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РАЗРАБОТКА ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ ПРЕДПРИЯТИЯ  

НА ОСНОВЕ КОГНИТИВНОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ 

Вопросы повышения эффективности управления человеческими ресурсами являются в последние 

десятилетия одними из наиболее обсуждаемых учеными и практиками различных стран. Это объяс-

няется многими причинами и, прежде всего, возрастающим влиянием человеческого фактора на конкурен-

тоспособность современных организаций, непрерывно изменяющимися внешними условиями их функцио-

нирования, а также необходимостью учета при принятии решений страновой и отраслевой специфики. 

Эффективное управление человеческими ресурсами является одним из необходимых условий кон-

курентоспособности современных предприятий. Основным инструментом такого управления выступает 

программа развития человеческих ресурсов. 

В статье представлен обзор ключевых направлений в области формирования программ развития 

человеческих ресурсов (HRD-программ), показана необходимость их согласования со стратегией развития 

предприятия, а также учета влияния на организационную эффективность. Авторы представили 

причинно-следственную модель взаимосвязи между управлением человеческими ресурсами (HRM) и 

производительностью, исследовали процедуру обоснования выбора HR-практик. В статье представлена 

когнитивная карта влияния человеческих ресурсов на результаты деятельности предприятия. Анализ 

когнитивной карты позволил исследователям выявить структуру проблемы (ситуации), найти наиболее 

значимые факторы, влияющие на неё, осуществить обоснованный выбор управляющих воздействий по 

достижению поставленных целей. 

Раскрыты этапы и инструменты разработки HRD-программ на основе применения когнитивного 

моделирования, что позволит оценивать влияние HR-практик на ключевые показатели деятельности 

организации уже на этапе проектирования.  

В заключение авторами отмечается, что необходимо учитывать косвенный характер воздействия 

HR-практик на результаты деятельности организации, а также существующие между различными 

аспектами управления человеческими ресурсами взаимосвязи. В связи с этим целесообразным представ-

ляется более широкое применение в данной области когнитивного и имитационного моделирования. 

Данный подход, по мнению авторов, позволит осуществить количественную оценку влияния HR-практик 

на организационную эффективность уже на стадии проектирования программы развития человеческих 

ресурсов, в то же время обеспечивая возможность учета широкого спектра «ситуационных» для 

конкретной организации факторов. 
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*** 

В рамках общей проблематики управ-

ления человеческими ресурсами можно 

выделить несколько направлений, наибо-

лее тесно связанных с разработкой про-

грамм развития персонала: 

– собственно исследования в области 

развития человеческих ресурсов органи-

зации (Human Resource Development – 

HRD) [10, 17, 20, 22], определяющие 

необходимость формирования стратегии и 

программ развития человеческих ресурсов 
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в соответствии с общей стратегией орга-

низации; 

– исследования в области стратегиче-

ского управления человеческими ресур-

сами (Strategic Human Resource Manage-

ment – SHRM) [13, 19]; 

– эмпирические исследования в обла-

сти выявления и оценки связи между прак-

тиками управления человеческими ресур-

сами и эффективностью организации 

(Organizational Performance) [5, 11, 16, 18]. 

При этом обзор достаточно большого 

числа исследований в области HRM, 

SHRM, HRD, проведенный Alagaraja M. 

(2012) [12], позволил сделать вывод о том, 

что они имеют одинаковую направлен-

ность на повышение эффективности дея-

тельности организации (Organizational 

Performance), а значительная часть об-

суждаемых особенностей (не считая объ-

ема решаемых задач) представляет в зна-

чительной степени «академический инте-

рес». Суть современного подхода к управ-

лению человеческими ресурсами состоит 

в том, что в условиях непрерывных изме-

нений необходимым условием организа-

ционной эффективности является посто-

янная реализация программ развития 

персонала, ориентированных на страте-

гию организации. 

В основе разработки программ разви-

тия персонала (HRD progamms) лежит 

причинно-следственная модель взаимо-

связи между управлением человеческими 

ресурсами и эффективностью организа-

ции (рис.1) [14]. В соответствии с пред-

ставленной схемой, исходя из общей стра-

тегии организации, разрабатывается стра-

тегия управления человеческими ресур-

сами, реализуемая в виде совокупности 

управленческих практик (HR practices), 

образующих в своей совокупности про-

грамму развития персонала. Полученные 

в результате реализации этих практик ре-

зультаты оказывают влияние на операци-

онные (внутренние) результаты деятель-

ности организации (такие, как произво-

дительность труда, качество продукции и 

др.) и, еще более опосредованно, на фи-

нансовые (внешние) результаты (при-

быль, стоимость компании, доля рынка), 

внося тем самым вклад в организацион-

ную эффективность. При этом наиболее 

проблемной является ступень между реа-

лизацией HR-практик и ростом произво-

дительности организации. 

 

 

Рис.1. Причинно-следственная модель взаимосвязи между управлением  

человеческими ресурсами (HRM) и производительностью [14] 
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Одной из наиболее цитируемых ра-

бот в области анализа влияния HR-

практик на результаты деятельности ор-

ганизаций стала статья Huselid M. (1995) 

[16]. Ее отличительными особенностями 

от проводимых ранее исследований явля-

лись: большая выборка обследованных 

организаций из различных отраслей эко-

номики, анализ синергетического эффекта 

влияния совокупности 13 управленческих 

практик, а также учет взаимовлияния 

между практиками управления персона-

лом и финансовыми результатами органи-

зации. В последние годы исследования в 

данном направлении продолжаются, при-

чем большинство из них группируется по 

двум основным направлениям [6, 11, 18, 

21]. Первое направление – так называемая 

«школа лучших практик», или универса-

листский подход, в соответствии с кото-

рым можно выделить совокупность кон-

кретных методов управления персоналом 

(High Performance Work Practices – HPWP), 

обеспечивающих высокие конеч-ные ор-

ганизационные результаты. Второе на-

правление – «школа соответствия», или 

ситуационный подход к стратегическому 

управлению человеческими ресурсами, 

суть которого заключается в том, что для 

обеспечения организационной эффектив-

ности деятельность по управлению чело-

веческими ресурсами должна быть согла-

сована с другими аспектами организации, 

характеристиками внешней среды или 

иными существенными с точки зрения 

развития организации ситуационными 

факторами. Например, в работе [19] был 

сделан вывод о том, что изменения в кон-

курентной стратегии фирмы должны со-

провождаться соответствующими измене-

ниями в HR-практиках. Кроме того, HRM 

системы должны быть полностью инте-

грированы со всеми аспектами бизнеса: 

исследованиями и разработками, произ-

водством, продажей и обслуживанием, а 

также формироваться с учетом не только 

внутренних, но и внешних заинтересо-

ванных сторон организации. 

Все это определяет необходимость 

при проектировании программ развития 

персонала как соблюдения общих прин-

ципов, так и дифференцированного под-

хода, учитывающего специфику конкрет-

ной организации. 

Традиционная модель процесса раз-

вития человеческих ресурсов [20] пред-

полагает реализацию четырех этапов: 

оценку потребностей в развитии и поста-

новку целей, проектирование программы 

развития, ее внедрение и оценку результа-

тов. При этом влияние HR-практик на ре-

зультаты деятельности организации учи-

тывается только на последнем этапе, то 

есть по результатам внедрения. Наиболее 

распространенными подходами к прове-

дению такой оценки являются модель 

Киркпатрика и ее модификации [20], а 

также расчет показателей рентабельности 

инвестиций в персонал [9]. 

Учитывая косвенный характер воздей-

ствия HR-практик на результаты деятель-

ности организации, а также существующие 

между различными аспектами управления 

человеческими ресурсами взаимосвязи, в 

качестве теоретико-методической основы 

разработки инструментов обоснования вы-

бора HR-практик предлагается использо-

вать когнитивное и имитационное модели-

рование [1, 5, 7]. 

Когнитивная карта представляет со-

бой ориентированный взвешенный граф, 

в котором вершины взаимнооднозначно 

соответствуют базисным факторам, опре-

деляющим процессы в системе (ситуации). 

Факторы, представляющие наибольший 

интерес для пользователя, называют целе-

выми, или выходными. Факторы, через ко-

торые подаются управляющие воздей-

ствия, являются управляющими, или вход-

ными. Знаками «плюс» и «минус», стоя-
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щими около каждой проведенной дуги, 

обозначено положительное или отрица-

тельное влияние фактора, из которого вы-

ходит данная дуга, на фактор, к которому 

замыкается данная дуга. При этом знак 

«плюс» около дуги означает наличие по-

ложительной связи, когда при увеличении 

(уменьшении) причинного фактора проис-

ходит и увеличение (уменьшение) след-

ственного фактора. Знак «минус» соответ-

ствует отрицательному влиянию, когда при 

увеличении (уменьшении) причинного 

фактора происходит и уменьшение (увели-

чение) следственного фактора [1, 7]. 

Анализ когнитивной карты позволяет 

выявить структуру проблемы (ситуации), 

найти наиболее значимые факторы, вли-

яющие на неё, осуществить обоснован-

ный выбор управляющих воздействий по 

достижению поставленных целей. При 

этом различают два типа задач анализа 

ситуаций на основе когнитивных карт: 

статический и динамический. Статиче-

ский анализ основан на изучении струк-

туры взаимовлияний когнитивной карты 

и выделяет факторы с наиболее сильным 

влиянием на целевые показатели. Дина-

мический анализ лежит в основе генера-

ции возможных сценариев развития ситу-

ации во времени и требует разработки на 

основе когнитивной карты динамических 

моделей [5]. 

Предлагаемая процедура обоснования 

выбора HR-практик представлена на рис. 2. 

Особенностью такого подхода является то, 

что количественная оценка влияния HR-

практик на рост производительности труда 

работников осуществляется не по резуль-

татам реализации, а на этапе проектирова-

ния программы развития персонала.  
 

 

Рис.2. Процедура обоснования выбора HR-практик 

Структура когнитивной карты влия-

ния человеческих ресурсов на результаты 

деятельности предприятия представлена 

на рис. 3. 

Поскольку для каждого конкретного 

предприятия различные показатели, ха-

рактеризующие человеческие ресурсы, 

имеют разное значение, то возникает 

необходимость выбора ключевых показа-

телей для моделирования. Такой выбор 

может быть осуществлен на основе ана-

лиза статистической информации с ис-

пользованием метода корреляционного 

анализа.  

В качестве объекта выступает пред-

приятие, занимающееся разработкой и по-

становкой на производство скважинных 

приборов электрического каротажа и про-

филеметрии, предназначенных для прове-

дения геофизических исследований в 

скважинах, бурящихся на нефть и газ. Дан-

ные, необходимые для проведения анализа, 

были взяты из статистической отчетности 

предприятия. Кроме того, на предприятии 

существует система оценки удовлетворен-

ности работников, проводимая в разрезе 

следующих направлений: степень ком-

фортности рабочего места, удовлетворен-

ность содержанием выполняемой работы, 

условия труда, отношения в коллективе, 

уровень трудовой дисциплины, уровень 

оплаты труда, справедливость в оплате 

труда, социальное обеспечение со сторо-

ны предприятия, возможности для повы-

шения профессиональной квалификации, 

уровень стресса на работе. 
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Рис. 3. Когнитивная карта влияния человеческих ресурсов на результаты  

деятельности предприятия 

В таблице 1 приведены результаты 

расчета в пакете STATISTICA коэффици-

ентов корреляции, дающих количествен-

ную оценку тесноты связи факторов по-

строенной когнитивной модели с резуль-

тирующей переменной – производитель-

ностью труда. 

Таблица 1 

Коэффициенты корреляции факторов, влияющих на производительность труда,  

с результирующей переменной 

Факторы когнитивной карты Коэффициент корреляции 

Стаж работы 0,24 

Квалификация 0,87 

Численность работников 0,51 

Возраст 0,15 

Здоровье 0,82 

Зарплата 0,57 

Удовлетворенность работников 0,95 

Текучесть кадров 0,85 
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По результатам проведенной оценки, 

в качестве наиболее существенных фак-

торов и характеризующих их показате-

лей, оказывающих влияние на величину 

производительности труда анализируемо-

го предприятия, выбраны:  

– квалификация работников (средний 

тарифный разряд работников);  

– текучесть кадров (коэффициент 

оборота по выбытию работников);  

– уровень здоровья работников 

(среднее количество неотработанных ра-

бочих дней по болезни 1 работником за 

период); 

– удовлетворенность персонала (ко-

эффициент удовлетворенности).  

Основным показателем, характери-

зующим результаты труда, является сред-

негодовая производительность труда ра-

ботника. 

Решение задачи также осуществля-

лось средствами пакета STATISTICA и 

включало следующие этапы: анализ ис-

ходных данных на автокорреляцию вре-

менных рядов; построение и оценку пара-

метров уравнения множественной регрес-

сии; исследование остатков; анализ ре-

зультатов. Вследствие выявленной на ос-

нове анализа коэффициентов частной кор-

реляции сильной зависимости между пе-

ременными, для исключения мультикол-

линеарности, переменная, характеризую-

щая текучесть кадров, была исключена из 

рассмотрения. В результате полученное 

уравнение множественной регрессии име-

ет вид 

Y = 57,385 Х1 – 7,385 Х2 +  

+ 374,456 X3 – 272,92,  

где Y – производительность труда (ре-

зультирующая переменная); 

Xi – независимые переменные моде-

ли, в том числе: 

X1 – средний тарифный разряд ра-

ботников; 

X2 – среднее количество неотрабо-

танных рабочих дней по болезни одним 

работником за период, дней; 

X3 – коэффициент удовлетворенно-

сти работников, в долях. 

Базовым допущением данной модели 

является то, что в ней учитывается воз-

действие на производительность труда 

только четырех факторов, оказывающих 

наиболее существенное влияние, дей-

ствие прочих факторов (менее значитель-

ное, но не нулевое) игнорируется. Огра-

ничением модели можно назвать то, что 

поскольку модель должна отвечать по-

ставленной цели и давать ответы в обла-

сти влияния человеческих ресурсов на 

ключевые результаты деятельности пред-

приятия, смежные сферы (формирование 

издержек, не связанных с персоналом, 

маркетинговая деятельность и формиро-

вание пакета заказов, ценовая политика и 

т.д.) задаются в укрупненном виде.  

Скорректированная с учетом резуль-

татов статистического анализа когнитив-

ная карта является основой для дальней-

шего построения имитационной модели с 

целью проведения модельных экспери-

ментов. Для построения модели использо-

вана среда динамического имитационного 

моделирования PowerSim Studio 7, обла-

дающая следующими преимуществами: 

наличие возможностей для решения опти-

мизационных задач; расширенные средства 

для представления графиков и отчетов; 

удобный интерфейс пользователя. Модели, 

построенные с помощью PowerSim Studio, 

являются динамическими: они позволяют 

не только исследовать структуру системы, 

но и, имитируя ее поведение с течением 

времени, получить прогноз развития. 

Структура модели, построенной по дан-

ным исследуемого предприятия, пред-

ставлена на рис. 4. 
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Рис. 4. Структура имитационной модели оценки влияния человеческих  

ресурсов на экономические результаты деятельности предприятия 

Поскольку предприятие является от-

крытой системой и подвержено воздей-

ствию внешних факторов, в имитацион-

ную модель вводятся константы и пере-

менные, отражающие влияние этих фак-

торов. Так, константа «Негативные воз-

действия внешней среды» отражает воз-

можность возникновения негативных 

платежей, которые отразятся на величине 

прибыли от продаж (неплатежи по деби-

торской задолженности, пени и штрафы 

по просроченной кредиторской задол-

женности и пр). Константа «Негативные 

влияния поставщиков» показывает влия-

ние поставщиков сырья и материалов 

(увеличение цен на сырье, смена постав-

щика). Переменная «Конкуренты» введе-

на для учета, прежде всего, возможных 

изменений объема заказов предприятия, 

которые могут быть вызваны снижением 

цен конкурентов, появлением новых кон-

курентов и др. PowerSim Studio позволяет 

осуществлять вариантные расчеты с по-

мощью рычагов управления, которыми 

для данной модели являются следующие 

показатели человеческих ресурсов: 

«Средний разряд работника» (X1), «Уро-

вень здоровья сотрудников» (X2) и «Ко-

эффициент удовлетворенности персона-

ла» (X3). Используя рычаги, можно ме-

нять значения переменных и наблюдать, 

как изменится поведение модели. 

Поскольку по результатам корреля-

ционного анализа (см. табл. 1), фактором, 

оказывающим наибольшее влияние на 

производительность труда, является удо-

влетворенность персонала, остановимся 

на нем более подробно. Показателями, 

получившими наименьшие значения в 

анкете уровня удовлетворенности, явля-

ются: возможности для повышения про-

фессиональной квалификации (9 чело-

век); социальное обеспечение со стороны 

предприятия (7 человек); уровень стресса 
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на работе (6 человек). Можно предполо-

жить, что если не осуществлять никаких 

изменений, направленных на улучшение 

этих показателей, то существует большая 

вероятность ухода этих людей с предпри-

ятия в ближайшем будущем. Увольнение 

этих работников отразится на таком по-

казателе имитационной модели, как ко-

эффициент удовлетворенности сотрудни-

ков. Возможные значения данного коэф-

фициента при различном развитии собы-

тий, рассчитанные исходя из общей чис-

ленности персонала анализируемого под-

разделения, представлены в таблице 2. 

Таблица 2 

Возможные значения коэффициента удовлетворенности персонала (X3) 

Вариант развития события 
Значение показателя  

удовлетворенности 

Не увольняется никто 1 

Остается 9 человек, увольняются 7+6 человек  0,87 

Остается 7 человек, увольняются 9+6 человек  0,75 

Остается 6 человек, увольняются 9+7 человек  0,67 

Увольняются все 22 человека 0,52 

 

Вариант, когда не увольняется никто, 

возможен при осуществлении положи-

тельных изменений по все трем выделен-

ных факторам неудовлетворенности со-

трудников. Вариант, при котором оста-

ются 9 человек, а увольняется 13, возмо-

жен при появлении больших возможно-

стей для повышения профессиональной 

квалификации. Развитие событий, при ко-

тором остаются 7 человек, а увольняется 

15, возможен при осуществлении улуч-

шений только в социальном обеспечении 

со стороны предприятия. Вариант, при 

котором остаются 6 человек, а увольняет-

ся 16, возможен при снижении уровня 

стресса на работе и неизменных условиях 

по двум другим направлениям. Наконец, 

при отсутствии каких-либо улучшений 

реализуется вариант, при котором уволь-

няются все 22 недовольных человека. 

Результаты моделирования показали, 

что если руководство предприятия не бу-

дет осуществлять никаких действий по 

развитию персонала, то велика вероят-

ность снижения экономических показате-

лей. Это связано с тем, что довольно 

большое количество сотрудников может 

уволиться, что отразится, в первую оче-

редь, на показателе производительности 

труда, а затем и на затратах, связанных с 

привлечением временных работников, 

поиском новых сотрудников и их обуче-

нием. Хорошие результаты показало вве-

дение дополнительного соцпакета, реали-

зация программы повышения квалифика-

ции и действия по снижению уровня 

стресса. Эти мероприятия и легли в осно-

ву сформированной на предприятии про-

граммы развития персонала. 

Продолжая исследование, следует 

отметить, что в последние годы все более 

активное развитие в теоретических ис-

следованиях, а также в практике управ-

ления, приобретает направление, связан-

ное с управлением интеллектуальным ка-

питалом предприятий, одной из состав-

ляющих которого является человеческий 

капитал [3, 4]. Кроме него в состав ин-

теллектуального капитала входят органи-

зационный и рыночный, или клиентский, 

капиталы.  

При этом «на стыке» этих трех со-

ставляющих формируются так называе-

мые организационные компетенции, рас-
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сматриваемые сегодня все большим чис-

лом теоретиков и практиков в качестве 

основы стратегии долгосрочного разви-

тия организации [2, 4, 8, 15]. Наиболее 

цитируемым в данной области является 

исследование Hamel G., Prahalad C.K. 

(1990) [15], в соответствии с которым ор-

ганизационная компетенция представляет 

собой совокупность умений и техноло-

гий, которая позволяет компании обеспе-

чивать своим потребителям существен-

ную выгоду. В процессе своего развития 

организационные компетенции преобра-

зуются в ключевые, основными свой-

ствами которых являются [15]: 

– способность приносить существен-

ные выгоды с точки зрения потребителей;  

– быть трудно копируемой, а еще 

лучше – не поддаваться имитации;  

– давать потенциальный доступ к 

широкому спектру рынков. 

Очевидно, что источником организа-

ционных компетенций являются индиви-

дуальные компетенции работников, при-

чем не только профессиональные, но и 

личностные. Однако, аналогично тому, 

как в модели взаимосвязи между управ-

лением человеческими ресурсами и про-

изводительностью (см. рис.1) [14], эта 

связь неочевидна, чаще всего она являет-

ся неотслеживаемой, а, значит, неуправ-

ляемой. Поэтому, по мнению авторов, 

ориентация программ развития человече-

ских ресурсов на реализацию стратегии 

организации может быть существенно 

усилена, если рассматривать развитие 

компетенций работников и развитие че-

ловеческих ресурсов в целом в контексте 

формирования организационных компе-

тенций с их последующим преобразова-

нием в ключевые. 

Таким образом, любая программа 

развития человеческих ресурсов (HRD 

programm) должна удовлетворять следу-

ющим общим требованиям: 

– быть ориентированной на реализа-

цию стратегии организации, интегриро-

ванной со всеми аспектами ее деятельно-

сти: исследованиями и разработками, 

производством, продажей и обслужива-

нием, а также формироваться с учетом не 

только внутренних, но и внешних заинте-

ресованных сторон организации; 

– оцениваться по степени влияния на 

ключевые показатели деятельности орга-

низации, как операционные (производи-

тельность труда, качество продукта), так 

и финансовые (прибыль, стоимость биз-

неса, доля рынка); 

– объединять HR-практики различных 

групп: привлечения и отбора персонала, 

ориентированной на результат оценки со-

трудников, обучения и развития, форми-

рования вовлеченности и приверженно-

сти работников, а также их гибкости, го-

товности к изменениям и созданию но-

вых знаний. 

При этом наряду с соблюдением об-

щих принципов, она должна быть диффе-

ренцированной, то есть учитывать внут-

ренние и внешние особенности деятель-

ности конкретной организации. 

Разработка такой программы требует 

применения широкого спектра методов и 

технологий: бенчмаркинга, экспертного 

оценивания, корреляционно-регрессион-

ного анализа и др. Учитывая косвенный 

характер воздействия HR-практик на ре-

зультаты деятельности организации, а 

также существующие между различными 

аспектами управления человеческими ре-

сурсами взаимосвязи, целесообразным 

представляется более широкое примене-

ние в данной области когнитивного и 

имитационного моделирования. Такой 

подход позволит осуществить количе-

ственную оценку влияния HR-практик на 

организационную эффективность уже на 

стадии проектирования программы раз-

вития человеческих ресурсов, в то же 
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время обеспечивая возможность учета 

широкого спектра «ситуационных» для 

конкретной организации факторов. 
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PROGRAM DEVELOPMENT OF ENTERPRISE HUMAN RESOURCES ON THE BASIS  

OF COGNITIVE MODELING 

Questions of efficiency increase of human resource management are one of the most discussed by scientists of 

different countries in the last decades. This is due to many reasons and above all, the increasing human impact on 

the competitiveness of modern organizations, constantly changing external conditions of their functioning  and the 

necessity of taking into account country and industry specifics. 

Effective management of human resources is one of the necessary conditions for the competitiveness of 

modern enterprises. The main tool of this management is program development of human resources. 

The article presents an overview of the key areas in the field of human resource development programs (HRD 

programs), the necessity of their agreement with the enterprise development strategy and consideration of influence 

on organizational effectiveness. The authors have  presented a causal model of the relationship between human 

resource management (HRM) and labour performance and researched the procedure justifying  the selection of HR 

practices. The article presents a cognitive map of the impact of human resources on the results of company 

operations. The analysis of cognitive map has  allowed the researchers to reveal the structure of the problem 

(situation), to find the most significant factors affecting it and  to carry out a reasonable choice of control actions to 

achieve objectives. 

The stages and tools for developing HRD programs on the basis of application of cognitive modelling are 

presented here.  This fact has  allowed us to evaluate the impact of HR practices on key indicators of  organization 

performance at the design stage.  

In conclusion the authors have  noted that it is necessary to consider the indirect effects of HR practices on the 

performance of organization  and relationships between  various aspects of human resources management . In this 

regard  it seems appropriate to use wider application in the field of cognitive modeling and simulation. According to 

the authors this approach will accomplish the  quantitative assessment of the impact of HR practices on organization-

al effectiveness at the stage of designing the programme of human resource development. At the same time it  pro-

vides the possibility of"situational"  factors accounting for a particular organization. 
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