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@ M��J + GH�_�� �%� �;�#������$��$��;�@=M��E GE�	 J� ��+��o FE ����$� �$ 
#� ��� �E�J� *G/ #F/ E �� �� ��o G��	 + Z/
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��$/ + �/($� �
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●B��[��Q+.!�B$���Y���@�)_0[�#M�����J$E +(Q$2���#c��
.
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����E + �0[� ���� J$�� .
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E G��!$P� ��
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�4x6 �/
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	�E��
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������+
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B�$u�  �%���\���M
$���/
� $���$��#��� ��F�)Kocourek et al., 2005(.
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���$� �� ��� $�
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GE � *�$/ Q+��� B��[#��E$ �GEG��c ��E J� G/�J� *36�� :$���Y G�� +� �MJ+
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E������� R�� (�
 �� ��% �
��� .� 
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#)Lucier et al., 2005(.
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�

G�G�$- 
E �Y�+��$��r�F� +4x$��l �[��»G��; $������M$«������ ���o ($�J$�� �� �
MJ�_ $�#�/� m�P� (l J� (���W G���HF)SAS Institute Nederland, 2002(.
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�� ����$/#��J��
-)Manpower, 2002(.
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E�
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�� $���
�;��������$H��� �/
�� �a�$- ��
�@ GE G/ $�%� G@ $�; + M����.j��/
�� R$���
�Y��#M�� 
�H�� +��� �+����� M��� 
E�
E .$���	 MJ+
���L6�/
�� ��a�$- J� ��[��

��o :$�Y�d�� :$�3586 � �� J����� ��
�@ R�� M�#���� .r�(��/� R�j�$�� :�C
 
�� 
�
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�@ �� �/�$��~@�� �(l ���+ J� ��$@r�� + M�J�+� ���� :$�

)Rooij, 1996; Foster and Caplan, 2001; Huyett and Viguerie, 2005(.
●y6 ��; �[���(����W �� ��o �!+� $���e/ ����l�$/ ���#��������J� ��R+��
�$�H�� ������ (l GE ��$�J .� ���M$jH�� B$�$^� ($ $��H!+�#��
^	 .��$� R��� GE m%+

��� �� .���� �$�H��#�/
� GE $���$�TH��#�Jx6�� ��[�� :$��3586 G�EL6
�� �[�� :$� ?666 *�$/�� �� + GH@$�� R�($�$��	?8��; J� �[���^_ GE ����^
GHTc $��(�
���($�J$� $������ �$�H�� �J��� GH�!� G/36E �[���GE $��l �$�H�� J� *
����$ ��� (�����)Morton, 2003; McKinsey, 2005(.
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� $��.� + M�J$E�G�$��GE ��$�% �.@� GE +� B���� �� + ��� *�� R��($�J�
$%� ��P��
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���)Kleiner, 2005(.
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 ���� G�����)Rosen, 2000; Lawrence, 2002; Sadler, 2002; Bakker et al., 2004; 

Light, 2005; Starbuck, 2005(.
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Source: Petri and Van der Vossen, 1994. 
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1. Critical Success Factors (CSFs) 
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He� ���=�� B$�0C� (��E Z�$��$��
�G� =� R��� G�E G�/ Q���T�
$/ B$�0C�@#��$E GH���� ��;+ �GE G�E �
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Y D
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��� .
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�} B$�0C� ~�T�	 ��� �
��� ����/ �$� ���$�c.
�� :$�3553 �.�/�dG!$^� �$eH�� $E ���� r��E ���+�$��� 1�.����f�Q$�c���
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���
E�.� ���G!$^� R�- GE +��*E��#»�
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-�+�
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Q$u� GE $��} B$�0C��!$�
#�#����� .^� GE ���M.��/� ����N0�^�� RG�E ���u�� �����E
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/��
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/�T��/ ��$%� 
E ./
�	�
He� ���� +���nc�$�h�$�#�#��.

(�	��� + (0-$/ �$EGE�
�c�$/ H�� ���S �
�E Q��T� ��$(J���H� B�JgG����2� �� 
�� ��o B{$^�E ���+�$��� 1�.����N$H/ +$��� ��HI� �
u� ��GB�$�/+� + ��FE ��

 ������ �
H�Fc )Kaplan and Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b, 2000(.���R
Q��T�#�H�� 
E��.E���� �� G/ ��EG3586 ��/
� $��
�l#�� ��!$��l ������� (l 1
�
E�He-��$�#�J�
@������	G�
������- ��o���E M��+l �)Schneiderman, 1999(.

____________________________________________________________________ 
1. Eccles 
2. Harvard Business Review 
3. Balanced Scovercard (BSC) 
4. Benchmarking 
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1. Executive Information Systems (EIS) 
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1. “Full Time Equivalent” (FTE) Utilisation 
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____________________________________________________________________ 
1. Monitoring 
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3. Tableau de Bord 
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E Z!$Y �� $� $E + �
�c �o$� #�$�

#� ���	 #� ($e� �� �/
� �./
� 
H@� M�+.@� �J�� G/ ���� ���� .R�� #��EJ$E
#� B��[ �/
� �./
� 
H@� �{$E �P� �� B�J$�H�� ��S �
E �
�c .z�� ��

 �/
� �./
� 
H@� ���
���� :
H�/ ����B�J$�H�� ��S �
E �$2 +G��� �$��_�+ + $�
 .�� ��$2	 �� J� M�$TH�� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E
�S"	 ��$�J����� .

G�$�
E �$2�� ��
E QJ{ �$�Ho� + ��!�\F� �#!$� :
H�/ z�� �� ��
���� �$�GE��C
��$/ G��� GE #� ��nc�+ ��$2	 �$��_�+ + $� ��� .�/
� �./
� 
H@� �{�[� ��R
G�$�
E J�� �� $�#�� #E$� $�� ���/ R�� GEG��� $�l G/ ���� G;�	 ��%�� �$��_�+ + $�

|�� GE ��$2	 ���nc #!$� �$� D$��
EG�$�
E �� Gt�l *�- ��
���� �$� M�� #��E
#� ��� ���� G� $� ��E$� .R��ZF/ ���$�E ]��+� ���;�� 
H@� $��$/+#� ��
��� �� ��/

 GE +�
E �$� (J��H� B�J$�H�� ��SG��� ��$/ �./
� 
H@� ��o $� ��$2	 �$��_�+ + $�
����� �J$�� .#� �/
� �./
� 
H@� �o$� J� ����	 �
E �� ��;�� #!$� �$� ��S �$�
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GE #��� B�J$�H�� ��/ M�$TH�� ���$�E ]��+� ���;�� #E$��J�� ��
E M�$�� B��[ .z�� ��
G��� �#!$� :
H�/ �$��_�+ + $� J� M�$TH�� #	$���� + ��
���� B��[ +� 
� 
E ��$2	

 (J��H� B�J$�H�� ��S �
E
�S"	 ��$�J����� .*IE �/
� �./
� 
H@� J� #�$� ��S �
E
 (J��H� B�J$�H��GE #!$� :
H�/ �[$^� ��
E �� #� �$/ �
E .

G^�_ #C$�	�� �$� R�Ez�� + ��./
� �$� M���GE�
�c�$/ B�J$�H�� ��S �
E
 (J��H� ��� ��$EGE�
/ �����Y #�$������� GE$�� .��%�� R�� #E$�J�� GE ��$E #�$�J$� 
�

�$�	�� $�l G/ �J��
AE  �[�	 �$� �� �� M��GE B$^@��	 + $������� $E $2� ��� M��l R�E
�G� $� ����� �^E$P� #�$�J$� ��P.

x8u� �� !P���� 

GE �(J��H� B�J$�H�� ��S �
E �� r}� |+
��E#E �^� J� �( ��� M��$�� Z�a� .$��^� 
He�E
|
C �$�� �� (J��	 Q�� ���� :�_ �� �$� #� ��
Y mT� �
�c .G%
� �G���� ��
E ($c���/
������ ���_ B�J$�H�� ��S �
E �� .G��	 GE B�J$�H�� ��S �
E ($c���/ �
@ #��% B��[

M�
/ ���ZF/ 
c� G/ #@ �$/+ 1- ���$E #!$� GFT� G�� GE+� .�W ��� M�� .MJ+
�� $�� $E
 *��.@��E J� mE$�� R��"	(+
ZF/ �E$^H� #jHFE�+ ���� ��� GE +� GH���- $��$/+ .

Q+� �$^H������
E #�/ �
C �� ���� + #�$�H;� �@$E G �����$H�� B�J$�H�� ��S
 #��� M$j�$;������ .($�J$� #o
E �E N�$2	 $����
;� J��H�� ��S �
E (J��H� B�J$

�����=$� 
u� ���� ��$H� GE #E$�H�� Q�� :$� ��W J� 1- $��l
S�
E �� #	0e� J+
E
�
E ��
;� G�_
� ��H��nc �$�/ �� ��o B�J$�H�� ��S �$� .($�J$� R�� ���.c GE $�E �$�

G2��  �
�	 G���J�� GE $� MJ�_ �� M,�+ �/ $	 ��� #T�/ 
He�E �
��� G/ #�$�.�� + #��
G2�� r�F^	 + G�.2	 R��$- ��P� ��
E $� ��E M��l *�- #	0e� �($�J$� �� 
	 .

Q�� GH� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E G���#� M���$� �� #�$F�� 
a�� #��� =�
�c
 GE
�S"	 (J��H� B�J$�H�� ��S �
E �
j� 
E #�� #H�
��� �$� .�� + �J��
- R�� GE

 $�l G/ *�
- �
E R�� ��
EG� $� ��� Z�$�� �
��� ��� 
��#�� ��$- ��� .G�$�
�
������ #����W M��; B�J$�H�� ��S �
E �@$��� �� .�� �
@ ��!$� +.

M�$- D$��
E r�F^	 ������ B$�!$P� �� GE �
��� ���E M$c��� B��[ �� #�$� �
E



?LL �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

(J��H� B�J$�H�� ��S#� Z;�� �R��$- ��P� (�
��� ��� �
H�/ ��� 
	 B$�0C� J�
 ���� M��E ���� (�
��� �aY Gt�l GE ��F� G/ ����$E GH��� �
���
�S"	 D��� �

#� �$2�� ��/(Brignall, 2002; Nǿrreklit, 2000; Malina and Selto, 2004; Marr and 

Adams, 2004; Mauritsen et al., 2004; Waweru et al., 2004; Smith, 2005) .
(+.@� 
E�E�+� �R�� !���� + ���z� #Po #G��� �$��e�- (�	��� + (0-$/ G/ ��
#� G!�$2� �$�FE #��%�� ����/ ��� .�j��
E .G/ ���+$E R�� 
E ($c��F��� J� R	 ��W R�E

M$c��� R�� $������� ��;+ #�� �E�+� �G/ �
WGEGHFE�+ 
j��� GE �E$^H� ��C =��� #���
K	 � �
�	 GE $�E M$c��� z� 
��K	 �� GE$e� �
�� 
j��M$c��� #� Z;�� �� $� ��� .��;+

 $��	 #�� GPE��#	��[ �� ���$E �^HF� #^P�� `$�! GE 
�KH� +� 
� G/ ���� ($�� .GE
®�� �E�+� $E �� #^P�� �E�+� (�	��� + (0-$/ �($c��F��� R�� GHTcGH@
c M$�H�� #��� .

®�� GPE�� 
� �� �HI� GPE�� ��- ��� R�� �# ��$E GH��� ��;+���� R��
 M���- R���Wr�#jHFE ���$E GH���)G� $�(�r�($�J r�$E ���$E GH��� ��;+)G� $�(�

r� ($�J r�$E ��; �� #T�� $� ���� ���/ 
��K	)G� $�(M���- �+ �$�H� $� GE$e� #�$�
M���- ���$E #�� GPE�� �� GHFE�+ $� �^HF� #�$� .�E�+� R�� J� ��$�FE �� �E$^H� R�E

G2�� + �
��� �$�
�KH� M$c��� �� $��l �$� G�$c�$�W �$� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E
($�� ��
�n- .GW$FE R��� G�;�	 GE ��%��GeY$�� +  ��% ��$H GE .�j�� ��� J� M��l
(��Jl #�� �E�+� �$� R�E�
�� � J+
�� GE $	 G/ $��l ��$H� + #�$��� �
��� �$� �
�+,-*M�� ���.c #E
2	 �$� ��/ z�/ ����)Ittner and Larcker, 1998a, b; 

Nǿrreklit, 2000 .(($e� #H_ B$�!$P� #o
E GPE�� M���� ($�J �$E R�E�o$� ��$H� �$�
 ��� ($�J$� #�/ �
��� + #!$�
�} �
��� ����/):$�� ��
E �� G/ B��[ ($�� GE

#� ($�J$� Q$�� ���Y *2�� ��l .( #� G�l J� ��� B�$�� #!$�H_� B$��;�	 J� R�E
��o$� G���J�� N��P� ��$H 
�} �$� $��l 
/� + #!$�G2�H� �� #�$�J 
�o"	 �/
� #�/

 ��;+ ����)Pandey, 2005 .( �$��$^H�� R�� ��;+ $E (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ($�t��
GE GH�nc G�� +� �� G/ ��$;
E$- ��
��� ����E$F_ ��+l�� B��[ �R�
He�E
�S"	 
E ��

R��J� + ��� GH��� #�$�J$� �$/ M��� + #��� G�
u� M�� #��
E �+� �� (l 
SU� ��
;� �$�
�/
� $��GE*�+,- �
He�E �$� ���� J$�� .#� +� + ��! G���J R�� �� )Lewy and Du 
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Mee, 1998 (��^@�� ��
;� ��
E .��l(J��H� B�J$�H�� ��S �
E �36($�
@- �� �$��e�
 �����)McCunn, 1998 .(($�
@ R�� $���$�� + $���$E J� #H�
�@ $� +��
;� ����� �$���
E
��^@�� .��l (J��H� B�J$�H�� ��S �
E��� #�$-+�� �/
� �T� �� .G�� (�� M��+l
E
($�
@ R�� M� �$� �F�� #��.!� �$^�P� G�$c ���� �� ���� �T� $� *� (�� M��+l
E $��	 �
E $��l ~@�� ��
;� ��
 (J��H� B�J$�H�� ��S �
EGE #@$/ #� 
u� ��� .R��$E 
c� �G��

��
;� :$�H_� ��J$� M��+l
E �� $���$�� + $���$E J� ���� *� J� 
H�/ #�$�J$� ��^@�� .��l
 (l#� r/ �$�FE ��� .

 8x8u�'%�� 

3.���/ �[$_ ($���C� �
���� R�+�  �
�	 J�.��l + ��
���� |����($���
���� �$�
 �$2�� J� *�- (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ������ ��;+ .�� .�MX+
�- ($��
; �� �� �
�����

 �
�J ����� R�+�	 $� ���E� Z;��#� #�c��
� ��� .
?.J�(J���H� B�J$��H�� ��S �
E G�E + |����� ��
����� ��
�;� ��
�E #���� B���[

($��l ����/ M�$TH��� �/
� �/ �� ��
���� �$� .��
�E :$����� ���.�E� ��@$��� R���
GE �
���� G�$�� + �$�	�� ���
Y
E ��� ($�J$� 
��
� �� ������ B��[ .

4.��
;� J� G/ ���/ �[$_ ($���C� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ���� ��
��� �P� ��)M���
E
MX+
- (��$�_#�+ ��� G����	
� (�
��� �����H� (l ��
;� GE .
���� ��
���� ��
;� + �

(J��H� B�J$�H�� ��S �
E GEMJ���� ����$E G/ ���� ����� ���FI� ���!+� �
�c ��
Y.
L.RHo$� �
P� J� *�- (J��H� B�J$�H�� ��S �
E Z�F/ ��
�E ���HE� ��/
� �/ ��

 �B�J$�H�� ��S �
E G���J�� GE
2	GE �� (l ��C#e�$�Jl ���/ �
;� .D�� �$�/ R�� �$��
����J���$�Ho� �� ��#� �+ ���ncGER��� Z��	
	 G���c�$2T�� B�
C$�I� + B0�e� J� �

#� N$�H;� ��� .
7.z��$� �� ��HE� �#�$�J$� �_�+ 
� �� B�J$�H�� ��S �
E ��
;� (�
/ :$��� J� *�-

($�� ����	 GE $��_�+ (l ��J��
AE �
�n-)G���J��($�� ����	 ��a@ GE �
�n- �� Q�
���/ G�;�
� .(
C$I� �$/ R�� #�� �Y��_ GE �� N��P�$� ���
� �� MX+
- J$}l M+ ��$���

 #	$�0C�#c,�+ r�u�	 #j��jW G���J�� GE MX+
- �$� #� ��� ��� .
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3.GE B�J$�H�� ��S �
E J� G��F�� :
�H�/ ����^	 ��
�E #@$�%� ���.�E� B��[ #��	�
�
���� M�$TH�� .Z;�� �$/ R��#����; ��.E� GE ($�/�$/ ��+$^� ��� ����� ($e� (l +
���/ G\PI	 �� .

?.����� M�$TH�� M�� �����$H�� ��
;� �@$��� J� .(J���H� B�J$��H�� ���S �
�E ���$E
��� #_�
C #�$�J$� �$��_�+ z�$� 9$o �$�J$�� D$��
E .GE+ ($�J$�� 
� �:$_
�

 ��$�� #�$�J$� �_�+ 
� #H_GE
a��� �
@ GE#� �$�� �+� .
4.J��l Q+.!��� �� �$�	�� ���
Y
E + ���
�j� r/ .�� GHT�� M��� B�J$��H�� ���S �
E

 (J��H�GE���� ������ ���� �� (l ��
�;� $��� ($�l ��F� .�� (l J� #��$� B�
���K	
GE + $�����
@ ��E ����o M�
HFc �$�FE �$H@� �� M,�+ .

L.$�/ $E:�� B�J$�H�� ��S �
E �#��CMJ���� J� *�E ����� M���t�-:M���$Y?6$�	86
GE �� �[�� ����E �$/ .����	 J�
S�
E ������o ����	 ��J�+ .

7.G��.� M��� ���.�c + M���� ���S ��
�j�� $E ��	
� �$� + ����	 ��
�E J$��� ����� �$��
���.c #�� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E���� ��+l
E �_ J� 
H�/ �� .��+l�
c ��� R�� M��� $��
 ��
E�� ��S �
E (J��H� B�J$�H�Y+ �$�FE GE ���$E G��.�
- + 
�c R�HFI� ��
E M,�+ �$E.

�8u�("� :� ��&'�( �>�� �b��=$G�� T�4a� (Y��� ����45�� ��'


��$�
��� �/
� m�H2� #�$�Ho$� �$�.E$E�f:
H�/ :�\F� $E M�
���*�- G�$�
E 1���
 ��
�������
/ R�+�	 �� .|�� ��$�
��� $/ R�� J� (�� �Ie� �� M+
c *�/�+

*�- R�� GE ��
��� �1A� + 1����� �
�c(J��H� B�J$�H�� ��S �
E ��E .
R��$E #�H�� Q��Y� R�� �G�� ��� RF_ 
E���
��� M+
c ���J� �$uH�� ���� *�/�+ $E

�e� M�
�� .����� (�$H�
@ $E (�
��� $�� $E :
H�/ :�\F� ��
E #�$� �^@��� ���$� #	��
#� ��� !$����
/ G��HI� �� #��EJ$E R�� ��%�� ����$E ~@�� 
j�� #!��	 �� .

*�- (���
�- #��
E + ��E GE �$@
[ G/ ��
��� M+
c M,�+ GF�; #C G�$�
E 1���
____________________________________________________________________ 

d.�$���
E 
%$_ ���� #� ����� G�!$P� z� ��� M��l m��� R�� �� G/ ��$E :Kerklaan and Dresens, 2005.
2. Building all Bricks (BaBs) 
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��� ����� 9$aHo� �e� �[$_ #H@
e�- G��c .�� 
u� ���� G�$�
E ���
��� M+
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�n- +�E r��a	 
��K	 G�$����@
c .+���+$e�
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	 ��
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EMR��$- GE {$E J� �
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� m�H2� .E$E #�$�Ho$� �$�#� M���
E ��$�J �_ $	 ��
�c
�S"	 #����nc .
R���� .�� #!$� M�J$E �:$_ ��$E �+l��� ($�
He� ��
E ��!$�@ + �$/ $E G/ ��E$� ����E#�(��	
 (l GE�@$� ��� .��
E ��^@�� ����� + |���� ���
���� |���� R�� J� z�
�M$c��� J� $�

��� M�� �$2�� .M$c��� �
���� Ge^� �� M�� 
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��� ��_ $	 �(J��H� B�J$�H�� ��S �
E 
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���E$Y GE .�� �
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+ ���� �$; ��� �
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� |�� ��
He� M$c��� ./
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 G/ ��� (l Q.�HF��/
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B�� + G;��E M�+��� �� ($�
He� �$�J$�� $E Z�$�H� ��$E ~@��	 ���� ($�J .R�� GE

 ��u�� �/
� R��#�G%
� ��$�� ($c���/��!�	 $E ����o ��� (��$�$��- + ($c���/
GE G/ #�+� M�� *��.c �Y� ��/ �$/ ���� .
He� #T�/ GE
2	 ��
E �($� ��$E + $��l ($��

�/
� m�H2� .E$E #�$�Ho$� �$���$E ��
Y
E :���� �$�	����/
� ��nj�� R�� J� �
�J
#� �[
@ GH���o + $�J$�� J� �
H�E �o$�� G/ �E$� ($�
He� �$�GE+ ��+l ���

GPE�� ��/ �$2�� r�� �� .*�- �
� B�$�� N�}
� :�a�� ��
E QJ{ �$� J� ���
 �$�����
@r� + {$E #���$/ �G���E �/
� m�H2� #�$�J$� �$��_�+ #��.@� �$� m�H2�
�/
� .E$E #�$�Ho$� �$� .���E$Y �� .�� �
�+� R�� D$�� + G�$- ($�/�$/ �
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3. Quarterly Flash Forecast  
4. Strategic Rolling Forecasts 
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1. Spreadsheets 
2. Power Point Slides 
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E ���^@�� #�$�� ����� #�$�$�� J� 1- ����/ �$�
 
� ��
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�����^@�� #�$�� ��$�*�
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�	 GE $�E
�o$� �[�� $� ��F� J� ��� B�$�� �
��� ����/ �$�)
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E ��� .����J$�� J� #� ��
E #�$�� �$�

��� ($�/�$/ �J��l �M��$H� R�� GE #E$�H�� .R����^@�� #�$�� ��$� J� ��!$�@
 �� G/ #�$�/�$/ ����	 .�� + ����$/ 
� (��� �J��l B$�$� R�j�$�� G��$�� ~�
C

M�
/ �/
� �J��l #� #E$�J�� ���� ��� .�$�@ ��$E ��FI� G��+ �� ��J��l ��
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��� �$2�� ($�J$� �� #�J��l .
E B�$u���^@�� #�$�� ��$� ~�
C J� .�� M�$��

G;��E (��E D
H�� �� B$�$� G��$�� .�� + ��� ��;�� ($�/�$/ �J��l ��
E G/ ��
#� Q$2�� ��J��l �
�j�- ��
E ($�/�$/ �
�n- .

M
�E $E #� #H!+� ($�J$� �(J��H� B�J$�H�� ��S �
E J� �
�c � ����	 G�+�J �$�W J
�+� G/ �J��
AE ��o �
��� #E$�J�� GE  �HI� r���$H� 
E :�$�H� B�$u� ($�� �GH@�

#� r��
@ ��
��� ��
E �� ($�J$� B�$�� $��+J R�� =�J$� J� ��� :
●=($�/�$/ + $�����
@ �B$��o �B{�a�� �� ��+l�� �P� 
●=#�+�� �$�����
@ #eIE
S� + #���$/ 
●
He� ����
E=($� 
●#!$� ��$H� .

($�J$� ��
E G/ �#H�� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E �� ��� �$2�� #�$TH�� �$�
M$c��� 
j�� ��[ �� #!$� M$c��� #� ��
Y $� �
�c .($�J$� �� $�� G��; �#�$TH��
�} �$�

���� �$; ��[ �� �
He� M$c��� + ����� ����� (���W #!$� .J� ��a^� �B��[
���
�J$� ��;+($Q$�� ��� (��$�� 
�/��_ GE �#�$TH��
�} �$� (����dGE G�E ��F��

�� ��
E ��o M�+.@� �J�� (��$�� 
�/��_ ($�T�f��$��l .�� R�� ($�T�)�(���+
��
�/
� M+
c 
j�� + $� m��+ D$�^� �� G��$; �$�(M+
c Z�}� �M����o |�� �$�
#� ����)�� L'37) (Maholland and Muetz, 2002; Niven, 2003 .( 

____________________________________________________________________ 
1. Shareholders  
2. Stakeholders  



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 735 

�� L'37G�$- #H!+� *IE (J��H� B�J$�H�� ��S �
E �.�� 

#� ��%�� R�� *2�� GE ��+l�� M$c��� + B{�a�� #H!+� ($�J$� G/ �J��
-
 �� ���; B$��o��W
� #� G%
� �$E z� �Y+ ��/ .GER�� Z�	
	 GE #H!+� ($�J$� �:$���
l J� ($���C� ��o �J$��� GE ($�t�� G�E �M�e� m�$Y ��$; ���%+ GE G/ ��� (

�J��
AE .($�J$� #�$c G��; $� #� `$�! M$c��� R�� �� .�� �� ��
@� GE ��E
� �$� G/ ���/
#� M�$TH�� ($�J$� ��
@� (��	 + ���	 �M$@� *2�� ��
E $��l J� ��� .G��; GE ��E
� �$�

#!$� M$c��� 

|�� ���nc ��$H� 

M+
c ($�
He� �� $� |�� �$�
Q��/ #� G��jW + ��� ��
E r����	

kr��/ �J�� ~�o $��l 

#!$� M$c��� 

|�� ���nc ��$H� 

	
E ��$E ����� Q��/ �� $	 r��$E 

�G;��E M�+��� ��$�� R�%
kr��/ Z�; �� ($�
He� ��$%� 

��S �
E
 B�J$�H��
 (J��H� 

#!$� M$c��� 

|�� ���nc ��$H� 

#� G��jW �J�� ~�o GE r����	
R���� + M�+.@� :
H�/ GE �:$_
G��.� kr�J��
AE $� 

��+l�� M$c��� 
|�� ���nc ��$H� 

#� G��jW GE r����	 G��c ��
($�t�� G/ r�E$� ����E
kr��/ M��+l
E �� $�$%$^	 

���� 
�S"	

���� 
�S"	

���� 
�S"	



7?6 �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

#c,�+ ���
@� ��$� #j��
@ �$�.�� + *��� r��F	 + #�+
c �$/ �#�+�� �/�
� �#c,�+ �$�
M
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#� �
P� ~�
C J� �J�� ~�o �� #H!+� ($�J$� #�$���	 
E ���
@� + ��+l�� �
�J ����
 *IE
S� �$�����
@ ��
��� + �
;�
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G��.� B{��	 + G;��E *�$/ �#!$� M$c��� #� �� $� �2�� .M��
�c
E�� M$c��� R��
� �Z�$�� ($�/�$/ �(l �� G/ ��� #!$� �$�@�$�����
@ ����
� �;�+ + ���H ��$/ ��

GE #� �$/ M+
c ��
E $	 ��
E �ZIH�� ($�
He� |�� �$��J�� ���/ #��.@�.
M+
c ($�
He� G�l ZF_
E ��� �
��� �|�� M+
c M$c��� �J�� J� ZIH�� |�� �$�

 ~�o #� GE
2	 �� #P��
� GW #H!+� ($�J$� ���J� $��l ��
E M�� #� ���/ �2�� .

)8
1�4_�� ��� ������ $%�%� ���#� 

�#H!+� *IE �� �
��� ��
���� ��
��� ��
;� Q$j����.c�$/���$E #H!+� �$� #�$/��
 ���$E GH��� 
u��� �� ��W)Boorsma, 2001; Wye, 2002; Waal and Kerklaan, 2004 .( 

●PJ �;��� �Db:�o$� #�$�	 
E ��$�� �
��� ��
��� � �
��� �$� R�� B�$�u�
 GH��� 
E ��$E G�E ���$EMJ�_ �$� |���� G���J�� 9$o G;�	 ��njH��$�� 
�E .��� + �
MJ�_ ��$�� R�� ��
;� GE ��E
� 9$o B�
C$I� �$� ��� ./
�H� $� .� 
�E B�$u� R��

GE ��$E ����� �
�c B��[ �Y�.
●����\� �� Z(�\5 (� �\G �N�\�:=� �("� (� �>U%Y; ����%�( �� �(��("5�� P�\�f

�� �"�:��.c�$/GE + �[���[ ��o B$���Y� ���� �� �F�� ���2� #H!+� ����� J$E ��C
M��$H� GE #E$�H�� GE ��F� $	 ��/ ��$- N��P� �$� ��$E GH��� #@$/ #��c .$�E ($�J$��

���.c G��	 �+�� + #�+
�E �
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E�
E����$�� M�$TH� G�$�J+� $� (����� @$�� �
��� Q$Y�� J� (��$j���/ �u.

●�5�� �� ���M� ���(� ��K5WN ��':MJ�_ J� ��W ��$�� ��
E �$�� ��njH��$�� ��
 #�� G����� #�$�� B�����E |���� J� ��+��� $��	 ����� .|��� ���$E M$�	�/ �$�� B���
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�	 N��P� �$Sl �#��� ��$��� #��� (���	

$��l ���� �� �� �!+� ($�/�$/ ��$- �0�$/ �F��� �c .G�E �:$�_
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�S"	 #�� ($��� G�e��� G�/ ���
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���� 
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��$E GH��� ��
a	 QJ{ mE$�� + �+
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� G/ �@$� ��� ����
T�� ��C ���� ���;+ +� J� ��$�uH�� GW .
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����
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��^	 + ��Ie	 .�� + #T�/ B$_0[� GE #E$�H�� G���J�� ��$E ���o B$����Y� ��$H�
���� �����.
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m�$�[ + B�$2	 B��J+f�� #�$c�J$E B{�$�� GE ��E
� B��
^� + R����Y ��!�\F�
���� M���
E .����� M,�+ #�;�	 MJ�_ z�
� G/ ��� ��
��� G� ����� B��J+ R�� :

M$j�E ��
��� �m�$�[ ��
��� ���H� + zW�/ �$�h��_ ��
��� ++�^�)�� 7'37.(
��M$j�E ��
� ��� �_�+ G� ��$� ���H� + zW�/ �$� :

●�_�+��njH�$����$�� #_�
C :�\F� G/ �M$j�$; J� ��$�_ �$��
���� + $�
M$j�E ���H� + zW�/ �$����.
●��_�+ ���J� M�� R���	 �$��
���� ��
;� :�\F� G/ #��
;� �_�+ ��njH��$���
���.
●�_�+ �� + ��
@� R��"	 G/ #�$��He-
j�� �_�+ +� ��
E #@$/ mE$�� 
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E ������ M��� .

��� M���� �$�W ��$� #��
;� �_�+ :
●����o�� ���� M���� �����o�� ������ �J��
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●M���� r��a	 :�\F� G/ B$��	
	 ���� ��� G���$� ����o�� ����� M�$E�� �
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�
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●:
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M$j�E ��
��� �����"� M$j�E #HE$Y� M$j�$; J� ��$�_ ���H� + zW�/ �$� �$�
��� ���H� + zW�/ .��� 
�J �
���� ~�
C J� ��o �����"� ~^�	 ($���o ��
��� R�� :
��$�� #_�
C M$j�E #HE$Y� M$j�$; ����E GE |�P�� �$� J� ���H� + zW�/ �$�

____________________________________________________________________ 
d.J� GH@
c
E *IE R�� Z!$P� :Waal and Kerklaan ��� .G�E $���	 + M���E #jHo$� B��J+ R�� R��+� ���u��

GE ��E ���� ��%�� (�� ��� GH@� �$/.
2. Department of Trade and Industry (DTI) 
3. Small and Medium-sized Enterprises (SME) 



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 7?4 

�j�� �$2�� M��G��.� :
H�/ �� M. ��
;� .�� + #T�/ �0[� + *��� �
HFc �$� ��$/ +
��$�� R�� *IE
S� $�.

m�$�[ + B�$2	 B��J+ 
�/ 
�E�

��_ ��
��� �^�+ 
M$j�E ��
��� �$�

���H� + zW�/ 
m�$�[ ��
��� 


��� �/
��� �/
��� �/

#�$��He- �_�+ #��
;� �_�+ �_�+$����njH��


��� 
��� 
��� 

:
H�/ ���� M���� 
���� M����
�o��
- $�

B$��	
	 ���� M���� 
���� M����
����o�� $�

�� 7'37M�$� #�$�J$� ������ m�$�[ + B�$2	 B��J+ M�� 

 8�8 ��K%J (�G 7@� �� $>;��� ���� 

��$�� J� #� R��l �r�� #�.�j�� �$� E �ecJ$E G�$��$/ ��� Gd��� .R�� |��
R��l G�$��M��$� �+� �$/ ��J$E J� #	�� ��
E G/ ��� ���
@� ���)�(���$� ���$� ($jHFe�J$E

M��$� �$�E #�{�C B�� GE G/ #�$F/ + ���� J� *�- ���(R��l R�� =#�$	�/ B�� G�$�
____________________________________________________________________ 
1. “Returner In the Workplace” Regulation (RIW) 



7?L �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

��$2	 �$/ B$�$� 
E 
�$� (��$Y 
��K	 J� 1-d�� G%
� .$Y 
��K	 R��GE$; $E �(�� #�$;
M$j�+
@ :���� #��P�	 ($�J ��$� J� $�38��$� GE R�e�-??R�� ����; (��$Y ��

M$j�+
@ ��
E �� ($�� #� r��
@ $� ���$E J$E Z� J� #�$- $	 G/ �o$� .
GE G/ �� Q���� M$j�+
@ M,�+ M
�2�J �$� #�{�C �$/ B$�$� J� �� #� ��� 
	 ��
E .
$j�+
@ J� ��$�FEMM�
o zW�/ �$� Gj� J$E ��
E ����E �$W$� r� #�+
@ M$j�+
@ RH���

GE �� �
He�E ($�/�$/ �Z� B$�$� �� J� *�E $��l ��
E �$/ R�� G��.� G/ ���$�jE �$/
��E #@$%� �+
@ ����� .R��J� #��P�	 ��$� ($�� GE G/ ���� (l 
E $��l J� ��$�FE �+�

 GH�nc)38(���
c
E .S� �$/ R��M$j�E #HE$Y� M$j�$; 
E �E �$�FE �
 ���H� + zW�/ �$�
����� G/ �
WM$j�+
@ GE #@$%� #!$� ��
c J� #����� M
�2�J �$� #� �� ���� .R��l G�$�

R���� �M�
/ (�
�; �� $��.�H�� G��.� *��.@� R�� �$/ ��� GE �ecJ$E ��
E �:$_
GHecJ$E �$/ GE G/ GE
2	$E �$H�F� ��
@� :$KH�� #� M.�j�� �$2�� .�� ��� + ��/GER�� Z�	
	 �

#� ����E ��$�E �$�l �E$� .B�$�� �$/ ��� GE �ecJ$E �
C #�[� B$�[�ao J� ��� :
●GHecJ$E �$/ GE G/ ���
@� GE ���� G�E �G�HT� �� J+� ���- $�	 �$��W B�� �� M,��+
 B$�$�38$	??#� :$KH�� ���E$�.
●��
@� R��B�� GE ��� � r/GE ��.�H�� �Y��_ $E :$� zGE #K��� G@$%� (�����

#� :$KH�� �Z� �� �$/ �$��.� ��E$�.
●GE R��l R�� Z;�� GE ($�$�
@�$/ #Ho��
- �!$�� �G�$� Z� �� �$/ �$��.� (���� GE
B�� #� (�
�; �0�$/ :$� z� ���.
●M$j�E $��	 M�
o �$� ���
�� ��;�+ ��}$� ��- J� 
H�/ ����� #�+
@ �� �/
��

#� N�F�� �
C R�� ���� .
��!$�@ M$j�E ��
��� �$��_�+ G/ #�$� R��l G���J�� ���H� + zW�/ �$� G�$�

 G/ ���� Q$2�� ��$E �$/ ��� GE �ecJ$EGE��� 
�J �
� :
�_�+��njH�$��*�- �� R��l 1��� #� R�+�	 �� �$/ ��� GE �ecJ$E G�$� GE ���/

R��l R�� #E$��J�� GE G�$� #� (l #!$� �$���$�- + #���H�� #eIE
S� `$�! �$��e�- ��J��
-

____________________________________________________________________ 
1. Hours of Trading 



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 7?7 

R��l B$_0[� #� G���� �� G�$� + :
H�/ #��
;� �_�+ $E �� #_0[� �$��$��e�- ����
R��l #� #�$�� �� #^��P	 G�$� �� $��_�+ 
j�� + ��/ J�����#� M$cl ~��P	 ��J$�.

�_�+ GE #��
;� �_�+��njH�$�� M�+$e� �#�*�- R�+�	 GE ���� G;��E 1���
G��.� ��
E R��l ��
;� �$� #� G�$� �J��
-)G���$� G��.� GW ($�/�$/ G��.� GW + $�

�
C ��
;� 
�c�� �$��_�+(G�[�	 + B$�0C� �R��l R�� ���� �� �� #�$� �$�Ho� �� G�$�
M�
o #�+
@ #� ��
Y $� R��l + ��� #� �
;� GE �� G�$� ���nc .
;�R��l �� ��W �G�$� �� ��!$�@

#� ��$� ��� :
●=����o�� Q
@ �@$��� 
●=����o�� #E$��J�� 
●r��a	 �
�n- M�$E�� �
�c)�
�n- Q�� $� (B$�0C� G�$�$� �� ����o��=
●G���$� J$�H�� �o��
-)Z�}�GEMJ���� yxG���$� �/ J� �[��(=
●M�
o D
E$F_ J� M�� ��$[ #���c �@$��� +
@ #���� 
u� ���� #� M�$TH��� 
�E

=#Ho��
- G���$� J� ���� 
●=#���c #��EJ$E + :
H�/ 
●=#�$�� ��H�� �+�[ 
●#Y$E �o��
- G���$� M��$�.

(+.@� 
EGE #��
;� �_�+ ������ R�� ��
;� �� �0[� #!$�H_� ����� #�$�$�� ��u��
R��l (l #���$Y + G�{�$� ��
;� J� ($���C� ��
E + G�$� #@�$a	 :
H�/ + #��EJ$E GE �

#� �
;� ����
@ �J��
- .
���.c G��	 $E �#�$��He- �_�+ R��l ���� �� ��
��� B$�0C� �$� J� �G�$�

R��l ����� B0�e	 #� ��Y�
� G�$� ���� M���
E �� :
H�/ ��!�\F� + ��/ .�_�+ R��
G�$�$� J� + ��� #�$F�� mE$�� :�\F� �R��t�� B$�0C� �$�#� �����j� .�� ��/.

98�8 �%# ������ -��:=� �� ��K� 


��� M$j�E ��
��� �/ ���H� + zW�/ �$�����.c J� ��$%� ��$; ��
��� #��
����� .m�$�[ + B�$2	 B��J+ �R��t����� ��
��� B$�0C� 
He�E ��T�/ ($���o



7?x �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

��
��� R�� �
%$_ :$_ �� G/ ��� #	$�0C� ��T�/ $E GF�$^� G���� �/ 
�E� GE
#� ��/ .#� r��a	 �/
��� �
E�$/ $E G/ �
�c�o$� + ��^@�� #�$�� ����� �$�

�
��� ����/MX+
- �B$�0C� ����E ��
E �� ��).�� + ��
��� R�� M�$TH�� 9�aI�
M,�+ B$�0C� ���� B��J+ M�$TH��m�$�[ + B�$2	(��/ J$}l .MX+
- J� �FI� Q$c ��
�� J� ��0[� ���
��� B0�e	 R�� ��
���� |���o$� + ��^@�� #�$�� ����� �$�

�
��� ����/ #� O�
IH�� �[$_ ����):+�; �$�3'37+?'37.(

:+�;3'37���H� + zW�/ M$j�E ��
��� �� �[$_ ��^@�� #�$�� ����� 
�`,"G /�BU� $%�%� ���&'�( [�'�

]�"4� 

�"$K��"� ����� 7��7o�b

��
;���$��
SU� �$�●��J$E r��M$j�E���H� + zW�/ �$�
●r��M$j�E ���H� + zW�/ �$� ����!�	

#�� �!$o$� 
●��$�� #���$/ $�

M$j�E �� G��.� :
H�/ M.�j�� �$2��+ zW�/ �$�
���H� 

●G��.� ��P�M$j�E���H� + zW�/ �$�
●�� G��.� #�$clM$j�E ���H� + zW�/ �$� 

j�� �$2��M$j�E �� *��� �
HFc M.�zW�/ �$�
���H� +

●��
������ ($����/�$/ B0����a�	 �P���
M$j�E ���H� + zW�/ �$� 

M$j�E �� #T�/ ����E M.�j�� �$2��+ zW�/ �$�
���H� 

●($�
H��e� G��E
2	 $��E ~E$��P� ����T�/
M$j�E ���H� + zW�/ �$� 
●
��a	M$j�E ���H� + zW�/ �$� �$/ ��J$E �� 

#�[� ��!$�@ ��
������H� + zW�/ M$j�E ��$�� ��
;� ��� 
SU� �$� .$E
��$�� J� Z�$�� #��/
	 :$��� #� �$� M$j�E #HE$Y� M$j�$; (��	 ���H� + zW�/ �$�

��eIE ����E �� .#� �� M$j�$; R�� ��J$E r�� #E$�J�� $E (��	M$j�E ���H� + zW�/ �$� 
M�
o *IE �� M$j�E R�� r�� + #�+
@ �	 �� $�#�� �!$o$� ��!d��2�� .:
H�/ GH�!�

____________________________________________________________________ 
1. GNP 



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 7?y 

�o$� R�� GE ��E
� ��$H� ��$/ ($�� ��
��� R�� ��
E �
��� ����/ �$� 
�n-
��F�� G/ �
WR���	 ����� ����� ��;+ .�� �
j�� M���/ .R��$E :$_ B$�0C� ��$H� R�� �

��$�� �$Sl ���� �� ��$�J #HE$Y� M$j�$; 
E ��
��� R�� �$�M$j�E �$� + zW�/
���H� GE#� ��� ���� .

�0	 G�� ��;+ $E 
c� ��
��� �$�M$j�E ���H� + zW�/ �$� #HE$Y� M$j�$; �
��$�� �� ��$E �� #!$�H_� ��� ���$E GH���� 
�j�eW �����E $��l R�� Z�$��$� �$�

�F; ��
��� ��$�� R�� ���	 $� 
��K	 B�+
% �$��c G/ �
/ �;+ �$I	� #H_ $� $�
$������� ���; �$� .��$�� G/ ���� ($�� GH�!� ����$E Z�$�� ��
��� R�� �$�

GE ���
� $�� G��c R�� #HE$Y� M$j�$; ����E m�$� G/ ��$E M�
/ 
��K	 ��M$j�E $�+ ���
R��J� ��$�� GE �+� .�� �
j�� �$� J$�� ��� .G��.� ��$E �R��t�� ��
;� + #_�
C �$�

��$�� R�� GE �� $� Y��F�� �+���$� ��
��� R�� G;��E �
�J ����� 
u� 
�J �.
#� �� G��.� :
H�/ M.�j�� �$2�� �$Sl G��.� ��$; ��P� GF�$^� $E (��	M$j�E �$�

���H� + zW�/ ��2�� GH�nc :$� ��P� $E .(+.@� 
E���� �� #�$cl *��.@� �R��
 �� G��.� :
H�/M$j�E ���H� + zW�/ �$� :
H�/ ��
E .�� ����� ��o�� #�/ G��.�

 G/ G��.� :
H�/ G2�� ��W z�/ GE �� (l ���^� + ���M$j�E ���H� + ¡W�¯ �$�
GH@
c �$�Ho� �� �� $��l #� ���� ��2�� (��	 .M$j�E �� *��� �
HFc Q�� $� �
HFc �$�
#� �� ���H� + zW�/ ($�/�$/ B0�a�	 �P� R�j�$�� GF�$^� $E (��	 + zW�/ M$j�E

���H� �
/ #E$�J�� GH�nc :$� + ��$; :$� �� .
�� #T�/ ����E M.�j�� �$2�� �$Sl 
E B�$u�M$j�E ���H� + zW�/ �$� +� �����

��� G��; .M$j�E R�� �� B$��o ��T�/ ��$E *��.@� $��l ($�
He� GE
2	 $E ~E$P� $�
�E$� .GE #T�/ ����E R�� ��$E �:$_ R��� �� G��c M$j�E R�� 
��a	 �� �M��eIE $^	�� �� $

GE ($eH�E�n; G/ ��$E ��� 
He�E R�
@l�$/ (���� .:+�; ��?'37�o$� ��$�
#� �$��l z�/ GE G/ �
��� ����/ ��
/ �
�j�- �� �[$_ ��^@�� #�$�� ����� (��	

�o$� R��  �
�	 M��� no"� + �
��� ����/ �$� ��
E J$�� ���� B$�0C� �+$_ �$�
	 GE $��l G��$����� M�� G���� ��aT .



7?8 �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

:+�;?'37�o$���
��� �� �[$_ �
��� ����/ �$�M$j�E���H� + zW�/ �$�
����� 7���

$K��"� 

7o�b 

�5��

������ �K�G

7o�b 

�5�� y%�MN ������ �K�G /��� R5W� �'

��J$E r��
M$j�E �$�

 + zW�/
���H�

��J$E r��
M$j�E zW�/ �$�

���H� +

#!$� ��
cM$j�E���H� + zW�/ �$���F�
M�
o Go$� #!$� ��
c GE #�+
@ 

Go$� �$�l
M�
o �#�+
@
 �$�lM$j�E �$�

���H� + zW�/
r��M$j�E�$�

+ zW�/���H�
���!$o$� ��!�	

#��

r��M$j�E�$�
���H� + zW�/

�� ��!�	
#�� �!$o$�

r��M$j�E���H� + zW�/ �$�GEB��[
!$o$� ��!�	 J� �[��#�� �

����e/ �$�l
 �$�lM$j�E �$�

���H� + zW�/

#eIE
S�
��$�� $�

��$�� *^�#HE$Y� M$j�$; ����E �� $�
M$j�E ���H� + zW�/ �$� M�+� �� �9$o ��

 $��l GE
2	 GE $�E 

G�	����E
M$j�E zW�/ �$�
+���H� #C

*�$��-
����H�$%�

#���$/
��$��$�

G��.��$�
��
��� B0�e	

.�G����$�� �$���
��� B0�e	 ��o + $�
#!$� Q$u� 

G��.� ��P�
M$j�E zW�/ �$�

���H� +

G��.��$�
#	$����
�@$��� ($c���/

G���$�

G��.�GE #	$���� �$�R�j�$�� J� �[�� B��[
�@$��� #�$�	 �!$o$� #!$� ��
c ($c���/
G��.� �[�� R�j�$�� GE ��F� �G���$� �$�

o Go$� #	$����M�
#�+
@

*�$��-
�@$��� ($c���/

Go$� �$�l �G���$�
M�
o#�+
@

G��.� ��+��$�
�@$��� ($c���/

G���$�

�@$��� G��.� ��P�:$F�� �� G���$� ($c���/
GH�nc :$� GE ��F� 

*�$��-
�@$��� ($c���/

G���$�
J� #�$cl
G��.� �� $�
M$j�E zW�/ �$�

���H� +

G2�� �$�
G��.� M$/ 

��	G2�� ��G��.� �$����J� M�� �
;� M$/
�@$��� ����	 R�j�$�� GE ��F� G���$� ($c���/
G2�� G��.� �$� M$j�E ���J� M�� �
;� M$/ �$�

G���$� �@$��� :��e�
�}$�

*�$��-
�@$��� ($c���/
�G���$� Go$� �$�l
M�
o#�+
@



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 7?5 

:+�;?'37�o$���
��� �� �[$_ �
��� ����/ �$�M$j�E���H� + zW�/ �$�
����� 7���

$K��"� 

7o�b

�5��

������ �K�G

7o�b

�5�� y%�MN ������ �K�G /��� R5W� �'

#��a�	 ��P�
($�/�$/ M$j�E

 + zW�/
���H�

B0�a�	 �P�

���	
� B0�a�	 ����� ($�/�$/ ����	 R�j�$�
�@$��� ($�� �� GE ��F� G���$� ($c���/

 ��	
� B0�a�	 ����� ($�/�$/ ����	 R�j�$��
M$j�E ($�� ��G���$� �@$��� :��e�
�} �$�$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 

�}$e� J$�� 

M�� :$K�� �}$e� �$�J$�� ����	 R�j�$��
�� ($�/�$/ ���J� Z�$��$� #��a�	 �P� ���
�@$��� ($�� �� GE ��F� G���$� ($c���/

 M�� :$K�� �}$e� �$�J$�� ����	 R�j�$��
 Z�$��$� #��a�	 �P� ����� ($�/�$/ ���J�

M$j�E ($�� ��G���$� �@$��� :��e�
�} �$�$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 

G��.� �$�
�J��l 

�J��l ��
E M�� |
[ G;��E R�j�$��($�/�$/
�@$��� ($�� �� R�j�$�� GE ��F� G���$� ($c���/ 

�� ($�/�$/ �J��l ��
E M�� |
[ G;��E
M$j�E ($��G���$� �@$��� :��e�
�} �$�$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 

~E$P� ��T�/
($�
He� GE
2	 $E

M$j�E zW�/ �$�
���H� +

($�
He� ��$-

��$- ����	 R�j�$��($�
He� ���� �$���
�@$��� ($�� R�j�$�� GE ��F� G���$� ($c���/
��$- ����	 ($�� �� ($�
He� ���� �$�

M$j�EG���$� �@$��� :��e�
�} �$�$�

*�$��-
|
a� ($c���/

B$�$� 

�@$��� ($�� �� B$�$� ����	 R�j�$��($c���/
($�� �� B$�$� ����	 R�j�$�� GE ��F� G���$�

M$j�E � :��e�
�} �$�G���$� �@$�� $�

*�$��-
|
a� �($c���/

B$�$� ��S
M$j�E zW�/ �$�

���H� +

��a	M$j�E�$�

���H� + zW�/
�$/ ��J$E ��

($�/�$/
*��� GHo��l 

*��� ($�/�$/ ����	�@$��� ($�� �� GHo��l($c���/
*��� ����	 R�j�$�� GE ��F� G���$� ($jHo��l

M$j�E ($�� ����� :��e�
�} �$�G���$� �@$$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 



746 �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

:+�;?'37�o$���
��� �� �[$_ �
��� ����/ �$�M$j�E���H� + zW�/ �$�
����� 7���

$K��"� 

7o�b 

�5��

������ �K�G

7o�b 

�5�� y%�MN ������ �K�G /��� R5W� �'

����
E 
��$- ����	GE ��E
� �$�Job adsJ�|
C
�@$��� ����	 R�j�$�� GE ��F� G���$� ($c���/
��$-M$j�E �� $�G���$� �@$��� :��e�
�} �$�$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 

A8�8 ��"$K��"� ����� 7�� b�� 

�o$� + �
��� ����/ �$� R�� ��o + �_�+ |���� J� �_�+ ��^@�� #�$�� �����
GE ($�J$� ��
���� |���� J� .�� |���� #� ��� ���l .#�$�� ����� 
E ����� R�� ��

�o$� + ��^@�� #� ./
�	 #@���� + �
��� ����/ �$� R��l GE G/ r��/ G�$� �ecJ$E
#� ��E
� �$/ ��� GE ����):+�;4'37.(

:+�;4'37����� �$��_�+ ��
E M��$H� ��^@�� #�$����njH�$��#��
;� + �
$%�%� ���&'�( ['

/�BU� ]�"4� � `,"G ��' 
b�� [�'�(�RB4��K���"$K��"� ����� 7�� /��4�

��$�� ��
;� 
SU� �$� 
R��l �T_ + #_�
C G�$�

��T�/ $E �$/ ��� GE �ecJ$E
N��P� 

●R��l #eIE
S��ecJ$E G�$�
�� GE�$/ �

●R��l #���$/ GE �ecJ$E G�$�
�$/ ��� 

�%��#� b�� [�'��"$K��"� ����� 7��/��4�

R��l Z�$�� ��
;�G�$�
�$/ ��� GE �ecJ$E 

R��l #���$Y ��
;��ecJ$E G�$�
�$/ ��� GE 

��
��� GE ���njH�$�� �_�+���H� + zW�/ M$j�E #��� (l |�� GE #E$�H�� �� 
E
�� ��
;���$ #� z�/ N��P� ��T�/ $E B��
^� �T_ + #_�
C M�� J� 
SU� �$� ��/ .R��



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 743 

��T�/ $EE��P���R��l #eIE
S� �� {$E #� ($�E G�$� ��� :#	$���� G��.� ����� R�� ��
MJ$K� Z� G/ #�$� #� �$/ .�� $� G/ �
W ���� J+� �� $��l ��!$�@ MJ���� ($�� GE ����/

� G���$� $��l ($!$�M�
/ �@$��� + ����o�� ���� .GE G/ ��� R�� 
j�� M��$H� R�� �Z�	
	
MJ$K� �� *��� �P� #� *��.@� $� �
@� �
�J ��E$�#� Q��IH�� N
2� #HecJ$E �����.
R��l ��T�/ #� .�� �� G�$� �R�� �_ $	 ��$E =�
/ #E$�J�� (l #���$/ �$���
E (��	

����o�� ;�� G;��E �_ �� ��$�J �$����� GH@
�n- �� .��
��� GE #��
;� �_�+
M$j�E ���H� + zW�/ �$� #��� (l |�� GE #E$�H�� �� ��$�� ��
;� 
E J� 
SU� �$�

R��l ��
;� ~�
C GE �$/ ��� GE �ecJ$E G�$� #� z�/ �o���� B��[ #��� =��/
G�$�$%$^	 #�$�	 GE G���$� �$� M��� #� �J��
- ($F� �� R��J� + ���� �����
@ R�� �+
��� #���$Y .$��He- �_�+J� ����
@ R�� ��
;� GE �$@
[ #� 
j�� �_�+ +� (l |
C

#� �J��
- .R��l $� ��$�� J� ��$@ ��$E �$�����
@ R�� GE Ge��� �G�$� Q$2�� #E�o���
�c 
��� #�[� �$�����
@ ����� $��	 G�E ������ ��_�+ |���� #�$��He- �_�+ �R��
E$�E .

�� :+�;L'37�o$� �#� �$��l z�/ GE G/ �
��� ����/ �$� ����� (��	
�o$� R��  �
�	 ��
/ �
�j�- �� M��$H� ��^@�� #�$�� no"� + �
��� ����/ �$�

M��� ��� M�� G���� ��aT	 GE $��l G��$�� ��
E J$�� ���� B$�0C� �+$_ �$� .

:+�;L'37�o$� �
��� ����/ �$� ��
E M��$H� #��
;� + ���njH�$�� �$��_�+
����� 7���

$K��"� /��4�

�5���K�� ��'

������/��4� 
������ �K�G �5�� y%�MN /��� R5W� �'

�_�+��njH�$���

R��l #eIE
S� G�$�
��� GE �ecJ$E

�$/ 

M$j�+
@ ����� �$�
GE �ecJ$E G���$�
�$/ ��� 

M$j�+
@ ����	ecJ$E G���$� ����� �$��
M$j�+
@ ����	 �/ GE ��F� �$/ ��� GE �$�

GE �ecJ$E G���$� �@$��� ���
� �;�+
�$/ ��� 

�$�lM$j�E �$�
���H� + zW�/

M$j�+
@$E J$E �$�
G���$� J� M�$TH��
��� GE �ecJ$E

M$j�+
@ ����	�ecJ$E G���$� ����� �$�
Z� G/ �$/ ��� GE #� �$/ $� ����/
���	 �/ GE ��F�M$j�+
@ ������ �$�

Go$� *�$��-
M�
o #�+
@ 



74? �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

:+�;L'37�o$� �
��� ����/ �$� ��
E M��$H� #��
;� + ���njH�$�� �$��_�+
����� 7���

$K��"� /��4�

�5���K�� ��'

������/��4� 
������ �K�G �5�� y%�MN /��� R5W� �'

�$/(+�E G/ �$/ ��� GE �ecJ$E G���$�
G���$� ��;+ Z� �$� #� ��P�	 $� ���
/

GE
2	 �P�
($�/�$/ 

J� *�E ����� ($�/�$/ ����	 R�j�$��
M�
o GE
2	 :$� G� M$j�+
@ �� #�+
@ �$�

GE ��F� �$/ ��� GE �ecJ$E G���$� �����
�	 R�j�$��G� J� *�E ����� ($�/�$/ ���

M�
o GE
2	 :$� M$j�+
@ G�� �� #�+
@ $�

�
�j�� G�$�$�
R��l �ecJ$E G�$�

�$/ ��� GE 

G��.� �P� 
��K	 $�

G��.� |0Ho� R�j�$��#	$���� �$�
M$j�E ���H� + zW�/ �$� )�[�� GE(

�
C J� 1- + *�- �G���$� (�.�� $E
Z� �� ��!$�@ $�

*�$��-
����@$ ($c���/

G���$� 

R��l #���$/ G�$�
��� GE �ecJ$E

�$/ 

�@$��� �/ ($c���/
G���$� GE �ecJ$E

�$/ ��� 

M$j�E ����	���H� + zW�/ �$�G/
G���$��$/ ��� GE �ecJ$E �@$��� ��
#� R�� ����	 �/ GE ��F� ����/

�@$��� G���$� ($c���/��� GE �ecJ$E
�$/ 
u� ���� G;��E �_ �� 

�#!$� Q$u�
�
�j�� G�$�$�

R��l G�$��ecJ$E
�$/ ��� GE 

#��
;� �_�+

������$Y ��
;�
R��l G�$� �ecJ$E

�$/ ��� GE 

G���$� �$��.� �
;� ��
�E��% D$��
E M��

#���$Y 

G�$�$%$^	 ����	GE G/ G���$� �$�B��[
M�
/ #C �� �$/ ����
@ ������$Y ����

$%$^	 ����	 �/ GE ��F�G�$� G���$� �$�
����
@ �� M�� ���+ 

�
�j�� G�$�$�
R��l G�$��ecJ$E

�$/ ��� GE :
H�/ �
+#��EJ$E �$�

#@�$a	 

x8�8 �$K_"wL� X(�Y; 

($�� �a@ �� G/ G��cJ$� J� ��� #��
E + ��E r���o$� + ��^@�� #�$�� ����� �$�
�
��� ����/ M+0� #� �#H�
�����o + #!
H�/��o 
E 	��!�\F� B$�0C� G���� ��
E (��



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 744 

��$- +�$/ R�� G�l GE ���� GH�!� ��
/ M�$TH�� .�� ��
��� 
	{$E ��P� GE #��c �Y� $E
 �
�c B��[ ��$���� +)�.�.��FY?'33.(M+0� ��
��� �:���� #!$� B$�0C� 
E

M$j�E ���H� + zW�/ �$� GE�J+ ��
E �� ��!�\F� ���.c G[0o Z	
� ��C B� + B�$2	
m�$�[ #� :$��� ��/ .G���2�
�J ��$� ���.c R�� J� �� + ��^@�� #�$�� �����
�o$� �
��� ����/ �$� B��J+ $E ��	
� m�$�[ + B�$2	(l J� |�� + M��E �0C� #�$��

��� ��
��� R�� ���%+ ���� �� B��J+ GE .GE ���.c R�� J� ��a^� ��$/+J$� �
�c�$/
+ #E$��J�� ��
E �F�� �
��� #E$�J��)��E�
�- 3'37.(

��E�
�-3'37��$- ���.c G[0o ��
��� #��cM$j�E ���H� + zW�/ �$� 

/(�� :��� ��� 73�XX9! 

�"7��

�����

$K��"� 

/��4� 

�5����'

�K�G

������

/��4� 

[' �(�R;�M?�� ��� 

r��M$j�E �$�
+ zW�/
���H� ��

�!$o$� ��!�	
#�� 

r��
M$j�E �$�

+ zW�/
���H� ��

�!$o$� ��!�	
#�� 

#eIE
S�
��$�� $�

36�[�� 

?7�[�� 

?4�[��

?4�[��

GE($!$� 
u�M$j�E���H� + zW�/ �$�#��� �
��$�� G/ #HE$Y� M$j�$; ����E �� $� �$�M$j�E �$�

���H� + zW�/ �a@ +� J� 1- (��/� �����
|�� �P� GE �$��
^	 M���/����$� GHecJ$E ���nc

��� .r�� �+� ��%�� R��M$j�E + zW�/ �$�
���H� .�� #�� �!$o$� ��!�	 ��
�S"	 ����

��� GH��� .#eIE
S� ���E �a@ �� G/ r���� �$uH��
��$�� |�� �P� �� �0�$/ $� ��$E ���nc.

#���$/
��$�� $�

G��.� �$�
B0�e	
��
��� 

366�[��33x�[��

G/$2�lJ�@ +� ����$�� #eIE
S� �GH�nc �a$�
|�� �P� �� �0	 ��
��� R�� ����� ���nc
GE �� �
He�E G�$�
E #���� �E�+� ��!$�@ B��[ �.��

R��l ���� �� M�e� G�$��$/ ��� GE �ecJ$E GE
��� M��$�� Q$2�� .G��.� Z;�� ��%�� R�� �$�



74L �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

��E�
�-3'37��$- ���.c G[0o ��
��� #��cM$j�E ���H� + zW�/ �$� 

/(�� :��� ��� 73�XX9! 

�"7��

�����

$K��"� 

/��4� 

�5����'

�K�G

������

/��4� 

[' �(�R;�M?�� ��� 

��� G/ M�� G;��E J� 
	�
@z� B�� GE r/
$/ J� �
j�� �a@����o ��
��� R�� #�/ #���

��$/ .G��.� *�$/ $� |�� G���$� J� #o
E �$� �$�
r��
cJ$E G;��E �P� GE $	 ��� 
j�� .

�K�G -��� 

●($�J$� #��� #j��
@ G/ #H!+� *IE �$� G2�H� 
E ������"� + ������ ������� ������
($�J$� GE ��F� ��� 
	{$E ��P� GE ��
��� ��
��� �Y$@ �$�#� ��� �
 ��E$� .

●��� �� J� 
	������ #�H!+� *�IE �� �
��� ��
���� ��
��� ��
;� G/ M�� �E$S
 �I�� ��$�H�  ��
�	 �#H!+� *IE �� �
�J ���� #[�ao *IE J� + ���� 
�	 �#����
���� *^� �
��� ��
��� B$�0C� J� M�$TH�� �� .�� ��$�� .

●�o$� �o$� $E #H!+� *IE �$� �$� �ao *IE ���� B+$TH� #[ .�o$�� �$��
 + B{�a�� G���� �$H��� �� $�����
@ ��
;� ��
E ��;�� mE$�� ���� �� #	$�0C� �M�$��

#� G���� �#H!+� B$��o �o$� =��� ���!$�@ ���%+ ���� �� #	$�0C� ���!$�@ �$� $��
#� G���� B$��o + B{�a�� R�� G���� �$H��� �� #�+�� �$�����
@ +�o$� =��� �$��

M��$H� #� ($e� GW #H!+� ($�J$� G/ ��� ��!�	 �.�W#���¯ �o$�� +��[$_ �$��
 
j�$�E .��
�S"	 ��� G��$; 
E #H!+� *IE ($�J$� B$��o + B{�a�� .



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 747 

T��U� R5S� �

Andersen, H. V. and Lawrie, G. (2002). "Examining Opportumtles for 
Improving Public Sector Governance Through Better strategic Management", 
In A Neely, A Walters and R. Austin (eds.), Performance Measurement and 
Management: Research and Action, Cranfield, UK: Cranfield School of 
Management.  

Boorsma, P. B. (2001). Modern Public Management in Theory and Practice 
with Special Reference to the Netherlands, Twente University, Department for 
Public Administration.  

Bovaird, T. (2002). "From Corporate Governance to Community Governance: 
Citizendriven Community Score-cards for UK Local Service Providers?" In: A 
Neely, A Walters and R. Austin (eds.), Performance Measurement and 
Management: Research and Action, Cranfield, UK: Cranfield School of 
Management.  

Breul, D. (2003). "The Government Performance and Results Act: 10 Years 
Later", Journal of Government Financial Management, 52 (1), Spring.  

DeMaio, C. D. (2002). "Pioneering Performance", Government Executive, 34
(9), July.  

Dewatripont, M., Jewitt, I. and Tirole, (1999). "The Economics of Career 
Concern, Part II: Application to Missions and Accountability of Government 
Agencies", Review of Economic Studies, 66, 199-217.  

Executive Session on Public Sector Performance Management (2001). "Get 
Results Through Performance Management: an Open Memorandum to 
Government Executives", In Visions of Governance in the 21st Century,
Cambridge, Mass.: John F. Kennedy School of Government, Harvard 
University.  

Grindle, M. S. and Hildebrand, M. E. (1995). "Building Sustainable Capacity in 
the Public Sector: What can be Done"? Public Administration and 
Development, 15 (5), 441-463.  

Hood, C. (1991). "A Public Management for all Seasons?" Public Administration.  
Hood, C. (1995). "The new Public Management: Variations on a Theme?" 

Accounting Organisations and Society.  
Ittner, C. D. and Larcker, D. F. (1998). "Innovations in Performance 

Measurement: Trends and Research Implications", Journal of Management 
Accounting Research, 10, 205-238.  

Kingsbury, N. (2003). An Evaluation Culture and Collaborative Partnerships 
Help Build Agency Capacity, FDCH Government Account Reports, 2 May. 

Koning, P., Canton, E., Cornet, M., Pomp, M., Van De Ven, Venniker, R., 



74x �
��� ��
���� ��
��� _________________________________________

Vollaard, B. and Webbink, D. (2004). Centrale Doelen, Decentrale Uitvoering, 
Over de dos and don'ts van Prestatieprikkels Voor Semipublieke Instellingen", 
Centraal Planbureau, 45, January.  

Maholland, L. and Muetz, P. (2002). "A Balanced Scorecard Approach to 
Performance Measurement", Government Finance Review, 18 (2), April.  

Mihm, C. (2003). Creating a Clear Linkage Between Individual Performance 
and Organisational Success, FDCH Government Account Reports, 14 April.  

Modell, S. (2004). "Performance Measurement Myths in the Public Sector: a 
Research Note", Financial Accountability and Management, 20 (1), 39-55.  

Moriarty, P. and Kennedy, D. (2002). "Performance Measurement in Public 
Sector Serv ices: Problems and Potential", In A Neely, A Walters and R. Austin 
(eds), Performance Measurement and Management: Research and action. 
Cranfield, UK: Cranfield School of Management.  

National Partnership for Reinventing Government (1999). Balancing Measures: 
Best Practices in Performance Management,www.npr.gov/library/ paperslbkgrdlbalmeasure. 
html, August.  

Neely, A and Micheli, P. (2005). Performance Measurement in the UK's Public 
Sector: Searching for the Golden Thread, Paper Presented During the British 
Academy of Management Conference, September  

Niven, P. R. (2003). Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and 
Nonprofit Agencies, New York: Wiley.  

Pidd, M. (2005). "Perversity in Public Service Performance Measurement", 
International Journal of Productivity and Performance Management, 54 (5/6), 
482-493.  

Pollitt, C. (2003). The Essential Public Manager, Manchester: Open University 
Press, Thiel, S. Van and Leeuw, F. L. (2002). "The Performance Paradox in 
the Public Sector", Public Performance and Review, 25 (3), 267-28l.  

Van Thiel, S. and Frans L. Leeuw (2002). The Performance Paradox in Hot 
Public Sector, in : Public Productivity and Management Review, 25 [3], pp. 
267-281. 

United States General Accounting Office (1999). Managing for Results: 
Opportunities for Continued Improvements in Agency's Performance Plans. 
GAO/GGD/AIMD-99-215, July.  

Waal, AA de and Kerklaan, L. AF. M. (2004a). "Performance Management in 
the Dutch Public Sector: an Overview and Latest Developments", In A Neely, 
M. Kennerly and A. Waters (eds.), Performance Measurement and 
Management: Public and private. Cranfield, UK: Centre for Business 



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 74y 

Performance, Cramfield University.  
Waal, A. A. de, and Kerklaan, L. (2004) De Resultaatgerichte Ooerheid, Op 

Weg Naar de Prestatiegedreven Overheidsorganisatie, The Hague: SDU.  
Weinstock, M. (2002). "Perfecting Performance", Government Executive, 34 (6), May.  
Wilson, J. (ed.) (1998). Financial Management for Public Services, 

Buckingham: Open University Press.  
Wye, C. (2002). Performance Management: A Start Where you are, use What 

you Have Guide, Managing for Results Series, IBM Endowment for The 
Business of Government.  





73��h'�Y�� �M�"N ��b (� ��'(">G (� ������ $%�%� 

��$aHY� ���
� D$��
E $���e/ �#I��$	 `$�! GE 
�E $E G/ ($�M�o$� J� �
�c #�$�
#� M��2�� #�o�� �!$o$� ��!�	 + #�� �!$o$� ��!�	 ���$� G��o ���� M�� ���E ���

G���	 #�[� G��o +� �R�E (l J� G/ ��� G���	 :$_ �� + GH@$�)Farashahi and 

Molz, 2004 .( 
��$� �G���	 :$_ �� �$���e/37x ��- �+�_ �� #H���; $E G/ ����e/

� ��$���� GE z��.� �
T86M��� �$; ��o �� �� ($�; ����; J� �[�� ���)Akbar and 

Samii, 2005 .(GE $���e/ R�� r�� J� #o
E M�^!$E ��C �[
@ R�
	 ��
E GW �� ��� �$�
G���	 ($�; ��
E GW + G���	 :$_ �� �$��� GE GH@$� #� ��;+ ���+l .GH@$� D$��
E �$�

Q$u� #e�+,- G/ ��� GEcJ$	#*�+,- G���J�� #�H�� #E
2	 �$� ��$�� G�
u� 
Ed��
#� reW GE GH� R�� ��@
c B��[ GH�nc :$� �F�E 
E B$^�^�	 
He�E G/ ���o

G���	 �$���e/ ���� ./
�	 GH@$�)57�[�� (J� ���� #eIE $��	 +$��l)7�[�� (
:$��� GE ��E G���	 :$_ �� �$���e/ �� ��$�� G�
u� (���Jl)Farashahi et al., 

2005 .(G2�H� ��*�+,- �M�$E�� #/��� ��$Ho$� �$�
�S"	 �� ��$�� 
��K	 +�$���e/
 ��� GH@
c B��[ ������)Hofstede, 2001 .(+� (l J� ���Y�+ R�� �Tj� G/ ��� �+l

#� �$�Ho� �� $��- �$�FE #P��� $���e/ R�� J� ��$�FE Z�$�� #���Jl G���J G/ ����nc
� ��
EZF/ ���; r��$T� + (��@ �G�
u GE ��
��� + �$/+ #� �$�� �+�)Pacek and 

Thorniley, 2004 .( 
M��� (��E 
SU� �� G/ #�$^^�� G/ �� �+l�$� ��$E �� ��;�� #E
} ��
��� �$�

r/ �$�FE ���$E GH��� ���
	 ������ �$���J$E B�� + ���$�� �$�l ($j�� 
E ��$�
� "e�� ����
@ G/ M���+� �� B+$T	 #�[ ���.c + *2�� �$������$H�� + $� #��

____________________________________________________________________ 
1. Institutional Theory 
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���)Daniels et al., 2004; Piercy et al., 2004 .(($�t�� �:$_ R��� �� G/$���e/
#��� #��
E ��$H� G/ ��E$� ��$�� G���	 �� $� + GY0� ����� ����� 
^@ *�$/ �$�

R�� GE G;�	 ��� *��.@� GE +� .�� *�+,- G��c)Hopper et al., 2003; Pacek and 

Thoniley, 2004 .(#� .�� �� �
��� ��
��� ($�� J� #� �G���J R�� �� (��	
G�
u� ���� M���Jl ������ �$���e/ �@$E �� (l #��+� ��$E G/ �F��� ��$�� �$� �
W

 G/G���	 �$���e/ �@$E $E B+$TH� �0�$/ + 
	$��- �@$E R�� ��� R�� ��$E GH@$� .
��
���� ��
��� ���%+ + G���	 :$_ �� �$���e/ B$�[�ao �
%$_ �a@ ��

#� �+
� �$���e/ R�� �� �
��� ��� .:$��� GE GE �.��2	 #E
2	 *�+,- J� �(l B��[
#� M�$TH�� ����� G�!$P� �
��� ��
���� ��
��� ��.E� ������� G���J�� $	 ���

($�J$� ��
E $E ���� �� $������ �$���JGE (��Jl ���l ���.

73� [�'��h'�Y�� 

●G����	 :$�_ �� �$���e/ �� �
��� ��
��� ��
;� B0e� M�$E�� #��
E + ��E
=������ �$���J$E +

●=G���	 :$_ �� (�c$��c �$���e/ �� �
��� ��
��� ���%+ 
●���	 :$_ �� �$���e/ �� �
��� ��
��� �
E�$/ ���E$Y M�$E�� #��
E + ��EG.


8
q�M�"N ��b (� ��'(">G -�Ko"35 

#� ($e� *�-$e�- G���	 :$_ �� �$��� M�
HFc ���+ :$_ �� �$���e/ G/ ���
G���	 �$���e/ ���$�� G���	 ��HF�� Rj�� GH@$� .G���� �G���	 :$_ �� �$��� ��

M
�.; �$���e/ J� ��� G�� $	 zW�/ �� M�$Y ��e/ $	 #HF����/ �$���e/ J� �$� �$�
 + #�$��$-�
��M+
c J� ��$�FE G/ z�	 #�
E�� �� #��n� + #��Y �$� �
�c .R��$E �G��

GE B+$T	 r}� $��l $���e/ R�� �
He� B$�[�ao �G���	 :$_ �� �$���e/ �$�l �$�
G���	 �$��� J� �� #� .�$�H� GH@$� �J$�)Aycan, 2002; Hopper et al., 2003; 

Farashahi and Molz, 2004; Pacek and Thorniley, 2004 :( 
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●�Kf �UK� ��%� ��%Rf��
:#�E .��� + #�P��� #jHT��l + ����PY Q��� B�� #	$��S
��$�� (���� #�PY + #�$�� G�$�
� m�$� $� �$�2�� Z�;�� + #�[�ao *�IE ���nc

#� G;��E �
F/ �!+� ����� $�� Z��}� #�E #P��
�� #���
�� J� + ������ B$��S �$��
�� GE #E._��W���	$H #� #�$u� �$� ��H�F�� B$�S$E (���W #��� �$��$�� + ����
c

 ($�J$�� �$H@� ����� + #���
�} �$��$�� (�� 
	���+
�� GE ��%�� R�� G/ 
�2�� $��
#� ��� .R���� (���; �$�/ �+
�� + ����; �$�J ��� J� G���	 :$_ �� �$���e/ �:$_

*�- Z�� G/ �������o
E #��E E �$e@ + �
�n-$�#� 
He� ��� .�$�2�� Z�� ����PY Q��
 �
SU� � ��o + ���� :
H�/ 1_f#�� ��
�@� �� ���� J� #/$�_ #	$��$F_� G�/ �����
#�
E �� #��
c
��^	 + #c��$��� �.�j��)*��
�c ���� �
SU� � ��o D$F_� ����� ��
@�

����� ���� ��F� #�+
�E ��{� GE �� $���$e�- G/ .G�+� R��W J� #� �� (��	 m�@� ��
�E
GE .�� + ��!�\F� ����� $�� |����� (�e� M��+l
E ��
E #��!� (���� ���� #�$��J �$��

�F; .(��� ���
@� R��W RH���� �$HE� + (���� :$�@ ��� ��%�� R�� .GER�� Z��	
	 �
#� *��.@� B�
C$I� #� �$2�� �
He�E ���PY Q�� + �E$� ��� .

●��� � ���34?� -:�>� :J� *�E4/3��
�H�/ $�E G���	 :$_ �� �$���e/ �� 
T� ��$��
#� #c��J J+� �� �{� z� J� ���/)Akbar and Samii, 2005 .(�
E�
E$� + #��} ($�� �$�

GE 
�^@ #!$_�� �GH@$� *��.@� �
�j�eW ��C G�E G�/ �$�^�
@l �$����e/ 
H�e�E �#�/���C
 + $��l N��;$�
�l�� R�	{ �«�Y� ��/� �$H@
c GH�nc :$�M��E ��$aH ��� .m�%+ R��

#��E HTj�� �$� GE �� #�M��+l �$E G/ �
W��
E G���	 :$_ �� �$���e/ ���/� $�E G��E$^�
+��� GE ��o ��$aHY�M��+l �+� #;�$o ��
^H�� B$� ��� .r���.�E (��/� *�IE R�
�	

#� ��e	 #H!+� ��$�% $E #��E $� #H!+� #��E �� #��E R�� ��� .
GE RHo��
- M��� *�- �{$E (�.�� R�� #��E .�� + r��� �+l�$� G/ �
�n-$� M
C$I� ��

G/:$��� GE MX+
- ��T	��- J� ������o
E ����� #!$� �$��$/+J$� �����
o + ���H� �$�
��� B�
C$I� (�
�; ��
E .ZF/ ��
E R�� $�� G/ G���	 :$_ �� �$���e/ �� $��$/+


S�
E �� #@$/ G;��E ���$aHY� B0e���� ����� ����� .��� (l �$��c .�� 
^@ ��;+
���$� #�$�H;� B$��o GE Q�
� #�
H�� �$���e/ R�� �� G/ ��Y�
� + ��a�	 �$�

____________________________________________________________________ 
1. High Unpredictability 
2. Self-efficacy 
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���� �+��� Z�$�� #H����EG2�H� ���� �����$E �
� �R�� ��� R��$- m���; G��c .
●]�L� �4_�� ��� :R��"	 �#H!+� *IE �$c�J$E �$�{$/ + B$��o M���/ .��� + #��$�� #

�o$�
�J B$�$�� M��J$� ���� #���� �$� .M$�j�E �� G�t�l $�E G�F�$^� �� �#�$�c�J$E �$��
G���	 �$���e/ #� M��$e� GH@$� ��!$�@ �� ���� ������ ��$�J *^� ��$aHY� �$� .�!+� $��

*IE �� ����� :$�@ ����_ �$aHY� #[�ao + #H!+� �$� ..��� + B{��a�� #�o
E 
E $��l
	�� �
�C ~��
C J� #	���$�[ B{�a�� �� #H��[ G���	 �$^ M,��+ #	$��!$� #^���e	 �$��

r�� + GH��� :
H�/ M$j�E �� #�0/ �$� ����� #[�ao + #H!+� �$� .
●/��; �4L#�� ��� U�N(? ��'
:M+
c M����$�o ����$� ����	��Y �$� M+
�c �$�� �$��

 ���!$�@ �� #	$��_ #e^� ���$2	 + #��n� �#�$�� $�� ������ #�$��H;� + ��$�aHY� �.
M����$o r�X� �#�$^�
@l �$���e/ + G�$���+$o �� #H�P�� �$� �$���l �� �
c����HY� �$�

M+
c + G�$�� :���W ����$� ��$�2	 �$�fD�������/� D��-+
c �#E���; M
�/ ��h��
$�
�lB�$2	 .�� + R�	{ �G���� �($HF/$- + (���$	 ��.�+��� �� #c����$o �$� �$�� J� #

M+
c R�� GE $� #� �$�� G����$�� + �����	 G�E G�/ ���+� + #�$��H;� �$���$2�� �J$��
#� ��$aHY� ��J��
- .M+
c R�� B��Y J� $� �$�J Z�}� G/ �������o
E ��$aHY� + #�$�H;�

GE G�$�
� + #�$�� B��Y B��[ #��� �� ��l .r�X� GH����o G�E ��$��� �$�� R��� �$��
M+
c �Y �$�� R	 ���	��#����� .GER�� Z�	
	B��Y �($H�� �� ��$aHY� + #�$�� �$�

 #�� G����$�� G����	 :$�_ �� �$���e/ �� G��$; �� 9$o #�+
c $� G^�C z� ���� .
M+
c R�� #�[� ($/�� ��$�H�� + ����$@+ ��$� .

●$+# ]���( � /��"��5 ]�L� ��K;):��; #��� ���� ���;+ �E�+� + M����$o ($�� �
�c
� G/#� ������ ��$aHY� + #�$�� #c��J ����e/ (�
���� 
�E�
E �� Q�
�� �(l �� + ����

#� �+
@ r��F	 
� ��o ���+l .G�PE�� �� �E$^H� #jHFE�+ ����o �� �$��H�� J� #/$�_ ��
���PY Q�� *�$/ ���.� (��$��� 
�/���_ GE + $� ���� mE$��� #E$���/ ���
�� �� $�� .

�T_ #H��Y 
� GE M+
c (+�� #j��$�� #���� .G�+� + R����Y �$; �E�+� �� ��$�; �$�
____________________________________________________________________ 
1. Prominent Role of Powerful Groups 
2. Chebol  
3. Grupos Economicos  
4. Dominant Family and Relationship Orientation 
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G��; 
� #� �� ��$aHY� + #�$�� �#�$�H;� #c��J J� �� �
�c .G�� GE ��F� M����$o .��W
���� ���!+� .GT��+ ��$/ #� #^�	 M����$o GE ��F� �� ��� .B��Y �� M+
c ($��.�)����$�

M����$o �$��� (#� M
�E m@$�� J� R�� �� + ��
E �($��� G�/ #�$�F/ GH�FE�+ M+
�c R��� G�E
#� M�$���+ ���HF�� ���� .#�� M�
��� ��E�+� R�� #�[� ($/�� ��$�H�� + ����$@+ ����� .��

���� ��; �#�$�J$� �$� �� ($��/�$/ ���� $�
@�$/ G/ ��� �� R�� GE #c����$o �
�c
��HF� +� mE$	 + ���$@+ .�� $��l + ���� .($e�$�/�$/ $E ($H�
-
� �$�H@� ���o (����J
@ ���

#� ���/)��{$���- .( #�K� �
���GEMJ���� ������ ������ ��
@� ($�� N�o �E�+� .����
 $��$/ ���� Q$2��GEMJ���� ��� r�� ��$H� GE #E$�H�� .

●$+# �� %� ��K; Pv"wL� �"�
:#�E ������ ��
@� 
E�
E �� r��F	 + ����$@+ ���$��
���� ����� .E ��
@�#� Q�
H_� R����Y J� *�E ({�\F� G*!$�W ���� ({�\F� + ����nc

#� ��
Y :�U� +��
�c .���$C� �G����	 :$_ �� �$���e/ �� ��F� ($��� J� ��$�FE ��
#T��	 ��$2�� ({�\F� J�fGE #� �$�� �+� .�� + ������ ���$�	 B��Y :$��� GE (�
���

 �($�� R��r�($�J �+
@ $E �� ��o GPE��($H�h#� �T_ ����- �� #	$�Y$�	 ��o G/ ���/
#� ��+l .r��a	 �
�c GE + ./
� �� $� z� B��[ G��$; #�� B���[ �
��c .J� ($H���+
@

����� ���C$Y mY�	 
��� .G�E ���� :����� ���C +G�E �$��	�� ���
�Y
E ���� �� M,��+
($�J$� ��� R��$- GE +� $� .R���� G��; �$�	�� R�� �:$_ ^HF�
�} �� + $���� J� ��$� �r�

���� G��
�c�� 
�} .#� �����Y #aI� Z�}� + #��
I	 ��
�+� #T�� �$����oJ$E ����
 + #jW�$�A� ��
�E + ���� ����� Q$�^� �.� G�;+ RH@� ��� J� R��H� G/ ��
�+�

 �#�+
c #j��$��($�J �$E #� N�F�� ��� .Q$�^� GE �� �
��� ���oJ$E ($H��+
@ �$��
���� ��o ����#�� G���� .+ 
���	 �$; Q$��- Q��T� J� #��� �$�
�FT	 �$�� + �� :��E

|
C ($�� M�� ��� (�+�
@  �HI� �$� .M
�E �� ���o �$�Ho� + B��Y J� (�
��� ����
E
��� :+��H� #aI� m@$�� M�� .

●�%���� yKM. ��'(����):#�[�ao 
E ./
�	 �J$��)M$�j�E + $���_�+ �+
�@ �$��

____________________________________________________________________ 
1. High Authority Orientation 
2. Prescribed Norm 
3. Subordinates  
4. Weak Capital Markets 
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!$� �� ��$aHY�G�$�
� GE �!+� �� #[�ao (���nc (:$�_ �� �$���e/ J� ��$�FE ��
 ���$Y ��J$�E �$�����
@ + #H/
� ���/$_ �B��
^� + R����Y �0[� ��
E #H[
@ �G���	

 G����	 #!$�� B$��o �$��$�� (��^@ Z;�� G�\F� R�� ���HF�� �$����J$E ����$� G�H@$�
G�$�
� #�$E ���� + Q$�� ��  �% .�� + ���nc#� #���$Y Q$u� ��� ..�� + (���� |$T�

#[�ao ($�
; �� #�$�� �$���T� G����J � ���% + �
o G�$�
� ��J$E �$�/ �� ��J$�
���#� r��
@ �� $��
��� �J$� .R�� �� Q$�� ��J$E R����Y $���J$E G��c
S�
E ���$�� Q���

�F�� 
SU� Q$�� ���Y �� Z�^	 + R����Y  ��% ��
;� �R����Y .��$� R�����Y (��E Z�$
���.c G���� GE B��
^� +Q$��� J� Z�$��$� ��$�_ .�� + �Y$� #�+
�E �$� �����Y� (����

�/
��� ($���/�$/ + (��$�$H��FE #��� $��� ����$2�� .G��E B$���[�ao R���� J� ��+����� $����	
���
@ #� ��E
� G���	 :$_ �� �$���e/ �� ���� �$� ���� .����
@ � ��
�	 G�E $�E

J� ��� B�$�� :EG�$�
 �
�j�� J� �� ��
�@� J� G�!�^� $�� M+
�c z�� G/ R�� #�+
c �.��
#� .�$�H� �J$�)Hofstede, 2001 .( B+$�T	 #��[� "�e�� #��� ���
@ ��
�$� ($��� $��

G���	 �$���e/ ���� G����	 :$�_ �� + G�H@$�)Farashahi and Molz, 2004 .( ��
�E
���
@ ($�� .�$�	 �ao $�� ��E �$�W �HF@$� �#�� �$� M�
�/ R�+��	 �� .�$��H� B$��[

 ���)Hofstede et al., 2002 .( �$���$^H�� $��� ��+.�@� $���l 
E r� #�2�- ��E $���E +�
 + M�� (l GE #��+�
@G2�H� �� #�� `$��! ���E R��� B$^�^�	 #o
E �� ����� .��a@ ��

#� M�$TH�� :+� ��E �$�W J� $��	 �
%$_ ��� :
3.$KMt? �� �� z�U4#�
:G/ #��.�� ����PY Q��� + Q$��E� G�E ���F� G���$; �� ��
@�

M���l ���$E 
C$o .���
@ �� �����PY Q��� J� N$�H;� �{$E (�.�� ����� �$� G�E ���C
GHo$��$� J� ��o D
	 ��
@� :���� #�� J+
�E $��c �$H@� $E �� $� ����� .����
@ �� �$��

 �� $���c (����W ��
@� ����PY Q�� J� N$�H;� R��$- (�.�� ����� G�E $���l ���H�F #�H_��
#�� J+
E �� ��o �
j�$o
- $�  C��� ���� .GHF� �J�� (�.��� (���E {$�E G���J�� ��

��� ���PY $�$�� ����PY Q�� J� N$�H;� .:$�^H��� �$��FE $���$/ ���%+ + R�����Y J�
#� B+$TH� ���� G�l :$_ ���� #� #^�	 �$�
Po ���$�
�} $� ���� .

____________________________________________________________________ 
1. Uncertainty Avoidance 
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?.�# ����� (� �%��;���T�%��;
:�� ����+� �I�� J� M��l
E �
@ 
� ���� G/ #��.��
��� (l J� ���� �
@ (l G/ #�+
c 
E�
E .��F� G��$; �� ��
@� �E$^H� �E�+� Gt�$�W

���
c�
@ G��$; (l ���$E .���$E ���o z��.� ($jHFE + ��o ZY�
� G/ ��$E #F/
� .
m�; G��$; �� M+
c �� ��
@� ��
c �HF� + r2F�� #�$�#� G���$�� rM+
c + ���� .�� $� 

�� ��J� #E ����$@+ M
��E ���o #j�e��� ���$�_ J� �� +� �M+
�c GE �
@ �
�+��Y ����
#� ��J$� .
4.-(? ��o��<:#� G��$; �$��� G/ #��.�� ���$E 
E�
E$�� ��$��� B���Y m��J�	 ��
�n- .��

^H�� ���
@� #o
E $��	 ����� ������ B��Y �$�J G�[$@ G/ ���e/ ($�F�� ~��o G�/ ��� $��
GE R�� ��$E $� M��E 
E�
E B��[ ��$E G��c .G�E Q�
H_� �J�� �B���Y + ����Y�� GH�F� �$�� ��
GE #� �$�� G�E G��l G�� ���� M��� ($��
@ + ��H��� $��l GE G/ ����� �$uH�� ($H��+
@ + ��+�

���/ ��� ��o ]$�� .E 
�E ����� r/ B��Y G�[$@ G/ #����; �� �(l |0o
E Q�
�� �
�E�

#� ��/"	 ��� .��� r�� $��l 
u� ���� B��e� $��l $E G/ ����� �$uH�� ($H��+
@ .

L.�B���� ����� (� �B������:*^� Gt�$�W G�E #�$��H;� #H�F�; �$� z��T	 #���+�
#� �$uH�� (��
� J� ���� G���
� G��$; ���$E M�� ����$E �I� + �T� + #��� G/ �+�

��^@�� (l J� |�� G/ ��� ��$� .��T�/ (l J� |�� G/ ����$E r�0� + Q
� ��$E ($�J
��� #c��J .*^� �G�$�J G��$; �� �(l |0o
E G�!$� �� #�$��H;� #H��F�; �$�� J� ��

R��� + (��
� G/ ��$�E ���� Q$�E� G�E G��l |��� $�E �����$E r��0� + Q
� ($�J ��C
���
E #c��J ��T�/ .GHF� �J�� (�� M��
E ; �� �� G�E m��� ���� G����
� B��� .��

GE m���; GE (��� ����� �G�$�J B��G/ #�$F/ G�E G���c ��$T��% +.�; ����e� �$��FE
GE #� �$�� GHF� �J�� ���+� #� N�F�� �� ��� .


j�$; + �j���$/)Kanungo and Jaeger, 1990(�$���e/ ���
@ B$�[�ao �
GE �� G���	 :$_ �� R�� �#�/��C M�
��
E G��c ��� :

●H;� �{$E �$H�F� (�.�� ��[�ao $E G/ ����PY Q�� J� N$� *��- #���E �
�n�-$�
=���� ����- {$E 

____________________________________________________________________ 
1. Individualism Versus Collectivism 
2. Power Distance 
3. Masculinity Versus Famininity 
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●�$�J G�[$@ ��[�ao $E G/ �B��Y��; GE ���� �
�c ����- ({�\F� �������=
●(�.�� M+
�c GH�F;
E *�^� B$�[�ao $E G/ �#��
c�
@ R��$- + ����	��Y �$��
��; ���$o ��F� �
�c=��� ����- �� �E�+� + M� 
●��; ��[�ao $E G/ �#j���
� R��$- (�.�� ����- �E�+� + M����$o ��F� �
�c
���� .B$c$�E + $��/)Kedia and Bhagat, 1988(:$�_ �� �$����e/ ��
E �
j�� ��E

#���H� 
E�
E �� #��.H�� 
T	 (���� $E �G���	dM�
�/ �$��e�- ����� .�#���.H�� m����; ��
E�E�+� $E �
	
 !����� + ��� ���� 
�T	 #�^P�� ������ .��� + #)��Jl � ��@$E 
�T	f(�

#!$_�� #���	 GE Q�
� �#���H� m���; �� G/ ��$Y m�$Y+ ($�� #�$� GW G/ ��� #���o $�FE
 ��$E GH���� #^P�� �$���)�@$E 
T	 �D$F_h.(#� M��$e� �$����e/ �� G�/ ���
�#��.H�� 
T	 �G���	 :$_ �� #���H� 
T	 + r/ GE��F� ��� �$�J .R��� J� ��$��FE ��

#� ��
a	 #H�� �$��+$E �$���e/ �
�@ G�E ���F� ��$�H� :
H�/ + #�� �E�+� G/ ���/
 ����� #�+
�E G��;)Farashahi and Molz, 2004 .( 

+ ���$E GH��� �
He�E B0�a�	 G���	 :$_ �� �$���e/ �� (0}$� Gt�$�W ��
G2�H� �� �(l #-
�S"	 r��a	 �� 
He�E ($�J$� �J$� 
��K	 ($�� ����$E ��o �$�

GE $���e/ R�� �� ���
@ #� ��;+ ��l .(�
��� G/ ��� (l Q.�HF� ���
� R�� GH�!�
($�J$� #c,�+ $� ���$E GH��� �
j�� �
��� �$� .*�+,- D$��
E #c,�+ �$� 
��� �$�

�� B�$�� G���	 :$_ �� �$���e/ �� :$����J� �:�/�$e� �J$�������	 + mC$Y + �;
$E ��$�H�� �E$Y �� ������	 �B�$�� ����� �*����
��� �G����- ��
�+� $E ��
;� �����

 + m%��H� + r�0� ��$%+� B+$T	 J� M$cl �z�	$��A�� #c,�+ ����� �:�$� +  a��
Q$2F�� M+
c M����)Hartog et al., 1999; Aycan, 2002 .( 

<8
q�M�"N ��b (� ��'(">G (� ������ $%�%� $KM.� 

G���2� �G���	 :$_ �� �$���e/ �� R��� GE ��E
� (�H� J� ��� GE +� �� �J$� Q$u� �$�

____________________________________________________________________ 
1. Abstractive Versus Associative Thinking 
2. Context-free Thinking 
3. Context-sensitive Thinking 
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GE ��
��� B$�0C� + :
H�/ #� reW ����� ��/"	 G��; +� 
E G/ ����o :�$/ M���
 ��
��� ����E$F_)Anderson and Lanen, 1999; Joshi, 2001 ( ��
��� �$2�� +

���; #H!+�)Polidano, 1999; Mwita, 2000; Schacter, 2002; McCourt, 2002(�
GE G/ #aaI	 + #��� (�H� #!+ GHo��
- �
��� ��
��� ��
;� ���� GE ��Ie� ��C

 �F�� �$�J ����$E)Abdel Aziz et al., 2005 .( ��@+
�� GH�!� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E
GH@� �� GH@�#� 
��K	 #�$��l �$���e/ �� �� m%+ R#���T� J��� $�� ���� GE��F� ���;

 ��� G���	 :$_ �� �$���e/ ��
E)Anand et al., 2005; Creelman and Makhijani, 

2005; Pandey, 2005 .( 
Q$u� �$2�� �
%$_ ��FY �� :$_ �� �$���e/ �� ��
��� B$�0C� + :
H�/ �$�

 $��l ����	 + G���	Q$u� GE #� �+
� �
��� ��
���� ��
��� �$� ��� .�� �
�c
Q$u� R�� ���� ��	$j�	 �����- $���e/ R�� �� #I��$	 B{��	 $E $� .
E �$2��� ��
($�J$� #� ��/"	 #H!+� �$� ($�W �
�J =��� G/
He�- ($�J$� R�� ��� GHTc .�� �� $�

M��� *^� G���	 :$_ �� �$���e/ 
He�E �$aHY� ����� �� .(lJ� J� ��$�FE �GH�nc
�/
� ��� �#[�ao �$� ($�J$� �+� J� �J$}l �� r/ M�� ����
E�j!� #H!+� �$� ��� .

G�� �� G/ #�$���e/ �� GH@$� :0^H�� GH�nc �$� M+0� ���� #��
�� J� #F_ 
E
 �� �����- ���+
�� J� MJ$	 #�$F_� ����; �!+� $E)Monteiro, 2002 .(G2�H� �� �
#� ($�c + �@$� *��.@� #H!+� B0�e	 J� Q�
� mY�	 #H�@
� ���; �!+� G/ ���
/

���� $��l �$�J$�� (��+l
E �� �+���$� .GE ���; �!+� $�� #H_ #!$� r�o+ m%+ ��!�
 *IE Nn; �!+� �$���	 (�����$/ J� ��$�FE + ���� #�$�� �$�J$�� R��"	 GE ��$Y

#� #[�ao ���� .IE �G�$HIE�E J� #eIE ����HE G/ ���� M�
HFc (���W #[�ao *
��� G���� �� B$��o R�� .(+.@� 
E�$;
E ����� �$Ho$� �R�� �$��H�� (��+� J� M��$�
G���/ ��$Ho$� �$�$��d���E G/ �
WGP�� $��	 (l J� |�� + ��E �$��H�� + #��;

����� Q�
� M$@� GE #�;�	 .GE ��$Ho$� R��W ��� E�
E �� G;+ Q�
� �$%$^	 (���@ 

����� �� QJ{ #c�$�l �:0^H�� J$}l J� 1- .

GE G���	 :$_ �� �$���e/ J� ��$�FE ���;�� ���
� GE *�/�+ �� :$��� R��� �J$�
____________________________________________________________________ 
1. Minimal  
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G�$�
E ~�
C J� #H!+� ./
�H� �.��dM$j�E 
E �!+� :
H�/ +����E ��.E �$� .B$��o
� MJ+
�� + ���� �$2�� ��$�FE #H!+� ���; ���; #H!+� �$�� �$2�� ($�t�� �$/ G�+

��� M�� #�$�$�� �$�J$�� G�� ��
E .Q$u� J� ��
��� B$�0C� + :
H�/ ./
�H� �$�
#� �$uH�� r��a	 ��
E �
��� B$�0C� G/ �@� M$j�E + �!+� �P� +� 
� �� �J$�

G;��E �+� + ���/ R��"	 �� ��$aHY� ���$E GH��� ./
�	 B�$u� + ���E .$�� ��� �� �
�
��� B$�0C� G/ �� �E$SGEM��l ��� Q$u� R�� J� �E$Y
�} Z�}� $� + ��� ($���C�

R��J� r��a	 ��
E �+� G��$_ G��; �J$� ���� �� .
�$�$%$^	 + *�	 *��.@� $E G���	 :$_ �� �$���e/ �rHF�E (
Y Q+� G��� ��

 ���� G;��� �Y$�H�)Polidano, 1999; Monteiro, 2002(.($�t�� B$��o �$%$^	
($�J$� ��@
� �($�� R�� �� G�l :$_ ���E ��� GE +� R�� G���� ��
E #H!+� �$�

 ��% ($�t�� B$��o #� 
	 ��.�� ��e/ #!$� J�
	 �$%$^	 *��.@�*�- J� *�E ��	
#� ��
Y �$e@ #� r!$� #!$� ���%+ �
�j�- J� m�$� + ��� ��� .J� #	$�!$� Q$u� M���

$aHY�#��
E $���e/ J� ��$�FE �� ��� GE +� #���
�} �$��l Q�
� G/ #�$���e/ ���l
B$�!$� + R����Y $E �� #��� �$aHY� #�� (l �� #e^� �$T�� GE #�+.! G�l �$� ������

#� $�� #� Q$;
@$� 
He�E GW
� �� ����J�� ($��l (l .�� ���
� R�� + ���
/ ���nc .
(+.@� 
EGE �R�� e�E ��!�#� *��.@� �$e@ ��!+� #	�$u� *^� (�� 
H �0^	 G/ �@$�

����	 ��@
� G;�H� �� �
He�E #� #H!+� B0�e	 GH@� �
/ .�� #	�$u� *^� G���
($�J$� r�^HF� ��
��� $E GF�$^� M��t�- $� �
He�E �aI	 + *��� Q.�HF� + 
	

#� ��
KE �� �$%+� ���� �
/ .*�- �R����Y �$2�� �W�$W #��EN:$��� + #	�$u� �$�
 ���$� r�^HF�
�} �$��$/+J$� ~�
C J� :
H�/��nj���$YB$�!$� + �B�$�� GE ����E �$�

|$P��� G��; J� �
j�� �J$������ + �
�n-f���� J$�� .G���	 :$_ �� �$���e/
GE �$W$� R��� + #H�� �$��
/�$/ GE ��$E#�R���� ���Ho��
- �0�$/ �$��
/�$/ :$_

���;�
; ����� $E MJ�$�� ���$� ���
; ����� ��;+ r�G�E$^� ��
E + ��� #���
@ G/ #�
R�E ��$�� J� #���$/ Q$u� ��;+ �(l $E ���� B�+
% #���!� .

____________________________________________________________________ 
1. Central State Planning 
2. Improvisation  
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#�� G���	 :$_ �� �$���e/ #�H�� R��� #H!+� B0�e	 ($�� ��HF���	 R����Y 
E
�#���
�} R����Y 
E #�H�� G��$; #H�� ����� + #��� #��$�� ����- ���$�_ + �E�+�

���/ ��
Y
E .GE Q�
� G/ ��$H@� ����Y #��� ���� #���
�} ����/$_ +
��Y J� #H���
#� �+
�- (l #� n}$/ �+� Gt�l $E ��� R�� ����/ ��$E B+$TH� ���l .�$��$/+J$�

#E ���� + M�� GH�$j�� M���$� ���!�\F� ������
Y #� ��
Y #�;�	 ��
�c .�$%+� R�� J�
r�o+ r� N�W�$W $���e/ J� ��$�FE �
�J �M�� 
	 �� N
} �$��� J� #���@ + ����� �$�

���� �$cJ$� $��l #��� ���
� + ���
@ $E G/ ����.c
E .*��.@� Z;�� ��$cJ$�$� R��
($�J$� + Q�
� ��+$^� �� #H�� �$� .

GE ����� B0�e	 �G���	 :$_ �� �$���e/ J� ��$�FE �H� B�� (��+� J� �� ./

 GE �$��H�� ���#� M�$TH�� (l J� ($�t�� + M�
E #!$_�� ����/ ��+� ���e	 G/

#�$�; ���� J$�� B��$�Ho� ���nc�+ + #���J./
�	 GE �#��� ���
� B+$T	 + �J$� .��
GE ���H� B$_0[� RH@
c *�- ��E ����� �$��l B��J��� ���$� ��� .Q.�HF� B$_0[�

reW E �J����GW + ��� B����� G�\F� R��� + ��$�� M�
�� Q��� :$�Y� $E Ge��� $FE
#� #�$�� Go
W 
�$K� �� B$_0[� .�� Go
W ��J$� �� �$���e/ J� ��$�FE �� G/ ��

 �G���	 :$_
S�
E #EM�+� Z�}� �$��l #�$�� �$%+� �� #	$�S ��GE��F� ��� M$	�/ .#�$�J
#� 
	�E �$%+� $� ��
��� G/ ���($�J ���$@ + �$F@ �$H@
c #H!+� �$� #� �J$E G/ ����

#� �� #_0[� B$���Y� J� ��$�FE M�� ���E .R��W G�$�� 
E�
E �� �u@$�� M�� $��	
M��� G�+� �#�$� :
H�/ + $� #� ./
�	 GE *��
c 
E ��o G/ ��� �./
� �$� ���.@� .

#�$�; �!+� .�� �J$� #� ��
Y �$e@ 
�J �� $� $	 ���GE + G%
� GE ��+$�@ �
�c�$/ �$�
GE ���; ��J��
AE B$C$�	�� + B$�0C� ��+$�@ MJ�_ �� M,�+ .rHF�� + $���.E� Z�}� �$�

#� Za� + �����
o ����; #E ��� ���$E M�� �
;� Z�$�� �����j� + �J��l �
C G�l
GE G/ rHF�� ��;+ #� N�
o + M�$TH��0E #�$� ���$2�� .�� + �aI	 ����#�$�$- QrHF�� �$�

Q$u� ���$� #2�
KE �$��$Ho$� �$2�� Z�}� �B$�0C� ����$-$� �� �
��� ��
��� M��t�- �$�
#� �o$� .G���	 :$_ �� �$���e/ �R��
E$�EHe�E + $���.E� 
��	 + G%
� �+� 


rHF�� ��$�J Z�$�	 G/ ���H��� ./
�	 N
} �$��� J� #�$������ #��� ���
� $E .
R���� ($�J$� �:$_ ���$� #�$��
/�$/ �+� ./
�H� :
H�/ �$��$/+J$� �$2�� GE #H!+� �$�

���$E M�
/ R���	 �� $��
/�$/ R�� 
H�E ��T�/ ��$� $	 ��Ho��
- #!$� R��"	 .
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GE G�$�
E G/ �� �Ie� ����	 
E M��$� �Y$�H� �$�$%$^	 $E #H!+� ./
�H� �.��
#�� + ����� #���I�� �!+� �+� �	����$- �� #c��J �P� + B$��o R��"	 �����$H�� ���
$��l �$^	�� GE ��� GW ��J$� .z�/ GE G���	 :$_ �� �$���e/ �($�� R�� �� �$�

 M�
/ ���- ��$�J #jHFE�+ B$��o G��.� �o��
- ��
E :�- R��"	 *��.@� + #;�$o
Tj�� �!$�� ��
^H�� +
c �� $��	 
�o� ���� �� �����$- G/ �����E G/ ��E (+
�E J� ���

G2�H�#��E �
� R�
	{$E ��S $	 �� #;�$o #��E �#� *��.@� $� ��� .
���� (l 
E G���	 :$_ �� �$���e/ J� ��$�FE �rHF�E (
Y Q+� G��� ($�$- ��

���o �
�+� 
��K	 $E G/ ��J$E G���	 GE���+l �+� ���� .��$�_ ���� 
��K	 R��
z�/ ���$� #�+
�E ($c���/ #!$� R��"	 RHo$� �+
e� $E G/ ��E .�� #�$�; z�$E
�!+� #[�ao ��E$Y� ���Jl B�$2	 ���$� ��$Ho$� ��$aHY� ����	 GE $� G�o��� + �J$�

�!+� R�� 
E ��!+� ��2� #� �$e@ $� ����+l)Schacter, 2002; Hopper et al., 2003 .( 
.�HF� �������J$E �$aHY� GE (��+l �+� + �+� 
��K	R��� QM��� �J$� �$�

 + ����E$F_u�Q$*IE �0[� G/ ���+� ���E ��
��� B$�0C� + :
H�/ ���; �$�
#� M����o #H!+� ��� .*�+,- �
�J ����� B�+
% �$�FE �0[� R�� �J (l �� $� ($

#� ($e� + #eIE
S� G/ �����l�$/ *��.@� �G��
� ��l�� *��.@� $E #H!+� *IE �
.E �����$E (�.���
� *�$/ + ({$Fc� (���J�� 
��+r�#jHFE #��� + ���� ����

 ����)Kaufmann, 1999 .(GER�� Z�	
	 ��
��� G%
� GE G���	 :$_ �� �$���e/ �
���; #H!+�d���� #�$�� R/� ��W G/ �����+l �+� :

●|$P��� �$2�� + B��$�Ho� ���nc�+ �
�n-=f

●N$IH�� + �E$Y� ���
� �$2��=h

●"	��$- B$��o R�� #��c=g

●�
��������=q

____________________________________________________________________ 
1. New Public Management (NPM) 
2. Devolve Authority and Provide Flexibility 
3. Develop Competition and Choice 
4. Responsive Service 
5. Be Performance-oriented 
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●�
He� �����=d

●#���$/ 
E ./
�	.f

��� �� #H!+� ��
��� :�� ($/�� $��	 G���	 :$_ �� �$���e/ J� ��$�FE �
GE �($�� (l J� + ���; #[�ao M,�+ zW�/ + �J$� *�- �� + GH@
�n- �� �J$� GH@
c ��� .

R���� �
C �:$_ r� ��$�J �0[� �$�#E G/ ���� ��;+ $E 
�$K� #H_ $� �$�	��
 + ��� ���; #H!+� ��
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($e�$�
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G���	 :$_ �� �$���e/ ��
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H�E #�$�J$� 
� ��
E �M���� B$�S� GE $��l #eIE
S�

��Y� G���J�� �� N$��/ + �+���G�$�
� #	$� ���E� J� *�E �.�W GE G/ ��/ ���nc
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��J��
AE ($�; 
�$	
� �� *��� :$^H�� GE + ���� ��
Y $��l �$�Ho� �� �� .

�8
q��% (� $KM.� �'(">G `% 

+ #�$��l  �HI� �$���e/ �� �
��� ��
���� ��
��� ���%+ ���FY R�� ��
#� �+
� #�$^�
@l ���)G���� ��
E #@$/ B$�0C� J��� �
%$_ N$H/ ��$j� ($�J ��

 �� �
��� ��
���� ��
��� 
E m�$; ��+
�$�
�l���� ��� �� #E��; �.(D���
GE Z!$P� ��� �W ��F�� ��$/ G;+($�� ((���
�- �r��� �+l�$� R�� J� *�- G/ ��C
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GE ��$�J (�H� G���	 :$_ �� �$��� �� �
��� ��
��� #�� reW ���o .

 8A8 ��K�J 

GE ($�J$� J� ��$�FE �� �#�/��C ��
���� G���	 �$�����
@ J��� �#�$��l �$�GEMJ���� 
M�
� ��� #@$/ ��� .�/
� J� ��$�FE ��� $� c G��cG�$�
E M+
 #��� ��
���� �.��

G�{$� ����
@ $��	 Z�}� + GH���� ����� ��
���� G���	 J� �+��� �� .($�t�� G/R��
($�J$� ���� #�$@�� + ��� GE +� G^P�� GE $� R�� �� ����� ��.E� GE (+.@�J+� ��C

#� �+� MJ�_ GE + �
��� ��
��� #��� ����+l �J$�H�� ��S �
E ��Ie� ��C B
(J��H� .GH@$� D$��
E �#E
} N��; �$��l �� #	$^�^�	 �$�r�(��/� 4x�[��
�/
� #� M�$TH�� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E J� M�� *�$��- �$� + ���/38�[��

 ���
/ �����o M�$TH�� z��.� M���l �� �
E R�� J� .�� 
j��)Creelman and 

Makhijani, 2005 .( 
GH@$� D$��
E �+,- �$� ���� �� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E G���J�� 
j�� #e

�/
� �� (l �
�n- (�.�� GE ���e/ R�� �$�L7#� �[�� #!$� M$c��� + ����
r�� ($�t�� GE M$c��� R�
	 #� �$�� �@� .�/
� 
He�E �$��� GE $�E *�$��- �$�

 �[
@ #�$�$�� GE (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ��
;� �M�� �.� *�$/ �$� .�� + G�
 #	$_0[�G2�H� �� ��� M���$2�� #�$�� .#�$�� �
E ��
;� ����� �� G/ #��$F� R�
	

M$c��� (J+ R���	 ��� M��$e� ��� �� (J��H� B�J$�H�� ��S ���
Y
E .�� +  �HI� �$�
 �$�����-!���� + ���M$c��� R�� R�E #��E $�)Anand et al., 2005 .( 

#� �$uH�� ��l �� G/ �+� M�$TH�� 
He�E $��l �� B�J$�H�� ��S �
E J� �z��.� M�
��� + ��-$j�� �$���e/ �� + ��� 
j�� $E GF�$^� �� ����E (l ��
�n- ���+� G/ ��/

|+
�� ������� �$���e/ ��� 
	 .�� �
�J ���� �
��� ��
��� ��^@�� 
E ����� R��
($�J$� ($�J$� |0o
E �#�$��l �$� J� 1- �#E
} �$� #H�
��� R@ $� ��.E� �
�n-
GE ����; #� $;
E$- 
j�� :���� ��C ��$� .($�J �N
} �$��� GE ��F� ��� R��

 :�C GE �
He�E��$2�$�E $�� ���� :��� $��l ��
��� J� #eIE GE �
��� ��
��� G/
R�� #HY+ ��E ����o �$c��$� $2�l �� 
j�� ��� G��c .
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#��{� J� #� G/��� ��� R�� ���� mY�+ 
SU� $��l �� �
��� ��
���� ��

($�J$� G/ ��� (l �/
� GE ��F� #�$��l �$� G/ ����� �
He�E ��$�	 #E
} �$�

reW ��
�c *�- �� �� B��J��� �J���� .(lJ� ��
��� �N
} �$��� $E GF�$^� �� �GH�nc
GPE�� ��
��� + �$�H�� 
E 
He�E #�$��l �$���e/ �� ���� #�H�� �� #c,�+ R��� G/

R��J� + �
��� ��
��� �
�n- GE .�� #� #�$�$� z�/ (l ��^@�� �+� ��/)Akbar 

and Samii, 2005 .( 
��E ����I� :$�� J� #!$o �#�$��l �$���e/ �� �
��� ��
��� ��
;� .��$�l

)Anand, 2005 (*!$W J� #H�
�@ #� G���� (�c$��c #�$�  �[�	 ��$F� $E G/ ��� 
M����FY �� Q$u� (���
�- R�e�- �$� �$���e/ �� �
��� ��
���� ��
��� �$�

���� �$�	�� G���	 :$_ �� :
●������ #��$/ �
���� #�$��l �$���e/ J� ��$�FE .�
�C �$�2�� GE G�\F� R�� + $��
MX+
- #� �/
� �� (�+�
@ #�$� ($�J ��Ie� ��!$� �$��l ��
E G/ ��$2�� + R��+� ���E

 �J����� M�e�  �
�	 #����� ��$2	 .
����
C R�� #�$�	 ��$E ��$� ����/ ���"	 �� $�
�Y+ �$�FE G/ �
C ��!$� + ��� 
�c R��$- ��P� ��� J� �� $� #� O�$o 
	 �J$� .

●
� J�36��
����� J� ������o
E #�$��l ($�J$�5#��� ($�J$�� $�E �� (l ������	
 �_ $	 (l ��� G/ ����/ �
;� ��^@�� G����	 �����
@ �� $���l #@$�/ ���� Q��� G�E ��

#�
E ��
���� ��
c .#�� :�C GE �$�FE ����
@ R�� ($�J$�� �� #�F/ �m�Y�+�� + ���$2��
����� M���
E �� (l ��!$� .

●��T�/ ��
��� ���$� (��@ 
j�� J� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ��Ie	 �� ��
@�
� M$�H�� �$W� ��$aHY� M�+.@� �J�� + �/ #�� Z�� + M� 
�@ #�$�J$�� �$���� ����

GE #	$���� �$�����
@ �0[� ��
E 
He�E B�J$�H�� ��S �
E G/ ���/ #� �$/ �+� .
●GE .�/
�	 :���� ��C ��$�
���� G�E $�� G�/ �����; *IE����� ��.�E� $�E #�H_��
�[
@ #� ��
Y ($��$�Ho� �� MJ$	 #�$� #� r� GE ���� �.�� .($��
; R��� R��E J� Z���

�RH@MX+
- 
E $��l ./
�	 #� #_0[� �$� ��� .(+.@� 
EGE �R�� $���l *�/�+ :���� ��C
��� ��/ �
��� (��E R��$- 
E�
E �� .J� ��$�FE0�$�
���GE (��
�@� $�E ����o
E �$�;
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��$H� �����D��"� ���� B�J$��H�� ���S �
�E  ��
�	 G�E ���F� �
�n- $� M���/
#� ($��- �� B0e� $	 ���J ����� Gj� .

●�/
� J� ��$�FE GE + ��� #c����$o ��!$� ����� $� M����$�o �$��� :���� ��C
����� �!$o� �/
� B$���� B$��.; Q$�	 �� .�/
� R�� ��!$_ J� (��� �����	 ��
�E $�

#c����$o ��!$� /#c����$o ��!$� �!$_ GE #c����$o ��
��� /G@
_ ��
��� #���� ���
��� *�- �� �I�#� |
[ �
He�E �Y+ ��
���� ��$F� �+� + �� ���/ .

●#�� ������Y M����/����	 �����
@ �
��� *2�� J��� �$���� �� G�/ �����
M.�j�� #�$�J$� #�� �$2�� �/�$e� ��
E �� ��/ .���� R��� ��
�@� J� ��$�FE #�[� �$��

 G/»
�H�E �$%+� �
H�/ B$�0C�«.#��EJ$�E + #���
E G�{$�� �
���� �$�� �
���� $�E
���/ R��J� ������ �$�	�� 
�n- M�+.@� �J�� �($�/�$/ GW + (�
��� ��
E GW Q$u� R�� �+�

����� M�
�� GE ��$�J .M
C$I� #�$�J$� �$��� ��
E �� ��$��l ������IE G�/ ��� .��l
����njE ($�� �� (�
j�� $E �� ��o ��$^� + �$@� �GF�; .G�E �
�o"�	 �
���� B�
�a^	

(�
c #� GHo���� #�+
�E ��� ��F� *�-$�e�- G�;�	 ��
E �F�� 
SU� B�$�� + ���
#� ��c GE �$�J ��� .

●M��� (����^@ ������	 �#I��$��	 �
����� �$��� ������� �� GH���nc J� �
�c�$��� + ����+�
#� �J$� .G�$�$� M��� R�� ����$Ho$� ��+l�
c ��
E #@$/ B$C$�	�� + B$�0C� ��+$�@ �$� $��

��� ��;+R���� ��� M��� ���.c + #H�� ��+l�
c ��
E �:$_ J$��� ���� ��$; + #I��$	 �$�
�o$� ��
E ����� ��;+ #��$�	 �
��� ����/ �$� .M��� ��+l�
c B��[�� *��
�c .��� $�

�[ �$��
^	 ��[ #- �� G/ ��� R�� 
E M��� ���[�� ����$E $�� . ��
�	 G�E #�$���l ���$�	
�o$� N$IH�� + ��$/ G2�� ����� ��;+ ���H� �$�FE �$ .�� (����� ~�@��	 G�E G��$HIE�E

G���2�
�J ���� G� + �+��� �� �o$� J� ��$/ (���W ����� ������ �
���� �����/ �$�
R��J� FE �+�($�J$� J� ��$� $E $��o$� �$��� ��� $� GE($��
c ���.

�
���� ��
��� Q$u� ���	 + �
;� ��$2�� ��
E �0	 �R�W ��e/ �� ��
��� �
GT��+ GE (�
��� J� ��$�FE ��
E �#H!+� ��!$� �� GW + #[�ao *IE �� GW ��

��� M�� :��� ���
P%� .M$j�E �
o�+� R�� $	 �� Q$u� �0[� + �J$�J$E GE #H!+� �$�
(��$/ r_ #� ./
�	 �$� ��HF�
j� .R��$E �$Ho$� ��
;� + B$_0[� ��J$�J$E �G��
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�/
� M��2�� �0�$/ GE �$� ���o M$j�E ��$H� ��o #�� ����E �� ��$aHY� �$� ��eIE .
M$j�E J� ��$�FE �mY�+�� GE �� Q$u� �0[� + �J$�J$E G/ #H!+� ��!$� �� ��$aHY� �$�

M��$�� ($�$- GE �� �
��� �0[� ���� M�
� GE
2	 
�j�eW ��C ��� .��
��� �$^H�� GE 
($�J$� R�� GE �$� J$�J$E :$��� (��$/ �� ��$E �
��� ��
���� ��
��� �Q$u� �0[� + �

�
�c ��
Y ./
�	 + G;�	 .
ZF/ *IE G�� ���+� �� R�W �� #[�ao �$/+3586 �� $@�� .$E Q$j��

�@
e�- G�� |
j� �$�3556�/
� J� ��$�FE �M�$TH�� M��ec�� �$���J$E J� $�
GE Z�$�� ����+l ��� .$E J� RHF; ��� $E �$��l $	 ���o #�[� ��.E� Z!$Y �� #E$���J86

���
/ ��� �[�� .ZF/ ��E$Y� ���e	 + ��J$E ��� $E #E$�H�� + �$/+�
��� GE Z�$��
M�� 
	����� ��� .�/
� �
H�E �E$Y� ��
E ��
���� ��
��� GE .�� #[�ao �$�

����+l �+� �
��� .��� ��($�J$� �E �� �
��� ��
��� �R�W �� G/ #�$�G�
;�
#��� ��� (�c$��c B0e� $E ����+l #� Q
� G2�-+ ���/)Xiaoming, 2005 :( 
●��\���� $%�%\� �("\� (� P����� (� ��;(���:��
���� ��
���� ��
�;� Q$�j��

����� #@$/ G;�	 ($�/�$/ *^� GE ��
��� .G�2�H� �� M���� �($���l + $�� ��
���� �$��
/ ��F�� R�+� ($�/�$/ ��
E �
�������
E + #�c��
� GE G#� ����$� �$� ��$2�� .

#� ���
	 Q$u� R�� #eIE
S� + �
/�$/ �� $��l ��!$_ R�
	�E �� ���/ .
●/\� �\U%��+� �(�Y\�� �\� ��\���� $%�%\� ��k� �45�� �&� (� 7�>�:�� ��e� R���

M$j�E ��� ��; + :+��H� �$�FE R�W ��$aHY� �$� .�/
�� J� ��$��FE �� Q$�u� �$�� ��
��
(���� + �J$En}$/ ��.E� �� (l ($�/�$/ $�� ������ .�� �
��� #� ��{$� GE �� (l + ����� B���[

#� ��.c
E #	$T�
e	 ���/ .�j� + ��
��� �����	 $��l#�� ��; �� Q$u� R�� ���� ��
�c.
●������ $%�%� ��k� �� /��D4�� ���� ]%��� #�� ����� �"&�:M$j�E J� ��$�FE $���$�aHY� �

��
�E ���
�� ��;�+ ��
@� ��������o
E �
��� ��
��� Z�$�� Q$u� J� .�� 
%$_ :$_ �� G/
M��� ����	 ������ $� .GE �
��� J� ���� ���oJ$E Q$u� R�� �R��
E$�E #�� ��� ��� .

●������ $%�%� �� $�(��� /��D4�� :M$�j�E #�o
E �� ��
���� Q$�u� ���$�aHY� �$��
C� ��
���#� ��!�	 ����J�� #	$�0 a	 ��
E B$�0C� R�� J� ��
��� $�� ���/r�� �J$�



_______________________________________ M,�+ B$��%�� Q�$�W *IE 7x3 

#�� M�$TH�� G�E ���/#� GFTY �� �� (l #E �� Q$u� R�� �$�$�� G/ ����nc #�� M��$@ ���/ .
GE ��
��� G/ ��� (l ����$� M�$TH�� ����� J� 
j�� #� GE �$; ��
�E ��$H� RHFE �$/

 z��/ + ($�/�$/ Z�}
	 ��E��	 + :
�H�/ ��
�E (l J� ��0�[� + �����E M�� �� $���l G�E
#� M�$TH�� ($�/�$/ ��/ .M$j�E #o
E ($��/�$/ $�E ��$�H� RH���nc ($��� �� ($����o $�

GE (l J� �����IE ��� R�� �
�J ���HF�� N���o �� RH@
�c ��
E #TI� �0� B��[
���/ M�$TH�� ($�/�$/ 
j�� .

●��\k� ����� (� $����� ��\���� $%�%\� :Q$�u� J� M�$TH��� G�F�$^� ��
�E #H�
���� �$��
��� J� �($�/�$/ #��W G��
�� �$� ��� M��E $� .R�
�H�E J� ���� ��$�� *��.c ����
@ �$��

#� ����$� �� ��$�FE �
�/ .�/
�� ($��/�$/ J� ��$��FE �R��
E$��E �� #��� #�[�ao �$��
(l (�
j� (�W ������ ($��$/ ��$H� (��$��- ��#���
E G�$T�a�� �� $���l ��$H� ($E$��J�� G/ �

N�
o �$%+� ����/ GF�$^� ($e���$�� $E �� $��l �����IE 
c� GH�!� G/ ����� #�� r� 
	 ���� .
M$j�E J� ��$�FE �� ($��/�$/ �$^	�� + �J��l $E �
��� ��
��� Z�}� ��!+� ��!$� �� �$�
R��J� ������ #C$�	�� $u� �B$Y+� 
He�E �+�#� N�F�� ��	
�$� �
��� ��
��� Q��� .

98A8 ���%��J 

GY0� $�� ���� GHo$��$� ��+�_ $	 #�$^�
@l �$���e/ J� ��$�FE �� �
��� ��
���
($�J$� �.� #_0[� ��.E� R��W GE ��� *��.@� GE +� �$^�
@l �$� .�� �G���� ��
E

�/
� E GE *��
c ���$@$��/��E �!+� ��!$� �� �$� J$�� z� (J��H� B�J$�H�� ��S �

GE #�Y�+ #� 
u� ��� .G/$2�lJ� �/
� R�� �
��� �0[� �� Q$u� R�� GE $� z�/ $��l

#� GE + ��/ R�� *^� ��e/ ��� �� �Z�	
	 �/
� ��
��� GW ���E ����o R�
@l + $�
(l ($���o ��!+� GW ���^@�� ��
;� ��
E G/ �� / �0	 ��
��� ��
��� .��l��� 

)Waal and Augustin, 2005 .( 
($�J$� �� �
a� �� #��� ���+� ����H� ���!�	 �$� G2�� ~�T�	 
E + #!$� �$�
#� M��$e� #!$�
�} 
E |
[ �$	� G/ ���� ��;+ (+.@�J+� #�$cl R�� �
�J ����

M��� ����� ($�J$� �� ��$�J 
S� �#!$� �$� .Q$u� J��� �(+.@�J+� #�$cl R�� ��;+ $E �$�
GH@$�� �
HFc 
a� �� �
��� ��
��� ($�J$� J� ��$�FE + ��� ($�t�� ��e/ R�� �$�
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G2�� J� G�$�
� M�J$E ���$� #H�� #!$� �$� #����� M�J$E + ���nc #� M�$TH�� $� ���/
)Abdel Aziz et al., 2005 .( 

�/
� 
He�E + #H!+� #��� �$��$�� �#H!+� B����� #�$�	 �M�E$���J �� �$�
Q$u� J� �#[�ao G;��E �$� #�H�� ���E 
T[ 
Ed#� M�$TH�� J� $�� ����/G/ #�$�J 

#� �0	 M�E$���J �M�
/ (l G;�H� �� $�
u� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ��^@�� G/ ��/
Q$u� MJ�_ �� ��$�� Z^� ($�; �$���e/ 
j�� J� �
��� ��
��� J$He�- �$� .J$�H��

� R�� M�E$���J ��e/�/
� J� ��$�FE ($E.�� G/ �� r� G/ ��� #���
@ �$� .�� (��/�
Q$u� R�
	���; GE �� �
��� ��
��� �$� #� �$/ ��
E .�/
� R�� #� $� ��
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