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Resource Institute (HRI) FûF¸)�)ÊFþG0GFGxGTG1 (�µ�D�ö ) FøGzGFGxG6G•GG (�P�Â�Š ) G"�p�° GTGŠGlFø

FéG��ß�Ó$×Fú1*�� Fþ���‹ G"�$0¯FçFïF¹FãFþ1*��F÷FA̧MA/HRI GOGŠGnFÿF¸)�)ÊFÜ�¥4Š#”�CFþ�š�ì

G"FùFþG�FÖFú�gF÷)�9‚FçFöFÔG�FÛFû!”!lG"�œG�FëFïG�FÛF¸�š�ìG"'ö#. FçFïG�F¸FåG�FûFÿ�š�ìG"1�$Î

FéG�FïG�FûF¸�û��FÜ�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþ�›GzGgGyF÷�1G"��/œFçFöFÔG�FÛFûG��@% FçFïF¹FåG�FûF¸�š

8	G�Fþ�vG�)�G�G"�“FáG�F¸FÒG�FÔFÿ�	FâG��VF÷F¸#Ø���S4�FÜ�ÝFïFçFöFÔG��z�mFûG��@% FçFïF¹ 

"IFûF A̧MA FøFçFöFÿF¸)�)ÊFÜ�š�ì G"FùFþG�FÖFû0bFöFÚG�F¸FùFþG�FÖFû�š�ìG"'ö#. FçFöFÔG�FÛFûFô

FÔFöF¸�û����)¼ Fþ
ƒ�ŽFûG�FóFö4*FÔFÜFÒG�FÛFùFÖFÛG"�ÂG�FÛFûFçFïFÔFø*ƒFØFïF¹FíFãF÷F¸AMA FÿF¸

�›�w�� Fþ�pF÷�p%��öF¸'‡�¤�Š F¸FíFçFö�-4Ä�ŠFÜ�qG�9×FÔ)�)ÊG""I�� FçF¸FíFþG�FÖFú)�)ÊFÜ�š�ì Fþ

'ö#. Fû�Q#ÝFçFöFÔG�GeGwG=GTG1GGF¸GAG•GbGTG•GEGŠF¸FÚG�G�FíFþ�ÚFþ2(#ØG"�ÂG�FÛFûFçG�FÖFø0èG�FïF¹

FùFþG�FÖFú1*��F÷G��I�Ý6õ�€G�F÷"I�� FéG�FãFøFÿ�Y�•+�F÷FÒG�FÜF¸FãFþ1*��F÷�ÂG�FÛFûFúFóFïG_GM

GŠG•Fÿ8��–Fû&g�@Fû�)G#F÷FÔG�G�FÖFû�îFØG�F¹�è�WFûF¸�zFú1*��)��Ý Fþ�+$�G"&gFéF¹ 

 

�  �G'Å*…Fþ�±�¨�X  (82%) FÜF¸+¬)�)ÊFÜ)�9‚ FçFöFÔG��š�ìFþGhGŠGGFÿ5 �º�S Fø�šG	Fö�Q�±Fç

FöFÔG�F¸Fø'ÅFØFöFÔG�F¹ 

 

�  4#���X  (69%) FÿF¸+¬�(Fþ)�)Ê FÿGUG1GGGwGeGTG1GdFú (#'"g %Ú�o$×Fú) �š�ì F¸0•FÔ�nFØG�

G�F¸ íFçFÔ9«FÝG��•���¥ Fþ/ª�Á G"4#�d12G9�vFþ6ëFû)�9‚FçFïF¸Fø'ÅFØFöFÔG�F¹ 

 

�  1*���P1ß FøFçFï)�)ÊFþ�pF÷F¸��)¼FÜ�q9×GzGgGyFþ)�)ÊFø�q�*GzGgGyFþ)�)ÊFûFÿ�w�–Fþ%&

4*FÜ�Ñ�~FéG�F¹��)¼Fþ�*FÔ)�)ÊFø�š3QFçFöF¸��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFûFÿ��FþG�FÖFú
4�¥FÜ0bG�G�



vii 

FïF¹ 

  - +¬)�)Ê FÿG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFÜ9×FÔFø0bFúFçFöFÔG�F¹ 

  - FÂ�š�ìFÿ�ò�µ F÷FÒG�FÃFø0bFúFçFöFÔG�F¹ 

  - �š�ì FþGhGŠGGFÿ3ÿFßFúFóFöFÔG�FÜF¸FíG�F÷G��k!›FøFçFö�£ ��•+�F÷FÒG�Fø'ÅFØFöFÔG�F¹ 

  - +¬&kFÜ�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþ�›GzGgGyFûFÚFÔFö�š3Q$×
ƒG�Fï�š�ì�P�Â+��Š G"
�FØFö

FÔG�Fø*ƒFØFöFÔG�F¹ 

  - GVGzGŠGYG•G>FúFùFþ�m�2G"���‹ FéG�FãFøF÷F¸GlG[GFGqGŠFþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GGG;GyFþ

�¥�V G"�WFóFöFÔG�F¹ 

0•FÖG�F÷G�FúFßF¸�š�ìG"�,FÝ2sFãFé0[�I Fÿ�X�¨ Fß�Ñ�~FéG�F¹FíFþ�pF÷G��qG�5�0[Fú0[�I FÿF¸8³�� Fø

GgG•GNGŠFÛG�Fþ�‡�…F¸�‚FçFÔ0��� FøGCGŠGaGGF¸FíFçFöF¸GTG=G\G{GFGŠFøGeG{GIGGFþ�š�ìFû6õ4�FéG�G�

FþF÷FÒG�FãFøFÜF¸�Ò�GFþ1*�� FÛG��8�ÂFçFïF¹FçFÛFçF¸FãFÖFçFï0[�IFøFÿ�9FûF¸��)¼Fþ9×FÔ�û��FþFÛFúG�

Fþ�m�œ ((Ù 20%) FÜF¸+¬G�FÂ�š�ìG"1�$ÎFçFö�ÚFþ)�)ÊFÜFíFþ�š�ì Fû�P�ÂFëFæG�G"�“FúFÔG�FÖFûFÃFç

FöFÔG�F¸FøFÔFÖ)��ÝG���FïF¹FãFãFÛG��“G�G�G�&g�@FÿF¸�ÚFþFéG	FöFþ�²�óFÜ� FèFûFúFóFïFøFçFöG�F¸�š

�ìFþGGGbGŠGWFðFáFÿ4�FßFúG�FãFøFÿFúFÔF¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹FúFìFúG�F¸�š�ìG"'‡�¤
ƒ�) Fþ ;�( Fø0bFú

Fé)�)Ê FÜFÒG�G�FûG��¨Fß�Ñ�~FéG�FÛG�F÷FÒG�F¹FíFÖFçFï)�)ÊFÿF¸�w��Fþ�©FÔ�š�ìFû�œG�FëFöG2G\GgGŠ

GEGuG•Fþ�Ñ�±F¸8³�� GCGŠGaGGFþ�5�•F¸�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠFþ�©�‡�G#ÝFøFÔFóFï8�F÷F¸FåG�Fû9×FÔGzGg

GyG"3ã�ÓFç)FFáG�FðG�FÖF¹ 

FãG�FÛG�Fþ�û��FÿF¸�š�ì G"'ö#. FéG�+��ŠF¸FéFúG�FñF¸FÂ�P�Â+��Š FÃG" ���FéG�
ƒG�Fï�‰�2G"0bFô

FáG�FãFøFÜ�w%�F÷FÒG�FÖF¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹FíFþG�FÖFú)�)ÊFÿF¸+¬G�Fþ#'�~FþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•

GGG" ���/0Û�oFçF¸FíG�Fû�ÂFèFöFíFþ�‹FþGYGŠGHG"�8�•FéG�FãFøFÜ�•+�FûFúG�F¹FíFÖFéG�G�F¸)�)Ê FÿF¸

+¬G�FÜ�“FéG�GaGFG[GG#”�CFþ�š�ì FûFÂ4#�ØFû�ùFåG�G�FÃFøFÔFÖGxGGG=G"�*�öF÷FÝG�G�FÖFûFúG�FðG�FÖF¹ 

�P�Â +��Š G" ��� /0Û�oFéG�FøFÝF¸)�)ÊFÿ 4 FôFþ$�FúG��ö =Fû% G"�¥FáG�FãFøFûFúG�F¹FéFúG�FñF¸

�¶F»Fþ�‘���( F¸GOGŠGnF¸)�)ÊF¸FíFçFö��#úF÷FÒG�F¹FíFÖFçFï�ö =FäFøFû�S$�G"'Ç�� FçF¸G�FïF¸G0GFGxGT

G1FøGzGFGxG6G•GGFþ4:�)FúG^GwG•GGG")T�âFéG�FãFøF÷F¸�û��FÿF¸�š�ì G�Fþ�P�Â+��Š G"9×G�G�FãFøFÜ�•

+�FøFúG�F¹FãG�FÿF¸)E)F$×FúF¸FçFÛG�8��–Fû�·$×FúGeG{GIGGFøFúG�F¹ 

 



1 

G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû6õG�G��e"©G")��ÓFéG��•'v Fþ*{0ÂFÿ�m�¡ FåFëFöFÔFïFðFÝG�FçFïF¹ 

 

Literature Review on Building 

Organizational 

Agility and Resilience 
 

Since the seminal work of Kurt Lewin in the 1940s 

and 1950s, the search has been on for the knowledge 

and skills leaders need to guide organizational growth 

and transformation. Change agents over the years 

have implicitly or explicitly followed his three-stage 

model of change—unfreezing, changing, refreezing— 

in their change initiatives. 
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Whether it is change in an organization’s design, processes, culture, or strategy, underlying Lewin’s 

model is an important assumption that a significant period of change is something separate from the 

“normal” state of affairs. A change program begins when that normal state is unfrozen and ends 

when the normal system resumes normal functioning. This has been called episodic change (Kerber 

& Buono, 2005; McCann, 2004;Weick & Quinn, 1999). 

Many practitioners are now questioning whether this mental model of episodic change still 

makes sense. Essentially, they are asking whether the very nature of change is changing. This 

question actually goes back several decades and has immense practical implications. Several 

1960s-era academics and writers examined the consequences of the escalating impacts of technology 

and interdependence on society (Emery & Trist, 1965; Naisbitt & Aberdene, 1990; Toffler, 1970). 

Those thinkers noted that not only everything in society was changing, but also the very pace of 

change appeared to be escalating. No organization, institution, industry, or part of the world was 

immune. Fred Emery and Eric Trist coined the term “turbulent environment” in 1965 to describe 

what was already becoming a faster and more complex period of change in which “the ground is in 

motion.” 

Turbulence means more than “a lot of change” or the usual operational and competitive 

uncertainties faced by all organizations. In a turbulent environment, the generally accepted rules and 

norms that govern business conduct become uncertain and volatile. Turbulence is inherently unstable, 

diffused in its sources and effects, and difficult to measure. Nonetheless, managers do perceive it; 

they sense that environments are becoming more dynamic as levels of complexity and change 

accelerate. Yet managers and academics vary greatly in opinion about whether and what kinds of 

new organizational forms, strategies, and capabilities are required in response (Castrogiovanni, 

2002; Huy & Mintzberg, 2003; Mintzberg, 1994; Selsky et al., 2006; Stacey, 1999). 

Much of the early change-management theory and practice assumed a reactive, not proactive, 

posture by the organization toward its environment. The organization was expected to keep up with 

an increasingly uncomfortable pace of change as well as it could.  

More recently, a much more assertive and proactive posture has been advocated, where the 

organization is seen as the catalyst for industry-level change (Brown & Eisenhardt, 1998; D’Aveni, 

1994, 1999; Iansiti & Levien, 2004; Normann & Ramirez, 1993; Peters, 1987; Porter, 1985). The 

idea is that organizations can achieve competitive advantage by inducing rapid change and forcing 

others to react, by anticipating change and acting before anyone else, or by observing others’ 

practices and executing change better. Speedier product and service roll-outs in “high velocity” and 

“flattened” industries (Brown & Eisenhardt, 1997; Friedman, 2005) beset with “hypercompetition” 

or “chaos” (Brown & Eisenhardt, 1998; D’Aveni, 1994) are increasingly the global norm. 

This is called continuous change—change that is unceasing, relentless, and not punctuated by 

periods of stability (Brown & Eisenhardt, 1997; Kerber & Buono, 2005; McCann, 2004;Weick & 
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Quinn, 1999). The net result of ever-faster new product and service introductions and extensions has 

been even faster rates of change for everyone. The confluence of such changes can, however, create 

unintended consequences that no one seems able to manage (Emery & Trist, 1965; Selsky et al., 

2006). This is what escalating turbulence is about—self-induced and externally induced change that 

reinforces itself to the point where it exceeds the adaptive capacities of organizations and sometimes 

even industries. The personal computer market and airline industries are notorious instances in 

which competitors that are unable to keep pace are shaken out. Such volatility, coupled with a new 

set of experiences, is leading researchers to believe that an even newer model for describing change 

is now needed. Although organizational change is increasingly considered continuous, the emerging 

challenge for management is its discontinuity—periods of sharp, unexpected disruptions in the form 

of disasters, crises and catastrophes, whether natural or manmade (Beck, 2002; Mitroff & Alpaslan, 

2003; Nathan & Kovoor-Misra, 2002). In other words, the texture of this continuous change seems 

to be characterized by more surprises and shocks, leading to more and more disruptiveness. Studies 

began in the 1980s of external events that create disasters and catastrophes, such as Meyer’s (1982) 

study of how healthcare organizations responded to temporary, destabilizing regulatory 

“jolts.”McCann and Selsky (1984) coined the term “hyperturbulence” to describe organizational 

environments that were so challenging in terms of the scarcity of resources that they threatened to 

destroy the organizations inhabiting them. A decade later,Meyer, Goes, and Brooks (1993) examined 

the U.S. healthcare industry, concluded that it had some important features of a hyperturbulent 

environment, and identified typical responses to such conditions by organizations. 

 

 

 

One example is an important study by Perrow (1984) in the aftermath of the Three-Mile Island 

nuclear accident. He examined how complexly connected technologies can produce “normal 

accidents” that can severely disrupt entire societies. Another example is the idea of 

“hypercompetition” (D’Aveni, 1994, 1999). This suggests that firms can prosper by continually 

disrupting the bases of competition in their industries. 

Some big players, such as Intel’s former CEO Andy Grove, relish disrupting their industries by 

creating “technological discontinuities” that they can both control and withstand better than others. 

However, the excitement among academics and consultants over the strategy of hypercompetition 

had to be tempered when it was dis- Managers can be surprised by events that “come in from left 

field,” but it is beginning to be recognized that disruption can also be self-induced. covered that 

many big players had little interest in fomenting disruption. In fact, such players were more inclined 

Managers can be surprised by events that “come in from left field,” but it is beginning to be 

recognized that disruption can also be self-induced. 
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to suppress disruption because they “make hay” from the status quo (D’Aveni, 2002). 

The big turning point for the study of disruptive change in the management literature was 

marked by the terrorist attacks that have become known as 9/11. The events of that day focused the 

attention of many researchers on environmental disruptions and inadequate adaptive capacity that 

could cause entire industries to financially collapse (Bernstein, 2006; Burke, 2005a; Kennedy, 

Perrottet & Thomas, 2003). This trend may well have now reached a point where those 

interdependencies, coupled with the continuing escalation of complexity and change, have created a 

condition that Terry Retter, director of the Strategic Technology Services Group at 

PricewaterhouseCoopers, has called “hyperconnectivity.” This occurs where relationship 

management and information overload begin to overwhelm the cognitive and operating capacities of 

individuals and organizations. 

 

Building Adaptive Capacity for Change  

How have organizations and industries adapted to this evolution in the nature of change? One 

organizational approach is to make large investments in people, processes, systems, and new 

organizational designs. The fields of organizational development and industrial psychology have 

long focused on building an openness toward change, overcoming resistance to change, and 

fostering creative problem solving and teamwork. 

In those fields, skill development has been directed at the individual and group. This focus 

persists in many forms, such as the current strong interest in the coaching and mentoring of 

individual managers and personal behavior management (Covey, 1989; Senge, 1990), team-based 

designs (Mohrman, Cohen & Mohrman, 1995), and highcommitment work settings and 

“organizational citizenship behaviors.” Another approach can be found in the fields of organizational 

design and strategy, which has been driven by the work of experts such as Clayton Christensen 

(Christensen & Overdorf, 2000), Jay Galbraith (1995), David Nadler (Nadler & Tushman, 1988), 

and Michael Porter (1985). The focus in these fields is on the entire organization and the industry. 

How the organization’s vision, mission, strategy, and design elements are aligned with its larger 

market and environment are of intense interest in these literatures. The capabilities that organizations 

need in order to thrive in a fast-changing industry need to be dynamic and multifunctional 

(Eisenhardt and Martin, 2000; Teece et al., 1997). The study of culture change that arose in the 

1980s became especially important because managers and consultants saw they could use it to bridge 

interventions at the organizational level with interventions at the individual and group level (Beer & 

Nohria, 2000; Gilmore, Shea & Useem, 1997; Molinsky, 1999). 

These approaches have, of course, evolved over time. In less turbulent conditions where 

episodic change prevailed, companies responded through thoughtfully planned and executed change 

programs (Kerber & Buono, 2005). 
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They used strategic planning to enhance their performance and contingency planning to 

anticipate and prepare for external changes that escaped the strategic plans. This enabled them to be 

flexible in the face of change while maintaining routine operational efficiencies. Now this is not 

enough. In more turbulent conditions, where change is both continuous and disruptive, it is 

increasingly recognized that businesses need to be not only more agile but also more resilient 

(McCann, 2004; McCann & Selsky, 2003). 

 

On Being Agile 

For a business to be agile means that it can move quickly, decisively, and effectively in 

anticipating, initiating, and taking advantage of change. Over the past decade, the intense interest in 

organizational agility has come from the assumption that the best-performing organization is one that 

moves the fastest and most effectively in identifying opportunities and avoiding major collisions in 

an increasingly fast-paced environment. The skills associated with agility have a long and detailed 

pedigree in management studies. Change-management practices designed to promote agility have 

concentrated on creating an openness to change, destroying barriers of all kinds that impede the flow 

of work, people, resources, and information, and assuring swift execution of strategy on a global 

scale (Brown and Eisenhardt, 1997; Doz and Baburoglu, 2000; Dyer and Singh, 1998; Goldman, 

Nagel & Preiss, 1995; Nadler & Tushman, 1988). This has meant shedding businesses and functions 

not central to the core business, using alliances and joint ventures, outsourcing and offshoring 

extensively, and creating global supply chains (Columbo, 1998; Friedman, 2005; Gomes-Casseres, 

1996). New external relationships get created that were previously internalized, such as a 

customer-service function that gets outsourced to an Indian contractor. These relationships tend to 

get pushed to another part of the organization to manage with a different set of skills and practices 

(Galbraith, 1995; Ghoshal & Gratton, 2002; McCann & Ferry, 1979). 

 

On Being Resilient 

Resilience is a newer concept in the management literature, barely a decade old. The roots of 

this term can be found in the fields of psychotherapy and social psychology (Hind, Frost & Rowley, 

1996; Ruttner, 1990), material science (Sheffi, 2005), and ecology. In all of these areas, resilience 

focuses on how well an organism or ecosystem resists disturbances and how quickly it “bounces 

back” to a state of equilibrium after a disturbance. In short, resilience is about the “robustness” of 

systems (Beinhocker, 1999; Deevy, 1995). 

For a business, resilience means being able first to absorb the impact of, and then effectively 

react to, severely disruptive change. In some cases, when businesses cannot or should not revive a 

business model that has failed, they must be able to reinvent themselves and find an entirely new 

model or ways of operating that preserve their core identity in the face of change (Coutu, 2002; 
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Hamel & Valikangas, 2003; Pearson & Mitroff, 1993). 

An excellent example of a psychological approach to organizational resilience is the study by 

Freeman and colleagues (2004) of how Sandler-O’Neill LLC, a company located in the World Trade 

Center, recovered from the crisis of 9/11. The authors found that moral purpose was the key to 

Sandler-O’Neill’s successful recovery, complemented by the repair and deepening of relationships 

that helped to provide much-needed resources in the aftermath of the tragedy. This idea was 

amplified in a study by Alpaslan and Mitroff (2004). They found that a principle-centered ethical 

orientation was associated with a proactive response to crisis, whereas a consequence or cost-benefit 

ethical orientation was associated with a reactive response to crisis. 

Very recently, researchers have begun to identify differences among cognitive, behavioral, and 

contextual forms of resilience (Lengnick-Hall & Beck, 2005). 

At an organizational level, the literature on crisis and disaster management is growing (see, for 

example, Alpaslan & Mitroff, 2004; Rudolph & Repenning, 2002). 

In addition, if resilience means being able to sustain performance over time as the competitive 

environment changes, then an important study by former Shell senior planner Arie de Geus on 

“long-lived” companies is relevant. De Geus (1997) identi- fied four characteristics of companies 

that have persisted for over 100 years despite dramatic fluctuations in their business surroundings: 

they are conservative in their financing, sensitive to the world around them, aware of their identity, 

and tolerant of new ideas. Globalized supply chains are another important locus of disruption and 

hence a target for building resilience, according to logistics expert Yossi Sheffi. “Resilience is not a 

company issue; it’s a supply chain issue…because a company can get disrupted not only if one of its 

plants is hit but also if the capacity of a crucial supplier is disrupted, or if a big customer is 

disrupted,” notes Sheffi (Bernstein 2006, p. 94). 

 

The Performance Connection 

So far, the literature has not strongly established a connection between performance and the 

qualities of agility or resilience. Part of the problem is that some authors use agility and resilience 

interchangeably. This means a lack of clarity about the functional knowledge and skills needed to 

help make individuals, teams, and organizations more agile or more resilient (Beinhocker, 1999; 

Morello, 2002). 

We strongly believe, however, that superior change-management practices that build an 

organization’s adaptive capacity will support sustained high performance. We also believe that 

agility and resilience must be present at multiple levels— for a business to be successful over the 

long term. The agility and resilience of the larger industry is also likely to influence an 

organization’s success. Our analysis of the data from the AMA/HRI Agility and Resilience in the 

Face of Continuous Change 
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Survey 2006 sheds some light on the possible relationships among agility, resilience and 

performance as well as on the business practices that are likely to be useful in enhancing change 

management. 
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FþG_GwGWGQG=GGFø�çG�FÖFÃFøF¸G2G5GŠGXG‰GlG=GzG:GŠ (Jena McGregor) FÿFast Company1�Fþ 2005�º 4

�v�• F÷�iFÔFöFÔG�F¹FÂ�‡�…Fû�ÂFØG�G��ÂFØG�G�FùF¸G�FéG�Fé�¨FßG"�‡�…FåG�G�'g��FûFúFóFöFçG�FÖFÃF¹ 

FãFþG_GwGWGQG=GG+¬�/Fÿ% �‚ FçFÔG�FþF÷FÿFúFÔFÜF¸�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠFø���» GeG{GIGGFÜF¸FãFþ�‡

�…/��#' GCG2G=GyFþ� #”3ÿ�ØFþ�V�¼G"!½FóFöFÝFïFøFãG�FÜFÒG�F¹GlG=GzG:GŠ (McGregor) FûG�G�FøF¸

�Ò�¥ Fþ�û�� FÿF¸�"Fû9×��2AFþ0��� G�GCGŠGaGGG"�f�jFéG�FðFáF÷FúFßF¸8³��Fþ#Õ�qFþ�5�• Fû2	"©

FéG�FøFãG�G�F÷�?4)F÷FÝFïFøFÝFûF¸�q9×Fþ��)¼G"�VFâFöFÔG�F¸FøFÔFÖF¹FíFþFïG�FûF¸)�)ÊFÿ8³�� FøFí

FþGYGŠGHG"$×&�Fû#.0ŽFéG�+��ŠG"*ñ�BFçFúFáG�G�FúG�FúFÔFþF÷FÒG� (McGregor, 2005)F¹ 

� �] FûF¸3õ)/FþFúFÔGCGeGwG2GOG5GŠG•G"&��–FéG�FïG�FûFÿF¸)�)ÊFÜ6õG�FóFöFÔG�GgG•GNGŠFû�P

FéG�$×&�Fú#.0ŽFÜ�²0[�Y�•�� F÷FÒG�F¹FíG�FûG�FóFöF¸FïFøFØ�•���¥Fþ"g�# FÜ$Î#ÕFçFöG�F¸���»Fþ�p

�•G"4JFáG�FãFøFÜ�•+�FûFúG�F¹MIT FþGvGEG‰GEG5GcG1 (Yossi Sheffi) FÿF¸GCGeGwG2GOG5GŠG•GlG[GFGoG•

GVFûFôFÔFö�œ�ÈFß�ó'¹FçFöFÔG�FÜF¸� �¶Fþ�æ�¬FûG�G�FøF¸GgG•GNGŠFÛG�Fþ�j)%Fþ�vG�G"�Y�•Fû)T�â

FéG�+��ŠG"9×G�G�FãFøF÷F¸)�)ÊFÿF¸'‡�œ�û�� FÜ� '¼FþG0GFGxGTG1G"4)�BF÷FÝFúFÔ"g�#F÷�±FÝFú
ƒ�)

�öG""Ó�“ F÷FÝG�G�FÖFûFúG�F¸FøFÔFÖF¹GEG5GcG1 (Sheffi) FûG�G�G�F¸GCGeGwG2GOG5GŠG•Fþ%?Fþ��3>�öFøFÿF¸

FÂGCGeGwG2GrGŠF¸8³�� F¸�Q#ÝFéG�GVGwGQG=�
&kF¸�Q#ÝFéG�2�"@�v�…��*…F¸3û6õ��*…F¸FíFçFöF¸�û��Fþ

FÒG�G�G�4Š6ÛFþ�v�,
› GgG•GNGŠFéG	FöFÜF¸�ö
²Fû�û���•�/ Fø)+�œFåG�F¸�š�ìFû3ÿG�FÛFû�P�ÂF÷FÝ

G�G�FÖFûFúFóFöFÔG�FãFøG"�–�áFéG�FÃ(Bernstein, 2006; Sheffi, 2005)F¹ 

 

0���0���0���0��� �\�\�\�\�§�î�Å�«�§�î�Å�«�§�î�Å�«�§�î�Å�« �b�b�b�b�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì  

)�)Ê FÜ�š�ì FûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�è0¦FéG�0[�I Fþ'¨ 2 �)FÿF¸FÂ�w��
ÆF÷�‚FïFû#ÕFèFï0���G�GC

GŠGaGGFþ�š�ìFþ�ó�XFÃF÷FÒG�F¸�G'Å*…Fþ 41%FÜ�òFâFöFÔG�F¹�q3ÆFþ0���6ä$Î Fþ�·�¥ Fû6·G�G�FøF¸Fã

G�Fÿ8��– Fû(á�“ F÷FÝG�FãFøF÷FÒG�F¹0¿0£FøGlGŠG?GTG1G•G>FþGCG2G=GyF¸FéFúG�FñF¸0����S�•FÛG�F¸$Î

�ÂF¸�•/¡8	�‚ G")�FöF¸�•�Ì0��� Fþ��#' Fû+³G�G�F÷FûF¸FÛFôFöFÿ30HZ40 �ºG�FÛFÛFóFöFÔFïFÜF¸#'�~

F÷Fÿ30HZ40 4�Fû�K3ÆFçFôFôFÒG�Fø0•G�G�FöFÔG�F¹�•/¡Fþ4
�L F¸�[FØG�F¸GAG•GbGsGŠGMGŠ�-�|0¿0£

G�GxG0GyGMG2GnFþG0G2GUG0
¹�w+��ŠFúFùFûG�FóFöF¸�û��FÿF¸�‚0��� Fþ�w�� �ž
° Fû0[FéG��ì6ëG"�¥

�VFåFëG�FãFøFÜ�•+�FûFúFóFöFÔG�F¹�w���ì�‡6ëFÿF¸'‡�¤�w�� FûFÚFáG��j�9�ì Fû�z'g Fô0[�I FøFçFöF¸

FçFðFÔFû5�0[�öG"�QFçFöFßG�Fø�£�•FåG�FöFÔG� (Cetron & Davies, 2005)F¹ 

G�FñG�G#F¸FãFþG�FÖFú0���FøGCGŠGaGGFþ5�0iFÿF¸)�)ÊFþ�p4��ö Fþ�²0[ FøG�)�G��ÜFÔFöFÔG�F¹��7•F¸
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G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFûFôFÔFö�œ�ÈFß�ó'¹FçFöFÔG�G_GVGxGQG=G‰GwG2G•GoGwGŠ (Patrick Reinmoeller) 

FøGYGAGyG‰GcG/G•G‰G^GŠGWG4G1GQG= (Nicole van Baardwijk) FûG�G�FøF¸
ƒG�FïGzGFGxG6G•GGG""I�©FøFéG�

)�)Ê FÿF¸G2G\GgGŠGEGuG•G�'���$×Fû�G#ÝFéG�FãFøFÜ�¨FÔFøFÔFÖF¹ 

 

�g�¶ FÿF¸GzGFGxG6G•GGFþ9×FÔ�û��FÿG2G\GgGŠGEGuG•�q�·Fû�PFçFö(Ô)+$×FúG0GeG{GŠGOG"FøG�
4�¥

FÜ�IFÔFøFÔFÖ0b0ŽG�3ÙG	FöFÔG�F¹FôG�G��û��FÿF¸G2G\GgGŠGEGuG•G"�N4
FéG�FïG�FûF¸GXGzGQGFGlG[GFGo

G•GV (%±1‘'ö#. )F¸�‚FçFÔG0G2GUG0Fþ�H�ÓF¸4Š*+6ëG"G�FïFÜG�� �ŠF¸�û����(­&„ Fû�)G#Fð/œ�·Fþ�á

�šFøFÔFóFï�S$�G"F¸GNG2GXGmGQG=G^GwG•GGH�G^GwG•GG�Ÿ�GH�G")T�âFçFúFÜG��N4
FéG�FþF÷FÒG� ("The 

Link," 2006)F¹ 

 

�¸�¡�À�ß�ª�î�¸�¡�À�ß�ª�î�¸�¡�À�ß�ª�î�¸�¡�À�ß�ª�î �\�\�\�\�É�ß�­�«�É�ß�­�«�É�ß�­�«�É�ß�­�« �b�b�b�b�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì  

AMA/HRI Fþ1*���G'Å*…Fþ 37%FÜF¸�š�ìFûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�è0¦FéG�0[�I FøFçFöF¸GTG=G\G{GF

GŠFøGeG{GIGGFþ�š�ìG"�V�) Fû�òFâFöFÔG�F¹FåG�FûF¸�e"©Fþ1*�� FÛG�G�F¸GTG=G\G{GFGŠFþ�š�ì  (FÚG�G�F¸

FíG�Fû�Ü7vFçFöFçG�FçG�#ÕFèG�GeG{GIGGFþ�š�ì) Fÿ�g�%Fþ�bF÷FÒG�F¸FøFÔFÖ�æ�¬FÜ1�G��vG�G�F¹ 

G�FêF¸GeGwGGFþ8�FøFçFöF¸�û��FÿF¸�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠG"3ûFèFö�š�ìFû8p�ÂFéG�FãFøFÜF÷FÝF¸FÒG�FÔ

FÿF¸�•/¡8	�‚ G"3ûFèFö'‡�¤
ƒ�)G""Ó�“FéG�FãFøFåFØ�•+�F÷FÒG�F¹Towers PerrinFþ�
6×
À CEOF¸Gl

GŠG=G‰GlG=GMGG (Mark Mactas) Fÿ��FþG�FÖFû3ÙG	FöFÔG�F¹FÂGTG=G\G{GFGŠFþ4
�L Fþ(ò�� G�FçFÔFøFãG�FÿF¸

GTG=G\G{GFGŠFÜ�a#úG"�`FåFßFçF¸)�)ÊG"� "á�ì FéG�FãFøF÷FÒG�FÃF¹�S6Û��FÿF¸GTG=G\G{GFGŠFþ$Î�ŽFûG�

FóFöF¸�û��Fþ�a#ú4
�� Fø�\7•�›
>�Š Fþ'ö#. FÜ�•3ÿFéG�FðG�FÖF¸Fø&g�@FçFöFÔG� ("Meeting the 

Global," 2005, pp. 106, 107)F¹� �] FûF¸�û�� FÿF¸&k
ÆGeG{GIGGG"� "á�ìFçF¸FíFþ� �ÝG"9×G�G�FãFøFû

G�FóFöF¸(�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠFþ�Q#ÝFþ�w!“ FøFÿ6õ�€FúFß)�±FÝFú
ƒ�)�ö G""Ó�“F÷FÝG�FãFøG�FÒG�F¹ 

�M�‰F¸GlG2GXGGFþ8�FøFçFöF¸FÂGAG0GTG=G\G{GFGŠG�GAG0GeG{GIGGFÃFþ�š�ìFÿF¸�û�� Fû5��± Fú7´8ŸG"G�

FïG�FéFãFøG�FÒG�F¹G�FêF¸GAG0GTG=G\G{GFGŠFþ�š�ì Fû��FóFöF¸�¤�ÑFþ0��� F¸�p�>$×FúGGG;GyF¸FíFçFö#'

/œFþG2G•GcGwGGGVGwG=GOGqFÜ�§�'�ìFéG��
G�FÜFÒG�FÜF¸FãG�Fÿ�e8ŸFþFäFß�M4ŠFûFéFÞFúFÔF¹FåG�Fû�e

8ŸG"�±FÝFßFéG�FþFÿF¸�_��GEGGGTGnFþG�FÖFú�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠFÜF¸�û��Fû�‚FïFú+$�E�ö G"G�FïG�Fé

�•+��ö FÜFÒG�FãFøF÷FÒG�F¹�q�±(íFþ(•�\�û�� 1,000&kFþGEGYG0GxGŠGNGŠFÿF¸�_�� GEGGGTGnFþGIG;GsGx

GTG1�u��G"F¸+¬&kFþ
Æ4ŠGxGGG=Fþ�q�V�)Fû�òFâFöFÔG�F¹GxGGG='ö#.GAG•GCGyGTG1G•G>�û��F÷FÒG�

Protiviti Inc.FÜ���‹ FçFï2005�ºFþ U.S. Risk Barometer GzGkGŠGVFûG�G�FøF¸FíFþ1*���P1ßFøFúFóFï

Fortune 1000�û�� Fþ76�ÇFþGEGYG0GxGŠGNGŠFþ3 �(Fþ 1 �è�V FÜF¸FíFþG�FÖFú
Æ4Š$×Fú+#�>FÜ+¬&kFþ

�q�± FþGxGGG=F÷FÒG�Fø3ÙG	FöFÔG� (Protiviti Inc., 2005)F¹ 

� �] FûF¸�‚FçFÔ���»GeG{GIGGFþ�_
°G�F(̧FïFøFØFíG�FÜ���»Fþ�5�• G"�–�WFéG�G�FþF÷FÒFóFöG�)F¸

�‘���( FÜ,^�› FçFúFÜG��‚FçFÔGeG{GIGGFþ*f�“Fû�”G�FöFÔG�4#&ìF÷FÿF¸%·�‡$×FûGIG;GsGxGTG1F¸#Õ#Ø

�öF¸FÒG�FÔFÿFíFþ�ÚFþ!lF÷�e8ŸG"�,FÝ2sFãFéFãFøFÜ�¨FÔF¹FïFøFØ�q�•Fþ�–�WF÷�_
° FåG�Fï�š�f F÷FÒ

FóFöG�F¸�‘���( FÜFíG�Fû8p�ÂFéG�G�F÷FûFÿ�ì6ëFÜFÛFÛG�FþF÷FÒG�F¹ 
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0d�D0d�D0d�D0d�D�x�x�x�x&k�
�;���V&k�
�;���V&k�
�;���V&k�
�;���V �b�b�b�b�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì  

AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006F÷F¸)�)ÊFÜ�š�ì

FûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�è0¦FéG�0[�I FøFçFö4EG�G�Fï8o% Fþ'¨ 4 �)FÿF¸FÂGaGFG[GG�q�·Fþ "GyGŠGyG"

�šFØG�" G�FÖFú0d�DFÃF÷FÒFóFïF¹�G'Å*…Fþ3 �(Fþ 1 FÜF¸FãFþG�FÖFú0d�DG"0[�I FøFçFö�òFâFöFÔG�F¹ 

0d�DFþ�š�ì Fþ5�0[�ö FÿF2̧006�ºFû PricewaterhouseCoopersFÜ�\7•�û�� Fþ1,400�ÇFþCEOG"

�P1ßFøFçFö���‹FçFï1*��)��Ý FûG�/²G�FöFÔG�F¹FãFþ1*��F÷FÿF¸�\7•�û�� FþGEGYG0GxGŠGNGŠFþG�G�3

�(Fþ 2 FÜF¸+¬&kFþ�a#ú0d�• Fþ�¦�� G"�B�ŒFû�_Fß�VF÷%$8�FéG��q�±Fþ7€�� FÿF¸�šG�G�G�FéFÔ0d�D

#”�CF÷FÒG�Fø1�FóFöFÔG� (Scalfane, 2006)F¹ 

 

FíFþG�FÖFú0d�DFþ�š�ì FÿF¸�±FÝFú&k�
�;��#”�C Fþ�M4ŠF÷FÒG�Fø0bFúFéFãFøFÜF÷FÝG�F¹FÂ&k�
$×FÚ

G�G��;��$× Fú�ŠFÿF¸... #Ø��#úFþ�S$�$×Fú"g�#G"�?�•$× Fû�šFØFöFçG�FÖFãFøFÜFÒG�FÃFøF¸�\7•)�� GA

G•GCGyGTG1G•G>�û��F÷FÒG�McKinsey & Co.FþGEGŠGwG‰GjGYGŠGY (Sheila Bonini)F¸GzGYGŠG‰GoG•GWG•GC 

(Lenny Mendonca)F¸GFG5GzGmGŠG‰G8GQGhG•G]G2Gn (Jeremy Oppenheim) Fþ 3 �¶Fÿ1™�ÌFçFöFÔG� 

(2006)F¹FãFþ3 �¶Fþ�æ�¬FûG�G�FøF¸�Ò�¥Fþ&k�
�;��$× Fú�ŠFÿF¸3Æ�ºFø�š3QFçFöG�F¸0
7§�ìFçF¸�Â%‘�ì

FçF¸G�G��ô3ÿFû4
/œFéG�
4�¥FÜ�IG�FóFöFÔG�F¸FøFÔFÖF¹FíFçFöF¸FÂ�û��FûFøFóFöFþ1"8ŸFÿF¸&k�
�;��$×

Fú�e8ŸFû6õFéG�1�1‘G"F¸�S$�$×Fú�–�î�ô�� FþGAG0GeG{GIGGFþ�pFûG�FóFø(Ô)+$×Fû)�G�3¸G#F÷FÔFß

�‰�2G"0b��FéFãFøF÷FÒG�FÃFø3ÙG	FöFÔG�F¹ 

Aon Corporation (2006) FÜF¸� &kFþFÂ2006 Political & Economic Risk MapFÃ(FåG�FæG�Fú0[�IF¸�[

FØG�F¸�;�� F¸&k�
�Y�ó F¸GTG{F¸0d�DFúFùFþ1V�e8ŸFû�öFõFß�\Fþ�A�ÜFá) FþFïG�Fû���‹ FçFï1*�� Fþ

)��Ý G�F¸&k�
�;��$× Fú�ŠFþ5�0[�ö G"/ì�Ü FáFöFÔG�F¹FãFþ1*��FÿF¸�;�_ Fþ�Y�ó�� FåFÜG>G{GŠG^Gy�û

��G"+#FÛFé�q�± FþGxGGG=F÷FÒG�Fø0bFúFçFöFÔG�F¹�2Fø0d�DFþ�e8ŸFÿF¸'¨ 2 �)FûGwG•G=FåG�FöFÚG�F¸�û

��Fû�PFéG��;�Ó Fþ
.�»�Y�š/œ FÜ'¨ 3 �)FþGxGGG=FøFúFóFöFÔG�F¹ 

 

)��í�_�Ã)��í�_�Ã)��í�_�Ã)��í�_�Ã  

�G'Å*…Fþ4 �(Fþ 1FÜF¸FÂ)��í�_�Ã (G2G•GcGzF¸G6G[GyG<GŠ�o�A FúFù)FÃG"F¸�š�ìFûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝ

Fû�è0¦ FéG��zFú0[�I Fþ 1 FôFøFçFö�òFâFïF¹�M4ŠFþ��#ú F÷FÿF¸5 �<F¸�N�¦�q�o�A F¸FÒG�FÔFÿ�Ç�ó2�

Fþ�š3Q$×'�G�FÛFú�š�ìF÷FåFØG�F¸�<%�Fø�†�»Fþ�(FÛG�% G"�–�áFéG�FãFøFÜFÒG�F¹�Ý�IFú�Y�#FÜ$Î

#ÕFéG�FøF¸�†%�Fþ�C#ú)z�VFûFÒG��û��FÿF¸FïFøFØ��)¼Fþ9×FÔFþ�û��FÜ�w�� GEG5G0G"��G�FçFöFÔFöG�F¸

�¦���Ô3å Fû3ãFÔ3¸G�G�G��•+��öFÜFÒG�F¹ 

6×�‡FûG�FïFóFö#ÕFÝ��G�G�FïG�FûFÿF¸�û��FÿF¸���¼Fþ�‹�ÿ Fû�P�� F÷FÝG�G�FÖFú (FÒG�FÔFÿF¸FíG�

G"�w�<Fû�qFÛFéFãFøFåFØF÷FÝG�G�FÖFú) G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"
�FØFöFÔFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹FéFú

G�FñF¸�û��FÿF¸�w��F÷
ƒ�) Fû'gFôGOGqG•GGG"0b��FçFïFøFÝFÿF¸3¿3ÿFÛFô�ô!› Fø/œ�·Fû&ãG�G�FðFáFþ

G0GFGxGTG1G"
�FØFöFÔFúFáG�G�FúG�FêF¸FçFÛG�F¸)��í$×Fú�t�Á G"�wFáFöG��Ñ)FF÷FÝG�FðFáFþGzGFGxG6

G•GGG"
�FØFöFÔFúFáG�G�FúG�FúFÔFþF÷FÒG�F¹ 

FãG�Fû6õ4�FçFöFA̧MA/HRI Fþ1*���G'Å*…Fþ(Ù5 �(Fþ 1 (19%) FÜFÂ�N�¦�qG��ž
°2( ; FþGAGGGVFÃ

G"�š�ì G"�è0¦FéG��VF÷�s8jG"�lG�Fé0[�I FøFçFö�òFâFïFãFøFÜ�(FÛFóFïF¹)��í�_�ÃFÿF¸FçG�FçG�GAGG
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GVFû�s8jG"�lG�FçF¸GAGGGVFÿ�<%�"áFû�±FÝFú�s8jG"�ZFØG�F¹)�)ÊFþ�±0d�• Fú�š8	  (�[FØG�F¸GNG4G•

GCG2GFG•G>) FÿGAGGGV�P�öG"�z% $×FøFçFö/œG�G�G�FãFøFÜ�¨FÔF¹ 

G�FïF¸GAGGGV�P�öFÿF¸
²�a#úFþ�¨FßFþ�û��FûFÂG8GcGEGuG0GxG•G>�ìH��û��FÜGEGGGTGn6ä$ÎFúFùFþIT

���» G�GAGŠGyG‰GIG•GMGŠFúFùFþGCGkGŠGV���»G"GAGGGVFþ�*FÔ�\�¥�û��Fû�$0¯FéG�FãFøFÿH�FÃFøFÔFÖ5�0[

Fú�š�ì G"G�FïG�FçFïF¹"IFûF¸2005 Society for Human Resource Management1*�� F÷FÿF¸G8GcGEGuG0Gx

G•G>Fþ�zFú#.#äFøFçFöF¸�Ç�ó2�Fþ�P�öFÜ�qG�9×FÔ8–�ØF÷�òFâG�G�FöFÚG�F¸�G'ÅFçFïG�G�400 �ÇFþ

HR �¸�\*… Fþ79%FÜ)�2�(��ö FÜFãFþ�–�î�ô�� Fþ�q�±0[�I F÷FÒG�Fø3ÙG	FöFÔG� (Esen, 2005)F¹ 

 

'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C  

AMA/HRI Fþ1*���G'Å*…Fþ(Ù5 �(Fþ 1 (22%) FÜF¸�š�ìFûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�è0¦FéG��V�)Fþ0[

�IFøFçFöF¸FÂ'‡�œ�û��Fþ�‚0d�g
° G��Ô3åFþ�ó�XFÃG"4EG#FðF¹FçFÛFçF¸�ÚFþ1*��8o%  ("IFûF¸FÂ�w��
Æ

F÷�‚FïFû#ÕFèFï0���G�GCGŠGaGGFþ�š�ìFþ�ó�XFÃ) G�F¸FÂ'‡�¤�w��#”�CFÃFû�(8®F÷FÝG�0[�IFû6õ4�Fç

FöFÔG�FãFøFû�@�–FéG	FÝF÷FÒG�FÖF¹FãFþ0i!lFÛG�0bG�FøF¸'‡�¤�w��#”�CFÿF¸)�)ÊFþ�š�ì Fþ�±FÝFú�•

4
0[�I F÷FÒG�F¹ 

 

'‡�¤ FÜ5�0[Fú�z�mG"�ÝFïFçFöFÔG�FãFøFÿF¸�ÚFþ1*��FÛG�G�0bFö�vG�G�F¹Protiviti Inc.FûG�G�GxGGG=

GeG{GcG/G2Gy1*��Fû�G'ÅFçFïFortune 1000�û�� FþGEGYG0GxGŠGNGŠFþ42%FÜF¸'‡�¤G"�qG��P�ÂFÜ�T

7´ Fú �¥ 4Š $× +# �>Fø Fç Fö �ò Fâ Fö FÔ G� (Protiviti Inc., 2005)F¹ Få G� Fû F¸2006 �º Fþ

PricewaterhouseCoopersFþ1*�� F÷FÿF¸(•�\Fû�•�Ð G"*(Fß�¨�\(`�û�� Fþ 71%FÜF¸�w��'‡�¤ Fÿ+¬&k

)�)Ê Fþ�š�ì Fþ�w�ŠFú�•4
 0[�I F÷FÒG�Fø1�FóFöFÔG�F¹FíFþG�FÛFûF¸�š�ìG"�•Fé0[�I Fþ�V�)8o% FøFç

FöF¸�B6×Fþ�²0[�ö  (�G'Å*…Fþ 88%FÜ4E�¥)F¸GAGGGV�P�ö (76%FÜ4E�¥)F¸GTG=G\G{GFGŠFþ�_
°  (74%)F¸

FíFçFö��2A�¥�VFþ�vG�)�G� (69%) FÜ�òFâG�G�FöFÔG� (PricewaterhouseCoopers, 2006)F¹ 

G�FñG�G#F¸6×�‡$×Fú�Ñ)FG"8ªFÖFÒG�G�G��û��FûFøFóFöF¸�p%��öG�0[�I Fþ 1 FôF÷FÒG�F¹'‡�¤�ŠG")T

�âFçFïFÔFø*ƒFØG�FþFúG�F¸FúFÚFåG�F÷FÒG�F¹GzGFGxG6G•GGFÜ9×FÔFãFøG""I�©FøFéG��\7•�û�� Fþ���X�è

�VFÜF¸�d�“FéG���#úFþ�¹�’ G"�V�GG��p%��ö��)¼ G"&gFçFöFÔG�F¸FøFÔFÖ�æ�¬FÜF¸GAG•GCGyGTG1G•G>�


&kFþBooz Allen HamiltonFþ%Ê'2*…FûG�FóFöFúFåG�FöFÔG�F¹� &kFÿF2̧003HZ2005�ºFþ6ëFûF¸
²�a#ú

Fþ�¦���d Fþ30,000�ÇFû�PFçFö1*��G"/œFÔF¸�G'Å*…FÿF2̧3 Fþ��#ú Fø100G9�\FÛG��S�BFåG�FöFÔG�F¹

FíFþ�G'Å)��Ý FûG�G�FøF¸(�–�î�ô�� F¸�Å�›�–�' F¸�S4�F¸�_�� FúFùFþ�zFú0Û�o�ö =FûG�FóFö) �ú
² F÷

FÒG�Fø�8�•FåG�Fï)�)ÊFÿF¸��#ú�¹�’ G" 48%�V�GG��p%�G"#ÕG���FçFöFÔFïFÜF¸�Y�ú
²Fú"I�ö FÜ1�G�

G�G�Fï�û�� FþFÖFñF¸�p%�FÜ��#ú�¹�’ G"�aFçF÷G�2xFØFöFÔG�FþFÿ27%FûFéFÞFúFÛFóFïF¹3ëFûF¸GzGFGx

G6G•GGFþ9×FÔ�û�� (FéFúG�FñF¸GaGFG[GG�S$�G�Fþ�@�ŠG")T�âFçFúFÜG�F¸�w���_�ÃFû�œG�FëFö�š�ì

F÷FÝG���3>�öG"
�FØFöFÔG��û��) FþFÖFñF¸�d�“��#úFþ�¹�’ G�G��p%�FÜ�W�GFóFöFÔFïFþFÿF¸6%FðFá

F÷FÒFóFï (Aguirre et al., 2005)F¹ 

 

�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì �b�b�b�b�Ì�î�«�Ì�î�«�Ì�î�«�Ì�î�« �\�\�\�\�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì �b�b�b�b�ö2A�ö2A�ö2A�ö2A 

 



14 

3ÿ3ÿ3ÿ3ÿFåFþFåFþFåFþFåFþ�Q�±�Q�±�Q�±�Q�±  

�Ò�GFþAMA/HRI Fþ1*�� F÷�qG�+Æ�á�ÝFÔ)��ÝFþ1 FôFÿF¸FÂ�š�ìFþGhGŠGGFþ�•3ÿFÃFû6õFéG��]F»

Fú�e"©Fþ�z�GFÜF¸�G'Å*…Fþ0b0ŽFûG�FóFö0É�Ð'gFöG�G�FïFãFøF÷FÒG�F¹4#�d5 �º6ë Fû�G'Å*…Fþ)�)Ê

FÜ)�9‚ FçFï�š�ì FþGhGŠGGFû6õFéG�0¿�eFû�PFçFöF¸82%FÜF¸FÂ�š�ìFÜ�?�¶FéG�GhGŠGGFÜ3ÿFßFúFóFöFÔ

G�FÃFø�G'ÅFçFïF¹ 

 

4#�d4#�d4#�d4#�d 5 �º6ë�º6ë�º6ë�º6ë �\�\�\�\�š3Q�š3Q�š3Q�š3Q�K�Z�K�Z�K�Z�K�Z �
�
�
�
#'�~#'�~#'�~#'�~ �
�
�
�
�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b )�)Ê)�)Ê)�)Ê)�)Ê �@�@�@�@)�)�)�)�9‚9‚9‚9‚�K�Z�8�•�K�Z�8�•�K�Z�8�•�K�Z�8�• �š�ì�š�ì�š�ì�š�ì �b�b�b�b�Ì�î�«�Ì�î�«�Ì�î�«�Ì�î�« �†�†�†�†  

�q�q�q�q�v�v�v�v4:�)4:�)4:�)4:�) �_�_�_�_/²#'/²#'/²#'/²#' �K�Z�8�•�K�Z�8�•�K�Z�8�•�K�Z�8�• �e'v�e'v�e'v�e'v �c�]�€�[�M�?�c�]�€�[�M�?�c�]�€�[�M�?�c�]�€�[�M�? ? 

�G'Å 

)r�œ)��Ý  (%) 

* 

GhGŠGGFÿ��2A$×Fû4�FßFúFóFöFÔG� �  �±FÝFú�š�ì Fþ�‡6ëFÜ%·FßFúFóFöFÔG� 4% 

GhGŠGGFÿG�G�� FèF÷FÒG�F¸�k!›FøFçFö�£ ��•+� F÷FÒG� 14 

GhGŠGGFÿ3ÿFßFúFóFöFÔG�FÜF¸�k!› FøFçFö�£ ��•+� F÷FÒG� 39 

GhGŠGGFÿ8��–Fû3ÿFßFúFóFöFÚG�F¸FçFðFÔFû�£ ��Y�•+�FûFúFóFöFÔG� 39 

GhGŠGGFÿ��'ƒFû3ÿFÔ �  ��Fû�1FÜ2sFãG�FÛ�£ � FéG�FþFÿ�Y�•+� F÷FÒG� 4 

* �G�G�_&g�K�S�b�c �
��)¼6õ4� �b0¿�e �M�m�Z�_ �G'Å�K�S�G�\�_ �•�<�Z �
�š�ì �b�Ì�î �«�_6õ�M�• 0¿�e�_�v'Å�<�S �G'Å
*…�[�6�• ��  

 

FãFþ1*��)��Ý FÿF2̧006�ºFþ PricewaterhouseCoopersFûG�G�1*��Fþ)��Ý G�G�F¸FÔFóFíFÖ7•'gFóFöFÔ

G�F¹FãFþ1*��F÷FÿF¸(•�\Fþ�¨�\(`�û�� Fþ 56%FÜF¸FÂ4#�d�X�º6ëFûG�FïFóFö)�)Ê
ÆF÷9×FÔ�Ø�œFÔF÷

�š�ì FÜ$Î#ÕFçFöFÔG�FÃFø�G'ÅFçFöFÔFïF¹G�FïF¸1*���P1ßFøFúFóFï(•�\�Ð!l Fþ�¨�\(`�û�� FþGEGYG0Gx

GŠ GN GŠ133 �Ç Fþ 3 �( Fþ 1 FÜ F¸ 3Æ FÔ �W �¶G� �  Fè G� FÖ Fú "g �ÂFÜ )F Fß Fø �£ �•Fç Fö FÔ Fï 

(PricewaterhouseCoopers, 2006)F¹ 

�š�ì FþGhGŠGGFÜ3ÿFÔFãFøG"&gFé0É�ÐFÿF¸
²�a#úFþG�G�400�ÇFþ)�� *… G"�P1ßFøFçFïLeadership 

Pulse1*�� FÛG�G��“G�G�G�F¹GmGEG:G•�±�ÛFþGTGzGCG‰G4G5GyGjGŠG• (Theresa Welbourne) FÜ"áFÔG�1*

��GOGŠGnFûG�G�FøF¸G>G{GŠG^Gy�û��FþG6G>GJG=GTG1GdFþG�G�10�Ç�p 8 �Ç (79%) FÜF¸)�)Ê
ÆF÷9×FÔ

�Ø�œFÔF÷�š�ìFÜ#ÕFèFöFÔG�Fø���ÌFçFöFÔG� (University of Michigan, 2005)F¹2005�ºFûF¸,e�\ FþGl

G[GFGqGŠFïFñG�F¸��FïG�FÖFú)�9‚G"1�G�FöFÚG�F¸FíFþ1*��GOGŠGnFÜ�8�BFçFï2(�qFûG�G�FøF¸10 �ÇFþGx

GŠGNGŠFþFÖFñ9�Ç�è�V FÜF¸+¬�(Fþ)�)Ê FÜ4#�d2�º6ë Fû�š�ì Fû0b+ÙG�G�G�FþG")�9‚FçFöFÔFïF¸FøFÔFÖ

FãFøF÷FÒG� ("Poorly-Managed," 2005)F¹ 

 

%Ú�o%Ú�o%Ú�o%Ú�o�ö�ö�ö�öFþFþFþFþ�Q�±�Q�±�Q�±�Q�±  

AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006F÷FÿF¸�š�ìFÜ�"

Fû�•3ÿFçFöFÔG�FðFáF÷FúFßF¸G�G�GUG1GGGwGeGTG1Gd (%Ú�o$×) Fú�ö�AG��IG�FöFÔG�FãFøFÜ&�1�FåG�FïF¹

�G'Å*…Fþ3 �(Fþ 2 �è�V  (69%) FÜF¸4#�d1 �º6ë Fû�›+¬Fþ)�)Ê FÜGUG1GGGwGeGTG1GdFú�š�ì (FÂ íFçFÔ

9«FÝG��•���¥ Fþ/ª�Á FÃFøFÔFÖ0•-%F÷��*OFåG�G�G�FÖFú�š�ì) Fû4<4�FçFïFãFøFÜFÒG�Fø1�G�FöFÔG�F¹



15 

29%FÿF¸FíFþ�š�ìFÿ)��Ý$× Fû�`0d�• FúGUG1GGGwGeGEGuG• (%Ú�o$×#'1ß) Fø)�)ÊG�Fþ�s8j FçFÛG�FïG�

FåFúFÛFóFïFø3ÙG	FöFÔG�FÜF¸40%FÿF¸FíFþGUG1GGGwGeGEGuG•FÜ�p�>���»Fû�s8j G"�lG�FçF¸�±0d�•Fú�S

$�Fþ3?�nG"�5
dFúFßFåG�FïG�F¸GaGFGuG•G�GmGQGEGuG•
²�/FÜ�T7 F́û7WFóFïG�F¸6×�‡$×Fú�¦���Ñ)F+��Š

G��
&k Fþ�Ñ'g+¬�/ FÜ+#FÛFåG�FåFØFçFïF¸Fø*ƒFØFöFÔG�F¹ 

 

4#�d4#�d4#�d4#�d 12 �•�•�•�•�v�v�v�v�b�b�b�b6ë6ë6ë6ë�_�_�_�_�
�
�
�
�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b )�)Ê)�)Ê)�)Ê)�)Ê �c�c�c�c�¹�•�«�Û�É�¸�•�È�¹�•�«�Û�É�¸�•�È�¹�•�«�Û�É�¸�•�È�¹�•�«�Û�É�¸�•�È �^�^��̂^  (%Ú�o$×%Ú�o$×%Ú�o$×%Ú�o$×�^�^��̂^ ) �š�ì�š�ì�š�ì�š�ì �
�
�
�
  

�M�^�ƒ�U�M�^�ƒ�U�M�^�ƒ�U�M�^�ƒ�U �
�
�
�
 í í í í�K�8�K�8�K�8�K�8 9«9«9«9«�A�x�A�x�A�x�A�x �•���¥�•���¥�•���¥�•���¥ �b�b�b�b/ª�Á/ª�Á/ª�Á/ª�Á �†�†�†�†)�9‚)�9‚)�9‚)�9‚ �K�r�K�S�?�K�r�K�S�?�K�r�K�S�?�K�r�K�S�? ? 

�G'Å )r�œ)��Ý  (%) * 

FÔFÔFØ 31% 

FÿFÔ  �   �±0d�• FúGaGFG[GG�S$�Fþ�Ž6äFÜ�²0[ FøFúFóFï 17 

FÿFÔ  �   �p�>���» Fû�s8j FÜ#ÕFèFï 17 

FÿFÔ  �   �`0d�• Fú�ã�˜ Fø���» G�Fþ�s8j FçFÛ#ÕFèFúFÛFóFï 29 

FÿFÔ  �   6×�‡$×Fú�¦���Ñ)F+��Š Fø�
&k�Ñ'g+¬�/ FÜ+#FÛFåG�Fï /  

#'�~ G�+#FÛFåG�FöFÔG� 

3 

FÿFÔ  �   GmGQGEGuG•FøGaGFGuG•
²�/FÜ�T7´Fû7WFóFï 3 

* �G�G�_&g�K�S�b�c �
��)¼6õ4� �b0¿�e �M�m�Z�_ �G'Å�K�S�G�\�_ �•�<�Z �
�š�ì �b�Ì�î�« �_6õ�M�• 0¿�e�_�v 'Å�<�S �G'Å
*…�[�6�• ��  

 

#'�~ F¸)�)ÊFÜ)�9‚ FçFöFÔG�%Ú�o�öG"F¸4#�d5 �º6ë FûG�FïG�%Ú�o�öFø�š3QFçFï���œFûFôFÔFöFÿF¸

(Ù 37%FÜF¸#'�~Fþ�‰FÜG�G��±FÝFú/ª�ÁFø9«FÝG")�9‚FçFöFÔG�Fø1�FóFöFÚG�F¸/ª�ÁFø9«FÝFþ�XG�8–�ØG�

�ö�a FçFöFÔG�Fø'ÅFØFïFþFÿ19%FðFáF÷FÒFóFïF¹FíG��è�¥Fþ�G'Å*…FÿF¸/ª�ÁFø9«FÝFþ�XFø8–�ØFÿG�G�

� FèF÷FÒG�FøFçFïF¹ 

 

�Y�ó���Y�ó���Y�ó���Y�ó�� �I�I�I�I�\�\�\�\�Ü�«�¡�Ü�«�¡�Ü�«�¡�Ü�«�¡  

G=GxGGGVGcG/GŠG‰GlG2GrGŠ (Christopher Meyer) FøGGGMG•G‰GUG2GaGG (Stan Davis) FÿF¸FíFþ--�i F¸

FÂIt’s Alive: The Coming Convergence of Information, Biology and BusinessFÃFþ�pF÷F¸GaGFG[GGFþ�Y

�ó�� FåFÿ�Q�±FçFôFôFÒG�F¸Fø�z�GFçFöFÔG�F¹FíFþ�[FøFçFöFÿF¸Fortune 300�û�� F÷Fÿ3Æ�ºFÇEOFþ�~

*Ë�‡6ëFÜ%·FßFúFóFöFÔG�FãFøF¸�½#Ø"áFÜ�V�¼FçFöFÔG�FãFøF¸FíFçFö�4�'�w��Fþ�š�· FÜ�òFâG�G�FöFÔ

G�F¹�g�¶Fÿ��FþG�FÖFû3ÙG	FöFÔG�F¹FÂ1950�º�æ F1̧960�º�æ F¸FíFçFö1970�º�æ Fþ30 �º6ë G"3ûFèFöF¸

�4�o FÜ3%�è�V G��š�· FéG��¥Fÿ&åF÷FÒG�F¸�ºFû2 �GG�2sFãG�FúFÛFóFïFÃF¹FçFÛFçF¸2000�ºFø2001�ºFû

FÿF¸FíFþG�FÖFú�š�·FÜ�v 2 �G3ÆFßG�$Î#ÕFçFïFþF÷FÒG�  (Meyer & Davis, 2003; Meyer & Davis, 

2004)F¹ 

�Y�ó�� FåFþ�Q�±FÿF¸GxGGG=GzGgGyFþ�V�¼G"�,FÝ2sFãFé�•+��ö FÜFÒG�F¹��7•FP̧rotiviti FûG�G�2005

�ºFþ1*�� Fû�G'ÅFçFïFortune 1000�û�� FþG6G>GJG=GTG1GdFþ51%FûG�G�FøF¸GaGFG[GG#”�C
²�/Fþ�š�ì

FÜF¸�û��FÜ%$8�FéG�GxGGG=GzGgGyFþ�V�¼G"�,FÝ2sFãFçFöFÝFïF¸FøFÔFÖF¹G�FïF¸G�G�� Fè�š"áFþ�G'Å*…

FÜF¸�d�“��#ú
ÆFþGxGGG=FÜ� Fè�‡6ëFû�V�¼FçFïF¸Fø3ÙG	FöFÔG� (Protiviti Inc., 2005)F¹ 
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Risk & Insurance Management Society Inc. (RIMS) FøMarsh Inc. (G0GVGwG•GM) FûG�G�FøF¸3Æ�ºF¸�¨

FßFþ)�)ÊF÷GxGGG=GlG[GFGqGŠFÜ�S$�$×Fú�z*ËG�Fø�A�VFâFåG�FïFÜF¸FÚFíG�FßFíFþ�N�IFøFúFóFïFø�îG�

G�G�FþFÜF¸GTG{FûG�G� ¯�~$×+#�>FøF¸GTG=G\G{GFGŠGEGGGTGnFþGIG;GsGxGTG1�u��FÜ�,FÝ2sFãFé ¯�~$×

Fú+#�>FøFÔFÖF¸2 FôFþGxGGG=8•�æF÷FÒFóFïF¹FãFþ8�� �<Fþ�S6Û)�)ÊFø�–7d�
&kFÜ� �Š FçFöF¸G�G�900

Fþ RIMS �•%�)�)Ê G"�P1ßFøFçFö���‹FçFï�º��1*�� Fþ)��Ý FûG�G�FøF¸�G'Å*…FïFñFÿF¸�a#ú$×�v/œ$S

Fþ+#�>G��›+¬Fþ*Ë�� Fû�±FÝFú�s8jG"�lG�Fé0[�I Fþ1FôFø�)*(�ÜFáFöFÔG�FãFøFÜ�(FÛFóFï (Lenckus, 

2006)F¹ 

 

+¬!›#'1ß G�!O�� G�F¸�z0[FúGxGGG=0[�IF÷FÒG�F¹GFGuGŠGFGMG4G•�±�ÛFþG[G2GCG•G‰G]GyGVGlG• 

(Nathan Hultman) FøG0GzG;GCG•GNGŠG‰GjGHGpGGG;GŠ (Alexander Bozmoski) (2006) FûG�G�FøF¸FïFçFÛ

FûF¸�±0d�•Fú�¼1ß!O��FÿFÂ4#�dFû0°6�FåG�Fï30 �óFþ�qG�9×8 Fþ�–7d�†�» FþFÖFñFþ26 �óG"$Î#ÕFå

FëFïFÃFÜF¸�¼1ßFû6õ4�FéG�
²�a#úFþ)��í�†�» Fþ�±�¨�X G"�,FÝ2sFãFçFöFÔG�FþFÿF¸���‡$×Fû$Î#ÕFé

G�+¬!›#'1ßF¸�[FØG�F¸�e�ÈG��­:' FúFþF÷FÒG�F¹FçFïFÜFóFöF¸GxGGG='ö#.Fÿ ¯�~$× Fú�±0d�•!O�� G" �

�� /0Û�oFéG��vG�)�G�FðFáFûFøFùG�FóFöFÿFúG�FúFÔF¸Fø�g�¶Fÿ�@�–G"�•FçFöFÔG�F¹�g�¶Fþ�z�GFÿF¸�\

��Fø)�)Ê FÿF¸FÂ�† =$×Fú!O�� G"�ž2(Fø�;'ÇFþ�–�î�ô�� Fþ�pFûFÃ)�G�
°G�G�G	FÝF÷FÒG�F¸FøFÔFÖFãFøF÷

FÒG�F¹G�FïF¸G]GyGVGlG• (Hultman) FøGjGHGpGGG;GŠ (Bozmoski) FÿF¸G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•G��N�IFþ

�M4ŠFøFúFóFöF¸�¼1ß6õ4�Fþ�e8ŸFÜFíFþ$Î#Õ�…�æG"2zFØFö�Ñ�±FçF¸�a#ú�›�\ Fþ)��í Fø�ÇG�"@2(Fþ

�·FÝFûG�F÷�s8jG"�lG�FçFöFÔG�F¸FøFÔFÖ�¦��G��æ�¬FçFöFÔG�F¹�g�¶Fþ)�1=FÿF¸�\��6ë G�)�)Ê6ë F÷Gz

GFGxG6G•GGG"&�'gFéG�FïG�Fû�²0[Fú2( ; Fø2��õG"� �Ý$× Fû)�)Ê FéG�FïG�FûFÿF¸GeGwG•GYG•G>FøGAGw

GjGzGŠGEGuG•FÜ�Y�•��F÷FÒG�FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¸FíFÖFçFöFãFí�¼1ß6õ4�Fþ/Õ�� FÛG�'gFñ%$G�FïG�Fû�²

0[FøFúG�G0GFGxGTG1G"�\��G�)�)Ê FÜ3�Fû�ÜFáG�FãFøG��•+�FûFúG�F¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹ 

(•�\�•�R�±�¼�Ç  (NOAA) FÿF¸(•�\ Fþ�\
Æ)r#Õ#Ø (GDP) Fþ3 �(Fþ 1FÜF¸�¼1ßFûG�FóFö�s8jG"

�wFáFöFÔG�F¸Fø�N��FçFöFÔG�F¹� �ÇFþ�+'ì FûG�G�FøF¸(•�\Fþ 2004 �ºFþG]GxG?GŠG•GEGŠGHG•FûG�G��†

��)r8  Fÿ560
hGWGyFø0b'�G�G�G�FöFÔG�FÜF¸�"�^Fû�s8j G"�ZFØFï2003�ºFþ"›�, FþGAGGGVFÿF¸(Ù200


hGWGyFø�N��FåG�FöFÔG�F¹NOAA Fþ���Ì FûG�G�FøF¸�±0Y�RFû�s8j G"�lG�Fé�w�� Fú�¼1ß�²�óFþGCG2G=

GyFÿ�Ò�‹30�º6ë FûG�G�FïFóFö)E)FFéG�Fø�£�•FåG�FöFÔG�FþF÷F¸�û��FÿGTG=G\G{GFGŠFû�öFõFßGRGŠGy

G�GAG•GCGyGTG1G•G>�
&kFû�“FáG"�ÓG�FúFÜG�F¸�¼1ßFÜG�FïG�FéGxGGG=Fû
�FØF¸FíFþ3M�öG"�WG�FãFøG"

�IFÔG�G�G�FðG�FÖ (Lustgarten, 2005)F¹ 

 

�¢�ß�î�Â�Ü�®�î�©�Ù�å�¢�ß�î�Â�Ü�®�î�©�Ù�å�¢�ß�î�Â�Ü�®�î�©�Ù�å�¢�ß�î�Â�Ü�®�î�©�Ù�å  

G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•FÿF¸0•FÖG�F÷G�FúFßF¸GxGGG=Fø�š�ìFþ�g�‰Fû6õ4�FçFöFÔG�F¹Risk & Insurance 

Management Society Inc. (RIMS) FøMarsh Inc.FÜ���‹ FçFï2006�ºFþ1*�� FûG�G�FøF¸�¨FßFþ)�)ÊF÷Gx

GGG=GlG[GFGqGŠG"�S$�$×Fú�z*ËG�Fø�A�VFâFéG��·FÝG"G�FïG�FçFï�zFú0[�IFþ1 FôFÿF¸�\7•2 �ÆFþ1V

�e8ŸF÷FÒG� (Lenckus, 2006)F¹FçFÛG�F¸,e�\Fþ Chartered Institute of Personnel and Development 

(2005) FûG�G�FøF¸G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•FÿF¸GzGFGxG6G•GGG"�²0[FøFéG�GMG2GeFþ)�)Ê�58	G"�•Fé�q�±

Fþ0[�I Fþ1 FôF÷G�FÒG�F¹ 
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2005�º 7 �vFû HRI/AMA FÜ�Ç�¦4Š6Û (HR) Fþ�¿4ŠFøFíFþ�ÚFþGaGFG[GGGxGŠGNGŠG"�P1ßFøFçFö��

�‹FçFï1*�� FûG�G�FøF¸GxGŠGNGŠGEGQGeFþ1"8ŸFû�s8j FéG��š�ì G"�•Fé�q�± Fþ0[�I FÿF¸G>G{GŠG^GyFú'‡

�¤Fþ�Q�±F÷FÒG�F¹FãFþ0b�‰FÿFĻeaders1�Fû�V3UFåG�FïTowers PerrinFþGlGŠG=G‰GlG=GMGG (Mark 

Mactas) FøFþG2G•GMGaGsGŠFûG�FóFö/ì�ÜFáG�G�FöFÔG�F¹FéFúG�FñF¸� �¶Fþ/²#' G"�ÉG�G�G�F¸)�� *… Fû

GOGqG•GGFøGxGGG=Fþ�g�‰G"G�FïG�Fé7´�e FþFÂG_GŠGcG5G=GVGGGVGŠGnFÃ(�g�±�@8¼) G"#ÕG���FçFöFÔG�1V�Š

Fþ�pFûF¸G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•G��µG�G�G�FþF÷FÒG�F¹G�FïF¸G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•FÜ�•3ÿFéG�FûFôG�FöF¸

�›
>�Š Fþ�¤�ã�S G�4#!ÕFéG��•+��ö FÜ9×FÔF¸FøGlG=GMGG (Mactas) Fÿ�£�• FéG� ("Turning Risk," 

2006, p. 130)F¹ 

 

�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£ �\�\�\�\�›
>�w���›
>�w���›
>�w���›
>�w�� �b�b�b�b�š���š���š���š��  

G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•FÿF¸�›
>�ŠFû�±FÝFú�s8jG"�lG�FçFöFÝFïF¹�a#ú
²�/Fþ�›
>�Ç�• FÿF¸�p�\ F¸

G2G•GWF¸G{GEG0FÜ#Õ#ØFø�˜2�Fþ�a#ú0d�• G[GQGVG}GŠG=Fþ�M4ŠFøFúFóFï1990 �º�æ�68Œ�è�¶ F¸�¸�QFçFö

FÔG�F¹ 

 

1980�ºFÛG�2000�ºG�F÷Fþ6ëFûF¸�›
>)r�Ç�• Fÿ 14 
h 6,000�S�ÇG�F÷�Q�•FçFïFÜF¸FíFþFÖFñFþ9


h 6,000�S�ÇFÜF¸
›4
1V�\ F¸�p�!(• Fþ�±�� F¸FÚG�G�G0GcGxG9Fþ�M4ŠFþ�›
>*…F÷FÒFóFïF¹FíG��è�¥FÿF¸

�š3Q$×2�FçFÔ�\G"��+¬FøFéG��›
>�ŠF÷FÒFóFïF¹FçFÛFçF¸FíFþ�‹F¸1990 �º�æ G"3ûFèFöF¸�p�\F¸G2G•GWF¸

G{GEG0FÜG>G{GŠG^GyFú)��íGEGGGTGnFû�ŽF»Fû�g
°FçFöFÝFï)��ÝF2̧000 �ºFûFÿF¸FåG�Fû14 
h 7,000

�S�ÇFþ�›
>*…FÜ�a#úFþ�›
>�Š FøFçFö�v
°FçFïFþF÷FÒG� (Freeman, 2005)F¹FãFþG�FÖFú�š�ìFÿF¸�›
>

GAGGGVF¸G8GcGEGuG0GxG•G>�ìFþ�ô��F¸FíFçFö�‘�¶G�G�FÿG�FÛFû�¨�]Fú�›
>�Š G"'ö#. FéG��²0[�ö FúFùF¸

FÒG�G�G�G�FþFû�g�±Fú�s8j G"�lG�FçFöFÔG�F¹ 

FïFøFØF¸7 #Ý�P1ßG"(•�\ Fþ�›
>�Š FðFáFû7H��FçFïFøFçFöG�F¸�Ç�•)+0£$×Fú�š�ì FÿF¸�‚FïFú#'��

G�Fþ8p�ÂG"�û�� Fû�ÓG�G�FãFøFûFúG�F÷FÒG�FÖF¹Society for Human Resource Management (SHRM) 

Fþ2004-2005 Workplace Forecast: A Strategic OutlookFûG�G�FøF¸�›
>�ŠFþ9×<K�ìFÿF¸�Ç�•)+0£$×

Fú�1�Õ�¦8o Fþ�q�V�) Fû�òFâG�G�FöFÔG�F¹G�FïF¸SHRM FþGzGkGŠGVFÿF¸9×<K*…�Ó1¤G��–*ñ G"�¸FÖ�›


>*…Fþ�XFþ�Q�•G��æ�¬FçFöFÔG�G�FÛF¸���˜�g�Â Fþ�š�ì F¸�a�æ6ëFþ%&4*Fû6õFéG��1�ÕF¸G`GGG_GYGQG=

(ÔFþ�+�¸ Fþ�Q�• F¸FíFçFöF¸�›
>�w��G�Fþ�*GGG;Gy�›
>*…Fþ�v
° Fþ�Q�• G��æ�¬FçFöFÔG� (Schramm 

& Burke, 2004)F¹ 

G�FïF¸(•�\�›
>)+0£�• FÛG��X�ÍG"�,#ÝFçFöFÔG�Staffing Industry ReportFþ2005�º 12 �v�• FûG�

G�FøF¸FãFÖFçFï�·FÝFø�GFëFöF¸(•�\Fþ�¸6ë�›
>�Š FÿF2̧014�ºG�F÷Fû1 
h 6,210�S�ÇFû4)FéG�Fø�£�•Få

G�FöFÔG�F¹FïFðFçF¸FãFÖFçFï�Q�•�£�•FûG�FÛFÛG�G�FêF¸�›
>�Š Fþ�B6×"áFÿ1994HZ2004�ºFþ 12.5%FÛ

G�2004HZ2014�ºFþ 10%G�Fø�ö3ÿFéG�FãFøFÜF¸�œ0£�XFþ�£ ��Í FÛG�&gFåG�FöFÔG� ("18 Million New 

Jobs," 2005)F¹�w+�Fú�Ç�¦ G"0b��FçFö)T�âFéG�FãFøFÿF¸7 #ÝFþ�Q�• FøFøG�FûF¸FíFþ5�0[�öG"�QFçFöFß

G�F÷FÒG�FÖF¹Staffing Industry ReportFûG�G�FøF¸(•�\Fþ7 #Ý�w�� F÷FÿF2̧014�ºG�F÷Fû1800�S�ÇFþ7 

#Ý�Q�•  (FéFúG�FñF¸2014�ºG�F÷Fþ10 �º6ë F÷13%Fþ�Q�• ) FÜ0b3Ģ�G�G�FøFÔFÖF¹G�FïF¸FãFþGzGkGŠGV

FÿF¸(•�\�›
>)+0£�• FÛG��“Fï�X�ÐG"&gFçFúFÜG�F¸GCGŠGaGG#Ø��F¸"IFûF¸�M*ñF¸GfGyGGG?G0F¸&k�
&Ÿ
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&tGCGŠGaGGFþ�(5�F÷�q�±Fþ�B6×FÜ�£�• FåG�G�FøG�3ÙG	FöFÔG�F¹G�FïF¸GaGFG[GGGCGŠGaGGG��S6ÛGCGŠ

GaGGFþ�(5�F÷G��B6×FÜ0b3Ģ�G�FöFÔG� ("18 Million New Jobs," 2005)F¹ 

 

)�)Ê)�)Ê)�)Ê)�)Ê �b�b�b�b�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �†�†�†�†7<��7<��7<��7<�� �M�•�M�•�M�•�M�• 0[�I0[�I0[�I0[�I  

)�)Ê FÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"�Ñ�±FéG��vG�)�G�Fþ3õ�VF÷F¸FåG�FæG�Fú7€��Fû%$8�FéG��•+�

�öFÜFÒG�F¹FíFÖFçFï7€��Fþ�[FøFçFöF¸�š�ìG"�XFÖ�e�ìF¸�Y4:�) FúGxGŠGNGŠGEGQGeF¸FíFçFö�Y���(FúGe

GwG•GYG•G>FøGxGGG='ö#.FÜFÒG�F¹ 

 

�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì FûFûFûFû�P�Â�P�Â�P�Â�P�Â F÷FÝFúFÔF÷FÝFúFÔF÷FÝFúFÔF÷FÝFúFÔ�e�ì�e�ì�e�ì�e�ì  

HRI/AMA FûG�G�1*��Fþ�G'Å*…Fþ�±�� FÿF¸+¬&k)�)ÊFÜ�aFúFßFøG��M��GzGgGyFþG0GFGxGTG1FøGzGFGx

G6G•GGG"
�FØFöFÔG�Fø0bFúFçFöFÔG�F¹�[FØG�F¸+¬�(Fþ)�)Ê FÜFùFþ&ì�ØFþGzGFGxG6G•GGG"
�FØFöFÔG�FÛ

FøFÔFÖ2A�eFû�PFçFöF¸�G'Å*…Fþ6%FÜFÂ#æFç�(FúFßFÃF¸37%FÜFÂ8��–FûFÃF¸42%FÜFÂFÒG�&ì�ØFÃG"4EG#F÷FÔ

G�F¹ 

FãFþ�G'ÅFÿF¸GAG•GCGyGTG1G•G>�
&kFþBooz Allen HamiltonFÜF¸�¨�±FûG�FïG���#úFþ30,000�Ç�è

�VG"�P1ßFøFçFï2005 �ºFþG8G•GwG2G•1*��Fþ�‹Fû���Ì FçFï�G'Å
Æ��Fø�šG	FöF¸G�G��&0{$×F÷FÒG�F¹

Booz Allen HamiltonFþ1*�� F÷FÿF¸FÂGzGFGxG6G•GGFÜ9×FÔFÃ(FéFúG�FñF¸FÂ�¥4Š�w��Fþ�š�ì G�Fþ�P�Â�Š

FÜ9×FßF¸FçFÛG�F¸�M2�FçFïGaGFG[GG�S$�Fû�-FØG�G�Fï�@�ŠFø4��  G")T�âF÷FÝG�FÃ) Fø0bFúFéFãFøFÜF÷FÝ

Fï)�)Ê Fÿ 17%FûFéFÞFêF¸FíFþG�FÛFÿF¸FÂGFGqGGGVG2G•GMG2GnFÃ(FéFúG�FñF¸FÂ�š�ìG�Fþ
�FØFû�M2��öG"

��FßFÜF¸�±�•0{G"�»G�FêFû�•���¥ Fþ7´8ŸFû�P�� F÷FÝG�FÃ) Fø/²#'F÷FÝG�)�)ÊFÜ10%FÒG�FðFáFûFøFù

G�FóFöFÔFïF¹ 

 

FÒG�GMG2GeFþ)�)Ê�e�ìFÿF¸�ÚFþGMG2GeG�G�G�GzGFGxG6G•GGFÜ9×FßFúG�G�FéFÔG�FÖFû0bFØG�F¹�[FØG�F¸

Booz Allen HamiltonFþ1*�� FûG�G�FøF¸�¨FßFþ�û��FÿF¸FëFóFÛFß0£#ìFÜ�œ�–Fû4)FçFöG����‹Fþ�•7uF÷

/œFÝ0ïG�G�F¸FøFÔFÖ�Y�ú
²Fú�e�ì Fû,^FçG#F÷FÔG�FøFÔFÖF¹FíFþ�N�IFøFçFöFÿF¸2��õG��’7H Fþ(Ô)+Fþ�–

�îFÜ�U�ÕF÷F¸'ö#.7u�™FÜ�¨�X�Ñ�~ FéG�FãFøF÷�µ+�FÜ;Þ$wFçF¸0
7§FéFÞFö�`0d�•FúGOGŠGnF÷Fÿ� 

�Ý$×Fû'ö#. F÷FÝFúFÔ (FíFþGOGŠGnFÿ�–�î�ô��2��õFþ�$1¡G"�Ä�° FçFöFÔG�) FúFùFÜ�òFâG�G�FöFÔG� 

(Neilson, Pasternack & Van Nuys, 2005)F¹ 

GaGFG[GGFþ��)+$×Fú
�8� G"4#�ØFû5�0i FéG��<�ÃG�F¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"7<��FçG�FéFÔ"I

�öFþ 1 FôF÷FÒG�F¹FÂ�SFÛG�FêFóFø)FFáFöFÝFïG�G��‰F÷G�G�FÃFøFÔFÖ*ƒFØ�‰FÜ�-4Ä$×Fú�û�� FÿF(̧FïFøFØ

'‡�¤�Š Fþ)T�âFû�²8r F÷FÒFóFöG�) �‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠG��8�� GeG{GIGGFþ�_
°Fû�˜��$× Fú�<�ÃFÛG�

+:�7 F÷FÝFúFÔF¹��)+$×F÷FÒG�Fø0bFúFåG�G�
4�¥FÜ�IFÔ��#ú (�[FØG�F¸�Œ�dG��d,A FúFù) F÷G�F¸�‚Fç

FÔ4(
½G��m�2G"�Q#ÝFéG�FãFøF÷F¸0���Fþ�ö2AG�:)�Š�Ø G"�±FÝFß�šFØFêFû6×Fß�B�ŒFç)FFáG�FãFøFÜF÷

FÝG�F¹�š�ìG"��3>Fû�wFá
°G�G��û���e�ì G"*ñ�BFéG�FãFøFÜF¸�‚FïFû��#'FéG�GTG=G\G{GFGŠG����»�m

�2G"�w�  Fû�q#ÝF÷FÝG��Â�ÃG"#ÕG���FéFþF÷FÒG� (Venetis, 2005)F¹ 

�M4ŠFþ�S6Û��FÿF¸)�)ÊFÜ�š�ì Fû�S�¥FÝFû�P�ÂFéG�+��ŠFþ���ô G"&gFé�æ�†FÜFÒG�Fø3ÙG	FöFÔG�F¹

�47dFú
™�ÃFøFçFöFÿF¸�‚FçFÔ�ò�µG"�¤�BFþ�‰5*G��m)FFÝFþ�ß
ÆFû�²Fç3¸G�G�FÖFøFéG�F¸)�� �¿4ŠFÜ
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�›4Š6ÛFþ�q�· Fþ�e�i�ì G"5�0i FéG�F¸GAGGGV�š�DG"�I1* FéG�F¸�8��G>GyGŠGeG"2zFØFïGAGmGsGYG?GŠGE

GuG•FÜ��FáFöFÔG�F¸FøFÔFóFïFãFøFÜFÒG�F¹GzGFGxG6G•GGFø�š�ìG"�	FâG�FíFþ�ÚFþ0[�IFøFçFöFÿF¸%·�‡$×

0£#ìFþ5�0i F¸�*FÔ% �†0¿�� F¸GEGYG0GxGŠGNGŠFÛG�FþGAGmGsGYG?GŠGEGuG•Fþ�š�DF¸�¶�ÇFþ�”�Š FÜ
²�/

% �†Fø)�G��ÜFáG�G�FöFÔFúFÔFãFøF¸FúFùFÜFÒG� ("Does Your Culture," 2005)F¹ 

 

�Y�Y�Y�Y4:�)4:�)4:�)4:�) FúFúFúFúGxGŠGNGxGŠGNGxGŠGNGxGŠGNGŠGEGQGeGŠGEGQGeGŠGEGQGeGŠGEGQGe 

�Y4:�) FúGxGŠGNGŠGEGQGeFÿF¸�š�ìG�Fþ�vG�)�G�G"�†FúFÖ�•+��öFÜFÒG�F¹Training 1�Fþ)…7Ÿ*…F÷FÒ

G�GFGqGQG=G‰GBGŠGWG• (Jack Gordon) Fÿ��FþG�FÖFû3ÙG	FöFÔG�F¹FÂ�Ç6ëFÿF¸FÒG�G�G�'�8®Fþ�š�ì G"�


G�F¸FíG�Fû�¬� FéG�!“�²�ó�o�U$× Fú
4�¥G"�âFóFöFÔG�FÃ(FïFøFØ�ƒG�FçFÔ�š�ìF÷FÒFóFöG�)F¹GzGFGxG6

G•GGG"�‹�²FçFéG�$Î�•Fþ3?�nG�Fþ��$Î!l FÿF¸�š�ì G"
›�_ FéG�GxGŠGNGŠFøF¸�‚FçFÔ���»GeG{GIGGG"��

7•Fû4 #ÝFéG��‘���( FøFþ6ëFþG8GŠGeG•FúGAGmGsGYG?GŠGEGuG•F÷FÒG�F¸FøGBGŠGWG• (Gordon) Fÿ�æ�¬Fé

G�F¹�‘���( Fû�–0bG"�ÓG�F¸FíG�G"�‚FçFÔ���»GeG{GIGGFþ�S�•Fû�vG�
°G�G�GxGŠGNGŠFÿF¸�š�ì G"4:�)

Fû'ö#. F÷FÝG��•+��öFÜ9×FÔ (Gordon, 2006, p. 5)F¹ 

GcG1GŠGWG^GQG=G"�Y4:�)Fú�‰�2F÷$Î�™FéG�GlG[GFGqGŠFÿF¸�š8	Fþ�vG�)�G�G"7<��FéG��
G�FÜFÒG�F¹

FúFìFúG�F¸FíFÖFéG�FãFøF÷F¸FïFøFØ�–�W$×F÷FÿFúFßFöG�F¸�š�ìG"2sFãFéFïG�Fû�²0[ FúGGG;GyG"�‘���(

FÜ*f�“ FéG�FãFøFû�¸�îFçFöFçG�FÖFÛG�F÷FÒG�F¹�š8	Fû6õFéG�GAG•GCGyGMG•GVF÷FÒG�G{GFGqGŠG‰GEGsG}Gy

GR (Roger Schwarz) FÿF¸�_
°�ì Fø)~G�FßFßG�FþGkGFGTG1GdFúGAGoG•GVFþ6ëFûFÿFåG#F÷G[G:GTG1GdFúGcG1

GŠGWG^GQG=G"�‘�� �(Fû��FØG�
4�¥G"4JFáG�G�FÖFûF¸GxGŠGNGŠFïFñFû1™�ÌFçFöFÔG�F¹GEGsG}GyGR 

(Schwarz) FûG�G�FøF¸FãG�FÿF¸�Y�™�¤G"�çG�2sFãFé�•+��ö FÜFÒG�0ðFç�‰FúFþF÷FÒG� (Schwarz, 2006)F¹

G�FïF¸�M4ŠFþ�S6Û��Fþ�æ�¬FûG�G�FøF¸GxGŠGNGŠGEGQGeFûG�FóFö�š8	FÜ�†FúG�G�G�G�FÖ1 FôFþ�•+��ö Fø

FçFöF¸FÒG�G�FûG��¨FßFþ�š�ìG"� �ì Fû�,FÝ2sFãFíFÖFøFçFöF¸FíFþ%&�«6ëFþ1*�ZFû�»�KFéG�FãFøFÜFÒG� 

(Anderson & Anderson, 2006)F¹ 

 

�Y4:�) FúGxGŠGNGŠGEGQGeFû0bG�G�G�FíFþ�ÚFþ
4�¥FøFçFöFÿF¸G�FóG�G��q)
�B�ÝFðFáFû7Ÿ�pFéG�F¸

#'��$× Fú%·�‡% �†G"0¿��F÷FÝFúFÔ (FçFïFÜFóFöF¸�š8	Fþ3õ�VF÷Fÿ�šG�FûFúG�G�FÖFú�B�ÝFÜ�“G�G�

FúFÔ)F¸�6�‡Fþ�B�ŒG"�vG�)�G�
²�/ Fþ�B�ŒFøFçFö&gFé
™�ÃF÷FÒG�Fø�îFÔ3¸G�F¸�»�KFçFï4#�dFþ�vG�

)�G�FÛG��“Fï�M0«G"3M0iFéG�F¸GwG2G•GlG[GFGqGŠFÜGAGmGsGYG?GŠGEGuG•Fû�ÝFïFé5�0[ Fú�z�mG"0b- 

FøFéF¸�‘���( Fû�š�ì G"�•FéG�FÖFú4:�)FúG2G•GIG•GTG1GdG"�f�jF÷FÝFúFÔF¸FúFùFÜFÒG� (Benson, 

2005)F¹ 

 

GeGwG•GYG•G>GeGwG•GYG•G>GeGwG•GYG•G>GeGwG•GYG•G>FþFþFþFþ���ô���ô���ô���ô  

GeGwG•GYG•G>G"/œG�FúFÔ�û��F¸"IFûF¸�•�� �¥Fþ���¶�¦ G�%Ú�•$×Fú���¶�¦ Fû
�FØG�0£#ìG"'Ç�� Fç

FúFÔ�û��FÿF¸!O��FÛG�3ÿG�FÛFû'gFñ%$G�FïG�Fû�²0[FúGzGFGxG6G•GGG"
�FØFöFÔFúFÔ�•+��öFÜFÒG�F¹

Computer Weekly1�Fþ 2006�º 3 �v�• Fþ0°�¦ FÿF¸FãFþ!lG"�I1*FçFöFÚG�F¸,e�\Fþ�p�`0d�•�û�� Fþ

46%FÜ�4�µ'ö#.0£#ì G"'Ç�� FçFöFÔFúFÔFøFÔFÖF¸,e�\FþHenley School of ManagementFþ1*��)��Ý

G")��ÓFçFöFÔG�F¹G�FïF¸FãFþ0°�¦FÿF¸GTG;GCGG�±�ÛF÷$Î#ÕFçFï�o [$× FúGUGŠGM�˜�»Fû6õFéG�1*��Fû
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G�0•G�FöFÚG�F¸FíG�FûG�G�FøF¸FíFþG�FÖFúGUGŠGM�˜�»Fû0b+ÙG�G�Fï�û�� Fþ 43%FÿF¸�§�ØFø���» G"
Ì

6äFéG�FãFøFÿFúFßF¸51%Fÿ 24 G9�v�è
ÆFû�Ô3åFçF¸�¦�� G")F/œF÷FÝFïFþFÿG�FêFÛ6%FûFéFÞFúFÛFóFïF¸

FøFÔFÖ (Beckett, 2006)F¹ 

AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fþ1*��)��Ý FûG�

G�FøF¸FÂ�š�ìFûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�qG�8–)¾Fû�è0¦ FéG�0[�I Fÿ�1FÛFÃFøFÔFÖ2A�eFû�PFçFöF¸FÂGTG{G��±

0d�• Fú�v/œ$SFûG�FóFö�‘���( G��‹0¿ Fû/Õ�� FÜ#ÕFèG��•+��öFÃG"�òFâFïFþFÿF¸1*���G'Å*…Fþ 1%Fø

FÔFÖ��G�Fö�*FÔ�š"áFûFøFùG�FóFïF¹G�FñG�G#F¸FãFþ�š"áFþ�*FåFÿF¸FÚFíG�Fß2A�eFþ/²#' Fþ�Ù�‰FûG��N

�IFÜFÒG�FþFðG�FÖF¹FôG�G�F¸�¨FßFþ)�)ÊFÿF¸G�FóFø�M+á$×FúGMG2GeFþ�š�ìFûFôFÔFö*ƒFØG�FãFøFûFÂ�qG�

8–)¾FûFÃ�›�ŠG"2�G�FçFöFÚG�F¸FíG�FûFÿ�±0d�•Fú!O�� Fÿ�µG�G�FúFÔFþFÛG�FçG�FúFÔF¹FçFÛFçF¸FíG�

F÷G�F¸FãFþ1*��)��ÝFÿF¸�û�� G"�½#ØFû3ãFÔ3¸G�FÛFýFúFÔ�±!O��Fû
�FØG�GeGwG•GYG•G>G"/œFóFöFÔG�

�û�� FÜ�aFúFéFÞG�FãFøG"&g�@FéG�
™�ÃF÷FÒG�FøG�*ƒFØG�G�G� (�Ü6� Fþ/² 16G"�g!· )F¹ 

GeGwG•GYG•G>FÿF¸�"FúG�!O���P'ÇG"FÿG�FÛFû2xFØFïG�FþG"�–�áFéG�F¹�û��FÿF¸�"FûF¸�ö&O$×FúFã

Fø (�[FØG�F¸%Ê�Ÿ) G�Fþ4Ä�ÖG"�ðG�F¸FøFÔFóFï#.#äFðFáFÛG�F¸�š8	Fþ�vG�)�G�Fû�»�KFéG�FãFøG�FÒG�F¹

�[FØG�FÇhartered Institute of Personnel and DevelopmentFûG�G�2006 Learning and Development 

SurveyFþ)��Ý FûG�G�FøF¸1*��Fû�g�• FçFï�•%��û�� Fþ67%FÜF¸�š8	G"�-FØG��VF÷F¸%Ê�Ÿ/+��Š6ä$Î Ge

G{G>GwGnFÜ�Y���(FðFóFïF¸Fø�G'ÅFçFöFÔG�F¹�G'Å*…Fþ 56%FÜF¸�š8	Fþ�vG�)�G�G"�-FØG�FïG�Fû�²0[

Fú%Ê�ŸFû�PFéG�4Ä�ÖFÜ�Y���( FðFóFïFãFøG"1�G�FöFÚG�F¸27%Fþ�û�� FðFáFÜF¸�f�LFåG�FöFÔG��š�ìFû


�FØG�0£#ìFþ'g�L Fû%Ê�ŸFþ�S6Û��G"�¥�–$× Fû�g�• FåFëFöFÔG�Fø�G'ÅFçFï (Chartered Institute of 

Personnel and Development, 2006)F¹ 

FçFïFÜFóFöF¸FÒG�FøFÒG�G�G��gF÷GeGwG•GYG•G>G"/œFóFöFÚFßFãFøFÜF¸)�)ÊFÜ�š�ìFû�P�Â FéG�FãFøFû�z

'gFôFãFøFÿ�ÂG�FÛF÷FÒG�F¹FçFÛFçF¸FãFþGeGwG•GYG•G>Fþ�e8ŸF÷�»�KFéG��û�� FÜ�¨FÔFãFøG�G�Fï�ÂG�FÛ

F÷FÒG�F¸�ö�•$×Fú0[�ó (�[FØG�%Ê�ŸFúFù) G�Fþ4Ä�ÖG"��FßFãFøF÷FÒG��q�OFþ�¦�Â  (�[FØG�F¸!O�� ) 

G�Fþ
�FØG"�ðG�FãFøF÷FÒG�F¸�û��FÿFãFþ8•�æF÷�»�KFçG�FéFÔFþF÷FÒG�F¹ 
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�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �b�b�b�b9×9×9×9×�8�8�8�8)�)Ê)�)Ê)�)Ê)�)Ê  
 

�š�ì Fû�P�ÂFéG��q4:Fú�‰�2FÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"
ÀFý
�FØFï)�)ÊG"#ÕG���FéFãFøF÷FÒ

G�F¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹�•'vF÷FÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ�+�ÕG"FåG�Fû0òFçFß��*OFçF¸FùFþG�FÖFú

0[(ò FÜG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ9×FÔ)�)ÊG"�BG�'gFïFëG�FþFÛFû6õFéG�AMA Fþ*ƒFØG"1��ÂFçF¸Fí

FþG�FÖFú)�)ÊG"#ÕG���FçFö)T�âFçFöFÔFßFïG�Fþ�S$�Fþ�+0[G"&gFéF¹G�FñG�G#F¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•

GGFþG�FÖFû�ô3ÿFû$Î�ŽFéG�GaGFG[GG1*��8•�æF÷F¸�1FÛ)�1=G�FÔFï�q)
�G'Å G"&gFëG�G�FáFÿFúFßF¸Fã

FãF÷�f�LFçFöFÔG��S$�FéG	FöFÜFÒG�G�G��û��F÷'¼FçFß� �Ý$×Fû�µ+� FéG�G�FáF÷G�FúFÔF¹FçFÛFçF¸�•

'vFÿF¸�û�� FÜFíG�FîG�Fþ)�)ÊFþ�pF÷�z'g FñFíFÖFúG0G2GUG0G"�p7ŸFéG��“FáFûFúG�FðG�FÖF¹ 
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�P�Â�P�Â�P�Â�P�Â +��Š+��Š+��Š+��Š �†�†�†�†#Õ#Õ#Õ#Õ�s�s�s�s���������M�M�M�M 

�1FÜ)�)Ê FþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"9×G�G�FÛG"G�G��Â&�Fû#.0ŽFéG�FïG�FûF¸G�FêF¸#Ý1�G"��*O

FéG�FãFøFÛG���G�G�F¹AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 

2006 FÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"��FþG�FÖFû��*OFçFöFÔG�F¹FéFúG�FñF¸G0GFGxGTG1FøFÿFÂ�š�ìFþ
›�v

G�F¸1�$ÎF¸�<#ÝFû7•FçFöF¸3¿3ÿF¸�Ý�RF¸$×&�Fû/œ�·FéG�+��ŠFÃF÷FÒG�F¸GzGFGxG6G•GGFøFÿFÂ�š�ìFþ)��Ý

#ÕFèFï+¬�kFþFÒG��‰G"1�1‘FçF¸FíG�Fû�P�ÂFçF¸FåG�FûFÿ�58	FéG�+��ŠFÃF÷FÒG�F¹AMA Fþ0b�‰FûG�G�FøF¸

G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFÿF¸�P�Â+��Š  (FÒG�FÔFÿF¸)�)ÊFÜ�š�ì G"'ö#.FéG�+��Š) FøFÔFÖ1 FôFþGAG2G•

Fþ�g8� G"/²FéG�FþF÷FÒG�F¹FãFþ+��ŠG"*ñ�BFçF¸�â)FFåFëF¸�Ž6äFçFöFÔFßFãFøF÷F¸)�)ÊFÿF�̧ô3ÿ Fú�š�ì

FûG�F%̧Ú�o$×Fú�š�ì  (GUG1GGGwGeGTG1GdFú�š�ì) FûG�F¸� �] Fû�P�� FçFöFÔFßFãFøFÜ�•+�FøFúG�F¹ 

G0GFGxGTG1FÿF¸�ô3ÿ Fú�š�ì Fû�P�� FéG�% $×Fû�qG�4:FçFöFÔG�G�FÖFû0bFØG�F¹G0GFGxGTG1FÿF¸)�)ÊG"

�vG��sFß#”�CFþ�pFû�Ñ�~FéG��µ�
 Fø+#�>G"F¸�©�‡FûF¸3ÿG�FÛFûF¸� �Ý$×Fû1�1‘ FéG��ŠFûFúG�FÛG�F÷

FÒG�F¹G0GFGxGTG1Fþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸3¿3ÿF¸��3>F¸�Ý�RFú/œ�·G"3ûFèFöF¸�µ�
G"1�$ÎFçF¸FíG�G"�<#ÝFéG�

FãFøFû6×FáFöFÔG�FÜF¸FíG�FðFáF÷FúFßF¸���¶�¦FøFþFÂ�G8�/ª':FÃG"4JFáG�+��ŠG�--FçFß9×FÔF¹�[FØG�F¸

G0GFGxGTG1FûG�FóFöF¸)�)ÊFÿF¸G>G{GŠG^GyFúGCGeGwG2GOG5GŠG•Fþ�pFþ�E�/�ìFçFïFôFúFÜG�G"�Â�ôFû�Ÿ

�ŸFçFïG�F¸/¶3åFéG��w��FÛG�FéG�G�Fß�Ô3åFéG�FãFøFÜ�•+�FøFúG�F¹FùFñG�G�F¸GNG2GXGmGQG=FúGaGFG[GG#”

�CF÷2sFãG�G�FéFÔ�¦�ÂF÷FÒG� (McCann, 2004)F¹ 

FíFÖFúG�FøF¸GzGFGxG6G•GGFþ9×FÔ)�)ÊFøFÿ%Ú�o$×Fú�š�ì Fû�qG�� �Ý$×Fû�P�� F÷FÝG�)�)ÊF÷FÒG�F¸Fø

0•FÔFïFÔ1��hFû9QG�G�G�F¹FïFçFÛFûF¸GzGFGxG6G•GGFÜF¸':!›Fþ3ë�CFû%$8�FçFïFøFÝFû�ó���öG")T�âFçF¸

%Ú�o$×Fú�¦�Â  (GUG1GGGwGeGEGuG•) G�Fþ� �Ý$× FÛFôGMG2GnGxGŠFú�P�ÂG"�-FØF¸6×�‡�ìFéG� íFçFÔ�š

�·Fþ6ëG�)�)Ê G"�Ñ)FFåFëF¸FåG�FûFÿF¸�²0[FúG�G�)�)Ê Fþ
²8�$× Fú�E�‚ Fø�š8	Fþ�ö%�G"�f�j FéG�FãFø

FûG��z'gFôF¸FøFÔFÖ!lFû$2�eFþ�5�…FÿFúFÔF¹0•FÔ�nFØG�G�F¸GzGFGxG6G•GGFøFÿF¸�‹3ÙFéG�G�FÖFûF¸ í

�·FéG�#”�C Fþ�pF÷G0GFGxGTG1FðFáF÷Fÿ)�)ÊG"�òG�FÝG�FúFÔFøFÝFû�²0[FøFúG�G�FþF÷FÒG�F¹ 

FçFÛFçF¸��7•FûFÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ6ëFû�Â&�Fú+��Š�
�( FÿFúFÔF¹FãFþ2 FôFþ+��Š7Ÿ�œ

FÿF¸��FöFÔG�G�FÖF÷FÔFö$�FúFóFöFÚG�F¸�qG�
ƒG�Fï)�)ÊF÷FÿF¸FãFþ2 '�Fþ+��Š FÜ4��· Fç�œFóFöFÔG�Fþ

F÷FÒG�F¹ 

 

�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �b�b�b�b�Â�Û�å�«�Â�Û�å�«�Â�Û�å�«�Â�Û�å�« �†�\�•�†�\�•�†�\�•�†�\�•  

G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ#.1=$×Fú�
�9 FÿF¸FÒG�G�5�0[F÷FÿFúFÔF¹FíG�G�G�G�F¸ í�·FéG�#”�CFþ�p

F÷#ÕFÝ��G�G�FïG�FûFÿF¸�g�‰Fþ+��ŠG"*ñ�BFçFö)T�âFéG�FãFøFÜ�²0[�Y�•��F÷FÒG�F¸FøFÔFÖ�¦��Fþ�‰

FÜFÿG�FÛFû5�0[F÷FÒG�F¹GzGFGxG6G•GGG"��FÔFïG0GFGxGTG1FÿF¸4#�ØFûGxGGG=Fû�ùFåG�FöFÔG�)�)ÊG"#ÕG�

��FéF¹FôG�G�F¸GGGxGnF÷�C#úFÜFúFßF¸G8GŠGeG•F÷GGGbGŠGWG"5�0iFçFéFÞG�)�)ÊFÿF¸ íFçFÔ/ª�ÁG�%Ú�o

$×Fú"g�#Fû4<4�FéG�FøF¸)�)ÊFþ��)¼Fû5��± Fú�†�� FÜ#ÕFèF¸FíFþ�Ñ)FFåFØG��4FÖFßFúG��•+��öFÜFÒG�F¹

FíFþG�FÖFú)�)ÊFÿF¸%Ú�o$×Fú�š�ì G"FÖG�Fß�¾�pFçF¸FíG�Fû� �Ý$×Fû�P�ÂFéG�FãFøFÜF÷FÝFúFÔF¸FøFÔFÖ

�–�á F÷F¸FÂ+$�EFÃ(fragile) FûFúG��
G�FÜFÒG�F¹FúFìFúG�F¸FíFþG�FÖFú)�)ÊFÿF¸�ô í Fú�š�ì FûG�FïFéG�

FÂ�µ�DFÃ (agile) Fû�o�ÂFéG�G�FÖFû0¿0£FåG�FöFÔG�FÛG�F÷FÒG�F¹FíFþG�FÖFúGGGxGnF÷G8GŠGeG•Fú)�)ÊFÿF¸
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�_�� Fþ�vG�Fø�–�î�ô�� G"GGGbGŠGWG0GQGeFéG�FïG�FûF¸)�)ÊFþ7u�™6ëG��"�)6ë Fþ�C#úFø7€�hG"0Ž�/

FçFöFÚG�F¸4���"g�ÂFþ2( ; G�GGGMGQGcG"�­�Ï$×Fû7V�dFçFöFçG�FóFöFÔG�FþF÷F¸�Ý�IFÛFô6×�‡�ì FéG�

�w�� Fþ�ã�˜ F¸�[FØG� 9.11 Fþ�‹Fû#ÕFèFïG�FÖFú"g�#FÜ$Î#ÕFçFïFøFÝF¸FíG�Fû�o�ÂFéG�FïG�Fû�²0[Fú

2( ; G�G^GQGcG/H�"g�#G"�ôG�FâG��µ+�H�G"���( Fû�âFñ�œG�FëFöFÔFúFÔF¹FíFþG�FÖFú)�)ÊFû#Ò�±FúGGGV

GzGGFÜFÛFÛG�FøF¸FíFþ
Æ4ŠFþGGGMGQGcF¸GOGŠGnF¸GEGGGTGnF¸FíFçFöGeG{GIGGFÿF¸4<4�FçFï"g�#Fû�P�� Fé

G�FãFøFÜF÷FÝFúFÔFþF÷FÒG�F¹ 

 

FíG�Fû�PFçFöF¸GlG[GFGqGŠFÜGzGFGxG6G•GGFû4#�kFú�š5� G"*(FÝF¸FíFþ�m�•FøFçFöF¸)�)ÊFø�¥4Š#”�C

Fþ6ëFû�µ+�7€�� G"�,FÝ2sFãFéG�FùFþ�C#úG" ("@#.$×F¸�2$×F¸�°#.$×FúG^GQGcG/G"�µG�Fö) 0¿FáFö

FÔG�FãFøG�FÒG�F¹!¹7§Fú)�)Ê0¿0£G��I8� F÷FÿFÒFóFöG��ë"ƒFú�e�ì FÿF¸4#�kFú'ö#.7u�™F¸8y�I Fú4Š

6ÛGIG=GEGuGXGxGHGnF¸�²0[�è�VFþ�–�î�ô�� GGGTGQGeF¸#ì�M$×Fú0d(
FúFùFû 6FñFïGEGGGTGnG"�8G���Fç

G�FéFÔF¹FãFÖFçFï"I�©FÿF¸�IFÔ/œ�·�æ�¥G"7<��FéG��‰�¥Fû�8#ÝFçFÜFñF÷FÒG�F¹FãFþG�FÖFú0¿0£G��e

�ìG"
�FØFï)�)Ê FÿF¸�š�ì G"4JFáF¸�š�ìFû�¬�  FçG�FÖFøFéG�
4�¥FÜ�IFßFúG�F¸FíFþ�m�•FøFçFöF¸�_��Fþ

+¬#äFú�vG�G"0d�DFçF¸G0G=GIGGG"�D7HFçF¸�¥4ŠFøFþ�·$×FúG0GwG2G0G•GGG�G_GŠGVGXGŠ6õ�€Fþ�g�BG"

�	FâF¸�š�ì G"7<��FéG�FíFþ�ÚFþ7€��G"�8G���FíFÖFøFéG�F¹FíFÖFçFï�<�ÃFÛG��q)
$×Fû�8G���FåG�G�Fþ

FÿF¸�·FÝFþ5LFÔF¸�¦�‹�P�Â$×FúGEGGGTGnF÷FÒG�F¸FíG�FÿF¸�§�ÂG" ��Ñ FçFöFÿFÔG�FÜ�4�µFû7WG�G�Fé

FÔGEGGGTGnF÷FÒG�F¹ 

)�)Ê FÜF¸FíFçFö��#ú
²�/FÜF¸4#�ØFû�š�ì FÛG�7xFöG�G�F¸FíFþ�s8jFÛG��òG�G�FöFÔG�FøF¸GzGFGxG6G•

GGF÷FÿFúFßF¸%ó%$�öFÜ#ÕFèG�F¹FãFÖFçFï)�)ÊFÿF¸2��»2( ; G"1Ï�) Fû�âFñ�œG�FëFöFÔG�FþF÷F¸�±0d�•

Fú%Ú�o$×�¦1ß (GUG1GGGwGeGEGuG•) FÛG�FÂ�t�ÁG"/ÕG�FÃFúFÜG�G�%·�‡$×FûFÿ#ÕFÝ��G�G�G�G�FÛG�FçG�Fú

FÔFÜF¸6×�‡$×Fû
ƒG�Fï'‡�¤�Š G")T�âFç)FFáG�FãFøFÿ�T7´FûFúG�FãFøG�*ƒFØG�G�G�F¹FçFÛFçF¸G0GFGxGTG1

FøGzGFGxG6G•GGFÜ4��·FçFöFÔG�G�F¸FÂ4#�kFúGxGGG=7â��FÃFø+$�E�öG�F¸FÂ4#�`FúGxGGG=7â��FÃFø%ó%$�öG�

75FàFãFøFÜF÷FÝG�FþF÷FÒG�F¹ 

 

�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �†�†�†�†0
�X0
�X0
�X0
�X �b�b�b�b�Þ�Ë�Ý�Þ�Ë�Ý�Þ�Ë�Ý�Þ�Ë�Ý �[�[�[�[*ñ�B*ñ�B*ñ�B*ñ�B �M�•�M�•�M�•�M�•  

�û�� FÿF¸6×�ºFûG�FïG���2¶FÛG�F¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GV�S$�FûFÿ�M�ÇG�FøG�Fþ�‘���( FÜ8��–Fû5�

0[Fú�z�mG"�ÝFïFéFãFøG"':FÝ�FG�FöFÔG�F¹)��•FþFøFãG�F¸�S$�$×Fú�š8	 Fþ�vG�)�G�G"�â)FF÷FÝG�FÛ

FùFÖFÛF¸FíFçFöFùG�FðFá6×FÔ�‡6ëFûG�FïFóFö�â)FF÷FÝG�FÛG"�ô���ÜFáG�FþFÿF¸�‘���( Fþ�°#.$× F¸"@

#.$×F¸%±$×+��ŠFúFþF÷FÒG�F¹�[FØG�F¸�š�ì G"�wFá
°G�G�G8GŠGeG•Fú�Â�ØG�F¸8��–Fû�U�ÕFú"g�#F÷

G��õ�»G"�ÝFïFé+��Š FúFùF÷FÒG�F¹ 

)�)Ê6ä$Î Fû6õFéG��e"©FÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFûFÚFáG�G}GŠG=G>GyGŠGeG�GOGŠGnFþ5�0[�öG"�è

�SFÛG�1�G�FöFÔG�FÜF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû6õFéG��e"©FÿF¸GOGŠGnFÜ�ÝFïFé5�0[ Fú�z�mG"FíG�

G�Fù0òFçFß�è0¦FçFöFãFúFÛFóFï�˜FÔFÜFÒG�F¹FçFÛFçF¸9×�ØFûGlGVGxGQG=GG�ìFåG�Fï8��–Fû0
7§Fú�S4�Fþ

G>G{GŠG^Gy�û��F÷FÿF¸GOGŠGnFÿ���»G"�BFç4�FâG�FïG�Fû��FÛFëFúFÔ�ö�•0[(ò F÷FÒG�F¹GxGŠGNGŠG�Go

G•G^GŠFÜ�º�æFéG�FøGOGŠGnFÿ�ã�˜Fû7WG�G�FéFßF¸G�FïF¸�±FÝFúGGGVGzGGFÜFÛFÛG�FøF¸�›GOGŠGnGoG•G^GŠ

Fþ�¶�Ç$×FúGYGŠGHFÜGOGŠGnG�Fþ2	"©G�G�G�
ƒ
›FåG�FöFçG�FÖFãFøG�FÒG�F¹FçFïFÜFóFöF¸�¶�ÇFøGOGŠGn
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Fþ�g�‰Fû!· = G"�œG�FëFêFû�P�Â+��Š Fþ*ñ�BFûFôFÔFö�è0¦FéG�FãFøFÿ�Y�•+�F÷FÒG�F¹ 

FçFÛFçF¸)�)ÊFþ�P�Â+��Š FÿF¸�¶�ÇFøGOGŠGnFþ+��ŠFþ)r�ô G"2xFØFïG�FþF÷FÒG�F¹+��ŠFþ*ñ�BFÿF¸)�

)Ê
²�/ FûG�!· =G"�œG�FëFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹FíFãF÷FþGlG[GFGqGŠFþ�z�mFÿF¸)�)ÊFÜG�G�4:�)Fû�š

�ìFû�P�� F÷FÝG�G�FÖFûF¸G�Fï�š�ìG"#ÕG���FéFãFøFåFØ�•+�FûFúG�G�FÖFûF¸GkGxGEGŠF¸GeG{GIGGF¸GEGGGT

GnF¸GTG=G\G{GFGŠF¸�S4�F¸�e�ì Fû�s8j G"�lG�FçFöFÔFßFãFøF÷FÒG�F¹G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû6õFéG��e

"©FÿF¸� �Ý$×FúGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFû�²0[�Y�•��FúFåG�FæG�Fú0[�IFø�Ð/œG"0òFçFß�(�ÒFçFöFÔG�F¹

��7• FA̧MA G�F¸�û�� FÜFíFÖFçFï0[�IG��Ð/œG"FùFþ&ì�ØG�F÷�vG�
°G�FöFÝFïFÛG"G�G��ÝFß�]�9FéG�Fï

G�FûF¸FãFÖFçFï0[�IFø�Ð/œFþ�¨FßG"F¸FÂ�‘���(FÃF¸FÂGOGŠGnFÃF¸FÂ)�)ÊFÃFøFÔFÖ�ßF÷�(8®FçFA̧MA/HRI 

Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fþ�pFû%�G�3¸G#Fð (0ò(ýFûFô

FÔFöFÿF¸�Ü6�Fþ/² 27F2̧8F2̧9G"�g!· )F¹ 

 

FçFÛFçF¸FãFþ3 FôFþGzGgGyFû�@% FéG�FðFáF÷Fÿ�Y���(F÷FÒG�F¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹G^G4G0GŠ 

(Bower) FÚG�G�G=GxGGGTG•GIG• (Christensen)(1995)F¸GkGŠGMGŠ (Porter)(1985)F¸FÚG�G�GNG‚G5GYGŠ 

(D’Aveni)(1994) FÜ3ÙG	FöFÔG�G�FÖFûF¸#Ø���S4�G�F¸�M*ñ$×�Ó
° Fø+��Š*ñ�BFþ5�0[ GkG2G•GVFøFúG�F¹

�ô3ÿ Fú�š�ì Fû�ùFåG�G�FéFÔ��#ú (�[FØG�F¸���_�/��#ú ) G��Ý�I FúGUG1GGGwGeGEGuG•FÜ#ÕFèG�FéFÔ

��#ú  (�[FØG�F¸+ß'5��#ú ) G�F¸�•+�FúG�G�G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"��#úFþ�pFû)�G�3¸G#F÷FÚFßG	

FÝF÷FÒG�FÖF¹ 

)��• F¸�¶F»Fþ)�)ÊFÿF¸FíG�G"�vG��sFß��#úFþ�P�Â+��Š Fû�ÝFß�s8jFåG�G�F¹�M�‰F¸FÒG���#úFÜ�â)F

$×Fú�š�ì G"4:�) Fû�ŒG��)FóFöFÔFß+��ŠFÿF¸FíFãFû�d�“FéG��û��7Ÿ�K Fþ7Ÿ�œ$×Fú�P�Â+��Š Fû�k�Ñ

FéG�G�FÖFû0bFØG�FãFøG�FÒG�F¹FçFïFÜFóFöF¸G0GwG2G0G•GGG�G_GŠGVGXGŠ�f�  FþG�FÖFú� 1*/œ�·FÿF¸�¶F»

Fþ)�)Ê FÜ#ÕFÝ��G�FöFÔFß�O�MFþ�‰�2FúFþFÛG�FçG�FúFÔF¹FïFðF¸��#úGzGgGyFþ�P�Â+��Š G"9×G�G�Fï

G�FûF¸FÔFôF¸FùFãFûF¸FùFþG�FÖFû�Ó
°FéG	FÝFÛFû6õFéG�AMA Fþ#.0ŽFÿF¸G�Fð�6�‡Fþ�•7uFûFÒG�F¹�Ò

�GFþ AMA/HRI Fþ1*�� G�F¸��#úGzGgGyFþ0[�IFû�PFéG�#.0ŽG"�ÝG�G��M�“FøFçFöF¸FãFþGTGŠGlFû2Ã

G�3¸G�FÖFøFéG�0èG�F÷FÒFóFïF¹ 

 

6ä�:6ä�:6ä�:6ä�: �ö�ö�ö�ö�b�b�b�b�Ü�«�¡�Ü�«�¡�Ü�«�¡�Ü�«�¡ �†�†�†�†'ö#.'ö#.'ö#.'ö#. �M�•�M�•�M�•�M�•  

)�)Ê FÿF¸�P�Â+��Š G"�q�±�ì FéG�FïG�FûF¸6ä�:�öFø7x7³�öFþ4:�) FúG^GwG•GGG"0b��Fé�²0[ FÜFÒG�F¹

�¥4ŠFøFþ�C#úFÜ�j�¥ G�Fö6ä�:$×FúG8GŠGeG•Fú�û��FÿF¸�¥4ŠFþ���¶�¦ FûG�FóFö���»FÜ�	FâG�G�G�

�±FÝFúGxGGG=Fû%$8�FéG�FÜF¸3ëFûF¸8��–Fû6â6P�öFþ9×FÔ�C#úFû,^�ÖFçFöFÔG��û��G�F¸� "á�ö FþGoGxGQ

GVG�F¸FíFþ�ÚFþ1V0[�I (�[FØG�F¸G0G4GVGKGŠGEG•G>F¸G>G{GŠG^GyGCGeGwG2GOG5GŠG•FúFùFþ�S$�) Fû6õ

4�FçFö#ÕFèG�GoGxGQGVG"�<#ÝFéG�FãFøFÜF÷FÝFúFÔF¹ 

FÂG8GŠGeG•�ö/6ä�:�ö FÃFøFÔFÖ0•-%F÷ AMA FÜ0•FÔ/²FíFÖFøFçFöFÔG�FþFÿF¸�Ú*…Fø�«�($×6õ�€G�%&

�«�k�Ñ6õ�€ G"'���$× Fû#ÕG���FíFÖFøFéG��<�ÃFøFíFþ+��ŠF÷FÒG�F¸G�FïF¸6ä�:$×F÷FúFÔ���œG�G�G�Fÿ

G�FÛFû3¿3ÿFÛFô��3> FûFíG�G"��#' FçG�FÖFøFéG��<�ÃFø+��ŠF÷FÒG�F¹G�G�7x7³�öFÜ9×FÔ)�)ÊFø�š3QFç

FöF¸6ä�:$×Fú)�)Ê FÿF¸FíFþG�FÖFú0
7§Fú�P�¥6õ�€Fû2s�I FéG� ¯�~$×FúGUG1GGGwGeGEGuG•G"�wFá
°G�

FöG�F÷G�F¸�š�ìFû�PFçFöG�G�
›0b$×FÛFô'���$× Fú�Â�ØG"FøG�FÖFøFéG�F¹ 
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F÷FÿF¸��7•�e8ŸFøFçFöF¸FãFþG�FÖFú�P�¥6õ�€FÿFùFþG�FÖFû�µ+�FéG�FþFðG�FÖFÛ? �[FØG�F¸�ÒF÷FÿF¸

�¨'��¨�] Fú)�)Ê FÜF¸8��–Fû
ƒG�FïG>G{GŠG^GyGCGeGwG2GOG5GŠG•�S(�+��ŠG"3�Fû�ÜFáG�G�FÖFûFúFó

FöFÝFïF¹FãFþG�FÖFúGCGeGwG2GOG5GŠG•FÿF¸1*4)Fþ��3>�ö Fø���» Fþ� "á�ö G"�f�j F÷FÝG�FþF÷F¸)�)ÊFþG0

GFGxGTG1Fø'‡�¤�ŠG"�¥�VFåFëG�F¹FçFÛFçF¸FãFþG�FÖFú�P�¥6õ�€G"'ö#. FéG�GAGGGVG�F¸FíFÖFçFï6õ�€FÜ)�

)ÊFûG�FïG�Fé���»�V FÚG�G��S$��V FþGxGGG=G"'ö#.FéG�GAGGGVFÿF¸%&�\Fú0d�•FûFúG��•+��öFÜFÒG�F¹Ga

GFG[GGGxGŠGNGŠFÿF¸G>G{GŠG^GyGCGeGwG2GOG5GŠG•FÛG��“G�G�G�GoGxGQGVFðFáF÷FúFßF¸�•��FåG�G��47dG�

4:�) Fû0Û�oFçFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹FúG#Fø0•FóFöG�F¸�Ò�¥Fþ)�)Ê FÿF¸G>G{GŠG^Gy#”�CFþ�‹�ÿ FþGxGGG=

Fû�±FÝFß�ùFåG�FöFÔG�FþF÷FÒG�F¸FíFþ�N�IFÿF¸3û2�Fþ�š�· F¸#'�…�\ Fþ�;�_�Y�ó F¸FåG�FûFÿ42�RF÷Fþ

�•2+/œ!mG�F÷FåG�FæG�F÷FÒG�F¹FãFøFûG�G�FøF¸$ö*×FúFãFøFûF¸G>G{GŠG^GyGCGeGwG2GOG5GŠG•FÿF¸�ž
°"@

2(Fþ�o�A Fø�j)%Fþ�5�• FøFÔFÖ6ä$Î% $×FøFÿ/ì+aFûF¸FÛFØFóFöF¸GOG5GŠG•Fþ3õ�pF÷$Î#ÕFéG��£ ��Y

�•+� FúGUG1GGGwGeGEGuG•FÜ�N�IF÷F¸)�� )+�D�Š Fþ�*�WG"�,FÝ2sFãFçFöFÔG��•+��öG�FÒG�FþFðF¹�[FØ

G�FŞARS FÜG0GFG0F÷':$ÎFçFïFøFÝF¸�¨FßFþGTG=G\G{GFGŠ�û��FþG>G{GŠG^GyGCGeGwG2GOG5GŠG•FÿF¸3õ

)/Fø�ã�˜ Fû0b+ÙG�G�FïFÜF¸FíFÖFçFï�¦�ÂFÿF¸(•�\ Fþ�›
>*…FûG�FóFïFßSARSFþ�¤�� FÜFúFÛFóFïFûG�

FÛFÛG�G�Fê#ÕFèFïFþF÷FÒFóFïF¹ 

FíFþG�FÖFú"g�#F÷FÿF¸�ö�•$×FúGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþ1"8ŸFÿF¸G6G=GGGkGŠGFGqFøGxGGG=Fþ�Ñ�±Fû

�P�� F÷FÝG�FðFáFþ�P�Â+��Š G")�)Ê Fþ�pF÷*ñ�BFéG�FãFøFûFúFóFöFßG�F¹FíFþFïG�FûF¸)�)ÊFÿF¸G�Fê�¥

4ŠFøFþG0GwG2G0G•GGFøG_GŠGVGXGŠ6õ�€Fû ¯�~ FéG��47dG"0Û�oFçF¸��FûF¸FíFÖFçFï�47dG"�*�ö FéG�FïG�

Fþ2( ; F¸�Ç�¦ F¸GGG;GyG"&��–FéG�FãFøF÷F¸GxGGG=G"G�G�� �Ý$×Fû'ö#. F÷FÝG�G�FÖFûFéG��²0[FÜFÒG�F¹ 

 

�P�Â +��Š FÿF¸)�)ÊFûG�FóFö�±FÝFß$�FúG�FþF÷F¸�û��FÜ#”�CFþ í�· G"FùFþG�FÖFû)�9‚FéG�FÛG�$�Fú

FóFöFßG�F¹�·FÝFÜ8��–Fû3ÿFßF¸�ã��FøFçFöF¸���ØFû'‡�¤ Fþ íFçFÔ#”�CFÿF¸�q9×Fþ�P�Â+��Š G"
�FØFï

)�)Ê FûF¸G2G\GgGŠGEGuG•Fø�B6×Fþ)/�ò�µ G"G�FïG�FéF¹�±�¦ Fú!lFÿF¸4#�kFú6ä�:�ö Fø4#� F̀ú6ä�:�ö Fþ

6ëFþ4:�GFúG^GwG•GGG"0b��FéFãFøF÷FÒG�F¹AMA FÿFãG�G"FÂ�w� GcG{G•GTG1G0FÃ(efficient frontier) Fø�ç

G#F÷FÔG�FÜF¸FãG�FÿF¸)�)ÊFþ6ä�:�ö FøFÔFÖ!lFÛG�0bFöF¸)�)ÊFþ�P�Â+��Š FÜ�q�±�ì FåG�G�G�FÖFú���d

F÷FÒG�F¹�W1 FûF¸#”�CFÜG�FïG�FéGxGGG=G�Fþ7â��G"�Q�±FåFëFïFøFÝFû#ÕFèG�GoGxGQGVFøGAGGGVFþGVGzGŠGWG8

GcG"&gFéF¹ 

FãFãF÷5�0[FúGkG2G•GVFÿF¸)�)ÊFþ6ä�: �öFþGzGgGyFþ�Q�±Fû�œG�FëFöF¸FÒG�G�G�'�8®Fþ�P�Â+��Š

G�Fþ�ž2(G"�Ñ�±FçFöFÔFß�²0[FÜFÒG�F¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹�[FØG�F¸GLGŠG•A F÷FÿF¸)�)ÊFþ6ä�:�ö G"�Q

�±FåFëG�FûFôG�FöGoGxGQGVG��QFØFöFÔFßF¹GLGŠG•BF÷FÿF¸�“G�G�G�GoGxGQGVFÜF¸�P�Â+��Š Fû�PFéG�)�)ÊFþ

�ž2(0d�• Fø�M+F́éG�G�FÖFûFúG�F¹FãFãFÜ�qG�� "á$×F÷#.�•$× Fú)�)Ê4 �  GLGŠG•F÷FÒG�F¹ 
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�W�W�W�W 1. #”�CG�Fþ6ä�:�ö Fþ�Q�±Fû�ÂFèFïGoGxGQGVFþ�š�· �  �P�Â +��Š�ž2( Fû�PFéG�%&�PGoGxGQGVFþ

�š�ì  (McCann & Selsky, 2003 G�G�) 

 

 

FçFÛFçF¸GLGŠG•C F÷FÿF¸�P�Â+��Š Fþ*ñ�BFû�PFéG�)�)ÊFþ�ž2( FÿF¸GxGGG=G�Fþ7â��Fþ�Q�±Fû3ãFÔ

�ÜFáFúFßFúG�F¹FéFúG�FñF¸G0GwG2G0G•GGF¸G_GŠGVGXGŠGEGQGeF¸FíFçFö�¥4ŠFøFþ6õ�€Fû��FÖ%&�«�k�Ñ�öFþ

GzGgGyFø0
7§FåG"'ö#.Fç�)G�FúFßFúG�FþF÷FÒG�F¹FãFþ"g�#Fþ
¾�º$×Fú�[FÿF¸8��– Fû�¨FßFþ�œ�G/2��p  

(M&A) G"%®)EFÞ�©Fû���‹ FçFï)�)ÊF÷FÒG�F¹FíFÖFçFï���œF¸)�)ÊFÿFM̧&A Fû2s�I FçFö#ÕFèFïGEGGGT

Gn
²�/ Fþ0
7§FåG"� �Ý$×Fû'ö#. FéG�FïG�Fþ'ö#.GEGGGTGnG�F¸G�Fï
¹3ûFþ)�)Ê�e�ì G�F¸#ÕG���FéFãFø

FÿF÷FÝFúFÔF÷FÒG�FÖF¹0[FéG�FûF¸�Ò�¥Fþ'‡�¤#”�C Fû4�G�Fê�ÜFÔFöFÔFßFïG�FûFÿF¸G^GwG•GGFþFøG�Fï

+��·$× Fú+��Š*ñ�B�S$� FÜ�²0[�Y�•�� FûFúFóFöFÔG�FþF÷FÒG�F¹ 

 

��)¼��)¼��)¼��)¼ �b�b�b�b
ƒ
ƒ
ƒ
ƒ�€�S�€�S�€�S�€�S �û���û���û���û�� �?�}�?�}�?�}�?�} �Û�Û�Û�Û�j�j�j�j  

AMA/HRI GOGŠGnFÿF¸�Ò�GFþ1*���P1ß FøFúFóFïGlG[GFGqGŠFþ�pF÷F¸�š3Q$×��)¼FÜ,��ò F÷FÒG�Fø

�îG�G�G�)�)Ê FþGlG[GFGqGŠFþ1�1‘ Fø)�9‚Fû"IFû+Æ�áG"�âFóFöFÔFïF¹FíFãF÷F¸GCG•GeGyFû4EG#Fð)�

)ÊFþ6ëF÷�1FÜ4
/œFçFöFÔG�FÛG"$×&�Fû#.0ŽFéG�FïG�FûF¸2 FôFþGCGdGCG•GeGyG"F¸�p%��öF¸�w�� GEG5

G0F¸'‡�¤�ŠFøFÔFÖ8�FÛG�0Û�oFçFï��)¼Fû�öFõFÔFö�8�BFçFïF¹FãFþ1*��Fþ% $×G"*ƒFØFöF¸��)¼Fþ9×FÔ

6â6P�öFÜ9×FÔ�C#ú>Ì 6ä�:�ö FÜ9×FÔ�C#ú>Ì

�P
�Â
+�
�Š
�ž
2(

SÌ
�P
S»
Sì
%&
�P

T8
TA
T�
T�

>
Ì

�w�  GcG{G•GTG1G0>Ì

GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG• >í>í>í>í>Ì>Ì>Ì>Ì

�6�‡ Fþ+��Š>Ì

GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG• >ï>ï>ï>ï>Ì>Ì>Ì>Ì

>Ì

GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG•GLGŠG• >î>î>î>î>Ì>Ì>Ì>Ì
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Fþ)�)Ê FÿF¸��)¼Fû6õFéG�3 FôFþ2A�eF÷3 FôFþ��)¼G9GTGBGxFéG	FöF÷9×FÔ��)¼G"���Ì FçFï (FéFúG�

FñF4̧ G�FïFÿ5 Fø�G'ÅFçFï) )�)Ê FÛG��S�BFçF¸��)¼Fþ�*FÔFþ)�)ÊFÿF3̧ FôFþ��)¼8•�æFþ�aFúFßFøG�1

FôF÷�*FÔ��)¼G"���Ì FçFï (FéFúG�FñF¸1 G�FïFÿ 2 Fø�G'ÅFçFï) )�)Ê FÛG��S�BFéG�FãFøFûFçFïF¹

AMA/HRI Fþ1*�� G"�(�ÒFçFï)��Ý FûG�G�FøF¸��)¼Fþ9×FÔFþ)�)ÊFÿF¸FÔFßFôFÛFþ"I�öG"
¹3ûFû�âFóFö

FÔG�
4�¥FÜ0bG�G�FïF¹ 

'¨�MFûF¸��)¼ Fþ9×FÔ)�)ÊFþGlG[GFGqGŠFÿF¸��)¼Fþ�*FÔ)�)ÊFø�šG	FöF¸FÂ3Æ�ºF÷Fÿ�š�ì FþGhGŠGG

Fÿ3ÿFßFúFóFöFÔG�FÜF¸FíG�F÷G�G�Fð�£ ��•+�F÷FÒG�FÃFø*ƒFØFöFÔG�G?GŠGGFÜ�¨FÛFóFïF¹FíG�Fû�PFçFöF¸

��)¼ Fþ�*FÔ)�)ÊFÿF¸�š�ì FþGhGŠGGG"F¸4�FßF¸�M��FçFöFÔG�Fø0bFúFçFöFÔG�FÛF¸G�FïFÿ3ÿFßFúG�FéFÞFö

�£ � FÜ�ŽF»Fû�T7F́û (FÒG�FÔFÿF¸�Y�•+�FûFåFØ) FúFóFöFÔG�Fø0bFúFçFöFÔG�G?GŠGGFÜ��)¼Fþ9×FÔ)�

)ÊG�G�G��¨FÛFóFï (�Ü6� Fþ/² 17G"�g!· )F¹ 

G�FïF¸��)¼Fþ9×FÔFþ�û��FÿF¸%Ú�o$× (GUG1GGGwGeGTG1Gd) Fú�š�ì G")�9‚ FçFöFÔG�G?GŠGGFÜ�aFúFßF¸

G�FïF¸)�9‚ FçFï���œG�F¸FíFþ%Ú�o$×Fú"g�#G"F¸��FïG�FÖFú)�9‚G"FçFï��)¼Fþ�*FÔ�û�� G�G�F¸FÿG�FÛFû

4:�) Fû��#. FçFöFÔG�
4�¥FÜ�IFÛFóFï (/² 20 G"�g!· )F¹FãFÖFçFï)��ÝFÛG�F¸FãFþG�FÖFú�û��FÿF¸GOG5G•

GFGlG[GFGoG•GVFÜ
ƒG�FöFÔG�FïG�FûF¸�•���¥Fþ%Ú�o$×�š�ì G")�9‚ FéG�FãFøFÜ�š3Q$×�aFúFÛFóFïF¸Fø

FÔFÖ�•+��öFÜ�‹FÛG��VFÜFóFöFßG�F¹ 

'¨�§FûF¸��)¼ Fþ9×FÔ�û��FÿF¸�š�ì Fû�PFçFöF¸G�G�
›0b$×Fû�µ�
 Fþ�q#ÝG"% �æFéG0GeG{GŠGOG"Fø

FóFöFÔG�
4�¥FÜFÒG�F¹FíG�FùFãG�FÛF¸FãFÖFçFï�û��FÿF¸�š�ì G"�–�W$×Fû1�$Î FçFöFÂ"g�#Fû�‚FåG�G�G"

FÛFáG�FÃFãFøG"�òG�
4�¥FÜF¸��)¼Fþ�*FÔ�û�� G�G�G��IFÛFóFï (/² 23 G"�g!· )F¹FãFþFãFøFÿF¸�M4ŠFþ��

)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFÜF¸+¬�(FïFñFû4”�œFþ,�FÔ�‰�¥F÷�š�ì G"�,FÝ2sFãFéFãFøF÷F¸'‡�œ�û��G"�V�GG�
ƒ�)

�öG""Ó�“ FçG�FÖFøFçFöFÔG�FãFøG"&g�@FçFöFÔG�F¹FãFÖFçFï��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸�d�“ FéG���#úFûFÚFáG�

�š�ì FøFÔFÖ8�F÷F¸�-4Ä$×Fú'g��  (FÂ4 3?�•FÃ) G"�(G�FöFÔG�Fø0•FóFöG�FÔFðG�FÖF¹ 

'¨�UFûF¸��)¼ Fþ9×FÔ�û��FÿF¸��)¼Fþ�*FÔFþ)�)ÊG�G�G�F¸+¬�(FïFñFþ)�)ÊFþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•

GGG"9×Fß0Û�oFéG�
4�¥FÜ0bG�G�Fï (/² 24FÚG�G�25G"�g!· )F¹ 

'¨�DFûF¸��)¼ Fþ9×FÔ�û��FÿF¸FÂ�‘���( FÃF¸FÂGOGŠGnFÃF¸FÂ)�)ÊFÃG"�P1ßFøFçFï1*��8o% F÷F¸G�G�9×FÔGG

GAG0G"�ÜFáFöFÔFïF¹FéFúG�FñF¸��)¼Fþ9×FÔ�û��Fþ�‰FÜF¸�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþ�›GzGgGyF÷F¸� �Ý$×

FúGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFø6õ4�FÜFÒG�"@Fþ*ƒFØ�‰F¸�Ð/œF¸GeG{GIGGFÜ)�)ÊFþ�pFû�•3ñFçFöFÔFï (/²

27F2̧8F2̧9G"�g!· )F¹ 

 

FçFÛFçF¸��#úGzGgGyFþ0[�IFû6õFçFöFÿF¸��)¼Fþ9×FÔ�û��Fø��)¼Fþ�*FÔ�û�� Fþ6ëFû8§--Fú�jFÿFú

FÛFóFïF¹G�FøG#FùFþ�û��Fÿ��#ú GzGgGyFþ0[�IG"�š�f�•+� FúG�FþFøFÿ*ƒFØFöFÚG�FêF¸G�FøG#Fù (FÒG�

FÔFÿG�FóFïFß) +��Š*ñ�B Fþ�P1ßFøFçFöFãFúFÛFóFïFãFøFÜFíFþ�N�IFÛG�FçG�FúFÔ (/² 30G"�g!· )F¹ 

 

'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C'‡�¤#”�C �†�†�†�†#.0Ž#.0Ž#.0Ž#.0Ž�M�•�M�•�M�•�M�•  


²�/ FøFçFöF¸1*��)��ÝFû0bG�G�FïG_GMGŠG•Fþ�Â%‘FåFÜ�31ß$×F÷FÒFóFïF¹FãFþG�FÖFúG_GMGŠG•G"F¸�P

�Â+��Š Fû6õFéG�AMA/HRI Fþ*ƒFØ�‰Fø)�G��ÜFáFöG�G�FøF¸�Ò�¥FþGaGFG[GG#”�CF÷�š�ì FÜFùFþG�FÖFû

�8#ÝFçFöFÔG�FÛG"1��ÂF÷FÝFíFÖFú1 FôFþGpGUGyFÜ�‹FÛG��VFÜFóFöFßG� (�W2 G"�g!· )F¹FãFþGpGUGyFÿF¸
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FÒG�&ì�ØG�F÷FÿF¸1*��)��Ý Fû�öFõFÔFö�£�•FåG�FïG�FþF÷FÒG�F¹FéFúG�FñF¸�š�ìFþGhGŠGGFø%Ú�o�öFÜ

1*�� GCG•GeGy
²�/FûFôFÔFö�Q�±FçFöFÔG�FãFøF¸FíFçFö%&�\Fú�XFþ)�)ÊFÜ�š�ì G"'���$× Fû (���œ Fû

G�FóFöFÿ�I�,Fû) 1�$Î FçFöFÔG�FøFÔFÖ1*��)��ÝF÷FÒG�F¹FãFþ�‹*…FÜF¸�š�ìFþGhGŠGGFø%Ú�o�öFþ)E)F

$×Fú�Q�±G"G�FïG�FçFöFÔG��•+��öG�FÒG�FðG�FÖF¹ 

G�FïF¸FãFþGpGUGyFÿF¸FéF÷Fû1��ÂFçFïG�FÖFú*ƒFØ�‰F¸FéFúG�FñF¸)�)ÊFÜ��F»Fø)�9‚FéG��š�ì Fû�P

��FçFöFÔFßFïG�FûFÿF¸4:�)Fú'�8®Fþ�P�Â+��Š Fû)E)F$×Fû�ž2( FçFúFáG�G�FúG�FúFÔF¸FøFÔFÖ*ƒFØ�‰Fû

G��k�ÐFçFöFÔG�F¹�š�ìFû�PFéG�)�)ÊFþ�P�Â+��Š FÿF¸)�)ÊFþ�S$�$×% �†Fø�L1*G"�œG�FëFöFÔFúFáG�

G�FúG�FêF¸FåG�FúFÔFøF¸�»�KFþGxGGG=Fû�ùFåG�G�F¹4:�)Fú'�8®FþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GV+��ŠG"&�'gFçFï

)�)Ê FÿF¸�š�ì FþGhGŠGGFÜ3ÿFÔGaGFG[GG#”�CG�F¸FåG�FûFÿ í�·FéG�GaGFG[GG#”�CF÷G�F¸��G�Fö8p1*Fú

)��  FÜ�•+� F÷FÒG�FÖF¹FçFïFÜFóFöF¸FíFÖFçFï)�)ÊFÿF¸'‡�¤�ŠF¸�w�� GEG5G0F¸�p%��öFþFùFþ8�F÷G�F¸�Ú

Fþ)�)Ê Fþ��)¼G"�V�GG�
4�¥ FÜ�IFßFúG�FðG�FÖF¹AMA/HRI FÿF¸FãG�G"�ò� #”F÷FÒG�Fø0bFúFçFöFÔG�F¹

FéFúG�FñF¸��)¼FÜ9×FßFúG�G�F¸)�)Ê FÿF¸G�G�
ƒG�Fï�‰�2F÷�š�ì G"�wFá
°G�F¸'���$× Fú�P'ÇG"1nFèF¸

�P�Â +��Š G�Fþ�ž2(G"�â)FFåFëG�FãFøFÜ�•+�FøFúG�F¸FøFÔFÖ� #”F÷FÒG�F¹ 

FãFþ�ö�•$×6õ�€FÿFA̧MA/HRI Fþ1*�� FûG�FóFö�+Fý/ì�ÜFáG�G�FöFÚG�F¸�è�WFþG�FÖFúGpGUGyFøFç

Fö�W&gFéG�FãFøFÜF÷FÝG�F¹ 

 

 

 

 

 

 

 

�W�W�W�W2. �ö�•$× Fú#”�CFûFÚFáG�GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GpGUGy 

 

 

)�� )�� )�� )��  �_�_�_�_6õ6õ6õ6õ�M�•�M�•�M�•�M�• �M0«�M0«�M0«�M0«�†�†�†�†�,�,�,�,�A�A�A�A���������M�M�M�M 

FçFÛFçF¸AMA/HRI Fþ1*�� FÛG��“G�G�G�GUGŠGMFþ0Ž5�FûFÿFåG�FæG�Fú�‰�2FÜFÒG�F¹'¨�MFþ�•+��ö

FÿF¸+¬�(Fþ)�)Ê FþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"9×Fß0Û�oFçFöFÔG�GlG[GFGqGŠFÜF¸�š�ìFû6õFçFöG�G�'���

$×Fú�<�ÃG"FøFóFöFÔG�FÛG�FçG�FúFÔFãFøF÷FÒG�F¹FéFúG�FñF¸FíFÖFçFï)�)ÊFÿF¸�ÚFþ�û��G�G�G�F¸GaGFG[

GG#”�CG"4:�) Fû'ö#. FçFöFÚG� (FÒG�FÔFÿF¸�aFúFßFøG�+¬�(F÷FÿFíFÖ*ƒFØFöFÚG�)F¸FíFþFïG�FûF¸'‡�œ�û

��FûFøFóFö%Ú�o$×Fú�¦�Â G"+¬G��,FÝ2sFãFçFöFÚFÝFúFÜG�F¸FíFÖFçFï#”�CFÜ+¬�(FïFñFûFÿFíG�G�Fù%Ú

�o$×F÷FÿFúFÔFø�¤FèFöFÔG��•+��öFÜFÒG�F¹FãFþFãFøFÜF¸FíFÖFçFï)�)ÊFþ'‡�¤�Š F¸�w�� GEG5G0"Ó�“/)T

�â+��Š F¸FíFçFö�p%��¥�V+��ŠG"9×G�FöFÔG�FþF÷FÒG�F¹ 

 

'¨�§Fþ�•+��ö FÿF¸��)¼Fþ9×FÔ�û��FÜFíG�FíG���)¼Fþ9×FÔF÷FÒG�#.#äFÿF¸�]�&Fû0•FóFöF¸�š3Q$×

%Ú�o$× (GUG1GGGwGeGTG1Gd) F÷FÿFúFÔ#”�CF÷� �� FçFöFÔG�FÛG�F÷FÒG�F¸FøFÔFÖ0Ž5�F÷FÒG�F¹FåG�FûF¸'¨

#”�C Fþ�š�ì >Ì �š�ì G�Fþ�P�Â�S
$�Fþ�‰�¥�ÜFá>Ì

�P�Â +��Š Fþ6ä$Î>Ì '‡�œG"�V�GG�
��)¼ Fþ4)�B>Ì
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�UFþ�•+��ö FøFçFöF¸��)¼Fþ9×FÔFþ)�)ÊFÿF¸�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFøFÔFÖ3 FôFþGzGgGyFéG	FöF÷�P�Â+�

�ŠFû�qG�4:�) Fû�ž2( FéG�FãFøFÜF÷FÝF¸FíG�G�FØFûF¸�š3Q$×�Ì4:Fú)�� #”�C G"F¸�Ú&kG�G�G�FÖG�Fß�8G�

��FéFãFøFÜF÷FÝFöFÔG�F¸FøFÔFÖFãFøFÜ*ƒFØG�G�G�F¹ 

�V0°Fþ�•+��ö FþFÖFñF¸G�FóFøG����\�öFÜ9×FÔFþFÿFùG�FðG�FÖFÛ? ��)¼ Fþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸4<4�FçFï%Ú

�o$×"g�#  (GUG1GGGwGeGEGuG•) Fþ'ö#. Fû�B�ŒFçFöFÔG�FøFÔFÖ���ÌG�F¸��#úGzGgGyFþ"g�#FÜ�š3Q$×� 

'¼F÷FÒG�FøFÔFÖ���ÌG"�S�f FøFéG�G�F¸�‹Fþ2FôFÿF¸GUGŠGMFûG�G�/ì�ÜFáFÜG�G�-ç�E F÷FÒG�F¹FíG�F÷G�F¸

FãFþ0
�XFþ�•+��ö FÿF¸G0GFGxGTG1G�GzGFGxG6G•GGFøFÔFóFï�š3Q$×�‚FçFÔ�+�ÕFû�öFõFÔFöF¸GUGŠGMG"0Ž

5�FçFö)�1=G"�_FÝ��FéFãFøFþ7´FçFåG"�[0ÉFçFöFÔG�F¹FãFÖFçFï�‚FçFÔ�+�ÕFûFôFÔFöFÿF¸1*���µ6õG��k

!›FøFçFö�Û*fFþ3õ�VFúFþF÷FÒG�F¹ 

 

�S$�$×�]�9�S$�$×�]�9�S$�$×�]�9�S$�$×�]�9  

AMA/HRI Fþ1*�� Fø�(�ÒFÿF¸���» GzGgGyFþGlG[GFGqGŠFûFøFóFö�z'gFñFíFÖFú�S$�$×�]�9G"FÔFßFô

FÛ&g�@FçFöFÔG�F¹ 

�  '¨�MFûF¸G6G>GJG=GTG1GdFÜ�š�ìFû�PFéG�+¬)�)ÊFþ�ö�•$× Fú�<�ÃG"�eFÔ%$FéFãFøFÜ5�0[F÷FÒ

G�F¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹+¬�(Fþ)�)Ê Fþ#'�~ Fþ�P�Â+��Š FÿFùFþG�FÖFúG�FþFÛ? FùFÖFéG�G�F¸FãFþ

+��Š G"9×G�G�FãFøFÜF÷FÝG�FÛ? ��#ú Fþ'‡�¤ G^GwG•GGG"0]FéG�FÖFúGMG2GeFþ�š�ìG"1�$ÎFéG��‰

�¥Fû�îFÔ�)FóFö4
G�FãFøFÿF¸2<�ÂFðG�FÖFÛ? (FøFÔFÖG�G�F¸FíG�FíG��•+�FðG�FÖFÛ?) �‘���( FïFñ

FÿF¸FíFþG�FÖFú�š�ìG"1�$ÎFçFï)��Ý Fû�P�� FéG�FãFøFÜ�•+�FðG�FÖFÛ? 

�š�ì Fþ1�$Î FÿF¸GGGbGŠGWFøGxGGG=Fþ9×FÔG@GŠGnFûFúG�F¹)�)ÊFÿF¸�Â&�Fú
ƒ�)�ö G""Ó�“FéG�Fþ

Fû���( FúG0GFGxGTG1G"
�FØFöFÔG��²0[FÜFÒG�F¹GEGYG0GlG[GFGqGŠFÜF¸FíFþG�FÖFú'����Ý�RFú�S

$�G"�G#ÝFçFïFÔFø*ƒFØFöG�F¸#'��FûFÿ)�)ÊFûFíFþFïG�Fþ+��ŠFÜ�Y2ŠFçFöFÔG�FãFøFû�¼�ÜFßFÛ

G�FçG�FúFÔF¹FíFþ���œFÿF¸G0GFGxGTG1G"*ñ�BFéG�FïG�Fþ�M*ñ$×�Ó
°FÜ�²0[ FøFúG�F¹�[FØG�F¸�w

��F÷�q�6 Fþ�Ù�C�zFøFúG�Fû)�)ÊFÿF¸�G&�Fú�w�� GUGŠGMG"�p7ŸFçFöGVGzG•GWG"�8�•FéG�+��ŠG"


�FØFöFÔFúFáG�G�FúG�FúFÔFÜF¸FíFþFïG�FûFÿF¸'‡�œ�_�� (GAG•GhGTG1GTG1GdG‰G2G•GTGxGFG5G•

GG) GEGGGTGnFøF¸�U�ÕFú�w��"g�# G"0Ž5�FéG�GGG;GyG"
�FØFï�Ç�¦G"&��–FéG�FãFøFÜ�²0[FûFú

FóFöFßG�F¹G0GFGxGTG1FøFÿF¸FíFþG�FÖFú�_��G"�S�• FÛG��q)
0��� G�Fø��G�Fö3¿3ÿFÛFô� "á$× Fû

$Î�Ž FåFëFöFÔFß
Æ4Š$×FúG2G\GgGŠGEGuG•GeG{GIGGG"&�'gFéG�FãFøG"�–�áFéG�F¹FçFÛFçF¸4:�)Fú

GEGGGTGnFø�Ç�¦FéG	FöFÜ�ö
²Fû =
� F÷FÝFöFÔFúFÔ"g�ÂF÷F¸�w��Fû�ô3ÿFú�š�ì G"1�$ÎFéG�Fã

FøFÿF¸+¬�…/œ!mFûFúG�FÛFýFúFÔF¹ 

FúFÛFûFÿF¸�š�ìFû�PFçFö�¦�‹�o�Â$× Fú�Â�ØG"FøG�FãFøG"�òG�GlG[GFGqGŠG�F¸�ö
² Fû�w3�$×

Fú�Â�ØG"�vG�FãFøFåFØ�òG�GlG[GFGqGŠG�FÔG�FÛG�FçG�FúFÔF¹FãFÖFçFï�Â�ØG"FøG�FøF¸�Ú&kFÜFùFþ

G�FÖFû�o�ÂFéG�FÛG"0{�9FéG�FãFøFÜ�•+�FøFúG�F¸ =
�FÜ�ZFóFïFøFÝFûFùFþG�FÖFû�o�ÂFéG	FÝFÛ

G"�ÛG��µ�
 FÜG�G��¨Fß�“G�G�G�FãFøFûFúG�F¹G�FñG�G#F¸�Ò�¥Fþ í�· FéG�'‡�¤�w�� F÷FÿF¸�¦�‹

�o�Â$×Fú�S$�FûFÿ�¨FßFþGxGGG=G���FÖF¹GVGQGeGlG[GFGoG•GVFÜF¸G�G��¦�‹�o�Â$×Fú�<�ÃG"FøG�FãFø

G"�ƒG#F÷FÔG����œFÿF¸GzGFGxG6G•GGG"*ñ�BFéG�FïG�Fþ�M*ñ$×�Ó
°FÜ�Y�•�� FûFúFóFöFßG�F¹�[

FØG�F¸'‡�œ�û�� FÜG�FóFïFß�£�•�¥Fþ�‚0��� G"$Î/² FçFï���œFûF¸FíG�Fû2s�IFéG��w��GEG5G0
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Fþ�™�»G"�¾�pFçFöFíG�Fû*•FØG�+��ŠG"�âFôFãFøFÿF¸GzGFGxG6G•GGFþ�M8�F÷FÒG�F¹FúG#Fø0•FóFö

G�F¸� �Ý$×Fú0��� FûG�G��o�ÁG")e�&Fû0£#ìFéG�FãFøFûFÿ�ì6ëFÜFÛFÛG�FþF÷FÒG�F¹FçFÛFçF¸GzGF

GxG6G•GGFÿF¸�w��GEG5G0G�Fþ�t�ÁG"�¾�pFéG�+��ŠFðFáFûFøFùG�G�G�FþF÷FÿFúFÔF¹�»FóFï�w��

GEG5G0G"�vG�3ÉFçF¸G�FóFø�±FÝFÔGEG5G0Fþ"Ó�“FåFØG�% �æFé� �Ý$× Fú�P���‰�2 G"��/œFû&ãFé

+��Š F÷G�FÒG�FþFðF¹FçFïFÜFóFöF¸�š�ìFû�PFéG��¦�‹�P�Â$× Fú�S$�FÿF¸�aFúFÛG�FüGzGFGxG6G•

GGG"�²0[FøFéG�FþF÷FÒG�F¹ 

 

�  AMA Fþ'¨�§ Fþ�S$�$×�]�9 FÿF¸G�FøG#FùFþ)�)ÊFÿF¸FÒG�'�Fþ�p4��öFø8	�‚$×Fú�î*ƒ FÛG�GoGx

GQGVG"�,FÝ��FéF÷FÒG�FÖF¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹FíG�FÿF¸�Ò�¥Fþ�•3ÿFéG��š�ì Fþ�pF÷� �Ý$×Fû�š

�ìFû�P�Â FéG�FãFøFû�z'gFô�î*ƒ �‰�2F÷FúFáG�G�FúG�FúFÔF¹�¨FßFþ�e"©Fþ--*…FïFñFÜ&g�@Fé

G�G�FÖFûF¸�CF»Fþ�ì�æFÜ�•�\ FûFÂG2G\GgGŠGEGuG•G6GAG\GmGŠFÃG�Fø&ã/œFçFöFÝFïFþF÷FÒG�G�F¸�¤

�BFþ�ßFûFøG�G�G�FúFÔFÂ"‚�p$×FÃFú�î*ƒ+��ŠFûG�FóFöFÂGEGGGTGn$×Fú0i!lF÷"@G"0bG�FÃFãFøFÜF¸

�²0[�Y�•�� FûFúG�F÷FÒG�FÖF¹FãFÖFçFï�G'Å8o% FþGGGAG0FÿF¸FÂ�‘���(FÃFøFÂGOGŠGnFÃFþ1*��G9GT

GBGxF÷FÿF¸�š3Q$×�*FßFúFóFöFÔG�F¹G�FçF¸�p4��öFøG2G\GgGŠGEGuG•FÜ%?�oG"$Î�y FéG�)/�ò�µ Fø

FÔFÖG�FþFÜFÒG�FøFçFïG�F¸�š�ìFþGhGŠGGFø%Ú�o�öFþGUGŠGMFÜ&g�@FéG�G�FÖFûF¸FÂ�ÒFÃFÜFíFþFøFÝ

F÷FÒG� (/² 27FÚG�G�28G"�g!· )F¹ 

��7• F¸�e"©Fþ�æ�¬FûG�G�G�F¸GzGFGxG6G•GGFþ9×FåG""I�©FøFéG�)�)ÊFÿF¸G2G\GgGŠGEGuG•G"�G#Ý

FéG��Ø�œFÔG�9×FÔF¹MIT Sloan Management ReviewF÷F¸G_GVGxGQG=G‰GwG2G•GoGwGŠ (Patrick 

Reinmoeller) FøGYGAGyG‰GcG/G•G‰G^GŠGWG4G1GQG= (Nicole van Baardwijk) FÿF¸GzGFGxG6G•GGFþ9×

FÔ�û�� FÿG2G\GgGŠGEGuG•�q�·Fû�PFçFö(Ô)+$×FúG0GeG{GŠGOG"FøG�
4�¥FÜ�IFÔF¸FøFÔFÖ0b0ŽG"

3ÙG	FöFÔG�F¹FåG�FûF¸2 �ÇFþ�æ�¬FûG�G�FøF¸GzGFGxG6G•GGFþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸GXGzGQGFGlG[GFGoG•GV 

(%±1‘'ö#. )F¸�‚FçFÔG0G2GUG0Fþ�H�ÓF¸�C#úG"2zFØFï� �ŠF¸FíFçFö�û����(­&„ Fû�)G#Fð/œ�·

Fþ�á�š F¸FøFÔFóFï0[(òG"�p�° FøFçFïFåG�FæG�FúG2G\GgGŠGEGuG•�S$�Fþ�v�·$× FúG^GwG•GGG"4)�B

FçFöFÔG�F¸FøFÔFÖ ("The Link," 2006)F¹ 

�  '¨�UFþ�S$�$×�]�9 FÿF¸)�)ÊFÿF¸�Ò�¥FþGaGFG[GG#”�CFûFÚFáG�%Ú�o$×�š�ìFþGxGGG=Fþ�Q�±Fû

FôFÔFö%?�bFû�è0¦ FéG	FÝFðF¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹�¨FßFþ�û��FÿF¸+¬&kFþ�¦�� G"+#FÛFéGxGGG=G"

':FÝ�FG�F¸
›�v G�FçF¸FíG�Fû
�FØG��‰�2G"F¸G�G�9×�ØFú�gF÷6ä$ÎFéG��²0[ FÜFÒG�F¹�[FØG�F¸GU

GŠGMGIG;GsGxGTG1F¸GcG/G2G0G4G7GŠGyF¸�/�•�ìFúFùFþ�q�‚GTG=G\G{GFGŠFûFôFÔFöFÿF¸�¨FßFþ�û��

FÿFéF÷Fû�ì�vFû4�G�FêFû�P�ÂFçFöFÔG�FÛG�FçG�FúFÔF¹FçFÛFçF¸FãFãF÷�ÜFá�•FØFïFÔFþFÿF¸FÂG�

FçG�Fþ�¦�ÂFþ�•�� FÃ(what-if) G�FÂG�Fç�1FÛ2sFãFóFïG�FùFÖFéG�FÛFÃ(what-would-we-dos) G"�è

0¦FéG�GEGXGxG8GeGwG•GYG•G>Fø�4�µ'ö#.FþGGG;GyG�6ä$ÎFçFúFáG�G�FúG�FúFÔF¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒ

G�F¹FãFÖFçFïFãFøFÿF¸FéG	Fö�²0[�Y�•��Fú�q�· F÷FÒG�F¸�p4�$×Fú�î*ƒ G"�H í FéG�FãFøFÜF÷FÝG�

Fø� �ì FûF¸�Y �Fþ%Ú�o$×Fú�¦�Â Fû�PFéG��o�Â3ÿ�ØG��5�• F÷FÝG��•+��öG"&ÎG�FöFÔG�F¹ 

�  '¨�DFþ�]�9 FÿF¸
��� FçFï�›�»'ö#. FÜF¸�P�Â+��Š G"*ñ�BFéG�6=FøFúG�F¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹�\

!›FþFãFøFúFÜG�F¸�û��Fÿ
ƒG�FïGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GGG;GyG"
�FØFï�‘���(G"�²0[ FøFçFöFÚ

G�F¸G�FïF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"9×G�G�/œ�·FÜ�á�šFåG�G��û���e�ì G"*ñ�BFéG	FÝF÷FÒG�F¹
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FãFþ1*��F÷FÿF¸��)¼FÜ�*FÔ)�)ÊFø�šG	FöF¸��#úFþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸)�)Ê
²�/ G�Fþ�ž2(Fû�•FØ

FöF¸�¶�ÇFøGOGŠGnFû�PFçFöG�G��±FÝFú�ž2(G"/œFóFöFÔG�
4�¥FÜ0bG�G�FïF¹FïFøFØ�¦��4Š6Û6ë

G�'ö#.7u�™6ëFþ�É�?G"�vG��vFóFöG�F¸G0GFGxGTG1FÜ9×G�G�FøFÿ7HG�FúFÔF¹FíFþFïG�FûFÿF¸FíFÖ

FçFï�š�ì Fû6õ�€FçFöFÔG��¶�ÇFøGOGŠGnFÜF¸G�FóFïFß$�FúG��‡�…G��›
>�²�ó G"'ö#. FéG�FïG�Fû

�²0[ Fú4:�) FúGGG;GyFø2( ;G""Ó�“FçFöFÔFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹GGGbGŠGWFøGcGzG;GEGaGxGTG1G"% 

$×FøFçFö)�)ÊG"
Ì0¿0£FçFúFÜG�F¸FíFÖFçFï�š�ìG"�-FØG�FïG�Fþ�¶�ÇFøGOGŠGnFþGGG;GyG�GeG{

GIGGG�Fþ�ž2(G"�ðFóFïGxGŠGNGŠFþ�»�K�¦�[ FÿF¸FÒG��5G�G�Fù�Ñ�~FéG�F¹ 

 

'ö#.�m�2'ö#.�m�2'ö#.�m�2'ö#.�m�2  

G�FñG�G#F¸�V0°FþG�FÖFú�S$�$×�]�9G"GaGFG[GG�VFþ
ƒ�)�öG�Fø�š1úFåFëG�FïG�FûFÿF¸�û��FÿF¸
ƒ

G�Fï'ö#.�m�2 G"� �Ý$×Fû�_
° FéG�FãFøFÜ�²0[FøFúG�F¹AMA/HRI Agility and Resilience in the Face 

of Continuous Change Survey 2006F÷FÿF¸�G'Å*…FûF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GV�S$�FûFôFÔFö2A�eFçFïF¹ 

 

�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b�6�^�S�b )�)Ê)�)Ê)�)Ê)�)Ê �c�c�c�c�
�
�
�
�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì �l�b�l�b�l�b�l�b �P�Â�P�Â�P�Â�P�Â +��Š+��Š+��Š+��Š �†�†�†�†�¥�V�¥�V�¥�V�¥�V �I�O�•�S�u�_�I�O�•�S�u�_�I�O�•�S�u�_�I�O�•�S�u�_ �
�
�
�
  

�]�b�|�:�^�]�b�|�:�^�]�b�|�:�^�]�b�|�:�^ �S$��S$��S$��S$� �†�†�†�†�_
°�_
°�_
°�_
°  (�r�S�c�r�S�c�r�S�c�r�S�c �_
°�_
°�_
°�_
° �M�•�G�\�†�M�•�G�\�†�M�•�G�\�†�M�•�G�\�† 0£#ì0£#ì0£#ì0£#ì) �K�Z�8�r�M�?�K�Z�8�r�M�?�K�Z�8�r�M�?�K�Z�8�r�M�? ? 

�S$�  (%) {*} 


²�G'Å*…  

{1} 

��)¼8o% G�

Fþ
²�G'Å*… 

{2} 

9×��)¼

)�)Ê  

�*��)¼

)�)Ê  

GlG[GFGqGŠFþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GGG;GyG"�¥�VFåFëG�FïG�

FþGVGzGŠGYG•G> 

48% 41% 47% 34% 

)�)Ê FþGmGQGEGuG•/GaGFGuG•/G^GxGsGŠG"��FØG�GAGmGsGYG?GŠGEGuG•

Fþ�5�•  

45 39 43 34 

�Ç�¦ GeGŠGyFþ0¿'g/6ä$Î 41 35 39 32 

�š�ì FéG�GYGŠGHG"�£ �FéG�FïG�FþGgG•GOGlGŠG=Fþ�q#Ý 37 32 33 34 

�š�ì Fû�PFçFö�‘���( Fþ1�1‘ Fø�P�Â+��Š G"�¥�VFåFëG�FïG�Fþ

GVGzGŠGYG•G> 

35 30 33 29 

�š�ì G�Fþ�P�Â+��Š G"�5�• FéG�FïG�Fþ�æ5*G�GeG{GIGGFþ0¿��

/�50ž  

31 27 29 28 

�•���¥ Fþ�š�ì Fû�P�ÂFéG�FïG�Fþ2( ; Fþ0Û�o/
Ì1*�Z  26 22 22 26 

)�)Ê�e�ì G"G0GFGxGTG1F÷GzGFGxG6G•GGFû�š8	FéG�FãFø 25 22 25 19 

&k�( Fþ*Ë�»G"�š�f FéG�7•FûHR G"6õ�ZFåFëG�FãFø 24 20 24 15 

GEGYG0GxGŠGNGŠFÜ�š�ìG"�wFáFÔG�G�GpGUGyFøFúG�FãFø 23 20 22 17 

�¥4ŠFøFþ6õ�€G"&�'g/)T�â FéG�FïG�FþGeG{GIGGFþ�S(� 22 19 19 19 

GoG•GMGxG•G>GeG{G>GwGnG�GAGŠGOG•G>GeG{G>GwGnFþ0¿*(/�Q0¿ 21 35 39 32 

{*} �G'Å*…�c�
0ñ�\8o% �M�m�Z�_ �³�™�µ�¡ �K�S�b�[ �
�š"á �b�œ0£�c 100 �_�^�W�Z�8�^�8 ��  

{1} �G�b �X�Ð�_�c �
�G�b 0¿�e�_�G'Å �K�S�M�m�Z�b �G'Å*…�@�µ�r�€�Z�8�• ��  

{2} �G�b �X�Ð�_�c �
�G�b 0¿�e�_�G'Å �K�
�K�?�v �
�w�� �©�™�” �
�p%��ö �
'‡�¤�Š �?�} 0b�S�
&k �b��)¼ �_6õ�M�• 0¿�e�_
�v�G'Å �K�S�M�m�Z�b �G'Å*…�@�µ�r�€�Z�8�• ��  

 

FãFþ1*��G�FíFþ�ÚFþ1*�� G�Fþ�G'ÅFû�öFõFÔFöF¸AMA FÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GV+��ŠG"*ñ�BFçFï

FÔFø*ƒFØFöFÔG�)�)ÊFûFøFóFöF¸�è�WFþ'ö#. �m�2FÜ�qG�5�0[F÷FÒG�Fø*ƒFØFöFÔG�F¹FíFþ�pF÷G�"IFû+Æ



32 

�á�Ý FÔFþFÿF¸��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFø��)¼Fþ�*FÔ)�)ÊFþ6ëFûF¸�Q#Ý"áFþ--FçFÔ�j$�FÜ�Ñ�~FéG�G�FÖFú�S

$�F÷FÒG�F¹ 

 

 

GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþFïG�FþFþFïG�FþFþFïG�FþFþFïG�Fþ�Ç�¦�Ç�¦�Ç�¦�Ç�¦ G"G"G"G"*ñ�B*ñ�B*ñ�B*ñ�B FéG�FéG�FéG�FéG� 

FÂGlG[GFGqGŠFþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GGG;GyG"�¥�VFåFëG�FïG�FþGVGzGŠGYG•G>FÃFÿF¸�š�ìG�Fþ�P�Â

G"���‹ FéG�FïG�Fþ�S$�FøFçFö�qG��ÈFß�òFâG�G�FïG�FþF÷F¸AMA/HRI Fþ1*���G'Å*…FéG	FöFþ���X3Æ

Fß (48%) FûG�FóFö4EG�G�FïF¹FãFþFãFøG"F¸41%FÜFÂ�Ç�¦GeGŠGyFþ&�'g/6ä$ÎFÃG��òFâFöFÔG�FøFÔFÖ�¦��

Fø)�G��ÜFáG�Fø (FãFþ8o% Fÿ 3 $�% Fû�ÈFß�òFâG�G�Fï�S$�F÷FÒFóFï)F¸�Ç�¦6ä$Î FÜGOG5G•GFGlG[GFGo

G•GVFûFøFóFöFÔFÛFû5�0[F÷FÒG�FÛG"�Â&�Fû#.0ŽFéG�FãFøFÜF÷FÝG�F¹)�)ÊFÿF¸GxGŠGNGŠG"8ô�BFçFöF¸
ƒ

G�FïGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVGGG;GyG"3�Fû�ÜFáFöG�G�FÖFãFøFÜ�²0[F÷FÒG�G�FÛG�F÷FúFßF¸�š�ìFû�P�ÂFçF¸

�š�ì G"�<#ÝFçF¸FåG�FûFÿ�š�ìG"�•4
 FéG�+��ŠG����( Fû
�FØFï�Ç�¦ GeGŠGyG"&�'gFéG�FãFøFÜ�²0[Fú

FþF÷FÒG�F¹ 

FãFþG�FÖFú�Ç�¦GeGŠGyG"6ä$ÎFéG�FïG�FûFÿF¸�S$�G"'Ç�� FéG�GxGŠGNGŠFÛG�F¸� �Ý$×FúGeG{G>GwGn

G"�8�BFéG�GVGzGŠGYG•G>�¸�\*…G�F÷F¸FåG�FûFÿF¸�š�ìG�Fþ�P�� G"�“�– FøFéG��Ç�(G"�G#ÝFéG�FïG�Fþ

GxG=GyGŠGMGŠFû+³G�G�F÷F¸
ƒG�Fï��/œ4Š7rFÜ�²0[ FøFúFóFöFßG�F¹ 

'ö#.*…�M*ñFþ5�0[�ö FÿFP̧ricewaterhouseCoopers (2006) FÜ���‹ FçFï�9Fþ1*�� F÷G�/ì�ÜFáG�G�

FöFÔG�F¹FãFþ1*��F÷F¸GxGŠGNGŠFþFïG�FþGVGzGŠGYG•G>FÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GV�S$�FþGxGGGVFþ'¹8ŒFû

�òFâG�G�FöFÔFïF¹FíFãF÷FÿF¸(•�\Fþ�¨�\(`�û�� 133&kFþGEGYG0GxGŠGNGŠFþ77%FÜF¸&k
ÆFþGxGŠGNGŠ

Fû GV Gz GŠ GY G• G> G" �f �jFé G� Fã Fø F÷ F¸ �š �ìFÜ G� Fï G� Fé7´ 8ŸFû �P �ÂFç Fö FÔ G� Fø 3Ù G	 Fö FÔ G� 

(PricewaterhouseCoopers, 2006)F¹ 

GVGzGŠGYG•G>FÿF¸�š�ìFû�PFéG�GlG[GFGqGŠFþ�¬�  G"
ž�y FéG�6=F÷G�FÒG�F¹AMA/HRI Fþ1*�� FÜ&g

FéG�FÖFûF¸��)¼Fþ9×FÔ�û��FÿF¸��)¼Fþ�*FÔ�û�� G�G�G�F¸GEGYG0GxGŠGNGŠFû�š�ì Fþ�w�� Fþ�•(
 G"&gFé

GpGUGyFøFúFóFöG�G�FÖFãFøG"5�0iFéG�
4�¥FÜFÿG�FÛFû�IFÔF¹FÔFôF÷G�)�)Ê
ÆFþ�š�ì G"�qG�FôG�FçFöFÔ

G�G�FÖFû0bFØG�GxGŠGNGŠFÿF¸�±FÝFú7€��FûFúG��•+��öFÜFÒG�FþFðF¹ 

G�FïF¸FåG�FæG�Fú�S6Û��FÜ�š�ì Fû6õ4�FéG�GVGzGŠGYG•G>G"�M+áFþ�‘���( G�F÷�Ñ�±FéG�FãFøG"�N�á

FçFöFÔG�F¹��7•FA̧MA/HRI Fþ1*���G'Å*…Fþ3�(Fþ 1 �è�V  (35%) FÜFÂ�š�ìFû�PFéG��‘���( Fþ1�1‘

Fø�P��+��Š G"�¥�VFåFëG�FïG�FþGVGzGŠGYG•G>Fÿ�w� F÷FÒG�FÃFø�G'ÅFçFöFÔG�F¹FãFþG�FÖFúGVGzGŠGYG•G>

FÿF¸FøG�G�FáF¸�e8Ÿ0Ž�ôFøGzGFGxG6G•GG*ñ�BFû6õFéG�G}GŠG=GEGuGQGeFÛG��S�BFéG�FãFøFÜF÷FÝG� 

(Siebert, 2005)F¹ 

�¨�\(` Fþ�–7d�
&k F÷FÒG�Allianz CornhillFÿF¸%Ê�ŸG"�Q#ÝFçFöGlG[GFGqGŠFþGGG;GyG"9×G�Fï)�)Ê

Fþ�M�[F÷FÒG�F¹FãFþ�û��FÿF¸GlG[GFGqGŠFÜ�š�ì G"�¥�–$×FúGaGFG[GG�q�·FþFÒG�G�G�Fï�M4ŠFø0bFúFé

�Â�ØG"3�Fû�ÜFáG�G�G�G�FÖFú*Ë��#”�CG"F¸%Ê�ŸFûG�FóFö#ÕG���FçFïF¹70 G9�\Fþ�Ð!l F÷
>FßGlG[GFGq

GŠFû�f�j FåG�Fï7Ÿ�p$×Fú%Ê�ŸFûG�FóFöF¸GlG[GFGqGŠFïFñFÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVF¸)�)Ê�e�ìFû�P

FéG��¤�ì F¸GeG{GFG5G=GV'ö#.F¸�¶�ÇFþ#Õ#Ø�öF¸FíFçFöGxGŠGNGŠGEGQGeFøFÔFóFï8•�æFþGGG;GyG"8ô�BFé

G�FãFøFÜ�•+�FûFúFóFïFþF÷FÒG�F¹FíFþ�M�¦Fÿ�¶�9 Fû�m%$FçFåG�FöFÚG�F¸GlG[GFGqGŠFÿ�‚FçFÔ*ƒFØ�‰
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G"�›+¬Fþ�¥�–���» Fû�Â#ÝF÷FÝG�G�FÖFûFúFóFöFÔFïF¹G�FïF¸FãFþ%Ê�ŸFûG�FóFöF¸GlG[GFGqGŠFÜ�š�ì G"0b

G�0i!l G��M�šFçF¸GlG[GFGqGŠFÿ+¬�™Fø&�FÛFúGGG;GyG"G�FóFöFåG�FæG�Fú�vG�)�G�G"4
G�G��ŠG""Ó�“Fé

G�FãFøFÜF÷FÝFï (Kirby, 2005)F¹ 

 

�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì FûFûFûFû6õ6õ6õ6õFéG�FéG�FéG�FéG��_���_���_���_�� G"G"G"G"��������FØG�FØG�FØG�FØG� 

FÂ)�)ÊFþG^GxGsGŠ/GmGQGEGuG•/GaGFGuG•G"��FØG�GAGmGsGYG?GŠGEGuG•Fþ�5�•FÃFÿF¸AMA/HRI Fþ1*��)�

�ÝFþ�pF÷ 2 $�% Fû9×FÔ�š"áF÷4EG�G�Fï�S$�F÷FÒG�F¸AMA/HRI Fþ�G'Å*…Fþ 45%FÜ�òFâFï8o% F÷

FÒFóFïF¹��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFÿF¸FãFþ�S$�G"�Q#ÝFçFöFÔG��m�œFÜF¸��)¼Fþ�*FÔ)�)ÊG�G�FÿG�FÛFû9×FÔF¹ 

GAGmGsGYG?GŠGEGuG•FÿF¸)�)ÊFÜFùFþG�FÖFû�š�ìFçFöFÔG�FÛG"�‘���(Fû��FØG��VF÷5�0[F÷FÒG�G�FÛG�

F÷FúFßF¸�1FÜ�š�ìFëFêFû�Ñ)FFéG�FþFÛG"�‘���( FÜ#.0ŽFçG�FéFßFéG��VF÷G�8��–Fû5�0[ F÷FÒG�F¹�‘

���( FÜF¸�1FÛ�Y�šFþ�o�Í0{ G�GmGQGEGuG•G"�ÐG��dFûF÷FÝG�Fø�¤FèFöFÔG�G�F¸�š�ì G"G�G����ÆFû2sFãFé

FãFøFÜF÷FÝG�F¹�[FØG�F¸�û�� FÿF¸�‚FçFÔ0���GwG2G•G"'gFñ�VFâG��M�‰F÷F¸8³��Fû9×��2AFþ�_�� FðFá

G"�f�j FéG�FøFÔFÖ�‘�¶FþGmGQGEGuG•G"
Ì&�1�FéG�FãFøFÜF÷FÝG�FðG�FÖF¹ 

 

G�FñG�G#F¸GAGmGsGYG?GŠGEGuG•FÿF¸)�)ÊFÜF¸�š�ìFû�PFéG��˜���ö G��¬�  Fø�SFÖFãFøFûG��z'gFôF¹�[

FØG�F¸)�)ÊFÿF¸�š�ì Fû6õFéG�GoGQGIGŠGFFþ$Î�™*…FøFúG�G�FÖFû�”G�G�G	FÝF÷FÒG�F¹�S6Û��FÜ�N�áFçFö

FÔG�FþFÿF¸���‡$×Fú�È���¥&ì G")�G�F¸FíFãF÷F¸�‘���( FÜ#.0ŽFçG�FéFßF¸FçFÛG�
Æ��Fû�M2��öFÜFÒG�

GoGQGIGŠGFG"$Î�™FéG�FãFøF÷FÒG�F¹GlG[GFGqGŠFÜ�š8	Fþ�vG�)�G�Fû6õFéG�GoGQGIGŠGFFþ2s,¡Fø$Î�™Fþ

�g�‰F÷'���$× Fú�z�mG" ‡FèG�G�F¸�B�ŒFÿFÔFóFíFÖ�±FÝFúG�FþFøFúG��“G�FÜF¸GlG[GFGqGŠFÜ%?Fû� �Ý

$×Fú�š8	FþGAGmGsGYG?GŠGEGuG•Fþ�¸FÔ�mFøFúG�FïG�FûFÿF¸FÚFíG�FßF¸"I�9FúGVGzGŠGYG•G>FÜ�²0[FøFúG�

F÷FÒG�FÖ (Kress, 2005)F¹ 

)�)Ê
Æ FþGAGmGsGYG?GŠGEGuG•FÿF¸�û���e�ìG"�š�� FåFëF¸�š�ì G"'���$× Fû�wFá
°G�G�#”�CG�Fø�š1ú

FåFëG��VF÷��G�Fö5�0[Fú�z�mG"�ÝFïFéF¹��7• FA̧MA/HRI Fþ1*�� F÷G�F¸FÂG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ

�¥�V G"% $×FøFçFï�e�ìFþ�š8	 FÃG"�<#ÝFçFöFÔG� (FÒG�FÔFÿF¸�<#ÝFéG�0£#ìFÜFÒG�) FÛFùFÖFÛFþ!lF÷F¸

��)¼ Fþ9×FÔ�û��Fø��)¼Fþ�*FÔ�û�� Fþ6ëFû�±FÝFú�j$�FÜFÒG�FãFøFÜ�ÂG�FÛFûFúFóFöFÔG�F¹ 

Gap Inc.Fþ�vG�)�G�FÿF¸GAGmGsGYG?GŠGEGuG•Fø�e�ìFþ5�0[�ö G"��0ÉFçFï�M�[F÷FÒG�F¹Gap FÿF¸&k
Æ

�È�� GOGŠGnFþGGG;GyG"�q#ÝFçFöF¸�
&kFþ�@�ŠG"F¸GdGwG•GW�p�° (GapFB̧anana RepublicFO̧ld NavyF¸

Forth & Towne) FÛG�G}G•GOGŠGn�/�DFû&ã/œFåFëFïF¹GapFþ�È�� GOGŠGnFÿF¸�
&kFþ�‚FçFÔ% $×F¸�o

�Í0{ F¸FíFçFö/œ�·�]�' G"��*OFçF¸FíFþ
Æ��Fø4:#Ý�‰�2FûFôFÔFöF¸�M4�Fþ�P0ð�ºFþGCGmGQGVGmGŠGTG1G•

G>G"3ûFèFïGVGzGŠGYG•G>FûG�FóFöGEGYG0GxGŠGNGŠG"�M*ñFçFïF¹��FûF¸�›GdGwG•GWFþGxGŠGNGŠFÿF¸���[ Fþ

GGGMGQGcGmGŠGTG1G•G>F÷FþGeGzGJG•GTGŠGEGuG•G"3ûFèFöF¸�‚FçFÔGoGQGIGŠGFG"�›+¬FþGOGŠGnFû0ÃFØFïF¹

FãFþG�FÖFú(­�Š$×FúGVGQGeGNG4G•�'FþGAGmGsGYG?GŠGEGuG•FÿF¸�P0ð�ºFþ�n�‰�¥GAGmGsGYG?GŠGEGuG•�µ+�

G"�û�� G2G•GVGwG[GQGVFû3ã�•FéG�FãFøF÷F¸FåG�Fû�I�ìFåG�Fï (Nash, 2005)F¹ 

 

GgG•GOGlGŠG;G•G>GgG•GOGlGŠG;G•G>GgG•GOGlGŠG;G•G>GgG•GOGlGŠG;G•G>G"G"G"G"�Œ�Œ�Œ�ŒG�G�G�G�2z2z2z2zFØG�FØG�FØG�FØG� 

FãG�G�Fù�¨FßFþ�û�� (37%) FÜ�š�ì G"�£ � FéG��VF÷FÂGgG•GOGlGŠG;G•G>FÃG"/œFóFöFÔG�FãFøG"�–�¥
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Fû�îFÖ�ÇG�FÔG�FÛG�FçG�FúFÔF¹)��•FþFøFãG�F¸GgG•GOGlGŠG;G•G>FøFÔFÖG�FþFÿF¸FùFñG�FÛFø0•FØG�GxG0G=

GTG1GdFú (�¦�‹�P�Â$× Fú) �S$� F÷FÒG�F¸GeG{G0G=GTG1GdFú (
›G"0b2zFçFï) �S$� F÷FÿFúFÔFÛG�FðF¹0•

FÔ�nFØG�FøF¸3û�–F¸GgG•GOGlGŠG;G•G>FÿF¸�û��FÜFÒG�8•�æF÷FÂFíG�FúG�Fþ�ö =Fû4)FçFöFÔG�FÃFÛFùFÖFÛ

G"0Û�oFéG��‰�2F÷FÒG�F¸'‡�œ�û��G�G��±FÝFß
›/œFçFö�w��Fþ�š�ì G"�w�<Fû�q#ÝFéG��‰�2F÷FÿFúFÔ

FþF÷FÒG�F¹ 

FçFÛFçF¸FãFþAMA/HRI Fþ1*��)��Ý Fÿ�ôFçFö#�FçFÔG�FþF÷FÿFúFÔFãFøG��(FÛFóFöFÔG�F¹2004 �ºFû

���‹ FåG�FïAmerican Productivity & Quality Center (2005) FûG�G�G8G•GwG2G•Fþ�q�‚GTGŠGl1*��Fû

G�G�FøF¸GgG•GOGlGŠG;G•G>FÿF¸)�)Ê
ÆF÷�²0[ FøFåG�FöFÔG��š�ìG"�£ � FéG�FïG�Fû�òG#F÷�Q#ÝFåG�Fö

FÔG��m�•FðFóFïFþF÷FÒG�F¹FíFãF÷FÿF¸100�ÇG"2xFØG��G'Å*…Fþ4 �(Fþ 1 FÜF¸+¬�(Fþ)�)Ê F÷FÿGgG•GO

GlGŠG;G•G>G"�š�ì�£ �GRGŠGyFøFçFö�Q#ÝFçFöFÔG�F¸Fø3ÙG	FöFÔFïF¹�š8	G"0£#ìFéG�GxGŠGNGŠFÿF¸�1

G"�Ÿ�GFéG��²0[ FÜFÒG�FÛG"�ÂG�FÛFûFéG�FïG�Fû�²0[FøFúG��S$�$×�Ž�ƒG"#ÕG���Fé�“FáFøFçFöF¸G�FïF¸

)�)Ê Fþ�š8	�‹ Fþ
½�/$×Fú�<Fû6õFéG�GaGFGuG•G"&�'gFéG��“FáFøFçFöF¸GgG•GOGlGŠG;G•G>G"�Q#ÝFçFö

FÔG�FþF÷FÒG�F¹ 

G�FïF¸GgG•GOGlGŠG;G•G>FÿF¸)�)ÊFÜ�ÚFø�š3QFçFöFùFþ&ì�ØFþ�È =Fû�)*( FçFöFÔG�FÛG"&�1�FéG��‰

�2FøFçFöG��Q#ÝF÷FÝG�F¹2006�ºF¸Resilience Model ProjectFÿF¸(•�\ Fþ�z0[ Fú5Ÿ/œF¸GTG=G\G{GFGŠ�û

��F¸FíFçFöFinancial Services Technology Consortium (FSTCF¸GYGsGŠGvGŠG=G"�•�ÐFøFéG�5 /%GEGGGT

Gn6õ4�Fþ��#ú�K�/ ) Fø4�� FçFöF¸5 /%�µ6õFÜFíG�FîG�FþGzGFGxG6G•GGG"0Û�oFéG��ö =FøFçFö�Q#ÝF÷

FÝG�GgG•GOGlGŠG=G"�8�BFçFïF¹GeG{GFG5G=GVGUG1GzG=GMGŠFþGOGqGŠGyGHG‰G4G7GzG• (Charles Wallen) FÿF¸

FãFþGpGUGyGeG{GFG5G=GVFþFãFøG"FÂ�1FÜGzGFGxG6G•GGG"�BG�'gFïFëG�FþFÛG"#.0ŽFéG��VF÷5Ÿ/œ6ëFþ
¹

3û1�1‘ G"#ÕG���FíFÖFøFéG�
›9Q$×Fú�vG�)�G�FÃFø�çG�F¸FãFþGeG{GFG5G=GVFûG�FóFöFÂ)�)ÊFÜGzGFGxG6G•

GGG"9×G�G�FïG�Fû
�FØG�G	FÝ+��ŠFþGxGGGVFÜ���¶�VFÜG�FðG�FÖFÃF¸Fø3ÙG	FöFÔG� (Bruno-Britz, 2006)F¹ 

 

FçFÛFçF¸AMA FÿF¸GgG•GOGlGŠG;G•G>G"GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVGeG{G>GwGnFþ�M4ŠFøFçFö5�0iFéFÞFúFÔ

G�FÖFû#Ý�°FéG	FÝF÷FÒG�Fø*ƒFØG�F¹AMA/HRI Fþ1*�� FûG�G�FøF¸��)¼Fþ�*FÔ�û�� G�F¸��)¼Fþ9×FÔ�û��

FøG�FóFïFß� &ì�ØFûF¸GgG•GOGlGŠG;G•G>G"�Q#ÝFçFö�š�ìFþ�²0[�ö G"�£ � FçG�FÖFøFçFöFÔG�FÜF¸FíFþFã

FøFÿF¸FãFþ�m�2FÜ%?Fþ'‡�¤
ƒ�)G"G�FïG�FçFöFÔFúFÔ$2FÔFÜFÒG�FãFøG"&gFçFöFÔG�F¹�š�ìG"4:�) Fû'ö

#.FéG�FïG�FûFÿF¸8	�‚�öFø
›0b�öG"9×G�G�FãFøF¸FôG�G�F¸'‡�œ�û��FÜG�Fð�•
@FçFöFÔFúFÔG�FÖFú
ƒ�)

�öG"
›Fû0b�� FçFöFÔFßFãFøFÜ5�0[F÷FÒG�F¹0•FÔ�nFØG�G�F¸�"Fû�¤�ÑFþFÂGgGGGVGeGwG=GTG1GGFÃG"�G#ÝFé

G�FþF÷FÿFúFßF¸�¤�B�+�ÕG"2zFØFïFÂG[G=GGGVGeGwG=GTG1GGFÃG"#ÕG���FçFöFÔFßFãFøFÜ5�0[FúFþF÷FÒG�F¹ 

 

8³��8³��8³��8³�� G"G"G"G"5�0i5�0i5�0i5�0i FéG�FéG�FéG�FéG� 

AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fþ�G'Å*…FÿF¸Fí

G�FîG�Fþ)�)Ê
ÆFþ�š�ì G"�•Fé�zFú0[�I FøFçFöF¸8³��5�0iG"�òFâFöFÔG�F¹FçFïFÜFóFöF¸(•�\�Ð!lFþ

�¨�\(`�û�� FþGxGŠGNGŠG"�P1ßFøFçFïPricewaterhouseCoopers (2006) FûG�G�*ÈFÝ�vG�1*��F÷F¸FíFþ
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71%FÜ5�0iFéG�GOG5G•GFGlG[GFGoG•GV�S$�Fþ'¨ 2 �)FøFçFöFÂ8³��FøFþ6õ�€Fþ'ö#. FÃG"�òFâFïFãFøG��–

�¥F÷FÿFúFÔF¹8³��FÛG�FþGcG1GŠGWG^GQG=FøFÔFÖ8o% FÿFA̧merican Productivity & Quality CenterFÜ��

�ÌFçFï1*��)��Ý FûG�F¸�š�ìFþ�£ �0[�I FøFçFö$Ï��FçFöFÔG�F¹FãFþ100 �ÇG"2xFØG��G'Å*…G"�P1ßFøFç

FïG8G•GwG2G•1*��F÷FÿF2̧3%FÜ8³�� FÛG�FþGcG1GŠGWG^GQG=G"�›+¬Fþ)�)Ê Fþ�š�ì�£ � GRGŠGyFøFçFö�ò

FâFöFÔFï (American Productivity & Quality Center, 2005)F¹ 

8³�� Fþ�Ç�•)+0£$×Fú"I�ö FÜF¸�º<KF¸�¸�˜ F¸�\(` F¸�d�“ �È = F¸FíFçFö*ƒFØ�‰G��<�ÃFþ!lF÷G�FéG�

Fé�¨�]�ì FéG�FûFôG�FöF¸�û��FÿF¸�‚FïFû��#' FéG�GVGzG•GWG"':FÝ�FG�G�FïG�Fû8³��Fø��G�Fö�&�KFú

6õ�€G")T�âFéG�FãFøFÜ�Y�•��FûFúFóFöFÔG�F¹G�FñG�G#F¸FãG�FÿF¸8³��Fû�PFéG�1*��G"/œFÔF¸GcG7GŠG9

GGG>GyGŠGeG"4 � FçF¸FíFþ�ÚFþ�‘�¶FÛG�Fþ�P8³���q�· Fû� G�G�FãFøG"�–�áFéG�F¹FçFÛFçF¸FíG�FðFá

F÷FúFßF¸8³��G"G2G\GgGŠGEGuG•GeG{GIGGFû�g�•FåFëG�F¸�M4ŠFþGCGŠGaGGG�0���G"8³�� FÜ+¬�ŠF÷G9GGGM

GlG2GHF÷FÝG�G�FÖFûFéG�F¸8³��5�0iG"�¦���q�· FþFÒG�G�G�4Š�(Fû)�G�3¸G�F¸8³�� Fþ�q�‚ FþGYGŠGHFø

0[�ƒ G"3ã2§FéG��‚FçFÔ�‰�2G"��Fç�ÓG�G�F¸FøFÔFóFï�‰�2G�F¸FçFðFÔFû�M+á�ìFçFöFÝFöFÔG�F¹ 

 

'‡�¤'‡�¤'‡�¤'‡�¤ FûFûFûFû4�4�4�4�G�G"FøG�FúFÔG�G"FøG�FúFÔG�G"FøG�FúFÔG�G"FøG�FúFÔ 

�w�� FûFÚFáG�'‡�¤FÿF¸�š�ì G"�•Fé�zFú0[�I Fþ 1 FôF÷FÒG�F¹FçFïFÜFóFöF¸�û��FÿF¸'‡�œ�û�� Fþ/œ

�·Fø�S$� Fû�–Fû�@�–FçFöFÔFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹'‡�œ�_�� (GAG•GhGTG1GTG1GdG‰G2G•GTGxGFG5G•GG) G"

�Q#ÝFçFö�š�ìG"�,FÝ2sFãFéFãFøFûFôFÔFöFÿF¸1 FôFþ8�$ÑFÔ�d�µFÜF¸0�4��û�� FþRubbermaidFûG�Fó

Fö&gFåG�FöFÔG�F¹FãFþ�û��FÿF¸�‘���( FÜ�š�ì Fþ�²0[�ö G"�¶�Ç$×Fû)�9‚ FéG��µ�
 G"�f�j FéG�FïG�FûF¸

'‡�œ�û�� Fþ0��� G"7ŸG�Fï�/9‚�º Fþ�Ž&g�
 G"
&FçF¸�‘���( FÜFíFÖFçFï0���Fþ��2AG��o�A0¿�� G"Fè

FÛFû�mFûFøFóFö�/9‚F÷FÝG�G�FÖFûFçFïFþF÷FÒG�F¹ 

 

This Isn’t the Company I Joined: How to Lead in a Business Turned Upside DownFøFÔFÖ�e"©Fþ--

*…F÷FÒG�G;GqG{GyG‰G;G•GJGŠG‰GBGŠGlG•�$�ˆ (Dr. Carol Kinsey Goman) FÿF¸FåG�FæG�Fú�û��FÜ�š�ì

FþFïG�FþFÂ+Ù�Ž/æ*(G"�ZFØG�FÃFïG�Fû�Q#ÝFçFöFÔG�FíFþ�ÚFþ� �Ý$×Fú�S$�G"FÔFßFôFÛ)��ÓFçFöFÔG�F¹

�[FØG�F¸�¥4ŠFþG6G;GGG_GŠGVG"�Í*¸FçFöF¸FíFþ�ÇFÜ�S6ÛFøFéG���#úFû�PFéG�%±0bG"�‘���( Fû�¨7â

FçFöG�G�FØG�F¸�‘���( FÜ+¬&kG"G�G��ÈFÔ0i5�FÛG�0Û�oFéG��“FáFûFúG�FðG�FÖF¹G�FïF¸8³��FÛG�FþGcG1

GŠGWG^GQG=F¸'‡�œ�û��Fþ�q�· F¸FíFçFö2��»$×Fú�e8ŸFúFùFû6õFéG��_��G"�‘���( Fû�f�j Fç)FFáG�FãFø

F÷F¸#'"gG")/FØFê�eFÔ%$FéFãFøG"�á�šFçFöFÔG��û��G�FÒG�F¸FøFÔFÖ (Goman, 2005)F¹ 

 

 

 

8³�� Fþ�Ç�•)+0£$×Fú"I�ö FÜF¸�º<KF¸�¸�˜ F¸�\(` F¸�d�“�È = F¸FíFçFö*ƒFØ�‰G��<
�ÃFþ!lF÷G�FéG�Fé�¨�]�ì FéG�FûFôG�FöF¸�û��FÿF¸�‚FïFû��#' FéG�GVGzG•GWG"':FÝ�F
G�G�FïG�Fû8³��Fø��G�Fö�&�KFú6õ�€G")T�âFéG�FãFøFÜ�Y�•��FûFúFóFöFÔG�F¹ 
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�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �b�b�b�b�•�¶�•�¶�•�¶�•�¶  
 

AMA/HRI FþGeG{GFG5G=GVGOGŠGnFÿF¸�W�¶Fû6õFçFö5 FôFþ�±G�FÛFú�ì1�Fû�?4)FçFïF¹FãFþ�ì1�Fû

FÿF¸�W�¶F¸)�)Ê FþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû�s8jG"�lG�Fé�•+��ö FÜ9×FÔ1V0[�IFÜ�µG�G�FöFÔG�F¹

�è�WFûF¸FãFþ�ì1�G"�Q#ÝFçFöF¸�Ò�‹10�º6ë FÒG�FÔFÿFíG��è7FFûG�FïFóFöG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFÜ

FùFþG�FÖFû$Î�ŽFéG�FÛG"�è0¦FçFï)��Ý G"&gFéF¹ 

 

 



37 

 

 

�•�¶�•�¶�•�¶�•�¶ �_�_�_�_6õ6õ6õ6õ�M�•�M�•�M�•�M�• �ì1��ì1��ì1��ì1�  

 

�ô3ÿ�ô3ÿ�ô3ÿ�ô3ÿ FûFûFûFû�š�ì�š�ì�š�ì�š�ì FéG�FéG�FéG�FéG��w���w���w���w�� FþFþFþFþ�Ã�Š�W�Ã�Š�W�Ã�Š�W�Ã�Š�W 

�S3ÙFçFïG�FÖFûF¸AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change SurveyFþ�G

'Å*…FÿF¸FÂ'‡�¤�w��Fþ"g�#FÃFÜ�š�ìG"�•Fé�q�± Fþ0[�I Fþ1FôF÷FÒG�Fø0bFúFçFöFÔG�F¹G�FïF¸3Æ�ºFÿF¸

�š�ì FþGhGŠGGFÜ�Q�•FçFöF¸FíFþ%Ú�o�öG��QFçFöFÔG�FãFøFÿF¸FéF÷Fû3ÙG	FïFøFÚG�F÷FÒG�F¹AMA FÿF¸Fã

FÖFçFï
4�¥FÜ3ÆFÔ�W�¶G�F÷)E)FFéG��•+��ö FÜ9×FÔFø*ƒFØG�F¹�p�\F¸G2G•GWF¸FÚG�G�FíFþ�ÚFþ�‚+Æ�\

Fþ)��í�B6× Fû��FóFöF¸FåG�Fû íFçFÔ�w��'‡�¤FÜ�a#úFþFãFÖFçFï�…�æFÛG�#ÕFèFöFßG�F÷FÒG�FÖF¹FéF÷FûF¸

FãFþG�FÖFú�‚+Æ�\Fþ�Ã�ŠFÜ�Ž8ŒFçFöF¸�I�ŠFúG>G{GŠG^GyGeGzGŠGrGŠG�Fø�š1úG"4�FâFöFÔG�G?GŠGGG�

FÒG�F¹ 

BusinessWeek (Engardio, 2006) Fÿ�q3ÆF¸FÂ�‚FçFÔGMG2GeFþ5��°$×Fú�¨�\(`�û�� FÜF¸�a#ú0d�•F÷

3
4
 FçFöFÝFöFÚG�F¸�¤�ÑFþG>G{GŠG^GyGeGzGŠGrGŠFû1"8ŸFø�ò�µFþ�g�‰G"G�FïG�FçFöFÔG�F¹FãFÖFçFï�‚

FïFú'‡�œ�Ã�ŠFÿF¸G�G��–�¥ Fú���d FÛG���#'FçFöFÚG�F¸GdGwGFGyF¸�p�\F¸G2G•GWF¸G{GEG0F¸FíFçFöG6GF

GeGVG��!G0GcGxG9FúFùFþ�‚+Æ�\Fþ�û�� FúFþF÷FÒG�F¹FãFþG�FÖFú�û��FÜF¸FåG�FæG�Fú#Ø��
²�/G"�?�Ï FÛ

G��‚G��·FÛFçFöFÔG�FþFðFÃFø��FèFïF¹'‡�¤Fþ�Ñ�±FÿF¸G�Fê6ë4*FÔFúFßF¸G�G��¨FßFþG2G\GgGŠGEGuG•G"G�Fï

G�FçF¸0���FøGCGŠGaGGFþ�¨�]�ìG"�•FéFðG�FÖF¹0[FéG�FûF¸�W�¶FþGaGFG[GG#”�CFÿF¸�Ò�¥G�G�FåG�Fû'‡

�¤FÜ!Ú!oFûFúG�F¸G�FéG�Fé3ÿFÔGhGŠGGF÷�š�ìFéG�G�FÖFûFúG��•+��öFÜ9×FÔF¹FïFðFçF¸G�FñG�G#F¸FíFþ

�Ø�œFÔFÿ��#úFäFøFû$�FúG�F÷FÒG�FÖF¹ 

FçFÛFçF¸G�FÖ1 FôFþ�•+��ö FøFçFöF¸�š�ìFþ%Ú�o�öFÜFùFãG�F÷G� í�ìFçFöFÔFóFï���œF¸�M4ŠFþGMG2Ge

Fþ�š�ì FþGhGŠGGF¸�[FØG�F¸G2G\GgGŠGEGuG•Fø0���6ä$ÎFþGhGŠGGFÜ5L�ìFéG�FãFøG�*ƒFØG�G�G�F¹FéFúG�

FñF¸GaGFG[GGGxGKGŠGGG"%Ú�o$×�¦�ÂG�Fþ�P�� FþFïG�Fû3?#ÝFéG��²0[ FÜ#ÕFèF¸G2G\GgGŠGEGuG•Fû6õG�

G�GeG{GIGGG�0����5,�FÛG�GxGKGŠGGFÜ�ãFÔ�vG�G�G��•+��öFÜFÒG�F¹�[FØG�F¸G�Fç:ýG2G•GcGyG6G•GDFÜ

�v/œFçFïG�F¸�Ý�IFú�Y�#FÜ$Î#ÕFçFïG�F¸�›
>�ŠFû�o [$× Fú/Õ�� FÜ#ÕFèG�FãFøFåFØFÒG��“G�F¹GTG{GxGGGV

FûG�G�!ÿ%ÚF÷�z0[ Fú � 4 FÜ�±�ã�˜ Fû7WG�G�F¸GCGeGwG2GOG5GŠG•Fû�†��FÜ#ÕFèG�FðG�FÖF¹FíFþG�FÖFú

�e8ŸFÜG>G{GŠG^GyFú0d�•F÷�¨$Î FéG�G�FÖFûFúFóFï���œFÿF¸FíG�FÜF¸GaGFG[GGFþ�B6×F¸�ž2(8  F¸FíFç

Fö�ú
² Fú&k�
)��í GEGGGTGnFû�Ü7vFéG��G�–Fú�š�ì FéG	FöG"�	FâG�0[�IFøFçFö�8#ÝFéG��•+��ö FÜFÒ

G�F¹ 

FçFÛFçF¸FíFþG�FÖFú%Ú�o$×Fú���¶�¦ FÜ2sFãG�FúFáG�G�F¸�±�� Fþ�û�� FÿF¸GhGŠGGFþ3ÿFÔ�š�ìFû4�G�

FúFÔG�FÖFûF¸8³��Fþ0[�ƒ G�GYGŠGHG")e�&Fû3ã2§FéG�FãFøG"�IFÔG�G�G�FðG�FÖF¹G�FïF¸GYGŠGHFþ�ö2AG�

FéFàFû&ãG��šG�G�FïG�F¸FãFþ8�F÷G0GFGxGTG1G")T�âFéG�FãFøFÜ5�0[FûFúFóFöFßG�F¹FåG�FûF¸'‡�œ�û��Fþ

�·�¥ FÛG�G��ôFçFö% G"7³FëFúFßFúG�FðG�FÖF¹FíG�G�F¸%$�KFþ'‡�œ�û�� FðFáF÷FúFßF¸�ÚFþ��#úFþ ¯�~

$×Fú'‡�œFûFôFÔFöG�F¸$×&�FúGaGFG[GGG2G•GTGxGFG5G•GGG")T�âFéG��²0[ Fû3ÕG�G�G�Fû4*FÔFúFÔF¹�û

��FÿF¸�ô3ÿ Fû�š�ì FéG��a#úF÷3¿3ÿFû/œ�·F÷FÝG�FðFáFþ���(FúG0GFGxGTG1G"
�FØG��²0[FÜFÒG�F¸G�FïF¸

'‡�¤ Fþ íFçFÔF¸ ¯�~$×Fû�Y�ó�� FúG>G{GŠG^GyG6GAG\GmGŠF÷$Î#ÕFçG�FéFÔ':$Î$×Fú/ª�Á G"�¾�pFçFö
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�)G��¤FáG�FþFû���( FúGzGFGxG6G•GGG�"Ó�“FéG��²0[ FÜ#ÕFèG�F÷FÒG�FÖF¹ 

 

 

�‚�‚�‚�‚FçFÔFçFÔFçFÔFçFÔGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠFþFþFþFþ�Š�Š�Š�Š  

GTG=G\G{GFGŠFþ4
�L Fþ
½�/$×Fú�B�ÝFÿF¸�£0bFéG�FãFøFÜ�Y�•+�FúFïG�F¸FíFÖFçFï4
�LFÿ�£ ��Y�•

+�FúGaGFG[GG#”�CG"#ÕG���FéF¹�Ò�‹ 10HZ20 �ºFþ6ëF¸FùFþGTG=G\G{GFGŠFÜ�qG��±FÝFú�s8jG"�lG�Fé

FÛG"�G&�Fû%±FóFöFÔG��ÇFÿ1!G�FÔFúFÔF¹�qG��w�ƒFú�•/¡8	�‚ FøFçFöFÿF¸!“)zIC GMG> (RFID) FûG�

G��~�Ü'ö#. F¸G2G•GMGŠG[GQGV7Á0ðF¸8b�Œ1�1‘F¸G{GjGQGV�d�ÛF¸G^G2G8GTG=G\G{GFGŠF¸�Ç�d%±+�F¸GXG\GT

G=G\G{GFGŠF¸�¦�q�d�Û FúFùFÜ�òFâG�G�G�FÜF¸FãFÖFçFï�•/¡FÿGaGFG[GGFø&k�
Fû�±0d�• FúGUG1GGGwGeGEGu

G• (#'"g%Ú�o) G"�,FÝ2sFãFé�•+��öFÜFÒG�F¹�[FØG�F¸G2G•GMGŠG[GQGVFø!“)z�•/¡FûG�FóFöF¸$Î�Ž3õ�V

�\Fÿ3û�™G2G•GcGwGGGVGwG=GOGqFþ8�F÷
›4
�\Fû3ãFÔ�ÜFÝF¸FãFøFûG�G�Fø�M�¼Fû3ãFÔ2zFéFãFøFåFØ�•+�

FûFúG�FÛG�FçG�FúFÔF¹��7•F¸�p�\8•�u Fþ�±4Š�(  (96%�è�V ) FÿF¸FéF÷Fû� �•7Á0ðFþ3û0ð�j
ÆFûFú

FóFöFÔG� (Sylvers, 2006)F¹FãG�FÿF¸)��í�B6×Fû�g�± Fú�s8j G"G�FïG�Fé�•+��ö FÜFÒG�F¹London 

Business SchoolFþ1*�� FûG�G�FøF¸�¹�’$×Fú$Î�Ž3õ�V�\ F÷FÿF1̧00�Ç�\ FïG�10�ŽFþ�m�œF÷� �•7Á0ð

�–�w"á FÜ�Q�•FéG�FøF¸GDPFÜ0.6%�Q�±FéG�FøFåG�FöFÔG� ("Calling," 2005)F¹ 

G�FïF¸�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠG�F¸�¤�ÑGTG=G\G{GFGŠFþ�‚FïFû�Â#ÝFéG�FãFøFûG�FóFöF¸8	�‚$×Fú)�)Ê FÿF¸

�‘�¶ Fþ�d�“��#ú�è�¥ Fþ8•�æFû4
�� FçFö�B�ŒG"�pG�G�FãFøG��•+�FøFúG�F¹�[FØG�F¸3Æ�ºF÷FÿF¸GAG•Gb

GsGŠGMGŠ�û��  (Apple Corp.) FÜF¸�‚FçFÔ0���FøGCGŠGaGG (iPodFøiTunes) G"3ûFèFöF¸8b�&��#úFþ�z

0[4Š�( G"�±FÝFß�š1úFåFëG�FøFÔFÖ#'1ßFÜ2sFãFóFöFÔG�F¹G�FïF¸Amazon.comFþG�FÖFúWeb7Ÿ(Ù�ºFþ�û

��Fþ�·FÝFÜ�`�Ž�� Fþ�]%&G"�M�šFåFëG�FãFøFûFôFúFÜG�F¸FåG�FûF¸YahooG� GoogleFþG�FÖFúWebGkGŠ

GMGyFÜ�È�Ì��#úFû�š8	 G"G�FïG�FçFïFãFøFÿF¸1!G�FÜ%±G�FøFÚG�F÷FÒG�F¹#'�~FĢoogleFÿF¸FåG�FæG�Fú�q

�‚GTG=G\G{GFGŠG�Fþ�ž2(G"4
G�FöFÔG�FÜF¸FãG�FûG�FóFöF¸Google FÿFíG�G�Fù42FßFúFÔ�W�¶Fû�<%�"á

Fþ9×FÔG8GcG1GGGKGcGVG4G5G0G‰GaGFG[GGFû�•�A$×Fû�g
° FçFöFßG��•+��öFÜFÒG�F¹ 

FçFÛFçF¸IT FÿGTG=G\G{GFGŠG"G�FàG�1=�¤Fþ�"FúG��M4Š�(FûFéFÞFúFÔF¹�‚FçFÔG^G2G8GTG=G\G{GFGŠFÿF¸

�Ò�‹�X�º6ë F÷F¸GfGyGGG?G0GEGGGTGnFû8	�è$×Fú�š�ì G"G�FïG�Fé�•+��ö FÜFÒG�G�FÛF¸FåG�FæG�Fú�‚Fç

FÔGTG=G\G{GFGŠFþ)�G��œG�FëFûG�FóFöF¸0�4���G"#'�~FøFÿG�FóFïFß$�FúG��<Fû�šFØFöFçG�FÖ�•+��öFÜ

FÒG�F¹FÂGAGŠG[Gy�±�ÛFM̧ITF¸FíFçFöG9GxGcG7GyGYG0�±�ÛG^GŠG=GzGŠ�/Fþ�œ�  GOGŠGnFÿF¸G2G•G=GFG5GQ

GV�3�E�•/¡ G"�Â#ÝFçFöF¸7Á�¼�G2°F¸GGG2GQGOF¸FíFçFö�•�·4Š��G�F÷G"�ö
�FçFïF¸FéFàFû�Q#ÝF÷FÝG��ö

�B�� G"�8G���FéGeG{GIGGG"�…4(Fû6ä$ÎFçFöFÝFïFÃFøF¸Business 2.0Fÿ���Ì FçFöFÔG� (Maier, 2004)F¹G�

FçF¸FíFþG�FÖFúFÂ3 ��
– GeGxG•GMFÃFÜ4
�LFçFöF¸�"FúG�GeG{GVGMG2GeF÷FÿFúFßF¸��7•Fþ0��� G"#ÕG���FéG�

FÖFú�…!lFû�?4)FçFï���œFÿF¸G�G��¨FßFþ�˜2�*…�¥Fá0��� FÜF¸#'�…�û��F÷F¸FÒG�FÔFÿ���ÞF÷FåFØG�F¸

0�4� FçFïG�G9GGGMGlG2GHF÷FÝG�G�FÖFûFúG�F¸#'�~Fþ�d���z�_ Fþ#Õ#ØGpGUGyG"�?�ÏFÛG�0]Fé�•+��öFÜ

�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠG�F¸�¤�ÑGTG=G\G{GFGŠG"�‚FïFû�Â#ÝFéG�FãFøFûG�FóFöF¸8	�‚$×Fú
)�)Ê FÿF¸�‘�¶ Fþ�d�“��#ú�è�¥ Fþ8•�æFû4
�� FçFö�B�ŒG"�pG�G�FãFøG��•+�FøFúG�F¹ 
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FÒG�F¹ 

FíG�Fø� �ì FûF¸GlG2G=G{GeG{GIGQGCFþ3ÿ�ØFø�`�º�ì Fþ�(5� F÷G�4
�LFÜ)E)FFçF¸GAG•GbGsGŠGMGŠFþ

��#.+��Š Fø� �•�ö FÜG�FéG�Fé9×G�G�FãFøFÿF¸G�G�&���F÷FÒG�F¹�Ò�¥Fþ�qG�FÚFçG�G�F÷GGGxGnFú� �•

7Á0ðF÷FåFØF¸�ÒFÛG�10 �º�‹ Fþ0��� Fû�šG	G�G�F¸�Y�&�òF÷8��ŠFû0bFØFöFçG�FÖFÛG�FçG�FúFÔF¹FãFÖFç
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(Claudia Joyce) (2005) FÿF¸��FþG�FÖFû�iFÔFöFÔG�F¹FÂ�Ò�¥Fþ�±0d�•�û�� FÿF¸�S6Û*ËFþ#Õ#Ø�öG"9×
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)ÊFÿF¸FÔFêG��Ñ�F̧þ)•Fû'gFïFåG�G��
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�a#úFþ�š�ì FûFôG�FöF¸�2Fø0d�DG��š�ì FçFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹FÒG�G?GŠGGF÷FÿF¸�;�ÓFÿF¸�•�� FåG�

G��È(
�V Fþ+#�>FÛG�+¬�\&k�
G"�òG�FÖFøFçFöF¸0d�DG�'g�2 G"/œFÖFðG�FÖF¹FíFÖFçFï�‹'ÇFøFçFöFÿF¸�[
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FØG�F¸4G���Ê)� G��nFØ8×��Fþ3z
°&—�FF¸�\�C G"2zFØFï�û���œ�GG�Fþ�Ó
°F¸&ã�¸Fþ�v
°�Q�• G"7<

�FFéG�FïG�Fþ7€�hF¸�‚'� Fþ�P�Ç�…
/
»�þ Fþ&—�FFúFùFÜ*ƒFØG�G�G�F¹$2FÔFúFßF¸FãFÖFçFï�20dFûG�Fó

Fö�òG�G�G��û��G�FÒG�G�F¸�O�s8j G"�wFáG��û��G�FÒG�FðG�FÖF¹FíG�Fÿ�T�•Fþ�–F÷FÒG�F¹G�Fï�9FþG?GŠ

GGF÷FÿF¸�;�ÓFÜ0d�DG")†�ôFçFï)��Ý F¸�¨FßFþ�û��FÜF¸�‚FïFú'‡�¤Fþ$Î#ÕFûG�G� í�·"g�Â Fþ�pFû�ž

Fâ3¸G�G�G�FãFøG�FÒG�F¹ 

�¨FßFþFãFøFÜ�ó
²�–7€Fø�™#ÝFþ�e8ŸFû�e�‘ FåG�G�FðG�FÖF¸FøShell Global Scenarios to 2025Fÿ&g

�@FçFöFÔG� (Shell International, 2005)F¹�;�Ó Fû�IFß�ÓG�G�G�FöFÔG�FþFÿF¸�ÇF»FÜ�w��G"�™8—F÷FÝG�

G�FÖFû�vG�0£G�FÖFãFøF÷FÒG�F¹�X�º�SF¸�±FÝFú�@% G"7ŸG�Fï(•�\�û�� Fþ�Y&ˆ�¦ FÜF¸&k�
Fþ�™#ÝG"�±FÝ

Fß�†FúFóFïFãFøG"*ƒFØG�G�FúFÚFåG�F÷FÒG�F¹G�FïF¸�;�ÓFÿ�\�� Fþ�ó
²�–7€ Fþ��#' FûG��”G�FúFáG�G�

FúG�FúFÔF¹G�FçF¸�_��F¸"@2(F¸GCGŠGaGGF¸�›
>�ŠFúFùFþ+¬#äFú�€�¶ FûG�FóFö�\Fþ�ó
²�–7€FÜ�ŽF»Fû

+#FÛFåG�FöFÔG�Fø�;�ÓFÜ*ƒFØFï���œF¸�û�� FÿF¸G�G��D(ÙFþ�¨FÔ (FÒG�FÔFÿF¸ ¯�~$×FûFÿ�(�•�ì FçFï) 

G>G{GŠG^Gy�w��F÷�¦�� G"/œFÖ�²0[FÜ#ÕFèG�FÛG�FçG�FúFÔF¹G�FïF¸FíFþ3ëFûF¸�;�ÓFø�û�� FÜF¸�ó
²�–

7€Fþ�e8ŸFû�PFçF¸FÂ)�G�3¸G��'FÃFþ�S4�$×FúGKGxGsGŠGEGuG• (�[FØG�F¸
�/æFçFï�J�þ3z3æG"FÿG�FÛFû

7â0bFçG�FéFßFéG�GKGxGsGŠGEGuG•) G"�f�j FéG�8	�‚$× FúGeG{GIGGG�0���G"6ä$ÎFéG�FãFøFÜF÷FÝFïFúG�

G�F¸�š3Q$×6ä�:$×Fú�w�� G")T�âF÷FÝG�FðG�FÖF¹0[FéG�FûF¸�\��Fþ�ó
²�–7€ Fþ�²0[�ö FøF¸G>G{GŠG^Gy

�w�� Fþ6ä�:�ö Fø�™8—�öG�Fþ0[�ÓFøFþ6ëFû�Ñ�~FéG�)m�G6õ�€G"F¸�;�ÓFÜ#Ø��#úFø4��  FçFúFÜG�FùFþ

G�FÖFû0Ž�ôFçFöFÔFßFÛFûF¸�¨FßFþFãFøFÜFÛFÛFóFöFßG�FþF÷FÒG�F¹ 

 

AMA Fþ�£�• FÿF¸�a#ú0d�•Fø�…�æ0d�•Fþ2 �Æ� �� G"�ÓG�G��}�ŠFÜF¸�+FýF¸&—3zG�6õ&ïFúFùFþ2 �Æ

7€�hG"�öG�Fé�‰�¥Fû�;�Ó G"�·FÛFç)FFáG�F¸FøFÔFÖG�FþF÷FÒG�F¹FçFÛFçF¸FãFþ�·�¥G�Fþ�o�· G�#ÕFèG�FãFø

FÜ�£�• FåG�F¸FíFþ�s8jFÿ�\FäFøFû$�FúFóFöFßG�F¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹7€�hG"(�Fß�‰�¥G�Fþ�}�Š G��Ñ�~

FçFöFÔG�F¹G>G{GŠG^GxGJGŠGEGuG•Fû�Ü7vFçFöFçG�FçG�#ÕFèG�&k�
$×�ã� F̃û,^FçG��M4ŠFþ�\FÿF¸�–1¤

2 �Æ�z*OFû
4FÔFöFÔFßFðG�FÖF¹G�FïF¸G�FóG�G�F¸&k�
$×GIGŠGcGTG1G[GQGVF¸�M*ñ0«)ŽGeG{G>GwGnF¸�q�*

2$5 Fþ0d�DFúFùFûG�FóFöF¸FíFþG�FÖFú�ã�˜Fþ�s8j G")†�ôFçG�FÖFø0èG�G��\G�FÒG�FðG�FÖF¹FçFïFÜFóFöF¸

�W�¶Fþ)�)Ê FÿF¸�w��'‡�¤ Fþ�Ñ�±FøF¸FíFþG�FÖFú'‡�¤Fþ�s8j G")†�ôFçG�FÖFøFéG��;�ÓFþ0èG�Fþ�g�‰Fû


�FØFúFáG�G�FúG�FúFÔF¹�û��FÜ
¶
¹�;'Ç Fû�PFéG��s8j�ŠG"/œ�QFçG�FÖFø�”G�G��pF÷F¸#Ø��#úFþG{Ga

GŠ�q�· FÿF¸#'�~G�G�G�FåG�Fû íFçFßFúG��•+��öFÜFÒG�F¹ 

G�FïF¸&k�
�e8ŸG"0Ž�ôFéG�FïG�FûF¸�û��FÿF¸FçFðFÔFû�;�ÓFøFþ4��  (FÚG�G�F¸8�� �<�K�/ G"FÿFè

G�FøFéG��ÚFþGIG=GMGŠFøFþ4�� ) G"�I�ì FéG��‰�¥Fû4
G�F¸FíFþ6õ�€Fÿ#'�~ G�G�G�FåG�Fû�&�KFûFúG�

�•+��ö FÜ9×FÔFðG�FÖ (Selsky & Parker, 2005)F¹G�FïF¸3Æ�ºF÷FÿF¸FåG�FæG�Fú�<��6õ�€*…FÜF¸�û��Fû

�PFçFöF¸G�FóFøFÂ&k�
$×2��õFÃG"�ÝFïFéG�FÖFû�ÓG�G�G�FÖFûFúFóFöFÚG�F¸FãFÖFçFï
4�¥FÿFÚFíG�Fß3ÆFÔ�W

�¶G�F÷)E)FFéG�F÷FÒG�FÖF¹ 

�\7•�µ6õ Fþ�s8j�Š FÜ�IG�G��•+��ö G�9×FÔF¹�a#úFÜ0
7§Fú�e8ŸFþ0Ž�ôFû�vG�)�G�F¸�¨�\(`�û��

�û�� FÜ
¶
¹�;'Ç Fû�PFéG��s8j�ŠG"/œ�QFçG�FÖFø�”G�G��pF÷F¸#Ø��#úFþG{GaGŠ�q�·
FÿF¸#'�~G�G�G�FåG�Fû íFçFßFúG��•+��öFÜFÒG�F¹ 
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Fû�P�  FéG��ŠG"�•(ôFéG�G�FÖFûFúG�FûFôG�FöF¸�Ò�‹FÿF¸FåG�FæG�Fú�\7•�µ6õF¸�[FØG�F¸�a#ú2 �Æ�µ

6õ (WTO)F¸�\7•�† =�ì�µ�S  (ISO)F¸FíFçFö�\4�F÷FåFØG�F¸FåG�Fû�ŠG"�QFçFöFÔFßFãFøFÜ*ƒFØG�G�G�F¹

FçFðFÔFû$Î0•�ŠG"9×G�G��\7•$×Fú8��;�Ó)�)Ê Fø�jG#F÷F¸FãFÖFçFï�\7•�µ6õFÜ�‘�¶ FÛG�Fþ�\��Fþ0^

�’Fû�îG�G�FÖFûFúG�G�F¸)��Ý$×FûF¸G>G{GŠG^GyGaGFG[GGFûG�FéG�Fé�¨FßFþ�Y&����ö G"G�FïG�Fé�
G�

FÜFÒG�F¹FíFþ�o8�F¸FãFÖFçFï)�)ÊFÜ!“&Û�ÎFú�a#úFû�† =G�&����ö G"�f�j FéG�0b3Ģ�G�FÒG�F¹��7•F¸

FíG�FÜ�š�ì FþGhGŠGGG�%Ú�o�öFþ�ó���ì Fû2	"©FéG�FãFøG�FÒG��“G�FðG�FÖF¹ 

 

�ë'5�û���ë'5�û���ë'5�û���ë'5�û�� �
�
�
�
 Theoretical Future Inc. �b�b�b�b 2016 �º�º�º�º  

FãFþ8oF÷FÿF¸Theoretical Future Inc.FøFÔFÖ�¡�SFþ�ë'5 Fþ)�)Ê G"�pG���FçFöG�FïF¹FãG�Fÿ�±0d�•Fú

G>G{GŠG^Gy�û��F÷F2̧016�º#'�~ F¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"
ÀFý
�FØFöFÔG�FøFÔFÖ0Û�8G"FøFóFöFÔG�F¹

G�FñG�G#F¸�ì1�Fû�öFõFÔFï�•�¶
@F÷FÒG�F¸CEO G��ë'5 Fþ�Ñ�~F÷FÒG�F¹10 �º�‹ FûF¸�q
›'ƒ Fþ�¦��0£

#ìFÜFùFþG�FÖFúG�FþFûFúFóFöFÔG�FÛFÿ�Y�ÂFúFïG�F¸FãG�Fÿ%±1‘Fø)�9‚Fû�öFõFß�"FúG��N �FûFéFÞFú

FÔF¹FåG�FûF¸"g�#Fÿ�û�� G���#ú FäFøFû$�FúG�FÛG�F¸FãFþ�ë'5�û��Fþ"I�© FéG	FöFÜFÒG�G�G��û��Fû�\

FöFÿG�G�G�FáF÷FÿFúFÔF¹FíG�F÷G�FãFþ8oFþ
Æ��FÛG�F¸�W�¶F¸)�)ÊFÜ�š�ì G"FùFþG�FÖFû�…FÖFÛFû6õFçFöF¸

&g�@Fû�)G#FðG0G2GUG0FÜ�“G�G�G�F¸FøAMA Fÿ*ƒFØFöFÔG�F¹ 

 

 

CEO�
�
�
�
�£�î�©�î�£�î�©�î�£�î�©�î�£�î�©�î �í�í�í�í�§�Ô�Û�§�Ô�Û�§�Ô�Û�§�Ô�Û �l�l�l�l�b�b�b�b�–�å�±�Å�×�î�–�å�±�Å�×�î�–�å�±�Å�×�î�–�å�±�Å�×�î  

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: �•�¥ FÿFŢheoretical Future Inc. (TFI) FþCEOF¸G?GŠGEGŠG‰GCGpGw (Casey Zamora) 

FåG#G"FÚ3ÄFØFçG�FçFïF¹G2G•GMGaGsGŠG"Fä�Ž%±FßFðFåFÔG�FçFöF¸FÒG�FÜFøFÖFäFæFÔG�FéF¹TFI FÿF¸�Ò�¥Fþ

�Y&��� FúGaGFG[GG#”�CFþ�pF÷�B�ŒG"�pG�FöFÔG�F¸FøFÔFÖFãFøF÷F¸FíFþ+��ŠFÜ�›�‰8�F÷9×Fß0Û�oFåG�

G�G�FÖFûFúFóFöFÔG�FéF¹FãFþ�B�ŒFÿF¸�1FûG�FóFö�“G�G�FïG�FþFøFÚ*ƒFØF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: 10 �º�è�V�S F¸&¾FïFñFÿF¸GaGFG[GGGxGCGŠGOFø�\&k"‚+¬Fþ)�9‚ FÛG�F¸�B�ŒFçFï)�)ÊFþ�¨Fß

FÿF¸�š�ì Fû�PFçFö'���$× FÛFô
›0b$× Fú�<�ÃG"FøFóFöFÔG�F¸FøFÔFÖ)�1=G"�“G�FçFïF¹�ì�ÃFþ�š�ì Fû4�

G�FúFÔFïG�FûFÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG"FÿG�FÛFû9×G�Fö��#úFþ�z�_�’ G"�qG��²0[ FÜFÒG�F¸FøF¸

�v)~�z�
 FøGEGYG0GxGŠGNGŠFÿ�8�• FçFïFþF÷FéF¹ 

 

G0GFGxGTG1G0GFGxGTG1G0GFGxGTG1G0GFGxGTG1FøFøFøFøGzGFGxG6G•GGGzGFGxG6G•GGGzGFGxG6G•GGGzGFGxG6G•GGG"G"G"G"9×9×9×9×G�G�G�G�G�G�G�G� 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: F÷FÿF¸
›FûG0GFGxGTG1G"�vG��VFâG�FçG�FÖF¹G0GFGxGTG1G"9×G�G�FïG�FûF¸FùFþG�FÖFû�šFØ

FïFþF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: �q�6 Fû��/œFçFïGGGTGQGeFþ1 FôFÿF¸FùFþG�FÖFû�¥4ŠFûFÂ+�0BG"6äFßFÃFÛG"�ô��FéG�FãFøF÷Fç

FïF¹FíG�FûFÿF¸GaGFG[GGG0GwG2G0G•GGF¸G_GŠGVGXGŠ�f�  F¸FíFçFöG0G4GVGKGŠGEG•G>G�GCGeGwG2GOG5GŠG•

Fþ�vG��ôG�FúFùFþ�‰�2FÜ*ƒFØG�G�G�FéF¹FãG�Fÿ�\&kFûFøFóFö�ò�µF÷FÒG�F¸Fø&¾FïFñFÿ*ƒFØFöFÔG�FçFïF¹

FôG�G�F¸(�\�ì Fþ0•FÔ�GFçG"�QFÖFúG�) GAG0GAG•GbGTG•GEGŠG�Fþ�@�ŠG")T�âFçFúFÜG�F¸�¥4Š)�)ÊFþ�S

6Û%±1‘G�2�#Ý� "á Fþ9×FåG"%?Fû�q#ÝFçFöFÔFßGOGqG•GGFðF¸Fø*ƒFØFïFþF÷FéF¹ 

&k
ÆF÷FÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþGGG;GyFþ*ñ�BFû�PFéG��ž2(G"�Ñ�±FçG�FçFïF¹FãG�FÿF¸�¶�ÇFøGO
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GŠGnFþ�g�‰FþGzGgGyF÷/œFÔG�FçFïF¹FãG�FÿF¸�\&kFþ�Ç�¦6ä$Î�ž2( Fû"IFû�]FçFÔ% G"�¥FáFöFÔFï�ž

2(�� G�FíFþ�ÚFþG_GŠGVGXGŠFû9×Fß0Û�oFåG�G�FçFïF¹&¾FïFñFÿF¸�Ç�¦4Š6Û (HR) Fû�]FçFÔ2A�eG"G�

FôFáFöG�G�FçFïF¹FôG�G�F¸�\&kFþGVGzGŠGYG•G>GeG{G>GwGnG�+��Š6ä$ÎGeG{G>GwGnFÿF¸"IFûG0GFGxGTG1Fø

GzGFGxG6G•GGFþ*ñ�BFû!· = G"�œG�FëFïG�FþFúFþFÛFùFÖFÛF¸FíFçFöF¸FùG#Fú� �ÝG"�VFâFöFÔG�FþFÛG"�e

FÖFïFþF÷FéF¹��FÿF¸�Ç�¦4Š6ÛFÿF¸FíG�G�F÷GVGzGŠGYG•G>GeG{G>GwGnG"G0GFGxGTG1G�GzGFGxG6G•GGFþ0Û�o

�æ�†Fø)�G��ÜFáG�FÖFøFçFïFãFøFÜ�M�ØG�FúFÛFóFïFþF÷FéFÜF¸�q)
$×FûFÿ% $×G"4)FçG�FçFïFþF÷F¸FãFþ

�ž2( Fÿ��FÔG�G�FïFø*ƒFØFöFÔG�FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: GzGFGxG6G•GGFþ�¥�VFþFïG�FûFÿ�1G"��/œFçFïFþF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: G�FêF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþG^GwG•GGG"FøG��²0[FÜFÒG�FãFøFû�¼�ÜFÝG�FçFïF¹&¾FïFñFÿF¸


¶6äFéG�FãFøFûG�FóFöGAGGGVG"�P�öFçF¸��2AG"9×G�FöFÿFÔFöG�F¸FÒG�8�F÷Fÿ�
&kG"G�G��±FÝFúGxGGG=Fû

�ùFçFöFÔG�FãFøG�+¬0lFçFöFÔFïFþF÷FéF¹FíFÖFÿ0•FóFöG�F¸GCGeGwG2GrGŠFÜ�Ð!l G"*(FÔFöFÔG�FéG	FöFþ

�\Fþ�ó�� G"�–0ÉFéG�FãFøFúFù�Y�•+�F÷FéFÛG�F¸GxGGG=G"�V�mFû'ö#. FçG�FÖFø0èG�G�FçFïF¹�[FØG�F¸�a

#úFþFåG�FæG�Fú�…�æFþGCGeGwG2GrGŠG"�Q#ÝFéG�FãFøF÷F¸"I��Fþ���d F÷$��–�¦�Â FÜ#ÕFèFöG�F¸FíG�FÜ

�\&k FþGaGFG[GGFþ�±0d�•Fú�ã�˜ G"�,FÝ2sFãFåFúFÔG�FÖFûFçFïFþF÷FéF¹FãFþ'�Fþ
�FØG"/œFÖFøF¸GCGeGw

G2GrGŠFþ���» Fþ�mG��úG�FúFùFþ!lF÷F¸,]�ĢAGGGVFÜ�QFØG�FéFÜF¸FãG�Fÿ�\&kFþ�W�¶$×Fú�¦���Ñ)F+�

�ŠG�Fþ�ž2( F÷FÒG�Fø*ƒFØG�FçFïF¹ 

 

FÂFÂFÂFÂGMGcGMGcGMGcGMGcFÃFÃFÃFÃF÷FÒG�F÷FÒG�F÷FÒG�F÷FÒG�)F)F)F)FFáG�FãFøFáG�FãFøFáG�FãFøFáG�FãFø 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: ��7• F¸3Æ�ºFÿF¸�a#ú�pF÷/ª�Á$×Fú�¦�ó G��•���¥ Fþ���¶�¦ FÜ�¨FÔF÷FéFýF¹FíFÖFçFï

���¶�¦ G"FùFþG�FÖFû�)G��¤FáFöFÝFïFþF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: FãG�G�F÷FÿF¸FíG�FúG�FûFÖG�Fß3�G"��FçFöFÝFïFø�îFÔG�FéFçF¸FðFÛG�FãFíF¸�ÒF¸FãFÖFçFöFÚ0ð

F÷FÝG�G�FáF÷FéFýF¹FïFçFÛFû�]FçFÔ"g�#G��1�ØFÛ)�9‚ FçG�FçFïFÜF¸�Ú&kFþ�¨FßFø4*FóFöF¸�\&kFÿG�Fð

�±0d�• FúFÂGVGxG0GŠGFFÃ()m�ô�ì Fû�aFúFÔ2( ;Fþ4E�9$×�(4ÄG"/œFÖFãFø) Fþ"g�#FûFÿ3ãFÔ3¸G�G�FöFÔ

G�FëG#F¹FôG�G�F¸�¨FßFþ�‹0¿G"�m�:FçFïG�F¸�w��FÛG��Ô3åFçFïG�F¸GCGŠGaGGG")°�`FéG�G�F÷FûFÿ+³FóFö

FÔFúFÔFþF÷FéF¹ 

 

FðFÛG�Fø0•FóFöF¸�S�MF¸�±!O�� Fû�sFÝ3¸G�G�FïFøFÝFû
�FØG�0ò(ýFú0£#ìG"'Ç�� FçFöFÔFúFÔG�FáF÷

FÿFÒG�G�FëG#F¹FíG�%&�ÂFþGEGXGxG8G"*ƒFØF¸FÂ�4�µ'ö#.FÃFþ�P'ÇG"'gFöFöFÔG�FéFçF¸G2G>GFGQGV (2(5 

�G�p ) FþGGGbGŠGWFø���ÆFåFøFÔFóFï�e8ŸG��]FçFß�è0¦FçFöFÝG�FçFïF¹�¨FßFþ�S6Û��FÜF¸�ÒFÿF¸%Ú�o$×

Fú���¶�¦ FÜ� �ì$Î#Õ FçFöF¸FçFÛG�6×�‡�ìFéG��ì�æF÷FÒG�Fø*ƒFØFöFÔG�FãFøFÿF¸&¾FïFñG�G�Fß1�1‘FçFö

FÔG�FéF¹&¾FïFñFÿF¸FãFÖFçFï1�1‘FéG	FöG"�S$�$×GeGwG•GYG•G>Fø�–�î�ô��GeG{GIGGFû%�G�3¸G#F÷FÔG�

FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: �IFÔFö4EG�FøFçFïG�F¸�q3ÆF÷FÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþFùFñG�FÜ�qG�5�0[F÷FÒG�

FøFÚ*ƒFØF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: FúFûG�G��g�‰FþG^GwG•GGFÜ�²0[FðFø�îFÔG�FéF¹10 �º�S Fû�\&kFÜ�6G�FöFãFþ�‰�¥Fû2ÃG�

��FçFïFøFÝFÿF¸GzGFGxG6G•GGG�G�G�G0GFGxGTG1Fû5�!lG"*(FÔFöFÔFïG�FÖFû�îFÔG�FéF¹#'�~ F÷FÿF¸FÒFØFö
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0•FØG�F¸GzGFGxG6G•GGFþ�‰FûG�G��±FÝFú�š5�G"*(FÔFöFÔG�FéF¹FãFþ�X�º6ëF÷F¸�\&kFÿ8��– FûGGGbGŠ

GUG1FûF¸G�Fï��3>FûFúG�G�FçFïFÜF¸��G"0•FØG�F¸'‡�œ�û�� Fþ�¨FßG�FíFþ!lF÷Fÿ� FèF÷FçFïF¹&¾FïFñFÜ

0bG�FøFãG�F¸#'�~�qG�5�0[FúGkG2G•GVFÿF¸1!F÷G�F¸FøFÝFûFÿ�t�ÁG"/ÕG�FãFøFÿ4JFáG�G�FúFÔF¸FøFÔFÖ�¦

��G"1�1‘ FéG�FãFøF÷FéF¹��7• Fû�¦FÜ2sFãFóFïFøFÝFûF¸FíG�G"�wFá�FG�G�FÂGMGcFÃFåFÜFúFÔFø�47dFúFþF÷

FéF¹FíFþ!lF¸�\&kFÿGMGcF÷FÒG�Fø�îFÔG�FéF¹G�FçF¸�t�ÁG"�wFáFöG�'‡�œ�û��G�G��M2Š
›Fû'gFñ%$G�Fã

FøFÜF÷FÝG�Fø�îFÔG�FéF¹FúFìFúG�F¸�\&kFþ�±FÝFú'‡�¤
ƒ�) Fþ1 FôFÜGzGFGxG6G•GGF÷FÒG�FÛG�F÷FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: FÂGMGcFÃFøFÿFùFÖFÔFÖ�–�áF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: *•�‚�Š Fø�çG#F÷G�FÔFÔF÷FçG�FÖF¹FïFðF¸FãG�FÿGzGFGxG6G•GGFþ�µ+�Fþ 1 FôFûFéFÞFúFÔFø�î

FÔG�FéF¹FãG�G"4)�BFéG��‰�2FÿFÔG�FÔG�FÒG�G�FéF¹�e�ì Fø�°#.�ÛFÜ5�0[FûFúG�F÷FçG�FÖF¹�[FØG�F¸Gz

GFGxG6G•GGFû6õFéG��e"©FûFÿF¸3ë�CG"�)G��¤FáG�FÖFøFéG�FøFÝFÿF¸�IFÔ+¬�k�–1‘G"�âFôFãFøFÜ�±�)FðF¸

Fø�iFÛG�FöFÔG�FéF¹FçFïFÜFóFöF¸�
&kFþ�p�>FøFúFóFöFÔG��o�Í0{Fø�™�ÕG"�I�ìFéG�FãFøF÷F¸
²�(FÜ)�

)ÊFøFçFöFþ�IFÔ+¬�k�–1‘G"�âFöG�G�FÖFûFéG�FãFøFÜ8��–Fû5�0[ F÷FéFçF¸�
&kFÜ�‘���( Fþ�<%�FþFïG�

Fû�”�Š FçFöFÔG�FãFøG��Ý8�FøG���FØFúFáG�G�FúG�FúFÔFþF÷FéF¹G�FïF¸���� Fú)��  GeG{GIGGG��²0[F÷FéF¹

&¾FïFñG�F¸GxGŠGNGŠGEGQGeG�GOGŠGnFþGGG;GyG"�I�ìFéG�FúFùFþ�‰�2F÷F¸�4�µFû7•FçFöFþ�¦��)E)F�ö

G"&��–FçG�FÖFøFçFöFÔG�FéF¹ 

G�FñG�G#F¸&¾FïFñFÿGGGbGŠGWFûG��±FÝFú�o�ÍG"1�G�FöFÔG�FéF¹�ôFçFöF¸GAGGGV�™�Ê*…F÷FÿFÒG�G�Fë

G#F¹FïFðF¸�Ò�¥FþG�FÖFú�a#úF÷FÿF¸G�Fç�1G�FÛFþ7€��Fû':FÝ�\FïFóFïFøFÝFûG^GwG^GwFû�oG�FöFçG�FÖG�

Fù,ù�ÝF÷+$FÔFþF÷FÒG�G�F¸GGGbGŠGWFøFÔFÖ"I�öFÿ�1Fþ�zFûG�'gFñG�FëG#F¹)�)ÊFþ�C#úFû�@�–G"�vFÖ

FãFøFÜF¸G^GwG^GwFûFúG�FúFÔG�FÖFûFéG�1 FôFþ�‰�2F÷FéF¹ 

 

�S$�$×�C#ú'ö#.�S$�$×�C#ú'ö#.�S$�$×�C#ú'ö#.�S$�$×�C#ú'ö#. G"G"G"G"�I�ì�I�ì�I�ì�I�ì FéG�FéG�FéG�FéG� 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: )�)Ê Fþ�C#úFøFÿFùFÖFÔFÖ�–�áFúFþFÛF¸0òFçFß1��ÂFçFöFßFðFåFÔG�FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: &¾FïFñFÜ% �æFçFöFÔG�GBGŠGyFþ1 FôFÿF¸FÂ�S$�$×�C#ú'ö#.FÃ(McCann & Selsky, 2003) 

F÷FéF¹FãFþ0•-%FÜ�–�áFéG�G�FþFÿF¸+¬�(+¬3�FøFÔFÖG�FþG"�Â&�Fû0d�� FéG�FþFû�z'gFôG�FÖFú�C#úF¸

G�FïF¸+¬�(+¬3�G"FíFþ�¥
� Fû�ÈFÜG�#”�CFÛG��
�9FéG�FþFû�z'gFôG�FÖFú�C#úG"�8�BFçF¸75�šFéG�Fã

FøF÷FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: FãFþ�C#úFøFÔFÖFþFÿFùFþG�FÖFúG�FþF÷FéFÛ? FùFÖG�FóFöFíG�Fû
>FÝFÛFáG�FþF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: �¨FßFþFåG�FæG�Fú�gFÜFÒG�G�FéF¹G�FêF¸'56ë$×Fú�C#úFÜFÒG�G�FéF¹FãG�FÿF¸�
&kFþG{GBFÜ

�ÜFÔFï��"@Fþ�hF÷FÒG�FøFÛF¸#Õ#Ø0¿
�Fþ�Ø�VFûG�FàG�FåG�FïGcG5G•GGFþG�FÖFúG�FþF÷FéF¹)�)Ê G�Fþ

�d�“"g�Â FûG�G��C#úG�FÒG�G�FéF¹FãG�FÿF¸1!FÜ)�)ÊFûFÂ�d�“FÃFçFöFÚG�F¸1!FÜFíFÖF÷FúFÔFÛG"�MFØFöFß

G�G�FéF¹FãFÖFçFï�C#úFÿF¸�2�ŠFø�e�ì Fþ�g�‰Fþ"I�ö G"
�FØFöFÔG�FéF¹��FûF¸G0G2GUG•GTG1GTG1G�0d(


FûG�G��C#úFÜFÒG�G�FéF¹FãG�FÿF¸�¶�ÇG�G>GyGŠGeFÜF¸
Æ8�$×FûFùFþ&ì�ØG�F÷)�)Ê
ÆFþ�ÚFþGoG•G^GŠ

Fþ �o �Í0{ G� �™�ÕFø �  �ì FçFöFÔG� FÛG" /²FçG�FéF¹G� Fï F¸ �°#.$×F¸ �¤ �_$×Fú �C#úG�FÒ G�G�Fé 

(Hirschhorn & Gilmore, 1992)F¹ 

 

)��• G�FÜ&kFÿF¸�–�W$×F÷FÒG��BG�/œFÝ�VF÷FÒG�F¸�1G�FÛFþ�C#úG"�S(� FçF¸)T�âFçF¸G�Fï%Ú�oFçFö
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FÔG�G�FáF÷FéFÜF¸5�0[FúFþFÿFíFÖFçFï�C#úFþGMG2GeFø"g�ÂG"F¸&¾FïFñFÜ�ŽF»Fû1�1‘F÷FÝG�G�FÖFûFúFó

FöFÔG�FøFÔFÖFãFøF÷FéF¹G�FøG#FùFþ�û��FÿF¸+¬&kFþ0¿
�G��_�� G[GQGVG}GŠG=G"�ó
²Fû)T�âFéG��²0[�ö

G"�–1‘ FçFöFÔG�FéFÜF¸FãG�Fÿ�M'�Fþ�C#ú'ö#.F÷FéF¹FçFÛFçF¸FíFÖFçFï�û��G�F¸�C#úG""I�� Fþ�‰�2F÷

'ö#. F÷FÝG�FãFøFû�¼�ÜFÔFöFÔG�FøFÿ7HG�G�FëG#F¹�[FØG�F¸�I�Š FúGOGŠGn6õ�€G"�S(� FçFïG�F¸�‘���( Fû

FÒG�'�FþGVGzGŠGYG•G>G"�f�jFçFïG�F¸
ƒG�Fï&k
ÆGXGzGQGFGlG[GFGoG•GVG‰G[GQGVG}GŠG=G"�_
°FçFïG�FéG�

FãFøF÷�C#úG"'ö#. F÷FÝG�FøFÿ�îFóFöFÔFúFÔFþF÷FéF¹FãFÖFçFï�‹'ÇFÿF¸�û�� FÜF¸+#�>Fû*•FØG�FãFøFûF¸FÒ

G�FÔFÿ!O��G"�)G��¤FáG�FãFøFûFåFØ�z'gFôFþF÷FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: �C#úG"4#�kFû(�FßFãFøF÷F¸�Ò�¥FþG[GQGVG}GŠG=�ìFåG�Fï�a#úFÛG�+¬�(+¬3�G"7x7³Fç

FöFçG�FÖ�47dFÿFúFÔFþF÷FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: FïFçFÛFûFíFþ�47dFÿFÒG�G�FéF¹FíFþ�e8ŸFûFôFÔFöFÿG�Fß0ðFç�œFóFöFÔG�FéF¹FðFÛG�FãFíF¸

&¾FïFñFÿF¸�S$�$×GxGGG=0Û�oFû(­3ûFçG�FÖFø�”�ŠFçFöFÝFïFþF÷FéF¹#'�~ F¸FéG	FöFþ�z0[Fú�P�¥6õ�€

FûFôFÔFö�ß�Ó$×Fú2�#Ý�}%��(�Ò G"���‹ FçFöFÚG�F¸FíFÖFçFï6õ�€Fû2s�I FéG�GxGGG=G"FùFþG�FÖFû'ö#.

FéG�FÛG"�ô��FçG�FÖFøFçFöFÔG�FéF¹FåG�FæG�Fú6õ�€FûFôFÔFöF¸
ƒ
›8p�)�ÜFáFø0Û�oG"�ß�Ó$×Fû/œFóFö

FÔG�FéF¹�[FØG�F¸FÒG�GgG•GNGŠFøFþ6õ�€G")E)FFéG�FãFøFþGxGGG=FÜ9×FéFÞG�Fø�8�•FéG�G�F¸FíFþ6õ�€

G"�tFñ�)G�FãFøG�FÒG�G�FéF¹FçFÛFçF¸FÔFêG��1G�FÛFþ�ã�˜FÜ#ÕFèG��•+��öFÜ0bFØFöFÔFöG�F¸FíFþGgG•

GNGŠFøFþ6õ�€G")/FôFãFøFþGxGGG=Fþ�‰FÜ�ÂG�FÛFû�±FÝFÔF¸Fø�8�•FéG�FãFøG�FÒG�G�FéF¹4#�ØFþ�ó
²'Ç

G"FøG�FãFøFÿF¸GxGGG=G"
ÑFéFãFøFø� FèFßG�FÔ+´�è$×Fú1�G�F÷FéF¹)��• F¸#'�ì!l F÷
°�m�•+� Fú�_�� Fû�ö

FõFÔFöF¸F÷FÝG�7HG��q�•Fþ�–�î�ô�� G"/œFÖF¸FøFÔFÖFãFøFÜFéG	FöFúFþF÷FéF¹&¾FïFñFÜ% �æFçFöFÔG�Fþ

FÿF¸�o�Í Fþ9×FÔGCGeGwG2GrGŠ/8³�� G[GQGVG}GŠG=FÛG��BG�'gFôF¸�š3Q$×�ó��FçFïF¸�â)F�•+� FúGaGFG[

GGG6GAGEGGGTGnG"�S(�FéG�FãFøF÷FéF¹ 

 

��#ú0d�•��#ú0d�•��#ú0d�•��#ú0d�• FþFþFþFþ�P�Â�P�Â�P�Â�P�Â +��Š+��Š+��Š+��Š G"G"G"G"*ñ�B*ñ�B*ñ�B*ñ�B FéG�FéG�FéG�FéG� 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: GCGwGpFåG#Fþ�
&kFþ��#ú FÿF¸�ÇFÛG��·FÝFÜ íFçFßF¸'‡�œ�û��Fþ�±�� FÜ�mFû)
FØFúFÔ

G�FùFðFøFÔG�G�FöFÔFöF¸�q3ÆF÷Fÿ�M4ŠFþG0GXGxGGGVFûFÿF¸G]G2G_GŠGMGŠGaGsGwG•GVH�H�$��– FúFßG�FÔ í

�·G"FéG���#ú H�Fø0•G�G�FöFÔG�FéF¹GCGpGwFåG#FÿF¸FÂFãFþ��#úFÿ
²�/ FøFçFöF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GG

G"9×G�G�G�FóFø
ƒG�Fï�‰�2G"��Fç�ÓG�G�G	FÝFðFÃFøFÔFÖFä$Î0•F÷%±G�G�FöFÔG�FéF¹FãG�G"��#úGzGgGy

FÛG�/œFÖFûFÿF¸FùFÖFéG�G�G�FÔFþF÷FçG�FÖFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: ��FÿF¸FéF÷Fû&¾FïFñFÿFãFþ�(5�F÷�q�· Fç��G�FöFÔG�FéF¹G�FÖ6×�ºF¸FÔFßFôFÛFþ��#ú�K�/

Fþ�M�(F÷G�FÒG�G�FçFïF¹�…�æFþ��#ú�“�•$× Fú�¦��*…�K�/ G�F¸%Ê'26ä$ÎGAG•GKGŠGEG0GnF¸G�FïFíFþ�Ú

FþG[GQGVG}GŠG=FûG�F¸FÔFßFôFÛ�g�•FçFöFÔG�FéF¹FåG�FûF¸�\4�FþG>G{GŠG^GyGAG•G_G=GVFûG��•%�FçFöFÔ

G�FéFÜF¸FãG�FÿF¸2012�ºFû WTO FþOffice of Corporate Social Responsibility ComplianceFûG�FóFö

)E�Ž FåG�G��SFÛG�FþFãFøF÷FéF¹FãFÖFçFï�µ6õG��K�/ Fþ�pF÷F¸&¾FïFñFÿ
¹� �<%�G"'���$× Fû3ã�ÓFçFö

FÔG�FéF¹ 

FãFÖFçFï�vG�)�G�FÿF¸FåG�FæG�Fú�gF÷��FÔG�G�FöFÔG�FéF¹�[FØG�F¸�È�� GeG{G>GwGnFø�M*ñGeG{G>GwGn

G"3ûFèFöF¸��#ú
ÆFþGGG;GyFþ9×FÔ�›
>�ŠFþ�Q�I Fû�M�� Fþ�B�ÝG"�VFâFöFÔG�FéF¹G�FïF¸�Ú&kFøFøG�Fû

8��;�Ó)�)Ê Fø� �ŠFçFöF¸G�G�#”�C�–
²Fû4Ä�ÖFçFïGaGFG[GGGeGwG=GTG1GGFþ6ä$ÎG�/œFóFöFÝG�FçFïF¹FåG�
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FûF¸�\&kFþ4
�� 
›FþFÔFßFôFÛFþ�\F÷FÿF¸�;�Ó'½Fþ�S6Û��Fø4��  FéG�FãFøF÷F¸�¦��Fþ�ó
²�–7€ G��¥

�VFåFëG�FçFïF¹FíFçFöF¸�ÒF÷FÿF¸��#ú�K�/FøFçFöF¸0���0d�AFû6õFéG��œ�–FûG�3ÆFõFÔFöFÚG�F¸FãG�Fÿ

GAGGGVFþ�š�DFû�z'g FôFðFáF÷FúFßF¸8³��Fû%?FþGoGxGQGVG"G�FïG�FéG�FþF÷FéF¹ 

FçFÛFçF¸FðFÛG�FøFÔFóFöF¸FãFþ��#úFÛG�F¸ íFçFÔ�·FÝG"FéG	Fö7V�dFçFïFÔG�FáF÷FÿFÒG�G�FëG#F¹'‡

�œ�û�� Fø�1G�FÛFþ�gF÷)�0F̄çFöF¸'‡�¤G"7<��FéG�FÒG�'�Fþ�Y�GG9GyGTGyG"�g�BFçG�FÖFøFçFöFÔG�F¸Fú

FùFø0•G�G�G�FþFÿ�°�¥F÷FéF¹FíFþ�G�o�PF÷FéF¹�\&kFÿF¸*LG"�¤FÔFö8	�‚�öFÜ9×FÔFãFøF÷%±G�G�Fö

FÔG�FéF¹F÷FéFÛG�F¸&¾FïFñFÿF¸G�FçG��w��Fû�š�ì G"�,FÝ2sFãFçFïFÔFþF÷FéF¹FúFìFúG�F¸FíFÖFéG�FãFøF÷F¸

'‡�œ�Ú&kFÿF¸&¾FïFñG"3ãFÔFÛFáG�'g��Fû3ãFÔ3¸G�G�G�FÛG�F÷FéF¹G�FïF¸&¾FïFñFÿ'‡�œ�û��Fþ�±��

G�G�G�F¸�š�ìFþ�<G"�ŒG��)G�+��ŠFÜ9×FÔFø�îFÔG�FéF¹ 

 

 

GoGVGxGQG=GoGVGxGQG=GoGVGxGQG=GoGVGxGQG=FøFøFøFøGNGQGEGsGjGŠGWGNGQGEGsGjGŠGWGNGQGEGsGjGŠGWGNGQGEGsGjGŠGWG"G"G"G"�Q#Ý�Q#Ý�Q#Ý�Q#ÝFéG�FéG�FéG�FéG� 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: �š�ì Fû�P�ÂFéG��VF÷FùFþFßG�FÔ�w�<Fú'g�� FûFÒG�FÛG"0Û�oFéG�FïG�FûF¸�1G�FÛFþGo

GVGxGQG= (0Û�o�æ�†) G"�Q#ÝFçFöFÔG�FéFÛ? 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: FÚFóFçG�G�FøFÚG�F¸�Q#ÝFçFöFÔG�FéF¹�û�� �P�Â +��Š  (AC: Adaptive Capacity) Fø�çG#F÷FÔ

G��æ�†G" ��� FçFöFÔG�FéF¹FåG�FæG�Fú%Ê'2*…G�GAG•GCGyGMG•GVFø4�� FçFöF¸�P�Â+��Š G"3 FôFþGzGgGyF¸

FéFúG�Fñ�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþGzGgGyF÷%�0iFçF¸0Û�oFéG��‰�2G"&�'gFçFïFþF÷FéF¹FãG�FÿF¸�‘�¶Fþ

G^GwG•GGGGGAG0G9GŠGWFþ$Î�•Fû�ÌFóFïG�FþF÷FéF¹&¾FïFñFÿF¸FãG�G"FÂAC GNGQGEGsGjGŠGWFÃFø�¡�ÜFáG�Fç

FïF¹ 

FåG�FûF¸&¾FïFñFÿF¸��#úFþ�P�Â+��Š Fþ�º��0Û�o G����‹ FçFöFÔG�FéF¹"IFûF¸FåG�FæG�FúGMG2GeFþ�±

0d�• Fú���o FûG�G��ã�˜FÜ$Î#ÕFçFï���œFû�1FÜ2sFãG��“G�FÛG"%±G�FïFÔFþF÷FéF¹FãFþ"I�fFú0Û�oFÿ

�•�ö�B F÷FéF¹#'�~FÿF¸(•�\�;�Ó FȨUFA̧SEAN �…�æGcG7GŠGwGn (ARF)F¸�\4� Fþ#.�¦�
 Fþ 1 FôFø4�

� FçFúFÜG�F¸FãFþ��#ú0d�•FþAC GNGQGEGsGjGŠGWFþ6ä$ÎG"4
G�FöFÔG�FøFãG�F÷FéF¹FíFÖFçFï�pF÷F¸�;�Ó

G�G�FïF¸�\�� Fþ�ó
²�–7€ Fþ�e8ŸFøFçFöF¸�4�µ$×"g�#FûFÚFáG��û��Fþ*•�‚�Š FûFôFÔFöF¸FíFþ#'�~Fþ

+��Š Fø�W�¶�£ � G"G�FóFø�G&�Fû%±G�FïFÔFø*ƒFØFöFÔG�FãFøFÜ�(FÛG�G�FçFïF¹ 

 

�‚�‚�‚�‚FçFÔFçFÔFçFÔFçFÔGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠGTG=G\G{GFGŠFþFþFþFþ�G#Ý�G#Ý�G#Ý�G#Ý 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: GCGpGwFåG#Fþ)�)ÊF÷FÿF¸�P�Â+��Š G")T�âFéG��VF÷F¸GTG=G\G{GFGŠFÿFùFþG�FÖFú�z�mG"

�ÝFïFçFöFÔG�FéFÛ? 

GCGpGCGpGCGpGCGpGwGwGwGw: G�FÖF¸FÒG�G��ì6ëFÜ�gFóFöFÔFúFÔF÷FçG�FÖFÛG�F¸(F�"Fû0•FÔG�FéFøF¸GTG=G\G{GFGŠFÿ�š�ì G"

�IFÔG�Fø� �ì FûF¸�š�ì Fû�P�ÂFéG�FïG�Fþ�“FáFûG�FúG�G�FéF¹&¾FïFñFÿG2G\GgGŠGEGuG•G"�–Fû3ã�ÓFçFö

FÚG�F¸FíFþ�¨FßFÜ�‚FçFÔGTG=G\G{GFGŠFû�öFõFÔFöFÔG�FéF¹G2G\GgGŠGEGuG•G"�S�•FÛG��_��G�Fø$Î�ŽFå

FëG�F¸G�G�3¿3ÿFÛFô��3> Fú�‰�2Fþ�H'2FÿF¸�Ò�‹G��ôFçFö/¶FØG�FãFøFÿFúFÔF÷FçG�FÖF¹ 

G�FïF¸&¾FïFñFÿF¸�q3ÆF÷FÿF¸G�FøG#FùFÒG�G�G�G�FþG"3ã2§FçFö0°6�FçFöFÔG�FéF¹5�0[FúFþFÿF¸FãFÖFç

Fï�_�� FéG	FöG"%±1‘G�Fø�š1úFåFëG�FãFøF÷FéF¹FãG�FÿF¸AC GNGQGEGsGjGŠGWG"�-FØFöFÔG�G�FþFþ�M4Š

F÷FéF¹�‚FçFÔGUGŠGMGlG2GYG•G>Fø�Ç�d%±+�G0GeGxG?GŠGEGuG•FÿF¸
–F»Fÿ+~�±Fú5�Fþ&É�ÛGUGŠGMFþ�p
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FÛG�G_GMGŠG•G"0bFôFá��FéFïG�Fû�8�BFåG�FïGKGcGVG4G5G0Fû#ä�¶FçG�FéFÜF¸FãFÖFçFïG0GeGxG?GŠGEGuG•

FÿF¸&¾FïFñFþ)�)ÊFþ�pG"�vG�FöFÔFßFÒG�G�G��_��G"0Ž5�FéG��“FáFøFúG�G�FéF¹FãG�FûG�FóFöF¸&¾FïFñ

FÿF¸'‡�œ�û�� Fþ�±�� G�G�3ÿFßF¸G�G�$×&�FûF¸�aFþ�pFþ�·�¥Fû�o�ÂF÷FÝG�G�FÖFûFúG�F¸G0GFGxGTG1G"9×G�

G�FãFøFÜF÷FÝG�FþF÷FéF¹ 

G�FïF¸GTG=G\G{GFGŠFÿGzGFGxG6G•GGFþ�I�ìFûG��z'gFñG�FéF¹�[FØG�F¸&¾FïFñFÿGVGQGeGzGgGyFþGIG;Gs

GxGTG1GEGGGTGnG")T�âFçG�FÖFø�1�èFû�”�Š FçFöFÔG�FéF¹GIG;GsGxGTG1FÜ8��–Fû5�0[ Fú8•�æF÷FÿF¸FåG�Fæ

G�Fú3�
–&�1��•�2 Fø�/�•�ì�•�2 G"�Q#ÝFçFöFÔG�FéF¹FãG�FÿF¸&¾FÜFÂ�S$�$×�C#ú'ö#.FÃFø�çG#F÷FÔG�

G�FþFþ�M4ŠF÷FéFÜF¸&¾FïFñFÜGGGlGŠGVG4G7GŠGyG"�S(�FçFö�²0[Fú���d Fû�_
° FçG�FÖFøFçFöFÔG�FãFøG"F¸

FíFþ�çG��‰F÷0•FÔ/²FéFãFøG�FÒG�G�FéF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: GGGlGŠGVG4G7GŠGyFøFÚFóFçG�G�FþFÿ? 

 

GCGpGwGCGpGwGCGpGwGCGpGw: GGGlGŠGVG4G7GŠGyFøFÿF¸&¾FïFñFÜ2<�ÂFûG��S(�FéG�FãFøFû�ôG�FïGcG/G2G0G4G7GŠGyFû�ÜFá

Fï$�&àF÷FéF¹�²0[ Fú�_�� Fÿ
°FóFöFÝFö�'FçFÔFáG�FùG�F¸G]GQG9GŠF¸G4G2GyGGF¸#Ø��GGG_G2F¸FÒG�FÔFÿ

FåG�Fû�O2AFúG�FþFþ�u
°Fÿ0ÁFåFúFÔF¸FøFÔFÖG�FÖFúG�FþF÷FéF¹FÒG��–�áF÷F¸FãG�Fÿ&¾FïFñFÜ3ÄFØG�FÖFø

FçFöFÔG��‚FçFÔ�ì�æFû��FöFÔG�FéFýF¹FøFÝFûFÿ�
G�FçFÔFãFøG�FÒG�FÜF¸FíG�F÷G��1FÜG�FóFöFßG�FÛ�&Fç

G�F÷FÒG�G�FáF÷FéF¹GGGlGŠGVG4G7GŠGyFûG�FóFöF¸&¾FïFñFÿF¸�ƒG#F÷FÔG�GaGFG[GGG"��/œFçFúFÜG�F¸�²

0[FúGIG;GsGxGTG1G��mFû
°G�G�FãFøFÜF÷FÝG�FþF÷FéF¹ 

G�FñG�G#F¸GGGlGŠGVG4G7GŠGyF÷FåFØF¸FøFÝFûFÿ1�G�G""bFçG�FéF¹FùG#Fú�û��F÷G�F¸FøFÝFûFÿ�t�ÁG"�w

FáG�FãFøG�FÒG�G�FéF¹�±�¦ FúFþFÿF¸�t�ÁG"�q�`7HFû�šFØG�G�G�G0GFGxGTG1G")T�âFçF¸FíG�G"�ŒG�2zFØG�

G�G�GMGcFåG"3�Fû�ÜFáG�FãFøF÷FéF¹FíG�FÜF¸&¾FïFñFþ�B�ŒFþ&Î0¸FðFóFïFþF÷FéF¹FãG�FÜ�W�¶G�)FFßFø

G�FÔFþF÷FéFÜFýF¹ 

GzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠGzGkGŠGMGŠ: �•�¥ FÿF¸FÚ�ÁFçFÔFøFãG�F¸FÒG�FÜFøFÖFäFæFÔG�FçFïF¹ 
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)�1=)�1=)�1=)�1=  
 

)�)Ê FþG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû6õFéG�1*��%Ê'2FÿF¸�k!› FøFçFöF¸�š3Q$×�‚FçFÔ�(5�F÷FÒG�F¹G�

Fð�ÛG�G	FÝFãFøFÿ�¨Fß�gFóFöFÔG�FÜF¸�Ò�GFþ1*�� FÜ�±FÝFú�S4
FøFúFóFïFãFøG"8ªFóFöFÔG�F¹AMA Fþ

%±G�7HG�F¸AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fÿ�S�[ Fþ

FúFÔ0èG�F÷FÒG�F¸8��–Fû�œ�ÈFÔGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþ�S$�Fø�Ð/œG"F¸G�G��È(
Fú#”�CFø#Ø��Fþ"g�#

Fû0•G�FúFÜG�F¸)�)ÊFþ��)¼FøFþ6õ4�FÛG�0Û�oFçG�FÖFøFçFï!lF÷F¸GtGYGŠG=FúG�FþF÷FÒG�F¹ 
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FãFþ1*��Fþ)��Ý FÛG�AMA FÜ�•0•F÷FÝG�FãFøFÿF¸�G'Å*…Fþ�±�¨�X FÜF¸3Æ�ºFÿ�š�ì FþGhGŠGGFÜ3ÿFß

FúFóFöFÔG�Fø*ƒFØFöFÔG�FãFøF¸G�FïF¸3 �(Fþ 1 �è�V  (37%) FÜ%Ú�o$× (GUG1GGGwGeGTG1Gd) Fú���¶�¦ G"

FãG�G�F÷G�G�G��¨Fß)�9‚FçFïFø'ÅFØFöFÔG�FãFø (�aFúFßFúFóFïFø�G'ÅFçFïFþFÿ19%FûFøFùG�FóFöFÔG�)F¸

FíFçFöF¸��)¼FÜ�š3Q$×9×FÔFøFÔFÖ+¬�k0Û�oG"/œFóFöFÔG�)�)ÊFÿF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG��š3Q$×

9×FÔFøFÔFÖ+¬�k0Û�oG"/œFóFöFÔG�FãFøF÷FÒG�F¹�ô3ÿFû�š�ì FçF¸G�FéG�Fé%Ú�o$×FûFúG�GaGFG[GG#”�CFû

8p�ÂFçFöFÔFß�VF÷F¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFÜ)�)ÊFûFøFóFö�²0[�Y�•�� Fú"I2AF÷FÒG�0bFúFåG�G�
4

�¥FÜ�IG�FóFöFÔG�G�FÖFû�îG�G�G�F¹G�FïF¸1*��FÛG��“G�G�Fï0É�ÐFû�öFõFÔFöF¸AMA FÜ�¤FèFöFÔG�G�FÖ

1 FôFþFãFøFÿF¸��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFþ�‰FÜF¸�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþ�›GzGgGyFûFÚFáG��¨�]FúGOG5G•GFGl

G[GFGoG•GVG"��/œFéG�FãFøFûG�FóFöF¸G�G�9×FÔGzGgGyF÷G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGG�Fþ�ž2(FøFíFþ)T�âG"

��2¶ FçFöFÔG�G�FçFÔF¸FøFÔFÖFãFøF÷FÒG�F¹FíFþG�FÖFú)�)ÊFþ�‰FÜF¸�š�ìFû�PFçFö'���$× Fú�Â�ØG"FøFóFö

FÔG�G�FÖFû�îG�G�F¸FíFþFãFøFÜF¸(FíFÖFçFï'����ö Fû0b�œFÖFðFáFþ�P�Â+��Š G"�–�âFçFöFÔG�7HG�F÷) )�

)ÊFû'‡�¤
ƒ�) G"G�FïG�FçFöFÔG�FþF÷FÿFúFÔFðG�FÖFÛF¹ 

�•0Ž�ô Fþ$2�eG��X�¨ Fß�gFóFöFÔG�F¹��)¼,�FÔ)�)Ê F¸FéFúG�FñF¸�¶�ÇF¸GOGŠGnF¸)�)ÊFþ�›GzGgGyFþ

8o% Fþ�±�� F÷�š3Q$×9×FÔGGGAG0 (�pFþ�VG"2xFØG�GGGAG0) G"�VFâFöFÔG�)�)ÊFþ���œF¸��7• FÿF¸Fí

Fþ�vG��sFß#”�CFþ�pF÷)�9‚ FçFöFÔG��š�ìFÜF¸G�G��£ ��•+�F÷FÒG�F¸%Ú�o�öG��*FÔFøFÔFÖFãFøFúFþF÷Fÿ

FúFÔFÛ? FíG�FøG�F¸�š3Q$×F¸�P�Â+��Š FÜ9×FÔFïG�FûF¸FïFøFØFÒG�G�G�)�)ÊFû�±FÝFú�T7Ǵ"G�FïG�FéG�

FÖFú"g�#Fû%$8�FçFöG�F¸+¬�™G"G�FóFö�e8ŸG"��#. F÷FÝG�Fø�¤FèFöFÔG�FþFðG�FÖFÛ? G�FçFíFÖF÷FÒG�FúG�F¸

�›)�)Ê FÜ�¤Fè�vFóFöFÔG�#”�CFþ í�· FøFÔFÖG�FþFÿ%&�P$×Fú)�9‚ F÷FÒG�F¸�P�Â+��Š Fþ�jFûG�FóFö)�

)ÊFäFøFûFíFþ)�9‚
Æ��Fÿ$�FúFóFöFßG�F¸FøFÔFÖ*ƒFØ�‰FÜ/ì�ÜFáG"�“G�FãFøFûFúG�F¹G�FïF¸AMA FÿF¸��

)¼Fþ9×FÔ�û��Fþ2��» "g�Â G��w�� F÷Fþ��)¼Fþ��0{$× Fú�(�ÒFÜF¸�›)�)Ê Fþ+¬�k0Û�oG"/ì�Ü FáG�Fþ

FÛFùFÖFÛF¸G�FïF¸FãFþ1*��F÷�8�ÂFçFï%&6õ6õ�€FÜ�w� �ö G")T�âFéG�FþFÛFùFÖFÛG�&�1�FçFïFÔFø�îFÖF¹

FãFÖFçFï�e8ŸG�FíFþ�ÚFþGTGŠGlFÿF¸�W�¶FþGxGCGŠGOFþ�P1ßFûFçFïFÔFø*ƒFØFöFÔG�F¹ 

�P�Â +��Š Fþ�¥�VFû�”G�FöFÔG�)�)ÊFû�PFçFöF¸AMA FÜ&gFéFãFøFÜF÷FÝG��q)
$×Fú�f�L FÿFùFþG�FÖ

FúG�FþFðG�FÖFÛ? '¨�M FûF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû�PFçFöG^GwG•GGFþFøG�FïG0GeG{GŠGOG"�GG�F¸FãFþ

2 FôG"�P�Â+��Š FøFÔFÖ1 FôFþGAG2G•Fþ/ì/²F÷FÒG�Fø0bFúFéFãFøFþ5�0[�öG"�I1* FçFïFÔF¹FçFÛFçF¸G0GFGx

GTG1Fþ�¥�VFû6õFéG�%±1‘Fþ�‰FÜGzGFGxG6G•GGFþ�I�ìFû6õFéG�%±1‘G"�V�GFóFöFÔG�)�)ÊFÜ�¨FÔFãFøG"F¸

AMA Fÿ1�1‘ FçFöFÔG�F¹FãG�FÿF¸�ÒG�F÷6×�ºFûG�FïFóFöF¸)�)ÊFþG8GŠGeG•�öFøGGGbGŠGWFþGoGxGQGVG"�z

�GFéG�)�� %Ê'2 G�0•1� FÛG�#ÕFèFï�Ð/œFÜ�œG"�<FÛFëFöFÝFïFÛG�F÷FÒG�F¹GzGFGxG6G•GGFÜ
ƒ
›1"8ŸFû

FúFóFïFþFÿ�š3Q$×3Æ�ºF÷FÒG�F¸FíFþ�–*OFÜ�ÈFß1�G�G�G�G�G�FÖFûFúFóFïFþFÿF¸�¨FßFþ��#úFþ)�� *…

Fþ+¬�™G"�?�Ï FÛG��‚G�FÜFçFïF¸FÒFþ2001�º 9�v 11�¥Fþ�R�{�è�¶ FþFãFøF÷FÒG�F¹GzGFGxG6G•GGFÜ)�� 

Fþ0{!l FÛG��1G"�–�áFéG�FþFÛF¸�a#úFÿG�Fð�Û*fFþ3õ�VFûFÒG�FþFðF¹ 

AMA/HRI Fþ1*�� FÿF¸FãFþG�FÖFúG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ/²/ì�M�/�öFøFÔFÖ�+�ÕG"�Â&��ì FçF¸#Ø

��#ú FûFÚFáG�FíFþ5�0[�öG"&�'gFéG�FãFøFû�$�ZFçFïG�FþFøF¸AMA Fÿ*ƒFØFöFÔG�F¹AMA FÿF¸FãFþ1*

��Fû�G'Å FéG�FãFøF÷F¸FãFþ�vG�)�G�Fû5�0[Fú2	"©G"/œFóFï�ÇF»Fû�ÝFÔ�¤1pG"��FâFïFÔF¹ 

'¨�§ FûF¸�û�� FÿF¸�P�Â+��Š Fþ*ñ�BFû�PFçFö�S$�$×FúG0GeG{GŠGOG"�G#ÝFéG	FÝF÷FÒG�F¸FøAMA



51 

Fÿ*ƒFØG�F¹1 FôFþG0GeG{GŠGOFÿF¸�P�Â+��Š G�Fþ�ž2(Fþ�M0tG"�8�BFçF¸FíFÖFçFï�ž2(FÜFùFþ&ì�ØG�F÷

� �Ý G"�VFâFöFÔG�FÛG"�eFÔ%$FçF¸FùFãFÛFþ8•�æFû�±FÝFúG<GqGQGeFÜFúFÔFÛFùFÖFÛG"0b��G�G�FãFøF÷FÒ

G�F¹AMA Fþ*ƒFØF÷FÿF¸"IFû�‹�ÿFþ íFçFÔ�T7F́ú)�� "g�Â Fû7WFóFöFÔG�)�)ÊFûFÿF¸�1G�FÛFþG<GqGQ

GeFÜ�Ñ�~FçFöFÔG��•+��öFÜ9×FÔFø�îG�G�G�F¹FãFþ1*��FÜ&g�@FéG�G�FÖFûF¸G�Fç��)¼Fø�P�Â+��Š Fþ6ë

Fû�IFÔ6õ4�FÜ�Ñ�~FéG�FþF÷FÒG�G�F¸�T7´Fû0b+ÙG�G�Fï)�)Ê FÿF¸FåG�Fû� �Ý$×FúGOG5G•GFGlG[GFGo

G•GV�S$�G"'Ç�� FéG�FãFøF÷��)¼G"�¥�VFåFëG�FãFøFÜ�•+�FúFÿFêF÷FÒG�F¹ 

 

AMA/HRI Fþ1*�� FÜ&gFéG�FÖFûF¸�¨FßFþ)�)ÊFÿF¸FïFçFÛFûF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFû�ž2(G"/œFó

FöFÔG�FÜF¸FíFÖFçFï�ž2(FÜ�–Fû4:�) FúGGG;GyFø+��ŠG"�P1ßFøFçFöFÔG�FÛFùFÖFÛFÿ�Y�ÂF÷FÒG�F¹�[FØG�F¸

�p4�$× Fú�e8Ÿ0Ž�ôFøGEGGGTGn�î*ƒFû�PFéG��ž2(FÿF¸GgGGGVGeGwG=GTG1GGFû4#�kFú�ŠG"�@FàG�G�G��w� 

F÷FÒG�FÛG�FçG�FúFÔF¹�P�Â+��Š G"*ñ�BFéG�FïG�FûFÿF¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþGVGzGŠGYG•G>Fø+��Š6ä

$ÎG�Fþ�ž2( F¸4:�) FúGEGGGTGnFøGeG{GIGGG�Fþ�ž2(F¸FíFçFöF¸"I��Fþ�ì!l FûFÚFáG�)�)ÊFþ�P�Â+��Š G"

&�1� F÷FÝG�G�FÖFûFéG�GoGVGxGQG=G�Fþ�ž2(G"%T��Fû/œFóFöFÔFß�²0[FÜFÒG�FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹ 

'¨�U FûF¸�û�� FÿF¸�W�¶Fû% G"�¥FáG�G	FÝF÷FÒG�F¸�Ò�‹F¸+¬�(FïFñFþ)�)ÊF¸��#úF¸FíFçFö&k�
FÜFù

FþG�FÖFû�š�ìFç�“G�FÛFûFôFÔFöF¸�¨�XFþGEGXGxG8G"�8�BFçFöFÚFßG	FÝF÷FÒG�F¹FãFþ1*��Fû�p6� FçFï�ë

'5Fþ�û�� Fø�ë'5FþCEOFÿF¸�W�¶G"0b3ûFíFÖFøFéG�1FôFþ0èG�F÷FÒFóFïF¹FíFãF÷�Q#ÝFçFï�•�� FÿF¸�W

�¶Fÿ�Ò�¥ Fþ�a#úFøG�Fß��FöFÔG�FÜF¸FÿG�FÛFû íFçFåG"�QFçFöFÚG�F¸GTG=G\G{GFGŠFþ4
�L G�F¸�4�µG�F¸+¬

!›2( ; Fþ�D(ÙFø�o�A�V�¼G�F¸��#ú
ÆFø��#ú6ëFþ'‡�¤ G�F¸FéG	FöFÜ#'�~G�G�4
/œFçF¸�‘�¶ Fþ'‡�¤ Fþ

�ö%�G"%Ú�oFéG�G�FÖFú�S�æ�•*ºFþ�‚FçFÔ��#úG�G�FéG�Fé�¨Fß��#' FçFöFÔG�F¸FøFÔFÖGEGXGxG8F÷FÒG�F¹

G�FñG�G#F¸�ÚFþGEGXGxG8G�*ƒFØG�G�G�F¹�[FØG�F¸
²�a#ú G"�M�šFåFëG�%Ú�•$×Fú�¦�ó F¸�[FØG�F¸�a#ú�±

�SF¸�N�Ê�Š�‹0¿ Fþ�¦�> F¸FÒG�FÔFÿ7´���ö$L�HFþ�±�v/œFúFùFÜ*ƒFØG�G�G�F¹FíFÖFçFï���¶�¦FÿF¸�š�ì

G�Fþ�P�Â+��Š Fþ�qG�9×FÔ)�)ÊFûFåFØG�+´�è$×Fú�t�Á G"�ZFØG��
G�FÜFÒG�F¹ 

FíG�F÷G�F¸�û��FÜ�P�Â+��Š G"*ñ�BFéG�FïG�FþGGG;GyG"�5�•Fç)FFáF¸��#úGzGgGyF÷��0¿$×Fú
¹� 

�S$� G"'Ç�� FéG�FãFøFûG�FóFø�@�–G"�¥Fá��G�G�G�F¸�qG�%Ú�o$×Fú���¶�¦ FøFþ/ª': G"4JFáFïG�F¸FÒG�

FÔFÿFíG�G"�)G��¤FáG�GOGqG•GGFÜFÿG�FÛFû�QFØG�FðG�FÖF¸FøAMA Fÿ*ƒFØG�F¹FçFÛG�F¸#'�~Fþ2…�ÃFÜ

�IG�G�FãFøFðFáG"�•��FéG�FúG�G�FA̧MA/HRI Fþ1*�� Fû�G'ÅFçFï�¨FßFþ)�)ÊFû0b�� FåG�Fï�w+�FåFû

6·G�FöF¸#Ø��#úFþ)�)Ê Fÿ
²�/ FøFçFöFíFþG�FÖFú�a#ú�·�¥G"�ŒG��)G�+��ŠG"3�Fû�ÜFáG�FðG�FÖFøF¸

AMA Fÿ�&0{FçFöFÔG�F¹ 

�š�ì G"'ö#. FéG�FãFøFÿF¸�–Fû�T7´F÷FÒG�F¸FøFÝFûFÿ�–�¼7<�™G"�,FÝ2sFãFçF¸�
�çG"0lFØG�FãFøFåFØ

FÒG�F¹FãG�FÜF¸�¨FßFþ�û��FûFøFóFöFþ#'��F÷FÒG�F¹FçFÛFçF¸�P�Â+��Š Fþ*ñ�BFû�Å�®FÛFô2<�ÂFû�vG�

)�G�FúG�G�F¸�Ò�¥Fþ)�)Ê Fþ�¨FßFÿ21 �a(ÖG"#ÕFÝ�¤Fß�ŠG""Ó�“FçF¸FãG�FÛG�G�8p1*Fû�S4
FçFöFÔFß�•

+��ö FÜ9×FÔFðG�FÖF¹ 
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�>�>�>�>�ƒ�~�_�ƒ�~�_�ƒ�~�_�ƒ�~�_  
 

GjGdG‰GUG1GwG• (Bob Dylan) Fÿ1964�ºFûFÂ�ì�æFÿ�šG�G�FÃ("The Times, They Are A-Changin’") 

Fø�7FóFïF¹�Ò�¥F¸FãG�FÿF¸�q�6Fû�7G�G�Fï�\�ì G�G�G�FÔFóFíFÖ%?��G"0•FÔ/²FçFöFÔG�F¹��7•F¸)�)ÊFþ

�pF÷FÿF¸�±�`Fþ�jFÿFÒG�F¸�1G�FÛFþ�gFþ�š�ìFÜ�–�¥FþG�FÖFû2sFãG�Fø*ƒFØFö6ë4*FÔFúFÔF¹AMA/HRI 

Study on Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fþ1*��)��Ý FÜ&gFéFø

FãG�FûG�G�G�F¸�û�� Fþ�P�Â+��Š Fÿ�ºG"3ãFÖFäFøFû�Q�±FçFöFÔG�F¹FíFçFöFíFþ+��ŠFÿF¸ ��� FçF¸%�0i

FéG�FãFøFÜ�•+�F÷FÒG�F¸FíG�FûG�FóFö�5�•F÷FÝG�FãFøG��(FÛFóFöFÔG�F¹FçFÛFçF¸#'�~FþG�FÖFú�š�ìFþGh

GŠGGFÜFåG�Fû�•3ÿFéG�G�F¸GOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþ+��ŠG��j/œFçFö*ñ�BFéG��²0[ FÜ#ÕFèG�FðG�FÖF¸Fø

FÔFÖFãFøG�F¸FãFþ1*��)��ÝFÿ&g�@FçFöFÔG�F¹ 

FÒG�FÜFïFÔFãFøFûF¸�š�ìFû�P�� FéG�+��ŠFÿ*ñ�B�•+� F÷FÒG�F¸�š�ìG"#ÕG���Fé+��ŠFåFØ9×G�G�FãFø

FÜF÷FÝG�F¹1*��)��ÝFûG�G�FøF¸�û��FþGxGŠGNGŠFøGlG[GFGqGŠFþ/œ�·FûG�FóFöF¸G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•

GGFþ�È =Fÿ�V�¼FéG�FãFøG�FÒG�G�F¸�*�WFéG�FãFøG�FÒG�F¹4Š6ÛFþGIG=GEGuGXGxGHGnF¸�²0[�è�VFþ�–�î

�ô�� GGGTGQGeF¸#ì�M�ìFçFï0d(
F¸�_�� Fþ�vG�Fþ�D(ÙF¸!¹7§�ì FçFïG2G•GcGwF¸�Ú�ÇFþG0G2GUG0Fû*¥G"


4FáFúFÔ�Â�Ø �  FãFÖFçFïFãFøFÜ�N�IFøFúFóFöF¸)�)ÊFþ)��  GOGŠGnFÿF¸�š�ìFû�P�ÂFéG�+��ŠG"��FÔ

FïF¸�·FÝFþ5LFÔ�û��G"�8G���FçFöFçG�FÖFãFøFûFúG�F¹�S$�$×FúG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFÿF¸�1G�G�G�G�

Fê)�)Ê
²�/ Fþ�µ+� F÷FÒG�FÜF¸FíG�Fÿ)�)ÊFþGeG{GIGGF¸GkGxGEGŠF¸GEGGGTGnF¸GTG=G\G{GFGŠF¸�S4�F¸FíFç

Fö�e�ì Fþ)r�/ F÷G�FÒG�F¸FåG�FûFÿF¸FíFÖFçFïG�FþG"#ÕG���FçFöFÔG��¶�ÇFþ)r�/ F÷G�FÒG�FþFðF¹ 

G�FïF¸FãFþ1*��FÿF¸FúFìF¸�û��
Æ FûG0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ�g�‰G"*ñ�BFéG��²0[ FÜFÒG�FþFÛFû

FôFÔFöF¸FíFþ�Â&�Fú#.#äG�&g�@FçFöFÔG�F¹�§
¡G"3ãFÖG�FþFÿ�M
¡G"G��“FêF¸FøFÿG�Fß0•G�G�G�FãFøFð

FÜF¸FíFãFûFÔFßG�%?��FÜ�µG�G�FöFÔG�FÖFøF¸FãG�FðFáFþ#.#äFÜFÒG�G�FãFþ�Å�ÌG�1��“�Š G"�»FÖFðG�FÖF¹

G�FïFA̧MA/HRI Fþ1*�� FÿF¸�š�ì Fû�PFéG�+��ŠFø�û�� Fþ��)¼Fþ6ëFû�Â&�Fú%&6õ6õ�€FÜFÒG�FãFøG�&g

FçFïF¹FéFúG�FñF¸��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFþ�‰FÜ�š�ìFû'gFñ�¥FÛFÖ+��ŠFÜ9×FÔFþF÷FÒG�F¹FçFïFÜFóFöF¸�š�ì

G"'ö#.FéG�+��ŠFÿF¸�û�� Fþ�Ñ)FFþ�e8ŸFðFáF÷FúFÿFúFßF¸�û��Fþ�p%��öFþ�e8ŸF÷G�FÒG�G�FáF÷FÒG�F¹

FúFìFúG�F¸FãFþ+��ŠFûG�FóFöF¸)�)ÊFÿ�–Fû'‡�œ�û�� Fþ�M�L
› G"4
G�)FFáG�FãFøFÜ�•+�FûFúG�FÛG�

FðF¹ 

AMA FÿF¸FåG�FæG�FúGRGŠGyFøGGG;GyFþ�f�jG"3ûFèFöF¸�û��FÜFíG�FîG�Fþ��#úFû�²Fç�$FëG���Fþ

�š�ì Fþ�<G"�ŒG��)G�G�G�FÖFû�-�|FéG�FãFøFÜF÷FÝG�F¹G�FïF¸AMA FÿF¸FãFþG�FÖFú1*��)��ÝG"�o�Î FåFë

Fï�‚FçFÔGeG{G>GwGnG"6ä$ÎFéG�FïG�FûF¸"‚+¬FþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVFþ�vG�)�G�G"4
G�FöFÔG�F¹FãFÖFç

FïG�FþG"�z'gFöFöF¸�š�ìG"�á�‰FûFôFáG�)�)ÊG"�S(� FçFöFÿFÔFÛFÜFðG�FÖFÛF¹GUG1GwG• (Dylan) FÜ�7

FóFöFÔG�G�FÖFûF¸FÂ�ì�æFÿ�šG�G�FÃFþFðFÛG�F¹ 
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�Ü6��Ü6��Ü6��Ü6�  
 

�G�b�G�b�G�b�G�b 1*��1*��1*��1*�� �_�X�8�Z�_�X�8�Z�_�X�8�Z�_�X�8�Z  

 

1*���P1ß1*���P1ß1*���P1ß1*���P1ß  

AMA/HRI Agility and Resilience in the Face of Continuous Change Survey 2006Fþ1*���P1ß FÿF¸

HRI Fþ8³�� GxGGGVFøAMA FþG}GŠGyGWG}G2GWFþ�
�(GxGGGVG"�P1ßFû/œG�G�FïF¹�S*…Fÿ�zFøFçFö�V(íGzGg

GyFþ�Ç�¦�¸�\*… FþGxGGGVF¸�‹*…Fÿ8��– Fû�œ�ÈFÔ*Ë�» (�[FØG�F¸)r�» F¸)�#. F¸���» F¸�Ç�¦ FúFù) FûG�

FïG��¶F»Fþ�¸�\*…F¸GGGŠG_GŠG^G2GDGŠF¸GlG[GFGqGŠF¸G6G>GJG=GTG1GdFþGxGGGVF÷FÒG�F¹�œ0£F÷F1̧,472

�óFþ�w� �G'Å FÜFÒFóFïFÜF¸�M4ŠFþ0¿�eFûFôFÔFöFÿ�œ0£�G'Å�XFÜFãG�G�G��aFúFÔFãFøG�FÒFóFïF¹�G'Å

FçFï�û�� Fþ�±�� FÿF¸�¨�a FøG��\7•$×Fû�¦�� G"�Ž6äFçFöFÚG�F¸42%FÜ+¬&kG"G>G{GŠG^Gy�û��F÷FÒG�Fø

�)*(�Ü FáF2̧8%FÜ�¨�\(`�û�� F÷FÒG�Fø/²#'FçFöFÔFïF¹�G'Å*…Fþ(Ù3 �(Fþ 1 FÜ(•�\�Ð!l Fþ�û�� F÷FÒ

G�F¸�9Fþ3 �(Fþ 1 FÜ�"�^ F1̧6%FÜG9GXGNF¸�gG�Fÿ�zFøFçFöG0GFG0Fø�p�!(•F÷FÒFóFïF¹ 

 

1*��1*��1*��1*�� �m�2�m�2�m�2�m�2  

FãFþ1*��F÷FÿF3̧0 8o% Fþ0¿�eFÜFÒG�F¸11 8o% Fÿ�G'Å*…Fþ�Ç�•)+0£$×"I�ö FÜ6õ4�FéG�0¿�eFøFç

FïF¹�¨�±4E�¥�' Fþ0¿�eF÷FÿF¸�ÈFß�G#ÝFåG�FöFÔG�GxGQG9GŠGV�{�ØFû =FèFï1HZ5 FþGGGAG0G"�Q#ÝFçF1̧

Fþ0Û�oFÿ�+FýFÂ
²Fß�îG�FúFÔFÃF¸5 Fþ0Û�oFÿFÂ�IFß�îFÖFÃFøFúFóFöFÔG�F¹ 

FãFþ1*��FÿF3̧ �º6ë FûG�FïFóFö���‹FåG�FïFåG�FæG�FúGAG•GcG/GzG•GGG��Ç�¦ (HR) �S6Û�� FþGeGz

GJG•GTGŠGEGuG•F¸FíFçFöGOG5G•GFGlG[GFGoG•GV6õ4�Fþ�e"©Fþ�È(
 Fú1*�� Fû�öFõFÔFöFÔG�F¹AMA/HRI

Fþ1*�� GOGŠGnFÿF¸FãFþ1*��FþG0G2GUG0G"*ºFÔFöFíFþGTGGGVG"GCGkGŠGVFçFöFßG�Fï�ÇF»F¸HRIFḨuman 

Resource Planning SocietyFA̧cademy of ManagementFO̧xford Futures Forum (GTG•GeGyGVG•�±�Û)F¸

Canadian HR Society (GVG{G•GV)F¸FíFçFöForum for Organization Effectiveness (GcG1GwGUGyGcG1G0) Fû

6õ4�FçFö���‹ FåG�FïGAG•GcG/GzG•GGFøGeGzGJG•GTGŠGEGuG•Fû�g�•FçFï�¨FßFþ�‰F»Fû"I�9Fú�¤1pG"��

FâFïFÔF¹ 

 

�(�Ò�(�Ò�(�Ò�(�Ò  

1*��)��Ý Fþ�(�Ò FûFÒFïFóFöF¸AMA/HRI GOGŠGnFÿF¸3 FôFþ��)¼6õ4�Fþ0¿�eFû�öFõFÔFöFÂ9×��)¼

)�)Ê FÃFøFÂ�*��)¼)�)ÊFÃG"�
�9FçFïF¹FãFþ3 FôFþ0¿�eFû�PFçFöFÿF¸�œ0£1,393�ÇFÛG��G'ÅFÜ�“G�G�FïF¹

AMA/HRI GOGŠGnFÿF¸FãFþ2 FôFþGCGdG>GyGŠGeFûFôFÔFö�è0¦FçFï)��Ý F4̧94&kG"9×��)¼F3̧26&kG"

�*��)¼ Fø0bFúFéFãFøFûFçFïF¹��)¼Fþ9×FÔ)�)ÊFþ�ö =FÿF¸�w��GEG5G0F¸�p%��öF¸'‡�¤�Š FþFéG	FöFû

FôFÔFöF¸�aFúFßFøG�4 G�FïFÿ5 FþGGGAG0FÜ�ZFØG�G�FöFÔG�FãFøF¸�*��)¼)�)ÊFþ�ö =FÿF¸�w��GEG5G0F¸

�p%��ö F¸'‡�¤�Š FþFÔFêG�FÛ1 FôFûF÷G�1 G�FïFÿ2 FþGGGAG0FÜ�ZFØG�G�FöFÔG�FãFøFøFçFïF¹ 
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�m8p�m8p�m8p�m8p 

2006�º 6HZH��vFûF¸G8G•GwG2G•1*��&ŠG�FþGxG•G=G"1*���P1ß*…Fû�…�æFäFøFû7Á�ÊGoGŠGyF÷3æ�ÜFç

FïF¹ 

 

 

 

��)¼��)¼��)¼��)¼ �_�_�_�_6õ6õ6õ6õ�M�•�M�•�M�•�M�• 2A�e2A�e2A�e2A�e�\�\�\�\)��Ý)��Ý)��Ý)��Ý  
 

/²/²/²/²  1 

'‡�œ�û�� Fø�šG	Fï�w�� GEG5G0Fþ!lF÷F¸�š&kFÿ�è�WFþFùG�Fû0ñ�\FçG�FéFÛ? 

�G'Å �š"á  

�V�) 50%Fû
°G�FúFÔ 4.8% 

�V�) 50%Fû
°FóFöFÔG� 6.4 

�V�) 25%Fû
°FóFöFÔG� 16.3 

�V�) 3HZ4 &kFþ1 FôF÷FÒG� 43.0 

�z0[�w�� Fþ�q�w�Š�û�� F÷FÒG� 29.5 

 

 

/²/²/²/²  2 

4#�d 5 �º6ë Fø�š3QFçFöF¸#'�~Fþ�p%��öFÿFùG�Fû0ñ�\FçG�FéFÛ? 

�G'Å �š"á  

�•�V�q�* GzGgGyF÷FÒG� 1.4% 

FÛFúG��O�ìFçFöFÔG� 6.1 

G�G��“G�FÔF÷FÒG� 31.0 

FÛFúG��¥�VFçFöFÔG� 38.7 

�•�V�q9× GzGgGyF÷FÒG� 22.8 
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/²/²/²/²  3 


²�/$× Fú'‡�¤�Š Fþ!lF÷F¸�š&kFÿ�è�WFþFùG�Fû0ñ�\FçG�FéFÛ? 

�G'Å �š"á  

�zFú'‡�œ�û�� Fû�PFçFö�ô3ÿFû�Ž�ÃFûFúFóFöFÔG� 0.8% 

�ŽF»Fû�Ž�ÃFûFúFóFöFÔG� 10.6 

#'"g G")T�âFçFöFÔG� �  
ƒ�Ã FûG��Ž�ÃFûG�FúFóFöFÔFúFÔ 26.2 

�ŽF»Fû
ƒ�ÃFûFúFóFöFÔG� 41.5 

�zFú'‡�œ�û�� Fû�PFçFö�ô3ÿFû
ƒ�ÃFûFúFóFöFÔG� 20.9 
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�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£�Ç�•)+0£ �_�_�_�_6õ6õ6õ6õ�M�•�M�•�M�•�M�• 2A�e2A�e2A�e2A�e�\�\�\�\)��Ý)��Ý)��Ý)��Ý  
 

/²/²/²/²  4 

FÒFúFïFÿ#'�~ FùFþ4Š6ÛF÷
>FÔFöFÔG�FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

2��»  7.1% 7.1% 7.7% 

)r�»  23.5 24.7 27.9 

�Ç�¦ G�FïFÿ�â�»  25.1 22.9 21.5 

GlGŠG?GTG1G•G> 10.3 12.2 10.4 

���»  12.2 11.6 10.1 

%Ê'26ä$Î 7.4 6.7 9.2 

2
�Ž  8.4 9.5 7.7 

GEGGGTGn/IT 6.0 5.3 5.5 

 

 

/²/²/²/²  5 

FÒFúFïFþ#'�~ Fþ�z*ËFÿ�1F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

CEO/&k6×/�
6×  4.9% 3.0% 9.8% 

�z�(  (GUG1GzG=GMGŠ) 21.1 20.5 25.2 

EVP/SVP 2.9 3.1 1.2 

GlG[GFGqGŠ 42.7 48.6 33.4 

FíFþ�Ú 16.6 14.0 15.0 

GGGŠG_GŠG^G2GD 5.3 4.9 7.1 

G^G2GGGeGzGFGUG•GV 6.5 5.9 8.3 
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/²/²/²/²  6 

FÒFúFïFþ2��õ GzGgGyFÿFùG�Fû0ñ�\FçG�FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  


²&k GzGgGy 33.8% 31.2% 37.1% 

�¦��4Š GzGgGy 22.5 25.9 22.4 

�¦���d GzGgGy 16.4 13.3 16.8 

�d�� GzGgGy 7.9 7.7 7.4 

�…�æGzGgGy 19.4 21.9 16.3 

 

 

/²/²/²/²  7 

FÒFúFïFþ�ö�9 Fÿ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�ê�ö  40.3% 36.4% 42.6% 

#è�ö 59.7 63.6 57.4 

 

 

/²/²/²/²  8 

FÒFúFïFþ�º<KFÿ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

24 �S�è�W 0.6H� 1.0% 0.3% 

25HZ30 6.1 7.1 4.3 

31HZ35 14.0 14.6 12.0 

36HZ40 18.5 20.7 15.0 

41HZ45 17.7 16.6 18.7 

46HZ50 16.7 15.1 19.0 

51HZ55 14.6 14.8 17.5 

56HZ60 7.7 7.3 9.2 

61HZ65 2.9 2.2 1.5 

66 �S�è�V  1.2 0.6 2.5 
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/²/²/²/²  9 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ
²�a#ú Fþ�‘���()r�X Fÿ�1�ÇF÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

100HZ499 14.9% 11.1% 17.5% 

500HZ999 8.2 8.3 9.2 

1000HZ3499 14.5 13.8 13.5 

3500HZ4999 6.5 7.1 8. 

5000HZ9999 8.8 8.1 4.3 

10,000 �Ç�è�V  47.1 51.6 47.5 

 

 

/²/²/²/²  10 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�a#ú
²�/ F÷Fþ)r�p%�  ((•GWGy) FÿFùFþFßG�FÔF÷FéFÛ ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

5,000 �SGWGy�• 6  19.4% 13.0% 31.0% 

5,000 �S - 2 
h 4,900 �SGWGy 15.4 14.4 13.5 

2 
h 5,000 �S - 4 
h 9,900 �SGWGy 6.4 5.7 7.1 

5 
h  - 9 
h 9,900 �SGWGy 8.8 9.7 9.5 

10 
h  - 29 
h 9,000 �SGWGy 13.3 14.4 12.0 

30 
h  - 99 
hGWGy 14.4 16.3 12.2 

100 
hGWGy�è�V  22.3 26.5 14.7 

 

 

/²/²/²/²  11 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�¦�� FÿF¸�è�WFþFùFþGMG2GeFû0ñ�\FçG�FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

G>G{GŠG^Gy (
²�a#ú F÷Fþ)+�œ�ØFÜ9×FÔ) 41.6% 51.4% 33.1% 

�¨�\(`  (�›�\ /�›�…�æFþ�¦�� FÜ"‚'g Fû� G�G�FöFÔ

G�) 

27.9 28.1 28.5 

�\
Æ  (1 FôFþ�\
Æ FþG�F÷�¦�� G"� G#F÷FÔG�) 30.5 20.5 38.4 
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/²/²/²/²  12 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�Ð!l FÿFùFþ�…�æFûFÒG�G�FéFÛ? (%) 

 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

G0GcGxG9 0.9% 1.4% 0.3% 

G9GXGN 15.9 11.9 21.2 

G9GxGd�• 0.3 0.6 0.3 

�p(•  0.1 0.2 0.0 

�p�\  0.9 1.2 0.9 

�¾�"  6.5 8.5 5.8 

GcGwG•GG 2.5 2.2 2.5 

GWG2GR 2.9 2.4 3.4 

G2G•GW 0.3 0.4 0.0 

�¥�•  3.1 2.0 4.0 

8Q�\  0.1 0.0 0.0 

GoG;GEGA 6.3 6.7 6.8 

�p�¾ 3.6 5.8 2.5 

G8GIG0GYG0  0.1 0.0 0.3 

FíFþ�ÚFþG0GFG0 1.3 1.9 0.0 

FíFþ�ÚFþ0Y�"  16.8 19.8 15.0 

GGG9G•GFGXG‚G1G0 2.9 3.4 2.7 

�!(•  0.3 0.4 0.3 

,e�\  1.4 1.6 0.6 

(•�\  33.8 29.6 33.4 
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/²/²/²/²  13 

0[(Ù: FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�Ð!l FÿFùFþ�…�æFûFÒG�G�FéFÛ? (%) 

 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

G0GFG0 9.3% 11.1% 7.7% 

G9GXGN 15.9 11.9 21.1 

�"�^  33.1 38.1 30.1 

�p�!(•  7.0 7.9 7.3 

�p�¾/G0GcGxG9 0.9 1.4 0.3 

(•�\  33.8 29.6 33.4 

 

 

/²/²/²/²  14 

FÒFúFïFþ)�)Ê FÜ�zFû�¦�� G"� G#F÷FÔG���#úGIG=GMGŠFÿFùG�F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�˜2�2�  6.0% 8.0% 4.2% 

�ì�Û 0���  7.0 9.1 7.0 

�M*ñ 3.8 1.8 4.8 

G6G[GyG<GŠ/
¶%� 4.7 5.2 2.8 

5 /%GCGŠGaGG/5Ÿ/œ 8.3 9.1 9.8 

8×��  2.2 2.3 3.8 

��
¶�Ç  4.4 2.3 3.8 

G]G2GTG=/3û�™ 7.7 7.5 7.7 

$S7T/GfGyGGG?G0/�–7d 4.1 3.6 4.2 

0�4�  16.5 15.6 18.5 

5”�� G�FïFÿ3°��  0.8 1.1 1.4 

8�� �<  3.7 3.9 2.4 

0�.� /G^G2G8GTG=G\G{GFGŠ/��$ª GCGŠGaGG 12.9 14.8 12.2 

�`�Ž  2.0 2.1 3.8 

FíFþ�Ú 15.9 13.6 13.6 
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/²/²/²/²  15 

FÒFúFïFþ)�)Ê FþGwG2GcGCG2G=GyG‰GGGTGŠGFFÿF¸�è�WFþFùG�Fû0ñ�\FçG�FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�I�[ Fú�S4�FøGEGGGTGnG"
�FØF¸0���/GCGŠGaGGFÜ

�ÈFß%±G�G�FöFÔG�&�'gFåG�Fï�û��  

18.5% 18.2% 14.7% 

��2A Fø�p%��öFþ�¥�VFû�vG�)�G�F¸���» Fþ)E)F$×

�5�• Fû�@�ŠFçFöFÔG��û�� 

25.1 25.7 19.9 

�W�¶Fû�¥FáFöGkGFGEGuG•GYG•G>Fþ0b%$FçG"/œFóFö

FÔG��û��  �  
Ì�q�ö�ì Fþ�vG�)�G�FÜ!”!l FøFúFó

FöFÔG� 

16.4 10.7 29.8 

GdGwG•GW�¡FÜ1�%±FåG�F¸�e�ì FÜ&�'gFåG�FöFÔG��B

!ÍFçFï�û��  

27.5 30.8 19.6 

�w�� GEG5G0G"�Ñ�±FçFôFôFÒG��ô�B6×�û�� 9.1 13.2 7.1 

�‚+Æ�û�� F¸G�FïFÿ�‚FçFÔ0��� /GCGŠGaGGFþ�_
°Fû

�@�ŠFçFöFÔG��û�� 

3.4 1.4 8.9 
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�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�•�”�ª�Ü�¸�• �\�\�\�\�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�«�Þ�ª�Ü�š�å�« �_�_�_�_6õ6õ6õ6õ�M�•�M�•�M�•�M�• 2A�e2A�e2A�e2A�e�\�\�\�\)��Ý)��Ý)��Ý)��Ý  
 

/²/²/²/²  16 

FÒFúFïFþ)�)Ê FÜ�š�ì FûFôFÔFö*ƒFØG�FøFÝFû�qG�8–)¾Fû�è0¦ FéG�0[�I Fÿ�1F÷FéFÛ? (�V�) 3 8o% G"4E�¥) 

 �G'Å�X Fþ8p�)  

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

8³�� FøGgG•GNGŠFþ�‡�… 1 1 1 

�w��
Æ F÷�‚FïFû#ÕFèFï0���G�GCGŠGaGGFþ�š�ìFþ�ó�X 2 2 2 

+¬&kFþGAG0GTG=G\G{GFGŠG�FïFÿGAG0GeG{GIGGFþ�š�ì 3 3 3 

GaGFG[GG�q�·FþFÂGyGŠGyG"�šFØG�FÃG�FÖFú0d�D 4 4 4 

)��í�_�Ã  (G2G•GcGzF¸G6G[GyG<GŠ�o�AFúFù) 5 5 6 

'‡�œ�û�� Fþ�‚0d�g
° G��Ô3åFþ�ó�X 6 6 5 

+¬&kFþGaGFG[GG�S$�Fþ�š�f8–�Ø  7 7 6 

�±0d�• Fú�S4��58	  (GNG4G•GCG2GFG•G>FúFù) 8 9 8 

)�� 7U Fþ�º�æ/
°G��pFØ 9 10 9 

�…�æ$×G�FïFÿ�\7•$× Fú�;���_�Ã  10 8 10 

FíFþ�Ú 11 11 11 

GTG{G��±0d�•Fú�v/œ$SFûG�FóFö�‘���( G��‹0¿ Fû/Õ�� FÜ
#ÕFèG��•+��ö 

12 12 12 

 

 

/²/²/²/²  17 

4#�d 5 �º6ë Fø�š3QFçFöF¸#'�~F¸FÒFúFïFþ)�)Ê FÜ)�9‚ FçFöFÔG��š�ìFþGhGŠGGG"�qG�4:�)Fû/²#' FçFöFÔG��e'vFÿFùG�
F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

GhGŠGGFÿ��2A$×Fû4�FßFúFóFöFÔG� �  �±FÝFú�š�ì Fþ�‡
6ëFÜ%·FßFúFóFöFÔG� 

4.4% 3.6% 8.4% 

GhGŠGGFÿG�G�� FèF÷FÒG�F¸�k!›FøFçFö�£ ��•+� F÷FÒG� 13.9 11.1 9.8 

GhGŠGGFÿ3ÿFßFúFóFöFÔG�FÜF¸�k!› FøFçFö�£ ��•+� F÷FÒG� 38.8 44.2 26.9 

GhGŠGGFÿ8��–Fû3ÿFßFúFóFöFÚG�F¸FçFðFÔFû�£ ��Y�•+�Fû
FúFóFöFÔG� 

38.5 37.5 47.2 

GhGŠGGFÿ��'ƒFû3ÿFÔ �  ��Fû�1FÜ2sFãG�FÛ�£ � FéG�Fþ
Fÿ�Y�•+� F÷FÒG� 

4.4 3.6 7.7 
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/²/²/²/²  18 

4#�d 5 �º6ë Fø�š3QFçFöF¸#'�~F¸FÒFúFïFþ)�)Ê FÜ)�9‚ FçFöFÔG�%Ú�o�ö (disruptiveness) G"�qG�4:�) Fû/²#' FçFöFÔG�

�e'v FÿFùG�F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�‘�¶ G�G�F¸/ª�ÁG�9«FÝFÜ�aFúFßF¸8–�ØG��aFúFÔ 18.8% 24.5% 12.2% 

/ª�Á G�9«FÝFþ�XFø8–�ØFÿ�‘�¶ Fø� &ì�ØF÷FÒG� 44.2 43.6 34.6 

/ª�Á G�9«FÝFÜ�QFØFöFÔG� 28.9 25.7 39.2 

/ª�Á G�9«FÝFÜFÛFúG��QFØFöFÔG� 6.8 5.2 11.2 

/ª�Á G�9«FÝFÜ8��– Fû�QFØFöFÔG� 1.3 0.9 2.8 

 

 

/²/²/²/²  19 

4#�d 12 G9�vFþ6ëFûF¸FÒFúFïFþ)�)Ê FÿGUG1GGGwGeGTG1GdFú (%Ú�o$×Fú) �š�ì F¸FéFúG�FñF¸ íFçFÔ9«FÝG��•���¥ Fþ/ª
�ÁG")�9‚ FçG�FçFïFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

FÔFÔFØ 31.1% 36.6% 24.8% 

FÿFÔ  �   �±0d�• FúGaGFG[GG�S$�Fþ�Ž6äFÜ�²0[ FøFú
FóFï 

16.6 13.7 24.2 

FÿFÔ  �   �p�>���» Fû�s8j FÜ#ÕFèFï 17.7 15.8 17.8 

FÿFÔ  �   �`0d�• Fú�ã�˜ Fø���» G�Fþ�s8j FçFÛ#ÕFèFú
FÛFóFï 

28.5 29.5 19.9 

FÿFÔ  �   6×�‡$×Fú�¦���Ñ)F+��Š Fø�
&k�Ñ'g+¬�/
FÜ+#FÛFåG�Fï/#'�~ G�+#FÛFåG�FöFÔG� 

3.1 2.4 7.7 

FÿFÔ  �   GmGQGEGuG•FøGaGFGuG•
²�/FÜ�T7´Fû7WFóFï 3.0 2.1 5.6 

 

/²/²/²/²  20 

�VFþ0¿�eFûFÂFÿFÔFÃFø�G'ÅFçFï���œF¸)r�œ$×Fû*ƒFØFöF¸FÒFúFïFþ)�)Ê FÿF¸FùFþ&ì�ØG�F÷� �Ý$×FûFíFþG�FÖFú%Ú�o$×

Fú�š�ì Fû�P�� FçG�FçFïFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�Y�Â  4.0% 4.4% 4.1% 

G�FóFïFß� �Ý$×F÷FÿFúFÛFóFï 2.4 1.1 5.5 

FÒG�G�� �Ý$×F÷FÿFúFÛFóFï 8.4 5.1 14.6 

FÒG�&ì�ØFÿ� �Ý$× FðFóFï 49.6 42.0 57.1 

8��– Fû� �Ý$× FðFóFï 30.8 38.7 16.0 

#æFç�(FúFß� �Ý$×FðFóFï 4.8 8.7 2.7 
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/²/²/²/²  21 

#'�~ F¸FÒFúFïFþ)�)Ê Fû�qG��±FÝFú�1�ÕG"�çG�2sFãFçFöFÔG�FþFÿFùFñG�F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼ )�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì FþGhGŠGGFø%Ú�o�öFþ�g�‰ 28.3% 25.8% 38.6% 

�š�ì FþGhGŠGGFø%Ú�o�öFþFùFñG�F÷G�FúFÔ 18.8 21.1 18.2 

�š�ì Fþ%Ú�o�ö �  �Ý�I FåFø0d�• 19.9 16.3 18.2 

�š�ì FþGhGŠGG �  �š�ì Fþ�XFø8–�Ø 33.0 36.8 25.0 

 

 

/²/²/²/²  22 

�è�WFþ�e'v Fþ�pF÷F¸FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�<�ÃG"�qG�4:�) Fû/²#' FçFöFÔG�FþFÿFùG�F÷FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì G�Fþ�o�Â Fÿ3¿3ÿF÷G�FúFßF¸� �Ý$×F÷G�FúFÔ 13.0% 7.2% 23.3% 

G�Fê�ÚFþ)�)ÊFÜFùFþG�FÖFû�o�ÂFéG�FÛG"0b��G�Fö
FÛG��o�ÂFéG� 

15.9 13.2 22.1 

FÔFóFïG#�š�ìFÜ2sFãFóFïG�4��©Fß�o�ÂFéG� 15.5 13.3 16.4 

�š�ì FÜ2sFãG��SFûF¸�š�ìG"
›�v G�FçFö�P�ÂG"0£#ìFé
G� 

40.5 46.2 26.8 

�š�ì G"1�$ÎFçFöF¸�ÚFþ)�)ÊFÜFíFþ�š�ì Fû�P�ÂFëFæ
G�G"�“FúFÔG�FÖFûFéG� 

15.1 20.1 11.4 

 

 

/²/²/²/²  23 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fÿ�+FçFö�š�ì G"FùFþG�FÖFû0bFöFÔG�FéFÛ? (%) 

�G'Å 
²�/ Fþ)��Ý  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�mFû2�FØFúFÔ �  +¬�( FïFñFþ'ö#.+��Š G"2xFØFöFÔ
G� 

1.3H� 0.2% 3.2% 

�˜*– FéG� �  FÒG�G�FûG�6×Fß)FFßFø�P�ÂF÷FÝFúFßFúG� 7.5 3.4 12.9 

+#�> �  �¦���q�· G"�Y�ó�� FûFéG� 13.3 10.8 20.3 

��3û  �  �•��
Æ F÷FÒG�F¸�P���•+�F÷FÒG� 53.4 53.4 45.0 

�ò�µ  �  "g�# Fû�‚FåG�G�G"FÛFáG�FãFøFÜ�òFÝF÷FÒG� 24.5 32.2 18.6 
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/²/²/²/²  24 

FÒFúFïFþ)�)Ê FþG0GFGxGTG1FÿFùFþ&ì�ØF÷FéFÛ? FéFúG�FñF¸FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�S4�F¸GeG{GIGGF¸���»F¸�Ç�( FÿF¸FùFþ&ì
�ØG�F÷3¿3ÿFû/œ�·FçF¸��3>�öFø�P�Â�ŠG"
�FØF¸�±0d�•Fú�š�ì G"�wFá
°G�G�FãFøFÜF÷FÝG�FéFÛ? 

 �š"á  

 �¹�’ GGGAG0 
²Fß�îG�FúFÔ FÒG�G��îG�FúFÔ �ìF»  �îFÖ �IFß�îFÖ 


²�/  3.22 2.3% 16.1% 45.0% 31.1% 5.5% 

9×��)¼)�)Ê   3.44 1.0 10.1 41.3 39.4 8.2 

�*��)¼)�)Ê  2.99 5.4 22.1 46.4 20.7 5.4 

 

 

/²/²/²/²  25 

FÒFúFïFþ)�)Ê FþGzGFGxG6G•GGFÿFùFþ&ì�ØF÷FéFÛ? FéFúG�FñF¸FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�S4�F¸GeG{GIGGF¸���»F¸�Ç�( FÿF¸�±0d
�•Fú�š�ì Fû%$8�FçFïFøFÝF¸FùFþ&ì�ØG�F÷�¾�pF¸�o�ÂF¸
Ì�S(� F¸FíFçFö+¬�k�58	G�F÷/œFÖFãFøFÜF÷FÝG�FéFÛ? 

 �š"á  

 �¹�’ GGGAG0 
²Fß�îG�FúFÔ FÒG�G��îG�FúFÔ �ìF»  �îFÖ �IFß�îFÖ 


²�/  3.34 1.9% 12.1% 42.1% 37.6% 6.3% 

9×��)¼)�)Ê  3.46 1.0 8.4 40.1 44.2 6.3 

�*��)¼)�)Ê  3.19 4.4 16.1 44.0 27.1 8.4 

 

 

/²/²/²/²  26 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ+$�E�ö FÿFùFþ&ì�ØF÷FéFÛ? FéFúG�FñF¸FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�S4�F¸GeG{GIGGF¸���»F¸�Ç�( FÿF¸�±0d�•Fú
�š�ì Fû%$8�FçFïFøFÝF¸FùFþ&ì�ØG�F÷�Y
½�œG"#ÕFèFïG��µ+��õ�FFçFïG�FéG�
4�¥FÜFÒG�G�FéFÛ? 

 �š"á  

 �¹�’ GGGAG0 
²Fß�îG�FúFÔ FÒG�G��îG�FúFÔ �ìF»  �îFÖ �IFß�îFÖ 


²�/  2.43 9.7 49.4 30.6 8.6 1.7 

9×��)¼)�)Ê  2.38 10.8 52.1 27.1 8.5 1.5 

�*��)¼)�)Ê  2.57 9.1 40.9 38.0 8.4 3.6 
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/²/²/²/²  27 

 �¹�’ GGGAG0 

FÒFúFïFþ)�)Ê Fþ�‘���( FÿF¸�è�WFû0ñ�\FçG�FéFÛ? 
²�/  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì G"��3>Fû�wFá
°G�G� 3.33 3.48 3.21 

�U�ÕFåFø�Y&����öFû�PFéG�0Á���ØFÜ9×FÔ 2.97 3.11 2.86 

�z�m Fø2��õG"3ÿG�FÛFû�š�fF÷FÝG� 3.23 3.38 3.12 

�}�Š G�GGGVGzGGG"�wFáFöFÔG�6ëG��õ�»G"�ÝFïFéFãFø
FÜF÷FÝG� 

3.57 3.75 3.41 

�U�ÕF÷�Y&��� Fú"g�#G"#.0ŽFéG�+��ŠFÜ9×FÔ 3.17 3.34 3.03 

FÂGlGyGOGMGGG=FÃFû6×FáFöFÔG� �  0
�X Fþ"@�¦G"� 
�ìFû��/œ F÷FÝG� 

3.70 3.87 3.59 

�±�•0{ FÜFÒG� �  GEGGGTGn$×Fú0i!lF÷"@G"0bG�Fã
FøFÜF÷FÝG� 

3.18 3.39 3.03 

(“G��IFÔ �  �–�' Fø3��/$×Fú�¬�¼G"���…Fû$Î�y F÷
FÝG� 

3.68 3.81 3.54 

/œ�·�æ�¥ F÷FÒG� �  "g�# G"3ÿG�FÛFû�q#ÝF÷FÝG� 3.44 3.61 3.27 

�¤�B Fþ�ßFûFøG�G�G�FêFû*ƒFØG�FãFøFÜF÷FÝG� �  "‚
�p$×FÛFô�p4�$×F÷FÒG� 

3.22 3.41 3.00 

�&0{$×F÷FÒG� �  &��[ FøFçFï*ï��$×Fú+¬�kG2GoGŠ
GFG"G�FóFöFÔG� 

3.49 3.65 3.29 

GTG=G\G{GFGŠG"#.0ŽFçF¸� �Ý$×Fû�<#ÝFéG� 3.68 3.85 3.46 

/œ�· FþFïG�Fþ2( ; G"
°�mF÷FÝG� 3.43 3.63 3.19 

)�)Ê Fþ�o�Í0{ Fø�™�ÕG"3�Fû�ÜFáFöFÔG� 3.68 3.83 3.49 

)�9‚1Ï�) F÷FÒG� �  �1F÷G�0bFöF¸�1F÷G���/œFçFöFÝ
FöFÔG� 

3.49 3.52 3.42 

GoG•GMGŠG�GAGŠGOFøFçFö
ƒG�FöFÔG� 3.00 3.15 2.84 

�Û*f�–�' FÜ9×FÔ �  �‚FçFÔGGG;GyG�%±1‘G"3ÿG�FÛ
Fû*f�“ FçFö�Â#ÝF÷FÝG� 

3.45 3.58 3.35 
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/²/²/²/²  28 

 �¹�’ GGGAG0 

FÒFúFïFþ)�)Ê FþGOGŠGnFÿF¸�è�WFû0ñ�\FçG�FéFÛ? 
²�/  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì G"��3>Fû�wFá
°G�G� 3.46 3.61 3.30 

�U�ÕFåFø�Y&����öFû�PFéG�0Á���ØFÜ9×FÔ 3.22 3.36 3.03 

�U�ÕF÷�Y&��� Fú"g�#G"#.0ŽFéG�+��ŠFÜ9×FÔ 3.31 3.47 3.14 

�z�m Fø2��õG"3ÿG�FÛFû�š�fF÷FÝG� 3.40 3.52 3.31 

�}�Š G�GGGVGzGGG"�wFáFöFÔG�6ëG��õ�»G"�ÝFïFéFãFø
FÜF÷FÝG� 

3.63 3.75 3.49 

�z0[ Fú�–�î�ô�� GeG{GIGGFû4:�)Fû)�G�3¸G�G�FöFÔ
G� 

3.19 3.37 3.01 

FÂGlGyGOGMGGG=FÃFû6×FáFöFÔG� �  0
�X Fþ"@�¦G"� 
�ìFû��/œ F÷FÝG� 

3.72 3.87 3.64 

�±�•0{ FÜFÒG� �  GEGGGTGn$×Fú0i!lF÷"@G"0bG�Fã
FøFÜF÷FÝG� 

3.30 3.43 3.20 

(“G��IFÔ �  �–�' Fø3��/$×Fú�¬�¼G"���…Fû$Î�y F÷
FÝG� 

3.72 3.82 3.60 

�Û*f�–�' FÜ9×FÔ �  �‚FçFÔGGG;GyG�%±1‘G"3ÿG�FÛ
Fû*f�“ FçFö�Â#ÝF÷FÝG� 

3.65 3.79 3.47 

���( Fû$Î4)FçFïG>GyGŠGeGGG;Gy (�[FØG�F¸�e8Ÿ0Ž
�ô+��Š ) G"G�FóFöFÔG� 

3.51 3.69 3.38 

GoG•G^GŠFùFÖFçF÷FÚ�«FÔFûGoG•GMGŠF¸GAGŠGOF¸GCGkGŠ
GV�f�j*…Fþ�z�mG"�ÝFïFçFöFÔG� 

3.35 3.51 3.19 

�Û*f�–�' FÜ9×FÔ �  �‚FçFÔGGG;GyG�%±1‘G"3ÿG�FÛ
Fû*f�“ F÷FÝG� 

3.59 3.73 3.45 

/œ�· FþFïG�Fþ2( ; G"
°�mF÷FÝG� 3.35 3.52 3.16 

)�9‚1Ï�) F÷FÒG� �  �1F÷G�0bFöF¸�1F÷G���/œFçFöFÝ
FöFÔG� 

3.43 3.51 3.37 

)�)Ê Fþ�o�Í0{ Fø�™�ÕG"3�Fû�ÜFáFöFÔG� 3.65 3.77 3.48 

/œ�·�æ�¥ F÷FÒG� �  "g�# G"3ÿG�FÛFû�q#ÝF÷FÝG� 3.53 3.73 3.29 

�¤�B Fþ�ßFûFøG�G�G�FêFû*ƒFØG�FãFøFÜF÷FÝG� �  "‚
�p$×FÛFô�p4�$×F÷FÒG� 

3.40 3.58 3.23 
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/²/²/²/²  29 

 �¹�’ GGGAG0 

FÒFúFïFþ)�)Ê FÿF¸�è�WFû0ñ�\FçG�FéFÛ?  
²�/  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì G"��3>Fû�wFá
°G�G� 3.56 3.76 3.36 

�1FÜ2sFãFóFöFÔG�FÛFû6õFéG��‚FçFÔ�_��G"'���$×
FÛFô�œ�ÈFßGOG5GQG=FçFöFÔG� 

3.70 3.93 3.45 

�U�ÕF÷�Y&��� Fú"g�#G"#.0ŽFéG�+��ŠFÜ9×FÔ 3.29 3.47 3.05 

�zFú�P�¥6õ�€  (GgG•GNGŠF¸8³��FúFù) Fþ'ö#. Fû��
�(Fú�@�–G"�vFÔF¸���( Fú2( ; G"�žFèFöFÔG� 

3.54 3.73 3.22 

�ò�µ G"3ÿG�FÛFû�<#ÝF÷FÝG� 3.23 3.51 2.90 

0£#ìFþ��/œG"�-FØG�FïG�Fû2( ;G"3ÿG�FÛFû4Ä*(FÚ
G�G�
Ì4Ä*( FéG�FãFøFÜF÷FÝG� 

3.25 3.47 2.96 


˜�� FçFï�œ�ÈFÔ�Ç�¦GeGŠGyFÜFÒG� 3.30 3.45 3.07 

�¦�� Fû�-7€G"�¶FïFåFêFû�Ý�IFú':$Î�¦8o G�/ª�Á G"
�¾�pF÷FÝG� �  FÂ+$�EFÃ("fragile") F÷FúFÔ 

3.57 3.71 3.23 

�aF»Fþ�t�Á G"/ÕFóFöG�FíFþ%$�‹Fû� �Ý$× Fû�o�ÂF÷
FÝG� 

3.50 3.68 3.25 

�1FÜFÒFóFöG��‚G�FÜFúFÔ�IFÔ�M�/�¤Fø% $×�–1‘FÜ
FÒG� 

3.80 3.94 3.56 

�¥4ŠFøFþG0GwG2G0G•GGG�G_GŠGVGXGŠGEGQGeG"�-FØG�
�I�Š FúG[GQGVG}GŠG=FÜFÒG� 

3.59 3.77 3.24 

�û��0d�• FþGxGGG=0Û�oFøGxGGG='ö#.FÜ
ƒG�FöFÔG� 3.35 3.58 3.04 

�¥4ŠFøFþG0GwG2G0G•GGG�G_GŠGVGXGŠGEGQGeFþ�Ñ�±G"
4
G�FöFÔG� 

3.55 3.82 3.19 

�C#úG�7€�hG")/FØFê0Ž�/FçG�FÖFøFçFöFÔG� 3.15 3.42 2.84 

���( Fú2(5 �ŠFÜFÒG� �  �1FÜFÒFóFöG��ŒG�2zFØFö
FÔFáG�FðFáFþ2(�• Fø2( ;G"�<#ÝF÷FÝG� 

3.28 3.52 2.88 

GxGGG=FþFÒG��¥4ŠFøFþG0GwG2G0G•GGG�G_GŠGVGXGŠGEGQ
GeFþ
Ì0Û�oG"'���$× Fû/œFóFöFÔG� 

3.36 3.53 3.07 

�Â&� Fû0d�� FåG�F¸�ÈFß�wFá
°G�G�G�FöFÔG��o�Í0{Fø
�™�ÕFÜFÒG� 

3.85 4.03 3.58 
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/²/²/²/²  30 

 �¹�’ GGGAG0 

FÒFúFïFþ��#ú FÿF¸�è�WFû0ñ�\FçG�FéFÛ? 
²�/  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼)�)Ê  

�š�ì FÜ íFçFÔFãFøG""I�©FøFçFöFÔG� 3.57 3.68 3.68 

��#ú �b �z0[ FúGeGzGŠGrGŠFûG�G��š�ìG�Fþ�P�Â FÜ3ÿ
FÔFãFøF÷%±G�G�FöFÔG� 

3.30 3.39 3.32 

0d�• �\�ò
�(
�V �b!l�[�¢�ß�î�Â�Ý �ì�†�Ž���_4

�u�Z�8�•  

3.92 4.00 3.97 

�B6×�K�Z�8�• �ú
² �^'‡�œ�û�� �
8³�� �
�§�É�Û�–
�Ö�î �@�¨�8  

3.63 3.68 3.71 

�g
°7€�h �@9×�8 �  �¨�X Fþ0d�DG��I�Š FÛFô�-4Ä
$×Fú�¤�B�Ã�ŠFÜ�Ñ�~FéG� 

3.66 3.78 3.66 

�š�¿�Ý� �î �x�N�¦�q �b�¥�«�º �š�· �b�s8j �† �wFá
FûFßFÔ 

2.70 2.75 2.68 

�Ó�å�Â�î �û��6ë Fû�¨�X Fþ'���$× FÛFô�I�ŠFúG[GQGV
G}GŠG=FøG_GŠGVGXGŠ6õ�€FÜFÒG� 

3.57 3.65 3.54 

8��– Fû5�0[ Fú#Ø��F÷FÒG�Fø0bFúFåG�FöFÔG� �  �z
0[Fú�;'Ç'g�L*… FÜFãFþ��#ú Fþ/¶3åG"�:*( FéG�FãFø
FÿFúFÔ 

3.63 3.70 3.54 

��#ú �b�z0[ �^�É�Þ�î�Ö�î �@� �� �K�
� �Ý$× �_4�
� �K�œ�W�Z�8�•  

3.37 3.46 3.26 

1*4) �x�j)% �†�¸�:�&�K �_)��œ �I�€�S �§�É�Û�–�³
�™�î�å �@�Ñ�~�M�•  

3.41 3.54 3.35 

�<�œ�@-ç�8 �  GmGGFÜ0ÁFåG�G��5�…FÜ�aFúFÔ 3.36 3.32 3.50 

�š�ì �_�P�� �M�•�S�u �_�±5� �b2(�• �\2( ; �†�<#Ý
�[�A�•  

3.26 3.41 3.13 

�"�M �b�È�C�w�E
°�€�}�€�Z�8�• �Å�ª�¿�«�Ô�¹�Ý
�†�Q#Ý�K�Z�8�•  �  FÒG�G�G��û��FÜ� Fè�‰�2F÷�p
%�G"�VFâFöFÔG� 

2.94 2.96 2.88 

�M�[�_ 8��– �_6×�‡ �_�ƒ�S�W�Z �Ñ�~ �K�Z�8�•  �  
GeG{GIGGG�GTG=G\G{GFGŠG���G�Fö9×�Ø�ìFçFöFÔG� 

3.90 3.97 3.92 
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/²/²/²/²  31 

FÒFúFïFþ)�)Ê FÿF¸�š�ì G�Fþ�P�Â+��Š G"�¥�VFåFëG�FïG�FûF¸FùFþG�FÖFú�S
$�G"�_
°  (G�FïFÿ�_
° FéG�FãFøG"0£#ì) FçFöFÔG�FéFÛ? (8p�) ) 

8p�)   

�G'Å 
²�/  9×��)¼)�)Ê  �*��)¼ )�)Ê  

GlG[GFGqGŠFþGOG5G•GFGlG[GFGoG•GVG‰GGG;GyG"�¥�VFå
FëG�FïG�FþGVGzGŠGYG•G> 

1 1 1 

)�)Ê Fþ�o�Í0{ /GmGQGEGuG•/GaGFGuG•G"��FØG�GAGmGsGYG?
GŠGEGuG•Fþ�5�• 

2 2 2 

�Ç�¦ GeGŠGyFþ&�'g /6ä$Î 3 3 4 

GgG•GOGlGŠG;G•G>G"�Q#ÝFçFï�š�ì Fþ�²0[�ö Fþ�£ �  4 4 3 

�š�ì Fû�PFéG��‘���( Fþ1�1‘ Fø�P��+��Š G"�¥�VFåFë
G�FïG�FþGVGzGŠGYG•G> 

5 5 5 

�š�ì G�Fþ�P�Â+��Š G"�5�• FéG�FïG�Fþ�‰5*Fø�m)FFÝ
Fþ0Û�o/�50ž  

6 6 6 

�•���¥ Fþ�š�ì G�Fþ�P�Â G"�•4
 FéG�FïG�Fþ2( ; Fþ
0Û�o/
Ì)…  

7 10 7 

G0GFGxGTG1FøGzGFGxG6G•GGFþ�¥�VG"% $×FøFçFï�e�ìFþ
�š8	  

8 7 9 

GGGMGQGcFþ�z�mFþ&ã/œG"�•4
 FéG�FïG�FþHR Fþ6õ
�Z  

9 8 12 

GEGYG0GxGŠGNGŠGEGQGeFûG�G��š�ì�w��Fþ�•(
$× Fú��
2¶ 

10 9 11 

�¥4ŠFøFþ6õ�€G"0Û�oFéG�GeG{GIGGFø&�'gG�FïFÿ)T
�âFéG�FïG�FþGeG{GIGG 

11 12 8 

GoG•GMGŠGxG•G>GeG{G>GwGnG�GAGŠGOG•G>GeG{G>GwGnFþ
&�'g /�Ñ�G 

12 11 10 

FíFþ�Ú 13 13 13 
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