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א�������
�א� �

��������א���
	�و������ �

������ �

�z�y/��jEB=م�א���;,��������I>�ل�א�����M,ل�א�\�.�$����mوא������;P
�e��K
�u*��������GEm=وא����b���M=א�������[و��VKא�����Y��1,+���?�ز���/�]��e��K
/
،�BZ*א���2و����������8א��+�B9و���K
�Kو��*�zא��§و�j�1א�O�t�iא�����%��א�,�

���5א�א�,;��م�/ن�����Yض�����و�=����VKא����e��I�?���O����BEm=א�����א�������7%
�BZ*א��O��-�%و��-Uy�+%eI����*������IPً�و�*���אًא��Iא����%�7،�و

�8
�א�����1aو?��Eن�א���Iא�א�0
������������O<���>+�א ول�U?���8X��BZ*א�
:?��Nو��:Tא���7�Kא>��8א�����و/ �

����BZ*��'/�O�����7%א��������E?�$����/���1 وא،��z*ن����/�O�����
iא�j1و§�BKא������b�M=א��O����iא��و�א�Iذ�א��xא�O�t،��-P�?دون�

�b����M=א��O�������i�4א���K?و�t���i�0ذ�����4א�����KV=���+���B9�O��%��وא�����
��g�א��2و���8وא��K� �

��������0�����Iو?�����8<��{�א��t��K.���8B�/�e�K
و?���%2א�Q�E-���$�א د<��8��0
�*����P@ن���5א������j�Ev�+��S�Kא������O�jKא�*������BZو?���8���א 1���81�$��
S�+M,א����������+B=��?�F��8�1وא����0א 1����I�4א��K?ل���[�����mK��u�M.��

0���I����>�/�eK
�7T�%���8�1و��1/�����L��. �0א����Iא��}��>�]���P�����K
0���I�65א���G���(Bowen and Lawler, 1992; 1995)Wو/ �
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 Kא���GKوא�����Pوא�;��� ∞

∞ 0���Kא���tP�?ل�و�M?CאK 

∞ j1وא��§و��T�Iא��j>��IQא�K 

����Kوא��*���وא�iא�7Pא��د ∞ �
÷æ_<V<ì…^ã¹]æ<íÊ†Ã¹]< <

C���e��K
�e��,wن�ن�א��א]����وא��������������Iא���$����+��T�Jא�G��Eא��$
����e��=[����8��Q����8א���Eא������iא�����>������n����E?�F����8א���B%א��א����Pא���

���5א����*����K��e��K
�e��,w�C����B%�������'/����6و������������:���BK�gא�����$���
��?��
�=����?�����8BK
א �����ط�����UW-א�����V?O�0אE?�0*���>�����8و��������8Pو

�������8KI=دא���א�����א�د�א�����������،א�دא������א���O�-8��U?و،��+E���&�O�-8���U?و
��$�������$����،א��\S�VS/�WK=��j>�0���א�����KאM=SC�د����Oא�����12

:KB%a>�YB=fو�$T�>وز�jK��
و�$�/��Gא�,����G8א���K�������yو�����jBو
eB���������������������iא������*=Sو�O�W��،bدא���א�������@����>،�����Pא����+������
 و

(Knowledge worker)��9ل����eK
����$�א�mKVM��0א��F?�ل�-Nو
0�BZ*א��O��;?و�دא���Pא1=��אم�א�����¨�zوא�K� �

Ìè†Ãi<ØÚ^Â<íÊ†Ã¹](Knowledge Workers)<< <


���+��Wk���zKVM�F/و�E�����P)א���Knowledge Worker( �
�mK��M��YT���&�-��N�ً����8>�0א�دא���א����د<��8/�O،�C����Sو���ً�����m=1א����S\�

�����zKV��M5א�א�����e��K
��
���م�אB�=��1��:�و
���م�?����د�א���I����א���<���
����>،�
��*������8�V>���L����6א�i�ل����,zKVM��S�،���6��Iو?�אول�/'��و
�م�א1=��אم

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



٥٧ 

�����Iא��K����}���>�(�����$�������>�C����Pא����
[���y�W��k+�/و�א������א���G��;,و�
zKVM5א�א�;>��IK�=�0א��8,*M=א��ول�א�،א��z�����B%�?�F٥٨EW 

�א
��g8���Hא�de�f��[ �8bא٢����b ^�ول �

�<�����������אع�
���EP א� �

�������EP/אع��>�� ����-�N����EP/אع��>�
��������� �

א1=��אم�
���EP א� �

�������EP/א1=��אم�� ���������EP/א��1=��אم�
�����-N� �

� ���������EP/� ������-N���EP/� �

P�������P��BKא�����=��م���W���kא���p����*;Knowledge User �
������P��BKא������ع���W���kوא��Knowledge Creator�Kא������ع��Wk������P

����e�K
�+�B��8>������و��
���ذא�pא�EP/�tKw�'5���و/1��8
��<�א��P��BK�
و��5א�א�B����W*�M+�א���BK��gوא����]�f�O�jQ�;,8k�?�K�������0C���Oא���12

���V=وא���m>���،א���א�������و��=�YKא�������V?�O�j1�*;א��+Bو���،��;�
����Mوא��j
����f�O�ل�א�
����\ن�وא��
�����������،�jBBوא %�����د��j8وא�������

�8,mMא���>�=Eوא�K 

�ً
�8&��Q% א�W8*M=وא���������E=>א���>��Pא1=��אم�א����O���
�Q+�א�1=��אم�א��_א���א�=�]���<�����<��א
;��و��Q+�א����jISא�����j8א������������$�5

����P�Kوא�=�]�א��=����ن�א�����Pא�=� �
��W*��y����Sو Davenport (2001)����$س�������1/�e��K
����Pא���

�����אً/EP������Iن����EP/אًو�-N�����W� �
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�3�G��3א��&���א*�Wאد�/و���������P 8-�א�U?�O�G����?�Fא������EP �4א�K?��;P

��0/و�א��12�0�B�א�K�����<�0�8)8?�1א��tK.�O���EP/�،4ل�ذ��Q�

?��G���I/و��،/و��<�אع�<��א����دא�����>���������،?���8U?�O�G-������א���12
��Kو�5Eא�،/EP���8U?�O-�א�=E*���>8�ن�א��=������Oא���12 �

����03�Gא�A0hو��	�0B�
��?=B�H$�?����\8,��0,���و�W������-�N*��3א��&���א�;P
�+��Bא������I����O��������<�K���G8B��M?�O�0\�����?�rא���[��G=ن����a��%�\Q���

�������j,k�1=��אم�א���C��g��,%���Q%/و���,KE?�+�S/�z��M=��
?�Eא��K�����و
>��;8�&��H�/�8

�eKא�*���B=א���j�m=��K� �

���03�G��07وא�]�
���������WP*��3א��&���א�ZmKم�א���7ون�א���Z�����EP�+�Q����;
(Just in Time Inventory)�����O��
و����BZ�/�4�5%אi�����1א����

��G8B�M=א��O��
 CAM، Computer Aidedא��=�ج�وאi����1א���

Manufacturing and CAD،Computer Aided Design� �
�0?���
P�G#����¡���ود�����$����א�*�����Zو�8,*��M=�65א�����g�������8زאKI=א�

�BZ*�0א��#P،�������8KI=א����Z*و%�-��وא���������EP/�G��I=>��B���BK�
و�ذא��Kو����8א�����
�EPÃ��j�������GZ��،א��������IP�G�;�/�j,k=����ن���

�����-Nو��V8�>א���EP/ن��
����G;�@P�j
��r�[�K/ن�%���א���� �
��5א�א���8�ق����O2%���و��Davenport (2001) ���0ذא�/�אد��:��/

$�8K�P;���/ن�?��(����Yא��12��0/ن�?�Eن���>�O��mא��Iن�א��א]��وא������

��eK<�אع�א�����Pوא1=��א���8;,k���;�����t�K.و�G�;א��-�Nو�G;א���8;KE�>

�-UMوא���-�Eא����EP א����g��1א�Ä��[�e�K
K�����%2و��$�א�،����(��I����B%
F2001EDavenport،��0ذ��א���������12�e�������K
א�/�אد�0/ن�?�������*(�O�z/ن�
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�e��Kא���=,E-�و?�G����Iא��א�g/ن�������;>�+��B���$����+��E��zB���?ن�/�+�I=א����
P�E?#���4ذ���e�K
�G;�)��?و�G;�K����Y8)��=�0א��8�H=I��G��/ن���W���e�Vو��$�/

���jEB=���K������y�Pو�+���Bא���O��8�\I=���1وא�-E,=א�����O�������[�W���kא��،�
aVو���وא��hא�YBSم��
�Kو?���Y8)و�(א�������و �

íÊ†Ã¹]<íéÛâ_<[íÊ†Ã¹]<ì…]�cæ< <
íÊ†Ã¹]æ<íè‚é×ÏjÖ]<ì…]�ý]< <

��BK%��%ذ��*
5�$�/]8����و�k��WTא�دא�����$��?��دא��?Kد�����=��W
jK�����Kو��+��B�K������Sو��א�t8���*?��8و��Vx�K����BT\��\ً���Pن��%����5א�������و

��
�*��Mא�����;�K�(The Industrial Era)������8و���
�*��Mא�������Qن�א����>�
��>���Kو��O���B=iא��2אل�א�$Eو������������WT��k�65א�����+���،����iא���*=S

���������8IP د�6א��������12א������?������;
�O��������iא������*=Sو�]�������BT\��nزא�����
����65����+���
����0א����B+�א����=��KIوא��א����8�Pא�5א?�L��������8א������jK؟،��Bfو

�������Pא����+�����
�����;
�O�����BT\��nزא�����������WT����kא��(Knowledge 

Worker)��Wyو�
�X?�%��8د�>?F٥٩EK� �
�z�\��G�א�=8U-�א���F<��ز�O�0وS=*���אi�����و<��E+�������ن��$�/
�Q��Qل�א �,��8א��KXص��.،���Pא����eK
k;���א�����Pوא
=B�د�א��12��0

����P�4א�����K?�
[���y�W��k+�/و�א������وא���Kא����ول������P����$����GNא�����e��K
و
��=U-�א����O�r���[�'5א����12����0א�*���������8���Oذ����4א����ول�א���<���8،�<������

*Mא��ول�א��O��8و>�U�4�5א�������8?��
א���ول���א�1=-אد����$���GNو
�e�Kא�����،�
��C/ن��،���M��$�����-Q���EK�د��א���E=%�����P*���>���8��א�������K�����0א�*������8
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�4�5،�و��زא��nא��ول�א�*����8وא�Q�E-���$����א�دא����U=?�R-�?��ً��א ��ط
���8KI?دא������
8��1/�Y�=?��8>א��ول�א����K� �

���=���+���k�Yو��bن�א�*��Bא�دא�'�א�=�8KI'�%�ن��*��1��E�
��O����12�8:�א�دא���وא��?��B
��,K=א��������iא�n�S��K��'א�دא���B*���P

א��-و�Sא�����א�=���8KI'�������%���ن��*����1���e��=[א������8*��$����0א����Iن�������
�
�W�K=��eKא������dMא��/����K�Oא����-U=?���� �P����iא�nS�K����P�IQP

�W��kא���g���B=د�����وא����:���Pودوא�+��S/�n����%�+�����0א�����>�I*K��ًن�/����א���%�
א��-و�Sא�����8א�����<�F��g<;��������%��و���_�%�������n�<����8و����Cو�Kً�����و��

�����;*
�g�*U=���1Cא�$��E�،��4�5���%�+���Bא���G8���I?ن��و�/�����אً�%����8���1ً�1/�

��$�א������+����:و%�����n/دوא��א����B+�و�;��������KI=و������K��M,*��K��nزא�����و���

����65א ����م���v��س�א�*����Z��0وא�,�����G8א���*��BZ��0א 
��B�ل�e��=[دא�������
����5�*����K���?�4������Pل�و���P�'�*�א���F�د�L<;��/��س��Q+���%��و�_�و

�+��S/م�/و����
����T����
ً��BK�����،�����������I$�]���א����n����%�G8�<��aن�����65א�,���
�����1�*��-����%�����[�]��n���Sذ�����4א���O،ن������E?ن�/��و����5א�/������������8

�����8���-N���
��م�אBQ=�1�������*����1]8*#�5و����O�����y�א���G8��א�,��
���������y�א���+�B���#8א��>�Y���
�1�*=?�Fא�����1=;��م����
���65א ���م���/و��O،�


��م�.���v����n�Kא��nא�QE-��$�א�*�BZ��0و���ز���#��G8�وא���ول���K��س��,��
�א?���G���Iذج�א�دא�'�א��B*א��j>�zא�,�ق�א��א��jذج������B*وא�������iא،�

�O�0��12א��GZن���a>��BK
�*��Bذج������زא���t��V?�nא�����Q\���ول�א���<��8א�
G��Iא��،א�دא�'�א��eK
GN��$م���
�:=BT\���;
�O�?*�=���0��BZ*��:�8P�e
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א�����Pو/���BZא�����K��0א�دא�����و?E*���>�8������א��Iن�א��א]��وא����ون،
0���Kא����y�دא��������G8��,��$����-Nو�،K� �

א
]�%Lj�23�Zل�א
��7ذج�3]�����>�6א
��7ذج�א9دא�(�א�S%�Iو�3 ^�ول

�M%�k�H�'��l�23��J <�[%��38] ��%��و
��m�<Kא�H�'��7bא9دא�%��א �
���ذج�א�دא���א������א �

 

��������ذج�א�دא���א� א

١� J����!""""�#�و*""""�د�(""""�א)!�'""""&�א�دא�%�وא

�����!""+,�وא�#�""2ل�و/""�م�א��""��%�/.""-�א

�3�4'K� �

٢� J�����52&�و/"""�م"""#�;"""#�':�49"""2س�7دא6�א

23<��Kو@�?�א<23م�و/�م�=�3 �

٣� J���%�2"35و�!�#�#5���:�A�א�BCدوא�D2�E

��/.F)�G"""4د�""":����<"""H�G"""<CI#552"""!�و#�א

%���J�:K9אI5�دون�G.�/K� �

٤� J��I��""">24�7و�و�#�"""!�אM�"""�ن�A�א�دא�%�א

����N��/2"""""""O5و�&�"""""""O�5�-P"""""""=��א

�Q4""O�א<3""2م����)�A�2/�ون""O��&'��""5و

�K�و�I5�A�R4אK9:�7دא6�א<23م �

٥� J�"""""�)������:"""""4S3�אUدאT"""""(�N"""""5�6ل�5

:4""""OV#�د�*"""":�Z��Y٣٦٠�א�>�WX"""":�א

�)�N5�N�I��>א�[\<O���I5[و=34����

�^K� �

٦� J����:"""�_M7و�:"""CI#>א�`a�!"""52#�b>"""2ج�א

���c2""""5�.#>4""""2�א*����V)و�c2""""5�.#>א

dI��5�N5�I\e7�2f�K� �

٧� J�����G""�5�:""'�.P>א<3""2م�א�gI""#��وس]I"">א

dI��5�N5�I\e7K� �

٨� J��B""4�hوא�G""#9�5�N""5�I""V,��B""4�hא

����Z�62eI"""J��"""3M7�-"""./��34"""�a�I"""_�i�

��Kد�7و�/�M7�4Kא �

١� J52.�ن��#�.�ن#��4:�א�دא�%�/N�א�I����I��>2C�&.52#�وאT�<=א� �

٢� J��و@"""�?�'�א�""":�א��23Mو�!"""�#G"""<���&.52"""#�و="""�3�:�49"""2س�7دא6�א

�Kوj.k7�אU/�2ل���و�: �

٣� J��م�/.-�7=2س�7ن��4:�א�دא�%�(@IC��3<4M2M7��3�VH�2ل�#�א

��K9אI""5�N""5��""'�Zو`�وUא�:""*���3��א9Z>+""2د�:�'2<l.""+5و��3<

�������"E�2"�e�������5"�ن�'#�."3"3M7�N5��eF<.��&CIm>א�!K9�N5

�3�5�Y�.P5�K� �

٤� J������%n"�3e�-P"=��235م�א<"��A�N�I�א�دא�%�א�"�24M�وA�א�دא�%�א

�����N"""5�c2""�4.#<�و;""!�وو=""M�A�o4�"""!�א<#.�c2""5�وא�>�"""I��2�وא

������2"4.#��"pدא�%�א�24M�"��"pدא�%�א�"�24M�وN"5�א�دא�%�א�24.#�K�א�دא�%�א

��2k�A�I57�s=2tI:�א���א=:�وr"2وز�א<B"*I�ذj"M����وא�>O.O!�א

I,<X��ZK� �

٥� J�ز�u�Z����)�c23Km�3���Cق�אC�N�I��>אK� �

٦� J��������N�I��"">א)>+""2ص�א�N""5�s""E�:""�IV,�א��""��אc�وא<3""�2אc�א

#��5K.&2و�R4�א �

٧� J�������23""=�2xم�'3"2�و�""���y"�CI#5":�א<"��N�I�و35""�2(3��A�א<3"2م�א

��א<"��J�a�A��"E�N�I"2د����א�#52.&�(,�ق�c2M2V5a�א�#52.&�ودو

�^2�/U���Kא�F)�:4,4V'�&.52#د�>3 �

٨� J��W"",��""C��I""��د�ذאF�c�א<""��I""V,��I�وא<""I[وس��E�!""9�2""�eو

Za��""��7�Z�2""M7��7""���(#�""!�و�O""�6�א�""}�3M7""2�5>+"".:���������?�""�م�

2O*F'دKE� �

� �

Source: Davenport, Knowledge Work and the Future 

of Management, Op cit. 
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��W�k���YBPF/و�����Pא����+���
E���������� א�'�=��?�C���Pא����Y�B=fو
-8U?دون�?���+�/و��nS5א�א����+%��;8K
�eHدوא��0دא�����a>،���C���� وא

�-8��U=א��+��</�$�������IP�-8U=����>�t��K�=�،���e��K
����8B=[����� א�z���y/�$��Eو�
�������8P�IQ�������8وא�<���*E=א����������0?�������²8
�������Mא�����������<a<��د�������12�


��8وאM=SC�د���/ن�B=<Cא��������;�K%�8�?�=��O�-Uدא�?;�����א�د����א��������و
���8B8Z*=>���8،���،א���א�0א������8#8א�-U=��K���>�)=��1و�����وא������Q%/�z���M=�

G;?א��S1=��אم��<��8;,k���zB�=و����G;?אg��,%و�G;=Pو����،���G;*�8Evو
����G;?����12�����=������8���P�*?��7��8��t��8I9�+��</�$����K���j��>ق����P�p���*;P

א�دא���א��8K���t�8I9�Oא�=8�U-�وא�=P��������V#��¡�ود�����S�W8k�?��+Qא0
������8KI?���� א�����B%א�*��د�،������O����12א��O�Y�8B�א�p��ن����/�j�>و

�µ�F�4א���7��8א�����K?�t��8I9�+8���1�O�GJ���I
¡�و�����א��1=��אم�����א��;�Gو
����א��5'��������،ذ%�
و.��O��yز��$�א������Pو�/س�א���ل�א�,��E'�وא�<��א

و�Sא����א��E�����E*d��'5���8��#P�0��I������R���������*8���0+�א�=,E-�א��-
L�./�0�#P�´�M�K� �

<íÊ†Ã¹]<ì…]�c<…çã¾æ…çŞi^â< <
������������
�5�������*����������Pو�دא���א������������Pع�א�����������������������;k���������I�

� (Nonaka and Takeuchi, 1995; Cortada, 1998)�1*�א�0
(NonakaF٦٠E��8��=ل�א دوא�0א�\.�$�W� �

• ��8��א
���א���F/د�O���]��0א�M���Yو�O�e=[א�(Automation)��7 א

�B�ل�������a>م���I?�n���%�Fא�����K��א ���'�א���$���-Q%אد��
/�$��uK�=א�

 ��Kو��
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• ���0����Kא�����8<���*E?���;kو��;=������<�i�0وא���K���1وא���iא
�8*I?�0دوא/�$����-N�0א�دא����و���Kא����BZ�/و�K 

• ����Pא����Wk���eB��������;k.(Knowledge workers)���e�K
و�
���5א�א�����12��O�n��S���GN�$�������0א����e��=[���T���&�-��N��8B���=�65א����/ن�

و�Q%�O�$E-��$�א��12��O�0א��ول�א���nm�y/��8>�U،א��ول�א���<�8
�دא���א������Pو������,8k���k����;>��WTא��Q�����12+�و8k,����دא���א����א�د�������

+��B=وא��t���=ج�وא��8,��א��=kو�،א�������وو����P��BK���,8kو��H�/�p�*�
 �4K=����Knowledge Manager andא�دא���א¯:������א����Pو���

Knowledge Management ،����?�65א�����و�����+�Q��O������¡���,8k�
65� BZ*K��0א��U<�8א��<�{��$�

• ������Pא����e�K

;�KB�����Iم�����<�F�0א�����8א��7א��������א��12?،�
وא����%����0،وא�,*��دق��،א��*��W��p?��אوJ����P/�j�>אد�א�*�Q����BZ+�����?7א���و

 Kא����nو�،و&�%��0א�=�j�a،א��8�]�8


��د���،<��YBP،��k��mK��+E<�א���א��Iن�א��א]��وא����ون�زאد0

�א������O��P����א����K��0و�O&��%��0א�M?C�ل���KV=?�Fא��WT�kא��

�0\y�6א���و/&�(Semiconductors)���-Nو�n�0א�����و&�%�K� �
<ì…]�ý]<ØfÏjŠÚ< <

�����t���1������e��K
�g���*>א�دא�����+�I=ن�����@��P����Pل�¨����א������m=א��$
�����H�/�-U=ن���/��>�C��1א�دא������Bא���ول�א�ووא����?�����Oא�-Q�%�����8,�

�Kא1=��אض�א�=U-א�0א�=�BBK����S����1א��=����BK���8K�Iوא�دא�� �
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�WאW�n��bא
8_�ل��23א��7b'��א
�X��%�� [8א9دא�%��.��א��7b'���4 ^�ول �

�א��
����א	������� ����
�א��
����א�� �

• ���א�<א�/"�وא��=>;�

 �K/?�א�;8<

• �A./'B�5*#�?:א��

".�>Cא���:.Dא���K 

• 
E�

�و�F8>+Bא�.�B 

 ���K �א�����Gא�.;و8" •

• 7B68
��;H�IJא!دא �א�

�1:Kوא�F�".:<��'�

�.�
8�"Lא��א���;M
 KEא�

• �?H�Nא�'�7-"�و�;..O

 1S>�Kא���Dم��PQא

• ".Tو�<אP/د�6#א�� �

� �

• 
*���א���� Kא���I>"�وא��:?�


�#:?�א�E<ق� •Vل�
Xא��

�?Yدא��PZ[وא\�:����א�

 א�[0+"

• �"D-�^א��وא �EKא7�0`�_�א�

�G.*#K 

 ��� �א�����Gא��<-." •

• 7B68
��1#
א!دא �א��1E.Kوא��

 Kא���*,�����bزא��א��<-."

 ��� ��7c-"�א��<-"�وא���*6 •

�Pو�<אT."�و�N�H;..Oوز�א�/ • �

� �

� �

�� �j5א�א��ول�����G)[�����0��1����O����K�=?�0/��>�F�0א�C�m=א�
�1
�������;Gא�����$�و?�>;�?�*����B8Z*?�¢��*��g��*>���¨���y�א����12א���O

�P��BK�،������[ن�א��א��I���12א���O�'ل�א�����ن��/س�א��H=[و�$�/>+�א

�eKא �K$�وא��������q�tX�_=�?�0C�m=�65א����ط�א�دא�����א�=�������8KIو

א��1�F�د�O�0א���Iن�א������$�و<��/�0?=��א
��O�e;���?�:�?��%���א·��ل���������
��y��0א����8#8א��C�m=א��Yم��g\=?��Q��[ط��� K� �
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������$�¦Evو�+I=����+E��>�+�B���>ن����N�����Pא�����,kودون��،و��
�&����bو�&�א���Sא��،������gC2���j�Ev�O����mB=ن��/�
ودو��א�دא�����

$���Pא����t8�*?و����وא�;��Pא����O��%��א��،���������Pא����Wkن��� 
�=��Cא�����Pא����O��%��ون�وא������=K��O�Eא��nSא���:�����P،�����?a�����*�و

,k�����
����Oدو��א�دא������Pא��و?8*���8،א����WT�kא���$��G;M8K�=>
8P��Pא����O��%��ون�وא���=���م�<�8IKא�=,�غ���+</�$�G;*8>��BK� �

����
������8Bدو��א�دא����OאVI=�1���א��א/��*��$�א�����<����%5

8K;��و
�م�א�=,����<;���<��;�������ZP�h���12وאBKد�����א�*�K���(��¥����P

�����������IT�,א�0א�دא�������א������Iא��O�$���BE��nP����1و�E����+���Q��0�%����&
,k�����VI=1א�O��%��K�������L�=����e�K
�
��א���my/�$���P���א��א


��א�_�*y�J�E&/�WK=���0�8f�K�$��-QEא��YS�=��tKV*5א�א��و�$�

��BK��gא�دא������$�/���Q�ل��Davenport(2001) ن�/ن����E?��O�����P�*א�


������G;8�K�א��=�I+�]��ل�אVI=�1���א�;�����t�KV��$���0אg��,Eא����m�y/و���
����Pא�����,k������K��������=א������Pא�دא���א����e���K
�
�����G;8���K
�����ZP�mBKو�

��א�������Pوא a���>������8%ن�א�*����,k������
���1�*��-���N���K�G���;P¢�א��-و�Sא����
�������y�0אgو�>�א��
����Nن�<=aد���/
B��GJدون���א���S&�����ودون��Sא

���¯��+��B
�G��Z8#�����،و�>�+E���?����S����8א��Sא��-و�+��Bא�0א��gن��>���א ��
��65א��,E�gא�0�+Qد������،��������-E,=א���O�����iא���$�א��*EB=��$���G�;� 
و����$�א������و�b/ن�]�������א����=,�K��-Eوא���E=>C��وא�O��8�\I=���1Cא�<����אع�

����G8B��y�$���������/��;��K%�����E=>Cو�����وא�=(�<����وא�,���+�وא�<���אع�وא�hوא
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�����:��8K
�t��KVن��/�$��E�������4��K=v�Fو�א������12א���/����Pא����W��k���+��B

�?�O���K/س�א��ل�א�? �

��;=8B�
$�א�����Pوא�;����/����iא�O�t�1����±[\����;=,�M>
������I��ً�8����1�1/�ً��G;m*و������jK��א�������j����Ev�0�������I��$�����،��O��������[

b���M=%��،א���א�����Oو،�jEB=א����Oو�K�����BKEP���،و���5א�/����������8
زאد��S�0?��:���،وزאد��0;��א?��:�و�E=�����?:�א���������8P،زאد�0.��_��א�,���د�


a?�eKد����;�م�
,E>�:KB���gوאS=��א��،���_�%/��8�\I=�1وא�Kא�����و�e�K
GN��
��و]�����$�/>+��jEvא�����P��O�jK������Pوא�;������C،ذ�$��4,E?


*�1/�L��./���y�BZ*��K��������8�1��0א 
B�ل���Pא������M*
�]��GZ*�?�4�5�
jK��א���jEv�+</�$��K�����G8��1����$�א�,���1/����mB%��P��8א���B�و 

�������E=8���1�:����@P�����y�م�������;,B%�jEB=�0א����������I��$و����������y�א��
����5���5א�א����ع�����Oא�$��=���د����$��$
����iא����=Eא�א��Kن���/����א

�����jEB=�K���8�1�1 �0א����Iא��$B���$�����Qم�א��Iא��$
����iא�G=8�P
��وB8P��Kو?��tPא����K��0و���אM?C�ل?a�����$�
��K8�M,?�(��&5א����א���Iم���

'�8iאK� �
^éÞ^m<Vl^Úç×Ã¹]<ÐÊ‚iæ<Ù^’i÷]< <


���و�'�و]��8'���$���KV=B%����;وא���Pא1=��אض�دو��א������>
����8��������،�������KV=��jK��j��Ev�0א�B�/�+�I��C�'5א��������Qא�����M*ن�א��@��P

������0���=����_�
���;>���K
אM?C�ل�و?��tPא����K��0و?�אوJ��وא�����%��א�,�
�;�8���BZ*א��K�?1\]��و����Kא���ً����Ä���������8KB
�O�W�k���8א��K
���B=��

�jEK;=%+�א������و������+���Bא���+%�������+���[�Oא��و����Iذ�א����xא�Kون�����P
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�m8m���Mא��������Kא�=(����د��א���������Kو�א��/��،����b����M=א��+������K��$���E��C
������X،א������=S؛وא�:���� ،���������>،����I=,�����������Iq�:���m*v�Fא�����������K�BK�

V.ن��E���S�:P�M?و�?�دد��$�/ن�/�b�.دون��z8mMא��b�M=��>aًK� �
P������m<�*�0א��א���12�O�+�
���7ز��4�K?�Oא���12�������0/�����٦١��M?C�ل�א�,�

����BZא��M?C�ل�א����F?���7ز�א�<���אع����.��M��uT ��و�*����K������¸�4א�<���אع
��E=>CوאK� �

íé�†Ö]<�Æ<Ù^’i÷]<íÛ¿Þ_V< <
��������+E��>�t���,א��g��H
/�g��IK>���8¯א���-�Nل���M?C��8אKB
�G�=?

����G;;<א��?�F%+�א���א�������S�*���
�V?و���8���+E�>و�'�H
،�����Sو
?=���E+�א��א�G;���������8�Pوא�������Nא���i������I+�א�����%+�א������Fא>;��;�����


�א��������>$ÅEB=2و���8وא����5א�א ��<����،�و�����ً�
�V?�G;�P����'5א�
g�I=�\���1�א���<�i�>�����K���ً��,
��$�/>�+�]�+�א����%+������وא�=�א�y+��و

�������<������EP/�G�����I?و�،��+���i�����8
�B�א���
و����$�/>���+�א����=��GKوא������
���������<�0�
و���E�د������و����5א�א���IK��(���V���������Kא�����%+�و?��G����I<���א

8��Q��ً،����4���*��$�Eل����و���Q��Y�Sض�א��א�/�e�K
�0�%��&F3M، G.M، 
Hp �،وIBM�MacDonald's�E5א��������+���Qم������I?ن�/�n
�V=���1א�����S

و��5א�א�*��Bذج��E��C�د�����و��=�]�ً��/و������N�K-�א��¯��א�*�Bذج��$�אM?C�ل

��م�������+E��>�����Qא��R��0א���ول�א���<���8/و�دول�א�����12��O��ًk�mK�،�

��+8m=�����-��N�:���a>��ً��BK
�K����&�]ج�����={�:��*E¢���،وطو��א�*������;B�/�$���

��e�Kو)��Y)א����B8Z*=א��5א������0،א��e�K

=�B�د�Cא�<��אع�وאF�t���,و)�א���E
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وא�=(�<��وא��B�)�<;�����²$���،وא�=�אزن��Oא ��אb،�و
�م��YBSאh�و��
aVوא������א��K� �

ívq^ßÖ]<l^Š‰ö¹]<»<Ù^’i÷]<íé×ÛÂV< <
��/و�����¯�����+E���>�G=��?�Cو����,QE�����8KB
�����
����8KBא��M?C�ل�

��א���12��0א�*�>K�����C���mو�'�/و�<�E+���د��و����?=E�>�G+�دא�G�Tد�,P
�������Cو�����Vא��O�0���8¯�����<���C��8و����§وس�و��T��j��>�7<א���[����<��

���ÆGوא]�����������b�.��<��2$�א���+�Bא����mK�Mא�����12و���mK�Mول� ن��
و�����W�S،�ول��W�I����IPא���§وس��Oא>=�B�ع��������E�2+���$�א���§وس�وא������

���iא�$
��8Tد����،א�������
/'��I���:�دون�������ودون�?E¦�ن����
jP�Vא��j>K� �

��O��و������א�&�������*�����[�]���אد�O��-Q��%�rא�=�����¬�א���1\�

;��א�mM�%���IP��>����nد�>���אC]��אم��IK����T/و��������
;��א���1ل��Oو


*���������/]����،ول�/و�א �-�%�-��و2Wy�?�Cא���$Eس��و��ن��א�*�/
�=��.+����&����و���mKM،�P��:�s�@����$�Eא�������/ن��=��.+���$�وא>�:�¨��א�

�����t�iق�א��I[��t�KV*��$���$Eא د��و���g�1����>�$���8��:?�y�YPن���/

���8KB?�ز���Yא���Qو����������Kو�*
�א����+�O��ً��M=*��W�I���>�m�M5א�/]���א�;P

��������Vא��$��>����B
�ن��Wو��S�ل����:��?������א­�
*��:�?�א����;-��א�����S�F�م�<;����
���BIא��O����B
������4=��M[����B
�؟ش�/%��_����$�]*��MM���a��P$�א���א����������

����
��8�
<��e��K�8P���>;�������5��9و?��+��M{�Rو��ً
%��ن����5א�2��1א�����Cًو
+,V=א��+T�א���u5א�א���J��8
و�B%،����+�M[�:�*E����א�6א����{��،وو



��K���eK��0وא���mو%����ns*8>��K:�א����Kوא���
�א�5'�����/>���$�
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�����a�Bوא��G;?����1�(א�a�P�$��.�א��[�
�א����/�-���Gو�7א�=�:�����O?��§ل�א
Yא�=�ز�K� �

�����m<�*�0א��א���12�O�r�{����j>�0�S��,א��j�?��K.�65א��א�

�����Sً���$�א��7�ن���>�/�+�S�r�[����j>وK� �

��¦Kن��و���م�<���8ز�وو?�������?�t(Peters and Waterman) ��O
B;8>�=%��?�7�8B=א��$
��mא���?��K
e������0��BZ*א��O�r��9�F�0א����1��Bא�

���N����m<�*א�=*,������5��8$/ن�א������������%2�$،-�א�j���Tوא������ن�<����B=��C�
+S ذ���4دون����،א�+�M{����ًد�א�ن�����ونوא�����،�¯����8/>*���6/و����,kوא��

و�Oز���*�������5א���،�=�������ن���B8P������G;*��8>$�.��\ل�א�V�<����0א��¯�������8
��I��O+�א������K�n��0א���א���א�Q��E-����$�א����12��0?���=��م�א�������n/و�

�����?��7אل���،و����12��O�$��E��0א����ول�א�*�������8،�¯����8و��N-�א��¯����8א�

����8KBא��M?C�ل�
��_�א�������n¡���ود��و��E?�C�د������ذ������4�j��>א�����iא

�nא�������_��

�e��Kא����،/
��H��gא������12GN��$����s����8/ن*I=�65א������Pא=���?�
�Wk���+E،�+Q� א�+E���>�����BQ=1دون�א�$Eو�K� �

O����8?��א��������>�U�0א��א�����%����>�G����*

����8KBא��M?C�ل��W��y
?g\�7א���V1א��<�א�Iذ�א��xو�,=��)��?�א��[�+E�>�g�IK��8א�KB
�G=?��8[

?*����²Sא��א����Y8א�i�����1دون�]���ج���و�،و
����I����e��Kא���iא��<���א>;�����
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�-�N��S�5ل��>��¨���Pدא�K

�����������V?�������א��5א���0$���و�5א�<���8�Vא�i�ل����Iد�¨���دא���Y�P$����ع��.���و
��GK�=א����א����B=�1وא����Pوא����G��Kא�����ل�א%=���\�.�Kن�وa��>�0���1א���א�j���?
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¦EBא��j1א��§و�������א%=�����¨�_�%/�Y�P�0ودوא��N��G;ن�����E=?�j*
������S�ل�
�e�����Kدو�א�0אi���������1وא��������UKא����������b>����������������$�.�����\ل��

�����G;א���S/ق���,��+E��>�4�0وذ���8*I=א��$����-N�0و���Kא����8<���*E?و
����������=��C�$א���jEB=�0/و�א������8[\����Mא��$������+����q���������S�G����J��P 

(٧٠)
Rothstein et al. (1995)�K� �

�������Nن���E?د��E?%+�و�א����KE�����وא��j>��IQ<��א�����
����K.א���+��=����د��و�=�א�
�
����>�t��8�V=وא���>����Mא��O�K����8I8Iiא����IQ��P

���j>�e=[����y���\ًQא�*�س�א��$�5א�?��Vא�������*�א�K����0،�%�� زوאج�

�eKא�GN��$���I=א�;T�}�����G;H�>�G�
�<�GK�����-Q�Eوא.=8����y/���� وא

+��Bא���g\ز����g���I=א��O�����8.ن��ن�� �������E��C������*
،�������N�O����� وא
���-����E�0א��א�����12�O��>�����Mא������������،א��j���>�����IQن�א�@���P�����8%a=��>و

�Ë���H�/������yوא����§وس�،����g���;���t��[�b�����+��Eن�����E�������*
����y�.و
���S\אد?��:�����א�����}��m�����.�و
*�����������1/�O����m������Y���،Kא��b���Vא

¥���P@�*��ودوא�YPא�*BZ��O�0و��Yא��Iא��jوא�=�B8K��0א�M�����وא��8Iد
�$�/>+�?��1�j�a-�א �����<��W�������GZ=�*��+E/�;��?��د� ]��/���$،�א ول

e����,K�����8P\?،����.�?\��8P��U=��1C\ل�����Eن�<�����8�Vא��i�ل��Wوא �����א

��م��/'1��S�$��:���g+�א�.��$،�א�*Z�م�وא�����IQא�K��������� א�$�E?���B;و�


�����jK/م��������$�?����������،���BZ*א��g���H
/�j��>����IQ��P��������8B�N�O������א 
������?���Lא���א��+�א��K��������$�E��Fنو��12��0א��Iن�א��א]��وא��������BP

�������jB=��;א��g���S�,א������12وא��g���H
/�j��>����IQن�א��B����+��</�$��������-P�?
�>�$��qa���=א��������12وא��+����B
��T�����=*(Stakeholders)��jB������Q+�א�������

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



٨٦ 

���Gא���א��+�وא����I��0א���E��F$�/ن�������ن�K�sوא�>7�T$�وא�*BZ��0א .��L؟�/

�Gא���IQو?�7ز���<�P/�jאد�א���12�?��?a�����+QB=��W� �

ìð^ËÓÖ]V 
����*��H�>�t��Q��>��������;و���g���,%�$����:��>�Y��=B=���ل����\��.�$����}��K�

�����IQא�����BK%=��ل�����������ل�و/]8���I*P������;و��/��g���,%����BKE>W��
��8�Vא�
�8��
��g�,E>�Y=B=����BK��:M8��=>�tQ*Pض�%B����t�Q<����\ج����،א�,\�

�ذن��Kא�����*��:����I��'5������zB���*P:�<��@>�א����g���7��Kم����$�?�����u8و
��\ج�������
?4?��S�4و?g�,E>�$�§/����*
�FIq�4m*�/،����������*
�4�>�F�Iq�W�S�=?و

4?��;��O�4&/K?��T��kوو�$�;��eK
�
m�*5א����Q����,K=��W+�א���B��'����و

��=K,����و���5א����������*>�$��;��$��������-Nو����8��Mو�>��+�א���E8���E8وא�

�����;>�+��B���F�0א����א����12�O�+��B�0א�����S\
�e��K
�Ë���H�/�
m���*��K�65���و
���������Q%/���,K=�0א���ل�وא���12��B
א�����nm�y/��IQو�����BZ*��O��0א 

�e�H��nS/�אد�א������،�$�/'�و��ون�ذא��������$�
�0א�=������8KIא�*�BZ���א�=��mل�
����MM�=����8,8א�k����8وא����Jن�א����������،א���%�u��M�=א��GEm���P�G��K��

bو������Tא��א�Oو�/�G�Iא��O�Wk���'/�$��_%/����;��eK
و��E$���،و
א�ن����ً����&��8��Cز�����Ë/ن�����Eن�א�������/
�G��K/و�/%,������a$���§و8��1:�������

�������;��I?��$�������Q%/�G;?א����;��t8���*?�:��=,8k�P�Kن������I8,�����������א�kذن�و�
���א�����א]����وא������ون�و��B%��8I8���*?����,8k���2%����ذ����4<����8د�%���،�

������,K=�0א������MM�=K���8I8����*?،������65���;>�:���=Iq7دאد����=P�G���;������IQودو��א�
������;8P�j�MM�=א���g��,%א����I���;I8�*?�eK
�+B���F�0א��MM�=א�،�

���O������[�G;m*�������;��=ل�����i�����8א�V>�Fא����:��=Iq�G;m*�������;P����*�و���$�
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و�*�.�*��Ë��1���Ë <�אع�وאE=>C���وא�=I���7�8B\�8ً�א�=�b�Mو*8Ev��Ëوא1=
GTא��א�GKd�=وא��F(٧١)

 (Stewart, 2001K� �
����7yوא�N��7yא�C7�
 Community and Teamwork �Kא

���+����Bوא��������
�B�א�������������IQKوא������7ز���G
��א������א������Qא�������M*א��
�
����B�ون�א<�����ط�?�����،א�א�=�����$���������
�B�א�j���>��%�������+א�����
��P
�،א�=�����وא�=E���+�وא��BJم�وא��BV]���0وא����ل�א����%������وא���وא��و

0\yو�b���?و��S\
��;*BH=�،��Ë�IP%��و������8[��
�B�א��89��Sو

��Z*�K�d?��S�م�.�ص�B�وא¦Eز�����وع����������¥��+�</�$���+�B
+�%,��ق�

����KE���+[و�/����Kق�,P�+Bא���s7�?و��IQא��G
�?�+B�0א���
����ز/و����
���,E7ز�א����?����;� �g،����
���B�א�+��B���>م����I?�Fא����+��Bق�א�����Pن�/����B%

���¯��-N�+E�>��J�B
a>م��I?،��������G8�Z*=�0א�����I��G��/�$���������IQوא�
)���N-�א��¯���Stewart, 2001(�K���G8��Z*=א��������وא�=*��N�G8��Z-�א��¯��

G8Z*=א��g�H
/�j>��IQא��$
�a�*��'5א��,�'�א�K� �
��א�Q�E-��و�����
B+�א�,�ق���12��O��0א���ول�א���<�������8<;����

���0�

H��gو�=��MK����)8א /�j>���P�*%+�وא������8$�.\ل�א��א���$�
���65א������8و
�B+����و�Kوא�=�78mوא��E=��8KK=+وو>�د�א��$��uK�=א��µذא��

s=و�����)=��+E�>�t��,א�����+���E=ون�و��و�=���t�Pو�=�א���m،����4ن�ذ��@�P
��t�����,א��g����H
/�j���>د�������א�=������IQא�دא�و%���28���1،�4�5د'��[�א��j���>���

�t����,ووא���s�=����8א���KB
�j��>K�Gא�,���ق�א��=K,����و���5א�<���و�2����6د'��[�?,���8+�
�0���Kא���O��%��وא����Pج�א����وא�=(����و��=���Pو?�אول�א��������وא���8

0���K���12،א��BK���8�P�*?��78��t8I9�]��'2د���[�+E�>،��Gq�$و�
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���;?�8[\y�}�>�$
��K�=א��eK
K,��ق�و�*m;������2د'��[�?�(�Y8א�دא���
�����7א����$�א���=�jEB<�����א�����IQא����F?��2د'��[�א���=�jEBو���*�zא ���Pאد�����

�8�\I=1Cوא����i��7א��$�א�K� �
<ð^ÛjÞ÷]< <

g�B=�Cא����������j=I>�א����j=�VI*K������؛��$�א���א��+�א�������g��,Eא�
���
�B�وא�K����������12א��O�jK��א��1=��אد�א�����L�����e��K
����B=�?����*�����IQوא�

�����א�bא/�W���K.�b����S�K�����;?���N������12و��K������12א��bא����� �g����B=�Cوא
?���Nو�و>;�������������;�$���bא������8���65א B���$��=�t�Imدون��§��������%�� 

jK��א��������Z�،������;8P���5��=?و��وא������KE/ن�%��Q-א����$�א����12��0?�����
������B=وא��j��1א��§و�gCم�و���
وא������KEא�����;8P�Y��I?�F�����G;T�Kא�دא�א�$����0

�Pم����
�+�������א�b/و��א�دא�א�0/�;����?=(�a>�jK��א��������
�*Sو���وא��1=�8�G��;
 ن�����65א ����א�bوא�U���������0$�و>;�����N،���������Z������0א������12<������:��
���x��IPم���jK��א�����$א���jK��א������[�eK
�jB�P\��،/و�א���

������?�Fא��§������א������%��א�����t���Im=?s������KV=��ً�8���1�1/�ً��jK��א������g����B=�C

*;�ووN�WK.�G;P�S����0א������12�j�PאK� �

��G)���*���;=����1א������12و��bא�����ن�א��B=�C��gא�����U��p������0و/
��V��*ل���E&a>�0��12د��و���0א����,yאد����P/و>�د��Y��e&�B=و�

��و�������B8Z*=א���;�KE8��O��8IP/$����������'د�/%�_���$�ذ��
�e�K
�����Pن�
+���S،�����?�

�א�������Pوא���_�����Pא���W��kوא������+��א<����[���y�-P���=>و�،


�����O��8=����0<�א���א��T�=��t8I9�]��'2د?�Fא��jEB=א�gدא K� �
� �
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<Ù^’i÷]< <
���������IQא�����¡�Y���:�=S\
�8B=�:�و ���*�����E=ل���M?Cع�א����،�

���BZ*אد�א��P/�j>ل��M?Cوא�+yא�=��>��I8qא����S\ذא�0א��،�����$�����<�g��*��
���IQא��K�������/دא��/و��������8=*�����8و?������Eא�P����7*������j��>����IQ���M?C�ل�

�P K���\�Pאد�<=��دل�א����K��0وא�=���5Uא��א>���و?���دل�א�������وא�*����m8�Mא
��������j��>د�������=��+T���1ل�ودون�����M?س�دون�א�א�*���j��>����IQא��t��8I9�$��E�

و�*�����pو���1�T+��=�����د���=,����8+�
�����8KBא���M?C�ل��K���Oא �����א�bא�=��د�����
�;*��+T�1د��$�א���
���وא�دא�،81���1א������א�,=��)���Wא�����12$�.\ل�

b��Eא��eK

*;�����،<��=(�אل�وא�دא�������iא�µ�F�0א��د��א��IK[و
��t>�א��*����א�����O�+��M,��+E���>،ل�������M?Cل�א�E��&/�+��8�,?�]���P�����

��وא�����Bد'�وא��W��K=��j��>�'���VIא����=����O�0א�������12��IP א�K�p���*�و
��������و��5א��?�¨�$����C>�������*��/'�/��1א�����?���O���Q��[�����Iא�M?C�ل��,�د


�א�����������j,kא�������?�]���P�����(��8وא�����P�,���%2א���?�����Iو�א�/���
�B;=8B�
�G;P�eKא������Kوא���GSو/K� �

������BZ�Ãא��-و�Sא����P�����8@ن�
�G;8���Kא�I=���1�ل���������$و<����دאع�א������
������IQع�א��������������P��������n����8������IQو�����،�������ع�N�O�������א ������8Bو

�
����mP������12א��O�jK�����K�،�������8B���N�O�������א �����+��>�$T����>7������H�/
��<�M������m�1و��E$���و�Kא���12?a?�$���IQن�א�/�pو�د�א�G;Pد���Iא��eK


�ٍ$��H�����;<�]ج���9=����*>�OT���;=���1aو���8;��K
����ZP�hوא��ن�ذ�����4؛;�� 
�����p�����b����t�8I9���¨�Y�8B�ون�א��?�O���;����T�=��tIm81�K����IQوא�

������E?����S(Confidence)ن�/���H���Oא���*,�������>����IQא��]���P������.�K
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������S��,*���>���IQא��g�*>و�����������B8Pس��א�*����IQ����8�8����K�M¡ن��=8(���و��E
G;*8>K� �

��א���I>��IQא?:���.��>��IQوא�،����
�\E&�5.a?؛و����t�Qن��a�%
��������+E��>�G�Kא����mK�M��e�K
���IQ�4א��K?��q2�?�658دون�/ن�BK?�0א��I>�GKא��

�&���،��S��=ل�א�\.�$���,K=א���bא ��א�j>��IQא��p�*�
���e�K*�،و�G)
�5א�א�*�ع��$�א��E���S�-qa?��IQن�א��<8�ً�8�K1و�/�ً��gא دא��T�=���8[�$�

�.��و�*���O�K����p�����z�>��pא��<�zوא������z>و��b�V������.�p�*;P
jP�VK������.�4��*��Kو�E���Sن� �

<‹ËßÖ^e<íÏnÖ](Confidence)< <
-U����>ن����E?����S*,��و��ن�<�����E?����S����IQא�،��$��
�r���m=�����*�و

>��IQو8�1:��א�§�����IQא��Y*Mن��/�\Q���T�IK��$E��W8%و��,*���K��$و��
��,*����>����Iqد�����Iא��Lن��������Eن��/�G��;و�א���bو���Zא��t��K.و�$��.����>����Iq

�j�1و§���>��IQK����1�*���������8؛وא����#8א���
��g��,E>�GJ��B
a>א�����I����E�
�KوאS=�א� �

���IQوא���t��Im=?�Cس��*�����0<���>�Vم�وא�\E���>،���t��K.�$�E��Cو
��IQא�G;P�=%/�eK
�n>س��$�.\ل�/ن����*��>،��G;��8S�g�*q/�G;8K
��Qو�
+B���>�K�;P����?�?>�����������IQא������=?���*;P�z)*=�1�4��/�Y�S�=?�����*�P�(��)*��


�Gא�;����א���\زم��=�t��8Imא�*(���)������?�Fא����K���Oم��א�����L�=א�����e��K
�e��=[
�B�E��gא�V���Sوא����ن�وא����gCوאF��=�CאM=S�د���0א��ول�P@ن�א��O��IQא�5א�0

������BQ=�1C��5א���Fא������K����%2?وKanter (2004) ��'5ن�א��/���Y*�M�
���א�;��א��I��'5م�<:�א �Pאد�و<��E+�.��ص�ذ�������4��0אS�8I8Iiوא�,�
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����gC2א ���Pאد�����:����I��'5א����O�א�;����א�����K���O����IQن�א����E=?������*
و
������������������t��8I9�+��</�$�������;<��1=��אد�����5ل�Cא������*
א���*,���=���Eن�

����KV��K����������Sو����Q��gא�������C���8[���8�Sووא��ً�������IQس�وא����Bi�����8א�V�
���E�����IPن�א�,����O�7Tא����W��K؛�Oא �������وא���������0א����������8<����*,�

������������Sא �ض�و�e�K
�L��./�����8[/��I������Sم�و�א ���]������م�/]8��I=���Sو
��������Eא��e�K
���V8ن�א����א ]�8�}��>�O��I,�،������$���GK�=و����>��Q��:�*Eو�

�K(Kanter ,2004)�و�5א�����=�ج�א�>��IQ��V./،��,*�T:�و�$����<: �
‹ËßÖ^e<íÏnÖ]<‹‰_< <


��q\q�eK/�%�ن�/1�B%��81���I?ل��,*��>��IQא���B=�?�Kanter 

(2004)�F٧٢ E��00Bbא��
�W������j��>��mوא�������S\א و[�א������K��Kو������?�C����S
������V?Kanter (2004)�L]��:��و���E$�א���=����O�$�B��،���وא�g���IQא�����

���S\�4א��K?،�P���������12��'/�O�:8

��M��e�Kא���g�א�������>�z=�,،���
�*¦�
�O�4�Kل���f�'/אد��P אG;=1�����G;?�������Oو�K����G�و��5א�א ��������

G;�,�a>د���Iא���Iq�L�=���YP��O��K<�+E�>،��$��j1و�4�5%א��§و
��sB9+�א����2و���8א�����8��Mو�������P]���ود�?�4��Kא����2و����¹��8א�����.��\ل


��و����=;�������،و/����و��א>;��אIi��M>�tTق����>�g��V. �>�bא�
Cوא
��?�������P�Kא�P������tQ�*?���g$���א>;��א����ن��ImK��M>�tTق�و/�����و

�E=1�\QBPن���Iqא �Pאد�<��8I�د��
�����8ذא�%�����IQK��K��nא 1�س](��
�tT���Iiل�א���I?و��Sد���yد����8Iא��Kق����M>��;?�8د������2و����8Iא��n��KB9ذא�@��P

��B%�G����I?ل��و/�����P;�5א�����81��Kanter������+�B9�e�K
<=��(�Y8א ��Pאد�
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�د��$�א��1Cא��O�j8/]���א�,*��دق����s�����n�Z[C���Sم�و���/��
و>���א�VP����א�*�G�V��O�gC7א�,*�ق�
�م�?�دد��,8H�gC2��L�[0א��

����������،

�$�א�����GJ2א������;�Pد������א<;�U=�1ذ���4א����qaP�(���y�+%�O
�j�=P/ن���
��8א��>���0א��O����Iذ��4א�,*�ق�و<�E+�.�ص�و>�����0

�1
����Y��?��دوא�
���8K$����م��O<\د�*=?�C���VPא�G�K��65���0�m=P
�n*Evو�j8�1א�Cא�L�����1�*�0א����8و�����8א��>�
א��k,��]�ل���
���،(����Mא��O����;8���G;=��

���אد�و>�����&��;�G��J��8ود��$������Oא����8م�א�=����

(�<;�Gوא����&;�Gوq/�4�5%���ذ����4
(����א�دא���������q/�'5א ���א�
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�א������Iًא�����65���J�n�����S�Fא��������8?����(�8��و]����א���7P*�������و��������8و?���
8M�&�ً��BT\����1�*��+%�O��MI�65א����?�$�.\ل�?�د��� �

��$�א������ذ�6��%�*����]��ل����65א��u�MIא�C����:��/����8I8Iiא�*���¢���������
�����jEB=�0א���8%�K������B=א����YP�7وא���وאPא�iא�Cو���GT\א���B8Z*=א�

,kא���gC2�/�����MS�Oא�,*��ق�=*P��;)T��%����K����n;�65א دوא�<ن�����S�م�
��������GKPو�z��y/�e�=[�+�����n�Sא�Q�E-���$�א��1Cא����j8?��دون������������;

���5א�א�,*���ق،�����$���������Kא���+��Iو����Bא�����+���,>���U=�����-��N�����/5א����و
�.��u�&(Word of Mouth)�K� �

6&78
�W*��3א�Iא��U�NJ��4 ���و>��%���x�3�Xع�א �

• �����8K�I�7א�Pא����iא�Wא�دא�������Y)����?�����8[�jEB=א�����p�K���1�+����S�'/
�j,kد�����א�����و)�א������e��K
�Y8)���=ل�א�\��.�$����jEB=����1א�������e��K


وא�������و
��م�א������b$�א�=(�<���وא��a�Vو
��م�א������b$�א�,��+����������
�����B�=א��-���N�K������O�����y�.و�jK��א������L������������S�����8�Pدא�+E����=?5א����;>

=���;8P�+��QB�����B9+���א����=����0א������8�����$�א�������12
�e���Kא���8I�م�<���aدوא�����
\I=1�>�b�M=��8و]���א��2و���8وא��K 

��5א�א�=�W���b��M/���א�iא�7Pא������ •�$
��=��g�1א�b�M=א����>��;P
��0�8%�K�4א���K?��8و>�د��
���G;��P��=*��R��8/م�>�����T�=��p�Kو�א��/
�+�,>�tIm=?�C��Sو�tIm=?��S��8>�����T�=��]ل���yא����;*���MI��Fא�

��S�=��-N����1/�K�S�]��G�I*?�7א�������Pא�i�65א� jBWو

�����Q+�א���iא�7Pא��?�����V<��� دא��Q��g+�א������%���������W]���א��7P�د����� .١���
��������,K=��Y�Sא���O��������$�א��iא�7Pא���µ�Fذ%�-Nא���%��و�G;1a>
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��=Eא��$�Kא�دא��������������%a=?ن�/�$�����>�\�P�7Pא��i�65א���n���%��B;و�
�S\ذא�0א���gא دא��T�=��Y���&����+E�>��;V>��$�W��8א��2و��+Bm=>،�

�،وא�����%���O]�+�����%+�א���B+�����،א���د���وא��و����Oא�=,E-و�و)�
�������+���Bא�0א��gא����<��j����m=����������،وא��������G�����I?�O��Bא�Sא]�����0>�
t��,�0و�و)�א����Kא���O��%��א���eK
�jK��א1=��אد�א����aP�Eو�F٧٨EK 

٢. �����*���7Pא���[W5א�����Oدل������������Sس������%�+��Q��g���BK
א����8�ق�
�4
\�C����8K�����S?��2د'��[�א��B=�C�a��>gن�א���iא�7Pא���>����*�و�����a��>�zن�

jEB=وא��g�B=�Cא�j>����S،�������K.א���א�g��B=�Cא�e�K
�Y)�����;P��*�و�$�
 א���C��tIm=��C�'5$�א��وא�YPא��א.���8Kذא�

٣. ��j,kא����j�Evص��.�+E�>��د��/�(Argyris, 1998)
(٧٩)K5א����

=����7ز�<����وא��z8m���y�YP[�]�����������و����E$�א�����وא�YPא��א.�C�����8K<�����/ن�?�
و<��=�������C<��������$�و>���د�]����א.�7P��8KE���>����8<;��א�����د'�������،.��>����8
��$��� �Skinner (1948)=��7�7א���p�Kو?B%�:=��I���2%���،وא��*�'

���������;��1/��e��K
�Fא����;����א����p�K�7���7א�����?������Z��O�:?�B�.��\ل������
���و�،א�=��7�7א���<����������z*א�,��د������*
�p�K�7��7א����?�e�K
�u*�?�Fא��

�yp�Kذ��4א���eK
�g�*>��>�N����T�=��:�[F٨٠E�K� �
�*���و�$�א�����ذ6�%���_�%/�+E��>���?�?����*�7א��Pא�iن�א/

��8
*��א�,�دK.א��א�YPא��وא�O�K��O���,KE?�+S/��8);*��(א�S�>د������$BP
�����I?�$�����>�\�P>;�����6$�.�\ل���Z�م��K(��אB�H=��7T$������������؛?�G8BMא�*=�

�+���,[�O�j
����5א�א�������G�����E?�\Q�����8���;>،��O�uא�������G���1/�Yوو����

�����0א�������I?������12א�����:��Vא�0و��������K�0دوא/�:���m*��4ذ�����Y����=������Sو
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��������*8���0C���f�O�������<�����EP/������V=�����8��و����א�د���+T���1وو�K5א���;P
����:�8K
�g��*א�*;��א�5'�<��/�<�:�وא���eK
7�81�Kز����:��و)�א���د���وא�B=1Cא��

*������א���V>���?���?�F�����Sא�,���د����$�/����Gא���iא�7Pא����sو���5א�����Xذא?��:�����
���������:�>�7�8v�'5�7�8א��B=א���,*�>���S\

*�����?��Eن�ذא�0��y�.و��*��Eא�

Wkא���K����$�Ev�'5א��=�_�א���Y81�?و�g�*�>���12م�א��8Sن�/�±[\���*;P
����������:�������E?�7�8B=א��+�Bز�ذ���4א���¥��:�\.�$��Wkא��s�����L��S/و�G��/

�?�F�7א��*����א�Pא�iאع�א��/s��<�$א���ع�א�5'�<��/�<�:�א�,��د�����+Bא����*K�
������������0����I��������=
�4
�د��$�א�,���G8א .��Lא�E��F$�א��*�و
�����BZ*ول�א����9������*
����y�.و�jEB=ع�א����������O�jK�����K����
و�����

�K.א��א�t���=�0وא��S\���>�t���=א��GZع����?�K� �

ê×}]‚Ö]<ÐèçŠjÖ]<ÝçãËÚ<(Internal Marketing)<< <
�;k�KVM�z���;,���K.א��א�t���=א����5ً*����y�א���G8��$�א�,�

�������t�����=א����%�������8¡��E���e��K
�+����8���א�BQ��8*����$����0א����Iن�א�����
�BZ*�8'�دא.+�א�KI=�6א��*��،���e�K
�Wkوא���Wkא���j>��S\א���
m1و
��BEP����9�ول�א�*��BZ�����+��HP/�G����I?�0����Kא��\�j��>����Sא���W��kوא�7<���ن

8+�
B+�ز<�T*;��א���א.>7��$E��j8K�T*;��א�;�?��H�/ول��9�j8<��F٨١E�
Fj,kא����F�E�،���È/و�t��8P�٢٠٠٠�KE����Z*א��:���/��K.א����א�t�����=א��bsو�����

��������BZ*دא.��+�א��$T���>ز�G��;�/�'/�G;*��8>����B8P�$T���>ز�G��;�/�e��K
�j,kא�����]�
�������8K.�0دא��)=*����;�/�e�K
وא���B+���،وא�*���Z[�א��k��WTא����I��Fن�<;���

�����G����I?�e��K
�����+��</�$����j8K.א����א�$T���>7א���������+E���>�0���)=*�65א�
�����BZ*א��bא���/�t�8I9�(Berry, 1994)��������G��Vא��O�\Q�BPs����W�kא��
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F�������*����7א���I��'5م�א��>����>7K��0��E�����$Tא��,�>���VK������*��>א�7<��ن�
���5א�א���W��k/و�א��k,����������،א���V��'5;����א��>������0��;K��y���Fوא��>�����א���

�$T�>7K�����7*��s��?א���=�*��K�����W�k5א�א�����$EB=�����EKPF����$���Eא���,�>
����

8K;��<�*,��א�����+M{ن�/�$���>�\P�:*T�>7���
?�G��Iא��>���0<��

�H�/����Vא��$��K����Nو��B=����م�����ز��;��¥��O��BZ*א��O�Wk���+%
����.��Wk���eK
�:KB
s*�����:��7ود����אً<������ز<�ن���*�����K�s����7و

���B8,P�����9�ول�א�*���BZ��������0��gز<����;*T������Kو�5���Eא�،/�����م�ذ�����4א����7ود�
jد��ن���������،א��/�����=

�e�Kא���BZ*دא.�+�א����;*T�>ز��������I��/ن�?���U�*8P

��j8K.א������א�$T�����>7א���������Fj,kא�������E��$T�����>7א����������]�������B=[�'2د�����
j8<��א�K��¢�*א��j�9�O�G���?�F��8א�P��0א�����I5א������$�א��و

��و?��7�7א��B8Z*=א�jEB=وא��t��,ون�و�و)�א��وא�=���%��F٨٢E�K� �
��������È/و�t���8P��$�����+���%ول�����[�����Iو�F٢٠٠٠�E��0����8>א>������/د��

��
�$����I������K.א��א�t���=א�����t�8Sد�W����?�G��I?�+</�$�����
�$
و���B%F٨٣E�Varey and Lewis (1999)���Y��]��ول�%�+���$����BK��K,;�م

�W������?�0����,���=א��+���Ò/�$و������K.א�����א�t������=Kد������¡�W������?��t���8P�
�È/وW� �

?������:>��������K��1a>����Vو���I���������������;<��K.א����א�t�����=א�
�t�����=���8'��,;���م�א�KI=8-�و���$�/>��+�����א���U=و�����א��I�����;<א���+��</�$����،

�7�����8,9و?�>�����8:�א����������jKو?*�������t8>;������د��G¨�������א�=*,�5�����8א�,�������ل���
�,8kم�وא���א���j��=א���eK
��BZ*�0א���1א?8(8C؛��������t8I9�b�;>

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



١٢٥ 

�����4K;=א���������$T���>7��>�jB=��;و��j���Bm=��j,k�����t��K.����8KB
$�.��\ل�
F٤٥٢و�ص�٢٠٠٠E?K� �

�������Lא�����g/ن�א����12������0K.א����א�t�����=�0א��א��א>����� د<��8�O
���;8,k���6����;?�Z��-8U=����
���K�'/ل���������m=�0א���BZ*א��e�K
�
���:��

���jK��א����������=
���$�א�*�����Zא�=������8KIא����Q��%�O��8�K-����$�א ]��8�ن��[�א
����8Bو���B8Sوא
=��������'وذ/�K�����%/���SوPfeffer (1994)����$���-Q�%�O

�����Q%/�'א�������M*א���O�$BE��z�y/��8�P�*=ن���1א���78א�/�:?�>�=%

*����yא��=��ج�����$�����.���M*
�'/�$��K�����+�B�?א�دא���/ن��$���
�KV=5א����و

����;8,k���������8و����Y����K����K.א����א�t�����=��8:��,;���م�א�K
و���5א����������Iم�
����Z����;<و�
�P@ن��,;��م�א�=����Varey and Lewis (1999)����t �و]��

�����IP�j,k���BK�����Z*��C��K.א����א��G��;�/�e��K
���+��>�$T���>زG�s�������g�%���&
�������Y*��y����8KB
�O��B��=���EKن�]���tא������%��و��B9+�א����2و���8وא�����

�Kא��Iא� �
<<°ÓÛjÖ]æ<ê×}]‚Ö]<ÐèçŠjÖ]< <

�jEB=وא�����K.א����א�t�����=א��j��>��8*B�������S\
�4����*���;=,��M>
G8����,���}���>�Y�����;��H�>����BN�*=������y���،���K.א����א�t�����=م�א����;,BP

���:��K�P�G;*�E�������+��%�+��P�e��K
�j,kא�����Y)؛�����O�G��;T\ز����
�����
������0��B8K�=وز�א��ذ����4[����Lد/�����e�=[�$T�>7�0א���N��t8I9�eK
�+Bא��

���BZ*א���;���H?�F�0א������1�و�א��8/�K�C��K.א����א�t�����=ن�א�/�L��������*��$���
;,��Y��}S�*=و������:������v�G)�*��+>�jEB=م�א��s���ً\�BE���:���Kن��@�P

�g�%�&و�/�$T�>ز�G;�/�eK
�jK��א���Y��+���=א��µ��G=���b���P���G;א¾��א�
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�����$T����>7�0א��>����א�����1א?8(��8و]��;Pא���������و�،<����1����א�*�����BZو/����*

��8K
���K�=81א�=B���O�G;¡�و��������gא�>7�T$�وא�����t8I9�O��Bא�,�

���BZ*BK�F٨٤�(Sargeant and Asif, 1998; and Frost and( 

Kumar, 2000)�� �
���������z*����]��'28��1د��K.א����א�t�����=¢�א��ن��*��a��>�±��[\�����*��$���

��������2د'����O،א����������7��jKא����$�]������א�=�b���Mوא���=EB$�وא�����������
�gא دא��T��=��O�+HP/���V?�]��0���I�65א����H,?[�/ن������و�[��،א�*;

K.�0א��א�S\א���O���V?�8<����8،���1وא��BK�����*د���و������T�=��]و�
����bא�����א����1א?8(��8وא �����א>���b���t��8I9����8[�$��������BZ*BK�������*א 

��������W�8E=א��e�K
א�MI-��א���Lوز���د�����Sא�0א�*���BZא�=*���8��Pو���Sא?;��
������,K=א�0א��������8#8א��-U=א������Y؛��������W����8E=א��O������BZ*)�א��ن�����¥������1 

�Fא�0א��-U=א��Y���>�)=1Cن�א��א]���وא����������وא��I�0א���BZ*����;;<א�?���$
�������4���K=���>�)=���1Cوא�W���8E=א��e���K
�G;����,�/�jK��א������������S�O�$���BE�

<�����K����1a������������y$�]������8א��و�������وא��\����S��0א��א.��������8K،א�����=U-א0
�Kوא���>��8א�*���1 �

����0���bא�d0e�bوא�N jא�
 Internal Marketing andא
�v%�B8א

Frontline Staff� �
�j������Czaplewski et al. (2001)F٨٥��E��8)8?ن�א����1א/

����KV=و������?��K.א����א�t�����=א�����1ً�/1�א�0ً����S�g���*���:��=8�Pودא�W��kא��،�
����;����I��F�0א�����������8$�>���د��א�������
א �����א���5'����2د'��[�����=����0

و<��I����P�+���>@ن�>����د��א��������0?������������O�G��א����>7�T$�/و����،א��k,����ن
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G;TCن�و�Bو��g\B��9،א���G�q�$و���t�8I�0אدא���������t�8I9و���BZ*BK����8��

��8
���O��8א�*;���X��K� �

íée†ÃÖ]<íòéfÖ]æ<ê×}]‚Ö]<ÐèçŠjÖ]< <
���=��������V$���]����8/%�د�����������8K.א����א�t�����=7אل�����ذج�א���������


�BK����،و?�I=��'�Z���;*���¨��8I8�Vم��Oא����#8א�E��>���8>�U+�.��ص���
ن��]�����8،>��א��אًود<aن�?*�ول��5א�א�����ع��Oא�����#8א���<�����8��زאل�¡�������

���5א�א·���ل�����O�
��=E?�F�0א����א���א��1���������UKن�¡���ود������E?د����E?�K
��������K.א�����א�t������=م�א�����;,��j���>�����8I8Iiא�,(������א�O�$���BE��
وא������

ن�א��\���j��>����S]�����8،א�B������1א��אBZ*�����8�S���*?���Oא�����$�א���<�������و
������;8K
��V8زאل�����������j,kא����W��'���8KI=א�����E,����1א�د�،א���Bא������وא�

���8KI=ل�$��،א�\.W�����8��Jא��VKא���،����و�8N�����،وא��=,E-�א��-و�Sא��
���
��B+�א�,��������t،دو��א�=*��N�G8��Z-�א��¯��������8NوK����j���>����S\א������M[و

����jא����I��8:�א�K
�u*��?��א��¯����8و�������S\א���e��K
����.�א���W��kوא���W��kא
Äb�%ل��)��zB�?�C�F�0א��B8K�=وא��������t����=س�א���1/�e�K
���S\א���$��

�א�K.א�K� �
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