
  

  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكلية	العلوم	�نسانية	و�جتماعي

ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ   اعـــــ

  :اس

�	والدكت�ـــــــــموجهة	لطلبة	ا اس ـــــ ــــــــــــــــــــ   وراهـــــــــــ

  :ص

  )تنظيم	وعمل

  عبد	العزيز	جاهمي

- 2022  

نظريات	التنظيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــم

كلية	العلوم	�نسانية	و�جتماعي

ـــــقسم	علم	�جتم ـــــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــــ

ــــــيـمحاضرات	7ي	مق ـــــ اســــــــــ

  

  

�	والدكت�موجهة	لطلبة	ا اس

صــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ7ي	تخص

تنظيم	وعمل(علم	�جتماع

عبد	العزيز	جاهمي. د: إعداد

- 2021:السنة	الجامعية

 نظريات	التنظيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــم

كلية	العلوم	�نسانية	و�جتماعي

  

  



 
 أ‌‌

 مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:  •

‌ النظرية‌ ‌THEORYإن‌ ‌‌ المصطلحات‌ اختلاف‌ وعلى‌ العلمي،‌ البحث‌ ،‌‌TERMSفي‌

اكتسبتها)مدرسة‌‌ CONCEPTSوالمفاهيم‌ ‌ التي‌ ‌،SCHOOLمدخل‌‌ ‌،APPROACH،)...وما‌‌‌‌

يرتبط‌بها‌من‌صيغ‌فكرية‌ومفردات‌وتعبيرات‌لغوية‌ليست‌من‌الترف‌الفكري‌أو‌الكماليات،‌بقدر‌ماهي‌‌

وإثرائها؛‌‌ معينة‌ طروحات‌ على‌ العلمية‌ المشروعية‌ لإضفاء‌ لها‌ يلجأ‌ التي‌ الضرورات‌ من‌ ضرورة‌

من‌دعاة‌القطيعة‌مع‌‌‌‌وبالتالي‌فإن‌التقليل‌من‌أهميتها‌كما‌يذهب‌إلى‌ذلك‌بعض‌غلاة‌الأمبريقية‌الساذجة

المعرفة‌‌ لتطور‌ المتتبع‌ إن‌ عموما.‌ الاجتماعي‌ الفكر‌ تطور‌ سايرت‌ التي‌ النظرية‌ الفكرية‌ الاجتهادات‌

للمفكرين‌‌ الرائدة‌ المساهمات‌ خلال‌ من‌ نظرية‌ بدأت‌ الإنسانية‌ المعرفة‌ أن‌ محالة‌ لا‌ سيكشف‌ الإنسانية‌

لها‌علميا‌ومنهجيا؛ التأسيس‌ الدين؛‌قبل‌ وقبل‌أن‌تصبح‌صياغتها‌وبنائها‌تتحكم‌فيها‌‌‌‌والفلاسفة‌ورجال‌

جملة‌من‌المفاهيم‌والمصطلحات.‌فالنظرية‌كما‌يقول‌بارسونز‌لا‌تقتصر‌على‌ما‌نعرفه‌وحسب،‌بل‌تمتد‌‌

بناء‌‌ على‌ وتساعدنا‌ بحوثنا،‌ توجه‌ التي‌ والتساؤلات‌ بالفرضيات‌ تزويدنا‌ من‌خلال‌ معرفته‌ نود‌ ما‌ إلى‌

للمشكلا ابستمولوجية‌معرفية‌ التي‌نود‌دراستها؛‌وبالتالي‌الوصول‌إلى‌تشكيل‌بنى‌معرفية‌‌صياغات‌ ت‌

على‌‌ وتفسيرها‌ ودراستها‌ الظواهر‌ تحليل‌ إمكانية‌ لنا‌ تكفل‌ معرفية‌ حقائق‌ على‌ تستند‌ جديدة،‌ مرجعية‌

أسس‌سليمة.‌وبصفة‌عامة‌فإن‌النظرية‌هي‌وعاء‌فكري‌يحتوي‌على‌مساهمات‌المفكرين‌حول‌ظاهرة‌‌

اهرة‌التنظيمية‌ظاهرة‌متعددة‌الأبعاد،‌يقتضي‌الإلمام‌بها‌علميا‌من‌خلال‌‌معينة‌أو‌موضوع‌معين.‌والظ

الإحاطة‌بمختلف‌هذه‌الأبعاد،‌كما‌يذهب‌لذلك‌علماء‌علم‌الاجتماع‌الموسوعي.‌ونظرية‌المنظمات‌هي‌‌

بناءات‌فكرية‌ومنهجية‌تهتم‌بدراسة‌كيفية‌عمل‌المنظمات‌وديناميكية‌السلوكيات‌فيها،‌وتأثيرها‌وتأثرها‌‌

والمبادئ‌‌ب والفرضيات‌ المفاهيم‌ من‌ مجموعة‌ استخدام‌ خلال‌ من‌ فيه،‌ تحي‌ الذي‌ الاجتماعي‌ المحيط‌

المنظمات،‌‌ التي‌تعترض‌عمل‌هذه‌ المشكلات‌ المترابطة‌ترابطا‌منطقيا.‌ومن‌ثم‌فهي‌تساعد‌في‌رصد‌

يتها‌من‌خلال‌‌ورصد‌نماذج‌فكرية‌لفهمها‌والاستفادة‌منها‌في‌حلها،‌والارتقاء‌بعمل‌المنظمات‌وزيادة‌فعال

تعني‌مجموعة‌‌ المطبوعة‌ هذه‌ في‌ المعتمدة‌ المدخل‌ أو‌ المدرسة‌ وأساليب‌عملها.‌ومفهوم‌ آلياتها‌ تطوير‌

العلماء‌والمتخصصين‌الذين‌يتبنون‌توجها‌معينا‌في‌دراستهم‌للتنظيم.‌وأن‌هذه‌المدارس‌تعطي‌تصورات‌‌

ف ‌ والتنظيمية‌ الإدارية‌ بالممارسة‌ الارتقاء‌ لكيفية‌ مختلفة‌ الضوء‌‌ورؤى‌ تسليط‌ أجل‌ المنظمات.‌ومن‌ ي‌

إلى‌‌ منها‌ الأول‌ الفصل‌ خصصنا‌ فصول؛‌ خمس‌ من‌ منهجية‌ خطة‌ اعتمدنا‌ المعرفي‌ الميدان‌ هذا‌ على‌

تعريف‌النظرية،‌والتنظيم،‌والإسهامات‌النظرية‌المبكرة‌في‌مجال‌التنظيم،‌ثم‌تعرضنا‌في‌الفصل‌الثاني‌‌

مات)البنائية‌الوظيفية،‌الراديكالية،‌التفاعلية(.‌وخصص‌‌إلى‌المقاربات‌النظرية‌المعتمدة‌في‌دراسة‌التنظي

التكوين‌‌ نظرية‌ للعمل،‌ العلمي‌ التنظيم‌ وتفرعاتها)نظرية‌ الكلاسيكية)التقليدية(،‌ للمدرسة‌ الثالث‌ الفصل‌

للمدرسة‌‌ الرابع‌ الفصل‌ خصص‌ كما‌ إسهامات.‌ من‌ بها‌ يرتبط‌ وما‌ البيروقراطية(،‌ النظرية‌ الإداري،‌



 
 ب‌‌‌

نظريات‌‌النيوكلاسيكية)الكلاس الإنسانية،‌ العلاقات‌ ريات)نظرية‌ من‌ بها‌ يرتبط‌ وما‌ المحدثة(،‌ يكية‌

ونظرياتها‌‌ الحديثة‌ المدرسة‌ إلى‌ فيه‌ فتعرضنا‌ الأخير)الخامس(‌ الفصل‌ أما‌ اليابانية(.‌ النظرية‌ الحوافز،‌

ي‌هذا‌‌الأساسية)النظرية‌الموقفية،‌نظرية‌اتخاذ‌القرار،‌نظرية‌النظم(.‌أتمنى‌أن‌أكون‌قد‌أضفت‌جديدا‌ف

مساهمات‌‌ مختلف‌ بإيضاح‌ كفيل‌ التنظيمات‌ دراسة‌ في‌ جديدا‌ تصنيفا‌ اعتمدت‌ وأني‌ خاصة‌ المجال؛‌

‌وتوجهات‌كل‌فصيل‌نظري.‌‌‌
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	"���؀%$#: !؀؀ ���؀	؀���&%	؀؀؀'�	*+	",��  

  

 ؀؀!	/�0: �؀�����؀%	�$1��	*+  

  

������؀	؀��
�	؀��	��؀���	���؀	؀������	؀؀���	���)THEORY  ()�؀؀	+*(	؀�,-./�	0�	12	34��5	: ��؀	؀؀�9:

PARADIGM	 ؀��
�	 ؀CONCEPT�D؀�E	 ؀MAP 		������؀	 ؀�G	 ��HI	 J�KH�	 ��L��	 ؀�,-./�	 1�	 �M�؀	 �OP�	 QI؀	 ؀

	 ؀�,-./S؀	 ฏ��	 QI	 U+�KVW	 	 ؀؀؀؀	 ؀؀�Y�	 ؀��
9Z)	؀������؀	 QE؀�S؀	 ؀������؀	 ؀������	 ؀������؀	 ؀]�؀��S؀

	 ؀؀؀���S؀	 ؀������؀	�D\	 ؀������؀	 ؀؀؀�S؀...)؀	؀؀�S؀	��؀��H�	 �5_`V
�	 ؀؀�D؀	�b��	 ؀؀	 �Odef	 0�	 ���؀	 ؀	0�	 ؀�Ogh؀؀

	0�	���؀	؀�h�LV�؀	ij	_`keK�؀	�L:�l�؀	im�K��[؀	؀n4�KV�	؀��KVS؀	؀�9:q�2	r ؀4tK��2	u9V�	�����	؀�4h؀	؀؀�H2	؀nE

؀�9:\	wH�	ij	�L2��5؀	؀؀_`x�	؀؀�G؀	�Odef .	؀���	ij	������؀	�9HI	�Oz	؀�MKV�	���؀	�
HKMS؀	؀�.�؀	�|b؀	���

	0�	_`4Z	؀�}	)m؀	i~�9K��	�H��؀������؀؀		3H��؀ ��
���K2	Q/K5	�9Lb ._`��K�؀	u4�؀	��؀��)THEORIZING (	_`(

؀؀؀؀�؀	 ��
�؀ ..�S�D؀		 ������؀	 ؀؀��V�Z؀		 ؀؀���H/�	���؀	 �L����؀	 ؀�D�4�؀�	 0�	0+	 ��H/
�؀	 ؀���	��	 �92	 �

i*9��؀	 Q�
�؀)ACTION(؀  _��W	 ��	 ؀؀	 1��	 ؀���b	 �	 ؀���	 ؀���	 )*+	 ؀�5	 ��؀�f؀	 ����	 ��V�Z؀؀		_`��K��2	 1�+

�L���؀)STERILE THEORIZIM .(	U��5	�9Z	؀��S؀؀	i*9��؀	؀`2	_`��K�؀	ij	�9��؀	؀��b	؀�4K+�	ij	�E\	U�5	w���

	w�؀	)m؀(؀�2���h	؀؀����؀ .()1(	�9�Y�	�b���	؀؀؀	0�	_`���	�LH9+	؀���	؀�l�	؀؀	QLYKVS؀	0�	1:؀	)m؀	U��5	؀��؀

�K�؀	؀`2	؀nKE�	)*+	؀�f؀	؀��L9+؀	��eVS	�LH9��؀	؀	�LH�
�؀	�h؀�9S�2		34���	)m؀\	�LH9��؀	؀؀	ij	������؀؀	_`�

	�L�5_���	؀؀�S؀	)*+	Q9��؀	+��	������؀	��؀.)2(  

	��	��	�Y:	)*+	؀�9L9�K�؀؀	؀��؀_�b�	0�	�+�9��	؀�l�	�}	�9Z	؀�L��K�؀	0�	�L��+	��؀؀	+*(	؀�l�	�}	������؀؀

HVH�	 ؀�V
S؀	 ؀������؀	 ij	 ؀؀�G؀� .)3(	 	 �:��	 ؀���}	 1��K�؀	 ؀��	  �-�؀LALANDE		 ؀���2001		؀��W	 ؀��؀

	�LtL�L�؀؀	�L����؀	�b��S�[؀	؀¢L4.K�؀؀	�h؀�9S�2	Q2���	؀؀؀؀�4S�2	£��K��؀	3[�5	��
H�	i*�e�	؀¤��؀	��؀�4K+�2	������؀

...����G	؀؀��K�	�L|}	؀�G	�����؀	��؀؀	¨��W	JD�4tKh؀	��©�b	؀��2	�Odq.)4(  

	�L���(�	�9Hl�؀	)m؀	؀��W	����:	«-./9b)THEORIZING( 		�9�؀	0��/�+	0�		�4Z��	�9HI	i¬؀THEA		����	���92

	��	 J¤�­�؀؀	 ؀؀	؀���	 �®L�	؀؀HORAN 		���؀	 ؀�9+\	 ����	؀��4S؀	 �¯�؀	؀؀	°`Z��؀	ฏ�4�:�2	 ؀���	 )m؀	���5	���92

������؀	��h؀�95 TO THEORIZE THEM. �؀ ؀؀	¢��D	0+	؀�L��؀	��	��	Ql�	�L�.��	؀؀_`V
�	؀؀�H42		���S؀	_`�
K

�}�K�	_`(؀	U��(...±Z؀	؀{� �(�5��HEIDEGGER  	�S	��b؀	¢��(�	��+	�����H�	i*�\	���S؀	؀��2	؀؀�+²	1K�؀�Y�	ij

��9�b	 ��؀�Y�؀	 ����	 ���}�؀	 ��	 ؀���³	 )*+	°`Z_��؀	 ؀�L��W	 ؀�I	 ������؀	 ¢HE؀	_`��K�؀	 ؀´b	 1L�؀	 U��5 .U���؀	

	05�K�t�KLbWITTGENSTEIN		�Od؀	w�؀	U�h؀	؀��؀\	�L9�	J.x�	�	�Odq	���G؀		؀+����؀	+*(	؀�9K+�	؀�+	)m؀

�LHV��؀	�Ee�	؀��\	�O¶b	�Er�		؀��؀؀	ij	e�t�...	؀؀	�Od�l�´2	؀�l5	�	؀�5��	؀��؀؀	+*(	؀+����؀	ฏ��	¢4.�	�9Lb؀

	1L��K�؀	0�	؀��·¸	¹G�4�؀	�؀±؀؀�f؀�؀...	Q���	�}؀_�Lb	¨Z�� MAX WEBER		��L���؀	ฏ��	14�W	��	)m؀	w�؀	ij

 ؀��5	¹LG	�+؀��H�	��؀��؀	؀�4K�؀	؀؀��W	�E؀	�5؀؀	�
L|� ":	ฏ_`h	39:	ij	��YK5		؀؀	؀؀�G	؀��؀	 �¯��I	�}؀��؀
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	�V��	�LY�����؀	1Kb���	)*+	w�؀	ij	؀�9K��؀�V¤�	_¿�K�؀	�.��	؀��Kb..._`4��؀	�����؀	��	w��Z؀ 	؀؀�G	؀��؀

5	؀؀¹Y4�؀	؀���92	���	�H�	�		؀؀�/2	1­Y2		؀؀��؀		�D�}	Ql�¸	؀�Y .	؀�lb؀	0�	12		wV9K5	��	)*+	؀��2	w�؀؀

�Odef	0�	���؀	�L�À�� ؀؀�I�S؀	؀�[��/�؀	¨
:	ij	؀�{��؀	�.��	1����	؀؀".)5(  

~���S؀	_`�
KH�	 	 ��nE؀	 ؀�L�.��	 �.2؀_�S؀	 �5�|��؀؀	؀�lb\	 0�	 �+�9��	 	 ��؀�4K+�2	 ������؀	؀	؀{��H�	 ؀��S؀؀	 i

�L+�9K�؀	؀؀	�:�I	�L�L4D	؀���³	؀؀	�h؀؀؀؀	¹Y2	ij	؀�4�؀	�.�:	i¬	؀1Lb	؀���؀؀	؀���؀	�b���؀	؀1�n���؀ .	w���

�Ãb	�L9H��؀	؀�//MK�؀	ÄHKM�	ij	؀�9K���2	�L�G:  

1	 i~�9K�؀	؀؀	 iÅL4D	 ؀�HV�	 ؀�G؀�f	 0+	 ؀؀�4+	 ������؀	 	 ؀؀ ؀؀		؀�Lt4�؀	 0�	 ؀��:	 0�	 ؀�lK�	 ؀؀���³	؀؀	 ؀�,�

؀����H�	wh�9K�	iÇOP�؀	�ÈL���؀	J�.��	؀�f		i*Z	Ql�¸	؀���	���؀	؀�OPL2	�}n��؀؀	�L9L��
S...؀	؀�f؀	؀{� 	�
5؀؀

	؀�5؀؀DAVID WHITEN 		i¬؀		 �����H�	�Lh�h؀	؀��4�	�Ë؀؀	؀���	؀؀	)m؀: ؀�4LZ_��؀ CONSTRUCTS		؀؀�G؀_�}� 

PROPOSITIONS	¢.�S؀؀	؀LOGIC)6( 

2 –		�L��
�؀	 0�	 ؀�E؀	 ؀�L��b	 ؀�4tKh؀	 0�9S؀	 0�	 Q��5	 ؀��Khn�	 ����:	 Ql��	 ؀	 ؀�L��
�؀	 0�	 �+�9��

	 )m؀...\؀�ÐZ	 ؀�MKV�؀5	 �Od�I	 U:��	 )m؀	 �L��
S؀	 0��l�؀	 ÄLt/KH�	 �؀؀؀؀		؀���Z؀؀	 ¢���,��2	r4tK�؀؀	  L�-KH�

�b��S؀	ij	 ���؀.)7(  

3	£��K��؀	�V
�؀		؀���	�L��؀	؀��2	�LH9+	 ؀؀ 	Q��K5	���؀�O¶�؀		i¬	؀؀	؀�ÒLZ��	؀�D؀	ij	£��K��؀	ฏ��	UÓ���	_�+	؀�4KE�

���nE	0�	؀�b�/K�؀	؀؀�b\	�Oz	��
5	���؀	�L
L��؀	؀�G	؀�9L9��.  

4	�H�؀	 ؀i*9+؀	 :��؀	؀�D؀	 ij	 ���؀	 ؀��Gn�؀	 ؀؀�����؀	 ؀�Y2؀؀	 ؀�h؀؀؀	 �H/Y�	 i¬	 ������؀	 ؀؀		�HG��	 )m؀

ฏ_`V
�	؀؀�Y�	�S	ÔÕ��؀؀	؀�.K�؀	0�	�L��+.)8(  

5		¨¤����	؀؀��	��b��W	؀؀G.HOMANS		�OPL2	؀�}n��؀	؀nE	0�	Ql��	���؀	�L��
S؀	0�	�+�9��	��؀�4K+�2	������؀

i~�9K��	�}؀�H�	�L9L��
�	؀؀����.  

6		 ؀؀؀��Kh؀			؀؀؀؀	؀����THOMAS WARD  		¢V¤	i¬	������؀	؀؀	)m؀	���nE	0�	Q���	؀	�
����	0���+؀	�4h

	1�؀؀	0�	_¿Z؀	؀؀	؀`�k؀	؀`2		؀�}n+	0+	_���		؀��؀_�b؀؀	؀�
����؀		�L��
�	0�	؀�lK5	J×؀��Kh؀	JD�4tKh؀	J�.��

	؀. ؀�����؀�l���	1L�؀	U�؀	��	��؀	±:�h؀�2TALCOTT  PARSONS 		؀�G؀	ฏ؀�4K+�2	 ؀����؀	¢VtH�	 1
����	ij		0�

	؀��Kf؀	�L:�l�؀	\�±؀؀	؀`2	؀�}n��؀	�O¶b	Ql��	؀{�؀��؀	ij	�L����	���	�L���[؀		�L�.��	؀�:�V�S؀؀	�.2؀_�S؀		�L��
S؀

0+	_���	؀�9L9��	؀؀	؀�5��	؀�L��b ؀	؀����K:؀�L�5_��.)9(  

7		_Ù�_`Z	 ؀��W	 ؀؀  KERLINGER������؀ 		�5�|��؀؀	 ؀��؀_�b�؀	 ؀	 �H+�
KS؀	 �L��
S؀؀	 �Lt2\	 0�	 �+�9��	 ��؀�4K+�2

	w�؀؀	؀��	؀���³	_`V
K�	�9�K��	��:	���؀	Q­9�	���؀؀��5´2	�Oz	r4tK�؀؀	؀�����؀	_`V
�	؀�Oz	�OPL2	؀�}n+.  

8 –		 �VÓb	 ��b��WFEIST	 �D	 0+	  HMKV�	 ؀؀	 0�95	 ���؀	 �.2؀_�S؀	 ؀��؀_�b�	 0�	 �+�9��	 �Ode2	؀��Kh�	 ¢�

	J�.�S؀	i*���؀.)10(  

9 –	0�95	��؀�³	؀؀	 ؀؀�����	 ؀���	 �G�f	؀؀	 ؀_`V
�	؀؀	 �9L9��	 Q­9�	 �L��
�	 +�؀	؀`2	 	 3[��	�}n+	 i¬	 ������؀	

؀؀�92	 ��؀؀���؀	 �OÜ����� {�؀��؀ 	 �L�����	 �Og,Ý	 )*+	 QL��K�؀	 ��¸	 Ql��؀EXPERIMENTAL  	�L��/G؀	 ؀؀
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EMPIRICAL		 �L��4k	 ؀؀؀؀e2	 wHK9��L}؀�/S؀؀	 	 �LGn/...�؀	���؀	 ؀	 �5؀�/K}�؀	 �L+�9K��	 ؀�H��؀	 ij	 ؀������؀؀

Þ�4�؀	�O¶H+	¢H.5SOFT SCIENCE  ���9�	Q9OÜ	��	؀؀؀�:	�OP��؀	؀؀���؀؀	؀؀_`xKS؀	؀���	؀��	ij	Q5��KH�	�H2�}.)11(  

	؀��	ij	����
�؀	؀����K�؀	؀nKE؀	؀+*(	������؀	؀؀	؀���؀	0�95	¢4h	��	)*+	�VÓhe�؀	ij	��/L�-�	0�95	؀؀��S؀ :

	؀�}n��؀	0�	:��؀	؀�D؀	ij	�L
LZ	؀؀	�L9Z	�OP+	_��S؀	؀��؀_�b�؀	؀�,-./S؀؀	�L��
S؀	0�	�L�V¤	؀����	UZ��	�Od؀

_`��K�؀	؀����	��؀���؀	_`V
�	ij	¹G�4H�	1��9Z	Q9�W	؀i~�2	��VtS؀؀	�L�.�S؀ .	�L9L��K�؀	؀�����؀	ij	¹Y4�؀	؀؀؀

���؀	 ��À��؀	 �
VHb؀��S؀	 ؀��	 ij	 ������؀	 ؀�9��VS؀	 ÄHKM92	 ؀�S�	 ��ßK�5	 ؀����؀.	 ؀��:؀	 �Lt[؀	 ؀؀؀؀؀؀	 ؀؀� .

	�L
L�[؀	 �L9L��K�؀	 ؀�����؀	 0�	�����S؀	 U:؀���؀	 �h؀؀�2	�KOà	 ؀��؀	ij��S؀	 Q�,�؀	 w�؀	 �L��K�؀	 �����2	 �/��؀

	3[��	���؀	�b��­�؀؀	����MKV�	���؀	؀�L��K�؀؀	؀�9��S؀	Q9+؀	؀؀؀؀؀؀	؀��2	�9��S؀	�Oz	�kr�	���؀	����.�؀؀	�Oá�|+؀	؀`2

	ÄHKM92	 �.LYS؀	 �®Ó4�؀	 ij	 ��_`ke�؀	 ���ke�	 �L
LZ؀	 �9��S؀	 QE؀؀	 ؀�+�9��؀؀	 ؀؀�b\	 ؀�HVË؀	 �Oz	�keK�؀	 �Og®Ó2	 ij

	؀�9��S؀	 QE؀؀	 ؀�LZ�HVH�	 �L�.��	 ؀؀_`V
�	 ؀�.+´2	 �HL
��؀	 ؀�L��
�؀؀	 ؀؀�4S؀	 ؀؀�MKh؀	 ؀nE	 0�	 ������+

��S؀	 ��؀؀	؀؀��\	 �h��	 �,���	 ��H,�	 ����b	 ؀؀�9:	 ؀]��؀	 ؀�Oz�4h؀	 QLHY�؀	 �
HKMS؀	 �L9L��K�؀	 ؀n

�L9L��K�؀	؀�L�L�؀_�h�؀.  

  

34�5�؀	/�0���؀%$# : �؀	�$1��	*+  

  

�9K�S؀	 ؀��؀	 ؀�}	 �95�}	 ؀���³	 �L9L��K�؀	 ؀�����؀	 ؀؀��L:؀�L,�؀؀	 �L:�V¤�	 (؀	؀Q9��؀	 �9K��	 ؀QY��؀	 �9K��

	�9K��؀�h\ (...�K2�k	��±��(	��L4D	؀؀؀	؀_`E\	ฏ��	؀��	�Od؀	_`(	؀؀؀\	1�؀	)*+ .	�LZeK�؀؀	�Oz	؀�9K��	:.�؀	��؀

؀_`E؀	�؀	���5	��	¹Y4�؀؀	�h؀؀��؀	ij	°`9K�	؀�
Z	�O¶H+  ._�K��؀ 	���؀	�L\�؀	؀�+�9��؀	؀��	؀{�؀	0�	�HL4��؀؀	�H����؀

:�I	¹LG	؀�5���؀	؀�V¤�	���	�ÈKt5	؀�I	�b�I	؀�4f؀	)m�K�	�1����LKG؀		؀�L+�9K��	؀؀	�LV
��؀	؀؀	�L����L4�؀	؀؀�h

	 �ÈLH��	 ؀؀�2	 ؀���	 �:�I	 �9Zi*L�e�؀؀`L+�9K��	 �®�tK�؀؀	 34|�؀	 �K
L³؀	 )m�K�؀	 ؀  .	0�	 ؀��9K�S؀	_`h	 0��؀

 ؀	 ؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	؀؀�M:؀	ฏ°`�	؀؀�.��؀	�h؀؀	�ÈL���	 ؀�Y�		)m؀	؀؀؀	�L��K�؀	)m؀	�D�V��؀	؀؀�G؀	ij	�����K:؀

؀؀��KS؀	 ��b؀��؀	 ¢L�Y�	 Q�؀	 0�	 ؀؀�/��	 ����K:؀	 �
HKM�	 �L+�9K؀ .  �؀�YK�؀	 ؀��	 ؀��؀.)12(		؀��	 u4�؀	 ��؀��

	؀�V¤ã�	�L��L,�؀	 U:؀���؀	 ÄHKM�	 Q9�Ó�	 �h��؀	؀����S؀	 ��S�+	 ij	 ؀؀؀�4�؀	  ��/��؀؀	؀�9V�؀	 ؀�G؀	 �L��K�؀

	����S؀)�Lb��­�؀	؀؀	 �L+�9K��	؀؀	�5؀�/K}�	؀؀	�Lh�LV). �؀	؀�OP9�	�Og}؀	0�	؀_`4Z	±؀؀�	؀�|�5	؀؀�b\	 u4�؀؀

	�L9�	�O¶b	؀؀�M:�	؀nE	0�	؀�4H�؀	؀؀�LV�؀	�
�	؀�9L��K�؀	ฏ���	�Y4�؀	��؀��	؀�OÜ�LG	؀�4H.K�؀	�OÜ���LKG؀

؀����S؀	؀��9K�S؀	؀�LG	ij .	ij	���E	؀`9K�S؀؀	؀`­G�4�؀	Q4}	0�	����؀؀	؀�9K��	0�	�b؀؀	UÓ/�2	؀�keKh؀	w���

�OÜ�//M�	؀nKE؀	)*+	�L+�9K��؀	�L:�V¤�	؀�H��؀ .Ü��:	�5؀؀؀؀	����9K�؀	؀����	؀؀���؀���	�O  .�Vb	Þ�4��b 
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		؀؀؀	؀؀؀�b\	Q4}	0�	�L��KH�	�9KVS؀	J�؀��؀	�L+�K�؀  

	؀؀؀؀	؀Uh��S؀	؀�lS؀	ij	Uh��S؀	؀�
�؀	��؀	��؀�Y�؀	Q9��؀	�LV��  

	؀؀؀	؀	VS؀؀	؀�VÓS؀	�,ð؀��؀	؀�}n��؀	¢��D	0+	؀�/��؀�9K  

	؀؀	؀؀؀�4S؀؀	؀�lb\؀	������؀	0�	�+�9��	؀�L}  

	؀؀؀	؀	���H��؀	�,ð؀؀	؀؀��؀	؀��؀  

	؀؀؀	؀1�	�
HKMS؀	��؀_�؀£	؀؀+�؀؀	؀i~�9K��	؀��tH�	�L���	؀��؀  

	؀؀	؀��؀�4KS؀	�L:؀����؀	�Z؀��S؀؀	؀��
D؀�؀+	�OÜ�����؀	0+	_`4�K�؀	0�	1�nE	؀؀�b\	0�9K5	�L���	���}؀  

	؀؀؀	؀	؀���؀	؀�|+\	U�؀�K�	�9���	£�؀�2	��؀  

	؀؀؀	؀	+*(	؀���Y�؀	؀�Oz	؀���K�5	؀؀؀�b\	؀�Hh	34�	���nE	�K5	_`5���	��؀��+�4�؀.)35(   

20		؀؀؀i*5	�9Z	�L��K�؀	�5±؀�	؀�G�2	؀�9+	 �-�؀:  

	؀؀؀	؀	Q9��؀	ij	�}��؀  
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	؀؀؀	؀	�L
�K�؀	ij	�+�V�؀  

	؀؀؀	؀	؀�9x�؀	��؀؀؀ 

	؀؀؀	؀	؀؀�
��؀�L��K�؀	�b��S؀؀  

؀؀؀	؀	؀��t�؀	Ä}��	؀+�؀	؀Q9��؀	ij	��؀؀�9Kh�  

	؀؀؀؀	؀Uh��S؀	{���؀	ij	���5��K�؀	�.HV�؀	؀�9�Kh؀  

	؀؀؀	؀ ؀��K:�	Q9��؀	ij  

	؀؀؀	؀ÄL��lK�؀	Þ
E؀	{���؀	u[؀.)36(   

21	؀؀؀؀		«ð�5)±�°�Z (؀)�[�I (	�9�|�¸	05�9K��؀	؀`H+�
K�	؀`4:��	1Lb	�L+�9K�؀	:����	��؀�4K+�2	�9��9H�	�LZ؀؀؀؀	؀؀�D؀

Þ�¸	 )*+ .؀�
�؀؀	 �9��S؀	 �9� .	 �VhrS�b)�9��S؀ (	¢L�YK�	 �OÜ��}��	 ؀�
HKMS؀	 ��
��³؀؀	 ؀�OPL:؀�}	 ���	 U:��	 0�

�L/�ó	1�؀	�Oz	؀�
�؀	¢YKH5	�E؀	U:��	0�؀	��b؀��؀		Q�e5	�L/�ó	؀؀��؀	�+�9��؀	؀���G	�+�9��؀	؀؀°`9K�

���L�YK2.)37(  

؀�L9V�	؀�+	�9OgY�	؀؀���؀	�9��S؀	«-./S	؀؀؀�9Z	�L��K�؀	«-/�	Ä����	0�95	¢4h	��	)*+	�VÓhe( �؀	؀�Vhr�

�®L�	:�؀؀؀	؀��؀���	؀±Z�� .(...05��؀	؀؀؀�b\	0�	�+�9��	0�	�Hl��	���؀	�L+�9K��	؀؀�G��؀	12	���¤؀		؀�.4��5

؀؀��\	¢L�Y�	Q�؀	0�		؀�}n�¸	�OPL2	�9Lb .	 ��/��؀؀	؀�
/�؀	0�	�+�9�92	�L9L��K�؀	؀؀�G��؀	ฏ��	°`9K�؀

		0�	QI	��/��	؀؀�9V��؀(�؀؀�2 (؀)���� (؀)؀�9�G (�L��K�؀	������؀:  

	؀–	�L9h؀	�؀	�L9h؀	Q9+	؀�+�9�	0�؀	؀_¿Z؀	؀؀	؀`/�ó	0�	؀�9L��K�؀	؀�l�.  

K�؀	ฏ��	Q9��	 ؀	؀	0�95	nb	�H����؀	 ؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	 «��/�	؀�M�	��L��	 ؀؀��؀	؀؀	؀��	¢L�Y�	 )*+	؀�9L��

��L��	؀���G	؀�4f²	؀؀�Y�	؀؀��؀	؀؀	؀��	؀؀؀	�L���	؀�L}	؀�/�.  

؀�-		�LV��؀	 Ä��³��؀	°`L9�	 �.h؀�2	 w�؀	 �K�؀	 ؀؀��
�؀	_`LV��؀	 ¢L�YK�	 ��L��	 �L9L���	 �[�Hh؀	 ؀�9L��K�؀	 ��4��

؀1K�±��؀	Q9��؀	w�؀	؀)`_	J�b\؀	؀؀�9��؀	؀�/��	�L���؀	�.HVH�	J����؀	�L��K�؀؀	±Z؀�S؀؀	\؀؀؀؀	��؀��؀.  

؀-		ij	 �L�.�S؀	 ؀�LH9��؀؀	 �L:n���؀	 )*+	 ؀�9K+��2	 w�؀؀	 ؀؀؀�b\	 12	 ؀��5	 ؀��؀	 ؀��tH�	 i~؀��؀	 ¢LVtK��2	°`9K�

�LL�K�؀؀	�L
�K�؀؀	3L.MK�؀.  

-�؀	؀؀	؀0�±�؀	+�_	��؀؀�9Kh��2	Ä/K�	��؀؀�9Kh�	؀�9|b	؀�9��S؀	؀¤��؀	0�	؀���S؀	؀؀��\	¢L�Y�	؀�9|�	w�

_¿Z؀	Q9�H�	���b�5	�9�	؀؀�bø�	؀؀��Kh�؀	0�q�2	؀�VG�؀	��Ó:e9.�؀	��	�b�5.)38(   

  

/��5�؀	/�0;'����؀: �؀		���؀%$#	؀�7�	*+	؀�90�؀EARLY OF ORGANISATION   

  

	 ij	 ؀��4S؀	 ؀����h�	 �5�+	 ؀���	0�	 ؀�L9L��K�؀	 ؀�����H�	¨ÓheK�؀	 ij	 ����b	 �9��V�	 �9��h	 ؀�L��K�؀	 ؀؀�L�

�
HKMS؀	 �OÜ�G؀�D؀	 ؀nE)�L+�9K��	 ؀�5؀�/K}�	 ؀�Lh�LV) �؀	؀]`؀	 ؀؀؀�K+�؀	 �L��l5؀؀��؀	 ؀`2	 �G؀؀��	 ���؀؀

�L�؀����؀؀	�L�؀�
K�؀	؀]`؀	؀�L��­S؀؀	�L+���S؀...ù�؀ .j	؀�9��VS؀	ฏ��	��؀	؀؀؀؀؀	0�9�؀J�ú	i:  
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 ؀؀!	HIJ�؀:		*K$
�$9$�	���9$&	؀'����؀NICCOLO MACHIAVELLI   

  

	؀؀���S؀	����S؀	UG��؀	؀�|OP�؀	؀_�b	؀�KZ	��f؀	0�؀	؀im�.5؀	؀�VHLb؀	؀؀r�؀	؀��؀؀	Q�؀؀	��ü���H2؀	��)	�5�x�؀

�HLh��؀	؀_��(	�ÈL��K�؀	؀����؀؀	؀�L�}؀��؀	�L�
��؀	؀�/:q	�:؀��+	�Y4�؀	���؀	(؀	:����	؀�L�Lhn��؀	�h؀�S؀	؀:/�؀

؀ . (... _`�\	12�KZ	ij	1��G؀�D؀	����	؀��	���	1���	��¸	��¤	؀��؀)1532(	�Z�,�؀	«ý:	1��	؀��	؀��؀؀	؀	�5؀؀

؀����	؀�+	ij	؀��
�؀	ฏ��	����؀	؀؀؀؀��	��b	�L
�	����	؀؀	؀��b	1Lb	J�ú	ij	�OP�	Þ�4�؀	)*+	°`Z_��؀	؀؀�Y�h:  

�Oà�5e2	؀�V9H5	�92	؀�9�Y5	�9�	_¿Z؀	�OPL+e2	؀؀�5	�92	؀�9�Y5	���+	؀���؀	 ؀؀...5	؀؀	�L.KVW	؀؀��؀	QI؀	0��؀	؀�

1LH+	�:؀	��	¨9H�	؀؀	wH9�	�HLH}	�H}.  

؀����؀	U��5	؀�h؀؀	؀1�	�[�/�S؀	؀�M
�؀	°`95	�4H�þ	0Z	�����؀	�Oà؀	؀؀.  

_`�\	�4(�2	؀�b�M�؀	؀�,�؀	�OÜ؀؀؀´2	؀�4Y5	؀���؀	{�...؀؀��؀	¨
:	ij	�2���؀	�[�4Y�	؀�V¤�	؀�l5	؀؀	i�4t�؀.  

 ؀����؀	؀��b���؀	؀�4H�K�	����؀	؀؀...MKh؀؀Q�
�؀	Q4��	�	�YL,Ý	����D	؀����؀	0�	؀���؀؀	�2��S؀	؀؀�.  

	 ؀��؀��	 ؀����؀	 ؀�l�	 ����+	 Ä�؀��H�	 �2�VG	 ؀�4VY5	 �	 �Od؀	 ؀���؀	 ��+	 �×���؀	 e.��؀	 ؀؀؀�V¤؀ �؀		UVG	 ؀؀

�OP�	�
5	؀؀	؀�.Kh؀	U��/9H�...	�9L�+	؀�[��/�؀	؀�l�	؀؀	0�95	�	�9L�+	؀؀��Kh�	؀�l5	¹LG؀.  

	؀؀	؀؀؀؀	0�	؀؀��e5	ÄLZ	�b���	1LH�b	؀�.5.  

�OÜ���
2	؀؀����؀	�Oz	؀��K9KVW	��G	�+����2	�L+�H�	�.��	؀؀	U�5	�5؀±S؀	؀؀.  

؀`.LYS؀	+*(	؀��:	J�H�	؀؀	��	�����؀	؀�I؀	�5��K�	����D	Q|b؀	؀؀.)39(  

  

�؀	HIJ�؀34�5 :	':$/؀'����؀	؀؀؀( Adam Smith)  

 

	_`���؀	 Ä�rS�2	 19h؀	 ؀_��5	 ؀��؀	 ؀�/K}�	 ij	�,�؀	 U��S؀	 ؀؀؀؀	 �G؀؀	 ؀��ü�LV�؀	 ؀�/K}�	 ؀؀	 ¹L9h	 ؀؀؀	_�K�W

؀	؀�h�S(؀	\��	؀؀�kWEALTH OF NATIONS(	ij	��¤	؀��؀1776		؀:/�؀	�G؀؀	؀	؀�V¤ã�	�L�L4.�؀	؀��,�؀	����:

	؀�k؀	؀´b		 u�؀�H�؀؀	 �+؀���؀	�
KE؀	��	1:؀	)m؀	 �O¶b	U��5	���؀	؀؀؀�/K}�	؀��S؀	ij	��؀��؀	QE��	؀+�؀	Q9��؀	ij

���؀	 ฏ��	 ؀�lG؀	 ¢L4.K[؀	 ؀1����؀	 ฏ؀��؀؀؀	 )m؀	 ؀؀r�؀	 ؀�9K�S؀	 ij	 �,ð؀؀	 ؀�l�	 ���,�؀	 ฏ��	�LG���؀	 0�	 ���

	�G	Q����؀	w��Z؀	؀w���	؀؀؀��	؀�5	����+	�OP+	؀��xKh�؀	؀�9��؀	QLx��	ij	�G	Q9��؀	UG��	؀�l5	�5؀�/K}�

	؀؀	؀�9+؀	ij	؀؀�h	QE��	QI	؀؀	1��K�؀	؀��	؀�,Ý؀	_�K��؀	؀؀��W	���؀	؀{�؀\	ij؀	؀�9+\	0�	14h��5	��	؀�LKE؀	ij

)*+	؀�L}	Q­95	_`�\	؀�4(؀	؀؀	Q9��؀		QI	iÅh	؀؀	)m؀	w�؀	ij	؀؀���V�؀	؀؀�,�؀	�Vb��S؀؀	؀؀�
H�	�L�L4.�؀	�؀,���

	؀�b�9K�9H�	�����؀	�L��b��؀	¢L�Y�	)m؀	�5�OP�؀	ij	؀؀r5	؀�h	1K,-/�	¢L�YK� .  

	Q9��؀	ij	��H.S؀؀		���K�؀	�؀,���	؀��	؀؀؀��	)m؀	�+��	���؀	�5؀�/K}�	؀�lb\	wH�	ij	¹L9h	؀؀؀	؀؀؀؀	 �-K�	�؀

	؀؀؀	)`_؀	���؀	؀؀�h\	���Y�؀	؀؀؀�2�؀	�5��K�؀	 ؀؀؀	¢L�Y�	�Odef	0�	���؀؀	 ؀�Vb��S�2	�OP�	 ¢H��	 ��	�؀	؀؀؀�G

	�9�H�	iÅL4.�؀	؀��S؀	¢L�Y�	Q�؀	0�	�LVb���	��K�S؀	؀���M9H�	�,�؀	؀؀�4K�؀	؀�.:	�Lh��؀	؀�L�L4.�؀	��H9+	�L�؀
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؀؀	؀؀؀؀�	im���	ij	؀؀��	؀�9��V�	1�	Q2	؀؀؀�/K}�	؀؀�H�؀	 /MK�؀؀	Q9��؀	�LV�K2	¢H��	��	�OP�	���E	�L��K�

���E	�OP�	ฏ��:	ij	��؀�
�؀	0�	�+�9��	¢L�Y�	�9Od�f	0�:  

	؀؀؀؀���؀؀	؀؀؀��S؀	؀��2	)m؀	؀؀r5	 /MK�؀	Q�
2	Q9��؀	؀؀؀؀	؀؀���	؀؀.  

	؀	ij	؀؀�+	�
��VW	؀��؀	{���؀	_`b��	ij	��VW	؀؀�Y�	؀���	؀؀؀؀	ij	؀؀��Kh�	؀؀	؀؀�
HKMS؀	؀��S؀	؀`2	؀��K:�.  

	؀�4h��S؀	؀\؀؀؀؀	؀�ú	؀؀_�E؀	ij	���VW	؀؀�Y�	؀�9+؀	ij	؀���؀�	 L/M�	؀؀	؀؀ .	0�	¢���,�؀	ฏ��	��4�	��	���

	������؀	؀؀؀�S؀	؀؀؀؀؀؀	�L��K�؀	؀���	ij	�­5�,�؀؀	�5�LH�K�؀	؀؀؀�S؀	�5�+.)40( 

 

/��5�؀	HIJ: �؀	؀'����؀Z�؀؀	؀�؀؀\   ROBERT OWEN 

 

	¨؀؀؀h؀	iÅ؀؀؀�؀؀	�؀؀؀G؀؀	؀؀؀±؀؀H�؀	i~�؀؀؀9K�؀	/؀؀؀-»�	�؀؀؀��LZ�؀؀؀_؀f�	�؀؀؀­5�,�؀	�OÜ؀�؀؀؀�	i؀؀؀j	�؀؀؀L:؀��K�؀	�؀؀؀Z�,�؀	¹؀]�+؀؀؀	؀�؀؀؀L��­S؀ .

		؀�؀؀؀؀؀�
�	�؀؀؀؀؀O¶���	i؀؀؀؀؀j	�LZ�H؀؀؀؀؀V�؀	�؀؀؀؀؀h؀�S؀	؀�؀؀؀؀؀G.�؀�		�؀؀؀؀؀h�h؀	؀`L+�؀؀؀؀؀9K��	Q؀؀؀؀؀9��؀؀	�؀؀؀؀؀5�+��؀	im�؀؀؀؀؀��	i؀؀؀؀؀j	1��9��؀؀؀؀؀V�	�Hl؀؀؀؀؀f؀

	w��؀؀�		؀�؀؀L9L��K�؀	�؀؀L��b��؀	��؀؀h	؀ ؀̀؀+		1؀؀؀:؀	¹؀؀LG	؀	�؀؀L��9��؀	�؀؀L+�9K��	�؀؀����؀	؀؀	؀؀؀¢Y2	_؀؀�K+؀1800		��؀؀؀/S	؀�5�؀؀�

	ij	؀���Vt9H�	_`4Z)؀�5���؀	؀°Ù� (	i؀j	¨he�	�}	؀�I	؀��HK�he21784	�OP؀L2	؀�؀9��؀	0؀�	؀�؀
�؀	1؀2	Q؀9�W	؀�؀I؀	؀500	

0؀؀�	؀؀؀�؀؀�	؀n�؀�؀؀	؀�؀؀�b	؀�؀؀��؀	؀؀_¿Z؀	0؀؀�	؀��؀؀:I	؀Q؀؀
D ؀��HK�؀؀h؀	i�؀�:؀؀	�؀؀L9� .؀؀/K5	؀��؀؀:I؀	U_�؀؀��	�؀؀��؀	؀�
؀؀/�؀	Q؀؀l2	؀�


؀�؀��,�؀؀	�؀�
�؀؀	Q��؀�؀	0+ .	�؀�¸	�؀OPL�¸	�؀+�9�S؀	ฏ�؀�	0+؀	؀؀]؀�؀	U؀KZ	؀{�؀12		�؀�	��؀/S؀	؀�؀�	؀؀؀؀؀	1؀L���	0؀�	�؀��+

i*5" :	؀؀	؀n؀VZ	�OP؀L2	�؀��5	؀؀	؀؀؀�؀:؀	؀���؀³	Ql¸�؀	؀`9�K��؀	�؀`؀��	05���	؀���؀	��V
:؀	؀�9��؀	w®�؀؀	u4�؀	���

�؀؀؀V�؀	؀�؀؀؀2	0؀؀؀�	؀؀؀ �	؀؀	�؀؀؀`_h�؀؀؀Og5�Od	)؀؀؀m؀	؀؀؀؀". �	؀\	Ä؀؀؀}��	�OP؀؀؀�	Ä؀{؀؀؀	؀؀	1؀؀؀��9+	؀n؀؀؀�؀	i؀؀؀j	1؀؀؀K���D	�؀؀؀:�I	�؀؀؀��؀ 	1؀؀؀���2؀

)�4�VS؀	�Z�,�؀	�	«Ý���؀	1��S؀�؀)؀Oà؀	Q؀����؀	�H��؀	؀��S؀	؀��Lb	���؀�G؀	����KVW	؀�lb	؀	. �؀|؀�؀	؀{�؀_؀	�؀��؀

؀؀�؀؀؀�	i~�؀؀؀9K�؀	�؀؀؀E؀	؀n؀؀؀�´2	؀�؀؀؀2_��؀	i؀؀؀�؀��؀	؀n؀؀؀��	؀�؀؀� .0Z�؀؀؀V�	؀ ؀̀؀؀VYK2	؀�؀؀؀�b		{���؀؀؀	؀؀؀	e؀؀¤�؀؀؀	���L؀؀؀h��؀	؀�؀؀؀9��؀

	�L:؀���VILLAGE OF COOPERATION			��h1824	؀�
:ã�	��Y[؀	0�	؀�
Kh؀	1��9��	؀_`4Z	�L:؀���	�L�9�	¨h؀؀	؀

	��؀؀؀؀؀h	�؀؀؀؀؀�YKKb؀	��؀؀؀؀؀��
D؀	�L؀؀؀؀؀H�K�	�؀؀؀؀؀h؀��	؀؀؀؀؀(*+1816			�G�4؀؀؀؀؀�	��H9�K؀؀؀؀؀VW	؀�؀؀؀؀؀I؀	؀�L؀؀؀؀؀/�¯�؀	؀n؀؀؀؀؀��	�؀؀؀؀؀Vhr�	���9؀؀؀؀؀h

؀1��9+	�LHV��	�+��Z	؀؀�V�؀	�LH�KH�		��.}	U�؀؀  

	؀�E؀�	+*(	؀�9��؀	��ó؀	؀؀؀�+�	Q��I	�
��V�	؀±�ï�؀؀	��©�9H�	��[؀	؀1��9+	0�	؀��W	0�	��,-
L�	؀_`x�	؀؀؀

	_`b�K�؀	؀؀���	ij	�+؀�S؀	�؀����؀	�xH4b3000		ij	1L��1818 .	 ؀�؀	؀؀؀	؀؀�G\	QLx��	���؀10		Þ
E؀	؀؀؀��h

	0�	Q9��؀	؀�+�h14		)m؀	�+�h12	؀؀�x�؀	؀؀��K�	�Ë؀؀	�+�h	�OP�	؀�L�؀	ij	�+�h.)41(  

  

`a؀��؀	HIJ: �؀	؀'����؀	d�؀�ef 	؀�c�cCHARLES BABBAGE   

  

	QI	 �5؀�2	 ij	 ¢���,�؀	 ؀�/�Kh�2	؀�L��؀	 ؀؀؀�|2	 ؀؀؀�:	 05��؀	 Q�؀؀\	 ؀`2	 0�	 ؀�2�2	±�؀���	 ��©����؀؀	 ؀���S؀	_�K�W

	؀�/�Kh�	؀��	Q9�W	؀؀	+*(	: ���؀؀	��؀��	؀��HV�؀	¢��V�	�L:�l�؀؀	�Vb��S؀	��؀؀؀	؀���؀	؀؀�S؀	؀؀؀��؀	�؀/��+�

؀�K:�؀	 ؀؀؀؀�	ij	 �L9H��؀	 UL��h\	؀�E؀؀؀؀		0�	 �O¶H+	U�_�5	�}	 ��؀	�L:�V¤�	 ؀�}n��؀	�Hl��	 )m؀	ฏ�4�:�	�
�؀
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�2	 �}��؀	 �h؀؀�2	 U��.b	 �؀|�×�؀	 �}��؀	 �Hl�92	 	 �K�؀	 �9Z	 ؀U��MK�؀؀	 ؀�9��	 ؀؀؀h	؀��L}��؀	 �+�V�؀	 ؀؀�MK

	؀n���	0�	�OP+	���5	��؀	�؀���MKh؀	؀�h	0�	؀�G؀...	12�KZ	؀nE	0�	w�؀؀	ù" �؀	؀؀�MKh؀؀	�Lt/K�؀	؀�5؀�/K}؀

	 ؀�úTHE ECONOMY OF MACHINERY&MANUFACTURES "	 +�؀	؀��	 ؀��؀1852		�L
LZ	 1Lb	 ؀`2	 ؀��؀؀

؀	 ؀���.K�؀؀	 ¹Y4�؀	؀��:	 ؀0�±�؀	�h؀؀؀	0�	 QI	؀؀�MKh؀	�h؀؀؀	؀؀؀�/K}؀	QLHY�	 ؀�h؀	)*+	��/S؀	{���	؀�LKE

	؀�V�؀	ij	u[��؀؀	؀�K:�	���؀	��V�؀	؀`2	�}n��؀؀	؀�L:�V¤�	؀�}n���2	؀�9K��	؀؀؀؀؀ã�	�ÈL��K�؀؀	؀؀؀؀�	؀��4�؀

؀]�؀\	ij	�Z؀��S؀	)m؀	؀���؀؀+	±b؀��؀؀,	�L�L�¯��؀	؀��\	�b؀	:��	؀؀�MKh؀	؀�Z؀...	ù�؀ .)¬�9�	���			�G	)m؀	£L2�2

�L9H��؀	؀؀؀؀�	�Z�G	؀�h؀؀��		�L�9K�؀	ij	ฏ؀�lb؀	�9��h	�9Z	؀Q9��؀	�LV��	��eV�	ij	¹L9h	؀؀؀	��	_`4Z .)42(  

  

g��hi؀	HIJ: �؀	؀'����؀	j��kl��	؀no1HENRY MATCALF  

  

؀_�
�؀	 ؀nE	 JË�,�؀	؀�K��؀	/�¤��	؀�G²	 1�؀؀؀؀	 0�	 ฏ؀�lb؀	��HKh؀	 ؀Jl���\	�Ó��؀	 ij	¢2�h	 32��	��)1880 – 

1893 .(؀	؀�h�S؀	 1
�r�	ij	 �Od؀؀	���؀	؀�lb\	 i¬؀)�����؀؀	�����؀	؀��tS؀	؀؀؀؀؀؀	؀�+��/S؀	�
HI(	؀�D	¹LG	؀

�}��؀؀	�L��K�؀	+*(	؀�9K�S؀		�5�LH�K�؀	UL��h\	1Lb�9��S؀	؀؀��؀	¢L�Y�	ij	��؀؀؀؀	�2 .	w�؀	؀��	ij	��؀	؀{�

	�HV��؀؀	 ؀؀؀���؀	 ؀�4HD؀	 ؀؀±MS؀	 ؀؀؀�9Kh؀؀	 ؀�}�.4�؀	 ���MKV�	 ؀؀�S؀	 )*+	 ؀�.LV�؀؀	 ÄL��lKH�	 ؀�5��	 ����:

	°`��K�؀؀...�
HKMS؀	 �.�¤q�2	 ��H�KS؀	 �×�}��؀	 QL�	�	 ij	 ؀؀؀؀�	 ؀؀�
Z	 )*+	 ؀�9K��	 ؀����؀	 ؀��	 �L9/�	 ��	 �}؀	

�9��S؀	 ؀؀��؀	 ¢L�YK�	 ��؀n. �؀	؀+����؀	 ؀`2	 0�	 ��¸	 �9Lb	 �Y4�؀	 Ä��l��S	 ������؀	 ؀�9��VS؀	 ؀؀	 0�	 �(���[؀

	���؀	�L9H��؀	¨h\؀	�L��K�؀	؀���	ij	1�؀�4�؀	ฏ؀�lb؀	؀�H5��	�OP�	��HKh؀)Q9�H�	�ÈH��؀	�L��K�؀	�h)��؀	��	؀؀	�؀	؀

��L}؀؀	�,ð؀؀	_`(	�Od؀	؀�9��VS؀	ฏ��	)*+	�Er5	�4h��S؀	�L
L���2. )43(  

  

؀؀�p�؀	HIJ: �؀	؀'����؀	؀؀�l	؀no1HENRY TOWNE  

  

19h�2	؀�9VS؀	�L+��/�؀	؀�I���؀	؀�G؀	UG��؀	؀Jl���؀	؀����	��)YALE AND TOWNE .(	0�	ฏ؀�lb؀	؀��³	�}؀

	 ؀�+	 ij	 ฏ���؀	 ؀��؀	 ¹Y4�؀	 ؀nE1886	؀؀���¸	 	 ؀`L�L:�lLS؀	 	 ؀`h���9H�	 	 �L����\	 �L�9��؀	 : ؀��؀	؀���S؀

	 ؀؀�/K}�ITHE ENGINER AS AN ECONIMIST	؀��b	 �L9�	 0+	 	°`9K�	 Q9+	 ؀؀؀؀�	 ؀؀	 )m؀	 1Lb	 U�؀	 ؀��؀؀	 ؀

	 �+��/�؀	 ij	 ���MKVS؀	 ؀�E\	 ؀�/K�؀MANAGEMENT IS A FIELD DISTINET FROM THE VARIOUS 

TECHNIQUES EMPLOYED IN INDUSTRY	؀�9­�h�2	 ¢H�K�	 �Odq	 ؀؀°`��K�؀؀	 ؀�ú	 QLx��	 0+	 ÄHKM�	 �Od؀	 ؀؀	 ؀

؀؀؀�S؀ Q|b؀	 Ql�¸	 ������؀ .	 �Z�,�	 	 �}n.:�	 �.�:	 	 �2�­92	 	 ����S؀	 ฏ��	 ؀_�K+؀	 �}؀؀؀؀؀�	�L9H�...�؀	؀�}	 �9Z

*+	0��E؀	؀`­Y42�9�؀	�L9�\	0�	؀_`4Z	��؀؀	):  

	 –؀	؀؀���¸	 ¹Y2 :	؀�+	 UV��؀	 ؀�V�}؀1896		�Hl�S	nG	؀؀	 �
/��	 ���V�	_�K�W	�	 ؀]�؀\	 ؀�V�}؀	 ؀؀	 1Lb	 «ð؀؀

	؀�.}	ij	 �L|5	؀؀	 0�95	����؀	0�	 ��±S؀	؀�42	 1��Y5	؀؀	 �Z���؀	 ij	؀�.}	�L.KVW	؀��؀	UV��؀	؀q	�5؀�/K}؀

�E؀ .4V�5	��	؀�l5	؀؀	U�5	w����OÜ؀؀���	��b؀	�O¶H+	؀��W	؀؀	0�95	��	؀�.}	ij	؀�H����؀	1.  
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	 ؀–		 ؀�؀؀؀؀¤��		 ؀�+	 �L+��/�؀1921		 ؀�+	 �L9H��؀	 ؀؀؀؀�	 ��؀	 ؀`2	 1Lb	 ؀؀�}1886ij	 ����؀؀1921		��Gn�

؀������؀؀	�L�
�؀	؀�LHl�؀	ij	�L+��/�؀	؀؀؀؀�	�؀£�2	؀¤��؀	؀؀؀��.  

1�e�t�	 ij	 ¨h\	 wH�	 ¢L4.K2	 n�b	 ؀�}	 �}؀		 ؀��G	 ij	 ؀`H����؀	 ¹G؀	 �L+��/�؀؀؀؀؀�		��؀�9K+؀	 ؀؀؀��	 )*+

���	Q9+	�f�9Z .J�e5	��	�Og(�L�	)m��	���؀	¨h\	��؀	0�؀:  

	)m؀	؀����؀	�Lx¸	؀؀	؀Q|b؀			�2	�	1:´b	؀��:�	ij	£��K��؀؀؀		؀؀؀	0�	�9��S؀	؀+|�؀	Q4}	0�	1K2�}؀	�K�؀	Q9��؀	؀؀�5

�����.�	)*+	Q9��؀	�L:�l�؀	�Oà��؀	؀�LH9��؀	wH�	ij	�LH9��؀	؀_���؀؀	�5�L
�K�؀	؀؀���؀.؀�9+	؀��؀�K�؀؀  

	�D\	 ؀�L}	 ؀؀؀��	 ؀	 ؀��؀؀؀�		 ¨h\	 ��}���؀	 ؀�LH9��؀	 ؀؀��S؀؀	 ؀؀_���؀	 ؀؀�4�2	 �9��S؀	 ij	 �H����؀؀؀�4S؀؀	

QLHYK�؀؀	QL�	��؀؀	��GnS؀	¢��D	0+	w�؀؀	�LH9��؀.  

	���	 3[؀	 )*+	 Q9���؀	 ؀�L��K:²�2		 ؀؀�
Z	 )*+	 ؀��؀؀؀؀-,/		؀؀؀��	 )*+	 ؀�Zr�	 ؀؀`H����؀	 ؀؀�b\	 Q4}	 0�	 �L��+

��.��؀	؀�h؀	+*(	؀؀�bø�	؀؀�S؀	\��	؀�VG.  

	؀؀�MKh�	�4h��S؀	؀؀��\	eL�	؀؀��	؀e2	؀���؀	0�95	�k	0�؀ \UL��h		\؀؀؀	؀`VY�	ij	�­5�,�؀	�L9H��؀iô�K:�		ij

�L+��/�؀	؀�9��S؀.)44(  

  

`a�p�؀	HIJ: �؀	؀'����؀	؀؀�q	؀&�؀؀DREW URE	Z\؀؀	d�؀�t؀	؀CHARLES DUPIN  

  

	؀�LK��2	 ��؀؀؀�	 �b��­�؀	 ؀��؀؀	 0[؀؀؀	 ؀؀�5	_�K�W . ؀؀\	��¤	 ���)؀؀�5 (	؀؀؀�4�	 1�9�	 �2�KZ	 ؀°`H�:؀	 ؀����	��؀

	؀؀��K�	��؀�b	¢�YLh	��/S؀	:��؀	؀؀	)m؀	1Lb	U�؀؀	؀�Lt/K�؀	ij	�+��K�		�L��
�؀  

�|5؀	؀_`­Z	؀n���	0�	1/HM5	�9Z	؀�9K�9H� .	ij	؀�G؀�.�؀	ฏ��	؀nE	0�	���h	�9Z	؀؀؀�S؀	0�	�5���؀	ÄL�­�

؀�YKS؀	 ��H9S�2 .J¤�­�؀	 ��؀)0[؀؀ (	1K��}؀	 ؀nE	 1LH+	 ؀���	 ؀��؀	 ؀؀�5	؀�lbe2	 1H9+	 ij	 �4.:؀	 ��å¤�b	 ؀����	��b

	J��+	؀`2	؀�YKS؀	��H9S�21816؀ ؀1817	Q��I	ij	؀���:؀	���؀	؀�lb\	ฏ�Oz	���h؀	؀  

 \	ฏ�Oz	�ke�؀	؀؀؀؀؀�	؀�G	�L��
S؀	���.�	ij	�V¤�b	؀�lb) ؀�5�b	؀_Ù�(	�L9H��؀	؀؀؀؀�	؀�G	1K�����	¨ÓheK�؀	ij.)45(  
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28	؀؀�E؀؀	 QLb�:؀�L2	 ؀؀�����b	 ؀؀��	 ؀: ؀؀	 ؀Q��:�9+�:��5	 �9���	 ؀Q9��؀	 �L����Lh�h	 ij	 ���h.؀.؀	��؀±��؀	 ؀

1985؀؀ :36-33 

29	؀؀Yves schamas: les conceptions de l’organisation, série: problèmes économiques, Numéro du Mai, Août 

1984, France, p:6 

30	¹L(	ÄD�+	�9Y�	؀؀ :	�H+	ij	؀�h؀؀؀؀�9K��	؀	/�؀�	؀��t�؀؀	�+�4.H�	�L[���؀	�|OP�؀	؀؀؀	؀J�L4.K�؀ :61 

31	؀		؀. ؀؀	؀؀؀؀�2 .�H�؀�2 :	�H��	؀����؀	��ïS؀؀�9K��	��؀±؀��؀	؀؀�K�H�	�L�D��؀	�VhrS؀	؀1992؀	؀ :36,35 

32		 ؀��+	 �
./�	 ؀؀ :	 �H+	 ¨h؀	 ��؀±؀��؀	 ؀؀�K�H�	 �L�D��؀	 �VhrS؀	 ؀�ÈL��K�؀	 i~��/�؀	 ¨
��؀1992	؀

؀:35؀36. 

33	؀�����؀	 ؀���W	�
��	 ؀��V+	 i*+	 : ؀؀	؀���l�؀	 ؀QhnV�؀	 ؀؀؀	 ؀؀؀��t�	 ؀Q9��؀	 ؀����	 ij	 ؀����؀	 ؀�HV�؀

1982؀	؀ :47 

34	¨Ó
5؀	¹LZ	؀: ؀؀	�9Y�	؀��ü��	�L9,�؀	�4+	�Lh	�9���	؀Q9��؀	ij	J¤�V¤�	؀�HV�؀	�|Od	؀؀؀	؀Äh�5	QL+�9h

	؀�����؀	؀��t�؀؀	�4.H�	�/�1972؀	؀ :337 

35	¹L(	ÄD�+	�9Y�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀J�L4.K�؀	؀�9K��	�H+	ij	؀�h؀؀؀ :165,164 

36	؀�G�2	؀�9+	؀: ؀؀	��؀±؀��؀	؀U���؀	�4K��	؀�L��K�؀	����: :15 

37	؀�����؀	 ؀���W	�
��	 ؀��V+	 i*+	 ؀؀ : ����	 ij	 ؀����؀	 ؀�HV�؀	؀���l�؀	 ؀QhnV�؀	 ؀؀؀	 ؀؀؀��t�	 ؀Q9��؀	 ؀

1982؀	؀ :47  

38		؀؀؀؀؀؀؀�G�2	؀�9+ :�L��K�؀	؀:����	؀¢2�h	����	؀:38  

39i*Lb�L��	���lL:	؀\ : ؀؀	�4K��	؀0�r�	؀�Z؀	�9���	؀_`�2�Óh	0�	؀؀�����؀	؀2008  

http:noor-book.com        le 4/12L2019http: noor.com 

40	0VG	؀�9Y�	؀؀ :	�����؀	���l�؀	؀QhnV�؀	؀؀؀	؀؀؀��t�	؀�L+�9K��	�����؀2	؀1985؀	؀؀ :58-57  

	؀؀؀����؀	؀�:�+	�9Y� :	؀��؀�h	��؀¢؀	؀��
�؀	؀؀؀	؀؀؀؀؀�؀	�L��K�؀	������	�L9H��؀	¨h\1980؀	؀:14  

�H��2	؀�95؀	؀: ؀؀	؀؀�����؀	؀�b��­�؀؀	�LH�KH�	؀؀؀���	�Vhr�	؀؀؀�,�؀	i*+	�9���	؀¹L9h	؀؀؀:16  
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42		0VY�	�����؀	�4+	. ؀؀	؀�Z؀��؀	�4K��	؀؀�x¸	؀�LH9��؀؀	؀�K:�	؀؀؀؀؀	؀����؀	�L��	؀�4� .2006	؀:31  

43؀�9G	�³�I	_`�E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	: ؀؀	؀	��؀�K�؀؀	��tH�	؀_`VS؀	؀؀؀	�9��S؀	؀:����	\؀؀؀؀	؀؀�9+3	؀

2007؀	؀ :46  
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34�5�؀	���؀" :�$yz��؀	؀���؀\�؀		���؀%$#	؀؀؀'�	*+  

  

 ؀؀!	/�0��؀|$�$� :�؀	�$}��0�؀	؀\����	؀  

  

	�9K�S؀	 �Lt4�	���L�
�	ij	؀��4�؀	J���
�	)m؀	 ���V�؀	iÅ���؀	��
H�	�ÈKt�	�L�À��؀	�L9H+	��؀�Z	�[؀��S؀	ฏ��	_�K��

	 0�	 Þ��+	؀�L�	 �O¶�؀	 ���VW	 ���؀	 �����؀	 ؀]�؀��S؀	 ؀�G؀	 ��4�؀	 ฏ��	 �Oz	 ؀���	 ���؀	 Ä��³��؀؀	ij	 	 0���
S؀؀	 ؀�9H��؀

	0�	����
�؀	1Vh؀	؀�9KV�	��+	�h�K�؀	؀���؀	�E؀؀؀	ij	؀��³	���؀	�OÜ�4���	؀nKE؀	)*+	�L+�9K��	��؀���؀	_`V
�

	ij	J
L³��؀	ฏ����	؀+�؀	0�	�Oá؀��:؀	؀iô���[�؀:�_؀	؀؀�.K�؀	ฏ����	؀؀:/�؀	i~�9K��	����؀	�
hnb	؀����h؀

Z		¨
��؀	�H+؀	�L����L4�؀؀؀	؀_Ù4h	]�؀��	؀�9+؀	ij	؀�4�	 �9.؀؀	؀JlVb��L���.؀؀	 ؀؀�5�I؀؀؀.؀؀	؀�K�؀�2.	؀±:�h؀�2

 ؀ .؀؀�...  �`_�	؀؀�	 ؀��؀	 ؀�/��؀؀	 ؀�
E�؀	 J
L³��؀؀	 J×��4�؀	 ؀`����n�	 iÅL4D	 ؀؀�K��I	 �[؀��S؀	 ฏ��	 ؀؀��	 ���

�L+�9K��	��؀��H�		�����	؀؀_`V
�	؀��5؀	ij	05؀�
��	�9OÜ��L4.� .	؀؀��	�9Z		��؀�.K�؀	�����H�		iÅL4D	Q�b	؀�Z

	؀؀؀�V�	U���؀	�O¶���	)m؀	؀؀����2	�؀		؀�{��؀؀	�L+�9K��	��؀���؀	��b؀		�h؀؀؀		0�95	�	1:؀	؀��	���؀	�OÜ؀؀؀�K�؀؀

��؀�؀؀�/�؀. �.	������	�OgH2���	ij	�Og�؀�	���؀	؀؀؀��K:�	؀؀�k	؀nE	0�	�5_`V
K�؀	�OÜ�}	�[؀��S؀	ฏ��	�b�+	�9Z.  

V�؀���E	�OP�	������؀	�5�+	0�	������؀	��Vh؀	؀]���S؀	ฏ��	�9K:  

1		0�	؀�M5	�
L³؀	�OP�	 QI	 ؀؀r5	؀�H��lKS؀	������؀	0�	 �+�9��	 0�	Ä�eK5	 ؀	�L�V¤	�2�k؀	��KV�	؀��2	�9K�S؀	 ؀؀

	ij	Q9��	؀��4�؀	؀��	����+	�L9�؀	؀؀���؀	؀��4�؀	���nE؀�ÈL��؀		؀�9��؀	؀�
��	0�	؀�D.  

2	����	 ؀؀؀`�L��	 ؀��؀	 ����	 ؀��	 ij	 ฏ؀؀؀	 ؀؀r5	 �L+�9K�؀	 ��V¤	 ��؀�4K+�2	 	 �9K�9H� .	1HE؀؀	 �K�	 ���؀	 ؀�LH9��؀؀

\+|�؀	؀���G	؀�4f؀	)m؀	؀؀\	QYS؀	ij	؀�OÜ.  

3 –	 ؀�����؀	 1�n�Kh؀	 0�	 �(���2	 ��|�¸	 )*+	 �9K��؀	 32؀_��	 �9K�S؀	 �؀±؀؀	 ؀؀ .	0�	 ؀±�	ij	؀�Y5	_`x�	؀؀	 ؀؀؀

��2	14G�/5	؀ \�±؀؀�E\	����؀	ij؀	؀؀±�\	ij	Qk�9�	_`x�		؀؀؀�|.  

4	؀����؀	QE؀؀	؀؀���K�؀؀	؀�b؀�Y:�	؀�G	ÄL
M�	)*+	Q9��	؀���H�	�:�lS؀	؀���؀	؀؀	؀؀ .	_`xKH�	Q2�}	؀��:		QI	؀؀؀

�؀؀±��؀	؀�lS؀	؀nKE�	��4�	؀؀�b\	؀�4(؀	�4��	���؀	؀�4H.KS؀؀	؀���,-�	��4D	�9KVS؀؀	iÇ�؀�K�؀.  

5 –		؀؀	+�؀؀	؀��b\	ฏ��؀	؀Þ�4�؀	��|�¸	ฏ���؀	؀��be2	¢Vt�؀	QE؀؀	؀����5	±:�h؀�2	w�؀	)m؀	U��5	�9Z	؀؀�b\

؀�HVH�	�4h���	UL��h؀	ij؀	��L��	�L}	ij	؀��K+�	ij	���h	؀�I_��W	¢Vt�؀	ij	؀؀�b\	؀q	�9���	؀�l�	��...��	؀��؀ 

؀	؀nE	0�	�+�5	؀��؀	i~�9K��		؀؀؀�K�؀؀	؀��K:�	¢�Y5؀`L+�9K��	34|�؀؀	�®�tK�.  

6 –		؀؀؀��	 ���G	 )m؀	 ؀؀؀��	 ���G	 0�	 ¢Vt�؀	_`Lx�	 ij	 Q­9K�	 �L��؀��	 �LH9�Z	 i~�9K��	_`xK�؀	 )m؀	 ؀�L
L³��؀	���5

 ؀؀؀�K�؀	���G	)m؀	¢Vt�؀	؀؀+�؀؀	؀؀���K�؀	Q,�	؀�D؀	؀�L�؀	؀����	:��؀	؀؀�5��.)1(  

	)*+	QE�S؀	؀��	؀nE	0�	QLHYK�؀	����؀±:  

1		؀؀	؀؀1��|+؀	؀�9��	0�	_�Z؀	��؀	؀Q�
H�	Q��lK�	¢V¤	��	�9K�S؀.  

2	¢b؀�K�؀؀	؀؀؀�K�؀	�L}	؀�h؀	)*+	�9����؀	�L+�9K��	؀�VhrS؀	�L+�K�	�,-�	؀؀؀��	؀���	؀؀	؀؀  ؀؀��K�؀؀.  
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3 –	 �	�k	؀i~�9K��	؀��4�؀؀	؀���H�	�Lh�h؀	؀؀�Y�	��؀�4K+�2	�b��­�؀	��؀	؀	��ü�h؀	¢H.��	0�	QLHYK��2	؀�4�؀	؀��K:

Q­�	؀�+����	0�		�Oz	34�؀؀	��	)m؀ :i~�9K��	�L��K�؀	؀�L/�¯�؀...  

4	Q­�	�L��
S؀	Þ�¸	)*+	°`Z_��؀	؀: ؀؀���V�؀	_`5��9H�	؀�­K��	؀�L��؀	؀�5�V�	؀¢VtH�	�L
L³��؀	؀�4H.KS؀.  

5	؀	 �Lh�h؀	 ؀�I�Y9Z	 1Lb	 ؀�.LVS؀	 �+�9��؀	 �L}	؀؀	 Q�
��2	 ؀���V�؀	 �9K�S؀	 �L��	����؀	 ؀؀		�5�YK�	 	 ¨Ó5���	؀؀

؀؀�Y:�؀		؀�­K��	؀�9|�.  

6 –		؀�9K��؀n�²�2		¢Vt�؀	�L��	؀��
�؀	J�����؀	0��lK�؀	�L+��؀	؀�9����؀	i~�9K��	34|�؀	UL��h؀	ij	�h�K�؀؀

Q�
��2	�G�KS؀	�L+���؀	؀؀����؀	؀nE	0�	�.�¤\	؀؀�؀:	��f	�h؀�9�	)*+	�LZeK�؀؀	؀؀��
�؀	i~�9K��.)2(  

؀���؀	�OP�	�L+�9K��	�×�}��؀	�h؀؀؀	ij	J
L³��؀	QLHYK�؀	؀؀�MKh�	��؀n�؀	؀؀���؀	0�	�H9�	؀�9K��	؀�9H+:  

؀	�L+�9K�؀	������	؀��؀	0�	�2�	؀؀.  

؀	����؀	�L�2	0�	��_`(	0+	��°`9Kb	؀�����S؀	wH�		�D؀	؀�Y�		�L�؀�E	؀؀�G	؀��؀	0�	�2�	؀؀.  

؀	؀؀؀ 	�����S؀	09�	؀؀�b\	�h��K5	؀؀1:�l�؀	�O¶b	؀�b	QI	��L4.2	�.4���	�Lh�h؀	؀؀؀.  

؀			�Lh�h؀؀	 	 ���LG	 Ä��³؀	 	 ���nE	 0�	 ؀���	 �Odq	 ؀�L:�:�}؀	 �L+�f	 �����S؀	��:	 ���؀	 0�	؀؀؀؀\	 wH�	 ���	 ؀؀

��؀؀�9Kh؀؀	؀�9L��K�؀	؀��4�	��؀؀��؀.  

؀	؀؀��K�	Q��h�2	���L�YK�	)ÅV�	�b؀���	؀�5�(؀	؀؀��؀	������	Ql�	؀؀.  

؀ –		 �5n��؀	iò�4�	؀؀��K�؀؀	 �+��؀	؀���	�����S؀	 �5nMb	؀�����S؀	 �5nE	 ؀`2	؀؀�4K�	؀�9K+؀	؀��� .	Q+�
K2	w�؀؀

��؀؀؀	�9KV�.  

 ؀	�L+�9K��	 �Lt4�؀	 ؀��
9Z	 �L�¸	 �G	 )m؀	 �Oz	 �����؀	 �L��
S؀	 Þ�¸	 �L
L³��؀	 ؀�MKV�	 ؀؀SOCIAL STRUCTURE 

	�L+�9K��	�����S؀؀؀SOCIAL SYSTEM 	؀؀ ؀eb�lS؀ REWARDS)3(  

	0�	QI		UVY[؀)�؀(؀��؀	Q�؀�2 (	؀�I	؀؀�h	�L+�9K�؀	����:	)*+؀	؀�H+	�
VHb	)*+	؀���		�L��K�؀	؀����:	QI	؀�b

�	 ؀؀	 w��2	 i~؀	 )*+	 ؀�­G�4�؀ .	�
./�	 ��
��	 ؀�Y2	 ؀�+	 ij	 �����؀	 ؀؀�YS؀	 0�	 �Y4�؀	 ؀�9��S؀	 �h؀؀؀	 ؀؀؀

i¬؀	؀؀�Y�	؀nk	ij	؀��+:  

1	�K�؀	:����	؀؀	_`LV��؀؀	�L��K��2	�.4��S؀	QI��S؀؀	�L9h��؀	�9��S؀	�h؀؀�2	�h�h؀	�KOÜ	���؀	�L� .	ij	w�؀	)*�K�؀

��؀�H5�K�؀	�h؀�S؀	؀�9+؀.  

2	_�L
�	JD؀{�؀_`4�؀	�L��K�؀	:����	؀nE	0�	�LH�	؀�4�؀	؀؀�9��S؀	؀�9K�؀	�H+	؀؀.  

3	�9��S؀	QE؀؀	؀؀�b\	؀�Hh	�h؀؀�2	����	���؀	�L:�V¤�	؀�}n��؀	�h؀��	؀�9+؀	؀؀.  

	 	  ��/E	 �5�+	 ij	 ؀_���	 �Od�b	 ؀؀�YS؀	 ฏ��	؀�D؀	 ij	 ��؀���؀	 ¹Y4�؀	 �L�؀��	 U���	 �(؀؀؀؀�4�؀		�h؀�S؀

	؀؀؀�K2	�OP�	¢H��	��	���E	�L�±��؀	؀��\	Þ�¸	ij	�bnKE؀	�	ÄHKM�	؀�l�	�؀	؀�L
L³��؀	��+	¢Vt�؀	؀؀؀��	؀؀+�؀؀

	�؀±؀؀	ÄHKM�	؀`2	؀؀��K�؀؀	؀��	�؀¤	؀J
L³��؀	Q��lK�؀؀	؀1K�����	؀nKE؀  

¢Vt�؀	؀؀�G؀؀ .�OPL2	0�	���	�h�h؀	؀]���S؀	ฏ��	0�	؀�M�؀	���؀	؀������	�5�+	؀`2	؀��S؀	؀��	ij	°`9:	؀؀	0�9�؀:  

1؀�9+؀	ij	���E	�H­9�	¢VtH�	JlL:�lLS؀	؀؀؀�K�؀	:����؀	؀؀	��G�	J�eLh	�9Z	�L�Lhn��؀		�h؀�S؀	؀؀؀؀.  

2؀��H2		؀�KVb��	����	�"G�2	Q4}	0�	؀���KS؀	�L��K�؀	�L+�9K��	؀�V¤\	����:	؀؀.  
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3	±��I	؀��	�9Z		�G�K
S؀	؀�V¤\	����:	؀  ؀؀�I؀.  

4	؀؀�:�2	_�Vf	؀��	�9Z	¢Vt�؀	؀؀	�9��S؀	؀؀؀��	:����	؀؀.   

5	�:���}؀		wL:±Hh	؀��	�9Z	J
L³��؀	؀nKE�	����:	؀؀ 		�H2؀  ؀؀��؀`_�  	Q؀)�؀؀]��؀��؀.  

6		ij	�L��K�؀	؀+����	�؀±؀؀	Q��l�	؀؀	J
L³��؀	�:�V��؀	�����؀�Oá؀؀؀	�Og
L³��.  

7		؀�`_��	؀؀]�؀	؀��	�9Z	�L
L³؀	Q؀]��؀	؀�}���	0�	�9Oz	34��5	��؀	؀؀�9L��KH�	؀�����؀؀	����l�؀	Ä��³��؀	؀؀.  

8 ؀n­�؀	 �L+�
�؀	 ؀�V¤\	 ����:	 ؀؀ )��åhrS؀	؀؀	 J�����؀	 ؀؀؀؀؀�	 ؀���K�؀	؀؀	 ��
)�؀	؀�4H.K�	 0�	 �Oz	 34��5	 ��؀	 ؀

	�L
L³؀(؀��\	¢LY�	؀Q��lK�؀	؀؀�9��؀	؀�9�؀�S؀؀ (±:�h؀�2	؀��	�9Z.  

9	wL:±HLh	؀��	�9Z	i~�9K��	؀؀�/K}�	¢Vt�؀	:����	؀.)4(  

	؀�E؀؀	؀	�LVÓ�؀		�L+�9K�؀	؀�V¤؀	�+���	��
��2	؀�9L��K�؀	)m؀	�L
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�K�5	 ��؀	�L+�9K��	؀�L,�؀؀	؀i~�9K��	��S�+

؀	؀	؀n+�
K�؀�9K�S؀	�OP�	؀�lK5	���؀	؀�+�9��؀	؀	؀؀�b\	؀`2	؀�}n��.)14(  
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؀؀�b\	؀`2	���	���؀	؀n+�
K�؀	)m؀	����؀	¢��D	0+	�؀	�L�L�,�؀	�������	؀��L�h؀؀	؀�L,�؀	ฏ��	��b	0�95	�؀).15(	؀؀

�L��	�L��­S؀	�
VH
��2	؀�keK�	؀�LtLkn­�؀	�5؀�2	��³	�[؀��S؀	ฏ���	؀��
�؀	؀�h\QW.F.HEGEL 	؀؀��	؀����h؀؀	؀

	 Q9LhG.SIMMEL؀ 	 _�Lb	 ¨Z��؀M.WEBER	 �5�I؀؀؀	 QL�؀؀	 ؀E.DURKHEIM.)16.(	im�I	 ±�؀���	 0�	 QI	 ���؀

CH.COULEY؀�L�	 ��؀]�؀	 ؀G.H.MEED ���H[؀	 ؀H.BLUMER	±��f	 ���
�؀؀	 ؀A.SHUTZ		 ��؀	 0��O¶Vhr�	¹LG	؀

	 �L�؀	 im�I	 0�	 QI	 ؀�} 	 1:؀	؀�4K+؀	 )*+	 �9K�S؀	 �h؀؀�2	�+�9��	_`V
�	 ؀�9H��	 05��؀	 ؀���؀	 ؀`2	 ؀n+�
K�؀	 ؀�K:

 ؀����؀	0�	�+��K� .	��H+�
�	؀nE	0�	i~�9K��	Ä}�S؀	Ä����	؀؀�+´2	؀؀�9Kh�2	؀����5	؀���؀	؀؀	)m؀	���H2	U�؀؀

Þ�4�؀	��|�¸	�� .	¢��D	0+	�Od��Ó�W	���؀	�L��L�؀	؀؀_���؀	0�	¢���,�؀	؀؀�9KVW	؀���؀	؀؀	)m؀	U��Lb	±��f	��؀

i*���؀	 ؀��t�؀. )17(	 ؀�9b�}	 £�b؀؀	 ؀��؀)A.GOFMAN (	Q+�
K�؀	 ؀�LH9+	 ؀nE	 ��؀	 	 i~�9K�؀	 ؀�LZ	 ؀؀��؀	 ؀؀

i~�9K�� .i~�9K��	1.h؀	ij	؀���V�؀	؀������؀	؀�L��؀	�|5؀	؀�MKVW	Q2	UVG؀	iÅ�	�	؀�
�؀	؀؀؀...	�H�K5	��b

���	����.2	��å
��؀	1���l�	09�	��HE��؀	؀������؀	�L��؀	ฏ��	؀�L���H�	�L+�9K��	1������؀	���.�	+*(	؀؀؀�}	1H

�9�n�	�L+�9K�؀	؀��b؀	؀�L�؀؀	ฏ�+���؀	1�_�E	�L9��؀.)18(	J¤��S؀؀	؀؀��ó\	؀`2	Q+�
K�؀	�h؀؀�2	�[؀��S؀	ฏ��	�KOÜ؀

���S؀؀	ฏ����	�h؀؀�2	�KOÜ	�9Z	)`_��؀	؀�Hh؀	��Z�HV�	؀���؀	�O¶.�W	؀؀ ...���؀	؀؀��؀	0�	Q��5	im�K��[؀		�L/�¯�؀

ij	 �Lh�h؀	 ؀؀�Y� �h؀؀��؀ .)19(		؀�HV�؀	 ؀`��K�	 ؀�L�9Z	 �L+�9K��	 �L��؀	 ؀؀�MKh؀	 )m؀	 �[؀��S؀	 ฏ��	 U���	 �9Z

i~�9K�؀	 �}��	 Ql�	 ؀؀�b\	 ؀��}��	 )*+	 w�؀	 ij	 ؀�9K��	 ؀�	 ؀؀	 �b�Y��	 ฏ�+؀	 i~�9K�� .	Ä��5	�Og
��M�	 ��	 ؀؀؀؀

؀	�Oz	���5	؀؀�
�	Qlf	)*+	؀�Y�S؀	؀�HV�؀	w�؀1���}�K2	؀°�H5	��	؀��؀	؀�
�؀	w�.)20(	�h�h؀	؀]���S؀	ฏ��	؀���	؀

	�	�9K�S؀	ij	؀؀�b\	�
L³؀	؀؀	؀��	���؀؀	؀���E	i~�9K��	¨
��؀	؀�9H+	؀��	�b؀��S؀	���؀±؀	Q+�
K�؀	����:	)*+

��±�؀	 �Z؀���	 0�	_¿Z؀	؀��� . ؀	 ��9L}	؀	 �OÜ���G	 0+	_`4�KH�	 �O¶H+	 ؀؀�9K�W	 ���؀	 ؀����؀	 ij	 ؀؀	¢L�Y�؀	 �OÜ��}��

	i~�9K��	 ؀����؀	 ��G�.5	 ���؀	 �L+�9K��	 ؀�
���K�؀	 ؀nE	 0�؀	 ؀1Lb	 ؀��Ó�W	 ؀��؀	 �9K�S؀	 ij	 �5؀�
�؀	 �OÜ؀؀؀

�L+�9��؀	؀�L,�؀	ij	�Z؀��S؀	؀؀�b\	�L.KVW .	i~�9K��	�¸�.��2	ฏ؀؀�b؀	�4.5	؀��؀	0�	1G�.5	��	؀nE	0�	�9K�S؀؀

	ฏ���5	؀��؀.؀	؀؀�b؀	؀´b	w���	؀1�؀؀	i~�9K��	؀���H�	؀`L�L�,�؀	؀`H­9S؀	؀�Y4/5	�9K�S.)21(		¢H.�S؀	؀´b	im�K��[؀

���	؀؀�frS؀	؀�9L��؀	؀��؀؀؀	؀�lH95	؀؀�b؀	0�	؀�lK5	J¤�V¤�	�9K�S؀	؀؀	��	���؀±؀	i*+�
K�؀	ฏ����	ij	��åÓ. ���؀	؀؀

�؀	؀�/K5	؀؀؀	؀1���bq	�+����	1V
:	0�	Q��5	؀؀	1:�l�´2	؀�V¤�	؀؀0��Eú	ฏ���؀	 ؀�/K5	�9Z	 1V
:	ฏ�� .	؀

i~��؀	ij	Q­9K�	؀؀�frS؀	ฏ�� .	�5؀�
�؀	�
HKMS؀	Ä}؀�S؀	Q�؀e�	؀	��Gn�	؀nE	0�	1HL���	��	؀��2	J¤�V¤�	Q�
��b

�L+�9. ��؀؀	؀���5	؀؀؀	؀�|5؀	ฏ؀�4K+؀	ij	0��Eú	؀؀؀	�Ee5	؀؀	1LH+	؀؀�4K+�	ij	1�؀؀	�Ee5	����+	؀�
�؀	؀´b	w���؀

؀؀؀؀��؀ .	�+�9��؀	؀�|+e2	1Z�Hh	ij	��°�H�	1H���	\؀؀؀؀	؀��}��	؀	_`5��9H�	؀�
�؀	؀؀؀؀؀	؀´b	im�K��[؀.	)*+	w�؀	؀؀�h

؀؀�
�؀	؀؀	i~�9��؀	؀�KVS؀.)22(	��:	ij	��±���؀	�LH+�
K�؀	_`��	؀)���H2 (	؀��؀	Q+�
KH�	؀���
�؀	؀	؀°`9S؀	 ��/��؀	)m؀

؀���؀	؀`2	��5 .	�	؀�H+�
KS�b0��E&�	3�b	؀�4L�KVW .0��Eú	؀��b؀	؀�b��W	؀	؀��؀r5	�92	؀ .	Q+�
�؀	�2��Kh�b

Q�
�؀	 ����	 �����	)*+	 ؀���	�9:؀	؀	؀؀�f�4�	؀	 ��؀�b	�VÓ� .	0�	؀����؀	؀�9�Kh؀	1.h�K5	 ؀؀؀	J¤�V¤�	Q+�
K��b

 ؀�E؀	؀��b؀	����	�LZe�	؀؀	Q�؀e�	؀nE.)23(		 �-5	؀)���H2 (+�
KH�	�Lh�h\	�5�|��؀	؀�����	؀nk	ij	��±؀؀���؀	�LH

i¬	؀	�Lh�h؀:  
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؀1		؀؀؀�؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀؀��	؀���³	J¤���	0�	؀�Lf\	ฏ��	1LH+	؀�.��	��	؀��	ij	؀�Lf\	؀؀؀؀	wHV�	�L:�V¤�	؀����l�؀	؀ . ؀؀	ฏ��	؀؀

J¤�V¤�	�9K�S؀	ij	i~�9K��	Q+�
K�؀	؀�K:	i¬	J¤��S؀. 

2		؀؀؀	؀	؀��K�	J¤��S؀	ฏ��	؀؀1��؀��	���؀	؀����؀	��	1H����	ij	؀�b	QI	����MKVW	���؀	Q�؀eK�؀	�LH9+	؀nE	Ql���. 

	�2�VG	UVY�؀	؀؀�4K+�	ij	1�؀؀	�Ee5	؀�
�؀	؀؀	i¬؀	؀����	��L�G	)*+	���VW	i~�9K��	Q+�
K�؀	؀؀	)m؀	U��5	�9Z

0��E&�.)24( �؀	ij؀V	1�؀؀	؀�L	U���)�2��	�9Y�	�L��h (	؀��2	؀+�؀؀	؀؀	�L+��	؀؀	؀��2	�LH9�¸	Qx�t5	؀�b	QI	؀؀	)m؀

؀�L,�؀	؀��	�9KV�	1. ���؀	؀nE	0�	1H�b	؀؀	1G��:	'Gn5	1�	�b��­�؀	1�؀�G	؀��؀	؀؀��؀	 ؀�.:	 ij	Q9�W	����+؀

0��Eú	�2��Kh؀ . ؀	؀1�	��L�	؀	؀_`VW	؀؀	؀_`V+؀	�}�f	Q9��؀	؀��	؀�I	؀؀؀	��	Ä����؀�	؀؀	12	�5��	��	؀�I	؀؀؀	�� .

	؀�HV�؀	؀��4�h؀؀	؀��V
:؀	�Y:	��4��.�	�L4H�	)*+	�+�V�	����.2	؀�/K�؀	ij	�/Y��	؀؀��؀	؀��2	�.�¤؀	�L9�	؀؀؀

U��.S؀	ฏ��	�L4H�	�}�+؀	)m؀	QL95	؀��؀ .)25(  

	 Jl���\	 ؀�Kh\	 ؀؀���	 �}؀)im�I (­�	 ؀e2	 ��K�W	 ؀؀	 ؀ฏ��	 �L+�9K��	 ؀؀��؀	 ؀��b	 QLHY�	0�	 Ä�eK�	 ؀؀��؀	 ฏ��	 Q

0��E(�2	 ؀nKE�؀	i~�9K��	 Q�؀�K�؀	 �LH9+	؀nE	0�	 ؀؀�b\	 ؀��	 �Z؀_��	 ���؀	؀�lb\	0�	�+�9�� .	0�	 ؀�lK�	؀

i¬؀	+����	؀nk:  

؀		؀؀0��Eú	؀��؀	12	���5	��	؀nE	0�	1V
��	؀�
�؀	؀�/�. 

؀		؀؀	0��Eú	��G	0�	ฏ؀�/K5	�S	��L�:	؀�
H�	؀�E	Ä}��	0��l�1LH+.�5	�9Z����؀	ฏ����	���	���؀. 

؀		 ؀؀؀1�	��9LL��	�L+�:؀	 1Lb	؀؀�Eú	ฏ؀�5	 �S	 ��b؀	 1V
:	؀�G	؀�
H�	 J×�Od	 Ä}��	0��l� .	؀�
�؀	���W	��b	 w���	؀

�:�LG؀	 1V
��	 ؀؀_�G�؀	�M
�؀؀	��±��2	 w���	 ��L�: . ؀�E؀	 �:�LG؀	 ؀؀؀؀؀�؀	؀��KG��2	؀؀.)26(		؀�HV�؀	 ؀´b	 w���؀

95	 ij؀�Y:�	�I�Hh	 ؀�Y�	 ���؀	 �L�؀\	 ؀�
�؀	 ؀�+�9�	 ��	 ���/E	 ؀i~�9K��	 Q+�
K�؀	 �LH9+	 ؀nE	 0�	 19H��	 0�

��n�	1:e2	��L�� .؀؀���	_`(	؀؀	؀؀���	1:؀	)*+	_�Z\	�9K�S؀	Q4}	0�	؀؀�Y�	؀�l5	�}	؀�HV�؀	؀�� .	�K5	����+؀

؀	 ����	 Q+�
K5	 0�	 U�V¸	 ؀؀���	 1:؀	 )*+	 ؀؀��S؀	_`(	 ؀�HV�؀	 ؀��	 �5�Y�	_`(	 ؀�HV�؀	 ij	 ؀�
�؀	 ؀�M�5	 	 ؀�
�

؀؀��S؀.)27 ( 	¨heK�	�L+�b	�b��k	��؀�4K+�2	�L9L��K�؀	�b��­�؀	؀����:	ij	�LVÓ�؀	؀؀؀؀	���؀±��	�LH+�
K�؀	؀��
S	؀�I؀

	ij	 w�؀؀	 ؀�O¶b	 ��H+�
�	 ؀nE	 0�	 	 �OPL��|�	 ��	 ؀؀�b\	 �G�K5	 ؀�9K�S؀	 �ÈL��K�؀	 ؀�Hh\	 ؀nE	 0�	 ؀�9��S؀	 ij

	��	�}n+�H����؀	�9K�S؀	�b��k .	�5؀؀	؀�b	؀�L�؀	؀�.5	؀�LV�؀	؀��	ij؀W.F.WHYTE 		�O¶b	؀�G	؀Q+�
K�؀	����:

i¬؀	�9��S؀	؀؀	i~�9K��	؀���H�	�Lh�h؀	؀�:�l�	؀nk: 

1		 �.�¤\	 ؀؀ACTIVITIES :	QE؀؀	 ��H+�
�	 ��+	 ؀؀�b\	 ��H|
5	 ���؀	 �L+�9��؀؀	 �5؀�
�؀	 ؀�b�/K�؀	 �L9�	 Q­9�؀

�9��S؀)S؀�O¶b	؀�b	Ql�	�L9h��؀	؀) ��؀�L�H�	�H2���؀	���E.  

2		 Q+�
K�؀	 ؀؀INTERACTION  :	ij	 ؀`H����؀	 ؀؀�b\	 ÄHKM�	 ؀`2	 ؀��/��	 ��Z_��	 ���؀	؀�kú	 ؀��
S؀	 ؀��	 ؀؀����؀

؀�HV�؀	_`Lx�	ij	1LH+	�4�_�S؀	£��K��؀؀	�9��S؀.  

3		�+��S؀	؀؀SENTIMENTS :�Oz	���W	���؀	�L
L��؀	0+	_���؀		iô؀���؀	3LYS؀	؀؀؀؀	؀�
�؀)�®Ó4�؀(	ij	؀�/K�؀	����D؀	؀

�Oz	؀`H����؀	؀؀	�9��S؀		؀؀؀؀	�Oá�� .	Ä�eK�؀	ฏ��	؀�9:؀	�5�Y�	ij	���	_`ke�	؀؀؀	�Lh�h؀	+����	؀nk	0�	�+��S؀

i¬؀	؀�
H�	J�؀��؀	؀�HV�؀:  



 

25 

؀		؀ ؀؀�D�	؀؀	J×�4S؀	؀��
؀ �؀�
�؀	؀�Hh	ij	��YK�	���؀	؀�L���؀.  

؀	؀�
H�	�L�؀��؀	�+��S؀	ij	�L
D���؀	U:؀���؀	؀؀.  

؀	Q9��؀	ij	؀؀���؀	+��	؀�
�؀	�+���	ij	��YK�	���؀	�����؀	؀�LS؀؀	؀������	؀؀. )28(  

	 ؀�LZ�HV�؀	؀��¸\	 0�	¢VtZ	 �9��9H�	���5	 �5؀؀	 ؀؀	 ��:	 ؀���؀,	�.2؀_�S؀	 �.�¤\؀	�+��S؀؀	 ؀n+�
K�؀	 �HVHh

2�­92	���	���؀	�HE؀�KS؀؀	؀�}n��؀	�h؀��	 1�+	 �
�Z	��	��؀	 ؀�9��S؀	 QE؀؀	؀؀�
�؀	؀�HVH�	��åÓ���؀	 ؀�YS؀	 �

�L:�V¤�...	_`�
�	��؀	�؀��؀�E	؀؀	��HE؀؀	0�	؀؀�h		؀���V�؀	؀�}n��؀	0�	؀�K
�	؀��:	i¬	�9��S؀	؀؀	)*+	�Z؀	�9Z

	����؀	�h؀��	؀�G؀�D	��	��	t5SYSEMS THEORY 
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• 	w�؀�134�5�؀	���؀"	`v؀��؀:  

1	0VYS؀	�4+	�9G؀	U�؀	�9D�b	 : ؀	؀؀؀؀ú	�LHI	�L��G	؀�L��G	؀�L+�9K��	؀�9L��K�؀	 �h؀؀��	������؀	QE؀�S؀

£�	/�؀�	؀Ä��h	��2	�����:10؀	؀1	؀2021؀	؀:388	؀389  

2	�2��	�9Y�	�L��h	: ؀؀	؀	��؀���h�	؀�L�����؀	�b��S؀	؀؀؀	؀�9K�S؀؀	؀�:���؀؀	�9����؀1999؀	؀:104  

3	¢5��	؀`VG	؀؀:�H�S؀	��؀¢؀	�����	�H��	؀�L+�9K��	؀�9L��K�؀	�h؀؀��	������؀	؀������:27	؀‘:3؀4	؀2011	؀

؀:339؀340 

4		؀��+	�
./�	 : ؀؀	��؀±؀��؀	؀؀�K�H�	�L�D��؀	�VhrS؀	؀�ÈL��K�؀	i~��/�؀	¨
��؀	�H+	¨h؀1992؀	؀:51 – 

55  

��LV,�؀	 �LV�؀	 ؀؀ :	 ������؀	؀؀؀	 ؀��+	 0��­�؀	 ؀�K��؀	 ؀����S؀	 ؀�9K��	 �H+	 �HVHh	 ؀�L��K�؀	 �h؀؀؀؀	 �L+�9K��

؀	؀؀�����؀	؀؀؀��S؀5؀1985؀	؀ :78 – 86  

�5؀؀	�9G؀	؀؀: ؀؀�����؀	؀؀؀��S؀	؀؀؀	؀	�5����؀؀	�L�Lhn��؀	؀������	؀`2	؀�9K��	�H+1981؀	؀:158 - 160  

5	¢5��	؀`VG	؀؀ :H�K�؀	������؀	��؀¢�؀£������؀	�����	�H��	؀�L+�9K��	؀�9L��K�؀	�h؀؀��	�5�L:27؀	؀:3؀4	؀

2011؀	؀ :336  

6	J¤؀؀��؀,	�����؀	�4+	�9Y�	؀: ؀؀	؀؀؀����	؀؀؀	؀؀�9K��	�H+	ij	؀����S؀	������؀1	\؀؀؀؀	؀�9+	؀2008؀	؀:88  

7	J¤؀؀��؀,	�����؀	�4+	�9Y�	: ؀؀ ����	؀؀؀	؀؀�9K��	�H+	ij	؀����S؀	������؀؀	؀؀؀1	\؀؀؀؀	؀�9+	؀2008؀	؀:94  

¢5��	؀`VG	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀	�L+�9K��	؀�9L��K�؀	�h؀؀��	�5�LH�K�؀	������؀	؀������:327  

���E	�OP�	؀�G؀�D؀	؀�+	w�؀	ij	¨Z؀��	؀��	؀{�:  

8	�ÈLh�}	���:	 ��؀±�؀: ؀؀	 ؀�L�����؀	 ؀�+�4.S؀	 ؀؀�5؀	 ؀Q9��؀؀	 �L��K�؀	 ؀�9K�؀	 �H+	 ؀�,-./�	 QL�؀؀�2011	؀

؀:55  

9	��LV,�؀	�LV�؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀�L��K�؀	�h؀؀؀؀	�L+�9K��	������؀ :40	؀41  

10	�L��h	�؀|�؀	02	؀: ؀؀	؀�L+�9K��	؀�H��؀	�H��	؀�L����Lh�V�؀	؀]�؀��S؀	ij	�VhrS؀	؀�L2؀؀:18	؀��	؀2016			؀

؀ :41  

11	؀؀��؀	 �HL9�	 ؀ÄL�	��؀\	 ؀؀ :�D��h؀؀	 ؀؀�/�؀	 ����:	 ��:	؀�Y4�؀؀	 ؀�h؀؀��؀	 �H��؀JË���؀	 �}؀��؀	 )*+	 �

؀	؀؀؀؀��؀	�����	؀	�L+�9K��:20	_�9VW؀	؀2016؀	؀:192  

12	0VG	�9Y�	 ؀�VG	 ؀؀ :	Q�؀؀	؀؀؀	 ؀؀����S؀	 �L+�9K��	������؀	 ij	 �LHLHY�	�h؀؀؀	 ؀����KS؀	�L+�9K��	������؀

؀	؀��؀�K�؀؀	��tH�2\؀؀؀؀	؀؀�9+	؀2010؀	؀ :133  

13	�
./�	 ؀؀؀n��2 :	��؀±؀��؀	 ؀�L�����؀	؀�+�4.S؀	 ؀؀�5؀	 ؀؀������؀؀	؀������	؀����S؀	؀�9K��	�H+2015	؀

؀ :198 . 

14	؀؀	�؀±��؀	�L9,�؀	�4+	؀�9Z		؀J
.�	�L�؀�2؀	��HD:	��t�؀؀	�+�4.H�	U��(	؀؀؀	؀؀�9K��	�H+	ij	؀����S؀	������؀

؀	؀؀�����؀	؀��؀�K�؀؀:20  
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15	0V,�؀	�9Y�	؀�VG؀	؀؀: ؀؀��tH�	Q�؀؀	؀؀؀	؀����KS؀	�L+�9K��	������؀1	؀\؀؀؀؀2005؀؀ :65  

16	0VYS؀	 �4+	 �9G؀	 U�؀	 �9D�b	 : ؀؀؀	؀؀؀؀ú	 �LHI	 �L��G	 �H��؀�L+�9K��	 ؀�9L��K�؀	 �h؀؀��	 ������؀	 QE؀�S؀

£�	؀	Ä��h	��2	�����:10؀	؀1	؀2021؀	؀:395  

17		�L9,�؀	�4+	؀�9Z		؀J
.�	�L�؀�2؀	��HD	�؀±��؀؀؀:	��t�؀؀	�+�4.H�	U��(	؀؀؀	؀؀�9K��	�H+	ij	؀����S؀	������؀

؀	؀؀�����؀	؀��؀�K�؀؀:122 - 124  

18	 ؀؀���	؀؀rb	�9Y�	:؀؀	؀؀�����؀	؀��؀�K�؀؀	��t�؀؀	�+�4.H�	U��(	؀؀؀	؀�L+�9K��	؀������؀1980؀	؀:194  

19	؀`VG	 �9Y�	 i*+	 �9Y�	 ؀�b؀	 ؀؀:KZ؀	 �G؀�D؀	 ؀؀؀�G\	 ؀���	 ؀	 �®Ó4�؀	�����	 ؀؀�9K��	 �H+	 �V}؀ฏ؀؀�

؀؀�����؀1999؀؀:27   

20	QLHE	±��	؀: ؀؀	\؀؀؀؀	؀؀�9+	؀��؀�K�؀	؀	��tH�	؀؀���؀	؀؀؀	؀�L+�9K��	؀n��S؀	�H+1؀2005؀؀:70   

21	؀؀؀��؀	+�:�؀	؀؀: ؀؀¢2�h	����	؀U�V�؀	؀	�Hl�S؀	؀؀�G\	؀���:197   

22	�K��؀	i*+	؀ : ؀؀���S؀	؀	i~�9K��	Q+�
K�؀	؀؀���/S؀	�4K�S؀	؀؀�����؀1؀��؀���h�؀2000؀؀:126-133    

23	0HK5؀؀	£�b؀؀	؀؀ :	�b��S؀	؀؀؀	؀؀�9­+	�L�؀�2؀	؀	؀؀�+	�9Y�	�9���	؀�5��:	�h؀؀؀؀؀�9K��	�H+	ij	؀����S؀	������؀

/�؀�	؀�L�����؀1998؀؀:356-357   

24	؀�f	؀��	؀`H�؀��؀¨��L�؀	w:؀�b	����؀ : ؀؀	؀J�؀���	؀�HV�؀؀	؀¢2�h	����	؀؀��:108  

25		؀؀�2��	�9Y�	�L��h:؀��؀���h�	؀�L�����؀	�b��S؀	؀؀؀	؀�9K�S؀	؀	؀؀�Y:�1994؀؀:140     

26 -؀؀؀��؀	؀؀:+�:�؀¢2�h	����	؀U�V�؀	؀	�Hl�S؀	؀؀؀�G\	؀���:198   

27	«���	«-/�	؀: ؀؀�L����؀	؀؀�H4�؀	ij	�9����؀	؀���³	؀	؀����S؀	�L+�9K��	؀������؀	؀؀؀؀؀��؀	�Vhr�1	؀؀�9+	؀

؀؀؀؀\2000؀؀:25  

28	����؀؀��	 05��؀	 ؀�:	 ؀؀ :	�H+	 �V}	 ؀ฏ؀؀�KZ؀	 �G؀�D؀	 ؀�ÈL��K�؀	 �LL�K�؀	 ؀nE	 0�	 �L9L��K�؀	 �L���
�؀	 ؀�L}

	؀��L.�V}	�����	؀�L2_��؀	؀�H+؀	¨
��؀2005 – 2010؀	؀:40 - 41  
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/��5�؀	���؀" :�$9$'�9�؀	؀��؀'�)�q�$I���؀( CLASSIC SCOOL   

  

ÄLt/K�؀	 ؀��	 ؀؀)�L�Lhn��؀	 �h؀�S؀(	ฏ��	 ؀�}	 )*+	 ؀�5	 �	 ؀�9L��K�؀	 ��؀���	 ���؀	 ؀�h؀؀��؀	 Q�	 ij	 �9K�S؀

؀؀؀�S؀	0�	��_`(	؀�G؀�D	0+	�OÜ�G؀�D	�L�4h؀	+*(	؀�5	��	؀��2		�h؀�S؀)�­5�,�؀؀	�L�Lhn��؀؀	�L�LhnZ�L��؀ (

	؀�E؀	�LG�:	0�؀	؀���	0�؀���h؀	S؀	ฏ��	�95�}	����:؀	�L
VHb	؀؀؀�/�	+*(	��؀؀؀؀	�Oá؀�4�	0�	�5���؀	ij	�h؀�

S؀	؀�����2	�OP�	¢H��	��	���E؀؀��� 	؀�G \	؀��	)*+	1KH����	؀؀؀��؀	؀�V¤²؀�h .0±�؀�	���؀	�h؀�S؀	ฏ��	؀؀	

	�L9H��؀	؀؀؀؀�	�Z�G	��	��؀��³SCIENTIFIC MANAGEMENT MOUVEMENT	؀_�
�؀	؀nE)1900 – 1920(	���؀	؀

�L+��/�؀	؀+�؀��S�2	؀`H����؀	�؀؀؀�؀`؀		؀`h���S؀	0�	�+�9��	��9+±�)_�Lb	؀؀�5�b	؀؀�H5��(...؀ 		؀�Y�	؀�I	05��؀

	؀`VY�؀		؀؀��؀	����9K�؀؀؀؀؀		+*(	؀��5	QLHY�	0�	؀�9L��KH�	�Ogh؀؀؀	ij	؀��H.��؀	؀	�L��K:�	؀`H����؀	�5؀؀؀��؀

H+	؀�L.��	0�	12	34��5	��؀	�ÈL��K�؀	Q�
�؀	��	JD��K�؀	ij	�L+���S؀؀	�L:n���؀؀	�f��؀	؀؀�4�	�O¶b	)*�K5	�L9

؀n���؀	��؀�³ .�L��K�؀	؀����h�	ij	�h؀�S؀	ฏ��	¨h؀؀	؀+��{	��؀	؀��5؀	0�9�؀:  

  

 ؀؀!	/�0�؀ :":�I�	3:I��؀	���؀%$#	���%& THEORY OF SCIENTIFIC ORGANIZATION OF WORK   

  

�,ð؀؀	 ؀؀�4�؀	¨h؀	؀+*(	 ؀�L�À��؀	 �L9H+	 �h؀؀؀	 ؀�9L��K�؀	 �h؀؀؀	 ij	 ¢4V�؀	 ���	 ؀�I	 ���؀	������؀	 i¬؀)	�f��؀

�L:n��). �؀؀	؀�.�؀	؀nG؀؀	؀؀�9��9H�	�L9L��K�؀؀	��؀؀؀�	�
L³���2	؀���؀n�	��؀�Y�	ij	�Lb��S؀	�OÜ�9��V�	؀؀��؀

Y�	�[��K�؀؀	�h؀؀��؀	)*+	�9����؀	Q9��؀	ij	�L9H��؀	؀�+�4.:�؀	؀؀��K�؀؀	؀�,�؀		)*+	�9����؀	�5�LH�K�؀	؀�.�؀	Q

�O¶H+	 ؀��5	 0�؀	 ؀�9�H�	 �L�؀��؀ .	 ؀����؀	 )m؀	 �G�D	 ؀�LV�؀	 ؀��	 ij؀	؀�9K�؀	 QY�	 ��؀؀��؀	 �:�I	 ؀�5��	 �L��
�

؀`h؀�9S؀؀	 0���
S؀)	 ؀Q9��؀	 �LV��	 ؀J
L³��؀	  /MK�؀	 ؀�Z�,�؀؀	 �}�...) �؀	؀nE	 0�	 w�؀	 ؀�L��	 ؀؀�Y�h؀

VS؀؀��S؀	؀��	ij	�
HKMS؀	؀�9��.   

  

HIJ�؀	؀ : !؀؀ �Iq�l	�Ip4؀	���q���
	؀'����؀ F.W.TAYLOR   

 

	؀�S	�f؀؀	ij	i~���	�L9HKZ	1H9+	؀nE	0�	؀��S؀	؀��	ij	1�_`V�	؀�2	¹LG	؀؀�LK��2	�L9H��؀	؀؀؀؀�	؀؀	�H5��	_�K�W

	�Z��¸	w�؀	��¸	¢YKHL�	؀؀��h	�Ë؀(؀؀�b�L� (	)m؀	؀؀�+	Q��+	0�	؀؀��h	J¤�9k	؀nE	�O¶b	؀؀��؀	؀	UH/�؀	�+��/�

�V�	 )m؀	 ؀؀�9��؀	 0�	�+�9��	 )*+	 ؀���	 )m؀	 JlL:�lL��Z���؀	 ��ü����	_`4�b	 ؀����	 �+ .	ij	1�؀��	1�	 ؀��؀	 �}؀

	؀؀��؀؀	������؀	����؀	؀�4h؀؀	؀�9��؀	�LV
:؀	؀؀�K:�؀	Q9��؀	؀؀rf	��b	�L��S؀؀	�L
L³��؀	؀���KVS؀	ÄHKM�

	 ؀��	 ��h�h؀	 )*+	 ���؀؀	 ؀�OgL��K:؀	 ؀�
M:؀	؀؀؀؀�4�		؀؀؀	 ���؀	 Q9�H�	 �ÈH��؀	 	 �L��K�؀	 �����2	 ���h�S؀	 1K���:

L�	�L4���؀	�L�؀�LS؀	؀�:	¹LG	�L9H��؀	؀�®L��؀	0�	�5��K�؀؀	؀؀_�+�	w�؀	��ßK�92	؀�:؀	؀�����؀	؀�Y:؀	�L9�	ij	�Og

¨�؀�2	 ؀���	 ij)1900 .(	 ؀�+	 ؀`L����\	 ؀`L�L:�lLS؀	 ؀`h���S؀	 �L�9�	 ؀؀��	 ؀�f	 1�	 ؀�I	�9Z)1906(	1KY��؀	 ؀
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	 ��h	 	 �L:�
HVt2	 �����1906	���M
�؀	 ฏ؀؀�KZ��؀	 ؀؀��f .	؀i~��/�؀	 �����؀	 ؀��2	 ��f	 ij	 ฏ؀�lb؀؀	 1�؀�4�	 ؀���:؀؀

	����؀	�L9H��؀	؀؀؀؀�	؀؀�4�	12�KZTHE PRINCIPALES OF SCIENTIFIC MANAGEMENT		؀�+	ฏ��¤	؀��؀1911	

	0�	_¿Z؀	)m؀)12(	�L:�2�L�؀؀	�L�Ó/�؀	�OPL2	0�	�x� .	_�K�W	؀��؀	؀�K��؀	��؀؀؀؀�K�؀		ij	�Od؀؀	���؀	1��h؀؀؀؀	1k�Y2q	12�KZ

 ��؀	 ؀ ؀؀؀؀؀	 ؀���	؀1903��_`(؀	 ؀`h���S؀	 QI���؀	؀؀��\	 ؀��:	 �O¶b	 ؀؀���	���؀	؀�Y2\	0�	 ��_`(؀	؀ .	���h؀	���

	���E	�OP�	 ؀�L��S؀	1�_`V�	 ����	���؀	 ؀؀����S؀	0�	�H9�	£��K:	؀؀��Kh؀	)*+	1K���:	؀؀�4S	¨ÓheK�؀	 ij	 ؀�H5��

	�L9H��؀	؀؀؀؀�	؀؀�4�	12�KZTHE PRINCIPALES OF SCIENTIFIC MANAGEMENT		؀�+	ฏ��¤	؀��؀1911		_¿Z؀	)m؀

	0�)12(		�x�	؀�+	ฏ��¤	؀��؀1911	�L:�2�L�؀؀	�L�Ó/�؀	�OPL2	0�	�x�	��+	��k؀	0�	_¿Z؀	)m؀ .	_�K�W	؀��؀	؀�K��؀	��؀

؀؀؀�K�؀	 ��؀	 ؀؀؀؀؀	 12�KZ	 ij	 �Od؀؀	 ���؀	 1��h؀؀؀؀	 1k�Y2q ؀	 ؀���	 ؀1903�Y2\	 0�	 ��_`(؀	 ؀	؀��:	 �O¶b	 ؀؀���	 ���؀	 ؀

��_`(؀	؀`h���S؀	QI���؀	؀؀��\ .  

	؀�L��S؀	1�_`V�	 ����	���؀	؀؀����S؀	 0�	 �H9�	£��K:	 ؀؀��Kh؀	 )*+	 1K���:	 ؀؀�4S	 ¨ÓheK�؀	ij	 ؀�H5��	 ���h؀	 ���

���E	�OP�:  

1	:؀	 ؀؀��W	 ؀����	 ؀`��	 �G	 ��+	 �Oá��2؀	 ��G	؀؀	 �OÜ�L��K:؀	 ؀؀��؀	 ؀��؀�Y5	�	 ؀�9��؀	 ؀؀	 ؀؀	؀3h�KS؀	 Q���؀	 �L��K

؀�K:�	؀�KV92	؀���؀n�	؀���S؀	؀�2	)*+	����¯W	�b؀؀	؀�Lx�	w�؀؀..  

2		QK�5	�9�	؀J
L³��؀	؀؀؀�S؀؀	؀؀��S؀؀	؀؀���؀؀	؀؀�
��؀	UVG	¨Ó�؀	؀؀�9��؀	�L��}؀؀	±Z��	UVG	؀�Y�	؀�\�	؀؀	؀

؀؀؀\	)*+	�L4Hh	�kr5	؀��؀	�Oà��	؀�9.�؀ .��	Q���K�	؀؀؀؀�	؀؀	�9Z		؀�2	�HV�؀	؀��h؀	Þ
M2	؀�9��؀	�L��K:؀	؀؀��؀

؀���؀		Q9��؀	ij	؀�9��؀	؀؀؀؀؀	0�	�Y5	�9�	؀؀�9��؀	؀��؀	؀؀��؀ .	��L�Y�	��.���2	�b��؀	:��؀	؀؀	؀��
2	؀�H5��	؀��	؀��

��؀��H�.  

3	9��؀	؀�h؀؀؀	؀�9��؀	U+n�	)m؀	؀؀r5	�9�	؀	�L��K:؀	�LH9+	Ql�	 /MS؀	{���؀	؀؀��92	؀؀؀؀�	Q��	؀؀	؀�L9�2	Q

؀�K:�	ÄL��l�	؀�
�؀؀	im�K��[؀	�L��5	��95���	U�؀��؀		؀�K:�.  

4		����K�؀؀	 U+nK�؀	 0�	 �,-�	 ���؀�MKh؀	 U�؀��؀	 ؀�.�؀؀	 ؀؀e��؀	 ؀��	 ij	 ���L4.�	 U�؀��؀	 �����2	 ؀؀؀؀�	 Q��	 ؀؀

j	 ������	؀�4�	 ؀�4hq	؀؀�9Kh�2	Q9��؀	 0Z��؀	 ؀��؀	 ؀J�L�G	 ؀�K:؀	 ؀���	 ؀�l5	 ؀؀	 ؀؀؀	 Q9���2	؀�I	 ؀؀؀	�����³	 i

�L\�؀	؀؀�S؀	؀�|G²	؀±MS؀	)m؀	؀����؀	؀؀	؀ฏ�LS؀	؀؀؀؀؀	+*(	؀؀_���I	؀w�؀	_`(	�OPD�2.  

��	؀��	؀+*( �L��K�؀	�Lh�h\	؀؀�YS؀	)*+	±���5	؀��؀	Q9�H�	1���
�	�H5��	؀��	¢4h:  

	؀–	��t�؀	؀؀�؀:	�L9�	)*+	؀�V�	؀؀	0�95	�L9H��؀	؀؀؀؀ã�	�Lh�h\	؀؀�4S؀	؀؀	؀...	)m؀	؀`5؀���؀	؀؀�b\	؀��¤	0�

 ؀؀��K�؀	0�	����	؀�:	)m؀	؀�KY�	���؀	�9�Õ�؀	؀�VhrS؀	؀��¤.  

	؀-	�L:�V¤�	�.�¤\	0�	ฏ_`(	0+	Q9��؀	°`95	؀��؀	؀��t�؀	��	؀�K:�  .  

	؀–	0�±�؀	0�	��L��	؀_�b	؀nE	؀��K:�2	؀؀r�	؀؀	U�5	؀��S؀	�b�I	؀؀.  

	Q9��؀	؀�h؀�95	؀؀�b\	؀؀	؀؀	؀�OÜ�LG	؀�4H.K�؀	�OÜ���LKG؀	�Oz	؀��؀��5	؀�b�l�	)*+	؀��؀,/	Q�؀	0�.  

	�}n��؀	ij�D	�,-/�	¢L�Y�	��	�L9H��؀	؀؀؀؀�		؀؀�4�	؀�9K+؀	0�	؀�x�؀	؀؀	؀؀	؀)�9��S؀؀	؀�9��؀...(  

	n��I	 �.L.M�	 3.M5	 ؀؀	 U�5	 Q��+	 QI	 Q9+؀	 ؀�
L³��؀	 ؀��b	��	 ؀�H5��	 ؀��5	 �9Z	 ؀��S؀	 ؀��	 ij	�/�+	 ��؀؀

؀�H.S؀	Q9��؀	QL��
K�	�G؀�f	�H��I	�[�K��	؀�9LH��	Q����؀	�HV�5	؀��,�؀	����	ij؀	؀�����	؀؀؀؀�	�.h؀�2 .
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12�KZ	ij؀SHOP MANAGEMENT		؀؀؀؀�	¨h؀	��؀	 L�-�	0�95THE FUNDAMENTALS OF MANAGEMENT	

 ؀�H5��	���؀���	���؀ 	ij:  

1 -		؀nM2	؀�9+\	؀�,Ý؀	0�	؀�9��؀	14H.5	��	؀؀	0�	Q9��؀	؀�,Ý؀	14H.5��	؀؀؀	؀��
���	؀��؀	��	�E؀	؀���	؀؀

Q9��؀	ÄL��l�	؀�
M:؀	��	؀�9��؀ .w�؀	ij	؀�H5��	؀��؀؀؀؀:" �؀�	؀�h	)*+	�fr�	��	0��/���؀	05��	؀�L(	؀؀."  

2 -	�L9V��؀	1K��G؀	1�؀�}	Uh��5	Q9��؀	0�	؀�KV�	)*+؀	1�	J.�W	؀؀	U�5	Q��+	QI	؀؀.  

3 -	5	؀؀	U�5	Q��+	QI	؀؀)m\؀	��؀��؀	0�	Q���Z	Q9��؀	0�	���9�	�L9Z	_�Z؀	؀��5	؀e2	U��..  

4 –		0�	1�	�b�5	؀؀	U�5	)m\؀	��؀��؀	0�	£K��	Q��+	QI30		)m؀	���S�2100�9�S؀	؀؀	Q9��؀	؀���	��4�	���S�2.  

5 –	Q�V��2	؀�\�	؀؀�Ee5	�Og�L4.2	؀�9��؀	؀؀.  

6 –		Q9��؀	ÄL��l�؀	�L����؀	؀�\�	؀؀|
M�S؀�	{���؀	�h؀؀�2	�O¶H+	؀��؀,/	0�95.  

7 –		�L
��	)*+	؀؀�f�	i¬	�OÜ�4�؀؀	؀q	�L2�K��؀	��L4.�؀	؀؀؀	؀�LH9��؀	0�	؀�9��؀	؀�+�9��	؀�h؀؀	؀�
+؀	U�5

؀�H.�	��	��.  

8 –	؀؀؀؀ã�	JË�,�؀	 ؀���؀	 QY�	 QY5	 ؀؀	 U�5	 ؀؀؀؀ã�	J
L³��؀	 ؀���؀	 ؀؀ .FUNCTIONAL TYPE MANAGEMENT 

SHOULD SUBSTITUTE THE MILITARY TYPE  

J�ú	ij	��9�؀	؀��5؀	0�95	؀؀�4S؀	0�	�+�9��	؀�H5��	��4�	¢4h	��	)*+	�VÓhe�؀:  

– ؀	؀؀؀\	ij	�L���
�؀	¢�Y�	���؀	�L
L���2	؀�9+\	)*+	؀�9��؀	��؀��؀	؀��.LV��؀	؀��S؀	�5�Y�؀	Q9��؀	�LV��.  

-  ؀	؀+����؀	؀؀	�L�؀�4�؀	؀�.�؀	QY�	�L9H��؀	؀�.�؀	؀nG؀		؀؀�K:�	����+	�5�Y�	ij	�L�؀��؀	؀�+�4.:�؀	���5��K�؀

	؀	w���	)*­S؀	؀؀���؀	_`b��؀	�؀|�؀��؀؀	)`_	؀�I�,�؀	؀��4�h؀؀	Q9��؀	:��؀�	�؀`؀n�؀	0�±�؀؀	����.�؀	�5�YK2	w�؀؀

؀����	Q}؀؀	؀{�	؀{/�	ij	؀�9+\	؀��:؀	�9Odef	0�	؀؀�H�؀.  

؀	��	���؀	Ä��³�H�	؀�9��؀	؀�LKE؀	0VG		؀�
L³��؀	؀�4H.K�؀	؀؀�³؀	Uh���5	�92		؀�O¶H+	�Oñ�؀��؀	�Oñh�  .  

؀ –	�[�H.S؀	�L���
�؀	¢L�YK�	�Od؀؀؀؀؀	؀�ú	�Z�G	��	Uh���5	�92	�LH|��؀؀	�L����5°`
�؀	؀�9��؀	�Z�G	34�.  

؀	؀�K:²�2	Q����؀	��؀	3[؀	؀؀(؀؀�S؀	°`
YK؀ )�؀	1��K:؀	؀؀؀	Q����؀	��؀	؀؀؀	�9HI	1:؀	؀�4K+؀	+*(	؀1K
Hl�		�|
M:؀ .  

 ؀	؀�L
�K�؀	Q9��؀؀	 ؀؀؀؀�	 Q9��؀	 ؀`2	 Q/
�؀	 ؀؀؀��	 ؀ .	�����؀	 ؀؀��\	 ¢L�Y�	 ij	 ���E	�L9�؀	 ؀؀�f�	 ؀؀+.�؀

	؀؀�
��؀	¢L�Y�	�Lx¸	؀؀�b\	0�	؀؀�Y�	؀��¸	¨Ó���؀	�O¶H+	؀��W	05��؀	؀`h؀؀�S؀	؀�+	�5�Y�	؀nE	0�	�9��9H�

؀��:�	ij	�L���
�؀؀.  

 ؀	Q9���2	��H�KS؀	i¬؀���؀؀	��؀؀ø�	؀�9��؀	؀�­K�؀	¢L�YK�	�Èh��؀	�L��K�؀	؀�9K+؀	؀؀ .	0+	؀�L�¸	�OP�	UH.5	��	�L
��؀

Q9��؀	؀�+�9�	_`ke�. )1(  
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HIJ�؀	34�5: �؀ 	؀�v؀d�؀	؀n�I$v	؀�$I$�؀	؀&��
FRANK & LILLIAN GILBER   

  

�؀±؀��؀	��³	؀�V¤�
2	؀�5�b؀	�l���e2	؀�H5��	0�	QI	؀��³	��	؀(�±���؀_�HL�	؀�LHL�؀	w:؀�b(	؀nE	0�	n���	؀؀�H�؀	؀

	��9�؀		؀؀؀؀�	ij	�9L}	؀�lb؀	+�؀	؀{���		؀؀��:n�	)*­S؀	؀�.�؀	؀��5؀	ij		�L9H��؀	�L�À�S؀	؀�9K+؀	؀؀؀��	)m؀	�9O+�Y2؀

 :؀؀��؀	ij	����¯�؀	Q�����2	؀�9K��		�Z�,�؀	�L���k	؀؀�MKh؀؀	؀؀�K:�  

U�K�؀	 �Hl��؀	 ؀؀�9+\	 ؀؀؀؀؀	 ؀�K:�	 ؀�D	 0VG؀	 �5�YK�	 0�±...�؀؀	�؀���MKh؀؀	 ؀_�H�	 �H��+	 Ä�؀�D	 0�؀	 ؀ù�؀

	�/}؀	ij	w�؀	ij	1G��:	�(؀؀	؀1KL,�	¢HG	ij	���L4.�	؀��k؀؀	؀_�HL�	w:�b	؀؀	؀؀���	QI	ij	0�±�؀؀	�Z�,�؀	�L���­�

��	؀_`­Z	1:؀	�؀	؀{�	؀����؀	؀nLh؀	؀�.+n�	1��؀	؀��W. ؀�G	�9OÜ����h؀	؀±Z��؀:  

1	1H9+	؀؀؀؀	ij	Q����؀	؀�I�G	؀`VY�؀	QLHYK�	�Z�YKS؀	؀��؀/	؀nb؀	؀؀�MKh؀	؀nE	0�	Q9��؀	�؀¢�D	QLY�	؀؀.   

2		Q��؀	 ؀؀���S؀	 �,�؀	 )m؀	 ��/LH��؀	\؀؀؀	؀�I�G	 3LV��؀	iô�K:�	 ؀؀؀\	ij	 �؀|���؀؀	 ؀�I�,�؀	 �5�Y�	 ؀؀	Q����؀

�L9�	؀��4�h؀؀	�O¶H+	؀`H����؀	U�؀��؀	؀Q9��؀	؀�k؀	1�؀؀	{���؀	ij	15�5	�KHI	؀�MKVW  

1Lb	�؀|���؀؀	)`_	؀�I�,�؀.  

3		؀�ú	 ����	 ¹LG	 0�	 �L+��/�؀	 �L��K:�	 ؀؀�G��؀	 �L9/�؀	 ؀�L��K:�	 �LH9��؀	 ¢b��	 3�؀�E	 ¨h؀	 ���؀	 ؀

����؀��؀	�OñL. ���؀	؀؀؀؀ø�	�4Vt��2	�؀·��؀	¨
:؀	؀�ú	)*+	؀�9��؀	��؀��	؀�L
LZ؀	؀�+�VS؀؀	�Lh�h\	�L\�؀	؀؀�S؀؀

	0�؀�K�	 ؀�}�.4�؀	 ؀��:	 ���}	 �9Z	 ؀�G�KS؀	 �L��K:�	 ؀�}�.H�	 Q­�\	 ؀؀�MKh�	 09|5	 �92	 �L��K:�	 ؀�V}\	 ij

؀�b�lS؀	؀��:	�5�Y�؀	05�Og�S؀	؀�9��؀	؀�9h؀.  

4		�+�V�؀	؀���2	�Èh	؀��:	)m؀	n���	؀؀SPEED WORK		0+	����:	0�5	��	�+�V�؀	؀��
�	؀؀	)m؀	؀����؀	؀��	_`�W	؀؀

w���	؀؀n�؀	0�±�؀	 LH��	؀nE	0�	؀�I�,�؀	�5؀eK2	؀؀�hã�	Q����؀	)*+	��å
��؀	3x|�؀	�h؀�9�.  

5	�LV
��؀؀	�L,ý�؀؀	�L����5°`
�؀	�.LYS؀	؀؀���؀	؀`VY�؀	������؀	؀؀؀�S؀	U�؀��	�L:�l�؀	)*+	n9+	؀؀...ù�؀)2(  

  

HIJ�؀	/��5:�؀ 	؀'����؀	�&�v	؀no1HENRY GANTT    

  

	؀_���	w�؀	��؀	؀؀���؀	12�V,�	؀؀؀���h�	؀���	ij	1H9+	0�	�(���[؀	1:؀	��G	؀؀�H5��	؀��b؀	0�	�:��	؀�I	���

	�Y:	؀�H5��	1�K5	؀`G	ij	Q����؀	�Y:	QI��S؀	Q,�	ฏ؀�/�	ij	_¿Z؀	1�K5	1:؀	_`(	i�؀�:	؀�+	ij	؀�H5��	؀؀؀؀	0�	1�؀؀؀

Q9��؀	 �LV��؀	 QLHY�	 �L9�؀ .�h؀	 0+	 ؀��W	 ��	 ��؀	 0�؀	���؀	 3�؀����2	 ؀��W	 ��	 �L9H��؀	 ؀؀؀؀�	 ij	 �:��	 ؀���

	19h�2	�L9hGANTT CHARTS		ฏ؀��:؀	i�4t5	��	09|K�	�Odq	�2�}��؀؀	3L.MK�؀	؀؀؀؀؀	0�	�Lh�h؀	؀؀؀؀	_�K��	���؀

	QLH��؀	؀�9E؀	؀�L�؀	؀��	��	1H9+	0�9S؀	0�	؀�I	��؀	1H9+	��	��	؀`2	؀�
�؀	؀؀؀	؀؀�Y�	�}؀	ij	ฏ؀��:؀	��	��؀

 �H��9��S؀	؀؀��q	¢LY�	؀+�؀	؀	u[ .	؀���S؀	ij	3�؀���؀	ฏ��	�:��	؀�MKh�b�L��K:�		ij	34|��[؀	؀�L+��/�؀؀

	0�	�HG��	QI	0�	؀�Og:n�	��؀n�؀	 �L��±�؀	 	؀�S؀	�5���؀	؀12�LV¤؀؀	1HG؀��	UÓ���	¹LG	0�	iô�K:�	Q9��؀	3L.M�

�	؀�Og:�	Q4}	QG؀�S؀	Þ�42	؀�4�؀	�L:�l�؀؀	؀QG؀�S؀	iô�K:�؀	��
�؀	QVHV��؀	�h؀؀؀	؀�h؀	)*+	��2�V�؀	QG؀�S؀	0

Q9��؀	QG؀�S ...	��	�L��±�؀	؀�S؀	U}؀��	¹LG	؀�L
�K�؀	؀�LH9��	�L��±�؀	�4}؀�9H�	3�؀���؀	ฏ��	�:��	؀�MKh؀	�9Z
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؀	؀�G؀	0�	��4S؀	؀�Og:�	؀؀	_`keK�؀	؀��؀	؀�.���2	���±�؀	؀؀°���	0�	�ZeKH�	Q9��؀	QG؀��؀	؀؀�.E	�+��	)*+	QG؀�S

1H��l2	Q9��؀	0�	؀�Og:� .���9K+؀	���؀	3�؀���؀	؀`2	0�؀:  

	؀–	��ú	Q�,	�.��ETHE MACHINE RECORD CHART  	�×�|�؀	{���؀	����	���؀  

	��/S؀	؀�؀	0�	��؀	Ql�	�4Vt��2.  

؀	؀؀؀؀	Q����؀	Q�,	�.��ETHE MAN RECORD CHART 	�	؀؀	1��5	Q9�¸	؀�9��؀	0�	Q��+	QI	{�؀	؀؀؀	��	؀`4�	���؀.  

	 ؀؀؀؀	�L9/K�؀	 �.��ETHE LAYOUT CHART 		�×�|�؀	 	 �}��؀	 U��K�	 	 Q9��؀	_`h	 	 ����D	 3L.MK2	  KM�	 ���؀

���h�S؀	�.��؀	؀+*(	1KL9�؀	QVHV��	��4D	Q9��؀	�K5	��G	�؀)؀	؀�9�H�.  

	 ؀–	Q9��؀	 �L9Z	 �.��E THE LOAD ð��	���؀	w�؀	 ؀�I؀	 ؀؀�h	؀؀�+�V�؀	؀؀	؀؀�G���2	 	 ؀�H.S؀	Q9��؀	؀؀���	«

1��	±؀��	؀؀	1HI	��/9H�.  

	؀–	Q9��؀	؀���	�.��E  THE PROGRESS CHART 1H9+	؀�H.S؀	؀]`؀	1H9+	��	��	؀`2	�:؀���	09|K�	���؀.  

�L:�V¤�	 Q�؀����2	 �:��	 �K�؀	 �9Z)�LV
��؀؀	 �L+�9K�� ( ؀؀؀؀�	 ��
�؀	 ij	 �5��	 QE�9Z		�L�؀rV�	 Q9Y�؀

؀؀؀؀ã�	�L��K:�	؀؀�
��؀	؀�
M:؀ .	�5��	:��؀	؀�D	¹LG	؀±b؀��؀,	�
VHb	؀�D؀	ij	Q9���2	��\	3[؀	)m؀	�b��²�2

؀eb�lS�2	Q9��؀	�.E	1Lb	3[؀	؀��ø� .	؀؀�G؀	0�	؀��¸	�:؀���	J��L�؀	؀�K:�	؀���	�5�Y�	)*+	1K.E	؀���h؀؀

؀�K:� .�	_`(		�2�k	��؀	�5�Y�	w��Z؀	؀؀؀	Q����؀	؀؀	؀_`b	؀J��L�؀	؀�K:�	¢L�Y�	ij	؀�9��؀	Q�b	؀؀	؀���2	34��

	؀��S	��b؀		؀�+�h	�Ë؀؀	؀؀��W	؀��؀	w�؀	Q2���	¢YKVW	1:´b	Q}؀	؀؀	؀�+�h	؀n­2	؀��S؀	Q9��؀	؀��:؀	0�	0�9�

؀؀���؀	ฏ��؀	)*+	����+	Q/YKLb	Q�b	؀؀؀	��؀	؀J��L�؀	��\.  

	�G��:	�L��	���؀	:���	؀؀؀؀	0�؀	؀`HxK�S؀	؀`2	؀_`4Z؀؀؀؀²�2		)m؀	�9V�5	؀؀	0�95	�b��S؀؀	Q9��؀	0�	QI	؀؀	1��}

�9�؀	؀`+�::0�؀�K9S؀	 Q9��؀؀	 �b��S؀؀	؀	 ؀`L.9��؀	Q9��؀؀	�b��S؀ .	0��؀	 ���؀	 wH�	 �Ode2	؀؀�K9S؀	�b��S؀	؀��W	¹LG

؀؀�b\	0�	�H��؀	0�؀	ij	���5�Y�؀	��
�؀ .9KS؀	؀_���؀	)*+	��4S؀	؀�K9S؀	Q9��؀	؀e2	؀���؀	0�95	w��[؀	Q9��؀	��	؀°`

	0�	�����D	0+	��	؀�b	0�9KL�	؀���2	��
�؀	0�95	�	�Od؀	؀؀	؀	؀���؀	0�	�H�H�	�b؀���	1�؀؀؀	Q��h؀	؀�l�	؀��؀

��	�9��	. ؀؀؀؀	؀؀؀	1�؀�MKh؀؀	19�b	؀�
H�	0�95	؀��؀؀	؀���2	1
�؀	0�95	؀��؀	Q9��؀	1:´b		J.9��؀	Q9��؀	��؀

؀�[���	�5؀	1��؀��	�؀. ؀؀	�Hl�S؀	:���	؀��؀	؀؀r�	�L.9:	�b���	)m؀	؀_���؀؀	؀؀�K9S؀	�b��S؀	Q��Y�	ij	Q­9K�	؀_��

�L.9:	Q��h�2.)3(  

  

`a؀��؀	HIJ: �؀	؀'����؀		؀�'n��؀	؀��7&؀�1HARINGTON EMERSON   

  

	 Q9+	 ���؀�OP�	 ؀����	 ؀�+	 ij	 ؀�h_`� :	 ؀؀�/S؀؀	 �LH�K�؀؀�K:�؀		؀؀؀؀ã�	 ؀؀���V�	 u4/5	 ؀؀	 Q4}	 i~��/�؀

	��h		�Lh����؀1901 .	uL���؀	3L�tK�	؀_`­Z	Q9+؀؀؀�4�	؀�9+\	؀�.}	ij	�L9H��؀	؀؀؀؀�	؀��L4.�؀.	�K�؀	¹LG	؀

	؀n��S؀	�h؀؀�2��؀؀؀�	؀�9��9H� .	�5�5�,�؀	w�V�؀	؀؀؀؀؀	 ؀؀؀	��b�L����\	��
L��l�	ÞL
M�	 �L:�l. �؀؀	؀�I؀

�MKh؀	 0�	 ؀؀؀	 ؀؀�
��؀	 �h���	_`4��	 ؀EFFICIENCY INGENEERING 	�����5	 ���؀	 ؀؀���h�	 ؀�:	 Ä�؀	 ij .	�}؀

؀؀�
��؀	؀+�؀	_�Z؀	0�	1:e2	؀�L�؀	1L�؀	؀���؀	؀؀؀�
��؀	���S	1
����؀	1���
�	ij	�h�� .	؀�+	ij؀1913		1�؀�4�	؀؀��
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	)m؀\	�V9��؀	؀؀�4S؀	؀؀��	���؀	��+	��k�	؀؀�
��؀	؀؀�4�	؀�9VS؀	؀Q9��؀	؀؀؀]�؀	؀�9��؀	 ؀`2	؀�}n��؀	؀�G	�OP�

�9��S؀	ij	�H9�KVS؀	؀؀؀؀�	؀:��	�؀¢�D	؀�G	�L}�4�؀	��4V�؀؀ .i¬	؀؀�4S؀	ฏ��؀:  

1 –	1�L�Y�	؀�
�؀	���5	��	�b��S	w�؀؀	؀���2	؀؀��\	�5�Y� .؀�9x�؀	0�	 HMK�؀	UH.K5	��	؀��؀  

	؀�4K��؀؀�Oz�؀	\��؀؀	؀��؀		؀؀��¤؀؀.  

2 – ���:�­�؀؀	�LVÓ���؀	 ؀�Lf\	 ؀`2	°`L9K�؀	 )*+	 �+�VW	 �LHV�؀	 ؀؀؀؀�	 ؀q	°`L9K�؀	 )*+	 ؀؀���؀	 ؀؀	 ؀؀؀؀؀�	 0VG .

«ý��؀؀	؀؀؀���h�	)*+	؀��؀؀,/	؀؀��S؀	�Y:	��؀��؀	iÅV�؀	؀�
�؀	0�	UH.K5	؀��؀.  

3 –	؀�LZ\؀	؀؀�b\	0�	ฏ_`(	0�	�YL/��؀	)m؀	؀�
�؀	iÅh	؀؀	؀؀��S؀	0VG.  

4		 ؀؀����؀	 ¢L�YK�	 �+�.�؀؀	 �+؀����2	 ؀؀°���	 ؀nE	 0�	 �2�}��؀؀	 . ؀����؀	؀+����؀؀	 ؀؀�4S؀	 ؀؀_�G؀	 Q9�5	 ��	 ؀��؀

��4.S؀.  

5 –	�؀:/�؀	؀���؀	؀�Lf؀	��؀°Ù�؀.  

6 –	؀؀؀؀���؀	�O¶H+	�9K��	���؀	¢���,�؀	؀�/�	�Odq	؀�Oz	¢k�5	���؀	؀���H�S؀؀	؀n�	�؀	_`b��.  

7 –	 ؀��\	 Ä��/�	 �+�h		؀_�Z\	 ؀��S؀	 ؀؀؀؀	 ij	�x�\	 �9�S؀	 ��V�	 ¹LY2	 ؀؀��9H�	 �ÈH��؀	 3L.MK�؀	 ¢��D	 0+

1b؀��؀	؀{���	-H45	؀؀	�L��KH�	0�95	w��[؀.  

8 –	؀��S؀	؀؀؀؀	؀؀{�	����D	�5�Y�	¢��D	0+	\؀؀؀	؀���KV�	�5�Y�	؀؀	؀؀؀؀���؀؀	_`5��S؀.  

9 –	�؀	0�	�+�9��	���2	Q9��؀	3LY�	�LG��؀	؀؀���؀	3L9���Oz��S؀	؀؀��.  

10 –	؀�4k�	���	�b؀�K5	Jl�	�}؀؀	؀���2	�2�K�H�	��4KS؀	UL��h\	؀�|E؀	؀nE	0�	؀�9LH�K�؀	؀�4k.  

11 –	�Oá؀؀؀	؀�Hh؀	�LG��؀	؀�LH9�H�	�2�k	؀�KV92	°؀؀���	؀nE	0�	؀�LH9��؀	3L9��.  

12 –	1L�؀	�HI؀؀	���؀	�9�S؀	�L
��	ij	1G��:	)*+	Q����؀	؀eb�l� .	w��[؀؀؀�
��؀	)*+	�2�}��؀	¢�YK�.)4(  

      

g��hi؀	HIJ؀؀:  �؀�
	؀no1	؀'����؀ HENRY FORD  

  

	؀؀���.�؀	���؀+�	؀؀؀؀�LV�؀	�+��/�	�}n9��؀	؀؀�b	�Z���	¨hr�؀	Jl���؀	i~���	��B24 .	)m؀	�.S؀	ฏ؀�V�	14��؀

	 ؀�VW؀؀	 �Z��¸	 ؀����	 �4�؀	 )m؀	 )ò��	 �k	 ؀؀؀�K9Z	 ฏ؀�2	 ¹LG	 ؀؀�H5��	؀�V�	 ��	 �G	؀`h���S؀	 ¨Ó��b	 ؀؀�[���H�

؀�xL�Ó�	�����	0�	ฏ؀؀�KZ��؀	؀؀��f	)*+	Q/YK5	؀؀	Q4}	؀؀؀�LV�؀	؀�K:²	��؀_�5؀	�Z��¸...	�Z�f	¨h؀	؀؀	)m؀

�O¶b	 1�؀؀�9­�h؀	 �h�K�	 ؀؀	 Q4}	 ؀���9Z	 �Oz	 Q9+؀	 ؀؀�b .	14KZ	 �OP�	 ���E؀	 �L9H+	 ؀����h؀	 ؀�+	 ؀؀�
�	 ؀�I	 �9Z

1��
�r؀: �؀�+	 ؀؀�b	 ؀؀�9:	 ؀�KZ1922	؀�+	 ؀)�؀	؀�L�؀	 ؀�KZ؀	؀��V�؀	¨
�2	 i*9+؀	 J��LG	؀�KZ؀	 ؀1926	؀�KZ؀	 ؀

	 ��h	 1b�+؀	 �9Z	؀�VW؀؀1930 .؀`Hl:؀�b	����	 0�	 �L�؀�L�	 ���k؀	 )*+	 ؀�:	 ���؀؀)ELLIOT CRESSON .(	؀؀�b	_�K��؀

	؀	؀���S؀	Q9��؀	؀��:	���.�	i~؀؀)QVHV�S؀	؀�K:ã�	�L9�K�؀	؀) :��؀�LK��2 .  

	؀؀�b	_�K��؀	؀���S؀	Q9��؀	؀��:	���.�	i~؀؀)QVHV�S؀	؀�K:ã�	�L9�K�؀	) :��؀	؀�I	�9�LG	؀؀��5	�9Z	1�	�.E	؀��؀

�(�lLf	ij	؀��؀-,	_`|YK�	�//MS؀	0Z��\	�Gq	؀؀��؀	ij .	Ä�K�	؀�H+	im؀��	ij	؀�YK�؀	¢H��	u��2��؀	�:�I	��b

؀؀�Y�	 �LH9�¸	 �+�9�S؀	 wH�	 ؀���	 ¹LG	 ؀؀`H����؀	 0�	 �+�9��	 ؀��؀		؀�YK�	 �k	 ؀�YL2��؀	 0�	 ؀±�	 ؀�.�Kh�
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	QlL���2	 ؀�.S؀	 �5�Od	 ij	 �LH9��؀	 �ÃKt�	 ��G	 ؀���؀	 ؀�E؀	 ؀�Y�	 ؀±�	 ؀�.K}�2	 ؀��K�	 �L��K�؀	 �+�9�9H�	 �YL2��؀

�YL2�H�	 �È���؀ .	3��؀	 �5؀�2	 ij	 ؀�4Lb	 ؀�LV���؀	 ����.��2	 ؀؀�LV�؀	 �L9��	 ����D	 ؀�9K+�2	 ฏ��+	 ؀��
�؀	 ؀؀�H4�؀

	؀���؀	QlL���2)/؀؀)�����؀�Y�	�؀±؀؀	ULZ_�2	؀�9��؀	0�	�+�9��	QI	؀���	�k	...؀	؀؀؀	����.2	؀؀�LV�؀	±���	im�K��[؀

؀�h؀؀ .	_`4��؀	 ؀�K:�	 ؀�Hh؀	 ฏ؀�9K+�2	 ؀؀�b	 ؀�G؀	 ���؀�9K+�2	�G؀؀	 ؀��؀	 �G؀؀	 ؀�:	 ؀�K:؀؀	 ����S؀(؀�h\(	؀

�b؀؀	؀؀�K:�	�}؀؀	�
Hl�	ÞL
M�؀	�Lt/�؀	؀�K:؀	ij	؀؀�k	؀؀�9��؀	U�؀؀؀		��؀��	�؀��؀�E؀	�l���؀	QE؀؀	؀؀؀�LV�؀

Q5؀��	 ؀؀�b	 ؀؀�Lh	 �Hlf	 ¹LG	 ؀؀`L����\	 �L4H(؀	 ؀؀��K�	 ij	 ؀؀�Lh	 ؀��K}؀	 u4�؀T	ij	 �+�4S؀	 ؀؀؀�LV�؀	 Ä/:

	؀�+	�L����\	؀�YKS؀	؀�5���؀1918 .	)m؀	؀�K�؀	Q2	؀؀�K:�	UL��h؀؀	؀�D	؀`VY�	��+	15��	�LH9��؀	Ä}�K�	��؀

¢L�Y� 14f	؀���:�		�Oà_��W	؀�I	���؀	؀؀�LV�؀	�.}	Þ�¸	�+���	ij	؀�f	¹LG	؀؀�K:�	�LH9+	ij	�Vhr9H�	i*��؀

ฏ_`(	0� .��	)*+	�VÓhe�؀ �L��K�؀	؀����؀؀	������؀	ij	�5؀؀�
�؀	�[��K�؀	:��؀	؀��5؀	0�95	¢4h:  

1 –		 QI	 ؀؀�Lh	 ؀؀�E؀	 0�	 0��؀	 ؀��؀	 �L9��؀	 3E	 ؀��:	 )*+	 ฏ؀�9K+؀93		 0�	 ؀�2	 ��L}؀728	��L}؀		����.��2

�5؀���؀)�95��)�؀	؀�9��؀	 ؀�+	 0�	 �9Oz	 34��5	 ��؀	 0�±�؀؀	�Z�,�؀	 �L���­�	 1Kh؀؀؀	0�	 1�KtKh؀	 ؀��؀	 ؀����؀	��؀	 ؀

	�LH9�¸	 ؀�L��؀	 )*+	 ؀�9��؀	 ؀؀�L�	 ؀�H/
��	 ؀؀�.E	 )m؀	 �L9�K�؀	 3E	 �LV�K2	 ؀�}	 ¹LG	 ؀Q9��؀	؀��:²	 ؀�H.S؀

؀�G؀؀ .	��h	ij؀1913	؀�K:�	 3E	؀؀�b	 QE؀؀)9�K�؀�L(	؀؀	��.}	؀�
L|L�	��	 ؀�l�	ij	؀�9��؀	��45	��G	؀�YKS؀

	1KL}��	 ؀�VY�	_`h	 ¢��D	 0+	 �[�H.S؀	 �.���2	 ؀�9��؀	 �+�9��	 �9�؀	 ؀3��؀	 )*+	 ��؀؀��	 ��+	 ؀؀�Lh	 Ql�	 ؀±�

����	�hnV¸	Q9��؀	0�	�L9�K�؀	3E	؀`�9K�	�5���¸ .؀؀�b	 ؀��5	؀��S؀	 ؀��	ij:"؀	؀؀�	 �L��5	؀؀�.E	��+	؀�E؀؀	 ؀؀

1200 nL�	؀`V9E	�.��	؀؀n�؀	0�±�؀؀	؀���؀	_`b��	1:ef	0�	؀Q��+.  

2		u�92	؀�}	 ¹LG	؀��/S�2	 Q9�H�	�Oá�؀؀	 ؀�9��؀	؀؀��Kh؀	 ij	 ؀_`4Z	 ؀�k؀	 ���	 ؀�I	 ���؀	 ������؀	 �5°`
YK�؀	 �h�LV�؀	 ؀؀

	0�	؀�2	؀�L�؀	ij	؀�+�h	J¤�9k	Q9�W	؀��؀	Q���H�	؀؀؀�؀؀	¨9E2,34	�+�h	�V�2	؀��S؀	؀�LH�	؀�؀؀	12	؀�9�S؀	؀؀

؀؀؀�LV�؀	 �+���	 ij .؀�L�؀	 ij	 ؀`�k؀	 ؀�2	 �knk	 )m؀	 Q9��؀	 ؀]�؀���	 �b؀	 0�	 1���؀	 w��[...؀	؀1��9+	 ؀؀�b	 ؀�f؀	 �9Z

	¢��	؀�HV¸	���K9�	ฏe�¤؀	؀��؀	�L+�9K��	؀؀r��؀	�V}	��­5	05(��؀	؀���؀؀	؀�9��؀؀	؀`E�K�؀	0+	��؀��K2�I (...

��f؀	�Kh	QI	؀]�؀\	0�	�4V¤	ij.  

3 	 �L2	�
HlK2	_`4��؀	 ؀�K:�	 ؀؀؀�|
M��؀�K�9H�	؀n9��؀	 ؀nOgh؀	؀�.�	 ij	���h	؀��؀	 ؀�4S؀	��؀	 ؀؀؀(؀�LV)�؀	��؀	؀

 ؀°Ù��؀	U��S؀	0�	؀��	U��}	؀�4�)	w��Y�؀	؀nOgh�	؀؀��؀	؀�9���ú	�5؀�/K}�.( 	�h���؀	�Vb��S؀	0�	�(���[؀

	 �5�Od	 0�	 �5؀�2	 ؀؀؀�LV�؀	 �+���؀	 ؀�K:؀	 ؀���	 ij	ij	 ؀�9K�S؀	 ؀؀�49H�	 ��L�:؀	 ؀؀�b	 ؀�I�f	 ؀؀	�؀	 ��©�S؀	 ؀���؀

im؀��؀	؀؀	Jl���\	؀�V�؀	ij	؀؀�h	��؀��؀	)*+	��b�G	�OÜ؀؀؀؀؀	��9L���.)5(  
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34�5�؀	/�0: �؀	؀�:$p���؀	�����؀؀؀&%; ADMINISTRATIVE DIVISION THEORY  

  

���E	�OP�	؀�Gn.�؀؀	؀�L9V�	+�؀	������؀	ฏ��	؀�M�؀	��� :	؀��؀؀؀�	؀�LH9��؀	�h؀��	؀؀؀؀؀�	0��lK�؀	����:

�L
L³��؀	؀؀؀؀�	:����	؀�����؀	؀؀؀؀�	:����	؀�LH9��؀	؀؀؀؀�	...):����	؀؀؀؀�	�����2	؀�LG\	Þ�¸	ij	�ÈV�	�9Z	؀

��؀	�L��K�؀	����:	��	w�؀	ij	J�KH�؀	�L9H��؀Q9�H�	�ÈH)��؀�H5�K�؀ .(  

	 ����	 ������؀	 ฏ��	 ؀؀�4�؀	؀�lb؀	 ؀؀��Q9�H�	 �ÈH��؀	 �L��K�؀	 ����:	 ؀�G؀�D؀	؀�lbq	 ��؀n .	)*+	 ����9K�؀	±Z��؀

	Q9�H�	 �L����5°`b	 U:؀��؀	 	 �9Oz	 34��5	 ��؀	 ؀؀�9��S؀	 ij	 �LHE؀��؀	 ؀�LH9��؀؀	 �ÈL��K�؀	 QlL��؀	 ؀���KV�	 �h؀؀؀

؀ø�	 �L:�V¤�	 U:؀���؀	 ¨Ó�؀؀؀؀؀؀	 . ؀؀	؀�l�¤؀	��	 �9��S؀	 ؀؀�
Z	 ؀؀	��	 	 1��9K+؀	 ؀��؀	 ��ü�h\	 ؀؀_�b�	 ؀�I؀

�9��S؀	 ij	 ؀�
Z\	 ؀؀�b\	 ¢HE	 )*+	 ؀؀؀���؀	 i¬	 �L9L��K�؀	 QI�L��؀	 ؀؀؀	 ؀؀؀؀؀�	 ؀؀�
�� .	����:	 �9K�؀	 ��b	 ؀��؀

؀	�L��K��2	��H�KS؀	U:؀����2	��ü�h؀	Ql�¸	Q\�؀؀	��؀؀؀؀؀	��؀؀؀�	؀�9LV�K�؀�L��K�؀	؀؀�4S؀	؀�G	؀؀�Y9�	���:  

	؀–	�9��9H�	�LVÓ���؀	؀؀��\	�5�Y�.  

	؀–	�[�H.S؀	؀؀��\	¢L�YK�	��؀n�؀	�.�¤\	�5�Y�.  

	؀–	�H��lK�؀	�Hk�9K�	��؀؀؀؀	؀�9LV��	Qlf	ij	�Oz���S؀	؀؀	�Hk�9KS؀	�.�¤\	�L9�K2	؀�L��؀.  

	–؀	���؀	؀؀�YS؀	Ä��³��؀	0�	؀�+	)m؀	؀��S؀	±����	؀؀�bq�2	؀���.  

	ÄHKM�	 0�	 ؀`­G�4�؀؀	 ؀�9H��؀	 0�	 �5���؀	 ������؀	 ฏ��	 ؀؀�4�؀	 ؀�lb؀؀	 �L��
�	 ���.�؀	 ؀؀�H2	 ij	 ���h	 �}؀

�OPL2	0�	�Lb��S؀	؀�//MK�؀:  

  

HIJ�؀	: !؀؀ 	؀�q�
	؀no1	؀'����؀HENRY FAYOL  

 

	�L9H��؀	1��h؀؀؀	0�	�Oá؀�4�؀	��Vh؀	�9Kh؀	���؀	������؀	ฏ��	¨h؀	��؀	0�	؀؀؀	��å¤�
�؀	؀؀؀؀�	؀���S؀	_�K�W

05��K�؀	؀���	ij	Q9��	�:�I	���؀	���؀_؀	�L+��/�؀	؀��tS؀	؀�Gq	�5�9Z	�L
L³��؀	1�_�E؀��/�؀ (؀	�Y
�؀	����� .(

����9K�؀	0�	�(��؀	)*+	�,0�:	؀�5��	؀�I	1:؀	1�+	UKZ؀	؀���KV�	ij	�L9L��K�؀	i�؀���؀	+*(	؀:/��	1؀؀؀؀�		�LH��؀

 ؀�H5��	 Q�b	 �9Z	 Q9��؀	 ؀؀؀	 ij	 �5�L
�K�؀	 ؀؀؀؀�	 ؀�KV�	 )*+	 ¨Ó�؀	 0��5�S؀	 ؀`2	 �}n��؀؀	 ؀�.h��؀؀ .	w�؀	 ��؀

	0�	؀�5�b	؀�
Kh؀؀�.E؀	�	05_`­��؀	��:	ij	�4LD	��9h	14VZ؀	�9�	؀	؀����؀	�/��H�	_�Z؀	�L9�؀	�.+eb	؀�H5��	��؀�

	�Hlf	 ���؀	 �����؀	 ¨h\؀	؀؀�4S؀	 ��؀	 ij	 ؀_`4��؀	 1K9��VS	 w�؀؀	؀�­5�,�؀	 ؀؀؀؀�	 ؀e2	Þ�4�؀	 Q4}	 0�	 1
�؀

 ؀�E\	؀�H��؀	0�	ฏ_`x¸	؀�h؀	1�؀�2	�9��}	�L9H+	�//M�	؀؀؀؀�	؀����	Q���	؀���؀	؀�h\	��¸	�9Lb .	¢k؀	؀{�

	 ؀�5�b؀	 ؀�h�S؀	��؀�`_	 1
�r�	 ij	 ฏ��	 1[؀���؀	 1�_�E :�����؀	 �L+��/�؀	 ؀؀؀؀�GENERAL AND INDUSTRIAL 

MANAGEMENT	+�؀	؀��	؀��؀	؀1916		؀�+	�5°`H�:�	)m؀	����؀1929 	؀�LH9�H�	1���
�	؀��h´2	1Lb	؀�f	؀��؀؀

	 ��؀؀؀�ADMINISTRATIVE PROCESSES  ؀�
³�S؀؀	 ؀�9��؀	 �Oz	 1���؀	 ؀�9+\	 �Oz	؀؀��	 ���؀	 . ؀�.�؀؀	؀��	 ij؀

	�V}	؀�LV�؀i¬؀	�LVÓ�؀	؀�LH9+	¨9E	)m؀	؀؀؀؀�	؀�4�؀؀؀	؀���	؀�5�b:  

1 –	؀�/4�h\ 		�9�,�؀؀FORESIGHTn4�KV�	�
�K�	�.��؀	����	���nE	0�	���؀	؀.  
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2	�L��K�؀	؀؀ORGANIZATION ؀؀��\	)m؀	؀���H�	�.��؀	�L
��	ij	؀�MKV�	���؀	؀؀؀�S؀	_`De�؀	,���	؀.  

3	\��؀؀	؀؀��؀؀	 ؀؀�L��؀	 ؀؀؀COMMAND ؀	 ؀`H����؀	 �LL�K�	 ؀؀	 )*+	 ؀�/,-�	 �OÜ؀؀��:Q|b؀		�L
��	 ؀nE	 0�	 £��K:

�.��؀.  

4 –		 ¢LVtK�؀COORDINATION؀���؀�	 ��2�.S	 ؀ 	¢L�Y�؀	 ��؀؀؀�	 ؀��lf�	 Q,�	 ؀���H�S؀	 �h���؀	 ��|�¸	 ��

£��K��؀	Q|b؀.   

5 –		�2�}��؀CONTROL	�.��؀	��	��b؀�K�	J�e5	:��؀�	؀؀	0�	�ZeKH�	؀	؀؀؀	�LYL,ý�	؀؀؀؀��؀	؀�M�؀؀	؀�+���S؀

��\	؀±�. 

�9���	�5؀	ij	�Lh�h؀	؀¤�.�	�Kh	�5�Y�	)m؀	؀�9��S؀	�.�¤q	1HLHY�	0�	؀�5�b	�ÃK:؀	�9Z:  

	؀–	�L�
�؀	�.�¤\)�L��K�؀( TECHNICAL ACTIVITES �Lt/K�؀؀	؀�K:²�I	؀.  

	–؀	��؀��K�؀	�.�¤\COMMERCIAL ACTIVITES 	�L4��I	؀	��؀�4S؀؀	؀؀���؀؀.  

	؀–	�L��S؀	�.�¤\ FINANCIAL CTIVITES ��؀�9­�h؀؀	؀؀�\�	؀؀؀؀	UH�؀	؀�/,��I	؀ .  

	؀–	�L�h�YS؀	�.�¤\ACCOUNTING ACTIVITE �Oz	�.4��S؀	؀�L��/G�	؀؀+�؀؀	�L:؀°`S؀	34|�	؀.  

	؀–	i~�9K��	؀�9|�؀؀	؀`�eK�؀؀	�5�}��؀	؀¤�.�ACTIVITES SECURITY؀؀�b\؀	؀�lHK9S؀	�5�9,�	؀ .  

-؀	��؀؀؀�	 �.�¤\MANAGERIAL ACTIVITES	�.�¤\	 iò�2	 1��G	 ؀؀��	 ؀��؀	 ؀�YS؀؀	 �.�¤\	 ����	 i¬؀	 ؀

؀�9��S؀	 ؀؀��؀	1K.h؀�2	¢�YK�	؀��؀	 ؀�h\؀ .	ij	 09��	؀؀؀؀�	؀��t�؀	 �L9�؀	؀؀	 ؀�5�b	؀�5	 ؀��S؀	 ؀��	ij؀

VtK�؀؀	 �L��K�؀؀	 ؀r4tK�؀؀	 3L.MK\�؀��؀؀	؀؀��؀؀	 �2�}��؀؀	 ؀¢L .	0+	°`9�	 ؀��¤	 ؀؀��5	 �9Z	 ؀؀؀؀�	 ؀��t�؀؀

	 ؀�E\	 �.�¤\THE MANAGERIAL FUNCTION  IS QUITE DISTINCT FROM THE OTHER ESSENCIAL 

FUNCTION.	�L��K�؀	؀�LH9��؀		��؀؀؀�	�
L³��؀	Q9��؀ :����K�؀؀	�2�}��؀	؀1L��K�؀	؀�L��K�؀	؀ÄL³�K�؀	؀3L.MK�؀.	

	)m؀\	�
L³���b)3L.MK) �؀	؀	؀��\	_`h	�}�D	�5�Y�	09|K�	�LH9+	i¬؀	؀Ä��³��؀	iò�2	�O¶H+	؀���	���؀	؀�+���؀	i¬

؀؀��\	 ¢L�YK�	 ��؀n�؀	 �L9L��K�؀	 �.�¤\	 �5�Y�	 0�	�5�S؀	 0�9K5	 ���|K�92	 . ���؀؀	؀nk	 )m؀	 �LH9��؀	 ����؀

؀؀�؀:؀:	 ؀JlLK�K�؀	3L.MK�؀	 ؀iÇL�؀_�h�	 3L.MK�؀؀�L
�K�؀	 3L.MK� .	؀`2	؀�}n��؀	 34|2	 �L��K�؀	 �LH9+	 �KOÜ؀

	؀؀؀�S؀؀	�.�¤\)�5؀�S؀؀	)������؀	؀\؀؀؀؀؀	؀�.HV�؀؀	؀��S؀	1Lb	؀�YK�	�ÈL���	QlL�	�L9/�	؀nE	0�	�9���؀؀	؀

�­��­�؀	�
L³��؀	�KOÜ	�9�Ó2)ÄL³�K؀) �؀�.��؀	؀�4�´2	U���S؀	ij	؀`4h��S؀	؀��óq�2	�9��S؀	��؀°�2	0�	�L9H��؀	؀

؀�LKE؀؀	 ؀�.�Kh؀؀	؀���	 ؀�Od؀؀	 Q�:؀	 �LL��؀	 ؀QL�e�؀	 U�؀��؀	 ؀U/�S؀	 ij	 ؀��؀؀؀...ù�؀ .9�Ó2�		�
L³��؀

��¸؀��؀)1L��K�؀ (	)m؀	 ؀�Ogb	 ؀�L:�V¤�	 ؀�}n��؀؀	 ؀؀�L���2	 ؀�E؀	 ؀�LG؀؀	 ؀؀�f؀�؀	°`
YK��2	 �:�LG؀	 ���	؀��W	 ���؀

 ؀�S؀	؀�f؀؀	؀nE	0�	�9��S؀	؀؀��؀	¢L�Y��Od؀rf	؀؀؀؀؀؀	��°`
Y�	0VG؀	؀`h؀ .	�V����؀	�
L³��؀	��؀)�2�}��؀ (

���	3.MS؀	؀؀��\	¢L�Y�	؀��	+*(	؀�,�؀؀	؀�9��S؀	؀؀؀؀	�����؀	�LL��؀	��¸�K92	�L��S؀	�Ãb .	ij	؀�5�b	���؀_؀

�OP�	؀؀�
/�؀	0�	�+�9��	�b��	1�؀	Q9Z؀	+*(	��؀؀؀	؀؀r�	��G	��؀؀؀�	�
L³��؀	+*(	؀��5	0�:  

1 –	�L�L4D	؀�
�)�L:�2(؀��t�؀؀	���L,�؀؀	؀؀���؀؀	�,ý�؀؀	؀؀؀��؀,	��nh؀	Ql���I	؀...ù�؀  

2 –	)*+	؀؀���؀؀	���4���I	؀�LH�+	؀�
� :؀�Lf\	)*+	��,�؀؀	؀؀�lK2�؀	؀؀�2�؀	؀؀؀؀؀�؀	؀	QLMK�؀؀	؀��
�؀...ù�؀.  

3 –	¢H��؀؀	؀�L�؀rVS؀	Q9Y�؀	؀�9��9H�	؀���؀؀	؀�/��I	؀�L�HE	؀�
�	�����؀.  
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4 –	��؀؀؀�	�
L³��؀	؀؀؀؀	0VY2	�.4��S؀	�Lb�l�؀	¢���,�؀؀	؀���H�S�2	؀؀°���I	؀�L�b	؀�
�.  

5 –	�L
L³؀	���:�V�	؀؀	�OP�95	0��	؀�
L³���2	؀�f�4�	Q/K�	�	���؀	�
HKMS؀	؀���H�S�2	؀�S²�I	؀�Lb��k	؀�
�.  

¢�Y�	 �	 ��؀؀؀�	 �LH9��؀	 ؀؀	 )m؀	 1K���:	 ij	 ؀�5�b	 U���؀		�L�2	 �O¶b	 ؀°�H5	 ��	 ��	 ؀؀�9��S؀	 ij	 ��b؀��؀؀	 ���xK4�

؀؀�4�؀	i¬؀	؀�4�	��+	��Ë؀؀	ij	��؀�G	؀�9��S؀	�Oz	�9�	���؀	Ä}؀�S؀؀	؀؀���؀	ÄHKM�	ij:  

؀ –		 Q9��؀	 �LV��DIVISION OF WORK		 1�؀±�؀	 0�	 ؀±�	 QI	 ij	 ؀؀�
�؀	  /MK�؀؀	 ؀�+�9��؀؀	 ؀؀�b\	 )*+ .

 �	Q9��؀	0�	QI	�LV�K�؀	Q9��؀��
�؀؀	؀؀؀؀.  

؀ –		 	 ؀����؀DISCIPLINE	؀�HV�	 ؀؀�Y�	 �Ãb	 ؀�Oz	 ؀�9�S؀	 ؀:`؀���؀؀	 �9�:ø�	 ؀`H����؀	 ؀؀�b\	 ؀؀_�G؀	 ؀؀	 ؀

	؀:`؀���؀	ฏ��	Ä��M5	0�	)*+	؀�[��+	؀�b؀	؀؀�h؀��؀؀	؀`h؀؀�S؀�LD�4|:�.  

؀ –		�L�؀rVS؀؀	�.HV�؀AUTHORITY & RESPONSABILITY \��؀؀	؀؀��؀	 ij	¢,�؀	 ؀؀	 ؀		؀	 ؀؀؀؀���؀؀	؀�9LH�K�؀؀

���L
��2	 ؀`h؀؀�S؀	 . �؀؀±؀؀	؀eb�l�؀	 ؀��H9��	 ؀`H9�S؀؀	 0��/�S؀	 �Lh�Y�	 ����؀	 �.HV�؀	 0�	 ��¸�:	 �L�؀rVS؀؀

05��S؀...ù�؀  

– ؀		\��	؀�G؀UNITY OF COMMOND	����	�f�4S؀	1VÓ�؀	_`(	0�	؀�9LH�K�؀؀	\��؀؀	؀؀؀�S؀	��HK5	�	؀؀	����؀	؀

 �؀	؀]�؀ã\���؀؀	؀؀��؀	ij	�L�؀؀؀؀.  

؀ –		1L��K�؀	؀�G؀UNITY OF DIRECTION		�G؀��؀	�؀��؀	؀؀؀	�.�¤\	0�	�+�9��	QI	Ql��	؀؀	U�5	1:؀	؀؀

�G؀؀	¨Ó�؀	���5�5	�L9L���	؀�G؀.  

؀ –	�����؀	�,-/9H�	�L/�¯�؀	�,-/S؀	؀�|E SUBORDINATION OF INDIVIDUAL INTEREST TO GENERAL 

INTEREST�2	 �/��؀	 ؀	؀؀	 �+�9��؀	 �,-/�	 ��	 ؀�
�؀	 �,-/�	 ��؀���	 ؀؀´b	 ؀�����؀	 �,-/9H�	 ����؀\	 ��؀	 w�

05_`E\	05��	�,-/�	ULHx�	0�	�2	nb	؀e�tS؀. 

؀ –		Þ���K�؀؀	؀eb�lS؀REMUNERATION AND PERSONAL	�5؀±S؀؀	±b؀��؀؀,	؀�b�lS؀	)*+	Q����؀	Q/Y5	؀؀	؀؀	؀

5	؀��؀	��؀��	؀���	���؀	؀�E\	�5؀�S؀�9��S؀	���؀»	Q����؀	«���	i~؀�5	J�.��	؀��:	¢b؀	12	؀��.  

؀ –		��±Z�S؀CENTRALIZATION		؀�G�I	�9��S؀	�؀±؀؀	3[؀	�K5	��G	�L��KH�	)*+\	؀�KVS؀	ij	�.HV�؀	°`Z��	؀؀؀

؀�G؀؀.  

؀ –		�.HV�؀	؀؀��SCALAR CHAIN�
HKMS؀	��؀؀؀�	؀���KVS؀	ij	�ÈL��K�؀	QVHV��؀	؀؀_�G؀	؀؀	؀.  

؀ –		UÓ�_��؀ORDER	¢L�Y�	ij	�OP�	�H��l�؀	؀؀�
Kh��2	u9VW	؀��:	¢b؀	�9��S؀	؀��	�G�KS؀	؀؀؀�S؀	��؀	���92	؀

؀�Lf\	 ��؀	 ���W	 ��	��؀	 ؀�9��S؀	 ؀�؀؀؀؀؀؀(؀؀��؀	 ؀ (...��HY�	 ij)؀؀��	 UÓ���(	����\	 ij	 ؀��ó\	 ��؀؀	 ؀

���	�4h��S؀)i~�9K�؀	UÓ���.(  

– ؀	؀�/:� EQUITY ؀؀	؀		����؀؀	؀+����؀	؀�D؀	ij	؀`H����؀	�L9�	؀`2	��؀���؀؀	؀؀؀�VS؀	؀؀؀	�9��S؀	؀�V�	؀؀

����؀؀	؀�9��؀	؀���	�:�9�	؀�Oz	؀�9�S؀	u�؀�H�؀؀.  

؀ - 		 Q9��؀	 ij	؀؀��Kh�STABILITY OF TENURE OF PERSONNEL	؀؀؀؀؀	؀؀��Kh؀	 ؀�9�	 ؀�4S؀	 ؀�Oz	 �/��؀	 ؀

�9K�W	 �9��S؀	 ؀��:	 ؀؀	 w�؀	 ؀Q9��؀		_`LxK�؀	 ؀´b	 �k	0�؀	 ؀�9��S؀	 ؀؀�³	 ��	 �9H}eKS؀	 �[؀�S؀	 ���9��؀	�b؀��	 )*+

J
L³��؀	؀��\	�/���	؀�9��؀	؀؀��b؀	؀؀��
��؀	؀؀��؀	���W	؀`H���H�	�9KVS؀.  
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؀ –		 ؀؀؀�4S؀؀	 ؀؀؀�4S؀INITIATIVE	؀؀؀؀�4S؀	 �5���؀	 ؀JË��5�	 _`�
K�؀	 )*+	 ؀`h؀؀�9H�	 0��5�S؀	 �L�¯�	 ؀؀	 ؀

�؀{�_؀����	�Og�}���؀	؀n��S؀	QG؀	Q9��؀	���.�	ij	���V�	؀؀	0�95	���؀	؀�G.  

؀	�+�9��؀	 ؀؀؀؀	؀؀��K�؀	 ؀؀SPRIT DE CORPS 	�����؀	 ؀؀`H����؀	؀`2	 ؀��	�؀¤	¢b؀�K�؀	 �LH��؀	 ؀؀؀؀�	�L�¯�	؀؀	 ؀

�Oà��	iÅ9��؀	؀����؀ .)6(  

  

34�5�؀	HIJ؀'��: �؀	*Kq؀؀	؀�؀؀	34��	g:$v	؀��J.MOONEY & A.REILEY   

  

	Q�؀؀؀	 ij	 �I_�f؀؀	؀؀����	 ؀؀_Ù�	 �Z�f	 ij	 0��5�9Z	n9+	؀؀`L����؀	 ؀�9+؀	 i*�؀؀	 Jl���\	�Ó��؀	 ij	 ؀�.2��	 �9�

	+�؀	؀�KZ	؀؀��؀	ij	؀��Ókn­�؀1931	؀؀���¸  :	�+��/�؀	؀���ONWARD INDUSTRY	1��	)m؀\	��4.�؀	؀�
:	��Ë؀	؀

	+�؀؀	؀�E؀	؀��	1�4D	�L+؀1947	��	�5��	؀؀���Ë؀ :	�L��K�؀	؀؀�4�THEPRINCIPLES OF THE ORGANIZATION	

	Q9G	؀�S؀	ฏ��	0���h؀	ฏ�G��	J¤��	¨9L� .	)m؀	؀؀���h؀؀	؀�­G�4�؀	�K�؀	؀{�	؀؀�4�		J�.��	؀�D؀	���2	؀؀�5�b

�؀	 ؀�9L��K�؀	 �}؀؀	 0�	 �L��KH�	 +�؀	؀؀�4S؀	 ؀nMKh؀	 	 ؀؀؀��	 )*+	 1Lb	 ؀�Z؀	 ؀�L�L��k�l�؀	 �VÓ���؀؀	 ����V�

	J����؀	 ؀؀�K�؀	 ؀�4�	 ؀؀	 ��Gnb	 ؀�
HKMS؀	 ؀�9��9H�	 �9�HLHY�؀	 �9Ogh؀؀؀؀	 �9OÜ��Gn�	 �}؀؀	 0�	 �L��KH�	 �Lh�h\

؀nKE؀	 ��	؀�VhrS؀	 0�	_`­Z	 ij	 ¢4.�	 Q9�H�	�ÈL��K�؀	 QlL��؀ .��S؀	 ؀��	 ij؀؀ 0�	 �+�9��	؀�Z؀		�OP�	 ؀؀؀�4S؀

���E :  

1 –		 ¢LVtK�؀	 ؀�4�THE COORDINATIVE PRINCIPLE :	؀�G��؀	 ¢L�Y�	 ����؀	 ؀��9f	_¿Z\؀	 ؀؀\	 ؀�4S؀	��؀

�L��K�؀	 ij	 ؀�LH9��؀؀	 �.�¤\	 ؀`2	 Q��lK�؀؀ .	QE؀؀	 ؀؀�L��؀؀	 �.HV�؀	 ؀��؀	 )m؀	 ���,�؀	 )*+	 ؀�4S؀	 ؀��	 ؀���؀.

�9��S؀.  

2 –	 ؀؀	��ü����؀	QVHV��؀	؀�4�		J����؀	؀؀�K�؀FUNCTIONAL PRINCIPLE:  

	�9��S؀	؀��	�ÈVS؀	�ÈL��K�؀	Ql��؀	��؀HIERARCHY		�L
L³؀		�؀��؀	Ä��³؀	)m؀	�9��S؀	�LV��	)*+	�Zr5	؀��؀

	؀`2	 �L
L³��؀	 ؀�4�؀��؀؀	 �.HV�؀	 Þ��
�؀	 ؀؀�L���2	 �.4��S؀	 ؀�LH9��؀	 �5�Y�	 ���nE	 0�	 ؀��5	 ؀�L+�b؀	 �LVÓ�؀

�L9L��K�؀	 ؀���KVS؀		؀�G؀	 QI	 ؀�4�؀؀؀	 ؀��S	 ¢L}��؀	 �5�YK�؀؀	 ؀�9��S؀	 ij	 �5؀�9+	 �.HV�؀	 �LL��	 ؀؀	 ؀�
HKMS؀

�L+�b.  

3 –		J
L³��؀	؀�4S؀THE FUNCTIONAL PRINCIPLE		ij	Q9��؀	�LV��	)m؀	��؀`_	؀ /MK�؀	؀��
�	)m؀	���VW	؀��؀

 /MK�؀	؀�h؀	+*(	��؀؀؀؀	؀؀�G؀ .	05_`��	J
L³��؀	؀�4S؀؀	��ü����؀	QVHV��؀	؀�4�	؀`2	؀�
�؀	؀�­G�4�؀	«ð��؀

	ij	�L���؀؀	�L9��؀	؀`2	؀�
�؀	1,ð�5	\؀؀	؀�4S؀	؀؀	)m؀  

��ü����؀	QVHV��؀	ij	؀�b	1:؀	¹LG	؀�Ó��؀ . �
�؀	��؀	1:q	J
L³؀	؀�b	��b		�L�b�S؀	ij	�E؀؀	؀��S؀	ij	32��	؀`2	؀

؀`.2�|�؀	12	؀��5	؀��؀	Q9��؀	��L4D	ij	�,ð؀؀	؀�bnKE؀	����.  

4 –		�5�L
�K�؀	؀؀؀؀�	؀�4�STAFF AND LINE	؀؀��S؀	؀�492	1�+	_��W	��	؀؀STAFF PRINCIPLE	�h؀�9�	12	�/��؀	؀

؀	؀؀؀	؀�lb\؀	؀؀���h�؀	«ý��؀	�5����Oz	J¤�:�}	؀؀±�.)7(  
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/��5�؀	HIJ: �؀	��؀�q؀	$��؀؀�	؀؀'����؀		�$��v	����؀  L.URWICK & L.GULICK  

 

	؀nE	0�	؀؀؀؀�	���.�	)*+	Q9+	؀؀�9+\	؀���	ij	��
�؀	�5°`H�:؀	؀؀���V�؀	�Ó��؀	ij	�.2��	\؀؀	؀؀�­G�2	�9�

	؀؀��	ij	����+؀	؀؀�4S؀	ฏ��	�(�L�؀	؀��؀؀؀؀	؀؀�4�	0�	1L�؀	؀�H���	��؀	؀	؀؀؀؀�	؀���	ij	؀�KZ	+�؀	؀�lbq	1��+

 r�	ij	 �OP9�	��؀؀؀�	�5�
��؀	¢L�YK�	���+	؀؀�4�	؀؀؀؀�	+����	��؀�`_	1
�ELEMENTS OF ADMINISTRATION	

	 +�؀	؀��1943	�OP�	 ؀�4h؀	 ؀���	 1��؀؀؀	 ؀�
L��	 ؀؀؀��	 �Og}؀	 ؀؀؀؀�	��
�؀	 ؀؀	 )*+	 ؀�LV�؀	 ؀��	 ij	 �Z؀	 ¹LG	 ؀

���E:  

1 –	��
��³؀؀	؀؀؀؀�	�L���	QL4}	0�	؀؀؀؀�	��
�؀	؀��؀	؀`2	�O¶H+	¢
K�	/.-,�؀�	؀��؀	؀�+.  

2 –	؀؀؀؀�	؀�L�؀rV�؀	Ä��³؀	؀�G	؀��	؀�
�؀	؀��؀	؀�+.  

3 –	 ؀؀؀؀�	��
�؀	�Dr5	J
VHb	؀�D؀	؀��؀	؀�+.  

4–	؀�V¤�	��L4.2	�.4��S؀	¢���,�؀	��b	؀�+.  

5 –	؀؀�S؀؀	Q���؀؀	؀�9K�S؀؀	؀�
��I	�
HKMS؀	؀�L���­�؀	؀`2	�9��	�O¶H+	¢
K�	�
VHb	؀��؀	؀�+...ù�؀  

؀	؀؀؀��	)m؀	؀+�	1LH+؀	ij	؀؀�YS؀؀	�,ð؀��؀	¨h\	؀�Og:؀؀	؀��؀؀؀�	U:؀���؀	QLHY�؀	�h؀؀؀	ij	�ÈH��؀	ÔÀ�S؀	؀�4�

�L��K�؀	�
L³؀	؀؀؀؀)¢LVtK�؀؀	؀؀�L��؀؀	؀؀�4|:� .(	1L�؀	Q���	�9+	0+	؀_`­Z	ÄHKM5	��	w�؀؀؀	؀؀	�Z���2	�5���؀؀

��؀؀؀�	 Ä��³��؀	 �LV��	 ¹LG	 0�	 ؀�5�b )�K�؀	 ؀3L.MK�؀؀r4tK�؀	 ؀¹Y4�؀	؀¢LVtK�؀	 ؀�L��K�؀	 	 ؀�9�nS؀؀	 Uh�

	؀؀؀�L��؀	؀Þ�4�؀	 ��|�42	 ��D�4�؀؀؀	Ä��³��؀	�5�Y�	؀��ü����؀	 QVHV��؀	؀�.HV�؀	؀�2�}��؀	 \؀��؀؀	؀؀��؀	 ؀؀����؀

	؀؀؀؀�4S؀	؀؀؀	؀؀����؀؀	؀eb�lS؀	؀؀`L�K�؀؀	؀�LKE�	؀؀؀��K�؀	؀؀؀	؀؀؀�b\	�®LOÜ	؀��±Z�S؀	؀�����؀	�,-/S؀	؀Þ��
K�؀

VS؀؀؀��Kh�	؀U5؀eK�؀؀	؀����؀	؀؀؀؀�.(i¬؀	�Lh�h؀	Ä��³؀	؀nk	ij	w�؀	QI	 ��؀	؀�+	�9Z:  

	؀–	)m؀\	�
L³��؀:3L.MK�؀	؀�x¸	r4tK�؀.  

	؀–	�L:�­�؀	�
L³��؀ :¢LVtK�؀	؀�x¸	�L��K�؀.  

	–؀	�­��­�؀	�
L³��؀ :�2�}��؀	؀�x¸	\��؀؀	؀؀��؀.  

؀	 1LH+	 ؀�.�5	 ��	 09|K5	 3L.MK�؀	 ؀؀	 )*+	 �Z؀	 �9Zr4tK�؀	 ؀nE	 0�	 Q4�KVS .	w�؀؀؀	 ؀�2�KZ	 ؀؀	 ؀���؀	 0�9�؀

	�L��
�	 �LG��؀	 ¢LVt�	 ؀؀؀�|2	 �OP�	 ¢H��	 ��	 ���E	 ؀؀؀؀�	 �H��	 �Lh�h\	 ؀؀�4S؀	���.�	 ij	_`4Z	 Ql�¸	 �9��h

��؀�4K+�2		�����.K2	�HL
��؀	Q4V�؀	؀��5؀	)*+	Q9��؀؀	��؀؀؀�	Ä��³��؀؀	؀�L9H��؀	؀؀؀؀�  �	���؀	Ä��³��؀	0�		��(

؀؀��\	 ¢L�Y�	 ij	 �OP+ .�W	 �9�Ó2j	 ��h؀	 �L����؀	 ؀��
�	 J¤�­�؀	 _�Ki	���.� 	؀؀�9��	 195���	 ؀nE	 0�	 ؀؀؀؀�

POSDCORB  ؀؀؀؀�	�����؀	 ��h؀�95	���؀	 ؀��S؀	 )m؀	±��5	؀��؀	(��؀�`_	؀1L��K�؀	؀+�؀؀	؀ÄL³�K�؀	؀�L���	؀3L.M�

QL�	��؀؀	¢LVtK�؀  .(	�Eú	��	wL���	�k��	؀�}	���	)m؀	���nE	0�	Q���	؀�L9H��؀	؀�Y2\	0�	�+�9��	���؀�92

	i¬؀	 ؀	 J��l,�؀	 �L��K�؀؀	 �+��/�؀	 ؀���	 ij	 �LH9��؀	 ؀_���؀؀	 ؀�5�b	؀�lb؀	 ؀`2	 ؀±9�	 ���؀	 ؀؀�4S؀	 0�	 ؀�+	 �(�L�

_`���؀	 1
�r�	 �OP9|�	���؀	 ؀؀�4S؀ :	 ؀؀؀؀�	 �H+	 ij	 ؀����PAPERS ON THE SCIENCE OF ADMINISTRATION 	

	+�؀	؀��	؀��؀1937ij	�H­9KS؀؀	؀:  
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1 –		QlL��؀	ij	؀؀�YS؀	�9�nS؀	��؀؀؀�	؀���KVS؀؀	�4h��S؀	±Z؀�S؀	ij	����؀؀	؀�L9L��K�؀	�.���-�	؀؀�b\	ÄLL��

�ÈL��K�؀ ._`5��S	��4D	w�؀؀) /MK�؀	؀Q9��؀	؀�l�	؀������؀	؀؀؀�S؀	؀؀�LH9��؀؀	\¤�.�	؀�9��S؀	؀؀��؀.(...  

2 –	؀�G؀		QI�L��؀	ij	؀�h؀��؀	؀���	0�	ÄL
MK�؀؀	؀�L��K�؀	؀+*(	ij	�G؀؀	؀؀؀؀؀	¨Ó�؀	؀��؀	)*+	Q9��؀	؀؀	؀��\

�
HKMS؀	�L9L��K�؀.  

3 –		؀	 ؀؀؀�/�؀	 ؀؀؀؀���؀	 ؀؀�G	 ij	 ؀�b�/K�؀	 1����	 �5؀e�	 ij	 ¨Ó���؀	 ؀؀�:�VW	 05��؀	 05�+�VS؀	 0�	 ؀�+	 ؀��؀

1HL��
�؀	Q9��؀	؀{��¢	؀���K�؀.  

4 –		+�؀	؀��؀	�//MS؀	�5�|��؀؀	؀�+���S؀	�h؀؀؀	؀���K5	؀	��؀���h؀	�.HV¸	؀��K9K5	05��؀	0�؀���VS؀	0�

؀؀؀؀���؀	؀؀��´2	؀����5	؀؀	؀؀؀	�O¶b	�Oá؀؀؀	؀؀�2؀؀.  

5		J.��	���؀	؀؀�/S؀	؀���	؀+�؀	؀��؀n�؀	�.HV��2	�K9K5	�G؀؀	؀�/�	0�	\��؀؀	؀؀��؀	؀؀	1L��K�؀؀	\��	؀�G؀	 ؀؀؀؀؀

؀؀	؀�O¶��K�؀�L�؀rVS؀	�5�Y�	)*+	؀؀���؀	؀+�؀	؀�4�؀�	)m؀	؀؀r5	؀��	؀q	؀؀`H����؀	؀؀�bø�	؀�9LH�K�.  

6 –	�9OPL2	؀؀؀�K�؀	¢�YK5	¹LY2	؀�G��9S؀	�.HV�؀	؀؀�G	ij	�L�؀rVS؀	�5�Y�؀	�.HV�؀	Þ��
�	؀؀؀��.  

7 -		 ±��	؀؀�b؀	�Kh	؀؀	�V9E	)*+	��±5	�	�92	؀؀�b\	)*+	�5�S؀	؀؀�f؀	؀�.:	�5�Y�	)*+	����
�؀	¨Ó���؀	�2�}��	؀±�

1Lh؀؀��.  

_`5���	 ¢b؀	 �L��K�؀	 �؀±؀؀	 )*+	 ؀�9+\	 ��؀��	 0�9�؀	 ؀: ��؀�lS؀	 ؀؀�
�؀	 ؀�LH9��؀	 ؀؀�x�؀	؀؀	 .�؀��؀ 	؀´b	 ؀���؀

	0�	QI	1L�؀	U�؀	��	��	�L�V¤	�Hk�9K�	wL���؀	w�؀؀؀	0�	QI	�O¶H+	�Z؀	���؀	�Lh�h\	��؀؀؀�	������؀؀	Ä��³��؀

L�؀	؀�5�bi*5؀؀	؀�؀؀	J¤��	¨9.)8(  

  

R.ROBE `a؀��؀	HIJ؀؀؀: �؀	؀'"	؀'����؀   

  

	؀���E	05��؀	؀`h���S؀	�G؀؀	؀��؀��K�؀	؀�9+\	ij	_`4E؀	Jl���؀	����	��26		��؀؀؀�	؀_���؀	؀�I�f	؀�G؀	ij	��h

	�4��:	u4�؀	؀؀	)m؀	��
��³؀	ij	)ò��	���؀	؀�L����\	؀�YKS؀	؀�5����2	0.h�2	��5��	ij	؀	�Z��H�	im�S؀	�5�S؀؀	¨Ó��H�

�����؀	 ¢b؀�S؀	 ؀؀؀؀؀	 ij	 �Oz	 ؀_��S؀	 ؀؀���؀	 �G. ؀؀	؀؀؀؀�	 im���	 ij	 �5���؀	 �b��؀	 0�	 1K���	 �L��S؀	 ؀_���؀	 ฏ��

	؀�9+\	؀؀؀؀؀	ij	�9L��؀	1�؀���Y�	�Og�9|�	���؀؀	؀��_`(؀	ÄL��lK�؀	)*+	�2�}��؀؀	�L��K�؀	ij	؀��xS؀	�.MZ	�L��K�؀؀

	�����2؀؀�b؀��HARVARD UNIVERSITY .	¢4.5	��b	؀�Hh؀	�Od؀	)*+	��
�	�}	؀؀؀؀�	؀؀	)m؀	؀��S؀	؀��	ij	U���؀

	�L9�	)*+؀]����؀	12	�.LYS؀	؀؀����2	ฏ�ke�؀	�L��K�؀	0+	14KZ	�9Lb	w�؀	��؀��	\¤�.�؀	؀؀�... ؀:	؀��	ij	U���؀

4Z	 19��	 u4/�؀	 ؀�9+\	؀؀	 �+��/�؀	 ؀�.K�	 ؀`G	 1:؀	 )m؀	 ؀��S؀؀؀؀��	 u4/5	 �L��K�؀	 ؀´b	 `_؀ 	؀؀�b\	 1L��K�

�2	Q/K�	��eV�	؀؀	)m؀	:��	؀؀؀	؀��S؀	������؀	؀��t�؀	£��K:	)*+	�2�}��؀؀ 	u4/5	���,�؀	ฏ��	ij	1:؀	؀؀	؀�f�4S؀	�b��

	؀���	QE؀؀	Q��VS؀	Q��	0�95	��G	؀�4�؀��؀؀	؀�L�؀rVS؀	�V�Kb	؀`H����؀	0�	؀�+�9��؀	�5�Y�	�؀|�؀؀؀	0�

�VhrS؀	؀؀؀؀؀	0+	�؀`؀rVS؀	؀؀�b\	. ؀{�؀؀	؀�4�؀��؀	�LV��	¢��D	0+	���9�	�Y4�؀	Q9��؀	�LV��	؀؀؀��	؀؀؀

؀	0�	 ؀؀�bã�	 Ä��³��؀؀	؀���؀�	1L���	؀؀؀	 ؀	؀��؀�MKh�؀	؀؀؀���؀؀	�����؀	؀؀؀��S)m؀		�Y4�؀	 ؀؀�Y�	w��V�

�5�LH�� .�5�
��؀	ij	Uh�l�	¢L�Y�	0�95	؀�Oz؀ .	��	��S؀	0��؀	�Z���؀	�h��	�Oz	��	���؀	�L
L��؀	؀؀	����.�؀	�Oà	�؀
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 �D	 0+	 Q��V9H�	 �LHV�؀	 1L��K�؀	 )m؀	�؀؀,���	 ؀���2�}؀	 �Y�	 Q��VS؀	 Q��:	 ؀؀	�LV��	 )m؀	 ؀؀r�	 ���؀؀	 �؀؀؀`؀�	 ¢�

؀����؀	¢�Y�؀	؀�L�؀rVS؀	�L��Od	؀�Y�؀	؀�G��؀	_¿Z؀	�.HV�؀	Q��5	؀��؀	؀؀�L�؀rVS. ؀	؀؀؀�4K+�	؀��K:		�9�LG؀

	�LV��	 Q��V�	 )m؀	 1��5	 ؀�9K��	 ؀´b	 ؀�L��K�؀	 0�	 �
HKMS؀	 ؀؀±�\	 0�	 �O¶H+	 ؀��؀,/	 0�95	 ���؀	 ؀؀؀�b��؀

؀	+*(	؀�/,-�	 ؀�4�؀��؀	؀؀±�\	 0�	��2	Ä��³���2	؀�4�؀��؀	�LL��	)m؀؀	�L��K:�	؀�G��؀	ij؀	؀؀��S؀	ij	 /MK�

3�b. 	0�	1:´b	؀Q9+	؀؀	�
Hl�	)*+	؀��K:	؀؀	؀؀n�؀	0�	؀�I	؀؀؀	1:e2	؀؀؀	 ؀_`b	ÄL��lK�؀	)*+	�2�}��؀	¸��؀	��؀

	 /MK�؀	ij	؀؀�h�	�.E	0�	؀�G؀	؀ÄL��lK�؀	�b���	�
Hl�	�b���	w��Z	Uh��S؀	0�	1�+	���5	�}	�S	J
L³��؀

	�G؀؀	Q9+	ij	؀�//M�	؀؀؀	؀�9�	0�	؀`H����؀	UÓ/5	�}	��؀	؀ /MK�؀	����b	؀�9��؀	؀`2	¢LVtK��2	¢H�K�	QI���

؀؀�Y�.)9(  

  

�؀/�0	5�؀: �/��؀���%�	�؀$���؀n�0�؀  bureaucratic Théory   

  

�LD؀{�؀_`4�؀	؀���³	؀؀ 	؀�}	�95�}	؀�L9L��K�؀	��؀���؀	؀�G´Z������؀	؀��9K�S؀ .	1KxH2	��	��L�,�؀	ฏ��	�Zr5	��؀

	�O¶���؀	 ��؀�9K+؀	���	 ����YK�	 �:�I	 ��	 ���؀	 	 ؀؀؀؀��:؀	 0�	 1K��G	 ��؀	 	؀��؀؀؀؀	 iò؀	 0�	 �95���؀	 �؀,|�؀؀؀	 Þ�¸

�LD؀{�؀_`2	�L9L���	UL��h؀؀	؀؀�4S	�E�2	؀؀	Ql�¸ .+	0��­�؀	؀���؀	ij	�؀	�K5	��	¹Y4�؀؀	�h؀؀���2	���؀���	0��	��

	؀؀nLS؀)����K�؀	+/�	؀�2؀(	w��5���b	��å¤�
�؀	؀�VHL
�؀	Q4}	0�	؀���S؀	؀؀���	)m؀	�LM�؀�K�؀	¢��k��؀	_`��	¹LG	؀

	+�؀	؀�L�H�1764		ij	Ä���؀	؀�Oz	«-./S؀	؀��	QE؀؀	؀{�	؀��å¤�
�؀	J��l,�؀	؀����؀	؀�lf؀	0�	Qlf	12	�
�؀؀

�LV¤�
�؀	�L95؀�I\	؀���} 	�Og}�؀,. ؀	؀��
S؀	��؀	؀�lK5	؀��؀	��L�n�؀	J¤�:�L�؀	Q�\	)m؀	؀��Lb	�LD؀{�؀_`4H�	¹5�

	\؀؀	؀؀`�f	0�)bureau (����؀ J¤�­�؀؀	؀UK��)cracy (����؀ 		��G	«-./�	���	؀n��W	؀؀�H�؀؀	؀��G	؀؀	�.Hh

؀��؀	 «-./S؀	��؀	 ؀UK�S؀ _�Lb	 ¨Z��	 ��h؀؀	 )*+؀	 0���
S؀؀	 ؀�9H��؀	 0�	 �+�9��	 ฏ����  .	����؀	 ؀]/�؀	0+

	0�	39:	)*+	؀��	���؀	�L��
S؀	�G؀	��W	1:´b	؀�O¶H+	؀�.�5	���؀	�L4HV�؀	؀`��|S؀؀	1�	��؀��S؀	؀؀	�9+؀��؀	Ä}؀�S؀

���E	�OP�	؀؀�5�+	J¤���؀	؀�L9V�	�Y�	؀؀`9K�S؀؀	0���
S؀؀	؀�K��؀	Q4}	0�	���؀�MKh؀	؀�f	���؀	�L��K�؀	؀�9:؀:  

1 -		m؀		�LD؀{�؀_`4H�	؀�xH�؀	���S؀	_`�W؀؀؀؀�	��G	؀؀	UK�S؀	�.Hh	).  

 2 -		؀؀؀�f�	؀�9:؀؀	�.HV�؀	1Lb	؀؀�K�	؀؀�K�	�Èh؀	؀��:	)m؀	���V�	�//MK�	�؀�±؀	�.h؀�2	��,�؀	�LH9+	�Od؀

�
HKMS؀	�L9L��K�؀	؀���KVS؀	ij	؀�//MK�	�O¶H+	؀��5.  

3 –	­Z	��9+؀	؀؀؀r5	05��؀	؀؀�b\	؀؀؀����	34|�؀	¢Vt�؀	1��5	؀��؀	؀��4�؀	i¬�+��K�؀	؀_`.  

	�LD؀��95��؀	�Y:	؀�YK�؀		؀��
92	��Lk؀	�D�4�؀؀	؀��
S؀	34��5	�9ZBUREAUCRATIZATION		QLHYK�	؀�MKVW	؀��؀

�L��K�؀	؀+|�؀	���_�Y5	���؀		�LHE؀��؀	1�؀؀؀��؀؀	؀����؀	؀+��}.)10(  

�LH9+؀	:����	؀��
S؀	؀�k؀	���؀	1/��/E	؀؀�9:	Ql�؀	؀؀؀�9:	؀�+	�LD؀{�؀_`4H�؀ .9�؀	ij	؀؀�9��؀	ฏ��	��؀	؀؀؀؀؀	0�

�L��K�؀	؀����h�: 
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 ؀؀!	HIJ�؀ :n�$
	g���	؀'����؀MAX WEBER   

  

	�؀,±؀	ij	؀`9�S؀	؀�|+\	�G؀	؀؀؀	��5�K�	�L�:�KV�؀�2	؀؀	0�	؀�Y�5	؀J¤�S؀	؀�9K�؀	؀+���	؀�VHLb؀	��
�	��	_�Lb

	؀�L/�ó	1KÓ2	ij	Q4�KVW	؀�I	��	؀_`­Z؀	؀im؀_`4LH�؀	J����؀�9�_`(؀	؀`V���؀	��H5؀	؀�­�؀	0�	�9��	�Lh�Lh؀	����b .

	؀���S؀	ÄHKM�	�H9f	���؀	_�Lb	؀�lb؀	؀�H4�	ij	��؀؀؀	�®Ó4�؀	ฏ���	؀�I؀)	�5؀�/K}�؀	�Lh�LV�؀؀	�Lt5��؀؀	�L
VH
�

�L+�9K���؀). ��؀	QG؀�S؀	��؀	_�Lb	�W�+	�9Z  �x�؀	؀��9K�9H�	�ÈL��K�؀	؀�KVS؀	)*+	_`4Z	؀�YK2	؀°`9�	���9+	�L[

	؀��2	 )m؀	 ؀�9��؀	 0�	 ؀؀�Y�	 ؀�+	 Qx��	 ���؀	 ؀_`x/�؀	 ؀�VhrS؀	 ؀��K:؀	 ij	 Q­9�	 ؀��؀؀	 ���/E	 J¤�S\	 �9K�S؀؀

	؀�VhrS؀	0�	؀���؀	؀��	)*+	_�Lb	¢HD؀؀	؀1�2�V�	�5�x�	؀�Hh؀	�9K��؀	؀�9��؀	0�	_`4Z	؀�+	Qx��	؀_`4Z	؀�Vhr�

�LD	؀{�؀_`4�؀	؀{. �/.-»_`4�؀	؀��
�	34�؀؀	���J¤�S\	�����؀؀	؀�VHL
��2		�­5�,�؀	1�؀��	ij	�LD؀� )_�Lb	¨Z�� (

�L�؀�9��؀	؀؀	�L��­S؀	�9��S؀	؀�
�؀��	1�nE	0�	؀؀�Y�	؀��
S؀	؀��	؀�MKh؀	. ؀��؀	؀؀�9���2	_�Lb	؀��Kh؀	���؀

�+�9��؀؀	�L+�9K��	؀�}n��؀؀		Q�
H�	؀�
Lt/�	��؀	ij	im�­S؀ .	����|KS؀	�+�9��؀	 E؀GROUP CORPORATE	

	؀�E\	؀؀�9��؀	0�	ฏ_`(	0+	ฏ°`9�	���؀	�L���S؀	�.���؀	ฏ�5؀	؀_�K��	؀�+���؀	؀��4�؀	؀��	؀��؀	؀QLHYK�؀؀	��}��S�2

�.HVH� .	 ؀�Lf��؀	 �L+���؀	 �.HV�؀	 ؀؀�9:	 ؀؀�9��؀	 ؀��	 )*+	 ¢HD؀؀AUTHORITY RATIONAL LEGAL		؀�G؀	 ؀

؀؀�9�	���؀	����|KS؀	�+�9�-�	�Lh�h\	؀؀°`9S؀	�L��K�؀	������؀	ij	؀�Lf��؀	؀؀		�����S؀	�L+���؀	�.HV�؀	��H³	ij:  

1 –	�+؀���؀	��9�Y�	���؀	�L9h��؀	Ä��³�H�	�9KV�	�L���.  

2	Q9�W	:.�؀	��؀	�
L³؀	؀؀	U/��	Ql�	 /M�	؀�.:	�5�Y�	؀؀:  

Q9��؀	�LV��	؀�4�	)m؀	؀؀���h؀	��L��	�L
L³؀	؀�4�؀؀	؀؀؀e2	��؀°؀��؀	؀؀	؀.  

	؀–	�.Hh	Q2���	�Oz	�D��S؀	؀�L�؀rVS؀؀	؀�4�؀�H�	U/�S؀	Q(�f,  

	؀–	�O¶H+	؀�/�S؀	؀��,�؀	ij	�؀	����9�Kh؀	؀��5	�	���؀؀	؀	؀���2	�؀|���؀؀	؀��؀°���	Q��h؀	�5�Y�.   

	���5	 ؀��؀	�|YKS؀؀	 ���S؀	 	 ��ü�LV�؀	 �9K�S؀	 ij	 ��Õ�؀	 �L��K�؀	 w�؀	_�Lb	 ؀��	 �LD؀{�؀_`4�؀	 «-./�	 ����؀

؀؀��؀	 ¢L�YK�	�L
�K�؀	 ����	 �����؀	 ؀�h�LV�؀	 ��؀؀	 ��؀��؀ .im�­S؀	 39��؀	؀؀	 ؀؀�9��؀	 ؀��؀)IDEAL TYPE (

؀��b	0+	 ؀؀�4+��	�	_`�:	؀��5؀	 U�/5	i*�+	؀��2	؀؀��		؀؀	 ؀��b\	12	 ؀؀���	 ؀؀	1���l�	0�	�؀��؀	؀�I؀	؀	؀{���؀	 ij

�L�}؀��؀	 Ä}؀�S؀ .	 ؀�H����؀	 ؀؀�b\	 w®�؀؀	 ��	 ؀�LD؀{�؀_`4�؀؀؀�	 ij	Q9�H�	 ��؀�LKE؀	 �K5	 05��؀	 	 �L��l,�؀	 ؀؀؀؀

�L���	�9L���	�OPL2	�9Lb	؀�:�l�؀	؀�Lk؀؀؀	�VÓ�	UL��he2 	؀�4�؀��؀؀	؀���/KE�	1Lb	؀�Y�؀	؀��L��	�+؀�}	19�Y�

؀�L�؀rVS...؀؀	؀�lfe2	 ؀�/��؀	_�+	 ؀؀�.�	 ���؀	 �95���؀	 �L9L��K�؀	����S؀	 ؀�G؀	 i¬	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ؀؀	_�Lb	 ؀��؀

l�		�
HKM�	�9��S؀	_�K+؀	 ���	0�؀	؀��b؀��؀	¢L�YK�	 �O¶�h	ij	 	�H����؀	؀�9��9H�	�L�L�,�؀	�؀,���	��	��	t�	J

Q|b؀	0�	�LD؀{�؀_`4�؀ 	�L��K�؀	؀�lf؀؀؀؀ ؀�	�9��9H�	�Lh�h\	؀؀��\	¢L�Y�	)*+	؀؀�}	��_¿Z؀؀ .	�b��؀	؀��

	 ؀n��S؀	 ������	 ij	 	 �L:n���؀؀	 �f��؀	 �
/2	 ���K9�	 )m؀��؀؀؀�	 /MK�؀	 UL��h؀؀	 �ÒK�S؀	 Q9��؀	 ��؀�9K+؀؀	 ؀

 ؀؀؀؀� .i¬	؀؀��K�	؀�
�	�LD؀{�؀_`4�؀	�9��S؀	 ij	_�Lb	 ؀_�b؀	: ؀{�	؀؀�4H.KS�2	Q��l�؀	؀�S�؀	؀؀����؀؀	��؀{�

�
HKMS؀	��؀؀؀�	؀���KVS�2	؀�lKG�		QLH��؀	\+*(؀	؀؀؀؀�	؀؀rVS؀	)m؀	؀��	Ql�¸	؀`h؀؀�S؀	؀�L/:؀؀ . ؀؀	؀{�	؀؀

	؀������؀؀	����
�؀	�L��؀	0�	�h�h؀	¢H.�5	؀�LD؀{�؀_`4�؀	�9��9H�	J¤n�+	؀؀�9:	)m؀	Q��K�؀	1���؀_�b؀	؀nE	0�
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؀�+	Ql�¸	؀�9��S؀	1Lb	Q9��	؀��؀	؀؀؀؀�	3h��؀	؀؀�h	���؀ .	0�	_�Lb	��+	JD؀{�؀_`4�؀	im�­S؀	؀؀�9��؀	¢H.��؀

؀	؀nk	)m؀	��9V�5	���؀؀	�L+���؀؀	�.HV�؀	J���
�i¬؀	��L��	¨h؀	)*+	�OP�	QI	���VW	؀���:  

1 –		�.HV�؀)�L���؀؀�l�؀ (CHARISMATIC AUTHORITY 	�9�HS؀	�����؀	 ��/E	0�	�OgL+�f	�9KV�	���؀	؀.  

2 –	�5�LH�K�؀	�.HV�؀   TRADITIONAL AUTHORITY05��؀؀	�L���K�؀؀	؀؀؀���؀	0�	�OgL+�f	�9KV�	���؀	؀...ù�؀  

3 –		�L:�:���؀	�.HV�؀LEGAL AUTHORITY	�L������؀؀	�L:�:���؀	؀+����؀	0�	�OgL+�f	�9KV�	���؀	؀  

	�,�؀	 )m؀	 JD؀{�؀_`4�؀	 ؀؀�9:ø�	 ؀�
/�؀	 0�	 ؀_`4Z	 �+�9��	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ������؀	 ij	 ؀�­G�4�؀؀	 ؀�K��؀	 ؀�+	 ���

�LD؀{�؀_`4H�	؀؀�9:؀	0�	_¿Z؀	؀���	؀؀	؀�9H�	QLM5	؀��؀ .14KZ؀	ฏ؀؀؀؀	��	؀�4K}؀	���	؀��Lh	w���		0+	n�؀	_�Lb

i*5��	ij	w�؀؀	؀im�­S؀	JD؀{�؀_`4�؀	؀؀�9:\	؀�9h:  

؀ –		 ؀���	 ؀؀؀؀�4�		؀:`؀���؀	 ؀nE	 0�	 ���L4.�	 ؀��5	 �L9h��؀	 �L+���؀	 ؀�9��S؀	 ÄHKM�	 Q9+	 ��Y�	 ��L��

i¬؀	��؀؀؀�	؀؀؀؀���؀:  

– ؀		؀�4�؀؀	 Qlf	 )*+؀	 ؀؀�Y�	 ����.2	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �9��S؀	 ؀؀��؀	؀��:�	 �[�H.S؀	 �.�¤\	 ؀؀��	 ؀؀	 i�4t5

�L9h؀.  

– ؀		؀���2	 ؀`4�	 �+؀�}	 �.h؀�2	 �}�2	 ؀�Y�؀	 ��؀؀	 Ql�¸	 ؀�4�؀��؀	 wH�	؀��:�	 �[�H.S؀	 �.HV�؀	 ��؀��	 ؀��5

	Q4}	0�	�9��S؀	؀؀�b؀	)*+	�.HV�؀	wH�	�h؀�9�	�L
LZw®�؀؀	؀�.HV�؀	���	؀�M�	05��.  

؀ –		wHK�	 �YL,ý�؀	 �h؀�9S؀؀	 ¢L}��؀	 �L
�K�؀	 ؀�x�	 ؀n�rS؀؀	 ؀؀�
��؀	 ؀؀؀	 0�	 �9��S؀	 ؀؀�b؀	؀�LKE؀	 U�5

؀�LGn/�؀؀	؀�4�؀��؀.  

– ؀		؀��5	¹LY2	؀؀`h؀؀�S؀؀	؀�h؀��؀	0�	�}�2	����	¢V¤	؀��؀	����		�.HV�؀	؀؀��؀	�L��K�؀	�L���	؀؀�4�	؀؀

	Q4}	0�	¢L}؀	؀؀�f؀	\؀¤�	؀؀؀؀؀�	+*(	\+*(	؀؀؀؀؀� .	�.HVH�	�G؀؀	3E	؀���	؀�2	�LD؀{�؀_`4�؀	؀؀�.�	�9HI؀

�LH��؀	؀؀؀؀ã�	���؀	�G؀؀	¨Ó�؀	0�	ฏ��؀؀؀	؀؀؀�S؀	��HK5	¹LY2 .  

؀ –		 )m؀	 ؀؀؀؀�	 ���V�	 ؀���V�	 ؀��:)�2�K��؀؀	 ¢Lk�K�؀ (�
f؀\؀	'
,�؀	 ؀�LH9+	 ؀nE	 0� .	؀���H��	 09|K5

+	�LHL/
�1��L�±�؀	Q9��؀	؀��؀	QI	0.  

؀ -		Q
��	؀�L��9��؀؀		؀�9���2	°`9K�		؀�9LH��؀	؀؀؀؀��؀؀	؀+��}	0�	؀�lK5	¢L}؀	:��؀	؀�4�؀	؀؀		u�؀�H��2	�L�K�؀

12	؀`9����؀	؀��ó\	0+	����؀	؀�/2	Q9��؀	؀؀�9Kh؀.  

؀	HV�؀	 ij	 ฏ؀���؀	 ฏ؀؀��Kh�	 �:�9�	 �LD؀{�؀_`4�؀؀	 Ä³�S؀	 ؀`2	 ��؀��؀	 ؀�4�؀�	 ؀؀	¢��D	 	 0+	 �L}_���2	 J����؀	 �

؀؀؀���؀؀	�LH�\؀	�L��}\.  

– ؀		{���؀	 ij	 ؀�����	 ���2	 ���؀	 �L��/KE�	 ؀�9��S؀	 ���M[؀	 ؀����S؀	 ؀�9��9H�	 ������؀	 ؀؀؀؀�	 UH.K�

�OÜ�4�؀؀	؀��:�	�L���؀	�L��/KE؀	�4�؀��	�؀,��� .����؀؀	�����؀	؀�9��S؀	J
³��؀	؀�5��	)*+	¢4.��	���,�؀	ฏ��؀	�

؀؀�h	�G	)*+.  

؀ –	Q��l��2	 Ä³�S؀	 �}�D؀	 �}؀	 ؀�xKVW	 �Èh��؀	 ��H9+	 ؀´b	 ؀�9��S؀	 ؀�.K�	 ����+ .	Ä³�S؀	 ؀�
�	 U�5	 w���

	؀؀؀��؀	 ؀؀{�؀	 ؀؀�E	 ��h؀�95	 ���؀	 �.�¤\؀	 ؀��ü�h\	 ؀��t�؀	��	 J
L³��؀	 1D��¤	 ؀�l5	 ¹LY2	 ����	 �(�
�	 1H9��

���:�k	�.�¤؀	؀���	i¬	�Èh��؀.  
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؀ –	S؀	؀؀؀؀؀	؀؀��9H��	0�9�؀	����9f	ij؀	�OÜ�4k	ij	05�4��	���+	�+؀�{	؀�4�؀	UH.K�	؀�9�� .	wH�	�b���	؀´b	im�K��[؀

1LH+	؀��؀,/	؀`
³�S؀	)*+	i�4t5	؀�//MK�	�L�b	�9LH��؀		�4�؀��	UH.K5	�+؀���؀.  

i¬؀	Ä³�9H�	�Èh��؀	�}�S؀	 M�	���؀؀	�LD؀{�؀_`4H�	؀�E\	 ��/��؀	0�	؀�+	)*+	_�Lb	�Z؀	�9Z:  

1 –		Qxf	¢4V�	���E	؀؀؀�4KE؀؀	؀���E	�L���	�4�؀��	UH.K�	�LD؀{�؀_`4�؀	�
L³��؀	؀؀	؀؀	؀����	؀؀؀؀�	Q9��؀	؀؀

�
L³��؀.  

2 –		؀����	i~�9K�؀	±Z�92	JD؀{�؀_`4�؀	Ä³�S؀	�K9K5SOCIAL ESTEEM	؀`5؀�LK+�	؀`�D؀�S�2	�:؀���.  

3 –	�LH+	�.Hh	Q4}	0�	JD؀{�؀_`4�؀	Ä³�S؀	؀`�W .	؀؀��W	�	؀��9��؀	0�	؀`4MK�S؀	؀`
³�S؀	؀�b	؀�h\	؀��	؀+*(

�Èh��؀	�ÈL��K�؀	�؀��؀	ij	�LH��؀	�.HV�؀	؀؀؀؀؀	)m؀	؀؀���h؀	���}��	؀�Hx�W	�	�Odq	؀`/��E	؀`LD؀{�؀_`2.  

4 –	1��LG	�HLD	Ä³�S؀	Q4}	0�	J
L³��؀	U/�S؀	Qxf	؀��5	�����؀	؀�LD؀{�؀_`4�؀	ij	Q}\	)*+	؀�L
L³��؀.  

5 –		U�؀؀؀	؀�
³�S؀	�HKVW SALRY	؀؀��؀	؀�9HKVW	�؀	��H9+	Q2���	��L�� WAGS��H9+	Q2��� .	؀��5	U�؀��؀	؀q

	J
L³��؀	�}�S؀	UVY2STATUS.  

6 –		�L
L³؀	؀؀�V�	Ä³�S؀	wHVWCAREER	�����؀	�
L³�H�	�ÈL��K�؀	�؀��؀	09�	؀؀�Y�.  

 ؀ ��		0�	�E؀	 Qlf	 ؀؀	 )*+	 �L���	 ؀؀�LK�؀؀	 �}�
�	 ¢�Y5	 1:؀	 ฏ؀�lK2؀	 0�	 ��K�W	 �9Z	 ���YS؀	 �L��K�؀	 �5؀±S؀	_�Lb

؀�9��S. ؀	؀�K:�	 ؀`2	 �:؀��S؀	 14��	 �
HKMS؀	 ؀�9��S؀	 0�	 ��؀�h؀	 ���K�؀	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �9��S؀	 ؀`2	 �:؀��S؀	 ؀؀؀

 ؀؀�L�؀	 ؀�K:�؀	 ��؀	 �.h؀�2 .�	 ��4D	 �LD؀{�؀_`4��b	ij	  /MK�؀	 ؀�4S	 �O¶���	 U�V¸	 �L
�K�؀	 ij	 �LH­�\	�b��	_�L


	؀`//MK�	؀؀�b؀	Q4}	0�	±���	Ä��³��؀	 ؀؀	¹LY2	�L�؀؀	�	 �L+����	¨h؀	)*+	�9K�W	؀��؀؀	��؀؀؀�	 Ä��³��؀

�9�؀��؀	�h؀�9S؀؀	 /MKS؀	U�؀�K�؀	؀nE	0�	�OÜ؀؀���	؀�4V�Z. ؀	؀+��}	¢L4.�	؀nE	0�	¢�YK�	\��؀؀	؀؀	�9Z

�����ó	QE��	؀؀؀	�}�2	�[�VY.)11(  

  

34�5�؀	HIJ؀ : �؀�l��	؀�؀؀\	؀'����؀ ROBERT MERTON  

  

	0�	؀؀�G	���؀	1��G؀�D	؀nE	0�	�5_�L
�؀	�LD؀{�؀_`4H�	؀؀�/�S؀	_`(	£��K��؀	؀�I؀؀؀	05��؀	؀�9H��؀	�G؀	؀����	_�K�W

�O¶b	 ���؀؀	؀�/��؀	1�؀؀	������	���nE .¢LVtK�؀؀	�2�}��؀	؀؀	؀؀؀	���		¢L�Y�	)*+	�9��S؀	؀��L�W	�+؀��H�	��b؀

�:؀��	 Q}؀	 JD؀{�؀_`4�؀	 ؀�Hh	 Q���	 �|5؀	 �OP��	 ؀؀�HV��2	r4tK�؀	 )*+	 �+�V�	 �+؀���؀	 ؀؀	 ¹LG	 ؀�f. ��؀	؀+����

	0�	؀�2	؀؀�b\	؀��	�OÜ؀؀	�G	ij	�L/�ó	�b؀��؀	؀+����؀	ฏ��	؀�YK�	�9��S؀	ij	�+؀���؀	ฏ��	)*+	°`Z_��؀	�9KVW

؀؀��؀؀	 ؀�D	 ؀����L9L��K�؀	 �L���
�؀	 ؀�+	 )m؀	 w�؀	 ؀؀rLh؀	 ؀�L9L��K�؀	 ؀؀��\	 ¢L�YK�	 . ؀؀	�؀��	 ؀�+	 ���

؀�+	ฏ��¤	؀���	ij	ฏ��	ฏ��:1940	؀؀��+	�Y�)	�L/�¯�؀؀	JD؀{�؀_`4�؀	؀��4�؀ (	��h؀؀	؀؀���:؀	J��	؀��؀	؀��S؀	��؀

	_`­��؀	0+	Ä���؀	1�nE	0�	؀�.Kh؀	¹LG	؀؀�:؀	؀�9K��	؀�9H+	0�	_`­��؀	؀`2	؀؀�9��؀	��H
(؀	���؀	U:؀���؀	0�

	�LD؀{�؀_`4H�	im�­S؀ .�OP�	�L��K�؀	؀�G	ฏ��:	���؀	؀؀�G	�5�|��؀	0�	�+�9��	؀��S؀	؀��	09|�؀:  

1		_`(	 	 �¸�.�؀؀	 �L+���S؀	_`5��S؀؀	 ؀�//MKS؀	 �L�
�؀	 �b��S؀	 	 )*+	 	 34|�؀	±���5	 �9�LG	 �L:n���؀؀	 �f��؀	 ؀؀

\+|�؀	؀�}n��	����¯�؀.  
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2		؀؀	\+|�؀؀	؀`2	؀���V�؀	؀�}n��؀؀	Ä��³��؀	؀؀��Kh؀	��L�:	؀؀؀��؀,	؀��9[؀	�ÈL��K�؀	؀�HV��2	r4tK�؀	+*(	؀؀���؀

؀�|+\	�L�2	؀؀؀؀؀؀	؀�b	QI	15؀r5	؀��؀	؀؀��؀؀		؀�4�؀�	�H�¤	¹LY2.  

	؀�HV�؀	3L9��	؀�9|�	���MKVS؀	UL��h\	)*+	؀����	¢HD؀	؀{�)imú	؀؀�9��؀ (¤�V¤�	؀�HVH�J .	؀��5	؀���؀

	wH�	؀؀	0�	�ZeK�؀	�LH9+	)m؀	�2�}��؀	؀�YK�؀	؀�L.9:	�L9h؀	؀؀؀؀��؀؀	؀+���2	Q9��؀�Oz	؀°�H�؀	��4.�	؀؀؀؀��� .

�L��K�؀	£��K��؀	)m؀	؀؀r5	؀؀	1:�f	0�	؀؀؀؀���؀	؀+����؀	)*+	�LZeK�؀	؀��؀:  

	 ؀–		 ij	؀�}n��؀	 ؀�Y�؀	 ؀�L/�¯�؀	 ؀�}n��؀	 ���	  LH�� ؀�D�	}؀_`4�؀	؀{��S؀	؀؀	U��lS؀	 ؀`2	؀�}n+	 )m؀	JD؀�

�L
L³��؀.  

	–؀		؀+���H�	�9��S؀	؀+|�؀	Q4��	؀؀��؀؀؀؀؀���؀	�L��L�؀	�OÜ�b�/�	ij	�Oz	����؀؀°�؀	�L9h��؀.  

	 ؀–		 ؀؀��؀؀�Hh؀		؀_`x�	 ؀�+	 )m؀	 1�����	؀؀	 ؀�/K�؀	 ؀؀�2؀	 ¢LÓ|�	 ؀��5	 ¹LG	 ؀؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij	 U��4K�؀

	¢L4.�	)m؀	؀؀؀�4S؀؀	�H}	ij	Q�؀�4�؀	U��4�	���W	�9�	؀؀�E؀	Q�؀�2	0+	¹Y4H�	���	؀؀�2	؀؀؀����2	�H�	�+؀���؀	_¿Z؀

Q�؀�4�؀	 0+	 ¹Y4�؀	 �LH9+	 0�	 �,�؀؀	 ؀؀؀�Y�. 	Q2�}	 ؀�Hh	 )m؀	 �9��S؀	 ؀+|�؀	 ؀�Hh	 ij	 ؀�YK�؀	 ؀��	 0+	 £Kt5	؀

�S؀	 ؀؀��؀	 �L9��	 )m؀	 �L/�¯�؀	 ؀�}n��؀	  LH��	 ؀��5	 �9Z	 ؀ฏ؀�9�	 )m؀	 ؀؀	r4tKH�	؀+|�؀	 ؀�/�	 ؀��	 ؀؀��؀؀	 ����

�OPL2	 �Z_���	�Od؀	 )*+	 ��b؀��q	 �9��S؀ .	0+	 ؀�b�H�	؀�|+\	 �b�5	؀�HV�؀؀	 «��/S؀؀	 ؀؀�(\	 ij	 ؀؀_�f�	 ؀��؀

؀�HV�؀	؀�9�	�Y:	ฏ����؀	؀�E؀	؀��	�Z؀r5	�9�	؀�L�؀���؀	؀�x|�؀	ฏ���؀	Þ�4�؀	��|�¸.)12(  

  

/��5�؀	HIJ�؀ :	�&dI$'	H$I$
	؀'����؀FHILIP SELZNICK  

 

9H+	؀`2	0�	wLÓ:±HLh	_�K�W�؀	±:�h؀�2	Q­�	iÅL4.�؀	¢Vt�؀	؀�	�LHLHYK�؀	��؀��؀	ij	�OPL2	؀nKE�	1�؀	؀؀	�؀	؀؀���

�L�5_��\	 1Kh؀؀؀	 £��K:	 )*+	 1K���:	 ��؀	 ij	 �9K+؀	 wL:±HLh	 ؀؀	 ¹LG	 ؀�L��KH�	 �L
L³��؀ 	�LHLHYK�؀	 ��؀��؀	 �:�I

�	QI	��+	؀؀���	����:	�L��KH�	±:�h؀�2	0 ؀ �؀��� .	0�	wL:±HLh؀	؀�`_��	؀`2	�L��KH�	�LHLHYK�؀	��؀��؀	ÄHKM�	�9Z

	�.HV�؀	 ؀�
�	 �
L³�2	 J¤�­�؀	 �K�؀	 �9�Ó2	 ؀�L
L³��؀	 �OÜ�L+؀��؀	 �L9h��؀	 �+؀���؀	 )*+	 1HLY�	 ij	 ؀؀\	°`Z��	 ¹LG

�؀؀�O¶H+	�4�_�S؀	£��K� .�	±Z؀	�9Z؀؀	��ü����؀	QVHV��؀	؀����	0�	34|�؀	+*(	؀���؀`��K� .	0�	wL:±HLh	1�؀���	�9�Ó2

£��K�H�	J
L³��؀	¢L4.K�؀	؀nE	0�	�Og�}���	�k	؀im�­S؀	_�Lb	؀؀�9:	ij	��
����	¢b؀	�L�
�؀	؀_���؀	؀��
�	؀���� 	_`(

Ä���K�؀	 ؀���	 ؀؀�/�S. ؀	؀nG؀	 ¢��D	 0+	 ؀�5�(	 u4/�	 ؀؀	 0�95	 Q��h��؀	 ؀؀	 ��L�G	 )*+	 ؀����	 �Z؀	 ؀`G	 ij؀

 \	 ؀nG؀	 ؀؀؀	 ؀؀؀��\	ij	 �L+�
�؀	 ؀؀�G��؀	 )m؀	 ؀�.HV�؀	 Þ��
�	 )m؀	 ���,�؀	 ฏ��:	 ���؀	 0�	 �OP+	 e�t5	 ؀؀��

�9��S؀ .�O¶b	�L+�
�؀	؀؀�G��؀	+�؀	؀؀؀±5	؀�9��S؀	�h�K�	����+. ؀	؀؀���؀	؀�M�؀	�.Hh	Þ��
�	im�K��2	�O¶H+	؀`�K�؀

�L+�
�؀	 ؀؀�G��؀	 )m؀	 �LH9��؀ .z	 ���E	 ؀؀��؀	���.�	 )*+	 ؀_`E\	 ฏ��	 Q9�Kh؀	0�	 ؀����؀\	 im�K��2	 ؀�YK�؀	 �O

	�؀��؀	 ؀؀���	 �	 �9[؀	 ���؀	 ؀�L+�
�؀	 ؀؀�G�H�	 ؀؀؀�YS؀	 ؀؀��\	 )m؀	 i*��؀	 u[���2	 ��H�KS؀	 �L9L��K�؀	 ؀؀��\

��h��K�	 ؀؀�/2	 ؀؀�G��؀	 ฏ��	 Q9��	 ����+	 �ÈL��K�؀ .	�2��Kh�I	 �L9h��؀	 �+؀���؀	 )*+	 �Z؀	 �}	 ؀����	 ؀�I	 ؀؀؀؀

L:±Hh	؀�b	؀�2�}��؀	UH.Sw)1949 (��}�KS؀	_`(	£��K�H�	1Kh؀؀؀	؀���	ij	�LGn/�؀	؀؀	�.HV�؀	Q��M�	)*+	�Z. ؀	؀{�

1�؀�9:	؀�H4�)THE SELZNICK  MODEL (�[��K�	 1Kh؀؀؀	0�	؀�E	1��2)��åt�	؀؀؀؀	�.Hh (	؀�YKS؀	؀�5���؀	ij
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�L����� .	 ؀���KVS؀	 0�	 �.HV�؀	 Þ��
K�	 ���,��2	 ¢H�K�	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �Hl��	 ؀؀	 ؀_�
�؀��؀؀؀�		)m؀	 �LH��؀

	؀���KVS؀��؀؀؀�	�O¶H�	. ���؀	�؀,���	ฏ��؀  

 �2�}��؀	���,�	�2��Kh؀	�2�­92	��� .؀	UH.S؀	��؀؀��	؀؀	_`(	؀؀�LGn/�؀	Q��M�	؀؀��؀	)m؀	؀؀r5	؀��  

�OP�	£��K��؀	0�	؀�+	)m؀	؀؀r5	Q��MK�؀:  

1 –		0�	 ؀؀�Y�	 ؀��¸	 Ä³�S؀	 ؀�9K�؀	°`Z��	 ؀؀	 ¹LG	 ؀�//MK�	 ؀����	 ij	 ؀`
³�S؀	 U�؀�K2	 ؀�9K��	 �5؀±�

�Og�����	)*+	1�؀�}	�+�5	؀n��S؀.  

2	��S؀	؀؀��؀	؀`2	؀؀�
��2	؀�9K��	�5؀±�	 ؀؀	؀�x�	Q��MK�؀	0�	 ��±S؀	)m؀	�؀,���	؀±�W	�9�	؀���YS؀	 �OÜ���؀±؀	�9

�Og��
Z؀	�9��S؀	�LH+�b	؀؀��؀.  

3 –	1L�؀	 ؀�9Kt5	 ؀��؀	 �LV�K�؀	�Y:	 ؀`
³�S؀	 1���	 ؀؀��؀	 im�K��[؀	 ؀؀�9LV��	 )m؀	 �9��S؀	 ��±�K2	 ؀�9K��	 �5؀±� .

��q�2	؀�4�؀�	0�	_�Z؀	��؀��	�L�±��؀	1b؀��e2	؀�.4�_`b���L�Y�	ij	�����h؀	��؀�2	؀؀	؀�9��9H�	�����؀	؀؀.  

4 -	؀؀�/�؀	 )m؀	 ؀؀r5	 «��/S؀	 ��±�K2	 ؀�9K��	 �5؀±� �Oá�|+؀	 ؀`2	 ؀؀�/�؀	 ؀��¤	 )m؀؀	 �9��S؀	 ؀؀�G؀	 ؀`2 .	w���؀

	؀؀�Y�	Q4��	؀���	؀�I	؀؀؀	���E	؀�LHE؀��؀	؀�L�L�؀_�h�	)*+	�5؀°��	Ql�¸	�9K�W	�9��S؀	ij	؀؀؀؀���؀	؀�KY9b

 ø��Oá�|+؀	Q4}	0�	�9��9H�	�����؀	؀؀��.  

5 –	؀`
³�S؀	Q5�4�	ÄL��l�	0�	Q��MK�؀؀	 /MKS؀	U�؀�K�؀	U�V¸	�5؀�
�؀	«��/S؀	��±�K2	؀�9K��	�5. �±؀	؀؀r�؀

�9��S؀	؀�9LV�K�	�L�±��؀	؀؀��q�2	؀�9K��	)m؀	��9�  

6		0�	؀�LGn/�؀	Q��M�	؀؀��؀	)m؀	؀؀r5	�LH�
�؀	�OÜ؀؀��:؀	؀]`؀	�9��9H�	�����؀	\��؀؀	؀`2	�+�4K��2	؀�9K��	�5±؀�	؀؀

	؀�D؀؀؀؀�		��}�KS؀	_`(	£��K��؀	0�	��±S؀	)m؀	؀��5	w�؀	؀؀	)`_	؀��}�KS؀	£��K��؀	¢L�Y�	؀�x¸	�LH�. �؀	؀��K�	؀���؀

�LH9��؀.)13(  

  

`a؀��؀	HIJ�؀ :	�&����	Z��؀	؀'����؀ALVIN GOULDNER   

  

	�L��K�؀	:����	؀؀_��	¢L}؀	»	�	؀؀��´2	{�؀	؀��؀	�L
L³��؀	�L���4�؀	؀�9H+	0�	�:���}	_�K�W .	���nE	0�	؀�.Kh�b

؀`�5�4K�	؀`��KV�	؀`2	°`L9K�؀	�Lf��؀	؀؀�9��؀	�9�	QLHYK�؀	0�THE RATIONAL MODEL؀؀�9:؀	؀ 	iÅL4.�؀	¢Vt�؀

THE NATURAL SYSTEM 		�9�Ó2	QLHYK�؀	ij	�LD؀{�؀_`4H�	�L�Lhn��؀	������؀	ÔÀ�92	�Lf��؀	؀؀�9��؀	34��5	¹LG

S؀	0�	؀�D؀	09�	�Oá��2	)*+	؀�9L��K�؀	�Oz	'b�Y�	���؀	�L
L��؀	0+	iÅL4.�؀	؀؀�9��؀	Q��V�5	_`4�K2	���|��؀	�Hk�9

؀`L
L³��؀	؀±HKVW	�L��K�؀	��b	 ؀؀	)m؀	:����{	؀�f؀؀	؀	؀���	؀`�k�	Q2	�؀`؀؀�9��؀	�G؀	؀؀�MKh�2	QLHYK�؀	�K5	�؀

	؀n+	 UH.K5	 �}	 ؀_`­Z	 ؀n��92	 �[�,ý�	 ؀�l�	 �L�؀	 ���L4.�	 ��+	 ؀�Lf��؀	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ؀؀	 ¢H.��	 0�	 ؀��؀

؀�Lf؀	 _`(	 ؀؀	 �L9h؀	 _`(	 UL��h؀	 ؀؀�MKh؀	 ��9��� .	؀`2	 �9��؀	 ؀؀؀��	 UH.K5	 �ÈL��K�؀	 �}؀��؀	 ؀´b	 w���

�؀`؀�9�؀(��؀iÅL4.�؀؀	 �Lf� .(	12�KZ	 ij	 �OP9�	 �LD؀{�؀_`4�؀	 0�	 ؀�9:؀	 ؀nk	 ؀`2	�:���}	°`95	 ؀��S؀	 ؀��	 ij؀

_`���؀)�L+��/�؀	�LD؀{�؀_`4�؀	؀�9:؀ (ij	Q­9K�؀:  

	؀–	�L9L��K�؀	؀+����{	��؀	ij	؀؀؀؀�؀	؀�9��؀	؀_��W	���؀	�LHL­9K�؀	�LD؀{�؀_`4�؀.  



 

47 

�؀	0�	؀�
�	���؀	�
�±S؀	�LD؀�}_`4�؀	؀؀	؀+���؀�{	��؀	ij	؀�9��؀؀	؀؀؀؀ã�	QE؀	�؀	؀؀��.  

	؀–	Q9��؀	�}n+	ij	؀�\{	؀�.�؀	؀+��}	)m؀	���V�	���؀	�L2����؀	�LD؀{�؀_`4�؀.  

	؀��	 ؀��:	 ؀�/�	 )*(	 �L��K�؀	 QLHY�	 ij	 Q�
�؀	 QE�S	 ���9�	 Qk�9�	 QE�S	 1�؀�MKh؀	 ؀nE	 0�	�:���}	  HE؀

؀	 ¢L4.K�؀	 0+	 ÞM9K5	 ��؀	 ؀�+�9��؀	 ؀�L���5��	؀؀�/��	_`(	 ؀�E؀؀	 ؀؀�/��	 £��K:	 0�	 �L9h��؀	 �+؀��H�	 i*�
�

UNINTENDED CONSEQUENCES.		�K�؀	�9Z 	Q4}	0�	�2�}��؀	UH.�	0�	Ql2		�:���}؀؀؀؀�		_`(	£��K���[؀	؀�LH��؀

�LD؀{�؀_`4�؀	�9��S؀	؀؀؀��	�:�L/�	��؀�	؀+����؀	؀؀؀	���E	؀+�؀��H�	��}�KS؀.2�}��؀	+*(	؀�9K+�	؀؀	�؀	؀�Oz	�

	)*+	�L:�k	؀���	������		£��K:	����؀	؀_�Z\	؀�����2	؀nE�	)m؀	؀؀r5		�9��S؀	ij	i~�b	:��؀	؀؀؀��	)*+	��b�YS؀

�:���}	؀؀�9:	Q9��؀	؀�L+�
�؀	����؀)THE GOULDNER  MODEL (J�ú	1���؀	)*+:  

1		Q4}	0�	�2�}��؀	UH.�	�b�5	؀؀؀؀؀؀�	�LD؀{�؀_`4�؀	�9��S؀	ij	�LH��؀		Q9��؀	����	���؀	�L9h��؀	؀؀؀؀���	��؀	)m؀

�+�9��؀	QE؀؀	؀���؀	؀�}n+	؀��³	QLH��	)*(	w�؀	؀؀r�؀.  

2 –	�+�9�	QE؀؀	�.HV�؀	 ij	؀{�؀�
�؀	Q+�
K� 	�+�9��؀	QL9�؀	؀	_`5��S؀	+���؀	؀؀؀�|2	؀��K+�	��؀؀	��	Q9��؀

 �Y:	1��K�؀	؀؀��؀؀	���K�؀	0�	QH�5	�9�	؀	؀`b��S؀	�.Hh		؀�4��	�L9h��؀	؀+����؀	�L+��.  

3 –		؀؀؀\	 0�	 	�¤؀\	 �,�؀	 Q­95	 	 39:	 )m؀	 ؀�L9h��؀	 �+؀���؀	؀�D؀	 ij	 ؀	 �9��S؀	 ؀�|+q	 ؀؀�YS؀	؀؀؀؀\	 ؀�YK�

ฏ؀��:؀	0�9S؀	0+	i*�
�؀	:��؀�		؀�
M:؀	���W	�9�	؀؀�H.S؀ .	0�	�h��	؀؀؀\	0�	�¤؀\	�,-�	���5�YK2		�+؀����b

	wHK2	؀�|+\	�b����L:��؀	؀؀�,�؀.  

4 –		�OÜ±؀���	؀]`؀	�9��9H�	�����؀	\��؀؀	؀`2	؀؀؀�b	؀�/G	)m؀	12	؀�9VS؀	؀؀؀\	0�	�¤\؀	�؀,�	 ؀`L��	؀؀r5

�LH�
�؀ ._�Z\	؀����؀	ij	؀؀؀�K�؀	؀�+	)m؀	؀؀	؀�LH��؀	؀؀؀؀�	؀��	Q�
��2	؀����؀	¢HM5	؀��؀.  

5 –	 ؀؀؀�	 �b���	 ؀؀�I�S؀	 ؀؀؀�K�؀	 ؀���	 �2��Kh�I	 ij	 �}��؀	 �h؀�9�	 )m؀	 �LH��؀	 ؀؀؀�f�			؀�D؀	 ij	 1��lG؀	 )m؀؀

�9��9H�	imú	؀؀�9��؀.  

6 –		)*(	؀؀r5	�9�	؀Q9��؀	�+�9�	ij	���K�؀	؀�KV�	؀؀��؀		)m؀؀	؀؀���؀	؀�}n+	�����	؀؀�2	)m؀	؀؀�f�	؀�lG؀	؀؀r5

	 ��2�V�؀	 �+؀���؀	Q³	 ij	 1K��G	 ؀؀	 ¢4h	 ؀��؀	 �Od؀؀�K2	 ؀nE� .�}�b	 ؀���؀		ij	 ���.HV�؀	 0�	 ��؀؀	 i¬	 ؀؀�f�

؀؀�f�.)14(  

  

g��hi؀	HIJ: �؀	�؀؀$���	"$e��	؀'����؀MICHEL CROSIER  

  

	Q­9K�؀	 ��؀�/�	 �9Z	 �LV¤�
�؀	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �5�Y�؀	 �h؀؀؀	 ij	 Q|
�؀	 1�	 ؀��W	؀��؀	 ��å¤�
�؀	 ؀�9K��	 	 ���+	��

�L/�¯�؀	 ¢�M�	 �,���	_`(	 ؀؀�L��K�	 ؀����	 ��؀�4K+�2	 �Ò���؀	 ؀�LMS؀؀	 i~�9K�� .	1k�Y2؀	 �5؀�2	 ij	 ؀؀�G	 ���

	 	 ฏ؀��¸؀	 ÄHKM�	 ij	 ��å¤�
�؀	 �9K�9H�	 i~�9K��	 ¢Vt�؀	  L�¯�	 1��	 �L�h ؀؀�2²	JD؀{�؀_`4�؀	 ¢Vt�؀ .	 ��؀+��؀	

	؀�L��K�؀	0�	��KVS؀	U:���؀	)*+	ฏ�LZeK2	؀�9L��K�؀	ij	_`xK�؀؀	؀؀�/�؀؀	؀���؀	؀n��S	1H����	_�Lb	)*+	1L�؀؀�Z

	؀�9��9H�		iÇL�؀_�h�	1HLHY�	؀nE	0�	؀`2	¹LG	؀؀�9Lh	؀�V�	؀؀؀�YS؀		�L:n���؀	؀��
�	؀؀���	w��2	؀؀�G	�9Z

؀e2	Q+�b	QI/	�b��؀	��b��	�L/�ó	�L�L�؀_�h؀	��؀	���nE	0�	1��95	���,�؀	0�	��؀؀	)*+	�b�K5	Ä³��	؀؀	Q��+
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�O¶H+	�b�K5	 ���؀	_`keK�؀	 Q��h�[؀	 �L���H�	 1Z؀؀؀؀؀	 1����[؀	 19L�2	 ���؀�9:	 ¢H�K�	 �9Z	 ؀_`keK�؀	 0� .	؀�MKh؀	 ���

	 �­5�,�؀	 ؀؀�f��؀	 �h؀��	 QE��	 1L�؀؀�ZTHE NEO-RATIONALISM 	؀nE	 0�	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ؀�����؀	 �h؀؀؀	 ij

	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �L/�¯H�	 ij�,�؀	 ؀؀°���	 ؀��	 �b���THE BUREACRATIC  PERSONAJITY	؀�LKE�2	 ؀�}	 ¹LG	 ؀

	��؀؀؀�	؀�9+ø�	�L��lG	���I؀	+*(	+*(	؀�LKE�	�}؀؀	؀�LD؀{�؀_`4�؀	��؀؀	¹LG	0�	�OPL2	�9Lb		؀`
HKM�	؀`9L���

��	 �L��+	 ��؀�2	 Ä/K��LD؀{�؀_`4�؀	 0�	 �L�V¤	 Q}؀	 ��؀�2	°`9K5	-4KH�	 ��/�؀	 �LD؀{�؀_`4�؀	 0�	 ؀.		0�	؀�2	 �}؀

	�����؀	U�؀�K�؀	�؀£�2	؀nE	0�	�h�h؀	Ql���	���؀	��؀؀؀�	�L/�¯�؀	؀�G	؀�`_��	؀؀؀�2		ฏ�ke�		�h؀؀��؀	ฏ��	؀nE

	����	��؀°��؀	:����	؀°�H�	���؀	�L/�¯�؀	ฏ��	؀؀�+²	�L��K�؀	�Oz	؀��5	���؀�L9h��؀	؀+����؀؀		؀�9LH�K�؀	�L
��2  .	0�؀

	wH�	 ؀؀�Y�	 Q�؀	 ؀�L9h��؀	 u�؀�H�؀؀	 �+؀����2	 �L/�¯�؀	 wH�	 ��؀°؀؀	 ؀��	 �b���	 1L�؀؀�Z	 ؀؀�G	 ¢H.�S؀	 ؀��

	QE؀؀	 ؀�E؀	 �OÜ�L/�¯¸	 �Og}n+	 ij	 	 ؀���؀	 0�	 �+�:	 ���	 ¢�Y�	 ���,�؀	 0�	 	 �G�V�	 ��V
��	 «	
�	 ؀؀	 �L/�¯�؀

	 ��V
��	 «	
�	 ؀؀؀	 ؀�L��K�؀	QE؀؀	 ؀�E؀	 ؀�L/�¯¸	 	 �Og}n+	 ij	 ؀���؀	 0�	 �+�:	 ���	 ¢�Y�	 ���,�؀	 0�	 �G�V�

)*+\	�L9L��K�؀	؀���KVS؀	QE��	0�	�,�؀	��	_`x�؀	+*(	��؀�9K+؀	QLH��؀	��}�
�؀	�OÜ؀؀�LK�؀	؀�.:	�Lh��؀	؀�L��K�؀ .

4���	�L+؀؀	�L�L�؀_�h؀	+*(	؀��5	؀؀	؀�/K�؀	ij	��H�S؀	)`_	�؀,���	¢L�Y�	���W	Q�؀	�L�	��
�؀	Q9��؀	�+�9�2	3

�4�H�؀	؀+����GAME RULES 	Q4}	0�	�L9h��؀	؀+���H�	�
��M�	؀؀؀	�L�n�Kh�؀	؀�LK��	؀�.:	�h��	¢�Y�	���؀	؀

�L��K�؀.		0�	�OÜnL­�؀	�LD؀{�؀_`4�؀	؀�
��	؀؀�K�؀	��L�,�؀	ij	��	�.HVH�	��؀�lKG؀؀	��؀��؀	؀�
:	؀e2	1L�؀؀�Z	��K��؀

؀؀	�L��S؀	؀�+�9��؀	؀؀�L�	ij	1V
:	؀�
5	JD؀{�؀_`4�؀	_`4���b	؀��L��	؀�+�.}	)*+	�.LV�	���؀	�Lb��­�؀؀	�L2����

	�LG��؀	1V
:	_�K�W		JË����؀؀	؀1�؀��؀	UVG	؀��\	ij	�kr�؀	؀1V
��	1��/KE؀	؀؀�L�		��KY5	ij�,ý�؀؀	؀1��/KE؀

�L��9��؀	 �Z�,�؀	 U��.�	 ؀��W	 ؀��؀ .«��/�	 ؀؀	 ij	 1L�؀؀�Z	��:	 ���؀	  �-K�؀		)*+	 ؀�9K+�	 i¬	 �LD؀{�؀_`4�؀

	��¸	���	����	�	؀:`؀���؀	wH�	u4/�	�}��؀	؀؀�9[؀	؀؀`��	�}؀	ij		QI��S؀	)*+	UHxKH�	�Lh؀�S؀؀		؀؀؀؀���؀؀	؀:`؀���؀

��,��/�	 ؀�M5	 ��	 �OP�	 ؀�HxKV�؀	 	 ؀:`؀���؀	 )*+	 ؀�H5�YK5	 ؀؀�b\	 ؀؀	�9Z	 ؀؀��؀\	 ؀_`x�؀	{���؀	_`x�	 . ؀؀	؀��؀

؀	؀؀	1L�؀؀�Z�L�L�؀_�h�	؀؀�MKh�2	�K5	؀؀��؀	�Lb�Y2	wV9K� .	�Lb�Y2	JD؀{�؀_`4�؀	wV9K�	�4Vt��2	؀�,�؀	w��Z؀

	 ��L��	 ؀��G	 ij	 ؀؀�K�؀	 0�	 1V
��	 �5�9G	 ؀�:���؀ .	ÄL�K�؀	 ؀+�؀	 ؀Ä��³��؀	_¿��	 ��eV�	 ������	 ؀؀�G	 �9Z

®b	؀`2	؀�}n��؀	؀�LxZ	�L+��/�؀	؀�9L��K�؀	ij	Q�	�	؀؀	0�95	���؀	¢2�.K�؀؀	؀�
��؀	+*(	؀؀�/�؀؀	؀؀`H����؀	؀�

i¬؀	�Lh�h؀	؀�9h	�Ë؀؀	؀nE	0�	w�؀؀		؀؀��KS؀	؀\؀��؀:  

1	�����؀	 ؀�HV�؀	 �+؀�{	؀���:؀؀	 ؀�V�؀	 ؀؀ :	�|M�؀	 ؀��HL��
�	 ؀؀؀	 ij	 Ä��³��؀	 ÄHKM�	 ؀�Y�	 ���؀	 �+؀���؀	 i¬؀

؀��9KG�	0�	؀�}	_�Z؀	)m؀	؀�b�/K�؀.  

2		؀؀؀؀���؀	��±Z��	؀ :.Hh	QL9�	¹LG�9�K�؀	)m؀	؀؀���؀	�...	¢Vt�؀	ij	�2�k	��	��	)m؀	iÅL4D	Ql�¸	؀�LH|b\	�.��؀

�L��KH�	�L
L³��؀	؀؀��ø�	�.��	�9�	_¿Z؀.  

3 –	؀�
�؀	 Q+	 �+�9��؀	 3x�؀	 �L����	 �®b	 QI	 : +±؀	؀+����؀	؀���:؀	 ��L�:	 ��V
:	 ؀��	 �L����	 �®b	 QI	 ؀؀	 ؀؀

	؀؀؀؀��H�	��ZnK�؀	؀���	��L�:؀	؀�����؀	�LZ�HV�؀�h؀؀��	؀؀	�LH+	؀�®
�؀	ฏ��	�:�I؀	؀؀�E\	؀�®
�؀	0+	��؀±��.  

4 –		�:؀؀�K�	؀�
:	؀�}n+	�9: :	ฏ��	؀´b	 ؀�����؀	؀+����؀	 ؀؀�K�؀	؀�I	 �9��	 w��؀	؀�/�	 	؀�x�؀	 0�95	�	 1:؀	 �92

�	 QI	 ؀´b	 im�K��[؀	؀�L�4K�؀؀	 ؀�/�؀+�؀	 ؀���³	 ؀�.K�	 ¹LG	 ؀��؀؀�K�	 ؀�
:	؀�}n+	 ¢HM�؀	�9KV�	 	 ؀�+�.��؀	�L��
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	�(�
S؀	؀��H,�؀	0�	�HVHh	؀��؀	)*+	1:؀؀��	؀��5	�ÈL���	¢V¤	��	JD؀{�؀_`2)�L�V¤	؀��KVS؀ (	0�	�}n.:؀	������

��±Z�S؀؀	�L9�K�؀	 .���؀ 	�	؀�V¤�	؀؀	 ؀��b	 ���E	 �OP�	؀��H.��	 ؀�+	 0�	iÇL�؀_�h�	 1HLHY�	ij	 1L�؀؀�Z	 ¢H.��؀

	 ���E	 ij	 ؀؀؀؀	؀؀	 �HLh�I	 Q���W	 ؀؀	 Q4�5	؀؀��؀	 ��	 ؀؀��K�	؀؀	 ¢b؀�K�	 �}	 ؀؀��؀	 1�	 ؀؀	 ¢H.��	 0�	 �9��S؀

�VhrS؀	QE؀؀	؀`H+�
H�	�L�Vt�؀	�؀,���	؀��؀	)m؀	�b��²�2	؀�9��S؀ .	0�	���9��		ฏ��:	ij	)*�K�	؀�LV�؀	؀��	ij؀

	�OP�	؀�x|�؀:  

	؀–		Q9��؀	3LY�	1�4��	3x�؀�(�I		Q9��؀	�L�À��	؀�L}�K�؀	؀؀؀؀�,�؀	�؀��؀؀`؀؀...	Q9��؀	0�	 HMK�؀	��	�9HI؀

؀:`؀���؀	�.h؀�2	��YK�؀	؀؀؀±5	؀؀�L�؀.  

	–؀		؀؀�bø�	�
HKMS؀	؀؀؀�9K:�	1�4��	3x�)�L+�9K��	؀�Lb��­�؀	؀�L����5�5�.(...  

	؀–	�9��S؀	QE؀؀	؀n+�
K�؀	1�4��	3x�.  

L�؀؀�Z	��4�5	¢4h	��	؀��	؀+*(�9�؀	؀`�f	0�	؀�9L��K��2	�Og}n+	ij	؀`H+�
�؀	؀�HV�	�L�L�؀_�h؀	؀]����	1:  

1 –	�L+�b��؀	�L�L�؀_�h� :	؀؀	 ؀؀؀�LK��	 )*+	 ��b�YS؀	 ؀�Oz	 �9��S؀	 ؀؀؀؀	 Q+�
�؀	 ���9K�W	���؀	�L�L�؀_�h�	 i¬؀

؀؀؀؀	 0�	 15��	 ��	 QI	 ؀�MKVÓb	 ؀1LH(	 �4Vt��2	 �:��؀	 Ql��	 �Ode2	 ��K�W	 ���؀	 Uh�lS؀	��4�	 ؀؀	 Q�؀	 0�	 �Y2؀؀	 ؀

�9��S؀	؀؀±(	�L�؀�
K�؀	1K}n+	ij	؀�}	�}��	ij	��	��4�؀		�L��,�؀	��/��/M2	�L9L��K�؀	�L����؀.  

2 –	�L���À�؀	�L�L�؀_�h�  :	 ฏ��	 Q+�
�؀	��4�5�L�L�؀_�h�		Q�؀	 	0�	 Q2	؀Uh�lS؀	 )*+	 ��b�YS؀	 Q�؀	0�	 ¨Ó�

�OP�	؀؀؀°�h	�؀	�O¶H+	؀��؀,/.  

 ؀؀�Z	؀��؀	Q9��؀	؀{���	ij	��5	�S	��L}؀	:��؀	؀��5´2	u9VW	1:q	1+�:	0�	؀���b	��À��	iÇL�؀_�h�	3L.MK�؀	ij	1L�

	_`xK�؀؀	i~�9K��	Q�
�؀	QLHY�	)*+	±Z�5	1:؀	�9Z	؀�L�Lhn��؀	؀�����H�	�L�V¤	�
��M�	�L��K�؀	0+	؀؀��	09|�؀

؀�+�9�S؀	 QE؀؀	 �.HV�؀؀	 ؀؀�/�؀؀	 ؀؀�
��؀	 ؀�}n+؀	 �ÈL��K�؀		0�	 �+�9��	 )*+	 w���	 1HLHY�	 ij	 ���V�؀	 ؀

	0�؀	؀�LHI	1Lb	��YK�؀؀	1Z�Hh	�5�Y�	0�95	�	Q9��؀	؀��k؀	؀�
�؀	؀؀	��؀�
�	؀_�Z	�9HV�	0�	1Lb	¢H.�5	؀�9HVS؀

�L��K�؀	�Lh�h\	؀�9HVS؀	+*(	؀��5	�L�L�؀_�h؀	nLHY�	؀�9K+؀	U�5	�k:  

- ؀	\��؀؀	؀�LKE؀؀: ؀	؀�H4�5	�	؀؀�b\	؀؀	؀؀		؀�9��S؀	ij	؀�9��S؀	��؀�Y5	���؀	؀؀��\	���E	ij	Q��h�I	؀�H���W

���L�Y�	ij	1KL�L�؀_�h؀؀	1؀؀)��؀	1b؀��؀	Q9��؀	�}n+	ij	Q+�b	Ql�	1:q.  

– ؀	؀`H+�
H�	 �L�Vt�؀	 ���,�؀ :	��H9�KV�؀	 ؀�H�KV�	 QE��	 �L:�l�´2	؀�
KG�	؀؀�Y5	 �L��K�؀	 ij	 Q+�b	 QI	 ؀؀	 ؀؀

	��5�4K�	�
/2 ...���؀ฏ_`(	؀�Hh	�}�K5	؀؀	؀؀	؀�}�K�	_`(	1Z�Hh	Q��5	؀؀	؀؀�Y5	؀.  

– ؀	؀؀؀�YS؀	�L:n��؀: �؀`H+�
�؀	ฏ���؀	�.HV�؀	؀؀؀؀���	ij	؀؀؀�YS؀	�L:n����2	�L�L�؀_�h�	�V��	؀؀	؀؀.  

– ؀	؀��4�؀ :L�؀���؀؀	�LHE؀��؀	؀�4��H�	؀�2��؀؀	؀�HG	UH.K5	؀��2	0+	؀؀�4+	�L��K�؀	؀؀	؀��b	)*+	�LZeK�؀�.  

	0�	1�9|K�	��؀	؀�L�؀�	؀؀	w��؀	��.�92	؀��W	��	09�	Q�
�؀	�L�L�؀_�h؀	�LH9+	ij	؀�5��	����
�	1L�؀؀�Z	؀���؀

	؀؀	 �O¶H+	 ؀؀�YKh�	 ؀؀�Y5	 ؀��؀	��	 iÇL�؀_�h�	 Q+�
�؀؀	 ؀�Èh��؀	 �L��K�؀	 ���	 14��5	 ��	 ؀؀��
�	 ؀؀���	؀؀	 ؀؀�xþ

؀	؀؀	؀�
��؀؀	؀�x|�؀	0�	�+�:	؀؀�9L�	�O¶b	��YK�؀0��Eú	)*+	�.HV� .	1Lb	؀؀�9L�	Q+�
�؀	ฏ�MK5	؀��	؀؀��	�Ãb

	 ���,�؀	 ����	 09�	 ؀�YK. �؀	؀�
E؀	 )*+	 ؀؀���؀؀	 �L�n�Kh��2	 �K9K5	 ��.�S؀	 ฏ��	 ij	 ��YK5	 ؀��؀	 	 Q+�
�؀؀

1K4��.)15(  
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؀؀�p�؀	HIJ:�؀		؀'����؀ d&؀؀	34��&؀NTHONY DOWNS A   

  

�� ؀�VHLb ؀؀�/K}؀؀ Jl���؀	�L��KH�	 �h؀؀؀	 ij	 ؀�4�h؀	 05��؀	°ÙLZ؀�2	 ����؀	 �(�lLf	 �����	 ؀{.�؀	 �G؀؀	 ؀

I	1�؀�4�	Þ�¸	)*+	؀n�:�	؀nE	0�	����
�؀	�OÜ�9��V92	ฏ؀�k؀؀	JD؀{�؀_`4�؀	؀�K
�	¢V¤	ฏ؀�4K+�2	�L��KH�	؀�����

�L�؀���؀	�®Ó4�؀	)*+ .�OPL2	0�	�+؀���؀؀	¨h\	0�	�+�9��	)*+	؀��2	±:؀؀	J¤�.:؀	��:	ij	�LD؀{�؀_`4�؀	؀���؀:  

1 –		؀��¤	�5؀e�	؀�Oz	؀؀�b\	0�	�+�9��	؀؀	؀�b	Q4}	0�	�MK5	؀؀�}	U��92	�L��K�؀	e�t5 ؀؀		�Od؀	��K�W	���E

	��؀؀��.  

2		 ؀��؀	 ؀	؀؀��K�	 ؀��/�؀	 ��4f	 1HHMK�	 ؀؀�+���؀	 )*+	 �9��؀	 0�	 �.HV�؀	 1Lb	 ؀؀�K�	 �Èh؀	 �ÈL���	 QlL�

؀؀. ������؀�b\	؀`2	؀n/�؀؀	؀�}n��؀	؀�h؀	+*(	؀��5	�Èh؀	_`(	QlL�	1H2��5.  

3 –		Q9��؀	_`h	 ����؀	 ��Y�	 ���؀	 ؀�9LH�K�؀؀	 �+؀���؀	 �b�I	 09|K�	 �L9h؀	 �+؀�؀{	 ��:	 ؀����	 �L��K�؀	 ؀�KY5

1HE؀�2.  

4 –		0�	 �V¤��K�؀	��Vt�	����.2	Q9��؀	؀�L9h؀	�
/2	؀؀�Y�	�L+�b	؀�E؀؀	�Lh�h؀	؀¤�.�	�L��K�؀	09|K5

؀؀��\	¢L�Y�	Q�؀.  

5 –	��Hx�	¨Ó�؀	�L�؀���؀	�®Ó4�؀	+*(	؀�K
�	�L���	JD؀{�؀_`4�؀	�L��K�؀	. ؀؀	؀؀	�L��K�؀	�9:	ij	��åÓ���؀	U�V�؀	؀؀؀

	�L�؀�E	Q�؀�+	)m؀	؀��W	ฏ؀�LOd؀�9��S�2	�.LYS؀	�®Ó4�؀	ij.  

6 –	�9KVS؀	�9��؀؀	�h�K��2	�LD؀{�؀_`4�؀	؀�9L��K�؀	°`9K�.  

7 –	؀؀��	J¤n�+	؀�Hh	�LD؀{�؀_`4�؀	؀�9L��K�؀	QE؀؀	؀�HV�؀	؀؀.  

8 –	���L�Y�	؀؀�S؀	؀؀��\	0�	w2����	QlL�	���	�L:�V¤؀	�L/�ó	JD؀{�؀_`4�؀	Ä³�S؀	؀؀.  

9 –	S؀	ij	؀\؀؀؀	؀�HV�؀	؀؀�L��K�؀	ij	�LVÓ���؀	±Z؀�S؀	i*(�f	 ��/M2	؀؀�keK5	�LD؀{�؀_`4�؀	�9��.  

10 –		��G	1��|+؀	؀`2	؀؀�
��؀	0�	�
���	؀�KV�	)*+	'b�Y5	؀؀	���nE	0�	�L��K�؀	�L.KVW	�HLh؀	±b؀��؀,	_�K��

�9��؀	ij	؀�9�	0�	J¤��W	؀�I	��؀.  

11 –	S؀	؀nE	0�	؀؀؀\	ij	1K��
Z	؀؀؀؀	�L��K�؀	�9:	�9HI	؀؀؀؀؀؀	1D��¤	؀����	��V�؀؀	؀U�؀�K�؀؀	�H�K�؀؀	�h؀�9

��H�؀	0�	�L��K�؀	��؀	���؀	؀؀��\	¢L�Y�	)*+	°`Z_��؀	0�	��2	؀؀�9��؀؀	؀`
³�S؀	؀�+.  

12 –	�LH��؀	؀؀؀؀�	J
³��	؀`2	���E؀	Q9��؀	ij	؀���:؀؀	����ó	؀�؀	؀��؀.  

��؀		؀�LD؀{�؀_`4�؀	؀�9L��K�؀	ฏ��	)*+	؀`9���H�	�4Vt��2i¬؀	�LVÓ�؀	؀�®b	¨9E	ij	±:؀؀	��
��	��b:  

	 - ؀	؀ ��HV�S؀	 ؀�LD؀{�؀_`4�؀)BUREAUCRATS CLIMBERS :(	��,��/�	 ¢L�Y�	 �OPL+؀	 U/:	 ؀��|5	 05��؀	 ��؀

�4L��؀؀	؀�
��؀؀	�.HV�؀	+*(	؀��؀؀,/	QE��؀	؀؀��±Z	�����؀.  

	 ؀- 	 ؀��b�YS؀	 ؀�LD؀{�؀_`4�؀CONSERVERS BUREAUCRATS  :	 0�	 Ä�/�؀	��؀	؀�Y�5	 05��؀	 ؀`LD؀{�؀_`4�؀

QE��؀؀	�:�lS؀	0�	؀`��	؀�}	)*+	��b�YS؀	��	1Lb	؀�4(�5	��	���}؀؀	؀0�ú	Q9��؀	ij	����V�؀	)���.  

	 ؀	 ؀ ؀�V9YKS؀	 ؀�LD؀{�؀_`4�؀ ZEELOTS BUREAUCRATS  :	QE؀؀	 ��L��	 �h�LV�	  HM�؀	 0�r�	 ���؀	 1®
�؀	 ��؀

ij	؀�.LV�؀؀	؀���؀	+*(	؀�/,-�	)ÅV�؀	؀�L��K�؀	12	0�r�	؀��؀	؀�4S؀	؀؀	�Ogh�Lh	¢L�Y�	QL�h.  
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	–؀	؀��°�HS؀	؀�LD؀{�؀_`4�؀ADVOCATES BUREAUCRATS  :0�	�L�V¤	�4��}	�®b	i¬؀  

��2�V�؀	 �®
�؀)S؀ ؀�V9YK(	 Q9f؀؀	 �+؀	 ؀�4�	 ؀؀	 �h�LV�	  HM�؀	 0�r�	 �Od؀	_`(	 . ؀	؀�/HM5	 ��	 �4��(	 ؀؀؀�b؀؀

	)*+	؀�-,/�	؀��V�؀	؀	QlZ	�L��KH�	؀�V9YK�؀w�؀	¢L�YK�	�.HV�؀؀	؀���؀. 

	 -�؀		؀�Lh�LV�؀	؀�LD؀{�؀_`4�؀STATESMEN BUREAUCRATS :	�:؀���	�Ogh�Lh	:.�؀	؀�V��2	°`9K�	���؀	�®
�؀	i¬؀

	��Z�Hh	؀�/�5	im�K��[؀	؀�����؀	1HI���؀	QlZ	�9K�9H�	���9K�؀	؀�4�؀	¨9YK�	�Ãb	؀؀`K�2�V�؀	؀`K®
�؀	0�	��_`x¸

��H9+	؀nE	0�	�9K�S؀	�����	�L��K�؀	ij  

	0�	 �+�9��	±:؀؀	 �9K�W	 ؀�9L��K�؀	 ij	 �OÜn���؀	 �OñL��h؀؀	 ����؀�D؀	 �L9L��K�؀	 �2�}��؀	 0+	 1­5�G	 ؀���	 ij؀

���E	�OP�	؀��؀_�b�:  

1 –		���؀	�2�}��؀	�LH+�b	�H}	�9HI	�L��K�؀	���	؀؀؀	�9HI؀	؀����	�4}؀��	JD؀{�؀_`4�؀	؀�HV�؀	�4}؀��	�[��/�؀	0�

	؀+|�؀	��h؀�95�LH��؀	؀؀؀؀�.  

2 –	؀�h؀؀	Q}؀	1�؀±�؀	؀`2	¢LVtK�؀	u4�؀	�9HI	�L��K�؀	_�Z	�9HI.  

3 –	��D��¤	1�؀؀	QE؀��؀	؀�2�}��؀	�؀�±؀	؀��K�	؀؀r�		_`4��؀	JD؀{�؀_`4�؀	�L��K�؀	)*+	�2�}��؀	��؀�Y�	؀؀.  

4 –	�L��K�؀	؀؀��؀	¢L�Y�	ij	QxKVW	�	؀؀؀�S؀؀	؀��t�؀	0�	U:؀��	؀���.  

5 –	*+	U�_�5)*+\	؀���KVS؀	+*(	؀���؀؀	�.HV�؀	؀��K:؀	�L��K�؀	ij	�
HKMS؀	؀\�±؀؀	؀���KVS؀	؀`2	؀؀�/�؀	).  

6 –	 ؀�S؀	Q4}	0�	�OP�	؀nb�	؀�؀�Y�	؀؀؀؀	�9HI	؀؀`b��S؀	0�	؀`4}؀�S؀	؀���	؀؀؀؀	�9HI ؀؀`h.  

7 –	؀؀	��L4.2	�Og}n+	ij	��9��؀	�2�}��؀	؀�:�L[؀	��؀���	؀�+	ij	�x��4S؀؀�9+\	�L9�.)16(  

  

`a�p�؀	HIJ� :	؀'����؀		g��c	؀؀؀؀Warren Bennis  

  

��	 Ä�؀؀؀�9+\	 ؀؀؀؀؀	 ij	 ؀°`9K�	 ؀؀���V�؀	 Ä�r�؀	 ¹G�[؀	 ؀Jl���؀	 ؀�Kh؀	�� 	 0+	 ��±527	؀±Z��	 �2�KZ 	؀�G	 ��H�

	؀��؀	؀�9��S؀	_`Lx�	_`���؀	12�KZ�OPL2	0�	�ÈL��K�؀	_`xK�؀؀	�؀؀,��	؀؀�L��؀1
�؀		��h1966	��	؀؀���¸	��G�	��¤؀	؀

�LD؀{�؀_`4�؀	؀؀؀؀)Beyond the bureaucracy .(�L����؀	؀�����	؀�+	ij	؀؀�Kh؀	Q9+)	؀؀؀�b؀��	�����2	؀�LtLZ	�LHI

	 ؀�H2	 �L:؀�
L��I	�����2	؀؀؀؀ã�	�؀���؀	���S؀¨H�:؀0.h�2	 �����	؀ (...�L�؀؀؀)؀�YKS؀	��H9S�2	_�VZ؀	�����(	؀

����	+�؀	؀؀��؀؀�)�5��؀؀	ij	J���LHLh	�����	؀؀؀���L:	�����(...	ij	؀؀�L��؀	����	¨Óhe�	ij	Q|
�؀	1�	����؀	؀

�L:؀�
L��I	 ؀���	 ����� .	؀�h؀؀؀	 �����؀	 ؀�L/�¯�؀	 0�	 �5���؀؀	 ؀`L����؀	 ؀�h؀؀	 ��Ë؀q	 ؀؀���V�	 Q9+	 �9Z

J�G	���؀	؀���؀	�4���	�OPL2	0�	�L95؀�I\	��؀��؀	�5�+	؀+�_؀؀	؀�:؀	؀؀�I���؀		�����	¨Ó�؀	Q4}	0�	�Oz�LZ�.:؀	

	 �­5�,�؀	 �LD؀��95��؀	 ؀؀؀؀�	 �
VHb	 ؀ (��؀؀؀�x��(��	 ؀n() ؀؀	؀�9��S؀	 �h؀؀؀	 �V}	 �h��؀	 0�	 1���	 ؀��؀

�������2 .�	 ¨Ó�Ó2	 Ä��	 �9Z	 ؀�+	 ؀�:؀��	 �5_�h	 ؀؀؀	 Q4}	 01993	؀���	 ij	 �[�H.�	 ؀�L/�ó	��+	 ؀`2	 0� 

	�ÈH��	�L9�¸	¨Ë؀�b	�H��	1K
�؀؀	؀؀؀؀؀���h	؀؀�L��؀1996 .	؀��+	Q|b؀	0�	�G؀�I	w�؀	¨¤°`2	�H��	1K
��؀

	��h	؀�9+\	؀���	ij	؀؀�}2007  .	)m؀	U��5	؀�5�LH�K�؀	�Oá؀�4�؀	��/��/M2	�LD؀{�؀_`4�؀	؀���S	¨Ó�2	؀؀���	ij؀

؀�9��S؀	 1L���؀	 �L��K�	 �L+��/�؀	 ؀؀�­�؀	 ؀��k؀	 ؀�9��؀	 0�	 ��؀؀	 )m؀	 Q�؀	 ؀J¤�V¤؀	 ؀؀_�E؀	 ��+؀	 �Od؀.		ij	 0��
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	�/��؀	 ؀؀؀	 ��n�	؀�5��	 �L9L���	 ؀�9:؀	���K�	 ؀0�����؀	 ؀���؀	 �5�Od	 Q4}	 �L��Od	 ��؀�G�:؀؀	 ؀����؀_�2	 e4t�	 Q2��S؀

	؀�9��S؀	 �Og��؀��	 )*+	 ؀���	 0�	 ؀����	 ؀n���	 1Lb	 �L:�V¤�	 ����h	 ؀��؀	 Q4�KVS؀	 ؀؀؀�.�	 UZ؀��؀

��؀	 ؀؀���؀	_`LxK��2	 �OP�	 ¢H��	 ��	 ���E	 �LD؀{�؀_`4�؀	؀�}n��؀؀	 �L��؀	 ؀�9:؀؀	 �L������K�؀	 ij	 ؀�Y�؀	 ؀�G	 ؀

	Q���K�؀؀	_`�
K�؀	Q4h؀ .	��	Q���K�؀	)*+	�Od؀���	���؀	Q��h���2	0��5�S؀	؀؀��؀	ij	��H�b؀	�L�ú	ij	��D؀�b²	w�؀؀

؀؀��Kh�	؀+�؀	_`LxK��2	�V��	���؀	�®Ó4�؀ .	0�	�+�9��	)m؀	w�؀	ij	_`؀؀ ��؀�VS؀	�OPL2	0�:  

1 -	�؀	؀ ؀؀�9��؀؀	��؀_��؀	)m؀	���b��	�9[؀؀	؀`H���H�	����¯�؀	ÔÕ��؀؀	�9��؀	¢L��	�LD؀{�؀_`4.  

2 –	�Èh��؀	i2	�L��KH�	��H���K�	��}�KS؀	_`(	Ä}؀�S؀؀	��؀�.�؀	QI��9H�	�2�VG	UVY�	�	�LD؀{�؀_`4�؀.  

3 –	 ���؀	��t5	؀��؀	؀����؀	+*(	؀��5	�L��2	���.Hh؀	�L2�}؀	����:	�LD؀{�؀_`4�؀	�9K��؀�lK2�	؀؀�2²�2	u9VW	�؀	؀.  

4 –	����	؀`H���KS؀	؀`L�
�؀؀	؀��KVS؀	�L������K�؀	؀��L�h�2	u9V�	�	�LD؀{�؀_`4�؀	؀؀.  

5 –	؀�����S؀	Ä��؀	؀nE\	؀����؀	��±��؀؀	؀؀_�(�	ij	�LD؀{�؀_`4�؀	U�V��.  

6 -			؀�+�9�S؀	؀`2	؀�bn��؀	Q,�	�Lb�l�؀	Q��h�H�	�LD؀{�؀_`4�؀	؀��Kb؀	�
HKMS؀	�L
L³��؀	U�؀�S؀؀.  

7 –	��­�؀	Q�؀�+	؀�Lx�	��L�:	�Lb�I	�nxKh؀	������؀	؀؀؀�S؀	؀nxKh؀	�L:�l�؀	؀�+.  

	0�	 1LH+	 U�_�5	 ��؀	 ��ü�LV�؀	 ؀�V
��I	 ؀�E؀	 ؀n���	 )m؀	 ؀؀r�	 ؀؀	 �OP�95	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ؀؀	 )m؀	 ¨Ó�2	 U��5	 �9Z

 �؀	3HV��؀	؀؀��؀؀	؀i~�9K��؀	؀؀؀؀�	¢H��؀	؀����؀nxKh...	؀�/G؀	؀؀؀؀�S؀	؀؀°ÙKh؀	)m؀	؀؀r�	؀؀	�Odef	0�	���؀

i~�9K��	؀nY:�؀	w�
K�؀	�����	؀�Lf؀	؀�L+�9K�؀؀	�5؀�/K}؀	؀�4�: .	؀؀	��Ë؀؀	u�n�	 L�¯�	ij	¨tL2	U�h

0�	 ¢H.�5	؀؀�.K�؀	 ؀��	؀�5�V�	 �OP�95	���؀	 ؀�9��S؀	u�nS	 ؀�/�	��؀	 ؀؀�G	 ؀��}�KS؀	 1�؀؀��؀.	 Q4�KVS؀		؀؀�}

؀��KVS؀	؀؀���؀	��	ÄL�KH�	�OgLH2�}؀	_`xK�؀	+*(	؀�9��S؀ .	¢L�Y�	)*+	�Lh����؀	؀�}n��؀؀	J����؀	�HV�؀	±�ï�؀

	؀؀؀؀؀؀	 ؀�H­95	 �Od�l�	 ��|�¸	0+	 )�]�؀	؀؀؀�b؀	 �|�	 Q9+	 ؀�+�9��؀	 ؀�b	 Q4�KVS؀	 ؀�9��S	 ؀�lLh	 ؀؀؀��\

	 Ä}��	 �����S	 �K}r�	 �
/2	 ��HL���	 �K5	 �
HKM�	 ����؀�}r� .	�4L�KV�؀	 �:��	 ؀�lKh	 ؀�r�	 ؀`2	 �}n��؀	 ؀؀؀

�+�9�S؀	 ؀�|+q	 �5؀�
�؀	  ��/��؀؀	 ؀���,-� .	�/K�5	 05��؀	 0��5�S؀	 Ä��³�2	����؀	 ؀+�؀؀	 0�	 ����+	 �2	 �؀

������	ij	�
HKMS؀	؀�+�9�S؀	ฏ��	؀`2	¢LVtK�؀	+*(	��؀؀؀ .	i¬	_`xK�h	���؀	�L9L��K�؀	�L�H�	�4Vt��2	؀�,�؀	؀���؀

 \ ؀�E .	�L+�9�	 u4/�	 �����؀	 �5؀�
�؀	 ؀\��؀؀	 �L:؀���	 ؀�}n+	 )m؀	 ؀�YK�	 ��؀�lKG�؀	 �LVb��K�؀	 ؀�}n���b

��HI	؀�L,��2	؀�9K�؀	)m؀	؀�YK5	Q9��؀	؀؀��2	؀�9K��؀	؀�5؀�9K+؀؀	�L}�b	u4/�	�L/�¯�؀	�L�n�Kh�؀	؀�.2��؀_؀ .

 �5	 ؀��؀	؀؀��Kh�	 ؀+�؀	 ؀؀�.��؀	 ؀�9x��2	 ¨tL2	 ؀_���؀��؀؀�b؀؀	 Q4�KVS؀	 ؀�9���	 1. �؀	؀����	 ؀؀�V�[؀

	؀������؀	 ؀�LS�2	 ؀؀_�+�	 )*+	 ؀�9��S؀	�.|5	 �9�	�9KVS؀	 ؀�HV�؀	 ؀�9:؀؀	 ؀�}n��؀	_`Lx�؀	 Q9��؀	 ؀؀؀؀؀

	QG	 0+	؀؀��؀؀,	��؀�VS؀؀	؀؀�
K�؀	 UL��h؀	±�ï�	 ����+	Q�
��2	 �؀+�_؀؀	 Þ}��K�؀؀	؀؀�/�؀	 Q4��؀	 ؀�|}��KS؀

��؀	QI��S؀���,�؀	Ä}؀�S؀	�Oz�.)17(  
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Z��5�؀	HIJ: �؀	؀'����؀	؀�c	n�$cPETER BLAU  

   

	���؀	�L9h��؀	)`_	؀�9L��K�؀؀	؀�L�؀�4K�؀	�L+�9K��	������؀	؀����	��؀	�G؀؀	؀؀؀�V9:	Q�؀	0�	Jl���؀	���+	��

ฏ؀؀�KZ��؀	��؀؀	�OP+	�h؀؀؀	ij	؀. :�؀�+	1�؀	؀�9K��	�H��	�L����\	�L�9��؀	؀؀��		؀�L��K�؀	؀���	ij	�9L}	؀�
�r�

	��h	؀��	؀��؀		��؀�`_	1
�r�	���E	�OP�؀1964	؀	؀�h�S؀؀ )�L+�9K��	؀�L,�؀	ij	؀���؀؀	؀؀�4K�؀(1
�r�؀	(؀	؀��2

؀�9��S؀ (��h	؀��	 ؀��؀1971 .	�9��G؀	 ؀�L9�\	 0�	_`4Z	 U:��	 )*+	 ؀`2�K�2	 �LD؀{�؀_`4�؀	 ؀����	  E	 �9Z

؀؀���¸ : �}؀_`4�؀	 �L�L���5؀	 ��h	 �LD؀1953		 ��h	�Eú؀1956		 ฏ�9h؀؀:	ij؀	 ؀¹5�,�؀	 �9K�S؀	 ij	 �LD؀{�؀_`4�؀

�OP+	�9����؀	�L4HV�؀	؀�kú	Þ�¸	«ð؀؀؀	؀	�OÜ�L��b	Þ�42	w�f؀	�L��­S؀	�LD؀{�؀_`4�؀	��:	؀`2�K. ��؀	؀n2	¢H.��؀

m؀	�O¶b	U��5	���؀؀	؀������	���؀	i~�9K��	؀؀�4K�؀	����:	0�	1��G؀�D	؀؀�H2	ij	1H+�
�	ij	؀�
H�	��åÓ���؀	�b؀��؀	؀؀	)

�L+�9K��	 ؀�L,�؀	 ij	 ؀؀�b\	 ؀`2	 J��L�؀	 Q���K�؀	؀nE	 0�	�K5	؀��؀	؀���S؀	؀؀�4K�؀	��	�Eú	 ��	1K}n+؀ .	_�K��؀

i~�9K��	؀�Y��	�LH9+	ij	؀�.E	؀؀؀	i~�9K��	؀؀�4K�؀ SOCIAL ASSOCIATION�L+�9K��	�L2؀���؀	؀�{	؀؀؀	؀ 

SOCIAL ATTRACTION 		i¬	 ؀�������؀	؀؀	 �L����؀	 ؀؀�h	 ؀�b�lS؀	 ؀؀�:q	 �4(��؀؀	 ؀؀��:��2	 ؀����؀	 ����	 ���؀

�L+�9K��	 ؀n+�
K�؀؀	 ؀n���KH�	 ؀�YS؀ .	 �b��S؀؀	 ؀؀؀�S؀	 ؀؀�4�	 ؀e�¤	 )*+	 Q9��	 w��2	 i¬؀EXCHANGE OF 

RESSOURCES .؀�/S؀	�L�H�	05�4K�	��4�	؀���؀؀	�:�lS؀	ij	±5�9K�؀	؀�Y�؀؀؀�Eú	����KY5	���؀	. ؀	؀n2	؀�YK5	�9Z

	؀�LH9+	3�t�؀	����؀	؀�Oá���2	؀؀�b\	3[؀	)*+	Q9��	�L+�9K�؀	_`5���	�+�9��	 Q­95	 ؀��؀	¨he9K�؀	؀��
�	0+

	�OÜn+�
�	 ij	 ��؀�4KS؀	 ؀�}n��؀	 0�	 ��4f	 ؀�lK�	 �Y��V�؀؀	 ��¤�S؀	 �L:�:���؀	 �+؀���؀	 ��	 �9�	t�	 ؀�lK�	 ��؀�4S؀

�؀	�OÜ�b�l�؀�OÜ��}� .	؀n2	���V�؀ �OP�	؀�L��
�؀	0�	�+�9��	)*+	w�؀	ij:  

	؀–	i~�9K��	؀؀؀�K�؀	)m؀	؀�5؀r5	�L+���؀؀	�L��K�؀.  

 ؀؀؀�K�؀	؀+�؀	_`LxK�؀؀	؀؀��K�؀	)m؀	؀؀r5	؀nxKh��2	؀�VG�	؀؀؀	؀.  

	؀–	n�؀؀	؀؀�4K�؀	0+	£����؀	؀���؀ �L+�9K��	�L�L���5��؀	)m؀	؀؀r5	؀؀؀��.  

	؀–	�4K�؀؀؀�b\	1�}�K5	؀��؀	�����؀	��Z�Y5	�L+�D	Q�b؀	i~�9K��	؀؀.  

	–؀	؀ ����	؀؀	؀؀��	؀�l5	�}	i~�9K��	؀؀�4K�؀	�LH9+	0�	�}�KS؀	�����؀.  

	؀–		ij	؀؀r5	؀�}n��؀	؀؀�D؀	؀`2	؀���؀	��؀��	0�	؀�:	)m؀	؀؀r5	؀��؀	\��	؀���؀	؀؀�2	��|�¸	؀�®b�l5	�	؀؀�b\	؀؀

؀	؀؀_`x�	)m؀	U��x�؀؀�}n��؀	wH�	؀�9|�؀	Qlf	ij	�L+�9K�.  

	؀n2	0�	QI	°`9�؀ i¬؀	؀�9L��K�؀	0�	؀؀�9:	�Ë؀؀	؀`2	؀�LV�؀	؀��	ij	؀�lh	؀��؀:  

1 –	��؀�4KS؀	؀���
�؀	؀؀؀	؀؀؀�Y��  

2 –		؀�����؀	؀�9L���  

3 –	Q9��؀	؀�Vhr�  

4 –		؀���؀	�؀/��»	¢L�Y�		؀�OgV�	���؀	؀�9L��K�؀  

	؀��2	؀؀	+*(	؀�Zr�؀	؀]��؀	؀�OP�	؀�L
KVS؀	�
��.�؀	���E	)*+	�OÜ؀�}	)*+	��\	�5�Od	ij	�9K�W	��؀؀�9Kh؀؀		؀�9L��K�؀

؀�9L��K�؀	ฏ��	0�	؀�:	QI	QE؀؀	�Lh�h\	؀n��S؀	+*(	؀��K�؀	�؀�G	w�؀	. +*(	\؀؀	؀���؀	ij	�Lh�h\	�Hl�S�b
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؀؀	\+|�؀	��؀؀°؀؀	�ÈL��K�؀	 ؀�4|:�	¢L�Y�	 �L
LZ	 ij	 Q­9K��L��K�؀	 QE .	ij	 Q­9KKb	 J¤�­�؀	 ؀���؀	 ij	 �Hl�S؀	��؀

	���؀��	ij	�9��؀	�9KVW	؀؀	0�	�L��K�؀	0�95	��G	���9�	�
Hl�	Q}e2	؀]�؀\	0�	0�9�	�G	���}؀	¢L�Y�	�L
LZ

 ؀�E\	؀�9L��K�؀	�Vb��� .		����S؀	�L��S؀	؀�����؀	؀�KV�	؀`VY�	�L
LZ	؀�G	�OP�	¹��­�؀	؀���؀	؀n���	؀؀��؀

n9�H�	. ؀	؀؀�
Z	_�Ze2	0�9�	؀�+	_�Zq	�����؀	؀�����؀	�5���	�L:�l�؀	ij	Q­9K5	�¸؀��؀	؀؀�9��؀	؀n���	؀�b	؀_`E؀؀

���9� .	u9V�	 ؀؀	 0�95	�	 ؀�9��S؀	 ���|�	 ���؀	 �L.9��؀	 �+؀���؀؀	 ؀؀؀؀���	 ؀؀	 )m؀	؀n2	 U��5	 1�؀؀	 ؀�LV�؀	 ij؀

bø�	 ؀؀�h	 ��}�KS؀	)`_	؀؀	 ����l�؀	 ؀���,�؀	 ؀��L�h�2�9��9H�	؀؀	 ؀. �؀؀	 �LD؀{�؀_`4�؀	 �9��S؀	 ؀�L}	 �L:�l�؀	 ؀؀؀ ,
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J
.�	�L�؀�2؀	��HD	: ؀؀	؀؀�����؀	؀��؀�K�؀؀	��t�؀؀	�+�4.H�	U��(	؀؀؀	؀�L��K�؀	؀�9K�؀	�H+2007؀	؀:37  

11		_`|E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀؀؀�9G	�³�I :؀	؀¢2�h	����	؀�9��S؀	����: :33؀34  

���G	 ؀`VG	 ؀؀ :�­5�,�؀	 ؀؀؀؀�	 ؀؀؀�4�)�9��S؀	 Ä��³؀	 ؀��؀؀؀�	 ؀�LH9��؀	 )؀؀������؀	؀��؀�K�؀؀	��tH�	 ���G	؀؀؀	 ؀

	\؀؀؀؀	؀؀�9+2006؀	؀:57؀58  

«���	 ؀�G��	؀؀)�؀+�؀؀	�9Y�	 ����	 ؀: ؀؀�	�V}	 ؀�ÈL��K�؀	؀�HV�؀؀	�9��S؀	:����	؀؀؀�x¸	�����	؀�����؀	؀؀؀

؀:55- 57  

؀؀�H�؀	 ��nh	 ��ü��	 ؀؀�9G	 �³�I	_`�E	 ؀: ؀	 ؀������؀	 �4K��	 ؀؀�9+\	 ؀؀؀؀؀	 ؀؀�4�1	�L[���؀	 ؀؀؀���	 ؀���؀{�؀	 ؀
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H��؀	�����:1؀	؀:2؀	؀:228	؀229  
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VHb1991؀	؀ :123 - 126  

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�	؀����::58 - 60  

17	��åÓ4��؀	���+	 ؀؀ :	�ÈL��K�؀	��
؀(�؀����S؀؀	�LH�K�؀	؀`2	J��l,�؀؀	؀؀؀؀�	�L��K)�؀	��؀¢؀	؀��tH�	����؀	؀؀؀	؀
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0�؀��	 ؀�	 ؀؀ :	±Z��	 ؀�9�_�H�	 �L[���؀	 �9��S؀	 ؀؀؀��t�	 ؀؀�9LHh	 ؀؀���9���	 ؀؀�L�؀	 ���+	 ��
�	 ؀�5��	 �9xW؀؀�2
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"���؀	؀`a؀�� :�$9$'��	�$��؀	�����؀(؀��؀'�	�$9$'�9�؀ (NEO CLASSICAL SCOOL(  

 

�L�Lhn��؀	 ؀�������2	 �؀��؀	 ¹LG	 0�	 ��D�4�؀�	 �h�	 ؀�Oz	 �h؀�S؀	 ฏ��	 �L9h	 ��� )J
L³��؀	 ؀؀؀�S؀	 ¢L�Y�(	؀

	 ؀�9K+؀	 �OP9�	 ����؀	 ���؀	 ؀�h؀؀�H�	 )m؀\	 ؀�5؀�4�؀	 ؀؀	 )m؀	 �b��²�2	�h؀�S؀	 �OÜ�9K+؀	 ���؀	 ؀�L��
�؀	 UH(؀

�L�5°`
�؀	؀؀����2	�OP�	¢H��	 ��	���E	�L�Lhn��؀	i*E؀��؀	¢Vt�؀	)m؀	����؀؀	؀	¢HxS؀؀�9��9H�...ù. �؀	��؀�G	�9Z

i~�9K��	��4�؀	�OÜ�G؀�D	)*+	J
|�	. ؀؀	؀ �H9f		؀�+	�h؀�S؀	ฏ��؀����:		�L+�b�OP�:  

  

 ؀؀!	/�0�؀: �؀	���%��$��Ip�؀ BEHAVIORAL THEORY 

  

���؀	 ������؀	 i¬؀		��4H�	 ฏ؀؀؀؀	 Q���K�	 ��L�:	 JlLhn��؀	 �ÈL��K�؀	��
�؀	 ��b�+	 ���؀	 ؀�}�
Eã�	 Q�b	 ؀�Z	 ؀؀��

؀�9��9H�	 �OÜnLHY�؀	 �OÜ�h؀؀؀	 ij	 i~�9K��.  ؀	 0�	 ؀؀؀؀	 ��Vh؀	 ��	 ��	 ؀؀�b؀��	 �+�9�)	؀�}n��؀	 �h؀��	 ؀؀؀؀

�L:�V¤�(	؀	؀�
�Z	05��؀	�Oz؀���	؀nE	0��L9h��؀	)`_	؀�9L��K�؀	؀؀؀؀	�L9�؀	0+ .�9Z	������؀	ฏ��	؀�lb؀	؀؀±�� 

�؀	 �h؀�S؀	؀:/�؀	 ؀�9��V�	 Q�
2�LH+�
K ؀؀؀��	 ؀����	 0�	 ��_`(؀		 �L��K�؀؀�YS؀	�L��
�	 ؀�HE؀؀	 05��؀	 ؀

؀�5��	؀��؀_�b؀؀	؀�L�Lhn��؀	�h؀�S؀	ij	�OÜ��2�h	�OgH����		���E)؀	_`(	�L��K�؀	؀؀؀؀�LZ�HV�؀	34�	ij	�Èh��	؀

1Lb	 ؀�+�9��؀	 �L�L���5؀؀	�ÈL��K�؀	 ؀؀�/�؀	 ؀؀�Lf��؀	 ؀؀�L��؀	 ؀؀���,�؀	 ؀ .(...)*+	 �Lb�l�؀	 ��؀\	 ���}؀		؀؀

�L+�9K�؀	؀؀؀��2	i¬	؀�9��S؀	��؀�4K+�2	�O¶b	؀�9��؀	)m؀	����؀	U��؀	؀���LG	؀؀؀؀	؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	�O¶b	؀؀�95	؀

�	 ؀؀�f؀؀	 �L+�9K�؀	 ؀����I	؀؀�E؀	 QE؀؀	 �L+�9K��	 �OÜ؀؀�9K:؀؀	 �OÜ�����؀؀	 ����L�؀	 ���؀+���؀	 �OÜ�4(؀؀	 �OÜ���G	 ��

Q9��؀	ij	�2��5؀	؀؀	�4Hh	�kr�	���؀	��9L}؀	؀Q9��؀ .���E	�OP�	؀؀�9:؀	؀����h؀	+�؀	؀؀����؀	؀��	�Y�	؀؀���؀:  

  

 ؀؀!	HIJ: �؀	؀؀�I$t	��$�؀؀	؀'����؀  OLIVER SCHLDON  

 

	؀�K�؀	؀؀	0�	؀�2�K��؀	�5�+	ij	؀��W	��	¨�+	�L:�V¤�	؀�}n��؀	�h؀�S	\؀؀	��؀��؀؀	؀؀°`H�:؀	؀�VHLb؀	���+	��

	؀؀؀؀�	�
VHb	12�KZ	ij	؀�}	¹LG	؀�h؀�S؀	ฏ��	¨hr�	��	�5��THE PHILOSOPHY OF MANAGEMENT		؀��؀

	 ؀�+	��¤1923	 ؀1�n�؀؀	 ؀�H5��	 	 ؀�G؀�D	 )*+	 u���	 ؀�Z":l�S؀	 ؀؀	؀؀؀�K�؀	 ¢L�Y�	 i¬	 �+��/H�	 �LVÓ���؀	 �H

؀�K:�	�L:�V¤؀؀	�L��K:�	�5؀�S؀	؀���MS؀	؀`2	uL,ý�؀"	�L9�	��	؀؀؀؀�	Q����	ij	�+؀���؀	0�	�+�9��	؀؀{�_؀	؀

Q­�	؀�9��؀:  

1 –	���	�4h���	Q9+	�®Ó2	�L9/�	ij	�OÜ�+�V�.  

2 –	�Og�Ó��	؀�KV92	؀���؀��2	�HL
��؀	Q��h���2	����؀±�.  

3 –	�OÜ؀؀؀	�L9�K�	ij�l�؀	{���؀	��Y��.  

4 –	�5؀؀؀�	_`(	���.4�؀	0�	�OPL�e�.  

5 –	؀]�؀\	ij	��Z؀�f؀.  
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6-	�}n��؀	ij�D	؀`2	؀؀؀�VS؀	0�	؀�h؀	)*+	Q9+	؀�}n+	؀�h؀؀؀؀�؀(؀؀	؀�9��؀ (  

	؀؀�HLf	_�K�W	�9Z	���؀	؀ฏ�+؀�{	؀�h؀؀؀	؀؀؀؀�	�H+	uL���	ij	�L���
2	؀�9�h؀	05��؀	�G؀	�5_¿�؀	1K[���	0�	���9Kh؀

	؀	؀_`��؀	i~�9K��	Q9��؀	؀���	ij	Q��D	؀�2	���	���؀	؀���H,�؀	�+��/�	�Z�f	؀؀؀؀؀	ij	؀؀؀:�_؀	Ä�؀���		�+�V9Z

���	 ؀�5��	 w�؀	 ��¸	 u4�؀	 �k .	؀�h�S؀	 ؀؀؀؀�	 ij	 1[�Hh؀	 ���E	 ؀؀�HL��	 ؀�G_���	 ؀�+	 �t4�	 ���؀	 �Z���؀	 i¬؀

؀)SEEBOHM .(+�V�	؀؀�Kh؀	Q9+؀	؀�9+ø�	؀���؀؀	�LHl2	؀�9+\؀	؀؀؀؀�	ij	؀�RUTGERS BUSINESS SCHOOL	؀

	؀�L}	 �L
LZ؀	 ؀؀_`x/�؀	 ؀�
�؀؀	 ؀�+�9�S؀	 QE؀؀	 ؀؀�/�؀؀	 �L/�¯�؀	 �Vb��S؀	 ؀�4�V�	 ؀�G	 1k�Y2؀	 ؀±Z��؀

؀`
³�S؀	 ؀`2	 ؀؀��K�؀	 ¢LVt�؀	 ؀`VYK2	 ؀�9��S؀ .	 1KL�9�2	 �.L�¤	 ؀�؀+|	 w�؀�5²	 nL�؀	 ؀؀�HLf	 ؀�I	 �9Z	���؀

؀�9+\؀	 ؀؀؀؀�	 im���	 ij	 3�t� .	 i~�9K��	 ��4�؀	 ؀����	 05��؀	 ؀؀؀��؀	 0�	 ؀؀�HLf	 ���؀)����¯�؀؀	 J��n��؀ (	ij

	؀؀	U�5	im�K��[؀	؀�OÜ�LG؀	؀���؀	_`��	�؀|���؀؀	؀�����؀؀	�HV�؀	_`b�K�	؀��؀	�؀/��+�	؀؀	؀�5	¹LG	؀؀؀؀�	؀���

h���	 �
HlK[؀	 �L�	 ؀�KV92	 ؀�����؀؀	 �HV�؀	 ؀����L����؀	 �L+�9K��	_`5��S؀	±�±��	 )*+	 Q9��	 ����.[؀	 ؀�4 .	���

	�Z��؀	¢2�V�؀	1
�r�	ij	؀؀�HLf	؀�Ogh؀؀؀؀(؀�	�
VHb (	؀]��؀	؀؀؀��\	�5�Y�	؀nE	0�	�H��lK�	��؀؀؀؀	:����	؀��2

��؀؀؀�	؀�LH9��؀	)*+	�2�}�H�	�Lh�h\	؀؀�4S؀	�5�Y�؀	؀�9��S؀	�Z�Y2	��H�KS؀	¨h\ .	�9Z	؀؀؀؀	���؀	؀�lb\	±����

	؀���؀�	¢LVtK�	��؀؀؀�	Q��h��؀	؀�MKh؀؀	؀����9+؀	¢LVt�؀	�9��9H�	�����؀	�h�LV�؀	؀{�؀؀	+*(	؀؀�HLf	�����.�

�H+�b	؀�lfe2	�L+�9K��؀	�5؀�
�؀	؀��ú؀ .�H����؀	؀���؀	؀؀rf		؀؀؀؀؀؀	�L+�9K��	�L�؀rVS؀	�L9�؀	)*+	�Z؀	؀{� .

ij	 �L+��/�؀	 ؀؀؀؀�؀		�Y:	 �+��/�؀	 1L���	 0+	 �؀`؀rVS؀	 ؀؀�b\	 0�	 ��4D	؀؀	 ؀؀�b\	 ��h؀�95	 �
L³؀	 i¬	 ฏ��:

؀؀�I�S؀	؀�5�x�؀ .���E	�OP�	�9K�S؀	؀�M�	���؀	؀؀�4S؀	0�	�+�9��	)m؀	�O¶b	��KY5	؀؀	U�5	im�K��[؀:  

؀ –	�9K�9H�	 �Z_��S؀	 �L��b��؀	 )m؀	 ؀؀r�	 ؀؀	 U�5	 ��H��h؀؀	 �+��/�؀	 ؀؀�³؀		 ؀�L�؀	 ؀؀ .	0�	؀±�	 ؀؀	 ��:	 �؀��؀

�L}nE؀	¨Ó5���	؀؀�MKh�2	Q��h��؀؀	؀؀���؀؀	؀�h�LV�؀	ฏ��	؀`9­�	 /M5	؀؀	U�5	؀؀؀؀�	�9��.  

؀ –	iònE\	؀`9­K�؀؀	؀eb�lS؀	ij	�����	؀؀؀؀�	؀�4�	؀؀	U�5 .9K�	؀؀	)*+	)*+	���V�	؀eb�l�	؀؀	0+	؀eb�lS؀	ฏ��	°`

	1H4�5	؀��؀	i~�9K��	؀��H�	�LH��؀	Q­9H�	i*9+	_`ke�	؀+.�؀	؀�E؀	؀؀�4�¸	؀؀	؀«��/S؀	؀�,Ý؀	 0�	��4D	؀؀	�+�9�

�9K�S؀	ij	؀���؀	؀؀��؀	0�	°`9KS؀	)`_	��؀±؀.  

؀ –	ij	��b	؀i*L­9K�؀	�L��K�؀	؀�lf؀	Þ�42	1�؀؀	0+	_��W	�9K�S؀	؀�I	؀؀؀		Q��V�	�5�Y�	ij	؀_`E\	�.HV�؀	؀{���؀

	؀���	QE؀؀؀	0��؀	�9HI	؀؀�4�	؀؀	���	�LH+	�4�؀��	؀؀��؀	Q��lK�	؀±�Z	؀؀؀؀�	؀´b	؀+�؀��S؀	؀\؀]�؀	؀��q�I	؀�5�+

i~�9K��	؀���؀	؀��
�	�b��؀	؀nEø�	؀���؀	؀�KVS؀	؀n+²	��D��¤.  

؀ –	ij	����S؀	«ð؀؀	�9LV��	��
��2	؀؀؀؀�	؀؀		0�	؀�9��؀	0+؀	�LG�:	0�	؀�S؀	؀؀؀	0+		°`9K5	؀؀	U�5	�؀/��+�؀

 ؀�E؀	�LG�: .�L��K�؀	؀؀±�\	)m؀	؀؀؀؀�	�LV��	0�95	w��[؀:  

1 –		�LH��؀	؀؀؀؀�ADMINISTRATION	؀`2	¢LVtK�؀؀		؀؀��S؀	؀�h�Lh	�5�Y�؀	3.��؀	��؀	0+	��؀rV�	i¬؀	؀

1
��³؀.  

2 –		�L��K�؀ORGANIZATION)*+	Q9��؀	؀		؀�lH95	05��؀	؀�+�9��؀؀	؀؀�b\؀	��؀n�؀	�5؀�S؀	Q9��؀	؀؀؀��	�®LOÜ

Q9��؀	)؀؀؀	�؀|���؀؀	؀؀؀��S؀؀	؀؀؀���؀.  
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3 –		 �5�L
�K�؀	 ؀؀؀؀�MANAGEMENT	�
HKMS؀	 Ä��³���2	 ��h�L}	 ؀nE	 0�	 3.��؀	 �L
��	 0+	 ��؀rV�	 i¬؀	 ؀

Q���؀؀	�L4�؀؀	؀؀���؀؀	؀�K:²�I.  

4		؀؀؀؀�	؀؀	�92	؀؀؀؀؀؀	؀؀��\	¢L�Y�	؀�E؀	�LG�:	0�	�O¶H+	U�Lb	؀�+��/H�	�5؀�/K}�	؀؀��\	¢L�Y�	)*+	؀�Y�

�9K�S؀	ij	؀؀�S؀؀	؀����؀	�/���؀	؀؀�
Z	�L9��	؀nE	0�	�L�9K�S؀.  

5	�+��/�؀	ij	������؀	؀؀؀�S؀	�L9��؀	؀؀؀؀؀�	ij	�H��؀	؀؀�MKh؀	¢��D	0+	�K5	؀؀�
��؀	¢L�Y�	؀؀	؀؀؀.  

6 –	
��؀	Ä}�K�w���	��؀n�؀	؀nL�V��؀؀	ฏ؀؀؀؀	؀�H.S؀	Q9�H�	i*L/
�	QLHYK2	؀��5		�ÈL���	؀�LZ	)*+	؀؀�.  

7 –	i¬؀	Ä��³؀	��Ë؀؀	)m؀	��؀؀؀�	�.�¤\	�LV�� :��؀�K�؀	؀؀�K:�	QL�V�	؀i*�
�؀	؀�K:�	؀؀�K:�	؀�2.  

8 –	/K}؀	����.2	؀؀��S؀؀	؀؀�b\	0�	؀؀�
Khn�	�L9H��؀	UL��h\	؀؀�MKh؀�5؀�.  

9 –		؀؀_�+�	 0�	 �2�؀	 ؀؀�K:�	 ij	 ��L��	 UL��h؀	 ؀_���	 �9K�S؀	 ฏ���؀	 �L+�9K��	 �L�؀rVS؀	 �h�Lh	 ؀�4�؀	 ؀؀

�	 ����+	 Q9��؀	 32؀؀�2 	؀؀�L��؀	 ¢��D	 0+	 �+�9��؀؀	 ؀�
�؀	 �LH+�
2	 ؀�OPH�	 ����؀	 ؀�2	 U��؀	 ؀�9K�S�2	�|�

�H����؀	����؀؀	؀�Lf��؀.  

10 –		0�95	�h؀؀��؀	؀nE	0�	��؀	؀�Oz	�؀/��+�؀	����MKV�	���؀	UL��h\؀	؀�H��؀	0+	Q�KV�	؀؀؀؀؀	�H+	0��l�

�+��/�؀	ij	؀�HV�؀؀	؀nE\	��Y5	؀�Kh؀.  

	�5�5�Y�	 ؀؀؀؀�	 ¨H��	 �
L³؀	 ؀؀	 )m؀	 U��Lb	 �
HKMS؀	 �OÜ���KV�	 ij	 ؀؀؀؀�	 Ä��³؀	 ؀؀�HLf	 QHY�؀

DETERMINATIVE	؀؀��S؀	�O¶H+	_`VW	���؀	�h�LV�؀	�5�Y�	. ؀؀	؀	�h�LVH�	؀���؀	¢L4.K��2	؀��5	؀�K�S؀	�|��؀؀

0��5�S؀	 )*+	 �2�}��؀؀	 ؀Ä��³��؀	 ؀`2	 ¢LVtK�؀؀ .	)*+	 �2�}��؀؀	 ؀�h�LVH�	 i*L/
K�؀	 ¢L4.K��2	 ؀���؀	�5�S؀	 ؀���؀

�L
L³��؀	؀�+�9�S؀؀؀؀. ؀ã�	�LHE؀��؀	�h�LV�؀	؀�Y�؀	1�؀؀؀؀	+*(	؀��Ób	؀�L
�K�؀	�5�S؀	؀؀	؀؀؀؀�	�5��	��؀ .	�9�Ó2

�O¶H+	 ؀؀�f²�2	 ؀�9��؀	 ؀���	 ؀��5 .	؀�/G�؀	 ؀�Y2\	 ij	 ؀�L��/E\	 ���5	 �؀؀؀`؀�	 0�	 �
��.�؀	 ฏ��	 U:��[؀

��؀����V�؀؀ .	1��9K�؀؀	 ؀�¤�/S؀	 ij	 ؀؀�5	 ��	 3L.M�	 ij	 1��h؀؀؀	 Q�	±Z؀	 �}	 ؀؀�HLf	 ؀؀	 ؀���؀	 0�95	 1LH+؀

KE؀؀	؀���E	����9+	ฏ���؀	؀؀؀؀ã�	�L+�9K��	�L�؀rVS�2	؀؀؀؀ã�	�L
L³��؀	05؀�LS؀	؀�4)؀؀�b\؀	؀�K:�	)؀؀؀؀؀	؀؀	؀؀؀	؀

	Q���K5؀؀�4S؀		؀�9LV�K�؀	�h؀��	���E؀	�L�Lhn��؀	�h؀�S؀	�Oz	:�؀؀		���؀	؀�E\��؀؀؀�.)1( 

  

34�5�؀	HIJ�؀ :	�q��	؀���؀	؀'����؀ELTON MAYO	����
؀   

  

	�OP�	؀`­G�4�؀	0�	����b	؀�}	 ؀؀`KL����\	؀؀�b؀��؀	؀�L:�
HVt2	������	£��E	���S؀	im؀_�h؀	Jl���؀	؀�9K�؀	���+	��

	���[�Hk؀؀؀	°���bF.J.ROETHLISBERGER ؀�V�5؀	؀�L�؀؀	؀WILLIAM J.DICKSON	؀�h؀���	؀¤¨��؀	؀LAWRENCE 

J. HENDERSON*+	 ��©�S؀	 ؀���؀	 0�	 ؀�������؀	 ij	 ؀�f؀	 ¹LG	 ؀	�¤�/�	 ij	 �9�	 ���؀	 ؀؀��K�؀	 )

؀؀�k؀��HAWTHORNE  EXPERIMENTS	¸�	 ��¸�K�؀	 �(�lL�	 w5_��L�؀	 ؀_�V�؀	 �Z��WESTERN ELECTRIC	

�L����\	 ؀�YKS؀	 ؀�5����2.		 �L:�V¤�	 ؀�}n��؀	 �Z�G	 �5؀�2	 �2�­92	 ؀؀��K�؀	 ฏ��	_�K��؀HUMAN RELATIONS 

MOUVEMENT	m؀	؀��:\	 ؀�­G�4�؀	 �O¶b	 �
�	 ¹LG	 �OÜ���LKG؀؀	 ؀؀�b\	 U��.�	 )	�YKb؀	 ؀�L+�9K��؀	 �LV
��؀

؀؀�V�؀	)*+	�����S؀؀	�5؀�S؀	؀؀��\	¢L�Y�	ij؀	؀؀؀�b\	؀؀؀؀؀	ij	_`�
KH�	؀�5��	�}�b؀ .	�h؀؀�2	�5��	)*(	��+	���
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ij	£LVtH�	��/�	ij	Q9��؀	؀؀؀؀؀	؀���	؀؀��؀	؀���³	؀ ؀+�؀؀�5��	�}�b؀	�YKb؀	؀�L+�9K��؀	�LV
��؀		ij	_`�
KH�

؀؀�V�؀	 )*+	 �����S؀؀	 �5؀�S؀	 ؀؀��\	 ¢L�Y�	 ij؀	 ؀؀؀�b\	 . ؀؀؀؀؀	؀؀��؀	 ؀���³	 ؀+�؀؀	 �h؀؀�2	�5��	 )*(	 ��+	 ���

	�G؀	ij	؀��	��
���	؀�I	؀؀؀؀��؀	؀���	؀؀	؀؀؀؀�	؀��f	¹LG	؀�L
�؀nLb	ij	£LVtH�	��/�	ij	Q9��؀	؀؀؀؀؀	؀���

	؀�I	�9�Ó2	؀��/S؀	؀�V}؀�|
M��	�V}؀	ij	U��lS؀	�G؀	)m؀	\��	+��	؀�[��K�؀	ฏ��	QL��
�	ij	؀�E��؀	Q4}	؀�E؀	؀

	؀؀	؀؀_�b؀	+*(	؀���S؀	�V�H�	�����S؀	؀؀��؀	�b��	�L��S؀	±b؀�,-�	�.E	؀؀�MKh�2	�L���	)m؀	�H���؀	��؀���h�

�؀	 ؀؀؀؀؀	 ؀���	 J�[؀	���S؀	 ¢�Y�	 ��	 �L��K�؀	 ฏ��	 ؀؀	�؀	 ؀±b؀�,-�	 ؀�f�4�	 ؀�4L�KVW	 ؀�9��؀	؀؀؀	 ��
���	 Q9�

0VY� .	0+	������؀	؀؀�l��؀	0�	_`­�2	�[�,ý�	�����S؀	؀؀��؀	؀�
M:؀	��	�V��؀	؀���	�L�L�,�؀	�Hl�S؀	؀؀	�9Z

�Oz	 �.LYS؀	 �LV
��؀	 U+�KS؀؀	���K�؀؀	 U�K. �؀	؀�4h\	 ij	 ؀�5؀	 ¨9E	 Q����؀	 Q9�W	 ؀؀	 UH.K5	 Q9��؀	 ؀��:	 ؀�I؀

Q9��؀	؀�5	�V���؀	 ؀�L��5	 ؀�+�h	��+	؀��92		�9�H/
�	 ؀`9V}	)m؀45			)*+	U��K5	 ؀�I؀	؀؀؀�x�؀	؀؀��K�	��L}؀

�G؀؀	 ؀؀؀؀	 �b�}؀	 �}��؀	 ؀؀�D	 Q9�W	 ؀؀	 Q���. �؀	؀�/�	��	U�K�؀	 ؀؀	��	 ؀`H����؀	 ؀`2	���V�؀	 ؀����؀	 ؀�I	 �؀��؀

�h��K��2	 ؀�VG� .	Q9��؀	 ؀nE	 �G؀�H�	 ؀؀_�b	 ؀�9��؀	 0�	 �+�9��	 ؀�.+²	 ؀�4Ó���	 �5��K2	�5��	 �[���	 ؀؀�2

	�Oá؀؀؀	؀؀؀	Q9�H�	Q��I	£��:�2	0�	؀±�K5	�	؀±�	�Ode2	�+�4.:؀	�Oá�.+²	؀`H����؀	QI	��	�Hl�S؀	��}�:	�9Z	؀J��L�؀

؀؀؀؀�	؀��	؀�4K+؀	QY�	i¬ .	�O¶H+	��4D	05��؀	؀�9��؀	)*+	3�b	¨Ó�	��؀�b	����.2	�G؀��؀	؀؀_�b	£��K:	؀��³؀

�V��؀	 ij	 ؀`H����؀	 �L�2	 )m؀	 ؀�K�؀	 0��؀	 �[��K.�؀		؀�K:�	 0�	 ؀�KV�	 ¢L�Y�	 )m؀\	 ؀�9H�؀	 ؀�9��؀	 ؀�.Kh؀	 ��b

��HE؀	ij	؀؀��؀	+*(	؀�/,��2	���	u9VW .	Ä}؀؀	؀؀	)m؀	��f؀	�V9E؀	�Ë؀؀	؀`2	�G؀؀��	؀�S	����؀	؀��	�9Kh؀	���؀

1�	؀�KV�	�¤؀؀	)m؀	؀�K:�	ij	؀�
M:؀	��	1LH+	�:�I	��	)m؀	؀�\�	؀؀��b	�G؀��؀	؀؀_�
2	Q9��؀ .0�	«Õ�؀؀		��}���

	؀�G	؀��؀	\��	؀��}�K�؀	QI	�}�b	��/S؀	؀��K��	)*+	UH.�؀	؀e2	¢2�V�؀	����؀	)*(	؀؀���؀	؀�4h؀؀	�؀,���	ฏ��

�+�9�S؀	؀؀؀؀	)*+	w�؀	¨��¤�b	؀�G؀��؀	؀؀_�b	؀�x�؀	)m؀	؀�9��؀	+*(	؀��S�2 .	��	0��؀	�L:�k	؀��	�[��K�؀	؀�L+؀

�؀	 )m؀	 ؀�K:�	 ؀��b	 �G؀��؀	 ؀؀_�b	 ij	 Q5���0VYK .	)*+	 ؀��S؀	 ¨Ó�؀	 ��/S؀	�5��	 ؀؀�f	 ����+	 �|5؀	 ؀؀؀	 �9Z

	��G؀؀	 )*+	�k؀	 �9�	 ��/S؀	 ij	 �OgL9�e2	 �LV
:	 �+�4.:؀	 �Oà��	 ؀_�b	 �Od�4(�5	 ���؀	 �G؀��؀	 ؀؀_�b	 �5��K2	 ؀`H����؀

�OgL��K:؀؀	 �����S؀ .	 Q9��؀	 ij	 �L:�V¤�	 ؀�}n���[؀	 ؀����؀	�/����2	 ؀�9K��	 ؀؀	 w�؀	 0�	 £KtKh؀؀	ij	 �Z؀��S؀؀

؀؀(؀؀��؀���؀ (�OgL��K:؀	؀؀��؀؀	�Oá؀؀؀	؀`VYK�	؀�9�H�	؀�}	�b؀	Qlf. 

 ؀	؀�h؀؀��؀	0�	�HVHh	)*+	؀؀�f²�2	؀�}	�L+��/�؀	؀�Y2\	�V��	�5�9Z	؀؀�b؀��	�����2	�5��	؀�K�؀	؀�YK�؀	��Ë

؀؀؀��K�؀؀؀	�L9h		؀؀�k�؀��؀	؀؀���HAWTHORN		؀؀�³	_`ke�	؀��	�h؀؀؀	؀؀��K�؀	ฏ���	im\؀	�؀��؀	؀�G	�}؀

؀nh\	�b�(	؀؀���	)m؀	Q/5	؀؀	Q4}	Q9��؀ .i*5��	ij	؀؀��K�؀	ฏ��	QG؀��	؀��5؀	0�9�؀:  

1 –	؀؀���	؀؀���  EXPERIMENT IN ILLUMINATION		؀�L��K:�	)*+	؀؀���	_`ke�	؀�G	؀؀��K�؀	ฏ��	؀؀�Y9�؀

	 �O¶b	 ؀�­G�4�؀	 �4�؀؀	 �9��G؀	 ؀`K+�9�S	 ��؀�LKE�2	 �Ò���K�؀	 ÔÀ�S؀1�؀�4KE؀ TEST GROUP	�.2��	 ؀�E؀؀	 ؀

CONTROL GROUP		��	؀؀��K�؀	 ฏ��	 ؀؀	�؀	؀�E(	 ؀`G	0�	 )m؀\	 �+�9�9H�	�4Vt��2	_`xK5	 ؀��؀|	؀؀���	 ؀�I؀	 ؀

�
�؀؀	 ؀�­G�4�؀	'G�	 ¹LG	 ؀05_`xKS؀	 ؀`2	 ���؀	 	 ؀؀؀	 £��K:	 )*(	 �ÃKt�Vt��2	 �L��K:�	 ؀	 �+�9�9H�	 �44KE���؀�	

؀؀���	؀�KV�	0+	����؀	؀�/2 .	�.2�|�؀	�+�9�S؀	؀��	��G	؀؀؀؀	�L��K:�	؀؀	ฏ�4�:n�	�
HS. ؀؀	؀�/HE	�k	0�؀

�L��K:�	)*+	_`ke�	���	؀�E؀	Q�؀�+	�9k	؀؀؀	؀؀�K:�	ij	�kr�	Q���Z	؀؀���	؀ef	0�	QLH�K�؀	��؀�
�	��L�:	)m؀.  
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2	L9�K�؀	 �b�(	 ؀؀���	 ؀؀	 �THE RELAY ASEMBLY TEST ROOM	0�	 ؀�LKb	 �h	 0�	 �+�9��	؀�LKE؀	 �O¶b	 ��؀	 ؀

�5؀؀	 ؀�}n�¸	 �OPL2	 �9Lb	 ؀�.4��5	 ؀Ä����؀	 ؀n��+)�})��؀	؀�4KE؀	 �b�(	 ij	 ��GnS؀	 �Y�	 0���؀؀	 0��±+؀	 ؀

�[��K�؀	 ؀��k؀	 ؀�Y�	 ���؀	 ؀؀_`xK�؀	 �4��	_`VÓ�؀	 0�	 ؀�l5	 ¹LY2	 ؀���E . �³	 ij	_`Lx�	 ؀�LH9+	 ����؀؀	Q9��؀	 ؀؀

w�؀	؀)`_	1Lb_��؀؀	؀�4D�S؀؀	�L�؀�x�؀	؀�4���؀	�5���؀	؀Q.��؀؀	Q9��؀	؀�5؀؀	�G؀��؀	؀؀{�؀	0�	�
HKMS؀ .	ij	؀`4�	�}؀

؀�K:�	 ؀�KV�	 ij	 �,ð؀؀؀	 �³�,-�	 ؀_`ke�	�kr�	 ��	 �5؀�S؀	Q9��؀	 ؀؀�³	؀؀	�h؀؀��؀	 �5�Od .	؀`2	 �9:	Q2��S؀	 ij	 0��

	 0�°`9K�	؀؀°�+�	�+���	 ؀�LK
�؀	�2�}��؀	 ؀�L(	 ij	 �Oz	 0�K9K5	 0Y4�؀	 ���؀	 ���,-�	 ��L�:	 ��/S؀	 ؀�9+	 �L�2	 0+

	0�	 0�_`x¸	 �:؀���	 0���K:؀	 ؀؀��؀	 ij	 �9��h	 wh�9K�؀	 0�	 �L��+	 ��؀؀	 )*+	 �L+�9K�؀	 �+�9�	 0Hlf	 �9Z	 ؀0O¶H+

��2�V�؀	Q9��؀	؀؀�³	)m؀	0OÜ؀�+	��+	��G	w��Z	�H³؀	؀n����؀ .  

3		 ؀؀�b�H�	؀±b�,�؀	؀����؀	؀؀��� :	�+�9�S	 �9�	 ¹LG	؀	�L��K:�	)*+	؀��\	±b�G	�k؀	؀�4KE؀	�HG�S؀	ฏ��	ij	��

	�4Vt2	�+�9�S؀	�L��K:؀	؀؀��؀	�[��K�؀	��L�:	�:�I؀	؀	��.���2	�b�H�	؀±b�G	i~�9�	:��؀	؀�4KE�12	���S�2 .	�9Z

:	 0�	 ��2	 ؀�
H�	 ��.���2	 �b��؀	 ؀��:	 w�؀	 ��¸	_�KE؀	�4Vt2	 ؀�K:�	 ؀؀؀	 ���,�؀	 ฏ��	 ij؀	 ؀i~�9��؀	 �b��؀	 ؀��

15���S�2 .	؀_�b	�/��	w�؀؀	؀�[��K�؀	ฏ��	£��K:	؀�4K+�	؀`�¸	�Ee�	��	��/S؀	؀؀؀؀؀	؀e2	؀��S؀	؀��	ij	_`Z�K�؀	؀���؀

�:	¢L4.�	؀�/K}�	:��؀	؀؀n����؀	؀`2	�2؀	���؀	؀_`x�؀	�+��S	؀�E؀	�LG�:	0�؀	���	0�	؀؀��K�؀	ฏ��	±b؀��؀,	؀�

 ؀�E\	؀�V}\	؀���E\	؀n����؀	؀؀؀	�[��K�؀	��H9f	0�	)*+.  

4 -		؀n2��S؀	£��:�2THE INTERVIEWING PROGRAM	0+	��±5	��	�H9f	؀n2���	؀؀��؀	�HG�S؀	ฏ��	ij	��؀	؀21	

؀؀��h	؀nk	؀؀��	+*(	؀`H����؀	0�	Ä؀]�؀؀. �؀		��	؀�L.9:	؀�2��؀	)m؀	�|b؀	؀�f�4�	�H®h؀	1L��K2	؀n2��S؀	ฏ��

	��9�K�	؀n2���	؀�9K+؀	)m؀	¹Y4�؀	¢��
2	؀�G	�9�	�9L}	؀؀؀	£��K:	)m؀	�ÃKt�IN DEPCH INTERVIEWING		�H®he2

95	�	 1:؀؀	 ؀Q9��؀	 ij	 �L+�9K��؀	 �L:�V¤�	 Q�؀���؀	 �L9�؀	 0+	 ؀n2��S؀	 ฏ��	 �
�Z	 �}؀	 ؀	 ؀�f�4�	_`(	��b	 0�

	�����S؀	�Og��G؀	���+���	0+	�H/
��	؀�9��؀	؀�b�/�MORAL.  

5		 ؀nh\	 �b�(	 ؀؀���	 ؀؀؀THE BANK WIRING OBSERVATION ROOM	؀�LKE؀	 ��	 �O¶b؀	 ؀14		؀����5	 n��+

	؀؀	��؀��	؀؀�E\	؀�V}\	ij	؀؀���؀	¨
�2	؀؀؀	؀�9��؀	iò�2	0+	؀�E	�V}	ij	���±+؀	�؀,����؀	؀nh\	QL��K2

�	 �b�(	 )m؀	 ��H9+	 �K�؀	 ؀�9��؀	 ij��؀�4KE�؀؀�f�؀	 �2�}��؀	 ij	 �Lh�h\	 ����9+e2	 ؀�؀{��	 ؀ .	ฏ��	 £��K:	 �:�I؀

	�G	��+	؀�L}	Q2	؀؀�9Kh�2	�5؀°��	��	�L��K:�	؀؀	¹LG	؀؀`K�2�V�؀	؀`KHG�S؀	؀؀���	£��K��	���9�	�
��M�	�HG�S؀

�+�9�S؀	؀؀�b؀	QI	؀��	؀`�� .	؀�­G�4�؀	���5	��؀	Q/G	�}	؀`��	؀�
�؀	)m؀	Q2	؀؀�9��؀	�5�
Z	 �:	)m؀	£��K��؀	ฏ��

�OPL2 .�OP�	��؀\	0�	�+�9��	w�؀	ij	؀�­G�4�؀	؀�h	�}؀:  

�Èh��؀	Q9��؀	؀{�	؀�Og:؀	Q4}	Q9��؀	0+	؀�
}��	�}	؀�9��؀	QI	؀؀	؀؀	؀.  

1��	¢�YS؀	؀�
5	؀�K:؀	)*+	�OÜ؀��2	؀�9��؀	0�	+�؀	؀+�_؀؀	؀؀	؀.  

�h؀؀؀	؀��³؀	؀؀	؀	�OgL��K:؀؀	؀؀�b\	؀؀؀���	؀`2	�}n+	؀��؀	+�؀	؀`L��S؀	؀�9��؀	)*+	��4D	���؀	؀�I��؀؀	؀؀��S؀	؀

�LH�
�؀.  

)m؀	؀�9��؀	�.h؀�2	؀�K:�	�LL��	؀�­G�4�؀	��؀؀	1LH+؀:  
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1 –	��KVS؀	ฏ��	0�	�b��؀	)m؀	؀؀؀؀²�2	؀؀rLh	؀�K:ã�	�L+����	؀���KVS	���L�Y�	؀؀	���}��؀	؀�9��؀	؀��K+؀	؀�

�5�+�/�	��H5���	0�	�2�	im�K��[؀	¢L�YK�؀	�H�h	�Od؀	؀�h؀	)*+.  

2 –		�5�9G	)m؀	�b��²�2	؀�OP�	؀�+	0+	؀��xKh�	)m؀	؀؀r5	�}	؀`��	؀�KV�	��+	؀�K:�	؀q	���.4�؀	0�	 ؀���؀

n�¸	�OPL2	�9Lb	؀�.4��5	؀�Y4�؀	؀�9��؀	؀؀	¹LG	؀؀�K:�	�9.[؀		؀؀؀�YS؀	؀؀؀���؀	؀؀؀	0�	؀�9��؀	؀{�؀��	؀�}

	؀�+	 ؀nE	 0�	 �Oñ����	 )*+	؀�
,�؀	 U�5	 �k	 0�؀	 ؀؀؀؀��	 )*(	 ���G	 ij	 �H��+؀	 ؀�؀؀	 15��	 Q��+	 QI	 ؀؀	 ¹LG؀

؀�.�؀	؀؀؀؀��؀	�Ode�¸	�MK�	�}	���؀	؀؀؀؀ã�	�OP+	Ä���؀.  

3	؀�9��؀	ฏ�Vb	�9�	؀Q/
�؀	؀؀	؀�����2	؀؀�h	؀�K:ã�	�LL�K�؀	؀��	؀�LG	؀؀؀؀�	0�	Q�b	؀؀	؀��؀	؀�+	 ؀؀		1:؀	)*+

؀�K:�	؀�KV�	)*+	؀؀؀؀�	0�	��؀.  

4 –	Q9��؀	ij	Uh�l�	¢L�Y�	Q�؀	0�	؀�9��؀	1h؀�95	3x�	؀�l5	�}	؀�K:�	�LL��	؀؀.  

5-		؀�Oá�|+؀	؀�LZ�Hh	)*+	�L9h��؀	_`(	Q9��؀	؀�+�9�	��h؀�9�	���؀	�2�}��؀؀	3x|�؀	0+	Ä��5	؀�K:�	�LL��	؀؀

)*+	 ؀��K5	 ؀��؀	 Q����؀	 0xb	 	 im�K��[؀		�}	 w�؀	 ؀´b	 1LH+	 �+�9��؀	 ؀�Y�	 ؀��؀	 ؀��S؀	 ؀��S؀	 0+	 1��K:؀	 ؀؀��؀

�4��؀؀	����	�؀؀	؀؀؀؀؀�	)m؀	1���W...ù�؀  

J�ú	ij	؀؀��K�؀	ฏ��	�O¶�؀	�H���	���؀	£��K��؀	��؀	؀��5؀	0�95	¢4h	��	)*+	�VÓhe�؀:  

	–؀	؀nD�	)*+	؀�K:�	����+	��؀؀	�L��K:�	�LH9��؀	؀�Y�	��	؀�V¤�.  

	–؀	؀�K:�	؀؀��؀؀	�����S؀	؀؀��؀	؀�
�؀؀	؀`2	�5؀�D	�}n+	؀���.  

	؀–	�����S؀	±b؀��؀,	؀؀�MKh؀	U�5	Q2	؀����؀	¢L�Y�؀	�L��K:�	؀؀��±�	J
��	�	���G؀	�5؀�/K}�	±b؀��؀,.  

	–؀		؀	؀؀؀�4S؀؀	�Z؀��S�2	u9V�	���؀	؀؀�L��؀	i¬؀	�,0���؀	؀؀�L��؀	i¬	�LD؀��95��؀	؀؀�L��؀Q9�H�	�4LD	�E���	¢HM�؀.  

	؀–K�؀	؀؀��K5	�L+�9K�؀	����:	�|5؀	i¬	Q2	UVG؀	�L:�:�}؀	�5؀�/K}؀	�:�LZ	�VÓ�	؀e�tS؀	؀؀�	ฏ_`5��92	�Èh��؀	�L�

19L}؀...  

	؀؀ –؀	�L�
�؀؀	��؀؀؀�	1�؀؀���	U:��	)m؀	�LZ�Hh؀	�L+�9K�؀	؀؀؀���	)m؀	�b�K5	؀؀	U�5	؀e�tS؀	؀؀؀؀؀	+*(	؀��5	0�.  

*+	U�5	؀؀		؀e�tS؀	؀؀��Kh؀	ij	_`ke�	0�	1�	�S	�Èh��؀	_`(	�L��K�؀	؀�4K+�	؀`�¸	�Ee5	؀؀	؀e�tS؀	؀؀؀؀؀	+*(	؀��5	0�	)

��b؀��؀	¢L�Y�؀.  

		0�95	 1:؀	�؀	 ؀�O¶H+	 ����؀	 ���؀	 ؀��L��؀	 �5؀؀�YS	 ؀؀��K�؀	 ฏ��	 £��K:	 �L9��	 �L:�l�؀	 ؀�+	 �(؀؀	 w���	 ��nE؀

�9K��	 ���G	 ؀؀��K�؀	 ฏ��	 ؀؀	 ؀���؀	�L:�V¤�	 U:؀���؀	 )m؀	 �L�
�؀؀	 �LHlL��؀	 U:؀���؀	 )*+	 °`Z_��؀	 0�	 ؀

�L+�9K��؀.)2(  

  

/��5�؀	HIJ�؀ :	�$��
	��؀�c	؀؀��	؀'����؀MARY PARKER FOLLET  

  

		؀+�؀°Ù�؀	 QG؀	 ؀�ÈL��K�؀	 ؀�HV�؀؀	 �­5�,�؀	 ؀؀؀؀�	 ؀؀	؀؀	 ؀��؀؀؀	 ؀؀���/KE�	 ؀؀��K�	 �L����؀	 �­G�[؀	 �S�+	 i¬

؀؀���V�؀	 �L+�9K�؀	 �L��/E؀	 �Ãb	 ؀؀�2�K��؀	 Þ�¸	 ij	 �ÈV�	 �9Z)�Hb) ؀؀؀	؀؀r��	 �Hb؀؀؀	 Jl���\	 ¨Ó���؀

	�L��lG	_`x�؀	؀�9��S؀)�L+�.�؀(\	�L���	ij	�b؀؀	3V�2	�9��h	؀	�hø�		�LO¶b_��؀؀	 ���2_��؀؀	�L+�9K��	�.�¤
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�؀±�؀`؀	 ؀���+	 ؀؀`H����؀	 ؀�LK
�؀؀	 ؀�LK
�؀؀	 ؀؀_`�
؀(�؀_�H�(�9OÜ�����	 �VZ�+؀	 . ؀	؀�}n��؀	 �h؀��	 ؀��؀؀	 i¬؀

	)*+		؀�9K��	°`Z��	 	؀؀؀��	)*+	 ؀؀�f	�Oà�����	¨�+	)*+؀	�Od؀	¹LG	�L:�V¤�	�L9L��K�؀	������؀؀	�L:�V¤�

؀�}n+		؀e2	 ��؀��K+؀	0+	 ؀_�+	¹LG	 ؀؀`H����؀؀	 ؀؀؀؀�	 ؀`2	 �L2��5�	 ؀n+�
K�؀	 ؀nE	 0�	 �:؀؀�K�	 �L:�V¤؀	 Q9+

	�L��K�	J
�5	�	ฏ�G؀	؀؀�S؀	±b�,�؀	؀؀؀	؀؀؀�b\	�L��K:؀	؀؀��±�	J
�5	�	؀؀؀؀�	ij	؀؀��S؀	�L9H��؀	UL��h\	؀؀�MKh؀

�L��K:�	؀؀��؀؀	Q9��؀	ij	�4(��؀ .)m؀	؀+�	�9Z		ij	؀��؀	؀�9��S؀	ij	؀`H����؀	؀؀�b\	؀`2	¢LVtK�؀؀	؀؀��K�؀؀	�Z؀��S؀

	¢L�YK�	n��+	 ؀�9�H�	 �4h���	 Q9+	 ؀؀�³	 U:��	 )m؀	 �����S؀	±b؀��؀,	_`b��؀	 ؀�L:�V¤�	 ؀�}n��؀	 ؀؀�4�	 ¢L4.�

Q9��؀	؀؀؀؀؀	؀���	Þ
E؀	؀�OÜ������	�b؀؀	؀�Oà��	J
L³��؀	 ����؀ .	�9KV�؀؀����h؀	Og9L}	�L��b	0�	�L9H��؀	 �

��؀؀؀�	 �Oá؀�4�	 �L9�K�	 ¢H.�9Z	 ؀؀؀؀؀	 QI	 1�؀��	 ���؀	 ��×���؀	 ؀؀�Gø�	 ���؀�MKh؀	 ؀nE .	؀؀	 ؀��b	 ¢�K��	 �:�I؀

�L:�V¤�	 ؀�}n��؀	 )*+	 ���L4.�	 0�95	 �L9H��؀	 �HLh��؀ .	���}	 �9+	 ��±5	 �b��S؀	 0�	 ؀_`4Z	 ؀؀�}	 �b��؀	 w���؀

؀؀�	 ؀���	 ij	 1K�KZ	 ��	 0VG؀	 0�؀	 ؀؀؀�HLf	 �Oz�KZ	 ؀؀(؀؀�L��؀	 ؀�Lh�h؀( ESSENCIAL OF LEADERSHIP .	���

؀؀�b؀	��	Q���K5	1:؀	��h؀�95	09+	؀�xW	�؀	U��؀		�L:�V¤؀	�D��¤	؀؀؀؀�	؀؀	؀_�K+. ؀	؀�9K+؀	U�5		؀�9+\	؀؀؀؀²؀

�L��K�؀	�L9H��؀	¨Ó5��S؀:  

	؀–	��
�؀	U:���؀ :��	0�95	��eVS؀	ฏ��؀	؀��؀�K�؀؀	؀�K:�	�b���	؀؀��9H.  

	؀–	J¤�V¤�	U:؀: ���؀`h؀؀�S؀	��	�9­�؀	؀؀�+	Ql�¸	Q���K�؀	����D	�b���	؀؀ .	���H95	�4���		_�K�W	U:���؀	؀��؀

�H��؀	+*(	؀��5	3�b	؀�9+\	؀؀؀؀؀	0�	±؀؀�	؀؀	؀؀	؀�Eú	Þ�4�؀	؀؀؀	Þ�4�؀.  

	 ij	 ��L|�؀	 �OgL�À��	 )*+	 �L�Lhn��؀	 ؀؀؀�S؀	 �Oz�KZ	 ij	 �L��b	 ؀��K:؀	 ���	؀؀؀؀؀�	 ؀�:�l�	 �b�I	 )*(	 �OÜ��:

�L:�V¤�	U:؀��-�	��H����	)m؀	�b��²�2 .�L��K�؀	؀؀�4S؀	)*+	�L��b	�
VHb	±����؀:  

1 –		�.HV�؀؀	؀���؀POWER AND AUTHORITY	؀؀�9�	�L��
�	�VÓ�	؀؀�L��؀؀	�.HV�؀؀	؀���؀	؀؀	�L��b	؀��	؀

�L�L���5؀	�L��
�	i¬	Q2 .0��Eú	)*+	؀�}	�VÓ�	؀����b	0��E(�2	؀�}	Q2 .	i¬��؀��2	�L+�9K�؀	؀±Z��	�VÓ�	�.HV�؀؀

	 ¹LG	 ؀Q��l�؀	 wh�9�	 ؀�}	)*+	 ؀؀���؀	 i¬	 ؀����b	 ؀�.HVH�	 �Èh��؀	 JD؀{�؀_`4�؀	 ؀�LH�K�؀	 ؀؀��؀	 �L��b	 ��؀�+

؀���؀	ฏ��	�h؀�9�	ij	�ÈL��K�؀	ฏ±Z��	؀�I	�5؀	؀�
�؀	¢G	i¬	�.HV�؀	�9�Ó2	؀��:�.  

2 –		؀Q9��؀	ij	؀؀�
��؀	؀��؀؀	؀+*(	¢L�Y�	؀´b	�����[؀	1:؀	¹LG	؀�.HV�S؀	؀���؀	؀�2	�Z_��S؀	؀���؀	؀�4�	¢L4.�

�.HV��2	¢H�K5	�9Lb	�L��b	�
VHb	_؀��	���؀	؀	�.�¤\	Q��l�	¢��D	0+	�K5	�9:؀ .		Q��lK��b  

؀	 ؀؀��؀؀	 ؀	 ؀�9��S؀	 ���	_�Z	 ��	 ���E	 �.HV�؀	 Þ��
K�	 U�h	��	 �.�¤q�2	 ؀؀_���؀	 )m؀	 ���,�	�//MKS؀

��±Z�S؀	 �.HV�؀	 ؀��
�	  H�K5	 im�K��[؀	 ؀�H��lKS؀	 �.�¤\	 ��	 JD��KH� .	�.HV�؀	 ؀��
�	 ؀´b	 �L��
�	 �4Vt��[؀

؀`h؀؀�S؀	3.E	؀�9K+؀؀	؀	3L.MK�؀	Q­�	�Lh�h\	Ä��³��؀	)*+	��°`Z��	U�5	0��؀	��؀؀��	��eV�	��±Z�S؀.  

3 –	 ±Z؀	 ¹LG	 \؀��؀؀	؀؀��؀	 ؀�4�	�9Lb	 ���E	 ؀؀�4S؀	 ؀��	 ¢L4.�	 ؀�Hhq	 �L����lLV�؀	 �LG���؀	 )*+	 �L��b	 ؀

��؀؀\	J�H�	��+	؀�
H�	�L����lLV�؀	Q�
�؀	؀؀؀�2	¢H�K5 .	؀	؀؀�b\	0�	��؀���	��H2��5	�.HV�S؀	\��؀؀	؀؀	)m؀	�Oñ�b

	 ؀��}�	 ¢��D	 0+	 Ä}؀�S؀	 )*+	 ؀�.LV�؀	 0�95	 im�K��[؀؀��K}؀ �؀\	 ÄLHx�	 ���92	 ؀	�LZ�HV�؀	 i�؀����2	 ��؀

�L:�V¤�؀.  
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4		؀؀�/�؀	؀����	)m؀	�L��b	�}�.�	؀؀CONFLICT		��\	0��؀	؀�9��S؀	ij	؀�/�؀+�؀	����	؀؀	iÅL4D	��؀	1:؀	؀؀�b

	؀؀	¢��
K�؀	¨Ó�؀	¢Lb�K�؀	¢��D	0+	w�؀؀	؀�}n��؀	؀؀�D؀	؀؀��؀	¢�Y�	���؀	����.��2	�OÜ؀؀؀؀	�K�	؀؀	�|5؀	iÅL4.�؀

	)*+	¢��b	؀�.Lh�E؀.  

5 –		؀�H4�	�OPL2	؀��	¤�	؀��5؀؀	؀�+�9��؀	؀���	¢LVt�	ij	Q­9K�	�L���	؀؀	ij	�Lh�h\	�Hl�S؀	؀؀	�L��b	؀؀؀

e
Z؀	��	Q9+	؀��:؀	��+	�}�D .w���	«0�:	؀���	_`b�K�	����+	��Ë؀؀	�b؀�K2	؀؀�:؀	؀؀؀؀؀�	؀�h؀	¢LVtK��b .	؀؀	؀؀\

	؀؀	J¤�­�؀؀	؀�f�4S؀	؀�/��	¢��D	0+	�K5	ij	�//MK�	؀)�؀؀؀؀	؀؀r�	��9+؀	؀���	�S�D	؀�9KV�	�LH9+	¢LVtK�؀

	�b�I	 ؀`2	 ��؀�4KS؀	 �}n��؀	 ij	 Q­9K5	 �¸؀��؀؀	 ؀�9��9H�	 �L�؀\	 QG؀�S؀	 ¢LVt�	 ؀nE	 0�	 ¹��­�؀؀	 ؀�.�¤\	 �5؀e�

Ä}؀�S�2	��H�KS؀	Q�؀���؀ .  

6 –	�Vh؀	 Q9K��	 ��	 ¹LG	 0��lK�؀	 ¢��D	 ij	 ��؀؀�	 ����	 ؀؀؀؀�	 ؀+���؀؀�؀{	 � .	ij	؀؀�9Kh�	 ��ßK�5	��\	 ؀؀؀

�OÜ�����	Q9K��	��G	�L9H+	¨h؀	+*(	��؀؀؀�	؀�h؀؀��؀ .	ij	���؀�MKh؀	0�95	¢�؀�D	�knk	؀���	؀؀	�L��b	؀؀؀	ij؀

i¬؀	؀�/�؀+�؀	��	Q���K�؀:  

	–؀	؀�.LV�؀DOMINATION 	�Eú	؀�.�؀	+*(	؀؀�D\	�G؀	ULHx�	���92.  

	؀–		3h��؀	Q,�؀COMPROMISE	�OP�	Ql�	؀�؀���	u��؀	؀+�؀��KS؀	؀؀�D\	؀`2	؀�
�؀	)m؀	Q��K�؀	���92.  

؀ -		Q��lK�؀INTEGRATION	�O¶b	i�|5	�	���؀	�
HKMS؀	؀�|}��K�؀	؀`2	¢Lb�KH�	Q|b\	�HLh��؀	��؀	؀؀؀		0�	؀�D

(��؀	؀`2	Q��lK�؀	؀��	0�	Uh�l�	)*+	Q/Y�	��HI	؀؀�D\	؀؀	Q2	؀؀���	؀e2	؀؀�D\�OPL2	¢Lb�K�؀	؀؀	؀�4.)3(  

  

`a؀��؀	HIJ: �؀	؀؀�&�c	 �$
�q؀	n�pt	؀'����؀CHESTER E. BERNARD  

  

	�G؀؀	�:�L4H�	�b+�؀	؀�I	��b	�5�V��؀	1K}�+؀	؀؀)�	؀؀	؀U�؀�S؀	؀��K�	Jl���؀	؀؀�/K}؀	+���	�؀+|��؀		�L95؀�I\

 �9��h	05��؀	؀؀�b؀��	������	�L95؀�I\	��؀؀��؀	ij	؀`Lh�h\	؀`H+�
�؀	�G؀؀	؀؀��
�؀؀	؀�H�H�	�L����\؀		ij	�L���
2

	�Z�f	ij	�H��.�؀	1K[���	0�	����Kh؀	���؀	�L��K�؀	����:	���.�)QL2 (؀��/�n�		�5�9Z	؀؀	؀��ü���Lt2	i~�b	¨Ó��Z

�HL
Z؀؀	�VhrS  .�5���؀	+���		؀�[��	ฏ؀�lbe2	؀�f؀؀	؀؀�V��L�؀؀	0���	؀_`Z؀	�K؀]��؀	_�L
Z	؀�9L��K�؀	؀����	0�

	��؀؀؀�	؀�9��S؀	ij	؀؀���؀	���	؀�LH9��	�h؀؀؀	؀؀؀؀؀�	؀�HV��2	؀�h�S؀	12�KZ	ij	؀�9LhADMINISTRATIVE  

Behavior: A Study of Decision Making Processes in Organizations .	 ؀`
�r�	 1�	�H+؀	 ؀؀؀؀�	 im���	 ij	05��؀؀

�9�؀	؀�L�����؀	؀؀؀��S؀	ij	�h؀؀	:.�؀	+*(	؀�h؀�5	�؀��؀	�:�I	�ÈL��K�؀	؀�9K��:  

1	�5�L
�K�؀	�.HV�؀	Ä��³؀	؀؀THE FUNCTIONS OF THE EXECUTIVE )1938(  

2 –			؀؀؀؀�؀	�L��K�؀MANAGEMENT  &ORGANIZATION   

	؀��:	i¬	1�؀؀(	��b؀	�9��S�b؀_�Z\	؀�9K��	�L+�9K��	�LV
��؀	Q�؀��H�	�O¶b	J.�W	؀؀	U�5	J¤؀���  

���L4.�	؀]�؀��؀	�Oz	�9��S؀	؀�9K�؀	؀��	)*+	 Ä}�K5	�9��S؀	ij	 ؀؀�b\	؀؀���؀	 ؀؀���	؀��	؀q .	ij	؀�9L��K�؀؀

	 ؀�4}؀	 �L9h��؀	 �.HV�؀	 0�	 QI	 )*+	 �9K��	 �L:؀���	 ؀�:�LZ	 i¬	 J¤؀��K�؀	 ؀���H�	 ؀؀�:�2	 �
VHb	ฏ���	 ؀`h؀؀�S؀

�O¶H­9�	��	؀؀��K�؀؀	�.HV. �؀	؀�lK5	؀��؀	؀J¤؀��K�؀	¢Vt��2	�ÈVW	��	09�	؀؀���	�L+�b	؀�V¤؀	��؀�4K+�2	��b��W	�9Z
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	؀`2	؀؀��KH�	��L�:	�9���	�}n+	������؀	ฏ��	؀`2	e�t�	¹LG	؀�LV
:؀	�L+�9K�؀؀	�L����L[؀	�L��5°`b	����+	0�

�؀	¢L�Y�	Q�؀	0�	؀�V¤\	ฏ��	؀؀�b؀	؀؀�YS؀	؀؀�� .	1:e2	�V�5؀؀؀�b\	؀`2	؀؀��K�؀	1�؀؀	0�	���؀	Q­95	�L��K�؀؀

؀؀��؀	؀؀�LKE؀	؀؀؀��f .	�OÜ؀�2	i¬	؀���؀	ฏ��	؀�OP9K5	���؀	؀���؀	؀`2	؀�D��tH�	UÓ���	09|K5	��\	�}؀؀	ij	��؀

 ؀��f؀	i~�2	��Vt�.  

	¢H�K5	�9Lb	�ÈL��K�؀	QlL��؀	�L9�؀	)*+	1K
VHb	 ij	؀؀�:�2	±Z؀	���	�9Z	؀�L��K�؀	؀��4�	؀�heZ	؀�.HV�؀	Þ��
K2

	؀��	 ؀؀��Kh؀	 )*+	 ؀�
�؀	 ؀q	 ؀�ÈL��K�؀	 QlL��؀	 wh�9K�	 ؀�heZ	 ؀��/�n�	 ؀�L�	 ��4f	 ؀��4�	 ���E	 �L9�؀	��³؀

�L��K�؀	؀����S؀	؀��/��	QlL�	ij	؀�b؀��	؀؀؀	��؀���	؀؀؀	؀�9LH�K�؀؀	��؀؀\	Q4�K�:  

	؀–		�4+�KV�؀	�,ð؀؀	���h��؀	؀�l�	؀؀؀؀�b\	Q4}	0�.  

	؀–	���L
��	)*+	؀؀���؀	_`E\	؀��	wH95	؀؀؀	؀؀�
H�	�L/�¯�؀	؀؀��\	��	���h��؀	؀؀��؀	؀؀��K�	�؀.  

	–؀	؀�.E؀	؀؀؀؀	�[�(�S؀	�+�V��2	�K5	��G	0�95	��	�/}؀	؀�/��	3E	؀�l5	؀؀.  

	؀–		ij	�b؀�K5	؀؀؀	؀�L��K�؀	؀؀�b؀	�b�l�	�b؀���	/�؀��	؀�.E	�b�I	؀�l�	؀؀	Q��h��؀	��HK5	0�	؀�/��	±Z؀��

�LH9��؀	ฏ��	Ä}�K�	�	��G .  

	؀�
�؀	؀�Hh	)*+	_`keK�؀	؀�Oz	�Oz	؀�9K��	؀�9��S؀	؀؀؀؀؀	+*(	���؀	�b؀؀��؀	0�	_`­��؀	؀���	؀؀	)m؀	؀؀�:�2	؀�f؀	�9Z

؀؀���؀	؀�M�؀	ij	�Z؀��S؀؀	؀0��E(�2	؀�4�؀�؀	؀�9K:�؀	؀°`9K�؀	ij	�4(���I .��	؀؀	«ð؀؀؀	��9K��	Q9��	�	�b؀؀��؀	ฏ

؀�HV�؀	 )*+	_`keKH� .	_`keK�؀	 ij	 �ÒVt�؀	 �Od؀؀	 ¹LG	 0�	 �OPL2	 �9Lb	 ÄHKM�	 �Od؀	 �9Z .	0�95	�	 1:´b	 w��Z	 i¬	 �S�D؀

	0�	�b؀؀��؀	QLHYK2	w�؀؀	؀�HV�؀	)*+	_`keKH�	UL��h\	�b�I	؀؀�MKh؀	U��K5	�9�	���	؀�K�؀	؀�4f�	¢L�Y�	�9��9H�

	�	؀؀؀	؀	�E(	�}؀	�L4HV�؀	Q��h��؀	؀؀�MKh؀	ij	¢,�؀	�9��9H�	�9�(	؀3�b	�L2��5�	±b؀��؀,	+*(	����؀	�/K��

�L��K�؀	ij	iÇL�؀_�h�	�L
KVS؀	��	؀؀�:�2	��:	ij	؀�
�؀	؀q	؀�HV�؀	w��YK� .  

؀�����؀	¢HE	)*+	�+�VW	1:�I	؀؀`H����؀	؀؀�b\	؀���G	¢L�Y�	ij	�Èh��؀	_`(	�L��KH�	�L9�؀	؀؀�:�2	J.��؀		؀�5��

	؀��b؀��؀	¢L�Y�	)*+	�9��S؀	�+�V�	؀�5��	Q9+	�®Ó2	¢HE	)*+	Q9��؀	�LZ�Hh	؀�9:؀؀	�L����؀	؀+�؀؀؀	�L��
�؀

�9��S؀	QE؀؀	؀؀��H�	+�؀؀�	؀؀؀��؀	U�؀�K�؀	�L9�؀	)m؀	����؀	�
�	¹LG	؀؀؀�bø�	 /MK�؀	؀�492	. ؀؀���؀	؀؀	؀��؀

�L+��2	؀�YK�	��؀؀ø�	؀؀�b\	؀�4}	��.��	؀�V�؀		��	؀؀��K5	؀�V¤�	؀q	؀���	�G��9S؀	±b؀��؀؀,	؀؀؀؀�(�	�L9Z؀

	؀�
�؀	0�	UH.�	���؀	؀�9��VS؀	0�	��±�	�L��K�؀	�����5	���؀	�
HKMS؀	����lfe2	±b؀��؀؀,	؀���xS؀	�:�I	؀؀؀	�L��K�؀

؀��¸	w�؀	0+	؀_���	؀؀_�f�؀	؀؀��K�؀	Q����؀	؀�
�؀	Þb�5	¨���؀	���G	ij؀	؀��95���	Q����؀		�OÜ�f	ij	_؀؀؀��	؀�D

Q9��؀	؀��؀	����Kh�	�5���	)m؀	3LV��؀	؀��KG�؀	���K�؀	؀`2 .؀؀�؀:	ฏ��:	ij	±b؀��؀,	Q9��؀:  

1  -	 		ij	 ��؀���2	�9��VS؀	 )*+	 ؀؀�b\	 ؀���	���؀	�9L��؀	 ؀؀؀	�5؀�S؀	 ؀�Lf\	0�	��_`(؀	 ؀�����I	 ؀�5؀�S؀	 ؀���xS؀

�9��S؀	؀؀��؀	¢L�Y�.  

2 –		؀���xS؀Q­�	�5؀��	n�؀	�L/�¯�؀ :�L��K�؀	ij	؀�.LV�؀	±Z؀��	)m؀	؀����؀؀	؀�
K�؀؀	؀��KH�	�G�KS؀	؀�
�؀.  

3 –	Q­�	�����S؀	؀���xS؀ :�L��KH�	؀���؀؀	������2	؀����؀؀	��؀�4S؀	؀���؀�	�5���.  

4 –	i~�9��؀	؀�4�؀�	±b؀�G :1L9Y�؀	؀�
�؀	��r�	�+�9�	)m؀	؀�9K:��2	؀����؀	ij	؀�YK�؀.  
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5 –	�Z؀��S؀	±b؀�G :	ij	���V�	���؀؀	؀1�	�HI�S؀	؀��9H�	ฏ؀��:؀	؀؀��	Q����؀	1LH+	Q/Y5	؀��؀	�L�¯��؀	ij	Q­9K�؀

	؀nE	 0�	؀؀	 �9��S؀	 QE؀؀	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij؀	 1//M�	 ؀����	 ij	 1�؀؀؀�4�	 ؀nE	 0�	 ؀�9��S؀	 ؀؀��؀	 ¢L�Y�

�9��S؀	؀�L�L�؀_�h؀؀	؀�h�Lh	�h؀	ij	1KZ؀���؀ .  

	 �5�S؀؀�O¶9VW	 ��	 ¢L�Y�	 )m؀	 )ÅVW	 �9��S؀	 QE؀؀	 ؀���}	 1K
/2Chester   Bernard		¢LVtK�؀؀	 ؀؀��K��2

؀�/��؀"Corporation, Coordination, communication" 		�b؀��S؀	؀�K:�	����+	؀؀�MKh؀	0�	�}n.:(؀	؀؀؀��\

Q9��؀	 UL��h؀	 ؀؀؀�b\	 ؀؀؀��S؀ (1Lb	 �V�5	 �ÈL���	 QlL�	 ؀��2	 ¢��D	 0+  	؀؀�G؀	 ؀ /MK�؀؀	 Q9��؀	 �LV��

	�5�9H�	�5؀�L��؀	؀�9+\	؀��:؀	��؀؀�9Kh�	¢�YK�	���nE	0�	���؀؀	؀�L���
�؀	؀؀؀؀���؀	؀�M�؀؀	؀�L�؀rVS؀؀	�.HV�؀

	�VhrS؀	؀؀��؀	¢�Y5	�92	��؀؀؀�	؀���KVS؀	ÄHKM�	؀`2	؀���H�S؀	Q���	����b	؀�/�؀	��4f	��؀��	)*+	Ä}�K�

2��5�	����؀	���	0� ؀؀��KH�	�LH2���؀	ij	�L .	ฏ���	�����؀	�5�S؀	Q4}	0�	�G_��S؀	�L��؀�K�؀	��؀_�؀£	)*+	Ä}�K5	؀��

	ij	 ؀����؀	�/���؀	 �L9�؀	 ؀؀؀؀؀؀	 �G�KS؀	 ؀�
�؀؀	°`
YK�؀	 �9�:؀	 �L
�K�؀	 ��¸�K�؀	 ؀�f؀�	 ؀nE	 0�	 ؀1Lh؀؀��

�L9L��K�؀	 ��؀��S؀ . �Eú	 ؀nE	 0�	 �؀	 ¢�YK�	 �	 ؀_`E\	 ฏ��	 ؀؀	 ¹LG��·M5	 �9Z	 ؀0� 	1+�L�	 )*+	 ؀؀�:�2	_�Vf

	)*+	 �4Hh	 ¨����	 ���؀؀	 �L9h��؀	_`(	 ؀�}n�H�	 1��9�؀؀	 �Èh��؀	 �L��K�؀	 ij	 1:�[؀�2	 �VhrS؀	 ij	�5�S؀	 �L/�¯�

�L9L��K�؀	�L���
�؀	؀�KV�.)4(  

  

i؀	HIJ�؀g��h :	�q؀؀	؀�
	؀�$I�؀	؀'����؀WILLIAM FOOT WHYTE  

 

	�����	0�	Ql2	¨�؀�K�؀	؀؀��	؀�L+�9K��	����؀	QLHY�؀	i~��/�؀	؀�9K��	�H+	ij	؀��؀؀؀	؀Jl���؀	؀�9K�؀	���+	��

	�L����[؀_�:ø�	 �L����\	 �L�9��؀	 ؀؀��؀	 ؀؀؀���Lt2	 QL:؀�I	 �����2	Q9��؀؀	�L+��/�؀	 ؀�}n��؀	 �LHI؀	 ؀����nZ؀؀

9K��	 �H��	 �L����\	 �.2؀��؀	 w��Z؀	 ؀�L�L4.K�؀؀� .�
�r�	 0���+	 0+	 ��±5	 ��	 1� .	1��G؀�D	 ij	±:����	 ؀؀؀�2	�ke�

	؀�2	 0+	 ÄHKM5	 ��؀	 ؀�L9L��K�؀	 �Lt4�؀	 QE؀؀	 1����؀	 Q+�
K�؀	 �h؀؀�2	 �OP�	 34�؀؀	 ��	 ���E؀	 �L��K��2	 ��H�KS؀

�L9L��K�؀	�Lt4�؀	QE؀؀	1����؀	Q+�
K�؀	�5؀�42	¢H�K5	�9Lb	���M[؀	؀�L��KH�	1�؀���	ij	¨W_`؀. �؀؀؀	��؀	�5؀؀	؀�b	؀

	1:؀	؀؀�5	؀���
HLh	���E؀	�L��K�؀	؀�9H+	0�	_`­��؀	؀���	؀؀	�؀	�L:�V¤�	؀�}n��؀	�h؀��	09�	1V
:	Ä�/5

�L�
�؀	�L+�9K��	�h؀�S؀؀	�L:�V¤�	؀�}n��؀	�h؀��	3h�K5 .	؀؀؀���؀	0Z؀	�L�9�	ij	i~�9K�؀	«-/9Z	1��LG	؀�2

��4.�؀	؀���:؀	؀���	ij	 ؀_�K��	 ؀؀���	 1�؀	¹LG		��4D	؀]`؀	�OPL2	 ؀��
�؀	¢LÓ|�؀	 ؀��؀±S؀	 ��+��؀؀	 0�	 ��9�S؀

	 ؀؀؀؀���؀	 ؀�2�/��	 �L+�9K��	 ؀�}n���2	 ���h�S؀	 1Kh؀؀؀	 Q­�	 ؀�Y2	 ؀�+	 w�؀	 ij	 1�؀	 ؀؀�L�(\	؀�G	 1��h؀؀؀؀

�؀؀	n�؀°Ùb؀	��9L�؀�xZ	�LtL�n�؀	�l���؀	؀؀؀	Þ�¸	ij	؀�L:؀��K�؀	؀�9+؀	؀`L+�؀؀±؀؀	؀`L+��/�؀	؀�9��؀	�Oá؀��:؀	؀؀_`4

�L:�4h�	 wh�4�؀	 ��D���	 ij .i*�
�؀	 ؀\	 �5؀؀	 ؀�b_�K��؀ 	؀�9+؀	 ؀`L+�؀؀±؀؀	 ؀`L+��/�؀	 ؀�9��؀	 ؀�G	 1��h؀؀؀؀

�L:�4h�	wh�4�؀	��D���	ij	�Oá؀��:؀	؀؀_`4�؀؀	n�؀°Ùb؀	��9L�؀�xZ	�LtL�n�؀	�l���؀	؀؀؀	Þ�¸	ij	؀�L:؀��K�؀ ._�K��؀ 

������	 i*�
�؀	 ؀\	 �5؀؀	 ؀�b	؀�9L��K�؀	 ij	 Q+�
K�؀)ITERACTION OF ORGANIZATION(	���؀	 ������؀	 i¬؀	 ؀

؀���V�؀	 �L+�9K��	 ؀�}n��؀؀	 �®Ó4�؀	 ��؀�
�	 ���؀	 ؀؀_`xKS؀	 . �����؀	��؀؀	 �L��
�	 ؀nk	 ؀��S؀	 ؀��	 ij	 ؀�D	 ��b

i¬؀	�9��S؀	؀؀	i~�9K��	؀����؀	؀�:�l�	؀�L�K�	��؀؀��:  
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1 –	�.�¤\)ACTIVITIES (­9K�؀ \	��H|
5	���؀	�L+�9��؀؀	�5؀�
�؀	؀�b�/K�؀	�L9�	ij	Q	QE؀؀	��H+�
�	��+	؀؀�b

�9��S؀)�9��S؀	ij	؀�b	Ql�	�L9h��؀	؀��S؀)؀�L�H�	�H2���؀	���E	؀.  

2 –	Q+�
K�؀)INTERACTION(	ij	 ؀`H����؀	 ؀؀�b\	 ÄHKM�	 ؀`2	 ؀��/��	 ��Z_��	 ���؀	؀�kú	 ؀��
S؀	 ؀��	 ؀؀����؀	 ؀

�؀؀	؀�9��S؀؀�HV�؀	_`Lx�	ij	1LH+	�4�_�S؀	£��K�.  

3 –	�+��S؀)SENTIMENTS(iô؀���؀	3LYS؀	؀؀؀؀	؀�
�؀	�Oz	���W	���؀	�L
L��؀	0+	_���؀	؀)�®Ó4)�؀	؀�/K�؀	����D؀	؀

�Oz	؀`H����؀	؀؀	�9��S؀	؀؀؀؀	�Oá��	ij .	؀�9:؀	�5�Y�	ij	���	_`ke�	؀؀؀	�Lh�h؀	+����	؀nk	0�	�+��S؀	ฏ��	Ä�eK�؀

؀�HV�؀	i¬؀	؀�
H�	J�؀��؀:  

	–؀	؀�
�؀	؀�Hh	ij	��YK�	���؀	؀�L���؀	؀؀	J×�4S؀	؀��
�؀	؀�D�.  

	–؀	؀�
H�	�L�؀��؀	�+��S؀	ij	�L
D���؀	U:؀���؀.  

	؀–	Q9��؀	ij	؀؀���؀	+��	؀�
�؀	�+���	ij	��YK�	���؀	�����؀	؀�LS؀	؀؀	؀������.  

�Z��؀	�
��h	�L��
S؀	34(���؀	؀Q+�
K�؀	؀�.�¤\�+��S؀ (	�2��5؀	؀؀	�4Hh	�kr5	��V¤	Ql�W	؀؀�|+	32؀�2	�OPL2	�9Lb

������؀	�L�2	ij	�kr5	������؀	�G؀	ij	؀�Y5	_`Lx�	؀؀	؀؀	¹LY2	؀؀�HV�؀؀	Q+�
K�؀	؀�9:؀	ij 	؀�LHI	؀؀	�L�±�	؀؀�h

�K�؀	QE؀؀	؀n+�
K�؀	؀؀	 ؀؀	؀Q+�
K�؀	��L4.2	�keK�	�
HKMS؀	Ä}؀�S؀	؀؀؀؀	�+��S؀؀	 �.�¤\	؀؀؀	Ql�¸	�K�	�	�L�

��K��	 39:	 ¢b؀	 �K�	 �9:؀؀	 ؀J×؀��+ .	ij؀	 �.�¤\	 ؀�9:؀	 ij	 ฏ_`ke�	 ؀�Y5	 �.�¤\	 39:	 ij	_`xK�؀	 ؀´b	 im�K��[؀

�+��S؀ .	�HVHV�؀	؀؀؀	؀�LZ�HV�؀	؀��¸\	0�	��V¤	��؀�4K+�2	؀؀�b\	؀`2	؀���V�؀	؀�}n��؀	)m؀	����؀	U�5	�k	0�؀

	�.�¤\	0�	�HE؀�KS؀؀	�.2؀_�S؀	�؀	؀�9��S؀	QE؀؀	؀؀�
�؀	؀�HVH�	¨Ó���؀	؀�YS؀	�2�­92	���	�+��S؀؀	؀n+�
K�؀؀

��Hx�	����:	Q­9� .	��	؀��	14f	؀��	؀¤	ij	w�؀؀	؀3LYS؀	�9K�S؀	؀؀	�®Ó4�؀	ij	؀��5	��	�5؀؀	؀�b	Q
xW	��	w���

����؀	����:)SYSTEMS THEORY (؀	�®Ó4�؀	)*+	؀�K
�		¢V¤	�9��S؀	؀؀	)*+	�Zr�	���؀�L�؀��� .)5(  

  

�؀	HIJ�؀؀؀�p :	g¡n�v؀؀	g¢��	؀'����؀  

  

؀��5	�����2	؀؀؀؀�	±Z��	ij	؀؀�9Z	 �ÈH��؀	ฏ؀�V�	؀�2	 ؀Q�\	�L:�:�5	�H��+	0�	؀�Y�5	 Jl���؀	���+	��)YALE(	�k	؀

	؀�+	Q�K:؀1975	�ÈL��K�؀	؀�HV�؀	ij	؀�KheZ	�Oz	Q9�L�	؀؀�b؀��	�����	)m؀]. ؀9	ij	3�t5	؀�I	w�؀	��	؀؀؀؀�	؀�.}

¨�h�f�h��؀	؀�5_���I	ij	؀؀؀���h� .�+�9��؀	�L�L���5؀	��؀؀	؀�9+؀	0�	¨W_`�؀؀	؀�
Kh؀)0���	؀_`Z .(	1k�Y2؀	؀�2

	؀����	��
L��؀	�Og2��Kh؀	�L
LZ؀	؀؀؀�b\	)*+	؀؀؀؀�؀	�2�}��؀	�9�:؀؀	�L9h��؀	�L9L��K�؀	QI�L��؀	_`ke�	؀�G	؀��4S؀

�9O¶b	Ä�Z	؀؀`2�K��	ฏ؀؀��؀	�OP+	£K:	؀	���h�S؀	1K���:	؀�Yb	0+)�9��S؀؀	؀�
�؀	؀`2	Þ}��K�؀	����:(		�9��G؀	؀

	ij1957	�L/�¯�؀	؀؀���¸		�9��S؀؀–		ij	�Eú؀	؀؀؀�b\؀	؀����؀	؀`2	؀؀�/�؀1964		؀�9��S؀؀	؀�
�؀	�؀£	؀؀���¸

 r�	 1�+	 £K:	 ؀�9��S؀	 ij	 �؀`؀rVS؀	؀�4Z	 ؀�Hh؀	 �ÈL��K�؀	_`LxK�؀	 �h؀؀��	 1��9K�؀	 ؀�G	 �k05_`���؀	 1L
� :	؀�KZ

	 +�؀	؀�lK2�؀	 �L��K�؀1965		 �h؀�9S؀	 ij	 ����:	 ؀�KZ؀–		 ؀�+	 �Lb؀_�G�	 �L���
�؀	 ؀؀��؀1974 .	�L��	 ���h	 �9Z

�ÈL��K�؀	 �H�K�؀	 ؀�G	 UKZ	 ؀nk	 ÄL�e�	 ij	 ؀�f	 ���:؀؀)1978	 ؀1996	 ؀1999 .(	؀�9��V�	 ¨W_`�؀q	 �:�I	 �9Z

�	�L9�\	0�	؀_`4Z	��؀؀	+*(	؀�E؀	�Lb���	؀�+	ฏ؀��؀	؀��؀	؀���؀	Q�؀	0�	�b��S؀	12�KZ	���E	�OP1993.  
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JlLhn��؀	�����
92	�L9h��؀	؀�9L��KH�	05��K�S؀	�f؀	0�	¨W_`�؀؀	���؀ .	u4/�	؀�9��S؀	؀؀	؀�LV�؀	؀��	ij	؀��؀

	؀��KS؀	0�	؀�l5	����	�LH4�KV�	؀؀��؀	؀؀	�H��f	؀���G	؀؀	؀����	QI���	؀��9K�S؀	1�؀��	+����	��؀؀��	)*+

	�O¶�؀	�HI�S؀	�����92	؀�L��؀	�OP�95	�	؀�9��S؀	ฏ��	؀؀	)`_	؀��V
:e2	�Oz	؀�OP�؀	�L�؀rV�	Q9Y�	؀؀	�Og��؀��	؀؀�b\

��V
:؀	؀؀�b\	؀nE	0�	�؀ .	�OÜ_`V�	_�+	������؀	1L�؀	�H���	؀؀؀؀؀	؀؀_�E؀	؀؀	؀؀�|G	؀؀�2؀	�L��K�؀	؀؀	���W	؀��؀

؀	 ؀�4H.K�؀	 ؀�L,�؀	؀�5�Y�	 ���؀�S_`xK�؀؀	�Ó�� .	��,ó	 ؀؀؀	�؀	 �OP�	)�K4S؀	¢�Y�	 ؀؀	 ؀�9L��K�؀	 ฏ���	0�95	�؀

�L:�V¤؀	�}�.2 .	�Èh��؀	؀`9L��K�؀	n��	�H+�
KS؀	؀؀_`xKS؀	��b	)*+	�h�h؀	؀؀�9K�W		�9��S؀؀	؀�
�؀	؀�Hh	��b	؀؀؀

	¢­��5	��؀	؀�Og�L4D	��
�	�LHLHY�	�h؀؀؀	�L:�V¤�	�L/�¯�؀	�h؀؀؀؀	؀�Èh��؀	؀)`_�LZ�Hh	؀�9:؀	0�	�OP+ .	؀�YK�؀

���E	�OP�	؀؀_`xKS؀	�5���	�9��S؀	QE؀؀	؀؀�bø�	�LZ�HV�؀	؀�9:\:  

1	؀؀�YS؀	�LZ�HV�؀	��D�9:؀؀	�OgL��/E؀	�L:�V¤�	�L/�¯��2	34���؀	؀�L�؀��؀	Q�؀���؀	؀؀.  

2	�؀	؀�+�9��؀	؀�D؀	ij	؀���V�؀	�L9h��؀	)`_	؀�}n��؀	ฏ����2	��H�KS؀	Q�؀���؀	؀؀�OPL2	Q+�
K�؀	�L
LZ؀	؀_`x/.  

3		؀�D؀	ij	 �9��S؀	 ��؀�Y�	���؀	UL��h\؀	 �+؀���؀؀	-L/�؀	�L9�2	�OÜ؀_`xK�	 ¢H�K�؀	؀�L9h��؀	 �L9L��K�؀	Q�؀���؀	 ؀؀

��b؀��؀	¢L�Y�.  

	؀�4(�5	؀���G	؀؀�bø�	؀؀	)m؀	�9��S؀؀	؀؀�b\	؀`2	Þ}��K��2	���h�S؀	1K���:	ij	¨W_`�؀؀	U���؀  

 	 ؀���L�Y�	 ij�L9L��K�؀	 ���+؀�؀{	�9��S؀	؀�4H.K�	 Q2��� .	��4��	���؀	wH�	���E	؀�9��S؀	 e�-�	 ��	 ؀_`­Z؀	1��K�؀

	؀	 �OÜ���h؀	 �OÜ�I�G	 3L9��؀	 ��Z�Hh	 ����2	 ؀nE	 0�	 ���9:	 �}�+؀؀	 ؀؀�b\	 ؀�4(؀	 ��	 ؀�{��؀	 )m؀	 ؀�LH�K�؀

���Ó+؀	 ��_`�
�	 ؀�D؀	 �OÜ��L�	 1L���؀ .4+	 ؀�9��S؀	 ฏ��	 u4/�	 im�K��[؀	�h�h؀	 ؀��؀	 ؀��؀	 �9K�S؀	 )*+	 �®

	�L+�b؀	؀�LZ�Hh	1�+	¢­���	؀��؀	؀؀�b\	؀��	3�,؀	؀؀��؀	¢H}؀	؀�4G؀	؀�­�؀	؀���	0�	ฏ؀؀�b؀	���E؀	1K����

؀�9��S؀	 Q�b	 )m؀	 ؀؀؀�|��2	 ؀؀r5	 ؀��؀	 ؀؀�b\	 �L���b	  �:؀	 ؀؀؀؀	 ؀�
M:؀	 )m؀	 ؀؀r�	 ؀؀	 �Odef	 0� .	���V�؀

	؀����؀	1����	�5_��	ij	¨W_`�؀؀�L��K�؀	؀��؀_�b�	)*+:  

- ؀		؀��9K�S؀	 ��G	 ؀؀��9K�S؀	 0�	 �5���؀	 ij	 ؀�9��S؀	 ؀���G	 ��	 ¨¤��K�؀	 ؀�+	 )*(	 QL9�	 ؀؀�b\	 ؀���G	 ؀؀

	�OÜ؀؀	�L[�x�؀.  

؀ –	��b؀��؀	¢L�Y�	Q�؀	0�	�Oz	؀؀�b\	؀±H�؀	؀؀؀؀؀؀؀؀	�..E	��V
��	؀�Y�	�9��S؀	. ؀؀	��	؀_`­Z	3.��؀	ฏ��	؀؀	_`(

 ؀	��	؀؀��K�Q�
�؀؀	؀؀�/�؀	)*(	؀_`­Z	؀�LG؀	ij	�Oz	�ÃKt5	؀��؀	¢H��؀؀	؀�4G�	؀��؀؀	ij	���|�؀	؀؀�b\	؀�4(.  

؀ –		�Oz	 ؀��؀���؀	 ؀�L+�9K�؀	 ¨
��؀	 �OÜ���LKG؀	 �O¶b	 ؀�4H5	 �L9h؀	_`(	 ؀�}n+	 ij	 �9�K�؀	 )m؀	 ؀�HL95	 ؀؀�b\	 ؀؀

�L2�}��؀	�OñL��h؀؀	؀�9��9H�	��؀؀؀�	؀�x|�؀ .�.�S؀	؀��	؀�4K+�	؀`�¸	�Ee�	؀؀	�9��S؀	؀+*(.  

؀	Eq	 �®b	 0�	 05�4��	 �9��S؀	 ��	 JD��K�؀	 ij	 ؀؀�b\	 ؀؀�}	 ؀؀	 ؀؀ � �؀:	 ����؀؀q	 UL�KVW	 0�	 ؀���b	 ؀؀Q
.��I	 �O¶� .

 ؀	����؀؀	3x|�؀	0�	؀��±�	)m؀	؀_`E\	ฏ��	�b�5	�9�	؀�9��9H�	�؀|�؀	�L�؀�+	�
}��	�OP�	Ä�5	0�	؀��� ...	im�K��[؀

؀؀؀؀�	ÄV��؀	؀؀�f�	������	��L4D؀	؀	���	0�	؀`H����؀	ÔÕ:	؀�92	34��5	�9��S؀	ij	Q�
�؀	��؀؀	؀´b.  

؀	�؀	؀؀	؀؀	�LG�:	0�	�9��9H�	�Og2��Kh؀؀	��H��l�؀	؀���	0�	0��Eú؀	؀؀��؀	��	Q��lKH�	؀؀�b\	QL�	0+	_��W	؀�|K

 ؀�E؀ .J
L�K�؀	؀؀	 J���À�؀	؀؀	 i~�b��؀	 ؀�HV�؀	 ؀�9:؀	 0�	 �5���؀	 ¢HE	 )m؀	 ؀�5؀r5	 ؀؀�H�؀ .	Þ�4�؀	؀؀�xW	 ��b
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	¢��
�؀	؀�KM�؀	؀U���S؀	ij	�L}_���2	�Eú	Þ�4�؀	��ßY�؀	؀�VhrS؀	0�	؀؀�h	؀�(�S؀	)`_	؀���؀	��؀	��±��؀	¹��­�؀

؀؀؀؀�	Q4}	0�	؀؀	؀n�±�؀	Q4}.  

– ؀		؀؀�/�؀	Qlf	ij	؀؀؀؀	U�H5	؀`H����؀	؀�LZ�HV�	�Og2��Kh؀	UL��h؀؀	؀؀�L��؀	39:	؀؀ .	ij	¹Y4�؀	i�4t5	w���؀

�4h��S؀	�5؀�L��؀	؀�9:\.  

�|+؀	0��	��	؀؀؀	���b	؀�l5		�L��K�؀	؀´b	¨W_`�؀؀	UVG؀	0�	¢�YK5	؀��؀	؀iô���lLV�؀	؀����؀	¢L�Y�	0�	1�

�9�؀	؀`Lh�h؀	؀`D�f	�b��	U�5	w�؀	Q�؀	0�؀	؀�L/�¯�؀	1KL���b	���.�؀	���
�؀	؀�b	QI	؀+.�؀	؀nE:  

1		���؀	؀�5�YK�؀		�5�Y�	؀nE	0�	؀؀�
��؀	�L9�e2	�5°؀��	؀�VG؀	�Y:	iÅV�؀؀	؀؀؀_�G�	؀؀�4�	�L��K�؀	؀+|�؀	+*(	؀؀

���b؀	U�5.  

2	؀iô���lLV�؀	��G��:	¢L�YK2	؀؀�bø�	؀�9V�؀؀	؀	؀؀�
�H�	�LH|b؀	J.��	؀؀	�VhrS؀	+*(	؀.  

	�OP�	¨h؀	+�؀	+*(	؀��5	��؀�9:		w�؀	ij	¨W_`�؀؀	؀_���؀ :  

3 –�L��K�؀	؀�:�l�	؀`2	Q+�
K�؀.  

4 –	�L��KH�	Q����؀	i~��؀	�b��.  

5 –	QlZ	�L��KH�	�b؀��؀	؀�l�	؀؀	U�5	؀±��S؀	؀؀��\.  

6 –	؀؀	�L�؀���؀؀	�LHE؀��؀	�OÜ�D��¤	Q��Y�	)*+	؀؀���؀	�Vhr9H�	؀�l�.  

7 –	�LH4�KVS؀	؀�����2	؀�VhrS؀	QE؀؀	؀؀_`VS؀؀	؀؀�5�S؀	�K9K5	؀؀.  

	�Lh�h؀	؀��b	)*+	������؀	ฏ��	؀���؀	؀i~�9K��	؀���:�	����:	���L9h؀	����:	JI�[؀	¨W_`�؀؀	��4�5	�E؀	�}��	ij؀

�h\	 �Hl�S؀	 ؀؀	 ��؀�
�	؀؀؀���؀	 ij	 ؀`
HKMS؀	 ؀؀�b\	 0�	 �+�9�S	 0�95	 ÄLZ	 i¬	 ؀�9��S؀	 �L9�	 ؀�LG	 ij	 �Lh

	 ؀؀�bø�	 ؀�4f�؀	 ����؀	¢�Y�؀	 �9��S؀	؀��:	 ij	 ���VW		 J¤؀���	؀��¤	 ij	 ؀�����5	 ؀؀	 ؀؀؀؀��Kh. �؀	؀��	 )*+؀

+	����9K�؀	؀±Z؀؀	؀�LV
��؀	�L+�9K��	�LG���؀	)m؀	:���؀�	:����	��؀��	؀�h\		��nK5	���؀	UL��h\؀	�؀�.�؀¢	)*

	¢L�Y�؀	 �9�V
:	 0+	_`4�K��2	 ؀؀�b\؀	 �9��S؀	 0�	 QI	 ؀�L}؀	 ؀�Eú	 ؀���G؀	 ¢
K5	 �92	 �9��S؀؀	 ؀�
�؀	 0�	 QI	 �Oz

�9�b؀��؀ .�9�؀	�9���:	ij	؀�HV�؀	0�	+`؀�:	؀���؀:  

	؀–	�9��S؀	؀�Hh :	�L��K�؀	ij	؀n9+	14��92	؀؀�b\	u4/5	؀��؀	؀�HV�؀	��؀	i~�9K��	؀�HV��2	�ÈV�؀	؀	�Èh��؀

	ij	nL9+	؀�
�؀	؀�I	؀�(	�Èh��؀	_`(	i~�9K��	؀�HV��2	�ÈVW	�}؀	؀�L��K�؀	؀؀��؀	¢L�YK�	)ÅVW	؀��؀	�Èh��؀

�L9h��؀	_`(	�+�9�S؀.  

	؀–	����¯�؀	؀�HV�؀ :1�؀؀	؀�
�؀	¢�Y5	14��92	؀��؀	؀�HV�؀	��؀.  

¢b؀	���	؀`Z�HV�؀	±؀�	؀nE	0�	؀���:�	�K�؀	�L��K�؀	؀�؀��S؀:  

�L9h��؀	_`(	؀�4�؀��؀	��	�L9h��؀	؀�4�؀��؀	؀���:؀	؀؀)؀��t�؀.(  

1 �Èh��؀	)`_	؀�HV�؀	��	�L9h��؀	�
L³��؀	؀���:؀	؀؀��؀ (؀؀.(  

2 �Èh��؀	_`(	±Z�S؀	��	�Èh��؀	±Z�S؀	؀���:؀	؀؀)�:�lS؀.(  

	�4��؀	1b؀��؀	¢�Y5	؀��؀	��	JI�[؀	¨W_`�؀؀	؀؀�2	«0���؀	�L��K�؀؀	؀��؀	؀؀���:��2	�ÈVW	��	؀��؀	؀ฏ؀؀�b؀	؀���G

1K�؀؀	؀�L��	���E	_`5��S	�9���:	ij	�|M5.)6(  
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34�5�؀	/�0�؀ :	d
؀�£i؀؀	؀�v�£i؀؀	`
؀؀��؀	؀���%&INCENTIVE,MOTIVATION THEORIES  

  

4��5	��؀	±b؀��؀؀,	؀���,�؀؀	�b؀؀��؀	�L���	�5�Y�	ij	�[���	؀��S؀	؀�Oz	؀`9K�S؀	0�	_`­��؀	Q�,	�L��
�	0�	�Oz	3

14�S؀؀	 ¹+�4�؀؀	 �4(���I...�OPL2	 �9Lb	 ¢Lk��؀	 ��D�4�؀�	 w�؀؀	 ؀ù�؀ .	¹LG	 0�	 ��
Lt/�	 �[���	 )m؀	 �|5؀	 ؀؀؀�f؀	 �9Z

	؀؀	)m؀	�b��²�2	؀ฏ؀��؀.	J¤�V¤�	؀�HV�؀	Ql���	)m\؀	؀�5؀�4�؀	)m؀	؀��W	�Oz	؀�9K��	؀q	i:�؀�K�؀	؀�LV�؀؀�9K��	

�+�.}	 QI	 Q9f	 ؀���S�2�
HKMS؀	 ؀�HV�؀	 ؀؀��؀	 ؀��t�؀	 ؀ .�OPL2	 °`L9K�؀	 0�	 �2	 �	 ؀��� .	�b؀؀؀	 ؀���b

Q9��؀WORK MOTIVES		3�t�	؀�
�؀	ij	����I	؀�}	i¬؀	؀؀�V¤�	QE؀؀	0�	�4t�	���؀	�Z�YS؀	Q�؀���؀	����	���؀

	؀�4f؀	؀�+	0+	������؀	؀؀���K�؀	0�	QH��؀	؀؀��:�؀	Q9��؀	ij	�4(��؀	1Lb	_`­�؀		؀��L��	؀�����؀	ij	1Z�Hh	؀�Y�؀

. ؀���,�؀	؀���,�؀	؀���؀NEEDS	�4�	��L��	£��K:	0�	Q���	�LHE؀؀	���G	�Ãb؀�
H�	�2؀��	؀ .	i¬	���,�؀	؀؀	���92

	ฏ؀�Y5	؀����؀؀	 �Hh	¢b؀	Q}؀	؀؀	 �G�,�؀	_¿Z؀	 ���؀	 ؀��	؀�l5	�}؀	؀؀�
�؀	؀��	؀`��	 ؀�+	؀؀	 �:	؀�4f´2	 �4(؀

1�؀؀	 ؀�
�؀ .	 Q9��؀	±b؀�G	 ��؀INCENTIVES		���	 �2��Kh�	 ¢�Y�؀	 �b؀؀��؀	`_­�	؀Q9��؀	 �®Ó2	 0�	��¸�:	؀؀�kr�	 �Ãb

�h��؀	 i¬؀؀	 ��+�4f؀؀	)m؀	 ؀���H�	 ؀�K:�	 ؀؀��؀	 )*+	 ���L�¯�؀	 ؀�9��؀	 ¹,�	 ؀؀؀؀�	 ����MKV�	 ���؀	 �
HKMS؀	 Q�

	��b؀��؀	im�K��2	¢�Y�؀	���	3.MS؀	؀���S. ؀	؀�9G	؀؀�k؀؀	1L���	��	؀�9��S؀	؀؀؀؀؀	 ��H9YK�	���؀	\؀؀؀؀	؀`2	0�؀

�	����D	0+	�OPVG؀؀	؀�.�؀	Q|be2	���	�HI�S؀	؀��S؀	؀؀؀q	؀`H����؀		Q9��؀	��L4D؀	����9K�	±b؀�,-�	�9�n�	�����

؀�+�9�؀	 ؀؀؀�b؀	1Lb	 ؀`H���. �؀؀	؀������؀	 )*+	°`Z_���2	������؀	 ؀����h�	 ��؀	 ؀؀��Kh؀	 ؀��S؀	 ؀��	 ij	 ؀؀�Y�h؀

��2�V�؀	؀�/
�؀	ij	�L�9�	���؀���	��	1:؀؀	���E	�­5�,�؀.)7(  

                         

 ؀؀!	HIJ�؀ :90�؀	؀;'����؀�		d
؀�£i؀	؀؀؀'�	*+Early contributions to the study of incentives  

  

	��KS؀	����:	�9�؀	؀	�LH9��؀؀	������؀	�9Og9L}	�9��	؀`K���:	؀�G	؀±Z��		؀���S؀	؀�G	�L
VH
�؀	؀�2�K��؀	)m؀؀	؀؀

HEDONISM THEORY؀؀	 ؀ ؀iÅKS؀	 ؀�V,�؀  HEDONISTIC CALULUS		؀�/�S؀	����	 uL���؀	  Y
�	 ؀��
9Z

	��+	 0��­�؀	 ؀`:���؀	 ij	 ���/E	 ؀؀�5�+	 ؀؀���	 J
VHb	 ULZ_�Z	 1��	 ؀؀�
Kh�	 ��؀	 ؀±
YS؀	 ؀����؀	 ؀�HV��2

	��+	�h�K�؀؀Q4}	0� .	QL�	؀؀؀�L�h	�OP�؀	�
hn
�؀STUART MILL ؀�Kt2	�È5_`�؀  JEMY BENTHAM		؀��	؀��؀

JOHN LOCKE	iÅKS؀	 ؀�4S؀	؀���؀	؀	��؀؀��	؀��؀	؀�4S؀	��؀	\��؀	؀�4��K�؀		؀؀��V�؀	0+	؀�­Y45	؀؀�b\	؀؀	)*+

��KS؀	Q�؀�+	uL���	ij	ฏ؀�{/	؀)�	�­5�,�؀	�5°`
YK�؀	؀������؀	�5�+	1L�؀	���V� .	0+	�L9�؀	Q��	�	����:	؀���؀

	 ±�؀�x�؀	 ����:	 i¬؀	 �Og�2�hINSTINCTS THEORY ؀؀�f	 ���	 ¨h؀	 ���؀	 ؀  	 0�؀؀؀؀CHARLES DARWIN		ij

1K���:) ؀�.K�؀(�H�eK�	؀�l�	؀�ZrS؀	�LZ��؀	؀��b\	؀e2	؀؀���	���؀	. ؀	؀�LZ�HV�؀	UH(؀	؀؀؀	؀�5؀؀؀؀	�	؀��b\	ฏ��؀

؀_`xKS؀	 ؀؀���؀	 Uh��K�	 	 ؀؀�b\	 Q4}	 0�	 �
L��؀	 ؀_`x�	_¿Z؀	 i¬	 ؀���S؀ .	���E	 ؀�9H��؀	 0�	 �5���؀	 ؀�MKh؀	 ���

Q­�	 �OP�	 ؀`L����lLV�؀ :¨9L�	 ؀�L�؀WILLIAM JAMES��؀�b	 �:�9xLh؀	 ؀SIGMUND FREUD	؀��	 ؀�L�؀؀	 ؀

؀؀)�؀WILLIAM MC DOUGALL .	��	�b��S	�/4�	؀؀�2	Q9��؀	؀��:؀	+*(	؀؀���؀		�Od؀	+*(	؀±��x�؀	¨9L�	؀�+	���

��9H��	�K5	��	�L�L4D	؀�LZ�Hh	i¬؀	��2�h	ฏ؀��:؀	�L
LZ	�H��	؀]�؀؀	؀1��K:؀	U�5	؀��؀	Q9��؀ .	ij	¨9L�	°`9�؀
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�؀�:؀�L,��2	�:؀���	؀؀��K�	±)��؀	؀�lHK95	����؀	؀؀	¹LG	0�	؀�V¤�؀	؀؀�L,�؀	؀`2	؀��S؀	. �؀	؀؀)�؀	؀��	U���؀

	�L
LZ؀	؀؀؀��ø�	؀؀�b\	؀؀؀؀؀	 �L
LZ	«ð��	¹LG	 �؀��؀	0+	 ¹Y4H�	؀�L�	 ؀؀؀؀	 �b؀��؀	 �H�eK�	±�؀�x�؀	 ؀؀	 )m؀

�Oz	34��S؀	Q�
��2	؀�L�H�	�OÜ؀�k؀.)8( 

  

34�5�؀	HIJ: �؀	��؀��	؀�1؀�c؀	؀'����؀ABRAHAM H MASLOW   

  

	؀���,�؀	�L���	�����2	؀�9VS؀	؀؀���S؀	1K���:	ij	���	¨h؀	���؀	؀���,�؀	:����	؀��؀��؀	�G؀	��؀��	_�K�WNEEDS 

HIERARCHY THEORY		�b؀؀؀	�2�­92	i¬	�L:�V¤�	؀�4(��؀	؀؀	�O¶b	؀_�b؀	���؀	؀MOTIVE		؀؀�K�	؀��	Qlf	�MK�

��؀�
�	 {�+�؀	+*(	؀��5	؀���,-� ":	�k	0�؀	 ؀	 �OgL�4h؀	�:�I	 �9HI	�؀��؀	 ؀��	)*+	�b؀��؀	��؀؀	��
M:؀	 �9HI	 1:؀

؀�+	Ql�¸	؀�
�؀	)*+	_�Z؀	���.h."  

�L��K�؀	؀��؀_�b�	ij	������؀	ฏ��	 �-K�؀:  

1	�L����	 ¨9E	 ij	 ؀�
�؀	 ؀���G	 ��Kt�	 ؀؀؀��K�	 ؀���G	 ؀�V¤ã�	 ؀؀	 ؀	�LVÓ�؀ .i¬: ؀	؀�L����5°`
�؀	 ؀���,�؀

؀؀��؀	¢L�Y�	)*(	���,�؀	؀�5��K�؀؀	؀؀_�G�	)*(	���,�؀	؀�L+�9K��	؀���,�؀	؀�L��\	؀���,�؀.  

2		؀	�L����5°`
�؀	؀���,��2	؀؀�2	�¸�KK��2	3�t�	Q2	؀�G؀؀	؀؀	ij	���h	؀؀�/2	3�t�	�	�Z��؀	�
��V�؀	�L���S؀	؀؀	؀؀

0�q�b...ù.�؀�	؀؀؀	؀؀	�D��¤	Q}\	�+�9�S؀	����	�D��¤	_¿Z\	�+�9�S؀	؀�4f؀	��	؀���؀...�.  

3		�5�+���؀	؀���,��2	؀�4�	؀�L���	ij	؀���,�؀	ฏ��	؀؀�K�	؀؀)�L��\؀	�L����5°`
�؀(�OgL9�؀	UVG	؀؀�K�؀	؀)	��\	0�

�L9�؀	Q}\	)m؀	��S؀	)m؀). ؀	�OÜ_`�:	�4��	����+	�9��	u4/�	�L9�؀	Q}\	���,�؀؀�9�S.  

4	�4��	�	����+	w��Z	؀�l�	Q2	؀؀�HVH�	��b؀؀	�9�؀؀	؀�l�	�	؀���,�؀	؀؀	؀؀.  

5	ÔÕ��؀؀	�H�K�؀؀	�9�H�	؀��¤	QI	1���	�Odq	؀؀��؀	¢L�YK�	���,�؀	i¬	��±Z��	�LV
:	���G	؀�V¤ã�	؀؀  

�b؀��	����.2	Q/Y5	؀��؀؀.  

5	 �ó	QI	؀؀�³	UVG	�E(	 �ó	0�	ÄHKM5	���,�؀	¤��؀	��؀؀	؀؀	؀؀	19L}؀	1...؀+��؀؀	��؀�b	im�K��[؀	؀ù�؀

�E(	 �ó	0�	ÄHKM�	±b؀��؀,	_`ke�.  

�9�؀	؀`Lh�h؀	؀`��KV�	¢b؀	؀���,�؀	��؀��	U�؀	���:  

�¤؀\	 ؀�KVS؀	 ؀؀	 ؀  LOWER ORDER NEEDS :�L+�9K��؀	 �L��\؀	 �L����5°`
�؀	 ؀���,�؀	 09|K. �؀	؀���G	 i¬؀

	؀`+�9K��؀	؀؀�S؀	)��S؀	)��� .0�9�؀	؀ ���؀	؀�4�	¢b؀	��_`V
�DEFICIT PRINCIPLE	؀���,�؀	؀؀	)*+	 �5	؀��؀	؀

؀�
�؀	؀�Hh	±
Y�	���؀	i¬	��4�S؀	)`_	؀���,�؀	؀؀	���W	؀��؀	؀؀�HVH�	؀±
Y�	�VÓ�	i¬	��4�S؀.  

	 )*+\	 ؀�KVS؀	 ؀���G	 ؀؀	 ؀HIGHERORDER NEEDS :؀؀��؀	 ¢L�Y�؀	 ؀؀_�G�؀	�5��K�؀	 ؀���G	 Q9��؀ .	0�9�؀

��_`V
�		؀��K�؀	؀؀	؀���؀�	؀�4�	¢b؀PROGRESSION PRINCIPLE	؀�KV�	ij	���,�؀	؀؀	؀�h؀	+*(	؀��5	؀��؀	؀

�OP�	�¤\؀	؀�KVS؀	؀���G	��4f؀	؀؀؀	n(	�.f�:	؀؀	�H+�b	؀�l�	�		؀`��. 

J�ú	ij	�OgL9�؀	UVG	؀���,�؀	ฏ��	؀؀�K�؀ :  
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1		�L����5°`
�؀	؀���,�؀	 ؀؀PHYSIOLOGICAL NEEDS	Q­9K�؀	؀	���؀	؀	؀����؀	�/���؀	؀��4�	��؀n�؀	؀���LKG�	ij

؀�4H�؀؀	0�V�؀	؀؀���؀	؀؀؀���؀	؀؀؀�x�؀	)m؀	���,��I	�����92		؀�L��؀	+*(	؀�|+\	�+�V�...ù�؀.  

2		�L��\	؀���,�؀	؀؀SAFETY NEEDS	�����S؀	؀؀	�5؀�S؀	؀؀�h	�D�MS؀	��	؀�
H�	�5�9,�؀	0�r�	���؀	؀���,�؀	i¬؀.  

3	��,�؀	؀؀�L+�9K��	؀�BELONGING NEEDS  :�L�L4.�؀	؀�V¤�	�L:��	؀��b	���V��	���؀	؀���,�؀	i¬(؀	؀�V¤�

�4.��2	 i~�9K)�؀	؀�4f�	 ���nE	 0�	 ¢�YK5	 ؀1:؀{�؀	 ��	 �L2��5؀	 ؀n+�
�؀	 ؀�}n+	 )m؀	 ؀؀�b\	 ���G	 ij	 Q­9K�؀	 ؀

��å
��؀؀	i~�9K��.  

4		 �؀+�_؀؀	�5��K�؀	 )m؀	 ���,�؀	 ؀؀ESTEEM STATUTS NEEDS		؀؀_�G�؀	 �L9�q�2	 ؀����؀	 )m؀	 ���,�؀	 ij	 Q­9K�؀

�4h��S؀	�:�lS؀؀.  

5		؀؀��؀	¢L�Y�	)m؀	�؀,���	؀؀SELF- ACTYALIZATION NEEDS :	¢�Y5	���؀	؀���,�؀	i¬؀  

؀`�9K�؀؀	؀�L�n�Kh�	 ؀nE	 0�	���E	؀���S؀؀	؀؀�S؀	 1:�LZ	 �O¶b .�L,�؀	 ij	 1b؀��؀	 )*(؀؀	)*+؀	 i¬؀	 ؀HIS OWN 

DESTINY  .)9( 

 

5�؀	HIJ؀: ��/�؀�؀\n�1	���q���
	؀'����؀F. HERZBERG  

  

Q�؀���؀	�L���k	����:	_�K��)؀`H����؀ (	�+�9��	0+	��­���	�Odq	؀؀���,�؀	؀����:	ij	�Lh�h؀	؀�Y�	�.�:	؀]�؀���

	��h		؀��؀�5��h؀	�V¤��	�L��	�L����\	؀�YKS؀	؀�5����2	؀_�V�L2	ij	 ��؀��؀	���؀	؀�Y4�؀	0�1959	؀�K�k؀	���؀؀	؀

b	؀`L�؀؀	)`_	؀؀�b\	؀�l5	����+	1:؀	���nE	0�Q9��؀	�®Ó42	34���	�+��S؀	؀´ .  

1�؀؀	Q9��؀	0�	���+	�
/2	uL�5	w�؀	؀´b	؀؀��V��2	؀؀���W	����+	��؀ ...�b��	������؀	ฏ��	؀´b	im�K��[؀  

1�؀؀	Q9��؀	0�	���+	�
/2	uL�5	w�؀	؀´b	؀؀��V��2	؀؀���W	����+	��؀ ...	�HLh��؀	�b��	������؀	ฏ��	؀´b	im�K��[؀

؀�V¤�	؀�l5	؀؀�S	_`V
K�		w�؀	ij	U�V�؀؀	؀؀�l��؀؀	���K�؀	_`­Z؀	؀؀©��	؀)`_	��K��	�:�LG؀؀	؀£K��	_`(	1���؀	�L�؀؀

 ؀�E؀	؀؀؀	Q�؀�+	�b��	�9��S؀	؀؀	�� .�9�؀	Q�؀���؀	0�	؀`K+�9��	w�؀	0�	£KtKh؀	؀{�:  

1		 �L��}��؀	 Q�؀���؀	 ؀؀HYGIENE FACTORS  :�h�	 ؀�+	 )m؀	 ��؀��؀	 ��+	 ¢�YK5	���؀	 �L,ý�؀	 Q�؀���؀	 i¬؀	ij	 ؀�L

�OP�؀	؀�5؀�L,�؀	�.���؀	)m؀	Q/�	�Og5؀؀؀��؀	Q9��؀ :	ij	����¯�؀؀	��
�؀	؀؀�f�	������	؀�OÜ؀؀؀؀؀	�9��S؀	؀�h�Lh

	؀�؀\�	U�؀؀��؀	؀Q9��؀	؀؀�³	؀؀`h؀؀�S؀؀	�����؀	؀`2	�LHE؀��؀	؀�}n��؀	؀Q9��؀...ù�؀  

2		 �5°`
YK�؀	 Q�؀���؀	 ؀MOTIVATIONAL FACTORS : �S؀	 Q�؀���؀	 i¬؀	¢�Y5	 ��؀��؀؀	 ؀1�	 ��b؀��؀؀	 Q9���2	 �.4�

ij	 Q�؀���؀	 ฏ��	 Q­9K�؀	 ؀Q9��؀	 )*+	 ؀�9��؀	±
Y�	 �L:�k	 ���	 0�؀	 ���	 0�	 ؀�9��؀	 ؀��	 �L��+	 :��؀ 	؀؀_�+�

 ؀	؀��K�؀	؀ฏ؀�KY�؀	Q9��؀	��L4D	؀Q9��؀	؀���M92؀؀؀���؀	�L9��	؀Q9��؀	ij	�L}_��؀.)10( 
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؀	HIJ�؀`a؀�� :d�؀؀؀	'�¡¨§¦	؀'����؀J.SACY ADAMS   

  

	 ��؀	 ���¨�؀؀؀		 ؀�/:�	 ؀؀	 ؀؀؀�VS؀؀	 ��؀���؀	 �����2	 ���h�S؀	 1K���:EQUITY THEORY	ij	 ����؀	 ���؀	 ؀

�9�؀	؀`KÓh�h؀	؀`KÓ��b	0�	������؀	ฏ��	¢H.��؀	؀��©�S؀	؀���؀	0�	؀��ÓKV�؀	Ä/K��:  

	؀؀	؀�L�؀�4�	�LH9+	�Od؀	)*+	0��Eú	��	؀�}n��؀	)m؀	؀؀���5	؀���؀	؀؀	؀؀	؀�Od؀		1:���45	��	؀���	��L��	��؀�+	؀��}�K5

0��E&�	���E	0�	1:����5	؀؀	���	0�.  

؀؀�Eú	�O¶H+	Q/Y5	���؀	��؀����2	�O¶H+	؀�H/Y5	���؀	��؀���؀	؀:����	)m؀	؀���؀	QL�	؀؀	؀.  

ฏ���	��åÓ���؀	؀؀_�b�؀		ij	؀؀�+	Ql�¸	؀�H���W	�Ode2	��؀��f؀	�Og4(؀	؀nE	0�	0�±
Y�	؀؀�b\	؀؀	��	������؀

�9��S؀	 ij	 ؀�b�lS؀	 )*+	 1��/G؀	 1�؀�4�	 ؀nE	0�	 ؀�
�؀	 Q9�W	¹LG	؀Q9�. �؀	؀���	���؀	�LVÓ���؀	 ��Ë\؀	؀����؀؀

i¬	������؀	�O¶H+:  

1؀�
�؀	؀؀PERSON  :؀	+�؀	؀؀	��؀���؀	؀؀�5	؀��؀	 �¯�؀	��؀��؀���.  

2	0��E(�2	�:؀��S؀	 ؀؀COMPARISON OTHERS:	12	؀��5	�92	�:؀���	1LH+	Q/Y5	��؀	12	؀��5	��	؀؀��5	؀�
�؀	؀؀	؀؀

1LH+	؀�H/Y5	��؀	؀؀�Eú .  

3	 ؀nE�S؀	 ؀؀INPUTS :	¨t��؀؀	�9���I	 �b���S؀	؀؀	 �H�K�؀؀	 �[��K�؀؀	 ؀؀؀��S�I	 ���YKS؀	 ؀�
�؀	  ��/E	 Q­9�؀

 ؀���؀؀.  

4	��K��؀	؀؀	£OUT COMES : ؀�E\	�����S؀؀		�5؀�S؀	�b��S؀؀	�5��K�؀؀	؀؀_�+��I	Q9��؀	0�	؀�
�؀	1LH+	Q/Y5	��	i¬؀.  

�OÜnE��	 UV¤	 ؀؀	 ؀؀�b\	 ؀؀�5	 ����+	 ��؀���؀	 ����	 ¢4h	 ��	 ؀��	 )*+؀(؀���؀�(	 �����K:	 )m؀(؀�b�lS) ؀	��؀�V�

0��Eú	؀�9��؀	UVt� .	؀�l�	�	����+	��؀���؀	+�؀	����؀�4h��K�	_`+	UVt�؀	ฏ��.) 11(  

  

i؀	HIJ�؀g��h :�&�$I©��	�$
؀؀	؀'����؀DAVID MCCLELLAND   

  

	 �4V��S؀	 ؀���,�؀	 �����2	 ���h�S؀	 1K���:	 ¹G�4�؀	 ؀��	 ���AQUIRED NEEDS؀ 		؀�E؀	 ؀�LG؀	 ؀���	 �9Z	؀؀

؀��:�	 �����2ACHIEVEMENT		 ��h	 �5؀�/K}�	 �L9�K�؀؀	 ؀؀؀؀�	 ؀���	 ij	 ���L4.�	 ؀��	 ���؀1968	؀nE	 0�	 ؀

����؀	 ؀�L��.5؀	 ؀	 �L����\	 ؀�YKS؀	 ؀�5���؀	 �H9f	 ؀�b��k	 ؀���	 1��h؀؀؀ .	�5�YK�	r4t�	 UL��h؀	 ؀؀�MKh؀	 ��	 �}؀

؀���,�؀	ฏ���	؀�+	i*5��	ij؀	؀n­�؀	؀���,�؀	�Oà��	05��؀	؀؀�b\	؀�9h:  

1		���,�؀	؀؀	؀��H�NEED FOR POWER:  

	���W	 �9�	 ؀0��Eú	 ฏ���؀	 �Ogh؀�992	�4��(	 ؀�9KOà	 ؀����2	�K9KH�	 ؀���KY5	05��؀	؀؀�b\	؀؀	 ij	 ���,�؀	 ฏ��	 Q­9K�؀

�5؀�L}	 �}؀��	 )*+	 ؀���
5	 �Od. ؀	؀�b	 )*+	 ؀؀���؀؀	 ؀؀؀���؀	 �}�LH�؀؀	 �L/�¯�؀	 ؀��2	 ؀�9V�5	 ��	 �4��(	 ؀�r�؀

؀؀��؀.  

2		 ���,�؀	 ؀؀�9K:n�؀ NEED FOR AFFLIATION :	؀�}n+	 0��l�	 ij	 ؀؀�b\	 �4(؀	 ؀���,�؀	 0�	 ؀���؀	 ؀��	 ¨���؀

�Oz	؀�
KG�؀	0��Eú	��	�L2��5؀؀. ؀�b\	؀�LG	ij	���E	�L9�؀	��å���	؀���,�؀	ฏ��	؀q.  
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3		؀��:ã�	���,�؀	؀؀NEED FOR ACHIEVEMENT:  

	؀��:�	 ij	 ؀؀�b\	�4(؀	 ؀���,�؀	 0�	Ä�/�؀	 ؀��	¨���؀	؀���S؀	 ؀n��S؀	 QG	 w��Z؀	 ؀	 ؀�.�؀	 e
Ze[؀	 Q|b\

؀؀�S؀	؀؀؀�9H�	؀�4K+؀	؀؀؀	؀����؀	¢L�Y�	؀��S	w�؀؀	؀�4�/�؀	؀��S؀	��	Q���K�؀؀.)12(  

  

�؀	HIJ�؀؀؀�p :	؀؀�
	؀��9$
	؀'����؀VICTOR VROOM  

  

	 QL|
K�؀	؀؀	 �}�K�؀	 �����2	 ؀�9VS؀	 ������؀	 ฏ��	 ؀؀�b	 ؀��	 ���EXPECTANCY THEORY		°`
YK�؀	 ؀�+	 ؀��؀

 ؀؀؀؀�	؀��tH�	�
HKMS؀	�H5�4�؀	؀�lf\	؀`2	؀؀؀�L��؀	1L��K�	�LH9+	ฏ؀�4K+�2 .	�LH9�Z	°`
YK�؀	)m؀	���5	؀؀�b	؀؀	؀؀

	��Y�؀�9:؀	�H5�4�؀	؀�9��؀	؀؀	�.�¤\	0�	�
HKM�	؀��	1�؀�L�	؀`��	Ä}��	ij	؀�
�؀	�Oz	؀��5	���؀	؀�LKE� .	؀؀	؀؀

�2	1}�YK�؀	+��	؀�
�؀	14H.K�	��	Q2���	ij	15��	����	؀���G	�4�W	؀����	؀؀	؀؀��	؀؀؀��	)*+	Q/Y5	؀؀	�}�K5	Q9��

1H9+	؀��:�	ฏ؀���	{/�؀؀	؀�2	0�	1��	�9��S؀ .�L��K�؀	؀��؀_�b�	)*+	؀؀�b	����:	؀���؀:  

1		�}�K�؀	؀؀EXPECTANCY :�	؀���؀	؀�2�­�	؀���	؀�
�؀	؀�45	����+	�[�(��	£��K:	�}��	�Oz	�/��؀	؀��	�ÈV�؀	؀	�®b�l

	Q2���	����؀	{���؀؀؀\.  

2		�b��S؀	؀؀INSTRUMENTALITY  :	���,�؀	ฏ��	�ÈV�؀	؀�4h���	؀eb�l�	1�4�Kh		«0���؀	\؀؀؀	؀e2	؀؀�b\	؀��K+؀	i¬؀

�b��S؀	Q2���	؀؀؀\	�}�K2.  

3		�9L��؀	؀؀VALANCE :Q9��؀	؀��:؀	)*+	����/G	�}�KS؀	�b��9H�	؀�
�؀	�LL��	Q­9�؀	�9�S؀	؀؀.  

ฏ��+	��	 Q|be2	Q9��؀؀	؀��:�	�Y:	1+�b�:؀؀	؀�
�؀	°`
YK�	��åÓ���؀	؀�YS؀	i¬	�kn­�؀	������؀	ฏ��	؀؀ .	�9�	�}؀

�L��K�؀	��؀��S�2	������؀	ฏ��	¢b؀	�Og(�L�:  

d
�£i= ؀	����؀` +	`
���؀x �:$��؀  

	±b�Y2	؀�YK5	�	�O¶b	؀؀�b\	؀�Hh	؀؀	������؀	ฏ��	؀؀°`9�	0{��؀��؀	¨
:	ij	±b؀��؀,	0�	�5����2	Q2	�G؀؀.  

w�؀	ij	؀؀�b\	؀�HV�	؀؀_`V
�	+�؀	؀؀�b	�|�؀:  

	؀S�2	1LH+	؀�����؀	�L/�¯�؀	��
�S؀	+*(	؀؀�b\	؀�Hh	±���5	؀؀���
.  

	؀	�Og.�¤؀	Q�؀�2	0�	؀�G؀؀	��W	؀`��	؀��t�	؀�
�؀	؀�LKE؀	؀؀.  

	؀؀��t�؀	؀؀	؀�
�؀	؀��K+؀	+*(	؀�LKE�	±���5	؀؀	1b؀��؀	¢L�YK�	Q9KYS؀	�؀.��¢	��	؀�KMS؀.  

	؀1{��؀؀؀	؀�M�؀	)*(	��åÓ�؀	Ql�¸	1�b��	؀�
�؀	؀��}��	؀؀	؀؀ .)13(  

  

p�؀	HIJ�؀`a� :	�
؀��؀	؀��q��	؀'����؀ CLAYTON ALDERFER  

  

1K���:	�b؀��؀	 ؀��	 ��� 	؀	 ���	±�؀	 ���؀	 ؀���,�؀	 ÄLt/K�)ERG (	 UH.�؀	 �L��+	 ؀���,�؀	 ؀`2	 �O¶b	°`�	�OÜ_`�:؀

i¬؀	؀���,�؀	0�	؀؀�؀:	؀nk	�b؀��؀	؀�G	�}؀	؀UH.�؀	�|
M��:  
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1		؀����؀	 ؀���G	 ؀؀EXISTANCE NEEDS	Þ�Ë؀	 Q9��؀	؀؀�³؀	 ؀؀�x�؀	 �.h؀�2	 ��+�4f؀	 �K5	���؀	 ؀���,�؀	i¬؀	 ؀

�L+�9K��	؀�����؀.  

2		 ؀�4�؀�	 ؀���G	 ؀؀RELATEDNESS NEEDS ¢��D	 0+	 �OgL4H�	 �K5	 ���؀	 ؀���,�؀	 i¬؀	 ؀  ́	�L+�9K��	 ؀�}n��؀

�L�؀�4K�؀.  

3		�9��؀	 ؀���G	 ؀؀GROWTH NEEDS	؀�9+e2	 ؀؀�b\	 ؀�L}	 ؀nE	 0�	 1+�4f؀	 �K5	 ؀��؀	 ؀���,�؀	 0�	 ؀���؀	��؀	 ؀

�L+؀�2؀؀	�L��K:؀.  

	؀���G	؀؀	:��	��؀��	؀��	�OÜ_`��2	������؀	ฏ��	�:؀��9[؀	1:؀	¹LG	؀��؀��	������	�L+�:	�b��؀	������؀	ฏ��	Q­9�	؀

	)*(	���,�؀؀	؀�L+�9K��	؀���,�؀؀	؀�L��\؀	�L����5°`
�؀	 ؀���,�؀	 im؀�K�؀	)*+	��H2���	�9��؀؀	؀�4�؀�؀	؀؀����؀

��؀��	؀��	؀؀��؀	¢L�Y�؀	؀؀_�G�.)14(  

 

�؀	HIJ�؀Z��5 :	؀��	Z�؀؀؀	؀'����؀EDWIN LOCKE  

   

؀؀��\	�5�Y�	����:	���9h	���؀	1K���:	؀��	؀��	���COAL- SETTING 	Q4}	0�	؀؀��tS؀	\��؀؀	؀؀	��_�
�	؀

	�LHh	Ql�¸	���؀	؀؀؀	���		؀±
Y�	؀�l�	�}	����9+؀	؀��:؀	؀nE	0�	�O¶�؀	؀���H�	؀؀�b\	)ÅVW	���؀؀	؀	؀�9��S؀

�L���
2	�OÜ؀؀؀؀	��؀ .J�ú	ij	��9�؀	؀��5؀	0�95	؀	������؀	ฏ��	�O¶H+	���V�	���؀	؀؀؀�YS؀	0�	�H9�	؀���؀:  

؀		�5�OP�	؀�HV�؀	؀؀؀�V�		؀�Y�	�Od؀	)m؀	�b��؀	؀���L�YK�	Q����؀	)ÅVW	���؀	�5؀���؀؀	؀�G�9.�؀	�؀	i¬	��	\��؀؀	؀؀

؀�9��؀	؀�Hh	�Lf��؀	1L���	���nE	0�	�KL�	\��؀؀	؀�G�9D	Q­9�	؀؀��؀	؀��؀	�؀|�؀؀؀	0�؀	؀	؀؀�Y�.  

�	Q����؀	؀؀��K��؀	�L��		�H/Y�	�؀	i¬	��	\��؀؀	؀؀	؀؀	؀ ؀�E؀	���	0�	1
D؀�؀+	1��4(؀؀	؀���	0.  

i¬؀	؀؀�Y�	؀؀��؀	؀���2	؀؀؀\	�}n+	)*+	�kr�؀	Q/K�	Q�؀�+	؀���	؀؀	؀؀	؀:  

1	�L+���S؀	؀؀��q�2	°؀؀���	��؀؀	؀؀COAL COMMITMENT.  

2؀؀��\	¢L�Y�	)*+		؀؀����2	��­�؀	��؀؀	؀؀ SELF- EFFICACY   

3 	�Ó�W	���؀	�L�D��؀	�b��­�؀	��L4D	؀؀؀�
�؀	�O¶b NATIONAL CULTURE 

	w�؀	 ij	 �4�5	 ؀؀	 U�5	 05؀	 ؀؀��q�2	 ؀؀؀؀�	 ����:	 ��	 ¢2�.K�	 ���؀	 �LH9��؀	 �Og9L}	 ij	 ������؀	 ฏ��	 �L9�؀	 09��؀

	i¬؀	�9��S؀	؀؀��؀	���|K�92	¢�YK�	���؀	؀؀�.��؀	0�	�+�9��:  

؀؀��ø�	�Og4h���	؀��	�b��S	�
HKMS؀	������؀	 L�¯�	؀؀	؀.  

	؀+�؀؀؀	؀؀	؀؀��\	����	U�؀�K�؀؀	/�؀��	؀nE	0�	؀`H����؀.  

	؀؀`h؀؀�S؀؀	�����؀	Q4}	0�		��9�b	U�5	���؀	؀؀��\	 ��/E	)*+	�LZeK�؀	؀؀  

	؀�+���S؀	\��؀؀	+*(	��؀n�؀	؀n5��K�؀	؀؀��²	�LHG��	؀���؀��	؀؀��؀	؀؀.  

��S؀؀	����S؀؀	�+���S؀	\��؀؀	؀e�¸	�L��Od	���؀�92	؀�L��؀	؀؀؀±�)���؀��؀	�5�xK�؀.()15( 
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�؀	HIJ�؀`'�� :	no$9'	���q���
	؀'����؀F. SKINNER  

 

±�±�K�؀	؀؀	�L+�K�؀	�����2	���h�S؀	1K���:	_ÙL�h	؀��	��� REINFORCEMENT THEORY		�k\	؀�{�:	؀؀LAW OF 

EFFECT؀�h؀؀��؀	 Þ�¸	ij	1L�؀	؀��W	؀��؀  	 ؀؀�h	 £��K:	 14���	 ؀��؀	؀�HV�؀	؀؀	؀�h؀	)*+	n4�KV�	 ؀��K5	 ؀�h

uL,Ý	 ¨��. �؀؀	���؀	 ؀����؀؀	؀؀�­�؀	 ؀؀_�E	 )*+	 Ä}�K�	 Q9��؀	؀؀؀؀	ij	 ؀�
�؀	 �4(؀	؀؀	 )*+	 ������؀	 ฏ��	؀�Z؀؀

؀؀؀ø�	��L��Z	�L�؀���؀	�®Ó4�؀	ij	�O¶H+	Q/G  .	�	؀��؀	؀�HV�؀	�9�Ó2	؀؀��K�؀	�9KVW	؀eb�lS�2	؀±�W	؀��؀	؀�HV��b

5	�؀	Ä}�KÓh	�L4Hh	؀±�W	؀؀	؀±�W ؀��K .	؀؀���	؀��9KG؀	؀؀؀؀	Q���H�	؀؀�h	؀_�E	Ql��	؀�HV�؀	£��K:	�:�I	؀؀؀	؀؀

	؀؀	؀�9KG؀؀	Q��	؀؀��K�؀		؀��9KG؀	؀´b	�®Óh	�[���	؀�HV�؀	0+	£K:	؀؀؀	uL,Ý	¨���؀؀	؀Q4�KVS؀	ij	؀�HV�؀	؀��

؀�HV�؀	؀��	QY9|5 .	؀�HV�؀	؀��	�V���؀)±�±�K�؀	؀؀	�L+�K�؀(i¬؀	؀؀�؀:	��Ë؀؀	)m؀:  

1	؀؀	JË��5�	�L+�K�؀POSITIE REINFORCEMENT :  

1Lb	؀�(�S؀	؀�HVH�	��L��Z	؀�HV�؀	؀؀��K�	؀�
�؀	�b��	�9K�W	؀��؀	؀���؀	��؀.  

2	�ÒHV�؀	�L+�K�؀	؀؀	U��K�؀	؀؀)AVOIDANCE(NEGATIVE REINFORCEMENT   

	؀eZ	؀؀�V�؀	)`_	؀؀	�[�(�S؀	_`(	U}؀���؀؀	Ä}؀�9H�	U��KS؀	؀�HV�؀	�����	12	�/��؀	U���	Q�؀	0�	Q����؀	Q9�W

؀��K:�	؀؀	؀�H�؀.  

3		 �[����؀	 ؀؀PUNISHMENT :	؀؀	 £��K:	 �O¶H+	 U�_�5	 ���؀	 �[�(�S؀	_`(	 ؀�LZ�HV�؀	 �L�¯�	 ؀�+	 )*+	 )*+	 Q9��؀	 ؀؀

؀�HV�؀	؀��	؀؀���	؀�+	Q�؀	0�	؀�[��+	Ql�¸	؀؀�h	_`(	U}؀�+.  

4	؀�9��؀	؀؀	؀�
.:�	؀؀	��؀؀�	؀؀EXTINCTION  :�Oz	�/��؀		؀؀	���L�¯�	؀�+	¢��D	0+	�[�(�S؀	)`_	؀�LZ�HV�؀	��؀؀؀

���	؀؀�V�؀	U}؀���؀	�5���	¢��D	0+	��9+؀؀	��؀����	؀�+	)*+	Q9��؀ .  

	w�؀	 UG�/�	 ���؀	 �L+�K�؀	 ؀؀��	 ؀�+	 UVG	 Q����؀	 ��+	 1Lb	 ؀�(�S؀	 ؀�HV�؀	 ؀؀�G؀	 ij	_`­S؀	 �LH+�b	 ؀؀�
K�؀

	)*+؀	1Z_�5	؀��؀	_`keK�؀	؀�{	؀+*(	؀	؀�HV�؀�2��Kh��2	�L+�K�؀	؀{�_؀؀.)16(  

 

�؀	HIJ�؀�t�� :	؀�����	؀��	؀��؀؀	؀'����؀DOUGLAS MC GRIGOR  

 

������2	 �OP+	_��W	 ��	؀؀	 ��؀؀؀�	 �
VH
�؀	 ����:	 ؀؀	 ؀`­G�4�؀	 0�	_`­Z	 U��5)X,Y( 		�����H�	 �L�L�,�؀	 �5؀�4�؀	 �9�

؀؀؀���h�	ij	�H��.�؀	1��h؀�9�؀	U��l�؀	؀_���	w�؀؀	؀	؀�9��S؀	؀؀؀؀؀	ij	�LZ�HV�؀ .	1���:	ij		؀����}	؀��	���V�؀

	؀؀�9:	 QI؀	 �؀؀؀؀`؀	 ؀`L�؀�9:	 )*+	 �G؀	 ��4�5	 ؀�9��S؀	 ij	 ؀؀؀؀؀	 /�؀�	؀؀	 Q9+	 ؀؀	 ؀؀	 ฏ؀�
�	 ؀؀_�b؀	 )*+	 ฏ��

���b	 �L
HE	 )*(	 ���VW��L��	 �L
VHb؀	 � .	 �-�	 i*5��	 ij؀	 �OÜ�b�/�؀	 ؀؀�b\	 ؀�LZ�Hh	 )*+	 ฏ_`ke�	 ؀؀�9:	 Ql�؀

�؀`؀�9��؀	05���:  

؀؀	 ؀		 ؀	����:)X( :	؀؀�4�	 ؀��L4.�	 ij	 im�x�	 ���؀	 �5�LH�K�؀	 �h؀�S؀	 �
VHb	 0�	 ����
�؀	 ��Vh؀	 �9KV�	 ����:	 i¬؀

�LHLb�L�L9H�	�L4HV�؀	؀����؀	0�؀	؀�L:n���؀؀	�f��؀)�5�x�؀	�HLh��؀	؀_��(J¤�V¤�	؀�HVH�	؀�L��؀	QI	UVt�	���؀	؀ .
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	؀؀؀��K:؀	QY�	�L�2	�Od؀	�؀	�����؀	؀�Y:؀	ÄHKM�	ij	؀�9��S؀	�5�+	ij	�OÜ��L4.�	���	��؀؀��	������؀	ฏ��	؀؀	؀؀)�

؀`9K�S؀؀	؀`­G�4�؀	0�	�5���؀	0� .�L��K�؀	؀؀�4S؀	������؀	ฏ��	��4��؀:  

1	؀�H.S؀	؀��S؀	0�	Q}e2	1:؀؀r5	؀؀	؀1�؀؀؀	ij	؀�4(�5	�؀	Q9��؀	؀�4Y5	�	؀nVZ؀	؀؀`L4Hh	�Og�L4.2	؀؀�b\	؀؀	؀؀ .

�5؀�S؀	±b؀��؀؀,	؀��L/H�؀؀	؀�f�4S؀	؀؀�5���؀	�2�}��؀؀	؀�����2	��O¶���	¢��D	0+	1LH+	��؀�4�؀	U�5	im�K��[.  ؀	��؀

	��؀؀±؀؀	�/��؀	����:	��4�5	w�؀	ijTHE CAROT AND STICK THEIRY	؀±b�G	Q2	؀�O¶H+	؀�.E	Ql��	�	�Od؀	؀��؀	؀

	؀؀؀؀	)*+	�L4Hh	�kr5	w�؀	؀q	؀�Og4h�Y�	؀+�؀	؀؀`H��2	�OgH����؀	����	Q��V��؀	e.��؀	0�؀	؀؀�9+\	؀؀؀؀	�Y:	���

؀�9+\.  

2	�؀	؀0��E&�	؀�L�:�	؀�H|
�؀	؀�L�؀rVS؀	Q9Y�	�Og�L4.2	؀����5	؀؀�b\	؀؀		؀؀	im�K��[؀	؀؀؀��Kh�؀	0�\	ij	؀�4(�

�L/�¯�؀	�OÜ�G�9D	¢L�Y�؀	�L�؀rVS؀	Q9Y�	)*+	�OÜ؀؀�}	�È��	���}	؀؀؀؀؀	)m؀	؀���KY5.  

	 ؀؀	؀			؀	����:)Y( :�
HKMS؀	�OÜ��L4.�؀	i~�9K��	؀n��	�
VHb	0�	����
�؀	��Vh؀	������؀	ฏ��	�9KV�)	�h؀��

n­�	 �L:�V¤�	 ؀�}n��؀ .(�Ãb	 w���؀		���؀	 ؀�
S؀؀	؀؀���؀	 QI	 1�+	 ��4�	 ؀؀	 ؀؀�Y�؀	 �L2��5؀	 ؀��:	 ؀�V¤ã�	����

��2�V�؀	 ������؀	 12	 �Og�,�؀ .	ij	_`4Z	 Ql�¸	 ؀�k؀؀	 �L+�9K��؀	 ����
�؀	 ؀�h؀\	 ÄHKM�	 ij	 ��4}	 �L��	 ؀���

�­5�,�؀	�L9L��K�؀	؀����K�؀ .i*5	��	ij	�Oá؀�4�	��؀	؀��5؀	0�9�؀:  

1	H����؀	؀�+	3h�K�	؀؀	 ؀؀	�Oñ4V�	 �L�؀�E	Q�؀�+	)m؀	 �h�h؀	؀���	1�	�OgL�؀�Z؀	؀Q9��؀	 ij	؀�4(�5	؀�9��S؀	ij	 ؀`

؀��S؀	؀��	ij	ij�l�؀	1L��K�؀	؀��؀	؀+�؀	؀Q9��؀	؀؀�³.  

2		Q9��؀	 ij	 �OÜ�LZ�Hh	 )*+	_`keK�؀؀	 ؀�9��؀	 1L���	 ij	��\	�/���؀	 �VÓ�	 ؀�����2	�5�Og�؀؀	 ؀؀�5���؀	 �2�}��؀	 ؀؀	 ؀؀

	 ؀؀	 Q2	 ؀؀��:�؀	�
HKMS؀	 ؀���LKG�	 ؀�4f؀	 ��؀؀؀	 ���YS؀	 ��؀�
�´2	 �h�h؀	 34��5	 �9��S؀	 ؀؀��e2	 ؀؀°���

؀�9�H�	�L���KS؀؀.  

3		U�_�5	 �S	 �:�LG؀	 �Od�4��K�؀	؀�Ogh؀�9S	 ؀؀�
��؀؀	 ؀؀���؀	 �Oà��؀	 ؀�L�؀rVS؀	 Q9Y�	 ؀����5	�	 ؀؀�b\	 3h�K�	 ؀؀	 ؀؀

U�_�5	 ��؀	 �Oá؀؀؀	 ij	 Q�
�؀	 �L�؀rV�	 0�	 �O¶H+		����¯�؀	 ��G�9D	 �O¶b	 ���	 ¢�YK5	 �	 ����+	 w��Z؀	 ؀w�؀	 )*+

؀�H.S؀	 Ql���2. 	)*+؀	 ؀؀؀�bø�	 �H+�
�؀	 �Z؀��S؀	؀؀�2	 ��H�KS؀	U:؀���؀	 )*+	؀����}	 ؀��	 �Zr5	¨h\	ฏ��	 )*+؀

�O¶b	؀`H����؀	؀؀�b\؀	�9��S؀	؀؀��؀	¢L�Y�	ij	��؀؀؀�	؀؀�L��؀	�L9�؀.)17( 

 

؀/��5�؀	/�0� :	���%���$&�c�$�؀ Japanese theory  

	Q��	؀05_`4Z	�G��:؀	��؀؀؀	�Og+����	��L�:	�L��	���؀؀	����S؀	؀؀؀؀�	��
�؀	ij	؀���KS؀	؀������؀	0�	�+�9��	i¬

�����؀	؀�Y:؀	 ��f	 ij	 	�L��S؀؀	�OP�	�L9H��؀	؀؀�h؀\	ÄHKM�	 ؀؀;��؀	؀�9K�؀	QY�	�OP� .	؀������؀	 ฏ��	؀��L4.�؀

�؀؀	 ؀�2�L�؀	 0�	 �H��	��¸	 12	 ¢,�	 ؀��؀	 ؀؀���؀	 �(؀	 ؀�.KS؀	 JË�x�؀	 �����؀	 ؀؀؀	 ��؀؀��Kh؀؀	 ������	 ij	 i¬�|�	 �

	؀؀�/K}�	U:���؀	+*(	؀��K�؀	؀��	�/K�5	�؀	؀؀�lV��2	��K�S؀	�4�/�؀	�Lb؀�x��؀	��}��؀؀	؀�L:�­�؀	�LS���؀	؀�,�؀

�ÈL��؀؀	iònE\؀	i~�9K��	U:���؀	)m؀	 ฏ؀��K5	Q2	UVG؀ .0�	�H��	�9Z		؀؀��Kh�	ij	12	؀�KY5	��­�	�OÜ�Vhr�
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	�Lb��­�؀	 �L��؀	 ؀]`؀	 ؀�L��K�؀؀	 ؀؀؀؀�	 ij	 �L[�x�؀	 �L��
S؀	 ؀`2	 w�؀	 ij	 ��9�	 �Odq	 w�؀؀	 ؀°`9K�؀؀	 ؀��K�؀؀

J�ú	ij	��9�؀	؀؀؀؀؀	0�95	���؀؀	؀؀�/K�؀؀	؀�HV�؀	ij	J¤�2�L�؀	�9K�9H�	�L+�9K��؀:  

1	j	؀�VhrS؀	؀؀�f؀؀	��؀��؀	3L.M�	؀؀w�؀	i.  

2	iô؀���؀؀	i*E؀��؀	؀�9­�h�	)*+	�OÜ�+�V�؀	؀�Vhr9H�	��؀��؀	1L���	؀؀ .  

3�H9KYS؀	1���S	��_��؀؀	؀؀���S؀	Q4�KV9H�	��؀��؀	؀`L:�2�L�؀	�H.�	؀؀.  

4		�L9�q	�Z؀��؀	؀�Lf؀؀	�L+؀؀	�L9H+	؀؀؀؀؀	+*(	��؀�9K+؀	؀؀؀�V¤�	19L}؀.  

5		 ؀�VhrS؀	 QI	 ij	 �LH9+	 �9OÜ��L4.�؀	 �H����؀	 ؀�L}nE؀؀	 ؀��
�	 ؀�9K+؀	 (؀؀	؀�5؀�/K}؀	 �Vhr�	 ؀�����	 ؀�h؀��

i~�9K�؀	 �Vhr�’(...KY5	 im�K��[؀	 ؀	؀��2eZ	 ؀؀�b\؀	 �؀؀`؀؀	 «Ý��؀	  HM�	 �L+؀؀	 �LG؀	 ؀eZ	 1K�±��2	 �����؀	 	 '


؀`�L.�؀	؀�Lb؀؀	؀�I�f؀.  

5	 ؀	 �h��S؀	 �L��؀	 )m؀	 ؀���h�	 ؀؀	0�	 ฏ_`�.�؀	 ฏ؀؀�f	 0�	 1/LHM�؀	 ؀؀�}	_`9�	 )*+	 �9��}	 ؀�LZ�Hh	 )m؀	 	 ��H��Y�

¹��4��؀)3HV��؀	؀�L:؀���؀�	؀Þx4�؀؀	�V,�؀	؀�9.�؀؀	����؀.(...  

6	�}�H�	���E	�9L}	؀+.�؀	؀؀.  

؀��S؀	؀��	ij	؀����h�	Þ�4�	�/KM�	i*5��	ij؀.  

  

 ؀؀!	HIJ؀؀¬§¦: �؀	�؀$�؀	؀'����؀  william ouchi   

	����:	ฏ�9h	����:	��؀�9:	؀��	؀�L:�2�5	؀��؀	0�	Jl���؀	�H+	��Z	؀Z THEORY	؀	1[؀���؀	1��h؀؀؀	0�	1/HMKh؀

�L:�2�L�؀؀	�L����\	؀`KVhrS؀	)*+	�H��.�؀ .	0�	��·�؀؀	����؀	�
HKM�	؀�9:؀؀	�L��
�	؀`2	�9�5	؀؀؀؀؀	؀؀�9:	��؀

	 �9��S؀	 ij	_`LV��؀؀	 ؀؀؀؀�	 ������	 ؀`2	 1K:؀���	 ؀nE	 �L����\A.THEORYR�L:�2�L�؀	 �9��S؀؀ J.THEORY		���؀؀

�ÃK:؀	�L��K�؀	£��K��؀	)m؀	�O¶b:  

�L:�2�L�؀	�VhrS؀	ij	؀�S؀	Q��D	ÄL³�K�؀	Q2���	�L����\	�VhrS؀	ij	Q�\	_`/}	ÄL³�K�؀	؀؀؀.  

�:	ij	�L+�9�	؀؀�/2	�MK5	�9�Ó2	؀�5؀�b	�
/2	�MK5	�L����\	؀�9��S؀	ij	؀؀���؀	؀؀	؀�L:�4�؀	�OÜ_`.  

�L+�9�	�L:�2�L�؀	�VhrS؀	ij؀	؀�5؀�b	�L����\	؀�VhrS؀	ij	�L�؀rVS؀	؀؀	؀.  

�L:�2�L�؀	�VhrS؀	ij	؀J.4�؀	Ql��؀	�MK�	�9�Ó2	����h	�L����\	�VhrS؀	ij	�L}_��؀	؀؀	؀.  

؀	ij	�L�H+؀	؀�f�4�	�2�}؀	Q2���	J
E؀	��9�	JË�}؀	؀�Hh؀	�L:�2�L�؀	�VhrS؀	�9K��	؀؀	؀�L����\	�VhrS.  

 \	�VhrS؀	ij	؀�
S؀	 /MK�؀		؀؀	؀ ؀�Eq	�
L³؀	0�	؀�
³�S؀	�O¶b	Q���5	���؀	�L:�2�L�؀	�OÜ_`�:	¨�+	�L����.  

	؀`G	ij	؀؀	؀؀؀		QE؀؀	����9+	�L9�2	J¤�2�L�؀	�VhrS؀	�KOÜ	؀3�b	Q9��؀	ij	����9+	0�	؀±�2	�KOÜ	�L����\	�VhrS؀

Q9��؀	؀؀�E؀ .  

S؀	Q
��	؀؀	؀	1:؀	)`_	؀�+��K�؀	+*(	؀�HLG؀	09�	؀�9��؀	؀���}	1Lb	؀؀���؀	؀¢YZ	U�؀�K�؀	����9��	�L:�2�L�؀	�Vhr

3�b	Q9��؀	؀�4H.K�	Q³	ij	0�r5.  
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	�VhrS�2	�:؀���	؀��S؀	؀��	ij	_`4Z	؀؀؀؀	Q9��؀	؀�+�9�	U�H[؀	؀¢��
�؀	؀؀؀	)*+	��H9+	ij	�VhrS؀	���V�	؀؀	؀

 ��\���L  

	����:	���9h؀	���؀؀	���L4.K2	�L����\	؀�VhrS؀	؀؀>��	���؀	؀؀؀�4S؀	0�	�H9�	���؀؀	؀��	؀:���S؀	ฏ��	؀��	؀+*(

Z	J�ú	ij	��9�؀	 L�-�	0�9�؀	؀:  

1	؀�S؀	Q��D	ÄL³�K�؀	؀�9K+؀	؀؀.  

2	؀؀���؀	؀�M�؀	ij	�Z؀��S؀	:��؀	؀�9K+؀	؀؀.  

3	؀�K��	Ql�¸	�L
L³؀	؀؀؀�V�	؀�9K+؀	؀؀.  

4	؀	؀؀�:�S؀؀	�,ð؀��؀	�L�9|�؀	�2�}��؀	؀�9K+.  

5	���h؀	Q9�Ó�	�K95	؀؀	U�5	؀�9���2	؀�9K��	؀؀.  

6	؀�9��؀	)*+	�5؀�
�؀	�L�؀rVS؀	؀�9K+؀	؀؀.  

7	�L��9��؀	؀�+�9��؀	ij	¢��
�؀	؀؀؀	�L9��	؀؀.)18(  

  

34�5�؀	HIJ�؀ : �q	¯*؀'����؀	؀©�؀YOUGI AKAI    

 

	 ÔÀ�S	 ¨ÓheK�؀	 ij	 Q|
�؀	 1�	 ���5	 ؀J¤�2�5	 3.M�	��) ؀�:�I	 ؀`f�� (	 ؀؀؀؀؀�؀	 �L��K�؀	 ijÄ�؀		�OP�	 	 UKZ	 ؀�+

	 1
�r�	 ���E	_`���؀_`�Lf	 1
L�e�	 ij	 1Z؀�f	 ؀��؀	 ؀��t�؀؀	 3L.MK�؀	 ؀؀��	 )m؀	 �����؀	 ؀؀�L}؀	 ؀n9��؀	 ���E 

	+�؀��؀`°؀:1999	؀�؀ �؀�G؀	؀؀��q�2	؀؀؀؀�	QY�	QYK�	؀)`_��؀	�l���؀	ij	�+�V¸	؀���:؀	���؀	Ô���S؀ .	ฏ���؀	��؀

	؀�L���2	 0��5�9H�	 u9VW	 �h�L��	�b��؀	 ؀�L�L�؀_�h�	 ؀؀�x­�؀	 �V�	 ؀`
³�S؀	 ؀��؀؀	 ؀�®�	 1L��K�	 i*9+؀	 ؀��:

�L�ú	؀�:؀��S�2:  

1	؀	ij	�L�؀���؀	؀؀_`xKS؀؀	�9��S؀	؀؀��؀	؀`2	�9�nS؀	؀؀	�.LYS؀	�®Ó4�.  

2	 ؀�V�؀	؀؀�L}	؀�x¸	���h	U�5	���؀	�L�L�؀_�h�	؀؀�x­�؀	�5�Y�	؀؀.  

3	�L�L�؀_�h�	؀����؀q�2	�LHG�S؀	؀؀	����V�؀	؀؀��\	3[؀	؀؀.  

4	؀؀�YS؀	�L�L�؀_�h�	£��K���2	J��L�؀	؀��t�؀	3[؀	؀؀.  

5	�OÜ_`V�	)*+	؀�.LV�؀؀	�9��S؀	1L���	؀؀.  

6		�.��؀	3[؀	؀؀؀�S؀	؀_`/}	�OÜ_`��2	؀�S؀	�H��D	�L�L�؀_�h�.  

7	)*
V�؀	�5�L
�K�؀؀	��؀؀؀�	؀���KVS؀	0�	���؀��؀	�5�xK�؀	+*(	؀؀�9K+؀	؀�9KV�	�
/2	3.��؀	Q5���	؀؀.  

8		؀؀؀ø�	�L�}؀؀؀	�,ð؀؀	؀�L}	_`5���	)m؀	؀���KY5	��b	؀	؀��S؀؀	�؀��؀؀	�5�Y�	؀���	0�	_¿Z؀	؀�9��؀	���G	؀؀	؀؀

L
�K�؀12	؀����5	؀��؀	؀�.  

9	؀؀�x­�؀	¢Hx�	3.��؀	��؀	ij	�5�L
�K�؀؀	��؀؀؀�	؀���KVS؀	QI	�Z؀���	. ؀؀	؀؀�x­�؀	������	)*+	°`Z_��؀؀

�L�L�؀_�h�	���L,�؀.  

10	��b؀��؀	؀���؀	�L��K�	�LVÓ���؀	؀\��؀؀	؀`
³�S؀	؀`2	¢Lb�K�؀	؀؀.  
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11 \	؀�L}	_`5���؀	؀�9+\؀	�.�¤\	�L9�	¢LVt�	؀؀�L���
�؀	¢L�YK�	�9��S؀	؀؀��؀	��	؀؀؀.  

12		wHK�	��9�b	¨���	����.2	_`LxK�؀	�L�L�؀_�h؀	�L9/�؀	؀_`LxK�؀	�LH9+	)*+	�.LV�	���؀	�LVÓ���؀	؀�}n��؀	��b	؀؀

؀�}n��؀.)19(  

  

؀	HIJ؀؀&�: ���/�؀	¦§°¡�l	؀'����؀TAIICHI OHNO   

  

�� 	 �L��S؀	 1�_`V�	 ؀nE	 �H��	 ؀J¤�2�5	 i~���	 ؀�����OP�	 U����	 ؀�+	 �D���D	 	 �Z�f	 ij :	U��:	 ؀؀±M�	 ؀؀rV�

	0�	�Z���؀	¨Ó�؀1975		؀؀1978	�5�(	)m؀	�D���D	�+��S	؀���V�	؀198212�KZ	����f؀	UKZ	؀�+	UKZ	:؀ 	؀�K:؀	؀��:

D	�����TOYOTA PRODUCTION SYSTEM ؀���S؀	1�����	1Lb	¨h؀	؀��؀	؀: ؀�4|S؀	؀؀	؀�YS؀	{���؀ )JIT (JUST 

IN TIME؀		QLH�K�	 iô�K:�	 �D���D	 ؀����	 �LVÓ���؀	 ؀�9+\	 0�	��؀	 ؀؀`H�؀	 �Lt/K�؀	 ؀���2	 �l���؀	 ij	 ؀��W	 ؀��؀

�}�
�؀ .	 ��؀��	 )*+	 ؀��5	 :��؀	��؀	؀�K�S؀	 �LHV�	 ؀؀�YS؀	 �}��؀	 ؀؀�YS؀	 ؀�lS؀	 ij	 ؀؀؀�YS؀	 �L9���2	 ؀���؀	 ؀؀�S؀

�Od���KY5	���؀	�L9���[؀	؀�YS؀	{���؀	ij	0��[±H� .�Oà؀	1L�؀	؀�KY5	��	؀�K:؀	¢��D	0+	�}�
�؀	QLH��	)m؀	؀����؀	؀��	؀

�5؀�S؀	 ؀؀؀�S؀	 0�	 �¤؀\	 �,�؀	 ؀؀�MKh�2	 ����KY5	 ���؀	 �L9���[؀	 1��KY5	 ؀��؀	 �}��؀	 ij	 ؀؀�(�؀±]	؀�L�؀؀	 ؀؀��

������؀؀)���`°؀؀	؀ .������؀	ij	QE�S؀	؀��	؀��	؀؀�4�	 �-K�؀ �L��K�؀:  

1	ij	Q9��؀	؀�4H.K�	_`b��	؀؀	1L�؀	�؀,���	1Lb	����	؀��؀	{���؀.  

2	0�9�	�}؀	؀{/�	)m؀	_`EeK�؀	؀؀{�؀	Þ
E	؀؀.  

3�9��S؀	ij	؀�krS؀	�L�؀���؀؀	�LHE؀��؀	؀��؀\	�h؀؀؀؀	�����	؀؀.  

4	�9��9H�	؀�9��؀	؀�؀	�L9��؀	�2�}��؀	؀�lG؀	؀؀.  

5		؀�[��/�؀	�؀����	+*(	؀{�؀؀	؀؀��\	�G��	¨¤��K�	¢��
Z	Q9��؀	؀؀.  

6	؀؀	�����؀	؀؀	£K�S؀	)m؀	�9L}	؀؀	ÄL|�	�	���؀	�.�¤\	�L9�	؀�x�؀.  

7		؀؀	uL,ý�؀	؀	�L��K:؀	�HG��	QI	)*+	؀`H����؀	Q4}	0�	�ÓK
K�؀	��	Q9��؀	؀؀��	)*+	�2�}�H�	��åÓ���؀	�/���؀	؀؀

؀�,�؀	ij	QHE.  

8	��k؀	���	�}	���؀	QI��S؀	QG	)*+	�OÜ�؀��؀؀	�OÜ{�؀؀	����؀.	؀`H����؀	U�؀��	؀؀��H9+	؀ .	0��l�	�K5	؀�x�؀	�؀��؀

	�+�9��	�L
��	0+	�؀rV�	؀�l5	؀J¤؀���	Q9+	¢��b؀��S؀	0� .	¢��b	QI	؀+|�؀	؀���؀�	Q�؀	0�	�Og.�¤؀	¢LVt

؀�LH9��؀	؀:���	+*(	؀��2�.  

9	������؀؀	�5؀�S؀	؀؀؀�S؀	ij	��
�؀	؀؀	�؀��؀	+*(	؀�|��؀	؀؀.  

10		34��5	��؀	£K�9H�	�9KVS؀	؀`VYK�؀	؀؀؀�LH9+	0�	12.  

 11�L��+	؀؀��	؀؀؀	؀��K��	؀�K:²	�4h��S؀	؀�LGn/�؀	��Y��؀	؀؀�K:�	؀�.E	)*+	؀`H����؀	�5���	؀؀.  

13 �����	�OP+	_���	���؀	؀��
�؀	؀nE	0�	£K�S؀	؀؀��	¢L�Y�	ij	؀�9��؀	��؀؀	)m؀	iÅV�؀	؀؀ ": 	uL,Ý	Ql�¸	w�؀	Q�b؀

)m\؀	؀�S؀	0�  DO IT CORRECTLY FROM THE  FIRST TIME.")20(  
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• `a؀��؀	���؀"	`v؀��؀	w�؀�1:  

 

1	؀�9G	�³�I	_`�E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀�9��S؀	����::57  

¨¤�5	؀�
x�؀	�4+	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀؀؀؀�؀	�L��K�؀	؀����::387  -391  

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�	؀����: :65  

2		؀؀؀J¤؀�H��؀	0VG : ؀؀؀؀�	�L��K؀(�؀����S؀	؀������؀؀	QE؀�S؀)؀	؀¢2�h	����	؀:64 -67  

	؀n+	�9Y�	؀�9K+؀	؀: ؀؀؀	؀	¢2�h	����	؀�ÈL��K�؀	؀�9K��	�H+	ij	؀�h؀؀؀:86 – 94  

؀	؀¢2؀	����	؀�9��S؀	:����	؀؀�9G	�³�I	_`�E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀؀؀:65 – 69  

�[�2	Q��I	: ؀؀	؀؀؀؀�؀	؀¢2�h	����	؀؀��:؀	�LH9+ :38 – 40  

3		؀؀J¤؀�H��؀	0VG : ؀؀؀؀�	�L��K؀(�؀����S؀	؀������؀؀	QE؀�S؀)؀	؀¢2�h	����	؀:67  

؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�	:����؀	؀؀ :73 – 75  

�[�2	Q��I	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀��:؀	�LH9+	؀؀؀؀�:43؀44  

¨¤�5	؀�
x�؀	�4+	؀؀ :	�L��K�؀	؀����:؀	؀¢2�h	����	؀؀؀؀؀�؀:292 – 294  

4�[�2	Q��I	؀؀:؀	؀¢2�h	����	؀؀��:؀	�LH9+	؀؀؀؀�:44؀45  

؀؀؀؀	 �b؀؀	 : ؀؀	؀�S�}	 �����	 ؀_`LV��؀	 ؀�H+؀	 ��؀��K�؀؀	 �5؀�/K}�	 ؀�H��؀	 �LHI	 ؀؀�VhrS؀	_`LV�	 ij	 ؀؀���Y�

2018؀	؀:36؀37  

ഏ	�4+	؀؀��	؀؀ :5�,�؀؀	�L�Lhn��؀	����
�؀	؀����h�	¨�}	�H��؀؀�9��S؀؀	�L��K�؀	�h؀؀؀	ij	J¤�V¤�	QE�9H�	�­

£�	؀�L+�9K��؀	�L:�V¤�	؀�h؀؀�H�:3؀	؀:2	_�9VW؀	؀2019؀	؀:739؀740  

¨¤�5	؀�
x�؀	�4+	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀؀؀؀�؀	�L��K�؀	؀����::109  - 111  

	؀؀	؀؀��؀	؀؀�5�,�؀	�9Y�	؀�9���	؀؀؀؀؀�	ij	�9L�+	؀�lb؀	؀؀�l:؀	؀��	؀؀�����؀	؀��tH�	�L�؀��؀1991؀	؀260  

5	؀�9G	�³�I	_`|E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀�9��S؀	����::74؀75  

QL+�9h؀	J¤�9G	؀؀:؀؀���4�؀�����	؀�L+�9K��؀	�L:�V¤�	؀�H��؀	�LHI	؀�L��K�؀	:����	؀�L��	ij	؀؀���Y�2019 – 

2020؀	؀:27 – 31  

����؀؀��	05��؀	؀�:	�؀؀: ؀؀¢2�h	����	؀�9��9H�	�ÈL��K�؀	��
�؀	؀�.:30  

6؀�9G	�³�I	_`|E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀�L��K�؀	����::76  

��åÓ+�2	_`9h	��؀±��؀: ؀؀	�����	؀	�L�؀��؀	؀�h؀؀��؀	�V}	؀�L��K�؀	:����	؀؀���Y�)3(	؀2019-2020	؀	؀:36؀37  

����؀؀��	05��؀	؀�:	؀؀ :L��K�؀	��
�؀	؀��؀.	؀¢2�h	����	؀�9��9H�	�È:30؀31  

؀�9L��K�؀	�L����Lh�h	؀�G؀	: ؀؀	؀�H��؀؀	؀؀؀ú	�LHI	؀؀�9K��	�H+	wHV�	؀؀�9L��K�؀	�L����Lh�h	ij	؀؀؀؀

	؀؀؀�.�	؀؀��V�؀	w��S؀	�4+	�����	؀�L:�V¤�2019 – 2020  

�Èf���؀	�LZ��	؀: ؀؀	؀`9L��K�؀	؀�HV�؀2؀���2_��؀؀	�LV
��؀	؀��L4.K�؀	_�M�؀	�؀��؀	؀؀؀ 	؀��؀�K�؀؀	��t�؀؀	�+�4.H�

؀	��؀±؀��؀	؀�HLH�	؀`+:86؀87  
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؀�G�b	�:؀��	؀؀ :																¨W_`�؀؀	¨��Z                      https://farhan2030.files.wordpress.com/2021     

7	0VY�	؀���	 ؀n�	؀؀�Ò��x�؀	 ؀�/��	0VY�	���D	 ؀؀����؀؀: �؀��tH�	 Q�؀؀	؀؀؀	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�8	؀2008؀	؀ :

490		؀؀493  

i*5���؀	�9Y�	���:	: ؀؀	؀؀����؀	؀�����؀	؀؀؀�	����؀�ÈL��K�؀	؀�HV�؀	؀؀؀؀؀92  

 - MICHEL LEYGUES: LA MOTIVATION DE Ĺ HOMME DANS LE MANAGEMENT. CHOTARD ET ASSICIES 

EDITEURS ,PARIS,1976,P :40   

8		0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�	����: :269؀270  

9	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:493		؀؀495   

JD�:_��؀	Ä��:	؀��h	؀: ؀؀�9+	؀��؀�K�؀؀	��tH�	Q�؀؀	؀؀؀	؀������؀	؀؀؀�S؀	؀؀؀؀؀	\؀؀؀؀	؀2008؀	؀ :262؀263  

؀؀�:	U5؀	: ؀؀	؀��L.�V}	؀�5؀�/K}�	؀�H��؀	����	؀_`KV���	���h؀	؀�5�L��:	؀�G�2	°`
YK�؀1980؀؀ :416 

- YVES ENREGLE: DE CONFLIT A LA MOTIVATION, LA GESTION SOCIALE MANAGEMENT, LES 

EDITION D ORGANISATION,PARIS,1985,P :84-90 

- MARCEL LAFLAMME: LE MANAGEMENT, APPROCHE SYSTEMIQUE, ED.GAITAN 

MORIN,CANADA,1981,P:309 

- PIERRE.G.BERGERON : LA GESTION MODERNE – THEORIE ET CAS,ED. ESKA,FRANCE, 1981,P :190 

  

10	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀� :495	؀496  

JD�:_��؀	Ä��:	؀��h	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀������؀	؀؀؀�S؀	؀؀؀؀؀ :364  

 ؀��؀\	05��؀	i��	؀؀: ؀؀�����؀	؀JË���؀	��
�؀	؀؀؀	؀؀�LZ�Hh؀	؀�Lh�h؀	؀0��5�S؀	؀؀؀؀	؀؀؀؀�1993	؀:274  

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::281؀282  

11		؀؀�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n� :؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀� :498؀499   

JD�:_��؀	Ä��:	؀��h	؀؀ :w�	؀¢2�h	����	؀������؀	؀؀؀�S؀	؀؀؀؀؀117  

0VG	��؀؀؀	: ؀؀	/�؀�	؀��؀���h�	؀��tH�	�L�����؀	؀؀��؀	؀����S؀	�ÈL��K�؀	؀�HV�؀2003	؀129؀130  

	0VG	�+؀	؀: ؀�/�؀ ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::291  

12	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�		؀: ؀؀	؀¢2�h	؀��	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:496	؀497  

JD�:_��؀	Ä��:	؀��h	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀������؀	؀؀؀�S؀	؀؀؀؀؀:420	؀؀421  

J������؀	�h�}	�9Y�	؀؀:�h	����؀�ÈL��K�؀	؀�HV�؀؀؀¢2:66 

- PIERRE.G.BERGERON : LA GESTION MODERNE, THEORIE ET CAS,OP.CIT,P :190 

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::279   

13؀؀؀	 �L�؀�2؀	 ؀؀�4�؀	 �4+	 ؀؀ :	 ؀_`xK�	 �9K��	 ij	 �L[���؀	 ��؀؀؀�	 ؀؀؀�L��؀	 �L9��	؀��؀�K�؀؀	��t�؀؀	�+�4.H�	 Q�؀؀	؀؀؀

2018؀	؀:49؀2412  
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�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n� :؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀� :499؀500  

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::286؀287  

	 ؀؀ NICOLE AUBERT : DIRIGER ET MOTIVER, ART ET PRATIQUE DES MANAEMENT, ED. D 

ORGANISATION,2ED.PARIS,2003,P ;38 

14	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:495 

- CLAUD LEVY: LA MOTIVATION DANS Ĺ ENTREPRIE,MODELES ET STRATEGIES, EDITION 

D́ORGANISATION,2EME EDITION, PARIS,3003,P :41,42 

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::276؀277  

15	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:500   

����	�9G؀	؀؀ :2	QE��	؀�ÈL��K�؀	؀�HV�؀	؀؀؀_`2	؀��t�؀؀	�+�4.H�	�L�����؀	؀؀��؀	؀؀؀؀��S؀	؀��2013	؀:161؀162  

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::293  

16	�Ò��x�؀	؀�/��	0VY�	���D	؀؀�����؀	0VY�	؀���	؀n�	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:501؀502   

؀�L9��؀	؀�9Hh	؀�9Y�		؀؀:��K�؀	؀�HV�؀	؀؀؀��؀	؀	؀�9+	؀��t�؀؀	�+�4.H�	Q�؀؀؀؀؀	؀؀�9+\	؀�9���	ij	�ÈL2004	؀

؀:297؀298  

0VG	��؀؀؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀����S؀	�ÈL��K�؀	؀�HV�؀:140  

17	؀�9G	�³�I	_`|E	؀؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀�9��S؀	����::80؀81  

 ؀؀؀��؀�	�Lh	:؀؀	؀؀�����؀	؀¨9f	؀`+	�4K��	؀�L9H��؀	¨h\	؀؀؀؀؀�1976؀	؀ :103		؀؀105      

J������؀	�h�}	�9Y�	: ؀؀	\؀؀؀؀	؀؀�9+	؀��؀�K�؀؀	��tH�	Q�؀؀	؀؀؀؀�L��K�؀؀	�9��S؀	����:2013؀	؀:86  

؀�KV�؀	�4+	؀�9G��؀	�4+	؀؀:����
�؀	؀؀�L�: �؀ �	؀��t�؀؀	�+�4.H�	؀�b��؀	؀؀؀؀	؀��؀���h1؀2014؀	؀:42		؀؀44   

 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀؀: ؀؀¢2�h	����	؀؀�9��؀؀	؀؀؀؀�	����::284؀285  

18	i*5���؀	�9Y�	���:	: ؀؀	؀؀����؀	؀؀�Y4�؀	±Z��	؀�����؀	؀؀؀؀�	����	؀i*Z	؀����	؀�ÈL��K�؀؀	J¤�V¤�	؀�HV�؀

؀؀�5؀��V�؀	��H9S؀1		؀1993		؀:174  

_`�؀	؀�x¸	؀؀:����؀	؀؀؀�Y�	؀�H+؀	¨
��؀	�H+	�V}	؀ฏ؀؀�KZ؀	�G؀�D؀	؀�L�D��؀	؀�VhrS�2	؀؀؀؀�	Q9��؀	ij	ij	؀

؀��L.�V}؀؀؀�K��	�����	؀�L2_��؀2007	؀156		؀؀160   

	؀؀	؀`��f	±5�b	؀n+ :��؀�h	��؀¢؀	؀�����؀	؀���؀	�����	؀�­��­�؀	؀���YS؀	؀؀؀؀؀�	�H+.  

...CONS.LE13/9/2021filemanager/files/-http://aspu.edu.sy/laravel 

19	QK�Ó2	QL�Ó�	؀؀ :	�5�S؀	UKZ	؀��nE	�H��؀؀�:�I	؀`f��	�H��2	؀؀�MKh�2	�Z���؀	1L���	؀�L:�2�L�؀	؀؀؀؀�	�h

؀	؀؀�9��؀	؀��؀؀:8	Q��b؀	؀1996؀	؀:3		؀؀8  

	؀؀؀`f��	3L.M�	؀��: :uL,ý�؀	ฏ����	ij	�L9��؀	1L���	؀uL,ý�؀	ฏ����	ij	�L9��؀	1L���  

18/11/2018cons.le https://www.annajah.net/...   

20	؀؀�:_�:�	)*+	�lL:�K��2	�+�h��	؀ ؀
؀�� ؀�(EBID)  : Ohno Taiichi  



 

86 

19/12/2020 ...cons.le Taiichi-https://www.britannica.com/biography/Ohno		؀؀  

QL+�9h؀	J¤�9G	؀؀ :	�L:�V¤�	؀�H��؀	�LHI	؀�L��K�؀	:����؀	؀�L��	ij	؀؀���Y�	؀��Y�	i*Z؀	�����	؀i~�9K��؀

	؀؀���4�؀2019؀2020  

؀	؀؀ .�H5�: :؀�9��S؀	����:)	����:Z؀	؀jit(  

. Le12/8/2021https://ar.wikipedia.org/wiki/....cons 

	؀؀؀؀�L4+	���E	؀�9LHh:؀	؀؀�LH9��؀؀	؀�K:�	؀؀؀؀؀	ij	�����1	؀	\؀؀؀؀	؀؀�9+	؀��؀�K�؀؀	��tH�	؀_`VS؀	؀؀؀2008	

	؀؀250		؀؀252 .  
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�؀g��hi؀	؀��؀'�: ��"	�5q�£i؀(؀����؀±(  MODERN ORGANIZATION THEORY   

 

	�L�Lhn��؀	 ؀������؀	 ���E؀	 �L�Lhn��؀	 ؀������؀	 0�	 ��_`x�	 iÅL4D	 ؀؀�K��I	 ؀������؀	 ฏ��	 ؀؀��	 ���

����S؀)�L�LhnZ�L)��؀	؀����؀	im�K��[؀	؀�Ode�¸	؀�h؀؀��؀؀	؀�Y4�؀	�OP+	�
�Z	���؀	؀�L��؀؀	؀�nKE�	�����S	؀

�OÜ��2�h	���	؀����؀	0+	;�±؀	؀�9L��K�؀	؀�G	�H��f	����:	)m؀ .	�f��؀	ij	�L��xS؀	�5�LH�K�؀	؀������؀	�H��	���

؀�LH9��؀؀	 ؀��Hx�	 ��V¤	 ؀�9��S؀	 0�	 �L:n���؀؀	؀�9K��	 ؀�Y�	 i¬	 �LHE. ؀��؀	��؀	 ؀؀�9��S�2	 ؀�9K��	 ؀�.�	 �k

�9��S؀	ij	�L:�V¤�	؀�}n��؀؀	i~�9K�؀	¨
��؀	��4�؀	؀؀؀	؀�4K+�	؀`�¸	�Ee�	؀�5��	����b	؀؀�9:؀	�L��
�	؀�E؀؀ .

؀�5��	����b	 ؀؀�9:	���.�	 ��	��©�S؀	 ؀���؀	0�	_`E\	 �Ë��؀	 ij؀؀ �L�L���5�2	 �OP�	 ¢H��	 ��	 ���E		�LHE؀��؀	�®Ó4�؀

��.LY92	 �Og}n+	 ij	 ؀�9��9H�.		؀�����؀	 U:؀��	 �b�I	_`V
K�	 )ÅV�	 ؀�5�+	 ؀����:	 �L��K�؀	 	 Q�G	 ij	 ؀��³؀

	؀�L9L��K�؀��Y�	�2 �	؀�9K�	ij�l�؀؀����S؀	؀�L2؀\	ij .J�ú	ij	��9�؀	)*+	°`Z_��؀	؀؀�Y�h؀:  

  

 ؀؀!	/�0؀؀: �؀���؀	؀�³l؀	���%&  

  

؀؀؀��K:�	؀؀؀	���		)*+	؀����:	0�	1�9|�	��؀	JI�HV�؀	��
�؀	{�؀؀	؀���	�L9KG	��L�:	��2�V�؀	؀�����H�	����S؀

؀��¸\؀	؀؀_`xKS؀	 ؀�/}	U�V¸	 �L9L��K�؀؀	�LZ�HV�؀	؀؀_`xKS؀	Þ�4�	 �L9H+	؀؀_`V
�	؀+.�؀ 	�Oz	 �.4��S؀ .	_�K��؀

��؀�Y�؀	 ��؀؀؀�	 �LH9��؀	����	 ؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 �LH9+ .�	 ؀�MKh؀	 ���	Ql�¸	 ؀�9��S؀	 ij	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ؀��


_`���؀	 1
�r�	 ij	 ؀؀�:�2	_�Vf	 ؀�9��V�	 0�	 ؀؀�2	 ؀؀؀�S؀	 0�	_`­Z	ij	 �9K+؀؀؀_`4Z)0��5�S؀	 Ä��³؀ (	 ��h1937	؀

1
�r�	ij	؀�9Lh	؀؀؀؀ (��؀]�؀�	؀�HV)�؀	؀�+1947	ij	؀�5��	¨h؀	��؀	ij	�9��h	���؀	؀�9+\	0�	�9�n�	��؀	؀

K+�2	؀�9L��KH�	����؀؀؀؀؀���؀	؀�M�؀	+*(	؀���	�L+�9K�؀	�9�:	��؀�4 .	؀��	ij	؀�9H��؀	0�	�x��2	���9K�؀	w��2	�L��؀

	؀���	؀؀	+*(	؀��
�؀	¹LG	؀	؀��S؀  

	���؀	�LH9��؀	؀؀	؀�OñV¤؀	؀�LKE؀؀	�H��
9H�	؀�KY�	Q�؀�2	؀��؀	ij	Q­9K5	؀؀���؀	؀�M��	�,ð؀؀	����	؀�LKE؀	���|K�92

��	Q,�	���9S؀	Q�؀�4�؀	0VG؀��	Ä}��	���؀��	؀؀	�Hl .	��؀	؀��5؀	J�ú	ij	؀؀�Y�h؀؀����h�.  

  

 ؀؀!	HIJ: �؀		'$:�؀	؀��p9�؀	؀�\�1	؀'����؀HERBERT SIMON  

  

؀���/KE�؀	U�؀�S؀	؀��K�	Jl���؀	+���	��	؀�9Lh	(��]�؀	؀�h�LV�؀	؀	ij��S؀	¨
��؀	�H+	؀؀�/K}�	؀�
VH
�؀

	ij	؀_`ke�	؀�9K��	؀�9H+	_¿Z؀	�G؀؀0�����؀	؀���؀(	�G؀؀	؀؀�/K}�	ij	0Vt�h؀	�����	£��E؀	؀�L:�S؀	؀��؀	0�	؀

�(�lLf	�����؀	؀�L:؀�
L��l2	i*Z_`2	�����	ij	¹Y4�؀	¢��b	؀+|�؀ .	��h	؀�/K}�	ij	Q[�:	±؀���	؀�:1978 .	؀]�؀

 ؀؀؀؀�	 ؀�HV�؀	 ؀�G	 ��؀�2	 ���؀	 1��2�KZ	 ؀nE	 0�	 ؀؀���؀	 ؀�M�؀	 �����2	 ؀�9Lh	 ؀�9K�؀ADMINISTRATIVE 

BEHAVIOUR	؀�+1947 ؀؀؀؀�	�L��K�؀	ij	؀؀���؀	؀�M�؀	�LH9+	�h؀؀؀	��	�L+�b	�:؀��+	1�	؀�KE؀	؀��؀	؀ A STUDY 
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OF DECISION MAKING PROCESSES ADMINISTRATIVE ORGANIZATION	؀؀؀؀���؀	�L9�؀	1Lb	«ð؀؀	؀��؀؀	؀

	 ؀�HV�؀؀	 ؀؀؀؀�	 �h؀؀��	nE��	 �OP�	 �M�؀؀	 ؀؀؀؀؀�	 ij�O¶b	 �ÈL��K�؀ .	�5�xH�	 ؀����	 �LH9+	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ؀��
�	 ؀؀

Q�؀���؀	 0�	 �+��K�	�+�9��	 �O¶b	 QE؀�K�)�Lh�Lh	 ؀�5؀�/K}؀	 ؀�LV
:	؀�L+�9K�؀ .(...	�9L��؀	����+	 09|K�	�9Z

؀؀�YS؀	)`_	؀؀���؀؀	��L�,�؀؀ .j	���M�؀	���؀	؀؀؀�4K+�؀	؀؀؀���؀	�¤��	0�؀	ij	���}��	Q9KY5	���؀	wH�	i¬؀	1��؀	i

�O¶H+	؀��2	؀؀���؀	�M�؀	�k	0�؀	؀�}�K�	؀�heZ...	؀؀��K�	؀n+�
�	�
HKMS؀	��HG؀��	ij	09|K�	�L�L���5؀	�LH9+	i¬؀

؀؀���؀	 ؀�M�؀	 �HG�92	 �ÃKt�؀	 �L9/K�؀	 �HG��	 0�	 ؀�4� .	w�؀؀	 ��؀؀؀�	 �LH9��؀	����	 i¬	 �LH9��؀	 ؀؀	 ؀�9Lh	 ؀�5

1L��K�؀؀	 ؀�L��K�؀؀	 3L.MK�؀	 �
L³؀	 ij	 ��؀؀��		؀؀؀؀���؀	 0�	 �+�9��	 )*+	 ؀�.��	 Ä��³��؀	 ฏ��	 ؀�I	 ؀�2�}��؀؀

�9h�,�؀	��؀؀؀� .�9�؀	؀`��KV�	)*+	؀�9��S؀	ij	؀؀���؀	�L9�؀	)*�K�؀:  

1 –	؀؀؀؀�	Ä��³؀	؀�KV� :��±Z�S؀؀	�Lh�h\	؀؀؀؀�	Ä��³؀	0�	�
L³؀	؀؀؀؀�	؀؀���؀ .	�HVHh	�؀	i¬	��	؀؀؀؀�؀

؀n��S؀	 QLHY�	 ؀�LH9+	 0�		�9�Z	 ؀؀؀؀ã�	 ؀�E\	 �����؀	 Ä��³��؀	 ÄHKM�	 )*(	 ؀�/��	 ���؀	 ؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀؀

�2�}��؀؀	1L��K�؀؀	؀؀�L��؀	؀�L��K�؀؀	3L.MK�؀	؀؀�5��	؀���H��	؀�K:؀؀	�Og�����؀	؀���H�S؀ .  

2	�VhrS؀	Ä��³؀	؀�KV�	 �؀: ؀؀	w���b	؀��؀؀؀�	�LH9��؀	ij	؀؀���؀	؀�M��	؀�����؀	؀؀��	)m؀	�b��²�2	�4Vt��2	؀�,

�Vhr9H� .�
HKMS؀	 Ä��³��؀	 �L
��	 ؀؀؀	 ؀��D��¤	 �h؀�9�؀	 ��
��³؀	 ؀؀؀q	 �LG��؀	 QL�V�؀	��b)	؀¢��V��؀	 ؀؀�K:�

���.K�؀؀	¹Y4�؀	؀؀؀؀؀	؀	�4h�YS؀؀	�L��S؀	؀������؀	؀؀؀�S؀؀...) ؀���؀	؀�M�؀	)*+ .	¢��+	)*+	��5	؀U��؀	؀؀	؀�9Lh	؀��؀

9+	ij	�Oá�|+؀	؀�:�VS	�9��S؀	w�؀	���L�Y�	؀�H.S؀	؀؀��\	�5�Y�؀	؀�5�x�؀	uL��K2	w�؀؀	؀؀؀؀؀���؀	���	�LH

	���92	؀�L9L��؀	؀����S؀	0+	؀_`4��	J�e�	�Od؀	؀؀	؀؀���؀	���	�L
L��	QL���؀؀	�f�S؀	�2�­92	i¬	؀\��؀؀	؀�5�x�؀	؀؀

 ؀؀	 �H|
S؀	 ؀�5�x�؀	 ؀�G	 ؀��؀_�b�	؀��؀	 ؀�h\	 �2�­92	_�K��	 ���؀؀	 �[�(�S؀		34���؀	 ؀؀؀؀؀���؀	 1L�؀	 ���V�

�}؀��؀	ij	n�b	؀�Y5	��	؀�G	؀��؀_�b�	����	���؀	؀�L�}؀��؀	؀����S�2	�L9L��؀	؀����S؀ .	1
Lt/�	ij	؀�9Lh	°`9�؀

�9�؀	؀؀؀؀���؀	0�	+`؀�:	؀`2	��؀؀؀�	؀؀؀؀��H�:  

	؀-		�HlL�S؀	؀؀؀؀���؀PROGRAMMED DECISIONS :���_�S؀	؀؀؀؀���؀	�|5؀	�ÈV�؀؀ ؀  

 ؀	 �LtL�؀��؀	��	 Q���K�؀	 ؀؀؀؀��؀؀	 UL��h؀	 �O¶b	 ؀�l�	 ¹LG	 ؀�5؀�LK+؀	؀؀	 ؀؀��K�	 �Hl��	 ؀؀����	 ���؀	 ؀؀؀؀���؀	 i¬

	؀���؀	 �b؀	 ؀�L�؀\	 ؀؀�S؀	 ؀؀�f	 ؀؀�L4H.�؀	 ؀؀+�؀؀	 QLx���؀	 ؀؀؀؀��Z	 ؀`��	 £��:�[؀	 0�±2	 �.4���	 �Hl�S؀

	 ؀؀؀���	 u��	 ؀؀�|���K�؀؀...ù. �؀	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ؀؀؀؀��A	 ؀�l�	 im�K��[؀	؀؀�S؀	 ��؀�M�؀	 UH.K5	 nb	 ؀��4V�	 ؀���

�
Hh	���_��	_`5���	¢b؀؀	؀؀�b	Ql�¸	��؀�M�؀	�K5	Q2	؀Q,�؀	�L9/�؀	�Hl�S؀	�5�YK2 .  

	؀–		�HlL�S؀	)`_	؀؀؀؀���؀NONPROGRAMMED DECISIONS :	؀؀؀��KS؀	؀؀	���_�S؀	)`_	؀؀؀؀����2	 �|5؀	 �ÈV�؀

l��	 �9��S؀	 1�؀��	 ����+	 ؀؀؀؀���؀	 ฏ��	����؀��H,�	 ��4V�	 �b؀���	 ؀؀؀؀��؀	 ����	�؀	 ؀��	 ؀؀q	 �H .	0�	 w���

؀؀�b	 Ql�¸	 ؀؀؀؀���؀	 ฏ��	 ؀�M�؀	 U�/�؀ .		�Hl�S؀	 �5�Y�؀	 ؀؀���H�S؀	 �9��	 �Lb�I	 �K}؀؀	 ����b	 ؀���	 UH.K�	 �Ãb

��9LL��؀	 Q�؀�4�؀	 �5���؀ .	 ij	؀�lK2�؀	 ؀؀�2ã�	 ؀�KY�	 ؀؀؀؀���؀	 ฏ��؀؀��5؀	�G؀	 ؀��¤´Z	 �4h��S؀	 ؀�H,�؀	؀؀�5��	 ؀

�L��K:�	�}�.�؀	�Lh��؀...ù�؀  
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		؀�9K+؀	؀nE	0�	؀�Lf��؀	؀؀؀؀���؀	�(�L�	0�	1��9�	���؀	؀؀�.��؀	�b�I	�MK5	؀؀	�L��K�؀	+*(	؀؀	؀�9Lh	؀��؀

؀`KHLh��؀:  

1 –	؀؀���؀	؀�M�؀	؀��k؀	������	؀؀�Y�	�b؀��؀	���	؀�l�	��G	؀؀�b\	�L�؀rV�	�5�Y�.  

2 –	؀؀؀���؀	؀+����؀	�L�­�	U�؀�K�؀	؀]��؀£	�L9h��؀	؀�9LH�K�؀	ij	�H­9KS؀	؀��°`:�lL�	0�	�Oz	34��5	��؀	�L9h��؀	؀

	)m؀	؀؀r5	�9�	؀ฏ؀�4K+؀	ij	؀�
�؀	���Ee5	؀؀	U�5	���؀	�H5�4�؀	؀�H,�؀	؀�+	QLH��	)*+	�+�V�	���؀	؀�/��	Q��h؀؀

Uh��S؀	؀؀���؀	؀�M�؀	Q4}	؀�
�؀	1}�xKVW	؀��؀	{���؀	_`b�� . ��؀	؀�HV��b	؀`2	�H��
S؀	)m؀	1�K5	؀�9Lh	��:	ij	�Lf

	Q5�4�؀	؀�LKE؀؀	�H��
S؀	+*(	؀؀؀؀�	؀؀�}	0+	؀_`4��	�G�KS؀	Q�؀�4�؀	؀`2	0�	Q|b\	Q5�4�؀	���؀	؀�G�KS؀	Q�؀�4�؀

�LHV�؀...�9�؀	�+�9��؀؀	؀�
�؀	؀�Hh	ij	�f��؀	0�	����؀`؀	؀`2	؀�9Lh	°`�	�}؀:  

؀	i~���S؀	 �f��؀	 ؀ :HV�؀	ij	 Q­9K�؀	 ¢L�Y�	 1�nE	 0�	؀�
�؀	 �L.KVW	¹LY2	 ؀؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij	 J¤n���؀	 ؀�؀+*(	

؀؀���؀	؀�M�؀	ij	1�	�Lb�l�؀	Q�؀�4�؀	�b��	؀؀	0�95	���؀	؀�b��S؀.  

؀		 ����¯�؀	؀؀	 J�؀��؀	 �f��؀	 ؀ :	w�؀؀	 ؀���9S؀	 �b��S؀	 ¢L�Y�	 1�nE	 0�	 ؀�
�؀	 �L.KVW	 ؀��؀	 ؀�HV�؀	 ij	 Q­9K�؀

؀	Q�؀�4�؀	؀`2	�H��
S�2w�؀	ij	؀�
�؀	؀؀�}	�5؀؀�Y�	��Y2	�G�KS.  

؀؀؀؀���؀	؀�M�؀	��+	Q�؀�4�؀	؀`2	�H��
S؀	 ij	¢H.S؀	�f��؀	؀��b	؀��4�h؀	 ؀؀؀��	 )m؀	؀�9Lh	؀�f؀	w�؀	؀��	ij؀ .

 ؀�E؀	�LG�:	0�	�OPL2	�H��
S؀	+*(	؀�
�؀	؀؀�}	�5؀؀�Y�؀	؀�LG�:	0�	؀؀؀�Y�	�G�KS؀	Q�؀�4�؀	؀q	w�؀؀.)21(  

  

34�5�؀	HIJ: �؀	؀�����
	؀��I$�	؀'����؀ MILTON FRIEDMAN   

  

	؀؀�9��؀	 �S�+؀	�؀,�	 ؀�V�؀	 �L��9h؀�2	 �Od�95´2	 ؀�b�+	 05��؀	 ؀`L����\	 ؀�/K}�	 ؀���؀	 ؀�2؀	 �G؀	��	 ؀�����b

؀؀�b�:�Kh	 �����2	�b��	 ���92	 ؀_`4E؀	 �­G�[؀	�(�lLf	 �����2	 ؀؀�Kh؀	 Q9+	 ؀Jl���\ .�V�	 U/��	 �H��	 �9Z	؀��

¢2�V�؀	 Jl���\	 ¨Ó���؀	 0�	 QI	 ؀��)0x�؀	 ���:؀؀(�L:�.��2	 ؀؀؀؀؀	 �VÓ�؀؀	 ؀ ��2�V�؀)�����	 ���()��؀	±؀���	؀�G؀	 ؀

	+�؀	؀�/K}�	ij	Q[�:1976		0�	J¤�­�؀	Ä/��؀	ij	؀_`ke�	؀`5؀�/K}�	_¿Z؀	0�	1:e2	�VÓ��:�l5؀	؀؀	�H��	1K
�؀؀

0�����؀	؀���؀ .	05��؀	؀`2	0�	؀�����b	_�K��؀	�9�	�LH9��؀	؀؀	؀_`b	؀؀؀���؀	؀�M�؀	؀���	ij	؀_�K��	؀����h؀	؀���}

�9�؀	؀`KÓh�h؀	؀`KHG�92:  

	؀–	Q�؀�4�؀	�LL��؀	�L���؀	؀\��؀؀	�L��؀	�5�Y�؀	؀؀���H�S؀	�9�؀	�ÓK
K�؀	�HG��.  

	؀–	UV¤\	Q5�4�؀	�L
��؀	؀�LKE؀	�HG��.  

�9�؀	؀`Lh�h؀	05��¸	)*+	w�؀	ij	���V�؀:    

1		��¸	؀؀¢9�¸	_`�
K)��؀_؀؀(�؀	����؀.	؀¢L}؀	Ql�¸	�Hl�S؀	Ä����؀	�5�YK�	����S؀	�LH���؀	؀�LH9��؀	wH�	ij	n­9�	؀

�H5�2	؀�HG .i¬؀	؀���KV�	؀nk	)*+	؀��S؀	؀��	ij	°`L9K�؀	0�9�؀:  

	؀–	�Hl�S�2	؀�9K��؀	_`�
K�؀	0�	QLH��؀	09|K�؀	؀Þ
M�S؀	؀�KVS؀.    
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 _`��؀	؀3h�KS؀	؀�KVS؀	؀؀	؀	0��Eú	؀؀؀؀	)*+	�ÒHV�؀	؀�9K+�؀	؀�H5�4�؀	؀�H,�؀؀	�Hl�S�2	i�.V�؀	_`�
K�؀	)m.؀ 	؀؀	؀

	��L9�	��H,�	�
HKMS؀	؀؀؀�L��؀	QL���؀	�Hl�S؀	��
�	؀��5	؀��؀	؀���؀	_`�
K�؀	w�؀	)m؀	��؀`_	؀�
��S؀	؀�KVS؀

Q5�2	QI	�LL��	؀nE	0�.  

2 –		؀�Y�	؀�LE	)m؀	؀����؀	؀؀	؀؀؀°���	��¸	؀�E	؀�9K�؀	��	؀��4V�	�����.�	��	���؀	Q�؀�4�؀	�Gq	�2�k؀	؀؀��؀

؀���KV�	؀nk	)*+	Q9K��؀	؀�O¶�؀	؀؀���؀	0�9S؀	0�	���؀	3.��؀	0�	�+�9�92:  

	؀–	�G�KS؀	Q�؀�4�؀	0�	؀؀	؀�LKE؀	؀�+	)m؀	_`�W	؀��؀	؀Þ
M�S؀	؀�KVS؀.  

	؀–	0��؀	��	Q5�2	؀�LKE؀	)m؀	_`�W	؀��؀	؀3h�KS؀	؀�KVS؀		؀�+	)m؀	_`�W	��	��؀	؀	؀؀°���	0�	�|
M��	��؀؀	��

�2�k	؀؀�}	��4�	)*+	؀؀���؀.  

	–؀	؀؀°���	0�	�L��+	��؀؀	��	ฏ؀�LKE؀	��	Q5�4�؀	؀؀	)m؀	_`�W	؀��؀	؀�
��S؀	؀�KVS؀ .	�2�k	؀؀�}	��4�	)m؀	_`�W	��	��؀

��KV�؀ .  

؀�M��	UL��h؀	؀nk	؀��؀	)m؀	؀�����b	_`�W	¢4h	��	؀��	؀+*(	i¬؀	؀؀���؀:  

1 ؀؀_�S؀	؀�Hh\	؀؀ :	3.MS؀	؀؀	�L�.�S؀	؀�L�L�؀_�h�	؀؀�MKh؀	)m؀	؀�HL95	15�MK�	؀؀؀	؀�L��­�	UL��h\	_¿Z؀	��؀

�MKS؀	؀؀���؀	0+	�L/�ó	�L�؀rV�	؀؀�4�؀	؀�OÜ{�؀؀؀	؀�M�؀	ij	��� .	؀	Uh���	�Y:	)*+	�Hl�S؀	uL��K2	؀����5	��b

 �G	�H��l�؀	؀���H�S؀	؀��9��؀Q�؀�2	+�؀	؀؀؀�.5	���nE	0�	���؀؀	؀���  

	؀؀���؀	 ؀؀�MK5	 ؀_`E؀؀	 ؀	 ��/LY9�؀	 �Oz	_`�
KH�	 Uh��S؀	 �}��؀	 ؀�|��؀	 ؀�H,�؀	 ฏ��	 ؀�:±5	 �k	 ؀��H,�	 ؀؀؀؀��؀؀

12	؀��°�H�؀.  

2 ؀�V�S؀	؀�Hh\	: ؀؀	؀؀	�Lh�G	؀�L�L�؀_�h؀	؀؀�MKh؀	)m؀	 ؀�HL95	15�MK�	؀q	1�2�h	0�	�+��:	Q}\	؀���؀	��؀

�L+�b�:؀	_¿Z؀	 ���
+ .	�2؀��	؀�45	 ��	 )*+	 ؀����؀؀	 ؀_`�
K�؀	 0�	 QLH��؀؀	 �
D���؀	 )*+	 �OÜ؀؀؀�}	 �9K��	 ��	 �4��(؀

	ฏ���؀	`؀��{	��؀؀°؀؀	�L�؀rV�	12�,Ý؀	؀�45	w�؀	��؀	؀ฏ؀�M�؀	�L
L�2	u��/K�؀	؀؀؀	�L/�¯�؀	؀؀��K�؀	0�	�}n.:؀

	؀��؀	؀؀���؀ฏ؀�M�؀	_`Lx�	0�	�Oà��	�¤��	�؀	؀�Hl�9H�	؀�E؀	؀�HY2	¢L9+	_`�
�	؀؀	�LZe�	؀؀؀	0��؀	؀�OÜ. {�؀؀؀	؀���؀

�L���b	�OÜ{�؀؀؀	؀�4�.  

3 ؀؀_�S؀	؀�Hh\	: ؀؀	���؀	؀؀؀°��\	0�	�|
M��؀	_`�
K�؀	0�	��
���	؀�KV�	09|5	؀��؀	؀���؀	��؀  

Z�9Od�	 ؀`�OP�	12�,Ý؀�HG	0�	�Oz	34��5	��؀	؀n��S؀	؀�4h؀	�����	ij	 ؀��	 Ql�Ë؀	�	؀؀���؀	�Oà��	¨Ó�؀	؀؀�

�9����؀	؀n��S؀	؀�LG	�K2�­�؀	؀؀؀؀���؀	؀�M�؀	)*+.)2( 

 

/��5�؀	HIJ�؀ :	34��dl؀	�؀$��؀	؀'����؀AMITAI  ETZIONI  

  

���S؀	 J¤�S؀	 Jl���؀	 �H+	��	 J¤��±�؀ .	�L����؀	 ؀�����	؀��¸	 ؀؀�Kh؀	 Q9+)0.�f؀؀	 ؀�L:؀�
L��I	 ؀؀؀�b؀��؀�L4����I(	؀

	؀؀�9K��	 �H��	 �L����\	 �L�9�-�	 �VÓ�؀؀	 ؀0.�f؀؀	 ؀؀	 �����2	 �L+�9K��؀	 �Lh�LV�؀	 ؀�h؀؀��؀	 ���S	 ؀�5��؀

��؀�I	�ÈL�	Jl���\	¨Ó��H�	 ؀؀���V�؀ .�±�²	؀�I؀	؀�HV�؀؀	�5؀�/K}�	Q�؀���؀	؀`2	؀؀؀�K�؀	�h؀؀؀	ij		¢4V�؀	J¤�

	)*+	 1Lb	 �9K+؀	 ؀��؀	 ؀�9L��KH�	 1
Lt/�	 0�	 �}n.:؀؀؀�L+�9K��	 QI	 1LH+	 'b�Y�	 ؀؀	 i�4t5	 ؀��؀	 ؀i~�9K��
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��K�؀	QE؀؀	؀�MKVS؀	؀؀�KG�	؀؀�9:؀	؀�L��K�؀	QE؀؀	؀؀�9S؀	�.HV�؀	؀؀	؀���؀	؀؀�9:	�9�؀	؀`Lh�h؀	؀`H��+	�L

	3HKMS؀	 Y
�؀	؀؀	«	S؀	�����2	���h�S؀	1K���:	J¤��±�؀	؀��	؀w�؀	ij	1KHLh؀؀	1��|+q	�L��K�؀	؀؀�KG؀	�L
LZ؀

MIXED SEAMING	�f��؀	�L��b	)*+	��؀�9K+؀؀	؀؀؀���؀	؀�M�؀	؀���	ij	�9����؀	�5�LH�K�؀	�h؀�S؀	�O¶b	��K:؀	���؀	؀

S؀	�9�؀	؀؀n��S؀	�5�Y�	؀nE	0�	w�؀؀	؀Q��l�؀	؀�LKE؀؀	��9LL��؀	�H��f	����.2	��/Yb؀	Q�؀�4�؀	�L���؀	؀���H�

�OP�	Q­�\ .	��؀	�L��­�	{�؀؀؀	؀nK�؀	؀�+	0�	؀�
�؀	1L:��W	��	Q³	ij	0�9�	_`(	�f؀��؀	؀؀���؀	؀�M�؀	؀؀	J¤��±�؀	؀�5

QL}؀+�؀	 ؀�L}	 0�	 �®Ó4�؀	 1�|� .�	 )*+	 )*+	 ��°`Z��	 ij	 -��4�	 �5�LH�K�؀	 ������؀	 ؀؀	 )m؀	؀�f؀؀	؀؀؀	 ؀QL��
K�؀	 �L9

�L�±�	 �h؀؀؀	�؀	 ؀؀��	�؀	 ؀	 3�b	 �9�S؀	 Q�؀�4�؀	�؀	 ؀؀����	�	 ��؀�KS؀	 �L9Z��؀_؀	 ������؀ .	0�	 �K5	 ����:	 ؀؀{�_؀

	Q|b\	 Q5�4�؀	؀�LKE؀؀	 �Og:؀���؀	 QL/
K��2	؀�kú	 ฏ��	�����؀	؀�L4HV�؀؀	 �L2��5�	 Q�؀�4�؀	 Þ�42	 ؀�9K��	 ���nE

�OP� .�±�؀	 ����:	 �L9h؀	����9K�؀	 ¹LG	 0�	 �5�LH�K�؀	 ������؀	  ��/��؀	 Þ�¸	 �9��	 �Odq	 3HKMS؀	 «	S�2	 J¤�

	؀��L}؀	؀؀؀؀:�	�Oá�.+؀؀	؀�kú	ฏ��	�����؀	؀Q5�2	QI	)*+	�4�_�S؀	؀�kú	�L9�	«	�؀	؀QL/
K��2	�9�S؀	Q�؀�4�؀	�h؀؀�2

�	؀�+	)*+	��°`Z��	¹LG	0�	�L9Z��؀_؀	����.�؀	U��.�	)~؀��	{���؀	¨
:	ij؀Q�؀�4�؀	0�	؀؀�Y .	�LH9+	؀´b	im�K��[؀

	�
H�	 ���؀	 ؀؀؀�4�؀	 i�؀����2	 ����¸	 ؀�9K��	 �k	 ؀�Hl�9H�	 ؀��؀	 ���+	 �/Yb	 �؀؀	 �O¶b	 �K5	 ؀؀	 U�5	؀؀���؀	 ؀�M�؀

ฏ�4�:� .	ij	�9�5	J¤��±�؀	؀؀�9:	؀´b	im�K��[؀1KL�L�؀_�h؀		؀؀���؀	���؀��	ij	�:؀��	J.��؀	؀�L��؀�K�؀؀	�L:n���؀	؀`2

؀؀	ij	؀؀���؀	؀�M�؀	QG؀��	0�	�HG��.)3(  

  

`a؀��؀	HIJ: �؀	؀�Ic���	d�؀�ef	؀'����؀  CHARLES LINBLOM  

  

	؀�h؀؀�H�	 QL2	 ���S	 ؀�5��؀	 ؀QL2	 �����	 ij	 �h�LV�؀؀	 ؀�/K}�	 ij	 ���Mb	 ؀؀�Kh؀؀	 ؀Jl���؀	 �È5؀�I؀	��	 ؀�H2���

�:؀��S؀	 �5؀�/K}�	 ؀�h؀؀��؀	�L�9�؀	؀�L����\	�Lh�LV�؀	 �.2؀��؀	 ¨Ó�؀	U/��	Qxf؀	؀�Lh�LV�؀؀	�L+�9K�� .

	 ؀؀�LH�K�؀	 J¤n���؀	 ؀؀�9�H�	 ؀؀؀��K:؀	 ؀�H2���	 1�؀	 ���	؀��؀	 ؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij	 �ÈH��؀	 ؀�Hh\	 ؀؀	 ؀؀؀	 ¹LG

iÅ}؀؀	 _`(	 ؀�Hh؀	 ��	 �H��l�؀	 �L:n���؀	 ؀_�
5 .	iÇ�؀�K�؀	 QE�S�2	 ؀�h�S؀	 1�؀�9:	 w�؀	 ij	 w�؀	 ij	 ؀{�؀

INCREMENTAL MODEL		 �MK�	�5�S؀	 ؀؀	 )m؀	 1Lb	 U�؀	 ؀��؀	 ؀	؀�h�LV�؀	 )*+	 3�b	 1Lb	±Z�5	 ؀؀	 U�5	؀؀���؀

 ؀�Y�	0�	��2	�L��,�؀	؀؀�Y�	 ؀�+	�LL��؀	 Q�؀�4�؀	 0�	QLH}	+�؀	؀�4K+؀؀	 Q�؀�4�؀	 �L9�	�LL��؀	 Q����؀	 «	S؀	1K�

�Hl�S؀	 Q,�	 �L��؀��	 ؀؀؀؀�}	 ؀��5؀؀	 �Hl�S؀	 wH�	 �5�Y�	 ؀؀+�؀؀	 ؀�OP� .	)*+	 w�؀	 Q�؀	 0�	 ؀�H2���	 ؀{�_؀	 �}؀

�9�؀	؀؀؀���؀	؀�M��	�؀`؀�9::  

1 ؀؀���؀	Q����؀	�f؀��؀	؀؀�9��؀	؀UNDERSTANDING RATIONAL – ROOT METHOD: 	���5	؀��؀	؀؀�9��؀	��؀

	�Oñ:؀��	 �L9��	 �H��f	 ��؀��	 �h؀؀؀	 ���9S؀	 Q�؀�4�؀	 �L9�	 �h؀؀؀	 �K�؀	 ؀؀�Lf؀	 �L:n�+	 ����.2	 �Hl�S؀	 )m؀	 1Lb

Q­�\	Q5�4�؀	؀�LKE؀	�K5	�k	؀��؀��¸؀؀.  

2		 �5؀°�S؀	 J×±��؀	 ÔÀ�S؀	 ؀؀�9:	 ؀INCREMENTAL BRANCH METHOD : �9��؀	��؀	؀؀؀؀�	���5	 14��92	 ؀��؀	 ؀؀

	؀1h�h؀	0�	1/Y
K5	�	1:´b	؀؀؀�}	�MK5	����+؀	؀3�b	�����؀	U:؀���؀	)*+	1��9K�؀	±Z�5	؀؀	؀�L�±�	؀��:	�Hl�9H�

	1LH+	Q/Y�	���؀	؀؀_`xKH�	1K5��+	im�5	�9:؀؀ .�+�Lf	_¿Z\	؀؀�9��؀	��	؀؀�9��؀	؀��	؀؀	؀��؀.)4(  
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g��hi؀	HIJ؀��؀ : �؀	'$�؀؀	؀'����؀	؀CYERT & MARCH  

  

i¬؀	؀؀���؀	؀�M��	�5�+�}	؀؀�4�	��Ë؀؀	؀��؀	؀��b	)*+	؀�S���؀	)����	���؀	�Vhr9H�	�LZ�HV�؀	������؀	±����:  

1 –		����.2	 QI��S؀	 Ô����؀	 ؀�LHY�	 �L:n�+	 �L��؀	 Q³	 ij	 �LH9��؀	 ؀؀�9�	 ¹LY2	 ؀QI��9H�	 �L����K�؀	 �����S؀

J×�Od	QG	�.h؀�2	��؀؀���	؀�2	�Lõ�±��.	����؀	��؀�Y�	؀؀؀	؀�E\	�H�	؀�G؀��؀	QI��S؀	������	؀�E؀	؀؀�4�Ë؀.  

2	w�؀	؀)`_	؀�9��؀	؀؀��؀؀	؀�V��I	�Ze�	n�؀	0�	؀�5�+	؀��G	؀�+	1��2	�9��S؀	1�؀��	¹LY2	؀�Ze�	n�؀	��؀؀؀	 ؀؀ .

	��؀�Y�	؀؀؀	؀�.M2	 ؀�.E	�Ze�	n�؀	��؀؀؀	؀؀؀؀	iÅV�؀	�9��S؀	)*+	1:؀	 ؀�­G�4�؀	؀�5	 1LH+؀	��؀	؀؀؀؀	 ؀��}�4�h؀

؀�S؀	�H��D	؀؀	�.h�K�	�.E .3LYS؀	��	�f�4S؀	؀؀�
K�؀	_�+	�Ze�	n�؀	��؀؀؀	)m؀	�9��S؀	e�-�	��	�4��(؀.  

3		�VhrS؀	 ij	؀`H+�
�؀	)*+	 U��K5	��L��	 �Hl��	؀��؀	1:؀	¹LG	؀	 �O¶4��؀	 QI��S؀	�xL/2	 ؀�H,�؀	 0+	 ¹Y4�؀	 ؀؀

	¹Y4�؀	 ؀��	 ؀�}�2	؀؀�Y�	؀�HG	0+	¹Y4�؀	�b؀���	؀�HG	���	 ��	�4��(؀	؀�Hl�9H�	 �Oz���	����.2	�L�L4D	 ؀��5

�L��S؀	؀�H,�؀	¢.�92	؀؀��
5	�Odq	:�؀؀؀	�؀	؀�+�45	�	�9��S؀	ij	؀`H+�
�؀	؀؀	��Ó2	؀؀��؀	؀؀�Lh	؀؀	)`_	؀��4V� .

�Hl�S؀	Q,�	�Oà��	�b؀���	؀�HG	0+	؀�­Y45	�k	0�؀.  

4	S؀	 ؀_���؀	 ؀؀	 ¹LG	 ؀�ÈL��K�؀	 �H�K�؀	 ؀؀	�ÈL��K�؀	 ؀�HV�؀	 �L��؀��	 ؀�Y�	 �
Hh	 ؀�MKS؀	 ؀؀؀؀���؀	؀�k؀	 0+	 �4V��

�OÜ؀؀؀؀؀	���؀����	��_`LV�	؀؀�4�؀	�9��S؀	�b��k	_`Lx�	ij	���V�	�L9L��K�؀	؀�����؀	ฏ��	؀�9��9H�.)5(  

  

  

�؀	HIJ�؀؀؀�p :؀	؀.؀.؀؀'����؀	Z��$&.	n�p4�v؀��JOHN VON NEUMANN & OSKAR MORGENSTER   

  

	؀�+	)m؀	؀���	؀��S؀	؀��	ij	؀`S���؀	05��	�9��V�	؀؀1937		��}�KS؀	��
�S؀	�����2	���h�S؀	�9Og���:	؀��¤	����+

	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij EXPECTED UTILITY THEORY	؀؀؀	 ؀؀�HVH�	 ��؀�L��	 ����:	 i¬	 ������؀	 ฏ��	 ؀؀	 ��_�b؀	 ¹LG؀

	 i*�
�؀	 ؀�HV�؀	 Ä���	 ؀�OÜ	�	 �5�LH�K�؀	 ��
�S؀	 ����:		؀��4�؀	 ؀؀؀	 �9Lb	 ؀؀�b\	 wHVW	 ؀؀	 U�5	 ÄLZ؀	 ؀؀؀�bø�

J¤n���؀	؀؀���؀	؀�M��	؀�Zr�	؀�4H.K�)�Lf؀). ��؀�G؀	؀؀  

	؀�M�؀	 �LH9+	 Ql��	 ���؀	 ؀�LOà�4�؀؀	 ؀��؀_�b�	 0�	 �L�9�	 �+�9��	 �5���	 i¬	 ������؀	 ฏ���	 �LVÓ���؀	 ؀؀��\

J¤n���؀	؀؀��+.�؀	{�؀؀؀؀	؀؀؀؀���؀	�­G�2	؀�l5	؀؀	U��؀	��	��}�KS؀	��
�S؀	������	�L�����؀	؀؀�5��K�؀	؀:����	Q

؀؀��H�	؀`L�L�,�؀	05�MKS؀	؀�Hh .	؀���/�؀	������؀	؀���؀�5	؀؀؀	؀�Oà�4�؀	+*(	؀؀؀؀�K+�	؀�­G�4�؀	¢k�5	؀؀	U��؀

؀�5��	؀؀�5��� .��GnS؀؀	������؀	؀`2	�®Ó�b	�®Óf	؀��W	؀؀���؀	؀�M�؀	0+	¹Y4�؀	؀´b	؀�Hh\	؀�Oz؀ .b	؀�LOà�2	i¬�9

؀J¤n���؀	؀؀���؀	؀�M�؀  

�L��K�؀	�V�؀	؀؀�4S؀	09�	��}�KS؀	��
�S؀	����:	-L�	UH(؀	؀�Y�؀:  

1 –		Q�؀�4�؀	UÓ���ORDERING ALTERNATIVES 

2 -	��9L��؀؀	؀�.LV�؀ DOMINANCE   

3 -	؀�x��؀	؀�,�؀ CONCELLATION   
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4 -		؀��K:ã�	�LH2���؀TRANSITIVITY   

5 –	��؀؀�9Kh�CONTINUTY  

6 –	05�4K�؀	؀�+INVARIANCE   

��� 0��L�	0�	QI	0��2 		_�V¤����؀ 	ฏ��	؀؀؀؀���؀	؀�MK�	؀؀��K5	����+	1:؀	�L���؀؀؀�4S؀		�	��}�KS؀	��
�S؀	؀´b

��9L���	0�95.)6(  

  

34�5�؀	/�0: �؀	����؀$�	�����؀%CONTINGENCY THEORY  THE  

  

؀�L2؀\	 ij	 ؀؀��	 ���؀	 ������؀	 ฏ��	 ؀؀		 �
HKM�	 ؀�L9V�	 �Y�	 �L9L��K�؀)�LD���؀	 ؀؀؀؀؀��؀.	 ؀�Lb���؀ (...	_�K��

	؀������؀	 1L�؀	 �4�؀	 ��	 ÞG؀	 )m؀	 ؀�OÜ	 �:�I	 �Odq	 �­5�,�؀	 ������؀	 ؀������	 ij	 ؀°`9K�؀	 �L+�:	 �9��V�

�9���	؀eLb	¢L4.KH�	«���	�È��+	؀؀؀؀؀	؀؀�9:	)m؀	؀����؀	�L:�l�´2	�OÜ؀؀؀+�؀؀	�L�Lhn��؀)ON BEST WAY .(	���

	؀���	 ؀؀	 )m؀	 ؀�5	 0�	 ؀���	 ؀؀	_`(	 ؀��©�S؀	 ؀���؀	 ؀��ÓKh	 �H.�	 ��	 i*�
�؀	 ؀����؀	°`G	 )m؀	 �h؀�S؀	 ฏ��	 ؀��³

	��©�S؀	 ؀���؀	 ؀�Lt���+	 ij	 ؀؀�D	 ���؀	 �L��b	�Z؀�2	 ؀؀��	 ؀����h؀	 ���E	 �OP�؀	 ؀؀��S؀	 ؀��	 ij	 ��2�h	 ؀�؀�Y�

9L���	����D	؀��؀	؀�+	)m؀	1Lb	�4�؀	؀Ä}�9H�	�:�:�}	�}	�5؀�L}	؀�9:؀؀	QI�L�	+�؀	؀��؀	Q2	؀�H|
�؀	؀���b	�L

�
HKM�	 Ä}؀�S	 �9�n�	 ؀�l�)ฏ�5؀±�	 ؀؀؀؀؀	 Ä}��	 Ql�؀	 ؀���E	 ؀�
�	 �L���	 Ql� .(	UH(؀	 ؀؀	 ������؀	 ฏ��	 ؀��؀

؀������؀	�H��f؀	 ���+	 ؀؀؀���S	 �H­9�	 ��؀�4K+؀	 0�95	 �L9��؀؀	 �LZ�HV�؀؀	 �L�Lhn��؀	 �L9L��K�؀UNIVERSAL 

PERSPECTIVE  	؀؀؀	؀؀�9��S؀	Ql�	«���	؀؀�9��	؀��؀	�	1:؀	؀`G	ij	�9��S؀	؀؀؀؀²	����D	Q|b؀	0+	¹Y4�	�Odq

	؀���H�	 �H��f	 ؀�D	 �L9��	 0�95	 �	 w���؀	 1KõL[؀	 1/��/E	 ij	 ؀؀�
��	 �L+�:	 ��V¤	 ��؀�4K+؀	 0�95	 �9���	 QI

؀	؀�+	 ؀���³	09��؀	 14h��5	 ؀؀؀؀؀؀	�ÈL���	؀��	 Ä}��	 Ql�	�9:؀؀	 ؀�L���
�؀؀	Q����؀	 ��
�؀	 ij	؀؀��Kh�	؀؀	؀�4­�

	؀؀�9K�S؀	؀�L�L�؀_�h؀	؀؀؀	؀	؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	��L4D؀؀ij���؀	J¤�lS؀؀	J¤��±�؀	_`xK�؀	��L�G	)m؀	�ÈL��K�؀	؀�HVH�

J�ú	ij	���؀؀؀؀	0�95	���؀	؀�L9L��K�؀	��؀����2	��YK�	���؀	؀؀؀�YS؀	i¬؀:  

1		 �LZ�HV�؀	 Ä}؀�S؀	 ij	 ؀�4­�؀	 ؀�+	 �؀(؀؀�L:�l�؀	 �L:� (	0�	 �9�Z�Hh	 ij	�kr5	 ��؀	 ؀�+�9��؀؀	 ؀�V¤�	 ��L4D	 U�V¸

�
HKM�	؀؀_`xK�.  

2 –		�K2�k	؀:`؀���	��+�|E	؀�+	im�K��[؀	؀�LõL4�؀	؀؀_`xKS؀	��	؀؀�K
�	؀���Z	�9��S؀	�}n+	ij	�L�L���5��؀	��L4.�؀

؀��KV�	؀؀.  

3 –	¹LY2	؀�9��S؀	؀�HV¸	��H�KS؀	؀؀_`xKS؀	؀���؀	؀���	�L9�	)*+	؀��K5	؀؀	¹G�4�؀	)*+	U�/5  

؀�HV�؀	w�؀	ij	�OP�	QI	؀�k؀	�5�Y�؀	���/G؀	؀؀_`xKS؀	wH�.  

4	�9��S؀	ij	؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	��L4D	؀؀.  

5	؀_`VS؀	؀؀؀؀؀�	�L}؀	؀�L�L�؀_�h�	؀���	؀؀.  

6 –		+�؀	؀���³	Q��5	�9�	؀؀؀_`xKS؀	ฏ��	؀`2	؀؀�4KS؀	Q+�
K�؀؀	QE؀�K�؀	��L4D	��؀�Y�	��+	؀؀؀�2	_¿Z؀	���G	؀�4­�؀

�+�9��؀؀	؀�
H�	�LZ�HV�؀	U:؀���؀	؀��L�h؀؀	��b.  
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	 ij	 �}��	_¿Z؀	 �9��S؀	 ؀�Hh	 �h؀؀؀	 ij	 J
}�S؀	 QE�S؀	 ؀��	 ؀���؀؀�|5؀		ij	؀؀��Kh�	؀؀	 ؀�4­�؀	 ؀�+	 ��L�G

VG؀	 ؀�Ze�	 n�؀	 ؀��Y2	 �V��	 ���؀	 �
HKMS؀	 �LõL4�؀	 ؀؀���؀	 ¢b؀	 �L9L��K�؀	��؀���؀	­��؀`_؀	 ؀؀_`xK�؀	 ��L4D	 U

�L:�l�؀	�L:��؀	�H��,�؀.  

�h�I	 ؀�Y�؀ KAST	£؀؀؀؀:±�؀ ROSENZWEIG 		�L
}�S؀	 ��؀��؀؀	 Ä}�S؀	 UVY2	 ؀������؀	 ij	 �LVÓ���؀	 ؀��
�؀

	؀��¸´2	�9h؀	�L+�b	��:	0�	؀�lK5	؀��:	0+	؀؀�4+	�9��S؀	؀؀	ij	�OÜ؀؀؀؀؀	؀�9��9H�  

V�؀	؀_�Z\	�9L4�؀	�����:	ij	؀؀�Y�	�b��S	؀�Og®Ó[؀	�9��S؀	؀`2	�HE؀�KS؀	؀�}n��؀	��
�	Ä}�S؀	UVY2	؀����؀	)Å

؀_`xKS؀	Q�؀���؀	؀�lf؀	؀؀	؀�}n��؀	؀�9:؀ .�L��K�؀	؀��؀_�b�	)*+	�L
}�S؀	������؀	؀���؀:  

	–؀		؀��t�؀	��b	)*+	�+�VW	؀	�L�؀���؀؀	�LHE؀��؀	�LõL4�؀	؀؀_`xKS؀	�5�Y� ؀؀؀؀�	؀؀؀؀	�9��S؀	ij�Oá.  

	؀–	�L9L��K�؀	�LH+�
�؀	_`5���	�G؀	؀	Q9��؀	�®Ó2	ij	�ÈL��K�؀	؀��t�؀؀	�9��S؀	؀؀��؀	؀`2	Q��lK�؀.  

	 ؀–	i~�9K��	 ؀��4�؀	 0�	 ��L��	 �L+�:	�9K�W	 1:q	 ؀�9���	 ؀؀	 ��n5	 ؀؀	 0�95	 im�­�	�ÈL���	 ؀��2	 ؀���	¨Ó�)	؀im؀

 ؀�|+	 ؀3HKM�(؀`��	 ؀؀�L}	 39:	 )*+؀	 ؀)J.HV�	 ؀JD؀��95؀...)؀	�9��S؀	 �O¶b	 Q9��	 ��L��	 �®Ó2	 )*+(؀	؀؀��KV�

؀_`xK�.(...  

	؀–	3LVË؀	�2�k	J×��H�	Ql�¸	_`V�	؀؀؀؀�	؀؀	؀؀_�b؀	U�/�؀	0� .JlLhn��؀	ฏ����	؀_�
5	�9Z  

��h؀؀	؀+*(	؀ÙL­G�4�؀	0�	_`­��؀	 �Oz	؀�}	 ���؀	؀�h؀؀��؀	)m؀	�L
}�S؀	������؀	؀���h؀	���: 	���LbFIEDLER		±:_`2	؀

��Kh؀��)BURNS AND STALKER (�V���؀	؀�95؀	؀ )EMERY AND TRIST(؀؀��؀	؀؀¤¨��	؀)LAWRENCE AND 

LURSH.()7(  

  

؀؀ ؀!	HIJ� :		���$
	���
	؀'����؀  FRED FIDLER THEORY  

  

0�����S؀	 �ÈL��K�؀	 i~��/�؀	 ¨
��؀	 �H+	 ؀؀؀؀	 �G؀؀	 ؀��؀�V9:	 ؀��؀	 0�	 Jl���؀	 ¨
:	 ���+	�� .	؀؀�Kh؀	 Q9+

	�����2	�H+	ij	 ���Mb	؀�KheZ	�Oz	Q9+	���؀	 0.�f؀؀	 ������	Q�Kt5	؀؀	Q4}	�O¶b	¨
��؀	�H+	_�KMS	 ؀�5��؀	 ؀��L�؀

	ฏ�+���	��G	؀�h؀؀��؀؀	؀�Y4�؀	�5�+	)*+	�O¶b	؀�f؀؀	؀�L��K�؀؀	؀؀؀؀�	im���	ij	�(�
K�	؀؀�Kh؀؀	؀؀؀؀؀�	¨
��؀

	��h1992.Ä�؀ ���E	�OP�	UKZ	؀؀؀؀ : +�؀�	؀\؀؀؀	؀_���؀)1994(؀  

؀؀�L��؀	�L���b	؀`VY�-�(��KS؀	�����؀)1984(؀���S؀	؀�VhrS؀	ij	�����؀	؀؀؀؀	؀)1976(	؀ ؀	؀؀�L��؀	�L���b	����:A 

THEORY OF LEADER SHIP EFFECTIVENESS )1967(؀ 1Lb	؀؀���	؀��؀ 	؀����h�	��؀	0�	_�K��	���؀	1K���:	¨h؀

	 ؀؀�9�2	 ؀�h�S؀	 1�؀�9:	 �O¶b	 ؀��	 ���؀	 ������؀	 ؀��G ؀؀؀��؀.	؀؀ 	 �L
}�S؀	 ؀؀�L�H�	���Lb	 ؀؀�9:FIDLER 

CONTINGENCY MODEL �
HKMS؀	Ä}؀�S؀	ij	�H}eK�؀	؀؀	ÄL�K�؀	؀�4�	)*+	1VÓhe�	ij	�9K+؀	. ؀��؀	؀���	�9�	�}؀

	nL|
�	Q}\	Q9��؀	QL�؀	؀�L��	؀�x�؀LEAST PREFERRED COWORKER.LPC	0�	�����؀	؀�I	؀؀؀	�9Lb	�5�YK�	؀

	؀���؀	؀���؀؀	؀؀�L��؀	؀�Hh؀	 i*��+	)*+	�����؀	�L���b	�9K��	¹LG	؀	؀`H�����2	 �KOà	؀��؀	؀؀	؀Q�����2	�KOà	؀��؀

�Lb���؀	 ؀�.LV�؀	���Lb	 1LH+	 ¢HD؀	 ؀��؀	 ��nS. ؀	؀¨
��؀	 �H��	 �L����\	 �L�9��؀	 ؀+�_؀؀	 ؀�L�S؀	 ؀��	 ؀�:	 �}؀

I\؀	؀�ÈL��K�؀؀	i~��/�؀	¨
��؀	�H+	�L�9�	0�	QI		1Kt4�؀؀؀؀؀ã�	�L����\	�L95؀�. 		0�	؀�Lb	؀؀�9:	���؀ _¿Z؀	



	؀؀�L��؀	 �LH+�b	 ؀؀	���Lb	 ؀�5	 ¹LG	 ؀؀؀�L��؀	 ؀�HV��2	 ��H�KS؀	 �L9L��K�؀؀	 ��؀؀؀�	 ؀�L2؀\	 ij	 ؀؀���:؀	 ؀؀�9��؀

	ij	�kr�	���؀	؀�L
}�S؀	Q�؀���؀؀	�5؀�L��؀	؀�9V�؀	؀`2	�9�؀�S؀	0�	؀�:	؀��5؀	ij	�����؀	؀؀�}	)*+	Ä}�K�	�����؀	؀�Hh

Uh��S؀	؀؀�L��؀	39��؀	؀؀ .�9�؀	؀`LVÓ�؀	؀`.9:	؀؀�L�H�؀:  

	–؀	؀�K:�؀	؀��S؀	�Y:	1��S؀	39��؀ TASK- ORIENTED LEADER SHIP .  

	–؀		؀`H����؀	�Y:	1��S؀	39��؀RELATION SHIP-ORIENTED LEADER SHIP   

؀�YK�	؀؀�L��؀	�LH+�b	؀؀	i¬	������؀	ฏ���	�VÓ���؀	؀�+���؀؀		؀`��	Ä}��	ij	؀�MKVS؀	؀؀�L��؀	39��؀	�9�n�	؀�92

ฏ�5�Y�؀	 Ä}�S؀	 ؀�4H.KS ,	0�	 ฏ�h؀؀��؀	 �����؀	 1h؀�95	 ؀��؀	 ؀؀؀؀�	 Ä}�9H�	 ¢L}؀	  L�¯�	 ��؀	 ؀nE	 0�

i¬؀	Ä}�S؀	+����	؀nE: 

1 - 1L
³��؀	�����؀	؀`2	�}n��؀ ,���K�	��G�L�؀؀؀	�������	؀`
³�S؀	Q4��	؀��	�b���	UH.K5	؀��؀����	1H. 

2 -	Q9�H�	�ÈL��K�؀	؀��4, �؀	؀n2؀	�����؀	 )*+	؀eb	؀`��	 ؀��2	09|�	 ؀؀�Y�	Q9��؀	�9��	�:�I	�9HI	1:؀	�Zr5	؀��؀؀

12	؀����5	؀؀	U�5	�92	1L
³��. 

3 - ฏ±Z��	0�	؀�9KVS؀	�����؀	�.Hh ,	1Y�9�؀	J
L³��؀	ฏ±Z��	��Y2	�����؀	�OñV��5	���؀	�L9h��؀	�.HV�؀	12	�/��؀

�lS؀	¢G�.HV�؀	Þ��
�؀	�[����؀	؀�b؀	�®b. 

	 ؀�G	 Ä}�S؀	����+	 )m؀	 ؀ ؀؀���h؀؀"���Lb "	0�؀	 ���nE	 0�	 1.9:	 ؀�Y5	 ؀؀	 �����؀	 �L.KVW	 �5؀�L}	 Ä}؀��	 �L:�9k

؀����؀	¢�YL�	1�؀�L}	39:	_`Lx�	0�	�2	�	Ä}�S�2	��YK�؀	0�	0�9K5	��	؀؀؀؀	Ä}�S؀	Q�؀��¸	��YK�؀	؀nE. 

 
	؀؀؀�}	ij	�H­9�	؀؀؀\		��±���	��	�OÜ؀�L}	؀�Hh؀	؀�
L�5	05��؀	w®�؀؀	��	�G��:	_¿Z\	؀؀���؀	؀؀	)*+	���Lb	�Zr�؀

	��	 3�b	 ¨Ó�	 ����
�؀	 ؀؀�L��؀	 ÄHKM�	 ¹LG	 ؀�O¶b	_`keK�؀	؀؀	 �OÜ؀�L}	 ؀��؀�Y5	 05��؀	 ؀�+�9�S؀؀	 ؀؀�b\	 ؀�4(؀؀

 ؀	؀�+�9�S؀	؀؀	 �¯�؀��؀��:؀	U�5	���؀	�
L³��؀	؀؀	�9�S؀	)*+	�|5؀	�9K��	�OP�� .	i¬	w�؀	ij	�LVÓ���؀	؀�+���؀؀

	0�	 ฏ�5�Y�؀	 Ä}�S؀	 ؀�4H.KS	 ؀`��	 Ä}��	 ij	 ؀�MKVS؀	 ؀؀�L��؀	 39��؀	 �9�n�	 ؀�92	 ؀�YK�	 ؀؀�L��؀	 �L���b	 ؀؀

1Lh؀؀��؀	 �����؀	 1h؀�95	؀��؀	؀؀؀؀�	 Ä}�9H�	 ¢L}؀	  L�¯�	��؀	 ؀nE .	 ؀�5	�9Z	�����؀	 ؀`2	�}n��؀	 �9HI	1:؀

؀���S؀	 �L���
�؀	 ؀؀�L�H�	 ؀�I	 �9HI	 ��؀�4KS؀	 ��­�؀؀	 ؀؀_�G�؀	 ؀��؀	 )*+	 �9��}؀	 ؀���}	 1Lh؀؀��؀ .	���Lb	 Ä�؀	 �}؀
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�L��K��2	1�؀�9: .�5؀�L��؀	؀�9V�؀	�LH+�b	ij	�L
}�S؀	Q�؀���؀	_`ke�	)*+	w�؀	ij	���Lb	±Z؀	�9Z .	)*+؀	�L9�؀	؀؀+.�

n��؀	_`xKS	±Z�S؀	 ؀�}	 �k	 ؀�9�S؀	 �HlL�	؀؀	 ULZ��	 �L9�\	 ij	 �O¶H�؀	 ؀Ä}�S؀	 �5�Y�	 ij	 ؀`H����؀؀	 �����؀	 ؀`2	 ؀�}

J
L³��؀.)8(  

 

34�5�؀	HIJ�؀ :�9���'؀	d&n�c	؀'����؀T.BURNS AND & G.STALKER   

  

	05��؀	Q�؀؀\	0�؀	؀�L:�.��2	ij	i~��/�؀	؀�9K��	؀�9H+	0�	����Kh؀	±:_`2	0�	QI	��W	؀`2	�}n�H�	¨ÓheK��2	؀���}

�®Ó4�؀؀	 �ÈL��K�؀	 QlL��؀ .	 ؀�+	 ���}	 ��b1961		0�	 �K9�	 ؀؀��HK�h؀؀	 �L:�.��2	 ij	 �L+���	 �9���	 0���+	؀�4KE�2

	؀��KVS؀	_`(	 �®Ó4�؀	 ؀؀؀؀	 ؀�L:؀_����	 �+���	 ؀�9���	 )m؀	 ؀ ؀��	 ؀��KV�	 �®Ó42	°`9K�	 ���؀	�؀,���	 �Lt/�	 ؀�9���

�4H�KS؀؀ ,Z	؀�4k²	w�؀؀��؀؀؀�	؀�LH9��؀؀	�ÈL��K�؀	QlL��؀	+*(	؀�V�؀	�®Ó[؀	�L������K�؀	ij	_`xK�؀	_`ke�	�L
L.  

		_`xK�؀	�xL�	ij	؀�9��9H�	�LõL4�؀	؀؀���؀	�9L}؀	؀�L/�¯�؀	�OÜ��Gn�؀	0��5�S؀	��	؀n2��S؀	w���	n9�Kh؀	؀{�

£K�S؀	؀�V�	�Og9�n�؀	�L9H��؀	�L������K�؀	ij. 	���nE	0�	n���	�}؀	+�؀	؀���	ij	����¤	��	؀£��K��؀	0�	�+�9��	)m؀

1961	؀؀��+	�Y� :�5��K�؀	_`LV�)THE MANAGEMENT OF INNOVATION(	°`L9K�؀	)m؀	�h؀؀��؀	ฏ��	ij	�LOg:؀؀	؀

�L9L��K�؀	QI�L��؀	0�	+`؀�:	؀`2:  

	 ؀–	�L�L:�lLS؀	 QI�L��؀)MECHANICAL (	 ؀_`­Z	 14�W	 Qlf	��؀	 ؀�K2�­�؀	 ؀�.LY9H�	 �9�nS؀	JD؀{�؀_`4�؀	 �L��K�؀

��±Z�S؀؀	 �L9h���2	°`9K5	 QlL�	 ؀؀	 �L�L:�lL�	 n�L�	 �9��S؀	 ��4��	 ¹LG	 ؀؀_�L
�؀ .	0�	 ؀���؀	 ؀��	 ij	 Q9��؀	°`9K�؀

	�9}	 ij	 ؀؀؀؀���؀	 �MK�	 ¹LG	 ؀	 iô؀�K�؀	 �HV�؀	_�+	 QI��S؀	 1Lb	 Ô����؀	 ؀�L.9��؀؀	  /MK�؀؀	 �L:n����2	 �L��K�؀

lf	ij	/��؀��	؀���؀	؀QlL��؀��؀؀؀	Q.   

	؀–	���|��؀	QI�L��؀)ORGANIC (�K2�­�؀	_`(	؀�.LY9H�	�4h��S؀)�L�L���5��؀(	1Lb	؀��S؀	؀�l�	؀��؀	Ql��؀	��؀	؀

�L�:��	_¿Z؀	 ؀��/��؀	 ؀�L9h؀	 Q}؀)�L�b)؀	؀�2	 ؀؀��S؀؀	 ؀_���؀	 )*+	 �h�h؀	_`keK�؀؀	 �.HV�؀	 ؀��:	±���5	 ¹LG؀	 ؀

iô؀�K�؀	Ä}�S؀	�.Hh./��	؀؀	)m؀	�b\��؀��؀؀	؀�2	؀���H�S؀	؀؀�4�	)*+	±���5	؀�.)9(  

؀؀�frS؀  imú	39؀   ��؀�|��؀	39��؀  

 /MK�؀  	؀_`4Z؀	 ؀�5�+	 ؀؀±5�9�	 ����؀�
���

Ä��³��؀	ij  

	؀`2	؀؀�,�؀	QE؀�K�	¹LG	؀Þ
M��

Ä��³��؀  

�L.9��؀  	UL��h\	 _�K��	 ¹LG	 ؀��
���

؀�h\	i¬	؀؀؀؀���؀  

	؀�H����؀	 ؀��5	 ¹LG	 ؀�|
M��

�����؀	�OñL��h؀  

؀؀�/�؀	QG  		�Èh��؀	¨Ó���؀	¢��D	0+  \+|�؀	؀`2	Q+�
K�؀	¢��D	0+  

؀�/��؀	�.HV�؀	39:  	؀�h؀	 )*+	 3�b	 ؀���؀	 ؀J���

�Èh؀  

	؀؀�L��؀	 ؀�h؀	 )*+	 ؀��5	 Jl4f

���؀°؀؀  
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/��5�؀	HIJ: �؀	؀؀��	؀�v؀	g4؀؀��	؀�c	؀'����؀P.LAWRENCE AND J.LORSH 

 

	+�؀	¤��؀	؀�L����\	؀؀�b؀��		�����	0�	�L��K�؀؀	؀؀؀؀�	im���	ij	؀؀؀�Kh؀	�9�1967	؀؀���¸	�2�KZ :	�Lt2؀	ÄLL��

	�VhrS؀ADAPTING THE STRUCTURES OF THE COMPANY .	wH�	�L��K�؀	؀���	ij	؀��؀��؀	؀����h�	0�	Q��؀

؀؀	 �9��S؀؀	 �®Ó4�؀	 ؀`2	 �}n��؀	 ؀�G	 ������؀	 ���؀	 �h؀؀��؀	؀؀�/K}�؀	 �ÈH��؀	 3LYS؀	 ؀؀؀	 ؀�4k؀	 �O¶b	 �؀�G	 ���

�Oá؀؀؀؀	؀�9��S؀	�HlL�	ij	؀؀��K�؀؀	iô�����K�؀؀ .�
HKM�	؀�9���	��+	؀`2	�O¶b	�:؀�}	�h؀؀؀	؀؀��´2	����b)	�OP�	�Kh

؀��k؀؀	؀wL�hn4�؀	�+���	ij	�/KM�	ULH�K�؀	ij	؀��k؀؀	؀�5�(\	�+���	ij(}؀	؀nk	)m؀	�9V}	�9���	QI؀	؀	؀�V

�L+�b)؀؀؀؀�	؀؀�K:�	؀¢��V��؀(	¢H�K5	�9Lb	�,ð؀؀	؀�bnKE�2	؀�G؀؀	�®Ó2	ij	��D��¤	؀�9��S؀	ฏ��	؀؀�9�	¹LG	؀

؀؀��Kh��2 ULH�K�؀	 ij	 ؀��k؀؀	 ؀�5�(\	 �+���	 ij(�L+�b	 ؀�V}؀	 ؀nk	 )m؀	 �9V}	 �9���	 QI؀	 (؀	؀؀�K:�	 ؀¢��V��؀

؀؀؀؀�(2	ij	��D��¤	؀�9��S؀	ฏ��	؀؀�9�	¹LG	؀	)*+	؀؀���؀؀	؀؀��Kh��2	¢H�K5	�9Lb	�,ð؀؀	؀�bnKE�2	؀�G؀؀	�®Ó

	)*+	 �9��S�2	 Q9��؀	 �LV��؀	  /MK�؀	_`ke�	 ؀�92	 )m؀\	  KM�	 ؀؀`KÓh�h؀	 ؀`KÓ|}	 ��b	 ؀�x¸	 w�؀؀	 ؀	r4tK�؀

z	�����؀	�®Ó4�؀	 ij	؀�Y�	���؀	؀؀_`xKH�	�2��Kh�	 )*+	 �9��S؀	 ؀؀�}	 ؀�92	�L:�­�؀	 KM�؀	 ؀؀؀؀\�O .؀؀9K+�	ij	 ؀؀

�9�؀	؀�9��S؀	QLHY�	ij	؀`Lh�h؀	؀`���
�	)*+	w�؀:  

	؀–	±5�9K�؀)DIFFERENTIATION :(	؀��_`LV�	¹LG	0�	�L�V¤	�H�KV�	�L+�b	��:	)m؀	�9��S؀	±����	��؀؀	ij	Q­9K�؀

	�9��S؀	���KG؀	�9HI	؀��KV�	_`(	3LYS؀	؀�I	�9Hlb؀°`9K�؀	)m.  

؀���:�؀	 Q��lK�؀	 ؀؀	 ؀)INTEGRATION :(�؀؀؀�G��؀	 ÄHKM�	 ؀`2	 ؀؀��K�؀	 ij	 Q­9K .	؀�[�.|�	 3LYS؀	 ؀�I	 �9Hlb

	�5؀���	؀��؀	�9HI	�k	0�؀	؀؀�V}؀	Qlf	ij	i*E؀��؀	�L�/�؀	)*+	°`9K�؀	�9��S؀	)*+	U���	�9HI	؀�LZ؀	؀)`_	؀����

�.�¤\	¢LVtK�	�؀|���؀؀	i*E؀��؀	:���؀�	؀�L�؀	)m؀	�VhrS؀	���KG؀	�9HI	؀�V}\.  

	�؀	n���	 �}؀	1�؀�2	 ؀��t2	؀؀؀؀؀	 QI	 ؀�/KE؀؀	 �9��S؀	 QE؀؀	Q9��؀	 �LV��	 �K5	 ����+	 1:؀	)m؀	 w�؀	 ij	 ؀�­G�4

	���E	UL��h؀	���.�	)m؀	؀؀؀؀؀	QI	�5��	)ÅVW	؀؀	w�؀	)*+	U�_�Lh	1:´b	؀ /MK�؀	؀�4S	��4D	؀�Hhq	��4D	Q9�H�

 nk	؀��¸q	�4Vt��2	w�؀	¨���Óh؀	ฏ؀�D؀	ij	Q9�W	؀��؀	 /MK�؀	؀؀�G؀	ฏ_`�
�i¬	؀:  

1 –	؀؀��\)ORIENTATION TOWARD PARTICULAR GOALS(	�OÜ��:	؀�G	0��5�S؀	 ؀nKE؀	 ؀��	)m؀	��؀`_	؀

؀؀��ø�.  

2 –	�}��؀)TIME ORIENTATION(	؀�S؀	؀؀	_`/��؀	؀�S؀	؀�I	؀؀؀	��؀	؀����؀q�2	��Y5	؀��؀	�؀±���	؀�.��؀	���92	؀

Q��.�؀.  

3 –	؀�}n��؀)INTERPERSONAL ORIENTATION(	؀�D؀	 ؀`H����؀	 )m؀	 �OÜ��:	 ij	 0��5�S؀	 ؀nKE؀	 ؀��	 ؀؀	 ؀

����	Q���K�؀ .  

	؀���	؀؀	)m؀	n���	؀±5�9K�؀؀	Q��lK�؀	؀�D؀	ij		�®Ó4�؀	ij	؀�Y�	���؀	؀؀_`xKH�	�2��Kh�	)*+	�9��S؀	{�؀؀	؀��	0+؀

Lb	 wL�hn4�؀	 �+���	 Q9��	 ¹LG	 �h؀؀��؀	 ����	 ؀n­�؀	 �؀/��+�؀	 ؀`2	 ؀�bnKE؀�V��	 �®Ó4		؀�+	 0�	_`4Z	؀��2

_���	�ZeK�؀ 	؀؀�h\؀	؀���؀	؀؀�S؀	ij	؀؀��Kh�	؀+�؀	�L������K�؀	ij	����V�؀	؀؀_`xK�؀	1�+ .	_�Z؀	؀؀�}	w�؀	UH.K�؀

Q��lK�؀	0�	؀_�Z؀	؀؀�}	ฏ؀؀�2	؀�
5	؀��؀	±5�9K�؀	0�.  
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eK�؀	0�	_`4Z	؀��2	؀��؀�,�؀	�+���	�O¶b	Q9��	���؀	�®Ó4�؀	�V��	w�؀	0�	 ¨���؀	 )*+؀؀J.4�؀	_`xK�؀	1V��W	 �Z 	ij

	im�K��2	UH.K5	؀��؀	±5�9K�؀	0�	�¤؀؀		؀�KV�	)m؀	�؀,���	���W	��	��؀	؀؀؀�h\؀	؀���؀	؀؀�S؀	؀؀��Kh؀؀	�L������K�؀

 ؀	Ä}��	ij	�5�(\	�+���	J�e�؀	؀	Q��lK�؀	0�	Q}؀	؀؀�}h؀؀؀؀	؀��	؀`2	3.)10(  

  

/��5�؀	/�0: �؀	��؀%#	���%&SYSTEM THEORY  

  

	����؀	 ����:	_�K��	 �
VHb	 09�	 ؀؀�k	ฏ���؀�L��K�؀ .	0�	1:e2	�H����؀	 ؀��
�؀	)*+	 �OP�	¢f	 ij	 ؀؀�­�؀	 ฏ��	±����؀

	��	�Og}n+	ij	J¤�­�؀	��؀¢	ij؀	؀؀؀؀��	Ql�¸	��|�¸	��	Q9��	�H��lK�	؀�:��L�Z	�9�:\	؀؀��	؀؀	� ؀9�؀؀	Q|b\

iô؀���؀	3LYS؀ .	i¬؀	؀�G؀	�L��9��؀	؀]�؀��S؀	؀�G؀	���K�؀	�4Z؀؀	���؀	؀�ÈL��K�؀	QLHYK�؀	ij	�L��9��؀	؀]�؀��S؀

	؀؀��/��؀	 ؀n+�
K�؀	 �5�؀±؀	 �5؀�/K}�؀	 �L+�9K��	 ؀؀؀�.K�؀؀	 ؀iô�����K�؀	 ؀��K��2	 ��H�KS؀	��؀��H�	 J���KS؀

�L:n���؀؀	 �f��؀	 0�	 ؀�M�؀	 ���؀	 �L�Lhn��؀	 ؀�����H�	 �ÈH��؀	 ฏ����	 ij	 ؀��x9H�	 Q�b	 ؀�Z	 ؀؀��		؀���	 ؀؀��f

	¢Lb�K�؀	Q�؀	0�	 w�؀؀	 	؀�L+�9K��	 ؀�}n��؀؀	J¤�V¤�	��4�؀	 )*+	°`Z_��؀	 ij	 �L:�V¤�	 ؀�}n��؀	 �h؀��	 ؀��x�؀

		؀؀؀��S�2	�.LYS؀	؀���S؀	�®Ó4H�	0��5�S؀	��b	؀`VY�؀	QL�V�	im�K��[؀	؀�9OPL2 .	Q|
�؀	���5	؀��؀	�È���؀	_`�
K�؀؀

)m؀	Þ�4�؀	U��5	 �9Z	ฏ؀��³	ij	:��؀�-� 	؀�b؀��2	J
:�HLUNDWIG VON BERTLANFFY	nE	0�	���؀	 1��h؀؀؀	 ؀

	+�؀	��؀��؀1951	؀�L�±��؀	؀�9�؀	+�؀	��	؀�LHl�؀	)m؀	؀�9��S؀	؀؀؀؀؀	1Lb	����	؀؀؀؀�	_`�
K�؀	ij	¹5�G	ฏ���؀	��	؀

Ä��³��؀	0�	؀؀±�\	32��؀_؀	Q��lK�	QI	؀�9��S؀	؀�4K+�2	��؀؀؀�	؀n��S؀	������	ij		�OPL2	�9Lb	34���	؀�LH9��؀؀

�9���	�LH+�
�	؀�}n�¸ .	������؀	ฏ��	Ä�eK:���؀؀	؀؀	ij	���L4.�	0�95	�L
VHb	�L��
�	�+�9��	0� .	؀��	؀��؀

؀؀�9Kh�2	�Og®Ó2	��	Q���K�	�G�K
�	�9�:؀	i¬		؀�9��S؀	؀؀	QE�S؀ .	Q9��	�H��lKS؀	؀؀±�\	0�	�+�9��	��	؀����؀؀

	؀؀؀��	Ql�¸	��|�¸	��SYNERGIC ���	؀؀�YS؀	؀؀��\	¢L�Y�	؀�x� .	�9�:؀	0�	؀�lK�	؀�9��S؀	؀؀	���W	؀��؀

�x�؀	�L+�bSUBSYSTEMS 		؀`­G�4�؀	Q4}	0�	���	���5	u4�؀	im�K��[؀	؀_�Z\	i*��؀	؀����؀	Ql���	�OPL2	�9Lb	34���

OÜnE��	�OP�	�Ee�؀	؀؀؀�9Kh�2	؀_`xK�	�®Ó2	��	Q���K�	�G�K
�	�9�:eZ	0�����S؀	¢LVt�	؀nE	0�	��H��YK2	؀��K�	�

؀�+	 1��2	 �9K�9H�؀	 0��[±H�؀	 ��؀؀�bq	 ؀�L
�	 ؀���M�	 )m؀	 �L+�
�؀	 �Oá�؀±؀ .	���Z	 ؀�9��S؀	_�K��	 ���S؀	 ؀�Oz؀

	 �G�K
�OPEN SYSTEM		 �L�؀���؀	 �®Ó4�؀	 ��	 �H+�
KS؀	 �L+�9K��؀	 �5؀�/K}�	 ؀��¸\	 ؀؀��K� .	؀��:	 Ä}�K�؀

��Hx�	 �9�:eZ	�O¶�؀	����؀	؀q	 ؀�OÜ؀_`ke�؀	�®Ó4�؀	 ฏ��	 ؀؀_`xK�	 ؀؀؀؀؀؀	 ��b	 )*+	 �OÜ؀؀؀؀	 ؀؀�}	 )*+	 �9��S؀ CLOSED 

SYSTEM �/G	�	؀n���	ij	���}�5 ��� . \	�}؀؀	ij	��	؀����؀	؀q	؀��:؀	��|�¸	��	1��:�l�	Q+�
K�	�G��	QI	��

J�ú	ij	��±��:	 ��/��؀	0�	�+�9�92	�V�5	1�xb	؀Þ�4�؀:  

1	�L��x�؀	 ؀؀ TELEOLOGY 	Q�؀	 0�	 Þ�4�؀	 ��|�¸	 )*+	 �9K��؀	 Q+�
K�	 ؀�:�l�	 )*+	 Q9K�W	 ؀��:	 QI	 ؀؀	 ���92	 ؀

؀����؀	؀��	؀��؀	_؀��	؀�5�(	؀؀	�5�(	¢L�Y�.  

2		�L��9��؀	 ؀؀HOLISM�؀	؀؀	؀؀	؀	����؀	i�4t5	�	�k	0�؀	 ؀	�Eú	Þ�4�؀	)*+	��|�¸	�9K��؀	؀ฏ�؀±؀؀	32_؀��	؀���

�H�KV�	�����Z	�O¶�؀.  
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3		؀؀�K�؀	؀؀HIERARCHY 1L+�b	��:	Q+	؀�KY5	؀��:	QI	؀؀	؀؀	؀ SUB-SYSTEM 		1�؀؀	��	1:؀	�9Z	�¤؀؀	؀�KV�	ij

	)*+؀	؀��:	0�	i~�b	؀��:	�2�­92SUPER-SYSTEM.  

4		 ؀�}n��؀	 ؀؀RELATIONSHIPSÞ�4�؀	 ��|�42	 ؀����؀	����+	 3[��	 ���؀	 32؀؀��؀	 ij	 Q­9K�؀	 .؀ 	؀�l�	 ؀؀	 ��؀	 i¬؀

	 Qb�l�	 ؀�}n+SYMBIOTIC		�5؀�G؀	 ؀�l�	 �}؀	 ؀�Od؀�2	 Q9��؀	 ����؀	 �L.KV�	 �	 ���؀	 ؀�}n��؀	 i¬؀

U.��؀UNIPOLAR 		���92؀�9K+�	��؀	�L���k	؀�l�	؀؀	؀؀	؀؀����؀	)*+	������؀	�Gq	Q��l�؀	U.BIPOLAR		���92

������؀	؀`2	؀؀�4KS؀	؀�9K+� . ؀؀�K�؀	Qlf	؀����؀	+����	؀`2	؀�}n��؀	�MK�	�}؀SYNERGIC  	���؀	؀�}n��؀	i¬؀	؀

	؀_��S؀	Q�
�؀	؀�KV�	)m؀	)ò��	Q2	؀؀؀���	�Od�I	0�	_¿Z؀	i¬؀	1�؀؀؀	)m؀	ÄL|�COMBINED ACTION		؀�l5	���؀؀

 �9��	0�	_¿Z؀	؀���M�	؀�K:؀	�Odef	0�Q�KV�	Ql�¸	Q9��	����+	�
HKMS؀	������؀	���Kt�	���؀	؀���MS؀	؀.  

5		�®Ó4�؀	؀؀ENVIRONMENT	12	�keK�؀	1Lb	�kr�؀	؀����؀	؀؀�G	؀؀�E	��5	��	QI	i¬؀.  

6		؀؀�,�؀	؀؀BOUNDARIES��؀�D؀	ij	Q9�W	���؀	�®Ó4�؀	ij	����؀	0�	ฏ_`(	0+	ฏ°`9�	���؀	ฏ؀؀�G	1�	؀��:	QI	؀؀	؀؀؀.  

	�[؀��S؀	ฏ��	ij	QLHYKH�	؀؀�G�I	������؀	0�	�+�9��	�(�L�	��	؀�Z��؀	��2�V�؀	 ��/E	0�	�}n.:(؀؀	؀]����

����؀ (i¬؀:  

؀		؀nE�S؀	؀؀INPUTS :	0�	؀�lK�؀:  

1	�L}	0�	؀�H9Y5	��؀	؀؀�b\	�H­9�	¸����؀	؀nE��	؀؀؀؀�4�؀	�L:�V¤؀	؀�}n+؀	؀�����؀؀	؀�4(؀؀...ù�؀  

2�5؀��	؀nE��	؀؀؀؀��S؀؀	؀�ú؀	؀؀�\�	؀؀؀؀	ij	�H­9�	؀...ù�؀  

3	؀�L��؀؀	 �G�KS؀	 ؀�
�؀�OP��l�؀	 �9K�S؀	 0+	 ؀���H�S؀؀	 ؀�h�LV�؀؀	 ؀؀��q�2	 Q­9�	 ¹LG	 ؀������	 ؀nE��	 ؀؀

��؀�
S؀...ù�؀  

4 �L��KH�	�G�KS؀	�L�
�؀	؀�K:�	UL��h؀	ij	�H­9�	؀�L�������	؀nE��	؀؀.  

؀		�LH��YK�؀	؀�LH9��؀	 ؀؀transformational processes	�Odef	 0�	���؀؀	 �VhrS�2	؀���	���؀	�L9L��K�؀	؀\¤�.�	؀

ij	؀�LH9��؀	ฏ��	Q­9K�؀	؀؀���M�	)m؀	؀nE�S؀	Q��Y�:  

1 �L9h��؀	؀)`_	�L9h��؀	/�؀��	؀�LH9+	؀؀.  

2 ؀`�¸�K�؀	؀�Hh	)*+	_`keK�؀	�.Hh؀	؀؀�f�؀	؀؀�L��؀	�LH9+	؀؀.  

3 	¹Y4�؀	؀�LH9+	؀؀����K؀؀ �؀؀_`xKS؀؀	Ä}؀�S؀	QLHY�؀	؀���H�S؀	0+.  

4 	؀�LH9+	؀؀؀�LKE�  QI��S؀	QG؀	؀؀؀؀���؀	؀�M��	Q�؀�4�؀	؀`2	�H��
S؀؀.  

5 	�Z_���	؀؀��؀	¢L�YK�	؀�+�9��؀؀	؀؀�bø�	°`
YK�؀	؀�LH9+	؀؀.  

6  \	؀���	1���	؀�9|�	�2�}��؀	؀�LH9+	؀؀؀؀��\	¢L�Y�	�Y:	؀؀�b.  

7 	؀�LH9+	�؀��؀؀	؀{�	0�	���	3.E	��	09�	�L9L��K�؀	؀؀±��S؀	�LL��.  

8_`LxK�؀	��nh؀	�Z�,�؀	؀�G؀	؀�9|�	¹5�YK�؀؀	uL,ýK�؀	؀�LH9+	؀؀.  

9Þ��
H�	Q­�؀	؀nxKh؀؀	؀؀؀�S؀	�L9��	؀�LH9+	؀؀.  
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؀		 ؀���MS؀	 ؀؀output	؀	؀��؀؀	 ؀����	؀�K:؀؀	؀���E؀	�Hh	 0�	 ؀؀nE�S؀	 Q+�
�	 Q��G	؀؀	 £��:	i¬؀	 ؀	0�	 ��_`(

	�[�H.�	 ؀nE�S	 ؀�5��	 ؀؀؀��	 )*+	 ؀�/,-�	 �L��K�؀	 �HLh؀	 i¬	 �}��؀	 ¨
:	 ij؀	 ؀i~�9K��	 Þ���K�؀	 ؀�lf؀

��G��:؀	�9��S؀	؀؀�9Kh�.  

؀	�®Ó4�؀	 ؀؀The environment		�OÜnE��	 �9��S؀	 1��	 �9KV�	 ؀��؀	 3LYS؀	 �9K�S؀؀	 ؀�®L��؀؀	 ؀�9��S؀	 ij	 �H­9�	 ؀

	�Og}�D	1��	؀_�V�؀K:��L��)؀؀�b\	؀؀؀�\�	؀؀؀؀	؀�L\�؀	؀؀�S؀...ù�؀.  

؀�	�LV���؀	�5�xK�؀	؀؀)���؀��؀ (FEED BACK	£��K:	0�	�9��S؀	¢�YK�	���|K�92	���؀	�LH9��؀	ij	�H­9�  

؀���MS؀	wHK�	�®Ó4�؀	Q4��	؀��؀	؀�OÜ���M�	��	�OÜnE��	؀؀؀��	؀��؀	؀��b؀��q	���L�Y�	؀��؀	؀�Oá؀؀؀.)11(  

  

	HIJ؀؀ �؀!:		¶$
؀��	©�؀؀	؀  ؀'����؀�
		3�&�ln�c  LUNDWIG VON BERTLANFY  

  

	���+	��؀�LG؀		؀�����؀	����؀	����:	��åhr�	�G؀؀	؀؀؀���L:؀	؀؀���2	؀؀��؀؀؀	؀��ÓLb	�����	0�	Ql2	؀�Kh؀؀	؀؀�V9:

3�b	 �G�K
S؀	 �9�:\	 )*+	 ¨Ó�؀	 ؀��HxS؀	 �9�:\	 )*+	 ��؀؀�,�؀	 �lL���5��؀	 ؀:`؀�}	 ¢L4.�	 ؀�G_�}؀	 05. ��؀	؀�I؀

QLHY�	 ij	 �Lh�h؀	 �����؀	 ؀�ÈH��؀	 ؀���S؀	 )*+	�k\	 -H2؀	 1�؀�9��		)m؀	 ؀�LG\	 �H+	 0�	 �K�؀	 �L+�9K��	 ����؀

	 ��L}��؀	 ؀�H��؀؀	 ؀�9K��	�H+؀	 ؀�/K}�؀	 �Lh�LV�؀)im�	 ��YK�؀	 �H+...(ù. �؀	؀`2	-�Lb	 ؀��	°`95	 ؀��S؀	 ؀��	 ij؀

	����؀	0�	؀`+�:)¢HxS؀؀	؀�K
S؀.(
S؀	؀����؀	+�¨	؀�®Ó4�؀	_`keK�	؀��K5	�	¢HxS؀	؀����؀	؀؀	)m؀	w�؀	ij	U���؀	؀�K

�9�؀؀	 ؀�}n�¸	3LYS�2	34��5	. ؀��؀	؀3LYS�2	 ؀����؀	؀�}n+	 �L9�؀؀	���LG	 )*+	 �Zr�	�L9���؀	؀]���S؀	؀؀	 ؀��؀

��؀�.K�؀؀	�L��±�؀	؀��¸\	1HLHY�	ij	im�K��2	£. ���؀��	؀����؀؀ 	�H+�
K�	������	�L9��	�؀	�(�	؀؀؀��؀	؀؀؀؀	؀��ó؀

؀���H�...) ���`°�؀؀؀	؀����؀	�L�L���5؀	؀�H+�
K�	����+؀	QI�L�	09�)	¢b��	؀؀���H�S؀	¢b��	؀�L��S؀	؀��b�K�؀

؀�K��؀ (...iô؀���؀	 3LYS�2	 �Og}n+	 ij)��ü�LV�؀	 ؀J¤�:���؀	 ؀ij��­�؀	 ؀`+�9K��	 ؀؀؀�/K}�(...	؀؀��؀	 ¢L�YK�	 ؀

�Z_���	؀�5�(؀)�L��K:�	؀`VY�	؀�9��؀	؀؀��4�؀ .(... nk	؀`2	�È���؀	1HLHY�	ij	-�Lb؀��	°`9�؀i¬؀	Q5��KH�	؀�9:؀	؀:  

1	؀�4�h��2	Q5��K�؀	؀؀ :�9��S؀	_`h	)*+	�kr�	؀؀	Q4}	؀�nKE�	���؀��	ij	Q­9K�؀ .	�OP�95	؀�­S؀	QL�h	)*+	�VhrS�b

�5��	؀�K��	ij	؀؀���؀	Q4}	�LVb���	�h؀؀؀	؀��:؀.  

2		؀؀�:²�2	Q5��K�؀	: ؀؀��	؀eZ	؀	�9��S؀	QE؀؀	؀�Y�	؀�nKE؀	uL,ý�	ij	Q­9K�؀	�L+�:	؀؀	�9��S؀	؀؀  

	0�	؀�����؀	ฏ��	�V
�	���؀	�L�L�,�؀	؀�4h\	0+	؀؀�V��؀	)m؀	���b�5	�9�	؀�L4�؀	ij	�Hl��	J¤���	؀���K�S؀	0�	��

��Z؀؀��	Q�؀.  

3	e.���2	 Q5��K�؀	 ؀؀ :	��4V�	 ؀؀�YS؀	 ؀؀��\	 ؀`2	 ؀؀؀�b	 ؀��؀	 ؀؀�L��؀	 �����:؀	 �9��S؀	'Gn�	 ؀���,�؀	 ฏ��	 ij؀

£��K��؀؀ .���LYL,ý�	�LH9+	{�؀؀؀؀	؀�M�؀	)m؀	�b��	؀؀؀�
�؀	ฏ .	0�	؀_`­Z	؀؀�lf	؀؀؀؀	؀؀	n­�	؀��L4S؀	؀�
M:؀	؀؀؀

؀��K�S؀	QL�e�؀	�L���V��؀	�h�LV�؀	ij	_`�
K�؀	؀+�؀؀	)*(	�VhrS؀	�+��	0��[±�؀.)12( 
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34�5�؀	HIJ�؀ :	dl�©		؀'����؀ 	؀©�؀D. KATZ AND R.KAHN  

  

	 ؀�L:؀؀	 0�	 QI	 U�؀	 ���؀	 ؀�h�S؀	 �9Oz�KZ	 ij	 0��I	 ؀؀؀]�؀	±��I)؀�9��9H�	 i~�9K��	 ¨
��؀	 �H+ (	Ä����	 )m؀

	؀nE	0�	��؀؀�9Kh؀؀	�Oá��2	)*+	��b�YS؀؀	��b؀��؀	¢L�Y�	)m؀	J���	�G�K
�	�L+�9K�؀	؀�V¤؀	��؀�4K+�2	؀�9L��K�؀

�Oz	�.LYS؀	�L�؀���؀	�®Ó4�؀	؀]`؀	�OPL2	��؀�4KS؀	�}n��؀ .ø�	�9�
Lt/�	ij؀	؀؀�9L��K�؀	ฏ��	؀�l�	���؀	�L+�
�؀	؀�V¤

i¬؀	�L+�
�؀	؀�V¤\	0�	؀���؀	¨9E	)m؀	؀_`E\	ฏ��	�9V}:  

1		؀���E؀	؀��K��	)m؀	؀nE�S؀	Q��YK2	؀��5	؀��؀	؀�����؀	¢Vt�؀	؀؀.  

2	�ÈL+�K�؀	¢Vt�؀	؀؀ :S؀	QL/Y�	¹LG	0�	؀؀�h	�.LYS؀	�®Ó4�؀	��	�9��S؀	ÄLL��	)*+	Q9�W	؀��؀	¢Vt�؀	��؀	؀؀؀�

؀��K�S؀	Ä��/�	؀؀.  

3	J
L�K�؀	¢Vt�؀	؀؀ :��.LY�	ij	؀�Y�	���؀	؀؀_`xK�؀	��	�9��S؀	ÄL�K�	ฏ�|K�92	؀��؀	؀���؀	��؀.  

4	؀��4�؀	 )*+	 ��b�YS؀	 ¢V¤	 ؀؀ :��9L���	 	 0VG؀	 �4h��S؀	 ������؀	 ؀؀؀�S؀	_`b��	 )*+	 Q9�W	 ؀��؀	 ؀���؀	��؀)	����؀��

�O¶H+	؀�9+\	�LV��؀.(...  

5	t�؀	 ؀؀؀��ü�LV�؀	 ¢V :	�L+�
�؀	 ؀�V¤\	 ؀�D��¤	 �4}؀��؀	 ¢LVtK�؀؀	 �L��K�؀	 )*+	 	 ؀��5	 ؀��؀	 )*+\	 ¢Vt�؀	��؀

 ؀�E\.  

	�����؀	 ؀�9V�؀؀	 ؀�L+�9K��	 ���H�	 �����؀	 ؀�9V�؀	 ��	 �Hk�9K�	 ؀�9L��K�؀	 ؀�9h	 ؀؀	 )m؀	 ؀�I؀	±��I	 U���؀

i¬	�9���+	؀�9L��KH�:  

	�L�؀\	 �}�.�؀	 ؀؀_`Kh؀	 ؀؀	 ؀(؀nE�S؀( IMPORTATION OF ENERGY		��؀n�؀	 ؀�L,�؀	؀؀�/92	 ��؀°؀؀	 ¢��D	 0+

�H��+	؀�5؀؀	؀�؀؀	�L�؀؀	؀؀��	0�	�L��KH�...ù�؀.  

��¸�KKS؀	؀؀�G\	0�	؀؀؀؀؀	؀nE	0�	��؀n�؀	؀n5��K�؀	؀؀��؀	؀؀	؀.  

؀���MS؀	�5�/�	 ؀؀	 ؀EXPORTATION OF OUTPUTS  	 �Hh	؀؀	 ؀���E	 )m؀	 1H��Y�	 ��	 ��	�5�/�	 ؀؀	 ؀	�®Ó4�؀	 )m؀

؀nE�S؀	�®L�	0+	�
HKM�	�®L�	)*+	�L�؀���؀.  

	¢VtH�	�4��V�؀	�L�؀��؀	�؀.�{�	؀؀	؀NEGATIVE ENTPOPY	0�	ij��؀	؀؀±M�	_`b�K�	؀�K
�	¢VtZ	�L��K�؀	ฏ���؀	؀؀	؀

	 ��K��	 Ql�¸	 �L�؀�	 �}�.��2	 ฏ±��؀�	؀؀�9Kh؀	 ؀�OÜ	 �}	 ���؀	 ��}�KS؀	_`(	 ؀؀���؀	 ؀؀�
K�	 �L�؀\	 ؀؀�S؀�9KV�؀ .

1���2	Q�؀�+	ULHx�	�Y:	؀�|S؀	ฏ����	ij	_`V��2	1��®b	Q�؀�+	؀؀��5	؀؀	�L��K�؀	+*(	؀؀	w�؀	����؀.  

	�4��V�؀	�5�xK�؀	 ؀؀	؀�NEGATIVE FEEDING 	��H�KS؀	�L\�؀	�؀.�{�	؀�lf؀	�GeZ	؀���H��	؀؀�/�	J�H�	�Oz	�/�5		؀

1
��³؀	 ؀؀؀؀	 ؀�Hhe2	؀؀	 �L�؀���؀	 �®Ó4��2 .	 ؀��2	 ؀؀؀	؀���H�S؀	 �L9Z	 )*+	 �9K�W	 1b؀��؀	 ¢L�Y�	 ij	 �L��K�؀	 ؀��:؀

؀؀±H�؀	��+	�OP�	؀؀�
Kh�	�+�h؀	����h؀	�Oñ��4�	؀�Hh؀؀	؀15��	�:؀±MS؀.  

	؀؀؀�K�؀؀	؀؀��Kh�	؀؀	؀STABILITE AND BALANCE	���؀	؀؀؀�K�؀؀	؀؀��Kh�	0�	���G	¢L�Y�	�Y:	�L��K�؀	iÅh	؀؀	؀

1���b	���G	�Oz	؀؀��5 .	w����LõL4�؀	؀؀���؀	ij	؀؀��KVS؀	��	��nK5	�92	؀�.K�؀؀	�9��؀	�L��K�؀	؀؀�Y5.  

	؀��K�؀	؀؀؀DIFFERENCIATION /MK�؀؀	Q9��؀	؀¤�.�	ij	؀��K�؀	�Y:	1�K5	؀�K
�	¢VtZ	�L��K�؀	؀؀	؀؀	؀.  
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YS؀	�LõL4�؀	؀؀���؀	05�4�	Q³	ij؀	1:؀	¹LG	؀�OÜ؀؀	�5�x�؀	¢�Y�	�HLh؀	_¿Z؀	؀��5؀	+*(	؀؀���؀	 ؀؀	؀	¢Vt�؀	_`MK5	�.L

�؀��؀	¢L�YK�	؀؀���؀	wHK�	�9�n�	��_¿Z؀؀	UL��h\	Q|b؀	؀�K
S؀.)13(  

  

/��5�؀	HIJ؀'����؀: �؀ ¶�q���c	/��$�K. BOULDING   

  

	Q9�H�	 Q�Kt5	 ؀؀	 Q4}	 ؀�KheZ	 �Oz	 Q9+	 ���؀	 ؀؀�
VZ؀	 �����	 £��E	 ؀U�؀�S؀	 ؀��K�	 ؀°`H�:؀	 ؀�/K}؀	 ���+	��

	 �����Z	 ؀�E؀	 ؀�����2�(�lLf؀	 ؀؀�b؀�� .	 0�	_¿Z؀	��¤36		؀���	 �Vhr�	 ؀�I؀	 ؀؀�//MK�؀	 ÄHKM�	 ij	 �2�KZ

�����؀	����؀	؀�G	�
HKMS؀	1��h؀؀؀	�OP�؀	؀�9K��	�H+؀	؀�/K}�	ij	����b	��؀��� .	£�5���2	�V�5	؀��S؀	؀��	ij؀

i¬؀	�Lh�h؀	؀؀�؀:	؀nk	)m؀	�����؀	����؀:  

1	�L�L:�lLS؀؀	 �L�L4.�؀	 ����؀	 ؀ MECANICAL SYSTEMS 0Z�V�؀	 QlL��؀	 ��:	 )m؀	 ��؀؀�2	 ؀�
K�	 ���؀	 ؀STATIC 

SYSTEMS		 �.LV��؀	 �L�L���5��؀	 ����؀؀SIMPLE DYNAMIC SYSTEMSimú	 ��YK�؀	 ��:؀	 ؀CONTROL 

MECANISM SYSTEMS. 

2	�L,�؀	 ����؀	 ؀؀ LIVING SYSTEMS J¤؀�L,�؀	 ����؀	 )m؀	 ��؀؀�2	 ؀�
K�	 ���؀	 ؀ ANIMAL SYSTEMS ؀		����؀؀

�Lk؀؀��؀GENITIC SYSTEMS �G�K
S؀	����؀؀	؀OPEN SYSTEMS .  

3		�L+�9K��؀	�L:�V¤�	����؀	؀؀HUMAN AND SOCIAL SYSTEMS�L��K�؀	�L+�
�؀	؀�V¤\	09|K�	���؀؀	؀:  

	 ������؀	����؀	 ؀؀؀HUMAN SYSTEMS �
�؀	 ؀؀	 ���92	 ؀i*���؀	 ؀؀؀؀�؀	i~��؀	�L��M2	 �V��	 ���؀	 ����؀	i¬؀	 ؀	�	؀

	؀���H�S؀	؀�4�Kh؀؀	؀؀����؀	��b؀	؀n��؀	+*(	؀؀���؀	w�؀	)m؀	؀�|5	؀؀؀�5	1:e2	i~؀	)*+	�|5؀	1���؀	؀	3�b	؀؀�5

	1��9�	���؀	\؀؀؀؀	����؀.	3L.MK�؀	+*(	؀؀���؀؀	؀���L�YK�	)ÅVW	���؀	؀\��؀؀	¢
K5	�92	�Og(�L�	؀؀+�؀؀	�OP�±M�؀

1��LG	؀؀rf	)*+	؀�.LV�؀	0�.  

 �	����؀	 ؀؀	؀	�L+�9K�SOCIAL SYSTEMS		؀�
�؀	؀�V¤n�	���5	؀��؀	1�2�h؀	؀�KVS؀	؀��	؀`2	°`L9K�؀	U�/�؀	0�

0��Eú	 0+	�±���	 �Ó��؀	 1��95	�	 ؀�
�؀	 ؀؀	 w�؀	 ؀؀���Z .	 ؀�K:	��b�O¶b	�kr�؀	 �Oz	�keK�؀	 ��h؀�95	 ؀�5�+	؀؀؀؀q .

j	 ؀�H9�W	 05��؀	 ¢2�V�؀	 ؀�KVS؀	 ij	 ؀�H+�
�؀	 ؀�KVS؀	 ؀��	 09|K�؀�Z_���	 �Lb��k؀	 �L+�9K�؀	 ��:	؀�D؀	 i .	���؀

����؀	0�	؀�KVS؀	؀��	09�	�9��S؀.  

�|��x�؀	 ����؀	 ؀؀	 ؀MYSTERIEOUS SYSTEMS :	�b��S؀	 ؀؀�G	 0+	 ؀�M5	 ��	 QI	 ����؀	 0�	 ؀�KVS؀	 ؀��	09|K�؀

	���	���	�	؀�؀�V�	0�	؀�.5	��؀	؀�L�L4.�؀	؀؀؀؀	��؀	؀؀�2\	؀؀	¢H.S�2	 KM�؀	؀������؀	ij	QE��	���؀	؀؀�2��؀

�
VH
�؀؀	 ؀�5؀\	 .:.�؀ 	��؀���؀	؀`2	 3[��	 ���؀	 ؀�}n��؀	 ��
�	 :��؀	؀�D؀	���.K2	���H�	 �����؀	 ������؀	 ij	����؀

	؀؀�9:	��؀	0�	0�95	�92	؀�
HKMS؀MODELS		؀؀	�L��5°`b	؀؀	�L����L2	�:�I	؀؀�h	�+��K�	؀����	ij	¢L4.KH�	�H2�}

k	 0�؀	 ؀�L+�9K�؀	؀؀	 �LZ�Hh	�Lb��S؀	 ؀��,�؀	 3[؀	 ���nE	 0�	 0�95	 ������	��	 J×�OP�؀؀	 �L�4�؀	 �؀��؀	 ؀´b	 �

Þ�4�؀	��|�42.)14(  
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`a؀��؀	HIJ؀؀؀؀&: �؀	©�'�	؀ ؀'����؀d ¢ KAST & ROSENZWEIG   

 

ฏ����	؀�Oz	�9K�S؀	؀�h\؀	؀��	��4}؀	�+�Lf	�L��	؀؀���؀	؀���H�	 ��/E	؀؀�H2	ij	؀`S���؀	05��	���h	���.	؀

J�ú	ij	��؀��5؀	0�95: 

 1		؀؀�h	؀	 �HE؀�K�	����+؀	 �.2؀_��	 �؀±؀؀	0�	 ��؀؀�2	؀�lK�	 ���؀	 �L+�
�؀	 ����؀	 0�	�+�9��	 �|5	 ؀����؀	 ؀؀	 ؀؀

1:�l�	����+	؀؀	�؀±؀؀	؀؀�2	؀��:	nb	؀�L+�9K�؀	؀؀	�L����L2	؀؀	�L�؀	؀����؀	w�؀	؀�I؀.  

2		nZ	 ؀����؀	 ��W	 ؀؀HOLISM 	��9��	 �؀±؀؀	 ؀���	 ¨Ó.�؀		؀�9��	 ¨Ó�	 Ql�؀؀	 ؀��±�K�؀	_`(	 �L��9��؀	؀؀	 �LHl�؀؀

w�؀	0�	_�Z؀	Q2	؀1}�V¤؀.  

3	�.LYS؀	�®Ó4�؀	��	�5؀�S؀	؀�Lf\؀	�؀؀.�{�	؀���H�S؀	�O¶b	؀؀�4��	�G�K
�	؀�l�	�}؀	��Hx�	����؀	؀�l�	�}	؀؀ .	���؀

x�	؀�l�	�}	���؀	�L�ú	����؀	¨�+	�Og�L4.2	�G�K
�	�9�:	�L+�9K��	����؀��H .	؀�l5	�}	؀��H.�	¨Ó�	؀nx¤�؀

 ؀�E؀	؀�®Ó2	ij؀	�Eú	Þ�4H�	Uh���	_`(؀	����؀	Þ�4�	�4h���.  

4	؀���M�	)m؀	 ؀nE�S؀	؀�Y�	�Od�l�	�LH��Y�	 ���	�G�K
S؀	����؀	؀؀	 ؀؀ .	����YK�	�Og®Ó2	0�	؀nE�S؀	Q4�KV�	�Ãb

؀���M�	)*+.  

5	1KõL2	 0+	 1H/
�	 ���؀	 ฏ؀؀�G	 ؀��:	 Ql�	 �؀/.-». ؀؀		؀�G�K
S؀؀	 ��HxS؀	 ����؀	 ؀`2	°`L9K�؀	 ij	 �:�+�VW	 ؀؀�,�؀

���|+	؀؀	�5؀��	؀�l�	�}	. ؀؀�,�؀؀	؀؀	؀����	؀�l�	؀؀	��؀	�Ãb	؀	��
����	؀��K5	؀�9��S�I	�L+�9K��	����؀	ij	�OP��

�:��.  

6			؀����؀	QHY�	)m؀	؀؀r�؀	�5°؀��	{�	���؀	�؀.�{�	؀؀°ÙKh�	؀؀�+	��HxS؀	����؀	؀��K�	 ؀؀1��Og:؀؀ .	�³���	�Y:	QLS؀؀

	�ÈVW	 ��	��؀	 ؀؀���M�	 )m؀	 ؀nE�S؀	 Q��Y�	 ij	±�ï�؀	؀؀	 ؀؀؀�S؀	  �:	؀؀	 ��©�
�؀؀	QH��؀	 14�h	 1+؀�V�؀	؀�k�:�

؀�k�:��2 	؀؀°ÙKh�	؀؀NEGATIVE ENTROPY .؀�S�2	؀����؀	؀؀�+	�ÃKt�؀ .	ij	؀�k�:�	؀��	0�	�,�؀	�LH9+	Ä}�K�؀

	���E	�L+�9K��	����؀�9��S؀	���E	ij	�®Ó4�؀؀	�9��S؀	؀؀؀��	Q��Y�	�LH9+	)*+	�ÒHh	؀�k�:؀	)m؀	1H��Y�	�9[؀	؀؀.  

7		؀؀°ÙKh�	 )m؀	 ؀؀�+	 ؀؀r�	 i¬؀	 ؀JlL��KV�؀	 ؀؀��K�؀	؀؀�9Kh؀؀	 ؀؀؀�K�؀	 ���G	 i¬	 ��HxS؀	 ����؀	 �9h	 ؀�l�	 ؀�l�	 ؀؀

؀�b��؀	 �k	 �ÒHV�؀ .��5��؀	 ؀؀؀�K�؀	 ¢�Y�	 ���؀	 �Ãb	 �G�K
S؀	 ����؀	 ��؀	�؀.�{�	 ؀؀�4�؀	 ؀�L�؀��؀	 �5؀�9K+�؀	 JlL�

؀�Lf\؀	؀���H�S؀؀.  

8	J×��HK�؀	/�؀��	؀؀	�L�؀��؀	�ÈV�؀	؀�L4Hh	؀؀	�L2��5؀	؀�l�	�}	�LV���؀	�5�xK�؀	؀؀. 

9	�.LYS؀	�®Ó4�؀؀	؀�+�9��؀؀	؀؀�bø�	؀؀��tS؀؀	؀؀��\	�5؀���	؀؀.)15(  

  

g��hi؀	HIJ: �؀	؀�9$�	g�p4؀RENSIS LIKERT  

 

	؀���/KE�	؀��K�	؀J¤�:�5	Q�؀	0�	Jl���؀	+���	�؀(��/G�	�H+	؀؀�/K}�	�H+	؀¨
��؀	�H+	؀؀�9K��	�H+(	؀

	����	 ��åhr�	 �G؀؀	 ؀�9L��K�؀	 �h؀؀؀	 ij	 i~�9K�؀	 ؀؀	 ¨
��؀	 ฏ����	 ؀؀�H2	 ij	�b؀؀	 3V�2	 ؀�9��h	 05��؀	 0�؀

�L+�9K��	؀�Y4H�	؀�xL�Ó�Michigan Institute for Social Research		0�	1�	؀�5��	+`؀	؀��؀1946  - 1970 .	Q9+
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	 �����	ij	 ؀�I	 ؀؀	 ��¸	 ؀�xL�Ó�	 �����	ij	 ؀�KheZYALE ؀�L�؀	 )m؀	 19h�2	��ü�Z	 ���5	 ؀؀±5	 ��	 ¹LG	؀ .	Q9+	�9Z

	19h�2	�L9h	�L�9�	¨ÓheK2	ฏ�+���	��¸	؀{�؀	؀؀�L,�؀	+*(	؀`�eK�؀	�L�9�	ij	؀�Y2ø�	؀�5��)RENSIS LIKERT 

ASSOCIATES(�t4�	؀	�ÈL��K�؀	¨
��؀	�H+؀	؀؀؀؀�	ij	ฏ؀�lb؀؀	1�����: .	£��Kt2	؀���؀�	ij	؀������؀	ฏ��	�9��h	���

؀�L��؀؀	 ¹Y4�؀	 ij	 ؀�5��	 .�؀�	؀��L�	؀�4tKh؀	 ؀nE	0�	 ؀�Y4(�؀	؀��L+	 ؀�G�K
S؀	؀n2��S؀	 ؀��å
��؀	 ؀�L��؀

¹Y4�؀ .(...�b	_¿Z؀	Ql�¸	�OÜ�9���	 ؀؀؀؀؀	ij	0��5�S؀	1k�Y2؀	؀�+�h	�9Z	؀��	ij	�G؀�.S؀		؀؀�9��؀	؀nE	0�	�L��

؀��S؀)±b؀��؀,	 ؀؀؀�L��؀	 ؀؀؀�/�؀	 ؀؀؀؀؀	 ؀�LZ؀����؀	 ...). �؀؀؀؀	���؀	 ؀؀��tS؀	 ij	 32��؀_؀	�/�+	 )*+	 ؀��L�	±Z؀	 ���

��HE؀�2	����	U����	؀�Hx�W	؀��ó؀	 �.h؀�2	 �OPL2	 �9Lb	��h��KS؀	 ؀�+�9�S؀	 0�	��4f	��_�K�W .	؀�r�	 �Èh؀

Y2	؀��ó\Q���؀	 ��H .	؀�V¤؀	 ؀nk	 0�	Ql��5	 ���+	��V¤	 ��_�K+؀؀	 ؀؀e�tS؀	 )*+	��_`ke�؀	 �®Ó4�؀	)m؀	 ؀���	�9Z

i¬؀	�L+�b:  

	؀–	�9K�S؀	�b�I	؀؀	؀e�tS؀	؀�D��¤	��	�G	)m؀	14��	؀�D��¤	���	���؀	؀�9��S؀	؀�9��	Q­9�؀	؀i*+؀	¢V¤.  

	؀–	S؀	؀�9��S�I	؀�KVS؀	¨
:	0�	؀�V¤\	�|�؀	؀3h�K�	¢V¤	؀05؀؀�S؀؀	؀`�HOgVS؀	؀�+�9��؀	�Oz���...ù�؀  

	–؀		؀��ó\	¢��D	0+	�®Ó4��2	34���	���؀؀	؀�L9h��؀	؀)`_	�OP�	�L9h��؀	��	�9���	؀�+�9�	Q­95	؀i*E؀؀	¢V¤

��}�V¤؀	�Gq	؀�9Kt5	؀؀	��HE؀�2	����	U����	؀�Hx�W	05��؀ .  

	؀���	���؀	����S؀	�L��K�؀	������	ฏ؀�/�	ij	؀��L�	U���؀	؀�9+؀	؀`2	¨¤��K�؀؀	¢LVtK�؀	0�	؀�I	؀�}	_`b��	)*+

	�OPL2	�9KVS؀	_`keK�؀؀	Q+�
K�؀	؀nE	0�	؀`
HKMS؀	�L��K�؀	؀+|�؀ .�L��K�؀	؀؀���؀	���Y�	؀؀؀	Q+�
K�؀	؀��	�K�؀:  

1 –	؀���KVS؀	QI	؀`2	��؀n�؀	؀���H�S؀؀	؀��/�n�	�9KV�؀	Q��I	¢b��.  

2 –	؀�b؀	0�	؀�b	Ql�	���
�؀	�G��؀	1Kb���؀	1����H��؀	1�_�E	��	¢
K�	؀�.2	0��Eú	؀�Hh	)*+	_`keKH�	�L��K�؀	؀

 ؀��q�2.  

3 –	���L
��	)*+	\+|�؀	؀�4}؀	09|�	����.[؀	�G�KS؀	؀���H�9H�	Q��l�؀	؀؀�MKh�	؀�h؀	+*(	؀؀؀؀���؀	؀�M�؀.  

 ��؀�/KE؀	0�95	�L��
S؀	0�	�+�9��		)*+	ฏ��	1��G؀�D	؀�4k؀	ij	؀��L�	���V�؀	J�ú	ij:  

1 –	 ؀�KVS؀؀	؀�9��9H�	�Èh��؀	�ÈL��K�؀	QlL��؀	�5�YKZ	؀�Lh�h\	�L��K�؀	؀؀�4�	)*+	؀�9K+� 	±Z؀��؀	؀�ÈL��K�؀

؀��/��	��4f	_`b��؀	؀�4}؀�S؀؀	؀؀�f�	؀�.:	�5�Y�؀	؀�ÈL��K�؀	\؀؀؀	؀�L��	UL��h؀	؀�MKh؀؀	؀؀؀���؀	؀�M�؀.  

2 –	+�9��	؀؀	؀�5	¹LG	؀Q9��؀	�+�9�	�9HI	1:؀	�Zr5	¹LG	؀�L��K�؀	QE؀؀	J¤�V¤�	؀�HV�؀	ij	_`4Z	�k؀	Q9��؀	�

�L9L��K�؀	�L���
�؀	)*+	�4Hh	w�؀	¨��¤؀	Q9��؀	�+�9�	���	_�Z.  

3 –	����b	Q9+	�+�9�	¢HE	ij	؀_`4Z	؀؀؀؀	؀�4�H5	؀؀�H�؀	؀Q9��؀	؀�h؀؀؀	i~�9K��	¢Vt�؀.  

4 –	�V�؀	؀��؀	؀؀�b\	؀؀��؀؀	�L9L��K�؀	؀؀��\����/
:؀؀	��}.  

5 –	�5؀�L��؀	Ä}؀�S؀	؀�4H.K�؀	�L�؀rVS؀.  

6 –		�L���
�؀	 	 ���nE	 0�	 ¢�YK�	 ��±b�G	 ������	 ؀nE	 0�	 �OPL�e�	 ؀�9��S؀	 )*+	 U�5	 ���؀	 ؀Q9�H�	 �L�b؀��؀

؀���S؀.i¬؀	�Lh�h؀	؀؀�؀:	�Ë؀؀	)m؀	؀��S؀	؀��	ij	؀�f؀؀ :	�b؀؀��؀	؀�L�؀��؀	�b؀؀��؀	؀�5؀�/K}�	�b؀؀��؀	�b؀؀؀	؀�L��\

؀n.Kh�	UG؀	؀�lK2�.  
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	05��؀	 ��	 �L��+	 �L��K:؀	 )*+	 ؀�H/Y5	 05��؀	 �؀؀؀`؀�	 ؀؀	 )*+	 ؀�xL�Ó�	 �����	 0�	 1�n�؀؀	 ؀��L�	 �Z؀	 ���

 ؀�Hf�
�؀	 ؀؀؀�S؀	 ���4.5	���؀	�5�LH�K�؀	 ����؀؀	 Q��h��؀	 0+	 ÄHKM�	 ��؀؀؀؀	؀:��	 Q��h؀	؀���MKVW .	؀�H���	�9Z

������	+�؀	؀�D؀	)*(		ij	�L���؀	�L2��5؀	����.2	؀�4L�KVW	�
HKMS؀	؀�9L��K�؀	ij	؀`h؀؀�S؀	؀؀	��؀�
�	�L��K�؀

�L/�¯�؀	 �9L��؀؀	 �L9�q�2	 �O¶b	 ؀؀����؀	�5��K��2	 �O¶b	 ؀؀���W	 ���؀	 Ä}؀�S؀ .	_`(	 ����.2	 ؀�4L�KVW	 �Od؀	 �9Z

�Og9L�2	 ��؀��f	 0�	 QH��	؀؀	 ؀�OÜ	 ���؀	 Ä}؀�S؀	 ij	 �L��� . ��L�	�9K+؀	 ؀���	)*+	 �ÈL��K�؀	 QlL�H�	 19L9/�	 ij	 ؀

	؀؀؀؀؀�؀	؀�+�9��؀؀	؀؀�b\	«��/�	¢L�YK�	؀_��S؀	؀؀��K�؀	؀؀؀	¢HE	؀nE	0�	Q���H�	�L�؀��؀	�L�b؀��؀	QE��

	؀`2	 ؀�/�؀	 ��4f	�b��	 ؀؀؀��	 ��	 ؀�L����؀	 ؀؀؀��S؀؀	 ؀؀؀�
��؀	 ؀؀؀	 0�	 	 ؀�+�9��؀	 ฏ��	 ؀+|�؀	 ؀�l5	 ؀؀	 )*+

�L
L³��؀	؀{��S؀؀	؀`H���\�؀؀؀؀	�؀`_؀	0�	�b�5	�9�	؀ .	�HE؀�K�	Q9+	؀�+�9��	؀¤��؀	)*+	1��9K�؀	؀��L�	±Z؀	���

	ฏ��	؀`2	Q���؀	��HY2	�ÈV�	�+�9��	؀��؀	�L9KG	��	؀`�GnS؀؀	؀`b��S؀	��4f	؀nE	0�	��|�¸	��	�.4���؀

؀�+�9�S؀. ؀	؀�HV�؀؀	��å
��؀	؀؀�/�؀	؀�G	ÄL
M�	)*+	؀±Z؀	{�	؀��L�	؀�؀�Y�	؀´b	�؀��؀	ฏ���؀	؀�9�H�	J×؀���

	؀�f�4�	 _`(	 ؀؀	 ؀�f�4�	 �}n+	 ���	 ���؀	 ��؀؀؀�	 ؀؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij	 ؀�9��؀	 ؀؀�f؀	 ؀nE	 0�	 ؀0��5�S؀؀	 ؀؀؀؀�

	)*+	؀؀r�	�+�9��؀	؀�KV�	)*+	QI��S؀	QG؀	؀؀؀��\	�5�Y�؀	؀؀���؀	؀�M�؀	ij	�Z؀��S؀	؀؀	��؀	¹LG	؀	��,��/92

��W	 ¹LY2	 ؀�L���
�؀	0�	 +�؀	؀�KV�	���؀؀	 ��؀��؀	���؀	 ؀n2��S؀	؀nE	 0�	�9��9H�	���؀	؀؀؀��	1:e2	؀�b	QI	�

i¬؀	؀؀؀؀�	؀�HVH�	؀�9:؀	�Ë؀؀	؀�/G؀	���nE	0�	1���؀:  

	؀–		J.HV��؀	JD{�؀��؀\	39��؀EXPLOITATIVE AUTHORITATIVE	؀؀	؀�����2	؀؀�b\	1Lb	±
Y5	؀��؀	39��؀	��؀	؀

D	0+	؀؀±
Y5	��	؀؀؀�:؀	؀12	�5�Og�؀	Q���KH�	�H2�}	_`(	���V}	؀؀؀؀���؀؀	�5؀�9+	/��؀��	؀�l�	1Lb؀	؀؀�b�lS؀	¢��

Þb��؀	؀؀...  

	–؀		�����؀	؀؀؀�4�h�	39��؀BENEVOLENT AUTHORITATIVE	0�	�؀	¢2�V�؀	39��؀	0+	ÄHKM5�	:��؀	��؀	؀

_¿Z؀	؀�b�l�	؀��؀؀	؀�L:��؀	؀���KVS؀	)m؀	����­�؀:	؀؀؀؀���؀	Þ��
�		¹LG... 

	؀–		JD؀��95��؀	؀؀���h�	39��؀CONSULTATIVE DEMOCRATIC	؀���H�S؀	¢b��	��45	�|5؀	39��؀	؀��	ij؀	؀

	؀Þ�4�؀	��|�¸	��	؀�9��؀	Q���K�	؀�b	؀���	؀؀	�؀	��­�؀	+�/�	؀�L(؀	؀)*+\	0�	؀؀؀؀���؀	�MK�؀	؀)*+\	0�

�Oz	�Eq�2	\��°؀؀	؀؀؀	0�	؀��\	Þ�¸	ij	�OÜ؀���h؀؀... 

	؀–	39��؀		JD؀��95��؀	JI؀����؀ PARTICIPATIVE DEMOCRATIC	ÄHKM�	ij	/�؀��	؀�l5	39��؀	؀��	Q³	ij؀	؀

S؀	�G�V�؀	؀؀������؀_`4Z	؀؀���؀	؀�M�؀	ij	�Z...��؀	؀�}\	��	JI؀����؀	JD؀��95��؀	؀����؀	؀؀	+*(	؀��L�	�Zr�؀

¢�YK�؀	؀؀؀�bø�	�����S؀	؀؀��؀	1K.h؀�2	�
���	¹LY2	�L��­S؀	)m؀		��9+؀؀	i~�9K��	���b؀��؀	؀��؀؀��Kh؀	1K.h؀�2

�L��KH� .�VhrS؀	؀؀��q	��L�Y�؀	�G��:	_¿Z\	؀�l5	؀�h	؀؀�9��؀	؀��	¢4.5	؀��؀	�5�S؀؀.) 16(  
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• g��hi؀	���؀"	w�؀�1؀	`v؀��:  

  

	��؀؀؀	�L�؀�2؀	؀؀: ؀؀�����؀	؀؀�K�H�	�����؀	���/S؀	�®L��؀	؀�h؀�9S؀؀	������؀	ij	�����؀	؀؀؀؀�1978؀	؀:135  

¨¤�5	؀�
x�؀	�4+	: ؀؀	؀¹5�,�؀	JË���؀	UK�S؀	؀؀؀؀؀�؀	�L��K�؀	؀����:��؀���h�	/�؀�	؀1998؀	؀:13؀117؀118  

	J
.�	�L�؀�2؀	��HD	:؀؀	؀؀؀	؀�L��K�؀	؀�9K�؀	�H+	/�؀�	؀؀�����؀	؀��؀�K�؀؀	��t�؀؀	�+�4.H�	U��(2008؀	؀:115  

J¤؀؀��؀,	 �9Y�	 09G��؀	 �4+	 ؀؀�:	 : ؀؀	؀؀�9+\	 ؀؀؀؀؀	 �V}	 ؀؀؀�5�S؀؀	 ؀؀؀�S؀	 ؀`2	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 �L
LZ	 ؀`2	 �:؀���

	؀؀`.VHb	)±؀؀	؀�L�nh�	������؀2013؀	؀:9؀10  

J¤؀�H��؀	0VG	�����؀؀: ؀؀	QE؀�S؀	؀؀؀؀؀�	�L��K�؀؀	؀¢2�h	����	؀؀����S؀	؀�:78؀79  

؀�9G	�³�I	_`G	؀	؀�9��؀	0VG	�9Y�	QLHE	؀؀��؀: ؀؀�K�؀؀	��tH�	؀_`VS؀	؀؀؀	؀	�9��S؀	����:1	\؀؀؀؀	؀؀�9+	؀

2000؀	؀:130  

2	 ؀�/�S؀	���؀	 ��؀¢؀: ؀؀	�����	؀¨
��؀	�H+	�V}	؀_`KV���	���h؀	 ؀؀؀���؀	؀�M�؀	؀؀��92	1K}n+؀	؀�I��؀2014 – 

2015؀	؀ :68-70    

3	J¤��±�؀	؀�KL�؀	+��	؀�9K��	�H+	ij	�L��K�؀	:����	؀؀  

http://e3 arabi.com…le 19/4/2020 

 ؀؀؀±��؀	 �9Y�	 QLHE	 : ؀؀	؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ؀؀؀؀�؀ ؀؀؀؀؀	 ؀��؀�K�؀؀	��tH�	 �b��S؀	 ؀��Z	؀؀؀	 ؀1	 ؀؀؀؀\	 ؀؀�9+	 ؀2006	؀

؀:186  

4	 ؀�/�S؀	���؀	 ��؀¢�؀؀: ؀؀	�����	؀¨
��؀	�H+	�V}	؀_`KV���	���h؀	 ؀؀؀���؀	؀�M�؀	؀؀��92	1K}n+؀	؀�I�2014 – 

2015؀	؀ :68-70    

5	im�[؀؀	؀؀���؀	�4+	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9��S؀	����::55؀56  

6؀	.؀؀	؀)�؀�.؀��	Q5_`h	؀؀�VZ��:؀	؀¢2�h	����	؀؀؀؀؀ã�	i*Z	؀����	؀�L��K�؀	����: :40 

 �2	؀�K
�؀	�4+	؀؀�M9E :im؀��؀	�ÈH��؀	�9�rS؀	؀Q��l�؀	؀���	؀؀	05�4�؀	؀�.�	؀؀؀؀؀�	��
�؀	؀����:)	ij	؀؀؀؀�	�S�+

�S���؀	؀)+/��5؀	؀ :15 – 17/12/2012؀	؀؀��4�	؀Q2؀�D	؀:13 

�YLKb	 ؀�,-2	 :؀؀	؀�5؀�/K}�	 ؀�h�LV�؀؀	 �S��H�	 ��؀±����؀	 �H�S؀	 ؀؀؀���؀	 ؀�M�؀	 ij	 �L9H��؀؀	 ������؀	 ¨h\

؀:7؀2016؀	؀:271	؀؀273  

 ؀�����؀		0VY�	؀���	»���	:؀؀	؀؀��tH�	Q�؀؀	؀؀؀؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�:8	\؀؀؀؀	؀؀�9+؀2008؀؀:68   

7	 ؀�/�؀	0VG	�+؀	؀: ؀؀	؀¢2�h	����	؀؀�9+\؀	؀؀؀؀�	؀����::557  

- Michel darbelet et autre:  l ́essentiel sur le management. Sd. Berti.5eme edition,alger.2011, p :38 

8	؀�4/�	���	؀: ؀؀�9+\	؀؀؀؀؀	�4�f	؀�L
}�S؀	؀������؀)��¸؀��؀	�}�
/�)�؀�	؀؀�L�؀	�����	؀.  

http://du.edu.eg/upfiles centre/com…..le 22/4/2020    -  

0b؀	�H+	؀؀؀؀�	؀�K��	؀؀.  
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