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ABSTRACT 

 

The study aims at measuring the degree of reticulated correlation between 

the organizational culture factors (information systems, organizational 

structure, motivation systems, processes) and knowledge management 

factors (generation of knowledge, sharing knowledge, knowledge 

application) ,  measuring the degree of direct effect between organizational 

culture factors in competitive advantage under the level of (0.05≥α), and 

measuring the effect of the organizational culture factors with knowledge 

management in the competitive advantage under the level of (0.05≥α).  

Descriptive analytical approach has been used in order to describe and 

analyze the knowledge management in the group and the effect of the 

organizational culture on it. Therefore, a questionnaire has been designed 

according to the objectives and hypotheses of the study. The target group of 

the study are (725) employees of management levels in Orange Co.'s 

(managers, heads of departments, customer service, VIP section, 

administrative staff) as well as  the questionnaire were  distributed to a 

sample of 215  male/female employees working at the company. 
 

The study concluded the most important results which are : 

 

G The presence of reticulated correlation relationship between 

organizational culture factors (information systems; organizational 

structure; motivation and processes  systems ) and factors of 

knowledge management (knowledge generation, sharing knowledge 

and knowledge application) at Orange Co. It is found that both the 

organizational culture and knowledge management factors illustrate a 

percentage of (61.521% and 69.283%). This results indicate that there 

is a correlation relationship between organizational culture factors 

(information systems, organizational structure, motivation and 

processes systems) and knowledge management factors (knowledge 



 

 

س 

generation; sharing knowledge and knowledge application) at Orange 

Co. 

G There is a correlation relationship between organizational culture 

factors (information systems, organizational structure, motivation and 

processes systems) and knowledge management factors (knowledge 

generation, sharing knowledge and knowledge application) at Orange 

Co. 

G There is a direct effect with a statistical significance of the 

organizational culture factors (information systems and organizational 

structure) on the competitive advantage of Orange Co. 

 

The study recommends that: it's necessary to work hard  in order to increase 

the awareness and best understanding of the organizational culture concept 

and its key role in knowledge management, and to adopt an organizational 

culture that encourages knowledge generation, sharing and application and 

to get benefit from the lessons learned through enhancing the programs and 

activities that help in strengthening the competitive advantage in Jordan 

telecommunications companies. 
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 53���� 4��/� 
� �� 5��(�0� /��'������"8� �/$�� 5�"3�(�� 42��� +�(� '�� A��M(�� '3 

 4���� 5"3�(� ������� 4����� 5����� A��M(�� '3 ��0� F*���6( O(��� 5���  .  

1)4������� /��,�   

V�:�� I/6� 
��- 5"��/� F%�  '3 53���� 4��/�� 5���M(�� 53�!N� ����& �N� V��1 

 I/6� �*- ��#� '3� TO(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42���'"�:�� �� ��$�� 5"��/� ���;�" 

'%� ��:  

G �!N� ����& 
�� '������ #����8� 5��/ V��1 5���M(�� 53) ���6� TA���%���  M(

A��%��� T23��;� 5�M(� T'��M(�� ( 53���� 4��/� ����&�) F����� T53���� /���

53���� P��#� T53�����. (  
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G  R��"� A;� 5�"3�(�� 42��� '3 5���M(�� 53�!N� ����& 
�� ������ ��NZ�� 5��/ V��1

 5��(��)0.05≤α.( 

G  ��NZ� V��1 /���� 5���M(�� 53�!N� ������ R��"� A;� 5�"3�(�� 42��� '3 53���� 4��/

 5��(��)0.05≤α.( 

G   �%& 4�NU�� 5���M(�� 53�!N� ����& �N�� T 5;)�� 5�U�  /!� 
� 
��� A��$��  �/!�

 �%& O(���� 5��� '3 
���/�� /&�"� ��� 53���� 4��/� �%& V��(� '��� 53���� 4��/�

��6 5�&�/� 5���M(�� 53�!N� /����� 53���� 4��/� O���� '(� .  

1)5������� �	�<��    

 4��/� ���� '3 5%$� A�* A�"��/� 5������ T�6�%:"�� 5"��/� 5%��� +�) '3

5���� A��)�7� 5;$ ����E8 5"��/� A�" T53����:  

Ho1 : 0���� ��<�A�� :�& 
�� 5������ 51Q& /��� 8 5���M(�� 53�!N� ���) TA���%���  M(

A��%��� T23��;� 5�M(� T'��M(�� ���6� ( 53���� 4��/� ����&�) F����� T53���� /���

53���� P��#� T53����� (5��(�� R��"� A;�)0.05≤α.(  
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������	
�� ا��
 ��ا�� ا

ت�����
��ا�� ا
���� ��� ا
ت  أ���� ا����
 ا

��
رك ��"� #�$%� 

��&��
 ادارة ا

�+"ر C+.> ا&@?4 أ;$� ا رA+"ط ا&�@"=?< =.> ;3ا:4 ا&7�8.9 ا&67�45 وا&3/.2 0.1 /.�- إ��+"ر ه)� ا&%$#"ت  �
D/راE&37ذج اG ء"I= >J E;"6C "7= "ًL"+A8 ا&%3ا:4 إرMأآ.   

 +�� � !��)1)1(  
� *	!��� &	*���� 
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Ho2 :��
	��� ��<�A�� : �� ����� ��NZ� /��� A;� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� ����

 5��(�� R��"�)0.05≤α.( 

Ho3 :���	��� ��<�A�� : � �%& 5���M(�� 53�!N� ����� ��NZ� /��� �$�(& A;� 53���� 4��/�

 5��(�� R��"�)0.05≤α.(  

Ho4 : ��<�A����*���� : � ����� ��NZ� /���0�(�� 42��� �%& 53���� 4��/ R��"� A;� 5�"3

 5��(��)0.05≤α.(  

Ho5 :���	D�� ��<�A�� : � 4��/� /���� 5���M(�� 53�!N� ����� ����� ��\ ��NZ� /���

 5��(�� R��"� A;� 5�"3�(�� 42��� �%& 53����)0.05≤α.(  

1)6  ����� O.��
���:  

5"��/% B��!�� .*��(� +�(�  � !N� ����& �N� 9)�� �*� ������ 5���M(�� 53�

)A��%��� T23��;� 5�M(� T'��M(�� ���6� TA���%��� 5�M(� ( 53���� 4��/��) F���� /���

53���� P��#� ( 5�(/�0� A8�$�8� 5&���� '3 5�"3�(�� 42��� '3)O(���� ( Ah/�� '���T

5"��/ �6(�� T�6�%& 5!��" A���/� P3��� ) 5�1 ���2004( 5"��/ T)�����: 2004 ( 5"��/ T

) �(�����2004 ( 5"��/ T)Lemken, et al,2000(  &/� 5���M(�� 53�!N% ����& �-����&��

� 4��/�53���.  
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DJ8%7&ادارة ا D.6J"I� ا&P.7ة ا&


	رك ����� � 

�را(���
 �ذج ا

  
  

0/        �.	��                     و(�,  � 

 ا&Q7%."ت

PJ3اR&ا D7SGأ 

>7.SI� ا&T.?4 ا&

 SG- ا&3Q%7:"ت

D.7SI� ;3ا:4 ا&DJ"5M ا&

U.+VA 

 A@"رك

DJ8%7&ادارة ا 

E.&3A 

D.6J"I� ا&P.7ة ا&

H2 

H3 

H4 

H5 

 +�� � !��)1)2(  

   37ذج ا&Eرا/GDأ
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1)7������� ���" :  

��
�� ���" :  5"��/� �$�!� ��(�� �6� 
� //�� '�� 4��7� �%&  �&2014G   5��6( ��;

��� 
�(�� �6� 2015  

 ��
	 � ���" : A8�$�8� 5���Orange –
/�8� .  

���1��� ���"��:  5"��/� A���C�� /�/;� '3 5���� A�"��/� �%& /���&8�  � :5"��/ ) 5�1 ���

2004( 5"��/ T)����� :2004 ( 5"��/ T) �(�����2004 ( 5"��/ T)Lemken, et 

al,2000 (  

1)8������� ����"�  :  

:��( //;��� 5"��/� O��d 
�7M��� �%& �6��2��  � '�� 5(���"8� �%& 5(��� /��3� A�-����� +

 O(��� 5��� '3.  

1)9�����1� ��?��-P� �	A������  :  

 5���-�7�� A�7����� /�/;� 
��� 5!��"� A���/0� '3 57%�E�� A�7����� >����"� +�) '3

�-/��&� ��� 5"��/� A���C�� 5�:���?��'��� �;(� �%& 5��;� 5"��/� '3 b;��� :  

�����
��� ��	����) Organizational Culture:( '-� F����  �1� A��1��� A�/�!�&� 5&����

 5�(/�0� A8�$�8� 5&���� '3 
�%���� �6�)O(���� (5(���"� �QE 
� �6"��1  ��  
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 ��	���� �����)Cultural Factors:(�������  �!� '-  '3 F�%"� //;� '�� A�"������ �

 ������ ,*-� T53���� 4��/�  &/� ����& A" '3 �-/�/;�  � 5"��/� ,*- A���C� T 5�M(��

'-:  

1. �	��1���� +�
)Information Systems:( �6"� /������ �����(��� 
� O�2� '-

 5�M(�� �QE 
� 53����� TA���%��� TA�(���� ��$����� '3O(���� 5 
� �6"��1  �� T

 
����"8� A��!3 �QE1G6.  

2. ����
��� � �f��)Organizational Structure:( #�(� �%& /&�"� ���/ ���/�  �M(�

����'3 A8�$�8� #�(�5��"�� ���� A�1Q&� T5"�:��  5�(/�0� A8�$�8� 5&���� 

)O(����( T 
����"8� A��!3 �QE 
� �6"��1  ��7G12. 

3. ����"�� ���
�)Rewards Systems:( ������ 5&���� '-� �� 5�%E�/� '3 5����E

 ���� �� 5�6�� 
��� ��/(& �6M�� '��M(��� '$E�� F�%"� �%& �NU� O(���� 5���

 5�6�� �� �M(� /�7� ����� �̂����E Z�(�3 5����E� A�27;�� ��� TDE�� I/- '�%�

"� �6(� �%& ���� �� 4Z3��� �%& ��$;% 5%�. A��!3 �QE 
� �6"��1  �� 


����"8�13G18.  

4. �	�1����)Operations :( �6�  �!� '�� 5���/?� I:�M��� 5#�(0� 5&���� '- A��%���

 5�(/�0� A8�$�8� 5&����)O(���� ( 4/��2� A���E� �� AQE/�� ���;� I/6�

5���� 5����(�.�QE 
� �6"��1  ��  
����"8� A��!3 19G23.  
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 ������� ����)Knowledge Management :( 5#�(� P�"(� 5%������ 5�M�(� 5�%�& '-

 �-��(� �-���#�� T�6��2��� T�6������� T�6(�2E�� T�6!%E� T53���� FQ���� 5!%���� 5�M(��

 �� T5�M(�% 5"�:�� I�/-0� P�!;� ��� 
� A�&������ /��30� ��1 
� 
� '�� 5�%��� �6(�

 �6 5�&����� 5�""U�� 53���� �����"�� P%E� A��M(��  �!� �6QE)Rastogi, 2000, 

p41( '3 �6��(��� /�/;�  � 53���� 4��/� ���� '3 5!��"� A�"��/� 5����� �%& f+�(�� T) /���

53���� P��#� T53���� '3 F����� T53����('%� ���� T:  

1.����� ������� )Knowledge Generating:( 
�) �-/����� 53���� e�/�� 5�%�& '- 

4/�/� 53��� �� ��$���  O(���� 5��� /�/; T A��!3 �QE 
� �6"��1  ��


����"8�24G28  

2. ������� �� n�	!���)Knowledge Sharing:(���;� 5�%�& �6(Z� I$�� �!(�  53���� 

(���� 5��� '3 
�7M��� ��  �6��  ��!� I/6� �"�(�� A1�� '3 �6(����;� 
�*� O

5��-�� T 
����"8� A��!3 �QE 
� �6"��1  ��29G33 

3. ������� 4�*&�)Knowledge Application( : '%�7�  �/E�"8�� 5"����� 5�%�& '-

�-/��� �� �6��"���  � '�� O(���� 5��� '3 53���% T A��!3 �QE 
� �6"��1  ��


����"8�34G39  

4. ����	
��� ����� )competitive advantage( : �6M�/(& I����� �� 5�M(�� �$�� 

 A��#E� ���&� 4/�/����� 5�%&�3 �6
�"3�(�� 
� 5�/E�"�� F%� 
�  '(��� T
��E8� 
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 5�"3�(�� 42�����(-2��� �%& ��$;5"3�(�� 
�  /!�� P�"� '3 O(���� 5���  �� T

��1 
����"8� A��!3 �QE 
� �6"40G44.  
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�
	��� ��A��  

��*	��� �	������� B��
�� �	&P�  

2)1�������   

 �$7� �*- ���(��)�&�̂5���M(�� 53�!N�  �67� �-�/�$�� �6(���� 5�7��� �6$:�$E� 

��(���� 9�)��� �6�%& 5M3�;�� 5�7��� �6�  �!� '�� I:�M�� �� 53�)?�� T�6��//;�� A

�-���C� . �6 5��;�� 53���� 4��/�� T�6��7�($�� �6$:�$E� �6���-�� 53����  �67� {1�(� ���

  �-�7�� 2��� �� 53�)?�� �6���/� 53���� 4��/� A��%�&� A���%��� 4��/� 
��� �6(�� P�7��

� 5%$� A�* 5!��"� A�"��/� �� �$7� Ph�#� ��� T53���� 4��/d� 5#����� 5"��/� e�)��

 9�)��  N 
�� T�6 5$QE  �/!� =� A�"��/� ,*- 
� 5��;� 5"��/� 4/�7�"� R/� 9�)���

5!��"� A�"��/�� 5(��!� 5"��/� ,*- 
� 5�1���� 5�-�"��.  

2)2�����
��� ��	����   

�����
��� ��	���� +�fA�  

����  '"���)2006 ( /��� ��� 
� �N�)162( I�����!N%  5���M(�� 53 '(�� ���

9)��� ���� ���� �&�"�� ���� ��� T )'71��2004 :5 ( �%& e���� /��� 
�  \��� �(� ��

 '�� A�;��#� '3 5;)�� A�(���� A�6M �(� 8� TA�/!����  �1 
� 53�!N� �-��� I��� ��

� �� 5���7� /���0� �%& 2����� 
�� �� A;���� T53�!N� 
���� A��(� �� 5�/��� 5���%"� #��(0

  �;�� 5��/ �QE 
�� A�������� /��30� �%& �-��NZ� 5��/ b�; 
� F*�� ��6(�� =���

�6�3 ��NZ��� 53�!N� '3.  
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����)  '����!�2000 :151 ( �� 5���M(�� 53�!N� 
�
& ���� '(���� 5��M(� 

 2������ T5�M(�� '3 ���(� '�� �6(� �N���!� ��#� '�� 5�"�"0�  5�M(� 
� T5(��� � ��

 4���) �%&� �6�%& P�7�8�  �� '��� T5�%E�/�� 5����E� A��NU�� =� ������� I���� �-��(


�7M��� 
��5��"�� I�/-0�  /E� 5(��� 5!��#� �6� ���7�� ��� 
�T'"��� �63���� T �6(Z� 

8�� A�/!�����  �!�� A�7"%7� 5&���� ��  �M(� '3 /��30� 2��� '�� 5������ A�-��� )

 T'"���2006 :13 (  

�� I��)  ��;2004 :327 ( A���/�� A�/�!�&��  �1 
� 
���� �6(Z� 5�M(�� 53�!N

 53�!N 
�� T5����� 5���%" #��(�� T
�"(?� =($ 
� +����� ������� /&��1� A�)���3��

� 53�!N� �6E�(�� �6��$E� '- 5�M(��/��30� 27;�� 5�"�(�� #������ F�%"� //;� 5�M(� .  

3�&��6)2004: 195T  (Jones  AQ&�7� #�)� A�/�&� 5�����  �1 �6(Z� '3 
�%����

=�� >���  6)�� =� 5�M(�� /��38��+Q���  
��Ea� 
� �63�& ��� T5�M(�� .��E

)Robbins & Judge,2009: 585 ((���� 
� 5&���� �6(Z� �6� M7�;� '�� 5������ '

R�E0� A��M(�� 
& 5�M(�� 2��� '��� /��30�.  

 �63�&�)Mcshane & Von Glinow, 2005: 476( �6(Z� " '"�"0� #�(�

 5�M(�� �E�/ 
�%���� I�$�� ���7� 5!��#  �;� '�� 5������ A�/!�����  �!�� A�)���3Q

4/����� D�7�� AQ���� �;("�� T �)Cetro, 2005: 391 ( �6(Z� �63�& /!3" 
� 5&����

5�M(�� I:�M� /���� P%���� 5�M(�� +�)&� �6�%��� '�� 5������  �!�� A�/!����."  
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   I�&� )2004: Schein  (  �6(� �%& 5���M(�� 53�!N� : A�)���38� 
� #�(

I�� �6�%�� +�(N� 5(��� 5&��� ��1 
� �-���#�  � 5�"�"0� =� I���� '3 �6�Q��� ����� 

 '����� 5;��( ����� '� �6��;Q$ A��N '��� '%E�/�  UQ�� A����)� '���E�  ���

 F%� '3 ������ ���7��� A��/� 5;�;$ P�# �-����&�� //�� +�)&� �6��%�� 
���

 5&���� ����� '�� AQ����.  

� 
� 5!��"� I������ 
� R���      5�M(�� �E�/ /��30�  �1 ��"� � Q����� � ���#� ���� 53�!N

 A�* 53�!N� ,*- A(�� +��" T 5�M(�� 53�!N �6� �N��� '�� 5!��#�� 
�%���� 
���7�  63 T

 �6� 5$�E� �6�3�!N �6 A��M(�� =���3 A����%"�� A�/!�����  �!� 
� '�%" �� '����� R��;�

�� 
� 
��� '��� T �QE 
� /�(� T F* V�& �� 4/�� 53�!N �6(Z� A��M(�� >�� '3 I$

 ���� �� F* /���� T �6$�E��� 5���M(�� 53�!N� I$� '3 
����� //�� 5!��"� I������

 �Ea DE� 
� I%�E� /��� �6��-�7� 
d3 �* T 5"��%� ��\ � �(��;� 
��� '��� 53�!N�  �67�

6(� ��%��� ��;�(� 
��3Q�E� /�( 8 
��)�� b�; 
� � "����� "�6(�� .  

�����
��� ��	���� ���,�  

   ����) ��� /��2005 :160 T164 ( ��NZ��� #���� 5���M(�� 53�!N� 5��-� 
� ��

�6(�� �6!!;� '�� ���2�� 
� /�/�� �QE 
� T5�M(�% '%�� +�/0�� /��30� +�/� �%& ��h�7�:  

G  �� 53�!N�5��!�� 5;)�%;)�� '���  
�7M��% =� �"�(�� 4��$� ���&8� +�/� P�#

 ���� 5���# .  
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G   �/�� >�7E(� �� �/U�� 5���� '3 ���!�"8� 5�M(�% �"�(�� '3�!N� ��#?� �3��

��%�� 4��/?� A����! 5���" 5����"� /���� T���� 
���/.  

G  )�� TA��N '&�����  �M( /��� �� �/U� 6��3�� /��30� A�/!��� 
�� 4��7� P�.  

G  �6�3 
�7M���  ��"(�� #���� �QE 
� 5��"(�� 5#����� 5�M(�� ����.  

G  5����(?� >7E(�� //�� I�" /��30� A�1�# 
d3 T53�!N% �2��� ��#� /��� 
�/�.  

G  5�M(��� 
�%���% 5�h�7� A�3�$��� +�/0� �%& 53�!N� 2���.  

G   -�"�5���M(�� 4+�7�% �̂�"�:� �̂;��7� ����� '��� T5�M(�� 5�"� B�)� '3 .  

 ���
��� >��� 01� �������� ��	���� ���:  

   ���� A�+����� 4��/?� #�( b�; 
� 5�M(�� +�/� �%& �̂���� �̂��NZ� 5���M(�� 53�!N% 
�

 
� �� R��� 5�M(�� 5��- 
����� ��C�� #�(�)T/��&2002 ( �)T��6��2007 ( �-��NZ�T

'��� �;(� �%& 5�M(�� +�/� �%&:  

1. �NU�  5���M(�� 53�!N�4��/?� #�( �%& F*� T �63�/-� P�!;� 
��� ��%"�  /E�"� '��� T

�-��\� �6�����1 *�E��� 5�M(�� AQ��� �; ��%"� b�; 
�.  

2 .5�M(�� +�/� �%& �NU�5���M(�� 53�!N� 
� *� T�"�5�M(�% 5���7� P�!;� '3  -�6�+�7�� . 

3. /&�"� 53�!N� /&��1 5���M(�� �%& 4/:�"�4/��2  =� I���� �%& 5�M(�� 4�/1  5#�;�� 5:���

. 

4 . �(� b�; T5��6� F%�� V�";?� T�6�3 
�%���� /��2�� 5�M(�% 5�3�!N 5��- +��(� '3  6"�

 5��1 �6(Z� 5�M(�� �%&  �;� 
����6�3�!N �QE 
� 57��) �6(� ��.  
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=�1�	��� 01� �����
��� ��	���� ��� : 

�̂�N� 5���M(�� 53�!N%  
�    �̂����  R�� �� �;( �%&� 
�%���� �%& ) A��M(�% 2���� 2���

T5����;� ��\2002 (3Z'%� ��� �-��NZ� 
:  

1G  4/��2 �%& /&�"� +���(�� +8�
�%����  5�M(�% ��� F*�  T -��5��6��  '�� �6�3 
�%��� 

.  

2G  5�M(�� '3 ���� ,��� 
�%���� 5��3�/ 
� /�2�. 

3G  5�:��� A���C�� =� /��3Q I���� '3  -�"�)5����E�� 5�%E�/� (5�M(�%. 

4) �/&�" 
�%����  I����� '3 B�)��� F*�� A8�;� 
� 5�; �� '3 �%�& �� ��1 'C�(� ��

F�%"� ���!�"� P!;�� //& 
� =1���� F�%"� F*�� 57%�E�� A�1�0� '3 /�7� 
� =1���� 

A1�� V7( '3 
�%���� 
�.  

�����
��� ��	���� >	
* 

R��)Jones 2004, p 205G216 ( e�)�� B�# /(& 2��� �*� ��$� ��U"� 
�

 �- 5���M(�� 53�!N�)g5���M(�� 53�!N� '�Z� 
�� 
� (%�� ��%& 5���?� 
�� 5�M(�� 
� '3 DE

'-� T ����& 5���� �&�7� �QE 
� �6�3�!N ��#� :  

1.  5�M(�� �E�/ '3 /��30� D:�$E)Characteristics of People within the 

Organization :( �6�3�!N '"�:�� �/$�� T5�M(�� 
�%��� 
�*� /��30� �N�� b�;

�� 
�� 53�!N� I%�E� �*�� 53���� T5���M(�� T�6:�)&� �� �M(� 
��� TA��M(

 T �1  6�/ /��3� '!��� T���E� T�*�� �6(�� �̂�M( T�6��3�!N IQ�E�� 2���� A��M(��3
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������ 
�*� /��30� ���E� A��M(�� 
d3 A1�� ������ T57%�E� A��1QE�� D:�$E

3�!N� T�6(��/�C�  �!� ,*- =� 
������� 8 
�*� /��30�� T�6��!� 42���� 9�$� 5�M(�� 5

R�E0� A��M(�� 
& �N�Z3 �N��.  

2. 5�M(�� A��1QE�) Organizational Ethics( : 5�$E� 
� /��"�  �!� 
� /�/�� 
�

 A1�� ���� =�� T��%&  - �� �̂!3� �����  �!� ,*-� T��%�� 4��/?�� V"U�� A�/!����

�!� >�� ���#�� /$1� F��/� 
& A��M(��  �!� 5�3�!N�   T+�)&0� F�%" #�)

 V"U� '�� /&��!�� A�/!�����  �!� 
& 4���& '- '��� 5�M(�� A��1QE� �N�� '���

 
��Ea� =�� 5�M(�� �E�/  6(�� ���3 �����% 5�M(�� +�)&0 5�"�(�� 5!��#�

�6���E. 

3.  5��%�� P�!;)Property Rights :(� 5���M(�� 53�!N�  �1 V��� '3 /��30� A��1QE

 �6�#�� '�� 5��%�� P�!; 
� �̂)�� Z�(�  �!� ,*-� T��3 /����� �*� =������ 5�M(��

 5�M(�% 
����� +�)&0� A���U"�� P�!; P�!;� ,*- //;� b�; T/��3� 5�M(��

5�M(�� ,��� 57%�E� A�-�����  �1 ������ ���#� '3 ��"���. 

4.  '��M(�� ���6�)Organizational Structure :(  �M(� '��M(�� ���6� �N���

 IQ�E� 
d3 F* T�6�#�(� �%& 4�#�"% 5�M(�� �6""U� '�� A�#%"��  �6�% '�"��

 +��/�� .��;� b�; T57%�E� 5���M(� 53�!N �(& O�(� A��M(�� 
�� '��M(�� ���6�

!N /���? '��M(�� ���6� 
� 
��� e�(  ��$�4//;� 5���M(� 53�.  
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�����
��� ��	���� ��	
�  

����) 
�����2008 :312 (��� 5���M(�� 53�!N� 
Z
��'%� ���� T�$�(& 4/& 
�  :  

1 .5���M(��  �!� : 
&����  �!� 5�M(�� '3 
�%���� �-�(��� '�� ����� �%& ���� b�;� T

��%" 6 
�)  A�:���57%�E�� 5���M(��T,*- 
��   �!�  /;��� P��7� B��� ����� 
�����

�-��\�.  

2 .5���M(�� A�/!���� : ���38� �N��� 5����� /�/;� '3 
�7M��� /&�"� '�� 2��(� 5�7��

5���M(��  �6��� T���� .  

3 .5���M(�� I��&0� : �N����������%& ��� '��%���� �
 �6�  �2�8�  
��5�M(�� '3

� >��7��  �2�8 . I��&8� F%� �%& 5%N�8� 
�� 
����  /&�6"7( 5�M(�� '3 �8�� 
�8�.  

4 .5���M(�� A��1��� : 
& 4���& '-� A��1��� �-//; 5�M(���� V���� /�7� 
� �6�1���

 
� F*� T�̂)�� 4��3 �QE� ��� �6�)!� '��5�M(�� '3 /�7�.  

�����
��� ��	���� /?	��  

 9)��)Robbins& Judge 2009, P 589 ( 
� /�/�� �/U� 5���M(�� 53�!N� 
�

�6(�� 5�M(�� �E�/ I:�M��:  

G  � I����� '3 /&�"�R�E0� A��M(��� 5�M(�� 
�� A�3Q�E8�.  

G   A��M(�� '3 
�%���� R/ 5���M(�� 5��6�� ����� 4/��2 '3 /&�"�.  

G   2�2�� '3 /&�"�  �2�8�R/ '7�M�� 
�%���� .  
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G   /&�"� �%& 5�"�(� ������ ��3�� �6�"��� 4/��2 �6�  �2�8� 
�%���� �%& ���

�63�/-� P�!;� 5�6"�.  

G  
�7M��� F�%" A�-���� ������ /���� �QE 
� 4�#�"% 5�!#(� 5��� ����.  

�����
��� ��	���� ����  

'-� �;��� bQN� 5���M(�� 53�!N� 4��/�  �� :  

� G �����
��� ��	���� >	
*.  

 ���� A��M(�� 
� ��N� '3 �%\8� �%& �� DE�� �� 5�M(�� 53�!N ����� 5�%�&

 4�#�"� �̂��1� 5�����(�/ 5�$E� D�E�0� +8U6 
��� b�; 5�M(�� ��Z�(� 
�*� D�E�0�

* �� ��$�� 5�7��� ��!�"�� '3 5�M(�� ��%& 
���" �� 5;)�� 5�U�� 5��1F.)  T5(���#�

2001(  

M(�� 53�!N ����� 
� 
��� 8 �(� ���� =����% 5���!� 53�!N� 
& �2��� 5b�; 4�1 
� 

 F*� 5�(����� 4��/?� '3 �%��� 5���M(�� 53�!N�0 '%��� F�%"% 5�;�$��  �!�� �6����-

E"�� 5�(����� 53�!N� 9�Q� �-�-�� '3 V��� 5�(����� 4��/?�3 
��� =����� '3 4/:�"�  �!� �

5���/?� A��M(�� 5�/E '3 .  

� G 	f�1� ���	"���� �����
��� ��	���� ��
:   

 
�� �6/���� 5���M(�� 53�!N� ���#� �%#�� �63�/-� P�!;� '3 A��M(�� B��( 
�

� 
�7M��� 
� 
�%���� ����E� ������E� ����� 53�!N� �%& 5M3�;�� A��#E  - ���� 
�7M���
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""U�� ��1 
�  6�3 #��7��  /&� 5���� 4+�7�� �*� ���� ����  6�+�7� 4/��2  6�&/� T 


 �"��� 5�6"� I�/-8� P�!;� '3  -�"� ��� ���38� '3 ��/;��� .) T5(���#�2001(  

 @�– �����
��� ��	���� ���E�:  

��\�� ��\ 5�; �� 5%;�� 
� ��!�(8� �- ���C�� T5��\�� R�E� 5�; �� 5%;�� �� 5

5�M(�� '3 
�%���� 5���\ R/ 8��1 �!%� � 5������ �N�� 
��� 
� �6�3 >��7� . �(� �%& I����

 �3/6�"� '��M(�� ���� �$�(& 
� �$(& �� �� 4��/?� A�"��"� I�/-� '3 AQ�/�� b�/;�

��- 
����) : T'��C��1994 :321(  

� G�M(� e�)�� P%E A�""U�� 
� �-��\ 
& 42�� 5""U�% P!;� 5��.  

�G P"�(� b�/;� �QE 
� 5���M(�� 5:��� '3 4/�/�� e�)�0� =�  �M(�� e�)�� 5�:Q� 

�6�3 ���� '�� 5�:��� I��M��  �M(�� 
�� .  

 � A;�$�̂��; A��M(�� 2���� �6��$�$E� �6�3�!N�  
:��� 5��6� �6#����? F*�

T���$E��   �-���C� /(�3F�(- 9�$�A��!�� 
� 
�&�(   :  

- ��6��� ��  �%��� 
� ��!�(8� 5��;� /(& 5���/?� 4/��!� ����� '�� I�E� 5�!&.  

- I�E� F* ��"� V�(� ����� '�� >3�� 5�!&.  

 5���M(�� 53�!N� ���C� 5�%�& 
�4/!�� 5�%�& T�6!�!;� /6�� A1� �� .��;�

#����Q�*��6 5������"8�� ���!�"8��  ��%�� A�/��!� R/ 5��� 5&�(!� �-��C�  ��� T

���C�� V�"�  -  6(0 4��/8��.) T��6��2007(  
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/(& 5���M(�� 53�!N� ���C�� :  

-  53�!N '3 ���C� '(�� ���  �& ���� �6�/��1 ���C� �� ���C��� �6�/��1 
� ���1 ��/$�

�6�3 ���� �#�� 5�M(��.   

- �� '��M(�� ���C�� �� �6�3/� ����� 4��/?� >���� T 5���M(�� �6�3�!N ���C� '��

 F* ��N�� �6� ���� '�� 5&�($� A(�� �*� A��M(�� 
� �-��\ =� �6��/ �� �6%; /(&

 5�"(�� �1� 5���� '3 5�M(�� A(��� 4/�/�� 5"3�(���  "�� '�� A�&�($� 
� 5�M(��

"3�(�% 5C%� �N� 5�:��� 53�!N� �$�(& ���C� 
��� �(� 
���  �M(�� +��%& 5���\ 
� 
�

  �!� '3 5%N����� 5�:�� ��C� 53�!N� �$�(& ��� A�/���� A�2�6���� V�!#��

4��/?� ����� /;� ���� �N��� �-���C� ��$� �(d3 
�%���� F�%"� A�/!�����.  

�����
��� ��	���� �����:  

�����"�� +�fA :  

'-� ����& bQN 
� '(�"(8� F�%"� /�/;�  �� : �*� I/6� TF�%"% ��(�� ��"�

/�7� R/ I�/-0� P�!;� F�%"�  �6"�� =3/ 4�1 T�!�!;� /�7� ��� ��"� . '- 23��;��

�6&����  �� '��� ����\� 5��%� �%& /&�"� '��� ���� '3 /�7�  :Q� '�� I��M� P��# 
& 

����.) T�-��2004 D T39.( 

�& A3��̂)�� 
� �6(� �%&   -� '�� ������ 
� 
���  
�%���� =3/� 
���(�� ���� ��

 -��1 ���  6��&�/���  5��"��� I�/-0� P�!;� 4/��� '�& 
�!��� 5&�"�.  
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��I���� 
�� 23�;� � �(Z� �̂)�� �NU�� '���E �*�� 
�"(?� ���%"� F 
��� ��%"�


�!��� /6�� ���� �QE 
� 5��%#�� I�/-8� �� I/6� P�!;� '3 /&�"� .  

��- 
�&�( �� /�7� �%& �-�N� ,���� b�; 
� 23��;�  "!� 
� 
����) : /��;

 T5��E��2007 :186(  

1G5�����?� 23��;�  : P�!;� 5��%#��  6��&� 2��(? /��38� =3/� '�� 23��;� '- I�/-8�

5��(���� 5�/��� 23��;� �6(�� T 5�M(�� '3 .  

2G5��%"� 23��;�  : T5�M(�� ��3 �\�� 8 F�%" e���d� �(��� /��38� =3/� '�� 23��;� '-

5�M(�� '3 
��� I1�� ��$; /(& ��!�� �%& ��#(�� 5��(���� 5�/��� �̂)�� 
�)���      .  

����"�� +	�
 r	-
 &��!:) � T/��;2003 :265.(  

�6(�� #���� >�� P!;� 
� ��� �6!�!;�� 5������ O:��( 23��;%  :  

G ����� I�/-�� 5�M(�� 4��/� I�/-� #���� /;�� �� T23��;� F%� ��"� //;� 
� ���    .  

G  ����� F�%" 4��N? 23��;� F%� �����"� ��� �(� �� TI/6�� 23��;� 
�� 5%$ +��(�

 -�"� '����6 ##E�� I�/-8� �� I/6� P�!;� �%& ������ '3 .  

G 5""U�� ��1 
� �6(� 5�/��� 5$�E� 23��;� ��%"� *�7(� �"�(� A1� /�/;�.  

G  �/��� 23��;�  �M( I$�� 
�� /��30� R/ 5(�(Z�#� P%E 23��;� �����"� 
��)

4���"���.  

G *��� /�6�� =� �̂��)& �̂#����� 23��;� #�����/��30� =���� '3 �-��/ �/U� 5�.  

G �����; I%�E� /" /�7� =3��/ =� �̂�"�(�� 23��;�  �M( 
��� 
�. 
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 ����
��� � �f��  

 =1�� �� #�#E�� ���;� �� �/U� b�; T#�#E�% 5%���� 5���/?� 57�M��  �M(�� /��

� 5#�(� �� 5#E� 5���� �%&  �M(�� ����� T*�7(�% ���1 '%�& 5�M(�� I�/-� P�!;� �%& ���

 5�%&�3� 4+�7�� ) T'�����2005D T:152.(  

 �E�/��  /& �� �/U� �(� F* T5���/?� A��M(�� 4��; '3 4���� 5��-�  �M(�� ��%��

 T�-/�/;�� I�/-0� B�)� �� �/U� ��� TA��;Q$�� A�$�$�E8� ��; A�&�2(� /�����

��� /�6�� ����� �� ��"�� =�2�� b�; 
� 5����� 5���7�� 4+�7�� P�!;� �%& ���% 5��

A�#��(� /�/;�� T5�7�M�� ���/0����/?� ��$�8� A��%�& ��6"�� T T5���/?� A����"�� 
�� 

 5�"�;��� 5�������  ��!�� A��%�& 9�)�� �� 53�)� )T�2�%�2007D T:23 .(  

����
��� � �f�� +�fA� :  

� P7��   �#&� ��3 T'��M(�� ���6� 9%#$� /;�� I���� �%& 
�$�E�� �� +��%�

 4�/�� 5%�"� '��M(�� ���6� 
� �� 
����� �̂����  6(�� T,�M( 56��  /E�"�  P�!;� �� I/-

5�M(�� I�/-��6 #�#E��  � '�� .  

  ��; �����)2006D T :146 ( �(Z� "A�&����� /��30� ���/� 9)�� ��#� '3 

 *�E�� 5#%" 
� /�3 �� �� =���� ��� T/�3 �� � =��� �*� ��U"��� T5�M(�� I�/-� P�!;�

 5�M(�� I�/-� P�!;� 5%����� 4/;� �̂�� ���� A�&����� /��30� I%�E� 
�� #���� ���!� "  

 
� �� I�& ���)T /��;� e����2007D T :163 ( �(� �%& '��M(�� ���6� " +�(��

� �*� ���� I%�E�� ���� '�� 5�M(�% 5�&�7�� 5�"�:�� A�/;�� 9�)�� �QE 
�  ��
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 ��$�8� A���� ��$� ����� 9�)�� �� 53�)� TI�/-8� P�!;� '3  -�"� '�� 5#�(8�

�6%E�/� 5�M(�� .��E 5�:�!� A�1Q���.  

 �- '��M(�� ���6� 
� b;��� R�� TA�7����� ,*- ��#� '3� A���"!�� 
���  �& ��#�

 I:�M�� ,*- �\��� 5:��� 5�2Q� 5����� /������ T5��%#��  �6��� I:�M��� 5���/?�

 A���%��� �/���� P�"(��� 
����� 5�7�� ��3 //;�� T4��E�� 4+�7��� 5�%��� AQ-U�� �";

!;� ���!� *�E�� =1���� T5�M(�� '3 
�%���� 
�� 5�2Q� 5�%&�3� 4+�7�� 5�M(�� I�/-� P� .  

�����P� �	��1���� +	�
:  

  "( �6(� �%& A���%���  M( I���� 
� A�(���� ����� �%& �/�1 �"�;� '�6(�  �M

56������ A�����;8� �* 
��/E�"�% 5����)� A���%��� ��3�� /$!� 57%�E� �/�$� .  �M( �(�

���� I����� 5\��$ �%& ��$;% D$E� ��/(& 
���/�% �6��/!�� A���%��� A�(���� 5�

�6(����;� . 4��/?� '3 �6����/E�"� �%& 2���3 5���/?� A���%���  M( 5"��/ ���

���&0��.") T
�����1992D T148(  

   �����(�� A��/�  �/E�"�� 4��/�� T���#�% #�#E��� 5���/?� A���%���  M( P%���

0� 4/&�"� [A���%��� 
�� T�6���/�� A���%��� 5����� 5#�����  6��6� 53�� 2��(� '3 /��3

 ��� 
� ���/?� �����  /E�"� '�� A��(!�� e��(� 53�� ���� 5��/?� A���%��� A��(!� 
d3 �(-

A����!� *�E���  �M(��� 5��1�� '3 �63�/-� P�!;�� T '- A���%���  M()�$�(�� 
� 5&���� (

� �:�"� /��3� �� A�����)A���%��� ��"��� 
�2E� 5���� T42��;� 9�"�(�  �7���� 
���

�̂)��" : '3 /&�"�� 4/�7�� A���%��� '#�� '�� P:�N��� A�+���?� 
� 5&���� �- 56� 
�
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 ���;�� 
�2E� T5���� 5����)� 5������ 5�/��� �:�"�� 5�(�N 56� 
�� T���"�� I:�M�

6� A���%���9�;$�� /��� �6QC�"� I/) ." T/���2009(  

  � 
& 4���& A���%���  �M( 
� M;Q=��� 
�*� D�E�0� 
�%1�(�� 
� A���%��� 

 �QE 5�(����8� 426�8�)T5E"�(�� T5�"�;� ....�-��\� ( T 
�2E� 5�%�& �6"�� /&�"� '���

��#� P�1/� =��" ���� �6�"��� A���%��� ������ 5�(��� I.  

   5���/?� A���%���  �M( 
�  ')��� '3 A(�� +��" A���%��� =��� �6�3 >��� 5�%�&

 A�#��(  &/�  �M(� �*- 
�� T5����E�� 5�%E�/� A��%���� P%��� '��� �)�;� '3 ��

 '3 5�"�(��� 5��%#�� A���%��� �3�� �%& ���� �6(� b�; T 4��/8� A�#�#E�� e����� *�E��

�"�(�� A1�� '3 ���!�.   �3�� A���%��� 5���/?� A���%���  �M(5��%#��� 5�"�(�� 

 
�/��$� �%& +��" '%E�/� �� T 4��/W '���E� +/�% A1U��� ���7� ���!� *�E��  �� 

5�M(�� �E�/ '3 5��1��� #�#E�� 5�%��� .  ���� ��3�� �%& ��#�� A���%���  �M( 

�5��%#��� 5�"�(�� A���%���� A�(��� ��E/� ��1 � Te����� O���� I:�M� 4��/��  &/ I/6� 

 �������� ����"� A(�� ���� '3TR�E0� 4��/?� A8���� A���";� �������� �����"� /��� 

 A�(���� .��E�"�� �����"� �h6" ��� 51/ �N��� =��"� �6" 5�M(� �� �E�/ ���� 9�$�

�5�M(�� '3 
�%����� 4��/8� ��1 
�  �/E�"Q 5;��� 
���� T 4���� A������ 5N�/;�� 5��/!.  

   5�"�(�� ��%;� /���� '3 4��/?� 4/&�"� �- A���%���  �M( 
� I/6� 
��� �� �̂��\

 
���/�%  �M(� �*- �6�/!� '�� A���%��� �QE 
�3 T�6%�& '3 �66���� '�� AQ���%  ��

  -/&�"� ��� TA����!� *�E�8 4/�/& �:�/� ��3��3 ��" �%& 57%�E�� A����!� �N� 5"��/ '
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 '3 5���"�;� A���%��� 5�M(� /&�"�  �& ����� TA����!� ,*- *�E�� ��1 5�M(�� '3 ����

5�M(�% '"3�(�� I1��� 2�2�� '����� 4/��� 
�";�� 5����(?� 4/��2.  

P� ��1���������: 

 � ���&8� 5&���� �6(� �%& I�����6�  �!� '�� A�#��(� 7M��� ��%�� 4��/8� 

 5����(8� 4/��2� 
�%���� +�/� ���#� F* ��N�� F���� I/- P�!;� T �̂)�� 5���/8� 5�%���� 

 ��& ���/� ��/�� ��  �!���̂� � T ���/8� ��$(� 
��  ���;� ���� �*- �%&8� 
� //&5#�( 

 I�/-� P�!;�� ���� ��6"� �6%���"� T5���/� /&��1� V"�� �/��� �%& /���&8�� *7(� '��

�$�(& 5���� 
� 
���� 5���/8� 5�%���� T5�M(�� : T4/��!�� ������ T �M(�� T#�#E��

5��1���). T '%�!&1996( 

2)3������� ����  

������� +�fA� 

h�&  I) T�����2004 :29( 53���� �6(Z�": A���%����  �!�� 4��E� 
� O�2�

 '63T4/�/�� A���%���� A���E� O�/�  ��!�  �& ��#d� /�2� '�� ���E� 4��$�� 5�1��"�

 P:�N�� '3 V� =������ 5�M(�� '3 5(�)�� '-� �6� I���� �!& '3 5!�#�� 5%$Z��

��� '3 �)�� �6(�� T�";3 53���� A�&/��"�� 4������ �������� A�"������ '��M(�� 
��

 �6(� �N�� 5;��$" 53���–I�� ".  

 T'"���� R���)2005 T9G11 ( �E�/� F�(- 
��6�%& /��&� 4/& 
�N;���I���� 

 T53���� F*�'�Z� �� �̂!3�:  
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1 .�8� 5����� A/�� b�; T�63�/-� P�!;� '3  6"� '�� 5�M(�� A�/���� /;� �-����&� 5����

5�M(�� '3 5�/��� A�/����� 
� 5��-� �N�� 53���� 
� ���#��� ���/�%.  

2 .  �/E�"��6(Z� �6���-� 
��� 53���� T ���3 ��� V��  �63�����  � �*� 8� �-����&� 
��� 8�

 4���� 4��N P%E� I�/-8� P�!;� �6!��#� 
��� 5�"�(�  �1 �� �6%��;�� �-���N�"�� .  

3 .� T/��30� R/ 5�(-* A���$�� A���%�� 5���� �6(Z� 53���� A7$ �%& �6��/! F*�

 ��;$� #!3 �6� 2���� 4�/!� F%�� T 4//;� 5��\ P�!;� +�/� �� A���%��� ���;�

5���7� A���6��� 5��*� ��!��.  

 �63�&       )
�"�� T2007 :25 ( �6(Z�"�!�� ���30��  �-�7�� 
� O�2� '�� A�+���?�� /&�

  �!�� P:�!;�� 5������ 5�2��� A���%�� 
& 4���& 53���� 
� �� A����!�� ���30� �/6�

���C�� 4��/�� 4/�/� e�)�� P%E 
� A��M(��� /��3� 9�"� '��."  

 '3���  ���� �N�� 53���� 
� 9)�� �(- 
��� ��!& '3 /���� A�-���8� //��� ���3


���7�� '3 4/:�"� 5�3�!N� �#0� 
� �-��\� A�-���8��  �!�� A���%���� A�(���� �QE 
� 

+��" /; �%& =������ 5�M(�� s 
� //;� R��"� �� ��$�� I/6� �6QC�"�  �� '���

'""U�� +�/0� R��"� =3/ ����� ��\ �� ����� ���� +�/0� .  

���� I����  � 5"��/� ,*- A���C�  �!��  ��;0�� ������� 4��E� 
� O�2� �6(Z� 53

 �67�M��  ��� 5�M(�� �� /�7� R/ 5������� 5�1��"� A���%���� 5#����� A�(����� A�/!�����

AQ���� �;� A�1Q�� I������  ��!�� '3 . 5�%E�/ �/�$� 
� �6�%& ��$;� 5�M(�% 
����

5����E�.  
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 ������� ���,� 

���� 5�"3�(�� �6��/1 4/��2� TA��M(�� ��& ���#� '3 53���� 4��/� 5��-� D�E%� 


5��a� #�!(� �QE 
�) :Miller, 2005: 105G107(  

1. 53���� 4��/� /�� 5�M(�� ���&�� 5#�(� P�"(� ����"� 57�E� ��\ 5���M(� 5�%���� 5�%�& 

��%"� /�� �6(� ��� T �63�/-� P�!;� I/6��̂ >�7E� �6��/���� 5��1 =3�� I����� 

4/�/�� A�/���?� /��� 5�%E�/�. 

2. �/� �%& M�7;% 5�M(�� 4�/1 2�2�� �%& ���� : 53����� 4��E�� 2����� '""U�� �6

+�/8� �*- ���#� �%& �����. 

3.  5�M(�� '3 �6!��#�� 53���� F%� ���#�� T5�M(�% 5��%#�� 53���� /�/;� '3 /&�"�

��5�M(�� I�/-� P�!;� '3 F*  -�"� ��� T�6���!. 

4.  5�%�& ��6"�� F*� T���7� �6��"�� ���N�"�  �� b�; 5%&�7� A�M(�% 5�6� 4�/� �����

 .��;� '�� 4/���� 53���� �� ��$���6��/��38� >�� . 

5.  T :�/ ���� A��M(�% 5�"3�(�� 42��� �%& ��$;� 5$�3 ��3�� '3 /&�"�  
� F*�

 
��%6�"�� �"�(� 4/�/� A����(�� A��/E B�# '3 A�&�/�8� 
� /�2�� '(�� �QE

�6�%& ���1?�� �6#��( 4/��2 '3  6"� ���. 

6.  F*� T5"��%� ��C�� 5"��%�� �6��/���� 
� 4/�7�"8�  �� 5�M(�� /�6�  &/ �%& ����

M(�� 53���� 2�2�� 5�%�& '3  6"� ��& ��#� ��3���5�M(�� '3 5���. 
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7.  4/��� 5��&� 42���� 4+�7�� 5�%&�7� A��M(�� 4��/� 5�7�� �%& A��M(�� ���/� /&�"�

A��M(�� 
� �-��\ 
& 2���� . 

 ���N�"�� �QC�"� '3 53���� 4��/� ��  -�"� 
� 
��� �*� ��/� 5��-� /�( �(- 
�

 �� �6%��;�� 5�M(�� '3 5;���� 5����� /����� ��� '7�M�� +�/0� ���#� '3 /&�"� 5��1

5�M(�� ��& �%& ����� ���� V��(�.  

������� L?	�D 

 ����)T �(2008 :29G32 (53���% 5���� D:�$E� ��:  

1- 
���53���% /�� 
�  : 4�/�1 �6%��� '�� 5�(-*� 5��$E�� 2���� A����� >�� 
� *�

4/�/� 53��� +��(d�.  

2- 
���53���%  
� A��� : ���* �� 
�� T�6%��"�  � '�� I����� 
� ��%!� F�(- 
� ��

DE�� =� A��� I����� �%\� 
� *� T�(�3��� 
� 5%�%1 5�"( �-��\� ���� '3     .  

3-  
���  53���%F%��� 
� : 4��N 4/��2 ��� 
� 5��!� A�* I������ M�7�;8�  �� 4/�&

 �̂���� �̂��/ V���� '��� A����� e���E� A�+��� �� �6�%��� '�� 53���� ���;� '3

5�/��� 5��%�� 
Z� �6(Z� 5�(�(�!� 5���;�� =���� 5����� ���"� �� . 

4- /��30� '3 4�*��� 53���� : 
� 4���)�� A"� 5���� '3 53���� 
� F*� /$!��

� M�7�;8�  �� 5���M(�� 53���� 
� ��N��3 T4��M(�� 5;��$ 
��� 5�(-* A�(���d� �6

4��M(�� 5;��$ 53��� �� ��;�% 5%��1 '-� . 
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5- 
���53���% 
2E� 
�  : *� 53���� 
� 4���� 5��� 
�2E�  � 5�)�� 5(" 
���& *(�

 5�(����8� �:�"��  /E�"� A;�$� �̂��; 
�� T�-��\� 5#��8�� P��� �%&  �

��"� 5�%�& ��6"� '3 /&�"� ��� 53���� 
�2E��6��/E�"�� �6&��. 

6- I($� 
� 
��� 53���� : R�E� e��(� F�(- 5;��$�� 5�(�)� 53���� �� 53�)?��

 T5���% 5��1 A�* 5!��#� +���0� ��& 5�7�� 53���� P%��� 53���% A�7�($�� 
�

 5:7� ,*-� ���� '3  /E�"� '�� A�1Q��� TV/;� T5�U��� 5!%���� /��30� 53����

� '-5���� '3 ="�0. 
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������� �	A�
�� 

  /1)Tiwana 2002, P 51 G 53 (���� 
� 53���% �7�($� T5'- TA����"� :  

1 . �*�� 53���)Know What :( 5�7�� 53���� 5!%����� 5����/?� 53���� R��"�� �*- �N���

5"3�(�% 5�3�� ��\ �6(� 5����) ����� '��� +���0� ��&.  

2 .� 53��� I�)Know How :( T'%��� =1��� �� 5����/?� 53���� 5���� �%& 4�/!� �N���

 
��� 
��� 53����� /&��!� '- �� R��"�� �*- '3 F�/� A�����  M�� 
� b�;

�6��/E�"�.  

3 . �*�� 53���)know Why :( R/� �#U� '��� 4/!��� 5���"� A�1Q�% 5!���� 53���� '-�

� A���U"� 4�1 /����� TI�� 53��� 
� �%&� 4�#E F�;�� 
� /��30� 
���� 
�7M��

 53����� ��\ AQ&�7�� =� �����% 4�/!�  6;(��� 53����  �/E�"�� 5�/�& ��\

5�:��� ��\ I1�����.  

4 . �*��%�  ���-8� 53���)Care G Why :( T5���� '3 /������ e�/�W '��*� 2�7;�� �N��

�*-�5�M(� 53�!N '3 
�)�� 
��� 53���� 
� R��"�� .  

 ������� ���� +�fA�  

 I���� /���  /& �%& =��� 5!��"� A���/0� 
d3 T53����  �67� 5�"(�� ��;� �- ���

 5�/E�"�� �E�/��� O-�(�% �̂!3� A�7����� 
����� b�; T53���� 4��/? ��%& P7�� ����� /;��

T53���� 4��/? ���� /!3 Jashapara 2004, P10)( A�7����� //�� �� �M(�� �(� �� 

 //& 
� '�Z� A�7����� ,*- 
� /�/�� 
� ��C�"�� 
� V� �(d3 T53���� 4��/d� 5$�E�
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 ��/�� '3 9)�� �- ���� TA���$�� 
� I%�E�)2G3 (  M( ��M(� 
� '�Z� �6)��3

 A���%��(Mertins et al, 2000) .(��  ����� �/$�� ��M(� 
��Ec B��!� ��(Swan et 

al. 1999, Skyrme, 1999) . 4��/?� ��M(� ���� ����� '(�� '3 A�/� A�7����� >�� ���3

 5�"3�(�� 42��� �"� ��� 
� 53���� 4��/� A�"���� 5��-0� 5M;Q� =� T5�������"?�

)Newell, et al. 2002, Berjerse, 2000. (  

� ���- +�)2)2(  

Representative sample of knowledge management definitions 

)������� ���� �	A����� �1��� �
��(  

=�A�u���  /������   ������)���
���(  

Davenport 

& Prusak 

1998  

 �̂!�"� /����� /1 '��� 4/���� �/�$� 
� 53���� 4��/� P%#(�

� A���%�� 4��/�  M( �N� T5�M(�� '3 ��C�� 4��/� T4/�

5����� /����� 4��/� A�"����� T'��M(��  

  M( �����

 /������ A���%���

5�����  

Swan et al, 

1999  

 5"���� �� 5�%�& 5��) �/E�"8� TF����� T�"� T��"��� T/���� (

A��M(�� '3 +�/0��  %��� 2�2�� 
��� T/����� ��N�; 53���%  
5����� /�����  

Skyrme 

1999  

 �6� 51Q�� A�* A��%���� 53���% 5�M(��� 5;��$� 4��/?�

 �N�)53���� �QC�"��  �/E�"� T��( T �M(� T=�� T/���� (

5���M(�� I�/-0� P�!;�.  

5����� /�����  

Mertins et 

al, 2000  

 5%��� 5!��# '3  -�"� 4/����� A�/���� A��/0� TP�#� 53��

 O����� '35�"�"� 53��� 5�%��.  
A���%���  M(  

Nit Beijerse �̂����(� 53���� ���& ��� �QE 
� 5�M(�� I�/-0 P�!;��  ��  5����(?�  
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2000  

Newell et 

al, 2002  

 5��#)� A�:�� A��M(�� ����� �6�#"��� '�� P�#� 
�";�

 �6�3��� 4/&�1 �!( �%& 4�/!� �QE 
� 5��& 5��/�)
��� �� 

�6�/ 53���� ��$� =3� 
� (���"�� �����8� 
��) ��� 
�.  

5�������"?�  

Source: Jashapara, Ashok (2004), Knowledge Management AnIntegrated Approach, 

England, Prentice Hall, P 11  

 R���(Kuan & Eliane 2004 , p 44) 
� 9�$� ���( ���� '- 53���� 4��/� 
� 

� �N�� TP%E �N� A�#��(�� 5!%���� 53���� 4��/d� P%���� T���&0� A���/� '3 ���!( =�)���

 ����)� 5���2� ��; /��� T5�M(�% 5��1 /���� I/6� 53����  �/E�"�� �#����  �M(��

P�"� '3 2���� b�; 
� 5�/!�� '3 +�!��� 5��/�"� 5�"3�(� 42�� ���#� A����% .  

� 4��/� I$��� A���%���  �/!��  �M(� T����E� T/���? 5���M( 5�%�& �6(Z� 53���

 ��"��8 5�M(�� 53���� 4��/� /&�"�� T//;� ���� 
�7M���  63 
�";� �%& ���� ��%"Z�

 �;� 4��N� +���0 53����  �/E�"�� 
�2E�� FQ��� �%& 2������ �6����E 
� T4�M(�  63

���(�/�  %���� ������ ���!� =($� T'������"8� #�#E��� T'�( David and David , 

2004, p 37)   

 R���(Wiig 2002, p 1 ) T5�%��� P�#� 
� ���� //& 
� IZ�� 53���� 4��/� 
� 

 TA��M(�� �E�/ 53����� 5!%���� A��%��� 4��/? ���"0�� T5�M(0�� T�)30� A�"������

 53���� 4��/� 
� ��� �� ���/��� '��%��� O6(�� ��3��� Tb;�� +���? V�"0� ��3��  �M(

 ��1 
� 4��/� 57"%3� 5"���� ����� �6(� ��� T/��2�� ���� ���"�� 5��3 A���6(� ���#�
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 Te����� +�/� 
�";� �� 4/�/� ��& A��������"� P��#� 53���� 4��/� 
������ �*� 
���/��

(� �� 53�)?�� �� 5��/? ����) #��( 53���� 4��/� ���� 5���� 
� *� 5�&����� 5��; �6

5�"3�(�� 5�;� 
�";�.  

 I�&�)2000, p 366(Chong et al A���6�  �M(�� =3� 5�%�& �6(Z� 53���� 4��/� 

 �63�&� ��� TA���%��� �����(��� 5��&/� 
�7M��� A���E�(Bhatt,2001, p 65) �6(�� 

 5�%�&�6!��#�� �6��2��� �6��/!�� T�6(� P!;��� T53���� P%E.  

 I�&�)Rastogi,2004, p4( P�"(� 5%������ 5�M�(� 5�%�& �6(Z� 53���� 4��/� 

 �-���#�� T�6��2��� T�6������� T�6(�2E�� T�6!%E� T53���� FQ���� 5!%���� 5�M(�� 5#�(�

 ��� 
� A�&������ /��30� ��1 
� �-��(� 5�%��� �6(� �� T5�M(�% 5�"�:�� I�/-0� P�!;�

 /�� ��� T�6 5�&����� 5�""U�� 53���� �����"�� P%E� A��M(��  �!� �6QE 
� '��

2003, p. 123)(Newell, et al *��;�"8 5�������"� ���#� �� ��"� 53���� 4��/� 
� 

*� 5�M(�� ��& 5���7� 53���� �!(� �����"�� 5�"3�(� 42�� ��3��� 5���7� 
�";� I/6� F

5��/�"�. 

 Ih�& ��� (Dalkir 2005, p3)  M(��� V��/�� P�"(�� �6(Z� 53���� 4��/�

 �QE 
� 5��!� 53�)� ��� 
� 5�M(�� '3 '��M(�� +�(��� A��%��� T�����(��� TD�E��

� P�"(�� �*- P!;��� T�����8��  �/E�"8� 4/�&� T�6!��#�� �6� 5������ T53���� /��� �QE 


 
� 5�M(�� 4���* '3 TA�"����� �)3�� �6�%��  � '�� 5��!� V��/�  �/!� �QE 
� �̂)���

���"�� '��M(��  %��� 5��&� ��� .  
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 53���� 4��/? 5�M�(� 5���/� 5�%�& �6(Z� 53���� 4��/� I����  � 5"��/� ,*- A���C�

%�&� 5�"�:�� �6��� )P��#��� F����� T
�2E�� T/���� ( 5�M(�% 5�"3�(�� 42��� P�!;� I/6�

5�"�:�� �63�/-� P�!;� '3 5�-�"���.  

������� ���� �	�1�� :  

   �6��M(�� �6!�N��� 53���� �%& ��$;� �� 5�%��� 5"����� '3 53���� 4��/� ��"�

��� T�6�� ��$�� 5�(�����2 (Burker, 1999:26) 53���� 4��/? A��%�& =��� 
�� : /���?�

�6� '6�(�� �����8�� 5������ T �M(�� T�����8�� .�����2000:34G37) Mcelroy, ( ��

53���� P��#� 4��E0� 5%;��� '3� T�6���(�� =�2���� 53���� /��� A��%�&. 5�M(�� 
� *�

�� '��M(�  %�� �� .��;�  �M( 
�� T�6%!(� 53���� ,*- =�2�� 5!��# �� .��;�� 53���� /�

 ��/��� T53�)?�� b�/;�� �:�"�� 53���� 
2E �%& �̂�/�1 
��� 
� 'C�(� 53���� 4��/�

53���� 9�;$� 4/�&�� . ���� /1�2000:18)Trigg ( 
2E� 5����� ��"��� A��%���

�� T53����  �/E�"� 4/�&��  �/E�"��/�2000:435)Loudon & Loudo,( 53���� 
� �%&

 53���� =�� A��%�& �%& ���� ���� /���� 5�M(�� B��( 
d3 �̂�������"� �̂/���� 9�$� ��/(&

�6��2��� �6�%& M�7;�� �-/���� .  
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�1� 	� ������� ���� �	�1�� +,� =�� :  

 ������� L�D!�  

  ��� 5�%��� F%� /���̂�6� �̂����� '3  D�E��� F* �%& +�(�� T53���� 4��/? 5$�E� O

 5��/� e�( 53���  5�%��� F%� O:��(  -� 
� �(0 TR�E8� A��%��� O����� V"� =)�  ��

 5�%�& �� 5�%��� F%� /��� T5��%#�� 53����� �6�(��!�� F*� 5�M(�� '3 4�3����� 53����

� I����� �� I/6� b�;  6� ��� D�E��� F%� ��;$� 
& I���� T5���M(�� 53���

 ��  �� T,/���� /�/;�� D�E��� 51/ �%& /���� 53���� 4��/� e���� B��(� T 6�1���� 53����

�6���%�& P�!;�� B��( '3  -�"� '�� 5�3���� A�����;8� 
� 5�M(�� ��� .��;�.  

������� �����:  

 5�%�& '-� 5�M(�� �E�/ 53��� I����� �� ��$��  �� �-���#�� �6(���� �%& ����

5�M(�� I�/-� �� ��$�% �6(� 4/�7�"8� 
��� 4/�/� 53���) 2006: 105G107(Martin, 

T7���� /�( ��(���̂ 53���� /��� 5���� �N�� (Sabherwal,&Femandez,2005:41)  �6(Z� "

�� 
� �� A���%���� A�(���� 
� 4/�/� 53��� ��#� /���� 5;��$� 53���� /���� T5!��" 53�

I����� �%& ����� ����� /���� 5�(�)� 53���� I����� ��(�� T5!��"� 53���� =���� �%& ."  

  //� 
�7M�� I�M�� �QE 
� 53���� /��� �%& A����� ������̂ A�/�;�� ������ �� 

�� ���� �6M� /���� 5�%�& 
Z� ��!� 
���� T4/�/� �6%�& 5���#� 4��C��� A��M(�� '3 ��
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�QE 
� 5�%��� ,*6�  ���-?� V��(�� T'(����� ���� A�* A��M(�� V��� �����"d� ):

Martin 2006: 105G107(  

�G    T 5�M(�� '3 
�7M��� V7( ��1 
� �6� 5������� �6/��� �QE 
� 53���� /���

�� '3 
�7M��� 
����� 
� F* '(��� A���6��� A���E� �/� .  

�G    �/��� 5�%�& ��6"� �QE 
� T53���� /��� 5�%�&  &/��  6"� '��� ���� P�3 /����

 �N��� 4/�/� ���3� B�#� /���  '3  -�"� ��� P��7� +�)&� 
�� �6��1�(�� A���%���� ���30�

 5�M(�� ��& 5���# 5�:Q� .  

.G    ������� A���E� ���N�"� '3 A�+�7��� A���E� ��;$� 
� 
�7M��� R/ 4�3�����

 4�/!� 4/��2 '3   -�"� ��� 
�7M��� 53�� R/ 4/�/� I���� �� �6%��;�� T 5�M(��

�6 5�"�(�� ��%;� /�����  6%�& �%& �NU� '�� A�1����� ������ =� ������ �%& .  

  '�� A��%��% 53���� /��� 5�%�& �N���� 4/;�� �NZ�� �6QE 
� ) "1 4�:�/ T5&���( T

 /&�"� 4/�/� 5�%�& P�# �� ���"� P%E �� ���#� �� ��$�% 
��Ea� A���6�� A���E�

 +�/0� R��"� 
�";� �� 53���� P��#� �QE 
� F* V��1 
���� T���� ���#� �%& .  

������� =��D�:  

   53����� M�7�;?�� 5�%��� ,*- �N�������"� 4��$� �6���/��, 5���M(�� 4���*�� 

 53���� A�&/��"��)(Miller, 2005: 7 T) (Duffy, 2000: 66 �(Z� 53���� 
�2E� I��� 

" 53���� =��  ��� T�6&����"��  �-���N�"�� �6�%& ��$;� 5�(���d� 53���� #��� �*� �"��
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�#� #���� 5�(�2 4��3 �QE T5�M(�� R/ �6�������6�7M�� 4+�7�� A���E� 5�M(�� ��& 5�� "

  .  

 ���   2002)(Jesse�6(Z� A�(���� 
2�E� I���3  ": 
& A���%���� A�(���% =���� 5�%�&

 A��%��� '3 �6QC�"�� �6�� e���� 
��� b�;� 4//;� A�(��� /&��1 '3 �6(�2E�� 5�M(��

 �63�/-� P�!;�� +�/0� R��"� 
�";� 5���M(�� ���/E�"� 
��� A���%��� 
� F(� ���� 

 5�M(�� '3 ��%�� 4��/?� ��1 
� 5��1��� ����!�� /�/&�� T��%;�%"  

/6� 5�M(�� A�/;� 
�� �6��2��� T53���� 
�2E� 5�%�& 
� 4/�7�"8� 5�M(�% 
����I  

3���� �!( '3 ���0� ��/�  
�7M��% 
��� /1� T '""U�� +�/0� ���#� �!( �QE 
� 5

 ����� 5N�/;� A��M(�� ��1 
�  ���-8� /��2� /�( �(- 
� T
��Ea� ��  6����E�  6����6�

 5:���� 
�7M��� 
&� 5�M(�� '3 A��%��� 53�� 
& 5%��� A���%��� A�(��� 4/&�1 
���� �%&

�� I��M� I%�E� '3 �6�� e���� 
�  
�7M��� =��� 
���� '� 5#�;�� �; �6QC�"

5�M(�� '3 ���� 5���# 5�:Q�� A����!� *�E���) .Baum & Ingram,1998 (  

 ������� ;����  

   
�7M�� 
�� A���6��� 53����� ���38� �/���� 5����� =���� �� A��M(�� ��"�

��� +��(� '3 �6(� 4/�7�"8�  �� �6!����� ="�� P�#(� �-��( �%& ����� �-���#��4/�/� 53.  

   /���)2000: 38Herschel  ( 53���� �!( 5�%�& 
��%#���;� �6%� 53���� 
� 

 �� 5�(�)� 53���� 5"��/ O:��( A����� T4�-�M�)Gupta & Govindarajan, 2000: 

475 ('- ����& 4/& �3��� �%& I1��� 53���� ��!�(�� P3/� 
� �� : 
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1  . �/$�� R/ 53���� 5��1 .  

2  .  53���� 4��/� 
� 4/�7�"W 
�7M��� R/ 5��3�/�� /�/��"8� .  

3  . 53���� 4��/� 
� 4/�7�"Q 
�7M��� R/ 5�(���?�� 4�/!� .  

   TA��������� 5�%E�/� A���(� �6(� 4//��� ���"Z� 4�-�M� 53���� ��( 
���� 
��

� �"�(� A1� '3 53���� ��3�� F* 
� I/6�� �6(� /�7�"� �-���#�� �-���N�"�  ��  :Q�

 6��&� P�!;� '3 
�����.  

 ������� 4�*&�  

 53���� 4��/? 5;��(� 4��/?� 
� 53���� F%� �"�(�� A1�� '3 ����"� 
� '-

 8 �6(� b�;� T4�3����� 53���� �-�3�� '�� 5$�7� ���N�"� 5�(���� /!7� �; �� �63/- P�!;�

��� T���� +/� �6��/E�"�  �� 5(��� ���"� 53���� P��#� 5�%��� T�� 5% /1�

����)27: 1999,Burk(
� ��  /�� ���� I�/-8� P�!;� '3  -�"� 53���% /��� P��#�� 

�%�3 5�&�"� A��M(�� 53����� D�$�E� ��/� 
����� �6�%& /�� ���� 53���� F%� P��#� 

)Knowledge Manger ( '3 5�����%  -2�7;�� 
�7M��� =���� 5��U"� ��%& =!� �*��

 53����� �/U� ���� T'&��� �� �/�3 ���� '��M(��  %��� A��%��� 53���� 4��/� P��#� 9�"�

 4/�/� 53��� ������ ��5�M(�� ��& �"�(�. 
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������� �� n�	!���  


�*� 
�7M��� �� 53���� �!(� ���;� 5�%�& '- I/6� �"�(�� A1�� '3 �6(����;� 

  5���/?� A��%��% 5�"(�� 5�"�"� 5��-��  �6��  ��!�(Dalkir,2005: 22) /�U�� T)Awad 

&Ghaziri, 2004: 249 ( TF����� ���� �QE 
�  �� �6�3 F������ 53���� �!( 5�%�& 
�

?�� 
�7M��� 
�� 4������ A���!(�� T���/��� �$����� T5��"�� ��\ A�"%��� T ��%�� 4��/

5N�/;� A��(!�� 
�� ���" TP:�N�� �/��� �QE 
� �� ) A(��(8�� A���%��� �����(�� ( 
�)�

NQN /���  \� F*� T 
�7M��� =��� �%#� /(& 53���� ��3��5 �%& �NU� /1 5�"�:� ����& 

 T�6� 
��Ea� 5������ 53����� F����� 5�%�&'-�:  

1. ����� 0�� �	����� : F* 
0 
�7M��� 
�� 5!N� B�� e�2 �� 53����� F����� .��;�

 T 5���M(�� I�/-0� P�!;� �%& /&�"� 5!��#� 
�7M��� 
�� 53���� �/��� �%& =���

 I����� �!( 5�%�& �%& '�%" ���� V��(� 
�7M��� 
�� 5!N� 
�/!3 
� /�( ��(��

 6(�� A���E�� 
�7M��� 
�� 53���� �/���� 9�"� 8 F* 
0 .  

2. ����� 0�� �	�����:7M��� ���� � 5&�"� �6�%& ��$;� 
��� '�� 53���% ��$�%  


 F����� R��"� �%& V��(� �*-� T �6 �)30� �/$�� V��  6(� /6� 
�/��

 �� �/U� /1 F* 
0 �6�%& ��%$;� '�� 53���� 5��/� 53����� 53���� �� ��$��

�� ���� A���; 5��%� 
��� 8 /1���NZ� �6 
��� '���̂��%" �̂ 5�M(�� ��& �%& . 
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3. ������� '"	�� �A����� ;�����: ����� /��30�  ���-� /�2 ��%� =1��� �*- =7��� ��%�3 

'(�� D�3 4/��2 �%& /&�"� ��%�� 4��/?� �(�� 
� b�; �-/����� 53���� �%& 

 '""U�� +�/0� ���#� '3 �-���N�"�� T �6 
�7M���  .  

 /�U��)  �(2008: 105 ( 
�7M��� =��� 
�� 4/�/�� 53����  "�!�� �!( 5��-� �%&

  "�!� 4//;� 5!��# /���  /&  \�3 T53���� �%& 5�:�!� 5��-���   6��1 
� �̂+2� 
���

"� 
� 
��� 53���� �:�"� 
� 8� 53����F* '3 /&��*-� T ���"� /�/;� �QE 
�   ��

��$�� +��"� /�/;�� 53���� �� 5��;� /(& ��%#  �� 53���� e��(� /;� F%�� 
� �� b�; T

 ���� '�� 5���6� 5���� A�/;� 
�� /&����� A��!��  /#$� 
� 
��� 53����  "�!� 
�

(��%��� ��  "�!� 5$�3 
��� 8 
�7M���� 
�  
� �%& 5�:�1 5���� 53�!N 
� �� 53����

4�!� ,*- 
�/!7 �/U� �*-� �6�"�!� ���� 8 4�1 53����.  

2)4 ����	
��� �����  

 5&���� >����"� ���;(" T 
�N;���� ��¢��� 
�� 5�"3�(�� 42��% A�7�����  A(���� /!     

I���� �� D%E( 
�N;��� 
� 5&���� I������ 
� 9%#$�� �*6  �&  :  

I���     Chaelrene �6(� �%& 5�"3�(�� 42���  " A(��� �*� �� 5�; '3 5!!;�� 5�7(��

 �6��;��  �M��� �6 9�"� '"3�(� O�(� >�& 
� 5""U��)Chaelrene ,2006.p19(      T

P�!;� �%& 5""U�� 4�/!� #���� 5�"3�(�� 42��� 
d3 I����� �*- �%& f+�(� �QE 
� B���� 

 P��"0� '3 5"3�(�� �%& 4�/!� � O�(� >�&.  
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 �6(Z� ��%E �63���� "V3�(�% 5(��� 5�������"� e����  � *� 5""U�% �!�!;�  �� P�7� �$(& "

) T ��%E1996D T39G40. (  

 ��� 5(��� 5�"3�(� 5�������"? �6&���� 5�; '3 5�"3�(� 42�� P�!;� 5""U�% 
���       �QE 
�

 >7E� 42�� P�!;�� O�(�� 2���� �QE 
� �� T �10� 57%��� 42�� P�!;� '����� I����

 51�7��� 4/���.  

 �6(� �%& �̂)�� I����    " '�� A���(�� '3 �6�"3�(� �%& P�7�� 4/;�� 5""U� 9(�� +'� ��

 �6�/!� '�� A��/E� �� �6)���) "Pearson 2010.p1(  

        42��% �/$�� V3�(�% 5���� A��������"?� �%& 2¢�� �*� P��"� I����� V�& �%&

 '63 4//��� 5�"3�(�� 42��� �/�$� 
� /�( I����� �*6 �̂!3� T 5�"3�(�� 
� 
��� �� �� ����

A�""U� 9(�� A���6�� 5&���� �N� ������ I%�E� ���� �6(� �(��� �6�"3�(� �%& P�7�� 

�����/� 5""U�� �6�%& �3��� '�� .  

  @ 5�"(��       Porter) 1985 " ( A&�#�"� '�� 5��!� 
� �̂"�"� 5�"3�(�� 42��� Z�(�

 =3�(�� 
�"3�(�% 5�"(�� �1� ����� ��� *EZ� 
� 
��� b�; �6(:��2 �6!%E� 
� 5""U��

/��2� >��� O�(�� '3 4/�7�� =3�(�  �/!�� �� T5���"�� 5)��7�� 5���"� 4 ) "Porter 

,1985(  

 �� +�� �*� I����� 2¢���       Porter (� �(��� 5��!� P%E ����� �%&  6
���  �;� 

Y%& 5�"3�(�� 42���/���&8���!!;� �� �%& ,2�(��  ��� ���% 53�)� 5��1 
� FQ6�"8 =3/� 

�N�� =3/� ��0� �%#� � ��; 5""U�� A���(�*� T=3�(�� 
8 F5!!;�� �6QE 
�  >��� 
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 �1� 
��� 
� ��� 5""U�� �)�7� �*� ��"� 
� 4���) �%& /��Z�� =� T ��"� '3 4/��2�

 �� O�(�� F* F%6�"�� �6��� '�� 5��!� 
�5�/E�  5""U�� �6!%E� '�� 5��!� A�M��� ��%�� 

 ���"�� A����E A(�� ��%� �6(:��2 
��& '3 4��N� �6���� 5;����.  

 R��         Willie Pietersen  '(�� 5�"3�(�� 42��� 
�  " 
�� F�"3�(� 
& ���� 4��3 P�!;�

 O�(�� F* .��(? �6%�;�� '�� 57%���� O�(�% 
��%6�"�� �6��� '�� 5��!� "

)Willie,2010,p17 ( 

 �� �)7� /��� " ����� ����� "Michael Porter  4��/� 5�%� '3 ���&0� 4��/� *��"�

  5���� '3 ���&8� "/�3��- "             T 5�������@"8� 4��/?� .*�@�( 
@�  �6� .*��(� �*- ���#� '3

               ��7� �� 9�(� ���� 5""U� 
� 4��3 ��; .*��(� �*- �6;�#� '�� 5�"�:�� 4��7� ��;����

         �� '3 5%&�7� R�!� 
� 5&���� ��NZ�� �6(�U� 4��/� '3 5�"3�(�� �6�: .      +�@(�� 
Z@� I�)@��

             �6�&�($ V7( '3 5%���� R�E0� A�""U��� �6��* 5""U�� ����� '�� V3�(�� 5:�� '��M(��

      5�"3�(�� �6�:�� '3 5""U�� F%� F�%" //;� .  /!����)����� (       ,*@- 
� �0 '"3�(�� F�%"� 
�

        �� �%& �/U� +�/0� 
� 
��� R��"� O�(� A�""U��        '@��M(�� +�(�� '3 ��NZ�� �� /���� R/

�-���C� �� /�!� ����� V3�(�� 5:��.  

   �����  "����� "   ��� �� 5""U�� F�%"�         �� �@6;��( �� �/U� '�� ������ 
� 5&

�6%�3 .       �6(& ��!� T'��� ���� '3 5(��� R�1 5"�E �%& .*��(� �*- 2����� " ����@� "  �@6(�

 ��������"� ����             5&�(@$ '3 ���� '�� A�""U�� 
� 5&���� 5�"3�(�� 5:��� '3 V3�(�� A

4/;�� .  
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   5�%�$7�� ���� 
�(��1 //;�� 5�"3�(�� 5:��% 5���M(�� 5�(�� //;� V�E� R�!� ,*- 
�

 �6��"���� A�""U�� ,*- 
� �� ����E� '3 ����&8� 
��� *EU� 
� ��� '�� A�//;�� 
����

�"8��6�3 ���� '�� 5&�($� 
�) 5������ . '3 /�� '"3�(� =)� �%& 5M3�;�� ��� 
��

 F* V� TR�!� ,*- �6QE 
� ���� '�� 5�7��� �̂���� F�/� 
� �6�%& 
d3 T5""U�� P�"

 '3 5�:Q� 5�"3�(� 4�/1 �6;(�� =1�� '3 �6"7( =)� I�� 5""U�� I��� 
� ��� �� T�";3

�� A��/!� ����̂���� �6�)� '�� 5�"3�(�� 5:��� '3 R�E0� A�""U�% 5�"3�( . //;�� " �����

 "'��� ���� �%& V�E� R�!� : 

1G 
�����% 5��"(� 4�!�.  

2G  
�/�2�% 5��"(� 4�!� . 

3G  5��;� V3�(�� 5:�� P��"� �� ��E/� '3 �\�� '�� A�""U�� 
� /�/6�� . 

4G  5%�/�� A���(�� /�/6� . 

5G 5@��;� V3�(�� 5:�� '3 5�:�!� A�""U�� 
�� '�;� V3�(�� R��"� . 

����	
��� ����� 4��"� �	�*�  
��- 
��"�"� 
�/��� 5�"3�(�� 42��� P�!;� #����) T/��;� �7#$�15:2006(:  

)������ v�� � ����� ������ :";� '3 57%�E�� A��(���8� �QC�"�� A��M(��  ��1 �(���  
�
         +�@(� '@3  -�"� ��� TA��M(�� F%� �6�/!� '�� A��/E�� =%"% ����� �6��/� '�� 5��!�
              e�@(�18� R/� T4/���� ��"� �� 53�)?�� 5��!�  �67� 
�)�� b�; T�6 5�"3�(�� 42���

=��� /�� �� A��/E� 5�/E� �� O�(���. 

        � '3 ���- ���/ ���7� ���� V�� 4��/� �/U��         
@� /�� �*� ����� R/ 5��!�  �67�  �&/
               '@3 �@N��� �*�� �6��(��� �%& 2����� �QE 
� 5�"3�(�� 42��� P�!;� 5�"�"0�  :�&/�

A�1Q�� ��� V��.  
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) ������ :                =�#�"@� 8 5@�/E �� 5�%" >�& �QE 
� �)�� 5�"3�(�� 42��� P�!;� 
��� 
     �6(� 5E"( ��& �� �-/�%!� 
�"3�(��           �@6�-� 
@� 2���� �� ��$�% �/�$� 4/& F�(-� T

5���M(�� A��(���?�� ���7� ���� V�� T5���� /�����. 

C�	��� '1&��� :����	
��� 	����1� ����?��� @��
��.  

 ��$�E� 42�� TO�(�� 2��� 42�� T�10� 57%��� 42�� T5�"3�(�� ���2�% 5�"�:� e��(� bQN F�(-
A1�� .�("�'%� ���3 R/; �%& 42�� �� �� P�#:  
)���� �A1 ��� ���  : �1Z� A���(� P��"�� =�($� T ��$� �%& 5�M(�� 4�/1 �6� /$!(

 ��6� 5)7E(�� 57%���3 T4���� B���� P�!;� 
� �6(��� ��� �6�"3�(� =� 5(��!� 5(��� 57%��
5�"3�(� ���"Z� =��� D�3. 

) �	-�
��� ���� ��� )��-��(: 42���� A��/E �� A���(�  �/!� 
� 5�M(�� 
���� 
� �- 
 F%6�"�� �)� �!%� �6&�( 
� 4/��3�)=��� /�� �� A��/E T5��& 4/�� (.. 
� 9�$� F*

 �QC�"�� 5��!� 5!%; 5#�(� �QE 
� 2���� �/�$� ��%;��  63 5�M(�� �%& ����)�
 5����(��� A��(!��� A���6��� A�+�7�� 5���" A�"��"� 5��3 ="�� P�# .�6�(�� 5����

5�M(�% 5�1�"� 5$;� 4/��2 
� �((��� 5�������. 

)����� �	��D� ��� )JIT(: 
�2� �$(& >�7E� V�"� �%& 5�"3�(� 42�� P�!;� '- 
�6�-� �$�(& 4/& �QE 
� F*� 
��2� 9�$: 

• P��"0� �� 4/�/�� A���(��  �/!� 
�2 >�7E�. 

•  
�2E�� I���� 
� �� >�7E� '����� A���(�� =�($�� 4��/ 
�2 >�7E�
.��(?� I�����. 

• 
��2% 5��%#�  �%"� 4/� >�7E�. 

•  5����(?� A��%��� ��C� �� ���;�� 
�2 >�7E�)=�($�� 5(���.( 

• 
:��2� =� ������ '3 4//;� 5�(�2 ���/��  �2�8�. 

 >	!
� 01� ��u��� �����������	
��� �����.  

'���� �-��*( T5����E ����& �� 5�%E�/ ����� 5���( 5�"3�(�� 42��� Z�(�:  
)��-�	D�� �������  : 5�/�$�18� �� 5����(��� A���C�� �� ����� A�����;� ��C� '3 �N���

              @6%�3 /� 5&�" 5���( A�""U�� >�� 5�"3�(� 42�� P%E� /1 '�� � T5�(�(�!� ��   �@%&  
              5@N�/;� �@����(��� A/���"� '�� 5�M(�� 
Z� ��!� 
��� ��N�� ���" �%& TA���C��
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               /� 5&�@" P��# 
& 5�"3�(� 42�� P%E A&�#�"� �-��\ 
� e�"� P�"� '3 5��%#���
P�"� A�����;�� �����(��� ��C� �%& �6%�3. 

        5����"8� 5&�" �%& 5�M(�� 4�/1 5��-� �6M� �(- 
�       �*- /���� � T5����E� A���C��% 
              =@1��� A�@��%��� ��%;� P��# 
& A���C��� 5����� �%& �6��/1� 5�M(�� 5(��� �%&

Q$� A���%��  �M( /��� � TA���C��.  
)  �w�1D���� �������  :  
�@�� 8 A��/1 +��� �� +�(�� /���� FQ��� �%& 5�M(�� 4�/1 '-

   T
��Ea� 
�"3�(�� R/ 4�3���     P@%E '@3 ���� ��/ ��6 
�*%� e�/�?�� �����8� �6(�� 
� 
 5�"3�(� 42�� .              '3 e�/�?� ���� �(�� T5�/E� �� O�(�� ���#� '3 �(- e�/�?� �$;(� 8 �

              4/@:�3 P%E '3 e�/�?� �� 5�/E�"�� �����(��� �� ���� ��%"� '3 e�/�?�� 5�������"?�
4/�/�.  

��	
��� ����� ����"���.  

��- 
���- 
�/�� 
� �1Q#(� 5�M(�% 5�"3�(�� 42��� //;��:  
)����	
��� ����� +-" : b�; O�(�� 4��; 4��/ V7(� 5�"3�(�� 42��� ���:  

• +������ �1"��: .��;� �6(�� T5�"3�(�� 42��% 5:�(�� 5�M(�% 5�"(�� �;���� ��#� /�� 
    ���� /�/��"8�� ���7�� 
� ��N��          ���@� =@� 5�"3�(�� 42��� I���� T'���� �/��� T�

                  
@� /��2�� //& ��1 
� �� DE� �*� ���!� �� F* R2�� � T�N�Z3 �N�� �����(� 
�2�

:��2�. 

•  �
*��� �1"��:            
�"3�(�� 
� ����&�� T����(8� b�; 
� ���"( ����!�"� �(- 42��� I��� 
A��3�� 
���� T�6�%& 
�2��� ��:/�
��� �� �$1� �(- . 

•  ��1���� �1"��:             ����@1 
�"3�(�� 
�� T/���� �� �:��3 �:�� ����� 42���  �; =����� 
A��3�� '3 >�7E(� 5�N 
�� T 6�%& �6��!�"� =���� '����� T5�M(�� 42�� /�%!��. 

•  ���<�� �1"��:      �� T=��@" ���@� �-���#�� 5��;� 42��� 
�";� 4���) �(- '�Z� 
�                 
���@�  @ �*�� T5@��;� 42��� V"� 
& T����� I%�E� V"� �%& 4/�/� 42�� +��(

               �-/@(&� T�@���� �6��!�"� /!7� �6(d3 T4/�/� 42�� �%& ��$;� �� 
�";�� 
� 5�M(��
/�/� 
� V3�(�� �� 4/��� 5���$� 
� 
���. 

             �� 5�"3�(� 42�� �%& 5�M(�� 2�;� 
� 
��� 8 �(� ����&�� �     =���� 5��#� '63 '����� T/�0�
�6�3 #��(� 4��; 4��/.  
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)  ��	
��� 4	&
:             P@�!;� >�C� 5�M(�� A��%�&� 5#�(� e�"�� R/� 
& V3�(�� P�#( ���� 
'-� /���� 5���� 
� V3�(�� P�#( ������ T5�"3�(� ���2�:  

•  ������ @	&���:           @� 
:�@�2� e�(� �*�� T5�M(�� A���E� e�(� R/� V���     �@� 
�*
            �@� 5@�/E �� P�"@� 
� 
��� e�#1 �%& 2����� 
�� �� ����E8�  �� �(-� T 6��/E

P�"�. 

•   ��	��� ��	 ��� �-��:            �� 5@�%E�/ A(��� +��" T�6�#�(0 5�M(�� +�/� 5��/ �� ���� 
               �� �@10� 5@7%��� �@��2� P!;� /1 V3�(��� 5(��!� =7���� '���0� ������3 T5����E

�����2. 

•  ����E-�� ��*��:            9�"�� T5�M(�� �6�3 V3�(� '�� ��/� �� 5�3��C�� P#�(�� //& �N�� 
              I:�M��� 5#�(0� 
� 4/;�� 5�&�(  �/!� �QE 
� 5�"3�(� ���2� P�!;� 
� P�#(� �*-
          �@��� '�� A��M(�% 5�"(�� 42��� ,*- 5��-� 2���� T57%�E� 5�3��C� P#�(� 4/& ��&

& P�#( �%& ��� +�;(� �� '3 �6���/E �� �6����(�  /!� b�; T'��. 

• &	!
�� @	&�: /���3 T5�M(�� �6%M '3 ���� '�� A�&�($� 
�� #����� R/� 
& ���� 
               �@��2� P@�!;� D�3 P%E �(Z� 
� TA�&�($ 4/& ��& 57%�E�� 5#�(0� 
�� #����

� �� AQ�6"�� V7(  �/E�"� 
��� /!3 T4/�/& 5�"3�(� ��& A���E�� /��30� �� �����(��
5�M(�� �6�� '��(� '�� 57%�E�� A�&�($�. 

               /�� ���;�  N T�6#��( 
�/��� �6���/1  +Q� '�� 5�"3�(�� 42��� 
& b;�� �%& 5�M(�� ����
             �%& I����� T4/����� 42��� ���$ 5��/ V��! 5�����(�/��  "�� #���)� ������ =)� F*

?�4����� O:��(� P�!;�  �� ��; T�6#�)� '�� /�/;�� ��#.  
  
2)5 =� .*
 $
���� � �! :  

 £����� 5�(/�0� A8�$�8� 5&���� A(%&�)11/8/2007 ( T �%����� 5��� ��;� 
&

 5������ 5�Q�� �� T�6�/ ���%E� �C��Orange ������ T ���%�� V(��3 5&���� �6�%�� '�� 

)Orange ( 
� �N�0 �6���/E  /!� '�� 4/:��� 5����� A8�$�8� A���� R/;�  ���%��)153 (

 '3 
�/����� 
��2 
��%�220 
#�� 9�$� /1� T ��� +���� 53�� '3 �̂���(� �̂/%� )Orange (
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 '3 5������ 5�Q�� �%&  ���%�� V(��3 42��; /�� F*� V���� 
a�) �c /2000( ��%�� T

� 5&����5�(/�0� A8�$�8GOrange  �����(��� A8�$�8� e�#1 '3 �̂���;� �̂��/

A��1 /1 TA���%��� Orange   �& '3 
/�0�20092��� B���3��  Orange  5���;� 
�0

 T5��/� ������% �̂!�# A���%��� 
�� A��/E ��3�� �� I/6� ���N e���� �-� TA���%���

��� 
�� A��/E '-�)� '���5����� A���%. ��"�"� QE/�� 5���% ��("�(��� 2���  /E��

 ���%�� V(��3 5&���� 5����� A����� =���GOrange  #"�0� P���� ��!��3� 5!#(� '3

 TA�$� A��/E� A���(� 
� 2���% 5�&�/�8� A�!3/�� �%& ��$;�� �\�� '��� ��"c�

� 53�)8�� 4//���� #:�"��� A������P�#(� >��& A(��(8� 5�/E '3 ��(� �. �� �̂/�(�"��

 5&���� T�6�3 '"�:��  -�"��� �6���� 5�"���� 4����� 4��E� 
� 4/�7�"8� '3 �6��(����

5�(/�0� A8�$�8� 5&���� �$��� T ���%�� V(��3GOrange  5&�($ 5���� �� b/;� ��3��

* 5�&/� TA��/E 
� �̂���& A8�$�8� +�;(� 53�� '#C� /��� '�� 4��#��� 5��1�� �6����� F

5�%���.5�(/�0� A8�$�8� 5&���� A�)� T'%;�� =����� ,��� £"��� �6��2�� ��#� '3�G

Orange  �6(� '�" '3 T5�%��� '3 5��/�"�� 5��(�� ##E =� �6(��)� '3 ������ �6 �̂3�/-�

:�/�� �-��( 
��  ��"(8� P�!;� 4��; 5�&�( 
�";�� 5�&����8� 5��(��� �6��2��� T'"3�(�� �6

5�/�!� ����0�. 
� �N�0 �6���/E 
a� 5&�����  /!��2.9 b/;Z� 5�%��� '3 ���& 
��%� 

=���� ���(�� '3 ���"Z�� 5����� A��(!��.  
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2)6��*	��� �	������ :  

��*���� �E1�	* �	������:  

����� ) �*� �*�2004 (=��
�*" : �������� �� �	��1����� ������� ���� 4�*&� v��

=���� �� ��� ���� :��
���� ����� ." 5����;� A���2�� P��#� R/� 53��� �� 5"��/� A3/-

 '�� A��/;��� ������ 53��� F*�� T�6�3 A���%���� 53���� 4��/� 5�M(�� O���� 
/�0� '3

���� 4��/?� ����� ����E�  � b�; T�6�Q&� ������ ,*- �%& �%C�� 5�7��� T5�����%���� 5�3

)303 ( ]��� '%�� =����� 
� 5(��� �̂��/�)556 ( A����"�� I%�E� 
�  "1 V�:�� �̂��/�

5���/?�.�6(� O:��(� 
� //& �� 5"��/� A%$�� /1� : 5�2���� A���2�� P��#� �%& /��Z��

5�M(�� O���� 4��/� 
� �%&� T5�(����?� A������  �M( +�(N�"�� A���%���� 53���� 4��/� 

  6"�� 5���/?� A����!� *�E�� 5�%�& 
�";� �%& ���� 57%�E�� �6��M(Z� A���%���� 53����

 
�� T5�2���� A���2�� '3 5���M(�� �:��/�� 
�%���� /��30� 
�� P�"(��� ��$�8� ���7� '3

 ,*- '3 53���� 4��/�  M( B��(� P��#� R/� �%& 9)�� ���� �NU� 5���M(�� 53�!N�

A���2��.  

 	f* +	� ���� ������� ���,�)B����� :2004 ( =��
�*) 	�-���
 �� n��!��� +��D����

��
���� ���	-��� n�
*�� �	��� ���	� ���� 4��"�� ������� ����� �	��1����( ��%;� �� 

8� F�(�� ���&0 5��& 5��1 P�!;� 53���� 4��/�� A���%��� �����(�� F�����  �/E�"

 5"��/� A����� T���&� 5���� 5��!� 
��� ��6(�� #����8� 5���# /�/;�� 5�(/�0� 5������
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 �%&)16 ( 
� A���%��� =��  �� T�̂�(/�� �̂����� �̂�(�)116 (%��� ����"�� ���E� ��/� '3 
�

 
�� 5��(��� 5��1 51Q& /��� A/�� O:��( �� 5"��/� A%$��� T5(���"?� �QE 
� F�(�� ,*-

 4/��2� '3 �/�#�� ������ ��NZ�� F*�� TF�(�� ���&0 5���� 5��!�� 53���� 4��/�

%��� �����(�� 
�� F�����  �/E�"Q 5���( F�(�� '3 ���&0� 5��! �%$;��� 4��/�� A���

 5���� 5��!�� P%��� ���3 4���� A���/�� 5��(�� A88/ A�* P��3 /��� �� 53�)?�� T53����

53���� 4��/�� A���%��� �����(�� �6��/E�"�� �6��&0.  

 �����) 0
	!�!��2004 (=��
�* " : ��&���� ��	���� 	�-���
 �� �	��1���� 	�-���
 � ���

 '	�� � ��+ 1�	*�� ���1D�� ��	��F� ��
���� � �!�� �� ����	
� ��� ." �� 5"��/� A3/-

 �%& 5"��/� A�� /1� 5�"3�(� 42�� ��"��� '3 4��#��� A���%��� �����(�� �N� 53���

  �%����� 5��%E� A8�$�Q 5�(/�0� 5����)�̂��; O(����.( ������� �̂6��� 5"��/� A�6M��

�/��!%  �/!� I/6� T4��#�� A8�$�� �����(��� A���%��� �����(��  �/E�"� �;( 5���/?� A

 5"��/� A�6M� ��� T5���% 5�1�"� 5$;� 4/��2� ����" 5"3�(� P�!;�� 42���� A��/E�

 ��� 
� F*� T5���� '3 �����(���� 5�(7� �/����� 5���/?� A�/��!� 
�� �(����� �!3���

�� /�;�� ���" '3� TA8�$�8�� '����%��� ��#�� 
� ��%#�� R��"�� �� 5����� ��$

5���% 5�������"?� I�/-0� �� ��$�% �-/�6� .  

 5��� '3 A���� �6(�� 
� 5��;� 5"��/% 5"��/� ,*- 5��-� 2����)O(���� ( �%����

�/E�"� 
�� 5��1 51Q& /��� �%& �-/��Z� '3 �6���-� A8�$�8�� A���%��� �����(��  

 A���%��� �����(�� 
� b�; T5���� '3 
�%���� +�/� 
�";�� 5�"3�(� 42�� 5�M(�� ��"����



 

 

52

 5��;� 5"��/� b;��" '��� 53���� 4��/d� 5$�E� 5��;�� 5�(�� A��2%�"�  -� /;� ����

* 5���� '3 �6�%& 5���M(�� 53�!N� ����& ��NZ��6��.  

 �����) B�	-"2005 (=��
�*" : �	��
��� v�� 	fA���� �� ������� ���� n���� ��� �	��

��
���� : ���� /����� O.��
� >	
* 3	-�	* L	D��� +	��� =��	&��� =�* �
�	�� ��1�1"� �����

�������." 5�(/�0� A��M(�� '3 53���� 4��/� I�M�� .*��(� +�(� �� 5"��/� A3/- 5����

 �*� �� 53��� D�E��  ��� 
�&�#!� 
�� 5(��!� 5�%�%;� 5"��/ +���� �QE 
� T5$�E��

 53���� 4��/� �E/� 
�� 5$�E T�6��&� '3 53���� 4��/� IM�� 5�(/�0� A��M(�� A(��

5�"3�(�� 42��� P�!;� 
� A��M(�� 
���� '3 ���� /; ��  6"� 9�$�.5"��/� ,*- A���� '3 

)21 ( �6(� T5�(/�� 5�M(�)11 ( � T ��� e�#!� 
�)10 ( 5"��/ A�� /1� TD�E� e�#!� 
�

 5%!�"�� A���C��� 
� //& �QE 
� �67�M�� '3 53���� 4��/� 5�(/�0� A��M(�� F��/� �N�

'3 5%N����� T5�&�7� :-/:��3� T�63�/-�� T�6��/����� T�-��/� T53���� 4��/�  �67� ��/� T�

 
� �67�M�� '3 53���� 4��/� A��%�& �N� 5"��/ A�� ��� T5���M(�� 53�!N� ��/� T53���� 4/��1

'3 5%N����� T5�&�7� 5#�"�� A���C��� 
� //& �QE :  %���� T�6�3 F������ T53���� /���

'��M(��.  

5$�E�� 5���� 5�(/�0� A��M(�� 
� 5"��/� O:��( A/��� T53���� 4��/� '- �� F�/� T

b�; 
� T�̂-/���� I%�E��� : T53���� 4/��1� T/:��7�� TI�/-0�� TA�/������ T��/�� T �67��


�&�#!� '3 5�(/�0� A��M(�� 
�� T5���M(�� 53�!N�� : 4��/� A��%�& V���� D�E��  ���

b�; 
� 53���� :*� '-� T %����TF������ T/���� 
�� �6��&� '3 53���� 4��/� IM�� F
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 A���C��� �N�� '- 5���M(�� 53�!N� 
� �� 5"��/� A%$�� ��� T�̂���!� 4/�/;� 5��/� F* 
��

53���� 4��/� I�M�� '3 �̂��NZ�� 5��-�.  

 �����) �
�����2005(=��
�* " : �	��u��� �� ������� ���� 4�*&� �"
 =������� �	,	-��

 ��	���=���� ��." 53���� 4��/� P��#� �;( 
���/�� A�-���� �%& I���� �� 5"��/� A3/-

  �!� '�� �$�(�� 
� //& 5"��/ �%& 2����� �QE 
� T
/�0� '3 5���� A�""U�� '3

 �M( 56�� 
� 8  � 53���� 4��/� P��#� �%& /&�"� R��"�� �3��� �-� 53���� 4��/� �6�%&

 T
���/�� =�2��  � /1�)160 (��/�� A3/6�"� �(���"�� '3 5���� A�""U�� '3 
)20 (

 R/ #"���� P�3 fR��"��� �̂������ �̂-���� F�(- 
� 5"��/� O:��( A����� T5��& 5""U�

 '&�� R��"� 
�� T�6������ 53���� 4��/� P��#� �;( 5���� A�""U�� �%& 
��:�!�

� 4��/�  �67� F��/?�� 
�� T53���� 4��/d� *E0� �%& /&�"�� #"���� P�3 
�� 53���

 �$(& �/& �� #"��� R��"�� A(�� 53���� 4��/� O���� �6�%&  �!� '�� �$�(�� =��� R��"�

53���� 4��/d� *E0� �%& /&�"� 8� #"���� 
�/ 
�� '���(��� /�/��"8�.  

 �����) s������2005( �������� s)�	���� ����� s����
��� +�����	* 	f��F�� �����
��� �

y	���� ��&
�* 4��"���� �*	���� �?�, 01� ��
����( s 53�!N� �%& I���� �� �"��/� A3/-

'��M(��  �2�8�� �6�1Q&� >���� 5!#(� '3 P�!;��� 5��1�� 5:�- '3 4/:�"� 5���M(�� . /1�

�;� 5"��/ ��%"� b;���  /E�"� 
� 
���� 5"��/� =���� �%& ��(���"� P�# b�; T5)167 (

 
�� 5�:�$;� 58/ A�* 5��1� 5���� 5�#����� 51Q& /��� �� 5"��/� A%$��� T �(#���
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  �2�8�� 5���M(�� 53�!N% 5(����  �!� 
��� T'��M(��  �2�8��  �& ���� 5���M(�� 53�!N�

'��M(�� .3�!N� R��"� 
��5���M(��  �!� F*�� T5#"��� 4/:�"� 5���M(�� 5.  

 �����) sB�1!��2005( �������� s) ����� s����
��� >	��
�	* 	f��F�� �����
��� ��	����

=��� ����� =��
���� ��� ���� ��	D n1��� ��1  �*��
� 01� ��
����(s �� 5"��/� A3/-

�� 5���M(�� 53�!N� R��"� �%& I���� �6��"�(� '��M(�� +���(8� R��"� F*�� 5�%�b�; 

 '3 '%�%;�� '7$�� O6(�� b;���  /E�"� /1� '��M(�� +���(8�� 5���M(�� 53�!N� 51Q&

 AC%� 5(�& �%& �6!�# '�� A���%��� =�� 4�/Z� 5(���"8� �%& /��&� ��� T��"��/)215 (

  6(� T�̂$E�)112 ( � �̂�(/�)103 (� 
�
����"� . 
� Q� 
� 5"��/� O:��( 2��� 
� 
�� /1�

/���0� 53��� =7��� '��M(�� +���(8�� 5���M(�� 53�!N� . 
�� 5���� 5�/�# 51Q& /��� �(��

 '��M(�� +���(8�� 5���M(�� 53�!N�  �1 
��� ,/���� I%�E�� '7�M�� +���(8� � 5���M(�� 53�!N�

5�%�� '�"�(� R/.  

 �����)s ��"� 4F�2006 ( ����	
��� ����� 4��"� �� 	,���z�� ������� ���� �	�1�� =��
�*

��
���� ��	���� ����-�� ��	" ����� sT ��NZ� R/� �%& I���� �� 5"��/� ,*- I/6� 

 
� 5"��/� 5(�& A(��� T 5�"3�(�� 42��� P�!;� '3 4/:�"� 53���� 4��/� A��%�&)84 (7� 4/�

  �/E�"�� �N0� �*- ����E�  � /1� T 5�(/�8� A8�$�8� 5&���� 5��� '3 5���/8� 5:�6� 
�

 �/�;8� 
����� ��%;�� T #�"�� ��/;(8� ��%;�. 
�� ��& ��NZ� /��� �� O:��(� A�����

 5�"3�(�� 42��� =���� ��C��� 
��� 53���� 4��/� A��%�& �-� �!�"�� ��C��� A���� ��� T

 '3 4/:�"� 53���� 4��/� A��%�& ��NZ� '3 5�:�$;� 58/ A�* P��3 /��� �� �̂)�� O:��(�
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 ��"�% R2�� P��3 F�(- 
��   
�; '3 5�/E� 4/� �� R2�� 5�"3�(�� 42��� P�!;�

'7�M��.  

 �����)+��" :2006 ( ��������)����� >	
* �� 	,���z�� �����
��� ��	���������
��� �� (

"�
���� ������� @	&��� �� ����*&� �����:" R/� �%& I���� �� 5"��/� ,*- A3/- /1�

 
�%���� 
�� /����� �/��� �%& 5�(/�0� 5������ I��$�� '3 4/:�"� 5���M(�� 53�!N� ��NZ�

� 5"��/� A�/E�"��TI��$�� ,*- '3 5��M(�� 53���� +�(� �%& '����� 4�/Z� 5(���"8

�-��/!� 5(�& �%& A!�#�T5"��/%)375(�7M�� . �/��� R��"� 
� �� 5"��/� A$%E�

/�����G53���� +�(� '�����G T��%!� #"���� 
� �%&� 
�� 5�(/�0� 5������ I��$�� '3 

���M(�� 53�!N� '3 �M(� 4/�&� �� 5����� A��$��� 
� �̂//& 5"��/� A(�)� /1� 4/:�"� 5

 4��$� 53���� 4��/� '����� 
�%���� 
�� /����� �/��� 2�2��� ���7� '3 4/&�"�� I/6�

�)3�.  

 �����) sB�	�2006 ( ��������) ����� >���	* 	f��F�� ���
��� ��	��� ���	��� ��	"���

�- �
���* ��	��� �	��
��� 01� ��
����( s��� �� 5"��/� ,*- A3/- b�; ���;�� �%& I�

'3 5%N���� 5���M(�� 53�!N% 5�"�"0� : ����� '3 /�7� 5�\�� T5���M(�� ����-Z� /�7� V�";�

 5���M(�� 5�/��� /�7� V�";�� '��M(��  �2�8�� T5;)��� 5���M(�� 5�U��� T���� A�����

5���� A��M(�� '3 +�/0� 4+�7�� R��"�� �6�1Q&� .� >�C� =)� '3 /�7� O:��( �� ��$�

5���� A��M(�� '3 +�/0� I�) >�� 5���� '3  6"� A��$�� . A��M(� =��� ����E�  � /1�

 5(��� /��3� e���� ]%�� T5"��/� ,*6 =�����)307 ( =�� 
����"8� 4�/�  �/E�"�  � /1� T�̂/�3
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 6(� A�(���� .�"�"0� /���0� 
Z� 5"��/� A;)�� /1� �N� �6 ,Q&� 4���*�� 5���M(�� 53�!N% 5

A��M(�� ,*- '3 
�%���� +��c �QE 
� F*� +�/0� 4+�7�� R��"� '3 '����� . F* �� 53�)�

 5��-�� 5���M(�� 5�U�� B�)�� T'��M(�  �2��� T5���M(� 5�/& /��� 
& A7�� 5"��/� 
d3

��� /��30�  ��1� T5�M(�� '3 /�7� ��/ �� '3 4��/?� =���� 
�� T5���0� �";  6��&� ���

 F* �6�3 /�"� '�� 5�M(�� I$��� A��M(��� +�/0� 4+�7�� R��"� =3� '3 /&�"� 5�M(�

 5���� A��M(�� '3 5���M(�� 53�!N� 5��-� 5"��/� A;)�� ��� T5������ 5���M(� 53�!N A�* �6(Z�

 '�"�(� R��"� '3 ]��� �-�N��5���� A��M(��.  

 �����) �
�	&*��2007(=��
�* " : /�	���� �� ����
��� +1����� >���� 01� ������� ���� ���

��
���� ���	-���." '3 '��M(��  %���� +�/0� �%& 53���� 4��/� �N� /�/;� �� 5"��/� A3/-

�"� 5���& 5:�� '3 ���� �-����&�� T5�(/�0� 5������ I��$�� T53���� 4��/d�  ���-8� '&/

 �-//&� T
/�0� '3 5%���� 5�(/�0� 5������ I��$�� 
� 5"��/� =���� 
h��� b�;)15 (

 5&2��� A�(����"8� //& ]%�� T�̂3�$�)144( /�/��"�  � T)122 (��%;�% 5;�$ 4����"�  .

 A��)�7� ���1 5"��/� �6�� A%$�� '�� O:��(� 2��� A(���5���� 5%�/�� : =1��� 
� �� �N�

 53���� 4��/�)5���M(�� 5(�(���� TA���($�� T/��30�( ���6�� T5���M(�� 53�!N� �N�� T

 53����  �/E�"�� T=�2��� T/��� A��%�& �N�� T5��;�� 5�(�% �$�(�� 5�/��� 5:���� T'��M(��

'��M(�� +�/0� �%& .�)�7� ���1  � F*��5���� 5%�/�� A� : 53���� 4��/� =1��� �N�) T/��30�

A���($��( 5��;�� 5�(�% A��2%�"�� 5�/��� 5:���� T'��M(�� ���6�� T5���M(�� 53�!N� �N�� T

'��M(��  %��� �%& 53����  �/E�"�� =�2��� T
�2E�� T/��� A��%�& �N��.  
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 �����)�
	���� =	��� 2008 (=��
�* s : ��1  �� ������� ���� �� �	��1���� 	�-���
 � ���

��*	� =	&1��� ���	-* ��*����. '3 A���%��� �����(�� ��/ 
& I��� �� 5"��/� A3/-

 I%�E� �-� T�6�3 
�%���� �M( 56�� 
� V���1 
�#%"� 5����� 5����� 5�%� '3 53���� 4��/�

 '3  6������"8 53���� 4��/� R��"� TV(�� IQ�E�� 5�%��� T'7�M�� ��"��� �-U��

�"�;�  �/E�"� '3 4��E� A��(" //&� T�"�;� '3 �-U��� T5���/��0� 5����� T'�%�� .  �

 
� 5(��� 5(���"� /�/&�)56 ('-� T53���� 4��/� '3 5�"�"� �$�(& 5���� V��� 4�!3 : 53�!N�

� TA���%��� �����(��� T5���M(��T5���M(�� 4/��!�� T'��M(�� ���6� 5:2��� 5!��#  �/E�"�� 

 A��N� ����� ��";  �  5�7$(��7�GX��(���   ]%� b�; 4�/� '%�� '%E�/� P�"�Q 

)0.978 .( 
� 5"��/� 5(�& A(���)93 ( 5�"( 
�%N��)62 (%'%�� =����� 
� .� ��%;�

;� A�#"���� .��E�"�  � TA�(���� ����E� ��%;�� T5������� A�3��;(8�� 5���")A( ��%;�� T

�/�;0� 
����� . 5�%� '3 53���� 4��/� R��"� 5���";� A�#"���� 
� 5"��/� O:��( A�6M��

 5!3��� 5��/� A+�� '��� 5�����"5��& " 
�� �� A;����)4.04G 3.75 ( 5�"( 5%N��)54 (%

�� �*-� A��!7� //& e���� 
� �;( ��"� 5����� 5�%� '3 5���M(�� A�"����� 
� �� ��

 5������ 5��/� 53���� 4��/� P�!;�"5��&." 58/ A�* �̂1��3 F�(- 
� 5"��/� O:��( A�6M� ���

 R��"� /(& 5�:�$;�)α =0.05 ( ��"�� ��C�� R2�� 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� 
��

��M(�� ���6� �$(& �%& '7�M�� ��C�� 5�"(�� ��� TV��/�� 5:�- �)& 5:3 9�$� '

'��*  %�� �-U� 5:3 9�$ A(��3 �"�;�  �/E�"� '3 �-U�� . A�* P��3 �6M�   
�; '3

 T'�%�� �-U��� Te�(� A���C�� �� R2�� 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� 
�� 5�:�$;� 58/
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3 4��E� A��(" //&� T5���/��0� 5������"�;�  �/E�"� ' . =)�  � T5"��/� O:��( �%& f+�(��

A��$��� 
� /�/��.  

  

 �����) �������� ��	!D��2008(=��
�* s : � �	!��� ����� �� 	,���� �����
��� ��	����

 �	��1���� 	�-���
 � �	 �! �� ��
���� ����� s��	���� �	��"��� �f-���� ������ .	D�	*

��
����. ,*- A3/-���!� *�E��� 5������ '3 5���M(�� 53�!N� ��/ �%& I���� �� 5"��/� .

'-� 5���M(�� 53�!N% �$�(& 5���� 
� �7U� ��*��( 5"��/� A/��&� /1� : T�����8� T
�����

5�%&�7�� TF"���� .'- �$�(& 5NQN� A//; /!3 ���!� *�E�� '3 5������ ��� : 5�%&�7� /�!�&8�

��5�������  �2�8�� T��/�� 4�1 �%& 5������ �N� F��/� T5���� . �)�& 5"��/� A(�)��

 A����/�� A���/0� '3 ���!� *�E�� '3 5������� 5���M(�� 53�!N� '��67� 
& ��� �� ���M(

5��%�� .5(�& 
� T>�C� �*6 A��$ �(���"� P��# 
& 5"��/% 5�2Q� A�(���� A��� ��� 

 
� 5(���)147 ( 5�(/�0� 5�%��� '3 5%���� A���%��� �����(�� A���� '3 
�%���� 
�

  �� 5����6�)2008 (5"��/� ��3 A���� �*�� . 
� 5&���� A//; 5"��/� I�/-� P�!;��

 �*- 
& ���/?� �/0� '3 ��� �� 5����� /�� 
�N;��� ��1 
� �-/���&�  � '�� A��)�7�

���e�) .�/�;0� 
����� �����  �/E�"�  � 5"��/� A��)�3 ����E8 . �� 5"��/� A%$��

�-2��� O:��(� 
� 5&���� : �$�(&� 5���M(�� 53�!N� �$�(� P��#�� R��"� '3 e�7���

 58/ A�* P��3 /���� T 5�(/�0� A���%��� �����(�� A���� ���!� *�E�� '3 5������

�� 5�:�$;�5���M(�� 53�!N� �$�(� R2�� ���!� *�E�� '3 5������ �$�(& =�  . A�/1 ���
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�-2��� 
�� O:��( 
� ��� A%$�� �� +�) '3 F*� TA��$��� 
� 5&���� 5"��/� 4/�&� T

>��7�� 5�%�& '3 ="��� 4���) =� 5���/?� A����"�� 53�� �%& 5#%"� =�2��� �M(� . ���

Q 4���) F�(- ��Nc 
� F* �� 
���/�� ��1 
� �6%-���  /&� 
�%���� A�;��!��  ���-

���!� *�E�� '3  6��-�"�� 
�%���� 5��3�/ �%& 5��%".  

 5"��/) T��&��"�� ���#�2008 ( 
��(�� " 42��� /����� '(!�� e�/�?� e��(� 
�� 51Q��

5�"3�(�� :� 
� 4���E� 5&���� '3 5�(�/�� 5"��/��(�( 5M3�;� '3 5�&�($� A���� ." A3/-

 51Q�� /�/;� ��)��NZ��� #����?� 51Q& ( '3 5�"3�(�� 42��� /����� '(!�� e�/�?� e��(� 
��

4���E� 5&����  5���% ��%�� 4��/?�  ���-� 
�T��(�( 5M3�;� '3 5�&�($� A����� 
� 

� /����� '(!�� e�/�?� e��(Z� 5�&�($� 
��� /�7(� +'� �6��/!� 5�(���� '3  6"�� 5�"3�(�� 42��

  �& '3 ��(�� +�!��� B��(� P�!;�  N 
�� 
��Ea� �6�"3�(� �%& 2�7� 5���% �QE 
�

 /����� '(!�� e�/�?� e��(� 
�� 5��(�� #����� 51Q& /��� �� 5"��/� A%$�� /1� ���&0�

����� '3 5�"3�(�� 42���b;�� /�1 A . /���� '3 '(!�� e�/�?� e��(0 ��(�� ��NZ� /����

b;�� /�1 A����� '3 5�"3�(�� 42���.  

 5"��/) T 
�;�"�2009 ( 
��(�� " A���(��� A��/E� '3 '!��"�� e�/�?�� �����8� ��/

5�(/�0� 5������ F�(�% 5�"3�(�� 42��� P�!;� 5�3�$�� ."�� �� A3/- �����8� ��/ 9�)

 42��� P�!;� '3�$�� =�2���� O������ ���"0�� 5�3�$�� A��/E� '3 '!��"�� e�/�?��

5�(/�0� 5������ F�(�% 5�"3�(�� . 5�(/�0� 5������ I��$�� =��� 
� 5"��/� =���� 
���

 �-//& ]%��� 5���� P��"0� '3 
��& 5$��� '3 5%�"��)16 (3�$��̂ . /!3 5"��/� 5(�& ���
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 ,*6 +Q���� 
�7M���� ���#��� b;�� ���/�� e��7� ���/�� 
����� 
���/�� 
� A(���

F�(�� . 
�� 5�:�$;� 58/ A�* 51Q& /��� �-2��� O:��(� 
� /�/�� �� 5"��/� A%$�� /1�

� 5�3�$�� A��(��� A��/E� '3 '!��"�� e�/�?�� �����8� F�(�% 5�"3�(�� 42��� P�!;� 
��

5������ 5������.  

  

) �����) s{�!" �*�2009 ( ��������) ���	- �� ������� ���|* 	f��F�� �����
��� ��	����

	f�� ������� �?�, >	<�� ��
 �f-� =� �E* 0����( s �N� �%& I����  �� 5"��/� A3/-

5���� '3 4/:�"� 5���M(�� 53�!N� +�)&� �M( 56�� 
� F*� 53���� 4��/d� �6�1Q&� �$10� 

5�"��/�� 5:�6� . ��� T�6 �6��"�(� 5"��/� ,*- '3 '%�%;�� '7$�� O6(�� b;���  /E�"� /1�

 AC%� 5(�& �%& �6!�#� T5�"�"� 4�/Z� 5(���"8� b;���  /E�"�)98 ( 5�"��/�� 5:�6� 
� �̂�)&

�� '�� 5����� '3 �6���1 ]%)306(5���� O:��(� �� 5"��/� A%$��� T:  

1G 57��) 5�"��/�� 5:�6� +�)&� �-��� ��� �$10� 5���� '3 4/:�"� 5���M(�� 53�!N� 
�. 

2G 57��) �̂)�� 5�"��/�� 5:�6� +�)&� �-��� ��� �$10� 5���� '3 53���� 4��/� R��"� 
�. 

3G ��� '3 53���� 4��/� R��"� I�) 
� 4/:�"� 5���M(�� 53�!N� I�)� 51Q& � �$10� 5�

5����� '3. 

 �����) ��-� /�&1�� �*�2010( =��
�* s  : ���f�� ��* u*
��� �� �����
��� ��	���� ���

�����
���) :��	D�� ��
���� �	��	-�� �� ������� �?�, >	<�� 01� ��
���� �����(s   A3/-

N� ��/ /�/;� �� 5"��/� 5���M(�� 5��6� 4�!� U�(�� '3 5���M(�� 53�! . I/6� �*- P�;��
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 A&2�� T 5�:���& 57$� 5$�E 5�(/�� A����� =��� 
� 5(�& A���E�280 �%& 5(���"� 

 �6(� =���"� b�; �6�3 V��/�� 5:�- +�)&�226�2����� ��%;�% A�)E� 5(���"�  . /1�

� 
���� .*��( +�(� 5"��/� A&�#�"� �6%� ��%;�� '3 5�%E�/� /���8� 
 ) T �����8�� T 
�����

 5�%&�7�� T  �2�8�� ( 
��&���� �� 
�N�;��� I�($� 
� .*��(� 
��� /1� :  6�/ 
�

 �� A%$� 51/� �6� ��1 ����  6�/ 
�� T 5���M(�� 5��6�� I��) ����83.2. % ���

8/ A�* P��3 /���  /& 5"��/� A�6M� 5��6�� P%��� ���3 
�N�;��� A����� '3 5�:�$;� 5

 /��� 5�:�$;� 58/ A�* P��3 /���� T 5���/��8� 5���� �� ���� �� V(�� �� /��� 5���M(��

 5$�E� A������ '3 ���� 4/� �� . 2�2�� 4���)� P%��� A��$�� 4/& 5"��/� A�/1�

 Q̂)3 5���M(�� 5��6� 5��-Z� '&�� '&���� ����� e�/�Q 5�&�/� 5���M(�� 53�!N� ��3�� 
&

.  

 5"��/) T
��Ec� T  �"2011 ( 
��(�� " 42��� P�!;� '3 �����(���� '!��"�� e�/�?� ��/

+Q��� �M( 56�� 
� 42\ A�M3�;� '3 5%���� F�(�% 5�"3�(�� ." e�/�?� ��/ 
��� �� A3/-

�����(���� '!��"�� 2����  � b�; T42\ A�M3�;� '3 5%���� F�(�% 5�"3�(�� 42��� P�!;� '3 

 A���C��� 
�� 51Q�� ����E� �� 53�)?�� T5�"3�(�� 42��� P�!;� '3 ����-� R/�� ��/� �*-

�����(���� '!��"�� e�/�?� ��/� P%��� ���3 5������ 5%!�"�� . '7$�� O6(��  �/E�"�  � /1�

 5�:���& 5(�& �%& �6��2��  � 5(���"� /�/&d� 
�N;���  �1 *� Tb;�� O:��( �� ��$�% '%�%;��

 
� 5(���)400 (F�(�� ,*- +Q�& 
� ���& . e�/�?� =��� F�(�� 
� b;�� O:��( A�6M��

� ��$!� >�� F�(- 
�� F(�% 5�"3�(� 42�� P�!;� �%& ���� ��� 4/�� 4��$� '!��"�� '�
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 '(��� ���� ����% 4����� A(��(0� 5�/E �3�� 8 F(�� 
� �6(� 
�� '��� ��%;�� O:��( �6�(��

+Q��� 
� 5����� 5�*C���  �6� 8 F(�� 
�� TA(���� A( ��"; 9�3 R/ . O:��(� A�6M� ���

A8�$�8�� A���%��� �����(��  �& '3 A�/��"�� �Ec =���� F�(�� ,*- 
� 5�3�$��  M(�� 

��%;�� O:��( �6�;)�� '�� ��$!� ';��( ����&8� 
��� *E0� =� 5�"3�(�� 42��� 22�� ���.  

 �����) �1�	�"� s �
*	*�2013( =��
�* s : �� ������� ���� +�� �� �����
��� ��	���� ���

=���� �� ���� "�� �	�A!�����.53�!N� ��/ I��� 5"��/� ,*- A3/- 4/:�"� 5���M(�� 

)5�#��1����� T5�&�/�?�� T5�6��� T5�&�/�� ( 53���� 4��/�  &/ '3) ��"���53���� T

�6(�2E�� T�6%!(� T�6!��#��  (/��� 5M3�;� '3 5%����  ��� e�#!� A��7��"� '3G
/�8� .��� �

�� 5M3�;� '3 5%����  ��� e�#!� A��7��"� =��� �%& 5"��/� =����/�T =�2��  ��)300 (

 '3 5�3���?� I:�M�� '%\�� =��� �%& 5(���"��5N�;��� A��7��"� T A�(���"8� //& ]%��

�%;�% 5;�$�� 5����"�� �)253 ( 5�"(��)85.3.(% 5���� O:��(� �� 5"��/� A$%E� : 

1. �� #�(� �-  ��� e�#!� A��7��"� '3 /:�"� 5���M(�� 53�!N� #�( 
�'#��1��� . 

2.  
��� T #"��� R��"�� A(�� 5N�;��� A��7��"�� '3 53���� 4��/� 5"���� 5��/ 
�

 53���� �!( /�� 5"���� �6%1�� T 53���� P��#� /�� �-Q&�. 

3. ��51Q& /� T 53���� 4��/� /���� 
��� 4/:�"� 5���M(�� 53�!N� #��(�  �� 5������ #����� 

1Q& R�1� 
� /�� b�; 
�� �67�)� 
��� T '&�/�8� #�(�� 53���� 4��/� 
�� A(�� 5

'#��1����� #�(�� 53���� 4��/� .  
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 5"��/� A$���        e�#!� '3 53���� 4��/� 5"���� B��(? 5�&�/�� 5���M(� 53�!N '(��

��/E� 
�";�� ���#� 53���� P��#�� ��(� 
�2E�� /���� '3 /&�"� '���;� ';$� A

 4���)� T 5�&����� 5�/�7� A��/���� =����� 23��;� ��3�� �QE 
� 
�/�7�"�% 5�/!��

 4/�/�� I������ A���%��� M7; 5N�/; �����(�� �:�"� ��3��� T 5��3 5�����%��  M( V�"Z�

 ���� {��� 5����/�� A��/(�� A���/� /!&� T. 

 



 

 

64

����1-
P� �E1�	* �	������:  

��� ��)Lemken, et al,2000 (=��
�*:."Sustained Knowledge 

Management by Organizational Culture"  

 53���� �!( �%& 5��M(��� 5�(!�� A��/0� ��NZ� 5�7�� 5�1�(�� ��%;� �� 5"��/� A3/-

 5��� �%& 5������� 5"��/� ,*- A���� /1� T5�)���38� A��M(�� '3 �6�3 5������� A��/E

  �& A""Z�1993 �!( �%& 5���M(��� 5�(7� /���0� ��NZ� 5�7�� ��%;�� A��1� T��(��� '3 

 
�";� ��� 
� 5�(����?� 5���� �%& 5�:�1 53��� 4/&�1  ��!�� A��1 ��� T53���� 5������

5�M(�� '3 53���� P3/� .�$�8�� �����(��� 5�M(� 
� 5"��/� ,*- O:��( A(��� 5(�)��� A8

 A��M(�� '3 53���� 4��/�  &/ �%& ]�� �N� �6 53���� 5�����  &/� 5��1 5���M(� 53�!N '3

  �!�� I�/-0� ���#� 5�%�& '3  6#��E(�� 
�7M��� =��� 5����� 5#��� 5�)���38�

QE 
�  6(�� 5!N� /��� �%#�� 53���� 5����� 
� A/�� ��� T5������ A�+���?�� P%E �

B��7(8�� 5�3�7��  &/� X�(�.  

 +2�� 5�3�7��� B��7(8�� 5!N� ����& ��/ �%& A/�� �6(�� '3 5"��/� ,*- 
� 4/�3?� 
����

�6�3 5������� 53���� �!( 5$�E� 53���� 4��/? 5�&�/� 5���M(�� 53�!N� 
�. 

 �����)Ribiere,2001 (=��
�*:"Assessing Knowledge Management Initiative 

Successes as a.function of Organizational Culture"  
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 53���� 4��/� A��/��� 9��(� P��#�� 
�� A�1Q�� I����"� �� 5"��/� A3/-

 5"��/� A���� /1� T'��M(�� 
��)��� 5!N� '3 5%N���� 5���M(�� 53�!N� D:�$E� A�6����

� 4�/� A(���� ������ '1 �%& �6��2��  � �(���"� 
� 5"��/)58 (53���� 4��/d�  �6� 5�M(�.  

  "�; �N� �6 T53���� �%& =��� 5���M(� 53�!N �3�� 
� �� 5"��/� ,*- O:��( A�6M��

 �����(�� .����  &/� '�� 5���M(�� 53�!N� 
� �̂)�� A�6M� ��� T53���� 4��/� B��( �%&

�(� '3  -�"� A���%���  �67� 5���M(�� 53�!N� 
� 5!�!;� �-���1� =� T53���� 4��/� A�"��" B�

���-�7�� ����/� '3 ��#� ��2 ��� b�/;  �67� 53���� 4��/� 
�� /!��� >��\.  

 �����)Bouthillier & Shearer, 2002 (=��
�*:"Understanding Knowledge 

Management and Information.Management: The Need for Empirical Perspective"  

 TD�E��  ��� e�#!� '3 53���� 4��/? 5�!��#�� A�-���8� /�/;� �� 5"��/� A3/-

 /�/;� �� 53�)?�� T5"��/� �6�%�� '�� A��M(�� '3 53���� 4��/� P��#� 5�7�� 53����

�6���/? 5�/E�"�� A�+���?�� 53���� �/�$�.53���� e��(� �53��� '��  �� �6���/� 

���"0�� 5����(��� 5�/E�"��  /1� TF* 5�;� 5"��/ O6(� 
�) �/(� '3 5"��/� A����

 A%���)12 ( �%& +�)� +�!? A�"� D�E��  ��� e�#!� 
�� ���"��� 5�"!� 5�M(�

 /���� 5�" /�/;� �QE 
� 53���� 4��/? A��M(�� 5"���� 5�7��� ���"� 4��/� A��/���

53���� : T53���� '�%6�"�� �/�$� T�6���/�  �� '�� 53���� e��(� T5(%��� A���;�� I�/-0�

5�/E�"�� �����(��� � 57M��� A���6(�� T53���� A��%�&.  

�-2��� 
� 
�� O:��(� 
� 5&���� �� 5"��/� A%$���  : '%��� =1��� '3 2�����  ��

3���� �%& 9)�� IQ�E� F�(-� T5�(�)� 53���� �%& 2������  ���-8� 
� �N�� 5;��$� 5
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 4��/�  /E�"� D�E� e�#!� 
� 
��� b�; TD�E� e�#!��  ��� e�#!� 
�� 5"����� '3

 �̂�%E�/ �-��(� 53����� 5������ I/6� 53����)5�M(�� /�/; 
�) �� ( '3 �6!��#�  �� ��(��

�� e�#!� �-��(� A���%���� 53����� 5������ �� 53���� 4��/� I/6� b�; �N�� 5�����  �

�����E� �̂�%E�/ . 5"���� '3 9)��� IQ�E8� �%& +�)� �6:�!� '3 5"��/� ,*- 5��-� 
����

 5�(%�� 53���� �%& �$(�  ���-8� 
� 5!�!; A/��� D�E��  ��� 
�&�#!� 
�� 53���� 4��/�

5�(�)� 53���� �%& �(� �N��.  

 �����)Baltharzard & Cooke,2004 (=��
�*:"Organizational Culture and 

Knowledge Management Success:.Assessing the Behavior – 

Performance Continuum"  

 '�� A���E��� 53�!N� 
�� 51Q�� 9)�� ��& ��#�  �/!� �� 5"��/� A3/-  

�  �"(� �̂�/�%!� �-��/!�  �� 
�� 53�!N� 
� 5"��/� A;)�� b�; T53���� 4��/? 5;��( A�:�� =

 A��/��� D�$E� 5�6� A������� 4/&  /!� A�;�"��� 5���� P�#� 
�� T5�&�(� P�#��

 5���M(�� 53�!N� /�� 5�:�1 
�� T53���� �%& A""� '3�!N ���C�)Organizational Culture 

Inventory ( A��M(� 5���M(�� 53�!N� ���#�� TA���/E�"8� ,*- �N� A��$ 4�/� '-

5���%" A��1��� /&��1 ��#� '3 5�&�7� �6��/;��. T�(���"8� ��& ������ '3 5"��/� A���� /1�

 
� A�/1 A�(��� ����E�  � b�;)60,000 ( 5�3��\���/� D:�$E� �N�� 5(��� ����"�

��� '3 A��M(�% ���)���/?� R��"��� 57�M�� T5�M(�� e�( T �%��� TP��� T���� TV(�� (

  ��&� 5NQN R/� �%& �6���  ��)1999 – 2002.(  
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 5���3 V��1 �%& /&�"� 5���M(�� 53�!N� /�� 5�:�1 
� I�� 5"��/� O:��( A�6M��

� �6��/;�� A��M(�� '3 53���� 4��/� B��( 5����;�� 4+�7�� 5�"��"� P:�!;� 
� ��� T5�&�7

 5�(6��  \� �6:���� 
��� �6(��� A��M(�� 
�) '(�"(?� F�%"� #��(� ���� '�� 5�&����8��

 
�� �*� 53���� �/��� �� 5�-�"�� 
& /��30�  ��;� '3 ��"�� /1 T �& I/- �%& IQ�:8��

� 
�� ���" 8 T4/:�" 5����� 53�!N =� P3���� 8 F* A�3�!N� 
� /�/�� �6�3 /����� /1 5�M(� �

 ��"7� '3 4/&�"�% A�3�!N� ,*-  63 5��-� �� ��U� ��� 4/�/& ����&  �;� A%��� '���

 51�&� F* '3 ��� �6��"� �� �6��! �̂"���� �̂��%" 5���M(�� �6��/;� 
� �� �� 5�M(�� 5"����

53���� 4��/�.  

 �����)Bates & Khasawneh, 2005 (=��
�*: 

"Organizational Learning Culture , Learning Transfer Climate.and 

Perceived innovation in Jordanian Organizations"  

  %��� �!( X�(�� 5�%���� 5�M(�� 53�!N 
�� 51Q�� ����E� �� 5"��/� ,*- A3/-

�!N 4�/!� ����E� D�E ����� T'��M(�� �����8�� 
��� *EZ� 
� �%& 5�%���� 5�M(�� 53

  %��� X�(� ��/ ����E�� T� P;Q� '��M(�� �����8��  %��� �!( X�(� '3 
����� ����&8�

 
�� #�"�������8�� 5�%���� 5�M(�� 53�!N. 5(�& A(���� 
/�0� '3 5"��/� ,*- A����

 
� 5"��/�)450 ( '3 �̂7M��)28 (  6(� 57%�E� 5�(/�� 5�M(�)172 ( ���!� �� �� �̂7M��

)38 (%� T ��� e�#!� A��M(� 
�  -)279 ( �� �̂7M��)62 (% A��M(� 
� 5(��� 
�

� A�/E�"�� TD�E� e�#!� 
� �̂"��!� 5"��/)5 (  � T'��M(�� �����8� F��/� V��! #�!(



 

 

68

 5�%���� 5�M(�% '������"8� ��/!�� 4�/� 
� �-/���&�)Asllo ( F��/� 4�/!� V��! ����$�  ��

 A��/E� TA���(�� ���#� '3 ���30� ,*- P��#�� 4/�/� ���3� P%E �� '(�� �%& 5�M(��

���� A�+����� A��%�&�.  

 53�!N 
� +2� '-  %��� �!(  &/� '�� �������  %��� 
� 5"��/� O:��( A�6M��

  %��� �!( X�(� ��/ A/��� T�6!��#�� �6�3 5������� 53���� /���� 
�N� '��� 5�%���� 5�M(��

 5���M(� 53�!N #!3 V� �%#�� �����8� 
�� T�����8�� 5�%���� 5�M(�� 53�!N 
�� #�"�� 
���

 5������ �%& /�7� 4�/!� �&�� �*� '"7(� X�(�� �̂)�� 
�� 5�&�/�� ���3� P%E�  %��� 
�

 %��� F* P��#��.  

  

 �����)Gary & Densten,2005 (=��
�*: 

"Towards An Integrative Model of Organizational Culture 

and.Knowledge Management"  

� 5�"�� �� 5"��/� A3/- 4��/�� 5���M(�� 53�!N� 
�� #����� ���E� '�� 5!��"� 5��M(

 A�"���� 
�";� �� �/U�� '��M(��  %��� �6"� ��6(�� 51Q�% '%���� .*��( ���#�� T53����

 .*��( �%& /���&8�� F*� T53����)Nonaka & Takeuchi , 1995 ( 53���� P%E

"3�(���  �!� ��#�� T�6%��;�� @ 5)Quinn: 1984: 1988.( F�(- 
� 5"��/� O:��( A�6M��

 5�" '-  %��% 5�&����8�� 5���M(�� 5�(�� 
Z� 5�%���� 5�M(�� 57"%3 ��#� '3 '��(�� I���&�

 '3 5������ �%& /��30� =��� A�3�!N ���#� A��M(�� .��;�� 53���� �!(� /���? 5�6�
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(�� 42��� P�!;� 53���� V�"0�  �/!� �%& /&�"�" 5�/�!� A���#�� 
� A/�� ��� T5�"3�

53���� 4��/� ��6"� +��/�� �6���;� '�� 5�(!��� 5�$E��� 5���-�7�� A���6�� I���� .  
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 �����)Alavi, et al,2006 (=��
�*: 

"An Empirical Examination of the Influence of Organizational. 

Culture on Knowledge Management Practices"  

 T53���� 4��/� A�"���� �%& 5���M(�� 53�!N� ��NZ� 5�7�� I����"� �� 5"��/� A3/-

 
� 5�"�� 5&���� �%& �-��NZ� 5�7��� 4//;� 5�3�!N  �1 I���� '3 ="��� �QE 
� F*�

53���� 4��/� '3 51Q& �6 A����%".  

"��/ 5!��# F* A�/E�"�� 53���� 4��/� �E�/�� 5�3�!N�  �!� D;3  � b�; T5�;� 5

 '��; ���!� �� �6�/ ���� ������ '3 5���& 5�����%�� A��/E 5��� '3)316000 ( TIM��

5����(�� A�����"�� A���%�� 5�M(� P��"��  �/!� �����. 5"��/� ,*6 A���%��� =��  � /1�

�� ��� 5�7��6� AQ��!�� 
� =� 5%��6)20 ( 53�)?�� T5���� =1��� I%�E� '3 �̂3��;� �̂7M��

 
� 
�7M�� AQ��!�� A%�� b�; T5���� '7M�� ��1 
� �6��/!�  � ����!�� P���� ��

 A����"�� I%�E�) O��(�� V�:�� �:�( T���� 
�����"� T=����� ���/� T
�����"�

5&�($� (� 53�!N% D�E��  �/!�  6(� �%#� '3 53���� 4��/� I�$��  N  6���� 5���M(�

 '�� A�!����� 53���� 4��/�  &/� '�� A��/!��� 5�(!�� A��/0� 5�1�(�� �6��"�����  6��/;�

�66����.  

/1�/ O:��( 4/& �� 5"��/� A%$�� A 4��/� A��/���  &/ 5���M(�� 53�!N� 5��-� �%& 

�3�!N�  �!� 
� b�; T53���� T53���� 4��/� '3 A��M(�� �6�/E�"� '�� �E�/�� �%& �NU� 5

 ����E�� 
�� 53���� 4��/d� 5!%���� 
�%���� A����%" '3 #!3 V� �NU� 5�M(�� 53�!N 
� ���
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 ��%�� 4��/?�  &/ 5��-� �%& �-/��Z� �� 53�)?�� TA��M(��� 53���� 4��/� ��(�� �����(���

 4��/� 4/�!  �/!� 
� 53���� 4��/� B��( 5��-� �N�� 53���� 4��/� 4/��1 
� ����&�� T53����

A�3����� 23��;�.  

 �����)Liedner, et al,2006  ( =��
�*: 

"The Role of Culture in Knowledge: A Case of Two Global.Firms"  

E/�� �%& 5���M(�� 53�!N� ��NZ� 53��� �� 5"��/� A3/- A��M(�� ,�(��� �*� �

 A����� 
� 
�(N0 53���� 4��/� �E�/�� A�3�!N� 5(��!� �QE 
� T53���� 4��/� A��/���

5����� A�����.  

 b�; T
�������0� 
������ 
���- 
�� 5(��!�% 5�;� 5"��/ O6(� 5"��/� A�/E�"��

 �6�/� 5��Q6�"8� =:�)��� 5$�E� ��0�)369,000 ( '3 IM��) #"�0� P��� T������

��"c T������ ��(�� #"� T��!��3�� ( A���(�� 
� /�/��  /!�� 5��& 5�(!� A�* 5�(�N��

 �6�/� A��/E��)316,000 ( =����� ��6�/ 
������� T ��� P#�(� 
� /�/�� '3 IM��

 53���� 4��/� A��/��� '3 5�"��) *(� ��0�1996� 5�(�N��  *(1995.(  

 5�%�& �%& �� A�����  �M(� �%& 2�����  2%�"� 53���� 4��/� �E�/� 
� 5"��/� A(���

/�����6��2��� �6�3 F������ 53���� 5�M(�% 
���� �̂���� 
�)����� ��\ 
�%E/�� 
�*- 
�� T

>�� 
�  \�� T57%�E� A��/;� 
�)�� ��6(� �� 
� b�; T��6�%� 
� D:�$E  /E�"� 
� 

 5���M(�� 53�!N� 
� 8� 5�%��� �E/� �� '&���� �E/�� =� �"�(�� /1 5���M(�� A�3�!N�

53���� 4��/� A��/��� �/;�� ="�� ����� A���&�. 5���M(�� 53�!N� 
� 5"��/� O:��( A�6M��
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�  6��%" '3 +�)&� 5��M(��  �!� �%& �-��NZ� �QE 
� 53���� 4��/� �%& �NU� �/�7

 /1 53���� 4��/� 
� 53�)?�� T53���� �!(� T53���� 4��/� A��/��� ���#� �%&� T'&�����

  -� �N�� 5�#��1����� 53�!N 4�#�" 
� O:��(� A/�� ��� T5���M(�� 53�!N� '3 5(�)�� 9�$�

� 4��/� �E/� ����E� '3 �NU� 5���M(�� 53�!N� 
�� 53���� 4��/�  ��� P:���� �-��#�� T53���

 T5����� TP%E �%& =��� '�� A�3�!N� '3 �̂��/E�"� �N�0� �- '&���� �E/�� 
�� �6%!(��

53���� =�2���.  

 �����(Small & Sage, 2006 ) =��
�* : 

."Knowledge management and Knowledge Sharing: A review"   

��/� '3 5!��" A���/� 5����� �� 5"��/� A3/- A�7����� 
� /�/�� 9�)�� 53���� 4

 4��/�� 53����� 5$�E� A���#��� A�7����� 
� /�/�� 9�)�� 53����� 5$�E� A���$���

 '��� 53���� 4��/? 5;��#�� .*��(�� ���;� D�$E� 5�"��� 5!��� ,�M(  �/!�� 53����

�� T53���� 4��/� A��/��� 4/��! �6��/E�"� 
��� 53���� P%E 5�6� ����� '��� 53����� F���

'��M(�� +�/0��. 5������ eQ#�"� �%& A%�&� 5�����0� 4/;��� A��8�� '3 5"��/� A����

 =�)���� 
� 53���� 4��/� 
� ����&�� 53����� F������ 53���� 4��/d� 5$�E 5N�/; A���/�

�$��� =������ A��M(� 4��/� '3 5N�/;� A;� ���(�  �� �� �̂��\ 53����� F����� 
�� 4

53���� 4��/�  5%M� .  

  A���/�� 53���� 4��/� �%& ������ 
� /�/�% ��NZ� /��� 5"��/� O:��( A�6M��

 '- ������ ,*-� 5���7��) 53�!N� =� 5�:Q�� T���� 5�������"�� 53����� 5������ 
�� 51Q��
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���� 5���M(�� /&��! V�"Z��� 5�(�"(?� ���&0� 5��� ��/ T+��/��� 4/��!� ��/ T'���� �

 %���( 53���� 4��/? 5��6� �$�(�� 
� ����� 53����� F����� /�6� 
� O:��(� A�6M� ��� T

 T>���  6)�� =� 
�7M��� 51Q�� P%��� 5���%" ����& =� 5��1 51Q& �%& F����� �*- 
��

)?�� �N� R�E� ����& �� 53�) T
��U"�� =� A�1Q�� T ���;8��  &/� I��M T %��� 5:��

5�/�� ��$� T'��*�  %���� �)�� ( A�1Q& 4��/? ,���(8� 5��-� �� 5"��/� A6�( F*

53����� 5������ �;(  6��6����  6�����%" �%& �-��NZ� ��"� 
�7M���.  

 �����)Claudette & Mujtaba,2007  ( =��
�*:"The Influence of 

Organizational Culture on the Success of the.Knowledge Management 

Practice with North American Company" 

 �N0� F*�� 5���M(�� /:��7�� 53���� 4��/� 
�� 51Q�� 5����� �� 5"��/� A3/-

�%& 5���M(�� 53�!N% �/���� /����� 5(6� �"���� 9� A��(�(��N� �:��� *(�3 T51Q�� ,*- 

 5��1 53�!N ���#� 5��-� 5�"�� ,*- V��� b�; T 6���M(� 5�"3�(�� 4�/!�� 4/��2 �%& 5�����

5�M(�% 5�"3�(�� 5�������"?�  &/�. 5���M(�� 53�!N% �/���� ��NZ�% �̂�*��( 5"��/� A���E��

1Q�� �%& /:��7�� 53���� 4��/� 
�� 5�����?� 51Q��� T5���M(�� /:��7�� 53���� 4��/� 
�� 5

 4/�/� A��/1 ���#�� 53���� 5����� �N� 5�������"� 5���M(� ���)1 =� F* #������ T5���M(��

 �%& 5"��/� 5(�& A%����� T %��� 5�%�& �QE 
� ���%)133 ( 
�%N�� �̂/�3)38 (5��� 
� 

 �$�)49 (53���� 4��/� A�"���� �)3� �6��/!�� 2���� '��� 5����� ������ '3.  

 �����) Eskerod & Skriver 2007 (=��
�*:  
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"Organization Culture Restraining In)House Knowledge.Transfer 

Between Project Managers: A Case Study"  

��$�  �/!� �� 5"��/� A3/-�̂��;  �-��/ D�$E� {�!(� ��#� '3 5���M(�� 53�!N� 

 �M;� '�� 5��-0� 
�  \���� �(� �� 5"��/� A����� T53���� �!( 5�%�& 5��!� �� /��!� '3

 T=������ 4��/? 5N�/;� A���/0� '3 ����� ���� �6�%& /��Z��  � '��� 53���� �!( 5�%�& �6�

A/�� 5�%��� 5"����� 
� 8�/�/;� P�#( 
�) #!3  �� 53���� �!( 5�%�& 
� .  

 4/:��� A����� R/;? 5�;� 5"��/ O6(� ��#� '3 F��(/� '3 5"��/� A���� /1�

 �!( 5�%��� +�!��Q A��/���� 
� /�/�� �6�/ '��� A���#!� ���� '3 '����0� /��$� �%&

���% 5�;� 5"��/ O6(� '(��  � b�; T53���� A��%�& '3 51Q�� A�* A��/;��� ������ '3 P

5"�E� =������ ,*- 
�� 53���� �!(.  /!�   53���� �!( A��/��� 
� 5"��/� O:��( A�6M��

 
&  ��;0� �"7� /1 e���� ��/� ��� #�;� '�� 5�&�7� A�3�!N� 
�� T�6(� 4�E���� O:��(�

� 53���� �!(� 5������ '3 #��E(8��6�%��  � '�� V��/� '3 5������.  

 �����)Chang & Lee,2007 (=��
�*: 

"The Effects of Organizational Culture and Knowledge 

Management Mechanisms on Organizational Innovation: An Empirical 

Study in Taiwan".  

c �%& 5���M(�� 53�!N� ��NZ� 5"��/ �� 5"��/� A3/- e�/�?� 2�2��� 53���� 4��/� A��

 A��c ��NZ�� '��M(�� e�/�?�� 53���� 4��/�� 5���M(�� 53�!N� 
�� 51Q�� I����"�� '��M(��
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'��M(�� e�/�?� �%& 53���� 4��/�. 
� 5"��/� =���� 
��� /1�)5000 ( '3 4/:�� 5���

  �& '3 �67�($�  � ��� 
����� '3 ���&0� ����)2005( ����E�  � b�; T)800 ( �6(� 5���

5�:���& 5(���.  

 
� �� T//���� ��/;(8� ��%;�  �/E�"�� �6%�%;�  � '��� 5"��/� O:��( A�����  53�!N�

 e�/�?� �%&� 53���� =�2��� FQ��� �%& ���� '����� ��NZ� �6 5&/���� 5�&�/� 5���M(��

'(7�� ���/?�.� 
�2E� 
� ��� e�/�?� �%& ���� '����� ��NZ� � T�6��2��� �6�Q���� 53���

'(7�� ���/?�. 

 �����)2007Nevo &Chan, (=��
�*: 

"A Delphi Study of Knowledge management systems: scope and 

requirements".  

  ��� AQ��!��� '7�/ 5!��#  �/E�"�� '����� ����E�  �/!� �� 5"��/� A3/- 5%��6��

 '������ ��/�  �/!�� 53���� 4��/?  6�M( ��%�� 4��/?� '3 +��/�� F�/� I�� 53���

 T5���� '3  M(� ,*- D�$E� �6M� A���M(� �6��-�"� R/� /�/;� 53���� 4��/� 5"��/

5���M(�� 53���� =3�� 4��/� '3.  

 5�����0� 4/;��� A��8�� '3 5"��/� ,*- A!�# 
� +��/� 
� 5(��� 5(�& ����E��� 

 '3 ��%�� 4��/?�)21 ( ���#� �%& A%�& �� 53���� 4��/? '���(��  &/ �6�/ �6����\ 5�M(�

A�(���� =�� 4�/Z� AQ��!��� 5(���"8�  �/E�"�  � b�; T�6:��� �� 53���� . O:��(�)���"��

�/�  M( ���� ���� 5��%#�� A��/!� 5"��/� =� I����� �%& 4�/!�� A%$; b�; 53���� 4�
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 4��/� 5�M(� 
� A(��� ��� T57%��� 5���3 �6����  N A���/� �%&� �%& +��/�� ��1 
�  �M(�

 '- A�#��( 5���� '"�"� ����  &/� 53����)�6!��#�� �6%!( T�67�($� T53���� /���� ( F*�

 IN���  �/E�"8� 5��-� O:��(� A�6M�  �/!�� 53���% 5��!�� 5�&�(� 
��)� �����(��%

 5(�(�� �6(� �%& 53���� 4��/�  M( /����  �� 8 
� ��� '����� 53����  �/E�"8 23��;�

 =�  M(� ,*- ������ 5:�� '3 53���� 4��/�  &/ �%& 2�����  �� 
� ��� F* 5%$7(�

R�E� A�����(��."��/� ,*- 5��-� 2���� +��/�� ��/ 5��-0 �-2���� '3 5��;� 5"��/% 5

 53���� 4��/� 5�%�� 23��;�� �����(����)�6!��#�� �6%!( T�67�($� T53���� /����( '-� T

 53���� 4��/� �%& 5���M(�� 53�!N� ��NZ� �6��1�(� ��#� '3 5��;� 5"��/� �6���(� '�� �$�(��

����� �-/��� b�; 
��6!��#�� �6�3 F�.  

�����( Kulkarni, et al ,2007) =��
�* : 

"A Knowledge Management Success Model: Theoretical. 

Development and Empirical Validation" 

  4�3��� 53��� 5�&�(�  )� �*�� 53���� 4��/� B��( .*��( ����E� �� 5"��/� A3/-

�6:�(�  � 53��� 4��/�  M(� 
��/E�"�� F��/? A�//;�� 53����  �/E�"� 4/�&�� 5�����% 

 R�/�� 
� ����&�� T5"����� ,*- D�$E�  -�)�� 53���� 4��/? 5�M(�� A�"���� R�/�

 53���� '3 5������ 5�7�� V��! .*��(� '3 �6(��)�  �� 53����  �/E�"� '3 
��NU� �)���

��M(�� '3 �6��/E�"� 4/�&��A. 5!��#� A���%��� =��  �� �(�2��� 5���� '3 5"��/� A!�#

 
� eQ#�"8�)150 ( '3 A��M(�� 
� /�/�� 
� 53���� '3 5�*�7(� O���� '3 ������� �̂��/�
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 B�#� 53���� 4��/� B��( .*��( +�(�  � b�; T������)13 ( 5���M(� ������ P%��� 5�)�3

(  &/�� '��M(�� F�%"�� 5$�E53���� 4��/� B��.  

   &/� I����� 4/��!�  �2�� F��� '�� 5���M(�� ������ 
� 5"��/� O:��( A�6M��

  -�"� '�� 5��-0� V7(� �M;� '-� T53���� 4��/� A��/��� 5��!� '3  -�"� ���� '3 +Q�2�

�(Z� 
� 4/��!�  �2�� 
� ��� TA��/���� ,*- B��( '3 �����(��� �6� 53���� 5�&�( '3 ��NZ�� 

 
� �� 53�)?�� T�6��/E�"� 4/�&�� 53����  �/E�"� ��3  �� �*� R/��� �6� F�����  �� '��

 '3 5������ '��%�� ������ ��\� ������  &/�  �/!� �(Z� 
� 23��;� 
� '��� R��"��

�6��/E�"�� 53����.  

 �����)Palanisamy, 2008 (=��
�*: "Organizational Culture and 

Knowledge Management in ERP     Implementation: An Empirical 

Study".  

 A��%�� 5���0� A�&������ 5���M(�� 53�!N� 
�� 51Q�� ����E� �� 5"��/� A3/-

 53����)%��� P��#�� TA���%��� �!( TA���%��� e����"�� 
�2E� TA���%��� P%EA��� ( '3

 5���� /���� #�#E� P��#� P��"ERP) Enterprise Resource Planning.( ,*- A����

5��� 5����� 5#"��� A(��(?� �%& �-��(  � �(���"� ��& 5"��/� "Web Surveyor"  b�; T

 A%�� 5�:���& 5(�& ����E�  �)970 ( 
� �̂$E�36 A%��� 5����� ������ 
� 57%�E� 5��� 

���"8� �N� T5���� /���� #�#E� 5�M(� A!�# '�� A����� ,*- '3 5%���� A�:7� I%�E� 5(
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) TA���%��� +��/� TA���%��� �����(�� +���E T 6�7M��� /����� #�#E� =����� +��/�


�����"� T��%�� 4��/?� T
��/E�"��.(  

� �%& �NU� 5���M(�� 53�!N� 
� 5"��/� O:��( A�6M� /1� A��%�� 5���0� A�&����

 �%& ���% 
�7M��� 27; 5��-� �%& A/��� T5���� /���� #�#E� P��#� P��" '3 53����

 42-�� 5�M(�� 5:�� A(�� 
�� ��; 5�&��� 5!��#�  6�/ 4�3���� 53���� P��#�� �!(� P%E

 ,��� 
�7M���  �2�� 
d3 23��;�  �/!� 
�/�3 TF* �N�0� �6%���� 
��� 
 53����� 5������

��%#�� �����.  

����� ( Aurum, et al 2008).=��
�* : 

"Investigation Knowledge management practices in software  

development organizations)An Australian experience". 

  A��%�& '3 53���� 4��/? 5��; A�"���� '3 b;�� �� 5"��/� A3/- 5"/(-

 4��/? A�/E�"� '�� 5�%���  67 A�(���"8� �QE 
� 5�&�(� A���%��� =��� A�������

A������� 5"/(- '3 53���� 4��/� A8��� I������ A������� ���#� �QE 53����. A!�#

 =� AQ��!�� �QE 
� A������� 5"/(- '3 
��$$E�� 
����� �%& �����"� '3 5"��/�

�� �%& AQ��!�� A2�� b�; T5��C� ,*6 �6��2��  � '�� 5(���"8� �QE 
�� 
�7M���� +��/

 '- �$�(& 5���� �QE 
� 53���� 4��/? 5��;� 5"�����) 
������� =3��/ T53���� .*��(

53���� 4��/�  M(� T53���� �/�$� T53���� '3.(  
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 � 4��/� 
� 5"��/� O:��( A�6M� /1� 5�"3�(�� 42��% '"�:�� �/$�� A���&� 53���

 5���" 5���& 5:�� '3 '"3�(� =)� '3 A������� A���� �!�� '� �(�� A��M(�% 5�"(��

  ���-8� ��;� 
��� 
� ��� A������� 53��� 4��/? 5��7� P�#� ���#� 
d3 ��#��

A������� ,*6 
���#�% �2���� . 4/��!� 
� ��� 5��-� ���0� �N0� �6 5�/!��� �����(����

 A���&� A��M(�� 
�) 53���� '3 5������ 
�� TA������� 5"/(- '3 53���� 4��/� 5�%��

A������� ���#� �̂/� 5�6� . '"3�(� =)� '3 �!�� ��;� A������� A��M(� 
Z3 '�����

���� �̂���"(� �N�0� P�#� =��� 
� �� .��;� �%& 2����� �QE 
� �6�3��� 4��/? �̂!3

���% 4//;�� I�/-0�� 5���M(�� 53�!N� =� �"�(�� A��������"�.  

�����), 2008Kotlarshky, et al (=��
�*:  

"Developing a knowledge)based perspective on coordination: the      

                                                           .case of global software 

projects"  §� ��$�  �/!� �� 5"��/� A3/- 53��� TP�"(�� �%& 5�:�!� 53���� �%& V"

 ����� ��%& P7��� ���� P�!;� P�"(��  �� ��; 53���� 5�%�& '3 P�"(�� A��c  -�"� I��

� � ##E��  �"(�����&���̂)�� ����) P�"(�� 
�  A���(�% ��$���� ���#�� ��� 
� 

A��/E��. 
���� '��� �̂���& 5&2��� A������� ���#� =����� 
� 5"��/� =���� 
��� /1�

 57%�E� 5�3��C� =1��� 
� e����� I�/-� 2��(? >��� �6)�� =� ���� �N�� �� 
�!��3 
�

Q�E8� T
�2� TA�1�"��� P%��� A����$ 
� �6���� �� =� T �%��� TA�C%� T5�3�!N� A�3
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 �QE 
� A���%��� =��  �� 5�;� 5"��/ O6(� ����E�  � b�; TF�%"�� /&��!� T/��!��

�/(�-� ��(��� T/(6� '3 A���� 5�1����� AQ��!��.  

 #��� ����&8� 
��� ��*EZ� 
�  6���M(� '3 +��/�� �%& �(� 5"��/� O:��( A�6M��

� 5�%�& A��a 
��� I�� �%& ��2��� 
� 5��-� =� 53���� P3/�� #!3  ���-8� V�� 53���

 5�%�&  �M��� 5�"�� �N�� 5�6� �����(��� 
� A(��� T53���� 4��/� 5�%�& �6"� 
� P�"(��

 P3/� �6"� ���� 5�M(��  ��$� 5��-� A2��� ��� TI����� 5������ B��"% 53���� 4��/�

53���� 53���� ���� 53���� �%& A""� '�� A��a� 
� b�; T���� P�3� A��M(�� 
�) 

 '&����8� ���� V�� +�(� 5��%#� 5�&����8� A��a� ��(�� �6�� ��$�� 
���?��� 5;)��

���30�� 53���� �/����.  

���-8� 4���) �%& �-/��Z� '3 5��;� 5"��/% 5"��/� ,*- 5��-� 2���� 5�%�& #����  

 5"��/� AN;� b�; T53���� P3/� �6"� ���� 5�M(��  ��$�� �����(��� 5��-�� 53����

 53���� /��� '3 �-��/� 53���� 4��/� �%& '��M(�� ���6�� A���%��� 5�M(� �N� 5��;�

�6!��#�� �6� F������.  

 ����� (Al)Shammari, 2008) =��
�*:"Toward a knowledge management 

strategic Framework in the  Arab Region". 

 '������"� ��& ��#� ���#� �� 5"��/� A3/-? T5����� 5!#(�� '3 53���� 4��/

5�&����8� 5:��� ,*- '3 53���� 4��/? 5;��( ���"� B���1��G  � I/6� �*- P�!;�� T5�3�!N� 
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�"� �/$�� 5�; 5"��/  �/E�"� �6���/? '������"� ��#� B���1�  N 53���� 4��/� =1��  67 '"

B��(�.  

    � b�; ':��!�"� O6(� P3� 5����� A8�$�8� A���� R/;� �%& 5"��/� A!�#

 +����)12 ( 57%�E� I:�M�� A����"� 
� 
��:�$E0�� 
��*�7(�� 
� 5&���� =� 5!��� 5%��!�

4��/� =� 4����� 51Q&  6�/ 
��53����  . '������"� ��& ��#? ��$� ���#�  � ��%& +�(��

 ��0� 5!�#�  )� TA�!�# bQN 
� 
���� �*�� T5����� 5!#(�� '3 53���� 4��/? ������

 53���� 4��/� A���;�)+Q��� A��%)3� T'���(���  /!�� TP�"� ���;� (  )� 5�(�N��

 53���� 4��/� A��%�&)��"� =)� 5������ T53���� +�(� T53���� 42��; T53���% 5�����

53���%  �/E�"8�� ( 53���� 4��/� A�(��� 5N�N� 5!�#� A�) ���3) T42-��� 53���� +���

 �%& '(��� ���6� Te����� 4/��1 TA�(���� �/$� 4/�� T�����(��� =� ���&0� �����

5������ 53�!N� TA��%���.(  

M�� T53���� 4��/? �6(& 
%��� �̂��"� 5!N�� 5�������"� ���\ 5"��/� O:��( A�6

 T5��0� �6�%;�� '3 A�2 ��� /�� �6���- /"��   5����� 5!#(�� '3 53���� 4��/� 
� ����&��

 4/&�"� �̂/� ��%!�  /!� I�" 5���3 ��$Z� 53���� ��/� '�� =������ 
� =1���� 
��

�����A�6#����8 T+�!�� �%& 5�����  5�(!�� 5��;�� �(���� T�������� T5���%�� T5��� /��!� 

5����� 5!#(�� '3 4�#�"��.  
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   5"��%�� ��\ ��$� �-��/!� 5����� A��M(�� ��#� 
� 4���)� 5"��/� A$���

$�E� 
��Ea� I���� 
� 4/�3W ���7��� +/�� �%& �6�7M�� =��� 
�� 
�� T53���� '��� 5

 ��1 53���� '3 
������ 5������ 5:�� 22�� '�� 53���� 4��/� =����� 5���0� '#��

  2%�"� ��� T5�""U�� A���%���  M( �QE 
� �6��2��� 53���� 
�2E� �� 53/�6� =������

3����  �M(� +�/0�  ��!�  �M( ���#������ �%& /��30� =���� A� 5�"�(� 5!��#� 53����� 5��

 ="�� 
� ��� ��(�� '(!�� �(��� '3 �̂�$;(� V� 53���� 4��/? 9��(� P��#�� 
� ����&��

 
�� V��/�� A���E�� ������ �!( '3 F����� ���� B��(�"53���� �-� "Knowledge 

Workers���% 5�%;�� 5:��� '3.��/% 5"��/� ,*- 5��-� 2���� ��*��( �6��/!� '3 5��;� 5"

 A���� R/;� �%& A���� �6(�� '3� T5����� 5!#(�� '3 53���� 4��/? ��������"�

 ��/!� �QE 
� 53���� '3 5������ 5:�� 2�2�� 5��-� �%& �-/��Z� �� 53�)?�� TA8�$�8�

3����  �/!�� +�/0��& '3 5��;� 5"��/� =� A�#�!� F*� '-� TA �!�"�� �-��C�� �$�(

)23��;� 5�M(� ( =���� �-��C�� �$�(&�)53���� '3 F�����.(  

  

2)7��*	��� �	������ =� ���	"�� ������� ���� 	� :  

 4��/� � 5���M(�� 53�!N� ����& �N� V��1 �6���;� '3 5!��"� A�"��/� 
& 5"��/� ,*- 2����

��� '3 5�"3�(�� 42��� '3 53���� e�)��� �*- ���(��   5!��"� A�"��/� 
� b�;  O(���� 5
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 �6(�� '%�$7� ����: 5"��/) '������ '��E�2008( 5"��/ T) T{��; ���2009 ( 5"��/ T

) 4/��� I�#%� /�&2010 ( 5"��/ T) 5%���;� T 5(���&2013.(  
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C�	��� ��A�� 

��>��-P�� ����&��  

3)1 ������� : 

$7� �*- ���(�� T5�:�$;?� 5�����TA�(���� �/�$� T�6�(�&� 5"��/� =����� 5"��/� O6(� �

5�/E�"�� 5�:�$;?� ���"0� T5"��/� 4�/� A��N� P/$.  

3)2 ������� $f
� :  

 '3 53���� 4��/� =1�� ��%;�� I$� I/6� '%�%;�� '7$�� O6(��  �/E�"�  �

�6�%& 5���M(�� 53�!N� �N�� 5&����� 5"��/� A��)�3� I�/-0 �!3� 5(���"�  ��$�  � *� .  

3)3	f�
��� ������� ;��-� :  

  -//& ]���� O(���� 5��� '3 5���/8� A����"�� '3 
�%����  - 5"��/� =����

)725)  (
����/8� 
�7M��� T+Q��� ����  "1 T+Q�& 5�/E T  �"1� +�"�U� T
���/�(  �  1� T

!�# 5(�& �;" 5(��� //& ]%�� 5��"�(� 5�:���& 5�)290 (  � b�;  6�%& 5(���"8� =�2��  ��

 e����"�)225(�6(� 9�$� 
��� T )215. (  
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3)4������� ��� :  

   � A�"��/� >��� �̂/���"� 5"��/� >��\0 �-���#�� 5"��/� 4�/� 5(���"�  ��$� 

>�C� �*6 5!��"�.  

3)5����E����� ����E���� ������� �
�� ����� �  

 +�� ���-)3)1(  

'�" ������� �
�� ����� L?	�D :�A����� v������ s�*D�� s��1��� �,u��� s����� s�
-��  

)n=215(  

��C��� //�� 5��:�� 5�"(� 

���* 121  56.3  
V(�� 

b�(�  94  43.7 

=���� 5�%�  �%�/  33  15.3  

V�������  162  75.3  

 �-U��

'�%��  

 ��%& A�"��/  20  9.3 

5(" 
� �1�  13  6.0  


��(" 
� �1�� 5(" 
�  99  46.0  

A��(" bQN 
� �1�� 
��(" 
�  54  25.1  

4��E�  

 5���� '3

5��;� 
�N��3 A��(" bQN 49  22.8 
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/��� 8  28  13.0  

5(" 
� �1�  15  7.0  

1G3A��("   76  35.3  

3G5A��("   82  38.1  

 '3 4��E�

 A����

R�E� 

�N��3 A��(" V�E 14  6.5 

 ��/�  24  11.2  

 "1 V�:�  39  18.1  
 R��"��

'7�M�� 
IM��  152  70.7 

 

  1� ��/�� A�(��� 
� M;Q�)1G3 ( 5C��� ���*� ��N�� 5�"( 
Z�)56.3 (% 
� �%&�

 5C���� b�(8� ��N�� 5�"()43.7 .(%5�"(� 
� /�( '�%�� �-U�� ��C��� P%��� ���3� �%&8� 

 AC%� 5�"(�� V������� '�%�� �-U�� ��* 
�)75.3(% A�/�6� 5%�; 5�(�N� 5��/� '3  N T

 ��N�� 5�"(�� =����� 5�%�  �%�/)15.5(% 5C���� ��%�� A�"��/% ��N�� 5�"( �(/� AC%� ���3 T

)9.3.(%  

7�M�� A���C��� �"; 5"��/� /��3� =�2�� ��/�� A�(��� 9)�� ��� 5�) T4��E�

'7�M�� R��"���( 
� 5��;� 5���� V7( '3 4��E� ��* 
�  6(� �%&8� 5�"(� 
� M;Q�3 T

 AC%� 5�"(�� 
��(" 
� �1�� 5(")46.0(% �1�� 
��(" 
� 4��E� ��* ��N�� 5�"( A+��  N  T

 5C���� A��(" bQN 
�)25.1(%�1� 4��E� ��* ��N�� 5�"( �(/� A(�� ���3 T 5(" 
� 
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 5C����)6.0 .(% 
�� 4��E  6�/ �%&8� 5�"(� 
� M;Q(3 R�E8� A����� '3 4��E� ���3G

5 5C���� A��(" )38.1(% 4��E� ��*  N T1G3 5C���� A��(" )35.3(% 5�"( �(/� ��� T

 5C���� 5(" 
� �1� 4��E� ��*%3 ��N��)7.0 .(% 
� M;Q( '7�M�� ��"�� b�; 
�� �(/�

 5C���� +��/�% A(�� ��N�� 5�"()11.2(% ��N�� 5�"(�  �"18� +�"U�  N T)18.1(% �%&�� T

 5C���� 
�7M��% ��N�� �"()70.7.(%  

3)6�	��1���� 01� ���"�� ��	��� ������� ����� :  

�	
	�*�� ��	��  

'%� ���� A�(���� 
� 
��/$� �%& b;�� �*- /��&� :  

��
	��� ��	����� : 5����� TA(��(?� 5���� Tb�;�0�� A����/�� ���� �%& /���&8�  �

 /�/;� '3 5��%#�� A���%��� �%& ��$;% 5"��/� e�)��� 5%$� A�* 5!��"� A���/0�

�(�� �6� 5$�E� ������� 5"��/� A���C��+� ?��M(� ��#.  

������ ��	���� :�2Q� 5��0� A�(���� =�� I/6� �QE 
� 5(���"� �%& /���&8�  � T5"��/% 5

 �6�%���� 5"��/� A���C�� =�  :Q�� ��� �-���#�  �� 5!��"� b�;��.  
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3)7���D����� ��?	�"P� �-�	����   

 ���"0� 
� 5&����  �/E�"�  � �6�%:"� 
& 5���?�� 5"��/� I�/-� P�!;�

 �QE 
� 5�"�(�� 5�:�$;?� A������� 5�&����8�  �%�% 5�:�$;?� 5�2;� O��(��

(SPSS)���"0� ,*- 
�� T :  

G b;�� 5(�& I$�. 

G 5(���"8� 5%:"8 ������� I��;(8�� '��";� #"�� /����. 

G A��N� �����ααααcrnobach alpha�7� X���(�� . 

G '������ #����8� /����Canonical Correlation5"��/� ����& 
��. 

G  ��/;(8� //����Multiple regression5"��/� A���C��. 

G  ��"�� ��%;�Path Analysis 

3)8	f�	*�� ������� ��� 4�� :  

������� ��� 4��: �%& A)�& 5"��/� 4�/� P/$ 
� /�Z�%)8 ( 5:�- +�)&� 
� 
���;�

 ��/��"�  � *� T5�(/�8� A������ '3 V��/��)6 (�!3A� ��/��� )5 (�!3A� . ��� b;���  �1

 �%& 
����"8� 5�����)20 ( '7M�� 
� �̂7M�� O(���� 5���) 5"��/� 5(�& .��E 
� ( /�Z�%

 ����� .�E�"�� 
�&��"� '(�2 P��7�  6�%& P��#�� /�&�� TA��!7� 5\��$ B�)� R/� 
�

 
�!��#�� 
�� A����W #����8�)Test and Retest ( 5�%�� 5��/� �%& ����1 AC%��)0.79 (

5��& 5�1�/$� 5��/ �� ���� ���.  
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 ������� ��� �	*�: 
��� TV��!�� A��!3 
�� '%E�/� P�"�Q �7� X��(��� AQ���� .��E�"�  �

 X��(��� �7� ����� 5��1 AC%� 5���M(�� 53�!N� ��C�� A��!3)0.838( 4��/� ��C�� A��!3 
��� T

 53����)0.801( ��C�� A��!3 
��� T AC%� 5�"3�(�� 4�/!�)0.856( ��  �!� ,*- ����� T

  1� ��/��� T5"��/� 4�/� A��N)2G3 ( 
�� '%E�/� P�"�Q �7� X��(��� AQ���� 9)��

V��!�� A��!3:  

 +�� ���-)2)3(  

��E�� �  ����� =�* �1D���� 4	��F� 	A�� �	*
��  �F�	��  

��C���  A��!7� //&  
 X��(��� �����

��7  

A���%���  M(  6  0.795  

'��M(�� ���6�  6  0.762  

23��;� 5�M(�  6  0.786  

A��%���  5  0.794  

5���M(�� 53�!N�  

)�!�"�� ��C���(  

'%��  23  0.838  

53���� /���  5  0.793  

53����� F�����  5  0.731  

53���� P��#�  6  0.733  

53���� 4��/�  

)�!�"�� ��C���(  

'%��  16  0.801  

5�"3�(�� 4�/!�  

)=���� ��C���(  
6  0.586  
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��C���  A��!7� //&  
 X��(��� �����

�7�  

A���%���  M(  6  0.895  

'��M(�� ���6�  6  0.862  

23��;� 5�M(�  6  0.786  

A��%���  5  0.894  

5���M(�� 53�!N�  

)�!�"�� ��C���(  

'%��  23  0.938  

53���� /���  5  0.893  

53����� F�����  5  0.931  

53���� P��#�  6  0.896  

3���� 4��/�5  

)�!�"�� ��C���(  

'%��  16  0.957  

5�"3�(�� 4�/!�  

)=���� ��C���(  
6  0.940  

'%��  45  0.974  
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;*���� ��wAw��  

�	�<�A�� �	*�D�� ������� ����E�� /��  

)4 w 1 :(�wwwwwwww������  

 >���"� 
& 5"��/� 5(�& /��3� 5����"8 ':�$;?� ��%;�� O:��( �$7� �*-

 �QE 
�  6�����? 5��a� 5�:�$;?� A���U�� >�& �QE 
� �6�3 A/��&� '�� A���C���

 ���(�� ��� T5��"(� 5��-0�� 5"��/� A���C�� �� 5������� A�3��;(8�� 5���";� A�#"����

��)�3 ����E� �$7��6(� ��� 5$�E� 5�:�$;?� A88/�� 5"��/� A.  

)4 w 2 :(  ������� ����E�� /��  

)4 w 2 w 1:($
���� � �! �� �����
��� ��	����   

 5"��/� �;� O(���� 5��� '3 5���M(�� 53�!N� ��%;�� I$�) [A���%���  M(

A��%���� 23��;� 5�M(� ['��M(�� ���6�(� �� b;��� Z� T 5���";� A�#"����  �/E�"

':��� ����E?�� T5������� A�3��;(?��"t " �- ��� T4�!7� 5��-�� 4�!7� 5��(�� 
� P!;�%

 ���/��� 9)��)4 @ 1 ( [)4 @ 2 ( [)4 @ 3 ( [)4 @ 4.(  

 ��/�� 9)�� *�)4 @ 1 ( 
& 5"��/� 5(�& A�����  M(� 5!%���� A������

� 5��� '3 A���%���O(���5"��/� �;�  . ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;

 
��)3.320 @ 3.860 ( ,��/!� '%� #"����)3.645 ( �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 #"���� R��"�� �� ����O(���� 5��� '3 A���%���  M(5"��/� �;�  . '3 A+�� *�

 4�!3 ��0� 5�����" A���%���  M( 22�� /�6� B��( '3 
�%���� R/ 5������ A�/!����
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53���� 4��/�" ]%� '��"; #"���� )3.860 ( ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%&� �-�

)3.645( ]%� ������ I��;(�� T).8140( 4�!7� A%$; ���3 T" A��%�& A���%���  M(  &/�

5���� �E�/ 53���� ���;�� �!(""/�"� 5����� �%& '��"; #"���� 4��E0�� 5)3.320 (

 ]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/� �-�)3.645 ( ������ I��;(��)1.065 .(  

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
����  M(

O(���� 5��� '3 A���%����M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;�  

 R��"� ��; 5"��/� 5(�& /��3�O(���� 5��� '3 A���%���  M(5"��/� �;�  . �����

 A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�� �� �̂)�� ��/��

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
��   �(� 58/� 5(����

�%���  M(O(���� 5��� '3 A�� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 (

A��!7� =��� . R��"� 
� 
����  �& �����O(���� 5��� '3 A���%���  M( 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� .  

      

  

  

  



 

 

85

 ���-)4 w 1(  
���"
��� ��*	�"�� �	&������ +��� ���	����� �	t v����� $
���� � �! �� �	��1���� +�
  

A O(���� 5��� '3 A���%���  M(  
 #"����
'��";�  

 I��;(8�
�������  

 5��1"t"  
5��";��  

58/�  R��"�  4�!7� 5��-� �����  
 R��"�
5��-0�  

1  
 ��( �%& /&�"� 5;)�� 5�%�$7� A���%�� A���%���  M(  /!�

%��� 53�!N   3.716 .8900 11.794 0.000 3 5�7��� 

2  
 
� 53����  �/E�"� 5�%�& A���%���  M(� 5#����� /&��!� �6"�


�%���� ��1  
3.711 .9270 11.249 0.000 4 5�7��� 

3  
 �%& 5���� /&�"� A�"���� ���#� '3 A���%���  M(  -�"�

4/�/�� I����� =� I����  
3.781 .7320 15.648 0.000 2 5�7��� 

4 
 B��( '3 
�%���� R/ 5������ A�/!���� A���%���  M( 22��

53���� 4��/� /�6�  
3.860 .8140 15.499 0.000 1 5�7��� 

5  �����8�� e�/�8� A��%�& 2�2�� '3 A���%���  M(  6"� 3.483 .9560 7.417 0.000 5  5#"���  
6  �� ���;�� �!( A��%�& A���%���  M(  &/�5���� �E�/ 53��  3.320 1.065 4.417 0.000 6  5#"���  

A���%���  M(  ��� ������� I��;(8�� '��";� #"����  3.645 .7310      

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652(  T 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  



 

 

86

 9)�� ��� ��/��)4 @ 2 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� ���6�� 5!%���� A������

O(���� 5��� '3 '��M(��5"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;

)3.190 @ 3.655 ( ,��/!� '%� #"����)3.446 ( ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 #"���� R��"�� ��M(�� ���6%O(���� 5��� '3 '��5"��/� �;�  . 5����� '3 A+�� *�

 4�!3 ��0�" 4�/����� 4�#�E�� �%& =��� '�� A�"����� 2�2�� '3 '��M(�� ���6�  -�"�

5�/�7�" ]%� '��"; #"���� )3.655 ( ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%&� �-�)3.446( T

 ]%� ������ I��;(��).9530(; ���3 T 4�!7� A%$" 5�����% 5(��� '��M(�� ���6� �3��

5���M(�� A�/;�� ��& A���%����" '��"; #"���� 4��E0�� 5"/�"� 5����� �%&)3.190 (

 ]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/� �-�)3.446 ( ������ I��;(��)1.079 .( 

/��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� ��; 5"��/� 5(�&  ���6�

O(���� 5��� '3 '��M(�� /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&O(���� 5��� '3 '��M(�� ���6�5"��/� �;�  . ��/�� �����

"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�� �� �̂)��   �(� 58/� A����

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
�� ���6% 5(����

O(���� 5��� '3 '��M(�� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 ( =���

A��!7� . R��"� 
� 
����  �& �����O(���� 5��� '3 '��M(�� ���6�/� �;�  ����!7� 5"��

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� .  
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 ���-)4 w 2( +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v����� $
���� � �! �� ����
��� � �f��  

A 5"��/� �;� O(���� 5��� '3 '��M(�� ���6�  
 #"����
'��";�  

 I��;(8�
�������  

 5��1"t"  
5��";��  

Sig*  
 R��"�
58/�  

 5��-� �����
4�!7�  

 R��"�
5��-0�  

7  
 A8�$�8� 2�2�� D�7� '��M(�� ���6� �3��


�%���� 
�� A���%��� �/��� '3 5%&�7� 
3.562 1.104 7.474 0.000 3 5#"��� 

8  
  ���� 
���/ 5�%�& '3 '��M(�� ���6� �6"�


�%���% 
3.590 1.131 7.655 0.000 2 ���5#" 

9  
 �;( B��7(8� 5"��" '(�� �%& '��M(�� ���6� /&�"�

P��7� B��� ���� 
3.460 1.117 6.040 0.000 4 5#"��� 

10  
 A���%���� 5�����% 5(��� '��M(�� ���6� �3��

5���M(�� A�/;�� ��& 
3.190 1.079 2.591 0.010 6 5#"��� 

11  53���� P3/� '3 '��M(��  ���6� /&�"�5���� '3  3.216 1.052 3.480 0.000 5  5#"��� 

12 
 '�� A�"����� 2�2�� '3 '��M(�� ���6�  -�"�

5�/�7� 4�/����� 4�#�E�� �%& =��� 
3.655 .9530 10.086 0.000 1 5#"��� 

������� I��;(8�� '��";� #"����  3.446 .8400     

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652( T 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  
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 ��/�� 
����)4 @ 3 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� '3 23��;� 5�M(Z� 5!%���� A������

O(���� 5���5"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;)3.525 @ 

4.144 ("���� ,��/!� '%� #)3.879 ( R��"�� �� ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

  =7����0O(���� 5��� '3 23��;� 5�M(5"��/� �;�  . 4�!3 ��0� 5����� '3 A+�� *�

"I����� �/����  6����E�  6����6� ���#� �%&  6����� 
�7M��� 5���� 27;�" #"���� 

 ]%� '��";)4.144 (&� �-� ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%)3.879( I��;(�� T

 ]%� ������).7500( 4�!7� A%$; ���3 T" '3 
��/���� 
�%���� 5���M(�� 5���� 53�!N  &/�

 AQ���� �; ���3�  �/!�" '��"; #"���� 4��E0�� 5"/�"� 5����� �%&)3.525 ( �-�

]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/�) 3.879 ( ������ I��;(��)1.109 .( 

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� 5�M(�

O(���� 5��� '3 23��;� /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&O(���� 5��� '3 23��;� 5�M(�5"��/� �;�  . ��/�� �����

   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�� �� �̂)��

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
�� 5�M(0 5(����

O(���� 5��� '3 23��;� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 ( =���

A��!7� . R��"� 
� 
����  �& �����O(���� 5��� '3 23��;� 5�M(� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂�7��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� .  

 

 ���-)4 w 3(  
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 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v����� $
���� � �! �� ����"�� ���
�  

A 
��� '3 23��;� 5�M(� �;� O(���� 5

5"��/�  

 #"����

'��";�  

 I��;(8�

�������  

 5��1"t"  

5��";��  

Sig*  

 R��"�

58/�  

 5��-� �����

4�!7�  

 R��"�

 5��-0�  

13  
 /��3� 5�2�� 23��; 5����  /!�

O(��� 5��� '3 
�&/���  
3.758 0.752 11.622 0.000 5 5�7��� 

14  
��� 5���M(�� 5���� 53�!N  &/�  
�%�

AQ���� �; ���3�  �/!� '3 
��/����  
3.525 1.109 6.944 0.000 6 5#"��� 

15  

 �%&  6����� 
�7M��� 5���� 27;�

 �/����  6����E�  6����6� ���#�

I�����  

4.144 0.750 22.355 0.000 1 5�7��� 

16  
 
� 
�%���� 5��(� �%& 5���� ����

5�/!��� 5����/�� O����� �QE 
4.069 0.779 20.129 0.010 2 5�7��� 

17  
 2��(� �%& /&�"� 5�/�� 23��;  �/!�  ��

5�%&�3� 4+�7�� ����  
3.986 0.850 16.991 0.000 3  5�7��� 

18 
 2��(� �%& /&�"� 5��(�� 23��;  �/!�  ��

5�%&�3� 4+�7�� ����  
3.790 0.946 12.253 0.000 4 5�7��� 

I��;(8�� '��";� #"���� 5�M(0  ��� ������� 

23��;�  
3.879  0.615     

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652( T 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  

 ��/�� �6M� T�̂��E��)4 @ 4 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� A��%���� 5!%���� A������

5��� '3O(���� 5"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;)3.176 

 @3.697 ( ,��/!� '%� #"����)3.448 ( �� ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

  #"���� R��"��O(���� 5��� '3 A��%��%5"��/� �;�  . 4�!3 ��0� 5����� '3 A+�� *�

"��� �/��� 5���� �6"��6���%�& 2��(� 
Z�� A���%" ]%� '��"; #"���� )3.697 ( �%&� �-�
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 ]���  ��� '��";� #"���� 
�)3.448( ]%� ������ I��;(�� T).7270( A%$; ���3 T

 4�!7�"A��%��� '3 ���"�� 
";�� P�!;�� �6!��#�� 53���� ��"��� 53�!N 5���� �(���" �%&

�� 4��E0�� 5"��E� 5����� '��"; #"��)3.176 ( '%�� '��";� #"���� 
�Y(/� �-�

 ]����)3.448 ( ������ I��;(��)1.170 .( 

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� A��%���

O(���� 5��� '3 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

"��/� R��"� ��; 5O(���� 5��� '3 A��%���5"��/� �;�  . �� �̂)�� ��/�� �����

 F�(- 
��   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!��

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� 5��� '3 A��%��� 5(����

O(����"��/� �;�  
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5)0.05 (A��!7� =��� . �����

 R��"� 
� 
����  �&O(���� 5��� '3 A��%��� /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& .  
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 ���-)4 w 4(  

 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v�����  �� �	�1����$
���� � �!  

A 
 �;� O(���� 5��� '3 A��%���

5"��/�  

 #"����

'��";�  

 I��;(8�

�������  

 5��1"t"  

5��";��  

Sig*  

 R��"�

58/�  

 �����

 5��-�

4�!7�  

 R��"�

 5��-0�  

19  
 
Z�� A���%��� �/��� 5���� �6"�

 �6���%�& 2��(� 
3.697 .7270 14.056 0.000 1 5�7��� 

20  
���� �3�� 5;)�� A�/���� 5

�6���%�& 2��(� D�$E�  
3.614 0.848 12.152 0.000 2 5#"��� 

21  
 �/����� ��NZ�� 5"��"  5����  &/�

IM���� I���� 
�� 
3.451 1.146 5.771 0.000 3 5#"��� 

22  
 5%&�7� 5������ 5"��" 5����  &/�


�%���� 
�� 
3.302 1.138 3.894 0.028 4 5#"��� 

23 

(��� 53���� ��"��� 53�!N 5���� �

 '3 ���"�� 
";�� P�!;�� �6!��#��

A��%���  

3.176 1.170 2.214 0.000 5 5#"��� 

  ��� ������� I��;(8�� '��";� #"����

A��%��%  
3.448  0.942    

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652( T 5��1 ��";  �)t (� /�(�"8�� 5��/�� ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �)3.(  

  

)4 w 2 w 2:($
���� � �! �� ������� ����   

 5"��/� �;� O(���� 5��� '3 53���� 4��/� ��%;�� I$�) F����� [53���� /���

53���� P��#��53�����( A�3��;(?�� 5���";� A�#"����  �/E�"� �� b;��� Z� T
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��E?�� T5�������':��� ��"t " ���/��� 9)�� �- ��� T4�!7� 5��-�� 4�!7� 5��(�� 
� P!;�%

)4 @ 5 ( [)4 @ 6 ( [)4 @ 7.(  

 ��/�� 9)�� *�)4 @ 1 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� 53���� /���� 5!%���� A������

O(���� 5��� '35"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;)3.497 

 @3.911 ( ,��/!� '%� #"����)3.696 ( �� ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 =7���� R��"��53���� /���O(���� 5��� '35"��/� �;�  . ��0� 5����� '3 A+�� *�

 4�!3"I������ A���E� �/��� '(-*� I$�� 5"��" 5���� 22��" ]%� '��"; #"���� 

)3.911 (� �-� ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%&)3.696( ]%� ������ I��;(�� T

).9300( 4�!7� A%$; ���3 T"53���� /��� A��%�& 22�� 5���M(� 4���* 5���� F%���" �%&

 '��"; #"���� 4��E0�� 5"��E� 5�����)3.497 ( '%�� '��";� #"���� 
�Y(/� �-�

 ]����)3.696 (����� I��;(�� �)1.013 .(  

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� /���

53����O(���� 5��� '3 /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&53���� /���O(���� 5��� '35"��/� �;�  . �̂)�� ��/�� �����

� �� 
��   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�

 53���� /��� 5(���� A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- '3

O(���� 5��� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 (A��!7� =��� .
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& ����� R��"� 
� 
����  �53���� /���O(���� 5��� '3 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( .  

 ���-)4 w 5(  
 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v����� $
���� � �! ��������� �����  

A O(���� 5��� '3 53���� /���  
 #"����

'��";�  

8� I��;(

�������  

 5��1"t"  

5��";��  

 R��"�

58/�  

 5��-� �����

4�!7�  

 R��"�

 5��-0�  

24  
 22�� 5���M(� 4���* 5���� F%���

53���� /��� A��%�&  
3.497 1.013 7.201 0.000 5 5#"��� 

25  
 I����� ���#� O���� 5���� �3��


�7M��% 5�(-*� A���6���  
3.530 .9800 7.933 0.000 4 5#"��� 

26  
 4���"� b�;� +����� 5����  �!�

53���� /��� A��%�& ���#�  
3.758 .9790 11.346 0.000 3 5�7��� 

27 
 '(-*� I$�� 5"��" 5���� 22��

I������ A���E� �/��� 
3.911 .9300 14.364 0.000 1 5�7��� 

28  
 ���30� /��� �%& 
�7M��� =����  ��

��� 51QE�5&/�  
3.786 .9950 11.576 0.000 2  5�7���  

 /���  ��� ������� I��;(8�� '��";� #"����

53����  
3.696 .8200      

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652( T 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  

 ��/�� 9)�� ���)4 @ 6 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� 5!%���� A������ F������

53����O(���� 5��� '35"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;

)3.530 @ 3.734 ( ,��/!� '%� #"����)3.620 ( ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 #"���� R��"�� ����� 5��� '3 53���� F����O(�5"��/� �;�  . 5����� '3 A+�� *�
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 4�!3 ��0�" A�/;���  �"10� 
�� 
�$�E��� +���E� �/��� 5#�(�� O���� 5���� F%���

 63�����  6����E 
� 4/�3?� 
� 
�7M��� 
����" ]%� '��"; #"���� )3.734 ( �%&� �-�

 ]���  ��� '��";� #"���� 
�)3.620(���� I��;(�� T ]%� ��)1.031( A%$; ���3 T

 4�!7�" A�!%;�  6(�� ���3 5;��$� I����� �/��� �%& 
�%���� /&�"� '�� �:�"�� ��3��  ��

B��(� D$1 /�"� ���;�" '��"; #"���� 4��E0�� 5"��E� 5����� �%&)3.530 ( �-�

 ]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/�)3.620 ( ������ I��;(��).8130 .(  

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� F�����

O(���� 5��� '3 53���� /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&O(���� 5��� '3 53���� F�����5"��/� �;�  . ��/�� �����

 �� �̂)��   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!��

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
�� F����% 5(����

O(���� 5��� '3 53���� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 ( =���

A��!7� .����� R��"� 
� 
����  �& O(���� 5��� '3 53���� F����� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� .  

 ���-)4 w 6(  

 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v����� $
���� � �! �� ������	* n�	!���  

A  O(���� 5��� '3 53����� F�����  
���� #"

'��";�  

 I��;(8�

�������  

 5��1"t"  

5��";��  

 R��"�

58/�  

 �����

 5��-�

4�!7�  

 R��"�

 5��-0�  

29   �/��� 5#�(�� O���� 5���� F%���3.734 1.031 10.442 0.000 1 5�7��� 
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  �"10� 
�� 
�$�E��� +���E�

 
� 4/�3?� 
� 
�7M��� 
���� A�/;���

 63�����  6����E  

30  

 �/��� �%& =��� 53�!N 5���� �(���

 ���6� �QE 
� I������ A���E�

'�"� ��C� 

3.665 1.058 9.211 0.000 2 5#"��� 

31  
 
�� 5/����� 5!N� +�(� 5����  &/�

53����� F����% 
�%����  
3.558 1.007 8.127 0.000 4 5#"��� 

32  
 M�7�;8� �%& 53���� '��� D�;�

�  63�����
��Ea� =� �6/���   �� 
3.614 .9540 9.432 0.000 3  5#"��� 

33 

 
�%���� /&�"� '�� �:�"�� ��3��  ��

  6(�� ���3 5;��$� I����� �/��� �%&

B��(� D$1 /�"� ���;� A�!%;� 

3.530 .8130 9.559 0.000 5 5#"��� 

 ������� I��;(8�� '��";� #"����  3.620 .8650     

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652.(    

 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  
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 ��/�� 
����)4 @ 7 ( 
& 5"��/� 5(�& A����� 5!%���� A������53���� P��#�� '3

O(���� 5���5"��/� �;�  . 5���";� A�#"���� A;���� b�; 
�� ��C��� �*6)3.465 @ 

3.637 ( ,��/!� '%� #"����)3.565 ( R��"�� �� ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 #"����O(���� 5��� '3 53���� P��#�5"��/� �;�  . 4�!3 ��0� 5����� '3 A+�� *�

"�6���%�& 2��(0 5���� A�����  -� /;� 53���� P��#� ����"�"; #"����  ]%� '�)3.637 (

 ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%&� �-�)3.565( ]%� ������ I��;(�� T).8950( ���3 T

 4�!7� A%$;" -+�/�  ��!� /(& 4/�/�� I����% 
�7M��� P��#��  �6�" 5"/�"� 5����� �%&

 '��"; #"���� 4��E0��)3.465 ( ]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/� �-�)3.565 (

 ������ I��;(��)1.075 .(  

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� P��#�

O(���� 5��� '3 53���� /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� �;� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&O(���� 5��� '3 53���� P��#�5"��/� �;�  .� ��/�� ����

   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�� �� �̂)��

 A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3� �M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
�� P��#� 5(����

O(���� 5��� '3 53���� 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05( =��� 

A��!7� . R��"� 
� 
����  �& �����O(���� 5��� '3 53���� P��#� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� .  
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 ���-)4 w 7(  

 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v����� $
���� � �! �� ������� 4�*&�  

A 
5��� '3 53���� P��#� O(���� 

5"��/� �;�  
 #"����
'��";�  

 I��;(8�
�������  

 5��1"t"  
5��";��  

Sig*  
 R��"�

58/�  

 �����
 5��-�
4�!7�  

 R��"�
 5��-0�  

34  

 /&�"� ���"�� �:�"� 5���� F%���
 5%�"�� 53����  �/E�"� �%&
 A1� e�"Z� A���%��� �� ��$��
�6!��#�� �N�8� 5!��#�� �6��/E�"�� 

3.572 1.055 7.944 0.000 3 5#"��� 

35  
 A�+���8� 53�� +�C�� 5����  �!�
 �%& �6��/1 
� /;� '�� A�"��"��

53���� P��#�  
3.567 .8930 9.314 0.000 4 5#"��� 

36  
  -� /;� 53���� P��#� ����

�6���%�& 2��(0 5���� A����� 
3.637 .8950 10.431 0.000 1 5#"��� 

37  
  �6� I����% 
�7M��� P��#��

 -+�/�  ��!� /(& 4/�/�� 
3.465 1.075 6.342 0.000 6 5#"��� 

38  
 V��/� P��#� �%&5���� D�;�
 
�";� �6��"���� 
� 5�%����

�6���/E 
3.567 .9780 8.506 0.000 4  5#"��� 

39 
 P��#� �%& 
�7M��� =����  ��

�6(� 4/�3?�� 53����  
3.586 .9070 9.471 0.000 2 5#"��� 

  ��� ������� I��;(8�� '��";� #"����
53���� P��#�  

3.565 .7860     

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652.(    
 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  
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)4 w 2 w 3:(���� � �! �� ����	
��� ����� $
  

 �� b;��� Z� T5"��/� �;� O(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42��� ��%;�� I$�

':��� ����E?�� T5������� A�3��;(?�� 5���";� A�#"����  �/E�"�"t " 5��(�� 
� P!;�%

 ���/��� 9)�� �- ��� T4�!7� 5��-�� 4�!7�)4 @ 8.(  

 ��/�� 9)�� *�)4 @ 8 (5"��/� 5(�& A����� 
&  42���� 5!%���� A������

O(���� 5��� '3 5�"3�(��5"��/� �;�  . 
�� ��C��� �*6 5���";� A�#"���� A;���� b�;

)3.474 @ 3.739 ( ,��/!� '%� #"����)3.633 ( ���� �*� '"��E� A��� V��!� �%&

 #"���� R��"�� ��O(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42��%5"��/� �;�  . 5����� '3 A+�� *�

 4�!3 ��0�"5���"� 5(���� �QE 
� 5�"3�(�� �6��/1 4/��2 �%& 5���� ����" #"���� 

 ]%� '��";)3.739 ( ]���  ��� '��";� #"���� 
� �%&� �-�)3.633( I��;(�� T

 ]%� ������).9050( 4�!7� A%$; ���3 T"  ���-8� 4/��2 �%& 5#�;�� 5:��� �NU� 5��%��

+Q��� A��\�� A���;" '��"; #"���� 4��E0�� 5"��E� 5����� �%&)3.474 ( �-�

 ]���� '%�� '��";� #"���� 
�Y(/�)3.633 ( ������ I��;(��)1.071 .(  

 ��; 5"��/� 5(�& /��3� A�����"� '3 >7E(�� A���� �̂)�� ��/�� 
���� 42���

O(���� 5��� '3 5�"3�(���;�  /��3� �M( A�6�� '3 ���!�� V��� �� �-� ����!7� 5"��/� 

 R��"� ��; 5"��/� 5(�&O(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42���5"��/� �;�  . ��/�� �����

   �(� 58/� A����"� �QE 
� �(� M;Q( *� T5���";� A�#"����  �1 '3 ���!�� �� �̂)��

�M( A�6�� '3 A�3Q�E� F�(- 
�� 5(���� A������ ��; 5"��/� 5(�& /��3�  5�"3�(�� 42��%
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O(���� 5��� '3 
� �1� 58/� A����"� 53�� A(��N�; 5"��/� �;� )0.05 (A��!7� =��� .

 R��"� 
� 
����  �& �����O(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42��� 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

� 
�� 5"��/� 5(�& /��3� �M(�̂#"�� .  

 ���-)4 w 8(  

 +��� ���	����� �	���"
��� ��*	�"�� �	&������t v�����  ����	
��� �����$
���� � �! ��  

A 
 5��� '3 5�"3�(�� 42���

O(����  
 #"����
'��";�  

 I��;(8�
�������  

 5��1"t"  
5��";��  

Sig*  
 R��"�

58/�  

 �����
 5��-�
4�!7�  

 R��"�
 5��-0�  

40  
%��� �%& 4�/!� 5���� F

 ���"� ���� �6���/E ���#�  
3.702 1.025 10.044 0.000 2 5�7��� 

41  
 ��E/�� �6���(���� 5���� 22��
 �� 4��#��� �����(���

�6���/E  
3.627 .8970 10.263 0.000 3 5#"��� 

42  
 4/��2 �%& 5#�;�� 5:��� �NU�
 A��\�� A���; 5��%��  ���-8�

+Q���  
3.474 1.071 6.493 0.000 5 5#"��� 

43  

 ���#� �%& 5���� ����
 5:����  :Q�� ��� �6���/E
 A8�$�8� e�#1 '3 5�"3�(��

5�(/�8�  

3.623 1.060 8.621 0.000 4 5#"��� 

44 
 �6��/1 4/��2 �%& 5���� ����
 5(���� �QE 
� 5�"3�(��

5���"�  
3.739 .9050 11.977 0.000 1  5�7���  

� ������� I��;(8�� '��";� #"���
5�"3�(�� 42��%  ���  

3.633 .8990      

 5��1)t ( R��"� /(& 5��/��)α≤ 0.05) (1.652.(    
 5��1 ��";  �)t ( ]���� 4�!7% ')���38� #"�� �� /�(�"8�� 5��/��)3.(  
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)4 w 3 :(F� v�� ��1"�>� �	�<�� �	*�D� �	<����P �	
	�*�� ��������  

E? ��/;(?� ��%;� P��#� '3 +/�� ��1b;��� A��1 5"��/� A��)�3 ���� +���d� 

  � *� T��/;(?� ��%;� A�)���3? A�(���� 5�+Q� 
��) ��� 
� F*� A�����E?� >��

 5%!�"�� A���C��� 
�� ©��& #����� /���  /& 
� /�Z��MultiGcollinearity �����  �/E�"d� 

  E)� 
�����Variance Inflation Factor) VIF ( �� B��"�� 
����� ����E��Tolerance 

 �� B��"�� 
�����  E)� ����� 2����  /& 4�&��� =� 5"��/� A���C�� 
� ��C�� ��

)VIF ( 5��!%)10 .( �� B��"�� 
����� 5��1 
��� 
��Tolerance 
� ���� )0.05.(  ��

��� 
� �̂)�� /�Z�� '���#� =�2��% A�(���� e�Normal Distribution ����� ��"�;d� 

 +���?�Skewness �!� +���?� ����� 5��1 A(�� �*� '���#� =�2��� =��� A�(���� 
� *� T

 
&)1±(  1� ��/��� T)4 @ 9 (A�����E?� ,*- O:��( 
���.  

 ���-)4 w 9(  

�� =�	*���� =�	*��� +D<� �	*�D� $?	�
>������ ��	��� �* r����  

A 5���M(�� 53�!N� VIF Tolerance Skewness 

1 A���%���  M(  2.836 0.353 0.176 

2 '��M(�� ���6�  3.727 0.268 G0.074 

3 23��;� 5�M(�  1.756 0.570 0.138 

4  A��%���  2.905 0.344 G0.120 

 ��/�� '3 4/���� O:��(� 
� 9)��)4 @ 9 (��  /& //��� '#E �E�/� /�MultiG

collinearity �!�"�� ��C��� /���� 
�� )5���M(�� 53�!N�( ����E� �����  �1 F* /�U� �� 
�� T
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�����  E)� �����)VIF ( @� 5%N���� /����) 5�M(� T'��M(�� ���6� TA���%���  M(

A��%���� 23��;� ( 5C����)2.836 [ 3.727 [ 1.756 [2.905 ( �!� '��� '���� �%&

 
&)10 .( �� B��"�� 
����� ����E�  �1 
� 9)�� ���)Tolerance ( 
�� A;����).2680 

 @.5700 ( 
� ���� '-�)0.05 ( 
�� ©��& #����� /���  /& �%& �̂��U� �*- /���

5%!�"�� A���C��� ."�;d� '���#� =�2��� =��� A�(���� 
� 
� /�Z��  � /1� +���8� ����� ��

)Skewness ( 
� �1�  �!� A(�� b�;)1±.(  

 ��C��� /���� 
�� '#E �E�/� /���  /& 
� /�Z�� /���  /!� �� �%& �̂"�"Z��

 ����E� 
���?�� 9�$� /!3 '���#� =�2��% =)E� 5"��/� A���C�� A�(��� 
�� T�!�"��

5"��/� �;� A����� '3 5"��/� A��)�3.  

)4 w 4 :(������� �	�<�� �	*�D�  

 ��0� 5"�:�� 5�)�7�HO1 

 �����
��� ��	���� ����� =�* � *	!� &	*��� ��F� �-�� �) � �f�� � �	��1���� +�


�	�1����� ����"�� ���
� � ����
��� ( ������� ���� ������) n�	!��� � ������� �����

������� 4�*&�� ������	* (� $
���� � �! ������ v���� �
) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

 5�)�7� ,*- ����E8 53�!N� ����& 
�� '������ #����?� 51Q& �%& I�����

 53���� 4��/� ����&� 5���M(����%;�  �/E�"�  �'������ #����?� Canonicad 

correlation ��/�� '3 9)�� �- ���T)4  @ 10 .( ��/�� 
��� *�)4  @ 10( 51Q&

���?� 5���M(�� 53�!N� ����& 
�� '������ #�) 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M(



 

 

102

A��%���� 23��;� ( 53���� 4��/� ����&�) P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���

53����(O(���� 5��� '3 .b�; /��� O:��(� A�6M�  ����& 
�� '������ #����?� 51Q&

M(�� 53�!N� 5���)A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M( ( 4��/� ����&�

 53����)53���� P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���(O(���� 5��� '3 . Q̂� 
� 
��� *�

 
� 53���� 4��/� ����&� 5���M(�� 53�!N� ����& ���"( �� A�"3 /1)61.521(% � 

)69.283(% .� 
�� 5������ #����� 51Q& /��� ��U� �� �- 5���M(�� 53�!N� ����&)  M(

A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%��� ( 53���� 4��/� ����&�) /���

53���� P��#�� 53����� F����� [ 53����(O(���� 5��� '3 .�;���� /1� ���;� A8/��

������ #����?� 51Q&
�� �� 5�) 0.746 (� �(/� /;�) 0.922 ( ������ P%��� ���3 �%&� /;�

� T5���M(�� 53�!N�) 0.878 (� �(/� /;�) 0.951 ( 4��/� ������ P%��� ���3 �%&� /;�

53���� .��U� �� �-��%&  5%!�"�� A���C��� 
�� 5��(�� 5������ #����� 51Q& /��� 

=���� ��C���� .�0� AC%� ��� ���;�� A8/�� 5��"(� 
�2 
�� ��)0.053 (� �(/� /;� 

)0.369 (�%&� /;� . '������ #����?� ����� ]%� /1�)Canoncial R)(0.897( ]%� ��� T

 '������ /�/;�� �����) Canoncial R2) (0.804( ����1 �� 
� '(�� �*-� T)0.804( 
� 

 '3 A���C��53���� 4��/� ����&� 
& O��( '3 ��C� 5���M(�� 53�!N� ����& ) A���%���  M(

A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ .( 5��1 
� '������ #����?� ��%;�� O:��( A(���

Chi2 AC%� )411.662( R��"� /(& 5�/ '-� )α≤ 0.05.( 51Q& F�(- 
� /�U� �*-� 

 #����� 5���M(�� 53�!N� ����& 
�� '�����) 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M(
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A��%���� ( 53���� 4��/� ����&�)53���� P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���( '3

O(���� 5��� .�%& D(� '�� ��0� 5"�:�� 5�)�7� ���1 5;$ /�U� �*-� :  

 �����
��� ��	���� ����� =�* � *	!� &	*��� ��F� ��-�) � �f�� � �	��1���� +�


�	�1����� ����"�� ���
� � ����
��� ( ������� ���� ������) n�	!��� � ������� �����

������� 4�*&�� ������	* (���� v���� �
� $
���� � �! ��) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  
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 ���-)4 w 10(  

�
��� ��	���� ����� =�* � *	!��� &	*��P� ��F� ��1"� �	*�D� $?	�
������� ���� ������ ����  

 A���C���

 5%!�"��  

 ���;� A8/��  

Canonical  
 5����� A���C���  

 ���;� A8/��  

Canonical  

 #����8� �����  

) Canoncial R( 

/�/;�� �����  

) Canoncial 

R2 (  

  M(

A���%��� 
0.793 

53���� /���  0.951  

 ���6�

'��M(�� 
0.915 

53����� F����� 0.891 

 5�M(�

23��;� 
0.746 

A��%���  0.922 

53���� P��#� 0.878 

0.897  0.804  

��� =���  

Chi2  

58/�Y��"�  

Sig* 

 5�"(

 
�����

 �"7��

 
�

 A���C���

5%!�"��  

61.521  
 
� �"7�� 
����� 5�"(

5����� A���C���  
69.283  

411.662  0.000  
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� ��<�A�� ��
	��� ���?��HO2 

 �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ���z� �-�� �) � �f�� � �	��1���� +�


�	�1����� ����"�� ���
� � ����
��� (���� v���� �
� $
���� � �!� ����	
��� ����� 01�) αααα≤≤≤≤ 

0.05(.  

 //���� ��/;(8� ��%;�  �/E�"�  � 5�)�7� ,*- ����E8 ����� ������ ��NZ�� 
� P!;�%

 5���M(�� 53�!N�)A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M( ( 5�"3�(�� 42��� �%&

TO(���� 5��� ��/��� 9)�� �- ���� )4 @ 11.(  
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 ���-)4 w 11(  

���� ������ �!	*��� ���z�1� ������� ���"
�� ��1"� �	*�D� $?	�
 �����
��� ��	) ���
� � ����
��� � �f�� � �	��1���� +�


�	�1����� ����"�� ($
���� � �!� ����	
��� ����� 01�  

 ��C���

=����  

)R(  

#����8�  

)R2 (  

 �����

 /�/;��  

F 

5��";�� 

DF 

5��;� A���/ 

Sig*  

 R��"�

58/�  

β  

��/;(8� ����� 

T 

5��";�� 

Sig*  

 R��"�

58/�  

��/;(?�  4 
  M(

A���%��� 
.1550 2.110 .0360 

 ���6�

'��M(��  
.6220 7.377 .0000 

'1����  210 

23��;� 5�M(�  .0240 .4140 .6790 

2��� 4

 5�"3�(��

 5���

O(����  

0.774  0.599  78.568 

e�����  214 

0.000  

A��%���  .0150 .2010 .8410 

*;� 58/ �* ��NZ�� 
���R��"� /(& 5�:�$) α≤ 0.05(  

 ��/�� 9)��)4 @  11 ( 5���M(�� 53�!N� ����� ������ �N0�) ���6� [ A���%���  M(

A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� (O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& . ��%;�� O:��( A�6M� *�

� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /��� ':�$;?� 5���M(�� 53�!N) ���6�� A���%���  M(

'��M(�� ( #����8� ����� ]%� *� TO(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%&R) 0.774 ( R��"� /(&)α≤ 

0.05 .( /�/;�� ����� ���2R ]%� /!3 )0.599( ����1 �� 
� �� T)0.599 ( P�!;� '3 A���C�� 
�

& O��( O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� 5���M(�� 53�!N� ����& '3 ��C�� 
) ���6�� A���%���  M(

'��M(��( ��NZ�� 5��/ 5��1 AC%� ���Tβ) .1550 (A���%���  M(T) .6220 ('��M(�� ���6% . �*-�
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 5���M(�� 53�!N� ������  ���-?� R��"� '3 4/;�� 5��/� 4/��2� 
� '(��) ���6�� A���%���  M(

'��M(�� ( 5��!� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� P�!;� '3 4/��2 �� �/U�).1550 (A���%���  M(T 

).6220 ('��M(�� ���6% .5��1 ��NZ�� �*- 5��(�� /�U��FAC%� '��� 5��";��)78.568 ( 5�/ '-�

 R��"� /(&)α≤ 0.05 .( >3�� ��%&� T5�(�N� 5"�:�� 5�)�7� ���1 5;$  /& /�U� �*-� 5�)�7�

 5��/��)5��7$�(�%& D(� '�� 5%�/�� 5�)�7� ��!�� T :  

 �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ���z� ��-�) � �f��� �	��1���� +�


����
��� (���� v���� �
� $
���� � �!� ����	
��� ����� 01�) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

 ���	��� ���?��� ��<�A��HO3 

�z� �-�� � �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ��) � �f�� � �	��1���� +�


�	�1����� ����"�� ���
� � ����
��� (���� v���� �
� $
���� � �! �� ������� ���� 01�) αααα≤≤≤≤ 

0.05(.  

���� ������ ��NZ�� 
� P!;�% //���� ��/;(8� ��%;�  �/E�"�  � 5�)�7� ,*- ����E8 �

 5���M(�� 53�!N�)A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M( ( '3 53���� 4��/� �%&

 9)�� �- ���� TO(���� 5��� ��/���)4 @ 12.(  
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 ���-)4 w 12(  

 �����
��� ��	���� ������ �!	*��� ���z�1� ������� ���"
�� ��1"� �	*�D� $?	�
)� � �	��1���� +�
 ���
� � ����
��� � �f�

�	�1����� ����"�� ($
���� � �! �� ������� ���� 01�  

 ��C���

=����  

)R(  

#����8�  

)R2 (  

 �����

 /�/;��  

F 

5��";�� 

DF 

5��;� A���/ 

Sig*  

 R��"�

58/�  

β  

��/;(8� ����� 

T 

�";��

5� 

Sig*  

 R��"�

58/�  

��/;(?�  4 
  M(

A���%��� 
.0360 .6390 .5230 

 ���6�

'��M(��  
.4070 6.346 .0000 

'1����  210 
 5�M(�

23��;�  
.2010 4.556 .0000 

 4��/�

����

 '3 53

 5���

O(����  

0.876  0.768  173.835 

e�����  214 

0.000  

A��%���  .3530 6.226 .0000 

*R��"� /(& 5�:�$;� 58/ �* ��NZ�� 
���) α≤ 0.05(  

� 9)�� ��/�)4 @  12 ( 5���M(�� 53�!N� ����� ������ �N0�) ���6� [ A���%���  M(

A��%���� 23��;� 5�M(� [ '��M(�� (O(���� 5��� '3 53���� 4��/� �%& . ��%;�� O:��( A�6M� *�

 5���M(�� 53�!N� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /��� ':�$;?�) '��M(�� ���6� 5�M(� [

A��%���� 23��;� ( #����8� ����� ]%� *� TO(���� 5��� '3 53���� 4��/� �%&R) 0.876 ( /(&

 R��"�)α≤ 0.05 .( /�/;�� ����� ���2R ]%� /!3 )0.768( ����1 �� 
� �� T)0.768 ( A���C�� 
�
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53�!N� ����& '3 ��C�� 
& O��( O(���� 5��� '3 53���� 4��/� P�!;� '3 5���M(�� ) '��M(�� ���6�

A��%���� 23��;� 5�M(� [( ��NZ�� 5��/ 5��1 AC%� ���Tβ) .4070 ('��M(�� ���6%T) .2010 (

 � 23��;� 5�M(0).3530 (A��%��%. ������  ���-?� R��"� '3 4/;�� 5��/� 4/��2� 
� '(�� �*-�

 5���M(�� 53�!N�)�;� 5�M(� [ '��M(�� ���6�A��%���� 23� ( 53���� 4��/� P�!;� '3 4/��2 �� �/U�

 5��!� O(���� 5��� '3).4070 ('��M(�� ���6%T) .2010 ( � 23��;� 5�M(0).3530 (A��%��% .

5��1 ��NZ�� �*- 5��(�� /�U��FAC%� '��� 5��";��)173.835 ( R��"� /(& 5�/ '-�)α≤ 0.05 .(

� ���1 5;$  /& /�U� �*-� 5��/�� 5�)�7� >3�� ��%&� T5N�N� 5"�:�� 5�)�7)5��7$�( ��!�� T

�%& D(� '�� 5%�/�� 5�)�7� :  

 �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ���z� ��-�) ���
� � ����
��� � �f��

�	�1����� ����"�� (���� v���� �
� $
���� � �! �� ������� ���� 01�) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

  

 ��*���� ���?��� ��<�A��HO4 

 ������� ���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ���z� �-�� �) n�	!��� � ������� �����

������� 4�*&�� ������	* (���� v���� �
� $
���� � �!� ����	
��� ����� 01�) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

//���� ��/;(8� ��%;�  �/E�"�  � 5�)�7� ,*- ����E8 ����� ������ ��NZ�� 
� P!;�% 

53���� 4��/�) 53���� P��#�� 53����� F����� [ 53���� /��� ( TO(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%&

 9)�� �- ���� ��/���)4 @ 13.(  
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 ���-)4 w 13(  

������� ���� ������ �!	*��� ���z�1� ������� ���"
�� ��1"� �	*�D� $?	�
) ��� 4�*&�� ������	* n�	!��� � ������� ��

������� ($
���� � �!� ����	
��� ����� 01�  

 ��C���

=����  

)R(  

����8�

#  

)R2 (  

 �����

 /�/;��  

F 

5��";�� 

DF 

5��;� A���/ 

Sig*  

 R��"�

58/�  

β  

��/;(8� ����� 

T 

�";��

5� 

Sig*  

 R��"�

58/�  

��/;(?�  3 
 /���

53���� 

.143

0 
2.304 

0.02

2 

'1����  
21

1 

 F�����

�����

53  

0.32

5 
4.568 

0.00

0 

 42���

�"3�(��

 4

 5���

 O(����  

0.916  
0.83

9  

367.17

6 

�����

e  

21

4 

0.00

0  

 P��#�

53����  

0.76

0 
9.947 

0.00

0 

*R��"� /(& 5�:�$;� 58/ �* ��NZ�� 
���) α≤ 0.05(  

 ��/�� 9)��)4 @  13 (����� �N0�53���� 4��/� ����� �)  F����� [ 53���� /���

53���� P��#�� 53����� (O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& . ':�$;?� ��%;�� O:��( A�6M� *�

53���� 4��/� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /���)  P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���

53���� ( 42��� �%& #����8� ����� ]%� *� TO(���� 5��� 5�"3�(��R) 0.916 ( R��"� /(&)α≤ 

0.05 .( /�/;�� ����� ���2R ]%� /!3 )0.839( ����1 �� 
� �� T)0.839 ( P�!;� '3 A���C�� 
�

53���� 4��/� ����& '3 ��C�� 
& O��( O(���� 5��� 5�"3�(�� 42���)  F����� [ 53���� /���
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���53���� P��#�� 53��( ��NZ�� 5��/ 5��1 AC%� ���Tβ) .1430 (53���� /���T) .3250 ( F����%

 � 53�����).7600 (53���� P��#�. ������  ���-?� R��"� '3 4/;�� 5��/� 4/��2� 
� '(�� �*-�

53���� 4��/�) 53���� P��#�� 53����� F����� [ 53���� /��� (2 �� �/U� 42��� P�!;� '3 4/��

 5��!� O(���� 5��� 5�"3�(��).1430 (53���� /���T) .3250 ( � 53����� F����%).7600 (

53���� P��#� .5��1 ��NZ�� �*- 5��(�� /�U��FAC%� '��� 5��";��)367.176 ( /(& 5�/ '-�

 R��"�)α≤ 0.05 .(�� 5"�:�� 5�)�7� ���1 5;$  /& /�U� �*-� 5�)�7� >3�� ��%&� T5���

 5��/��)5��7$�(�%& D(� '�� 5%�/�� 5�)�7� ��!�� T :  

 ������� ���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ���z� ��-�) n�	!��� � ������� �����

������� 4�*&�� ������	* (���� v���� �
� $
���� � �!� ����	
��� ����� 01�) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

� ��<�A�� ���	D�� ���?��HO5 

 ����	
��� ����� 01� �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ��� ���z� �-�� �

���� v���� �
� ������� ���� ��-�* $
���� � �!�) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  

 ��"�� ��%;�� 5(���"8�  � 5�)�7� ,*- ����E8Path Analysis O��(��  �/E�"�� Amos 

Ver. 21  5�&����8�  �%�% 5�:�$;?� 5�2�� O��(���  �&/��SPSS ��NZ� /��� 
� P!;�% F*� 

 9)�� �- ���� T53���� 4��/� /���� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� �����

 ��/���)4 @ 14 .(��/�� 9)�� *�) 4 @ 14 (53�!N� ����& ��NZ� ��"�� ��%;� O:��( 5���M(�� 

53���� 4��/� /���� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& . /��� ':�$;?� ��%;�� O:��( A�6M� b�;

 /���� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��\ ��NZ�
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53���� 4��/�.  

5��1 AC%� �*�Chi25��";��) 10.148( T'-�R��"� /(& 58/ A�* ) α≤ 0.05 .( AC%��

 4/��� 5�+Q� ��U�5��1Goodness of Fit Index) GFI) (0.970 ( /;��� 5��1 �� ���!� �-�

9�;$) 5���� 5�+Q�� .(
��!�� 5�+���� ��U� ]%� P��"� V7(��Comparative Fit Index  

)CFI) (0.981 (9�;$ /;��� 5��1 �� ���!� �-� .�� Z#E� =��� #"��� �*� ��U� 5��1 AC%

 '���!��Root Mean Square Error of Approximation) RMSEA) (0.020 ( 5���!� '-�

�7$� 5��!. 
����� �%& '"3�(�� +��*% ������ ��NZ�� ]%� /1�)0.627.( 

����������/;(?� 
2�� 5��1 AC%� /1�Standard Regression Weights) �NZ�������� � (

)0.867 ( 
2�� 5��1 AC%� ���3 T53���� 4��/� ����& �%& 5���M(�� 53�!N� �����

����������/;(?�Standard Regression Weights) ������ ��NZ��) (0.759 ( 4��/� �����

R��"� /(& 58/ �* ��-� O����� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 53����) α≤ 0.05.(( 
��  5�;�

 4��/� /���� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� ����� ������ ��\ ��NZ�� ]%� R�E�

 ����1 �� 53����)0.658 (R��"� /(& 58/ �* '-�) α≤ 0.05( T /�/;�� ����� 5��1 AC%� ���

Squared Multiple Correlations) = 0.542R2 ( 5�������"8� 5(���%� ����1 �� 
� �)0.542 (

 A���C�� 
�5�(/�8� 
��Z�� A���� 5�������"8� 5(���� '3 '3 ��C�� 
& O��( 5"��/� �;�   %���

 '������"8�A����� ,*6 /�/;�� ����� ]%� ��� TSquared Multiple Correlations) = 

0.752R2 (  � T53���� 4��/� �����)= 0.576R2 (�� 42��%5�"3�(.  
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� .�;� ��"�� 5��1 AC%�Critical Ratio) T5��";��( ��"� ) 5���M(�� 53�!N� ����&� 

53���� 4��/� ����& ()25.481 ( �)17.065 ( ��"�) 53���� 4��/� ����&�5�"3�(�� 42���  (

R��"� /(& 58/ A�* ��-�) α≤ 0.05( T �̂��NZ� F�(- 
� �� ���� 5���(� ,*-� ����� ����� ��\

53���� 4��/� /���� O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� . ������  ���-8� 4/��2 
� *�

 53���� 4��/� ����& �%& ��NZ� /��� �(Z� 
� 5"��/� �;� O(���� 5��� ��1 
� 5���M(�� 53�!N�

%�& 5���( '-� T5�"3�(�� �6�2��� O(���� 5���+2� P�!;��  -�"� 5��̂5"��/� I�/-� 
�  . ��%&�

5��7$� 5�)�7� >3��) 5��/�� (�%& D(� '�� 5%�/�� 5�)�7� ��!�� 5"��E� 5"�:�� :  

 ����	
��� ����� 01� �����
��� ��	���� ������ ��?	�"� ���� B. �!	*� ��� ���z� ��-�

v���� �
� ������� ���� ��-�* $
���� � �!����� ) αααα≤≤≤≤ 0.05(.  
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���-) 4 w 14(  

 �!	*��� ���� �!	*��� ���� =� 4�"�1� �	���� ��1"� �	*�D� $?	�
������� ���� ��-�* $
���� � �!� ����	
��� ����� 01� �����
��� ��	���� ������  


����  
Chi2  

5��";��  
GFI  CFI  RMSEA 

Sig* 
 R��"�

58/�  

Direct Effect  
� AQ����  �1������ ��NZ�  

Indirect 
Effect  

 ����� 5��1
 ��\ ��NZ��

������  

��"��  
T  

5��";��  

Sig*  
 R��"�

58/�  

 53�!N� ����&

 �%& 5���M(��

 4��/� ����&

53����  

.8670 OC�KM 25.481 0.000  

 53�!N� ����&

 �%& 5���M(��

 42���

 5�"3�(��

 5���

 O(����

 4��/� /����

53����  

10.148 0.970 0.981 0.020 0.001  

 4��/� ����&

 42��� �%& 53����

5�"3�(��  

.7590 

 *0.658 

KM�CA  17.065 0.000  
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9�;$ /;��� 
� ���!� 
� >��7�� 
�� 4/��� 5�+Q� ��U�  
Goodness of Fit Index must Proximity to 

one  
: GFI  

!� 
� >��7�� 
�� 
��!�� 5�+���� ��U�9�;$ /;��� 
� ���  
Comparative Fit Index must Proximity to 

one  
: CFI 

 
�� 4��$;� �6���1 
��� 
� >��7�� 
�� '���!�� Z#E� =��� #"��� �*� ��U�

0.05T0.08  

Root Mean Square Error of 

Approximation 
: RMSEA 

5���M(�� 53�!N� ����&  Organizational Culture : OC 

&53���� 4��/� ����  Knowledge Management : KM 

5�"3�(�� 42���  Competitive Advantage  : CA 

 *                                                    A���C��� 
�� ������ ��NZ��  �1 AQ���� ��) �$�; 
& 4���& ������ ��\ ��NZ��* The Indirect effect is 

multiplied by the direct effect values between variables  
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��	D�� ��A��  

�	������� �	-	�
����  

5)1�������   

5"��/% A��$���� O:��(� �%& �$7� �*- ���;�  

5)2 $?	�
��   

���	��� $?	�
�� ������� ��f�� B�	����� /��"
��� ��*	�"�� &	���� ��1"� �FD =�:  

 G  R��"� 
�� ���6�O(���� 5��� '3 '��M(� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 
�̂#"��� 
�� 5"��/�.  

G  R��"� 
�O(���� 5��� '3 23��;� 5�M(� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂�7��� 
�� 5"��/� . 

 G  R��"� 
�O(���� 5��� '3 A��%���� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;�  5"��/� 5(�& /��3

�̂#"��� 
��. 

 G  R��"� 
�53���� /���O(���� 5��� '3 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/�. 

 G  R��"� 
�O(���� 5��� '3 53���� F����� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/�. 

G  R��"� 
����� P��#�O(���� 5��� '3 53 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/�. 
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G  R��"� 
�O(���� 5��� '3 5�"3�(�� 42��� 5(�& /��3� �M( 56�� 
� ����!7� 5"��/� �;� 

�̂#"��� 
�� 5"��/�. 

 G  /��� 5���M(�� 53�!N� ����& 
�� '������ #����?� 51Q&)��%���  M( '��M(�� ���6� [ A�

A��%���� 23��;� 5�M(� [ ( 53���� 4��/� ����&�) P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���

53����(O(���� 5��� '3 . 
� Q̂� 
� 
��� *� 53���� 4��/� ����&� 5���M(�� 53�!N� ����& /1

 ���"( �� A�"3)61.521(% � )69.283(% .��U� �� �-��%& ��  #����� 51Q& /�

 
�� 5������ 5���M(�� 53�!N� ����&) 23��;� 5�M(� [ '��M(�� ���6� [ A���%���  M(

A��%���� ( 53���� 4��/� ����&�)53���� P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���( '3

O(���� 5���. 

G  #����� 51Q& F�(- 
� 5���M(�� 53�!N� ����& 
�� '�����)( '��M(�� ���6� [ A���%���  M

A��%���� 23��;� 5�M(� [ ( 53���� 4��/� ����&�) P��#�� 53����� F����� [ 53���� /���

53����(O(���� 5��� '3. 

G  5���M(�� 53�!N� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /���) ���6�� A���%���  M(

'��M(�� (5�"3�(�� 42��� �%&O(���� 5��� . 

 G  5���M(�� 53�!N� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /���) 5�M(� [ '��M(�� ���6�

A��%���� 23��;� (O(���� 5��� '3 53���� 4��/� �%&. 

G 53���� 4��/� ����� 5�:�$;� 58/ �* ����� ��NZ� /���)  53����� F����� [ 53���� /���

53���� P��#��( O(���� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 
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G (�����������/;(?� 
2�� 5��!Standard Regression Weights) ������ ��NZ��( AC%�

)0.867 ( 
2�� 5��1 AC%� ���3 T53���� 4��/� ����& �%& 5���M(�� 53�!N� �����

����������/;(?�Standard Regression Weights) ������ ��NZ��() 0.759 ( �����

R��"� /(& 58/ �* ��-� O����� 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 53���� 4��/�) α≤ 0.05.( 

 5��� 5�"3�(�� 42��� �%& 5���M(�� 53�!N� ����� ������ ��\ ��NZ�� ]%� R�E� 5�;�( 
��

 ����1 �� 53���� 4��/� /���� O(����)0.658 (R��"� /(& 58/ �* '-�) α≤ 0.05( T ���

 /�/;�� ����� 5��1 AC%�Squared Multiple Correlations) = 0.542R2 ( 5(���%

 5�������"8� ����1 �� 
� ��)0.542 ( A���C�� 
� 
��Z�� A���� 5�������"8� 5(���� '3

5�(/�8� '3 ��C�� 
& O��( 5"��/� �;�  '������"8�  %���A����� ,*6.  
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5)3� �	�����  

1. �6!��#�� 4/�/�� I����� =� I���� �%& 4/&�"���  %��� 53�!N ��( 4���).  

2.  ���� �Ea A1� 
� 
�%���% '7�M�� 
���/� 5�%�& ���7�� '��M(�� ���6� '3 �M(� 4/�&� 

 5�-�"�% 5(��� �N�� '��M(�� ���6� 9�$� '3 
�� �6!��#�� �6� F������ 53���� �!(

�/;�� 5�� 
�/� 5���/?� A����"�� 
�� A8�$�8� 
�";� �QE 
� 57%�E�� 5���M(�� A

A��!&. 

3.  �-/:��7 �̂�M( 5��&���  ���-8� 
� /�2�� �6:Q��� A�)������ A�3����� 23��;� 5�M(� ���#�

�� 51QE� ���30�  �/!� �%&  -2�7;�� 
�%���� =���� �QE 
� 5!!;��� 5���M(�� e�/�?

 
� F* ��%#�� ��� T�6!��#�� �6�3 F����%  ��� /�/��"8� =� 53���� �!( '3  �6"?�� �����8��

42����� A�2��(?� ��;$�� 
�&/��% 5��3 5�/�3 23��;  �/!�. 

4.   ���-8� 
� /�2�� '7�M��  -�)��  6���3�/� 
�%���� +Q�� 4���)� 5"��/� '$��

E�� '3  6������� O���� 2�2�� �QE 
�  6:�/� ���#��  6(�� ���3 A�1Q�� 2�2��� ���!� *�

5������8� ���30� /���� 5�/�7� 4�/���� �%&  6������ T 6���/��  6%�-Z�. 

5.  �̂�M( 53���� 4��/� O���� '3 ���� ���� #��E(8� 4���)� ��%�� 4��/?� 5"��/� '$��

��� ���% 5�"(�� �6���-0 ���� 57"%3 2�2��� O����� ,*- P��#� �����  &/�  �/!� =� 5�M(

 53���� 4��/� O���� �6!!;� '�� 5���M(�� /:��7�� �̂#����� T+�#E0� =� 9��"��� '&����

 �%& M�7;�� 53�)�� 5��!� P�!;�� I����� >�7E�� 
�"3�(��� 5�/!� '3 +�!�� '3 5%N�����

�1�"� 5$;������ �*- '3 4/���� P�!;�� 5. 
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6.  '3 .�;� �-��/� �6���-�� 5���M(�� 53�!N�  �67� F��/?�� '&�� 4/��2 �%& ���� 4���)

 T�6!��#�� �6�3 F������ 53���� /��� �%& =��� 5���M(� 53�!N '(�� �%& ����� T53���� 4��/�

� 2�2�� �QE 
� 5�%���� V��/� 
� 4/�7�"8�� 53���� 4��/� '3 /&�"� '�� 5#�(8�� O����

 '��M(�� e�/�8�� �����8� A��%�& ���7�� +�/0� 
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