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 مقدمة

فرض على المنظمات إعادة النظر ي، مما سارعة في بيئات الأعمالالعالم المعاصر تحولات متيشهد 
رأس المال البشري. فلم يعد العنصر البشري يُنظر إليه  ومن أهمها يفية إدارة مواردها الاستراتيجيةفي ك

المضافة وتعزيز القدرة باعتباره تكلفة تشغيلية، بل أصبح يمثل أصلًا استراتيجياا يُسهم في تحقيق القيمة 
 .التنافسية والاستدامة التنظيمية

ومن خلًل عمل الباحث في عددٍ من المنظمات الخاصة والرسمية في المملكة العربية السعودية 
ضعف واحتكاكه المباشر مع بيئاتها ومنسوبيها على مدى ثلًثةٍ وعشرين عاماا، فقد لاحظ انتشاراا كبيراا ل

رغم أنه يشغل الوظيفة بالتخصص العلمي الأكاديمي المناسب حسب سوق  ووظيفتهالتوافق بين الموظف 
وهو ما كا  واضحاا في مظاهر عديدة متفشية في البيئات التي عمل فيها  العمل والوصف الوظيفي،

الباحث ومنها تفشي قصور الأداء والتسكع والكسل الوظيفي وانخفاض الإنتاجية وتراجع الرضا الوظيفي 
تقارير البنك الدولي ومنظمة العمل الدولية إلى أ  انخفاض إنتاجية وهو متفق مع ما أشارت له . وغيرها

 العمل في بعض الاقتصادات الريعية يرتبط بضعف المواءمة بين مهارات الأفراد ومتطلبات الوظائف
(International Labour Organization, 2019).  

في  أ  تغيرات العلم المتسارعة والتحديثات المتوالية القصور الوظيفي، إلاوبعيداا عن مسببات 
ا إلى تغيير نوعي في آلية التوظيف المؤسسات الأكاديمية  ا يدفع أيضا على مجال الأعمال يعد سبباا رئيسا

التي  –إلى الانتقال من الممارسات التقليدية في إدارة الموارد البشرية وشغل الوظائف ويوّلد حاجةا ملحة 
إلى نماذج أكثر مرونة ترتكز  –جة كبيرة على المؤهلًت الأكاديمية والوصف الوظيفي الجامد تعتمد بدر 

 على الكفاءات، والمهارات، والقدرات، والمواءمة بين خصائص الفرد ومتطلبات الوظيفة. 
في الوظائف الإدارية التشغيلية، نظراا لطبيعتها التنفيذية يتركز أهمية هذا الطرح  ويعتقد الباحث أ 

في المنظمات الخاصة والرسمية في المملكة العربية السعودية نظراا لطبيعة الاقتصاد الريعي وانتشارها 
 .الذي تتسم به البلًد

 إلى تطوير نموذج لإعادة توجيه قرارات التوظيف ذلك، يسعى الباحث في هذه الدراسةومن خلًل 
وإعادة التوايع الوظيفي بحيث لا تقوم على المؤهل الأكاديمي أو الأقدمية وحدهما، بل على مزيج متواا  

ا على ا قائما ا علميا معتمداا على أسلوب دلفي بوصفه منهجا  مهارات والقدرات والخبرة المهنيةمن الكفاءات وال
تقديم نموذج معياري قابل للتطبيق يدعم  فيلا إلى الاجتهاد الفردي. ويُسهم هذا التوجه  إجماع الخبراء

قرارات التوظيف وإعادة التوايع الوظيفي، ويعزا الاستفادة من رأس المال البشري داخل المؤسسات، بما 
 .يسهم في بناء بيئة عمل أكثر مرونة وكفاءة
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 مشكلة الدراسة

من المنظمات تعتمد في قرارات  رغم التطور الكبير في ممارسات إدارة الموارد البشرية، ما تزال العديد
التوظيف وترقية الموظفين وإعادة توايعهم في الوظائف الإدارية التشغيلية على مؤشرات تقليدية مثل 
المؤهل الأكاديمي وسنوات الخبرة. وقد يؤدي الاعتماد المفرط على هذه المؤشرات إلى ضعف المواءمة 

شغيلية، الأمر الذي قد ينعكس في صورة قصور بين خصائص شاغلي الوظائف ومتطلبات الأدوار الت
 .الأداء وانخفاض الإنتاجية

، الإدارية التشغيليةومع تسارع التطورات في العلوم الإدارية والتحولات المتلًحقة في طبيعة الوظائف 
الوظائف، إذ لم يعد هذه أصبح من الضروري إعادة النظر في الأسس التي تستند إليها قرارات شغل 

الأكاديمي وحده كافياا لتحديد مدى ملًءمة الفرد للوظيفة، بل أصبح الأداء الفعّال يعتمد على  المؤهل
 .مزيج من القدرات المعرفية والمهارات التطبيقية والسلوكية

وبناءا على خبرة الباحث العملية في عدد من المنظمات الخاصة والرسمية في المملكة العربية 
تتطلب مجموعة من المهارات  –ولا سيما الإشرافية –ائف الإدارية التشغيلية السعودية، فقد لاحظ أ  الوظ

والقدرات المهنية التي قد لا يعكسها المؤهل الأكاديمي وحده. ومن هنا تنشأ الحاجة إلى تطوير نموذج 
 .علمي يساعد في إعادة مواءمة رأس المال البشري مع متطلبات هذه الوظائف

م لإعادة مواءمة رأس المال البشري وعليه، تتمثل مشكلة الدرا سة في الحاجة إلى تطوير نموذج محكَّ
بالاستناد إلى آراء مجموعة من الخبراء  لمعاييرهفي الوظائف الإدارية التشغيلية، وتحديد الأواا  النسبية 

 .باستخدام أسلوب دلفي
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 أهمية الدراسة

 نظريةالهمية الأ
متكامل يجمع بين القدرات المعرفية والمهارات التطبيقية والخبرة تسهم الدراسة في تقديم إطار علمي 

 .المهنية ضمن نموذج واحد لتقييم مواءمة رأس المال البشري مع متطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية
ا في بناء  كما تسهم في توسيع نطاق استخدام أسلوب دلفي في دراسات إدارة الموارد البشرية، خصوصا

 .يارية وتحديد الأواا  النسبية للمعايير الوظيفيةالنماذج المع
يمكن تطويره وتطبيقه في دراسات مستقبلية تتناول إدارة الكفاءات  نموذج مفاهيميم يتقد إلى إضافةا 

 .والمواءمة الوظيفية

 مبررات النموذج 
د بدرجة أكبر يستند النموذج إلى افتراض أ  الأداء في الوظائف الإدارية التشغيلية والإشرافية يعتم

على المهارات التطبيقية والقدرات السلوكية والتنظيمية، مقارنة بالاعتماد على التخصص الأكاديمي البحت 
 .الخبرة المهنيةأو 

ومن ثم فإ  إعادة مواءمة رأس المال البشري في هذا المستوى الوظيفي تتطلب إطاراا تقييمياا يواا  بين 
 .والخلفية المهنية، دو  تغليب عنصر واحد بصورة مطلقةالقدرات، والمهارات، والخبرة، 

 همية طببيييةالأ
 دعم قرارات التوظيف والنقل الداخلي. 
 تعزيز العدالة في تقييم الموظفين الإداريين. 
 على المؤهل الأكاديمي وحده تقليل الاعتماد المفرط. 
  .خلق بيئة عمل مرنة 
  الوظيفي. الحد من ظاهرة ضعف الأداء والتراخي 
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 أهداف الدراسة

 :تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق ما يلي
 .تطوير نموذج متكامل لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية. 1
 .الرئيسة للنموذج المقترح والمؤشرات المرتبطة بها المعاييرتحديد . 2
 .الرئيسة للنموذج باستخدام أسلوب دلفي للمعاييراشتقاق الأواا  النسبية . 3
 .بناء مصفوفة تقييم كمية يمكن استخدامها في دعم قرارات التوظيف وإعادة التوايع الوظيفي. 4
 .تقييم النموذج المقترح من خلًل إجماع الخبراء في مجالات الموارد البشرية والتطوير التنظيمي. 5
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 طساؤلات الدراسة

 تسعى الدراسة للإجابة عن التساؤلات التالية: 
ف الإدارية التشغيلية الرئيسة اللًامة لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائ المعاييرما . 1
 ؟والإشرافية
 ؟المعاييرمن هذه  معيارلكل  الفرعيةما المؤشرات . 2
 للنموذج المقترح؟ما درجة الاتفاق بين الخبراء حول أهمية المعايير الرئيسة . 3
 . ما درجة الاتفاق بين الخبراء حول ملًءمة المؤشرات لكل معيار؟4
 وفق توافق الخبراء؟ معيارما الوا  النسبي المناسب لكل . 5
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 الدراسات السابقة

 كالتالي:تمت مراجعة عدد من الدراسات ذات الصلة 

: دراسات بناء نماذج الكفاءات باستخدام أسلوب دلفي  أولاا
 .Campion et al تناولت بعض الأدبيات تطوير نماذج الكفاءات في إدارة الموارد البشرية، حيث أوضح

أفضل الممارسات في بناء نماذج الكفاءات داخل المنظمات، مؤكدين أهمية الاعتماد على   (2011)
الوظائف لضما  بناء نموذج كفاءات يعكس مصادر متعددة للبيانات مثل آراء الخبراء وتحليل متطلبات 

 .متطلبات العمل بصورة دقيقة

 كما تناولت دراسة أخرى منهجية تطوير أداة قائمة على الكفاءات باستخدام أسلوب دلفي الضبابي
(Fuzzy Delphi) حيث أظهرت النتائج أ  دمج آراء الخبراء في مراحل متتابعة يسهم في تقليل الغموض ،

 .(Hsu et al., 2010) المعتمدة الاتفاق حول المؤشراتورفع درجة 

  :الصلة بدراسة الباحث
ا علمياا مناسباا لبناء نموذج إعادة  تدعم هذه الدراسات اختيار الباحث لأسلوب دلفي بوصفه منهجا

والمؤشرات وتحكيمها قبل الانتقال إلى  المعاييرمواءمة رأس المال البشري، لا سيما في مرحلة تحديد 
 .تحديد الأواا  النسبية

 ثانياا: دراسات طحديد الأوزان النسبية للمعايير
أداة منهجية لتحكيم المعايير قبل الانتقال  بوصفهأسلوب دلفي  استخداماتجهت بعض الدراسات إلى 

حيث تم ، (AHP) ية التحليل الهرميإلى تحديد الأواا  النسبية باستخدام أساليب كمية منظمة مثل منهج
تنقيح المعايير عبر جولات دلفي ثم استخراج الأواا  النسبية بصورة منهجية. وقد أشارت الأدبيات  أولاا 

 التحيزات الفرديةإلى أ  هذا النهج يسهم في تعزيز موضوعية التقييم وتقليل 
 (Hsu & Sandford, 2007). 

 عرضاااااااااااات دراسااااااااااااة أخاااااااااااارى إطاااااااااااااراا لتطااااااااااااوير نمااااااااااااوذج كفاااااااااااااءات مااااااااااااع تقااااااااااااديرات مرجّحااااااااااااة كمااااااااااااا
(Weighted Ratings)  لدعم اتخاذ القرار الإداري، مؤكدة أ  تحديد الأواا  يعاد عنصاراا جوهريااا فاي تحويال

 . (Saaty, 1980) النموذج النظري إلى أداة تطبيقية قابلة للًستخدام

  :الصلة بدراسة الباحث
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تؤكد هذه الدراسات أ  تحديد الأواا  النسبية ليس إجراءا تكميلياا، بل عنصراا أساسياا في بناء النماذج 
إعادة مواءمة رأس المال  لمعاييرالمعيارية، وهو ما يتوافق مع هدف الباحث في تحديد الأواا  النسبية 

 .البشري داخل الوظائف الإدارية التشغيلية

 الوظيفي وطرجيح العواملثالثاا: دراسات التقييم 
تناولت بعض الدراسات مفهوم التقييم الوظيفي من خلًل تطوير عوامل معيارية لقياس متطلبات 

بناء أداة لعوامل التقييم  تمZhang et al. (2021)  الوظائف واختبار خصائصها السيكومترية. ففي دراسة
الوظيفي للأطباء في المستشفيات العامة بالاستناد إلى مراجعة الأدبيات، والمقابلًت المركزة، وأسلوب 

. وقد أظهرت النتائج أ  الأداة تكونت من خمسة الإحصائيدلفي، ثم جرى اختبار صدقها البنائي وثباتها 
، مع مستوى جيد من الصدق ا 25أبعاد و لبنائي ودرجة مرتفعة من الثبات، بما يدعم إمكانية بناء عاملًا

 .منظومة عوامل قابلة للقياس العلمي وتحديد أهميتها النسبية
 :الصلة بدراسة الباحث

تُسهم هذه الدراسة في تأصيل الجانب الوظيفي لنموذج الباحث، إذ توضح أ  بناء معايير التقييم 
بين تحكيم الخبراء والتحليل الإحصائي، وهو ما ينسجم مع  الوظيفي يمكن أ  يتم بصورة منهجية تجمع

هدف الدراسة الحالية في تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية 
  .وتحديد الأواا  النسبية لمعاييره

 رابعاا: دراسات رأس المال البشري وطنييح مكوناطه عبر دلفي
لتنقيح مكونات رأس المال  Fuzzy Delphi  أسلوب  Sustainabilityشورة في مجلة استخدمت دراسة من

. وأكدت النتائج أ  رأس المال البشري يراا في تحقيق الرشاقة التنظيميةالبشري وتحديد العناصر الأكثر تأث
 والسلوكياتيتجاوا المؤهل الأكاديمي ليشمل القدرات المعرفية والمهارات  المعاييرمفهوم متعدد 

 (Lianto, 2023). 

  :الصلة بدراسة الباحث
تدعم هذه الأدبيات رؤية الباحث في التعامل مع رأس المال البشري بوصفه منظومة مركبة من 

 .جها ضمن نموذج مواءمة وظيفية متكامليم علمي لتحديد أهم عناصرها قبل دمتحتاج إلى تحك المعايير

ا:   دراسة المواءمة بين الفرد والوظيفةخامسا
 (Person–Job Fit) مفهوم المواءمة بين الفرد والوظيفة  Kristof-Brown et al. (2005)تناولت دراسة

لعدد كبير من الدراسات في مجال السلوك التنظيمي، حيث  (Meta-Analysis) من خلًل تحليل تلوي 
متطلبات الوظيفة وبين نتائج العمل المختلفة. وقد بحثت العلًقة بين درجة توافق خصائص الفرد مع 
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أظهرت النتائج أ  ارتفاع مستوى المواءمة يرتبط بارتفاع الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي، وانخفاض 
معدلات ترك العمل وضعف الأداء، مما يشير إلى أ  توافق قدرات الفرد ومهاراته مع متطلبات الوظيفة 

 .يق الكفاءة التنظيميةيمثل عاملًا حاسماا في تحق

 :الصلة بدراسة الباحث
تسهم هذه الدراسة في تأصيل المفهوم الرئيس الذي تنطلق منه الدراسة الحالية، والمتمثل في إعادة 

 المعاييرمواءمة رأس المال البشري مع متطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية. ففكرة بناء نموذج لتقييم 
والخبرة المهنية تهدف في جوهرها إلى تعزيز درجة التوافق بين خصائص  المختلفة للقدرات والمهارات

 .الموظف ومتطلبات الوظيفة، وهو ما أكدت الأدبيات أهميته في تحسين الأداء التنظيمي

 دراسة نماذج الكفاءات في بيئة العمل
مفهوم الكفاءات الوظيفية من خلًل تطوير نموذج متكامل  Spencer & Spencer (1993) تناول

للكفاءات التي تميز الأداء المتفوق في الوظائف المختلفة. وقد بيّنت الدراسة أ  الأداء المتميز لا يعتمد 
فقط على المعرفة الأكاديمية أو المؤهل العلمي، بل يرتبط بمجموعة من السمات والقدرات والمهارات 

يمكن قياسها وتطويرها. كما أكدت الدراسة أ  نماذج الكفاءات تمثل أداة فعّالة في عمليات السلوكية التي 
 .التوظيف والتقييم والتطوير المهني داخل المنظمات

 :الصلة بدراسة الباحث
والمعرفية  المهارية المعاييرتدعم هذه الدراسة التوجه الذي تتبناه الدراسة الحالية في التركيز على 

والسلوكية عند تقييم مواءمة رأس المال البشري مع الوظائف الإدارية التشغيلية. إذ يسعى الباحث إلى بناء 
ضمن إطار معياري يمكن استخدامه في دعم قرارات التوظيف وإعادة  المعاييرنموذج يجمع بين هذه 

 .التوايع الوظيفي داخل المنظمات

 العام والفجوة البحثية التعليق
 :يتضح من مراجعة الدراسات السابقة أ  الأدبيات ركزت على

 .بناء نماذج كفاءات باستخدام دلفي. 1
 .تحديد الأواا  النسبية للمعايير عبر أساليب كمية. 2
 .تطوير عوامل تقييم وظيفي. 3
 .تنقيح مكونات رأس المال البشري عبر تحكيم الخبراء. 4

ضمن إطار واحد المذكورة لم تجمع بين هذه المسارات  –في حدود اطلًع الباحث  –سات إلا أ  الدرا
 :يهدف إلى
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 .تطوير نموذج متكامل لإعادة مواءمة رأس المال البشري . 1
ا على الوظائف الإدارية التشغ. 2  .يليةتطبيقه تحديدا
 .تحديد أواانه النسبية من خلًل إجماع الخبراء باستخدام أسلوب دلفي. 3
 .وتقديمه كنموذج قابل للتطبيق في السياق الإداري المعاصر. 4

أهمية الدراسة الحالية، إذ تسعى إلى سد هذه الفجوة من خلًل بناء نموذج معياري  تتضحومن هنا 
 .البشرية والوظيفية ضمن إطار علمي قائم على إجماع الخبراء المعاييرمحكّم يدمج بين 
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 للدراسة المنبلقات النظرية

تنطلق الدراسة من مجموعة من الأسس والنظريات في إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي 
ونظريات القرار، التي تشكل الإطار المفاهيمي لتطوير نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري وتحديد 

 .أواانه النسبية في الوظائف الإدارية التشغيلية

: نظرية رأس المال البشري   أولاا
ا استثمارياا يُسهم في  ترتكز الدراسة على نظرية رأس المال البشري التي تفترض أ  الأفراد يمثلو  موردا
خلق القيمة التنظيمية من خلًل معارفهم ومهاراتهم وخبراتهم. وتنظر هذه النظرية إلى الكفاءات والقدرات 

 .باشرة في الإنتاجية والأداء المؤسسيبوصفها أصولاا استراتيجية تؤثر م
وانطلًقاا من ذلك، فإ  إعادة مواءمة رأس المال البشري لا تعني مجرد إعادة توايع الموظفين، بل 

 .تعني إعادة استثمار القدرات الكامنة بما يحقق أفضل عائد تنظيمي ممكن

 : نظرية الموارد والقدرات ثانياا
التنافسية المستدامة تتحقق عندما تمتلك المنظمة موارد ذات قيمة تنطلق هذه النظرية من أ  الميزة 

 .ونُدرة وصعوبة في التقليد، ويُعد رأس المال البشري أحد أهم هذه الموارد
وبناءا عليه، فإ  تطوير نموذج لإعادة مواءمة الموارد البشرية يسهم في تعظيم القيمة الاستراتيجية 

 .تشغيلي محتمل إلى مصدر ميزة تنظيميةللعنصر البشري وتحويله من عبء 

  : مدخل الكفاءاتثالثاا
يقوم هذا المدخل على أ  الأداء الفعّال في الوظائف لا يُحدد بالمؤهل الأكاديمي وحده، بل بمجموعة 
من الكفاءات المعرفية والسلوكية والمهارية القابلة للقياس. وقد تطورت نماذج الكفاءة لتصبح أداة معيارية 

 .لتوظيف، والتقييم، والتطوير المهنيفي ا
النموذج المقترح، حيث يتم تحديد مؤشرات قابلة  معاييروتستند الدراسة إلى هذا المدخل في بناء 

 .للتحكيم والوا  النسبي بما يعكس أهميتها في الوظائف الإدارية التشغيلية

 : نظرية المواءمة بين الفرد والوظيفة رابعاا
أ  مستوى الأداء والرضا الوظيفي يرتبط بدرجة التوافق بين خصائص الفرد تفترض هذه النظرية 

ومتطلبات الوظيفة. وكلما اادت درجة المواءمة، ارتفعت الإنتاجية وانخفضت مظاهر ضعف الأداء أو 
 .التسكع الوظيفي
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عى النموذج الذي تتبناه الدراسة، إذ يس« إعادة المواءمة»وتُعد هذه النظرية الأساس التفسيري لمفهوم 
 .رأس المال البشري ومتطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية معاييرالمقترح إلى تحقيق توافق منهجي بين 

ا  : مدخل النظام المفتوح خامسا
ا، حيث تُعرَّف المنظمة على أنها  تنطلق ا من منظور المنظمة بوصفها نظاماا مفتوحا الدراسة أيضا

مجموعة من العناصر المترابطة التي تعمل كوحدة متكاملة وتتفاعل بصورة مستمرة مع البيئة المحيطة. 
افق والتكامل ويعني ذلك أ  فعالية المنظمة لا تعتمد على كفاءة كل عنصر على حدة، بل على درجة التو 

 .بين مكوناتها المختلفة
وفي هذا السياق، يمثل العنصر البشري أحد أهم مكونات النظام التنظيمي، إذ تتأثر كفاءة النظام بمدى 
توافق قدرات الأفراد ومهاراتهم مع متطلبات الوظائف التي يشغلونها. وعندما يحدث خلل في هذا التوافق 

 .لإنتاجية داخل المنظمةتظهر مظاهر ضعف الأداء وانخفاض ا
ومن هذا المنطلق، تسعى الدراسة الحالية إلى تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري في 

 .الوظائف الإدارية التشغيلية بما يعزا درجة التكامل بين عناصر النظام التنظيمي ويرفع من كفاءة أدائه

ا:   بشريةنماذج طحليل الشخصية في دراسات الموارد السادسا
اهتمت الأدبيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية بدراسة أثر سمات الشخصية في السلوك التنظيمي 
والأداء الوظيفي، حيث طُوِّرت عدة أطر لتحليل الشخصية في بيئة العمل، من أبراها نموذج العوامل 

إلى خمسة أبعاد  الذي يصنف الشخصية (Big Five Personality Model) للشخصية الكبارالخمسة 
 رئيسة تشمل الانفتاح على الخبرة، والضمير الحي، والانبساطية، والتوافقية، والاستقرار العاطفي

 (Costa & McCrae, 1992) . 
ر في تفسير الاختلًفات الفردية في السلوك التنظيمي، وهو ما يرتبط بدرجة المواءمة اطالإ اهذ ويساعد

خصائص الفرد ومتطلبات الوظيفة. وفي هذا السياق، تسهم دراسة السمات السلوكية والشخصية في  بين
 .تعزيز فهم العوامل التي تؤثر في أداء الموظفين داخل الوظائف الإدارية التشغيلية

  : نظرية اطخاذ القرار متعدد المعاييرسابعاا
، فإنها تستند ضمنياا إلى منطق اتخاذ القرار للمعاييرنظراا لأ  الدراسة تتضمن تحديد أواا  نسبية 

 .متعدد المعايير، الذي يفترض أ  المفاضلة بين البدائل تتطلب تحديد أهمية نسبية لكل معيار
ا لهذا المنطلق، حيث يتم وبالتالي، فإ  عملية تحديد الأواا  عبر أسلوب دلفي تمثل تطبيقاا منهجيا 

 .ا  كمية تعكس أولويات الوظائف الإدارية التشغيليةإلى أوا  الخبراءأحكام تحويل 
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 التكامل النظري في الدراسة: ثامناا
تتكامل المنطلقات النظرية السابقة لتشكّل الإطار المفاهيمي الذي تستند إليه الدراسة في تطوير نماوذج 

ور الاساتثمار فاي إعادة مواءمة رأس المال البشاري فاي الوظاائف الإدارياة التشاغيلية، حياث تجماع باين منظا
رأس المااال البشااري، ومااادخل الكفاااءات، ونظريااة المواءماااة بااين الفااارد والوظيفااة، إضااافة إلاااى منطااق اتخااااذ 

أسااالوب دلفاااي حاااول تحكااايم الخباااراء باساااتخدام القااارار متعااادد المعاااايير، ضااامن إطاااار منهجاااي يعتماااد علاااى 
 والأواا  النسبية للنموذج المقترح. المعايير

 الدراسة من الإطار النظري العام موقع: طاسعاا
الدراسة الحالية عند تقاطع عدد من الأطر النظرية في إدارة الموارد البشرية والسلوك  تتموضع

التنظيمي، إذ لا تكتفي بتبنّي نظرية واحدة بصورة أحادية، بل تنطلق من تكامل نظري يربط بين 
اتخاذ  الاستثمار في رأس المال البشري، ومدخل الكفاءات، ونظرية المواءمة بين الفرد والوظيفة، ومنطق

 .القرار متعدد المعايير
، تنظر الدراسة إلى العنصر البشري بوصفه أصلًا استراتيجياا نظرية رأس المال البشري فمن منظور 

، تُحوّل هذه مدخل الكفاءاتالاكتفاء بإدارته. ومن خلًل من  يتطلب إعادة توظيفه وتحسين استثماره بدلاا 
قابلة للقياس والتحكيم، بما يسمح ببناء نموذج معياري يستند إلى مؤشرات محددة. أما  معاييرالرؤية إلى 

، إذ تفترض أ  «إعادة المواءمة»فتوفر الأساس التفسيري لمفهوم  نظرية المواءمة بين الفرد والوظيفة
لبات انخفاض الأداء لا يرتبط بالضرورة بضعف الفرد، بل بخلل في درجة التوافق بين خصائصه ومتط

 .الوظيفة
في تحديد الأواا  النسبية  اتخاذ القرار متعدد المعاييروعلى المستوى الكمي، تستند الدراسة إلى منطق 

، بما يضمن أ  المفاضلة بين عناصر رأس المال البشري تتم وفق أهمية نسبية منظمة لا وفق للمعايير
المرتكزات النظرية ضمن عملية تحكيم  كإطار منهجي يجمع هذه أسلوب دلفيتقديرات انطباعية. ويأتي 

علمي منظم، يهدف إلى تحويل الخبرة المتخصصة إلى نموذج معياري قابل للتطبيق في الوظائف 
 .الإدارية التشغيلية

وبذلك، تمثل الدراسة محاولة للًنتقال من الطرح النظري المجزأ في الأدبيات إلى نموذج تكاملي يجمع 
أس المال البشري، والبنية المعيارية للكفاءات، والمنطق الكمي لترجيح المعايير، الاستثماري لر  المعياربين 

 .ضمن إطار تطبيقي موجه للبيئة الإدارية التشغيلية
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 النموذج التصوري للدراسة

رأس  معاييرالنموذج التصوري للدراسة، حيث تنطلق الدراسة من مجموعة من  التالييوضح الشكل 
المال البشري التي يتم تحكيمها عبر أسلوب دلفي من خلًل جولات خبراء متتابعة، بهدف تحديد الأواا  

. ويُسهم ذلك في بناء نموذج معياري لإعادة مواءمة رأس المال البشري يمكن معيارالنسبية لكل 
 .استخدامه في دعم قرارات التوظيف وإعادة التوايع الوظيفي داخل المنظمات
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 التعريفات الإجرائية

 :رأس المال البشري 
يقصد برأس المال البشري في هذه الدراسة مجموع القدرات المعرفية والمهارات المهنية والخبرات العملية 
والخصائص السلوكية التي يمتلكها الأفراد داخل المنظمة، والتي يمكن توظيفها لتحقيق الأداء التنظيمي 

 .الفعّال

 :مواءمة رأس المال البشري  إعادة
يقصد بها في هذه الدراسة إعادة توايع أو توجيه الموظفين داخل المنظمة بناءا على درجة التوافق بين 

 .خصائصهم المهنية والمهارية ومتطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية

 :الوظائف الإدارية التشغيلية
الإجراءات الإدارية اليومية، وتنظيم المعلومات،  يقصد بها الوظائف التي تتمحور مهامها حول تنفيذ

 .والتنسيق بين الأنشطة، ومتابعة سير العمل داخل الوحدات التنظيمية

 : المعايير
، المهاااارات الوظيفياااة: )التاااي وضاااعها الباحاااث مبااادئياا لتقيااايم الموظاااف وهااايالساااتة يقصاااد بهاااا المعاااايير 

 السلوكية، الخبرة المهنية، الخلفية الأكاديمية(.، المهارات التقنية، المهارات القدرات المعرفية

 المؤشرات: 
 يقصد بها المؤشرات التي يتسم بها الفرد في كل معيار وهي تختلف من معيارٍ إلى آخر. 

 :الأوزان النسبية
النموذج المقترح، بما يعكس  معاييرمن  معياريقصد بها القيمة الترجيحية التي يمنحها الخبراء لكل 

 .درجة أهميته النسبية في تقييم مواءمة رأس المال البشري مع متطلبات الوظيفة

 :أسلوب دلفي
هو أسلوب بحثي يعتمد على استطلًع آراء مجموعة من الخبراء عبر جولات متتابعة بهدف الوصول 

 ين.ن الإجماع حول قضية أو نموذج معإلى درجة م
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 المبدئية للنموذج المقترح المعايير

المبدئية التي تمثل  المعاييرفي ضوء الأدبيات النظرية والدراسات السابقة، يقترح الباحث مجموعة من 
إطاراا أولياا قابلًا للتحكيم والتعديل من خلًل جولات  المعاييرالبنية الأولية للنموذج المقترح. وتُعد هذه 

تماد مؤشرات قياسها وتحديد أواانها النسبية في الصورة النهائية أسلوب دلفي، بما يسمح بتنقيحها واع
 .للنموذج

الوا  المقترح  المؤشرات المحتملة المحتمل المعيار ت
 مبدئياا 

المتطلباات العملياة ب القياامعلى قدرة الفارد علاى  المعياريركز  المهارات الوظيفية 1
 .ظيفة، لا على معرفته النظرية فقطللو 

 :مؤشرات محتملة
 مهارات التنسيق والمتابعة. 
 مهارات تنظيم العمل. 
 مهارات إدارة الوقت. 
 القدرة على تنفيذ الإجراءات الإدارية بدقة. 
 القدرة على ترتيب الأولويات التشغيلية. 

 مثلًا 
(25%)  

 القدرات المعرفية 2
 

بالأساس العقلي الذي يستند إليه الأداء  المعياريرتبط 
 .الوظائف الإدارية التشغيليةبما يناسب  الوظيفي

 :مؤشرات محتملة
 القدرة على تحليل المعلومات. 
 سرعة التعلم واكتساب المعرفة. 
 القدرة على حل المشكلًت. 
 الاستيعاب السريع للتعليمات والإجراءات. 
 .القدرة على تنظيم المعلومات وربطها 

 مثلًا 
(25%) 

 المهارات التقنية 3
 

الإدارية التشغيلية تعتمد بدرجة متزايدة أصبحت الوظائف 
على الأنظمة الإلكترونية، لذلك فإ  امتلًك المهارات التقنية 
لم يعد جانباا ثانوياا، بل مكوّناا مهماا في كفاءة الأداء 

 التشغيلي.
 :مؤشرات محتملة

 المستخدمة في  استخدام الأنظمة الإلكترونية

 مثلًا 
(25%) 
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الوا  المقترح  المؤشرات المحتملة المحتمل المعيار ت
 مبدئياا 

 .المنظمة
  المكتبية.التعامل مع برامج الحاسب 
 .إدارة البيانات والمعلومات 
 .استخدام أدوات الاتصال والمتابعة الرقمية 
 .القدرة على التكيف مع الأنظمة التقنية الجديدة 

 المهارات السلوكية 4
 

 .لوك الوظيفي العملي داخل المنظمةعلى الس المعياريركز 
 :مؤشرات محتملة

 .الالتزام والانضباط الوظيفي 
 .العمل الجماعي 
 .التواصل الفعّال 
 .تحمل المسؤولية 
 .القدرة على التكيف مع ضغوط العمل 

 مثلًا 
(15%) 

 

عدد سنوات الخدمة وحدها، بل نوعية  المعيارلا يقصد بهذا  الخبرة المهنية 5
 الخبرة وتنوعها وصلتها بطبيعة العمل المطلوب. فالقيمة
الحقيقية للخبرة تظهر في قدرة الموظف على التعامل مع 
المواقف المتكررة وغير المتوقعة، والاستفادة من التجربة 

 السابقة في رفع جودة التنفيذ.
 :مؤشرات محتملة

 .عدد سنوات الخبرة ذات الصلة 
 .تنوع الخبرات الوظيفية 
 .الخبرة في البيئات الإدارية التشغيلية 
 مع الإجراءات والنظم. الخبرة في التعامل 
  القدرة على الاستفادة من الخبرة السابقة في معالجة

 المواقف.

 مثلًا 
(5%) 
 

 الخلفية الأكاديمية 6
 

إلى مستوى التأهيل العلمي للفرد ومدى ارتباط  يشير المعيار
 .تخصصه بطبيعة العمل الإداري 

 :مؤشرات محتملة
 .ملًءمة التخصص الأكاديمي للوظيفة 
  العلمي. المستوى 

 مثلًا 
(5%) 
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الوا  المقترح  المؤشرات المحتملة المحتمل المعيار ت
 مبدئياا 

 .الدورات التدريبية ذات الصلة 
 .البرامج المهنية أو الشهادات المساندة 
 .الارتباط بين الخلفية التعليمية ومتطلبات الوظيفة 

وتخضع هذه النسبة لإعادة التوايع وفق  (%100)مجموع الأواا  المقترحة مبدئياا = 
 (%100) .طبيعة الوظيفة ونتائج تحكيم الخبراء

 

 المبدئية للنموذج المقترح المعاييرضوابط 
يعتمد النموذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري على مجموعة من الضوابط التي تحكم آلية 

والمؤشرات وتوايع الأواا  النسبية لها، وذلك بما يضمن مرونة النموذج وقابليته للتطبيق  المعاييرتحديد 
 ، وقد تم تحديدها بالتالي:في مختلف الوظائف الإدارية التشغيلية

 أولوية المهارات الوظيفية في بناء النموذج .1
لأساس في تحديد معايير ينطلق النموذج من افتراض أ  طبيعة الوظيفة ومتطلباتها المهارية تمثل ا

المؤشرات وفق المهارات والقدرات المطلوبة و  المعايير التقييم والاختبارات المستخدمة، بحيث يتم تحديد
 .لأداء الوظيفة بكفاءة

 للمعاييرمرونة الأوزان النسبية . 2
للتحكيم مقترحة من الباحث، وتخضع توضيحية تمثل الأواا  الواردة في الجدول تقديرات أولية 

 .والتعديل من خلًل جولات أسلوب دلفي قبل اعتمادها في النموذج النهائي

 التكامل بين النموذج والجهات التنظيمية. 3
مشاركة الجهات المعنية بالتوظيف داخل المنظمة، عند إجراء جولات دلفي، يتطلب تطبيق النموذج 

لضما  مواءمة معايير التقييم مع طبيعة  مثل لجا  التوظيف والإدارات المستفيدة من الوظيفة، وذلك
 .العمل ومتطلباته الفعلية

 قابلية النموذج للتبوير والتخصيص. 4
يُعاااد النماااوذج إطااااراا مرنااااا يمكااان تطاااويره وتفصااايله بصاااورة أكبااار فاااي المساااتقبل مااان خااالًل اختبااااره فاااي 

 .وتوسيع نطاق تطبيقه منظمات متعددة، وبمشاركة خبراء من مجالات مختلفة، بما يسهم في تحسين دقته
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 المنهجية وطرق البحث

: منهج الدراسة  أولاا

ذات الطابع الوصفي التحليلي،   (Developmental Research) تنتمي الدراسة إلى البحوث التطويرية
حيث تهدف إلى تطوير نموذج مقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري وتحديد أواانه النسبية في 

 الوظائف الإدارية التشغيلية. 
يعتمد أسلوب دلفي على مبدأ بناء المعرفة الجماعية من خلًل جولات منظمة من التحكيم 

يجية للوصول إلى درجة من الإجماع. ويُعد مناسباا في الحالات المتخصص، مع التغذية الراجعة التدر 
 :التي يكو  فيها الهدف

 تطوير نموذج جديد. 
  معيارية قيمتحديد. 
 أو استخراج أواا  نسبية تستند إلى خبرة مهنية عميقة. 

 مباشرةويُعد هذا المنهج مناسباا لطبيعة الدراسة؛ نظراا لأ  الهدف ليس اختبار علًقة سببية ميدانية 
م ، وإنما بناء نموذج معياري مُ فقط يستند إلى توافق خبرات  معد للوظائف الإدارية التشغيليةحكَّ

 .متخصصة

 ثانياا: مجتمع الدراسة
 :يتكو  مجتمع الدراسة من الخبراء والمتخصصين في مجالات

 إدارة الموارد البشرية. 
 التطوير التنظيمي. 
 التقييم الوظيفي. 
  القياس الإداري. 
 القيادات الإدارية في الجهات ذات الطابع التشغيلي. 

 .وذلك لارتباط هذه التخصصات المباشر بموضوع إعادة مواءمة رأس المال البشري 

 ثالثاا: عينة الدراسة
 :من الخبراء وفق معايير محددة ستُختار عينة قصدية

  (.سنوات 10سنوات الخبرة )يفضل ألا تقل عن 
 أو ذات صلةٍ بها شغل مناصب قيادية أو استشارية في الموارد البشرية. 
 امتلًك خلفية أكاديمية أو مهنية في القياس والتطوير. 
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( خبيراا، بما يضمن تحقيق التواا  بين 30–15ويتراوح عدد المشاركين في دراسات دلفي عادة بين )
 .عمق الخبرة وإمكانية إدارة الجولات البحثية

 أساليب التحليل الإحصائي: ارابعا 
 :الإحصائية المناسبة لقياس درجة الإجماع، ومنهاسيتم تحليل البيانات باستخدام الأساليب 

 المتوسط الحسابي. 
 الوسيط. 
  الانحراف المعياري. 
 نسبة الاتفاق .)%( 
 معامل اتفاق (Kendall’s W) لقياس درجة الإجماع بين الخبراء. 

 .%( مؤشراا على وجود إجماع مقبول علمياا80–%70نسبة اتفاق تتجاوا ) ويُعد تحقق

 : الصدق والثباتاخامسا 
 :الصدق

 :سيتم التحقق من صدق الأداة من خلًل
عبر عرضها على مجموعة من المحكمين المتخصصين في الموارد البشرية  :صدق المحتوى  .1

 .والقياس الإداري 
 .وضوح العبارات وسلًمة الصياغةمن خلًل التأكد من  :ي الصدق الظاهر  .2
 .الذي تنتمي إليه والمعيارباستخدام معاملًت الارتباط بين العبارات : صدق الاتساق الداخلي .3

 :الثبات
للجولتين الأولى والثانية للتحقق من  (Cronbach’s Alpha) (ألفا كرونباخ) سيتم حساب معامل الثبات

 .الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة

ا  محددات الدراسة: سادسا
ا من المحددات، من أبراها  :قد تواجه الدراسة عددا

 اعتماد النموذج على تقديرات الخبراء دو  تطبيق تجريبي مباشر في المنظمات. 
 اقتصار الدراسة على الوظائف الإدارية التشغيلية دو  غيرها من المستويات الوظيفية. 
 يعمل فيه الخبراء المشاركو   ارتباط نتائج الدراسة بالسياق التنظيمي الذي. 

وعلى الرغم من ذلك، فإ  اعتماد أسلوب دلفي يسهم في تعزيز موثوقية النتائج من خلًل بناء توافق 
  .علمي بين الخبراء المتخصصين
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 أدوات الدراسة

المصممة  (Delphi Questionnaire) استبانة دلفيتعتمد الدراسة الحالية على أداة رئيسة تتمثل في 
ا لتطوير نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري وتحديد أواانه النسبية في الوظائف الإدارية خصيصا 

التشغيلية. وقد تم إعداد الأداة في ضوء الإطار النظري والدراسات السابقة، وبما يتسق مع طبيعة الجولات 
 .الثلًث لأسلوب دلفي

: بناء الأداة  أولاا
 :الآتيةتم بناء الاستبانة وفق الخطوات 

 .مراجعة الأدبيات المرتبطة برأس المال البشري، ومدخل الكفاءات، ونظرية المواءمة الوظيفية. 1
 .الرئيسة المقترحة للنموذج المعاييراستخراج . 2
 .معياراشتقاق مؤشرات فرعية قابلة للقياس داخل كل . 3
 .الأولية على محكمين أكاديميين للتأكد من وضوح الصياغة وسلًمة البناء عرض النسخة. 4

 ثانياا: هيكل الأداة
 :تتكو  أداة الدراسة من ثلًثة أقسام تتوافق مع جولات دلفي

 :حسب التالي الرئيسة المعايير: تقييم الجولة الأولى
  على الخبراء المقترحة لإعادة مواءمة رأس المال البشري  بالمعاييرقائمة عرض. 
  معياريُطلب من الخبراء تقييم درجة أهمية كل. 
 يستخدم مقياس ليكرت الخماسي: 

 .غير مهم إطلًقاا .1
 .قليل الأهمية. 2
 .متوسط الأهمية. 3
 .مهم. 4
ا .5  .مهم جدا
 .قبل الانتقال إلى مرحلة المؤشرات التفصيلية المعاييرالتحقق من ملًءمة  :الهدف

 :حسب التاليتقييم المؤشرات  الجولة الثانية:
  معيارعرض المؤشرات التفصيلية داخل كل. 
  الذي ينتمي إليه المعياريُطلب من الخبراء تقييم مدى ملًءمة كل مؤشر لقياس. 
 يستخدم مقياس ليكرت الخماسي نفسه. 

 .تنقيح المؤشرات وحذف أو تعديل غير المتفق عليه منها :الهدف
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 حسب التالي: تحديد الأواا  النسبية الجولة الثالثة:
  الرئيسة المعاييرنقطة( على  100يُطلب من الخبراء توايع وا  نسبي )مثلًا. 
  ا طلب ترتيب  .حسب الأولوية المعاييريمكن أيضا

 .في النموذج النهائي معياراستخراج الأهمية النسبية لكل  ف:الهد

 ثالثاا: آلية التغذية الراجعة
كل جولة، يُزود الخبراء بنتائج إحصائية موجزة من الجولة السابقة )مثل المتوسط الحسابي،  في

 .الوسيط، نسبة الاتفاق(، بما يعزا تقارب الآراء تدريجياا ويزيد من درجة الإجماع

 : طبيعة البياناترابعاا 
 (.بيانات كمية في الجولتين الأولى والثانية )مقياس ليكرت 
 (.كمية نسبية في الجولة الثالثة )أواا  بيانات 
 تُستخدم البيانات لاستخراج: 

o المتوسطات. 
o الانحرافات المعيارية. 
o نسبة الاتفاق. 
o معامل (Kendall’s W) لقياس درجة الإجماع. 

 هامة:ملاحظة 
ا لهذه الدراسةتطويرية غير معيارية جاهزة مسبقااالأداة   .، بل صُممت خصيصا

 
 
 
 

  



22 
 

 حدود الدراسة

 أولاا: الحدود الموضوعية 
 :تقتصر الدراسة على

  تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري. 
  في الوظائف الإدارية التشغيلية لمعاييرهتحديد الأواا  النسبية. 
 الاعتماد على أسلوب دلفي لبناء النموذج وتحكيمه. 

 :ولا تتناول الدراسة
 اختبار النموذج ميدانياا بعد تطبيقه. 
 قياس أثر النموذج على الإنتاجية الفعلية. 
 الجوانب المالية التفصيلية المرتبطة بإعادة الهيكلة. 

 ثانياا: الحدود الوظيفية
 :التي تتمحور مسؤولياتها حول الإدارية التشغيلية ينطبق النموذج على الوظائف

 تنظيم المعلومات والوثائق. 
 تنسيق الأعمال. 
 متابعة التنفيذ. 
 والأولويات إدارة الوقت. 
 التعامل مع الإجراءات الإدارية اليومية. 

 :ولا يشمل
 صناع القرار الاستراتيجي. 
  .الوظائف الفنية العميقة كالمحاسبة القانونية 
 .الوظائف التي يشكّل فيها الترخيص المهني شرطاا أساسياا كالطب والهندسة 

 ثالثاا: الحدود المنهجية
  كمنهج لبناء النموذج، مما يعني أ  النتائج تستند إلى إجماع  أسلوب دلفيتعتمد الدراسة على

 .الخبراء لا إلى تجربة ميدانية مباشرة
 تعتمد البيانات على تقديرات الخبراء وآرائهم المهنية. 
 ا تجريبياا أو شبه تجريبي لاختبار العلًقة السببية  .لا تستخدم الدراسة منهجا



23 
 

 رابعاا: الحدود البشرية
 على عينة من الخبراء والمتخصصين في الموارد البشرية والتطوير التنظيمي تقتصر الدراسة. 
 لا تشمل الدراسة الموظفين العاديين أو الإدارات التنفيذية كعينة مباشرة. 

 خامساا: الحدود المكانية
   منظمات داخل في تُطبق الدراسة ضمن السياق الإداري الذي ينتمي إليه الخبراء المشاركو 

 .المملكة العربية السعودية
   قد تتأثر النتائج بطبيعة البيئة التنظيمية التي يعمل فيها المشاركو. 

 سادساا: الحدود الزمنية
 تُنفذ الدراسة خلًل الفترة الزمنية المحددة لإعداد رسالة الماجستير. 
 لا تمتد لتقييم الأثر طويل المدى للنموذج. 
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