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����    
��� �� ���� ���	
 ��
��� ��� �����  ��� �� ������ ����� ���	��  ��!� "���!� #���

"�� ��$�%���& '���� ��	� ���(�� ) ����!� . '+��,(- .	� �� ) '�(�	/ ��0)1- 2)�

"�� . ���3 ��	,� 4567889�	� ������ ����� ���	�� 9�)� ���(�� ) ����!� �� ���  �� �: 

��	,� 2)� �3	; #�(% ��<= �#� 9!3 >����� 9��� '$��?/ ) �456 �� @��A�� #� !�� . ��B��

C,D 9��� #�)E  ���A+��- �0FF8'G�� ���
 ���H �(�I/ �E '= �: 9�	� ��;�� J�K� '
��� L 

'%1�) ������ "�	�/ �����!� #��$ #�0  �'3�	�E #�0�,�M� '������ ) ���!� '�(: 9������  

������ "�� ��$�% ���& '���� ��	� ���	N���- !�� ��  ��!� "���!� #��� .  

��$��  �� �/O�� P�� �� '���� ��	� ���	
 �(G: ����	N���- !�� �� �: ��� ��+� �0)1- #�0

������ �� Q�	�� ��"�� ��3�� �(�I/  ��!� "���!� #� ��	:R� ���	
 �(� �� �9)S
 �� 

� Q</�� ���	
 �
	,5������� "�	�/ � '%1�) ) ���!� '3�	�E #�0  �� ����!� #��$ #�0

 ) ���!� '�(: 9���� �� Q</�� ���	
 @(/�/ �� �E �� T- ) 9�	� #��R%��� P�� ���/O��

!���� ���& �,�M� '������ .'%1�) �� Q</�� #�0�(U�� �(� �� ���	N���- � #��$ #�0L����! 

� #�0�(U�� �'�=�
 ) #���$� V��?;������� "�	�/ �� Q</ L'3�	�E #�0W!0   �'G: #��R%

(U��L'������ �� Q</�� #�0�(U�� ) XS; ) 9!���� Y�</�� L���!� '�(: 9���� �� Q</�� #�0� 

������ �� �0�(U�� ���� �� �(� �� �,�M� '������  ��R%�(�I/ ���	��  ��!� "���!� #���

��M��� !�� .  

  

!��� 
�"
��#$  : � '+����� �'������ #�(%��� �'������ �Z�	/ �"���!� �Z�	/ �'�����

 C��D "(�(: "���!� �9!��(%��� ������         

  

                                                        
∗
 ��� ��	 
��
� ������ ����� ����� � ����� ������ ���� ������ � �! "#�$� %&�. 
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 �(

*+'�,� �' �,-$ .$��( ����$ "/�!01!��$ 2�	� 3���$ 4����'� 	 �����$ 2����� /�  

�	�&	  

 �����
 � ��
��# !�8��(management and organizational 

improvement) %��9          ��":;$ �;�-<
 � =8��
 >?
�� *�$
  �� �@ /�           � A��;B C;���� ,��"D�# ,E�� ,F	�$	 ,�$
  ������	  ��	! ��$	�D GH� .       �;� �;<"
 ,�';I� !�8��

        �
 E?� �� �! � �#	 7�H� � ���J�       /;� /;K�� �� !��
/"3��           �;�L��3 ,��
��;# M;� �! *��"3� N��. *�$   ���;$
/
�(��            � �';I��O	 �;� !�� 7�"�� � A��P( ,	�K	 ,*���

        �� �! 7�;H� A�8K�
 ,/"3�� Q�	�3	 ��
��# ��	���    �;$
 !�� 
$	�3]� .[  

 �'I��O	  �(�
��;# (organizational effectiveness) �	 
%��#           /;� �;#	 �;���
� �����
 %��9 �! T�U
 *�$

 �;;#	 %�;;� /;;"D	!�2 �� /;;� >�;;8L�V .QI��;;O	  *��;;#
(effectiveness making)E?� /.�-+
      /;� �;#	 ���;$

         �(�
��# F	�$	 WXH� � �$��� �"�� N�+(	 *	�� �����

�
 A���  �$!]� .[  

   ,�"�;# ��@ /�          W;XH� �	�;�
 ,7!�;�
 	� �';I��O	 
   %!�� Y���� �(�
��# F	�$	          �	�;�
 %���;
	 �;L� ,�;(	

         �;
 �'I��O	 7!��
 ��( 	� =�H
 �� 
":�# Z�8U(	    �;�(	!
]  .[          [�;8��	 ,��	��;� N�;��
 �� �'I��O	 ,��#	 \�	 ��

   �
 	��2 ]�!�( ���:�  ��� .      W;XH� 	� �';I��O	 ,�(����	
     "#	 �	��
 	� ��	��� � ,F	�$	   ����"#! *	�� C���
 �	 %!��

    �
 Y���� !	�(��� �	 �9	� ]� /� ��� . ��( !��(��� �":^
   
":;�# 	� �'I��O	             F	�;$	 W;XH� /;� [�;��
 � 	�;_

     ��:;9	 �	��
 �� =8��
 � 	�_!�3 	� ��	��� � ,�(�
��#
            Y�;��� ��
��;# �! ���`;. �	 ��;����� ���a� �

�
  ��� .    �;+(	 	� �(�
��;# �'I��O	 ��	�!�"�2  b�H;� N
       �
 b�H� ��� N�+:(	 	� ��	��� � ,���  �(	! .  A��8. /�

    ��L��3 � Y��c� ���� �(�
��# �'I��O	 ,�&�!  /� ���$
           � !�;� N�;+(	 ���D /� �� %�� /"�	d_ ��
��# %��. /�

\���     Q�;2 F	�$	 ,/��#�         �! e�(�;� W;XH
 %�;� �;���
      f;#��
 � /":;��� \���;� /K�! /� ��	��� /� �����

  
 � F	�$	           A�;(�<
	 � C��;�
 �	 f;#��
 %!��";#	 �	�;�
 �
 [���
    ����]) .[          >?
�;� ��;
 ,g�;-+
 �! �� \�	 �	

          ,�	�P�89�;� � !�	�( !�K� N���
 �! \�	 \�� �Ha	�

            �;� � �&��<� M-<
 � F!	�"
 A��� /� 	� 
�$��
 \�	
    %!�� %!��"#	 \��&��K A��� /�  �(	 .     ,Q$�1;2 \;�	 �!

    � /K�� �� �(�
��# �'I��O	    *���
 /� � �(����	 %�_��! /
          /;"3�_ �	�;B �#��� !��
 ,�(�
��# F	�$	 WXH� �	��


�#	 .  
QI��O	   �����;
 *��#(management effectiveness 

making)   E��	 ,�;$���� �;��J� *	�� *1�	�"#	 �.�(    ,�;$
��L��3              =�	�;� �;� *��_��;# ��;P�
 /� �$��"D�# � �$

. /X��;;# /;;� �� /��';;�2 � �;;#	 �;;U�H
 �����;;
 
;;�
�
���  !!�_ .        ,��;� 
�:X� ,�(�:(	 �#���
 /h	�	 �� ������

       �;� 7���;3 ,������� E��
� � /":��� *�$���( N	�I"#	
  %!���^ 7��	 /h	�	    /��P( � ,/(�_      �� *��"3� N��. �	�	!�2

            \"3�;_ �;P( �! � �;$��_ � *!�3 *�$��"3� ���#���
          ��;� /^ �$ � �����
 !�8�� !�� �! �&-$ ,=�	�� ��	

QI��O	 � ��
��# �!�� �� %!�� �$  �(	]i.[  
    ��
��;# /-$ /� �.�a�
           %1;�� /;� �	���;
 � �;$

           E?;� ,�;(�	! !��;D�� �� �� %�	�-$ ,����
� �	���

           �;#	 �;"�� =�	�;� � ���;a� /� ���#� *	�� .  ��;^
       �(�
�� F	�$	 /� ����"#! !�� �! /'�-$ ��	�
   � �;(	

��!��;;H
 �;;� �;;3�@ �	 �
 C;;(	�
 � �;;$ 	d;;L �;;��K	
QI��O	    �! /� �#	 *�-":
 �
	 ��	�
 �����
 *��#

     !�	! � /"�	! !�K� %�	�-$ ��	�
 .   ���;#��� ,\�	�����
   QI��O	 �� �Oj
 M
	�.       k���K �! ��	�
 �����
 *��#

�#	 *���a Q�2 �	 Q�� ���
	 7�H� k7�9 �! .  
QI��;;O	     /;;.�-+
 ,��	�;;
 �����;;
 *��;;#

Q���      E��
� *	�� /� �#	 ���$      ��	��;� Q�	�;3	 � 
    �;
 N�;+(	 �	���
   !�;� .  QI��;O	 �!   *��;#   �����;
 

        ,�����
 /�:�3 �� �	���
 ������ ��^ ��h�:
 ,��	�

      �_1�� �! 7�H� ,��
��# � �����
 
�. �	 �$�_�   *�;$

    E�&( ,�$���� ,*��"3� ,��@�. ,�"D���    E��	 � �$   *�$
  �#	 T�U
 ���2 .   QI��;O	 �! \�	�����      �����;
 *��;#

	�
   �_1�� !�8�� ,F�$ ,��         � ��@�;. ,�"D��;� *�;$
A��;;�
 Q�	�;;3	 � �	���;;
 *��;;"3�  /;;� [�;;��
 *�;;$

/
�(��    /Ll:;
 ,*���     
�-m;� ,���';_      ����;���	 ,*�;�_

 �
-�.

 /

��$
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      E�&( �! 7�H� � �"���'
 *�8$� ,�-":
    Q��� � �$   �$
�#	 .  

  �	� � \-3�;;;�(Kaufman & Zahn)  �	 F�;;;;$
QI��O	 � N�+(	 	� ��	�
 �����
 *��# ,b�H� *�$��

              !�;8�� ��;P�
 /;� ,/'�-$ *	�� /<�� ,��� \�L�	 *	�� /(
           �;(�X"�
 � /":;(	! *��_!�� � E��
� ���	�3 �! �-":

          7�9 �! /"#��2 ��	�
 �����
 � ����
� N�P( �_	 /�
          e��;#� �$	�I( �3�'�2 � /�#�� /� /�
�K ,���8( !�8��
                ��;_ �! �� *�;X� � �;#	 �;��J� 7�;9 �! /�
�K 	���

2     �;#	 ��L�n:
 ��:9	 � ���&I#� .     ,!��;
 \;�	 �!
    �� M-. �! ���� � *�&( M� ,�P( ��#�  �#	 
�
 ��B

 o�:H
 �����
 !�8�� �! 
�
 M
	�. �	 M
�. \�L�	 /�
�
  !!�_]6 .[  

   %p��;2 ,�;a�9 7�;9 �!    *�";;#	� �! ���;#� *�;$
QI��O	      !�	! !�K� ��	�
 �����
 *��# . %p��2 \�	   �$

  
 � �_1�� �P( �	   � ��":;$ g�;�"
 � %!�":_ ���:� 	�"H
�
   �� �	��            ];�(�_�	 !�;<��� �! /;� 	� �$(organic)   �;� 

     ]�":�(�<
 � ��� *1�	�"#	(mechanistic)    *1�	�";#	 �� 
 /X8@ �h�K     !�� *���]q .[    7�;�	 ,]�(�_�	 *�$!�<���

   ���-�$	� �� %	�-$ ���            �;� �;�$! /;h	�	 	� �
�;-. *�$
    �<�!�D /� �.�# /� ��	�
      	�;�2 W(�� � ��#�� ���3

         � �;$��<$	� ,]�":;�(�<
 *�$!�<��� ,r<.�� � ����
���-�$	�            sI';
 >�;X�B! ,%!�;� /h	�	 	� �-�X":
 *�$

�
         N�;_ �;��� ���$��� /^ %��� ]� �! /� ����  /;�   N�;_
      ���� 	��2 !�8�� ��	�
 �� !��_ N�+(	 .    �! ,!�;<��� \�	

   /$! =#	�	�t5u      :_ ��@ /� � /"3�� /�#��    � C��� %!�"
  �#	 %��!�_ �'"�
 .  r��$(Harris)   ]�":�(�<
 !�<��� 

            /;�9�
 Q� *	�	! � �"����
 /D�^ �.�( �� �<"
 	�
  �;#	 /":(	! .       F�;$ M
�;� ���d;
 M;9	�
    ,*�	d;_


�-m�    /
�(�� ,�"���'
 *��_        � ,	�;K	 ,�_!�;
� ,*�;��
 �#	 �-":
 ������	]v .[ 

�$ ��(�
 /#��;
 ���
 !�<�-. � ��";3�,�&�! !�;3   
  E�&( ��Ol� �H�    �$(attitudes) A���
 ,    �$�;_� ,�$   � �;$

���(	��    �#	 �	 *�$ .    E�&( ��#	 �� ��"3� \��8�     �! �;$
        �;#	 N�;#�
 ���:;� %���'
 � �#��'(	�� .   	� E�;&(

              /;� �!�;� ��;"3� � ��:;9	 *	�;� �-h	! >�"8:( M��-�
%���              \�;�
 %�;��2 �;� g�a�
 ]� /� �8:( ,w�D *	

 � Y����%!�    �(	]5 .[         � ��;K	� *�;$�P( ,!��;
 \�	 �!
  f9�;� �&�!           �;�-$	 �	 �"D��;� �#��';(	�� �	�;P(

Z�3    �#	 �	!��D�� %!��L	 .     E�;&( ,�;$�P( \�	 W8@    �;$
\����    ��:(	 ��"3� %����     �
 � ��":$ �$    �� �	 �	�;�   �! �;$

  Q�;2 ,\�;�8�      %!��";#	 �;$��"3� s�I';� � �;���!�;;� .
E�&(             /;� !�;D �;� !�;3 	� �$   �;
 ��
��;#  !��� .  \;�	
E�&(           =�H
 �� !�3 *��_��# N�. �� *��_��# M
�. ,�$

         �
 �O	 ��
��# �! !�3 !�<�-. �� � !�� ��$	�D    �;(�	d_
]5 .[  

E�&(            � ��@�;. ,�"D��� QI� /# /� >x�-�
 	� �$
 *��;;"3�)�;;�-. (�;;
 
�:;;X� �;;��� . ,[�;;8��	 \;;�	�!
�_1��  �"D��� *�$(cognitive traits) M
��  Q(	! ,��<3	

          !�	! E�;&( g�;a�
 �! sI� /� �#	 ��	!�X".	 � .
�_1�� \��{-$  ��@�. *�$(affective traits)����� ,  ���$

            Y;@	�. ��;�� �;� ��:;9	 �	 �;��D %��� /� ��":$
      �
 ��'( 	� E�&( !��
 g�a�
 /� �8:( ��$! . *�# �	

�_1�� ,�&�!  *��"3� *�$(behavior traits)   �_!�;
� �;�( 
 � !�3             %��;� /;� �!�;� M-. /� M��-� � �!	! |#�2 *	�

      �#	 \��
 ���&( g�a�
 ]� /� �8:( w�D .  ����;#
 ��#��(	 �(Synder & Anderson)] t [  �;� /� �(�	! !�X".	

   ��H
 QX( /� /K�� *� ���&( !���	 ,/#��
 �! ���
 *
   �
 /��
� /# \�	�!   W;XH� � �����
 !�8�� fK�
 �(	��

 � 	��� A��� /� F	�$	���� QI��O	 .  
 � /;;P9?
 �;;� �	�&';;$�12 ,Z�;;3 /;;��
� ��;;�� �!
  � �(�
��;;# F	�;;$	 \���;;� ,!�;;K�
 C;;a� *�&(��;�

��L��3     �� ,/"�	! ���l� �$            �;� �Oj;
 M;
	�. �	 ��( 	� �$
QI��O	  �3��
 �����
 *��# �
 ���� . /P9?
 ,CB	� �!

     !�K�
 Ca� *�&(��� �(stock-taking)    \���� *�"#	� �! 
  �	��
        =;D ,�(�:;(	 *��;�( ,!�;K�
 C��;�
 � A�(�<
	
�'
   E��	 ,�$             ��;V� �! /;#��
 �;� 
��9 }�$�3 � �$

         ���m;H� 7�;# *	�;"�	 �� /
�(�� *	�K	]q [  \�;�{-$ �
   ��� *�	d&3�$(goal)     �;��. � (objective)    *�";#	� �! 

 /
�(�� !�8��            %�;��� � �(x�;@ >�"8:( �(�
� M�	�3 �! �$

 �
-�.

 /

��$
�
 
�!
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! �
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 *+

*+'�,� �' �,-$ .$��( ����$ "/�!01!��$ 2�	� 3���$ 4����'� 	 �����$ 2����� /�  

 ?
 ,�;;&�! *�;;# �	 � A�;
 \���;;� � �;;#��� ,/;;P9
��L��3    �$(activities)  �
 /� �#	 ���
	�B	 /�-K �	   �(	��

         F	�;$	 W;XH� /� �� �(�� /"3�_ �P( �! �����
 =#��
 ���� ]-� �� !�8�� � �(�
��#]q .[  

 E�� !�8��     QI��O	 *	�� �����
 *�$    ��
���( *��#
     �! w�m;D /;� � ��
	 /-$ �! ������� /��� ����'


m� /��
�
�- �#	 *��_ . �"���'
 *�8$�(participative 

leadership)         � f;#��
 ��
� �! ,f#��
 !	�3	 ����'
 ,
         �;L�D! � %��&(	 !�+�	 ��P�
 /� f#��
 ��� *	��    �;$!

      �;#	 ��;
	 �! ��(� ��$~ � ��@�.]� .[ 
�-m;�   *�;�_
 �"���';;
(participative decision making) �.�;;( �;;�( 

   � �#	 �(�
��# ��L��3    
�-m;� ,�� �! /      M;9 � *�;�_
              /;� *!	�;3	 =;#�� � /Ll:;
 M;9 E�� W8@ ,M<'


Q��      
�-m� �	 	� ��Ol� \���   �
 �$    �
 N�+(	 ,�(��d2    !�;�
]� .[  

      Mh�:
 �! ������� � ��-��
 ����'
 ,��#	 \�	 ��
   �#	 *���a *���( /#��
 . �
 ����'
      \-;a �;(	��

        �!�;# ��
��;# *	�� ,������� �(�:(	 �
�9 ��9 QI
���� .         �	�;B E��d2 !��
 ���� ��:9	 ������� %�_ �$
/"3�_            � %�;�&(	�! �
	 \�	 � ��!�_ ��$	�D !����D ,�(	

    !�� �$	�D �Oj
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    ������	 �� ������	 !�D /�-K   F�$ *�$  !	�� F�$ � ��
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�(�� Q;X( �! �;�      � T	�;@ ,�;��

  }�$�-$ ���
 ,���'
    M��:� � %����       ,%�;� �$�;c %����
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 ���
�D
   �� N���            N�;&�$ /;� � ��;��� /";�	! �9	�� � �B	��
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��# *��#��� � !�8��     N�;�. ��;�
,�	��� ,*��"3���$ �'( A. 
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