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�א�����א����� �

��8س�א��ل�א��56) �

F��;��<*�5א��56)�وא:��Eא�� �

�ن��j���Evא�������������jK?����,;����م��������y،�و�������/س�א�����ل���
��8KI=P��%�ن�א����iدאBT�����و��]��ل����K(Human Capital)�א����'

���������8B*=�����I8Iiא�p���hא�sن�������א���5'�%���'���I*ل�א����0אس�א������BZ*א�
�;Pא��/�t8I9و�Kل�א�����'���و�ل��/س�א���[����iא�/�>��Q��Qא �,��8א��Y�

���$��=7א�����<���E+�وא����O�z/د<��8��0א�دא���و���$�.��\ل�����אو�0Cא����������
j8د��وא %�Ä�[�eK
�g�1א�K� �

��5א�א�*8�1�t�KV=*�ول���5א�א�,E��>�،+�M+�¡��د�و��%¦���������7�$��
���������p����¡�G$�¡�%�����0א�=*�����8Bوא�=�������Vوא����/��O�������)=אع�وא�����>
����8
�B=<C�0א�א��12�WK=��Oل�و�B

�BK��a�>ن���5א�����BZ*�F�����s��0א 

�������=E5א�א����J��
��$�א�����و�����KEא�*�t��KVא 1���1�+���M,5א�א�����r�m=8����P
�������V?و�����H;��O�:���>م�����Iא�������'�/ن�������M*�K��$���E��'5א�����'�����hא
��/�Cو�����/س�א�����������I8Iiل�א�س�א��/��$�
�����i���0$�.�\ل�א�BZ*ل�א��

�E,وא��Oل�א����א����'�و�/س�א�'Kدو��א�دא��������+�M,5א�א���و8�1=*�ول�
���:�8K
���ZP�h8=:�وאB*?�6و���V?ل�א����'�و�س�א�/��$��E?�O�'��א��
���������j�Ev���J\.�$���$�E��F��8�1א���7א�0א 1�E?א���t�8�V?د�و�B=
�>

9�O�0�S�V�65א����8B�/�n�qن�/���>��*��Eא��:?�S������V?א�,�د�و�t8I
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������]�����;����>�+���y�=و�א�/�����;?�%�¡�$���E��C�����8I8I[��8����P�*?��7���8�
���K/�1א� �

‚¹]<°e<íÎøÃÖ]<ÄÎ]æàè†è<°×Ú^ÃÖ]æ< <

�e��Kא����GN��$ن����������8>�O����وא�*���Z'�وא %���د���Qmא�������V=א�

��/ن�?���Eن�<���jא������������U�*��Fא��������א�������S\א���$����j,kن��،وא����/�C�
/ن���,�د�����و8��1;��
���G��E9���8����P�e��K§������?��7אل�����G��Zא����12��0

���
����I=وא��-���MI=��>�G;=�0وא�=;�����א�����§وس������א��א>�����$����F١EK������*
و
������Lא��Kא�zTوא��Iא��jوא�*�GZא��>�د��Q%�O-��$�א���12��0א1=��אض�


���VK��1و��Sא��א�����;>�¼���������V8��1א������������_و���;*
�>¼8��M�$�����-Q��%�
�
�5�%א،��C�����$������I?�C?,��+�5�%א،������t�Xא�����jK،���א ���وא�*;�*

و��5א�<�������8�V،و�5Eא��$�8y¼�?,�ض�<���§وس��g�1א�=��b��M،5%א
�$

אi�ل���?���IQم�א���K����������*�����I>�:��,��(�V��'52אل�א����P�W��e�=�

��81K��+�א�������§و1:�
�eK/�:�����ن�
�S+�<��¼��א&�؟ �
������P����O�j�1א��§و�t�i�+�������8KI=א�دא����א��
و�Oא 1��8

،GJ�[�$���BZ*א��Oو��������P������O]��وא�$������1א�,��אغ�א���������4��*;
�:I����8א����§وس�و����*�����W��Kذ?�����Kوא���Oא������K��P����C����BP:���א������$��


����6�:�Cو��:?�[�B:�و���و���:VV.و�:P�������0�0א��א�ق��#�,�K���;P
:��z8=��'5د�א��hא�:KB
����@>�tK�=و��uw����C��b����C��_%/ز��¥�

%��G$�א�*=(��0و���G�%�_�%/�t�8I9$�א����8���0,��ق�/�����bא >�����������
�����$��6���I=��'56א��K����4ذ���Oل�א�������ن�]��و���?�W����C���B8P�+.��?�$��
:8����C�����I��:8*���?��*�
$���Iא���s����Cو���eM{�C�����C*8:و�_�?
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Wk5א�א������?�C�Fא�0א���V=א ����وא��$��K�\P�:�8*�����$و�������Z����;<
��א�bא����12و��Cא����/[�>�/��Cو��;K%�و�����;��B��Cو��;?���N�Cو��;

���������V.و������P�*���8:�&�א�����1א�*���Cو�،$T����>7א�0א������ق�وא������V?�:���8*��
�������65،א�*��j�Pو���C*8:�א��אد�و��=�7K��0א��=��ج��O�+�Bن����ذא�%���C�

7/��
E����:��KB+����&����و<א���8�د�$���)=��C�g7��<���;*�K��P:��8*���\��n��Xن���
��0��F٢EKو�ن�?,��nS/م�/n�KP./م�א����12 �
��65א�B���1��0&������و�$
�G)*���������12א��Oدو������l�H>�+���א��

�;>�+B���Fو�،א���������Zi�'/�O�:�*
�g�*U=�1Cא�$�Eم����=�����IP�:�a>
:���mKא���<�iא��;=*?�K����gא�����5א�א ���א�5'���2د'��[�א�������<�א���K$��و

Nو�/�$Kא���-���b��Vل�א�\U=�1א������b���+%ن�a>وא�������jP�Vא��j>
��،:�*��$�E����S�_%/�
]�������$���و��5א���2د'�<��و���6[�����א�.��و%�

b���+%�j>ن��وא ���IQم�א��
F٣EK� �

����e�K��زא��nא�B��1��0א�=�I?����8KIم�
�eKא�=���+��Yو�jK��א����

�������n�Sو���Sa�>���;*��uK�=א���$�����>�C�W8��E?�G;�/�$�E�K����$���p��*�و
E��\P$��،>���%+�א��1�T+�و�I��$�W�z)*?�Rل�>�ز�ً��<�a:����$א��

������B%�g��81�z)*�����?��������1א�=�������د�وא��S�<�������وא�=�<������������������&�z)*ن�������/
���E�����Sن����5א���Kא���E=�?�������و��������[�O���L���./�0C،وא��-و�Sא����8

bو���Zא��}���>�O��m8m��y�'/א����،���Lא�����e��K
����m<���\��[ن����E�����Sو
،-MIא����������������������&���א������59�0�V�?����y�א�0א�����V=א��$Eو�

�������8KI=א��
وא��-و�Sא������8א����*��s�����?�R�F�Q���E�������1-�����$������א ���1��8
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����$���
�����,K=��0א-U=�����Y�����+������=?�nm����y/�Fא����������y��0א���א�����12

��I/و�
��I$�/و�/%���Q$�א��7�ن�+�S���T�1�n��%�Fא�0א�-U=א�F٤EK� �


�����8و���*;P�<���*E?����8S����1����U?�p-א0�B=<��8���1وא�د���و81����M=S�����8وא
����������65���Y���W�8E=�$���0/>�+�א���BZ*א�0دא.�+�א�-�U?��
�=��?��8?���Kو��

�,y�א�0א��-U=א�K� �
א�Q%�$�5-אً��������Iن�<��G;�aא�����$�$���]P�L�./��8@ن�/و��4#

���������H�I���1א��81�L��1�+���א���Y���'����C��8و,��Cو�+T�1א�%+�א���>�<
�����iא�،����E����S����������� א�Y�Sوא�O�G;*�Eو��z8m�y�gC2���+�Q��g��
ن�אد

���������8��E��&א>;���ن�����W����
=��I�د�C�����8א���
�j��>�G=�������S�-8��U=ن�א�a��>
���mو����K�������������>و�/�bא������P@ن�]���و��א������t��8�V?�\Q,;���م�א�دא���<� 

�65��1
�ن�����=;�Bא��G;�@P���&�����T�=��4א��$�ذ��II{�Rو�jEB=א�
�����G;=#8،�א ���א�5'���2د'�<;���G[�א����د������g\א�_א���<�����MIو
�م�א

��������G��[������1א 1��8
�א�=�����8KI]���8?�7دאد��G;=�Iq<;���و��7دאد����yא�
����y�א�دא������א���

�e��K/�;����؛
�5�����e��Kא ��1��8�����;�a>و�/���>���
�0������

�8>�N�0�1���،�G;?�#8>�GT\?�CK� �
<*�����gאO�ً>;����א�������R����5$/ن����gC2א������.��V،�א�&E����8א 


>�����������$�א�����*�Pg�������IQ��Kא������Zو�bوא�������I��0א�*�8����U=K��������1-�א�*�����1
��+��Q��:��>س�a��>�C�n��Sج��[�و�9��8��1=���1/�0�����I��]ج�����={�jEB=وא���

א������Zא�,�F�+���Mא�������K����M?C0�ل�و?�����tPא�=������
�وא�=;8#�����وא����iא�7Pو
��������$��Eא<��Yא�-Nو�����Ó�W��VS�+���S�n��Sج��[�و�9=���Fא���_א���א�������IQא���

�g������
وא�=������ون�وא�������hوא�=����E��W?وא�=���������وא��������%��و����B9+�א 
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�������y�5��,*��4�5���$_�<���{�א��������Kوא����2و�8�0����>،����ً��BTدא�
وא�����
��+QB=���
���>��T�=*א��eK
دون��و����و?;%���#8�m������$�����8P�و���א�Miل�

�������Lא�����e��K

�e��Kא�����Lא�����V+�و�����8��T���=و��bא����/>��+�א�����yل��[�/
��MIא�-K��������O����>�KVא����>���Q<�����وא��وא�=�_��M��>����� א�:������$����p���*�و

�7�BKא�ع�
�N�$�B�����+8��1�e�K-�א��P���$�EB،����ع�א��7א
���وP\]���א �ض��

*;���دون��
����������/��:�<� &�(���/و�<���7و
���7����،0ع�א�Q�ل�/ن�]��=��G�q

�����*
���Oא�����م�א�����8K��'5:���>���א��W��VSא������BQ،و]�א����qوI��1����و?aو���،�
P�?a�����*��es�aP�،ج�=���$��:�S�=��������C�4؟�:�ذ�K� �

����?�����S���=�*8(��/ن�א�Pn�������+�iن�אa�>�p���8P�،0��vد�/ن���E?و�/
����O<5ل�%+�>;������T��=*א��eK
�_Mא��+%�_Mوא���;=��I1و��;?���
�

�����4��K?�]ل�����y�K��:��*E�������+��%�+���P�����>�C�����;8K
�+��Mm=��$����Fא���
�T�=*א�K� �

�5א�א�M_�و�$Eא��*�א0و����Z=وא�;��وא������א����B=[�281?��
������+���I?و�b����Vא��������;��O�:���K%����=و?���7دאد�����W8�����E=�0א�;�����وא���

��א�*������Zא������K��Vא����������K��L=����0א��=����ج�و%���8B��0א����M�د������65����
���Ã���8�a=وא�K�������:����+����=��'5ن�א���א�����Y������ 5א�אE�����:����s�@P:��و


���א�[�]������
���8KBא�,\]���وא����7�،���½n�
�����Mm=�Pً�و������B8Sد��P��ً@ن�ز�
�ًIqوא]�א���ً��IQم�א��
�Kو�ذא�ز�
ًE&�n��N��M9�$KP-�א���4و �
� �
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‚{{¹]<°{{e<í{{ÎøÃÖ]<Ä{{Î]æàè†è<<l^{{Û¿ß¹]<»<°Ë¾ç{{¹]æ
ívq^ßÖ]< <

���}��O�rא��12��0א�*�>�U����/��m����و���n�,K\�=����6و��5א�����
��0א�*�>E���>����m+��وאv�Y��S����1:�א������12����������8/����אً�.8����8ً��و�������

�����;=P�Iq�$����/7��)=��C�g7��<���������65א����12�K���0א
=��8�د'�و�O�r���{�����

��Sً\�و.����y/و��4�#א ��Pאد������،�ًU��>��;8Pא�,�د�����=
א�*�>�I���mم�
�eKא

�eK
�����Y.���א��א>;����?/و��
�V.�eKط�א��=�ج/و��?.��א�*��?א�I��$�5,�ن�
�������G;8�������Z*8P�$T��>7א�G�
�e�K/�;������وG�����< א �������א���P����O،��Oو

��
و
�G��;�/�e��Kא �������S،]��+�א�����%+�
�e��K/�ض�א��א>�Y��S�����E+�א�*���1
 �;����G��J،��Gא·����ل��Oذ�������4ذא�?����������V=،�pوא >�����
�e��Kא�<����אع�وא���

و����65א����12��K�0א �������8و�[�א����Vط�،א ���V.�]������Sط�א��א>;���
�����s.�����EP/�Y*��y�e��K
و���S\�،��$��Eא�*�>�O�L���?����mא����S�:���/�W��k�د��

��EP �4אK?�tKل���א·�:��pط�/ن�����>K� �
�������+E������&و�א�+�S�
P���=���Y��+א����ن�
�eK/��:������ن�<���¼�و

����t��8I9د�����M��$��������MB%��ً8��1�1/و��ً������א�=�7��8Bوא�=,���ق،������Mאً�

�e�K/%��_�א����%�¥�0�]��ً���������n���</�F�0א����/%�?��:�א���א�1��5א�����و

�+Q�IBMK� �
?�Iم�
�IBM���e�Kن�EW��,�KP��F٥��א���%��א��I��'��Eل�/]����

�B;����א]���אم�א�,���د���=���Iא0/��8��1�1/K��V8���>�����EP����;�a>�65���و?����و�
�O��;*Eو�IBM���1���$�א�=B�م�و
*����א�دא��?�=���1/���S�eK
K� �
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<†’ßÃÖ]ë†�fÖ]<íéq^jÞý]æ< <
�������*
�z*���vא�����12��0/و�א�*���BZ��0א�*�>�����M*�K������mא�������'�

�����.��g���&�'/�$����_��%/����y�.�K��������
و���5א�א�������}=���ج��[�א�=��B�م�و�
�����G���/�6�����=
و>;���و�دא���ذא��0§�����?=(�:�¨����א]��אم�א��*����Mא�����'�وא


*����yא��=��ج����$����M*
�IBMو����א<�$����������F<�$���و���Iل�وא?���ن�א���،
/ن������65א��§������������6א�������ن�%����ن�א
=���I�دאً��=�E?��L������\ً���yaא�����12

��$�א�=Waterman�O7��8Bو��Tom Peters،�و�����L?وא����'����mא���،�

������Y8����������Q%/���;8P�Y8�����7�8B=�0א��ن�א���%a>ن���؛� ������א]�א�;�،�
�.��g�
=I�د�IK?�a��*��C��8T��K��ًو?�P�6���Iق�%+�&C5א�א��،و���P��y�C،و
�ٍ$��H�����;<�]ج���}=�������������و��א�����%�����،و�������¡�+���S�$����G��
ود

+Q���81�1 א�W�����;B8Sא�دא�'�و���;Vم�א����%��و��Z�،و������8;�P����>�+�%
sن���/�

�د����$�.\ل�/��س���-N��T�=��t8I9�+</�$���.�7ز�א�����א

jد��
F٦EK� �
�����IPא���Pa�>����12��Y*�M?�Fאد��=��EKن����������
=���א�0C�65א�
���Sא�א?;�Gو�����KBن���BX�س�و������Nو�����KBن�<��=��B��gو&������<��aن�א��������12

��G;=8و/ن�א�������2و�2���������8و��G;������<وא�
��������Lو��G;=������12�Kو/ن�א��א>�����
Argyris (1998)

<���P��G;�aא�;�����I�Gن�<���aא�������$/ن�%��Q-א����$���(٧)
���*
ووא�YSאi�ل��WK=wא.=\Pً���،����ن�א���
�א����'�/%_�א�=B�م�و

��������
%���-אً�
��$�ذ����O�G��;P�4א�B����������>/����1��������Eن�
��$�א]���אم�و�
a%����8و�E$�א��12��0א�=>�+��,?��7�8B���K��=א���
�א��������Oא���12

;?a����5�*����B�=P������ً#8�&�Peters and Waterman (1982)����U���אً��
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������
�[������\�gא������
�א����������%���+�א�=���B�م�����$�.���\ل�<����א���א�=������
��-P���?����8و
�B=<Cوא��א��7وא����Pא���i����#8א ����1?وא>�?��B=א�����+��yوא�=�א

j
�Kو�*�zא��א�GJ�7T،و81���1א�����א�,=�)�وאC]=,�ل�<���� �
�e=[ن�����ن����E?د���E?�0���12�65א����+Q��O�gא دא�eK
��>�Sא��

I?ذא?��8و�����g\�7א����V�1א�>�G=���gא دא�G�Peer Review��'/א���I=���$���G�
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١٪��23GSذ��4א��F Bennis (2001K� �

��
����������*�Warren Bennis (2001)��0א������=
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١K د�<�j�P�*د.�ل��K(Entry of new competitors)  

٢K �K��>�YK1�(����V.��;<א��K(The Threat of substitutes)� 

٣K א��$���BK���8و��א�=,���Iא���;<K(The Bargaining power of 

buyers) 

٤K ��j�T���K���8و���א�=,���Iא>;��א���K(The Bargaining power of 

suppliers) 

٥K jBT����Iא��j����P�*א��j���>������P�*א>;�����א���K(Rivalry among 
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�Kو1���4K?�����u8KI?�O�nBא��O��78]�ل�א�Miل�
8K;����،א���%�0

������+����$�א ���E�����8B�ن�א�����
���Oא�=(�������������>�YKدم�א�������I=P

���$�/�<���)���وא��E=>C���وא�<���אع��ذא�/�אد�א�*=(���ن�����t��8I9��������Nن�<��:����
�}8,x0א�و�I,*��8S�1��M[�
و�5א�א�=����ع��I?�O�دم�����BT\��Kو%�

¦E�?�n��%�F�����0/ن�א���78א�,*��8א��א�*=(������Mم���א ���$�������+
��S،����nو�����Sن��،/د<���0و�R�������B=����+E��>�����V?و�����)=��Y�Hx�K

�����<�[�p����*;P�������%2������B%��B=א������������m=وא��������)=K�Pfeffer،�
��*E=א�0א������ق�وא�-U=������>�)=���1Cوא����8<��،��
���KV=5א�������א�V����S��0و

א��E81�Fن���Iو����א�<�אع�وאE=>C���وא�=(�����،א�E��*��א������
�B=א��K� �

d�?�Rو�����YKא������دو���]�8���MS�O���IP��KEא�����،����O��ً�H�/�+�>
������8BK�0א������

���������S؛א�=��������È�O�������א����=%C�P��0وאC.�א�����>

0����
و�*������K�4وא����=%C�P��0א�*��j����Pא�,��4���K?�����8KI?�O�����ITאC.�א
������%���O�0،�*���=��>��������٤٨د�א���1������nK���y�?�0$�.���\ل�א.=����������


��א���א�0�*yو�-S�Iא����
�*yو���و�B8E�0א��
�*M�0وא��و�8�Eא��
��/ن�?E��I������<��=�*����8KI?�W8���������E?�Y�����I8I[�]�W��������W8,�د

�������8K[��و������א���n�Sא��,���G=���'5��O�:�Sא�=�����I٪��٦٥<�א
:�?��دل�]��א�

��Oא�<�אع����دل��
�eKא�و٪�٧٠א���nSא�5��'5GN��$����0��
/ن�אC.�א

���Biא�}�>��;����?a?،ل������E�&a>ق����d?�nm��y/����Bi�65א���C/ن�
�,K=�،��;�,���8<���*E=א��W8k�?د���$�.\ل��;���-N����;�>وK� �
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�0�8��E&����
�p�*;P��?�?����8$�.�\ل��������P�*=א���7�8א��t8I9
=���1C0א����8KBא�������8<���*E?�O�����8/و�=m=א��*�����8א��O���BQ(Process 

Technology)������0�وא��������YKج�א�������م���=������=�����?�n������%�Fא������K
��F�0א����ن�א�;��/�O�$��BE?��8��E��&وא�����8<���*E=א��Y��8�?F�،0���>א��

\Q����E������0،�و�����,��yא��א��,*��>�،:���P�*���;����I?�Oدد����?�C�،�ٍ����
�+����HP/�0�,���yא���K�C��0و�4�5���%א�א������12��;������I?�Fא�0א������1=�����

�א���_��<0���8א1C=��������و��;P�،��+��HP/�G����I?و�/��;����I?�$����Y����v�C
���$�������;�KV��$�������;*א��j���P�*�K�������8<���*E?�gم�&���א���
�������C5א����و

و�������،��8*:�/و�
�م�א�������MmKل�
�eKא1=���א�0/و�._א0،>�����
��65����
��د�א�����I8I[�p/ن�������;���K%����[�=��nm����y/�Y���8B)K�،���7���8وא�

��8���P�*=א��$��E��Fא���������e��K
��;?����I>�����)=?�،���;II9ن�/���������BZ*��
�W����8k�?�0�������=E�65א�������،0�����8*I=د���*�وא������1=,Cوא�����;���
��������>

���>�KV��8א�K
و���65א�,�
���8Kوא��,E���C��t�Im=?�C��gن������Kو<��,E���gوא�,�
��8
�eKא1C=,�د��<K
��L�M���65א�I=�א��Pא�V�S��0א�������א�I�د���<,��$�

��/�0��8f�>�n���%/�g�1א��8<���*E=8]�א���1مא�/�
/>;��E����7و�������8م
���V=�K� �

�������+�iא�������MM�=א����8<���*E=ن�א�a�>�+�T�Sل��I���Sو���t�8Im=
j�P�*א��eK
�78v،א��������U��ً2.�א�/���א���BKא����mوא���YS��%28א��אP

����I8Ii�65א��J،����;>�m��y �t��I9�$�������MM�=א�����8<���*E=ن�א�/�������و
�;I8Im=ن�������F��8א��P�*=א�0<������،א���78א���S�G;�����Pذא�?�א��C�

��� ن�א��$����������7א�=��O�u���Mא�=E*���>���8��א�����=����������������؛�����
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������65����Y����+�����=K�����>�KVא���g���,Eوא������$��������7א�;��BK�����1�א�����<�iא
�5א�א ����Kא�=E*���>8��وא1C=,�د���*;���my��%2��'5ل�א��Qوא����?a��


����a��=e$�&���%��0א�����$�&���%������?�j�?א�����65?&��*����0���B
����Sو�،
�������+��</�$�����Cدو������8K��]��+��M��¼��K������;?�8KB
א�����%���[�]������1

����;?�8KB
�Y�����?�4ن�ذ����م��،�و%�����
�O١٩٨٠���8[�،����%و>����0א�����
��ً�#8�&������R���;�a>����BQ=��1C5א�א���$��������B%�،0���8KBא���$��m=?�Rو�،

nKk��IP�،\ً�2ن���ج��[�9%�و���٢٧=��و]�א���٣٢��0�r\q�O��,k��

*����;>�K1/�0-N����m=�،�O+�و�¥�ز�<����M8א�=�j�aא��א]����$Eو�

jK��دא���א���،���$������E���KI=���:�&�+B
�0�
�Bf�n��%٥و� J٧�
�،و�Z��0-�N�م�א��iא����7P،و����0
8KB��0א�=���
�و?�����Vא دא�P/،��gאد


�nV]�אBm=��$��7P+����7א��aP��
��د����IPو�y+���$�א��2و���8،�<��
���W���M*א��]������M8א�����+�����m=������;<�=9�Fم�א�����א ��������B%�،��n���&\?

�T�;��+E�>�$T�>7א��Lو�E&،������G;*���
�KV=��$�5א���j,kد�א����
�+Sو
�+B���>م��8I��١٠[א�٪���ًI>�1���KVن���%���(Pfeffer, 1994)K� �

��א�����ن��و�����،/ن�א��Y*�M?�C�0Cא &�8����+%��%2����g����I?م��
��Ä��[�e�K
�g�8& �0وאC����א��Y*M��'5א��g��1א،��R���0و�ذא���BZ*��p���?

��،���;>�5��.a?و����I8Ii�65א��������Z*?�eI�=���P[�א������ن�<��*,�����א 
��B�ل�
�������א����������dو?½�،��Z?��:��[�א�������B%������v�����12א��e��K
����,KE?�6s�،�

��y�S���Z��65�I=?��7�دم�وא����/>;�،د(�s=د�و? ن�א����ن��qو�����s؛و
�+%l=?א��7$�و�Y�،������8<���*E=و���د�א������P�����ن����א�5'���د�א
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��s�{>����8و��0א��=���8KB����1وא���*Jوא�G8��Z*=א��L�=�����$����$دא������µذא��

�5א�א����ن�<����I��Vא���m8mMوא�=���+���:�<���E+�א�*�1K� �


��8KBא��=�ج�א��א�Y1א�*�V�ق��9�n��%�0�Sא و�$��nSو�O�4�5%و��t�I
�������8��
�%�����K�(Economies of Scale)����,%�0���gא���M=S�د���

 P(Lean���n����KI=א �������8Bא�ن��[�א��و��������Oא������8KB��0א��=�>�������8

Production)������jEK;=�0א����������N��O�0�����Qم�א�����

�א��و������و�����>

�eKא�*=(�jא�=�mل��$�א��=�ج�א��א�Y1א�*�V�ق���G={���0א���ق����KI?و

�8BE>אق�א���ق��Nو��[وא�W*y�$���-�%�0،����>�)=�1C��5وאiא�]�
��������:�?g�,%�e�K
���B=�?�Ys*�dM��'/��g��,%و�،jEK;=�0א������N��O�-U=K�

$T�>7�0א���ق�وא���KI?�Y��W8E=א��O�K��8��q��8[���$و�eK
����Sא�*�=����
��������*E���
��1�_%a�>�$T��>7K���=�*8+�א��y�?ج�و�=���eK
�Kل�����m=5א�א���و

��?�
KV=ل���i���8א�V>�����0��8BE>��8?ج�א���و�<�������$�א��=�����و�;��و�
���S�]���-�%�Kא��0<�א
�O��8א��و���وא)=1C��N����>��0א���ق �

�����8Bא��*����Mא������'���/�Oא�=7א������������%2*���t���1������+�%ذن��
��א����א��,������7�8v�O$�������/ن������وא�V�S��0א�E��*��א��s��?�Fא�ن�


�����/و�������=�78B/و��P+���$�������/ن��,��+���$�����e�=[و�/���y�.�0���12�
����65א����12��0�����א �����אi����O�G��1؛.-�����O�����8دא���א�������KB
 ن�

�;S�,?و��;[�¥�K� �
íè‚é×ÏjÖ]<ìˆé¹]æ<íéŠÊ^ßjÖ]<ìˆé¹]< <

��������9�j���=��t���1ل�و?�א>���Yא �����8Bא�*������M���8�د��א�����������7��8
�������;*
�r��9�F�4א���K?�+�Q�����8KI?�s��?�nm�y/�F��8א��P�*=א����+�E���
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��?���>(Michael Porter)����8���P�*=��7��8א�BKد������M��+E��?�n����%و
و�7א���?�Q��L�./����8KI+�א�=�8<���*E��������K������,��$،$�א��Iن�א����

�����Y��8B�ول�א���*=��n��9��
���H>�z���M=1����;�/�}א������a���*=��Fא���،�����BKQ�
%�����nא���>�;E�������g�����$�א ����م����7��8و/��B8P�nm���y����O�����>=*���ول����

Y8B�א،��������µد����M��$������-N���8و=m=א��e�*و%��4�5§وس�א ���אل�وא��
�I>��0א���m,Mא��O��;*
����iאF١٤EK�� �

���*���$�א�&�����[�<�{�א�HI����אJ����و��>�C�$Eو�F١٥EW� �
- ��������8���P�*=א���7�8א��t�8I9�O�G����?�eI�=��1�����8KI=د��א���M�65א���/ن�

 1CK=,�د���*;��ذא����אV>�n��S�S�S�0�د���
8k�?�eK,;��و?��G8Zא

�8B=;������و��������;=B���t����8I9�Oא������7����8 -/�W����K=xد�������M�65א������/ن�
L�. و�$�دو����L�. ��
�*y�$���8�P�*=א��K�O�\Q��،א��ول�}�>��,P

�e��K
א����ول�א�*�����8،������?��7אل�����65א���M�د��?���*?��7��8��+E��8���P،�و�����
M��8وא��ول�א�>�Uא��ول�א��O�Y<א�?�nm�y/��B8P�،��Z*א��L�8א��
�*K 

- ����*��E�0א����S�Vא��(���¥�e��K
�����12��'/�O��8���P�*=א���7��8א�����B=�?
���e��K
����
د	�������د��8P;����وא ����'�א����������
��
m*v;���������7��8א���
$��.�
�eKא��S�,?��8و�P�*?�K���Cא���B=�1�>د���=(��د���M��b��E=1وא

�����C��6و���>�e?a�=��C5א����=��C��e?a$�.\ل�א�<�אع�وא�=(����وא�E=>C���و
����K��وא ��'�א����B=א�<�אع�وא�=(����א���eK

��S��K�د����'��/��V1א�>

�����P��M��>���
و�������،;*E��C��X�ل��$�א ]�אل�/ن�?���S\.�z��Mو���
א�=����O�Yدא������65א���א�د�א��������¨���א�<��אع��������א�����א�دא	��$�.\ل�

 Kوא�=�jEBوא�=,E-�א��=I+�א�\ق
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������Mא����$����M�د��א����7��8ودون�����65א�V���S��0א��� -���=E�����S�����
������È�eK
�nKM[�F�0א��%��K��r�[��B%م��$�א ���������8�P�*=א�

78B=د��א��M��$����MB%�$�7���8%,����$�א���،����n�&\?�����*
و
��65א����%��S�0�د���
���e�Kא>;���א�*���C�����Pذא�������s��?�R����Bi�65א�

�����M��b����E=1א�e��K
�������S�د���$�������J��P�����8?���אX�7��8B=K��L���./د���
��������$�������K��א���L���Iא��n��*Ev�7��8B=د��א����M��$��������M��e��,=.א����BK%

�Kא�=,E-�א�\ق��Oא�E=1�M��b�د��و�Pص�>���� �
u!دא�.�������*;���7א
����gא
���(�و J�� 7��H(�kK� �

����t��K.�O�'א���������M*����8א��B�/�j���?���8�Sوא��-Q��%����KQ�/�p��*�
�����%���P����=��8א�����P�*=א���7�8א�South West Airlines ����;=,�M>

��������Kwد����E��C����8وE��� א�����m=�0א�����Cא���O����8K¡אن�-�����%���&

�$�����Cو�5%��/و��=r�mو�دא���א��א�د�א��������%=����$�%=
�א�دא��

�����Sא�0�����65א��O������12א�=,����ق�
*��e���K�8����P;������$�.���\ل�/دوא?;������������
��Kو�*;(8=;��א��=�������Oدא�?;����א�د���א����� �

Pم��
�5*B١٩٧٢��������B=م������I?�O��%وא���������iא���*=Sو�e=[
��P�*�0א��א���%��S�����P\.���
�M=��(�>�/و�Kن��a�>ن���Sو���%2א��א

��
��65א���%���tI9�R¥�];��א��VHد�<��
��Sא��jאBi����/و�<���
81��1��0א���Y��8א��א�Y��1א�*��V�ق�و����Sوא>;��n.��\ل�/ول���1�r\��q*�א���$����0

���P�*���;���81a?���$����' א��mB�����R�$�5א����j���P�*א��+���S�$�������1�&��

8S�n�د?;�����$�.�\ل�א�=�B�%�g���K�����������P��Tא?;��<��V-אن�V=�1ذ���4א�Yو��

����
�e��Kא�I�و�����وא����I�����g$�.��\ل��§�����q�8I������S�د?;�����و����yא���P/�Gאد

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



٢٧٠  

����8%
�e���Kא�*(���)���/�G8B��M?و�K�����;?�א�����>�O�Y��5א�,���+�א����n���;<وא����Sو
�t8I9�n
�V=1א��;*E�����8=������$�.�\ل�א��1א?8(������8و��P�*?��78�

������������H,�*���%?���5א�������1/�G�����I?ج�و�א��=����W8�����E?�}8���,�=>�t���K�=?
���$��P�א����$�������;B�(Cost-Leadership Strategy)�K��}8�,xو

?��E���W8א��=���ج������;������t��Im=��R$�.��\ل�/]����rא����1�T+�وא >;���������7
���8<���*E=������8،א���>����8א���$�.��\ل�א��=�����و������jK��א�����$�������;BS�V�

���8
�e�Kא������GN$�و>��د�
��د��������P�$���8א��א��
א��EK=��$�5ن���=����0
�������P�*�0א��א����%�Y��������I��j,kא���$��+S/�K����+�E��jK��ل�א������BP

�]���;8P�+M����T��٩٧��+>�I�١٣١�����P�*�0א��א���%�Oم��א���ل�א��،�
�]��+M��Wk���+E��$��P�د�א���
����Lא�*�I�٨٤٨����j��P�<+��٢٣١٨و


*�����������=EB$و��$��P�א����$�����;?\[��G�Z�������È�¼���,?�$�����,k��
و������،د١٥����I8Sא��Jط�و�
�د���8B9+�א��V����Tو�
��אد���� �S\ع�.�\ل������

�����
��א�V-אن�و�*y�Oل�����>�����I���1�8S�nS٤٥و����I8Sد�K5א������+�%
����C�1=��אم�אCא�e�K
��;?���S�O��8�P�*?��78���%א�����V�������;=S�V��+�Q

����:��I8I9�j���P�*א��e��K
�K����IPא��=�>����8وא��1C=�8�<��8א �����א�����5���=��'5
����65א�����%��
��<�e��K���HP/��7T+�&���%�����-אن��=��������Yא�������0�nK��M[
�==���O����8/]����א &��;���O%��+����$�א��=��7אم���א
����8א����Jط�وא���S\ع�����
�������s½$���=��R5א�����و?�����5א�������P$����$����8�ع�/و�?��a.��א��1=\م�]��I��G;�Tو

��א����*BK�K����P�I8I9�j�P:�و�������وא]�����������G�EPو���$���-Q�%�Oن�

�م�و<���ول�א�*��E�>��8+�.��ص���$����+E�>�R�א���Oאن�-V�0א�\[�
����+��S א�e��K

�/و���T�Iiع�א�ط�و���8����Jع�وא\��S����8א�

���م�א�����O����Sא
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א�=��;B8K���?�O��.a����������P[�א�=����������.�O�����0�����S+�و<�����א����,������
O�g�V./و��-Nزא�0و�)iא��K�����P�*ن�א���%���Sو����Sن�وא��א���O���BTن�دא

���������7�8B=)�وא��5א�א�*(����t�8I9�O��;?���S�65א����%��و���$���
]-��و?�(
����8E��� ����8אKhאن�א-��V���1ق�א��O�G��=א����،���$����-Q��Eول�א����[����Sو

����-���Nא�دא�������و�nو������rو����1�0��0وא����1א?8(8����1�5و�81���[�j����P�*א�
�8y/אא�دא����و���ط� �;<��[�G��R{��II�7�8/و�א�=,��ق�א��5'�������אB=א����,�

��65א���%��:=II[�Kא�����BP�s�65א���%�؟���(�¥�O��� �
Cًو/�Wدא�������������
8����1a>�'א����������M*�����8,8دא���א��%�O�(���)*א�

�K
�P،ن�/و������������8�K��zوא���-�Nز�و���>�-�Nن��א ]�8�
�KN/�O����و�5א�א����

��Sא�BK؛�����\�����Sج���א����$����
��Sא���P�����$��������12א��:��EK=v������±��[

�������8K8U�����=��0دא��������وא�������א�0وא دوא�0א��������K��������BZ�/و������8<���*E?
����rو���1�n��*ËE��Fא����G8��Iوא�����P�IQא��$��E��8���1و��h����8وא��א�����BZ� وא

�I��Vא���,*>��mوא��-N��8وT���-N�(�)*א��$��n1ن���$���،و�E���Sو

�e��Kא�����������;I8�V?و����;B;P�
���Mא��$����$��Eو���;,��yא����;+�و�Y��Sن��؛��א 

������4�K?��8א�,��د��M�&�������[�]��:��?�0��12�$����12א���L����P�IQא�
��������=Eא��:��MT�M.و����1
����Z��Y����:�א�,������8>�*=?�F��8א�����Mא���
�����+�yو�����]��+�y�P���.��u�&�+�S�$���;MsBI?�
�M��F��8وא�qوא���א
�����P������8�M�0א��<����وא�,�د����وא������=E¬��$�א�������8$�.\ل�?��

����E?�4�5ن�����Kא���א��8qא�X�L�./��8M�&�GT\?�C�F�ل��$�א ]�אل�[
$��.�
�?�S�$��6�8KI+�א�M��8/��א��M�65א�����K� �

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



٢٧٢  

�P�IQא���KE5א���E�و�*;��א���L���+Bא��12������0:��[���،و

���0א�����������B�אد�وא��P א��P�Iq�����[�K�����O�$�BEن���<��א�8�(��¥����P

��א�=�א�t����Pא������Iq�j����>�t8S�������Pא�������<�������*E=م�א������I=وא���
�א�8�<�������
������P�Iq�،��P�IQ�4א��K?�n��EP�:I8Im=ن���<�دو���א�8�n�1�'5א����8*M=وא�

����Gא��*�����yא�������F§אC]���אم�وא�=����ون�وא����B+�א������/�$����+��Bא���
و��و]��
�������P�IQK�������*��>5א���E���O�nBو���yل�א�8�<���ن��[������و��8���nK��y:�و���1

����P�IQא��$����������-N�����8وא و�و<�����8و��0א ���Kو�/�Y���B=f�'/��?a�����������*
و
���m=������12�ول�א�7אو>����<��Iq�j�����Pא�.����و�����1�?;��א��M=SC�د���/و��������
א��=�>��P����8@ن�א�*=��������)8�����E?ن���N-��������8وא�*=���������T�����E?ن��������


$�א�*=���Tא���,K=���>�N�(Pfeffer, 1994)K� �
������I=دא�0وא��وא����G8�Iא��$�����V>א�����
�Bf������P�IQو ن�א������8�


�?������������8KIو��Mא��$���$�Eو���د������
א�=P�M�BP�0$�א���;+�����B8S�+�I/و�
������L��./������>���
�B·و�/���.��Y�B=·�+��E=א��א<��وא���Bs8Iم�א��Z*א�

L�./���12و��/�K� �
�8��q�W7م�����K=����'א��������M*���8$�.�\ل�א���P�*?��78��t8I9ن��

����8���U?�+E-�א������8,8Eא���������Z*��F<;������£.�����$�و?������Z��-8���Uא�,����د���
+B�0א���S\
�K�Y��،א��������*?�S���Y��78B=א�=,�ق�وא��t8I95א������و

א�����O�jKא����12و����IP�G�J\.�$����8و������8$�.�\ل�?����G;�K/و��������
���G;��
��B��GJو����������9א/�G8��)9و�G;B8��)9�Kد������B=
Cل�א\��.�$����+��>

����������M��G������=
�B=K��7��8אً
�G;8��Kو<*����gא�����IQא�=��د�������;���Gو���$�.��\ل�א

K8KI?�eK;��و?,�د�;��+Bא���
���,KE=%��8���12و�BK����Kא��1א?8(

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



٢٧٣  


BK��Q�/�$���g�ل����+y�?��S5א�و�Pfeffer�����n�I���F�0א���ن�א���12/�]�
����n��Kk�F�0א����$�א����12�����8\?;��Q,���ق�����]����0¥���;k/�����EP �65א���

�������;8,kو����و8�1;§���Y�������8KI=א��
و�*���pא���������$����v�K��س�א �1��8
�Bא���������12א���
���1��O�0و��k��WTא����א�د�א���������א�����E��F$�/ن�?����

��O���;*
�r�m=��F��8א���א������Z*��8א�[�$���;T�

�q��eK���my�0אد
j,kא���eK
��ZP�hوא����V=وא��
�5א�א��8�ق�و�$�/�B;��א�=���K� �

<°×Ú^ÃÖ]<l]…^ãÚ<†èçŞiæ<gè…‚jÖ]< <
���L��./�������%2�Pfeffer (1994)ذא�����:��/�e�K
%����nא������7�8

א�=*���tIm=?��8�P$�.\ل�א�����P@ن��;������gC2א�������;���Bو/1������8�1
و<�P��KMh@ن��$�א1C=*=�>��0א���8Kوא��א��M��O�-U=K���m�د��א�����7�8
���������g���,%�$����:�������P=���א���א������'��������M*����8א��B�/������*?��8���P�*=א�

���=E��-Nو����=E�����;و��K��±�[\و�$�א�Fص�����.�+E��>��}��>�O
����65א�و�����<����5א�0ز����د��א����S�ل�
�e��Kא���=��GKوא�=��E��������G8��Kא����ول�א���<����8

eH��nSو�'/�$��_%/�+E�>،����0دא�;�&�e�K
�jKy�iد�א�
��IPزאد�
>�������8و&��;�دא�0
��8K���O<���{�א����ول�א���<��E��+E���>�،���8�د��,���ق�������

������I=א���ول�א��K����������V=����1�1/����/�G8�K�=א��gو�א��و��5א�א�=�O����Vא�����
������Kو�$�/>+�א���yل��[�?*��8B<�����وאM=S�د���>��8א� �

���}��>�O�����;وא���Pא������وא%=��G8K�=א��Y����
Sא��א�$Eو�
א��ول�א���<�L����8>*�]��¨��א���78%
�eKא�=���$��G8K���8KE�&��8[/و��
%��8Bو���$���8�]����8
���8و��5א�����د�<*����[�����/&�������:�����Oא�$���������

����=Eא��$��L�./�������YPوא��K��_�%א����Sو��K.א���א�YPא���א�W�����8[�$

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



٢٧٤  

*;P���P�4ق�<�b��;>�GK�=���$���jא���G�Kو��$���=��K�����������.��b��;>�GKא���>�8
�YPن�א��א�%��B;و��.���وא���א�YPא����>��8�y/�-�N+������א<��.�eI�8�P

�Pوא����GKא���$
�r�m=�����*
��y�.و���¨��و�WK=w��Sא ����Oא���
8,������Q�<��א%=����א�;��א�0א�,*��8kو�eK
وא��E���S�Fن�א�Miل�

���¨�YPא��א�K��O�Y�Pدא��<���\P��Pوא����GKא���$
�r�m=�����*
�$Eو�
����
BK��O�gא�=����¬�א���<��YP8+�א�5'�دy א��K.א��א�YPא��א�$��G�א���8��/
وא���1\����[�א����,���#����0א ���8�ل��=���V8���>������K���t��8qو���E?����Sن��

S/و�/��Kو��/��BK%�Q%/ذ��4/و��$��+�K��$������YPن�א��א�E��C����*
و
/>+�א���GKو����א���P�G�K@ن�א��*;��وא����K8�1א����E?���S���8BKن���$�>�*�����������
�����������O���;<�$���$�E������+�Sa>���;*8[�gא������,=E����IP�،YPوא���א�b�Jא
=%�+8����1������X�����>/و��I�������/و�%=�����،��ن�%������nא���א����+�א��د������������

�1
�א�;�����/و�����א���>�8،�א��د���/و�א�����8�E���8/و�א�Sو�א���;���/و�א��/
gذ��4א���eK
���V8א���א�+�א������،��-N�F�،٢٠٠١א��&�אنEF١٦EK� �

��������B=[/����>���8و����א�;����وא%=���
��¨��א�=��GKوא�=�������P
�\Q����8>א��\د�א����O�+��Vא��Lא���eK
���8<��T�=��]��'281د،���$�Eو�

���q2وא���K

�eKא�;��0א�,��+�B�?]��������8/ن��د��[�א�*�א�=�>�8:�وא��&��e�K

�������0�����=E�65א����א��*������א���O��*8��yא����وא�YPא�,�د�����¨����א%=������

�وא ](����א�������Eذא��nKI�y<*�א��������������/�Ó$���$�א��5��F8*��وא�BQא�

�����s8.������*���������/'�/ن�����Eن�א���G��Kوא������P،�وא%=��������Kو����אزع�>�
��+��</�$�������Pوא����G��K����8א�����������و������א��B*=و���$�/>��+�א�����Pوא����G��Kא��

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



٢٧٥  

���������������IP�bא���وאHi�����وא�IQ���8Pوא����C�>��8B8I$�/ن�?��Eن�א 
�Kو��د���و������M������S��8M�&�´א >+ �


�א���=���������0����?�O���y�.و�u�I��p��*;P�
/���f�O�ل�א�=���
�دא������UP����������B��?+�<��א���א�=����
�א���=����0א�������،א���8����$�א������12
���8Kوא���eV��1�0א����ول���؛א������12��O������
وذ���������4م�و>���د�81���1��0


�א�����O�j,kא����=�����������0�����?�Y8)���=>�e��*�?�،ص���.�+E���>����8>א���
���,K=א��،�$��
�\��HP�u��I�������<�[����Q% �0א���=���BK��
?���(�Y8א�=�����

��א���=����0א����8��و�=��(�Y8<��א���א�=����
���$���S+�א���ول������������
�و���=K�

8K;�����/ن��������$����������,�������y��0א������12BK������8����=�0א��א��אز�����+�����

Tא�Hא��K��������
و�$�א ��1���א���&������*�uI<��א���א�=����
��,�I��0א�=����

��&����b�M?�Fא�،��$E���و�����&����e*��\P�
و/����*��YPא�=���
�+���Vא��Lא���eK
��;)T�=*>س��ن�?��=,�������8،א�]�/�$�E��YP��*�65א���و

L�./�0��12���;*�����1 א�$��
����+B�K��Wkא���p�?����[�O�K� �
��
����=��>��;��B=�P����%��0א�8�>��P�:8��nSא�=��S��L�=���0א
��������t�8Im=دאن����I��g��B=وא�����ن��;����=B=אد����P/�e�K
 �;��M9+��$�ذ��4

���0����12BK���8���P�*=ن�/�<�����������،א���7��8א��<���א�8�O�
و���L�=�����¼��Kא�=�����
��0���Cא���O�
��BK���G�;Pن�/ن�<��א�������Kא�=����mא �����/�����8E��bא�=����

א�=���
��KE,��و��BK���G;*Eن�/�;���I=1د��[�/�Pאد��=B=���ن��;���א���0
G;P��و���G;?א��;�����V?�O�G��1�$��g�B=��8وא���
K� �

و.�P،�������y��������O�$����BE?��KE/ن�א�Q����E-������$�א������12����0
����P�?�
���N-��/����:و�،ً�א������%��0א���O�����y<\د������א���<�s�����?�����8א�=������

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



٢٧٦  

�ٍ1�1/،������
����=K���8)8?א��1א�:�V.و�GT��Sم���Z��-QEא��L����<���Cو،�

��א�bא�������12،�ن�و>��0،و��Ky��<���Cوא��j>��m<�א���א�=���a>


����<��aن�א�=�����
�28��1د'��[���������7��8��t��8I9،א���1Cא?8(�8�*S����<���Cو
����12BK���8���P�*?�K��O�G�و��8N���א��8���1��0א��������و?���(�Y8א����ول������

��Fא������12א����Oو���دא���א����א�د�א������������¡�$�������1�1/�����¡�+��8V�?
������t��K.�O�G�����?�Fא�������وא�;������P�0א������=�����Y��P��O�����G<���و�����?
��������B=א��������V=א���2و���8وא��+�B9د���و�%��وא�����א����eK
����ن�S�د��

�8,8k?:�א���8i�GZ
/�e*وو>�د���K� �
��E*���[/�C�:�/��� א��I8I[و�
���8Bא�=���/F��L�=א����eK
و���

'�Z*א��Eم�����I��'5א���+B�K��_%/��8B�
8i�GZ���א�,�د�و//�e*���tK.�O
:>�K�:����=>م��B=�Cل�א\.�$��L�=5א�א����=B�م�<��,�د��[�Cא�+yذא�و@P

:=P?:�و�����و�;�:?g�,%م����،و��

���8Kو��ZP�h�0א��12��א و[�<�$BP

*:�<�;����و
�م�א���K�=א������,KE?�+�S/ق���V>�:1=��א��ل�<��I،�����;*Eو�

+��Vא��Lא���eK
���12BK����T�P�+S/ن��E?��SK� �
<íjÎö¹]<íÖ^ÛÃÖ]< <

�k��I;��א����6=7א����Oא���n�Sאi�����¨���א��B�����א�S2=���/و������
���,K=��g���¯a>����8<��א�،���$����W��8k�=א��O�������Z�65א�����n��KI=א�����Iو�

���]�����8>�Uא���<�����8ول�א����א����ول�א�،�aP����]��a���)K?�0����12��L������*m���y
������������8<��.�0�%���&�Y�������S��=ل�א�\��.�$����W��8k�=وא��n��S2א��W��8k�=א�
����65א����12���;�a>�0���t��8I9�]��e����?�4�5��>א���������7��8��
���s?و�W��8k�=K�

�8�P�*=א��K$��I=*وא��j�Sא��א�$��-QEل�א�g��=و�(Pfeffer, 1994) ،�

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



٢٧٧  

����<���Iل�Z�65א�J?�W��78�������12��tIm=1�W8%������=�����8��P�*?
��ً\8�y/��8و������=���Wk����������g��B=�C؟�و/��$�א��;>�+�B���Fא�����12א���O

�������G��J������*��>�����12وא��gC2����L���������12א��:��IKxن�/�$��E��'5א���
����G;,8k���?و�G;K8U���=>�n����S�Fא�����%��א���?������Q%/ن����E?��KE؟�وא����

*��������Iم����gC2א��k,��ن�א���=������������V.��8�1?��و�1/�WT��k�>ن�����B=�

��8Tא����������;)=*��O������12א���8;���K
�K���}����>�O�4ذ�����e���K
�����KQ� و����$�א
א������a)K?�\Q��0א�������[�/1���KB�8���5?א�����;��<���n�S2��+E/و�����

����T7<Part- time�����W8����E=��8+�א�KI?�0و���I,*8{�א���,x�b���;>ن��؛ 
�GTא����א�W��kא���$����-Q��E>�+��S/�:��=,KE?�n��S2א��W��kא���Kم����Jوא����2אل�א

�*�?W�+�������F�0א�����12BK���8��P�*=א���7�8א��t�8I9�eK
����Iא��gC2��L��
و��a��>�G��Kن������;�Gאs��=��1Cאد���O�+��B�K/'�������12و�����������?������KBن�<;���؟�

���65אi��������E8�1�$ن�������,P�nS���12��$<*,��א�����Q%/�Oن��KB��
�B=א�§Cن�و�E81�$و��+Bא���O�G�§������8
�*>�7�8B=��gدא/�t�8I9�O�:��G�


�BZ*��e�K���I?�0م�.�������������0
���8؟�و���y�.��8و�K�6א������q��:����� 5א�א�
�������O����B=�?�F�0א���������א��+��Q�����8������8/و��B8K�?����8/و�<���*E?����8/و�*P


��e���K;�����א�0و�����Sא�0
��8K;�����و�����65א����,E����gא%,���������hא��א?;���g�0
�E=1ن������MSذא��I?�Rن�<*�����$�אB=�C����12BK��gא��KB���Fن�<;��

7�����8��GوC��G;?�������Sن��7�����8vא�v�e�����K
�������B=����������12<����>�������א و[�
����Pא������وא%=������V=وא���B=א���GK�=K��G�و���65א�7א��������C،وאs��=1אد

BTو���8دא�nS2��:KB

$��$����i�+B����ً�?=�אa>�p����$���Pن��\HP

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



٢٧٨  

���������;8Pس���و�����������;>�+����B���Fو�������8א��������12א������������S��=א�������%��א�
:��B
/(Pfeffer, 1994)K� �

د�0א�*����BZא�ن�/�،�א���=jEBوא �����א %����9����Q���������Oع��
�������7Pא����iא�$�����jEB=�0א�����Im=������G;m*و�����j,kא������j���Ev�\Q����
������$�BPא�=(��د�����Pوא����O��Eא��
وא����K��0א�E����Kوא��=���Bوא�=����
�O�:�/������Wkو���/��I=���-N�Wk���Y��4ذ��+%�+�P�$EBא��-N

nS2��Yو��K$E��\P����������B
�Y���z8m�M�6א���*���jEB=א��
/ن��=*�1
�K8y/�-Nو�����=��K� �

/ن������65א��*?��7���8��t���I9�$���������8KB�Pfeffer�����8����Pو�������������������%2
و�2%����/ن�%��Q-א����$�א����12�E��&�'a��>����=�����K�0+����$�א &��E�ل


�eK]���1א��K,N/��S�gא�א��q���א�����8�Kא����K��Vא����Lא�*������������jQ[�وא��
Bא���$
��;8K
�tKV��Fא��������א��=�����B���>��*�א���
���Oא�Miل�و�،

�j,k������e���K
�K����������
���KV=��G���Tدא�+E����>�j,k������j8����=PWن��\���
א�
����j���I=א����K>�Iو���8=;,�M?�0و��KVود�א��1א��jm&�0א����Kل����I=1وא
�����j���=א��$���G;
وאx�ذ�א��Iא�א�0א�=�>��IK��I=��G;Tو?��G;*88و�$��G�qא�=,��


����'��א�I=و�א�/��
����B=<Cن�א�B���Hوא���m���M�،����W8�����E?��;���K%�65����و
و�E$�א�Miل�
�n�S2��Wk���eK/و��>�K�����12BK�����*א��KB���Fن�<;�

part-time������8,?��������E�����IP�
��KV=�����S�K���������4�0ذ����8�K��1�$و���
�>�KV�0א��,yא��א�G;8K
�t�V*?�Cאد��P/�eK
�F١٧E�Kא�Miل� �


�א�����+������������������Sو����+�Bא���Oد�����א�א�����/�n�S2א�،����d1���Sو�nK)
����
]��������P/�+���B�������8[�0Cאد�<������C�n���S2��+E=����א�Pون�
�e���Kא�=������

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



٢٧٩  

j8P�E8+�א��a=وא�،�����$����������>�gC2���G����M��B8EK��Y�و��1�0�,P
א����iאد�rא����V-��א�����F/د��0[�و���P�������P/אد�دא.���+�א������Y*���M$�.���\ل��

���������=>���S\
و%���ن��،����אد�B8%�و����א�,(���א�0و]�א�t�Tو/]���א�rذא�0
����������=S2א�������B�$����0א��C���iא�G��Z���O�rאد���i�65א����
���1�Kن��@��P5א���J

��5א�א���aن��P@ن������O�-�. א��א ول�وא�Iא����[�y����YSא��א�O�0��12א�
����e��K

=��B�د�C������8=�������$�.��\ل�א���P�*?��7��8��t��8I9�0א /�אد�'����


S2�����e�K=��و�$�.\ل�א)#=1C����;�@P���Oوא���Y�Sא������Kא��+�M9�$������ א
��������������q�WT����kوو�Y���Sא���O�����IP�gC2�����n���=���1ذא�א��C���7���8�65א�����

/�������ذא�%����ن�������bא�����12��0������?������K������-Pو�����=��L¡����ود�>����א���
��Z*א��Lא���eK
�
1�Eو���Tא�P�t8I9�0و�I,*و����א��W8��E=א�،�

�K����0���8,�א�P�*?��78��tIm=���B=�?�$��
1�E�65א���PK@ن� �
���������������G�T)�دא������8=����و¥��P�*?��78��t8I9�\�P�0ذא�/�אد����/،�

�����+���8�a=وא��G8Kא������g����I=�Cذ���������4$�.���\ل�/دوא�0א�t���8I9�$���������>�\���P

��gC2א������jK*�.ً��،وא�=����z*ً��و����1�و����وא�=(�<��������*�mBKو��GK�=�K�

����*�zو�Pق��5א�وذא���p،�$�א��aVوא1C=,�د���$�א .V��gً�وא�,�+�و
���=EB*��א��������E��_�%/���*8Evو]�����/%�_�و�_%/��%�����jK��א��
�������������EP/�G���I?�+�</�$���+I=���������Gو����و?,�E-�ذא?���B
�$�?aد���/

�����S\.،��0�و�א�������/�YKא�������Oو���������و�<�����אع�������EP و�א/�،��Fא�����
�;�������I��Kدא���א�����א�د�������O�����8Q[�'دא�������;<�]ج������={�:���K%5א�����و

����Z�م�¡���G��E&����א�دא�������8,8%�Oא�=�����+������Yא���������و}=���ج��[

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



٢٨٠  

������I8Iiא����J�س��/��s����?�Fא���������א��������و���������\���P����������eB،��א�د
���iא�nSא���O�'ل�א�����س�א�/�>�K� �

�*�B8P�L���و1?a���Y����;K���?�O��m<�*א�دא�א�0א��:�*M?ن�/�$Eذא����
��K/س���J��א����' �

��%�000��
��000
�000*س�א�000bل��*'�000
��Y.دא��Wא�000bא�د�א ���
א�W�000n��bوא9دא��Wא

�)���
�א �


��$�א����Vא�0א���KV=?�F;����א�دא���א�,�
���BK�����Kא�د��������������r���m=א��+��S
�،א������،�P\�<���$����)�א ��K#�1א�,��8K�Mא�?���8/���م��S�د��א���12��������0


�eK]���1אjgوא %�د�8�،����Wو �
�+�?��د�א��8I�د���t�8I9?,��ق�و���7�8?*������������������Lא������K�����8��P،���;�/م�/�


�eKא���Lא�*��Z؟�و�+�?�������?����/ن��tI9¥�]�����1��و�X����%2אً
�����+��S�:�I8I9�$�E������t8Im=���;���/ود��hא�nSא����BQ=�?د��/ن��8Iא�

�����>�����Pא�0א وאن؟�sم�/ن/������
����1�_%a���>�0����I,*א��������������א�دא���
����[�eK
��jBو�����BK����*I��
1�E��t8I9؟وjK��א��� �

����������������,Pد����Iא��+��S�$���(و�Vא�����ذא�%�ن�א���tא ول��$�א�=��§ل�
��������-P��?�+�</�$�����;*د���������1\�1=,�<���א�*���8א�>?�א�B��1��0א�دא����א
�����tن�א�����8-،�و�ن�%���U=א��e��K

B�������S�د����t��K.و�jEB=�K��G��T\��¢��*�

���$�א BP��K#1$�א���-�?�P-�א�Kiل�א���Qא�W�25א�א���O��J���1�*K� �
��������Fא����jEB=��K��G��T\��¢���*��t��K.�O�G�����?�F�0א������1��B�65א�����G���/

������0���>�=%����;8P������0���8>א د�$����-Q��Eא���8;��K
����%2??����,,>�'���,8<�?
(Pfeffer)،�����T7<�+E�>�5.2?ن�/�$E��C�0�1��B�65א��
BK��a>ن�

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



٢٨١  

+�<��*;P��j��p?��א.���،و����<��E=��+E���+�و�=��אزن�<�;�H�����Yא����{������
�������;�H�>،�/'�/ن��8*;�>�+�
��65א�B��1��0و�*�����pع���$�א�=,�����B=���e�K
�

�t�8I9�\Q���$E��\Pא�=,��ق�<�א��V�1א�=����
�دون�/ن�������،א�.��א���{
�
��دون�?���,8kن�א���א ��t8I9�$E��Cو��,8kن�و��4/���*���Eن�

��1�*���g�,%وK� �
�;P�0�1��B�65א�����/F١٨E�W� �

١� JN��e�
�א��3ن�א �

?�a)Kא��12���0[�
8KB��z���?�0א���j,kوذ��$��4/>+�.,�{�����������
�,I��0א��B+�وز��د��א �<�)�א�*����
$�?��pא����j,kو.������y$�.�\ل�����

Jא������1=��אG��j=S2��������j,k���������،$��������.������������*E8و��������$�.������\ل�א�/
(Automation)،��8<���*E=و��$�.\ل�א�/،���-Nو�/K� �

���������������?��;EK��$KE*�����%���&g���>(Lincoln Electric) ��$���
������8E��� א����m=�0א����Cא���O��,8kא �$�א����O����;�0א���א���%،�

��و�
����دو����¸�$���Q%/�O�+B�?،�������I�����]���;?��8���+M?و
�Cدو���8Kא�،���+�Q��j�P�*א��_%/�eK

?�O�n��w;��א�=,�ق��V=1א��Sو

�p�Eאل����*< (General Electric)א��Pو���K����IK�=א���?;�1�و�81�$
�,8kא �$�א���O،�Ð�/�0و���د/�n[s�1ن�/��;w��?�O�r�{�R�:�/�ً���$��

���;8,k��،����;>م����8IKم���و��;��/�+��B
�:�����Pא���=��Rو������e��=[�K��65����$��Eو�
�����+E������>�G;�����;د�������a?�Oن��K����,��$�5و��4���#א����/�����B9�C�����1�8א��

�
;�א�و�S��S،א����KV/و�/my���א دא�gא�=����;�,��eK
�n�Vא����12

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



٢٨٢  

\ًB
�tKxن�a>��ً��;و���$BQن�א���%��B;���;����jK���K���G�;%�?�Cو/ن��،

�����z���=K؛� �1����uI*>�tK�=?א 
B�ل�/و�א�;�مK� �

�5א�א��=E����O/ن�
��م�אB�C#*��ن�و
��م�������������������§��Y��G)�*5א���و
������P�.�tKw��و?��?�א���2د'��[�?��,8kن�א������8א ��Pس�����א��א��Biوא،�

���V>��و���$���E,?�-��N-��،و<��=���������2د'��[�א���8I�م�<��;���م�<���و)���*������
%����و�5א�/��������8���BEP��ذ�K���d.\ق�و��=�O�+Iא 
B�ل�א��I��Fم�<;�

���OYא��������=Eא��$����L���./،د�����و)�א������+��=S�]��'2د����bن�א����@��P
jEB=وא�<�אع�وא��K��\�Pd������Y�S�=ن��������$�����Z=*و����/���
�I=א��e�K
�:�=��[�

z���=א�،�������+�I=��BK�����§��+�B{و���Vwو�/ن�/�gو��;>���E,،/ن������و���
���������$����:K��MPא�����I>���?�����'5א����
��Sوא���b�6א����-��E,?�e��K
��V8����

+B���0،א���א���12�$���-QEא��O�nS5א�א����O��¯���y�'5א��Kن���وא ��
������������1������BK§و��j�1,�د�V������12א��O��,8kא��W����B=�م�א������12א

����;8,k�������;T�B=א�دא������،وא��j���>دل������=��g����B=א��t���K.�O�G�و����5א�������
j,kوא���K 

��������������;�>�G;*
�g�*U=1Cא�$E���;8,kن���/�L�?�Fא�دא���א����/،�
jP���Vא��j��>دل�����=��g���B=و�א�/�gCو�t��K�����K�2��-��N�+��>�I��>����;P،��$و���

�bא����a>س��א�]����j,kא�����L�����t��Kx�����;*
�KوN������0א�P���K������12�ع�
��%2���B%��,8kن�א���وא �Pfeffer (1994)��j,k7ز�א¾�אط�א����

G;=%��؛و����������B����BKאد��s��=�1Cא�G;������P8�1=�א�����i�65א��O�G;� 
O�����;<�G��I?�OK� �

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



٢٨٣  

���������������������I��G�K�?و��,8kن�א����� ��78<B=?�Fن�א����12א�@P�4�5%
8��1�W��kن�א��/�I=ن������Eًن�ذ�������4א@��P�$�7א����$�������K����������+��Bא���O


8K;��א.=8���א �HP+�وא.=�8������G8�S�Y���G)��*��$وIq����Pא�������������12�G={
����g���I=�C����8אKB
�O����;=��1Cא������i5א�א����O�����12א��Y8V=���?�C؛و��:��� 


�א�=�7אم������>��K������,��jBT\��-Nאد��P/�g�I>�g�I=�Cא�g�1�$
��=*81
�BZ*א�����W8���E?���BZ*א��WKE81�'5א ���א��،�,8kن�א�����1א ��8�>
�Kو��=�>81��8#���د�/�Pאد�<aدא��g=�ن�%¹ٍ-�� �

٢ � J6��8
�א)��X�����[8א �

��:�8K
�
?���t>�א��*��א���O�:*
����iא�µ�'5א���,8kא �$�א��
������j,kوو������Y/ن�?����Eن�א�*N�����M��[�����BZ�������א����iص��Oא�=���I��gא��

��
و?�����אI=�C��O����8Tא�=�����
�/ن����Kא������uא�*���1
��Oא���E�ن�א�*���1

���8KB��0א�=��W���8kوא�=����8U+�وא���I=�C�.��g����yً��?���5ل�א�������12>;����אً��O

j8����=אن��،وא�-���VK��n���1و�rو����1��%����&�\Q���BP،د���1=����;Cא�µ�Fא����
����������=E5א�א����$���Y�S���$�����Q%/�O���K
��?��Iم�<�B�،����8KB��1�?;��א�,�

����W�8k�=א��O����>�¡��8/و��M�&�0�S\
�'/�$
��O��8*HאI=�C��g<��8א�
�������y�.�0�����S\
������IPא�L�����[��O�nK�I=����1א������*�א�����0،/و�و����1����/و�


�?��W��8kو
��I��0���I�QE��0\>,����ل���١٢٤،٠٠٠��K�٣٨،٠٠٠���65����$���

الموظف الذي يشعر با�مان يشعر بالتمكين ويشعر بأن  :نافذة  واحد
  .مه ويقدره ويثق بهھناك من يحتر

 

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



٢٨٤  

��j8��?�G=���E��0��KV٥،٤٧٣א����,k���ً،�������-��������IPو�G=�?���8KB�65א����و
������*���(*،��Y����G����������MmKل�
��,%/�j,k�����e��K�Ng�������Oא������Sوא��

����BZ*א������P�Iq،���+���Bא���e���K

�e���Kא���W���kא����I�د�������B=�?�Fא���������;B8Sو
�t����,و�و)�א��j��Ev%��و����8و�����\I=��1�>�K��65����:�������Pא���=?�C�$و���

��Kא,y�B;��:*88�?�G=��\P�0��K>¼��$�א�,E���gא�,*��8/و�א��;�د��א���8BKא� �
���%��&���/IBMم����I=P��������j8��=א�0א�gא��<��O��>�U=ن������E����S���a�>
�����8KI=؛א�����=���?����;P��،0C���iא�$����-Q��Eא��O��������I?�e��K
�+��y�iא


=I�د����<�������Y��=��:�����$�E��R�:��a،��$�א�=����W�8k،�=�ز��Oא�������C
��8
�B=<�0א�S\���nSא���$��O�����8����د�א�1=:�א�g��*q/،�����&2��65�.a?אًو�

�م�אs��=1אد�6
�eKא���eK
�����-�N�0��S\وא���t���,ون�و�و)�א��وא�=����%��

�������+��B
��وא��E=>C������$�.��\ل�
���B�א�<���אع�א�O�G�����?�Fא��¯����8א���
t��,א�K� �

وא�������<������%5�*����/ن������1��0א�Q��E-����$�א����12���������������������0
وא�*���BZ��O�0א�������Rא���<������Oא�=��W���8kوא�=����qa���=��Y���Hx�j8-א�������0


����8?��2د'��[�א�*���)����B=<א�������m<�*�0א���0א����12���1����$��
�K<����8א�
��א�دא������$�/ن�����;8,k������I=,ون�����و)�א�����د���وאI=��1C\��������8وE=���?


�א��������%��������[�$����
�\����HP��������*وא������و)�א���+����Bא���
وא����B=�C��gو]����
jEB=وא��K� �
�������������g�I=�Cא�g�1�O���12�0א��1��Bد�������Sل��iא�YSوא�O5א��و
j8���=وא��Kن�@��P�4�5����������������������G.+����$�����א.+��دא���א����א�د�א���������/

g�I=�Cא�O�tK�=א��.+�א��K����0��8KBא���$����K��K1���و�دא���א��א�د�א�������

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



٢٨٥  

������s���?���S�Fא���g��I=�Cא������65א�����Kو�O��IK[�G�a>�/��?�Fא����-Mא�

���א�,��8I����8KM/دوא�0و
*���yא��א�د�א��������I��81وא��א 1���Vא�

<��=;8#��وא�=����
�و?�����Vא دא�gو�G8�S�G�;Pא�����12وא�=*��tK�=?�FW��������GNא�
������P/���8Iאد�א�������12
�B=<Cא�*���8א�Y�،�����g��I=��>م�א�دא�����I?���8X

����������T�א��������P�IQوא��G8��Iد��وא����8Iא������§��Y�������I=K?�0�,��yא���j,k�����K

�eKذ�4�C�Q���V�*ن���2د'���،و�/�$�E��C�$س����4<�{�א�*��*;P��'/

���zو?�>�8:�وא���bدون��&��א�+B
،�������
و��*;a?�:�*E��C�$���Gد����/'�وא>�
�+I=א�����-E,=א����+��B={،����'/دون���mن�وא������E?א ������/ن������������;P


��*:�/دא��g;��م��و%Q-��$�א�*�س��$�}
�/ن��،f�ل���BUKضKV،و/ن��
z½*Bd���&م�����65א�;��Y�ًא������$���+�Bد����א��a=��:�>��&א�0¡�د������V¤
��K[�/.��6/و�: �

������������������C����8*P����8/و�BK
و���*;>�G��I�����I>�Y��=B=��$����+��>א��8��M�&�0و
���$����ن�����B={�K�����N���gC2+���;����א��א�����Sא����=���Bوא�&���א�bא���&��������

�����;G�_wو/ن��G��Gq�$م�و��
�+E�>م��א�;�$
�������KV/و���B
/ن�
d���J�p�G�����;�KB
�P��*��س�*?�K�>��G;��1�����I��Vא��G���Fא·��ل�وאa=������iد����

�ذא�?���א���BK�،��0�Pא�د�א���������אً������<�Y8V=���?�4=,��M/ن�?�����Iو�،/����אع
.=��8���א��W*��Mא�*���1
����$�א ���Pאد�دون�
����אC��O��8Tא����Zو�bא�*������1
j8�=وא��g�I=�Cא،������I[\א�0א���Vن�א���;?���
�����e�K،و<���g��*א���+�BE=P


�����א 1������8��1$�.��\ل�א�=�����
�و?������Vא ������I�65א������$��������-Nو�gدא
�����,K=دوא�0א���א�د�א��������א��/�K�������8��

��¹�W�k���e��Kد���nK�M[ذא�@�P،�


��¹�W�k���eKد���=��������8�nKM[و�ن��:>����gدא/�eK
�+M9ن�/��>�\P
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������g��,%���8و>��د��و

�eK/دא���g�H�/�:>��BP$����7ع����+M9ن�/��>�\P
�8
��Kوא��P،�z8my��E\�<��/ن�}��M>�د��و�� �

?�א��y\.����-��%���[�]���B=���j*EB=��j,k����Pא��Iل�/نsو����������
���������0�,�yא���G;������Pد.��ل���$�?=��א���;*
�G)*���Fא���j8�=א�א�0א��S�eK


��1�*����)���0���Iو��jEB=K��K��b���=א��$EB�$��0א��,y�65א��א�
����G=���g��I=�\����y�.�-�����g�*>�0و\>�Iل�א�\.�$���&����+E�>��;8K


O�����4K?Kא�I�<\�0א
=B�د �
��5P��٢Wj8�?�eK
��B=���j,kא���jEv�g�I=وא��j,kא��K� �

٣� J��
��
�Wא�^���א �

�����������������������+�>�I�����
�e�K/ن������=I�����6א�,��د��+�B��1ق�א���jא���S�u*?
��P\�����ز�]���
�/���1����1ق�א��Q����+��B\�/ن���K¡���د��K(;����א���5'������5:

��������:����I��'5א�;����א����$�������Q%/�+����א���e����I=��+��Bא���
[���M�K5א����
+B�1ق�א���jא��S�
�[�z8my،���/ذא���$�Eאو�������I=*?ن�/�������BZ*��0د


��8����7��8B=��0אً/���Pאد�*>،��������;���+��Bא���Oوא��B=ن�����/�gC2���و?���������$�
���BZ*א��eK�P��BZ*א��O��I8I[ل��א��/س���m�M8�،א����-Q�%���8I=?�Cن�/

�*�K��I>j�Pא��1�jق�א��B+�و/ن�k���z*v,8;��/>��א�/
��eK$�א� �
����������� sد��ن���
/%��_����$�א�=8k�K��j����I,������אًא��وא?��
�א������5�������8

�
و�5א����
���دא���א��א�د�א��������Oא�a�>���12ن������Eא����،%B��و��
�8T�I=א���Q%/�K������jm�&א���jK��ل��[�א�����yא���Oא���<���B;���8T�I=�Cوא

�����>��

�e�Kא���B+�א�*�������S2و���8/%�_�و���+Bm=����(א��و�و��=Sوא��g��,E
jEvد���و����K��s��=K��_% אد�אs��=1Cא�G;����$��g�I=א��$��$EB=?و
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��V=وא��GK�=وא��K��������$אد�����P א�e�K
���ZP�hא�O�G������e�K
/�
ود��YPوא?�
j�P�*وא�=�����[�א��+Bא���p�?�K����e�K
/�
و����?�=U+�א�دא�����*��zوא?�


��ً8�1�>�����M���8*B���B8I>���?�?���[א���$BQ?���12ن�א�/�'/�،Wk�
j�P�*א��$��eK
/�
��P/Kאد�����G;8V�=Pوא? �

���������������8���P�eK
��8��=��
א�QE-��$�א��12�k���YP�?�0,8;���وא?
��
�BK����،/ن�?8KI+�א >����2د'����&�����[�?�E?�+�8KI���W8א���W�����+�B,�د

�
���mP�����< א�W8����E=���K��M¡�n���8��+��Bא���W8����E?ن�a�>،��+��>�����
������H�/�jK�������8א�����<�=���L�=�������K���M¡�K�\Q���BP������=����������8���%����&

��?��(New United Motor)��������$���+�%�j�>�W���m=א��$�
������
���و
�����65א������%�������YP����?�����8���,8��%�O�����?���?��%����&אل���?�����ز�و����*<

�����</�����;8,k��ًא������P�*א���;�P������Fא >������א�����$�����e���K
/��W���K=��Oن�

��א����8��א�0�*��y�0�%���&���8E��� א�����m=�0א�����Cא���O�،�4ذ����Yو���

�+��Bא���W8����E=P(Labor Costs)א�����ل�����$����+��S/��%�65א���������O

��א����8��א�0�*��y�Oم��+���؛א������������8א��<�=���L�=ع������א�?,���
����>�K����Sو

�%/�Pfeffer (1994)��ً)8=���8?�
�eKא�,�א��Tא�jK��د��/>���א����7�W� �
- �,8kא����א����L�=د�����ز�K 

 �L�=����Kא��=�جز��د -

- g�B=�Cא�L�=د�����ز�K 

- ����+�B�8+�����ل�دو�אن�א��KI?(reduction in the labor turnover 

levels). 

 Kز��د�����8Xא���12 -
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�����������������G;?����12������� א��=���?������*

�א�Q��E-����$�א�������$��5���
�����،�و����������و?�t8H/]�אJ��אM=SC�د���Z]���8א��[�/1;+�א �������$�א�*�

x��&�������M>�jK��א���
��jKو>��د�����،,8{��وא?��)=�����&����-Nو�/
����������bو��Z�4א��K?���;<א���e�K
�_�%/�+E��>�G��
���?������L��./����א]

�����Mא��K��65����$��Eو��L���. א��
����$�א�������$�&��#8�����$������א�*���א]��KV=?
�������+���>�I���������<�����8?א�5א�´����Mو�����)�א���
א�=,�������وא�.���\ص�وא�����(�

������?=��K�Y8��1�=>�t��Kא�bא�����K��Vא��������12BK��Lא���mK��Mא��������وא ���و
�����K%�����12ق�א����V��e��K

�����א������%��و��B9+�א����2و���8�S�;،��+��%و

����������+��S�$�����;>��B�
����=�א�6و��V�ق�א�����%��א��EB$�א������[�L�=��
L�=ذ��4א���K��'א�دא��-E,=א���$���>�\P�jK��א�����</�},.�$��C�>و

��0���=�����j���9����8,8%�Oא���\ق��ً��B%ج��א��=����ً��
 ن�x,��8{��؛و��
��������$�Eو��+�B�0א����I,��}8�,x������C��I>��1�����&/��B%�jK��א�����</
�����j���9=����0א��=�>��B%����8��و��
�������$����2د'����C[�ز����د��א �<���)�����

W8��E=א��},.����Kو<��=�� �
���������������0��I,*א��},.��MI>���< א�},.�O�$BE?�Fא�����Vوא�

�-Q��%�O�'2د��?j,kא�����L������8�K��1��
������$����E?�]��0C���iא�$���،�
����$�Kא���-�Nع��א�5'��2د'��[���ع��$�א�����
�B�א�g�8=1C�$��0אC�[و

G;=8<�=���0���=���+8KI?�eK
�Kא��������B����Sوא�=��������وو����Sن��[�א��א

8B%�eK��0א��=��ج�و���=���?:��،����������8
��������$�EBא��-�N�$���$�Eو�

O��y�.و�gً���א دא���Pدא�
�KV=?�Fل�א��B

�HP/���8+����دא.�8K�ً��א ���t�K�،�
��������;8P����B=�?�F�0א�����0א��������
�VS�e��K
و���5א��*E���>�t���V+�.���ص�
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�L���eKאs��=1אد���Iم�א�������1�1/�+E�>��8א�����
��F��W�kא��
��>�����&����+E����>�4���={�'5א�����$T����>7�KE��]��gא������
�Q���EP-א�����������5

*;��و����������<��]���ط�א���12���������S�'5�Q���8��.�0+�א��*��pو�wج��
�����t�TC�-�N�+E��>�W�k+�א������4<��+��=8(���=�*>�$
��m2د'��[�א���،�


��8א�������Z��Oא�7<�ن�����2�Kد'��[�?�� �
��������������BE[5א����������ً����E�����Sن��k�ًق��������B
/�O�$��BE?����S�$��Eو�

א�������KE/����1���?�����د��[�?������+�א�دא���א������Y�����©Kא��������jKא����5'��������
E�*�$T�>7א��Y��G;K���?�eK
��،��G��I=>�\Q��0��8م��*�و��א���I���Sو

��دون�/ن���W��=Eא�����������������+E��>و�g���1�+E��>�$T���>7K��0�א����
���Cذא��،و]=����e%�ن����:�א���8�U?�$��$EB=��C��IP��P-�א ������،ذ�4

������G��Z��$���j,kא�����Yא�دא���������;>�+����=?�F���8,8א���E8-�א���U?و�+�s���?�µ
mK���-N�0وlP�Eوא >���وא��
��Kא�7Pوא��وא? �

F00���W�٣��W����H��00�8[37800&�6و

�����00B!��00א
��r00 ��6 3�00א��
א�^���00א

6&78
�א �
�٤� J4א��Iא� �

���������������g��&�+�%����*;P����H�/�4�����E��C،$�א
=����א�iא�7Pא��د���
������Mא��������I=وא��وא���א����وא��א����+Q�����*���7Pא�[�K������S����� �65א��

G=;����y�.و�Wkא����;>�O�������8>�Uא���ول�א��O���;*����Q%/���8>؛א��ول�א����
��������Q%/��

*�Iq�6���Pو?�<>���?��?��8�������I=وאC]��אم�وא������ ن�א���<

��א��O�_%/�+E�>�G=;��'5א �����א��د�����>�Uא��$�F١٩KE����r��m=������*
و
א����$�5
��$�א���א�����وא�����وא���Oא��P�+��B@���:����$�א���א�����/���H��/ن�א�*���س�����
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�e�K/ن�}�K�Mא�������/���8Xو��_�%/�gدא/�t�8I9�O�_�%/��8ن���2و��KBm=�
YP�*وא��
1�Eא��$��
8M��eK
�K����$�
�1
�א�*������Eא��
�5?����*�P

���O�א��������G��،/دא�gא��������j,kو��=������>�G;=8وو�G�����;TCوא�=�����B��G;Tو>;������
�8Kو�� دא���א��/�jB���BK�،�����0��1��B�65א���P@ن�א�����Z*8�1�jKون��[�

����B=[�'2د���د�����
�-N�0�1�����;�a>ون��I=א������وא���4و�����Z*>
�8KI?�]�K+�ذ��4א�;��א�5'������5: �

�����������������%���&����;I8�V=>�n����S�F�4א�����K?�7Pא���iאع�א����/�+��HP/�$و���
Lincoln Electric��0lP�Eل�א�\.�$�(Bonuses)��gدא �>��V�?א��


�����8Xא�����[�j,k�BK��z*v�Fوא�������j,kא����Y8)��?�+�</�$����%���
ËK%��%����K��g���B=�Cא�e��K
��P�K@ن�����X��n��Xא�و�ن�.�����0.����وא��،;���

������������>�/�e�K

�e�KאIm=�1C�ق�א�����B=���'5<��و��6���H�/�0lP�Eא���B=�?و
g�8&/W� �
� Wk��8א���\I=1א�K� �
� gد��א دא�<K 

� gא دא��T�=� 

� ��S�0و���[�Iوא������EP א�G����I?�O��B�
�e��Kא������W��kא��������S�:��?

�eKא�=��ون�K 

����K��א����g�7��7/دא�?�O�G�ن��و�$�/��Gא�iא�7Pא��E��F$�/ن�?���
�(Profit sharing programs)�א�����%���Oא���<����z�������b<�_א������

���
�1�Eא��O��%��و<�א���א���(Gain Sharing plans)����%��وא���
����������O���������;<ل�\��.�$����jK��א�����G������������*
��1
�?���Eن��Eא��O
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*,I��0/و�ز��د��א �<�)�
�$�א���iא�=�Y�S،�و�n�*8>���Sא د<�8��������0<=�,8{�א�
�4
\������Sد�����<���jא��=�>����8و���5א���������*�ذא�0א��\�O����Sא���iאa��>�7Pن�

7Pא�iא�*�ع��$�אF٢٠KE�����8[�$���;>�����T�=��n*8>����i�0א�د�א1�GZو��
�����s�9�j�>���8>�א�����S\א�������V��1�7<�א�,iא�1=��אم�<��א���א�����>�gא دא�$

1
א��Eא��O��%��و�א��/�z>א���O��%����K�����jEB=�>���S\
و��5א���:�
و��5א�א����������،א���Wkو�*m:�&���א�<�a:�&����4و����f��8د����=��م����

�B9�7�7�?�O�G+�א��2و��L�����8א������jKو�=���������;��G]���س�/ن���������
�$�����-Q���%�Oد����م�א������ن�ز��������EK=��G���;�/و�G;=����12�������א�������12

�����*
�0C�iد����������?�א�ز���O���B=[�G����=1�Fא����
���65א�����G;���������=
��=������>�G;=8و�j������9/دא�G�����;Tو.��������������y$���]�������8א��W�����8Eو������������8

GEא�(Daft, 1997)K� �
�WF���٤�W�������
א
F<���%�6&78ل�^�203��0%43�C07t�X�X�x.��Jא50Bbو

�000J^ل�F000�%�20003��000،�و'�D�000ل��000�3*�א�U���000ً�،�אًوx.��000Bb�<�C000�[%و���


7tو���'�D�������0وא;�C0<�[bوא�،C0<�[3ن�%����0>�^�0د�*�N���%���
�Cא5Bbو

�%���bא��n�jא��4و�IאK� �

٥� J�}
�bא�de�bא(Employee Ownership)�� �

��ً�B������W�kن�א���E�����*
ً���*���P�4א��Tو���<8��0��E��و��
���;>�+��B���Fא�����%��א����O�K��j��>�����),����1�0א��<��8��65א������G���و���$�/

�;<�$��j,kא��،�B��Oא��Zو�bא�=�P�����8KI@ن���L�./��;<�$��j�Kوא���
,kא���+U=�?د���
���M�´�א������jBو?��j�����G;B;�1/�G8�Zدא���א���%��


*�����=�mل�א��k,�،و�E��G;�1א����8�$Eو������H�/�jB��،ن��[�����
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������G�;�����HS�*=��n��8و��jB��،*;P��M��z�M?��Y����%�����G;iא����
�Jא��§���وא�O���[و�]��'2د����b،����G)*�?���S�F�0א��
و������MKא

´�Mא��O�}S�*=א��$
�K� �
���$���]��P�L���./����8@ن�����9+�א��������]��j,k��E���>�jE+�/و�����

��.l��>،�����1��Bא��Oو�p�Kא������Oو�-E,=א�����O�C����9�G;�������+E�����،�
���Lא������K��Vس�א��§���א��1/�eK
���12BK��G;=�§ص���.�+E�>ل��m=?و

��8I8Iو81�1�?;��א������8و�=��Eن�����;�1����Gא?8(8=;��و/��אP;��אiא<=���
�������;8���g�B=�C�0א���=���YPو��G;=�12��$
�G;
�P�>��8
�Pد��
���
����V8و�א���/�g\8=1\��0Cو�ج�و���/'�¡���$���8א���)��0�8KB
�'/

�8<��.�0�;<�+�S�$��gو�א���א/K� �

�e����K/�ض�א��א�O�Y����Sא���������������$������t����Im=?�Fא�������و�����$�א�7א�����

?=��j����9�O�+���QB،�<�������8א�����F?����=��م�����5א�א ���K���1א������%��0א�8
�j��>�'���1א��������jKوא���������*���¢�/��Å،א��\��S��j��>�0א�����j,kوא�������$��

j,kא���2و��������8،وא���+�B9و�jEB=%��وא�����0א������=����j�9و،�

�������،א��I?�Fن�<��=�jEBوא�=,��{�%���O�G;�a�>�Y�8B����������8א[

��O�����8ن���B�����א������b%���وא]���������/����¨����8
�B�%��א��א����
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تدريب الموظفين يعني زيادة معرفتھم وزيادة معرفتھم تعني زيادة : ٩نافذة 

  . تمكينھم
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تعزيز مفھوم وممارسة التمكين لجميع في المساواة ا/جتماعية تساھم : ١٠نافذة 

ون أن يكون ھنالك نفوذ وتمكين على أساس طبقي أو ھرمي وإنما العاملين د

  .ا<داءتميز على أساس الكفاءة و

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



٣٠٥  

������B=[�'5א����������E=>C�7���8وא�<����אع�وאB=وא��gدא ��0<���l���P�E�7وא�Pא����iא
�=;�H�>���B��������e�*/ن���،�5א�و
*�����?=��א.+�א�;��م�����K=,�و�L���0א����

}�>�eK
،�I9�+</�$ون�����8א�=�B�����P@ن���P=7دאد�/��*
���8<��T�=��t8
��������[�+�KIو��t8��*=ون�وא��د��א�=���ز��O�G�����א�=,�و�O�0א >����81�

+Bא���O��g�,E�0א����=���YP��]��'אع�و�2د�Mא��K� �

2���eKول�/�6���I=���א���ل���O��¥م��S� ������1[�א���Zو�

٣١
�$�/�O�W�k���+�Sא����C��0א�=����mא ������8Eو�������٪����7�٥٨<*�������٪
���]��+�M=P�-Q�E>�+S/ن��<�א�8�O�$Eو���8���/�Oل����٪�١٣�#����e�K
/�j�>

Wk���+S/و�K������'��9و�����¡�e�K
و�5א���(�Yא���]�O�jQא���ول�א���<���8
����BZ*אد�א��P/�eK
�����q�0و��Sא�,�و�YSوא�eK
�b��=K���Kq���0�8T�M[�

��K$���]��8א�,E���gوא�,�
�O��8Kא دא�gوא��=�>�8 �
�ن����Q\�א��s����=�����,8kد��א�;���م���O,����א������12و���5א������Oא�8�<��

�����G;����?وא���qa���=?دون�/ن��L����./�]������,8kو�$�����j,kא����������%�[�+;�����
����L��������>�N������,K=א���WT���kא���j��>����%�i�65א���و/>���������G>����/ن�
��0����K�BK���[�tP�?�]��'?2د��،� �;�8;K
א���j,kو�=*���Pن���MmKل�

;������و?�O�+��8KI?,���و�0א >�����<���jא����k���8IP/�WT������و?*���ع��Oא�������Pوא��
و�$�א�2%��/ن�א����12ذא�0א�IQ���Pא�����Iوא�>�zBV?�F��B=��K�gو
�Bد��

��P�+�8KI?�]���B�=1א�ق�א >������$������=;�وو�gCא�E+���§���א����12و�1��
��/و�א�������<�aن�א���������12
�B�א�+Bא����
/������1*����7/>+����د����

��bF٢٨EKوא]��و��p����-MوIq�����S��Pو����G8S%��=��و���<;� �
� �

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



٣٠٦  

� �
� �
� �
� �
� �
١٢�K���U�
�(Promotion From Within)א
�א�23�Cjא �

�������+U�&�e�K

���8KBא
=�B�د�א�����12����א�����8S$�دא.+�א����12
������WT���k�65א����;>�G��J\[و��j,k����8א����S�?ل�\��.�$������N�א�����WT���kא��

و��5א�����K$�.���ج�א��������12א�������N$�א��א.+�<�����C$�אVI=�1�����P/אد����
���������8S���>�\��/�����V=وא��

�eKא��S�ل�
�e�K<��א���א�=�����j,kא���Y)��

����I?א���K��jEB=%��وא�����א�����e��K

����8KBא���$�������8Sא����א.+���
و?����
و?�7ز�/�H�����=������0، �;��?�7ز��78אن�א��P/�j>��IQאد�א����12وא�دא��

Y8B�א�j>�t8�*=ون�وא��א�=��K��B%�C�>�+.�$���8א��אS��8א��KB
�G���?
����-8�U=�0و<��א���א���;<�=��j,kא���g�B=د��א��ز��eK
���$�א�]\ل�א���>
���Lא�دא���<��
�&����א���G;=�B8S�GJ�G;�a>�j,kو/��G;=�8Bو/ن�א�دא�����


*���yא����8KBא��=�>�8�G�/�$��G;�/�eK
�GJ��Z*?K� �
,E��8و>�د�א�K.��8א��אS7ز�א�������������
���gوא������Pوא�;�����א�=*�

��<���{�א�����12����C�0>�����<���א���������Lא�دא����=������
����Kوא�=(���د�����,P
�������+�Bد����$�א��s���=��Y�Sא���e�K
�G;?א���S��8B*?و�/��B=���+E�>�j,kא��
������+��B
�e��I�8Pא������+�/و�א�������P����K8��W��k]8�?��:�א�;*��V��O�+��B������8�ق�

Bא���O�uM�=��8א�B�/�YPود�>�א�<�א�¡�+E�>�}א�����;B;,��Fא��+

تعزز الميزة التنافسية من خ�ل موظفين  ا<جورتقليل فروقات : ١١نافذة 

من خ�ل الشعور بملكية  ،يتمتعون بروح تعاونية عالية ودافعية واضحة

والشعور  ،وحب العمل ،اعلةوحرية التصرف والمشاركة الف ،الوظيفة

  .بد/ من الرقابة الخارجية ،بالتمكن الداخلي
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