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)Rooij, 1996; Foster and Caplan, 2001; Huyett and Viguerie, 2005(.
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Source: Petri and Van der Vossen, 1994. 
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4. Decentralised Divisional Structures 
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Q$u� $���� B$�0C� + :
H�/�
�H#$TH��� M�#�� �� G/ ���
/G3546 GE� �$/#�@�
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!�	 (��@�+ ���+�
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____________________________________________________________________ 
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�����$;�.j�R��a	�rc��
�$�H� *2��� +���$����
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/ �/
	 GE ($�J$���#�� B$��0C� J���P#�HE$�Y�#+
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Y D
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)Rockart, 1979(.
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��� .
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c #����$o GE #��
;� G[
� �� 
j�� �$E Q��T� R�� �B$�;�	
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Q$u� GE $��} B$�0C��!$�
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E ./
�	�
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(�	��� + (0-$/ �$EGE�
�c�$/ 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. Action Reporting  
2. Traffic Light Reporting  
3. Quarterly Flash Forecast  
4. Strategic Rolling Forecasts 
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1. Key Financial Indicators (KFIs) 
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1. Management by Exception 
2. Economic Value AddedTM 
3. Net Operating Profit 
4. Return on Capital Employed 
5. Contribution Margin 
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4. Push-and-pull Information  



?86 �

��� ��
���� ��
��� _________________________________________

rHF�� ��
��� B$�0C� #�J$E ($�J ($�� GE .�� ��
c .��!�	 �rHF�� R�� M��� |��
���.c M�+� �$� #��� �� ��E #�Y�+ Q$Y�� $E G;��E Q$Y�� G���J�� ��$H� GF�$^� 
E .R��
rHF�� �+� J� #����� $�#� ��!�	 �� ]� ��
��� M+
c �+� 
E R�j�� ��$E G/ ���
/
#� ����nc G/ �
W�Y+ �$�FE $��l G�!$P� ��E 
�c .B$�0C� R�� J� #	$���� (�
��� $��	

#� ��� ���.c �
�J ���
E M�$TH�� (l J� + �@$��� ��o ��� (���� G���J�� #�$�
#� ���
/ .G/$2�lJ� $/ MJ�_ J� (�
��� R�� *��� ���� ��
��� M+
c GE ��F� ��o ��
/�

�aT� �$�FE #� �
He�E #���$/ $E ���E 
	 �F; GE ��HF���	 ���.c R�� �� �;+ ��J��
AE $�.
G�� �� G/ �� ��$E ��
��� B$�0C� Q$u� G���J�� ���$��o$� N�$2	35y6 

Q$u� ��
�c �
� #�$��He- �$� .M
�E $E rHF�� R�� J� �
�c $�#� 
��� ��	M�$TH�� $E �F��
:�� J� r��a	 �($��He- �$� ��/ �
�c .G�$�
E R���W G��$�� ($
�� ��%�� R��

r��a	 ����
@ �� B$��$�� G2�H� J� M�$TH�� + R�.j�$; $��l �$�Ho� �� �� (�
��� �
�c
#� ���nc .R��$E R�� �G��rHF�� ����� :$���� r� G/ �
W Q.�HF� rHF�� R�� J� M�$TH��

 *���R��J� ���E (�+�
@ �Y+ |
[ + 9$o #�  �	 �� (�
��� ����J�� �Y+ �+� �
/ .
rHF�� J� 1- rHF�� �r��a	 ($��He- �$� GE #��
;� B$�0C� �$� ����l ��;+ .
rHF�� R�� #_�
C ������ + ��� J� M�$TH�� $E Z!$P� G���� ($
�� + ��E 
	��F-
E�$/ $�

���� ��;+ .GEG%
� :���� ��C ��/rHF�� R�� ($c� ��
E M�
HFc B$�$
�� ��;+ 
E $�
M��� RH��� `$�! ��H��� ��/"	 $�Y� + ��J$E G���J�� #�+
�E �$� .GER�� R�� �Z�	
	 G��c

rHF�� #� #^�	 #��
;� (�
��� �$�Ho� �� ���.E� $� ���� .rHF�� $�� B$�0C� �$�

He�E �
�J �����$��
E B��$uH�� M��� J� .�� #��
;� M��� #!$� �$�)#�H�� ~E��� 
E (

M��� #� G���� �� #�$� M��� ���$� ���E ����� $��l GF�$^� + ��+l�
c G/ ����� #�+
�E �$�
$�Y� + $���J$E G���J�� .G%
� ($�J$� + ($c���/ GE $� #�� #H��� Q$j�� G/ ��HF���

M+0� �#��
;� B$�0C� rHF�� ��
;� ��� G���� M��� GE G;�	 
EM$�)R�� �� G/
rHF�� #� B��[ N�o �$�FE �$� �@
c(B$�0C� ��� GE G;�	 �)���H�� (��
E QJ{

���.c �� (�� `$�! ���� B�+
% .�� $� .GE�� ��;�� B$�0C� R�E :���� ��C
rHF�� #� M��� #j��$��$� (�
��� J$�� ���� B$�0C� + #��
;� B$�0C� �$� G/ ��



_______________________________________ #�$�J$� �

��� Q+� *IE ?83 

G2�H� �� � Z�}� �(l#�� ��;� (���W rHF�� R�� GE (�
�� ���
/ .
G�� ($�$- ��3556G��c �rHF�� J� ���; �� Q$� $E B$�0C� �$� ���-  �HI� �$�

M$j�E �

��� ��
��� + ��$2	 �

��� ��
��� �#H/
� �

��� ��
��� =��l �$�
��$aHY�d.rHF�� R�� ~�T�	 $E ������ r� GE ��$�J �$�FE ��$�� G/ �$� �$�����
@

G�$�
E � �/
� (�c$��c G;��E ��.�� *�- ��.�� ���.c + #��E G�$�$� Z!$Y �� � #��
Q
� r��a	 ����
@ J� #�$��He- 
E ����.@� ��./
�H� ($�J$� �� �
�c .(�H� �� GH@$��$eH��

#� �G���J R�� �� �

��� ��
��� + #H/
� �

��� ��
��� J� ���W  ��$�	 (��	
�@$� ��$2	 )GEJ� GH@
c
E �Z�	
	Gartner, BPM Forum +Heiview ��?667(G/ �
G��; (l J� ��� :

�+�  �[�	 GE G/ Q$� #_0P[� MJ���� ��.E� �$� rHF�� + $�����
@ ��
�c �$�
#� ��$aHY� M$j�E ��$2	 �

��� 
E ��
��� + B�$u� �� M�$TH�� ���� �J��
- .

GH�� � G/ ��+$�@ ������ $E �� #�
H�� ~�
C J� �� �/
� ��$2	 |���� + $��
���
 
j��
� $E ��+
% + ��	
� B$�0C� Q+��� G!�$�� + ���@r�($�J #� ���$�� +�J$� .

Q
� �$��
E�$/ #!$� �

��� J� #e��E ��
��� �($�J$� ��
���� �P� �� ���.@�
�� G���J G�$�
E �G;��E �$� ��!$�@ �.�� ���E$Y + ��
���� �$�GE #E$�H�� |�� ���nc $�

G�$�
E +$���#� G���� ��� .GEQ
� ~�
C J� B$�0C� :���� ��C B$�0C� ZF/ ��.@�
#� ��
Y D
H�� �� ��$2	 GE + �
�c R�� M��� �$eH�� + ����	 �#�
H�� �Z�	
	 �$�

rHF�� �� ��;�� rHF�� ���$� ($�J$� (+��  �HI� �$� G�$�
E �$� M$j�E mE$�� �.�� 
rHF�� + ��$aHY� ($
�� �
He� �E�+� ��
��� �$� #� 
�n- ��� .M��� ~�
C J� $�

M��� (.I� �$��
E�$/ M��� + $� G���� ���
H��� G
�� �+� + ��� D
H�� �� �+$/
#� ��� .

#� M�$TH�� #H/
� �

��� ��
��� �0P[� J� �
%$_ N$H/ �� J� #
� �
�J ����
Q$u� :+��H� B$_0P[� � �$�($�J$� M�$TH�� ��� ��$� .#c,�+ ��
��� Q$u� �$�

B�$�� Z�$�� #_�
C $E #H/
� �

��� J� ���)Coveney et al., 2003; Buytendijk 

et al., 2004; Eckerson, 2004 :( 
____________________________________________________________________ 
1. Enterprise Performance Management (EPM) 



?8? �

��� ��
���� ��
��� _________________________________________

●��
����� R�+��	 ����$� ��
���� �$������
@ ���$/ #jW�$�A
� RHo$�� r��
@
G;��E *�- ����E |�� �#��E oJ$E ����nc��!$�@ 
E B�$u� + �

��� ��� �� ��$2	 �$�

$E �/
� �/ =#�$F� z�
e	 |�� 
●�+� ~�T�	 *�� �$��j�J �(J��H� B�J$�H�� ��S �
E ���$� #�$� G��$cd�$���E �

$-+�� #T�/ ��
���f��!$�@ ��
��� �J�� ��
��� ����� �#������ ��
���� + ��� �$��
=D����$� 
●G2�� RH@
c
E�� � ���$� #�$��o$ M$	�/ �#!$�
�} �#!$� �$� �B������E �B���

M
�E $E *��E �$2�� 
E ./
�	 ����� + �
�o"	 �
�c =Q��Y� + $��H�� ����� ��
��� J� 
●M
���E ��+$���@ J� �
���c M��� (J$��I� ���$��2	 B$���0C� Z��F/ �����$� #�$��� �$���
G���2� R�E$/ �#H/
� �

��� ��
��� �$����� B�����	 + $� ����� �$�Gc
E +�$��

M��� GE B�J$�H�� ��S GE �����HE (�
E�$/ $	 ��F-
E�$/ �� ���/ �$/ Q$u� R�� $E #�$�l .
#� �$uH�� ($�J$� ��
E 
�J m@$�� �#H/
� �

��� ��
��� Q$u� ��
;� J� �+�

)Waal and Geelen, 2002; Geelen, 2004 :( 
●���@$T� *��.@� G/ �
W���"� (���
�- B$�0C� G�� �|���� ��
���� �($��l ���

��^@�� #�$�� ������o$� �|�� ��

��� ����/ �$� ���nc + ��$�H� �B$����Y� �$��
*�- #��E ��� ��;�� ($�J$� �/ �� $� .
●|$P��� *��.@� ��
�n- G/ �
W G�E #�$�J$�� �$��$Ho$� + |���� R��� �� #�$��l

]$�P�� Q$u� ��� 
�n- .
●$�����
@ �� 
He�E ��
�G�$�
E ����.c + �.�� 
H�/ ���^� GE �����j� $E �#�� .
●M��� 
He�E �$�H�� �$� G/ �
WM��� G�� ���S G�E Q$�u� R��� �� �$�E z�� $���	 $�
#� ���� .

●M��� 
H�E #jW�$A
� �I� �$�)|�� + #�Y�+ Q$Y�� ���$� ���nc $�(M��� $E �$��
 Q
�)����	 ���$�  �[�	 + $� B$���Y� �$� .( 

●�(�
E�$/ �$�	�� *��.@� G/ �
W#�
H�� M�� #_�
C B$�0C� GE 
E�$/ 
� #��E$�.
____________________________________________________________________ 
1. Six Sigma 
2. European Foundation for Quality Management (EFQM) 
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E �
j�� M���l �$�

��� $� �N��P� ��E ����o ($�J J� ��$� r/)Robinson, 1996(�� G/ ��$uH�� =
��
He� �$��$2�� D$��
E ���$
�� $E Q��	 + G�$Y�$[ ���$� �$H@� J� #/$_ �$�H;�

#� J+
E �$�H;� (l �$��� 
j�� ���J� ��/)Fukuyama, 1992 .(GER�� #� �Z�	
	 (��	
 GE B��
^� + R����Y J� #�$u� D$��
E $��	 
j��
� GE �$�H�� �Y$@ ��
@� G/ �Tc

��$
�� #���$Y �
j�- + ~@��	 �M
/�n� ��$E �(l ���� �� G/ ��� �����o G�	$o ��o �$�
GE ��$�;� B�����	 GE ���	 $E �� (l ��$E .�� M$c + �
�c B��[ ��nc �
;� �

)Martins, 2002 .(�F�� �

��� ��
��� ��
;� ��
E r!$� �$�@ J� #/$_ ���
� R�� .
B�
��K	 GE �� ($�/�$/ �$�H�� G/ #c,�+ #��� J� ��� B�$�� �#H�
��� #jW�$A
�

#� *��.@� ���; ���)Turner, 2002 .(��� �� =��� r
�HF� �E�+� �$��� �$�H�� �
GPE�� ���
Y
E ($
�� �(l (+�E����� ��;+ Z�$�� ��$/ .R��J� ($�/�$/ G/ #�$�J$� �+�
#�� ����$E �$�H�� �Y$@ (l �[
@ ��
H�� ��
E G/ ��/ �$2�� ����$@+ J� #�$�@ ����	 $�

M��� �$2�� +��� ����� ��o�� �$�FE G���+l�� �$� .RHo$� �
P� Q$j�� �G���J R�� ��
��
��� ���; rHF�� ��
;� ���$� �M��� �
��K	 ��.E ��

��� �($�J$� G�$�
� R�
	

#�H�� ($�/�$/ ����$@+ #�$��He- ��� �$�H�� 
E .
#� Z;�� �$�H�� ���/ ��� �� (l B�+
% + ��E$��� �� 
��K	 Q��T� ($�/�$/ ���



44x �

��� ��
���� ��
��� _________________________________________

#� G
��� +��^@�� ��
;� GE z�/ $E �����	 ���$E r��� (l �� �
��K	 .��l .$��l #���J��l
 ��$cJ$� ��
E G/ �/
� �� ($ee^� G/ ��
�nAE �� ���Y�+ R�� ��$E ����; ���%+ $E

���$E GH��� �� �0[� ��
E QJ{ #c�$�l + ��/ 
��K	 .J� RH@$� ($���C� (�
��� �$/
��� #	�
��K	 R��W $E ($�/�$/ ��$cJ$� .R��J� ���E$Y 
E ��$E (�
��� �+� �$�H�� �$�

G��; (l J� G/ ����$E GH��� GC$_� ��� :
●=���
/ + �$HTc �� #���I�� *�$�� 
●=(�
j�� GE ���� �+$E + ��$�� J�
E� 
●��$- �J$�����H� *�- ���E$Y �#��c =�$�H�� + #��E 
●#��� #Y0o� (��$Y �
�c
E�� + ��$��
E =(�
j�� GE (��� ����� 
E 
●��o #c��J RHo$� #�} �� $��l �J$�������	 + ��
@� GE �$
	�)Charlton, 2002.( 

��.� B�$�� (J��H� B�J$�H�� ��S �
E ��
;� ($�
; �� �J$��$�H�� �$� J� ��� :
●=($�/�$/ ��$%� ����E 
●|
C B��$uH�� RHo$� M��+l
E #�$���	 �� �$� =mT� 
●=(J��H� B�J$�H�� ��S �
E J� M�$TH�� GE ($�/�$/ ���	 
●=��
��� GE ($�/�$/ �$�H�� *��.@� 
●�E =�$/ ��T�/ ��� 
●M
�E ����E =��+ 
●=�J�� *��.@� 
●=���; G�$�
� GE #�
H�� *��.@� 
●G�$�
� �$�� *��.@� B�����E (���nc .

*�- $E �$�H�� #��E (��	 ��Y��[ ��E$^H� GPE�� ��$�H�� �(��E J$E ���$cJ$� ��
�n-
 ��� �$�	�� �� (�
j�� GE (��� ����� +)Foster et al., 1996; Sharif et al., 2005; 

Smith, 2005 .(GE*�- RHI�j��
E ��u�� #��E + �$H@� �� (�
��� ��$cJ$� ��
�n-
*�/�+ ���� ����� ($e�$� .��+
% ($�/�$/ $E #�Y�+ #aI� D$�	 �$2�� �R��t��

GE #� �$�� #��� #�
j� Q.�HF� GH�!� G/ ��+� ��� �

@ Q$2F�� + (��E J$E 
E .
GE �$�H�� ��� ��
��� ��P� Q$�	 �� �$cJ$� �$H@� Q.�HF� ���
��� .R��J� �+�



_______________________________________ #�$�J$� �

��� Q+� *IE 44y 

($�J$� �� ��@$T� + ��$cJ$� �0E$^H� ���
� �$2�� ��
E ($�/�$/ + ��
��� #��
�� $�
#� �� ������ ���C .*�- #��E Q$^� G
��� #��� �
�n- #� ��
��� �$� #��$F� ����/

�� �� $��l $E ($�/�$/ ~�
C J� G/ �����/ �_ ���� M�� GH��nc ($ .����
E ��$E
+  �$�+ ���nc�+ GE �����HE $	 ��$E $��l �������	 J� #/$_ (�
��� J� ($�/�$/ ��!�\F� $�

GE ��o (�
��� ���J� G@
_ #	��[ Gu_0� + �� ���/ �$�H�� G���$/.$E ($�J$� �
���
GE �� #P��
� ���@$T� 
E ./
�	 #� ��;+ l �� G/ ��+l#� ($�� J� �
�c�� �( ��+�

|
C *�/�+  �HI� �$� #� �$�/ �� ��o #���C #�@��	 �$� �
�c�$� ��+� + ����nc
#� ($�
; �E$� .GER�� + #�$F�� �E�+� (��$/ �� ��J$��$�H�� ����
@ 
E ./
�	 �Z�	
	

G���J Gt�l �o$�� E G/ ���� ��
Y #H���� D�� �� .�� + ��� �E�+� R�� �$2�� J$� G
#� M��� ($�/�$/ ��� .~�
C J� |
C GE ����
@ R�� ��E�+� �$2�� ($
�� R��  �HI� �$�

#� �� GE $	 ��� �0E$^H� ��$H� GE #E$�H�� ��
E ��$
�� + ���/ ��� GW�$A
� ��C
��
�c�
@ �� ������ .

#��H��)Stanley, 2005 (#� G���� ($�J$� �� �$�H�� ��� ��
E ������ M�.�� ��� :
●���� �c=#� 
●��
@� M��o
�o (��E =
●G�$Ta�� R���	=($�/�$/ J� z�
� �$/ 
●=($�/�$/ G�� $E Q�
H_� + B.� $E Q��	 �$H@� 
●�($�/�$/ J� ��$�_G/ #�$j�� =��$��l $E ~_ 
●���[ ����J�� =($�/�$/ ~E��� + $� 
●#� #F/ GE #HY+ #� G/ ����c �$/ (l ����/ ��$/ �����o���� Q$2�� ��=
●GE RH@
c �$/ /��_�=($�/�$/ ��^@�� GE z�/ ��
E (��	 

●=(l �$IH@� �� ($�/�$/ (�
/ r��� ($�J$� ��^@�� J� 1- 
●#E #�$2F�� (��� ($e� $E =(��E (�
j�� ��
E Z�$�� #��j!� ��^� + Z�� 
●$�/�$/ ���^	 + ���� ��� RH��� �#�$�J$� 
��K	 �$2�� ($�
; �� =( 
●($�/�$/ G�� #��� #E$��J�� .

��� ($�/�$/ ���J� B$�0C� + #�$��He- J� ���$�� #�[� ��� ��$�H�� Q�� .



448 �

��� ��
���� ��
��� _________________________________________

($�J$� 
He�E M�� �@$} ($�/�$/ �/�$e� J� G/ #�$� GE #c���� J� #I�	 N�$2	 ����
#E ($�/�$/ ����� M.�j�� .@0Ho� �($�/�$/ MJ���� J� *�E #��.j�$; ��$/ J� ��
@ G/ #	$

 �$	$�S�#���o��� GE ���� ($
�� + ��� N
I� G��.�
- �$���$2�$�E #�{�C �$�����
@ �
M
�E R��$- ��P� + B$�$
� GE #c���� R�� G/ ��� #	0
e� #o
E $��	 ���+

($�J$� #� $��l GE ��$E $� ��Ho��
- .R��J� ����/ ������o $��$H@� R�� J� ��$E (�
��� �+� 
G��; J� 
/n	 ($�/�$/ GE #je���)���
/ + �$HTc �� (���
�J + mE$	 $��l G/ ��� =���

:�Y GE (�

� �+�� =B����	 + $� GE ($�/�$/ J� 

e	 + 
��^	 RH��� ���� + #��c ��!�
GE $��$/ Q$2�� GHF�$� ���)Smith, 2005 .( 

98A8  �������4�� 

G�
u� �(�c$��c (�H� �� :�� + $� � #T�HI� �$� ��;+ ($�J$� �� �J$��$�H�� G���J�
 ����)Dwivedi, 1983; Mayer et al., 1993; Mishra, 1996; Shaw, 1997; Galford 

and Dradeau, 2004; Herting and Hamon, 2004; Ramchurn et al., 2004 .( ��
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2. Zimbabwe Mining and Smelting Company (Zimasco) 
3. Shurugwi and South Dyke Division 
4. Middle and North Division 
5. Mimosa Mining Company 
6. Zimasco Kwekwe Division 
7. Carbon Ferrochrome 
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� (��� �J��l B$�$� R�j�$�� G��$�� ~�
C

M�
/ �/
� �J��l #� #E$�J�� ���� ��� .�$�@ ��$E ��FI� G��+ �� ��J��l ��
E 
��� �$2�� ($�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  
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� #� 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 $��l J� ��� .G��; GE ��E
� �$�
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|�� ���nc ��$H� 
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��S �
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 B�J$�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
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���� 
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���� 
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#c,�+ ���
@� ��$� #j��
@ �$�.�� + *��� r��F	 + #�+
c �$/ �#�+�� �/�
� �#c,�+ �$�
M
�E + ���E$Y ��
��� ���$� ��
@ #� �� ��+$�@ J� �
�c ��2�� .

#�+�� M$c���)����
@ (#� �� #�$�����
@ #eIE
S� + #���$/ ($�J$� G/ �2��
#� �J�� ~�o GE $��l J� M�$TH�� $E #H!+� �J��
- .GE M$c��� R�� � :$��� ��+l�� M$c��

#� �
P� ~�
C J� �J�� ~�o �� #H!+� ($�J$� #�$���	 
E ���
@� + ��+l�� �
�J ����
 *IE
S� �$�����
@ ��
��� + �
;�
�S"	 #�����nc .

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 �

��� B$�0C� G���J�� G�$c��; #�$�#� �# �� ���o J� �����	
�� 
E�
E����$�� 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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)�o$� #�[� �$� (�Ie� ($�J$� (+�� ��
E $��	 �����$E G�/ �
�W �$���l J� ���a^�
��� #H!+� (����"� GE G�!+� ���e� r�0� (��� �$@
[ .

●���f �\� � /
��4\� �\� $&\L� �4_�� P�("�W� �4L��� "; -��
\5:G�W
c� ��
����
E ��$E #H!+� �

���
B$��o ���$E GH���� .�/
�	 N��P� �$Sl �#��� ��$��� #��� (���	

$��l ���� �� �� �!+� ($�/�$/ ��$- �0�$/ �F��� �c .G�E �:$�_
� B$���o ($�J$�� �$��
 ��$��
- ����� J� #H!+�
�S"	 #�� ($�
�� G�e��� G�/ ���
�n-
�S"	 :
�H�/ + ���n�c

����� ��;+ $��l 
E #H!+� (����"� r�^HF� .
●$\��K� YG��N �G $KM?�� �%� �4��%Rf $\�� ��"\;�;� ��\b (� /(�"\�' P�(�
\�:M��

�	 R�� GE RHo��
- ����+� �$�2�� �#�H!+� ($�J$�� 
� ��
��� ��
E �
��K	 :$_ �� ./

 �
�	 �0�$/ + .�$�H� (l J� #���� ��$%� *��.@� |�� $E ��
��� ($�� 9$o + M��

��� ($�J$� .#�� D$F_ (���W #�$�� `$�! GE �� ($�J$� �

��� �$/ R�� ���/ �
�W
 G/
�S"	+ D$�^� �� Q��� B�����E m@$�� + ���ncGH@$� �
He�E ����� m�� ��� .
●$��K� {Kg�N ��>� YG��N P"��G �KKMN �� P�(�
�:��.c�$/�G�E ���$E #�H!+� �$�

 �$2���
C �$� ��njH�$���[$_ J� #T�[�	 $E �� �$���$�- + $�)G;��E (B��$��� �$��l
��$�� G/ ��J�+ #� .�� (����� ����� 
u� $��l M�$E�� �����	 .G�E �� ~�@��	 ���� �����
GE ��$E G/ #2�$H� �^@��� ��$E ���l ��� G�$� r�� + QJ{ �
�
��� 
E r� G/ ��� G��	 ��

��$E GH��� ��
a	 QJ{ mE$�� + �+
� 
E .
●������� [�
'� �� ���� [�
'� �BU'��':$��	#	��[ �� #�#�$�J$�� |����� GE (��	

GE �E$��� ($�J$� �� #F/
� G/ �@$� ��� ����
T�� ��C ���� ���;+ +� J� ��$�uH�� GW .
��$E �R��
E$�EM�
e@ |������njH�$�� ����� �I�e� ($�J$�� ��
�@� z��$
� ��
�E �

GE G��c ��.@� ($
�� G/ ����l r��
@ ���	 + �

��� �
�� *.
●������ $%�%
� �(�4�( 
M� �� YG��N �Db:#�� �� �$�/ R�� M�� J� (���	 ��$��FE �$��

�$H� (��� ($e� ���$�GE �RHo��
- M��� ���� �� #�J��l M�+� ���.c
E + ������ B��[
 �

��� B$�0C� GE)��
E (l #��
E + 
�FT	 + 
���	 #j��jW :$�� (��� Q$2�� .(�
����

 J� 
��^	 + ��Ie	 .�� + #T�/ B$_0[� GE #E$�H�� G���J�� ��$E ���o B$����Y� ��$H�
���� �����.
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1�("� :������ $%�%
�T%�Uo � -(�aN -(��� (� �4_��


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 #@$/ mE$�� 
j 
E ������ M��� .

��� M���� �$�W ��$� #��
;� �_�+ :
●����o�� ���� M���� �����o�� ������ �J��
- + #��EJ$E ��@$��� :�\F� G/ $�
G���$� ���.
●M���� r��a	 :�\F� G/ B$��	
	 ���� ��� G���$� ����o�� ����� M�$E�� �
�c .
●M���� - �����o��
 �����o�� G�E ���E
� B�J$��H�� ���nc�+ :�\F� G/ $� �$��

�
- G��F	 + M�� ���"	�o� $�=�� 
●:
H�/ ���� M���� G¯#��EJ$E :�\F� �
�C $��l G�/ ��E$��� $�	 ��� #@�$a	 �$�
G���$� GE $� #�� �
;� #���$Y + �+
e� B��[ �/
�� $��l + ���� G����$� :���e� �$�� $��
GE � G���$� G;�� B��[#� �@$�� G� $� ���/ .

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@� �$/.
2. Department of Trade and Industry (DTI) 
3. Small and Medium-sized Enterprises (SME) 
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:
H�/ ���� M���� 
���� M����
�o��
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B$��	
	 ���� 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) 
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@ $� ���$E J$E Z� J� #�$- $	 G/ �o$� .
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E �E �$�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/ ���
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 B$�$�38$	??#� :$KH�� ���E$�.
●��
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B�� #� (�
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o �$� ���
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H�/ ����� #�+
@ �� �/
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#� N�F�� �
C R�� ���� .
��!$�@ M$j�E ��
��� �$��_�+ G/ #�$� R��l G���J�� ���H� + zW�/ �$� G�$�

 G/ ���� Q$2�� ��$E �$/ ��� GE �ecJ$EGE��� 
�J �
� :
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S� `$�! �$��e�- ��J��
-

____________________________________________________________________ 
1. Hours of Trading 
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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� B0
e���� ����� ����� .��� (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!+� ��
���GER�� Z�	
	 �� ��$; B$_0[� J� #
� $��	 ��
��� R�� �
��� G���	 :$_ �� �$���e/ .
�
C �$���e/ J� ��$�FE M�
/ *�$�Jl �� �

��� ��
��� �$� GE $��l 
He�E $�� ����

Q$u� G%
� $/ �����

��� #E$�J�� �$�#� �+��� ($�/� ������� ~@�� r� #��o + ����
Q$u� R�� �� �
�J #!$_�� ���� �

��� $E $^	�� ����� �$� �� �$���e/ J� ��$�FE �� G/

���� ����- ($jHFE $E $� ������ $E ($�t�� $^	�� �G���	 :$_ .�0	 �$H��� �� $�
|�� J� M�$TH�� ���nc M���� ��HI� #2�$H� GE �

��� �$� ��� .J� R/� R�� ��
;�

�I� ($/�� G�� J� ���; #H!+� ��
��� ���� 
	 G/ �
W .�� + ��!�\F� �$Ho$� ��
($�J$� ����� #� �$2�� �
�j�eW B�
��K	 #H!+� �$� R��J� + ��/ ��$�J ��+$^� �+�

#�
E �� �.�j��)Polidano, 1999 .( 
*�- GE G;�	 $E �
� � ~@�� ��
;� ��
E ��$E G/ #�$� M��+l
E ���; #H!+� ��
��

 J� #E$	J$E ���; #H!+� ��
��� �G���	 :$_ �� �$��� �� G/ �F�� Z2�	 �$; �����
 ��$E GH���� ��^@��)Monteiro, 2002(*�- R�� =�
� B�$�� $� J� ��� :

●#�H�� ���; #H!+� ��
��� G���	 #�$�Y Q$u� GE G/ ��� #�$������
Y 
E G�H@$�
.�W ������ J$�� G���	 :$_ �� �$���e/ G/ �(l �Y$@ ���.

●#��H�� ����; #�H!+� ��
��� #!$�_�� ����� ��!�\�F� 
�E J� ��$��FE �� G�/
B�$�� ���� :J$� ��$/ ]0o� �G���	 :$_ �� �$���e/ #@$�/ ���� �Y$@ (0}$� �$�
($e�$�
@�$/ G� + ����� $@+ ��o M����$o GE ��
@� + ��� .

●� ���; #H!+� ��
��� R�+�	 ($�� R�+� .�$�	 Q.�HF)���$�� (������(�
�;� �

____________________________________________________________________ 
1. Be Customer Driven 
2. Focus on Efficiency 
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)�!+� ($�/�$/ (��$�� #�$��He- +$�)R��"	 B$��o ($c���/ (#!$_�� ���� R��� G�/
��� �+�I� + �Ie�$� $� �+��� Z�}� G���	 :$_ �� �$���e/ �� �E�+� .

#� *�- :�U� R�� z��� ���; #H!+� ��
��� ���$� #E
} (��@ $�l G/ ��l �� +
G���	 :$_ �� �$���e/ ��
E �

��� ��
���� ��
��� �(l B$^He� J� #
� Z!$Y

��� Z�$�� .#EGE + �
�n- ��
u� `$�! GE ���
	 M��� �
�c�$/ #H�
��� �$� G/
mE$�� �����IE G/ ��� (l J� 
H�E #�$�J$� 
� ��
E �M���� B$�S� GE $��l #eIE
S�

��Y� G���J�� �� N$��/ + �+���G�$�
� #	$� ���E� J� *�E �.�W GE G/ ��/ ���nc
���� ����I� �
W ��2� .M��� ��;+ $E �R��t�� #���$/$� ���
���  ��% �$� �$�

(���� M
�E ��P� (��E R��$- + ��{$� �G���	 :$_ �� �$���e/ J� ��$�FE �� ��+
($�J$� #� ��$�J �$e@ $� $�l �$��
���� �$I	� GE (�
��� G/ ���+l N$H�
- ��
;� M�
��J��
AE .M��� #�H�� (��@ + $� �@
e�- R�
ol 
E ($�J$� �� �
%$_ :$_ �� G/ $� �$�

GE N
} �$��� #� �$/ #E ��+� ($�J$� ��
E ���
	 .�� G���	 :$_ �� �$���e/ �� $�
��E ����o ������ �$�FE .M��� + (��@ R�� $�� GH@$� R��
	 N
} �$��� �@$E �� $� + ���

#�� #j��
@ ���� GE #c�$� R��� GE �� $��l (��HE G/ ���� �$uH�� (��	 �#�$�H;�
�J ����- G���	 :$_ �� �$���e/ B+$TH� .

Q$u� GE M,�+ #�$j� $E #� ���
��� B$�0C� + :
H�/ �$� #- 
�J ��$F� GE (��	
 �
E)Mendonca and Kanungo, 1996; Hopper et al., 2003; Farashahi and 

Molz, 2004; Pacek and Thorniley, 2004 :( 
●Q$u� �@$��� Q��� ��
���� �$H���� �� ��
��� B$�0C� + :
H�/ |�$�H� �$�

Q$u� ��
;� + #_�
C J� ��� B�$�� ���PY |$�P��� �$�� 
�E G�/ �.�/
�H�
�} + 
�n�-
���$E GH��� B�$u� .�� #P��� ����� .Q$�u� R�� ��
;� $�� .�
- + M���t�- �$�� + G���
 GE #	�$����W ($�/�$/ J� ������o
E Q$u� R�� J� M�$TH�� ��
E #@$/ ����	 G�W �$�� $�FE
($�J$� J� ��$�FE D
H�� J� 
	�
@ ��� G���	 :$_ �� �$���e/ �� $� .

●M���-
jH�$�_�dQ$u� #��� ��
;� $E B
�$�K� ��
��� B$�0C� + :
H�/ �$�

____________________________________________________________________ 
1. Phenomenon of Patronage 
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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- $� M���/
#� ($��- �� B0
e� $	 ���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 B0
e� $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� ��
��� $�� ���/r�� �J$�
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#�� 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�� $� ���/
)Abdel Aziz et al., 2005 .( 
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He�E + #H!+� #��� �$��$�� �#H!+� B����� #�$�	 �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�� #� $� ��
E �����	

($�J$� ���$E GH��� �� G���� *^� M�E$���J �$�)Nhemachena, 2004 .( 
�0P[� �#E��; �$^�
@l ��»�

��� ��
���«
��� GH�� ��#���T� �� GE��F� 

($�J$� �+� ��$�J �$��$e@ $�� ���� ���; GE �� $��l G/ ���� ��;+ #E��; �$^�
@l �$�
#� G���+ �

��� ��
���� ��
��� Q��T� �� ~�^�	 ��/ .GEG�$�
� ��� ��$�FE ���nc

�/
� J� GE GH�nc G�� �� �E$Y� �#E��; �$^�
@l �� #H�����W �$� GH@$� *��.@� B��
���.���$@ $E MJ�$�� ��� M�� ���e	 �$F@ + �J$E .(+.@� 
E�/
� J� ��$�FE �R�� �$�

GE �$/ �$�@ GE RHo��
- ��
E �#E��; �$^�
@l 
�.c$� GE ��J+
�� 
��K	 :$_ �� ��
�
B�$�� G���	 ��$E ��
�jE ��; �� ($�/�$/ GE
2	 + *��� �$� .R��$E �G��
S�
E ���
@ �$�

 #H�� #�$�J$�|$P��� (���� + 
�n-$� G���{$� GE .�� +J� ��$�FE �G���+$�@ mE$�� ���� ���
�/
� ZF/ #���/ ���� �� Z�$�� �E$Y� ��
E $� G;��� :$
�� $E �$/+ ��� .

*�- J� *�E #� GH��nc G�[ GH
� R�� 
E �$^�
@l ($�J$� 
� ���� �� G/ ���
�E$Y� G�+�
c �� (��$� ��
E #E��; �T_ + $� #��� ��o B
�� ($�/�$/ ��$E ��
	
E 
E

#c,�+ J� (l �$���� ���$E �����o
E :
●GE �

��� B$�0C� RH��� =J+� 
●=���; (��@ J� M�$TH�� #�$���	 
●=#�$�J$� 
��K	 $E ~��P	 

____________________________________________________________________ 
1. Zero-based Budgeting Systems 
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●($�J$� �� �$/ M�
HFc #�$� B�$�� + *��� GE G/ =���� J$�� ��
/�$/�
@ 
●M+
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SU� ��� .
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#� ���+l)Montwiane, 2004 .( 
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E �����
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#� �+� (J��H� B�J$�H�� ���+l .($�J$� #o
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J��H� B�J$�H�� ��S �
E J� G/ ���$E GH��� ����� #H�����W #H/
� �� G/ M�$TH�� (

#� ��/ .($�J$� �

��� R�� G/ #�$� M�
/ ��� G��c �
E (+�E �$�Y� J� 
H�E �$�FE ����
��� M��E B�J$�H�� ��S .��
���� ��
��� ��$/ �
�n- G/ ���� ��;+ #��c$��c ��$F�

GE+� m�$� $E �� $��/ �� �

��� #� +� ��/)Malinga, 2004 :( 
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�
��� ��
���� (����� $�E ���%��
#��
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●�/
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He�E (0�$�
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He�E G/ ��+� .G�2�H� �� �$����.E� G�E �
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��� �0[� #�� ($e� �� ����.
●�
� ������ G;��E �
�c ��T�$E ��
@�  P! + ��$�_ Z�; G
�E ��
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 + #eIE
S� �R��
E$�E ������l�$/G;��E �($�J$� �� $� �F�� �$�J ��
��� �$� .
●G�$�F�� �$����e/ G�E ��F� ��
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____________________________________________________________________ 
1. Certified Public Accountants 
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