
Abstract 
In recent years a great need has been felt for 

using Knowledge management in organizations, 
but Knowledge management is hardly established 
in government organizations. Globalization in 
alterations and the induction of values such as 
contribution, citizen-orientedness and 
Knowledge-orientedness in modern theories of 
public administration and also issues such as 
government-shrinkage and exertion of authority 
instead of incumbency make it necessary for 
government sectors to take Knowledge 
management into account.  

The present article elucidates Knowledge 
management in government organizations; there 
are three main subjects:  

1. Is it possible to use management 
Knowledge in government organizations? 

2. Can the existing Knowledge management 
models be used? 

3. What are the components and dimensions of 
Knowledge management in government 
organizations?  

Finally, this article clarifies the possible 
restrictions on utilizing Knowledge management 
in government organizations. 

Keywords: Knowledge management, 
Government organization, Elements of 
Knowledge management, Restrictions for 
knowledge management. Citizen 
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3- Knowledge Era 

���������� ��	
 ������ ����� ������ ���� �����  
� � ���� ��
 � �������� ��	
 ������ ����� ������ !���"� 

#�$%� �&�� ��	�� ��'( ������ �)*
 



  #�$$� �&�� +�	�� ��'( ������ +��%�� ,�*
 ��-��� +�.$/ ������ �*0� ٦٨

(�'���9 ����	 �6 ��� �7 !� �6�� �#�0�  "��� "�
���!�� � ���� ������ "�+;�<�  ��� (��7 ���� �#

���� ����= �>� �?��0� -  �6-�4� �"0@� ��-���
(��� ����9� � ��� ��� A-�B �"0@� ���� - ��� .

���!�� � A-�B ��� ��)-� "�# ��� C�D� �� 
 
���� ��)-� "!�� E*06 �+�� !� �	��0B0�

"�/	 "�= �� �+�6��  �F� ��� �'���0	 �"�;
 G�H�� ��4+� �����-��� ���� ����9� - �I0/1

�� �0�.  
�?� ���!�� ���0� ��� 5J  5# !0'# ��)-� "�#

 - �'�H# ��� � ��'� "��� 0�� A�+I0/1 !� "�+H�
� A��++,	 �� �=0	 �� ��+� ����'* �++,	 ��0���+� "�+�

(��<� �?I�9 - ��� ���!�� ��� �+� �6 "� ���!�� - �#  "�#
 ��K�� ����� "�+;�<� - LH6 � �I0/1 �F�

(�� �� ��4+� !- �� !- ��� �0� . "��� (!-���
 ��* �6 ��� C�D� 
�M� ��� �N��� !� "�+H�

���!�� �O���� !� ��)-� "�# �� � �0=0� "�# ��<?
�� P� �01 ���!�� �6 �)�� � ����  �F� "�#

 �I0/1�*���<?�� Q�@) ��� �'�H#  ���� "���� 
) ����+)� - �����06RSTU :WXYZ.(  

 �[ 
�� ��� �\� �� ���!�� ��  �� �'� ��)-� "�#
 8]@	 � �6 ���H� �]� - �01 :�1 �+#��

$!� �� �^�� �_��= E+	��60�� - �����=� "�# �''6 �
���� ��0� 0H�# A��++,	 ��� �� ��4+� ) �A����RS`U :
Ya.(  
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 �_)�D� - ����b'#�9 ��4� ���� ������ 
��  �0� ��4+� �I0/1 �F� � c0B0� ��� �6 �#�

 "��� - "�K	 "d	����� E� ��0'� �� - (�0� �=0	
�0� ����9� �9�; ��� �+6e	 �0� "-7�  � - ���

56 - (�0� ��0� ��)-� �F� (�� ��1���� �7 �� �	  ���
)Teece, 1998: 5.(  

������ - b��6� ���� ������ A�+���  ���� � �
���!�� � ����� ��f� ��)-� "�#  � c0B0� ��� �6 ���

���!��  ������� ����� � - (�0� ��0� ���)-� "�#
��  �� �=0	 �� - �?� �+�# �� ���� ���� ��9�� �+�#�

5�� ��0'� ��  �=0	 ���� ������ ����� ���� ���	
(d�-  ��+%� A0I �7 �� "�)Cong & Pandya, 

2003: 32.(  
�[ ��� C�D� 
�M� ��� �K'�� � : ���� ������

���!�� � �� "����6 �* ��)-� "�#  g���� ����� ���0	
���!�� �]� - �+#�� ��7  ��)-� "�#h� i�K�� '[� 

���!�� ��� � ���� ������  (��^��� - j@� �0� ��#
 ���� ������ �+�#� - A-�B ���k � g��+; ���

���!�� � �� ��� ���� �0� ��)-� "�# ��+;.  
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5��  �� �=0	 ��l� ���	 ��� ������!�� �  "�#
�� � ��)-� � ��k A0I �� ��0	��6 ��+:  

R������ ��	
� � 
����   

 &��'� �� �'��� "����%�)������ ��+�! �+�� !�-  
�6 ($�%� ��  ���� - (�� ����	 ����� �� �'��� "�#

5�� �� ��� ����	 
�� � ���� ��  ����� ���� ���	
���!�� "��� �����  ���#)Okunoye, 2003: 23 .(

4+� �* �# �6 ��� �_�'� ��'	 ����� (��^��� �7 !� ��
�� ����9� �+� �01 ��0� ����.  
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b�l�) RWaY (m1 �6 ���]�_� �4�  �?I� 0@� �"�n;
�+)�_9  ��� �)-� "�#) �A����RS`U :RWo .( �=0	 ��

m1 �'���9 �<'�� �� �4� � p1 � "�n;��� q�^	  ���9�
(0+�  �'���9 ��� � �6 �4��� �+^+6 - ���� LH6 "�#

�� ��� (��^��� �0� �0� �#�01 �+�#� �O�� ���+;.  
(0+� � (!-��� m1 ��0� "�# �4�  (��^��� �"�n;

(0+� !� r�I A��s� "�# ����;� ��]��� ����� LH6 � 
����; - ��� (��  "�#��<�- ��� �� ���#

��'�������� "���0t	 - ��� �� (�#�4� �+� ��\�  �0�
)u��� - ���0)�  �(��!RSTW :RTU .( �+#�� �� �=0	 ��

 - ����� "-�� - (�0� �'#k �6 ��^�� ���� :0/F
�� �+� ���9� "�#-�� - i�K	 ����!�  ��� �]� �����

����; � ���� c0� m1 ��0� "�# �4�  �O�� "�n;
�0� �#�01 �+�#� .��� �+�# �6 ��� (�� j��� 
 �#046 !� "�+H�) ��+)����� ����v ������6 ��<���7 �+�� !�

- �'# �"�)�� (...m1 � �4� ������ - �#  - �w6 "�#
(d�- (�%��= ��01 A���'?�  $��H; - ��0]	 "��� "�

�+)�_9 ���+%� �\� � 0@� ���� "�# . N��* �/9
) (���ZS �)� oT (0	 N��* ������ �0��� �"��/��� �_�

 ��� �� �+� ����� ��w�� "0��= �%'#�9 - �����=�
��� ��1���� c0B0� .x?<� � �)-� ��0��� ��� (��6 u

 ���� �� �'��� �_�0	 "��� �6 ���)�O����(�'+�! �  "�#
�-7 5#��9 � N!l.  

  
S����� ��� !� "�#	�$ %�#&�  �
�  

 �6 �	���]��� !� �<�� �+1� "��)�� � :0/F
y=0���� $��H; - (!���� :0/1 � (�0� ���)-� �  ��-

 j��� �;d�- ��� �6 ��� ��� �� ��]��� -  ��� ���7 "
 (�� ��)-� �F� ��0%F��� �#�6 - ����6 N��
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��� .E*06 �#046 !� "�+H� �G��� �+�# ��  "!��
"�/	 !� �6�� - �)-� �  
���� "0� �� "�;

�� �01 �6 0��� � � �+�6��(��� � ��� . �+'*
$�%�   ����� �>� �	��0B0� �+�#� !� �6�� ���#

���!�� - �4��� "�#-�+� ����� ������  ���� "�#
 �0� �#�01 0@�)OECD, 2003: 2.(  

  
' �(�) ���*�   

�� �\� �� ��� ����= �6 ��� ���� �)�* �� 
���!�� "���  �#�01 "�-! �� �� (�� ����	 ��)-� "�#

�� .= $��H; �����!�� �+� ���� ���� ����  �6 ���#
�� �O�� � ����4� A���1  !� �9�� �#�01 ����9� ��''6
���� �� ���+��� �- ���  �	�+� "��� �!�+� �0� "�#

 �0� �#�01): n1e� ���#S.(  
����������/� � �  �� "� ��0;" : �/� �6 N�]�_�

�<�� �/� (�'�7 �<�� �� ��� �0� �#�01 �# �'9 "�# "-
�<�� �<?�  "-�'9 L)�� � ���H�� "�#  �/� �0� "�#

5�H+� - ��0'/� $0# �/� ��'	 (�'�7  {/F�� "�#
 �#�0F���0 .��0�K� "�'��0# �/� �<?� �#  ���H�� "
�<�� � ��� ����= "�# ".  

�<�� �(�'�7 �  A�+/� - ���� ���7 � �6 ���#
��H�� "-70� - �+�w1 ����7 |0�� - $0# ��#  ��4��#

(�� &�= 5# ��  ����= A0I �� � ���H�� �_��= ����
��� �#�01 �+� �� .56 j��� �+'}�# ��� ����=  b�

�� �I0/1 - �F� ��0�� �F� �+� ����	 ���  �0�
���!�� �+� ���� ���� ��� �6  � �I0/1 - ��)-� "�#

���� �� ���+��� �\� !�  �#�01 ����9� �!�+� �0� "�#
 ���))� ����0RS`U :Y``.(  
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  #�$$� �&�� +�	�� ��'( ������ +��%�� ,�*
 ��-��� +�.$/ ������ �*0� ٧٠

+ � �,��� �-� (�) ��#����   

"�'���0	 �I�� � �I0/1 �F� "�#  "�#
�� ��4+� !- �� !- u?�F� �0� . � ���7 A���

E+'<	 "�+;�<�  "�#�'���9 ��K� ���'�� �+�� !� ���#
"�K	�) BPR(&��= �+^+6 ������ ��	) TQM (

 �� �%�� ���4� "��<+'<	 - E�d	����� ������ (�� j�
���!�� ��+� �0=0� �?I�9 �6 ���  �F� "�#

���!�� - �I0/1  ����9� �� - ��)-� "�#
���(OECD, 2003:4) . �	��� ����! ��<4� ���
�� ���!�� �����4� 5�-7 ��� �� �6 �0�  ���)-� "�#

���7 !� �I�1 u+~ �� �'�H# N��� ���� . �?� �+�# ��
��� N-�) E+'<	 - ��4��� �� ���� # 0\'� �� ���= "�

i0?D� A���1 �O�� �� ����9� ��	 ����.  
  

. � (���/
*) ��� ���01� 

rw1��   ����-��� !� ��l�� �I� ����n; &��0=
 - A��� "��� �6 �'#� �� �+<4	 "���9� (!-��� �

 �'�H# ��l�� �D� "���!0�7���7�  � �� &�'� E� ��0'�
 $!� �������!�� "��� �#� i0H@� � ��0� 

(OECD, 2003: 5).  
�� �\� ��  �� ��9 ��9 "0@� ��-��� �6 ��

"d	����� !� �<�  ��)-� ������ �?I� "�# ����	 �0�
��0� ��)-� ������ � ���)� �611 (NPM)  ��0'� �� 

"d	����� !� �<� �� (�� �9�_� �?I� "�#�.  ���
�� L=0� ���+�  �� �'��� - (��!�� ��6�4� �	 �0�

������!�� �+� ��� ����-��� - ��)-� "�# �0=- ��  ��7
 ����-��� �%�� - �D+@� �O�H� �� ��H� ����-��� -
 - ������)-� 0~ �+�# - �''6 �+)-MH� G�H�� �+�
 �� ���� �6 �''6 �� � N��)� ��� ����6-0� ����;�6

                                                 
9- Business Process Re-engineering 
10- Total Quality management 
11- New public  Management 

����01  ��#���01 -  - (�����9 $0; ����-��� "�#
� - �#!�+� "�B� �HF� ��0)-� � ����-��� A��\��

�+)�_9 �'#� ��� �01 A������ - �#)  ����0)�RS`U :
YWo.(  

  
2 � (��3�4 � !�
5� �� ���/
�� (� "4 3�  ���

�67/  

  - ��� ���H�� - �����=� c0B0� E� ����
 �� A��w~� rw1��"-�'9H+� ��H��- �.  �-�1 ��

�9�� - (��6 �+/@	 "�#-�+�  !� "����!��  ���)-� "�#
��)-� ���!�� ���� !� �4F� �w���6 
��   �7 "��� �#

 "�n; ���������� ��1 5�H+� !� ���� (  - �0�
��� N!l ���� ������ L��'� "�#0%)� 8��~ !� �6 

������ ��� rw	� !�  �6 �# !� �4F�������  �?� "�#
�� i0H@� �0�� "�+;0?= ���0�) Cong & 

Pandya :25-32.(  
  

   	
��
� �� ��� ������ 
�"     	
#$� �#���� �
#�

%�� ��&' 

�� �;��! ���+�� � ��  &��� A��++,	 �6 5+'6
���= A�4����  ��0�.�	��wDI�  �+\����� ��/���  

0@����!�� � - �4��� "�#���%4��� �� !- �� "��� 
� !-eG0� �� �	 �0��.  ��K�� �'6 � &��� A��++,	

���I�9 ��)�*���!�� �+�1� � �+� � �� (������ �# ���. 
 ���
�>� ��0'�"-�'9�)�* �'6 � A��w~�   "�#

�I�9 �01 :�1 ���#)  N�� - �6��	 �
�>� ��0'� ��
�����# �6��	(���!�� �+�1� � �+� �   �#) !� 5��

��)-� - �I0/1( ��� (��� ���) Cong & 

Pandya, 2003:25.(  
�4� �F��	 ������ � E+'<	 �6 �#�  ���#�+\� 

���'����K�  "�K	 "�#�'���9 (BPR)  ������ -
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 &��= �+^+6 (TQM) �6�� � �����  ��� "�#
��I0/1 �F� �0=- �� (��6 �� - (��7 ��� 

(Macadam & Reid, 2000: 26) . ���� ������
 �+��� "-�+� (���� ��� !� �'6.  ��� (��� ��4� i�K	

���� ������ �6�F� �   �01 ��@��� ��I0/1 "�#
(��6 ���s - (��� �� ��01 �� �  �� E� �6 ���

H+� ��0� - n;�-!�(Cong & Pandya , 

2003:26).  
���!�� �6 ��� �7 !� ���<� �#�0�  �+� ��)-� "�#

�0� �+K� ���� ������ �� �����. �)-� (!-���  ���#
��<���7 ����H?%�� �>� "�)�� - ��w'9 ��; � � ���� "��

���!�� � ���� ������ - ��]��� "���  ��)-� "�#
������� �01 5�� �6 ��� �� � ����; ��� ���	  �� ��0	

�0�� ��+� ��! A0I:  
�X  ���� ������ !� ����� b'#�9 ��0]	 

�X "d	����� - r��#� ��-�	  ���� ������ "�# 

�X  � ���� ������ "��� ���#��1�� ����~
� ��1�� �-� ���!�� �� 

�X  ���� ������ "�#�'���9 ��-�	 

�X  "��� N!l �'9 "���1����! ��-7 5#��9
�+)�_9 �_�0	  ���� ������ "�# 

�X ������ ��-�	  ��'6�6 "��� N!l ��!0�7 "�#
)OECD, 2003: 4-8.(  

�� ��4� ���\'���I ��7 ����  A-�B �6 �#�
���!�� � ���� ������ "�+; �6 ��  ���)-� "�#

�0t� ��� ���� ��n����<�� ��7 �6 ���K'�� � �?I� 

���!�� �� ��)-� "�# 
�� !� (��^��� �� �'��0	  "�#

 �I0/1 �F� �  ��	��� �6 ���� ������ �0=0�
(�� ��K�� � ��7 g��-�� ���� ������ |��� �� ���M�^)  ��#

  ���# ���)-� �F� � ���� ������ ��_�� - �I�'�
�^)0� ��# �_�� g��� �I0/1 �F� �I�'� - �  

      	
��
� �� ��� ������ 	
(�
)� � 	
�*+�   �
�

����� 

 "��� ���� ������ A-�B :0/1 � �*�;
���!�� 01 ��� 54* �� ��^)�F� ���)-� "�#�.  ���

 ���\'���I !� ��_�)��0��� �YUUY  ( �6 ���]�_�
���!�� �+� A�9w�1�  ���! �]�7 �I0/1 - ��)-� "�#

6 ���� ��� ���!�� ��� �# E+'<	 !� �'��0	  �F� "�#
''6 (��^��� �I0/1�. ���!��  � ��)-� "�#

 �	��0B0��+\�m1 ����H�� &��'� ������  �4�  "�n;
���!�� !� ��w1� A��0B0� ������ -  �F� "�#

�� ������ �I0/1 ���;�.- ��� !��0=0� "��)��  
��� ���� ������ ���0	���!�� �  � "�# �0� ��)-

 (��^��� ��9 �� �/@'� "��)�� 
���� �� ���� - ��+%� ���
�9 ��)-� �F� "���.(Boyne, 2003 :97-122)  

 �O�� ���9� ��� "0� !� �0'6 �	 �I�1 
�� ���)� �6
���� (�4.   

 N-� ����)��]9�0� (�� �+<4	 "���9� �  �'#�) �
�+)��  YUUU ������ - b��6 �YUUS (�� �6 �'�0; �� 

��� ��'� ��)-� ������ 5+#�^�  ������ |��� �� ��0	
� ����M �����=� ��0B0� ����� ������ ���! �9 �s

�/@	 ��<�- �� - ��� ���H�� - ����; A��s� �� �?
��� ���0F�#�. ���� ��# ����; A��s� ��<�- �  !� �#

 ��-�!»�+'+�«  �� -»�+'#k «�� ��H��%�  8�~ �n) - �0�
 ������<�-   ���� !� ��+\� �F�)��^�� ����( �

�� ��9�; (����� 0��.  

 N�� ��)-� ������ � ���= "���!� !� ��]9�0�
�� �����  $!�  ��)-� ������ 5+#�^� �� ��	��� �6 ���#

 ��0�(NPM)  �� ��+� ���	� �''6.  ���!� ��� (���
���!�� � ���� ������ ��]9�0� �6 7 �� ��)-� "�# �

                                                 
12- Boyne 
13- Lane 



  #�$$� �&�� +�	�� ��'( ������ +��%�� ,�*
 ��-��� +�.$/ ������ �*0� ٧٢

�� �+6e	  �''6!� �'	���:   
 

8 �� "	��� 

 "0t	  �� "���! �+6�	 ���)-� ������ ��0� "�#
�6�4� $!�   0�� � ����-��� �6�4� 5# �'_� �

���!�� - ��)-� "�#5#  � ���!�� "���� �6�4� 
"�+; 5+�/	 �#����! �+[e	  (��6 ���. ���- �0�-���  �

�+)-� �s�  �'_� $�)� ���!���<+�)��(  ���_	 ��0� �+�#�
(-�; - ���!�� ��'6�6 �+� N-��� - 
�_9  i��� "�#

m1 "��=� � c0= �4� ��- - �#  �\��� "��� � �#
0� (��6 C�D� �&9�'� ��# ���� ����.  �>� "���9�

E���9 �	 ����  �)�# - ��0+?6  16 L	��� �H?� �#�6 !�
���!�� � (��� ��1 ��)-� "�#  ���)�� �A��RS`U  :

R`ZXR`S .(�� ��� ��� �6  Aw��_	 - �6�4� ���0	
���!�� ��� � � ����= ��# �'6 ��0]	 �#.  

  
9� ���:"   

�(�D+� �@	 ��)-� ������ ��'� "����%"  
 �^� - ���6 b� 56 � �_� �����; A��s� L�<�

��� �+'#k��'.  ���)-� ������ ���= 5+#�^� � ���
�+�� !� �	��0B0� �0� �+� �'#k "���!� - �+'#k 

��9�; ��� �=0	 ���. ��0'� �� >�
�A��6�+6 ��  �
 Al�]�»�-��0'+�« ��)-� ������ "0t	 �	 ��6 $w	 

6 C�D� ���'������ - 5H+)�+H���H��;� �\'� !� ��'. 
�� �6n�� �)�]� ��� � "- �9�4+� �6 �0�  ���= "�#

�0)�� ��� �<�� �����=� N0?��(  ���7 8O�9 "��� "�
 5#��9 ��w]� ����6-0� i�� � "��- ��'� (�;��� ��

�'6) n1�� ���#: R`U.(  

                                                 
14- Orion white  
15- Frederick Thayer 
16- Harlan Cleveland 
17- Kirk hart  

�+� �+I�1 �� ���� ������ �+6�	 �� �=0	 �� 
��0� �'#k���\��� �����  ��  ������ c0B0� �6 �-

�'6 ��+� ��)-� ������ �� "��4+� ���0F�# ���� 
)Cong & Pandya, 2003 :29.(  

  
;� ���<� ��/
*) 

  �� � �01 �?I� �=0	 ��)-� ������ ����n; �
�� r0D_� ����6-0� �-� "�#���1 ����.  ���

����; 89� - ��0� "�#  ��)-� ������ � ���= "�#
���!�� ����; !� ��1  � ��-�+� m+@� �� ��)-� "�#

�� '#��. H�M ��0%F��� - �����=� "��n� �+)-
� ����-��� �� i0?D�A�\� ��0]	 ����   "�#

 0@� � ����-��� �	 ��� (�� j��� ��0��
j@�  ������ "�#��)-����+%� ���  ) ���0)� ������ - 
���9RS`U :YWo.(  

  
'� �&�#6�� !���
4 

  �� (�'���9 ����; ��)-� ������ ��0� "���0t	
������ ��0]	 "0� �����=� "�#�� ����9� � �4� �6 

�� ��0�� �������� ��4� �01 !� ��  �'#�)� ���#en1 :
YWR .( ������ �+]90� "��� �?I� m���� !� �<�

�� ������ �0=- ������.  ������ �%���# �� �	 ���9�
 �''<�h�� ���� � �'��0	 �'��� 5+�� �%���� ��#.  �;�

 !� � �01 A�� ����� 5+�H	 �� �6 �''6 G�H�� ���7
 ����� �1 ���� �O�� !� �'#����%�� �� �0  "���01 

��6 �'#�01.  
  
  
  
 

                                                 
18- Intersubjective 
19- Social capital 
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��
#� �� �#�� ������ ��, �,+��
�    �
#�

����� 

�c0B0� A�+��� ����  �6 ��� ��� !� �6�� 
i0*�* 
�� - �# �'+�! � "���! "�#"  ������ 

(�� �O�� ���� ���. i0*�* ��� r�#  �� E�6 �#
���!�� ;�6 �� - ���� ���� �� "���� � �# �7 "�+

�� (�0� ����!�� "�#�'���9 �� .����� ��  ��4� �#
�� i0*�* ��� �6 �'#� ���!�� "��� �#  ���)-� "�#

��� �� � � �I�'� ��# - (�0�� ���6 ��+;� . !� �1��
 ���\'���I)
�>� ��0'_� �4=�	 ��� �)�#  -�� RWWW( 

i0*�* ��0%� � ���� ������ �0=0� "�#  "�
�H��]� 0� "�(������ ���� �  ��� �K+�� ��� �� - ���

��9�� ���!�� "��� ��)�� ��� �6 ��� ��)-� "�# ��l� �� �'� 
��k�H+� ��01�� �9�6 �+_��= !� �':  

RX ���!��  �� ��)-� "�#"(�>?� �:��"  -

���!��  �� �I0/1 �F� "�#"(������*4��"  ��H��-
��'�H#  "k �� �6 ���#�'���9 �6 -�� ��_^� �+)� �� ���� 

(�+}+� ��H��� �u+~ ��� �;���H;  ���! �'��� �	
"k �� ��)-� �F� ��_^� �����-��� �'��0	  - �)-� 

���!�� - ��)-� A���]� (-�; ��I0/1 �F� "�#  "�#
'��� ��'�� ���\� - ��l�. �6�� ��I0/1 �F� �  �#

'�H# 0%��0= N��� �����I 
��� � ��	���� . �F� �
�� �O�� �6 �	���1 ���)-�  ���B j��� ��H��� �0�

"k �~�1  ��_^���-7 5#��9 � �F� � �<+)�� � 
 �Iw1 �������� � �~�1 ���B ��� �I0/1

�� 0�� .�w� ��9�~ !��+]90�  � ���� ������ 
���!��  �0� - ������ �4;!�� ��I0/1 �F� "�#

��� �+_� ��� �)- ��� � ���0	 ������ �+]90� �w
                                                 

20- Joshi  
21- Holes apple 
4- Stakeholders 
5- Shareholders 
 

���!�� � ����  ���� ��)-� "�#(Cong & Pandya 

2003:30).  
YX  �� �0� �O�� �I0/1 �F� � �6 �)���#

���� - ���� "�'��  �)�� � ��� �0��� ����� "�#
��� ��)-� �F� � ���� �6  "��� "�+_� - �'�� ���0	


�� ��� �#�. ���!�� � �+\� �?��0� ��)-� "�# �+^+6 
�+)-MH� ������4� �� A���1 �O��-  ��0%F��� �� 

�� �'�� �����-������   ���+;)n1�� ���#.(  
SX ���!�� � ���� ������  �I0/1 �F� "�#

�� L+]_	 � A-�^�� r�# -� ��)-� - '6�.  �F� �
���� �� ���+��� !� �I0/1  ��-�+� �� ��-� "�#

 (��^��� ��4+� "-7�0� "�������  �	��_� - �0�
�r�#  � ��� ��� N��� �����I &9�'� �� ���+��� 

���!��  �� ���+��� "���� � ���� LH6 !� ��)-� "�#
"k r��#� �� (��^��� ��_^� �0�.(Wiig, 2000:11) 

�� �\� �� �)�� - r��#� �� �=0	 �� �6 ��  "�#
���!�� �+%'� �-� ���� ��9�I ���)-� "�# ����!�� 

��7�4��� "�#!�+� "0%��0= � ���� ��� ���7 �9�~ !� - �
������ !� �4F� �6 ����-��� ���� 
��� �  �?� "�#

�� i0H@� �'�H# 
-MH� ��0�. i0*�* �n)  "�#
���!�� � ���� ������  ��� �� ��H��� ��)-� "�#

(d�- ��� c0B0� '��� ����� "��.  
 

        	
��
#� �� �#�� ������ �
-, � �.
/0   �
#� 

�����  

 ���\'���I) b�-YUUU �� ���� - b��6 �YUUS - 
 �4=RWWW ( ��0� ��0� �� �=0	 �� �6 ���� ��]���

���!�� � ���� ������  "��4#-d� ��H��� ���)-� "�#
 ���� ������ ��_�� - �I�'� �����'� 0\'� �� "��_��

���!�� � ��7 ��_� "�# .�?�  �I�'� �c0B0� ��� 5J
��k ��_�� -���!�� � ���� ������ "���   ��)-� "�#



  #�$$� �&�� +�	�� ��'( ������ +��%�� ,�*
 ��-��� +�.$/ ������ �*0� ٧٤

��� (�� �O��:  
  

8 �(��3�4 � ��� ��3�� @��
1 �5��   �67/ ��� 

 ����!�� b'#�9 E� ��K��) - ���!� ����
�#��9 (5�� ����� ������ "��� �+@I  �+� � - ���	

�<4� 
�� �� ���� ������ �)�* ���	� .� �6 �K�7 !
c0B0� E� ���� ������ �+]90� ���� ���H�� 

 �6 ��� ��� �� ��H��- ����� ���������9� &�!0	 "��� 
�l-� �����: ��'��� (�� ��F+%���� ��-�:�  ���7 �����0	

���0� - �'��� �����: ���� !� (��^��� �����0	  ���%�� "�#
'��� ����� 5# ��.  ��0� ��	��� �?H?� �� �=0	 ��

���!�� _B ���_	 - ��)-� "�# ����!�� "��=� �+� u+
 "��_�� &��0� �� �%'#�9 �+'* ��K�� �� �� �\� ��

�� -��- 0��.  ����� &�!0	 b'#�9 E� ��K�� "���
���!�� �#"���� ��)-� : 

8 �8� A3B C�&DE� � !F���  ����0� G��� �

��� "�
���. ���!�� ��'6�6 - ������  ��)-� "�#
� �6 ������� - A��++,	 !� ���� �� ���0	 �� ���� �����
��� ��1 �� ��-�+� �01 (���#�'.  ���� �<'�� ��B ���7

 �6 �'����"��� A�� ����� " �6 �'���� �+'}�# ����
"��� A�� 5# ���� &�!0	."  

9 �8� �#6&� 
� ��6I� �J�<� �5��.  ���- N���
 ������ �%��<� �� �6 ���� ����	 �01 ���� 5+�H	 ��

 �'��� ����� 5+�H	 ���+� ���� �	l�� ������ �D� �* �#
�0� �#�01 ��4+� 5# ����. 

; �8� �K !F���L� ���) / �#4� ���".  ��'6�6
�� 5+�H	 � �01 ���� �6 "���9� -  ��0; �� �� - �''6

 - ������ �0� ���� ���+; �� �6 �� ���7 L��'� "�
���+%� ��� �����'�. 

' �8�  M�� �5��  ������ . 5+	  �4]� ����� "�#
�� �^�� ���� ������ �+]90� � ����� - "0@� 6�'. 

5+	 ���  �"0� Aw��_	 - ���	� "����� �� �#
���-�@�  � ��'� b'#�9 "�#�� �#�6 #��'.  

 ���\'���I �+'}�#)b+'H+#�� YUUU���'+9 ��� 
RWWWA0��-�� - �� RWW` ((��6 �+6e	  &�!0	 �6 ���

�H+� �	�k ����� ����� �0=- L��'� �%'#�9 ���� �n) 
�'6 8�04	 ���� &�!0	 - LH6 �� � N��� �6 ���� .

��- A�_)�D� -�6��) YUUU (E� -��) RWWW ( (��� ��4�
 �%'#�9 ����� ������ "��� L��'� b'#�9 �6 ���

�6 ��� :8� ������ 5�� � ���� 9� ��0'� �� � ���� 

 ���+%� �\� � ��0� �?���;� ���9�  &�!0	 �� ��H� �

 ��'6 8�04	 ����'��+)�_9   � �#-�; - ��+	 "�#

 - ����� �+�H	+� �_� ����9� �6 �'6 ��0]	 � �� ��� 
 ���'��!� !0'# ����� &�!0	 !�)Von Krough, 

2000: 16-20.(  
  

9 �����
1 N�-6��   ��� "�
��� ���  

���� ������ ��H��� ��)-� �F� �  "�#�'���9
� � ��k��+; �� : 

8 �9� ��4��) / ���>�� .�%�H��� "�'���0	 ��# �# 
-{/F	   - ��+%� ��� �����'� �0� ��H��� ���9� "�#

 !�+� �0� ���� - �0=0� ���� ��+� r�<� �+'}�#
���; �++_	. �0� �'���9 ��� � ��H��� ����� &��'� 

���+; ��� �����'� . !� 5# - �-� !� 5# ���� &��'� ���
��0� i�F��� ���!�� �-�+�. 

9 �9�  �� �O	�. ���� �0� "�#!�+�  ���!�� 
 �� ���!�� �-�+� !� 5# - �-� !� 5# ��H��� ��)-�

��7 ���.���� �6 �0� ��� ����   �� �����)� ����! "�#

                                                 
24-Heising 
25 -Finneran 
26 -Davenport 
27 -Von Krough 
28 -Back 
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��� i01 ���� �'_� ����.  
; �9� �-6��N.  ��0�� ��?+9 - ����!� ���� �6
���� �� (��7 ���� "�#�.  �����'� 0\'� �� �6 ���
���� �� N�K�� �+@I - L��'� "�# ��+;. 

' �9� 
��:P. ����  �� ���� (�� i�F��� "�#
��0; ����!�� �\9�� � L��'� "�����+%� ��� - � 

(-� � �+'}�#  �� ���� �\9�� ��� L��'� ����! "�#
�0� !-."��9 �\9�� �����!�� �\9�� �'6 � �	 �+� 
�0]	 ���� "���%� �@� �"��9 �\9�� ���! �0� �

���� ��^�� "�# ��  ����.  
+ �9� �� ��3��� .����  �� ���� (�� (�+1k "�#

 ����� !�+� �7 �� �6 "���9� G���� � L��'� "� ��0;
��+; ���. �-� �� �-�@� ����� ���� &�!0	 "-��?� 

���� ���!�� .���!��  ��01 m+@� !� ��'	 �� ��)-� 
���� �� LH6 � !�+� �0� "�# ���� ���� �<?� �'6  "�#

�'6 &�!0	 �+� � �_��= !�+� �0�.  
. �9� �
�� ��	 !�. � ���� !� (��^��� �� (��� 

�� u��f- - �# �+)�_9 N�K�� �)Von 

Krough,2000: 20-30; Cong & Pandya, 
2003: 25-30(  

  
; �N�-6��  �4��� ��/��1 

����!�� ���� ; �� ���� - �^� L��'� "� ��0
�0� "���%�. "-�'9 �6 �0� i�F��� "� ��0; �� ���� 

���� �#� ��� ���7 �+�1�� � ���9� !�+� �0� "�#.  "���
���!�� � ���� ������  ���� ��)-� "�#"-�'9 ���# 

 � ����-��� �� ��0� �?��_	 �'��0�� �6 ��0� i�F���
 ��!�� ��n� ��<��(Cong & Pandya , 2003:30-

32).  

                                                 
29- Organizational memory  
30- Individual memory 

 b�- 
�6 �+'}�# (2000)  �� "� �)�]� �
��0'�"��)-� ������ � ���� ������ ����6" �I�'� 

 ��)-� ������ � ���� ������ i0*�* "��� � ��k
 ��� (��6 ���'4+�(Wiig, 2000:15).  

  
8� �67/ C���� "�?�	.��  ���� ���� ����

 � � ��)-� A���1 �+^+6 "�]	������� G�  �01 "�#
�#����. 

9� ���� ��� �� ��	
) (
	 P��Q�.  
�6
 m1 "�6�� ���	 5�� ����-��� �6 ��� �]�_� b�-

���!�� "�n; �4� �'�H# ��)-� "�#.  E� �b�- �\�!�
 "�n; �4� m1 E��� E� �)�'� �� ���� ��-���
 ���� ���� ������ ��~�1 �+�# �� ���� i01

H� �4��� "�#-�+������� - �_� �'��0# "�# ��'	 �� � 
�<?� ����!�� �����-��� ��+� �  �0� �����'�  ���

 �'6 N���� ���7 "!�� �'���0	 "��� - (��� (Wiig, 

2000:15).  
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� �� ��� ������ 1�+�  ����� �
�  

���!�� � ���� ������ (��� &��0�  � ��)-� "�#
��  �Iw1 ��k A0I �� ��0	��6:  

  
8 � �R��
1 / ���O�� S���&   

���!�� � ���� ������ (��� &��0� !� �<�  "�#
 ���9� �6 ��� �7 ��)-�) �-�� �� ����!�� �-�

����!�� ( �+�1� � � �01 ���� �'#�0F� �?+)� �# ��
 �� ���+��� "��� ���/@'� �7 !� - �'#� ��� ���%��

�''6 (��^��� �/F� r��#� .�]�~ � "�'� �~��9� ��0�
���!�� � A��w~�  ���+��� N�� 0\'� �� ��)-� "�#

 � ���� &�!0	 N�� b'#�9 �A��w~� ��� �� ���%��
�� ��-  �#�)Hales, 2000: 8; Wiig, 1999: 3.(  
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9 ����6��4 S���&   

���!�� ��1�� �l0�_�  - uD_'��+J ���)-� "�#
�++,	 �� ��0%F��� ��0	 - (�0� ��	��� �?H?� &��� A�

���� � m+@� . �?�= !� l�� �6��	 - �;�+}+� ��+��
�;d�- ���!�� "�# ��� ��)-�  . �'�!�+� ����� ������

 ���]�� ������ �� �'��� - (�0� uD_'� �6 ��� "��1��
 8�04	 � 0@� �-�� ����!�� Aw��_	 �+'}�# - ����

  �����)McDermott, 2001:11.(  
  
; � �4��4 S���&   

����\� rw1�  ��)-� ������ �+)-� ��!����
) ��0H?�-R``T ( ���+� !� (��� ����= �� �]�_� �6

 - ��)-� ������ �6 ��� ��� �� ��]��� (!-��� ����0�
���!�� ��� ��)-� "�#  ���+� m+@� !� "��= �'��0	

�'��� �01 .���!�� �� ���+� ���0� �+se	  �� ��)-� "�#
����!�� !� �+� L	������ �I0/1 �F�  . ��0'� ��

"k - ���+� "��#-�; �i���� �
�>� �� k0^�  !� �'��0	
���!�� �0=0� ����  �01 r��#� 8]@	 "��� ��)-� "�#

�''6 (��^��� .�� 56�� i���� �++,	 �+'}�#  j��� ���0	
���!�� ������ �++,	  �<�� ��� ��� �6 �0� ��)-� "�#

� ������ ��� ��� (�	06 j��� ������!�  ��)-� "�#
 "��=� "��� ������ ����� �#�6 �K+�� � -

������ �0� ���� ������ "�#(Barquin,200:8).  
' ��67/ �-� C���I6&� !� (�4Q �4
64   

���!��  !� �	�-! �L	��� �� �I0/1 �F� "�#
���!��  ���� ������ "�+;�6 �� A-�B ��)-� "�#

(��6 G�H�� � ��� .�� ��l� !� �<��� � ��� ��� 5  ��0	
���!�� ��� �%�H��- N�� �  ��)-� A������ �� �#

�H��� .��^; �+� ���+)� - �����06 �6 ��0%���#  ���
���!�� ���+���  5+\� &�'� ��� �� ��)-� �F� "�#

)���� ( �� ��)-� A������ �� ���7 ���+��� �+)� ��

 ��� (�0� (���# "�'6) ����+)� - �����06RSTU: RS.(  
 !� �������� ������ �6 ��6 ��0'� ���� ��	�1 �
 ��0B0������ �<�v0)0'<	 - �'9 ��0B0� �<�7
 ����� N�?�H� �7 "�# ������ �+]90� - ��� �����=�
��� ����!�� C0D� ����	 � ��'6�6 �6�4� - .

 ���� �'��0�� ���7 �;� �6 �''6 0/	 ������ ��� �<��

��'6 �@	 � ����!�� ����� �� �6 ��-7 � �01 

��� (�+�. ��'	����� �� ���+��� �6 ��6 �=0	 ���� ���
��� �6 !�J7. �* �6 ��6 �++_	 ��0	 ��� (�; �+#

 ������ "�# �+)�_9 �� ���� ����� "��� ����!
 �# ���!�� �4��� "�#!�+� ���! ��� L��'������

�'6 �� �+,	 (�0�#.  
  

���� �2���  

�)�]� ��� ����!�� � ���� ������ �  ��)-� "�#
 �0�h����9�; ���  . ���h���   �6 ��� ��4� �#

���!�� � ���� ������  (�0� ��0� ��0B0� ��)-� "�#
(d�- �=0	 ��H��� �6 ��+%� A0I �7 �� "� . �#

 � ���� ������ �'+�! � �#�0F� �6 ��0*�*
���!�� � ��)-� "�# ���� �0� ��9�; �6�  - �+#�� ��

��� ��<?���F� ����� �=0	 . � � 
�>� ��0'�
���!��  Q�@) �� 5# - r�# Q�@) �� 5# ��)-� "�#

"k ���!�� !� �01 ��_^�  ������ �I0/1 �F� "�#
��0� ��. i0*�* ��� �_+�~ �n)  ��� �� �6 ���#

�A��0B0�   N!l ����6 - �O�� !� ��''<� �9�6 �=0	
���!�� �  ��)-� "�##�0F� ��01��'�0� �.  

 ��)��� �>� �����!� ��� C�D� �� �=0	 ��
 "��n� �+)-MH�- ��0%F��� ��6�4� ��+'#k

"0t	 � �����=�  0� E� !� ��)-� ������ ��0� "�#
�)-� �6�� - E*06 "0� �� �#  �#�6 - "!��

"�/	 �� �\��� �"�;  �� �6�� - ��� �4��� �6 �-
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 ����� ��"������ �� ����� �_�0	" ��� N��.  ���\'���I
� ��4# ��)-� �F� � ���� �������  �� �6 �'#�

���!�� �6 �	��0B0� ��0� (���H; �� �=0	  ��)-� "�#
 ���� �6 -�� �7 ��)�"k �
�>� ��0'_ ��_^�( ��  �H���

i0*�* :0/1 �  ��� � ���� ������ "�#
���!�� �-7 ��_� � N!l ��� �#. �O�= ��0; �#  "�%�
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