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��B����+�kU*���),�-�����G�5�����������������������������G��K���#��-��e������������-���9�!����
��������������� ���d�V�%�������� ���6�:��+��,#� � �*��������;��)���:��7�5�����L���L!�7�����lPLQ������L��
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�������������o:��p�������,'�����,2��]�	27�B+�����% �",������+����/7�9"��9:)1�� �������G�h�LI�+�

����!�7�����������;��)���:��7�<���O�,�����+�neP��lPQ��������Xm_m�������  �V5 
��

��������	
�����

���T1���
��-���Q�������$G���������������Q��Y�����Y$G��?�Y�����
��-Y���Q��Y�����Y$G��!�^
y�u��
��-����K�1��36=6";��"��9��P��

                                                      
���8��1;������������������������������)Reza@seyedjavadein.com� 

}��8��1;�����������#���$%�&���������.��*-��./0������
������8��1;�����������#���$%�&���������.��*-��./0���



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

 5`R�������������	
������������������

���P���
�����<9�����%�����;�9��.�sE��:��q���.�:���������������8A�HP�,�>-������.���>%������j�����2��

���������������-�Y��%������>-��,�%�8�,����1T�����sE��(q���>-�������*�2�%�>2o��2:�<�*#2(���#2�
������������1T�>	�E�������#���d�5�3;������>	�E�U�&o���������kY�	�9��.���#%����%�>%�.����8��2j�

������<9�������P�)�&_��/;����#���$%�&��U*,���������������2:�/P��2%�@�����8����2���B2	��\���)U��MA
������������M���U�&o����/*%�>-��/%��:�/P�����9���8A�9���&�A��/%��������2���$%�2&�����������2:���/2P����#

����_����0�����������n�>-�8�&K�A�����M�U�&o���6�8/#2B�����W��2�������������2��
�2j��[2���2&�/(
���������������2�����'C���_*#���*%�@����=�����)$��T����#���$%�&������2�+��M�8�2����������!/2&*��.�2:

����������*��9�����#���>��/;�)���#���$%�&������������>2&�=:���U��;�����2�+��M�U��2;�%����������2��.�2:
��$%�&��>%����#�������2��F�#2Y���2�A�����������d��21��.�2�(��M�?��2,��2�+��M�U2����������/231%�)�2��T�.�2:

d��1������<������:��*M�����/T/��.�:������2�����2-�
�20�����/2��.�:�������>2%����#2���$%�2&��>�2�/;
�����+��M�>��/;���<9/�A����8��9�2��������#2���.�2:������8��9�2��>2%����2���J3;�2���2:����[2_-��2:

����������0�������	�P���&:�M�J���,��;��&-�����.��2%�/C+�2%�?�#2��*D�>%�8�&-��-�8A����>-��&&-��
�1%������8��9��������M��9��8�,��&����������������������/2P����#2���$%�2&��>�2�/;��+�Y�U���������&%��������:

���l&:�_:��*����[�����8��9���>��/;��%�[��=���B�P�d�/s%��&&�%����
.��% ������2� �k2��&� �$%�2&� ����#2�� ��2��% �cR2� �)'2��� �d�2E�5� � �d��21����2: ��

��B%�@�.�: �8�2&-��- �� �������2C;�����>�2�/; �$%�2&� ����#2�� ��21&; �<9/2�A��.�2: ���2�9 �?2	�Y�
�_���/, >�B% �*#��% �d�/s2% �>2����%����2,�.=2�� � �
�2j����2&� �?2_E ��/2_�� 9� ���/2� ��2(��

O�:�/I% >% ��_:� .���� ���#�� 8��9���.�: .9���� � >��/;�'C������*M �1�A ��,� O�&-�
���% �i( >- ���9� >B	�M 8��� $��/T � 8��9����: 9� t�Y ������ �������� ��� � '+�o�

�B	� 8��� 8��9����: '+�o .���� ���#�� ���/; � ���� ����,�%. 

.���� ���#�� >% 8�/&E )U��*_1� 8��(�U��; � �% <9���U��; >����� � �$23&� �8��9�2��
���F/#G���/, � �1&; �s&E .��.�/�, ��� >- >%�8�/&E _:�l2&:����2&&- ����2� �?2��/E�

                                                      
1. Lado, A 
2. Wilson . c � 
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)����9�� 'C� ����B	� �1E�% ���������8�/; >%��(��� 8��% �/_� >- 8��% ���M� �)�2�A��-�
�%��*�� >% ����9������:� U�_���L �����9� ��&�� $%�&� ���#�� >��/;��>2*M�� �'2C� ��2�����

�� )�,� ����/D � �(�&+�% �#�,��� � [��.�/%�� 8��9�� �����. 

'=���4/*�,�3���_��
����������(��9�.�sE������������,�>*i(��:��%�����d�2,�>2%��(��K�D���O5�;�8A����>-�O�&-

�������'��=M��e�Y�������������������2���D�����D�d����N;�e�Y����8�1T�.�����8��9��:�9��'�%���2,�%��
�������������_*#��d����N;�9�����.�����>sI��������d��3E�>%��8��9�������������2%�>21T�/���/2j&��>2%��:

��%���+�o�U�&o��������������&2,�%�f2@����/P��,������C%�.��%�>��/;���.��(�����;��Y�'C��>%���������
���d��1��)'����>��/;�>%����%�8��9���$@��������/;����:���>2T/;�'�D�9��'�%��/P�8�&-��-�.�:

�&��_� Nolan, 2002��"�./��9�����#���$%�&��>��/;���P��8��+����5��,�tE�%�!/a/��U��
����/������T�����M����8�CCG��������(����@�.�T�>T/;�����������������>�2���)���#2���$%�2&��>��/;���_:�
�����������#���>������.�/�;����������d��1��.��������M��>w�����U���.�/�;��_E���w�;����F��20;�)�:

�'�����������w�,�.��%�>w��&*#:����:�����>2%�.��s*@��<9����:����2_:���2������A����������.�/2�;�U2��
���������>w�<���D���<9/�A�.��s*@��<9���9����*%�������������0&2��>����2����2(9�%���>2&�=:�4��5�9��

������M���>��/;�)�,�������������8����>&��9�U������>*M�(�d�/	��%�0;�.�:��w����������U2���U�2%��:�
������/T���*3m��g�3;��� World bank, 1998��"�����9��.���#2%����#2���>����2��.�/2�;����%

���������������/2&E�>2%����#2���$%�&����_:����%����;��,���8A��%����8�(�&#�/���������21T�.q;��*2���~2��8
���9���V%�����%���tG%�>%��w�,��*%�@����=��'��=M� Tayeb, 1995�"��

��������������������2��8��2�����#2���$%�2&��>�2�/;�>2&��9�����2,�
�20���d��+�R���%�.���������>2-��2:�
<�;����������������2���>2*M��SD�d�/2	�
/21i��U2���f2���;�.��%�.���9�.�:����������f2���;�e�2Y�U2����2%

�e/223@���/22��e/_�22��1T�d�/s22%�>22-��-�*�22���22�����22��>22�����
/221i��U22���9��)�22,�%�� �
 Brooks and Nafukho, 2006��"�����,��f����;�U���9���P�%�>%�>���������/,���

� ���>E/_0�����#���$%�&��>��/;������+��M�9��.��������[2�����>-�����>*M���8��9���.�:
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�������:�.��*M�����N;���:��%�HI�������9��/, Nadler, 1970"6�� 

� �$%�&��>��/;�������������2:���2����>�2�/;��&�A�M�9������d��3E����#��������Hs2I;�.9�2�����9���2:
��22�B_E��/2231%���22:��22%�8�22&-��-�<9/22�A���>�22�/;�������9�22��>�22�/;�422��5�

(Swanson, 2001)� 

� �����������J2�/;�>2-��2,��:����9���.��(����F��0;�9������d��3E����#���$%�&��>��/;
������B_E�'��=M����:��%�r�P�����9�����[�����)���M��-������2M���2,�����BN,���

���O:��M���/, 1989�Nadler and Nadler,�" 

� �������������������2vB_E�)����9�2��.��(��2��?�1#;��&�A�M�9������d��3E����#���$%�&��>��/;
�������+��M���d�P����4��5�9�����N;�������������>2%��*����2��d����2@�����2,��:����9�2��.�:

����222��/;�)��222�B_E���222C;����/222j&�����9�222���222��0;����*%�222@���(��222�A�)�8��� �
 Gilley and Maycunich ,2000�"���

�/���_:��>����BE��,�>*i(�>-�������M��2�D�O2L������������������#2���$%�2&��>�2�/;�>2&��9����>2-����2:
���22����22�����)e�22��)
/221i��[22��8�/22&E�>22%����#22���$%�22&��>�22�/;�9/22&:�)>22*M��SD�d�/22	

>E/_0������.�����#���HI���)d����@��9������!/a/��d��%����%�.����������2�/;�9��.��2�*�����%��>�
������,A��&��/P�.��%�������#���$%�&��>-�U���q�/%�)�9��u��

• >��/;��$%�&��������k#-�.q;��*����%��;����/R%����#�����������2�=������2-������J3;�2���*%�2@�
���� 

• ���>%����#���$%�&��>��/;��>������8�/&E�����2�M������.��S(���������\�2R�����#2���$%�2&��.�2:
�����,� 

• ������M���������&,�>%����#���$%�&��>��/;���*#��,�'��=���>*#:�.�:�����.�������2:����9������/�
�������,���;A�����/&-����:��>%��%��*���.��%�cR�� 

• ���������+��M�
�0�������������%����#���$%�&��>��/;������������2�-�;�8��9�2������2,9/�A�.�2:
����� 

                                                      
���>:������+��������/�+�J�/;���%�U�+������#���$%�&��>��/;�Z����7�X�����,�>��������
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• �����>T/;�.��M�������9���.��(����>%����#���$%�&��>��/;� 

• ����������2%�?_*�2�����#2���$%�&��>��/;�>2E/_0�������2�+��M�9��.�������/2_E�.�2:6������2%�J3;�2��
����.��(���� 

• ���������.q;��*2���>2�/�o�>2�&���>%����#���$%�&��>��/;������������2��J2�/;�8A�>2%�g/2%���.�2:
.q;��*��������/C;����#���$%�&��.�:�������/C;�����1�A����/,��������,���&-�z����

�����kY�	�9��[���:��C�CY������>3&T��%�8��j�������>��/;�9���	�P�.�:�����,�����#���$%�&�
��-��e��T����>-����������,���1�A�9���P�%�>%���/,���

�T�1S3P�U�S��
��-���Q�������$G��g#�����1�2���?�G��!�^��

�E��@J�9��T�$��1�2���?�G��1����

8/*�&���%���������� ��77����+��M�>����%�.��(����.�:��,�.=��� �
d��/*���|�� ��777�.��(�����&�A�M� �
8/#��:���� ��77��.q;��*������#���$%�&��>��/;�.�:� �
8�����(���� ��77��[�q;��*�����i;��%�J3;���tY�3�� �
F/-�T���� ��77X�>*,��8�������#���$%�&��>��/;�8�/%�.�� �

en���� ��77��'����<�*#(���?�sG;� �

U�+�[����U�+�[����� �}XX����>��D�'����>��/;������21%�)HsI;�).��-������������2a����.��
��(�).��M�\/R�����%����B��)����9���)�:� �

8/*B:���� �}XXX��������>��/;��������s&E�>��8�/&E�>%����N;������B_E�).��(���
���#���$%�&�� �

��
�������[���B(�[����d��/*����j��>%����%�{�������>2E/_0��8�/;����(���9��.��2����������2:

��������������������U2����2*1%�����>2%�>2-���2-����2��&,����#���$%�&��>��/;�9���,�>�����f����;������
/21i��
����[_-�������9���2&;��3E�>2-��&-�u�[�q;��*2��������2��N;�)�;�2�B_E�����l2&:�M�)h2iY�����)��*P�2��

                                                      
1 �� Generic 
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d���&B%��;/-��e��M�)d�������;A�.�:9����)?�i&��������
�2��)�2B�M�.�2:9���������=���2-�)�I2��
�/G���,��&_��/;�)�/G���&���-�����,�e�*&-��������

����8��9�2��>2-��2������%�U����%��&*3�����#���$%�&��>��/;�������8�#2���>*P�2�����2:��1��)�2:
����������>2%���>*2,�����;�����#���HsI;��%�>-��&*#:�������������?�2,�8��2M��:��>2%��%��*2�����U�2��;��/2j&�

>*M�(����������������������.�:�2&�A�M���.��M�)�:��(�)����9���
�0#���9�����#���$%�&��>��/;�8����U�����
��������_Y�.��-���&-���e���U�&K_:����������$%�&��>��/;�.��%��,�>�����.�:��8A�9���2���Y����#

�������������������'��=2M��>2%����/2%���/������9�����.��M����B_E����>&��9�U������.��S(�>������>-�����
�����������9�22����.��22M�?��#22���22�i�-��22%�?22Y�)��22�B_E������220&���*�22�%�����9�22���221�;

����/, Hassan, 2007�"���d��2i*�����#2���$%�&��.�:��-��-��%����#���$%�&��>��/;���-��-
�������/���'C�����%����#���$%�&��>��/;������.��%������9�.�:����_, Rao, 2007"u��

� ��B%�@�>��/;�O*#��������M�����.9���&_��/;�.�:�)�: 

� >o��V�������9���>��/;���.��M�>��/;�.9�� 

� ��	�M�.9���m-��Y�����������O#2������42��5�9��8��9�2��������2M��.��(��2��.�:���.�2:
��+/�#����.��-�e�C*���)!/&*��.��SD) 

� ��+/�#�������*P��¨�/i;�)����=-�_;�)��*���.��SD 

� ����3R��������N;�U�%�e���;���0�� 

� O#����������/P9�%�>�������L�����/C;�.�:���
��

>���&K_:����e���>:��>_���>%���8�@}������[��=����������������#2���$%�2&��>�2�/;�9/2Y�)O�/,��
��>��/;���<9/�A����������������S2(��2��������2:��-���k#-����.�����8��9��:�9��.������2�_:��9���2:

��2������/P�%�.�*��%���/2, Rowley, et al., 2004��"������>2��D�h2iY�.��2%�>�2�/;���<9/2�A
������������8��9�2���B	��.q;��*���O_*���=T�8�/&E�>%����%���>*,���.���9���_:��8��9������#���$%�&�

���i&��?_E�[��8�/&E�>%�8A�>%�>�&���>��������_,�>%6��-��������������<9/2�A�>2%��1T/2;��2%

                                                      
1.�Ad hoc Operation 
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�/;>�� ���_����,���D�<9/�A6�����_2����L���-�U�Y�<9/�A���W�"�����d���2P�>2�����>2%����2M�
�*��a��/P�
�E�)���-����1%���.�*����*��a����)��D�.�������0&��U���/,� Jain, 1999��"

���������������������2���=��g�23;���.��(��2��Z����2%����#���$%�&��>��/;�Z���k�;�;�U��%������>2%�.��(��2�
������U*,�3�������D�8�/&E�����?�,�'������(���U���9����������'2����42BP���*#2��>2-�����9���>��/;���

�����2���.��(�����&�9����)�,�%���������������2M�������2�����/2�o�8�2���U2����� ����)<9/2�A�)F�2I*��
�.���21�����<���D�"��������2���.���2a��2���(����8��9�2��[2��42BP�.��2% Sparkes and 

Miyake, 2000�"��

#l�����,�3���_'=���4/*����r������
Y�3������������#���$%�&��>��/;�>&��9������P��.�j��t����#2I�����w�O�#C;�8���T����>%�8�/;

<�;����:���������������������2��T�O�:�2i��>�2�/;�.�2���������#���$%�&��>��/;�Z�����0��f���;�.��%
������������#���$%�&��>��/;�9��O0#&����������������8�/2&E�>2%����#2���$%�2&��>��/;�)�*�������*&��8/*����

>E/_0��.����@��9��������������_,�>%��_�������9�����.��M�d���������������O12��'��=M��8A���:�>w�
�����8��9���������M��/C+�%�������/2%����#���$%�&��>��/;�9�����G��f���;�~��)f���;�U��

��������������������x���'��=2M��>2%��20&�����#2���>����2�����.��S2(�>����2��>w�������/*���>������U����%
.q;��*�����������%�������,���w���k#w�.�:�������O�1��>#�/��8��&���������kY�2	�9��>*2���U������%

���J�G��)�&*#:��E���8��j���������F�0�����/&w�.��/D�.�:��&-��8��9�2��������.��(��2���2�M����2:
��'I%��������/P�����$�������;���<���������>��/;��3@��9���;�d��1�����:�����B��#2��?2Y�.��%����:
���&&w����D���K�D�������>����2��>%��v;����&���9������2vM�.�2:.�������������������2��D��*%�2@���2�=��8�/2&E�>2%�

.��(����.�&L�<���D��&�9����)'�����%��&*3����s*@���>&��9���������9���.�:���
��������������������)�2����2&*3������9�2��.��(��2����'2���������2��O�:�2i���%�>w�
�����v������

�������CB;���K�D�>������~������9���$%�&��>��/;�����������������)?23@�.��(��2��.�:�2&�A�M��2%�>2w��/2,
                                                      
1.�Formal educational training 
2.�Informal on-the-job training (OJT) 
3.�Self-satisfaction 
4.�Intellectual capital 
5.�Learning rich 
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U�Y����������������������>2*M��)����9�2����.��2M�.��(��2���2&�A�M�U�2&o�)������2�w�;���2w�9���2L��M������>2*M�
�Z���U�=���T������2��<���D���<9/�A���>��/;�)<9/�A��*&��.�:���/2,������U2�������Bw�/2R%

��������������������'��=2M��)�2���(����8��9�2��~2��>2%�8��9�2��?��23;��%����#���$%�&��>��/;���w�;���v���
�����.�:������@������������*#��,�������������������>��/;�e�3��%����#���$%�&��>��/;�k�;�;�U��%

�����w�J�G�����.��(������������+��M�9��>*���8A��%�=w�_;��������������2%��_�C*#2��>2w��2���.��(����.�:
����J3;�������9�����.��M����:�� Zhu, 2004�"��

K�L����/��,�3���_'=���4/*���
��������������[�q;��*2����:�(�2����2%����#2���$%�&��>��/;�8/&-��O:����������2���<�*#2(����2,��e�2Y����

�������;�/D�.�:��*,/��>%��,��U���9����I%6������*%�2@��.q;��*���>&��9����W������*%�2@���2�=��������=2����
<�;����U��;�����9�*�D�.�:������%��+��;�./0*#T�����������(���������,���;�/D����8��9�2��>-��&-

����������������%�2@���2�=��>2%��%��*����/j&��>%�<9�����0�9��������/P�.��B-��	�&E����%������2��&,�)�*
���_��������������F�2*-����=2���U��2;�����9�2*�D`�����+�2�;�./0*#2T����b�����2��8�/2&E�����<9����2&&-�������2:
>i#BM��������.q;��*����%����%�8�&-��-�.�:�������������������(9�2���21�A��2%����2,�����:�8��9���.��1&��D�.�:
�,�%�����'�����_:���8�%�
�M����������P���8��-��*���_:����[�q;��*������#���$%�&��>��/;���:����*

�_�����O*#2��������������#2���$%�2&��.�2:���2�����2%��2&���>��>2�/(���������������2:��.��2%��2-�G���21�A�>2-�.�
���&,�%�8��9���[�q;��*����8/#��:©����������������2-�����[�q;��*����j&��9�����#���$%�&��>��/;�>%�

���������������#���$%�&���B-�.q;��*���9����I%�������M��>��/;����������������#2���$%�&��>��/;������C*E��>%
��������+��M�8��-���_:�>%�[�q;��*������������2:����8��9�2���2��/�����2%�>�2�/;���<9/2�A�.�2:

����%�[�q;��*��������d��1��'��=M��4��5�9���;����(�����������<=2�������.��(��2�����2��/;�)'2����)�:
���_;����8�&-��-��/,��#���.��M�������9����_*#���,��)\/R����

                                                      
1.�Porter, M.E. 
2.�Competitive Strategy, 1980 
3.�Competitive Advantage, 1985 
4.�Peters, T. and Waterman, Jr, R.H. 
5.�In Search of Excellence 
6.�Fombrun et al.[6] 
7.�Harrison, R., 1992 
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���/*�V�������%6�����������>�2�/;����*&2��>��/;���<9/�A�U�%������?2��@�=��2_;�[�q;��*2���$%�2&�
�����8�/&E�)�,��&&-�u�����������[�q;��*������#���$%�&��>��/;���>2%�8�/;����������>2�n��M�>2BP����8�/2&E
���*#(�O*#��W������������2%�>2-��2M�(��2j������>2����%���.=2������������J3;�2��l2&:�M��2��N;���[�q;��*2���

����/,���������>%�>��/;���<9/�A�>%��*&���(�����������=T�����&-���d�P����8�/&E���������D���
�������>*#�����r�P�?��#��>%��,�������������%�>-��/%��:�/P�[�q;��*�������9��1&;����#���$%�&��>��/;

�,�%���/P���/�D�8��9����B-�.q;��*�� Garavan, 1995�"��
������#22���$%�22&��>�22�/;����*&22��>�22�/;���<9/22�A�U�22%�d��22i;����22�=-���e��ª��

�����9����/��������[�q;��*����&���� Rothwell and kazanas, 1991":��
� ����<9/�A�9��[�q;��*������#���$%�&��>��/;��B_E��*&��.�:������;��.������8�2�i�

����%�������.�*��%�)���( 

� ������������>%�0;�'C���%�.�*_-���-�;�[�q;��*������#���$%�&��>��/;�����2j��U���9���
�������_Y������������8����'&-����,����,A�?��#��>%�>��A�9��'�%����M��>-��&-��&:

�����������������2&�A����9�2�����/2��d��1����'�������%�'�2D����2&�%��������k#2-����8A����/2_��
)�&��_� 

��
��������.��.�/2�;�.�2:��%��-�)[�q;��*2������#2���$%�2&��>�2�/;�
/21i��U�/�;������8�2�i�

����������>*#T�%�������#���$%�&��>��/;��%�g�3;������_��������.��)[�q;��������#���$%�&��>��/;������$2i�
���d����@��>-������#-�����+��M��%�.���.�:�����������S2(����8��9���������#���$%�&��>��/;�������

�,�%����.���C�CY���������+��M�9��8��i�������������:������2%���>2*M��SD�����;����#���$%�&��>��/;�.�:
����������1�A�����S(�������������������.�2:��(�d���2j*������2��&,�)���#2���$%�2&��>�2�/;����.�2�B-�>+�#2�

����������;��@���8��i&���fB*I�������2&��_��e�2_E���2���U2�_��>2-��������8�����2(�d�2�+�R����
�.�&+�����-�,����2��8��2������.���2����2���%�.��2%��2:��������.��2T����U���2;��2%�f2B*I��8�2�i�

.q;��*���������/T����9�\�,�>%�e���������#���$%�&��>��/;�.�:u��

                                                      
1.�Beer, M. and Spector, B.,1989 
2.�Proactive, system-wide 
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� ���#���$%�&��>��/;����������i&�����*@��e��6��
� e�����:����#���$%�&��>��/;�.W 

��������������������8�s2sI*����2�*P��������#2���$%�2&��>�2�/;������2��4Y���d��@��#I��e����
����������#���$%�&��>��/;���������8A��2_E���2:����/2%��+��i������#���$%�&��>��/;��+�Y�U�����

�<9�����/C;���O*#������:���:������/T/��.��,�%��������������>2-��2�����/*2���>2��D�U���%�
���e���U��+
��������$%�2&��>��/;��������4Y���d��@���������2(������2M����2�*P��������#2����������2���f2B*I��.�2:

�����������<�;�����-�?_E��_&:���8�/&E�>%��0&���������#���$%�&��8�ssI*������$M�2&��8�2����2;��&&-
��(������&��_����0���89�/;�fB*I��.�:����������������2:��>2%��*�2�%����#2���$%�2&��>�2�/;�k2�;�;�U��%

�����>�n��M�'C����>*,���>T/;�8��9���������i������.�;���<9/2�A����2��_����������2(�.q;��*2����*�2�%��2:
�&*#: Garavan, 1995�"��

����,�3���_'=���4/*������
�������:�/,�����%�9���������������>2-��/_�������&,�������#���$%�&��>��/;�r/sP�����������>��8�/;

���>*P���D�8A�>%�>���������/,u��
• ���������2��������#���$%�&��>��/;�>%��#I���������������&2��O������2D����8�/2;��������2���*

����_*#�����i;����[���-����-�/0*#T����������1���O������D�U��������>�2�/;�>2-��&-
�������2��?_E����/*G��������#���$%�&��������������J2�/;�����9�2��.q;��*2���8A����>2-��2&-

��������I;���,�����������/,�����������������8�/2&E�>2%�O������2D�U2���������#2���$%�2&��>�2�/;
�������CB;��+��i����*�+��M����.q;��*���9��>-��/,������������2������2%�����9����B	��.�:

������������>2i�����*�:�2��U���%�2&%������>2T/;���/2&-�.�:9�����%���.��������������2�����U2��
����i�������B�i&��'C������(����8A����>-������,9/�A��%��&*3���&-���

• �����/2G����*#��,��:�(�����*��%�
�������������������������#2���$%�2&��>�2�/;�>2%�

                                                      
1.�Single sovereign model of HRD management�
2.�Steerer model of HRD management 
3. Functional 
4. Competency-oriented  
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���?��,����.�;���*#(�f�5�����/,�����*����2���/2P6������#2��������9�2��>�2�/;�
�����������������2,�>2T/;��21�A�>2%���2v����U2������>2w�����.���%��>B_T�9���BN,��M���D

�������������_;�=����0&��������+��M����������������/2%�\�2R�����*-�2;�cR2�����>��/;�.�:
.q;��*����%��&,���g�3;�����/+������:������������9���.�:���

• �����*,/�����>-�
/���������������������#2���$%�2&��>��/;�>*M���.���9���_:����/&-�.�:�
[�q;��*��W�������������������������2:�������#2���$%�2&��>�2�/;�8����./@�g�3;���8A����>-

��������,����@�%�����9������������������8�/2&E�>2%�]�2�/_E�[�q;��*2������#2���$%�2&��>�2�/;
��+��M�����>��/;����,���D�)�,9/�A�.�:���������2&��9����i*2�����C;����/j&��>%�>-�.��$%

��������.q;��*���>%��%��*���>%�[_-���8��9���������#������������2-���k#-���8��9���.�:
���O:��M������5��)�/,����(� 

,�3���_'=���4/*���4'���
���������#���$%�&��>��/;����%���B-��/R%���_,��%�?���\�,�>%�8�/;u��

3P��!�>	�1����>��/;������������s������9����#�����*M�����������9�2����2M�>2-��%�����]�2_������
���_��4��=;���M�8��9���>%�8A�\�	����8��9���.��%�����+/;����.���T����M����

<P��k�_��1�������3#2��8��9�������M�<����>�&����&���<������%�������#���>��/;�
������R����e/G;����/31%�>%���SD������'����SP���&���>%����/,������������<�2���>2%�8A�?��23;������T�.�:

��������9�����
7P��w'�1���
�����������kT/���BN,���%�������#���>��/;��������9���*��%�>@�E��%����M��>-��/,

��22���M����22@���/22P�9��8A���%��22-��������22w���i*22���>*M��22�D�.Z/22+/&�;���d�=22�10;
�&:��8����.�*��%���

6P��
2��?��1��������>�2�/;����%��9��������������������8�2&-��-�>2-��2���U2������#2���$%�2&����*M�2�
�B-���$��T��(����.�����&,�%�����9���.�:�&�A�M���?��#��>%��3#�����

                                                      
1. Self- managed 
2. Strategic HRD 
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)P!��YY0	��1YY����.��22*M��.�����8�22&-��-�>22-��22���U22���.��22*M���22�%�9���/22j&��
�&,�%�8��9������������*�����

(P��
0�s���1�������>+/C��9��������������>��/;�O1��.�:��������>2-��2���U�������9�����*M��
��@�P�4��5�9��8��9���).��M�.�:��P�����9���>%�/,�?��3;�����

�<���4=E��
���������������2i�����T�$%�&��f�w��%�g�3;������.�*��%���M���9��8�1T�g�C�������>%��3#��>�������P

����������/P�%�9�(��������~_w�>%�U�C���/5�>%����,�%.���&M���5�U�/��.�:}X����=2����2&�A�e�2��
������i�����1T����P��8�=������>CR&��U���O1���1&;�>���������>2%�>2vB%��2,��2:�/P�h2iY�
�P��e�2_*Y

����������������45�2&��e������1M����8�w�_w�>CR&������T����M����:�/P�=���'��=M��)���P��8�=������9
������/%��:�/P�n�%��*i�����P���%���������8A��=2T�=2���8��2���>2w�>2�������P�>2CR&������T�?�+��U���>%�

�������9�%����)�,�%���������j��>RC��9��8�1T�.Z����U���;�i���
�P���������9���w�2Y�������U,����%/P�>%�
:��e����;�>CR&���v�*+/D/�Z���_}X}|�����,�%����

����������e�2���2;����9�(����i��.��%����1T�.�a�C;��,�}X}|�������2Y�k2�;�;�>2%������z��
�'�D��	��������&�%��/,����������.�:�/�2w�9��.���#%�8��9�8A��;��2&&w��+/;��������2�+/;�����>2RC��9��

���������1���:�/P�':�w�>%�����1�A���+/;���>*,S(��/P��>%�>T/;��%�U����>w���2��35�9�(�.��%��a�C;
���������e������P����%����*�����)=�_;��*P/��8�/&�%z���������)U���%�2&%�)��w��:�/P��,��e�������	���

�e����;�.�/%�w����:�$%�&�}X|X�_E�8�&K_:���/%��&:�/P�.Z����U���;�$%�&��U��;���
�����]�23��C;�U*2,����%�8�����z{�����$��2���/%�w���2�:�>v�2%����2�B��� ��e��2��|����2	����"

������������������Y�U*,����%���8�*#%�E�9���D�8�1T�$����.�/%�w���:����P��U�����.}��8/�B��;�
����������8�1T�������35�9�(����P��U�����.�����>�����9���D�k�v���*�������2,�%����e�2����}X}|�

���1&;|���y��M�^�BP��/�w� �����d�����������E�)��/w�)8�*#%�E�)8�����"����U*2,�����2�*P������2%�|�
����i�����P��9���	����
�2P�����2,�>*P�&2,�������2_E�8�21T�����U��2;�8�(�2&&w��+/;������8�21T�����2i��
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l��
 ���#���>��/; >% .�&�� >E/_0� ��:�2&���M�����2�� �>2- �� 8A �$%�2&� ����#2�� ���&2	 ��2i��

�&��/*% 9� 4��5 �-�, >����%�����:. �,9/�A U�Y )���P ).9/�A�/P �� k#- �>2%�0;�
�B_E �� J�G� ��- � �� ���� /�,���2:�.��(��2��. �O�C*#2���L ��2&��� ��:��2� ��E�2_*T� ��

�/�Y ���=�M � e��M  >% .��3�; .9/�A��- � .��(�,�"�� ��&- ���M� �F�20� � ���i*2���
9� �	�M��:. �%�� .�( ��*#��,��:. 
9n �� k#- �/_� � ��>����2��>2% ����#2�� �?��23;�

��/,.��
9� ��� ���� ���8�/; �� �F/o��2o �d�2��=+� �?���2; �>����2� ����#2�� �.��2% �42CG;�

���:� �&B% d�� � >��/;�.� ��&	 �)�i >��/; ���#�� �� f���; ��-. �� U�� )�&���
9n 

��� O����% �% >T/; >% '+�o��:. .Z�������1T � >% �/5 �B- .�:���� �e/2G;����&2	 � 
).Z/+/&�; d���=+� ���#�� >��/; ��&	 �i� �#�o � ��&	�U�� .��% 8A >-���2��/*% 9� 

����T F/BR� ���1T ����/P�% )�/, �&�9��� �>2o �!/2� �>����2����2:. �.�2�M ��E�2_*T��� 

����,�%. 

[,�8��% ��&	 �i� 8���� 8��% �P����9 >*M���D .Z/+/&�; � .����/P�% 9��
.��A/����B%�@ � ���/;���>��/; ).Z/+/&�; �_�����/; �� cR� �8�21T ��2%�@�����S2D ��2, ��

.�:9��� >��/;�.� �/P ��5�%��� �&-. �� >0�*� >% �E/� 9� >��������2:. �.�2�M�)�.�2:�����
�Hs2I*� � �8����2��� � �8����2�(��9�2�� ��>2-��2�� 9� �>2� �cR2� ���*#2��,���\�2,�>2%� ��2�9�
����/P�% �&,�%: 

g���P
_0-#�'��^! �#� ����*#2��,���2:����>2- �>2% ���&2	 ��2i� �[2_- ��2����2&-�
.�:9��� >��/;�.� �/P U���;��� ���_����� U�� )�&�� >����� .��M U�� ��&	 ���% >% �'2����

�ssI; )��A9�� '��� ������ )U�/� ��E�>% ��2��/;�����8��2-�9���>2% ��_*#2� �'2��� ��
)d��1� JB#; >% 8�%9 �#�B��� � U*,�� ��/� .Z/+/&�; �>2%�d�E�5� �.�2&�� �d��21����2:.�


9n .��% ��i*�� 9� ���*&�� � 
�� .�:��=M� d�E�5� =10� �,�%. 

[�P
_0-#�'��^! K�0&� ��*#��,��:���>- >% ��&	 �i� �[2_- ��2:�/P �)��2-�
�� �1T ��=��k#- �*%�@� 
�( >*,���% � �� U�� )cR� >����� .��M ��&	 �i� ��2��%�
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>% d��1���:. .�3:� � e/G; .9����9�%�� � �%����9�% U�%���2BB_+� � ��-�S2� �U�2%���2BB_+� ��
������ Z��D��:. )��K�D ������ �[#2�� ������2��� �8��2G% � ������2� �.Z/2+/&�; ��
������ �������� ��*#��,��:���9� U�� ��� =10� �/,. 9� ��U�2&o�42��5 ���*#2��,���2:���

��� >- ��&	 �i� ������/; >% ��B%�@ �_1��8/o .�&_,/: �*%�@� ��� �%��. 

A�P
_0-#�'��^! a#m���0$� U�� ��*#��,��: �� �+�E�U��; cR� � 9� !/� �%����*#��,�
�� �%� d��1���:����&*#: >- k#- 8A��: >��/; �_*#� >����� �#���� �� U�_�; ��2����2&- ��

�� )$@�� ��*#��,��:������ >- ��&	 �i� �� 9� 4��5 ?���; >����� ����#2�� �k2��&� ��
��0�� ��M�� .��% >��/; ).Z/+/&�; ����T��� k��&� 8�1T �����:�/P� �>����2� �.�2�M�

U�� ��&	 >% q�� 8��3:� � 8����� �,�� ��*� 8��9������:. >*#%�� >% ��&	 �)�2i� ��2��%�
>% ��B%�@��:���8/o ��i; )[�q;��*�� .�3:� e/G; >%�)[�q;��*�� �.�2&�� ��2��/;����?��23;�

8��9����:. 8�/�� �n�� � ��A��-�� ��/&-�>% �8��9�2����2:. ���A/2� � ��)/2T��2%�@� �d��21��
>�3,�.9�� U�%��BB_+� � ��B%�@ .��A/� �_*#� � �%� d��1���:���9� U�� !/� d�/s% �4�_E

� )��*#( =10� %�&,�.��
8�=M���%�>����� ).��M ��&	��i� >% >����� �E�_*T� =�� 9��� ����� �>�������

)�E�_*T� >% .�&�� 9�� ��i*�� >�3,��:. �������� d�5�3;�� ).��M ��_T � ����9�� ���
?P�� � ���P 9� �/�- � 9� 8A O1� ���/;� �;� ��e�s;� >% >�3,��:. )4�CG; >��/; ��

.��A/� � >����� ���#�� �-�,��:. �*�B���&o >% >�/(�.� ��� >- ��&	 �i� ���/*% 9��
4��5 �1�A kR@��:. .��A/� � >�3,��:. .��(��� ��[�Z/+/&�; ��0�� ��- �1�A� ���

>%��/5 �_*#� >��/; �:� � �% ��;� >% U�&o �P����9�.�: ���:��)�E�_*T� [�q;��*���
�/P �� e�3�� ���_�� ��, �#�� >- Z��D��:. ���>���(.��S �T��P �� U�� �>&��9

�	�M��:. �%��,9��������:�/P����@���&	�U������*P�������. 

9� ./� )���� ?���; >����� �E�_*T� y�����%���_*E� � ��&�� �5�P ��/*������ 

�/T��8��%�� 8������_*E� �=T� � �	�&E 8��9�� >% q�� 8��� 8������� � 8����� ��8��% 

8�&�_5� �5�P ��-�8�&- >%�8��������q��" 9� ��*#��, 8��3:� � 8����� ��&	��i� �� 

����������% '+�o��:. �B� � U�%��E�_*T��>������)�BB_+� ?���; ��� � ����_�����/; 9� 
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��I%��� 
9n ����/P�% �,�%. 

8�=M� )8A��% ��I%��� � �1%�.�� >�������:. .��M � �E�_*T� �� ��( 8A ��2���
>- U�� ���>����: =�����9� �M�- ����/P�% �&,�%��U�� 8��% ���&�� >- ����2M� ���2- ��/2P ���

���� >*,�� � y�#Y� ��B%�@��&&-��:.��1�A >% �/5 �_*#� e�Y�� �,� � �>�2�/; ��2�� ��
�% U*,�� =���� n�% �&:�/I% )'��� ��Hs2I;�)d��21� � �>�32, ��5�23;�� ��/2P �� �>2% ��/25�

?��- �� ���*P� >��/; ��&	 �i� ���@ �&:�� 

_'=��^.	�� ��

,/�+�_'=���
������)�_G��).9����z{�����������������e�2C*�����F�2I*������>�2�/;���42�CG;�8��������*M���>��/;�'C��)

�i����&	����.���&M��
}���)�_G��).9����z{��������'C��)��i����&	�>��/;�����+�E�<9/�A�=w�������:��
z�����)8����M�).���*I%�z{���8/��w������&,�)������.�:������2�+��M�����s2sI;���������B2	��.�2:

9�(����i��$��&	��*��n�%�'I%��
������)U��#��)��=T�z{���������&	�������#���.������/T/�����a��)����'+�o��P�&,����i�����2:

O�o��&�����:��>%��%��*��������i����&	�>+����#�%�9������
|�����)�P�&�1,�)��9��/P�z{����	�M�����%�)����������#2���>�2�/;���.Z/+/&v;�>��/;�.�:������

������@�8�����9�(����i��.�:��
���.�1�����)�a��_G��)��9�z{�������������������&2	�����23P����#2���.��2����2�%�;���.���2&M�>��/;�

�i� '�n�D����

�_'=�,3
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