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#�� ����������������	�%��B��� �"�
#����� %)����%* +��'�=��

� ������������+������!���3�	�$� ���$�>�#%���������>�����-)�7�����7����	�� ���?������1& �������
���%�-���� �%�0��-�'�%'�����������������	& +��4��& -
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� ��������'��-���3?��#���G ���(�����	$��3��9�������?�	�%)�����%������!%��?��+7��T��

���� �����������������4�4
���5
����.�1����	 #���	�3�� ?�!"�
#���$��9����������& ��	& �� ����� �3
��������������6���& 7(���	& ��$�	
*& ��	& ���+���6���7(�����
�7���,�$� ��,��#�	�%)�����%�����
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*��	�C ��%����= 

�6�� ���������������!%�0�!���>�������:���5
����.�1����� %)����%* +���"����� ��7��!���>���$���+��
�����������%4��$�.�1������+���"�����'��-��U%�!���>����+�����$���%'(�������-��%�& 0�	& �� ��9�
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����������������,���& ����& ��������& +��4�4
���& '���	�� ����G �����9�������C �������,�$� ��,��#

���������%������!%��?�%����H3�����0����	���+���� �����<�� %��������6�+*& ������%��#��	�%)����
���������������9& ������	& �>5���	& ���+���� ��������	�� ����� �3��������� ������������1?��#�)����
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J� ���� ����	
����=�������������& ��������7&������	�%)�����%������!%��?��'���� ����	
������*���
��� ��3����������������%'(������� �4�7����� ����;7�����������I1&��4�%& ���& ����� �05+�������

��������������&$�H�%��B����� �����#�-����#)������	�%)�����%������!%��?�%���'���� ����;7���
	�� �����'�	�����������+�������%'(������+�������� �05$��#������*��9�%4�= 

M� �H�3�����	
����=��������������& 0��	& �� ����G ��& ���9������� ���%'(����-3�H�3����-���*���
W%� �������������� ���7��!�$�� ���	
������I1��Command�����Motivation���� ��� ����

����� ���7���������7����Z'����������"�C %����+�����$���%'(��D �����	
������I1�����G �-��
	���+'������= 
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����=�����%��?�	
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 ����G ;�������7� ��T��

��� ��	���+���6�4��7��	
����=����������%��+�������	�%)& �����%������!%��B�	�1�
 ����G ;���
���������������C & ��D ������,�$� ��,��#�	���+���� ��������	�� ����� �3���������������-��

����'�	
������I1��9�4 ����������	�� ����G �����9�������T 
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• ����	�>5���	���+���� �������$���*����%��*�������	�� �= 

• �����������6&7� ��������� �"�
#���"��� :�	�>5���� �%���
:��"�%3?��	���+���� �����%���
�
��������������� 5��& ��������	�7&
 ���� �%�& ��
:��9& �%4��$�.�1��	�� ����� �3������2�

��%�U����	�*
)���= 

• ��%'(�����+��= 

J�� �������+���	�� ��	
����=����������,�& �#�	& �>5���	���+���� �������$�	�� ������*���+�
� ���������������	
*& ���-��%�& -��	�� �������:�	�� ����G ������ ���4���2��9
�������,�$

��������6�%�& �����5&
��& �������1�����"��(����7����!"�
#���� ��7��2'%��!%��7�
��+���1�
 ��	�57����C ��.�1����%��7����= 

�������G ;���������%��+��6�%�����	
�����?������	& �� ����%�%��7����C �������	�7�7(�
��4����	-3������������6& �%����& ���W�� B��� ��������+���6���7���'�	�3��� #����� �%

�������������%'��& ���:��1&�����	**
���� �%�-���� �"�
#���$���*����!%�%C �H��$
��������������2& ��3��& '�	�� ����	�������	���+���� �����	�� ���6�%����5
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M�� ���R ��+����	
����!Q'�#�������=����+����	
����%��+��������G ;�&������& ��!Q'�#�������R
�����������������& $��& #����& ������	
������I1��] �
�����	�%)�����%������!%��B�	��-��
������������	�� �����'�	���+���� ����������1������-3���2��9
�������� Y'�#�������%�3X��=

���������������C & ���P��*�0:��6 �3�����$�>#%��	�%)�����%������!%��?�%�������� +��
�%�3X�����7���� �2C ������:�T 

� ��G ;������������� �� �� ��%�3(��2'���� ���������
� ���>'��������� �������� �� ���� �"�>3���^;���������� 

N�� ����	�%)����� �����	 ��*��	��$%�	
����=�������� �&����	 ��*��	��$%��	
������I1����-�
��������������	& �$���3:���	& �-�'%�����	�'�������	��*���	��$%���%�'����5
����	�%)���

	��$%���.�1#�	��
���.%��� $��= 

��*� ����&���+)
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� �����	��-���� �%�4����� ���'_�����	�%)�����%������!%��?������D ����1���%��#���65� :��2�
��������������	�$� *& ���!%��������7��������!%��#���2 �*�����	��@��%*$�%�-��2��	$� *����'

��������
7�
���I1���������%)$���������%�����'����������& �#�	�%)�����%������!%��?��-��� %��������
�6��#��'�� "�3(Flippo 1972)�T��

��"/�������-+���0+��
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��-�3������"�4���&��1��������1�� +�����	
�������
��5�6)��

Mechanical Approach����

� �������������������& 3 ��C ������%�������� �� �%)+�������,��;�7�����1����
������1���'�
��I�3��������!%� B���������������&���W�� B������$�������$����	+�7�I%���$����  �#��%
�����?�!%��

������A �%��R %(��=��

�6��7��������3��������	
7�
���I1��T��

��� ��������������� ��& �������:����-���*��1���%��#���_ 
�����������	�$� *���!%�����%�-�
��������������-���������#���������$(�����%��#���������� ���������	�3��� #�������& ����7 B

��0�= 
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N�� ��� B��� �05+���	7%���%�-������������& '�!%�-)& ���H�%�3�������������������������	� �7
��	#%)��������$�	�#�%�(��.�%�#�?��%�7��bJ\��������& �$����+���	�� +��%���	7�%���

�6%�3���-��$�9�4��������	�3�� B��!"�
#��S�%�����=S 

O�� ��%�-���	7%�������������& ��+�������� ���'�%#%���� %����-��$>��������	�#��7������+��
�����B�������$��-�
7�'���������������%&
a�] �
)��9�%4��$����$��1�
 ���9�+���4�) �!%

!%��B���'�� �7 B�����+�����$�	7%�����I1��� >#%��������= 

\�� ������������!%��B���	�%)& �����%������!%��?��- ��!��
�7�������	�����������
����R +��%�-�
����������	�;�*�B���	�C ��%���6���7(���� ����+���D ������� �����-
������	��$�	
*�

����%�#��!"�
#���-
;����"�����'����$�7���= 

� ���������������'�� ����������#������-�#)��%-���	��%����I1���'�	�%)�����%������!%��?�� ���
�������������������& �+����'�4�'�	����������� �����$�!%*�0��+����������G ;���������%��#���	7%���

���������������& +�����& ��9& �%
���8�%�����& +����8�%�D ���$�	���;7������)���� ������#��������=
d�� %)���bbb���Flippo 1972e��

�������	
�������
��������-.��@���
��A �
�9�:��;�<>=�B��-���5�?��

� ���������������#)& ���& �����$���	7& '� ����!���>��	4������	;������'�� �%�E����!���>��	3�� 
�����������& - ����	���������
��� %-����� �3� ����!��3���$��7�7��T����!��&3���!%��?��	���)& ��

Total Quality Management (TQM)��!%��?��& �$�%��Q�����.�1�6��*�������
D ������1�����_ �����D �������'���*
�����H��� �����7�����1�����	�%)�����%������=��
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JL�� ������	�%)�����%������	�3���%�7:��!%��B������9& ������& '���%���
���	�� ����	�7'� ��!>��

JLJ� �	���)���!��3���!%��?���-
������'�	�%)�����%������!%��?��

JLM� ��� %#
���������A �%��

JLN� ������+�����#���	�3���%�7���

JLO� ����
�����9��7����	�3���%�7���

JL\� �	�%)�����%������!%��?��'�	� �������!%��B��	
7�'��

JL`�� ������%������!%��?�	� �%�#�B��	��#����%*$��'�	�%)��
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��%��C
���3.�������
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� ���������������& ������-��	4������	�3%�
���	;������'�D ���������� �%�E������ ��� ����%�Q��
�� �%�E����I1��T����������������& ��������>5& ���������A �%��'�] � ��������] ;�*&
����& '�%& �E

	���+���� �����	�'�%3�������=��

� �������������"��(��� ����7��!���>����� ��� ��������	7'� ����!���>�<;�� ���I1����$�6�%��
9�7����'�%�%��7:���"������������:��!���>����� ��� �����=��

(Coddington, et.-al., 1985, Smith and Reid 1986) 

� ������'�	7'� ����!���>���$�6�%����#����������� �$�%)& �����& ��%��#���	�
*��	;�����.����
�����������������& ��� �����& #�-����'�%�E������	���+���� �����R 

����-��	���+���� �����44
����3�

�-��G �%)B��9�4 �!���>��	�%��B��� ����7������$�R �

 ������� ������+����!���>��=��

� ��������������-��$�	��%�����<;�� ����� �%�E����I1��� ��� ����H3�����#���������& ����-��$��Z'
	+
�%��!��3�����7'� �����$�	C 

 ��%�+7Q��� ���
����2�7���=��

(Wilson 1986) 

� ��������������	& �� ������& �+���� :�3��	'�#��'�	�3���%�7:��!%��B����-
��9��4��.�1#�
�������������6�4��& 7:�������-��	 �#����	�$%
����� ����	�%)�����%������!%��?�� :�3����I1�����

%�������%���
:��� Y'�#������ �C ��+������"��(����������%��4�����6�=��
(Tichy, et.-al., 1982, Schuler and Jackson 1987) 
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� ���������A �%��������������)& ��D & �����	& �� �����	�%)�����%�������4��%������ %)���
	��0���?��-�������#��������	'%+����= 

� ����������	� �����4��%�������#�-���������A �%�������	& �������	� ������)�����	�� ����	���
��������������f�%�& ���&���	&7�������%& �U�	� �������	� �%�#�B��� ��7������� ���������

�-�%��?���-�'�����	�� ����= 

� �	�� ������*��T���������9�
��	�� ����H��
�7��� 1�����#�-���������A �%��-���*���
���� �#�)����E)����� 5�-7������	�%�3�����-�����$��'�	�����2�>���= 

� �	�%#
���	�#�����T�����������& �$���*&������������	�� ����	�%#
�����*(����C ���
�-��	� � �0�	�����= 

��!�!�,��	
��1��
��P "�����

JLMLML��� %)����������A �%���-
��T��

� ������� %)����������A �%�%��+�����������G *& ���� 1& ����� %& #
���������A �%�� � �#�����
����������7����$��*���	�� �����������	����	�*�
���������#)��H#���������������+����'�H��

H���
�7:�	�7 ���#Q������$����	3%��G �C ������%)����=(Liebowitz 1999)��

� ������������	���1���� �%�������?�	'�C B������ �%�-�����	'%+����� %)����������A �%���*���
��������������4�����������,��������%'(���-#�����:������� �%�-�����	'%+����%��*����3�?���������9

	�� ����� �%�0����%�#��:�����!��������,� �������%������H��$�=��
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� ������������������& �#�-�����& ����A �%��� %)����������A �%�����G 5�
:��%-���.�1���$�
'���������������A �%��& �?���&�������� %)����������A �%��������%'(�����$��'�� �%�-�����	'%+���

 �7���'������#����-��������-�� �����1?�4�'���#������	�� �����	$� ���� ���=��
(Murray 2000, Spernder 2000) 

JLMLMLJ�	�%)�����%������	��0�A ��0��
����T��

� ���K	�%)�����%������	��0�A �����	�
�%�����	
�#�����
����T��

� ����������������& �����&��	�%)�����%��������$���*����	�>5���	
�#��������
������1��� %�
������>5 ���G ���#�������� +����-���0����������������$�����4��A �7��%��+�����������%'�����+���	

���0��������	�
�%�����G ���#���(Flamholtz 1985)���	& �
�%�����	& 
�#�����������W1�� �
������#�	�%)�����%������T��

� ��7 �+)
��1��
��P "��W�'����3:��� �
�+������2:���X���� �
��� �
�+���

� �� �� �����X�� �%��
��� �
�+��X'���
��A H���

� �� �� �����X�'����
�����.�1I2�� $�� 
����9���&���

� ��6K	�%)�����%������	��0�A ����#��5�B��	
�#���
����T��

� ���������������%��& ���5&�B���& ����	�� �����-�����7������	��C �����5�B��	
�#����*��
���������������	&*%
���	& 
�#����-
���5�B��	
�#����-
���4��%������@��!��3��������,:���	�%)�

�����?�	'�C B��	$�'�����	
�#��=��

� ����0��0�(Flamhotz 1985)�������#��5�B��	
�#��A �����,�31�� �T��
��
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� ��WK	�%)�����%������	��0�A �����	�����7�����;��+����
����T��

� �������������	�����7& �����;��+���%�������� �����	�%)�����%������	��0�A ��0��
������1�������
��*�����#���������-��$�����%������I1�=��

� ����������	�%)�����%������	�����7�����;��+���A ��0��'�	��
�7����W1�� �����������T�W1�� 
���+���<�� �	��0Value of Labor Product�� ���%�����%�3(��W1�� ���Wages or 

Salaries������& �+���	& 
�#���& '�� �& '5 �
:��W1�� ���Labor Cost Differences���
���] �*
��W1�� ���;��+Earnings Allocation�=��

� ����%)����������A �%�	��0��������8%����W1�� ��T��

� �������������� �& 7�%���& �$�8%& ������W1�� ������$?��'�D ���������$�d�����& ��J��M����
Cascio1998���Porter, et.-al, 1987���Invancevich 1992�=e��

� ����� %)����������A �%�	��0��������'�	���7���� :���������$���5����	& �;>3��- 
����������������& - ����#���	�� ����� ��7����$�	�%)�����%������!%��B����#���W1�� ���?�� �7�����
��������������	& ���������	05+���� ��������4�'�	�� ����%� �	-3�����F�C �����	7�%����$�� >#%
��������������������& ����A �%�	& ��0��& �$�� �7�#+ ������-����#������#���������	�� ������%
������

�������	�� �����'�� %)���������������� �& 3���	�4E����$���+���	�������H�7�%���'�D ������������
�������5
����%�*������������7��������������& ����A �%�	& ��0�A �����8%�������#���W1�� ������
	�� ����� ��7����$�� %)����=��

� �������������'�	**
������ ����#���%�)����#���%'(��� ����7���'�!%����������+���������
_�@���'��Q)����1��T(Cascio 1998)��

� ���������������& �+���	& 
������� �& 3������2��F� ����� ��7����D ���������+����9'����	3%�
.�1����9��������$�%���
:���6�4��7:��	��%��= 

� �������������	& 
������2& ��� �& ��3�:��������������%
���	�*
)���] ;�*
���9'����	3%�
.�1����9��������$�%���
:���6�4��7:��	��%����+���	�� �����= 

� ��6�%����	�� ����=� �� �� ��� �C ��+�����= 
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� �	�'�C B��� �>����Fring Benefits� ���
������W��� :���= 

� ��
�������C %���� �� �� ����+���	�+'������= 

� ����� ������>��:�� �� �� ������ ����	 4������.��7��= 

� ���������������R +�& ����� �&� ��#)��H $�%��+�����#����-C +�����	���7����� ������$���5�
�5
����H7��0�����%
@�	��� �%�U�	��%4��	�#��7����
�������=��

� �����������������%���
:����6�4��7:���'�� �� ��#)��'��- $�%��+�����#���������� ����������
�����	�'�C B��� �>������� �C ��+������	�� �����6�%�����=�������- $�%��+����6+*��������� �������

��������������+����� ����I1����)�����,��#��7��-7��0�����H Z'�� �� ��#)��'�����	& �+'������'�!%�������
������& ��� ������>��:�����
������W��� :����
�������C %����'�	������� ���3�:�������+��

���� ����	 4������.��7��=��

� ����������������$�� %)����������A �%�A �����8%������W1�� ���%��4���#���9�7������$�["� �
��������� ���T��

�����7 ��	
��1��
��P ������H�W���-.��
��;��� �
�+���'����3:��X���� �
�0+������0��2:��X��� �
�0+�

��A �� �� �
��X������0����
���'����
��� �
�+��X����A �E0��
��� �
�0+�

����.�� &��X����-)�%�
���� �
�����H�X����1� 
���� .������H�X���0��H

����)�%�
��4����:��X������-0��%��
��5�E0�
:�����H�X����Z�C03��0��H

-��%��
��������
�?��

��'�	�
������ �%�E�����G %+���#�W1�� ��������T��

��� ���������������1& �����%& '(��61&3��	�� �����-��
�7�������	4) (��	
�#�����6�4��7:�
������������9& ������& �$�	�� �����$�7�������	���4����� ���3�:���� �%������-����%'����

�-'�����=��

J�� �������������%'(���C '(�	�� ����%���
�����C ��������������� ��4
���	
�#�����%���
:�
������ �
*����-����%'�������1����������E)�������������������.�1��	���4����] ;�*
���

	�� �����'�!%U�)���G ;������= 
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M�� ��������������6�%��!%�*��'�"��7�� �� ��#)��'���%'X ��H+'����������#����� �C ��+���
��%�U����� :��$����	��� �>'������= 

N�� ������������%
����-��$��*��������!%)������%�U�� �C ��+����2��3����	�'�C B��� �>����
�%��7������4����������� �>�3(��������+���!������$����Q��������	�� �����'�H���C $��

�����������& +����� ���7& ���2&C ��� �>�3�����	$�'������ �>�3(�����	�C %��������� 5�
	� �����%;�+)���"����!>�3���= 

O�� ����������� ��!�$�H
���#����C ����6�%�����T�����6�%�����<��%��4�4
������$?�G ���#�
������	���%�����!���������$?�G ���#������������	& ���+����& '�!�$�7& ����� ���(��G ���& #���

��������& ��"��7�6�%������'�9%E�7����� 0����	
�#���	���%��������������6%�& ����6& �3�
	�� �������+�������6�%�����<��%���	�7 ����.�1����6%������= 

� ����������������&7%�6 �3���?���)��������3%�
���6�%�����<��%��G ���#��.�1���?�G �C �
���	
�#��<��%������.�%�):����%������6 �3����6�%������'�9%E�7����� 0��=��

� ��������� �� ���%�U�A �������9�+������'����d�#��7���e��������H&  Z'���� %)& ������& ����A �%�
������������������	& �� �����-�& ��0��'���������������+���� ����7���'�%����� �%�E���	7�
���C ��

� �%�E�����I1����)���T��

�����+���	�+'���T��

� �������	$��3���- Q��	�+'�����G %+��������%�%��& 7�����H& �3�����!%��Z��9�+���� ����+����
��+��G ���9������� �7 B��.��7���=��

� ���������������	& �5����& ���$�
����A �7����$��%
���	�+'���� ��7��������20�����	�%� ��,��'�
�� �%�E��������F�� �(Nadler and Lawler 1977)����T��

� ��������H;����� ��7�����+����'�I��-3�����	05+����%
���.�%�?�=�& �4�������I1&���& �$�9
�	05+��d�20����Expectancy�=e��

� �������<��� ������+����'�H;��������	05+����%
���.�%�?�=����	05+���I1����7��d��	& ����(�
�	��7������Instrumentality�=e 
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� ���������������%
���	�U%�	3%����?�6 �3����1��%�)������%
���	�7 ����<��� ���	��0����	����
����	4��%����<��� �����$���*�����'��+�= 

	�������	���+����,�+�����+���	�+'������ ��7��������20�����	�%� ��,��'��T��

� ���1� C
��� .��
�;�W��69
�����Y��8��;�?�Y��8�����M����
��;�?M����
�����
"?��

� �� �������������W�RH��
��[���C�3�
��[M����
�����
"�V��

J���
�������C %��T��

� ������������%�%7�	����H Q���
�������C %���G %+���������%&
����������$�<� ��	���3�?�%$�)�
	�
������H��%�
����H�
�����=��

� ���������������&����& �+���	;����	 �#����%*� +��������$�
����,��'���
�������C %���������
�����+���] ;�*
���	�� ����] ;�*
���	
������] ;�*
�=� ���

(Locke 1976) 

� �������������3����6 �3��#��$��C %���A ��0�9�%4��$��
�������C %���A ��0������6& ��
���& '�������� �$��3��D 5���'��-*�
����#�������������+���T�����	& 
������] ;�*&


����	�� ����� �7��7���	4������G �%����=��������] �& 
����C %���2��3��������#����C %���A �����
!%�#1����	�5����6 ��3����=� �� �� �� �� �(Smith, et.-al. 1969)��

M���
������W��� :�T��

� �������	3%��H Q���
������W��� :��G %+�����7
 ���4���%:����%
�������$�%�+�����H�
����
H�
����I�3���%
���	�%#
���� ����+����=�� �� �� �(Kanungo 1982)��

� ���������������� %& #���A �& �����& �$�� �%�& �$�!%)$�����
������W��� :��A �������#���
������������������I1&��	& ������& �����95&4B����$�9'����%�U����,��3�9'��������8��%����7��
��

�� �%��+����%#>���������+����
������������=� ���
(Kanungo 1982)�
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N������ ������>��:�T���

� ��G %+�(Madway, et.-al. 1981)����& �0��� �0�����$��H Q������ ������>��:��
�����G ���(���%'(��6 �3�����-��U%���-��0��	�� ��������������& #����-3����"�4$�%�#���1��_'�

�����������%�%��7:���'�	��0�	�U%�2���-����+�������	�� ����^��*�������1����)������-���C $��'
%*� $�	�5��G �%+����T��

• 	�� ������0��G ���(�%��#����0�=��
• 	�� �����3�����%��#���-3���1���'�	�U%���= 

• 	�� �������+����'�%�%��7:���'�!%��#�	�U%�= 

� ���������������� %& #���A �& �����& �$�!%��$�%)$�� ���������� ������>��:��A �������#���
+���I1��	�����������_7��
����#�)���- Q#��	�� ����I1���#�)��%��$��� �%���=��

(Meyer and Allen 1990) 

O������ ����	 4������.��7T��

� ���������������,�& �%���
��� ��& ���& ����� ��#��7& ���.���H Q������ ����	 4������.��7�G %+�
��������������� ����	���� ����	���+
���9�������$��$�7������%
������������7%���%�������?�	'�C B��

��#��7��- �������������������& - ���& �#���� Y'�#������ ��,��'���%
����-��$�Q'�#���0����	�'�C ?���!"� ��� �
	���3�?�� ��#��7�=� �� �� �� �(George and Brief 1992)��

�A �����	47�������� ����	 4������.��7�A ������(Pearce and Gregerson 1991)�
������������������I1&��	& ������& ������&7��
���� %#���A �������$�� �%��$�%)$������#���� 1���

� �%��+���=H ��	���4����-��>�3 B�	��7%�����+�����$�����+�������0��%
�����+��=��
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Employee Empowerment Strategy��

��#������������

� ���C ���������+����5
������������� �& �� �����& '������& +�����#���	7�%��������:����>���
	
��
����=� ����H-3��������	3�� ����R &

���	7& '� ����!���>������������ 0�����'�� ���

������������������+�����#���	�3���%�7�����
�7����?�� -3���� ��� �����Z'���"��(��!���>���G ���#���
�-;������7����=� �� �� �� �(Lawler, et.-al. 2001)��

� �����������������
���& ����& C %�����& $���$�6�E������?�� ��������+�����#�����-
��9��4����
�	
�#��R 

����%
���6��E��"��(��!��3�!���>�.�1#����+�����%����=��

(Klein, et.-al. 1998) 

� ����������9& �
��5&
��& ��	�4�%0�%�������$�6�E������?�G �-�������+�����#��������#
�������������	#%�)& �����	���7������$������+����$�7��H ����#���2
�%�����
������W��� :����3�?�

������������$����$�7��.�1#����� �%�%����1�
����'��������,�%�
�������+'��#)���-��$�%4�
����
�����������������& �0��& ���& -���%��� �������- �-3���������� 5#)���������$������+����$�7��H Z'

�-;�7�%�=� �� �� �� �(Bowen and Lawler 1995)��

��#�����C�� 
����+���� �� �����

� ������%�
7#��A ���0�G %+�������- Q�������+�����#���	���$S������%
����-�'���#�������	���+��
��1�#�������!�0�=S��

� ��.�1#��-'%$�(Conger 1988)��- Q��S�����	���1���!%������%$�)����7���	���$
���������������!��& �>��!%4�7& ����& �$����$�7& �������G �%����	;�-���5
����	�� ����������+��

	���1����-�%�����$�� ����+���������	��7%���%�U�6���7(���	��7%���� �7%������=S��

� ���-'%$���#(Gibson 1991)��- Q��S�� 1����%
��'���	4) (��"������$��%
���!%�0
��������������"��(������1& �����%��:���%��#�%�+)�H������#����+�����#������	+
�%��	3%���%+)�

H��$��'�����������+
���=S��



��NJ����

� ��.�1#��-'%$�(Irvin, et.-al. 1999)��- Q��S��%
����-�5
����%+)�������	���+��
+�����$�!%������	�����H ��	���4����	4) (������$(��1�
 ���8�3 �����=S��

� ���-'%$���#(Kanter 1979)��- Q��S�������& +�����$�	4�7�����7����2�>���	���$
	�� �����=S��
� ��.�1#��-'%$�(Chondler 1992)��- Q��S��������	4�7& ���2& �>���!��& $?�	& ���$

	�� ����������+�������!%4�7���=S��
� ���-'%$���#(Schutz 1994)Q����- S������"�& 7�%����& ���& #���& ��#���.�%�& ):�

� �%�%����1�
����'���7��%�����=S��
� ���-'%$�(Kanugo 1988)��- Q��S���%&
���	�%�%C ���	�#��7������� ���	$��3�

H��$���$�H�%4�7��H�%����%+)���#��=S��
� ���-'%$�,�%�
��(Thomas and Velthouse 1990)���& - Q��S����& �+���	& �+'��

$�� ����������	��
����������� �	+�%����T��

��� ��� +��� �1�	
������=����������'�I%����	��+������%
���� �3�������A  �3������C ����1��
H#��7��H��0��H�����+�����+���=��

J�� ����%
���!%��3����!"�
#�=������& �$�%��0�H Q��I����$����%
���	���1���!%��������?�%�)��
!%�-�����+���	4) ��"���= 

M�� ���%
������1�����������=��7��A #+���1����������� �%�%&����1�& 
����1& �
 ���'��%
���	��5��
��+���1�
 ��9%4��	��+�����= 

N�� ��%
���%��Q��=�������������"��& 7��& �+���<;�� ���$��%
����-��%���������	3%������?�%�)��
	�%��B���	���E)������	�3���%�7:��=S 

��#�!���C�� 
����+���J���"����

� ���70(Suominen 2005)	�5����?������+�����#���	���$����F�� ���T��

���� ��� %��������#�����=����������I%� �	-3��^�C ����H��%�"���?���$��%
���!%�0���?�%�)��
���'���������������� �%�%����1�
����'�	#%�)����%��+������-������������	4) (������$(�

� %��������#�����	���+��� %��3�����#����= 
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���������������& �+����#�)& ���&$�� �&  ������2& ��3��.�1#������������-
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�������������"�����& '���
�7������#���!���3�� �%�-����%
������+������������-���� ��%����

��+���= 

�W�� ����<;�� ����9�+�������+�����#���=��������� 5#)& ����6��7����������$��%
���!%�0���)��
������7�����"�%3?���$�H�%�0�.�1#���-������������#)& ������+���"����9%4��'�%��E������
	�� ����	���+'�!���>���?�� ����� 1���= 

��#�#���C�� 
����+����� 	"���

� ��������������	& �5�������#��������+�����#���	���$������?�!%��B���7%������������*��
�������+���T��

���� ������#�-����+������$���3:���=�������#�-����+����%�13�23%�K��������& 0��& �?��$���3:��
	�� �����'�!�;�7���	�4�%0��������$���%'(��� ����+���= 

����������������1�& 
����& '������& +����& #�	#%�)����$������-7���9�+����+�����1��	���+'���
	�� �����
���� �%�%����=� �� �(Prosad & Eylon 2001)��

��������������!��������D �����	�� �����
���!%4�7����!�������7����2�>������-���+�����1����
7%�	4�7�����	�� �����%������$�!%4�7��	���=��

(Conger & Kanungo 1988) 

� �������������������& -��	4�7���R ��
��!���>��5
���������+���	#%�)�����-���+�����1�������#
������������	���7& ����!��& �>��	��0%���R �

���5
����	���� ����� �7��7���%��E��	�����

� �%%����1�
����'�	#%�)�����=� �� �(Bowen, et.-al. 1995)��

� ��*����(Bowen & Lawler 1995)��R &+���'�	���������+�����#��������?�
���������������	& '%+������� �& ���+������!�&�������	4�7& ���2�>�������	���� ����� �7%�����
��������������� ���������+���� Y'�#������	'%+������� ����+������!�����!���>����� ����� Y'�#����

�����+�����#���!���>���?=��
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�6������#��7����+����=��+�����1��%�)�������������%&
���� �& ��!%'�& �����	�#��7& ������� �����?��
��+�����$�H�%4�7��H�%����I%�+)B�	�%�%C ���= 

�� %��(Conger and Kanungo 1988)������& �$��$�7�������+�����#������
�%
���	���1���!%����������7���=��

��*���.�1#�(Thomas & Velthouse 1990)���������+�����#��������?�
��
�����$�	�+'��������!"�& 
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(Wendt 2001)���� �����#�-���	�0��'�����	��������!������(����= 
(Boje and Rosali 2001) 

� ������������������%&
�����#���	���$�����������5 '�����#�����	���+���%
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#��:�H ����#
���������+'��#)��=��� �� �� �� �(Jacques 1996)��

� ����������������>����#�����	���$��Z'�� :�����R +���'�H ���+�����1��� %�������$�!%4�7����
��3����'��������+��(Barker 1993)�����5&
��& ����& ���������#�����	���$����
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���2C �����'���������������������������+���"5�>���0����4�EC �.�1��$�<� ����$�9%'
�� ����- �#�����$���-��$�	��0%���!���>�������+���%�+)���?�=��

��#�*���C�� 
����+�����9�����3 ��D�	������E�����

� ��?��#������>��!�$������+�����#���	�3���%�7��9��4���������'���>�3�T��

��� "5�+���� �3�����9�7���	��3�7��%�#��^�*��	�� ���������?�� ����=��

J�� ���������������& �?�� ��& �����������	���� �����#��-����'�	�%��B��� ����7������$�R �
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O�� ������������������& +����& '�R ;�& '�	�%��B��� ����7�����������+����#�����	�3���%�7��<� �

�7���#���	�� ����!���3�G ;������ �%��?�"�) ?��9�
��'�H����= 

\�� �����������-��& �%������*�����C ��	05
����	�$���B�������+�����%'(��� �%�0�954?
���������������& ��4���9& �%4����'�%�#'(��I1��2C ����$����%�%����� 1
�����?���%�#'��

%�#��:���F���g ��	0�+�������F�
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 ������3�?����� ��V� �������+�����#���	�3���%�7��%'��
��%�U��	���)���!��3���!%��?�����	�������	�%��B��=��d��
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���� ��7���,�%� �
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�7�

���������
�����9��7�������7�	�� �����
��������+���d��������&7%�����A �%�?�bbO�=e���1&��
����������%� ������	� �������!��3���� %����	47����� �� �7�
���	������'�%-����-
�����	4) X��

������	��
���� �3� ���- ����$������+����-����������=�����������& �$�>& #%�����6&3��	& �� �������
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�������������� �&0���C ���#���- ����������	4) (���5
�����-$��)?�������������+���� �������
�3%�
������+���F��)?�.�1#��	���$�!"�
#�� �1�	���$=��

�(Ballantyne 1997, Cooper & Cronin 2000) 

� ��U%���������������������:?�����
��& ������+�����-
�������7����%#
����'������:��!���>����
�����������:��A 
 �9��������
�����9��7������-
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(��� ��&������-��� �#�?���-��%�0�9�7��	�� �����
���	$��3����	���� ��!���
	�� ����A 
 ��
���=��

� ���
�����9��7���������������9& ������-�& �$�����
���"5�$�	�� ����������+����#�%��+���
���������������G ;�&����Z'����3%�
���9��7�������2� ��	�� ����G ������  �#��1?����	�� ����G ����
��������������	��%4��4��%���- ���#������
�����%�-�3���	��3�7:���5
����.�1��'��-7����%'(�

>���������;�- ���.�-�7�����!%)����%�U����!%)���	�7'� ����!�=��
(Harrel & Fors 1992) 

� ��������������&7�7(��9��4������#����	���
���� ��� �����'���
�����9��7������-
��%-��
���������������.�& �����&���� ���& 
���9��7���#�)������	���%������ �3����:��������	�
�#��'�H�

�1#�����+����� ���� ���
��� ��
)�7�����=��
(Berry 1981, Gronroos 1985, Flipio 1986) 
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���9��7����	���$�!��3�����#Q������������������H��$��70��#���%'
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� ����������%'(���#������$���
�����9��7����!%#'����������������1& ������63��	�� �����
���
�-���3%�
���9��7����	4) ��	���+'��!"�
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(Payne 1993) 

� ���������������	�� �����	�%)�����%������!%��B�	
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�����9�7����������
�����9��7���
	��
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 Juran, J., Quality Planning and Analysis, (New York: McGraw Hill, 
Inc., 1993), P.115.  
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