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ployees (Cultural and Recreative Organization of Esfahan Municipality) 
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Abstract�
The aim of this study is to investigate the level of technical-knowledge and behavioral  

empowerment of employees at Cultural and Recreative Organization of Esfahan Munici-

pality (including education, experience , technical skill, effective communication, self-

motivation and self-nonitoring, dimensions). Survey on all employees of Cultural and Re-

creative organization of Esfahan Municipality including formal staff, contract corporate 

and consultative (in total 716 people). Based on Kerjcie and Morgan table, 252 samples 

were obtained and randomly classified among the organization was elected vice. The data 

collection tool was, a questionnaire consisting of the standard ones of sybria shrink emo-

tion intelligence and sussman, krivonos communication and snyder self-monitoring and 

researcher-designed questionnaire to measure the dimensions of knowledge and technical 

empowerment. The content validity was confirmed by the experts. Its reliability was cal-

culated through Cronbach
,
s alpha coefficient and 0.85 was confirmed. The results was 

analyzed using spss software and using descriptive statistics and t-test, independent t, Tu-

key one-way ANOVA of variance statistical analysis . The results showed that the level 

of capability of the employees in components, education, experience, technical skill, ef-

fective communications, self-motivation was above average while in self-monitoring was 
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under average. Moreover in dimensions of gender, years of service and type of their em-

ployment, no difference was observed at the level of empowerment, but occupation of B. 

A holders was more congruous with their education in comparison with the diploma 

holders. 

Keywords: Empowerment, Cultural and Recreative Organization of Esfahan Municipality 

��">���

:��
�! ���;��� G���	�� �� i�J�� �����������,2�� ��j(	g�� ��

�Rk��� �F� T
�!	�������� �	$��,F� ��� ��� ����� :�"� M���� �[����� A��

E"��:��66Z��T(O�����EF������+"�
�������A+??@�����:��+)F�EO�;

��F���,&�M�.��Y��<��K2��EF����;������!&��&�:��
�! ���;�\��	����

�,&� ���$�� :,	��� .��Y�� �� �(]$� M.+?2��� :�,O�� :�,F���K+�

:��
�! ���;.
�� ��+�� ������
� l!",2� ,++];� EF� �M�����F� ��,J"�

������:�! ���;��R�����E&�:��,2��:�,F�E&�������+F��������!!&�:���,/M�

E?�,I����F���	
,/,
�:�����F�$,����:,
+F,��EF� ��������	
,/,


�!"�� ,++];M�E "����F������
�:�mn��:�������,
�����,&�i+�
�EF

��G�n�I���A	�������N	��!$�F� Mo�KF������
�E&���-�p�A�,;���F� �"

F�����E�E���,F�:�,O����!	)"����.
��:��
�! ���;�:M�����:�����q����

��� ��,2�� E	J-�� E&� ����� ��O�� ���� A������ �!���;��!!&� B,I,F� ��� �"�M

;� :,V�� [�����U�� ���!n� EF� ��!&��&� :��
�! ���;W�,F� :����� ,+L

F�� �� �	�,���� �� ������
� ��gF,L������ ������
� ��*	� M�:�,O�� �F

E���,F�:��
�! ���;� :�"���j��r�� [�=��� �� Q,	!&� ��� ��!&��&

B�aN��������+/�:,	�+F�:,�8/�.�,2���Cs�)��EF�t
�/�������!!&����"

��� B,I,F� ��� q����� �� h�,$� ��� ���O� j��r��E=+	�� ��� ��!!&�����

������������7K+
���G�*�����Cs�)���F����.��?;��"���$�M����K "

�����
� .&,�� �� :u�-�!*;� .2,�+/� �F���� ��$� .g;� . 
� EF� �"

E�b� B8������ ����	
�� ,v&���� EF� ��+�� C+-�� EF� �.�,���� ���+�� :�"

�.+ "��:��
�! ���;� ����)���:�,+��<"�&� �F����K "� ��,2��.+2,r

���������F��M����R,R����Gb�@;��F�:,�F�G�+�����!&�������:�"

.�
$�, "� :K+
��.
�� ��� M�����
�En� =�,��� ���!n� EF� �"����� :�

�A��� �F����������:�,F� ��� ���� ��R�!-�F� �� �?F�:�,F����F����)���G�+�

� ������ i+Vn� Gb�@;!&�!��E���,R� ��� G���� A��� ,+w� ���:��:�+��

��� x���� �	F�y�����$M�A��� ��� ��V!�:���!2� �R����� ����;�K+�=;� �

��� E*(F� .)+���� ��!&��&� ���F� �"E���,
� �!N���! $���� �� �(��� :�"

������� ��������
����
�M��-��Jn���#53M����������EF����G�,++];���K2��

�����
� EO�;� zn�F� ����O� .F�y��<��K2���:��
�! ���;� z@F� EF� �"

.
����$���!&��&M������
��fHg	������N	����! ���;����!&��&��F��"

��� ,	�F��>2��G�,++];� �F� ��� ���� �!���;"��!����!!&�.F�y�� M������


��� K+�� �������:���,�$� �@�,�;� �
!",2��`a
� ��� h�I�� �F� ����;

� G�y� {�?�� .��?;� A Y� ����� ��!&��&� :�! ���;����"�EF� �

B,I,F���,&����
�! ���;���jNY�{�?������E-�?��A������E&�1����,eF

�$��"����E	���,/�z@J��A���EFM 

?6>���@",���A��'B��C6	,���

,
��&��
����&� �����665� �:�,F�EO�;�,	�+F�EF���:��
�! ���;

|,$�A��� EF��(�b��,&}�����!!&0��~ G�N-�a��G�����:�"�.�,����

���������"��E&�:��
�! ���;���	
�,���<gF�� ��������gF,L��

������
����	�,����.
�M��~�E�K=;���C+(@;��G��y���Q,	!&����

�����
��"�,
��+F�A���.
��E&�i+�
���,&���!&��&����G��y�Q,	!&���

����gF,L��������
����<��K2�����"��M�#~�G�+F,=;�C+*�;���,R����

�����
�.-b��,F�A��������E&�:�"�,J"���:��
�! ���;���!&��&�<?��

� ��������=�����:�?F���,R�����M��:���,�$��@�,�;��
!",2������


�����
�����*��E&���������;�:�"W2������8R,+L��R������EN��O�l!",

� ���<+F�A	$��� �F� �.
��:���,�$PZZ��`a
� ������)���:�,+�� ,��

��!���+����!	)"�U��K��{�J;�����������,�$��F�E������E&���������,�$

:�! ���;�`a
�<=!
�.
��<��!&��&�:�"�{�?��.��!$��F�����	F��;��

����:�"�,+��G�y���jNY��$�;<�����:�,F��� ��B,I,F���<"�&�

���C��J;� ��jNY�{�?���:�! ���;� `a
�<��K2�� ��G�y�{�?�� EF� �"

�� 1�,+R� ��&� EF� ���!&��&�A��F��CN�-�F� q����� ��,&�B,I,F� �F�T+;,;

�,�F� <��K2�� :�
� EF� ��� ���� ���!&��&� :�! ���;� ��$��:�,+�� :��

��,	�F�G�����[�=����������
����)����F�.+�+&����� "������,�$�EF�,;

���
�MK	+/#���ZZS��EF���I��(&�:���K��EF�:,+R��&�:��
�! ���;����

A���E��R�i+)?;�:�!F��,&:��

j-��~�:���K��������
0������
��"���!;���������J�F�����F���E&���!&��&�

:�! ���;��$�F���$��+	�������M:���K��������
�:�! ���;����>�,I�

>��?���!+n��F�������,&.��

�~�:���K��:�,2� 0��!&��&� ���;��!�Q,	!&�:,	�+F�,F�_+@������

������MEF���+?n�:�����"�A+!p�:,���zn�F�<"�&�.����@��:�"�

��I�n������$�M��

�������:,+R�:���K��:�,2������+)F��!"}�����+c+/�.
��M

%�+?�����"���p�X,���O�EF����O���.J+w�EF�G����,+w�i+?	)�����

1. Empowerment 2. Conger and Kanungo, 1998 3. Pitts 

 



�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 

:�	
���A+!p��2�"�EF���&�������M��A+!c "���F���-�b,����66S��

:���K��:��
�! ���;���!&��&���������
�:�"��;��������A����E��R

�j+��;,&���0 ��!&��&��! ���;����G��n���G�����Es����[�
!"������"

EF�:�"��+�����,	������F���h�O�� �t
�/��qy��� EF� �� q�,
� :�"

����!"����%�)���:,	�F�.J)��EF����������(]$������� M����"�EF�

R��,����F�7�w����F�{�J;�����,y,F�������!!&�����!���;�qJ!���R�KF����

E������:�"��;�����!$�F�M�� <"�k/<+/�� ����;� .
�� ��,F��A Y

������ :�! ���;� `a
� �
�,F�~�������
� ��!&��&� :��	2�� �� �!2

����Es����EF���������:���,�$��@�,�;��
!",2�C���T
�!��:�":�,F�

��!&��&�A	��
�! ���;�����,eF������
�A��M��

!��
"#	 �$���EF*�����

	$�� ���:��
�! ���;���E�!������:�"��
���EN��O� ���!$������
�

A���E�����
�!$�E"��EF� E&� ��������"��:�"A+�+/��,y��	�� ���:�"

��F�E	$8R������,RM�EF��E�� �����!n���������:������,-��� ��
�!$�����

�Q�
�6�P��[�����_()��:��K+
��#��;��F���W���,2��E&��$�;�,F��+&

�|,a����������������O��F�����,F����_();�T)&�:�,F,&������A;�

��, &3���#5�M���EF� :��
�! ���;� |�a��� j�,N;� A+-��� Ecg���;

�Q�
�P55�,F���������;����!n�EF� ���:��
�! ���;���� ���E&���,R

�������������
�<?�������+	�����+	���A���E&��!	)������,2�EF��	)��F

��$� ����� ��� ������
�<?�� ��� ��� �an���:���������,
��� 0�#59�M�

M�Ea
��� EF� ��,2���K+
��� �� <���� :��!	)"� G��y� T���� ��$�M

G��y�A�����,&������ ���.);��Jn�:��
����;�����,
��� �� ���c��FS��

�#P50�3#M����+�gF�G��y� �!N�� EF�:��
�! ���;9����,2�� EF�U &

��� �;�.
��%�)��� ,F� �� �!�gF� ��J�F� ��� ����^��� EF� �� 	n��%�)

����;��P��R���������5���,+p�������$M����$���=����!N��EF�A+!c "��

���,2�����.+-�N2�����&���$�K+�.
�����, &���A;����#5�M����)�����"

��� E�+ "������
� �� ������ ��O�� EF� Q�@;� �� ,++];� �!"������.g


,++];�E&�.
������!���+��FE�������O��M� ��E=+	��EF�:��
�! ���;���
�

���w��`a
�A�,;b�F����E&����,
��$�����,
��������c��F���#P5M��

��� .);��Jn� :��
�! ���;��:�,F� ��,���� ,+w� EF� ��+	��� :��8R��

i+ H;�:,+R�:�"�� ������
� i���,	�+F� ���+	��� :��8R��� h��� A��� ��

��,R� � +;� G���� EF� ��!&��&���� :�!F�� �� ���$� ^/��� �����:�,F

.+-�N2���A++N;����,2��7������x�,����[��g	
���!�����	�,��������:�"

������ i+;� EF� Q� &� �� [� ;�.+-��)�� �\��	�� .+�+&� �F������ �� B��"

�����$��UJ!-�"���,!R��6�0�66SM���K+��,
�����,V!J���������,F��,F

E&������F�A�����+	���:��8R����!N��:��
�! ���;����!&��&�EF����K!+F��

,	-�&�Z0��6691�j-�������6691�,	��&����-���"��� C?�� EF�#���66P1�

��,
��� ��:�,R� ���C?�� EF� ���c��F�3���6651�[��+F ��,
��� ��S��EF

�(+2,;�/���C?��9���6661����F�;�P���ZZZ1�A 
��������A�,	2�5���ZZS��

��Z1���*+!+&�,!	�,&��#53� M�!&��&�:��
�! ���;��!��,2�:�,F� ���

.
��i���������
� ,++];M�%�)���:�,F�:�,2� ��+��:��
�! ���;� �,��

����Y������Q,	!&��!&M��,++];������Q�I�����;�+����+��U��A����k���EF

.
�� ������
��b� N�� �,������� ,++];� i+Vn� :�"�,+���Q,	!&� :���

.
���!���&�:�,2M�];���.
��C*��������:����EF�:��
�! ���;�,++

��� ��� ������
��J(I������c��� �� A (/�&�6���669M��:��
�! ���;��EF

:�!N���!w� �� EN
�;�� :��
.
�� ��!&��&� Cw����A -��� �� ���F�Z��

�669�M������.
���!��,2�U��:��
�! ���;��E&����"��&�7�������;

��*F� <-�p� EF� ��� .
�� ��$� [�=��� M���� :,+R���� �� :��
�! ���;

�Hg$� �$�� ��G�+F,=;��.�� �� �����&!��� \��,;� ��� ��� �� ����"�

�.+ 
������66PM��:��
�! ���;����a���.
�����G�J+;,;�������
�

E&�,F�%�
�����:��	g�������:�����C n���.+-��)��i+ H;�:,+R�

,	�+F�EF���!&��&���8R�������$����&�k+;����d��������ZZZ��M

�:��
�! ���;���,&��F,/�:�� n���,��
�7���:�"��!�� "�:�,F�

����� <��K2��:�����C n�.
�� ��!&��&��,
!+c
b�����,
���#��

�ZZ�M������3���ZZ������F�A���,F��.
��E&���!&��&��:��
�! ���;���

��-�����J	n�����2�&�7������	)��F�E*(F���!	)"���+	����!���+����!;�E�

��� �!���	F� �;� �!$�F� E	$��� �2�&� G�n�I�� ����F�:�i+ H;��� :�"���

�!$�F��
g
�/M�i+&�S���ZZ�������
���,���9����666��:��
�! ���;�

����� "�.�,�����!N�� ��	&�����.&�������	
�,������

i+ H;�:,+R��"���,v&����A	��
�:,+R�������"������������
��!���M�

	+/����,�����,
���P���ZZ������N;�����,���&�� q��O��C����

! ���;�:��.�"��NF��
�
��	����+�5i+ H;� ��:,+R�6G�n�I�� �#Z��

Q�?	
�#�.+y��� ����:�����#�<���� ����G����##�.+-��)�� �#3����

� |,a���,&�� M:��
�! ���;�G��Jn�.
�����A	��������"K+p�EF�

��,
���E&�����!���;�[�=����!"���;�EF�� $�,	 &��!!&� E+*;�C+"���

d�"#S���ZZ3M��:K+p���!&��&�:��
����;��U�����<+F����!"}�.-���

��	2�� :�
-�� U����� �"�,R����� _��.
�� ������
� :�"M�

1. Bowen & Lawler 13. Honold 25. Kim 

2. Adler 14. Geroy et al 26. Wyer & Mason 

3. Mastery Motivation 15. Byham et al 27. Petters et a 

4. Whetten & Cameron 16. Potterfield 28. Authority 

5. Blanchard et al 17. Tabora 29. Decision making 

6. Enable 18. Fetterman & Wandersman 30. Information 

7. Powerlessness 19. Kappelman & Richards 31. Independence 

8. Helplessness 20. Born & Molleman 32. Innovation 

9. Wagner & Hollenbeck 21. Smith 33. Knowledge and tact 

10. Robbinz & Coultar 22. Itezhaky & York 34. Responsibility 

11. Ralph 23. Laschinger et al 35. Hill & Hug 

12. Kanter 24. Yoon  

 



G�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������5���"67
�����-��1���23�����*��0�1��'0.������ 

;� ��:��
�! ������$�F�E	$�����O������;���:�,2��?(;��,I�E*!���,
�

7���� ���"�,R� ��	2���!!&�.�� ����� ��� �������
�:�"� M����:��+)F

7�;��.)*$��F�:��
�! ���;�:�,F��"EF�������������,������$��,++];��"

� ��;��!���� ��=��� `a
� E
� A��� ��� �*�� ����!!&��E2�u� �� G�*
����

�#PS� M�:��
�! ���;�E(+
��:��:�,F���+
��EF�B�"�.
��E��E*!���

7����B�"��$�F.�������;��������:��
�! ���;��EF���!&��&�E&��	2�

�������:����&� EF� {�F,�� G�n�I�� ��� ;� ��!$�F� ����� 7����� �2�&

���KF����$�F���$�i"�,2����&���,2����$�F�%,	
�����A* �����&�,+R��

i+ H;� ��� ��!$�F����(a�� \��	�� :�,F� �� �!$�F� E	$��� .&,$� :,+R

��$�������J
�!��7���/�M�,!	�,&#���669���

�.
���,J"���U��:��
�! ���;�E*���EF�EO�;��F��[K(	)�����:�,O�

EF���A���;�E���,F�:,+R��&���+����G���!(F�:�"��G���.
��������=��

����:�,O�� �.
��:�NF� �!p��n�Y��� E&��!;��E���,F�U��>�,I� ��

��*���En� =��A��,F�!F� �.)+�� ,�8/�E���,F� ���:���:�,F�l!"� "�:�"

.
����+�����>?@;�M������
�����(������,O�E
��!��,F�:��
�! ���;

.
��0��

�~��	&����� .�,������.&����� `a
� EF� ��,���� C�� ;� ��K+�

��!&��&�����

�~���+	�������;����	
�,���EF�G���+	���:��8R������������

#~��,*( n�,F��!	J��7���/���.+?2���:���������!&��&�EF�E&��$���/

j��r��[�=���������.���,/���$���$�M���

���i"�,2����:��
�! ���;�,	)F��	&�����.�,�����!&M����+	�������;

� > n� ��� EF����E�,V��>JI� ,F� �� ��gF�:��/� �.��?;�,F� �!	J��7��

�,*( n��.�O���.+Jv;�zn�F�:�! ���;�EF��"������"��$��� Mj-����3��

�ZZZM� 

�#6�6H�?6>���! 

���NF�� EF� EO�;� �F� :����� G�?+?@;� �:��
�! ���;� z@J�� ����,+/

���R���R���������NF�E( O������	��!$��$�[�=���.
��M��������EF�E����

U��K��E&��;�?+?@;��E-�?��h�Y���EF�,;���DE�-��EN-�a�������:�"���$

������$����$�F���$�M�-���/���#55������?+?@;��F���!n��A++N;�EaF���

A+F��-,	!&������:k;�,	
��:�"�C�����N;������
���������
�����

�������

������.���,/���EF�A���E&��+
��E=+	��`a
��-,	!&����

��!&��&�:�������
�����A+��/�.
�����-,	!&�����F�:k;�,	
��:�"�C��

����N;�EaF���:�:����!N������M��*(��,J=�����#5#������?+?@;�EF�

�
�,F�G�I�J;���<gF,L�������������
�,F��,*( n���!&��&�.&,$�

�������Y�2���� "�.���,/���EF�A���E=+	��E&��+
��EF���I��(&�

��gF,L��G�I�J;������EN��O������������_
�	��.
�� ��$��
�,FM�

"��� ���A+!c ���#5������<"�k/�����EF��
�,F�G�I�J;����D,L�

��:�
���*�����:�"�.+F,;����F�����,����G������.+F,;����F�

:��"�
�����7������-�n�.���,/���EF�A���\��	���+
�0���

�~�<+F����5Z�����������,����q���O��
�,F�� ��$��?	n��E	$�������

E&�G�I�J;���������F���	
�,����;������:�����E	)��$�������

���F�.
�M��

�~�<+F����P���������,����q���O��
�,F����$��?	n��E	$�������E&�

G�I�J;���������F���2����`Y�������+)F�������E��	
������F�.
�M��

#~�<+F����5Z��������,����K+����?	n��E	$�������E&�G�I�J;�������"��F�

����* "���+)F�A$�����>+y���D,L���E	)��$����F�.
�M���

��� �:��
�! ���;� �F� _J;,�� G�?+?@;� ,
��� ��� A+!c "��EF� ���;

:��	g��>+?@;�������#5#������$��,&�����
�,F�EF�����<"�k/����E&

�� C���n� C+(@;D��,F� .&,$� ��� ���)��� qF�!�� :��
�! ���;,F� ,L

E?a!��EN
�;� :�"��*"��� Es���� �� �,w� :��:��A��� EF� �� .���,/� ��

��E=+	�E?a!���,F�.&,$���!&��&�:�! ���;�`a
�E&��+
���,w�:�

.
��_
�	��`a
����<+FM��

� >+?@;�G���;<+/�����A��� E&�.
�� A��� ��� EF����G�?+?@;� �F

�������NF���������������
���!&��&�:�! ���;�`a
��>+?@;~�����!2

� :��	2�����=!
��� <$� h� =�� ��� E&DEF,=;� �G�+H@;� E�-�:�

��!2�G������:��&���G�I�J;��D,F��������-,	!&������:K+
�������,L�

����,+R� MA��,F�!F��� >+?@;<+/�� ��E!����q+
�� :��� ��� :,;DE�-��:�"

E	2,R�,V�� ���G�?+?@;�,
��� �F�E)��?�� ��� ���:��
�! ���;�.
��,F� �

�� A��� ���DE�-�� EN-�a�� �;����� �� �
!",2� �����
�U�� ��� ��� �"��

����
�,F��!&� M{�?�� ����"�R���A�����!&��&�:�! ���;�G�y� ��jNY

��� ������
������;�A���:�! ���;���� n�.+NY������J)��.��!$�EF

�����
� h���� �"��!&�U &��,
��� EF� �����
� A��� \��	�� i+ N;� �F� E&

�����
���� �"��:��
�! ���;����� ������R����+
��.��!$�A���EF����;

������)���:�,+��.$��,F��"M��

&����$��!�,'6I����75���

�#-�!��
"#	 �$�)��� ����

� �!2� :��
�! ���;� ��� ��V!���G����� ��K+�� ���������!2� :�"

EF,=;� ��K+�� �G�+H@;� `a
� ���&� [�=��� ��� ��!&��&�:���� :��&

7�������K+�����E&�.
��:��&��F�_J;,��:�"����[�=����"��,"����!"�

A��� ���U���,�F� ���,*( n����i+?	)����I�EF� ��"�!&��&�:����������

;� ������
� .����W.
�� ��8R,+LM�.+ 
�� �� ���)!��3���#PS� ��A��,F

�����F�E=+	��������
�U���,*( n�E&�:����+��CF�?	�����(��N;�_F���

������;�C��n����p��<������G�n�I���.�,�����������
�����)���:�"

1. Scott & Jaffe 3. Randolph  

2. Kreitner 4. Ainsworth & Smith  

 



�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������J 

A+$���.�����������!2�.
���!2�G�K+�=;���Gb�M�������! ���;���,2�

&:�,*( n� G���V	��� �!���	F� E&� �!	)"� ���)&� ����������,F� ��� ��$

����
M������� �"�G����� �<���� ��� �!���;������:�,2�G�+��H�� �� �"

�!!&� ����	
��<?������:�"������	
�� ��B��"�� EF���+
��.�O��

�l��,	)�������#590�9S�M��`�,�;�:��
�! ���;�h���A�����NF��E�������

�$��"���M��

K6L��A��

�G�+H@;��G��Jn��.
����G���(N�����$��:,*2�E&����>�,I�

G�+H@;��U+
�&������:�"��$������HHg;���EN-�a��C����

��$��$�F� MG�+H@;��*�����C���n��(�����i���C]$�.
�������

�F���������G�����h���G�+H@;������EO�;���,y�����,+R����� r�&�

�#PZ�0#�S�M�`a
�G�+H@;����!&��&����$��EF�G�+H@;�U+���&��

��� 
����!&��&����K&�,���$���������M:�! ���;�:�"�������T)&�

��$����Q�I��G�+H@;�,F��,*( n���!&��&�;W:,+L�,+w�CF�y���*���

����� M<����{�F,��EF�U��j+(*;����C]$�G��Jn��.
����:������&�

� 
����,+w�� 
����E&�C��&���,&�j+(*;��C]$�����������);C+�

�����gF���
,"�������c��F��#P5M���

�('M���

�EF,=;#�.);��Jn�����G���(N��G������"����$��:,*2�E&����

>�,I���&����Cw����_J;,�����Cw����EF�����F�C]$���n�O���C����

��$��$�F� MEF,=;��*�����C���n�C]$�.
��E&�������F��������,y�

����,+R�������F���������G�����h���EF,=;������EO�;���,y�����,+R��

��� r�&��#PZ�0#�S�M������F�:�EF,=;�:��&����,2�����F�EO�;��,&�E&�

EF,=;��F�A�, ;���.
�� �������&�EF�.
��������M�:�!���&�E&�

E?F�
�:��S�Q�
���&����������Q�I�������<	����EF����=;�

��,R�����F�.
��E	2���.
��E&����!���&����O��y�2�����!	)"���A���

EF,=;�:�:��&�����,*( n����,�F�:�����,2���D,L�.
�M��EF,=;��!N��

���F������;���(N��E&�,F�%�
��[�=�����&����n���)������1��$����qy���

���C n�E	2,R�,2������$����A����O�+
��#5P0�P#M��EF,=;�{�F,��

EF�U��j+(*;����C]$�G��Jn��.
����EF,=;�:�:��&��(Jy�E&�EF�

C+ *;�.+?2���K+���C]$�U &�����!&���
,"�������c��F��#P5M���

�A��/��#-��

�G������!23��!N��������;�EF���,F��&��<����7�����U+!*;���

C��
��[�b�:�,F�:�,O��j��r������E&���������EF,=;�7�������

i+(N;�EF�.
��������$�F���
,"�������c��F��#P�� 0#�M��G�����

��!2�������;���,2������,F��&�<�����HHg;����fHg;�:�"��k���

.
���K!+F����#P3M��A���G������"�EF��!N��������;��,F��&����KF��

7����"���<������+������:�,F�:�,O��E	$��:��HHg;�.
�M�

�����,O���
�!����������F�)���
 "�G�����:�"�{�F,��EF�

E	$��":���HHg;�������������M���,�����;�+( n����_��Q���,	�+F�

FE�A���G������"���+�������M��,��������EF���I�i+?	)���F�:��,2����&�

����!!&�E&���KF������+$�:�"��HHg;��k���:��������EF���&������,F�

�:��F��������* "��66#� M�G�����:�"��!2����>�,I��C+H@;�

:�����&���EF,=;�EF�.
������!��� MA���G������"��I������:�"�

�$�������:������&�E	2,R�,2�������$�!���� ���<������!2���

7���:�"�E���,F��:K���EO��F��:�!F��Q,	!&��:���F�)���������-���

��!�KR��&�:���,/��&����,+wM��Rk������F�G������!2����.
��E&�EF�

A�,;b�F�EO���:��
	)��$����R,J��������������;�.
��1.2����,���

A���h����G������ ,V�� ��.+"����>+y���fg����CF�y��������:,+R�

.
��������!+N��_F��Y��M�EF�A+ "�,I���Q,	!&����F����������i"����

���,O�7�������i"�E(�,����:��,F��&����C n���
��.
��

�Ey�n���!F�#5#M���

!���-��!��
"#	 �$���

�� G�I�J;��� G����� ��K+�� �:��	2�� :��
�! ���;� ��� ��V!�D�,L

�&+
������%�)�����K+�� ���!&��:K��-,	!&����%�)���A+!c "� �

�����!&��&�E��������E&�1�$�F���$��"����`�,�;������NF�M��

'N$��A�O�0�����

��G�I�J;������,����.+?2���:�+(&�,��!n�����*�D,LS���,����.
�

E��
� ���������
�i	)+
����i���:�����U�����!n�EF�G�n�I���:

��G�I�J;��D��� ����� �����
� EF� �,L�+ "� �� ��$����� �����
� EF� E&�A

�7���,/��;�.
�������&��I�J;���i	)+
�U���!���+����F��.2����$���

o�� ��� ���� �!�� "�� ���,O� �����
� :�"� �F����� +?���#5Z�M�

���+)F�<?��i+"����Q�?	�����G�n�I��Q��J;��!��,2����!n�EF�G�I�J;��

F�� �����)��� ,++];�Q��� ��� ���� "�:�"��+�������,F� ����
�)��:��N

����� ���n� ,F� ��,	)RM�E����� G�I�J;�����+c+/� :�+��� EF� ��� :���:

7���� �G�
�)���CF�?;���������G����,��7,
�� ��"���F� ����?n���"����"

.+Hg$��K+
��� �� �"���� Es���� �"��"��� M�,&���#P6� 0�96� ���G�I�J;��

��[�����d��� �
��
p� �� ���,+R� �� ��!	
,2� ��+�� G�n�I�� Q��J;

��G�n�I��!	)"�C+��� �!��,2�A��� ��� E&�:��,2��A+F� ��$�Q�
�M��

��������Q��J;�A���C+(@;��E&�.
��E2,I����!��,2�U��{�J;����"�

���i�p�EF���2��EF�������i"�EF�_J;,��C���n��-��;�������M,!	�,&���

1. Armstrong 3. Experience 5. Effective Communication 

2. Educations 4. Technical Skill 6.  

 



P�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������5���"67
�����-��1���23�����*��0�1��'0.������ 

��*+!+&��#53�03�ZM���

!Q6+ ��$R��

:K+
�������� �!N�:�,F�>+ n� ����� B��"�� EF� �F�+	
��A�,;�

7��������,y�TI�g���������>��n����"i+"����������i+!&�����	
���"

i+$�F� [��?�� G�*��� ,F�,F� ��� �� i+�gF� ��J�F� ��� ���� �,*( n� �;�

��A (R��665� 0#�5M���K+
��� �F� ��,2��:��E+(n� \��	�� �	y�� �	�� �b�F

����.
�"�7���A+F����M���F� ��, "� � V�� ���� �:������ A+!p� ��

�K+
���:��+	
��� �� :�+����� ,F� .+?2��� EF� �FW� E&� �
^/��U�� ��

���<+/�.)*$����:��+F�F����EJ(w�������!&M����E&����,����&��!$�

�K+
��� :b�F� |�a
�:����!!&� ���
�!$� ���� ��!&��&� ��� ��� .+?2��

���ENay�A�,��� Q�J��� EF� �!���;�:�������
� EF� ��N;� �!N�� E�����A��

�!$�FM�EF��������C]$���,2���	y���.J)���������.
�����&�����,I��

���:�,F� ��� ��&� A��� E&� ������
� EF���*��� �"���� ,�8/��%�)��� ����


�����N;��!!&���A (R��#5#�096~95M���

�5'�#.�$R 

�-,	!&������;��V������ ������I�n�7�"�:�,2�,��!n� ����*�

� .
�� :�,2� G�
�)��� i+V!;� :�!N�� EF�A (R#��#5Z� M���-,	!&���

��;�%�*N��G�������Hg���C*$� E&�.
��G��� ;� ���:�,2�:�"

�������EF�jI��n���G�
�)���.�,�����,+R������!$����6P3��C?��EF

�G�;� ����ZZ5M����i+V!;� ��� ���� ��	2�� ��,2�� E&�:���?�����A+!c "

���Q,	!&������,
���E&�%�
��A���,F��!!&��A��������!!+JF���ap�����"

-��� EF� {�F,�� �-,	!&���� ��+���� .�,���� G�
�)��� E&� .
�� �	

��� .���"����$�������* "� �� U���F��ZZS� M����-,	!&���� qy��� ��

E -�*��U��E+J$�:��E&�.
�����=+"�7�"������gF���.
�������

��� �"�� G�
�)��� ������ ��� ��� ������ ��m�� ���O�� ��!&��EF� �� �"�

� �����O���,g��G���=+"�!������,+F�����,+)����� ��� ��� �;��"��� M���

�!	)"� :,)�� G���=+"� E&� ���O� �����Q��N;� :�,F� E�+r�� A+-��

�.
��<����G���=+"�A	2,R���+	��� ��� ����=+"������* "���A (R�

�#5S0�P3M���

�?6>���AS�$
��

�~�`a
�:�! ���;���!&��&��.
����K+��Ep�EF��G�+H@;��NF��� 

 �~�`a
�:�! ���;���!&��&�EF,=;� �NF� ���:�EF� �:��&��K+�� Ep��

�.
���

#~�`a
�:�! ���;���!&��&��.
����K+��Ep�EF���!2�G������NF�����

3~�`a
�:�! ���;���!&��&��.
����K+��Ep�EF��,L���G�I�J;����NF�����

S~�`a
�:�! ���;���!&��&��.
����K+��Ep�EF��:K+
�������NF�����

9~�`a
�:�! ���;���!&��&��.
����K+��Ep�EF���-,	!&�����NF�����

P~��������+��:�",+]	�� %�
�,F� ��!&��&� :�! ���;� `a


.+N O��	��!$���.+)!O����&�E?F�
����(+H@;�d����[��g	
��h����

��������O��G���;��

�?6>���T����

�<"�k/<+/������+��;�h�������.
������ +/�MEN��O��:�����:

� C��$� >+?@;E "�:��:���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&

�� 
�����in����������:�����,y�����������	&,$��P�9�,�����Q�
���

�#55���F�M��R�������)O,&�Q��O��������	
���F�E�� �����N;���������

�����* "����,2��#5#�,F�,F����S������.
�F�,���ME�� ��7����:,+R

E?JI��2��H;�C*$�EF�:�!F.���N��%�
��,F�����������
�j(	g��:�"

,��� ��En� =���`a
� ��������:�"���g	���������� ,�$.
�� ��$M�

� �G�n�I��:����,R� ��KF�E��!�
,/�E��!�
,/� ���T&,��:��:��>?@�

�������:�! ���;�E	��
��E��!�
,/���!2�:�����=+"�7�"�������	
�

E��!�
,/� �U!�,$� ��,J+
�:��� %����,&� �� �� 
�
� G�I�J;���

E��!�
,/�:�.
������!$���-,	!&����M)y����C��$�E��!�
,/�A��. �

�.+N O�G�n�I����!&��&�:�! ���;����	��!$��.
��M�Q���. )y���

.+N O� G�n�I��F� �
g
�/� �	��!$E�E(+
��� ���p� :� E!�KR���.+)!O

.�������!
���K+���[��g	
��h��� ���(+H@;�d������ ����<
,/�

.
�� E	2,R� ��,yM�C��$� [��� . )y�#9�<
,/���NF� ��� EF� {�F,�

���!&��&�:�! ���;���G�+H@;EF,=;�:���!2�G������:��&��G�I�J;��

�D�-,	!&������:K+
�������,L���|,I$t
�/�. )y�A������E&�����"�

�:�,F<
,/��"���E
�EF�{�F,�D������:�! ���;�E�-�������!2�E�-D

\!/�j+I�����:K+
������E!�KR���:�,F���G,*+-�:�D��G�I�J;���E�-D�,L

�j+I���.�"�E!�KR���:�,F� ��G,*+-�:�D�E�-E!�KR����-,	!&�����:�

���F� _(w� �� `+@������ M�:��-�� T�,Y� >�,I� ��� E��!�
,/� �����/

X�J��,&5��,F�,F5S4Z��EJ
�@��$M�������V!��EF��������	@������^/

��
�!$��&� ��� A;� �!p� ��+	��� ��� �i+V!;� ���E	$�� ��,V!J���� ��:�

G������ [�=��� ���^/� ��.2,R� ��,y�.�,������,y������ �+��;� ������

.2,RM����� C+(@;� :�,F��� ��K2�� [,�� ��� �"spss������� ��� :�"t��U;

� ��,+]	�t��C?	)����&�;������� �� E2,I�U��^�������C+(@;HSD�

�����	
��$M��

��-�*��U,�3H�!�,��

��F�EaF������<"�k/�A��<
,/�:�"��.
��,���\��	��EF�,V������

�.
��E	2��0��

1. Self-Motivation 4. Snyder 7. Kerjcie & Morgan 

2. Self-Monitoring 5. Tate 8. Kronbach s Alpha 

3. Goleman 6. Barrick & et al  

 



�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������V 

U
'H����W�%&
�!"#	 �$����#.��.���"7(� ����AK6L�

XC
����Q6���;��(��

� Q��O� EF� EO�;� �F���� �t�� ��� ��$� EJ
�@�t��`a
� ��� �Q��O

�ZS4Zp���o�KF�.
�� ���F� ,;� M���� ��!&��&�:�! ���;� `a
�A��,F�!F

G,*+-�j+I�_
�	��`a
����<+F�G�+H@;��NF��#��.
��MA��,F�!F��

�����@�,�;��
!",2������
���!&��&�:�! ���;�`a
�E&�.�R����;

�,�$�����������:��,V����	J)��������G�+H@;�.
����b�FM��

U
'H����� W%&
�!"#	 �$����#.��.��('M�� "7(� ���!�

XC
����Q6���;��(��!��.����

� Q��O� EF� EO�;� �F���� �t�� ��� ��$� EJ
�@�t��`a
� ��� �Q��O

�ZS4Zp���o�KF�.
�� ���F� ,;� M���� ��!&��&�:�! ���;� `a
�A��,F�!F

EF,=;� �NF�:��� <+F� :��&G,*+-� j+I� _
�	�� `a
� ��#� �.
��M

A��,F�!F�������
!",2������
���!&��&�:�! ���;�`a
�E&�.�R����;

�����������:���,�$��@�,�;,V��EF,=;�:�.
����b�F�������:��&M��

U
'H��$
� W%&
�!"#	 �$����#.��.��A��/�� "7(� ��

XC
����Q6���;��(���#-����

� Q��O� EF� EO�;� �F�#�� �t�� ��� ��$� EJ
�@�t��`a
� ��� �Q��O

�ZS4Zp���o�KF�.
�� ���F� ,;� MA��,F�!F��������!&��&�:�! ���;�`a


G,*+-�j+I�_
�	��`a
����<+F��!2�G������NF�#��.
��MA��,F�!F��

�����@�,�;��
!",2������
���!&��&�:�! ���;�`a
�E&�.�R����;

��	J)���������!2�G�������@-�����������:���,�$�.
����b�FM��

U
'H�/;����W%&
�!"#	 �$����#.��.��A�O�0����"7(���

XC
����Q6���;��(��'N$�����

t
�/���� ��$� ������	
�� ,L��� G�I�J;��� Gb��
� EF� {�F,�� :�"

����n��EF��
 "��+�����$�C��J;�U����,���M�Q��O�EF�EO�;��F�3���

t�������$�EJ
�@�t��`a
���� �Q��O�ZS4Zp���o�KF�.
�����F�,;�M

A��,F�!F��;�`a
��G�I�J;����NF������!&��&�:�! ���D�`a
����<+F�,L

������	
�� ���n��_
�	��S4Z� �.
�� MA��,F�!F������`a
�E&�.�R����;

�����������:���,�$��@�,�;��
!",2������
���!&��&�:�! ���;,V��

��G�I�J;��D.
����b�F�������,LM��


'HYYU�M#HYYZ� W%&
�!"#	 �$��#.��.YYY����"7(� ��

!Q6+ ��$RXC
����Q6���;��(������

� Q��O� EF� EO�;� �F�S�� �t�� ��� ��$� EJ
�@�t��`a
� ��� �Q��O

�ZS4Zp���o�KF�.
�� ���F� ,;� MA��,F�!F��������!&��&�:�! ���;�`a


G,*+-�j+I�_
�	��`a
����<+F�:K+
�������NF��#��.
��MA��,F�!F��

�����@�,�;��
!",2������
���!&��&�:�! ���;�`a
�E&�.�R����;

��,�$�����������:�,V��.
����b�F�������:K+
�����M��


'HYU�Z�
� W&
Y%�#	 �$�YY!"�#.��.YY����"7(� ��

XC
����Q6���;��(���5'�#.�$R����

<
,/� EF� {�F,�� :�"� t
�/�:�"���� ��$� ������	
�� �-,	!&���

���$�C��J;�U����,���A+F����n��EF��
 "�M�Q��O�EF�EO�;��F�9���t�

� ��� ��$� EJ
�@�t�� �Q��O� `a
� ���ZS4Zp��Up�&�.
�� ���F� ,;�M

A��,F�!F��� �NF� ��� ��!&��&� :�! ���;� `a
�-,	!&�����`a
� ��� ,	 &

������	
�����n��_
�	���S4Z��.
�� MA��,F�!F������`a
�E&�.�R����;

�����������:���,�$��@�,�;��
!",2������
���!&��&�:�! ���;,V��

�-,	!&����.
���!+��/���+)F������M��

?��:�,FE)���:�� ������:�! ���;� ��NF����C+(@;� ������ ��� �!2

E2,I�U��^���������$�����	
�M��

�Q��O����E*!���EF�EO�;��F�P���p�Up�&���$���"�����`a
����,;

� �!N�� ,V�� ����� :�a�ZS4Z�.
�A��,F�!F� ����:�! ���;� ��NF�� A+F

�����~���� ����� :����!N�� G���;� ��!2���$M��A��� f+g�;� :�,F

��G���;�&�;�����������$�����	
�M��

�� "��Q��O����E&���I�5�����NF��E&�����������&�;�����������

�������:�! ���;~���!2�,
��*���F����G���;���ME)��?��:�,F�:����NF�

;����������:��	2��:�! ���;$�����	
��E2,I�U��^�������C+(@�M��

�Q��O����E*!���EF�EO�;��F�6���p�Up�&���$���"�����`a
����,;

� �!N�� ,V�� ����� :�a�ZS4Z�.
��:�! ���;� ��NF�� A+F� A��,F�!F� �

��������:����!N��G���;� �:��	2����$M�����G���;�A���f+g�;�:�,F

�$�����	
���&�;������M��

�Q��O����E&���a�� "��Z���A+F�E&�����������&�;�����������

�������O��G���;�:��	2��:�! ���;���NF����� ;M��

U
'H�Z��,W���*[��6���\�
�'(���#.��.�!"#	 �$��%&


C67	]� !�,'6I�����R�#
���C6�#]��>(�
����.��^�"�

��"F�
��_$ ����<6L����X������$]��A������

� A��� ��<
,/�:�,F�.+N O� :�",+]	�� C+(@;� �� E�K=;����� �	��!$

� �����t�� C?	)��.+)!O� ,+]	�� :�,F� ��^������� C+(@;� ������ �

U��� E2,I�]	�� :�,F�h��� �� �(+H@;� d���� �.���� G��!
� :�",+

[��g	
���.
����$�����	
�M��

`5�)�C6�#]��

�Q��O�EF�EO�;��F���������?����pp��`a
����,	�+F���$���"���

��!N��,V�������:�a�ZS4Z�.
�����A��,F�!F��D��,V�E�-��:�"��

Q��O���~�������t�E�� ��U;�G�+H@;��NF�EF�{�F,��:���

Q���Q��
��A+
��+���t����:�����EO��N P��

G�+H@;��P34#��3�S4�#���S����S���ZZZ4Z��

1. Ainsworth & Smith 4. Experience 7. Communication 

2. Armstrang 5. Technical Skill 1. One Way ANOVA 

3. Education 6. Effective Communication 2. Tukey HSD 

 



������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������5���"67
�����-��1���23�����*��0�1��'0.������ 

Q��O���~�������t�E�� ��U;�:��&�EF,=;��NF�EF�{�F,��:���

[���Q��
��A+
��+���t �EO��

:������

N P��

�EF,=;

:��&��

�643��3�64�P���S����S���ZZZ4Z��

Q��O�#�~�������t�E�� ��U;��!2�G������NF�EF�{�F,��:���

[�
�Q��
��A+
��+���t �EO��

:������

N P��

�!2�G������664#��SZ4�6���S����S���ZZZ4Z��

Q��O�S�~�������t�E�� ��U;�:K+
�������NF�EF�{�F,��:���

i=!/�Q��
��A+
��+���T �EO��

:������

N P��

:K+
�������P34#��3#94�#���##���#3��ZZZ4Z��

Q��O�9�~�������t�E�� ��U;��-,	!&����NF�EF�{�F,��:���

i�$�Q��
��A+
��+���t �EO��

:������

N P��

!&����-,	��#34Z��6334�5~���S����S���ZZZ4Z��

Q��O�P�~��E)��?��:�,F�E2,I�U��^�������C+(@;��������

������:�! ���;���NF�~��!2��

P F��MS��df SS��G�,++];�qJ!���

ZZZ4Z��99P4�6��9ZS4�6�������Z4#6���"�,R�A+F��

99�4Z��PS#��9Z5436P���"�,R�������

Q��O�5�~� ���;���NF��A+
��+��E)��?��.�O��&�;�������������:�!~�!2��

�`a


:����!N���

�B�,@���:�a�

���+N��std. 

Error���

�B�	��

�A+
��+�

�I-J���

J I��:�! ���;��

ZZZ4Z��ZP�4Z��SSP4Z~��:��&�EF,=;��G�+H@;��������~�

�!2�� ZZ�4Z��ZP�4Z���SZ4Z~���!2�G������G�+H@;��

ZZZ4Z��ZP�4Z��#ZP4Z���!2�G������:��&�EF,=;��

Q��O�6�~�I�U��^�������C+(@;������:��	2��:�! ���;���NF��E)��?��:�,F�E2,��

P F��MS��df SS��G�,++];�qJ!���

ZZZ4Z��6564���#��SSZ4�9�����Z664##���"�,R�A+F��

Z�34Z��P����5�646���"�,R�������

Q��O��Z~�:��	2��:�! ���;���NF��A+
��+��E)��?��.�O��&�;��������

�`a


:����!N���

�:�a�

���+N��B�,@����

�std. Error���

�B�	��

+
��+��A��

�I-J���

J I��:�! ���;��

ZZZ4Z��Z�ZPS4Z��Z5�334Z~��,L���G�I�J;����:K+
�������:��	2���

ZZZ4Z��Z�Z9Z4Z��3Z�3S4Z���-,	!&�����:K+
�������

ZZZ4Z��Z�ZSS4Z��35#564Z���-,	!&�����,L���G�I�J;����

��

�������:�! ���;���:��	2�����!2��G������:��&�EF,=;��G�+H@;

K+
������ �,L���G�I�J;��� ��!2�-,	!&���� ��:� ���+����������!&��&

� �������:����!N��G���;��,����$M��

a)�C�"R�A�$#
��

� Q��O� EF� EO�;� �F���� �� ���?����pp�o�KF� ��$� ��"�������� ,;

��!N�� ,V�� �����:�a��`a
ZS4Z�.
�� ���A��,F�!F� �,V���DE�-��:�"

�������:�! ���;���:��	2�����!2��G������:��&�EF,=;��G�+H@;

��!2��-,	!&���� �� :K+
������ �,L��� G�I�J;��� ���+����F� ��!&��&

� �������:����!N��G���;�G���	��.����G��!
���$M��

b)��<6L���^�"���

� Q��O� EF� EO�;� �F��#� �� ���?����pp�o�KF� ��$� ��"�������� ,;

��!N�� ,V�� �����:�a��`a
ZS4Z�.
�� ���A��,F�!F� �,V���DE�-��:�"

� ������ :�! ���;��2�� �� �!2� :��	�EF,=;�:����!2� G����� �:��&

�� G�I�J;��D�-,	!&���� �� :K+
������ �,L����+�� �.
����F� ��!&��&

� �� ����� :����!N�� G���;� G���	�� �(+H@;�d�������p� �-�� 1��$

���?��p���"������!N��,V�������:�a��`a
����,	 &�G�+H@;���$

ZS4Z�.
�� ��� �,V��� G�+H@;� ��+��(+H@;� d���� �F� ��!&��&�

��������G���;�j(	g����$�M��&�;����������G���;�A����
�,F�:�,F

HSD��$�����	
�M��

�Q��O����E&���a�� "��3���E&�����������&�;��������������+�

���!&��&���R���E (e���)��)+-��E��������O��G���;M��

�)���"F�
��_$ ��

� Q��O� EF� EO�;� �F��S� �� ���?����pp�o�KF� ��$� ��"�������� ,;

`a
�� �!N�� ,V�� ����� :�a�ZS4Z����@-� ��� A��,F�!F� ��$�F� ��

E�-��������� :�! ���;� :�"��� :��	2�� �� �!2��EF,=;� �G�+H@;

��G�I�J;��� ��!2�G����� �:��&D�-,	!&���� ��:K+
������ �,L����+��

� �������:����!N��G���;�G���	��[��g	
��h����F���!&��&���$M��

�!'62��M6� ���c�(��

��:��
�! ���;.)+����,2��EF�G��y�����M�Ea
���EF���,2��:��<���

�K+
��� ��:������� :��
�! ���;� qy��� ��� �� �!	)"� G��y� T���� ���

.
�� G��y� A��� ��,&� M.+2,r� :��
�! ���;���?-�F� :�"��:�,F� ��� :�

������;� ��� ����	
��� �� ����	
�� ��� ��� E&� ����)���:�"����+	��� ��� ��$

������8R� M! ���;������
������ $�EF��(���E&,@��:�,+����!&��&� ��

��������g	2���.+*-������=+"�%�)����F�E&��!	)"���!&��&�A���1����



�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 

.+-��)��%�)�������+/����������*2����G�n��F��A�,	�F����:��
��!!&M�

E	2��� EF� EO�;� �F����>+?@;�A���:�"��:�! ���;� `a
� E&�.�R����;

�,�$��@�,�;��
!",2������
���!&��&�����������:��,V����NF�<$

�,���|,$�EF�:��
�! ���;.
�0��

�~�� ��� ������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&,V��

�F�(a�� ��� ��� �G�+H@;��!	)"� M� Q��O� EF� EO�;� �F������F��� ���:

�,F�,F������:�! ���;�`a
�A+
��+��G�+H@;P34#��_
�	�����E&��$

� ��n� �!N�� G,*+-� j+I#�� ,	�+F.
�� MA��,F�!F������E&� .�R� ���;

� ��� ��$��&� [�=��� :�,F� [�b�<���� ��!&��&�� ������E	����� ����:�"

� ���(]$� ��� ���;�+H@;��� �,�F���,F� M��� C]$� A+!c "���F� �"

���A��� E&� 1.
��T
�!	�����;�+H@;�����F�U��K��C+-�� EF� ����;

�=���U��,"�E&�:��&�h����F������
���!&��&�G�+H@;���fHg;�[

����[�V�� :�����&� ��� �$��� ���� EF��� EF� K+�� A��� E&� �$�F� ��!"�

�T
�!��:�"�,+����g	�����������
�����g	
�.
�M��

�~�� ��� ������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&,V��

EF,=;�:��!	)"��F�(a���������:��&�M�Q��O�EF�EO�;��F����������F�:�

EF,=;�:�:��&���! ���;�`a
�A+
��+�� ,F�,F������:�643����� E&��$

���n��!N��G,*+-�j+I�_
�	�#��,	�+F.
��MA��,F�!F������.�R����;

Q�
�Q�I������!&��&�E&�EF,=;� ����	����:�"��:�����:�"EF��.
�

������������{�F,�����(]$� EF� E&��;�+F,=;� 1���$� M������A+!c "�,F

���F�A���(]$�G�*���C�����:��&�G�+F,=;����E&����$�����	
����

����!!&�M������
����E&�.
���(]$�<�,p�.
�+
�C+-��EF�,���A��

���zn�F� �� �,O��U��.y�� �!p� ,"� ��!&��&� ��$�. )y� ��� ��F��:�"

&� ��&� �����
�j(	g�!!�:�����G�+F,=;� �� �EF�������.
���A+ "� �

���:���<+/�G�*���C��:�,F���Kg��G�+F,=;��$�F��"M��

#~�
!",2� �����
� ��!&��&� ��� ������� :���,�$� �@�,�;� �,V��

�!	)"��F�(a�������� ��!2�G����� M�Q��O�EF�EO�;� �F�#�� ����F���:�

�!2� G������� ,F�,F� ����� :�! ���;� `a
� A+
��+�664#����� E&� �$

���n��!N��G,*+-�j+I�_
�	�#��,	�+F.
��M���A��,F�!F��.�R����;

�����!&��&�E&���F�C]$�:�G���������� ��+�� �����:�"E	$��� ��������

������ ��� [�b� �R,J�� ��$��&M���� A+!c "�� �"�����F� A��� ,F��EF� E&

�������:�7����� [�b������ ��� ���(]$� �F� _J;,�� :�"��,��� A��� 1���

���7����� C+-�� EF� ����;��E&� �$�F� �Ny��� EF� �� .���� A Y� :�"

. )y� ��&� �F�T
�!	�������
��,V�� ���<���!���&�:�,F�j(	g��:�"

����,+R��fHg;�`a
��;�����!2�G��������R,J���,JF�b�F�����"M��

3~�� ��� ������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&,V��

��G�I�J;��D�!	)"��F�(a���������,L�M�Q��O�EF�EO�;��F�3��������F�:�

��G�I�J;��D,L��� ,F�,F� �����:�! ���;� `a
�A+
��+�5�4Z����� E&� �$

+F� ������	
�� ���n��_
�	�� ��n��!N��U����,���AS4Z��,	�+F.
��M

�A���\��	�<
,/��G�N-�a��\��	�� �F����� ����#5���
�,F�EF�E&� ��

G�I�J;����D,L���:�
���*�����:�"�.+F,;����F�����,����G������

.+F,;����F���
�����:�"�7������-�n���+
��E=+	��A���EF���.���,/

<+F�E&����5Z�����������,����q���O��
�,F�$�����F�A���,F����E&�

G�I�J;���������F���	
�,����;������:�����E	)��$����������F�

.
��� Mi"�i"�A��� ��.
�	
���������
�����$��� ����;��.Jv�� ��R���

�T
�!��{�J;��� ��O�� �,
��*��EF���,���� ����!&��&��+�������!&��&

�$�F������
�������������
��n�)���O�A+!c "�M���a��\��	���F�G�N-

�,J=����*(����#5#��������
������<gF,L��G�I�J;����
�,F�EF�E&

�A���EF���.���,/���� "���Y�2������.&,$���!&��&��,*( n�,F

��gF,L��E&��+
��E=+	��G�I�J;������EN��O�� &�,	 &�������_
�	��

.
����$��
�,FM���) "�A���E&�1����������g "����J������EF�����;

���G���;�C+-���O�����G���	����&��������
�h�������������
��n�)���

�A�����,��������!&��&���!����R��������� "���Y�2������.&,$

,
��*�� EF� .J)��.&,$��$�F� M��� A��,F�!F����!&��&� E&�.�R� ���;

�����* "� �� ��2��� �F� �������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����


������ G�I�J;��DE	)��$� �� ,L���� :���� ������ E&� �=��	�� EF���!"���

���.
���!F���M���A+!c "���"���F�A���,F����aF����E*!���A Y�E&���

� ���� ����* "� �� ��2��� �FG��,�F� ��� :�������M��C+-�� EF� K+�� A��

�
��
p��T
�!��E+O�;�C+-��EF�K+���������
������,2��T
�!��C��N;

����F�����,L���G�I�J;���A	$���EF�.J)����!&��&��������* "�����2

E(�,��:�EN��O�:,�8/�.
�� M���A+!c "��������C�b�� ����*�� ����;

�� ��2���U��K�� {�J;������ i"� �F� ��!&��&�En� =�,���������
�:�"

���zn�F�E&�.)����.������$�����
���,y,F�{�J;���,
��*���F�,;M��

S~�� ��� ������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&,V��


������!	)"��F�(a�� ��� ��� �:K+� M�Q��O� EF� EO�;� �F�S�� ����F���:�

:K+
�������� ,F�,F� ����� :�! ���;� `a
� A+
��+�P34#����� E&� �$

���n��!N��G,*+-�j+I�_
�	�#��,	�+F.
��M���A��,F�!F��.�R����;

F� ��� ����7�;�[� ;�������r��[�=��� �����!&��&�E&E���� ��&�����,+R

�&�,F�,r����)&�,R���	�������$�J���"�M���A+!c "���"������F�A���,F

E&�������������.
������:K+p��	y��F�:�,F��!"���E�����������.
�

�[�=����������7�;���� ;������!"��������+��.
�F�������E&��������;

� ��x�������!"}�������,*2���$�M���,V��EF��EF������
���!&��&����

Ey�n�C+-��:��EF�E&�:�����h�!;�C+-��EF�A+!c "���������������&

F�������F�E&������
���&E����:�O���+)F���$��&�[�=��������!	)"���

�K+
����F��������Ey�n�����$���E&�����B��"��>?@;�:�,F������&�EF��"

�����&�EF��������7�;���� ;��.
��<������,+RM��

9~�������� :���,�$� �@�,�;� �
!",2� �����
� ��!&��&�� ��,V��

�!	)"��F�(a���������� ��-,	!&���� M�Q��O�EF�EO�;� �F�9�� ����F���:�



�d�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������5���"67
�����-��1���23�����*��0�1��'0.������ 

�-,	!&������ ,F�,F� ����� :�! ���;� `a
� A+
��+�#34Z����� E&� �$

� ��n��!N��U�� �� ,���A+F� ������	
�� ���n��_
�	�S4Z�� ,	 &.
�M�

� A��� \��	�<
,/�� G�N-�a�� \��	�� �F��-���/���#55� �A++N;� EF� E&�

EaF���:�����-,	!&���:k;�,	
��:�"�C��������N;���
���������������

.���,/���

������i"�i"�A���C�b�����E&�1.
�	
���������
�����;

�Rk��� ��.+Hg$�EF�����$�������
� ���A�����!&��&��	+Hg$�:�"

�,&���������,F� � &� �-,	!&���� ��� E&� M��� A��,F�!F��E&� .�R� ���;

� ����!&��&���� ��	2���!���;�Q,	!&� ��i+V!;� ��� ������� ����G�
�)��

�!!&� .���"� �� .�,���� M��� G�
�)��� EF� �����
� ��!&��&� qy��� ��

���m�����O�������,g��G���=+"����!"���Q��N;�,+)����� �������� �;

���G�+�������G�+!"}�����$���K+��A���E&�1���
�x�����E&��.
�"�<+F

�;�
�)���������������G���=+"�Q,	!&����;�����������<�����,g��M��

P~�Q���O�EF� EO�;�F��P���5�������:�! ���;� ��NF��A+
��+��A+F� ��~�

Q���O� EF� EO�;�F� �� �!2��6����Z��:�! ���;� ��NF�� A+
��+�� A+F� �

����� E&1����� ��O��G���;� �:��	2�,V�� �����!&��&�:�,2�G���;� ����

�������:�! ���;���NF�����!2������
���!&��&�:��	2���.
�M��

5~�� ��� ,V�C��N;� :�",+]	��� ��!!&��d���� �.���� G��!
� �.+)!O

[��g	
�� h��� ���(+H@;���� ���(+H@;�d���� �NF� ��� E&�.�R����;�

�Q��O��#����+� (e�����!&��&��E�)��)+-��E��G���;�������fg����

)��)+-���!&��&�C]$�E&��$E���������;�+H@;��F�:,	�+F�T
�!;� �

(e��� �F����!���&� �; �E�Q��O��3����K+��A���E&� 1��EF�����;�A���C+-�

�E (e��� ���!���&� E&� �$�F���HHg;� C]$� EF� ��+�� E&� �;�+H@;

������� ��� �$�F� E	$��� MQ���O� EF� EO�;� �F� ��������������S� ���NF� ��

�� .���� G��!
� �.+)!O��:�! ���;� `a
��� �;���;� �[��g	
�� h��

��� ,V�� EF� 1���� ��"���� ��!&��&��*�� �
�������� ��� C�b�������;

�����
�A�����&�h�������$������
!",2�E&���$�������"�2����@�,�;

��.
��,
�EN��O���R���R����y���F�T;,����!&��&�����������&���$�FM�

���������,
���C+-��Ey�n����;�:���@�,�;��
!",2������
���!&��&

�.)������$��&�EF�.J)���������:���,�$���$�zn�F�E&���O�.
��

�.+)!O�h����������&������[��g	
��h�����.����G��!
������������


!!&�T)&� ���[�b�<�������EF,=;�A Y����� �����R,J��,F� �:�����

�!��K�+F� ��$��&� M���� ����* "� �� ��2��� �F� A+!c "��� {�J;��D�� ,L�

�����
��!$�F�E	$���:�M����E	J-���-,	!&��������;�+����EF�EO�;��F��"�

�������K+�M��

A���/#�6H��

������:������
��.
����+c+/������$����+)F��:��,���:�"����,����

������ ����!p� �����&� �E	$8R� �n��y� �� Q���� M��a��,$� A+!p� ��

�����
������,���� E&� �!	)"�>2������"��EF�:���O�:�"�,*���� �"

E���,
�:������
��(���E���,
��!N���"�:��!$�F�E	$������)���M���R���

� [�g	)������* "� ��R���� EF� ��� ����:�O� ���!&��&� ���F�.
�,��

.
�� ����� ��!&��&� .&����� �� ���F� M�EF� EO�;� �F� �	
��� A��� ��

E	2������ ���!�+/�>+?@;�:�"��$�E
� �����!&��&� E*!��� EF� EO�;� �F� �

EF,=;��NF�D��G�I�J;��� �:��&�:��,L�����F�:�y��!2�G������Q���O�

����#���3������NF�������	J)��������:K+
��������G�+H@;����,y�:�y

�������Q���O������S�M���@��(;� h�Y���A��������+F�,R�� E&� �!&��Ep

Q�
�Q�I������!&��&�����(]$��F�_J;,��:�����G�+F,=;�.����:�"

EF�������.
���������������(]$�G�*�����Cs�)��C������"����$�,�F��

�����,F���!&��&� Ep,R���� ��2��� �F� :�+��� �� ���� {�J;��� ��

���$��&�������������* "�K+�������� ���[�b��R,J��������� ���,F��A��

���F����;�+H@;� �F����(]$� ��-�n� ����(a����� �F�%�+y� ���E&���

���� &�T
�!;���� ���F���EF���E	���������!���;��+H@;�:�":����$

���A+!c "� 1�!!&�����	
�� ����C]$�����"�� ����F���EF��!���;:�,F�

>+ n����������B��"��EF��F�+	
��7����A�,;������	
������>��n����"

���J�F������$�,*( n��;��!!&�"���!��!$�F�[��?��G�*���,F�,F���M���F

Q��O�EF�EO�;����������!�+/������
���,����EF��������V!��EF���$

H@;��NF������!&��&�:�! ���;�`a
�:�?;�������G�+H@;�A+F��G�+

���G�+H@;�����;�����
���,y,F�:,	�+F�T
�!;������
���!&��&�C]$

��$�:,	�F� ��,	�+F� ����	
����!&��&�fHg;M��EF�EO�;� �F�A+!c "

Q���O������#� ������ A	2,R� ,V�� ����h�!	�� ��j(	g���$�����:�"

. )y���!&��&�:�,F��?;�����V!��EF�������
���R���R�:�":���<����

G������:�"����"�EF������
���,����E&�.
��:,
���[�b�G����y������

��G�+H@;� �NF� ��� ��!&��&�:�! ���;� `a
�:�?;��� ������ ��V!��

��!2�G��������"�����!"�� [�=��� �!���;� MQ��O� EF� EO�;� �F�A+!c "�

������NF���������
���!&��&�:�! ���;�`a
�:�?;�����������V!��EF

EF,=;�:��:��&�����E&������
�����(]$�<�,p�.
�+
:�
����,���

�_��,$� :�!J�� ,F� .
�+
� A��� ,R�� �-�� .
�� ���� ���$� }�g;�� ��

������$�F��K&�,�������,F�.F�L���,�����	�����!&��&�E "�C��$��

�������
��(N2^/�������
�. )y�U�����.+-�N2��Hg���G�����

���� �"���� :,	�F� \��	�� ��$�F� M��$� �N
� A+!c "����� ��!&��&

. )y�� �����
� .+-�N2� E�,n� U�� j(	g�� :�"�.+-�N2� ��!����

�
!",2��F�OE�EF,=;�<��K2��A Y��;����$��O�:����:��&��������	F���"

�,&� ����	
�� ��!��� ��� ���;�+F,=;� MQ��O� EF� EO�;� �F� A+!c "��3��

����!&��&�:�! ���;�`a
�:�?;��� ������:�,F������
���,�����NF� �

G�I�J;���D��������O��EF������
�������G�n�I����������,O����F��,L���

��� ��� �����!&��&,V�������� E
�� ����EF� ��+�� �����G�n�I�� MA Y����

E=+	�����F�K+�������
�E���,F���|,I�<gF�:�[�=���G�?+?@;�������$

�����
�����������
��"��Es������!&��&�EF����,
���:�"M�����,F���K2��

O�;� �FQ��O�EF� E��S�EN
�;� ��:��!w� ���C]$�:�� n�����C]$�:��




�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 

�����!&��&����,	�+F�.+-��)��%�)���zn�F�E&�.
���;����y��,
��

�K+
���<��K2��:���� �������$� M��� A��� E&��:�?;��� �� ���� ��� ����;

���:K+
�������"��D�$�F�,LM���������
���,�����	
���A��������F��!���;

.+-��)�� ���K2���"������ �K+
��� A	2�b�F� zn�F� ���!&��&� �(]$� :

���$� MQ��O� EF� EO�;� �F�A+!c "��9� �� ����!&��&��G�
�)��� �!���;

�i+V!;� �������:�,2������!�� ��.�,���� �������G�
�)�����jI��n

������=+"�Q��N;�.
��������i"�,F��"M��A��������F�������!�+/����$

%�&�:��KR,F�A Y�E&�.����A Y�:�"U+!*;� ��z��J�� ���:�"

Q��N	�� EF� {�F,���Rk��� :��
��z@J�� �k��� EF� �� �Hg$� :�"

��-,	!&������!&��&� EF��� �;� 1��$� �����7�������F� ���!$�� A Y� �"

�Rk�����@���F�������	+Hg$�:�"�:���,g��:�"��	2��Q,	!&�`+@�

���$��!$������MEF����,F���K2�����E+��;������
���,�����EF�E&���$

��� ;�� EO�;� :��
�! ���;� ��NF��!!&� M�EF� :��
�! ���;� [����� �,��

EF,=;��G�+H@;���NF��C��$����
�U�����!n����!2�G������:��&�:

D�� G�I�J;��� �-,	!&���� �� :K+
������ �,L.
���C&� ��� E&

^*N!����!!&�:�.�O����Hg$����F�����<����<?��EF�:�,2�:,+R

������
���C]$.
�� M�I���F������
�,�������"���F���G�
�)������h

��� ��!&��&� ,*2� �,I���F�� :���<?���_��,$� �� E!+��� ������
� ��� �"

����
� i"�,2� ��$�! ���;� :�,F� ��� [�b� M�E&� ���,���� EF� A+!c "

����!$�&��K+
���:b�F�|�a
�:�����
�!$�������!&��&�������.+?2��

��� E+��;� ��!!&�� ��� ��� ������
� ��N;� %�)��� ��$&��&��!��,	�+F

� �;��!"�F�7��,/����"��!$�F�E	$���.
���7����,I���EF� ���C]$�M

Q���O�EF�EO�;��F�.�������������������S��A���EF�EO�;��F��.+)!O�E&

��� :�! ���;� ��� ��,2��;� �"W,+L���� ���!�+/� �.$���� :����!N�����$

����� Cs�y� �	+)!O� �+NJ;� ����O� ��!&��&� [��g	
�� ��� �����
�M

+/�A+!c "������!����������
���$�F�O��Q�?	�����C?�E��?;��������O:�

:�! ���;� EF� ������
� ��!&��&���� �
	)��$� �� �"���F� E)��?�� ��� �"

.���� G��!
������ [��g	
�� h����!&� EO�;� ,	�+F� ��"� M��F� A+!c "

Q���O�EF�EO�;���#����3��������!�+/����!&��&������
���,������$

 (e��E�:�>���;������������������8R�EF��d�����T)&���7�����:�"

 �� ,;b�F� �(+H@;�!�����[��g	
�� ����d����� �F� ��,2�� K+�� ���O�:�"

��,+R���,y�.��-�����i(e������,;b�F��(+H@;M��

�e(�#���

[��l��,	)���M���#59M���,*( n�.�,�������
�
��:�"�,J"����:�"�� !"�

�( nM�E O,;0�[M���
�e
,+���M��
��&1�hM�����/�+$���,�;0�E�,;�D��

%� �G�*
�M� 1�� �E2�uM���#PSM����!&��&� :��
����;M�E O,;0�[M���,������k��

,&x0�.�,����7�������G�?+?@;�E)
��M 

�[�����)!������.+ 
�M���#PSM�������&�.�,���M�E O,;0���&�������,�;0�

�n� 	O��A+��;���&�E)
���M 

�d� ����c��F���� x� �%�-��&��� �j-�����M���#P5� M��:��
����;� .�,���

��!&��&M�E O,;0��:K���/��k����,���[��Q�����p���,�;0���,���M 

����-���/��M�#55M��:k;�,	
����-,	!&����A+F�EaF���A++N;����N;�C��:�"�

���

����� ����� ����� ��
�����:�������!&��&� EN-�a�� ����M��E��������/

����
������	-���.�,�����$����
�!$��&��

��������
�����M��

�� ��c$�y� :,�NO�M�#5�M��:��
����;� .�,���� ���7����� ��
��OM�E(=�

�,+F�;��5�0S����SZM��

�� ��� �K!+F���M�#P3M�������
��	2�� .�,���~Q��� �(O~:�,2� ��	2�ME O,;0�h

��,�;��F�,n��[�����+s�
��/0<"�k/���G�N-�a��E)
������R���F�:�"M��

[� ���� ���M�#5�� M�I�J;����� ���F� .+F,;� :�"� ��*����� :�
��� ,L��� G�

�"���
��������F�.+F,;���,���M����F�.+F,;��$����
�!$��&�E��������/

��$����[�(n����$����[�(n������F�.+F,;���*��������,�;���
����D��

h� ��}��[� �����-�� �|� ��,2� �������M�#5#M����� � &� <"�k/� �
�!$� 7��

.�,���0q��O�:�,*���M��,�;�0�����M 

�� �,&��M�#P6M�,L��� G�I�J;��� �!��,2� .�,���ME O,;0��,�;����m��� ��0

�,���M��

���%��A����O�+
�M�#5PM�.�,�����������
����J�M��,�;�[���p���p0���
�

<���M��

�� ���(-��Jn�M�#53M����)��� qF�!�� �	��!������ :��
�! ���;0��� �"� ��R���

��NF�M-�� A+F� ^��,�!&� A+��
� Gb�?�� En� =����,R� �.�,���� �(( 

���� ����}���������	N!����"�k/SZ3~�36�M��

h���!F�Ey�n�M�#5#M���� n�.�,���M��,�;�i"�������p0����M��

�� r�&��M��#PZ�M.�,�����������!&��&����������������g	
����qF�!��

���)���M��,�;�Q�����p0K&,��7�����.�,�����	-���M��

�� ��*+!+&��� �,!	�,&�M�#53M����������
� ��	2��.�,ME O,;0�|� ���
!",2� h

��,�;�����,���0���/�[�+/M 

����-�U�����^�K;���F����A (R�M�#5SM��:,J"����.�,����������=+"�7�"

������
ME O,;0��,�;�� +"�,F��[�0�	N!��.�,���������
M 

�� �A (R�M�#5#M�,J"�� U�� :�"� �Rk��ME O,;0�E��!"������L� ��+��,$� [

�.�,�������KR��� $#9M��

�� �A (R�M�#5ZM����=+"� 7�"��.J@�� �� ��,&� .J@�� ������;

�����ME O,;0�$����,�;��
��/��M��

%�����:��	g��M�#5#M��
�,F���C+(@;�C���n�,L���:��
�! ���;,F�qF�!��

���)������.&,$��,F�E?a!��:���,w���Es����:�"��*"����EN
�;

��M
������,O�� .�,����$��� �
�!$��&� E���� ����/�G�?+?@;� E)

.�,����7�����M��



�4�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������5���"67
�����-��1���23�����*��0�1��'0.������ 

[��� +?��M�#5Z�M���"�k/�:�,*����.�,�����������
�M��,�;�[�����p�0

E�,;M��

B��,J=����*(��M�#5#M���,*( n�,F�������
������<gF,L��G�I�J;����
�,F

��� "� ��Y�2� �� ��� .&,$� ��!&��&M��$��� �
�!$��&� E���� ����/

�.�,���M��������
�<"�k/���7�����.�,���:K���E���,F���.�,�M��

���� +(
�h������+� O�����:�����M�#59M���>�,I������!&��&�:��
�! ���;

� .���� A Y� :�"� 7������.��� <�b�/� .&,$� EN-�a�� ����

������M��"�k/�n� 	O�� �� ���)��� [�(n� E��!��k���.�,���� :���P�

0�#�����#M��

���d����, &�������A;��M�#5��M�+	�������;���:��
����;��ME O,;0��n�����

x,&�Q�����p�����K�0.�,����7�������G�?+?@;�E)
���M��

�� �d� ����c��F� ��� ��
,"�M�#P5M��qF�!���� ����	
��������
� ��	2��.�,���

���)��ME O,;0��,�;��i�$���p�:,+J&��0��"�
��������O��O���M���

�� �d� ����c��F� ��� ��
,"�� M�#P�M�������
� ��	2�� .�,���ME O,;0��

&��,�;�:,+J0�"�
��������O��O��M���

Barrick, M.R and Parks, L, Mount, M.K. �2005�. ” Self-

monitoring as a Moderator of the Relationships Be-

tween Personality Traits and Performance”. Journal 

of Personality�Psychology. 58:745-76. 

Born, L,Molleman, EM�1996�. Empowerment and re-

wards: a case study. Empowerment in Organiza-

tions: An International Journal.Vol.4 No.3: 30-33.�

Bovee, Courtland, L , Thill, John, V � Wood, Marian, 

Burk , Dovel, George, P.(1993).Management. Inter-

national Ed� McGrow Hill Book Co.�

Bowen, D. E� Lawler, E. E.�1995�.”Empowering Service 

Employees”.Sloan Management Review� Vol. 12� 

No. 2: 147-159. �

Conger, J. A, Kanungo, R N.�1998�.”The Empowerment 

Process: Integrating Theory and Practice ”.  Acade-

my Management Review� Vol.13�No.3:471-482.  

Fetterman, D. M,Wandersman, A.(2005).Empowerment 

Evaluation Principles in Practice. The Guilford 

Press A Division of Guilford Publications, Inc.�

Goleman, D.�1998�.Working with the Emotional Intelli-

gence . A bantam book. 

Geroy, G. D.Wright, P. C,Anderson, JM�1998�. Strategic 

performance empowerment model. Empowerment in 

Organizations:An International Journal.Vol.6 No.2: 

57-65. 

Honold, LM1�997�. A review of the literature on em-

ployee empowerment. Empowerment in  Organiza-

tions: An International Journal.Vol.5 No.4: 202-

212. 

Hill, F,Huq, R.�2004�.”Employee Empowerment: Con-

ceptualization�Aims and Outcomes”�Total Quality 

Management Journal�Vol.15�No.8:1025-1041. �

Huitt, W.G.�2004�.”Principles Empowerment”�Educa-

tional Psychology Interactive�Valdosta� GA� Valdos-

ta State University� Available online: www.Valdosta 

.edu/whuitt/psy702/moocher.html.   

Itezhaky, P,York, A.�2000�. ”Empowerment and Com-

munity Participation”� Social Work Research�
�Vol.24�No�.4:225-234.  

Kappelman, L. A,Rechards, T. CM�1996�.Training, em-

powerment,and creating a culture for change . Em-

powerment in Organizations: An International Jour-

nal.Vol.4 No.3: 26-29.�

Kim, S.�2002�. ”Participative Management and Job Sa-

tisfaction”�Public Administration Review. Vol.62 ��

No.2: 231-241. �

Kreitner, R.�1996�.Management.6th ed� Delhil Houghton 

Mifflin Company. 

Laschinger, H.K,Tinegam, J,Shanian, J.�2001�. ”The 

Impact of Workplace Empowerment Organizational 

Trust on Staff Nurses Work Satisfaction and Organi-

zational Commitment”� Health Care Management 

Review�Vol.26�No.3:7-23. �

Petters, J,Byrnes, P,Chio, D.�2002�. ”Dimensions and 

Patterns in Employee Empowerment”� Journal of 

Public Administration Research and Theory� Vol.12� 

No.4: 377-401.  

Potterfield,  T. A.�1999�. The Business of Employee Em-

powerment : Democracy and Ideology in the 

Workplace.Greenwood Publishing Group.�

Pitts, D .W.�2005�. ”Leadership � Empowerment� and 

Public Organizations”� Review of Public Personnel 

Administration�Vol.25�No.1:5-28.  

Randolph, W. A. �2000�. Re- thinking Empowerment. 

Organizational Dynamics. Vol.29� No.2: 94-107. 

Ralph, F.�LM�1996�. Empowerment – a management style 

for the millennium?. Empowerment in  Organiza-

tions: An International Journal.Vol.4 No.3: 5-15.�

Robbins, S. P,Coultar,M.�1996�.Management.New Jer-

sey:Prentice Hall International. 



�� ���!"#	 �$��%&
��
�'()����#.��.�!���-�����#-DDD������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ 

Smith, BM�1997�. Empowerment – the challenge is now. 

Empowerment in Organizations: An International 

Journal.Vol.5 No.3: 120-122.�

Snyder, M.�1974�. ”Self-monitoring of Expressive Be-

havior”. J�personal. Soc. Psycho. 30:526-527. 

Tabora, C.�2000�.”Leadership �Teamwork �and Empo-

werment :Future Management Trends”� Cost Engi-

neering �� Vol.42�No.10:41-42. �

Tate, B. �2008�. ”A Longitudinal Study of the Relation-

ships Among Self-monitoring�Authentic  Leadership� 

and Perception of Leadership”. Journal of Leader-

ship & Organizational  Studies. 15:16-29. 

Wagner, J. A�Hollenbach JR.�1995�.Management of Or-

gazinational Behavior.New Jersey: Simon & Schus-

ter Company. 

Wyer, P,Mason, JM�1999�. Empowerment in small busi-

nesses.Participation & Empowerment: An Interna-

tional Journal,.Vol.7 No.7: 180-193. 

Yoon, JM�2001�.The Role of Structre and Motivation for 

Workplace Empowerment.Social  Psychology Quar-

terly.Vol.65 No.2: 195-206 MM  


