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 حقوق الطباعة

هي ملك والمحتويات الواردة في هذا البحث جميع المواد و ، (ميد أوشن)حقوق الطباعة تمتلكها جامعة 
 إذن مسبق من الجامعة.الجامعة، ولا يجوز استخدامها أو إعادة نشرها أو توزيعها بدون 
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 صخلالم

تطوير نموذج يعتمد على المهارات لمواءمة رأس المال البشري مع الوظائف هدفت هذه الدراسة إلى 
، وهو باستخدام أسلوب دلفيوتحديد الأوزان النسبية لأبعاده  الإدارية التشغيلية في القطاع العام السعودي

والخبرة إلى الأكاديمي التقليدي على المؤهل العلمي والتخصص يساعد على الانتقال من الاعتماد ما قد 
فيما سة مشكلة الدرافعالية في رفع الأداء الوظيفي واستثمار رأس المال البشري. وتتمثل  نموذج أكثر

القطاع  موظفيفي وجود فجوة بين خصائص بعض كشفته الاستبانة الاستطلاعية التمهيدية الكامنة في 
 رغم أنهم قد يشغلون الوظائف بالتخصص ومتطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية العام في السعودية

  .المطلوب

استطلاعية اعتمدت الدراسة على منهج وصفي تحليلي باستخدام أسلوب دلفي، وسبقت ذلك استبانة و 
دة استطلاع آراء الخبراء حول مدى مناسبة التحول نحو إعاكان الهدف منها  -آنفة الذكر  – تمهيدية

المهارات والقدرات بدلًا من الاقتصار على المؤهل العلمي. وقد أسهمت  بناءً علىمواءمة الموظفين 
الاستبانة التمهيدية في تأكيد أهمية موضوع الدراسة وملاءمته للتطبيق، كما دعمت الانتقال إلى مرحلة 

 .تطوير النموذج المقترح

ت الموارد البشرية، والتطوير التنييمي، وتقييم تكوّن من خبراء في مجالاأما مجتمع الدراسة فقد 
. والمراجعة الداخلية والتدقيق غيلية في القطاع العام السعوديالوظائف، والقياس، والوظائف الإدارية التش
، ذوي المعرفة والخبرة المتخصصةمن  مشاركة  بعينة قصدية ونيراً لأسلوب دلفي وطبيعته، فقد فكانت ال

المقترح النموذج معايير ومؤشرات تابعة بهدف الوصول إلى درجة من التوافق حول البيانات المت لجمع
 .النسبيةوتحدد أوزانه 

استخدمت الدراسة عددًا من أساليب تحليل البيانات، شملت التكرارات، والنسب المئوية، كما 
. وأظهرت النتائج والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والوسيط، ونسب الاتفاق بين الخبراء

وجود مستوى عال  من التوافق بين الخبراء حول أهمية تطوير نموذج قائم على المهارات لإعادة مواءمة 
ستة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية. كما توصلت الدراسة إلى نموذج مقترح يتكون من 

والقدرات المعرفية، والخبرة المهنية، لسلوكية، والتقنية، واالمهارات الوظيفية، ) :رئيسة تشمل معايير
لمعايير الأوزان النسبية ، وتم تحديد نها مؤشرات قابلة للقياسمويتفرع  (،العلمية والتدريبيةوالخلفية 

 .ومؤشرات النموذج
رأس المال البشري، إعادة المواءمة، الوظائف الإدارية التشغيلية، المهارات، أسلوب  الكلمات المفتاحية:

 .دلفي، الأوزان النسبية
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 شكر وتقدير

 .على نعمه التي لا تحصى وعلى أن أعانني على إكمال هذه الدراسة لله أولًا وآخرًا الشكر

 .هذه الرحلة العلمية شكراً لعائلتي التي لم تدخر قولًا أو فعلًا لمساندتي فيثم 

دلني على جامعة )ميد ، الذي ي كما أتقدم بجزيل الشكر إلى صديقي العزيز الأستاذ نايف عمر جعفر 
 .للدكتوراه القادمة  العلمية متمنياً له التوفيق في رحلته، وفتح أمامي بابًا من أبواب العلم والمعرفة، أوشن(

نتني من الإبحار أرفع شكري وامتناني إلى الجامعة، التي منحتني طريقًا رحبًا للعلم والتعلم، ومككما 
دون أن أتكلف سوى الجلوس إلى واسع من التعلم والبحث والتطوير  متصلًا بفضاء   في عالم المعرفة

 .جهاز الحاسوب

وإلى الأجلاء الذين تعلمت منهم خلال العام المنصرم،  الجامعة أساتذةإلى  كما أتقدم بخالص الشكر
في توسيع فقد كان لعلمهم وتوجيههم أثرٌ بالغ  محكمي هذه الرسالة متمنيًا لهم التوفيق في مسيرتهم العلمية
 .مداركي، وتعميق فهمي، وتعزيز قدرتي على البحث والتحليل

 .فلجميع هؤلاء أرفع شكري وتقديري، سائلًا الله أن يجزيهم عني خير الجزاء
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 مصطلحات الدراسة

في هذه الدراسة مجموع القدرات المعرفية والمهارات المهنية والخبرات  هيقصد ب :رأس المال البشري 
تحقيق الأداء العملية والخصائص السلوكية التي يمتلكها الأفراد داخل المنيمة، والتي يمكن توظيفها ل

 .التنييمي الفعّال
إعادة توظيف المرشحين لوظيفة  ما، أو يقصد بها في هذه الدراسة  :إعادة مواءمة رأس المال البشري 

توجيه الموظفين داخل المنيمة بناءً على درجة التوافق بين خصائصهم المهنية والمهارية ومتطلبات 
 .الوظائف الإدارية التشغيلية

هو الشخص الذي يُطبّق عليه نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري، سواء كان  ة:ءمالفرد محلّ الموا
موظفًا قائمًا على رأس العمل أو مرشحًا لشغل وظيفة، وذلك بهدف تحديد درجة توافق قدراته ومهاراته 

 .وخبراته ومؤهلاته مع متطلبات الوظيفة المستهدفة
وظائف التي تتمحور مهامها حول تنفيذ الإجراءات الإدارية يقصد بها ال :الوظائف الإدارية التشغيلية

 .اليومية، وتنييم المعلومات، والتنسيق بين الأنشطة، ومتابعة سير العمل داخل الوحدات التنييمية
، المهارات الوظيفية: )لتقييم الموظف وهياتفق عليها الخبراء التي الستة يقصد بها المعايير  المعايير:

 (.الخلفية العلمية والتدريبية، المهارات التقنية، المهارات السلوكية، الخبرة المهنية، يةالقدرات المعرف
 يقصد بها المؤشرات التي يتسم بها الفرد في كل معيار وهي تختلف من معيار  إلى آخر.  المؤشرات:

 معاييرمن  رمعيامنحها الخبراء لكل التي (، 100من ) يقصد بها القيمة الترجيحية :الأوزان النسبية
النموذج المقترح، بما يعكس درجة أهميته النسبية في تقييم مواءمة رأس المال البشري مع متطلبات 

 .الوظيفة
 للمؤشر أو المعيار.  الخبيريقصد به الوزن الذي يقترحه الباحث على  :الوزن النسبي المقترح

بدلًا عن  وضعه للمؤشر أو المعيار الخبيريقصد به الوزن النسبي الذي يقترح  :الوزن النسبي المعدل
 . الوزن المقترح
هو أسلوب بحثي يعتمد على استطلاع آراء مجموعة من الخبراء عبر جولات متتابعة  :أسلوب دلفي

نموذج ال تنقيح وتقييم حول ، وتتركز أهميته في هذه الدراسةبهدف الوصول إلى درجة من الإجماع
 .المقترح
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 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة
 مقدمة: ( 1. 1)

فرض على المنيمات إعادة النير ي، مما سارعة في بيئات الأعماليشهد العالم المعاصر تحولات مت
شري. فلم يعد العنصر البشري رأس المال الب التي يأتي من أهمها يفية إدارة مواردها الاستراتيجيةفي ك

يُنير إليه باعتباره تكلفة تشغيلية، بل أصبح يمثل أصلًا استراتيجيًا يُسهم في تحقيق القيمة المضافة 
وفي السياق الحكومي السعودي، حييت إدارة رأس المال  .وتعزيز القدرة التنافسية والاستدامة التنييمية

الاتجاهات المعاصرة التي تواجه الجهات الحكومية، بما يعزز البشري باهتمام متزايد في ظل التحديات و 
أهمية تطوير الممارسات المرتبطة باستثمار قدرات الموظفين ومهاراتهم والاستفادة منها بصورة أكثر 

 (.2020فاعلية )العتيبي، 

ات الحاجة إلى تطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجهات الحكومية مع التوجه تتفقكما 
، بما يدعم البحث عن أساليب (2030)الحديثة نحو إعادة هندسة الموارد البشرية في ضوء رؤية المملكة 

 (.2022أكثر مرونة وفاعلية في إدارة رأس المال البشري وتوظيفه داخل الجهات الحكومية )القرني، 

بية السعودية القطاع العام في المملكة العر الوظائف في ومن خلال عمل الباحث في عدد  من 
ضعف ل وعشرين عامًا، فقد لاحظ انتشارًا كبيرًا واحتكاكه المباشر مع بيئاتها ومنسوبيها على مدى ثلاثة  

رغم أنه يشغل الوظيفة بالتخصص العلمي الأكاديمي المناسب حسب سوق  التوافق بين الموظف ووظيفته
ومنها العمل المذكورة، بيئات ية في المتفشمياهر الفي  الوصف الوظيفي، وهو ما كان واضحًاالعمل و 

ما  وهو . وغيرهتفشي قصور الأداء والتسكع والكسل الوظيفي وانخفاض الإنتاجية وتراجع الرضا الوظيفي 
أوضحته الأدبيات الدولية من أن عدم مواءمة المهارات تتخذ صورًا متعددة، مثل زيادة التأهيل أو نقصه، 

توافق مجال الدراسة مع متطلبات الوظيفة، وأنها قد ترتبط بآثار سلبية وزيادة المهارات أو قصورها، وعدم 
في سوق العمل، من بينها انخفاض الأجور والرضا الوظيفي، وضعف الاستفادة من الإمكانات الإنتاجية 

 .(Comyn & Strietska-Ilina, 2019) للعاملين

الإدارية التشغيلية في القطاع العام  وتتضح أهمية تناول قضية مواءمة رأس المال البشري مع الوظائف
السعودي في ضوء ما يثار حول تحديات الإنتاجية داخل الأجهزة الحكومية؛ إذ أشار وزير الخدمة المدنية 

إلى أن إنتاجية الموظف السعودي في القطاع الحكومي لا تزيد فزيوني في برنامج  تليالسابق خالد العرج 
(. وعلى 2016ا لإحدى الدراسات المشار إليها في تصريحه )أرقام، على ساعة عمل واحدة يوميًا، طبقً 

الرغم من أن هذه الإشارة لا تكفي وحدها للحكم على واقع الإنتاجية في جميع الجهات الحكومية، إلا أنها 
 .تعكس وجود قلق مؤسسي من ضعف استثمار وقت الموظف وقدراته داخل بيئة العمل
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(، التي كشفت عن ضعف الاستفادة 2010لت إليه دراسة اليحيى )مع ما توصفق ما سبق ذكره ويت
من رأس المال البشري في منيمات القطاع العام في المملكة العربية السعودية، حيث أظهرت أن عددًا 
من الموظفين الحكوميين لا يستخدمون كامل مهاراتهم ومعارفهم وقدراتهم في وظائفهم الحالية. وتشير هذه 

ن مشكلة الإنتاجية لا ترتبط فقط بعدد ساعات العمل الفعلية أو مستوى الانضباط الإداري، النتيجة إلى أ
بل ترتبط كذلك بمدى ملاءمة الموظف للوظيفة التي يشغلها، ومدى قدرة الجهة الحكومية على توظيف 

  .مهاراته وخبراته في مهام تتناسب مع إمكاناته

موارد البشرية هذه الإشكالية من خلال مفهوم ملاءمة الفرد الأدبيات الحديثة في إدارة ال تناولت كما
، الذي يشير إلى درجة التوافق بين خصائص الفرد من معارف ومهارات وقدرات Person–Job Fitللوظيفة 

أن هذا التوافق لا  Cable and DeRue (2002) وخبرات، ومتطلبات الوظيفة الفعلية. وقد بيّنت دراسة
لمي، بل يتضمن بُعدين رئيسين هما: توافق قدرات الفرد مع متطلبات الوظيفة ينحصر في المؤهل الع

Demands–Abilities Fit وتوافق احتياجات الفرد مع ما توفره الوظيفة ،Needs–Supplies Fit . كما
أن ملاءمة الفرد للوظيفة ترتبط   Kristof-Brown et al (2005)التي أجراها التلوي أظهرت دراسة التحليل 

يجابياً بالأداء الوظيفي والرضا الوظيفي والالتزام التنييمي، وترتبط سلبياً بالانسحاب الوظيفي وبعض إ
  ل.لسلوكيات السلبية داخل بيئة العما

إلى أن المشكلة لا تقتصر  Skills Mismatch وفي السياق ذاته، تشير أدبيات عدم مواءمة المهارات
عددة من عدم التوافق بين خصائص العامل ومتطلبات الوظيفة، على المؤهل العلمي، بل تشمل صورًا مت

 مثل زيادة التأهيل أو نقصه، وزيادة المهارات أو قصورها، وعدم توافق مجال الدراسة مع طبيعة العمل

(Comyn & Strietska-Ilina, 2019). 

وسوق العمل ن التغيرات المتسارعة في طبيعة الوظائف وعلاوةً على مسببات القصور الوظيفي، فإ
التقدم العلمي والتحديثات المتوالية والكبيرة في  لوجي والتغيرات الوظيفية، وأيضًاو ننتيجةً للتقدم التك

تعلمه الموظف في كبيراً مما  اجزءً المؤسسات الأكاديمية في الوقت الراهن على مجال الأعمال، يجعل 
، وهذا وتطبيقه فيها واكبة بيئات العمل الحاليةلم وغير صالح   الأكاديمية مع مرور الزمن قديمًا المؤسسات

مواءمة الموظفين إعادة و أيضاً يعد سببًا رئيسًا يُبرز أهمية الحاجة إلى تغيير نوعي في آلية التوظيف 
التي تعتمد  ليدية في إدارة الموارد البشريةإلى الانتقال من الممارسات التقويوّلد حاجةً ملحة  لوظائفهم،

إلى نماذج أكثر مرونة ترتكز على  المؤهلات الأكاديمية والوصف الوظيفي الجامد بدرجة كبيرة على
 . الكفاءات، والمهارات، والقدرات، والمواءمة بين خصائص الفرد ومتطلبات الوظيفة

في الوظائف الإدارية التشغيلية، نيرًا لطبيعتها التنفيذية يتركز أهمية هذا الطرح  ويعتقد الباحث أن
 .طبيعة الاقتصاد الريعي الذي تتسم به البلادو ي المملكة العربية السعودية فوانتشارها 



4 

 

مواءمة رأس المال البشري نموذج لإعادة  تحكيمإلى ومن خلال ذلك، يسعى الباحث في هذه الدراسة 
 الخبرةإعادة التوزيع الوظيفي بحيث لا تقوم على المؤهل الأكاديمي أو  وأقرارات التوظيف  سواءً في

معتمداً على  والتحصيل العلمي، مهارات والقدرات والخبرة المهنيةمن المقصود ما، بل على مزيج وحده
معياري  نموذج  ك نموذجالاضافةً لما يقدمه . و أسلوب دلفي بوصفه منهجًا علميًا قائمًا على إجماع الخبراء

 في دراسات قادمةنحو  الطريقيفتح قد نه فإقابل للتطبيق يدعم قرارات التوظيف وإعادة التوزيع الوظيفي، 
 .بأقصى صورة  ممكنة الاستفادة من رأس المال البشري داخل المؤسساتيمكن من خلالها  وآلياتطرق 

 مشكلة الدراسة( 2. 1)
 ( توطئة1. 2. 1)

الآليات التقليدية للتوظيف والترقية والنقل وإعادة توزيع الموظفين في  يعتورما  فيمشكلة الدراسة  تكمن
 المؤهل الأكاديميعلى  الاعتماد نيمات القطاع العام في المملكة العربية السعودية، مثلبعض م

نها لا تكشف إلا أعلى الرغم من أهمية هذه المؤشرات، فوالتخصص، وسنوات الخبرة، والمسمى الوظيفي. 
رية التشغيلية دائمًا عن مدى امتلاك الموظف للمهارات والقدرات الفعلية المطلوبة لأداء الوظائف الإدا

، خصوصًا بأخذ عين الاعتبار طبيعة الوظائف التشغيلية الإدارية محل الدراسة التي تعتمد في بكفاءة
الموظف مؤهلًا مناسبًا أو سنوات خبرة طويلة، إلا أن  يكون لدى. فقد بدرجة  مرتفعة على مهارات موهبية

مهام، وإدارة الوقت، واستخدام الأنيمة التقنية، ذلك لا يعني بالضرورة قدرته على تنييم العمل، ومتابعة ال
 .والتواصل الفعال، وحل المشكلات، والتكيف مع ضغوط العمل

كما تيهر المشكلة لدى عينة الدراسة، المتمثلة في الخبراء وذوي الاختصاص في مجالات الموارد 
، من خلال الحاجة إلى التدقيقوالمراجعة الداخلية و البشرية والتطوير التنييمي وتقييم الوظائف والقياس 

استطلاع آرائهم حول مدى ملاءمة التحول من النماذج التقليدية القائمة على الشهادة والخبرة العامة إلى 
نموذج قائم على المهارات والقدرات والكفايات الفعلية. ومن هذا المنطلق، استخدم الباحث استبانة تمهيدية 

الحاجة إلى بناء نموذج معياري مدى  عن متساءلًا  هذا التحول،ء الخبراء حول أهمية لاستكشاف آرا
لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية. وقد مثّلت الاستبانة التمهيدية دليلًا 
استكشافيًا على وجود مشكلة البحث، إذ كشفت استجابات الخبراء عن وجود فجوة بين الأسس التقليدية 

وذلك ما وبين المتطلبات الفعلية للوظائف الإدارية التشغيلية.  مواءمة الموظفينو في التوظيف المعتمدة 
تطوير إدارة رأس المال البشري في الجهات الحكومية بفاعلية نيم إدارة الأداء الوظيفي، يتفق مع ارتباط 

التطويرية لديهم لما لها من دور في توجيه أداء الموظفين والكشف عن جوانب القوة والاحتياجات 
 (.2022)البواردي، 

وعليه، تتمثل مشكلة الدراسة في وجود حاجة علمية وتطبيقية إلى تطوير نموذج محكّم وموزون لإعادة 
مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية، يستند إلى آراء الخبراء، ويعالج محدودية 
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الوظائف الإدارية في  الخبرة بوصفهما مؤشرين رئيسين للملاءمةالاعتماد على المؤهل الأكاديمي وسنوات 
 .التشغيلية في المملكة العربية السعودية

 أسئلة مشكلة الدراسة( 2. 2. 1)
 :التاليتتمثل مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس 

ا الأوزان ما النموذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية، وم)
 (النسبية لأبعاده ومعاييره في ضوء آراء الخبراء؟

 التالية:ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس الأسئلة 

الرئيسة المناسبة لبناء نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية  المعاييرما . 1
 التشغيلية؟

 وذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري؟ما المؤشرات الفرعية التي ينبغي أن يتضمنها النم. 2

 ؟أبعاد النموذج ومعاييره ومؤشراتهما درجة توافق الخبراء حول . 3

النموذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في ومؤشرات معايير لما الأوزان النسبية . 4
 الوظائف الإدارية التشغيلية؟

ترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية ما الصورة النهائية للنموذج المق. 5
 نتائج الاستبانة التمهيدية وجولات دلفي؟ المستقى منالتشغيلية 

 فرضيات الدراسة( 3. 1)
توجد درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء حول ملاءمة النموذج المقترح القائم على )الفرضية الرئيسة: 

 لإعادة مواءمة رأس المال البشري مع الوظائف الإدارية التشغيلية(. المهارات والمعايير الموزونة 

 :التاليةوتتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية 

. توجد درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء حول أهمية التحول من الاعتماد التقليدي على المؤهل العلمي 1
 والقدرات في إعادة مواءمة رأس المال البشري. والتخصص والخبرة العامة إلى نموذج قائم على المهارات

 . توجد درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء حول ملاءمة المعايير الرئيسة المقترحة للنموذج.2

. توجد درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء حول ملاءمة المؤشرات التفصيلية المرتبطة بكل معيار من 3
 معايير النموذج.

 فعة بين الخبراء حول ملاءمة الأوزان النسبية المقترحة للمعايير والمؤشرات.. توجد درجة اتفاق مرت4
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اتفاق الخبراء على المعايير والمؤشرات والأوزان النسبية في بناء نموذج معياري مقترح يمكن  يساعد. 5
لإدارية أن يدعم قرارات التوظيف وإعادة التوزيع الوظيفي وإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف ا

 التشغيلية. 

 أهداف الدراسة( 4. 1)
تطوير نموذج قائم على المهارات لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الهدف الرئيس من الدراسة هو 

ولتحقيق هذا الهدف، معاييره باستخدام أسلوب دلفي. لالوظائف الإدارية التشغيلية، وتحديد الأوزان النسبية 
للأهداف مقترح على الخبراء في مجتمع الدراسة من خلال الجولات المتعددة طرح نموذج لتسعى الدراسة 
 الفرعية التالية: 

عادة مواءمة رأس المال البشري قائم على المهارات لإنموذج بناء الرئيسة المناسبة ل المعايير تحديد. 1
 الباحث ومحكمة منمقتبسة من الأدبيات والمراجع التي اطلع عليها  في الوظائف الإدارية التشغيلية

 الخبراء. 

 الخبراء.  تحكيمحسب  النموذج المقترحمعايير المؤشرات الفرعية التي يمكن أن تقيس  تحديد. 2

 .والمؤشرات المقترحة المعاييردرجة اتفاق الخبراء حول التأكد من ارتفاع . 3

 سب رأي الخبراء. ح ومؤشر في النموذج المقترح معيارالأوزان النسبية المناسبة لكل تحديد . 4

نهائي للنموذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية وضع تصور . 5
 .التشغيلية

 أهمية الدراسة( 5. 1)
 نظريةالهمية الأ( 1. 5. 1)

تسهم الدراسة في إثراء الأدبيات العلمية في مجال إدارة رأس المال البشري، من خلال تقديم نموذج . 1
ياري يجمع بين المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، والمهارات السلوكية، والخبرة المهنية، بوصفها مع

 .عناصر مؤثرة في مواءمة الموظف مع متطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية

تقدم الدراسة إطارًا علميًا يساعد على فهم إعادة مواءمة رأس المال البشري من منيور قائم على . 2
، بدلًا من الاقتصار على المؤهل الأكاديمي أو التخصص أو ومتسق مع تحولات سوق العمل المهارات

 .سنوات الخبرة بوصفها مؤشرات رئيسة للملاءمة الوظيفية

تسهم الدراسة في توسيع توظيف أسلوب دلفي في دراسات إدارة الموارد البشرية، ولا سيما في بناء . 3
 .م المعايير والمؤشرات، والوصول إلى درجة من التوافق بين الخبراءالنماذج المعيارية، وتحكي
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تضيف الدراسة إلى المعرفة العلمية من خلال ربط مفهوم المواءمة الوظيفية بتحديد الأوزان النسبية . 4
للمعايير والمؤشرات، بما يساعد على تحويل النموذج من إطار مفاهيمي عام إلى نموذج قابل للقياس 

 .والتطبيق والتحليل

توفر الدراسة أساسًا يمكن أن تستفيد منه الدراسات المستقبلية في موضوعات إدارة الكفاءات، . 5
 .ي والجدارات الوظيفية، وتقييم الموظفين، والنقل الداخلي، وإعادة توزيع رأس المال البشر 

 الأهمية التطبيقية( 2. 5. 1)

ية المتعلقة بالتوظيف، والنقل الداخلي، وإعادة توزيع تساعد الدراسة في دعم قرارات الموارد البشر . 1
 .المقترحنموذج تطبيق الالموظفين في الوظائف الإدارية التشغيلية، من خلال 

تسهم الدراسة في تقليل الاعتماد المفرط على المؤهل الأكاديمي والتخصص وسنوات الخبرة، من . 2
 .الحكم على ملاءمة الموظف للوظيفةخلال إبراز أهمية المهارات والقدرات الفعلية في 

توفر الدراسة أداة مساعدة لصناع القرار في تقييم مدى توافق الموظفين مع متطلبات الوظائف . 3
 .الإدارية التشغيلية، بما يعزز موضوعية قرارات التوظيف وإعادة المواءمة

، من خلال محل المواءمة ريينتسهم الدراسة في تعزيز العدالة والشفافية في تقييم الموظفين الإدا. 4
 .تحديد معايير واضحة وأوزان نسبية يمكن الاستناد إليها عند المفاضلة أو إعادة التوزيع

تساعد الدراسة في تحسين كفاءة استثمار رأس المال البشري، من خلال توجيه الموظفين إلى . 5
 .الوظائف التي تتناسب مع مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم الفعلية

يمكن أن تسهم الدراسة في الحد من مياهر ضعف الأداء والتراخي الوظيفي الناتجة عن ضعف  .6
 .المواءمة بين الموظف ومتطلبات الوظيفة

تأثير التغييرات المرتبطة بنتائج لة، من خلال اعدلة وفاتدعم الدراسة بناء بيئة عمل أكثر مرونة وع. 7
 .نماذج مشابههتطبيق النموذج المقترح، أو ما يشتق من من 

تفتح الدراسة المجال أمام الجهات المعنية لتبني أساليب أكثر علمية ومرونة في التوظيف وإعادة . 8
ويعود  مواءمة رأس المال البشري، بما يتناسب مع التحولات الحديثة في طبيعة الوظائف الإدارية التشغيلية

 .تاجيتهم، مكافحة التكاسل، التسكع الوظيفي(عليها بالفائدة من نواحي: )رفع كفاءة الموظفين، رفع ان

 والفجوة البحثيةالدراسات السابقة ( 6. 1)
على الرغم من كون الدراسة تعتمد على تقييم نموذج مقترح معياري، إلا أن الدراسات السابقة كانت نواة 

الخبرا. وقد قام  انطلاق الباحث في اقتراح المعايير والمؤشرات والأوزان النسبية قبل تعديلها حسب رأي
 وهي كالتالي:مراجعة عدد من الدراسات ذات الصلة الباحث ب



8 

 

 دراسات ضعف الإنتاجية واستثمار رأس المال البشري في القطاع العام السعوديأولًا: 

تناولت بعض الأدبيات مشكلة ضعف الإنتاجية في القطاع العام السعودي، وما يرتبط بها من قصور 
( 1993وظفين ومعارفهم ومهاراتهم داخل بيئة العمل. فقد تناولت دراسة قاسم )في استثمار قدرات الم

موضوع إنتاجية القطاع العام في المملكة العربية السعودية، مركزةً على المشكلات التي تحد من إنتاجية 
عودي. الأجهزة الحكومية، ومدى ملاءمة بعض المداخل الإدارية الغربية لتحسين الإنتاجية في السياق الس

وقد أوضحت الدراسة أن إنتاجية القطاع العام السعودي تواجه عددًا من التحديات التنييمية والإدارية، وأن 
 .تحسينها يتطلب مدخلًا يأخذ في الاعتبار طبيعة البيئة المحلية وخصائصها التنييمية والاجتماعية

لمؤثرة في إنتاجية موظفي القطاعين ( المشكلات ا1991، تناولت دراسة أبو الجدايل )ذاتهوفي الاتجاه 
العام والخاص في المملكة العربية السعودية، مركزةً على عدد من العوامل التنييمية والسلوكية ذات الصلة 

نيم المكافآت، وعلاقة الأداء بالحوافز، والرضا الوظيفي، والغياب، والتأخر، وبعض : )مثل الإنتاجيةب
. وقد أظهرت الدراسة أن إنتاجية الموظف لا (من فاعلية أداء الموظفالممارسات الإدارية التي قد تحد 

تتأثر بقدراته الفردية فقط، بل تتأثر كذلك بالنيم الإدارية والتنييمية التي تحكم بيئة العمل وتوجه السلوك 
 .الوظيفي

 ( عن جانب أكثر تحديدًا من جوانب ضعف الإنتاجية، يتمثل في2010كما كشفت دراسة اليحيى )
أوضحت الدراسة، من خلال عينة و ضعف الاستفادة من رأس المال البشري في منيمات القطاع العام. 

شملت موظفين حكوميين في المملكة العربية السعودية وسلطنة عمان، أن هناك ضعفًا واضحًا في 
يستخدمون توظيف معارف الموظفين ومهاراتهم وقدراتهم داخل بيئة العمل، وأن كثيرًا من الموظفين لا 

؛ لأنها تشير إلى أن مشكلة الإنتاجية في هامةكامل قدراتهم في وظائفهم الحالية. وتعد هذه النتيجة 
القطاع العام لا ترتبط فقط بضعف الأداء الياهر، بل قد تعود أيضًا إلى ضعف المواءمة بين قدرات 

 .االموظفين ومتطلبات الوظائف التي يشغلونه

 :الصلة بدراسة الباحث

ا كانت الدراسات السابقة كشفت عن وجود ضعف في الإنتاجية وضعف في الاستفادة من الكفاءات، إذ
فإن الدراسة الحالية تسعى إلى الانتقال من تشخيص المشكلة إلى بناء نموذج عملي قائم على معايير 

أس المال ومؤشرات موزونة، يمكن أن يساعد في تحديد مدى ملاءمة الموظف للوظيفة، وإعادة توجيه ر 
 البشري نحو مواقع وظيفية أكثر توافقًا مع قدراته ومهاراته. 

 وتحكيم المعايير بالاستعانة بالخبراءنماذج الدراسات بناء  ثانيًا:
تناولت بعض الأدبيات منهجيات بناء نماذج الكفاءات وتحكيم المعايير بالاستناد إلى الخبرة 

مجموعة من أفضل الممارسات في بناء نماذج  Campion et al. (2011)المتخصصة. فقد عرض 
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في خبراء الالكفاءات داخل المنيمات، وأكدوا أهمية جمع المعلومات من مصادر متعددة، والاستعانة ب
، وربط الكفاءات بمتطلبات الوظائف والاستخدامات التنييمية المستهدفة؛ بما يسهم المجال محل الدراسة

 لتطبيق.في بناء نماذج أكثر دقة وقابلية ل

 Fuzzy Delphiأسلوب دلفي الضبابي ) Hsu et al. (2010)وفي سياق منهجي مختلف، استخدم 

Method( لاستخلاص المعايير الحرجة من آراء الخبراء، ثم استخدموا التحليل الهرمي الضبابي )Fuzzy 

AHPحيم المستعملة. ( لتحديد درجة أهمية كل معيار، وذلك في مجال اختيار تقنيات معالجة زيوت التش
وأظهرت الدراسة إمكانية توظيف الأحكام المتتابعة للخبراء في تنقية المعايير وتحويلها إلى مؤشرات 

 موزونة تدعم عملية اتخاذ القرار.

  :الصلة بدراسة الباحث

أسلوب دلفي بوصفه  أهمية بناء نماذج الكفاءات وتنوع المصادر وأيضاً استخدام الدراسات  تدعم هذه
 المعاييرجًا علميًا مناسبًا لبناء نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري، لا سيما في مرحلة تحديد منه

 .والمؤشرات وتحكيمها قبل الانتقال إلى تحديد الأوزان النسبية

 دراسات تحديد الأوزان النسبية للمعاييرثالثًا: 
ية لتحكيم المعايير وتنقيحها عبر بوصفه أداة منهجأسلوب دلفي  استخداماتجهت بعض الدراسات إلى 

 & Hsu)آراء الخبراء، بما يساعد على الوصول إلى درجة  أعلى من التوافق وتقليل التحيزات الفردية 

Sandford, 2007)  وبعد تنقيح المعايير، يمكن الانتقال إلى تحديد الأوزان النسبية باستخدام أساليب كمية
 منيمة مثل منهجية التحليل الهرمي.

الكمية المنيمة التي تساعد على تحديد الأوزان والنسبية  بتُعد منهجية التحليل الهرمي من الأساليو 
للمعايير، بما يسهم في تحويل النماذج النيرية إلى أدوات تطبيقية قابلة للاستخدام في دعم القرار الإداري 

(Saaty, 1980) . 

  :الصلة بدراسة الباحث
ان النسبية في بناء النماذج المعيارية، إذ لا يقتصر دور الأوزان على أهمية تحديد الأوز  يؤكد ذلك

ترتيب المعايير فحسب، بل يمتد إلى بيان درجة أهمية كل معيار في عملية التقييم واتخاذ القرار. ويتوافق 
لمال تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس ا ودوره الهام فيالدراسة  تحديد أوزان النموذج المقترح فيذلك مع 

 .البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية
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 دراسات التقييم الوظيفي وترجيح العوامل رابعًا:
أهمية تقييم الأداء بوصفه إحدى الممارسات التي تسهم في التعرف  (2023)الجهني وآخرون، تناول 

كما أن لعمل. على مستوى كفاءة الموظفين وتحديد الجوانب التي تحتاج إلى تحسين وتطوير داخل بيئة ا
ف مفهوم التقييم الوظيفي من خلال تطوير عوامل معيارية لقياس متطلبات الوظائتناولت بعض الدراسات 

تم بناء أداة لعوامل التقييم الوظيفي Zhang et al. (2021)  . ففي دراسةواختبار خصائصها السيكومترية
ات، والمقابلات المركزة، وأسلوب دلفي، ثم للأطباء في المستشفيات العامة بالاستناد إلى مراجعة الأدبي

أبعاد  (5). وقد أظهرت النتائج أن الأداة تكونت من الإحصائيجرى اختبار صدقها البنائي وثباتها 
 .عاملًا، مع مستوى جيد من الصدق البنائي ودرجة مرتفعة من الثبات (25)و

 :الصلة بدراسة الباحث

ذج الباحث، إذ توضح أن بناء معايير التقييم الوظيفي لجانب الوظيفي لنمو ل اتالدراسهذه  تؤصل
الإحصائي، وهو ما ينسجم مع هدف يمكن أن يتم بصورة منهجية تجمع بين تحكيم الخبراء والتحليل 

  ه ومؤشراته.وتحديد الأوزان النسبية لمعايير المقترح نموذج وتنقيح الفي تطوير  الباحثدراسة 

 وتنقيح مكوناته عبر دلفي دراسات رأس المال البشري  خامسًا:
لتنقيح مكونات ( Fuzzy Delphi)  دلفي أسلوب  (Sustainability)استخدمت دراسة منشورة في مجلة 

. وأكدت النتائج أن رأس يرًا في تحقيق الرشاقة التنييميةرأس المال البشري وتحديد العناصر الأكثر تأث
الأكاديمي ليشمل القدرات المعرفية والمهارات  يتجاوز المؤهل المعاييرالمال البشري مفهوم متعدد 

 .(Lianto, 2023) والسلوكيات
  :الصلة بدراسة الباحث

تدعم هذه الأدبيات رؤية الباحث في التعامل مع رأس المال البشري بوصفه منيومة مركبة من 
 ية متكاملجها ضمن نموذج مواءمة وظيفيم علمي لتحديد أهم عناصرها قبل دمتحتاج إلى تحك المعايير

وخصوصًا أن الدراسة المذكورة آنفاً تناولت القدرات المعرفية والمهارات السلوكية التي استخدمها الباحث 
 .في بناء النموذج المقترح

 دراسة المواءمة بين الفرد والوظيفة سادسًا:
فرد تناولت الأدبيات مفهوم المواءمة بين الفرد والوظيفة بوصفه درجة التوافق بين خصائص ال

ومتطلبات الوظيفة، بما يشمل قدراته ومهاراته وخبراته ومدى ملاءمتها لطبيعة العمل الذي يؤديه 
(Edwards, 1991). في السياق السعودي، تكتسب المواءمة بين الفرد والوظيفة أهمية خاصة لما تمثله ف
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الاستفادة من من توافق بين خصائص الموظف ومتطلبات الوظيفة، وما قد يرتبط بذلك من تحسين 
   (.2021الموارد البشرية والأداء التنييمي )الزهراني، 

 Person–Job) مفهوم المواءمة بين الفرد والوظيفة  Kristof-Brown et al. (2005)تناولت دراسةكما 

Fit)   من خلال تحليل تلوي (Meta-Analysis)  لعدد كبير من الدراسات في مجال السلوك التنييمي، حيث
علاقة بين درجة توافق خصائص الفرد مع متطلبات الوظيفة وبين نتائج العمل المختلفة. وقد بحثت ال

يرتبط بارتفاع الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي، وانخفاض  أظهرت النتائج أن ارتفاع مستوى المواءمة
ات الوظيفة معدلات ترك العمل وضعف الأداء، مما يشير إلى أن توافق قدرات الفرد ومهاراته مع متطلب

 .يمثل عاملًا حاسمًا في تحقيق الكفاءة التنييمية

 :الصلة بدراسة الباحث

المفهوم الرئيس الذي تنطلق منه الدراسة الحالية، والمتمثل في إعادة مواءمة رأس  الدراساتهذه  تؤصل
نموذج  ويرتط. ففكرة لتحسين الأداء التنييمي المال البشري مع متطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية

المختلفة للقدرات والمهارات والخبرة المهنية تهدف في جوهرها إلى تعزيز درجة التوافق بين  المعاييرلتقييم 
 .خصائص الموظف ومتطلبات الوظيفة

 دراسة نماذج الكفاءات في بيئة العملسابعًا: 
وذج متكامل مفهوم الكفاءات الوظيفية من خلال تطوير نم Spencer & Spencer (1993) تناول

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

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

 :الصلة بدراسة الباحث

المهارية والمعرفية  المعاييرتدعم هذه الدراسة التوجه الذي تتبناه الدراسة الحالية في التركيز على 
في لوظائف الإدارية التشغيلية. إذ يسعى الباحث والسلوكية عند تقييم مواءمة رأس المال البشري مع ا

ضمن إطار معياري يمكن استخدامه في دعم قرارات  المعاييرإلى بناء نموذج يجمع بين هذه دراسته 
 .التوظيف وإعادة التوزيع الوظيفي داخل المنيمات

 التعليق العام والفجوة البحثية
 :ت علىيتضح من مراجعة الدراسات السابقة أن الأدبيات ركز 

 .بناء نماذج كفاءات باستخدام دلفي. 1
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 .تحديد الأوزان النسبية للمعايير عبر أساليب كمية. 2

 .تطوير عوامل تقييم وظيفي. 3

 .تنقيح مكونات رأس المال البشري عبر تحكيم الخبراء. 4

ر واحد ضمن إطاالمذكورة لم تجمع بين هذه المسارات  –في حدود اطلاع الباحث  –إلا أن الدراسات 
 :يهدف إلى

 .يليةالوظائف الإدارية التشغفي  تطوير نموذج متكامل لإعادة مواءمة رأس المال البشري . 1

 .أوزانه النسبية من خلال إجماع الخبراء باستخدام أسلوب دلفيمعاييره ومؤشراته و تحديد . 2

 .المعاصرتقديمه كنموذج قابل للتطبيق في السياق الإداري . 4

أهمية الدراسة الحالية، إذ تسعى إلى سد هذه الفجوة من خلال بناء نموذج معياري  تتضحومن هنا 
 .ءالبشرية والوظيفية ضمن إطار علمي قائم على إجماع الخبرا المعاييرمحكّم يدمج بين 

 ( الإطار النظري 7. 1)
ييمي تنطلق الدراسة من مجموعة من الأسس والنيريات في إدارة الموارد البشرية والسلوك التن

وتحديد  المقترح تشكل الإطار المفاهيمي لتطوير نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري لونيريات القرار، 
 .أوزانه النسبية في الوظائف الإدارية التشغيلية

 أولًا: نظرية رأس المال البشري 
صفها شكلًا من تنطلق نيرية رأس المال البشري من النير إلى معارف الأفراد ومهاراتهم وقدراتهم بو 

 أشكال الاستثمار الذي يمكن أن يسهم في رفع الإنتاجية وتحقيق القيمة الاقتصادية والتنييمية
(Becker, 1964.)  استراتيجية تؤثر مباشرة في الإنتاجية  أصولالكفاءات والقدرات  أنهذه النيرية  تعتبرو

 تعني مجرد إعادة توزيع الموظفين، بل فإن إعادة مواءمة رأس المال البشري لا. وعليه والأداء المؤسسي
ويتطلب المنيور الاستراتيجي لإدارة  .إعادة استثمار القدرات الكامنة بما يحقق أفضل عائد تنييمي ممكن

الموارد البشرية ربط القرارات المتعلقة بالموظفين بأهداف المنيمة واحتياجاتها الفعلية، وعدم الاقتصار 
 (.2015تقليدية في إدارة الأفراد )القحطاني، على الممارسات الإدارية ال

 : نظرية الموارد والقدرات ثانيًا
تحقق عندما تمتلك المنيمة موارد ذات قيمة تنطلق هذه النيرية من أن الميزة التنافسية المستدامة تُ 

طوير نموذج وبناءً عليه، فإن ت .ونُدرة وصعوبة في التقليد، ويُعد رأس المال البشري أحد أهم هذه الموارد
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لإعادة مواءمة الموارد البشرية يسهم في تعييم القيمة الاستراتيجية للعنصر البشري وتحويله من عبء 
 .تشغيلي محتمل إلى مصدر ميزة تنييمية

 ثالثًا: مدخل الكفاءات 
يقوم هذا المدخل على أن 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 

وفي هذا السياق، تتجه  .، وإعادة توجيه الموظفين حسب قدراتهمفي التوظيف، والتقييم، والتطوير المهني
هتمام من الإجراءات التقليدية المتعلقة الممارسات الحديثة في إدارة الموارد البشرية إلى توسيع نطاق الا

بالتوظيف وشؤون العاملين إلى التركيز على المهارات والكفاءات والتطوير المستمر للموارد البشرية بما 
 (.2023يتلاءم مع احتياجات المنيمة )العمودي، 

داء التنييمي، بما وفي هذا الإطار، تبرز أهمية كفاءات الموارد البشرية وأبعادها المختلفة في دعم الأ
يعزز الاتجاه نحو تقييم الأفراد من خلال مجموعة متكاملة من القدرات والمهارات والخصائص المرتبطة 

 (.2021بمتطلبات الأداء، بدلًا من الاقتصار على المؤهلات الرسمية وحدها )الشريف، 

ة بتوجيه ممارسات الاختيار وفي الاتجاه ذاته، يرتبط تطبيق مدخل الكفاءات في إدارة الموارد البشري
والتقييم والتطوير نحو الكفاءات المرتبطة بالأداء، بما يسهم في دعم تطوير الأداء المؤسسي وتعزيز 

 (.2019الاستفادة من الموارد البشرية )القحطاني، 

 : نظرية المواءمة بين الفرد والوظيفة رابعًا
ي يرتبط بدرجة التوافق بين خصائص الفرد تفترض هذه النيرية أن مستوى الأداء والرضا الوظيف

ومتطلبات الوظيفة. وكلما زادت درجة المواءمة، ارتفعت الإنتاجية وانخفضت مياهر ضعف الأداء أو 
الذي تتبناه الدراسة، إذ « إعادة المواءمة»وتُعد هذه النيرية الأساس التفسيري لمفهوم . التسكع الوظيفي

رأس المال البشري ومتطلبات الوظائف  معاييرتوافق منهجي بين يسعى النموذج المقترح إلى تحقيق 
 .الإدارية التشغيلية

وتتناول أدبيات ملاءمة الفرد للوظيفة العلاقة بين خصائص الفرد من جهة ومتطلبات الوظيفة من جهة 
مع أخرى، وتؤكد أن مفهوم المواءمة يتضمن أبعادًا متعددة تتعلق بمدى توافق قدرات الفرد وخصائصه 

 (.Edwards, 1991طبيعة العمل الذي يؤديه )

 خامسًا: مدخل النظام المفتوح 
تنطلق الدراسة أيضًا من منيور المنيمة بوصفها نيامًا مفتوحًا يتكون من مجموعة من العناصر 

مد المترابطة التي تعمل بصورة متكاملة، وتتفاعل باستمرار مع البيئة المحيطة. ووفقًا لهذا المنيور، لا تعت
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فعالية المنيمة على كفاءة كل عنصر بصورة منفردة، بل على درجة التوافق والتكامل بين عناصرها 
 (.Katz & Kahn, 1978البشرية والتنييمية والوظيفية )

وفي هذا السياق، يمثل رأس المال البشري أحد المكونات الأساسية للنيام التنييمي، إذ تتأثر كفاءة 
قدرات الأفراد ومهاراتهم وخبراتهم، وبين متطلبات الوظائف التي يشغلونها.  الأداء بمدى التوافق بين

وعندما يضعف هذا التوافق، قد تيهر بعض النتائج السلبية، مثل انخفاض مستوى الأداء، وضعف 
 الاستفادة من قدرات الموظفين، وتراجع الإنتاجية التنييمية.

دخل النيام المفتوح في النير إلى إعادة مواءمة رأس ومن هذا المنطلق، تستفيد الدراسة الحالية من م
المال البشري بوصفها عملية تهدف إلى تحسين التوافق بين العنصر البشري والبنية الوظيفية داخل 
المنيمة. وتسعى الدراسة إلى تطوير نموذج يساعد على توجيه الموظفين إلى الوظائف الأكثر ملاءمة 

 بما يسهم في دعم كفاءة الأداء التنييمي. لقدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم،

 نماذج تحليل الشخصية في دراسات الموارد البشريةسادسًا: 
اهتمت الأدبيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية بدراسة أثر سمات الشخصية في السلوك التنييمي 

برزها نموذج العوامل والأداء الوظيفي، حيث طُوِّرت عدة أطر لتحليل الشخصية في بيئة العمل، من أ
الذي يصنف الشخصية إلى خمسة أبعاد  (Big Five Personality Model) للشخصية الكبارالخمسة 

 رئيسة تشمل الانفتاح على الخبرة، والضمير الحي، والانبساطية، والتوافقية، والاستقرار العاطفي
(Costa & McCrae, 1992).  

ي السلوك التنييمي، وهو ما يرتبط بدرجة المواءمة بين ر الاختلافات الفردية فاطالإ اهذ ويكشف
خصائص الفرد ومتطلبات الوظيفة. وفي هذا السياق، تسهم دراسة السمات السلوكية والشخصية في تعزيز 

 .فهم العوامل التي تؤثر في أداء الموظفين داخل الوظائف الإدارية التشغيلية

  : نظرية اتخاذ القرار متعدد المعاييرسابعًا
، فإنها تستند ضمنيًا إلى منطق اتخاذ القرار للمعاييرنيرًا لأن الدراسة تتضمن تحديد أوزان نسبية 

 .متعدد المعايير، الذي يفترض أن المفاضلة بين البدائل تتطلب تحديد أهمية نسبية لكل معيار

لمنطلق، حيث يتم ا لهذا اوبالتالي، فإن عملية تحديد الأوزان عبر أسلوب دلفي تمثل تطبيقًا منهجيً 
 .إلى أوزان كمية تعكس أولويات الوظائف الإدارية التشغيلية الخبراءأحكام تحويل 

وتستخدم منهجيات اتخاذ القرار متعدد المعايير في العديد من المجالات لتنييم عملية المفاضلة بين 
لى إطار أكثر تنييمًا لدعم المعايير وتحديد أهميتها النسبية، بما يساعد على تحويل الأحكام التقييمية إ

 .(Ho, 2008)ر اتخاذ القرا
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 التكامل النظري في الدراسةثامنًا: 
تتكامل المنطلقات النيرية السابقة لتشكّل الإطار المفاهيمي الذي تستند إليه الدراسة في تطوير نموذج 

نيور الاستثمار في إعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية، حيث تجمع بين م
رأس المال البشري، ومدخل الكفاءات، ونيرية المواءمة بين الفرد والوظيفة، إضافة إلى منطق اتخاذ 

أسلوب دلفي حول تحكيم الخبراء باستخدام القرار متعدد المعايير، ضمن إطار منهجي يعتمد على 
 والأوزان النسبية للنموذج المقترح. المعايير

 سة من الإطار النظري العامموقع الدراتاسعًا: 
في إدارة الموارد البشرية نيريات تتموضع عند تقاطع عدد من اللا تتبنى الدراسة نيرية واحدة، بل 

تنطلق من تكامل نيري يربط بين الاستثمار في رأس المال البشري، ومدخل و والسلوك التنييمي، 
 .منطق اتخاذ القرار متعدد المعاييرأخيراً الكفاءات، ونيرية المواءمة بين الفرد والوظيفة، و 

، تنير الدراسة إلى العنصر البشري بوصفه أصلًا استراتيجيًا نيرية رأس المال البشري فمن منيور 
، تُحوّل هذه مدخل الكفاءاتومن خلال الاكتفاء بإدارته. من  استثماره بدلًا  وتحسينيتطلب إعادة توظيفه 

فتوفر الأساس التفسيري  نيرية المواءمة بين الفرد والوظيفةكيم. أما قابلة للقياس والتح معاييرالرؤية إلى 
، إذ تفترض أن انخفاض الأداء لا يرتبط بالضرورة بضعف الفرد، بل بخلل في «إعادة المواءمة»لمفهوم 

 .درجة التوافق بين خصائصه ومتطلبات الوظيفة

في تحديد الأوزان النسبية  تعدد المعاييراتخاذ القرار موعلى المستوى الكمي، تستند الدراسة إلى منطق 
، بما يضمن أن المفاضلة بين عناصر رأس المال البشري تتم وفق أهمية نسبية منيمة لا وفق للمعايير

 . اجتهادية تقديرات انطباعية
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 الفصل الثاني
 منهجية الدراسة وبياناتها

 
 

  



17 

 

 منهجية الدراسة وبياناتهاالفصل الثاني: 
 مقدمة ( 1. 2)

استطلاعية، وقد تضمنت  تمهيدية استبانة  بالباحث  ، قام)جولات دلفي( قبل الشروع في الدراسة الرئيسة
أهمية إيجاد بدائل للتوظيف بالطرق التقليدية وقياس آراء عدد من الخبراء حول  هذه الاستبانة، استطلاع

بطريقة  مغايرة عما كان متعارفاً عليه.  م الفرد محل المواءمةمدى موافقتهم حيال التحول نحو نموذج يقيّ 
وقد حققت هذه الاستبانة الهدف منها في كونها خطوة استكشافية ساعدت الباحث في وضع تصورات 

 التأكد من أهميتها وضرورة تناولها علميًا. و يها لوقوف عللمشكلة الدراسة وا

تطويري،  هج الوصفي التحليلي بتوجه  على المنفقد اعتمدت )جولات دلفي( أما بالنسبة للدراسة الرئيسة 
مع توظيف أسلوب دلفي من خلال ثلاث جولات متتابعة لاستطلاع آراء الخبراء، والوصول إلى درجة 

 مرتفعة من الاتفاق حول معايير النموذج المقترح ومؤشراته وأوزانه النسبية.

لاستفادة من الخبرات المتخصصة ويُستخدم أسلوب دلفي في الدراسات الإدارية بوصفه أسلوبًا مناسبًا ل
(. 2020في تطوير النماذج والمعايير، والوصول إلى درجة مرتفعة من الاتفاق بين الخبراء )العنزي، 

من خلال جولات في مجال محل الدراسة ويقوم هذا الأسلوب على جمع أحكام مجموعة من الخبراء 
ير الجولة التالية، بهدف الوصول إلى درجة متتابعة ومنيمة، مع الاستفادة من نتائج كل جولة في تطو 

 (.Linstone & Turoff, 2002من التقارب أو الاتفاق حول الموضوع محل الدراسة )

للبيانات المغلقة، الوصفي  التحليل الكميوبناءً على ذلك، اعتمد تحليل بيانات الدراسة على أساليب 
. ولم المعتمد للدراسة ءم مع طبيعة أسلوب دلفيبما يتلاالنوعي لإجابات الخبراء وملاحياتهم  والتحليل

يستند التحليل إلى اختبارات إحصائية استدلالية؛ نيرًا إلى أن الهدف الرئيس للدراسة يتمثل في الوصول 
إلى درجة من الاتفاق بين الخبراء حول أبعاد النموذج المقترح ومعاييره ومؤشراته وأوزانه النسبية، وليس 

ة أو قياس أثر ميداني مباشر. كما استعان الباحث بالجداول والمصفوفات لتنييم اختبار علاقة سببي
البيانات، وعرض نتائج الاستبانة التمهيدية وجولات دلفي، وحساب الأوزان النسبية النهائية للنموذج 

 المقترح.

ت البيانات . وتمثلوأولية ثانويةمن نوعين: اعتمدت الدراسة على بيانات أما بالنسبة للبيانات فقد 
برأس المال البشري، والمواءمة الوظيفية، والكفاءات  المتصلةالثانوية في الأدبيات والدراسات السابقة 

. وقد استفاد الباحث من هذه البيانات في بناء وغير ذلك والمهارات، والنماذج المعيارية، وأسلوب دلفي
للمعايير والمؤشرات التي يقوم  المبدئيتصور الإطار النيري للدراسة، وتحديد أبعاد المشكلة، وصياغة ال

في تمثلت أما البيانات الأولية، فقد جُمعت على مرحلتين رئيستين: المرحلة الأولى  عليها النموذج المقترح.
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والهادفة  المرحلة الثانية في الدراسة الرئيسة التي نُفذت من خلال جولات دلفي الثلاثو الاستبانة التمهيدية، 
 .لنموذج المقترحإلى تطوير ا

  الاستبانة التمهيدية (2. 2)
أهمية المهارات في الوظائف آراء عدد من الخبراء حول  تضمنت الاستبانة التمهيدية، استطلاع

الاعتماد على مدى الإدارية التشغيلية ومقارنتها بالتخصص والخبرة لدى الأفراد محل المواءمة، وأيضاً 
نتائج الاستبانة دليلًا استكشافيًا على  اعتبر الباحثوقد  .وغير ذلكقرارات التوظيف  التقليدية فيالمعايير 

 .وجود مشكلة الدراسة، ودعمت مبررات الانتقال إلى بناء النموذج المقترح باستخدام أسلوب دلفي

 ( تحكيم الاستبانة التمهيدية1. 2. 2)
هيدية، عُرضت الأداة في صورتها الأولية للتحقق من الصدق الياهري وصدق المحتوى للاستبانة التم

محكمين من ذوي الخبرة والاختصاص في مجالات الإدارة والموارد البشرية والمجالات اثنين من العلى 
فقرات مغلقة وسؤالين مفتوحين، وطُلب من  (7)المرتبطة بموضوع الدراسة. وتكونت الاستبانة من 

(، الارتباط بهدف الاستبانة، وأهمية الفقرةوضوح الصياغة، ) :تقييم كل فقرة وفق ثلاثة معايير المحكمين
 الملاحيات والتعديلات المقترحة. تقديمإضافةً إلى ، باستخدام مقياس تقدير خماسي لكل معيار

أظهرت نتائج التحكيم ارتفاع مستوى ملاءمة فقرات الاستبانة؛ إذ بلغ المتوسط العام لتقديرات و 
%(. وبلغ متوسط وضوح الصياغة 94.44(، بما يعادل نسبة قدرها )5( من أصل )4.72المحكمين )

( بنسبة 4.83ف الاستبانة )حين بلغ متوسط ارتباط الفقرات بهد %(، في93.33( بنسبة )4.67)
%(. كما بلغت نسبة التقديرات الواقعة 93.33( بنسبة )4.67%(، وبلغ متوسط أهمية الفقرات )96.67)

 %( من إجمالي التقديرات.96.3) ( نحو5( و)4ضمن الدرجتين )

ضرورة تخفيف الصياغة القطعية لبعض الفقرات، ولا ) :وقد تركزت أبرز ملاحيات المحكمين على
سيما الفقرة المتعلقة بتقادم الحصيلة العلمية، وتوضيح المقصود بمرونة العمل المؤسسي، وإعادة صياغة 

 للمضامينتلك الملاحيات، أُجريت التعديلات اللغوية  . وبناءً على(حياديةالسؤال المفتوح الثاني بصورة 
 اللازمة دون حذف أي فقرة، ثم أعُدت الاستبانة في صورتها النهائية تمهيدًا لتطبيقها على عينة الدراسة.

  م الاستبانة التمهيديةيكنتائج تح( 1-2جدول رقم )

 المتوسط الحسابي معيار التحكيم ت
 (5من )

 التقديرمستوى  النسبة المئوية

 مرتفع جدًا %93.33 4.67 وضوح الصياغة 1
 مرتفع جدًا %96.67 4.83 الارتباط بهدف الاستبانة 2
 مرتفع جدًا %93.33 4.67 أهمية الفقرات 3
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 المتوسط الحسابي معيار التحكيم ت
 (5من )

 التقديرمستوى  النسبة المئوية

 مرتفع جدًا %94.44 4.72 المتوسط العام 4

  لاستبانة التمهيديةا بيانات( 2. 2. 2)

فقرات  (7) ، وتضمنتمن مجتمع الدراسة الرئيسة ( خبيراً 30) وجهت الاستبانة التمهيدية إلى عينة من
 سؤالين مفتوحين هما: مغلقة وفق مقياس ليكرت الخماسي، إضافة إلى 

 برأيك، ما أبرز التحديات التي تواجه إعادة مواءمة الموظفين في الوظائف الإدارية التشغيلية؟. 1

ة والمعرفية والتقنية بنسب مرتفعة أكبر من . سيتم بناء النموذج على المهارات الوظيفية والسلوكي2
معايير أخرى ينبغي أخذها في الاعتبار عند إعادة  أن هناكهل ترى التخصص العلمي والخبرة المهنية، ف

 .؟ يرجى ذكرهاأو توظيفهم مواءمة الموظفين

 ،العام الحسابيلنسب المئوية، والمتوسط وقد عولجت بيانات الاستبانة التمهيدية باستخدام التكرارات، وا
. كما تم والوسيط، والانحراف المعياري، والوزن النسبي للمتوسط الحسابي، ونسبة الاتفاق/ الموافقة العامة

تحليل إجابات الأسئلة المفتوحة تحليلًا وصفيًا موجزًا، من خلال استخلاص المحاور الرئيسة والدلالات 
 اسة وتوجيه بناء النموذج المقترح.المرتبطة بها، والاستفادة منها في دعم مشكلة الدر 

 (جولات دلفي)لدراسة الرئيسة ابيانات  (3. 2)
 مجال الدراسة فيث على عينة قصدية من خبراء تمثلت الدراسة الرئيسة في تطبيق جولات دلفي الثلا

نيرًا لطبيعة أسلوب دلفي، الذي يتطلب جاء الاعتماد على عينة قصدية  القطاع العام السعودي. وقد
 شاركة أفراد يمتلكون معرفة وخبرة متخصصة في موضوع الدراسة.م

الجولة الأولى من دلفي إلى تحكيم المعايير الرئيسة المقترحة للنموذج، وقياس درجة  خصصتقد و 
. مع الطلب من الخبراء إضافة أي معايير أخرى يرونها ،للنموذج المقترحموافقة الخبراء على مناسبتها 

ة مقياس ليكرت الخماسي، وتم تحليل بياناتها من خلال التكرارات، والنسب المئوية، واستخدمت هذه الجول
، ونسبة الاتفاق بين والنسبة المئوية للمتوسط الحسابيوالوسيط، والانحراف المعياري، والمتوسط الحسابي، 

 .الخبراء

والمتفرعة  مؤشرات، (5البالغ عددها ) أما الجولة الثانية، فقد خُصصت لتحكيم المؤشرات التفصيلية
وضوحها وقابليتها للاستخدام في النموذج  ، والتأكد منالتي تم قبولها في الجولة الأولى عن المعايير

. وقد عولجت بياناتها بالأساليب الإحصائية ، مع الطلب من الخبراء إضافة أي مؤشرات يرونهاالمقترح
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نسب المئوية، والمتوسط الحسابي، والوسيط، والالمستخدمة في الجولة الأولى، بما يشمل التكرارات، 
 والانحراف المعياري، والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي، ونسبة الاتفاق بين الخبراء.

عليها في  الموافقةتحكيم الأوزان النسبية للمعايير والمؤشرات التي تم خصصت لأما الجولة الثالثة، فقد 
. ونيرًا لطبيعة هذه الجولة، فقد تم الاكتفاء بخيارَي ركينمن قبل الخبراء المشا الجولتين السابقتين

عند الحاجة. واعتمد  ، مع إتاحة المجال للخبراء لاقتراح تعديل الوزن النسبي«غير موافق»و« موافق»
، وعدد الأوزان الكلية بين الخبراء الجولة على التكرارات، والنسب المئوية، ونسبة الاتفاق تتحليل بيانا
، ثم إخراج النموذج الخبراء، وصولًا إلى اعتماد الأوزان النسبية النهائية للنموذج المقترح المعدلة من

 .بصورته النهائية

 لنموذج المقترحومؤشرات ا معاييرضوابط ( 4. 2)

 أولوية المهارات الوظيفية في بناء النموذج .1
تمثل الأساس في اتها ومهاراتها وقدر  ائف التشغيلية الإداريةينطلق النموذج من افتراض أن طبيعة الوظ

التحصيل العلمي أو ب وعدم الاكتفاءعند التطبيق المستقبلي، آلياته التقييم و  أدواتمعايير المواءمة و تحديد 
 الخبرة المهنية.

 وضوح المعايير والمؤشرات وقابليتها للقياس. 2
ما داخل والتكرار بينها، و ، بما يقلل من التواضحة ومحددةمعايير النموذج ومؤشراته يجب أن تكون 

 ة.لمقارنة بين الأفراد محل المواءميتيح تحويلها عند التطبيق المستقبلي إلى عناصر قابلة للتقييم وا

 للمعاييرمرونة الأوزان النسبية . 3
للتحكيم والتعديل خلال  وتخضعمقترحة من الباحث،  الواردة في الجدول تقديرات أوليةالأوزان  تمثل

 .أسلوب دلفي قبل اعتمادها في النموذج النهائي لثة منالجولة الثا

 النموذج مع الجهات المعنية بتطبيق التكامل . 4
وذلك ليكون قابلًا  لجهات المعنية بالتوظيف،حتياجات والمتطلبات الواقعية لالاالنموذج  يراعييجب أن 
 .للتطبيق فيها

 قابلية النموذج للتطوير والتخصيص. 5
رًا مرنًا يمكن تطويره وتفصيله بصورة أكبر في المستقبل من خلال اختباره في يُعد النموذج إطا

 .تطبيقه مناطقوتوسيع ه جالات مختلفة، بما يسهم في تحسينمنيمات متعددة، وبمشاركة خبراء من م

 . المتوسط الحسابي للمعيار أو المؤشر6



21 

 

والثانية، اعتمدت الدراسة معيارين  لأغراض الحكم على قبول المعايير والمؤشرات في الجولتين الأولى
الحد (، بما 5( من أصل )3.41متلازمين، هما: ألا يقل المتوسط الحسابي للمعيار أو المؤشر عن )

%(، 80وفق مقياس ليكرت الخماسي، وألا تقل نسبة الاتفاق بين الخبراء عن )الأدنى لمستوى الموافقة 
من إجمالي الاستجابات. أما في الجولة الثالثة، « افقمو »و« موافق بشدة»محسوبة من مجموع استجابات 

وإذا لم يتحققان المعياران  %( فأكثر،80فقد عُدّ الوزن النسبي مقبولًا إذا بلغت نسبة موافقة الخبراء عليه )
 .المذكوران فإن الوزن سواءً للمؤشر أو المعيار يخضع للمراجعة

 مجتمع الدراسة ( 5. 2)

الخبراء والمتخصصين في مجالات الموارد البشرية والوظائف الإدارية  يتمثل مجتمع الدراسة في
المملكة العربية السعودية، ممن لديهم معرفة أو خبرة عملية ذات صلة القطاع العام في التشغيلية في 

 أو بناء معايير الكفاءة أو المراجعة الداخلية، بالتوظيف، أو إعادة التوزيع الوظيفي، أو تقييم الموظفين،
 حسب العمل في التخصصات التالية:  والمهارة

 .إدارة الموارد البشرية. 1

 .التطوير التنييمي. 2

 .التقييم الوظيفي. 3

 .القياس الإداري . 4

 .القيادات الإدارية في الجهات ذات الطابع التشغيلي. 5

 تخصصات التدقيق والمتابعة الإدارية.  وأو الداخلية أ. المراجعة العامة 6

 عينة الدراسة  (6. 2)
هي عينة قصدية من الخبراء، وذلك لملاءمة هذا النوع من العينات لطبيعة أسلوب دلفي، الذي يتطلب 

 :وفق معايير محددة اختيار مشاركين يمتلكون معرفة متخصصة وخبرة عملية في موضوع الدراسة

 (.سنوات 10سنوات الخبرة )لا تقل عن . 1

 أو ذات صلة  بها. ة في الموارد البشريةشغل مناصب قيادية أو استشاري. 2

 ورأس المال البشري. خلفية أكاديمية أو مهنية في القياس والتطوير. 3

عدد المشاركين في الاستبانة التمهيدية بلغ ( خبيراً، بينما 15) جولات دلفيعدد المشاركين في  وقد بلغ
 ( خبيراً.30)
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  الدراسة وأبعاد النموذج المقترح طبيعة( 7. 2)
على اختبار علاقة سببية بين متغير مستقل ومتغير تابع، لا تقوم الدراسة أن  هنا، يجب التوضيح

وإنما تركز على تطوير نموذج معياري مقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري مع الوظائف الإدارية 
 التشغيلية، وتحكيم مكوناته من خلال آراء الخبراء باستخدام أسلوب دلفي. 

المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، والمهارات التقنية، )النموذج من ستة أبعاد رئيسة، هي:  ويتكون 
 .(والمهارات السلوكية، والخبرة المهنية، والخلفية العلمية والتدريبية

 ومراحل تطبيقها هيكل الأداة( 8. 2) 

  الجولاتتوضيح ( 1. 8. 2)

بانات متتابعة، تتوافق مع جولات أسلوب دلفي الثلاث، وقد تكونت أداة الدراسة الرئيسة من ثلاث است
 تالي:بُنيت كل جولة في ضوء نتائج الجولة السابقة وملاحيات الخبراء، وذلك على النحو ال

 حسب التالي: الرئيسة المعايير تحكيم الجولة الأولى:

بعد  على الخبراء المقترحة لإعادة مواءمة رأس المال البشري  الستة بالمعاييرقائمة عرض . 1
 الدراسات السابقة ومقترحات الخبراء. و  الأدبيات استخلاصها من

مدى ملاءمة كل معيار لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف من الخبراء تقييم  الطلب. 2
 . ، وتنقيحه والتأكد من سلامة صياغة وصفهالإدارية التشغيلية

(، )غير موافق 3(، )محايد = 4(، )موافق = 5افق بشدة = )مو  :مقياس ليكرت الخماسي استخدام. 3
 لتقديم الملاحيات والتعديلات المقترحة.  الخيار(، مع إعطاء الخبراء 1)غير موافق بشدة = (، 2= 

قبل الانتقال إلى مرحلة المؤشرات  الرئيسة وتنقيحها المعاييرالتحقق من ملاءمة  :من الجولة الهدف
 .التفصيلية

 حسب التالي:المؤشرات  تحكيم انية:الجولة الث

الأدبيات بعد استخلاصها من  معيارداخل كل المقترحة المؤشرات التفصيلية قائمة بعرض . 1
المعروضة على ومخرجات الجولة الأولى. وبلغ عدد المؤشرات الدراسات السابقة ومقترحات الخبراء و 

 لمعايير الستة. ( مؤشرات لكل معيار من ا5، بواقع )( مؤشرًا30الخبراء )

، وإضافة أو تعديل أي الذي ينتمي إليه لمعيارلمن الخبراء تقييم مدى ملاءمة كل مؤشر  الطلب. 2
 التأكد من عدم تداخل مؤشرات معيار مع معيار آخر. ، وتنقيح المؤشرات و مؤشر
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)محايد = (، 4(، )موافق = 5)موافق بشدة =  على النحو التالي:مقياس ليكرت الخماسي  استخدام. 3
، مع إعطاء الخبراء الخيار لتقديم الملاحيات (1(، )غير موافق بشدة = 2(، )غير موافق = 3

 .والتعديلات المقترحة

ما التحقق من تبعية كل مؤشر للمعيار الذي يناسبه، وتحكيم المؤشرات وتحديد  :من الجولة الهدف
 .ق الخبراء وملاحياتهميحتاج منها البقاء أو التعديل أو الحذف في ضوء درجة اتفا

 تحكيم الأوزان النسبية المقترحة للمعايير والمؤشرات حسب التالي:  الجولة الثالثة:

من الجولتين  المستخلصة المقترحة للمعايير والمؤشرات على الخبراءالأولية الأوزان النسبية  عرض. 1
  .السابقتين

جال ، مع إتاحة الموفق مقياس ثنائي عليها تحديد موافقتهم أو عدم موافقتهمالخبراء  من الطلب. 2
 .لأي مؤشر لاقتراح وزن معدل عند الحاجة

بناء اعتمادها لكل معيار بعد ذلك، ثم من ، بما يمكّن للمؤشراتالأوزان النسبية  تحكيم :من الجولة فالهد
 .النموذج النهائي المقترح بصورة موزونة

 آلية التغذية الراجعة (2. 8. 2)
د الخبراء بنتائج إحصائية موجزة من الجولة السابقة، بما يعزز تقارب الآراء تدريجيًا يُزوّ  في كل جولة،

 .ويزيد من درجة الإجماع

 طبيعة البيانات( 3. 8. 2)
، تم جمعها باستخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس بيانات كمية وصفية في الاستبانة التمهيدية. 1

 .مناسبة التحول إلى نموذج قائم على المهارات والقدراتاتجاهات الخبراء نحو 

، تمثلت في إجابات الخبراء على الأسئلة المفتوحة المتعلقة بيانات نوعية في الاستبانة التمهيدية. 2
 .بتحديات إعادة المواءمة والمعايير الإضافية المقترحة

ية من دلفي، تم جمعها باستخدام مقياس ليكرت بيانات كمية وصفية في الجولتين الأولى والثان. 3
 .الخماسي لقياس درجة موافقة الخبراء على المعايير الرئيسة والمؤشرات التفصيلية

جابات الخبراء على خيارَي تم جمعها من ابيانات كمية وصفية في الجولة الثالثة من دلفي، . 4
 .مع إتاحة المجال لتعديل الوزن عند الحاجةبشأن الأوزان النسبية المقترحة، « غير موافق»و« موافق»

والنسب تم استخدام هذه البيانات لاستخراج التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية، . 5
بما المئوية للمتوسطات الحسابية، والوسيط، والانحرافات المعيارية، ونسب الاتفاق بين الخبراء، وذلك 

 .راحل الدراسةيتناسب مع طبيعة كل مرحلة من م
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 حدود الدراسة( 9. 2)
 الحدود الموضوعية  (1. 9. 2)

 :تقتصر الدراسة على

 .في الوظائف الإدارية التشغيلية تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري . 1

 لمعايير النموذج المقترح.تحديد الأوزان النسبية . 2

 .الاعتماد على أسلوب دلفي لبناء النموذج وتحكيمه. 3

، قياس أثر النموذج على الإنتاجية الفعلية، اختبار النموذج ميدانيًا بعد تطبيقه :لا تتناول الدراسة. 4
 .الجوانب المالية التفصيلية المرتبطة بإعادة الهيكلة

 الحدود الوظيفية (2. 9. 2)
 :التي تتمحور مسؤولياتها حول الإدارية التشغيلية ينطبق النموذج على الوظائف

 .يم المعلومات والوثائقتني. 1

 .تنسيق الأعمال. 2

 .متابعة التنفيذ. 3

 .إدارة الوقت والأولويات. 4

 .التعامل مع الإجراءات الإدارية اليومية. 5

 :ولا يشمل

 .القرار الاستراتيجي ةصناع. 1

 الوظائف الفنية العميقة كالمحاسبة القانونية. . 2

 ي شرطاً أساسياً كالطب والهندسة.الوظائف التي يشكّل فيها الترخيص المهن. 3

 الحدود المنهجية (3. 9. 2)
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ذي التوجه التطويري، مع توظيف أسلوب دلفي في . 1

درجة الاتفاق وعليه فإن النتائج مستندة إلى بناء النموذج وتحكيم معاييره ومؤشراته وأوزانه النسبية؛ 
 لخبراء المشاركين، ولا تمثل اختبارًا ميدانيًا لفاعلية النموذج بعد تطبيقه على الموظفين.المتحققة بين ا
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اعتمدت الدراسة على تقديرات الخبراء وآرائهم المهنية، ومن ثم ترتبط نتائجها بخبراتهم . 2
 وتخصصاتهم والسياق التنييمي الذي ينتمون إليه.

راء في المجالات المرتبطة بموضوع الدراسة، مما يحد اقتصرت الدراسة على عينة قصدية من الخب. 3
 من تعميم النتائج إحصائيًا على جميع العاملين أو الجهات الحكومية.

لم تستخدم الدراسة منهجًا تجريبيًا أو شبه تجريبي، ولم تختبر علاقات سببية بين متغيرات مستقلة . 4
الوصول إلى درجة مرتفعة من الاتفاق حول وتابعة، وإنما ركزت على تطوير نموذج معياري مقترح و 

 مكوناته.

لم تختبر الدراسة الصدق التنبؤي أو الفاعلية التطبيقية للنموذج في قرارات التوظيف أو إعادة . 5
 ما يمكن تناوله في دراسات لاحقة.التوزيع الوظيفي، وهو 

 :الحدود المكانية (4. 9. 2)
صصين في مجالات الموارد البشرية والوظائف الإدارية تقتصر الدراسة على آراء الخبراء والمتخ 

 .المملكة العربية السعودية القطاع العام في التشغيلية في

 الحدود الزمنية (5. 9. 2)
 .تُنفذ الدراسة خلال الفترة الزمنية المحددة لإعداد رسالة الماجستير. 1

 .لا تمتد لتقييم الأثر طويل المدى للنموذج. 2
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 النموذج الإجرائي لمنهجية الدراسة (1-3شكل )

 

 



27 

 

 
 
 
 
 
 الثالثالفصل 

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها ومناقشتها
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 ومناقشتها وتحليلها الدراسة نتائج: عرض الثالثالفصل 
 معيار تفسير النتائج ونسب الاتفاق( 1. 3)
 التمهيدية( معيار تفسير نتائج الاستبانة 1. 1. 3)

توسطات الحسابية وتحديد درجة الموافقة العامة على فقرات الاستبانة الاستطلاعية لتفسير الم
( درجات، والناتج عن الفرق بين أعلى درجة 4التمهيدية، تم تقسيم مدى مقياس ليكرت الخماسي، البالغ )

ق (، وف0.80(، على عدد فئات المقياس الخمس، ليبلغ طول كل فئة )4=1-5وأدنى درجة في المقياس )
 المعادلة التالية:

(5-1( ÷ )5( = )0.80) 

 :التاليوبناءً على ذلك، تم تفسير المتوسطات الحسابية ودرجة الموافقة على النحو 

 (: درجة موافقة منخفضة جدًا.1.80( إلى )1.00من ). 1

 (: درجة موافقة منخفضة.2.60( إلى )1.81من ). 2

 .(: درجة موافقة متوسطة3.40( إلى )2.61من ). 3

 (: درجة موافقة مرتفعة.4.20( إلى )3.41من ). 4

 (: درجة موافقة مرتفعة جدًا.5.00( إلى )4.21من ). 5

واستُخدم الوسيط بوصفه مقياسًا إضافيًا للنزعة المركزية يوضح القيمة التي تتمركز حولها الاستجابات، 
المتوسط الحسابي. كما حُسبت في حين استُخدم الانحراف المعياري لبيان مدى تشتت الاستجابات حول 

النسبة المئوية للمتوسط الحسابي من خلال قسمة المتوسط الحسابي على الدرجة العيمى لمقياس ليكرت 
(. وحُسبت نسبة الموافقة العامة من خلال قسمة مجموع 100(، ثم ضرب الناتج في )5الخماسي، وهي )

 (.100ستجابات، ثم ضرب الناتج في )على إجمالي عدد الا« موافق بشدة»و« موافق»استجابات 

حكم على وجود درجة موافقة ( حدًا أدنى لل5( من )3.41واعتمدت الدراسة المتوسط الحسابي البالغ )
« الموافقة المرتفعةدرجة »واتجاه إيجابي نحو موضوع الدراسة؛ باعتباره الحد الأدنى لفئة  مرتفعةعامة 

ناءً على ذلك، عُدَّ بلوغ المتوسط الحسابي العام للاستبانة هذا وفق معيار تفسير المتوسطات المعتمد. وب
 .الحد أو تجاوزه مؤشرًا داعمًا للتوجه البحثي والحاجة إلى تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري 

ى كما تم الاستناد إلى النسب المئوية للاستجابات في تفسير الاتجاه العام لأفراد العينة، مع التركيز عل
بوصفها مؤشرًا على درجة التأييد والموافقة « موافق بشدة»و« موافق»نسبة الاستجابات الواقعة ضمن فئتي 

الفقرة. ولم تُعامل هذه النسب بوصفها معيارًا لإجماع الخبراء؛ نيرًا إلى أن الاستبانة  كل على مضمون 
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، والتحقق من الحاجة إلى تطوير حديد أبعادهاوت استطلاع مشكلة الدراسةاقتصر دورها على التمهيدية 
إحدى جولات أسلوب دون أن تكون ، بعيداً عن الطرق التقليدية نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري 

 دلفي.

أما الأسئلة المفتوحة، فقد تم تحليل مضامينها تحليلًا موضوعيًا نوعيًا، من خلال استخلاص الأفكار 
 صنيفها في محاور رئيسة.المتكررة والمتقاربة وت

 الدراسة الرئيسة )جولات دلفي(( معيار تفسير نتائج 2. 1. 3)
 ( معيار تفسير نتائج الجولتين الأولى والثانية من دلفي1. 2. 1. 3)

م تقسيم مدى ، توتحديد درجة موافقة الخبراء على المعايير والمؤشرات لتفسير المتوسطات الحسابية
( درجات، والناتج عن الفرق بين أعلى درجة وأدنى درجة في المقياس 4بالغ )ال مقياس ليكرت الخماسي

  :التالية(، وفق المعادلة 0.80(، على عدد فئات المقياس الخمس، ليبلغ طول كل فئة )4=5-1)

(5-1 ÷ )(5)  =(0.80) 

 وبناءً على ذلك، تم تفسير المتوسطات الحسابية على النحو التالي: 

  .جدًا ةمنخفض درجة موافقة( 1.80( إلى )1.00من ). 1

  .ةمنخفض درجة موافقة( 2.60( إلى )1.81من ). 2

  .ةمتوسط درجة موافقة (3.40( إلى )2.61من ). 3

  .ةمرتفع درجة موافقة( 4.20( إلى )3.41من ). 4

 جدًا. ةمرتفع درجة موافقة( 5.00( إلى )4.21من ). 5

( من 3.41عند ) لقبول المعيار أو المؤشر توسط الحسابياعتمدت الدراسة الحد الأدنى للموعليه فقد 
  .الحد الأدنى للموافقة المرتفعة باعتباره (5أصل )

« موافق بشدة»من خلال قسمة مجموع استجابات على كل معيار أو مؤشر وتم حساب نسبة الاتفاق 
، ثم ضرب الناتج في الخبراء على المعيار أو المؤشر محل التقييم على إجمالي الاستجابات« موافق»و
%( حدًا أدنى لقبول المعيار أو المؤشر؛ للتأكد من 80واعتمدت الدراسة نسبة اتفاق لا تقل عن )(. 100)

تحقق اتفاق واسع بين الخبراء، واستنادًا إلى بعض تطبيقات أسلوب دلفي التي عرّفت الإجماع مسبقًا بأنه 
موافق »أو « موافق»ل اختيارهم إحدى درجتي %( من المشاركين، من خلا80اتفاق ما لا يقل عن )

 .(Muhl et al., 2023) على مقياس ليكرت الخماسي« بشدة
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 الأول: المذكورين: أحد الشرطين -على الحد الأدنى  - إذا لم يتحققوقد اعتمدت الدراسة أنه 
فيُراجع المعيار %( فأكثر لنسبة اتفاق الخبراء، 80( فأكثر على مقياس ليكرت، والثاني: )5( من )3.41)

 أو المؤشر في ضوء ملاحيات الخبراء للنير في تعديله أو حذفه.

واستُخدم الوسيط بوصفه مقياسًا إضافيًا للنزعة المركزية؛ للتحقق من تمركز استجابات الخبراء حول 
كما استُخدم الانحراف المعياري لقياس درجة تشتت  .درجات الموافقة في مقياس ليكرت الخماسي

بات الخبراء حول المتوسط الحسابي؛ إذ يشير انخفاض قيمته إلى تقارب استجابات الخبراء استجا
 وانخفاض مستوى التشتت بينها، بينما يشير ارتفاعه إلى وجود تباين أكبر في الاستجابات. 

 ( معيار تفسير نتائج الجولة الثالثة من دلفي2. 2. 1. 3)

الدراسة  اكتفتفقد  ،نسبية المقترحة لمعايير النموذج ومؤشراتهعلى الأوزان الالخبراء  لقياس مدى اتفاق
التكرارات، والنسب المئوية، ونسبة في تفسير نتائج الجولة الثالثة من دلفي على الأساليب الإحصائية: 

النسب المئوية للمتوسطات الحسابية، أو و ، ةالحسابي اتالمتوسطولم تستخدم  الاتفاق بين الخبراء،
، لعدم ملاءمتها لطبيعة المقياس الثنائي المستخدم في هذه الجولة والمكون لانحراف المعياري الوسيط، أو ا

 .«غير موافق»و« موافق»ي ر من خيا

( خبيراً 12ما يعادل )وهو ، %( فأكثر80عليه ) اتفاق الخبراءمقبولًا إذا بلغت نسبة  المقترحعُدّ الوزن و 
« موافق»ق في هذه الجولة من خلال قسمة عدد استجابات وتم حساب نسبة الاتفا ( خبيراً.15من أصل )

 النسبي إذا لم تبلغ نسبة الاتفاق على الوزن (. 100على إجمالي الاستجابات، ثم ضرب الناتج في )
%(، فيُراجع الوزن في ضوء ملاحيات الخبراء للنير في تعديله وإعادة عرضه بحسب ما 80المقترح )

 .تقتضيه إجراءات الدراسة
نسبة الاتفاق بين الخبراء التي الدراسة بين فقد فرقت ، تحري الدقة في عرض النتائجل ة هامة:ملاحظ

التي اقتصر حسابها على الجولتين  حسبت في جميع الجولات الثلاث، والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي
 الأولى والثانية، وذلك نيراً لاستخدام مقياس ليكرت الخماسي فيهما. 

تحويل المتوسط الحسابي إلى نسبة مئوية من هو حاصل  نسبة المئوية للمتوسط الحسابيبالالمقصود و 
(. أما 100(، ثم ضرب الناتج في )5خلال قسمته على الدرجة العيمى لمقياس ليكرت الخماسي، وهي )

« قمواف»نسبة الاتفاق في الجولتين الأولى والثانية، فتشير إلى نسبة الاستجابات الواقعة ضمن درجتي 
من إجمالي الاستجابات، في حين حُسبت نسبة الاتفاق في الجولة الثالثة بناءً على نسبة « موافق بشدة»و

  .من إجمالي الاستجابات« موافق»استجابات 
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 النتائج( 2. 3)
 التمهيدية الاستبانةنتائج  (1. 2. 3)

 درجة موافقة عامة مرتفعةخبيرًا، وجود  (30)أظهرت نتائج الاستبانة التمهيدية، بناءً على استجابات 
نحو تطوير آليات تقييم ومواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية، والانتقال من 

فقد بلغ الاعتماد على الشهادة والتخصص إلى نموذج أوسع يستحضر المهارات والقدرات والخبرة المهنية. 
وبلغ الوسيط العام للاستجابات ( وفق مقياس ليكرت الخماسي، 5)( من 4.18المتوسط العام للاستبانة )

(، 0.82، كما بلغ الانحراف المعياري )«موافق»(، وهو ما يشير إلى تمركز الاستجابات حول درجة 4)
%(، وهي مؤشرات تعكس 81.43%(، ونسبة الموافقة العامة )83.52)والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي 

 وع الدراسة ومسوغاتها النيرية والتطبيقية.قبولًا واضحًا لموض

جاءت الفقرة الرابعة، المتعلقة بحاجة النموذج التقليدي القائم على الشهادة والتخصص والخبرة إلى 
والنسبة ، وفق مقياس ليكرت الخماسي (5من ) (4.73)التطوير، في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ 

وتدل هذه النتيجة على أن  (.%96.67)، وبنسبة موافقة بلغت (%94.67) المئوية للمتوسط الحسابي
الخبراء يرون أن النموذج التقليدي لم يعد كافيًا وحده للاستجابة لمتطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية 

 .الحديثة، ولا سيما في ظل تغير طبيعة العمل الإداري وتزايد الحاجة إلى المرونة والمهارات التطبيقية

لفقرة السابعة، التي تقيس تأييد مبدأ الانتقال من التقييم المعتمد على الشهادة والتخصص فقط وجاءت ا
( 4.63)إلى نموذج قائم على المهارات والقدرات والخبرة المهنية، في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ 

، كما بلغت نسبة (%92.67)والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي  ،وفق مقياس ليكرت الخماسي (5من )
. وتشير هذه النتيجة إلى وجود إجماع فعلي بين الخبراء على تأييد مبدأ التحول، (%100)الموافقة عليها 

 .مما يعزز مشروعية الانتقال إلى جولات دلفي اللاحقة لبناء النموذج المقترح وتحديد أبعاده ومؤشراته

لأكاديمي لا يعكس دائمًا مستوى المهارات كما حصلت الفقرة الأولى، التي تنص على أن التخصص ا
، وفق مقياس ليكرت الخماسي (5( من )4.37)الفعلية التي يمتلكها الموظف، على متوسط حسابي بلغ 

. وتؤكد هذه النتيجة (%90)، وبنسبة موافقة بلغت (%87.33)النسبة المئوية للمتوسط الحسابي بلغت و 
في وحده للحكم على ملاءمة الموظف للوظيفة، إذ قد توجد أن التخصص الأكاديمي، رغم أهميته، لا يك

 .فجوة بين المؤهل العلمي من جهة، والقدرة الفعلية على أداء مهام الوظيفة الإدارية التشغيلية

وبلغت  (،5( من )4.13)أما الفقرتان الثانية والخامسة فقد حصلتا على متوسط حسابي متساو  بلغ 
. ويعني ذلك أن الخبراء يميلون إلى الاتفاق على أن (%82.67)ابي النسبة المئوية للمتوسط الحس

الحصيلة العلمية قد تتقادم بمرور الوقت، وأن التقييم القائم على المهارات يتوافق مع توجهات الإدارة 
من  (4.00)الحديثة في إدارة رأس المال البشري. كما حصلت الفقرة السادسة على متوسط حسابي بلغ 
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، مما يشير إلى (%80.00)وبلغت والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي ، ياس ليكرت الخماسيوفق مق (5)
قبول جيد لفكرة أن التقييم والتوظيف القائمين على المهارات يسهمان في رفع مرونة العمل المؤسسي 

 .وفاعليته

وفق مقياس  (5من )( 3.23)في المقابل، جاءت الفقرة الثالثة في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بلغ 
. ولا (%36.67)، وبنسبة موافقة بلغت (%64.67)والنسبة المئوية للمتوسط الحسابي  ،ليكرت الخماسي

تعني هذه النتيجة رفض أهمية المهارات والقدرات، بقدر ما تكشف عن تحفظ لدى عدد من الخبراء تجاه 
ثم، فإن القراءة المنهجية لهذه ومن  .صياغة تجعل المهارات أهم من التخصص العلمي بصورة مطلقة

النتيجة توجب أن يكون النموذج المقترح نموذجًا تكامليًا لا إلغائيًا؛ أي أنه يمنح المهارات والقدرات والخبرة 
ضمن عناصر التقييم لا بوصفها المحدد  الخلفية العلمية والتدريبيةالمهنية وزنًا جوهريًا، مع الإبقاء على 

 .فيةالوحيد للملاءمة الوظي

وبناءً على ما سبق، تؤكد نتائج الاستبانة التمهيدية مناسبة التوجه البحثي للدراسة، وتوفر أساسًا 
منهجيًا للانتقال إلى مراحل أكثر تفصيلًا في بناء نموذج إعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف 

ر النموذج التقليدي، لكنهم يميلون إلى الإدارية التشغيلية. كما تشير النتائج إلى أن الخبراء يؤيدون تطوي
صيغة متوازنة تجمع بين المؤهل العلمي والخبرة والمهارات الوظيفية والسلوكية والتقنية والقدرات المعرفية، 

 .بما يحقق مواءمة أكثر عدالة وفاعلية بين الموظف ومتطلبات الوظيفة
 هيديةعلى الاستبانة التم ءإجابات الخبرا ملخص(: 1-3جدول رقم )

 استجابة 210النسبة من إجمالي  التكرار فئة الاستجابة
 %40 84 موافق بشدة

 %41.43 87 موافق
 %14.76 31 محايد

 %3.81 8 غير موافق
 %0.00 0 غير موافق بشدة

 المؤشرات الإحصائية العامة لنتائج الاستبانة التمهيدية ملخص( 2-3جدول رقم )

 القيمة المؤشر الإحصائي
 30 لخبراءعدد ا

 7 عدد فقرات الاستبانة
 210 إجمالي الاستجابات

 4.18 المتوسط الحسابي العام
 4 الوسيط
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 القيمة المؤشر الإحصائي
 0.82 الانحراف المعياري 

 %83.52 النسبة المئوية للمتوسط الحسابي
 %81.43 نسبة الموافقة العامة

 التمهيديةالمؤشرات الإحصائية التفصيلية لفقرات الاستبانة  (3-3جدول رقم )

رقم 
 الفقرة

المتوسط 
الانحراف  الوسيط الحسابي

 المعياري 

النسبة المئوية 
للمتوسط 
 الحسابي

نسبة 
الموافقة 

 العامة

درجة 
 المرتبة الموافقة

 3 مرتفعة جدًا 90.00% 87.33% 0.66 4 4.37 1

 مكرر 4 مرتفعة 83.33% 82.67% 0.76 4 4.13 2

 7 توسطةم 36.67% 64.67% 0.76 3 3.23 3

 1 مرتفعة جدًا 96.67% 94.67% 0.51 5 4.73 4

 مكرر 4 مرتفعة 90.00% 82.67% 0.56 4 4.13 5

 6 مرتفعة 73.33% 80.00% 0.89 4 4.00 6

 2 مرتفعة جدًا 100.00% 92.67% 0.48 5 4.63 7

 في الاستبانة التمهيدية  إجابات الأسئلة المفتوحة نتائج تحليل (2. 2. 3)
بات الخبراء على الأسئلة المفتوحة أن إعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف أظهرت إجا

الإدارية التشغيلية تواجه عددًا من التحديات التنييمية والثقافية والتطبيقية. فقد أشار الخبراء إلى أن 
نيمة الأ الموظفين، إضافة إلى البيروقراطية والاعتماد علىأعداد ضخامة المؤسسات العامة وكثرة 

 .تقليدية، قد تحد من سهولة تطبيق نماذج حديثة للتقييم وإعادة المواءمةال

كما كشفت الإجابات عن وجود تحدّ  ثقافي يتمثل في النير إلى الوظيفة العامة بوصفها حقًا مكتسبًا، 
وزيع موضوعية بشأن إعادة تالقرارات المما قد يؤدي إلى التساهل في تقييم الأداء وصعوبة اتخاذ 

الموظفين أو مواءمتهم مع وظائف أكثر ملاءمة. وأشار بعض الخبراء كذلك إلى أهمية الحذر في تطبيق 
 .النموذج، بحيث يكون تدريجيًا ومرنًا وقابلًا للمراجعة في حال ظهرت صعوبات عند التطبيق
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والسلوكية والمعرفية،  وفيما يتعلق ببناء النموذج، أكدت الإجابات أهمية التركيز على المهارات الوظيفية
مع عدم إهمال الخبرة المهنية والتخصص العلمي، حتى يكون النموذج متوازنًا ولا يصطدم كليًا بالأنيمة 
التقليدية. كما برزت أهمية توظيف التقنية الحديثة والمنصات الرقمية في قياس المهارات والقدرات، بما 

 .قديرات الشخصيةيعزز موضوعية التقييم ويقلل الاعتماد على الت

مشكلة لمبررات و وبناءً على هذه النتائج، يمكن القول إن الاستبانة التمهيدية قدمت مؤشرًا أوليًا داعمًا 
الدراسة؛ إذ أظهرت أن الخبراء يتفقون بدرجة مرتفعة على أهمية تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال 

يتمثل في ضرورة أن يكون  هام، مع توجيه هاراتدعم التوجه نحو نموذج قائم على المي مما، البشري 
النموذج قائمًا على الموازنة بين المهارات والقدرات والخبرة المهنية من جهة، والتخصص العلمي والخلفية 

هذه النتائج تدعم الانتقال إلى و . العام القطاعق التدريجي داخل وقابلًا للتطبي، التعليمية من جهة أخرى 
 .ناء النموذج المقترح وتحديد أبعاده ومؤشراته وأوزانه النسبية بصورة أكثر دقةجولات دلفي بهدف ب

على أبرز تحديات إعادة مواءمة على الأسئلة المفتوحة في الاستبانة التمهيدية  ءإجابات الخبرا ملخص (4-3جدول رقم )
 الموظفين

 دلالته في الدراسة المحور المستخلص
 الحاجة إلى نموذج واضح وقابل للتطبيق المرحلي لموظفينضخامة المؤسسات العامة وكثرة ا

ضرورة مواءمة النموذج مع التحديثات التنييمية  البيروقراطية والأنيمة القديمة
 2030ورؤية 

أهمية تهيئة البيئة التنييمية لقبول التقييم القائم على  الثقافة الوظيفية التقليدية
 الكفاءة

موذج مرن يتضمن مراجعة وتغذية الحاجة إلى ن تخوفات التطبيق
 راجعة

معايير إضافية ينبغي حة في الاستبانة التمهيدية على إجابات الخبراء على الأسئلة المفتو  ملخص (5-3جدول رقم )
 مراعاتها

 دلالته في الدراسة المحور المستخلص
بناء نموذج متوازن لا يلغي المعايير التقليدية بل  عدم إهمال الخبرة والتخصص

 يعيد وزنها
دعم النموذج بأدوات قياس موضوعية ومنصات  استخدام التقنية في التقييم

 رقمية



35 

 

 الأولىدلفي جولة نتائج ( 3. 3)
أظهرت نتائج الجولة الأولى من دلفي مستوى مرتفعًا جدًا من موافقة الخبراء على ملاءمة المعايير 

خبيرًا  (15)( استجابة، ناتجة عن تقييم 90جابات )الرئيسة المقترحة للنموذج. وقد بلغ إجمالي عدد الاست
( درجة. كما بلغ المتوسط 450( درجة من أصل )426للمعايير الستة، وبلغ مجموع الدرجات الفعلية )

الحسابي  النسبة المئوية للمتوسط الحسابي ت(، وبلغ5( من )4.73الحسابي العام لاستجابات الخبراء )
 على المعايير المقترحة.وافقة مرتفعة درجة م %(، مما يشير إلى94.7)

، في «موافق بشدة»(، بما يدل على تمركز القيمة الوسطى للاستجابات عند درجة 5وبلغ الوسيط )
(، وهو ما يعكس انخفاض تشتت الاستجابات وتقارب آراء الخبراء 0.47حين بلغ الانحراف المعياري )

 حول المعايير المعروضة.

 «موافق بشدة»( استجابة بدرجة 67فئات مقياس ليكرت الخماسي بواقع )وتوزعت الاستجابات على 
%(، واستجابة واحدة بدرجة 24.44، بنسبة )«موافق»( استجابة بدرجة 22%(، و)74.44بنسبة )

غير موافق »أو  «غير موافق»جل أي استجابة بدرجة في حين لم تُس %(،1.11، بنسبة )«محايد»
« موافق بشدة»المحسوبة من مجموع استجابات  اق بين الخبراءبلغت نسبة الاتف وبذلك «.بشدة

 %( من إجمالي الاستجابات.98.89، )«موافق»و

لاءمة المعايير الرئيسة وتدل هذه النتائج على وجود درجة مرتفعة جدًا من الاتفاق بين الخبراء حول م
(، كما تجاوزت 5من أصل ) (3.41إذ تجاوز المتوسط الحسابي العام الحد الأدنى البالغ )، المقترحة

%(. وبناءً على ذلك، أُبقي على المعايير الرئيسة الستة، وانتقلت 80نسبة الاتفاق الحد الأدنى البالغ )
 الدراسة إلى الجولة الثانية لتحكيم المؤشرات التفصيلية المرتبطة بها.

 المؤشرات الإحصائية العامة لنتائج جولة دلفي الأولى ( 6-3جدول  رقم )

 النتيجة لمؤشر العاما
 15 عدد الخبراء
 6 عدد المعايير

 90 إجمالي الاستجابات
 450من  426 الفعليةرجات الد مجموع

 4.73/5 وفق مقياس ليكرت الخماسي الحسابي العامالمتوسط 
 5 الوسيط

 0.47 الانحراف المعياري العام
 %94.67 النسبة المئوية للمتوسط الحسابي
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 النتيجة لمؤشر العاما
 90من  67 فق بشدةعدد إجابات موا

 90من  22 عدد إجابات موافق
 90من  1 عدد إجابات محايد

 0 عدد إجابات غير موافق
 %98.89 بين الخبراء نسبة الاتفاق

  الثانيةدلفي جولة نتائج  (4. 3)
أظهرت نتائج الجولة الثانية مستوى مرتفعًا جدًا من موافقة الخبراء على ملاءمة المؤشرات التفصيلية 

خبيرًا ( 15)( استجابة، ناتجة عن تقييم 450مقترحة للنموذج. وقد بلغ إجمالي عدد الاستجابات )ال
 ( درجة.2250( درجة من أصل )2185لثلاثين مؤشرًا، وبلغ مجموع الدرجات الفعلية )

( وفق مقياس ليكرت الخماسي، 5( من )4.86وبلغ المتوسط الحسابي العام لاستجابات الخبراء )
(، مما يدل على أن القيمة 5%(. كما بلغ الوسيط )97.11)سبة المئوية للمتوسط الحسابي الن توبلغ

(، 0.35، في حين بلغ الانحراف المعياري العام )«موافق بشدة»الوسطى للاستجابات تمركزت عند درجة 
 وهو ما يعكس انخفاض تشتت الاستجابات وتقارب آراء الخبراء حول المؤشرات المعروضة.

( 65%(، و)85.56بنسبة ) «موافق بشدة»( استجابة بدرجة 385الاستجابات بواقع )وتوزعت 
أو « محايد»%(، في حين لم تُسجل أي استجابة ضمن فئات 14.44بنسبة ) «موافق»استجابة بدرجة 

%(، إذ جاءت جميع 100وبذلك بلغت نسبة الاتفاق بين الخبراء )«. غير موافق بشدة»أو « غير موافق»
 «.موافق»و« موافق بشدة»ت ضمن فئتي الاستجابا

وأظهرت النتائج التفصيلية للمؤشرات تحقق شرطي القبول المحددين في الدراسة؛ إذ بلغ المتوسط 
%( فأكثر. 80( فأكثر، وبلغت نسبة اتفاق الخبراء عليه )5( من أصل )3.41الحسابي لكل مؤشر )

 من المؤشرات الثلاثين، فأُبقي عليها جميعًا وبناءً على ذلك، لم تستلزم نتائج الجولة حذف أي مؤشر
 والانتقال بها إلى الجولة الثالثة لتحكيم الأوزان النسبية للمعايير والمؤشرات.

 الثانية المؤشرات الإحصائية العامة لنتائج جولة دلفي( 7-3جدول رقم )

 النتيجة المؤشر العام
 15 عدد الخبراء

 30 عدد المؤشرات لكل خبير
 450 الاستجاباتإجمالي 

 2250من  2185 الفعلية درجاتالمجموع 
 4.86/5 وفق مقياس ليكرت الخماسي العام الحسابيالمتوسط 
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 النتيجة المؤشر العام
 5 الوسيط

 0.35 الانحراف المعياري العام
 %97.1 النسبة المئوية للمتوسط الحسابي

 385 عدد إجابات موافق بشدة
 65 عدد إجابات موافق
 0 عدد إجابات محايد

 0 إجابات غير موافقعدد 
 %100 نسبة الاتفاق

 الثالثةدلفي جولة  نتائج (5. 3)
أظهرت نتائج الجولة الثالثة من دلفي اتفاقًا كاملًا بين الخبراء على الأوزان النسبية المقترحة للمؤشرات 

دمة في هذه المق الاستجاباتالتفصيلية، وما نتج عنها من أوزان كلية للمعايير الرئيسة. وقد بلغ إجمالي 
تخدام مقياس ثنائي يتكون مؤشرًا، باس (30)خبيرًا لأوزان  (15)، ناتجة عن تقييم استجابة( 450الجولة )
 «.غير موافق»و« موافق»ي من خيار 

(، ولم تُسجل 450( استجابة من أصل )450، بواقع )«موافق»ضمن فئة  الاستجاباتوجاءت جميع 
لم يقترح أي خبير وزنًا بديلًا لأي مؤشر. وبذلك بلغت نسبة  ، كما«غير موافق»أي استجابة ضمن فئة 

 %(.100الاتفاق الكلية بين الخبراء )

وقد أسفر توزيع أوزان المؤشرات عن منح كل من معايير المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، 
مؤشر من مؤشراتها الخمسة %(؛ إذ بلغ وزن كل 20والمهارات التقنية، والمهارات السلوكية وزنًا كليًا قدره )

%(. كما حصل كل من معياري الخبرة المهنية والخلفية العلمية والتدريبية على وزن كلي قدره 4)
 %(.2%(؛ إذ بلغ وزن كل مؤشر من مؤشراتهما الخمسة )10)

%(، اعتُمدت الأوزان النسبية المقترحة دون 100وبناءً على تحقق معيار القبول وبلوغ نسبة الاتفاق )
 الخبراء المشاركين. على آراء، وذلك اعتماداً وإدراجها ضمن الصورة النهائية للنموذج المقترحتعديل، 

 ( المؤشرات الإحصائية العامة لنتائج جولة دلفي الثالثة8-3جدول رقم )

 النتيجة المؤشر العام
 15 عدد الخبراء المشاركين
 6 عدد المعايير الرئيسة

 30 عدد المؤشرات التفصيلية



38 

 

 النتيجة المؤشر العام
 30 عدد الأوزان المعروضة للتقييم

 450 عدد الاستجابات الكلية
 450 عدد استجابات موافق

 0 عدد استجابات غير موافق
 0 عدد الأوزان المعدلة من الخبراء

 %100 بين الخبراء نسبة الاتفاق الكلية
 اعتماد الأوزان النسبية المقترحة دون تعديل الثالثة نتيجة الجولة

 والمؤشرات(: نتائج اتفاق الخبراء على الأوزان النسبية للمعايير 9-3قم )جدول ر 

 المؤشر المعيار ت
الوزن 
 المقترح

عدد 
 الموافقين

عدد 
غير 
 موافق

نسبة 
 الاتفاق

الوزن 
 النهائي

1 
المهارات 
 الوظيفية

 %4 %100 0 15 %4 مهارات التنسيق والمتابعة
 %4 %100 0 15 %4 مهارات تنييم العمل
 %4 %100 0 15 %4 مهارات إدارة الوقت

القدرة على تنفيذ الإجراءات 
 الإدارية بدقة

4% 15 0 100% 4% 

القدرة على ترتيب الأولويات 
 التشغيلية

4% 15 0 100% 4% 

 %20 الوزن النهائي للمعيار 

2 
القدرات 
 المعرفية

 %4 %100 0 15 %4 القدرة على تحليل المعلومات
 %4 %100 0 15 %4 علم واكتساب المعرفةسرعة الت

 %4 %100 0 15 %4 القدرة على حل المشكلات
الاستيعاب السريع للتعليمات 

 والإجراءات
4% 15 0 100% 4% 

القدرة على تنييم المعلومات 
 وربطها

4% 15 0 100% 4% 

 %20 الوزن النهائي للمعيار 
 %4 %100 0 15 %4لكترونية استخدام الأنيمة الإالمهارات  3
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 المؤشر المعيار ت
الوزن 
 المقترح

عدد 
 الموافقين

عدد 
غير 
 موافق

نسبة 
 الاتفاق

الوزن 
 النهائي

 المستخدمة في المنيمة التقنية
التعامل مع برامج الحاسب 

 المكتبية
4% 15 0 100% 4% 

 %4 %100 0 15 %4 إدارة البيانات والمعلومات
استخدام أدوات الاتصال 

 والمتابعة الرقمية
4% 15 0 100% 4% 

القدرة على التكيف مع الأنيمة 
 التقنية الجديدة

4% 15 0 100% 4% 

 %20 الوزن النهائي للمعيار 

4 
المهارات 
 السلوكية

 %4 %100 0 15 %4 الالتزام والانضباط الوظيفي
 %4 %100 0 15 %4 العمل الجماعي
 %4 %100 0 15 %4 التواصل الفعّال
 %4 %100 0 15 %4 تحمل المسؤولية

القدرة على التكيف مع ضغوط 
 العمل

4% 15 0 100% 4% 

 %20 الوزن النهائي للمعيار 

5 
 الخبرة المهنية

 %2 %100 0 15 %2 عدد سنوات الخبرة ذات الصلة
 %2 %100 0 15 %2 تنوع الخبرات الوظيفية

الخبرة في البيئات الإدارية 
 التشغيلية

2% 15 0 100% 2% 

الخبرة في التعامل مع 
 الإجراءات والنيم

2% 15 0 100% 2% 

ى الاستفادة من الخبرة القدرة عل
 السابقة في معالجة المواقف

2% 15 0 100% 2% 

 %10 الوزن النهائي للمعيار 

6 
الخلفية العلمية 

 والتدريبية
 %2 %100 0 15 %2 درجة المؤهل العلمي

 %2 %100 0 15 %2ملاءمة التخصص الأكاديمي 
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 المؤشر المعيار ت
الوزن 
 المقترح

عدد 
 الموافقين

عدد 
غير 
 موافق

نسبة 
 الاتفاق

الوزن 
 النهائي

 للوظيفة
سنة التخرج، مع مراعاة حداثة 

 ةالتخرج عند الحاج
2% 15 0 100% 2% 

الدورات التدريبية والبرامج 
 المهنية والشهادات المساندة

2% 15 0 100% 2% 

 %2 %100 0 15 %2 المستوى العلمي
 %10 الوزن النهائي للمعيار 

 الإجمالي
 المعايير/ المؤشرات

الوزن 
 المقترح

عدد 
استجابات 

 موافق

عدد 
غير 
 موافق

نسبة 
 الاتفاق

الوزن 
 النهائي

 %100 %100 0 450 %100 مؤشر 30معايير/  6

 التحليل النهائي  (6 .3) 
  لبيانات الدراسة الرئيسة )جولات دلفي(الشامل ( التحليل النهائي 1. 6. 3)

على مكونات  عند مقارنة نتائج جولات دلفي الثلاث، يتضح ارتفاع مستوى القبول والتوافق بين الخبراء
%(، وارتفع في 94.67في الجولة الأولى ) النسبة المئوية للمتوسط الحسابي ت؛ إذ بلغالنموذج المقترح

لمعايير والمؤشرات وفق على االخبراء  اتفاق%(، وهو ما يعكس ارتفاع مستوى 97.11الجولة الثانية إلى )
%( في الجولة الأولى، 98.89، فقد بلغت )بين الخبراءمقياس ليكرت الخماسي. أما نسبة الاتفاق 

%( في الجولة الثانية، واستقرت 100، ثم وصلت إلى )«موافق»و« موافق بشدة»اب استجابات باحتس
%( في الجولة الثالثة، مما يعكس تزايد درجة التوافق بين الخبراء مع تقدم جولات دلفي. ويؤكد 100عند )

دءًا من قبول هذا التدرج نجاح أسلوب دلفي في تنقيح النموذج وتحسين مكوناته عبر مراحل متتابعة، ب
 المعايير الرئيسة، ثم التحقق من المؤشرات التفصيلية، ثم اعتماد الأوزان النسبية النهائية.

(، بما يدل على أن 5) والثانية كما تؤكد قيم الوسيط هذا الاتجاه؛ إذ بلغ الوسيط في الجولة الأولى
موافق »سي تمركزت حول درجة معيم استجابات الخبراء في المراحل التي استخدمت مقياس ليكرت الخما

 «.بشدة
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(، 0.47في الجولة الأولى )المعياري كما تدعم قيم الانحراف المعياري هذا الاتجاه؛ إذ بلغ الانحراف 
لى تراجع درجة تشتت الاستجابات وتزايد تقارب إ يشير(، مما 0.35في الجولة الثانية إلى )انخفض ثم 

 آراء الخبراء مع تقدم مراحل الدراسة.

تدعم هذه النتائج الصدق التحكيمي المبدئي لمكونات النموذج وقبولها من الخبراء المشاركين. كما و 
تدل درجات الموافقة ونسب الاتفاق المرتفعة على وضوح مكونات النموذج وملاءمتها من وجهة نير 

 الخبراء.

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة والإطار النظري ( 2. 6. 3)

التمهيدية ومرورًا بجولات دلفي الثلاث، وجود درجة موافقة نتائج الدراسة، بدءًا من الاستبانة أظهرت 
مرتفعة على الحاجة إلى تطوير آليات مواءمة رأس المال البشري، إلى جانب مستويات مرتفعة من اتفاق 

لى المؤهل الأكاديمي والتخصص الخبراء على مكونات النموذج المقترح، وعدم الاقتصار في المواءمة ع
وسنوات الخبرة. ويتفق هذا التوجه مع ما أشارت إليه أدبيات عدم مواءمة المهارات من أن التوافق الشكلي 
بين تخصص الفرد والمسمى الوظيفي لا يعني بالضرورة امتلاكه المهارات والقدرات التي تتطلبها الوظيفة 

ا متعددة، منها زيادة التأهيل أو نقصه، أو وجود فجوة بين المهارات فعليًا، وأن عدم المواءمة قد يتخذ صورً 
(. ومن ثم، تدعم Comyn & Strietska-Ilina, 2019التي يمتلكها الفرد والمهارات المطلوبة لأداء العمل )

نتائج الاستبانة التمهيدية المنطلق الذي قامت عليه الدراسة، والمتمثل في الحاجة إلى توسيع معايير 
لمواءمة لتشمل المهارات والقدرات والسلوكيات والخبرة المهنية والخلفية العلمية والتدريبية ضمن إطار ا

 متكامل.

كما تتقاطع هذه النتيجة مع الموضوعات التي تناولتها بعض الدراسات العربية والمحلية المرتبطة 
دة من رأس المال البشري، وتطوير الأداء بكفاءات الموارد البشرية، والمواءمة بين الفرد والوظيفة، والاستفا

المؤسسي؛ إذ تبرز هذه الأدبيات أهمية تجاوز الاعتماد المنفرد على المؤهلات الرسمية، وربط قرارات 
؛ الزهراني، 2019؛ القحطاني، 2021الموارد البشرية بخصائص الفرد ومتطلبات العمل الفعلية )الشريف، 

 (.2010؛ اليحيى، 2021

ج الجولة الأولى درجة موافقة مرتفعة جدًا ونسبة اتفاق مرتفعة بين الخبراء على ملاءمة وأظهرت نتائ
المعايير الستة الرئيسة المقترحة للنموذج. وتتفق هذه النتيجة مع توجهات بناء نماذج الكفاءات التي تؤكد 

 من الاعتماد على ضرورة الاعتماد على مجموعة متعددة من المعايير المرتبطة بمتطلبات الوظيفة، بدلًا 
( أهمية بناء 2011) .Campion et alمؤشر منفرد أو مجموعة محدودة من المؤشرات التقليدية. فقد أكد 

نماذج الكفاءات بالاستناد إلى مصادر متعددة للمعلومات، والاستفادة من آراء الخبراء المتخصصين، وربط 
المستهدفة. وفي ضوء ذلك، يعكس اتفاق الخبراء الكفاءات بمتطلبات الوظائف والاستخدامات التنييمية 

على معايير المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، والمهارات التقنية، والمهارات السلوكية، والخبرة 
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المهنية، والخلفية العلمية والتدريبية ملاءمة التعامل مع المواءمة الوظيفية بوصفها عملية متعددة الأبعاد، 
 من خلال المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة وحدهما. لا يمكن تقديرها

وتنسجم نتائج الجولة الثانية، التي أظهرت درجة موافقة مرتفعة جدًا واتفاقًا كاملًا وفق المعيار الإجرائي 
للدراسة على المؤشرات التفصيلية، مع الأدبيات التي تؤكد أهمية تحويل الأبعاد العامة للنماذج إلى 

( إمكانية الاستفادة من أحكام الخبراء 2010) .Hsu et alابلة للتقييم. فقد أوضحت دراسة مؤشرات محددة وق
المنيمة في تنقية المعايير وتحديد العناصر الملائمة لدعم عملية اتخاذ القرار. وعلى الرغم من اختلاف 

الحالية في أهمية  مجال تلك الدراسة واستخدامها أسلوب دلفي الضبابي، فإنها تتفق منهجيًا مع الدراسة
إشراك الخبراء في مراجعة المعايير والمؤشرات. وقد أسهم هذا التسلسل في الدراسة الحالية في الانتقال من 
المعايير العامة التي حُكّمت في الجولة الأولى إلى ثلاثين مؤشرًا تفصيليًا خضعت للمراجعة في الجولة 

 تها من وجهة نير الخبراء.الثانية، مما دعم وضوح مكونات النموذج وملاءم

كما تدعم النتائج منطلق ملاءمة الفرد للوظيفة، الذي يمثل أحد الأسس النيرية الرئيسة للدراسة. فقد 
( ارتباط ارتفاع درجة التوافق بين خصائص الفرد ومتطلبات 2005) .Kristof-Brown et alأظهرت دراسة 

بية، مثل ارتفاع الرضا والأداء، وانخفاض نية ترك العمل الوظيفة بعدد من النتائج الوظيفية الإيجا
والسلوكيات الانسحابية. ويسعى النموذج المقترح إلى ترجمة هذا المفهوم النيري إلى مجموعة من 
المعايير والمؤشرات التي يمكن استخدامها مستقبلًا في تقدير مدى التوافق بين خصائص الفرد ومتطلبات 

لمهارات الوظيفية والتقنية والسلوكية والقدرات المعرفية ترتبط بقدرة الفرد على الوفاء الوظيفة المستهدفة. فا
بمتطلبات الأداء، في حين تقدم الخبرة المهنية والخلفية العلمية والتدريبية معلومات داعمة عن معارف 

 الفرد وخبراته السابقة ومدى صلتها بطبيعة الوظيفة.

العام لنيرية رأس المال البشري، التي تنير إلى التعليم والتدريب  وتتسق النتائج كذلك مع المنيور
(. ولا Becker, 1964والخبرة والمعارف والقدرات بوصفها استثمارات تسهم في رفع القدرة الإنتاجية للفرد )

رأس يعني إعطاء المؤهل والخبرة وزنًا أقل من المعايير المهارية إلغاء قيمتهما، وإنما يعكس توسيع مفهوم 
المال البشري ليشمل القدرات الفعلية القابلة للتوظيف في أداء العمل، إلى جانب المؤهلات والخبرات 

 المكتسبة.

ومن منيور نيرية النيم المفتوحة، يمكن تفسير الحاجة إلى تطوير نموذج المواءمة في ضوء ضرورة 
متطلبات الوظائف. فالمنيمة لا تعمل استجابة المنيمات للتغيرات التي تطرأ على بيئة العمل والتقنية و 

بمعزل عن محيطها، وإنما تتأثر بالتغيرات الخارجية وتعيد تنييم مواردها وأدوارها بما يحقق التكيف 
(. ومن هذا المنطلق، يتوافق بناء نموذج مرن قائم على المهارات مع Katz & Kahn, 1978والاستمرار )

ل البشري كلما تغيرت متطلبات الوظائف والأنيمة والتقنيات الحاجة إلى تحديث آليات توزيع رأس الما
 المستخدمة.
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أما نتائج الجولة الثالثة، فقد أظهرت اتفاقًا كاملًا بين الخبراء على الأوزان النسبية المقترحة للمؤشرات، 
مع منطق وما ترتب عليها حسابيًا من أوزان كلية للمعايير. ويتسق استخدام الأوزان النسبية بصورة عامة 

اتخاذ القرار متعدد المعايير، الذي يقوم على أن عناصر التقييم لا تتساوى بالضرورة في أهميتها بالنسبة 
 ,Saatyإلى القرار، وأن بناء نموذج معياري يتطلب تحديد قيمة ترجيحية لكل عنصر وفق دوره النسبي )

رمي، فإنها استفادت من المنطق العام (. ومع أن الدراسة الحالية لم تستخدم منهجية التحليل اله1980
 لترجيح المعايير، ثم عرضت الأوزان المقترحة على الخبراء للتحكيم باستخدام أسلوب دلفي.

وقد وافق الخبراء على توزيع يمنح كلًا من المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، والمهارات التقنية، 
%( لكل من الخبرة المهنية والخلفية العلمية 10، مقابل )%(20والمهارات السلوكية وزنًا كليًا قدره )

والتدريبية. ويشير هذا التوزيع إلى إقرار الخبراء بأهمية أكبر للمعايير المرتبطة مباشرة بالممارسة الفعلية 
 للوظيفة، مع الاحتفاظ بالخبرة المهنية والخلفية العلمية والتدريبية بوصفهما عنصرين داعمين للمواءمة. ولا

يعني انخفاض وزنهما النسبي إلغاء أهميتهما، وإنما يعكس إعادة تحديد موقعهما داخل عملية التقييم، 
بحيث لا يكون المؤهل العلمي أو عدد سنوات الخبرة أساسًا منفردًا للحكم على ملاءمة الموظف. وتتفق 

لتكامل المعارف والمهارات  هذه النتيجة مع مدخل الكفاءات الذي ينير إلى الأداء الفعّال بوصفه نتيجة
 Spencer & Spencer, 1993; Campion etوالقدرات والسلوكيات، وليس نتيجة للمؤهل الأكاديمي وحده )

al., 2011.) 

وفي ضوء التكامل بين نتائج مراحل الدراسة، يتضح أن الدراسة انتقلت بصورة منهجية من استكشاف 
كيم المعايير الرئيسة، ثم المؤشرات التفصيلية، وأخيرًا الأوزان الحاجة إلى تطوير آليات المواءمة، إلى تح

النسبية. وتشير مستويات الموافقة والاتفاق المرتفعة في الجولات الثلاث إلى قبول الخبراء لمكونات 
النموذج في كل مرحلة، مع مراعاة اختلاف موضوع التقييم وأداة القياس من جولة إلى أخرى. كما تدعم 

تصور النيري الذي ينير إلى رأس المال البشري بوصفه موردًا متعدد الأبعاد، ينبغي توظيفه النتائج ال
 وفق درجة التوافق بين خصائص الفرد ومتطلبات الوظيفة.

وبذلك تقدم الدراسة نموذجًا معياريًا مقترحًا يجمع بين مدخل الكفاءات، وملاءمة الفرد للوظيفة، ونيرية 
ترجيح المعايير، ضمن إطار تطبيقي موجه إلى الوظائف الإدارية التشغيلية  رأس المال البشري، ومنطق
 في القطاع العام السعودي.

ومع ذلك، ينبغي تفسير هذه النتائج في حدود طبيعة الدراسة؛ إذ تعبّر عن درجة موافقة الخبراء 
 تجريبيًا على فاعليته بعد واتفاقهم على ملاءمة معايير النموذج ومؤشراته وأوزانه النسبية، ولا تمثل دليلًا 

التطبيق الفعلي. ومن ثم، تتمثل القيمة الحالية للنموذج في كونه إطارًا مقترحًا ومحكّمًا يمكن أن يدعم 
مستقبلًا قرارات التوظيف وإعادة التوزيع والتطوير الوظيفي، على أن تخضع فاعليته وأدوات قياس 

  .مؤشراته للاختبار الميداني في دراسات لاحقة
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 مناقشة فرضيات الدراسة في ضوء النتائج الوصفية( 3. 6. 3)
التمهيدية وجولات دلفي الثلاث، يتضح أن النتائج الوصفية تدعم الفرضية في ضوء نتائج الاستبانة 

الرئيسة للدراسة، التي تنص على وجود درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء حول ملاءمة النموذج المقترح 
ئم على المهارات والمعايير الموزونة لإعادة مواءمة رأس المال البشري مع الوظائف الإدارية التشغيلية القا

 في القطاع العام السعودي.

وقد قدمت نتائج الاستبانة التمهيدية مؤشرًا داعمًا للحاجة إلى تطوير النموذج؛ إذ بلغ المتوسط الحسابي 
%(، 83.52(، وبلغت النسبة المئوية للمتوسط الحسابي )4)(، وبلغ الوسيط 5( من أصل )4.18العام )

 %(.81.43فيما بلغت نسبة الموافقة العامة )

أما نتائج جولات دلفي، فقد أظهرت مستويات مرتفعة من موافقة الخبراء واتفاقهم على مكونات النموذج 
%(، وبلغت نسبة الاتفاق 94.67المقترح. ففي الجولة الأولى، بلغت النسبة المئوية للمتوسط الحسابي )

%(. وفي الجولة الثانية، بلغت النسبة المئوية للمتوسط 98.89بين الخبراء على المعايير الرئيسة )
%(. أما في الجولة الثالثة، 100%(، وبلغت نسبة الاتفاق على المؤشرات التفصيلية )97.11الحسابي )

للمؤشرات، وما ترتب عليها من أوزان كلية للمعايير، فقد بلغت نسبة الاتفاق على الأوزان النسبية المقترحة 
(100.)% 

 :التاليوبناءً على ذلك، دعمت النتائج الوصفية الفرضيات الفرعية للدراسة على النحو 

دعمت نتائج الاستبانة التمهيدية فرضية وجود درجة موافقة عامة مرتفعة على أهمية تطوير . 1
قتصار على المؤهل العلمي والتخصص والخبرة العامة إلى نموذج النموذج التقليدي، والانتقال من الا

 أوسع يضم المهارات والقدرات والخبرة المهنية والخلفية العلمية والتدريبية.

دعمت نتائج الجولة الأولى فرضية وجود درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء على ملاءمة المعايير . 2
 الرئيسة المقترحة للنموذج.

ج الجولة الثانية فرضية وجود درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء على ملاءمة المؤشرات دعمت نتائ. 3
 التفصيلية المرتبطة بمعايير النموذج.

دعمت نتائج الجولة الثالثة فرضية وجود درجة اتفاق مرتفعة بين الخبراء على الأوزان النسبية . 4
 ير الرئيسة.المقترحة للمؤشرات، وما نتج عنها من أوزان كلية للمعاي

وتدل هذه النتائج مجتمعة على أن مكونات النموذج المقترح حييت بدرجة مرتفعة من القبول التحكيمي 
من الخبراء المشاركين، وأن معاييره ومؤشراته وأوزانه النسبية تمثل أساسًا مناسبًا لبناء إطار معياري مقترح 

يع والتطوير الوظيفي، وإعادة مواءمة رأس المال يمكن أن يدعم مستقبلًا قرارات التوظيف، وإعادة التوز 
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البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية. ومع ذلك، لا تمثل هذه النتائج اختبارًا تجريبيًا لفاعلية النموذج 
  بعد تطبيقه، وتيل فاعليته وخصائص أدوات قياسه بحاجة إلى الاختبار الميداني في دراسات لاحقة.
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 التوصيات والدراسات المستقبلية :الرابعالفصل 
 الاستنتاجات( 1. 4)

في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال الاستبانة التمهيدية وجولات دلفي الثلاث، يمكن 
 دلالاته المنهجية والتطبيقيةاستخلاص عدد من الاستنتاجات الرئيسة التي تعكس طبيعة النموذج المقترح و 

 التالية: 

يتضح أن الاعتماد على المؤهل الأكاديمي والتخصص وسنوات الخبرة وحدها لم يعد كافيًا للحكم  .1
على ملاءمة الموظف أو المرشح للوظائف الإدارية التشغيلية؛ إذ أظهرت نتائج الدراسة وجود توجه واضح 

ثر شمولًا يأخذ في الاعتبار المهارات والقدرات والخبرات العملية لدى الخبراء نحو الحاجة إلى نموذج أك
 إلى جانب الخلفية العلمية والتدريبية.

تؤكد نتائج الدراسة أن المهارات الوظيفية، والقدرات المعرفية، والمهارات التقنية، والمهارات  .2
ري، نيرًا لارتباطها المباشر بطبيعة السلوكية تمثل أبعادًا جوهرية في عملية إعادة مواءمة رأس المال البش

الأداء اليومي في الوظائف الإدارية التشغيلية، مثل تنييم العمل، ومتابعة الإجراءات، وتحليل المعلومات، 
 واستخدام الأنيمة التقنية، والتواصل، والانضباط، وتحمل المسؤولية.

المؤهل العلمي أو الخبرة المهنية، وإنما لا يعني التحول نحو نموذج قائم على المهارات إلغاء أهمية . 3
يعني إعادة موضعتهما داخل إطار أكثر توازنًا. فالخبرة والخلفية العلمية والتدريبية تيل عناصر داعمة في 

 قرار المواءمة، لكنها لا ينبغي أن تكون المحدد الوحيد للحكم على كفاءة الفرد أو ملاءمته للوظيفة.

ي أن النموذج المقترح يحيى بدرجة عالية من القبول التحكيمي بين أظهرت نتائج جولات دلف .4
الخبراء؛ إذ ارتفعت نسب الاتفاق من الجولة الأولى إلى الجولة الثالثة، مما يدل على أن أسلوب دلفي 

 أسهم في تنقيح النموذج وتحسين مكوناته والوصول إلى صورة أكثر توافقًا بين المشاركين.

اء على المعايير والمؤشرات والأوزان النسبية إلى أن النموذج المقترح يتمتع بدرجة يشير اتفاق الخبر  .5
مناسبة من الصدق التحكيمي والقبول المهني، في حدود طبيعة الدراسة التي اعتمدت على آراء الخبراء، 

 لا على التطبيق الميداني المباشر داخل المنيمات.

عملية المواءمة من حكم عام أو تقدير شخصي إلى إطار  يسهم توزيع الأوزان النسبية في تحويل .6
أو المرشح وفق مجموعة واضحة من  محل المواءمة أكثر تنييمًا وموضوعية، بحيث يمكن تقييم الموظف

 المعايير والمؤشرات، مع بيان الوزن النسبي لكل عنصر في القرار النهائي.
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ساندة في قرارات التوظيف، وإعادة التوزيع الوظيفي، أداة مكيتيح النموذج المقترح إمكانية استخدامه  .7
وتطوير رأس المال البشري، خاصة في الوظائف الإدارية التشغيلية التي تتطلب مزيجًا من المهارات 

 التنييمية، والمعرفية، والتقنية، والسلوكية.

رأس المال البشري،  تؤكد الدراسة أهمية التطبيق التدريجي والمرن لأي نموذج جديد لإعادة مواءمة .8
نيرًا لوجود تحديات تنييمية وثقافية قد تؤثر في تقبل النماذج القائمة على المهارات، خصوصًا في 

 البيئات التي اعتادت الاعتماد على المؤهل والتخصص والخبرة بوصفها معايير رئيسة للتقييم.

ء عليه في تطوير ممارسات التوظيف النموذج المقترح إطارًا معياريًا قابلًا للبنايعتبر يمكن أن . 9
وإعادة المواءمة في الوظائف الإدارية التشغيلية، مع الحاجة إلى اختباره ميدانيًا في دراسات لاحقة للتحقق 

 من أثره العملي في تحسين جودة قرارات الموارد البشرية.

 التوصيات( 2. 4)
توصي الدراسة الجهات والمنيمات التي  :ةقائمة على المهارات والمعايير الموزونالنماذج التبني . 1

تتعامل مع الوظائف الإدارية التشغيلية بتطوير نماذج تقييم لا تعتمد فقط على المؤهل الأكاديمي أو 
التخصص أو سنوات الخبرة، وإنما تستند إلى معايير أكثر شمولًا تشمل المهارات الوظيفية، والقدرات 

 هارات السلوكية، والخبرة المهنية، والخلفية العلمية والتدريبية.المعرفية، والمهارات التقنية، والم

توصي الدراسة بألا يكون قرار التوظيف أو إعادة  :إعادة النظر في آليات التوظيف التقليدية .2
التوزيع الوظيفي قائمًا بصورة رئيسة على الشهادة والتخصص، بل ينبغي أن يُدعم بأدوات تقيس القدرة 

ح أو الموظف على أداء المهام التشغيلية اليومية، مثل التنسيق، والمتابعة، وتنييم العمل، الفعلية للمرش
 وإدارة الوقت، واستخدام الأنيمة التقنية، والتواصل الفعّال.

توصي الدراسة بإمكانية  :استخدام النموذج المقترح كأداة مساندة في قرارات إعادة المواءمة. 3
ترح بوصفه إطارًا معياريًا يساعد إدارات الموارد البشرية على تقييم مدى ملاءمة الاستفادة من النموذج المق

الموظفين للوظائف الإدارية التشغيلية، وتحديد الوظائف الأكثر توافقًا مع مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم، بما 
 يسهم في تحسين قرارات إعادة التوزيع الوظيفي.

توصي الدراسة بأن يتم تطبيق أي نموذج جديد لإعادة  :نةتطبيق النموذج بصورة تدريجية ومر . 4
مواءمة رأس المال البشري بصورة تدريجية، مع مراعاة ثقافة المنيمة وطبيعة أنيمتها الداخلية، وذلك 
لتقليل مقاومة التغيير وتعزيز قبول الموظفين والإدارات المعنية للنموذج القائم على المهارات والمعايير 

 الموزونة.
توصي الدراسة بتأهيل وتدريب : ة على استخدام النماذج المعياريةتدريب مسؤولي الموارد البشري .5

مسؤولي الموارد البشرية ولجان التوظيف والتقييم على استخدام النماذج الموزونة في تقييم الموظفين 
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ائج بصورة موضوعية والمرشحين، بما يضمن فهم المعايير والمؤشرات وآلية احتساب الدرجات وتفسير النت
 .وتخصيص النموذج حسب متطلبات كل وظيفة ومتسقة
توصي الدراسة بتصميم اختبارات وتمارين عملية  :تطوير أدوات قياس عملية للمهارات والقدرات. 6

ومقابلات سلوكية منيمة لقياس المهارات الوظيفية والتقنية والسلوكية والمعرفية، بحيث لا يقتصر التقييم 
 رة الذاتية أو المقابلة العامة، بل يعتمد على شواهد أداء قابلة للملاحية والقياس.على السي

توصي الدراسة بتوظيف الأنيمة  :الاستفادة من التقنية في دعم قرارات التقييم والمواءمة. 7
الإلكترونية والمنصات الرقمية في جمع بيانات الموظفين وتحليلها، وقياس المهارات، وحساب الدرجات 
الموزونة، بما يسهم في تقليل التحيز الشخصي ورفع مستوى الشفافية والموضوعية في قرارات التوظيف 

 وإعادة المواءمة.
توصي الدراسة بعدم التعامل مع النموذج القائم  :الموازنة بين المهارات والخبرة والخلفية العلمية. 8

الخبرة المهنية، وإنما بوصفه إطارًا تكامليًا يعيد على المهارات بوصفه بديلًا كاملًا عن المؤهل العلمي أو 
والخبرة المهنية ضمن عناصر  الخلفية العلمية والتدريبيةتوزيع الأهمية النسبية لهذه العناصر، بحيث تبقى 

 التقييم، ولكن دون أن تكون المحدد الوحيد للملاءمة الوظيفية.
الدراسة بأن يتم تكييف النموذج المقترح  توصي :موذج وفق طبيعة الوظيفة والمنظمةتخصيص الن .9

وفق طبيعة كل منيمة ونوع الوظائف المستهدفة، إذ قد تختلف الأهمية النسبية لبعض المعايير 
 والمؤشرات باختلاف بيئة العمل، وحجم المنيمة، وطبيعة الإجراءات، ومستوى الاعتماد على التقنية.

لدراسة بإخضاع النموذج للمراجعة الدورية بعد تطبيقه، توصي ا :مراجعة النموذج وتحديثه دوريًا. 10
وذلك للتأكد من استمرار ملاءمة معاييره ومؤشراته لمتطلبات العمل المتغيرة، ولا سيما في ظل التطورات 

 التقنية والتنييمية التي تؤثر في طبيعة الوظائف الإدارية التشغيلية.

 مقترحات الدراسات المستقبلية( 3. 4)
ا توصلت إليه الدراسة من نتائج، وفي حدود طبيعتها المنهجية التي اعتمدت على أسلوب في ضوء م

دلفي وآراء الخبراء في بناء النموذج وتحكيمه، تقترح الدراسة عددًا من المسارات البحثية المستقبلية التي 
وذلك على النحو  يمكن أن تسهم في تطوير النموذج المقترح واختبار فاعليته في بيئات العمل الفعلية،

 :التالي
تقترح الدراسة إجراء دراسات ميدانية لاحقة لتطبيق  :. اختبار النموذج ميدانيًا داخل المنظمات1

، وذلك للتحقق من مدى فاعليته العملية في على وجه التحديدالنموذج المقترح داخل منيمات حكومية 
ءمة رأس المال البشري مع متطلبات الوظائف دعم قرارات التوظيف وإعادة التوزيع الوظيفي وإعادة موا

 الإدارية التشغيلية.
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تقترح الدراسة إجراء بحوث تقيس أثر استخدام  :. قياس أثر النموذج على جودة قرارات التوظيف2
النموذج المقترح على جودة قرارات التوظيف، من خلال مقارنة نتائج التوظيف المبني على المعايير 

 توظيف القائم على المهارات والمعايير الموزونة.التقليدية بنتائج ال
تقترح الدراسة اختبار العلاقة بين تطبيق  :. دراسة أثر النموذج على الأداء الوظيفي والإنتاجية3

النموذج المقترح ومستوى الأداء الوظيفي والإنتاجية، وذلك لمعرفة ما إذا كان استخدام نموذج قائم على 
 كفاءة الموظفين ورفع مستوى إنجازهم في الوظائف الإدارية التشغيلية.المهارات يسهم في تحسين 

تقترح الدراسة تطبيق النموذج في قطاعات تنييمية  :. تطبيق النموذج على قطاعات مختلفة4
متنوعة، مثل القطاع الحكومي، والقطاع الخاص، والقطاع غير الربحي، وذلك لمعرفة مدى ملاءمة 

 عة الأعمال والإجراءات الإدارية.التنييمية وطبي النموذج لاختلاف البيئات

تقترح الدراسة إجراء دراسات مستقبلية  :. تطوير النموذج ليتناسب مع مستويات وظيفية أخرى 5
لتكييف النموذج مع مستويات وظيفية مختلفة، مثل الوظائف القيادية، أو الوظائف التخصصية، أو 

مؤشرات والأوزان النسبية بما يتناسب مع طبيعة كل مستوى الوظائف الفنية، مع تعديل المعايير وال
 وظيفي.

تقترح الدراسة تطوير أدوات قياس عملية مرتبطة  :. بناء أدوات قياس تفصيلية للمهارات والمؤشرات6
بكل مؤشر من مؤشرات النموذج، مثل الاختبارات العملية، وتمارين المحاكاة، والمقابلات السلوكية 

ت الملاحية، بما يساعد على تحويل النموذج من إطار معياري إلى أداة تطبيقية قابلة المنيمة، وبطاقا
 للاستخدام في قرارات الموارد البشرية.

تقترح الدراسة تصميم منصة إلكترونية أو نيام رقمي  :. تطوير منصة رقمية لتطبيق النموذج7
النموذج، واحتساب الدرجات الموزونة، يساعد في إدخال بيانات الموظفين أو المرشحين، وقياس مؤشرات 
 وإصدار تقارير تساعد متخذي القرار في التوظيف وإعادة المواءمة.

تقترح الدراسة إجراء بحوث مقارنة بين النموذج  :. مقارنة النموذج المقترح بنماذج تقييم أخرى 8
ت، أو نماذج الجدارة، أو المقترح ونماذج تقييم أخرى مستخدمة في الموارد البشرية، مثل نماذج الكفاءا

 نماذج تقييم الأداء التقليدية، بهدف التعرف على جوانب القوة والقصور في كل نموذج.

تقترح الدراسة إجراء دراسات نوعية للتعرف  :. دراسة تحديات تطبيق النموذج في البيئة التنظيمية9
أو ضعف توفر بيانات دقيقة عن على التحديات التي قد تواجه تطبيق النموذج، مثل مقاومة التغيير، 

 الموظفين، أو عدم جاهزية إدارات الموارد البشرية لاستخدام نماذج تقييم موزونة.



51 

 

تقترح الدراسة إعادة اختبار الأوزان  :. إعادة اختبار أوزان المعايير والمؤشرات على عينات أكبر10
لخبراء والممارسين، وذلك للتحقق من ثبات النسبية للمعايير والمؤشرات على عينات أكبر وأكثر تنوعًا من ا

 الأوزان ومدى قابليتها للتعميم على بيئات تنييمية مختلفة.
تقترح الدراسة إجراء بحوث مستقبلية  :. دراسة العلاقة بين المواءمة الوظيفية والرضا الوظيفي11

الرضا الوظيفي، والالتزام  لقياس أثر إعادة مواءمة رأس المال البشري وفق نموذج قائم على المهارات على
 التنييمي، والاستقرار الوظيفي لدى الموظفين.

نيرًا لأن الدراسة ارتبطت بسياق الوظائف  :. تطوير نموذج خاص بالقطاع العام السعودي12
الإدارية التشغيلية في المملكة العربية السعودية، تقترح الدراسة تطوير نسخة تطبيقية من النموذج تراعي 

رؤية للأنيمة والإجراءات في القطاع العام السعودي، وتنسجم مع توجهات التطوير الإداري طبيعة ا
 .(2030)المملكة 
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 ( 1ملحق )
 التمهيديةالاستطلاعية تحكيم الاستبانة 

 التمهيدية الاستطلاعية نموذج تحكيم الاستبانة 
 

 خطاب موجه إلى المحكمين

 سعادة المحكم/ة الكريم/ة

 :اته، وبعدالسلام عليكم ورحمة الله وبرك

تطوير نموذج معايير موزونة يعتمد على المهارات لمواءمة ) :يقوم الباحث بإجراء دراسة علمية بعنوان
 .(رأس المال البشري مع الوظائف الإدارية التشغيلية في القطاع العام السعودي باستخدام أسلوب دلفي

أو الموارد البشرية، أو التطوير  ونيرًا لما تتمتعون به من خبرة علمية ومهنية في مجال الإدارة،
التنييمي، أو تقويم الوظائف، أو المجالات ذات الصلة، يأمل الباحث من سعادتكم التكرم بتحكيم أداة 

، وذلك للتأكد من وضوح فقراتها، وملاءمتها لأهداف الدراسة، للاستبانة الاستطلاعية الجولة التمهيدية
 .ل البدء في جولات دلفي الرئيسةومدى مناسبتها للتطبيق على الخبراء قب

شاكرًا لكم كريم تعاونكم، ومقدرًا ما تقدمونه من ملاحيات علمية تسهم في تحسين جودة الأداة ورفع 
 .موثوقيتها

 .وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 

 

 الباحث
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 :طريقة الإجابة

م حول كل فقرة إذا كان هناك أي ( وابداء رأيك5من ) فقرةيرجى تحديد درجة موافقتكم على كل 
 ملاحيات. 

 
 الفقرة ت

1 

 التخصص الأكاديمي لا يعكس دائمًا مستوى المهارات الفعلية التي يمتلكها الموظف 
 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 

   
  رأي المحكم

2 

 ما يجعله غير مواكب لتغيرات العلم الحديث تتقادم الحصيلة العلمية للموظف مع مرور الوقت م
 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 

   
  رأي المحكم

3 

التعامل مع القدرات المعرفية، مثل التحليل وحل المشكلات و  والسلوكية والتقنيةالمهارات الوظيفية 
في تحديد ملاءمة الموظف للوظيفة الإدارية لعلمي أهم من التخصص اوسرعة التعلم، تعد التقنية 

 التشغيلية
 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 

   
  رأي المحكم

4 

يحتاج إلى تطوير ليتناسب مع متطلبات والخبرة النموذج التقليدي القائم على الشهادة والتخصص 
 يثةظائف الإدارية التشغيلية الحدالو 

 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 
   

  رأي المحكم

5 

التحول إلى التقييم القائم على المهارات يتوافق مع توجهات الإدارة الحديثة في إدارة رأس المال 
 البشري 

 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 
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  لمحكمرأي ا

6 

تقييم وتوظيف العاملين في الوظائف الإدارية التشغيلية بناءً على المهارات بعيدًا عن التخصص 
 العلمي يرفع من مرونة العمل المؤسسي ويساعد على خلق بيئة فعالة وحيوية

 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 
   

  رأي المحكم

7 

أ الانتقال من التقييم المعتمد على الشهادة والتخصص فقط إلى نموذج قائم على المهارات أؤيد مبد
 والقدرات والخبرة المهنية

 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 
   

  رأي المحكم
 

 الأسئلة مفتوحة: 
 الفقرة ت

1 

 ة مواءمة الموظفين في الوظائف الإدارية التشغيلية؟برأيك، ما أبرز التحديات التي تواجه إعاد
 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 

   
  رأي المحكم

2 

سيتم بناء النموذج على المهارات الوظيفية والسلوكية والمعرفية والتقنية بنسب مرتفعة أكبر من 
معايير أخرى ينبغي أخذها في الاعتبار عند  أن هناكرى هل تالتخصص العلمي والخبرة المهنية، ف

 .؟ يرجى ذكرهاأو توظيفهم إعادة مواءمة الموظفين
 (5الأهمية )من  (5الارتباط بالهدف )من  (5وضوح الصياغة )من 

   
  رأي المحكم
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 (2ملحق )
 الاستبانة الاستطلاعية التمهيدية

 
 

 سعادة المشارك في الاستبانة
 :م عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعدالسلا
تطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري وتحديد )ن: الباحث بإجراء دراسة علمية بعنوايقوم 

، وذلك ضمن متطلبات (الأوزان النسبية لأبعاده في الوظائف الإدارية التشغيلية باستخدام أسلوب دلفي
 .مالالحصول على درجة الماجستير في إدارة الأع

وتهدف هذه الاستبانة التمهيدية إلى استطلاع آراء الخبراء والمختصين حول مدى الحاجة إلى تطوير 
نموذج علمي يسهم في إعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية، من خلال 

ثر شمولًا يقوم على الانتقال من الاعتماد التقليدي على المؤهل العلمي والتخصص فقط، إلى نموذج أك
 .المهارات، والقدرات، والخبرة، والكفاءة الفعلية للموظف

وتأتي هذه الاستبانة بوصفها مرحلة أولية تسبق تطبيق جولات دلفي، وتهدف إلى التعرف على مدى اتفاق 
 الخبراء حول وجود فجوة في أساليب المواءمة الحالية، ومدى ملاءمة تبني نموذج قائم على المعايير

الموزونة للمهارات، إضافة إلى رصد أبرز العوائق والمتطلبات التي قد تؤثر في تطبيق هذا النموذج داخل 
 .بيئة القطاع العام السعودي

وتؤكد الدراسة أن جميع البيانات والمعلومات التي ستُجمع من خلال هذه الاستبانة ستُستخدم لأغراض 
ية تامة، دون الإشارة إلى أسماء المشاركين أو جهاتهم. كما البحث العلمي فقط، وسيتم التعامل معها بسر 

 .أن مشاركتكم تمثل إضافة علمية مهمة تسهم في تعزيز موثوقية الدراسة وتوجيه مراحلها اللاحقة
 .شاكرين لكم كريم تعاونكم، ووقتكم الثمين، ومساهمتكم العلمية في إثراء هذه الدراسة

ثم الإجابة على السؤالين  جة موافقتكم وفق المقياس الموضح،حديد در ، ثم تفقرةيرجى التكرم بقراءة كل 
 .ضافة أي ملاحيات أو مقترحاتلإ الإضافيين أدناه

ستُعامل بسرية تامة، ولن تُستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، كما  الإجاباتيؤكد الباحث أن جميع 
 .كين أو جهاتهمستُعرض النتائج بصورة إجمالية دون الإشارة إلى أسماء المشار 

 .وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على وقتكم ومساهمتكم العلمية
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 :فقرةيرجى تحديد درجة موافقتكم على كل 
 الفقرة ت

1 
 التخصص الأكاديمي لا يعكس دائمًا مستوى المهارات الفعلية التي يمتلكها الموظف 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
     

2 
 تتقادم الحصيلة العلمية للموظف مع مرور الوقت مما يجعله غير مواكب لتغيرات العلم الحديث 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
     

3 

التعامل مع القدرات المعرفية، مثل التحليل وحل المشكلات و  والسلوكية والتقنيةالمهارات الوظيفية 
في تحديد ملاءمة الموظف للوظيفة الإدارية أهم من التخصص العلمي وسرعة التعلم، تعد  التقنية

 التشغيلية
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

     

4 

يحتاج إلى تطوير ليتناسب مع متطلبات والخبرة النموذج التقليدي القائم على الشهادة والتخصص 
 تشغيلية الحديثةظائف الإدارية الالو 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
     

5 

التحول إلى التقييم القائم على المهارات يتوافق مع توجهات الإدارة الحديثة في إدارة رأس المال 
 البشري 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
     

6 

في الوظائف الإدارية التشغيلية بناءً على المهارات بعيدًا عن التخصص تقييم وتوظيف العاملين 
 العلمي يرفع من مرونة العمل المؤسسي ويساعد على خلق بيئة فعالة وحيوية

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
     

7 

إلى نموذج قائم على المهارات أؤيد مبدأ الانتقال من التقييم المعتمد على الشهادة والتخصص فقط 
 والقدرات والخبرة المهنية

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
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 أسئلة مفتوحة: 

 برأيك، ما أبرز التحديات التي تواجه إعادة مواءمة الموظفين في الوظائف الإدارية التشغيلية؟. 1
يفية والسلوكية والمعرفية بنسب مرتفعة أكبر من التخصص . سيتم بناء النموذج على المهارات الوظ2

معايير أخرى ينبغي أخذها في الاعتبار عند إعادة مواءمة  أن هناكهل ترى العلمي والخبرة المهنية، ف
 .؟ يرجى ذكرهاأو توظيفهم الموظفين
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 (3ملحق )
 إجابات الخبراء على الأسئلة المفتوحة في الاستبانة التمهيدية

 

 ابات الخبراء على الأسئلة المفتوحة في الاستبانة التمهيدية:  إج

 السؤال الأول: 

 برأيك، ما أبرز التحديات التي تواجه إعادة مواءمة الموظفين في الوظائف الإدارية التشغيلية؟. 1

 وجاءت الإجابات على السؤال كالتالي: 

 تشغيليين الإداريين. (: ضخامة المؤسسات العامة وكثرة الموظفين ال1إجابة خبير)

( 2030(: بيروقراطية اتخاذ القرار حسب الأنيمة القديمة بينما ستساعد تحديثات رؤية )2إجابة خبير)
 على تفعيل تقييم الموظفين حسب أدائهم. 

(: الثقافة السائدة بكون التوظيف في القطاع مقتصر على المواطنين، مما يجعل انتشار 3إجابة خبير)
فة واجب على الدولة مهما كان أداء الموظف سيئًا وهو منتشر في الدول الريعية كما تم ثقافة أن الوظي

ذكره سابقاً. كما أن الثقافة السائدة لدى المدراء تتساهل في تقييم أداء الموظفين بناءً على معتقد أن 
 الوظيفة حق للموظف ولا يجب حرمانه منها أو قطع رزقه. 

في التطبيق غير مؤكد، ومن المؤسف أنه ليس هناك بدائل عند  (: نجاح النموذج4إجابة خبير)
 إخفاقه. 

(: التركيز في التقييم على المهارات دون إهمال جانب الخبرة والتخصص الوظيفي قد 5إجابة خبير)
يساعد على بداية تمهيدية لتجنب الصدام مع الأنيمة التقليدية في تمكين العمل بالنماذج المطورة 

 ة مواءمة الموظفين. للتوظيف وإعاد

 السؤال الثاني: 

. سيتم بناء النموذج على المهارات الوظيفية والسلوكية والمعرفية بنسب مرتفعة أكبر من التخصص 2
معايير أخرى ينبغي أخذها في الاعتبار عند إعادة مواءمة  أن هناكهل ترى العلمي والخبرة المهنية، ف

 .الموظفين؟ يرجى ذكرها

 كالتالي: فقط، وهي المشاركين  دة منة واحوجاءت إجاب
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وتقييم المهارات في  (: الاستفادة من التقنية الحديثة واستخدامها في مقابلات التوظيف1إجابة خبير )
والمنصات الشهيرة والمتاحة على الإنترنت مثل القدرات و  ات الذكاءاختبار الوظائف الإدارية التشغيلية، مثل 

(TestGorilla). 
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 (4ملحق )
 استبانة جولة دلفي الأولى

 
  سعادة المشارك في الاستبانة

 :السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد
 :يقوم الباحث بإجراء دراسة ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، بعنوان

(. باستخدام أسلوب دلفيتطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية )
حول مدى مناسبة بأسلوب دلفي على ثلاث جولات متفرقة وتهدف هذه الاستبانة إلى استطلاع رأيكم 

المعايير المقترحة للنموذج، ومدى وضوحها وارتباطها بطبيعة الوظائف الإدارية التشغيلية. ونيرًا لخبرتكم 
ارة أو التطوير التنييمي، فإن مشاركتكم تمثل قيمة مهمة العملية والعلمية في مجال الموارد البشرية أو الإد

 .في تحسين النموذج وتطويره
يرجى التكرم بقراءة كل معيار ووصفه، ثم تحديد درجة موافقتكم وفق المقياس الموضح، مع إضافة أي 
ملاحيات أو مقترحات ترون أنها تسهم في تحسين الصياغة أو تعديل المعايير أو إضافة ما ترونه 

 .مناسبًا
ستُعامل بسرية تامة، ولن تُستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، كما  الإجاباتيؤكد الباحث أن جميع 

 .ستُعرض النتائج بصورة إجمالية دون الإشارة إلى أسماء المشاركين أو جهاتهم
 .وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على وقتكم ومساهمتكم العلمية

 
 المهنية للمشارك: القسم الأول: البيانات

 الإجابة البيان
  رمز المشارك

  المؤهل العلمي
  التخصص العلمي

  القطاع
  مجال الخبرة

  سنوات الخبرة
 

 نبذة مهنية مختصرة: ......................................................................
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 الأولى(:القسم الثاني: تقييم المعايير المقترحة )الجولة 
أو اقتراحات ملاحيات أي يرجى وضع علامة أمام درجة الموافقة المناسبة لكل معيار، وكتابة ملاحية: 

 . عند الحاجةفي الخانة المخصصة 
 

 وصف المعيار المعيار ت
 موافق
 بشدة
 

 موافق
 

 محايد
 

غير 
 موافق
 

غير 
موافق 

 بشدة

1 
المهارات 
 الوظيفية

على على قدرة الفرد  المعياريركز 
المتطلبات العملية للوظيفة، لا ب القيام

 .على معرفته النيرية فقط
 

    

  الملاحيات

2 
 القدرات المعرفية

 

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

 
    

  الملاحيات

3 
 المهارات التقنية

 

المهارات شح للوظيفة بمدى معرفة المر 
المطلوبة كالتعامل مع أجهزة التقنية 

معينة أو الحاسب الآلي وغير ذلك من 
 التقنيات المطلوبة في الوظيفة

 

    

  الملاحيات

4 
المهارات 
 السلوكية

على السلوك الوظيفي  المعياريركز 
 العملي داخل المنيمة.

 
    

  الملاحيات

5 
 الخبرة المهنية

عدد سنوات على  المعيار لا يقتصر
الخدمة وحدها، بل نوعية الخبرة 
وتنوعها وصلتها بطبيعة العمل 

 المطلوب.

 

    

  الملاحيات
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 وصف المعيار المعيار ت
 موافق
 بشدة
 

 موافق
 

 محايد
 

غير 
 موافق
 

غير 
موافق 

 بشدة

6 
الخلفية العلمية 

 والتدريبية

إلى مستوى التأهيل  يشير المعيار
العلمي للفرد ومدى ارتباط تخصصه 

والدورات التي  بطبيعة العمل الإداري 
ه العلمي حصل عليها ومستوى تحصيل

 .في تخصصه

 

    

  الملاحيات
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 (5ملحق )
 استبانة جولة دلفي الثانية

 سعادة الخبير/ الخبيرة المحترم/ة

 :السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد

 :يتقدم الباحث بخالص الشكر والتقدير لمشاركتكم القيّمة في الجولة الأولى من الدراسة المعنونة
 (ة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف الإدارية التشغيلية باستخدام أسلوب دلفيتطوير نموذج لإعاد)

بعد تحليل استجابات الخبراء في الجولة الأولى، أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا من الموافقة على 
ف هذه الجولة المعايير المقترحة، مما يدعم اعتمادها مبدئيًا والانتقال إلى الجولة الثانية من الدراسة. وتهد

إلى تعميق رأي الخبراء حول درجة أهمية كل معيار من المعايير المعتمدة، وذلك تمهيدًا لترتيبها وتحديد 
 .أولوياتها النسبية في النموذج المقترح

يرجى من سعادتكم الاطلاع على المعايير الواردة في هذه الجولة، ثم تحديد درجة أهمية كل معيار 
ماسي الموضح في الاستبانة، مع إضافة أي ملاحيات أو مقترحات ترون أنها وفق مقياس ليكرت الخ

 .تسهم في تحسين النموذج أو توضيح العلاقة بين المعايير وطبيعة الوظائف الإدارية التشغيلية

ويؤكد الباحث أن جميع الإجابات ستُعامل بسرية تامة، ولن تُستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، كما 
 .ائج بصورة إجمالية دون الإشارة إلى أسماء المشاركين أو جهاتهمستُعرض النت

 .شاكرًا ومقدرًا لسعادتكم وقتكم وجهدكم ومساهمتكم العلمية في تطوير هذه الدراسة

 

 مؤشرات المعيار المعيار  ت
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

المهارات  1
 الوظيفية

      .تابعةمهارات التنسيق والم. 1
 ملاحيات المؤشر: 

      .مهارات تنييم العمل. 2
 ملاحيات المؤشر:
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 مؤشرات المعيار المعيار  ت
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
      .مهارات إدارة الوقت. 3

 ملاحيات المؤشر:
القدرة على تنفيذ الإجراءات . 4

 .الإدارية بدقة
 

 
   

 ملاحيات المؤشر:
القدرة على ترتيب الأولويات . 5

 .التشغيلية
     

 ملاحيات المؤشر: 
 ملاحيات المعيار: 

2 

 
 
 
 

 القدرات
 المعرفية

 

 

      .القدرة على تحليل المعلومات. 1
 ملاحيات المؤشر:

      .سرعة التعلم واكتساب المعرفة. 2
 ملاحيات المؤشر:

      .القدرة على حل المشكلات. 3
 ملاحيات المؤشر:

لتعليمات الاستيعاب السريع ل. 4
 .والإجراءات

 
 

   

 ملاحيات المؤشر:
القدرة على تنييم المعلومات . 5

 وربطها.
 

 
   

 ملاحيات المؤشر:
 ملاحيات المعيار:

3 

المهارات 
 التقنية

 

 استخدام الأنيمة الإلكترونية. 1
 .المستخدمة في المنيمة

 
    

 ملاحيات المؤشر:
     ب التعامل مع برامج الحاس. 2
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 مؤشرات المعيار المعيار  ت
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
 المكتبية.

 ملاحيات المؤشر:
      إدارة البيانات والمعلومات.. 3

 ملاحيات المؤشر:
استخدام أدوات الاتصال . 4

 والمتابعة الرقمية.
 

    

 ملاحيات المؤشر:

القدرة على التكيف مع الأنيمة . 5
  التقنية الجديدة.

    

 ملاحيات المؤشر: 
 يار:ملاحيات المع

4 
المهارات 
 السلوكية

 

      الالتزام والانضباط الوظيفي.. 1
 ملاحيات المؤشر:

      العمل الجماعي.. 2
 ملاحيات المؤشر:

      التواصل الفعّال.. 3
 ملاحيات المؤشر:

      تحمل المسؤولية.. 4
 ملاحيات المؤشر:

القدرة على التكيف مع ضغوط . 5
 ل.العم

 
    

 ملاحيات المؤشر: 
 ملاحيات المعيار:

5 
 الخبرة المهنية

 

      عدد سنوات الخبرة ذات الصلة.. 1
 ملاحيات المؤشر:

      تنوع الخبرات الوظيفية.. 2
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 مؤشرات المعيار المعيار  ت
 موافق
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة
 ملاحيات المؤشر:

الخبرة في البيئات الإدارية . 3
 التشغيلية.

     

 ملاحيات المؤشر:
في التعامل مع الخبرة . 4

 الإجراءات والنيم.
 

    

 ملاحيات المؤشر:
القدرة على الاستفادة من الخبرة . 5

  السابقة في معالجة المواقف.
    

 ملاحيات المؤشر:
 ملاحيات المعيار: 

6 
الخلفية 
العلمية 
 والتدريبية

      .. درجة المؤهل الأكاديمي1

 ملاحيات المؤشر:
ة التخص    ص الأك    اديمي ملاءم    . 2

 للوظيفة.
     

 
. سنة التخ رج )الأفض لية للمتخ رج 3

  حديثًا(.
    

 ملاحيات المؤشر:
الب           رامج و ال           دورات التدريبي           ة . 4

 الشهادات المساندة.المهنية و 
 

    

 ملاحيات المؤشر:
      . المستوى العلمي.5

 ملاحيات المؤشر:
 ملاحيات المعيار:
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 (6ملحق )
 استبانة جولة دلفي الثالثة

  سعادة الخبير/ الخبيرة المحترم/ة

 :السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد

يتقدم الباحث بخالص الشكر والتقدير لمشاركتكم القيّمة في الجولتين الأولى والثانية من الدراسة 
 :المعنونة

 في(.دل الوظائف الإدارية التشغيلية باستخدام أسلوبتطوير نموذج لإعادة مواءمة رأس المال البشري في )

بعد تحليل استجابات الخبراء في الجولة الثانية، أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا من الاتفاق حول مناسبة 
مؤشرات المعايير المقترحة، مما يدعم اعتمادها مبدئيًا ضمن النموذج المقترح. وتأتي هذه الجولة الثالثة 

متقدمة من أسلوب دلفي، وتهدف إلى تحديد الأهمية النسبية للمعايير والمؤشرات، وترتيبها بوصفها مرحلة 
 .وفق درجة أهميتها في مواءمة رأس المال البشري مع متطلبات الوظائف الإدارية التشغيلية

ة يرجى من سعادتكم الاطلاع على المعايير والمؤشرات الواردة في هذه الجولة، ثم تحديد درجة الأهمي
النسبية لكل منها وفق المقياس الموضح في الاستبانة، مع مراعاة نتائج الجولات السابقة وما تحقق فيها 
من توافق بين آراء الخبراء. كما يمكنكم إضافة أي ملاحيات ترون أنها تسهم في تحسين ترتيب المعايير 

 .أو توضيح أولوياتها داخل النموذج المقترح

 .وقتكم وجهدكم ومساهمتكم العلمية في إنجاز هذه المرحلة النهائية من الدراسة شاكرًا ومقدرًا لسعادتكم
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 المعيار الأول: المهارات الوظيفية: 
 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

المهارات  1
 الوظيفية

 %(4الوزن المقترح ) .مهارات التنسيق والمتابعة. 1

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 حيات على المؤشر: الملا
 %( 4الوزن المقترح ) .مهارات تنييم العمل. 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر:
 %(4الوزن المقترح ) .مهارات إدارة الوقت. 3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر:
 %(4الوزن المقترح ) .يذ الإجراءات الإدارية بدقةالقدرة على تنف. 4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) .القدرة على ترتيب الأولويات التشغيلية. 5

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر:
 (، غير موافق )    (  %(: موافق )20مجموع المعيار: )

 الملاحيات على المعيار: 
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 المعيار الثاني: القدرات المعرفية 
 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

2 
القدرات 
 المعرفية

 

 %(4الوزن المقترح ) .القدرة على تحليل المعلومات. 1

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 ر: الملاحيات على المؤش
 %(4الوزن المقترح ) .سرعة التعلم واكتساب المعرفة. 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) .القدرة على حل المشكلات. 3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) .ع للتعليمات والإجراءاتالاستيعاب السري. 4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) القدرة على تنييم المعلومات وربطها.. 5

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 (، غير موافق )    (  موافق )%(: 20مجموع المعيار: )

 الملاحيات على المعيار: 
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 المعيار الثالث: المهارات التقنية

 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

3 
المهارات 

 التقنية

 

 %(.4الوزن المقترح ) .المستخدمة في المنيمة استخدام الأنيمة الإلكترونية. 1

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 ملاحيات على المؤشر: ال
 %(.4الوزن المقترح ) التعامل مع برامج الحاسب المكتبية.. 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(.4الوزن المقترح ) إدارة البيانات والمعلومات.. 3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 ؤشر: الملاحيات على الم
 %(.4الوزن المقترح ) استخدام أدوات الاتصال والمتابعة الرقمية.. 4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(.4الوزن المقترح ) القدرة على التكيف مع الأنيمة التقنية الجديدة.. 5

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 يات على المؤشر: الملاح
 (، غير موافق )    (  %(: موافق )20مجموع المعيار: )

 الملاحيات على المعيار: 
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 المعيار الرابع: المهارات السلوكية

 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

4 
المهارات 
 السلوكية
 

 %(4الوزن المقترح ) الالتزام والانضباط الوظيفي.. 1

 ن المعدلالوز  غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) العمل الجماعي.. 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) التواصل الفعّال.. 3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(4الوزن المقترح ) تحمل المسؤولية. .4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(.4الوزن المقترح ) القدرة على التكيف مع ضغوط العمل.. 5

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 (، غير موافق )    (  %(: موافق )20مجموع المعيار: )

 الملاحيات على المعيار: 
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 المعيار الخامس: الخبرة المهنية 

 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

 الخبرة المهنية 5

 %(2الوزن المقترح ) عدد سنوات الخبرة ذات الصلة.. 1

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(2الوزن المقترح ) رات الوظيفية.تنوع الخب. 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(2الوزن المقترح ) الخبرة في البيئات الإدارية التشغيلية.. 3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(2الوزن المقترح ) اءات والنيم.الخبرة في التعامل مع الإجر . 4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
الوزن المقترح  القدرة على الاستفادة من الخبرة السابقة في معالجة المواقف.. 5

(2.)% 
 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 (، غير موافق )    (  %(: موافق )10عيار: )مجموع الم
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 مؤشرات المعيار  المعيار  ت
 الملاحيات على المعيار: 

 
 الخلفية العلمية والتدريبيةالسادس:  المعيار

 مؤشرات المعيار  المعيار  ت

6 
الخلفية 
العلمية 
 والتدريبية

 %(2الوزن المقترح ) العلمي. . درجة المؤهل1

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 ملاحيات على المؤشر: ال
 %(2الوزن المقترح ) ملاءمة التخصص الأكاديمي للوظيفة.. مدى 2

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(2. سنة التخرج )الأفضلية للمتخرج حديثًا(. الوزن المقترح )3

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 حيات على المؤشر: الملا
 %(2الوزن المقترح ) الشهادات المساندة.و البرامج المهنية و الدورات التدريبية . 4

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 الملاحيات على المؤشر: 
 %(.2. المستوى العلمي. الوزن المقترح )5

 الوزن المعدل غير موافق موافق
   

 لى المؤشر: الملاحيات ع
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 مؤشرات المعيار  المعيار  ت
 (، غير موافق )    (  %(: موافق )10مجموع المعيار: )

 الملاحيات على المعيار: 
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 (7ملحق )
 نموذج تقييم المؤشرات

 توطئة: 
تقييمها لموظف على طريقة اختبار صدق كل مؤشر وصعوبة  أحد الخبراءفي الجولة الثانية: تحفظ 

النسبة للموظفين على رأس العمل الذي يراد إعادة مواءمتهم حسب جديد، ولكنها قد تكون سهلة التقييم ب
قدراتهم بسبب الاحتكاك بهم في العمل وربما تقييمهم من قبل مدرائهم. فقام الباحث بعمل مرجع لطريقة 

تقييم مؤشرات المهارات باستخدام مقياس تقدير متدرج قائم على إضافة وتم في المرجع تقييم كل مؤشر، 
كية قابلة للملاحية، بحيث تُمنح كل درجة وصفًا محددًا لمستوى الأداء، وهو ما يتسق مع مؤشرات سلو 

 Smith) .ومع أدبيات نمذجة الكفاءات الوظيفية BARS منهجية مقاييس التقدير ذات المرتكزات السلوكية

& Kendall, 1963; Campion et al., 2011; Brookhart, 2013)) .قياس والتقويم، واستنادًا إلى أدبيات ال
فإن تقييم المهارات يتطلب ترجمة كل مهارة إلى مؤشرات واضحة، ثم تقدير مستوى تحققها وفق سلم 

 .(2005عودة، )متدرج يحد من الذاتية في الحكم ويزيد من دقة التقييم 

كما أضاف الباحث بعض الطرق الأخرى لتقييم كل مؤشر حسب طبيعته، مثل الاعتماد على 
 Attention toاختبار و  ،TestGorillaفي منصات مثل  Time Management Testهزة مثل جااختبارات 

Detail، واختبارAdministrative Assistant Skills Assessment وغيرها مما ذكره الباحث في مرجع ،
ة في أو المرشح للوظيفة بالرجوع إلى السيرة المهنيمحل المواءمة التقييم، وأيضاً يمكن تقييم الموظف 

المؤشر المناسب لذلك، والسؤال المباشر للمرشح للوظيفة عند إجراء المقابلة الشخصية، وذلك حسب 
 حاجة كل مؤشر أو معيار حتى أصبح أكثر تفصيلًا كالتالي: 

 المعيار الأول: المهارات الوظيفية

 . مؤشر مهارات التنسيق والمتابعة1

 طريقة التقييم: 

ل   ديك اجتم   اع ي   وم الخم   يس ب   ين م   دير الإدارة،  مث   ل:افتراض   ي يناريو س    اختب   ار المرش   ح باعطائ   ه .1
الموارد البشرية، المالية، ومورد خارجي. المطلوب تجهيز الاجتماع، تأكيد الحضور، جمع الملفات، إرسال 

 جدول الأعمال، ومتابعة تنفيذ التوصيات بعد الاجتماع.

رس الة ، خط وات التنس يق قب ل الاجتم اع، معني ةقائم ة الأط راف ال دقيقة أن يكتب: 20اطلب منه خلال 
 آلية تذكير ومساءلة لمن لم ينجز المطلوب.، جدول متابعة بعد الاجتماع، بريد إلكتروني لتأكيد الحضور
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يش   مل: تحدي   د الأط   راف،  بم   ا التنس   يقويمك   ن م   ن خ   لال ذل   ك قي   اس م   دى معرف   ة المش   رح للوظيف   ة ب
 مخرجات، والمتابعة حتى الإغلاق.المواعيد، المتطلبات، التذكير، توثيق ال

 : أسئلة مقابلة تكشف مستواه . 2

مسؤولًا عن متابعة أكث ر م ن ط رف لإنج از مهم ة واح دة. م ن ه م الأط راف؟ فيه ن ااسأله عن موقف ك
 ما الذي تعطل؟ وكيف ضمنت الإنجاز؟

ل أن ترف ع الموض وع لو تأخر أحد الأطراف ولم يرد عل ى رس ائلك، م اذا تفع ل قب  ثم اسأله سؤالًا كاشفاً:
 للمدير؟

الإجابة الجيدة تذكر التذكير، الاتصال، توثيق المحاولات، فهم سبب التأخير، اقتراح بديل، ثم التصعيد 
 ”.أرسل لهم إيميل“أو ” أتابع معهم“المنيم. الإجابة الضعيفة تكون عامة: 

 مهارات تنظيم العمل. مؤشر 2

 التقييم:  طريقة

 عثرة، مثلًا:. اعطه مجموعة مهام مب1

، متابعة فاتورة، ترتيب (Excel)طلباً إدارياً: تعميم، حجز قاعة، خطاب، تحديث ملف  (12) لديك
اجتماع، أرشفة مستندات، الرد على استفسارات، تجهيز تقرير، مراجعة توقيع، إرسال بريد، وتحديث 

 جدول دوام.

 اطلب منه أن يرتبها في نيام عمل واضح:

 لموعد، المسؤول، المتطلب السابق، حالة الإنجازالمهمة، التصنيف، ا

تقيس بذلك عقليته التنييمية، قدرته على تنصيف العمل، قدرته على ربط المهام بموعيد المسؤوليات، 
 قدرته على التفريق بين )مهمة(، )متطلب(، )مخرج(، و)حالة متابعة(. 

 :مقابلةال. أسئلة 2

، Excel ،Outlook ،Trello) يومي؟ هل تعتمد على دفترما النيام الذي تستخدمه لتنييم عملك ال

Notion)، أو نيام داخلي؟ 

 ؟مهمة مختلفة (15)أرني كيف تبدأ يومك لو كان عندك 

الإجابة القوية تصف آلية عملية: )مراجعة البريد، تحديد العاجل، تحديث قائمة المهام، وضع مواعيد 
نجز(. الإجابة الضعيفة: )أرتبها في عقلي( أو )أشتغل حسب نهائية، تجميع المهام المتشابهة، وتوثيق الم

 ما يأتي أولًا(.
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 مهارات إدارة الوقت. مؤشر 3

 التقييم:  طريقة

 . استخدم اختبار ضغط وقت قصير:1

اتصال ، بريد عاجل من المدير، تقرير يحتاج ساعتين) مهام: (5لتنجز فيها ) دقيقة فقط (45)أمامك 
 (اجتماع بعد نصف ساعة يحتاج تجهيز ملف، من زميل طلب بسيط، من عميل غاضب

 اطلب منه أن يشرح ماذا سيفعل أولًا، وماذا سيؤجل، وماذا سيفوض، وماذا سيبلغ به المدير.

 تقيس تقديره للوقت، ووعيه بالقيود، وقدرته على التعامل مع التعارض بين المهام.ف

 :مقابلةال. أسئلة 2

 مزدحماً جداً. كيف قررت ما الذي تنجزه أولًا؟أعطني مثالًا على يوم عمل كان 

 هل سبق أن تأخرت في تسليم مهمة؟ ما السبب الحقيقي؟ وماذا غيّرت بعد ذلك؟

في منصات مثل  (Time Management Test). يمكن أيضاً استخدام اختبارات جاهزة مثل 3
(TestGorilla)ذ المهام، والتعامل مع ، حيث تقيس القدرة على التخطيط، ترتيب الأولويات، تنفي

 سيناريوهات العمل.
 . مؤشر القدرة على تنفيذ الإجراءات الإدارية بدقة4

 طريقة التقييم: 

 . اعطه إجراءً مكتوباً فيه خطوات، وبعض المرفقات، ثم اطلب منه تنفيذه.1

لغ، الاسم، رقم الموظف، التاريخ، المب)أمامك طلب صرف مالي. راجع البيانات التالية:  مثال:
ضع عمداً أخطاء (. و الاعتماد، المرفقات، رقم الحساب، والتوقيع. حدد الأخطاء والنواقص قبل رفع الطلب

نقص مرفق: فهم . تاريخ غير متطابق: يكشف الانتباه للتفاصيل: )يكشف الخطأ المقصودف ،مقصودة
ع ناقص: الالتزام بالتسلسل توقي .مبلغ مختلف بين النموذج والفاتورة: الدقة الحسابية .متطلبات الإجراء

 .(رقم موظف خاطئ: المراجعة قبل الاعتماد .الإداري 

 :. أسئلة مقابلة2

 حدثني عن إجراء إداري كنت تنفذه بشكل متكرر. ما الأخطاء الشائعة فيه؟ وكيف كنت تمنع حدوثها؟

 لو طلب منك مديرك تجاوز خطوة نيامية لتسريع المعاملة، ماذا تفعل؟

ة توازن بين سرعة الإنجاز والالتزام: )أوضح المخاطر، أقترح مساراً نيامياً أسرع، وأوثق الإجابة الجيد
 الموافقة حسب الصلاحيات(. الإجابة الخطرة: )أنفذ طالما المدير طلب(. 
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 Administrative Assistant)واختبار (Attention to Detail). يمكن أيضاً الاستفادة من اختبار 3

Skills) (Assessment) وبعض المنصات مثل ،(Vervoe)  تقدم اختبارات تحاكي مهام إدارية تشمل
 التنييم، التواصل، والانتباه للتفاصيل.

 . مؤشر القدرة على ترتيب الأولويات التشغيلية5

 طريقة التقييم: 

 الاختبار العملي:  .1

. وصلت لك هذه أنت موظف إداري في قسم تشغيلي ولويات متعارضة:افتراضي لأاعطه سيناريو 
فاتورة يجب رفعها ، ينتير رداً  هامعميل ، المدير يطلب تقريراً خلال ساعة الطلبات في نفس الساعة:
دقيقة ولم تجهز  20اجتماع يبدأ بعد ، زميل يطلب مساعدة في تنسيق ملف، اليوم حتى لا تتأخر الدفعة

، مع ذكر 6إلى  1اطلب منه ترتيبها من ( و بريد من الموارد البشرية يحتاج رداً قبل نهاية اليوم، القاعة
 السبب.

دائماً، بل عن منطق القرار. المرشح الجيد يوازن بين: الأثر، ” صحيح“لا تبحث عن ترتيب واحد 
 الاستعجال، المخاطر، أصحاب المصلحة، والاعتماديات.

 :. أسئلة مقابلة2

 عطني مثالًا.عندما تتزاحم المهام، هل تعتمد على الأهمية أم الاستعجال؟ أ 

 ؟هامةما الفرق بين مهمة عاجلة ومهمة 

الإجابة الناضجة تذكر أن العاجل مرتبط بالوقت، والمهم مرتبط بالأثر. وقد يستخدم المرشح مصفوفة 
. أسئلة إدارة الوقت (عاجل/مهم، مهم/غير عاجل، عاجل/غير مهم، غير عاجل/غير مهم)آيزنهاور: 

المهنية مستخدمة على نطاق واسع في المقابلات السلوكية، وتبحث  والأولويات القائمة على المواقف
 تحديداً عن طريقة ترتيب المرشح للمهام عند تعدد المواعيد النهائية.

 اختبار العملي يختبر كل المؤشرات الخمسة: . 1

 أنت منسق إداري في إدارة تشغيلية. اليوم هو الأحد في المقابلة: الافتراضي أعطه هذا التمرين
( صباحاً ويحتاج جدول أعمال 11اجتماع مدير الإدارة الساعة )) ( صباحاً. أمامك المهام التالية:8:30)

بريد عاجل ، ( معاملات ناقصة المرفقات3)(، 12:00)تقرير أسبوعي يجب إرساله قبل ، وقاعة وضيافة
، طلب تأكيد موعداتصال من مورد ي، موظفان لم يرسلا بيانات الحضور، من المالية بخصوص فاتورة

 (.الموارد البشرية أرسلت تعميماً يجب توزيعه، قبل نهاية اليوم (Excel) المدير طلب منك تحديث ملف
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دقيقة، رتب العمل، اكتب خطة تنفيذ، أرسل نموذج بريد لأحد الأطراف، وحدد ما  30المطلوب: خلال 
 الذي ستتابعه قبل نهاية اليوم.

 سلم التقييم المختصر: 

سيق والمتابعة: ضعيف )يذكر خطوات عامة(، متوسط )يحدد أطرافاً ومواعيد(، ممتاز )يضع .التن1
 آلية متابعة وإغلاق(. 

. تنييم العمل: ضعيف )قائمة عشوائية(، متوسط )يصنف المهام(، ممتاز )يبني جدول عمل 2
 واضح(. 

يربط الوقت بالموعد . إدارة الوقت: ضعيف )لا يقدر الزمن(، متوسط )يرتب جزئياً(، ممتاز )3
 والأثر(. 

. دقة الإجراءات: ضعيف )يغفل الأخطاء(، متوسط )يراجع الأساسيات(، ممتاز )يكتشف 4
 التعارضات والنواقص( 

. ترتيب الأولويات: ضعيف )يبدأ بما يحب(، متوسط )يراعي العاجل(، ممتاز )يوازن بن الأثر 5
 والمخاطر والاعتماديات(

 ي تكشف صدق المرشح: . الأسئلة القوية الت2

 احكِّ لي عن موقف تابعت فيه أكثر من جهة لإنجاز مهمة واحدة. ماذا فعلت عندما تأخر أحدهم؟

 صف لي نيامك اليومي لتنييم المهام. ماذا تستخدم فعلياً؟

 اذكر موقفاً فشلت فيه في إدارة وقتك. ما الذي تعلمته؟

 بق؟ وكيف عالجته؟ما أكثر خطأ إداري كنت تراه يتكرر في عملك السا

 لو جاءك طلب من المدير وطلب من عميل وموعد نيامي في نفس الوقت، كيف تقرر الأولوية؟

 أعطني مثالًا على إجراء إداري نفذته من البداية للنهاية. ما خطواته؟

 متى تصعّد الموضوع لمديرك؟ ومتى تكتفي بالمتابعة بنفسك؟

 المهنية؟ ما الفرق بين المتابعة المزعجة والمتابعة

 كيف توثق المهام المفتوحة؟

 لو اكتشفت أن معاملة شبه جاهزة لكن ينقصها اعتماد بسيط، هل تمررها أم توقفها؟ ولماذا؟

 . مواقع وأدوات يمكن استخدامها: 3
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: اختبارات قدرات ومهارات ومقاييس مهنية واسعة الاستخدام، ولديها نماذج تدريبية (SHL). أداة 1
 عامة.

: اختبارات جاهزة مثل إدارة الوقت، مهارات البريد، الحاسب، القراءة، والعمل مع (TestGorilla). أداة 2
 البيانات.

: اختبارات محاكاة وظيفية، ومنها تقييمات للمساعد الإداري والتنييم والانتباه (Vervoe). أداة 3
 للتفاصيل.

، مفيدة للقدرات العامة وبعض السمات : اختبارات ما قبل التوظيف(Criteria / HireSelect) . أداة 4
 المهنية.

   : اختبارات قابلة للتخصيص للمهارات الإدارية والمكتبية.(eSkill). أداة 5
 المعيار الثاني: القدرات المعرفية

 . مؤشر القدرة على تحليل المعلومات1

 طريقة التقييم: 

 الاختبار العملي: . 1

ج الاستنتاجات، مثل: أمامك تقرير مختصر عن تأخر إنجاز أعطه بيانات قصيرة، واطلب منه استخرا
 المعاملات في قسم إداري:

 .(28)معاملة، أُنجز منها  (40)يوم الأحد: 

 .(30)معاملة، أُنجز منها  (35)يوم الاثنين: 

 .(31)معاملة، أُنجز منها  (50)يوم الثلاثاء: 

 .أكثر التأخيرات في المعاملات التي تحتاج اعتماد المدير

 موظف واحد فقط يراجع المرفقات قبل الرفع.

 % من المعاملات تعود بسبب نقص مستندات.20

 المطلوب: ما المشكلة الأساسية؟ ما الأسباب المحتملة؟ ما أول إجراء تقترحه؟

المرشح القوي لا يكتفي بقول: )فيه تأخير(. بل يقول مثلًا: )التأخير ليس فقط بسبب كثرة المعاملات، 
مرتبطاً بنقطتين: الاعتماد الإداري، ونقص مراجعة المرفقات قبل الرفع. الحل ليس زيادة موظفين بل يبدو 

 مباشرة، بل وضع قائمة تحقق قبل الرفع، وتحديد وقت ثابت للاعتمادات اليومية(.

 . أسئلة المقابلة:2
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القرار الذي احكِّ لي عن موقف وصلك فيه تقرير أو بيانات غير واضحة. كيف فهمت المشكلة؟ وما 
 اتخذته؟

 ما الفرق بين المعلومة والنتيجة والاستنتاج؟

، النتيجة: ما ييهر من تجميع المعلومات، المعلومة: رقم أو واقعة) الإجابة الجيدة تفرق بين:
 .(الاستنتاج: تفسير منطقي مبني على النتائج

  قرر(.رة( أو )أنير للموضوع وأالإجابة الضعيفة تكون عامة: )أحلل حسب الخب

 . مؤشر سرعة التعلم واكتساب المعرفة2

 التقييم:  طريقة

 . الاختبار العملي: 1

 إجراء إداري من صفحة واحدة، كالتالي:  أعطه شيئاً جديداً لم يره من قبل، مثل:

 خطوات رفع طلب شراء داخلي:

 استلام الطلب.

 التحقق من المرفقات.

 مطابقة الصلاحيات.

 إدخال الطلب في النيام.

 إرساله للاعتماد.

 متابعة الحالة.

 إبلاغ طالب الخدمة.

 دقائق، اسحب الورقة واطلب منه: (10)ثم بعد 

 شرح الإجراء من ذاكرته.

 تحديد أكثر خطوة معرضة للخطأ.

 اقتراح طريقة لتعلم الإجراء بسرعة.

 تطبيق الإجراء على حالة جديدة.

 ماذا تلاحظ؟

 المرشح القوي يستطيع أن:
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 ة العامة بسرعة.يلتقط البني

 يسأل أسئلة ذكية.

 يميز بين الخطوات الأساسية والثانوية.

 يطبق ما تعلمه على مثال جديد.

 المرشح الضعيف يحفظ ألفاظاً متفرقة، لكنه لا يفهم التسلسل ولا الغرض من الإجراء.

 . أسئلة مقابلة:2

 أخذ منك؟ وكيف تعلمته؟احكِّ لي عن نيام أو إجراء جديد تعلمته بسرعة في عملك السابق. كم 

 ثم اسأله:

 ما آخر مهارة وظيفية تعلمتها دون تدريب رسمي؟

 هذا السؤال مهم؛ لأنه يكشف هل لديه تعلم ذاتي أم ينتير التوجيه دائماً.

 . مؤشر القدرة على حل المشكلات3

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 راقب كيف يفكر، مثال:اعطه مشكلة إدارية غير مكتملة المعلومات، ثم 

لاحيت الإدارة أن إنجاز المعاملات انخفض خلال آخر أسبوعين. الموظفون يقولون إن الضغط زاد، 
والمدير يقول إن الضغط طبيعي. لا توجد بيانات واضحة حتى الآن. ماذا تفعل خلال أول يومين لفهم 

 المشكلة؟

ت عدد المعاملات اليومية، وأقارنها بفترة سابقة، المرشح الجيد لا يقفز للحل. يقول مثلًا: أجمع بيانا
أحدد نقاط التعطل: استلام، مراجعة، اعتماد، إدخال، إرسال، أسأل الموظفين عن أكثر خطوة تتأخر، 

 أراجع العيّنة المتأخرة.

 أقترح حلين: سريع ومؤقت، ثم حل تنييمي دائم.

 ب زيادة موظفين، أشتغل بنفسي وأنهيها.الإجابة الضعيفة: أضغط على الموظفين، أرفع للمدير، أطل

 . أسئلة مقابلة:2

 أعطني مثالًا على مشكلة واجهتك في العمل ولم يكن سببها واضحاً. كيف عرفت السبب؟

 ثم اسأله:
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 كيف تفرّق بين سبب المشكلة وأعراض المشكلة؟

فقد يكون نقص الإجابة الناضجة تقول إن العرض هو ما نراه: تأخير، أخطاء، شكاوى. أما السبب 
 إجراء، ضعف تدريب، ضغط عمل، اعتماد متأخر، أو سوء توزيع مهام.

، حيث توجد اختبارات تقيس قدرة (TestGorilla). اختبارات حل المشكلات: متوفرة في منصات مثل 3
 المرشح على تعريف المشكلة وتحليل بيانات نصية أو رقمية لاتخاذ قرار صحيح.

 للتعليمات والإجراءات . مؤشر الاستيعاب السريع4

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 طلبات، والمطلوب: 8أعطه 

 لا ترفع أي طلب بلا توقيع.

 ريال. 10,000الطلبات المالية تُرسل للمالية فقط إذا كان المبلغ أقل من 

 ريال، يجب اعتماد المدير أولًا. 10,000إذا كان المبلغ أعلى من 

 عاد لصاحب الطلب مع توضيح النقص.الطلبات الناقصة تُ 

 الطلبات العاجلة تُعلّم باللون الأحمر.

 صنّف الطلبات الثمانية وحدد الإجراء الصحيح لكل طلب.

 ضع في الطلبات حالات متداخلة، مثل:

 ريال مكتمل. 12,000طلب مالي ب  

 ريال ناقص توقيع. 8,000طلب مالي ب  

 طلب عاجل غير مالي.

 بلا مرفق.طلب مكتمل لكنه 

 ريال. 6,000طلب مالي مكتمل ب  

 ماذا تلاحظ؟

 المرشح القوي يلتزم بالتعليمات حتى لو كانت متداخلة.

 المرشح الضعيف يتصرف بالانطباع العام وينسى الشروط.

 . أسئلة مقابلة:2
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 عندما تستلم إجراءً جديداً، كيف تتأكد أنك فهمته قبل التطبيق؟

اء كاملًا، أحدد الشروط والاستثناءات، أسأل عن الحالات غير الواضحة، الإجابة الجيدة: أقرأ الإجر 
 أطبقه أول مرة بحذر، أستخدم قائمة تحقق.

 الإجابات الضعيفة: أطبقه وأتعلم من الخطأ، أسأل زملائي، أتبع المتعارف عليه. 

كتشاف الأخطاء لأنها تقيس قدرة المرشح على ا (Attention to Detail). يمكن استخدام اختبارات: 3
لديه اختبار يقيس التعرف على  (TestGorilla)أيضًا  والنواقص والتعارضات في المعلومات والتعليمات.

 الأخطاء والحذف وعدم الاتساق أثناء معالجة المعلومات النصية.
 . مؤشر القدرة على تنظيم المعلومات وربطها5

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 ت مبعثرة واطلب منه تحويلها إلى هيكل منيم، مثل:اعطه معلوما

 لديك المعلومات التالية عن معاملات قسم إداري:

 ( معاملة ناقصة مرفقات.12)

 ( معاملات تحتاج توقيع المدير.5)

 ( معاملات مالية.7)

 ( معاملات عاجلة.3)

 بعض المعاملات المالية تحتاج توقيع المدير.

 ة مرفقات.بعض المعاملات العاجلة ناقص

 الموظف المسؤول عن المالية غير موجود اليوم.

المطلوب: رتب هذه المعلومات في جدول يوضح نوع المعاملة، حالتها، الجهة المطلوبة، والخطوة 
 التالية.

 هذا الاختبار يقيس قدرة المرشح على:

ويل الفوضى إلى تصنيف المعلومات، كشف العلاقات بين المعلومات، معرفة التداخل بين الفئات، تح
 جدول عمل، ربط المعلومة بالإجراء.

 . أسئلة مقابلة:2
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 عندما تصلك معلومات كثيرة من أكثر من مصدر، كيف ترتبها؟

 ثم اسأله:

 هل تفضل تنييم المعلومات في جدول، قائمة، خريطة ذهنية، أو نيام إلكتروني؟ ولماذا؟

ع، أحدد الأولوية، أفرق بين المعلومة المؤكدة الإجابة القوية تصف أداة ومنطقاً: أصنف حسب الموضو 
 والمعلومة الناقصة، أضع كل معلومة تحت إجراء مطلوب، أراجع التعارضات.

 الإجابات الضعيفة: أحفيها، أرتبها في رأسي، حسب الوضع.

 . اختبار عملي واحد يغطي المؤشرات الخمسة:1

 استخدم هذا تمرين تحليل حالة إدارية في المقابلة:

 دقيقة. 30طِّ المرشح هذه الحالة مكتوبة، واترك له أع

 تعمل في وحدة إدارية تشغيلية. وصلتك المعلومات التالية في بداية اليوم:

 ( معاملة مفتوحة.18هناك )

 ( معاملات مالية.6)

 ( معاملات ناقصة مرفقات.4)

 ( معاملات تحتاج اعتماد المدير.3)

 معاملتان عاجلتان تخصان جهة خارجية.

 ( ظهراً. 1صباحاً إلى ) 11لمدير غير متاح من ا

 ( ظهراً.12المالية لا تستقبل الطلبات بعد )

 موظف الأرشفة في إجازة.

 ( أيام.5أحد أصحاب الطلبات اشتكى من تأخر معاملته )

 النيام الإلكتروني تعطل أمس لمدة ساعتين.

 المطلوب:

 حلل الوضع.

 ( مشكلات.3حدد أهم)

 دول.رتب المعلومات في ج
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 ( إجراءات ستتخذها.5حدد أول )

 اكتب سؤالين تحتاج إلى معرفتهما قبل اتخاذ قرار نهائي.

 اقترح حلًا سريعاً وحلًا دائماً.

 سلم التقييم المختصر: 

 . تحليل المعلومات: ضعيف )يكرر المعلومات كما هي(، قوي )يستخرج الأنماط الأسباب(. 1

 ليمات(، قوي )يفهم القواعد بسرعة ويطبقها(. . سرعة التعلم: ضعيف )يتوه مع التع2

 . حل المشكلات: ضعيف )يقفز للحل مباشرة(، قوي )يشخص قبل أن يقترح(. 3

. استيعاب التعليمات: ضعيف )ينسى الشروط والاستنثناءات(، قوي )يلتزم بالقيود الزمنية 4
 والإجراءات(.

ياً(، قوي )يحول المعلومات إلى جدول . تنييم المعلومات وربطها: ضعيف )يقدم كلاماً إنشائ5
 وخطوات(. 

 . أسئلة قوية تكشف صدق المرشح: 2

سؤال تحليل: أعطني مثالًا على قرار اتخذته بناءً على معلومات ناقصة. ما المعلومات التي كانت 
 لديك؟ وما الذي كان ناقصاً؟ وكيف تصرفت؟ )يكشف هل يعرف حدود معرفته أم يدّعي اليقين(.

لم سريع: صف لي موقفاً دخلت فيه عملًا أو نياماً جديداً ولم تكن تعرفه. ماذا فعلت في أول سؤال تع
 أسبوع؟ )يكشف هل لديه منهج تعلم أم يعتمد على التلقين(.

سؤال حل مشكلات: اذكر مشكلة ظننت في البداية أن سببها شيء، ثم اكتشفت أن السبب الحقيقي 
 ى مراجعة الافتراضات(.مختلف. ماذا حدث؟ )يكشف القدرة عل

سؤال تعليمات: متى ترى أن الالتزام الحرفي بالإجراء ضروري؟ ومتى يمكن استخدام الاجتهاد؟ 
)الإجابة الناضجة تفرق بين الإجراءات النيامية الحساسة، مثل مالية وصلاحيات وتوقيعات، وبين 

 إجراءات تنييمية يمكن تحسينها بشرط عدم تجاوز الصلاحيات(.

تنييم وربط: لو أعطاك المدير معلومات متفرقة في مكالمة سريعة، كيف تحولها إلى خطة سؤال 
عمل؟ )الإجابة الجيدة تذكر: تدوين، تصنيف، إعادة صياغة، تأكيد الفهم، تحديد المطلوب، الموعد، 

 المسؤول، والخطوة التالية(.

 أسئلة متابعة تمنع الإجابات المزيفة:

 رشح، لا تنتقل للسؤال التالي مباشرة. اسأله:بعد أي إجابة جيدة من الم
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 من كان معك في الموقف؟

 متى حدث ذلك تقريباً؟

 ما أول خطوة فعلتها؟

 ما الخطأ الذي وقعت فيه؟

 ما الدليل أن الحل نجح؟

 ماذا كان سيحدث لو لم تتدخل؟

 هل لديك نموذج، تقرير، جدول، أو مثال مشابه مما استخدمته؟

 ع ذكر تفاصيل واقعية. المرشح الذي يجمّل نفسه غالباً يبقى في العموميات.المرشح الصادق يستطي

 . مواقع وأدوات يمكن استخدامها: 3

تقيس الاستدلال اللفيي، العددي، المنطقي، وفهم معلومات وتناسب مؤشرات  (SHL). أداة 1
 تحليل المعلومات، الاستيعاب، الربط.

لات، التفكير النقدي، التعلم السريع، استيعاب المعلومات، تقيس حل المشك (Criteria CCAT). أداة 2
 وتناسب جميع مؤشرات القدرات المعرفية. 

تقيس التفكير النقدي، حل المشكلات، الانتباه للتفاصيل، وتناسب مؤشرات  (TestGorilla). أداة 3
 التحليل، حل المشكلات، التعليمات.

 يص حسب الوظيفة، ويمكن بناء اختبار إداري خاص.وهي اختبارات قابلة للتخص (eSkill). أداة 4

 وتقوم بمحاكاة مهام وظيفية وتناسب ربط القدرات المعرفية بسلوك عملي. (Vervoe). أداة 5
 المعيار الثالث: المهارات التقنية

 . مؤشر استخدام الأنظمة الإلكترونية المستخدمة في المنظمة1

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

، نيام حضور، نيام ERP) ،(CRMذا كان لديكم نيام داخلي مثل: موارد بشرية، مشتريات، أرشفة، إ
معاملات، أو منصة خدمات داخلية، فالأفضل أن تعطيه نسخة تدريبية أو صور شاشة وتطلب منه تنفيذ 

ناته، تحديد إجراء بسيط. مثال اختبار: أمامك طلب إداري في النيام. المطلوب: فتح الطلب، قراءة بيا
 حالته، مراجعة المرفقات، تحويله للجهة المختصة، كتابة ملاحية متابعة مناسبة.
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يحاكي  (PDF)إذا لم يكن بالإمكان إعطاؤه النيام الحقيقي، استخدم صور شاشة وهمية أو ملف 
 النيام.

 ماذا تراقب؟

 . إذا كان يقرأ الشاشة بسرعة فلديه فهم في الواجهات الإلكترونية. 1

 . إذا كان يميز الحقول المهمة فلديه وعي إجرائي. 2

 . إذا كان لا يضغط عشوائياً فلديه استخدام واع  للنيام. 3

 . إذا كان يسأل سؤالًا مناسباً عند الغموض فلديه نضج تقني. 4

 . إذا كان يوثق الإجراءات بملاحية واضحة فلديه فهم إداري وتقني.  

 . أسئلة المقابلة: 2

 اسأله:

 الأنيمة الإلكترونية التي استخدمتها في عملك السابق؟ وما نوع العمليات التي كنت تنفذها عليها؟ ما

 ثم اسأله سؤالًا كاشفاً:

 اشرح لي خطوة بخطوة كيف كنت ترفع طلباً أو تعتمد معاملة أو تستخرج تقريراً من أحد هذه الأنيمة.

إدخال طلب، بحث، تصدير، اعتماد، إرفاق، الإجابة القوية فيها أسماء أنيمة أو وظائف محددة: 
 متابعة حالة، استخراج تقرير.

 الإجابة الضعيفة تكون عامة: )أستخدم الأنيمة بشكل ممتاز( دون تفاصيل.
 . مؤشر التعامل مع برامج الحاسب المكتبية2

 طريقة التقييم: 

نامج آخر يستخدم بكثرة في . الإختبار العملي: اختبار برامج: )وورد، إكس إل، بور بوينت( وأي بر 1
 العمل، وذلك حسب احتياجات الوظيفة. 

 . أسئلة مقابلة:2

 كيف تتأكد أن البيانات التي تعمل عليها صحيحة ومحدثة؟

 لو وجدت نسختين مختلفتين من نفس الملف، كيف تعرف النسخة الصحيحة؟

التغييرات، الاعتماد الرسمي، الإجابة الجيدة تذكر: تاريخ التعديل، مصدر الملف، اسم المالك، سجل 
 ومطابقة البيانات مع المصدر.
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 الإجابات الضعيفة: )آخذ آخر ملف وصلني، أفتح الملف للتأكد من التعديلات التي قمت بها( 

 . مؤشر إدارة البيانات والمعلومات3

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

اكتشاف التكرار، تحديد البيانات الناقسة، توحيد فيه أخطاء متعمدة وأطلب منه:  (Excel)أعطه ملف 
صيغة الأسماء أو الحالات، فرز الطلبات حسب التاريخ، إنشاء جدول يلخص عدد الطلبات حسب 

 الحالية، اقترح طريقة لحفظ الملف وتسميته. 

 . أسئلة المقابلة: 2

 كيف تتأكد أن البيانات التي تعمل عليها صحيحة ومحدثة؟

 مختلفتين من نفس الملف، كيف تعرف النسخة الصحيحة؟ لو وجدت نسختين

الإجابة الجيدة تذكر: )تاريخ التعديل، مصدر الملف، اسم المالك، سجل التغييرات، الاعتماد الرسمي، 
 ومطابقة البيانات مع المصدر(.

 الإجابة الضعيفة: )آخذ آخر ملف وصلني(.

 . مؤشر استخدام أدوات الاتصال والمتابعة الرقمية4

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 اعطه موقفاً مثل:

 ( أطراف، المطلوب:5( صباحاً مع )10لديك اجتماع يوم الأربعاء الساعة )

 إرسال دعوة اجتماع.  •

 كتابة رسالة بريد مختصرة. •

 وضع جدول أعمال. •

 تحديد المطلوب من كل طرف. •

 إنشاء جدول متابعة بعد الاجتماع. •
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، اطلب منه: إنشاء رسالة بريد (Teams)أو  (Gmail)أو  (Outlook)ن الاختبار عملياً على إذا كا
بشكل صحيح، إرفاق ملف، تحديد موعد اجتماع، كتابة  (CC)رسمية، إضافة عنوان واضح، استخدام 

 ملاحيات متابعة، إنشاء قائمة مهام.

 . أسئلة المقابلة: 2

 رقمياً؟ ما طريقتك في متابعة المهام المفتوحة

 متى تستخدم البريد؟ ومتى تستخدم الاتصال؟ ومتى تستخدم رسالة فورية؟

 الإجابة الجيدة تفرق بين:

 البريد للتوثيق والطلبات الرسمية. •

 الاتصال للمواضيع العاجلة أو الغامضة. •

 الرسائل الفورية للتنسيق السريع غير الرسمي. •

 بعاً واعتماداً.النيام الداخلي للطلبات التي تحتاج تت •
 . مؤشر القدرة على التكيف مع الأنظمة التقنية الجديدة5

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

، Google Form) ،Trello ،Notion ،Airtableأعطه نياماً أو أداة لم يستخدمها غالباً، مثل نموذج  

Microsoft (Planner.أو حتى نموذج شاشة وهمي ، 

( دقائق، افهم طريقة عملها، ثم أنشئ طلباً 10أداة جديدة لإدارة الطلبات. خلال ) ثم قل له: أمامك
 جديداً، وصنفه، وأضف موعداً نهائياً، واكتب ملاحية متابعة.

راقب عندها سلوكه وما يدل عليه: استكشافه للواجهة بهدوء )قابلية تعلم جيدة(، قراءته للتعليمات قبل 
ته إذا ما كانت محددة )وعي بالثغرات(، ربطه للأداة بالعمل الإداري )فهم التصرف )استيعاب منيم(، أسئل

 وظيفي(، توتره وتسرعه )ضعف تكيف(، ضغطه بعشوائية )ضعف منهجية تقنية(. 

 . أسئلة المقابلة: 2

احكِّ لي عن نيام جديد تعلمته في عملك السابق. كيف تعلمته؟ وكم استغرق منك حتى أصبحت 
 مستقلًا فيه؟

 تفعل أول يوم عند استخدام نيام جديد؟ماذا 
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الإجابات الجيدة: )أتعرف على الغرض من النيام، أقرأ الدليل أو أسأل مستخدماً خبيراً، أجرب على 
حالات بسيطة، أوثق الخطوات المتكررة، أسأل عن الأخطاء الشائعة، أتعلم التقارير أو المخرجات 

 المطلوبة(.

 رف، أنتير أحد يعلمني، إذا النيام سهل أتعلمه(. الإجابات الضعيفة: )أجرب لين أع

( دقيقة وهو بالفرضية 45هناك أيضاً اختبار عملي موحد للمهارات التقنية يمكن استخدامه لمدة )
التالية: أنت موظف إداري في وحدة تشغيلية. وصلتك بيانات معاملات من عدة أقسام، ويجب عليك 

 بعة، وتحديث حالة الطلبات في النيام.تنييمها، إعداد ملخص، إرسال بريد متا

 المهام المطلوبة:

 ( دقيقة.15في ) (Excel) المهمة الأولى عبر برنامج

أعطه جدول بيانات واطلب: تنييف التكرارات، فرز الطلبات حسب التاريخ، فلترة الطلبات المتأخرة، 
 ب. حساب عدد الطلبات لكل حالة، حساب نسبة الإنجاز، حفظ الملف باسم مناس

 ( دقائق.  10) في(Word) المهمة الثانية عبر برنامج 

 اطلب منه إعداد خطاب أو محضر اجتماع قصير من نص غير مرتب.

 ( دقائق: 7المهمة الثالثة باستخدام البريد الإلكتروني في )

اطلب منه كتابة بريد متابعة رسمي يتضمن: المطلوب، الموعد، المرفق، طريقة الرد، عبارة ختامية 
 مهنية.

 ( دقائق:8المهمة الرابعة عبر نيام إلكتروني وهمي في )

اعطه صورة شاشة أو نموذجاً واطلب منه تحديد: رقم الطلب، حالته، الجهة المسؤولة، الخطوة التالية، 
 الملاحية المناسبة. 

 ( دقائق:5المهمة الخامسة عبر أداة جديدة في )

 منه اكتشاف طريقة إضافة مهمة ومتابعتها. اعطه واجهة بسيطة أو نموذجاً جديداً واطلب
 المعيار الرابع: المهارات السلوكية

 . مؤشر الالتزام والانضباط الوظيفي1

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار عملي:1
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(، لكنك تأخرت 9( صباحاً. لديك اجتماع مهم الساعة )8اعطه هذا السيناريو: لديك دوام يبدأ الساعة )
 ( فماذا تفعل؟8:45ت )بسبب ظرف مروري، ووصل

الإجابات القوية: يبلّغ مسبقاً عند توقع التأخير، يعتذر دون تبرير مبالغ، يعوّض ما فاته، يحرص على 
 ألا يتكرر، يميز بين اليرف الطارئ والنمط المتكرر. 

 الإجابات الضعيفة: تبسيط المسألة، عدم الاعتذار أو التبرير. 

 . أسئلة مقابلة:2

لة التي تكشف عن انضباطه، مثلًا: احكِّ لي عن موقف تأخرت فيه عن موعد أو حاول طرح الأسئ
 تسليم مهمة. ماذا فعلت؟

 كم مرة تقريباً حدث ذلك؟ وما الذي غيرته بعده؟

 . طلب سجل دوامه من عمله السابق. 3

 . مؤشر العمل الجماعي2
 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 اعطه هذا السيناريو:

ن فريق مكلف بإنهاء تقرير خلال يومين. أحد الزملاء لا ينجز الجزء المطلوب منه، وزميل أنت ضم
 آخر كثير الانتقاد. ماذا تفعل؟

الإجابات القوية: يوضح الأدوار، يتواصل مع الزميل المتأخر مباشرة وبأسلوب مهني، يعرض 
ة دون تشهير، يحافظ على هدف المساعدة دون أن يتحمل عمل الجميع، يوثق التقدم، يصعّد عند الحاج

 الفريق.

 الإجابات الضعيفة: أقوم بعمله لأنتهي، أتركه يتحمل النتيجة، أفضل العمل منفرداً.

 سيناريو آخر: 

إذا كان لديك أكثر من مرشح فيمكنك اعطاءهم تمريناً جماعياً قصيراً وتقيس مدى تعاون كل واحد  
 منهم مع زملائه على حدة.

 ة: . أسئلة المقابل3

طرح الأسئلة والحوارات التي تتضمن عملًا جماعياً دون توضيح الهدف منها، مثل: كيف توزع الأدوار 
 في عمله السابق؟ الحديث عن زملائه السابقين بسلبية أم بإيجابية؟ هل يحب العمل منفرداً؟
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 . مؤشر التواصل الفعّال3

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

رة، واطلب منه تحويلها إلى رسالة واضحة، مثل: اكتب رسالة بريد إلى قسم الموارد اعطه معلومة مبعث
البشرية تطلب فيها تحديث بيانات الموظفين قبل نهاية يوم الخميس، مع توضيح سبب الطلب والمرفقات 

 المطلوبة.

وب المحدد، الموعد ويمكن تقييم الرسالة من خلال النقاط التالية: وضوح العنوان، التحية المهنية، المطل
 النهائي، اللغة المختصرة ووضحوها، الخاتمة المهنية. 

أطلب منه شرح إجراء إداري يعرفه وراقب: كلامه مرتب، يستخدم أمثلة، يختصر، يتأكد من فهمك له، 
 يتحدث بثقة ودون غموض. 

 . أسئلة المقابلة: 2

سأل عن الغموض ويتحدث حاول طرح أسئلة وحورات غامضة معه وتأكد من كونه يستفسر وي
 بوضوح. 

 . مؤشر تحمل المسؤولية4

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 اعطه هذا السيناريو:

 أرسلت تقريراً للإدارة، ثم اكتشفت بعد الإرسال أن فيه رقماً خاطئاً قد يؤثر على القرار. ماذا تفعل؟

الخطأ دون تهرب، يعتذر مهنياً، يضع الإجابات القوية: يبلغ فوراً، يرسل نسخة مصححة، يوضح 
 إجراء يمنع تكرار الخطأ.

الإجابات الضعيفة: أنتير إذا أحد لاحظ، أقول إن البيانات وصلتني خطأ، أعدل النسخة عندي فقط، 
 أحاول ألا يعرف المدير. 

 . أسئلة مقابلة:2

 احكِّ لي عن خطأ ارتكبته في العمل. ما الخطأ؟ وماذا فعلت بعده؟

 بين تحمل المسؤولية وتحمل اللوم؟ ما الفرق 
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الإجابات القوية: تحمل المسؤولية يعني الاعتراف بالدور، تصحيح الخطأ، منع تكراره. تحمل اللوم 
 يعني فقط قبول الاتهام أو الدفاع عن النفس دون معالجة.

 يجب ملاحية أن: 

اذا تعلم، يصحح دون انتيار، علامات القوة: يعترف بأخطاء محددة، لا يبالغ في تبرئة نفسه، يذكر م
 يملك حساً عالياً تجاه أثر عمله على الآخرين.

علامات الضعف: لا يذكر أي خطأ سابق، يحمّل الآخرين دائماً، يبرر قبل أن يشرح، يخاف من 
 التصحيح، يرى المسؤولية فقط في تنفيذ ما يُطلب منه.

 . مؤشر القدرة على التكيف مع ضغوط العمل5

 م: طريقة التقيي

 . الاختبار العملي: 1

 اعطه هذا السيناريو:

في نهاية الدوام، طلب المدير تقريراً عاجلًا، واتصل عميل يشتكي، وتعطل النيام، وزميلك غائب. 
 ( دقيقة؟30ماذا تفعل خلال أول )

برد  الإجابات القوية: يحدد الأخطر والأعجل، يبلغ المدير بما يمكن إنجازه واقعياً، يتعامل مع العميل
 مهني أو تهدئة أولية، يبحث عن بديل لتعطل النيام، يوثق ما حدث، لا ينهار ولا يتجاهل.

الإجابات الضعيفة: أضغط على نفسي وأنجز كل شيء، أعتذر من المدير بأني لا أستطيع إنجاز 
 العمل، أترك العميل حتى أخلص التقرير، أرتبك. 

 . أسئلة مقابلة:2

 كانت مضغوطة عليك. ما الذي كان يحدث؟ وكيف أدرت نفسك؟ احكِّ لي عن أكثر فترة عمل

 ما أول علامة تيهر عليك عندما تكون تحت ضغط؟ وكيف تتعامل معها؟

الإجابة الصادقة قد تقول: أحياناً أتوتر إذا تداخلت المهام، لذلك أكتبها فوراً وأرتبها حسب الموعد 
 والأثر، ثم أبلغ المعنيين بما يمكن إنجازه.

ت القوة: لا ينكر الضغط، يعرف كيف يرتب الأولويات، يحافظ على نبرة مهنية، يطلب مساعدة علاما
 عند الحاجة، يفرق بين الضغط المؤقت والاحتراق المستمر، لا يضحي بالدقة بالكامل لأجل السرعة.

عية، علامات الضعف: يقول: أنا لا أتأثر بالضغط أبداً، يصبح دفاعياً بسرعة، يعطي حلولًا اندفا
 يخلط بين تحمل الضغط وقبول الفوضى، لا يعرف متى يطلب المساندة أو يصعّد.
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 اختبار موحد للمهارات السلوكية كاملةً: 

( دقيقة بالفرضية 40-30هناك أيضاً اختبار عملي موحد للمهارات السلوكية يمكن القيام به خلال )
 التالية: 

حم، وهناك تأخير في بعض المعاملات. المدير طلب أنت موظف إداري في إدارة تشغيلية. اليوم مزد 
تقريراً عاجلًا، وزميلك لم ينجز الجزء المطلوب منه، وأحد العملاء الداخليين غاضب بسبب تأخر معاملته، 

 والنيام الإلكتروني بطيء.

 المطلوب منك:

 كيف ترتب أولوياتك؟

 كيف تتواصل مع المدير؟

 كيف تتعامل مع الزميل المتأخر؟

 رد على العميل الداخلي؟كيف ت

 ماذا تفعل إذا اكتشفت أنك أنت سبب جزء من التأخير؟

 كيف تحافظ على الانضباط رغم الضغط؟

 هناك أيضاً مؤشرات من خلال المقابلة تكشف مدى صدق المرشح فيما يقول وهي كالتالي: 

غالباً لكن دون نيام . الالتزام والانضباط: ضعيف )يبرر التأخير ولا يرى مشكلة(، متوسط )يلتزم 1
 واضح(، ممتاز )يخطط، يبلغ مبكراً، ويحترم الوقت والتعليمات(.

. العمل الجماعي: ضعيف )يلوم الفريق أو يفضل العزلة دائماً(، متوسط )يتعاون عند الحاجة(، 2
 ممتاز )يبني تعاوناً، يعالج الخلاف، ويحافظ على الهدف(

الي(، متوسط )يوصل الفكرة الأساسية(، ممتاز )واضح، . التواصل الفعال: ضعيف )غامض أو انفع3
 مختصر، يستمع، ويتأكد من الفهم(.

. تحمل المسؤولية: ضعيف )يتهرب أو يلوم غيره(، متوسط )يعترف جزئياً(، ممتاز )يعترف، 4
 يصحح، ويتخذ إجراء وقائياً(. 

ل مع الضغط المقبول. التكيف مع الضغط: ضعيف )يرتبك أو يتصرف بعشوائية(، متوسط )يتعام5
 (، ممتاز )يرتب الأولويات ويحافظ على جودة العمل والتواصل(. 

 المعيار الخامس: الخبرة المهنية  

 . مؤشر عدد سنوات الخبرة ذات الصلة 1
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 طريقة التقييم: 

. السيرة المهنية وإثباتها عن طريق شهادات الشكر والخطابات التي توضح ارتباط المرشح بطبيعة 1
 فة. الوظي

 . الاختبارات العملية في المجال الوظيفي. 2

. علامات القوة: يحدد سنوات واضحة، يربط السنوات بمهام محددة، يفرق بين الخبرة العامة والخبرة 3
 ذات الصلة، يشرح طبيعة دوره لا اسم الوظيفة فقط.

دارية والخبرة العامة، . علامات الضعف: يكرر: )لدي خبرة طويلة( دون تحديد، يخلط بين الخبرة الإ4
  .يذكر سنوات كثيرة لكن دون مهام واضحة، يبالغ في احتساب أعمال هامشية كخبرة أساسية

 . مؤشر تنوع الخبرات الوظيفية2

 طريقة التقييم: 

توضح التكليف بالعمل وأي خطابات  خطاباتإثباتها عن طريق شهادات الشكر و . السيرة المهنية و 1
 الوظيفة.  ارتباط المرشح بطبيعة

 . الاختبارات العملية في العمل الوظيفي المتنوع. 2

. علامات القوة: لديه خبرات متعددة لكنها مترابطة، لا يبالغ في ادعاء معرفة كل شيء، يستطيع 3
 شرح ما تعلمه من كل دور، تنوعه يخدم الوظيفة الحالية.

ون إنجازات، خبراته مشتتة وغير . علامات الضعف: تنقل كثير دون عمق، يذكر مسميات كثيرة د4
 مرتبطة، لا يستطيع توضيح الفرق بين كل وظيفة وأخرى.

 . مؤشر الخبرة في البيئات الإدارية التشغيلية3

 التقييم:  طريقة

 . الاختبار العملي: 1

 اعطه هذا السيناريو:

خص جهة خارجية، ( ت4( تحتاج اعتماد المدير، و)3( منها متأخرة، و)5( معاملة مفتوحة، )25لديك )
 والنيام بطيء اليوم. كيف تدير اليوم؟

 . أسئلة مقابلة:2

 صف لي يوم عمل عادي في آخر وظيفة لك من بداية الدوام إلى نهايته.

 كم عدد الطلبات أو المعاملات التي كنت تتعامل معها يومياً؟  •
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 ما أكثر إجراء كان يتكرر؟  •

 ما أكثر جهة كنت تنسق معها؟  •

 ثر مشكلة تشغيلية واجهتك؟ ما أك •

 كيف كنت تعرف أن يومك ناجح؟  •

. علامات القوة: يصف بيئة عمل نشطة ومتشابكة، يعرف معنى المواعيد النهائية، يفهم ضغط 3
التشغيل اليومي، يعرف كيف يتعامل مع التعارض بين المهام، لديه أمثلة على معاملات وإجراءات 

 حقيقية.

رف حجم العمل الذي كان يؤديه، يصف مهامه بعبارات عامة، لا يتذكر . علامات الضعف: لا يع4
 إجراءات أو حالات محددة، لم يتعامل مع ضغط أو تعدد أطراف، كان دوره هامشياً أو محدوداً جداً.

 . مؤشر الخبرة في التعامل مع الإجراءات والنظم4

 طريقة التقييم: 

 . الاختبار العملي: 1

 طلب منه تطبيقه، مثل: أمامك طلب إداري. حسب الإجراء التالي: اعطه إجراءً وهمياً وا

 إذا كان الطلب ناقص المرفقات يعاد لصاحبه.

 ريال يرسل للمالية. 10,000إذا كان مكتملًا وأقل من 

 ريال يحتاج اعتماد المدير. 10,000إذا كان أكثر من 

 إذا كان عاجلًا يوضع له تنبيه متابعة.

 وحدد الإجراء المناسب لكل حالة. صنّف الطلبات التالية

 . أسئلة المقابلة: 2

 اذكر إجراءً إدارياً كنت تطبقه في عملك السابق. اشرحه لي خطوة بخطوة.

 ما الأخطاء الشائعة في هذا الإجراء؟

 ماذا تفعل إذا جاءك طلب لا ينطبق عليه الإجراء بوضوح؟

ت، يسأل صاحب الصلاحية، يوثق الاستثناء، الإجابات الجيدة: لا يجتهد عشوائياً، يراجع الصلاحيا
 يقترح تحسين الإجراء إذا كان الغموض متكرراً.
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. علامات القوة: يشرح الإجراءات بتسلسل، يعرف شروط الاعتماد، ينتبه للمرفقات والصلاحيات، 3
 يميز بين الإجراء العادي والاستثناء، يحترم النيام دون تعطيل العمل.

ل: )ندير الأمر حسب الوضع(، لا يعرف خطوات واضحة، يرى النماذج . علامات الضعف: يقو 4
 والتوثيق أموراً شكلية، يخلط بين السرعة وتجاوز الإجراء، لا يذكر أي نيام أو نموذج أو مسار اعتماد.

 . مؤشر القدرة على الاستفادة من الخبرة السابقة في معالجة المواقف5

 طريقة التقييم: 

  . الاختبار العملي:1

اعطه موقفاً جديداً واطلب منه أن يربطه بخبرته السابقة، مثل: إذا لاحيت أن معاملات قسم معين 
 تتأخر باستمرار، بينما بقية الأقسام تنجز في الوقت، كيف تستفيد من خبرتك السابقة في تحليل الموقف؟

اص، الإجراء، الإجابة القوية: يقارن بمواقف سابقة، يبحث عن السبب لا العرض، يفحص الأشخ
 النيام، الاعتماد، حجم العمل، يقترح حلًا تدريجياً، لا يطبق حلًا قديماً بشكل أعمى.

 . أسئلة المقابلة: 2

 احكِّ لي عن موقف سابق تعلمت منه درساً لا تزال تستخدمه حتى الآن.

 ما خطأ وقعت فيه في بداية خبرتك ثم أصبحت تتجنبه لاحقاً؟

 فدت فيه من تجربة قديمة؟ما موقف جديد واجهته واست

 كيف تعرف أن الحل الذي نجح في جهة سابقة يصلح أو لا يصلح في جهة جديدة؟

 السؤال الأخير مهم جداً؛ لأن المرشح الناضج لا ينقل الحلول السابقة حرفياً، بل يكيّفها حسب البيئة.

ة، لا يكرر عبارة )في شركتنا . علامات القوة: يستخرج دروساً من الخبرة، يميز بين السياقات المختلف3
 السابقة كنا نفعل كذا( كأنها الحل الوحيد، يعرف حدود خبرته، يطبق خبرته بمرونة.

. علامات الضعف: يكرر حلولًا قديمة دون فهم اختلاف البيئة، لا يستطيع ذكر درس تعلمه، يربط 4
يرفض الطرق الجديدة بحجة أن الخبرة بالسنوات فقط، يعتمد على )أنا أعرف( لا على تحليل الموقف، 

 طريقته السابقة أفضل.

 يمكن تقييم معيار الخبرة المهنية بإنشاء خريطة الخبرة وربطها بالوظيفة كالتالي: 

 اطلب من المرشح تعبئة البيانات التالية: 

 الوظيفة السابقة: 

 مدة العمل: 
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 ( مهام: 3أهم )

 الأنيمة والإجراءات: 

 حجم العمل: 

 وظيفة الحالية: أقرب صلة بال

 ثم ناقشه كالتالي: 

 ما أكثر وظيفة سابقة تشبه هذه الوظيفة؟ ولماذا؟

 ما المهام التي مارستها فعلياً وليست فقط موجودة في الوصف الوظيفي؟

 ما أصعب إجراء كنت تتعامل معه؟

 ما أكثر موقف تعلمت منه؟

 ما جانب الخبرة الذي لا تزال تحتاج إلى تطويره؟

 تقييم المرشح عبر التالي:  ويمكن أيضاً 

( سنوات 4–2. عدد سنوات الخبرة ذات الصلة: ضعيف )سنوات قليلة أو غير مرتبطة(، متوسط ))1
 ( سنوات فأكثر في مهام مشابهة ومثبتة.5مرتبطة جزئياً(، ممتاز ))

ريبة(، . تنوع الخبرات الوظيفية: ضعيف )خبرة محدودة أو مكررة(، متوسط )تنوع مقبول في مهام ق2
 ممتاز )تنوع واضح في مهام وأقسام وأنيمة مرتبطة(.

. الخبرة في البيئات الإدارية التشغيلية: ضعيف )لم يعمل في بيئة تشغيلية واضحة(، متوسط )تعامل 3
 مع بعض المهام التشغيلية(، ممتاز )مارس عملًا يومياً متعدد الأطراف وتحت ضغط(

ف )لا يعرف إجراءات واضحة(، متوسط )تعامل مع إجراءات . الخبرة في الإجراءات والنيم: ضعي4
 بسيطة(، ممتاز )يشرح إجراءات وأنيمة ومسارات اعتماد بدقة(

. الاستفادة من الخبرة السابقة: ضعيف )يذكر الخبرة كسنوات فقط(، متوسط )يربط بعض الخبرات 5
 (.بالمواقف(، ممتاز )يستخرج دروساً ويطبقها بمرونة على مواقف جديدة

 التحصيل العلميالمعيار السادس: 

 درجة المؤهل العلمي. 1

 الدرجة العلمية التي حصل عليها المرشح من خلال الشهادات والوثائق.من يمكن التأكد 
 . ملاءمة التخصص الأكاديمي للوظيفة2



104 

 

  يمكن التأكد من خلال الشهادة.
 . سنة التخرج )الأفضلية للمتخرج حديثاً( 3

  خلال الشهادة.يمكن التأكد من 
 . الدورات التدريبية والبرامج المهنية والشهادات المساندة4

 طريقة التقييم: 

 . عدد الدورات.1

 . مدة كل دورة. 2

. مدى ارتباطها بطبيعة الوظيفة. )أمثلة على الدورات المتصلة بالوظائف الإدارية التشغيلية: إدارة 3
، إعداد التقارير، (OFFICE)معالجة النصوص، برامج الوقت، مهارات الاتصالات، إدخال البيانات و 

 الأرشفة الإلكترونية( 

 . تاريخ الحصول على الدورات التدريبية. 4

 . الاختبار العملي لتحصيله من الدورات. 5

 . أسئلة تكشف قيمة الدورة: 6

 ما آخر دورة حضرتها وكانت مفيدة فعلًا؟ ماذا غيرت في طريقة عملك بعدها؟

 واحدة من سيرتك واشرح لي أهم ثلاث مهارات تعلمتها منها.اختر دورة 

 هل لديك مثال طبقت فيه ما تعلمته من هذه الدورة في العمل؟

 . المستوى العلمي5

 يمكن تقييمه من خلال المقابلة باختبار الفرد محل المواءمة مثل الأسئلة التالية: 

 كيف ساعدك مستواك العلمي في أداء العمل الإداري؟. 1

 هل ترى أن مؤهلك أعلى أو أقل من متطلبات الوظيفة؟ وكيف ستتعامل مع ذلك؟. 2

 ما الفرق بين ما تعلمته أكاديمياً وما تعلمته في العمل؟. 3
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 (8)ملحق 
النموذج النهائي المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف 

 الإدارية التشغيلية
ة للنموذج المقترح لإعادة مواءمة رأس المال البشري في الوظائف يمثل هذا الملحق الصورة النهائي

الإدارية التشغيلية، وذلك في ضوء نتائج الاستبانة التمهيدية وجولات دلفي الثلاث. ويتكون النموذج من 
ستة معايير رئيسة، يتفرع عنها ثلاثون مؤشرًا، مع تحديد الوزن النسبي لكل معيار ولكل مؤشر، بحيث 

 %(.100وع الأوزان النهائية للنموذج )يبلغ مجم

وزن  المؤشرات المعيار  ت
 المؤشر

وزن 
 المعيار

1 
المهارات 
 الوظيفية

 %20 %4 مهارات التنسيق والمتابعة. 1
  %4 مهارات تنييم العمل. 2
  %4 مهارات إدارة الوقت. 3
  %4 القدرة على تنفيذ الإجراءات الإدارية بدقة. 4
  %4 على ترتيب الأولويات التشغيلية القدرة. 5

 القدرات المعرفية 2

 %20 %4 القدرة على تحليل المعلومات. 1
  %4 سرعة التعلم واكتساب المعرفة. 2
  %4 القدرة على حل المشكلات. 3
  %4 الاستيعاب السريع للتعليمات والإجراءات. 4
  %4 القدرة على تنييم المعلومات وربطها. 5

 المهارات التقنية 3

استخدام الأنيمة الإلكترونية المستخدمة في . 1
 المنيمة

4% 20% 

  %4 التعامل مع برامج الحاسب المكتبية. 2
  %4 إدارة البيانات والمعلومات. 3
  %4 استخدام أدوات الاتصال والمتابعة الرقمية. 4
  %4 ةالقدرة على التكيف مع الأنيمة التقنية الجديد. 5

4 
المهارات 
 السلوكية

 %20 %4 الالتزام والانضباط الوظيفي. 1
  %4 العمل الجماعي. 2
  %4 التواصل الفعّال. 3
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وزن  المؤشرات المعيار  ت
 المؤشر

وزن 
 المعيار

  %4 تحمل المسؤولية. 4
  %4 القدرة على التكيف مع ضغوط العمل. 5

 الخبرة المهنية 5

 %10 %2 عدد سنوات الخبرة ذات الصلة. 1
  %2 لوظيفيةتنوع الخبرات ا. 2
  %2 الخبرة في البيئات الإدارية التشغيلية. 3
  %2 الخبرة في التعامل مع الإجراءات والنيم. 4
القدرة على الاستفادة من الخبرة السابقة في . 5

  %2 معالجة المواقف

6 
الخلفية العلمية 

 والتدريبية

 %10 %2 درجة المؤهل العلمي. 1
  %2 كاديمي للوظيفةملاءمة التخصص الأ. 2
  %2 . سنة التخرج )الأفضلية للمتخرج حديثًا(3
الدورات التدريبية والبرامج المهنية والشهادات . 4

 المساندة
2%  

  %2 . المستوى العلمي5
 %100 %100 مؤشرًا 30معايير /  6 الإجمالي

 آلية استخدام النموذج المقترح
قدير مستوى توافر كل مؤشر لدى الموظف أو المرشح، ثم احتساب يمكن استخدام النموذج من خلال ت

الدرجة النهائية وفق الوزن النسبي المحدد لكل مؤشر. وكلما ارتفعت الدرجة الكلية، دل ذلك على ارتفاع 
 .مستوى مواءمة الفرد لمتطلبات الوظيفة الإدارية التشغيلية

ت القياس المناسبة لكل مؤشر، مثل المقابلات ويُقترح عند التطبيق العملي أن تحدد المنيمة أدوا
الموجهة، والاختبارات العملية، وتحليل السيرة الذاتية، وتقييم الأداء السابق، واختبارات المهارات، بما 

 .يتناسب مع طبيعة الوظيفة المستهدفة

 ملاحظة تطبيقية
اتفاق الخبراء باستخدام أسلوب  يمثل هذا النموذج إطارًا معياريًا مقترحًا تم التوصل إليه بناءً على

دلفي، ولا يُعد أداة نهائية مغلقة؛ إذ يمكن تطويره أو تخصيصه وفق طبيعة المنيمة والوظيفة ومتطلبات 
 .بيئة العمل، كما يمكن اختباره ميدانيًا في دراسات لاحقة للتحقق من فاعليته التطبيقية
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Abstract 

This study aimed to develop a skills-based model for aligning human capital with 

administrative operational jobs in the Saudi public sector and to determine the relative 

weights of its dimensions using the Delphi method. The proposed model is intended to 

support a shift from the traditional reliance on academic qualifications, specialization, and 

general experience toward a more effective approach based on the actual skills, abilities, and 

competencies required for job performance, thereby enhancing the utilization of human 

capital. 

The study problem stems from the existence of a gap between the capabilities of some 

employees in the Saudi public sector and the requirements of administrative operational jobs, 

even when those employees possess the required academic specializations. This gap may limit 

the effective utilization of human capital and affect the quality of job performance and the 

effectiveness of decisions related to employee placement and realignment. 

The study adopted a descriptive-analytical approach using the Delphi method. It was preceded 

by a preliminary survey aimed at exploring experts’ views on the appropriateness of 

realigning employees based on their skills and abilities rather than relying solely on academic 

qualifications. The findings of the preliminary survey supported the importance and relevance 

of the study topic and provided a basis for proceeding to the development of the proposed 

model. 

The study population consisted of experts in human resources, organizational development, 

job evaluation, measurement, and administrative operational jobs in the Saudi public sector. 

Given the nature of the Delphi method, a purposive sample of experts with relevant 

knowledge and experience was selected. Successive Delphi rounds were conducted to achieve 

a sufficient degree of consensus regarding the criteria and indicators of the proposed model 

and to determine their relative weights. 

The study employed a range of statistical methods for data analysis, including frequencies, 

percentages, arithmetic means, standard deviations, medians, and expert agreement ratios. The 

findings revealed a high level of consensus among the experts regarding the importance of 

developing a skills-based model for the realignment of human capital. The study concluded 

that the proposed model comprises six main criteria: functional skills, cognitive abilities, 

technical skills, behavioral skills, professional experience, and academic and training 

background. Each criterion is further divided into measurable indicators, and the relative 

weights of the model’s criteria and indicators were determined. 

 

Keywords: Human capital, realignment, operational administrative positions, skills, Delphi 

method, relative weights. 
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