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     This study aims to identify the relationship between the 

effectiveness of principals' leadership behavior and teachers' motivation 

towards work in educational institutions for mentally retarded students 

in Jordan. 

 

     This study aims to do so by answering the following questions: 

 

1. What kind of relationship exists between the effectiveness of 

principals' leadership behavior from the teachers' view point, and 

teachers' motivation towards work, in educational institutions for 

mentally retarded students in Greater Amman?  

2. Are there any differences with statistical significance at the level 

(α≤0.05) between teachers' motivation towards work, based on their 

genders that can be attributed to the effectiveness of principals' 

leadership behavior from the teachers' view point, in educational 

institutions for mentally retarded students in Greater Amman? 

3. Are there any differences with statistical significance at the level 

(α≤0.05) between the teachers' motivation towards work, based on 

their academic qualification that can be attributed to the 

effectiveness of principals' leadership behavior from the teachers' 

view point, in educational institutions for mentally retarded students 

in Greater Amman? 

4. Are there any differences with statistical significance at the level 

(α≤0.05) between the teachers' motivation towards work, based on 

years of experience that can be attributed to the effectiveness of 
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principals' leadership behavior from the teachers' view point, in 

educational institutions for mentally retarded students in Greater 

Amman? 

 

      The study has been conducted in the first semester of the scholastic 

year 2007/2008 in (37) educational institutions for mentally retarded 

students in Greater Amman on a sample of  (195). 

 

     Two tools were used in this study. The first tool was the 

questionnaire "LEAD" that describes principals' leadership behavior 

developed by Hersey and Blancherd. This questionnaire was translated 

to Arabic by the researcher in order to be used as a tool to measure the 

effectiveness of principals' leadership behavior from teachers' view 

point. The reliability of this tool was calculated by using both the test - 

retest and the split - half method. The reliability of this tool came out to 

be (0.93)  when using Pearson equation for the test - retest method and 

(0.83) for the split - half method by using Spearman – Brown equation. 

The second tool used in this study was a questionnaire developed by the 

researcher depending on  Herzberg's Two Factor Theory to measure the 

degree of teachers' motivation toward work. The reliability of this tool 

was calculated by using both the test-retest and the split-half method. 

The reliability of this tool came out to be (0.97) by using Pearson 

equation for the test - retest method and (0.96) by using Spearman - 

Brown equation for the split-half method.  

 

     The researcher used the descriptive approach of surveying. The 

statistical package for social science (SPSS) was used for analyzing the 

data, by using the following statistics: The arithmetical means, the 

standard deviations, Pearson Correlation Coefficient, the t-test 

examination, the Percentile,  the two way analysis of variance 

MANOVA . 

 

The most important results of this study are as follows: 
    
1. There is a positive relationship equals (0.331) at the level (α  ≤ 0.05) 

between the effectiveness of principals' leadership behavior from the 

teachers' view point, and teachers' motivation toward work in 

educational institutions for mentally retarded students in Greater 

Amman.  

2. There are no significant differences with statistical significance at 

the level (α  ≤ 0.05) between the teachers' motivation toward work 

that can be attributed to the effectiveness of principals' leadership 

behavior from the teachers' view point, in educational institutions for 
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mentally retarded students in Greater Amman based on any of these 

variables: 

A. Teachers' genders. 

B. Teachers' academic qualifications. 

C. Teachers' years of experience. 

 

     In light of the results found by conducting this study, the researcher 

suggests the following recommendations: 
 
1. The Handicapped Affairs Directorate at the Ministry of Social 

Development, being the official party in charge of licensing 

educational institutions and monitoring their performance, should 

pay more attention to the managerial leadership of such institutions. 

This could be done through setting certain standards for managers 

necessary to ensure effective leadership performance and their 

ability to motivate their employees and encourage them to work 

more effectively and hence realize the educations goals of these 

institutions. 

2. The Handicapped Affairs Directorate at the Ministry of Social 

Development, being the official party in charge of licensing 

educational institutions and monitoring their performance should 

initiate the process of increasing the effectiveness of managerial 

leadership in these institutions. This could be done by developing 

training programs and workshops on educational managerial 

leadership of the principals of these institutions in coordination with 

educational management specialists from various Jordanian 

universities. These programs and workshops should aim to increase 

the capabilities and skills on both management and human levels, in 

a way that can enable the principals to asses the fundamental 

variables to the managerial situations they face when playing their 

leadership roles in their institutions and hence develop strategies that 

can help them adapt their leadership styles with the needs of the 

teachers and hence increase their teachers' motivation towards work 

and their effectiveness which directly contributes to the achievement 

of the institutions' goals.  

3. Conducting more studies about the relationship between the 

effectiveness of principals' leadership behavior from teachers' view 

point and the various spans of teachers' motivation, using the same 

procedures, the same tools and similar samples of this study. 

4. Conducting comparative studies about the relationship between the 

effectiveness of principals' leadership behavior from the teachers' 

perspective and teachers' motivation on other samples from public 

and special needs Educational institutions.
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��O$�	� ��:O	� .  ��� �  *V��O�2� )�:	 ��,��E	� �� *.��$U� ?,���CN�	� �� *
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��%O	� Hygiene Factors   �+�% 	� �!��	� -� ������	 ���M� ��!���	� 9 ��(	� ��
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 ��(�	� &�E%� -� J���
 	� �O��(	� .  ���(� 9 (	� �!�� -� 9 ��(	� �� �8'���
 1���(� ?	@ J���#	�� ��d���� 1�� =�0� G � ��� * ������ X�	 ����E	�� �#�	��

� �#�	� 1�(� ����E	� 1��)��+(	�*2003.(  
  �!�E	� ��,���  +����@ ?,� ��0� -�	� A��U� .  ���(	�� =���2� P��� �$�� � �     

 .''�(���	� ��(���� . ?(
� =	� �!�E	� +����@ J���# ?	@ -��������
 ���� Q�%
	� .  &,+�� -�	� 1��:�	� .  ��;(� 7�(��� 4  9''��� 9��� ����� 1�E� .� ��CN�
e�%�  78'��� * 1������� 1� �E	 � �	� 9C � �!�E	� d.N� .�(���	���(�� 9���� 	� 4  

e����� 1����� ��,$��	� 1����� 1�������%@ ���,��  1��;��  9% ?,� 

Sregiovanni,1996)   .( 9 ���� ��%�� ?,� 9 (	�  -� .�,��:	� J��E	� ��� 9fC ���
� � M� 	� .  9� B����� ����% .��� G .� -����	� .  -�	� ���� .�, �(	� ������

 ������ 4����� ����% ���(  -� �!�E,	 ����C	� J�M�	� 9;$ .  T	� J�%�� �� !��
 �� �M��	� B������ ����%	� �%� ��������).�� (	�*2004.(  

   
 d.� ?	@ 9��+	� �����     g��  ����<�  9���  ����
�2� ����%	�  �(� ��  ��,��� -

�������� � M� 	��� .�
�2� d.� *>��� 9E�� �
� .  B	N�� �E(  .! ��O� � � *
�� ���:�� �CN�� T�,
 .  7��� ���d��C;C	� ����� 	� �� J .�
�2� .�� � � � *

��,
 -� ���E+� g� .  ������ .� � G 7f�� G@ 7 �����  9��� =	� 7����
�@ �(
�����@� 7 ��� 7
�
�%�� 7�)9��+	�*2006�  .( 9��� G� .�, �(	� ��(��� ���� T		�

 &�E%� �%� � �
 	� 1��(
 9;$ �:,�$ 	� ���� ��2� �� M� 	� =���  1� ��@ ��% 
 9;$ .  1��� M� 	 ����2� X��
  .�
%� �%�� *1��
�0� 	 ?,��� ������2�

  /�,E�9 (	� .� P�<�	� �� .���d�	� 9�(�+$�� /�,E�� * AA���� -� ���#@ *
&�:�2� ����� �%� 1��(
	1��� M�  -�  .  

  
 7	���� 9;$ .�(���	� ��(���� �!�E	� ��,��� .�� ��;(	� �� �� ?	@ ��#�� -���� �����   
 X�(� J���E	� >��� d.� ?,� ����N�� J���E	� V�#�  �
��� -� ��,��:	�� >���	� �d� ��

A�#�� ���,
� -�	� �E��+	� ?	@� ��� �	� ����	��� -�	� ������ B;�$@ ?, � ��� *
	� J���E	� ��,��� X�(���,$��	� ��� �	� A�#�� ��(��� ? . T	 ��0 	� ����2� =� d.�

 �!�E	� J�� ?,� �����	� ?	@ .�,� � J���E	� -� >���	� ?,� PO� 	� �+,
 .  J� �
 	�
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�� 
�	�	� ?,� ��0 	� ����2� �� 9� � � ��� * .�� 4 �	� ?,� �����	� ?	@ ��,��:
 -�	�� ��� � 	� A�#�� .  PO� 	� ��	 �%��  	� �+,
	�� �� 
�	� PO� 	� �+,


 ������ ��(���� ����%� J��E	� +����@ �+
��� ��C�
�)-����*1997 .(  
       

  .�
��� ���� � �       Hanson ������2� d.� ?	@ ��
�� 	� J���a	 7	���� 9;$
� �O��(	� �:% -� �
�� 	� ���  ��� �� �� ?,� ��0� =����	� P��� -� �C��%	

�	� B����� &�E%�	 .�   ��� ?O�� 9�	 7�
��  -� �����	�7�
�� 	 ����� ?	@� *
 ������@ ?,� 9 (,	 1�(����� ��,+	�� .� ,( 	� ����% ?,� 7���� �d� ��

(Hanson,2003).d.� @ ��  7���� =	� =�%�	�  =���E	� ���� -� �
�� 	� �
 7�
�� 	7�
��  ����% .  9�� 1� 	2� ?,� 7���� -� . �� �#�%	� ���O� -� 

���� ������ ����%� &����	�� 1��
�2� .  .�   ��� ���� &�E%� ?,� 9 (,	 *
 ����%	� �� .�� 9���� 	�(Ubben,2004) . �������]� ������	� J���a	 ���M� �]�

Q��%2 J��� ����� .  .������	� J��E,	 �� G 7�]� �O�( 	� �� 	�� -� 7����@� ���<�	� 
 ��

0 	� -� .�, �(,	 J���� 	� ��(���	� &E%� � � 1�!��� &�+� 1�, � P�	�
�

 ������	�)=�+�*2004(.  
  

J���E	� -� ��:�� 	� ����;�� -
��� ���M������@ .� ��     Hersey & 

Blanchard Situational Leadership Theory ��:�� 	� ����M�	� ���� X�%@ 
	� ��,��� +��� -�	� ��,��:�	�1�(����� ������ /!�O$� J���E ������� -� 7, %� � 	 *

4����	� ����M� .�� +�� . �!�E	� ��� 4  ��, ���� �C��%	�  . J���E	� .��h�(� Q�%
� ����<� 	�� .�(���	�� �!�E	� 9��:� �	�� �������]�X�$�=���E	� B�� ,	  . .���0� � �

J���E	� ��,��� -� ���
�
� ����<�  ������]� .�(���	� ��<�  �d� �� ?,� . T	 �!�E	� d.�
 �� .�� 1��
�2�� 9 ���	� &�E%� ?,� J��E� � ��M� ���� .  4� �� .� P�� i���	�

����E	� B��� 	� -'� �C;C	� ��
�
�� �O��(	�� -�	� �:,�$ 	� ������� ���� -� 
 =���E	�(Hersey& Blancherd, 1982) . ���
� �!�E	� ��,��� ���� d.]� ��� . �

 ���� ������
� -�	� B�� 	� ���,+�  4  =���E	� 7��,
 ���� 1_A���� -�	� ����	� ?	@
 7�(���	 -:�M�	� R#�	���� =	�f� ����� .;C �� .��
�
� .��(� .  ����� 9

1������ 1����(�
@ � �;	� ���:	�� ����( 	� 1�	 7	��� 	� 1�� 	� A��� ����� *
=���E	� B�� ,	 X�$�� ����M	� ����<� ,	 ���#@ *1�� 	� �� A��� �%� 1���(��� 

(Owens,1995) . � M� 	� -� .�, ̀�(	� R#� ���� �� � ����M� -� .�:f�O� @
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9 (	� -� 1����$ J� 	 ��(�� �����  9%��  4��� ?	@ . T	� � �#����@ .  ���;+�@
��� 1�� 	� �� A��� �%� 7��(��� ����� 7 ��  A��� ?,� 9 �(	� J��� ���� d.� � ,� ��

� M� 	� -� 7���$ �����@ .  
  

      ����,
 I� � �(��� .�, �(	� R#�	 4���� 9%�� 	� �� 9��E  .�%�+� � �
E	� ��� 1��� -�	� ����	� .  ��(� � &C��� �!�E,	 7��,
 -� �!� =���E	� =�(g� .  9��

����
�2� ���;(	�� 9 (	�  7��,
 .�� .����	�� 9 ���	� &�E%� �%� 7�(
 9;$
7�
�0�  R#� ���� .��� =���E	�X�$�� B�� 	� ����<� �  . I� �	� �� >������

����	� .�� �  4���� ����,
	�-	�(	� 9��
�	� ?	@ -	�(	� 7 .� d.� .�#��:� � � �!�E	
 �����E	� B��� ,	 ������ 	� /!�O$,	 ��(�� ����,
	� I� �	� �� 4� � Y�� � .� 7�� �

����� 	� . 9 � =	� �� .�, ̀�(	� R#� ����	 B��O�	� �� d.� ��� ����	� . �
  J��%	� J��� ���M�� ���M�	� �� �� 
� ?,�Life cycle Theory)  Hersey & 

Blancherd,1977(  .  
   
   9�% �%��+ 	� �M�	� ����� 9 �  .  �C%��	� X�	 �#$ � 	� �G0�
�	� d.@   

L '� 9C �� 9 (	� �%� .�, �(	� ��(���� J���E	� ��,��� .�� ��;(	� : 4� � 4� �� 9�
 -, (	� 4���	� -� .���� -� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 

 J��E	� .  ����	� Y:�� -E��+�	� .�(� �� 9�� W1��
�0�  /!�O$ 1�� ?,�
 � � X���E	� 1���,
 B���� -� 1�����  .� �EC�� 	� ��,��:	� .  ����	� Y:�� -	��	��

1�� ,(  /!�O$ 4  1_A;��=���E	� B�� ,	 X�$�� /!�O$	��  ��;(	� -� � � W
��� ���� .��� ���� 	� �� .� �EC�� 	� =���E	� 1���,
 ��,��� ���� .�� 1�� ,(  ��(

9 (	� �%� W  
  

     � .�� ��;(	� ?	@ B�(�	� ?	@ �
���	� �� ?(
� �G0�
�	� �� ?,� ����a	
 ���� .  ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,���
 -
��� ���M�	 ��E�� .� � � O�(	� �M��%  -� ��

0 	� �� - ,(  �M�

 	� ����;�� ��,$��	� 9 ��(,	 ��E�� 9 (	� �%� .� ,( 	� AG0� ��(��� ���� .��� ��:��
 ��(���	� -� ._�, ̀�(	� �� ^������� ���M� -� �%��+ 	� 9 (,	 �����$	��

�� �M��	� . �� �,(�	� ��

0 	� ��	 =����	� ���	� �� �� ������@ .  ���;+�@ T	�
 4 �� 	� A���� .  �%��� 1�$� ����� �� 	�(	� ��A�O%a	 ��E�� ����
� Z,�� -�����
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 -� ��,E(	� �����2� =�	 B,�$  ��( �� 	� )2.5  %  3ـ % ( �����E� 
).�
��	�*2005( ������@ .  ��#�� ���;+�@� *5 ���;+@ ���% -� 5 J���	 

 V�+� -� .���<� 	� .�� .�� ��;(	� .� B��	�� � ��@ -�	� ��,% 	� ��
���	�
 	� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0.���� -� . 1c�	�� 7�� �C%��	� �M%G @

 �	���� -�	� ������� ��
���	� .  ���(	� ���� �E�+ -�	� ������	� ��!��	� ��(� . 
 ��;(	� .�� ��(��� .��� ����,��� �� ����	�
� �� ��+� �� Q�% .  A��
 ������	� J���E	�

��	� �� - ,( � ��	 ��0 � -:�M�	� 1��#� �� 9 (	� �%� ������	� ��!��(���	 G@ 
������	� �!��	� �� =���  �� - ,(  ?,� ��E��+�� 1���  1	 ��
���	�� �� .  ���� d.� .

 ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	� d.]� ��� . �
	� �����2� =�� ���( 	� �� �,(�	� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,(  ��(��� .��� ��,E(

 .���� -�
���	� &%�
� �,��  ���(�� .  
  
  
  

����
���
 �&��%�  
  

    @ B�(�	�� �
���	� �� �,��  ��,���     
	� ��,��� .�� ��;(	� ?	 =���E	� T�,	 =���
 9 (	� �%� 1�� ,(  ��(���� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� -�.��G�.  

  
     � T�,
	� ��,��� .�� ��;(	� .� B��	�� �
���	� �� -� �C%��	� 1� ��@ 4���

 �� - ,(  ��(��� .��� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	�
 ��

0 	� �� -� �� �,(�	� J���2� 4���	 �C%��	� ����(  .  1�, � �%� ��

0 	�

 P��E� J��:	1���� ���� C . V�+E	� �� -� �C%��,	 �����2� ��, (	� J��$	� � ��
 @
 X��
  4��� ��

0 	� �� =���  1� ��@ J���#� ������� 9���� -� =����	�
 B����� &�E%� -� 1���

0  ��,���� ���:� 4�� 9�� .  9 (	� �%� 1�� ,(  ��(���

 ������	� R ���,	 J���� 	� 1���,+	 � �E 	���

0 	� �� -� . .  ���;+�@ T	�
 ��(���	� .  j9�� X��
 � 4� �� =	� 1,( 	� d.� ?,� ��0� -�	� �M�	� ����� �������
 �� �E�:� =	� 1,( 	� .  ?,�� 7��,+	� 7�

0 	 7!� ��@� 7 �� 	 �����@ .��� B�


��
 � 4� �� =	� 1,( 	� 1���	@ d.�  ?	@ ���#@ * ��	�(	� ��(���	� ��(���	� .   j9�� X
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 1,( 	� 1���	@ .  ?,�� .���
 ������� &�E%� -� �� �,(�	� 7�

0  >��� J���#�
 7, � �%� ��	�(	� ��(���	� �E�:� =	�(William,1993).  

  
 ��,��� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	�� �
���	� �� -� �� � ��@ -� �C%��	� &,+���     

��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� �� - ,(  ��(���� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� 
 �O�$	� �����	� V�+� -� �, �(	� �:,�$ 	� ��

0 	� .�� .  9 (	� �%� ��

0 	�

� 	� .�� .�� ��;(	� .� B��	�� � ��@ -�	� ��
���	� J���� ����(� .  -� .���<
�� �,(�	� ��

0 	� �� .� ��
���	� )(� ���� .  1c�	��� -�	� ������� ��,% 	

 �����2� =� - ,(  X�	 9 (	� .� -:�M�	� �#�	� ���� ?	@ B�(�	� ?	@ ����
 �� -� �#�	� �� -� J�C0 	� 9 ��(	� ?	@ B�(�	� ?	@� 1���(���	 ��0 � ��,E(	�

�

0 	�=����	� V�+E	� �� -� �, �(	� � �� ��
���	� �� d.� M%; 	� d.� G@ *
B��	�� � ��@ ����<� 	 ��(�� ��

0 	� �� - ,( 	 -:�M�	� �#�	� X��
  .� 

(�� J��(�  �����< ��1�
:�� .� ,( 	� /!�O$� ��#(� &, ����<� 	 ��(�� �� *
 	� ��,+	� /!�O$� &,(�� J��(�  �����< �����,E� .���( ��
���	� �� .  ���� d.� G@ *



0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��<� � ?�(� 1	 V�+E	� �� -� �, �(	� �� �,(�	� ��
 ��(���� ��;(	� �� 9 ��(	� �%N� 7��,��� X��
  �� 7+� �� Q�% .  A��
 =����	�

��,+	� - ,( 1�, � �%� ��,E(	� �����2� =�  . .�� ��;(	� .� B��	� .]� -	��	���
�� �� ���� _�$K ���(� ���(� ������	� �!��	� �� -� .���<� 	� .�� �
���	� �� A���@ 

	� �� -�=����	� V�+E .  
  

 ��,��� .�� ��+����2� ��;(	� V�� .� B��	�� �
���	� �� 1� ��@ &C���� � �     
 �� - ,(  ��(���� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	�

�,��� X��
  -� 4��� 	� .����	� .  9 (	� �%� ��

0 	� =��� 	 =���E	�� T�,
	� �
��

0 	� �� . Y�(� �:,�$ 	� B��� 	� -� 7��
�� � =	� =���E	� 1���,
 d.�

9 (	� �%� 1�� ,(  ��(��� J���� ?,� 9 (	�� 1� � ��@ ���� -� 1������ . ���� @
 1������ 1��
��   9;$ .�E,+�� G 1�� 9��� Y��� 	� =���  d.� ?	@ &���	�

  �����E	� 1�, �(� d.]� -	��	��� * J�%�  �����@ J��$� ����@� P����� �����@ �:
,� .
 R ����	�� ��;(	� =� .��$U� 4 �� 	� ������ 1���,+� 1�� ,(  4  -O$�	�

 	� �����2� 1�,!�'
�� 1���	�
�� 1���A���2 ���#@ 1�
��� 	 =����	� B�
 �'(��
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�����  � �����  .��� �)T���
*2004( .� A���@ �� �� ���� _�$K ���(� 9��� �  ��
 =����	� V�+E	� �� -� �
���	� ��.  

  
  ���:���6� ����
���
 '
���/6  

  
 =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	� ?	@ �
���	� �� B���     

���� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	�-� 9 (	� �%� 1�� ,(  ��(.��G�  .
U� �,!
�� ?,� ����2� 9;$ .  T	���� :  

5.  =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� ���� .�� ��+����2� ��;(	� V�� � 
 .���  .� ,( 	� �M� ���� .  ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	�

         W.� � � O�(	� �M��%  -� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,(  ��(��� ����                               
6.  �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� T��� 9�0.05) ≤α(  -�

��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ����  9 (	� �%�
 ���� .  ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� Y��	� P
%

 �M��(	� �M��%  -� .� ,( 	�.� � � OW 

7.  �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� T��� 9�0.05) ≤α(  -�
��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ����  9 (	� �%�

 ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� - ,(	� 9�0 	� P
%
 .� ,( 	� �M� ���� . .� � � O�(	� �M��%  -� W 

8.  9��	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� T��� 0.05) ≤α( -� 
��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ���� 9 (	� �%� 

 ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� J��$	� ����
 P
%
 .� ,( 	� �M� ���� . .� � � O�(	� �M��%  -� W 

  
�
���
 ������5�� ����  

 ��	��	� ���:O	� ���#�:	� /%� ?	@ �
���	� �� ?(
�     :  
1. �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� ��+����@ ��;� ���� G 0.05) ≤α( 

 �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� ���� .��
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� - ,(  ��(��� ���� .��� .� ,( 	� �M� ���� .  ��,E(	� �%� ��

0 	� �
 9 (	�.� � � O�(	� �M��%  -� . 

2. �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� G 0.05) ≤α(  ���� -�
��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(���  P
% 9 (	� �%�

 �M� ���� .  ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� Y��	�
.� ,( 	�.� � � O�(	� �M��%  -� .  

3.  �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� G0.05) ≤α(  ���� -�
��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(���  P
% 9 (	� �%�

 .  ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� - ,(	� 9�0 	�
(	� �M��%  -� .� ,( 	� �M� ����.� � � O� . 

4.  �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� G0.05) ≤α(  ���� -�
��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(���  P
% 9 (	� �%�

 .  ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� J��$	� ����

.� � � O�(	� �M��%  -� .� ,( 	� �M� ����. 

  
 6   ���
���
 ���/  
  

       ��;(	� 9�% ���!��� ���� �:
�
 -�	� �� �,( 	� .  �
���	� �� �� �� &C���
 ��(���� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� .��

� ��

0 	� �� - ,( .� � � O�(	� �M��%  -� 9 (	� �% . �� �� J��,� .� ��
	� �� ���E��+�� ����M� �
���-�U� �%�	� ?,� :   

���?!�
 ���/1
:  
  

 ������	� ��
���,	 �,d �  �
��� �������]� ����M� �
���	� �� �� �� . ��      
 =����	� =���2� =���E	� T�,
	� =��<�  .�� ��;(	� .� B��	�� � ��@ -�	� �E��
	�

 ��(��� .��� �:,�$ 	� �� �,(�	� ��

0 ,	 ���M� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,( 
 =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,( � =��� � 9C ��  J���� ������ �!�� ?,� ��E��+�	

O�$	� �����	� V�+� -� �, �(	� ��,E(	� �����2�� . ���( ,	 ���#@ T	 9(�� �  
 ,(	�������	� J���2�� J���E	� -� �� .  
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� ���� -�	� ����� 	� . �      ��
���,	 �, �  �
���� �
���	� ��	 ���M�	� �� ��

 1��#� �� 9 (	� �%� ��,E(	� �����2� =� ��,+	� - ,(  ��(���� � ��@ -�	� �E��
	�
 �� - ,(  ��(���� ��;� = ���� ��<� 	 ��	���� ��(���	� ��	 ��0 � -:�M�	�

� 1	 -:�M�	� 1��#� �� 9 (	� �%� =����	� V�+E	�	 &�
7�	���� .� �E��
	� ��
���, *
�����	� V�+� -� �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� ��<�  ��� 

�O�$	� .=����	� V�+E	� �� -� ������	� J���2� -� ���( ,	 ���#@ 9��� �  .  
  

��	��,��
 ���/1
:  
  

  ��E��+�	� �
���	� �� �� �� &C���      f��� .� 4���  �� �  �� �,(  .  ���!��� ��
 ?,� ��O�$,� .� � -�	�� �O�$	� �����	� V�+� -� ������	� J���2� 1�$� .� .� �

U� �%�	�-�:  
  
1.  9�% ���� ��G� �� ��	� J���� -� .���( 	� /�$��� ����� 	 �� �,(  1��E�

 �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� .�� ��+����2� ��;(	� V�� ��
 � O�(	� �M��%  -� 9 (	� �%� 1�� ,(  ��(��� .��� ��,E(	� �����2� =�	
 J���E	�� �O�$ 9 � b��� ������� R ��� ���+� -� ���  J��:�
2� .� � .� �

 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 ������	� �����2�.��G� -� ��,E(	� �����2� =�	 *
� �����2� ���:	� 1�����:� 4�� B��� 1���,
 9��(�� B���� -� 1�����  J����

��,��� J����	 ����� 	� B��� 	� ����<�  4  &����� � � =���E	� �����2� 1������ 
��

0 	� ��	�� ,( 	�� .� ,( 	� ��(��� ���� J����� * V�+E	� �� -� .�, �(	� 

=����	�. 
 

2. �� ��	� J���� -� .���( 	� /�$��� ����� 	 �� �,(  1��E� 9�% ���� ��G� 
 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��� .�� ��+����2� ��;(	� V��
 �%� 1�� ,(  ��(��� .��� .� � � O�(	� �M��%  -� ��,E(	� �����2� =�	
 ���:	� ����:�	�� &,(�� ����( � Y
�  J��,� -� ���  J��:�
2� .� � 9 (	�

���	� ����
�2�� �����2� 1�� �� �,(�	� ��

0 	� �� =���  -� ������ P
 ���	� �������]� ��

0 	� �� =���  .��(�� ����$@ ��� ���,� �� ��2�

�

0 	� �� /�$�� .� �	�0
 	���!��� ?,� B���2�� �� �,(�	� � .  T	� *
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 �%� 1�� ,(  ��(��� ���(� -� ��

0 	� �� =��� 	 =���E	� ���	� 9�(:� 9��
� &�E%� ?,� ��, � -� ��

0 	� �� A��� X��
  9�(:� -� 1�
�
 �   9 (	

!��� -�	� ������	� B�������,�� .  �. 
 

3.  �M��%  -� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 �� �,(  1��E�
 =����	� =���E	� 1���,
 ��,��� .�� ��+����2� ��;(	� V�� 9�% .� � � O�(	�

@ -�'� �,(�	� 1���'

0 	 1�����9 (	� �%� 1�� ,(  ��(��� .��� � 1�
� �� �   *
 =	� =���E	� 1���,
 B���� .  1��� � ���������
@���+� ?,� 1�����
  -�
 ����@ ?,� ���:	� 1����� X� � �,C � 	� 1�� ,(  /!�O$ 4  1!���� � � 7��
�� �

�� 9�� .  9 (	� �%� 1���(��� X� � 1� ��  �����2� 1������ ��,��� J��
�	� 1���

0  -� 9 (	� �%�  1�� ,(  ��(��� ���� J����� 1���

0 	�� �,(. 

  
 ����� �
�����
���
   
   

 ��%��    � ��
:�U� ����0 	�� �
���	� �� R!��� 1� (����   :  
1.  =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  .  ���� ?,� �
���	� �� &��+� ��O��@ 

2� .� � � O�(	� �M��%  -� ��,E(	� �����.���� -� . 
 

2.  -
���	� 9O:	� ��� 7�� ����� =	� -� �	� &��
	�� �
���	� �� R!��� ���%� 
 -
���	� 1�(	� .  9���2007 \ 2008. 

 

3. �
���	� �� R!��� ���%�������� ���C	�� &�O	� �GG��  . BO� �����
@ � ��
��	 �!�E	� B���� ��,��� 9��̀ .  �
���	� �� -� ��d�( 	� ����;�� -
��C%��	� *

 ��E�� �
���	� �� -� �C%��	� .  J��+ 	� .� ,( 	� ��(��� ���� Y��� �����
@�
� �� ^������� ���M�	�� �M��	� ��(���	� -� ._�, ̀�(	 .  

  
  
  

 ���
���
 �� ,+�  
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� ��!���2� ��:��(�	� -�N� � �� �C%��	� 1�E�      �� ���	���� -�	� ��%,+O 	� ���
�
���	�:  

  
• 0���	�
    Leadership  : Y��� ����� ���d�� House  ���N�  " ?,� ��:	� J���

 � M� 	� ��	�(�� >��� &�E%� -� ����� 	� .  1���� �� 1�C%� .��$U� ?,� ��CN�	�
 -�	�������� A�#�� 1�
:�� 1� .�� "(House,2004) .��:�� ���d�� � � Fiffner 
 ���N�"H	 &�
�� .� B���� ?	� 9�O�,	 ����( 	� 1��	�% 4��� ���� �	�� �����
J��% ) ".�� (	�*2004( . ����d�� �E� ����;�� -
��� � � �������]�" ��CN�	� ��, �

]� 1���
 9�(:�	 ���� �	�� ������ �+��� ?,� B��  -� B����� &�E%� ����
.�(   "(Hersey & Blancherd,1977) . 

  
      ���!���@ J���E	� Bd�(�� �
���	� �� -� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� J���@ ���N�

 -� ��,E(	� �����2� � O�(	� �M��% .� �* .�, �(	� �� ,( 	�� .� ,( 	� .�� �� 
 J���� 	� ������	� B����� &�E%�	 >���� 1�������� 1� ��  ���N� ?,� 9 (	� .  ����

,� R ���	��

0 	� T.  
 

•  ����	�
 #&���
 H���!�
Leadership Behavior Style  : �	��� ���� 7�d��
Fred Fiedler  ����%	� ���� ?	@ ���� 7�� �!�E,	 J��   ��O$� �:O ������]�  

 ����� 	� B��M	� 4  -O$�	� 7,��:� 9;$ T�,
,	 7(��� -�	� �!�E,	 ��� #	�
 ������ 	�(Hoy,1991) .7�d�(�� ����;�� -
��� Hersey & Blancherd  -�

 7,��:� 9;$ �!�E	� 7
�� � =	� -��,
	� I� �	� 7�N� J���E	� -� ��:�� 	� � ����M�
 �������2�� 9 (	� =�(� &�� 7(  .�, �(	� /!�O$� .�( 	� B�� 	� ���,+�  4 

� ���M�	� �� -� J��% 	� �(���� ��
�
�� ����,
	� I� �	� . # .  -�
)Hersey & Blancherd  ,1982( :  
5  7����	�  T�,
 Telling :
� � ���� ���O@� 7����	� -� j 9�� T�,
  T�,

����
�2� ���;(	� -� ):$�  . 

5 V���2� �� &��
�	� T�,
  Selling : 7����	� .  9� -� j 9�� T�,

 �������O@�����
�2� ���;(	�� 1� ��2�� �. 

5 ���� 	� T�,
�Participating   : � ���� ���O@� 7����	� -� ):$�  T�,

����
�2� ���;(	�� 1� ��2�  9�� T�,
�. 
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5)��:�	� T�,
  Delegating  : ���O@� 7����	� .  9� -� ):$�  T�,

� ��������
�2� ���;(	�� 1� ��2�� .  

  
$ 1,( 	� ����$� =	� -��,
	� I� �	�� ���!���@ Bd�(��     T�,
,	 7:O� 9;

 �����
@ -� J����	� �(���� ��
�
�� ����,
	� I� �	� 9!��� . # .  ���� 	 =���E	�
�
���	� �� -� � �$�
 	� �!�E	� B���� ��,��� BO�	 ����;�� -
���.  

  
• ����	�
 ����
 ����� Effectiveness of Leadership Behavioral  : 

���� ����� ���d�(� Robert Owens  ��f�N�" 9�d(:	� �!�E	� 7
�� � =	� T�,
	�
� M� 	� -� I���2�� 9 (	� ����� .�
%� B��� 7(  �, �(	� ��� � 	� ����� ?,� "

).�� (	�*2004( . ����;�� -
��� � �Hersey & Blancherd ������(�� 
���E	� T�,
	� I� � ���� P
���� -�	� ����	� �������]��E	� 7
�� � =	� = 4  �!

 /!�O$�
�0�  1���(���� 1�����%� 7 � � 	� ����@ ?,� 1����� X� � �,C � 	�
 ������@ -� 1���c� X� �(Antonakis,2004). 

 

 ���!���@ Bd�(��      �
���	� �� -� �����
@ ?,� ��� 	� ���,� 9O%� -�	� ����	��
 � � .� ,( 	� �M� ���� .  ��� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� BO� � ���	� ����M�

����;�� -
��� J��� ����(	�(LEAD)�
���	� �� -� � �$�
 	�  �d�(� -�	�� *
 -� 7��,
� ��O$�	� 7O!�O$ .�� ����� 	�� � A�� 	� ?,� ��� 	� J��� X�  .�

 ��:�� 	� ����<� 	� 4  7:���� 7,��:�7�
�0�  /!�O$�  .  
  
• ����
��
  �Motivation  :�f�N� - �+� ���d�� �" 1�E� .� ��:	� 4��� -�	� J�E	�

B�� &�E%� �� ���% V���@ 9�� .  .�(  T�,
�") - �+�*1998(.  � ��d���� 
 Y�� ���� ?,�"	��O�$ �E��+� 9 (,	 7���	� �� 9�  ���%	� �� 4���	� .N�� *

7���	� �� 9� 	� �� 9C  Pd�
� -�	� �����	�") Y��*2005(. 

  
 ���!���@ Bd�(��     � -� �
���	� � -� 1,( 	� ���,� 9O%� -�	� ��,�	� ����	� ��f�N�

 �%� .� ,( 	� ��(��� Y��E	 J��N� �
���	� �� -� J�d�+ 	� 9 (	� �%� ��(���	� �����
@
��(���	� -� ._�, ̀�(	� �� ^������� ���M�	 ��E�� 9 (	��� �M��	� .  
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•  ��	��
 ������
 ��� �
��1
:  �� �+���	� Bd�(� -,E(	� B,$�,	 �����(AAMD) 
 ��,E(	� ����2�Mental Retardation ���N� " 9��� +
�� 	� �%� � �� ��!�� J���

 .��� Q�%� -:���	� T�,
	� -� P%�O  /E� 4  �+���  �� .� ����� M�%, 
��+�	� J��� 9;$ �����M) "Y��*2005 .( ��:	� 7�N� ���,E� B,$� 	� ��:	� Bd�(� � �

� P�O 	�,$1	�( 	� i#�� ��c 9  1,(�	� ?,� J��E	� �	l#� R#�	� A'+�� BO��� *
  -�� ��2� 7:��� -� /E�	� .  J���( 	��)�%�����*:2000 .( �+���	� B�O��

�,E(	� ����2� -,E(	� B,$�,	 ����� ��!� ?	@ �-� ��
�
� 4��� ��:�+�
�	�  *
%	� *�+
�� 	�J�� �E� (	� *)-:��	�*2004.( 

  
      ���!���@ .��d�(�� �
���	� �� -� �+�
�	� ��,E(	� �����2� �� ������ 1��N�

 X�%@ -� �O�$	� ������	� R ���	�� .�E%�, 	�  P����	�� 1�,(�,	 �,��E	� �+
�� 	��
 �	�:+	� �,%�  .  �
���	� 4 ��  -� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	�

	 ���	� �,%�  ?�%� J��� 	� .  1��� � �  ?O�� &�E%� -� R ���	� T,� .  J��:�
a
1���,��� .�
%�	 ��	;E�
@���� ��2�� ����:	�  /�$�� ���  ����( 	 ��E�� T	� *

 R ��� ����%� -�	� ����( 	� �� ������� �%O	� J���� -� J��� 	� �����2�
 O�(	� �M��%  -� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� .� � �.���� -�  .  

  
•  ��	��
 �����"
 ���� �������
 ������
: .  �O$� 	� �� �,(�	� �

0 	� -�

 =� ��,+,	 ���,��N� �� ���������� ��� �,(� ��� ���� 1d�E� -�	� ���� ��2� �� ��	� J����
:+	� �,%�  .  P����	�� 1�,(�,	 �,��E	� �+
�� 	��� �+�
�	� ��,E(	� �����2� �	�

� .� � � O�(	� �M��%  -� ���	� �,%�  ?�% J��� 	�.���� - . 

 

• ��	��
 �����"
 ���� �������
 ������
 ���� : J���@ .� 9�0
 	� /$�	� ��
 P����	�� 1�,(�,	 �,��E	� �+
�� 	��� �+�
�	� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� �

0 	�

 .��G� -� .� � � O�(	� �M��%  -� .  
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� ���?!�
 >�1
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#�!�=�
 ��+9�
  
  

 >�1
�
���
� ���?!�
�	����
 ��  
  

���?!�
 >�1
  
   

 �� J���� ���M� ����#�  9O:	� �� .  A��	� �� -� �C%��	� 9�����     
� �E�C� ��;��,!
�� �
���	� �� �,�� �� ����#� 	� �� >�+ 7,��� � 	 T	� *

 .� J��� m��E	� A�+�@ -� �� �� . �
���	� �� �,��  =��<�  7,��� � 	 ���#@ *
� .  ��%�+�
���	� �� R!��� ��
:� -� �� �.  

  
�������
 0���	�
  

  
            �'� ��	� ��'�,+�  �����  ?	@ Q��%	� ���O� -� �:,�$ 	� ��( �� 	� ?(
�     

 	� ��+�	��           �'�� M�� 9;$ .  �O(	� ��	 J��  	� +���	�� /!�O$	� ��#�:� -�
               �'� �'��,� ��	;$ .  ���� � -�	� �
�!�	� J���� =���	� �O�(	� �(� -�	� ������	�

 ���,+� 	�.  
   

            � �� * ����A���@� ����
��
� ������c -� ����
�@ ��, � ������	� ��, (	� d.� � ��     
   � 1�M�	� 9 �(� d.�           .]� .�
�2� 9;$ .  1�� ������	� ��, (	� ��(�� B,�$  4  =����	

    1�M�	� �� -� ���;�$@ ?,� ������	� �� M� 	�  ?'� .����� .������ J��� ?	@ ���%�
     �� j V�� 1�� ���+�              9'�� .� 9'�� .'  7(  9 �(�	�� .�
�2� �� J���� ��:��	 &
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O��   ? 
� �   $ ��� .  7(�+�  '
��   9;  ����'	 7�        '�  �'#�� �'���� .'�  7
)9��+	�*2006P (.  
  

     ��+����@ ������	� J���E	� 1��:  +����2 ���M��          ��	�0
' 	�� ���	� 1��: � ��E�C�  *
  ���#@         �!�E,	 ���:	�� ����
�2�� ������2� ����� 	�� ��O$�	� + �� ��+����2  G 7�]�

        @� ���� ����� � 4� �	� .  ������	� �� M� 	� J��E	 d�     A��� 1�,�0'� ������@� ����
�
     -� =���E	� 1����   ��,���� ���:�� ������	� 1��� M� .        �'� d.� .'  ��'�;+�@ T	�

 ���� ����� 7�	@ ���� �  &�� ����� 	�Robert Katz    ��'�(��  ����'+@ 9��'�  
          7 �� � ���� 4  =���2�� �!�E	� 9��:� >���	 �� �G �E,+� �)9��+	�*2006 � (  G@ *

d.��%� ������	� �� M� 	� ������@ 4� �� .� ���� 9��� ����	�� ������ ����E� �* d.� 
   ������      ��	� ���� 	� 9f��� =	� -��
�2� �O�(	�� .���(     �'��(� -�	� 1��� M� 	 ���
�O��    ������	� ��, (	� -� ���
�'
� �� .         ����'E	� J���'#� �d� �� .  1c�	�� 7�� @

  ��	� J��E,	 �����2�  ���2� �����]� .����     '��� 	� ���� 	� ���
�� ���(  J      T�'�� d.� G@ �
 =����	� �!�E	�� =����	� =���2� .�� ������ ������ �����)Owens,1995(.  

    
0���	�
 ���9�  

   
                  .  �C�� �����2� ��, (,	 -��
�2� P���	� -� ?,��� J���2� -� 1�  ��� J���E,	

   �� P����	� -� 7�,��   X�$  ��, (	� �� . .        .�'� 9 ���	� &�E%� ?,� J���E	� 9 (� @
           -'�	� �'����2� ��, (,	 �� �M��	�� ���� 	� P����	�� ���� ��2�� ����
�2� P����	�

 ?	@ B���������� &�E%� .  � M� 	� .�� � .  
  

       ��@ - ��� =�M�	� =���2� P��� -� J���E	� 1��:  ��+�	 ��(��� ��� M%;�      1�'  
�	�              ��' M� ,	 �'����2� J���E	� ��,��� +�� �� �N� J���E	� �
��� ��	���� .�	� .�C%�

               �'� -'� .�, �'(	� ����% .�� � _A�� 	� ?,� ������ J��� X� � �:,�$ 	� ����
�2�
      M� 	� T,� ����% .��� 1�(����� �� M� 	� �������� �� .     �'C��%	� ������2� d.� @

   � J���E	� �
��� -�           -� =���E	� T�,
	� Y�� � .  ?	@ ?+(� �����(� �������]� ��	 �M�
             .�,<�'� .�'	� ������ ���,� � -�	� ��O$�	� ��:O	� ��� �  ?	@ G ��� � 	�
              ��� � 	� -� �#(	� T	 �� �!�E	� d.� &,+�  .  T	� *�+,
	� -� �� 
� PO�� 
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         %� ��, � 9�
� -�	� 9��:�	� &�+ ��+� -� ���
� =	�  1�E''	 �,C  	� B����� &�E
�;� ��(���� ��(,+�� ����%� 7������ �!�E	� .  )-����*1997( .  

  
     ��(�  ��:��(�� =����	� =���2� P��� �$���          f,(	� * J���E	� 1��: 	 ������ � J 7

     %�� ��:��(� ��� .� P(O	� .       1��: 	� ��	 �� � � ���#�  ��� .       ����'� �'���� �'E�
Koontz ,�   ��f�� ?"   � ��CN�	� ?,� J��E	�      B�'� &'�E%�	 9�O�2� �+
��� -O$�	 "

).�� (	�*2001(  .Y�� ������� ���d�� � �B.Bass  ���N�   "  �'�E��+ .� 1�� ��, �
               P�'c� 	� ��'��2� -'� �'������� 1���'��+ &;'+@� .��'$U� 1� ��@ J��C@ "

).�(��*2007(  .    ��
��� @ =� &:���D'Ambrosio  ������ 4    �Cardona   -'� 
             .�'	� T'!	�� .�� ����� 	� �%,O 	�� �+,
,	 ��	���� ��;� �������]� J���E,	 �M�	�

         1��(��� .� ����� .�	� T!	��� ����E� .� �����$@)J�O���  *2006 . (  ���d�� � �
   �������]� ����d�� �''E� ����;�� -
���"     ���'��� �+�'�� ?',� ��CN'�	� ��, �

''�(:�	 ��''�� �	��.�''(  B''��  -''� B��''��� &''�E%� ��''��]� 1���''
 9  "
(Hersey&Blancherd,1977) .  

   
               .�'� �' �  7f�� J���E	� 1��: 	 J��(� 	� ��:��(�	� �� .  7����
� �  ���� d.@     
                     �'�, � .'� �'�(� �,O'% 	� -'� �'��@ G@ 1�'�: 	� �'� B��(� -� V���	�

�;��:�Interactions  '�� �� ��� .�� ����
�@  �) -��'��E	�*2000( .  �'� d.��
            9 ��� .� ?	@ 9� � -
��
	� -�� ��2� &��
	� -� ���;�$@ ?,� ����� 	� ��:��(�	�

   �O��(	� ?,� 1��: 	� ��    J���E	� �<�O	 �C;C	� ��
�!�	�       �'�, (	�� �'�� �	� -�� *
  1M�	��(Hanson,2003) .          B'��(�	 J�'��(	� �G��% 	� -� V���	� �� �� �$� � �

�              -� ���  ��E,+�@ -�	� �� � ��2� -� .�C%��	� .���� X�  ?	@ �������@ J��C@ -� J���E	
�� � ��2� �� ?,� 1����N� ����� -� 1����:�	 ���#@ J���E	� �	N
  .  

  
             G  ��
�
� +��� �C;C J���E,	 J��(� 	� ��:��(�	� �� .  /,$�
� .� ���� ��     

���E	� ����	 ������� .  �� -�� J).�(��*2007nNewstrom,2007(:  
1.  Y��	� .  ��� � ����)�O$��C�N� .(. 

2.               ��E� T�,
 -� -����2� ��CN�	� ?,� ����  ��� �	� A�#�� .�� .  /$� ����
��� �	� A�#��. 
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3.        E%�	 �����(�� ��� �	� +��� 7���� ��CN�	� ��, � B����
@     T���' 	� B�'�	� &�
7E�E%� P�c� 	� . 

    
 ���9� ��,��������� 0���	�
  

   
 ����2� �	��% -�	� ������ 	� ����M�	� .  ����� �O�( 	� =���2� ��:	� ����     

&�+� 9�d(� �!�� ?	@ 9O��	� ��:��� J���E	� �E�E% 9�% ���� -�	� �,!
�� ?,� 7!��� 
7,����� . ������� ?,� J���E	� �	N
  �	���� -�	� J��(� 	� ����M�	� 9� �@ .� �� -�

 ���%� I���� � �� 9$��  �(�������M�	� �� .  ? M(	� ���	�<	�.  
  

    �������
 �C��  �  F"�6The Trait Approach   
  

 ���%� �%� -#� 	� .�E	� ������ -� ����,���� J���E	� 1��:  -� Q%�	� 7��@      
, ��	� � �(	� �� 
	�.�,��:	� J��E	� -� ����� -�	� �(Kondalkar,2007)  . �E��@ �E�

 -� J���E	� ��,��� ��E� -�	� ��
�
�� 9 ��(	� d.� J���2� -� 9!���� .��M� 	�
 �!�E,	 ��O$�	� �� 
	� �� /!�O$	�)V� �	�*2004( . 1���� d.� .  1c�	���

 9;$ ?%� 	� ��	  ������
� ����� -�	� ��
���	�� Q�%��� .� �����	� �� �,( 	�
E	� .  9��� BO�	� � �(	� �� 
	� )(� ?,� &�:�2� ?	@ X�� �� -#� 	� .�

 �� ��2� .� � �� 
	� �� )(� �f��� d.� I����
@ ?	@� *.�,��:	� J��E	� .�� ����� 	�
J���� 4�d���  ���(  B���  -� J��E	� ���M 4�d�� -� 7�,� ���	� -� >���	� 9� �%@ 

=���E	�f�� ?%� 	� �� ����%  ���� .  d.� G@ * �8'��� d.� . #� .� 4+�
�  1	  7
 B��M	�� B��� 	� 9� -� J��E	� >��� ?	@ J���#	�� =�0�
 �� 
	� ��

)��+(	�*2003( . 9����
 .  9� ��
��� ����� @ Stogdill  1��1949.� �  

Mann   1��1959 Y���  Bass  1��1960 ��;� ?,� ����� 9!G� ���� 1�� ?	@ 
9�O$	��!�E,	 ��O$�	� J���E	� ��,��:�  J���E	� 1��:  4  9 �(�	� .� � G -	��	��� *

 J��E	� -� �� 
	� �� 9�O$	� .  ��� �  ����� &,+�  .  ����,����)9��+	�*2006 
P(  .  
 

 � �     ��@ ��#�� 9$� 	� �� -� .�C%��	� d1 -� J�E	� ���O  9#�� .� Q%�	�
d(:	� J���E,	�	�J���E	� d.� .  ���;+�@ * J�C0 	� J�E	� -�(� (Owens,1995) . ���
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!�E	� J�E	 J��(�  ���O  ���%� ?	@ ��,O��(	 *� -�	� �
 $	� ���O 	� �� �� .  89
 .:��� b'��� .�C%��	� �� d��French & Raven-�� : JN��� 	� J��  Reward 

Power ����2� J�� *Coercive Power�����	� J�� *Legitimate Power  * J��
$	��OO$� 	� J��Expert Power ��(�� 	� J��� *P���2� ��  Referent 

Power )9��+	�*2006nP Hughes, et al,2007 .(  
  

  #&���
  �C���
  � F��!�=The Behavioral Approach   
 

    ��
�
� �O��� �C;C .  �����  �� ��:  �������]� 9$� 	� �� -� J���E	� ��d
� 
E	� T�,
� 9C �� �!�B�� 	� �!��� .�(���	� T�,
� . �� . # ��
���	� ����@ ���

 ��O$� V�� .� �M�	� )<� =���� + � 9�	 ��  	� 4��+	� .� B��	� ?	@ 9$� 	�
 ��(	� .�� *�!�E	�J���E	� -� �C0� -�	� ��:�� 	� 9 . J���E	� ��
:� .�C%��	� 9��% �E�

� .�,��:	� J��E	� ��� T,
� -�	� �E��+	� A�# -� .�� �@ � � B��	� B��� T	
�+	� -� ��   o�� T���J��E	� AG0� ��� T,
� -�	� �E� T�,
,	 .�	��  1� 9�� *

��	�-�����	� -+����  W-+,
�	� -+�������� T�,
,	 1� W  
  

 .  �!�E	� T�,
 �
��� ?,� 9$� 	� �� -� ����� -�	� ��
���	� ����
@ ���     
	� .��
�!�	� .��(�	� 9;$ ����� �� ������ �( �� -� .�	�� ��
��� � ����+ .�,

J���E	� -�� �$��� 9;$ T	� *� �� -#� 	� .�E	� .  9��� BO�	 : 1�M�	� �(� ��
����2�� 9' (	�� 1� ��2� Initiating Structure �������2� �(�� * ��  1� ��2�

����
�2� ���;(	�� Consideration  ) 2003(Hanson, .��� �' ��
 �O% d1
��,
 +� ��.��(�	� ;� -� �!�E,	 ��
�
� �� . @ �(� -� ��
	� ����,
	� +� ��� 9C ��

(	�I���2� ?,� �����	�� 1�M�	�� 9  .����E	� 4#�� 1� ��2�� *� M���� 9�C �� *
 *��� �	����	� )����@� -� ?,��� A�
0�	� A�#�2 -(
,	 ���#@ *V���2�� *

�M��	�1 .�������2� �(� -� ��
	� ����,
	� +� ��� 9C �� � ���)� <,	 �!�E	� 9d %��  *
d��%	 7,d %���, �(,	 -��
�2� �����2�� *������ �.%	�O 	�� *� ���	�� *9 ���� *

���	�'0 (Sliver,1983) .  9$� 	� �� . # ����� -�	� ��
���	� ��d�� ���
��E,	 ��	�� ������ .�C%��	� 9�#:� d.� ����� 1��� �������2� �(� �%� .����� 	� J

 .  ?,�� X��
 � ��� �	� 9;$ .  ?,�� ������@ .�EE%� J��E	� .  V��	� ��
 9 (	� .� �#�	�)��+(	�*2003 .( -�	� ��
���	�� Q�%��� ��(� .  1c�	���



 22

 J� �
  ��;� ���C@ -� �� � � &f��� 1	 ��f�� G@ 9$� 	� �� -� ������ T�,
 .�
��� �	� A���� �!�E	� &:�  =���� T�,
 + � 1� (� ?	� 9�O�	� 4+�
� 1	 -	��	��� *

 ��,��� �C��� + �	� ������]� 7�,�)9��+	�*2006 �( . .� �EC��@ -�	� ����M�	� . �
9$� 	� ��:  

  
      ���
�"
 �&�%�
 ���?!Managerial Grid Theory   The   
  

��� � T�,� �d�+      . Blake & Mouton  1�� 1964 9;$ .  ���M�	�  �� 
 =���E	� T�,
,	 .��
�
� .��(�� �������2�� 1�M�	� =�(� .  9� =��% 	 � � �
E�

 .�� �  ����  -� >����� 1� ��@ ����� ?	@)1 ' 9 (����� Y�	 7�� .  ���;+�@ *
(�	� .��� ����	� ����
�  J��O� J��E	� 1��� .� 4��� 	� . f��� .�� ���� � ���	 .�

 .  ��d�� )81 ( 9� 9C � ��(�� ����%  ������� ��+ � ���  4��  . BO�� �d ��@ � ��� G@
�� ����	� �� -� ����� 	� +� ��� .  J���E,	 ��
�!� +� �� �
 $ - 

(Owens,1995; Newstrom,2007):  
  
•  + �	�)1 – 1 (�����
�2� J���2�Impoverished Management     : �!�E	� =���

 .�0� b�(� G ��� * .��(�	� .  9�� 1� ��2� .  ?���� �%	� + �	� �� -�
	� .� ����(� ?E�� .� 9��%�� *7� M� B;�$2� �� 9��,	 J��C 	� B���  ?E��� *

��%�� 1��� G -�	� 1�	� �� A��� -� ���%	� ����H	 ������ ������% 7��,
 �� ������� �
� ���,������� �� ��
  d.]� T		 *� ��(  .��� ���� 7� M�  -� 7� �. 

 

•  + �	�)9 – 1 (�+,
� 	� J���2� Autocratic Task Management   : �� 9C �
 ����2� ?,� /�%	� ���� �!�E	� + �	�.�, �(	�� 1� ��2� 9�,�� P�� � 	 T��  ��� *

 M�  -� 1�� .���%� ���� .�, �(	� 7d���� 7�1���� * Q�%� 9 (	� B��M 1�M��� 
   �% 9�N� i 
�7�� -��
�2� �O�(	� 9$�� .  .� .  ����� ��E	� Y�� �� *

7� M�  B���� &�E%� 9�� .  J�E	�� �+,
	� . 
  

•  + �	�)5 – 5  ( ������ 	� J���2��� �	��( 	�Mid – Way Management :  1���
	�� 9 (	� .  9�� 9��(  9��� + �	� �� -� �!�E	� � ���� .����	� ?,� M�:%,	 .�, �(

 ?<+� G Q�%��$U� ?,� � ��%� ?,� M��%�	 &��+	� BO��  -� B'E�� *
 �� �,(�	� P
% 1��  ��c�� .�, (�
 .�, �(	� d.� )��:� ��� *7� M�  ���E�
@
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1����� .  ��%#�� ����
:� �� �,(�	� �� ��G �@ 1�	 J�+( 	� . ����� ?	@ ?(
� T		
�O�2� 1��E�� ?�% 7� M�  A�#�� 4  - 
�	� ��c� - 
�	� �%	� 9 1,� ?,�

���� =��� �  9�� ���( � . 
    

•  + �	�)1– 9 ( J��
	� J���2��� ��:��	� Country Club Management :  . 0�
 9#��� I���2� d.N� + �	� �� -� �!�E	�J��(
 9 � ��� � .� 1��� 7�]� T		 *

,� 7 � ��@ 1M(  Yd����� .�� ��#�  ���;� ?,� M�:%	� ? ?,� �	� 7��� � ���
I���2� P�
% . &8 ;$	� ���:�	� ?,� ���
� G �!�E	� �� .]� .��� � T�,� P
%�

@ d.� 9#��� I���a	 � M� 	� 7���%� =	�T	 ?,� ������ 4d��� G 7��,
 7f�� � � *
@ 7��,
@ =�0� .� J���#	�� Y�	 ����
�@ ���;� ?	����C� � !�� .  7:��  d.� *

 ?,� .�, �(	� Q%� �%	�O 	�� �!���	� ?,� 1!�� 9� ����;� Y�	 V��O	�� +��%2�
�7��� �� �  1�� ?�% ��O	�� -,%�	 M�:%	� 9��
 -� ��
�� 	� 9�,%	�� -%#� ��� *

�� ���� ?,�7�(��� X�	 -O$�	� 9��E	� .  J����� .��� G �� T		 ������ * 7��
��� ������2� )��c�� �%� �. 

    
•  + �	� )9 – 9  ( &'��:	� J���@Team Management :  �� -� �!�E	� -	��

 .�� ��  ������ .��� Q�%� .�, �(	�� 9 (	� .  9�� 1� ��@ ?O�� + �	� 1�, (�
7�� .�(� �
 � . �E,(� 	� ����%	� 4  1c���  9��� I���2� ���,+�  ��� -E�,��
��2�� �#�	���� 7�	@ 4,+�� =	� ����2�� ���	�� B�� -� 1�, � 9;$ .  ����

� M� 	� � M� 	� B���N� .� ��,  ������� ���  	� 7�����
  ?,�� -� I���2�� *
;� ��
��9���� 	� 1���%2�� �EC	� 1���� . ���(� .��� � T�,� P
%� .  + �	� ��

9#��� �� J���E	��	 9� �%@ 9#�� 9��� 7�� * 1M(  -� ���c� 	� R!���	� &�E%
 ��	�� ���� ?,� ���	� Y:�� ���M��%  4  ������� &�E%� .  ��f�� � ��� *�� M� 	�

%� �������:%� =	� -:�M�	� �#�	�� ����( 	� >��	� . V���2�� I���2� �.  
  
  

  ��� ��?!��
 ���?!4 ��&�� B��!��    
  

����	 Y�
�� 1d��      Rensis Likert  � 1�1967 p�� 	� i ; 	 �, �� ���M� 
 �� M� 	� -��,��+ ����
 9;$ ������ -�	� ��
���	� .  �,
,
 ��� . BO� ���
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 ���M�	� �� -� =���E	� T�,
	�� - �M��	� p�� 	� +��� ?	@ ������
@ J���2� � M��
��
�
� ����<�  ���� C� �CN�� -�	� ��O!�O$� � M� 	� +����  ��% ��� ����	

 ��
�
� �����@ ������ +� �� �(��� - �M��	� p�� ,	 ���� C	� +���	� �� ?	@ ������
@
 -�(Kondalkar,2007) :  

  1�M�1   -+,
�	�52�    -	;<�
 Exploitive - Authoritative.  
 1�M�2    -+,
�	�–  -(:�	�  Benevolent - Authoritative.  
 1�M�3  2�   =����
 Consultative.  
 1�M�4   -�� �	�–  T��� 	� Participative  .   

  
 7�� � M� 	� ��	�(:	 9#��� + �	� �� 4���	� 1�M�	� + � d.� ����	 )��:��     

, (	� 4� � -� &��:	� 9 � P�,
@ ?,� ��0� =	� + �	� -� ���%	� �� �M��	� ���
� M� 	� . 1�M�	� �� /!�O$ ���� . �(Owens,1995):  

• (���	� X���� : T,� 4����	� 9 ��� *�,<�
  B�$	� ��� �  ��
�!�	� 4����	� 9�
 ������@� *�$U� ���%� ��(� ��:%�	� X�� d.� � � *���� �	� ���, (	� .  � ��E	�

� 9� -� J�!�
	� .�, �(	�� M� ,	 �� � � ��
��  �����
 	 ��	�0
 	�� �(�� 4� �	�� *
 -� � M� 	� -� �� �� ���� .� �#�	��j 9�� X��
 ����
� . 

• 9�O�2� + �:  �+���	�� J���O	� ������2� 9� -� ���� ���%� �� �,( 	� &����
E������ ��%���� �� ��:��%� -���
� �  T��� Y�	 ���, �� * �������,�. 

•  ��CN�	� ' 9��:�	� ��, � :���� 9 (	� &��� .��(�� 1� ��2����	� ��CN�	� d.� � � *  +
���  ���O	������� -E�E% -E�. 

• ���E	� 4�O ��, � : 9$���� �+���  -�� �����
 	� 4� � -� �����E	� 4�O�
 >��� ���$�@ 1��� �E���� �, �� �� �,(  ?,� J$� 	� �����E	� ���
�� ���� �	�

&��:	�. 

•  B����� 4#� ��, � :	� ����� � B����� 4#���!��+	� �G�%	� -� G@ ��� � *
	��� .�� T		� .��� ����
 �� ����,� ������ .  ���; �. 

• #	� ��, � +� :�����2� 4
��� -E�E% +�#	� �:�M�	 ��	�0
 	�� Y�
%2�� *
	�4� �	� ��� ����  J�+�
	� d.� � � *.� ��� - 
�	� ��c� - 
�	� 1�M�� T		 *

��E�E%	� J�+�
,	 )�:$� T��� Y�	. 

   #9����
 �C���
  � F�=��=The Situational Approach  
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 ���  .  ����E(� �C�� �� �!�E	� >���� 0���	� d.� Y�
� ?,� 9$� 	� �� 1�E�     
 �� 
	� .  ��� �  9���!�E	� -� ����,
	� .  ��� �  ��.  ����M�	� �+�� ���

 �C;C� 7��,���� 7%��� ��	� �%@� =���E	� ���	� A��� 9$� 	� �� .� �EC�� 	� J��(� 	�
� �O��� ����� � �� �,��:�  ��
�
=���E	� B�� 	� ���,� 9 ��� * �!�E	� �� 
 -��

7O!�O$� 7������ � 	� V����� �� 
� *1�(����� 1�����%� 1�����E� �,C �� 
� *
7���,+� � 7O!�O$� B�� 	� (Hoy,1982). d.� 9$� 	� �� . # .�C%��	� X��� 

2� �h�+� .� 4�+�
� =	� �� 9�d(:	� �!�E	� .�( 	� B�� ,	 P
��� 9���	� �� 9� �%
 =�M�� -:
,� �(�� J�d�%  ��0� .  ��E,+�  9���	� T	 -� 7��,
 .��� .� ?,�

 1c��� � i#��)9��+	�*2006P ( . -� �G��� �C�� 7,(��� 9$� 	� �� �� � �  89(	�
 � ������ ����� � �� 
 T��� d.� ?,� ����N� J���E	� ��,��� ��
:�� �
��� .�

P����	�� 1�,(�	�� ����
��@(Newstrom,2007)  . �
��� �	���� -�	� ����M�	� . �
9$� 	� �� . # J���E	�:  

  
  ������ �
 ����� ���?!Fiedler's Contingency Theory   

  
 1�� J���E	� -� -	� �%2� 7�� �	 7(#��     1967 �	��� ���(� Fred Fiedler 

��� -� -:�� 	� 9$� 	� �!J���E	 . ?,� � �(� ��� �	� A��� ��	�(� d.� )��:� ���
	 ��
�
�� �C;C	� ����<� 	� 7�� &����� =	� X� 	�B�� ,� * �!�E	� ��;� -�

�������� *�� 
�	� �!�E	� �+,
 *1�� 	� �,��� ����� . I� �	� �� -� �	��� X���
� ?,� 9 � -�	� �� �M��	� ������ 4���� d.� -	� �%2� 7
��E  9;$ .  ��
��

 ;�#:� 9��� T��� 	�'� B��( 	� Least Preferred Co-worker Scale 
�<� P(O	� . � ����
�2� ��O$�,	 J��  	� ��:O	� .  ����<� ����C���(� .  ����

P����	�� 1�,(�	� 9;$(Hughes, et al,2007) . �� ���� 9�d(:	� �!�E	� d.]� -	��	���
h�E� =	� �!�E	� 7+ � 4  � !;�  ��,(�	 ���� 9$���� X�$�� B�� 	� �O��� 1

 ��O$�	� 7������� -��,
	�)(Owens,1995 . -�	� ��:�� 	� ����<� 	� 9C ���
�(���	�� �!�E	� .�� ��O$�	� ���;(	�� ���M�	� �� -� �	��� ��%�+�. �,��� ����� *

	� ����  .  J� �
 	� �!�E	� �+,
�� J��� * � � 	�  7,<�� =	� -:�M�)Hersey & 

Blancherd, 1977(.  
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 7�� Y�� � =	� B�� 	� �(�� 9C �� ���M�	� �� -� �	��� 7EE% =	� ����2� d.@     
� =���E	� ���� �!�E	�� /!�O$	� �� -� �� �  ����� P(,� -�	� ��
�
�� ����<� 	�

B�� 	�;� *1�M��	� -� �!�E	� ���  J�E� �,C � 	��  �,��� ����� *7�(���� �!�E	� ��
  ������@ P�,+ 	� 1�� 	�(Newstrom,2007) . .� J���#� �	��� X��� ���

 ?,� 1����
� -�	� ����� 	�� 1������ 9�%  J��E	� P���� R ��� B���� ��% ��
 J���� ?,� 9 (,	 B�� 	� /!�O$	 �, �% 	� J��<� 	� B��M	�� 1�%�	�� J�+�
	�

+� �� ��� A; � 1������� ���<� 9�% Y�	� �����E	� 1���O$�	 .  ���;+�@ T	� *
 -
:�	�� -��( 	� 7!��� -� ��
�
� � 
 -� ��O$�	� �!�E	� ������ d.N� 7�����

 P����	� 9;$ .  �����<� P(O	� . � -�� ��G��)(Owens,1995.  
  

 ���?!��9����
 0���	�
The Situational Leadership Theory      
   

     -
��� 9�� �d�+ Paul Hersey   ����;� Q����� Kenneth Blanchard    
 1�� J���E	� -� ��:�� 	� � ����M�1969 -� ������� -�	� � ���
���	 ������
@ T	� 

	� Q�%�� ��� ����� G� ������ �( �� -� J���E . ����
:� -� ���M�	� �� )��:��
�$@ d.� =���E	� T�,
	� ��,��:	 =���E	� ���� -� i�%O	� =���E	� P�,
a	 �!�E	� ���
 ���(�
@ X��
  ?,� � �(�-:�M�	� 1��#�� .�(���	� Y�(� J���E	� ��,��� d.�� *

 7,(:� � � �M�	� )<� �!�E	� .�#��� �� .�,�E� .�	� 1� .�(���	� d.� �E�E%
!�E	��(Silver,1983)  .�.�� ��;(	� d.� ����;�� -
��� X�� �  .�(���	�� �!�E	� 

 �������� 7!���� ?,� 7��+�
 .� �	��	� ?,$�� Q�% *7!����� �	��	� .�� ��;(	� 9C� �
 A����� R#� �d�+� 4 d %� ?,� 1������  ��	�0
 	� 9)��+(	�*2003 .(  

  
 1��#� -� 9%��  4��N� .�d� � � M� 	� -� .�, ̀�(	� d.� ���M�	� �� )��:��     

-:�M�	�  .	� 9 (	� ����@ ?,� ���:	�� ����( 	� 1����� ��+� X��
 	 ��(�� T
����a	  1���(��� X��
 	� . -� .�(���	� R#� 9 �� ����;�� -
��� �d�+ ���

 ��;�,� 	 ����a	 ��(���	� ���M�	 ������
@ �� � ����M�McClelland  
(Owens,1995) . .�, �(	� R#�	 �(���� 9%�� 	� i�#�� .� �� -�U� �%�	� ?,�

)Hersey & Blancherd, 1982( :  
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1.  ?	��� R#�	� �,%�  M 1 : �,%� 	� �� -� 9 �(	� /!�O$ ���� . �
 7
:� 9 (	�� 7���$ �����% �

0 	� -� 1�M��	��� 7���;� �����% 	 ���#@ *

�����%  9��� �   9 (	� -� 7!; �� 7!�
0� .  9�� ����
�2� 7, %� ����	 
�	�0
 ,	9 (	� -� �. 

2.  ����C	� R#�	� �,%�  M 2 : J��$,	 ������� �,%� 	� �� -� 9 �(	� i�O�
 ��� � 4  ����
�2� ���;(	� -� �� 9 (	� -� A��
 7��	 ����� -�	� �+�
�	�

�
	� �,%� 	� .  �����(�
�� " J��� �C�� 1�M��	�9 (	� -� ��	�0
 ,	 7, %� -� �E�. 

3.  �C	�C	� R#�	� �,%�  M 3: 9�+�� J��$,	 ����� �,%� 	� ��	 9 �(	� 9O� 
;(	�� 9 (	� .  9� -� ����
�1�M��	� ��� � 4  ����
�2� ��� J��� �C�� i�O�� *

,���� 9��� 9 (	� ? . ?,� 9 (� 7�  ���,+ 	� ���	�0
 	�� 1�� 	� �����@ d.� G@
A-�	� )(� .� ��� ���(�� 7
:�� 7�EC P��  . 

4. 	� R#�	� �,%�  �(���M 4 :  -� 9 �(,	 �,��+	� J��$	� .� �,%� 	� �� R����
j9�� 9��� �, ��  ���� 	�� ����( 	� 7����� 9(�� �   1�M��	� -�� 9 (	� -	��	��� 


  .��� 7f�]�7�� 9#�� ?,� 9 (	� A��� ���(� 7�EC	 ������� i�O� 7f�� � � *
 -�  ��c� �C��  1�M��,	 - ��� 	� 7!G�	� 7
:���9 (	� -� ��	�0
 	� 9 % . 

 

 �d �     T�,
	� I� � =���E	� -(
 .� �EC�� 	�� �%� �!�E	� -(
 .�  4  1!���	
7�(��� R#� �,%�   ���� 	�� 7(� � P,+�� -�	�� 7�(���	� 1�M��,	 7����� 9�(:� 9�� . 

�������2�� 9 (	� =�(� .  9�� ���	�� -�	� 1� ��2� ���� ���<� ?,� J��E	��  
 -� I� � �(��� ?	� ���M�	� �� &�� Bf�O��)Hersey & Blancherd,1982; 

Newstrom,2007(:  
6 5� �� �� 7����	� T�,
  Telling    : 7�(��� 4  �!�E	� 7
�� � =	� I� �	� ���

 ��c�	�� J��� 	� .  ��	�(	� ����,	 ���� .��E�:� -�	� ?	��� 1��#� �,%�  -�
� -�9 (		�� Q�% *,
 -� �!�E	� -9 (	� �(�� ���	�� �� � ��@ 7�� 9;$ .  T	� *

 1��� G � ��� ������2 ��% 	� . �	�� ��� X�0� -�	� ��:��	� ���%�� 1�� 	� ���%�
���
�2� ���;(	�� �,%� 	� �� -� ����C�.�, �(	� AG0� 4  ���� ��2�� � .  

> 5V���2� �� &��
�	� T�,
 Selling  :�	� ��� 7�(��� 4  �!�E	� 7
�� � =	� I� 
 1���	� *J��� 	� .  7	��E  ����� ���� .�(� �� -�	� ����C	� 1��#� �,%�  -�

 ��c� .��������2�� 9 (,	 ��	�� 7��,
 -� ���	�� �� � ��@ �!�E	� -	�� Q�% *
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������ �A��l� 1�����2 7�  �	��%  -�  �������2�� 9 (	� =�(� .  9�� =���E	� 1
����2� P�,
2��M� ���� .  ���
��  ���� =	�  .  

H 5 ����� 	� T�,
 Participating : 7�(��� 4  -��,
	� I� �	� �� �!�E	� Y�� �
 ����( 	� J��� 	� .  ��	�� ����� ���� .�(� �� -�	� �C	�C	� 1��#� �,%�  -�

�� ������ ����2�� 9 (	� -� ���:	�� 9 (,	 ��(���	� .  ��	����2�� Q�%  *
 ���;(	� A���	 ����
�2� ���;(	�� =���E	� 7��,
 -� ���	�� �� � ��@ -	��
 ����2�� 9 (	�� �E,(� 	� �� �� -� =��	� 1������� 7�(��� 4  J���	� ���� ��2�

��#�� �� 7!��K -��� -� 1����%� 7�����@ 4  .  
� 5)��:�	�  T�,
  Delegating  :� �!�E	� Y�� � 7�(��� 4  -��,
	� I� �	� �

 ����( 	� J��E	� .  ��	�� ����� ���� .�(� �� -�	� �(���	� 1��#� �,%�  -�
%	 ���#@ 9 (	� .�0�� �E,(� 	� ���:	����	�0
 	� 9 %� -� 1���c�� 1�
�  *

-� ���� ?,� P,<��=����
2� T�,
	�  I� �	� ��  .�, �(	�� 7,$�� .��� @ *
 X� � ��+��� �;(	�� 9 (	� .  9�� 1� ��2� .N� 1�	 ������ 7	 1����% ��

1�
:�N� ���	���	  ���� ��2� .  
  

   '��/  � ����� ���?!Path – Goal Theory     
     
 Y��� ����� 9��%     Robert House 1�� ���M�	� ��	 7!��� 9;$1971 

9��� � Mitchell  1�� ��
:� ���M�,	 ����+� ��� 1974	�   � �:��(� -� � A�� 
 ���(�� *1�(����� .�, �(	� /!�O$� �!�E	� 7
�� � =	� T�,
	� .�� J���E	� ��,��:	

 ���M�	 ������ @ ���M�	� ����	� �%2� �	��� ���M�	 �� ��$�
@ ���� ���� � �  d.� G@ *
����� ��(���� J���E	� J�� +����@ ?	� ������
@ 1��:	 ��(���	� -� 4���	� �

)J�O���*2006( .  
  

 ?,� �!�E	� T�,
 ���� �C0� .� .� � -�	� ��:��	�� -
�!� 9��� ���M�	� 1����     

 7����� ��(���� M� 	� B���� 1�����O� -� A����   1������ 1�����O� -�

 ��O$�	�(Hoy,1982) . �!�E	� B!�M�	 ��:�� 	� �(��+,	 ���
:� -� Y��� +�� �E�
�� 	� ��(�� .�� B�� 	� ����<�  .��� 7O!�O$� �!�E	� T�,
� �,C � 	� =���E	� B

 ���	�+ � 9 (	� �!�� /!�O$�  1�
:�� .�(���	� /!�O$  .  9� ?,� 9 ��� -�	�
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 1������� .���� -� ���� �� .  1c�	�� ���,� J�+�
 .�, �(,	 Y�	 -�	� �+c�#	� -��
��,��:� A��H	 1����(�
�� /!�O$	� �� /$,��� *�,���� � � 	� P����  ��

� M� 	� -� �� 
�	� �+,
	��� ���#@ *9 (,	 ��
�
�� ����( 	� ��� � 	 . -	��	���
� ����<�  �C;C 9;$ .  Y�E� �!�E	� T�,
 ��8',��� d.]� .�, �(	� �#� ����� 9C �

-:�M�	��	 �;��  ���O�� ������]� �!�E,	 1�	��� ����� * 1��#�	 �� -	�%	� 1��#
	�-,�E�
  -�	� ����,	 ��(�� G�d(� �!�E	� ���(� @ *1���(���	 ���:%� ���� ?	� ���#@ *

X��
 	� &�E%� ?,� 7��,
 ���� 9 (� -:�M�	� 7�(��� �#� .  9� -� ?,��� 
 9 (	� -� 1�!����(Hughes, et al,2007) . ���� =	� �!�E	� ?,� d.]� ��� . �

 ?,� 9 (� .� 7����� 9�(:�)�O���J*2006:(  
 � 5.�
�0� ,	 ������@ P�� -�	� � � 	� i�#��  . 

P 5B��,	 9�O�	� &��+ )��(� -�	� 9����(	�� &!��(	� �	��@  . 

 I5  .�
�0� ,	 �%�� 	� /�:	� J����-O$�	� �#�,	 1����% V���2 *.  
 

 ?,� .��C0� .�d �  .�, �� T��� d.� Y��� X�� .�, �(	� /!�O$� &,(�� � ���     
 B���� 1�E�E%� .  9�9 (	� -� 1���(���� 1��#�� 9 (	� . 9��� 9 �(	� +����

 .�, �(	� ��� 4� �� -�	� +�#	� �� 1�%�	� �+E�� � ��  �� ��,$�� .��� �� -�	��
�����$ . 1���E��@ .  1���,
 -� .�E,+�� -,$��	� +�#	�� .�(� �� .�	� �������

�	� Q��%�� d.N��� -� 1������ -7
:� 1���,
	 I� .�(� �� .�	� ������ &,+�� � ��� *
 �!��	� I��� -� 1������ -�	� Q��%�� d.N� 1���E��@ .  1���,
 -� -���$	� +�#	��

 	�M%	�� /�:	� I��� -��� 1�� �+�% . X��
 � +��� 	� ��� -��C	� 9 �(	� � �
' (	� -� 1������(�''
@� 1�����E	 .�, �(	� T���@9 .� � � �(��� ���M�	� )��:

 7����� =	� B�� ,	 P
��� I� �	� ���  ���$� .� �!�E,	 .� � =���� T�,
 I� �
 ���� 9�(:� 9�� .  ���M�	� �����% -�	� �:,�$ 	� ��:�� 	� 9 ��(	� 4  7:��� 9;$

-�� =���E	�( Hoy,1982; Hughes, et al,2007) :  
� 5-�����	� T�,
	� Directive    :7��� 1�� 	� �%� + �	� �� -� 7 � ��@ �!�E	� 

 1��  .  7� 1��E	� 1��  4���  �� � � .�, �(	� B��(�� 1�E�� *�����,+� �
 7%�#��	 ���#@ *P�,+ 	� A���� X��
 � 9 (	� P�	�
� ��%#�  ���	�0
 �

 �E 	� �l��� 	�� �(�� 	� �:%	� P�	�
�� . �#�	� &�E%� -� T�,
	� �� ���
��
 �(,	�� .�, �(	� -����@ 9��� 7	 P���
� � � *�# �<	� 1�� 	� �	�% -� .�, 

-���$	� +�#	�.  



 30

P 5����2�� 1�� 	� T�,
	� Achievement Oriented   : 7��,
 -� �!�E	� 1���
 4#�� *&�E%�,	 �,��E	� J��(� 	� B����� 4#� 9;$ .  T	� ����2�� 9 (	��

a	 ��	�(	� �����
 	�� ����( 	� 9�	 1�(���� .�, �(	� X�	 =d�%�	� ��C� -�	� ����
���(  &�� ��E�E%�	 1�����+ ?O�����#� 	� X��
 	� ��	�� A���� � . ���
��

 9 (�G -�	� �������	� 1�� 	� �	�% -� .�, �(,	 ?#�	� &�E%� -� T�,
	� ��

	� �� -#�� � �  -O$�	� 1��#� &�E%� ?,� ������@�  .�, �(	� T�, =

-,$��	� +�#	� .  
I 5 ���
 	� T�,
	� )1���	�(Supportive   :  �, �(  ?	@ T�,
	� �� -� �!�E	� 9� �

 -��( 	�� -�� ��2� 1�(#�� 1���� 1,%� 1�(  B�O��� �d���� �	��(� 7�(���
� 9(� ?,� /�%��.�(���,	 ��%�� � ��(�   9 (	� � . -� T�,
	� �� ���
��
.�, �(,	 �#�	� &�E%� �#�,	 =�0� G 1��  ���� .�8':�� -�	� �G�%	� -�  

��+��%@� ��+�<#	 .�, �(	� ���� )�(�� -�	� �G�%	� -� �� ����E	��.  
� 5T��� 	� T�,
	� Participative   : T���@ ?	� T�,
	� �� -� �!�E	� 9� �

 9��� 	� �����  -� .�(���	�9 (	�� �E,(� 	��!��K 1��E� ?,� 1�(����� * 1
�,%� �'E,(� 	� �����E	� �$�@ ��� 1���%����@�� . &�E%� -� T�,
	� �� ���
��

�#�	�-,$��	� +�#	� =� .�, �(,	  .�	� T!	�� 9�8'(:	� ����2� &�E%� -�� *
C�1������(�
�� 1�����E� ����� .�E.  

� F���
�   0�+����
 �=�� �
 ��/�)��
 �C��  

   
:�� 	� ����M�,	 .��      �C� 9��:	� =���E	� T�,
,	 I� � .  7��d #� � � J��(� 	� ��

1� =���E	� ��:	� 9d�%� -�  . .  7��� �,��:	� J���E	� .� Q%�	�� 1� ��2� ��� @
, �(	� ���	 �d� ��� .  ��� 	� A�+�@ ?	@ 7
:� =���E	� ���	�� 1� ��2� ���� .�

�!��	����� ��� �	�?,� �!�E	� J��E	 ���#@ *�E	� B�� 	� �O��� 4  Bd���	� =�� .
9$� 	� �� . # I���� -�	� J���E	� -� J�O�( 	� �C��%	� ����M�	� . �:  

  

 ��������
 0���	�
Transactional Leadership     
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      ��E��
 ��	 &�+�	� d1� -�	� J��(� 	� 9$�� 	� . # J���E	� ����M� P,c� �d ��@
	� .'��	����	� J��E	�� 9���� ��;� 9�% 1������ .��� 1���� 9��:�	� ��, ���% �� .�
 ����O��2� i	�O 	�1���� � �� .  

  
 ����� �������  Y �� �����      Burns -� ��M� J���E	� .  + �	� �� d.� ?	@  

 A����� 9���� )�<	 .��$U� 4  9�O�@ 9 (	 /�$��� �%� ���� ����� -�	� �	�%	�
*���E�	� 4��  �� �����O��@ .��� �� 1������� J��E	� .�� i	�O ,	 9����	� �� d.� @ 

 ���
��
7�(��+ -�  ���
:� ��  . �����  .��� ��	����	� ��;(	� �� -� B�+ 9� d.��
 � �� &�:�2�� � ��
 	� ��, � -� 1�#��c� +���� � � *�$U� ������@� ���O 	

�  � ������ T,� ���� BE� =	� �%	�)��c . )��c�� T,� -� 1�E�	� � ��� � @
 	� �+
�����
:� � ��
 	� ��, � ?,� �M��% ��;(	� �� -� � ��
 	�  -��+ .� *

 )(�	� � �#(� 4  � ��
� � ?,� 9 (� J� �
 � ����C )��c� � ���	 Y�	 ��	����	�
� 9���� ��;� A����@ ��� � ����� � ��,
  -� ������� .� � ��� �� * � �� i	�O 	

� ���� . G -	����	� �!�E	� d.� G@ ��;(	� �� -� ��M� J���E	� 9(� d.� .  1c�	���
  ? 
� ����c &�E%�	 J��+# � J� �
  �����(� ��;(� 7����� 4  +����

(Wern,1995) .  
  

 ?,� .�� �(� 1��N� 1��(��� 4  1���;� -� .��	����	� J��E	� P�,
@ ��� ��     
��� 	� .�(���	� AG0� 7	�� =	� ���	� 9��E  �+��� 	� JN9 (	� -� . ?	@ .�� (� @

�� 1��
�� ��� 1�0��� .��� � ��� �������@ 1��
�0�  ���(� &�E%� -� 9�(� 9�
1��� M�  B����  .�M%;� � ��� P�E(	�� -�,
	� ���(�	� 1��$�
2 .�� (� � ��� *

� 	� ����E	� .� 1�!��� -� 1����%�@ -� �� �� d.� .�M%;� � ��� �� ���#
 i�%O ��c 9��� ��
� 1��� M� )J�O���*2006(.  

 ���� ��
 0���	�
Transformational Leadership    
  

����� �������  Y �� Bd�(�     J. Burns  ;� ��8'�N� ��,��%�	� J���E	�  % �� Q
    7������ �!�E	� .�� �	����  � 
� .   � -�	� J���E	� -��      T�����  -�	� ��, (	� 9;$ ��M

       1�#'(�� V������ �!�E	� .  9� ���� )��� �E��+� .��$U� 4  �C�� �� /$� ����
��
  4��	 )(�	�1���� � �� �,�#:	�� ��(���	� ���(Wern:1995) .  i�O'� Q�%  
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   �� �� -�	� 1������    +����  .�	� �����  9��� ���� .�   ��#(� 4  �� �� � J��O� 
)(�	�*          � 1��	�� �+���  .��� 1���� � �� �+,
	� ����� d.� � �     )��'cH	 9��'�� 	

 � �(	� ����� 	�  .            1�'� �'��d�+ -�	� ��,��%�	� J���E	� -� 7���M� -� ����� ��0��
)1978 (            T'	 -� �����
  J���E,	 -�;$�� - �E	� P���	� ?,� ��	����	� J���E,	 ����E��@

   ������	� A���	� ����M� ?,� %,	 -    Y:�	� A� ,(	  ����
�2� ���� .    J���#'� =���� @
 ����
�2� ����%,	 -������	� A���	� �� -� ��,(	� 1� ��� .�(���	� ����%� J��E	� 1� ��@

          � ?	@ �E�#	� ����	� 1��� � ��@ &�� � 
,	 1��(��� Q% ?,� 9 (	� 9;$ .   1�' ��2
����<	��      �� �� J��E,	 -
�
�� ���	� d.� *        Y�'�	� 1�� 1�M� -� V��O	�� ����	� B�M

 1�����%	 1�����@� 1���� 4��	   1� �E	�(Ciulla,2004).   
   

Y�� ������� �d �     Bass  f�� �E�  1�� ��
:� ��,��%�	� J���E	� J��:	 ����+� 9;$ �
1985      -:+�(	� -��	���
	� P���	� ?,� )- ����	� (�!�E,	 .     �:'O �'�����@ Q�%

  �� J��                )�'��� 4'�� �'�, � ������@ =	� ����� Y�(� -,��%�	� �!�E	� ��� 4�
  ����%	    �!�E	� ��� T���� 1� ��� ������  .        .�', (� .��,��'%�	� J��E	� d.� X�� Y���

%	�O  9��%��  V����� ����% ���E% 4�
�� ?,�����<	� i	�O ,	 ��O$�	� 1� � � *
      	� >���	�� ������ �EC J���� ?,� .�, (�   ���EC -� ���<�	� ?,� 1�, � 9;$ .   4f��� 

� M� 	�����  �����% &,$� �    =	� �!�E	� .  ���( 	� ����$ 	� ����2 V����� X�	 ���
                �	��� �!�E	� ��(����  1���(��� .  9� .  �(�� �� �  ����@ ?	@  �����	� -� =�0� �

(Wern,1995).  
  

     �J���� ��%�	� J���E	� .��E� �  ��(  j ���� � ��	 ���<  1��: � ��	����	� J���E	�� ��,
 -!��C	� V�:�	� Q�% .  ����	� 9��E  ����<	�� 1� ��a	(Ciulla,2004) . ����@ �E�

�;� d.� ����� .� �� ��#�  9O�  ?,� .�(E� ��	����	� J���E	�� ��,��%�	� J���E	� .  
�� B���  -�  � ��  =� 1��$�
@ �!�E	� Y:�	 7:,�$  ���� ���,+�  7�#�E� � 	 ��E��

B�M	�  . 9� 9 (� � ���� ���	� ��� � .�	�  ��	���� ���� .� .� � ��,��%�	� J���E	��
��(���	� .  ?,��� �����
 	� ?	@ � �#(�� A�E��2� ?,� V������ �!�E	� .  

��,��%� J���E	� i�O�  &;$��� .�	� ���� ����
���	� R!��� .  ���( J���E	� d.�  
��	����	� J���E	� .  ��,��� �C�� ��,��%�	�* T,� -� � �(	� ����0 	� ���� Q�% 

 �#:$� 	� 9 (	� .���� �G�( � =�E	� ��,��%�	� J���E	� +����@ ?,� ��
���	�
 ?,��� .�, �(	� �#��� 9#��� ������2���)��+(	�*2000( .  
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 ����C�
 0���	�
Ethical (Moral) Leadership    

 

 J���� ��,��%�	� J���E	� �����@ �E� *���% 	� .  ���(	� -� J���E	�� &;$�� 9O��     
 .�(���	� ����%� )���	� 9��%� � ��% ���;$�� 9!�#:,	 �8'�<  J���� ����� ���;$�
 ����<,	 �E�#	� ����	� 1�����% ���� .������� ?,�� �����
 	  1� ��� 1�(�����

��� �(	� i	�O 	 �� ����	� J���E	� �����@ � � *5 J�d�$	� 5 -� ���;$� J����  
 ���� # )��+(	�*2000( . @ ;�� �����@Ciulla J���� J�d�$	� �� ����	� J���E	� 

���� #  -� ���;$�* �  &�E%�	 1��(��� ?,� - ����	� 1���CN� .�:M�� J��E	� d.� 
�� (� G� *4� �,	 ��$	� 7�� 9�O�,	 1��(��� .  1�	 �%��  	� �+,
	� 1��$�
2 .
 ����	� 1���(,+�� 1�����c ?	@(Ciulla,2004).   

  
      � ����� X��Burns .�(���	� ���c�	 X�(� R��  ���;$�� J���E	� d.� 

 P
�	 P+$� M��� � ���	� �M�	� .� � G� *1� ��� 1���%� +�  ��E�E%	� 1�����%�
 .�(���	� AG� �����  P
�	 �� 1����+��!�E,	 7	���� 4 �� 	� 9;$ .  ���d�(� ��� *

-'� ��'
�
� �����  �C;CWern,1995)( :  
1.  .�� 1�E	�� >� +	�� �	���� 	� ����%	� ?,� J�E	�� �+,
	� P��� ?	@ ���� ��@

7�(���� �!�E	�. 

2. �O%	� -� 1�	 ���
��  7���� =	� 9���	� ����$@ -�  .�(���	� ���% ?,� 9
J�� .  ���( 	� ���%� �!�E	� 9��� ���   9!��� . 

3. �����<� Q��%]� .�(���	� ��� �  �@ 7���	�0
  9 %�� �!�E	� ��(� ����O��@ 
��
��
� ���� ��@� . 

 

��� -� �� �� ���(� -�� ���;$�� ���d�%�	�� � (:  ��, � J���E	��     ��� d.� *
� -�;$�� ��+2� .  A��� 1�E	�J��E	� .f� -�;$� P�,
]� 1���� �
��   .   *

eA-
 �� � � ��� �� �  .�� ��� �	� .  ���f� ��J���E	� -�  . T	 -
�!�	� .�f� 	� d.�
 �!�E	� T���@ -� 9C �� � �#(� 4  � ���%�@�  V������ �!�E	� .�� ��;(	� /!�O$	

	 ��
�	�� 7��	7	 .�(���	� T���@� .�(���, *�� . #���  � �  ���;$� ���#� T���2�
 A��
 � �� A�
 �� .�(���	� ����� � &,(��, �(  J��E	� .  1�� .  V�� 9;$ . 

 �!�E	� J�� d�%� -�	� ��;(	� d.� *V����� ?,� 7�� ��� �
�	 9;<�
2�� .��2� �	�%
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,� 9�O%,	 9#��� �E��+	�.�(���	� .  9#��� ? *��� .�(���	� =0�G ��� P
%
� 9�����O	� 1��� �,(  .  �!�E	� 1�% �����	� 1� ��%�� *)-����*2000 .(  

   

�������
 ���
��
 0���	�
 ������ ����
��
  
   

      J��E	� ?(
� -�	� �
�!�	� 9 ��(	� .  ������ 	� 1�����%� ������ 4���� ���(�
(	� T�,
 1�� 9�� .  ���	@ B�(�	� ?	@ .��O�( 	� .������	� 1��� M�  -� .�, �

1��� M� 	 =���E	� 1���� 9�(:� 9�� .  �����,� ?,� 9 (	�� ������	� . � ��@ ���
�$ �� � ��@ ���	��� �� �M��	� .� ,( 	� 4����� J�O�( 	� ������	� J���2���O T	� *

 �� �,(�	� ��

0 	� B,�$  -�  ����2�� 9 (	� �%� .� ,( 	� ��(��� d.� .  ���;+�@
� �� >��� -� ������ 1�
� -�	� .� ,( 	� ������@ -� �C0 	� 1
�%	� 9 �(	� ���(

 .  .N�	� �� -� J��:�
  J���� 	� ������	� ������� &�E%� -� �:,�$ 	� ��

0 	�
 T�,
	�� -���O	�� =���2� Y:�	� 1,� ��
���� Q�%��� P���� .  ���(	�

 - �M��	�����H	 .  
  

 ����
��
 ���9�Motivation    
  

4����	� �� ,� 1�$�
�       Motive ���%	� * Need J���<	� * Instinct  *
 ���%	��Drive������  &�+� Y:�	� A� ,� 9�� .   . �(� �� ,�	� �� 9� d.� G@

 .� � G �#��:  ��,$�� ���, � �������J����  J��O� ��
��� �� ���M%;  .�	� *
T�,
	� �
:� ���� ���� .� @ ����%	� i,+O  &,+Needs �� -�	� /E�	� 7��� ?,� 

 ���(  ���,+�  ?,� 1�E�� ��  �:�	�� �� � ,(�  �� �� 
� .  i,+O  ���� � ���
 4���	�Motive T�,
,	 7��%�� 7+���� 7C%�
� .�
�2� 9$�� 7��   ���� ?	� 

���� ��B����%  ) B������*1983(.  
   

 � ,�	 -���;	� 9O�� ��(�      ��(���	�Motivation   � ,� ?	@  Mover  
 ���% .� R��� ��,$�� �	�% ?	@  Th�%� ����( �� +���� ?,� �	�%	� �� 9 (�� * �� 

 �J��� 7�� 	� T�,
	� J��C�
@ �+�� 	� ���%	� &�E%� �%�).�(��*2007( . &,+� � �
�� ��
�
� J��O� N��� ���� ���� -�	� 4����	� ?,� ��(���	� i,+O  ����$	� ���
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)B������*1983 .( ��,$��	� ��
:�	� ����+	� �� X�E	� ���N� 4����	� .��$K Bd�(��
 ��!��	� ���C0 	�� B��� ,	 7�����
@ A��C� 7��,
� ��:	� ����O� &
��� 7�d�� -�	�

 7� �+�% 	�)=���	�*2005� (.  A�� ���, � .� 1�� 9��� ��(���	� i,+O  ��(��
(��+ �+��N� ��:	� ������� �
@ ?,� ����O@� �+���� ��	 7������ ��
:� �� ��

 ���(� ��	� *. �	� .  J��:		� �� J��(�  ��,$�� ���	K . #�� ��(
�� �� ��:  1��: 
 *X�$� .�� ���(  ������
@ ���� 7
� %� *�$K ?,� .�(  +���	 ��:	� 9�#:� 9C 

  7� #� ?	@ ���#@���C I� � V���@ ?,� ��:	� J 9 � &'E%� ���( ����� 7
(Singh,2001).  

  
     4���	�� ��(���	� .�� Y�� �d� �� .	� �������]� ��(���	� Bd�(� Q�% 7���	� �� 9� 

�O�$ �E��+� 9 (,	 �� 9C  P�
� -�	� �����	� ���%	� 7�� ?,� 4���	� Bd�(� � ��� *
���	� �� 9� 	�7 .���� ��:	� ��C� -�	� -� �����	� ���%	�� .  V�� ?	@ 7����� 7(

  7���	� T	 ?,� M��%� -�	� -�� B��	�. �	� .  J� . ��(���	� d.� ?	@ ���� � �
 ��
��  �� �C���  .��� .� .� �� ��,� �� ���#@ * ?	@ ��M� .� .� � G �:O ����

 ��:	� ��� 1�E� X�$� ����,
� 9� �� .  ���,� 9��
� 9� ����  9���
)Y��*2005( .4����	�� ?	@ �� !�� ?(
� -�	� 7����%� .�
�2� ���c� -� 9C �� ��� 

 ��E� -�	� -� ���%,	 V���2� ���� d.� � � 7
:� ?	@ .����	� ��(�	 �����,�� ������@
�h�%� 4���	� J��7 .  

  
     ���+�
� ����<�  ��(���	� �����@ .� �Intervening Variable   ����% 9,$��  

���� 7��,
� ��:	� +��� �� T�,
 ?	� �� ���� -�	� ��:	� ����%	 ����� -� �� � 
7!��� .  B�������%	� T,� V���@ ?	�  . X�	 ������ �f	�� �(�� 	� ��c ���%	��

:	������ *7��	 ���(  ����% ��C�
� ����	�  ��:	� 7� 1�E� ����,
 �f	�� ����%	� ��� *
%@ 9E� Q�% ���%	� T,�	 V���2� .� ��C%� ���%	� V���@ ��� ����	�� 7
�


)9��+	�*2006 P(.  
  

	� � �      ����%Drives�	� �%�� 	� ����� 2� ��f�� ?,� )(�	� ���d�(��  ������ -
��:	�� �+�% 	� �!��	� �%� 7(���� 9��%�	 �� ��$�
@� ���,� 9�O%	� 7�� � -�	�� *

9��	�� ���(  ��+��� ��� �  �� +���	 7!���� .�(  T�,
 �� 7���c� 4��� =	� 
 7����� &E%�� 7��(��� �� 7����%)=���	�*2005 �( . .��$K ���,� &,+��
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� ,�Incentive  -,$��	� 4���	� J��C@ ?	@ B��� -���$ 7��  ���� ?	� 1��  J���@ 
 9� �� .  7�,� �  =�0�� ���%	� ��	 ����� +��� =	� ��:,	).�(��*2007(.  

   
�%� �  1��  d.@      ����%	� �� ���C�� 4���	� TNeeds P���	� �������]�  -,$��	�

4���,	 ��C 	� . ���%	� �� Q���	� � � ��C 	� -���$	� P���	� 9C ��  �� =	� 4���,	
 �  ���% V���@ ?,� ���E	� 7f�� ?,� ��:	� 7���� ��:��  �� ��O$� �� ����#�  .���

7����% . ) &	�$	� ���*1999( .��� d.� � � ����� 	� .����� .����� ������ 4�
	� �� 
	�� 1���	 ��O$�	�������2�� 1�E	�� �� 
�	�� ���� .����	 ���#@ *
 1�� �+�% 	� ��!��	� ����<� 	�)Y���*2003(.  

  
 ����
��
 R:�+C  

  
                  ��'�� /�'$,� .� � 7����� � ��(���	� 1��: 	 ����� 	� ��:��(�	� 9;$ . 

  � ��(���	� /!�O$     -	�'�	� �%�	� ?,)   *�'%�� �'��2000  nSingh,2001  n  -'��
Y���*2007(:  
1.  ��	��	� P��
H	 P����	� J�E(  ��,$�� �	�% .� ��(���	� 1��: �d�(�: 

 �  ( ��(���	� �M%;  ����� @ 1������  9��� ����0�� .M%;  .� � @�� ��� 9�
     :	 T�,
	� �� .�� A��
 ���,� 9��	� T�,
	� .  ����  ��c -M:	 ��c �� ���M

.  
P (          ����#�  .��� �� -�	�� ��� �
]� J��<� 	�� J��(� 	� 7��(���� ��:	� ����%

�����%�.  
I ( ������ � �:,�$  &�+� 1�����% V���@ ?,� ������ 9 (�1���� � ��.  
�  (���� $@� ��%�� ?	@ G  ����� J���� ?	� =�0� �� ���%	� V���@ d.@.  
 �  (    9O� P(O	� .        � �M�� T		 )(�	� ��#(� .� ��:	� ����%   ?',� ���	

����%	� .  ��� �  ����.  
 � (��	� ��:	� T�,
 d.@�G�%	� 9� -� 7����% 4��� G B�.  
2.                �� ���� � ���,� &,+� .� .� �  ��,$�� �%���  �� 9�#� �	�% .� ��(���	� ��(�

   f��� ����% �� ���c�  7��%�� ��:	� +   ��,$�� ����
  ���(�� *    9' ���� T�,
,	 
          ��	 7�  1�� -��� T	 .�� A��
  ��:,	 ���%  J�� 9 ��(	�      9��� T	 .�� �� *
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9 G    =��(�� 7 .            ��:	� .  ����g  ��c �� ����g  .��� �� 9 ��(	� �� d.� =�
7
:�. 

3.             ����%	�� ��
��g  .��� ��� * ����	��
:	� ����%	��  �C���  .��� �� ��(���	�
�''��� ��2� .%              ��' � 4'  j ���'�  9��'� ��+��� ��:	� ����% � �� Q�

            ��
�� � �C���  4���� .� 7+���� ��:	� T�,
 ��(� ���  *-
:�	�� - '
�	�
7�� ���	� -�. 

4.  .�� ����:	� &��:	� P�
� ��:,	 J��   J���M ��(���	�1����c�� ������ ����% . 

5. =� =�O� 7��� �� ��(���	� B�O�	�� 1�E� ��:	� .� �����$]� . 

6.            � �'������ � �'���%� ��:�� 9C  ���M � ���� J�� ��(���,	   '����� �'�:��  �
�� � ������E�@� � . 

7.           7'���c�� 7����% d.� ��� �
]� ��:	� X�	 1�E�� J��+�  ��, � ��(���	�   J��'(�  
J��C�� X�$� ����% .���� -� P�
�� 7��	 ���% 9� d.� � � *����. 

8.     �@ ��:	� ��(��� .��� ��      �� ��2�� T	� ���,
 �� �����    i���: 	� �� �� ����� ?,�
�,$��	�          ����%	�� �,C � 	� ��	 �����$	� i���: 	�� 7�� � ��@� 7���c�� �,C � 	� ��	 �

�� ���,
	���:	� �!�� -� J���� 	� ������2. 

  
����
��
 ':�?�  

  
��� �	�� ��:	� .  9�	 B!�M�	� .   ��� �  ��(���	� =�0�      ?,� ��	� �@ .� � 

U� �%�	� -�)*�(
�1996 nY��� -��*2007: (  
1.  ����
:� �:�M�Attributional  Function  :  V��'�� B,�$  ��
:� .� � Q�%

 ��:	� .� J���O	� T�,
	�7(���� 9;$ . . 

2.   �:�M� I;(	�� /�$��	� :   
:�	�� ����,
	� �����+#2� /�$��  �'��;�� �� *
   ���� T�,
 9��(�	 ���#@     ���� -� 1�%�	� 9;$ .  ��      T�,
'	� ?	� 9�O�,	  1�(

P�,+ 	���@ J��C@ 9;$ .  �� *7 ,(�� P�c� 	� T�,
,	 ��:	� ���.  
3.   �:�M�   +���	�� ���+	� :  
@� +���	� &;+@        i���': 	� .��'(� 9;'$ .  7���C�

          ��'�c�	�� B������ ��,$��	� i���: 	� 4  ������2�� ���,
	� ����%	�� �����$	�
��� � ��2�����	���
	� ����,
	�� ����	��
:	� ����,
	� +����	 ���#@ *.  
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4.  J���� 	� B����� &�E%� �%�� X�$� .�� ���(  ���� �%� .�
�2� T�,
 7����
             A-�'	� �'%� 7'�����@  ����'�� P�c� 	� A-�	� �%� 7�����@ ������   �'�c 

P�c� 	�.  
5.      T�,
	� ��� �
@ ?,� �M��% 	�)���O2� ( 
� Q�%    T��� ���� � 	�+ T�,
	�� �

7	  ���% .  
6.       ������@ �� B����� &�E%�� �,O� 	� ��(���	� +���� .      T'	 .� �d�(� .� .� ��

	��( 	��   ����U�  :4���	�   =  � �E	�  ×4���	�.   
7. B��	� ?	� 9�O�	� ����� @ .� �� �,( ,	 ����O  ��(���	� 9���.  
8.       '���� .� �� �,( ,	 ��O  ��(���	� 9���        Q'����	� �'���� �Incentives  

                ����+ ��;� T���� * 9(:	� Q%� ��'C�% �� ��'��'M ��  ��!'��  .��� �� -�	��
4���	�� Q����	� ����� ����� .��. 

  
  

 7��
���
 ;
��!6  
  

       ����
�2� 4����	� B��O� Y:�	� A� ,� 9��%        B��O�,	 �����  Y
� &�� .  �'E�
 $ ?	@ B������ ����	 ����� -� 4����,	 ��
�
� V���� �
)B������*1983( :  

•  ��
�
������%	�Basic Drives  : 	� -����%	� V���@ B��� T�,
	� +f��� -� ��
	�� �+��� 	� ����	��
:	� 9�O�� ��1	�� P���� J��%	� ��� ?,� A�E�.  

•  ���� ��2� 4����	� Social Motives :?,� ������@ � �(� -�	� -��  9�O'�2� 
  1�(  9��:�	�� .��$U�� .       �+��� 	� ����%	� .� 4����	� �� N����  %	� ���� �  P

�  9��E	��1���%2��  .�
%�
2�  .  
•     ��
%	� J��C�
2� 4����)
@  ����	�( � �� �� B����( :     .'� �!���	� 4����	� -��

             o'���	� ��#	� � ��E � �����2� ����% V���@ ?,� ���� 9 (� -�	�� ��:	� J��$
               �ME�	� 1;%� 9;$ .  J��C2�� 7
:� .�
�2� ���� �  ���	�c� ���� 	� .����	� .�

��:O�	� �� �����	��� .  
•  � �	� 4���� :         �����(�'
2� &�E%�� JA�:�	� � �	 ��
�
�� ����%	�� �+��� 	� -��

�� ��	� .         �(�� ��
%	� J��C�
2� 4����� ����� ��+����@ � �	� 4���� +���� � � � ��  4'��
� �	� 4���� �%� ����2� . 
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•  4����� ������ :            @ -'��( 	� �� -',E(	� &�
�a	 ���%	� .� �!���	� 4����	� -��
             �� ��' �,( 	�� 7'��	 ����( 	� P����	� )����� � ��� >����2� 1�(� ��:	� �(��
              �� 7��,'
 ���<� �� J���� �� �,(  .� Q%�,	 ���C�
� �   ����� 	� �� ������

�������(
  7������@ 9-��( 	� �����	� 9���$@ �%� 7�  . 

  
     � �����
 B�O�Stagner -� ��
�
� V���� �C;C  ?	@ 4����	�  ) -��

Y���*2007(:  
•  ����	���	� 4����	� :             -'� �'��:�M� .' �� -'�	� �'�,$��	� ���#(	� 4����	� -��

�C���	�� ����	� ����� �
2�.  
•  ��	�(:�2� 4����	� : 	� -��         *�'����$	� ����C 	�'� �'+��� 	� ��,$��	� ����	� 4����

            	� T�,
'	 ��'��%  ���C � ���(�� � � V���	�� ���� 	�� 4����	� �� ��� ��  ��':
 9C  J���� 	� 7����� &�E%�	) *������	� *P%	� *P#<	� *>�:	� *B�$	�(....  

•     .� �!���	� 4����	�  9�� 	�� 1�E	� � �M�  : ���� -��  	� ����O  4  ���� ��2� �!���
   ��,(	� 9''C 	��)    ��':,	 �'���EC	� �!��	� (       ��
��
'	�� �'�	� �	� 1�'E	� �' �M� �

� ������� �� ,(	� 9�� 	�� ����O��2��T�,
,	 ����%  ���C � -�. 

  
 

 ��?!� 7��
���
 ��Motivation  Theories       
  

�� �M��	� .�
�2� ��(��� �d
:� -�	� ����M�	� ��(��     . �� �� � �  d.� G@ 
 �� ,(�� �����  1� O�	 Y:�	� 1,� -� ���( 	� BfM�� ���� ������ ?,� ����M�	�
 �� M� 	� -� =���	� �O�(	� 4  9 �(�	� -� 1���
��  � 1���	�
� ���+�	 .���� 	�

�����2� ��, (	� -� ��
�
�� ���O 	� �%� ������]� �:,�$ 	� .  
  

�     �O��	� ����M�	� B ���� ��2� �� M� 	� -� �� �M��	� ������ ��(��� �
:� -
.���
�!� .��!� ?	@ �:,�$ 	� .���  ?	��� �!:	� 9C �  �� ?,� ���� -�	� ����M�	�

����%	�*X��% 	� ����M�� B�(� -�	�� Content Theories  .  ����C	� �!:	� � � 
� ����M�	�� 9C �� ���, (	� ����M�Process Theories ����M�	�� B�(� �  ��  

����( 	� .   
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• O�� ��
 ����?!����?!��
 ����
��
 #�  Content Theories    

  
      )��:� ����M�	� �� 1���(���	 T�%  Y�
� -:�M�	� ������ �#� d.� �%�

9 (	� .  ���  ?	@ ������ =�0� -�	� 9 ��(	� ���%�� �� � ��@ 9;$ .  T	� *

�#�	�9 (	� .� � *I���2� J����� 9�� 	� ���	� .  �و&% أ$#ز . ��	��	- @	? �	 ��

  :ه/. ا,+*#()ت

  
 ���?! ( Y )��)��&�� B�)���  T   Douglas McGregor   

  
      .�
�2� d.� )����@ .  -� �M��	� ������ T�,
	 ����
:� -� ���M�	� �� &,+��

����@ ��,E� ����E� 4� ��� -� 7��� J�+:	�� +��� � �	�� 1,(�	� -� ��:fM�� ��
 V���2�� -O$�	���+�	��(Tosi,1978) . .�
�@ 9�	 d.N� ���M�	� �� . 0�� � �

	� &�E%�� ���� ����%�����,�	 ��� �
]� ?(
� -�	� �� J��E	�� 7(� � ?	@ ���#@ *
� �� �M��	� B����� &�E%� �%� 7��,
 7����� ��	�0
 	� )����@ ?,� ����� 2�

+�,	-O$�	� � �	�� �� . 9 (	� �!�� 1� O� .� �	�0
 	� -� J���2� d.]� -	��	���
 B����� 1������ .  9� ���,�	 1�(����	 9 ��	� X� 	� �� C�
]� .�, �(,	 i 
� 9���

(  � M� 	��� . 9 (	� -� 7�,� �#��: 	� ���E	� .  ��%�,	 ��� �
]� ��:	� ?(
� Q�%
 Y�	� ���!�� .��� .� 98'#:�� ��(���)Hanson,2003(.  

8fC� �E	�     �E	� -� �C��%	� P�	�
�� V��� -� ���M�	� �� ��#����@ �� J��
�������	� ��+���� ��	� J���E	�� J���E	� -� �C��%	� ������2� ?,� ����CN�	 ���#@ *

 J���E	�� ��,��%�	����;$�� .� ���C�� J���E	� �
��� -� -�;$�� ����2� d.� @ ?,
 G ������ A�+�]� ���:�	� ?	@ ���(
 9;$ .  �	�8'(:	� J���E	� 1��E� ?	@ � (� .�(���	�

� �O�:	� 1�!�+�@ �%� ���(
� 9� P
%� .����� � f,(�� . ������	  �� 
)-����*2000.(  
  

 ��!��!"
 ��)� � #&�
���
 4�!��
 ����?!  
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  �,
�  1�������d�+       Abraham Maslow1�� 1950 1,
� ����( 	� 7���M� 
        ���M� ��#����@ ?,� sA���  ����
�2� ����%	�Y ������� 	   .    .�
�2� d.� X�� ���

      ��'	� &'�E%�	 �'��%	� 9��'� �'d �  B��'�� &�E%�	 ?(
� ��   .!�� Self-

Realization   ����
�2� ����%,	 1,
	� �� � � -� 4E� -�	�7����� 1�� . d.� X�� � �
  ��:,	              �'�, (	� �'�� ���%� &�E%� .  .f� � � ,� ���  ��� 	� P,+� J��(�  ����%

 �     ��%	 ?�% ���  .  ��:	� ��
�� .        �,'
�  =�� P
% .�
�2� ����% 9���� Q�%
     �'�(��+	� ��'��%	� 7����� 9���  I���  1�� 9�� ?,�*    .' H	 �'��%	� �'��,� 

����N +	��*     �%	�� �,C � 	� ���� ��2� ����%	� d1C   P%	�� A� ��a	 ��*     �'��%	� �'��,� 
                7'�� &'�E%�	 ?(
'� 7�]� ����%	� T,� 9� ��:	� &E%� .� � � *1���%2�� ���E�,	

)9��+	�*2006 nP Hughes, et al,2007( . ��
��(�@ 9�� G� ���M�	� ��	 .���
      :��	 J��E	� ���� ���� J���2� ?,� J����    .�, �(	� X�	 ��(���	� J��C@ �� �� �' � *  �':,

        ?,� .�, �(	� J���
  ?,� 9 (	� J���#	 1������@��,�     T,� �O�$ � � 	� 1�����% �
   d � -� 4E� -�	�               ��:	�  .  9� ?,� ���,
 R!��� .  ������@ -� /E�,	 � 	 1��	� �� �

 � M� 	��)-����E	�*2000 .( 

 

����
�2� ����%	� ���� �  i�#�� -� �,
�  ���M� �� �� .  1c�	���      d.� G@ 
 �� V���@ d.� -� 1��O	� ��#����@ ��(��� 1�� ��	 ���� 	� ����E��2� ���� . 

-	��� � I���  9��� 1�� ����%	� . ��(��� �:% ��, � d.� -�(� )����2� �� d.� @
 .  -	�%	� .�( 	� X��
 	� -� 1�����% V���@ J���# P,+�� 9 (	� �%� .�:M� 	�

 �(�� d1'C . �  1��	� ?	@ �:%	� ��, � -� =���2� � (� ��	�%	� ����%	� �� V���@
 1�� 9O� ?�% ���� -	��	� X��
 	� . # 4E� -�	� 7�
�0�  ����% V���@

4���	� 4  ���, � )��(�� �  ��� 1��	� .  ��,(	� �����
 ,	 . d.� ��
���	� ���� @
#���@ =	� 1M� 	� P����	� &�� 4 ��� G ������ ����% ?	@ ���#@ *�,
�  7

 -� ������ .���� �
:� G 9��� ����%	� 9
,
� P���� -� I� �	� �� �� � �
 P
% ������ ����% ����	�� -� � �
 	� ��<�,	 ����
:� 1��� 1�����% P����

1�� �+�% 	� B��M	� . =�0� .� =���#	� .  Y�	 7f�� ��#�� ��
���	� ���� � �
�% .  .�(  X��
  V���@ 7����% .  =� V���@ �%�  7��(��� �����@  ?	@  ��:	� ���

 �,
�  I� � -� >��+ 	� -������	� A���	� P
% -	��	� X��
 	� -� 4E� -�	�
(McShane&Von Glinow,2000) .  
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 ����� �d�+ ���     Porter ?,� ���� ��@ ����%,	 -������	� A���,	 _�$K ��:��O� 
�%,	 - ��	� �,
�  1�M�� P�
��2� ?	@ ���%	�� . H	 ���%	� .  .���� ���

 9;E�
2� ?	@ ���%	�� ��	� ���E� ?	@ ���%	����	� &�E%� ?	@ ���%	�� . Q�%
 ���M� �� �� =� ��+(� 1	� �,
�  1�� J���� .  ����	��
:	� ����%	� ����� ?<	�

� ���!�
 .�� =	� -��� �� 4 �� ,	 =��O��2� A�$�	�� ��CN�	 ������
	� J��� - . 
-#� 	� .�E	� . ����%	� 1��	 9;E�
a	 ���%	� ���#]� 9C ��� J����	� 7���#@ �d �

 4�O -� ����� 	� /�� ������ ��:	� ��(� J���# ?,� ��0� -�	� ����
�2�
 ��%;O� 7��(� -�	� �����E	�7� /�$	� 9 (	� B��  ?,� J�+�
	� . ���%	� ���

� ���� Y��(�@ ��	  J���E	� ?,)9��+	�*2006P .(  � � .���� .�� �	�	� ����� �d� 
 ��,$��	� �!��(	� � � �!��(	� . Intrinsic �����$	� �!��(	�� Extrinsic.  7���� 

��(���	� 9 ���� �%O	� 9 ��� .�� ��� � .  ^������� 7%���@ �  ��� �	� �� .
 ����	� ���� 	� T,�� ��,$��	� �!��(	� 9C ��� ����� ��:,	 ��,(	� ����%	� 4��� -�	�

 �����$	� �!��(	� 9C �� � ��� *=�%�	�� V���	� ?,� =�+�� 9� �� ����@ -� 7%���
 �����	����'���� ����	� 7����% V��'�2 ��:,	 � M� 	� �� �E� -�	� �'!��(	� T,��

 ���� P
% ���(� -�	�� J��� ����  9 � �!�� ������ -:�M�	� .' ��� ��;� �� �
��(���	�� �:�(#) *1��%2004.(  

  
����	� >�+ � �      Alderfer  9 ��� ����%,	 - ��	� 1�M��,	 �G�(  ����O� 

  Q;C ?,�����
�2� ����%,	 ����%  ���� � . ������	� ����%� 9C ��
Existence . #�� -�	� . �� ����%� ����	���	� ����%	� . A� ��2� ����%� 

Relatedness 2� ����%	� . #�� -�	����E�	�� ��% ,	 ���%	�� ���� �� . ����%�
A� �	�Growth ��	� ��+�	�� ������	� ��c�	�� �E,(� 	� -�� - . �� �d� � � �

 ?	� 9�E��2� 9�� ������	� ����% V���@ J���# )����@ P��� 7f�� ����	� >�+	�
A� �	� �� A� ��2� ����% V���@ �,%�  . 1�M��	� . # T�%�� ��:	� d.� ����	� X���

����%	� ��	 - ��	����	����� ������O�  . � �	� ����% V���@ -� ��:	� &:$� � ��(�
 A� ��2� ����% V���2 ����� 7���� ��(� 7f�]�)��+(	�:2003( . ����N� ?	� ���#@

���� � 	 ���
�	� �� ��� ?,� �C0� .� .� � -�	� ����<� 	� ?,� X�	 ����%	� 
 ��f��� ?,� -	��	�� �C0� -�	�� ����EC	� �!��	�� ���� ��2� �!���	�� �����	�� ������

 ��:	� T�,
	 4����)9��+	�*2006P .(  
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 7���  =��� &:8'�@�      Henry Murray  J���M	� ����%	� ���M�	 ����+� -� 
� B��O� .� � ������ d.� -� �,
�  4  J�� P
% 1���(��1���	 ����%	� .f�� G@ 7

 ������� 1�� G ����%	� �� d.� 7#����@ -� 7(  B,�$@ � � I���  1,
 9�� ?,�
�,
�  9(� .���� ��� ������ � J��(�  ����% 7�� ���	� -� 1���	 ������ .� *

9 (,	 1�(���� 1���,
 ?,� �C0� �:,�$  . 7�� ���	� -� 7��	 .��� �� ��:	� d.� =�
���%9;E�
2�� ����a	 ��	�� ��+,
	�� A� ��a	 �����  ����%�  . =��	� �� d.@

�,
�  ���M� .  �C�� ������ BO� -� ���� � ��� 1�E� . ��
���	� ��f�� ���
 ��� � 	� .  ����% 4��� ?,� �� M� 	� -� 1�����%� ������ ��(���� � ��@ -�	�

�	� �� -� J����	� ����%	� .  J����	�� �� �C��� �������]� ���M T�,
 1�� -� �
9 (	� -� ������2� ����% -�� *fE	�� 9;E�
2�� A� ��2�� ���� J�

)J�O���*2006(.  
  

 ����?!��
 ����
��
 #� �I�Q����
 ���?! Two Factor - Theory    
  

       1�� I������ 9dO��1959 �(���	� 9 ��(	� .  .��,O:�  .���� �  ?	@  
	 (	� -� ����H9 . �E� ���%	� � � .�
�2� X�	 ����%	� .  .��
�
� .���� .�� �d� 

 9O�� -�	�� 1	�� Pf��� ?	����� 	� �%O	�� � ;
	� ����%� A� �	� ?	� ���%	�� *
 ��	� &�E%� ?���� -�	� -
:�	�)9��+	�*2006P ( . i ;  ^������� ����@ ���
����% 4��� -�	� 7������ 9 (	� ��%O 9 ��� .�, �(	� X�	 1	�� P���  ���!���� *

 -� P�
�� .�, �(,	 -
:�	� A� �	� ����% 4��� -�	� 7������ 9 (	� i ;  ����@ � ��
 ��(��� 9 ��� �#�	�� ����E	�� ����(� ��� A; � ������� �	�%(Tosi,et 

al,1978;Kondalkar,2007) .  
  

      ��(���	� 9 ��� . #���Motivation Factors . ��� 9 (	� . #  4E� -�	� 
   U� 9 ��(	� 7,$��� ���	�c��� :   9 (	� -� ����2�� ��(�	�Achievement  ��(�'	� * 

1�M��	� -� ���	� �� ��� 1���%2�� ���E�	��Recognition � *     9' %� -'� �'�c�	
��	�0
 	�7�:�M� -� /$�	� 1�%�� Sense of Responsibility   9' (	� �� �� * 

 =�%�	� .  V�� 7��� �������@ 7����Importance of Work  *  -� 1�E�	� ������ @
:�M�	� � Advancement Possibilities  -O'$�	� � �	�� ��+�	� * Personal 
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growth and Development  . �%O	� 9 ��� . #�� � ���Hygiene Factors   
       �+�% 	� �!��	�� +����� 9 (	� ���� I��$ 4E� -�	�     �'�	��	� 9' ��(	� 7�  :  �'
��


  �'�����@  +' �� � M� 	�Policy of Management Style     B��'�2� +' �  *
Supervision Style�� ���;(	� * 
0�	� .jt- �M��	� 1�'�	� � � -� A�Superior 

Relationship  .�(��'�	�� A�'
0�	� .�� ���;(	� * 5 Superior Subordinate 

Relationship  ���;(	� *    .�(���	� .�� SubordinateRelationship   B��'M *
  ���� 	� 9 (	�Conditions  Work  P���	� *Salaryt-�� ��2� ��� 	� * Social 

Status  -:�M�	� . ��  *Job - Security      J�'�%	� ?',� 9' (	� ����CN'�� * 
��O''$�	�Effects on Personal Life  ) .�''� (	�*2004 n1��''%*2004 n

Kondalkar,2007.(  
  

 J���2� 1� ��@ J���# ._�, ̀�(	� .��	 7:��O� ?	@ ������
@ I������ >��E��     
f�� 	� 9 ��(	� ���� ��(���	� 9 ��(� .���� 1��� 1����	 .�, �(	� ������ &�E%�	 �,

 9 (	� .� �#�	�� ����E	� 1�	 &E%� -�	� ��,$��	� JN��� 	� ����)-����E	�*2006.( 
� � �� d.�:�M�	� A��C@ �� ���M�	� ��	 -, � &��+� ���Gob Enrichment   1!�E	�

 9 ��� V���@ -� ��� .  P����	� ��	 � 	 �����	�0
 � �� �� � ���+��� 4���� ?,�
 ������ X�	 ��(���	�(Hanson,2003) .  

  
• ������
 ����?! ����?!��
 ����
��
 #�  Process Theories 

  

      �
:�	� �� ��(���	� -� ����M� 9;$ .  .�
�2� T�,
 .  ��:	� 7� 1�E� � 
� �,O�  ����(  ���, �7����$� 7��(���� ������� ��:	� T���] � � * d.� )��:�

 Y�
� P�E(	�� P��C,	 �E��
	� ����$	� T�% 9 (	� �%� ������ ��(���	. � ���� . 
	� ������M� :   
       

����
��
 #� 7����
 ���?! Expectancy Theory of Motivation   
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 1��� ����� ^�O     Victor Vroom1�� �� 7���M�  1964 . ���M�	� . #���
  4f���	� -� ��(���,	 �O��� �C;C Expectancy -� ����(  ������@ d.N� ��E��2� ���

��	�� ������@ ����� 7(���
 9 (	�* � �E	��  Valence����	� ���� -�� ���+(� -�	� �
JN��� ,	 ��:	�*  �,�
�	��Instrumentality ?,� 9�O%	� d.N� ��E��2� X�  -�� 

	� ?	� =�0� J�!�:,	 9��� X��
 	�J�!�:,	 -��C	� X��
 	� ?,� 9�O% . ���M�	� X���
 9 (	� d.N� ��:	� 4f��� ���� ?,� � �(�  9 (,	 9� 	�� ��c�	� ���� d.� ������ -�

!���	 =�0�
?,� � �(�� � � *���(  RR!���	� T,� -� ��:	� ��c� ����  . 1��� X���
�� ���	� -� B���� J�� &�E%�	 ����� � ������  .��� �� ��:	� T�,
 d.�7 . ���#@

� ?	@�$U ��� .  B����� �� �� .���E�� -
%	� ��:	� T���@ P
% T	� * ����
7��,
 .  �(��� 	� �����,	 .��:	� �#� d.�� 9� B��,	 9�O�	� ����� &E%�� G 
	� ���,	 ��:	� T���@ �����B��	� T	 &�E%� 9��
 -� 7	� = ��
�
%@ 7��	 �f	�� �   *

 �(��� 	� �����,	 7,'d�E� �(��
� � ��� �#�	�� ��(�	�� �EC	�� �������@)JN��� 	� ( 9��E 
 A��� .  7	� � ) (Hanson,2003; Hughes, et al,2007 .  

  
   ��:	� �#� +�� 9;$ .  1��� I� � ���+�� �	�	� ����� 1�� ���    .  9��

�!�(	�� ����2� . -�	� �!��(	� 4  ��,(:	� �!��(	� P��E� X� � ��:	� �#� ��%�� @
� ���	��� ����2� 4  � �
� � �	��� ���N� ��:	� �E�(�9�� 	 �!��(	� ���� �]� *

 ?,�� ���� ��,(:	� �� �	��(� �#�	� d.]� 4��� 	� . ���	� ����� ?	@ ��:	� 4���
  . � �
� �#�	� 1�(� �(��
 ��:	� d.]� T	 Y�� R!���	� ���� �@ ��� �
a	 7��(��� B���

���	� -� . ��(���	� ����� �
@ d.� -� I� �	� �� -� J��  	� ���#2� .]� ��� . �
��#�� 9 �(	� ��:	� ����� ?,� � �(� ���	� 9�	) .�� (	�*2004( .�� ��d�  � � *

 ��� ��:	� �(�� -�	� �!��(	�� ���  ��,$��	� 9C �� �����$	�� ��,$��	� �!��(	� .  .����
 ����2� &E%� � �����,(	� 7����% 4��� =	� 4:�� 	� ���  �����$	� 9C �� � ���  *

� 7����% V���2 � M� 	� .  ��:	� ���,� 9O%� -�	� �!��(	� T,�� ������ ����	
 -:�M�	� . ��� �����	��)9��+	�*2006P (  .  

  
 ��E(�	�� �� �
�]� �,C � 	� 4���	� ����M�	 ���� 	� ����E��2� .  1c�	���     
 ��;(	�� R!���,	 �(��� 	� � �E	�� ���	�� A����� �O�$	� ��
�
�� ������<�  ��E��]��

	 9��E	� &���	� B��(�	� ?	@ ������2� ��
���	� R!��� 1� (� ���(O�� ���, � Y��E,
 ��
���E  ���C� �����O  1�(	 ��	�% ����� -�	�)Y���@� -
� 	�*2002 ( 7�� G@
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 .  9 (	� �%� 1��
�0�  ��(��� J���� -� ���, � �� ���:  &��+� .���� ,	 .� �
�	 Y�0�  9�	 ��
�	�� 1��� -� �l��� 	�� B����� =� ?	@ 1���(� 9;$ 9 (,	 1��

 J���2� B���N� ������ ��(��� +�� ?,� ��#�� 9 (	�� 1�����	�� &�� �����,� ?,�
 �� �� 4  &����� � � 7� 1���	2� � ��� 1��N��� � .�
�0� ,	 P�c� 	� A���� ���%��
 d.N� .�
�0� 	� ��(��� J���� ?,� �����	� J����  4  1�	 ��
�	�� �l��� 	� ��

P�c� 	� A���� ���#@ *�� �� ����� �l��� 	� �(��+� 1� ;�@ ?,� 9 (	�� N���� B�
 
1��
�0�  P���� ?,� .���� 	� 9 � ?	@ ������  &�E%� .  1��� � -�	����O 	�

P�,+ 	� A����.  
  

 ��)� � �!��&� ���?!McClelland's Needs Theory       
  

     �� d.� � ����M� -� .�
���@� ��;�,��  )���@ ���� 9 ��� -� ��(���	� 9 �
 X�E	�� 9O�� ��,$����:,	 ��,$��	� ���c�	�� .  ������ �� �M� 98'C � X�E	� �� d.�� *

(
	�� �+��� 	� ��	�(:�2�� ����( 	� ���;(	�V���2�� &�:�	�� �d� �	�  �%� - . X���
 ����% Q;C ����H	 d.� ���M�	�����8'� ���� -� ����:�  ��
�
� * ���� ��CN� ��	�

- �M��	� .�, �(	� T�,
 T��%� -� -��  *
)1��%*2004nNewstrom,2007nHughes, et al,2007:(  
1.  ����2� ?	� ���%	�Need for Achievement : V���2�� &�:�,	 4���	� -��

 J���� ���% 1���	 .�	� ����H	 ����( 	� .  ��� �  &�� ����2� &�E%��
 1���	 .��� ����a	 �� �0� 1	 �	 ?�% >���	� 9�� .  >�:�	�� &�:�,	 4����

 1	 �  =��  ����  ?	@ >���	�>���,	 ����0  =�� 	� �!�(	� .�� .� ��  1�f�� � � *
 A��
 =�%�,	 ���c� 1���	�  9 (	� ���+�� 9#�� J��O� 9� ��� ����]� ���
:�

�''�  ����2 1���O� -� �� 1�
:�� ��(O B���� 1�(#� -� � � *��(O 1
 B����� T,� &�E%� 9�� .  ��O$�	� ���	�0
 	� 9'd %�	 ��c�� .�(� ��

1�	� �� R!���� &,(�� �(��� ��<� ?,� 9�O%	�� ��� �
]� .��c���.  
2.J�8'E	� ?	� ���%	�   Need for Power   : ��:	� 4��� ���� ��@ ���% -��

�CN�	�� J�E	� P
� /�� 7	 �8'��� �E��+� T�,
,	 Q%��� * .��$U� T�,
 -� �
 /�� .� � M� 	� -� 9 (	� -� 1���%�	@ ��� ���%	� �� 1���	 .�	� ������
 �����	� �
��  � �+,
	� T;� @ 1�	 i��� -�	� ��:�M�	� ���� 	� ?	� 9�O�	�
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 1���	 ���%	� �� 1���	 .�	� ������ d.N� )(�	� �E�(� � � *.��$U� ?,� ��CN�	��
��� ?	�����a	 ���%	� ���.  

3.  A� ��2� ?	� ���%	�   Need for Affiliation   : -�	� ���� ��2� ���%	� -��
�M��% ,	 ��:	� 4���.��$U� 4  ������@ ���;� ?,�  �� ��:	� 4��� �  J���� *

 -�� ��@ 9��:� ���;� A���� .��$U� 4  Bd���	�� 9O���	� 9;$ .  ���%	�
; � 4  ����O� " J��� A� ��a	 J����	� ���%	� � ��:	� 4� �
�� *9 (	� A

 .��$U� 4  T��� 	� 1��:�	� &� (�� �� �� -�  7%���� �����O �O��� � ��@�
1�(  J����.  

  
 '
�/1
 ��� � #� �&��%��
 ���?!Goal – Setting Theory    

 

  T�	 .���]� ���M�	� �� +����     Edwin Locke>���@ =	�   9 (,	 ���	� d.� 
� .�(  B�� ����]�9 (	� 4��� -� ���
�
� ����O  �( �  ����H	 .��� B����� d.� =� *

 T	 9��
 -� 7	� P�,+ 	� ���	� � � 7, � P�� =	�)Newstrom,2007( . � ,��
 T	�� *���� 7��	 ��(���	� ���� ��:	� X�	 �	��E � �%#��� J��%  B����� ����

 �C�� d.]� &�E%� -� �����@� 7!��� X��
  .� ��:	� ���E,�� -�	� �� �,( ,	 �� �����
 9 (	� .  ��� 	 7��(��� J��C�
2 =�0� �   B�����)-����E	�*2006 .(  

  
 J��% 	� B����� ���� .��� A���� .�� ��;(	� ?,� �C0� 9 ��� �C;C T����     

-�� :��	2� �������#� 	� B������ 1��� * B����� &�E%� ?,� J��E	�� �EC	� ���
�EC	� �(��+���:	� ���� b�(� -�	� ���+�	� �� . B������ 1���	2� ��� � ,�� ��E�E%� .��

9#�� B����� &�E%� ?,� ���� .�� 7������ 7�A�:�� ��:	� �EC ���� � ,� T	�� *
% � 9 (� ���� �%� J��% 	� B����� d.� J��% 	��H	 -,$�� �:��� . 1�E	� d.� � �

 1�M�	� -� �� �  ����� P(,� 1�M�	� �!�� ��� 1
�� -�	� ����EC	�)Hughes, et 

al,2007 .( � � 	� /!�O$ ��� �C;C	� 9 ��(	� ��	 B�#� 4��� 9 �(	 ���#@
 ����E(� ���� Q�% .  ��
:�)��+(	�*2003(.  

  
� ���%� �� �� ��
���	�� Q�%�	� R!��� ���M� ���      ��(��� J���� -� B����

 J����� ��������E�E%� 9��
 -� �	�� 	� 1����� . B����� 7,��� �  ?	@ ���#@
 �   1c�	�� �,�
	� B������ ����E  ?,�� ����@ &�E%� -� �� �� .  J��% 	� ��(O	�
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 -� .���� .  R!���	� 7	 �����:,�$ 	� 1�� 	� .� ��CN� J��% 	� B���H	 d.� ��M� @ ���
 ��% A���� ?,�J�E(  �
�	� �+�
� 1�� 	� .��� � . Q�%�	� �� R!��� ���M� � �

 ������ 1�(� ����E  j L9�� A��� ?	@ =�0� J��� 	� �� �,( 	� d.� ��#�� ��
���	��
)��+(	�*2003( .  
  

  ����
��
 #� ��
���
 ���?!Equity Theory of Motivation 

  
@     &��  �K� Adams ���M� 7 .  �� �M��	� ��(���	� -� �����M�  ����E 	�

���� ��G� Social Comparison-�	�  � X�d.�2�  9 � ���� B��� 	�� ������
?,� ?��� .�(  9 (	� -� J�!�
	� B��M	� Y�
�*� ?,� �E��
	� P����	� Y�
� . ���

 �K .���-� 	� �� ��M� �d.� 7��,
 -� ������  .��� ��:	� (�	 ��(�� �	��(� ���
 �l��� 	� 4���� �	��(	 ��(��� *��� .  T�,
	� �� 9��E  ���,� 9O%� -�	� JN��� 	�

� M� 	� -� 1�� 	�� ���	� -� 7���M��� .�	� .��$U� ?,�(Newstrom,2007)  .
 @d#���� i � ��:	� ��� �#�	� �	�% .� ���M�	�� ?,� 9O%� 7�N� �(�� � ��� .��

�!��� �����  ���,	����%	� +�� 9;$ .  �� �E� � � .��$U�� ����E  7	�� =	� 

�!��(	�� * P�
 i�#��	 T		 � M� 	� 7(#� R ���� &�� A���� ��	�(� Y����@V�:�� 

)(� 9$� 1���c .� .�, �(	� (Hughes, et al,2007) .   
  

 ���(��     ��(�	� �	��(	�� B�O�2� �� ��(��������� ���,E� ����	� 1�� 7�	@ 9O  . 
��� �  9;$ .  ���, (	�  .  �	��(	� ?,� �	��	� ���� ,	 -��	� 9�C �	�� ��,E(	�

� ��� .-,� � � ���M�	� ��	 ��
�!�	� �O��(	� ���� /$,��� 
(Newstrom,2007):  

1. -,$��	� .����	� .  �	�% 7��	 Q�%� Q�% V���  .!�� ��:	�  .  1�E� �  .��
�� ��
  

  7�,� 9O%� � �� M� 	� -� �!��� .. 

2. �� 4#� 1�� ���� 9C  ��:	� ���,� 9O%� -�	� �!��(	� ��+
� ��
� -� ����E 	� 

�����	�� ��:	� �� ��
@ �� �� �E  � � *����c� i�� 	�� =�� 	� ���%	�� ���	�� 

9C �� 

J���� 9 �� J��$� A��K� ������ 	�. 
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3. ��%.  �	��(	�� ��:	� ��(� ��  .��E� � ��� 7 ��.�, (� ����� 4  �E��
	� ��
�	� 

9$�� -� 7(  � M� 	�.  
4. A���@� ����	� )�:$� ?	@ =�0�� �	��� 1�(� ��:	� �(�� � ��� �	��(	� 1�� �	�% 

.�(  T�,
 V�����.  
  

      ���� � � ���M�	� �� .� #  ?	@d.� ��;� ?,� �M��% ,	 ������  .��� ��:	� 
� P���� .��$U�� ����E 	�� �	����	��(	� ��c ��;(	 . ?� ��<	�� 7
:� .��E� ��:	��

 R����	� A�#)����$ 	� (�;$� 	�� . 9 ��� �� .  ��:	� 7�,� 9O%� �  R����	�
����#2� ���� 	�� ����� 7, � . 9C ��� �;$� 	� � ��� �  7 �E ��:	�	9C  � M� , :

9�� 	� ���	� ���E � *9 (	� ���9 (	� -� �;�0 � *�:	�  �7����$� .� 1���
��:	� ������ � � ����$ 	�� �;$� 	�� ���M�	� . @ �:
� R!��� ����E 	� -�	�

 ��:	� ��� �(�� -�	� �	��(	� ��
� &�� ���,� 9O% -�	� JN��� 	� 9�% ��:	� ������
 ���U� Q;C	� �G�%	�  ?	@)*��+(	�2003 n*-���O	�2006(  :  

1. �?,�  ���c . )�	��� 1��(.  
2. 9�� ���c .  )�	��� 1��(.   
3.  ����
  7��
�)�	���.(  
  

      J���@ J����  9;$ .  .��� .� .� �� �	��(	� ���M�	 �����2� ��E��+�	� � �
 ?,� ��	;$ .  M��%�� �	��(	� 1�(� .�, �(	� ��(� .  �%� -�	� �� H	 � M� 	�

� M� 	� -� 9 (	� -� 1���� �
@� 1�������@ �� ��� )*��+(	�2003:(  
1.  P���P�� �   9�� ���� 4��. 

2.  P���� ���� 4�� ?,�P�� �  . 

3.  .�, �(,	 /�:	� �!���� �����E	� 4�O -� ����� ,	 ����� 1�	 .��� .� ?�
1��� J�C0 	� �����E	�/�O$	� 7�� ?,� . 

4. �%#�� �E��+�� �, �� J��O� R����	� .� �� �,( 	� �����.   
  

�
 #� ����
��
 D���9  ���/6 0���	  
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�, � -� 1�  A�� ��(���	� ���(�      �	� J���E =� .�:M� 	� .  &��� ���� d.�
 B���� &�E%�	 =���# � � �� ����	� �(:�� 	� ��(���	�� X��
 	� ��	�� �;�0 	�

� M�  =� . B���� &�E%� -� ������ 1��
@ ?,� 9 (� -�	� J��%�	� �E��+	� d.� @
�� � �  ?O�� 9�� � M� 	� ��, � -� 1�	 �	��� 	� 9� ��� ����2 ���� .  1�

 ����M� .� 1��� � G � �� ��(���	� �� .���� B����� �� &�E%� �%� 1���(��� J��C@
1�!��� -� ����� �
@ ?,� ��M��%� �� 1���	�(� .(���	��':% ��, � �� �� &C���� -� ��

-	��	� 9 ��(	� .  J���2�  (Singh,2001):  
   
1. 1�
� �����O 	 9�(:	� � M� 	� B�M�� -� �� �M��	� ������ ��(��� �:% ��, � 

 ?,� � �(� ���O 	� ��	 9�(:	� B�M��	� d.� ������� &�E%� 9�� .  ���� 	�
��	�(�� JA�:�� ���O 	� �� 1��$�
@ -� �����	� �, �(	� ����� ��(���� ����� . 

2. �� �M��	� ������ ��(��� �:% ��, � 1�
� � M� ,	 � �(	� JA�:�	� 4�� ��, � -� 
���:M�  ��(���� ���� J����  ��;� �� JA�:�	� �� d.� . =� .�:M� 	� 9�� @

 JA�:� X��
  4�� 9�� .  X�$�� 1������� 1�����+ ?O�� ��	�(	� ��(���	�
 -� ���� .  ����� 	� ��(���	� =� .�:M� 	� 7	�� �   �C�� -	�%	� 1�� M� 


B��	� �� &�E%� 9�� . 

3.  &�E%� 4  P
���� 9��� - �M��	� .�, �(	� T�,
 9���� ?,��:%	� ��, � ���
�
 � M� 	� B���� . -� ���� ������ .�	�� J�:% 	� ��(���	� =� ������ d.� @

 ���#@ ������ ��	�0
 	�� ���� ��(� 1���	 .��� � � B����� T,� &�E%�
 .  ���� 9��� 1����(�	B����� T,� &�E%� 9�� . 

4.  P�<�	�� 9 (	� .���� .  9�,E�	� -� �� �M��	� ������ ��(��� �:% ��, � 1�
�
� M� 	� -� 9 (	� .�. 

5.  J��� 9 � ���;� A��� -� �� �M��	� ������ ��(��� �:% ��, � 1�
� . ���(� @
� M� 	� -� .�, �(	� .�� ��%O	� ���;(,	 =�E:	� �� (	� ��(���	� ������ d.� 

 .�, �(	� 7� 4� �� �   �C�� &;$�� -:�M� �#�� .�(� �� ��	�(	� ��(���	� =�
1�, � �%� �#:$� 	� ��(���	� =� . 

6.  d.� � M� 	� -� .��(�	� 9�� ���+� -� �� �M��	� ������ ��(��� �:% ��, � 1�
�
��� �  9#�� 1�� M� 	 .� �E� ��	�(	� ��(���	� =� .�, �(	� ?,� .�M��%�� 1�

 ����� �	 � M� 	� .� 9#�� J��O -+(� �   1�������@ -� -��	� 1���#�@
7(  9 �(�� =	�  -���$	�. 



 51

  
�	������
 �����
���
  

  
 =���E	� T�,
	� ��,��� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	�� 9C �� �
���	� �� B�� .�� �d 	     

	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 ��

0 	� �� - ,(  ��(��� .��� ��,E(
 9 (	� �%�.� � � O�(	� �M��%  -� . ��� �  ?	@ V���	� ?	@ �C%��	� �� � �E�

 �,O	� �� �E��
	� ��
���	� . �
���	� ���  �
���	� 4��  ���(  )�<	 T	� *
 �(�� 	� ����� 	� .  J��:�
a	� *��
���	� �� .  ��	�%	���d�O� 9;$ ���� �

���;�� 	%G ��	�%	� �
���	� R!��� ����E  -� ��:�M��	 ���#@ * -�	� ���!��� 4  ��E
���	@ �,O�� . ��,
,
�	 ��(�� ��
���	� �� )��(�
@ ?	@ �C%��	� �� � ���

U� �%�	� ?,� ��
���	� ��	 7���� =	� B��O�	� &�� -$����	�-� :  
1. T�,
	� .�� ��;(	� �	���� -�	� ��
���	� �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� 

 ��0 � -:�M�	� 1��#� .�� �� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,(  ��(��� .���
9 (	� �%� ��(���,	 .  

2.  .��� � �(	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	� .�� ��;(	� �	���� -�	� ��
���	�
 ��,���J���E	�.  

3. � 9 ��(	� .� B��	� �����
@ -�	� ��
���	� �%� .� ,( 	� ��(��� -� J�C0 	
� 1��#� -� �� 9 (	�9 (	� �%� ��(���,	 ��0 � -:�M�	. 

 

"�6 "5  ������ ����	�
 ����
 ��� �����
 ����!� #��
 ���
���

 ����
 � ! �������
 .�/ #��� �������
� ���� �������
 �������


����
 � ! ����
�� �%��& #9�?��
 �/�5� ��� �6:  
  

 .�
%  �
��� ����     )1999 (?	@  �����E	� P�	�
�� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	�
 �#�	� X��
  .��� ����;�� -
���	 ��:�� 	� J���E	� ��M�  .  Y��� 	�  =��� 	
 Y���  -�  ^�������	 ��(���	� -� ._�, ̀�(	� ���M� ��M�  .  .� ,( ,	 -:�M�	�

-� .�� ����  -� -
�
�� 1�,(�	� . �	�  . �
���	� ����� ��� Z,��)53 (�����  
� J��� �)268 (� ,( � �� ,(  .�;� �
���	� �� -� �C%��	� � �$�
@� �����
@ .  

�	 �� � -�	� ����;�� -
����
���,	 J��N� �� ��$�
2 �����( �#�	� �����
@� *
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 -� ._�, ̀�(	� ���M� ?	@ �����
@ �C%��	� ������ -�	� -:�M�	�I�������	 ��(���	� . .���
 .��	� Q�% .  J�%�� ����� ������ P�	�
� .�
�� � .���� 	� d.� ���!��� ���� . 

��.� ,( ,	 -:�M�	� R#�	� J����  . . .�� ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� 1���
 -�	� �����E	� P�	�
�� ?	@ 1���M� -� .�� ����  -� ��
�
�� Y��� 	� =��� 

 ����
�� � - ,(	� 9�0 	�� Y��	� .  9�	 X�(�J��$	� ����
 ���� . ��;� �����
�#�	� X��
 � Y��� 	� =��� 	 �����E	� P�	�
�� .�� ��!�O%� �	G� �� -:�M�	� 

1�(  .�, �(	� .� ,( ,	.  
  

 �''�� �
��� �����      )2000 (?	@  �����E	� +� ��� .�� ��;(	� ?	@ B�(�	�
� Y��� 	� =��� 	 �����	� ����� � �����C	� �,%� 	� - ,( 	 -:�M�	� �#�	�� �����C	

 �	G� �� &��� T��� ���� �@ � �� ���(  ?	@� *?	��� .� � �E+� 	 1�,(�	��
 + �� 7OO$�� 1,( 	� Y��	 X�(� .� .� � .� ,( ,	 -:�M�	� �#�	� -� ��!�O%@

=���E	� ��� 	� . �
���	� ����� ��� Z,�)275 ( ,( � � ,( � ��)69 (J��� � �����  .
 ���� Y��E	� �����E	� +� ��� BO�	 ����;�� -
��� J��� �C%��	� � �$�
@�

 J���� *.���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,���)-���*1993 (�#�	� Y��E	 -:�M�	� 
.� ,( ,	 . ���, � -�	� Y��� 	� -� ������ �C��� + �	� d.� ���!��� ���� .  .���

���	�� -+,
�	� 1C -�����	� 7�,� -E��
�	� + �	� �� �-#��:�	� .�,��� ���� d.�� �

����� � ������@ ���� .���� 	� . ���� .  ?,�� ���� �� ,( 	� �#� ���� d.��
.� ,( 	� �#� . X�(� -:�M�	� .� ,( 	� �#� -� ��!�O%@ �	G� �� &��� �����

  9�	.���� ,	 =���E	� + �	�� Y��	� .� * 1,( 	� Y�� .�� 9��:�,	 �C� ���� 1��
 �	����� ,	 =���E	� + .� ,( 	� �#� -� ��!�O%@ �	G� �� &��� ����	 ���#@ *

.���� ,	 =���E	� + �,	 X�(� -:�M�	�.  
  

�����
 �
��� ���� � �     5 ������ ( Sanchez-Perkins,2002 ) ����$@ ?	� 
E	� T�,
,	 .� ,( 	� T���@ .�� ��;(	� ��G� -� ��
�
�� Y��� 	� =��� 	 =���

 ��(��� .��� �������2�� .� ��  �� � � 	� P����� .� ��  ����� �@ � �� Y�
��
9 (	� �%� Y��� 	� �� - ,(  . BO� �����
@ � � .����� �
���	� -� 1�$�
@�

-:�M�	� �#�,	 ���
���  �����
@� .�	��	 �!�E	� T�,
 .���	� ����� ��� Z,� �
)311 (
� ,( � �� ,(  . 4����	� .�� ��!�O%@ �	G� �� ��;� ���� ���!��� ���� .  .���

,
� ���;(	�� 1�� 	� �!�E	� T�,
 .��� .� ,( ,	 �����$	�� ��,$��	� 1�� 	� �!�E	� T�
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� � 	� P����� ��,$��	� 4����	� .�� ��!�O%@ �	G� �� ��;� ����	 ���#@ *
 ,( ,	 �����$	�� ���
��� �C��� �!�E	� T�,
 d.�� * 1�,(�	� -� 7���$� 1,( 	� � �� .�

j9� 4  1�� 	� T�,
	� �� .� ,( ,	 �����$	� ��(���	�� ��,$��	� ��(���	� .  
 ��,$��	� ��(���	� .  9� .�� ��!�O%@ �	G� �� &��� ����� *�������2�� ��(���	��

�������2��  �����$	�.  
  

��� � �      J�O��� �
)2003 ( �����E	� +� ��� .�� ��;(	� ���(  ?	@ ���� �E�
 Y��� 	� �� - ,(  ��(��� .��� � �(	� �����C	� Y��� 	� =��� 	1����  �%� *

 �M��% 	�� J��$	�� - ,(	� 9�0 	�� Y��	� ����<� 	 �C� T��� .�� �@ � �� ���( �
���C	� Y��� 	� =��� 	 �����E	� +� ��� -� .� ,( 	� ��(��� -�� ��1����  �%� . Z,��

 �
���	� ����� ���)1141 ( ���� �, % .  �����C	� �,%� ,	 � ,( � �� ,( 
Y����	���	� . �M� ���� .  �����E	� +� ��� BO� �����
@ Q%��	� 1�$�
@�

 .� ,( 	� ��(��� Y��� �����
@� .� ,( 	�1����  �%� . V��� ���!��� ���� .  .���
� .��G� -� � �(	� �����C	� Y��� 	� ����� � =���  X�	 -+���� ��	� =���E	� + �	

	� A��� -+������G� + �	� 7�,�J��$�� ���� 	� -� -��
�	� + � ��(��� X��
  d.�� *
� 	� -� �!�
	� 1����  �%� .� ,( 	���+
��  .�� � �(	� �����C	� Y�� ?	� ���#@ *

�@ ��+����@ ��;� ����.� ,( 	� ��(���� -+���� ��	� =���E	� + �	� .�� ����� �%� 
1���� .  

  
 -��,O	� �
��� ���� � �     )2005 ( Y��� 	� =��� 	 �����E	� +� ��� ���%� ?	@

 .���� ����;�� -
���	 ��:�� 	� ���M�	� ��M�  .  .��G� -� � �(	� �����C	�
,( 	 -:�M�	� �#�	� X��
  .  9�� ����;� 1�, (	 1�!��� X��
 � 1��  . ��� Z,��

 �
���	� �����)315 (� J��� � ����� )1260 (� ,( � �� ,(  . �
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-	�(	� -:�M�	� �#�	�� =���E	� + �	� .�� ��!�O%@ �	G� = 9��:� ����	 ���#@ *
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���  - ,(  X�	 ����2� ��(���� .  �
���	� ����� ��� Z,��)647 ( �� ,( 
� ,( �.����� Q;C �
���	� -� � �$�
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 * +�#	� ��� 	 =��� � Y�� Y��E  ����C	�� *Y $	� �+,
	� ���O 		�C	�� �C
����2� ��(���	 &���� Y��E  . .���� 	� �
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���	� R!��� ���M��

��O 	�(:��  ���� 1�
���  -� 1��+,
 � . ��+,
	� ��+
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-	��	� �%�	� ?,� ���	���� �
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 *.���E	� �+,
 �+

��(�� 	��2� �+,
 * �+,
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-���$	� +�#	� . ��� ���!�O%@ �	�� ������@ ��;� T��� d.� R!���	� ���M� � �

0.05) ≤  α(   1��+,
 ���O 	 � �(	� �����C	� Y��� 	� =���  �
��   ���� .�� 
2� ��(��� ���� .���.� ,( 	� X�	 ������@ ��;� ����	 ���#@ * ���!�O%@ �	�� ����

 .��� .� ,( 	� X�	  +�#	� ���  .�� �	G�	� X��
  Y:� ���  1���(��� ����
����a	.  
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 ����
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 ����� ���� �����
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.� ,( 	� �M� ���� .  .���� ,	 �����2� ��	�(:	� Y��E	 . d.� ���!��� ���� .  .���

 �������G�� 1
� 	� =���E	� T�,
	� -� 7�  ���	� Y���  -� ����� �C�� .��
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� Y��� 	� -� ����� �C�� 7�� ?	@ ���#@ *Q��2� Y���  Y��� 	� -� 7�  ��
�
�
�����C	� 7,� � ���� �   �������@ �C�� ����  X�� 9�+�� J��$	� � 1,( 	� d.� � �  *

J��$ 9��� 1,( 	� . ��� ��!�O%@ �	G� �� ��+����@ ��;� ������	G�	� X��
  

0.05)  ≤ α( .�� � 	� =���E	� ��� 	� T�,
 .��� ��� 	�� 1,( 	� �EC ��+@ 4#�� 1

�������2��� 9 (,	 -���	 ��� 	� �
��   J����� ����� ��� 	�� 1,( 	� �EC .�� *

4#�� 1
� 	� =���E	� T�,
	��������G�� 1
� 	�� 9 (,	 ��+�  .���� ����	 ���#@ *
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������	� 1,( 	� J��$ �f,� � ,� . �� �  ��+����@ +���� �����2� ��� 	� ��	�(� d.��
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 - ,(	� 9�0 	�� J��$	�� �M��% 	��=���E	� + �	� -� ��;(	� ?	@ B�(�	� ?	@ ���#@ *

 A��� ��,��� X��
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@�

.�:M� 	��M� ���� .  .���� 	� A��� ��,��� �����
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.���� 	� .  �
���	� ����� X�	 V���2� . d.� R!���	� ���M� � �)14 (��  J��� � ���
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.� ,( 	� ��(��� ���%� . ��!�O%@ �	G� � �C� - ,(	� 9�0 	�� Y��	� 9 ��(	 .�� � �
9 (	� �%� .� ,( 	� ��(��� ���%� -� .��$	� ����
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	�
 �� .���� 	� ?,� ��E��+� 1�� 1	 ���  ���� d.� G@ 9 (	� �%� 1�� ,(  ��(����

 -� .�, �(	� .� ,( 	�1�� 9��� �O�$	� �����	� V�+� �����	� V�+� -� �� *
�O�$	�2� =�	 /�$ 9��� ��,E(	� ����� . �
���	� �� 4�� ���� �  ���
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	� ��,��� ���� ?	@ B�(�	� -� �
���	� ��
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  ا�-,+*(

  ا�/+م

  ا2ن-%اف
  ا��/&+ري

  م/+م4
  إرت6+ط

��ن%&*  

  :&�ــــــ�
  ا2ح;+�(

t  
  ا��-,�*�

  :&�ـــــ�
  ا2ح;+�(

t  
  ا�<�و�&�

  م, �ى
  ا��@��

� #�امA*  
" t "  

  در�� BC+D&ــــ�
20.30 4.144 

0.331 103.8  1.960 0.000*  
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  ا�,Bـ�ك ا�E&+دي

Gی%یــــ��B�  

  در�� داD/&ــــ�

Gــــ&�B/ا��  
169.62 21.075 

    

  

       9���	� -� J����	� 1�E	� .  .����     )10 (      ��,��� ���� .�� ��+����2� ��;(	� d.�
     =���E	� T�,
	�          �'M� ���� .  ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	

        �'�+����@ �'�;� -� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,(  ��(��� ���� .��� .� ,( 	�
 ����� -� ����      .  

  
  
  
  
  

 F��!�=– ��!�=�
 ��5�9�
 ����C-� #!�=�
 �
����� �	����
 A:��!�
    
    

     -� -��C	� 9�0
	� d/�       ?,� �
���	� �� :       ��!�O'%@ �	G� �� &��� T��� 9�
    �	G�	� X��
  ���0.05) ≤ α(         =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ���� -� 

 ��,E(	� �����2�           �'� =��� 	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� Y��	� P
% 9 (	� �%�
W.� � � O�(	� �M��%  -� .� ,( 	� �M� ���� .  ��

0 	� 

      
?,� �
���	� �� -� ����C	� ���:O	� ��#�:	� �dO��     :  �� &��� ���� G

 �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G�0.05) ≤ α(  ��

0 	� - ,(  ��(��� ���� -�
 =���E	� T�,
	� ��,��:	 X�(� Y��	� P
% 9 (	� �%� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	�

� ���� .  ��

0 	� �� =��� 	 �M.� � � O�(	� �M��%  -� .� ,( 	� .  
  

 P�
�%@ d1'� ����C	� ���:O	� ��#�:	� ����$@� -��C	� 9�0
	� ?,� ����a	     
 �M� ���� .  ���  9�	 =���E	� T�,
	� ��,��� ����� 1�E	 -��
%	� +
�� 	�
 ?,� .�����
 	� .� ,( 	� .  ���,� 9O% -�	� ��,��:	� ����� 4 �� .� ,( 	�
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@���E	� T�,
	� ��,��� BO� �����1���� ?,� 7� 
�� 7(  .�, �(	� = . P���� 1��
���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� �����	 ����
%	� ��+
�� 	� �M� ���� .  .

������O� .� ,( 	� T�,
	� ��,��:	 �C;C	� �����
 	� &�� 1�:��O� B��� T	� *
� +
�� 	� A�# -� .!� ,	 ������
@ =���E	� .  =���E	� 1���,
 ��,��� �����	 -��
%	

�, �(	� .� ,( 	� �M� ����1�(  . .�! 	� d.� Q�% .)1  '33 ( ��,��� X��
  9C �
���	� �#:$� 	� =���E	� T�,
	�� .�! 	�� *)34 ' 67 ( T�,
	� ��,��� X��
  9C �

���	� �+
�� 	� =���E	�� .�! 	�� *)68  '99  (�,
	� ��,��� X��
  9C � =���E	� T
���	� �(:�� 	�� . 9���	� -� .��  �� � � T	�)11 (�����  ����	� .  

  
  
  
  
  
  
  
  

  )11(,34ول ا
 ا,=F:7)ت ا,>6AE=56 ,/وي 3رج)ت 56AB(C ا,A7;ك ا,?6)دي ,=3(#يا,=>;:9)ت ا,78)56$ ,

,T اR(BS)ت ا,56A?E &% وج5P ن*# &OP6=AE &#ت5N ت#تN6ُ) ت3B(I(ً)  وJC ا,>H6+I ا,=7>+3 إ
  ا,=6U+)ت

  
  
  ا�%:�

  
Iرم  

  ا���ی%

��  ا�� �
  ا�-,+*(
�&BC+"�  
  ا�,B�ك
  ا�E&+دي
  ���Bی%

  ا2ن-%اف
  ا��/&+ري

  �Cد
G&�B/ا��  
GیJا�  
  :�روا
�&BC+D  
  در��
  ا���ی%

  ا��, �ى
  ا� ;$&"(

�&BC+"�  
  ا�,B�ك
  ا�E&+دي
  ���Bی%

  
  

  ا�%:�

  
Iرم  

  ا���ی%

��  ا�� �
  ا�-,+*(
�&BC+"�  
  ا�,B�ك
  ا�E&+دي
  ���Bی%

  ن-%افا2
  ا��/&+ري

  �Cد
G&�B/ا��  

GیJا�  
  :�روا
�&BC+D  
  در��
  ا���ی%

  ا��, �ى
  ا� ;$&"(

�&BC+"�  
  ا�,B�ك
  ا�E&+دي
  ���Bی%

1 12 15.67 2.082  3 5VWX+& 20  17 20.14 5.336  7 59:;<& 

2 7 16 2.646 3 5VWX+& 21 8 20.2 3.271  5 59:;<& 

3 6 16 0 2  5VWX+& 22 34 20.33 3.786  3 59:;<& 

4 18 17.5 3.854 8 5VWX+& 23 2 20.75 2.435  8 59:;<& 

5 33 17.8 3.114 5 5VWX+& 24 21 21 4.082  4 59:;<& 

6 9 18.25 5.377 4 5VWX+& 25 10 21 3.742  4 59:;<& 

7 16 18.33 4.69 9 5VWX+& 26 11 21.33 3.215 3 5ـEWت#& 

8 15 18.33 1.633 6 5VWX+&  27 4 21.5 4.536  8 5ـEWت#& 

9 36 18.4 4.827 5 5VWX+& 28 5 21.83 5.193  6 5ـEWت#& 

  &#تEWـ5 9  3.24 22  1 29 &>;:59 4 3.464 19 25 10
 &#تEWـ5 3  2.646  22 14 30 &>;:59 5 7.314 19 24 11

 &#تEWـ5 9  3.528 22.22 22 31 &>;:59 3 3.786 19.33 26 12

 #تEWـ5& 8  2.712 22.25 23 32 &>;:59 5 5.128 19.4 32 13
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 &#تEWـ5 8  3.543 22.37 3 33 &>;:59 5 1.14 19.4 29 14

 &#تEWـ5 4  2.363 23.25 37 34 &>;:59 10 4.835 19.4 19 15

 &#تEWـ5  5  4.087 24.2 28 35 &>;:59 2 0.707 19.5 35 16

 &#تEWـ5 2  2.121 24.5 13 36 &>;:59 6 3.011 19.67 30 17

 &#تEWـ5 3  1.528 27.33 31 37 &>;:59 7 4.298 19.86 27 18

19 20 20 5.477 4 59:;<&       

   195 4.144 20.30  ا����ـــــع
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%	� ��+
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	� ��,��� ��E�� .���� 	� B�O -�	� .� ,( 	� �M� ���� .  .���� ,	 =���E	
 9���	� -� .��  �� � � -� ���!� ,	 ������
@ �����
  �C;C ?	@)12 ( i#� 	�

�����.  
  
  

  
  
  
  
 9���	�)12(  

 .���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� �����
  .  �!� 9� =�%	 J�M�� 	� 1�E	�  
.   -�	� .� ,( 	� �M�  ���� ������
@ �����
  �C;C ?	@ ��E�� .���� 	� B�O

	����! ,  
����
 ����� �)�� ��,����  
O�����
 �� � 0�?�!��
 ����	�
  

������:��
 ��  

  
���:��
  

  
����� O����  

 ������� ����	�
 ����
  
*!�1
  *�1
  

1   ��    33  �)���
 �59C!��
 ����	�
 ����
 �����  15.67 18.40  

34   ��  67  �)���
 �,�����
 ����	�
 ����
 �����  19.00 21.00 

68   �� 99  �)���
 ���9����
 ����	�
 ����
 �����  21.33  
 

27.33  
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0  9� -� 9 (	� �%� �
���	� ����� - ,(  ��(��� ����� 1�� 4���� d1� ���     
         
 	� &�� 1����  7	 B�O =	� X��
 ,	 ��(��  �� �,(�     �'�,��� ����	 �C;C	� �����

            �'M� ���� .  ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
	�
     � � O�(	� �M��%  -� .� ,( 	�.�    -��  *)   �'�,��� X��
'      =��'�E	� T�,
'	� 

 ����	� �#:$� 	�  ��,��� X��
  *    ����	� �+
�� 	� =���E	� T�,
	�    �'�,��� X��
  *
 ��E	� T�,
	� (:�� 	� =� ����	� � (         �'�,��� �����
  .  X��
  9� . #  1�:��O��

      � �� Y��	� ��<�  -�!� P'
% .��!� ?	@ .'���� ,	 =���E	� T�,
	�)Q��@ *���(  .
            9 (	� �%� ���	� .� ,( 	� ��(��� �����	 -��
%	� +
�� 	� P�
�%@ d1'� d1'C . �

       � ����	 �C;C	� �����
 	� .  X��
  9� . #       .����' ,	 =��'�E	� T�,
'	� ��,��
B��%�2��     -��
%	�  +
�� 	� ��	 =���( 	�       �����'	 -��
%	� +
�� 	� P�
�%@� *

            �'�,��� �'���	 �C;C	� �����
 	� .  X��
  9� . # 9 (	� �%� �� ,( 	� ��(���
   ��%�2�� .���� ,	 =���E	� T�,
	�    -��
%	� +
�� 	� ��	 =���( 	� B  .   �� � � T	�

� # 9���	� -� i)13 (.�� 	������ .  
  
  
  
  
  
  

 9���	�)13(  
 .� ,( 	�  ��(��� �����	 �����( 	� �����%�2�� ����
%	� ��+
�� 	�     

 ��<�  P
% .���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��:	 �C;C	� �����
 ,	 ��E�� 9 (	� �%�
 Y��	�  

����
 ����� �������  
���������� ����	�
  

  
����
 B�!)  

#��� �
 ,�����
  
  ������
 ����
��

����
 � !  

'
� !�
  
�������
  

����&�  170.33 19.355  ����9����
 ����	�
 ����
 �����
���������)���
  *���=!
  174.64 19.583 

����&�  170.31 21.671  �,�����
  ����	�
 ����
 �����
���������)���
  *���=!
  174.11  18.114 
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����&�  168.24 21.671  ���  �59C!��
 ����	�
 ����
 ��
��������)���
  *���=!
  158.17 24.589  

   

            ��'��� ��+'
�� 	 �����( 	� �����%�2� .�� -!��C	� .����	� 9�,%� A���@ 1��    
            .  .���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� X��
  =��<�  &�� 9 (	� �%� .� ,( 	� ��(���

    Y��� �M� ����           ?',� �' ���� 9��:�	�� .���<� 	� .�� �C� ?	@ B�(�,	 .� ,( 	�
� ,( 	� ��(��� ����9 (	� �%� . . 9���	� -� .��  �� � � T	�)14( .  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 9���	�)14(  
 .  .���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� X��
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������
 ��+�  
;��������)�  
�����������  
���
� !�
  

��)��  
��� �
  

,�����  
�������
  

�����  
F  

���� ��
  

�����  
F  

�����)�
  

O����  
���"��
  

0���1
  
)����
��
 �)��(  

3227.006  2 1613.503 3.726 3.89 0.026 

'�9+�
  19.420 1 19.420 0.045 5.35 0.833 
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 )
 B!) ����(  
�����9��
  

) '�9+ ×0���6(  
1924.596 2 962.298 2.222 3.89 0.111 

���C�
 �C
�  81850.279 189 433.070     
#������&�
  86163.918 194     

   

 9���	� -� J����	� 9�,%�	� R!��� ���M�     )14 ( ?,� Y��,	 �C� ���� 1��
(��� ����  �	G�	� X��
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@F 

 �<,� -�	� ���
% 	�)0.045( d.� @ * �� � �� .  9�� � �E	�F Z,�� -�	� ��	���	� 
)5.35 ( �	G�	� X��
  ���0.05 ) ≤α ( . �	G� �� &��� 1�� -�(� ���

 �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@0.05) ≤ α(  .�� �����
 	�� &,(�� � �� .�
��	� 
.���� ,	 =���E	� T�,
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	� ��,��� X��
  .�� 9��:�,	 �C� ���� 1�� 9�,%�	� R!��� ���M� � �     
 .� ,( 	� ��(��� ���� ?,� Y��	� .��� .� ,( 	� �M� ���� .  .���� ,	 =���E	�

 �	G�	� X��
  ��� 9 (	� �%�0.05) ≤  (α  � �E	 ������
@F �<,� -�	� ���
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 ��� ��)2.222( � �� .  9�� � �E	� �� d.� @ *F Z,�� -�	� ��	���	� )3.89 ( ���

  �	G�	� X��
 0.05) ≤ α( .  
  

 ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� 1�� -�(� 9�,%�	� �� R!��� d.]� 9 � 	� -��     
 �	G�	� X��
  ���0.05) ≤α(  =�	 �� �,(�	� ��
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 �� =��� 	 =���E	� T�,
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 ����C-� @��=�
 �
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 A:��!�
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 �	G�	� X��
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              =��'�E	� T�,
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% 9 (	� �%� ��,E(	� �����2�
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0 	� �� =��� 	 W.� � � O�(	� �M��%   
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  ����
 ����� �������
	�
�������  ����  

#���
 ��/���
  
�����  

 #��� �
 ,�����

 ������
 ����
� ��)���

����
 � !  

'
� !�
  
�������
  

�������������  171.83 20.551 ����	�
 ����
 �����  
 ����9����


��������)���
  
*�6 �6 B������&�  

172.09 17.218 

����������  171.95 18.247 ����	�
 ����
 �����  
 �,�����


���)���
�����  
*�6 �6 B������&�  

171.63 23.510 

���������  164.32 24.008 ����	�
 ����
 �����  
 �59C!��


��������)���
  
*�6 �6 B������&�  

163.89 22.186 
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X��
   
�	G�	�  

0���1
  
)����
��
 �)��(  

2179.198 2 1089.599 2.458 3.89 0.088 

'�9+�
  
) ����
 �/��(  

1.117 1 1.117 0.003 5.35 0.960 

�����9��
  
) '�9+ ×0���6(  

3.992 2 1.996 0.005 3.89 0.996 

���C�
 �C
�  83770.630 189 443.231       
#������&�
  86163.918 194         

  

 9���	� -� J����	� 9�,%�	� R!��� ���M�     )16 ( - ,(	� 9�0 ,	 �C� ���� 1��
 �	G�	� X��
  ��� 9 (	� �%� 1���(��� ���� ?,� .� ,( ,	0.05) ≤ α( ������
@ *

 � �E	F ��� �� �<,� -�	� ���
% 	�  )0.003(  � �� .  9�� � �E	� �� d.� @  *F  
 Z,�� -�	� ��	���	�)5.35 (�	G�	� X��
  ��� 0.05) ≤ α( .� 1�� -�(� ��� ���

 �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� &���0.05) ≤ α(  P
% ���� � 	� .��
 =���E	� T�,
	� ��,��� ����	 �C;C	� �����
 	�� &,(�� � �� .� ,( ,	 - ,(	� 9�0 	�

.���� ,	  .  
  

 T�,
	� ��,��� X��
  .�� 9��:�,	 �C� ���� 1�� 9�,%�	� �� R!��� ���M� � �     
,	 =���E	� 9 (	� �%� .� ,( 	� ��(��� ���� ?,� .� ',( ,	 - ,(	� 9�0 	�� .���� 

�	G�	� X��
  ��� 0.05) ≤ α( *� �E	 ������
@  F  �<,� -�	� ���
% 	�) 0.005( *
   � �� .  9�� � �E	� �� d.� @F   Z,�� -�	� ��	���	�)3.89  (�	G�	� X��
  ���  

0.05) ≤ α( .  
  

� 9 � 	� -��      ��!�O%@ �	G� �� &��� ���� 1�� -�(� 9�,%�	� �� R!��� d.]
 �	G�	� X��
  ���0.05) ≤ α(  =�	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ���� -�
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	� ��,��:	 X�(� - ,(	� 9�0 	� P
% 9 (	� �%� ��,E(	� �����2�
�M��%  -� .� ,( 	� �M� ���� .  ��
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    �	G�	� X��
  ���0.05) ≤ α(         =�'	 �� �,(�	� ��

0 	� - ,(  ��(��� ���� -�
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O	� ��#�:	� �dO��     ?,� �
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 �	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G�0.05) ≤ α(  	� - ,(  ��(��� ���� -� ��
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 T�,
	� ��,��:	 X�(� J��$	� ����
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% 9 (	� �%� ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	�
.� � � O�(	� �M��%  -� .� ,( 	� �M� ���� .  ��
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 - ,(  ��(��� ����� X��
 ,	 ��(�� �� �,(� �

0  9� -� 9 (	� �%� �
���	� �����
 =��� 	 =���E	� T�,
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�� 	� =���E	� T�,
	� (:�� 	� =���E	� T�,
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����	� ( T�,
	� ��,��� ����	 �C;C	� �����
 	� .  X��
  9� . # 1�:��O��

 -�� .� ,( 	� J��$ ����
 ��<�  -���
  P
% .��!� ?	@ .���� ,	 =���E	�) .  9��
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 Y $�C�N� ����
 ( . -��
%	� +
�� 	� P�
�%@ d1'� d1'C . �

 9� . # 9 (	� �%� ����
 Y $ .  9��� J��$	� =� .� ,( 	� ��(��� �����	
%�2�� .���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,��� ����	 �C;C	� �����
 	� .  X��
  B��

7	 =���( 	� .� ,( 	� ��(��� �����	 -��
%	� +
�� 	� P�
�%@� * .  J��$	� =�
 ��,��� ����	 �C;C	� �����
 	� .  X��
  9� . # 9 (	� �%� �C�N� ����
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 .���� ,	 =���E	� T�,
	�7	 =���( 	� B��%�2�� . 9���	� -� i#�  �� � � T	�
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 � �E	 F   �<,� -�	� ���
% 	�)0.846( � �� .  9�� � �E	� �� d.� @ *F   ��	���	�
 Z,�� -�	�)5.35 (�	G�	� X��
  ��� 0.05) ≤ α( . &��� ���� 1�� -�(� ���

�	G�	� X��
  ��� ��!�O%@ �	G� �� 0.05) ≤ α(  ����
 P
% ���� � 	� .�� 
����	 �C;C	� �����
 	�� &,(�� � �� J�'�$	�.���� ,	 =���E	� T�,
	� ��,���   .  
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	� ��,��� X��
  .�� 9��:�,	 �C� ���� 1�� 9�,%�	� R!��� ���M� � �     
 ��(��� ���� ?,� .� ,( 	� J��$ ����
� .� ,( 	� �M� ���� .  .���� ,	 =���E	�

 �	G�	� X��
  ��� 9 (	� �%� .� ,( 	�0.05) ≤ α(  � �E	 ������
@ *F   	� ���
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 �%��!�  
  

                 �'#�� -�	� �
���	� �� -� 4���� ��
�
�� ���:O	� ���#�:	� ����$@ �(�
      
���	� �� -� 4���	� 9O:	� -� �'��!����   ������
':� 9O:	� �� -� �C%��	� 1�E�
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 �M� ���� .  ��,E(	� �����2� =�	 �� �,(�	� ��

0 	� =��� 	 =���E	� T�,
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 .��� .� ,( 	� � O�(	� �M��%  -� 9 (	� �%� ��

0 	� �� - ,(  ��(��� ����
 �����E  .� �)0.331 (�	G�	� X��
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% �
��� R!���)1999 ( �'�� �
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��� R!����5 
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��� R!���� B�
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	� .�� ��!�O%@ �	G� �� ������@ ��+����@ ��;� ���� ��(� � ���M� -�	�
 ��(��� X��
  .��� 7��	�
� �� 7+� �� Q�% .  A��
 Y��� 	� =��� 	 =���E	�

 -:�M�	� 1��#� X��
  .�� ��  9 (	� �%� .� ,( 	���(���	� ��	 ��0  ������]� .  
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)2000 ( �
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Alternative Action 

 

Situation N 

A. Emphasize the use of uniform 

     procedures and the necessity for 

     task accomplishment. 

B. Make yourself available for 

discussion,  but don’t push your  

involvement. 

C . Talk with subordinates , and then set  

goals. 

D . Intentionally do not intervene. 

 

Your subordinates are 

no longer  responding 

to your friendly  

conversation and 

obvious  concern  for 

their welfare.  Their 

perform- ance is 

declining rapidly. 

   1 

A. Engage in friendly interaction , but 

Continue to make sure that all 

members are aware of their 

responsibilities and expected  

     standards of  performance. 

B.  Take no definite action. 

C.  Do what you can to make the 

      group feel important and involved. 

D. Emphasize the importance of 

deadlines and tasks. 

The observable perf -

ormance of  your 

group is increasing . 

You  have been 

making sure that all  

members are aware of 

their resp- onsibilities 

and xpected  

standards of  perfor- 

mance. 

 

  2 

A. Work with the group and together 

engage in problem solving. 

B.  Let the group work it out. 

C. Act quickly  and firmly to correct and 

redirect. 

D. Encourage group to work on 

      problem and be supportive of their 

efforts. 

 Members of your 

group are unable  to 

solve  a problem  

themselves . You have 

normally  left them 

alone. Group perfor 

mance and interp- 

ersonal relations have 

been good . 

 

  3 
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Alternative Action Situation 

 

N 

A. Allow group involvement in  

     developing the change, but don't be too 

directive. 

B.Announce changes and then Impl- ement 

with close upervision. 

C.  Allow group to formulate its own 

direction. 

D. Incorporate group recommend- 

    dations, but you direct the change. 

 

You are considering 

a major  change . 

Your sub-ordinates  

have a fine record of 

ccompli shment . 

They respect the 

need  for change. 

4 

A.  Allow group to formulate its own 

directions.  

B.  Incorporate group recomm- endtions, 

but see  that obje- ctives are met. 

C.  Redefine roles and respo- nsibilities and 

supervise carefully. 

D. Allow group involvement in  deter-

mining roles and  resp- onsibilities ,  but 

don't  be  too directive . 

The performance of 

your group  has been 

dropping during the  

last few months. 

Members have been 

unco- ncerned with 

meeting obje- ctives. 

Redefining roles and 

responsibilities has 

helped in the past. 

They have 

continually  needed 

reminding to have 

their tasks done on 

time. 

 

5 

A. Do what you can to make the group feel 

Important and invo- lved. 

B.  Emphasize the importance of       

deadlines and tasks. 

C.  Intentionally do not intervene. 

D.  Get group involved in decision 

     making, but see that obje- ctives are met. 

You stepped into an 

effi -ciently run 

organization, which 

the previous admi- 

nistrator tightly 

contr- olled. You 

want to main- tain a 

productive situation. 

But would like to 

begin huma- nizing 

the enviro-nment.  

 

6 
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Alternative Action Situation N 
A.  Define the change and supe- rvise 

carefully. 

B.  participate with the group in      

developing the change, but allow 

members to organize the 

implementatio.  

A. Be welling to make changes as 

Recommended , but maintain control 

of  implementation.  

D.  Avoid   confrontation; Leave       

things alone.  

 

You are considering 

changing to a 

structure that will be 

new to  your group . 

Members of the group 

have made 

suggestions about 

needed change .The 

group  has been prod- 

uctive and demons- 

trated flexibility in its 

operations. 

7 

A.  Leave the group  alone. 

B.  Discuss the situation with the group,  

and then you  initiate necessary 

changes. 

C.  Take steps to direct subordinates       

toward working in a well – define 

manner. 

D. Be supportive in discussing the 

situation with the group , but  not too 

directive. 

 

 Group performance 

and  interpersonal 

relations are good . 

You feel som-ewhat 

unsure about your 

lack of direction  of 

the group .   

8 

A. Let the group work out its problems. 

B. Incorporate group recommendations, 

but see that objectives are met.  

C.  Redefine goals and supervise     

carefully. 

D. Allow group involvement in setting      

goals , but don't push. 

Your superior has 

appo- inted you to 

head a task force that 

is far overdue in 

making requested 

recom- mendations 

for change. 

The group is not clear 

on  its  goals. 

Attendance  at 

sessions  has been 

poor. Their meetings  

have turned into 

social gatherings. 

Potentially they have  

the  talent  necessary 

to help. 

 

9 
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Alternative Action 

 
Situation N 

A. Allow group involvement in redefin-   

ing standards . but  do not take 

control.     

B. Redefine standards and supervise 

     carefully. 

C.  Avoid confrontation by not appl-     

ying pressure; leave situation alone. 

D . Incorporate group recommendations,        

but see that new standers are met. 

 

 Your subordinates, 

usually  able to take 

responsibility, are not  

responding to your 

recent redefining of 

standards.  

10 

A. Take steps to direct subordinates 

toward working in a well-defined 

manner.  

B. Involve subordinates in decision 

making and reinforce  good 

contributions.  

C. Discuss past performance with the 

group and then you examine the need 

for new practices.   

D.  Continue to leave the  group alone. 

 You have been prom- 

oted to  a new 

position. The previous  

super- visor was 

uninvolved in  the 

affairs of the group . 

The  group has adeq-

uately handled its 

tasks and directions. 

Group  interrelations 

are good.  

 

11 

A.Try out your solution with subord-

Inates toward working in a well - 

defined manner. 

B.Allow group members to work it out 

themselves. 

C. Act quickly and firmly to correct 

     and redirect. 

D.  Participate in problem  discussion       

while providing support for subor-       

dinates. 

 Recent  information 

 Indicates  some 

internal difficulties 

among subordinates. 

The group has a  

remarkable  record of 

accomplish- hment. 

Members have 

effectively maintained  

long-range  goals. 

They have worked in  

harmony  for the past 

year. All  are well 

qualified  for the task. 

 

12 
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��� (=6  .  
5 #�� #� ������
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���
 7� �����     
 �� $!6                 ��&� �� 
�  #&��� ���� ����C- #�
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           �&� J� + �
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���
 �&� '���  #�
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O�C1
 '�
��� $	! �6 .���E� ��� � "� �/ ��& '���� #�)���
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 �
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�� ��!U&� �
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 #� 0��
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���
 7� ������ >������� �!����

� #�
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        #�� �������
 ������ #� ������
 ��� ��
       ������ @��  7� �����)�� 0��C1
 �!�]

      L����/����� J5
��
 $����/-� ���� ����


�6  J�+6� 7��� �&%� �� !� �/�
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 �/ '����
 
�/ .�)� ����� ��� :  
 6  T ����� 0� �� �
4
�)- �
�C��- *� �&��  

�����
 D�)!- 0���5 *�� .  
 > T 7� 75��
 �%��!�� �
����- *� ��&�  

����� $C�� 8��9� " $!&�� L������
 .  
 H T �� �  ���  ���� ������
 7� '����
 b��!�  

1
��	�	 � >)
��
 '
�/ .  
 � T'������ �C���
 ��� �����   .  

 #!�=�
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       �&������ #��  ?� ���
 ������
 D�)!- 
 ����D- #� �������
 .   *�� ���� �� ������

          ����
� �������
 7���) W�6 ��� ��̂&U��

��!� �������
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�1
 ��������  �����������.  
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 6 T $!&�� L��� �&%� ������
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  ��!6 �� �&U��
 *� ����
 #������
 4
�1
 ������� ���������� �� �&� ��&���
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 >T�� � 4
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 H T  ������
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 @��=�
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       ���� 7�� L�������
 ������ #� ������

 ��������� W�6 ����& L����)  ���/�
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 6 T �  *� ����
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 6 T ��� ���E��
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 �&��%�� J���  
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 > T���
 g�̂���   �/��9!� 7���� �= �
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 H T �U%� ������)�� �\��+� ������ J���    

���E��
       .  
 � T $!&�� ������
 ���� ������
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$�9!����E��
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 B��C�
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 ��C      ��	� LF��!���� ��5���
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��� �� ��
 ����
 #� ������ D�)!`� .  
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 6 TJ���     ������)�� �\��+� ������ .  

 >T $!&�� ������
 ���� ������
 ���+�� �CU�  
'
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