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 Randolph and Sashkin 

(2002) �$������GEm=وא�������i�>א�,��د��t�X�bא��
Cא����jEB=ن�א�/،�
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^éÞ^m<V<íè…]�ý]<íè†¿ßÖ]Administrative Management< <

��������8E8�1\Eא��
�א�دא������*�����Zא�א�*����Zא�Q���O��8א 1��8
(Administrative Management)�������;>�g��<�Fא��Henri Fayol�
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���e����K=�>������8א��������+��4����K?�Oא�������%����g�א������F٢١E��4����K?�0�B=����1وא
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٢٢��������Z�0و���<�mK�X and Y����;�[��M�Douglas McGreoger �
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6\
������O�jא���GS��+Eوא]��/��B%�K� �
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�-�Eא���B8Iوא��W 

١� Jم�ع�א�;�����*?� J���*
�������*
8,����
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���:�>�=%�O��8E8�1\E���8?א��Mא�����12وא����? F٢٥E “Personality 

andOrganization”�s�����������%2�����8א�/نE8����������1\E�0א��������������Z*א�
�8:�
�����e�K؛وא�B��1��0א�دא����א�=�Y���G)�*?�C����8KIא�����ن���������Zذא���


�S+و/�:�<��¼�و������KLد���و���hא��;Tد�����8BKن�א�دא���א��a>����S��
 ن�%�+�&���g¡��د�����I��و����������8I؛وא��Y*v���8Iא�,�د���t8I9�$ذא?:

I��V>א�,�د�+�S�$د���8:� '�א>=;Pل��f�Cد���¡���K� �
����%2
�e��K/ن������د��א��-و�Sא�������L���1�t��Kx�C����8�ن������B%

����I��e��K��0א����B+�/و�<�������#8�:��������V8��1�C�:���/��������©K��1د'�و���B=
א

�����;>�+�B���Fא���+Bא�دא���������،א�����V8�1د����و�B���8وא����Jא��VKא����
���>

�Y�8��e�Kא���VK�������0א��8K��א��WK=����IKVא��=����;?�V8�1�0א�دא�����و�

'7%���+E�>�K� �
�*����'����P���ل�������;>�Lد������Fد��א�دא������א�����א������e���K
�؛/�������Oد�6

����������MIא��]��C��'2د�?�Cد����65א������؛����Lא��������jKא��5א?��a�>���%28Pن�
,��ض�/ن�א��,E���g?�7دאد������5'<��
��Z�م�و]���א ���وو]���א�=�>�8:�א����

o b e i k a n d l . c o m



٣٣ 

����و?�>��P�+�%�:8د�<U�y�+�E-��و%��-����$�������
*�����=��8Vx�Gو9
bو�א���/�
Sא��א�+�S�K� �

�:�/�eK
�����S���L���C�4�5/ن���65א�*��Z��=?�0���Y��+א����+�
�������p�����+�S�
�،����ن�
�E��+S*�:�/ن��=�Bm+����2و�8�?:�%@����ن�<���¼�

و����������9�ول�/ن�?=������+������:�و%����a:��,���+�}=����ج�دא���BT���[�א�=�>���8:����

��وא�&����א�bوא�������K�O�������������Sس�������%�����Z������;<و�$�����+���iوא

���U���>�G�;�/�e�K

���G;8�Kو����(���نא�=���+���Yא�*�س������y5א���،ن�دون�و��و
��+�B9%��و��א���t[�G;m*و��G;?�8[\yق��V��Y81�?ل�\.�$��tIm=�

�+�Bא���O��8א�دא��������،א��2و��j�>و�G;*�8>�0��S\א���+E�&�j��9و�K����Iو�
�8
�ودو�אن�א����U=א����ن�/��1a>�����+�Bوא�*,������$�א���+��Eوא��+�B،���Oد�����

���i��y�-N�nm�y/�F�0א�دא���א��1��B��:KBf\����n�Sא���O�1=��אم�
���iאK� �

<ì…]�ý]<»<ínè‚£]<géÖ^‰ù]< <
<Ü¿ßÖ]<íè†¿Þ< <

����+��
�,=?�Fא����WT���k����8/و�א��

�������$�א �����BZא�,��Bfم����Z*א�
��t����8Im=�������8<��א��������#8א��$�����������;=S����B=�����?و��8*;����>������B8P�bא������/

�%���F٢٦E�K�������12א��]��jK��א�������Z��-8U?�O�nB��1����Z*�65א��و
��bא���������$�א�*������Zא������8T7א����hد���[�א�*������Zא������8KEא�������8��Bوא 

�،����C���P$�/ن��;�=�Gא������+�/و�א������<���2ون�و8k,=�:�א���hد������Kא����%��
�=�B�م�¨���א ���א�bא��������������12BK$�.�\ل��§����א���������Cא�z�y/�����12

+��E=��+E%،����;�H�>��B)��*و���و��و�=���V>א���WT�kل�و\.�$��
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Y��}�>،ل���\�.�$��pא����+Bوא���t8�*=ون�وא��د��א�=��س����%���
�������K
7��Pאد�K�0א�,�����tא�=����ون�وא������+�א�2���+�وא���I�د��
�e��Kא��������Bא�,�

���
�����Iوא����P����>�zK��=+�א���א���eK
��B=���'5א��t��,א��+B
��8B�/��e�K
��V=د���وא�<�אع�وא��א���K/ن�����א�=(�t��,א��g�H
/�0���I��G� ن��$�/

�������8
����B�
������B8S�G��I?�eK���8Pو��������S�G;*���[وא�+Eن���E�
�������t��8Im=�����I8و���t����,א��e��K
����#�
����H5א�א�������t����,Kو���E8���P�Cن�

Pא��/:K� �
<íéÊ†¿Ö]<íè†¿ßÖ]V< <


������e�K/�א�=�Y���W�8Eא�����������Z*�65א�����=U-א�0א�����8P�Z/و��?��Iم�
�BZ*א>:�א��?�Fא����8#8א��Kو�������/�/�����'/�G8�B�?م����>���y�?�����Z*�65א���و

��bو��Zא��W�K=��O�0و�BZ*א��WK=��eK
�F٢٧E�K,;�م��$��,���G8א�دא���
�O������Z�����<���C�:���/�Kא�دא�����y���E���i+�ز����ن�و���E�ن���و���5א������

�
��1�*�������e��K
����B=��������Z/'������/�/و�������8=.�P����BZ*ج����$��،א��و}=��
�������8[���$�����;�Sوא�j�>�GTو?��א��E,?د��/ن��8I��������8،א�[���$�������Z*א��j�>و

L�./�K�bو��Zא��$��b�k���12/و���
�1
����������12،و����*�1�*��C���S
L�. א�bو�Zא��$��b�kو�/�L�./�K�������;�/���8[���$������8,�����Z*�65א��و


��$�א����12א�=,E-�وא���WMא�5�����S+�א����د��KV=?���>���/�����t�8�V=
و������_��ذ���4/ن�%�Q-א���$�א�*�BZ���K��������+��,?�0��/و������EPدא�������8*�����

�������O�n���m¥����;�/دא������>��������·���د�������EP�t���8�V?�Oع�����=K�����)8=�
/و��،و����1
�ن�������?,����+��=8(�����������م���א���;=BT�������ZKو���E�،�b�ن��.����

�P�IQK�،��BZ*��>��y���8א�P�Zא�0א�-U=BKو��/�K� �
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P�Zא�����Z*م��������وא���
�f���8�ل��*��1
�و�]�
��E,=�K-�א��\ق�و

*����?�d،א�=��ع��y�.و,U�����y�Pو�jEB=%��وא����א���/�����BZ*א��+

�;I8�V?�+�S��;*���%a=وא����EP د�א��1א�O��%��א��K� �
ˆéÛjÖ]æ<ì�ç¢]<íÒ†uV< <

�8B=;������?=7א�������<�������/.�����05<�����/�0]�%������א������د��?=��������Kو�/
���,;��م��دא���א���د��א�������Kא��5'�����وk;���،א�BQ��8*��$��0א��Iن�א�����$

d�½*��O��B=و���GTدא�+E�>���12א����j�m=>�eא��د�����WK=��Oא]
��$T����>7K��+���HP א�G�����I?�+8����1F٢٨E�K���������
�������8��
�0�����12��0����;kو�

����7��8B=د������<�-�������t��I9�F�0א������BZ*א����;B
���Q+�&��;�د��א7���Cو���،ود
����و�  (Malcolm Baldrieg)و�����KEم�<�����ج��-N�K������EP/�0��;kو

��B8Iא���K�K�>�tK�=?Value Chain��gא دא�O�78B=وא�Performance 

Excellence �،������
�=��B�م��,;���م�א����د�����$�Cא������*?�]��Lد/�����
وא�����0و/���G$�ذ���H�/�4�،�>��د������،/<��د�����Oذ��4>�د��א�*=(�0

jK��א���gא��.\�0؛/دא�G�/�$����?�G;Tد���� ن�>�د��/دא��<�O�
M?�Fא�
���.�K��n���P�������1�BK��-�N�0م�ً��/���1�BK�%���K1�n/�1א��g،א���>�0

����jK��א�����
�����?�e��K
�+��B��0[�א�����BZ*א��$����-Q��Eא�،���G;?א����S�Y��Pو�

�e��Kא������%��و�و)�א�=����ون�وא�����د��������G;�8)���?������8،و[���G����ن����$�/

�?�j����9�O�+�����א����%���������������K����0دא���א�����د��א����������KV=��4���K
���������+��B9د���و�א�����e��K
�:��?��Sو���$�.��\ل��:��Tא����د�����$�.��\ل�>���د��/دא

دون�]�>����א����S$������/و��=�B8K��0¡�د��?���WM:�%�+����،א��2و��8
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�،?,�����Q%/�+8�yא��א<��O��Yא�,F��+�Mא�=,�8y+�و.��VS�O��y�ع�א�������0

$�א����0�KE� �

<��E+��?�א����P?jEv��j,k%�07/د<8��0א�دא���
�����eKع�

�$�א���د��א�����������Kوא�����iא���*
 ن�א�������z��K���Y8V=����Cو���7%

���������?�+E���>و���B=وא������K��א����د��א�����t��8I9،��W��kدون�دو��א��
�����8KB�4א����K?�Oم����Jوא�'����hא�K���+E���>��;*8���9ن�א����د��و ����y�.و

G=����،�B=وא��W��kא����؛��,����Eא����د����I8I9�$��E��C��:��T:�دون�?,����

=��:�א��א.����8K<��_א���א����د����� ن�א���=�jEBو�*Sو�W��kא���g���B=�Cج����={

�;I8I9�+8�1�O��BZ*א��Y��:و��و?�K� �

<íè†¿ÞZ< <
������Z�Z�����8��>�������Z�� J����;���S���8E���/William Ouchi�


�e�Kא�i%���א Richard Tanner�F٢٩E��K���������8IPو�����Z*�65א���و?��7�%
����K���jKو���?�Fא��W�K��א����$I=א���/ن���WT��kن�א��������=��S���,K+�א����

�,8kא�����GKא�����O�e��K
/�WT���k�����8[�وS�K�،�����*;��8א���V�=>م����B=�Cوא
(Career Planning)�����8*;����8א�B*=وא�(Career Development)�

�
���+E�>א���Iذ�א��xوא،����t���,א��+�B
�e�K
وא��%���7�8،وא���78%
�BZ*א��O�G;وא¾�א��jK��א����%�����eK
�K� �

Û×Ãj¹]<íÛ¿ß¹]í (Learning Organization)< <
��?�4Kא���B=���+E�>�-U=?�Fو?=���Vو?=�Iم����BK�=א���BZ*א�

GTدא�+E�>،���0ن��$�.�_א�E=?�Fא���و._א?;��;>����$��GK�=��>�4وذ�
�;T���H
/�K2%����و�����B%����BK�=א�����BZ*א�Peter Senge��e��K
�7��E?�?
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B8Sא�������12و�����P�Iq��������¡��8���1�1/�0������I�����;�?�Fא�����e���K
�7���E?�
�?�8א��*��yא�F٣٠EW� �
١� JGK�=א��O��;=8B� Kא����K��0و/

٢� J'א�,�د�GK�=א��W
�H��'5א���
�B�א�GK�=א��O�:=8B���Kو)�א�,���tو/ �
٣� JjEB=א���Wو�����������GK�=א����$����:���*v���8د�S�'/�$����+����א���5'�}�����א��

�Kوא����%� �
٤� JGK�=وא��G8K�=��8א�KB
����<����F%��א���א��K� �
٥� JFد��א��8Iא�وא��B=1�>����V=���BK�=����12���¨���§א���+B9��K 

������]����ل�����$�و]������א������
���O/د<��8��0א�دא����Oא���n���Sא����א
����BK�=א����BZ*ع�א�����،���������Fא������y�א�دא�����א���G8�و��5א���$�/���Gא�,��

���������V=وא���B=�$����6/>��+�א�=(������א�����BQ=���?و�jEB=7ز�������ع�א������?
����BZ*א��O��B=א����Kو/����S������)=���8א�KB
�nm���y،����8B=[�-8��U=وא�،��Cو

و�*������I��4���K�/����?�0C*���ص��*;������BZ*��O��0א����Iن�א��א]����وא�������$
�+����Q��$و��/ن�������د�/و�?������د��?�،<�*������ن�������د�/و�?=���������?و�?�������/���������?

(Innovate or  evaporate)�+����)=?�F�0א������BZ*ن�א�/�e��K
و?���ل�
���V=8-�وא�=(����وא�U=��8א�KB
����[�زوאلP@ن��،-M�،�������K���)8=�،�

��8<���*E?��8و
�B=<د���وא�M=S��81وא�81��8��
و���U=��$��+B9-א�0
�8S�1و،�$��X�e����$��G[�?�C�K����א�I=1Cא��وא�����<�����Yא��א �

�¿K�=وא�����jBK�=و�����j��BK���
��KV=��G،����K��א�����G��;�/�Lن�א�����5$��و����
;������وא��������Kو?���אول���������65*;����א�������Pوא���؛��א>;���ن�وא>�����0>��������

���1
��\���1=,�د���*;�������Eא�،������+���B9ن��
�e���Kא�������+�א�
���<�=������B%
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����a�V��>ع���Sא���+�B9و�����א��2و���8و�و)�א���،��������M������a�Vن�א� 
GK�=د��א��M��$�،���������g��V. א�$���GK�=ل�א��\�.�$���W�kא���G�Kو���GK�=�8P،�

وא��=����GK،��$�אB�=�1C�ل��وא��=����GK،وא�=�>�GK��B������1،وא�=���GK$�א�=(���
�$���.�وא��=����GK،وא��=����GK$�א�U�y�����g،وא��=����GK$�א���Iא�����g،�$������א

��'��E,א��W�Mوא���-E,=א��$�،������G;B8�K�?و�$���.��Kوא��=����GK$�?�>�8:�א
¦K�=ن�א�@Pو/.-א���K�=وא��G8���������*E¦ن����E����8�1$�������/ن���1/�0����I��G

W8E=د���وא��و���وא��و)�א���>��mK�=و��K 

�O�:)=�����iא�دא�'�א��E,א����V?�+[ن���אa>�Lم����I?���
�دא���א��*����Mא������'���������K[���6>����������$�א�=����ون�وא������%��و�و)��

t����,א�،��jK��א�����j��Ev����¨��?�ز����Yא�O�t��iא������%��<���jوو<��=����
�BZ*$�א�����0א���8�א��=����y�.�0א�دא����و�א��=���WK=��K� �

n��%��B*8�P��jEB=م�א��;,��+��)=?����8KI=א�دא����א��G8�א�,�
�jEB=�0א�����I��+��P@ن�א�دא���א�����m=?�nm��y/����yل�¨���������،و?=(�

�����jEB=ص������ع�א����.�+E��>م���B=�Cא،��gن�ذ����1���4א��%/��+E���>
�L����*Pא د<���8��0ذא�0א��\;���1@>�r����m=?�����S��������N�K-����&�����م���&�����/


و�����،و]����א����+�،����%�وא�،א�=��W�jEBא�Q��Y8+�$و?��78%
jK��א��،��������
������EP�O,�د�M?�Fא���Y8א��א��$����-NوW�sن/���t�8I9

���������M*�K���m8m�Mل�א�دא���א�\�.�$���t�Im=��0��BZ*א��O�(�)*�78وא�B=א�
و�$�.\ل�א��و��א��h'�א�E��'5$�/ن������G<:�א����ن���O،א����'
�BZ*א��K� �
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�O�����/ن�8
�E���>W+�.���ص�]���ل���<��:��G=8���Pא�=,8��M+��א����1/�
jEB=א�,;���م��،א��������V?�+��[و��א،�����Fא�������,K=�0א�������Z*ل�א�\��.�$���

�y�א���jEB=م�א��;,����y�����N�8y�O�nB��1K� �
<<°ÓÛjÖ]<géÖ^‰_< <

���+E��>���y�א�دא�'�א����E,א��O���V=ل�א��[����iא�µ��I�
��V=5א�א���j>��S\و>:�א���j��،وא����V?�$��:IPא���و������E,א��O�z��

����������K�?و�+�yن�و/�]��jEB=א�����EPن���H=[א�O�G���א��1�'5�%�Kא��
���iא��*=Sو�O��y�א���:KE�>K� �

����5א�א������h]����ل�O�������iא�
���M*81م��و����;,�������V?�+���[א��
jEB=א����K�������O�b\=��.C����)8=�����*���=��0م����:�?,���-א���;,��jEB=����P

�����'�و<�������p�Kو>;����0א�*����Z]���ل����5א�א�,;���م�א����?���<������p�Kא������
��وא������p�Kא�دא�'�و�دא���א�����א�د�א��������������B8Z*=א��K��0�������?�C�65א���;P


BK��gא�دא�����y�Kل��[����
א�=��د��/د��0[�<�وز�?,�-א��0=��د�����
<��w�+Eم�א���]��وא�دא�'�
�eK]���1א�g<����:����9א�,;�م�و?���,

�����jEB=ل��[��§������������%��]����ل��,;����م�א��������y,;�������؛א���دא������ً��ً�
�y���ًא�K� �

���B8Pو�?a������B8Z*=א��p�K�0א������Z��G�/�$�����Z��(�&�G=81
�������Zא�=��jEB$�.\ل�א�������و<���E8א��K� �
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<ßéÓÛjÖ]<^éqçÖçÓé‰<íè†¿Þç<E<<<°ÓÛj{Ö]<í{è†¿Þ
êŠËßÖ]D< <

������O�nB����1�0���,���?����B8Z*=א��p�Kא�����g���BK
����S����Iم�<���{�
��Oא���7ون�א�����gא�q��Àم����;,Bא��jEB=ل��������Q�/�$�� Kanter (1989) و�

Thomas and Velthouse (1990)F٣١EK��b�s������8و��[���$���jEB=א��
����/�e�K
��8<���E81:���'7�8,9���������8,;��م��P�7]��ل�א��א�%�B=و�����mB=�

����:������E¦+�دא���,E��'/�،���L����������8�P���gوאSC=����א�א�¨����
*�����א�������ن�
�0
���$���8א�,E���gوא���=���t8I9�+</�$��jK��א�א���=SCK�����S5א�و�

¦E��+�P�'78K¥س���%�,��د�א����S�bs�
�$FEmpower�E��:��/�eK

���$��¦EBא��u����K�������Iא��g���V
��K����E
�e��K
�نs@?,����{�א���������P��VKو

�jEB=ن�و?,��8+�������א��א�����j�Ev����8$�.�\ل��P�7ودא,[�+��
�$BH=
(٣٢)��Sא?��:�א�5א?�����8

(Conger and Kanungo، 1988)����;Pذن���
v���Ejא�������z*�����H��,?��8و�����������Iن�א��������م�¡����د����ً�م��;�������8IK��


�mPF٣٣E/K� �
�bsوس���و������;=KPس�و����?� 

(٣٤)
(Thomas and Velthouse, 

1999)�jEB=א���:���a>�����א����K.�7א����אP���iא���5'����_ز����$�.��\ل���'א
��E�?�Fא��pد��$�א��א��
<;������ن¨��א�;�م�א����������I��Fא�WSא �Pאد

�OG;,T�kو،��p�65א��א���Q�+�Wو �
١� Je��*א���(Meaning)�W��������B8S�W��kא�����א1=��������*��e*�����>����MIو�

+��Bم�<��:���א�����I��'56،��א����و��*������e��*ن���@��P�4�5و���$B��H=����j��>�t��Pא�=�א

=I�دא�0وא��KV=���;<�$�،��G8I��0א��B+�وא دوא��א��I��Fم�<;��א�,�دCوא
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0�8%�Kوא��������،L����./�����;<�$������0א������=
C�65א�����Y���8��n�����%ذא�@���P
�B)���*��@��P���B8S�08,����<��\�&���4ذאk5א��،ن�א����;P����HS�*=��n����%و�ذא�
�אًو%�K��-Qن�א��J�e*���C��,8k��/'��،&����א���uI*>�Wkא��*�E��eس
���I���ن��ل���a��>ن����,kא��?����J�e��*���C�F,8��kن��و?8*����8/و���?و���E?������*


:Tد�א?:�/و�����Sو�/�:B8S�Y��:KB
�tPא�=��C����*
F٣٥EK� �
٢� J�g���,Eא��(Competence)�W�����g���,Eوא�����א��وא�;�����=SC�>א��������

��:��=Iqد�א�,���د�و���I=
����م�>���אً�و���5א�����I8I[�Oא ���������_�
��$������Lא�����/
������������������8��
���������������;��:�����������KB

�e�����������Kא������������8I�م��;������������م��:�����������?��I>

FGist،1987،Spreitzer، 1995EF٣٦KE� �
٣� Jb�M=א�����[��8و�\I=1Cא�(Self-Determination)�W�]���P���

g�,Eא��وא��=SC�>א���������:�=��Xא�,��د�����&�$
�_�?��8�\I=1Cن�א@P��

*������?���א ���<��¥��ز����8=.C�>،���g�8�& א�+�B
א�K���:���z��M8P��t�iو

��1
�����Yو>;�������6���Z،א������+�א�*���1
��=*,�5��8א���O�+��Bא.=��8���*=������،�
�FDeci، et al، 1989EF٣٧EKو?�6���Iא��ص� �

٤� J-qa����=א��(Impact)�W�Oא�,�����د��-qa����?������<د���������=�������Tא��������12و
��8K8U�=�1א?8(��8وא�دא����وא�CאFAshforth، 1989EF٣٨EK� �

<æ_<íŞ×ŠÖ]<˜èçËi<íéuø’Ö](Delegation of Authority)<< <

���������0�VKא������}�����,?����y�S¡����ودאً�و��م����,;�����ً����;,��$���
אً�
:?�8H=Iو��jEB=א��K}��,=P�z*��eK
��M=I���VK����0§وسא�א���VK1

���8Tא�����+���S�$א����،¡���د�����:��*E��'5����،�O/'�و��&�n��S���gא���1دאد

��8KBא�=,��{��=�KV�B%,�0��B��K?$�/��1و�Sא
���¯��8¡�د���I=
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�=?�C��81�1/אjEB=א��O�C���P؛���������IQ2و���8وא�����>����Q+�א�������א��5א?
�,*��>،��Wk����>ط��א�*�
و?�qa-���،و���=�qa�?�L-�א������W�k،و��B8Sא��א>
+����Bא����T�����=��t����8I9�O�������12BK�،و��$������.£،��ًP�א������������������]�

�8�\I=��1C�>،��b���M=5אو�،و]������א�������]��e��K
/�$����t��KV*E��$����+,��1/
���'��8KI=א��bق�א�&��א��Vو���1�Tא���+�K�=ل�א�\.(Nelison, 1986; 

Conger and Kanungo, 1988; Burke, 1986)F٣٩EK� �
١� J:���/�e��K

����8KBא���=��jEBو�*���������Z*��$����4[�א�=,����{��$����g7��<

�K[و���K[���$���8אTא<=�א�:(Thomas and Velthouse, 1990)�K 

ì†‘^Ã¹]<°ÓÛjÖ]<géÖ^‰_ 

'/�eK
?���]��n�S�V��E=�<���0א�����[����yل�א��=P����jEB]��ل���و
0��
���א���jEB=א��O�
��W*;��و/1��8 �

ì�^éÏÖ]<hç×‰_ 

������������j���1א��§و�j���Ev��������Q��iد������א�8Iא��
א��F$�א ���1��8
���?��O�G�8K
�Pد���א�������12ز�FBennis, 1989، Kanter, 1989, 

McClelland,1965 EF٤٠E5א�������Iم�
�e�Kدو��א�I��������T،و/���K1א�8I�د��
�j,kא������j���Ev�Oو�א��������/K�����K���1 5א�א����/ن�א������������12-��[�و

¦EB�4א��K?�����*�������Y�1وא�bق��&��א��V��$B�H=?�Fن���،א�����12א��/�e�*��
������������8
�����$��������א�������j,k[�א�������O�������*�65א������<�����8I�س��[�

�����8KI=�0א��א����12،�*����½ً���H�/�$B��H=?وz��0���=���BK��_��%/�0�8[\��y
O��8א������12א�دא�������א��������FMalone, 1997،EF٤١EK����K���1 5א�א����و
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E�>�7%�����]��e�K+�.�ص�
�eK?,��{�א�M\]8��0/و/�$��0�VKא��
+,1/�K� �

�]†Êù]<°Ó³<hç×‰_< <
����[���K��1 5א�א��������mB=���eB������א���5א0?ل�א�,���د�����j��Ev?�K


*����?��/�א���א��+����*��jEB=د�א%���8و�_ز�א�Cא (Cognitive)د����,K�
���5א�و����S����¨K������Sل�א����2و���8وא�O��8�\I=��1Cא��x�ذ�א����Iא�������>��:<��=

nK��y�?Spretizer 1996)EF٤٢Eن������EK=��j*��EB=א��j,kن�א����/�]�
���O�GEm=وא������V8�0/%��_����$�א�����8,�������=��k�0א������KV=،�������Sو

0�����Kא�����BQ=��1א�e��K
و
��e��K،وא����א�د�
�e��Kא����=����0א�,�د�����،/%��_�

�P���>���:��/�e�Kد�����Oא��=GN��$������������GEmא��:�����Z*����*��jEB=ن�א��/

8
�/.�������I?�Lم�
��C����e���K،وא�������V8و���B9+�א����2و����8����1/�4�����*�/ن�
t��,א��jEvو��
�B�א�jEB=א�K� �

†ËÖ]<°Ó³<hç×‰_<Ðè 


��B+א���7��8%
�e��Kא���=�jEBא�,���د'�2�������Sد'��[������+�����ن��
t����,��%����8_�����4�5،א�B�/�jQ[�א�����}���>�L/�Lو��/����
�B·א�jEB=���

�����$��Pא����T?=(���وز�א����B+�א�,���د'�
���B�א�+��B�K�������t����,א�K��0/���>����Sو
�
�B�א�jEB=א����EP�Yא��د�����Tد�א�0دوא���Quality circles 

BQFSims, 1986E�F٤٣E�K��8*�����$�����0א�����Iن�א������������Oא�������8*��0وא�
����V?و����Iא��g�*>�eK
�5א�א 1�س���Iم��eK
�jEB=وא�������$���?;���وز��د�

��������ً����+�Bوא����א%��وא����
��B�ون�א�ل�א�=��\�.FRothstein, 1995E�
F٤٤EK���%2�(٤٥)

Torrington et al ( 2005)K� �
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����N���/ن�
B+�א�,����K�1/������t<�����=��م���=�jEBא������jKو������
�و/ن��j�Evא�,�����S����V=�،������Y���G)��*��tא?;�Gو?��7�7א دא�gא��12

0����BZ*א��O�����8KE8J8-א�0א���U=א�،���bق�א�&����א����V��Y8���1�?�����8[�$����
<����C(Flat Structures)وא�=�mل��[�א�*��BZא ���8IPوא�=*�G8�Zא�*�������

�8��J�0א�B8Z*=א��$��Kد����t���,K����V���t���,K��jEB=א��z*5א�و�ن���و�א�
/%���������_�������������j����������9�O=����0א دאg؛� ن�א�
=B�د������������א�=��د�������������

(Interdependency)����$����L_��%����B8S�]��'2د��?�t����,א��g���H
/�j��>
%����B���t����Im=?א�������B8Iא�����H���K���P(Dependency)אI=����1\���8א�,�����د�

(Added Value)�����;وط�א��&�tIm=?����*
�t��,א��g�H
�$�?��ون�/
H
/�$���H
�+E���Pوא���t��,א��g�،�����B������G;*���+%م��I�����*


��e��K

=��B�د�Cא�$����C���>��
���B�א��א���I>�����אً��[�א���#8ً��&�W8��H?����8
��
��MIوא��aV�K�����
��s���'5א��/'�א�,�د'�א��K� �

°ÓÛjÖ]æ<í×Ú^�Ö]<ì�ç¢]<ì…]�c<í×u†ÚV< <
dد�L�������K��א���د��א�������
א�����Fوא ����U?���V-�א���8KB�������0و���

�;��1�1/�e��K
�+��B�?�v�����12א��8�����Y����j,kא�����j��EvFHonold, 

1997E،F٤٦E���gא���]����K�����1 5א�א�������6و/�����EP���دوא�د�د�*�������tو��������د�
FEdward DemingEF٤٧E����K��ل�א����د��و�دא���א����د��א�������[�Kم����Iو�

����������1��و�1/�/������e��K
��K��م��دא���א����د��א�������;,�W��j���m=����8א�KB
�
Z*د�א���>/�+%�O���$�.�\ل�א¾��אط����،;���Bوf�C?א�=�אy+�وא�=���


���8KBא�=�����Vو�j��9א���د��������O���K
و��5א���Kא��Y8Bو������%=;�Gא�,�
�����������

�����$�א�O�����iא�=�b��Mو�����jK��و�א���/�j,kא����z*���]ج���={
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�����gא����2و�������8/�+��B9�Oא��و���Iذ�א����xא�O��B����$�אI=��1C\���8وא�����
������BZ*BKم������I=א��t���8I95א���� ن�א�دא؛�و�����rא����[������;*E��C�����8Kא�����

א�=�j���mא������+����f�+��E��0Cא�*�����BZ,�د�������P\�<�������$�א¾���אط���
��65א���2و���8�O�Y8B�א�K����e�IK=ن��/�$�����>Cو���,kא���Oن������دא����<����

�K��א��د��א���G
�$�/>+��P+�%�+��������،د�>��%�-���$�א�=�(�Y8وא��
�:���K�P��8ن�V=�����b����;>��������V=وא��j����m=א��e���K
وא�*;����ض��Oא�����د��

dMא��WK=�$T�>7א��g�����+</�$����K� �
°ÓÛjÖ]<»<ì�‚Ãj¹]<�^Ãeù]<hç×‰_V< <

���}Pو������I>�א�����

�e��Kא��j��>�Y��Bא ��1��8���K��1 5א�א�������Iم�
d>د��B=
��Honold, 1997)�Eאً�/]�د'�א����
��=,��-�����/�א��=�����jEBא

���E?�e��=[�����Kن�
����8KBא���=���I8PHonold, (1997)����a>:���jEBل��P

����65א ����1و�Kو��>��P����m\�<�������$�/ن�?���Iم�
�e��K>�א���
�و/�����1=����د�
�����Wد����8Iوא��،G8��K�=א�����m<�*א�����Sوא��א�،����K

�G،�وא���א�,����Y8)���=وא�

�B=א��،��KE8J��1وא�א�*���FStructuring�E�ً�8��65��j>�+
�Kوא�=,� �
�g�%�&ن��KB���Y8B�ن�א@P��*��$�FPartners�Eم�א���5ون�ز���.aد����و�����

�
�����+E���>،�GZ*א����t����,א��+��

��e��K،���$�.��\ل�?,���ً��H�/ن����KBو��
�5א�א �1�س��و��Y*yFGarfield, 1993EF٤٨EKא��Iא�א�0א�1Cא?8(��8�eK


/�����א����8م�/&������?���PW����8����jEB=&�����אً�&�ً8��M��a��%ن�����Iل�/]���������
jEB=�����>�?P����������8B8Z*?�+א�����
�0������8KE8و������I8+�دون��m=5א���������;

�BT\�،�P�א�����j>�0�S\א����BT\��]���$���������1/�e�K
�j1وא��§و
�+�yوא�=�א�G
و?7و����א�.���$�<������K��0א���Hو����و�N-�������،�$�א���IQوא��
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������T���=��6������8א����2و��$����g����>�t����,א�,���د�وא������������Eو��������Hא�
�����>�Nא���gא دאK����G
��Pא�����+�א�������IQوא���������Pوא�;��������وא����K�?������8وא������

Pא�iوא��I�7وא�،�EB=د���Pو�t��P�$��E?�O����Jא ��1א�$�j*��$���
�O������� م�א�א�ز�����Oو�+���Bم�א������
�+E����>�:����12FCogner and 

Kanango, 1988KE� �
<°ÓÛjÖ]<»<ð]…a< <

��������W����?و�jEB=ل������ع�א����[�G�Tא ����>��ل�دא�YSوא�O�p�*�
�jEB=א���zKVM�،����$���GNא����e�K
�������g��BK
א?,��ق�א�Q�E-���$�א�E=����و


��;8K���W�����?�Oא���=������jEBא��t��,=���8��1�1/����y�*
�e��K
��C/ن��،دא���
jEB=Kو¡�د���zم�وא��;,��Yو��Oدل��زאل����א���{��K� �


�eKא�*��¢�����=��I8I[�?Bא�,;�م�ذ�P�4@ن��$��GNو
�eKא���1�1/�+E�>

��א�*���1��B8Z*=א�،�����L������82و������א��������<�t��K.�����و/�������G���Oذ����4

G���;�/אد�א�������12و����P/��G;?�82و�������G;���KB9�Oא�دא����$���k�$����[�����*

FBowen and Lawer, 1995EF٤٩E���������=%�W���2��4و�2%����ذ����

���O��ً��8�����Q% א��;-�وא�:>�=%�O��8K
�Pس��א�*��Q% �Yدא�0א����א��
R�א����F (1999�Stephen CoveyF٥٠E�'5א����d����Mن�א����������/�e��K


��א����Vא و[�א��I?�Fد��[�א�*(��)�و�[���وא���د��א 1���81<���2و���8
�8
�B���8א�,�د���وאK
�Kא�,� �

������BZ�/م���=����?�F�4א�������K?�����������m<�*�0א��دא���������ن�א�����12�

����������e���K=����د��������#8
��B+�����(���ودא
E,=��K�����B-�א���1Cא?8(>�t��K�

j��#אد�وא�������P א�L�=�����K�א��������C�'5?����ذ����4א���=,E-�א���1Cא?8(
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+>�
�mP�WT�k���>��;>�12��>وg�1א��[�eK
���،��Y�����+�B9�/��������?
gن�و>����د��א دא����I?��O��8א�����2و�K��+���Bא���Oن�����I?א��/�������z����Mن��/�'/

�Kو>�د��א دא2���gو���8א��Y8Bو�2���n�8و���8�;��¡�د� �
�}��>�'��dو���g��BK�������0א����BZ*א��O�jEB=م�א����;,��t�8�V?�6������Z,9�K


�/�����%28PF٥١E�Eccles (1993)א�����{����$�/���Q�ل����KV=��jEB=ن�א����

����د��������KE8א�������12و
8KB�?;�����و/�BZ=;������]�����8>������������$�א>;����د�

�B8Z*=א���.;������1،و�*�BK���T�=��t8I9��ن�/�د���jEB=א��$���<�g�*��
�T�=*א��$����-N)�وא���אدא�0و���8א �<[���$�K� �


�א ]8�ن��[���t8�V?�Oن��P+�א�دא�א�0KN/�O5א�א�,;�م����د��
�,*?�g����1�8����1�1 א�:����?��KV=و��jEB=�5����8א�����،�+����Q�W�������B8Z*=¢�א��א�*����

و���د���1+�א���j>،����G�Kא���j,kوא�دא���א���IQوא�=��ون�و���د�،א�*�1

�BK�=وא����12א���Pوא���،�����:�KB9��و����m8m�Mل�א��M?Cא�0א�*Sد��و��
0���K���$�،�����������7��]���8א���2و��+�Bm=��$���YP��?�F�7א��Pא�iد�א�و��

�K$�א�,�
��8Kوא�*=���Tא����8 �
������q א�Y�����1��ً���<\
�Cو��ً��m���1�\ً���[��8�����jEB=�����P�4�5����،�

�=;���#8א�*��¢�א�*��1
�����و���>�:*E����8U?-�و���������I:�<��א����=���د����
����65א��§�����t��8�V=�،�F����8وא���T�;���T���=��]��0د/�n��m¥ن���������>��e��K


�>7،��gC2��L�=��$Tא�,�د�و
�L�=���eKא����12و
�L�=���eKא��Y8B)P
��5א�א�_�����������G;*E/ن���=,�8وא��$�t8�V?��6و��Tא�P�$א�=���د�����K���$��

������t�8�V?�O�n�m¥�F�0א����BZ*א��������$�א��p�*�א�����ذ�6�%�*��/ن�
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jEB=م�א��;,��K����������8�Sذج�وא�������=E5א�א����$���$���Qא��+�M,א��j�81و
jEB=م�א��;,��t8�V?�O�nm¥�0�BZ*�K� �

ن�%��Q-אً����$���Wو���BEP�Forrester (1995)F٥٢E����%2������Iل
���M*��78%א���z�M�����*
�+�,?��S�jEB=א���א��>�ً�����Fא������Iא��e�K


jEB=7/����$�א�����)=��C�g7��<�����،��،���P�0وא��������Kא���Yد��?�ز������
دون��
0l��P�Eوא�،�����-Nو������،و��<�����E+�א�*���1
،�و?���Eن�<�����ذ�������4

���=�M��b��M�´�א��>7�T$�����א���Wkא���&��א���z*����VKא�*=8(��E��\ًQ�
�Gو����+���P�����K�P�$��E:�����1�د���،�$��Eא�،و��Y���W��1 ،��p\=دون�א���

����8K
�P���8و�\I
�Kא�=���
�א�E��Oوא�;����א�E�2���b�M=8���8Pو���8و
��$T���>7א���mK��M�����#��.����I��V>�W��kא���b���M=�����S��ً����8[/�:��� ،��e��K



�eK]����א���mKMא��������،8�1+�א�Q�ل�$E��12و�BKK� �
�5א�א�C���I��6و�Oم��Bowen and Lawler (1995)د���������
jEB=א�����_�=�?���S�F�0א����I�0وא����I��8<�{�א�B�/�eK
�$�_?�Fא�


�א�+��>�Q���81�1/��BZ*א��O�jEB=)�א��د���،�*(��65א����Wو �
?�6&78
�?א�CHc��&bא�C�����bא�C�H�3� �bא
]��Z�Wא �

�� ���
]��P��������+�y@ن��Bowen and Lawler (1995) و]��
���j���������>� �65א���א���+�א�������������y�*�65א������$�������M*
/���:��ذא�%���ن�/'�

�KאPً@ن��=8(��א�=�jEBא��E?�b�1��8KEن�M�،��,y,��ً����و� �
s55א���������<�����م��
���V��gא�����������S�j,k/%���_�دون������$%��א�����و

65���������1��B��O����Eא��G
��65
���V��G;Tא���������<���%5���g،א�������iא�������Iو
��BE[و:K��������$���������MK�=1א�Fא����G;>��و����g���BKא���gC2����'/��
و]���
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8K;�����א����12��0א�����S�F���א��r���X�0و�د�א��1�gא�<@��>،�@��Ps��0ن���1��Bא�
�����0l�P�E�0وא�����Kوא�����Pوא�������Iא����>�eK
�+B�?�Fא�دא����א�،���z*�v

��]����א��=EB$�وא��=�jEBא�*������IQ$�����،א���j,k]����ذ�*��8.�ص���و
�8��Eא�������Iوא�(Abilities and capabilities) ��8K>�Iوא�K� �

�����Pא?��א�دא�����4K?�0�Pא�B��1�0אP@ن�?���*
��jEB=و�ن��،א��
���?�jEB=א�����P���?א���IK�=א��:��)T�=��0�P������>�����8B�א���W��kو&������6<� 

�=�HP/�t�8Im+�א�*=��>،������$����T�B=�C��gو<���B+و<���2و���8و<�I=1C\���8و
�Kא����8Xو¯���א�����12$�.\ل�א��د��وא�*�
�8]��8א��=�>��8و �

�r8(�� ]�א=���M5א�א����O��ًو�����z�yaP�8��
و���=(�א���0
�8B8KS�،��0[�����9א��������$�א����د��������א��12�e��?��8/ن�B8KS��-Nو�

�B8Z*?�+E8���8I���Sא�,��د�و�*��:����،א�,������Iא��jو?�B8K��0و��GZو
و�K��+�M?��SאC.=8���وא�,���j>��K<�אK=��+T,���$�א�=,E-�א��iو]���

�����L�=����]��0��BZ*א��}��>�Oא���ول�و�}�>�O�0א�دא�����1��Bא��}�>
����$�/>��+�א�����<�zو���t���8I9،א��1=���د�א���W���kوא�Y���>/�:�\U=���1אU=���1\ل��

jE��وא��jB���BK�����U��uM[�K��jEB=�0א���د<8/�$��-QEא��L�?و
�$����:��/���>����Mن�א���E���t��8I9א�,���د��L���������+��HP/���������<د����;<�$��

����),=��0���S�و�����K
�P�0�%��0و�������BZ*א��Y*��M?�j��[�O�،�O��+��%
�d?�0אg�0و�>���א���1�م�81����B������K�����O�$���G��;�/�e��K
�����/و������Mص/�Pאد

B;=ل�ن���و�/�,/�+S א�eK
K� �
א����12,;�م��دא���א��د��א����Deming (1982) ���Kلو��د

Oא�������$دو�����O����������1زא�������$����W��kא���Y��*v�Fא����t��Tא���א�+��%��
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����8K
�Pو��g���,E>�:��=,8kوKدو����O����Z*د��א����
��
��)8P�$د���،א����������
و�
G�و<�f=;���$�>�����$�/>+��،=;�و8y��N،وא����?;8E�?،�G+�/دوא�

0�1��B�4א�K?�$
��K�=א�،�����$�E������+�E>م��8I+��$�א���א���Y*v�Fא�

��eK$�א�,E���gوא�,�
��8Kوא�<�אعא�8I�م�<:���y�Kل��[���=���/�0K� �

/ن������65א���א����9�t���Tم�א������j,kوא��������Deming��jKو�����%2

=7אزCא�O���8�Vא��tiوא�,���א���G;�KB�>م��8I��>���8�Vא��G;I[و�+B���>

���8<�+E���>�Kس�������vو�����
�e��Kد
���P/�Gאد�+��B�?�Fن�א�دא���א���@��P�4�5���
 FPfefferو)�א�<��אع�����;S����G�<��¡�ود��
P��M?�e�K�P�G;?@�;���?��7ز������

and Veiga 1999.EF٥٣E��8K
�Kو�و)�א���د���وא�,� �
��+%�K����z����t�1*��/ن�א�=�P�$��a�*��C�jEBאغ�/و���P�Oאغ�

��a?�]ج���9�0=���������I�65א��������y�+8و�������}=����ج��[�������I�1/�0���8���1و
وא����%���،و����א����I،وא�����1aP،��Pא���IQ،و?��t8Bدא.+�א���12

O������§א��،��Y���8B�א��א�������O�-8���U?�]ج���9=����������Kوא��،�G;?א����I=و��،�
G;?�8%�K��1�65א ������1،و�����?���B+�%����وط�/1������8��1،�=�������E�،�

jEB=م�א��;,��(�¥�F٥٤EK� �
í‘ø¤]< <

$��GNא���eK
���mKV�M��jEB=ً�&�8ع�א���و�*;(���א����������ً�:�I�V?
����,K=ل���E�&a>�0���12א��$��،������M
���I>�zKV�M5א�א���
ً���e�K��C�8/ن�

-QEK��(وא�����G;,א�$�K�}א����L����B*8�P�����}���,?�:��/�e�K
�jEB=א�
��VK��K�،ون�������.��G
7(Bowen and Lawler, 1995) ����}���,?ن�a�>
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���د��א������iא�����K<�����$�א�,���د�����O������jEB=و/ن�א���(Randloph, 

2000) �F٥٥E�i�4אK?و�����:�?�V,>�\ً�y/���;EK=��F=����������א�����א��:������P
����S�$����Kא�0ذ�*����8و]���Ev��8*��:����$�א���8I�م�<�>�:��KB�I=��1\���8و]��������

����G��
�e�K/��:�و�jEB=א���]���Z��$��G;*ل��و��و.�8����Q�/�$���ل�Argyris 

�B%،K��ذ1��%�I>���FEccles (1993F٥٦Eو� (1998) �
�����zKV�Mא��e�K
��ً�BKk�G�Ei5א�א��O�'/��$��G;*��8و�*و���e�K
��ً

א���5'������%2/�����8Bא���=�Forrester (2000)��jEBא�,;���م����$�/���Q�ل
�,K=�0א�دא����א�����=�BK���;�Pود��VKא���Yو?�ز�K��y�.��0و��4א���=��K?

�>K��>7�T$�و.�Vط�א��=�ج�א �����8א���&��אE=[C��pذא0 �
��gC2و�$��+E��g�BKא���������I����S�F�6א����Z����;<א��_�א����0و���Jم�


�S��O�6*�ع�א�.��$و�����?�F�0א��8Vא����Jذא?�:����ل����،ق���X5א��و
�m�K���i�yد��������jEB=ن�����ع�א�/�eK
א��=,��N/�_����}8א�����

�Y�Sא��א�u8mv5א�א�,;�م��$�.\ل��وא.=�������5א�א����zKV�M$�.�\ل�������،
��1��B�8א�I8Iiא�:�،������?���I�6و����qد�6و����>/���P����+</�$���:�?��KV=و��:�

�و���5א���Iد������[��K=���(Melhem, 2004; Eylon, 1998)F٥٧E,���א
���������8I8Ii7א?���:�אE?و&����و�:�و���:���?���Iض������
�*�������Sא����=�jEBو

�Kوא 1����81$�.\ل�א�,M+�א�I�دم �
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