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Abstract  

Today, the organizations especially emerging from them are living 

large and very difficult challenges, especially in light of rapid 

environmental change and the diverse and highly competitive, which put 

managerial leaders of those organizations in the position of having the 

hard work and continued to gain justification competitiveness that will 

enable them to reach the class of leading and excellences organizations, 

so through the development of tools and means of excellence management 

as a management philosophy enable coordination and integration 

between the organization 's resources in order to achieve permanent 

competitive advantages for their organizations to enable them to 

maintain their workplace and strengthen its marketplace. 

Hence this study to look for ways to search to the managerial  

leadership to advance the performance of organizations in order to reach 

out to excellence , with the spotlight on its reality in the Algerian 

organizations through complex Saidal - a branch of antibiotics . 

Keywords: Managerial leadership, Excellent performance, Excellent 

management, Excellent leadership.   
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1V /É�È1! /�1�  �����G� ;� ��K��� ��,�'�� ;� 

!��E��  È1��7 É�/ ;� �
w�V 6���
  À'���U� ;� �
w�V !+��� Ç���� ;� -�N  ���� �/�
1�� )1(. 

�5F +�&�%�� /�* �(�V ;� :�_ �/�
1�� ���,��� ���DE�� ;( )
F�E�� >�� ;<£ �K "��%'� ��7/�&�� !�� 
H�&�� X�(  ��K �/�
1�� ��<� $ ��
�L�� 4K K �W��K�
� �%�� ���( �
��( d���9 A� &D%1� X�( �
S�%�� /��.0�� 
a17���! �F :�P� $ �
��(  À'�� É�U >��� ��<� LG��%�
� �
E��.  

���K  "�E�� ;� ¦1%�� \
w ¯
�M�� &<E��� ��V�
�� &<E�� 89 2S�7 ��H
�­A� ����� $  �/�
1�� ���� "�K
Archein �E�� R7��� �F� /�1� �K K��� Ç��····  ¯
�M�� "Agere  ����·····� �K  &* ^��� !/�1·······'1�····� )······;� " 

T1G�'�� T��E�� IHS 89 Ĥy�� "�( �K ���� ������ !�� ��� �b 
�1� ����G :�6� !T)2(.  

                                                           
)1( ;G� !.���� �� ��'�@&�!  .�/./��! ���G! &v( ����� ����! 2002 !¢315. 
)2(  !4.�/0� d��G0�G ��%,M(� ��.�/0� �/�
1�� !R
7. �,�j&� !��� �HF�G2�� :�w ����� X1%��� ��
���7 ;�3 ���1� \t �,.�  �'Ju�� $ .�&1��

 !��
'�� ����S !��/�D%,A� !&I�HB�2009. 
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�3NZ\� : $ ;�&<E�� TG &I���� :�B�� )
F�E�� /��%� -�N� �/�
1�� 
��E� �w���� R
,��� ���]%�� x�D�
¼«� &�5V ���
G ;�� !��LD�� �5F +�&�� :  

−−−−  C&( 5�" �R.Likert  �/�
1��� �W¥G  ", @�L1%J� ;7 )b ������ :��(6� Z�/K "SK ;� ;�&�«� ��.�
 �1�� ���t" )1(. 

−−−−  �&� Tw $ ��� & F.Fiedler �F �/�
1�� ��K " �
S�%G T�� ��� �b 
�1� >�� �
D�v�� �,M��� -��
 ¢�D�� �S� X�( -�N ����� ! sv� "�( j�­9 $ ;�&�½ ¢���K X�( C�&�0�� /��B� R
'���

6� x�L%� ���
w �
�
��� C��FK R
1]%� ����� $ ��� �F/�&7K "��� ��(�E%� "�( ��(�� /�S� &�
�/��")2(. 

−−−− ���K �X*#�V� ?*�J.Etzioni    �/�
1�� C&�
7� �W¥G " :��1�� \P �I�1�� �
D�v�� ���'�� X�( ��%'� �.���
2
3���� ;� 2J�� :�_ $ TJ�º&��� �(�L�� ")3(. 

−−−−  C&����*�� X�V R.Tannenbaum �/�
1��  �WK X�(" !/�� ¦,� $ �.�= !"���%� �D�� ��¥�
 T�� +,�� d���9 "SK ;� d���6�  ��J X�( ��¥%�� �I�1�� xV�S ;� �A��� ��I�/ ;�`%�� ")4(.  

−−−−  C&���� �W¥G "�� C�F R
1]%� ��V���%� )���S� ����� $ ��¥%�� �� ��� �J.�£ 45�� k�v��� ")5(. 
−−−− 1�� C&�� ���  �/�
� �W¥G  " ��EDG 2%�%� ��� :M� ;� )%� ��¥%�� �5F� !;�&�«� $ ��¥%�� �F.�� �&F�#

 �
�(�EG ��¥%�� �5F �J.�� X�( �./�, ���� ��
�� ")6(.  
−−−−  C&�� ���� �W¥G  " )F/��S �
w��� )��
��� )F/� � "SK ;� �(��B� $ ��v�� �G 
�1� 45�� ��¥%�� ;7

 �1�� !��1
'��� )�%(��� )FZA� Z�`(Ë� ;�`� �� ��7&D%��� :��(6� $ �(��B� Z�`(6 "��� @&`G 

 C��F6� R
1  jH�� �� ")7(.  

¼«� p�%�%J� ;<£ �1G�'�� +�.��%�� :M� ;�: 

� A  �(�� MG �/�
, �S���K �(�� "�( T�� C�F R
1]%� X�'�. 

� A �/�
1��  �S��;� � /�S� ;� �GA "G Ì�&7 �S�P� ��£ +,���
�9. 

                                                           
)1(  !���P� .�/ !����P� �.�/0� Í/��� !�&w T'w����( !8�6� ���L�� !2006 ¢ !215.  
)2(  !R
�L%��� ��&���� TG ��
��%��  ��'�� !"
(�°9 ��� :MG !��.��<JA� !�
���B� .����2005 !¢ 226.  

(3) Pierre COLLERETTE, Pouvoir, leadership, autorité dans les organisations, ed Presse de l’université, Québec, 
sd,  1995 , P 154.       

)4( @���9 ���!�
�� !R�.j �.�/0�:�J6� !+I�#���� x%<�� .�/ �
����� &v��� !2�j�%��� 2001 !  ¢251 . 
)5( �'�� !C�'( ��� �L��� ��(��&Fj .�/ !�&����� ������� $ ��
��%�� 4.�/0�  �! ����( !1999¢ !177 .  
)6 ( !��.��<J0� !�
���B� .���� !��.���� Z��G "��� ��
��%��  ��'�� !&F�� �~K2003 ¢ !294.  
)7 (���G !��.��<J0� !\��P� ����B� x%<�� !��
��%��  ��'�� $ ���1� !
H��� �GK "��� XELD�  ¢ !&vV ��J74.  
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�  �
(��� �I�1�� ���
S�� ����1� T�G�%�� ��K N9 !;�&�«� $ ��¥%�� X�( �l9� &�1�� X�( �/�
1�� 
�1� A

^��1%� 45�� �E
#��� H�&�� x�'G A �V��s*� �V��* )W6. 

� +,���� T������� �I�1�� TG �
�(�E� �
��( �/�
1��!  �K �� 
����� ^5F �I�%V �/�
1�� ���
w ��� /�  �

 �Q.�,�X�(  R
1 ¡�y���. 

� TF��� $ �'� �/�
1�� :��7 &�¥�� ��¥� �
��( ��%1
1w $ ��&�¥%� )��<�� !T�G�%�� $ ��&�u� �/�1��7 !

)�
�G�%G �`�K .  

¼«� +�&�%�� �®�
� ;<£ R�J �� Z�3 X�(� :  

(��_ TG )I�/ "����� &�%'� "(�E� �F �/�
1�� )
��%��� �
S�%�� 8�%� ;� )��
G ;� &v��� ;� �
 ��&�¥%�� !)�7��FK -G�v%�� )�P�D� "D%� \
t �w�� k�vV .��9 $ !5
E�%��G ����1� ��&�«��

�w�� 
�( C�F R
1  89 :����� �D, )��
G ��
7 ��V���%�� !C�&# ;� )b a
* ��.  

�X�Y�� �̀4�� : S�� $�� �\��
  

E�&�%�� :M� ;�¼«�� �F� �/�
1�� �
J�JK &���( ��G.K  ��F �K T�%� �1G�'�� ��:  

 �.   ���$�� :6� ��� !�(��B�  ��J $ ��¤0� ��¥%�� X�( ./�1�� �V�� !�/�
1�� �
��( $ &D�( )FK ?%��� &�
ĵ�­9 /�&�� "���� R
1  89 :�����  ��'�� �5F �
S�� $ ��<��.  

 (.  h �.�,�� :K /�S� ;� �GA >�� �������� C��F6� �EV R
1]%� ���'�� .̂�<7¥G ����u� �I�, "<� d���
��
�9 �F X�'�.  

 �.  ��*��� : ��9+,���� +�%¶  CM%��GC�&��� !��
L���� -�5� A �S�� �1�&� X��� ��w�� "���%�� "G 
)%� "���%�� 2� "� +,�� X�( �w ^)1($� �� .�&, N�¶� :M� ;� ¼¥� �I�1�� .���7 !  ��K Ç�� !�� +,��

��
�9 �S�P� ��£ �� +,�� /�S� ;� �G A "G Ì�&7 ;� �S�� A �/�
1��. 
 �.   m�U�� : /�¤9 ��K A9 !^M(K ��
�9 .�v�� �/�
1�� &���( &7��� ;� )®&��G ��<� ;� �� +,�� "w �K p&©

<�7 -�5� !�
�9 :����� X�'� 
�( C�F X�( �(��B� R7��� :M� ;� A9 �� �7/�F �
��( �F �/�
1��

��J6�G.  

  
                                                           

)1 (�
�J ��� !4&D�� )
��%�� !�.�/0�� �
���B� .���� !&v���  !��.��<J0�1999 ¢!196.  
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W��Y�� �̀4�� :5�+�Z0��� ���. S�� $�� ��N
  

�/�
1�� ¦����� >�� "����� /��� �F -�5� x�J )FK "��� �/�
1�� ��LD� 2� )
F�E� ��( ¦����� �1�.  

b%� :�Z����% S*$�� �S�� $��    

1. S*d$d��. S�� d$�� �d�Nd
: 

$ ��1�� 
��E� ;( �/�
1�� H
�%� Z��G �I�1�� Z�.� U�
'VA�� )Q�7&D�� )�E,��� d���6� �
�� 89 4/u� � �WK 
   d���6� ��� �K 89 ��1�� 4/u� ���
G !����%�� -�� }��w9 X�( �/�
1�� ��¥� "`EG� �
D�v�� )�%(��, X�(

 ) ��1�� ��¥� )�
�( 21� ;� �K ( "�EG � �l9� !�(��, ;( �
� )Q�7&D�� )�E,��� d�
DVA� )�
�( x�s� ��� C���
 �N �
S.�� ��%�� ��<� �l9� �
������ )�%(��, ��%� A ���P� ^5F $� !��1�� �<��� a17 4&F���� U�
'VA� �K

 ��
D���� /&�%�� �A�w 89 ¦,��� .�&� 4/u�� !a17 ��<� 2G��)1(.    

 .���9� ��.�&1�� N�¶� ;� �/�1�� ;<= >�� �F ��1��� !�� d�
DVA� X�( T
���� ¢���6� .��S9� !&���6�
 ��1�� ��D� -�5G� !RP� �5F "�� )��¶ >�� �
V�V�1�� �L�'�� �/�1�� ZAuF  M%�� ��� ;( &���� ��G -�N�

 ��V�1�� ;� ���%'�� �
°&�� �L�'�� "G�1� $ �
��E�� �L�'�� X�'� �K ;<£ �� �.�D�)2(.  

2.  S��d $�� �d�N
�Z����d. 

  �L�'�� C&��� �W¥G  " X�( �(�L�� ±&7 X�( �.�1��� :�u'�� "�, ;� ���
��%��� &���6� .���9 $ RP�
 ����
���� &̂���6 :��%�A�� ��.�/0 d�`�� X�( )���P TJ�º&�� ")3( . ;� ���w�� �F��%'� �L�'�� ��K 4K

��V�1�� Ĥ�&� �F��9 ���§ >�� �
V�V�1�� ���.�, ;�&�«� xS��� !���
��%��� &���6� .���9 Rt "��%��� !�E
#���� 
�� )���%�� 
�( ���w $ ��G�1��� 2
,�� ��I�� ¦  &���6� -�%� :��%�A� ��&�9 ¦  ������ ;�5��. 

 �&��B.Burns  R
1  �D, d���6� X�( ��¥%�� "SK ;� �/�
1�� �K �L�'�� 
���%J� ��<£ &���� ��K
6� ¼«�� �/�
1��� �L�'�� TG U&7 �,�  !C��F)4(:  

                                                           
)1 (^/.�v%�.. !:�F������� : !&v���� �(��L�� ������ 4.�/0� !4&S��� �~ ;G �
�J ��&� !�Q�S&©� �Q�
��( !�����
F2001!  ¢312 . 

)2( !C�'( ��� �L��� ��(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&�178 .  
)3( ��
��%��  ��'�� !¼��&1�� )J�, ��� :  ��'�� �J�./��'V0�  !2�j�%��� &v��� U�&v�� .�/ !�E�%��� ������� $ �(��B�� 4/&E������( ���L�� !

 !��G�&��2003 ¢ !181 .  
)4(  T������ T<�%G  �
���]%�� �/�
1�� �,M( !x,&�� ��� U/�� �~K �
�� !:��(6� �.�/9 $ �%'S�� ���J. !�H® d�L1G �
�
L'�E�� �����B� $

 !�H® !&Fj6� ����S !��.�/0� 
������ /�D%,A� 
��(2010 ¢ !10 .  



L%M� R04�� : �#!��K� S�� $�� �� )�4��� !�TK� 

 

7 

 

�  �� �(�� /�&7K d��,9� �D�v�� ��¥%�� ��
�� C�&�K �K /�&7K  &]%� ����( ��%J.�� )%� >�� �F �/�
1��
��
�� C��FK R
1  89 ��'�� )F R7���� )F /��S R
'�� �.�&`G.  

� �'�� @�]�K HE* ����( ��%J.�� )%� >�� �F �L�'�� ;� )b ���� �/�� C��FK j�­9 X�( �L
 �w�%�� /.���� )
��� X�( "���� :M� ) ��&<'��� !�
J�
'�� !��/�D%,A� ( X�( ��¥%�� ;� )��<= >��

)��7��/ �.��9 :M� ;� -�N� TJ�º&��  ��J.  

�d dX�q :�a���d��% S!��K� �S�� $��  

1. S!��K�. S��d $�� ��N
 

 Z�.«� �/��� �1� ����K ��&�½� !����
G CM%�� /�S� �K. ;� )���7 !�.�/0�� �/�
1�� TG �,M��� $
-�N �<( �K. &�½ xV�S� !�.�/0� ;� "�K �/�
1�� �K X�( ��K ;� )���� !���LG&� �,M( /�S� X�(.  

 ����
G U�&E�� �<�� ;�&<E�� ;� �(��� �.�/0�� �/�
1�� �
E�&�� ��®�
� ��� ��
7�)1(:  

−−−− � � . ?!�% : !�G 
�
1�� x¤ �� ����1� ����� "�S �F �.�/0����K  
�
1�� $ ���®&� ����� "�S �F �/�
1��
�G 
�
1�� x¤ ��. 

���� ��G5¤ �/�1�� !���7�� Z�.���. 
���� ������%� �/�1�� !��&�¥� Z�.���. 

−−−− �a 5*"a �V!��  :����� �G&L`�� .��6� 4K U�
'�� X�( ��&D%�� �/�1�� ��9 ��G a
  >�� ��&]%�� �`
 !�W¥�� �F���&� �N9 �
�¥%��G ��1��%J >��� ��
�( &�ê%� >������K U�
'�� �5� ����'%'
7 ��&����. 

����  !��1�L� ��&�������K ��(��� )�7 �/�1��. 
����  !��'V �F &�������K ���K ��7 �I�1��. 
����  !�F ��� .��6� X�( ë7�* &�������K �F.�L
7 �I�1��. 
���� ����� X�( H�&� �I�1�� !�
����� ���V6� X�( H�&� &����. 
���� �1��� ;�&�«� )��� �I�1�� !)<]%�� X�( ��%�� &����. 
���� �
�G 89 &��� �I�1��� !��6� ��D, �&��G 2%�%� &����. 
���� ¬�N�� � �N�� :¥'� �I�1�� !¬ª� � +
� :¥'� &����. 
���� 9 �I�1�� !ì/6� �P� X�( �
�
( 2`� &����R76� 8. 
���� &<%�� �I�1�� !��1� &���� . 

                                                           
)1(  !8�6� ���L�� !Rv�/ !&<E�� .�/ !Ã
%��� &J�� ��&� !������ 89 �
���E�� ;� ������� �/���� !$�� . ;E
%J2006 ¢ !483 .  
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���� �F��]%� �I�1�� !��F�&�� d�3�6� "�1� &����. 
���� ���5G "1%'� ��� �F �I�1�� !�
S 4�
�1� 4��S �F &����. 
���� �]
]D�� .��6� ����E� �/�1�� !�
]� "<vG .��6� ����E� ��&����. 

−−−− ���K �X�!�� * �.� ?*� ��G �����.� &��K &���� ��K ��7!�I�1�� ;� ����  4K �I�1�� -�£ A �, �1
1P� $�
UM�0� X�( �����.  

;� ��S �&�K 7� �� ����E� �/�
1��  � �.�/0���H
�%� ³"���%��G H�&��7  4.�/0��� ���* ;� �
°. �L�J! �� 
.�/ 
�F $ �
��( ��¥%�� ?%��� �wK ��V�<�� �
'
I&�� +,���� /�
1��4! ���K �/�
1�� 17� ��<� ZHS ;� +I�#� 

!&���� \
w ±sE� �K 
�1� �5F ��6� �G�� ����vV a
L�%��� )
��%��� !�G�,&���  ��K 89 �7�30�G�%�®. $ 
¡�y��� ±&E� �
�(  ��
���J�&�K �
S�%��� H
E]%��� R��� ¿���� )IM�� �F�!"���� +I�#� ��/�
, x�L%�� 
�.�1�� X�( ��¥%��.����(� �&� w������� �K �/�
1�� ?%�� ZHS ;� �.�/0�4K! �K �,M��� ����
G �,M(  ¢���

����G.  

2. �a�����% S�� $�� h . /�4��:  

 �J�I&�� C&��� �W¥G  " ��1��� ��
��u'��� ���S���� j�­0 !TJ�º&��� &���6� .���9� �
S�%� �
°&�� �
wMD��
 �
I&��� !�/��� C��F6� R
1]%� )�1��( X�( ��<�� !�°. )
��� $ �
J�I. �H�&� "�v� 45�� ��v�� �F

 )�F��� �
°. ��L�J -�£� !¢���6� ;� �(��_ ;( A�u'� ")1(.  

 �/�
1��7 !����
G U&E� ��.�/0�� �
J�
'�� ��
G/6� ��K �A9 �
I&��� �I�1�� 
��E� TG a�� /�S� ;� )®&��G�
� \
w �J�I&�� ;( ��&F�S �7M%�� +�%¶ $ 8�6� �S.���G ��
�9 ��%'� �L�J ;� �F�� $ �� X�( ���6� ��%�

Z�HB� �L�J d�V R7� �L�'�� �J.�� ��<� �� ����®� !)
��%�� +I�#�� 
��� �&����)2( . ��J.�£ �J�I&�� ��K 4K
9 Rw "�� !�E
#���� ��V�1�� Ĥ�&� �F��9 ���§ >�� �
V�V�1�� ��.�, X�( /��%JA�G ��v�� &���6� .���

&���6� -�%� :��%�A� )�
�( x¤ ;�5�� ;�&�í� ���
��%���)3( 89 ��3&�� �A9� )�
�9 ������ 
���� j�­9� !
��Z�HB� . X�( ��&w� ��V�1�� ��3&E� >�� ��G�1��� ^5� ±&�%�� ;� C��� �F 
���� j�­9 x�J ��<� �5��

 
�H%�A� ���w $ �ê7�<�� X�( :�DP� ��%]DG �(��1�� �
�� !)� ������ ��
wMD�� x'w ������ j�­�G
�Q�, �K.  

                                                           
)1(  !/���G !�(��L�� �
G&��� .���� !�J.����� ������ ����� Z�3 $ ��.�/0� �/�
1�� !d�
��� ���1985 ¢ !25 .  
)2(  !&D� !��£0� ���L� !���j6� :M� .�&1�� N�¶� $ �/�
1�� .�/ !�
'�� �
�P� ��( xS.2000 ¢ !7 .  
)3( !Ã
%��� .�&3 ��.�/0� ��
����� :K� Í/��� !2�j�%��� &v��� �
����� 4.�j�
�� .�/ !;7� )�(� :������( !2007 ¢ !164 .  
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 �F/��w ��� �
I&��� �I�1�� TG U�&E�� ���  ;<£ ����(� s � R � aC.Gibb  $  ¼«�)1(:  

�  C�s(A� :M� ;� �
�� �(��1��� ��Z�&S0� ;� )��� R'V :M� ;� �J�I&�� 23�� �
I&�� ��1� )%�
I�1�%���/�
1�� ���w $ ��� �Q���vV $ /&E�� �[�'� �K �(��B� /�&7K ;� �. 

�  H%�A ���� �
I&�� �F/�* �J�I&�� ���w $ �(��B� C��FK���� $ ��� .�/ �(��B� /�&76 �
�� ���F���� �
.��%(A� T�G �(��B� C��FK 5�¥� 45�� �I�1�� �<( �5F� !�
����� -��. 

�  sv� &(�v� �S�� A ��7 �S� �9� !�(��B� /�&7K� �
I&�� TG �J�I&�� ���w $ ;��`%��G ��'w9 �K ��
�̂¨ �
(��B� ;��`�� )(/ X�( �I�1�� ��%�� \
w �/�
1�� �<( !+
�3. 

�  -�%G O�E%wM� X�'� �, 45�� �
I&��� �(��B� Z�`(K TG �J�I&�� ���w $ ��J�� ��y7� ���F �S�� �,
�(�'� �� -�N� !��yE�� .�'S Z��G X�( "��� 45�� �I�1�� �<( �5F� )�
�( �&L
'�� 
�<w9 $ ^

�(��B� /�&7K TG /���� "���%��. 
�  $ "��%� �(��B� p.�� ��, ;� 2��� �
I&�� �L�J �K \
w !�/�
1��� �J�I&�� TG �L�'�� .�D� CM%��

 !�
I&�� �F.��9 $ "��� >�� ������ )�V� �I������K  �I�1�� �L�J �� )���1%� �y
%V �(��B� /�&7K ;� 2��%7
 ��/�
, $ �
(�L�� )�%�®.�. 

�  !�%L�J )<t �&L
'�� �J.�� $ ?�K :�_ ���� �
I&�����K  �F/���%J�� �� �(��B� "�1%G �
1� ��7 �I�1��
¶ >�� @�1���� �¥7�<�� ��, X�( �
I&�� /��%(� :M� ;� -�N �`%�� !&�¥�� �(��, ;( �(���0 �� ���

TV��1��� �(��1�� . �L�'%�� �® d��,0� X�( �I�1�� ��%�� Tw $. 

 �
V�<�9 ��� ��%'� �°. )
��%G ��/�
1�� ��.�, ¦Vs,� �N9 �� ���w $ �°. �
I. 89 �I�1�� :�]%� �,�
/ X�( �./�, ��D� 45�� �I�1�� �
I&�� �K �
I&�� �I�1�� ��D� �5<F� !�
I&�� +I�#� �J.��
J�º&� 27· "���� �

 �&L'�� C��F6� R
1  "SK ;� /�S ������ 
�sw�� �
(��LG ���      .  

  

  

  

  

                                                           
)1(  ¢ ¢ !�&F�1�� !x�&® .�/ !�.�/0� �
���7� 4/�
1��  ��'�� !�,�� +�&�44 !45 .  
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�X�Y�� s�Z��� :'!��K� �"4�� �& S�� $��  

 &�� !�
V�V�
�� !��&D�� �.�`P�� �£�1�� ��.�`P� 89 �F.�5S /��� >�� )
F�E�� ;� �/�
1�� ��� �
G&��� !�
V���
A9 !�
�MJ0��  $ ����%��� ��.�/0� �.���� "# $ �/�
1�� X�( H
�s�� :��]�J x�L�� �5F :M� ;� ���VK

����P� �J.���� �
���'�� �J.��� !�
V�'V0� ��,M��� �J.�� !�
<
JM<�� �J.���   . 

L%M� �̀4�� :��S�� $ �& Rc �a!���� � " aN"��:  

�&�# �J.��� �
<
JM<�� $ 2�L� 1���& ;����� &v( ��G �.���� �
(��D�� $ �G�.�K ��� )­ ���( ;� 
"��v� TG :�����  �@�G.K !"���� ����� R
7�%�� TG ¸�D�  ����� "�! "�%v��  X�( �
<
JM<�� �J.���
}M� ��F��� �F: 

 K.  �.�/0� �
�����. 
 @.  1%��')
 4.�/0�. 
 p.  �.�/0� �
��&,�����. 

b%� : � ����� S!��K� ���31880 O 1930 

�Ju� ^5F ��&P� �F �#�#�#�& !*�#�V F.Taylor   ��J ��� �<�&�K �����1856! \
w �&�  ��K 

�.�/0� )�( �1
1w 
�1� X�( Í/��� �/�� -�5��  ���7 !*�#�V 2��� ����� ������ $ ��
�  ���7� �
����� 
��.�/0�. 

- ��)��� S!��K� � ����� �& L�
� S�� $�� 

��� .����%�  "`7$ &��L� 
��E� �/�
1�� ��.�/0� ;� :M� ���.�D� 
��� !&���� X��7 &���� �K 
��%'� 
������ �
����� )<]�� X�(  �
J�º&� Z�/KA�G ;� U&L�� !���&�� �K� "��� X�( )���.�� ����%��� !)��� �K� 
R1* &���� K?� .�, ;� ������� $ )
'1� ���!�
��u'�� .��K 89 �
���7 H7��P� $ 2
yv� :�����.  ��
�( 

¦V�� .�<76 !*�#�V  .��½9 ��
G�¤ $ �
S�� 
��%FA� �/�
1��G ��.�/0� �F��¥�� $ !p�%V0� ��7 >�� aL¶ "���� 
x,�&�� 0�j�­ )1(.  

  

  
                                                           

)1(  !2�j�%��� &v��� �7�1��� .�/ !��.�/0� �/�
1�� !����� C��V����( !;����� .���0� !8�6� ���L�� !2009!  ¢58. 
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� X�q : '!��K� > �$,�� ���3 

L*#�& '��)  H.Fayol  ��J ��� �'V&7 �����1941�&<E�� ;� ! -�N� :��(6� �.�/9 :�_ $ ;�j.���� ;
�J9 "`EG���� .�/²� �
°&�� Í/���� ;� ��� 23� ;� :��K ��� \
w !�� �F� K��� &v( ��G.¥G �F/�w >��� :

�%FA� d�`� !C�&�0� ��w� !&�6� ��w� !
����� !�
��u'��� �L�'�� !"���� )
'1�����  �]�D��� ��/&E��
 &76� �¥7�<� !������ �K/���� !������� .�&1%J� !����'�� !x
�s�� !�L�'�� p.�� !��H�&�� !)�`����� /�)�./���� (

����%���.  

 /��wL*#�& ����� 4K $ �&7�%� ��<� �K x¤ �
'
I. +I�#� ¦J : !�
���� !��.�y%�� !�
�1%�� �E
#���
���6� ^5F �I�D� !��.�/0� �E
#���� ;�6� �E
#� !�
�J��� �
��%�� ����v���G /�]%� : !)
��%�� !a
L�%��

�G�,&��� R
'�%�� !�/�
1��.  

 /��� �,�L*#�&  C&� ;� ����E%� ��S.�G �.�= ����<� !�H�&� ¦'
� ������ $ ��.�/0� �E
#��� ��K X�(
������ $ 4.�/0� 
&��� �E�%��� ����%'�� $ ������ ;�5�� /�&76�. 

- ��)��� L*#�& �& �L�
 S�� $�� 


��%J�  ��LD�la direction  �V�
wK� le Commandement  ��A��� X�( ��w9 
���� ���� >�� k��� 
&����G  )��a
L�%! !)
��%�� !R
'�%��  � �/�
1���G�,&�� ( !���� ¯�� �b  ����%��� )��� 5]��
S�%���  ��
� .���9 

��w���!&���6� ;� &������ ����� �E
#��� ���.�/0 ��G�V ;� �.�&3 �/�
1�� ��%
[K�  ������ $�K� k�L�� >�� 

��°. L*#�& �I�1�� 4.�/0� ;<£�!��
�J ��1
�L� $ U�LV �.�/0� ������ �K �(��D��.  

�Y��q :���3 S!��K� � T���%� ��� 

 ���6� �(��%SA� \w���� 89 �
��&,����� �.�/0� �&<7 x'����#% ���� M.Weber  
�, 45���
 �
°&�� �
��&,����� ��K ���%J� �%J�./ :M� ;�� !)yP� ���� �K ��1��� �
°&�� ���
��%�� �
���� �SN�l

 �
(��%SA�� ��/�D%,A�� �
J�
'�� ������� �.�/9 $ �Z�E<��� ��&�� �<��)1(. 
- ��)���  %��# �& L�
� S�� $��: 

.�D�  �?� al �/�
1�� 45�� ZM%�
 2� "�  ;� pN�lpN�l �L�'�� ��M��� >�� ����, -�N� ;� :M� 
�J.�� ^5F pN����� $ ������� �E�%��� �D, �7&�� �,M��� TG �I�1�� 4.�/0�  �
J�º&�·� $ #·" ^5F �6�··:�<  

                                                           
)1 (:��(6� �.�/9 !��./9 ;~&�� ��( ¦G�� : !��.��<J0� !�
���B� .���� !��1
�L�� pN�l� ���&�V2005 ¢  !93.  
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 ;� �L�'�� X�(� -�N ��<� �/�
1�� ��.�/0� $ ^5F pN����� ��%���: 
1. �& Rc �Z���� S� -��� 

�L�J �I�1�� ��G�V ;� ! Ĥ�&� ��� RP� $ �/�
, ������ .���9� &���6� !���
��%��� �K� �5F H�&�� X1�� �%G�� 
���� ��� ��� !�I�1�� 4K �
��� TJ�º&�� ��<� H�&� �I�1�� A �D�v� )1(.  

2. �& Rc �Z���� � ��
��� 

$  "#�5F "<v�� -�£  �I�1���
D�� �,.�� �G�5S� ���� �&J¥ @��,  �!:��������� )F/�
1V� �&�V 
H
�%��� �G ;� �.�, �
��N  �U�E� X�( !;�&�«� ���7 "� �L�'�� ��J.�£ �I�1�� �°�G �V6 �F 45�� �S�� �%L�J  

��3&E�� ^�w��. 

3. �& Rc �Z���� �#� �$,�� 


�1� �L�J �I�1�� X�( �1w �(&v�� $ �J.�� �L�'�� X�( !�
J�º&� �I�1��� 
�1� .̂��G ;�3 �
��1%�� >�� 
��<� �.�D� �
(&v� :��(6� !��.�&1��� �
��%7 TJ�º&�� ��<� ��v� �I�1�� �
�� Ĥ�&� �E
#���.  
  

- >  $V ��)��� �a!���� � " aN"�� �& L�
� S�� $��:  

7�F¦ 76� ��
w��� �1�&L��G C&�� �� �F� !�.�/0� $ ���( Í/��� /�¤9 89 �
<
JM<�� �J.��� �,� !"`
 ��&�V 89 ��%�� ��.�/0� �/�
1�� $ @��JK X�( �H�.x ��3� >��  �Douglas MchGrigor   ��K ��D���� 

TJ�º&��� �I�1�� TG �,M��� �F  TJ�º&�� .��S0 -�N� !�I�1�� C&� ;� ��',� /���%J�� ��� ��
7 �,M(
J.��� ��%��, >�� pN����� ¦3&�� -�5� ! &̂���K 5
E�%� ��/�1%VA� ���� ��.�/0� �/�
1�� $ �
<
JM<�� � ;��

¼«� �Fj&GK:  

-  �
�( Z�`1�� ��%�3� >�� x
��J6� "<G ¦���w �WK "G ������ $ �°&�� �® )
��%�� .�/ :�E®9
³������ �
���E� 4.�&3� C�� ^�w� �°&�� )
��%�� �K �K. \
w 

- � �� �K �
J��%� ��½ /&_ ��'V0� .��%(� ��%'� /�  ��%��G� ����J )<  ���®.� &(�v�� ��F��
³��'V²� ��/��� ��
�L�� xV�S 89 �S�%V9 

-  ��'V0� �¥�� "���� X�( ��'V0� ��,�L� �
w���  &�� �F.��%(�G ��/��� H7��P� X�( k&E�� H
�s��
 �
S����H
E�� ��S�P� d���0 :��� X�( :�D]�� a17 "���.  

                                                           
)1 ( !^��M� /��� &F�#��F��A� ����P� $ !��.�/0� �/�
1�� .�/ ��&Fj !2�j�%��� &v��� ����( !1997 ¢ !66  . 
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�Y�� �̀4���X :�S�� $� �& Rc �a!�� 5��N��� � X��XK�: 

 ��9 .�<76� >�� Z�Sb �� �J.�� ��,M��� �
V�'V0� �, ���%J� X�( @.�y%�� >�� �F�&SK ?*,�^ *#�� 
Ilton Mayo  - �.��.���� @.��  - � ��7 ��u� X�( �K 
��%FA� ��,M���G �
V�'V0� "�£ �wK ����1�� �
J�J6� 

¡�y�� �1���/ !T�.�/0� ¦]��K� ��,M��� �
V�'V0� ;� ���'�� �j.���� �/�
1�� ��.�/0� ����P�.  

- ��)��� �a!�� 5��N��� � X��XK� �& L�
� S�� $��: 
;� �I�%��� �
J�J6� >�� ���%J� ;� @.��   *q!%�U�� !? �F �K �/�
1�� �]S���� "��� X�( R
1  �S./ 

K?� ;� ����%�� @.�1%��� TG T
�
��%�� �°&�� �®� �°&��)1( .7�/�
1�� $ "# ^5F �J.��� �F �/�
, �
��&1£/ 
��%�� X�( .��P� :/���� Z�.«� .�<76�� TG �/�1�� !TJ�º&��� -�5� x¤ X�( �I�1�� �K ��� �%F���� ���� 
"t 4��<� TJ�º&�� x'<� )F�3. ���!)�%1�� A ��E� �I�1�� /��%(� 
��V wH7�� d��%� x'w ��S�w 

T������. 

− >  $V �a!�� 5��N��� � X��XK� 

 �1�L�� ¦V�� N9 ���� ��.�/0� �/�
1��� ���( �.�/0� :�_ $ �J.��� ^5F ��%��, >�� )
F�E�� ;� )®&�� X�(
>�� ��.�/0� �.���� ��
�
�M� $ �.�/0� �Q��� �&1�� �3��� ;� ������ ¦,A � �WK �A9 !��[K ��/�1%VA�)2( :  

� � � �
(��%SA� 27����� X�( H
�s� �.�/ x��� >�� ��/�D%,A� 27����� "F��F���  !�
S�%V0� �/��j $
/&E�� �K \
w  � ��(���0 X�'� ��/�� ��S�w ��³���[9 ;<£ A >��  

� � ^5F �
[K )®. �
°&�� ���
��%�� :�[9� �
°&�� �® ���
��%��G 
��%FA� !a
L�%�� �A�_ $ ���6
³�
S�%��� �G�,&�� !)
��%�� 

W��Y�� �̀4�� :S�� $�� �#!��K� �& Rc �a!���� �� �*���: 

?%�� �J.��� �
���'�� /��%�� ��J.�� ��,M��� !�
V�'V0� \
w ¦�1%V� ;� �J�./ ��,M��� TG /�&76� $ 
������  89�J�./  ��'�� ��
��%�� 4/&E�� �B���(� ��� !�,� �&�# ��( ���&�V ��J�./� /��� ;�  T�w����
)F&��K:  s'� !/.�V&G 
�F&G� ��J��...ï�.  

 

                                                           
)1(  N R�J 2S&� !^��M� /��� &F�# ¢ ! &̂�67.  
)2(  ¢ ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V76 h 78. 
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���� �!�X�. �,�- ��)���    Shester Bernard   

?%�� �!�X�.  ^��A� /��. ;�����'�� $ �.�/0� ;� :M� �G�%� +I�#� Z�Jº&�� ��J 1961 \
w ?%�� 
������ �  �V��
�"���% GT �S�w�Q ��S�w� !:����� X��7 �I�1�� 4.�/0� �K "��� X�( /�¤9 H7��P� �
7�<�� 

}��w0 ����%�� �[�'��� �G��L�� ;� !/�&76� Z�1G� ������ ��F&� �.�1G �I�1�� X�( R
1  ^5F ��
S�P� ;� 
��S "<vG }�* ����%�� $ "����.  

� *�a�� ��)��.� ��)���   Maslow         Abraham 

 �1�x�. *�a�� S�P� �� )!�
S����H
E�� !;�6� !Z��%VA� �&�v��  �R
1  ��5��  ("<vG !��&F :�,� �VK 
�N9 2��K /&E�� �S�w ��
�� "1%V�  89d���9 P��S� �� >����
 $ �
[6� "<vG !�I�1�� �K� d���9 �S�P� �"<v 

 HS�w ��K �7�/ �/&E�� }��w0  ��J T��. 

��?%� �/�
1�� C�&�0�� ;��
B� ;� "I�J� d���9 ��S�w Z��%VA�  89�(��B� �7�39  89��,M( �,��D�� 
����H��� !-�5� ?%��  d���9��S�P� ;� x(�D�� >�� �S��� !�I�1�� �
�(� �K ��<� X�( ���./ 7� �b )�

 ���%S.�G ��%
[K� Ë� &7�/ �(�'�Q) $ )��
S�� ^���G C��F6�  &��/� 1
1  ��)1(.  

 O >  $V ��)��� �a!���� � �*���� �& L�
� S�� $�� 

´ )�'� ^5F �J.��� �F �&�6� ;� �1��� 45�� ��� ���J k�&70� $ ������� &(�v� /�&76� �S�w�Q!) 
\
w "�� &�6�  89�w "��%�� $ ��
P� �
D�v�� TJ�º&��� X�( @�'w !"����  �A9  ��K -�N A "�1� ;� 

K�
[ .�<76� >�� ¦[�J �b.  

>�� �
V�'V0� ��,M��� �J.�� �<( X��7   )%Q ¦V��!�'EV ��'V0�G 
��%FA� ��/ ��,M���G ¦��K  ��
!�����%F� �
���'�� �J.���  ���N /&E��G 
��%FA� 4K)��A�
� !���/���%J� !���(��, !���w��� (M�G �
��,�% a17 

;�&�«� 2�. �,� �5F %��K¦ ��(  ��K @.��  �I�1�� �.�, }��w9 $ �(��B� �K 4.�/0� X�( @��L�� ��¥%��
 �A�K �(��B� 89 Z��%VA� $ ��6� �5F ��®&G A9 R1]%� A /&E��  ��J. 

  

  

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !^��M� /��� &F�#44.  
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_.���� �̀4�� :�Y#�+�� �a!���� Rc �& S�� $�� 

 
�1��J.��� ����P�  ��%�� ��'V0�  ��'�� �&<7 X�($ �� "# x�'G -�N� �
°&�� �®� �
°&�� ���
��%
 $ "��%�� ���F /��GK ��M� X�( �H�. �1�� !T������ X�( ������� �
S.���� �
������ ��
��� ����¥� CM%��

¸�� 4/�
, al ���  
�( 89 27/ �� �5F�!������ $ ���V6� ��
�� !������ "��/ "��P� "(�E%��  "� $
+,����!  ��F 
�1� X�( ±�s7�  �w�� "`7K "w �S�� A ��VKOne Best Way "<v�� 45�� ��<� �
�( 
)
��%��C�&���� +,���� CM%��G +�%¶ :��w ��(  ��F "G !.   

 ���7 �7�30�G  89)
��%�� �°&�� ��)
��% �® �°&�� "(�E%��� d�&D��� �%��  89p.�� ������ x�'G �'7���� 
.��#� d�&� ;� Vd� &�½ �F� R
7�%��  TG���~ ��
��� �
�
�L�� �
(��%SA�� TG� C��F6� ��/�D%,A� ������� !

 &���( C��FK� ��7��FK TG R
7�%�� -�5�� ��� ����� ��
��� )!;�/.�� T[�'� !T<��%'� !;I�Gj....(  

O S�� $�� L�
� �& �Y#�+�� �a!���� ��)��� 

�&�¥�  �J.�������P� $ �/0��. ;� :M� j�&G �(��_ ;� ���&���� >�� ?%�� �VK A �S�� pN�l 4/�
, 
"��K "<� !C�&��� 7 ��
�L�/�
1�� ��%�� X�( +,���� 4K C�&��� >�� �.�£ ��
7 �I�1�� �̂�¥� X�( !�(��B� 
��<7 -�N ��
�= j�?� "����  &v�� 45�� &��� �/�
1�� �&�V ����� "<G !�F&���( +
<�� �I�1�� �G��JK $ 
�/�
1�� x'w +,���.���  ��K"���� �E,��� 89 .��K K �� �I�1�� ¥y�� "P "��v��  89�J�./ +,��� �����%� 
"D
�  89"I����� ð .�%§ �� xJ��� +,��� +
<%�� ���.  

W��Y�� s�Z��� :�*U4� �#!��K� S�� $��    

)®&�� X�( ;� }�]��� /��� ��J�.���� >�� /�
1�� d�3�� ¦������  T�w���� 4K. &1%'� ´ ��.�/0�
&���� ���S� /��� x�'G -�N� !2��S �w�� +�&�� X�( �.�/0� :�_ $ TD%���� . X�( +�.��%�� TG ;��

��� �� &DP� A :���� "
�J :  

O  ;� "� �&�  �*Ya�.% ��4&T.Pfiffner & R.Presthus  �F ��.�/0� �/�
1�� ��K "d�V  ¡�&�� ;�
 !�G��L�� C��F6� R
1]%� �
J�º&� /��S �
w�� X�( "��� >��� !&���� $ �'y%� >�� �
��u'��� �������

 �
V«� )�P�D� j��y%� >��� ")1(. 

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V98 .  
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O ��
··�� �·· ��7&�,X*�  R X%��%  Koondez & Odannel  � �W¥G  "
��(··%�� �··��¥ � >��··���� �b 
�1··· $ & 

 º&� ����%�� k�v��� �.�/9 $ )F/��¹ ����E�� �[�'�� X�( )��w� )�(��,0 �
J� ")1(. 
O ���K  h��L.Allan   ��7&�
7� �W¥G  " :��7 "��G ����1� �
J�º&� "�y
� &���� �J.�£ 45�� k�v��� ")2(. 

O ��7&��� ��
 >#�"��  #%!� �f� � N"V � �W¥G  "�.�1�� >�� &�¥%'� �b &���� (X� �
J�º&� )��
S��� �1�&LG 
Ç'%� �b x'� )�%(�� )���sw�� )�IA�� 5]�� )��[ R��� ����%�� )��
G $ �J"
 R
1  C�F 
���5G")3(. 

O  ;� "� ��7&�� Tw $?*a!b% p�) J.Hant & L.Larson  �WK X�( "�
J����  ��%LJ��G ;<�%� >��
TG &���� ����%��� +�ê%�� ¡�. \G ;� &���� �(�&v�� C��F6� R
1  "SK ;� ������ $ TE#���  ")4(. 

O  �WK X�( ��.�/0� �/�
1�� C&��� " .���9� .�&1�� .���9� N�¶� :�_ $ 4.�/0� �I�1�� �J.�£ 45�� k�v���
  �D1G ����%JA�� ��¥%�� R�&� ;( �
°&�� �L�'�� 
���%J�G ;�&�«� X�( 4.�/0� C�&�0�� &���6� R
1

 T�� C�F ")5(. 
O  �F� " )
��%�� ��S�
%w�� ��
V�<�9� !�(��B� /�&7K ���®.� ��S�w TG R7��%��� �V�y%�� R
1 ")6(. 
O  C&�� ���� �W¥G  "�(��_ ��
���'�� >�� ��J.�£ �I�1�� $ �(��B�  h >��� ��D� ��� TG "(�E%�� :�D� 

�
D�� !�I�1�� !d���6� �I�D� !����� ��R'� ��
��%�� a
�� $�1��� U�
'���h  C��%'�� \w /�&76� 
X�( R
1  C��F6� ������ �(��B�G ?�¥G .�, ;� �
���E�� "��%� >�� $ �Z�E� �
��( $ Z�/K /�&76� 2� 
&7��� �S./ ���� ;� !�3&�� .�,� :�( ;� -J�=  �(��B� ")7( . 

 �%�%J� ;<£ �1G�'�� +�.��%�� :M� ;�¼«� p :  
�  &���� TG "(�E%�� }��w9 "SK ;� ����( ./�D� ;� ���%'� �L�J ;( �.��( ������G ��.�/0� �/�
1��

 ³C��F6� R
1  ���`� TJ�º&��� 
� ³�/�
1�� �I�D�� ��° �
7 &7��%� 45�� &���� �b X�]%� �E� ��.�/0� �/�
1�� 

                                                           
)1(  !��.��<J0� !�
���B� .���� !��
��%��  ��'�� Í/��� !�,���� ��( ;���� ¡M�2005 ¢ !215.  
)2(  ���&� !�&��
( /��� ;�� ! 2�j�%��� &v��� ���P� .�/ !4.�/0� :�D�A�� �G�,&��� �/�
1�� !�~K ;G �������( !2007 ¢ !138.  
)3(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V98.  
)4( $ �%'S�� ���J. !��&<�� �<� �.���G T������ &�V ��S� ;� �E
#��� Z�/6�G ��%,M(� �/�
1�� k�lK !+�&v�� -��� ��( :M� !��.�/0� 
����� 

 !±��&�� !�
��6� 
����� �
G&��� +��V ����S2004 !¢44.  
)5(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !4��( ��� ��j25 .  
)6(  !�&F�1�� !x�&® ��%<� !����B� �.�/0� $ ��
��%��  ��'�� !���'�� ��(1987 ¢ !223 .  
)7( +�&�  ¢ ! &̂�N R�J 2S&�!�,��41 . 
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� �� $ Z�.��� X�( &D%1� A ��.�/0� �/�
1��%'····���� �.�/0�··l9� !a17 �
���� �··D%� �····��� "� �b +···· 4K $� & 
 ³��/�
1�� ��ED��G X�]%� �K k&� 4.�/9 ��%'� 

� ³:��(K� 
��� ;� )�
�9 "��� �F �� j�­0 TJ�º&��� ��7/� �HEw ��.�/0� �/�
1�� ;�`%� 
� 1  X�( ��.�, $ �1��� .̂�D� �I�1�� TJ�º&�� �G�y%J�³)Q�w���� )Q��®. R
 
�  ��%'� 8�6� �K -�N ����
G CM%��  ��F �K �`%� ��.�/0� �/�
1��� �/�
1�� �1G�'�� +�.��%�� :M� ;�

 ��� �
°&�� �L�'�� ;� "� X�( ��%�� �
V���� �K Tw $ !�I�1�� �b +D%� >�� �
D�v�� ��ED�� ;� �Q�,
�
D�v�� ���'�� ;� &���� �G 2%�%� .5F ��.�/0� �/�
1�� ��� 89 �7�39 � ��M� ;� )%� >�� �
����� "�=

%��···76� X�( ��¥···
� ;�3 /�&··��� /�� ��
��� ��···vV6�� ´�··�7 !�L···L%� -�5G �··�9 x���··�  �.�/0� �D�%G
�
J�º&� X�( ��¥%�� $ �I�1�� ��
J� ?%�� 45��.  

� �®�
� ;<£ R�J �� :M� ;�� ¼«� +�&�%�:  

 )���¤ ;�5�� !�
�G��� &���� TG "(�E%��� �
S�%��� ��¥%�� X�( ��%�� �
��( �F ��.�/0� �/�
1��
 T�G�%�� $ ��¥%�� X�( �I�1�� �.�, $ �/�
1�� ��E� j?�� !�1
1]%� ���'� �w�� C�F� C&#

�9� d��,0� :M� ;� "G a17 �
V�V�1�� ���L�J X�( :�<�A� ��/ ;� >��� ��H
E  x
��JK d��
C��F6� R
1  $ �[�'�� �W¥�. 

�X�Y�� �̀4�� :�#!��K� S�� $�� � �)�  

 TG �&�%'��� �&����� ��D��G ���� k�vV �WK -�N !&�%'�� ���&�� �F&F�S� �.�/0� ¡�. ��.�/0� �/�
1�� ?%��
"� $ 4&'� ��&� ��/K �`�K �F� !TJ�º&��� �I�1�� xV��B�.  

b%� :�� [�,�� sX�
�� �& S�� $�� � �)�  

�
��%�� xV�B� $ �/�
1�� .�/ ��9�  ����v��� �K ;� ��¥%��� &���Ë� �I�1�� &���� .���9 /&_ X�( &D%1� A
G TJ�º&�� /���9 �F �I�1�� 
���� �J�J6� .���� ;<�� !�� ���J&�� /��P� $ )
��%�� "��/ )%� ��.�/0� �� "<

  sv�� "���� xw )�J�EV $ �&�� �� !�
����� ������� )�w�. X�( ë7�*� )�J�EV $ k�v��� \���� )FHE*
�(��y�� Z��%VA�� ZA���� ����%�� ¡�.�.  

 )F/��S� TJ�º&�� ����vV R
'�� X�( ��.�, :M� ;� j?� ��
��%�� xV�B� $ �I�1�� .�/ ��K ���
 :M� ;� ���
S��� !�
7 T������� )
��%�� 
�',6 ��
��u'�� ��� � !��J���� �E
#��� $ xJ���� +#���


��%�� xV��S 2
� �/�
17)  R7��� $ "��� ���w� TG R'�� >�� :��(6�� R
'�%�� :M� ;� +�¥%�
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)®����)1( . "�S �� �5F ��4&��*,a�. I�1�� &���� �b 
�1� >�� R
'�%�� �
��( ��ED� T������ /��B �� �W¥G  ;�
 �I�1G .�&�%J�� )
��%�� �
�(�7 ;�`� >�� ���
P� "������)2(.  

 )
��%G 4.�/0� �I�1�� 
��J9 $ "��%� �J�JK� 
�F .�/ �N9 ��
��%�� xV�B� $ ��.�/0� �/�
1�� .��7
',K aG. $� !)
��%�� "��/ T������ /��S� ����vV·���G 4.�/0� )
��%�� 
����·�
7 T·F6�G� !�·�� C��·�'� >· X

)
��%�� $ T������ /��S TG "��<%�� "�J /�¤9� !��1
1]%� )
��%��.  

� X�q : �X��XK� sX�
�� �& �#!��K� S�� $�� � �)�  

��'V0� &D���� ?%�� h  4&v���–  $ )F�'� >�� �&�6� "������ �'
I&��  &��� ����� 4K ;��<%� ��J6�
   �/��j "SK ;� &D���� �5b 
��%FA� X�( "���� ;� �GA ��� �5� !���S6 ������ ��S� >�� C��F6� R
1

�%
���7� ��Z�E� . "�S �� �5F?�N� E.Gladden  .�/� !�
V�'V9 ��,M( �F �F&F�S $ �.�/0� �K ��u�
X�( �
J�JK �EDG xD�� �/�1�� 
��%F� ��� :M� ;� j?� ��
7 �/�
1�� 
'��� )
���··��� R·76� TG ��,M··· /�&

%�··
w�··��� )F/��S �··���� Z�/6 )W��··" .������ �9�··�&�6� &h �K··���/K� :�� h �( �F··��··�.�&3 &··WK A9 !�·· �
�
J�º&� 4K )�
�( ��.�/9 xD�� ;�� �I�1�� &���� /�&7K �LJ��G x�&�� 
��%'�)3(.  

     �/�
1�� .�/ j?�� $ ����%��� �
V�'V0� ��,M��� :�_ $ 4.�/0� �I�1�� ��
��u'� 2�%� :M� ;� ¡�3�G
 �� �v,��� $ TJ�º&�� 
�sw�� !�I�Jº.� �
J�º&� TG� ��
G :/��%�� )F�E%�� X�( ��I�, �
V�'V9 ��,M( ;��<�

 xJ���� &��1%��G /&7 "� .���9� !��
1�� )Q�w�s,� "�1�� )W�u� �£�%(��_ k�vV $ /��S ;� ��5�� �� .
 $ TJ�º&�� ����L%�� ��S�w d���9� "���� $ )Q�,�� XD,K ��1%� �3.� ���t "���� X�( T������ HEw�

�&�K ��S ;� �E�� $ "��� 45�� 2�%�� ����L%�� ��S�w� !��S ;� )
��%��)4(.  

/0� �I�1�� ��'V0� .���� ��7 ��<� �
[6� ;��  �V�� "�v%� ^���%� "G �J�º&� ���,M( X�( &D%1� A 4.�
  �
��%�� .��G X�'� �� �F� �Q��
S�%G 
�H%�A� �
�( �
�( ��L�'� 2`§ �`�K ��º&��(Followershiph    (role 

 ���H%��� �
���� ��L�'�� ;� ���
S�� ;� .�D� �� TG �j��%�� ;� ���w R�� ����� �
�( ±&E� .���� �5�7  �b
�
J�º&� ���
S�� ;� .̂�D� �� TG� !X�(K H��&� �
,s�� $ M�K� �
�J �1��� x'� "SK ;� .  .̂�/ ������

                                                           
)1( <7K !:�
V�/  �S�.�/0� $ ��
�( .� :��� �
����� .���� !4���P� ��� ��&� !4.�/0� "���� ��'Ju�� �'Ju� ;� ��./ !�&F�1�� !&v

1991 ¢ !225 .  
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V114 . 
)3(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�V.�<'�� +�� :MG117 .  
)4( V¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��116 . 
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 ��%'�� �EV $ ;�&�«� �/�1�� "
�H� )Peer role ( X�( "����� !)��� ��
� ��,M( Z��G �
�( ±&E� 45���
)(���� ����%�� ^/�'� �S R�� . ���K�� .̂�/ ��7 \����� ������ p.�� ����v��� $  .�v(Out side 

relations (!;�/.��� !�&�K 4/���� T��� !��G�1��� !4/����� !�
S.��� ��.�/0� ���
��� ;I�GH��... ±&E� �� �5F
��,M��� ^5F 2
� ��S�
%w� TG R
7�%�� �
�(.  

 �V R�� X�( "���� ��� x�L%� �I�1�� �b 
�1� >�� .��/6� /��%7 �� �5F� !��
� ���
G R7��%��� "��<%�� ;� d
��'V0� xV�B� $ ��.�/0� �/�
1�� ����� 45�� .���� �
[K ;� ��H�.  

�Y��q :�
��,�b� sX�
�� �& �#!��K� S�� $�� � �)�  

N� !�.�/²� �(��%SA� xV�B� $ �/�
1�� ����� 45�� .���� �
[K $ \]��� X�( ��J�./ ��( �H�. �1� -�
M(� .̂�L�� ��¥vV @��J¥� �/��%�� 4.�/0� )
��%�� xV��B ���
�  :M� ;� X�( �̂�¥�� 2�%��G �%,

/&E���G &̂�¥�� �,�LV $ "����� .�J�.��� ^5F �&ôK �,�� � ;� ��� �7�� $ �(��%SA� .���� �
�s� ���
S�%�
�./� ��G�%� $ ���
S�%�� ^5F ¦]`��� !4.�/0� �I�1��4.�/0� �E���� d��%SA� )�( ��J)1(.  


(��%SA� &F���� TG ;���  �
7 "����� R�&E�� Z�`(6 �(��%SA� k�v��� /��%�� �����–  TJ�º&�� �/�,– 
 �
�
7s��� �
7�1��� !�
]D�� !�
3��&�� ������ &7�� ��
�� �K ��G�1V !��/� � "
<v� $ "���� U�LV p.��

��I�`(6 ./ j?�� H�H�� "E<� �� ��M�%J�� ����v��� ^5F �
S�� X�( �Q.�, :M� ;� ��.�/0� �/�
1�� .�
 �W�7 !�.�/²� ��
��%�� xV�B� $ 
�F .�/ ��.�/0� �/�
1�� ��� �N9� !������ $ T������ TG -J��%��� ����%��

����� "��/ ;� �
(��%S� "����G &�¥%� �&�K �
w�V ;�� ��G�V ��<�  $ "��%�� !�
7 T������ Z�`(6� ;�
 $ "��%�� ������ p.�� ;� �
(��%S� "����G �`�K &�¥%� ��� !)Q���L�� )Q�F��� !)��
, !)F�
��1� ! )Q�/�(
 ^�1E� �� &̂<�� �6 .̂��%(� $ �F5�¥� �K �I�1�� X�( ±&E� �� �5F� !"<� 2�%�� $ ��I�'�� �
(��%SA� )
1��

 º&� ����� ������ C��FK R
1  ",&�� �� �
J�)2( .  

��.�! :m��)M�. ¡�2�� sX�
�� �& �#!��K� S�� $�� � �)�  

  ������ C��FK  ���7 �����/ C��F6� /��%� \
w !T�� C�F R
1  �F ����� ��K Z�vV9 ;� ������ ��9
'�� �K :��� �K. @�]�K C��FK �5�� &���� C��FK !:����� C��FK !"<�T[�... >�� C��F6� ^5F !ï9

&�½� &D�( "� TG ��,M��� -�� -G�v%� -�N� -G�v%�� ���
G ��
7 ±.��%� �, .  

                                                           
)1( �� :MG ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�V.�<'�� +120 .  
)2(  ¢ ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V118h119 .  
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J�º&� ��w&�� ��]
3��� �,�G �F���  X�( "���� $ ;�<� C��F6� R
1  $ 4.�/0� �I�1�� .��7

D�v�� C��F6� !������ C��FK TG ±.��� 4K /�S� ��/ ;� -�N� 45�� 2�%�� C��FK� �b T������ �

�E�� $ "���.  

 k�1��� $ ��D
��� ;<£ !��.�/0� �/�
1�� �
[K ��M� ;� �Vj&GK >�� &�5�� �E��'�� xV��B� :M� ;�
�
�«�)1(:  

� �
��1%'�� �Q�.�D�� ������ aL� TG� T������ TG "���� �1�w � �WK. 
� ��/ &�D�� >�� �1����� � �WK��J�
'��� ��
y
��sJA�� )
F�E�� �7�� ���. 
� 
��'�� xV��B� �
�1�� ������ $ �
G�¤0� ��1�� )
(��� ��<�0� .�,. 
� Z�.«� $ �
Ss��� ��7M�� )'w� !���w� "���� �M<v� X�( �&L
'��  . 
� 5�%� /�&76� �K ��� !������� /.�� )FK )F.��%(�G /�&76� ���(.� x�.��� �
���)� ���, �/�1�� ;� ��. 
� ������ ���� ��E
#��� �L
�� ����%�� ������. 
� ���J&�� C��F6� R
1  ������� "�'�. 
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����� 4.�j�
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�X�Y�� W+���� :�#!��K� S�� $�� 5���Z,�  

�( )FK 4.�/0� �I�1�� ��� ��� !�F&���( )FK ��
��� �Q���L%� )FK ��
�� ��.�/0� �/�
1�� )�7 �`%1� $ &D
  :M� ;� ! ĵ�­9 /�&�� "���� :����� $ ��� &�K ��� �(����  ��J $ ��¥%�� X�( ./�1�� �V��  ��.�/0� �/�
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 �J�J6�  &�� .̂��%(�G� !����lK� �/�
1�� x
��JK $ ;���%�� �<�� >��� �I�1�� �����%'� >�� ��¥%�� "I�J�

 H� ��� ������� k�vV x
��������  4/�
1�� @��J6� .�
%�� ;( \]�� >�� ��J�.��� +�%© $ �
�( H
�s��
.�%��� @��J6� X�( �F��¥� �� >�� "������ ;� ��� .��%(A�G ;�5�K )IM��.  

 4.�/0� �I�1�� ��¥� ./�D� X�( �
7 ;�H�&� ��.�/0� �/�
1�� ����1� 89 U&L%�J \]��� �5F :M� ;��
S���� ��ED��� �/�
1�� �
���7 ��/�� )FK ��( C�,��� 2� ��.�/0� �/�
1�� x
��J6� 89 ð �
7 �F&7�� x

��.�/0�.  

L%M� s�Z��� :�#!��K� S�� $�� 5�d�*$�  

L%M� �̀4��: '!��K� ���$�� � q¢V  

,0 "I�J� ;� &���� ����%'� �� X�( ��.�/0� �/�
1�� ��
�( H<�&� >�� ��¥%�� �
��( 
�1� �
J�º&� d��
  ��J $ ����7 &���� ��¥� �S./ ��<� �� .�1G� !�G��L�� C��F6� R
1]%� ����%�� X�( )��w� )�%���%J��

 ����7� �]S�V ��/�
, ��<� )�%LvV6 )�%J.�� $ )Q�7&D�� �
J�º&�)1(.;�&D�( :M� ;� ��¥%�� �
��( )%��:  

−−−− 4/�
1�� ��¥%�� "I�J�. 
−−−− �/�
1�� ��.���.  

 %�b :'!��K� ���$�� � q¢V !��0� 
 \w���� 
�,R�*# G.Youkl   
�(9911  ;� >�� ���/K� "I�J� ;� ��D%��� ���w���� ������ �� 2
�y%G

¼«� �]��� X�( �F� ��
J� &v( �wK $ �F&Dw �,� !�
�G�� $ ��¥%�� �I�1�� 2
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 &�� X�( ��¥%��G �I�1�� 
�1� ���§ 45�� �E
#��� Ĥ�&� ;� �J�JK ���%'��� �
°&�� �L�'�� :M� ;� TJ�º
�L�'�� ��1G �V�
wK ��
�9 .�v�� !T�G�%�� /�&76� ;� :��(6� 5
E�� x�L�.  

2. ��4���� ?�
¤^ 
                                                           

)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�,���� ��( ;���� ¡M�216.  
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 �® ��,M��� ��¥%�� �
���7 $ &�K �F/�&7K ��F��� �7&��� �F/��G6 &����  �./9� !T������ TG ¥v�� >�� �
°&��
��,M��� -�� :M� ;� �
J�º&� X�( �J.�£ �K ;<£ >��  . 

5. S��2�� f�
 >��$�� ¤*4��� 
��%�� �y
%V �b 2%�%� >�� �?�� :M� ;� 4/�
1�� ��¥%�� R
1  &����� ;<£ !¯��� �DD¶� C.����� )


 ����%JA� 89 �S�P� ��/ �� ���(5� )���y%7 )F&��� ^�� T�G�%�� "�, ;� �1��� ;� �(�V ���� �K �V¥� ;� �5�7
d��,0� �K . 

6. ���+�� (�U�^% ��U�K� 

�� .���K X�( @&`�� :M� ;� T�G�%�� ��� ���P� ¡�. Z��N9 X�( �V�
wK 4.�/0� �I�1�� ��%�� "���� !)
1
 �
J�JK �&�u� .̂��%(�G T�� Z�/¥G 
�
1�� �
J�º&� 2yv� �17 !T��  ��J �J.�� 89 )��7�� �K �W¥� ;� >��

  !�,��D�� �K Z�7��� )
1� �/��%J� T�� Z�/6 d�7�VA� )�
7  &* �, �K !�� ¢M�0�� ������� ZA����, ��� 
 X�( 4�L�� �LvVK $ 
��J0� )��� x�L��
����� ¡�&�� ;( ���%�� ;� �,MLV� ��
]`%�� �K &�����.  

7. 5��$,����% > $�� �  tV %� � ��V 

                                                           
)1(  ;'w ��� "
�� !d��v��/�~ )#�� �`� !�
V���� ���L�� !����( ·�(��L��� 2�j�%��� &v��� ��'�� .�/ !������ ��&�V !2005 ¢ !233.  
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 �G��L�� C��F6� R
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J :M�W�S�%* !7 ������� �7�%
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��  X�( /��%(A�G �I�1�� �����%'� x
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 ��9 �
,
 �I�1�� ��¥%��G $ C�&��� �L
�� /�&7¥G �(��B� ��<£ �K ��H� ;� N�EV �I�1�� �̂�¥�� X�( !�
J�º&� 
R1]%�� -�N ;� :M� ��¥� �I�1�� $ )
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�D�� �K �/�(9 )
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w !�
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 ��ED�����/�
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� � �������� :���%J� �V�<��G ��<� �K -�5� !�Q���L%�� �Q�,M(� ���w�&� �7.�(� !�W�/u� >��
 :����� j�­�G ��
E<��� �w�%�� "I�J���� U&L��)1(. 

� � X��XK� 5�!�U���: 
�%�� X�( 4.�/0� �I�1�� �.�, �b �D1�� !"���� �
S.���� �
������ T%�
��� $ /�&76� 2� ��¤0� "(�E%��� "��

R�&E�� ¡�&G "����� /��B� R
'�� X�( "����� !)��7��/� T������ �����J )�E� :M� ;� -�N ��<�� . ?%���
 d���� �5F �K ��� !����P� ���
��%�� �/�
, $ �/�1�� "v7 �K ¡�y�� ��.�&3 ��.���� ^5F 2
� $ �G��L� "��

 ������� �
�
��%�� ����%'��)2(. 
� � � [�,�� 5�!�U���: 

 �
¤� !��LL�� ��%��VK� ��7��FK )�E�� "��<%� 
��V �WK ��JK X�( ������� 4.�/0� �I�1�� &��� �K �F�
� )�7�  �./9� /��B� R
'��� ���S���� 2�j��� "���� )
��� �5�� !��
wMD��� �L�'�� :��(K �I����� 2


 ���V6��)3(. 
� �#�"4�� 5�!�U���: 

 �.�1��� !�F&��L�� �Q�
w� ������G ��D%�� �
J�J6� .��6� 2
�¹ 
��0�� "��v�� �<E%�� X�( �.�1�� ¯���
 aL�� ��
y
��sJ�� ��J�
J Z���� ��J¥� -�N� !����� ��,M( �.�� $ ��`��G ��LG.� .��6� "
�  X�(

 .�DG ������ �
v��F �K �G��L� �®� !�
���� ��/�
1�� ��'���G ��jA ?%�� ��.���� ^5F� !�
��(� �
�,�� �
 �
V��� ��/�
1��)4(.  

                                                           
)1 ( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !UM��� �vG15. 
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�&��
( /��� ;��146. 
)3 ( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !UM��� �vG15. 
)4 ( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !C�'( ��� �L��� ��(197. 
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 N�¶� X�( �(�'� \
w !��.�/0� ����%'�� ;� 4K $ �I�, 46 ��.�&3 ��.���� ^5F ��K 89 �.��0� .���

[K ��K :�1�� ;<£ ��VK �A9 !��,���� .�&1����.�/0� ����%'�� x'w ���E%� �
�'��� ��%  .  

�X�Y�� �̀4�� :h ������ �*U� g �*V  

 ������ $ �S�� >�� ��&v��� ��1�� 2
� )
��� �
J�º&� �¨ &���� �b 
�1� >�� ��¥%�� �
��( C��%'�
%§ TE#��� ;� �(��_ X�( C&v� &����7 !+,���� 2
� $ �����J a�3� ���
S���  �/��%� �S�K ;� ��E�

 :M� ;� 2
L%'� 45�� �F 4.�/0� �I�1��� !�
(��%SA�� �
'E��� C�&��� !�7�1��� !)
��%�� ��%'� !;'���
��
G ��7M%�A� -�� )®. �
E#�� ;� �V���%� �1�&7 "<v� �K ��¥%�� �
��( :�1� ��� ^5F� )p �*& '!��  �F

 �/�
1�� �H
��� �ED��)1( . ��K �,� �5F�!�X�. �,�-  ��.�, ;� �<�£ �� "`EG� 4.�/0� �I�1�� �K X�(
 ;� )���� �� �yE�� T������ /��S �
w�� ;� ;<�%� ��M� ;� >�� U&L��� -��'�� ;( +v<�� �%(�L%J�G

 ��� �� ����%�� "��<%� R�&7 "
<v�� "���� �(�� X�( ��¥%�� ��M� ;� ;<£ �� TG ;�� !����� ��,��)2(:  

� ��w� ��<�� @.�1%��� ³$�&�B� 
� TJ�º&��  �&�9 $ N�¶� ³.�&1�� 
� T<= TJ�º&�� ;� R
1  )Q��,�� )�7��FK� ³��sv�� 
� �'7���� T������ 2� $ ��.�/0� ³�&�6� 
� �7�� ¿���� )IM�� 45�� R1* 
�y'VA� @N�y%���  ����%���TG /�&7K �.�/0� ��w����.  

W��Y�� �̀4��: m��)M� A $+V  

C���7 ;� �
��( �
S�%�� >�� 
�1� b� �� 4.�/0� �I�1�¨ �
J�º&� ;� :M�  ��¥� ^)�
7 �
w��� S)F/�� 
�F R
1  C��� /�v��� �������! A9  ��K  ���6� ^5F"���%� 2� ��(��_ �&�K ;� C��F6�   C��F6��

�
D�v�� +#���� !C��F6� �
D�v�� �I�1�� K�K C��F (��_�E�%© ��! �5F� "���%�� "�¤ R
1  4K ���� 
�(�'� X�( R
1  !�&�6� M��7 R
1  TE#��� C��FË� >�� �� ��
�9 ���'�(�'  .��G ^X�( R
1  C��FK 

�� ����C��FK� �I�1�� 4.�/0� ...ï9 .2S&�� ��G TJ.���� x�'�� $ "���� C��F6� 89 ���,M� ��/��%(A� 
��%����/  ³������ C�&�K TG�I�1��7 ��%�� X�( �
J�º&� x�L�� )��� ��(�'�� ������  d���0���S�w R
1 � 

�7��FK !����®.�  ���º&�� ;� ��S �&�K ��%�� X�( ^�I�, d���0 R
1 � ���S�w ����®. ��� ³��%�� ��º&�� 

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�V.�<'�� +�� :MG108.  
)2( ��� C��V ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !��103.  
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�`�K X�(  ������45�� "��� 
7 ��d���0 ���S�w E�� H
�
S���� ���!�
'E���� ���%�  ������X�( ��º&�� $ 
j�­9 "���� ��%��G� R
1  C��FK  ������)1(. 

�X�ddY�� s�Z��� :�d#!��K� S�� $�� s d��da�  

 �F "�7 ���
G �,M��� /�¤9 ¦���w �(��%� ��E'�7 .���G ��º&��� 4.�/0� �I�1�� TG �,M��� �&�¥� �1�
M( 
K !a�'�� �&L
J �,M( �/��� �5�� ¬T%1G�'�� T%,M��� TG 2�� �,M( 
K ! .�v�� +���� �,

�l6�� x
��J6�k �
�G�� X�( ��¥%·�� &���� ��
�( ��%�� �, >��.  
 4/�
1�� @��J6��Leadership Approach  2� ������ $ �I�1�� �F���%� >�� ��7&D%��� �����'��  -�� ¯��
 �yW ���� 5�%�� �(���K( �Ll �K �G��JK ����_ $ "<v� ��%��G �F� !)��� "���%�� $ �%1�&� H
£����  H
£

"���%�� �1�&� . .?�� ���� �l9� !.?� ���G� �'EV Z�1�� ;� -�� �K �1�&L�� ^5b C&D%� A �I�1�� �K ��u�� ;��
 �N �K @��J6� �5F ¯�� 89 ��7�� �V¥G U�D�� �G ;�u� 45�� .� �5�� TG .�
%�A� 4.�/0� �I�1�� X�( ��

T��� �K 
HP� !��v�� @��JK. 

��� ��
7 ���� �`�G HS��J� !��.�/0� �/�
1�� +
�D� U&� �/��� �,� �5F: 

b%� :_&�%��� s�3  

�[ T(�V 89 "���� �5F R7� ¦E�� �1�:  

1. � .�
#K� S�� $�� :�� 89 �
J�º&� 27/ 4.�/0� �I�1�� X�( ��<� ��F� ;� -�N� )QZ�E� �/��j X�( "��
)W���� x'�� C���G )�(��,9� �
��5�� )FH7��w �.��%J� :M�. 

2. � ����� S�� $�� : d/&�� ���/K 
���%J�� ��v��� +���� :���%J�G 4.�/0� �I�1�� 
�1� a���� �5F �E7
����%��� +���%�� X�( ��I�1��.  

  

  

  

                                                           
)1 (/��� ��j !)��F ��
J�JK !�.�/0� ��.�v�� ��N "JM'��:  !¦��<��2001 ¢ !394 .  
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� X�q :�Z���� �#���� A&%  

9 ���
'1� ;<£�8:  

1. �#���� b S�� � : $ ���� �G�,&��G 
�
1�� 2� ��.�&1�� ;� ��� N�¶A TJ�º&��� �L�'�� ���E� X�( ��%��
��.�&3� ���� ��.�&1�� ¦V�� �N9 �� ���w. 

2. �#���� S�� � : ��<� ����( �/�
1�� ��
�9 ¥y��� !��.�&1�� N�¶� $ ��H�&��� !�F�� $ �L�'�� H
�&� X�( ��%��
L�6� �K !+,��� ;( ����<%� �.�� 
�1� �K /�� �W6 �K !��S �E�<� ì/6� ����%'�� ���<�&� >�� Z�

 ���( �.�DG +,��� )�E%� �K :�� )1(. 

�Y��q :�Z���� !�0� A&%  

 ¼«�� �[ T(�V 89 �/�
1�� )'1� �&���� �5F x'w)2(:  

1. � �a��� S�� $�� :17� ������ �.�= >�� �/�
1�� �F /� � !������ :��(K )��� >�� TV��1��� �I���� �
 �E
#��� Ĥ�&�� �I�1�� ��L�J� ��
wM�� ��
��u'� . T�G�%�� �/�
1� T%�
J� "��%'� �I�1�� ��D� ��F�

�
D�v�� ;� ���%'�� ��1��� �E
#��� ;� ���%'�� �L�'�� �[�  . 
2. � �a��� � � S�� $�� :�9 $ )%� >�� �/�
1�� �F� �/�S��� TV��1��� �I����� p.�� 4K �°&�� �® )
��%�� .�

 ;� U�E�A� �
�( �&S �l9� !�.�/0� C&� ;� T�� A� x�%�� �® �D�� ��F �I�1�� ��<�� !������ $
 2��� �N "�6� $ ������� "��/ �/�
1�� &F�S �K 89 ��F �.��0� .��� !���w C�E%�A�� �(��B� C&�

°. �® C&�� �K �.�/0� X�(� !�L�'�� �
�� ��¥%�� ��, X�( ��%��� �
V�'V0� ��,M��� .��9 $ )%� �V6 �
 ZAuF ?( :�D�A� �
��( "
�'�� ���I�J. &�&= "SK ;� -�N� )F/��J9� )b5B X�'�� ¢���6� ZAuF

�/�1��  .  

��.�! :��*���� ����� A&%  

��
'1%�� �/��� �1�� ��� �5� �17�¼«� )
'1%�� �F 2I�v�� ;<�� ��:  

1.  T���*V%M� S�� $���:  
  ���&,���K ���� ��9Autocratic  "�6� �
V�V�� ���� �FAutokractes  !�w���� /&E�� �F����� 

                                                           
)1( ������ ��&�V !´�'�� �
�J ��u� : !�(��L��� 2�j�%��� &v��� "I�� .�/ !)
�D%��� "<
������( !�
V���� ���L�� !2005 ¢ !139 .  
)2(

 9 !������� ��� &��V!8�6� ���L�� !����� !��
��%��  ��'�� �.�/1993 ¢ !381 
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  �
��&,���K ���� ¯�� \
wAutocracy  ������ �]�D� ���<�%�� /&E�� d�`�)1( . H�s� a���� �5� �17��
� �� $ �L�'�� .�D� �F� !��
7 /&7 "� .�/� �(��B� �J�
J )J&�� �'E�G ��.�&1�� 5�%�� !4.�/0� �I�1�
 @�1���� @�����)2( . ��K �®  �, �VK �­ �5�� !�/�1�� ��� ����E%� ��S.�G ��<� ��H
���� �I�D�� ^5F

�
�«� k�l6� TG ;� ��w�� -�'�: 

� .  � Z��,�� � T���*V%M� S�� $��  )� �"+,��  :( ���
��%�� �L��� !^/&E� ����� ���� "<G �I�1�� 
�1� ��F�
 ���1�� ���L�J U�LV 2
J�� ��I�/ :��* ��� !�F5
E�%G T�H�� ��V�<� ;�5�� TJ�º&��� ��.�D�� &���6��
 C&D%�� ��&t �
J�º&� ��'� A� !��L�'�� ���E%G 
�1� A N9 !��&L
J ¦  Z�� "� ��<
� ���
wM�

� ��/6� 
�(� ��&��u�� ;� k�
%wA�� !)b �%1� 
�( ;� 2G�V -�N� !�%17�����V. 
( .  T���*V%M� S�� $�� S�o 2�� � : N9 �
G�¤0� �/�
1��G �L��&�� x
��J6� ;� ��<�� 
���%J� :��* ���� �I�1��7

�%� )��7/ "SK ;� )F�3. x'�� TJ�º&�� ZA� ;�`� ªw Z�&�0�� Z����� 
��%'� ���3� ���.�&, 5
E
)�
�9 ������ 
����� :��(Ë� "`7K j�­9. 

 ��A�
�� ���F��� ��K �A9 �
J�º&� 2� ������ $ �V�
wK �
G�¤9 A/�( ���� ��� �9� Â��� ���&,���6� �I�1���

�( "<vG ��/���%J� )3( . ��&�� )�
�( ��'1�� !)����� )���
, ���w $ :����� ;( X3&� ��7 89 ���&J

-�N )%� ´ �N9 �� ���w $ a�'%�� @��J6� :���%J�. 

5 .  �����,��� %� �$���� � T���*V%M� S�� $�� : �b&,K� �/���%J� ���&,���6�  ��'�� ��S./ ",K a���� �5F ���
_ �® ��
J� ��.�&1�� 2�� $ TJ�º&�� ��.�v� �¥G �I�1�� �5F �1%�� \
w !���&1£���  ��'�� 89 ���

^��&� �� )���� d��,0� ;��<� �F ^�D, ��<
7 !�
��7 )���&�9 ��/ ��.�v�� .��� )�
7 R�§ ��<� . ��%���
 X�( TJ�º&�� �17��� X�( :�DP� �I�1�� ����� ;( �.��( �F� !��.���0� ��&=u�� @��JK X�( �I�1�� �5F

P�� .̂�<7K )� ¡&v� �K ��G ��.�&, ;� ^N�¶� 4��� �� :��, �
V�<�9 ;( +v<�� �D, ��y%�%J� >�� :��
 �L�'G ëE%* :��w6� "� $ �F� !^N�¶� 4��� 45�� .�&1�� TJ�º&�� �
�¥�� �(�� X�( :�DP�� .�&1��

 ����7 ¦V�� ���� �B� "�� X�( )FZ�.½ 5�¥� A� !.�&1�� N�¶�)4(. 
  
 

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V153 .  
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !
H��� �GK "��� XELD�82 .  
)3(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !����� C��V161 .  
)4( 'Ju�� $ .�&1�� 2�� �
���7� �/�
1�� k�lK !&����� ��( XJ�� !��
�J &(��� : ��.�/0� ��?�� ��w� �J�./G�&<'� ! ;�3 ���1� \t �,.�

 !��
'�� ����S !��/�D%,A� �'Ju�� $ .�&1�� 2�� :�w ����� X1%��� ��
���72009 .  
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− � T���*V%M� S�� $�� >  $V  
�
��'�� .��«� TG ;� &�5V @��J6� �5F p��%VA)1(:  

1 h  )���� ������� ¡�&�� �E�� k��w0�G TJ�º&�� .��� 89 Z�
���� �(�L�� 4/u� 4/���%JA� ¿���� ���w $
 ;� �F�7�5t �F5
E�%G T������ 
�H�9� &�%'� "<vG &���6� .����7 !.�<%GA�� d��G0�� �./���� ¡�. "%,�

��� ��.���� ¦�<� �K �V¥� +�3 !�3&�� 
�(� .�&1%JA� 
�( ;� ���w ��� �5F ;( &y�
7 !)���� ��.�1
 4¥G "����� Z��%VA�� ZA��� ���17 ��%��G� !������ "��/ d�&D��� �E�&v�� �® �'7���� .��#� ����%�� ¡�.

��G�1( ;� ��( &y�� ��� �I�1�� ;� )�
�]
� )�
�9 "��K �� j�­9 X�( �1�&�. 
2 h 'E��� ���P� �
°. �® ��(�� "
<v�� �
V������ .��#� Z�/6� �1V $ �[�'��� TJ�º&�� ��� �.�F�%�� �


 ;� +
E�%��� �I�1�� �
V������ �����'�� 4�D%��� )�'EVK ����P �°&�� )
��%�� "��/ TJ�º&�� TG
)�
�( ��J.�£ >�� �����`��. 

3 h  ?��� �7&��� ;� �
����� �S.��� ¦V�� ���� 
�
1�� ��<£ A �VK A9 ���&,���6� 4.�/0� �I�1�� ��� �Z�E<��� �
.�&1��G ^/�&EV� :M� ;� ����P� ��.�/0� ���
��%�� ��
�� ��%3&7 >�� �(��%��� ��1��� 
���� "<G. 

  
2. � T��$�#��� S�� $��: 

!T�w���� "�, ;� 2J�� �
�¥%G �
��&1£��� �/�
1�� ¦
�w �1�  �� �5F ��%'6� ��J @X�(  ��M�HI��.  �F�
��,M��� �
V�'V0� !��.�v�� ���E�� �L�'�� X�( ����%���  ��&�¥� A� ��ws1� @��J6� �5F $ �/�1��7 !

 ��sv�� ��.�&1�� 2�� ��
��( ���`E�� !d���6� Z�3.9)2( !5
E�� "
�'%� ��.�&`�� ��
wMD�� "��¶� ��G 
������7 !�) �%���� � õ
JsG�D�� ��.�&1�� $ )�� ZHS )WK TJ�º&�� ��� /�1%(A�./ . ^5� ¡&� ��� ��
7�
��H<�&��:  

� .  ����^ 5��N��� � X��XK� h . ���$�� g a%k��% 

j?� �
[K ��,M��� �
V�'V0� ��'���G �/�
1�� ��.�/0� G"<v 
�( ;� :M� ��� �/�
1�� $ �F&F�S �
��( 
�
D�� !�
<
����/ ��7 
��(� 
D�� � ��6 �I�1�� /�1� ;( R�&� �̂�¥� �D�v�� $ �
J�º&� ªw )F��&� 
"�¤� )����J ��IM%� 2� aL��  ��&L'�� C��F6�! -�N� ;� :M� ���E� )F&(�v� �S�
%w��Q ))����v�� 

)�%B���� �����G !�
(�3��� �F� ;� �
w�V �&�K �
��( �
<
����/  �<��W �,M( �H
�%� !�.�L%�� N9 j?� 
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 � ��
 ��*��� ®�0# �°U.% ���U��� ° 4�,� R���� R�&� L*3 >UV�3�,$� ���.K 5���2�� '%¤ �
��
��
� f��,# °e� 3 ��� �� �Z] f�
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)1(  ¢ ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�,�� +�&�143h147. 
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)3(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�,�� +�&�143. 



L%M� R04�� : �#!��K� S�� $�� �� )�4��� !�TK� 

 

39 

 

 º�/K ��� 45�� ��º&�� C�v%�� ;� 4.�/0� �I�1�� ;<�%� ��%��G��%�Z�'� 
�1�� M��7 ^ .���K  .5�� ���w $
 4.�/0� �I�1�� X�( ���7 !�1
,/ �.�DG ��
��u'�� ���  ��F x�D� �
(�� -�5G Z�/6� ��<
7 !����� )
'1�
 �w�� "� ��� �
��u'��G .��v�� �
���� !)���� R�&E�� ¡�. �
��%G Ç�� \
w �1G�J ;( +�%© X]�� 5�¥� �K

)���. 

3. N$,ab�� � 
�VK \
w !����� 5
E�� $ T�G�%�� ��&w� �
�M1%J� ��� 4/�
1�� @��J6� /�]%� &D���� �5F :M� ;�  

 �I�1�� "�, ;� �
S�%��� )<]%��  ��J �Eø� ���� !�
�9 ������ ����� Z�/K $ "����� �
�M1%J� �/�j ����
 �<���� !4.�/0��
]�. 

4. ���M� L*3 ���
 >#�$V 

� "��%'���I�� Feedback   �v�� �
'<��� ��5�%�� Ç�� ��F89  �
�� �������� >�� �F�1�%� ��J�º&�� ;� 
"���� ���N ��
7 "D%� "<G ;� ��%'� !Z�/6� ���� �
���7 ³)F/��S Tw� 
�1� U�
J "���� ��1%G -�N 
�I���� – }�* -�N ����( ��<�  ��F ����� �
(�3�� �]3�� )

1%� Z�/6� – �5�7 ;� �V¥� �
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(1) E.Ogbonna , Lloyd C. Harris, Leadership style, organizational culture and performance: empirical evidence 

from UK companies, The International Journal of Human Resource Management 11:4 August 2000,p p 766–788.  
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(1)

 A. Ardichvili and K. Peter Kuchinke ,Leadership styles and cultural values among managers and subordinates: a 
comparative study of four countries of the former Soviet Union,Germany, and the US, downloaded from: 

(22/01/2012).,   http://www.tandf.co.uk/journals 
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%�A ��.��%�A� ;� ��� X�( /��%(A� :M� ;� -�N� !T�&<'��� �/�1�� .�
%�� �D, 8�6� �
����� @&P�

��� ��ED�� 2� R7��%� >��� x����� -�%� T]�&�� $ ��.��%�A� -�� R
�L� Á @&P� ��G� !�/��� �I�D
�(��D��.  

 ^5F )<]�7��&���� �7 ��  ��F ��° �K ��E� &7�%� $ �/�1�� )FH
= ;( )F�® 9�  ���� ;�  �D��x� 
d�`�9 ^5F ��ED�� �K �F���  ;( R�&� ��J�.��� �����
���J�.��� �%F &��K �"��� ³  ±��� ¦���w >���

\]��� $  �/�1�� $ �F&7��� xS���� :�D�� C�v%�� ;(�J�./  �� � �Ghiselli  X�( ¦= >���300  &���
�90  ��K 89 "���� !�<�&�K $ ����� ¼«�� �F� �
D�� ��° ¦'G ���%�%� )��� T]S���� :  

�  C�&�0� X�( �.�1��Supervisory ability :� "�( )
��� X�( �.�1�� ¯��� ��ED�� )FK �F� TJ�º&�
 C��FË� �1
1 � M��<� }�* 45�� .�1��G )��
S���)2(. 

�  Z��5��  Intelligence : "
��� X�( �.�1�� �
L��� !�G a
* �� "� )�E� ;� �I�1�� ;<�%� ��M� ;�7
 T�G�%�� ��
��� ��&� ��)3(. 

�  )'P� Decisiveness :xJ���� ¦,��� $ "��v�� "w X�( �.�1�� ¯���. 
� 1��� �E���G �  Selfhassurance : �1�G ���D�� :��(6� 2� "���%�� X�( �.�1�� �� ��<� �I�1�� �K N9

�
��(. 
�  j�­²� :�( 27�/Achievement :H
E]%��� �
��u'�� ;( \]��� X�( "��� �I�1�� �K \
w. 
�  ��5�� R
1]%� :�( 27�/ Selfhactualisation :� ���N R
1  ;( \]�� �I�1�� �K \
w ��.�, :M� ;

�&L'�� C��F6� R
1  �¨ �
J�º&� �
S�� X�(. 

 �A9 K �� �I�D�� ����� ��'���G �/�
1�� ����E�� ���&� x'w ��%
[K ��� ���)4(:  

� 5�!�$�� &��-K�ddd dddd� : "��%��$ j�­9 �···
�� �.�/0� 
'
I&��····� ;� a
L¶ 
����···) ��···�
S� ��,�&�� :��(6  

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !��y��� T�'w ���31 .  
)2( &F�� �~K !&̂�N R�J 2S&� !2003 ¢ !303 .  
)3(  !C�'( ��� �L��� ��(&̂�N R�J 2S&� ¢ !182 .  
)4( !��'���� ;���� :�� ! &̂�N R�J 2S&�  ¢118.  
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��«;�& .  
� ���+�� f�^ R 0+,�� ��U��� :"D%�� \]���G ;( �
�1� ��
��u'�� ��®&��� $ R
1  ¡�y��� $ "� �� 


�1� �G ��v�� . 

� ���°�� :"��%�� �S.���G 8�6� $ &��1%�� )
�'�� .��Ë� -�N�!���,��(� �.�1�� X�( "
�  +,���� "<vG 
�1L�� . 

� �$Y�� �& �4��� :a��&�� ^5F �ED�� �.��1 �� ^�&� ��v�� $ �'EV ;� �.�, X�( ��S��� +,���� 
���D��. 

� ������ !S :"��%�� ^5F �
���� $ �.�, ��v�� X�( �K C&D%� "<vG "1%'� RG�J� ;�&�í� -�5� 
������ ��I���� /�¤0 :��w ����S "��v��� >�� &��� . 

 �,� �5F�, 
W.Bennis �J�.�G "� T�'%� �D�� ;� .��� ;�&���� Z�Jº.� ������� -�N� �D, �7&�� 
.�&JK ¡�­ ZAuF �/�1�� $ �.�/9 �����Q) -�5�� C&�%�� X�( ���'�� �v%��b� >�� ��H
�%� b!� �,� ��� ;� 
;�3 ���J6� >��  ��%w���
�( �J�.��� :�u'�� ��%��:�� �F ��ED�� �v%��b�  >�� 2%�%� b� ZAuF ¬�/�1�� 
$� W��� �J�.��� "��� \w���� 89 �I�%��� �
��%�� )1(: 

� ��)*� R 2,�� :4K �.�1�� X�( ;��<� ��.�D� �
3�s7� �A�]�� @�®&�� ��
7. 

� 5b�0Vb� ³ Z2,��% :4K �.�1�� X�( Z�&S9 �A�D�A� ��jM�� ¡&v� �.�D��� bC� :�DP� X�( 
2
yv%�� 
jM�� ;� ��.�/0� ��G�%�� ��. 

� �#*4,�� ®��% �Z���� :4K �.�1�� X�( R�� ���
��� ��J���� >�� ;� ¥��W �/��H�� ;� �,�L�� ���P�� 
�.�1��� X�( R
1  �I�%��� �G��L�� . 

� S�.�Y��� !���,ab�% � ��,��%: 4K �.�1�� X�( ���3 .�&�%J� ������ $ ��F��� ���� ����( �%v� 
:��w6� ��D�� R�&� ���E� "��v��G . 

� ��&�� > [�,��: 4K �.�1�� X�( /�¤9 U&L�� "I�J���� >�� ;<£ ������� �b ��,�&� ����%'� Z�/6� �V.�1�� 
�I�%��� �
��E�� C��F6�G �/��� ��<�9� :�DP� X�( ��V�
��� �L��%'�� �/�(0 &���� $ +,���� >�� �5¶� 

$ �3��� ��� � -�� >�� x¤ �FN�¶� �¥vG 1%'��"�. 
 "��� �,� �5F ��. B.Bass �� >�� ��J�.���� }�]��� x�®K ��K 89···········�'�� ¦���····1�� ��····
··�/�···� �···· :M  

 ;�&v��� �&1�� ;� :�6� +D���1904 – 1947  �
�«� ��/�
1�� ��ED�� X�( ¦1E��)2(:  

                                                           
)1( 'w !�&w T� ¢ ! &̂�N R�J 2S&220.  
)2(  !+�&v�� -��� ��( :M�&̂�N R�J 2S&� ¢ !45.  



L%M� R04�� : �#!��K� S�� $�� �� )�4��� !�TK� 

 

45 

 

� S!�$��: }�]%�� X�( �.�1�� !/���%JA� !Z��5�� "��. 

� �
XK�¨: ��.����� �
3��&�� �.�1�� !�7&��� !)

1%�� "��. 

� � �%¬����: ��%(A� "��/ �&G���� !�./���� !�E��� X�(. 

� ��!�����: ����%�� !��,M��� ;'w !k�v��� "��. 

� �
��,�b� ������: �&�v�� !��/�D%,A�� �
(��%SA� ���P� "��. 

w ��&���� ^5F .���� ;� /&E�� ���'�� ^5F ��9�����G j�%= ��7 �� �(�V ¦E�%�� �9� ª�  �7�30�G !Ã'���
TJ�º&�� ;� )F�® ��/ Z�.��� �b /&E�� ��/�
1�� :�D��� �I�D�� -�� ��K 89.  

O >  $V �#�[X 5�����: 

 )%� ´ �V�7 ! �̂® ;( �I�1�� H
= >�� ���'�� ��� X�( \]��� ¦�J >�� ��J�.��� /��� ;� )®&��G
U�E�A�  ;<£ !��/�1%V� ��( 89 ��&���� ^5F ¦3&�� �,� �5F !��J�.��� 2
�B ��w�� ��° 89 ¢�����

 �
�«� k�1��� $ ��[K j�&G9)1( :  
- ��'�� ;� ��� /�( /�S�� ³�F&Dw x�D� >��� 
- ;<£ A -�5G� !�E� "� ;� �G��L�� �S.��� ���  �
V�<�9 
�(� !�/��� ��ED�� ��
, ����J 
�( 

³.�
��� �5F x'w �E�%��� ��/�
1�� TG �V.�1�� 
- ³&�« +,�� �K !&�« ��<� �K &�« ¦,� ;� �° "<� �
�'��� �
[6� CM%�� 
-  ���'�� ^5F ��<�£ ����� ;� ��<7 !������� $ �/�, ��]��K ;�5�� /�&76� ;� Ç�%� ´ ���'�� �9

S�V �/�, �S�� �VK ��� !T�G�� ��1G -�N 2�� �,� !&�5�� �1G�J ���'�� ;� ��<G ���%�%� A� ��]
 ��K 4K !�/�1�� .�
%�� $ ���� �
E� A ���'�� ��&�V �K ��J�.��� ��G ��S�  $ ¦�v7 ��J�.���

³)F�® ;( �/�1�� )��� TG H

�%�� ������%J� ;<£ �
(�3��� ���( ��° �K �° ��1� 
- 5�¥� ´ �W6 ��&���� ^5F �
��� 
�(  $ 
�F .�/ �� >�� ����%�� ^5F !�
�
��� ����%�� .��%(A� $

 4.�/0� �I�1�� ¡�­ �K "v7³C��F6� R
1  $ 
- �° "� :����� Ç�� �]3�� /��w 23� $ �G��� R�§ �� ���
F�E� "����� ���'�� ��G �G�v�.  

® ��&���� ^5F �G �Z�S �� �K ¦��� �� TD%��� :��,K TG ;��&�5V C�� �)2(:  
•  :�1�""
S�%J +��. " :"5�40�� h� �
*�
�� g�N,�� R�4. ����� 12��� ®�0# b." 

                                                           
)1(  .( ��� �L��� ��( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !C�'184.   
)2 (
  "��/ .�]S���� �/�
1�� �w�%E� &v( �wK !\
° :¢ !-��� TG �
J�J6� �/�
1�� ��.���2 !¦
VsV6� �<�� ?( &7�%�:  
 )(16/11/2011 ,  http://www.alkhulasah.com  
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• ���K "\
° "��/ ":�1
7 " : _ �� �& S�� $�� ��U� �*�t,�# �"� S�� $�� 5��*$�. S��$�� ��*# b S��
 

� h �)¬��� �#�+V ?�"� ��"�� ��¤ ?�� *�% �� �U���% � 02��� >UV� 3 m%�c h
 �q�!*��. >,# S�� $� 

 h
 �[��� �t.% ��q�!*�� >�
 f�
 ��aM� �& ���V ?� �#�� $�� 5�!�U��� s,� f�
 ?�"�% >U��.´
 �S��$� !*U[��% �*�+�� ��$,� ¡�4�� ��,�X �� �X� 3� �� �� ��X¯& ��.ª� h
 �q%!*��� 5�40��

 S��$�� m�0,# � � ��&�
 ¤^ ¡�4�� ��V Rt,�X ?� ��X�"�¯.%". 

�X�Y�� �̀4�� : � �*���� �#�[���  

 ��ED�� �K �?%(�� !-�N ��( "�7 /&� �
���'�� ��&���� �Z�S ���'�� ��&��� ��S��� ��/�1%VA� ��G
���%� ����( �I�1�� ���E
J �� Z�3 $ /�]%� �/�
1�� �
�(�7 �K "���� �5F �&�� !�b�'%�� ;<£ ��/�
1��"  2�

�J �J�./ C��%'�� !�
�G��TJ�º&��  ��J� Z�/¥G �%,M(� �I�1��  � . x'w ��J�.��� )F6 ±&( ��� ��
7�
"���� �5F. 

b%� :�d#!��K� �d"d����                                    Managerial grid         

 ������  MG C&� ;� ��.�/0� �<�v�� pN�l .�� �1� R.Blake &  J.Mouton  
�(1964�H�. \
w !  X�(
:�����G )%��� ������ !p�%V0�G )%��� ����� �[� �/�
1�� a��� ;���G )1( . 

��
�9 "��%�� k�l6� �3�� ¼«� "<v���.  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)
 Michele Myers & Gail Myers Michele, op.cit, p 187. 
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 X�( +�%© H
�&� al "<�� !��/�
, k�lK �'¾ 89 �.��K ���w���� �K ëwMV RG�'�� "<v�� :M� ;�
�E��J ;�.��5�� ;������ .¼«� �]��� X�( �F�:  

1.  ��+����� S�� $��)1�1:( ��S �`E��� /�&76�� p�%V0�G 
��%FA� �S./ ��<��. 
  �K �
J�º&� Z�/K $ "��%�� $ ��®&�� 
�(� !"���� �.�/9 $ ;<� /��_ ",6 ��5�G �I�1��  ��J +D%� ��F

 &�� &(�v� )%�� A� !)�%LvVK �
S���
(��%S� �M(�E� 4K $  .�v� A� !TJ�º )1(!  TG "�� �H[ /&_ ��7
/�&76�� �.�/0� ."���� $ TJ�º&�� ��7/�D� �K ;<£ >�� �/�
1�� k�lK K�JK a���� �5F ?%���.  

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !�� U.��237.  

)9�9(                )1�9(  

                  

                  

                  

        )5�5(          

                  

                  

                  

)9�1(                )1�1(  

 

2E�&� 

"����G 
��%FA� 

�E��� 

/�&76�G 
��%FA� 

�E��� 2E�&� 

���_��: ������  ��J !�
L��� ��S�� : !8�6� ���L�� !����( !2�j�%��� &v��� U�&v�� .�/ !�(��B�� /&E��  ��J2003 ¢ !
220.  

 >�! R"���)01O01( :�#!��K� �"����  
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2.  � X�
¤K� S�� $��)1�9:( /�&76�G /��� 
��%F� �S./� "����G 2E�&� 
��%F� ;( ?��� 

��� �5F �<�� @�S�G ���.�/0� �/�1�� ;�u�� !�
����� �.�/0� �%�&�V $ .����� �b �/�V >�� Í/���� a�
)���(K X�( �1
,��� �G�,&�� x
��JK ±&7 �
[K� "���� j�­0 TJ�º&�� 2� �L�'�� 
���%J� . ����%'� )F�

 ;'wK X�( :��(6� j�­9� �I�%��� R
1  "SK ;� TJ�º&�� �3&G �
]`%���S�.  

3.  � 
��,�b� S�� $��)1�9:( "���� @�'w X�( 4&v��� &D����G ��� 
��%F� �<�� �F�. 

 TG �
(��%SA� ��,M��� Z��G� ������G xP� ;� ¿��� �7�� X�( "����G �/�
1�� ;� a���� �5F +D%��
 R1w �� )%�� A� }s<� A ��F 4.�/0� �I�1��� !"���� ;( )F�3. R
1]%� /�&76���j�­9 ;�.  

4.  � Ẍ �*,�� S�� $��)5�5:( �Vj��%� ���<�� �LJ�%� �S.�G /�&76�� p�%V0�G 
��%FA� 89 �v��. 

 �¤ �,� !TJ�º&�� C��FK� ������ C��FK TG �j��%�� R
1  X�( 4.�/0� �I�1�� "��� a���� �5F �E7
 �5F� !�j��%�� �5F "�� R
1  $ �G��� a���� �5� 
��%'�� X�( ;������ �w¥G �
]`%�� 89 �V�
wK &̂¤ ��

&�«� ����� @�'w.  

5.  A#�4�� S�� �)9�9:( ¦,��� �EV $ /�&76�� p�%V0�G 
��%FA� ;� �
��( �S./ ;( ?��. 

 "���� ��Z�&S9� �(��1�� 23�� /��.0�� �
S�%�� �H
�%� �G��JK .�L� ���(� ��?� :M� ;� 4.�/0� �I�1��7
45�� "<v��G  &��1%��� 
�swA� �F/�'� "�( ��
G �7�� X�( "��� ¦,��� �EV $� !"���� �I�%V �G R1*

 �(��y�� ZA��� �/��j� �3&��� ¡�
�.�G /�&76� &�v� �� !����%���)1(.  

 ��K !��&���� ^5F X�( 5�u� ���  ��K ��
G $ xD�� ��J�JK  ³�/�
1�� 4��G ;� "<� �E�%© ��S./  ��F
 al ��K� +
� �F� :�u'�� �5F ;( }�]%� ´ ��&���� ;<�� !;������ ;�5F "� ;� ��<%� �K ;<£ �/�
1��

 ��7�V� ��H_ k�l6� ;� 4K 
���%J� ��<� ª�� �
���� ��<� �K �I�1�� 2
L%'�)2(.   

� X�q :5�d"d d� �¤*d�dXR.Likert model                     

 ��K 89 pN����� �5F �v� � &���� !��sv�� C��F6�� ��w��L��� )
1�� ;� .��9 $ TJ�º&�� ���� "��
�
��u'��G ��'w0�� ¼�5�� 
�H%�A� ;� �%�� H
E]%��� �
��N �G�,&��� �(j�� �L�'�� ��<%7.    

                                                           
)1(  ¢ ! &̂�51�J 2S&� !&F�� �~K312. 

)2  (¢ !�'EV 2S&��312.  
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 +�� �,� 5�" �R.Likert  �]��� X�( �F� 2G.K 89 4.�/0� �I�1�� ����%� �, >�� x
��J6�¼«�:  

1. �� (*�aM� ��Nt,ab� �Z��,Autocratic  Exploitative : 
�(� �
����� ��H�&��G �I�1�� +D%�
"���� X�( "����� HEP ^�&�0�� +���%�� @��JK 89 ¥y��� TJ�º&��G �%1�. 

2. ��4��� �T���*V%M� (*�aM� /� 2��  Benevolent Autocratic : 4.�/0� �I�1�� a���� �5F $�
��ws1�� Z�.½ "�1%�  ��'�� !�
y
��sJ0� �® ��.�&1�� N�¶� �L�J )� ±�E� ��� �V�
wK �
J�º&�

�D�A�G:  j�­A� R
1]%� �¥7�<��� @�1���� ����%�� ¥y�� ��� !x�� ;( 4&¤ �� x,�&�� TF��A� $
)����v�� )F���`, ;( ��&t }�]%�� �
J�º&� 2yv� A ��
��%�� ¿���� �K A9 !@��L��. 

3.  *�aM�©!����� ( Participative : �K ��� !����<�� ��&P�G )F&�v�� ����� �1� �
J�º&� R�� &����7
 �.�DG ��.�&1�� 5�%�� !"���� $ ���� �/�E%JA�� T������ Z�.K� .�<7K X�( :�D]�� ��I�/ X�'� &����

)b ��A�D�� +�<�� ��sv�    . 
4. '!��,ab� (*�aM� Consultative :��� ��� :��* N9 !�1�L� ¦'
� ���<�� �
J�º&� �1� &�

 ��'�� !T������ H
E  $ ��¤9 �F� !�Z��G �1�&LG )F.�<7K� )�I�.½ 
���%J� :M� ;� )��� �/�E%JA�
��F��A� "� $ �A�D�A�G . )�
�9 �
�
��&�� ��.�&1�� ;� ZHS "��  :M� ;� ��.�v�� ���G ��'� ���

��G�%�� 2�. 
?%��� 5�" �  ��K  �
�«� @��JË� -�N�  .�v�� @��J6� �F x
��J6� "`7K)1(:  

� �Fj�­9� C��F6� ���  $ �Z�E� &��K ��<� @��J6� �5F 
��%'� >�� ��.�/0�� 
�',6� �K. 
� ������ �
S�%V9 ��H%7 �]3�� ��<%J ��.�&1�� N�¶� $ )���&�9� TJ�º&��� �w����� �1��� ��J�<�V�. 
� ����%
���7� ������ �Z�E� �/��j $ �[�'. 
� T�.�/0� �/�1�� ¡�y��� �A�w XD,K R1*. 

− � �*���� �#�[��� >  $V 

 �1G�J ;( Ĥ
= �F ����'�� "���� :M� ;� �%�wM� ;<£ ��– ���'�� "��� h  @���� �%7 :M� ;�
��K
1�� .��%(� 
�(� ��/�
1�� )��
��JK &��L�� !)��%�� �/�1�� 
 ��<£ A ��<�£ A ;� �K Ç�� !��F�� �K ��7 �/�

�b�'%�� .�� ^5F �K .̂�D, �S�K ;�� !&�«� �F ��/�1%VA� ;� )�'� ´ "���� �5F �K �®··J�.�···�'�� ��··· ¦  

 ��� ��)1(:  

                                                           
)1(  R�J 2S&� !¯
'P� ;���� ¡M� ¢ ! &̂�N69.  
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1.  �
�(�E�� ����%�� �/�
1�� al TG �
��J �,M(  ��F �K �
��3 ±sE� ) �3&��� Z�/6�( � ! ��J�.��� :��
 
��%'� )�7 !��.��� �1
,/ �
��( �
y��� )%� ´ ��J�.��� ;<�� !�
3&E�� �]� 
�(� �]� .��%��

)<�� Ã�&y%�� )
�D%��. 
2.   ��'G ����� ����%�� �F/�  �/�
1�� �
�(�7 �K �?%(�� �̂®� +,���G ����� �&�6� ����%�� ¦�[K

a17 �I�1��. 
3. lK ��J�./ "� ¦��, $  ��'�� �5F �
�(�7� �I�1��  ��J TG �,M��� a
'�%�� ���� pN�l X�( �/�
1�� k�

 �&���� �,M( -���F �9� !�
�(�E�� R1* 45�� �F �/�
1�� "��K al  ���7 TJ�º&�� �3.� �
S�%V0� R
1 
�
�(�E�� ����%�� ����%'�� �/�
1�� k�lK TG �
L�� .��� 23��� :�E®9 ¯����/�
1�� �
���� �1. 

4.  ����%� 2
�� j�¤ A �
y���� �
w���� ;�� !���&� �
���J ����%� "�= �/�
1�� k�lK ����%� ¦V��
�(�V� ��� +�%¶ �
���J. 

5. �
�(�E�� ����%�� �/�
1�� al TG �,M��� X�( 4�, Ã�&� ��F&G ��1� $ ��J�.��� ¦1E�K  .  

W��Y�� �̀4�� :�#�[���  *���� 4�      Contingency Theory                   

A��1� ��'E� 
�1� ´ >��� �
���'�� ��&����� ���'�� ��&�V $ ��
��'�� $M� "SK ;�  $ �&�u�� "������
 +,��� ��&�V �&�# !��.�/0� �/�
1��– �(��%SA� "����h  ���  ��JK �¥G :�1�� X�( �����E� 
�1� >��

�� �I�D� )�� "��( ��
��� �K �?%(�� !+,��� �I�D�� ��
�LG a��&� xJ���� 4/�
1�� a���� .�
%��� �/�
1
 !��
7 )<]%�� x�D� >�� �
�
��� "������� C�&��� 2� +
<%�� $ �/�1�� �Z�E�� �.�, X�( H
�s�� Á N9 -�N $

C��F6� R
1 � ���� +
<%�� $ )�%
V�<�9 ����.  

 &���� ^5F �K�G� 
�( 5�� ��1947  &�N ����( R �*,a"D.Stogdill  "
�]%�� ��K �]3�� ���K ��VK
 �b 
�, >�� �J�.��� ;� �`�� �,� !+,����� U&L%�� ;� �G A �l9� �/�1�� X�( &D%1� A �/�
1�� �1L���

Bavelas �v� >�� �
y
��sJ0� H��&�� :M� ;� ��� �w 89 )%� �/�1�� X�( C&�%�� ��K �<�� $ �W��
 �/�1�� �
D�v�� ���'�� X�( ��%�� �� &��K !�A�D�A�)2(.  

)FK ±&( )%
J ¼«� :M� ;�� ��&���� ^5� pN������ ��J�.���.  

b%� :�*��#�V �¤*�X                   5� �-%      Tannenbaum & Schmidt model  

                                                                                                                                                                                     
)1( ��
��%��  ��'�� !�&w T'w : ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !:��(6� ������ $ ��(��B�� /�&76�  ��J211. 
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !+], �GK 
M'�� ��(102.  
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� �/�
1�� k�lK ��( )`� ��� ��
�� 
������ ¡s,� �L�J :�w .�]�%� >�� �
��&,���6� �/�
1�� TG ¡��s
 ��º&�� �L�J :�w .�]�%� >�� �
��&1£��� �/�
1�� al� !�
I&��)1( . x'w ��%� 4/�
1�� a���� ��7 -�5G�

 ),. "<v��� !�
J�º&� 4.�/0� �I�1�� ��]�£ >�� �L�'��)01 h 02 (-�N �3��.  

 
 

  

 

  

 �F� ��/�
, k�lK ��G.K pN����� �5F ;�`%��)2( :  

- '!��]K� ³���� :�v,��� ��/ ^5
E�%� �G TJ�º&�� ?§� ��J��� ^�&� 45�� .�&1�� 5�%�. 

- �
#%�,�� ³���� :�F�¤ �, >�� ����1�� �E�
� �G �
J�º&� d��,9 :��*� �� p�&� ð .�&1�� 5�%�. 

- '!��,ab� ³���� :� �v%'�.�&1�� 5�%� �K "�, ��<v�� �¨ )Q�w�s,� 	,���� ��<v�� $ �
J�º&. 

                                                           
)1( ��
��%��  ��'�� �.�/9 !XELD� �
J �~K : !�&���� ��º.2000 ¢ !283.  
)2( !:��E�� &����� �/�
1�� � "~2,��� ;  :http://www.caoa.gov  õ�.�%G ! )04/01/2012.(  

:�w �H<�&�� �/�
1�� �I�1��  

:�w �H<�&�� �/�
1�� ��º&��  

 2�D�
 &����
 .̂�&,
������ 

 p�&�
 &����
.̂�&1�.  

 &���� 
�1�
 .�<76�
 �S���
���J6�.  

 
�1�
 .�&, &���� �
 �
I���
 MG�,
�
�%��.  

 &���� 
�1�
�K +,��� 
 "D*� ��<v��
��w�s,A� X�( 
.�&1�� 5�%��.  

 &���� /�*

 x�L�� /�
1��

89 �(���� 

N�¶� .�&1�� .  

 &���� ��'�
 ��&t �
J�º&�
 .��9 $ "����
 >�� /�
1��

�F/�w.  

TJ�º&�� ��&w U�LV 

�I�1�� �L�J U�LV 

Source : Michele Myers & Gail Myers, Managing by communication: An organizational 
approach, McGrawhHill book company, New York, N éd, Nd, p188. 

 >�! R"���)01 O 02 :(5� �-% �*��#�V �¤*�X  
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- ©!����� ³���� :.�&1�� N�¶� ��&w )�  s�� "P� "I��G� ��<v�� �v,��� $ "���� R�&7 2�  sv�. 

� X�q :��� 4� � �
�4,�� � T���� �#�[���  

?%�� pN�l ��� & F.Feidler ;� 8�K ���A�� �/�B� 0 :��/����%� +,��� $  .��9!4&�V ±&E� /�S� 
�,M( �
�(�E� TG ^5F ����%��  ��I�D� �I�1�� �(��B� �
S�%V9 $ &�u%� .�[� TJ�JK ;���%� X�( ��%(�� :  
� L%M� � t,���:  Ç�� �,���� &  )%��� �K H<�&�� �/�
1�� @��JK �[� !��.�/0� �/�
1�� ���JK �%J�./ $

���GT������G )%��� �/�
1�� @��JK� !"�.  
� �X�Y�� � t,���:  �&����� & �F� �
J�JK /��GK ��M� �
7 &�u� C&��� ��ZM� ��K

)1(:  
� d���6�� �I�1�� TG ��,M��� :�� )�IA�� �
7 )�%1�� )F�I�1G d���6� k���.� �S./ ¯��� . �� ��%� )FK ?̂%(

K� �%(�� $ �I�1�� ��¥� ���  $�I�`(K Z�/. 
� �L�'�� �
�3� : $ �I�1�� �G 2%�%� �� "�� !@�1���� @����� ��, 4K �/�
1�� H�&� $ ���`%�� ��1�� �b ¯���

d���6� X�( ��¥%��. 
� ����� ��<
F : ��.�&`�� ���L�� 23�� !�I�1�� C�&�9 ¦  �(��B� �b ¦E�� >�� ����� ¡�3� �b ¯���

����� j�­0 . �B��pN����� �5F �3�� ^�V/K :�  : 
  
  

 
  

                                                           
(1)
  Bolden R and others, A Rewiew of leadership theory and competency framework, centre for leadership 

studies, university of Exeter, United Kingdom, June 2003, p8.    

  

 

���+�� >�!  1  2  3  4  5  6  7  8  
�
J�º&� �I�1�� �,M(  ��
S  ��
S  ��
S  ��
S  ��
J  ��
J  ��
J  ��
J  

"���� "<
F  �3��  �3��  ���®  ���®  �3��  �3��  ���®  ���®  
�I�1�� H�&� ��,  4�,  +
�3  4�,  +
�3  4�,  +
�3  4�,  +
�3  

+,��� �G��� �S./  "�J          aJ�%�  x��  

 �/�
1�� @��JK
��.�/0�  

 )%���
"����G  

 )%���
"����G  

 )%���
"����G  

 )%���
T������G  

 )%���
T������G  

 )%���
T������G  

 )%���
T������G  

 )%���
"����G  

 >�! L%�
�� )01 O 02 :(��� & �¤*�X  

_�����: ��
��%��  ��'�� !�&w T'w ::��(6� ������ $ ��(��B�� /�&76�  ��J !����( !2�j�%��� &v��� ���P� .�/ !2004!   ¢212.  
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 �K T�%� :��B� :M� ;���� & /�w S.�� �17� �I�1�� �
7 "��� 45�� +,��� �G��� �K ����J ��� �
 �I�1�� 2%=� "���� ���� ¡�3� !�
J�º&�� �I�1�� TG ��
� �,M( /�S� ���w �E7 !�1G�'�� ����%�� TG R7��%��

^N�E�� �I�1�� �J.��� ��S M�J ?%�� +,��� ��7 4�, H�&� .���K  +�3� ����� ±��®� ��
'�� �,M��� ���w $
� ��'���G ��S ���� ?%�� +,��� ��7 �I�1��TJ�º&�� X�( ^N�E�� �I�1�� �J.��.  

�Y��q :          h ������ r�X �#�[X          

� �� pN�l�!��XN.% �a� )   P.Hersey & K.Blanchard ) T������ �`V ��&�V (�
E,��� pN����� �wK . �5F�
TJ�º&�� ���E� �� X�( �l9� �I�1�� ���E� �� X�( H�&� A pN����� !�5� �17��  ��%
���7� �/�
1�� ��7 pN�����

TJ�º&�� �b 2%�%� >�� �`��� �S./� �I�1�� TG R7��%��� "���%�� /�¤9 �
��( X�( +,�%� )1( . ��LD� �v��
 89 �`��� ""���� $ )����'G R��%� ��
7 �
��u'�� "�]%� /���%J� ;� ��J�º&�� &̂��� �� .��1�" )2(!  �F�

�[ T(�V 89 )'1��  �E
#��� �`���� �'E��� �`���.  

  
�, �,����w���� �F k�l6� ^5F� TJ�º&�� �`V �S.�� �17� ��/�
, k�lK ��G.K ���]%G )3( :  

• '!��]K� ³����: ª�� ;�K /�&7Ë� &�5�� !.��/6� /�* 45�� �F :��(K� 
��� ;� 4/u� �N��� +
��! 
 C�&�0� �&<7 X�( 4/�
1�� a���� �5F H�&��TJ�º&�� X�( 4�
�1%�� ! ��<� ����( a���� �5F 
��%'��

"���� ^�� �
��u'�� "�]%� /���%J� X�( �
� �K ! 2
L%'� A 45�� d���� ;� TJ�º&��!  ��ED%� A )�7
 �5F Z�/K X�( )Q�.�, $ �1��� ;� �
��( �S./ )���� ¦'
� �VK ��� !)��� @��L�� "���� Z�/K $ �Z�E<��G

"����. "���� 
jM�� �'E��� �K �E
#��� �`��� )�
7 &7��%� A /�&76� ZAu�7.  

• �
���K� ³����:  
�
1�� �`�K� !)��� �G��L�� 
���� �K :��(Ë� /�&76� �
S�%G �I�1�� 
�
, ;�`%� ��7

���� ^5F j�­9 $ )�%V����� )��
(�%G !( ��J�º&�� ��<� ����( 4/�
1�� a���� �5F 
��%'�� X�

 �I�/K X�(  �.�1�� )���� &7��%� A ;<�� !"���� Z�/6 /���%J� . �`��� ;� :�( .�1G ��ED%� )�7
�E
#��� �`��� 89 ��&1%E� )��<�� !�'E���.  

• ©!����� ³����: Z��G $ /�&76� ��(�'�� �'
� X�( "���� a���� �5F $ �I�1�� �J�J6� .���� ��<��
��.�&1�� N�¶� X�( )Q.�, !�������� :/��� :M� ;�  TJ�º&�� ��<� ����( 4/�
1�� a���� �5F ��D��

                                                           
(1)

 Michael williams, Leadership for leaders, ThoroGood, London, 2005, p33. 
 (2 ) R.Bolden and others, op.cit, p 09. 

)3(
 �LvVK� ����.�� !�
���'��� ��/�
1�� ��.���� �
��� !.���( &1� �~K :� ���L�� !�&F�1�� !��.�/0� �
��%�� �
G&��� ������ !@.��� "
�/ !8�6

1997 ¢ ¢ !182 !183 . 
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Z�/Ë� ������� 27���� 89 ��&1%E� )��<�� !�
��( �Z�E<G )����� Z�/K X�( ;�./�, . �`���G ���%�%� )�7
)���(K Z�/¥G 
�
1�� �'E��� �`��� )Fj��� ;<�� !"���� 
jM�� �E
#��� .  

• ��#*4,�� ³����: �F  ��
(�� 
�1� A� !��� "��� ��/ :��(6� Z�/K ;�&�í�  s� 45�� a���� -�N
�
�9 )Q�S�w X�( Z��G A9 �
J�º&� . Z�/6 /���%JA�� �.�1��G TJ�º&�� +D%� ����( a���� �5F ��D��

��� �'E���� �E
#��� �`��� ;� "<G ��ED%� ����( 4K !)�
�9 ���'�� :��(6� �K 
����. 

%�� ���L%�  ��� !�Fº�/K @��L�� 
���� ��
�� )�E�� "
�]%G �I�1�� 
�
, k�l6� ^5F TG ;� .�
%�A� x�L
 /�&76� ��� M�7 �w�%�� ��.�1�� "
� � !�b T�I�1�� ��� ��.�, ;�)TJ�º&��( �`�K .�
%�A� x�L%�� !

�
������ HS��P� �
�(�7 ���� !/�&76� �
�7�/ �
�v�� "
�  )� ��'���G �
S.��� H7��P�G �V.�1��G.  

�d�d.�! :!����� �#�[dXO               m�U��Path – Goal theory  

 
�, �%�) 5�.%!R.House  .�'�� pN�l &��L%Gh �/�
1�� C��� . ���  �F pN����� �5F C�F ����
�wK 
���%J�G C��F6� ^5F R
1  ;<£ +
� �
3��� TJ�º&�� C��FK �/�
1�� x
��JK ��G.K . �5F H�&��

1
1]%� �W���%� >�� U&L��� )�7��FK ���  $ �
J�º&� ��.�v� X�( &�u� �I�1�� �K +
� X�( pN�����···�··�N� �·· -  

:M� ;�:  

- ³C���� :����� ±s�� "
,�&(� RI��( ��K ���j9 
- ³TJ�º&�� "�, ;� �Fj�­9 x¤ >�� ����� �
3�� 
- ��&E�� Z�L(9 "���� ;( �3&�� ;� �S./ R
1]%� TJ�º&���.  

- �#�[��� >  $V � 4�*��� 

X�( ¦1E�� �WK �
E,��� pN����� :M� ;� ëwMV)1(:  

1.  ��K  +,���� "<� ��D� A� +,���� ���� ��D� 4/�
1��  ��'�� k�lK ;� al "�. 
2. �F� 4/�
1��  ��'�� d��VK ;� �
J�JK k�lK ��G.K ",6� X�(  ��F �K : a���� !a��&�� a���� !�S��� a����

"��<%�� a����� "DE���. 
3. �
J�º&� 2� �G "���%�  ��'�� ;� T�� al &��� "<� �K. 

                                                           
)1( ��
��%��  ��'�� !@�F��� ��( /�S �~K : ¢ ¢ !������� "��/ ��(��B�� /�&76�  ��'� �J�./160 – 161.  



L%M� R04�� : �#!��K� S�� $�� �� )�4��� !�TK� 

 

55 

 

4. &����� 4/�
1�� a���� TG� +,��� ����L%� TG R
7�%�� X�( +,�%� �/�
1�� $ �
���E�� R
1  �9 . ���w �E7
 ����L%� &����� 4/�
1�� a���� ��ZM� 
�( 4/�
1�� a���� xJ��
� +,��� �B��� "`76� ;� �V�7 +,���

 ��( ?( �� �5F� !&�����&��
7   �.�����G  Engineer the job to fit the management 

���K �§ ��
7  5���$,Xb� ¼«�� �F ��&���� ^5� ¦�S� >��)1(:  

1. �� �I�D� ���'%� T�j�w �/�, &7�� x�L%� ��&���� ^5F ��9 +,���� ��S��� ��
�( ��%�� ��
�� �
D
 A -�N 2�� !+,��� ����L%� >�� ���'�� )�
7 &7�%� ;�5�� �/�1�� ��G  ��F �K \
w !�E�%���

+,���� ���
y%'� . 
2.  $ ���%�� �/�
1�� k�lK :�w -�5�� !+,��� &���( :�w ��&���� ^5F $ T�w���� TG 
�� U�E��  ��F �
�

�� +,�����E�%�. 
3.  �F �I�1�� �¥G ��&�½ �&� ���
G !xJ���� �I�1�� p�&� 89 4/u� 45�� �F +,��� �K ¦3s7� ��&���� ^5F

�<��� �
�� +,��� 2�D� 45��.  

�X�Y�� s�Z��� :�Y#�+�� 5�#�[��� 

£ A �1G�'�� pN������ ���&���� ;� ��K �K 89 �.�/0� :�_ $ �/�
1�� �&����� ���&���� ��u� &'E� �K ;<
 :�_ $ �&����� ��%
��D� "�  �7�`� .�<7K �&�# -�5� !����E�� �/�
1�� �K �I�1�� �I�D� �F/&E�

�/�
1�� )2(¼«� $ ���&���� ^5F j�¤9 ;<£� !:  

L%M� �̀4�� :                  � ����,�� �#�[���Transactional Theory     

� �/�
1�� �K ��&���� ^5F ?%�� U�'�A� 2yv� �I�1��7 !�
�G��� �I�1�� TG 4/�D%,A� :/��%�� �,M( X�( �
��
�
��'��� �
G�¤0� �ê7�<�� ��� :M� ;� ������ 2� �w�%��� .  

 ��
G :/��%�� \t X�( ���( H�&�� �I�%���G )%�� �I�1��7 !k�&v�� �® H�H�%�� X�( �
�/��%�� �/�
1�� ��%���
3� !T�G�%�� TG� !��G�1��� �K �ê7�<��� HI��B� :M� ;� )�
7 &�u� ��7 )��� ^��&� �� ����%� ªw )���(K a�

Z�/6� �Z�E� X�( ���%�� 4�E( "<vG ��
L�� >��.  

                                                           
(1) ���� $ �%'S�� ���J. !�.�v�� ��_ �E#�� &�V ��S� ;� T<�%�� ����%'� ��%,M(� ��/�
1�� k�l6� !��
�B� ;'�� ��( ;G &L� 
�

 ¢ !±��&�� !�
��6� 
����� +��V ����S !��.�/0�17. 
 (2) !2�j�%��� &v��� �
����� 4.�j�
�� .�/ !�.�/0� !��
���� ./�1�� ��( ¡M�����( !�
G&��� ���L�� !2008 ¢ !152. 



L%M� R04�� : �#!��K� S�� $�� �� )�4��� !�TK� 

 

56 

 

 �&���X�. T.Burns 1978  ��K �I�1�� �/��%�� �E%<� �
3�%G ������ C��FK �
E
�� ��1
1  !�(���6 X�'�� 
89 �1( &��L� )��� �xS�%'  ��
���'���G��L�� )���! �F� A )%�� )Q�.�D%V�G !��/&E�� ��<� Cs�� �F/�S�G 

������.�G� !Z�/6�G ¢&]
7 X�( �
��� ^5F ��.�D%VA� $ ���w ��%'� 2E�&� ;� Z�/6�. �5<F� &�6�7 R��%� 
����'� :�w "���� Z�/K R��%� ¸�D��G �
V«� d���Ë� . ��:�%J ( X�-�N ��G�  ��
���'��>�� 
�1� !�I�1�� �b 
���� �VK 
�1� �¥7�<� �(���K ��( )Fj�­9 !
���� ¡&v� )� �� x¤ 
�
1�� �G ;� "SK U�1]%J�  !�ê7�<�

x,�&�� �
(�V "���� )�7&� ;� Hy��� )1(.  

 � �5F  �K. �,"� ;� G.Graen, M.Novak & P.Sommerkamp $ )�E�� a���� !�/��%��  ��K  &76� /�
��E�D� ��'���G  89)F�I�, $ ��(��_ �
���/ In hgroup  ���(��_ �
S.�� Outhgroup)2( !
w \��<� 
�I�1�� ��,M( :/��� ��
S 2�  /�&7K�(���� !�
������ .��%(�G  ��K)���� ��[�'� $ "���� U�E� �� �F .&1� 
)� !�
°. )�7 ����]%� �
��u'��  ����'%� !�./����G �1��"G -�N ���
E%'� ;� !��j�
%�� )�7 ���D]%� X�( 
)(/ ?�K 
��%F�� ?�K ;� C&� )�
��u'� .���K 2� +�D�� &�«� ;� J�º&�� T;�/�S��� p.�� �(��_ 

!�I�1�� �S�%7 �,M( ��N ��%'� �E��� ;� !:/��%�� A FH
£ A9 �R
�L� ��1�(�� !�
°&�� ZAu�7  /�&76���/u� 
)���( ��/ K4 !�/��j "G�1�� -�N ���D]%� X�( �� �F .&1� )� �
°. ;� .�SK �ê7�<�� ��/ 4K 
��%F� 

�K )(/ $�39 )3(.  

���K  �.*��� Jacobs�17 
�, ��&�V :/��%�� !�(��%SA� ���(/� ������G ;� ��J�.��� !��J���� �F� �&� 
 ��K�(��B� 
�1� �I�1�� �V�<�� H�&��� &��1%��� �¥7�<�� �� ��V ������ ���[�'�� �H
�%�� ���&E��� ;� "SK 

R
1  !��7��FK  ��K� .�/ �I�1�� ªw $ ������� �
°&�� �l9 H<�&� �EDG �
J�JK X�( \w Z�`(K �(��B� X�( 
Z�/K j�­9� :��(6� ������� )�
�9 ���G 
���%J� ��1�� �K !?B� �/�
1��7 ;� ��S� &̂�V �l9 ;�`%� 
�
, 
M(��, �
�/��� ��7�<%� TG �I�1�� !T�G�%��� ���G� ^5F �,M��� A R1]%� �/�
1�� )4(.  

� ����,�� S�� $�� �\��
  

�[ T��� ;�&D�( ;� �V�<� �
�/��%�� �/�
1�� �K X�( ��J�.��� )��� ¦1E�� ����( :  

                                                           
(1) Claude louche ,Psychologie sociale des organisations, Arman Colin, 2 eme édition, 2007, p122. 

  Op.cit, p122. )2( 

)3(  ¢ ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !4��( ��� ��j90 – 91.  
4 !"`E�� �GK ��� $�v�� ��(�/�
1�� ��.�/0� $ !
MJ0� ����S +��V �
G&��� 
�����  !±��&�� !�
��6�2005 ¢ !23.  
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1.   �T%����� S¢&�"���Contingent reward :TG ��¤0� H�H�%�� ��
��( "�v��  T�G�%��� �I�1��
T�G�%�� "�, ;� ��
�( �17���� ¦= >�� C��F6� R
1  ;� "�'� >�� . TG ��/���� �
��( 89 �v� �WK 4K
��
�� �ê7�<� T�G�%�� /��_ ��/��� :M� ;� -�N� !d���6�� �/�1��. 

�( T�G�%�� �17��� X�( :�DP� �I�1�� :��* �/�
1�� ;� d���� �5F 2�� !�b 
�
1�� T�%� >�� ��S�P� X

 ��S�P� -�%G 
�1� ;� ��£�1� T�%� >�� �ê7�<���)1(. 

2.  ���Y,ab�. S!��K�Active management by exceptional : ���w $ "��%� �/��%�� �I�1��7

 T�<� 5�¥� �F� !�
]� �® "<vG .��6� �J)2(: 

� ���Y,ab�. ����4�� S!��K�:���� /�*�]
]D� "�EG 
�1� ð ��7�&¨A� ;( \]��� x,�&� !��. 
� ���Y,ab�. � ����� S!��K� :������ ;( C�&¨A� ���w $ A9 "��%� A.  

�����,�� ���$�� 5�4\ 

��·�%�� �/�1·� ��<� .��K T
�/�·� .�D·1�&� �<�� ��%��G �F� !)FH
�&··7 !)F�<E� �·%�� )�········��<%�� ���······ ��  

 ����( ��H�&��(�
�«� k�1��� X� )3(:  

� �D1�� "S6� $ ��1
1  @��L�� C��F6�. 
� ����D%�A� ��� � +I�#��� +��. 
� ��L�'��� Z�HS6� TG ��,M���� �°&�� )
��%��. 
� C��F6� .���� ;� ;�&���� Z�/K )

1�. 
� k�&v�� �K ��&v�� @�1���� Z�HB�. 
�  "P /���%JA�� k��`VA�5
E�%�� �
��( ",&�� >�� "��v��. 
� ��/�(� �
�
�� ��J �'� :��w6� ¦V�� �N9 "��%�� 
��G Z���%JA�G �.�/0� . 

- � ����,�� �#�[��� >  $V  

 :/���� :/��%�� X�( ���&w� !;�&�«� ��S�w �7&�� �(��� �/��H� ���
yv� $ �
�/��%�� �/�
1�� �
[K 2S&�
0� �I�1�� TG }�* 45�� !T�G�%��� 4.�/ >�� �
�/��%�� :��(6�� �
�
��&�� :��(6� .��9 $ "��� �5F �K A9

                                                           
)1 (ps
G . ��.�/0� �/�
1�� !���F }.�V : ¡M� ��&� !R
�L%��� ��&����!������ �.�/0� ���� !C�
��� N��� ;G !±��&�� 2006 ¢ !195. 
)2( ������  ��J !�
L��� ��S�� : �(��B�� /&E��  ��J : !2�j�%��� &v��� U�&v�� .�/����( !8�6� ���L�� !2003 ¢ !233. 
)3(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !4.���� �
J199.  
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 "SK ;� }� .�&1%J� ���3 ������  �Z�/6� )

1� !"���� �
D¶� ���]%  � !��.�&1�� N�¶����w $ ;<�� 
��� �I�1�� ;� x�L%� ����S +,��� ��S����./� E<� ;�7 �
�%��G� /��%�� �/�
1��"G �
� ;� �GA  ��.���� ��.�,

�
���]%�� �/�
1��G C&�� �� .��# 89 �/K �� �5F� -�N X�( �./�,  TJ�º&�� 2� "���%� �
�/��%�� ��&���� �K ��� !
)��
G ��
7 ��E�%§ TJ�º&�� �K \
w !2,���� �,��� �� �5F� !�'V�y%� �(��y�. 

�X�Y�� �̀4�� :�#�[��� � �#*+,�� Transformational theory                     

 �� X�( �
���]%�� �/�
1�� ��LD� &�#�X� .J.Burns    �G�%� $S�� $��  
�(1978 TG H

�%�� -�N� !
 �
��( X�( ����%�� ;�5�� -���K ;� !:����� H
E �  sv�� C��� ��N ��,M��� X�( ����%�� ;�5�� �/�1��

%��� R
1  "SK ;� 27���� :/���2J�� "<vG �I�.  

C&��� Burns  �
���]%�� �/�
1��� �W¥G  "1�� TG ����� "(�E�··· TJ�º&��� �/�– %��····G�···�···T h �···7. 89 4/u·· 2
����%'�� X�(K 89 �`���� H
E]%�� ")1(.  �V¥G ����]%�� �I�1�� C&��� �5F " ��%'� ;� 27&� 45�� �I�1��

�� j�­0� "SK ;� T�G�%��,��� �EV $ p�&� 45��� !�
��5�� �
��%� ��(���� &��L�� �
��� �
���� ¦
��������")2(.  

� �#*+,�� S�� $�� �\��
  

 /�w �1�  ��. B.Bass��G.K  �
���]%�� �/�
1�� ��
�( "�%v� �
J�JK &���( )Four Is  ( �]��� X�( �F�
¼«� : 

1. �V���#!�"�� � q¢,�� /�#�� $�� � .¤�
�� )Idealized influence :( X�( �.�1�� ���� &7��%� 4.�/0� �I�1��7
 ����* >�� .�<76�G d��%,A�� �E���G �1��� ;� :�( ��%'� )'%�� !TJ�º&�� 89 �%�º.� .̂�<7K "
���

 $ j�H%(A�� �1��� �I�1�� d.H� �ED�� ^5b� !�G ��L
�� ��<�%£ A ��
�G ��º. X�( N��]%JA�� 
H���� ��EV
)Q��N $ ��J&�� �P� ����� TJ�º&�� . "���� "���%� /���%J�� �
��( �
<
�����G ��F �I�1�� )'%� ���
 ;�&�í� �&�u�� �&�%'� ���, ��D� �5b�)3(. 

                                                           
(1) Doris B. Collin , The effectiveness of managerial leadership development : Programs a Meta analysis of studies 

from 1982h2001,p 26.  

, (04/01/2012). n_dis.pdf080200unrestrictedcollih0607102hHttp://www.etd.lsu.edudcsauailableetd  
 
(2)  :� �&1�� 89 �������G .����� ����]%�� �I�1�� !4.���� �
J21 !!�(��L�� "
B� .�/ !�
V���� ���L�� !&D�1999 ¢ !47. 
 (3) �6� ���L�� !2�j�%��� &v���� �(��L�� �.����� .�/ !��.�/0� �/�
1�� !��&v��� /.���� �
��%� 4&��L%�� �����!82011 ¢ !56. 
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2. >U���� � 4+,�� )Inspirational motivation :( U&LG �
���� ^5F R7� ��
���]%�� �/�1�� C&D%�

��9� H
E  X�( "���  x��� �K� !)F�J�º&� �G 
�1� �� ��%��� Ç��� Z�L(�G -�N� )b TL
�� -���K

 !�/��%�� �G�5S �
��1%'� �A�w $ ��&<E�� ��H�&� T�G�%�� "�S� :º�E%��� ���P� .��#9� �(��B� ¡�.
  $ ��.�·v�� $ )� ��&E�� �w��9 -�5� !�G�®&�� �E�%© "I��G �J�./ X�( )FH
E � C��··F6� R
1

 ��s··v��)1(  . 
3. �#�"4�� S!�Y,ab� )Intellectual stimulation :( .�<76� ;( \]��� X�( ����]%�� �I�1�� "��� ��F�

 �,M��� ����B� .�<76�� pN����� )(/� !T�G�%�� "�, ;� �
(��G9 U&LG "��v�� "w 2
yv�� !����B�
:��(6� Z�/6. 

4. �02��� !��,
b� )Individualized consideration :(�%F� 89 �v������ ���I�1  ;� �
�G�� &(�v�
 ¯�� :M� ;� )Q�j�­9� )Q�S�
%w�G 
��%FA�� )�
�9 d��%JA�� �D���� �
S�%��� 2
yv%�� \
w

(6� /��J9� )��� ¡�%E�� :�D�A� /��%(�� Z�&�0�� &��1%�� ��
y
��sJ� ;�5�� /�&7Ë� ���D�� :��
�···%'·1]·�W� .��·��]%�� �I�1��G ±sE� T������ &��L� ±&�·%'�� �E�G )�%����� 
�( ��··%© )W�<� ��··E�··T   

 :��E�� Z�/6� X�( �.�1���  ��'��� ��ED�� $)2(.   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
1) (¢ !�
�D��� ������� �_?�� 
���%J�G �
���]%�� �/�
1�� ��.��� X�( x�.�%�� !&l )#�� 
��J !.�ED( )
w. /���4. 
)2( ��
��%�� �
�%�� �.�/9 $ �
���]%�� �/�
1�� /��GK &�K !���
�J ¸�� ��� �S�� !4��H��� ��� @�F��� ��( ��� :6 �
(ML%J� �J�./ ;� ��ø Z�.

� 2�%_� �
�%�� �.�/9 :�w ;����� ������ &=u�� ��
���7 ;�3 ���1� \t �,.� !"���� $ ��/A��� �'��6� "��� $ 
�',6� Z�Jº. ����S !�7&��
 !�/.6� !�V�%�H��2008 ! ¢12. 
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���� ���6� �6 -�N !������ k�v�� ���.�&3 �
���]%��� �
�/��%�� �/�
1�� ;� M� �K 89 �.��0� .��� 
 R
1  89 ���/u� ��&v�� Z�HB�� Z���%JA�G �.�/0�7 !8�6� �11  �� ����&� &�K A9 �F �� ��J�.��� ¦%��K

2,�%�� Z�/6� . �Q.��%J�� 4/&E�� �����%F�� �
���0� ��%
GN�¹ �
���]%�� �/�
1�� �I�D� "��� 2� ;<�
 "����� �
�7���� �/��j ;� -�N ;( &y�� ��� ��&<E��2,�%�� ;� &��K Z�/K R
1  89 4/u� $�39 /��y� .

-�N �3�� ¼«� "<v���:  

  

  

  

  

  

  

� ����,�� S�� $��  � �#*+,�� S�� $��  
• ³�(��y��� �7��FK /�* 
• ��� ��Z�&S9� "<
F )�D�³
��� +�<�� "� 
• ³H7��P�G T������ /��S ��/��� $ ±��E%� 
• ³j�­0� .�1�� Z�/6� X�( �7�<� 
•  5�%�� !������ ;( ��7�&¨A� ;( \]��

�
]
]D%�� ��Z�&S0�.  

• �
GN�B� : X�( N�]%'�� !�
��1%'� ��º. 
�1�
³T�G�%�� $ &�E�� d.H�� !
�swA�� 
��%FA� 

• 4/&E�� +���%�� : )%�� "� "����� T�G�%��G
 )��� !�DI�D� �17� /&E�� "<vG ���

³@.��� 
• 
��0� : :�( Z�/K ;( ����,�� ;�&�í� "1��

 :5G X�( �
�¥%�� ��.��v��� j��&�� 
��%'��
��B�.  

>�! L%�
��)01 O03 :(� �#*+,��% � ����,�� �#�[��� h . �X!�$�  

_�����: ��
��%��  ��'�� �.�/9 !XELD� �
J �~K : .!�&���� ��º   !�&F�1�� !�
���B� .����2000 ¢ !316. 
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- � �#*+,�� �#�[��� >  $V 
 ��w�y��� TG ;�� ���� �A�_ $ 2J�� "<vG �
���]%�� �/�
1�� ¡�­ @.�y%��� ��J�.��� ¦%��K �1�

&�5V)1(:  
� �K d���6�³�J�~ &� 
�  H%�� &��K���� ³�/�v��� )�%�º.� )�I/��� 
� ³)F�® ;� &��K )���(6 )Fº�/K� 
� �(��B� �]�D� "S6 �
D�v�� )�P�D�� )Q��5G T]`� -J��%� R�&E� �������. 

 �® ��
7 ��J�.��� �K A9 ��P� ¦,��� $ A��, ���&���� &��K ;� ?%�� ��&���� ^5F �K ;� )®&�� X�(�
�w �I�1�� ���J �¥G ¡�y��� �'E%G ������ 
�1� �V�
wK "G !¡�y��� 2�D� 45�� �F ����]%�� �I�1�� �K $ �°

                                                           
)1(  U.����!±��&�� !��<
���� ��%<� !�I�1�� �(��� !"
w�&��G &�( "D
7 !�����'  !�
V���� ���L��2003 ¢ !111. 

 

 >�! R"���)01 O 03:( � �#*+,�� S�� $�� f�^ � ����,�� S�� $�� h�  ) �����,�� �qM�(  

 

 

2,�%�� /���� 
  :��½ R
1]%� ��,K �
�7�/

 ����$�39 /��_  

2,�%�� Z�/6� 2,�%�� ;� &��K Z�/K 

�
���]%�� �/�
1�� 

�.��%JA� �
�1���  4/&E�� 
��%FA� �
GN�B�  �
D�v��
�
���0� + + 

�
�/�%�� �/�
1�� 

Z���%JA�G �.�/0� 

��&� Z�HS 

+ 

_�����:  :� �&1�� 89 �������G .����� ����]%�� �I�1�� !4.���� �
J21 ! !�(��L�� "
B� .�/!&D�   !�
V���� ���L��1999¢ ! 55. 
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 ��/ ��
�� �A�P xJ��� &�6� "��� !&�V �/�(9 89 �S�t )
��%�� �K ��� !�
�9 "vE�� ���'�� A� ����]%��
 �F�® )���&���� �,�G $ :�P� �F ���.(  

W��Y�� �̀4��:                         � V���#!�"�� �#�[���Charismatic Theory  

 !���'�� ��&��� \��  A9 2,���� $ �F �� �
�H�.�<�� �/�
1�� �K �
��(H�� �/�
1�� �K Z������ ;� ������ ?%��
 ¯�� �
���H�.�<�� �/�
1��� ")%� \
t !T�G�%��� �I�1�� TG ���� ��,M( &��L� �
V�<�9  U&LG TJ�º&�� 2
yv�

 ����� j�­9 $ T'�]%�� T�7��� ��V�<� �K 89 )��7��� )�
7 &�u� ��/�
%(� �® ")1(.  

���#!�"�� ���$�� 5�4\  

 ���F �&G�. "��� �1�R.House  X�( �F� !)
(H�� �I�1�� $ &7��%� >�� k�&v��� �I�D�� ;� ��� 89
¼«� �]���)2(:  

1. � $ T�G�%�� �1�³�I�1�� ���1%� 
2. ³��� �w 89 �I�1�� ���1%��� T�G�%�� ���1%�� �G�v� 
3. ³�G ������.�� T�G�%�� �M
¶� &(�v� X�( �I�1�� N��]%J� 
4. ³���&v� �® �.�DG �%(��9� ���J.���� �I�1�� T�G�%�� :��, 
5. ³)�7��FK R
1 � )Q�w��� �
���� ¡�y��� X�( �I�1�� �.�, $ T�G�%�� �1� 
6. "�  ��1
1]%� "��� �V¥G T�G�%�� d��,9� �
��u'��� �I�1��.  

 ���� &�5V�  ��'�� ;� �(��VK �.�£ ��H�.�<�� �I�1���)3(:  

1. ³�F���%� �K �(���K ��&� >�� )
1��� ���1%���� ��'���G ���, .��/K pN�l ��� 
2. ³)�(���6 ��'���G .��%,� 4�N ��
�H�.�<�� �/�1�� ���� 
3. �F6� �/�1�� ¯��³�,M�6� ���� ��N �
S������0� C� 
4.  -�� �
��%� d���6� ��.�, $ )�%1� ������ !d���Ë� ��'���G �
��( ���,�� ��
�H�.�<�� �/�1�� ¡&L�

���,�%�� . ;� ��H� .̂��G �5F� !�E���G �1���� 4�]%��G d���6� .��� �/��j $  ��'�� �5F ��¥� "��%�� 
³)�I�/K 

                                                           
)1 (!��
���� ./�1�� ��( ¡M�  ¢ ! &̂�N R�J 2S&�154. 
)2( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !C�'( ��� �L��� ��(183. 
)3 (ps
G  !���F }.�V&̂�N R�J 2S&�!  ¢ ¢189 h 190. 
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5. �.�<�� �/�1�� ��� ��1�� �K ¯�%�� ;�`%� �K ;<��� ;� >��� !d���6� ��� 
����G �,M( ��N 27��/ ��
�H

�swA� �K.  

O �#�[��� >  $V � V��#!�"�� 
 ;<£ A ��VK �® ����� Z�/6� R
1]%� ;�&�«� 27�� ��H�.�<�� 
���%J� ;<��� ;� �VK R�J ��� �`%�

 ;�&�«� ��I�E� ��I�/ ������%J�)��� 2�%��� ���� ( �
D�v�� ±�&®6� ���� "SK ;� ������%J� )%� N9
 �K ��(�L%J�� �
V�'V0� ���� ��H�.�<�� �����%J� T
���j.�� �/�,  ��F �K �­ -�N ;� �<��� X�(� !a17

 �b ���E�&�� )��/� )Q����� ��.�L�)1(.  
��
G/K $ �
���H�.�<�� �/�
1�� .�<7K .��# ;� )®&�� X�(�  ;� "
�1�� ��J &� ´ ��VK �A9 ����P� �/�
1��

 ����� ��/�1%VA� ;� /�( ���K �,� !/�� "<vG �
���H�.�<�� �/�
1�� ��¥� ���� ª� �7&�� ��J�.���
 ��/�
1� ¼��H�.�<�� �I�1�� 
���%J� �Z�J9 �
V�<��G)2(  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
  

                                                           
)1( 4&��L%�� ����� ��&v��� /.���� �
��%� ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !64. 

)2(   2S&�� ¢ !�'EV64. 
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]R04�� �\N 

?%�� �/�
1�� ��.�/0�  &D�(� F���� �.�&3�� $ ��
w ������� .�F/j�� ����vV ��
�(� +,�%� ��%
���7 .�&�%J�� 
�WK -�N !�F/�S� "��� X�( �
�&�  ��J /�&76� �vw� )Q�,�� ������ )Q�.�, )F/��S R
'��� )
���� 

)F.��K )��
S��� ��S��� �]
]D�� �¨ R
1  C��F6� �������� ��S&��.    

 � &���� ��%J�.�G�1��%�� ��� d�3�� �/�
1�� ��.�/0� �­ �K ���
�1%�� ���� ¦����� �I�1�� 4.�/0�! Z��J $ 
���E� �K !����J ��%�� "1%'� /�]%� ;� ��M�  ��J d���6� )F�3&� �E
#��� )�I�/K� !)�IA�� A9 �K 

���&���� �&����� ¦]3K H�&� X�( "(�E� �I�1��   4.�/0�2� �(��B� X�(� ��¥%�� :/��%�� !����
G ªw �K 
 ��F �v� ����S ���S�� 89 �K  ��J �I�1�� �, ?%�� $ ��G ��V��S �y
%V  ��'�  !d���6��I�1��� ;�3 

"���� \��P� Ç�%� al 4/�
, )IM�  Æ�S�H� TG "�����  ��M���) ¼��'�� ! ����'�� ! �E,��� ( . :M� ;��
%� �J�.��� ���&����  �` �K �/�
1�� ��.�/0� �F&���( ¦7&µ( ª� ���( @��J¥G ��%J.�� �
���� !��%
��� ;<£

+,���G �L
�� C�&��� ¦���w� �Q���1�� ����lK� �1
1  89 �(��B� X�'� 45�� C��� �K.  

�K ��G� �'� ���<�� Z�1��� a17 ������ A ������ ��6 �&�V C�� �® 4/���� Z�/6� ���K ����� "SK ;� X
 ����S ����  ¡&� 45�� &�6� !H
�%� Z�/K 89 Z�1�.A�G ����L� �.�� �17 -�5� !.�L%�����K ��/�
1�� 


 ��/K� �
y
��sJ� �.�
� .̂��%(�G H
�%�� �.�/9 "I�J�� ���/K &��L� �.�&3 $ "��%� :��(6� ������ $ ��.�/0�
 ��¤0� p���VA� k�&� "
�'%� �
J�JK�
������ �
��� ��/�D%,A� ��%�
G $ ������� ^5�.  
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� U�V  

"'����� h� ���� �� -M� R�
� '�+,�� �) S�� $�� " 

 "Leadership is the challenge to be something more than average  "  

Jim Rohn      

 
�
�
��� C�&��� "# $ ��/�D%,A�  >�� ��F�&�� 4/���� Z�/6� ���K \
w !��%�� ��vG H
�%� ��S���

 ���H� R
1  "�J $ \]��� ������ X�( ���H� ���K !�E<� A ����H%�� ��GH�� ����L�� �'7���� !�A�]%��
K ;� �
'7�����I�&�� ������� C�D� 89 :�]%��� ��I�/¥G Z�1�.A� "S.  

_ �
� �&����� �.�/0� $ H
�%��7 �5� 27&� .��� /&/��� ¯�j :�_ ��N �
VM(9 ��~ �K  R��� ��%7A �K
����%'�� �7�� $� ������ /��S &7��%G A9 R1]%� A &�%'� "��<%� 
��V �F "G !������� ��.�S X�(.  

�� 
����� �5� �V�<�� "������ TG R7��%�� R
1]%� �J�J6�  &�� ?%�� ��.�/0� �/�
1�� �K ��� ;� �GA �
    H
�%�� Z�/6� R
1]%G ��
E<�� "�'�� �7�� "
�J $ ���.�/0� �/�1�� ����� 45�� .���� ;( \]���  

�
�«� \w���� :M� ;� -�N� !"DE�� �5F :M� ;� �
�9 U&L%�� :��]�J �� �5F�:  

� H
�%�� Z�/6� :�w ���( )
F�E�. 
� H
�%�� �.�/9. 
� H
�%�� �/�
,.  
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 W+����L%M� : > )�4� ���
� �,��� ���M� L*3  

 ;·� �K 4.�&··`�� �� Z�/6� �K �··������ $ �··�uV�%H··Â
  �··�� ´K !��··����� 
�··�K �··w�&L�� ��.�··
�� �··w "··G  ��··�K
�.�&··3 � �··����� X··�( ��%··3&7 �··
�%w��� C�&··��� ;··� �··�������··�% �··
S.��� �··��]%� \··]��� 89 �/K �··� �5··F� !

 �··�
E<�� "··������ �&··�V �··
<
�������G H··
�%� Z�/6� ��··� "··������ ^5··F -�5··G ¦··E�%��� ��··J�.��� �/�··�%7 !�··1
1]%G
��%� .�L�� +,��� C�&#� ������� x�'G ��� C�&# "���(� �·�%�
G �·
S.��� �·
������� X·�( �·w Z��·'�� �·� !

�H
�%�� ������� Z���� ��jM�� �I�D�� ;( \]��� xS�K .    

L%M� s�Z���:  ���M� � �V �*U4� 

X�* 
��E� Z�/6� �
[¥G �?� $ �
'� �������!  a� ���S ���
��%F T�w���� ;�&<E��� TJ.����� $ 
:�_ !�.�/0� �5F� ;� R�L�� �K Z�/6� "�£ ����D 
J�J6�� ������ ����vV "<�! ��� ?%�� "����� &��6� 

����J9 $ R
1  C�F Z�1��� A����.�&�%J $ &D( ^/�'� �'7���� �
����� .  

L%M� �̀4��: �*U4�  ���M�  

�� 2� .̂���� -�N� :��(6� �.�/�G �L��&�� )
F�E�� )FK ;� Z�/6� 
��E� ��� ���&���� 8�6� ������
��.�/0�.   

 ��H
�­0� ����� ;� ���%'� Z�/6� ��LD� Æ�·����« to perform »  ��G R%�� 45�� � �
'V&E�� ;� .̂
 �£�1��« performer » � 45�� ��"�( ��/¥·� �K �· ���� 5
E�� ¯" )1 (.  

 �F Z�/6�7 �wML�� ���K ""����� T[�'�� �3. TG �j��%�� �11� Z�1���� ��.�&�%JA� X�( ������ �.�, ")2( .
 ��V¥G �7&�� ;�  ��F� " 
��·�%J� �
E
<� ��·<�V������� �� /.����� �
��·�7 � �Z�·E<G �·�M�%J� � !�·�&v��� � ��/�·

�·�7��·FK R·
1  X�( �./�·, ����� >�� �.�D��G" )3 (.  

  ��V¥G C&�� ��� " �� �17�&�� ��
������ �
S�%V0� ��
����� Z���K )����� �������� �b 4/u� >�� �
E
<��
]%�� Z�&S�G -�N� !�w�%�� p�%V0� "I�J� 
���%J�G �
E
<��� �
�<�� �M��X�( /��� "����  ��
�L� ��J����

                                                           
(1) Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise, Editions Harmattan, Paris, 1999, p18. 
(2) Peter Druker, L’ avenir du management selon Druker, Edition village mondial, Paris, 1999, p73.   

(3)  !;'w ¡M7 ¯
'P� 4��( " sJ0� �.�/0��
y
��" !8�6� ���L�� !���( !&v��� "I�� .�/ !2000 ¢ !231. 
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 ��w��� �/��� C��F6�� &L'�� ���V?�� �1�� ��1��'� )%� ��S&© X�( :�DP� C�b �
S�%V0� �
�����
�J�.��� �
��H�� �sE�� :M� �
S�%V0�")1 (  .  

6� ;� T��%'� TG H

�%�� ;<£ +�.��%�� ;� R�J �� :M� ;���
��%�� Z�/6�� �E
#��� Z�/6� �[� Z�/ .  

 ���¥7 �K �5F ¯��� !
���� �K .����  �./9� ��.�1��G K��� >�� /&E�� /��B $�D�� &�6� �F �E
#��� Z�/6�
 ;� "� TG �����%�� �,M��� p�%V �VK X�( �
�9 &��� �K ;<£ T�� +,�� $ Z�/6� : �./0�� ��.�1�� ! ��®&��.  

1.  ������) � �&����: (  �E
�3 �K ���, ��<� �,� ����G 
�
1�� /&E��  &  ����� �
���/ ��, �F. 

2.  5�!�$��) �U
��: ( �E
#��� Z�/6 ����%'�� �
D�v�� �
S����H
E��� ��&<E�� �I�D�� �F. 

3. ©�!�K� :  "���� $ ^/��S �
S�� 4.�&`�� ;� �V� /&E�� �1%�� 45�� ^��A� 89 �v�� ��M� ;�. 

�<�� Tw $  Z�/6�·7 !�·w�%�� /.��·�� :M·� ;·� ��7��·FK R·
1]%� �·����� /��B $�D�� &�6� ��
��%�� Z�/6�
TG �����%�� �,M��� ;( ���V ��F :�
���E��� �Z�E<��.  

1.  S��4"��: �w�%�� /.����� �M1���� "��6� 
���%JA� �F. 

2.  � ���4��: �� C��F6� R
1  ����&L' .  

 ��···%��G� ;···<£89 &···�����···�
��%�� Z�/6�   +I�···#���� 
�···��� $ "···���� U&···7� /�&···76� 2···
� Z�/K ��···D� �···VK X···�(
 �E�%��������� $ "·��/ �·�S ;·� /�&·76� ZAu·F �·�5�� �·� �·�� "<v� &�¥%� ���( �EDG ������ ¡�­ ��7 -�5� !
"���� )2 (

  .  

�X�Y�� �̀4�� :M� � �V �*U4���� 

 �H
= :�1�� !j�%�� ¯�� 45�� H�
= "�E�� ;� .�D� )J�� a
J��� )y��� $ H
�%�� ���� �/.��(��B�  4K
�/&EV� T'7���� ;( �/&E%��� �j�%��� ������ �F �H
�%�� ������ ��7 -�N X�( �J�
,� !)3 (.  

                                                           
(1) �
���E��� �Z�E<�� TG Z�/6� !�/�FH� -��� ��( : ?�7�V !:�6� /���� !�&<'G ����S !�
V�'V0� 
����� ��_ !)

1�� 
��E�2001 ¢ !86. 
(2) !�/��j �GK ��j &�K R
�L� 
��E� �.�/9 �/�B� ����v�� X�( 6�Z�/ ��
��%�� h �J�./ �
1
�L� ��
( $ ;� C.�D�� ��.�y%�� ��_ !�
�
L'�E�� ����S 

¡�y��� 
����� !}�tË�  ��_ !�
V�'VA�)25h4( !2001 ¢ !888. 
(3)  !��G�&�� ���L�� !�&F�1�� !�
����� U�&v�� ��%<� !a
J��� )y��� !�
G&��� ����� 2�_2005¢ !893. 
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  ���� �/.�7 ��H
�­A� ����� $ ���KExcellence  ����1�� $ !d��G9 !��1�9 !j�
%�� !U�E� Ç�� �(�J���
 ;�&�«� ;( �G H
�%�� ��� �G d��� Z��)1 ( .������ !���1�� !Z�
���� �`�K ¯��� ...  

�3NZ\� :&�5V +�.��%�� TG ;�� !H
�%�� Z�/6�� H
�%�� 
��E� ���  $ &���� ���S� �/��� �1�:  

−  �V¥G C&�� ":��(6� j�­9 /&_ ;� &��K  ;�5·····�� /�&76�G R��%�� !¡�y��� ��G �� 89 xF5� N9 !�
S "<vG
 �I���%J� "<vG )�
�9 ������ 
���� j�­�G �����%�� d��� "<vG ������ ")2 (.  

− ��K   Max well  �VK ��7 " 2� X���%� -�5G �F� !�]
]D�� �1�&L��G �]
]D�� /����� j�­9 ;� 2���
�v�� �/�B� �.�/9 Í/��� ���" )3 (. 

−  �V�� �`�K  C&��� " ��1�²� 2E�&� ��%'� ")4 (. 
−  �&� Tw $Johns Oakland  �VK " aG�&�� "��<� $ ���
�v�� ������ &���( R
'��� R
7�� X�( �.�1��

 @�]�K ���,��� 27���� ���®. R1* 45�� ��S&��� ��%'� 89 -�5G :������ !�
���E�� �A��� X�(K R
1]%�
�D�� TL��&�� �]")5 (. 

−  �%�S ;� CÀ&(������ ��
 �V¥G HÅ
�%�� :"  �® ����%'� R1  ��
��%�� U�E%��� 4.�/0� d��G0� ;� ���w
 U��E%� ��j�­9� �I�%V ��( �%�� �� ������ $ �F�®� �
����� �
1��'%��� �
S�%V0� ��
����� 5
E�%��� Z�/6� ;� ��/�(

7���� �11* �� X�(������ $ �]�D�� @�]�K ��( X3&�� ��'  ")6(. 
−  �V¥G -�5� C&��� " $ �
3&� ��Z�/K R
1 � "�1%'�� $ "��L�� ���� X�( �
�%��� ���y%�� X�( ������ �.�,

 �G&��� ����� �A�_ ")7 (. 
−  �VK �&� ;�  ��F� "�£ �V�� ;( M`7 !4/�
%(A� Z�/6� aJ�%� j��y%� 45�� Z�/6� ��'�J ;··� ��'�J "

U�E%�� Z�/6� ")8 (.  

                                                           
(1) J��� ����1��!�(�  !8�6� ���L�� !�&F�1�� !���6� .�/2002 ¢ !448 .  

(2) http:/ /www.PersonnelZone.com/PZtraining.ussf ( 15/12/2007 ). 
(3) �.�/9 !���'�� ��( Z�/6��� !�&F�1�� !2�j�%��� &v��� x�&® .�/ !H
�%2002 ¢ !112 .  
(4)  ¢ !�'EV 2S&��112.  
(5)  ¢ !�'EV 2S&��112.  

)6(  !���'�� ��(&���� $ �.�/0� �&����� !2�j�%��� &v���� �(��L�� x�&® .�/ !�&F�1�� !2001 ¢ !80.  
(7)

 Paul Pinto, la performance durable, édition Dunod, Paris, 2003, p11.  

(8) 
 Privett, Daft, “Working Knowledge”, Boston Press, Harvard Business Review, 1983, p45. 
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−  "Z�/6� H
�%�� "�£ ��w&� ���1%� ;� �/�S0� $ "���� Z�/6�� Z+<�� :��E���  ")1 (.  
− �9 /�D1�� Z�/6�G H
�%�� " �
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"
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��<P� ������� $ H
�%�� Z�/6� R
1]%� ����P� : �,.� !�
����� @.�y%�� ��G 89 �.��0� 2�  

 !��,.� ����S !����<P�� �������� H
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'�B� �/��%�� ������� X�( R
�L%��G �H
�%�� �������� �/��� "������ !��� /�D1�� ��( ���J �%
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W��Y�� s�Z��� :S� �,��� ��[����  

 .�&3 
�
�� ������� ¦�./K �1� ��'� >�� x
��J6� ¯�� :M� ;� -�N� !�H
�%�� ������� 
��E� ¯�� �
�F.�L�� �F.�&�%J� ;�`� ªw -�5G �� .  

L%M� �̀4�� :��[���� �*U4� S� �,���  

�H
�%�� ������� Ç�� T�� >�� ��
�'�� ¦E�%�� �1�!  �­ Tw $ ��LD�� �5F 
��%'� ;�  ���7
� ��
�( ��1�L� ;�&�½�N ������� �
�5�� ������� �K ��I�&�� ������� !����� Z�/6�.  

 � �WK X�( �H
�%�� ������ C&�� " �,M( ����� �S�� 4K !��IM� ��l� ��J��� �
t. R1  >�� ������ -��
"���� !���I�Gj T'7���� ;� ��%1�� !/�S ;I�Gj @5S X�( "��� ��7 !������ �
t&�� TG "(�E��  ��I�/ �F�

 ����S ��y%�� �¨ ��'�� ")2 (.  

 ��b�%� $ �.��G 4�S� &��� ��
S ;� "� �&� Tw $Built to last  �����G )S&� 45��������� h� 

R�� !���,ab�  ����1G ��I�&�� ������� x1� ��
�( �1��K >��� �H
�%�� ������� �K " A ��I�&�� �������
�� }��w9 89 X�'� Ĥ
=� !�D1�� ���� X�( Z�/6� T'  89 X�'� �l9 !�D1��� "��L�� T�S6� TG �j��%

 $ ��<%� X�'� �l9 !�G&�� R
1 � �
���6� TG �j��%�� }��w�G �E%<� A �H
�%�� �������7 !"��L�� ���� X�(
EP� TG �j��%�� }��w�G �E%<� A �WK ��� !�G&��� �
���6� ���® T···G� �········b -'�%��� ��&F�S �
S������K X�( O� 

 ���
�� $ U�E%� �K ��
�( x¤ � �l9 !�
�%�� ")1 (.  
                                                           

(1) �/ �/��� "
�� ���1� �w�&�K !�'Ju�� $ ��&v��� /.���� X�( :�D�A�� �������� �
S����<� &�K !����( T�K d&7 !�
'%�� 
��( $ 
����� ^�.�%

 !&I�HB� ����S !:��(6� �.�/92008 ¢ !55. 
(2)  !�&F�1�� !&��V ���G !:��(6� ������ $ �G�,&��� a
L�%�� �
1
�L%��� �
����� �J6� $ ���1� ! �?� ��� :/�(2007 ¢ !296. 
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��� �I�%V R
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 @�]�K C��FK R
1  2
L%'� >�� ������ �F �H
�%�� ������ �K :�1�� ;<£ �1G�'�� +�.��%�� :M� ;�
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J�JK ���H� $  sv� �H
�%�� ������� �K T�� �
<�&�K �����)4 (:  
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 ��,�V  ) j�­0� �(&J C�b "�E�� H
]%�� :()®&�� X��7  �J�.��� "� ������� �K ;�
2�&'�� "�E�� ;( �Q.�, +�`� A -�N �K A9 ��.�&1�� N�¶� ��( "
�]%�� "
� ��N ��<� �, . 

2. R ���� h� (�$,��:  )Q�S�w �7&�� -�N� ���I�GH� )I���� ��(��%J� x�'G ������� -�� ¦]­ �1�
 ����G �K 4K !R�L��� �F ��GH�� ��� -�5G� !)Q��®.� U.�E�� 2�� �� �5F� !��GH�� ���®. ;� K��� p�%V0�

�F��J ���1� �� TG� ���
G. 
3. �#�
,�� P%!% � �N$,ab�:  R
�� A ªw :�����  ��J $ �����%� A ��V�� ������� -�� �/�, �K \
w

� ��� ���� ���w���� /�&76� "<� �
�M1%J� ¦]�� �,� !)F.�<7K� )��F��� .��#9 X�( )Q.�,�F��%'. 

4. L����� � �&�� LN] h� � ��,XK� A $+V : )FK �VK X�( "����� 89 &��� ¦V�� ������� �%F �K \
w
 �1���� )���sw� ;� �GA ��� -�5� !�
y
��sJ²� 5E��� .̂��%(�G ��
��%�� "<
�� $ ��3� ��� ���� &D�(

������� Z��%VA�G )F.���9� )�
7 .� :M� ;� ��<� H
�%��7 !)���.�� X�( "����� /�&7Ë� /�B� 
�swA
 � $ )�%�.�v� :M� ;� C��F6� -�� R
1]%� ��&E�� )�I�L(9� C��F6� Z��GH7��P� ���VK )5 ( . 

                                                                                                                                                                                     
(1) U�1w !.�&�%JA� "SK ;� Z����� !�.��G 4�S !&��� ��
S  !±��&�� !&�&S ��%<� �#�E� �
G&��� ��s��1999 ¢ !103. 

(2) A.André,  the Characteristics of high performance organization, downloaded from: 
http://www.consultingmethodology.com, ( 10/12/2102 ).    
(3  )  op.cit. 
(4)

 Tom Peters, Robert Waterman, Le prix de l’excellence, Les livres de la performance, Dunob, Paris, 1999, p 09. 
(5)  �.�/²� �
���� ��?�� H�&� !�7&( "
�V ���K ��&� !H
�%�� �/�, .�&JK !�1E�� )
F�&G9) -
�( !8�6� ���L�� !�&F�1�� !1996 ¢ !50. 
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���� C��F6�� �b H
�%� >�� �
J�J6� )
1�� :�w .��� ��� ��������1
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�, �,� �5F�*& �  ��  k�1��� $ �F/.�V !�F��J ;( �H
�%�� ������� �b /&E�� >�� �I�D�� ;� �(��_

 �
�«�)1 (:  
1. ³T������ /�&7Ë� ��sv�� )
1�� ;( �?�� ���J&�� ^5F ��<� �K X�( !������� �/��� ���J&�� �
���� �&® 
2.  
��%FA�³"���� -�N )�7� "
�¥� jH�� 45�� "���� &F�¹ 
3. ³�
'
I. ���( .̂��%(�G ���&,����� ����� ;( /��%GA� 
4. ³H7��]�� :��7 
��V 23� 
5. ³H
�%��� ���y%��� &��L%�� ������ �%��� �1�%�� ������ TG �� �MD�� �
��� 
6. "���� �¨ )Q�F���� T������ ��.�, �
���.  

  

  

  

  

  

 

 

                                                           
(1) :��(6� ������ &��L� X�( H
�%�� �.�/9 &�K !��w�w&�� U�j&�� ��(: ���� ÷� ��( -��� �HI�S $ ��.�v�� ������� X�( �
V��
� �J�./ H
�%�� �

�
7�Ev��� ! !�/.6� !Z�,.H��2007.  
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Y�� W+�����X� :� �,�� S!��^  

  Z�/6� T' � &��L%G Ç�� "��<%�� "��� 
��V 89 ������� �S�w ;( ���%�� H
�%�� �.�/9 
��E� ¥vV �1�
 /�( :M� ;� �5F� !��
'7��� X�( U�E%��� �/��&�� R
1  ;� ���<£� :��(6� ��
G $ 2�&'�� ��%�� )`� $

��� ;� ������ ¦���w >��� "����� ;���
��� ´���� Z�¨K ��%'� X�( pN�� .  

L%M� s�Z��� :� �,�� S!��K �� )�4��� !�TK�  

�/6�G Z�1�.A� "
�J $ �.�/0� $ $&��� )��s�� �/KZ  ¦
�G >��� H
�%�� �.�/9 �F� ���S 
��E� .��# 89
%�� ;� /�( /�S�G A9 ��1
1  ;<£ A >�� �J6�� Í/���� ;� ��� X�(����L .  

L%M� �̀4�� : � �,�� S!��^ �*U4�  

¼«� &�5V +�.��%�� TG ;�:  

−−−−  &���7 �J.Oukland �W¥G  " R
1]%� aG�&�� "��<� $ ���
�v�� ������ &���( R
'��� R
7�� X�( �.�1��
 @�]�K ���,��� 27���� ���®. R1* 45�� ��S&��� ��%'� 89 -�5G :������ �
���E�� �A��� X�(K

�������G TL��&�� �]�D� " )1 ( .  
−−−−  �&� Tw $I.Ribarne �WK  "6� +�%© �3&� �I�%V R
1 � ������ �.�/9 $ �&F���� �J.���� ;� C�&�

T[�'� !:��( !;I�Gj... 89 �&F���� �J.���� x]'��� ! ��� �
S��� �®�
DG 
�1� >�� �/�
1��� "������ ;�
�
y
��sJA�� ��J�
'���
������ ��
������ �
����� ��/���� ��&v��� /.����� �  �������� )�V� �E�%���

�F�®�" )2 (. 
−−−−   ?���;(  "
��E� &�# ���%�� ;( �S�w ������� 89 "��� "��� 2�¤ &���( ����1�� Z�1G ������� 

X�( �JK �,�E%� �� ��.�, ����H%� $ ��S��� ����%�� � d�3�6�  .����
S �L
��  �b;� !�
w�V ��� 
"E<� �� R
1  aG�s�� � RJ��%�� TG �F&���( � V�<��Q� � .���%J� �,�Q�. ��.��� � U�E%�� -�5G $ 

U��J6� � R
1  �I��E�� � 27���� @�]�6 �]�D�� " )3 (. 
 

                                                           
(1) JOHN OAKLAND, Total organizational excellence, Butterworth Heinemann, USA, 2001, p 03. 

(2) H
�%�� �.�/9 !�,�� ��L�, : :�w 2G�&�� ����� X1%��� ��
���7 ;�3 ���1� \t �,.� !�'7����� ������ &D( $ ������� ¡�y�� ����P� �E'�E��
�� $ ��,�&�� d�L, p.�� �
(��D�� ��'Ju��� �
'7��%�� ��
y
��sJA�� �'7���� !+�v�� ����S !�
G&��� :��2009.  

(3) ��� ��( !;~&�� ��� !U�&v�� �/�B� ����v�� $ "# �.�/9 �7&��� � �
S����<� !�������� .�/ ���w !&v��� !�/.6� 2006 ! ¢90.  
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� ��%�� �/9�. H
�%�� X�( �������� � RI�1P� >�� +D� "� �� 4&¤ "��/ ������ ��S.��� !
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� ������G TL��&�� �]�D�� @�]�K TG �j��%�� R
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H
�%�� �.�/0 ¼«� +�&�%�� �®�
� ;<£ R�J �� :M� ;�:  

 "��� 4.�/9 ���� �K ��.�/9 �E'�7 �F H
�%�� �.�/9 ������ /.��� TG "��<%��� R
'�%�� X�( "���

 ����%�� "# $ .�L%��� Z�1��� �.�1�� �� ;�`� �� ������� ��I���� �
'7��%�� ���H�� R
1  "SK ;�

�b TL��&�� �]�D�� @�]�K ���,��� ���®. R
1 � �b �L
�� �
S.��� .  

 �X�Y�� �̀4�� :� S!��K � a�aM� 5���Z,���� �,�  

 "��%�� !�
G�¤9 �I�%V 89 :����� ��(���� ����1�� ;� ��� &7��� x�L%� H
�%�� �.�/0 �S���� R
�L%�� ��9
$)3 (:  

1.  C��FK !���J. !��º. ;� ���`%� �� ������� �
��1%'�� ���S�%�� ;( ?�� "��<%� �y
��sJ� Z��G
A� �<E%�� ��JK X�( ���
� 
�1� aL�� �
y
��sJ9d���� �y
��sJ. 

                                                           
(1)   ! &̂�N R�J 2S&� !���j :/�(06.  
(2)   !��.�G 4�S !s��� ��
S! &̂�N R�J 2S&�  ¢155.  

)3  (H
�%�� �.�/9 !���'�� ��( : pN�l ��
�1�� �.�/0�J 2S&� !�7&��� &D( $ ¢ ! &̂�N R�26. 
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 R
�L%��� ��
y
��sJA�� C��F6� ")2 (��� ! & �W¥G �`�K C " -�N� !������G ����� ��
����� T']%� pN�l
�� ������� ��
�����G ��%V.�1� :M� ;�  )

1%� �&�%'� �
��( �F� !�&�K ������ $ "`7K k�v�G )%� >���

 ��I�&�� �������� "`76� ������ Z�/6�G ������ k�v�G ¢��� Z�/6� ")3 (   .   

� X�q :?!�$��� �� $�� A �ZV ��*& 

X�( /��� �1
�L� �K "`76�G �.�1�� ��
1�� ¦����� >�� ��J�.��� ;� ������ �/.�K �1�  ;� ���¹ ������
 ���� &�5V �I��E��)4 (:  

1( �&�6� ��(��D�� �K �(��D�� $ /��&�� ���E� �� "G�1� ������ Z�/K �V.�1� ��&E�� �
%�. 

                                                           
)1(

 

1%�� $ ����w ��F��� !;'�� ��( ��� R
7��Z�/6� $ H
�%��� ) : !�&F�1�� !�&��� &<E�� .�/ !�j��%�� ��
1�� �,�LG� ��y
J �%J2006 ¢ !
233. 

)2(  !\��P� �&��� x%<�� !��.�/0� �������� 
��V !4&<��� ��� �
V����.��<J0� !1985 !¢281. 
(3) Huberac Jeanh Pierre, Guide de la méthode de la qualité, 2eme ed, Paris, 2001, p 161.  

)4( �.�1�� ��
1��� �/�B� ��
, !;'�� ��( ��� R
7�� : !�&F�1�� !�&��� &<E�� .�/ !��
1��� �&����� $ ����w x
��JK2006¢ ¢ ! 193h194.  
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2(  !ZM���� ���� �1��%�� xV��B� ��[K� !�A��� �7�� $ �b +�`��� ��1�� k�1V ���  $ ������ �(�'�
A�D�A� !"���� U&7 !�/�B� >�� ��Z�&S0�� 2�&'�� �S����<%�� .�L%�� 2`¶ >�� �A��� !;�/.��� 2� � 

��E�&� ��
7 �E�<%�� ��<�� ������ ����%�. 
3(  �S./� �E�<%�� "
�1�� ;�&�«� ;� )��%�� ¢&7 �
%� \
w !&��L%�� �
��( �b K��� >�� ������� �L1V "�£

�5G ��7 !���S��� �K ;<£ >�� �&�����:���6�� ��B�� ¦,��� ������ X�( &7�� -. 
4( "���� ��
G p.�� ����P� ��.�L%��� ��.�B� ��?�� ��wM� �'7���� ��, X�( X1�%� ������ �(�'�. 
5(  �L� 23� X�( ������ �(�'� �K ;<£ ��
1�� �
��( ;� ��
�( "D]%�� ��������� "��6� 
���%JA�

Z�/6� T']%� ����7. 
6( � ;<£)F� �/�B� $ ��G.6� Z��&v�� ��� �3&�� ��%'� T'  ;� ����� : @�]�K !�������� !ZM����

2�%��� ��[�'��� :��� �K.. 
7( "��L�� "S6� $ a
L�%��� "�1%'��G u��%�� X�( �(�'�.    

�Y��q :���� R�&¢. ?!�$��� �� $�� 5� ��
 R3���  

 �� ��
1�� 2�%� >�� ������� "��� ��S�
%w� 2� xJ��%� >�� ��
����� ;� �(��_ d����G Z�/K "`7¥G �.�1
 ^5F &F�S X�( U�E��  ��F �K A9 �E�%© ���L� ��( 2�%� �E�%��� ������� �K ;� )®&��G � !������ �7�1� �

�
��%�� ���� ���L�� $ �
J�J6� ���L�� "��%� � !���L�� )1(:  

1.  @��L�� +I�#��� .�
%��Z�/K "`7¥G ��%V.�1� � ��J�
,.  
2. Z�/K "`76� ������ .�
%��. 
3. ��J.���� � ��
����� � Z�/6� $ ��yE�� ���  � ���
�  � ��V�
��� 2
��. 
4. :��� $ ����� ;'wK X�( U�E%�� � T']%�� Z�/6� C��FK 23�. 
5. Z�/6� $ ��yE�� X�( Z�`1�� �L�� R
�L�.  

�� ;� d��VK ��M�  ��F�Z�/K "`7¥G �.�1�� ��
1   �F�)2( : 

� .  ��]���� ?!�$��� �� $�� : �
�
�v� ��.�/9 $ ������� �LvV6� 2� !�
������ ��V�
��� TG �V.�1�� �
7 )%�
 ��···w�s,� X�( :�DP� ;� ;··<£ !�··�&'··�� k&� 
��··�VA !�···�
�( :�DP� �··��··�'� �&··�··V �···E�%© ��···'Ju� 

                                                           
(1)

 CAMP Robert,  Le Benchmarking  pour atteindre l’excellence et de passer vos concurrents, ed d’organisation,  
paris, 1992  , p 31.  
(2)Op.cit, p 32. 
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G�S.��� �1��� H
�&� X�( �(�'� >�� �M<v�� �
�v� �K ��.�7 ���
']%. 
( .  h �&�����. ?!�$��� �� $�� : �GA �5� !T'7���� Z�/¥G ��I�/K �V.�1� X�( ��%�� ������� Z�1G �K \
t

��··��·��·wM� ;� ��·�·y%�� �·y%��� �Q�·�� ��·
'7�· ��V�
��� 2��� ��;( �� ZM����·· .�1V··�� �·V�
�·�� .�,�   
�F.��%��� ��<
<E�� T'7���� ��y%�� Z�&� 89 ������� ��G ¥y��.  

� .���� R�&¢. 5� ����� ?!�$��� �� $�� : �&<E��� !Z�/K "`7¥G +I�#��� �.�1�� ��
1�� �VK X�( �/�( C&���
�E�%��� ��(��D�� TG �b�v%� ��<� ��
����� ;� ��� �K �
J�J6� .��7 .�SË� 
��V ����� ������� "� M

/���0� +I�#� ������ ����S ��y%�� )�D� ������� )���� ��1�� ��G�'w �.  

_.���� �̀4�� : �� $��?̈ �*,��� Balanced scorecard  ( BSC )          

4&� ����� �VK  Æ�&�V 
��� .�L� x
��JK �G�,&�� �
���� ���
�1%�� 5�� 
�( 1925 �&�# 
 P��S� 89 .��# 
��,�LG Z�/6� �j��%�� ��S��� .�D1�� $ ���VK �G�,&�� ���
�1%�� �
����  $ �
���� �® ����%�� �
[6 &���� �/�(9�

������ �
y
��sJ9 R
1  . ;� "� 89 @��J6� �5F }��]%J� $ "`E�� 2S&��R.Kaplan & D.Nortan   
�(
1992.  

b%� :,��� �� $�� �*U4�?̈ �*  

 C&��BSC  � �W¥G " !��%�º. ��&� X�( ������ ��(�'� 89 C�Q ��
1�� ��
J� a17 �
�� 4.�/9 
��V
 ��
1�� ��G�, ��&�u�� �LvV6� ;� �(��_ 89 �Q�
y
��sJ�� ��%��J. ")1 ( .�F�  "
��V ��
1� Z�/6� ��%* 

X�( M� ;� �
��1�� �
���� �®� !�
���� XL��� ��G.K �A�_ ������G �F :Z�/6� !���� �� ��,M�G!ZM���� 
�
�
�v%�� ��
����� !�
������ �LvVK )��%�� ;<£ ð ;�� !.�<%GA�� &���� ��
�9 
���� ��
, "��<%� ëE%* 

�
��1��G �
���� Z�/Ë� �3��� ���&�� &7��� Z�/Ë� ���1%'��  ")2 (. 

 

 

                                                           

(1) Paul Arvison, Balanced Scorecard : Instrument de la modernisation de l’administration Fédérale, télécharger  de : 
http://www.Fedweb.delgium.befrbinariesbroch_bsc_fr_tcm.pdf, à ( 03/08/2012 ). 

)2 (��/�V X3�. ��( ��/ !)
�P� ��&�u� Z�/6� ��
��� $ �,�LG Z�/6� "
�E%� �j��%�� .�/ ������ :��(6� $ �
��%�� !����%'�� ��_ 
����� 
��/�D%,A�  !��.�/0������ �w���� ��&v���� ! ���/� !����� ?�'�/ 2005¢ !13. 



�X�Y�� R04�� :���M� � �V% �#!��K� S�� $�� 

 

90 

  

� X�q : ̈�*,��� �� $�� � �)�?  

  !�1�&L�� ^5F �(�­ ��� ;� ��¥%��� "���� �1�&L� �3�� ���  X�( ������ �(�'� "���� �5F ¯�� ��9
 ���� &�5V !������� �I��7 ��( R1* �VK ���)1 (:  

1/ Z�/6� �
��1� +�%© "��/ "S6� ������ �LJ�%�� ��D, ��.�/0� C��F6� TG �j��%�� R1 . 
2/  ;��<� �
[K )�E� ���1��
���� ��&�u�� xV�¹ �
��� �® �
E�� ��&�u�. 
3/ �
�<�� ��&�u��G O�E%wA� R�&� ;( ±����� ���j9. 
4/  xV��B� ��S�&� �.&<%� �.�/ :M� ;� ��
��%�� )��%��� �
�%�� &vV��&����. 
5/ /�&76�� "��
�� +�%�� ������� �
���� �.�/0� aG&� �
y
��sJ9 :�D�� �L� �7��.  

�Y��q :?̈ �*,��� �� $�� ���Z. !%�+�  

 �,M���G ���
G ��
7 �L��&� �
J�JK .��� �G.K X�( �j��%�� ��
1�� �,�LG H�&� ) x�'��–  �y
%��� ( ���
�� ���
 ),. "<v�� )02h02 .(  

 

  

 

                                                           
)1(  !;����G +J�� �j��%�� Z�/6� �,�LG ������ $ )I���� d��G²� )(�/ �'Ju� .��9� ��
��%�� �
�%�� :�_ $ ����w �
y���� ��&<7 �G.�1�

����P� :��(6� ��
���7 ;�3 ���1� \t �,.� ! ����� X1%��� :�w � $ ��
��%�� �
�%��� d��G0�����P� ������ : �
��� @.�� "
� � �J�./
�
��/� !��
���� ����S ! 4��2011. 

���� .����� 

ZM���� .���� .����� :��(Ë� �������  

������ )��%�� .���� 

�
y
��sJ0� 

¬ ��IM�( �V�&� +
� ¬ T[�'��� &��V +
� 

 ;']%�� $ .�&�%JA� 2
L%'V "F
 �¬ ��
1�� R��  ¬ H
�%V �K ��
�( :�_ 4K $ 

_�����: Z�/6� $ H
�%��� )

1%�� $ ����w ��F��� !;'�� ��( ��� R
7�� : !�.�1�� ��
1�� �,�LG� ��y
J �%J !�&��� &<E�� .�/

 !��.��<JA�2006 ¢!327.  

 ),. "<v�� )02h02  :(�j��%�� ��
1�� �,�LG .���  
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.���� ^5� ¡&� ��� ��
7�)1( :  

 K.  R ���� !*+� :  �
���� �I�%��� ��%�� &��� >�� �
E
<�� X�( Z�`�� .��� �5F �1�� -�5� ZM���� X�( ����
)Q�S�
%w� �
���� ���I�Gj Z�3.9 X�( �Q.�, ��� �7&�� ;� ������ ;<�%� ��%��G� !������ 89 "
���� �b .

¼«� :�u'�� X�( �G�S0� ���  Z�.��� X�( �GA ��� �5� :��,�[�� f�^ ?*.��� �[�# � � ¬ 
 @.  *����% >��,�� !*+� :  ���
1G a��&�� )��%��� T']%�� !d��G0� X�( ������ �.�, ��� .��� �5F Ä���

������ .:�u'�� X�( Z�.��� x
¤ ��F� :j ��V���] �& ��� � h �+V% A�] h"�# R) 
 p.  � �]���� 5� ����� !*+� :P� �
������ ��
����� X�( Z�.��� H�&� .��� �5F :M� ;� �
J�J6� �K �S&

;I�GH�� ��S�w d���9� Z�3.�G ���� �L��&�� . :�u'�� X�( �G�S0� )�
�( x¤ �5�j /*4,X ?� s
# > & 
 /.  ������ !*+��� : �1��%�� �I�%��� xV�S 89 �5F !�
,�'�� �DP� !�
t&��� �
���� �
��1�� X�( .��� �5F H�&�

2�%��G . �F ¡&L� 45�� :�u'�� ��F�"� _�,
��� h 
� �& ��V!*\ ?*"V ?� s
# � � �� ��3 r,�X �

  j h �)�����%  

W��Y�� s�Z��� :� �,�� S!��^ �¤��X  

 /��%JA� :M� ;� -�N� !H
�%��G Ç�� �
��� pN�l -�= >�� :���� ;� ������ &����� ´���� $ ���K �1�
�%� HI��S ��J�JK X�( ¡&L� >�� ������ ;� �(��_ X�( �1�L�� ������� �1�� :���� ^5F ������ ��
�( �7�

 �Z�E� ;� 27&�� 89 C�Q �� .�1G �Q�N ��t HI��B� ¦'
� pN����� -�� C�F �K �.��0� .��� !��
7
�
����� �'7���� X�( �.�1�� ð ;�� !¯���� /�D%,A�. 

  � ��I�&�� �
����� pN����� 89 U&L%�J x�L�� �5F :M� ;�� pN������ �.�6� pN����� !��G�
�� pN����� �F
 89 U&L%�� �5�� !�b ����� H
�%�� pN�l Z��G $ :���� )��� �
�( ���%J� 45�� ��J6� "�= >��� �<�&�6�

4&I�HB� pN�����   .  

L%M� �̀4�� :�X�.� �� �¤*���� 

��2S&�� !H
�%�� �.�/9 pN�l 
�,K ;� ��G�
�� pN����� �  
�( 89 �I�vV9 õ�.��1951 /� � �'JK 23� �,� !
T
V�G�
�� TJ������ Z������∗ .�<7K X�( /��%JA�G -�N� !W.Deming  �
����� �J6� 23� ;� :�K .̂��%(�G

                                                           
(1  ) United states office of personal management, A handbook for measuring employee performance: Aligning 
employee performance plans with organizational goals, Performance management practitioner series, 2001, p p 15h
16. 
∗ Union of Japanese Scientists and Engineers. 
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 ��%'�� 89 �����  �Á ð ;�� !�.�/²� ����<%� �E'�7 �G��� �W¥G �&� \
w ����v�� �/�B� �.�/0 �
1
�L%���
� 
�( �����1984.  

¼«� $ �HI�B� ��%�� >�� )

1%�� &���( �
��� ;<£�)1(  :  

1/ 5�a� ��� : ��%�S�&�� �Q��� ��� !��J�
'�� 23� �1�&� !�/�B� ��,�&� !�/�B� ��J�
J "�v��
a
L�%�� 2� ��%,M(�. 

2/ > [�,�� S!��^% > [�,�� : !���E%�� !�
��u'��� �L�'�� ¡�3� ��� $ \]�� 
���%J� !��y��� !R
'�%��

�/�B� ��1�w� T������. 

3/ > ��,�� �����% : ¡�s,� 
��V� �
I�Dw0� x
��J6� )��� !�/�B� ��,�&�� )�7 !�yI�%V� )
��%�� "�v��

���
']%�� x
��JK. 

4/ _�� ���2,a�% 5��*��� S�*
�� : 89 �������� :�D�9 !�
S.��� �������� 2� ��� :M� ;� -�N�

��� �������� :�D�9 �(&J !&I�� ) @�J�P� (��V�
��� �B����. 

5/ R �+,�� : !�/�B� "
�  !�
S����<%�� 2� "
�]%�� aG. !�
I�Dw0� x
��J6� 
���%J� ��� .�
��� �5F )%��

"
�]%�� �I�%V 
���%J�� ��
����� "
� . 

6/ � #����� :�%�S�&�� ������ 23� U&� !������ �
w�� :M� ;�������%J�� ������ ����%� �5�� !�. 

7/ �������� :�G�,&�� �LvVK� �G�,&�� $ �
I�Dw0� ���/6� 
���%J� !��,�&�� k�1V� /��G !�/�B� ��,�&� ���VK. 

8/ � �¢V S�*
�� : !��
����� �.�, !���
� � ��
����� )
�D� !��GH�� �3. !�%�� �&��L� ��Z�&S�G )%���

A�� ��
1��� �H�S6�������� R
,�%��� �/�B� �
�¥� 
��V !�H�S6� �V�
� !	
%E%��� .�
%�. 

9/ r��,��� : !)
�'%�� ¦,� !������ !�/�y�� ��'���G �
J�J6� �I�%���� �J����� �® �I�%��� Z��J �I�%��� ��
,

��
���� ��M'�� !¡�G.6� !�E�<%��. 

10/  ³ Z2,�� R�$,���� :�(�3��� aL�� �,/ ��� :M� ;�"�1%'��G �1��%�� aL��� "��v�� �B��� !.        

 

 

                                                           
)1(  ����v�� �/�B� �.�/9 !�/�S �~K O�E� : !�
G&��� ���L�� !���( !2�j�%��� &v��� "I�� .�/ !��1
�L�� )
F�E�2006 ¢ !292. 
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�X�Y�� �̀4�� :�.%!%M� �¤*����  

b%� :�¤*����. �#��,�� 

 
�( pN����� �5F &��L� Á1988   ��I�1�� ���·��� ���J.� !�/�·y�� �
G.�6� �HI�y�� )

1%�� ��1
�L%� .����
 �F �·�
·�·( "K �·7�<G ������� ��(�'�� H·
E ����� �/�
1·�� T··']%�� �··Lv·VK $ ��.�··v·��� �··G.�K Z�¨·· ���·����G �

T������� "
���� �3&�...�
����� �7��%�� �H
� 89 :����� ")1( .    

 �
�
�v%�� ���w���� &I����� !�?<�� ���&v�� �F� ������� ;� ���7 2G.K 89 �HI�B� ^5F ��=�
 d�L1�� ������ !���������LJ�%��� ���D�� �������� 
����) 2( .  

� X�q :�¤*���� � #���  

  89 �F.��G )'1�� >��� !)

1%�� �
��( $ �
'
I. ����� ��'� X�( �.�6� pN����� ��%'�32   .�
��
������ ���F �3�� ^�V/K "<v��� !�IHSh  "<v�� )02h 03 .(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
)1( .� !�/�y�� �&��� �
��� �HI�S !�I��L�L�� :MSH
�%��� ��1�0� �¨ ��'�� �/�y�� ¯���� &=u�� ��
���7 ;�3 ���1� "�( �, : !¡��L��� 2,����

 4�� !±��&��2004.  
 )2(  O�E�  ¢ ! &̂�N R
J 2S&� !�/�S �~K298. 

 >�! R"��� )02O03  :(�.%!%M� �¤*���� � #���  

Source: An overview of the EFQM model 2012, Downloaded From 

http://www.efqm.orgenPdfResourcesOverview%20EFQM%202013%20v1.pdf  
(12/10/2102).   
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]��� X�( ������ ¡&� ;<£�¼«� �)1(   :  

1/ 5��"���� :"�v�� 

• S�� $��:  /��(9 :M� ;� -�N� H
�%�� R
1]%� ������ �.�/9 $ �/�1�� ��.�v� ��� .�
��� �5F �
1�
��º&�� 5� �17� ��jM�� ��
���'��� ��J.����G 
�
1��� �
S�%�� �
E
�� ���J&�� !��º&��. 

• 5� 
 V��,ab�% 5�a� ���:   $ .�
��� �5F \]�� �
y
��sJ9 ?( ��%�º.� ��%��J&� ������ R
�L� �
E
�
 !aL��G ���(�� -�5�� �,M��� ��N ��J�
'��G ���(��� �]�D�� @�]�K X�( H�&� �]3��

��
������ ������� !C��F6�. 
• ���&M�:  C.��� ��� � &��L� :M� ;� -�N� ��&v��� �F/.��� ������ 
��%F� ��� .�
��� �5F )%��

 � !/�&76� ��%'� X�( Z��J ��
7 T������ ��.�, "���� U&7K� !"<� ������  �LvV6� -�%� a
L�%��� 
�.�DG ������G ��
����� �
���7� �
y
��sJ0� �J�
'�� )(�� )2( . 

• �!�*���% �������: F/.���� �
S.��� �Q�,M( ������ �b &���� aL¶ >�� �
E
<�� $ .�
��� �5F &��� �
�Q�
���� ���B� ��N :��76�� �Q�
y
��sJ�� �Q�J�
J )(/ "SK ;� �
������. 

• 5� �����:  )(�� �� �Q�
��( &��L�� �.�/9� )
�D� X�( ������ �.�, ��� X�( .�
��� �5F H�&�
�]�D�� @�]�K� ���I�GH� �7�`� ��
, R�� ;� ���<= >�� ��%
y
��sJ9� �Q�J�
J       . 

2/ ,���r�� :"�v�� 

• ��� �l!�N�: T
S.��� ZM���� �3. Ì��G "S6 �11  ��� ������ �G 
�1� �� )%��. 

• ���&M� �l!:  T������� T<���� �3&� >�� �I�%��� R
1  ��� ;( .�
��� �5F ?��)3 (. 

• _�,
��� ���]: �� 2�%�� ¸�D� �11  ��� ������ �G 
�1� ��
7 .�
��� �5F \]��  ^/�&7K ����L
"<�. 

• � � ���� ���M� r��,X: �(�3��� aL��G �V.�1� C��FK ;� ������ �11  �� .�
��� �5F )%��.  

  

  

                                                           
(1)  EFQM, An overview of the efqm excellence model, Downloaded from: 
http://www.efqm.orgenPdfResourcesOverview%20 EFQM%202013%20v1.pdf, ( 12/10/2012 ). 

)2(
   !�
G&��� ���L�� !���( !2�j�%��� &v��� �
����� 4.�j�
�� .�/ !����v�� �/�B� �.�/9 !�/��, X'
( !�I�L�� ÷� ��( �(.2008!  ¢373.  

)3(   ¢ ! &̂�N R
J 2S&� !�/�S O�E�300. 
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�Y��q :!���! �&*40�  

.�/�. �7�ED� ��
�( R�L� �
y��� R7� pN����� �5F x'w )

1%�� )%� )RADAR(∗ �F�  ��%'� �7�ED�
¼�N )

1� Z�&S9 $ ������ ��
�( Self –assessment     ���]%G K��� \
w !�1G�J ��
�9 .�v�� ������ +�%��

 �G��L�� �I�%���)pN����� x'w xV��B� +�%�� ���� �I�%V( ^5F R
1]%� /�� @��JK d����G 
�1� ð !
 ���&v�� "
�E� !/.���� ����� !��
����� a
L¶ !��J�
'��� ��
y
��sJA� 23� :M� ;� �I�%��� aG.�

 ��Z�&S0� 5�%�� Z�/6� )

1�� ��G�%� �
��( �&�� !���E�� "����� R
�L%�� H
w -�N "� 23�� ��,M���
 ��
�( �,/�D��� &�&1� "<� $ �11�� �I�%��� 
�1�� !��7�&¨� /�S� ���w $ ��jM�� ��]
]D%��� �
�
']%��

B ���<� >�� �/�B�G �.�/²� �
G.�6� ������ C&� ;� �I�%��� �]� ��� X�( C�,��� )

1�� ��,�&� ��
H
�%�� ;( \]��� ��1�&� $ ������ Z�/K ��%'� ��� � �5�%�� ��Z�&S0��   .  

W��Y�� �̀4�� :�"#��M� �¤*����  

b%� :�¤*����. �#��,��  

?%�� ��A��� $ ��� 
�sw�G X�*� ´���� $ ��I�&�� pN����� ;� �<�&�6� pN������
<�&�6� ��]%�� � . �,�
 
�( pN����� �5F �HI�S ¦'J¥�1987  ��� ;� ¦V�( >�� �
<�&�6� �������� �
'7��%�� ��.�1�� H�H�� ±&�G

�
G.�6�� �
V�G�
�� �Q���V 
��K ���� p.���� "����� $ �
����� �'7���� . ¯���� ����� pN����� �5F �.�/�G 
�1��
S����<%��� �
��1��� �
 )NIST(∗ ¢��� d�L1�� 2� ����%��G �.�y%�� �.�j�� 2G�%�� . 

�
�«� d��V6� TG ;� �w�� $ ",6� X�( ������ }M� 89 ����J �HI�B� ^5F ��=� : !:��(6� ������
���� �K �
��<w !-�N �® �K �
t. ¦V�� Z��J �
]D��� �
�
��%�� �������. R
1  �D, �HI�B� ¦'JK �,�

�F� �
J�JK C��FK }M�)1 (:  

���� ³&��L%�� $ ��%
[K� �/�B� �7�1�G �(��� &vV 
���� ³�
B� Z�/6� ����L%�� �JK )�7 
���� ��������� ��?�� ��.�v�� :/���. 

                                                           
∗ RADAR  ����<�� .�D%�� �FReview, Assessment, Deployment, Approach, Results  ±&( !)

1� !��S�&� ¯�� >���
)&vV( &�%'�� T']%�� �
y��� ;( ?�� >�� ��£/ ��y�� 2J�� &��K ���� �7�ED�� ?%��� !�I�%���� �G.�1� !)PDCA (aL� Plan  !5EVDo  !

R,/ Check  "�(�� Act . 
∗ National Institute Standards and Technology. 
)1 ( ��.��<J0� ����S !/��%(A�� �/�B� ����, !�/�B� ���3 H�&�2,��� ;� "~ ! :  

http://www.tanta.edu.egnitesTQACrefQuality%20dictionary.pdf    (26/11/2012) .  
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� X�q :�¤*���� � #���  

  ),. "<v�� ��]3�� >��� &̂��L� ;� ��S&�� C��F6� R
1]%� pN����� ����� �Z�S)02h 04 ( >��� !
 ��J¼«� :M� ;� �FHS )1 (:  

1/ S�� $��: �/�B� �7�1� �&® $ ������ �/�
, ¡�­ ��� .�
��� �5F �
1��. 

2/ �
 V��,ab� ³ Z2,��:  �Q.�, ���� !����( aL�� �
y
��sJ0� ��7��F6 ������ &��L� �
E
� $ \]�� 
�.�&`�� ¦`%,� �N9 �F�
��� �F5
E�� X�(. 

3/ ?*.��� f�
 � ��,��: &���  ;� -�N� !"��L�� ���� $ ;I�GH�� @5S X�( ������ �.�, ��� $ .�
��� �5F
)�IA� ���3 "SK ;� -�N� !)�I�.« d��%JA� !;I�GH�� 2� ��,M( ¯�� :M�. 

4/ �&����� S!��^% R �+V ��� �:  �.�/9 !"
�  !2� !.�
%��G ������ 
�
, ��� )

1� 89 C��� .�
��� �5F

��� T' �Z�/6� T'  )(�� ������%J� ���� �7&���� ��������� ��V�. 

5/ '����� �!*��� f�
 � ��,��:  ������� ��1�� �.�/9� &��L� !@�L1%J� !@5S �
E
� $ .�
��� �5F \]��
������ "�( aL�� �
y
��sJ9 !
���� R7��%� �� ����<�� �Q�,�� "��%'� ªw �����. 

6/ 5� ����� f�
 � ��,�� :�"���� ���VK �.�/9� T' � )
�D%G �1��%�� xV��B� .�
��� �5F Ä��. 

7/ r��,���:  Z�/6� !ZM���� �3. $ ����%��� �
J�J6� �A��� $ ��
' � ������ Z�/K $ &��� .�
��� �5F
��&v�� Z�/K !�
(��%SA� �
��u'��� �.�/0� !��&v��� /.���� !�1��'%�� Z�/6� !����;�/.���� Z . \]�� ���

�'7���� �������� ��'V ������ Z�/K ��%'� ;( .�
��� �5F.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
(1)

 Baldrige, Criteria for performance Excellence (2011/2012), downeled from 
http://www.nistovbaldrigepublicationsupload2011_2012_Business_wNonprofit_criteria.pdf  (19/11/2012). 
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_.���� �̀4�� : ¤*����� '����
��  

 �1�vVK �pN����� 4&I�HB� H
�%�� �&��'� ��.�L%�� �
�����  ������� ��
� /�Q �.�� >�� ����]%���
B���&I�H!  Z��%,��pN���G H
�%�� ��I�&��.  

b%� :�¤*����. �#��,��  

�¡s, Z�vV9 pN�l ¯�� 4&I�HS H
�%�� :�6 �&� ��J 2000 !  õ�.�%G ��� �
��7 .̂�&,9 �K A906  �EV�S2002 !
 �,�23� ¦  C�&�9 �.�j� �(��D�� � �
,&� !��.���%JA� ���� )'1G �/�B� ;�6�� �(��D��. 1��
� pN����� 
¯���� H
�%�� �HI�B� ��&I�HB� �/�y�� \
t ��= �HI�B� ���J av�� ����� �X�( ��%'� @�s�� !¯���� J·Z�� 

1 h �/�
1��  

2h L�%�� a
�y
��sJA�  5h 4&v��� /.��� X�( H
�s��  

3h H
�s��  X�(��GH��  

7h �I�%���  

6h ��
����� X�( H
�s��  

4 h �7&��� �.�/9� "
�  !��
,  

������ ���� � ��,M( !a
� 

>�! R"��� ) :02O 04  :(#��M� �¤*���� � #����"  

Source : Harry S. Hertz, Baldrige National Quality Program, Criteria for Performance 
Excellence,2007, p5. 
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¦V�� ��···���� !���� %�·LJ�··� �K 
��··�& P�·y!) 
���(·� ¦V�� �K �··��·!� ��N �·2G� t.··� �K ®·� �t. !

��� �¥7�<� "<� $ �HI�B� ��=��
7&� ���F� U�1]%J� �HI�S !� )1(. 

&�5V �HI�B�G &E��� ¦(�L%J� >�� ������� TG ;�� :  

�  �
I����� ��(��D�� �
����� ��&v�� SAIDAL
�( 2003. 
� ¦�°A� p�%V0 �
������ ��&v�� SCIMAT ( �����G� 
2004. 
� ��
E�P�� T��<'��� ���'�� p�%V0 �
����� ������ BCR  
�(2005. 
� ¡M�Ë� �
����� ������ ENASEL   
�( ��
L�'1G2006. 
� �
V���� �
%]%�� Ç��� ��H
�y%� �
������ ������ ELRIME   
�(2007. 
� �
V�s<�0�� �
(��D�� ��H
�y%��� "1��� ��&� TRANSMEX   
�(2008. 

� X�q :� #��� >  $,�� 

)%� )

1%�� $ pN����� 4&I�HB� X�( ��JK )�J a
1�� ;� 1000 �L1V dj�� ��j�¥G �
V�ô X�( ����E%� 
����� �F)2 (:  

1/ S!��K� ���,��  )120  �L1V :(&��� �5F .�
��� ��� 
��%F� �.�/0� �/�B�G � -�N ;� :M� ��Z�&S0� 
�5�%�� $ "
�J &vV �7�1� �/�B� � ����� /.���� ��jM�� ��.�&�%JA T']%�� � "���� X�( d���9 ���,�� 
;I�GH�� :������ T<����� +�%©� C�&�6� 4�N �]�D�� $ !������ �7�30�G 89 ��7�&�9 X�( �¥7�<� 

��j�­A� ��/&E�� �K �
(��B� �]S����. 

2/ � 
 V��,aK� m��)M�  )80  �L1V :(T�� �5F .�
��� �S./ R7��� �
y
��sJ9 �/�B� ���%�� 2� �
y
��sJ9 
������ �
�<�� ���� .��%(� �/�B� C��� �'
I. $ +�%© +I�#��� 
�',6�� �7�30�G 89 �S./ @��
%J� 

�
y
��sJ9 �/�B� ;� C&� :�����  �T�I�1�� X�( �F5
E��. 

3/ h��.��� �̀�,ab�  )200  �L1V :(;� :M� ���/6� >�� �����%'� ������ $ ��
, Z�7� ;I�GH�� �S./� 
)F�3. �S&© :�wQ� &�5V� X�( "
�J :����: !��1
1]%�� ?J !Z�.«� Z�Dw9 4��<v�� �  !��/�/&��
�7�30�G 89 ���,9 ��,M( 2� ��(�� T<��%'��....ï�. 

                                                           
)1( �
°&�� ���&B� ��&I�HB� ��.���y�� /����02 ),. 45
E�%�� 
�J&�� !02h 05  $ ¿.u��06  �EV�S2002 õ�.�%G ./�D�� !09  �EV�S2002 !

 ¢ !�/�y�� ��&I�HB� �HI�B� Z�vV98.   
(2

 
)Ministère de l' Industrie, Direction générale de la régulation et de la normalisation, le prix algérien de la qualité, 

objectifs conditions de participation et questionnaire, 2006, pp 1h10. 
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4/ � 
*��� �& >"+,��  )120  �L1V :(�<��� �5F .�
��� ��.�, ������ X�( )<]%�� $ �I�D� 
 ���E���� 2�'�� ������� ���1�� -�N� ;� :M� �,�&�� a�3� +�%© "w�&� �
����� �
S�%V0�. 

5/ S�*
�� �� �  )80  �L1V :(;� :M� 23� ����� ��'� ��
1G �S./ R
1  C��FK �/�B� ���� 
)<]%�� $ ^5F ������ ��J�<�V�� X�( ��
��( T']%�� �
��1%'��. 

6/ S�*
�� h �+V  )80  �L1V :(;� :M� �.�, ������ �(X �B��� ��7�&¨A� GT C��FK �/�B� ��,�%�� 
�11]%��� �
E
� �/�
, ��
��( T']%�� ��jM�� ��Z�&S0�� >�� ;�`� �
���7 ^5F ��
�����. 

7/ L����� ��!���  )100  �L1V :(�<�� �5F .�
��� �S./ T<= :����� )�%�.�v�� $ ¡�s,� ��Z�&S0� 
�
�
']%�� "( �/�B� "����� X�( �F�
'� ;� :M� (0�
M H
E]%��� ;��<%���. 

8/ ��M� r��,X�  )200  �L1V :()%� H
�s�� X�( �I�%��� �� �1��%�� p�%��� !:����� Z�3.9 !��GH�� Z�3.�G �1��%
�
(��%SA� �
��u'��G �1��%�� �I�%���� �
S�%V0� �
�����G �1��%�� �I�%��� !�
���� xV��B�G. 
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W��Y�� W+���� :S�� � � �,��  

  &�� ?%�� \
w !�/�
1�� �b X�  >�� ���<�� �
[6� H
�%�� �.�/�G �L��&�� pN������ "����� ���K �1�
 ��]%�� ;� �GA ��� �]��� �5F X�( ������� �/�, ��<� ªw� !H
�%�� �.�/0 �V�<�� &������ �,��� �'
I&��

����P� ����%�� ��%3&7 >��� ���'�� ���G  "# $ ���� !Z��'�� �w X�( �
������ ��
���� �
S.��� ��
��� $
4&v��� :��� �K. �&w6�G �K 4&v��� &D����G ���H%�� 
��%FA� .  ��J.���� ��G X�( H
�s�� )�
�( xS�K ��

Z�/6� $ H
�%�� R
1]%� @&,6� ?%�� �W��.  

L%M� s�Z��� :S� �,��� S�� $�� �*U4�  

����� �1� 89 �/�V -�5G� !��¥%�� X�( �.�1��  ���%� ����S ����j ;� ��.�/0� �/�
1��  ����P� ��J�.��� ¦
�(���� �H
�%� ��.�/9 �/�
, ¯�� �.�&3.  

L%M� �̀4�� :�#!��K� S�� $�� �Y#�+�� > )�4��� 

 �/�
1�� ��
�L� ��'���G ����P� &���� ��S� "�= >�� )
F�E�� ;� �(��_  ��F �&����� ������� $ ��.�/0�
 �
�«� k�1��� $ ��D
��� ;<£)1(:  

1.  R
1  ;� )��
<=� ;�&�«� HEw "SK ;� ��¥%��� �
S�%�� X�( ��%�� ��J6�G ��&<7 �
��( ��.�/0� �/�
1��
������ C��FK. 

2. "���� U&E� )(/� !��&v��� /.���� /��B R
'�� �F ��.�/0� �/�
1��. 
3. L�� "�����&t Z�/6� ;� )��
<�%� /�&7Ë� ������� ¡�&�� �
��%� �/��&�� R. 
4. �E
#��� �K H�&�� �L�J X�( ^/��%(� ;� &��K �
S�%��� ��¥%�� �L�J X�( 4.�/0� �I�1�� ��%��. 
5. .̂���%J�� $&��� )F�
�. �/��j� C.����� ��.���� C�v%�� $ T�G�%�� ��V�'� X�( 4.�/0� �I�1�� "��� 

Z�/6� &��L� $. 
6.  ��J��%�� ��&v��� /.����� �I�D��� ��.����� ��?�� "<
F ���  $ �
J�JK �
��u'� ��.�/0� �/�
1�� "� 

������ ����L%� 2�. 
7. �/�1�� ;� �(��_ �
���� ;��<� $ �y�� 45�� �F U�E%�� �I�1��. 
8. �� ��¥%�� 
�(� �&����� &���( ��.�/0� �/�
1�� ;�`%���'V0�  ��'�� ��¥� 89 ��I��. 

                                                           

)1 (�
�( ;G ��( ÷� ;G s
t !��
�'�� .��/6� ��/�
1�� 4&��� �
Gs�� )
��%��� $ Z�3 ����L%� �.�/9 �
�%�� !x�L%� ��
�<� "
�� �S./ ^�.�%���� $ 
�.�/0� ���Gs�� a
L�%��� !����S 
K �&1�� !�����< �
G&��� ��/��'�� !2009 ¢ !49.  
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 )��
S��� ;�&�«� $ ��¥%�� X�( �.�1�� ;� ��.�/0� �/�
1�� 
��E� $ :�]%�� ëwMV )
F�E�� ^5F Z�3 $
 89 �
��P� ��(�3�K ;� ������� "1V� T']%��� �
�%�� }��w9 X�( �.�1�� 89 ������ C��FK R
1  �¨

4K !"`7K �
��1%'� d�3�K "�1%'�� 2�� $ �[�'��.  

�H
�%�� �/�
1�� +�.��%�� ;� �(��_ ��� ��
7�:  


  �W¥G C&�� " ����S� �LG�s�� �® ��%,M( )��� ���&7 �1�&LG d��G0� "SK ;� ����B� .�<76� 2� �.�1��
 ��<v�� �&� 45�� �F H
�%�� �I�1�� ��� ;� R���� 4/�
1�� .���� �K ��� !H
= �.uG �1�&LG �QZ�&1G 
�1��

�̂® ;( �E�%© ")1 (. 

  �W¥G C&�� ��� " )���� 89 ��%'� �F� ����B� RI�1P� +v�� �
E��� ��&E��� H
�%�� p�%V9 X�( �.�1�� �F

R76� d�'��� �7&���� ")2 (. 

 �F�";�&�«� H
E  X�( �.�1��� /�B� "����� "���%�� d��G²� ��
�L�� p�%��� ...��7 (·�%'� �
��· �&")3 (. 

  �W¥G �`�K C&��� " "�( U&�� !��&�V 23� �K ���S �%�� �K !����S �&<7 p�%V9 $ )F�'� >�� -��

�E���� �I����� �%��� ��<� �<� ��IM�� ���
�%�� Z�&S9 -�N "�v� �,� !����S �F���� ´ �I�D�� �
"�, ;� U�'�� ")4(.  

�� +�&�� ;<£ R�J �� :M� ;� �W¥G �H
�%�� �/�
1� :  

�
(��G0� .�<76� ¯��� R�� X�( �./�1�� �/�
1�� �F �H
�%�� �/�
1�� ��¤�&�� "��/ ������%'� !���� 
$ -�N  �Q�.�,�
7�v<%JA�  ��
(ML%JA� ��%���K� ��&<E��  .�,�����¥%�� �Q $ �.��9 ��~ ;�&�«� 

d��G²�  �.�<%GA� �'�� �7�� :M� ;�������� �
'7��� ���H� R
1  ;�`� �� -�5� ��
E<�� ".  

  

�X�Y�� s�Z��� :� �,�� S��� 5�4\ 

                                                           
)1(   !8�6� ���L�� !���( !2�j�%��� &v��� &<E�� .�/ !.�<%GA� �.�/9� ��.�/0� �/�
1�� !"���, �
J ��� ZM(2010 ¢ !161.  
)2(   ¢ !�'EV 2S&��161.  
)3(   ���. ;G ���½>�º. !
�%<� : : !H
�%�� �¨ U��'�� $ ����]%�� ��� ;� "~2, :  

   http://www.syrcs.orgarticlesmanageARTh101.pdf   õ�.�%G ! )14/07/2011 .(  
)4(   !��&�½� )]�� )
�J �*d��G0�� �/�
1��: !;�
�� $ :�D�A� ������ X�( �
V��
� �J�./ H�H��� ��( -��� ����S ��_:  !�.�/0�� /�D%,A�

 ),. ����23 !��/��'�� �
G&��� �<���� !:�6� /���� !2009 ¢ !13 .  
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 �1���K P.Druker  ��¥'� ¦'
� ��¥'�� �K ��� \t ��G �3�K 45��� !��
�� ��E� &�N \���� ;� �VK
�� �.�, X�(� !+,���� C�&��� X�( +,�%� &�6� �K "G !�I�1�� $ �F&7��� x¤ ��E� C&D%�� N�¶� $ �I�1

 �� &�K :�
w )
�'��)1 ( . ��1V "� ��7 -�5� �1�� !�
J�J6� ���'�� ;� "
�1�� ªw ���  �
V�<�9 �7&��
 ¦,��� ��
`� ?%�� �
D�v�� ��H
��� :�w)2 ( . ;�5�� T�w����� ;�&<E�� ;� ������  ���7 -�N 2� ;<�
 $ �F&7��� ;� �GA ��° /�S� �.�&3 ��&��F���  $ ��E�%�� �9� �H
�%�� ������� �/�,.  

 xJ���� �
�%�� }��w9 X�( ./�1�� �I�1�� �̂?%(�� ����]%�� �I�1�� �I�D� &7�� �.�&`G �/�V ;�  ���7
 .��%(A�� ��&<E�� �.��%JA� !)���� H
E]%�� !��H�.�<�� $ �J�JK ����%��� !�&����� ������� ����L%� ��S���

v�� �D�∗   .  

 �(��_  ��F ¦V�<7 !��I�/K ����%'� �V.�1� "SK ;� ������� ;� /�( X�( �J�./ ¦�&SK �,� �5F
 ;�<� �'
I&�� x�'�� �K T�� "
�]%�� ��G� !H
�%�� &F�G Z�/K ��%'� ��N �&�K� !�
S Z�/K ��%'� ��N

Tw $ ��/�( �Q/�
, 8�6� �K \
w !�y�%��� ��.�/0� �/�
1�� $  :M� ;� �H
�%� �/�
, ��%�� ¦V�� �
V���� �K
 �
�«� ���'�� )�
7 &7�%� ;�5�� T�.�/0� �Q/�, H
=)3 ( : 

1/ ���,3b�:  X�* ��7 ���j6� ��S��� $ �'E�G ���� �1� �� !�G�5S ���, �
D�vG 4.�/0� �I�1�� 2%�%�
³��� ���6�G ��&�v� ;�5�� R�&E�� Z�`(K 
�sw�G -�5G 

2/  k����+l�*�� �#:  ��.�&1�� N�¶� $ //s� �® ���¤ �� !�,���� ¡�3���G )'%� C��FK� ��º. H
�%�� �I�1��
!"��<%� @��J¥G Z�
�6� 89 &���� X�( ��.�1� -�N� 

3/ ������� S �́���:  aG&� �� ����® ��7 !;�&�«� �1V "�, �'EV �1V X�( �.�1�� ���� H
�%�� 4.�/0� �I�1��7
�G ¡�y��� "�, "���  .��%� X�'
7 !���
V�<�9 ;� ��w�� �1V �K ��Z�E� 
�( $ "vE�� x�J� !:����

!���6� ���7 
4/ a� a� �4�$��% s��Y��:  �J�
J �S��%V�� "���%�� $ ���'���G j�%= >�� �E�1�� �J�
J H
�%�� �I�1�� �.�£

��]%��� �®��&��G j�%£ 45�� x����� 
��K Z��%wA�� Z��%�A�³" 
5/ h#�]ª� �& � q¢,��% �̀��K�:  ./�1�� �F H
�%�� 4.�/0� �I�1��7 !�/�
1�� ��JK ��� �E��J �V&�N ��� ��¥%��7

�(��, ;( ��º&�� 89 :����� R
1  �̂�.�v� ªw )���¹ )�
7 ��¥%��� T�G�%�� d��,9 X�(.  

                                                           

)1( �&G9)
F �/�
1�� &]J !�1E�� :¢ ! &̂�N R�J 2S&� !A��7 ��I�, ��D� +
�14. 
)2(  U.���� ! &̂�N R�J 2S&� !�����'138. 

∗ �
���]%�� �/�
1�� ��&�V !:�6� "DE�� 89 �/����. 
(3 )  Jim Collins, de la performance à l’excellence, Economica, Paris, 2006, p p 25h30.  
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�
�«� ��ED��G ���'%� H
�%�� �/�, ��K �&�K ��J�./ �&� Tw $ )1 (:  

1/ �
J�'P� �M<v���: ?%�� �° �
J�'P� �M<v��� ;� )FK ���'�� 
(��G0�····� 
�%��····�H I�1��··!� �F�  
�b�_ +,�� T�� 4�L�� X�( ��<v� �K �M<v� ��( p�%  89 �(&J�!"w ��'w0�  � �b.��v%J�  
b��JK�! � ;<= ^5F ��.�1�� ;� 27��� 89 ��%��.  

2/ �&G���� :¯��� ��, �£H��� .�&�0�� X�( j�­A� "� � �
��u'�� $ "����  ��<E%�� )I���� "��%�� 89 :��w  
�&<%�� �M<v��� $ "# C�&��� �`����� �F ��w9 ��° �
D�v�� !�H
�%�� /&E��7 H
�%�� x* ¡�. 
�&����� �7j����. 

3/ �./����: �F� �.�1�� X�( d��G0� .�<%GA�� D%���C& �(���� 2�&'��� $ +�%© C�&��� +�%©� 2,����. 
4/ �7&���: �D1�� �b �7&�� RI�1w ��
��� �L
�� -�5�� 
��0� G Z�/6 ��.�&`�� �
1
�L%��� �
����� C.����

"����. 
5/ ��º&�� �]3����: �I�1��7 H
�%�� ���� ��º. �]3�� C��F6�G ��
y
��sJA��  �����%�� >�� �S��� ������ 

-�5�� "�¥%�� $ "�1%'��. 
6/ R76� 2J���� � �&���� ����v�� .��Ë�. 
7/ ��®&�� $ ��1�9 "����. 
8/ 2�L%�� 89  X�(K��I�/ ��  &* H7��w /.���� ��&v��� 89 "���� � :5G ��H��. 
9/ ����� ;( T��&�� � ��H�&�� ��&E�� $ "���%�� � -�N �
��%� �.�1�� �
(��G0�. 

10/ ���y%�� &�%'�� �E��� !&<E�� !��w��L�� �7&���� -�N� �yE%� �,�L�� �
(��G0� �����G. 
11/ �.�1�� X�( ������ ����%�� �L
�� � ��E
#�� ���� ������. 
12/  �.�1�� X�( �.�/9 ¦,��� ¦,���7 �F &F�S "���� 4/�
1��.   

° $ �F&Dw ;<£ �VK �&V &�5�� �E��'�� ���'�� $ R
,�%�� :M� ;� ����� �WK �1%�V >��� !T%
'
I. T%
���'�� -�� "<� �����. 

  

  

  

                                                           

)1(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !"���, �
J ��� ZM(163. 
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 Qb%� :�
 V��,aK� � "4,�� Strategic thinking        

 �<E%�� �v� !��.�1�� -�� 89 �y
��sJA��� � "
�]%�� k�lK !��.�D%�� !��.��.�<76�  
�
1� ��.�&`��
�·y·
��sJ0�  ��·'��G /&E��%J.��� !·· ���··t !�
y
��sJ0� �.�/0� 
�··� �£ \
··1��G ��w�··( �.�··]7 X�··� � �··
·· "

�1
,��� �
��1%'�� ��u��%�� ��1�� �
�
��� &���(. �[� T��� ;�&D�( X�( �y
��sJA� �<E%�� H<�&��:  

 �.   ��[��� � "4,��System Thinking :�1�� ���� ��<� �K �GA 4.�/0� �I�1�� �K 4K ��º&�� X�( �.
"��<%� "<� ������ ��7 !����<%� �.�DG ���
� .�D�� ����v��!  �
�1� X�( ��º. "<�� �G A ;� !ZHB� 

��º.� ��,M��� �
�
��� >�� aG&� TG Z�HSK 
����� �GA �; H
�s�� X�( Z�HS6� �Q�N. 
 ^5F �K ����.���� "��%� $ &���� 89 �.�D�� �
�<�� ������� $ �,M( �w�%E� 2� G%�
�� �S.���.  4K
 �.�, �����Ç�%� �K X�( 4.�/0� �I�1 �Æy��� �Æ�&<7 ���M M��<%� �Æ]%E��� X�( ����%�� ����L%��� 

�
������ �
S.���� �������  ÆZ��J �� R��%� �,M�G �E
#��� �,��G "���� $ ������  ´����G ������ �K
�S.���)1 (.  

 (.   � "4,�� �
��.K� creative thinking:  �I�1�� ���S��� >�� &F����� U��(K $ ±��� ;�`%� \
w
 .��7 !�M<v�� "w $ �J�JK .�/ �� >�� -�� ��� � �E�%��� ����%�� TG �,M��� ;( +v<���

��v� x']%��� "�1%'�� C�&v%J� $ �l9� !�
V«� �M<v��� �%�S��� $ ��<� A �I�1�� X�( �.�1��� ��
"`76� 23��� ��º&��)2 ( .  

$ 4.�/0� �I�1�� ��( �y
��sJA� �<E%�� /�S� T�� >�� ��&�u�� ���  ;<£�:  

1/ �<E%�� �1L���: ³�
��5�� ���®&��� C��F6� ;( �
����� �3����� �M1��� �<E%�� X�( �.�1�� 4K 

2/ �
���v��:  �<� �K �GA 4.�/0� �I�1�� �K 4K �.�DG ���
� .�D�� ����v�� ��º&�� X�( �.�1�� ���� �
K x�'G  ���.� �K �
, 46 ±&�%�� ��/ !����<%�³�
(&E�� Z�HS6� ;� 4 

3/ ���%��:  ����E� �K 2
L%'� �]3�� .�� 89 ������G R��%� ��
7 /&�� �<E%�� "1V X�( �.�1�� 4K
³��J�º&�� 

4/ ±����� �A�w 2� "���%�� X�( �.�1��  >�� +,���� $ ���� ��¥%�� 
�(�!�1
,��� �������� ��
7 �1�� 
³������ ���S��� �, >�� ������%�� x��� ¢&E�� ¢��%,� "SK ;� -�N� 

                                                           
)1( �/�1�� �y
��sJA� &<E�� !�V�� +�&� U.�� :�� !��.�/0� �
��%�� �
G&��� ������ !�
G&���� �
����� @.�y%�� ;� ��w�%'� ��./ !�&F�12002 !

 ¢106. 
)2( H
�%�� Z�/6�� ��.�<%GA� �/�
1�� !���( ��
�J :!8�6� ���L�� !���( !2�j�%��� &v��� "I�� .�/ !4.�/0� d��G0� �
��%� �
��.�� ��
1w 2004 ! 

¢14  . 
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5/ ��%
�3�� &�%'�� T']%�� X�( "����� ������ ���~ $ �
��u'��� Z��%VA�G ��'w0� .   

� X�q :�� ���°���4T��emotional intelligence         

 �H
�%�� ������ Z��G À�9��%�� (���� �
�'� �� X�( Æ���� Æ�/��%  ;��D%© �E����� Z��5��G ��&v��� /.���� !
���� ���7 ëP� Z�'� ;<�� 1%�� Z�.��� ;� ���� T��
� ��K �� �H
�%�� ������  HI�P�G ���%��� -�� �F 27.K X�( ;�

 � �
���B� ��/��v��X�(K X�( ������ Z��5�� �MD�. 

 \w���� �E����� Z��5�� �
[¥G ��/�V ;�5�� T�w���� j&GK ;��D.Golman�  ��V¥G �7&( �,�"X�( �.�1�� 
 �····���,M( $ )
�J "<vG ��%E��( �.�/9� !��'EVK H
E]%� -�N� !;�&�«� .���� �D�v�� �V.��� X�( C&�%��

;�&�«� 2� ")1 (.  

 ���  ;<£��X*"�5 ���°�� �4T����  �I�1�� �F5�¥� �K �GA >��� 4.�/0� .��%(A� $ ��� ��
7)2(: 

h  �
*�� 5�°��.: "��%��  $�.�1�� X�( C&�%�� )�E�� .��v�� !�D�v�� �7&��� Z�
�6� >��  !�VHE  ��¥�� 
-�N X�( !;�&�«� "�v�� ��E�:  

1. �1��� �E���G :1� )���� ;�5�� T�.�/0� �/�1��7���D�� 
���� $ ±��� $ ��®&�� )���� �E���G ���� �. 
2. R
,��� ¼�5�� ��1%�� : X�( ��V�<�� !)�E�3� )Q�, k�1V ��
S ��7&�� T�.�/0� �/�1�� ZAuF ��9

T']%�� 89 �S�P� ¦(/ ���� )��%�� /���%J�  . 
3.  �E����� ¼�5�� �(��� : �
��( �S.�G 2%�%� 45�� 4.�/0� �I�1��7 �./�, ��<� �E����� ¼�5�� �(��� ;�

 ���DG ;( �w�&DG \��P� ;� ;<�%� �VK ��� !�F��¥� X�( C&�%��� ����� �E���( �Z�&, X�(
���7&D%� ���&��. 

h   S!��^5�°��: �"�v �.�1�� X�( .���9 !)<P� �<E%��� �¥%�� "�, 
�
1�� 4¥G C&D� �.�1��� X�( )<]%�� 
$  ��'�� 4/&E��! /�S�� H7�P� ¼�5�� ��� /&E�� :����� C��FË� >�� X�'� 89 ��1
1   ÆA�G H
�s�� ;� 

X�( 27��/ H7��P� ��/��� )3 (. ;�� ��ED�� >�� A �G �K X�]%� �b  4.�/0� �I�,�K ��<� !ÆMI�E%� !Æ��H%�� 
                                                           

(1) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelleh2 ,traduit par Daniel Roche, Edition Robert Laffont, S.a, 
Paris,1999, p372   .  

)2( /�B� �/�1�� !��&�½� ����S :�
V�/ : !&v��� õ�&�� .�/ !�
�J �~K �vG� ������� ���B� ����( ��&� !�I�%V )�( 89 ��.�/0� �/�
1�� ;7 "�� 
 !±��&��2004 ¢ !69.  

)3( !��/ �GK �H�H( !/�,&�� ��� Z��F Z��5�� �E����� ��� �/�1�� T
£/��6� $ �����B� �
V/.6� �
°&�� �%,M(�  ��'G ������� �
�
��%�� ��� Z�`(K 
��
�� �
'�.�%�� !��_ ����B� �
�MJ0� ��J�.��� ���Gs�� !�
'E���� ���� !��&v��� /���� ����� !�
V��2012 !¢ ¢  737.   
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!�
7�Ev��G )'%� !�'EV a�3 X�( �.�, ���� !�./��� ���� �
�G�1�� �!�
�%� �.�1�� X�( )�,¥%��� +
<%�� 2� 
+,���� >�� )'%� ±�����G ĤE*� 27�/ j�­0�.  

− �
*�� 
��,�b�� :�D1�� �G �7&��  � �./9 &(�v� 4.�/0� �I�1�� ;�&�«� �� 89 4/u� �.�1�� X�( ��.�v�� 
�
V��S��� )��� R
1 � )®��%�� ���S��� )���.  R
1  ;<£� :M� ;� -�N ����%��� ��ED�� ;� �(��_

$  �E����� ��1%�� )���S���( ��
��%�� �(��� ! ������ . 

− 5��N��� S!��^: �D1�� �b �.�1�� X�( Z��G �.�/9� ��,M��� �
(��%SA� �.�DG !����7 "�%v�� X�( ��G 

��ED�� �
J�J6� �����: 
��0�! ��¥%��! �.�1�� X�( �/�
, �
�%�� �.�DG �(�7� �;�&�«� &��L� �Z��G �/�
,� 
U&7 "����  X�( �.�1���d�&D�� �.�/9.  

 ��K �,� �5FD.Golman  ��K 4.�/0� �I�1�� ��E� $ ����%�� )FK �wK �E����� Z��5��! N9 :�1� :  
"� 4T���� S!�$��� %� S��4"�� '�¬V L�
� '� �&% �4 c% �#� �& � �,��� ���M�% P�
��� A $+V �& 

emotional competence   Q��% ��&�0�� � ��!�K� 5�!�$��� g���V '°�� !%��� h
 ¾�4
��� ¾�!%� �
 R����� �) ®�0V ¿��"V � 4T���� S!�$��� %� S��4"�� À?¯& �#�� $�� _��*��� �&% � ���� 5�#*,���� �& P�
���

P�
��� A $+V �& �3%M� " )1 ( �G�%� $ �`�K ^��K �� �F� ! ��
�� S��$�� >�
 f�^ �#!��K� S�� $�� h& R#*+V

r��,X∗∗∗∗   ��K X�(  �%�� ;� ���<�%� ªw �E����� Z��5�� ;� �
��( �S.�G ���%�%� �K ;� �GA T�.�/0� �/�1�� X�( ��¥
T������ .  
 ���\t ÀTG H�&� ^�&SK �
(��G0� �/�
1�� (creative leadership center )  �'
I&�� @��J6� À�K
 U�E�0a��&� �S�E�� .��<�� T�5
E�%�� �
E����� )QZ�E� $ Hy��� �w��V 2�.  ^5F �F Hy��� �w��V )FK�
}M��� :�
D�v�� ��,M��� +�3 � !R�&7 ;�3 "���� �/�S9 
�( !�
�%�� 2� +
<%��� "���%�� �G��� )2 (.  

  

  

  

  

                                                           
)1(

 �
�5�� ������ :Z��N 
K Ì����� Z��N 2,��� X�( ¡�%� !x�1��: http://mycafe.ws/D02713 !  )10/02/2013. ( 
∗ The New Leaders Transforming The Art of Leadership Into The Science of Results. 

)2( �
�5�� ������ :&̂�N R�J 2S&� !x�1�� Z��N 
K Ì����� Z��N.  
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W��Y�� s�Z��� :� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� 

��u�P.Druker    �F/�  �/�
1��7 !����� xw X�( N��]%JA� �K xL�� Z�1��G R��%� A ����E�� �/�
1�� ��K

 ��ED�� �
�� �I�%���)1(!  "� ^��u� �� �5F�;�R.Charen & L.Possidy   ����1G" : S!�$�� ?%� S�� $�� ?^
����& � �% ����� � � ° 4�,�� f�
 .�40�� ®�0V ° 4�,�� f�
 S!�$�� ?%� h�& � � i�]M� �#�� $�� 5

 S��$�� �!��# >� �� �  t,�� _� � � R"�. ��N,V ?� %� �UV����,��. �4V ?� ��[�� '� _ Z,�V b ��#�
�
5�#*,���� R� f�
 ° 4�,�� � ��
 . f�^ L*\*�� ��[���� � 
 V��,a^ h� ���� ° 4�,�� ?*"# ?� s
#

5�#*,���� R� f�
 �U&��)� .. S�*$4��� �$�+�� gX^r��,���% 5�3*�Z�� h   ")2(   .  

 �&V >��� ���[K &�5V >��� !��J.���� ;� /��G 
�
1�� 4.�/0� �I�1�� X�( �H
�%�� �I�%��� 89 :����� �D,�
Z�/6� $ H
�%�� R
1]%G �&���� �,M( �� ��K .  

L%M� �̀4�� :,�� ���.g�* �
 V��,ab� 

�y
��sJA� �S�%�� Z���G 
�
1�� "�,  ;� -�N� !�%���� ��
7 "��� >�� C�&��� �7&�� 4.�/0� �I�1�� X�(
������� ;�&�«� &�V ��S� �7&�� �
S.��� ��
��� ����%� ��. :M� ! &�u� �, "�( k�lK� ��
�1� j�&G :��%w�

������ "�( X�( ! !;��
E%'�� T(K :M� ;� ������ 89 &���������%��� ¢&E�� �3�� �� �5F��  !���%��
��S ;� �5F . ��Z�E<�� "�= >��� !������� �H
��� ��1�� k�1V �7&�� 4.�/0� �I�1�� X�( �&�K ��S ;�

7&��� !�� �
J�J6�� ��E�3 k�1V  .  

�S�%�� Z��G ?%��  �V�� 4.�/0� �I�1�� 
��� x��K ;� �y
��sJA� ����%�� ;� ��<�� 2� "���%� 

��� $ ������%��� �5F� !������ $ +�`��� ��1�� k�1V �J�./ :M� ;� ���� +
<%�� }��w9� !�
S.��� ��

 ����L%� !T'7����� �w����� 2
� X�( �
S.��� ��
��� ��. �%��� �
y
��sJ0� ��1
�� 
��V /�S� x�L%�
;�/.��� !�����L�� ��GH��...ï9 .�� �������� X�( Z��G�% ÀD]�� 
�1� ��
�( "���]%G 4.�/0� �I�1   : 

1/ ��º. �
��1%'� �.�D�� "�6� ������� !��%�
G�  �%'��� ^5F ��º&�� X�( 6�/��G  �
�«�)3 (:  
� +
� ��<
J 23� ������ $ 
��(6� ��/�1�� ��.�/9 �
�7� !�
���� ;�� \
w /.���� ��� �(�V� ¬ 
� �� �F �M���� >�� ��S�%   ������ )/��� !
�� !����( /.��� �&�K  (¬ 

                                                           
)1( 
G�H
�%�� �/�
1�� !��. ps : !�&F�1�� !2�j�%��� &v���� �(��L�� �
G&��� "
��� �(��_ !�~K M( ��&� !�
�%�� ��
y
��sJ� �®�
�2005!  ¢

135. 
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !$�� . ;E
%J374. 
)3(��
�J !���(  ¢ ! &̂�N R�� 2S&�69.  
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�  +
� ;<£ T'  �/�S �/��j� p�%V0� ¬ 
�  ��� ���?��  �aL�� �A�_� H
�%��  �d��G0� ¬ 
� �� �F ��j�­A� �7��%'�� ¬ 

�,� ¡s,� J.Kotter ¦J ��E� ��º&�� ����E��  �F�)1( :  

1 �K +D�  ÆM�1%'�  Æ�G�®&� ! &�v� ����� �/��'��G �N9 ��(�L%J� :�DP� �
�(. 
1 �K ��<� ���1� ! "`7K� ��<G ;� 23��� ;F�&��. 
1 �K ��<� �
�,�� ! ;�3� ��.�1� T������ . 
1 �K ��<� �H�&� ;<£� �F���  �(��y� ;� C��F6� ����E�� ��<���� . 
1 �K ��<� �V&� �./�,� X�( )�,¥%�� 2� C�&��� ���%�� . 
1 �K "�'� ���1V 89 ����%'�� �E�%���. 

2/ )
�D� ���J. ������ $ Z�3 �Z�&, C�&v%J�� ��
��� : U�'�� ;� �7��%'�� ��E�� !��y%��� ��H� ;�`%��
����� ����H%���� ��
���(� ����JK ��~� ��IM�( ^�� . 

3/ Z��G  �./9  sv� ���J&� ������ ?( ���%'��Q ����',K� �
�
��%�� ! �17 ?(S.R.Covey  -�N X�(

 �1G �� " Q?^ �% ��[���� ���a! ¿T �,�� � 
 V��,aK� 5�#*�%M o* Á! ¡�2-M� R�� h� ��

 f�
 5
��[���� ��) ��� �& h#�*�*��� �f��¿V �� S��
 ���¤ ��. p��
� Q>q & �& h#�]ª� ��!��� ?%�

 ���,�� '� ©��) ?*"# h� �U� '*$�� >U ��V ?%� %� 5�#*�%M�% ���a��� »°) �#�+V" )2( ?̂%(� �,� !
� ���B� .����� .�'�� ���]%–  �y
��sJA� �S�%�� Z��G h   �&��G Z�E%�A� 
�( �.�&3 X�( ��K ��� !

 ��6 !�1��� ;� ���, �7�1� ¯�� �.�&3 X�( ��K "G !�
y
��sJ0�� ���J&��� ��º&�� &��L� �
��( $ :�����
���&�9 ��1� ����'� �
y
��sJ0�� ��º&��� ���J&�� ;�&�«� ¯�� ��, "�¤ -�N�F&��L� $ ) .  

�X�Y�� �̀4�� :�̀�.K�% � �,�� �&�$q ��X  

7�1��� ?%��� 
�
��%���  ���1%���� )
1�� �(��_ �1G�J �V&�K ��� ��7 !������� �
������ ��
��� &���( )FK ;�
)Q���vV� )���(¥G 
�
1�� ��( �.�%J/ �W�?%��� ������ Z�`(K 2
� ��
7  sv� >�� ���,�%��� . /��(9 "<v��

 �F.��9 $ "��� >�� ���1%���� )
1�� ;( :�u'�� �V�� 4.�/0� �I�1�� 
��� )FK ;� �
�
��%�� �7�1��� "
�E��
T������� ������ .  

                                                           
)1(

 �
�( ;G ��( ÷� ;G s
t !��
�'�� S&� ¢ ! &̂�N R�J 261. 
)2(  ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !$�� . ;E
%J295. 
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 45�� 4.�/0� �I�1��7 !Z�/6� $ H
�%�� R
1]%� �
J�JK ���� ������G T������ @��, $ H
�%�� �7�1� �&® ��9
 �K 2
L%'� A "�1%'�� $ "vE�� A9 �D* ;� &3�P� $ ��J&��)1( .  X�( ��J�.��� ;� ��� ���K �,� �5F

 �E7 !���&��� js
G �·J�./ ���
G ;� ������G ��I�'�� ���1�� �
�
��%�� �7�1���� H
�%�� Z�/6� TG ���, �,M( /�S�
 ;� �(��_ X�( Ç�� �H
�%�� ������� ��K �%��K ���%J�./$ ����%��� ���1%���� )
1��)2(:  

� ³"`76� ��<� �K /�1%(A� 
� ³5
E�%�� �����¥G ��£0� 
� ³������ $ 4&v��� /.���� 4/��&�� .����G ��£0� 
� ³����� $ �/�B� U�E%G ��£0� 
�  ��(�'� /���%JA� ;� �GA ð ;�� !T(��� ��V�<� �K x¤ ������ Z�`(K )��� �¥G /�1%(A�

1��;�&D. 
 T']%��� &��L%�� !���y%�� !.�<%GA� X�( 2yv� >�� �7�1��� R�� $ 4.�/0� �I�1�� .�/ X�y%� ��F ;�
������ ����� ;� ;��
E%'�� �K ZM����G �S�%��� ��.�v��G �.�/0�� �(��B� "���� )
F�E� ¯��� !&�%'�� .

��G0� �<E%�� �
������ ��
��� ��
Q :M� ;� -�N�/�&76� $ �1��� X�( �F/�S� ��%�� �K ����� >�� �( . ���
"���� ��
G $ ����P� ����%�� 2� "���%�� ;� �7�1��� -�� ;�<= . -�� )
���� &vV 4.�/0� �I�1��G .�¹ ���

)
��%�� ����%'� 2
� $ ���1%���� )
1�� .         

W��Y�� �̀4�� :5� �����% R�� U�� � ���&  

� ��u� !�7&��� "1V X�( &���� ��¥� �� ��K .��%(�G ��
��%�� "<
�� �b X�* >�� �
[6� ��J�.��� ;� ��<�
  .�v%��� ��°�1�� ��������� �7&��� "1V $ �V�&�� 
��G )'%� �
��&,��G �JK X�( )I�1�� ��
��%�� "<
��7

���, ?( ��°�1�� �7&��� "1�G &���6� .����7 !��
7:���7 "<vG ��17�%G ��'� ;� �E�J �/�� �
°. � . X�(�
 -�57 !����%��� �1��� �J�JK �°. �® �Ll ��������� �7&��� 2�j�� ����, �5¶� �� �N9 !-�N ;� �<���

�
���7 &��K� d&JK "<vG ���1V 89 4/u� . �GA ��
��%�� "<
�� )
�D� ��K ����P� ���&���� ���K �,� �5F

%� �K�
S����<%��� �S.��� a
�� 2� R7��) 3( . ����%�� ������� +
<%�� X�( �.�1��� �V�&��G )'%� �K �GA -�5�

                                                           
)1 ( ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !���j :/�(25. 
)2 ( ¢ ¢ !��
��%�� d��G0� �.�/9 !4.�(�E�� )
�P� ��( ¦�7.167 – 168.  

(3) Ozkan Tutuncu, Deniz Kucukusta, Relationship between organizational commitment and EQFM business 
Excellent model: A study on Turkish quality award winners, Total quality management review, vol 18.no 10, 
December 2007, downloaded from: http://www.pkisi.deu.trosken.tutuncuMakale.pdf , (19/11/2012).     
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 RÂ�È�µ·� ��� ��.�/0� ����%'�� �7�� 89 ���1V� !������ ��º. ¡�3� $ ��¥� ;� �� �� �&�V �
S.��� �A�]%���
��1
1  "SK ;� ��'��� �b ��£0� .  

�� X�····( ZM··���� 2··3� 89 �(�� ^�·�� j&G !T�¥� �1
�� X�( :�DP� �G��� ZM���� Z�3.9 $ .���%JA� ��� �
  -�� ¦·
° �·,� !ZM���� Z�·3.9 :M� ;·� R·1]%� T[�·'�� �·�
, �/�······�j ��K X�··( ��···��� ��
·��·%�� "·<
·�� �··�,

 �������– ���� 2`� >��
&�� ��, $ "
h  X�( T··�I�1��G �&���·� �LG&� \
t �
]D�� p.�%�� ��N �������G
 
&�� "EJK $ �.�/0� 2`�� �%���)1 ( .-�N �3�� ¼«� "<v���.  

  

  

  

  

�I�1�� .�/ "��%� ��y%��� H
= 89 :����� �D, �`�K ���� ��
����� �.�/9 ?%��� �5F  "SK ;� 4.�/0�
 :M� ;� �FH
= ���3)2 ( :  

                                                           
)1(

   ¢ ! &̂�N R�J 2S&� !H
�%�� Z�/6� !÷� ��( ��(232 .  
(2)

 Institute of Nuclear Power operations, Leadership fundamentals to achieve and sustain excellent station 
performance, September 2007, downloaded from: 
http://www.duncanworldwide.com/wpcontent/uploads/2010/08/INPOhLeadershipFundamentals.pdf 
(09/01/2013). 

p.�� ��N ������ ����  �
]� p.�� ��N ������ 

 >�! R"���)02 O05 :(® +0��% ÂT�2�� �� [�,�� R" U��  

_�����: /6� !÷� ��( ��( !H
�%�� Z� !��,.� ����S !����<P�� �������� H
�%�� Z�/6� :�w ����� &=u�� ��
���7 ;�3 ���1� \t �,.�

2005 ¢ !231.  
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1.  �F&��L� ;� �GA >�� ��
����� �
1�J6� ��� � !�����6� x'w ���
�&�� ��E
�D�� ��
����� a�3� )
�D�
�.��� :��(6�G �1��%�� ��
����� -�� ���� !A�K ���
' � �functions Core business.  

2. �� ��
����� �.�/9 89 j�
¨A� �J C�b :�D�A�� H7��P� 
��V !Z�/6� �.�/9 !:��(6� a
L¶ ;�`%� >
Z�/6� $ H
�%�� R
1  ��/ :�  >�� ��&����. 

3. ¦,��� d�
3 
�(� �&7��� ;�`� �� ���
�D� ��( ��
����� TG R7��%�� R
1  X�( "����. 
4. ( !�I�%��� ��
, ���/K� ��
����� Z�/K ��
1� �
�A/ ��&�u� 23� �]3�� �����.� �L��&� -�N ��<� �K X�

�
y
��sJ0� C��F6�G. 
5.  A >�� Z�/6� �A�_ ���� H
�%�� Z�/6� ��N �'7���� ������� ^�� �.�1�� ��
1�� ��
��( X�( ��7���

�
�� ��J�
, ;<£. 
6. L�� .�&<� ��/ :�* 45��� ������G "���� "L�� $ Ã�'�� "
�]%�� X�( H
�s�� 
�, ;� X�( H
�s�� �
�� ¥

¥L��G. 
7.  )yw� ��
�� 2� xJ��%� >�� ��
����� 5
E�� �w��9� !.�<%GA� :M� ;� 2,�� 89 ����B� .�<76� "�� 

 >�� T']%��� .�<%GA� ��
���� �7�`�� ��
1��� &�6� )

1%G 
�1� ð ;�� !������ �b 
�1%J >�� ���
�%��

 ��
����� X�( �&S)1 (  .  

_.���� �̀4�� :'����� L���� ��! �& !��Y,ab�  

 X�(� T�w���� ;� ��<�� ��K )�JK.P.Drucker  89 p�%* �
��°K. �/.�� ����£ ������G T������ ��K X�(
  ;( ?�� 45��� 4&<E�� :��� �K&G 
��%FA� X�( H�&� 45��� �7&��� &D( 89 :�]%�� "# $ ���� .���%J�

����� .�<7K p�%V9 ;� ��.�1�� ^5F )��<= \
w !)F�® ��/ �
7&��� ��.�1�� ;� �(��_ ��<�%£ ;�5�� T�
 ��%Dw 2
J�� ;� ������ ;<�%� ��M� ;� >��� !�£�, .�<7K &��L� ªw �K ����S .�<7K &��L� !����S


V��� ¢&E�� ¢��%,� X�( �./�, ����S �5�� !�Q�, k�1V )
��� !�
,�'�� .��½ �������%�� ���S��� >��.  

;� "� ��K �,� �5FWright & Mc.Mahan   
�(1994 ���%�&�V $ ��&v��� /.���� ��&�V Human 

resources theory  �� �N9 ����%'�� �
'7��%�� �H
��� �
J�J6� ./�D�� �G��� �F�?%(�� �
y
��sJ9 /.��� �WK X�(
 ��
7 �&7����
�«� �I�D��:  

                                                           
)1(  �S !H
�%�� ���<P� Z�/Ë� Ã# �GK �HI�B 45
E�%�� ��y��� ������ �V��6�8�6� ��E�� HI� : "`7K ��1%�� �1
�� /��(0 �
�
S�%�� Í/����

 !������� �.���� !��J.����2010 – 2011 ¢ !35.  
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� .  K ��.��� ;� �Q���%'� x'G -�N $ ��%[�'� ;���%� �,� !��
1�� R�� $ ��&v��� /.���� )F�'� �
³?�K ��
, R�� ;� -�N /�j ���� �
��( ¦V�� ���<7 !��.�,� 

( .   �����s��� ��Z�E<�� \
w ;� �H
�%�� !�(��D�� $ T'7����� �w�%� ��<� A �WK 4K !�/&E%� ��<� �K
 .�1��� �
7&��� ³�
�F5�� �� 

5 .  ³�&���� "�( ��
G $ �F�
'� ;<£ A �7�1� R�� :M� ;� -�N� !�
�1%�� ��%
�G�, 
�( 
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∗ Good is the enemy of excellence. 
(1)

  John H. Zemger & Joseph R. Folkman, , The Extraordinary Leader : Turning Good Manager Into Great 
Leaders, Mc Grow Hill, New York, 2009, p29. 
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(1) In search of excellence! Are good companies good investment, downloaded from: 
http://www.pages.stern.nyu.edu~adamodarpdfilesinvfablesch6new.pdf, (19/01/2013).  
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±&���  �5F ���� $ �V�(�'� >�� �������� 2� C�b ���
� �G&� Z�&S�G ���, 2,���� �5F X�( C&�%��
@ -�N � d�3���: 

� d&E�� �
������ RI����� 89 d�S&�� Z�/6� ��&�u� )FK �7&�� �D,. 
� d&E�� �.�/9 ��u'� 2� ��Z�1� Z�&S9. 
� /��(9 �%J�T%V� "<� T%�S��  d&E�� �E#��� Z�.�� ;� �7&�� "SK ;� 2,�� :�w ����� "� 4K.

 ��/ :�  >�� ��,���� )FK� Z�/6� $ H
�%�� R
1  X�( �Q.�, ���� d&E�� $ ��.�/0� �/�
1��
-�N. 

89 "DE�� �5F :M� ;� U&L%�J -�5G�: 
� ���
P� ��/�`�� d&7� :��
� 2�_ ��1�. 
� ��%JA� �I�%V "
�  ��
Gd&E�� Z�.�� ��S��� �V. 
�  � ��
G �I�%V "
� d&E�� �E#�� ��S��� �V��%JA�. 

 
 

 

 

 

 

 

L%M� W+����:   �#* +�� 5������� �̀&% L�� \ _�
� >#�$V  
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 :��
� 2�_ ?%�� ��/�D%,A� ´���� �wK �
VA�
D�� �(��D�� �I�.� &I�HB� $ !:��� �5F $ ����L�� ��?�

� �
�'G �5F�.̂�L�� .̂�&�%J� ���3 "SK ;� �
,�'�� �%Dw 2
J��� ���y%�� �/�S� �
(�V T'  89 )I���. 

 d&·7 ?%�� ������
P� ��/�`��h �J�.��� "�h  � �(�&7 )FK �wK� p�%V9 $ �J�JK �D�%�� ���
P� ��/�`�

 ��B� ���/6�
�
�
�
'
���� �®� �
�
�
'
���� �'5F $ U&L%�� :��]�J� !�  � :��
� 2�_ ��1� 89 \]��� d&7

� ��/�`�����
P.  

L%M� s�Z��� :L�� \ _�
� >#�$V  

L%M� �̀4��: _�
��� S¢�X   
 ��J ��&I�HB� ��H�&�� ���
D�� ¦'J¥�1969  /��%JA ������ .�<%w� ���3 ���� �� "��� �J�I. &�¥G

 R��'�� 2
�D��A�G ����� �
VA�
D�� ��y%���:���%J 4&v���!  ��J ¦'JK �
S�%V0� ��%��� .��9 $�

1971 ��&P�G p�%V0� ��w�!  �
��� �'Ju� 89 �S�%V0� ��(&7 "��  Á ��H�&�� ���
D�� ��<
F �/�(9 ��G�

 ),. 
�J&�� X`%1� �A�
D�� p�%V²�161 /82  "�&7K $ �./�D��1982 )1(.  

�� p�%V²� �
����� �'Ju�� ��<�%� ¦��= $ �A�
D �������� &I�HB�G p�%V0� ���w!  ��/�`�� d�&v��

 �j�t ��� 45�� ���
P�d&E�� �
I�
�
<�� ��(��D�� �
�����!  ��J "��]%�� �5b �1��%�� ��Z�&S0� �K�G �,�

1986�  ��J �°&�� )
�'%�� Á�1988!  ��J ��K1989 ����� �'Ju�� �
�'� �
�� Á �17 �(��D�� �


D���'� ��D%� �
VA�
X " :��
�"�
'%�� $ �
�M1%J� ��N �
��<w �
���( �'Ju� �F� !!  ��V�, ��N�

 ���S �J�JK))�JK ��N ��&� (���
�� Z�
�
��sG �[�'�� U���� ��,�&� ��3�� ��I�/ ¦
1G ���<�� !.  

  
�( $1993 �'Ju�� TV��, X�( ¦�&SK >�� ����%�� ¦]°! :��
� ��.�v�  �K �
(��� �
��( "� $

�(��%SA� C��� ���� �W¥� ;� ��.��! �'Ju��� ��G�� d�&7 �K ����S ���&� Z�vV�G Z��J!  $ �`�K Á �,�

:��
D� ���� ¡M�0� 
���� �5F!  ��'Ju� ���� ¡M�0� .��9 $ �F&I�'�� �W��/ 2
� ������ ¦��  \
w

 ��J ��K !������� d�L1��1997 17 2�_ 89 �����  89 �/K �� ��<
�� �/�(0 �LL© �'Ju�� ¦y�%V� �

 $ �(���02/02/1998  .  

�J�J6� \]��� ��
��( 89 �(��%SA� �7�F 2��� .��! �?%��� ���.�1� �&�V -�N�!  .�L%�� �5F �/K �,�

���6� ��&v��� :M� )�%�� �l 89 2�y���! �( H
�s�� 89 -�N 2S&�� ;�� !�
'%�� $ �Z�E<�� &D�( X

                                                           

  
(1) :��
� 2�_ �¥vV ! :��
� 2�_ !http://www.Saidalgroup.com  ! )10/12 /2012 .(  
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 ��J p�%V0� Ì��G 2��� ���wK 45�� O�]��� .�L%��� ����� �5F ��M�1999 G �J�
, ��%'�· 112  ��
��

2
G ��w�!   89 ��'�� �EV :M� ���
��� ¦��� ���4600 p/ ��
��!  ��� �� C��3K �&v( "�£ �� �F�

 ����J &v( "�, �
�( .�5F �� 
&GK �,� U�&��� 2� &��D� /�1( ��( 2�:���'��� �
���� �]D�� ¦]° ��� !

 ��J &I�HB�G ���1%�� )
1�� ��.�G :���G 2�y��� ��
B�1999 .  

�X�Y�� �̀4�� :L�� \ _�
�. �#��,��  

2���G +�&�%�� �D, 2���G ����� �������� )F6 ±&( ��� ��
7)1(:  

1. � 
��,�b� � ��,��:  ��9 �F :��
� 2�� ����<�� �
�'%�� ��/�D%,A� �'Ju�� 6� ��N )�J �(��D��
 �
I�����Saidal   ;� Z��%G� -�N�02  4&E
71998 2�y��� ��<
�� �/�(9 ��G 4K.  

2. � X*X�$�� �40�� :Hy��� 4.�y%�� ��V�1�� 2`¶ !
���� :�°K&G )�JK ��N �'Ju� :��
� . 

3. �
��,�b� �$��� : &1�� 21�%SA�A��� R�&� X�( :��
� 2�� �(���I  ),.11  ��&G U����141  .����
�?<�� &I�HB� ��7�� !Z�`
���. 

4. ��! _�
��� L��:  ·G 2��� :�°K. /�w �1�2500  X�( �(j�� p/ ��
��10.000.000  ��
1G )�J80 
TG �� ��w&� $ &I�HB� ��.�G $ :��
� )�JK ±&( Á �VK ���( !)�'�� p/ 15  4&E
7�19  �.��

1999. 
5. _�
��� ��U� : !p�%V9 !&��L� $ 2��� ���� ;�<� R��'�� �
VA�
D�� ��y%��� @��L%J²� ��S���

4&L
���� 4&v��� $ ��%��� !�
����� U�'�� U�s�� �5�� ��
�,0�� ¯���� ��%'�� X�( :��7 2,�� ���3� !
�F )
1�� ;� �(��_ X�( -�N R
1  :7���k��`VA� !�,��� !
�H%�A� !Z�.  

W��Y�� �̀4�� : g
%�& >)�% _�
��� �� [�,�� R" U��  

 ��J :M� :��
� 2�� ���S ��
��� "<
F }�]%J�2008 45�� RG�'�� $�ED�� "<
�� ±�(� !
 5�� ^����1998 ! � 5�KR
'�%��G -�N� �LvV6� TG �����%�� ������ .��%(A� T�G ���B� "<
��  ���w��� 2�

�� � ���&��� 2
�� ��.�y%��� �
(&E "SK ;� ���
G ��
7 RJ��%�� "��<%� >��� ¯���� ��%'�� X�( 2��� d�&7
� ��
��%�� "<
�� &���� !2�y��� ������ C��F6� R
1 �  2�y� �]3�� ��� R]���)01 .(  

H
�%��   ��
��%�� "<
����� ��: 
 h � 2
�B ��H�&�� �.�/0�2��� ��
�( &7�%� >�� ���w���� d�&E�. 
 h 2�y��� �V�<�� ���&���� "� $ TDD�%� X�( 2��� &7�� .  

                                                           

(1)
 Wikipedia, Saidal, Retrieved from: http://www.en.wikipedia.org  , at: 9/12/2012. 
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 2�� ��
��%�� "<
�� :M� ;�:��
� !�%�� ���<£d�&E��� ���&���� +�%© TG H

 !$ ����%���:  

 �.  _�
��� %̀�&  

1/  L�" V* .*,X� �̀&: �� ��A�G �S��%� 45�� d&E�� �F� �
�
�
'
�
��� ���
P� ��/�`�� �(��DG �%§ 45��� !�·��
�J�.��� "� �V�� "
DE%��G �
�9 U&L%�J � !�
�
�
'
�
��� �® �.  

2/  L��!�& �̀&: $ d&E�� �5F �J¥� 2/2/1998!  ),. .�, !������� &I�HB�G Z�`
��� .����G &̂1� �S��%�
 ��J ����(K2007  ·G2532603000  !p/V9 8�%��% �
�
�B� :�<�6� p��« �
�: ! ¢�&,Kx�S !)F�&�! 

��&L1� !@�&v�!"
��� !  R
w�'�  � ���J6� ��y��. 
�%���
��%�� ��E�����G :��.�7 d&7 H:  
� ³ �A�
D�� p�%V0� :�_ $ �?� ��J T�M� ;� &��K 

� ³ "
�]%��� �G�,&�� !p�%V0� ���
� $ �
��( �
��( �7&�� 

� F �
S�%V9 �,�� ���.  

�F� p�%V²� ���w� }M� ;� d&E�� ��<%��)1(: 
- �� Z��� S�3%:  �'Ju� "w ��G :��&7 d&7 89 �����  ÁEcopharm  õ�.�%G31/12/1997 !

 ?© X�( 4�%  �WK ��� ��I�'�� !
D�� �(��� $ �DD�%� �F� !��
L�'1G �
(��D�� �1L���G 21� �F�
�/�B� ��,�&�. 

- �� ��� !���� S�3% �:  
�( 89 �Q¥vV /���1985 !
� ��N ���/6� ;� ��<�� �(��DG �
��w 
�1� !
�S���
G�&<��� �I�
�
���H
E�� "
�]%��� �/�B� ��,�&� ?© X�( 4�%  �F� �E�%© . 

- �.��
 S�3%:  �7�B� !
D�� �(��� $ �D%©)���
�w� ¢�&,K( !
D�� �(��D� ��.� X�( 4�%  � !
 �.�1G �7�B� ·G .�1� p�%V9 :8000000  ��'�� $ 2
G ��w�. 

3/ � V* . �̀&:  $ d&E�� �5F �
J¥� Á �,�2/2/1998!  �5F &1� �S��%� d&E�� ������G )������� &I�HB�( !
 �,� ��J ����(K ),. .�,2007  ·G2812028000 p/ . �
��%�� ��y%��� ����w� +�%© $ d&E�� �5F �%�� :

�G&�6� ! )F�&��X�<�� "'® "
��� !��(��V¥G ��/.��� "
���� !��I�'�� ��&�L�� !¢�&,6�� "
��]%�� !.  d&7 2%�%��
 �
�«� ��H
���G -
��
G:   

� ³�A�
D�� p�%V0� :�_ $ �
��( �
��( �7&�� 

�  T��w�p�%V0 ³��
S����<%�� }�w¥G �E�<�� "
���� 

� �� "
��]��� �
w��� ���� �%��� ?%�� �E�<.  

  
                                                           

(1)
 http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical   ,(01/01/2102).    



W��Y�� R04�� :�#* +�� 5������� �̀& �& ���M�% �#!��K� S�� $�� _��%   
 

123 

  

 ���<%�  d&E�� ;� �F� p�%V²� ���w� }M�)1(: 
- L�-�- S�3% :�D%© ;� ��w��� ^5F ��<%�� !X�<�� "'® ��y%�� p�%V9 $ : �,�LG p�%V9 ��.�

 U�E�200700 �
VA�
D�� 
��'��� �
S���
G�&<��� �
I�
����H
E�� ��,�&��� ?©�!2
G ��w�. 

- �� Z��� ��� S�3%: 9 �.�1G 2%�%� U�E� p�%V18  �
w��� 4&I�HB� �%��� �F� !2
G ��w� ��
��
 �S���
G�&<��� �I�
�
���H
E�� "
�]%��G �E�<� �/�B� ��,�&� ?© X�( �`�K 4�%  �!�E
�<�� "
��]���


��'�� �B���� . X�( �`�K 4�%  ���5  p�%V²� ���.� : "
���� !��'���� !¢�&,6� !�M
�]%��
�E�<�� . 

- Å��+�� S�3%:  @ ��S�%V9 .�1�20 ����J 2
G ��w� ��
��!  +�<� �/�B� ��,�&� ?© ;� ��<%��
 !¢�&,6� !"
����� @�&v�� p�%V0 ���.� �¾ ;� ��<%�� ¯1%�� �
'%��� �I�
�
���H
E�� "
�]%��G

�M
�]%�� !)F�&�� !��'����. 

- g�V�. S�3%:  @ ��S�%V9 .�1�14 
G ��w� ��
��p�%V0 ���.� 2G.K ;� ��<%�� !Æ����J 2 : !¢�&,6�
)F�&��.  

4/ L�#� �*\ �̀& : � j�­0� .�� $ �F � ��J $ ĵ�­9 K�G � !Z�`
��� .����G �S��%�2010.  

( .  �#�#����5 _�
��� �X*"��� :�
��%�� ���&���� ;� :��
� 2�_ ��<%�: 

� ����� �#����: 8�%� ��� !2��� �.�/9 ��_ X�( C&v� ��.�&1�� N�¶�� ���
S�%��� &���6� .���9 ���� 
�&L'�� C��F6� R7� 2��� &��L%� ��jM��!  +I�#���� ���&���� +�%�� ;'P� �'�� X�( &�'���

���
G ��
7 R
'�%��� "��
���.  
� �#����� �!�*��� �#������ �#!���� : /.���� �.�/�G �1��%�� +I�#���� �LvV6� "<G �%¶� ��
� ��&v���

�E
#��� �F.�'�. 
� ��ª� �N
K�% > [�,�� �#������ �#�#����: 2� !�������� )�V� ���?��� �
�
��%�� "��
�� +
<� 2G�%�

�������� 2�j�� � �B��� !2� k�vV �.�/9 X�( "��� ��� !"<� 2�y��� �
�
��%�� �J�
'��. 

� ���� � 
 V��,aK�% �[4+��� �#������ �#�#����� �:  aJ�%�� ���� X�( �
���� ¢&E�� ;( \]���G 
�1�
 �7�39 !�
���� ��
y
��sJA� 23�G )%Q ��� !�&L'�� C��F6� R7� �
���� �LvV6� "
�]%G -��N� !"��L���

�D1�� ���� X�( �
����%�� ��
����� ��G�%�� \t 89 . 

� ������� �#������ �#�#����: �� ��&���� Z�vV9 Á $ .���%JA� 2�.�v� R
1  X�( "���� ���&v�� ��H�&
 )(�� ����P� ��
S����<%�� X�( /��%(A�G -��N� !p�%V0� x
��JK &��L� :M� ;� �
��S6� ���&v��

                                                           
(1)

  http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical , op.cit .
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 23�� !�A��� ª� $ ��?�� ;( \]���G� !�
����� U��J6� 
�]%,� C�b ��y%��� �
,&�� k�v���
��� ���w $ �'Ju����&���� �b 
�1� >�� 
���� TG ;�� ! ��?�� ���&v�� /�1( :M� ;� ) )1(:  

� ��sv�� 2�.�v�� ����vV� ��j�­9 ��G�%� .  
� �
�s��� 2
�D%��G �1��%�� ��
,�E�A� /�1( +�%© 2
,��� !�
��S6� ��'Ju�� 2� ±��E%�� . 

�  &v�� ��(�'�� �
(��D�� 2�.�v�� 
�1� ��G�%�� R
'�� :�DP� "SK ;� !�
������ �
��� ��.�/0� ��� Z��
 .���%JA�G �1��%�� RI����� X�( )!�
<�� �1(.....ï9 ( 

- ��*�*�"V* ���% �
��0�� �#*Z,�� �#������ �#�#����:  ��J }�tË� ?��� �J¥�1975 ��G� !
��J &��L%��� }�tË� ���� �?%© ���K �E�%��� ��.�L%�� 1998£ �F� ! ����, aG&� �
y
��sJ� �j��S "�

 �(��D�� &��L%�� ��H�&�� ��&���� 89 ����  Á ð �A�
D�� :��� $ }�t6� ´�(� 2��� TG :�D�A�
 ��J $ �S����<��
����2007 :��� �5F $ }�t6�� ��.�L%�� ��G�%� ±&�G )2(. � $ ��&���� ¦�D  �,

 ��J2006 �¾ X�(  ��Z�&G��&<E�� �
<���� ¯���� H�&�� ;� d�s��   .I.N.A.P.I  
-  � Xb� 0�� L��
M�% S�*
�� �  �V ��[�� �#������ �#�#����:  ��jM�� ���
S�%��G ��&���� ^5F "���

 !�S����<��
���� �(��D�� &��L%�� ��H�&�� ��&����G �&���� �,M( X�( �F� ! �
VA�
D�� ��y%��� T']%�
P� �D, 
��V ¯�� $ ¦(&� �,� !T���%'��� ����H%�� ��S�P� �
��� "S6 ����S ��y%�� X�( :�D

 �/��� X�( :�D]�� -��N� !d�&E�� "� $ ����v�� �/�B�ISO 9001  ��'V2000  R��'%�� k�v��
2
���� )3(.�� ��G�%��� �
���/ ���S�&� a
L¶� ��.�/ )
��%G ��&���� 
�1� .��0� �5F $� $ ��.�v�

�/�B� �.�/9 :�_ $ :����� x�.�� 89 �7�39 !��
1%���. 

-  % �������� �#������ �#�#������\*+��% R �+,��% A ��,�� : R
,��� ��,�&�� "
�]%G ��&���� ^5F 
�1�
,��� $ ��7�&¨A� �
�D�� "
��]%��G 
�
1��� �
������ ��S�&�� "( )I���� ¢&P� 2� 2��� ��G�'w ¦

xJ����. 

- ��Z�� �N
K�% A#*�,�� �#������ �#�#���� : C�Q� !2��� ���
'  ��1� �D, U�'�� �J�.�G 
�1�
6�� ���� U�'�� $ 2��� X�( ��
S �
�FN �.�� Z�L(9 89 �
���� ���B� +�%© ���� Ã�S ��
JA

 �DD�%�� �M��� �7�]D��. 
- h�Ä� �#������ �#�#���� :�%��� :��(� ��<�%� ��MJ X�( O�EP�� �S.���� ������� ;�6� �7�� �

 2���. 

                                                           
(1)

  http://www.saidalgroup.dz/partenariat3.html  , ( 01/01/2012). 
(2)

  Rapport de gestion du Groupe Saidal , 2006 !p26. 
(3)

  http://www.algerie-dz.com/article12312.html   ( 29/12/2102). 
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_.���� �̀4�� :L�� \ _�
�� � 
 V��,aK� m��)M�  

 X�'�2��� $ ����%��� ������ ��º&�� R
1  89  ��� ��K�% ��T*�� i*,���� f�
 S��#��� _�*� �& ��$���

�� .�%J��� "�= >��� ���J. :M� ;�$ ����%��� 2�y��� 
��  � Xb� 0�� 5�
,���� _#̈ *V% ��,X^% �#*ZV

 �'�Z ���% '����� L���,aN��
�
��� �7�1�� �;� "� ��  §���Xb�% ����� ����,�b� ���&*��)FK ���
,.  

 :����� �D,�89 89 2��� X�'� ��º&�� 1 � >�� �
y
��sJ0� C��F6� R
�& .��� 2G.K :�w H<�F� :  

 1O ������ !*+��� :�
��%�� �
y
��sJ0� C��F6� R
1  89 X�'��:  

� ��/�/&� ��N �'Ju�. 

�  � ;� 27&��� O�EPP� �·
S.��� U��·J6� 89 :���·�� �·� ;�·`� 45·��� 2·��� ��.�&�%·J� ���·`� �·
����� �D

����� 4/�D%,A� ����� ;( )I���� \]���� .  

 2O  ?*.��� !*+�) !�2�� R ������:(   

�  �S.��� "
���� ��<�� Z�3.0�)��GH��(�
¤.�� �/�B�� �
(���� �
'� �J�
J 23�G �5F� !. 

�  "`76� ��1� 2
L%'� �
'7��� �'Ju����I�GH� �
���E��� �/�B� �K &�'�� \
w ;� Z��J T'7����G �V.�1�. 

�   2� �,M��� &��L�;I�GH��"·E<%� R��·'%�� �]�·D� �·��P� ^5·F $ \
w ! ·�®MG9� �·��S �·F �·� "·� �M(�·G )

�G. 

�  &��L%��� \]��� :�_ $ d?�� U�E%� �(��� �'Ju� ���y%��� ��I�, 2����. 

�   ��1�&�J �
I��� ;'w¥G ��y%���/�/�S. 

� ���.�y%�� ��%�M( �5�� �'Ju�� �.��� ���'� &�%'�� T']%�. 

� ·
B� �
·'%�� 89 4/u·� :�·�7 ��·����� 
�·�V  M%·�A ��·'�� ��·DV0� :M·� ;·� )I��·�� T·']%��� !�·
���/ �

 ����L%� �']%���;I�GH�� .�&�%J�G ��%
���� )R��'%��� :�D�A� ��
��( $ U�E%��.( 

� �
����� �
������ �]D�� �A��vV� .��%(A� T�G 5�6�.  

 3O � �]���� 5� ����� !*+�:  

� :���%J�G ��%'��  .���� ��y%��� $ )<]%�� 89 :����� ����P� �
S����<%��. 

�   ��·
����� $ )<]%·�� 89 �7�·30�G !Z�&·v�� +
��·<� �·��D�� +
��·<%�� +·�%© $ )<]%��C&·�%��� �·
�1%�� 

p�%V0� +
��<� X�(. 
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�   �
·'� ��Z�·E� &��·L� �5·�� �
VA�
·D�� ��y%��� ��,�&� ���
� $ ����� :������ ��.��²� &�%'�� ;��<%��

��H���. 

�  �
�1�10% "���� }/��w ;�. 

� ��&v��� /.���� ��
, 27.� Z�/6� $ �H
�%�� ��Z�E<�� ;� �j�%� ��'V  M%��. 

�  �w�%�� p�%V0� ��.�1� "��6� :���%JA�� p�%V0� 2
J��.  

 4O *���� !*+� :  

� ��&·� /�·1( R·�&� ;·( ����&·� ¦·V�� Z��·J �·
��( �·�° ��N &G�© 2� 2�.�v� :M� ;� ���&v�� &��L� �K �

2
�D%�� ��
,�E�� R�&� ;(. 

�  U�··'�� $ ��%
�·3� T·']%G �·� ��·'� �··���w &·��K )
·���� �
·'�� 2·3� :M··� ;·� �·'Ju�� ��.�·, &��·L�

�
S.��� ªw� �
�����. 

�  ����S ���/K C�v%��� \t X�( "����. 

�  �&L
��� :�_ :��/ 4K ���
P� :���%JA� ��N ���/6� p�%V9. 

�  ��� X�( "���� !��
��� X�( ��7 �
�
��� �E����� �/��� X�( :�D]�� 2��� X�'� \
wISO14001.  

  

�X�Y�� s�Z��� :�$V#�#* +�� 5������� �̀& >  )L�" V* � ,,XM�  �̀&(  

 ;� x�L�� �5F $ ��
�9 U&L%�� :��]�J �5� � �
1
�L%�� �J�.��� "� �'Ju�� �F ���
P� ��/�`�� d&7
� &������ :M��
��%�. 

L%M� �̀4�� : �#* +�� 5������� �̀& S¢�X  

  !�·1�&70�� ¯���� ��%'�� X�( �
VA�
D�� �(��D�� :�_ $ 2�.�v�� )FK ;� ���
P� ��/�`�� d&7 ?%��

��/�D%,� �
���( �'Ju� �F� . �·�G X�( d&E�� 21�150   � ������� @��S )��15 )��  !����� ��A� &1� ;(

( 2Gs� � �w�'� X�25  x�&� ;� �·°� :��  :��
� ��/�D%,A� �
������ �'Ju�� ��<
F �/�(9 ��G� !.�%<F

��/�`�� d&7 89  � !:��
� 2�� 2G��%�� ���
P� ���K���3 �(�&v�  d&E�� �5F "�£ . �'Ju�� ĵ�­9 ¦��� �,�

 �
��L�0�C.T.I.P  � �?� ;� ���6� ^5F �<�= ��,/ �
S����<��
VA�
D�� �êv��� Z��G �§ ��
7 �1
.  � �Á �, 

�
��%�� "w�&�� ?( ��&I�HB� ������ C&� ;� º̂�vV9 : 
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- $ 06/1972 T���'�� .�
%�� 2,� �1�� !���
P� ��/�`��� x�&� Z�vV9 �¥vG �
��/ �D,��� ±&( Á !
 �
��L�0� �'Ju�� X�(C.T.I.P ����1�� � ��J���� ��3�&�� �&�V. 

- $ 05/05/1977�
��L�0� �'Ju�� � &I�HB� TG j�­0� �1( X�( 2
,�%�� Á !. 
- $ 30/06/1977d�&v�� �
��L�0� �'Ju�� ¦��'� !. 
- $ 12/02/1978�'Ju�� ^5F �&��G ! j�­�G :���6� . �,�d�&v�� &I�HB� ¦��'�  $12/04/1982. 

 � �&v�� �5F j�­�G �
��L�0� �'Ju�� ¦��, �,�F� �
����� ��'Ju�� )FK ��.�v� d: 

-  j����� Z�G&�<�� �
����� �'Ju��SONELGAZ . 
- �
I�
�
<�� ��(��D�� �
����� �'Ju��  S.N.I.C. 
- Z�
�
<�� �
����� �'Ju��  E.D.I.C. 

 $ d�&v�� )
�'� ��G�1982  �'Ju�� C&D� ¦  ��6� �5F 23� ;� �
I�
�
<�� ��(��D�� �
�����

KJ� "S�
I�
�
<�� /���� +�%© p�%V9 $ ��M�%. 

 ��J $ �1987 :��
� �'Ju� C&� ;� ��
�v� K�G  xS�� ���
P� ��/�`�� p�%V0 �D� \
w !

�
��L�0� �D�&�� ! � õ�.�%G x�&�� k�v�� �
��E�� �,MLVA� ¦V��04/10 /1988. 

X�( ���
P� ��/�`�� d&7 &7�%�)1(: 

�  ��y%�� p�%V0 T%�.� �&�6�� T�'���� ��I��� �J&<� 8�6� ! �A�
� �
D¶ ��N 2�D�� ����
 �® ��y%�����
�
�
'
�
���. 

� �&���� ��y%��� ;� �,MLV� �I�
�
<�� x
�s�� R�&� ;( �IHy%��G �
��6� /.���� p�%V0 ��.�. 
� �IHy%�� �1�&� :���%J�G �&���� ���/6� 2
�D%� ��.�. 
� 
j��� p�%V9 ��w� +
��%��� ��
�%��. 
� ����%�� +I�#� +�%�� ��.�&3 ���( ���L�. 

 ��J p�%V0�G ���
P� ��/�`�� x�&� K�G1988! $ ����%�� �'
�B� :�<�6� p�%V9 $ �%��� :�;1P! 

!�A�'�<�� !)F�&�� R
w�'��� ¢�&,6�.  

�
�«� �I�D��G x�&�� H
�%�� �5F: 

� ��
� $ �?%�� �
S�%V9 �,�� ��DD�%�� +�%© $ �IHy%�� "<� X�( ���� ��
�<G �
��6� /���� p�%V9 �
�
VA�
D��. 

� �
�L�� ��&`]%'��� kM�6�� !�
��6� /���� �(��� $ ���F p�%V9 �.�,. 
                                                           

 (1)
  http://www.saidalgroup.dz/filial_antibiotical  , op.cit. 
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� �
��( �/�S ��N ��y%�� 2
�D� $ �Z�E<��G �H
��� ��&v��� ^/.��� �b 2%�%� �
��( ��.�,. 
� ��'� "
�]%�� &G�© �
(���� ����<�� ��,�&��G. 
� ��1��� �
VA�
D�� :�<�6�� �IHy%�� �
S����<� $ �
��( ��.���. 
�  �G�&,20  �ED��� x
�s��� ���%�� R�&� ;( ���
P� ��/�`�� �(��� $ �?� ��J. 

�X�Y�� �̀4��: �#��,�� .�#* +�� 5������� �̀4  

D%,� �
���( ��&� ���
P� ��/�`�� d&7 ?%��@ ���� �K. .�1� )�JK ��N ��/� :18750000p/   

� ¢ �������.@ .33 h �
��� R�&�–  �����26000. 
�  4.�y%�� "
y'%�� ),. :99BO342252 . 
�  4.�B� 4��?�� @�'P� ),.: 3539h56/91 . 
� $&D�� @�'P� ),. :110.401.70.776.01/86. 
� +���� ),. :025.58.56.41. A.43 . 
� ���E�� ),. :025.58.16.00. 
� ��s<�A� ��?��:  antibiotical@hotmail.com. 
� ��s<�A� 2,��� :  www.saidalgroupe.dz . 

 ��/�D%,A� �
������ �'Ju�� ��<
F �/�(9 ��G� " :��
�Saidal  " � ��°� "  ��/�`�� d&7 89 x�&� ;�
 $ �
'%�� �
�M1%J� $ �
°. �EDG "�/� :��
D� 2G�%�� ���
P�02/02/1998. 

W��Y�� �̀4��: �#* +�� 5������� �̀& > [�V  

  
���� ��/¥� "SK ;� ���
G ��
7 "��<%� >�� ���&����� ��M�� ;� �(��_ ;� :�<
��
�
%V6� d&7 ��<%�

�( ��
��u'����&L'�� C��F6� R
1  �D, �S� "��K X . ���R]�  ),.)02(  T��� ��
��%�� "<
���d&E.  

 
���� &���� xI�V !
���� &���� ;� "� 
��� X�( C&�%�� 2� d&E�� �V�<�� ���&����� ��M��� ¡&� ��� ��
7�

������ �V��6��: 

� ����� �#���� :� � 23�� d&E�� �.�/9 X�( C�&�0� �%��� aJ�%��� �D1�� ���� X�( ��J�
'�� 5
E�
����d&E�� 2J��� �l ���3 "SK ;� �
�. 

� ����� �#���� s��X: ����� "� $ 
���� &���� ;( @���. 

�  �#!�V�"��� ) ������ �X��M�:( &���� "�, ;� �� ������ :��(6�G 
�1�. 
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1h �#N2��:  

 )`� �VK �`%� d&E�� ��
��%�� "<
�� :M� ;��
�«� ��M��: 

� � X*X�$�� � �2�� :��G ����� �
I�`1��� �
V�V�1�� ���`1�� ��G�%�� d&E�� ¸�D� ;( d�7���G "E<%. 

� � �2�� 4�"���� �e ���. :E�<�� ����%'�� 2
� X�( d&E�� C&� ;� ���%�� �
�
��� �J�
'�� R
�L%G. 

� � �] � �!�2�� 5��N���: �L��&�� ��E��� �`]%G +�<%�
S.��� 
����G �  T'7���� ;( ������� ��1��
 � ;�/.���� ;I�GH�� 2� ��,M��� )
���Z��&v���. 
� R����� R �+,��% ��������% A ��,�� � �] : &�� ��%��� !��G�'P� R
,��� �
������ �G�, &�.�1� /��(9

d&E�� �
'%G ����. 
� _#!����� � �]: "��/ ����B� 2�.�v�� j�­9 ��G�%�  ���&v�� 2�.�v� ���� ! d&E��. 

� �N
K�% L�0Vb� � �]:  � �
���/ �
��D�� aL� 2`� &E�� �
S.���
��D�A� �J�
'�� 2� xJ��%��G d  
2�y��� ������ 
��K )
��� !�
��/� �
��� ±.��� ���,9 !��&��� ��.�/ �M_ .���9 :M� ;� -�N� !

%��G ��� �� �� "� X�( ��7�&�9 -�5�� �
�M(9R
�� . 

2 h 5�#�#���� 
;� �(��_ d&E�� )`� �1G�'�� ��M�� 89 �7�30�G ���&����"��%� >��� ! $: 

�  �$,�� �#�#��� � Xb� 0��:  �]D�� ���~ C�b ��.�/0�� �
�1%�� �(��1�� �(��_ R
�L� ���3 ��%���
�
������. 

�  �#�#��?��l S�*
��:  �F&7�� xS���� ������ �
'� X�( "��� �
S�%V0� ��Z�&S0�� d&E�� ��y%�� $
�1�'� �
�( RE%�� �
(����� �/�B� �(��, 
�sw� 89 �7�39 !��(���9 xS����. 

� �� ������ �#�#��� 
*�: �
��6� /���� p�%V9 $ �
(���� �
��1� 
�sw� X�( �G�,&�� ���3 ��%���  �
(�V ��,�&��
2
�D%�� ���%�� ��y%��� p�%V9.  

� �#�#�� ��a�+���% � �����: �
1��� d&E�� �
���� �J�
'�� R
�L� ��%
��u'� �
���� ����v��� � :��(6�G 

 ���/���� �
�J���. 
� �#����� �!�*��� �#�#��:  d&E��G ����� ������ ���
��%��� ��&v��� /.���� �J�
J R
�L� ;( ���u'�� �F

2��� ;( �./�D���. 

� S!�
,��% h#*�,�� �#�#��:  ��H��� �
'�� !�/��� ��E������ �1�� .�
��� 2L,� �
��6� /���� Z�&� ��%���
2�D�� ���%�� ��y%��� ;� � ����. 



W��Y�� R04�� :�#* +�� 5������� �̀& �& ���M�% �#!��K� S�� $�� _��%   
 

130 

  

�  ������ _&����� �#�#��:  >��� !�G�5�� �
I�
�
<�� ��y%���� !.������  /���� +�%© 2�j��� p�%V9 ��%���
',6 �M���� ?%�� �
��( �5�� p�%V0� 
���(�SsJ�. 

� �e ���% �
��0�� h�M� �#�#�� : �5�� !��
��� X�( ��7�]��� ��I�'��� ���D�� ����E��� �B��� ��%���
�����%J� "SK ;� ����5�� d�SsJ�  . 

� � �%M� ��*��� ��,X^ �#�#��:  :���%J� R�&� ;( ����E�� �K �Lv��� �/��� p�%V9 X�( &�'�� ��%���
)�
S����<
��
��� (%� ���
w ��/�`� 89 �����] �'
�
G �® �K �
�
�
'
�
G
���D� +DV �
�. 

� �
��Z�� �#�#�� : �M���  ��.�v��� ��G �%�� ��� �
VA�
D�� ����%��� +
��%�� /��� p�%V9 X�( "��� 
%V0� ��%,�� .�1�� �
¤�s�� ���
%<��� )I��1�� +�%© -��5�� !"<� :��
� 2�y� ����� �I�&B�� �
S� 

 ··G80 � +
��� ���( ��
��140  ����J Z��/ .�v�� ��
��. 
� �#������ �X� 0�� �#�#��:  k�&v�� ���3 "SK ;� ��H
�y%��� ������ �V�
DG ����� �J�
'�� R
�L�

d&E�� "��/ �
�1%�� ��,�&��G ����� ��.���� 	
%E%�� �
��(� !:M�%JA� �
��( $ X����. 
�  5�\�0,]b� �#�#��� Xb� 0�� :�1�'� ;�/��� �
�<��� �/�B�G ���/6� ;� d��V6� +�%© p�%V9 ��7�F. 

_.���� �̀4�� :�̀4�� ������ �a� ���   

�
�«� k�1��� $ d&E�� ������ �J�
'�� "��%�:  

1.  �
y
��sJ9 :��(K ��w� ;��<� X�( "����G \��P� �y
��sJ0� &<E�� 89 4�
�1%�� &<E�� ;� :�]%��
V�]S�. 

2. ��Z�E<�� )

1� :M� ;� ��I�/ �.�DG �[�'�� $ T������  �s��. 

3.  27. �D, !����%'�� �7�� $ &��L%��� T']%�� ��.�&�%J� X�( "����G ����v�� �/�B� �.�/9 
��E� R
�L�
���1�� .��J¥G� �
(�V� �/�S ��N ��y%�� �7�� ��%��G� !�
S�%V0� �
���E��� ��Z�E<��. 

4. ���� �
V�� �D, /��B� +
�<� xS�� 45�� &�6� d&E�� ������ ��y%�� �
B� 23��%�� R
1  X�( "
;I�GH�� 4��<� ;( ������ +
��<%�� . 
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W��Y�� s�Z��� :�#* +�� 5������� �̀4� ���M� 5��-¬�  

 ��
1�� �,�LG .��%(A� $ 5�6� ���¥�.� d&E�� $ Z�/6� 2,�� X�( C�,��� "SK ;� )FK "
�  �D, �j��%��
 ����� .��6� ;� ���K .̂��%(�G 2�%�� .�� �7�39 2� �b �/�V >�� .���� :M� ;� �
���� �®� �
���� ��&�u��

;F�&�� ¦,��� $ "
�]%�� $. 

L%M� �̀4�� :������ !*+���  
   >�� �
t&�� ��&�u� X�( /��%(A� )%� d&E�� ���� Z�/6� "
�]%��� �.�, ��� �3�� ��/�/&� R
1  X�( d&E

),. R]��� $ /.� �� X�( �Z��G :��B� �5F �V5�K �,� !�w�%�� /.����� xJ��%�)03.( 

  

  

 ��K :��B� ;� ëwM�� ;�:  

�#��0,�b� �#%�����: �F� 0� �y
%��� TG ��'���!:��6� d�_� �
��� %:�� X�( ��� �
t. d&E�� ��'���G 

d��� ���K�! �5� ?%�� �5F &�u�� "
��� X�( �Z�E� �.�/0� $ 
���%J� :��6� �
��%� !¡�G.6� "yJ \
w 

d&E�� X�(K ��'V �� $ ��J 2012  �.�,� @ %12.4 � ,� ���
G��'V " 11w��  ¦V�� 0.5 h %  ��J2004 

��&�u�� 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

��/�/&�� 

��/�D%,A� 
0.029 0.005 - 0.015 0.017 0.052 0.007 0.006 0.084 0.11 0.124 

�
���� ��/�/&�� 0.048 0.011 - 0.026 0.031 0.089 0.013 0.014 0.171 0.184 0.192 

��.�y%�� ��/�/&�� 0.064 0.012 - 0.045 0.054 0.117 0.016 0.015 0.176 0.22 0.251 

�l :��� 

 ��/�/&��

��/�D%,A� 

/ 1.167 - 4.055 0.157 1.995 0.866 - 0.054 - 11.81 0.41 0.04 

�l :��� 

�
���� ��/�/&�� 
/ 1.222 - 3.417 0.191 1.921 0.851 - 0.033 11.39 0.07 0.04 

�l :��� 

��.�y%�� ��/�/&�� 
/ 1.202 - 4.481 0.192 1.185 0.867 - 0.021 - 10.54 0.25 0.14 

 >�! L%�
��)03O01 :( S�,4�� �& � +.��� 5��-¬�2003O2012  �&

!�0���: �
'%�� &�.�1�� d&E�� �
�J���� �
���� ��&���� ��
L�� X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�. 
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� �5F 2S&�� �V.�1� ���0� �G&�� ±�Eø� 89 �/K �� :��(0� ),. ±�Eø�� +
��<%�� d�E�.� 89 ±�EøA

TG �F�l �A��� ¦w��&� \
w !�� �(�V .�&1%J� ��v� �WK ��'��� ^5F ;� �`%� ��� !:��6� ����G 4 % 

�0.04%  ��J ��(2004 !2008 �2009 � d�E�.� x�'G x��J �l :��� ¦11w >�� �%E�� ��� +
��<%�

 ��J� !�G&�� ±�Eø� ;�2010  !�G ��( �l :��� ¦11w >��11.81% ���
�� $ �S�E�� d�E�.A� x�'G

d&E�� !�E
��<� ±�Eø�� �F�  �/��� ��'���G �V.�1� �`E��� X1�� 
����� $15%h31%  d&E�� X�( x¤ �5�

���7. �����.  

� ����� �#�%�����: ��'��� ;( ?��  �F� !����� :���6�� �
7�D�� �y
%��� TG �N�7 ! T[�'��G ���� �S.�G )%Q

 �1�L�� ��I�E�� ��'V ;� ?�K ¦V�� �N9 ��
JA ��E�&� ��'��� ¦V��7 ���� U�'�� X�(� ��  �� A �'Ju��

��%�wM� /&y�� !����� �����K ;� 27&�� $ �G��� �I�%�� ^5F ��'��� $ ������' !���6� &v��� T�%� ��� �K 

?�K �G. R1� T[�'��� ��� $ ��J 2012 � 2011 \
w ¦�yJ ��'V%19.27 � %18.40 X�( 

!���%�� ��K �,�G ����'�� ¦V�� �
���� ��/�/&�� �A���7  "��� "<vG ����E%�!  8�6� ����'�� ���� \
w

 TG ¦w��&� �`E��� �A��� �J�.���4.79% �8.94%  ��J x��J �
t. :��� R
1  2�2004  !�G

1.1%  ����'�� $ �G �¥G A /��� ���� ���
G !����J �y
%V R
1  x�'G}M���  ^5F ¦�E�.� N9 !���6�

 89 ��'���17.19% ��J2010  !�G �l :���11.83% ªw d�E�.A� $ ¦�����19.27%  ��J2012 

�� �� �F� �
7�D�� ¡�G.6� d�E�.� x�'G&��%'�� Z�3.9 X�( d&E�� �.�, �< "��L�� ���� X�(.   

�#!�
,�� �#�%�����: !:��(6� ),.� �
���0� �y
%��� TG ��'��� �F %?%�� ^5F ��'��� .��1�� ;( ���9 "�_ 

�G. d&E�� "�, �I��E�� !xI�&`��� \
w yJ" X�(K ��'V �G&�� $  ��J2012 �.�1��� @ 25.15%  ;� 

���9  .), :��(6� R1�� 11w ��'V ",K���  ��J2004 @ �.�,1.29h% ! ��K �,�G ����'�� �17 ¦11w 

�A��� ��%� ´ 8�6� ����J 2G.6� $ �G.�1%�� 10%   �G&�� d�E�.� ���6� ����'�� ���� Tw $

 �/K �� ���0� ��'V ���6� ^5F ¦,�7 N9 ��.�y%�� ��/�/&�� �A��� d�E�.� 89 �15% ! &�6� :�� 45�� X�( 

�K d&E�� .�&1%J� $ R
1  6�! ¡�G. ��%��G� �(�'%J ^5F �I�%��� $ 2
yv� ;�&��%'�� .���%JM� $ d&E�� $ 

���� "��L�� ;( R�&� Z�&� ����JK . ��K ���  TG ¡��s� ��7 �&1%'� ��.�y%�� ��/�/&�� �l �A���0.19% 

�2.95%   ��J ��(2004! 2008 �2009 A��� ¦�yJ >���  x��J �l p�%V0� +
��<� d�E�.� x�'G

 � ��J2010  !�G 2E�&� �l :��� ¦�yJ >��10.57%.�� ���� Z�/6� ;( �
S &�u� �F�d&E .  
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   �WK �
t&�� ��&�u� ;� ëwM�� ;�K 89 ��J ;� ;']%� �WK� ^��A� �EV $ �y%� � ��J ���� N9 !�&�

2003 ��J $� �
V�%� �A���2004  ),. ±�Eø� x�'G ����J �y
%V R
1  89 2S�. �5F� ����J �A���

 ��E
��<� d�E�.�� ����(K�
���0�!  ��J ;� ÆZ��%G� ����H%� ��S�� �A��� R
1]%� d&E�� /�( �ð2005  ¦V�� �9�

��J ��( !�#�]�� �®2008 � 2009 ���� >��  ¡�G.6� ±�EøA �y
%V  �
t&�� �A��� ±�Eø�

 -�N ��S�� �l �A��� ��1
1  )®. +
�3 d&E�� ���� Z�/6� �K �3�� �
t&�� ��&�u� ���7 ����(� !�
���0�

 ��1�� �y
%V �
�� 4.�<%wA� 23��� /��� R1�� ����� �A��� ��K ¯�� �� ��.�<%w� �'Ju� �F :��
� ��K

7��%��d&E�� �
'! ��/�/&� R
1  $ d&E�� �Z�E� 
�( �<�� �� �5F 7�&#� 
ZM%� ��J����. 

�X�Y�� �̀4�� :�#����� �!�*���. �\�] 5��-¬�  

b%� :�#����� �!�*��� ���3  

 �5� !�b T������ .�&1%J� 
��� M
�/ .̂��%(�G �
��J �&�u� ����� ��¥G "���� ��.�/ :��� d�E�.� ?%��

 �K X�'�����1� @��J6� ���1�� x'V $ ��<� .  

 ;� ���
P� ��/�`�� d&EG ��&v��� /.���� ��&w "�£ ^�V/K :��B��2003  ���® 892012.  

  

 

!�0���: A�G ����L�� /��(9 ;�RG�'�� :��B� X�( /��%( 

>�! R"���)03O01 :( � +.��� 5��-¬� !*Z,� �X� . R Y�V)2003 O 2012(  
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 ��J ;� Z��%G� ������� �
�� $ &�%'� �,��� :��B� �5F :M� ;� ëwMV2010  ��J ���® 892012  h

 "<v�� &�V� )03 h01 ( � ! $ x�'�� ��&v��� /.���� ;( :�u'� 2S.K �, ����� ;�5�� T������ p�&� 89 -�N
;J 89 ��G "���� 89 )�F���� &�«� ����� p�&�� !�(�1%������� x�'G �
��S6� ��j�
%�A� ���E�&� 
7�� 
G �V.�1�-�% �
�( "D]%��� ���
P� ��/�`�� d&7 $.  

5�*����  

L�Q���� ��
  R���� ��!�V   L���
 ?�!%�
R����  

 �#��.

�����  

 �#�UX

�����  
�
�$V  ���$,a�  �.�\^   S�&%   *̀�
���  

2003  1386  1378  11  /  10  1  22  1.6  

2004  1387  1397  12  /  /  1  13  0.93  

2005  1399  1374  32  9  /  2  43  3.10  

2006  1360  1355  17  5  /  1  23  1.7  

2007  1352  1343  16  8  1  4  29  2.15  

2008  1340  1283  65  6  /  2  73  5.56  

2009  1272  1286  42  3  /  2  47  3.67  

2010  1259  1133  128  3  /  2  133  11.12  

2011  1118  1050  81  4  1  3  89  8.21  
2012  1049  1013  44  5  1  2  52  5.04  

 >�! L%�
��)03 O02 :( h . �#����� �!�*��� ���32003 – 2012. 
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 x�'�� 2S&�� !���6� ����'�� :M� 2E�.� "���� ��.�/ :��� ��K �`�K ëwM� ���� ��.�� /�( d�E�.� 89
 /�( ���9 89 ��'���G �E
�3 ��'V "�£ ���1%JA� x�'G "���� ��.�� /�( ��K T]7 !�(�1%�� x�'G "����

"���� ��.��  .  

 T�� �,� �5F ��K �J�
J 89 2S�. ���6� ����'�� $ "���� ��.�/ :��� d�E�.� $ x�'��  d&E��Q >�� C�
¢�1V9 89  /�(T������ � ��%�� ��%'�� 4�N  )��� :Mw9 T������2E�&�� ��%'�� 4�N�D, �5F� !  27.
 ��%'�d&E�� Z�/K !�7�30�G /�( �
�1� �J�
J 89  89 T������980 "��(  
�( ;� Z��%G�2013  ���® 89
2020 :��
� 2�� �
���� �.�/0� ��%3&7 >��. �® 89 :������ /�( ��K �.��0� .��� 4�� ��2013  !�G978   

 ),. R]��� $ �3�� �F ���)04  .(   
  
  
 

� X�q :s#!�,�� 5�$4X  

 ��
G $ ��/�P� ����%��� ��.�L%�� ������ "SK ;� 
�1� ��6� �5F ���7 !���
P� ��/�`�� d&7 "�(
 �sE�� $ x�.�%�� +
��<� �3�� ¼«� :��B�� !-�5� �
V�H
� �
D�%G2003 �2012.    

 

!�0���:  ),. :��B� ��
L�� X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�)03h01 .( 

 >�! R"��� )03 O02  :( h . L�Q���� �����^ !*ZV2003 – 2012 .
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 ;� �%�'V �� ����J /�* ���
P� ��/�`�� d&7 ��92%  893%  �
V�H
�� :������ ��&S6� ��%<�� ;�

 :M� M�7 �,�EV9 �Á �� ��K ëwM� �� ��K �A9 !x�.�%�� �sE��2003 h2012   /��w $ ����'�� x�®K $ ���

 @ �.�1��� 4&I�HB� "���� ��V�, $ �/��� ��'���1% ��J ��( !2005  ��'��� ;� ì/K ��%�'V ¦V�� >��

�
V�V�1��∗ .  

M�� ��
V�<�0� &7�� 
��� -�N� ;���� p.�� )%� �� ����® :������ ^�1�%� 45�� x�.�%�� ��K �.��0� .��� ��j

��&v��� /.���� ��&��� ;( :�u'� ^���K �� �5F� !&I�HB� $  . 

�Y��q :*����% >��,�� 

 �
��&�� 2��� �J�
'� �&�V�� � \]�&��L� ����S ���/K! 7�1  ;<= d&7 ���
P� ��/�`��&��L� ;�  ;� /�(

 ),. :��B� $ �/.����� ���6� ����'�� $ ��y%��� )03 h 04 ( >��� !�/��%� ±�&�K pM( $ )�'�.  

 

                                                           
∗ �� ��9��'�  �/��� x�.�%��4&I�HB� "���� ��V�, $ @ .�1�1% ��%��H� ��I�E� ������ �FHy%]%J ��,�EV9 )%� ´ :�w $ >��� ��&S6� ��%<�� ;�  . 

5�*����  2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

 5�$4X
s#!�,�� 

/ 

1
3

3
8

7
0

0
0

 

5
2

0
9

0
0

0
 1

0
0

4
9

0
0

0
 

1
1

6
6

7
0

0
0

 

8
4

2
6

0
0

0
 1

6
9

2
5

0
0

0
 

1
1

4
6

1
0

0
0

 

8
7

6
1

0
0

0
 

9
7

7
6

0
0

0
 

 ��,"��
�#��M�  

5
8

7
 7

4
2

 2
1

4
.0

7
 

6
7

0
 6

1
7

 0
0

0
 

6
7

1
 8

4
2

 9
4

1
.0

2
 

6
6

2
 6

9
6

 0
0

6
.9

3
 

6
6

2
 2

3
4

 8
4

7
.3

4
 

6
7

1
 8

4
3

 0
0

0
 

7
6

7
 8

1
4

 1
1

9
.0

1
 

8
6

8
 3

3
5

 2
2

2
.6

1
 

8
4

3
 4

6
0

 1
3

1
.2

4
 

1
 0

1
7

 9
6

1
 0

8
8

 

 ������
)%%%%(  

/ 2 0.77 1.5 1.76 1.25 2.2 1.30 1 1 

 >�! L%�
�� )03O03 :( h� s#!�,�� 5�$4X2003 – 2012. 

!�0��� : &v��� /.���� ��&�����  
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 ��K :��B� �5F :M� ;� ëwMV  >��� ��y%��� ;� /�( &��L� ;� ;<= d&E������H�  !�&�K 89 ��J ;�

 �A9 �VK  ��J $ �,��� �2009  2� �V.�1�2008  � � \]��� �1V 89 -�N /��� $ &��L%����'�� ^5F ! /��
�

-�N ��G d�E�.A� 89  $ ��J2010 �2011.  

 ��K .��%(�G� ���&'�� pM�G ����� ���/6����H�� ±�&�6��  �F&7�� "<v� ¡&L�� ������ X�( ��
1� �.���7 "�=
��'���G  !X3&��� ���7  ´6� ;Â<'� &��L� ;� ;�<= �, d&E��  ���&'�� X3&�  'BUPRINAl '
�( 2011 

��&� }M�G /.�%'�� Z����� &�J ;� ",K &�'G -�N�.  
W��Y�� �̀4�� :h��.��� !*+� 

 aG&� Â
S ��,M( ���
P� ��/�`�� d&7 2
� 2� ����I�Gj  "I����� ��1� �
�( ����'� ��, 4K ��<�£ A )W��
�� ����( ��.�
� )F��( �S�� A N9 !)����KZ�&v.  

 :��, �
�( ±&7 �� �5F� !�b 
�H%�A� d&E�� X�( xS�� �� ��
,�E�� �(��_ ���<  ��I�GHG d&E�� �,M( ��6�
 !��� ����( ;I�GH�� "�, ;� ��H© ;� �(�S.9 �)%� ��;1]�� ��'���G ��J �%
wMD� �
1�%�� ����  � &��K �%J

��y%��� �,��� ��'���G.  
 � )FK "��%�;I�Gj  &E�� d$ :  


 ����� �
��j�%�� ���w��� :aJ��� ��.�y%�� ��w���  UCC!  H�&��� U&v�� 2�j�%G�����  CDB 
 � H�&��� 2�j�%�� @&�G��&F�  CDO³ 


 ��&<'��� ��'Ju��³ 


 ��H�&�� ���
D��³ 


 ���B� .��³  


 .�%J�G ����. 

����'��  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  

 /�( ��y%���  5  3  12  14  8  30  19  /  

>�! L%�
�� )03O04  :( h� S�#�
�� �̀4�� 5�
,��2005 O 

!�0���: ����D%�A� ��&��� �·
VA�
D��. 
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 �,� �5F �D  " d&E��/��� X�(¼ �/�B�  9002
∗
ISO   ��'V1994  ��J2003 � 9001

∗∗
ISO  

 ��'V2000  ��J2008 �/�B�� R
,�%�� �
'V&E�� �
��B� ;� A.F.A.Qh &�V�  T1]���)05 h 06(! �5F� 

 �5�� !�ws1�� ������ ���K� �
,��D� ���`� �(�3��� ��Z�&S0� R
�L� X�( d&E�� �.�1G C�s(A� X�( "
�/

"���� ��.�'� $ )�<]%��.  

_.���� �̀4�� :��� !*+�� �]���� 5� ��  

&�5V ��&�u�� TG ;��:  

b%� :� �"�� � ��,XK�  

 +
��<%�� �3�� ¼«� :��B�0� �
����
���0� ��/�&�0�� d&E�� �
�<�� �
S�%V0� �7&�� ±&�� . ëwM� ����

  ¦��G � �WK :��B� ;�261%   ��J ��'V X�(¥�2009 � 118%   ��J ��'V ì/¥�2010 :�� �� �5F� !

X�(   ��'G �V.�1� �J�.��� ����J :M� �3�Eø� ���� �, x'��� ^5F ��K �® !�
S�%V0� ��
����� �Z�E�

2009  "S 5�K  d&E�� X�( ��K ¯�� ��� !��/�&�A� �l :��� ;� ?�K +
��<%�� �l :��� ��<� �y
%V �5F�

��/�&�0� ;� 27&��� +
��<%�� "
�1� "SK ;� �G��%��.  

  

 

  
                                                           

∗
  �H�99002 ��'V 1994 �/�B� �
�¥%� pN�l� �/�y�� 
��V a17 �17&�� ������� !x
�s�� !p�%V0�G 
�1� >�� ������� $. 

∗∗  �H�99001  ��'V2000  �F �.�, ¦��� >�� �/��v�� X�( :�DP�� !�/�B� �.�/9 
��V ����L%� /�* 45�� .�
���������  2�J ��1� X�(
"�v� \
w !���S�w 2�v�� -��%'�� �K ��GH�� ����L%� �1G�L� ������  ��
7 )<]%�� �
E
�� p�%��� �/�¹ a��&� >�� ��
������ "w�&�� "� . 2�

 ��K )���� �
S.��� ��S�&�� :M� ;� )�
1µ� .�
��� �5F. 

 

�����   � ��"V � ����K� ��,XK�) ��(   5����#K�) ��(  � �"�� � ��,XK�  

2009  2069000373.97 5401816310 2.61  

2010  2377299895.4 2806372470 1.18  

2011  2639044652.56 3269748910 1.23  

2012  2715698038.06 3385239941 1.24  

 >�! L%�
��)03O05 :( ��,XK��  h . �̀4�� � �"��2009O2012 . 

!�0���: �� ��&���� &�.�1� X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;��
�J���� �
��.  
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� X�q :R���� Ã��*3  

£ d&E�� $ "���� }/��w ��
, ��9 �D1%G d&E�� 
�1� -�5�� !��
7 �
���� ��M'�� ����%'� �7&�� ;� ;Â<
&��K ��M� "� �(��D�� ;�6� ;( :�u'� :M� ;� �
7 ����P� }/��P�.  

 �sE�� :M� d&E�� $ "���� }/��w �.�L�� .�&<� �A��� p.�V ��� ��
7�2003 h2012. 

  

  

5�*����  2003  2004  2005  2006  2007  2008  2009  2010  2011  2012  

��
  
Ã��*+��  

102  95  84  59  53  28  70  74  76  62  

 ��

 Ã��*+��

��*,.  

56  51  50  35  34  15  69  68  73  62  

 5�
�a
 R����
� ��4��  27

88
81

6
  

28
22

59
4

  

27
68

21
1

  

27
24

88
5

  

27
10

10
8

  

20
81

70
4

  

25
75

96
7

  

22
88

55
5

  

21
07

93
8

  

21
42

24
2

  

 ��

 ��#M�
�������  

11
99

  

11
78

  

11
66

  

29
9

  

78
5

  

12
4

  11
59

  

12
87

  

13
49

  

11
78

 

 L���
!��",��  

20.29  18.06  17.98  12.84  12.55  7.2  26.53  29.71  34.8  28.94  

 L���
S!*Z2��  

0.43  0.63  0.42  0.11  0.29  0.06  0.45  0.56  0.64  0.55  

  

 

 

 

 

�� >�! L%�
)03O06 :( S�,4�� h . R���� Ã��*3 ��
2003 – 2012.  

!�0���: �(��D�� ;�6� ��
��� ��&���. 
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\
w:  

  
"�( �(�J ��
�� "� $ }/��P� /�( "�£.  

  
"�( �(�J +�K "� $ ��I�`�� 
���6� /�( "�£.  

 x�'G ��I�`�� 
��6� /�(� "���� }/��w d�E�.�G 2E�&� "���� }/��w �.�L�� .�&<� �A��� ��K ëwMV
��3�Eø�G �E���� }/��P� .  

 ��J ±�EøA� $ K�G }/��P� /�( ��K �`�K ëwM� ���2004 J �����%'� ì/K 89 "D
� ��2008 !
 .�&<%�� :��� !�G \
w7.2  �.�L�� :����0.06 d&E�� "�, ;� :��� �5F $ �5�%�� ��Z�&S²� �&�V -�N� .

 ;� ����G ;<�2009 �.�L�� :���� .�&<%�� :��� ;� "� �/��j ��( �%V ��� }/��P� /�( �/�j.  
�( �� ��'V ?�K ��<� }/��P� /�( ��K T��u'�� �wK ��K �,� 
�( $ ��� !p�%V0� ���.� ��%'� X

2012h  ),. R]���)07(�
S�%V0� �
����� ��
�L� �&�V �
I�
�
<�� /����� �A«� :���%JA -�N 2S&�� !.  ���
 )��� &7�� �W�� �
��u'� 4K �.�/²� �
�� !�����
%w� 5�%� ´ �V�� �'EV :����� 89 }/��P� @��JK ��K 2S.K

G ����� "I�J���¯��� ;�6�� ��M'��  .   
���2�� �̀4�� :_�,
��� !*+�  

 ��
��� ����P ���� �
[K ���
P� ��/�`�� d&7 �L�� �S.�� �K ����/ Z��J ��K� ����  ��y%�� >�� ��y%���
 ��� ��¥� ��$  �&�V a
�� \������E����� �
S�%V0� �
����� ;� ������� ����EV �K ��j�® ¦V�� Z��J �5F� !

$ ����%��� +
��<� �
�( x�&� �� -�N ��/ :�u� >�� "�'�� ;( \]��� 4�  
��K d&E�� 23� ��  : .�SK
���� �E�<� !�V�
D�� �E�<� !�7����� :���(/  ���&`�� !�,�L�� �E�<� !d&E�� k�vV ��E�© �B��� �E�<� !�
��6�

�.���%JA� !d&E�� a
� T�H� �E�<� !}��%�� X�(��D�� ��N }�]���� ��J�.��� �E�<�� ��
���G �1��%�� � 

��
���G . ),. R]����)08  (
�,.6�G +
��<%�� ^5F �3��. 

 �
���0� +
��<%�� �
7 /.�V ����� :��B��2003  892012.  

 

 �.�L�� :���=  


��6� /�(  ��I�`��× 1000 

�
��E�� "���� ��(�J /�( 

 .�&<%�� :���=  

 +,�%G }/��P� /�(× 6
10

 

�
��E�� "���� ��(�J /�( 
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 TG ��
��� X�( ��7��� +
��<� .�L� �
3�� ;<£�2003 �2012 ��
��� "
��%�� $. 

  

ëwMV ��
��� "
��%�� :M� ;�  ;� ��.�%��G ¦�E�.� �E�<%�� ^5F ��K2003 892007  x�'G -�N�

 !�
S�%V0� �
����� ��E�© ��L�� �
ED%� ����� Z��%,�G d&E�� 
�, \
w !±&��� �5F "SK ;� �&��%'�� :���6�

 
�( $ ±&��� ��5� 
�1� >�� }�]���� ��J�.��� ��E�&�� �E�<%�� 89 �7�30�G �5F2005 �2006�� ! 2S&

 p.�� ;� ����G Z�(�%J�G d&E�� 
�
, 89 �(��D�� ;�6�� ��
��� x%<� ;� .�D� x'w ��(�E�.� x�J

;���� "��/ ªw A� d&E�� $ A �&7�%� �® ��?�� -�� ��K -�N !;���� . ;� Z��%G��2008  �K�G �«� 89

�����  2003  2004  2005  2006  2007  

 +
��<%�� ���9 ) p/(  35236883  15762665  17716993  21162706  49731186  

�����  2008  2009  2010  2011  2012  

 +
��<%�� ���9 ) p/(  17341808  13286875  11935697  11417136  10966740  

!�0���: ;� ��%(A�G ����L�� /��(9/ ^M(K ��
L��� X�(.  

 >�! R"���)03O03 :( �e ��� f�
 �[&�+��� � ��",� �X� . R Y�V2003O2012. 

 >�! L%�
��)03O07 :(�e ��� �#��3 � ��"V 2003 O2012. 

!�0���: �(��D�� ;�6�� ��
��� �
�� 
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J6� ������ �7�� ;� d&E�� ;<�%� -�N� ±�EøA� $ �E�<%�� ^5F �E��J ��.���%JA� �y
%V ��L%�� �
J�

&�5��.  

 d�E�.M� �y
%V �&�K 89 ��J ;� :M�%JA� +
��<�� �V�
D�� +��<� $ ���E�  ��F ��K ëwM�� ;��

 d&E�� k�vV )yw $ ±�EøA��–  ),. R]��� &�V�)08 .( 

P� ����� Z�E
%J� "SK ;� �`]%�� /�DG d&E�� ��K 89 �.��0� .��� �/��� X�( :�D14001 IZO !

;� ��� >���  
�( ��
�( :�DP� )%� �K ±�&E��2010  $ :����� x�'�� ��VK �A9 !&��1� XD,K X�(

8�6� ����L� $ :�H� A 45��� d�&v�� �5F "
S¥� Á ����S ��.���%J�.  

 .̂��%(�G �°&�� .̂��9 p.�� d&E�� �b 
�1� >�� ����v��� �§ ��
7 ���K !2�%�� ��V�<� ;� KHy%� A ZHS

 :M� ;� �
7�1���� �
����� ����%���� ��
1%��� ;� ������ $ ��.�v��� ����vV ��( $ ��.�v��G 
�1� �V�7

��
7 �
°&�� ��.�v�� �K ��%��(..  

7�30�G �5F� ��t �1��%�� -�� ���� �
'
']%�� �M�P� ;� ������ $ ��.�v��G ���
, 89 ��L� !��
��� ��

��.���� .�L�¥G �
']%�� !^�
��....����� ��
��B� ;� /��� ��(?%��G ���
, -�N 89 �7�39.  

 ),. R]��� $ �S.��� ��/��v�� ?%���)09 ( ������ ��( ;� d&E�� ��
�( "D  >��� -�N X�( M
�/

A��� +�%© $��   .    
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�X�Y�� W+����: �+V�#* +�� 5������� �̀& ��!��� �U�*��� �X��,ab� R     
 ��%�H�K � ���� /�&�� ��V�
��� �
(�V�� �
1
�L%�� �J�.��� ��/K :���%J� �J�.��� ��
�� $ ����%��� ���%�

 � !��
�%JA�F ��V�
��� 2� "I�J� ;� ��
J� �$ "��%��  :�w �G�%<�� ���J6� ;� �(��_ )`� �.��%J�
d�3�� � C�b /�&7Ë� �S�µ� >��� !\]��� � �
�� �
(�3�� ��V�
G X�( :�DP�
E
�.  

L%M� s�Z��� :�a�!��� �
U���� !�TK�  
 � !�1
�L� Á 45�� �J�.��� pN���� �w�`�9 x�L�� �5F :���%��J�.��� ��
(� 2�%� ����   !�
(ML%JA�

 � -�5���&v��� �F/��w!  �
V�<���H�����
V !�E�&��  !�J�.��� $ ����%'�� ��/6�G !��,�� ;� ��¥%�� M
DE� ð
�J�.��� ��/K ����`%� >�� &������  ��Z�&S0 �3&( ���%���J�.���.  

L%M� �̀4�� :�a!���� L�
�  
 :�_ "��%� � ��<�� :��� $ �J�.����(�3���.  

� �X�d"��� L�
��� : X�( �J�.��� /��w �&D%,� Z�.��� ��/�`�� d&7 !���
P "��v�� �'�� :M� ;�
2�%�� )yw &�D� -�N�. 

� �
*l*��� L�
��� : Z�.½ ��F��� "
� � \t �J�.��� ^5F ¦�����Z�.��  �¨ d&E�� �#�� $�� 5�a!�����
� �,�� ��
���� �F� �
J�JK /��GK }M� $ \]��� :M� ;� -�N �: 


  ;� H
�%�� ��(��� ��/�
1�� ��J.���� �
[K �S./ Z�.�� &�V ��S����
P� ��/�`�� d&7. 


 ��%J.�� �
V�<�9 ���. 


 H
�%�� Z�/6� ��%'� 89 :����� ��/ :�  >�� ��,���� )FK. 
�X�Y�� �̀4�� :�a�!��� �� 
% _�,
�  

 )F/�( !������ T������ ���
P� ��/�`�� d&7 Z�.�� ;� \]��� 2�%_ ��<%�23  &���� /��%(A� �Á �,� !
� X�(�
,��D� &��K �I�%��� ��<� ªw� !���� 2�%�� )yw ��<� ����( ��%�� 45�� "��v�� �'�. 

W��Y�� �̀4�� :� X�� ��� �a�!��� S���  

 ������ \]��� ���/K x'VK ;� �F.��%(�G �J�.��� ^5� ��jM�� �������� 2�B ��/¥� �V��%JA� 
���%J� �Á
� �
]'�� �J�.��� C��FK R1  >��T�� 2,��G �L��&� �������� RI�1w X�( :�D]�  .  

b%� :�a�!��� S��� ���.  


 ¦V�<� �V��%JA�  ;�2G.K  .��� �
'
I.�F�:  
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� :�6� .��� :\
w ;� �J�.��� ��
��� /�&76 ������ ��V�
���G R��%� : !������ ��%'�� !��B�
d&E�� $ �?�� ����J /�(� �E
#���. 

� ����� .��� : ./�F� �A�_ �¾ :M� ;� -�N� ! H
�%�� ��(��� ��/�
1�� .��/6� �
[K �S: 
− :�6� :��� :��.��( 2�J ;� ��<%�� �y
��sJA� �S�%�� Z��G . 
− ����� :��� :��.��( ¦J ;� ��<%�� !H
�%��� d��G0� �7�1� &vV. 
− \����� :��� :��.��( ¦J ;� ��<%�� !��
������ "<
�� �
���7. 
− 2G�&�� :��� :��.��( 2'� ;� ��<%�� !4&v��� :��� �K. $ .���%JA�. 
− ����� :��� :��.��( 2G.K ;� ��<%�� !�
(��%SA� �
��u'��. 

� \����� .��� : �EV :M� ;� Z�.��� C&� ;� H
�%�� ��(��� ��/�
1�� .��/6� �J.�� �
V�<�9
����� .��� �A�_ . 

� 2G�&�� .��� :�.��( &v( �wK :M� ;� Z�/6� $ H
�%�� 89 :����� ��/ :�  >�� ��,���� )FK. 
  

� X�( /��%(A�G �V��%J0� )
�D� �Á �,� ��
15�" �  !�J���� � ������ x'w ¦S.�� >�� �]3��� $
��%�� :��B�:  

  
  
  

 �X�Y�� !*+���

W��Y��%  

�.��K� 5�!� ]  ��S �E
�3  �E
�3  �LJ�%�   ����  ��S ����  

 ��!���  1  2  3  4  5  

_.���� !*+���  
�.��K� 5�!� ]  ��S �E
�3  �E
�3  �LJ�%�  ����  ��S ����  

 ��!���  5  4  3  2  1  

 
:��B� $ �]3��� ��S.��� ;� �,MLV��)03h08 ( ��
1� ���7 ;� ��7 "<� �
����� �
V��� /��P� @�'P�

5�" � ���� :�� @�'w Á �J���� �<��� Z�.���� �S��� ��
�%JM� ��'���G :5h1=4 )
'1� ð ;�� !

���� :�� ��<�� X�( "D]�7 ���E�� /�( X�(  4��E�� ���� :��4/5=0.8.  

  

 >�! L%�
��)03O08( :5�!� 2� S�Z���� 5��!���  �3�,��� �.��K�
�& 4�� �& ��!���� �U�*��� �X��,ab��̀. 
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 /���� �7�39 Á -�N ��G0.8 �]3�� ��
�( "D]%�� �I�%��� ¦V��� !8�6� ��E�� ;� Z��%G� p.�%��G  :��B�

¼«�.  

  
  

  
  

$ ^��A� ���  �K ��%'V �K ;<£ :��B� �5F :M� ;��
��%�� �
�«� R7� ��<� �J�.��� ^5F : 
∗ TG ¡��s� �.����� �S&�� ��'P� aJ�%�� ��� �N9 )1 h1.79 ( �J�.��� ��
( &���( )

1� �K ¯�� �5�7

���.���  ��� ��
�%JA�  �S.�G4 �l� ��� \������ ����� ;�.�]��� ��'���G � ��� S� �� .�]��� ��'���G
2G�&��.   

∗  �%�� ��� �N9TG ¡��s� �.����� �S&�� ��'P� aJ )1.8 h 2.59 ( �J�.��� ��
( &���( )

1� �K ¯�� �5�7

� d&E�� Z�.�� ;���.���  ��� ��
�%JA��4 �l \������ ����� ;�.�]��� ��'���G � S� �� .�]��� ��'���G
2G�&�� . 

∗ TG ¡��s� �.����� �S&�� ��'P� aJ�%�� ��� �N9 )2.6 h 3.39 (7 �J�.��� ��
( &���( )

1� �K ¯�� �5�

� d&E�� Z�.�� ;���.��� ��� ��
�%JA� �Za*,� }M��� .��]��� ��'���G. 
∗ TG ¡��s� �.����� �S&�� ��'P� aJ�%�� ��� �N9 )3.4 h 4.19 ( �J�.��� ��
( &���( )

1� �K ¯�� �5�7

� d&E�� Z�.�� ;���.��� ��� ��
�%JA�  S� ��  ��'���G\������ ����� ;�.�]��� ��4 �l  .�]��� ��'���G
2G�&�� . 

∗ TG ¡��s� �.����� �S&�� ��'P� aJ�%�� ��� �N9 )4.2 h5 ( ;� �J�.��� ��
( &���( )

1� �K ¯�� �5�7

� d&E�� Z�.����.��� ��� ��
�%JA�  ��� S� �� \������ ����� ;�.�]��� ��'���G ��4 �l  ��� .�]��� ��'���G
2G�&��.    

  

®����� ³a*,���   ;�1 89 1.79   ;�1.8  892.59   ;�2.6  893.39   ;�3.4  894.19   ;�4.2  895  

»�
Vb�  !*+���

W��Y��% �X�Y��  
��S �E
�3  �E
�3  �LJ�%�  ����  ��S ����  

 !*+��� »�
Vb�

_.����  
��S ����  ����  �LJ�%�   �E
�3  ��S �E
�3  

 >�! L%�
��)03O09 :( �3�,��� �.��K� 5�!� 2� S�Z���� 5��!���

!�0���: ����L�� /��(9 ;� 
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� X�q :�a�!��� S��� /�\  
1/ '�)�[�� /�0�� :�V��%JA� ±&( �Á �1�  :��(6� �.�/9 :�_ $ TD%��� T�<�� ;� /�( X�(

 ),. R]��� $ T17&��� Z�Dw0��)10( "���� !C5w :M� ;� �M���%�� ��G Z�&S�G 
�
1�� �Á �,� !
��.����� ;� /�( �7�39 �K ws1�� Z�3 $%JA� &�&  �Á -�5G� !)�I�.« �G�y%J�� ���1�� �� $ �V��

Q.�� �
I����� �–  ),. R]���)11.( 

2/ ��]���� /��Vb� : ;� �.��( "� U�'�� ��� �G �D1���.��(  �
�9 ��%�� 45�� :��� 2� �V��%JA�
@�'w �Á �,� !�.����� ^5F U�'�A� G k���.A� �M���� @�'w :M� ;� ������� ;� �.��( "� T

 ��%'� ��( k���.A� "���� �
3�� ;<£� !�'EV :�y��� �
�<�� �S.���� �V��%JA� �A�_ ��.��(
 ��A/α=0.01 :��B� :M� ;� ¼«�. 

  

!*+��� /L�
���  

� �)M� ��!�  �a!����� � X�"�^  

 >�!

S!�����  

 R����

§��V!b�  

 >�!

S!�����  

 R����

§��V!b�  

 >�!

S!�����  

�� R��

§��V!b�  

 >�!

S!�����  

 R����

§��V!b�  

�
 V��,ab� g�*,�� ���.  

1  0.941  5  0.779  1  0.966  5  0.989  

2  0.925  6  0.951  2  0.989  6  0.927  

3  0.954  7  0.951  3  0.966  7  0.933  

4  0.886    4  0.989    

 �
�<�� �S.���G k���.A� "����

.�]���  
0.935  0.955  

����% R�� U�� � ���&5� �  

8  0.988  11  0.939  8  0.962  11  0.962  

9  0.861  12  0.923  9  0.970  12  0.973  

10  0.939  13  0.988  10  0.970  13  0.815  

 �
�<�� �S.���G k���.A� "����

.�]���  
0.901  0.945  

� �,��% �̀�.K� �&�$q ��X  

14  0.927  17  0.813  14  0.933  17  0.783  

15  0.978  18  0.978  15  0.935  18  0.920  

16  0.927  19  0.813  16  0.942  19  0.920  

 >�! L%�
��)03O10 :(  h . §��V!b� R����5��$& h� S�$& R�  �X�Y�� !*+���

!*+��� � �"�� ��!���% W��Y��%. 
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 ��K :��B� �5F ;� �`%�  ��.��( 2
�B �
�<�� �S.���� �.��( "� �S./ TG k���.A� �M���� ����� ;�.���

T����� \������  5�a!����� � �)� ��!�% �a!��� � X�"�¯.� �,�� ��
���� �#�� $��  ���%�� X�( ¡��s�� ���,
 TG)0.997 ( .����� X�(6� �F�w $�� )22!24!27 ( TG�)0.777 (),. �.����� ì/6� �F�w $ )29( !

� !����� .��� �§ ��
7  TG)0.989 ( X�(6� �F�w $� �.����)2!5 ( TG�)0.783 ( ì/6� �F�w $
),. �.����� )17( !
7 ���K !\����� .��� �§ ���7 ��  ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ���/ ¦V�� ��.����� 2
�

)0.01.(   ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ ��N �`�K ¦V�� ;�.��� �A�_ ��K ëwMV ���)0.01.(  
  
���K .�]��� �
�<�� �S.���� 2G�&�� .��� ��.��( TG k���.� /�S� ��� �3�
7 ��%�� :��B� 
  
  
 

 �
�<�� �S.���G k���.A� "����

.�]���  
0.892  0.865  

'����� L���� ��! �& !��Y,ab�  

20  0.932  25  0.967  20  0.817  25  0.933  

21  0.901  26  0.968  21  0.965  26  0.956  

22  0.997  27  0.997  22  0.933  27  0.931  

23  0.8  28  0.937  23  0.965  28  0.887  

24  0.997    24  0.785    

 �
�<�� �S.���G k���.A� "����

.�]���  
0.910  0.944  

� 
��,�b� � �%¬����  
29  0.777  31  0.953  29  0.856  31  0.985  

30  0.833  32  0.975  30  0.910  32  0.882  

 �
�<�� �S.���G k���.A� "����

.�]���  
0.865  0.925  

∗∗� ��%'� ��( ���/ �����0.01  

!�0���: �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�  SPSS.    
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 ��K :��B� �5F ;� �`%�  k���.A� �M���� "� �S./ TG�.��(  2
�B �
�<�� �S.������.��( .���  ¢���

� �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*����.  TG ¡��s�� ���,)0.889 ( �.����� X�(6� �F�w $)36 h41 (

 TG�)0.603 (),. �.����� ì/6� �F�w $ )37( ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ���/ ¦V�� ��.����� 2
� �K� !

)0.01.( 

  

 >�!

S!�����  
5�!�����  

 R����

 §��V!b�

"?��� �a"  

 �� $��

 � ���,3b� 

(Sig) 

33  �b :����� �I������ ���V6� /��.  0.72  0.000∗∗  

34  H
�%�� R
1]%� ��jM�� ��&v��� ��Z�E<�� �1V.  0.709  0.000∗∗  

35  H7��]�� :��7 
��V /�S� 
�(.  0.875  0.008∗∗  

36  H
�%�� Z�/6� ����L%�� )
F�E� T������� ��.�/0� ��/�
1�� @��
%J� +�3.  0.889  0.006∗∗  

37  �1V ��
����� )
�D� $ R7��%��.  0.603  0.005∗∗  

38  x�.�%�� ���&G )
�D� ��( ��
��� $ "��P� ��%�� ������ 
�(.  0.769  0.001∗∗  

39  2�%��� ;I�GH�� !:��� �K. @�]�K !:����� TG ¸�D�� @.�`�.  0.779  0.001∗∗  

40  �� )
,� R7��%� �� T������ )
,� ���1%�� �
�� �G����'Ju.  0.761  0.000∗∗  

41  T������ C&� ;� �
�%�� ����1�.  0.889  0.006∗∗  

42  �'Ju�� p.��� "��/ :�D�A� 
��V +�3  0.712  0.000∗∗  

43  �'Ju�� $ �
��&,����� �/�
1�� /��%(�.  0.669  0.001∗∗  
∗∗ ������ ��%'� ��( ���/0.01  

 >�! L%�
��)03O11 :( R� h . §��V!b� R���� S!��
 h� !��
5� !*+��� � �"�� ��!���% _.���� !*+���. 

!�0���:  �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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��.�! :�a�!��� 5��q  

 !C�&��� �EV ¦  �&� ;� &��K ����j�� �/�(9 �Á �� �y
%��� �EV �V��%J0� �L�� �K �J�.��� ����G �D1��

 ��( ��
��� /�&7K X�( ����j�� �/�(9 �Á �� ��
7 ��� "<vG �F��� 
�(� �I�%��� $ .�&1%JA� ��� �7&�� 4K

��&� .� X�( /��%(A� �Á� ¿��V�&� �E�K "���Crobach’s Alpha Coefficient.   

����� :��B� �( �]3�� �I�%����:  

  

  

  

  
  
  
  
  

  

  

  

  

  
 ëwMV ^M(K :��B� :M� ;� ��K ��� ��
,"<� ��E�&� ¦V�� ¿��V�&� �E�K "� .����   ·G �.�,�)0.956 !

0.925 !0.864( ���%�� X�( . 2
�B �E�K "���� ��
, ¦V�� -�5���.��(  ��
�%JA�)0.869 ( Ç�� �5F�
 ��K ��S 2E�&� ������ "����.   

 C5w ���w $ ��
�%JA� ���� "���� T�� ¼«� :��B���.��( ,�G Z�1G��� ���.��� �&�6�  
  
  

 � �)M� ��!�  �a!����� � X�"�^ L�
��� /!%�+��� 

0.985 0.949 �y
��sJA� �S�%�� Z��G 

0.969 0.963 ��
������ "<
�� �
���7 

0.953 0.956 H
�%��� d��G0� �7�1� &vV 

0.973 0.959 4&v��� :��� �K. $ .���%JA�  

0.898  0.898  �
(��%SA� �
��u'��  

0.925  0.956   � �J.���� �
V�<�0 ������ "���� �
[6� �S./   

0.864 H
�%�� 89 :����� ��/ :�  >�� ��,����  

0.869 "<� �V��%JA� ).���� d��_(  

 >�! L%�
�� )03O 12  :(N����5 5��q !%�+� �X��,ab�.  

!�0���:  �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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 ��K :��B� �5F :M� ;� ëwMV $ ������ )
, �,�G Z�1G� ��
�%JA� ��.��( ��w9 ;( ���%�� ���w 

 TG ¡��s� �&�6� ��.�����)0.881 (� ��
, X�(¥�)0.860 ( ��K ëwM� ��� !��
, ì/¥�   ��.��( "�
�%JA��V�  ��.��( }M� /�S� 2� ������ "���� ��
, $ �&�u�� ����):��B� $ �&L'�� ( ���� 4K C5]7 !

, ±�Eø� 89 4/u�·G �.�1�� �
���0� �%�
 )0.881( "<v��G �
� ;<� ������ :��� �/��j 89 ��75w 4/u� !
 ���0� ������ :��� ��<� �&�V ��J�JK X�( "
�]%�� Z��G� ��.����� "��<G O�E%wA� 2
L%'V ��V�7 �5� !��<��

��S 2E�&� �J�.���.  
  
  
  
  
  

5��Y�� S!�
���

�
 

 
5��Y��  

S!�
���

�
 

 

5��Y��   

S!�
���

�
 

 

5��Y��  

S!�
���

�
 

 

 !*+�1   !*+�2    !*+�1   !*+�2   !*+�1   !*+�2  

0.874 34 0.871 0.862 23 0.866 0.873 12  0.866 0.867 1  

0.877 35 0.871 0.868 24 0.867 0.869 13  0.866 0.868 2  

0.872 36 0.872 0.862 25 0.873 0.865 14  0.866 0.870 3  

0.878 37 0.876 0.862 26 0.873 0.863 15 0.866 0.869 4  

0.869 38 0.873 0.862 27 0.873 0.865 16  0.867 0.869 5  

0.881 39 0.874 0.864 28 0.871 0.870 17  0.868 0.870 6  

0.874 40 0.867 0.865 29  0.873 0.863 18  0.867 0.870 7  

0.872 41 0.872 0.865 30 0.873 0.870 19  0.867 0.869 8  

0.874 42 0.869 0.866 31 0.871 0.860 20 0.866 0.868 9 

0.869  43  0.868 0.867 32  0.871 0.865 21  0.866 0.871 10  

  0.884 33  0.872 0.862 22  0867. 0.871 11  

 >�! L%�
��)03O13 :(5�!����� ���. ��$.% S!��
 m°3 ���3 �& 5��Y�� R����. 

!�0���:  �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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 -�5G���<V ��¥� �,�V  ��
�%J� ����� U�� ;� �� �J�.�����¤ ��� JA� �]DG ���� �1� X�(�V��% 
�%
wM��� �Q�
3&7 .��%��� �J�.��� ���JK X�( �G�S0�� �I�%��� "
�]%�.  

�X�Y�� s�Z��� :�a�!��� A �ZV 5�����^  
�
��%�� ���L�� $ ��]
3�� ;<£ >�� ��Z�&S0� ;� �/�( �V��%JA� R
�L� x�L�:  


 ���, �V��%JA� "���� ��G  89 ��£�1%G &�D� -�N� "��v�� �'�� X�( /��%(A�G -�N� d&E�� $ Z�.���
����1� �I�%V 89 "��%�� ���3� ��
��� )yw. 


  ��J�.��� x�®¥� �
V��
�� ��'�G ��(�SsJ� )%� ´ �(j��� ��V�
�%JA� ���7100% ����� ��K ��� !
 
��� �F/���%J� �Á ��Ss'�� ��V�
�%JA� TG ;�"
�]%�� ����L%� ��I�E
%J� . �3�� ¼«� :��B��

����%'�� ��V�
�%JA� /����. 
 
  
 
  
  
  

 

L%M� �̀4��: aM�� ��� �
����� � ��03K� s ��5�X  

  ¦= 
����� �
I�Dw0� ��HP� ���V&G 
���%J�G �
I�Dw9 ��V�
��� �B����
(��%SA� SPSS � ! R
1]%�
 �Á �QAº�'� X�( �G�S0�� �J�.��� C��FK �
��%�� �
I�Dw0� x
��J6� 
���%J�:  


  ��G�y%J� ��� ���]%� 4.�
��� C�&¨A�� ��'P� aJ�%��� ������ x'���� ��.�&<%��
( /�&7K �J�.��� ��
V��%JA� .��� ^���T%. 


 �J�.��� ��/6 ������� U�'�A� ��� ���]%� ��J�G k���.� "����.  


 "<� �V��%JA� 89 �7�30�G }M��� �V��%JA� .��� ���� "���� @�'P ¿��V�&� �E�K ���� "����. 

5�X� �,ab�  �
̈ *���  S�*$4���  ����,����  S���,����  � ��U���  

*̀�
���  23  1  22  2  20  

 �#*e��� ������)%%%%(  100  4.35  95.65  8.70  86.95  

 ! L%�
�� >�)03O 14 :(�a�!��� 5�X� �,a� ����V 

��Ss'�� ��V�
�%JA� X�( Æ�Z��G ����L�� /��(9 ;�.  
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 4/�w6� ;���%�� "
� " onehway anova "U�&E�� ��A/ ���]%�  ��
( /�&7K ��G�y%J� TG ��7M%�A��
�J�.��� ����%� CM%��G �J�.��� )� !��B���
��%�� ��%'�� !�?��!&���(  .��� ;� )�E,�� �7&�� �D,

 T%V��%JA���A/ ��%'� ��( )0.05 (",¥7. 


 ����%�� TG �,M��� ���]%� �����J k���.A� "���. 
 

�� �̀4���X�Y :��03K� �\*��� 02��� 5�����% 1��02�� A&% �� ��� ���&M �  
  

 ��
��� /�&7K 2�j��� �J�.��� ��
( �I�D� X�( C&�%�� �
D�v�� ��������G ���� �ZHS �V��%JA� ¦��`�
����%� x'w : $ T�� �F ��� ��
�( "D]%�� �I�%��� ¦V��� !��
��%�� ��%'�� � �?��!&���� !��B�
��%�� :��B�. 

 
  

  

  

  

  

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

��� t,�  5�e4��  !��",��   ������℅  

��
��  
&�N  12  60  

X�VK  8  40  

 i*,����

�� ��,��  

4�V�� ",K �K  8  40  

¯�� ;��<�  /  /  

����S  12  60  

   � 4 c*��

��*t����  

)<  ��(  / / 

.��9  20  100  

S��2�� 5�*�a  

 ;� ",K5 ����J  /  /  

 ;�5  89 ����J15 ����J 6 30 

 ;� &��K15 ��J 14 70 

 >�! L%�
��)03O 15 :( 5�X� ��� R �+V LN] h� �U �
 R0+,��� r��,���
�a�!��� �� �� � 02���. 

SPSS. 
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W��Y�� �̀4�� :� �)� !�%�M� �� ��� ���&� m�T h� � �,�� ��
���� �#�� $�� )�X�Y�� !*+���(  
��'P� aJ�%�� !�G  .��� �5� 
���� �S&��4.15 ·G .�, 4.�
�� C�&¨�G� !0.427 &'E� 45�� &�6� !

� /�&7K ��G�S0 �
I�Dw9 ��A/ �N CM%�� /�S� 
��G��
�� . "<� .�]��� ��'P� aJ��� ���<�� ��
1�� ^5F
 ���w /�S� X�( :��83%  �V�<�� H�H�� 89 �7/��� ��/�
1�� .��/6� �
[K 
����� X�( ��&� �G�y%'�� ��
��� ;�

d&E�� �H
��  .  
LQ%M� L�
��� :�
 V��,ab� g�*,�� ���.  

�� �Z�S :��� �5F $ ��/�
1�� .��/6� ��9 .��� �5F �A�_ x
�&� �&�u� $ ��� ��VK A9 ���� �S.�G ��
 ·G .�, 
�( �S&� ��'w aJ�%�3.98 ��K ;� )®&��G� ��VK ��&� Z�.��� ZAuF ��� 89 ��I�/ x�'�� /&�� !

�� H
�%�� k�&� �7�� $ ��� .�/ �� ������ $ ��.�/0� �/�
1�� .��w $ ��VK ���1%�� ) �WK A9 ��7 :��
� 2�_ �
�y
��sJ0� �S�%�� ���  ;( ���u'�� �F 
6� �'Ju�� . ��/&E� ��F��� $ ;���� /�S� 
�( ëwMV ���

 !����� 4.�
��� C�&¨A� ��
, ��
�� �� �F� ��
���0.765:��� �5F ��.��( x
�&� �3�� ^�V/K :��B�� !.  
  
  

  
  

 >�!
��S!���  

��S!���  

 S� ��
���  

S� ��   �Za*,�  �4 �l  
 �4 �l

���  

®�
��

�� �
.��

+�
� ³

a*
,��

�
  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  

s
 V�

,��
  

!��",��  !��",��  !��",��   !��",��  !��",��  

������ %  ������ %  ������ %  ������ %  ������ %  

1 
�
�,��� �]3�� ��º. )
�D� .  6 6 8 / / 

3.90 0.852 ���� 3 
30 30 40 / / 

2 
 Z�3 $ ������ ���J. )
�D�

������ ��
G �J�./.  

6 8 6 / / 
4.00 0.794 ���� 2 

30 40 30 / / 

340 

G +�&�%�� X�( "�������J& 

������ $ �����%'�  �6��',
 

�
�
��%��.  

6 6 8 / / 

3.90 0.852 ���� 3 
30 30 40 / / 

4  "���� ��
�� &�%'�� )

1%��6 8 6 / / 4.00 0.792 ���� 2 

 >�! L%�
��)03O 16 :( 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��. ��!���� L*3 �a�!��� �� 
 �&
L�
���  A��,���M� � �)� ��!�.    �
 V��,ab� g�*,�� ����. �$��,��� !�%� 
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�� �7&�� �
������� �
S.�

����P� ����%��.  
30 40 30 / / 

5 

 TG )I���� "��<%�� R
1 

 !:��� �K. @�]�K C��FK
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 !�G �S&� ��'w aJ�%� ���� �Z�S �
[6� �S./ ��K ëwMV ��%J.��4.15  �
V�<�9 �Z�S Tw $
 �LJ�%� �S.�G �J.����2.80 >�� ��,���� 89 /&� 45�� &�6� �F� ! $ ��H�&�� ���[K "��� !-�N ��/ :� 

 "��/ ��(�HV� ��(�&�� �1� ��jK /�S� 89 �7�39 !�y
��sJA� �S�%��G �1��%�� -�� ���� ��.�&1�� N�¶�
d&E�� ��.�/0� "��
��   .  

�� �̀4�����2 :���M� �& � �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*���� �*�% i��  
�B� :M� ;� ëwMV ¦V�� d&E��G H
�%� Z�/K R
1  ��/ :�  >�� ��,���� /�S� �S./ ��K ^�V/K :�

 .��� �5� 
���� �S&�� aJ�%�� !�G N9 �LJ�%�3.16 4.�
��� C�&¨A� !�G Tw $ !0.741 :�� �� �F� !
 ;���� /�S� 
�( a
'G ��F��� :�w ��G�S9V ��� !:��� �5F ��.��( :�w ��
��� ��/&E� ��K ëwM
 X�( ��G�S0� �.����� �Z�S N9 !
���� aJ�%�� ;( ����E%� ��S.�G �Z�S .��� �5F ��.��()33 ( ���&��G

 !�G �S&� ��'w aJ�%� 8�6�2.56  89 -�N x�J ����L�� �H��� !���� �S.�G U���� �5F /�S� �<�
�
�� �.�/0� C&� ;� ��.�&1�� N�¶� $ �
°&��� ��H�&�� ��S.�G ��.����� �,�G �/.� Tw $ !:��
� 2�� �
��

 ),. �.����� X�(6� �F�w !�G �LJ�%�)34( ��.����� ì/6� �F�w� ! )35 h36h41.(  
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 S� ��
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S� ��   �Za*,�  �4 �l  
 �4 �l

���  
®�

��
�� �

.��
+�

� ³
a*

,��
�

  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  

s
 V�

,��
  

!��",��  !��",��  !��",��   !��",��  !��",��  

������ %  ������ %  ������ %  ������ %  ������ %  

33 
 �I������ ���V6� /��

�b :�����.  
8 4 2 4 2 

2.56 0.765 ���� 1 
40 20 10 20 10 

34 
 ��&v��� ��Z�E<�� �1V

H
�%�� R
1]%� ��jM��.  
2 / 12 6 / 

2.90 0.852 �LJ�%� 2 
10 / 60 30 / 

35 
 :��7 
��V /�S� 
�(

H7��]�� .  
2 6 8 4 / 

3.30 0.923 �LJ�%� 7 
10 30 40 20 / 

36 
 ��/�
1�� @��
%J� +�3
 )
F�E� T������� ��.�/0�

H
�%�� Z�/6� ����L%��.  

2 6 8 4 / 
3.30 0.923 �LJ�%� 7 

10 30 40 20 / 

37 
7��%�� �1V )
�D� $ R
��
�����.  

2 5 9 4 / 
3.25 0.910 �LJ�%� 6 

10 25 45 20 / 

38 

 "��P� ��%�� ������ 
�(
 ���&G )
�D� ��( ��
��� $

x�.�%��.  

2 7 4 4 3 
3.05 1.276 �LJ�%� 4 

10 35 20 20 15 

39 
 TG ¸�D�� @.�`�
 �K. @�]�K !:�����

2�%��� ;I�GH�� !:���.  

6 4 2 4 4 
3.20 1.576 �LJ�%� 5 

30 20 10 20 20 

40 

 ���1%�� �
�� �G���

 R7��%� �� T������ )
,�

������ )
,�.  

1 7 4 5 3 
2.90 0.923 �LJ�%� 2 

5 35 20 25 15 

41  C&� ;� �
�%�� ����1�2 6 8 4 / 3.30 0.923 �LJ�%� 7 

 >�! L%�
��)03O27  :( 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��. ��!���� L*3 �a�!��� �� 
 �& �����
���M� �& � �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*���� �*�% i��. A��,���    . 
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W��Y�� s�Z��� :�a�!��� 5� l�& !��,]�   

¼«� �]��� X�( �Z�S >��� !�
V��
�� �J�.��� ��
3&7 �]� .��%�� :��¨ x�L�� �5F :M� ;�:  
 h �S�� A  ��F��� $ ;���� �J�.��� ��
( ��G�S9�¨  H
�%�� ��(��� ��/�
1�� .��/6� �J.�� �
V�<�9.  
 h �S�� A  ����� ��G�S0� ��F��� $ ;�����
[¥G �/�
1�� .��/6� H
�%�� ��(��� �.    
 h �S�� A ����� ��G�S0� ��F��� $ ;���� H
�%�� 89 :����� ��/ :�  >�� ��,����G  
 h  TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,M( �S��5��*���� �*�% ��!�% �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^.  

N R
1]%� �Vs�� �,� !�b ¢�� d&7 $ ���� �w�� "� .��%��G 
�1�J4/�w6� ;���%�� "
�  :���%J� -� 
)onehway anova (������ ��%'� ��( -�N� !��
3&E�� ^5F "�� x'V6� ?%�� 45��  )0.05≤  (


,��D� ��N �I�%V 89 :����� $ ��®.T%��6� T%
3&E�� �5F !�
��( � k���.A� "�����  )�����J ( �
3&E��
 ������ ��%'� ��( ���6�)0.05.(  

 �0 �
3&E�� X�( ��.��%�A� Z�&S8�6� }M���  -�N� !�
(&7 �
3&7 "<� T
J�JK ;�.�
� ;� ��1�LV�
��� ��� �
D�v�� ����%�� ;� �,MLV�:  

b%�: 
���� �
3&7 )C° :(�H�� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 �S�� A ��%���.  

� X�q: ������� �
3&E�� )C :(S����%��� �H�� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 �.  
��
1� ��A��� ��%'� ��� �N�7 )C (4��'� �K ",K �G�'�� )0.05 (
���� �
3&7 �7&V ��V�7 )C° ( "�1V�

 ������� �
3&E��)C(��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N ������ �,�&7  ��F ��<
J �
�(� !  �17�
.�%��� ��%���.  

T������.  10 30 40 20 / 

42 
�3 :�D�A� 
��V +

d&E�� p.��� "��/.  

2 1 11 6 / 
2.95 0.887 �LJ�%� 3 

10 5 55 30 / 

43 
 �
��&,����� �/�
1�� /��%(�

������ $.  

2 7 4 4 3 
3.05 1.276 �LJ�%� 4 

11 35 20 20 15 

��>  $, �����  3.16 0.741 �Za*,� 

!�0���: 
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� �� � .SPSS 

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 
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 ��K��A��� ��%'� ��� �N9 � )C ( ;� ?�K �G�'��)0.05 ( �V�7
���� �
3&7 "�1V �� )C°( �VK 4K ! �S�� A �
.�%��� ��%��� �17� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,�&7  ��F.  

LQ%M� �̀4��:  !��,]� r��,X �a!��� � �)�M�!�%� #�� $��� �,�� ��
���� � �̀4�� �&.  
��� ��� �J�.��� �
V���� �
3&E�� �Z�S:  A�S�� ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 )0.05 ( $

 d&EG ��G�S0� ��F������
P� ��/�`�� � �H�� �J�.��� ��
( &�V ��S� ;��
��%�� �
D�v�� ����%�� :��B�! 
 ?�� ����J /�( !������ ��%'��d&E�� $ �.  

4/�w6� ;���%�� "
�  .��%�� Z�&S�G ���, �
3&E�� ^5F �]� ;� ��¥%�� "SK ;��)C( 89 ������ \
w !
��%�� :��B� $ �D���� �I�%���:  

 
  
  

  

� t,��� h#��,�� !�0� 
 *̀�
�

5��.���� 

 5��!�

�#�+�� 

 ³a*,�

5��.���� 
 �� �)m(  

 i*,��

��b��� 

��
�� 
��(���� TG 2.800 8 0.350 

1.925 0.155 
��(���� "��/ 2.000 11 0.182 

������ i*,���� 
��(���� TG 14.200 8 0.775 

0.020 3.905 
��(���� "��/ 5.000 11 0.445 

 5�*�a ��


�̀4�� �& S��2�� 

��(���� TG 3.200 8 0.400 

4.400 0.013*  
��(���� "��/ 1.000 11 0.091 

*� �S�� ��A/ ��%'� ��( ������ :�/ CM%�)0.05 ≤ (  

 >�! L%�
��)03O28  :('��3M� h#��,�� !��,]� r��,X )m ( � l�4� �#�� $�� 5�a!�����
� �,�� ��
���� �̀4�� �&.  

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 
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 ��
( &�V ��S� ;� d&E��G ��G�S0� ��F��� $ ;���%�� "
�  ���<£ :��B� $ �/.���� �I�%��� ;� �,MLV�
 .�� �¨ �J�.���!�%�M� � �)� � �,�� ��
���� �#�� $��  �̀4�� �&� >�� �
D�v�� ����%��� �17�  �b ��H
�%

��� ���:  

1. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b ������ ��%'� ��( )0.05≤ α ( �¨ �J�.��� ��
( ��F��A �5F
����y�� �H�� .� )X�VK !&�N(�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! )0.155 ( ������� ��%'� ;� ?�K

�3sE�� )0.05( �y
%��� ^5F� !&���  ��K  Z�.½ ��F����Z�.�  >�� ���
P� ��/�`�� d&7�F��B�(  A �1G�J
��B� CM%��G +�%¶.  

2. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b ������ ��%'� ��( )0.05≤ α ( d&7 :��( Z�.½ ��F��A
��
��%�� ��%'��� �H�� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`�� ) ����S !¯�� ;��<� !",K �K 4�V�� ( !

� ��<� -�N� �G�'�� ��A��� ��%')3.905 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K �F � )0.05 ( ^5F� !
� �y
%����3�  ��K  Z�.½ ��F���Z�.��  ���, >�� ���
P� ��/�`�� d&7��%J�.�G  ����� �1G�J.��� ��5G  A

������ ��%'�� CM%��G +�%¶.  

3. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V �� ��%'� ��( ����)0.05≤ α(  ��G�S9 ��F��AZ�.��  d&7
 ����� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`��.���G  d&E�� $ �?�� ����J /��� �H��) ;� ",K5  !����J

 ;�5  89 ����J15  ;� &��K !����J15 ��J(�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! )0.013 (K ",
�3sE�� ������� ��%'� ;� )0.05(� �y
%��� ^5F� ! +v< ��K  $ CM%��  ��F ��F���Z�.��  d&7

 �¨ �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`��.��� �5F . 

�X�Y�� �̀4��:  !��,]� r��,X� �,�� ��
���� �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^.  

��� ��� �J�.��� �
V���� �
3&E�� �Z�S:  A�S�� �N U�&7������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ � )0.05 ( $
 d&EG ��G�S0� ��F������
P� ��/�`�� � �H�� �J�.��� ��
( &�V ��S� ;��
��%�� �
D�v�� ����%�� :��B�! 

d&E�� $ �?�� ����J /�( !������ ��%'��.  

 ;���%�� "
�  .��%�� Z�&S�G ���, �
3&E�� ^5F �]� ;� ��¥%�� "SK ;��4/�w6�)C( 89 ������ \
w !
��%�� :��B� $ �D���� �I�%���:  
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�%��� ;� �,MLV� ��
( &�V ��S� ;� d&E��G ��G�S0� ��F��� $ ;���%�� "
�  ���<£ :��B� $ �/.���� �I
 .�� �¨ �J�.���� X�"�^  5�a!���  !�%�M�� �,�� ��
���� �#�� $��  �̀4�� �& >�� �
D�v�� ����%��� �17�

��� ��� �b ��H
�%�:  

4. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b ����� ��%'� ��(� )0.05≤ α ( �¨ ����� �J�.��� ��
( ��F��A

 .��� X�"�^ � �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!��� �̀4�� �& ��y�� �H�� )X�VK !&�N( ��<� -�N� !
�G�'�� ��A��� ��%'� )0.155 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( ��K T�� �y
%��� ^5F� ! 

 Z�.½ ��F���Z�.�� �/�`�� d&7 �����  �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��� �5b +�%¶ A .�
^��A� �EV T'�B� M<� 4K !��B� CM%��G.  

5. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V ������ ��%'� ��( )0.05≤ α ( ��/�`�� d&7 :��( Z�.½ ��F��A

 .�]� �1��%�� �J�.��� ��
( x'w ���
P�� X�"�^ ��� 5�a! !�%�M�� �,�� ��
���� �#�� $�� �̀4�� �& 
��
��%�� ��%'��� �H��) ����S !¯�� ;��<� !",K �K 4�V�� ( �G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� !

)0.007 ( �F �",K �3sE�� ������� ��%'� ;� )0.05 ( ��K T�� �y
%��� ^5F� !  Z�.½ ��F��� Z�.�� d&7
>�� ���
P� ��/�`��  ����� �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���,�� �5b!������ ��%'�� CM%��G +�%¶ .� 

� t,��� h#��,�� !�0� 
 *̀�
�

5��.���� 

 5��!�

�#�+�� 

 ³a*,�

5��.���� 
 �� �)m(  

 i*,��

��b��� 

��
�� 
��(���� TG 2.800 8 0.350 

1.925 0.155 ��(���� "��/ 2.000 11 0.182 

������ i*,���� 
�� TG��(��  15.200 8 1.900 

5.225 0.007*  ��(���� "��/ 4.000 11 0.364 

 5�*�a ��


�̀4�� �& S��2�� 

��(���� TG 3.200 8 0.400 

4.400 0.013*  ��(���� "��/ 1.000 11 0.091 

* ��A/ ��%'� ��( ������ :�/ CM%�� �S��)0.05 ≤ (  

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 

 >�! L%�
��)03O29 :('��3M� h#��,�� !��,]� r��,X )m ( � l�4� $�� 5�a!����� �#��
� �,�� ��
���� �̀4�� �&.  

!�0���: /��(9 ;�  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� � .SPSS 



W��Y�� R04�� :�#* +�� 5������� �̀& �& ���M�% �#!��K� S�� $�� _��%   
 

177 

  

 �J.�� �
V�<�9 X�( ��¥� �� $&��� �
�&��� ��
��%�� ��%'�� ��� �y
%��� ^5F 89 :����� ����L�� �H���
d&E�� ��� H
�%�� ��.�, H�H�%G ��'� >�� ��/�
1�� .��/6�.  

6. b� 5�¤ /%�& ��*V� ��03^ ��  ������ ��%'� ��()0.05≤ α(  d&7 :��( ��G�S9 ��F��A
b ����� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`���� �5 d&E�� $ �?�� ����J /��� �H�� .�) ;� ",K5 

 ;� !����J5  89 ����J15  ;� &��K !����J15 ��J(  -�N� !�G�'�� ��A��� ��%'� ��� 
)0.013 (K", � ;��3sE�� ������� ��%' )0.05( ��K T�� �y
%��� ^5F� !  ��F���Z�.�� Z�.K  d&7

 �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`���1G�J �G �F���( >�� ���� CM%��G +�%¶d&E�  �EV $�
�
��P� �E
#���. �®�� x'<� 4/�
, xD�� $ "���� ��� :�� �K ��<� �
1L�� �y
%��� ^5F� ���./ �

 H�H�� $ T�.�/0� �/�1�� �w�%�� ¢&E��� ��
V�<�²� ?�� ���./9� ���
��D�� "���� ����L%� ?�K �?��
H
�%�� )(/� . 

  

W��Y�� �̀4�� : �̀4�� �& � �,�� L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*���� �*�% i�� !��,]� r��,X  

��� ��� �J�.��� 8�6� �
3&E�� �Z�S : A�S�� U�&7 ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ ��N )0.05 ( $
 ��G�S9 ��F��� ��.�/0� �/�
1�� ��
F d&EG ���
P� ��/�`��� �H���
��%�� �
D�v�� ����%�� :��B�!  ��%'��

������  �d&E�� $ �?�� ����J /�(.  

� ;���%�� "
�  .��%�� Z�&S�G ���, �
3&E�� ^5F �]� ;� ��¥%�� "SK ;��4/�w6)C( 89 ������ \
w !
��%�� :��B� $ �D���� �I�%���:  

  

� t,��� h#��,�� !�0� 
 *̀�
�
5��.���� 

 5��!�
�#�+�� 

 ³a*,�
5��.���� 

 �� �)m(  
 i*,��
��b��� 

��
�� 
��(���� TG 3.300 9 0.367 

2.444 0.090 
��(���� "��/ 1.500 10 0.150 

������ i*,���� (���� TG��  9.200 9 1.022 
1.022 0.482 

 >�! L%�
��)03O30  :( r��,X'��3M� h#��,�� !��,]� )m ( � l�4� !�%�M� �a!��� � X�"�^
� �,�� ��
���� �#�� $��.  
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/.���� �I�%��� ;� �,MLV� ��
( &�V ��S� ;� d&E��G ��G�S0� ��F��� $ ;���%�� "
�  ���<£ :��B� $ �

 .�� �¨ �J�.��� �̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]��� ��� �b ��H
�%� >�� �
D�v�� ����%��� �17�:  

1. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤ ( ��F��A �G�SKJ�.��� ��
( �

 .�� �¨ ������ �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*���� ��y�� �H�� )X�VK !&�N( ��<� -�N� !
�G�'�� ��A��� ��%'� )0.090 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( ��K T�� �y
%��� ^5F� ! 

 Z�.½ ��F��� Z�.���J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`�� d&7 .�]� �����  �1G �,�� 5��*����
� �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V  4K !��B� CM%��G +�%¶ A4K.  T'�B�
����� X�( ��F R7��%�. 

2. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤  ( Z�.½ ��F��AZ�.��  ��/�`�� d&7

.�]� �1��%�� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ����� �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*  ��%'��� �H��
��
��%�� )����S !¯�� ;��<� !",K �K 4�V��( �G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� !)0.482 ( �F �

�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( Z�.½ ��F��� �K T�� �y
%��� ^5F� !Z�.��  ���
P� ��/�`�� d&7


�]%G ���, >��.�]� ����� �1G�J �F�'E�� ��� � �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� 5��*����  +�%¶ A
������ ��%'�� CM%��G. 

3. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤  ( ��G�S9 ��F��AZ�.��  d&7

.�]� ����� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`��  L*+V �,�� 5��*����� �,�� f�^ L*\*�� ?%�  �H��
 d&E�� $ �?�� ����J /���) ;� ",K5  ;� !����J5  89 ����J15  ;� &��K !����J15 ��J( !

�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� )0.300 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( �y
%��� ^5F� !

&��� ��F��� �K Z�.K Z�.�� � ���
P� ��/�`�� d&7.�� �¨ �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�  5��*����
� �,�� f�^ L*\*�� ?%� L*+V �,�� �G �F���( >�� ���� CM%��G +�%¶ Ad&E�  !�
��P� �E
#��� �EV $�

 �VK 4K�� ����( >�� ���� ;<� ���� �Z�.�  �¨ ^��A� �EV )���� ��7 d&E��G�� �5F.�.  

��(���� "��/ 10.000 10 1.000 

 5�*�a ��

�̀4�� �& S��2�� 

��(���� TG 3.200 9 0.356 

3.556 0.300 
��(���� "��/ 1.000 10 0.100 

* ��A/ ��%'� ��( ������ :�/ CM%�� �S��)0.05≤ (  

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 
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_.���� �̀4�� :��N
  5��*���� �*�% i��. � �,�� ��
���� �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^  

 �
V��
�� �J�.��� �
3&7 �]� .��%�� :��¨ d&E�� �5F :M� ;���G�&��¼«� �]��� X�( �Z�S >��� ! :
" TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,M( �S�� " 5��*���� �*�% i��% �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^"�� ! "SK ;

 k���.A� "���� :���%J� -�N R
1]%� �Vs�� �,� !�
3&E�� ^5F .��%��G 
�1�J -�N R
1 )�����J(  &�D�

�J�.��� ��
( )yw������ ��%'� ��( -�N� ! )0.05≤ α( �
��( �
,��D� ��N �I�%V 89 :����� $ ��®.. 

��� ��� �
3&E�� T
J�JK ;�.�
� ;� ��1�LV� .��%�A� Z�&S0�:  

� 
���� �
3&7 ) C° :( TG �,M( �S�� A �*�% ��!�% � �,�� ��
���� �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^
5��*����. 

� ������� �
3&E�� ) C :( TG �,M( �S�� �*�% ��!�% � �,�� ��
���� �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^
5��*����.  

 k���.A� "���� ��
1� ��A��� ��%'� ��� �N�74��'� �K ",K �G�'�� )0.05 (
���� �
3&7 �7&V ��V�7 
)C° ( ������� �
3&E�� "�1V�)C(!  TG �,M(  ��F ��<
J �
�(�;���%�� $ d&E��.  

 ��K��A��� ��%'� ��� �N9 � )C ( ;� ?�K �G�'��)0.05 (
���� �
3&7 "�1V ��V�7 )C°( �VK 4K ! �S�� A �
 TG �,M(;���%��  $��d&E.  

  

  

  

  

  

  

  

 

��A��� ��%'� k���.A� "����  

0.032 * 0.781h 

�#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^ 

5��*���� �*�% ��!� 

* ������ ��%'� ��( :�/)0.05( 

 >�! L%�
��)03O31  :(5��*����. �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^ §��V!� R���� . 

!�0���: �( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� �I�%V XSPSS 
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 TG �,M��� "
�  ���<£ :��B� $ �/.���� �I�%��� ;� �,MLV� �*�% ��!�% �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^
����5��* ��� ��� �J�.��� ��
( &�V ��S� ;� d&E��G:  

�  TG �,M( �S��5��*���� �*�% ��!�% �#�� $�� !�%�M� �a!��� � X�"�^ ) 0.05≤ ( ��G�S9 x'w
Z�.��  d&7���
P� ��/�`�� TG�y%'���G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! )0.032 ( ��%'� ;� ",K

�3sE�� ������� )0.05( ��K T�� �y
%��� ^5F� !  �G�SK ��F���Z�.��  ���, >�� ���
P� ��/�`�� d&7
 "�, ;� �F�'E�� ���
�]%G /�S� ��u��,M��� ;�&�u�� TG . 

�   ��F �,M( �
����.��
'<( ���, �VK 4K ! ���� � .��/6� �J.�� �
V�<�9 ¦�, ��,���� /�S� �S./ �/�j
��/�
1�� %�� ��(����H
� d&E��G Z�.��� ���  .  
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W��Y�� W+����: �#* +�� 5������� �̀& �& �4c*�� �U�*��� �X��,ab� R �+V    

 $ �
���7 &��K ��
J�� �V��%JA� :���%J� ��� x�L� �E#�� $ ��F ����%�� �J�.��� ��
( Z�.K �7&�� �
[K �9
( �?��� ��������� ��
L��� X�( :�DP�)�I�.K ;.  

L%M� s�Z��� :�a�!��� �
U���� !�TK�  

�
V��
�� �J�.��� ��/¥G +�&�%��� !�J�.��� ��
(� 2�%_ !:�y� R��%� �� "� x�L�� �5F �3��.  
L%M� �̀4�� :�a!���� L�
�  

 :�_ "��%� � ��<�� :��� $ �J�.����(�3���.  
� �X�d"��� L�
��� :�%_ X�( �J�.��� /��w �&D%,�#�� 2�E  ��
( .�
%�� Á �,� !���
P� ��/�`�� d&7

 ¦��=� ���6� �J�.��� 2�%� ���� �
I��v(d&E�� &��� ��/ 4.�/0� ��%'�� $ TE#��� $.  
� �
*l*��� L�
��� : \t �J�.��� ^5F ¦����� � ��F��� "
� �E#�� Z�.½  �¨ d&E�� �#!��K� S�� $�� !%�

��� ���M� A $+V �&� �,�F� �
J�JK /��GK }M� $ \]��� :M� ;� -�N � !: 


  �H
�%�� ��.�/0� �/�
1�� �I�D� X�( d&E�� $ Z�.��� &7�� ��� ���
P� ��/�`�� d&7 $. 


 H
�%�� ��(���� ��/�
1�� ��J.���� ���
P� ��/�`�� d&7 $. 

�X�Y�� �̀4�� :�a�!��� �� 
% _�,
�  

 ;� �J�.��� 2�%_ ��<%� ��/�
1�� ��
�� ��/ 4.�/0� ��%'�� $ T������ ���
P� ��/�`�� d&7 �E#��
 )F/�( !������ �
���� ��.�/0�108  ;�3 �S.��� ��.����� @��
%J� ;� )��<�%� )F.�
%�� �Á �,� !+#��

Q.�, ��%��G� "����G )Q?�� )�(M�9 �S./� �
���� �.�/0� ;� )b&1� -�5�� �V��%JA� )

1� Z�L(9 X�( )
�w�&L�� ���JË� �
E�� �(�3��.  

 ��
��� /�&7K /�( !�G \
w !���6� �J�.��� 2�%_ ;� �
1�� �
I��v( ��
( .�
%�� �Á Tw $70 �/&E� .  

W��Y�� �̀4�� :� X�� ��� �a�!��� S���  

F.��%(�G �J�.��� ^5� ��jM�� �������� 2�B ��/¥� �V��%JA� 
���%J� �Á ������ \]��� ���/K x'VK ;� �
T�� 2,��G �L��&� �������� RI�1w X�( :�D]�� �J�.��� C��FK R1  >��  .  
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b%� :h#*"V �a�!��� S���  
¦V�<� �V��%JA�  .��� ��M� ;� �
'
I.�F�:  

� !*+��� L%M� :�%�� ��%'�� !��B� :M� ;� -�N� !��
��� ��/&E� �
D�v�� ���'�� ;� ��<%�� !��
�
�?�� ����J /�(� ����v�� �E
#���. 

� !*+��� �X�Y�� : ;� ��<%�� !�H
�%�� �/�
1�� �I�D� &7��� ��� R��%�12 �.��(. 

� W��Y�� !*+���:  X�( ��yv�� ��/�
1�� ��J.���� R
�L� ��� X�( C&�%�� ��.����� ;� �(��_ ;�`�
�
�«� �A��� :M� ;� -�N� !Z�/6� $ H
�%�� 

− :�6� :��� :��.��( �¾ ;� ��<%�� �y
��sJA� �S�%�� Z��G . 
− ����� :��� :��.��( ��ô ;� ��<%�� !H
�%��� d��G0� �7�1� &vV. 
− \����� :��� :��.��( ¦J ;� ��<%�� !��
������ "<
�� �
���7. 
− 2G�&�� :��� :��.��( &v( ;� ��<%�� !4&v��� :��� �K. $ .���%JA�. 
− ������ :�� :��.��( ¦J ;� ��<%�� !�
(��%SA� �
��u'��. 

 ��.�
� 2G.K ;�`� \
t \������ ����� ;�.��� $ �(�G&�� p.�%�� �N �&<
� ��
1� X�( /��%(A� �Á �,�
��vG R7��� �® 89 ��vG R7��� ;� Z�G .��7 "<� �
����� �
V��� /��P� @�'P� ��S.��� ^5F ;� �,MLV��  ;�

��<�� ���� :�� @�'w �Á \
w !�(�G&�� �&<
� ��
1� ���7 :4h1=3 X�( ���� :�� )', �ð ;�� !
 4��E�� ���� :�� X�( "D]�� ���E��3/4 =0.75 . /���� �7�39 �Á -�N ��G0.75  ;� Z��%G� p.�%��G

¼«�� �]3�� ��
( "D]%�� �I�%��� ¦V��� !8�6� ��E��:  

  

  

  

  

  

  

  

  

»�
Vb�  ��!���  ®����� ³a*,���  

��vG R7��K A  1   ������   ;�1  891.74  

R7��K A  2  �E
�3   ;�1.75  892.49  

R7��K  3  �LJ�%�   ;�2.5  893.24  

��vG R7��K  4  �
��(   ;�3.25  894  

!�0���:  ����L�� /��(9 ;� 

 >�! L%�
��)03O32:(  �.��K� 5�!� 2� S�Z���� 5��!���

�3�,���
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� X�q :�a�!��� S��� /�\  

3/ '�)�[�� /�0�� :�V��%JA� ±&( �Á �1� $ TD%��� T�<�� ;� /�( X�(  :��(6� �.�/9 :�_
 ),. R]��� $ T17&��� Z�Dw0��)10( "���� !C5w :M� ;� �M���%�� ��G Z�&S�G 
�
1�� �Á �,� !

��.����� ;� /�( �7�39 �K %JA� &�&  �Á -�5G� !)�I�.« �G�y%J�� ���1�� ��ws1�� Z�3 $ $ �V��
Q.�� �
I����� �–  ),. R]���)12.( 

4/  � /��Vb���]��� : ��A/ ��%'� ��( k���.A� "���� �
3�� ;<£�α=0.05 :��B� :M� ;� ¼«�. 

  
  

 >�!
S!�����  

��S!���  
 R����

 §��V!b�
"?��� �a"  

 �� $��
 � ���,3b�

 ( Sig ) 
1  -�%£ ���1%'�� d&E�� &3�P �]3�� ��º. &����� :�u'��.  0.775 0.000** 

2  «�G� �E���G ���� �1�  ��F&����� :�u'�� "�, ;� ;�&�.  0.649 0.000** 

3  
 k��3� ���D�� +,���� ��( ��A��EV� $ &����� :�u'�� )<]%�

"����.  
0.748 0.000** 

4  ��%�"� d&E�� �/�, 2� /�&76� T������ $ ����%'�� ���
V� 
�sw�G.  0.619 0.000** 

5  ���v�� ¼A��vV� 89 &����� :�u'�� 2�%'�"�� ��/ �.  0.825 0.000** 

6  �L
'G ^¥L� ��� ��� ªw xV5��G �* &����� :�u'��.  0.577 0.000** 

7  d&E�� �
�3�� &�%'�� T']%�� $ ��I�/ ��®. &����� :�u'�� ���.  0.719 0.000** 

8  &����� :�u'���  ��¥���¤9 �I�/K ��%'� X�(.  0.608 0.000** 

9  �� :�u'�� "�1%��1��� &���.  0.787 0.000** 

10  ����%�� 2� +
<%�� X�( �.�1��� �V�&��G &����� :�u'�� H
�%�.  0.608 0.000** 

11  �./���� X�( �.�1��� �&G����G +D%� &����� :�u'��.  0.728  0.000** 

12  ¼��,� X�(6� ���� &����� :�u'�� ?%��.  0.864  0.000** 

Dw9 :�/ k���.A���A/ 4�%'� ��( �
I�  α=0.01.     

  
    !�0���: �I�%V X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�  .SPSS 

 >�! L%�
��)03O 33 :(h� S!��
 R� h . §��V!b� R���� ����� � �"�� ��!���% L%M� ����� 5�!��
. 
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 ��K :��B� �5F ;� �`%�  "� �S./ TG k���.A� �M�����.��(  2
�B �
�<�� �S.������.��(  ¢��� �����
 '!��K� ���$�� 1��02. TG ¡��s�� ���,)0.864 (6� �F�w $�� 
��K X�(�.��� )12 ( TG�)0.608 ( $

�� ì/6� �F�wT�.��� )8 !10( ��K� ! �� 2
���.���   ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ���/ ¦V��)0.01.(  

  

  

 >�!
��S!���  

��S!���  
 R����

 §��V!b�
"?��� �a" 

 �� $��
 � ���,3b�

)Sig(.  

13  �]3�� d&E�� �
��1%'��  ��º&�� ;( ¯FN $ ���~K >�� �.�D��  0.783 0.000**  

14  ��� 2
�B �,�v� ����%�� ��º&��T��� .  0.504 0.000**  

15  
 89 d&E�� �/�, X�'�Z�3.9 $ R
7�%��  �'Ju�� $ �]�D�� @�]�K

) 2�%��� T������ !;I�GH�� !:��� �K. @�]�K (��%
y
��sJ9 )J. ��(.  
0.461 0.000**  

16  �� ���J. �'JuT������ 2
� ��� �7�&��.  0.649 0.000**  

17  
 �� X�( d&E�� �/�
, "��� C��F6� R
1  "SK ;� ��jM�� /.���� �7

�&L'��.  
0.832 0.000**  

18  T'7���� TG "`76� �F d&E�� ��<� �¥G �(��, À4��.  0.477 0.000**  

19  ��.�&1�� 2�� $ ��.�v��� �v,���� X�( &����� :�u'�� ¯�yv�.  0.760 0.000**  

20  
��� ����%�� :M� ;� ������ �J.�� )%� $  .�v%��� �(��B� "��

�7&���� ��������.  
0.763 0.000**  

21  &����� :�u'�� ��
�9 �(�� >�� )
1�� ;� d��G0�� &�%'�� )��%��.  0.836 0.000**  

22  "���� $ �/�B� �
[K ��� X�( &����� :�u'�� ��u�.  0.616 0.000**  

 ! L%�
�� >�)03O 34 :(����� � �"�� ��!���% �X�Y�� ����� 5�!��
 h� S!��
 R� h . §��V!b� R���� 
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23   Í/���� ;� �
(����G 
�H%�A�� k��`VA�&����� :�u'�� ��
�( H�&� >�� .  0.666 0.000**  

24  �F �b 
H%�� &����� :�u'�� ��
�( ��u� >�� )
1��.  0.417 0.000**  

25  
 ����%'� "� $ ��sv� )
, �F &����� :�u'�� �F��u� >�� )
1��

d&E��.  
0.796 0.000**  

26   j�­9 $ ��
wMD��� ��
��u'��� �3�� ���  �S��"����.  0.695 0.000**  

27  "�J ���w��� +�%© TG :�D�A�.  0.402 0.000**  

28  ������6� x'w ���&�� ���D� ��
�����.  0.716 0.000**  

29  
� "��%'d&E��  a
'�%� �.�L%� �F���� ����w ��
�1�� ����S x
��JK

��
����� T' � .  
0.494 0.000**  

30  
6� ��
1G &����� :�u'�� 
�1� �
��1� 
���%J�G ��
����� ���E�� Z�/

�
��(.  
0.653 0.000**  

31  
 \]�� "���� $ Z�L�K d�,� ��(&����� :�u'��  ���E�� x�'�� ;(

����P.  
0.661 0.000**  

32  
 ����® ��
����� X�( )%� >�� &�%'�� &��L%��� T']%�� ��
��( 4/u�

��S&��� H
= 89.  
0.675 0.000**  

33  
J  ��F �A�_ $ �H
�%�� ��.���� 4�N T������ @�L1%JA ����7 �J�


�E�%��� "����.  
0.835 0.000**  

34  
 T������ �
,&� $ ��/&E�� ��j�­0�� ��./����� ���� �
[K �/�
1�� ���

d&E��G.  
0.872 0.000**  

35  
$ )F�'� +
�� ��� 2,�%� �F �� "��( /&7 "<� &����� :�u'�� ¡&v� 

d&E�� H
�%�� R
1 .  
0.437 0.000**  

36  �G 
�,K 45�� "���� $ ¡�
�.A�G &��K.  0.691 0.000**  
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37  ���½ "�( ��
G �7�� X�( �/�
1�� "���.  0.848 0.000**  

38  
 ��H
�%�� �������� ����1� >�� .�<76�G ���� ����%F� &����� :�u'�� ���

"���� "��v� �B���.  
0.815 0.000**  

39  
 ��1�P� ���,9 :M� ;� .�<%GA�� d��G0� ¡�. 2
yv%G d&E�� �/�
, 
�1�

T������ TG �
��1���.  
0.712 0.000**  

40  �H
�%� Z�/K ����1� ;�5�� T������ �/�1�� �7�<�.  0.863 0.000**  

41  ;'wK Z�/¥G 
�
1�� "SK ;� ��&�� d&E��G ���1�� H7��P�.  0.356 0.005**  

42  T������ �
��%G d&E��G �
���� ��.�/0� �/�
1�� )%Q.  0.503 0.000**  

43  
 ���~� �]D�� "�� 2�%�� ^�� �
��u'�� ���&G ��.�/0� �/�
1�� Ç�%�

��
���...  
0.701 0.000**  

44  2�%y��� ���1�� ��y%��� .��½ )

1%G d&E�� �/�
, 
�1�.  0.640 0.000**  

45  
E�� �/�
, 
�1� �, ��� ����%'�� ��
�1%��� ��
����� .��½ )

1%G d&

������ �]D��G .�&3K ;� ��� .  
0.604 0.000**  

46  
 :���%J� Z��&S 2�%�� ���7 ��G x
D� �, >�� .�L�6� &��1�

��y%���.  
0.753 0.000**  

47  
 !�M����� $ UM�6�� ��V�1�� �(��1G 
�H%�A� X�( d&E�� �/�
, "���

��� @�'w X�( -�N ��� ��� ªw �
(�3���� �
7�Ev�� X�( �
�¥%
d&E��.  

0.682 0.000**  

48  
d&E�� �/�
, )F�'�  �J�./ $  ��G ��N ���`1��� 2�%�� �M<v�

��SM( $ )�'�� �
[6�.  
0.833 0.000**  

��A/ 4�%'� ��( �
I�Dw9 :�/ k���.A�  α=0.01.     

  
!�0���: �I�%V X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�  .SPSS 
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 ��K :��B� �5F ;� �`%� � "� �S./ TG k���.A� �M����.��(  2
�B �
�<�� �S.������.��(  ¢��� �����
� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����. \
w !����E%�  TG ¡��s�)0.863 ( �.����� X�(6� �F�w $)40 ( TG�

)0.356 (),. �.����� ì/6� �F�w $ )41(� ��( �
I�Dw9 ���/ ¦V�� ��.����� 2
� �K� ! ������ ��%'
)0.01.(  

�Y��q :�a�!��� S��� 5��q  

. ;� R1]%�� ;<£�V��%JA� ���� ¿��V�&� �E�K "���� :M� ;�  Cronbach’s Alpha 

Coefficient ��%����¼«� :M� ;� �]3�� �I.  

  
 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

É��X%�� �4�� R���� �� � L�
��� /!%�+��� 

0.917 ��.�/0� �/�
1�� �I�D� 

0.813  �S�%�� Z��G�y
��sJA� 

0.741 H
�%��� d��G0� �7�1� &vV 

0.800 ��
������ "<
�� �
���7 

0.919 4&v��� :��� �K. $ .���%JA�  

0.872  �
(��%SA� �
��u'��  

0.961 ��/�
1�� ��J.����� ��<�� ������  

0.972 "<� �V��%JA� ).���� d��_(  

 >�! L%�
��)03O 35 :(�X��,ab� !%�+� 5��q 5N����. 

!�0���: �I�%V X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�  .SPSS 
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$ �]3��� �I�%��� ;� �3�� B� :��^M(K  ��K  �.�,�  ;������ M<� ��E�&� ¦V�� ¿��V�&� �E�K "���� ��
,
 ·G)0.917 !0.961 ( ���%�� X�( . 2
�B �E�K "���� ��
, ¦V�� -�5���.��(  ¦V�� ��
�%JA�)0.972 (

 ��K Ç�� �5F� ��S 2E�&� ������ "���� .  

 ���w $ ��
�%JA� ���� "���� T�� ¼«� :��B�� C5w�.��( �� �,�G Z�1G���.��� �&�6�.  

  

  
  

 ��K :��B� �5F :M� ;� ëwMV  ��w9 ;( ���%�� ���w $ ������ )
,��.��(  �,�G Z�1G� ��
�%JA�
����.���  TG ¡��s� �&�6�)0.975 (� ��
, X�(¥�)0.971 ( "� �K ëwM� ��� !��
, ì/¥���.��( 

� ��
, $ �&�u�� ���� ��
�%JA� }M� /�S� 2� ������ "�����.��( ):��B� $ �&L'�� ( ���� 4K C5]7 !
·G �.�1�� �
���0� �%�
, ±�Eø� 89 4/u� )0.975(�� "��<G O�E%wA� 2
L%'V ��V�7 �5� !��.���  Z��G�

��S 2E�&� �J�.��� ���0� ������ :��� ��<� �&�V ��J�JK X�( "
�]%��.  

 -�5G�V��¥� �, ��<�V  ��
�%JA� �]DG ���� �1� X�( ����¤ �� �J�.��� ��
�%J� ����� U�� ;�
�Q�
3&7 .��%��� �J�.��� ���JK X�( �G�S0�� �I�%��� "
�]%� �%
wM��.  

�X�Y�� s�Z��� :�a�!��� A �ZV 5�����^  

5��Y�� S!����� 5��Y�� S!����� 5��Y�� S!����� 5��Y�� S!����� 5��Y�� S!����� 
0.972 41 0.972 31 0.971 21 0.971 11  0.971 1  
0.972 42 0.971 32 0.971 22 0.971 12  0.972 2  
0.972 43 0.971 33 0.972 23 0.971 13  0.971 3  
0.972 44 0.971 34 0.973 24 0.972 14 0.972 4  
0.972 45 0.972 35 0.971 25 0.972 15  0.971 5  
0.971 46 0.972 36 0.972 26 0.972 16  0.971 6  
0.972 47 0.971 37 0.972 27  0.971 17  0.972 7  
0.971 48 0.971 38 0.972 28 0.975 18  0.973 8  
  0.972 39 0.972 29 0.971 19 0.971 9 
  0.971 40 0.972 30 0.972 20  0.972 10 

 >�! L%�
��)03O36 :( 5�!����� ���. ��$.% S!��
 m°3 ���3 �& 5��Y�� R����

!�0���: X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;� �I�%V  .SPSS 
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 x�L���� �J�.��� /��(9 �
��%�� ���L�� $ ��]
3�� ;<£ >�� ��Z�&S0� ;�:  


 ��� ��G�� ;� �J�.��� ��
( 89 ��£�1%G ���, �V��%JA� "�TE#� �Á \
w !  2�j��70 �V��%J�. 


 ���1�� ��V��%JA� d�SsJ� )%� ´  ��'�G100 % �Á ��Ss'�� ��V�
�%JA� TG ;� ����� ��K ��� !
"
�]%�� ����L%� ��I�E
%J� 
��� �F/���%J� .-�N �3�� ¼«� :��B�� �
�%JA� /������V. 

  
 
  
  
  
 

 
 


  ¦= �,� 
����� �
I�Dw0� ��HP� ���V&G 
���%J�G �
I�Dw9 ��V�
��� �B����
(��%SA� SPSS ! �E�G�
�%'�� �
I�Dw0� x
��J6�"DE�� �5� ����� \]��� $ ��� . 

L%M� �̀4�� :� 02��� 5�����% 1��02�� A&% �� ��� ���&M ���03K� �\*��  

 ��
��� /�&7K 2�j��� �J�.��� ��
( �I�D� X�( C&�%�� �
D�v�� ��������G ���� �ZHS �V��%JA� ¦��`�
����%� x'w :V��� !��
��%�� ��%'�� � �?��!&���� !��B� $ T�� �F ��� ��
�( "D]%�� �I�%��� ¦
��%�� :��B�.  

  

  

  

  

  

 

5�X� �,ab�  �
̈ *���  S�*$4���  ����,����  S���,����  � ��U���  

*̀�
���  70  07  63  3  60  

 �#*e��� ������)%%%%(  100  10  90  4.3  85.7  

 >�! L%�
��)03O 37 :(�a�!��� 5�X� �,a� ����V 

��Ss'�� ��V�
�%JA� X�( Æ�Z��G ����L�� /��(9 ;�.  
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�X�Y�� �̀4�� :h #!��K� S��$�� 1��0] �a�!� 

�� �7&�� 89 C�W d&E�� �5F :M� ;� �� ��� d&7 Z�.�� $ �H
�%�� �/�
1�� �I�D� &7 ;� ���
P� ��/�`
TJ�º&�� &�V ��S��b �1��%�� ��.����� "
�  :M� ;� -�N ! . �(H��� �
��1� ��G �3�� ¼«� :��B��
�.��( "� ^�� ��H�&��.  

 �5F :M� ;� �`%�:��S ��G�S0�  ��K  :�w TG�y%'�� )��� ^��� �H
�%�� ��.�/0� �/�
1�� �I�D� $

d&E��   ���4 �l ��!�.�!�G N9 ����� �5� �S&�� 
���� ��'P� aJ�%�� �'<�� �� �5F� ! )2.05 ( C�&¨�G
.̂�, 4.�
�� )0.605 ( ���� �5F $ Z�S �� :�w TG�y%'�� ��F��� $ ;���� /�S� 
�( 89 �v� �.�.  

 

� t,���  5�e4��  !��",��   ������℅  

��
��  
&�N  35  58.3  

X�VK  25  41.7  

 i*,����

�� ��,��  

4�V�� ",K �K  19  31.7  

¯�� ;��<�  16  26.7  

����S  25  41.7  

   � 4 c*��

��*t����  

45
E�� ��(  25 41.7 

 )<  ��(  19  31.7  

.��9  16  26.7  

S��2�� 5�*�a  

 ;� ",K5 ����J  16  26.7  

 ;�5  89 ����J15 ����J 21 35 

 ;� &��K15 ��J 23 38.3℅  

 >�! L%�
��)03O38 :(�a�!��� �� �� � 02��� 5�X� ��� R �+V LN] h� �U �
 R0+,��� r��,���. 

!�0���: A�G ����L�� /��(9 ;� �I�%V X�( /��%(SPSS  
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 >�!
��S!���  

��S!���  

 A&�*� � �
S��.  

 � �
A&�*�  

A&�*�  
 A&�*�
S��.  

.��
+�

� ³
a*

,��
�

®�
��

�� �
  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  

s
 V�

,��
  

!��",��  !��",��  !��",��  !��",��  

������ %  ������ %  ������ %  ������ %  

1 

-�%£  ��º. &����� :�u'��
 d&E�� &3�P �]3��

���1%'��.  

18 16 19 7 

2.25 1.019 
 �®
R7��� 

4 
30 26.6 31.7 11.7 

2 

�� �1�  ��F �E���G ��
 :�u'�� "�, ;� ;�&�«�G�

&�����.  

6 34 19 1 

2.25 0.654 
 �®
R7��� 

3 
10 56.6 31.7 1.7 

3 

 $ &����� :�u'�� )<]%�
 ���D�� +,���� ��( ��A��EV�

"���� k��3�.  

30 17 7 6 

1.82 1.000 
 �®
R7��� 

10 
50 28.3 11.7 10 

4 

��%�"� d&E�� �/�, 2� 6�/�&7 

T������ $ ����%'�� ���
V� 


�sw�G.  

8 36 14 2 

2.17 0.693 
 �®
R7��� 

5 
13.3 60 23.3 3.4 

5 
 89 &����� :�u'�� 2�%'�

"�� ��/ ����v�� ¼A��vV�.  

20 29 11 0 
1.85 0.709 

 �®
R7��� 

9 
33.3 48.4 18.3 0 

6 
 xV5��G �* &����� :�u'��

 ��� ��� ªw�L
'G ^¥L�.  

31 17 7 5 
1.77 0.963 

 �®
R7��� 

12 
51.7 28.3 11.7 8.3 

7 

 ��®. &����� :�u'�� ���

 &�%'�� T']%�� $ ��I�/

d&E�� �
�3��.  

10 35 11 4 

2.15 0.777 
 �®
R7��� 

6 
16.7 58.3 18.3 6.7 

 >�! L%�
��)03O 39:(  �a�!��� �� 
 �& h 4c*��� 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��.
 . A��,��� ����� L*3S� �,��� �#!��K� S�� $�� 1��02.  
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8 
&����� :�u'���  ��¥���¤9 

�I�/K ��%'� X�(.  

17 29 13 1 
1.97 0.758 

 �®
R7��� 

7 
28.3 48.3 21.7 1.7 

9 
�1��� &����� :�u'�� "�1%�.  29 20 7 4 

1.77 0.909 
 �®
R7��� 

11 
48.3 33.3 11.7 6.7 

10 

 �V�&��G &����� :�u'�� H
�%�

 2� +
<%�� X�( �.�1���

����%��.  

4 40 11 5 

2.28 0.715 
 �®
R7��� 

2 
6.7 66.7 18.3 8.3 

11 
 �&G����G +D%� &����� :�u'��

�./���� X�( �.�1���.  

5 28 21 6 
2.47 0.791 

 �®
R7��� 

1 
8.3 46.7 35 10 

12 
 ���� &����� :�u'�� ?%��

¼��,� X�(6�.  

25 23 7 5 
1.87 0.929 

 �®
R7��� 

8 
41.7 38.3 11.7 8.3 

��>  $, �����  2.05 0.605 
 �®
R7���  

 

  
  

 ��.��( x
�&� ;<£ �
7 �/.���� �I�%��� ;� �,MLV�� �5F �Z��G -�N� ",6� 89 ��,6� ^��A� ;� �
�j��� .���
X�( )�
,  �G�S�G ¢��� 4.�
��� C�&¨A�� �S&�� ��'P� aJ�%����/&E� ��� ��� �J�.��� ��
(:  
1.  ),. �.����� �Z�S)11 ( ���� ���`%��� "��./���� X�( �.�1��� �&G����G +D%� &����� :�u'�  " ���&�� $

�� ��
( &���( ��� ��
�( �17���� �S./ \
w ;� 8�6��J�.� �� �S&�� ��'P� aJ�%�� !�G \
w !
)2.47 (.̂�, 4.�
�� C�&¨�G )0.791(!  ),. �.����� ��
�%�)10 (¦���`� >���  " &����� :�u'�� H
�%�
�G�V�&�  ����%�� 2� +
<%�� X�( �.�1��� " �S&� ��'w aJ�%� �17���� �S./ \
w ;� �
V���� ���&�� $

 .̂�,)2.28 ( !�G 4.�
�� C�&¨��)0.715( ! �� TG�y%'�� ^��� $ ��� ;���� /�S� 
�( 89 �v� �
 $ Z�S �� :�w T��F .�����T� � ! �5F �� ��K &'E� �� ��
( &�V ��S� �J�.� ?*$&�*# b ��K X�(  d&E�� �/�,

 "# $ ���v�G 
�1� d&E�� ��� "���� ��
G $ 2�&'�� ��%��G ��&�¥%� A ) �WK� !T%
���� T��F )�
7 &7�%� A
��.�<%w� U�J . ¡�.� �
<
������� �E� )�
7 &7�%� ;�&����� )�
��u'� ��K 
����� X�( ��?%�� A ) �WK ���

%��� �./���� X�( &�u�� �E
#��� �3&�� ��%'� ��� �<�� TJ�º&�� ;( ./�D�� )<P� �5F� !"���� $ ��E
ZA��� ��%'�. 

!�0���: �I�%V � ��
�%JA� X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;� SPSS. 
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2.  ),. �.����� ���K)2  ( ¦��`� >��� "&����� :�u'�� "�, ;� ;�&�«�G� �E���G ���� �1�  ��F " �/.� �17
S&�� ��'P� aJ�%�� ;� "� !�G \
w !������� ���&�� $ 4.�
��� C�&¨A�� �2.25 �0.654  X�(

���%�� ! ���.����� ^5F $ Z�S �� :�w TG�y%'�� ^��� $ ��� ;���� /�S� 
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 A d&E�� �/�
, ��K 89 �J�.��� ��
( 4K. ��� �17 ��
����� �.�/�G ������ �&�6� ��.����� �§ ��
7 ���K
�L
�� �
�
��� ��
L���� ����L%�� x'w ���
' � �F&��L� "SK ;� �
7�<�� /��B� :5��.  

  

  

  

  

  

  

!�0���:  �I�%V� ��
�%JA� X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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 >�!

�����S!  
��S!���  

 � �
 A&�*�
S��.  

 � �
A&�*�  

&�*�A  
 A&�*�
S��.  

®�
��

�� �
.��

+�
� ³

a*
,��

�
  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  s

 V�
,��

 
  !��",�� !��",��  !��",�� !��",�� 

������ ������  ������ ������ 

26 
 ��
��u'��� �3�� ���  �S��

"���� j�­9 $ ��
wMD���.  

21 14 21 4 
2.13 0.982 

 �®
R7��� 

7 
35 23.3 35 6.7 

27 
 ���w��� +�%© TG :�D�A�

"�J.   

5 38 15 2 
2.23 0.647 

 �®
R7��� 

4 
8.3 63.4 25 3.3 

28 
 x'w ���&�� ���D� ��
�����

������6�.  

1 30 28 1 
2.48 0.567 

 �®
R7��� 

1 
1.7 50 46.7 1.7 

29 

� "��%'d&E��  ����S x
��JK
 �.�L%� �F���� ����w ��
�1��

a
'�%� ��
����� T' � .  

6 36 17 1 

2.22 0.640 
 �®
R7��� 

5 
10 60 28.3 1.7 

30 

 ��
1G &����� :�u'�� 
�1�
 ��
����� ���E�� Z�/6�

�
��( �
��1� 
���%J�G.  

6 40 11 3 

2.18 0.676 
 �®
R7��� 

6 
10 66.7 18.3 5 

31 

 "���� $ Z�L�K d�,� ��(
 \]��&����� :�u'�� ( ;

����P ���E�� x�'��.  

12 24 16 8 

2.33 0.951 
 �®
R7��� 

3 
20 40 26.7 13.3 

 ! L%�
�� >�)03O 43 :( L*3 �a�!��� �� 
 �& h 4c*��� 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��. !*+���
 � �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����. A��,���O 5� �����% R" U�� � ���&. 
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32 

 T']%�� ��
��( 4/u�
 X�( )%� >�� &�%'�� &��L%���
 H
= 89 ����® ��
�����

��S&���.  

2 41 11 6 

2.35 0.709 
 �®
R7��� 

2 
3.3 68.3 18.4 10 

��>  $, �����  2.27 0.508 
 �®

�R7��  
 

   
  

_.���� L�
��� :'����� L���� ��! �& !��Y,ab�  

 R��%�� :���G �,M��� ��N \]��� ��
( ��G�S0 ��.�
��� ��7�&¨A�� �
G�'P� ��LJ�%�� �I�%V �T��
 ),. :��B� �F&��� >��� 4&v��� :��� �K. $ .���%JA�G)03 h 45 (��%�� ��J.����G ����1� Z�.��� ��K �1

 �S.�G :��� �5b�E
�3@ .�, 45��� 
���� ��'P� aJ�%�� �`�K �]3�� �� �5F� ! 2.27  4.�
�� C�&¨�G�
!�G 0.508  ���]��� ��
��� /�&7K ��G�S0 �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 /�S� 
�( 89 �v� �� �5F� !.  

 ),. �.����� �Z�S �,� �5F)35 ( ¦��`� >��� "��� :�u'�� ¡&v� ��� 2,�%� �F �� "��( /&7 "<� &��
d&E�� H
�%�� R
1  $ )F�'� +
��  " ���G 4.�
�� C�&¨�� ��'w aJ�%� 8�6� ���&��G2.23 �0.593  X�(
 ),. �.����� �/.� Tw $ !���%��)38 ( ���`%��� " ����1� >�� .�<76�G ���� ����%F� &����� :�u'�� ���

 �H
�%�� ��������"���� "��v� �B��� �  " ·G .�, 45��� �S&� ��'w aJ�%� ì/¥G ���_ $ ���6� ���&��G
1.72  !�G 4.�
�� C�&¨��0.922.  

���� k�1V ��( 89 TG�y%'�� ��G 4K. x'w �E
�3 �S.�G ��.����� "� /�.� $ x�'�� 2S&��:  

� %JA�G ����� ��
����� ;( �J�.��� ��
( /�&7K �3. 
�( @�L1 +
#�%��� � �WK ����� ��K >��� �
,s���
 �
��5�� x��� ������ �
(�3�� �® .��6 2`¶ ��F���  $ �J�J6� .���� �
D�v�� ��,M���  �� �5F� !
�E
#��� @�s®A�G ����� .��� $ ���J ���. 

�  X··�( �··17����x�.�··%��G �··����  �··
V�H
�� � �··����� �.�/0� ��%··'� X··�( ��··<� ��%··'� X··�( �
··�� :��
··� 2··�
;���� p.�� )%� x�.�%�� ��K� ���� :������ 
jM�� x�.�%�� 
��K �1I�( ��<� ��� d&E��  .  

!�0���:  �I�%V� ��
�%JA� X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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�  2�� $ ��.�v��� ���E%��� T<�%�� @��JK ;� "�¤ �� )�I�Jº. "�, ;� TJ�º&�� $ �1��� 
���V�
�E
�3 ��.�&1��.    

  

  

 >�!

��S!���  
��S!���  

 � �
 A&�*�

�.S�  

 � �
A&�*�  

A&�*�  
 A&�*�
S��.  

®�
��

�� �
.��

+�
� ³

a*
,��

�
  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  s

 V�
,��

 
  

!��",�� !��",��  !��",�� !��",�� 

������ ������  ������ ������ 

33 

 @�L1%JA ����7 �J�
J  ��F
 $ �H
�%�� ��.���� 4�N T������

�E�%��� "���� �A�_.  

23 26 7 4 

1.87 0.873 
 �®
R7��� 

7 
38.3 43.3 11.7 6.7 

34 

 ���� �
[K �/�
1�� ���
 $ ��/&E�� ��j�­0�� ��./�����

d&E��G T������ �
,&�.  

23 27 5 5 

1.87 0.892 
 �®
R7��� 

8 
38.4 45 8.3 8.3 

35 

 /&7 "<� &����� :�u'�� ¡&v�
 +
�� ��� 2,�%� �F �� "��(

)F�'� d&E�� H
�%�� R
1  $.  

4 39 16 1 

2.23 0.593 
 �®
R7��� 

1 
6.6 65 26.7 1.7 

36 
 45�� "���� $ ¡�
�.A�G &��K

�G 
�,K.  

23 14 21 2 
2.03 0.938 

 �®
R7��� 

5 
38.4 23.3 35 3.3 

37 
 ��
G �7�� X�( �/�
1�� "���

���½ "�(.  

19 18 19 4 
2.13 0.947 

 �®
R7��� 

2 
31.7 30 31.7 6.6 

38 

  ����%F� &����� :�u'�� ���
 ����1� >�� .�<76�G ����
 �B��� ��H
�%�� ��������

"���� "��v�.  

32 17 7 4 

1.72 0.922 
 �®
 R7���
��vG 

10 
53.3 28.3 11.7 6.7 

 >�! L%�
��)03O 44 :( �a�!��� �� 
 �& h 4c*��� 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��. !*+��� L*3
� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����. A��,���O '����� L���� ��! �& !��Y,ab�. 
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39 

 ¡�. 2
yv%G d&E�� �/�
, 
�1�
 :M� ;� .�<%GA�� d��G0�

P� ���,9 TG �
��1��� ��1�
T������.  

22 25 9 4 

1.92 0.889 
 �®
R7��� 

6 
36.7 41.7 15 6.6 

40 
 ;�5�� T������ �/�1�� �7�<�

�H
�%� Z�/K ����1�.  
27 22 7 4 

1.80 0.898 
 �®
R7��� 

9 
45 36.7 11.7 6.6 

41 
 ;� ��&�� d&E��G ���1�� H7��P�

;'wK Z�/¥G 
�
1�� "SK.  
17 26 15 2 

2.03 0.823 
 �®
R7��� 

4 
28.3 43.4 25 3.3 

42 
 d&E��G �
���� ��.�/0� �/�
1�� )%Q

T������ �
��%G.  

7 41 11 1 
2.10 0.602 

 �®
R7��� 

3 
11.7 68.3 18.3 1.7 

��>  $, �����  1.97 0.643 
 �®
R7��� 

 

 

  

���2�� L�
��� :� 
��,�b� � �%¬���� 

 ��K ëwMV  J�%�� "� "<� ���� �S.�G �G.�1%� :��� �5F $ �/.� >�� ��.����� ^5� �]S&�� �
G�'P� ��L
 ),. �.����� ��( �� ��.�����)47 " (!�M����� $ UM�6�� ��V�1�� �(��1G 
�H%�A� X�( d&E�� �/�
, "��� 

� @�'w X�( -�N ��� ��� ªw �
(�3���� �
7�Ev�� X�( �
�¥%���d&E�  " aJ�%� ���6� ���&�� $ ¦V�� >��
 .̂�, �S&� ��'w1.78  !�G C�&¨��0.94  ),. �.����� X�( �17���  ��F ¦V�� Tw $)46  ( ��� >���" 

������ �]D��G .�&3K ;� ���  �, ��� ����%'�� ��
�1%��� ��
����� .��½ )

1%G d&E�� �/�
, 
�1�  " �S.�G
L� �5F� !�LJ�%� ¥L��� A�_  ��F ��<� �AK x¤ N9 ���
�D� $ .5P� ;� �G A >�� �
I����� ��y%��� ��
�

 ��%���� )®. d&E�� ��/�
, ��K \
w �E
�3 �S.�G �&�6� ��.����� ¦V�� Tw $ !�S�%V9 "w�&� 2
� $
�� ��E���� x�'G }��%�� X�( Z�`1�� ;� ;�<�%� ´ � �WK �A9 ��
��� ����P j��� 
�( a17 :��  �F� !�
(��D

}��%�� ;� �b ¡��'�� ��'���.  

 �w�%�� ���
'�� )yw ±�Eø� 89 T��u'�� �wK ���S.K �17 2�%�� "��v� "w $ ��%�.�v� �§ ��
7 ���K
d&E��           .     

!�0���: %JA� X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;� �I�%V� ��
�SPSS. 
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 >�!

��S!���  
��S!���  

 � �
 A&�*�
S��.  

 � �
A&�*�  

A&�*�  
 A&�*�
S��.  � ³

a*
,��

�
®�

��
�� �

.��
+�

  

'!
� �

���
 m

��+
Xb

�
  

»�

Vb

�
  s

 V�
,��

  !��",�� !��",��  !��",�� !��",�� 

������ ������  ������ ������ 

43 

 ���&G ��.�/0� �/�
1�� Ç�%�
 "�� 2�%�� ^�� �
��u'��

��
��� ���~� �]D��...  

9 19 26 6 
2.48 0.873 

 �®
R7��� 

2 

15 31.7 43.3 10 

44 
 .��½ )

1%G d&E�� �/�
, 
�1�

2�%y��� ���1�� ��y%���.  

4 28 25 3 
2.45 0.699 

 �®
R7��� 

4 

6.7 46.7 41.6 5 

45 

 .��½ )

1%G d&E�� �/�
, 
�1�
 ����%'�� ��
�1%��� ��
�����
 �]D��G .�&3K ;� ���  �, ���

������.  

9 24 11 16 

2.57 1.047 R7��� 1 

15 40 18.3 26.3 

46 

 x
D� �, >�� .�L�6� &��1�
 Z��&S 2�%�� ���7 ��G

��y%��� :���%J�.  

8 24 20 8 

2.47 0.892 
 �®
R7��� 

3 

13.3 40 33.4 13.3 

47 

 
�H%�A� X�( d&E�� �/�
, "���
 $ UM�6�� ��V�1�� �(��1G

!�M�����  X�( �
�¥%���
 � ªw �
(�3���� �
7�Ev��  ��

31 14 12 3 

1.78 0.940 
 �®
R7��� 

6 

51.7 23.3 20 5 

 >�! L%�
��)03O 45 :(�� L*3 �a�!��� �� 
 �& h 4c*��� 5�.��K �#������ �
���� � #�$� ��.!*+� 
. A��,���� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����O � 
��,�b� � �%¬����. 
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d&E�� @�'w X�( -�N ���.  

48 

d&E�� �/�
, )F�'�  �J�./ $ 
 ��G 2�%�� �M<v�

 )�'�� �
[6� ��N ���`1���
��SM( $.  

20 22 14 4 

2.03 0.920 
 �®
R7��� 

5 

33.3 36.7 23.3 6.7 

��>  $, �����  2.30 0.708 
 �®
R7��� 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

!�0���:  �I�%V� ��
�%JA� X�( �/��%(� ����L�� /��(9 ;�SPSS. 
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W��Y�� s�Z��� :� X�� ��� �a�!��� 5� l�& !��,]�  

¼«� �]��� X�( �Z�S >��� !�
V��
�� �J�.��� ��
3&7 �]� .��%�� :��¨ x�L�� �5F :M� ;�:  

 h  ��F��� $ ;���� �S�� A �J�.��� ��
( ��G�S9 �¨'!��K� ���$�� 1��0].  

 h �S�� A $ ;����  ����� ��G�S0� ��F���� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����. .  

 h  TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,M( �S��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� % '!��K� ���$�� 1��0].  

4/�w6� ;���%�� "
�  :���%J� -�N R
1]%� �Vs�� �,� !�b ¢�� d&7 $ ���� �w�� "� .��%��G 
�1�J 
)onehway anova (������ ��%'� ��( -�N� !��
3&E�� ^5F "�� x'V6� ?%�� 45��  )0.05≤  (


,��D� ��N �I�%V 89 :����� $ ��®.T%��6� T%
3&E�� �5F !�
��( � k���.A� "�����  )��J�G ( �
3&E��
 ������ ��%'� ��( ���6�)0.01.(  

 ����� 8�6� �
3&E�� X�( ��.��%�A� Z�&S0 �,MLV� -�N� !�
(&7 �
3&7 "<� T
J�JK ;�.�
� ;� ��1�LV� �
V�
��� ��� �
D�v�� ����%�� ;�:  

b%�: 
���� �
3&7 )C° :(�H�� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 �S�� A ��%���.  

� X�q: ������� �
3&E�� )C :(9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 �S����%��� �H�� ��
��� ��G�S.  

��
1� ��A��� ��%'� ��� �N�7 )C (4��'� �K ",K �G�'�� )0.05 (
���� �
3&7 �7&V ��V�7 )C° ( "�1V�
 ������� �
3&E��)C( �17� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N ������ �,�&7  ��F ��<
J �
�(� !
.�%��� ��%���.  

 ��K'� ��� �N9 ���A��� ��% )C ( ;� ?�K �G�'��)0.05 ( �V�7
���� �
3&7 "�1V �� )C°( �VK 4K ! �S�� A �
.�%��� ��%��� �17� ��
��� ��G�S9 ��F��� TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,�&7  ��F.  

L%M� �̀4��:  ���$�� 1��0] !��,]� r��,X'!��K� �̀4�� �&.  

��� ��� �J�.��� 8�6� �
3&E�� �Z�S:  A�S�� ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 )0.05 ( $
 d&EG ��G�S0� ��F������
P� ��/�`�� � �H�� �J�.��� ��
( &�V ��S� ;��
��%�� �
D�v�� ����%�� :��B�! 

������ ��%'��  �d&E�� $ �?�� ����J /�(.  
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��%�� Z�&S�G ���, �
3&E�� ^5F �]� ;� ��¥%�� "SK ;��4/�w6� ;���%�� "
�  .)C( 89 ������ \
w !
��%�� :��B� $ �D���� �I�%���: 

  

  

  

  

;� �,MLV� :��B� $ �/.���� �I�%���  ��
( &�V ��S� ;� d&E��G ��G�S0� ��F��� $ ;���%�� "
�  ���<£
 .�� �¨ �J�.��� �̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0] ��%��� �17���� ��� �b ��H
�%� >�� �
D�v�� ��:  

4. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤ ( �¨ ����� �J�.��� ��
( ��F��A

 .���̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0] ��y�� �H��)X�VK !&�N(�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! 
)0.626 ( sE�� ������� ��%'� ;� ?�K�3 )0.05( Z�.½ ��F��� �K T�� �y
%��� ^5F� !�E#��  d&7

 .�]� �����  �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`���̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]  A

 .�� �¨ ^��A� �EV T'�B� M<� 4K !��B� CM%��G +�%¶�̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]. 
5. ¤ /%�& ��*V b� ��03^ ��b� 5�  ������ ��%'� ��()0.05≤  ( Z�.½ ��F��A �E#�� d&7

 .�]� �1��%�� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`���̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]  ��%'��� �H��
��
��%��)����S !¯�� ;��<� !",K �K 4�V��( �G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� !)0.665 ( ?�K �F �

� t,��� h#��,�� !�0� 
 *̀�
�
5��.���� 

 5��!�
�#�+�� 

 ³a*,�
5��.���� 

 �� �)m(  
 i*,��
��b��� 

��
�� 
��(���� TG 4.238 19 0.223 

0.862 0.626 ��(���� "��/ 10.345 40 0.259 

 *,���������� i  
��(���� TG 12.233 19 0.644 

0.826 0.665 ��(���� "��/ 31.167 40 0.779 

��*t���� �4 c*�� 
��(���� TG 12.936 19 0.681 

1.019 0.462 ��(���� "��/ 26.714 40 0.668 

 5�*�a ��

�̀4�� �& S��2�� 

��(���� TG 10.374 19 0.546 
0785 0.709  "��/��(����  27.183 40 0.698 

* ��A/ ��%'� ��( ������ :�/ CM%�� �S��)0.05≤ (  

 >�! L%�
��)03O 46 :('��3M� h#��,�� !��,]� r��,X )m ( ���$�� 1��0] � l�4�
'!��K� �̀4�� �&.  

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 
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;� �3sE�� ������� ��%'� )0.05( � ! Z�.½ ��F��� �K T�� �y
%��� ^5F��G TE#��� ���
�]%G ���, >�� d&E
 .�]� ����� �1G�J �F�'E���̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]  4K !������ ��%'�� CM%��G +�%¶ A

�� ��
�9 ��%�� >�� ������ ��%'�� ���7 ;� ��7 "<�TE#� �EV  .�]� ¢��� ^��A� ���$�� 1��0]
�̀4�� �& '!��K�. 

6. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤  ( Z�.½ ��F��A�E#��  d&7

���
P� ��/�`��  .�]� ����� �J�.��� ��
( R7��̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]  �E
#��� �H��
 ����v��) !)<  ��( !45
E�� ��(.��9(�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! )0.462 ( ;� ?�K �F

�3sE�� ������� ��%'� )0.05( � ! ��K T�� �y
%��� ^5F  ��G�S9 ��F����E#�� �� ���
�]%G ���, >�� d&E
.�� �¨ �1G�J �F�'E�� �̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]  �VK 4K !����v�� �E
#��� CM%��G +�%¶ A �

 .�� �¨ ^��A� �EV 4�� ��7 XD1%'�� �E
#� ;<� �����̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]. 
7. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤  ( ��G�S9 ��F��ATE#��� 

t .�]� ����� �J�.��� ��
( x'�̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0] �� $ �?�� ����J /��� �H�� d&E
) ;� ",K5  ;� !����J5  89 ����J15  ;� &��K !����J15 ��J( ��A��� ��%'� ��<� -�N� !

�G�'��)0.709 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K)0.05(� �y
%��� ^5F� !�3� Q�F��� �K)  ���, >��
��%J�.�G  .�� �¨ �1G�J�̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0] �� CM%��G +�%¶ A �F���( >�� ��

 �VK 4K !�
��P� �E
#��� �EV $� �'Ju��G�� ����( >�� ���� ;<� ���� �TE#�  �EV )���� ��7 d&E��G
 .�� �¨ ^��A��̀4�� �& '!��K� ���$�� 1��0]. 

�X�Y�� �̀4��:  !��,]� r��,X� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �&.  

�� �
V���� �
3&E�� �Z�S��� ��� �J�.�:  A�S�� ������ ��%'� ��( �
I�Dw9 ��A/ ��N U�&7 )0.05 ( $
 d&EG ��G�S0� ��F������
P� ��/�`�� � �H�� �J�.��� ��
( &�V ��S� ;��
��%�� �
D�v�� ����%�� :��B�! 

d&E�� $ �?�� ����J /�( !������ ��%'��.  

��, �
3&E�� ^5F �]� ;� ��¥%�� "SK ;��4/�w6� ;���%�� "
�  .��%�� Z�&S�G �)C( 89 ������ \
w !
��%�� :��B� $ �D���� �I�%���:  
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 :��B� $ �/.���� �I�%��� ;� �,MLV�^M(K  &�V ��S� ;� d&E��G ��G�S0� ��F��� $ ;���%�� "
�  ���<£
 .�� �¨ �J�.��� ��
(#�� $�� 5�a!������ �,�� ��
���� �  �̀4�� �&  �b ��H
�%� >�� �
D�v�� ����%��� �17�

��� ���:  

7. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b ������ ��%'� ��( )0.05≤ α ( �¨ ����� �J�.��� ��
( ��F��A

 .��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �& ��y�� �H�� )X�VK !&�N( ��%'� ��<� -�N� !
���G�'�� ��A� )0.403 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( Z�.½ ��F��� �K T�� �y
%��� ^5F� !

�E#��  .�]� �����  �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`�� d&7 �#�� $�� 5�a!�����
� �,�� ��
���� �̀4�� �& V T'�B� M<� 4K !��B� CM%��G +�%¶ A .�� �¨ ^��A� �E 5�a!�����

� �,�� ��
���� �#�� $�� �̀4�� �&. 

8. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b ������ ��%'� ��( )0.05≤ α ( Z�.½ ��F��A�E#��  d&7

 .�]� �1��%�� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �&  �H��

� t,��� h#��,�� !�0� 
 *̀�
�

5��.���� 

 5��!�

�#�+�� 

 ³a*,�

5��.���� 
 �� �)m(  

 i*,��

��b��� 

��
�� 
��(���� TG 6.483 25 0.259 

1.089 0.403 ��(���� "��/ 8.100 34 0.238 

������ i*,���� 
��(���� TG 14.100 25 0.564 

0.654 0.863 ��(���� "��/ 29.300 34 0.862 

��*t���� �4 c*�� 
��(���� TG 17.600 25 0.704 

1.086 0.406 ��(���� "��/ 22.050 34 0.649 

 5�*�a ��


�̀4�� �& S��2�� 

��(���� TG 15.833 25 0.633 
0.963 0.532 ��(���� "��/ 22.350 34 0.657 

* ��A/ ��%'� ��( ������ :�/ CM%�� �S��)0.05 ≤ (  

 >�! L%�
��)03O47 :('��3M� h#��,�� !��,]� r��,X)m ( � l�4�� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!�����  �&
�̀4��.  

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 
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��%�� ��%'�����
 )����S !¯�� ;��<� !",K �K 4�V��( �G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� !)0.863 (
�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K �F� )0.05( � !� �y
%��� ^5F&��  Z�.½ ��F��� �K��G TE#��� d&E>�� 

�F��B�(  .�]� ����� �1G�J� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �& %¶ A ��%'�� CM%��G +�
 ��
�9 ��%�� >�� ������ ��%'�� ���7 ;� ��7 "<� 4K !������TE#���  .�]� ¢��� ^��A� �EV

� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �&. 

9. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤ α(  Z�.½ ��F��A�E#�� �� R7� d&E

 �J�.��� ��
( .�]� ������ �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �&  ����v�� �E
#��� �H��) ��(
.��9 !)<  ��( !45
E��(�G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� ! )0.406 ( ������� ��%'� ;� ?�K �F

�3sE�� )0.05(� �y
%��� ^5F � !+v<  ��G�S9 ��F��� �K�E#��  d&7���
P� ��/�`��  ���, >��
.�� �¨ �1G�J �F�'E�� ���
�]%G � �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �&  CM%��G +�%¶ A

 .�� �¨ ^��A� �EV 4�� ��7 XD1%'�� �E
#� ;<� ���� �VK 4K !����v�� �E
#��� �#�� $�� 5�a!�����
� �,�� ��
���� �̀4�� �&. 

10. � ��03^ ��b� 5�¤ /%�& ��*V b  ������ ��%'� ��()0.05≤ α(  ��G�S9 ��F��A�E#�� 

 .�]� ����� �J�.��� ��
( x'w ���
P� ��/�`�� d&7� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����� �̀4�� �& 
 d&E�� $ �?�� ����J /��� �H��) ;� ",K5  ;� !����J5  89 ����J15  ;� &��K !����J15 ��J( !

�A��� ��%'� ��<� -�N��G�'�� � )0.532 (�3sE�� ������� ��%'� ;� ?�K )0.05( �y
%��� ^5F� !

 ��F��� �K T���E#��  .�� �¨ �1G�J �F�'E�� ���
�]%G ���, >�� ���
P� ��/�`�� d&7 5�a!�����
� �,�� ��
���� �#�� $�� �̀4�� �&  ��� �EV $� �'Ju��G �F���( >�� ���� CM%��G +�%¶ A !�
��P� �E
#

 �VK 4K ����( >�� ���� ;<� ���� �TE#���  .�� �¨ ^��A� �EV )���� ��7 ��
���� �#�� $�� 5�a!�����
� �,�� �̀4�� �&. 

W��Y�� �̀4�� :��N
  ���$�� 1��0]'!��K� �.� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!����  

�J�.��� �
3&7 �]� .��%�� :��¨ d&E�� �5F :M� ;� ¼«� �]��� X�( �Z�S >��� !������� �
V��
��" : �S��
 TG �
I�Dw9 ��A/ ��N �,M( ���$�� 1��0]'!��K� .��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!���" "SK ;�� !

 k���.A� "���� :���%J� -�N R
1]%� �Vs�� �,� !�
3&E�� ^5F .��%��G 
�1�J -�N R
1 )��J�G( -�N� !

� ��%'� ��(����� )0.05≤ α( �
��( �
,��D� ��N �I�%V 89 :����� $ ��®..  

��� ��� �
3&E�� T
J�JK ;�.�
� ;� ��1�LV� .��%�A� Z�&S0�:  
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� b%�: 
���� �
3&7 ) C° :( TG �,M( �S�� A ���$�� 1��0]'!��K� .� ��
���� �#�� $�� 5�a!����
� �,��. 

� ������� �
3&E�� ) C :(TG �,M( �S��  ���$�� 1��0]'!��K� .��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!���.  

4��'� �K ",K �G�'�� k���.A� "���� ��
1� ��A��� ��%'� ��� �N�7 )0.01 (
���� �
3&7 �7&V ��V�7 
)C° ( ������� �
3&E�� "�1V�)C(!  TG �,M(  ��F ��<
J �
�(� ���$�� 1��0]'!��K� .�� 5�a!���

 �#�� $��� �,�� ��
����  d&7 $���
P� ��/�`��.  

 ��K��A��� ��%'� ��� �N9 � )C ( ;� ?�K �G�'��)0.01 (
���� �
3&7 "�1V ��V�7 )C°( �VK 4K ! �S�� A �

 TG �,M( ���$�� 1��0]'!��K� .��� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!��� :�<
��
�
%VK d&7 $.  

  
  

 

  

  

    
  
  
  

 TG �,M��� "
�  ���<£ :��B� $ �/.���� �I�%��� ;� �,MLV� 5�a!�����% S� �,��� S�� $�� 1��0]
� �,�� ��
���� �#�� $�� �V ��S� ;� d&E��G��� ��� �J�.��� ��
( &:  

�  TG �,M( �S�� H
�%�� ��(���� ��/�
1�� ��J.����� ��.�/0� �/�
1�� �I�D�) 0.01≤ ( ��F��A
 ��G�S9�E#��  d&7���
P� ��/�`�� �G�'�� ��A��� ��%'� ��<� -�N� !�J�.��� ��
�G )0.000 ( ",K

�3sE�� ������� ��%'� ;� )0.01(!  ��K T�� �y
%��� ^5F�  �G�SK ��F����E#��  ���
P� ��/�`�� d&7
 ���, >����%J�.�G  "�, ;� /�S� ��u��,M��� ;�&�u�� TG . 

��A��� ��%'� k���.A� "����  

0.000 ** 0.918 

 ���$�� 1��0]'!��K� 

�� �,�� ��
���� �#�� $�� 5�a!���� 

** ������ ��%'� ��( :�/)0.01( 

!�0���:  ��
�%JA� �I�%V X�( /��%(A�G ����L�� /��(9 ;� � .SPSS 

 >�! L%�
��)03O 48 :( ���$�� 1��0] §��V!� R����'!��K� �.�#�� $�� 5�a!����. 
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�   ��F �VK 4K !���,� ��/&� �,M( ��� ���� � �/�j �1G�J �.��5�� �I�D��G ���%�%� T�.�/9 �/�, �������
�
1�� ��J.����G 
�
1�� X�( �.�1��H
�%� Z�/K 89 :����� ;� ;<= >�� ��/  . 
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�� �\N]4R0 
  

S9 "DE�� �5F :M� ;� �����wZ�.½ ��F��A �
V��
� �J�./ Z�&  $ TE#���� Z�.��� ���
P� ��/�`�� d&7
 2G�%�� �¨ :��
� 2�� H
�%�� Z�/6� R
1  $ ��.�/0� �/�
1�� .�/ �%J���J�.��� ��/¥� -�5� ���� ;� ��<%� 

d&E�� �E#��� Z�.�� ;� "<� �%�S� T%E�%© T%V��%J�[����� �,� ! ��
1� �17� � 5�" ��J���� �(�G&���.   
 ����� �I�%��� "
� � ±&( :M� ;�d&E�� Z�.�� ��S��� �V��%JA�G �G�S6 
���� ^��A� ��K �V�S� ��.��( 

<�� \����� .���H
�%�� ��(���� ��/�
1�� .��/6� �
[6 ZAuF ���./ �.  �S.�G ��� ��%J.�� �
V�<�9 ��K �A9
 :M� ;� ��
��� /�&7K �G�SK ^��� �]3�K �� �F� -�N ��/ :�  >�� ��,���� ��G /�S� "# $ �LJ�%�

2G�&��� ����� .��� ��.��( X�( �G�S0� .  
 ��K :M� ;� �S��� �V��%JA� $ T��u'��� Z�.��� ��K 89 ��G�S²� 
���� ^��A� �3�K �17 d&E�� �E#�� ��

H
�%�� ��(���� ��J.����� ��'���G :�P� �F -�5�� !�E
�3 ��S.�G �H
�%�� �/�
1�� �I�D� ��<�£ d&E��.   
 TG �,M��� �J�./ ��(��%�� ��(���� ��/�
1�� ��J.����� �H
�%�� �/�
1�� �I�D�H
  ��¥G �V�S�  �,M( ����
G

G �.�, N9 ���, ��/&�·0.918. 
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ddddddd��2dV�dddd�dddddd�  

 ��9 �� d�3�K $ ��¥%�� ��1�&� ��S� �, �A� � ����� ;� &����� ´���� $ }�*� }�w ������� 
 N�l� ����S �E'�7 -�N ;( �%V� !�.�/0�� �
'%�� &<7� 4�
'� p���S �
'%�� .�<7K� )
F�E� ;( +�%§ !

 45�� ��&v��� /.���� �
'� 89 ���B� �
'%�� ��¥� �%��� !�
�1%��� �������� "�, �� &D( $ /�J 45�� 4�
�1%��
 ��'V0� 2`� !�E�%©� ����S ��
�1�� �E'�7 89 :� � !R
�L%�� ���( ���K h  4&v��� /.��� h  ��, $

�%F� !�
'7��%�� �H
�� R
1]%� M��� ?̂%��� ����� ;� ��( �%V ��� U��J6� ¡�%EV�� �.�y%�� &�&  "# $ ����
�'7���� /��%��.  

 �/�S T' � �Q�
��( �Z�E� ;� 27&�� :��(6� ������ ��/�
1�� 
��K ����S ����  ¡&� :�]%�� �5F ��9
�¨ X�( ��I�/¥G Z�1�.A� �.�&3� �Q�y%�� T'7���� �
�9 "�� �� U�E�  ���,��� ��S�
%w� R
1  �� ;�`��

�b TL��&�� �]�D�� @�]�K.  

 ��I�/K ;� 27&�� ;� ������ ;<= >�� ��/�
1�� ��J.����� "�'�� ;( \]��� �J�.��� ^5F �Z�S -�5G�
�H
�%�� ������� C�D� 89 Z�1�.A��.  

�<�0� ^5F X�( �G�S²� ���� �
�J� Á �
�T�V�S ;� \]��� :����: 

1 h '�[��� sX�
�� :
J�J6� .�<76� )FK 89 �
7 ��,&L� \
w � !d�3���G �1��%�� xV��B�� � ���', �,
��� ��� T�D7 89 4&���� xV�B�: 


 ��.�/0� �/�
1�� ��
F�E�� .��0� ����( ¦  Z�S 45��� :�6� "DE��.  
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��V�
��� 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

:��(6� ),. 2479572978 2159697807 1865673362 1801127438 2017838077 2279020793 2412078046 2792519732 3474134329 3342043885 

����� :���6� 2389078976 2619828230 2572311758 2537141549 2639872343 2150627115 2157925186 2508731312 3426226415 3473464420 

�_ :��6� d�  5361738889 5648854638 5560711629 5528195707 5717616354 5083650406 5571994353 5811644814 6416767422 6762586548 

 �
���0� �y
%��� 158173656.7 h27859410.2 83785406.77 96393395.43 298589508.2 35459875.98 36757057.82 490994129.3 764704751.3 840668898.1 

�
7�D�� �y
%��� 114582389.1 h27859410.2 66111213.09 77653735.88 236010086.3 28722499.5 29797862.5 429072574 630704257 669541903 

 A+����)03(: M� >�! !*ZV 5�.��+�� ��.% L��
 � ������$��,���  �̀4.5�������  �#* +���#����. 2003O2012  



 

 

Désignation/date 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

coût de personnel 7707852 7983444 7760364 8103348 7590552 8346324 8528244 7826568 7622976 7213896 

coût maintenance 426621 492684,55 536401,46 563509,13 683500,12 622423,47 445861,02 364823,32 476612,87 496687 

coût matière 

première 
1908412 1889214 1667798 1558332 1442627,37 1054579,11 1653224 998000 937471 878661 

coût de traitement  648743 683164,1 605847,3 476625,3 592147,3 54693,8 529731,5 463221,6 379812,6 356123,8 

coût d'énergie 2036786 1971578 1881457 1789472 1662789 1675287 1231568 1347254,98 1044626,04 1036789,06 

taxe sur la 

pollution 
1780000 1780000 1780000 1780000 1780000 1780000 230000 230000 230000 230000 

coût 

d'assainissement 
728469 862581 885126 951420 985571 816258 668247 705831 725639 754587 

investissement 20000000 100000 600000 5400000 35000000 2500000 / / / / 

Etude d'impacte / / / 540000 / / / / / / 

Etude 

réhabilitation 
/ / 2000000 / / / / / / / 

Total (DA) 35236883 15762665 17716993 21162706 49731186 17341808 13286875 11935697 11417136 10966740 

 >�! A+���� )08  :(�e ��� f�
 �[&�+��� � ��"V 2003 O 2012 

Source : Bureau de environnement et sécurité 
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