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���2��              $4�� � ��M� ��2�"� ���R �G2 �� �2�
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 FT H����    +�J �f�
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 $4�� �IL�   ]�������� F�9  �   +�� �9��<2 ��%& ��!�� .DE�  ����      yB��� �J �����N    +�Bf��     �+ �B��� $�BS2
���2��       �2�
2� H��I� ]�������� FQ����+��   'E� �� ����   F�"�   $4�� ��9  �9� '��#��     �9  �     �B#�.� �B�� ,���Q#�

     �+ ��C �J '������   ,��""z�   �+�2����     �I"�4 �+ �	�
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    �"2��R ���A�� F���
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       +�� ��� �2�
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 ��0 �� �� ]	J������ ���� 
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    � �+ �+ �2 �� �����& �L��� �� ��"�� ��Q�� �4����F�I	2��� � H��I     � ?B2�+ �+ �BJ ��LIBM F�9

   �� �2�
2� F��"2 ���f�   DE� ���IN        �f�
B� ���� �2��4�� o��9� r.b� DE� ���N � ������ ����
+�	2 .            ����B�+ � �B!K� ,��BR 4� �2���2 �2��4�� ��� ��+�� ����          �2�
B2� F��B"2 �BI	*�9 F�B9

            4� � �B��	2 �+�K�B�� ����_� �b2 �� +�5 �EL�� � v=<��          �LB��� �+ �I	B
4�� �����B� �B�� 
                    ,�B2�!�� ���B�E� ��B
�+ ��B"�5��+ +�B�� �B� �B�C �+�"� ��E� �SI9�* � �N�	��� �F+�=�R�

���� '�+ �����& �L��� o��9� �� '
2��� �9��<2 �Q"2 ��*�:"&.) g�ON ��*�m1386(  
       ?"� ���SI9 ������ F��� �2�
2� H��I� '����� '"	9�      �� ��:2 �� +�5 ��    BJ �9+  �B�N �    DBh�

 ���2�� +���                  �BI2�� ;B��<� �C��� �+ ,�9�O�
� }�R� �"#+ �� ����4�� F��� r"R+ � �AJ F�9
         �� ����4�� ��N ��h�:� F��� y��I��2 +��*� ���<��� � ?I�Q�        � $4��0 4� '�Kh �+�!�	N HR��

�� �9�� � v=<�� F�9��"2 �+�+ '�+ 4� i����E2 � ��IJ��J ,��E� � ?2�+ �+�	2 4�� ���-+ �� 
�Q"S2� +�f�� ��N ��� �� ��J�2 ���4�� �G2 +��� ����2 �� ���"��+ 4� ��E20 �+ �4- F�9 �I2�� .  

  ��"!� �@�C �#�.�    �� �J '�� F�      �� �0 �����f"�2     ��B��I
��J ,��G2      H��BI� '����B� �4�BC
    �
!� 4� �2�
2� '��"� �     ��G2 F�9      �S�+ F�� 4� ��A�� F��E	�'
2�+ .   ��� 4�  �B� ��    ���B�

   '��"� �N�2 �� �0        +�J +��	�R Q"2 �2�
2� H��I� '����� �9��& .  ������I�      F�B"K� yB#�_� DB9
  F��� �4�C �"..b�       D9��B* �2�
2� H��I� ,�L#�_�  �+�B	2     DB9 �  ��BM�*     �����%S�B��"� F��B� 

        ���2�� ;��<� ����I
��J Q"2 � ������ �-�`
� � ������      �"�b� � F�O9�� �,��G2 �FQ��  �B� F
 �4�C �+      �2�
2� H��I� F�9     � '��   '��"� ��� n��:� ��R  �9� $4��   �9  �     �BM�C ?2�+ � ���f�
�� �0 4� ���� F��� �2��� ��E� ���R ��<"9�* F�9 �
�� F�"�.  
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 �
�� ������ Y��� 'K2 'LIM �2�
2� H��I� '����� �L��� ]�������� Zb� 4� �J '�� ����
 ��==<�� �  �� 'LIM     ���b� �:#�� ���IN    ��� �+ �4      '�� ��
 +�� ��0 F�9 .      ��BM� �B� r��B_�

            D:� �I� �'K2 ��2�R 'K2 'LIM �L��� 'E� �+ 'J�C ��4- ������ ��2�R     4��B2�20   �#�B� 
   '��"� � ��:J �L���             $�S2 ��2��4�� ,���.� � �"2��R �+ �""z� ��A�� ��G2 �+ ��J F�9    �B9

   ��5�� ����4�� xI9�* �  '5����4 � �9�    �+��� �"Iq	9 � ������ � �2�
2� H��I� � �2��4�� F�9
'�� ����""z� �"I� ��f2� F��� D!b�.  
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              �#�N '����� �]�������� ?���� ��	� 4� +�5 �:<��W� F��� �����N ���� �2��4�� �9)  QBJ�	�
 $4�� ��   ��M� F�9(            ���B�4�� 'BE� F��Q�� Q"2 � �2��4�� xI9�* � ���4�� �C��m �    ?fIB� � 

 �:BB<��W� �B��  �BB
�� ��B
�+ �BB9 .   �"BB"L� � ���4�BB� o��B9� �BB� ��"BB�� �+ '����B� ���BBI#��
Y5  �:�    D:� �� �2��4 ��4- F�9 �� �LR�� F4��2�  D"9�K� �� 'O
2 �
�� �9����+ �� �J ���

      $4�� �0 F�� � '	� �+ �]��������    �IJ 'J�C �9) .   ���B"2���E&1386 (    'BK� �B��� ������BI�
 �� ��"��       D:� �I� �G2 +��� �L��� � �
�     4��2�20         ����B� �BI�4�"2 �'BK2 'LIM F��� �#��

   ���2�� F���� � +�O9��         ���2�� i�M�=5 � 'LIM ��� F��� ]�������� F�       H��BI� F��� s"bM FQ��
   g����� �2�
2�'E�  F�"�   $4�� ��9    '��#�� � �9  �9        � ���B�� ��AB�� F��E	� ��G2 �+ +���� F

$4��   k��I� F�9   �+    ������ ��2�RF�9+�	I9�           �Ft�B2� ?B<� �B� �_��� �+ F�O9� DGL� ��.�  
    ��G2 'b�=� v"<:� H	f� ,���=� �    ��A�� F���
 [�f�    �  .....     '	� ��	9 �+ 'J�C �

�� �� � �
��.  
 ���2�� �+                   � 'LIBM �B�� �ABJ o��9� ��"� �I���* �+ �IL� �'K2 'LIM F��� ]�������� FQ��

     �� �"2 F��� �L���    k��<��� �o��9� ����4�C    ]������B�� F�9$4��      �BI"E� '����B� F��B� �B9
      U�I��� F��� Ft�2� ?<� �+ �2�
2� H��I�   '�� ��%&�2.         �4�BC �+ ���B�� �2�IJ g�
C '"LR��

        '��"� F���� ��C �+ �� ]� 4� �J F+�=�R�     �M� F�944        �S�+ F�� 4� � '�� ����� ��2�R 
       �+ �� �L��� DfI& ���2�� F����              H��B� F�S24�B� �B� �B� �+�	2 D9��* �O��I� 'M�* �+��+ ?"&

               D:B� �I� o��9� r.b� F��� �._I� � �#�M� F+�O9�� D"GI� � 4�� � 'K2 �4�C     4��B2�1404 
)�.$ .(   +��%& ,��M F�� �
A� .   D:� o��9� �� ��"��    4��2�20          4�B� � 'BK2 'LIBM �#�B� 

      ��� �+ ���� ����� �0 g����� �J ��:J1404) �.$( .      ��+�B� ]B&�� 'BK2 ��BIIJ�"#�� �"B��+
           ��
�+ ��"�5� �+ �� 4�� �"#�� �+ ��E� ��+ ��S���)        �4�B<� 4� �+�K�B�� ,���@ ��
�+�G2�+ ��

n��:� (   �* '
<2 ��S��� �                  H��BI� �4�BC �+ ��Bb� ��IJ y
J �� �._I� �+ 4�� � 'K2 F��0
'�� ��5�� F���@ �� �2�
2�.  
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  9 �� �#�.� ��� �+���2�� o�         'B��.� � 'BK2 'LIBM �2�
B2� H��BI� s"bBM '����B� F��� FQ��

   '��"� g����� �0 +�!�	N     $4�� � ��G2 F�9      DE� 4� �5�� F+�O9�� F�9    ����'E�   F�B"�    ��B9
$4��    '��#�� � �9  �9       �R�B.C ��BG2 �+ +�B��� F-     $4�� ����B�� �2�2�BR          +�IB�� �+ k��BI� F�B9

      � ,���.� � �"2��R � ��G2 ���+-��         � ZBb� +��B� �2�
B2� H��BI� '����B� F�9�I���* �+ U�=
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$4�� � o��9� �� �"2 � ��:"� ,�.".b� F��� �I"�4 �0 ]	J �� �� ��*�� ���R �����  �AJ F�9
+�
 D9��* ����� ��A�� F��E	� .  

  
����� &��E�� �
�  

        �""L� �J �I�
9 ���EK� ������� �� �I�O� ,�.".b� �"�J    m���� F�9�"z�� ��IIJ    YB���� � �
  �� �E20 ��"�  �
��) .      �F+Q�� � ����N� �	��� �4���+�1380 (       �� �#�.� ��� �+ ?9��& ��b2 �C��m

   �2�<���J ,�L#�_� 4� �+�K���       $4�� � +�I�� g����� � F�       ����� ��A�� F��E	� ]�������� F�9
               �BEK� ��� y#�R �+ �J ��
 ��f2� Ft�2� ?<� �+ �2�
2� H��I� '����� �4�C �+   �:B9��& ��

'�� ���0 ��4.  
 #��
� �Q�1I�	Y= &��E�� �
� O  

 
 
  
  
  
  
  

    '��"� F�Q�� �� j�O��� �+     F������� �� YO��� F�9          ?.2 �� �U%� ��C�� �+ ��2�
2� H��I� F�9
              �B��2�� g�B���� 4�B"2 +��� F�9��"2 U%� � ���<��� �+ �2�
2� H��I� '�����      F+�BO9�� F�B9

       � $4��0 ��C�� �+ �'K2 'LIM          � ��IJ��J $4��0 �+ �2�
2� H��I� '����� ;��{� �� �����4��
          F�B94�"2 �B� 'O
B2 �0 +��54�� ����� � 4�� � 'K2 H��IM 4�� 4�"2 +��� ,��E� � ?2�+ y
J

          ���2�� F���� �� Q"2 '
��ES2 � $Q"S2� �C��� �+ � 'LIM      $4�� g�B���� �
Q"S2� F�9    F�B9
������ �KC� ��:J ]�������� 2�
2� F�9�
 �9��5 ��5�+�& �.  
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Z	� I�	Y= &����  

     F+����J ,�.".b� }�2 4� ?9��& ���-  F+�O9��  '��  �           �B���� rB��m 4� 4�B"2 +��B� ,�BNAm�
F+�I��  �2�<���J ,�L#�_� �  F�   H	� �OC�=� �       B�*�� ���BR �B"�b� � ��Qf� +��� � F��0 'B�� �. 

'�� �+�� ���� �+ �� ���& �r".b� ��� o�9:  
����	E��� o��9�  �+ F+�O9�� ��M� � ]������ �2�
2� H��I� �4�C|�I���J ��:J Ft�2� ?<�  

   +�I�� g�������*   ��:J Ft�2� ?<� ���+� DE�    �4�C ����    '��#�� � �9       ]������B�� F�B9  �4�BC
 �2�
2� H��I�|�I���J ��:J  

     DBE� �B���� U����� �+ r".b� ��	�R �,-��� ��� �� ���& ��GI� ��     ��B�+��* +�IB�� ���B�
M'�� ���+�� D"GI� ��4 ^�
 �� 'K2 'LI :  

 ����� ��2�R   ����� ��A�� F��E	�   � F�B9+�	I9�             �Ft�B2� ?B<� �B� �B_��� �+ F�BO9� ��B.�  
    ��G2 'b�=� v"<:� H	f� ,���=� �    ��A�� F���
 [�f�       ���BE� �B��2�� ��2�BR ��	� 4� 

 ��� ��+�� ��2�R ��SI9�* � �N�	��� �F+�=�R� �L���1388'K2 �"2��R ���"h � .  
  

I�	Y= ��$5��   
  '��"� ��2�
2� H��I� '����� 4� ��GI�      ;��B{� 4� �:B<� F��B�� F��B� 4�"2 +��� ,����R� � �9

    �OI� �� �J '�� '�����               �+�B!�	N ���B�4�� �$4�B�0 ����<��� ���� �� ��IJ��J '"#�L* 4� ���9
              + ��BJ � �� 'J�
 ��IJ��J F��� �2�K=I� � D#�� �_"b� +�f�� � $�+�&+�� .      ��BS�+ �2�B"� �B�

    ���
� ;"M�� F��� '�� �CA_M�    '"#�L* 4� F�           $���B& � F���BES2 �U%� ���
 }�I�� F�9
       Ft�2��& � +��L��� �� ��J F��"2)  ���"V�@�1387 (             �'BK2 'LIBM 4��B�� 4�B"2 �BJ 'B�� �E���

        & F�"2+ �+ i�M�=5 �����R� '�Q� y
J F���  ���4 '�� �2�
2� H��I� F+�O9�� '�����  'B��R��
                         �BK�� �� ��BM� ?B.2 ��BIJ��J 'B�� �B""z� ��BC �+ 'N�B� �� �J ��LIM Y"b� �+ � �2�IJ

�� �IIJ. ) Galbraith,1992(  
      4� '�� ,��ON �2�
2� H��I� F+�O9�� '����� :         o��B9� �B� �2�
2� H��I� '����� ��5�� YO���

����J              xI9�* +�f�� � 'J�
 +�!�	N +�OE� 'E� F+�O9�� ,���I�� � ,��    ���B�� �J �2��4��
 +�	2 '��.� �� F��0�2 � F��%& o�_L2�)Truss & Gratton,1994 .( �BIL� �S�+ ����ON �� :

»��     ���2�� �2�
2� H��I� F�"���J              F��B� ���4�B� ��5���+�R o�9 �� ���9��J ��f2� � ��
 FQ��
 �G2 +��� o��9� �"�6�)Wright & Mcmahan,1997(
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    I� F+�O9�� '����� '.".C �+������ '"#�`
� ��*��%& �IL� �� �2�
2� H��    �BJ �2�
B2� F�9
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'�� D"���.  

 ,���@ g�����          2 'LIM �+ ��b� +�!��� '�� �4- ���J%� F�9     ��b� �� �+ 'K1  �  B  �+ �""z
      ��2��4�� ,���.� � �"2��R ��9���5��2  B  $�S2 �+ �""z�        � ���4�B� xBI9�* � �B93  BB  �+ �B""z�

2'��"�   +��� �+ ����� ��A�� F��E	� ��G2 ��J F�9»Ft�2� « ���� U�=�23/10/1377 ����� �+ �J 
3/11/1379 ���	
 �m � �"�6� F�O9� DGL� ��.� Y��� 1/76230 ���� 3/11/1379DGL� ��*+   ���+�� �A�� �#

 F�9�I� �'��4-1.
3D:�  ��E	� 4��2� r*� �+ ����� ��A�� F1404 ����� �+ �J ��G2 'b�=� v"<:� H	f� U�=� �
	
 F�f9 

13/8/1382'�� ���+�� �A�� � �"�6� F�O9� DGL� ��.� Y��� .
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     ������ � �2�
2� H��I� +�
 ����    r.b� F���    ,��B""z� �B��      F��B�� QB"2 �B��2��  ��B9�  ���B"�	N  
�� F���@ �
��.  

   �B� 'K2 ,��4� ?9��& � �2�
2� H��I� �L��� '2��L� �     D:B� �IB� o��B9� rB.b� ��BGI  4��B2�� 
^�m    ���2�� � �9      ;��L� �� ���9                    �BJ  'B�� ��"B�� ��B�� �B�C�� �B� QB"2 �E20 4� �5�� �J �+�	2
��          '
2�+ ��b� +�!��� F����� �+ �� �E20  ���� .     ̂ �Bm �B�� ��	� 4�     �B� �B9         �B� ���B�  F��B��

^�m    F�9  ��S:2�+ ��SO<2 U%� �9F���:J ���� �0 F4��+���2����  ���<��� ��� $4� 'LIM �+
�'K2   F����     'BK2 'LIM ������ $���& ^�m�    F��B��         F4���I�
B� � ?B2�+ '����B� ^�Bm

   'K2 'LIM ������ U��f�1  v=B<�� �2�
2� F��"2 �"�6� �  rB��m 4�   'BK2 'LIBM ��S:B2�+ �
^�m       �'K2 'LIM ���
� �+ �I":2�� F�9   �S�
��
 F�S#� �����   'LIBM ������ ���	N F�9

 ��m �'K2        'K2 'LIM '����� �L��� F+�O9�� ��G2 ���.��� � �C  �       H��BI� �LB��� �IB� �����
'K2 'LIM �2�
2�2 ^�m ������� ,�NAm� ]2�� +�f�� �  ...+�	2 ���
�.  

       ���2�� �Q��
� ��
 ��"� ,-�b� � o��9� r.b�             �+ �BJ 'B�� �2�
B2� F��B"2 r"R+ FQ��
�2�
2� H��I� '����� F�9+�J��J y#�R �+ ���+�'*���9��5 ���R ����� � Zb� +���  .  

  
&*�'*� ;5��� 8���
� �����!��!  

 %ST  
  DE� 4� �!�               ?I�QB� � �����BI���J �IL� U%� ��C�� ��2�
2� H��I� '����� F�9+�J��J ����

 �
�� ����"2 .     '��"� �+ ��
 ��"� o��9� r.b�           o�:B�J� $��
B� l�=5 �+ ��G2 ��J F�9
       H��I� ���J '5�I
 �4�� � 'K2  ���:J'K2 ��
 '2�"M �"#�� ?��Q*�  �B"#�� '"*�{ ?��Q*� � 

                     ��BG2 'b�=B� v"<:B� HB	f� ���=B� rB.b� �"BIq	9 � n��:B� ��+�"� 4� i�M�=5 4��
 � l�=5�+    �L��� � F+�"I� ,�.".b� $��
           +�Bf�� F��B� $AB� � �2�
B2� F��"2 '"��� � F�

   �I* ,���5 � ?2�+ ���M � U%� QJ��-� s_� �+ Ft�2� ���IE��" �	#����* F�.��� �   F��0

1 ^�m ���   ��� 4� ����� 4�� ��� 'J�
 � ����� 'K2 ��� 'J�
 'K2 ,��4� �4�C �� �+1386 ���R ��J ����+ �+ 
�� 4�* ����2 � ��*�� y#�R �+ �0 �1204'�� ��
 �+��0 �:���40 ,��M �� � �:2�+ ��
�  .�.n : ���:2 ��L:�

 ���	
 �'K2 'LIM ��IJ��J467 ����� ���+ �10 ���0 1388.  
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 �I"�4 �+  �	"
���& � 4�� � 'K2 H��IM � H��I� F�9���2�� �Q��
�    ?"B& � FQB��    F��B"2 �BI"�
F����� ��� �+ 4�"2 +��� �2�
2��� �2�
2�  H��I� '����� +�J��J ���  �
��.  

���2��    ?"& � FQ��    �2�
2� F��"2 �I"� :   �B��2�� Zb� �+         B�Qf� �2�
B2� F��B"2 FQB��    �B"�b� � �
   H	� � �z
 s"bM                  �B"�b� � �B�Qf� QB"2 � 'BK2 'LIM ,���Q#� g����� ,�NAm� r"R+ F��0

�2��1   '"#�L* $4�� �""L� F��� ���4 +��+ F+��4 '"	9� �0    ?B.2  �2�
B2� F��"2 �J ��M� F�9
�""L� ��IIJ +��+ F�2.  

  �� ��	� 4�  ���2�� �"I� F�9+��0 �� �."R+ FQ�� �z
 �� ���� ���+4�o�K
      �zB
 ��BI�0 F4�B�
   ?"& � �G2 +���       +�	2 ���
� ��J F��"2 F�@�.� �I"� .?"&         ��� ������ �5�+ 4� ��J F��"2 �I"�

 ?"& ��9��"2        '"���R � k��5 4� ��J F��"2 �I"�        �V�2��� �� +��*� 4� ]��9 F�.��� F�9      � ��.#�B� F�9
?"&           �
:24�� o�
 �+ F�9��"2 �� ���� ���J F��"2 �@�N �I"�         �B� '
B& � 'K2 'LIM �+ �S
'
&     �� ��G�2� �J ���9      �B��2�� �+�
 �#�5 +��        �B
�� �����B� U�B<�2� F��B� �I�QS��B� FQB��

  '
& �+ ������           �B��2�� ��� ��W0 ��	� 4� 'K2 'LIM �#�5 F�9            rB.b� �B�4- �BJ 'B�� FQB��
'�� ��G2 'b�=� v"<:� H	f� ,���=� � F�O9� DGL� ��.� F�9+�	I9�.  

  I� 4� �!�       'K2 'LIM 4�"2 +��� v=<�� F��"2 �"�6� H��  4�'K2 'LIM ��S:2�+�
�� ��  . ��
  ���2�� �� ����           ��E� ,���@ � �"#�� ?��Q*� F��� 'K2 ��� 'J�
 F�9      �4�<� 4� ��2�"M F��+��

    ̂ �m � 4�� � 'K2      ���f� �?<� ��� �+ �L��� F�9      'BE� �+ �B���� �G2  F�B"�  �B9 �    F�S24�B� 
'"#�L*   F�9��� �+    ��"2 '"��� F��� ��S:2�9   v=<�� F ���2�� �        � ��M� g����� 'J�C � FQ��
$4��       �
�� �� F���@ 4� F+�O9�� F�9 .            'B�� �BJT �B� �4- ��B��� �"B	9�+     �B""z� 'B��"� 
��
�           ��+�� ��.� � �A�� � ����� 'K2 'LIM ��S:2�+ ��"=b� F�9� '"#�L*    F�9���   ��S:B2�+ 

     ��� �+ v=<�� F�9��"2 '"��� ��?�  ;��<� F�9 ?<�          ��4�B<� �B��IE� �BI2��  ���+-�� 
+�
 QJ�	�� F��+�� ��E� � F��KC �o�:�J�.3   

1 Trend analysis 
2  Manage Work Better to Better Manage Human Resources: A Compartive Study of 
Two Approaches to jobe Analysis" , Public Personnel Managaement, Spring 1996, 89-
102. 

3 n�
 �==<� �I* ���:2 ��"#�� o�:�J� ��f� �'K2 'LIM �+ �0 �I"E� �L��� ,���@ � �2�
2� H��I� ��S��� 
 ���	
 ������ 'K2 ���59 +�+�� �1388.  
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   �L�
� ��"
� F�9��"2 U%� :     ��E� � '�� '��R� ��E�4���� ��E�        �J '�� �0 �Q��
� -�� F��
�I�Q9   ���� ?9�J �I	
�9 ��m �� ��J F��"2 F�9 .    ��"B�� �Bf"�2 �B�� �B� ���S:9��&    �BJ �B2�

�Q�      ���40 �5�� r��m 4� ��J F��"2 ?I        �� �L�
� ��"
� +��*� U�<�2� � �9     ���I� �2-�� �2���
  �*�M �-+ ��"�"�      �
�� ��
�+ ��O2+ �� ����) . ��"2����& �	�������+ ����N�1384 (   F�B"2+ �+

       �""L� ?.2 �2�
2� H��I� '����� �2�IJ '��R��& ��"
�  ��IIJ        � U%B� r��m 4� ���4+��+�EN�O��
$�5 � '"CAM �� ��EL�� F�9��"2 ���<��� �� �!* '*�� '�+ ���4�� o��9� �� ���� .  

��	9          g����� �
 ���
� Q"2 AOR �J �2��   ̂ �Bm F��B��        �9�S:B2�+ ��BSO<2 U%B�  �  g�B����
  �'K2 ,��4� '��"�  'K2 'LIM  �      4� ?"� ���<��� �� ���R�5    ���* 4� �K2 ��Q9    4��	� �A"=b�#�

��S:2�+  �:J F�9    Hm�.� �+ �  ;��<���"=b�  ��
� �+     4�"2 +��� F�9+�5 �+�	2      F��B�� �B� �J 
    ���* ~�.��� � $4��0 ^�m "=b�#�A       F�.��� �"
� ���
 U%� 4��	� ���z
 �E2�     ��B
 ���	9 Q"2 

'�� .        �� ������I���J �� Y���
 ���� +��*� ��:"� ���9 �����I
       �� ������ ?I�Q� ,��R �2���
 �9+ ?��Q*�  .�AN    ���* 4� �+�K��� �� �    ��S:2�+ 4��	� �A"=b�#�         �"C ���<��� �� � ��SO<2 � �9

   �9Qz�4� F�I� ��E� F�����"=b�)�9Qz���!
 (         'B2��I�� �!OB
 �4�� Ft�B#�I!� 4� �+�K�B�� )  �BJ
 �� �4����              +�B"� �B� ���BR �+�K�B�� +��B� H"B�� ��m (    �B��24�� �+ ,�Bz"�O�        �B� �=B=<� F�B9
���4��   �"�6� F�9  ��IIJ              +��B*� ��!
 Q"2 � ��E� s_� �+ v=<�� F�9��"2 U%� ���J F��"2 

             '�� ��%&�2 U�I��� F��� �I�
"2 �z
 �&�+ ���!
0 �J ���9��"2 ��"� 4� �L�
� ��"
� . �E���
         ?"� ���9 U%� �� �+���� F�9��"2 D��!� ��"� ��� �+ �J '��    �B� ]B	J �O<2 F�9��"2 ��

���	2.  
  &(x� ����$'� 8���
�: ��   2+         'LIM �h�:� +���2���� �C��m F��� �� ���
%� ZC�O� ��O

    $4�� � ,���Q#� g����� 'K2               F�B94�"2 v"<:B� F�BIO��� ����B�� ��AB�� F��E	� ��G2 F�9
  ?"& � �2�IJ                     F�B9��"2 rB"R+ �B"�b� �B� � ��BI�0 �+ 'LIM ��� 4�"2 +��� �2�
2� F��"2 �I"�

       
2� H��I� '����� ��0 ��w�� � �S�
:24�� ��C�+ �� �2�       ���2�� F���� �+ �	E� ?.2 �2���   F�9
���	2 �K�� F+�O9��.  

              �J '�� �0  ��*�� ,��M ����� ����+ �J 'Ow� ,����R� 4� �!�        ,��4� ��BM� 'J�B
 ��BE� 
         ����B�+ ���B�� 'B����6� �� ���� �� 'K2                 yB#�R �+ �� +�B5 �ABJ F�B9+�O9�� � '����B� F�B9

���2��    F�9�I��     D:� ]� g��� �� � ,��      '��"� 4� ����\!� � n��:� 4��2�      � '#�+ �AJ F�9
    ����� 'K2 'LIM  �+�	2  �2�.   ���E� ���2�� o��9� F����� �+DfI& �  D:B� �I� � �L���   4��B2� 

��     �� ����     ������ U��f� F4���I�
� � ?2�+ '�����  �  �S�
��
 F�S#� �����      ���B	N F�B9
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������  �      �� �L��� F+�O9�� ��G2 ���.��� � �C��m  'K2 'LIM '���      �BJ +�BJ ���B
�   �B�	� 4� 
���2�� '�� 'K2 ,��4� ?9��& � �2�
2� H��I� �L��� '2��L� ��0 F�9.1  

    �� �ZbO� ��� ����& �+         ��  'K2 'LIM F�94�"2 4� �!� ���IN           �+�BJ ���B
� +��� �+ �� ����1- 
   ���� � �S#� �V���       �.Om � �
��.� F��� +���2���� F�    '"#�`
� ��h�:� F�I�      F�B9��J �;��{� � �9

          $4�� g����� �z
 �9 ���� 4�"2 +��� ?2�+ ��Q"� � �==<�         F��BE	� ��BG2 F�9+�O9�� � �9
   � ��A��2-                  H��BI� 'B2��L� �+ �B��� �"2��BR ����� ��GI� �� �2�
2� H��I� �!* ��2�J +�f�� 

  'K2 ,��4� �2�
2� .                   B� U��BI�� ��Bm �B� 'LIBM �B�� ,�B��Q�� � �B94�"2 �,A!:B� ����� +��
y"�0      �"V0 � ��*�� ���R ���I
  ���2    �	L#�����+ � �9   � �C��m ;��<� ,�N�@�� �+ F+��4 F�9

               �� ����� ��� �+ �2�2�R F4����
� � ,�	"	=� � ,��G2 � ��0 QJ�	� �#� ���+�� �A��     �B� �2���
���	2 F���WX� ]	J ,A!:� s"bM '�����.  

  
ZK��7  

   $�� $4��0 4� ��GI�       �� �J '�� ���9     ,��E�  �E2� ��"��          �B�5��0 �B9��J ��f2� F��� �4- F�9
��  +�
.�I�7   �+�� 43            ��B�N 4� �+�K��� ���:J F+�=�R� �A.��� �"�6� ��GI� ��  ����� ��2�R 

      �B� �� ��:BJ +�=B�R� '*�:"& � �L��� F��� k�"�C� 'O
2 �� �9�� +��*� '"��� � ��I* �   ���BIN
    '�� �+�J ��"� �_��@ ]� .  ���9��"2             'LIBM U%� +��4 'R+ �� 'R� � �I�Q9 o�M 4� [& �J

 �� 'K2      $4��0 �,�NAm� y
J �I�4�"2 �2�
    ,��E� � �9           �B� �BI2���� �B� �I�
B9 �4- F�9   ��Bm
'".*��       '"#�`
� � ;��{� ��EN 4� Q"�0    �I�0�� +�5 F�9 .          �B� 'O
B2 �B� 'B�� �4- �0 �� ��AN

$4��  �I
�� �IO��& � �EL�� ��G2 ,���Q#� � �9 .�� y��� +�!�	N ����4�� �0 ��IJ �+   ��ABN +�

               �B� vR��2 H*� F��� ������R� ��9��"2 ?2�+ � ,��E� �L��� � �
� �2�� ���IJ ��        �B� �B�0 �B	N

   �:�� v.2 �� ;L@   +�:2 F� .     �� Q"2 �0 ����2 �S�+ 4�        rB"R+ ,�	"	=B� T�<�� �� ����      F��B� �B�
       ���
� Q"2 u�.C ?��Q*� � +��*� ��.� F�.��� +�	2  .  ����4�� ��� ��O#�     �B� ���� �9       �+��Bb� �+ 'BR+

    ���& �� +�
 �KC ��2�R                 }�B*+ �B��R �R�.C �G2 4� � ��:2 ��
�%� ��2�R oA5 �"LO� F��� F�
�
��.)Martin & Bartol,1991(  

1'K�   ��2�
 �'����� �"2�
2� H��I� ���� �+ 'K2 ��4� ���L� �� ���9 ��� F+ 1386  
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 D:� �+    4��2�20��#�� �����               �B� �B!�� �F���I* � D�N �"#�� �+ �2��� ���*�:"& ?2�+ 4� ��+��5�� 
  DE�    ������ � �2�
2� H��I� ����      '�� ��� �"#�� � �N�	���  . D:� �+    4��2�20     ?OBI� �� �#�� 

��2        '�� ��
 �"J6� D�N �"#�� � F��Q*�.      ��� ��+�� ��2�R g����� 1388   Q"2  'J�
 �"�J   F�B9
    �+�� }�@�� ��#�+)160 (      ]2�� � ����� �L��� ���E� ���2�� ��2�R    ��
��� �N�K�2� ,�
�X� � �9

��  ;{�� '#�+  �I�
9             ��� �+ �� +�5 ���"�	N ��0�+ 4� l�+ ]� �R��C 1388)   F�Iw��� ��
 �+�\� +��   �!2�� F�9 (��      �I��	2 �I�Q9 �:9��& ���� ��f2� ��GI�.1        �B"J6� �	B@ ��2�R ��� �+ 

  ���I���� D��.� ��   'J�
 F�9               � �:B9��& ���� ��f2� �'#�+ F�� 4� �	"
���& � 4�� �'K2 F�9
 N F�.���             �4�BC �B9 �+ �J �0 �� ��AN �J '�� �N�@�� Q"2 �	�    $4�� 4� F�        +��B� ��BG2 F�B9

 ��� ��+�� ��2�R �+ ���*�� ���R �"J6�1388��+�� �0 F��� Q"2  '�� ��
 FQ��.2  
  ����� 4� �!�     ��� �m 'K2 'LIM F�9  F�9   ��
%� ���        ��BIJ��J �B	9 ~�.��� � �
� �J '�� � 
 ��� g�����      'LIM �+ ��aC F�9      �2�"#�� +�!�	N ����4�� �  ��
 ��f2�   F�9+��L��� �	N �+ �  

�#�	�C�    ���f� � �
� �L�
�   ?"� F4��0    ����+ �"
� �+ ���     'K2 'LIM �-��  ���+�2��*��  �� 
�2�
 . DE� 4�      ��� ��� �m �J ������R� ����    ��*��%& ,��M �9   �    '�� �4-��  ���B#�� ���IN� �+ 

  �4�C ��J ����+   ���2�� F�9  �      +�"� ���R 'K2 'LIM � ��:J FQ��   �B��f� H��
B� }�@��    F4��B2�
 '�� ��SO<2 .    ?"& F�9 �Q"2�!� g��� ��       �� +�* ]� ��
 �I"�10          �+ ��aBC �B� �B��f� ��B� 

y#�R  'M�* ����� � �
4��0 F�9 �� F� �� ������� � ����&�� F�9   �B��f� �B2�� �2���   F4��B2�
 �� +�* ]�25 �� ���f� ���  �m���	2.  

+     ��2�R ������ ��� �   ���E� ���2��  ��L��� ��S�B�+      �B����� F�B9      ��5�B� ;B{�� ��   4� F�BM�+
 �I�Q9 ,���O�N�     F��� �� +�5 F�      ���+ F���� � �C��m         +�B5 ��IJ��J '��5 �	@ �
4��0 F�9

?"&     +���� �+ � �I"� �I2�� F :���+         +��� �h�:� �� y��I�� '��5 �	@ �
4��0 F�9   F�=B�
��IJ��J  ��   I�      ,��E� F�.��� � �����J s_� ?��Q*� ��G     ��20 ��z
 F�9)  ��    ��24 F��� l�=5(� 

��     $4��0 r��m 4� ����   ,�� ����J F�9  + �    ������ ���� �
4��0 ���   �BI��	2 �I�Q9   .  �"BIq	9
 ��S��+ �"�J    ������ F�9    ��5�� ;{�� ��   ������� �+  �"L�  ���2��       �� +�5 �2-�� �
4��0 F�9

�� ����+ F����I��	2 ���� � �"E� ���E� ���2.3  

1D:� �I�   4��2�20�":"& ���:J �L��� �#��   
2 �+�� ���	9 20.  
3� �N�	��� �F+�=�R� �L��� ���E� ���2�� ��2�R  ����� ��A�� F��E	� �SI9�* �+�� ��":"& �54.
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   ,��M 'Ow� ,����R� 4�     �I"�4 ��� �+ ��*��  m �"E�       ���<�B�� ��� $4��0 F4��+���2���� ^� �+
 'K2 'LIM  Y���  $4�B�0 F4�B�+���2���� ��"	J    ���<�B�� ��B� F�B9   F�B� 4� �0 y��=B� � 

'K2 ,��4� ?9��& � �2�
2� H��I� �L��� '2��L�'�� .  
  0 F�94�"2 ����4���
4�� :    ��E� � +�!�	N +�OE� �+      ?"B� �� �9 F��          ���B�4�� ��2�
B2� H��BI� �B�

         $4�� �� ���� �� 'K2 'LIM ��I�0 � ��C F�94�"2          +��+ F�"S	:B� 'B"	9� ]������B�� F�B9 .
       �4�� F�9��"2 4�"2 +��� F�9 ,��E�� ?2�+ �""L�             F�QB�� �B� �94�"2 ��� D"=.� � �	��R �� +���

    �
�� �I�4�"2 ���!��J   $4�� � �9��"L� �+��          '�� ��G2 �AJ o��9� �� ���"��+ F����� �+ �9 .
  ;L@ '�� �4-         ��� � ���+�� v<:� +�!�	N �+ DE� F�9        �B� � �0 �+�	2 o�m�� F�9    ����BON

   �2�
 �""L� �
4��0 o��9� .  $4�� �� ������     D:B� �+ ��B
 �JT F�9     �4-� 'BK2 'LIBM 4��B2�
    ,��E� � �
4��0 F�94�"2 '��    F�9        ]B��9 v=<�� ����I
��J F�� 4� ����� ��� �+ F���@

��
� 4� ++�� ���R� �I"�4 ��� �+ ��:J ;L@ j�.2 H*� �� 'O
2� ��
 F��J+��� �9.  
          ̂ �m +��� �� ���� �� � 'K2 'LIM �N�	f� s_� �+    ��� ���9  ��S:B2�+ ��BSO<2 U%�   F�B9

 ��:J ����         4��	� ,���+ y
J �� �J ���9��"2 �+ ,��E� +�f�� �  ��S:2�+ �+         �B� �� +�5 ?2�+ �9
 ��2��� ,�OW�                 ���B� F�9��"2 ?2�+ � �9+��L��� ��0 �"�6� ��N ,��M �+ �J '�� �����@ �2�

'b� '*�� �9��5 ���R }�L:#�.  
 D"� +�f��                  � �	��BR �B��f��� F�B9��"2 ��"� ]�+Q2 F��!	9 � ����f� � ��SO<2 n��:� F�9

      S:2�+ ��"� F�R ���L� � ���� F�9��"2       �B� �BJ 'LIBM � ��            ��� 4� $4�B�0 ��B	9 �� �0 ���B�
F+���
1  �2 '
2�+        �4�� F�9��"2 ,��E� ?��Q*� y��� �EI�     �� 'LIM �� +���       �"W6B� �B!�� +�


         '
�+ �9��5 'LIM �+ ���f��� F�9��"2 ?2�+ F�.��� �+ F�� .     F�BS�+ +���� U����� ����+
     �L	� $4��0 �'��5� �"C $4��0 ���-    Q"� �"!:B� �F�=B�      $4�B�0 ���+ ��� 4� +�B�    F�B9

�"O
           $4�� $4��0 ���2��I�� $4��0 ��2���� ]	J �� $4��0 ���
 F4��        $4�B�0 i�M�=B5 � �9
   �� Q"2 �� �	"�    +�� ��2 ���� .       � � ���+ �2�
2� H��I� ��==<�� � ������ B"      'BK2 'LIBM 4� ���

       �+��%� n���
� �� �� '�� �4-    �U��f� � ?2�+ �BI"�4       U��Bf� D"E
B� F�B9  �+ �� F�"�+�B� �
�IIJ '��.� 'K2 'LIM.  

1 "German Training Model Imported", BNA Bulletin to Management, December 19, 
1996, P. 408. 
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    ^�m �� '��f� l�=5 ��� �+������ U��f� F4���I�
�����I
��J �   'BK2 'LIBM   ���B
� 
+�
 .    '"#�L* +�OE� ������� ���f� ��.�2�     �� �� ���4�� F�9            �+ ?B2�+ +�Bf�� ZBN�� � +��+ ��O2+

  �
 �9��5 ���4�� .       � ����S�+ ,�"��f� 4� �+�K��� �+ ��� ���    U��Bf� �B�� F4���I�
 )  ���B

     ���+ ������ � D"GI� �F��0+�� �'OW     ,�NAm� F���ES2 � F�I� ('�� .        4� [B& yB"��� �B�� ��

  �.Om � 'OW            �� D9��* �E20  4� +�f� �+�K��� ��!�� �U��f� ��� F�I�       ���4�B� +��B*� ����� +�

��    �� �� �I2���           ��":<� +�OE� �� +�5 +�!�	N �U��f� ��� F�"���J    �I��QK"� ���4�� �����J �� � .

           �� �0 �����& � ��:J �+ 'K2 'LIM F�&��+ �.��� �"#+ ��      ����+ �+ l�=530      4� [B& ��B� 
          '�� �+�� F��0�2 � ,�"��f� 4� ��
�� 'LIM ��� ���A�� UA.2� .       4� F���BES2 � �N�B
� ��KC

          �� +�� �2��4�� �G*�C ����ILE� �0 4� �J �EO2��� �I"fI� ���   J +�
   +�� �9��5 F�I	
4�� F�� .
   �4�C �+ u�* ^�m   �� F�9       4� ���B�� 4�B� �B�� 'J�
 � ����� 'K2 ��� 'J�
 �'K2 ,��4� �2��

  ���1386      �"� ,�L#�_� �
��� ��J ����+ �+            �+��0 �0 ��� 4�* ����2� ��*�� ���R Ft�2� ���	#�
'�� ��
.1  

   � �S�+ F�� 4�      ��� 4� 'K2 ,��4� �J ����"� g����   �OR �9     ���*�� ?"& �+     ��BO2+ ��  F��B��
^�m   �9�S:2�+ ��SO<2 U%����� �m 'K2 'LIM   ~�.��� � $4��0 ^�m F���� �� ��
%� F�9
���* "=b�#�A      ��z
 F�.��� �"
� ���
 U%� 4��	� � �E20     '�� ��
 ���	9 Q"2  .  �� �G2 ��  ���

 ��"� �+    F�� �� � ,��    ��� �I�Q��9��"2      �B"�J yM�I� 4� F+��4 ?<� �         +�B�� 'B�N �B� �BJ F
+�"� r�L� �O<2 ��IJ��J �� +�� ��
 +�f�� ��2��� � ���f� �� ��IJ��J �"� �I� ��M�*.  

 ZK�� ZK��7    �����
E9� 	 ��:   ��IJ��J �"��� �+ 2      ��B�0 �B� ��ABN          +��B� �+ ��:B�� F4�B�
        $�S2 r��Q� ��0 ��w�� � �2��4�� ,���.� � �"2��R     $4�� � �9��"L� ��9    �G�2� +��� F�9   �� ��G2 �

   ���0 � �2�
2� F��"2                   �+�B� ]������B�� �B� �B��� �� 'K2 'LIM F�a* �+ i�M�=5 �E20  ��5��
    DE� 4� �!� �0 '"LR��       '�� �2�
2� H��I� '����� ;��{� ���� . D:� �+    4��2�20�#��� �L���  ~ 

      $4�� � �RA5� ��M� �� �!�� �2����        '"#�`
� ���L* ���A.2� � ��� ���A�� F�9  �%&  �����w�� ��
     "C�� �j�Oa2� �F��J ����� 4� ��+��5���           ��BG2 � UA.2� �� �EL�� ��N�	��� F���4�� � ���L� 

     ����� ���*�!
 � ��A����  �
��.3             � ��B��"& ��Bm �B� �'BK2 'LIM �h�
 F�9��"2 '�� �4-

1  ���	
 ��L:�467�":"& �.
2 Employee orientation 

3D:� �I�   4��2�20�":"& ���:J �L��� �#�� .  
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  ��"
 �� U��I��         ���2�� �2�� ����� �+ ��%��W� � �2 ���9     �R ���4�� ]�������� F�9     �B� � ��*�� ��
$4��  r"R+ ���9 F+�O9�� F�9  �IB
�� �EL�� � �IO��& �E20  �� � ��
 �I
0 �� .   ��B��"& ���B�4��

    �����+ '��.� � }�@�� ���      ��E� �+ F�W�� ?.2 ��9    ?"� ���9 F��          'LIBM �B�� �+ �B9��"2 ��
 '
�+ �9��5 .         �B� �B���� ��2�BR ��BM� 4� ��BE#� �B� � ���B�� ��AB�� F��E	� ��G2 �+  ��Bb# 

              �B�0 �� U�
C �� �M� ]� ��G2 F+�.�N� ��M� � Ft�#�V��� �� ���� �F��b��EL� .   +�O:B"& �+
                 �B�� r"K�� �!�� �+�	2 �9��<2 �2��I� ]	J o�M v=<� �2 � o�M �EL� �2 ����4�� o��9�

�� �J '�� ����� �+ �
�� ��
�+ ���	9 �� ���4�� F��� �� �9+4�� �wJ��C �2���.1  
   � �� ���� ��                 D��Bb� � �9�B��E� p�BL� �+ ����B	9 �J ���G2 �+ 'K2 'LIM ���� ��S��    F�B9
  �"� � ����5    ����� �� ���� �� � +��+ ���R ���	#� �"� � �2�E� F�9    'LIBM �B�� �B��	#� �  �BEL�

                       � ���BI#�� � �B
� � ���B!��+�5 �B"C�� 'B��.� yB��� ����B	9 ��B9���� ��� �� �2�
2� H��I�
��W0 4� 'K2 'LIM '"2�=�D��b� ���  ��+���9��5 �9 . �
� �+ �2���b��EL� ��S2 r	L� ������I�

��	
 �O�K2 'LIM ��� F��� �	�
� ,���@ ]� �2�
2� H��I� F�.��� � �� +��.  
  �LIM 'K2 'LIM� � "�  ��	#��   '��  ����	9 �J    KI� ,�LO� p�L� �+ � �a*  �2�E� F   ,�+���� �

  �0 +��+ ���R .��� � ������� F��:J � �I2�� F �����&"������  ��f� ���IN����� FaL� �  ,�BV�.#� 
  � o�m 4�"��S2�S � �+�K��� ~��    +�
 �� �.�� �E2�  .5��� 'J�
  �9F ���5 �  � �+ " 'B��  �B9F 

+�5  �  +�E2 �� ����	9��I 4��F S�
��� �   �9��:J 'K2 'LIM F    ��� ��E�        ���B�� �B�	� 4� �  �B�
t�#�I!�F  ���I* � F   � �E20  � �2���I: .  F��������f�      � ��:2 ��:J 'K2 'LIM ��
%� ��  �B9+ 

  �9  ���4  �J  ��:J�"? ��     �b� � ,A!:� p�L� �+ �D �9   ���R ���
�+ S2� "�Q   �� ���2�� � F  �B�F 
���F �9� ��  ��� 4� S�
�   �9     'B�� �B�*�� ?"& �+ .   k��    ���*�!B
� B�� C��  B"�   �+    xBI� ����+

 ��"	b�4��EL�� ��IJ��J F��  'K2 'LIM �
 ��
�%� ?��	2 ��.  
�     �� ��S��� �� �������S�+ F�� 4      ��       ��:BJ ���+� �+ 'BK2 'LIBM�   'B�� �4-     'LIBM �B��

 �0 �R��C"y  %&��F   z� 4� �� "",��   2��� ,-�b� � �   �B
�� ��
�+ �  B� �  �B2��  �F  �BJ  �"B9    ��B�
�
�5   �� F� #�L* "' �9F ��� F  �L��� �   �F � ��   +�:2 +��� �0  . �0 4�        2�
B2� H��BI� �BJ �B�� 

DE� ����  #�L* ���N "' �9F 'LIM  'K2   � U�
b� �   �+�
  ������I������2  ��QF  ��B� F   H��BI� 
2�
2�Q"2 �'b� �"W�� �� ���S	9� � "'� �����R 'LIM +��+  .  

2  �g�ON ��*�m4Employee orientationD:� �I�   4��2�20 vM �":"& ���:J �L��� �#�� 396-395.  
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  �0 �50 ��!2  �J         #�� �� � �+�� ��:J �L��� ��b� 'K2 'LIM "��  D9 �2-�m  ��I�    �B����� ��BS 
���� +�J �9��5 �KC ��  .#�L* ���	��� � �����"' �9��� �+ �& ����2�
2� H��I� � DB9 �   ���B�  �B� 

 �� ,-�b��� �._I�   �F  2�E� � �   ��� $A� � F y
J ���I* F  �B9   �����B�� � F  �B9F  �B2 ��  'B��  .
�4"�I 4��F  ��B� F � � B���    B	�N ,�BNAm� �   ���BI* � F   �
B� � �H   B� �+ �  ���BJ"�F      YB��� �BE20  

==<����  �EL��������R� 'LIM �+�O9�� � �	�
� F�J "�F��� F  �0'�� .  
 &
^�� &5�$�K��:   ��"	J 4� �+�K���       ���IJ ��	N� F��� ����4�� F�9      ���"
4�� o�9 �� ���9

                 +���2��B�� �B	V�+ 'B.��_� ��0 ,�B��Q�� g�B���� 'K2 'LIM �+ �h�
 F�9��"2 ����"&
                 �B� ���"�B�+ ,�B��Q#� �� r��_� 4�"2 +��� �h�
 F�9��"2 �"�6� � ,���Q�� ����� ��h�:�

  D:� �I� o��9�  ��2�  '��"� � 4              �B� +�B��� F�B9��"2 'B��.� � ��BG2 ��J F�9     �+ �B2���
�
�� ��
�+ F�W�� ?.2 ��G2 ]�������� o��9� �� ��E� � ��L��� ��"��.  

 ����
� ZK��7:      �� �I	2��� F���� U�<�2� �]
 ����              �BI	2��� +��B*� U%B� �B� �BfI� �2���
      D:B� �I� o��9� r.b� �� ��� ��� � ++��    2 �B9��5 ]B	J 4��B2� +�B	 .  F�B"�J �B�	� 4�   ���B�

'"#�L*          ���2�� F���� F����� �+ 'K2 'LIM �2�
2� H��I� F�9       �B� ��B�Q� F�B9        ^�Bm �B� ���B�
                  'BK2 �B�� 'J�B
 �2�
B2� H��I� �L��� '����� �+ �J+�	2 ���
� 'K2 'LIM ������ $���&

'�� ���0�+ ���� �� ����� .  
  D:� �I� g�����    4��2�20     �� ��"�� �'K2 'LIM �#��         � ]B&�� 'K2 ��IIJ�"#�� �"��+ �O�� 

                  �B� yB��I�� �2�
B2� H��I� '����� �I�4�"2 ��._I� �+ 4�� � 'K2 F���I* '
<2 ��S��� y
J
 D:� �I�   '�� 4��2� .             'B�� �4- ��"#�� ?��Q*� ,���@ � ��I�0 �+ 'K2 �"#�� Y���
 �� ���� ��

�� ��I�0 ������ � ��*�� ?��Q*� ������ F�I	2��� � �����J�2�
 U�<�2� F��:"� 'R+ .  
                  Dh�B"�N ���B�+-��  ?<� �+ i�M�=5 ;��<� +�L�� �+ 'K2 'LIM ��Q*�4�� �L��� �� ���� ��

     ������ �� F-�� �"S2�"�)�IL�   +��C 52-51 ��� (   �    ̂ �Bm �B2�� F�IJ       �+ �I":B2�� F�B9
  ���
�  ���  �'LIM  ,����R�       ���2�� o��9� r.b� F����� �+ 'K2 ,��4� �N�	f�  F�B9    � ���BE� 

DfI&   �L���     ��G2 4��2� D:� �I� � �    '5����4 �""z� '��"�         �+ �2�
2� H��I� � �2��4�� F�9
   �2��4�� '#��N r.b� 'E�       +�B
 HBR�� �B"K� Y���B
 +�OE� �+ ��
2��� �.  ̂ �Bm F�B"S"&    F�B9

����                ��S:B2�+ ��BSO<2 U%� ^�m ^AM� � F�"S"& �'K2 'LIM ������ $���& �I2�� F�   F�B9
             �����B� U��Bf� F4���I�
B� � ?B2�+ '����B� �'K2 'LIM ���� ������ '"��� ���:J ����
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�   'B"*�{ ���B��I
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 ]� �J ��
 ����� ���IN          ?��B	2 �B� +�B5 4� �BK"{� �B� ��BJ ��Bf2� F��B� +�5 F�9
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����   u�.C F�9    ���� �� �"S�             u�B.C s_B� � �zB
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                  �B� ,��BE� F�BIO��� 'B5�+�& � �S�
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  �BBBBBB��2�� ���BBBBBB�� �0 g�BBBBBB����     +��0�+ ��BBBBBB�� �BBBBBB� �� F+�BBBBBBO9�� F�BBBBBB9  
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 �2�	2y��I�  �������+�!  F���4�� ��G2������ 'J�
 �WX� +�!�	N �� 'K2 ���� ���+�!4�� ���� 
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             ��:B� �+�B!�	N ���B�4�� F��B�� F��B� �.�
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 '.".C �+      �BJ �B��f2�
y"�0     �� �I���* ��� ���I
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9 ���E20 ��9  �KC � ��I#�� �U%� �� -�� F�9
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  ���2�� � �O��b�  ��QF � � +�
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B:24��  ��B_ 

1 Salary survey 
2 Job evaluation 
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   ��A�� F��E	�             ���� �z
 4��C� � ��z�
� ,�2�!�� �+ ,���
� Y���
 '��N� �� ��C��M �����

��
3'��	C � ���Q� �,�2�!�� 4� F��+��5�� �+ ��S	9 rC �  '�� ��
 ��5�I
 '"	�� �� �9.4  
        �� �J ����""z�  4� �!� ZbO� ��� �+     DE� �� �0 ����             '����B� �+ ��Bb� +�B!��� �B�� ���B�

   'K2 'LIM �2�
2� H��I�            �+ �J '�� �2��4�� ,���.� � �"2��R ��9���5�� ^AM� '
2�+ » ^�m
     ����� 'K2 ��� 'J�
 ���5�� ^AM� «   ���IN 'b�" �=2 ^�m"         � ��B
 ���� �0 ��+ 4�* �O��.� 

      '�� 4�h0 ��C �+ �0 ��� 4�*5 .     �� ,���.� ��� �J ����M �+         �B� +�B
 ��B�� r*�� ��m     4� ]B

 ��E� �2���9  F�I�    � �U��M�2 F�9�  ��#��N           � �+�	2 'L2�	� �2��4�� ,�2�!�� y��I��2 H�4�� � �9

�
 �9��5 o�m�� �"LO� g�
C� �2���9 �2�
2� H��I� '����� Zb� �+ .  
          D�
"� ���IJ��J xI9�* ��9�I���* ����4�� ^AM� � F�S24�� ^�m ��� �+       D"BGI� �+�B��� F�9

    '�+ F��� �#�� Y���� o�K
        �'��R� F-�� ���� �� ����  �BI�Q9 ?9�BJ    ��BE� ?��QB*� ��B9  � F��
 F��f� i����E2   '"#�L* F4��     D9��* Q"2 � �9         'B�� �G2�B� ��BIJ��J F��B� yB��I� Y"Bb� F4�B� .

F��f�    '"#�L* ��	� F4��                 �"B� s_B� �+ ����BR� ���B� F�B.��� �'BK2 ��� 'J�
 F�9    ��B��	#�
'�+       '�+ �F+�=�R� �����J �wJ��C �� ����           ��B� F-�B� ':B�4�� �B� ���B�      � ����B� �B
� ����

 �� �F��0+��         '"#�L* ��f2� � ,��E��� ��IJ��J � ������ F�"���J      'J�B
 �+ �B9        �B� �BL��� F�B9

1 2 'K2 ���E� � ����� 'K2 ��"�b� F�O5 ��S��&4�".  
2  l ��":"& ����+ F�� 20.
3  �M�28k ����� ��2�R .�.�.
4  �M�29k ����� ��2�R .�.�.
5  ���	
 ��L:�467�":"& �.
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                    �"!:B� �� ���B�� 'BK2 �B�� 'J�B
 ����04�B� � ���5�B� ^ABM� ^�Bm o��B9� �����R� ,��M
�� �I9+.1  

 ���`� ��H@�  8$��� �$�n�	:               �2�
B2� H��BI� '����B� �+ �J ���N�@�� �S�+ 4�     �B2��+ ?B.2
��         +�B
 �_N� ��IJ��J �� ��J ��2�R rOm ���� �J +�	2 ���
� �����Q� �� ���� .   �B���� ��2�BR �+

              '�� ��
 �+�� ��2 ���Q� F���Q� � '"I�� �"�6� 4� 'C��M �� ����� ��A�� F��E	� .   �BM� �+
29    '�� ���0 ����� ��2�R  :F��+��5��   �"��� 4�   �N�	���     �S�
:24�� �G2 4�    �F��!"�   F�B"& �  �

��+��*���J4�  �� �  ����&��  ����+ �  ���2��  �+��C �   s2��� �    �� 4�"2 �  ,���5    ��B
��E�    �2�B��+    � 
'OR��� F�9  �!
Q&   ��   ,��M   �	"�    ��"h �   �.C �  '��   �2�S	9   �J   'B#�+    ;B{��    'B��    rBOm   
�"2��R   �b� 4�   F�9��0�+   ���	N    F�9��0�+ �   �M�C    :� 4� 'J��  �+��   ,���5 �   '��	C �   F�B9  

�#��  u�*    F��� ��   ]�   ]�    �"��� ��:J +��*�   �IJ .     �M� �+ ��C 43        l�=B5 �+ �B���� ��2�BR 
       ��*� '��N� � F��J 'N�� � ���b� ��!
             ���B� ��Bf2� 'BM�* �+�	2 D9��* F��� ��IJ��J ��C

    '�� ���+�� s��=� Q"2 ����.2        �"	9 �+ Q"2 �z
 U�<�2� F+�40         �B�*�� ���BR �B"J6� +��� �M�
'��.3  

    #
� �"�P ���`� +��9� ��:   �� �J �z#�O�                 �B��+� yOB� �B� ��BIJ��J �B� D".�
B��"h ,��BM
�� '5�+�& �� �� ���4�� �� F��!	9 +�
)1994, Hills & et al,1994( .   F�B9��"L� 'B��N�

                   �B.C � �2�2�BR �B���N �B�	� 4� �Bm���� �"2��R � ��J Y"b� �+ ?���0 � �I	��     �BJ 'B�� �R
      �� � �2��+ ��J��� �0 �� ������                 �BIIJ 'B��N� �� �BE20  'B�� �4- �2�
B2� H��I� ������ ���� . 4�
    �� '5�+�& ���R F���Q� ��	�       �	"� �u�.C �� �=5�� 4� ����         4� �+�K�B�� � '
��E� �"�6� ��	N

 � ��J+�J F���ES2 F��� '��5 �b� ,A"E
� ...+�� ��2 .  
   �5 8p'* 
E9� ��_�� ���K�� :       ?B.2 ��BIJ��J �EL� ?��Q*� � +�f�� �+ �2�
2� H��I� '����� 

  �� �K�� �	E�  �IJ .       �� ���4�� o��9� �� ��IJ��J o��9� ��
 xI9�	9          �B� ��BIJ��J �BJ F�Bb2
�2��            'B�� ��B20 +�B5 �� r�L�� ���4�� ���� �J �I9+ ��f2� �� +�5 ;��{� F� .   ��B"� �B�� �+

    � F���� ��*�m�+ ,�m�O��� +���                 �B� ���"B�� � F�B���� � '#��BN 'B��N� � �m�OaB2� ,���B.
��A�    �� ��IJ��J F�9          ++�� �E20  �EL� '��.� y��� �2���)       ��B���N� � ��"V�B���& �	��� ����+

1��	9 
2  �M�43k ����� ��2�R .�.�.��� �I� �.  
3 �M� 43k ����� ��2�R .�.�.���E� �I� �.
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1384 .(           $4�� $4��0 �+ �N�@�� j�O��� �"#+ �� Zb� ��� �� YO��� y#�_�       �+�K�B�� �B��R �9
'��.  

   ���!��! �5 �*��0�� �����",�: "	m�           ��m�Oa2� ,���.� r��m 4� o�=2� �M� �J +�
 �+�+ ��I
         �� '��N� �m���� F�9�I���* �� ���� � ,���!
 �� ���"��   +�B
 .      F�B9���*� 'B��N� }�B@��

         l�=5 �+ ��C ������ ����� ��2�R �+ �2�K=I��!
  �  'N�� � ���b�     ��BJ      'BR+ �B�   ��B	N�
        F�b2 �� ��
 s��=� �0 +��� �+ � ���+�� �J    +�* �9  ��AN     $AB� ��      'BM�* ���zB
     ���B� �   

�*�J  F���   F4��+�5   F�IL�   ���"� �   �N�	��� �    'J�
 �    ��BL*     F�BO9� �+       ?��QB*� � ��:BJ   
,��E� ��
�+ ��!��� �  �
�� .1  

   $4�� ����� 4� [&    '��"� � �9                    '"LB@� �B� �B��� �B� � 4�B� � 'BK2 H��IM �+ F+�O9�� F�9
 �� �+����   'K� ���� ��  GI�      �+ �2�
2� H��I� �L��� ��  ���   'LIBM�         �BK"J �LB��� � �B.���  �0

��  '
��� ��9+�O9�� �       4� �BI���ON �BE20 4� �B5�� �BJ D"B9+ ���R +�5 ��J �C�#�� �� :  � �LB���
  �2��4�� xI9�* r"	L�)                   �0 rB.b� �B� ���5�B� ^ABM� ^�Bm F��B�� r��m 4� ����� ���
 �J

 +�� ����"��(  � $�� F�S24��    U�=�2� F�9           ��BG2 ���.�B�� 'BE� �+ ��"h � r��:� � �"OI� ��.��� �
 F�-�� ��
��
  �       �2�
2� F��"2 �K"J � �	J ����4�� ��G2 ���.���  �      �B� ,���B"�5� �+�� y��I��

'"#�`
�  �2��4�� F�9 � �     ?9��& � ,�L#�_� '��.� � �L��   �2�
2� H��I� F�9)      ��2�BR �B� r��_�
 D:� ������    4��2�20  ���:J �L��� �#�� '��"�    � �B�+�� � �B��2�� �"2��R ���G2 ��J F�9(... �

     �h�
 �2�
2� F��"2 ��9 ���5�� ^AM�)      ̂ �m ]	J �� F+��C �� �J   �I2�� ���9   ��SO<2 U%� 
��S:2�+    ��:J ���� F�9�           �S�
B��
 F�BS#� ����B� �'LIBM ���
� �+ �I":2��       ���B	N F�B9

  'K2 'LIM ������   �   .... ��*�� D"��� (   i����E2 �*�          D"	=B� �BI�0�* �+ ��BIJ��J 'J��:B� ?��Q
D"	=� � F4�� F�"�.  

 +�BBf�� F��BB��� �+ �BB��-�BBb�,�2�
BB2� H��BBI� '����BB� ��BBS��� F�BB.��� � �BBKC �+ � T�BB<�� 
'��"�      ��Q#� 'K2 'LIM F��� ��4 F�9� '��  :           � F��+� � �#�B� ��9�B*� ,���B5 s_� ?��Q*�

        'E� �+ ���� ��� �� ��":<� DG2D��!�    F��"2 �� �2�
2�   ����0 r.b� �        ZBC�O� �+ ��G2 F�9
      ��2�
2� F��"2 '
��ES2 � $Q"S2� '5����4 �9�2����  �L��� F�9      'K2 rm�I� �+ �4- F�  Q"5

        rm�I� ��� �+ ��0��J �2�
2� F��"2 U%� F��� ��:J       �2�
2� F��"2 U%� +�J��J U����� �+ 

1  �M�43k ����� ��2�R .�.�.��� �I� �.
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 $4�� g�����      ���G2 F+�O9�� F�9 '��"� D"GI�   �� �L��� F�9   ��E� F�.��� g����� �2��4   F��
              ���B�+ DBfC $��
B� F�B� �� +���� F�9��"2 4� �I"E� �+�K��� �        �2�
B2� F��B"2 � F�-�B�

'LIM  �     ���2�� � �2�
2� F��"2 $4��0 �L���     v=<�� F��"2 U%� F��� FQ��)     F+��BC �� �J
  ̂ �m F���� r��m 4� �I2�� ���9 2 'LIBM �+ ���<��� ��� $4��0 F4��+���2����    $���B& �'BK

       'BK2 'LIM ������ U��f� F4���I�
� � ?2�+ '����� �'K2 'LIM ������ �  ....   rB.b� �B�
'�� ����"&.(  

�����I�   ��� $��%& �� �             �:B.2 ��B
�+��"�5��+ �Q��
� �2�
2� H��I� '����� �+ ��b� +�f�� �J 
      �2��4�� ���5�� +�f�� �'�� ���   $4�� r.b� F����� �+        � +��B� ]������B�� F�B9     �B�� �+ ZBb

�#�.�     �� y��I�� �   F�94�"2 ?<� �"�J     'LIM F�9 �'K2�� ?<� ���� ���+-�� F�9Q"2   g�����
D:� �I� 4��2�  �I�4�"2���2��  ��4 F�9'��:  

-  ��E� F�9�C�� �� � �4�<� '����� F�IO� �� �2��4�� F�9���5�� +�f�� F��+���  
-      �2��4�� ���5�� ^AM� ��GI� ��     N ���B� ?��QB*�       �BI�Q9 ?9�BJ � ���B"�	      F��B� F�B9
�� D9 ��"�� +���� ��IJ��& �V�Q*��  
-     F��� $A�?9�J   ���B�+ DfC       �B� 'LIBM F�-�B�      '	
BR ��Bh+� ��"B��     �F4��B� F�B9

'J�
  � �9�+�J ]��J ?<� F�9F+��� � �����5 �  
-     ��2�R xI9�* �+�J DJ�C   �_��@ � F����    �B� F�I�         ��2�2�BR F�9���5�B� �LB��� ��"B��

�L�'J�
 +��C � ;��{� r"R+ ;� ����G2 F�9��J�4�� � �L��� F�9�  
-                �:B� YB5 � o��9� �"� �2�"& r��m 4� �2��4�� ���5�� ,�CAM� �+�	2 �I	*�9    F�B9
" ��E� +�OE�   '"K"J F��"      �2��4�B� ���5�B� ,�CAM� �      i�B���E2 �    +�BOE��0       ?9�BJ $�BS2 �B� 

F�=�      F+�=�R� ��SI� +�!��� � F���1 ��!2  ���R       �J '�� ��� �JT        F��B� F��
B� �+��0 D9��B*
          'LIBM �����B� U��f� � ,�.".b� ����2 D"E
� � �����           F��B!	9 �!OB
 +�Bf�� �'BK2 ��B"� 

���4��          4� k��5 � 'K2 ,��4� �L��� F�9  �0?#�� �����I
 �"Iq	9  � ��� � �9   F����B* F�9��J
     �+ �2�
2� H��I� '�����  ���'LIM      *��9� � �94�"2 �S�+ 4�           �BE20  �B� ���� 'K2 ,��4� �J '�� �

 ���� '�+  ̂ �m ]	J �� DE� ��� �2��<O
�5  �I2�� ���9  U��Bf� F4���I�
� � ?2�+ '����� 
'K2 'LIM ������ � ������ ,�NAm� ]2�� +�f��'�� r.b� ��C �+ .  

12�
2� H��I� ��S��� �":"& �'K2 'LIM �+ �0 �I"E� �L��� ,���@ � �.
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  �� }�	f� �+    ����       �2�
B2� H��I� '����� �4�C �+ �""z� ��W0      +�BJ �BMA5 ��Bb� ?B
 �+ ��  .
��     �� ��b� �"#�� ���IN     �� ����      �EL�� � v=<�� +��*� �
� +�	2 ���
� .��       �B����� D�BC ��Bm

     '��"� �+ �""z� ]�������� Zb� ��
      �2�
B2� H��I� '����� ��
%� F�9      u�B* ^�B
 �B�   �+ 
       ��W0 �,�� �I�� � ,�� ��"�D:�   �+ F�"�    'LIM �N�	f�     �B9��5 ��G2 � ��:J �J �+ � 'K2

 �J '
�+  DE� 4�  �  ���   �E20 ��      �BI	2��� +��*� �
� �� �����        �+ �BEL�� � v=B<�� ���+   �2�B�4 
����J     ��	L� 4� ��    ����0 r.b� �f"�2 �+ �             �B���� ��2�BR ��BM� g�B���� ��BG2 F�B91    �IB� � 
D:�  4��2�+�J ���
�.  

   �� �� ��b� �"��+    ����       ��"�5� ���K� � ���J +�	�N� ��!�����J    ,�	"	=� �+  '
B2�+ .  �B�K�
 � �
 ���"�	N �   ��
  ,��""z�)       $�S2 ��2��4�� ,���.� � �"2��R ��9���5�� �+ �""z�     xI9�* � �9

      ������ � �2�
2� H��I�  � ���4��(   � Q"2             �BM�+ �B� �BI	2��� +��B*� ������� ,�NAm� ]2�� +�f�� 
    �� �����I
 DJ ��"
� F�9�_5        '	� �+ +��*� ��� ��aC �f"�2 �J �2�
     ��Bf2� �������� F�9

��+       '�� ��-�� � ��	J �I�Q9 �� ���� ' .�J  DE� 4�      ��BW0 ����  QB"2 �0        ���BK� � +�B	�N� ��B!�� 
  D"	=� F��� ��"�5�     �+ Hm�R F�"�'"LR��   ;��<� F�9           �!:B� F�B"OL� �� � '�� +��*� ��� �� 

 D"	=� ��N      B� ��
%� 4� �J ������ F�"��  F�B� 4� �B!� ��IJ   'B*0 ���B�   D�
B"� F�B9   F�B9
����+ �+�� �-��'*�� �9��5 ?9�J ����_� �C �� .  

   ��b� �"���     �#�	�C� F�9+�
* ���J H*�'�� .'"#�L*  F�9   i���	N 'K2 'LIM      $+�B� �Bb� 
        � �+�� +�L�� F�9+�+���R � �"SI� �#�� �!"���M �+ D"	=�        �BM�N ��� ��4��4�     ���B� � ��B	��  

               �J�%B� �+ �B��I
��J �2����B2 � ;L@ 4� �� � �+�� ��+��5�� ;"L@ �I�+    �IB
�� ��+��B5�� ,�� 
    +�
* 4��� �I"�4     F+�=�R� ���4 �2���9 �� �� �"E� +�
 .   �BI��9   ��B	N ��BIJ��J     'BK2 'LIBM 

        �I�
9 uA5� � y"9%� g�O# �� ��Q�  ��C ��� ��          H��BI� '����B� ]"��	�
B"� F4�B� �+�"& 
�I"�4 �2�
2� �� �� �#�� +�
* 4��� F�9  F�b2D:� +�+ �9��5 ?9�J �"�.  

��   �b� ���IN  �� ���E� �    � �� ����  ?��Q*�V���J  ��E� �     F�� +�	2 ���
� .     ]B� �+ ,�	"	=� T�<��
        �� ��0��J � �==<� F�9��"2 ?.2 � ]"��	�
"� �5��            �B�� ��B2�O9�� ��BM� �BM�IN ���BIN

D�
"�� F�.��� �� �fI� �V���J�
 �9��5 �9+�!�	N .  

1 �M� 43k ����� ��2�R .�.�. �I� �8
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        ���I#�� � �
� ����KJ+�5 �"C�� ���	�����    I& ��b� ���IN '�� Df .      �+ 'BK2 'LIBM �����&
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