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 الاهداء 
 

 

 إلى كل من يسعى لبناء بيئة عمل أفضل،"
 إلى من يؤمن بأن التنوع والشمول هما طريق للابتكار والتقدم، 

 أهدي هذا العمل إلى أسرتي الكريمة التي كانت السند والدعم الدائم، 
 ألهموني بإرادتهم وعزمهم، وإلى زملائي وأصدقائي الذين 

 .ولكل من يعمل بإخلاص من أجل تطوير سوق العمل السعودي وجعله أكثر شمولية وعدالة
 ."لكم جميعًا، هذا الجهد المتواضع

 الباحث 

 ميثم بن عباس خزعل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



6 
 

 

 

 رسالة الشكر 
 

 .ساهم في إنجاز هذا العملكل معاني الامتنان والتقدير، أتوجه بخالص الشكر والتقدير لكل من "

أشكر أساتذتي الأفاضل على دعمهم وتوجيهاتهم القيمة التي كانت مصدر إلهام لي في كافة مراحل الدراسة. 
 .كما أخص بالشكر جميع زملائي الذين شاركوني أفكارهم وخبراتهم، مما أثرى هذا البحث بشكل كبير

للمؤسسات التي ساعدتني بتوفير المعلومات اللازمة لدراسة هذا  ولا أنسى أن أعبر عن عميق امتناني 
أخيرًا، شكرًا لعائلتي التي منحتني الدعم المعنوي الذي احتجته طوال فترة البحث، ولكل من  .الموضوع الحيوي 

 " .لكم جميعًا، كل الاحترام والتقدير .آمن بقدرتي على تحقيق هذا الإنجاز
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 الدراسة باللغة العربية : ملخص 

يشكل التنوع والشمول في سوق العمل أحد المحاور الأساسية لتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية، خاصة  
التي تهدف إلى بناء اقتصاد مستدام وشامل. تنبع أهمية إدارة التنوع والشمول    2030في ظل رؤية السعودية  

ا يؤدي إلى تحسين الأداء العام وزيادة  من دورهما الحيوي في تعزيز الإبداع والابتكار داخل المنظمات، مم
 .التنافسية في الأسواق العالمية

تتناول الدراسة تحليل الخصائص الديموغرافية للقوى العاملة السعودية، وتقييم السياسات والممارسات التنظيمية  
التي تؤثر على إدارة التنوع والشمول. كما تسعى إلى تحديد التحديات التي تواجه تنفيذ هذه الممارسات في 

 .القطاع الخاص السعودي، وتقديم توصيات لتجاوز هذه العقبات 

تم تحديد عقبات تشمل  .أظهرت الدراسة أن التنوع والشمول يساهمان في تحسين بيئة العمل وزيادة الإنتاجية 
بيّنت النتائج أن تمكين المرأة،  .السياسات الفعالةسوء الفهم الثقافي والتنظيمي لمفهوم التنوع، بالإضافة إلى نقص  

تم   .وزيادة مشاركة ذوي الإعاقة، وتعزيز التفاهم الثقافي بين الموظفين، تمثل فرصًا هامة لدعم التنوع والشمول
من وظائف مختلفة فى شركات مختلفة    43توصيات التالية بعد اجراء استبيان تم توزيعه على    التوصل الى الى

. 

 .من خلال تنظيم ورش عمل وبرامج تدريبية للموظفين والقيادات  :تعزيز ثقافة الشمول .1
 .لضمان تكافؤ الفرص في التوظيف والترقية :إصلاح السياسات التنظيمية  .2
 .لإدارة التنوع والشمول في الشركات والمنظمات  :إنشاء وحدات متخصصة .3
 .لتعزيز دور التنوع في تحقيق الأهداف الوطنية :2030مواءمة الاستراتيجيات مع رؤية السعودية  .4
 .لدراسة أفضل الممارسات وإيجاد حلول مبتكرة للتحديات  :تشجيع البحث والتطوير .5

كما تشير هذه الدراسة إلى أن تحقيق بيئة عمل متنوعة وشاملة يتطلب التزامًا جادًا من قبل المنظمات. لا يتعلق  
الأمر فقط بالتوظيف، بل بإيجاد بيئة عمل تمنح الجميع فرصًا عادلة ومتكافئة لتحقيق إمكاناتهم. من خلال  

ادة من إمكانات التنوع والشمول، مما يساهم في  تطبيق التوصيات المقترحة، يمكن للمنظمات السعودية الاستف 
 .تحقيق اقتصاد مستدام ومتقدم
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 ملخص الدراسة باللغة الانجليزية  

Diversity and inclusion in the labor market are one of the main axes for achieving economic and 
social development, especially in light of Saudi Vision 2030, which aims to build a sustainable 
and inclusive economy. The importance of diversity and inclusion management stems from their 
vital role in enhancing creativity and innovation within organizations, which leads to improving 
overall performance and increasing competitiveness in global markets.The study analyzes the 
demographic characteristics of the Saudi workforce, evaluates organizational policies and 
practices that affect diversity and inclusion management. It also seeks to identify the challenges 
facing the implementation of these practices in the Saudi private sector, and provides 
recommendations to overcome these obstacles.The study showed that diversity and inclusion 
contribute to improving the work environment and increasing productivity. Obstacles were 
identified, including cultural and organizational misunderstanding of the concept of diversity, in 
addition to the lack of effective policies. The results showed that empowering women, increasing 
the participation of people with disabilities, and enhancing cultural understanding among 
employees represent important opportunities to support diversity and inclusion. The following 
recommendations were reached after conducting a questionnaire distributed to 43 people from 
different jobs in different companies. 

 Promoting a culture of inclusion: by organizing workshops and training programs for 
employees and leaders. 

 Reforming organizational policies: to ensure equal opportunities in employment and 
promotion. 

 Establish specialized units: to manage diversity and inclusion in companies and 
organizations. 

 Align strategies with Saudi Vision 2030: to enhance the role of diversity in achieving 
national goals. 

 Encourage research and development: to study best practices and find innovative 
solutions to challenges. 

This study also indicates that achieving a diverse and inclusive work environment requires a 
serious commitment from organizations. It is not just about hiring, but about creating a work 
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environment that gives everyone fair and equal opportunities to realize their potential. By 
implementing the proposed recommendations, Saudi organizations can benefit from the potential 
of diversity and inclusion, which contributes to achieving a sustainable and advanced economy. 

 مقدمة الدراسة    :.الفصل الاول1
 مقدمة . 1.1

(، فإن إدارة التنوع تعتبر هامة جدا لأنها تعزز تطوير ميزة تنافستية، من  2005وفقا لفوستتر وهاري   

خلال جتذ  مجموعتة متنوعتة من أفضتتتتتتتتتتتتتتل الموظفين، القتادرين على الإنتتاجيتة والإبتداع. ومع ذلت ، فتإن الهتدف 

لستتتتتتتتؤال هنا يتعلق بتحديد طريقة  هنا لي  ستتتتتتتترد فوائد إدارة التنوع، خاصتتتتتتتتة فيما يتعلق بالأداء التنظيمي، بل ا

 مناسبة لاستخدام مهارات القوى العاملة المتنوعة بفعالية لضمان فوائدها.

الدراستات أن البحث في مجال إدارة التنوع في اقتصتادات الشترق الأوستط ودول الخليج، بما في تُظهر  

(. وتشتتتتتير الأغلبية العظمى من الأبحاث المذكورة Abaker et al., 2019ذل  الستتتتتعودية، لا يزال محدودا  

(.  Forstenlechner, 2009, 2010في مراجعتتة الأدبيتتات إلى إدارة التنوع في الإمتتارات العربيتتة المتحتتدة  

وبالإضتافة إلى ذل ، تركز الدراستة على القطاع الخاص لأنه يلعب دورا مهما في الاقتصتاد الستعودي ويضتمن  

تنوعتا في فرص العمتتل لعتتدد كبير من المواطنين الستتتتتتتتتتتتتتعوديين والأجتانتب. ومن المهم الإشتتتتتتتتتتتتتتتارة إلى أن هتذه 

العمل وتأثيرها على الإنتاجية والابتكار. ومع ذل ،    الدراستات تستاهم في فهم أفضتل لكي ية إدارة التنوع في بيئة

هناك حاجة ماستتتتتتتتة لمزيد من البحوث التي تستتتتتتتتتكشتتتتتتتتف هذه الديناميكيات في ستتتتتتتتياقات أخرى داخل المنطقة،  

لاسيما في السعودية التي تشهد تحولات اقتصادية واجتماعية سريعة. ويمكن أن توفر هذه الدراسات رؤى قيمة  

راتيجيات فعالة لإدارة التنوع تتناستب مع الخصتائص الثقافية والاقتصتادية للمنطقة. ومن  حول كي ية تطوير استت

 شأن ذل  أن يعزز من مكانة القطاع الخاص كمحرك رئيسي للنمو والتنمية في السعودية والمنطقة بأسرها.

إدارة التنوع الناجحة تعتبر استتتتتراتيجية ضتتتترورية جدا للمؤستتتتستتتتات التي تستتتتعى للتميز في بيئة عالمية  

متغيرة.  ومع ذل  فإن النهج القائم على الكفاءات يُعد الأنستتتتب لذل  الهدف، حيث يعتمد على تطوير كفاءات 
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(. والكفاءة تعني القدرة specific diversity management competencies   DMCإدارة التنوع النوعية  

ة لتحقيق أهداف ح، وهو ما يتطلب اتخاذ إجراءات ناج(Weinert, 2001  على العمل ضتتتتتتتتتتتمن مجال محدد 

المنظمة من خلال فوائد إدارة التنوع الناجحة. كما تجمع الكفاءة بين المعرفة، جوانب الشتتتتتتتخصتتتتتتتية، المهارات، 

العوامل الستتتتتتتلوكية، وغيرها من العوامل التي تؤثر إيجابيا على الأداء، وهذا ما يتطلب الحرص عليه لتحستتتتتتتين  

. من خلال تطوير هذه الكفاءات، كما يمكن  (Adebukola, 2018, p. 433   عملية إدارة التنوع ومخرجاتها

 بيئة عمل شاملة تحترم وتقدر التنوع الثقافي والفكري. للمؤسسات تعزيز الابتكار، تحسين الأداء، وخلق

تم بناء تل  الكفاءة   إذا(، ولكن DMوتُعد الكفاءة في إدارة التنوع أمرا حيويا لنجاح عملية إدارة التنوع  

نهجا تعليميا مبنيا على العمل يشتتتتتتتتتترح فيه كيف تنشتتتتتتتتتتأ    1997بطريقة صتتتتتتتتتتحيحة. حيث طور رايلين في عام  

بينها. وفي نف  المجال، يري   محددة للخلطالكفاءات من المعرفة  الضتتتتتتتتتتتمنية والصتتتتتتتتتتتريحة( من خلال طريقة  

(، تشتتتتتتمل: الوعي متعدد DMCبوجود مراحل لتطوير كفاءة إدارة التنوع    2003ماستتتتتتون في عام  -تشتتتتتتروبوت 

الثقافات المتعلق بتطوير توجه أو إدراك؛ مهارات ستتلوكية وتأقلمية يتم التعبير عنها من خلال نهج تشتتغيلي أو 

إدارة التنوع. ويُظهر هذا التطور في الفكر والممارستتتتتة   DMتخطيط العمل، والذي يعني تحقيق عملية  لتطبيقي  

لتكيف مع البيئات المتنوعة في مكان العمل، وكذل  الحاجة إلى نهج شتتتتامل يأخذ في أهمية التعلم المستتتتتمر وا

 الاعتبار الأبعاد المتعددة للتنوع والشمول.

وجود وأهمية    على  2019في عام   (Schreier, et al  وتؤكد الدراستتتتتتتة التي أجراها شتتتتتتتراير وآخرون 

نستتتتتتتتتتبية لخم  كفاءات مختلفة يجب أن يتمتع بها المدير لإدارة التنوع بفعالية: الكفاءة الشتتتتتتتتتتخصتتتتتتتتتتية، وكفاءة 

 ويؤكد ذل  البحث القيادة، والكفاءة بين الأشتتتخاص، وكفاءة إدارة الأعمال، بالإضتتتافة إلى كفاءات إدارة التنوع. 

من  حيتث يري انته  تنوع الكفتاءات اللازمتة للتنوع، وتركز بشتتتتتتتتتتتتتتكتل ختاص على كفتاءات إدارة التنوع. أهميتة  على 

المهم أن يتم تطوير هتذه الكفتاءات في بيئتة العمتل لضتتتتتتتتتتتتتتمتان التعتامتل مع التنوع بطريقتة تعزز الإبتداع والابتكتار  

يمكن للمديرين الذين يتمتعون بهذه الكفاءات كما توصتتي بأنه  وتستتاهم في بناء فرق عمل متجانستتة ومتناغمة.  
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أن يخلقوا بيئة عمل ترحيبية وداعمة تحترم الاختلافات وتقدر التنوع، مما يؤدي إلى تحسين الأداء العام وزيادة 

 الرضا الوظيفي بين الموظفين.

( هي عملية معقدة تتأثر بمجموعة متنوعة من العوامل الشتتخصتتية والمؤستتستتية. وفقا DMإدارة التنوع  

على أنها لها علاقة وطيدة بالقدرات الشتتتتتخصتتتتتية   DM(، يُنظر إلى إدارة التنوع  Stringfellow   2020لبحث 

وتغيير النهج من خلال الاعتقاد المؤستتتتتتستتتتتتي. ومن هذا المنطلق تعتبر القدرات هي المصتتتتتتدر الرئيستتتتتتي ولي  

(، يُعتقتتد أن عمليتتة إدارة التنوع تتتتأثر  Hennekam  2020الكفتتاءات. ومن وجهتتة نظر أخرى، كمتتا يشتتتتتتتتتتتتتتير  

بالإدراك الشتتتتتتتتخصتتتتتتتتي، وهذا الجانب الذاتي يخلق اختلافات في كي ية قبول التنوع وإدارته، ويُركز على ستتتتتتتتبب 

مجرد مجموعة من الستتياستتات والإجراءات، بل  ليستتت   DMاختلاف هذا من مكان لآخر. تُظهر هذه الآراء أن 

هي عملية ديناميكية تتطور باستتتمرار وتتأثر بالستتياق الثقافي والاجتماعي والمؤستتستتي الذي تعمل فيه. إن فهم 

 هذه الديناميكيات أمر حيوي لتطوير استراتيجيات فعالة لإدارة التنوع تعزز الشمولية والابتكار في المؤسسات.

أن الاتجتاه نحو التنوع يحمتل قيمتة وأهميتة    2020أظهرت دراستتتتتتتتتتتتتتة أجراهتا جتانكيلوفتا وآخرون في عتام 

أكبر من مؤشتتتتتتتتتتتتتتر تنفيتذ إدارة التنوع. حيتث تم تحتديد بعي المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على مستتتتتتتتتتتتتتتوى هذا 

موقفا إيجابيا تجاه    المؤشتتتر، مثل رضتتتا الموظفين وحجم المنظمة. تشتتتير الدراستتتة إلى أن الشتتتركات التي تتبنى

التنوع تميل إلى تحقيق نتائج أفضتتتتل في مجالات مثل الابتكار والأداء المالي والرضتتتتا الوظيفي. ويعتبر التنوع  

لي  فقط مستتألة أخلاقية، بل هو أيضتتا عامل حاستتم للنجاح في بيئة الأعمال المعاصتترة. وتشتتدد الدراستتة على  

ي تتجاوز مجرد الالتزام بالقوانين واللوائح، لتشتتتتتمل تعزيز ثقافة تقدير  أهمية تطوير استتتتتتراتيجيات إدارة التنوع الت

   (Jankelová et al , 2020) المنظمات التنوع داخل 

تتطلب  والشتتتتتتتتمول  إلى هذا التحليل الموجز الستتتتتتتتابق، يمكن الاستتتتتتتتتنتاج أن عملية إدارة التنوع    دااستتتتتتتتتنا

التركيز على العديد من الجوانب: القدرات، والتصتتتتتتتورات، والكفاءات المحددة على مستتتتتتتتويات تنظيمية مختلفة.  

تعريف جديد  إيجاد في هذه الدراستتة من أجل   مع إمكانية تطبيقه والشتتمول  في هذا التنوع البحث والفحص ستتيتم  
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اعتباره كأداة فعالة   مع البحث مع امكانيةيدمج كل هذه المستتتتتتتتويات والجوانب،    والشتتتتتتتمول  لكفاءات إدارة التنوع

. يُعد التنوع في بيئة العمل عنصتتتتتترا حيويا للابتكار والنمو، والشتتتتتتمول في ستتتتتتوق العمل الستتتتتتعودي  لإدارة التنوع

  تعتتاونيتتة تحترم الفروق الفرديتتة وتعزز الأداء الجمتتاعي. من خلال تقتتدير التنوعحيتتث يستتتتتتتتتتتتتتتاهم في خلق بيئتتة  

، تستتتطيع المؤستتستتات تحستتين مهارات التواصتتل والتفاهم بين الموظفين، مما يؤدي إلى تعزيز الإبداع  والشتتمول

والابتكار. إدارة التنوع ليستتتتت مجرد مستتتتألة أخلاقية، بل هي استتتتتراتيجية أستتتتاستتتتية للنجاح في الستتتتوق العالمية  

ختلفتتة، وكتتذلتت  القتتدرة على دمج هتتذه  المتنوعتتة. تتطلتتب الإدارة الفعتتالتتة للتنوع فهمتتا عميقتتا للثقتتافتتات والقيم الم

الاختلافات في رؤية واستتتتتراتيجية المؤستتتتستتتتة. يجب أن تكون الستتتتياستتتتات والبرامج المتعلقة بإدارة التنوع شتتتتاملة 

شتتتتتتمولية. من الضتتتتتتروري أيضتتتتتتا توفير التدريب والتطوير ومتكاملة، بحيث تعك  التزام المؤستتتتتتستتتتتتة بالتميز وال

المستتتتمر للموظفين لضتتتمان فهمهم وتقديرهم لأهمية التنوع. يجب أن تشتتتجع المؤستتتستتتات على التواصتتتل الفعال 

والحوار المفتوح حول قضتتتتايا التنوع، وتوفير منصتتتتة للموظفين لمشتتتتاركة تجاربهم ووجهات نظرهم. في النهاية،  

لتنوع إلى خلق بيئة عمل ترحيبية وداعمة، حيث يشتتتتتعر كل فرد بالقيمة والاحترام، ويتم  يجب أن تستتتتتعى إدارة ا

 تمكينهم من المساهمة بشكل كامل في أهداف المؤسسة.

لذا، من أجل توفير نهج أعمق لبنية كفاءة إدارة التنوع والشتتتمول في ستتتوق العمل الستتتعودي، يجب فهم 

العوامل أو المحفزات التي يمكن أن تستتتتتتهم في هذه العملية التحولية لخلق الكفاءات. الهدف الرئيستتتتتتي من هذا 

( في ستوق DMCلتنوع والشتمول  البحث هو استتكشتاف وتحديد العوامل والآليات التي تستاهم في تطوير إدارة ا

العمل الستتتتتعودي، مع الأخذ في الاعتبار أن البحث في هذا المجال لا يزال محدودا، على الرغم من المستتتتتتوى  

تحليل    التحليلي لإجراءالعالي للعمالة الأجنبية في معظم دول الخليج. وستتتتتتتتتنقوم باستتتتتتتتتتخدام المنهج الوصتتتتتتتتتفي 

تصتادية التي تعمل ضتمنها هذه المؤستستات، وكيف يمكن لهذه العوامل أن شتامل للبيئة التنظيمية والثقافية والاق

تؤثر على قدرتها على تبني وتطبيق ممارستتتتتتتتات إدارة التنوع والشتتتتتتتتمول. من المهم أيضتتتتتتتتا فهم دور التكنولوجيا  

 ، وكذل  العوامل البشرية مثل القيادة والتحفيز والتعاون بين العاملين. DMCوالابتكار في تعزيز 
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 مشكلة الدراسة:. 1.2
ستتتتتتتتوق العمل الستتتتتتتتعودي هو أحد الأستتتتتتتتواق الاقتصتتتتتتتتادية الرئيستتتتتتتتية في المنطقة، ويُعتبر مركز جذ  

العالم. يتميز هذا الستتتوق بكونه مفتوحا ومتنوعا، مما يوفر فرصتتتا واستتتعة للعمل للمستتتتثمرين من مختلف أنحاء  

وقد ظهرت استراتيجيات إدارة التنوع كجزء لا يتجزأ من سياسات التطوير الهيكلي للمؤسسات، مما  والاستثمار.

يبرز الدور الحيوي لتوظيف وتحستتتتتتين أداء القوى العاملة. تُعد هذه الاستتتتتتتراتيجيات من العناصتتتتتتر الأستتتتتتاستتتتتتية  

عالمية الراهنة، وتُمكنها من  للتنافستتتتتتية، حيث تُستتتتتتهم في تعزيز الميزة التنافستتتتتتية للشتتتتتتركات في ظل المتغيرات ال

ومن   هنا تبرز مشتتكلة البحث الأستتاستتية من   مواجهة التحديات المعقدة التي يطرحها القرن الحادي والعشتترين.

 خلال الإجابة عن السؤال التالي: 

 ما هو مفهوم التنوع والشمول في سوق العمل السعودي؟

 أهمية الدراسة: .1.3
إدارة التنوع والشتتتتتتتمول في ستتتتتتتوق العمل الستتتتتتتعودي تمثل أهمية عملية وعلمية كبيرة، حيث تستتتتتتتاهم في 

تحقيق التوازن والانسجام داخل بيئة العمل، وتعزز من فرص الابتكار والإبداع من خلال الاستفادة من مختلف  

 والمهارات.الخبرات 

 الأهمية العملية: .1.3.1
عمليا، تستتاعد استتتراتيجيات التنوع والشتتمول على تحستتين صتتورة المؤستتستتات وزيادة قدرتها على جذ  

المواهتب والاحتفتاب بهتا، ممتا ينعك  إيجتابتا على الأداء العتام والإنتتاجيتة. كمتا تعمتل على تعزيز العلاقتات بين  

تخ يي التكتتتاليف المرتبطتتتة الموظفين وتقويتتتة روابط العمتتتل الجمتتتاعي، وتقليتتتل معتتتدلات التتتدوران الوظيفي، و 

 بالتوظيف والتدريب.
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 الأهمية العلمية:  .1.3.2
علميا، توفر إدارة التنوع والشتتتتتتتتتتتمول فرصتتتتتتتتتتتة للباحثين لدراستتتتتتتتتتتة تأثيراتها على الثقافة التنظيمية والتزام   

الموظفين، وكي ية تأثيرها على الستتتتياستتتتات والممارستتتتات داخل المؤستتتتستتتتات. تُعد هذه الدراستتتتات ضتتتترورية لفهم  

بناء نماذج نظرية يمكن تطبيقها في كي ية تطوير بيئات عمل تدعم التنوع وتحترم الفروق الفردية، وتستتتاهم في  

مختلف الستتياقات الثقافية والاقتصتتادية. بالإضتتافة إلى ذل ، تستتاعد هذه الأبحاث في تحديد العوامل التي تؤثر  

على نجاح أو فشتتل استتتراتيجيات التنوع والشتتمول، وتقديم توصتتيات للمؤستتستتات لتحستتين ستتياستتاتها وممارستتاتها 

القول بأن البحث في موضتتتتتتتتتتوع إدارة التنوع والشتتتتتتتتتتمول يقدم إستتتتتتتتتتهامات قيمة    في هذا المجال. وبالتالي، يمكن

للمجتمع العلمي والممارستتتتتتتتتتتتتين في مجال الأعمال على حد ستتتتتتتتتتتتتواء، ويعزز من فهمنا للتحديات والفرص التي  

 يواجهها سوق العمل في القرن الحادي والعشرين.

 :أهداف الدراسة.1.4
أهداف البحث تتمثل في دراسة إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي، مع الأخذ في الاعتبار  

أن الستياستات والممارستات التنظيمية المعتمدة في القطاع الخاص الستعودي لها تأثير كبير على استتقطا  قوى  

 عاملة متنوعة في المنظمات الخاصة السعودية. الأهداف الرئيسية للبحث هي:

 دراسة الخصائص الديموغرافية المتنوعة لسوق العمل السعودي؟ -

 دراسة السياسات والممارسات التنظيمية التي تؤثر على التنوع والشمول في سوق العمل السعودي.  -

 تنفيذ إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي. علىتحديد المشكلات والقضايا التي تؤثر  -

هذه الأهداف تعك  الأهمية العملية والعلمية لإدارة التنوع والشمول، وتسلط الضوء على الدور الحيوي 

الذي يمكن أن تلعبه في تحستتتتتتتين بيئة العمل وتعزيز الابتكار والإبداع في ستتتتتتتوق العمل الستتتتتتتعودي. من خلال 

لممارستتتتتتتين في مجال الأعمال،  تحقيق هذه الأهداف، يمكن للبحث أن يقدم إستتتتتتتهامات قيمة للمجتمع العلمي وا

 ويعزز من فهم التحديات والفرص في سوق العمل العالمي.
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 :تساؤلات الدراسة. 1.5
 ما هي الخصائص الديموغرافية المتنوعة لسوق العمل السعودي؟ - 1

 دراسة السياسات والممارسات التنظيمية التي تؤثر على التنوع والشمول في سوق العمل السعودي.  - 2

 تنفيذ إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي. علىتحديد المشكلات والقضايا التي تؤثر   - 3

 فروض الدراسة: .1.6
استتتتتندت هذه الدراستتتتة إلى الفرضتتتتية الرئيستتتتية بأن الستتتتياستتتتات والممارستتتتات التنظيمية تؤثر على إدارة 

 العمل السعودي.التنوع والشمول في سوق 

 :المنطلقات النظرية للدراسة.1.7
 :نظرية رأس المال البشري  .1.7.1

تفترض أن تنوع القوى العاملة يعزز الكفاءة والإبداع في مكان العمل، لأن الموظفين ذوي الخل يات  
 .المختلفة يساهمون بمهارات ومعارف متنوعة

للاستثمار في تنوع القوى العاملة أن يؤدي إلى تحسين  يمكن تطبيق هذه النظرية لفهم كيف يمكن  
 .إنتاجية الشركات السعودية وزيادة تنافسيتها

 :نظرية الميزة التنافسية.1.7.2  

 .تنظر إلى التنوع كميزة استراتيجية للشركات التي تسعى إلى التوسع والنمو في بيئة عمل تنافسية 
في سياق سوق العمل السعودي، يمكن التركيز على كي ية إدارة التنوع والشمول بما يتماشى مع رؤية  

 .التي تدعم تمكين المرأة وزيادة مشاركة الشبا  وذوي الإعاقة في سوق العمل 2030السعودية 

 :نظرية العدالة التنظيمية  .1.7.3

 .تشير إلى أهمية العدالة في التعامل مع الموظفين بغي النظر عن خل ياتهم الثقافية أو الاجتماعية 
 .هذه النظرية تدعم تعزيز الشمول من خلال التأكيد على المساواة في الفرص، الترقية، وتوزيع الموارد  

 :نظرية التكامل الاجتماعي.1.7.4

تؤكد على أهمية تحقيق التفاهم والانسجام بين مختلف أفراد القوى العاملة لتجنب الصراعات وتعزيز   
 .بيئة عمل إيجابية
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يمكن استخدامها لتحليل التحديات التي قد تواجهها المؤسسات السعودية عند دمج قوى عاملة   
 .متنوعة

 :نظرية الهوية الاجتماعية.1.7.5

 .توضح كيف يمكن أن تؤثر الانتماءات الثقافية والاجتماعية للأفراد على علاقاتهم داخل العمل 
 .قد تساعد في فهم كي ية تجاوز التحيزات والانقسامات بين الموظفين القادمين من خل يات متنوعة 

 :النظرية الثقافية.1.7.6

 .تسلط الضوء على تأثير الثقافة على القيم والسلوكيات التنظيمية 
يمكن استخدامها لتحليل كي ية إدارة التنوع الثقافي في بيئة عمل سعودية تضم موظفين محليين   

 .وأجانب 

 :إطار الاستدامة والتنمية المستدامة .1.7.7

، وخاصة الهدف (SDGs) بالشمول الاجتماعي باعتباره جزءًا من أهداف التنمية المستدامةيرتبط   
 .الثامن المتعلق بالعمل اللائق والنمو الاقتصادي

 .2030يدعم تحقيق بيئة عمل سعودية شاملة تساهم في تحقيق رؤية المملكة  

 :نموذج التغيير التنظيمي  .1.7.8

السعودية الانتقال نحو ممارسات أكثر شمولًا من خلال التغيير التدريجي  يوضح كيف يمكن للشركات  
 .في السياسات والثقافة التنظيمية
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 والاطار النظرى    الدراسات السابقةالفصل الثانى .2
 أولا: الدراسات العربية:  .2.1
 :"السعوديةسوق العمل في المملكة العربية بعنوان " (2021دراسة  العلواني،  .1

هدفت الدراسة إلى معرفة سياسات توطين الوظائف في المملكة العربية السعودية ومدى توافر العمالة  

مستتتتتتوى الأجور( من وجهة نظر شتتتتتركات القطاع    –المؤهل    –المهارة   –الستتتتتعودية وتنوعها من حيث  الخبرة  

الة الوطنية داخل الستتتتتوق الخاص. وتقديم المقترحات التطويرية التي يمكن أن تستتتتتاهم في تطوير مستتتتتتوى العم

الستتتعودي. وتوصتتتلت الدراستتتة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن القطاع العام لا يزال يعتبر ركيزة أستتتاستتتية في 

توفير فرص العمتل في البلاد، بتالإضتتتتتتتتتتتتتتافتة إلى أن القطتاع الختاص ذو توجته ربحي، ممتا يعزز إمكتانيتة انتهتاج  

ممكنة من الإنتاجية والكفاءة في الأداء. ويوصتتتتي الباحث مؤستتتتستتتتاته لستتتتياستتتتات مثلى لتحقيق أعلى مستتتتتويات  

بزيادة الاهتمام نستتتتتتتتتتبة توطين الوظائف من خلال نظام حوافز جاذ  للباحثين عن العمل والحد من استتتتتتتتتتتقدام  

العمالة الأجنبية، وقصتتتتتتر الاستتتتتتتقدام على الأمور الضتتتتتترورية والهامة جدا والتي تعود على الاقتصتتتتتتاد الوطني  

 بالنفع. 

اتجاهات المديرين نحو التنوع الثقافي للقوى العاملة: بالتطبيق  بعنوان "(  2020   عبد النبيدراستتتتتتتتتتتة  .2

 ":على شرکات البترول التي تعمل في مصر

هذا البحث يستتتهدف استتتكشتتاف مواقف المديرين تجاه التنوع الثقافي في القوى العاملة داخل شتتركات   

( شتتتتركة 62( مديرا من مختلف مستتتتتويات الإدارة في  397البترول المصتتتترية، من خلال دراستتتتة عينة تضتتتتم  

ئج أن هناك تأييدا  بترول تعمل في مصتتر، وجميعهم يمتلكون خبرة لا تقل عن خم  ستتنوات. وقد أظهرت النتا
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%، وذلتت  عبر جميع الأبعتتاد التتداخليتة  95لوجود التنوع الثقتتافي في القوى العتتاملتتة بنستتتتتتتتتتتتتتبتتة ثقتتة تصتتتتتتتتتتتتتتتل إلى  

والخارجية والتنظيمية. وتشتتير التوصتتيات إلى ضتترورة الاستتتفادة من هذه المواقف الإيجابية نحو التنوع الثقافي،  

لداخلية، لتحقيق أهداف شتتتتتتتركات البترول في وترتيب استتتتتتتتخدامها وفقا للأبعاد التنظيمية، ثم الخارجية، وأخيرا ا

 مصر.

الموارد البشــــــرية والتســــــويق  العلاقة بين ممارســــــات إدارة تنوع بعنوان "(  2020دراستتتتتتتتتة  أبو ليفة،   .3

 ": الداخلي: دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في جامعة الجوف: المملكة العربية السعودية

هدفت الدراستتتتتتتتتة إلى التعرف على العلاقة بين ممارستتتتتتتتتات إدارة تنوع الموارد البشتتتتتتتتترية  التدريب على   

التنوع وتقبل الآخر، وبناء فرق العمل المتنوعة، وبناء ثقافة تنظيمية تقبل التنوع، وتحقيق العدالة والمستتتتاواة في 

ية والأستتترية، ودعم الإدارة العليا لتنوع الموارد ستتتياستتتات الموارد البشتتترية، والحفاب على التوازن بين الحياة العمل

التستتتويق الداخلي  رؤية المنظمة، ومكافات العاملين، ونظم الاتصتتتالات في المنظمة، وتطوير   البشتتترية  وأبعاد 

وتنمية العاملين، والقيادة(. استتتخدمت الدراستتة المنهج الوصتتفي التحليلي كمنهج للدراستتة، وطُبقت الدراستتة على  

(  1778( من هيئة التدري  في جامعة الجوف، وتم اختيار عينة الدراستتتتتتتتة من مجتمع بل   315  عينة بلغت 

عضتوا، وقد استتعملت الدراستة قائمة الاستتقصتاء كوستيلة للحصتول على البيانات. وتوصتلت الدراستة إلى وجود 

 داخلي.علاقة موجبة معنوية بين بعي ممارسات إدارة تنوع الموارد البشرية وأبعاد التسويق ال

تأثير إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية الأداء: بعنوان "(  2019دراستة  الخفاجي،   .4

 ":دراسة ميدانية في شركة نفط ميسان

هدفت الدراستتتتتتتتة إلى تحديد العلاقة الارتباطية بين إدارة التنوع وإدارة الاحتواء العالي للموارد البشتتتتتتتترية   

وأنظمة العمل عالية الأداء، وتحديد تأثير المتغير الوستتتتيط "إدارة الاحتواء العالي للموارد البشتتتترية" على العلاقة 

لدراستتة منهجا وصتت يا تحليليا، كما حددت الدراستتة مجموعة  بين إدارة التنوع وأنظمة العمل عالية الأداء. تبنت ا

من الفرضتتتتتتيات كإجابات تخمينية مؤقتة عن مشتتتتتتكلة الدراستتتتتتة التي جرى اختبارها بأدوات إحصتتتتتتائية لامعلمية  



19 
 

مختبرة، كما أُجري البحث في شتتتتتتتتتتتركة نفط ميستتتتتتتتتتتان على عينة من المديرين العاملين في الإدارات الوستتتتتتتتتتتطى  

( مديرا. استتتتتتتتتتتخدمت الاستتتتتتتتتتتبانة كأداة رئيستتتتتتتتتتة في جمع البيانات والمعلومات. أهم  85والتنفيذية البال  عددهم  

يتة معنويتة بين إدارة التنوع  النتتائج التي توصتتتتتتتتتتتتتتتل إليهتا البحتث هي: توجتد علاقتة ارتبتا  ذات دلالتة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائ

والاحتواء العتالي للموارد البشتتتتتتتتتتتتتتريتة وأنظمتة العمتل عتاليتة الأداء. وقتدمتت عتددا من التوصتتتتتتتتتتتتتتيتات، منهتا: تثقيف  

الموظفين من خلال عقتد دورات تتدريبيتة توضتتتتتتتتتتتتتتح العلاقتة بين إدارة التنوع والاحتواء العتالي للموارد البشتتتتتتتتتتتتتتريتة 

خ تنظيمي يتدرك أهميتة إدارة التنوع والاحتواء العتالي التي تحتدث التغيير  وأنظمتة العمتل عتاليتة الأداء، وخلق منتا

 في أنظمة العمل ذات الأداء العالي. 

 :"إدارة التنوع كمقاربة حديثة لإدارة الموارد البشريةبعنوان "  (2018دراسة  محمد وجلول،   .5

من المناهج الحديثة لإدارة الموارد البشتتتتتتتتتتتتترية مقاربة إدارة التنوع وهي مقاربة تركز على الفروقات بين   

الجماعات واستتغلالها لصتالح المؤستستة برفع فعالية وكفاءة الأفراد وهي بهذا إدارة معقدة وحستاستة تحتاج لخبرة  

إدارة التنوع ذات دوافع أخلاقيتة أي تمكين    وكفتاءة نتادرة حتى يستتتتتتتتتتتتتتهتل التعتامتل مع هتذا التنوع الوظيفي، وتعتبر

الفئتات المحرومتة وتحقيق العتدالتة الوظي يتة ودوافع قتانونيتة بتاحترام اللوائح والتشتتتتتتتتتتتتتتريعتات وكتذلت  دوافع تنظيميتة  

باعتبار الوصتتتول إلى فرق العمل الفعالة وتحقيق الانستتتجام وتفادي المشتتتاكل التنظيمية الداخلية، ورفع التحفيز  

ملين، فهذه كلها مبررات لأهمية إدارة التنوع وكلن مع ذل  قد وجهت لها بعي الانتقادات بعضها  وجاهزية العا

شتتتتكلي وبعضتتتتها جوهري وأستتتتاستتتتي، وهذه الانتقادات لا تتنافى مع أهمية إدارة التنوع ولكنها ناشتتتتئة من وجهات 

 نظر من زوايا مختلفة. 

 :"إدارة التنوع في الموارد البشرية: تجارب عالميةبعنوان " (2017دراسة  الحمزة،  .6

بحثت هذه الدراستتتتة أهم التجار  والممارستتتتات الناجحة في إدارة التنوع الموارد البشتتتترية في الشتتتتركات  

العالمية، وأكدت الدراستتتتتتتتتة أن التنوع في القوى العاملة حقيقة واقعة وضتتتتتتتتترورة وحتمية للمنظمات التي لا يمكن  

كتانتت تريتد النمو والبقتاء والنجتاح في تجتاهلهتا أو تجنبهتا في الواقع التذي يجتب فيته على المنظمتات التكيف إذا  
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عالم الأعمال، ولذل  فإن التنوع هدف استتتتتتتتتراتيجي للمنظمات التي تستتتتتتتتعى إلى تحقيق الربحية والنمو وتطوير  

 سوق العمل.

 ثانيا: الدراسات الأجنبية:  . 2.2
فوائد وتحديات تعزيز التنوع والشـــــــمول في ممان العمل بعنوان "(  Yusuf, et al, 2023دراستتتتتتتتتتة   .1

 ": الأكاديمي

إن التنوع والشتتتتتتتتتتتتمول مهمان لتحقيق الرفاهة في مكان العمل، ولكن لم يتم بذل ستتتتتتتتتتتتوى أقل القليل من  

الأقليات، وهذا يعني أن الشتركات والعمال والمجتمعات تخستر فوائد  الجهود لتعزيزهما، وخاصتة بين مجموعات 

محتملة كبيرة. الهدف من هذا البحث هو مستتتتتتاعدة القارف على فهم فوائد التنوع وتحدياته والشتتتتتتمول. يستتتتتتتخدم  

أستتتتتتتلو  البحث هذا البحث التفستتتتتتتيري ويهدف إلى التحقيق في ظاهرة لم يتم بحثها من قبل أو لم يتم شتتتتتتترحها 

جيد من قبل بطريقة مناستتتتتتتتبة. وتهدف نتيجة هذا البحث إلى التفكير في الاختلافات والتشتتتتتتتتابهات بين  بشتتتتتتتتكل  

المحاضتتترين في مكان العمل الأكاديمي وإظهار الفوائد والتحديات والاستتتتراتيجية الخاصتتتة بكي ية الاستتتتفادة من  

 هذه العناصر واستيعابها من قبل المنظمات.

إدارة التنوع في المنظمات: تنفيذ الاســتراتيجيات والممارســات  بعنوان "   (Axelsson, 2022دراستتتة   .2

 :"والقياسات لتعزيز التنوع والإنصاف والشمول في القوى العاملة

هدفت الدراستتتتتة إلى توستتتتتيع المعرفة حول كي ية تنفيذ إدارة التنوع في المنظمات، فتم استتتتتتخدام طريقة   

  تستعمن منظور التنوع ومديري الموارد البشترية في  DEIبحث نوعية تعتمد على مقابلات شتبه منظمة لفحص 

المنظمتات. اعتمتد الإطتار النظري على نظريتة الممتارستتتتتتتتتتتتتتة. وتظهر النتتائج التجريبيتة أن المنظمتات تستتتتتتتتتتتتتتتختدم  

في توظيف الموظفين والاحتفاب بهم وترقيتهم. تركز المنظمات   DEIاستتتتتتتتتراتيجيات وممارستتتتتتتتات مختلفة لدمج  

والممارستتتتات الأكثر شتتتتيوعا هي التدريب على   DEIبشتتتتكل أستتتتاستتتتي على النوع الاجتماعي والعرق في ستتتتياق  

ذلتتتت ، وتظهر النتتتتتائج أن معظم المنظمتتتتات لا  والتحيز والتحرش والتمييز. علاوة على    DEIالتوعيتتتتة حول  
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. DEIبشتتكل منهجي، مما يجعل من الصتتعب قياس التقدم ونتائج ممارستتات   DEIتستتتخدم قياستتات أو أهداف 

إلى جانب الجن  والانتماء العرقي، لتشمل  DEIبالإضافة إلى، هناك حاجة إلى أهداف محددة تغطي معايير  

الأقليات الأخرى والمجموعات التي تتعرض للتمييز. وهذا يتطلب بالتالي جهودا منظمة لإنشتتتتاء أدوات قياس لت 

DEI  ممارسات لتسهيل مراقبة وتقييم التقدم ونتائج ممارساتDEI. 

ــي  "   بعنوان)  .(Alfalih, A. A. 2022دراستتتتتتتتة   .3 ــو ـــ تطوير كفاءات إدارة التنوع في القطاع الخصـــ

 :"بالمملكة العربية السعودية

تُظهر الدراسة التي تم إجراؤها أهمية عوامل معينة في تحفيز وتطوير كفاءة إدارة التنوع داخل القطاع   

مقابلات مع فرق   210الخاص في المملكة العربية الستتتتعودية. تم اعتماد نهج استتتتتكشتتتتافي كمي، حيث أُجريت 

ت مختلفة مثل الصتحة، التعليم،  إدارة الموارد البشترية والموظفين في مؤستستات ستعودية خاصتة تعمل في قطاعا

. واستتتتتتتتتتتتتنادا إلى النتائج، تم بناء  AMOS 24النفط، والمالية. تم تحليل البيانات المجمعة باستتتتتتتتتتتتتخدام برنامج  

نموذج بحثي حتتدد ثلاثتتة عوامتتل رئيستتتتتتتتتتتتتتيتتة لكفتتاءة إدارة التنوع لنجتتاح إدارة التنوع: كفتتاءات القيتتادة  المعرفيتتة 

لتنوع. تُظهر النتتائج وجود تكتامتل بين هتذه العوامتل، لكن كفتاءات القيتادة في والتواصتتتتتتتتتتتتتتليتة(؛ التمكين؛ وتتدريتب ا

التنوع تُعتبر الأهم، وخاصتتتتتة الجانب المعرفي. يُضتتتتتاف إلى ذل  تدريب التنوع، الذي يؤثر على الوعي بالتنوع  

ا وبناؤها. يمكن لنموذج والشتمولية. يُستتنتج أن العوامل المتعلقة بالتطوير الداخلي لكفاءة إدارة التنوع يتم زراعته

البحتتث هتتذا أن يستتتتتتتتتتتتتتتاعتتد المتتديرين في تطوير كفتتاءات إدارة التنوع لإنتتتاج عمليتتات إدارة تنوع نتتاجحتتة. نظرا  

لمحدودية الأدبيات المتعلقة بإدارة التنوع بشتتتتتتكل عام وللمملكة العربية الستتتتتتعودية على وجه الخصتتتتتتوص، تُثري  

المطور هنتا أن يوجته متديري الشتتتتتتتتتتتتتتركتات متعتددة الجنستتتتتتتتتتتتتتيتات    هتذه البحوث الأدبيتات القتائمتة. يمكن للنموذج

المتواجدة في الستتعودية ويستتهل تنفيذ إدارة التنوع للشتتركات الستتعودية التي تنوي تبني مبادرات إدارة التنوع كحل 

للتطوير. تعتبر هتذه البحوث مهمتة للنهجين النظري والعملي، حيتث تحتدد جتانبتا حتاستتتتتتتتتتتتتتمتا في إدارة التنوع من  
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خلال تعريف وتطوير أداة مثيرة للاهتمتتتام: كفتتتاءات إدارة التنوع. قتتتد يكون تطوير مثتتتل هتتتذه الكفتتتاءات مفيتتتدا  

 للمنظمات لمواجهة التنوع وإدارته بسهولة أكبر.

مراجعة حول التنوع والشمول في القوى العاملة من أجل بعنوان "(  Krithi and Pai, 2021دراسة   .4

 ":التنظيميةالقدرة التنافسية 

تهتدف هذه الدراستتتتتتتتتتتتتتة إلى الجمع بين الأدبيتات المتبتاينتة حول تنوع القوى العتاملتة وشتتتتتتتتتتتتتتمولهتا. وكذل    

بالنستتتبة تستتتليط الضتتتوء على طرق البحث المستتتتقبلية في مجال إدارة تنوع القوى العاملة. وتناولت الدراستتتة إلى 

لتة وأثره، وبتاستتتتتتتتتتتتتتتختدام الأدبيتات  مجموعتة متنوعتة من التدراستتتتتتتتتتتتتتات التجريبيتة والمفتاىيميتة حول تنوع القوى العتام

. تستتتتتتتتتتتتتخدم الورقة بيانات ثانوية تم جمعها لمراجعة تنوع القوى العاملة 2021و  1987المنشتتتتتتتتتتتتورة بين عامي  

 وشمولها.

وتم إجراء تقييم للأدبيات للتركيز على التنوع والشتتتتتتمول في مكان العمل. ومن خلال المراجعة، تم فهم 

الآثار المترتبة على تنوع القوى العاملة وشتتتتتتتتتمولها في العصتتتتتتتتتر الحديث. وفقا لنتائج المراجعة، هناك مجموعة  

دراستتتتتتتتتتتتتة في مجال الشتتتتتتتتتتتتتمول والآثار  كبيرة من الأبحاث في مجال التنوع ونتائجه. هناك حاجة إلى مزيد من ال

المرتبطتة بته. وتوصتتتتتتتتتتتتتتلتت النتتائج إلى تركز إدارة التنوع على جتذ  أكبر مجموعتة ممكنتة من الأشتتتتتتتتتتتتتتختاص، 

والاعتراف بجميع أعضتتتتتتتتتاء القوى العاملة كأصتتتتتتتتتول، وتعظيم إمكاناتهم لتحستتتتتتتتتين قدرة المنظمة مع زيادة قبول 

يدركوا ضتتترورة تبني برامج وستتتياستتتات إدارة التنوع في   الموظفين للتنوع أيضتتتا. ويجب على أصتتتحا  العمل أن

الشتتتتتركات لاحترام التنوع وتقديره وقبوله قبل الشتتتتتروع في أي شتتتتتيء يتعلق بتنوع القوى العاملة، ويجب على أي 

 منظمة أولا إنشاء خطة تنوع شاملة.

 التعقيب على الدراسات السابقة: .2.3
في ضتتتوء ما قدمته الدراستتتات الستتتابقة نظريا، ومنهجيا، تعتبر الدراستتتة الحالية مكملة لنتائج العديد من  

الدراستتتات التي تناولت التنوع والشتتتمول في ستتتوق العمل في ظل العديد من التغيرات، ومن هذا المنطلق ستتتوق 
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يتم التعقيب على الدراستتتتتات الستتتتتابقة، من حيث نقا  الاتفاق والاختلاف، وأوجه الاستتتتتتفادة منها، وأهم ما يميز  

 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة. 

 أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: .2.3.1
تتفق الدراستتتتة الحالية مع الدراستتتتات الستتتتابقة في دراستتتتة إحدى المتغيرات التالية:   الاتفاق من حيث الموضـــوع:

 إدارة التنوع والشمول، وسوق العمل.

: تعتبر أكثر الدراستتتتتتتات الستتتتتتتابقة اتفاقا مع الدراستتتتتتتة الحالية هي دراستتتتتتتة  العلواني، الاتفاق من حيث الأهداف

 ( حيث تم من خلالها دراسة متغيرات الدراسة بالمملكة العربية السعودية.2021

(، ودراستتتتتتتتتتتتة  محمد وجلول،  2021اتفقت الدراستتتتتتتتتتتتة الحالية مع دراستتتتتتتتتتتتة  العلواني،  الاتفاق من حيث العينة:

(، ودراستتتتتتتتتتتة  2020(، ودراستتتتتتتتتتتة  أبو ليفة، 2017(، دراستتتتتتتتتتتة  الحمزة، 2019(، ودراستتتتتتتتتتتة  الخفاجي، 2018

 Axelsson, 2022  ودراستتتتتتة ،)Krithi and Pai, 2021  ودراستتتتتتة ،)Yusuf, et al, 2023  في نوع )

 عينة الدراسة وهم القوى العاملة بمختلف التخصصات.

(، ودراستتتتة  أبو ليفة،  2021اتفقت الدراستتتتة الحالية مع دراستتتتة  العلواني،  الاتفاق من حيث النطاق الجغرافي:

 ( في المملكة العربية السعودية.2020

 أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:  .2.3.2
(  2020( أدوات إحصتتتائية لامعلمية، ودراستتتة  أبو ليفة،  2019دراستتتة  الخفاجي،    الاختلاف من حيث الأداة:

 استعملت قائمة الاستقصاء. 

(  2019( الجزائر، ودراستتتتتتتتة  الخفاجي،  2018دراستتتتتتتتة  محمد وجلول،  الاختلاف من حيث النطاق الجغرافي:

 Krithi and( الستتتتتتويد، ودراستتتتتتة  Axelsson,2022( الجزائر، ودراستتتتتتة  2017العراق، ودراستتتتتتة  الحمزة، 

Pai, 2021  الهند، ودراسة )Yusuf, et al, 2023.إندونيسيا ) 
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 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:  .2.3.3
التعرف على مستتتتوى إدارة التنوع والشتتتمول في ستتتوق العمل الستتتعودي، ومتطلبات تطبيقها مما يستتتاعد   - 

 الباحث على تناول الموضوع ودراسته. 

 التعرف على المصادر والمراجع الحديثة المتصلة بموضوع الدراسة.  - 

 اختيار المنهج المناسب لتطبيق الدراسة وطبيعتها. - 

تمكين الباحث من تصتتتتتتميم أداة الدراستتتتتتة  الاستتتتتتتبانة(، وتطويرها من الصتتتتتتورة الأولية إلى النهائية بما   - 

 يحقق أهداف الدراسة. 

   أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:.2.3.4
التي تبحث في إدارة التنوع والشتتتتتتتمول في  –على حد علم الباحث    –امتازت الدراستتتتتتتة الحالية بأنها الأولى 

 سوق العمل السعودي.

 المحور الأول: إدارة التنوع والشمول:  .2.4
 تعريف إدارة التنوع والشمول:  .2.4.1

يعتبر مفهوم إدارة التنوع من المفتتاىيم الحتتديثتتة حيتتث ظهرت في الولايتتات المتحتتدة الأمريكيتتة ستتتتتتتتتتتتتتنتتة  

 م كرد فعل على المشاكل التي تعاني منها سوق العمل. 1980

 ,Thomasتعرف إدارة التنوع بتأنهتا عمليتة إدارة شتتتتتتتتتتتتتتتاملتة لتطوير بيئتة يعمتل فيهتا جميع الموظفين  

1992, p.10 .) 

وتعرف أيضتتتتتتتا بأنها الإجراءات التنظيمية الطوعية التي تم تصتتتتتتتميمها لخلق مزيد من إدراج الموظفين  

من مختلف الخل يات في الهياكل التنظيمية الرستتتمية وغير الرستتتمية من خلال اعتماد مجموعة من الستتتياستتتات 

 (. Michalle and Mor, 2010, p.235والبرامج المدروسة  
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فإدارة التنوع تشتتتتجع على مشتتتتاركة الجميع في أنشتتتتطة العمل، وهي تدعم الخصتتتتائص الفردية لكل فرد  

من أفراد المنظمة وتستتتتخدم خصتتتائصتتته كقوة دافعة استتتتراتيجية، ويرى البعي من الكتا  أن إدارة التنوع تمثل  

أعضتتتتتتتتتاء هذا التنظيم    مقاربة لإدارة كل موظف وفقا لخصتتتتتتتتتائصتتتتتتتتته الفريدة ومستتتتتتتتتاهمته المحددة وخل ية لتثمين

 .Erika and Alberto, 2009, pلمستتتتتتاعدتهم على العمل معا بكفاءة وزيادة التواصتتتتتتل والعلاقات بينهما  

4.) 

أما الشتتتتتتتتتمولية في مكان العمل هي بيئة تعاونية داعمة ومحترمة تزيد من مشتتتتتتتتتاركة ومستتتتتتتتتاهمة جميع  

الموظفين في المنظمة، وأيضتتتتتتتتتتا تُعرّف الشتتتتتتتتتتمولية على أنها مجموعة الممارستتتتتتتتتتات التي يكون فيها الموظفون  

 مقبولين رغم اختلافهم، حيث يتم تقييمهم والترحيب بهم ومعاملتهم بهذه الطريقة.

كما وأنه يُعتبر شتتتتتتتتتعورا للانتماء والتعايك، حيث تركز الشتتتتتتتتتمولية على تشتتتتتتتتتجيع الموظفين على قبول 

 أنفسهم بما هم عليه بالشكل الذي يؤدي إلى زيادة ثقتهم بأنفسهم، وبالتالي زيادة الابتكار في المنظمة. 

وإنّ الستبب الرئيستي وراء تأثير الشتمولية بشتكل كبير على نجاح المنظمة هو أن كل فرد بحد ذاته هو  

جزء من هذا النجاح، وهذا هو النجاح الحقيقي، لذا، فثقافة الشتتتتتتتتتتتتتمولية تخلق منظمات أداؤها ممتاز، وكفاءتها  

 (.2024عالية  موقع بكه، 

وبالتالي فإن التنوع والشتتمول في مكان العمل يعني بيئة عمل داعمة للتنوع الثقافي بين الموظفين ممن  

هم من خل يتات ثقتافيتة وعرقيتة ودينيتة متنوعتة، والتي يجتد فيهتا الموظفين التقبتل والاحترام والتدعم والتقتدير ممتا 

ركائز أستتتاستتتية: المجتمع، التعليم، النمو،    4يحفزهم على تطوير أدائهم في العمل، وهذا يحدث بالاعتماد على  

 المشاركة.

 الخلفية والأساس المنطقي .2.4.2
لقد شتتتتق مفهوم التنوع والشتتتتمول طريقه ببطء إلى قمة مجموعات الشتتتتركات في الستتتتنوات الماضتتتتية في 

المملكة العربية السعودية، وخاصة في الخليج بشكل عام، ووصل أخيرًا إلى مكاتب المسؤولين الحكوميين. وقد  
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أثبتتت التدراستتتتتتتتتتتتتتات الاعتقتاد الراستتتتتتتتتتتتتتإ بتأن تنوع القوى العتاملتة يترجم إلى زيتادة الإنتتاجيتة، والمزيتد من الابتكتار،  

وملاءمة أكبر لتعظيم تنوع الستتتتتتوق، وتحفيز العائدات المتناستتتتتتبة مع حجم الشتتتتتتركة، وخط العمل، ورأس المال 

نهيارات في التواصتتتل على مر الستتتنين  البشتتتري. لقد شتتتهدت مجموعات العمل والمنظمات المتنوعة صتتتراعات وا

بستتتتتبب الفشتتتتتل في التقدم والستتتتتماح ببيئة شتتتتتاملة يتم فيها تقدير الاختلافات الشتتتتتخصتتتتتية. ومع ذل ، يجب ربط 

ا   القضتتتتتية التجارية لتعزيز التنوع بالقضتتتتتاء على التمييز بين الجنستتتتتين بدلًا من المهارات والقدرات. هناك أيضتتتتتً

والخاص في أن تعزيز التنوع والشتتتتتتتتتتمول في أستتتتتتتتتتاليب التوظيف والاحتفاب   تماستتتتتتتتتت  كبير بين القطاعين العام

 والتنوع العام للقوى العاملة يشكل تحديًا.

وتؤكد الاتجاهات العامة في الاقتصتتتتتاد العالمي واقتصتتتتتاد المملكة على أهمية زيادة تنوع القوى العاملة 

على تصتتتتتتتميم مدن نابضتتتتتتتة بالحياة، واقتصتتتتتتتاد مزدهر، وبيئة تجذ    2030وإدماجها. وتؤكد رؤية الستتتتتتتعودية 

ى أستتتتتتاس الكفاءة، ولي  المواهب الستتتتتتعودية وغير الستتتتتتعودية، وتعزيز مجتمع متستتتتتتامح يقبل تميز الآخرين عل

على أستاس العرق أو الجن  أو الأصتل القومي. وعلى مدى العقد الماضتي، تحستنت نستبة النستاء إلى الرجال 

في ستتتتتتتتوق العمل واكتستتتتتتتتبت نقاطاً. وفيما يتعلق باحتمالية تولي النستتتتتتتتاء للمناصتتتتتتتتب الإدارية، تقدمت النستتتتتتتتاء  

اعات العمل الستتعودية. ومع ذل ، لم تتحقق مثل هذه الستتعوديات خارج المناصتتب الإدارية على الرجال في قط

التطورات بعد في الشتتركات الستتعودية، ومستتؤولية القيادة هي تطوير استتتراتيجية أفضتتل للمستتاواة بين الجنستتين.  

ولا يزال التقدم الداخلي في مهده؛ حيث بدأت الشركات السعودية في إدخال معدلات أعلى من الإناث. ويطالب 

عمال بحصتتتتص أكبر من الوظائف النستتتتائية في المنظمات في الستتتتنوات المقبلة، وكذل  مناطق  معظم رواد الأ

الدعم للنساء. ومع ذل ، لم تحدد الإدارة السعودية أي تدابير حكومية للحد من التمييز ضد المرأة، وخاصة في 

كل استتتتثنائي،  منخفضتتتة بشتتت  2015ستتتوق العمل. وكانت مستتتتويات معدلات مشتتتاركة المرأة في العمل في عام  

 % فقط، وهو أدنى معدل لمشاركة المرأة في مختلف المناطق وفي جميع أنحاء العالم.1.5حيث بلغت 
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 فهم التنوع والشمول .2.4.3

ا مثيرًا للجتدال منتذ فترة طويلتة في عتالمنتا الحتديتث اليوم. يشتتتتتتتتتتتتتتير التنوع إلى  لقتد كتان التنوع موضتتتتتتتتتتتتتتوعتً

مجموعات مختلفة من الخصتتتتتتتائص التي تشتتتتتتتكل شتتتتتتتخصتتتتتتتية الفرد وهويته، مثل العرق والثقافة والجن  والعمر 

وخبرة العمل والأفكار.  والإعاقة والتوجه الجنستتتتتي والوضتتتتتع الاجتماعي والاقتصتتتتتادي والوضتتتتتع العائلي والتعليم

تمثل هذه الخصتتائص الاختلافات متعددة الأبعاد. الثقافة، التي تبنتها غالبية الدراستتات، ليستتت ستتوى بعد واحد 

من التنوع. الإدماج هو آلية لتحقيق التنوع. وقد عرّف بعي العلماء الإدماج بأنه ينطوي على شعور بالارتبا   

أن الإدماج هو الحالة التي يشتتتتعر فيها الفرد بالانتماء بشتتتتكل كامل داخل والمشتتتتاركة والتماهي. ويزعم آخرون 

 مكان العمل.

إن الإدماج لي  استتتتتتتتراتيجية واحدة تناستتتتتتتب الجميع، وهو أمر بال  الأهمية لفهم الطريقة التي تتم بها  

دراستتتتتة المنظمات وتحليلها بشتتتتتكل منهجي من أجل الاعتراف بها والتقدم بها. إن الآثار المترتبة على ذل  في 

المنظمات، مثل الشتبكات والستياستة أي منظمة متنوعة وغالبًا ما تنطوي على تغييرات عبر جوانب مختلفة من  

والثقافة والهوية والأستتتواق والمظالم والنتائج. يجب التعامل مع الإدماج تحليليًا من منظور مجموعة متراكبة من  

المستتتتويات المبنية هرميًا. المجتمع عبارة عن تستتتلستتتل هرمي من حيث الخصتتتائص والقيم والمعايير المتنوعة.  

ا نظام محدود، حيث  تعمل الحدود على تحديد وتنظيم التفاعلات لمن يتم إدماجه ومن لا يتم إدماجه.  إنه أيضتً

يجتب أن يركز نهج التنوع والإدمتاج على تغيير المعتايير الثقتافيتة والبنيويتة للستتتتتتتتتتتتتتمتاح للجهتات الفتاعلتة والأفكتار  

ت ستتتتتياستتتتتية  المهمشتتتتتة بتجاوز حدود الإدماج، وضتتتتتمان وجود لقاءات عادلة داخل المجتمعات من أجل تفاعلا

 وسوقية مباشرة وغير مباشرة حميمة وغير مقيدة.

 التعاريف والمفاهيم  .2.4.4

إن مصتتتتطلحات "المستتتتاواة" و"الوصتتتتول" و"المشتتتتاركة" تُستتتتتخدم غالباً بالتبادل، إلا أن لكل منها معاني  

مختلفة. فمصتتتتتطلح "المستتتتتاواة" يركز على النتائج، ويضتتتتتمن توزيع الفوائد والأعباء بشتتتتتكل منصتتتتتف بين الأفراد 

التمثيتل المتستتتتتتتتتتتتتتتاوي  والمجموعتات. أمتا مصتتتتتتتتتتتتتتطلح "الوصتتتتتتتتتتتتتتول" فيؤكتد على العمليتات التي تؤدي إلى تحقيق 
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للمجموعات الاجتماعية التي يمكن تحديدها عبر مجموعة من الأنشتتتتتتتتتطة والمهن. أما مصتتتتتتتتتطلح "المشتتتتتتتتتاركة" 

فيركز على العمليات التي تشتتتتتترك الأفراد وتشتتتتتتركهم وتدمجهم في عملية صتتتتتتنع القرار، وتشتتتتتتكيل الستتتتتتياستتتتتتات،  

 والأنشطة اليومية للمنظمة أو المجتمع.

"التنوع" هو فكرة تعك  خصائص القوى العاملة في المنظمة. وهو يشير إلى أن الأفراد لديهم مجموعة  

متنوعة من الاختلافات التي يمكن التعرف عليها وغير القابلة للتمييز والتي يمكن تحديدها ودراستتتتتتتتتتتتتتتها. وعلى  

جميع البشتتتتتتتتتتتتتتر بهوية واحدة ثابتة، أو   النقيي من ذل ، ينقل "التنوع" فكرة مفادها أن التنوع هو حيث لا يتمتع

مجموعات، أو ىياكل اجتماعية، أو أفعال يرتبطون بها. عند مناقشتتتتتتة مفهوم إدارة التنوع في المنظمات، هناك  

نموذجتتان متنتتافستتتتتتتتتتتتتتتان. النموذج الأول هو نموذج "أخلاقيتتات العتتدالتتة"، والتتذي يركز على تحقيق معتتاملتتة أكثر 

عات المختلفة في مكان العمل. على النقيي من ذل ، تم تصتتتتتتتتميم النموذج إنصتتتتتتتتافًا وإنصتتتتتتتتافًا وعدالة للمجمو 

الثاني لزيادة قدرة الشتتتتتتتتتتركات على المنافستتتتتتتتتتة من خلال تعزيز مكافحة العنصتتتتتتتتتترية، وتعزيز ثقافة مكان العمل 

الشتتاملة، والاستتتفادة بنشتتا  من الاختلافات من أجل عك  قضتتايا التنوع في أعمالها. وفي الستتياق الستتعودي، 

ناك تستتتتتتتتتعة معايير مثل العمر والجن  والجنستتتتتتتتتية واللقب المهني والكلية والتخصتتتتتتتتتص والخبرة وموقع العمل ه

والإعاقة واللغة الأم في النموذج متعدد الأبعاد "للتنوع"، وثلاثة معايير مثل العرق/الأصتتتتتتتتتتل العرقي والمعتقدات 

 عة".الدينية والتوجه الجنسي في نموذج "الاختلافات الطبيعية والمصطن

 أهمية إدارة التنوع والشمول:  .2.4.5

إن تعدد الأعراق في المجتمع يؤدي إلى خلق أستواق متعددة الأعراق، وهو ما يفرض على المؤستستات 

أن تفكر أن هناك متطلبات لتنويع الحملات الإعلانية والتستويقية، وهو ما يؤكد أن القوى العاملة المتنوعة هي  

اتيجيات متنوعة للإعلان تمكن من  ميزة تنافستتتتتتتية كبيرة، حيث أن القوى العاملة المتنوعة يمكن أن تخلق استتتتتتتتر 

إرضتتتاء وجذ  انتباه الستتتوق متعددة الأعراق والثقافات، كما أن تنوع القوى العاملة يمكن أن يقدم أفكار أفضتتتل 

 للمنتجات والخدمات المقدمة لجمهور متعدد الثقافات. 
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ويمكن أيضتتتتا لإدارة التنوع الشتتتتمول الفعالة أن تؤدي إلى تحستتتتين أداء المؤستتتتستتتتة وزيادة جودة وفعالية 

القوى العتاملتة، وتعزيز المرونتة والإبتداع، وتحستتتتتتتتتتتتتتين نوعيتة اتختاذ القرارات والتعلم التنظيمي، وتجنيتد أفضتتتتتتتتتتتتتتل 

يز الأوضتتتتاع في الستتتتوق. ولا تتوفر  المهارات والمواهب والمحافظة عليها، وزيادة تفهم العملاء، فضتتتتلا عن تعز 

هذه الفوائد فقط للمؤستتتستتتات الكبيرة التي لديها موارد لتمويل ستتتياستتتة التنوع، بل يمكن لإدارة التنوع والشتتتمول أن 

توفر للمؤستتستتات الصتتغيرة والمتوستتطة نهجا فعالا من حيث التكلفة للتغلب على التحديات من خلال استتتقطا   

 Erika andالابتكتار  التنتافستتتتتتتتتتتتتتيتة في الستتتتتتتتتتتتتتوق من خلال المهتارات وزيتادة أفضتتتتتتتتتتتتتتل المواهتب وزيتادة القتدرة 

Alberto, 2009, p. 10 .) 

 وقد أشار البعي إلى مجموعة من الإيجابيات لإدارة التنوع نذكرها كالتالي: 

 استخدام المهارات والمواهب لقوة العمل المناسبة، وتأكيد قرارات الاختيار المستند لمعايير منضبطة.  .أ

 جعل المنتجات والخدمات أكثر جذبا للزبائن والمستهلكين من أعراق متعددة.  .  

 زيادة الابتكار والإبداع وحل المشاكل من خلال ابتكار فرق عمل متنوعة.  .ت 

تعزيز ممارستتتتتات عمل مرنة من خلال الاستتتتتتجابة لحاجات قوة العمل المتنوعة، وهذه المرونة تحستتتتتن   .ث 

 الكفاءة والابتكار بالمؤسسة. 

اختراق الأستتتتتتتتتواق العالمية بنجاح خاصتتتتتتتتتة مع قوة العمل المتنوعة التي تشتتتتتتتتتجع التواصتتتتتتتتتل والمهارات  .ج

 والمتنوعة لتسهيل دخول أسواق جديدة. 

تجنب المشتتتتتتتتتتتتاكل الداخلية كالصتتتتتتتتتتتتراعات وستتتتتتتتتتتتوء التفاهم، والمظالم، والتغيبات، ومعدل دوران عالي،   .ح

 والأضرار التي تلحق التطور الوظيفي. 

تجنب تكاليف التمييز العرقي كالإضتترار بصتتورة المؤستتستتة من الدعاية الستتيئة أو العقوبات المالية عن   .خ

 طريق القانون. 
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تحستتتتتتتتتتتين إمكانية الفوز بعقود من خلال الصتتتتتتتتتتتورة الإيجابية لفريق البيع المتنوع، أو الحصتتتتتتتتتتتول على   . د 

مبيعات من زبائن الشتتتتتتتركات الذين يولون أولوية كبيرة للستتتتتتتياستتتتتتتات التي تدعم التنوع.  محمد وجلول، 

 (262، ص 2018

لقد ثبت أن التنوع والشمول من السمات الحيوية للمنظمات الناجحة. وترتبط المعدلات المرتفعة للنساء 

التي لا تعزز التنوع   -في المناصتتتتتب الإدارية في جميع أنحاء العالم بأداء أفضتتتتتل. إن القوى العاملة المتنوعة  

  -الجهود الرامية إلى تنويع القوى العاملة وتعزيز ثقافة تنظيمية شاملة  في القيادة فحسب، بل تشارك أيضًا في 

تنعك  بشتتتتتتتتتكل إيجابي على صتتتتتتتتتورة المنظمة وتستتتتتتتتتاهم في النجاح في المنافستتتتتتتتتة على المرشتتتتتتتتتحين المؤهلين  

للوظائف. تظهر المنظمات المتنوعة معدلات أعلى من الإبداع والابتكار. تظهر الفرق المتنوعة والشاملة نتائج  

فضتتتتل من الفرق المتجانستتتتة. بشتتتتكل عام، من المرجح أن يتفاعل أعضتتتتاء مكان العمل الشتتتتامل مع منظمتهم  أ

ويبقوا كموظفين. بدون الشتتتتتتتتتتتتمول، لا يكفي التنوع لخلق هذه التأثيرات، لكن تعزيز مكان العمل المتنوع لا يزال  

لقيم المجتمعية للمساواة والعدالة؛ مفيدًا من حيث تحسين مجموعة المواهب، وتعزيز النمو الاقتصادي، وعك  ا

تعد الإشتتتتتتتتتارات التعليمية مفيدة بشتتتتتتتتتكل خاص لتعزيز قيمة التنوع والشتتتتتتتتتمول في القوى العاملة، ويتم توصتتتتتتتتتيل  

 الإشارات التعليمية بشكل أفضل من خلال النمذجة الاجتماعية والمبادف التوجيهية.

عنتدمتا يستتتتتتتتتتتتتتمع النتاس مصتتتتتتتتتتتتتتطلح "تنوع القوى العتاملتة"، فتإنهم يفكرون عمومتًا من منظور المجموعتات  

الديموغرافية التي تشتمل، على ستبيل المثال لا الحصتر، الاختلافات في العرق والجن  والهوية الجنستية والقدرة 

نوع بأي ستتتتتتتتتتمة، مثل اختلاف البدنية أو العقلية والعرق والجنستتتتتتتتتتية واللغة. ومع ذل ، بشتتتتتتتتتتكل عام، يعترف الت

الخل يات المهنية أو التعليمية، أو مستتتتويات التعليم، أو أستتتاليب الاتصتتتال، أو الأعمار، أو المعتقدات الدينية،  

أو وضتتتتتتتتتتتتتتع المحتتتاربين القتتتدامى، والتي تميز مجموعتتتة من النتتتاس عن أخرى. من المهم التمييز بين التنوع  

يموغرافية كوستتتتيلة لتحقيق غاية، في حين أن الشتتتتمول هو الإنجاز  والشتتتتمول: يمثل التنوع خلط المجموعات الد 

 الفعلي للتنوع.
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 الفوائد الاقتصادية . 2.4.6

"عندما يجتمع الناس من مختلف وجهات النظر والخل يات الثقافية والخبرات، يتعلم الجميع رؤية الأشتتتتتتياء من   

زوايا جديدة. عندها، تجني الإبداعات حصتتتتتتتتتتتتتادها الأغنى. ف...ل فلنغوص في المجهول: التنوع هو عالم الغد، 

 العالم الذي سنعيك فيه وننجح".

الفرق: تحقق الفرق المتنوعة أداءً أفضتتل من حيث الجودة والإنتاجية والمكاستتب المالية والصتتراعات    -

ورضتتا الموظفين وانخفاض التوتر. وقد عُزيت ستتتة وثمانون بالمائة من أفضتتل نتائج الابتكار إلى فرق متنوعة  

ن حقيقة أن بيئة العمل الشتتاملة تعزز جودة المنتج والابتكار: تأتي فائدة اقتصتتادية مباشتترة أخرى م -وشتتاملة. 

ابتكار الموظفين، مما يؤدي إلى وفرة من المنتجات والخدمات الجديدة . تتمتع الشتتتتتتتتتتتتتركات ذات التوجه العالي 

التوظيف   -٪ من الشتتتتتتتتتتتتتتركتات الأخرى. 20نحو التنوع والشتتتتتتتتتتتتتتمول بمعتدلات ابتكتار للموظفين أعلى بنستتتتتتتتتتتتتتبتة  

واكتمالًا في بيئة عمل شتتتتتتتتتاملة، وبالتالي يكونون أقل عرضتتتتتتتتتة لترك والاحتفاب: يكون الموظفون أكثر ستتتتتتتتتعادة 

مليون يورو سنويًا لشركة تضم    1.4وظائفهم. وتشير التقديرات إلى أن تجميع هذه المزايا معًا يؤدي إلى توفير  

الوصتتتتتتول إلى الستتتتتتوق: في البيئات التي يشتتتتتتعر فيها الموظفون بالستتتتتتعادة، من المرجح أن   -موظف.    8000

لعملاء الجدد والمتنوعون بالترحيب. ونتيجة لذل ، تميل هذه الشتتتتتركات إلى "جني خط القيمة في وقت يشتتتتتعر ا

رضتتتا العملاء: لي  من المستتتتغر  أن يقدم الموظفون الذين يشتتتعرون بالتقدير خدمة عملاء أفضتتتل.   -أقل".  

جنستتتتتتتتين في مجال  إدارة % في التنوع بين ال1وفي قطاع الخدمات المصتتتتتتتترفية للأفراد، يرتبط ارتفاع بنستتتتتتتتبة  

 مليون دولار في القيمة السوقية للشركة. 73البنوك بزيادة قدرها 

إن الأدلة المذكورة أعلاه تشتتتتتتتتتتتتتير إلى أن هناك مجموعة من الفوائد التي يمكن الحصتتتتتتتتتتتتتول عليها عند  

غرس التنوع والشتتتتتتتمول. وينبغي أن يؤخذ في الاعتبار أن التركيز في هذا القستتتتتتتم هو توضتتتتتتتيح هذه الفوائد من  

فرعي دراستتتات الحالة لتوفير أدلة الناحية الاقتصتتتادية. والمكاستتتب المالية لهذا التنوع عالية. ويحلل هذا القستتتم ال

قابلة للقياس على فوائد التنوع والشتتتتتتمول. وهو يقبل أن التنوع والشتتتتتتمول مفيدان لجميع المواطنين والمجتمعات، 

وبتتالتتتالي فتتإنهمتتا أهتتداف جتتديرة بتتالثنتتاء. ومع ذلتت ، تتكون المجتمعتتات والمنظمتتات من أفراد لتتديهم دوافع وقيم  
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مختلفة، ناىي  عن الأنظمة الاقتصتتتادية مثل الشتتتركات. لذل ، فإن عرض الفوائد الاقتصتتتادية للتنوع والشتتتمول 

يتتدفع الحجتتة إلى تبني هتتذه الفوائتتد على المستتتتتتتتتتتتتتتوى العملي للأفراد التتذين يتختتذون القرارات في المنظمتتات، أو 

ن القطاعين العام والخاص يمكن أن يتقدمون بطلبات للحصتول على منح التمويل، أو يشتاركون في شتراكات بي

تؤثر على الحيتتاة اليوميتتة للمهتتاجرين في الاتحتتاد الأوروبي وغيره من البلتتدان المتقتتدمتتة اليوم. يمكن أن تتغير  

 الحياة وسبل العيك للأفضل مع التنوع والشمول، ويمكن تقديم هذه الحجة في شكل فائدة مالية.

 أهداف إدارة التنوع والشمول:  .2.4.7

تهدف إدارة التنوع والشتتتتتمول إلى تفادي المشتتتتتاكل الناشتتتتتئة عن التنوع وتحويل هذه النقطة الستتتتتلبية إلى 

 دفعة إيجابية تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة واستراتيجيتها، ويمكن التطرق لمجموعة من الأهداف كالتالي: 

الاستتتتتتتتتتتتتتتفتادة من الإمكتانتات الإيجتابيتة للتنوع وتحويتل هتذه الإمكتانيتة إلى حقيقتة واقعتة، فتالمنظمتات تعيتد   .أ

 تقييم الهياكل والعمليات في ضوء تكافؤ الفرص. 

خلق ميزة تنافستتية للمؤستتستتة، فالتنوع يجلب وجهات نظر ومعرفة مختلفة للمؤستتستتة، حيث تغذي أيضتتا   .  

 المرونة والطاقة والمناخ المناسب في المؤسسات. 

تحستتتتتتتتتتتين الإنتاجية في المهام المعقدة؛ عندما يستتتتتتتتتتتتخدم التنوع والشتتتتتتتتتتتمول على نحو فعال، والمهارات  .ت 

 المختلفة، والمعرفة، ووجهات النظر المختلفة يمكن أن تمكن المؤسسة من العمل بشكل أكثر كفاءة. 

حل المشتتتتتتتتتاكل من خلال زيادة مصتتتتتتتتتادر المعرفة، فعندما يستتتتتتتتتتخدم التنوع على نحو فعال، والمهارات  .ث 

 المختلفة، والمعرفة، ووجهات النظر تزيد قدرة المؤسسة على حل المشاكل.

دعم استتتتتتتتتتتتتتتراتيجيتتات مبتكرة، ودعم الابتكتتار ورعتتايتتته من خلال إدارة التنوع الفعتتالتتة.  محمتتد وجلول،  .ج

 (262، ص 2018
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 تطبيق إدارة التنوع والشمول من خلال ممارسات الموارد البشرية:  2.4.8.

تتضتمن إدارة الموارد البشترية على مجموعة من الممارستات المختلفة التي تستهم في تطبيق إدارة التنوع  

بنجاح وفعالية، بدء بالتوظيف والاختيار ومرورا بالتدريب والتطوير، وإدارة الأداء والمكافات، ويمكن توضتتيحها  

 كالتالي: 

 التوظيف والاختيار:  

إدارة التنوع والشتتتمول تعتبر على نطاق واستتتع وتكافؤ الفرص لجميع الأشتتتخاص المستتتتخدمين من قبل 

 المؤسسة، ويتم إدخال تشريعات التوظيف المتساوي لتعزيز توظيف الأقليات. 

 التدريب والتطوير: 

يذكر أن العديد من المؤستتتتتتتتستتتتتتتتات التي في الطليعة من مختلف الصتتتتتتتتناعات قد فشتتتتتتتتلت في التدريب،   

والحفاب على الأقليات والنستاء وترقيتها، فمن الواضتح أن الطريقة المعتمدة للتدريب والتطوير داخل المؤستستات 

ة، وقتد تم بتذل مستتتتتتتتتتتتتتاعي  يكون لهتا تتأثير كبير على جوانتب التنوع مثتل تطوير الكفتاءات من الجمتاعتات المعينت

تنظيمية للتصتتتتحيح في عدة مجالات مثل زيادة تمثيل الأقليات في المستتتتتويات التنظيمية العليا وكذل  التطوير  

 التنظيمي فيما يتعلق بقبول التنوع. 

 تقييم الأداء: 

وتمارس إدارة التنوع والشتمول من قببل العديد من المؤستستات من خلال أنظمة تقييم الأداء، والعديد من  

الجوانب المتعلقة بالتنوع ترصتتتتتتتتتتد من خلال عملية التقييم ومع ذل  توفر عملية تقييم الأداء الفرصتتتتتتتتتتة للتمييز،  

 لشمول.وينبغي أن تدار عن طريق الأخذ في الاعتبار مبادف إدارة التنوع وا

 التعويضات والمكافآت:  

وظيفة أخرى لإدارة الموارد البشتتتتترية تقدم فرصتتتتتة واستتتتتعة النطاق للتمييز هي التعويضتتتتتات، وعليه فإن  

التعويضتتتتتتات يمكن أن تحقق أهداف التنوع باستتتتتتتعمالها بواستتتتتتطة المنظمات كحافز لتعزيز إدارة التنوع الفعالة، 

 .(264، ص 2018الرغم من هذا الواقع، لا تتوفر العديد من المؤسسات هذا الحافز.  محمد وجلول،  وعلى
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 المحور الثاني: سوق العمل السعودي:  .2.5
 تعريف سوق العمل:  .2.5.1

الفستتتتيح الذي تجري فيه العملية الانتاجية الوطنية،  ( بأنه " الميدان  418، ص:2011عرفه العثيمين  

تتفتاعتل فيته قوي العرض من الوظتائف والطلتب عليهتا في مكتان وزمتان محتددين بمتا يوفر علاقتة متوازنتة بين  

 الفرد وصاحب العمل".

 المؤشرات الرئيسية لسوق العمل السعودي:  .2.5.2

تضتتتتتم الدلائل الديموغرافية أن تشتتتتتمل المملكة العربية الستتتتتعودية عمالة وطنية من الشتتتتتبا  تشتتتتتير إلى 

ارتفاع معدل النمو الستتتتتتتتتكاني، إذ تزداد هذه العمالة نتيجة النمو الستتتتتتتتتريع للستتتتتتتتتكان الوطنيين في ستتتتتتتتتن العمل، 

ناث إلى الحصتتتتتتتتتتتتتول على التعليم  وبالتالي زيادة نستتتتتتتتتتتتتبة القوى العاملة الوطنية، فنرى أن المزيد من الذكور والإ

العالي، والجدير بالذكر أن الدول التي تتميز بهذه الخصتتتتتتتتتتتائص الديموغرافية، لم تتمكن من توفير فرص عمل  

إذا لم يتمكن نمو استتثماراتها من مواكبة النمو الستكاني الستريع الذي تشتهده، وتتمثل المؤشترات التي توضتح قوة 

 (:6ه، ص 1442ونمو سوق العمل هي  العلواني، 

 الهيمل العام للقوى العاملة:  .أ

يحتوي ستتتتتتتتتتتوق العمل الستتتتتتتتتتتعودي على نستتتتتتتتتتتبة كبيرة من العمالة الوافدة، حيث تمثل القوة العاملة غير  

الختتتتاص حوالي   القطتتتتاع  البتتتتال   84الوطنيتتتتة في  القطتتتتاع الختتتتاص  العتتتتاملتتتتة في  القوة  %، كمتتتتا أن إجمتتتتالي 

  منهم هم من غير الستتتتتتتتتتعوديين، وعلى الجانب الآخر فقد كانت   8,470,139يشتتتتتتتتتتمل حوالي   10,020,107

 % فقط. 5القوة العاملة في القطاع العام من غير السعوديين حوالي 

 نسبة مشاركة المرأة في سوق العمل:  .ب

يمثلن النستتتتتاء الستتتتتعوديات ثروة من الإمكانات غير المستتتتتتغلة استتتتتتغلالا كافي في الاقتصتتتتتاد، إذ يوجد 

مقارنة بت   م،2015% منهن فقط في القوة العاملة في عام  20.2مليون في ستتن العمل ومع ذل  شتتاركت    9.1
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%  67أما مشتتاركة الرجال بلغت %   %،18% من الرجال. حيث بلغت مشتتاركة المرأة في القوى العاملة 77.8

 من الرجال، بالإضافة إلى التحول الكبير في مشاركة المرأة في معظم القطاعات الانتاجية في الفترة الأخيرة.

 المشتغلون في القطاع العام )الحمومي(:  .ت

يشتتتير مصتتتطلح القطاع الحكومي للدلالة على الأنشتتتطة الاقتصتتتادية القائمة على أستتتاس ملكية الدولة 

لرأس المال والمنتجات، ويشتتتتمل قطاع الأعمال العام من شتتتتركات ومؤستتتتستتتتات تعمل في النشتتتتا  الاقتصتتتتادي  

بالمملكة العربية الستتعودية بتقديم الخدمات الحكومية المختلفة، كما الهادف إلى الربح، ولهذا يهتم القطاع العام 

يوفر لهم القطتتاع العتتام العتتديتد من المزايتا ، والأمن، وتكون الجهود البتتدنيتتة أقتل في بعي الأوقتات، وهنتتا يرى  

ر الوظيفي  الباحث أن زيادة العاملين في قطاع التعليم العام يشتير إلى كبر حجم القطاع بالإضتافة الى الاستتقرا

 الذي يمتع به قطاع التعليم الذي يفضله السعوديين.

 تطور العمالة في سوق العمل السعودي: .2.5.3

ظهرت الحاجة إلى تطور العمالة في الستتتتتتوق الستتتتتتعودي للقدرة على مواكبة التغيرات العالمية الطارئة؛ 

حيث شتتتتتتتتتتتهدت العمالة في ستتتتتتتتتتتوق العمل في المملكة تغيرات جمة ترجع إلى تزايد اهتمام الحكومة الستتتتتتتتتتتعودية 

مال قيادة البلاد بالعنصتتتتتتتر البشتتتتتتتري كركيزة أستتتتتتتاستتتتتتتية للنهوض بالاقتصتتتتتتتاد الوطني نحو ما يحقق طموحات وآ

وشتتعبها. وفي هذا الصتتدد نجد أن العمالة في ستتوق العمل الستتعودي شتتهدت عدة تحولات نتيجة التغير الطارف 

على الأولويات الاقتصتتتادية المحددة من قبل الحكومة الستتتعودية، بهدف تعزيز التنويع في اقتصتتتاد البلاد؛ كما 

يف والتدريب الوظيفي لإعداد الكوادر المهنية القادرة على  اهتمت الحكومة الستتتتتتتتعودية أيضتتتتتتتتا بتقديم برامج التثق

 المنافسة في سوق العمل. 

بالإضتتتتتتتتتتافة إلى أن الحكومة الستتتتتتتتتتعودية استتتتتتتتتتتهدفت التركيز على فكرة التدريب مدى الحياة من خلال 

تعزيزا لتطوير العمالة في ستتتتتوق العمل الستتتتتعودي على النحو المأمول، بالإضتتتتتافة للستتتتتعي إلى   2030رؤيتها  
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تعزيز ثقافة الأداء المرتفع، ومن هذه التطورات المأمول تحقيقها داخل ستتتتتتوق العمل الستتتتتتعودي هي زيادة دمج 

 ذوي الاحتياجات الخاصة في المجتمع وتوفير المزيد من الفرص التعليمية والوظي ية لهم. 

جهات حكومية تستتتتهم في تعزيز جهود وزارة التخطيط بشتتتتأن وضتتتتع الستتتتياستتتتات الخاصتتتتة   عدةوتوجد 

بستتتتتتتوق العمل وتطوير خدماتها، وتنظيم استتتتتتتتخدام العمالة الستتتتتتتعودية وغير الستتتتتتتعودية من خلال الموائمة بين  

البتاحتث مؤهلات العمتالتة الوطنيتة والفرص المتتاحتة وتوظيف العمتالتة الوطنيتة في قطتاع الحكومتة، وبتالتتالي يرى  

ضتتتتتترورة بذل الحكومة الستتتتتتعودية مستتتتتتاعي حثيثة لجعل التعليم الجامعي المقدم في المملكة ملائما لاحتياجات  

البلاد وجعل الشتتتتبا  الستتتتعودي مدر  ومؤهل لتحمل مستتتتئوليته في النهوض بوطنه إلى مصتتتتاف الأمم الرائدة 

 (15ه، ص 1442عالميا.  العلواني، 

 مشكلات سوق العمل السعودي:  .2.5.4

  علىمشتتتتتتتتكلات ستتتتتتتتوق العمل الستتتتتتتتعودي القائمة والتي يؤمل العمل   أبرزمن  ( أنه  2011العثيمين  ويري 

 حلها من خلال إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي ما يلي:

 البطالة:   - 1

تُعد البطالة من أبرز التحديات التي تواجه ستتتتتتتتوق العمل الستتتتتتتتعودي، والتي يُرجى معالجتها عبر تبني  

استراتيجيات التنوع والشمولية. تتجلى هذه المشكلة في استمرارية ارتفاع معدلات البطالة، والتي تزداد حدة يوما  

بنوعية ومستتتتتتتتوى التأهيل الأكاديمي والمهني   بعد يوم. وفقا لخطط التنمية، ترتبط أستتتتتتتبا  البطالة ارتباطا وثيقا

للخريجين، حيتتث يرى العتتديتتد من أصتتتتتتتتتتتتتتحتتا  الأعمتتال أن التتتأهيتتل الحتتالي للخريجين لا يتوافق مع متطلبتتات  

الوظائف المتاحة. هذا يستتتتتتتتدعي تحستتتتتتتين برامج التدريب والتأهيل لتمكين الخريجين من أن يكونوا أكثر فعالية  

طالة في المجتمع الستتتتتتتتتعودي، من الضتتتتتتتتتروري الإستتتتتتتتتراع في تطوير برامج تدريبية  وإنتاجية. لمواجهة ظاهرة الب

متقدمة كحلول بديلة. أما بالنسبة للعمال، فإن التغيرات في بيئة العمل والتطورات المعرفية والتكنولوجية تتطلب  

الوظيفي في عصتتتتتتتتتتترنا  منهم التكيف مع هذه التحديات لتجنب البطالة. يُعتقد أن تعلم كي ية التعلم يُمثل الأمان  
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 العثيمين،   هذا، حيث يُمكن للأفراد الذين يتقنون مهارات التعلم المستتتتتتمر أن يتجنبوا مشتتتتتكلات البطالة المزمنة

2011). 

 التقصير في برامج الإحلال والتوطين: - 2

( من  48يُلاحظ أن هناك نقصتتتتتتتتتتتتا في تنفيذ برامج الإحلال والتوطين، على الرغم من تأكيدات المادة  

نظام العمل والعمال الستتتتتتتعودي الراهن، التي تُعطي الأفضتتتتتتتلية في العمل للمواطنين. وفي ظل الزيادة في عدد 

عن فرص عمل، تستتمر الإحصتاءات الصتادرة عن مكتب التوظيف والخدمة المدنية في الإشتارة إلى   الخريجين

هناك  أن هناك نستتتتتتتبة من الوظائف ما زالت مشتتتتتتتغولة بالعمالة الوافدة. ولتحقيق النجاح في ستتتتتتتعودة الوظائف، 

مجموعة من الاقتراحات، منها حث الشتتتتركات الكبرى على إعداد خطط استتتتتراتيجية لعملية الستتتتعودة، تتضتتتتمن  

. كما يُشتتتتتتدد على ضتتتتتترورة تطوير منهجيات وأستتتتتتاليب النظر في التدريب وتخطيط المستتتتتتار الوظيفي للموظفين

علميتة لتعزيز قدرات الشتتتتتتتتتتتتتتبتا  وتأهيلهم ليكونوا قادرين على المنتافستتتتتتتتتتتتتتة مع العمتالة الوافدة في الكفتاءة والأداء 

 .الوظيفي

 التضخم الوظيفي: - 3

يعزى التضتتتتخم الوظيفي إلى الزيادة المستتتتتمرة في أعداد الموظفين الداخلين الي ستتتتوق العمل، والنقص 

في الفرص الوظي ية المتاحة ضتتتتتتتتتتمن القطاع الخاص، مما قد يؤدي إلى ضتتتتتتتتتتغو  على الحكومة لخلق فرص 

عمل جديدة. من جهة أخرى، يمكن للمؤستتتتتتتتستتتتتتتتات أن تعزز قيمتها المضتتتتتتتتافة من خلال برامج التدريب وإعادة 

التأهيل لموظفيها. فإن القيمة المضافة للمؤسسات يمكن أن تتحسن بشكل ملحوب إذا ما تم تدريب الأفراد ذوي 

 المهارات العالية وإعادة تأهيلهم بشكل دوري.

 الأداء:ضعف الإنتاجية وفجوة  - 4
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تشتتتتتتتتير الدراستتتتتتتتات إلى أن التوستتتتتتتتع في توظيف العمالة غير الماهرة خلال مراحل التطور التنموي في 

المملكتة قتد أدى إلى تراجع الكفتاءة الإنتتاجيتة وظهور فجوات في الأداء. يُعزى هتذا التراجع، إلى الزيتادة الكبيرة  

ف، خصتتتتتوصتتتتتا في القطاع الحكومي في تعيين العمالة غير المؤهلة. من جهة أخرى، تعتبر استتتتتتمرارية الوظائ

ن تعيين الأفراد في مناصتتتتب لا يمتلكون  إالستتتتعودي، تستتتتهم في تفاقم مشتتتتكلة فجوة الأداء وانخفاض الإنتاجية.  

على   ويجب التأكيد  الاستتتعداد الكامل لأداء مهامها يخلق فجوة يمكن ستتدها من خلال نظام دعم الأداء الفعال.

ضتتتترورة إعادة تخطيط استتتتتخدامهم بطريقة تتناستتتتب مع  و فئة من العمالة، أهمية إعادة النظر في توظيف هذه ال

قدراتهم ومهاراتهم ومستتتتتتتتوياتهم التعليمية، وذل  بالتوافق مع توقعات أصتتتتتتتحا  العمل بشتتتتتتتأن الوظائف الجديدة 

 المطلوبة في المستقبل، لتطوير برامج تدريبية تحويلية تساعد في تحسين مهاراتهم وزيادة إنتاجيتهم وفعاليتهم.

 التقادم المعرفي والجمود الوظيفي: - 5

يُعرف الجمود الوظيفي بأنه استتتتتتتتمرارية الموظف في منصتتتتتتتبه لفترة طويلة دون تحقيق تقدم ملحوب أو 

الانتقال إلى موقع أفضتتتتتتل. ويُشتتتتتتير المصتتتتتتطلح هنا إلى تراجع القدرات الفنية والمعرفية للموظفين بستتتتتتبب عدم  

عبتتتد    فقتتتدانهتتتا للفعتتتاليتتتة بستتتتتتتتتتتتتترعتتتة نظرا لتقلص دورة حيتتتاة المعلومتتتات والتكنولوجيتتتاتحتتتديثهتتتا، ممتتتا يؤدي إلى  

إن دورة حياة كل من المعلومات والتكنولوجيا والمهارات أصتبحت أقصتر، مما أدى إلى تحول   (.2022،الشتافي

الجمود الوظيفي إلى ظاهرة شتتتائعة، حيث يجد العديد من الموظفين أنفستتتهم مُجبرين على ترك العمل قبل بلو   

ي، وقد أصتتتتتبح من  ستتتتتن التقاعد بستتتتتبب التخصتتتتتص الشتتتتتديد في مهنهم والتأثيرات الناجمة عن التقدم التكنولوج

الشتائع في الولايات المتحدة أن يُفصتل المتخصتصتون في ستن الخامستة والأربعين. إن البديل للتنحي عن العمل 

العمل الجديدة، وهو ما يستتتتتتتتدعي  هو الستتتتتتتعي لاكتشتتتتتتتاف فرص جديدة في مهن أخرى، والتكيف مع متطلبات  

 ضرورة اعتماد أساليب تدريبية مرنة وديناميكية تتماشى مع سرعة التغيرات.
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 المحور الثالث التحديات والعوائق أمام التنوع والشمول في سوق العمل السعودي .2.6 
 التحديات والعوائق أمام التنوع والشمول في سوق العمل السعودي .2.6.1

هناك العديد من التحديات والحواجز التي تعيق التنوع والشتتمول الفعال في ستتوق العمل الستتعودي على  

النحو التالي: الممارستتتتتتتتتتتات والعادات الستتتتتتتتتتتعودية التقليدية، بما في ذل  الاعتقاد بالواستتتتتتتتتتتطة وقناعة العديد من  

جيدات بستتبب المستتؤوليات المنزلية،   الستتعوديين بأن النستتاء أقل إنتاجية من الرجال ولا يمكنهن أن يكن قائدات 

يمكن أن تمنع أي نوع من التغيير البناء. بالإضتتافة إلى الحواجز الثقافية، فإن العديد من أصتتحا  العمل غير  

متعلمين عمومًا بشأن التزاماتهم القانونية المعمول بها ويكافحون من أجل تنفيذ تدابير التنوع والشمول. في هذه 

لموارد البشتتتتتتتتتتتتتتريتة في أحتد الفنتادق المحليتة عن توظيفهم الإلزامي للعتديتد من العتاملات النقطتة، كشتتتتتتتتتتتتتتف متدير ا

الستتتتتعوديات في المناطق التي يفضتتتتتلون شتتتتتغلها بالرجال، بما في ذل  أقستتتتتام المخابز والأطعمة والمشتتتتتروبات. 

زمني مخفي ولحزن المديرين السعوديين، يحق للنساء السعوديات أيضًا ممارسة ثلثي ورديتهن فقط في جدول 

ولا يزالون يتلقون أجرًا كاملًا. يستتتعى أعضتتتاء اللجنة حاليًا إلى الحصتتتول على تعليقات حول تنفيذ قانون العمل 

المرن، والذي إذا تمت الموافقة عليه، ستتتيعطي جميع الرجال والنستتتاء الستتتعوديين نف  الحقوق في العمل بدوام 

ى، وجدت موظفة في مطعم أن صتتتتتاحب المطعم جزئي دون إذن صتتتتتريح من أصتتتتتحا  العمل. وفي حالة أخر 

 السعودي جمد راتبها لأنها غادرت العمل قبل ثلاثة أيام من موعد الرحلة الطارئة إلى والدتها المحتضرة.

لقد أدى الوعي المحدود والقيمة المرتبطة بالتنوع والشتتتتمول في المملكة العربية الستتتتعودية إلى عدد من  

الحواجز الأخرى أمام ستتتتوق العمل الشتتتتاملة. وتشتتتتمل هذه الحواجز، على ستتتتبيل المثال لا الحصتتتتر، أصتتتتحا   

م المتحيزة للعمال المحتملين  العمل الذين لا يرون قيمة التنوع في مكان العمل أو الحواجز المرتبطة بصتتتتتتتتتتتتورته

ذوي البشتتترة الداكنة قبل حتى حصتتتولهم على مقابلة. وهناك حاجز آخر يفرضتتته إنشتتتاء مكان عمل شتتتامل وهو  

أن العديد من المنظمات تعتبر توظيف الأفراد ذوي الإعاقة ووضتتتتتعهم في مكان عمل أكثر تكلفة بشتتتتتكل كبير  

ي والمرافق من أجل استتتتتتتتيعا  هؤلاء الأفراد "أمر صتتتتتتتعب من توظيف عامل ستتتتتتتليم، وتغيير مكان العمل الحال

للغاية ويستتتتتغرق وقتًا طويلًا ومكلفًا". وعلى الرغم من الإعانات التي اقترحتها الحكومة للشتتتتركات الناجحة، فقد 
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نفذ العديد من أصتتتتحا  العمل الخوف تجاه المجهول، مما ستتتتمح للأستتتتاطير والصتتتتور النمطية بتشتتتتكيل وجهة 

نظرهم حول استتيعا  التنوع والشتمول. يعتقد الكثيرون أن توظيف شتخص أصتلي أو شتخص من ذوي الإعاقة  

ون المتقتدمون في يعني قبول المستتتتتتتتتتتتتتؤوليتة عن قيودهم الجستتتتتتتتتتتتتتديتة أو الفكريتة. وعلاوة على ذلت ، يتدرك المجنتد 

التفكير أن توظيف أي أقليتتتة يزيتتتد من فرص "إهتتتانتتتة المتعتتتاطفين مع الموظفين الحتتتاليين". وأخيرا، لابتتتد من  

الاعتراف بأن توفير مكان عمل يستتتتتتهل الوصتتتتتتول إليه لهذه المجموعة لا يضتتتتتتمن أمن الوظيفة أو طول العمر 

لمنظمات في كل وقت لأستتتتتتتتبا  عديدة ومتنوعة.  داخل المنظمة. فمن الممكن أن يتم طرد الموظفين من قبل ا

على ستتبيل المثال، قد يؤدي الاستتتقطا  الوظيفي وعملية التوظيف عبر الإنترنت في العديد من الشتتركات إلى 

 توسيع التحيزات الثقافية والجنسانية داخل المجتمع الثقافي.

إن التحتتديتتات التي تحتتدث في المملكتتة العربيتتة الستتتتتتتتتتتتتتعوديتتة والتي تخلق حواجز أمتتام خلق بيئتتة عمتتل  

متنوعة وشتتتتتتتتتاملة كثيرة. ومع ذل ، حتى الآن، لم يستتتتتتتتتتكشتتتتتتتتتف ستتتتتتتتتوى عدد قليل من الباحثين، إن وجدوا، هذا 

ة هذه الورقة الموضتتتوع في هذا المجال في محاولة لتعزيز المناقشتتتة حول المزيد من الإصتتتلاح. تستتتعى مستتتاهم

إلى فهم ستتتتبب إجراء القليل من الدراستتتتات حول هذا الموضتتتتوع الحستتتتاس في ستتتتوق العمل الستتتتعودي وتشتتتتجيع  

الآخرين على البحث في نف  الموضتتوع. تهدف هذه الورقة إلى إشتتراك القارف ومستتاعدة الأفراد على إدراك أن 

الجن  والطبقية والتمييز على أساس السن  الحوار حول رها  المثلية الجنسية والعنصرية والتمييز على أساس

بل يتعلق بتتت "نحن"، وإلى أن نتمكن من مواجهة هذا فإننا لا نعالج    -ورها  المتحولين جنسياً لا يتعلق بتتت "هم" 

ا إلى خطة إبداعية ومدروستتتتتتة واستتتتتتتراتيجية   الحاجة إلى التنوع والشتتتتتتمول. علاوة على ذل ، هناك حاجة أيضتتتتتتً

 ذه الحواجز والتغلب عليها.ومركزة لإدارة مثل ه

 المعايير والممارسات الثقافية  .2.6.2

في المملكة العربية الستتتتتتعودية، تحدد الثقافة الستتتتتتائدة ستتتتتتلوك الأفراد، وبالتالي تؤثر على كي ية إدارتهم 

وعملهم مع الآخرين. وعلى هذا النحو، يجب أخذ الممارستات الثقافية في الاعتبار عند استتكشتاف أهمية التنوع  

د أنه يتم تستهيله عندما يكون هناك توافق والشتمول في ستوق العمل الستعودي. وهذا مهم نظرًا لأن الشتمول يُعتق
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بين الثقافة وممارستتتتتتتتتتات الموارد البشتتتتتتتتتترية للمنظمات. وفي هذا الستتتتتتتتتتياق، قد تكون "الثقافة الستتتتتتتتتتعودية" داعمة 

للممارستتتتتتتتات الشتتتتتتتتاملة لأن المعايير والممارستتتتتتتتات الاجتماعية في البلاد موجهة عمومًا نحو حماية ومستتتتتتتتاعدة  

بين المعايير الاجتماعية والمواقف   أعضتتتاء المجموعة الداخلية. ومع ذل ، يأتي التحدي عند النظر في التوافق

المتعلقة بالتنوع والممارستتتتتات على مستتتتتتوى المنظمة. علاوة على ذل ، فإن بعي الأدوار الجنستتتتتانية والتقليدية  

تستتتتتبعد الآخرين من حيث تكافؤ الفرص في العمل، وتستتتتتغل علاقات الأفراد للاستتتتتفادة من المناصتتتتب والفوائد 

 عليها، مما يحد من فرصة معايير الملاءمة البشرية لأداء وظيفة بأفضل مستوى. المترتبة على العمل والحفاب  

إن العديد من النستاء والرجال الذين ينتظرون مولوداً يتم استتبعادهم من فرص التدريب والتطوير بستبب  

افتراض مفاده أنهم ستتتتتتتتتوف يتركون المنظمة في نهاية المطاف قبل أن يحصتتتتتتتتتلوا على عائد على استتتتتتتتتتثمارات  

حدون من وضتتتتتعهم الاجتماعي  الشتتتتتركة في برامج التدريب. وأولئ  الذين لم يذهبوا إلى الكليات أو الجامعات ي

إلى نمط مماثل من التوقعات المنخفضتتتتتتتتتتتة للعمل وتقديم الخدمات مقارنة بمن حصتتتتتتتتتتتلوا على تعليم جامعي أو 

جتامعي؛ وعلى هتذا النحو، فتإن توقعتاتهم للأداء أقتل أيضتتتتتتتتتتتتتتاً. وتلعتب المواقف الراستتتتتتتتتتتتتتختة حول الجن  والعرق  

ي مكان العمل. وعلى نحو مماثل، يُظهبر بعي الأشتتتتتتتتتخاص والخل ية الاجتماعية والاقتصتتتتتتتتتادية دوراً مختلفاً ف

غير المتعلمين انخفاض الروح المعنوية في موقف العمل ولا يبذلون قصتتتتتتتتتتتتتارى جهدهم في الشتتتتتتتتتتتتتركة. وتُظهبر  

النتائج أيضتتاً أن نستتبة عالية من الجمهور يعتقدون أن الشتتخص من بلد أو قبيلة مختلفة ستتوف يقلل من جودة 

يقوم به أولئ  من آل ستتتتتتعود. ومن وجهة نظر ستتتتتتوق العمل، فإن العديد من الستتتتتتلبيات،   الأداء الوظيفي الذي

على الرغم من كونها اجتماعية، تتعلق بعمق بالمشتتتتتتاركة في ستتتتتتوق العمل في البلاد. إن معالجة الصتتتتتتعوبات  

فتح   التي تواجهها النستتتتتاء عند الانخرا  في ستتتتتوق العمل، على ستتتتتبيل المثال، ستتتتتوف تنطوي على الدعوة إلى

ىيتاكتل الفرص. ومن خلال التعليم والتوعيتة المتزايتدة تتدريجيتا، يمكن معتالجتة بعي المفتاىيم الختاطئتة الحتاليتة،  

 حيث تعك  المواقف العامة قيم ومعتقدات اليوم ويعتقد أنها تتحول إلى تطلعات وآمال ومشاركات الغد.
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 أفضل الممارسات والاستراتيجيات لتطبيق التنوع والشمول  .2.6.3

أفضتتتتل الممارستتتتات والاستتتتتراتيجيات لتنفيذ التنوع والشتتتتمول. في حين أن مقايي  التنوع عادة ما تكون  

محتتذرة من الإفرا  في التركيز عليهتتا، إلا أنتته لا ينبغي أن تثبط عزيمتتة المنظمتتات في متتتابعتتة تكوين قوتهتتا  

كان أن تقلق المنظمات بشتتتتتتكل أقل العاملة لفهم موقفها وقياس التقدم بمرور الوقت. ومع ذل ، فمن الأهمية بم

 بشأن إحصائيات التنوع وأن تقلق بشكل أكبر بشأن تعزيز التنوع والبيئة الشاملة حقًا.

إن تحديد النغمة الصحيحة والحصول على القوة الموضعية يشكل جزءاً كبيراً من الشمول. فإذا أرسلت 

القيادة العليا رستتتالة مفادها أن التنوع والشتتتمول مهمان، فستتتوف يتبنى المرؤوستتتون هذه الرستتتالة تلقائياً. وهذا لا  

ة. ومع ذل ، فمن الصتتتعب للغاية أن يعني أن التنوع والشتتتمول ليستتتا قضتتتيتين شتتتاملتين لجميع أعضتتتاء المنظم

يحصتتتتتل قبول الإدارة المتوستتتتتطة. ولابد من إحداث تغيير فلستتتتتفي تنظيمي من أعلى إلى أستتتتتفل للستتتتتماح للتنوع  

والشتتتتتتتتتتتتتمول بالتجذر وتطوير بيئة العمل الأكثر شتتتتتتتتتتتتتمولًا. ولكي يحدث هذا، لابد أن تكون استتتتتتتتتتتتتتراتيجية التنوع  

 والشمول شاملة أيضاً.

التطوير المستتتتتتتتتمر للموظفين. من المهم للمنظمات أن تدر  الموظفين باستتتتتتتتتمرار على الوعي بالتنوع  

وتزويدهم بالأدوات التي ستيحتاجون إليها للعمل والشتراكة مع أشتخاص من ثقافات وخل يات مختلفة. المستؤولية  

اتيجية التنوع والشتتمول هي خلق الاجتماعية للشتتركات. إحدى أفضتتل الطرق لإنشتتاء وتطوير التزام الإدارة باستتتر 

بيئة مربحة للجميع. تعليم الإدارة كيف يمكن لاستراتيجيات التنوع والشمول أن تساعد مؤسستهم على النمو من  

خلال فتح فرص جديدة وتطوير أستتتتتتواق جديدة. إشتتتتتتراك أصتتتتتتحا  المصتتتتتتلحة بشتتتتتتكل كامل. الالتزام التنظيمي  

. يجب مراعاة جميع أصتتتتتتحا  المصتتتتتتلحة في المنظمة، من  الكامل ضتتتتتتروري لإنشتتتتتتاء منظمة شتتتتتتاملة بالكامل

العملاء التذين تختدمهم المنظمتة إلى المجتمع التذي تمثلته المجموعتة. يجتب أن يكون لكتل شتتتتتتتتتتتتتتخص صتتتتتتتتتتتتتتوت 

ومصتتتتتتتتتتتتتلحة في التزام  بالتنوع. علاوة على ذل ، يجب أن تكون الاستتتتتتتتتتتتتتراتيجية منستتتتتتتتتتتتتجمة مع مهمة ورؤية  

ناجحة. إذا لم يكن لدى المنظمة استتتتتتراتيجية للتنوع والشتتتتتمول، فاخرج  المنظمة. أفضتتتتتل الممارستتتتتات والبرامج ال

واجتمع مع منظمات أخرى. هناك ثروة من المعلومات المتاحة. لن تترجم جميع البرامج بشتتتتتتتتكل جيد إلى ثقافة  
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مؤستتستتت . ولكن، على أقل تقدير، ستتوف يجد مديروك بعي الإلهام والتفاني في الاستتتراتيجيات الناجحة التي  

 يتبعها الآخرون.

 برامج التدريب والتطوير.2.6.4

وعلى الرغم من تعقيد التنوع والشتتتتتتتتتمول، فقد أثبتت برامج التدريب والتطوير أنها الاستتتتتتتتتتراتيجية الأكثر  

النطاق للتنوع والشتتمول، يهدف إلى استتتخدامًا لتنفيذ التنوع والشتتمول. وتقدم برامج التدريب الموجهة نهجًا واستتع 

زيادة الوعي العتام أو فهم قضتتتتتتتتتتتتتتايا التنوع في مكتان العمتل واحتيتاجات الأقليتات. ويهتدف هذا النوع من التتدريب 

إلى تحدي التفكير الفردي الملتوي والستتتتتتتتتلوك المتحيز من خلال التغييرات الشتتتتتتتتتخصتتتتتتتتتية. ويتم تحقيق ذل  من  

على العك  من ذلتت ، تستتتتتتتتتتتتتتتختتدم برامج التطوير برامج تتتدريتتب المهتتارات خلال برامج التوجيتته أو التتتدريتتب. و 

لتحستتتتين الأداء أو تطوير الأفراد في القوى العاملة المتنوعة، ولكن لي  على وجه التحديد للتغلب على التحيز  

يا  أو الصتتتور النمطية. يمكن لبرامج التدريب المصتتتممة جيدًا من هذا النوع أن تستتتهل المناقشتتتة المفتوحة لقضتتتا 

التنوع والشمول الواسعة في العمل، وتحدي المقاومة أو المعارضة، وإثارة القضايا ذات الصلة، وتشجيع تطوير  

ا"، والقتادرين على التعتامتل مع مجموعتة من أبعتاد التنوع بمتا في ذلت  الجن  والعرق   الموظفين "المؤهلين ثقتافيتً

وبشتتتتتتتتتتتتتتكتل عتام، يجتب النظر إلى هتذه البرامج بتاعتبتارهتا  والعمر ومتا إلى ذلت ، فيمتا يتعلق بتالزملاء أو العملاء.  

وستتتتيلة لتغيير ثقافة وممارستتتتات المنظمة، بدلًا من التركيز فقط على تزويد القوى العاملة بتتتتتتتتتتتتتتتتتت "مهارات التنوع"  

 المحددة.

لقتتد حققتتت العتتديتتد من البرامج التي تم الترويج لهتتا بعي النجتتاح في الستتتتتتتتتتتتتتنوات الأخيرة. وفيمتتا يلي  

تصتتتتميم عملي للتدريب وصتتتتيغة تقديمه: يجب أن تستتتتتند التدريبات إلى مبادف التعلم والتدريب للبالغين. ويجب 

اطهم النمطية وفحصتتتتتتتتهم  أن تعمل التدريبات على إشتتتتتتتتراك الموظفين في التعامل شتتتتتتتتخصتتتتتتتتيًا مع تحيزاتهم وأنم

وتحيزهم بطريقتة منفتحتة وآمنتة. ويجتب أن تحفز التتدريبتات المنتاقشتتتتتتتتتتتتتتتة والتتأمتل بتدلًا من فرض وجهتات نظر. 

ويجب أن يتم التعليم والتدريب في وقت مبكر من حياة الموظفين المهنية، ولكن يجب أن يكون التعلم المستمر 
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ا لثقتافتة العمتل. ويجتب أن يكون رفع الوعي في المقتدمتة، بنتاءً على قيم أو أطر معينتة يجتب العمتل  مكونتًا مهمتً

ا من زوايا  عليها إذا كان من المقرر حدوث تغيير في القيم أو المواقف. وتشتتتتتكل البرامج المصتتتتتممة خصتتتتتيصتتتتتً

جن  والعمر وحتالتة الوظيفتة ومتا إلى مختلفتة أمرًا ضتتتتتتتتتتتتتتروريتًا؛ ويمكن تطوير مجموعتات مختلفتة فيمتا يتعلق بتال

ذل ، بناءً على تحليل جوانب التنوع والشتمول المختلفة التي يفضتلها المديرون والموظفون أنفستهم. ويجب على  

 الإدارة أن تلتزم باستمرار بتحويل ثقافة القمة إلى القاعدة.

 دراسات حالة لمبادرات التنوع والشمول الناجحة في المملكة العربية السعودية .2.6.5
دراستتتتتتتتات الحالة هناك أمثلة قليلة فقط لمنظمات أدرجت التنوع والشتتتتتتتتمول في استتتتتتتتتراتيجيات الأعمال،  

وصتتتتتممت خطط عمل تشتتتتتغيلية، وخصتتتتتصتتتتتت ميزانية للتنوع والشتتتتتمول في المملكة العربية الستتتتتعودية. في هذا 

ثال توضتتتتتتتتتيحي  الجزء، نناقك دراستتتتتتتتتات حالة موجزة لمنظمات ناجحة تمكنت من تحقيق نتائج. نحاول تقديم م

بدراستتات حالة من قطاعات مختلفة لإظهار تنوع الاستتتراتيجيات والستتياستتات المنفذة. ووفقًا لاستتتجابات النستتاء 

المشتاركات في البحث، فقد اعتبرن دراستات الحالة هذه بمثابة أمثلة جيدة يمكن استتلهام الإلهام منها. وغالبًا ما 

ا بشتتتكل إيجابي مع التحدي ات التي واجهتها هذه الحالات، حيث وجدن أن إدراجهن ستتتمح  تفاعلت النستتتاء أيضتتتً

 بمراجعة أمثلة واقعية وقابلة للتطبيق في سياق المملكة العربية السعودية.

. تعمل شتتتتركة بيبستتتتيكو الستتتتعودية للوجبات الخ يفة المحدودة في قطاع الستتتتلع الاستتتتتهلاكية ستتتتريعة 1

الاستتهلاك، حيث تركز مستؤوليات الإدارة العليا على الإنتاج وستلستلة التوريد والموارد البشترية والمبيعات. ويبل   

اء. ستجلت الشتركة زيادة بنستبة  ٪ من النست25، كان حوالي 2020موظفًا. في عام    750عدد موظفيها حوالي 

. وتستتتتتتمر في الحفاب على ريادتها في الستتتتتوق كأفضتتتتتل  2019مقارنة بعام    2020٪ في الإيرادات في عام  7

 .2020مليون ريال سعودي لعام  650شركة للوجبات الخ يفة المالحة. وتقدر القيمة التشغيلية للشركة بنحو 

. يعمل مستتتتتتتشتتتتتتفى المل  فيصتتتتتتل التخصتتتتتتصتتتتتتي ومركز الأبحاث في مجال الطب والبحث. ويحظى  2

القطاع الطبي باحترام كبير وهو مؤستتتتتتستتتتتتة تديرها الحكومة في المملكة العربية الستتتتتتعودية وتقدم العلاج الطبي  
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، بل  عدد القوى العاملة في المستتتتتتتتشتتتتتتفى  2020المتخصتتتتتتتص في مجالات متعددة من التركيز. في نهاية عام  

٪ من الموظفين في مستتتتشتتتفى المل  فيصتتتل  80موظف. يقيم    8900عبر كيانيها الرئيستتتيين، جدة والرياض، 

ومركز   التخصتتتتتصتتتتتي ومركز الأبحاث بالرياض، بينما يقع الباقون في مستتتتتتشتتتتتفى المل  فيصتتتتتل التخصتتتتتصتتتتتي

 الأبحاث في جدة.

 السياسات واللوائح الحكومية التي تعزز التنوع والشمول.2.6.6
إن قادة المشتتتاريع والعلماء وصتتتناع الستتتياستتتات ليستتتوا الجهات الفاعلة الوحيدة التي يمكنها العمل نحو  

، تم تمرير العديد من القوانين. تم تعديل  2030ستوق عمل ستعودية أكثر تنوعًا وشتاملًا. كجزء من خطة رؤية 

وخطة التحول الوطني، لأنها    2030مادة قانون العمل لتتماشتتتتتتتتتى مع أهداف رؤية المملكة العربية الستتتتتتتتتعودية 

  . تتضتتتتتتتمن قواعد ولوائح واضتتتتتتتحة توجه وتلزم صتتتتتتتاحب العمل بمعاملة جميع الموظفين بشتتتتتتتكل عادل ومتستتتتتتتاو 

بموجب النظام الستتتتتعودي للقواعد واللوائح والقوانين، فإن الجميع متستتتتتاوون في نظر القانون ويحق لهم دون أي 

. تشتتتتتتتتتمل القوانين الأخرى التي لها تأثير مهم وتدعم تنويع  تمييز الحصتتتتتتتتتول على حماية متستتتتتتتتتاوية من القانون 

 فرص العمل قوانين مكافحة التحرش وقوانين مكافحة التمييز وإعفاءات الفصل بين الجنسين.

ولكن القوانين ليست كافية. إذ تحتاج قواعد القانون أيضاً إلى المساعدة وعملية إعادة هندسة اجتماعية  

جوهرية لجعل اللوائح متوافقة مع المعايير الاجتماعية المتطورة. وأخيراً، قد يكون القيام بالشتتتتتتتتتتتتتيء الصتتتتتتتتتتتتتحيح  

رغم صتتتعوبة التحقق مما إذا كانت الشتتتركات لشتتتركة ستتتبباً آخر يدفع الوافد الجديد إلى تبني التنوع والشتتتمول. و 

الستتتتتتعودية تفعل ذل ، فقد بدأت الحكومة الستتتتتتعودية في وضتتتتتتع إطار للقوانين واللوائح المطلوبة، وخاصتتتتتتة تل  

التي تستتتتتاعد النستتتتتاء بشتتتتتكل عام والنستتتتتاء العاملات بشتتتتتكل خاص، على التغلب على التمييز القائم على النوع  

وافق هتذه القواعتد واللوائح مع القواعتد والمواثيق والقرارات التدوليتة. ومع ذلت ،  الاجتمتاعي وفتح فرص العمتل. وتت

فتإن العمتل على إنفتاذ مثتل هتذه اللوائح هو موضتتتتتتتتتتتتتتوع آخر. وهتذا يعني أن هنتاك حتاجتة إلى أن يقوم المنظمون  

باً. وعلاوة على  والمشتتتتتتترعون بتقييم الوضتتتتتتتع، وإذا لزم الأمر، تعديل القواعد وترقيتها كلما وأينما كان ذل  مطلو 
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ذلت ، فتإن تقتديم العتديتد من المبتادرات والحملات العتامتة الوطنيتة لجتذ  الانتبتاه وزيتادة الوعي بتأهميتة تبني التنوع  

 يتطلب مشاركة أكثر جدية من جانب أصحا  المصلحة لتحقيق نتائج أفضل.

 الأطر القانونية.2.6.6.1

وتشتتتتتتتتتتتتتتمتل ركتائز هتذا النظتام القتانوني التي ينطبق عليهتا التمييز، على ستتتتتتتتتتتتتتبيتل المثتال لا الحصتتتتتتتتتتتتتتر: 

التعويي، وظروف العمل، وكل جانب يتعلق بالتوظيف. ومن أهم التشتتتتتتريعات التي تستتتتتتعى إلى حماية حقوق  

قانون العمل في القطاع الخاص ولوائحه التنفيذية. وهو مدعوم بالقوانين  العمال في المملكة العربية الستتتتتتتتعودية  

الوطنيتة والهيئتات الرستتتتتتتتتتتتتتميتة والإجراءات المقتابلتة ، مثتل قتانون حمتايتة من التحرش. وبتالإضتتتتتتتتتتتتتتافتة إلى الإطتار  

يات منظمة  القانوني الستعودي، تم اعتماد العديد من المعاهدات الدولية في المملكة العربية الستعودية، مثل اتفاق

العمل الدولية المتعلقة بمعايير العمل الأستاستية والاتفاقية العالمية للأمم المتحدة. ومن أجل مكان عمل شتامل،  

تتبنى هذه الستتتياستتتات المستتتاواة في ستتتوق العمل فيما يتعلق بالجن  والأشتتتخاص ذوي الإعاقة وعتبات الأعمار  

ليتل التمييز في ستتتتتتتتتتتتتتوق العمتل. ومع ذلت ، لا تزال فعتاليتهتا  المختلفتة، وتُظهر إيمتاءات من الحكومتة المهتمتة بتق

موضتتع نقاش. تتشتتكل المملكة العربية الستتعودية من خلال الثقافة القبلية، وفكرة الالتزام، مما يعني أن الجهات 

 الفاعلة ستحترم مصالح الأطراف المعنية وستحاول أن تكون منصفة في سلوكها.

وفي ضتتتتتتوء ذل ، من الواضتتتتتتح أن احترام الالتزام القانوني لي  أمراً مستتتتتتلماً به في الثقافة الستتتتتتعودية. 

ونتيجة لهذا الفرض، فمن غير المرجح أن يتغير الستتتتتلوك المرتبط بإدارة التنوع بشتتتتتكل كبير. وبالتالي، ستتتتتتظل  

افيتة على الكي يتة التي يمكن بهتا  الممتارستتتتتتتتتتتتتتتات التمييزيتة تتجلى في مكتان العمتل. وتتدل مثتل هتذه الظواهر الثقت

للنظام القانوني تمكين الشتتتتتتتركات من تولي زمام المبادرة فيما يتعلق بالتنوع والشتتتتتتتمول، أو بدلًا من ذل ، يمكن  

لهذا النظام نفستتتته أن يحد من إدارة التنوع. على ستتتتبيل المثال، إذا لم يوفر الستتتتياق القانوني أي حماية أو دعم  

المرجح أن تشتتتتتتتتعر المنظمات بأن جهودها لن تستتتتتتتتاعد في تحقيق التغيير وبالتالي يكون  لمبادرات التنوع، فمن  

لديها القليل من الدافع للاستتتتتتثمار في مثل هذه البرامج. وهذا يستتتتتلط الضتتتتتوء على أهمية إدراج جوانب الستتتتتياق  

ء ذل ، يجب القانوني الأوستتتتتتتتتع في فهم ومناقشتتتتتتتتتة فعالية إدارة التنوع الحديثة وممارستتتتتتتتتات التمييز. وفي ضتتتتتتتتتو 
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الاعتراف بأن أصتتحا  المصتتلحة الرئيستتيين مهتمون بفعالية القوانين والاتفاقيات الحالية، مشتتيرين إلى ضتترورة  

 التغيير والنقاش الوطني الذي سينشأ نتيجة لذل .

 قياس وتقييم جهود التنوع والشمول .2.6.7
تقييم جهود التنوع والشتتتتتتتتتمول يمكن أن تكون جهود التنوع والشتتتتتتتتتمول مكلفة من حيث الوقت والموارد.  

وقد تنظر الشركات، باعتبارها كيانات تسعى إلى تعظيم العائد، إلى مثل هذه الجهود باعتبارها مساع  مكلفة قد 

ياستتات أو استتتراتيجيات مبررة على  لا تؤثر بالضتترورة على صتتافي أرباح الشتتركة. وكثيراً ما تتبنى الشتتركات ستت

أستتتتتت  غير مالية. وينبغي أن يكون قياس مدى تأثير هذه الجهود على الأهداف والأغراض المرغوبة للمنظمة  

أمراً ضتتتتتتتتتتتتتتروريتتاً للأعمتتال داختتل المنظمتتة. إن فهم هتتذه الجوانتتب من أجتتل قيتتاس متتا إذا كتتانتتت هتتذه الجهود 

ارات، لا يستتتتتتتتتتتتتتمح للمنظمة فقط بقياس التقدم الناتج عن  والتناقضتتتتتتتتتتتتتتات يتم تقليصتتتتتتتتتتتتتتها، وضتتتتتتتتتتتتتتمان فعالية القر 

استتراتيجيات التنوع والشتمول المنفذة، بل يمكن أن يكون أيضتاً بمثابة نقطة انطلاق للمنظمة لتقييم وتقدير مدى 

تتتتأثر مبتتتادرات تكتتتافؤ الفرص والتنوع المختلفتتتة  وإدراكهتتتا( فيمتتتا يتعلق بتتتأهتتتداف المنظمتتتة. ويمكن للمنظمتتتات 

كمياً أو نوعياً. ولكن   -لمقايي  والمؤشتتتتتتتتتتتترات والمراجعات المنتظمة أو الملاحظات لتقييم نجاحها  استتتتتتتتتتتتتخدام ا

بعي الإجراءات قد تؤدي إلى نتائج ضتتتتتتارة للمنظمة. وتثبت الأبحاث وجود علاقة قوية بين نظام تقييم الأداء 

لأداء من شتتتأنها أن تؤثر على الدرجة وقدرة المنظمة على تحقيق الأهداف. كما أن إدارة التنوع المرتبط بتقييم ا

التي يُنظَر بها إلى ستتتتتياستتتتتات التنوع في المنظمة باعتبارها فعالة. ويتعين على المنظمات أن تكون على دراية  

بأي قضتتتايا حرجة ناجمة عن تقييمات الموظفين القائمة على التنوع والتي قد تؤدي إلى ستتتوء تفستتتير البيانات.  

للقياس البستتتتتتتتتتتيط لأي تعبير عن التنوع أن يتغلب على مناهج التقييم الأخرى التي    وعلاوة على ذل ، لا ينبغي

تحلل الأنما  عبر جميع وظائف أو مجالات إدارة الموارد البشرية تتتتتتتتتت وتطوير آليات التحقق المتبادل. وتتطلب  

أدائها عندما يتعلق الأمر الإدارة الفعّالة للتنوع أن تكون الشتتركة منفتحة وشتتفافة بشتتأن نواياها واتجاه ستتياستتتها و 

بقضتتتتايا التنوع. وهذا يستتتتمح ببناء مستتتتتويات معينة من المستتتتاءلة في المنظمة ويستتتتاعد في قياس نجاح أهداف 

الشتتتركة فيما يتصتتتل بالتنوع. والاختبارات والتغذية الراجعة المنتظمة مهمة وتؤثر على فعالية ممارستتتات الموارد 
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البشتتترية وقد توفر معلومات لمزيد من التخطيط والتطوير. ولابد من إيجاد التوازن بين عمليات التغيير والخوف  

من التكرار، أي من خلال تطوير مناهج مرنة لممارستتتتتتات الموارد البشتتتتتترية الصتتتتتتديقة للتنوع والتي يتم اختبارها  

في التأثير على ستتتتلوك الموظفين. وهناك    وتقييمها بانتظام مع ضتتتتمان عدم تغيرها بشتتتتكل متكرر بحيث تفشتتتتل

قيود وانتقادات مستتتتتتتتمدة من الأستتتتتتتاليب النوعية. وقد تخفف الحقائق الاجتماعية والديموغرافية والاختلافات في 

أستتواق العمل من حدة ممارستتات عدم التستتامح والعمل الإيجابي لتعزيز التنوع، وبالتالي يكون لها تأثير محدود  

 ي الأمد القريب.على القوى العاملة ف

 مؤشرات الأداء الرئيسية . 2.6.7.1  

إن إحدى الآليات المهمة التي تشكل أهمية بالغة لأي تغيير أو نهج طويل الأجل متعمد هي مؤشرات الأداء 
الرئيسية. وهي التي تُستخدم في أدبيات التنوع والشمول لقياس مستوى التنوع والشمول في أي منظمة. وقد تم  

ذه المؤشرات حصة النساء في إدارة اقتراح العديد من المؤشرات لمراعاة التنوع في أي منظمة. وتشمل ه
المنظمة وأعضاء مجل  الإدارة، وحصة العمل بدوام جزئي، وحصة الموظفين من الأقليات العرقية المرئية،  
وحصة الموظفين من ذوي الخل ية المهاجرة غير الغربية في المنظمة، وتمثيل الخريجين الجدد من مؤسسة  

 ملة. وتستخدم المنظمات أيضًا معظم هذه المؤشرات في التقارير الاجتماعية للشركات. المحلية في القوى العا التعليم العالي 

 قياس التنوع والشمول الداخلي. 2.6.7.1

لقياس الأداء فيما يتعلق بالتنوع في سوق العمل، تم اقتراح المؤشرات التالية: نسبة الموظفين الذين يتحدثون  

نسبة الموظفين الأجانب الذين   ونسبة الموظفين الأجانب الذين حصلوا على زيادة في الراتب   ولغة أجنبية 

نسبة الموظفين من   ونسبة الموظفين الذين يتحدثون لغة أجنبية ولديهم وظائف جانبية  وحصلوا على ترقية  

 أصول مهاجرة غير غربية والذين يتحدثون لغة أجنبية 

يمكن للشركات المهتمة أيضًا استخدام هذه المؤشرات لقياس ما إذا كانت سياسة التنوع والشمول الخاصة بها  

تسير على المسار الصحيح. يمكن للشركة أيضًا تطوير مؤشرات خاصة بها حول التنوع والشمول تتوافق مع  

تارة أهداف المنظمة، والتي قد سوق العمل الخاص بها وملفها الاستراتيجي. يجب أن تعك  المؤشرات المخ

 تؤدي بالنسبة للعديد من الشركات إلى مؤشرات لمواقف الموظفين ورضاهم تجاه التنوع والشمول.
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إن التحديات التي تواجه تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية ثم تتبعها لا تؤخذ في الاعتبار في الأدبيات. ومع   

ذل ، فإن تتبع مؤشرات الأداء الرئيسية أدى تاريخيًا إلى بناء المعنى بما يتماشى مع علاقات القوة وله 

اء مؤشرات الأداء الرئيسية هو النقطة التي يتم  إمكانات سلبية وإيجابية. من الناحية السلبية، يمكن أن يكون بن

عندها تقديم تشغيل مشكوك فيه لظاهرة معقدة، وقد يكون فعل القياس نفسه متحيزًا وبالتالي بلا معنى.  

بالإضافة إلى ذل ، يمكن أن يثبت المعنى بشكل عام، متجاهلًا التفسيرات البشرية الأوسع للتجربة. من ناحية  

ح أدوات القياس الجديدة محفزات مهمة للتغيير، حيث تستجيب المنظمات لموقفها أخرى، يمكن أن تصب

النسبي من مؤشرات الأداء الرئيسية، أو للثناء العام على مؤشرات الأداء الرئيسية لكونها رائدة في مجال  

يمية لها. من  الموارد البشرية. يمكنها ربط المعنى بممارسات كانت عمياء سابقًا للمنظمات وإنشاء دورة تعل

حيث التنوع والشمول، قد يعني هذا تحدي المنظمات لتطوير مقايي  الشمول التي تعك  بشكل هادف تجربة  

العمل للمجموعات المجتمعية الأقل قوة سابقًا أو المقايي  غير السائدة والتي تعد مهمة ولكنها لا تؤخذ في 

عني أن هناك إمكانات حقيقية لمؤشرات الأداء الرئيسية  الاعتبار في ممارسة الموارد البشرية السائدة. وهذا ي

 . لمساعدة المؤسسات على إنشاء تحقيقات وتغييرات وتحسينات مستمرة

 الاتجاهات المستقبلية والقضايا الناشئة في إدارة التنوع والشمول .2.6.8
إن التغيرات الاجتماعية والتغيرات في الأسواق العالمية تفرض مجموعات جديدة من التحديات التي ستؤثر  

على الطريقة التي تدير بها المنظمات التنوع والشمول. إن الاتجاهات التي تحدث الآن في السياق الأوسع  

( التحولات الثقافية التي  2ى العاملة؛  ( التركيبة السكانية المتغيرة للقو 1تأتي من ثلاثة مجالات مترابطة:  

 ( التقدم التكنولوجي.3تحدث؛ و 

 التغيرات في التركيبة السكانية للقوى العاملة .2.6.8.1

لقد شهد عالم العمل تغيرات في التركيبة السكانية بسبب الهجرة والتحضر والتصنيع والتنمية الاقتصادية، مما  

أدى إلى استبدال الوظائف الزراعية والتعدينية والصناعية بأعمال تكنولوجية حيوية جديدة، وتكنولوجيا حيوية،  

الجغرافي وتعدد مصادر أنظمة الأعمال والاقتصاد   وإدارة الموارد الطبيعية. بالإضافة إلى ذل ، شهد التوسع
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السياسي العالمي الناشئ فيما يتعلق بتنقل رأس المال البشري وتحكيم العمالة تغييرات كبيرة في تكوين القوى  

 العاملة وأصولها. ونتيجة لذل ، أصبحت العديد من أماكن العمل شديدة التنوع ومهاجرة بشكل متزايد.

إن التطورات والتغييرات الأخيرة في بروتوكولات الهجرة قد تستمر في تعطيل سوق العمل وقد يكون لها آثار  

على تنوع القوى العاملة واستراتيجيات الإدماج. وإذا استمرت أسواق العمل في النمو والتوسع، فسوف يكون  

ا المزيد من ترتيبات المرونة في مكان  أمام العمال المزيد من الخيارات والاختيارات للعمل، وقد يشمل هذ 

العمل عن بعد أو غيرها كجزء قياسي من عرض العمل. كما يشهد عالم العمل تحولًا سلوكياً أو نمط حياة 

حيث يتبنى العمال الشبا  تفضيلات عمل أكثر عملًا لحسابهم الخاص وريادة الأعمال، ويرجع ذل  جزئياً  

الهواتف الذكية التحويلية. وإذا كانت المنظمات غير قادرة على الاستجابة  إلى التقدم في التقنيات الرقمية و 

 لمطالب نمط الحياة والعمل هذه، فقد تجد نفسها على هامك ثورة عالمية مزدهرة في المهارات البشرية الدقيقة. 

 التقدم التكنولوجي  .2.6.8.2

مقدمة تتمتع التكنولوجيا الحديثة، وخاصة التكنولوجيات الرقمية، بإمكانية دعم الجهود والمبادرات التي تركز  

على خلق التنوع والشمول بشكل كبير. وقد دارت مناقشات حول كي ية كشف البيانات الضخمة عن الأنما   

المستنيرة، فضلًا عن فتح آفاق جديدة   الخ ية التي يمكن أن تؤدي بدورها إلى دفع مبادرات التنوع والشمول

ومحسنة للتوظيف وإدارة الموارد البشرية ومبادرات المساواة. بالإضافة إلى ذل ، فإن استخدام الذكاء الاصطناعي  

والتوظيف عن بعد والاستخدام المتزايد للأدوات الرقمية لإجراءات التوظيف يمكن أن يفتح فرص العمل أمام قوة 

ا تعمل خارج المعايير التقليدية في المملكة العربية السعودية. كما تدعم دراسات الحالة المقدمة  عاملة أكثر تنوعً 

لمنظمات مختلفة فوائد الأدوات الرقمية لدعم مبادرات التنوع والشمول. التحديات والقيود على الرغم من مزايا  

شمولًا، إلا أن هناك أيضًا عيوبًا وعوائق  التكنولوجيا وإمكانية تطبيقها في فتح سوق العمل لقوة عاملة أكثر  

محتملة. ومن الأمور المثيرة للقلق بشكل خاص احتمالات انتهاك السرية والتحيز في تحليلات البيانات والتسامح  

المتزايد مع ممارسات التوظيف غير الأخلاقية. تتمتع التكنولوجيا الحديثة بالقدرة على جمع كميات هائلة من  

ا من منصات التواصل الاجتماعي والمراقبة البيومترية والسجلات العامة ونظام تحديد المواقع  البيانات وربطه
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العالمي والمزيد. يمكن استخدام هذه التقنيات لبناء ما يوصف بملف تعريف المواطن، مما يؤدي إلى تتبع الأفراد  

وتحديد ملفاتهم الشخصية بناءً على نقا  بيانات واسعة النطاق للتنبؤ بدقة بأفعال الأفراد في المستقبل. ونتيجة 

صوصية إذا تم الكشف عن هذه البيانات. بالإضافة  لذل ، هناك خطر كبير من خرق المعلومات وانتهاك الخ

إلى ذل ، يمكن أن تكون أدوات الذكاء الاصطناعي مثل الخوارزميات التنبؤية متحيزة اجتماعيًا وعرقيًا من  

حيث أنها تتوقع نتائج التوظيف التي تفضل مجموعات معينة على مجموعات أخرى بناءً على بيانات غير  

تفاقم قرارات  كاملة أو غير صحيحة. مث  إلى  التمييز والتحيز ويمكن أن تؤدي  تعزز جوًا من  النتائج  ل هذه 

 التوظيف السيئة.

 

 

 :المنهجية وطرق البحثالفصل الثالث :.3 
والشتتتتمولية في ستتتتوق العمل الستتتتعودي، اتخذ الباحث منهجا وصتتتت يا  لفحص وتحليل كي ية إدارة التنوع  

تحليليا. في ستتتتتعيه للوصتتتتتول إلى فهم أعمق، قام بتقييم مفصتتتتتل ومقارنات شتتتتتاملة، وتأويل للمعطيات المتاحة،  

بهدف استتتتتتنبا  استتتتتتنتاجات تستتتتتاهم في رستتتتتم معالم لمجموعة من الإرشتتتتتادات والاقتراحات الهادفة. ومن أجل 

 هداف، اعتمد على طريقتين أساسيتين في جمع البيانات وتحليلها، وهما:تحقيق هذه الأ

 التوظيف الفعّال للاستبيان كأداة أولية لتجميع المعلومات، - 1

الاستتتعانة بمجموعة واستتعة من المصتتادر الثانوية للحصتتول على البيانات والمعطيات الضتترورية،   - 2

والتي شتتتتملت تحليلات مستتتتت يضتتتتة للدراستتتتات الستتتتابقة، ستتتتواء الصتتتتادرة محليا أو تل  الناتجة عن  

 مؤسسات دولية.
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 الدراسة:أدوات .3.1
ضتتمن مراحل تطوير البحث المعنون بتتتتتتتتتتتتتتتت "إدارة التنوع والشتتمول في ستتوق العمل الستتعودي"، تم إعداد 

 الذين تم اختيارهم ليمثلوا مجموعة الدراسة.من ، موظف وموظفة 100استبيان محدد تم توزيعه على 

 الدراسة: حدود. 3.2
 الحد الموضوعي: إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي. 

 هت. 1446من العام الدراسي  الثانيالحد الزماني: الفصل الدراسي 

 القطاع العام والقطاع الخاص في سوق العمل في المملكة العربية السعودية.الحد المكاني: 

 الموظفين في القطاع الحكومي والخاص في المملكة العربية السعودية.الحد البشري: 

 الميدانية  الفصل الرابع :الدراسة .4
 مقدمة: . 4.1

تعتبر أهمية وإدارة التنوع والشتتمول في ستتوق العمل الستتعودي من الموضتتوعات الرئيستتية التي تستتتحق الدراستتة 

والتحليل العميق، حيث تعد هذه القضتتتتتية أحد أهم التحديات التي تواجه قطاع العمل في المملكة. تعتمد الإدارة 

متطلبات الستتتوق واحتياجات العاملين به، وهو ما ستتتتستتتلط عليه هذه الدراستتتة الفعالة للتنوع والشتتتمول على فهم 

يتم في هذا القستتم تقديم تحليل عميق ودقيق   .من خلال تحليل البيانات واستتتخدام الأدوات الإحصتتائية المناستتبة

للبيانات المتوفرة حول التنوع والشمول في سوق العمل السعودي، حيث يتم استخدام أساليب استقصائية وأدوات  

إحصتتتائية لفهم الوضتتتع الحالي والاتجاهات المستتتتقبلية. يتم تقديم النتائج والاستتتتنتاجات بشتتتكل منهجي ومنطقي  

 .رقاممدعومة بالأدلة والأ

 تحليل البيانات الشخصية للاستبيان   . 4.2
 اولا : المؤهل 

 عدد المشاركين المؤهل التعليمي
 5 دبلوم
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 20 بمالوريوس
 10 ماجستير
 8 دكتوراه

 تحليل البيانات الشخصية للاستبيان  ( 1جدول رقم   

مشتتتتتتترك إلى أن غالبية المشتتتتتتاركين يحملون درجات علمية مختلفة.    43توصتتتتتتل الاستتتتتتتبيان الذي أجري على  

مشتتتتتتاركًا، مما يعك  أهمية التعليم    20أكبر مجموعة من المشتتتتتتاركين حاصتتتتتتلون على درجة البكالوريوس بعدد 

تشتتكيل المهارات والمعارف اللازمة لستتوق العمل. بينما المجموعة التي تليها في الحجم هي حملة الجامعي في  

مشتتاركين، مما يشتتير إلى أن هناك نستتبة كبيرة من الأفراد يستتعون لتطوير مهاراتهم    10درجة الماجستتتير بعدد 

 .والمعرفة المتقدمة في مجالاتهم

مشتاركين حاصتلون على درجة الدكتوراه. هؤلاء الأفراد   8عند تحليل البيانات الناتجة عن الاستتبيان، نجد أن   

يمثلون قمة الهرم الأكاديمي ويعكستون جهودهم الكبيرة في مجال البحث العلمي والتطوير. بالإضتافة إلى ذل ،  

هناك اتجاهًا متزايدًا نحو الحصتتول على  مشتتاركين فقط حاصتتلون على دبلوم، مما قد يشتتير إلى أن   5نجد أن  

 .مؤهلات تعليمية أعلى للتميز في سوق العمل التنافسي

   الوظيفة وعدد سنوات الخبرةثانيا :

 سنوات الخبرة الوظيفة
 10 مدير تسويق

 4 إداري 
HR Manager 9 

 12 رئيسة وحدة شؤون موظفات
 25 رجل أعمال

Vice President 30 
 مسؤول خدمات عملاء

 

 19 مدير مالي
 20 أكاديميمنسقة تدريب 
 21 مدير منطقة
 3 رائد أعمال
 4 خدمة عملاء

Management 33 
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Medical Approval Manager 3 
 23 أخصائي تكنولوجيا هندسية

 18 رئيس قسم
  34 مدير مبيعات

18 
 20 مدير عمليات

 5 مستشار قانوني
 21 مدير عمليات
 5 مديرة مبيعات

Communication Manager 7 
 5 منسق مشاريع

Head, HR & Procurement Contracts 15 
 0 طالب

 8 منسقة حفلات
 سنة 20 مساعد إداري 

 15 مسؤول مستودعات
 15 مشرف ممتب

Senior Service Sales Engineer 6 
 5 موظف

 19 سوبر فايزر
 4 بائعة

 10 فني مختبرات
 سنة B 12 كهربائي  يانة توزيع

 منسق
 

 15 مشغل
HSE Manager 18 

 ( الوظيفة وعدد سنوات الخبرة 2جدول رقم   

مشتتتتتتتتاركًا لتحديد وظائفهم وعدد ستتتتتتتتنوات الخبرة لديهم. أظهرت النتائج    43أجري استتتتتتتتتبيان على                

ا كبيرًا في الوظتتائف والخبرات. يتراوح عتتدد ستتتتتتتتتتتتتتنوات الخبرة من   ا، ممتتا يعك  مجموعتتة    34إلى    0تنوعتتً عتتامتتً

عامًا، بينما    34متنوعة من الخبرات العملية. على ستتتتبيل المثال، يبل  عدد ستتتتنوات الخبرة لتتتتتتتتتتتتتتتتتتمدير المبيعات  

ستتتتنة من الخبرة، مما يبرز الاستتتتتمرارية والتفاني في مجالاتهم. من ناحية أخرى،    25يتمتع رجل الأعمال بتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 .سنة 19سنة، بينما يظهر المدير المالي خبرة  21يظهر مدير المنطقة خبرة طويلة بت
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. من بين أبرز 43تحليل نتائج الاستبيان يوضح لنا تنوعًا في الخبرات المهنية بين المشاركين التتتتتتتتتتت            

ستتنة من الخبرة، مما يعك  قوة الخبرة في   34الوظائف، نجد أن وظيفة المدير المبيعات تأتي في المقدمة مع  

سنوات من الخبرة، مما يدل  9الذي يمل   HR Managerهذا المجال. من جهة أخرى، هناك مشاركون التتتتتتتتتتتتتت

ا مشتتتتاركون يمتلكون خبرات متنوعة مثل منستتتتق   على تواجد قيادات محترفة في المجالات الإدارية. هناك أيضتتتتً

 .المشاريع ومدير العمليات، مما يشير إلى توافر مهارات متعددة تساهم في تنمية المؤسسات التي يعملون بها

 

 الاستبيان  .التحيل الاحصائى لاسئلة 4.3
  :السؤال الاول 

 عدد الردود  النسبة المئوية  نوع الاستجابة
 10 %23.8 (5موافق بشدة )
 18 %42.9 (4موافق )
 11 %26.2 (3محايد )

 3 %7.1 (2غير موافق )
 0 %0 ( 1غير موافق بشدة )

 تحيل ردود عينة السؤال الاول (3جدول  

تحليل البيانات يظهر أن غالبية المشاركين يعتقدون أن التنوع الديموغرافي يمثل تحديًا في سوق العمل السعودي،  

، مما يدل على أن  4، مما يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة. الوسيط هو  4.39حيث أن متوسط الردود كان  

يظهر تباينًا معتدلًا    2.59لانحراف المعياري  نصف المشاركين أو أكثر يوافقون على أن التنوع يمثل تحديًا. ا

 .في الردود، مما يشير إلى تفاوت بسيط في الآراء بين المشاركين

 القيمة المتغير
 4.39 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.72 الانحراف المعياري 
 الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال الاول   (4جدول  
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يعتبرون أن التنوع الديموغرافي يمثل تحدياً في سوق العمل    المشاركون فى الاستبيانتحليل البيانات يكشف أن   

، مما يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة على أن التنوع يشكل  4.39السعودي. المتوسط الحسابي للردود كان  

، مما يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر يوافقون على هذه الفكرة. الانحراف المعياري  4تحدياً. الوسيط كان 

  .يظهر تبايناً ط يفاً في الآراء بين المشاركين، مما يشير إلى توافق كبير بينهم حول هذا الموضوع  0.72  البال 

 

 
 سؤال الاول لل( الرسم البيانى 1شكل رقم 

 السؤال الثانى  

 عدد الردود  القيمة  وع الاستجابة ن
 5 9 (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 25 (Agree) موافق
 3 7 (Neutral) محايد

 2 1 (Disagree) غير موافق
 1 1 (Strongly Disagree) غير موافق بشدة

 (تحيل ردود عينة السؤال الثانى  5جدول  

يتفقون على أن السياسات الحالية تساهم في تعزيز التنوع    المشاركون فى الاستبيانتحليل البيانات يكشف أن  

، مما يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة.  4.00والشمول في سوق العمل، حيث أن المتوسط الحسابي للردود كان  
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، مما يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر يوافقون على هذه الفكرة. الانحراف المعياري البال  4الوسيط كان  

 .يظهر تباينًا معتدلًا في الآراء بين المشاركين، مما يشير إلى توافق معقول بينهم حول هذا الموضوع 0.83

 

 

 

 

 

 القيمة المتغير
 4.00 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.83 الانحراف المعياري 

 ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال الثانى6جدول  

 
 ( التحليل الاحصائى للسؤال الثانى 2شكل  

 : السؤال الثالث

 عدد الردود  النسبة المئوية نوع الاستجابة 
 16 %37.2 (5موافق بشدة ) 
 15 %34.9 (4موافق )
 4 %9.3 ( 3محايد )
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 7 %16.3 ( 2غير موافق )
 43 %100 المجموع 

 (تحيل ردود عينة السؤال الثالث 7جدول  

تحليل البيانات يكشف أن هناك توافقاً كبيراً بين المشاركين بأن مكان عملهم يطبق ممارسات شاملة للتنوع.  

، مما يعك  أن  4، مما يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة. الوسيط هو  3.88المتوسط الحسابي للردود هو  

يظهر تبايناً معتدلًا في الآراء، مما  1.16نصف المشاركين أو أكثر يميلون نحو الموافقة. الانحراف المعياري 

كبيرة ليست  لكنها  المشاركين،  بين  الاختلافات  بعي  وجود  إلى  بين   .يشير  عام  يعك  رضا  التحليل  هذا 

الموظفين بشأن ممارسات الشمول والتنوع في مكان عملهم، مع وجود بعي الآراء المتفاوتة التي تستحق النظر  

 لتحسين البيئة العملية 

 القيمة  المتغير 
 3.88 المتوسط الحسابي 

 4 الوسيط 
 1.16 الانحراف المعياري 

 ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال الثالث 8جدول  

 
 ( التحليل الاحصائى للسؤال الثالث3شكل  

 السؤال الرابع : 

 

 عدد الردود  القيمة  الاستجابة نوع 
 5 11 (Strongly Agree) موافق بشدة



59 
 

 4 20 (Agree) موافق
 3 9 (Neutral) محايد

 2 3 (Disagree) غير موافق
 Strongly) غير موافق بشدة

Disagree) 
1 0 

 (تحيل ردود عينة السؤال الرابع 9جدول  

 

السؤال "هل هناك سياسات تنظيمية تؤثر سلباً على التنوع في تحليل البيانات المستخلصة من الاستبيان حول  

سوق العمل؟" يكشف أن غالبية المشاركين يعتقدون بوجود تأثير سلبي لهذه السياسات. المتوسط الحسابي للردود  

، مما يعك  أن نصف  4، مما يشير إلى ميل المشاركين نحو الموافقة على هذا الرأي. الوسيط كان  3.81كان  

  0.85ركين أو أكثر يعتقدون أن هناك سياسات تؤثر سلباً على التنوع. أما الانحراف المعياري البال   المشا

 .فيظهر تباينًا معتدلًا في الآراء بين المشاركين، مما يشير إلى توافق نسبي بينهم حول هذا الموضوع

 القيمة المتغير
 3.81 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.85 المعياري الانحراف 

 ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال الرابع 10جدول   

يظهر أن هناك   (حول تأثير السياسات التنظيمية على التنوع في سوق العمل  على هذا السؤال تحليل الردود  
، يتضح أن غالبية 4ووسيط    3.81اتفاق نسبي بين المشاركين على وجود تأثير سلبي. بمتوسط حسابي يبل   

الردود تركز في نطاق الموافقة، مما يعك  شعورًا عامًا بوجود مشكلات تنظيمية تؤثر على التنوع. الانحراف  
ات بين المشاركين في مدى قوة هذا الرأي، ولكن  يشير إلى أن هناك بعي الاختلاف  0.85المعياري البال   

بشكل عام، يبدو أن هناك توافق نسبي حول تأثير هذه السياسات على التنوع في سوق العمل. هذا التحليل  
يمكن أن يكون مفيدًا لأصحا  القرار في فهم التحديات والعمل على تحسين السياسات لدعم التنوع والشمولية 

 .في السوق 
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 ( التحليل الاحصائى للسؤال الرابع  4شكل  

 

 السؤال الخامس: 

 عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 20 (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 21 (Agree) موافق
 3 1 (Neutral) محايد

 2 0 (Disagree) غير موافق
بشدة موافق   Strongly) غير 

Disagree) 
1 1 

 (تحيل ردود عينة السؤال الخام   11جدول  

تحليل البيانات المستخلصة من الاستبيان حول السؤال "لا ش  أن التدريب على التنوع والشمول يمكن أن يحسن  

بيئة العمل؟" يوضح أن الغالبية العظمى من المشاركين يتفقون بشدة على أهمية التدريب في تحسين بيئة العمل. 

، مما يدل على  5اً على الفكرة. الوسيط كان  ، مما يعك  موافقة قوية جد 4.86المتوسط الحسابي للردود كان  

يظهر تباينًا ط يفًا في الآراء، مما يعني    0.90أن نصف المشاركين أو أكثر يوافقون بشدة. الانحراف المعياري  

 ع أن هناك توافقًا كبيرًا بين المشاركين حول هذا الموضو 

 القيمة المتغير

 4.86 المتوسط الحسابي
 5 الوسيط 
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 0.90 الانحراف المعياري 
 ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال الخام   12جدول  

تشير نتائج الاستبيان إلى أن التدريب على التنوع والشمول يُعتبر أمرًا حاسمًا لتحسين بيئة العمل، حيث أظهرت 
  5، مما يشير إلى توافق كبير نحو الموافقة بشدة. الوسيط  4.86الحسابي للردود بل   البيانات أن المتوسط  

يعك  أن الردود الأكثر شيوعًا كانت الموافقة القوية على أهمية هذا التدريب. أما الانحراف المعياري، الذي بل  
لى الفكرة مع وجود  ، فيظهر وجود تباين ط يف بين المشاركين، مما يشير إلى أن معظمهم يتفقون ع0.90

بعي الفروقات البسيطة. هذا التحليل يعزز من أهمية تنفيذ برامج تدريبية مركزة على التنوع والشمول لتحقيق  
 .بيئة عمل إيجابية ومنتجة

 
 ( التحليل الاحصائى للسؤال الخام  5شكل  

 السؤال السادس: 

 عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 13 (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 18 (Agree) موافق
 3 5 (Neutral) محايد

 2 7 (Disagree) غير موافق
بشدة موافق   Strongly) غير 

Disagree) 
1 0 

   السادس(تحيل ردود عينة السؤال 13جدول  

تحليل البيانات المستخلصة من الاستبيان حول السؤال "هل تواجه مشكلات تتعلق بالتنوع والشمول في مكان  

،  3.88عمل  الحالي؟" يوضح أن هناك تبايناً معتدلًا في الآراء بين المشاركين. المتوسط الحسابي للردود كان  

، مما يعك   4نوع والشمول. الوسيط كان  مما يشير إلى ميل نحو الموافقة على أن هناك مشكلات تتعلق بالت
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يظهر تباينًا متوسطًا في    1.05أن نصف المشاركين أو أكثر يميلون نحو الموافقة. الانحراف المعياري البال   

الآراء، مما يعني أن بعي المشاركين يواجهون مشكلات أكثر وضوحًا بينما قد يجد البعي الآخر بيئة العمل  

 .أكثر شمولية

 القيمة المتغير
 3.88 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 1.05 الانحراف المعياري 

   ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال السادس14جدول  

تشير نتائج الاستبيان إلى أن غالبية المشاركين يشعرون بوجود مشكلات تتعلق بالتنوع والشمول في أماكن   

يعك  أن    4يظهر ميلًا نحو الموافقة على هذه الفكرة، بينما الوسيط    3.88الحسابي البال   عملهم. المتوسط  

يشير إلى وجود    1.05معظم الردود تتجه نحو التوافق مع وجود هذه المشكلات. الانحراف المعياري البال   

ما قد يواجه آخرون  اختلافات في تجربة الموظفين، حيث يعاني البعي من تحديات كبيرة في هذا الجانب، بين

السياسات   تحسين  على  العمل  في  القرار  مفيدًا لأصحا   يكون  أن  يمكن  التحليل  هذا  تأثيراً.  أقل  مشكلات 

العمل بيئة  في  والتنوع  الشمولية  لتعزيز   .والممارسات 

 
 ( التحليل الاحصائى للسؤال السادس 6شكل  

 السؤال السابع : 
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 عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 5 (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 15 (Agree) موافق
 3 9 (Neutral) محايد

 2 11 (Disagree) غير موافق
بشدة موافق   Strongly) غير 

Disagree) 
1 3 

 43  الإجمالي
  السابع(تحيل ردود عينة السؤال 15جدول  

برامج لدعم التنوع والشمول في شركت ؟" تحليل البيانات المستخلصة من الاستبيان حول السؤال "هل هناك  
، مما  3.19يوضح أن المشاركين لديهم آراء متنوعة حول فعالية البرامج الحالية. المتوسط الحسابي للردود هو  

، مما يعني أن العديد من الردود كانت محايدة. 3يشير إلى توازن في الآراء بين الموافقة والرفي. الوسيط هو 
يعك  تباينًا معتدلًا في الآراء بين المشاركين، مما يشير إلى أن بعضهم يعتقد بوجود    1.15الانحراف المعياري  

 .برامج فعالة لدعم التنوع والشمول، في حين يرى آخرون عك  ذل 
 القيمة  المتغير 

 3.19 المتوسط الحسابي 
 3 الوسيط

 1.15 الانحراف المعياري 
 والانحراف المعيارى لعينة السؤال السابع ( الوسط والوسيط 16جدول  

في شركاتهم.   والشمول  التنوع  برامج  دعم  المشاركين حول  آراء  في  تباين  وجود  إلى  الاستبيان  نتائج  تشير 

، يظهر أن هناك توازنًا بين الردود المؤيدة والمعارضة. الانحراف المعياري 3ووسيط    3.19بمتوسط حسابي يبل   

إلى وجود اختلافات متوسطة في التجار  والآراء بين المشاركين. هذا التباين يمكن أن يكون  يشير    1.15البال   

ناتجًا عن اختلاف تطبيق هذه البرامج عبر الشركات المختلفة، مما يستدعي النظر في تحسين وتوحيد السياسات  

 .المتعلقة بالتنوع والشمول لضمان فاعليتها في جميع البيئات العملية
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 ( التحليل الاحصائى للسؤال السابع7شكل  

 

 

  السؤال الثامن

 

 عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 14 (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 25 (Agree) موافق
 3 3 (Neutral) محايد

 2 1 (Disagree) غير موافق
بشدة موافق   Strongly) غير 

Disagree) 
1 0 

 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال الثامن  17جدول  

 القيمة لمتغير 
 4.33 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.74 الانحراف المعياري 

  الثامن( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال 18جدول  
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هذا يعني  .  4.33المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول تأثير التنوع على تجربة الموظف في العمل هو    

أن غالبية المشاركين يتفقون على أن التنوع يعزز من تجربة الموظف في العمل. المتوسط الحسابي يعك  ميلًا  

 .كبيرًا نحو الموافقة على أن التنوع له تأثير إيجابي على بيئة العمل وتجربة الموظفين

نطاق "موافق". وهذا يدل على أن نصف  ، مما يعني أن القيمة الوسطى للردود تقع في  4الوسيط للردود هو    

المشاركين أو أكثر يعتقدون أن التنوع يعزز من تجربة الموظف في العمل، مما يعزز فكرة أن التنوع يلعب دورًا  

 .هامًا في تحسين بيئة العمل

، مما يشير إلى أن هناك تباينًا ط يفًا في الردود بين المشاركين. هذه القيمة  0.74الانحراف المعياري هو    

المنخفضة للانحراف المعياري تعك  توافقًا كبيرًا بين المشاركين حول أهمية التنوع في تعزيز تجربة الموظف 

هذه النتائج تؤكد أن التنوع يعتبر عنصرًا هامًا لتحسين  .في العمل، مع وجود اختلافات ط يفة فقط في الآراء

 .بيئة العمل وتعزيز تجربة الموظفين، مما يستدعي المزيد من الجهود لتعزيز الشمولية والتنوع في المؤسسات 

 
 الثامن ( التحليل الاحصائى للسؤال 8شكل  

 السؤال التاسع  

 عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 4 10 (Agree) موافق

 5 5 (Strongly Agree) موافق بشدة
 3 17 (Neutral) محايد

 2 7 (Disagree) غير موافق
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موافق    Strongly) بشدةغير 
Disagree) 

1 4 

 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال التاسع 19جدول  

 القيمة  المتغير 
 3.09 المتوسط الحسابي 

 3 الوسيط
 1.12 الانحراف المعياري 

 التاسع  ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال20جدول  

لردود     الحسابي  هو  المتوسط  في شركتهم  وكفاءة  بسرعة  والشمول  التنوع  شكاوى  معالجة  حول  المشاركين 
. هذا يعني أن هناك ميل ط يف نحو الحيادية، مما يشير إلى أن الآراء قد تكون متوازنة بين الإيجابية 3.09

، مما يعني أن القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق  3الوسيط للردود هو   .والسلبية بخصوص هذه المسألة
"محايد". هذا يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر لديهم رأي محايد بخصوص سرعة وكفاءة معالجة شكاوى 

، مما يشير إلى أن هناك تباينًا متوسطًا في الردود  1.12الانحراف المعياري هو   .التنوع والشمول في شركتهم
ء المشاركين حول كفاءة معالجة الشكاوى،  بين المشاركين. هذه القيمة تعك  أن هناك اختلافات ملحوظة في آرا

التحليل يعك  أن هناك حاجة لتحسين إجراءات معالجة شكاوى    .مع وجود آراء تتراوح بين الإيجابية والسلبية
تم جمعها من   التي  المتنوعة  بناءً على الآراء  التنوع والشمول لضمان كفاءتها وسرعتها في جميع الأوقات، 

 .المشاركين

 
 التاسع( التحليل الاحصائى للسؤال 9شكل  

 السؤال العاشر  

 النسبة المئوية  عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 4 14 32.6% (Agree) موافق
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بشدة  Strongly) موافق 
Agree) 

5 3 7.0% 

 3 6 14.0% (Neutral) محايد
 2 16 37.2% (Disagree) غير موافق

بشدة موافق   غير 
(Strongly Disagree) 

1 4 9.3% 

 %100 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال العاشر 21جدول  

. هذا 2.84المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول صعوبة التعامل مع التنوع الثقافي في مكان العمل هو  

المشاركين يجدون صعوبة بينما يجد البعي  يعني أن هناك ميل ط يف نحو الحيادية، مما يشير إلى أن بعي  

، مما يعني أن القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق "محايد". هذا  3الوسيط للردود هو  .الآخر التعامل سهلاً 

الانحراف  .يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر لديهم رأي محايد بخصوص صعوبة التعامل مع التنوع الثقافي

، مما يشير إلى أن هناك تباينًا معتدلًا في الردود بين المشاركين. هذه القيمة تعك  أن  1.21المعياري هو  

التحليل يعك   .هناك اختلافات ملحوظة في تجار  المشاركين حول التعامل مع التنوع الثقافي في مكان العمل

لة ومتفهمة  أن هناك حاجة لتحسين التفاهم والتدريب على التعامل مع التنوع الثقافي لضمان بيئة عمل متكام

 .لجميع الثقافات المختلفة الموجودة في مكان العمل

 القيمة  المتغير 
 2.84 المتوسط الحسابي 

 3 الوسيط
 1.21 الانحراف المعياري 

   العاشر ( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال22جدول  
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 العاشر ( التحليل الاحصائى للسؤال 10شكل  

 عشرالسؤال الحادى  

 النسبة المئوية  عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 11 25.6% (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 23 53.5% (Agree) موافق
 3 7 16.3% (Neutral) محايد

 2 2 4.7% (Disagree) غير موافق
 1 0 0.0% (Strongly Disagree) غير موافق بشدة

 %100 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال الحادى عشر  23جدول  

المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول اعتقادهم بأن تطبيق الشمولية في مكان العمل يحسن العلاقات بين  

. هذا المتوسط يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة، مما يعني أن معظم المشاركين يعتقدون 3.77الموظفين هو 

، مما يعني  4العمل.الوسيط للردود هو  أن الشمولية لها تأثير إيجابي على العلاقات بين الموظفين في مكان  

أن القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق "موافق". هذا يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر يميلون إلى الاعتقاد 

بأن تطبيق الشمولية يحسن العلاقات بين الموظفين، مما يعزز هذا الرأي بين مجموعة المشاركين. الانحراف  

يشي0.81المعياري هو   أن معظم  ، مما  تعك   القيمة  هذه  المشاركين.  بين  الردود  تباين ط يف في  إلى  ر 

تأثير الشمولية الإيجابي على العلاقات بين الموظفين، مع وجود بعي  المشاركين لديهم آراء متقاربة حول 
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نسبيًا بين المشاركين على أن الشمولية في مكان العمل  التحليل يعك  أن هناك إجماعًا   الاختلافات البسيطة.

 تُحسّن من العلاقات بين الموظفين، مما يعزز بيئة العمل الإيجابية والشاملة 

 القيمة المتغير
 3.77 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.81 الانحراف المعياري 

   الحادى عشر( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة 24جدول   

 
 الحادى عشر ( التحليل الاحصائى للسؤال 11شكل  

 السؤال الثانى عشر  

 النسبة المئوية  عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 10 23.3% (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 21 48.8% (Agree) موافق
 3 8 18.6% (Neutral) محايد

 2 4 9.3% (Disagree) غير موافق
 1 0 0.0% (Strongly Disagree) غير موافق بشدة

 %100 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال الثانى عشر  25جدول  

التنوع هو  المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول ما إذا كانت السياسات والممارسات الحالية تمثل عائقاً أمام  
. هذا يشير إلى ميل واضح نحو الموافقة، مما يعني أن معظم المشاركين يرون أن السياسات الحالية قد  3.70

، مما يعني أن القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق "موافق". هذا  4الوسيط للردود هو    .تكون عائقاً أمام التنوع
  .يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر يميلون إلى الاعتقاد بأن السياسات والممارسات الحالية تعيق التنوع

، مما يشير إلى تباين ط يف في الردود بين المشاركين. هذه القيمة تعك  أن  0.91الانحراف المعياري هو  
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الاختلافات  بعي  وجود  مع  التنوع،  على  السياسات  تأثير  حول  متقاربة  آراء  لديهم  المشاركين  معظم 
التحليل يعك  أن هناك إجماعاً نسبياً بين المشاركين على أن السياسات والممارسات الحالية تشكل  .البسيطة

 .عائقاً أمام التنوع، مما يشير إلى حاجة محتملة لتحسين هذه السياسات لدعم التنوع بشكل أفضل
 القيمة المتغير

 3.70 المتوسط الحسابي
 4 الوسيط 

 0.91 الانحراف المعياري 
  السؤال الثانى عشر( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة 26جدول  

 
 الثانى عشر( التحليل الاحصائى للسؤال 12شكل  

 السؤال الثالث عشر  

 النسبة المئوية  عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 10 23.3% (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 25 58.1% (Agree) موافق
 3 7 16.3% (Neutral) محايد

 2 1 2.3% (Disagree) غير موافق
 1 0 0.0% (Strongly Disagree) غير موافق بشدة

 % 100 43  الإجمالي
 (تحيل ردود عينة السؤال الثالث عشر 27جدول  

المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول وجود فئات معينة تجد صعوبة أكبر في الانخرا  في سوق العمل   
. هذا يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة على هذا الرأي، مما يعني أن معظم المشاركين يعتقدون  3.93هو  

، مما يعني أن  4لردود هو  بوجود صعوبات معينة تواجه فئات معينة في الانخرا  في سوق العمل. الوسيط ل
القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق "موافق". هذا يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر يميلون إلى الاعتقاد 
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، مما  0.74بأن هناك فئات معينة تجد صعوبة أكبر في الانخرا  في سوق العمل.  الانحراف المعياري هو  
يشير إلى تباين ط يف في الردود بين المشاركين. هذه القيمة تعك  أن معظم المشاركين لديهم آراء متقاربة  

ناك توافقًا نسبيًا بين المشاركين  حول هذا الموضوع، مع وجود بعي الاختلافات الط يفة.التحليل يعك  أن ه 
على أن فئات معينة تجد صعوبة أكبر في الانخرا  في سوق العمل، مما يشير إلى الحاجة لتحسين السياسات  

 والممارسات لدعم هذه الفئات وتسهيل انخراطها في سوق العمل.
 

 القيمة المتغير
 3.93 المتوسط الحسابي

 4 الوسيط 
 0.74 الانحراف المعياري 

  الثالث عشر( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال 28جدول  

 

 
 عشر  الثالث( التحليل الاحصائى للسؤال 13شكل  

 

 :الرابع عشرالسؤال 

 النسبة المئوية  عدد الردود  القيمة نوع الاستجابة
 5 13 30.2% (Strongly Agree) موافق بشدة

 4 24 55.8% (Agree) موافق
 3 4 9.3% (Neutral) محايد

 2 2 4.7% (Disagree) غير موافق
 1 0 0.0% (Strongly Disagree) غير موافق بشدة

 %100 43  الإجمالي
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 (تحيل ردود عينة السؤال الرابع عشر  29جدول   

 

المتوسط الحسابي لردود المشاركين حول ما إذا كانت الإجراءات التنظيمية الجديدة يمكن أن تحسن مستوى  

. هذا يشير إلى ميل كبير نحو الموافقة، مما يعني أن معظم المشاركين  4.12التنوع والشمول في شركتهم هو 

الوسيط للردود    .الإجراءات التنظيمية الجديدة يمكن أن تساعد في تحسين مستوى التنوع والشموليعتقدون أن  

، مما يعني أن القيمة الوسطى للردود تقع في نطاق "موافق". هذا يعك  أن نصف المشاركين أو أكثر  4هو  

والشمول التنوع  مستوى  تحسن  أن  يمكن  الجديدة  التنظيمية  الإجراءات  بأن  الاعتقاد  إلى  الانحراف    .يميلون 

أن معظم  0.79المعياري هو   تعك   القيمة  هذه  المشاركين.  بين  الردود  تباين ط يف في  إلى  يشير  ، مما 

التحليل يعك  أن و   .المشاركين لديهم آراء متقاربة حول هذا الموضوع، مع وجود بعي الاختلافات الط يفة

ت التنظيمية الجديدة يمكن أن تحسن مستوى التنوع والشمول هناك توافقًا نسبيًا بين المشاركين على أن الإجراءا

 .في شركتهم، مما يشير إلى أهمية تطوير وتنفيذ سياسات تنظيمية جديدة لدعم هذه الأهداف

 

 

 

 

 

 القيمة  المتغير 
 4.12 المتوسط الحسابي 

 4 الوسيط 
 0.79 الانحراف المعياري 

  الرابع عشر( الوسط والوسيط والانحراف المعيارى لعينة السؤال 30جدول  

 



73 
 

 
 ( التحليل الاحصائى للسؤال الرابع عشر 14شكل  

 نتائج الدراسة ومناقشتها مع نتائج الدراسات السابقة   .4.4
أن  خلصت الدراسة إلى عدة نتائج مهمة تتعلق بتأثير التنوع والشمول في سوق العمل السعودي، حيث تبين  

وجود مجتمع متنوع وشامل يؤدي إلى زيادة في الإنتاجية والابتكار وتحسين بيئة العمل بشكل عام. وتم مناقشة  

هذه النتائج مع الدراسات السابقة التي توصلت إلى نتائج مشابهة على المستوى العالمي، مما يعزز أهمية تعزيز  

التي قد تؤثر على هذه النتائج والتي يجب مراعاتها   التنوع والشمول في سوق العمل. كما تم استعراض العوامل

تشير الدراسات السابقة إلى أن التنوع والشمول في بيئة العمل يمكن    .في إدارة التنوع والشمول في البيئة العملية

 تظهر الأبحاث أن فرق العمل المتنوعة تكون أكثر إبداعًا وابتكارًا، مما  .أن يحسنا من الأداء العام للشركات 

هذه الدراسة الجديدة تدعم هذه الفرضية من خلال البيانات التي   .يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتحقيق نتائج أفضل

،  4.33بمتوسط حسابي بل    .تشير إلى أن معظم المشاركين يعتقدون أن التنوع يعزز تجربة الموظف في العمل

هذا يتماشى مع النتائج   .يظهر أن هناك ميل قوي نحو الموافقة على أن التنوع له تأثير إيجابي على بيئة العمل

 .السابقة التي تبرز أهمية التنوع في تحسين أداء الشركات

أظهرت الدراسات السابقة أن سياسات التنوع والشمول الفعالة تلعب دورًا مهمًا في تعزيز الشعور بالانتماء بين    

تحليل البيانات من هذه   .يجد الموظفون في بيئات العمل الشاملة دعمًا أكبر وفرصًا للتطور المهني .الموظفين
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الدراسة يوضح أن المشاركين يوافقون على أن تطبيق الشمولية يحسن العلاقات بين الموظفين، بمتوسط حسابي  

هذا يدعم الدراسات السابقة التي تشير إلى أن الشمولية تعزز الروابط بين الأفراد وتخلق بيئة عمل أكثر   .3.77

 .انسجامًا وتعاونًا

تسلط الدراسات السابقة الضوء على التحديات التي تواجهها الفئات المختلفة في الانخرا  في سوق العمل،   

تؤكد نتائج هذه الدراسة هذه التحديات، حيث أظهر المشاركون ميلًا نحو الموافقة   .مثل التمييز والتحيز اللاواعي 

هذا  .3.93على أن هناك فئات معينة تواجه صعوبات أكبر في الانخرا  في سوق العمل، بمتوسط حسابي  

 يشير إلى الحاجة إلى سياسات وممارسات تدعم هذه الفئات وتساعدها 

 التوصيات والتطبيقات العملية لتحسين إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي .4.5
أولًا تعزيز الوعي بأهمية هذين الجانبين في  لتحسين إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي، ينبغي  

المؤسسات والحكومة، ويمكن ذل  من خلال تطوير برامج تدريبية وتثقي ية للموظفين والمسؤولين. علاوة على  

ذل ، يجب تبني سياسات واضحة وشفافة تهدف إلى تعزيز التنوع والشمول وتحديد معايير قياسية لقياس الأداء 

مهم أيضا تشجيع المؤسسات على تبني برامج توظيف وترقية شاملة وعدالة في الفرص  في هذا الصدد. من ال

والجامعات   المدارس  مع  شراكات  إنشاء  من خلال  والشمول  التنوع  تعزيز  أيضا  ويمكن  تمييز.  دون  للجميع 

 وتشجيع الشبا  على اختيار مجالات العمل المختلفة بما يعزز التنوع في سوق العمل.

 استراتيجيات تنفيذية لتنمية التنوع والشمول في المؤسسات.4.5.1

بدايةً تقييم الوضع الحالي في كل  التنوع والشمول في المؤسسات يتطلب  تنفيذية لتنمية  تطوير استراتيجيات 

مؤسسة من حيث التنوع والشمول وتحليل الفجوات والاحتياجات. بناءً على هذا التقييم، يمكن وضع خطة عمل  

ا تعزيز دور القيادات في تعزيز التنوع  تحدد الأهداف والإجراءات اللازمة لتعزيز التنوع والشمول. يجب أيض

والشمول داخل المؤسسات من خلال تحديد المسؤوليات والتحفيز وتقديم الدعم اللازم. علاوة على ذل ، ينبغي  
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تحفيز الموظفين وتشجيعهم على المشاركة واقتراح الأفكار لتحسين التنوع والشمول. وأخيرا، يمكن تعزيز التنوع  

 والشمول من خلال توفير الفرص المتساوية للجميع وتشجيع الابتكار والإبداع في جميع مجالات العمل.

 استنتاجات وتوجيهات للبحث المستقبلي .4.5.2

توصلت الدراسة إلى أن إدارة التنوع والشمول في سوق العمل السعودي تعتبر أمرًا بال  الأهمية لتعزيز الاقتصاد  

المحلي وتحقيق التنمية المستدامة. وبناءً على ذل ، ينبغي للبحوث المستقبلية التركيز على إجراء دراسات معمقة  

تصادي والاجتماعي للمؤسسات والسوق العمل بشكل عام.  حول تأثيرات تحسين التنوع والشمول على الأداء الاق

كما ينبغي أيضًا استكشاف السياسات والاستراتيجيات الفعّالة لزيادة تنوع القوى العاملة وتحقيق المساواة والعدالة 

 في الفرص الوظي ية. 

 توجيهات للبحوث المستقبلية في هذا المجال .4.5.3

من الضروري أن تركز البحوث المستقبلية على استكشاف تأثيرات سياسات التوظيف والتدريب على زيادة التنوع  

العاملة وتعزيز   التنوع في القوى  تقييم فاعلية الحوافز والتشجيعات لتحقيق  والشمول في سوق العمل، وكذل  

ء دراسات حول العوامل التي تؤثر على  المساواة في الفرص الوظي ية. علاوة على ذل ، يُنصح بضرورة إجرا

مشاركة النساء وذوي الإعاقة في سوق العمل وتطوير استراتيجيات مناسبة لزيادة مشاركتهم بنشا  في القوى 

 العاملة.

 الخاتمة والتوصيات .4.6 
لقد أظهرت الأبحاث حول التنوع والشمول في سوق العمل السعودي أن التنوع والشمول من الصفات المهمة  

  2030التي يجب أن تتمتع بها المنظمات في سياق عالمي. ويتأكد ذل  من خلال حقيقة أن رؤية السعودية  

راف بالفوائد الاقتصادية  مليون سائح. ومع ذل ، فإن الاعت  28تسعى إلى جعل المملكة وجهة سياحية تضم  

التي تجنيها من التنوع والشمول في مكان العمل لا يترجم بالضرورة إلى بيئة عمل متنوعة وشاملة في المنظمات  

السعودية. لتحقيق هذه الغاية، ستحتاج هذه المنظمات إلى تبني وتطبيق استراتيجيات وأطر شاملة. تقدم هذه 
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المقالة نظرة عامة على النظريات ذات الصلة مثل نهج الطوارف والتكوين والممارسة القائمة على الأدلة باستخدام  

البحث الميداني بأفضل ما في وسعنا بسبب طبيعة البحث الاستكشافي في بعي الأجزاء، مثل الإحصائيات.  

ربعات الخاصة بتوظيف أفراد متنوعين في  وفي الختام، لا تتعلق ممارسات التنوع فقط بوضع علامات على الم

المنظمات المحلية والدولية، بل تتعلق بالاعتراف بأن هؤلاء الأفراد قد يحتاجون إلى تنوع الفرص. ولكي تتلقى  

المنظمات الفوائد الكاملة للتنوع، فإنها تحتاج إلى توفير مثل هذه الفرص دون أي شكل من أشكال التمييز.  

ير، تقترح التقارير اعتماد المعايير التي تندرج ضمن النماذج الثلاثة الموضحة في الفصل  وللوفاء بهذه المعاي

السابق. وهذا يتطلب التزاماً من جانب مختلف أصحا  المصلحة في البلاد. وقد تم تقديم توصيات ذات صلة 

 تتراوح بين قضايا العمل والأسرة واقتراحات لتغيير السياسات.

 ملخص النتائج الرئيسية  .4.7 
يتناول هذا الفصل أهمية التنوع والشمول كقاعدة عامة في العالم والمنظمات، ودورهما في تعزيز الأداء التنظيمي.  

وقد أصبح هذا الأمر من الأمور المهمة التي يجب معالجتها داخل المنظمات، وخاصة في العقدين الأخيرين. 

لتالي، فإن العاملين في أسواق العمل هذه لديهم ففي العديد من مجالات سوق العمل، يوجد التنوع ويتعمق. وبا

التي   التحديات والعقبات  العديد من  للتنوع. وهناك  نتيجة  اقتصادية وعمل مجتمعي مختلف  مهارات وأنشطة 

تحول دون تنفيذ إدارة التنوع والشمول التي تحدد سوق العمل. وفوق كل ذل ، فإن سوء تفسير مفهوم وخصائص  

 ي بالمنظمات إلى صعوبات في تحقيق أغراضها وأهدافها.التنوع الشامل قد يؤد 

على الرغم من أهميتها ومزاياها، فإن تنفيذ إدارة التنوع والشمول في المنظمات يواجه العديد من العوائق  

الصعوبات  لتجنب  والممارسات  البدائل  العديد من  تنفيذ  يمكن  ذل ،  والتنظيمية. ومع  الفردية  العوامل  بسبب 

ا القسم الدراسات التجريبية حول إدارة التنوع،  المحتملة في تنفيذ استراتيجيات التنوع والشمول. لذل ، يستكشف هذ 

والتي تتضمن تعريفات التنوع والشمول، والغرض منها، والتنفيذ الناجح للتنوع، ودراسات الحالة التي تبحث في  

الممارسات الاستراتيجية التي تنفذها مختلف المنظمات والموظفين. كما يوفر للمنظمات التي تريد تنفيذ مثل  
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هذه الاستراتيجيات إرشادات عملية من شأنها أن تؤدي إلى إنشاء أعمال مستدامة. في نهاية هذا المقال، يتم  

تقديم لمحة عامة عن الاعتبارات المبكرة لإدارة التنوع، مع توضيح الاتجاهات المستقبلية في إدارة التنوع والشمول 

 في مقال لاحق 
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