
 
 

 
 
 

 

 3يجهانباز نیافش - 2نیآرش شاه -1زاده رضا صالح

 چکیده4

 يامدهایآن بر پ ریو تاث رانیمد يرفتارها ر،یمطالعات متعدد نشان داده است که در چند دهه اخ

 يهاهیبوده و در نظر يکاربرد یو روانشناس یکارکنان از موضوعات مهم در مباحث رفتار سازمان

 رانیمعکوس مد يرفتارها ریتاث یپژوهش بررس نیبه آن پرداخته شده است. هدف از ا يمختلف رهبر

 یفی(ک یبیپژوهش از روش ترک نیکارکنان در شرکت گاز استان اصفهان بود. در ا یسازمان یتفاوتیبر ب

 يرهاتم، رفتا لیمصاحبه با کارکنان و با استفاده از روش تحل قی. ابتدا از طردی) استفاده گردیو کم

 نیشدند و از ا يبندطبقه او مدل کانو نوع رفتاره شدهییشناسا يرفتارها يو بر مبنا ییشناسا رانیمد

 یتفاوتیمعکوس بر ب يرفتارها ری. در ادامه تاثدیگرد ییشناسا رانیمعکوس مد يرفتارها قیطر

 افزارو با استفاده از نرم يمعادلات ساختار يسازمدل قیاز طر یسازمان
� � � �

 جیشد. نتا یبررس 

 5 ؛يدیرفتار در طبقه با 10نمود که  ییرا شناسا رانیرفتار مد 46مربوط به مصاحبه،  يها داده لیتحل

 جیرفتار در طبقه معکوس قرار گرفتند. نتا 13رفتار در طبقه جذاب؛ و  18 ؛يبعد کیرفتار در طبقه 

نشان داد که  زیکارکنان ن یازمانس یتفاوتیبر ب رانیمعکوس مد يرفتارها ریتاث یمربوط به بررس

 .است. رگذاریکارکنان تاث یسازمان یتفاوتیبر ب 86/0 ریمس بیبا ضر رانیمعکوس مد يرفتارها

 

 .مدل کانو، شرکت گاز استان اصفهان ،یسازمان یتفاوت یرفتار معکوس، ب: کلیديواژگان 

 

 

 

ی. نویسنده مسئول: اصفهان یاشرف دیدانشگاه شه تیریگروه مد اریاستاد. 1
� � � � � 	 
 � � �  
 � � � � � � � � � � � � � �

 .دانشگاه اصفهان تیری. استاد گروه مد2

 .شرکت گاز استان اصفهان ،ی. مشاور صنعت3

  رانیمعکوس مد يرفتارها ریثأت یبررس

 کارکنان یسازمان تفاوتییبر ب

(مورد مطالعه: شرکت گاز استان اصفهان)

02/12/1393 تاریخ پذیرش:16/02/1393 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

 مورد گوناگون يهانهیزم در گسترده صورت به يموضوع رهبر که است يادیز يهاسال

لسون و ی؛ ن2012، 3؛ آونر2011، 2نگری؛ هال2013، 1رد (راولد و بارگمنیگیم قرار مطالعه

-وجود پژوهش با ).2013، 6؛ هاپشن و همکاران2013، 5هوی؛ براندت و ل2012، 4فوراکر

-یم یبررس و پژوهش يبرا دهیچیپ يهانهیزم از یکی يحوزه رهبر کماکان ار،یبس يها

 يرهبر از یشمولجهان فیتعر شمار،یب یتیموقع عوامل لیدل ). به2005، 7لزیباشد (ف

). به 2012، 8و همکاران يماراز آن ارائه شده است (مک ياریف بسیو تعار ندارد وجود

 منظور به 9گرانید بر يرگذاریتاث ندیفرا به عنوان ي، رهبریعنوان مثال در پژوهش

). 2007، 10جانگ و همکارانياست (د ف شدهیوب تعرمطل جینتا یبرخ به یابیدست

رفتار و تفکر  يرد تا رویگیرا به کار م یمتنوع يها و رفتارهااست که سبک یرهبر کس

ار مهم در حوزه یاز مباحث بس یکی).  2009، 11مز و همکارانیر گذارد (سیگران تاثید

، 12ان است (باسکارکن يامدهایرهبران بر پ يرفتارها يرگذاری، مبحث تاثيرهبر

ت یر رفتار رهبران بر رضایگان تاثیشیو و دانشگاه میاوها یالتی). مطالعات دانشگاه ا1990

). طبق مطالعات 2004، 13اند (جاج و همکاراند قرار دادهیو عملکرد کارکنان را مورد تائ

کنند، از شغل خود یردستان خود را میکه مراعات ز یروان رهبرانیو، پیدانشگاه اوها
دهد که یگان نشان میشیدانشگاه م يهاج پژوهشین نتایدارند. همچن يشتریت بیضار

، 14نز و جاجیشوند (رابیکارکنان م یت شغلیش رضایرهبران کارمندگرا باعث افزا

 يج عملکردیران و متعاقباً نتایمد يرهبر يسال گذشته، رفتارها 60 ی). ط2012
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ون و ی؛ برا1985(باس،  1نیآفرتحول يه رهبریآن پرداخته شده است؛ مانند نظر

ن ی). ذکر ا 1995، 4ئنیب-وهلی(گرائن و  3عضو-ه مبادله رهبری) و نظر2013، 2همکاران

ا بر ر رفتارهینسبت به سا يشتریر بی، تاثیمشخص يرهبر ياست که رفتارها ينکته ضرور

ر و ی؛ دو1999، 6مرندا-؛ هاول و هال1990، 5ویت و عملکرد کارکنان دارد (باس و آوالیرضا

کارکنان در  يامدهایپامروزه بررسی ن یبنابرا). 2004، 8کالوی؛ جاج و پ2002، 7همکاران

ناپذیر است و مدیران همواره باید علاوه بر ارزیابی عملکرد کارکنان ها امري اجتنابسازمان
می قرار دهند چرا که رفتار کارکنان روي عملکرد آنها ئرفتار آنها را نیز مورد توجه دا ،خود
تفاوتی سازمانی  از جمله این رفتارها بی. نهایت عملکرد سازمان تاثیر مستقیم دارد و در

توجهی مشاهده شده ولی کمتر مورد توجه قرارگرفته ها به میزان قابلاست که در سازمان
ران بر یمعکوس مد ير رفتارهایتاث ین پژوهش بررسی). هدف از ا1389، یه(جهانشا است

 کارکنان در شرکت گاز استان اصفهان است. یسازمان یتفاوتیب

 ان مسالهیضرورت پژوهش و ب

زه و یدرون هر سازمان انگ یعوامل انسان یلیها نشان داده است که اگر به هر دلپژوهش
دن به اهداف را نداشته یرس يبرا یک مساعیشرت و تیکار و فعال يبرا یرغبت کاف

فرد و همکاران، ییو اساس خود را از دست خواهد داد (دانا یاصل ییایباشند، سازمان پو
ا عدم تحقق اهداف یو تحقق  یرامونیپ يهادهیوقوع پد ا عدمیرا که وقوع  ی). حالت1389
ز اعضا تفاوت نکند، ا یا گروهیک عضو ی يا شکست سازمان) برایت ی(موفق یسازمان

نداشته باشند، به  یکه علاقه شغل ي، افرادیاند. در سطح سازماندهینام یسازمان یتفاوت یب
 ).1392شوند (مهداد، یتفاوت میتاً بیو نها یشغل یج در کار خود دچار فرسودگیتدر
افراد اعتراض خود را به دستورها به صورت اعتراضات و اعتصابات که  یگاه 

ن امر است؛ یانگر ایاد بیبت زیدهند و گاه غیاست، بروز م یتیان نارضاین نوع بیآشکارتر
�ق و به مدت یعم یتیشود، نارضایافراد م یتفاوتیم شدن و بیآنچه باعث تسل یول � C � � � * < � � ! � / $ � � � � � % � � % � * 1 $ 3" � � � � , � % / � � �& � 0 % � � % � D ! % ! B % � % E 8 1 � �  %( � F � � % � � � � G 1 � � $ % �. � � � * * � � � H I � � $ �2 � # � � % � � � � � # � � � D 7 % � % � � �4 � > I $ � % / � � �6 � ? , �  % � � � 5 $ 8 8 � � �
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توجه در نظر گرفت یفرد ب يتوان برایکه م ی). علائم1387، 1است (هاگمن یطولان

دهد و به هنگام واکنش در برابر یدست م ت خود را ازیفرد شخص-1عبارت است از: 
کار انجام شده را معرف خود -2رد. یگیبه خود م یوجهه منف یتیگران، از نظر شخصید
فرد و ییشود (دانایم یو احساس ته ی، ذهنیکیزی، فیاز نظر جسم -3داند و ینم

ا کارکرد یار و ق رفتیتوان از طریافراد نسبت به سازمان را م یتفاوتی). ب1389همکاران، 
ن یبه قوان یر عدم توجه کافیفرد نظ یدر رفتار کل يرفتار يهانمود. نشانه ییآنها شناسا

-یره قابل مشاهده است. بی، هدر دادن منابع و امکانات سازمان و غیو اهداف سازمان
 Jان قابل مشاهده استیدر عملکرد، کارکرد، و رفتار فرد با مشتر يکارکرد یتفاوت

-یواکنش نشان م یسازمان یتفاوتیمتفاوت به موضوع ب يهاوهیها به شزمانران سایمد
از آنها  یتفاوت هستند، برخیب ین موضوع علاقمند و برخیاز آنها به ا یدهند. بعض

ن یبه ا یز توجهین ياله آموزش قابل حل است و عدهین چالش به وسیمعتقدند که ا
را به  یتفاوتینند. اگر سازمان، بیبینمدر سازمان  یموضوع ندارند و در واقع مشکل

 یتواند عاملیم یتفاوتیصورت بند، در آنیمهم در کاهش عملکرد خود بب یعنوان مشکل
رگذار است یتاث یمختلف سازمان يهاستمیمخرب در نظر گرفته شود که بر عملکرد س

 ).2013، 2و همکاران ی(نصراصفهان

ان و شغل  باشد یران، همکاران، مشتریمد تواند نسبت به سازمان،یم یتفاوت یب 
 ییدر کاهش عملکرد و کارا يریر چشمگین تاثی)؛ بنابرا1389فرد و همکاران،  یی(دانا

افت حقوق یدر يخود را فقط برا یف شغلیتفاوت وظایسازمان خواهد داشت. کارکنان ب
اخراجازمانعکهاستاياندازهدرآنهاسطح کاريندارند و یزش کافیدهند، انگ یانجام م

کنند؛ نسبت به یفرار از کار استفاده م يبرا ی)؛ از هر فرصت2003، 3فهیشود (کآنهاشدن

بخشند؛ نسبت به یند آنها را سرعت میفرا یتفاوت بوده و حتیمسائل و مشکلات سازمان ب
ت ندارند و نسب یتوجه يت و نوآوریتفاوت هستند؛ نسبت به خلاقیب یحفظ منابع سازمان

، ی.، جهانشاه1387، یباشند (اسلامیتوجه میت در قبال مشکلات بیرش مسئولیبه پذ
، عوامل یسازمان یتفاوتیرگذار بر بیاز عوامل تاث یکیها نشان داده که ). پژوهش1389

 ير رفتارهایتاث ین بررسی). بنابرا1391، یقیران است (کشاورزحقیو رفتار مد یتیریمد
� برخوردار است. ییت و ارزش بالایکارکنان از اهم یازمانس یتفاوتیران بر بیمد � # �  ! � �" � ) � * � K * < � 1 � � $ % / � � �& � L % % < %
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 رانیمعکوس مد يرفتارها

ن یشرح داده شود. ا 1مدل کانو یستیمعکوس در ابتدا با يدرك مفهوم رفتارها يبرا

ک ی يهایژگیو يبندطبقه ي) برا1984له کانو و همکاران (یوسن بار بهیمدل اول

مفهوم کانو و همکارانش  ).2011، 2ییکون و نیافت (شاهیا خدمت توسعه یمحصول 

-طبقه يبرا یند و مدلاصلاح کردبهداشتی هرزبرگ -انگیزشی هینظر اساس کیفیت را بر

را به پنچ  یتیفیک يهایژگیکانو و محصولات ارائه دادند. مدل یتیفیک يهایژگیو يبند

-یژگیو  .7سو معکو 6تفاوتی، ب5، جذاب4يبعد-کی، 3يدیکند: بایم  يبنددستهطبقه 

در صورت برآورده  یشوند ولیت نمیدر صورت برآورده شدن باعث رضا يدیبا يها
ت یبا رضا یرابطه خط يبعد-کی يهایژگیشوند؛ ویم يادیز یتینشدن باعث نارضا

شوند و هرچه کمتر برآورده یشتر خوشحال میشتر برآورده شوند، افراد بیدارند؛ هرچه ب
ت یجذاب در صورت ارائه باعث رضا يهایژگیشوند؛ ویشوند، افراد کمتر خوشحال م

 يهایژگینخواهند شد؛ و یتیشوند اما در صورت عدم ارائه منجر به نارضایم يمشتر
 یتیا نارضایت و یبر رضا يریتفاوت چه در صورت ارائه و چه در صورت عدم ارائه تاثیب

و در صورت عدم  یتیامعکوس در صورت ارائه باعث نارض يهایژگیندارند و و يمشتر

، 10.، چن2012، 9وی.، 2011، 8جینارس و پی(لخواهند شد يت مشتریارائه باعث رضا

 نشان داده شده است. 1). مدل کانو در شکل 2012

� � L � � � ! � � % �" � A 1 � 1 $ � � � � ) % - , $ %& � 7 , * / D B %( � ' � % D � $ ! % � * $ � � � �. � H / / � � 8 / $ I %2 � ; � � $ < < % � % � /4 � � % I % � * %6 � 0 � $ � � � % * � � � 5 �  %: � 5 9 �� = � M 1 % �
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باذج

يدیاب

توافت یب
 هئارا مدع

یگژیو
 لماک هئارا

یگژیو

سوکعم

يرتشم  تیاضر

يدعب کی

يرتشم یتیاضران

 )1984(کانو و همکاران، مدل کانو .1شکل

 

رود، یبه کار م یتیفیک يهایژگیو يبندطبقه يبا توجه به مفهوم مدل کانو که برا 
از  یین مفهوم که چه رفتارهاینمود؛ به ا يبندز طبقهیران را نیمد يتوان رفتارهایم

 یی؛ چه رفتارهايبعد-کی یی؛ چه رفتارهايدیبا يکارکنان رفتار يران سازمان برایمد
 يمعکوس است. به عنوان مثال رفتارها ییتفاوت و چه رفتارهایب ییجذاب، چه رفتارها

شود یت کارکنان نمیر آنها را نشان دهد، باعث رضایهستند که اگر مد ییرفتارها يدیبا
گر یآنها خواهد شد؛ به عبارت د یتیکه آنها را نشان ندهد، باعث نارضا یدر صورت یول
 يحات فوق، رفتارهایباشد. با توجه به توضیکارکنان م يدهاین رفتارها جزو بایا

کارکنان و در صورت عدم  یتیدر صورت بروز باعث نارضا هستند که ییمعکوس رفتارها
 ت آنها خواهد شد.یبروز باعث رضا

 کارکنان یسازمان یتفاوتیران بر بیر رفتار مدیتاث

ک فرد به طور کامل نسبت به اتفاقات یدارد که  یتیاشاره به موقع یسازمان یتفاوتیب
ل به ی). از دلا2006فه، ی(کتفاوت است یت سازمان بیا عدم موفقیت یاطراف و موفق
ستم حقوق و ی؛ ضعف در سیعدالتیتوان به ادراك بیم یسازمان یتفاوتیوجود آمدن ب
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 یزشیستم انتصاب و ارتقا؛ وضع نامناسب انگیستم سنجش عملکرد، سیپاداش، س
؛ یو شخص یل خانوادگیبه مسا یرمنعطف؛ توجه ناکافیو غ یکارکنان؛ ساعات کار طولان

جامعه  يو اقتصاد ی، اجتماعیاسی؛ اوضاع سیدرون یتفاوتینامناسب؛ ب يندرفتار شهرو
ران یگانه مدسه يهاضعف در مهارت یسازمان یتفاوتیب یل اصلیاز دلا یکیاشاره کرد. 

 یتفاوتی). عوامل ب1391، یقیاست (کشاورزحق یو انسان ی، ادراکیفن يهامهارت یعنی
ز ین یتیریو مد ي، ساختاریزشی، انگيوامل فردتوان در چهار دسته عیرا م یسازمان
 يرویبه ن یتفاوتیب يامدهایاز پ یکی). 2013و همکاران،  ینمود (نصراصفهان يبندطبقه
). کارکنان با گذشت 1389فرد و همکاران، ییدر سازمان است (دانا یتفاوتی، بیانسان

را یندارد ز ياجهیتچ نیر و ارشد خود هیشوند که صحبت کردن با مدیزمان متوجه م
 یبه ضرر آنهاست. ب ییجه نهایمافوق آنها به آنها گوش نکرده و اگر هم گوش کند، نت

ز یبه کارکنان ن یبه کارکنان، و جهالت سازمان یت، موجب جهالت سازمانیریمد یتوجه
را به  یسازمان یتفاوتین به نوبه خود بیگردد که ایم یموجب مسموم شدن جو سازمان

 ). 1387، یآورد (اسلامیوجود م
ر یران تاثیمد ينمود که رفتارها يریگجهیتوان نتیان شده میبا توجه به مطالب ب 
که انجام آنها  ییخصوص رفتارهاکارکنان دارد، به یسازمان یتفاوتیبر ب يادیار زیبس

ن پژوهش یا یه اصلین فرضیمعکوس). بنابرا يشود (رفتارهایکارکنان م یتیباعث نارضا
 شود:ین  میر تدویه صورت زب

 رگذار است.یکارکنان تاث یسازمان یتفاوتیران بر بیمعکوس مد يرفتارها 
 نشان داده شده است. 2پژوهش در شکل  یشده، مدل مفهومانیب ينظر یبر اساس مبان

سوکعم ياهراتفر

نامزاس هب تبسن

ناریدم هب تبسن

ناراکمه هب تبسن

نایرتشم هب تبسن

لغش هب تبسن

ینامزاس یتوافت یب

1 راتفر

2 راتفر

3 راتفر

4 راتفر

5 راتفر

6 راتفر

... راتفر

 پژوهش یمدل مفهوم. 2شکل 
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 پژوهش یشناسروش

ن یدر ااست.  یشیمایپ-یفیو از نظر روش توص يکاربردن پژوهش از نظر هدف یا
ق مصاحبه با یابتدا از طر. گرددیم) استفاده یو کم یفی(ک یبیپژوهش از روش ترک

 یتینارضا/تیران بر رضایرگذار مدیتاث يل تم، رفتارهایکارکنان و با استفاده از روش تحل
 ياشده، پرسشنامهییشناسا يرفتارها يشوند. در ادامه بر مبنایم ییکارکنان شناسا

ها، نوع رفتارها پرسشنامه يآورگردد. بعد از جمعیع میو توز یمطابق با مدل کانو طراح
شوند. در یم ییران شناسایمعکوس مد يق رفتارهاین طریگردد و از ایم     يبندطبقه

 یوتتفاین استفاده از پرسشنامه بیشده و همچنییشناسا يادامه مطابق با رفتارها
ق یشود و از طریم یگر طراحید يا)، پرسشنامه1389فرد و همکاران (ییدانا یسازمان
 يق مدلسازیکارکنان از طر یسازمان یتفاوتیران بر بیمعکوس مد ير رفتارهایآن تاث

 شود.یم یبررس يمعادلات ساختار
در باشند. یم شرکت گاز استان اصفهانن پژوهش، کارمندان یا يجامعه آمار 

امورعمدهانجامنکهیل ایدارند، به دلتیفعالخدماتهايبخشدرکهییهاازمانس
شتريیبتیاهمازيو رهبر یانسانمنابعبهتوجهمسألهاست،افرادبه عهدهسازمان

نسبتبهکارکنانزشیانگوتیرضاازسازمانريیرپذیتأثزانیمچرا کهاستبرخوردار
کشور،  يدر توسعه اقتصاد صنعت گازرگذار و مهم یتاثا توجه به نقش ب Jاستشتریب

به عنوان  یانسان منابع زشیت و انگیپرورش، رضان صنعت نسبت به یاست که ا يضرور
 یکه در حوزه منابع انسان یر صورتد Jداشته باشد ياژهی، نگاه ویسازمان يهاهیسرما

. با شده دانستمهیرا ب گازصنعت  یتیریتوان حوزه مدیرشد و توسعه حاصل شود، م
ن پژوهش کارکنان شرکت گاز استان اصفهان یا ين موضوع جامعه آماریتوجه به ا

ادامه  ییها تا جا، مصاحبهیفیل کین حجم نمونه در تحلییتع يانتخاب شده است. برا
مصاحبه  نفر از کارکنان 30ن اساس با یکسب نشود. بر ا يدیکند که اطلاعات جدیدا میپ

 رفتارها بر اساس مدل کانو يبندطبقه يران، برایمد يرفتارها یید از شناساانجام شد. بع
 ي، برايمعادلات ساختار يسازمدل انجام يد. در ادامه برایع گردیپرسشنامه توز 77تعداد 

ن حجم نمونه از رابطه ییتع
N O

≤ P ≤ Q N O
استفاده شد که  

O
 Pو  پرسشنامه يهاتعداد سوال 

ن تعداد یسوال است، بنابرا 26پرسشنامه  يهانکه تعداد سوالیتوجه به ابا اندازه نمونه است. 
ح یپرسشنامه صح 190تعداد اساس نیبر ا خواهد بود؛ n ≤390 ≥ 130مطلوب نمونه در بازه 

 ياطبقه يریگاز روش نمونه يبردارنمونه يها مورد استفاده قرار گرفت. برال دادهیتحل يبرا
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 1پژوهش در جدول  یپرسشنامه قسمت کم ییایر پای. مقادمتناسب با حجم استفاده شد
درصد است،  70رها بالاتر از یک از متغینکه پایایی هر ینشان داده شده است؛ با توجه به ا

 رد.یگید قرار میپرسشنامه مورد تائ ییاین پایبنابرا

 پرسشنامه ییایر پایمقاد. 1جدول 

کرونباخ يآلفا ریمتغ

 به سازماننسبت  یتفاوتیب 721/0

 رانینسبت به مد یتفاوتیب 743/0

 نسبت به همکاران یتفاوتیب 712/0

 انینسبت به مشتر یتفاوتیب 765/0

 نسبت به شغل یتفاوتیب 724/0

730/0 یسازمان یتفاوتیب

873/0  معکوس يرفتارها
 

مورد استفاده در پژوهش دو نرم افزار يهانرم افزار
R S R R T U

و 
V W X R T U
 اشند.بیم 

 هاافتهی

 ییشناسا يبراصورت گرفت.  يکه شرح داده شد، مطالعه مورد یمطابق با مراحل

گانه مراحل ششتم استفاده شد.  لیتحلران از روش مصاحبه با کارکنان و یدم يرفتارها

، هاتم يجستجو) 3، هیاول يجاد کدهایا) 2، هابا داده ییآشنا) 1عبارتند از:م تل یتحل

، 1(بروان و کلارك ه گزارشیته )6و  هاتم يگذارف و نامیتعر )5، هاتم ینیبازب )4

رفتار  46ل تم، یج تحلیک ساعت بود. نتایم تا ین نیب متوسط زمان هر مصاحبه ).2006

شدن متن، جداول مربوط به  یاز طولان يرینمود (جهت جلوگ ییران را شناسایمد

مطابق با  ياران، پرسشنامهیمد يتارهارف ییبعد از شناسال تم آورده نشده است). یتحل

دارد؛ در  يبا مدل کانو، روش استاندارد يبندطبقهد. یع گردیو توز یمدل کانو طراح

تفاوت و ی، جذاب، بيبعد-کی، يدیهر فرد در پنج دسته با يابتدا نوع رفتارها برا

همه  ينوع رفتارها برا ین فراوانیشتریشود و سپس از روش بیم يبندمعکوس طبقه

ران از نظر یرفتار مد 46 يبندطبقه یج کلینتا 2گردد. در جدول یم يبندافراد طبقه

Y کارکنان نشان داده شده است. Z [ \ ] ^ _ ] _ ` a b ] \ c d
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 رانیمد يرفتارها يبندطبقه یج کلینتا .2جدول 
 معکوس يرفتارها جذاب يرفتارها يبعد-کی يرفتارها يدیبا يرفتارها

بـا کارکنــان ماننـد افــراد    -

.بالغ رفتار کنند

ردستان دخالت یدر کار ز -

مورد نکنند.یب

 يسالارستهیمعتقد به شا -

آن  يباشـــند و بـــر مبنـــا

اعتقاد رفتار کنند.

بـه منـابع    ياهینگاه سرما -

ــان ــاه   یانس ــه نگ ــته (ن داش

ــزار ــ ياب ــر ینیو ماش ) و ب

اساس آن نگاه رفتار کنند.

 یک ـیحرف و عمل آنهـا   -

باشد.

 يکـار  کـم  ياگر کارمند -

، قبـل از قضـاوت و   کندیم

را  يل کـم کـار  یه، دلایتنب

دا کنند.  یپ

خـود را   ینظرات شخص ـ -

ل نکنند.یگران تحمیبر د

کارمنـدان خـوب و    يبرا -

 ــیشا ــته در ارزش ــا یابیس ه

تفاوت قائل شوند.

ــق و چاپلوســ ـ -  یاز تملـ

زار باشند.یکارمندان ب

عــدالت را در همــه امــور  -

ت کنند.یرعا

 

ــوه   - ــرف زدن، نح ــوع ح ن

واب سلام و نوع برخـورد  ج

آنها با کارمنـدان محترمانـه   

و دوستانه باشد.

رفتار کنند که  يابه گونه -

ت افـــراد یـــو قابل ییتوانـــا

شکوفا گردد و نه سرکوب.

رفتار کنند که  يابه گونه -

اج بتـوان بـه   یدر مواقع احت

ــدون   ــت (ب ــا رف ــراغ آنه س

خجالت و ترس).

 يبا نشـان دادن رفتارهـا   -

 ینــگ ســازمانمثبــت، فره

ــازمان ا ــت در س ــاد یمثب ج

کنند.

قدرشـــناس کارکنـــان   -

 باشند.

 

ران بـا نـوع   یا مدیسرپرست -

ــار و برخـــورد خـــود،    رفتـ

ــو و   ــه گفتگـ ــان را بـ کارکنـ

 ق کنند.یاظهارنظرتشو

اگر مشکل کارمنـدان قابـل   -

حل نباشـد، حـداقل بـا آنهـا     

 کنند. يهمدرد

از خـــود بـــروز  ییرفتارهــا -

جـاد حـس   یدهندکه باعـث ا 

تعلق افراد نسبت بـه سـازمان   

 شود.

زش کارکنـان توجـه   ی ـبه انگ-

 ند.ینما یکاف

 بخش کارکنان باشند.الهام-

ذهن و قلب افراد نفـوذ   يرو-

 کنند.

 گوش شنوا داشته باشند.-

ــس  - ــزت نف ــان ع ــه کارکن ب

بدهند.

به کارکنـان اعتمـاد داشـته    -

ار کنند و یض اختیباشند، تفو

آنهـا را توسـعه    یف شغلیوظا

 د.دهن

ط یه مح ـیط کار را شـب یمح-

خانواده کرده و با نشـان دادن  

رابطه پـدر   یتیحما يرفتارها

 برقرار کنند. يو فرزند

رفتار کنند کـه از   يابه گونه-

ــاط  ــر ارتب  ــ ینظ ــله ب ن یفاص

 ردست کم شود.یس و زیرئ

 یزنـدگ  یدر مسائل شخص ـ-

 به کارکنان کمک کنند.

ن یو س يریگدنبال مچ-

 م کردن کارکنان باشند.یج

داشته  يکتاتورید يرفتار-

ش از حد به یباشند و ب

 کارکنان تحکم کنند.

 یمزاج بوده و گاهیعصب-

اوقات سرکارکنان داد 

 بزنند.

چرخ کارکنان  يچوب لا-

بگذارند.

رفتار سرد و خشک -

 داشته باشند.

ض قائل ین کارکنان تبعیب-

 شوند.

 کوته نظر باشند.-

ش یدر رفتار با کارمندان ب-

از اندازه تابع قانون و 

 مقررات باشند.

از  يت و وفاداریتوقع حما-

کارمندان داشته باشند 

ن موضوع ینکه ایبدون ا

 دوطرفه باشد.

-کارمندان زحمات-

ز یآمتیواقدامات موفق

سازمان را به حساب خود 

 بگذارند.

مند معتقد باشند چون کار-

  یستیرد، بایگیحقوق م

 یر و قدردانیتوقع تقد

 نداشته باشد.

ز با یرآمیرفتار تحق-

 کارکنان داشته باشند.
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 معکوس يرفتارها جذاب يرفتارها يبعد-کی يرفتارها يدیبا يرفتارها

افــراد را  یمشـکلات سـازمان  -

 کنند. يریگیدلسوازنه پ

ت و یریبــــا اصــــول مــــد-

ــوده و از  یروانشناســ ــنا ب آش

ــا در برخــورد بــا افــراد     آنه

 استفاده کنند.

با هر شـخص، بـا توجـه بـه     -

ــیو و  یتیشخصــ يهــایژگ

 رفتار کنند. يات ویروح

 يری ـگمیرا درتصمکارکنان -

 مشارکت دهند.

ده و ینظرات مخـالف را شـن   -

 به آنها احترام بگذارند.

 داشته باشند.جاذبه و دافعه -

با کارکنان با غرور و  -

برخورد   ینیبخودبزرگ

 کنند.

 

 

-کیمورد  5، يدیبا ییمورد از رفتارها، رفتارها 10شود، یهمانگونه که مشاهده م 

ک از یچ یمعکوس هستند. در ضمن ه ییرد رفتارهامو 13مورد جذاب و  18، يبعد

اند. با استفاده از نشده يبندتفاوت طبقهیدر دسته ب ین فراوانیشتریرفتارها از نظر ب

فرد و همکاران ییدانا یسازمان یتفاتیشده و پرسشنامه بییمعکوس شناسا يرفتارها

 یتفاوتیمعکوس بر ب يار رفتارهیله آن تاثیوسشد و به یطراح يا)، پرسشنامه1389(

و بررسی برازش کلی مدل  ه پژوهشتحلیل فرضی و براي تجزیهد. یگرد یبررس یسازمان

-هاي اندازهمدلبرازش ابتدا در . شدسازي معادلات ساختاري استفاده از مدلمفهومی، 

گیري که مربوط به اندازهن منظور دو مدل یا يبرا. شدجداگانه تحلیل به صورت  گیري

هاي کلی برازش براي . شاخصگرفتندطور مجزا مورد آزمون قرار هباشند، بها میمتغیر

 شودیهمانگونه که مشاهده م شده است. نشان 3گیري در جدول هاي اندازهمدل

پژوهش  يساختارمدل  در ادامه .گیري از برازش خوبی برخوردار هستندهاي اندازهالگو

 ).3(شکل  مورد آزمون قرار گرفت
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 گیريهاي اندازههاي کلی برازش مدلشاخص .3ل جدو

شاخص برازش               

 مدل نام   

e f g h i j k
 

h k g
 

e k g
 

g k g
 

l f m n o
 08/0 97/0 97/0 39/295/0 معکوس يرفتارها

 08/0 91/0 91/0 22/290/0 یسازمان یتفاوتیب

3 برازش مناسب
p

 9/0
q

 9/0
q

 9/0
q

 1/0
p

 

 

 

 پژوهش يمدل ساختار .3شکل 

 

که همانطور  شده است. ارائه يساختارهاي کلی برازش مدل شاخص 4 در جدول 

برخوردار هستند. یاز برازش قابل قبولها شاخص شودیمشاهده م
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 مدل هاي  کلی برازششاخص .4 جدول

شاخص برازش               

 مدل نام   

e f g h i j k
 

h k g
 

e k g
 

g k g
 

l f m n o
 09/0 93/0 93/0 85/291/0 يمدل ساختار

3 برازش مناسب
p

 9/0
q

 9/0
q

 9/0
q

 1/0
p

 

 

و  براي آزمون معناداري فرضیه از دو شاخص مقدار بحرانی 
S

اگر .شودیماستفاده  

شود. در ید میه تائیفرض 05/0سطح معناداري  د، درباش 96/1مقدار بحرانی بیشتر از 

است. به همراه ضریب رگرسیونی آورده شده پژوهش فرضیهج آزمون ینتا 5جدول 

 یونیب رگرسیه پژوهش به همراه ضریج آزمون فرضینتا .5جدول 

 یمقدار بحران یونیب رگرسیضر هیفرض
r

 جهینت 

 یتفاوتیران بر بیمعکوس مد يرفتارها

 رگذار است.یکارکنان تاث یسازمان
 دیتائ 001/0 44/8 86/0

 

با  ینعید قرار گرفت. یه پژوهش مورد تائیشود فرضیهمانگونه که مشاهده م 

 یسازمان یتفاوتیران بر بیمعکوس مد يتوان گفت که رفتارهایدرصد م 95/0نان  یاطم

 رگذار است.یکارکنان تاث

 يریگجهیبحث و نت

ط یت افراد در محیو رضا ینه رفتار سازمانیه هرزبرگ در زمینکه مدل کانو از نظریبا ا

افراد داخل سازمان،  تیرضا یعنین حوزه، ی، الهام گرفته شده است؛ اما در ايکار

نه برآورده یشتر در زمیو ب)2004، 1از آن نشده است (ماتزلر و همکاران یاستفاده چندان

مورد استفاده قرار گرفته است  یان خارجیت مشتریکردن رضا
s

، 2مارتنسن و گرانهالدت

ن موضوع، در ی). با توجه به ا2012، 3م و داوالی؛ هاش2011، یین و نکوی؛ شاه2001

 ییت کارکنان شکاف وجود دارد. الگویه استفاده از مدل کانو در برآورده کردن رضانیزم

Yر یران با الهام از مدل کانو ارائه شد، تاثیمد يرفتارها يبندطبقه ين پژوهش برایکه در ا Z t ] u v b d \ d u ] b Zw Z t ] \ u d _ x d _ ] _ ` y \ z _ { z b `| Z } ] x { ~ �
 

] _ ` � ] � ] b
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دهد. با یکارکنان نشان م یتیا نارضایت یران را بر رضایمد يا عدم انجام رفتارهایانجام 

 يکرد که عبارتند از: رفتارها ییتوان پنج نوع رفتار را شناسای، ميبندبقهن طیتوجه به ا

ت یباعث رضا يدیبا يتفاوت و معکوس. انجام رفتارها ی، جذاب، بيبعد-کی، يدیبا

-کی يآنها خواهد شد. رفتارها یتیانجام ندادن آنها باعث نارضا یشود ولیکارکنان نم

 يشتر کارکنان خواهند شد. بروز رفتارهایت بیضاشتر انجام شوند، باعث ریهرچه ب يبعد

 یتیعدم بروز آنها باعث نارضا یشود ولیت کارکنان میران باعث رضایمد يجذاب از سو

 یتیت و نارضایدر رضا يریتفاوت تاثیب يا عدم انجام رفتارهاینخواهد شد. انجام 

شود و عدم انجام یکارکنان م یتیمعکوس باعث نارضا يکارکنان ندارد و انجام رفتارها

 ت خواهد شد.یآنها باعث رضا

رفتار   46ل تم، یها با استفاده از روش تحلمربوط به مصاحبه يهال دادهیج تحلینتا 

، يمختلف رهبر يهاهیز نظرین نیشیپ يهانمود. در پژوهش ییران را شناسایمد

؛ 2012، 1ویشنهاد شده است (آلیرهبران پ يهایژگیو رفتارها و و يرهبر يامدهایپ

نو و یاماری؛ 2006، 4نوی؛ براون و ترو2009، 3و و همکارانی؛ آوول2011، 2لار و همکارانیه

رفتارها نشان  يبندمربوط به طبقه يهاافتهی). 2004کولو، ی؛ جاج و پ2005، 5همکاران

، يبعد-کی ییمورد رفتارها 5، يدیبا ییران رفتارهایمد يمورد از رفتارها 10داد که 

باشند. به یکارکنان م يمعکوس برا ییمورد رفتارها 13جذاب و  یید رفتارهامور 18

ران با نوع رفتار و برخورد خود، کارکنان را به گفتگو و یمد"عنوان مثال رفتار 

ق ین مفهوم که تشویکارکنان است به ا يک رفتار جذاب برای، "ق کنندیاظهارنظرتشو

عدم انجام آن باعث  یآنها خواهد شد ولت یکارکنان به گفتگو و اظهارنظر باعث رضا

ک رفتار ی، "با کارکنان مانند افراد بالغ رفتار کنند"ا رفتار ید و ینخواهد گرد یتینارضا

با کارکنان مانند افراد بالغ رفتار شود،  ین مفهوم که وقتیکارکنان است به ا يبرا يدیبا

 يادیز یتیود، باعث نارضانگونه رفتار نشیاگر با آنها ا یت نخواهد شد ولیباعث رضا

ت افراد شکوفا گردد و نه یو قابل ییرفتار کنند که توانا يابه گونه"رفتار ا یخواهد شد و 

 یین مفهوم که هرچه رفتارهایکارکنان است؛ به ا يبرا يبعد-کیک رفتار ی، "سرکوب

Yا یدد و گریشتر میت بیرد، رضایشتر انجام گیشود، بیت افراد میقابل ییکه باعث شکوفا Z � b b ~ zw Z } ~ b b d \ d u ] b Z| Z � � z b ~ z d u ] b Z� Z [ \ z � _ ] _ ` � \ d � ~ _ z� Z � ] � � ] \ ~ _ z d u ] b Z

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ii

es
hr

m
.ir

 o
n 

20
25

-0
6-

08
 ]

 

                            14 / 21

https://iieshrm.ir/article-1-149-fa.html


 

...کارکنان یسازمان یتفاوت یب بر رانیمعکوس مد يرفتارها ریتأث یبررس 

1396/ بهار 31سال هشتم/ شماره 

121

ک رفتار ی "ش از حد به کارکنان تحکم کنندیداشته باشند و ب يکتاتورید يرفتار"رفتار 

و عدم  یتین رفتار باعث نارضاین مفهوم که انجام ایمعکوس از نظر کارکنان است به ا

دست آمده در ج بهیر نتایتوان ساین صورت میت خواهد شد. به همیانجام آن باعث رضا

 ل نمود. یران را تحلیمد يرفتارها يبندنه طبقهیزم

 یسازمان یتفاوتیران بر بیمعکوس مد ير رفتارهایتاث یج مربوط به بررسینتا 

ران با یمعکوس مد يدرصد، رفتارها 95 يداریکارکنان نشان داد که در سطح معن

ز به یگر نید يهارگذار است. در پژوهشیکارکنان تاث یسازمان یتفاوتیبر ب 86/0مقدار 

.، 1391، یقیکارکنان اشاره شده است (کشاورزحق یتفاوتیران بر بیر رفتار مدیاثت

 ياز رفتارها یر مثبت برخیعلاوه بر تاث). 1387، ی.، اسلام1389فرد و همکاران، ییدانا

 يگر از رفتارهاید یج کارکنان، مطالعات متعدد نشان داده است که برخیرهبران بر نتا

 یدر برخ يرهبر يهاهیبر کارکنان داشته باشد. نظر یمنف يریتواند تاثیرهبران م

 یمی). مفاه2014، 2شی؛ تور2006، 1مطالعات مورد انتقاد قرار گرفته است (گلدمن

)، 2012، 6رای(داند 5يرکارکردیغ ي)، رهبر2014، 4(هارولد و هالتز 3منفعل يمانند رهبر

، 10ن و ابودیاسی(ابو 9آمدناکار ي)، رهبر2012، 8(ثوروگود و همکاران 7مخرب يرهبر

 13یسم ي)، رهبر2007و، ی)، رهبران بد (آل2004، 12(کلرمن 11بد ي)، رهبر2013

ن ی) ا2010، 16و همکاران ي(باد 15) و رهبران بدون اخلاق2005، 14بلومن-پمنی(ل

ج یاز نتا یکیج پژوهش حاضر نشان داد یطور که نتاکنند. همانید میموضوع را تائ

 کارکنان است. یسازمان یتفاوتیرهبران، ب يفتارهااز ر یبروز برخ یمنف

 Y Z y z b ` � ] _w Z � z ^ \ ~ x {| Z � ] x x ~ � d b d ] ` d \ x { ~ �� Z } ] \ z b ` ] _ ` } z b u v� Z � � x � ^ _ � u ~ z _ ] b b d ] ` d \ x { ~ �� Z � ] _ ` ~ \ ]� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � �   �   � ¡ � ¡     � � � � � �¢ � £ ¤ � ¥ ¥ � � � � � � � � � � � � � � � �¦ § � ¨ ©   ª � � � � ¤ � ¤ � ¨ ©     �¦ ¦ � « � � � � � � � � � � � �¦ ¬ �  � � � � � ® � ¤¦ ¯ � �   ° � � � � � � � � �¦ ± � ² � � ® � ¤ ³ « � � ® � ¤¦ ´ � ² � � � � � � µ � � �   � � � � � � � �¦ ¶ � «   � � ª � � � � �
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 يشنهادات کاربردیپ

کند تا متوجه شوند چه نوع یران کمک میرفتارها، به مد يبندج طبقهینتا-1

ج به دست یزش کارکنان خواهد شد. با توجه به نتایاز آنها باعث انگ ییرفتارها

که  ییرفتارها یستیبا کارکنان ابتدا یتیاز نارضا يریجلوگ يران برایآمده، مد

آنها است را از خود نشان دهند ( با کارکنان مانند افراد بالغ رفتار  يدهایجزو با

ره).یمورد نکنند؛ و غیردستان دخالت بیکنند؛ در کار ز

را از  يبعد-کی يت کارکنان تا حد ممکن رفتارهایش رضایافزا يران برایمد-2

لام و نوع برخورد آنها با کارمندان خود بروز دهند (نوع حرف زدن، نحوه جواب س

ت افراد شکوفا یو قابل ییرفتار کنند که توانا يامحترمانه و دوستانه باشد؛ به گونه

ره).یگردد و نه سرکوب؛ و غ

جذاب را از خود بروز دهند (با  يزه در کارکنان رفتارهایجاد انگیا يران برایمد-3

ق کنند؛ اگر یو اظهارنظرتشو نوع رفتار و برخورد خود، کارکنان را به گفتگو

 ره).یکنند؛ و غ يمشکل کارمندان قابل حل نباشد، حداقل با آنها همدرد

کارکنان،  یسازمان یتفاوتیران بر بیمعکوس مد ير رفتارهایبا توجه به تاث-4

ن یو س يریگمعکوس را از خود بروز ندهند (دنبال مچ يرفتارها یستیران بایمد

ره).ینداشته باشند؛ و غ يکتاتورید يرفتار م کردن کارکنان نباشند؛یج

شود واحد آموزش به منظور بهبود در نوع ارتباط یشنهاد میپ یدر حالت کل-5

هاي تخصصی رفتار ران، دورهیمد ير رفتارهایین تغیران با کارکنان و همچنیمد

ن ید و مدیران را به سمینارهاي تخصصی در ایبرگزار نما يو رهبر یسازمان

م کسب ین مفاهیبا ا يشتریب ییران آشنایله مدیوسنید تا بدیزام نماها اعحوزه

با موضوعات  ییتابلوها یشود واحد روابط عمومیشنهاد مین پیند. همچنینما

شرکت نصب  يوارهایو لزوم توجه به کارکنان، در د يو رهبر یرفتار سازمان

ن موضوع، یت ایتقو با تکرار و يون اداریق اتوماسیام از طرید و با فرستادن پینما

-ن موارد، با روشید قرار دهد. علاوه بر ایلزوم توجه به آنها را همواره مورد تاک

نه یدر زم یاطلاعات ير ابزارهایها و سار نوشتن مقاله در خبرنامهیمختلف نظ يها

 کند. يح با کارکنان فرهنگ سازیت رفتار صحیاهم
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 نده یآ يهاپژوهش يبرا یشنهاداتیپ

ن یدر ا يشنهادیکرد پیج، رویشتر نتایب يریپذمیتعم يشود برایشنهاد میپ-1

نسبت  يق درك بهترین طریز آزمون شود تا از ایگر نید يهاپژوهش در سازمان

حاصل گردد. یفرهنگ يهاو تفاوت یتیر عوامل موقعیبه تاث

با استفاده از  يشتریشد. مطالعات ب ییشناسا يرفتار رهبر 46ن پژوهش یدر ا-2

از است یمورد ن يو روش گراندد تئور 1ياهیق، مطالعه سایمصاحبه عم يهاروش

شوند. ییشناسا يرهبر يتا تمام رفتارها

 گردد. یبررس 2یسازمان یتمدنیران بر بیمعکوس مد ير رفتارهایتاث-3

 گردد. یکارکنان بررس یانحراف يران بر رفتارهایمعکوس مد ير رفتارهایتاث-4

، تعهد یسازمان ير رفتار شهروندینظ ییرهایمتغبر  رانیجذاب مد ير رفتارهایتاث-5

 گردد. یره بررسیو غ یسازمان
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نامه انی، پايادیبن يسازمفهوم ي: استراتژیسازمان یتفاوتی)، ب1387، آذر. (یاسلام.1

.ییدانشگاه علامه طباطبا يمه حضوریارشد، دانشکده ن یکارشناس
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ºرسا. یچاپ چهارم، تهران: موسسه خدمات فرهنگ » ¼ ½ ¾ ¿ À Á Á Â Ã Ä Å » ¼ » Ä ¼ ½ ¾ ¾ Æ » Å » Ç È É Ê Ë Ì Ä Í Î Ï Ï Ð Ð Ï Ñ Ò ¾ Ð Â Ã Ï Ð Ð Ï Ñ Ò Â Ó Ï Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö¾ Ã Â Ã Æ Â Ó Â Æ × À Ô À Ã Æ ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À Ô Ö Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ Ï Â Ã Û ¾ Õ Æ À Ã Â À Ã Â Ã Á Ò Â Ò × Ò Â ¾ Ã Á »Ü ¾ Ú Ö Ï Ò Â Ò Â Ó Ï Ã Ï Á Á Ý Ï Ó Â Ï Þ Ä È Ë Ç Ê Ì Ä ß à á à â »à » ¼ Ô Ô Â ¾ Ä Ý » Û » Ç È É É º Ì Ä ã À Æ Ô Ï À Æ Ï Õ Á ä Î ¾ Þ Ò Î Ï ¿ Ø Ï Ò Ò Î À Ò Þ À ¿ À Ã Æ Þ Î À Ò Ò ¾ Æ ¾À ½ ¾ × Ò Ò Î Ï Ú Ä å Ò Õ À Ò Ï Ø ¿ À Ã Æ æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ä Ë ç Ç Ë Ì Ä Ê È
–

Ê º »è » ¼ Ô Ô Â ¾ Ä Ý » Û » Ç È É Ê È Ì Ä æ Ï À Æ Ï Õ Á À Ã Æ Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö
–

Ú À Ã ¿ Ò Î Ï ¾ Õ Â Ï Á Ä ½ × Ò Þ Î À ÒÀ Æ Ó Â Ñ Ï Â Á Õ Ï Ô Â À ½ Ô Ï é Ä å Ò Õ À Ò Ï Ø ¿ À Ã Æ æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ä â Ê Ç Ê Ì Ä â á Ê â »Ê É » ¼ Ó ¾ Ô Â ¾ Ä ã » Û » Ä Ý Ï Â Ñ Î À Õ Æ Ä Ý » Û » Ä ê À Ã Ã À Î Ä å » Í » Ä ë À Ô × Ú ½ Þ À Ä ì » í » Ä À Ã ÆÜ Î À Ã Ä ¼ » Ç È É É è Ì » ¼ Ú Ï Ò À á À Ã À Ô ¿ Ò Â Ñ Õ Ï Ó Â Ï Þ ¾ Ð Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Â Ú Ö À Ñ Ò Õ Ï Á Ï À Õ Ñ Î äî ï Ö Ï Õ Â Ú Ï Ã Ò À Ô À Ã Æ ð × À Á Â á Ï ï Ö Ï Õ Â Ú Ï Ã Ò À Ô Á Ò × Æ Â Ï Á » Í Î Ï æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ñ × À Õ Ò Ï Õ Ô ¿ ÄÈ É Ä º ß â á º à â »Ê Ê » ã À Á Á Ä ã » ò » Ç Ê è à ç Ì » æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æ Ö Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ Ï ½ Ï ¿ ¾ Ã Æ Ï ï Ö Ï Ñ Ò À Ò Â ¾ Ã »Å Ï Þ ó ¾ Õ ô ä ì Õ Ï Ï õ Õ Ï Á Á »Ê È »
Bass, B. M. (1990). Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership, 3th Ï Æ Â Ò Â ¾ Ã Ä Å Ï Þ ó ¾ Õ ô ä ì Õ Ï Ï õ Õ Ï Á Á »Ê Ë » ã À Á Á Ä ã » ò » Ä À Ã Æ ¼ Ó ¾ Ô Â ¾ Ä ã » Û » Ç Ê è è É Ì » Í Î Ï Â Ú Ö Ô Â Ñ À Ò Â ¾ Ã Á ¾ Ð Ò Õ À Ã Á À Ñ Ò Â ¾ Ã À ÔÀ Ã Æ Ò Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ð ¾ Õ Â Ã Æ Â Ó Â Æ × À Ô Ä Ò Ï À Ú Ä À Ã Æ ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À ÔÆ Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã Ò » ö Ã Ý » ë » ë ¾ ¾ Æ Ú À Ã À Ã Æ ë » ¼ » õ À Á Ú ¾ Õ Ï Ç î Æ Á » Ì Ä Ý Ï Á Ï À Õ Ñ Î Â Ã¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À Ô Ñ Î À Ã Ø Ï À Ã Æ Æ Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã Ò Ç ÷ ¾ Ô » â Ä Ö Ö » È Ë Ê á È º È Ì »ø Õ Ï Ï Ã Þ Â Ñ Î Ä Ü Í ä Û ¼ ö õ Õ Ï Á Á »
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...کارکنان یسازمان یتفاوت یب بر رانیمعکوس مد يرفتارها ریتأث یبررس 

1396/ بهار 31سال هشتم/ شماره 

125Ê â » ã ¾ Æ Æ ¿ Ä Ü » Ý » õ » Ä æ À Æ ¿ Á Î Ï Þ Á ô ¿ Ä Ý Ä À Ã Æ ø À Ô Ó Â Ã Ä õ » Ç È É Ê É Ì Ä æ Ï À Æ Ï Õ ÁÞ Â Ò Î ¾ × Ò Ï Ò Î Â Ñ Á Â Ã Ø Ô ¾ ½ À Ô ½ × Á Â Ã Ï Á Á ä Ü ¾ Õ Ö ¾ Õ À Ò Ï Ö Á ¿ Ñ Î ¾ Ö À Ò Î Á » Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ðõ × ½ Ô Â Ñ ¼ Ð Ð À Â Õ Á Ä Ê É Ç Ë Ì Ä Ê È Ê á Ê Ë à »Ê ç » ã Õ À Ã Æ Ò Ä Í » À Ã Æ æ À Â Î ¾ Ä ò » Ç È É Ê Ë Ì Ä ø Ï Ã Æ Ï Õ À Ã Æ Ö Ï Õ Á ¾ Ã À Ô Â Ò ¿ Â ÃÒ Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ñ ¾ Ã Ò Ï ï Ò ä ¼ Ã Ï ï À Ú Â Ã À Ò Â ¾ Ã ¾ Ð Ô Ï À Æ Ï Õ À Ã ÆÁ × ½ ¾ Õ Æ Â Ã À Ò Ï Ö Ï Õ Á Ö Ï Ñ Ò Â Ó Ï Á Ä æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æ í Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã ù Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã ÒÛ ¾ × Õ Ã À Ô Ä Ë â Ç Ê Ì Ä â â
–

ß ß »Ê ß » ã Õ À × Ã Ä å » Ä õ Ï × Á Ä Ü » Ä ë Ï Â Á Þ Ï Â Ô Ï Õ Ä å Ä À Ã Æ ì Õ Ï ¿ Ä ù » Ç È É Ê Ë Ì ÄÍ Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ä ú ¾ ½ Á À Ò Â Á Ð À Ñ Ò Â ¾ Ã Ä À Ã Æ Ò Ï À Ú Ö Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ Ï ä ¼Ú × Ô Ò Â Ô Ï Ó Ï Ô Ú Ï Æ Â À Ò Â ¾ Ã Ú ¾ Æ Ï Ô ¾ Ð Ò Õ × Á Ò Ä Í Î Ï æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ñ × À Õ Ò Ï Õ Ô ¿ Ä È â Ä È º É
–È à Ë »Ê º » ã Õ ¾ Þ Ã Ä ò » î » Ä À Ã Æ Í Õ Ï Ó Â Ã ¾ Ä æ » û » Ç È É É ß Ì » î Ò Î Â Ñ À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä ¼ Õ Ï Ó Â Ï ÞÀ Ã Æ Ð × Ò × Õ Ï Æ Â Õ Ï Ñ Ò Â ¾ Ã Á » Í Î Ï æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ñ × À Õ Ò Ï Õ Ô ¿ Ä Ê º Ä ç è ç á ß Ê ß »Ê à » Ü Î Ï Ã Ä æ » ì » Ç È É Ê È Ì » ¼ Ã ¾ Ó Ï Ô À Ö Ö Õ ¾ À Ñ Î Ò ¾ Õ Ï Ø Õ Ï Á Á Â ¾ Ã À Ã À Ô ¿ Á Â Á Ð ¾ Õ Ò Î ÏÑ Ô À Á Á Â Ð Â Ñ À Ò Â ¾ Ã ¾ Ð ð × À Ô Â Ò ¿ À Ò Ò Õ Â ½ × Ò Ï Á Â Ã Ò Î Ï û À Ã ¾ Ú ¾ Æ Ï Ô ä À Ã Ï Ú Ö Â Õ Â Ñ À Ô Ò Ï Á Ò Â ÃÒ Î Ï Ð ¾ ¾ Æ À Ã Æ ½ Ï Ó Ï Õ À Ø Ï Â Ã Æ × Á Ò Õ ¿ Ä í Ú Ï Ø À Ä â É Ä ß ç Ê

–
ß ç è »Ê è » ù À Ã Æ Â Õ À Ä ò » Ç È É Ê È Ì Ä ù ¿ Á Ð × Ã Ñ Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À ÔÑ À Ã Ñ Ï Õ Ä ã × Á Â Ã Ï Á Á å Ò Õ À Ò Ï Ø ¿ å Ï Õ Â Ï Á Ä Ê Ë Ç â Ì Ä Ê à º á Ê è È »È É » ù Ï Û ¾ Ã Ø Ä Û » õ » Û » À Ã Æ ù Ï Ã ê À Õ Ò ¾ Ø Ä ù » Å » Ç È É É º Ì Ä ê ¾ Þ Ô Ï À Æ Ï Õ Á Â Ã Ð Ô × Ï Ã Ñ ÏÏ Ú Ö Ô ¾ ¿ Ï Ï Á ü Â Ã Ã ¾ Ó À Ò Â Ó Ï ½ Ï Î À Ó Â ¾ Õ Ä î × Õ ¾ Ö Ï À Ã Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð ö Ã Ã ¾ Ó À Ò Â ¾ Ãò À Ã À Ø Ï Ú Ï Ã Ò Ä Ê É Ç Ê Ì Ä â Ê á ß â

.È Ê » ù Ó Â Õ Ä Í » Ä î Æ Ï Ã Ä ù » Ä ¼ Ó ¾ Ô Â ¾ Ä ã » Û » Ä À Ã Æ å Î À Ú Â Õ Ä ã » Ç È É É È Ì » ö Ú Ö À Ñ Ò ¾ ÐÒ Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ¾ Ã Ð ¾ Ô Ô ¾ Þ Ï Õ Æ Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã Ò À Ã Æ Ö Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ Ï ä ¼Ð Â Ï Ô Æ Ï ï Ö Ï Õ Â Ú Ï Ã Ò » ¼ Ñ À Æ Ï Ú ¿ ¾ Ð ò À Ã À Ø Ï Ú Ï Ã Ò Û ¾ × Õ Ã À Ô Ä â ç Ä º Ë ç á º â â »È È » ø ¾ Ô Æ Ú À Ã Ä ¼ » Ç È É É ß Ì Ä õ Ï Õ Á ¾ Ã À Ô Â Ò ¿ Æ Â Á ¾ Õ Æ Ï Õ Á Â Ã Ô Ï À Æ Ï Õ Á Â Ú Ö Ô Â Ñ À Ò Â ¾ Ã Á ¾ Ð Ò Î Ïù å ò ö ÷ á Í Ý Â Ã À Á Á Ï Á Á Â Ã Ø
 

Æ ¿ Á Ð × Ã Ñ Ò Â ¾ Ã À Ô ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã Á » Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ðò À Ã À Ø Ï Õ Â À Ô õ Á ¿ Ñ Î ¾ Ô ¾ Ø ¿ Ä È Ê Ç ç Ì Ä Ë è È á â Ê â »È Ë » ø Õ À Ï Ã ø » ã » Ä ý Î Ô á ã Â Ï Ã ò » Ç Ê è è ç Ì » Ý Ï Ô À Ò Â ¾ Ã Á Î Â Ö á ½ À Á Ï Æ À Ö Ö Õ ¾ À Ñ Î Ò ¾Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä Æ Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã Ò ¾ Ð Ô Ï À Æ Ï Õ á Ú Ï Ú ½ Ï Õ Ï ï Ñ Î À Ã Ø Ï Ç æ ò þ Ì Ò Î Ï ¾ Õ ¿ ¾ ÐÔ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ¾ Ó Ï Õ È ç ¿ Ï À Õ Á ä À Ö Ö Ô ¿ Â Ã Ø À Ú × Ô Ò Â á Ô Ï Ó Ï Ô Ú × Ô Ò Â á Æ ¾ Ú À Â ÃÖ Ï Õ Á Ö Ï Ñ Ò Â Ó Ï Ä Í Î Ï æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ñ × À Õ Ò Ï Õ Ô ¿ Ä ß Ç È Ì Ä È Ê è á È â º »È â » ê À Ô Ô Â Ã Ø Ï Õ Ä õ » Ç È É Ê Ê Ì Ä æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö Ð ¾ Õ Ô Ï À Õ Ã Â Ã Ø ä Ô Ï Á Á ¾ Ã Á Ð Õ ¾ Ú â É ¿ Ï À Õ Á ¾ ÐÏ Ú Ö Â Õ Â Ñ À Ô Õ Ï Á Ï À Õ Ñ Î Ä Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð î Æ × Ñ À Ò Â ¾ Ã À Ô ¼ Æ Ú Â Ã Â Á Ò Õ À Ò Â ¾ Ã Ä â è Ç È Ì Ä Ê È ç
–Ê â È

.È ç » ê À Õ ¾ Ô Æ Ä Ü » ò » Ä À Ã Æ ê ¾ Ô Ò Ù Ä ã » Ç È É Ê â Ì Ä Í Î Ï Ï Ð Ð Ï Ñ Ò Á ¾ Ð Ö À Á Á Â Ó Ï Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ¾ ÃÞ ¾ Õ ô Ö Ô À Ñ Ï ö Ã Ñ Â Ó Â Ô Â Ò ¿ Ä Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð í Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À Ô ã Ï Î À Ó Â ¾ Õ Ä î À Õ Ô ¿ ÷ Â Ï Þ »È ß » ê À Á Î Â Ú Ä ¼ » ò » À Ã Æ ù À Þ À Ô Ä å » ÿ » Ç È É Ê È Ì Ä û À Ã ¾ ò ¾ Æ Ï Ô À Ã Æ ñ ì ù Â Ã Ò Ï Ø Õ À Ò Â ¾ ÃÀ Ö Ö Õ ¾ À Ñ Î Ð ¾ Õ î Õ Ø ¾ Ã ¾ Ú Â Ñ ù Ï Á Â Ø Ã ö Ú Ö Õ ¾ Ó Ï Ú Ï Ã Ò Ä õ Õ ¾ Ñ Ï Æ Â À á å ¾ Ñ Â À Ô À Ã Æã Ï Î À Ó Â ¾ Õ À Ô å Ñ Â Ï Ã Ñ Ï Á Ä ç º Ä È È
–

Ë È »È º » ê Â Ô Ô Ï Õ Ä Å » Û » Ä ù Ï Ü Î × Õ Ñ Î Ä æ » ¼ » Ä ò × Õ À Á Ï Ä Í Ä À Ã Æ ù ¾ Ò ¿ Ä ù » Ç È É Ê Ê Ì Äå Ï À Õ Ñ Î Â Ã Ø Ð ¾ Õ í × Ò Ñ ¾ Ú Ï Á ¾ Ð æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä ¼ È ç á ó Ï À Õ Ý Ï Ó Â Ï Þ Ä Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ðò À Ã À Ø Ï Ú Ï Ã Ò Ä Ë º Ç â Ì Ä Ê Ê Ë º á Ê Ê º º »
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126È à » ê ¾ Ö Ò Â ¾ Ã Ä Ü » Ä ã À Õ Ô Â Ã Ø Ä
 

Û » À Ã Æ Í × Õ Ã Ï Õ Ä Å » Ç È É Ê Ë Ì Ä ö Ò ü Á Ã ¾ Ò ¿ ¾ × Ä Â Ò ü Á Ú Ï äÒ Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æ Á Ï Ô Ð á Æ Ï Ö Õ Ï Ñ À Ò Â Ã Ø Î × Ú ¾ Õ Ä æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æí Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã ù Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã Ò Û ¾ × Õ Ã À Ô Ä Ë â Ç Ê Ì Ä â á Ê è »È è » ê ¾ Þ Ï Ô Ô Ä Û » ò » Ä À Ã Æ ê À Ô Ô á ò Ï Õ Ï Ã Æ À Ä û » î » Ç Ê è è è Ì » Í Î Ï Ò Â Ï Á Ò Î À Ò ½ Â Ã Æ ä Í Î ÏÂ Ú Ö À Ñ Ò ¾ Ð æ Ï À Æ Ï Õ á ò Ï Ú ½ Ï Õ î ï Ñ Î À Ã Ø Ï Ä Í Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô À Ã ÆÍ Õ À Ã Á À Ñ Ò Â ¾ Ã À Ô æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æ Æ Â Á Ò À Ã Ñ Ï ¾ Ã Ö Õ Ï Æ Â Ñ Ò Â Ã Ø Ð ¾ Ô Ô ¾ Þ Ï ÕÖ Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ Ï » Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð ¼ Ö Ö Ô Â Ï Æ õ Á ¿ Ñ Î ¾ Ô ¾ Ø ¿ Ä ç Ä ß à É á ß è â »Ë É » Û × Æ Ø Ï Ä Í » ¼ » Ä À Ã Æ õ Â Ñ Ñ ¾ Ô ¾ Ä Ý » ì » Ç È É É â Ì » Í Õ À Ã Á Ð ¾ Õ Ú À Ò Â ¾ Ã À Ô À Ã ÆÒ Õ À Ã Á À Ñ Ò Â ¾ Ã À Ô Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä ¼ Ú Ï Ò À á À Ã À Ô ¿ Ò Â Ñ Ò Ï Á Ò ¾ Ð Ò Î Ï Â Õ Õ Ï Ô À Ò Â Ó Ï Ó À Ô Â Æ Â Ò ¿ »Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð ¼ Ö Ö Ô Â Ï Æ õ Á ¿ Ñ Î ¾ Ô ¾ Ø ¿ Ä à è Ä º ç ç á º ß à »Ë Ê » û À Ã ¾ Ä Å » Ä Å ¾ ½ × Î Â ô × Ä å » Ä ì × Ú Â ¾ Í » Ä À Ã Æ å Î Â Ã Â Ñ Î Â Ä Í » Ç Ê è à â Ì Ä ¼ Ò Ò Õ À Ñ Ò Â Ó Ïð × À Ô Â Ò ¿ À Ã Æ Ú × Á Ò á ½ Ï ð × À Ô Â Ò ¿ Ä Û ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð Ò Î Ï Û À Ö À Ã Ï Á Ï å ¾ Ñ Â Ï Ò ¿ Ð ¾ Õ ñ × À Ô Â Ò ¿Ü ¾ Ã Ò Õ ¾ Ô Ä Ê â Ç È Ì Ä Ë è á â à »Ë È » û Ï Ï Ð Ï Ä æ Ç È É É ß Ì » í Ó Ï Õ Ñ ¾ Ú Ï ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À Ô Â Ã Æ Â Ð Ð Ï Õ Ï Ã Ñ Ï Ä Å ¾ Ã Ö Õ ¾ Ð Â Ò Þ ¾ Õ Ô Æ ÄÈ â Ä Ê â á Ê ç »Ë Ë » û Ï Ï Ð Ï Ä æ » Ç È É É Ë Ì Ä ê ¾ Þ Ò ¾ í Ó Ï Õ Ñ ¾ Ú Ï ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã À Ô ö Ã Æ Â Ð Ð Ï Õ Ï Ã Ñ Ï Ä ë ¾ Ú Ï ÃÂ Ã ã × Á Â Ã Ï Á Á Ä ç ç Ç È È Ì Ä È º á È è »Ë â » û Ï Ô Ô Ï Õ Ú À Ã Ä ã » Ç È É É â Ì » ã À Æ æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ä ë Î À Ò ö Ò ö Á Ä ê ¾ Þ ö Ò ê À Ö Ö Ï Ã Á Ä ë Î ¿ö Ò ò À Ò Ò Ï Õ Á » ã ¾ Á Ò ¾ Ã ä ê À Õ Ó À Õ Æ ã × Á Â Ã Ï Á Á õ Õ Ï Á Á »Ë ç » æ Â Ö Ú À Ã á ã Ô × Ú Ï Ã Ä Û » Ç È É É ç Ì Ä Í Î Ï ¼ Ô Ô × Õ Ï ¾ Ð Í ¾ ï Â Ñ æ Ï À Æ Ï Õ Á ä ë Î ¿ ë Ïì ¾ Ô Ô ¾ Þ ù Ï Á Ò Õ × Ñ Ò Â Ó Ï ã ¾ Á Á Ï Á À Ã Æ Ü ¾ Õ Õ × Ö Ò õ ¾ Ô Â Ò Â Ñ Â À Ã Á À Ã Æ ê ¾ Þ ë Ï Ü À Ãå × Õ Ó Â Ó Ï Í Î Ï Ú Ä Å Ï Þ ó ¾ Õ ô ä í ï Ð ¾ Õ Æ ý Ã Â Ó Ï Õ Á Â Ò ¿ õ Õ Ï Á Á »Ë ß »
Llinares, C., & Page, A. F. (2011), Kano’s model in Kansei engineering Ò ¾ Ï Ó À Ô × À Ò Ï Á × ½ ú Ï Ñ Ò Â Ó Ï Õ Ï À Ô Ï Á Ò À Ò Ï Ñ ¾ Ã Á × Ú Ï Õ Ö Õ Ï Ð Ï Õ Ï Ã Ñ Ï Á Ä ö Ã Ò Ï Õ Ã À Ò Â ¾ Ã À ÔÛ ¾ × Õ Ã À Ô ¾ Ð ö Ã Æ × Á Ò Õ Â À Ô î Õ Ø ¾ Ã ¾ Ú Â Ñ Á Ä â Ê Ä È Ë Ë á È â ß »Ë º » ò À Õ Ò Ï Ã Á Ï Ã Ä ¼ » À Ã Æ ø Õ ¾ Ã Î ¾ Ô Æ Ò Ä æ » Ç È É É Ê Ì Ä ý Á Â Ã Ø Ï Ú Ö Ô ¾ ¿ Ï Ï Á À Ò Â Á Ð À Ñ Ò Â ¾ Ã
measurement to improve people management: an adaptation of Kano’s ð × À Ô Â Ò ¿ Ò ¿ Ö Ï Ä Í ¾ Ò À Ô ñ × À Ô Â Ò ¿ ò À Ã À Ø Ï Ú Ï Ã Ò Ä Ê È Ç º

–
à Ì Ä è â è á è ç º »Ë à » ò À Ò Ù Ô Ï Õ Ä û » Ä ì × Ñ Î Á Ä ò » À Ã Æ å Ñ Î × ½ Ï Õ Ò Ä ¼ » Ç È É É â Ì Ä î Ú Ö Ô ¾ ¿ Ï Ï å À Ò Â Á Ð À Ñ Ò Â ¾ Ã äù ¾ Ï Á û À Ã ¾ ü Á ò ¾ Æ Ï Ô ¼ Ö Ö Ô ¿ é Ä Í ¾ Ò À Ô ñ × À Ô Â Ò ¿ ò À Ã À Ø Ï Ú Ï Ã Ò À Ã Æ ã × Á Â Ã Ï Á Áî ï Ñ Ï Ô Ô Ï Ã Ñ Ï Ä Ê ç Ä Ê Ê º è á Ê Ê è à »Ë è » ò Ñ ò × Õ Õ À ¿ Ä ¼ » Û » Ä ö Á Ô À Ú Ä ò » ò » Ä å À Õ Õ ¾ Á Ä Û » Ü » À Ã Æ õ Â Õ ¾ Ô À á ò Ï Õ Ô ¾ Ä ¼ »Ç È É Ê È Ì Ä Í Î Ï Â Ú Ö À Ñ Ò ¾ Ð Ô Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö ¾ Ã Þ ¾ Õ ô Ø Õ ¾ × Ö Ñ Ô Â Ú À Ò Ï À Ã Æ Ö Ï Õ Ð ¾ Õ Ú À Ã Ñ ÏÂ Ã À Ã ¾ Ã á Ö Õ ¾ Ð Â Ò ¾ Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã Ä æ Ï À Æ Ï Õ Á Î Â Ö À Ã Æ í Õ Ø À Ã Â Ù À Ò Â ¾ Ã ù Ï Ó Ï Ô ¾ Ö Ú Ï Ã ÒÛ ¾ × Õ Ã À Ô Ä Ë Ë Ç ß Ì Ä ç È È
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