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 يهخض انجحج:
خشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش زحعظٙذف ٘زح حٌزلغ طلذ٠ذ حٌظؤػ١ش حٌّزخشش ٚغ١ش حٌّ

حلأدحء )حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ِٓ خلاي طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. 

ٚحػظّذص حٌذسحعش ػٍٝ لخثّش حعظمظخء ٌـّغ حٌز١خٔخص ِٓ ِٛظفٝ طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص رخٌششوش 

لخثّش، ٚطُ ططز١ك أعٍٛد طل١ًٍ حٌّغخس  404ش حٌّظش٠ش ٌلاطظخلاص، ٚلذ رٍغض ػذد حٌمٛحثُ حٌظل١ل

 .WarpPLS.7لاخظزخس فشٚع حٌذسحعش ػٓ ؽش٠ك حعظخذحَ حٌزشٔخِؾ حلإكظخثٝ 

ِزخشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞٚأشخسص حٌٕظخثؾ اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش 

 ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞؿٛد طؤػ١ش ، وّخ طٛطٍض اٌٝ ٚػٍٝ رشحػش حٌّٛظف)حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( حلأدحء 

حلأدحء حلإرذحػٝ ػٍٝ )حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( ِزخشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء 

حلأدحء حلإرذحػٝ ٌزشحػش حٌّٛظف ػٍٝ  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٌٍّٕٛٞٛظف، ٚأوذص حٌٕظخثؾ ٚؿٛد طؤػ١ش 

غ١ش ِزخشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش  ا٠ـخرٟ ِؼٌٍّٕٛٞٛظف، رخلإػخفش اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش 

 .ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػٍٟ)حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( حلأدحء 
 

 حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء، رشحػش حٌّٛظف، حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظفأٔظّش ِّخسعخص  انكهًبد انشئُغُخ:
 

Abstract 
This study aimed to investigate the direct and indirect effect of the dimensions of 

high performance work systems practices named ability, motivation, opportunities on 

employee innovative performance through Employee Ambidexterity. Data were collected 

from 408 IT employees in Telecom Egypt. Path analysis was employed to test the 

hypotheses using WarpPLS.7. 

The study results showed that there was a direct positive significant effect of high 

performance work systems practices (ability, motivation, opportunities) on Employee 

Ambidexterity. Moreover, the findings confirmed that high performance work systems 

practices (ability, motivation, opportunities) significantly impacted employee innovative 

performance. Finally, found a significant positive indirect effect of high performance work 

systems practices (ability, motivation, opportunities) on employee innovative performance 

through mediating Employee Ambidexterity. 

 
Keywords: High Performance Work Systems Practices, Employee Ambidexterity, 

Employee Innovative Performance. 
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 يمذيخ:

طؼذ حٌّٛحسد حٌزشش٠ش ٟ٘ حلأطٛي حلأوؼش ل١ّش ٌٍّٕظّش، ك١غ لا ٠ّىٓ لأٞ 

 & Jyoti)ِٕظّش أْ طظٛحؿذ ٚطّٕٛ رذْٚ اِىخ١ٔخص ٚؿذحسحص ِٕخعزش ٌٍّٛحسد حٌزشش٠ش 

Rani, 2019) ٌٝٚلذ أدص حٌؼٌّٛش ٚحٌخظخظش ٚحٌّٕخفغش ٚحٌظمذَ حٌظىٌٕٛٛؿٟ ا .

اكذحع طغ١١ش ؿزسٞ فٟ ِّخسعخص حٌّٛحسد حٌزشش٠ش. ٚلذ أؿزشص ٘زٖ حٌظغ١شحص حٌز١ج١ش 

ٚطؼذ  (.Gürbüz, 2009) أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحءحٌّٕظّخص ػٍٟ طزٕٟ ِّخسعخص 

حٌٛظ١فٟ ٛظف١ٓ ٚأدحثُٙ ٘زٖ حٌّّخسعخص حٌّظذس حٌشث١ظ فٟ طلغ١ٓ أظخؿ١ش حٌّ

(Kloutsiniotis & Mihail, 2020).  ِٓ حٌّظٛلغ أْ طؼضص ٘زٖ حٌّّخسعخص ِٓٚ

 Appelbaum et)ِٙخسحص حٌّٛظف١ٓ ٚدحفؼ١ظُٙ ٚفشطُٙ ٌٍؼًّ رشىً أوؼش فؼخ١ٌش 

al., 2000) رخلإػخفش اٌٝ طؼظ١ُ ل١ّش سأط حٌّخي حٌزششٞ دحخً حٌششوش .

(Bendickson et al., 2018). 

شع حٌششوخص ٌؼغٛؽ ِغظّشس لإسػخء حٌؼّلاء حٌلخ١١ٌٓ؛ ك١غ ٠ـذ طظؼ

ٚحٌزٜ  ػ١ٍُٙ حٌظشو١ض ػٍٝ طلذ٠ذ ٚطٛلغ حٌظغ١١شحص حٌّلظٍّش فٟ سغزخص حٌؼّلاء، 

٠ظطٍذ طلم١ك حٌظٛحصْ ر١ٓ حعظغلاي ِخ ٘ٛ ؿ١ذ، ٚحعظىشخف ِـخلاص ؿذ٠ذس ٌظلم١ك 

"حٌزشحػش" ِٓ حٌلفخظ  .  ٚ٘ٛ ِخ طؼ١ٕٗ(Kang & Snell, 2009)سرلًخ فٟ حٌّغظمزً 

  .(Kamasak & Bulutlar, 2010) ػٍٝ حٌظٛحصْ ر١ٓ حلاعظغلاي ٚحلاعظىشخف 

 Akram et al., 2016; Zhao et)فخلإرذحع ٘ٛ حٌمٛس حٌذحفؼش حلأعخع١ش ٌٍظ١ّٕش 

al., 2021) خ فٟ أشخء سٚف حٌّزخدسس ًّ . ٠ٚؼظزش حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػخِلاً كخع

. فٙٛ (Kör et al., 2021)ِىخ١ٔخص حٌذ٠ٕخ١ِى١ش فٟ ِىخْ حٌؼًّ ح١ِٛ١ٌش ٚط١ّٕش حلإ

خ ٌٕـخف أٚ فشً حٌّٕظّخص  ًّ  .(Zhao et al., 2021)ِئششًح ِٙ

ٌّّخسعخص  ٚطغظٙذف ٘زٖ حٌذسحعش اٌٝ طل١ًٍ حٌظؤػ١ش حٌّزخشش ٚغ١ش حٌّزخشش

رشحػش طٛع١ؾ أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ِٓ خلاي 

رخٌششوش حٌّظش٠ش  طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص حٌّٛظف، ٚرٌه ططز١مخ ػٍٝ ِٛظفٝ

 ٌلاطظخلاص. ٚرٕخء ػٍٝ رٌه طىّٓ طغخإلاص حٌذسحعش فٝ:

ِخ طؤػ١ش أرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ وً ِٓ رشحػش حٌّٛظف  -1

 ٚحلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف؟

 ّٛظف؟ِخ طؤػ١ش رشحػش حٌّٛظف ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍ -2

ِخ ؽز١ؼش حٌظؤػ١ش غ١ش حٌّزخشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ  -3

 حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف؟

، طظزٕٝ حٌذسحعش حٌلخ١ٌش ِـّٛػش ِٓ حلأ٘ذحف ٌٚلإؿخرش ػٍٝ ٘زٖ حٌظغخإلاص

 ٚحٌظٝ طغخُ٘ فٝ طلم١ك اػخفش ػ١ٍّش ٌٍذسحعخص حٌغخرمش ٚ٘ٝ:

طؤػ١ش أرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ وً ِٓ رشحػش حٌّٛظف ر١خْ  -1

 ٚحلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف.

 .فلض طؤػ١ش رشحػش حٌّٛظف ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف -2

حٌظؼشف ػٍٝ حٌظؤػ١ش غ١ش حٌّزخشش لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ  -3

 ش حٌّٛظف.حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػٕذ طٛع١ؾ رشحػ
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 أولاً: الإطبس انُظشي:

أٔظّش ٠ٚشًّ حلإؽخس حٌٕظشٜ ٌٙزٖ حٌذسحعش ػلاػش ِظغ١شحص ٚ٘ٝ ِّخسعخص 

حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚرشحػش حٌّٛظف ٚحلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ٚرٌه ػٍٝ حٌٕلٛ 

 حٌظخٌٝ:

 يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء -1

لذَ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌزخكؼ١ٓ ِـّٛػش ِٓ حٌظؼش٠فخص ٌّّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش 

رؤٔٙخ ر١ٕش طٕظ١ّ١ش طـّغ ر١ٓ  Nadler and Gerstein (2006)حلأدحء؛ فمذ ػشفٙخ 

حٌؼًّ ٚحلأفشحد ٚحٌظىٌٕٛٛؿ١خ ٚحٌّؼٍِٛخص رطش٠مش طلغٓ ِٓ حٌّلاءِش ٚحٌظؼخْٚ ف١ّخ 

حلاعظـخرش حٌفؼخٌش ٌّظطٍزخص حٌؼّلاء ٚغ١ش٘خ ر١ُٕٙ ِٓ أؿً طلم١ك أدحء ػخٌٟ ِٓ ك١غ 

 ِٓ حٌّطخٌذ ٚحٌفشص حٌز١ج١ش.

أْ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء لذ طُ   Shen et al. (2014) ٠ٚشٜ

طظ١ّّٙخ ِٓ أؿً "طلغ١ٓ حٌّؼشفش ٚحٌّٙخسحص ٚحٌمذسحص ٌذٜ حٌّٛظف١ٓ حٌلخ١١ٌٓ 

خء ػُٕٙ ٚطؼض٠ض حلاكظفخظ رزٜٚ ٌٍششوش ٚحٌّلظ١ٍّٓ، ٚص٠خدس دٚحفؼُٙ، ٚطم١ًٍ حلاعظغٕ

 Evans andفٝ ك١ٓ ػشفٙخ . حٌىفخءس ُِٕٙ، ٚدفغ غ١ش حٌّئ١ٍ٘ٓ اٌٝ طشن حٌششوش"

Davis (2005)    ٟرؤٔٙخ ِـّٛػش ِشظشوش ِٓ ِّخسعخص ادحسس حٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌظ

طىْٛ ِظغمش دحخ١ٍخً )حٌظٛحفك ر١ٓ ِّخسعخص ادحسس حٌّٛحسد حٌزشش٠ش( ِٚظغمش خخسؿ١خً 

أٔٙخ كضِش ِٓ ِّخسعخص ادحسس  Do (2016)ٛحفك ِغ حعظشحط١ـ١ش حٌششوش(. ٚأشخس)حٌظ

حٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌظٟ طُ طظ١ّّٙخ ٌلاعظفخدس ِٓ ٔمخؽ حٌمٛس ٌٕظخَ ادحسس حٌّٛحسد حٌزشش٠ش 

رطش٠مش طـؼً حٌظفغ١ش حٌّلاثُ ٌٍّٛظف١ٓ ٌٙزٖ حٌّّخسعخص رذحخً ششوظُٙ عززخً ٠ئدٜ 

فض ٚ٘ٛ ِظذس ِل -اٌٝ ص٠خدس ادسحوُٙ ٌٍّٕخم حٌظٕظ١ّٝ ٚحٌؼمش فٟ طخكذ حٌؼًّ 

 ٌظشى١ً حٌغٍٛو١خص حٌّزذػش ٌٍّٛظف١ٓ، ٚرخٌظخٌٝ حلإرذحع حٌلاكك ٌٍششوش. 

رؤٔٙخ ػزخسس ػٓ ِّخسعخص ِظشحرطش طؼضص   Ma et al. (2017)فٝ ك١ٓ ػشف 

ِٙخسحص حٌمٜٛ حٌؼخٍِش، ٚحٌّشخسوش فٟ طٕغ حٌمشحس، ٚحٌذحفغ ٌززي ؿٙذ طمذ٠شٞ. ٠ٚئوذ 

Bendickson et al. (2018) ِ ِّخسعخص ادحسس حٌّٛحسد ػٍٝ أٔٙخ ِـّٛػش ٓ

حٌزشش٠ش حٌّٕفظٍش ٌٚىٓ ِظشحرطش ِغ طؼض٠ض أدحء حٌّٛظف١ٓ ٚحٌششوخص ِٓ خلاي 

طلغ١ٓ وفخءحص حٌمٜٛ حٌؼخٍِش، ٚطٛف١ش فشص ٌٍّٛظف١ٓ ٌٍّغخّ٘ش، ٚحعظٕزخؽ ِغظ٠ٛخص 

 ػخ١ٌش ِٓ طلف١ض حٌّٛظف١ٓ ٚؿٙذُ٘. 

ء ػٍٝ حلأرؼخد فٟ ل١خط ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدح ْٛحٌزخكؼ حػظّذ

، حٌّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش، حٌّّخسعخص حٌّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس حٌؼلاػش ُٚ٘: "

 & Kaifeng et al., 2012; Kehoe)ٌٍفشص"، ٚفمخً ٌذسحعش ولا ِٓ  حٌّؼضصس

Wright, 2013; Fabi et al ., 2015; Prince, 2015; Ma et al., 2017; 

Kloutsiniotis &  Mihail, 2020; de Reuver et al., 2021; Obeidat, 

، ك١غ ٠شٜ حٌزخكؼْٛ أٔٙخ طظ١ّض رخٌشّٛي فٝ حٌّفَٙٛ ٚحٌّؼّْٛ، ٚوزٌه (2021

طظٕخعذ ِغ ؽز١ؼش حٌذسحعش. ٚف١ّخ ٠ٍٝ ششف لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء 

 حٌظٝ حػظّذص ػ١ٍٙخ حٌذسحعش:
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 Ability-enhancing practicesانًًبسعبد انًؼضصح نهمذسح   - أ

ٚطش١ش ٘زٖ حٌّّخسعخص اٌٝ لذسس حٌّٕظّش ػٍٝ حؿظزحد ٚطذس٠ذ حٌّٛظف١ٓ  

ٌٍلظٛي ػٍٝ حٌىفخءحص حٌلاصِش لأدحء حٌٛظخثف حٌظٟ طظٛحفك ِغ حٌّزخدسحص 

حلإعظشحط١ـ١ش ٌٍّٕظّش، ٚحٌّشٚٔش فٟ حٌظى١ف ِغ أٞ طغ١١شحص طلذع فٟ حٌز١جش حٌخخسؿ١ش 

(Kaifeng et al., 2012; Kehoe & Wright, 2013; Prince, 2015) ؛

٠ٚظلمك رٌه فٟ حٌّٕظّخص حٌظٟ طـظزد ٚطلظفع رخٌّٛظف١ٓ رٚٞ حٌّٙخسحص حٌلاصِش، 

 ِٓ خلاي طٕف١ز رشحِؾ حٌظذس٠ذ ٚحٌظط٠ٛش حٌّٕخعزش. طط٠ٛشُ٘أٚ

طٛؿذ حٌّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس رشىً شخثغ فٟ فجخص ِّخسعخص حٌؼًّ ػخ١ٌش 

حلأدحء حٌّظؼٍمش رخٌظٛظ١ف ٚحلاخظ١خس ٚحٌظذس٠ذ ٚحٌظ١ّٕش؛ لأْ ٘زٖ حٌّّخسعخص طغخػذ 

 ,Kehoe & Wright, 2013; Prince)ػٍٝ طغ١ًٙ طط٠ٛش ِٙخسحص حٌّٛظف١ٓ 

2015). 

 Motivation-enhancing practicesانًًبسعبد انًؼضصح نهذافؼُخ:  - ة

ٟ٘ أٞ ِّخسعخص طض٠ذ ِٓ طلف١ض حٌّٛظف١ٓ لأدحء أدٚحسُ٘، وّخ أٔٙخ طؼظزش أٞ  

 ,Kehoe & Wright)عٍٛو١خص اػخف١ش طؼٛد رخٌٕفغ ػٍٝ حٌّٕظّش ػٕذ طٕف١ز٘خ

2013; Prince, 2015).  ُِٙلذ ٠ىْٛ حٌّٛظفْٛ ِخ٘ش٠ٓ ِٚطٍؼ١ٓ لأدحء ِٙخ

أْ ٠ىْٛ ٌذ٠ُٙ حٌذحفغ لاعظخذحَ ؿٙٛدُ٘ حٌؼخد٠ش  حٌشٚط١ٕ١ش فٟ ِىخْ حٌؼًّ، ٌٚىٓ ٠ـذ

ٚحٌظمذ٠ش٠ش ٌظلم١ك ِغظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ حلأدحء؛ ٚرخٌظخٌٟ، فبْ حٌذحفؼ١ش طؼىظ سغزش 

حٌّٛظف١ٓ فٟ رزي ؿٙذ فٟ حٌؼًّ ٚ٘ٛ ٚحػق فٟ وؼخفش ٚحطـخٖ ِٚذس ؿٙٛد حٌّٛظف١ٓ 

ٚطظؼّٓ طٍه  .(Lee et al., 2020) ٔلٛ أٔشطش حٌؼًّ ٌظلم١ك حلأدحء حٌؼخٌٟ

 حٌلٛحفض ٚحٌّىخفآص ٚحٌظشل١خص، ٚطم١١ُ حلأدحء. ؛ص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١شحٌّّخسعخ

 Opportunity-enhancing practicesانًًبسعبد انًؼضصح نهفشص:  -‌ج

، ِٓ حٌُّٙ ٌٍّٕظّش أْ طٛفش ٌٗ ٠ىْٛ ٌذٜ حٌّٛظف حٌمذسس ٚحٌذحفغ رّـشد أْ

خٌغٍطش ٚحٌّٙخَ حٌظٟ طغّق ٌُٙ حٌفشطش ٌٍؼًّ. فخٌفشطش طش١ش اٌٝ طض٠ٚذ حٌّٛظف١ٓ ر

 & Kaifeng et al., 2012; Kehoe)رظطز١ك حٌّٙخسحص حٌظٟ لخِٛح رظط٠ٛش٘خ 

Wright, 2013; Prince, 2015).  فؼٕذِخ طىْٛ عٍطش طٕغ حٌمشحس ِشوض٠ش رذسؿش

اٌٝ حٌلظٛي  وز١شس دحخً حٌّٕظّش، ٠ٚىْٛ ٌٍّٛظف١ٓ عٍطش ِلذٚدس، فبُٔٙ ٠ؼطشْٚ

ػٍٝ ارْ ِٓ حٌّذ٠ش أٚ حٌّششف لزً أْ ٠ظّىٕٛح ِٓ ِؼخٌـش ِشىٍش ِؼ١ٕش. كظٝ ارح وخْ 

حٌّٛظفْٛ فٟ حٌّغظ٠ٛخص حلأدٔٝ فٟ حٌظغٍغً حٌٙشِٟ ٌذ٠ُٙ حٌّٙخسحص حٌلاصِش ٌلً 

حٌّشىٍش، فغخٌزخً ِخ ٠ىْٛٔٛ ِم١ذ٠ٓ فٟ لذسطُٙ ػٍٝ حٌظظشف. الا أٔٗ فٟ ِّخسعخص 

بػفخء رحلأدحء، طمَٛ حٌّٕظّخص رظظ١ُّ ٚظخثفٙخ رّخ ٠غّق أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش 

 ذحٌلاِشوض٠ش ػٍٝ عٍطش حطخخر حٌمشحس. ٚرٙزح حٌشىً ِٓ ح١ٌٙىً حٌظٕظ١ّٟ  ٠ظُ حٌظغٍ

ٜٛ ػخيٍ ِٓ حٌشلخرش ػٍٝ حٌم١ٛد حٌشخثؼش حٌّظؤطٍش فٟ حٌّٕظّخص حٌظٟ طظّظغ رّغظ

 ,Prince)خسحطُٙ ، ِّخ ٠ض٠ذ ِٓ فشص حٌّٛظف١ٓ فٟ حعظخذحَ ِٙحٌز١شٚلشحؽ١ش

. ٚطظؼّٓ طٍه حٌّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍفشص؛ حٌظٛط١ف حٌٛظ١فٝ، ٚحٌشػخ٠ش (2015

 ٚحلا٘ظّخَ، ِٚشخسوش حٌّٛظف١ٓ ٚطّى١ُٕٙ.  
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اٌٝ أْ حٌزشحػش لذ طٕشؤ ِٓ حلأفشحد لأْ حٌذحفغ حٌفشدٞ  ٠March (1991)ش١ش 

خٌزشحػش حٌفشد٠ش ف ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ػخِلاً ٠ئػش ػٍٝ لشحس حلاعظىشخف أٚ حلاعظغلاي.

 ,Lee & Meyer-Doyle)ٌٍّذ٠ش٠ٓ، ٌٚىٓ أ٠ؼًخ ٌٍّٛظف١ٓ  ١ٌغض ِٕخعزش فمؾ

ِٓ خلاي . لأْ حٌّٛظف١ٓ ٠غظـ١زْٛ رغشػش أوزش ٌٍظغ١ش حٌز١جٟ ٌلأػّخي (2017

حلأخشحؽ فٟ حلإرذحع حلاعظىشخفٟ ٚحلإرذحع حلاعظغلاٌٟ فٟ ٚلض ٚحكذ، رذلاً ِٓ 

 .(Chang el at., 2019)حٌّذ٠ش٠ٓ 

 Kauppila and Tempelaar (2016)ٚطؼشف رشحػش حٌّٛظف ٚفمخ ٌـ 

ػٍٝ أٔٙخ ِفَٙٛ ِظؼذد حلأرؼخد ٠ظؼّٓ حٌّذٜ حٌزٜ ٠ظخرغ ف١ٗ حٌّٛظف١ٓ أٔشطش 

 Keller and Weibler  غلاي فٟ أدٚحس ػٍُّٙ. وّخ ػشفٙخ حلاعظىشخف ٚحلاعظ

رؤٔٙخ لذسس حٌفشد حٌغٍٛو١ش ػٍٝ حلأخشحؽ فٟ ػٕخطش حٌّّٙش حٌّظؼخسػش (2015)

رؤٔٙخ "حٌمذسس حٌّؼشف١ش  Good and Michel (2013)ٚحٌظٕخٚد ر١ٕٙخ. ر١ّٕخ ػشف 

ِٕخعذ ر١ٓ ٌٍفشد ػٍٝ حٌظى١ف رّشٚٔش فٟ ع١خق د٠ٕخ١ِىٟ ِٓ خلاي حٌظلٛي رشىً 

 حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي". 

وّخ ػشف رشحػش حٌّٛظف رؤٔٙخ "حٌظٛؿٗ حٌغٍٛوٟ ٌٍّٛظف١ٓ ٔلٛ حٌـّغ ر١ٓ 

 & Rosing)حلأٔشطش حٌّظؼٍمش رخلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي خلاي فظشس ص١ِٕش ِؼ١ٕش." 

Zacher, 2017; Caniëls & Veld, 2019; Yeganegi, et al., 2019) 

 ٠ظزٕٝ حٌزخكؼْٛ حٌّفَٙٛ حٌزٜ لذِظٗ دسحعش وً ِٓٚرٕخء ػٍٝ ِخ عزك، عٛف 

(Rosing & Zacher, 2017; Caniëls & Veld, 2019; Yeganegi, et al., 

أٔٗ ٠ظ١ّض رخٌلذحػش ٚأوؼش ِشؿؼ١ش فٝ حٌذسحعخص حٌظٝ حٌزخكؼْٛ شٜ ك١غ ٠  (2019

 طٕخٌٚض رشحػش حٌّٛظف .

 & Mom et al., 2007; Rosing)ونمذ اتفك انؼذَذ يٍ انجبحخٍُ 

Zacher, 2017; Tempelaar & Rosenkranz, 2019; Yeganegi, et al., 

 ػهً أٌ ثشاػخ انًىظف تتكىٌ يٍ ثؼذٍَ أعبعٍُُ هًب: (2019

٘ٛ حٌزلغ ػٓ أفىخس ٚطم١ٕخص ّٚٔخرؽ ؿذ٠ذس  ٠ٚؼذ  :Explorationالاعتكشبف  - أ

سس ِٚؼشفش ػخِش ٌظط٠ٛش ٚطلغ١ٓ حٌؼ١ٍّخص حٌمخثّش ٚا٠ـخد ؽشق أفؼً لإدح

. ٠ٚظؼّٓ حلاعظىشخف اػخدس ١٘ىٍش (Schnellbächer et al., 2019)حلأػّخي 

أػّخي حٌّٕظّش رطش٠مش طؼّٓ ٌٙخ حٌمذسس ػٍٝ حلإعظـخرش حٌغش٠ؼش ٌىخفش حٌّظغ١شحص 

. (Gibson & Birkinshaw, 2004)حٌز١ج١ش ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌّلاءِش ِؼٙخ 

حٌزذحثً رؤٔٗ "حٌزلغ ػٓ اِىخ١ٔخص ؿذ٠ذس، ٚطم١١ُ   Mom et al. (2009)ٚػشف 

 Good andحٌّظٕٛػش، ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌظى١ف، ٚحٌّٙخسحص حٌـذ٠ذس". وّخ ٠شٜ 

Michel (2013)  ًرؤٔٗ "حٌزلغ ػٓ حٌلذحػش فٟ حٌغ١خق حٌظٕظ١ّٟ ٚحٌظـش٠ذ رزذحث

ؿذ٠ذس". فخلأفشحد حٌز٠ٓ ٠غظىشفْٛ رشىً فؼخي لخدسْٚ ػٍٝ حٌظٛعغ ٔلٛ أفىخس 

ِفخ١ُ٘ ؿذ٠ذس. ٠ٚؼذ حٌظفى١ش حٌّظشؼذ ٘ٛ ِٛحص ِٕخعذ ٌٍـٛحٔذ حٌّؼشف١ش ٚ

ٌلاعظىشخف. ٠ٚشطزؾ رخٌـٛحٔذ حٌّؼشف١ش ٌلإرظىخس ٠ٚظُ طؼش٠فٗ ػٍٝ أٔٗ حٌمذسس ػٍٝ 

 Yeganegi, etط١ٌٛذ أوزش ػذد ِّىٓ ِٓ حلاعظـخرخص ٌٍظلف١ض. فٝ ك١ٓ ػشف 
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al. (2019)  رّخ فٟ رٌه أٔشطش ِؼً حلاعظىشخف ػٍٝ أٔٗ طط٠ٛش أفىخس ؿذ٠ذس(

ف١ض٠ذ حلاعظىشخف ِٓ ٔطخق ، كٛي حلأفىخس حٌـذ٠ذس( حٌزلغ ٚحٌؼظف حٌزٕ٘ٝ

حٌخزشس ِٓ خلاي حٌزلغ ٚحٌظـش٠ذ. فٙٛ ٠ظؼّٓ عٍٛو١خص طٙذف اٌٝ حوظغخد 

 ,Kauppila & Tempelaar).ِض٠ذ ِٓ حٌّؼشفش ٚطمذ٠ُ فشص ؿذ٠ذس أٚ رذ٠ٍش 

2016)  

رخلأٔشطش حلاعظىشخف١ش ٠ظؼّٓ عٍٛو١خص ِؼً ٚػٍٝ ِغظٜٛ حٌّٛظف؛ فبْ حٌم١خَ 

 ط١ٌٛذ حلأفىخس حٌـذ٠ذس ٚطٕف١ز٘خ، ٚحٌزلغ ػٓ كٍٛي طٕخفغ١ش ِٓ خلاي حٌظفى١ش حلإرذحػٟ،

ٚحٌزلغ ػٓ ِٕظؾ ؿذ٠ذ ٚحرظىخس حٌؼ١ٍّخص، وزٌه طظؼّٓ عٍٛو١خص طظطٍذ ِٓ حٌّٛظف 

 & Gibson) طؼٍُ ِٙخسحص أٚ ِؼخسف ؿذ٠ذس ٚحٌظى١ف أ٠ؼخ ِغ حٌشٚط١ٓ حٌلخٌٝ

Birkinshaw, 2004; Kang & Snell, 2009). 

طلغ١ٓ ٚطٛك١ذ ٚطط٠ٛش حٌؼ١ٍّخص حٌمخثّش ِٓ  ٘ٛ:  Exploitationالاعتغلال   - ة

خلاي ؿّغ أفؼً حٌّّخسعخص ِٓ حلإدحسحص حلأخشٜ ٚططز١ك ٘زٖ حٌّّخسعخص ػٍٝ 

٠ٚظؼّٓ  .(Schnellbächer et al., 2019) حلإدحسحص حٌخخطش رزٌه حٌفشد

حلاعظغلاي عٍٛو١خص ِٛؿٙش ٔلٛ طٕم١ش ٚص٠خدس حلأطٛي ٚحٌىفخءحص ٚحٌّؼشفش 

 Yeganegi, etوّخ ػشف  (Kauppila & Tempelaar, 2016). حٌّٛؿٛدس

al. (2019)  رؤٔٗ طٕف١ز ٌٍٕشخؽ حٌـذ٠ذ )رّخ فٟ رٌه أٔشطش ِؼً حٌظغ٠ٛك، ٚا٠ـخد

ٌٝ ص٠خدس حٌخزشس حٌّظؼٍمش حٌّٛحسد حٌّخ١ٌش، ٚرٕخء فش٠ك(؛ ٚحٌزٞ ٠ئدٞ رذٚسٖ ا

 رخٌظٕف١ز ٚحٌىفخءس.

ػٍٝ ِغظٜٛ حٌّٛظف، طظىْٛ حلأٔشطش حلاعظغلا١ٌش ِٓ حعظخذحَ حٌّؼشفش 

ٚحٌّٙخسحص حٌلخ١ٌش لإؿشحء طلغ١ٕخص لظ١شس حلأؿً ِٓ ك١غ حٌىفخءس ٚحٌفؼخ١ٌش 

(Gibson & Birkinshaw, 2004; Kang & Snell, 2009) . ٠غخػذ حٌٕشخؽ

شخء حٌّظذحل١ش فٟ حٌظـشرش. ٠ٚٛفش حٌؼمش ِٓ خلاي طشو١ض حلأظزخٖ حلاعظغلاٌٟ ػٍٝ أ

ػٍٝ ِخ ٘ٛ ِؼشٚف رخٌفؼً رذلاً ِٓ حٌزلغ ػٓ ِؼٍِٛخص ؿذ٠ذس. ِٚٓ أؿً حلاعظغلاي، 

٠لظخؽ حٌفشد اٌٝ طؼ١١ك حلأظزخٖ ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حٌّؼخ١٠ش حٌلخ١ٌش ٌٍّّٙش حٌّطشٚكش 

(Good & Michel, 2013). 

فخلاعظىشخف ٠ظؼٍك رخٌزلغ ٚحلإرظىخس حٌزٞ ٠ظؼّٓ طفى١شًح ِظشؼزخً )ط١ٌٛذ 

حلأفىخس(، ر١ّٕخ ٠ظؼٍك حلاعظغلاي رخٌظشو١ض ػٍٝ طٕف١ز حٌّّٙش ٚطـخً٘ حلأفىخس حٌزذ٠ٍش 

(Good & Michel, 2013). ٚ ً٠ؼظّذ حلاعظىشخف ػٍٝ أٔشطش ص٠خدس حلاخظلاف، ِؼ

ر١ّٕخ ٠مَٛ حلاعظغلاي ػٍٝ أٔشطش طم١ًٍ حٌّلخٌٚش ٚحٌخطؤ أٚ حٌظؼٍُ رخٌّّخسعش. 

حلاخظلاف ِؼً حٌظشو١ض ػٍٝ كً حٌّشىلاص. ٚحٌظٛف١ك ر١ٓ طٍه حلأٔشطش طؼذ ك١غ 

أْ حلأفشحد ١ّ٠ٍْٛ اِخ اٌٝ أٔشطش حلاعظىشخف أٚ أٔشطش حلاعظغلاي وً ػٍٝ حٔفشحد 

(Smith & Tushman, 2005) ٓٚحلأل١خص اٌٝ حلاعظىشخف أٚ حلاعظغلاي ٠ّى .

ِظؼّمش حٌـزٚس. ٚرخٌظخٌٝ ، فبْ حلأفشحد  ٠ـذ ػ١ٍُٙ  شٖ عّش شخظ١ش لأٔٗ ٔضػحػظزخس

ِٛحؿٙش طلذ٠خص طٛص٠غ حٌّٛحسد ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ٚو١ف١ش دِؾ حٌٕظخثؾ 

 .(Schnellbächer et al., 2019)ٌظلم١ك ٔظخثؾ أفؼً 
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حلأدحء حلإرذحػٝ ػٍٝ أٔٗ عٍٛن حٌّٛظف لإٔشخء أفىخس  Janssen (2000)ػشف 

ؿذ٠ذس ٚطمذ٠ّٙخ ٚططز١مٙخ ػٓ لظذ دحخً دٚس حٌؼًّ أٚ حٌّـّٛػش أٚ حٌّٕظّش ٚحٌظٝ 

طىْٛ ِف١ذس ٌلأدحء. ٠ٚظؼّٓ ٘زح حٌظؼش٠ف ػلاػش ػٕخطش ٚظ١ف١ش أعخع١ش ٌغٍٛن حٌؼًّ 

 Momeni ص. ر١ّٕخ ٠شٜ حٌّزذع ٟٚ٘ أشخء ٚطؼض٠ض ٚطٕف١ز أفىخس ؿذ٠ذس طف١ذ حٌّٕظّخ

et al. (2014)  ٟرؤٔٗ "حٌظط٠ٛش حٌّظؼّذ، ٚطمذ٠ُ ٚططز١ك أفىخس ؿذ٠ذس دحخً دٚس ٚظ١ف

 أٚ ِـّٛػش أٚ ِٕظّش ِٓ أؿً حٌذٚس حٌّٕخعذ ٌٍّـّٛػش أٚ حلأدحء حٌظٕظ١ّٟ.

رؤٔٗ ػزخسس ػٓ رٕخء ِظؼذد حلأرؼخد ٌلأدحء،  West ( 2002)فٝ ك١ٓ ٚطف 

 حٌّشكٍظ١ٓ حٌشث١غ١ظ١ٓ ٌلإرذحع ّٚ٘خ: حلإرظىخس ٚحٌظٕف١ز. ٚطظٛحفك أرؼخد أدحثٗ ِغ 

رؤٔٗ عٍٛو١خص حٌّٛظف١ٓ حٌظٟ طذػُ  Brooks-Shesler (2012) وّخ أشخس 

أْ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف  (Baer, 2012; Alghamdi, 2018حلإرذحع. ٠ٚشٜ )

ًّ ط١ٌٛذ ٠ش١ش اٌٝ وفخءس عٍٛو١خص حٌّٛظف١ٓ حٌّظّّش ٌظلم١ك ٔظخثؾ ِزذػش، ٚحٌظٟ طش

ٚطٕف١ز أفىخس ؿذ٠ذس ِٚف١ذس. فبْ حلإرذحع ٠خظٍف ػٓ حلإرظىخس فٟ حٌطش٠مش حٌظٟ لا طٕطٛٞ 

فمؾ ػٍٝ ط١ٌٛذ حٌفىشس ٌٚىٓ أ٠ؼًخ طٕف١ز٘خ. ػٍٝ حٌشغُ ِٓ أْ حلإرظىخس ٠شطزؾ وؼ١شًح 

 رخلإرذحع، الا أْ حلإرظىخس ٘ٛ ِـشد ٔمطش حٌزذح٠ش.

س حٌّشحكً ِغ أٔشطش ِخظٍفش، فخلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ٘ٛ ػ١ٍّش ِظؼذد

ٔظشًح  ِٚشحكً ِخظٍفش ِٓ حٌظ١ّٕش، ٚعٍٛو١خص حٌّٛظف١ٓ حٌّخظٍفش حٌلاصِش ٌىً ِشكٍش.

لأٔٗ ٠ٛطف رؤٔٗ أٔشطش ِظٛلفش ١ٌٚظ ِشحكً ِٕفظٍش ِٚظغٍغٍش، فّٓ حٌّلظًّ أْ 

 & Abbas)٠شخسن حٌّٛظفْٛ فٟ أٞ ِـّٛػش ِٓ ٘زٖ حٌغٍٛو١خص فٟ أٞ ٚلض 

Raja, 2015; Alghamdi, 2018). 

 Janssenٚرٕخء ػٍٝ ِخ عزك، عٛف ٠ظزٕٝ حٌزخكؼْٛ حٌّفَٙٛ حٌزٜ لذِٗ دسحعش 

 حٌزخكؼْٛ، ك١غ ٠شْٚ أٔٗ أوؼش ش١ٌّٛش ٠ٚظٛحفك ِغ حلأرؼخد حٌظٝ عظمَٛ  (2000)

 رخعظخذحِٙخ فٝ حٌم١خط.

اػظّذ حٌزخكؼْٛ فٝ ل١خط حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػٍٝ ػلاػش أرؼخد ُ٘: ط١ٌٛذ 

 ;Janssen, 2001)وً ِٓ  ٚفمخً ٌذسحعش ،حٌفىشس، طٕف١ز حٌفىشسٚطش٠ٚؾ حٌفىشس 

Veenendaal & Bondarouk, 2015; Alghamdi, 2018; Akram et al., 

 ِٕخعز١ٓ ٌطز١ؼش حٌذسحعش.ك١غ طُ حلإػظّخد ػ١ٍُٙ فٝ ِؼظُ حٌذسحعخص، ٚ،  (2020

 ٚف١ّخ ٠ٍٝ ششف لأرؼخد حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف حٌظٝ حػظّذص ػ١ٍٙخ حٌذسحعش:

ؿ١ّغ  حٌفىشسلذ طظؼّٓ ِشكٍش ط١ٌٛذ   Idea Generation: انفكشحتىنُذ  - أ

حلاػظزخسحص حٌظٟ طٙذف اٌٝ طلغ١ٓ حٌّٕظـخص حٌـذ٠ذس ٚحٌّّخسعخص ٚحٌخذِخص 

 Akram et)طظؤػش ٘زٖ حٌّشكٍش رشىً وز١ش رّغظٜٛ دحفؼ١ش حٌّٛظف١ٓ ٚ حٌظٕظ١ّ١ش.

al., 2020).  ٚٚطفVeenendaal and Bondarouk ( 2015)  رؤٔٗ "ٔشخؽ

٠ظذفك رلش٠ش ك١غ ٠ظُ طلذ٠ذ حٌظطز١ك ٚحٌظؼ١ّٓ ٚحٌٕظخثؾ ػُ طشى١ٍٙخ ِٓ خلاي 

، طؼشف حٌظٕم١ق اٌٝ فىشس ؿذ٠ذس أٚ ِـّٛػش ِٓ حلأفىخس". ٠ٚظؼّٓ ٘زح حٌزؼُذ

 حٌّٛظفْٛ ػٍٝ حٌّشىلاص ٚحٌفشص ٠ٚزلؼْٛ ػٓ أفىخس ؿذ٠ذس ولٍٛي.
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٠ظُ حٌظش٠ٚؾ ٌٍفىشس فٟ ؿ١ّغ أٔلخء حٌّٕظّش : Idea Promotionتشوَذ انفكشح  - ة

٠ظؼّٓ ا٠ـخد حٌذػُ ػٍٝ رٕخء طلخٌفخص ِٓ حلأفشحد  لإ٠ـخد حٌذػُ ٌّض٠ذ ِٓ حٌظط٠ٛش.

ِٓ خلاي حٌظؼز١ش ػٓ  -ٚحلغ ػٍّٟ حٌز٠ٓ ٠ٛفشْٚ حٌمٛس حٌلاصِش ٌٕمً حٌفىشس اٌٝ 

حٌلّخط ٚحٌؼمش رخٌٕـخف، ٚحٌّؼخرشس، ٚاششحن حلأشخخص حٌّٕخعز١ٓ. ٠ٚذٚس طش٠ٚؾ 

حلأفىخس كٛي ا٠ـخد حٌذػُ ٌلأفىخس حٌّظٌٛذس ٚاششحن حلأػؼخء حٌظٕظ١١ّ١ٓ حٌشث١غ١١ٓ 

ٚطٛفش ِشكٍش  .(Veenendaal & Bondarouk, 2015) فٟ أفىخس حٌّٛظف١ٓ

حٌمٛس ٌظٍه حلأفىخس حٌظٟ طُ أشخإ٘خ ٚطغؼٝ ؿخ٘ذس لإصحٌش حٌّمخِٚش  حٌظش٠ٚؾ ٌٍفىشس

خ  حٌظٕظ١ّ١ش ٚحٌلٛحؿض حٌظٟ طلٛي دْٚ اكذحع حٌظغ١١ش. ًّ طظطٍذ ٘زٖ حٌّشكٍش دػ

 . (Akram et al., 2020)ٚطؼخٚٔخً طٕظ١ّ١خً ألٜٛ

طط٠ٛش حٌّؼٍِٛخص حٌىخف١ش ٚحٌٛلض حٌىخفٟ  ٘ٝ: Idea Realizationتُفُز انفكشح  - د

٠ٚظؼّٓ رزي ؿٙذ وز١ش ٔلٛ طٕف١ز  (Janssen , 2000).ٌظٕف١ز حلأفىخس حٌـذ٠ذس 

. وّخ طؼشف رؤٔٙخ دِؾ ٌلأفىخس حٌظٟ طُ أشخإ٘خ  (Obeidat, 2021)حٌفىشس

ٚطؼض٠ض٘خ فٟ حٌؼًّ ح١ٌِٟٛ ٚطلم١ك طٍه حلأفىخس حٌظٟ ٠ّىٓ طـشرظٙخ ٚططز١مٙخ فٟ 

دٚس حٌؼًّ أٚ حٌّـّٛػش أٚ حٌّٕظّش. ٚطغخػذ فٟ طل٠ًٛ حلأفىخس حٌّظٌٛذس  اؽخس

ٚحٌّشٚؿش اٌٝ ٚحلغ ػٍّٟ ٚٔظخثؾ فٟ طط٠ٛش ِٕظـخص ٚخذِخص ٚاؿشحءحص ٚظ١ف١ش 

 .(Veenendaal & Bondarouk, 2015)ؿذ٠ذس 

 حبَُبً: انؼلالخ ثٍُ يتغُشاد انذساعخ وثُبء انفشوع

 (1شحص حٌذسحعش وّخ ٠ٍٝ ٚوّخ ٠ٛػلٙخ حٌشىً )٠ٚغظؼشع حٌزخكؼْٛ حٌؼلالش ر١ٓ ِظغ١

 انؼلالخ ثٍُ يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء وثشاػخ انًىظف -1

طش١ش حٌذسحعخص حٌّظؼٍمش رخٌزشحػش اٌٝ أْ حعظخذحَ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش 

 ,Chang) حلأدحء ٘ٛ ػخًِ ُِٙ ٌظ١غ١ش حٌزشحػش، ِّخ ٠ئدٞ اٌٝ أدحء أفؼً ٌٍششوش

أْ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء   Patel et al. (2013ٚلذ أوذ ) .(2015

ِشطزطش رشىً ا٠ـخرٟ رخٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش، ٚحٌظٝ طغخػذ حٌّٕظّخص ػٍٝ أشخء ع١خق 

عٍٛوٝ ٠ؼضص حٌزشحػش ر١ٓ حٌّٛظف١ٓ، ٚطلظٛٞ ٘زٖ حلأٔظّش ػٍٝ حٌؼذ٠ذ ِٓ ِّخسعخص 

٠ش ع١خق طٕظ١ّٟ ٚحٌزٜ ٠غظف١ذ ِٓ حٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌظٟ طؼًّ رٕغك طىخٍِٝ ٌظطٛ

 ,Caniëls & Veld)لذسحص ٚدٚحفغ حٌّٛظف١ٓ، ٠ٚخٍك فشطًخ ٌض٠خدس طط٠ٛش٘خ 

2019). 

فمذ طلفض ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ حٌظفٛق؛ فبرح وخٔض 

حٌّٕظّخص طٍظضَ طـخٖ حٌّٛظف١ٓ ِٓ خلاي طمذ٠ُ ٘زٖ حٌّّخسعخص، فّٓ حٌّشؿق أْ ٠مَٛ 

ٞ ئلاء حٌّٛظف١ٓ رخٌم١خَ رغٍٛو١خص حٌذٚس حلإػخفٟ ٚ٘ٛ حٌغٍٛن حٌّشغٛد حٌز٘

فزٕخء حٌغ١خق حٌّٕخعذ ٌٍزشحػش ِٓ خلاي ٔظخَ  ٠ظـخٚص ِظطٍزخص حٌؼًّ حٌشع١ّش.

حٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌفؼخي ٠غشط لٛس ػخٍِش ٍِظضِش ٚلخرٍش ٌٍظى١ف ِٚشٔش طذفغ اٌٝ حلإرذحع 

 ,.Gibson and Birkinshaw, 2004; Patel et al)ٚطلغ١ٓ حلأدحء حٌظٕظ١ّٟ 

2013)،. 

أْ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ Gibson and Birkinshaw (2004)  ٠ٚئوذ

ػخ١ٌش حلأدحء طٕشت ع١خلخً ٌٍظٛحفك ِغ فشص حٌؼًّ حٌلخ١ٌش )ِٓ خلاي ع١خق حلأؼزخؽ 
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ٚحٌظّذد(، ٚحٌمذسس ػٍٝ حٌظى١ف ِغ د٠ٕخ١ِى١خص حلأػّخي حٌّظغ١شس )ِٓ خلاي ع١خق حٌذػُ 

 ٚحٌؼمش(. 

اٌٝ أْ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ِٓ  Gürlek (2021)وّخ ٠ش١ش 

خلاي حٌظٛظ١ف حلأظمخثٟ ٚحٌظذس٠ذ حٌشخًِ ٚطم١١ُ حلأدحء ٚأٔظّش حٌّىخفآص حٌؼخدٌش طّٙذ 

١ٓ ٠ّظٍىْٛ حٌىؼ١ش ِٓ حٌّٙخسحص طّىُٕٙ ِٓ أـخص ِٙخَ ِخظٍفش حٌطش٠ك ٌظؼ١١ٓ ِٛظف

فٟ ٔفظ حٌٛلض ٠ّٚظٍىْٛ حٌذحفؼ١ش ٌٍؼٍُ ٚحعظخذحَ ِؼخسفُٙ ِّخ ٠ض٠ذ ِٓ لذسس حٌّٕظّش 

ػٍٝ حعظخذحَ حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش ٚحوظشخف فشص ؿذ٠ذس، رخلإػخفش اٌٝ طشـ١غ حٌّٛظف١ٓ 

ػزش ِـّٛػش ٚحعؼش ِٓ حلأدٚحس  ػٍٝ أدحء ِٙخَ اػخف١ش ٚطٛؿ١ُٙٙ ٌظط٠ٛش حٌزشحػش

ٚحلأٔشطش، ِٚٓ ػُ ػّخْ طّظؼُٙ رخٌىفخءحص حٌّٕخعزش لأدحء حلأٔشطش حلاعظغلا١ٌش 

 ٚحلاعظىشخف١ش. 

ِٚٓ خلاي ِخ عزك ٠شٜ حٌزخكؼْٛ أْ حٌذسحعخص ٚحٌزلٛع حٌغخرمش لذ طٕخٌٚض 

خٚي حٌؼلالش حٌؼلالش ر١ٓ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚحٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٌُٚ طظٕ

ِخ ر١ٓ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚرشحػش حٌّٛظف. ٚرخٌظخٌٝ طفظشع 

رشحػش  ػٍٟ أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحءحٌذسحعش ٚؿٛد طؤػ١ش ا٠ـخرٝ ٌّّخسعخص 

 حٌّٛظف، ِٓ خلاي حٌفشع حٌظخٌٝ:

(H1) :يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداءثؼبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش َىرذ 

 .ثشاػخ انًىظف )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ

 انؼلالخ ثٍُ يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء والأداء الإثذاػً نهًىظف -2

٠ّىٓ حػظزخس ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء رؤٔٙخ ِـّٛػش ِٓ ِّخسعخص 

غٓ ػًّ حٌّٛحسد حٌزشش٠ش ، ٚحٌظٟ ٌٙخ آػخس طآصس٠ش طؼضص رؼؼٙخ حٌزؼغ ، ٚرخٌظخٌٟ طل

حٌىفخءس ٚحٌفؼخ١ٌش حٌظٕظ١ّ١ش. ٚلذ أظٙشص حٌذسحعخص حٌغخرمش أْ ٔظخَ ِّخسعش ادحسس 

 حٌّٛحسد حٌزشش٠ش فٟ أٞ ِٕظّش ٠ّىٓ أْ ٠ئػش ا٠ـخر١ًخ ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف١ٓ.

ػٍٝ ٚؿٛد ػلالش ر١ٓ  (Messersmith & Guthrie, 2010)أوذص دسحعش 

رذحع. ٠ّٚىٓ طفغ١ش ٘زٖ حٌؼلالش حٌّظزخدٌش ِٓ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚحلإ

خلاي ٔظش٠ش حٌظزخدي حلاؿظّخػٟ.  ك١غ ٠ش١ش حٌظزخدي حلاؿظّخػٟ اٌٝ ٚؿٛد ػلالش ػًّ 

ؽ٠ٍٛش حلأؿً طظ١ّض "رخٌظضحِخص ِفظٛكش ِٕٚظششس" ٚطظؼّٓ حعظؼّخسًح ػخؽف١خً ِظزخدلاً 

ٌششوش ػٍٝ ِّخسعخص ٚػمش ر١ٓ حٌشإعخء ٚحٌّٛظف١ٓ. فمذ ٠شٜ حٌّٛظفْٛ أْ حػظّخد ح

أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء وٛع١ٍش ٌشػخ٠ظُٙ ِٓ خلاي طلف١ضُ٘ ٚطٛف١ش حٌفشص 

ٌٍّشخسوش ٚحٌظشحرؾ حٌىخًِ فٟ حٌؼًّ . ٠شـؼُٙ ػٍٝ ادسحن أْ حٌشإعخء ٠لشطْٛ فٟ 

ّٓ حٌّظٛلغ أْ ٠ظٙش ف. (Obeidat, 2021)حٌظؤو١ذ ػٍٝ ػلالظُٙ ؽ٠ٍٛش حلأؿً 

حٌّٛظفْٛ رذٚسُ٘ عٍٛوًخ ٠ف١ذ حٌششوش فٟ ِمخرً ِخ ٠مذِٗ حٌشإعخء ، ِّخ ٠ئدٞ رذٚسٖ 

 اٌٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌذٜ حٌّٛظف١ٓ. 

ٚرخٌظخٌٝ طفظشع حٌذسحعش ٚؿٛد طؤػ١ش ا٠ـخرٝ ٌّّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش 

 خلاي حٌفشع حٌظخٌٝ: حلأدحء ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ِٓ

(H2)يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداءثؼبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش : َىرذ 

 الأداء الإثذاػً نهًىظف )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ
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 انؼلالخ ثٍُ ثشاػخ انًىظف والأداء الإثذاػً نهًىظف -3

رشحػش حٌّٛظف ٟ٘ لذسس حلأفشحد ػٍٝ ادحسس حلأ٘ذحف حٌّظؼخسرش ٌلاعظىشخف 

 فخلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي رؼذحْ ِٓ أرؼخد حٌـذحسس حٌّغظخذِش فٟ حلإرذحع.ٚحلاعظغلاي. 

٠ٚشطفغ حلأدحء حلإرذحػٝ ػٕذِخ ٠شخسن حلأفشحد فٟ ِغظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ حلاعظىشخف 

ٚحلاعظغلاي ػٍٝ كذ عٛحء ، أٚ ػٕذِخ ٠ىْٛ ولا حٌٕشخؽ١ٓ فٟ طٛحصْ ِؼخٌٟ. ٌزٌه، فبْ 

عظغلاي أِش رخٌ  حلأ١ّ٘ش، رخػظزخسٖ ِظطٍذ طلم١ك حٌظٛحصْ حلأِؼً ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلا

 .(Shahzadi & Khurram, 2020)٘خَ ٌلأدحء حلإرذحػٝ 

لخدسْٚ ػٍٝ  زخسػ١ٓأْ حٌّٛظف١ٓ حٌ ٠ٚMom et al. (2009, 2015)شٜ 

أدحء أدٚحس ِظؼذدس، ٚحٌّشخسوش فٟ ِخظٍف حلأٔشطش، ٚحعظخذحَ حٌظفى١ش حٌّظٕخلغ. وّخ 

ِؼً  -ؼخسػش ظػشٚسس دِؾ حعظشحط١ـ١خص حٌؼًّ حٌّ ٠Gebert et al. (2010)شٜ  

لاكظٛحء ح٢ػخس حٌغٍز١ش ٌىً حعظشحط١ـ١ش فشد٠ش ٌض٠خدس حلأدحء  -حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي 

 حلإرذحػٝ.

ٚرخٌظخٌٟ ٠ىٓ ِٓ حٌظؼذ حٌفظً حٌظخَ ر١ٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي رشىً فشدٜ 

(Birkinshaw & Gupta, 2013) ْحلأفشحد رلخؿش اٌٝ . حعظٕخدًح اٌٝ رٌه ، فب

حٌّشخسوش فٟ ِغظ٠ٛخص ػخ١ٌش ِٓ حلاعظىشخف ٚحلاعظغلاي ٌظلم١ك أدحء ارذحػٝ ِشطفغ، 

٠ٚظطٍذ حلإرذحع حٌفشدٞ حٌّشخسوش فٟ أٔشطش ِظٕخلؼش ٠ّىٓ ٚطفٙخ رؤٔٙخ ِظزخػذس 

 .(Rosing & Zacher, 2017)ِٚظمخسرش

ٚفٟ حٌٛلض رحطٗ أْ  ٌٚظلم١ك حلأدحء حلإرذحػٝ ٠لظخؽ حلأفشحد اٌٝ طـشرش حلأفىخس،

فّٓ حٌّظٛلغ أْ ٠لمك حلأفشحد حٌز٠ٓ ٠شخسوْٛ فٟ  ٌزٌه ،٠ىْٛ ٌذ٠ُٙ حٌىفخءس ٚحٌفؼخ١ٌش

 ,Rosing & Zacher)حلاعظىشخف اٌٝ كذ وز١ش ِغظ٠ٛخص أػٍٝ ِٓ حلأدحء حلإرذحػٝ 

ػلاٚس ػٍٝ رٌه، ٠ظطٍذ طٕف١ز حلأفىخس حٌظؼخًِ ِغ حلأكذحع غ١ش حٌّظٛلؼش حٌظٟ  .(2017

حٌّشٚٔش ٚحلاعظىشخف. وّخ أْ طٕف١ز حلأفىخس ٠ظطٍذ أ٠ؼخ ػّلاً ِظٛحطلاً طظطٍذ 

 ِٚؼخرشس ٚرخٌظخٌٟ ِغظٜٛ ػخ١ٌخً ِٓ حلاعظغلاي.

ٚرخٌظخٌٝ طفظشع حٌذسحعش ٚؿٛد طؤػ١ش ا٠ـخرٝ ٌزشحػش حٌّٛظف ػٍٝ حلأدحء 

 خلاي حٌفشع حٌظخٌٝ: حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ِٓ

(H3)الأداء الإثذاػً نهًىظف ػهٍ انًىظفنجشاػخ  إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش : َىرذ 

تىعُظ ثشاػخ انًىظف فً انؼلالخ ثٍُ يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء والأداء  -4

 الإثذاػً نهًىظف

أٔٗ فٝ كخٌش طٛحفش ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ  Caniëls and Veld (2019)أشخس 

فْٛ أوؼش لذسس ػخ١ٌش حلأدحء )حٌمذسس ٚحٌذحفؼ١ش ٚحٌفشص(، فّٓ حٌّشؿق أْ ٠ىْٛ حٌّٛظ

ػٍٝ طل٠ًٛ أٔشطظُٙ حلاعظغلا١ٌش ٚحلاعظىشخف١ش اٌٝ أدحء ارذحػٝ؛ ك١غ اْ  ٠ظؼّٓ 

ططز١ك حٌششوش ٌٙزٖ حٌّّخسعخص ل١خِٙخ رخخظ١خس أفؼً حٌّٛظف١ٓ، ِٚٓ ػُ ٠ظزلْٛ أوؼش 

 ٔـخكًخ فٟ ط١ٌٛذ حٌفٛحثذ )أٞ ٠ىْٛ ٌذ٠ُٙ أدحء ارذحػٝ ِشطفغ(. 

فل١ّٕخ ١ٌش حلأدحء حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ حٌظفٛق؛ فمذ طلفض ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ

طـخٖ حٌّٛظف١ٓ ِٓ خلاي طمذ٠ُ ٘زٖ حٌّّخسعخص، فّٓ حٌّشؿق أْ ٠مَٛ طٍظضَ حٌّٕظّخص 
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٘ئلاء حٌّٛظف١ٓ رخٌم١خَ رغٍٛو١خص حٌذٚس حلإػخفٟ، ٚرخٌظخٌٝ ع١ىْٛ ٌذ٠ُٙ فُٙ 

 ِخظٍفش.ٚطفغ١شحص ِخظٍفش ٌٙزٖ حٌّّخسعخص ٠ٕظؾ ػٕٙخ ط١ٌٛذ عٍٛو١خص ٚحطـخ٘خص 

٠فظشع حٌزخكؼْٛ  H3, H2, H1ٚرٕخء ػٍٝ ِخ عزك روشٖ فٝ حٌفشٚع حٌغخرمش 

ٚؿٛد ػلالش ر١ٓ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚحلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػٕذ 

 ٠ّىٓ ط١خغش حٌفشع حٌظخٌٝ:ٚطٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف، 

(H4)ػبنُخ الأداء لأثؼبد يًبسعبد أَظًخ انؼًم  غُش يجبشش يؼُىٌ تأحُش : َىرذ

يٍ خلال تىعُظ ثشاػخ  الأداء الإثذاػً نهًىظف )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ

 انًىظف

ٚرٕخءً ػٍٝ ِخ طمذَ ِٓ ػشع ٌٍؼلالخص ر١ٓ ِظغ١شحص حٌذسحعش، فبْ حلإؽخس حٌّفخ١ّ٘ٝ 

 (1ٌٙزٖ حٌّظغ١شحص ٠ّىٓ طٛػ١لٗ فٝ حٌشىً )

 
 (: حلإؽخس حٌّفخ١ّ٘ٝ ٌٍّظغ١شحص حٌذسحعش1شىً )

 انًظذس: إػذاد انجبحخىٌ
 

 حبنخبً: طشَمخ انجحج
٠ٚظؼّٓ ِـظّغ حٌزلغ ٚحٌؼ١ٕش، ٚأدحس ؿّغ حٌز١خٔخص، ٚل١خط ِظغ١شحص حٌزلغ، ٚرٌه 

 ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٝ:

 يزتًغ انجحج وانؼُُخ -1

٠ظّؼً ِـظّغ ٘زٖ حٌذسحعش ِٓ ِٛظفٝ طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص رخٌششوش حٌّظش٠ش 

وضْٚ فٝ )حٌمش٠ش حٌزو١ش، ٚحٌذ٠ٛحْ حٌؼخَ رشِغ١ظ، ٚحٌّؼخدٜ( ، ظشٌلاطظخلاص ٚحٌز٠ٓ ٠

( ِفشدس ِٓ حٌز٠ٓ طظٛحفش رُٙ حٌخظخثض حٌّطٍٛد دسحعظٙخ فٝ ٠ٚ565زٍ  ػذدُ٘ )

وإػتًذ رخٌششوش حٌّظش٠ش ٌلاطظخلاص،  HRحٌششوش، ٚرٌه ٚفمخً لإكظخءحص لغُ 

 ّغ حٌزلغ طغ١ش،ٌؼ١ٕش حٌذسحعش لأْ كـُ ِـظ انجبحخىٌ ػهً أعهىة انحظش انشبيم

 حٌى١ٍش حلاعظـخرش ٔغزش رٍغض٠ٚظ١ّض ٘زح حلأعٍٛد رخٌشّٛي ٚػذَ حٌظل١ض ٚدلش حٌٕظخثؾ، 

‌‌

‌
 

H2 

 
 
 

 H1  H3 
 
 

H4 
 

 

 

‌     ‌            ‌     ‌      

      ‌      

   ‌            ‌    

       

         

            ‌      

      ‌      

      ‌      
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٪ ٚ٘ٝ ٔغزش ِمزٌٛش، ك١غ رٍ  ػذد لٛحثُ حلاعظمظخء حٌٍّّٛءس 72.2حٌؼ١ٕش  ٌّفشدحص

 لخثّش. 404ٚحٌظل١لش 

 لُبط يتغُشاد انجحج  -2

١ش ِٓ ِظخدس٘خ حلأ١ٌٚش ػٍٝ حػظّذ حٌزخكؼْٛ فٝ طـ١ّغ ر١خٔخص حٌذسحعش ح١ٌّذحٔ

لخثّش حعظمظخء طُ اػذحد٘خ ٌغشع ٘زح حٌزلغ ٠ٚظُ حلإؿخرش ػٕٙخ رّؼشفش حٌّغظمظٝ 

ّٛػش ِٓ حلأعجٍش ٌم١خط ِظغ١شحص حٌذسحعش ٚطؼظّذ ػٍٝ ـِٕٗ ٚرٕفغٗ. رل١غ طشًّ ِ

. ٚشٍّض لخثّش حلاعظمظخء ػلاع أؿضحء، ٚطُ طط٠ٛش ٘زٖ ِم١خط ١ٌىشص حٌخّخعٝ

خ ِٓ حٌذسحعخص حٌغخرمش ٚػ١مش حٌظٍش رخٌّٛػٛع ٌٙظلاثُ ِـخي حٌذسحعش، ٚطز١ٕحٌؼزخسحص 

  .(1وّخ ٘ٛ ِؼشٚع رخٌـذٚي)

 (: يمبَُظ يتغُشاد انذساعخ1رذول )

 انًمبَُظ انتً تى الاػتًبد ػهُهب ػذد انؼجبساد انًتغُش

ِّخسعخص أٔظّش 

 حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء
26 

(Chuang & Liao, 2010; Patel et 

al., 2013; Jyoti & Rani, 2019) 

 (Mom et al., 2007) 13 رشحػش حٌّٛظف

حلأدحء حلإرذحػٝ 

 ٌٍّٛظف
11 

(Janssen,  2001; De Jong & 

Den Hartog, 2010) 
 حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ حٌذسحعخص حٌؼ١ٍّش حٌّشخس ا١ٌٙخ

 وانُتبئذساثؼبً: تحهُم انجُبَبد 

 Warpحػظّذ حٌزخكؼْٛ ػٍٝ أعٍٛد طل١ًٍ حٌّغخس لاخظزخس حٌفشٚع رخعظخذحَ رشٔخِؾ 

PLS 7  ٓ٠ٚؼظّذ ٘زح حٌزشٔخِؾ ػٍٝ ّٔٛرؿ١ٓ ّٚ٘خ حٌم١خعٝ ٚح١ٌٙىٍٝ ٠ّٚى

 :طٛػ١لّٙخ وّخ ٠ٍٝ

 ًَىرد انمُبط ( تمُُى 1
ٚػزخص ٠ظُ طم١١ُ ّٔٛرؽ حٌم١خط ِٓ خلاي طم١١ُ حٌظذق حٌظمخسرٟ ٚحٌظّخ٠ضٞ 

ػزخسحص حٌّم١خط ِٓ أؿً طلم١ك دسؿش وخف١ش ِٓ حلاطغخق حٌذحخٍٟ حٌزٞ ٠ظّظغ رٗ 

 حٌّم١خط ٚرٌه رخطزخع حٌخطٛحص حٌظخ١ٌش:

  Individual Item Validityلُبط طذق ػجبساد انًمُبط:  ( أ

ػٍٝ ِؼخِلاص حٌظل١ًّ حٌّـّؼش ٌم١خط طذق ػزخسحص حٌّم١خط،  ٠ؼظّذ حٌزخكؼْٛ

فٙٛ ػزخسس ػٓ ِظفٛفش ١٘ى١ٍش طظؼّٓ ػلالخص حسطزخؽ ر١شعْٛ ر١ٓ ػزخسحص حٌم١خط 

٠ٕزغٝ أْ ٠ىْٛ  ِؼخًِ حٌظل١ًّرؤْ  ٠ٚHair et al. (2014)شٜ ٚحٌّظغ١شحص حٌىخِٕش. 

ٌىً ػزخسس ألً ِٓ  حٌخخطش رّؼخِلاص حٌظل١ًّ (P-Value)(، ٚل١ُ 0.50أوزش ِٓ )

 ٛح( فٝ كزف حٌؼزخسحص، فمخ0.5ِِغ رٌه حعظخذَ حٌزخكؼْٛ ل١ّش أوزش ِٓ )ٚ .(0.05)

 (. ٚرٌه ٌؼّخْ ؿٛدس حٌؼزخسحص ٚحسطزخؽٙخ رخٌزؼذ0.6رلزف حٌؼزخسحص حلألً ِٓ )

اٌٝ أْ ؿ١ّغ ل١ُ ِؼخِلاص حٌظل١ًّ  (2)ـذٚي حٌّطٍٛد ل١خعٗ. ٚرخٌظخٌٝ ٠ظؼق ِٓ حٌ

. ٚ٘ٛ ِخ ٠ذي ػٍٝ ٚؿٛد 05ألً ِٓ  (P-Value)ه ؿ١ّغ ل١ُ ٚوزٌ 066أوزش ِٓ 

 طذق ػخي ٌؼزخسحص حٌّم١خط.
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( ِٚؼخًِ أٌفخ Composite Reliabilityكغخد ِؼخًِ حٌؼزخص حٌّشوذ ) ( ة

( ٌٍٛلٛف ػٍٝ ػزخص حلاطغخق حٌذحخٍٟ ٌٍّم١خط، Cronbach’s alphaوشٚٔزخم )

( أظٙشص ٔظخثؾ حخظزخس حٌؼزخص أْ ِؼخًِ أٌفخ ٌىشٚٔزخم 2ٚوّخ ٘ٛ ِٛػق رـذٚي )

وانًًبسعبد انًؼضصح نهذافؼُخ وانًًبسعبد  انًًبسعبد انًؼضصح نهمذسحٌىً ِٓ 

، 0.746وخْ   انًؼضصح نهفشص وثشاػخ انًىظف والأداء الإثذاػً نهًىظف

ػٍٝ حٌظشط١ذ، ِٚٓ ػُ فبْ ؿ١ّغ ِؼخِلاص  0.412، 0.740، 0.445 ،0.904

٠ش١ش اٌٝ دسؿش ػخ١ٌش ِٓ حلاػظّخد٠ش ػٍٝ  ٚ٘ٛ ِخ ،  0.7أوزش ِٓ أٌفخ ٌىشٚٔزخم 

 Composite Reliability (CR) شوذؼزخص حٌّحٌػٓ أِخ حٌّمخ١٠ظ حٌّغظخذِش. 

( أْ ؿ١ّغ ل١ُ 2فمذ أظٙشص ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٟ ٚحٌظٟ ٠ٛػلٙخ ؿذٚي )

(CR ِٓ أوزش )0.70. 

٠ٚش١ش اٌٝ حٌّذٜ حٌزٞ  :convergent Validiityلُبط انظذق انتمبسثٍ  ( د

طظمخسد ف١ٗ حٌؼزخسحص حٌظٟ طم١ظ حٌزؼذ أٚ حٌّظغ١ش، أٚ ٠ّىٓ طل١ٍّٙخ ِؼخً ػٍٝ رؼذ أٚ 

 Averageؽش٠ك ِظٛعؾ حٌظزخ٠ٓ حٌّغظخشؽ ِظغ١ش ٚحكذ، ٠ٚظُ ل١خعٗ ػٓ 

variance extracted (AVE) ٌٓىً رؼذ  0.50، ٚحٌزٞ لارذ أْ طض٠ذ ل١ّظٗ ػ

أٚ ِظغ١ش ٠ظُ ل١خعٗ. ٚلذ أظٙشص ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٟ ٚحٌظٟ ٠ٛػلٙخ حٌـذٚي 

ٚ٘ٛ ِخ ٠ش١ش اٌٝ طذق طمخسرٟ  0,5أوزش ِٓ ( AVE( أْ ؿ١ّغ ل١ُ )2سلُ )

 ِظغ١شحص حٌذسحعش.ػخي ٌـ١ّغ 
 

 ( يؼبيلاد انتحًُم وانخجبد وانظذق انتمبسث2ًرذول )

 انجؼذ انًتغُش
كىد 

 انؼجبساد
يؼبيلاد 
 انتحًُم

 يؼبيم أنفب
(α) 

 انخجبد انًشكت
(CR) 

 انظذق انتمبسثً
(AVE) 

يًبسعبد 
أَظًخ انؼًم 
 ػبنُخ الأداء

انًًبسعبد 
انًؼضصح 

 نهمذسح

AP1 (0.816) 

0.786 0.854 0.542 
AP2 (0.657) 
AP3 (0.789) 
AP5 (0.736) 
AP6 (0.669) 

انًًبسعبد 
انًؼضصح 
 نهذافؼُخ

MP1 (0.779) 

0.908 0.928 0.649 

MP4 (0.740) 
MP5 (0.824) 
MP6 (0.911) 
MP8 (0.707) 
MP9 (0.807) 
MP10 (0.854) 

انًًبسعبد 
انًؼضصح 
 نهفشص

OP1 (0.818) 

0.845 0.884 0.522 

OP2 (0.744) 
OP3 (0.663) 
OP4 (0.684) 
OP6 (0.781) 
OP8 (0.675) 
OP9 (0.676) 

 PLor1 (0.783) 0.740 0.885 0.794 الاعتكشبفثشاػخ 
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 انجؼذ انًتغُش
كىد 

 انؼجبساد
يؼبيلاد 
 انتحًُم

 يؼبيم أنفب
(α) 

 انخجبد انًشكت
(CR) 

 انظذق انتمبسثً
(AVE) 

 PLor2 (0.647) انًىظف
PLor3 (0.765) 
PLor5 (0.770) 

PLor7 (0.738) 

 الاعتغلال

PLoi1 (0.779) 
PLoi2 (0.708) 
PLoi3 (0.713) 
PLoi4 (0.689) 
PLoi5 (0.704) 
PLoi6 (0.727) 

الأداء 
الإثذاػً 
 نهًىظف

 تىنُذ انفكشح

IG1 (0.793) 

0.812 0.889 0.727 

IG2 (0.830) 
IG3 (0.746) 
IG4 (0.693) 

تشوَذ 
 انفكشح

IP1 (0.820) 
IP2 (0.770) 
IP3 (0.781) 

 تُفُز انفكشح

IR1 (0.849) 
IR2 (0.785) 
IR3 (0.711) 
IR4 (0.720) 
 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

 :Discriminant Validityانظذق انتًبَضٌ  - د
ٌّظغ١شحص حٌذسحعش أوزش ِٓ  AVE ل١ُ حٌـزس حٌظشر١ؼٟ ٌــ   أظٙشص حٌٕظخثؾ أْ

حسطزخؽخطٗ رخٌّظغ١شحص حلأخشٜ، حلأِش حٌزٞ ٠ؼٕٟ أْ ِمخ١٠ظ حٌذسحعش كممض حٌؼزخص 

 ( ِظفٛفش حلاسطزخؽ ٌٍّٕٛرؽ.3حٌذحخٍٟ ٌٍّظغ١شحص، ٠ٚٛػق حٌـذٚي سلُ )
 (AVE)يظفىفخ الاستجبط ثٍُ انًتغُشاد ثبعتخذاو انززس انتشثُؼً نـ : (3رذول )

 انًتغُش
انًًبسعبد 

انًؼضصح 
 نهمذسح

انًًبسعبد 
انًؼضصح 
 نهذافؼُخ

انًًبسعبد 
انًؼضصح 
 نهفشص

ثشاػخ 
 انًىظف

الأداء 
الإثذاػً 
 نهًىظف

     (0.736) انًًبسعبد انًؼضصح نهمذسح
    (0.806) 0.524 انًًبسعبد انًؼضصح نهذافؼُخ
   (0.728) 0.812 0.610 انًًبسعبد انًؼضصح نهفشص

  (0.891) 0.444 0.379 0.353 ثشاػخ انًىظف
 (0.852) 0.507 0.255 0.140 0.308 الأداء الإثذاػً نهًىظف

 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

 يؤششاد تطبثك ًَىرد انمُبط:  -هـ 

٠ّٚىننٓ ر١ننخْ ِننذٜ ططننخرك حٌّٕننٛرؽ حٌٕظننشٜ ِننغ حٌٕظننخثؾ ح١ٌّذح١ٔننش ِننٓ خننلاي 

ِـّٛػش ِٓ حٌّئششحص حلإكظخث١ش حٌظٟ طؼزش ػٓ رٌه، ٚ٘ٛ ِخ ٠ؼزش ػٕٗ حٌـذٚي سلُ 

 حٌظخٌٟ: (4)
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 ( يؤششاد رىدح انًُىرد 4رذول )

 انًؤشش
انشيض 

 الاحظبئً
 يؤشش انمجىل P-Value انمًُخ

 APC 0.205 P <0.001 P <0.05 يتىعظ يؼبيم انًغبس

 ARS 0.313 P <0.001 P <0.05 الاستجبط يتىعظ يؼبيم

يتىعظ انتجبٍَ نًؼبيم 

 انتضحى
AVIF 1.933  

acceptable if 

≤ 5, ideally ≤ 

3.3 

 
 (: ًَىرد انمُبط 2شكم )

 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

 Structural Equation Modeling (Sem)( انًُىرد انهُكهٍ نهذساعخ: 2

٠ّىٓ ٌٍزخكؼْٛ رٕخء حٌّٕٛرؽ ح١ٌٙىٍنٟ ٌٍذسحعنش فنٟ ػنٛء ّٔنٛرؽ حٌم١نخط، ٚحٌنزٞ 

، Warp PLS 7 ِنٓ خلاٌنٗ ٠ّىنٓ حخظزنخس فنشٚع حٌذسحعنش ٚرٌنه رخعنظخذحَ رشٔنخِؾ

أعفش ػٕٙنخ ّٔنٛرؽ حٌم١نخط، ٠ٚؼظّذ رٕخء حٌّٕٛرؽ ح١ٌٙىٍٟ ػٍٝ حٌّظغ١شحص ٚحلأرؼخد حٌظٟ 

ٚف١ّخ ٠ظؼٍك رخخظزخس فشٚع حٌذسحعش ٚفمخً ٌٍٕظخثؾ حٌظل١ًٍ حلاكظخثٟ ٚفنٟ ػنٛء ٔظنخثؾ 

 حٌّٕٛرؽ ح١ٌٙىٍٟ ٠ّىٓ طٛػ١ق رٌه وّخ ٠ٍٟ:

ثؼبد يًبسعبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش َىرذ: H1 َتبئذ اختجبس انفشع الأول (1

 .ثشاػخ انًىظف انفشص( ػهٍ)انمذسح، انذافؼُخ،  أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء

 وَُمغى هزا انفشع إنً انفشوع انفشػُخ انتبنُخ:

H1a: رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 

H1b: رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 

H1c: رشحػش حٌّٛظف. ػٍٟ فشصحٌّؼضصس ٌٌٍٍّّخسعخص  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 
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ٔظخثؾ طل١ًٍ حٌّغخس ٌٍظؤػ١شحص حٌّزخششس لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش  (5ؿذٚي )

 حلأدحء ػٍٝ رشحػش حٌّٛظف

 انًتغُش انتبثغ انًتغُش انًغتمم انفشع
لًُخ 
يؼبيم 
 انًغبس

يغتىي 
 انًؼُىَخ

P-Value 
H1a 0.006 0.123 انًىظفثشاػخ  انًًبسعبد انًؼضصح نهمذسح 
H1b 0.002 0.138 ثشاػخ انًىظف انًًبسعبد انًؼضصح نهذافؼُخ 
H1c 0.001> 0.342 ثشاػخ انًىظف فشصانًًبسعبد انًؼضصح نه 

 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

 ِزخشش لأرؼخد ِّخسعخص ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ( ٚؿٛد طؤػ١ش ٠ٚ5ظؼق ِٓ حٌـذٚي )

، ك١غ طز١ٓ ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ رشحػش حٌّٛظف

 ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٝ رشحػش حٌّٛظف ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞٚؿٛد طؤػ١ش 

( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش 0.123ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس )

ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٝ  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ(، وّخ ٠ٛؿذ طؤػ١ش 0.006)

( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ 0.134ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس ) رشحػش حٌّٛظف

ٌٍّّخسعخص  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ(، ٚوزٌه ٚؿٛد طؤػ١ش 0.002ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )

( ٚ٘ٛ 0.342ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس ) ػٍٝ رشحػش حٌّٛظف فشصحٌّؼضصس ٌٍ

(. ٚػ١ٍٗ ٠ظؼق ِٓ حٌٕظخثؾ حٌغخرمش لزٛي 0.001ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )> دحي اكظخث١خً 

 و١ٍخً. (H1)، ِّخ ٠ؼٕٝ لزٛي حٌفشع حلأٚي (H1a, H1b, H1c)حٌفشٚع 

 

ثؼبد يًبسعبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش َىرذ: H2 َتبئذ اختجبس انفشع انخبًَ (2

الإثذاػً  الأداء )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء

 وَُمغى هزا انفشع إنً انفشوع انفشػُخ انتبنُخ: نهًىظف

H2a: حلأدحء حلإرذحػٝ  ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

H2b: حلأدحء حلإرذحػٝ  ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

H2c: حلأدحء حلإرذحػٝ  ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

ٔظخثؾ طل١ًٍ حٌّغخس ٌٍظؤػ١شحص حٌّزخششس لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش  (6ؿذٚي )

 حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف حلأدحء ػٍٝ

 انًتغُش انتبثغ انًتغُش انًغتمم انفشع
لًُخ يؼبيم 

 انًغبس
 يغتىي انًؼُىَخ

P-Value 
H2a 0.006 0.124 الأداء الإثذاػً نهًىظف انًًبسعبد انًؼضصح نهمذسح 
H2b 0.004 0.129 الأداء الإثذاػً نهًىظف انًًبسعبد انًؼضصح نهذافؼُخ 
H2c 0.014 0.107 الأداء الإثذاػً نهًىظف فشصانًًبسعبد انًؼضصح نه 

 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

ِزخشش لأرؼخد ِّخسعخص  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ( ٚؿٛد طؤػ١ش 6ِٓ حٌـذٚي ) ٠ظؼق

حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ٚطٛػق ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ 
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حلأدحء ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٝ  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞحلإكظخثٝ ٚؿٛد طؤػ١ش 

( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ 0.124حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس )

ٌٍّّخسعخص  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ(، ٚوزٌه ٚؿٛد طؤػ١ش 0.006ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )

حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٝ 

 ِؼٕٛٞ، وّخ ٠ٛؿذ طؤػ١ش (0.004)( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش 0.129)

حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ك١غ رٍغض ػٍٝ  فشصص حٌّؼضصس ٌٌٍٍّّخسعخ ِزخشش ا٠ـخرٟ

. (0.014)( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش 0.107ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس )

، ِّخ ٠ؼٕٝ لزٛي (H2a, H2b, H2c)ٚػ١ٍٗ ٠ظؼق ِٓ حٌٕظخثؾ حٌغخرمش لزٛي حٌفشٚع 

 و١ٍخً. (H2)حٌفشع حٌؼخٔٝ 

تأحُش يؼُىٌ إَزبثٍ نجشاػخ انًىظف : َىرذ H3 َتبئذ اختجبس انفشع انخبنج  (3

 ػهٍ الأداء الإثذاػً نهًىظف.

 ٔظخثؾ طل١ًٍ حٌّغخس ٌٍظؤػ١شحص حٌّزخششس ٌزشحػش حٌّٛظف ػٍٝ (7ؿذٚي )

 حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

 انًتغُش انتبثغ انًتغُش انًغتمم انفشع
لًُخ يؼبيم 

 انًغبس

 يغتىي انًؼُىَخ

P-Value 

H3 0.001> 0.472 الإثذاػً نهًىظفالأداء  ثشاػخ انًىظف 
 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

ٌزشحػش حٌّٛظف ػٍٝ  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ( ٚؿٛد طؤػ١ش ٠7ظؼق ِٓ حٌـذٚي )

( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً 0.472حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ حٌّغخس )

(. ٚػ١ٍٗ ٠ظؼق ِٓ حٌٕظخثؾ حٌغخرمش لزٛي حٌفشع حٌؼخٌغ 0.001ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )>

(H3) . 
 

يؼُىٌ غُش يجبشش لأثؼبد  َىرذ تأحُش: H4َتبئذ اختجبس انفشع انشاثغ  (4

الأداء  يًبسعبد أَظًخ انؼًم ػبنُخ الأداء )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ

شع إنً وَُمغى هزا انف يٍ خلال تىعُظ ثشاػخ انًىظف. الإثذاػً نهًىظف

 انفشوع انفشػُخ انتبنُخ:

H4a: حلأدحء حلإرذحػٝ  ِؼٕٛٞ غ١ش ِزخشش ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٟ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّٛظف

H4b: حلأدحء  ِؼٕٛٞ غ١ش ِزخشش ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

H4c: حلأدحء  ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ غ١ش ِزخشش ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف.حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف 
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ٔظخثؾ طل١ًٍ حٌّغخس ٌٍظؤػ١شحص غ١ش حٌّزخششس لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ  (4ؿذٚي )

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٟ

 انًتغُش انتبثغ انًتغُش انىعُظ انًتغُش انًغتمم انفشع
لًُخ يؼبيم انًغبس 

 غُش انًجبشش
P-Value َىع انتىعُظ 

H4a 
انًًبسعبد 

 انًؼضصح نهمذسح
 ثشاػخ انًىظف

الأداء الإثذاػً 

 نهًىظف
 َتىعظ رضئُبً  0.047 0.058

H4b 
انًًبسعبد 

 انًؼضصح نهذافؼُخ
 ثشاػخ انًىظف

الأداء الإثذاػً 

 نهًىظف
 َتىعظ رضئُبً  0.031 0.065

H4c 
انًًبسعبد 

 فشصانًؼضصح نه
 ثشاػخ انًىظف

الأداء الإثذاػً 

 نهًىظف
 َتىعظ رضئُبً  0.001> 0.162

 ٔظخثؾ حٌظل١ًٍ حلإكظخثٝ. حٌّظذس: اػذحد حٌزخكؼْٛ حػظّخدحً ػٍٝ

 وَتضح يٍ انزذول انغبثك يب َهً:
حلأدحء  حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٌٍٍّّٟخسعخص  غ١ش ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞٚؿٛد طؤػ١ش  -1

، ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

 (.0.047( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )0.054حٌّغخس )

 ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ غ١ش ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞٚؿٛد طؤػ١ش  -2

ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ ، ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

 ( 0.031( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )0.065حٌّغخس )

 ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ غ١ش ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞٚؿٛد طؤػ١ش   -3

، ك١غ رٍغض ل١ّش ِؼخًِ ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

 (. 0.001( ٚ٘ٛ دحي اكظخث١خً ػٕذ ِغظٜٛ ِؼ٠ٕٛش )>0.162حٌّغخس )

، ِّخ ٠ؼٕٝ (H4a, H4b, H4c)ٚػ١ٍٗ ٠ظؼق ِٓ حٌٕظخثؾ حٌغخرمش لزٛي حٌفشٚع 

غ١ش ِزخشش لأرؼخد  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞو١ٍخً، ك١غ ٠ٛؿذ طؤػ١ش  (H4)لزٛي حٌفشع حٌشحرغ 

ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش  حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ء ػٍِّٟخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدح

 .حٌّٛظف

 تىطُبدانوانُتبئذ يُبلشخ خبيغبً: 

 يُبلشخ َتبئذ انجحج ( أ

أَظًخ انؼًم ثؼبد يًبسعبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش َىرذ: H1 انفشع الأول (1

وَُمغى هزا  .ثشاػخ انًىظف )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ ػبنُخ الأداء

 انفشع إنً انفشوع انفشػُخ انتبنُخ:

H1a: رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 

H1b: رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 

H1c: حٌّٛظف.رشحػش  ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ 

ِزخشش لأرؼخد  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞطٛطٍض ٔظخثؾ حٌذسحعش حٌلخ١ٌش اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش  

، ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء )حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( ػٍٝ رشحػش حٌّٛظف

-Patel et al., 2013; Chang, 2015; Prieto)ٔظخثؾ دسحعخص  ك١غ طٛطٍض

Pastor & Martin-Perez, 2015;  Úbeda-García et al., 2018) ٌٝأْ  ا

دسحعش   وّخ طٛطٍضأٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء طؼضص حٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش. ِّخسعخص 
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(Gürlek, 2021)  ٌ ٝأٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ّّخسعخص اٌٝ أٔٗ لا ٠ٛؿذ طؤػ١ش ا٠ـخر

ر١ٓ ٚحٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش. ِٚٓ حٌـذ٠ش رخٌزوش أْ حٌذسحعخص حٌغخرمش لذ طٕخٌٚض حٌؼلالش 

ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚحٌزشحػش حٌظٕظ١ّ١ش ٌُٚ طظٕخٚي حٌؼلالش ِخ ر١ٓ 

 ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ٚرشحػش حٌّٛظف.

ك١غ طؼذ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء أكذ حٌؼٕخطش ح١ٌٙى١ٍش حٌظٟ طغًٙ  

ِٚظٛحصٔش، ِٚٓ ػُ ٠ٕزغٝ أْ اؿشحء حلأٔشطش حلاعظىشخف١ش ٚحلاعظغلا١ٌش رطش٠مش ِغظّشس 

طظزٕٝ حٌششوش ٘زٖ حٌّّخسعخص ِٓ أؿً اسعخء ِزخدة حٌّشٚٔش ٚحلأؼزخؽ ٚحٌذػُ 

 ;Flickinger et al., 2013)ٚحٌؼمش، ٚحٌظٟ ٠ؼُظشف رؤٔٙخ حٌؼٕخطش حلأعخع١ش ٌٍزشحػش 

Patel et al., 2013). 

ِٕطم١ش ٘زٖ حٌٕظ١ـش، ك١غ اْ طلذ٠ذ حٌششوش ٌّـّٛػش ِٓ  حٌزخكؼْٛشٜ ٠ٚ 

حٌمذسحص حٌظٝ طغظٙذف طلغ١ٓ ؿٛدس حلأدحء ػّٓ ششٚؽ حخظ١خس حٌّٛظف١ٓ، ٚطٛف١ش 

حٌظذس٠ذ ٌٍّٛظف١ٓ رظٛسس ِغظّشس، اعظٕخد ٔظخَ طم١١ُ أدحء حٌّٛظف١ٓ رخٌششوش ػٍٝ 

خً حٌششوش دحِؼخ١٠ش ِٛػٛػ١ش، ِٚغخػذس حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ طخف١ف كذس ػغٛؽ حٌؼًّ 

، ٚاطخكش حٌششوش ٌٍّٛظف١ٓ فشص حٌّشخسوش فٝ طٕغ ِٚشحػخس ظشٚفُٙ خخسؿٙخ

حٌمشحسحص، ٠ئدٜ اٌٝ ص٠خدس لذسس حٌششوش ػٍٝ حعظخذحَ حٌّؼشفش حٌلخ١ٌش ٚحوظشخف 

فشص ؿذ٠ذس؛ لأْ ٘ئلاء حٌّٛظف١ٓ ٌذ٠ُٙ حعظؼذحد أوزش ٌٍظؼٍُ ٚحعظخذحَ ِؼخسفُٙ ِٓ 

ش أدحثُٙ رخٌؼًّ، ٚطم١١ُ رذحثً ِظٕٛػش ٌٍخذِخص خلاي حٌزلغ ػٓ فشص ؿذ٠ذس ٌظط٠ٛ

حٌّمذِش ٌٍؼّلاء، ٚحعظلذحع خذِخص ؿذ٠ذس، ٚحلا٘ظّخَ رخوظغخد ِٙخسحص ِٓ شؤٔٙخ 

طٍز١ش ِظطٍزخص حٌؼًّ، ٚحلظشحف أٔشطش ِغظمز١ٍش ٌظط٠ٛش أدحء حٌششوش، ٚكشص 

خػذس حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ حعظؼّخس ِخ ٌذ٠ُٙ ِٓ ِؼشفش فٝ أـخص حٌؼذ٠ذ ِٓ حلأٔشطش ِٚغ

 ػّلاء حٌششوش ػٕذ حٌلخؿش.

أَظًخ انؼًم ثؼبد يًبسعبد لأ إَزبثٍ يؼُىٌ تأحُش َىرذ: H2 انفشع انخبًَ (2

وَُمغى  الأداء الإثذاػً نهًىظف )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ ػبنُخ الأداء

 هزا انفشع إنً انفشوع انفشػُخ انتبنُخ:

H2a: حلأدحء حلإرذحػٝ  ٌٍمذسس ػٌٍٍّّٟخسعخص حٌّؼضصس  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

H2b: حلأدحء حلإرذحػٝ  ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

H2c: حلأدحء حلإرذحػٝ  ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 .ٌٍّٛظف

ِزخشش لأرؼخد  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞطٛطٍض ٔظخثؾ حٌذسحعش حٌلخ١ٌش اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش  

حلأدحء حلإرذحػٝ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء )حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( ػٍٝ 

ٌٍّٛظف، ٚطئوذ ٘زٖ حٌٕظ١ـش ػٍٝ حٌذٚس حٌزٞ طٍؼزٗ ادحسس حٌّٛحسد حٌزشش٠ش فٟ طلغ١ٓ 

 ;Chai & Xiao, 2018)حلأدحء حلإرذحػٝ .ٚطظفك ٘زٖ حٌٕظ١ـش ِغ ٔظخثؾ دسحعخص 

Miao et al., 2020; Obeidat, 2021) ٝٚحٌظٝ طٛطٍض اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش ا٠ـخر ،

فٝ ك١ٓ حطفمض  ٌّّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف.
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ٚحٌظٝ طٛطٍض اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش ا٠ـخرٝ  (Anjum et al., 2016)ؿضث١خ ِغ دسحعش 

 ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ٚحٌذحفؼ١ش ػٍٝ عٍٛن حٌؼًّ حلإرذحػٝ.  

٠ّٚىٓ طفغ١ش ٘زٖ حٌؼلالش حٌّظزخدٌش ِٓ خلاي ٔظش٠ش حٌظزخدي حلاؿظّخػٟ، ٚحٌظٝ  

طش١ش اٌٝ ٚؿٛد ػلالش ػًّ ؽ٠ٍٛش حلأؿً طظؼّٓ حعظؼّخسًح ػخؽف١خً ِظزخدلاً ٚػمش ر١ٓ 

. فمذ ٠شٜ حٌّٛظفْٛ أْ حػظّخد حٌششوش ػٍٝ (Obeidat, 2021)ٚحٌّٛظف١ٓ  حٌشإعخء

ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء وٛع١ٍش ٌشػخ٠ظُٙ ِٓ خلاي حٌظذس٠ذ ٚطم١١ُ حلأدحء 

ٚحٌّىخفآص ٚحٌّشخسوش فٝ طٕغ حٌمشحس، ٠غخػذ ػٍٝ طؼض٠ض ِٙخسحطُٙ ٚلذسحطُٙ ػٍٝ 

 دػُ ٚطط٠ٛش حلأفىخس حلإرذحػ١ش ٌٍّٛظف١ٓ .كً حٌّشىلاص ٚطمذ٠ُ أفىخس ؿذ٠ذس ِٚٓ ػُ 

ِٕطم١ش ٘زٖ حٌٕظ١ـش، ك١غ اْ حػظّخد حٌششوش ػٍٝ ِّخسعخص  حٌزخكؼْٛشٜ ٠ٚ 

أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ِؼً حٌلشص ػٍٝ حخظ١خس حٌّٛظف١ٓ رذلش شذ٠ذس ٚطذس٠زُٙ 

ٚط١ّٕظُٙ، ٚطم١١ُ ِشخسوظُٙ، ٚػّخْ حٌظٛحطً حٌّغظّش ٚحلاعظؼّخس فٟ سأط حٌّخي 

حٌزششٞ، ِٚشحػخس ظشٚف حٌّٛظف١ٓ خخسؽ حٌؼًّ ِؼً طٛف١ش كؼخٔش لأرٕخء حٌّٛظف١ٓ 

دحخً ِزٕٝ حٌؼًّ، ٚطٛف١ش عىٓ ادحسٜ ِٕخفغ حلإ٠ـخس ك١غ طظلًّ حٌششوش حٌـضء 

حلأوزش ِٓ طىٍفظٗ، رخلإػخفش اٌٝ طٛف١ش ٚع١ٍش ٔمً اٌٝ حٌؼًّ، ٚوزٌه ِشحػخس حٌـخٔذ 

ص٠خس شؼٛسُ٘ رخٌشػخ ٚحٌزٞ ٠ئدٞ اٌٝ حلأدحء حٌظشف١ٙٝ ٠ذفغ اٌٝ طلف١ض حٌّٛظف١ٓ ٚ

حلإرذحػٝ ِؼً ا٠ـخد كٍٛي ِزظىشس ٌّشىلاص حٌؼًّ، ِٚذحخً ؿذ٠ذس ٌظٕف١ز حٌّٙخَ، 

 ٚحٌّغخّ٘ش فٝ طٕف١ز حلأفىخس حٌـذ٠ذس.

: َىرذ تأحُش يؼُىٌ إَزبثٍ نجشاػخ انًىظف ػهٍ الأداء H3انفشع انخبنج  (3

 الإثذاػً نهًىظف.

ٌزشحػش  ِزخشش ا٠ـخرٟ ِؼٌٕٛٞلخ١ٌش اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش طٛطٍض ٔظخثؾ حٌذسحعش ح 

حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ٚطظفك ٘زٖ حٌٕظ١ـش ِغ ٔظخثؾ دسحعخص حٌّٛظف ػٍٝ 

(Caniëls & Veld, 2019; Shahzadi & Khurram, 2020; Majhi et al., 

2020) 

ِٕطم١ش ٘زٖ حٌٕظ١ـش، ك١غ اْ ل١خَ حٌّٛظف١ٓ رخٌزلغ ػٓ فشص  حٌزخكؼْٛشٜ ٠ٚ 

ؿذ٠ذس ٌظط٠ٛش أدحثُٙ، ٚطم١١ُ رذحثً ِظٕٛػش ٌٍخذِخص حٌّمذِش ٌٍؼّلاء، ٚحٌّشخسوش فٝ 

حعظلذحع خذِخص ؿذ٠ذس ٚأٔشطش طذس سرلخً ٌٍششوش ِغظمزلاً ِؼً حٌظؼخلذ ِغ ششوخص 

، ٚحٌلشص ػٍٝ حعظؼّخس ِخ أخشٜ، ٚحلظشحف أٔشطش ِغظمز١ٍش ٌظط٠ٛش أدحء حٌششوش

ٌذ٠ُٙ ِٓ ِؼشفش فٝ أـخص حٌؼذ٠ذ ِٓ حلأٔشطش، ٚحٌلشص ػٍٝ ِغخػذس ػّلاء حٌششوش 

ػٕذ حٌلخؿش، ٠ئدٜ اٌٝ طمذ٠ُ أفىخس ؿذ٠ذس ٌظط٠ٛش أدحء حٌششوش، ٚطمذ٠ُ أفىخس ارذحػ١ش 

 رشىً ِٕٙـٝ،  ٚالٕخع حٌشإعخء رظزٕٝ حلأفىخس حلإرذحػ١ش.

يؼُىٌ غُش يجبشش لأثؼبد يًبسعبد أَظًخ  ُشَىرذ تأح: H4انفشع انشاثغ  (4

يٍ  الأداء الإثذاػً نهًىظف انؼًم ػبنُخ الأداء )انمذسح، انذافؼُخ، انفشص( ػهٍ

 وَُمغى هزا انفشع إنً انفشوع انفشػُخ انتبنُخ: خلال تىعُظ ثشاػخ انًىظف.

H4a: حلإرذحػٝ حلأدحء  ِؼٕٛٞ غ١ش ِزخشش ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍمذسس ػٍٟ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. ٌٍّٛظف
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H4b: حلأدحء  ِؼٕٛٞ غ١ش ِزخشش ٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍذحفؼ١ش ػٍٟ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف. حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف

H4c: حلأدحء  ػٍٟ فشصٌٍّّخسعخص حٌّؼضصس ٌٍ غ١ش ِزخشش ِؼٕٛٞ طؤػ١ش ٠ٛؿذ

 ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف.حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف 

غ١ش ِزخشش  ا٠ـخرٟ ِؼٕٛٞطٛطٍض ٔظخثؾ حٌذسحعش حٌلخ١ٌش اٌٝ ٚؿٛد طؤػ١ش 

حلأدحء لأرؼخد ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء )حٌمذسس، حٌذحفؼ١ش، حٌفشص( ػٍٝ 

 .ػٕذ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظفحلإرذحػٝ ٌٍّٛظف 

 ;Gibson and Birkinshaw, 2004)ٚطظفك ٘زٖ حٌٕظ١ـش ِغ ِخ أشخس ا١ٌٗ 

Patel et al., 2013)   فٝ أْ رٕخء حٌغ١خق حٌّٕخعذ ٌٍزشحػش ِٓ خلاي ٔظخَ حٌّٛحسد

 .حٌزشش٠ش حٌفؼخي ٠غشط لٛس ػخٍِش ٍِظضِش ٚلخرٍش ٌٍظى١ف ِٚشٔش طذفغ اٌٝ حلإرذحع

أْ ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء طلفض حٌّٛظف١ٓ ػٍٝ  حٌزخكؼْٛشٜ ٠ٚ

لأْ  حٌششوش طٍظضَ طـخٖ حٌّٛظف١ٓ ِٓ خلاي طمذ٠ُ ٘زٖ حٌّّخسعخص، ٚرخٌظخٌٝ  حٌظفٛق؛

ع١ىْٛ ٌذ٠ُٙ فُٙ ٚطفغ١شحص ِخظٍفش ٌٙزٖ حٌّّخسعخص ٠ٕظؾ ػٕٙخ ط١ٌٛذ عٍٛو١خص 

 ٚحطـخ٘خص ِخظٍفش.

شٜ ١نن، ف H3, H2, H1ٚرٕننخء ػٍننٝ ِننخ عننزك روننشٖ فننٝ حٌفننشٚع حٌغننخرمش  

ز١نك حٌشنشوش ِّخسعنخص أٔظّنش حٌؼّنً ػخ١ٌنش ِٕطم١ش ٘زٖ حٌٕظ١ـش، ك١نغ اْ طط حٌزخكؼْٛ

ِٚننخ طشننٍّٗ ِننٓ اؿننشحءحص حخظ١ننخس دل١مننش  يًبسعاابد يؼااضصح نهمااذسححلأدحء عننٛحء وخٔننض 

ٌٍّننٛظف١ٓ حٌـننذد، ٚطلذ٠ننذ ِـّٛػننش ِننٓ حٌمننذسحص حٌظننٝ طغننظٙذف طلغنن١ٓ ؿننٛدس حلأدحء 

ػّٓ ششٚؽ حخظ١خس حٌّٛظف١ٓ، ٚطٛف١ش حٌظذس٠ذ ٌٍّنٛظف١ٓ رظنٛسس ِغنظّشس، ٚطنٛف١ش 

ِٚنخ طشنٍّٗ ِنٓ  يًبسعابد يؼاضصح نهذافؼُاخحٌّخٌٝ لإؿشحء حٌزشحِؾ حٌظذس٠ز١نش، أٚ  حٌذػُ

حطغخَ ػ١ٍّش حٌظشل١ش رخٌؼذحٌنش رن١ٓ ؿ١ّنغ حٌّنٛظف١ٓ، ٚطم١ن١ُ أدحثٙنُ رشنىً ػنخدي ٚدل١نك، 

ٚطٍمننٝ حٌّننٛظف١ٓ ِىخفننؤص ػٍننٝ أدحثٙننُ حٌّظ١ّننض، ٚسرننؾ حٌشننشوش رنن١ٓ ِننٕق حٌّىخفننؤص 

ِٚننخ طشننٍّٗ ِننٓ طشننـ١غ  سعاابد يؼااضصح نهفااشصيًبٌٍّننٛظف١ٓ ٌظلم١مٙننخ ٌلأسرننخف، أٚ 

حٌشننشوش أعننخ١ٌذ حٌؼّننً حٌـّننخػٝ، ٚاطخكظٙننخ ٌٍّننٛظف١ٓ فننشص حٌّشننخسوش فننٝ طننٕغ 

حٌمشحسحص، ٚٚؿٛد حطظخي ِغظّش ر١ٓ حٌّٛظف١ٓ ٚحٌشإعخء ٚصِنلاء حٌؼّنً، ٠نئدٜ اٌنٝ 

ٚحٌّظّؼٍنش فنٝ حٌزلنغ ػنٓ فنشص ؿذ٠نذس ٌظطن٠ٛش  انجشاػاخص٠خدس طلف١ض حٌّنٛظف١ٓ ػٍنٝ 

أدحثٙننُ، ٚطم١نن١ُ رننذحثً ِظٕٛػننش ٌٍخننذِخص حٌّمذِننش ٌٍؼّننلاء، ٚحٌّشننخسوش فننٝ حعننظلذحع 

خذِخص ؿذ٠ذس ٚأٔشطش طنذس سرلنخً ٌٍشنشوش ِغنظمزلاً، ٚحلظنشحف أٔشنطش ِغنظمز١ٍش ٌظطن٠ٛش 

ِننٓ أدحء حٌشننشوش، ٚحٌلننشص ػٍننٝ حعننظؼّخس ِننخ ٌننذ٠ُٙ ِننٓ ِؼشفننش فننٝ أـننخص حٌؼذ٠ننذ 

حلأٔشننطش، ٚحٌلننشص ػٍننٝ ِغننخػذس ػّننلاء حٌشننشوش ػٕننذ حٌلخؿننش، ٚرخٌظننخٌٝ عنن١ىْٛ 

 حٌّٛظف١ٓ لخدس٠ٓ ػٍٝ ط١ٌٛذ حلأفىخس ٚطش٠ٚـٙخ ٚطٕف١ز٘خ.  

 تىطُبد انجحج ( ة

 ( تىطُبد انذساعخ وآنُبد انتُفُز وانًغئىل ػٍ انتُفُز9رذول )

 انًغئىل ػٍ انتُفُز أنُبد انتُفُز خانتىطُ

طذس٠ز١ش ٌظ١ّٕش اػذحد رشحِؾ 
 ِٙخسحص حٌّٛظف١ٓ

  اػذحد رشحِؾ طذس٠ز١ش ِشٔش طشحػٝ طط٠ٛش لذسحص
حٌؼًّ حٌـّخػٝ ٚحٌظغ١١شحص حٌّغظمز١ٍش حٌّلظٍّش فٝ 

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -
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 انًغئىل ػٍ انتُفُز أنُبد انتُفُز خانتىطُ

 حٌزشش٠ش ِٙخَ حٌٛظخثف حٚ فٝ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّغظخذِش .
حلإ٘ظّخَ رٕظخَ حٌلٛحفض ِٓ 
ك١غ ٔٛػٙخ ٚو١ف١ش ططز١ك 

حٌلٛحفض ِٚٓ ُ٘  ٔظخَ
 حٌّغظٙذف١ٓ رخٌلٛحفض

  سرؾ حٌلٛحفض ٚحٌّىخفآص رؤدحء حٌّٙخَ حٌّغٕذس
ٌٍّٛظف١ٓ رىفخءس ٚفؼخ١ٌش رل١غ طظُ حٌّىخفخس رّـشد 

 أـخص حٌّّٙش.
   سرؾ رؼغ حٌلٛحفض ٚحٌّىخفآص رىفخءس طؤد٠ش

حٌّٛظف١ٓ ٌٍؼًّ حٌـّخػٝ وظخظ١ض ِىخفآس 
 ط١ّضحً ٌٍٛكذحص حٌظٕظ١ّ١ش أٚ فشق حٌؼًّ حلأوؼش 

 أْ طشطزؾ حٌلٛحفض رخٌـذحسس ١ٌٚغض حلألذ١ِش 

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -

 حٌزشش٠ش

ػشٚسس حلإ٘ظّخَ رظفغ١ش 
حٌمشحسحص حٌظٝ ٠ظُ اطخخر٘خ 
ِٓ لزً حٌششوش  ٚطمذ٠ُ 
حٌّؼٍِٛخص حٌلاصِش حٌظٝ 

 ٠طٍزٙخ حٌّٛظفْٛ 

 .خلاي ػمذ حلإؿظّخػخص حٌذٚس٠ش ِٓ 
 حلإطـخ٘خص. طٛحفش لٕٛحص حلإطظخي فٝ ؿ١ّغ 

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -

 حٌزشش٠ش

 ِؼخ١٠ش طظ١ُّ ػ١ٍّش فٟ حٌّٛظف١ٓ اششحن ِٓ خلاي  طم١١ُ حلأدحء
 حلأدحء. رظم١١ُ حٌخخطش حٌز١خٔخص ٚطل١ًٍ ٚؿّغ حلأدحء،

  حػطخء ِغ حلأدحء طم١١ُ ٔظخثؾ ػٍٝ حٌّٛظف١ٓ اؽلاع 
 .حٌٕظخثؾ طٍه ػٍٝ حلاػظشحع فٟ حٌلك ٌُٙ

 حلأدحء طم١١ُ فٟ ػخدي رٕظخَ طظغُ ػًّ ر١جش طٛف١ش 
 ِمخرً ِٓػ١ٍٗ  ٠لظٍْٛ ِخ رؤْ حٌّٛظف١ٓ ٌمٕخػش
 رزٌٗ ِٓ ِـٙٛد. ٠ظُ ِخ ِغ ٠ظٕخعذ

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -

 حٌزشش٠ش

حلا٘ظّخَ رلظٛي حٌّٛظف 
ػٍٝ طغز٠ش ػغى١ش ِٓ ٔظخثؾ 
ػٍّٗ ٚػٓ أعزخد طم١١ّٗ 
رذسؿش ِشطفؼش أٚ ِٕخفؼش 

 كظٝ ٠ـغٓ ِٓ أدحثٗ 

  ٠ظُ رٌه رشىً ِزخشش ٚؿٙخً ٌٛؿٗ أٚ ِٓ خلاي
حٌٛعخثؾ حلإٌىظش١ٔٚش ٌىٝ طىْٛ حٌظغز٠ش حٌؼىغ١ش 

 ِٛػمش .

ادحسس حٌّٛحسد  -
 حٌزشش٠ش

ػشٚسس ح٘ظّخَ ٚطمذ٠ش 
 حٌّٛظف١ٓ حٌزخسػ١ٓ 

  ػٓ ؽش٠ك ػًّ ٚسػ ػًّ ِٓ خلاي  حٌؼظف
حٌزٕ٘ٝ رظفش ِغظّشس ِٓ أؿً حٌلظٛي ػٍٝ 
حلأفىخس حٌـذ٠ذس ٌذٜ حٌّٛظف١ٓ ٚحػطخثُٙ حٌلش٠ش  
حٌظؼز١ش ػٓ ح٢سحء ٚحِىخ١ٔش حعظىشخف حٌمذسحص، 

 ٚحعظغلاي ِخ ٘ٛ ِظخف ٌذ٠ُٙ ِٓ خزشحص ِٚؼشفش .
 ُٚحٌّٛحسد حٌلاصِش ٌٍظط٠ٛش.  طٛف١ش حٌذػ 
  فظق لٕٛحص طٛحطً ٚحػلش ر١ٓ حلإدحسحص ِٚٛظف١ٙخ

 حٌظٝ طغخػذ ػٍٝ حٌزشحػش.
  ٍِٕٝق ؿٛحثض ٌٍّٛظف١ٓ حٌزخسػ١ٓ ٚسفغ حعُّٙ ػ

 ِٛلغ حٌششوش .

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -

 حٌزشش٠ش

 حلا٘ظّخَ رخٌّٛظف١ٓ
 ػٍٝ ٚحٌمخدس٠ٓ حٌّزذػ١ٓ

 حٌـذ٠ذس حلأفىخس طمذ٠ُ
 ٚوغذ حٌظؤ١٠ذ ٌظٕف١ز٘خ

 ٌُظلف١ض ٚحٌّغخٔذس حٌذػُ ػٕخطش وخفش ِٓ خلاي طمذ٠ 
ِؼننً طننٛحفش ِٛحصٔننخص طخط١ط١ننش ، حلإرذحػ١ننش لنذسحطُٙ

ٚرشحِؾ طذُػُ حلإرذحع ٠ٚظُ رٌه ِنٓ خنلاي طخظن١ض 
 ؿضء ِٓ أسرخف حٌششوش ٌزٌه.

 طظزٕنٝ حٌظٕظ١ّنٟ ح١ٌٙىنً ػنّٓ طٕظ١ّ١نش ٚكذس ا٠ـخد 
 رٍنٛسس ػٍنٝ ٚحٌؼّنً حٌّزذػنش ٚحٌغنٍٛو١خص حٌّزذػ١ٓ

 .ػ١ٍّش ٔظخثؾ اٌٝ حلإرذحػٟ دحءحلأ

 حلإدحسس حٌؼ١ٍخ -
ادحسس حٌّٛحسد  -

 حٌزشش٠ش
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 يمتشحبد نجحىث يغتمجهُخ ( د
حعظٙذفض حٌذسحعش حٌلخ١ٌش طمذ٠ُ ّٔٛرؽ ٠ٛػق طؤػ١ش أرؼخد ِّخسعخص أٔظّش 

، حٌّٛظفّٛظف ِٓ خلاي طٛع١ؾ رشحػش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍ

ٕ٘خن رؼغ حٌم١ٛد حٌظٟ طمٛد اٌٝ  ٚػٍٝ حٌشغُ ِٓ أ١ّ٘ش ٔظخثؾ  ٘زٖ حٌذسحعش، الا أْ

 طمذ٠ُ رؼغ حٌّمظشكخص ٌزلٛع ِغظمز١ٍش ٚ٘ٛ ِخ ٠ّىٓ طٛػ١لٗ فٟ حٌٕمخؽ حٌظخ١ٌش:

سوضص حٌذسحعش حٌلخ١ٌش ػٍٝ طٛع١ؾ رشحػش حٌّٛظف فٝ حٌؼلالش ر١ٓ ِّخسعخص  -1

مظشف ػٍٝ ٚحلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ٌٚزح ٠ أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء

حٌزخكؼ١ٓ أْ ٠ٙظّٛح رذسحعش رؼغ حٌّظغ١شحص حلأخشٜ وٛع١ؾ ٌٍؼلالش ِؼً 

حٌّٕخم حلأخلالٝ أٚ حٌذحفؼ١ش حٌزحط١ش أٚ حٌزوخء حٌؼخؽفٝ أٚ حٌظّى١ٓ حٌٕفغٝ أٚ 

 حٌظّخػً حٌظٕظ١ّٝ .

ء ػٍٝ دحسوضص حٌذسحعش ػٍٝ ل١خط طؤػ١ش ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأ -2

رذحسعش ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ  حٌزخكؼْٛمظشف حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف، ٠ٚ

ػخ١ٌش حلأدحء ِغ ِظغ١ش طخرغ آخش ِؼً سفخ١٘ش حٌّٛظف، حٌظٛحصْ ر١ٓ حٌؼًّ 

 ٚحلأعشس.

ِّخسعخص أٔظّش حٌؼًّ ػخ١ٌش حلأدحء ػٍٝ دسحعش حعظٙذفض حٌذسحعش حٌلخ١ٌش  -3

رشحػش حٌّٛظف فٝ حٌششوش  حلأدحء حلإرذحػٝ ٌٍّٛظف ِٓ خلاي طٛع١ؾ

أْ ٠ظُ ططز١ك ٘زٖ حٌذسحعش فٝ  حٌزخكؼْٛمظشف فمؾ، ٌزح ٠حٌّظش٠ش ٌلاطظخلاص 

لطخػخص أخشٜ ِؼً حٌمطخػخص حٌظٕخػ١ش حٌّخظٍفش ِٕٚٙخ ششوخص حلأد٠ٚش فٝ 

 ِظش، ٚحٌمطخػخص حٌخذ١ِش ِٕٚٙخ حٌزٕٛن.
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