
 

 

Ä»ZÀ¸�§��ÅÁ�a�É�¾Ì�u�¹Z»Y��»Zm�ÃZ´�¿Y{�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ���� �
Ã�Z¼��,¹Á{�µZ���É��Ã�Z¼��ÊaZÌa�É��ʑ�½Zf�»���������������� �

� �

ÄËY�Y�ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y�Î��
��

Ê�Á��»�¾Ì�u��
Ê¿Z³��Z]�|¼v»��f¯{��
É�¨À�£�|¼uY��f¯{��

Ê¿Zn¿�Â]�ÊÅ�§�Á��]��f¯{��
d§ZË�{�xË�Ze�������� �
��Ë~a�xË�Ze��������� �

Ã|Ì°q��
½Z»�Z��Ê³|À·Z]��{�cZ�Z^e�Y�{�Y{�Ê�Z�Y�Ê�¬¿�ZÅ���½ZÌ»�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��Y�Ê]Â¸�»�t��

Ê»�{Y�§Y�|ËZ¼¿�ºÅY�§�½Z»�Z��Á�½Z�¿Y�Ê·Z e�ÉY�]�Y��Ã|¿�Z��Á�º·Z��¶»Z e��f�]�|¿YÂe���Ê¸�Y�¥|Å
ÄWY�Y� ,Ä·Z¬»�cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y�ÉÊ»�Ê»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]��z]�iY�Ê¿Z»�Z���|�Z]� ���Z�Y�¾ËY��]

�Á���Y�Ã{Z¨f�Y�Z]�,Ê»ÂÆ¨»�ÉÂ´·Y�Ê]ZË�Z^f�Y�Á�ÊuY����Y��a��Ê�ËZ¼Ìa�Á�Ê´f�^¼Å�ªÌ¬ve�ÉZÅ
|»M�d�{�Ä]��Ë��lËZf¿��Ä¨·R»�½ZÌ»��{��Á� Ä^e��¾Ë�eÓZ]� ,Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»� ,Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉZÅ

{�Y{� Y�� dÌ¼ÅY���b�� ÁÄ]�\Ìe�e®^�� ,�� ÉZÅÉZÅ�Ì�»� Á� Ê�Z^e�Y�É�Zn»� �yM� �{� Á� Ê�Z^e�Y�
�Ê�Z^e�Y{�Y{��Y�«��ºÅ�¾ÌÀq�Á�Ê¿Z�¿Y�¶»Z��Ä¨·R»�½M�ÉZÅ��Ê³�ËÁ�É{�§�ÉZÅÊ³�ËÁ�,��ÉZÅ�Ê�Z¼fmY
c�ZÆ»� Á�� ÉZÅÊ�Z^e�Y{Y�§Y�� �Á� Ê¿Z»�Z�� ¶»Z�� Z]� Ä�ËZ¬»� �{�Ä¨·R»�½M� ÉZÅ���Á� Ê¿Z»�Z�� �ZfyZ�

Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§��,�cZ�Z^e�Y�z]�iY�Y����¿�{�Â»�½Z»�Z��Ê¿Z»�Z��Ê»��e�|À¯��� �
� �

Ã�YÁ|Ì¸¯�ZÅ���Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y-�z]�iY¶»YÂ��-�Ä¨·R»��yZ��Á�ZÅ��ÉZÅZ»�Z��Á�Ê¿Z�¿YÊ¿� �
� �

 

����¶�Zu�Ä·Z¬»�¾ËYÄ·Z��É�f¯{�Ê»���xË�Ze��{�Ä¯�|�Z]��������d�Y�Ã|���Z§{���
���Ã|À�ËÂ¿�����µÁR�/»�É����������������ÃZ´�/¿Y{�Ê/¼¸��cP/ÌÅ�Â�/��Á�Ê¿Z�/¿Y��]Z/À»�dË�Ë|/»�É�/f¯{�ÉÂn�/¿Y{���»Z/m�¹Z/»Y�� �

�¾Ì�uÄÌ¸����¹Ô�·YHmazrooee@yahoo.com 

���ZË{Zf�YY{��¹Ô�·Y�ÄÌ¸��¾Ì�u�¹Z»Y��»Zm�ÃZ´�¿ 

���¹Ô�·Y�ÄÌ¸��¾Ì�u�¹Z»Y��»Zm�ÃZ´�¿Y{��ZÌ�¿Y{ 

mailto:��̈u�̸�����Ԉ�YHmazrooee@yahoo.com


�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

���

Ä»|¬»��
Ä�Â¼n»��{�Ze�|�Z]��z]�iY�|ËZ]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�É��«YÁ��iR»�|¿YÂf]�½M�dË�Ë|»�Á�½Z»�Z��

{Â������É|Ì¸¯��¬¿�Á���|À¯�Z¨ËY�Y��{Ây���{��«YÁ����iR»��Z^e�Y��Ê»����|¿YÂeÄ]��½YÂÀ��{ZÌÀ]��½Z»�Z�����ÉZÅ�½�|»
�����|¿Â��Äf§�³���¿��{�,±Á�¯��Z¯Z¿Â¿�Á�Âm�ÊrËY��,��������cZ�Z^e�Y�z]�iYË���Y��Ä/q�½M�¶¯�,ÊÀ 

�������d/§ZË�{�¹Z/Ìa�Ã|/¿�Ì³�ZË�|�¬»�,Ê»Ô¯�Ì£�ZË�Ê»Ô¯�,ªË���Å�Ä]�d�Y�Äf�Y{�µZ��Y�d��§�¹ZÌa�Ä¯
|À¯�����»{Zy�Á�Ã{Y��¨��,Ê´ÀÅ�§��,Ê��������d§ZË�{�Ä¯�É�Â��,����������Ì�/¨e�Ä¿Â³�½Z¼Å�Y��½M�,¹ZÌa�Ã|ÀÀ¯

|�Z]�Ã|Àf��§���¿�{�Â»�Ä¯�|ËZ¼¿���]�Ã|¿�Ì³��À¯YÁ�Á�Ã|Àf��§��Z�f¿Y�Á®Ë��´Ë{{{�³�ª^�À»���� �
����������Ä/]�,�/�¿�{�Â/»�½Z»�Z/��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Ä¯�¾ËY�Ä]�ÄmÂe�Z]�,ªÌ¬ve�¾ËY��{�Y�YÉ�Ä/¨·R»����ÉZ/Å

��®^��,Ê�Z^e�Y�É�Zn»����ÉZÅe�Y�������������Y�/«�Ä/ ·Z�»�{�Â/»�Ê�Z/^e�Y�ÉYÂ/fv»�Á�Ê�Z/^e�Y�ÉZÅ�Ì�/»�,Ê�Z/^�
Ê»���������Ä¨·R»�Ä¯�d�Y��z]�iY�Êe�Â���{�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�,{�Ì³����������Á�[Â/¸�»�|/u��{�Ã|��Äf¨³�ÉZÅ

��{�Ì³��Y�«�\�ZÀ»������Ä¨·R»�|ËZ]�Á��¾ËY��Y����ZÅ��Á�yZ�����ÉZÅ�����,¶/»YÂ��Á�Ê¿Z»�Z/��cZ�Z^e�Y��Ä/¨·R»�����Z/Å�Á
�yZ�����ÉZÅ��]��iR»����]�ÄmÂe�Z]�½M��Ê�z]�iY�t���Ä�½M�����ZÅ���|¿�Ì³��Y�«�ÄmÂe�{�Â»���¾ËY�Ä]����¹�Ó��Â/�À»

{�Ì³��Y�«�Ê���]�{�Â»�½Z»�Z��dÌ «Â»�Ä]�ÄmÂe�Z]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Ê�z]�iY�t���d�Y���Ä¯�Y�q
����½Z»�Z���ËY���Ä]�ÄmÂe�Z]�Ê»�������Á�Ä¨·R»�,¶»Z���Å�dÌ¼ÅY�t���½YÂe�yZ����ÉÂ/´·Y�Á�{�/¯�¾ÌÌ e�Y��
���Z»�Z��cZ�Z^e�Y��Y�Ê^�ZÀ»��Ê¿ÄËY�Y�{Y{������������������cZ/�Z^e�Y�\/�ZÀ»�ÉÂ/´·Y�Ê/a��{�|/ËZ]�½Z»�Z/���Å�¾ËY�]ZÀ]

��������|/ËZ¼¿�ÊuY���Y��[Â¸�»�ÉÂ´·Y�,{Ây�dÌ «Â»�Ä]�ÄmÂe�Z]�Á�|�Z]�{Ây�Ê¿Z»�Z�������¾/ËY��Â�/y�Ä/]
����½Z»�Z��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�µÂ¼ »�|¿Á���{��³Y�Ä¯��,ZÅ��Á�{Y�/§Y�¾Ì]�ÊeÓÔfyY�Á�{Â��Ã|Ë{�ÊeÔ°�»

|uYÁ��ÉZÅ{ÂmÁ�¦¸fz»¦�Z�»�ªÌ¬ve�¾ËY�c�Á���,|�Z]�Äf�Y{�Ê»��{Â���� �
,®ÀËY����ªÌ¬ve��{�Ê�Z�Y�µYR�����Zu�������{�Â/»�½Z»�Z/��Ê¿Z»�Z/��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y�Ä¯�d�Y�¾ËY�

��,��¿Ä]��Ä¿Â³����ÉY������.d�Y�¹Y|¯�|�Z]��z]�iY�Ä¯Ä]��e�Z^��ªÌ«{�Ê�����e������Ä¨·R»��Y�®Ë��Å�,½Z»�Z��¾ËY��{���ZÅ
Á��yZ�����ÉZÅ����Ã�Y|¿Y�Äq�Ze�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Z]��������Á�{�/Ì³��Y�«�ÄmÂe�{�Â»�|Ë�º/Å���¾Ì/Àq�������Y�®/Ë��/Å�

�Ä¨·R»�,¶»YÂ�����ZÅ��Á�yZ�����ÉZÅ��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�Ã�Y|¿Y�Äq�Ze�Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿YYd�Y��Y~³�i��Á
�z]�iY�Y��½MÊ»��.|À¯� �

 
1. Von Krogh
 Georg
 Kazoo Ichijo &�Ikujiri Nonaka 



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

���

�Á��Â¯~»�cÓYR��x�Za�¾f§ZË�Êa��{���Zu�ªÌ¬veÄËY�Y�É��z]�iY�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y�
���¿�{�Â»�½Z»�Z��ÉY�]d�Y�Ã{Â]�� �

Ä]���Â�À»�Ä ·Z�»���É�¹Z�¿��|À»��Ä/Ì¸¯�d/�Y�¹�Ó�,Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y������Ä/]��Â/]�»�{Z/ ]Y�É��cZ/�Z^e�Y
��������½M�½ZÌ»�|¿ÂÌa��Y�Ze�{�Ì³��Y�«�ÄmÂe�{�Â»�Ê¿Z»�Z��������Ê/¸¯�ÉZ¼/���´¿Z�/¿�Ä/¯�Ê»Â/Æ¨»�µ|»�®Ë�,ZÅ

�d�Y�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�YÄ]�d�{|ËM��Ä]��Ä]��Â]�»�{Z ]Y�,Ê¸¯��Â�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�,�Ä��Äf�{�|¿Y�� �
���| ]Ê�Z^e�Y���Ä¯L�m��ZÆq�¶»Z��{Ây�Ê»���{Â���¸Ì»��,���������� 

������Ê�Z^e�Y�É�Zn»��½Z�¿Y����ZÅÄ]�Ä��YÁ��É��Ê�Z^e�Y�É�Zn»��Ê»�,�������Y�«�]��Z^e�Y�{Ây�½ZÌ»�|À¿YÂe
|ÀËZ¼¿��Ã|¼���z]�Ä��Ä]�½Z»�Z���{�{Y�§Y�¾Ì]�Ê�Z^e�Y�É�Zn»�É�Ã�Æq�Ä]�Ã�ÆqÊ°Ì¿Á�f°·Y�Á�Ê^f¯�,�
Ä¬^���É|À]|�Ã��|¿Y�Ê¿Z¼ËY�Á�Ê·�pÌ¸«��,�Âa������������ �

�����®^�����ÉZÅÊ�Z^e�Y��Ä¯��������Z]�{Y�§Y��Zf§���Â¿��]���Z¿�®Ë���´Ë{�����Äf�{�Á{�Ä]�Á�d�Y���É��Ê¼���
Á�ºÌ�¬e�Ê¼���Ì£Ê»��Â�¿�|��,�¸Ì»����������� �

������Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»��Ä¯����¶»Z��������½Z»�Z��{Y�§Y�½ZÌ»�[�Â»�Á�Ê¬§Y�,É{Â¼��cZ�Z^e�Y��Á�Ã{Â]�
�Ì�»��]���Z¿��ÉZÅ�d�Y�Ê�Z^e�Y��,�¸Ì»����������� �

�����ÉYÂfv»�Ê�Z^e�Y�����¹Z/Ìa�ÉYÂ/fv»�����Z/Å�����Äf/�{�Ä/��Ä/]�cZ/�Z^e�Y�Á�É�/¨Ì�Á�Ä�,ÉY��Á�Ê�Z/¼fmY�
Ê»�ºÌ�¬e�É�Z°f]Y�Â�¿|���,�¸Ì»����������� �

���| ]�Ê¿Z�¿Y���Ä^Àm�����ÉZÅ����/]�{�Y��Ê¿Z�¿Y��Ê/»������������������/«��ÌiP/e�d/ve�Y��{Y�/§Y�½Z/Ì»��Z/^e�Y�Á�{�/Ì³�Y�
Ê»�|Å{��d�Y�L�m�Ä��¶»Z��¶»YÂ��¾ËY��� �

�����Ê³�ËÁ���ÉZÅ{Y�§Y�É{�§�Ä¯�Ê³�ËÁ�Ä]�{Ây����ÉZ/Å�Ê/ÀÅ}��Ê/¯Y�{Y���½�ÂÅ�»�/���,������,
ÊuÁ��Ê¿YÁ��Ê¿Z¼�m�Á��¾ËÂ·Á�Á�¾ËÂ·Á�,Â¯�]��,����������ºÌ�¬eÊ»��{Â��� �
�����Ê³�ËÁ����ÉZÅ�{Y�§Y�Ê�Z¼fmY��Ä¯��Ê³�ËÁ�Ä]�{Ây���ÉZÅ��{Y�/§Y�Ê´ÀÅ�§��½�ÂÅ�»�/��,������
�����Ä¬^��,��É����{Y�§Y�Ê�Z¼fmY����,½ZÌËZ�����������������{Y�§Y��Z^f�Y�Á���,Ê´ÀÅ�§�����������Ê°ÌÀÌ¯�-

�,�ÀfË�¯�Á�����������ºÌ�¬eÊ»��|¿Â��� �
�����c�ZÆ»����ÉZÅ�Ê�Z/^e�Y���/�Â¼n»Ä��ÉY��Z/f§���Y���ÉZ/Å��Ä/]�,|/À¼§|Å������Z/]�\/�ZÀf»�Á��^e�/»�º/Å
 

1. K. Miller  
2. J. R. Schermerhorn 
3. R. M. Berko; A. D. Wolvin & D. R. Wolvin 



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

���

��dÌ �Á|Àf�Å�������{�§�µ�fÀ¯�dve�Á�Ã{Â]�ÊÀfyÂ»M�Ä¯�Ê»���Z]Àc�ZÆ»�¶»Z��Á�|��ÉZÅ���Ê/»Ô¯��Z/^e�Y
���É�Zf�Â¿�Á�É�Zf¨³���Ê»Ô¯�Ì£�cZ�Z^e�Y�,���ÊeÂ/��Ì£�Á�ÊeÂ/��ÉZÅ�Zf§�����Á��iR/»�½{Y{��Â/³�,

ÄËY�Y�É{�Ây�Z]�Ê»���{Â���,½Y�´Ë{�Á�Â¯�]������� �
���| ]�Ê¿Z»�Z����������]�{�Y��½Z»�Z��ÉYÂfv»�Á��ZfyZ��Ê»�����ÌiP/e�dveY��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Á�{�Ì³
�Y�«Ê»��|Å{���Äf�{�Á{�Ä]�¶»YÂ��¾ËYÄ¬^��Ê»�É|À]�{Â���� �

������Ê¿Z»�Z���ZfyZ������Ê¿Z»�Z���ZfyZ����{�Y{�|Ì¯Pe�¾ËY��]����¦ËZ�Á�Ä¯�Äq��Ä¿Â³���Ã{Y{��Ì�ze�
���������������Z¯Á�Z/��Á�|/Å{���Y�/³�Ê�/¯�Ä/q�Ä]�Ê�z��Äq�,|¿Â����º/Å�ÉZ/Å��Ê/´ÀÅM��Á�Ê¼/����º/Å��¾Ì/Àq�
��fyZ��.|À»Y|¯�{Â��dËZ���|ËZ]�Ä¯�Ê¿Z»�Z��Ê¸»Z e�ÉZÅÂ´·Y��ZÄ]�½YÂÀ�Y�mY��Y�Ê°Ë�É���Y�Ê¿Z»�Z/��
�������������d/�Y�Ã|/��¶Ì°�/e��/¯�¼e�Á�dÌ¼/���,Ê³|/ÌrÌa���ZÀ����,�/ÀÌ]Y���������������Ê³|/ÌrÌa��/�ZÀ�

�����ÊËZÌ§Y�¤m�Á�Ê¬§Y�,É{Â¼��®Ì°¨e�����������������Y�/«��ÌiP/e�d/ve�Y��Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��/¯�¼e�Á�dÌ¼���,�
Ê»��|Å{��bÌ¸Ì§�Á��¸�{��,�����,½�ÂÅ�»���-������� �

�������Z��²ÀÅ�§Ê¿Z»���������Y�Á��f�»�|ËZ¬��Ä�Â¼n»����ÉZÅ������®Ë�½Á�{��{�Ä¯�d�Y�Ê«ÔyY
�Ä �Âe�½Z»�Z��Ê»��������½M�ÉZ�/�Y��Z/f§��Á�|]ZË���dËY|/Å�Y���Ê/»�����|/À¯����,½�ÂÅ�»�/����������������Y�Ê/°Ë

¶ËZ�»������|f�§ZÅ�Ä¸¼m��Y�½Y�´�ÅÁ�a�Ä¯�Ê�Z�Y���������������Ê´¿Â/´q�,d/�Y�Ã{Â/¼¿�Ä/mÂe�½M�Ä/]��Y~/³�iY�É
d�Y�½ZÀ¯�Z¯��Zf§���]�²ÀÅ�§��Äf§ZË�É|f�§ZÅ�Ê���]�Ê¸�Y��½Z»�Z��Ä¯�d�Y�½M��ZÅ�dve�c|��Ä]

|Àf�Å�²ÀÅ�§��ÌiPe���ZÌ¬»�Á�{Z ]Y�|f�§ZÅ��ÉZÅd�Y�Ã{Â¼¿�ºÌ�¬e�Äf�{��ZÆq�Ä]�Y��Ê´ÀÅ�§�� �
��Ä¸�Z§��É�c�|«����m�{Ä���ÉY��������É{Z/��Y��½M��Â�/¯�®/Ë�¹{�/»�Ä/¯�{Y�/§Y�½Z/Ì»��{�É�]Y�]Z/¿��Y�

Ê»�|À¿Y{� 

��ÊËY�³{�§���m�{Ä����ÉY���{�{Y�§Y�Ä¯���tÌm�e��Â�¯�®Ë��Ê»���Ä]�|ÀÅ{��������,ÃÁ�/³��{�dËÂ�/��ÉZ/m
Ä]�|ÀËZ¼¿�¶¼��É{�§�c�Â�� 

��ÊËÂy{�»���m�{Ä����ÉY����Y�Ä¯����ÉZÅ��Ä¿Y{�»ºÅ��½Âq��|/Ì¯Pe�{�Â»�dÌ¬§Â»�Á�d]Z«��,dÌ �Z«�
|Àf�Å���5¶]Z¬»��{�½M�,����Y�����ÉZÅ��Ä¿Z¿�ºÅ��½Âq�������������,Ä¿Zf/�Á{�Á�¹�/³�Ê�/z���/]YÁ��,Ê³|/¿��dÌ¨Ì¯�

 
1. G. Dessler & J. Philips 
2. Hufsted 
3. Power Distance 
4. Individualism 
5. Masculinity 



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

���

{��Y�«�Ã�Ì£�Á�Ê¿Z���d»|y{�Y� 

�����½ZÀÌ¼�Y�¹|���Y�[ZÀfmY���m�{Ä����ÉY��������d/Ì «Â»��Â�/¯�®/Ë�{Y�/§Y�Ä¯�����ÉZ/Å�����Ä/]�Y��Äf§ZË�ZfyZ/�
tÌm�e�Äf§ZËZ¿�ZfyZ���ËY��Ê»��|ÀÅ{���,É�Â¿�Á�Ê¼Ì¸��,Ê¼Ì¬»������������ �

��������Y�«��ÌiPe�dve�Y��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�,�Â¯~»�{Z ]Y�Ê»����|Å{��,½Y�´Ë{�Á�Ê¼Ì¬»����¾ËZ��-��,
������� �

�{���ªÌ¬veZu����,��| ]��Ê�Z^e�YÄ]��½YÂÀ����Ä]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y���,d�Y�Ã|»M�[Z�uÄ]�Ä¿Â³��ÉY�Ä¯
Ä¨·R»��ZÅÁ�yZ���½M�ÉZÅY�mY�,É�Á�Ã{Y{�¶°��Y��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Ä]�½YÂÀ�Äf�]YÁ��Ì¤f»��É�ªÌ¬ve�

��{Y|¼¸«���Á�d�Y�Ã|�{Z ]YZ»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y�,Ê¿Ä]��½YÂ/À��ÉZ/Å�Ì¤f»����Ã|/���Â/�À»�¶¬f�/»���|/¿Y���Ê/»���½YÂ/e
]Y�Ä����½ZÌ»�É��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y����¶»YÂ��Á�����Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y��½M��]��iR»������Z]�ÃY�¼Å�,Y�Ä¨·R»�ZÅ�½M�É����Z/Å
��{�»�µ|Ê»ÂÆ¨»Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�����¶°����{Â¼¿�Ä�uÔ»��� �

� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �

�¶°�����µ|»Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Ê»ÂÆ¨»��

 
1. Uncertainty Avoidance 
2. E. H. Schein 

Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��
Ê�Z^e�Y�É�Zn»� �

®^��Ê�Z^e�Y�ÉZÅ� �
Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»� �
Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv» 

�Ê¿Z�¿Y�¶»YÂ��
Ê³�/ËÁ�{Y�§Y�É{�§�ÉZÅ� �

/ËÁÊ³��{Y�§Y�Ê�Z¼fmY�ÉZÅ� �
c�ZÆ»�{Y�§Y�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ 

�Ê¿Z»�Z��¶»YÂ��
Ê¿Z»�Z���ZfyZ�� �
Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§ 



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

���

ªÌ¬ve��Á���
�Ä¿Â¼¿�ÉZ��Y��É�����ªÌ¬ve�Ä »Zm�É�Z»M�������Á{��{�Ä¯�|¿�¨¿�Ã{��É��|/¿�Y{��Y�/«�Ê¿Z»�Z����Ã{��É�

��©Â§Z»����Ä]��¨¿��Ã{��Á�É�Z¼��¹Z¼e�c�Â��É�½Á{Z»������Ä/¿Â¼¿��Á��Z/]�Ä¯�|¿�¨¿�����Ê§{Z�/e�É�/Ì³
�ÂyÄ����ÉY�|��[Zzf¿YÃ��|¿Y������������Ã{Z¨f/�Y�{�Â/»�ª/Ì¬ve��Â/¿�Á�d/�Y�É{�]�Z/¯�,¥|Å���¿��Y�ªÌ¬ve�¾ËY�

Ê¨Ì�Âe�Ê»������Á���Y�Á�|�Z]��ÉZÅZ¨f�Y�Ê�ËZ¼Ìa�Á�Ê´f�^¼Å�ªÌ¬veÃ{���d/�Y�Ã|/�����ª/Ì¬ve�¾/ËY��{,�
ÉY�]��¼m��É�ÁM�Ã{Y{�,ZÅ��Y�����Y�]Y����a��Ä»Z¿��É�ª¬v»�����Á�ÄfyZ��Z�Y�]�����c�/°Ì·�¦Ì������Ã|/��Ã{Z¨f/�Y
d�Y�����a��,Ä»Z¿����������|ÌËPe�½M�ÊËYÁ��Á�d§�³��Y�«�¶Ë| e�Á�s�m�{�Â»��Â�Â»�¾ËY�½Y{Zf�Y�®¼¯�Z]�

����ÊËZËZa�Á�|����a����Ì¿�Ä»Z¿���Ê¸¯��ZÌ¬»��{���Z�Y�]���wZ^¿Y�¯�ÉZ¨·M�����\Ë���Z]���������|Ì/���|/ÌËPe�Ä]���
���ºÅ�,��Zu�ªÌ¬ve��{����x�Za��Y�¾ÌÀq�����Ä¯�{�Â»�¾ËY��{�Y��{Ây���¿�Ä¯�|��Äf�YÂy�½ZËÂ³����Y�®/Ë��Å

ÄËÂ³���Äq�,ZÅ�����������Ê/»�{Y�/§Y�¾Ì/]��]YÁ��{ÂÆ^Æ]�\mÂ»��|«��.{Â/�����|/¿�Y{�¹Ô/�Y������¶/Ì¸ve�Á�Ä/Ë�ne�ÉY�/]
Ã{Y{�����¹�¿��Y�,ªÌ¬ve�ÉZÅ����ÉZÅ�Y�§YSPSS���Á�LISREL���̧ve�ÉY�]�Á�������Ê�/z]�iY�Á�Ê¿Z»�Z/��cZ�Z^e�Y�¶Ì

�Ä¨·R»�,¶»YÂ�������yZ/��Á�ZÅ�������������������½Â/»�M��Y�,Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��/]��iR/»�Ê¿Z»�Z/��Á�Ê¿Z�/¿Y�ÉZ/Å����ÉZ/Å
�,²ÀÌ¸fÅtÄf�^¼Å�É�Ä]Á{�É�Ã�Æ]�É�ZfyZ��cÓ{Z »�Á�Á{�d�Y�Ã|��É�Y{�]�� �
� �
Äf§ZË�ªÌ¬ve�ÉZÅ��

Ä//]��Â//�À»�z]�//iY��5Ê¿Z»�Z//��cZ//�Z^e�Y�½{�//¯��Y�,�//�¿�{�Â//»�½Z»�Z//��®//Ë�Â//�Ä//¨·R»���Z//Å�Á
�yZ�����ÉZÅ�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��Z�Y�]������Ä/^e��,d/Ì¼ÅY�t������É|/À]����/´Ë{�ÉÂ/���Y�Á�|¿|/���ÉY�/]�,
dËÂ·ÁY��É|À]��Ä¨·R»�,¶»YÂ������ZÅ��Á�yZ����ÉZÅ�����t�/��,Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��/]��iR»�Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y
Ê�z]�iY�½M�����ZÅ����Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]��d§�³��Y�«�ÄmÂe�{�Â»�½M�lËZf¿�Á�Ä]�½YÂÀ�����cZ/�Z^e�Y�ÉÂ/´·Y

���¿�{�Â»�½Z»�Z��ÉY�]��z]�iY�Ê¿Z»�Z�ÄËY�Y|���� �
� �

������Ä¨·R»�dÌ¼ÅY�t���¾ÌÌ e����ZÅ��Á�yZ�����ÉZÅ�������Ä/]�Ä/mÂe�Z]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y
Ê�z]�iY�t��½M���ZÅ��

����d�Y�¹�Ó�µZuÄ]���Â�À»��Ä/ËY�Y������������z]�/iY�Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��Y�ÊËÂ/´·Y�������/�¿�{�Â/»�½Z»�Z/��,



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

���

Ä¨·R»����ZÅ��yZ��Á����ÉZÅ�cZ�Z^e�Y�Z�Y�]��z]�iY�Ê¿Z»�Z��dËÂ·ÁY�É�Y{ZÀ »�cÁZ¨e��É|À]�Z/e�|¿Â��
{Y�§Y����z]�iY�ÉY�]�|À¿YÂf]��������Ä¨·R»��Y�Ê� ]��]�,Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�½{�¯����ZÅ��yZ��Á�����ÉZ/Å��cZ/�Z^e�Y

��Ê¿Z»�Z��Ì]���e���|/ÀËZ¼¿�|Ì¯Pe��������Ä/¨·R»�d/ËÂ·ÁY�\/Ìe�e�Ê/���]�ÉY�/]���Z/Å��yZ/��Á���ÉZ/Å��cZ/�Z^e�Y
��Y�Ê¿Z»�Z��½Â»�M����ÉZÅ��²ÀÌ¸fÅ��Át��Ä]Á{�Äf�^¼Å�É��Á{�lËZ/f¿�Á�Ã|��Ã{Z¨f�Y���Ä/]��Â/]�»��Ä/¨·R»����Z/Å��{

µÁ|m��ÉZÅ���Ze�������Ã|��Ã{�ÁMd�Y�� �
� �

�µÁ|m���Ä�ËZ¬»�ÉÄ¨·R»�¾Ì´¿ZÌ»���ÉZÅ�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��
Ä¨·R»�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉZÅ ¾Ì´¿ZÌ» �ZÌ »�¥Y�v¿Y {Y| e 

Ê�Z^e�Y�É�Zn»� ������� �������� ���� 

®^��Ê�Z^e�Y�ÉZÅ ������ �������� ���� 

Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�» ������ �������� ���� 

Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv» ������ �������� ���� 

��
µÁ|m���²ÀÌ¸fÅ�É�Y{ZÀ »�½Â»�M��Ä¨·R»��ÉZÅÊ¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�� �

t²ÀÌ¸fÅ�Äf�^¼Å�É��F É{Y�M�Äm�{�� É{Y�M�Äm�{�� É�Y{ZÀ »�t�� 

������� �������� �� ��� ���� 

��
µÁ|m����Ä�ËZ¬»�É��Ä]Á{�¾Ì´¿ZÌ»�¥ÔfyY�ÊmÁ�Ä¨·R»�Á{��ÉZÅ�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��

ÊmÁ��cÁZ¨e Ä¨·R»�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉZÅ 
¾Ì´¿ZÌ» �ZÌ »�¥Y�v¿Y 

t 
�Äm�{
É{Y�M 

É�Y{ZÀ »�t�� 

�Ê�Z^e�Y�É�Zn»B®^���Ê�Z^e�Y�ÉZÅ� ��������� �������� �������� ���� ����� �
�Ê�Z^e�Y�É�Zn»BÊ�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»� �������� �������� �������� ���� ����� �
�Ê�Z^e�Y�É�Zn»BÊ�Z^e�Y�ÉYÂfv»� �������� �������� �������� ���� ����� �

®^��Ê�Z^e�Y�ÉZÅBÊ�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�» ������� �������� ������ ���� ����� �
®^���Ê�Z^e�Y�ÉZÅBÊ�Z^e�Y�ÉYÂfv»� �������� �������� ������� ���� ����� �

Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»B�Z^e�Y�ÉYÂfv»�Ê �������� �������� ������� ���� ����� �
� �

�Z�Y�]�Ã{Y{�����ÉZÅµÁ|m�����ÉZ/Å�����Z/e������,F��Ã|ÅZ�/»�������t�/���{�Ã|/����p<��d/�Y��Y{Z/À »���
¾ËY�]ZÀ],��Ä¨·R»�¾Ì]�����ÉZÅ���Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y���®^��,Ê�Z^e�Y�É�Zn»����ÉZÅ�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�,Ê�Z^e�Y



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

���

��Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�Á�����{�Y{�{ÂmÁ�É�Y{ZÀ »�cÁZ¨e���Ì]���eË�Ä¨·R»�¾��É�������ÉYÂ/fv»�,Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y�
���Á�Ê�Z^e�Yº¯����5¾Ë�e����d�Y�Ã{Â]�Ê�Z^e�Y�É�Zn»�,½M������ÊmÁ��½Â»�M�lËZf¿��µÁ|/m������{Y{�½Z�/¿��Ä/¯��

��Ä¨·R»�¾Ì]�cÁZ¨e��É����®^��Z]�Ê�Z^e�Y�É�Zn»�����ÉZÅ�������-Ê�Z/^e�Y�ÉYÂ/fv»�Á�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�,Ê�Z^e�Y�
®^�����ÉZÅ�������Z^e�Y�ÉYÂfv»�Á�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�Z]�Ê�Z^e�Y�������Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�Z]�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�Á�Ê

���t����{���p<�d�Y�Ã{Â]��Y{ZÀ »���¾ËY�]ZÀ],�¾Ì´¿Z/Ì»��Z�Y�]����Ê/»�Z/Å���Ä/¨·R»�½YÂ/e����cZ/�Z^e�Y�ÉZ/Å
��Ê¿Z»�Z����Ä]�Y���¾ËY�dËÂ·ÁY�s������É|À]{Â¼¿������Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�����®^������ÉZÅÊ�Z^e�Y������ÉZÅ�Ì�/»�
Ê�Z^e�Y���Ê�Z^e�Y�É�Zn»�� �

Äf§ZË����ÉZÅ5É�Z»M�M�½Â»�����ÉZÅ���Á�²ÀÌ¸fÅt�Ä]Á{�Äf�^¼Å�É���{�Á{�µÁ|m�����|/Ë{�³�ÊuY������{
�µÁ|m�¾ËY,���Ä¨·R»�dÌ¼ÅY�\Ìe�e�����ÉZÅ����d�Y�Ã|���z�»�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��ºÅ��¾ÌÀq����,Ä¨·R»��Å��{�

�eeÌ\�yZ��dÌ¼ÅY���ÉZÅe�Yd�Y�Ã|Ë{�³�¾ÌÌ e�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^�� �
� �

µÁ|m����Ä^e���É|À]Ä¨·R»��ZÅ�yZ��Á��ÉZÅ»�Z��cZ�Z^e�Y�z]�iY�Ê¿Z� �
Ä¨·R»��ÉZÅÊ¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y� �

µÁY�dËÂ·ÁY� �¹Á{�dËÂ·ÁY� �¹Â��dËÂ·ÁY� �¹�ZÆq�dËÂ·ÁY� � � �
�Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»

������ �
®^���Ê�Z^e�Y�ÉZÅ
������ �

�ÉZÅ�Ì�»
Ê�Z^e�Y������ �

�É�Zn»
Ê�Z^e�Y������ �

µÁ
Y�d

ËÂ·Á
Y

��

�É�Z°f]Y��Z^e�Y
������ �

Ê�Z¼fmY��Z^e�Y� �
������ �

Ê¼���Ì£��Z^e�Y� �
������ �

� �

� �
�Ê¬§Y��Z^e�Y������ �

�É{Â¼���Z^e�Y
������ �

� �

Ã�Æq��Z^e�Y�Ä]�Ã�Æq� �
������ � �

yZ�
�

�É
ZÅ

Ê¿Z
»�Z
��c

Z�Z
^e�Y

��¹Á{
�d

ËÂ·Á
Y

��

Ä¨Ì�Á��Z^e�Y��ÉY
������ �Ê¼����Z^e�Y������ �

�[�Â»��Z^e�Y
������ �

�Ê^f¯��Z^e�Y������ �
�Ê°Ì¿Á�f°·Y��Z^e�Y

������ �

� �



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

���

½Z¼Å��������,|»M�¾ËY��Y��Ìa�Ä¯��Â������Ä/^e��Ä/]�ÄmÂe�Z]����ÉZ/Å�����ÅY�\/Ìe�e�Á�¾Ì´¿Z/Ì»���Ä/¨·R»�d/Ì¼����ÉZ/Å
�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y����Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�����®^/��,�����ÉZ/Å���Ê�Z/^e�Y�������Ê�Z/^e�Y�ÉZÅ�Ì�/»�,�����Á�
Ê�Z//^e�Y�É�Z//n»�����Ê�Z//^e�Y�ÉYÂ//fv»�,��{�d//ËÂ·ÁY�µÁY��Y�//«Y{�,½M��Y��//a�Á�{�Ä//]�\//Ìe�e�,

®^���ÉZÅ�Ê�Z^e�Y�É�Zn»��yM��{�Á�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�Á�Ê�Z^e�YÄf§�³��Y�«�|¿Y�� �
��µZu��Å��{,��Z^e�Y��]�,��Zu�ªÌ¬ve��{�Ã�Æq�Ä]��Ì]�Ã�Æq��e�d/�Y�Ã|��|Ì¯Pe������d/�Y�\/·Zm

�������Z^e�Y�dÌ¼ÅY��]�|Ì¯Pe�¾¼�Ã�Æq��Ä]��Ã�Æq����{�Ê¼���Ì£��Z^e�Y�{ÂmÁ�c�Á���Ä]�,����{�Â/»�½Z»�Z/�
��¿���d�Y�Ã|��½Z�}Y������������d/�Y�Ä/f§�³��Y�/«�Ä/mÂe�{�Â/»�Ê¼¸��½Âf»��{�ZÀ »�¾ËY-�Ì£��Z/^e�Y���,Ê¼/���

�������Ê·Â¼ »�Á�|�Z]�|Àf�»�ZË�Ê^f¯�{�Y|¿�¶ËZ¼e����¾Ë�e���,½M��Â¿Ã�Æq��Ä]�����Ã�/Æq�����d/�Y�Ê/À¨¸e�Z/Ë����cZ/¬Ì¬ve
½Z�¿Ê»��|À¯�,Ê^f¯��Z^e�Y�Á�d�Y�É{ZË���ZÌ�]�dÌ¼ÅY�ÉY�Y{�,É{ÂÀ��Á�d¨³��Z^e�Y�Ä¯�|Å{��¾Ë�e

½Y�³�Á��¾Ë�eÃÂÌ��É�d�Y�cZ�Ô�Y�µZ¬f¿Y��Ê´ÀÅ�§½Y�´Ë{�Á��,������� �
� �

������¾ÌÌ e���Ä¨·R»�,¶»YÂ��Ê�z]�iY�ºÆ����ZÅ��yZ��Á����ÉZÅ�������/]�Ê¿Z»�Z/��Á�Ê¿Z�¿Y
�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��

Ä]���Â�À»�ÄËY�Y��É����������Ä/¨·R»�,¶/»YÂ��Ê�/z]�iY��Y�\/�ZÀ»�µ|/»�®Ë����Z/Å��yZ/��Á���ÉZ/Å�¿Z�/¿Y�Á�Ê
����,Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�Ê¿Z»�Z����Ì/v»��{�É�ZfyZ��cÓ{Z »�½Â»�M��Y�¹�/¿���Y�/§Y���Ã{Z¨f/�Y�µ��/Ì·�É

���½Y�Ì»�Ze�d�Y�Ã|�������Ä¨·R»�,¶»YÂ���Y�®Ë��Å��ÌiPe�����ZÅ�yZ��Á��ÉZÅ����cZ/�Z^e�Y��/]�Ê¿Z»�Z/��Á�Ê¿Z�¿Y
��{{�³��z�»�Ê¿Z»�Z�������É�ZfyZ��cÓ{Z »�lËZf¿�Z�Y�]�����½Â/»�M�Á��ÌiPe�\Ë���t����Y{Â/¼¿��{����ÉZ/Å

���d�Y�Ã|Ë{�³��z�»��Ë���µ|»����ZÅ�lËZf¿�Á½M��Ä]�ZÅ�\Ìe�e���,Ã|/���Á�/��Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y�¶»YÂ���Y�
�Ä¨·R»��b�����ÉZÅY��Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿��������¶»YÂ��¶Ë}��{�Ä¯��Ã|��{ZË�|Àf�Å�������Á�Ä/f§�³��Y�«�ÄmÂe�{�Â»�

�yM��{��yZ���ÉZÅ�m�Ä¯�Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿YÁÄ¨·R»���ZÅÄ]�[Z�uÊ»��ËMÀd�Y�Ã|���Á�»�|�� �



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

����

 
 
 
 
 
 
 
��
��
��

 

� �
��Y{Â¼¿����Ê¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y�¶»YÂ��¾Ì]��]YÁ��É�ZfyZ��µ|»��

��z]�iY�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Z]�Z�Y�]��ÌiPe�\Ë����
� �
� �

��Y{Â¼¿�lËZf¿�����½Z�¿�Ê»��|Å{�Ä¯��������Z/]��]Y�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�Ê¿Z�¿Y�¶»Z���ÌiPe�½Y�Ì»�����
�������Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�Ê¿Z»�Z��¶»Z��Á����¿�{�Â»�½Z»�Z�����Z]��]Y�]����Ê»��|�Z]�����½Â»�M�lËZf¿t��½Z�/¿��

Ê»����Ä¯�|Å{tÉ�������{�Á�Ã{Â/]��Y{Z/À »�Ê¿Z�/¿Y�¶/»Z���Â�/y�{�Ã|/��Ã|ÅZ�»�����Ê¿Z»�Z/��¶/»Z��{�Â/»�
��d�Y�Ã{Â^¿��Y{ZÀ »�������É�Y{ZÀ »��´¿Z�¿�Ã�Zf��d»Ô�����Ê¿Z�¿Y�¶»Z�d�Y������Ê³|/¿�Y�]��yZ��¾¼��{

�GFI�����Z]��]Y�]������Ã|��{�Y|¿Zf�Y��yZ��Á��É�Ê³|¿�Y�]��AGFI�����Z/]��/]Y�]�������Ä/¯�d/�Y�Ã{Â/]�
µ|»�¶»Z¯�Ê³|¿�Y�]��Y�Ê¯ZuÊ»��|�Z]�� �

��� 

��� 

Ê�Z^e�Y�É�Zn» 

®^���ÉZÅ
Ê�Z^e�Y 

ÉZÅ�Ì�»�
Ê�Z^e�Y 

Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv» 

�cZ�Z^e�Y
Ê¿Z»�Z�� �

�¶»Z�
Ê¿Z»�Z�� �

�¶»Z�
Ê¿Z�¿Y� �

Ê³�ËÁ�{Y�§Y�É{�§�ÉZÅ 

Ê³�ËÁ�{Y�§Y�Ê�Z¼fmY�ÉZÅ 

c�ZÆ»�{Y�§Y�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ� �

Ê¿Z»�Z���ZfyZ� 

Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§ 

��� 

��� 

��� 

��� 

���� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

���� �

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

����

Ê³�ËÁ�{Y�§Y�É{�§�ÉZÅ 

Ê³�ËÁ��Ê�Z¼fmY�ÉZÅ
{Y�§Y 

c�ZÆ»�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ{Y�§Y� 

Ê¿Z»�Z���ZfyZ� 

�§Ê¿Z»�Z��²ÀÅ 

���� 

�����

�����

���� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

Ê�Z^e�Y�É�Zn» 

®^��Ê�Z^e�Y�ÉZÅ� �
 

�Ì�»�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ 

Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv» 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

� �
�cZ�Z^e�Y
Ê¿Z»�Z� 

� �

� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �
� �

��Y{Â¼¿����ZfyZ��µ|»Ä¨·R»�¾Ì]��]YÁ��É��ÉZÅÊ¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y��
��z]�iY�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Z]�Z�Y�]�ÌiPe�\Ë�����

� �

��Y{Â¼¿�lËZf¿�����½Z�¿�Ê»�����|Å{�ÄÌ¸¯�Ä¯��É�Ä¨·R»�����ÉZÅ����Ê/³�ËÁ��Y�º�Y�Ê¿Z�¿Y�����ÉZ/Å����{Y�/§Y�É{�/§
������Ê³�ËÁ�,����ÉZÅ���{Y�§Y�Ê�Z¼fmY�������c�ZÆ»�Á����ÉZÅ���{Y�§Y�Ê�Z^e�Y�������ZÀ »��ÌiPe�É�Y{����/]�

��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��¿�{�Â»�½Z»�Z�f�Y{�Ä��|¿Y½ZÌ»��Y�Á�Ä¨·R»��ÉZÅ����5Ê¿Z»�Z/���ZfyZ/��Z/ÆÀe�,Ê¿Z»�Z/��
�������������Ê¿Z»�Z/��cZ�Z^e�Y��]�É�Y{ZÀ »��ÌiPe���½Z»�Z/��¾/ËY�������������ÌiP/e�Ê¿Z»�Z/��²/ÀÅ�§�Á�d/�Y�Äf/�Y{�

�����d�Y�Äf�Y|¿�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�É�Y{ZÀ »���Ì]���e�����Ê/³�ËÁ�Ä]��Â]�»��ÌiPe�¾Ë���ÉZ/Å�����Á�{Y�/§Y�É{�/§�
º¯����¾Ë�e���c�ZÆ»�Ä]��Â]�»��ÌiPe����ÉZÅ��d�Y�{Y�§Y�Ê�Z^e�Y�������������Á�Ê¿Z»�Z/���ZfyZ/��,Ä/¨·R»�Á{�¾ËY�¾Ì]��{

�Ê³�ËÁ��b�����ÉZÅ��������Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y�,{Y�/§Y�Ê�Z¼fmY������/�¿�{�Â/»�½Z»�Z/����Y�����Ê/»��z]�/iY���|/ÀÀ¯�� �
��«YÁ��{,�Ä¨·R»���Ã|�{ZË�ÉZÅf�¿YÂe�Ä��|¿Y��¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y�Ê�z]�iY�h///�Z//]�Ê��½Z»�Z/��¾/ËY�|¿Â/����

½Â»�M�lËZf¿�tÉ½Z�¿�Ê»���Ä¯�|Å{tÃ|ÅZ�»��Ä¨·R»��Â�y�{�Ã|��Ã|�{ZË�ÉZÅZÀ »��d�Y�Ã{Â]��Y{��Á
���{�Â»��{���Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§��d�Y�Ã{Â^¿��Y{ZÀ »�������É�Y{ZÀ »��´¿Z�¿�,Ã�Zf��d»Ô���Ä/¨·R»�����Ê/»�Z/Å���|/�Z]��� �

���yZ��¾¼���{����ÉZÅGFI�Z]��]Y�]�����Á�AGFI�Z]��]Y�]����Y�Ã{Â]����Ê³|/¿�Y�]��Y�Ê¯Z/u�Ä¯�d�
µ|»�¶»Z¯Ê»��|�Z]�� �



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

����

Ä¬^��É{Y�§Y�Ê�Z¼fmY� 

Ê³�ËÁ�Ê¿Z¼�m�ÉZÅ� �
 

Ê³�ËÁ�{Y�§Y�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ� �
 

Ê³�ËÁÊuÁ��ÉZÅ�Ê¿YÁ��� �
 

{Y�§Y��Z^f�Y� �
 

Ê»Ô¯��Z^e�Y� �
 

�iR»�{ÂÀ� 

Ê»Ô¯�Ì£��Z^e�Y 

ÄËY�Y�É�{�Ây�Z] 

Ê³|ÌrÌa�¹|�� �
 

dÌ¼���¹|� 

�¯�¼e�¹|�� �
 

Ä¸�Z§�¹|��Éc�|«� 

¹ZÆ]Y�É�Ë~a 

�¼m�ÊËY�³ 

½��ÊËÂy 

���� 

�����

��� 

�����

��� 

��� 

��� 

��� 

���� 

���� 

��� 

���� 

��� 

��� 

��� 

���� 

��� 

Ê³�ËÁÊÀÅ}�ÉZÅ�Ê¯Y�{Y 

��� 

��� 

� �
�cZ�Z^e�Y
Ê¿Z»�Z� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

��� 

�É�Zn»
Ê�Z^e�Y� �

 

®^���ÉZÅ
Ê�Z^e�Y� �

 

Å�Ì�»�ÉZ
Ê�Z^e�Y� �

 

�ÉYÂfv»
Ê�Z^e�Y� �

 

��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��
��

��
��Y{Â¼¿����yZ��¾Ì]��]YÁ��É�ZfyZ��µ|»��ÉZÅÊ¿Z»�Z��Á�Ê¿Z�¿Y��

��z]�iY�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Z]�Z�Y�]�ÌiPe�\Ë���� �



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

����

��Y{Â¼¿�lËZf¿�����������yZ��¾Ì]��Y�Ä¯�{Y{�½Z�¿�����ÉZÅ��,Ê¿Z�¿YÄ]��\Ìe�e�Ê³�ËÁ�����ÉZÅÊÀÅ}���Ê/¯Y�{Y
������Ê³�ËÁ�,��ÉZÅ�Ê´ÀÅ�§������,ÄËY�Y�É�{�Ây�Z]�������Ê³�ËÁ�Á��ÉZÅÊuÁ����Ê/¿YÁ�������

�ZÀ »��ÌiPe����5Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�É�Y{�����¿�{�Â»�½Z»�Z��f�Y{Ä�����|/¿Y������yZ/��¾Ì/]��Y�Á�����ÉZ/Å��,Ê¿Z»�Z/�
Ä]��\Ìe�e��¼m�,����dÌ¼���¹|��Á�ÊËY�³,��ZÀ »��ÌiPe����������f/�Y{�Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��/]�É�Y{Ä���|/¿Y���YÁ��{���/«,�

�yZ��Ã|�{ZË�ÉZÅf�¿YÂe�Ä��|¿Y�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�Ê�z]�iY�h�Z]½Z»�Z��¾ËY|¿Â�����Ì]��e��ÌiPe�¾Ë
�Ä]��Â]�»�Ê³�ËÁ����ÉZÅÊÀÅ}���Ê¯Y�{Y��������Áº¯��¾Ë�e����dÌ¼/���¹|/��Ä/]��Â]�»��ÌiPe��������Ã{Â/]

d�Y�����Ê³�ËÁ�,�yZ��Á{�¾ËY�¾Ì]���ÉZ/Å��,Ê/´ÀÅ�§�Ä/ËY�Y�É���/¼m�,{�Ây�Z/]����Ê/³�ËÁ�Á�Ê/ËY�³��Z/Å�É
ÊuÁ��������/]Y�]�0Z/^Ë�¬e�Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��]��ÌiPe�½Y�Ì»���¿��Y�Ê¿YÁ���{Â/]Ã��|/¿Y����½Â/»�M�lËZ/f¿�t��½Z�/¿�
Ê»����Ä¯�|Å{tÉ������Ã|/��Ã|ÅZ�/»�����/¬§���{�{�Â/»��Ä/¨·R»�����Ã|/�{ZË�ÉZ/Å���d/�Y�Ã{Â/]��Y{Z/À »���{�Â/»��{�Á�

Ä¨·R»����´Ë{�ÉZÅ���d�Y�Ã{Â^¿��Y{ZÀ »�����É�Y{ZÀ »��´¿Z�¿�,Ã�Zf��d»Ô���yZ��Ê»�ZÅ��|/�Z]��{��¾¼/���
�yZ�����ÉZÅGFI��Z]��]Y�]�����Á�AGFI�Z]��]Y�]����µ|»�¶»Z¯�Ê³|¿�Y�]��Y�Ê¯Zu�Ä¯�d�Y�Ã{Â]��

Ê»�|�Z]�� �
� �
ÄnÌf¿�É�Ì³� �

Äf§ZË�����Ê»�½Z�¿�ªÌ¬ve�ÉZÅ�����|/Å{����Ä/¨·R»�½Z/Ì»��{���ÉZ/Å��5Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y����,�/�¿�{�Â/»�½Z»�Z/��
Ä¨·R»��É�����������R»��b��Á�{�Y{�Y��dÌ¼ÅY�Á�Ä^e��¾Ë�eÓZ]�,Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�Ä¨·����ÉZÅ�®^/������ÉZ/Å�Ê�Z/^e�Y,�

���Ä¨·R»�Á�Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»��É��Ê�Z^e�Y�É�Zn»��Ä]�����½Z°»��{�\Ìe�e���É| ]�ÉZÅ���{�Y{��Y�/«�-��Ê/À Ë�,���{Y�/§Y�
�½Z»�Z��¾ËY,���|ËZ]��Ì]���e����������b��Á�|ÀÀ¯�ÄmÂe�Ê�Z^e�Y�ÉYÂfv»�Ä]�Ä]��\Ìe�e�Ä¨·R»�,���ÉZÅ�{�Â»�Y��É| ]

��|ÀÅ{��Y�«�ÄmÂe�����yZ��½ZÌ»��{����ÉZÅ�����Y�,Ê�Z/^e�Y�ÉYÂ/fv»�����������{�Ê�Z/¼fmY��Z/^e�Y�Á�É�Z/°f]Y��Z/^e
¨Ì�Á��Z^e�Y�Z]�Ä�ËZ¬»Ä��ÉY�dÌ¼ÅY�Ì]��e|¿�Y{�É�� �
��®^��½ZÌ»��{�������������|Àf�/Å�dÌ¼ÅY�ÉY�Y{�,Ê¼����Z^e�Y��b��Á�Ê¼����Ì£��Z^e�Y�,Ê�Z^e�Y�ÉZÅ��

����������������d/Ì¼ÅY�[�Â/»��Z/^e�Y�Z/]�Ä�/ËZ¬»��{�É{Â/¼���Z/^e�Y�Á�Ê/¬§Y��Z/^e�Y�,Ê�Z^e�Y�ÉZÅ�Ì�»�½ZÌ»��{
�Ì]���e�|¿�Y{�É���������Z^e�Y�,Ê�Z^e�Y�É�Zn»�½ZÌ»��{�Ã�Æq��Ä]����Ã�Æq���������Z/^e�Y�Á�Ê/^f¯��Z^e�Y�Z]�Ä�ËZ¬»��{

�dÌ¼ÅY�®Ì¿Á�f°·Y�Ì]��e{�Y{�É�� �
�{��ªÌ¬ve�¾ËY,�����Ä¨·R»�Ä]�ÄmÂe��]�ÃÁÔ������ZÅ��yZ��Á����ÉZÅ�,Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��Ê���]�Ä]���¶»YÂ��



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

����

����Á�Ê¿Z�¿Y�����|��ÄfyY{�a�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]��iR»�Ê¿Z»�Z���¶»YÂ��¾ËYÄ¨·R»�¶»Z��Ä¨·R»�Á�,ZÅ���Z/Å���/Ì¿
�yZ��ÉY�Y{��ÉZÅ|Àf�Å�{Ây�Ä]��Â]�»��� �

���Ê¿Z�¿Y�¶»Z����Ä]�d^�¿�Ê¿Z»�Z��¶»Z���,�����������z]�/iY�Y���/�¿�{�Â/»�½Z»�Z/��Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y����/e
Ê»�|À¯��� �

Ä¨·R»��ÉZÅÊ³�ËÁ��Y�º�Y�Ê¿Z�¿Y��ÉZÅÊ³�ËÁ�,É{�§��ÉZÅc�ZÆ»�Á�{Y�§Y�Ê�Z¼fmY��ÉZÅ�Ê�Z^e�Y
{Y�§Y,��ZÀ »��ÌiPe�����5Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�É�Y{���{�Y{��/�¿�{�Â/»�½Z»�Z������Ä/¨·R»�½Z/Ì»��Y���ÉZ/Å��,Ê¿Z»�Z/�

Ê¿Z»�Z���ZfyZ��Ä]�d^�¿Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�,�z]�iY�Y��½Z»�Z��¾ËY�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��Ê»��e�|À¯��� �
�yZ�����ÉZÅÊ¿Z�¿Y,���Ê³�ËÁ��Y�º�Y�����ÉZÅÊÀÅ}��Ê³�ËÁ�,Ê¯Y�{Y����ÉZÅÊuÁ���Ê³�ËÁ�,Ê¿YÁ����ÉZÅ
���Á�Ê´ÀÅ�§ËY�YÄ���ZÀ »��ÌiPe�{�Ây�Z]�����5Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y��]�É�Y{����{�Y{���¿�{�Â»�½Z»�Z����ºÅ�������{�¾Ì/Àq

½ZÌ»��yZ������ÉZÅÊ¿Z»�Z���ZfyZ��ÌiPe�,��5Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y��]�dÌ¼���¹|�����½Z»�Z/��¾/ËY���Ì/]����/e
d�Y�����yZ��½ZÌ»��{�Á�����ÉZÅ���¼m�,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�ÊËY�³��Ä]�d^�¿�Ä¸�Z§��É��¹ZÆ]Y�,c�|«�����É�Ë~a�Á
½��ÊËÂy�z]�iY�Y��Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�,�Ê»��e�|À¯�� �

� �



ÄËY�Y��ÉÊ»Z�¿�½Z»�Z��®Ë�ÉY�]�Ê¿Z»�Z��cZ�Z^e�Y�ÉÂ´·Y��

����

�]ZÀ»�d��Æ§��
�� �É|Æ»�|Ì��,Ê¿YÂ·Y��������Ê»Â¼��dË�Ë|»�½Y�Æe���Ê¿���¿�� �
�� ���M�¾Ì·�Y{�,¾ËÂ·Á�Á�É{�Á�|¿M�,¾ËÂ·Á�,¹Y�É��,Â¯�]��������cZ�Z^e�Y�dË�Ë|»��Ä¼m�e�É��|¼v»|Ì/��

Ê]Y��YÁ�É{�ËY�{ÁY{��½Y�Æe����ÅÁ�a��f§{�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ� 

�� ��,�ÀÌ]Y����Êa�¾¨Ìf�Y����������Ê¿Z»�Z���Zf§��Ê¿Z^»��Ä¼m�e���É�������Ê/]Y��Y�|¼v»|Ì/��Á�½ZÌËZ��Za�Ê¸�����½Y�/Æe���
�ÅÁ�a��f§{�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ� 

�� ///////////////////////������������½Z»�Z��É�ÂXe����ZÅ{�]�Z¯�Á�ÊuY���,�ZfyZ����Ä¼m�e���É���Á�Ê¿YÂ·Y�É|Æ»|Ì��
ÊËZ¿Y{�¾�u�{�§�½Y�Æe����Z¨��cY�Z�f¿Y� 

�� ¸��,½ZÌËZ��Ê���������Á�½Z»�Z��Ê¿Z^»�dË�Ë|»�½Y�Æe���d¼�� 

�� ��Z//³{Y�,¾ËZ//����������É�//^Å��Á�Ê¿Z»�Z//��²//ÀÅ�§�dË�Ë|//»�Ä//¼m�e��É�Á�Ê¿Z//n¿�Â]�Ê//Å�§�Á��//]�
�¼��Ê¨n¿�É�Â¿�¾Ë|·Y�½Y�Æe���½YÂm�ÉZ¼Ì�� 

�� Ê¸��,Ê´ÀÅ�§���^¯Y��������Ê¿Z�¿Y�cZ�Z^e�Y�µÁY�k��½Y�Æe���Ä��R»�ÉZ���Ê´ÀÅ�§�cZ»|y�� 

�� �̧��,Ê´ÀÅ�§Ê���½Y�Z/°¼Å�Á��^¯Y���������Ä/Ë��¿����Ê¿Z»�Z/��cZ/�Z^e�Y�ÉZ/Å��½Y�/Æe����Ä�/�R»�É��cZ»|/y�
Z���Ê´ÀÅ�§� 

�� pÌ¸«���Á�Æ]�,Ê·��¾�v»�Á��Ê¿Z¼ËY�����Â/a�������������������½Z/À¯�Z¯�Á�½Y�Ë|/»�cZ/�Z^e�Y�µ|/»���Ä/ ·Z�»��É���É{�Â/»�
½Y�ËY�d¯���Á�{Ây���Ä»ZÀ¸�§�ÉdË�Ë|»�cZ ·Z�»�����������,��������� 

��� �Â¸n¿M�,Ê°ÌÀÌ¯���Á�]Y���c����ÀfË�¯����������Ê¿Z»�Z���Zf§��dË�Ë|»��Ä¼m�e���É�Ê¸�������¾Ì�u�Á�Ê´ÀÅ�§��^¯Y
Ã{Y��¨��½Y�Æe����ËÂa�[Zf¯��za�Á�cY�Z�f¿Y�Ä��R»� 

��� |¼v»|Ì��,Ê¼Ì¬»�½Y�Z°¼Å�Á���������Ê¬Ì^�e�dË�Ë|»�½Y�Æe����¿Y{�ÃZ´¿�cY�Z�f¿Y�� 

��� �¾Ë�eZ//¯�,�//¸Ì»���������Ê¿Z»�Z//��cZ//�Z^e�Y�Z//Å{�°ËÁ��Á�ZÅ|//ÀËY�§���Ä//¼m�e�É�Â//y�Ã�//Å����,¾Ì�//¿
É��{Â³���Z¿�Á�É|Ì�¼m�Z��|¼v»�½Y�Æe���ÊËZ^�Z^��Ä»Ô��ÃZ´�¿Y{�cY�Z�f¿Y� 

��� �����Z¿�,Ê�Zb��Ì»�����������Z/¯��]YÁ��Á�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�®Ë�eY�f�Y�dË�Ë|»��½Y�/Æe����Ä�/�R»�É��ÊeY�Z�/f¿Y�
�Ì»� 

14. Cecil, Robert.�D. & Rothwel, William (2007). Next Generation Management 
Development. America: John Wiley & Sons, Inc. 

15. Dessler, Gary & Phillips, Jean (2008). Managing Now!. Boston New York: Houghton 
Mifflin Company. 

16. Larkin, T. J. & S. Larkin (1994). Communicating change � How to win employee 
support for new business directions. New York: McGraw �Hill, Inc.  



�ÅÁ�a�Ä»ZÀ¸�§�Ã�Z¼��,¹Á{�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼�É�ÊaZÌa����½Zf�»��,������

����

17. Schermerhorn, J. R. (2006). Personel Mangement (8th ed.). America: John Willey & 
Sons, Inc. 

18. Von Krogh and et al (2000). Enabling Knowledge Creation: How to Unlock the 
Mystery of Tacit Knowledge and Release the Power of Innovation. Oxford 
University Press. 


