=âìêëÉå=âê®îë=®îÉå=ë™Ç~å~=ÑêáÜÉíëÖê~ÇÉê=é™=áåëíáíìJ
íáçåÉå=~íí=ÇÉ=Ñ™ê=ã∏àäáÖÜÉíÉê=~íí=éê∏î~=åó~=ãÉíçÇÉêK=eìêìîáÇ~=ÇÉëë~=
çãëí®åÇáÖÜÉíÉê=ê™ÇÉê=â~å=ÇçÅâ=Éà=ÄÉëî~ê~ë=~î=ÇÉåå~=Éåâ®íK===
=
jçí=Ä~âÖêìåÇ=~î=Ää~åÇ=~åå~í=ÇÉíí~=Ü~ê=rmfS= =îáÇí~Öáí=åÉÇ~åëí™J

ÉåÇÉ=™íÖ®êÇÉê=Ñ∏ê=~íí=ìåÇÉêä®íí~=éêçÖê~ããÉíë=áãéäÉãÉåíÉêáåÖK=
=

• ríÄáäÇåáåÖ=Ñ∏ê=ëíìÇáÉêÉâíçêÉê=á=éÉÇ~ÖçÖáëâí=äÉÇ~êëâ~é=ãÉÇ=Ñçâìë=
é™=çäáâ~=îÉêâíóÖ= Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ=~î=ìåÇÉêîáëåáåÖÉåK=aÉåå~=ìíJ
ÄáäÇåáåÖ=î®åÇÉê=ëáÖ=íáää=ëíìÇáÉêÉâíçêÉê=áåçã=~ää~=îÉíÉåëâ~éëJ
çãê™ÇÉå=çÅÜ=ÖÉë=î~ê=íêÉÇàÉ=íÉêãáåK=ríÄáäÇåáåÖÉå=Ü~ê=Üáííáääë=
êáâí~íë= ãçí= ëíìÇáÉêÉâíçêÉê= áåçã= ÖêìåÇìíÄáäÇåáåÖÉåI= ãÉå=
Ñê™å=çÅÜ=ãÉÇ=OMMR=âçããÉê=Éå=ë®êëâáäÇ=âìêë=~íí=ÉêÄàìÇ~ë=íáää=
ëíìÇáÉêÉâíçêÉê=áåçã=Ñçêëâ~êìíÄáäÇåáåÖÉåK=

=
• aáëâìëëáçåÉê=ìíÉ=é™=áåëíáíìíáçåÉêå~=âêáåÖ=ÇÉí=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=éêçJ

Öê~ããÉíK= kÉÇ~å= ÄÉëâêáîë= ìééä®ÖÖåáåÖÉå= ~î= ÇÉíí~= ëKâK= áãJ
éäÉãÉåí~íáçåëéêçàÉâí=äáíÉ=ãÉê=ÇÉí~äàÉê~íK==

=

============================== ==================
S=íáÇáÖ~êÉ=båÜÉíÉå=Ñ∏ê=ìíîÉÅâäáåÖ=çÅÜ=ìíî®êÇÉêáåÖ=



=

PR=

fãéäÉãÉåí~íáçåëéêçàÉâíÉí==

mêçàÉâíÉí=é™Ä∏êà~ÇÉë=î™êÉå=OMMN=çÅÜ=ÑçâìëÉê~ê=ä®ê~êÉë=çÅÜ=ëíìÇÉåJ
íÉêë=éÉêëéÉâíáî=é™=ÇÉí=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=éêçÖê~ã=ëçã=rééë~ä~=ìåáîÉêëáJ
íÉí= ~åíçÖ= NVVSK= mêçàÉâíÉí= Çêáîë= á= ë~ãê™Ç=ãÉÇ= áåëíáíìíáçåÉêå~= çÅÜ=
ëóÑí~ê= íáää= ~íí= ëí~êí~= Éå= âçåëíêìâíáî= çÅÜ= éêçÄäÉãä∏ë~åÇÉ= Çáëâìëëáçå=
é™=ÉåëâáäÇ~=áåëíáíìíáçåÉê=âêáåÖ=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=Ñê™Öçê=ëçã=ìééäÉîë=îáâJ
íáÖ~I=ãÉå=ëî™ê~=~íí=Ñ™=~íí=ÑìåÖÉê~=á=îÉêâäáÖÜÉíÉåK=aÉ=ÖçÇ~=ÉñÉãéÉä=
ëçã=ÇÉëë~=ÇáëâìëëáçåÉê=ÖÉåÉêÉê~ê=ëâ~=Ñ∏êãÉÇä~ë=íáää=~åÇê~=ä®ê~êÉ=é™=
ìåáîÉêëáíÉíÉí=á=Ñçêã=~î=Éå=áÇ¨ÄçâK==
=

mêçàÉâíÉíë=ëóÑíÉå=

• iÉî~åÇÉÖ∏ê~=ÇÉí=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=éêçÖê~ããÉíX=

• póåäáÖÖ∏ê~= âçääÉÖáÉíë= áåëí®ääåáåÖ= íáää= ÅÉåíê~ä~= éÉÇ~ÖçÖáëâ~=
Ñê™Öçê=ìê=ÇÉíí~=éêçÖê~ãX=

• pí~êí~= áåëíáíìíáçåëÄìåÇå~= ÇáëâìëëáçåÉê= âêáåÖ= ÅÉåíê~ä~= éÉÇ~J
ÖçÖáëâ~=Ñê™Öçê=Ç®ê=ä®ê~êÉ=çÅÜ=ëíìÇÉåíÉêë=éÉêëéÉâíáî=ã∏íëX==

• råÇÉêä®íí~= âçääÉÖá~ä= ë~ãîÉêâ~å= Ñ∏ê= ~íí= ä∏ë~= î®ëÉåíäáÖ~= çÅÜ=
ÖÉãÉåë~ãã~=Ñê™Öçê=âêáåÖ=ìåÇÉêîáëåáåÖÉåX=



=

PS=

mêçàÉâíÉíë=ìééä®ÖÖåáåÖ==

aÉå=ÅÉåíê~ä~= áÇ¨å=®ê= ~íí= ëéÉÖä~=î~êàÉ= ä®ê~êâçääÉÖáìãë= EçÅÜ= ëíìÇÉåJ
íÉêëF= ëóå= é™= ë~ãã~= ÖêìåÇä®ÖÖ~åÇÉ= Ñê™Öçê= á= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éêçJ
Öê~ããÉíK= c∏ê= ~íí= Ö∏ê~= ÇÉíí~= Ü~ê= Éå= Éåâ®í= ë~ãã~åëí®ääíë= ìíáÑê™å=
âçåâêÉíáëÉêáåÖ= ~î= ÇÉí= éÉÇ~ÖçÖáëâ~= éêçÖê~ããÉíë= Ñóê~= ÜìîìÇçãê™J
ÇÉåW==

• ìåÇÉêîáëåáåÖI==
• ëíìÇÉåíÉêå~ë=êçääI==
• éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖI=
• ä®ê~êå~ë=~êÄÉíëãáäà∏K==
=

båâ®íÉå=ÄÉëí™ê=~î=OP=é™ëí™ÉåÇÉå=çÅÜ=í~ê=Å~=NM=ãáåìíÉê=~íí=Ñóää~=áK=
píìÇÉåíÉê=çÅÜ=ä®ê~êÉ=ÄÉëî~ê~ê=ë~ãã~=Ñê™Öçê=î~Ç=Ö®ääÉê=ìåÇÉêîáëåáåÖ=
çÅÜ=ëíìÇÉåíêçääI=ãÉÇ~å=ÉåÄ~êí=ä®ê~êå~=ÄÉëî~ê~ê=Ñê™Öçê=âêáåÖ=~êÄÉíëJ
ãáäà∏=çÅÜ=éÉÇ~ÖçÖáëâ=ìíîÉÅâäáåÖK=
s~êàÉ=é™ëí™ÉåÇÉ=ëâ~íí~ë=é™=Éå=ÑóêÖê~ÇáÖ=ëâ~ä~=çÅÜ=ìíáÑê™å=íî™=ÇáãÉåJ
ëáçåÉêW=ÄÉÇ∏ãåáåÖ=~î=Üìê=îáâíáÖ= Ñê™Ö~å=®êI= êÉëéÉâíáîÉ= á=îáäâÉå=Öê~Ç=
ÇÉå=ìééÑóääëK=
=
m™=Éíí=ìééÑ∏äàåáåÖëã∏íÉ=çã=Åáêâ~=íêÉ=íáãã~êI=éêÉëÉåíÉê~ë=êÉëìäJ

í~íÉå=~î=Éåâ®íÉêå~K=f=ëã™ÖêìééÉê=Üà®äéë=ä®ê~êÉ=çÅÜ=ëíìÇÉåíÉê==
Ç®êÉÑíÉê=™í=~íí=~å~äóëÉê~=í®åâÄ~ê~=ÜáåÇÉê=Ñ∏ê=ë™Ç~åí=ëçã=áåíÉ=ÑìåÖÉJ
ê~ê=ë™=Äê~=ëçã=ã~å=∏åëâ~êI= í~=Ñ~ëí~=é™=ÜáåÇÉê=ëçã=Ö™ê=~íí=é™îÉêâ~=
ë~ãí=Ñ∏êÉëä™=âçåâêÉí~=ä∏ëåáåÖ~êK=jáååÉë~åíÉÅâåáåÖ~ê=Ö∏êë=çÅÜ==
ÇáëâìíÉê~ë= ëÉå~êÉ=ãÉÇ=ÇÉå=éÉÇ~ÖçÖáëâ~= äÉÇåáåÖÉå=é™= áåëíáíìíáçåÉå=
ëçã= ®îÉå= ìíÑçêã~ê= Éå= âçåâêÉí= éä~å= Ñ∏ê= áãéäÉãÉåíÉêáåÖÉå= ~î= ÇÉ=
ä∏ëåáåÖ~ê= ëçã=ÄÉÇ∏ãë= êÉ~äáëÉêÄ~ê~K=eáííáääë=Ü~ê=PM= áåëíáíìíáçåÉê=é™=
ÇÉí= Üìã~åáëíáëâJë~ãÜ®ääëîÉíÉåëâ~éäáÖ~= çãê™ÇÉí= ÇÉäí~Öáí= çÅÜ= ÑÉã=
áåëíáíìíáçåÉê=áåçã=ÇÉí=íÉâåáëâJå~íìêîÉíÉåëâ~éäáÖ~=çãê™ÇÉíK=mêçàÉâJ
íÉí= ÉêÄàìÇë= ëìÅÅÉëëáîí= íáää= ~ää~= áåëíáíìíáçåÉê= áåçã= ìåáîÉêëáíÉíÉíK



=

PT=

oÉÑÉêÉåëÉê=

bäãÖêÉå=jI=eÉÇáå=^I=qÜÉä~åÇÉê=hK=lÅÜ=éä∏íëäáÖí=î~ê= à~Ö=ëíìÇáÉêÉâJ
íçêK=bå=ÄÉäóëåáåÖ=~î=ëíìÇáÉêÉâíçêëêçääÉå=çÅÜ=ÇÉëë=ìíîÉÅâäáåÖëã∏àäáÖJ
ÜÉíÉêK=o~ééçêí=åê=OMI=rçrJ=ÉåÜÉíÉåI=OMMM=
=

dáÄÄë= dK= `Ü~åÖáåÖ= äÉÅíìêÉêë…= ÅçåÅÉéíáçåë= çÑ= íÉ~ÅÜáåÖ= ~åÇ= äÉ~êåáåÖ=
íÜêçìÖÜ=~Åíáçå= êÉëÉ~êÅÜK=rê=_êÉï=^=EÉÇFK=aáêÉÅíáçåë= áå= ëí~ÑÑ=ÇÉîÉäJ
çéãÉåíK=_ìÅâáåÖÜ~ãW=pçÅáÉíó=Ñçê=oÉëÉ~êÅÜ=áåíç=eáÖÜÉê=bÇìÅ~íáçå=
C=léÉå=råáîÉêëáíó=mêÉëëI=NVVR=
=

j~ëëó=tcI=`çäÄÉÅâ=`K=lîÉêÅçãáåÖ= ÒÜçääçïÉÇÒ= ÅçääÉÖá~äáíóK=`Ü~åÖÉ=
NVVQXOSW=NMJOMK=
=

o∏ååÄ®Åâ=_K=kó~= î®Ö~ê= Ñ∏ê= éÉÇ~ÖçÖáëâí= ìíîÉÅâäáåÖë~êÄÉíÉ= ÖÉåçã= ëóJ
ëíÉãéÉêëéÉâíáîK=c∏êÉÇê~Ö=îáÇ=e∏ÖëâçäÉîÉêâÉíë=âçåÑÉêÉåë=hî~äáíÉí=çÅÜ=
Ñ∏êÄ®ííêáåÖë~êÄÉíÉ=VJNM=à~åì~êá=NVVTI=rééë~ä~K=





 
 

 

Enkät 
 
Instruktioner 
 
 
 
Vi ber dig besvara frågorna utifrån din befattning som prefekt, ställföreträdande 
prefekt eller biträdande prefekt. 
 
 
 
Returnera enkäten i det bifogade svarskuvertet så snart som möjligt. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
GLÖM INTE ATT FYLLA I FÖLJANDE: 
 
 
 
 
 Uppgiftslämnare: 
 
 
  Befattning: 
 
 
  Institution: 
 
 
 
Ovanstående information behövs dels för att bland annat göra jämförelser mellan 
vetenskapsområden och mellan fakulteter, dels för att kunna skicka påminnelser. 
 



 
 

 

 1. Hur länge har du varit verksam som prefekt vid din institution? 
 

Sedan år: 
 
 
 
 2. Vad är, enligt dig, det främsta syftet med ett policyprogram? 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

3. Är universitetets policyprogram tillgängliga vid din institution? 
 
  
  Jämställdhetsplan  Ja  Nej  Vet ej 

 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
   
 
  Program mot sexuella trakasserier  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
   
 
  Pedagogiskt program  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
   
 
  Personalpolitiskt program  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
 



 
 

 

 4. Har universitetets policyprogram använts under din tid som prefekt vid din 
institution? 

 
 
  Jämställdhetsplan  Ja  Nej  Vet ej 

 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
   
 
  Program mot sexuella trakasserier  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
 
 
  Pedagogiskt program  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
   
 
  Personalpolitiskt program  Ja   Nej  Vet ej 
 
  Om Ja, på vilket sätt? 
 
 
 
 
   
 5. Vilken betydelse tror du följande faktorer har för policyprogrammens  
  genomslagskraft vid din institution? 
   Markera en siffra på den graderade skalan 
       
   Marginell Avgörande 
   betydelse    betydelse 
  Ekonomiska förutsättningar 1 2 3 4 5 6 
  Förutsättningar att avsätta tid 1 2 3 4 5 6 
  Jämställdhetsfrågornas status 1 2 3 4 5 6 
  De pedagogiska frågornas status 1 2 3 4 5 6 
  De personalpolitiska frågornas status 1 2 3 4 5 6 
  Information från förvaltningen 1 2 3 4 5 6 
  Årlig utvärdering av förvaltningen 1 2 3 4 5 6 
 
 Annat: 1 2 3 4 5 6 
 



 
 

 

  
 6.  Hur tycker du att utformningen av policyprogrammen kan förbättras? 
 
    
   Jämställdhetsplanen: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
   Programmet mot sexuella trakasserier: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
   Pedagogiska programmet: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
  
   Personalpolitiska programmet: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 



 
 

 

 
 7. Hur tycker du att arbetet med jämställdhet, sexuella trakasserier, pedagogik och 

personalpolitik bör bedrivas på din institution för att utvecklas? 
 
 
   Jämställdhet: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
   Sexuella trakasserier: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
   Pedagogik: 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
  
   Personalpolitik: 
 
 
 
 
 
 

Tack för din medverkan! 
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Dnr: Datum: 1996-12-09
Beslutsfattare: Rektor Ansvarig enhet:

Enheten för utveckling
och utvärdering

Pedagogiskt program

Pedagogiskt program för Uppsala universitet
Utbildning och forskning

Utbildning, forskning och forskningsinformation är universitetets
huvuduppgifter. Förutsättningarna för lärares och forskares arbete skall
utformas så att dessa uppgifter går att förena.

All utbildning skall karaktäriseras av ett vetenskapligt sätt att tänka och
arbeta. Detta kräver en nära samverkan mellan forskning och
undervisning. Verksamheten skall bedrivas under kontinuerligt
beaktande av förändringar i omvärlden och internationella utblickar.

Ett mål är att alla lärare skall ha både forskarutbildning och pedagogisk
utbildning.

Grundutbildningen vid Uppsala universitet genomförs i en forskningsmiljö och bör
i hög grad präglas av närhet till aktivt vetenskapligt arbete.

Utbildningen skall vila på vetenskaplig grund och beprövad erfarenhet. I detta
ligger bl a att utbildningsplanering och undervisning skall präglas av strävan att
meddela ett högklassigt innehåll och att utgå från och genomföras i enligt med
vad forskning och erfarenhet visat främjar en inlärning som präglas av förståelse
och kritiskt tänkande.

Undervisningen skall utgå från grundläggande vetenskapliga teorier och metoder
och beakta forskningens senaste rön. Den skall genomföras på ett sådant sätt
att den vetenskapliga kunskapen görs begriplig och därigenom tillgänglig för de
studerande.

Alla lärare bör genom egen forskning eller på annat sätt aktivt engagera sig i
och ta del av den forskning och kunskapsutveckling som pågår inom det egna 
ämnesområdet.

Universitetets lärare och forskare skall uppmuntras att utanför universitetet
informera om forskningsrön.

Kommentar

Det är viktigt att alla som forskar vid institutionen, även de som för tillfället eller
eljest inte verkar som lärare, deltar i återkommande diskussioner om var ämnet
står och hur utbildningen skall utformas. En disciplin förändras ständigt, ny
kunskap tillfogas, gammal kunskap underkänns och nya perspektiv tillkommer.
Av denna anledning måste grundutbildningens inriktning ständigt på nytt
diskuteras ur forskningens synpunkt. I första hand måste den diskussionen gälla
utbildningens innehåll och dess relation till forskningen men indirekt kan även
undervisningsformer och examination beröras.

Kvalitet i utbildning och undervisning

Universitetets självklara mål är att all utbildning och undervisning skall
hålla hög kvalitet. Vad detta konkret innebär måste kontinuerligt
avgöras och formuleras i de olika sammanhang där utbildning och
undervisning bedrivs.

Kvalitet är ett relativt och dynamiskt begrepp och dess innebörd kan
aldrig entydigt eller slutgiltigt bestämmas.

Allas delaktighet är en grundförutsättning för hög kvalitet.

Utveckling av den pedagogiska verksamheten är en del av universitetets
kvalitetsarbete och bör präglas av samma grundsyn som kvalitetsarbetet i stort.



Arbetet med att utveckla den pedagogiska kvaliteten skall utgå från ett
helhetsperspektiv på utbildning, där hänsyn tas till den mångfald av
omständigheter som i samverkan påverkar såväl förloppet av en utbildning som
det resultat den ger.

Utmärkande för ett framgångsrikt kvalitetsarbete är att det ständigt pågår och
att alla som berörs av verksamheten tar del i det och känner ansvar för det.

Åtgärder som syftar till att höja kvaliteten inom utbildningen måste riktas till alla
som arbetar med den. I första hand gäller det lärare och studenter, men även 
övrig personal och ledningsorgan på olika nivåer berörs.

Jämställdhet är en viktig kvalitetsfaktor. Både kvinnor och mäns perspektiv och
erfarenheter skall tillvaratas såväl vid utbildningsplanering som i undervisningen.

Kommentar

Centralt i universitetets syn på hur kvalitetsarbetet bör bedrivas är att det bäst
sker nära den verksamhet det gäller. För kvalitetsutvecklingen inom det
pedagogiska området innebär detta att arbetet i stor utsträckning måste
bedrivas inom program och institutioner, och att det därför kan få olika
utformning inom skilda delar av universitetet. Inom ramen för de generella mål
och riktlinjer som anges i universitetets pedagogiska program måste stor frihet
råda för olika institutioner och andra enheter att efter egna behov vidta åtgärder
som är anpassade till den egna särarten.

Ett gemensamt ansvar

Alla som samverkar inom utbildning och undervisning har ett
gemensamt ansvar för utbildningskvaliteten.

Ledningens inställning och agerande formar de grundläggande
förutsättningarna för det pedagogiska arbetet. Detta gäller på alla
nivåer.

Alla anställda inom universitetet bidrar på olika sätt till  kvaliteten i
verksamheten.

Till ledningens uppgifter hör att inom institutioner och andra enheter verka för
ett gott arbetsklimat och för att tydliggöra allas betydelse och ansvar.

Lärare och studenter är huvudaktörer i utbildningen. Inom givna yttre ramar har
de ett gemensamt ansvar för resultatet. Studenten ansvarar själv för sina
studier och sin inlärning. Lärarens uppgift är att på bästa sätt, genom
undervisning eller annorledes, stödja den studerande i arbetet med att nå
utbildningsmålen.

Studenter och lärare har ett gemensamt ansvar för att genom målmedvetet
arbete och konstruktiv kritik utveckla de egna insatserna och verksamheten i 
övrigt.

De av universitetets anställda som arbetar med utbildningsstödjande uppgifter
av teknisk eller administrativ karaktär gör betydelsefulla insatser för
utbildningskvaliteten inte endast genom de servicefunktioner de fyller utan även
genom att kontinuerligt bidra till att forma universitetets ansikte utåt.

Kommentar

Det är väsentligt att tydliggöra på vilket sätt olika personalkategoriers insatser
påverkar utbildningens resultat. Erkänsla för den enskildes betydelse ger
förutsättningar för delaktighet och ansvarskänsla hos alla. Detta ger i sin tur
goda förutsättningar för framgång i kvalitetsarbetet.

Genom ledningens inställning till utbildningens betydelse inom universitetets
verksamhet som helhet och värdet av goda pedagogiska insatser påverkas de
pedagogiska möjligheterna på ett avgörande sätt. Såväl universitetsledningen
som ledningen inom fakulteter och institutioner har härigenom ett särskilt ansvar
för utbildningskvaliteten.

I det pedagogiska ledningsansvaret ingår att verka för att man vid planering av
utbildning och kurser väljer sådana arbets- och undervisningsformer som bidrar
till att hos de studerande utveckla förmågan till självständigt och kritiskt
tänkande.

Det är viktigt att de förväntningar och krav universitetsstudier ställer klargörs i
början av studierna och att den studerande ges hjälp att snabbt utveckla 
ändamålsenliga studievanor. Studievägledning är därvid en viktig funktion, men
det är betydelsefullt att vid sidan därav alla lärare känner ansvar för att så sker.



Institutionen som pedagogisk miljö

Den anda som präglar en arbetsplats formar den verksamhet som
bedrivs där.

En gynnsam pedagogisk miljö inom institutionen är grundläggande för
möjligheterna att åstadkomma utbildning av hög kvalitet.

Ett positivt arbetsklimat ökar möjligheterna att bedriva och utveckla
verksamheten på ett sätt som främjar god kvalitet och ett effektivt
resursutnyttjande. Delaktighet, medinflytande och medansvar bör prägla
institutionens verksamhet i stort likaväl som kursinnehåll, arbetssätt och
examination.

Det är institutionsledningens ansvar att inom institutionen skapa förutsättningar
för en pedagogisk miljö som främjar utbildningskvaliteten.

Kommentar

Förhållanden av betydelse för en god pedagogisk miljö är till exempel

-att alla känner ansvar för verksamheten och har möjlighet att påverka beslut
och arbetsrutiner
-att de studerande uppfattas som medarbetare och på lämpligt sätt integreras i
institutionens arbete.
-att man ser den tekniskt-administrativa personalens betydelse och tar vara på
deras kompetens 
-att undervisning och pedagogiskt utvecklingsarbete värdesätts 
-att i verksamhetsplaneringen tid och utrymme avsätts för lärarnas
kompetensutveckling
-att det finns ett öppet och konstruktivt erfarenhets- och meningsutbyte kring
pedagogiska frågor
-att på institutionen finns forum och utrymme för pedagogisk debatt.

Studenten i centrum

Universitetet har samhällets uppdrag att inom givna mål och ramar
arrangera utbildningar med olika inriktning. Sett ur detta externa
perspektiv är utbildningen till  för att tjäna samhället och dess behov.

Ur ett internt perspektiv står däremot de studerande och deras behov i
centrum. Utbildningen inom universitetet är till  för dem. Den skall
utformas så att de ges tillfälle att tillägna sig de kunskaper, färdigheter
och förhållningssätt som anges i utbildningsmålen.

Studenterna skall när de kommer till universitetet tas emot på ett sådant sätt
att de så snabbt som möjligt kommer in i universitetskulturen och får möjlighet
att bedriva sina studier på ett konstruktivt sätt.

Det pedagogiska arbetet är till för att stödja studenterna i deras studier och
skall i alla sammanhang utformas med detta för ögonen.

Olikheter mellan studerande skall beaktas och användas som en resurs i
utbildningen. Särskilt viktigt är att uppmärksamma kvinnor och mäns olika
perspektiv, samt skillnader i kulturell bakgrund mellan olika studerande.

Utbildningar inom universitetet skall planeras och genomföras utifrån synen på
läraren som handledare och studenten som medarbetare. Som i varje annan
arbetssituation är medarbetarrollen förenad med såväl skyldigheter som
rättigheter.

De studerandes synpunkter skall inhämtas bl a genom kursvärderingar.

Kommentar

Universitetsstudier skiljer sig från arbetet i skolan. Studenterna bör därför
erbjudas en introduktion som ger information om universitetsstudiers
uppläggning och krav och få hjälp att utveckla ett ändamålsenligt
förhållningssätt och goda studievanor.

Utbildningar och kurser skall planeras så att uppläggning, undervisning och
examination underlättar förvärvandet av de kunskaper, färdigheter och
förhållningssätt som anges i utbildningsmålen. Härvid bör särskilt framhållas att
viktiga mål för universitetsstudier är att ge studenterna förmåga till självständig
och kritisk bedömning och förmåga att söka kunskap samt att självständigt lösa
problem. All kursplanering och undervisning skall utformas så att den främjar
detta mål.



Som medarbetare i utbildningen har studenterna en unik kännedom om hur
utbildningsprocessen fungerar, såväl vad gäller uppläggning och undervisning
som det egna engagemanget och insatserna. I kursvärderingar bör utöver
kursens innehåll och uppläggning såväl lärarens som den studerandes insatser
värderas. I de fall då önskade förändringar inte kan genomföras på grund av
ramfaktorer av olika slag skall detta klargöras för de studerande.

Professionalism i lärarrollen

De krav som i dag ställs på en universitetslärare är stora och
mångfacetterade. Universitetets mål är att dess lärare skall fungera
professionellt och väl svara mot dessa krav.

På alla nivåer inom universitetet bör eftersträvas att utforma krav,
förutsättningar och praktiska förhållanden så att universitetets lärare
har möjlighet att genomföra sin uppgift på ett professionellt sätt.

Till lärarprofessionalismen hör att inte bara vara väl förtrogen med det innehåll
man skall undervisa om, utan även att veta hur man gör detta på ett sådant
sätt att utbildningsmålen nås.

En professionell lärare är förtrogen med olika undervisningsformer och
eftersträvar att i varje situation välja den som bäst stöder de studerandes
inlärning. En viktig aspekt är härvid att förstå de skillnader som finns mellan
kvinnors och mäns olika sätt att agera i undervisnings-situationen och att
variera formerna så att ingen kategori ensidigt gynnas.

Till lärarprofessionalismen hör att alltid sträva efter att utforma sin undervisning
så att den hos studenten främjar förståelse, kritiskt tänkande och förändrings-
beredskap.

Universitetets lärare skall ha rätt att få den förberedelse för läraruppgiften och
det kontinuerliga stöd i arbetet som krävs för att utveckla och bibehålla en
lärarprofessionalism. Pedagogisk utbildning och ledningens stöd är viktiga delar i
detta.

Att tillsammans med andra reflektera över sina erfarenheter från t ex
undervisning och examination är en verksam form för pedagogisk utveckling.
Kollegial samverkan inom och mellan institutioner bör därför uppmuntras och
underlättas. Lärare bör beredas möjlighet att via nätverk och pedagogiska
utbildningar av olika slag ha kontakt och erfarenhetsutbyte med kollegor från
olika områden.

Kommentar

Centralt i uppgiften som universitetslärare är den dubbla funktionen som lärare
och forskare. Om de yttre förutsättningarna är gynnsamma är dessa båda
uppgifter ömsesidigt berikande. Arbetet inom en institution bör organiseras och
fördelas så att den enskilde lärarens möjligheter att kombinera forskning och
undervisning underlättas.

Traditionellt har goda ämneskunskaper ansetts vara en nödvändig men också
tillräcklig förutsättning för god undervisning. Men en kompetens som består av
både ämneskunskaper och pedagogisk skicklighet behövs. Universitetets mål är
att dess lärare skall ha bästa möjliga förutsättningar inom båda dessa områden.
Ett led i strävan mot detta mål är att alla lärare skall ha såväl forskarutbildning
som pedagogisk utbildning. Möjlighet bör finnas till kontinuerlig fortbildning inom
båda dessa områden.

Strukturella förändringar i form av decentralisering och målstyrning har medfört
ett utvidgat ansvarsområde för beslut för enskilda institutioner och lärare. En
professionell universitetslärare karakteriseras av vilja till pedagogisk förändring
och utveckling och av kännedom om frihetens möjligheter och gränser samt
förmåga att bedriva ett institutionsanpassat pedagogiskt utvecklingsarbete.

Av tradition är en lärare i stor utsträckning ensam i sitt arbete. För många
universitetslärare är tillfällena att med andra dela tankar och erfarenheter i
samband med undervisningen begränsade. Ansträngningar bör göras att bryta
detta mönster.

Pedagogisk utbildning

Den undervisning universitetet erbjuder skall vara bästa möjliga.
Pedagogisk utbildning för universitetets lärare är en av flera åtgärder
som befrämjar detta.

Alla som har en undervisande funktion eller tjänst där undervisning



ingår skall erbjudas pedagogisk utbildning. För lärartjänst bör krävas
pedagogisk utbildning med inriktning mot högskolan.

Alla lärare vid Uppsala universitet skall ha erforderlig pedagogisk färdighet

Varje ny lärare har rätt till introduktion, pedagogisk utbildning och fortsatt stöd i
läraruppgiften.

Ett program för lärarnas pedagogiska utbildning omfattande sex veckor skall
finnas inom universitetet.

Prefekten har ansvar för att verksamheten på institutionen utformas så att
lärarna kan följa det pedagogiska utbildningsprogrammet.

För varje ny lärare bör utses en pedagogisk handledare - en mentor. Mentorn
kan utses inom eller utom institutionen.

Utöver grundutbildningen om sex veckor skall universitetets lärare erbjudas
kontinuerlig pedagogisk fortbildning.

Utländska forskare och lärare som för längre tid vistas vid universitetet och
därvid tar del i undervisningen skall beredas tillfälle till pedagogisk utbildning.

Den som handleder inom forskarutbildningen skall erbjudas handledarutbildning.

Kommentar

För behörighet till lärartjänst inom högskolan krävs förutom vetenskaplig
skicklighet (professor) eller avlagd doktorsexamen (lektor) respektive avlagd
examen från grundläggande utbildning (adjunkt) också pedagogisk skicklighet
(samtliga lärartjänster).

I sin lokala tillämpning av högskole-förordningen skall Uppsala universitet verka
för att alla lärare genomgår minst sex veckors pedagogisk utbildning med
inriktning mot högskolan, om möjligt genom att ta del av det program för sådan
utbildning som erbjuds inom universitetet.

Normalfallet skall vara att för behörighet krävs pedagogisk utbildning med
inriktning mot högskolan. Fakulteten avgör vilken omfattning och form sådan
utbildning skall ha. Möjlighet bör finnas att under viss tid - t ex ett första
anställningsår - komplettera brister i den pedagogiska utbildningen och därefter
erhålla tillsvidareförordnande.

Erbjudande om pedagogisk utbildning skall i princip ges till all personal som kan
komma att undervisa mer än sporadiskt. Planering för lärarnas
kompetensutveckling skall ingå i institutionens verksamhetsplanering, vilket
innebär att ekonomiska resurser och tid inom lärarnas tjänstgöring måste
avsättas.

Relationen mentor - adept skall präglas av kollegial samverkan och vara fri från
inslag av beroende, makt och myndighetsutövning. Studierektor eller prefekt bör
därför inte vara mentor inom den egna institutionen. Ej heller bör den egna
forskarhandledaren vara mentor.

Att kunna undervisa på svenska och/eller på för svenska studenter begriplig
engelska bör vara ett krav för tjänst som kan komma att innebära undervisning
i grundutbildningen.

Universitetets pedagogiska utbildningsprogram presenteras i dokumentet
"Pedagogisk utbildning för lärare vid Uppsala universitet".

Värdering av pedagogiska meriter

Insatser inom det pedagogiska området skall tydliggöras och
värdesättas.

Det värde pedagogiskt arbete tillmäts vid tjänstetillsättningar och för
löneutvecklingen har en avgörande betydelse för utbildningskvaliteten.

Det är av stor vikt att pedagogiska meriter verkligen tillmäts den betydelse de
skall ha enligt gällande förordningar.

Alla lärare skall informeras om vikten av att dokumentera sina pedagogiska
meriter och om former för att göra detta.

Ingen tillsvidareanställning av lärare får ske utan att sökanden har dokumenterat
sin pedagogiska skicklighet.



Kommentar

Den grundläggande pedagogiska utbildningen, som flertalet lärare förutsätts
genomgå, skall behandla vad som är pedagogiska meriter och hur sådana
dokumenteras, så att varje ny lärare tidigt kan börja sammanställa sina
pedagogiska meriter i en "pedagogisk meritportfölj".

Universitetsgemensamma riktlinjer för pedagogisk meritering skall finnas och
tillställas institutioner och lärare, samt tjänsteförslagsnämnder och sökande till
lärartjänster.

Utvärdering och utveckling

Universitetets sätt att bedriva undervisning skall kontinuerligt följas
upp och utvärderas.

Utvärdering skall ses som ett instrument för utveckling. Den ger
utgångspunkter för det kontinuerliga förändrings- och utvecklingsarbete
som krävs för att bibehålla hög kvalitet.

Det är en gemensam angelägenhet för universitetets anställda och studenter att
de tillgängliga resurserna utnyttjas ändamålsenligt och effektivt i syfte att nå de
uppsatta målen och hålla hög kvalitet i verksamheten. En kontinuerlig
utvärdering av den pedagogiska verksamheten ger hjälp att åstadkomma
detta. System för hur detta sker skall finnas och redovisas.

Kursvärderingar skall göras. Resultatet av dem skall analyseras och användas
som en grund för förändrings- och utvecklingsarbete. Det är angeläget att det
gemensamma ansvaret för utbildningen återspeglas i utformningen av
kursvärderingar, så att man i dem fokuserar säväl lärarens som de studerandes
insatser.

Varje institution bör utvärdera det pedagogiska arbetet inom institutionen. En
helhetssyn på utbildning, där hänsyn tas till ramar, process och resultat, bör
härvid vara utgångspunkt. En sådan utvärdering bör vara en naturlig del av ett
kontinuerligt arbete med att utveckla utbildnings- och undervisningskvaliteten.

Som en del i universitetets kvalitetssäkrings-arbete skall det inom varje
institution finnas en plan för pedagogiskt utvärderings- och utvecklingsarbete. En
lokal utformning av dessa planer är väsentlig med tanke på de olikheter i
förutsättningar och behov som råder mellan fakulteter och institutioner. Dock bör
av en sådan plan alltid framgå såväl vad man planerar att göra som hur man
tänker fastställa i vilken utsträckning det man planerat faktiskt kommer till stånd
och vad det får för resultat.

Universitetets pedagogiska handlingsprogram skall på motsvarande sätt
kontinuerligt följas upp och utvärderas. Hur programmet lokalt utformas och
tillämpas är därvid en viktig fråga, liksom på vilket sätt man kan se att en
tillämpning har givit resultat.

Kommentar

Frågor att beakta i en utvärdering av det pedagogiska arbetet inom en
institution kan vara

-Hur ser de yttre förutsättningarna ut - lokaler, resurser osv?

-Utnyttjas tillgängliga resurser på bästa sätt?

-Är avvägningen mellan lärarledd undervisning och självstudier lämplig?

-Främjar undervisningsformerna och examinationen utbildningsmålen?

-Är arbetsfördelningen väl avvägd? Vad görs för att de studerande skall trivas?

-Inhämtas studerandesynpunkter på ett systematiskt sätt? Hur tas de tillvara?

-Vilka möjligheter finns till professionell utveckling?

-Är ansvarsfördelningen mellan olika medarbetare klar?

-Hur fungerar den pedagogiska ledningen inom institutionen?
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ëíìÇáÉêÉâíçêëêçääÉå=çÅÜ=ÇÉëë=ìíîÉÅâäáåÖëã∏àäáÖÜÉíÉêK=j~à~=
bäãÖêÉåI=^åå~=eÉÇáå=çÅÜ=hÉêëíáå=qÜÉä~åÇÉêI=OMMMK=

=
kê=ON= rééÑ~ííåáåÖ~ê=~î=âî~äáíÉíK=bå=ÖÉåçãÖ™åÖ=~î=äáííÉê~íìê=

çã=âî~äáíÉí=çÅÜ=âî~äáíÉíë~êÄÉíÉK=_áêÖáíí~=dáÉêíòI=OMMMK=
=
kê=OO= iáîÉí=ÉÑíÉê=Éñ~ãÉåK=eìê=Ñ∏êÄÉêÉÇÉê=îá=ëíìÇÉåíÉêå~=Ñ∏ê=

~êÄÉíëäáîÉí\=oÉÇK=^åå=_äΩÅâÉêí=çÅÜ=pìë~ååÉ=sáâëíê∏ãI=
OMMMK=

=
kê=OP= ^íí=ìåÇÉêë∏â~=ÇÉí=éÉÇ~ÖçÖáëâ~=ÑêáêìããÉíK=k™Öê~=

®ãåÉëÇáÇ~âíáëâ~=éêçàÉâí=îáÇ=rééë~ä~=ìåáîÉêëáíÉíK=oÉÇK=
_ÉåÖí=bâã~åI=OMMMK=

=
kê=OQ= cê™å=éçäáÅó=íáää=éê~âíáâK=lã=áãéäÉãÉåíÉêáåÖÉå=~î=

à®ãëí®ääÇÜÉí=çÅÜ=ÇÉí=äçâ~ä~=à®ãëí®ääÇÜÉíë~êÄÉíÉíë=îáääâçêK=
cêÉÇêáâ=_çåÇÉëí~ãI=OMMMK=

=
kê=OR= j™ëíÉ=îá=Äêó=çëë=çã=ëíìÇÉåíÉå\=oÉÇK=^åå=_äΩÅâÉêí=çÅÜ=

pìë~åååÉ=sáâëíê∏ãI=OMMMK=
=
kê=OS= rééÑ~ííåáåÖ~ê=çã=rééë~ä~=ìåáîÉêëáíÉíK=bå=áåíÉêîàìëíìÇáÉ=

ãÉÇ=Éíí=ìêî~ä=Ñ∏êÉíê®Ç~êÉ=Ñ∏ê=å®êáåÖëäáîÉíK=pîÉêâÉê==
póê¨åI=OMMNK=



=
kê=OT= mÉÇ~ÖçÖáëâ=ãÉêáíéçêíÑ∏äà=Ó=çÅÜ=éä∏íëäáÖí=î~ê=à~Ö=ãÉêáíÉê~Ç>=

h~êáå=^éÉäÖêÉå=çÅÜ=_áêÖáíí~=dáÉêíòI=OMMNK=
=
kê=OU= f=à®ãëí®ääÇÜÉíÉåë=íÉÅâÉåK=pÉãáçäçÖáëâ~=Ñê~ÖãÉåíK=cêÉÇêáâ=

_çåÇÉëí~ãI=OMMNK=
=
kê=OV= pâêáî~êëíìÖçê=çÅÜ=äçÖÖÄ∏ÅâÉêK=bå=∏îÉêëáâí=∏îÉê=áÇ¨Éê=çÅÜ=

áåë~íëÉê=âêáåÖ=ëíìÇÉåíÉêë=ëâêáî~åÇÉK=^åå=_äΩÅâÉêíI=
OMMOK=

 





Att utforma policydokument är en vanlig metod för styrning 
av en verksamhet. Stora kostnader läggs i allmänhet ned på 
framtagning och förankring av dokumenten i partssammansatta 
grupper, medan små eller inga resurser avsätts till implemente-
ring på en bredare bas. Följden är att dokumenten inte alltid är 
kända och därmed heller ej används.

Hur ser prefekterna inom Uppsala universitet på policypro-
gram och deras implementering? I denna rapport diskuteras 
vilka förutsättningar som finns för pedagogisk utveckling med 
hjälp av ett sådant dokument, i detta fall Uppsala universitets 
pedagogiska program. Diskussionen grundas på en enkät till 
prefekterna.

Som ytterligare hjälp för den fortsatta implementeringen av 
programmet har UPI bland annat startat en studierektorskurs 
samt ett institutionsbundet, pedagogiskt projekt, som kortfat-
tat beskrivs i rapporten.

p e d a g o g i s k  u t v e c k l i n g

Enheten för utveckling 
av pedagogik och 
interaktivt lärande

www.upi.uu.se

Rapporten kan beställas från 
Enheten för utveckling av pedagogik och interaktivt lärande (upi)
Uppsala universitet, Box 256, 751 05 Uppsala
Telefax 018-471 76 80

Från ideal till praxis!
Hur behandlas policyprogram 
på institutionsnivå?
En granskning av hur det pedagogiska programmet vid 
Uppsala universitet har mottagits

Anna Hedin
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