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 :مقدمة

هامة جدا لأنها تعزز تطوير ميزة تنافسية، من (، فإن إدارة التنوع تعتبر 2005وفقا لفوستر وهاريس )

خلال جذب مجموعة متنوعة من أفضللللللللللللللق المو فين، القادرين علإب اعنتاجية واع داع  ومد  ل ، فإن الهد  

هنا ليس سلللللللللرد فوااد إدارة التنوع، خاتلللللللللة ايما يتعلإ  لالأداؤ التنايمت،  ق السللللللللل ال هنا يتعلإ   ت ديد  ريقة 

 ت القوى العاملإة المتنوعة لفعالية لضمان فواادها مناسبة لاستخدام مهارا

تُاهر الدراسلات أن الب   فت مجال إدارة التنوع فت اتتالادات القلرلأ الأوسلو ودول الخلإيم، لما فت 

(  وتقلللللير الأ لإبية العامب من الأل اذ المذ ورة Abaker et al., 2019 ل  السلللللعود ة، لا يزال م دودا )

(  Forstenlechner, 2009, 2010دارة التنوع فت اعمللارات العرةيللة المت للدة )فت مراجعللة الأد يللات إلب إ

وةاعضافة إلب  ل ، تر ز الدراسة علإب القطاع الخاص لأنه يلإعب دورا مهما فت الاتتااد السعودي ويضمن 

تنوعلا فت فرص العمللق لعللدد  بير من الموا نين السللللللللللللللعوديين والأجلانلب  ومن المه  اع لللللللللللللللارة إلب أن هلذ  

الدراسات تساه  فت فه  أفضق لكيفية إدارة التنوع فت  يئة العمق وتأثيرها علإب اعنتاجية والا تكار  ومد  ل ، 

هناك حاجة ماسللللللللة لمزيد من الب وذ التت تسللللللللتكقللللللللا هذ  الدينامي يات فت سللللللللياتات أخرى داخق المنطقة، 

يم ن أن توفر هذ  الدراسات رؤى قيمة لاسيما فت السعود ة التت تقهد ت ولات اتتااد ة واجتماعية سريعة  و 

حول  يفية تطوير استراتيجيات فعالة عدارة التنوع تتناسب مد الخاااص الثقااية والاتتااد ة للإمنطقة  ومن 

  أن  ل  أن  عزز من م انة القطاع الخاص  م رك رايست للإنمو والتنمية فت السعود ة والمنطقة لأسرها 

إدارة التنوع الناج ة تعتبر اسلللللتراتيجية ضلللللرورية جدا للإم سلللللسلللللات التت تسلللللعب للإتميز فت  يئة عالمية 

متغيرة   ومد  ل  فإن النهم القاا  علإب الكفاؤات ُ عد الأنسللللب لذل  الهد ، حي   عتمد علإب تطوير  فاؤات 

(  والكفاؤة تعنت القدرة DMC) specific diversity management competenciesإدارة التنوع النوعية 

ة لت قي  أهدا   ، وهو ما يتطلإب اتخا  إجراؤات ناج(Weinert, 2001) علإب العمق ضللللللللللللمن مجال م دد

المنامة من خلال فوااد إدارة التنوع الناج ة   ما تجمد الكفاؤة  ين المعرفة، جوانب القلللللللخالللللللية، المهارات، 
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إ جا يا علإب الأداؤ، وهذا ما يتطلإب ال رص علإيه لت سلللللللين العوامق السللللللللإو ية، و يرها من العوامق التت ت ثر 

  من خلال تطوير هذ  الكفاؤات،  ما  م ن (Adebukola, 2018, p. 433) عملإية إدارة التنوع ومخرجاتها

 للإم سسات تعزيز الا تكار، ت سين الأداؤ، وخلإ   يئة عمق  املإة ت ترم وتقدر التنوع الثقافت والفكري 

ت   ناؤ تلإ  الكفاؤة  إ ا(، ولكن DMإدارة التنوع أمرا حيويا لنجاح عملإية إدارة التنوع ) وتُعد الكفاؤة فت

نهجا تعلإيميا مبنيا علإب العمق  قللللللللللرح ايه  ي  تنقللللللللللأ  1997لطريقة تلللللللللل ي ة  حي   ور رايلإين فت عام 

 ينها  وفت نفس المجال، يري  م ددة للإخلإوالكفاؤات من المعرفة )الضلللللللللللمنية والالللللللللللري ة( من خلال  ريقة 

(، تقللللللمق: الوعت متعدد DMC وجود مراحق لتطوير  فاؤة إدارة التنوع ) 2003ماسللللللون فت عام -تقللللللروةوت

الثقافات المتعلإ   تطوير توجه أو إدراك؛ مهارات سلللإو ية وتأتلإمية يت  التعبير عنها من خلال نهم تقللغيلإت أو 

إدارة التنوع  ويُاهر هذا التطور فت الفكر والممارسلللللة  DMعملإية تخطيو العمق، والذي  عنت ت قي  لتطبيقت 

أهمية التعلإ  المسلللللتمر والتكي  مد البيئات المتنوعة فت م ان العمق، و ذل  ال اجة إلب نهم  لللللامق  أخذ فت 

 الاعتبار الألعاد المتعددة للإتنوع والقمول 

وجود وأهمية  علإب 2019فت عام  (Schreier, et al) وت  د الدراسللللللللة التت أجراها  للللللللراير و خرون 

نسللللللللللبية لخمس  فاؤات مختلإفة  جب أن يتمتد  ها المدير عدارة التنوع لفعالية: الكفاؤة القللللللللللخاللللللللللية، و فاؤة 

 وي  د  ل  الب  القيادة، والكفاؤة  ين الأ لللخاص، و فاؤة إدارة الأعمال، لاعضلللافة إلب  فاؤات إدارة التنوع  

من حي  يري انه تنوع الكفاؤات اللازمة للإتنوع، وتر ز لقلللللللللللللل ق خاص علإب  فاؤات إدارة التنوع  أهمية علإب 

المه  أن يت  تطوير هذ  الكفاؤات فت  يئة العمق لضللللللللللللللمان التعامق مد التنوع لطريقة تعزز اع داع والا تكار 

ذين يتمتعون  هذ  الكفاؤات  م ن للإمديرين ال ما توتللت لأنه وتسللاه  فت  ناؤ فرلأ عمق متجانسللة ومتنا مة  

أن  خلإقوا  يئة عمق ترحيبية وداعمة ت ترم الاختلافات وتقدر التنوع، مما ي دي إلب ت سين الأداؤ العام وزيادة 

 الرضا الو يفت  ين المو فين 
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( هت عملإية معقدة تتأثر لمجموعة متنوعة من العوامق القللخاللية والم سللسللية  وفقا DMإدارة التنوع )

علإب أنها لها علاتة و يدة لالقدرات القلللللخالللللية  DM(، يُنار إلب إدارة التنوع 2020) Stringfellowلب   

وتغيير النهم من خلال الاعتقاد الم سللللللسللللللت  ومن هذا المنطلإ  تعتبر القدرات هت الماللللللدر الرايسللللللت وليس 

تنوع تتللأثر (، ُ عتقللد أن عملإيللة إدارة ال2020) Hennekamالكفللاؤات  ومن وجهللة نار أخرى،  مللا  قللللللللللللللير 

لاعدراك القللللللللخاللللللللت، وهذا الجانب الذاتت  خلإ  اختلافات فت  يفية تبول التنوع ولدارته، ويُر ز علإب سللللللللبب 

ليسللم مجرد مجموعة من السللياسللات واعجراؤات،  ق  DMاختلا  هذا من م ان لآخر  تُاهر هذ  الآراؤ أن 

الاجتماعت والم سللسللت الذي تعمق ايه  إن فه  هت عملإية دينامي ية تتطور لاسللتمرار وتتأثر لالسلليالأ الثقافت و 

 هذ  الدينامي يات أمر حيوي لتطوير استراتيجيات فعالة عدارة التنوع تعزز القمولية والا تكار فت الم سسات 

أن الاتجا  ن و التنوع   مق قيمة وأهمية  2020أ هرت دراسلللللللللللللللة أجراها جانكيلإوفا و خرون فت عام 

لتنوع  حي  ت  ت ديد لعض المتغيرات التت  م ن أن ت ثر علإب مسللللللللللللللتوى هذا أكبر من م  للللللللللللللر تنفيذ إدارة ا

الم  لللر، مثق رضلللا المو فين وحج  المنامة  تقلللير الدراسلللة إلب أن القلللر ات التت تتبنب موتفا إ جا يا تجا  

التنوع  التنوع تميق إلب ت قي  نتاام أفضللللق فت مجالات مثق الا تكار والأداؤ المالت والرضللللا الو يفت  ويعتبر

ليس فقو مسللألة أخلاقية،  ق هو أ ضللا عامق حاسلل  للإنجاح فت  يئة الأعمال المعاتللرة  وتقللدد الدراسللة علإب 

أهمية تطوير اسلللللتراتيجيات إدارة التنوع التت تتجاوز مجرد الالتزام لالقوانين واللإوااش، لتقلللللمق تعزيز ثقافة تقدير 

   (Jankelová et al , 2020) المناماتالتنوع داخق 

تتطلإب والقللللللللمول إلب هذا الت لإيق الموجز السللللللللا  ،  م ن الاسللللللللتنتا  أن عملإية إدارة التنوع  دااسللللللللتنا

التر يز علإب العديد من الجوانب: القدرات، والتالللللللورات، والكفاؤات الم ددة علإب مسلللللللتويات تنايمية مختلإفة  

تعري  جديد  إ جادلدراسللة من أجق فت هذ  ا مد إم انية تطبيقه والقللمول فت هذا التنوع الب   والف صسلليت  

اعتبار   أداة فعالة  مد الب   مد ام انيةيدمم  ق هذ  المسلللللللتويات والجوانب،  والقلللللللمول لكفاؤات إدارة التنوع

  ُ عد التنوع فت  يئة العمق عناللللللرا حيويا للا تكار والنمو، والقللللللمول فت سللللللولأ العمق السللللللعودي عدارة التنوع
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 ونيللة ت ترم الفرولأ الفرد للة وتعزز الأداؤ الجمللاعت  من خلال تقللدير التنوعحيلل   سللللللللللللللللاه  فت خلإ   يئللة تعللا

، تسللتطيد الم سللسللات ت سللين مهارات التواتللق والتفاه   ين المو فين، مما ي دي إلب تعزيز اع داع والقللمول

العالمية والا تكار  إدارة التنوع ليسلللللم مجرد مسلللللألة أخلاقية،  ق هت اسلللللتراتيجية أسلللللاسلللللية للإنجاح فت السلللللولأ 

المتنوعللة  تتطلإللب اعدارة الفعللالللة للإتنوع فهمللا عميقللا للإثقللافللات والقي  المختلإفللة، و للذللل  القللدرة علإب دمم هللذ  

الاختلافات فت رؤية واسللللتراتيجية الم سللللسللللة   جب أن تكون السللللياسللللات والبرامم المتعلإقة لإدارة التنوع  للللاملإة 

مولية  من الضلللللللروري أ ضلللللللا توفير التدريب والتطوير ومتكاملإة، ل ي  تع س التزام الم سلللللللسلللللللة لالتميز والقللللللل

المسلللتمر للإمو فين لضلللمان فهمه  وتقديره  لأهمية التنوع   جب أن تقلللجد الم سلللسلللات علإب التواتلللق الفعال 

وال وار المفتوح حول تضللللا ا التنوع، وتوفير مناللللة للإمو فين لمقللللار ة تجارةه  ووجهات ناره   فت النها ة، 

تنوع إلب خلإ   يئة عمق ترحيبية وداعمة، حي   قللللللعر  ق فرد لالقيمة والاحترام، ويت   جب أن تسللللللعب إدارة ال

 تم ينه  من المساهمة لق ق  امق فت أهدا  الم سسة 

لذا، من أجق توفير نهم أعم  لبنية  فاؤة إدارة التنوع والقلللمول فت سلللولأ العمق السلللعودي،  جب فه  

هذ  العملإية الت ولية لخلإ  الكفاؤات  الهد  الرايسللللللت من هذا  العوامق أو الم فزات التت  م ن أن تسلللللله  فت

( فت سولأ DMCالب   هو استكقا  وت ديد العوامق والآليات التت تساه  فت تطوير إدارة التنوع والقمول )

العمق السلللللعودي، مد الأخذ فت الاعتبار أن الب   فت هذا المجال لا يزال م دودا، علإب الر   من المسلللللتوى 

ت لإيق  الت لإيلإت عجراؤللإعمالة الأجنبية فت معا  دول الخلإيم  وسللللللللللنقوم لاسللللللللللتخدام المنهم الوتللللللللللفت العالت 

 امق للإبيئة التنايمية والثقااية والاتتااد ة التت تعمق ضمنها هذ  الم سسات، و ي   م ن لهذ  العوامق أن 

مه  أ ضللللللللا فه  دور التكنولوجيا ت ثر علإب تدرتها علإب تبنت وتطبي  ممارسللللللللات إدارة التنوع والقللللللللمول  من ال

 ، و ذل  العوامق البقرية مثق القيادة والت فيز والتعاون  ين العاملإين  DMCوالا تكار فت تعزيز 
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 مشكلة الدراسة:

سللللللللولأ العمق السللللللللعودي هو أحد الأسللللللللوالأ الاتتاللللللللاد ة الرايسللللللللية فت المنطقة، ويُعتبر مر ز جذب 

يتميز هذا السلللولأ ل ونه مفتوحا ومتنوعا، مما يوفر فرتلللا واسلللعة للإعمق للإمسلللتثمرين من مختلإا أن اؤ العال   

وتد  هرت استراتيجيات إدارة التنوع  جزؤ لا يتجزأ من سياسات التطوير الهي لإت للإم سسات، مما  والاستثمار 

ية يبرز الدور ال يوي لتو ي  وت سللللللين أداؤ القوى العاملإة  تُعد هذ  الاسللللللتراتيجيات من العناتللللللر الأسللللللاسلللللل

للإتنافسللللللية، حي  تُسلللللله  فت تعزيز الميزة التنافسللللللية للإقللللللر ات فت  ق المتغيرات العالمية الراهنة، وتُم نها من 

ومن   هنا تبرز مقلل لإة الب   الأسللاسللية من  مواجهة الت د ات المعقدة التت  طرحها القرن ال ادي والعقللرين 

 خلال اعجالة عن الس ال التالت: 

 شمول في سوق العمل السعودي؟ما هو مفهوم التنوع وال

 أهمية الدراسة:

إدارة التنوع والقلللللللمول فت سلللللللولأ العمق السلللللللعودي تمثق أهمية عملإية وعلإمية  بيرة، حي  تسلللللللاه  فت 

ت قي  التوازن والانسجام داخق  يئة العمق، وتعزز من فرص الا تكار واع داع من خلال الاستفادة من مختلإا 

 الخبرات والمهارات 

 العملإية:الأهمية  -

عملإيا، تسللاعد اسللتراتيجيات التنوع والقللمول علإب ت سللين تللورة الم سللسللات وزيادة تدرتها علإب جذب 

المواهب والاحتفاظ  ها، مما ينع س إ جالا علإب الأداؤ العام واعنتاجية   ما تعمق علإب تعزيز العلاتات  ين 

لو يفت، وتخفيض التكلللالي  المرتبطلللة المو فين وتقويلللة روالو العملللق الجملللاعت، وتقلإيلللق معلللدلات اللللدوران ا

 لالتو ي  والتدريب 

 الأهمية العلإمية:  -
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علإميا، توفر إدارة التنوع والقلللللللللللمول فرتلللللللللللة للإباحثين لدراسلللللللللللة تأثيراتها علإب الثقافة التنايمية والتزام  

ه  المو فين، و يفية تأثيرها علإب السللللياسللللات والممارسللللات داخق الم سللللسللللات  تُعد هذ  الدراسللللات ضللللرورية لف

كيفية تطوير  يئات عمق تدع  التنوع وت ترم الفرولأ الفرد ة، وتسلللاه  فت  ناؤ نما   نارية  م ن تطبيقها فت 

مختلإا السللياتات الثقااية والاتتاللاد ة  لاعضللافة إلب  ل ، تسللاعد هذ  الأل اذ فت ت ديد العوامق التت ت ثر 

تلليات للإم سللسللات لت سللين سللياسللاتها وممارسللاتها علإب نجاح أو فقللق اسللتراتيجيات التنوع والقللمول، وتقد   تو 

فت هذا المجال  وةالتالت،  م ن القول لأن الب   فت موضلللللللللللوع إدارة التنوع والقلللللللللللمول  قدم إسلللللللللللهامات قيمة 

للإمجتمد العلإمت والممارسللللللللللللللين فت مجال الأعمال علإب حد سللللللللللللللواؤ، ويعزز من فهمنا للإت د ات والفرص التت 

 ادي والعقرين يواجهها سولأ العمق فت القرن ال 

 :أهداف الدراسة

أهدا  الب   تتمثق فت دراسة إدارة التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي، مد الأخذ فت الاعتبار 

أن السياسات والممارسات التنايمية المعتمدة فت القطاع الخاص السعودي لها تأثير  بير علإب استقطاب توى 

 ة  الأهدا  الرايسية للإب   هت:عاملإة متنوعة فت المنامات الخاتة السعود 

 دراسة الخاااص الد مو رااية المتنوعة لسولأ العمق السعودي؟ -

 دراسة السياسات والممارسات التنايمية التت ت ثر علإب التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي   -

 ق السعودي تنفيذ إدارة التنوع والقمول فت سولأ العم علإبت ديد المق لات والقضا ا التت ت ثر  -

هذ  الأهدا  تع س الأهمية العملإية والعلإمية عدارة التنوع والقمول، وتسلإو الضوؤ علإب الدور ال يوي 

الذي  م ن أن تلإعبه فت ت سلللللللين  يئة العمق وتعزيز الا تكار واع داع فت سلللللللولأ العمق السلللللللعودي  من خلال 

للإمجتمد العلإمت والممارسلللللللين فت مجال الأعمال، ت قي  هذ  الأهدا ،  م ن للإب   أن  قدم إسلللللللهامات قيمة 

 ويعزز من فه  الت د ات والفرص فت سولأ العمق العالمت 
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 :تساؤلات الدراسة

 ما هت الخاااص الد مو رااية المتنوعة لسولأ العمق السعودي؟ -1

 دراسة السياسات والممارسات التنايمية التت ت ثر علإب التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي   -2

 تنفيذ إدارة التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي  علإبت ديد المق لات والقضا ا التت ت ثر   -3

 فروض الدراسة:

اسللللتندت هذ  الدراسللللة إلب الفرضللللية الرايسللللية لأن السللللياسللللات والممارسللللات التنايمية ت ثر علإب إدارة 

 التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي 

 :الدراسات السابقة

 أولا: الدراسات العربية: 

 :"سوق العمل في المملكة العربية السعوديةلعنوان " (2021دراسة )العلإوانت،   1

هدفم الدراسة إلب معرفة سياسات تو ين الو ااا فت المملإكة العرةية السعود ة ومدى توافر العمالة  

مسلللللتوى الأجور( من وجهة نار  لللللر ات القطاع  –الم هق  –المهارة  –السلللللعود ة وتنوعها من حي  )الخبرة 

الة الو نية داخق السلللللولأ الخاص  وتقد   المقترحات التطويرية التت  م ن أن تسلللللاه  فت تطوير مسلللللتوى العم

السلللعودي  وتوتللللإم الدراسلللة إلب مجموعة من النتاام أهمها أن القطاع العام لا يزال  عتبر ر يزة أسلللاسلللية فت 

توفير فرص العمق فت البلاد، لاعضلللللللللللللللافة إلب أن القطاع الخاص  و توجه رة ت، مما  عزز إم انية انتها  

مم نة من اعنتاجية والكفاؤة فت الأداؤ  ويوتللللت الباح  م سللللسللللاته لسللللياسللللات مثلإب لت قي  أعلإب مسللللتويات 

 زيادة الاهتمام نسلللللللللللبة تو ين الو ااا من خلال ناام حوافز جا ب للإباحثين عن العمق وال د من اسلللللللللللتقدام 

العمالة الأجنبية، وتاللللللر الاسللللللتقدام علإب الأمور الضللللللرورية والهامة جدا والتت تعود علإب الاتتاللللللاد الو نت 

 لالنفد  
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اتجاهات المديرين نحو التنوع الثقافي للقوى العاملة: بالتطبيق لعنوان " (2020) تعبد النب دراسللللللللللللة  2

 :"على شرکات البترول التي تعمل في مصر

هذا الب    سللتهد  اسللتكقللا  مواتا المديرين تجا  التنوع الثقافت فت القوى العاملإة داخق  للر ات   

(  للللر ة 62( مديرا من مختلإا مسللللتويات اعدارة فت )397البترول الماللللرية، من خلال دراسللللة عينة تضلللل  )

ام أن هناك تأييدا  ترول تعمق فت ماللر، وجميعه   متلإكون خبرة لا تقق عن خمس سللنوات  وتد أ هرت النتا

%، و للل  عبر جميد الألعللاد الللداخلإيلة 95لوجود التنوع الثقللافت فت القوى العللاملإللة  نسللللللللللللللبللة ثقللة تالللللللللللللللق إلب 

والخارجية والتنايمية  وتقللير التوتلليات إلب ضللرورة الاسللتفادة من هذ  المواتا اع جا ية ن و التنوع الثقافت، 

الخارجية، وأخيرا الداخلإية، لت قي  أهدا   للللللللر ات البترول فت وترتيب اسللللللللتخدامها وفقا لتلعاد التنايمية، ث  

 مار 

العلاقة بين ممارســــــات إدارة تنوع الموارد البشــــــرية والتســــــويق لعنوان " (2020دراسلللللللللة )أ و ليفة،   3

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

التعر  علإب العلاتة  ين ممارسلللللللللات إدارة تنوع الموارد البقلللللللللرية )التدريب علإب هدفم الدراسلللللللللة إلب  

التنوع وتقبق الآخر، وةناؤ فرلأ العمق المتنوعة، وةناؤ ثقافة تنايمية تقبق التنوع، وت قي  العدالة والمسلللللاواة فت 

اعدارة العلإيا لتنوع الموارد سلللياسلللات الموارد البقلللرية، وال فاظ علإب التوازن  ين ال ياة العملإية والأسلللرية، ودع  

التسلللوي  الداخلإت )رؤية المنامة، وم افات العاملإين، ونا  الاتالللالات فت المنامة، وتطوير  وألعاد)البقلللرية 

وتنمية العاملإين، والقيادة(  اسللتخدمم الدراسللة المنهم الوتللفت الت لإيلإت  منهم للإدراسللة، وُ بقم الدراسللة علإب 

( 1778دريس فت جامعة الجو ، وت  اختيار عينة الدراسللللللللة من مجتمد  لإ  )( من هيئة الت315عينة  لإغم )

عضلوا، وتد اسلتعملإم الدراسلة تاامة الاسلتقالاؤ  وسليلإة للإ الول علإب البيانات  وتوتللإم الدراسلة إلب وجود 

 علاتة موجبة معنوية  ين لعض ممارسات إدارة تنوع الموارد البقرية وألعاد التسوي  الداخلإت 
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تأثير إدارة التنوع والاحتواء العالي في أنظمة العمل عالية الأداء: لعنوان " (2019اجت، دراسة )الخف  4

 :"دراسة ميدانية في شركة نفط ميسان

هدفم الدراسللللللللة إلب ت ديد العلاتة الارتبا ية  ين إدارة التنوع ولدارة الاحتواؤ العالت للإموارد البقللللللللرية  

المتغير الوسلللليو "إدارة الاحتواؤ العالت للإموارد البقللللرية" علإب العلاتة  وأنامة العمق عالية الأداؤ، وت ديد تأثير

 ين إدارة التنوع وأنامة العمق عالية الأداؤ  تبنم الدراسللة منهجا وتللفيا ت لإيلإيا،  ما حددت الدراسللة مجموعة 

معلإمية من الفرضلللللليات  إجالات تخمينية م تتة عن مقلللللل لإة الدراسللللللة التت جرى اختبارها لأدوات إحاللللللااية لا

مختبرة،  ما أُجري الب   فت  لللللللللللر ة نفو ميسلللللللللللان علإب عينة من المديرين العاملإين فت اعدارات الوسلللللللللللطب 

( مديرا  اسللللللللللتخدمم الاسللللللللللتبانة  أداة رايسللللللللللة فت جمد البيانات والمعلإومات  أه  85والتنفيذ ة البال  عدده  )

ة إحالللللللللللللللااية معنوية  ين إدارة التنوع النتاام التت توتلللللللللللللللق إليها الب   هت: توجد علاتة ارتبا   ات دلال

والاحتواؤ العالت للإموارد البقللللللللللللللرية وأنامة العمق عالية الأداؤ  وتدمم عددا من التوتلللللللللللللليات، منها: تثقي  

المو فين من خلال عقد دورات تدريبية توضللللللللللللللش العلاتة  ين إدارة التنوع والاحتواؤ العالت للإموارد البقللللللللللللللرية 

خلإ  مناخ تنايمت يدرك أهمية إدارة التنوع والاحتواؤ العالت التت ت دذ التغيير وأنامة العمق عالية الأداؤ، و 

 فت أنامة العمق  ات الأداؤ العالت  

 :"إدارة التنوع كمقاربة حديثة لإدارة الموارد البشريةلعنوان "  (2018دراسة )م مد وجلإول،   5

من المناهم ال ديثة عدارة الموارد البقلللللللللللللرية مقارةة إدارة التنوع وهت مقارةة تر ز علإب الفروتات  ين  

الجماعات واستغلالها لاالش الم سسة  رفد فعالية و فاؤة الأفراد وهت  هذا إدارة معقدة وحساسة ت تا  لخبرة 

إدارة التنوع  ات دوافد أخلاقية أي تم ين  و فاؤة نادرة حتب  سللللللللللللللهق التعامق مد هذا التنوع الو يفت، وتعتبر

الفئات الم رومة وت قي  العدالة الو يفية ودوافد تانونية لاحترام اللإوااش والتقللللللللللللللريعات و ذل  دوافد تنايمية 

لاعتبار الوتللللول إلب فرلأ العمق الفعالة وت قي  الانسللللجام وتفادي المقللللاكق التنايمية الداخلإية، ورفد الت فيز 

ملإين، فهذ   لإها مبررات لأهمية إدارة التنوع و لإن مد  ل  تد وجهم لها لعض الانتقادات لعضها وجاهزية العا
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 لللل لإت وةعضللللها جوهري وأسللللاسللللت، وهذ  الانتقادات لا تتنافب مد أهمية إدارة التنوع ولكنها نا للللئة من وجهات 

 نار من زوا ا مختلإفة  

 :"رد البشرية: تجارب عالميةإدارة التنوع في الموالعنوان " (2017دراسة )ال مزة،   6

ل ثم هذ  الدراسللللة أه  التجارب والممارسللللات الناج ة فت إدارة التنوع الموارد البقللللرية فت القللللر ات  

العالمية، وأكدت الدراسلللللللللة أن التنوع فت القوى العاملإة حقيقة واتعة وضلللللللللرورة وحتمية للإمنامات التت لا  م ن 

 انم تريد النمو والبقاؤ والنجاح فت تجاهلإها أو تجنبها فت الواتد الذي  جب ايه علإب المنامات التكي  إ ا 

عال  الأعمال، ولذل  فإن التنوع هد  اسللللللللتراتيجت للإمنامات التت تسللللللللعب إلب ت قي  الرة ية والنمو وتطوير 

 سولأ العمق 

 ثانيا: الدراسات الأجنبية: 

فوائد وتحديات تعزيز التنوع والشـــــــمول في مكان العمل لعنوان " (Yusuf, et al, 2023دراسللللللللللة )  1

 : "الأكاديمي

إن التنوع والقللللللللللللمول مهمان لت قي  الرفاهة فت م ان العمق، ولكن ل  يت   ذل سللللللللللللوى أتق القلإيق من 

الجهود لتعزيزهما، وخاتلة  ين مجموعات الأتلإيات، وهذا  عنت أن القلر ات والعمال والمجتمعات تخسلر فوااد 

فوااد التنوع وت د اته والقلللللللمول   سلللللللتخدم م تملإة  بيرة  الهد  من هذا الب   هو مسلللللللاعدة القاره علإب فه  

أسللللللللإوب الب   هذا الب   التفسللللللليري ويهد  إلب الت قي  فت  اهرة ل  يت  ل ثها من تبق أو ل  يت   لللللللرحها 

لقلللللللل ق جيد من تبق لطريقة مناسللللللللبة  وتهد  نتيجة هذا الب   إلب التفكير فت الاختلافات والتقللللللللا هات  ين 

 مت ول هار الفوااد والت د ات والاسلللتراتيجية الخاتلللة ل يفية الاسلللتفادة من الم اضلللرين فت م ان العمق الأكاد

  هذ  العناتر واستيعا ها من تبق المنامات
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إدارة التنوع في المنظمات: تنفيذ الاســتراتيجيات والممارســات لعنوان "  (Axelsson, 2022دراسلللة )  2

 :"والقياسات لتعزيز التنوع والإنصاف والشمول في القوى العاملة

هدفم الدراسلللللة إلب توسللللليد المعرفة حول  يفية تنفيذ إدارة التنوع فت المنامات، فت  اسلللللتخدام  ريقة  

 تسدمن مناور التنوع ومديري الموارد البقرية فت  DEIل   نوعية تعتمد علإب مقا لات  به منامة لف ص 

ريبية أن المنامات تسللللللللللللللتخدم المنامات  اعتمد اع ار الناري علإب نارية الممارسللللللللللللللة  وتاهر النتاام التج

فت تو ي  المو فين والاحتفاظ  ه  وترتيته   تر ز المنامات  DEIاسللللللللتراتيجيات وممارسللللللللات مختلإفة لدمم 

والممارسللللات الأكثر  لللليوعا هت التدريب علإب  DEIلقلللل ق أسللللاسللللت علإب النوع الاجتماعت والعرلأ فت سلللليالأ 

لإب  للللل ، وتاهر النتللللاام أن معا  المنامللللات لا والت يز والت رش والتمييز  علاوة ع DEIالتوعيللللة حول 

  DEIلقلل ق منهجت، مما  جعق من الاللعب قيات التقدم ونتاام ممارسللات  DEIتسللتخدم قياسللات أو أهدا  

إلب جانب الجنس والانتماؤ العرتت، لتقمق  DEIلاعضافة إلب، هناك حاجة إلب أهدا  م ددة تغطت معايير 

ت تتعرض للإتمييز  وهذا يتطلإب لالتالت جهودا منامة عنقللللاؤ أدوات قيات لل الأتلإيات الأخرى والمجموعات الت

DEI  ممارسات لتسهيق مراقبة وتقيي  التقدم ونتاام ممارساتDEI  

تطوير كفاءات إدارة التنوع في القطاع الخصـــــو ـــــي "  لعنوان) Alfalih, A. A. 2022.(دراسللللللللة   3

 :"بالمملكة العربية السعودية

تُاهر الدراسة التت ت  إجراؤها أهمية عوامق معينة فت ت فيز وتطوير  فاؤة إدارة التنوع داخق القطاع  

مقا لات مد فرلأ  210الخاص فت المملإكة العرةية السللللعود ة  ت  اعتماد نهم اسللللتكقللللافت  مت، حي  أُجريم 

ت مختلإفة مثق الا ة، التعلإي ، إدارة الموارد البقرية والمو فين فت م سسات سعود ة خاتة تعمق فت تطاعا

  واسلللللللللللللتنادا إلب النتاام، ت   ناؤ AMOS 24النفو، والمالية  ت  ت لإيق البيانات المجمعة لاسلللللللللللللتخدام  رنامم 

نمو   ل ثت حللدد ثلاثللة عوامللق رايسلللللللللللللليللة لكفللاؤة إدارة التنوع لنجللاح إدارة التنوع:  فللاؤات القيللادة )المعرايللة 

والتواتلللللللللللللللإية(؛ التم ين؛ وتدريب التنوع  تُاهر النتاام وجود تكامق  ين هذ  العوامق، لكن  فاؤات القيادة فت 
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تللللللة الجانب المعرفت  ُ ضللللللا  إلب  ل  تدريب التنوع، الذي ي ثر علإب الوعت لالتنوع التنوع تُعتبر الأه ، وخا

والقمولية  ُ ستنتم أن العوامق المتعلإقة لالتطوير الداخلإت لكفاؤة إدارة التنوع يت  زراعتها وةناؤها   م ن لنمو   

دارة تنوع نللاج للة  نارا الب لل  هللذا أن  سللللللللللللللللاعللد المللديرين فت تطوير  فللاؤات إدارة التنوع عنتللا  عملإيللات إ

لم دود ة الأد يات المتعلإقة لإدارة التنوع لقلللللل ق عام وللإمملإكة العرةية السللللللعود ة علإب وجه الخاللللللوص، تُثري 

يات  هذ  الب وذ الأد يات القاامة   م ن للإنمو   المطور هنا أن يوجه مديري القللللللللللللللر ات متعددة الجنسلللللللللللللل

ع للإقللر ات السللعود ة التت تنوي تبنت مبادرات إدارة التنوع   ق المتواجدة فت السللعود ة ويسللهق تنفيذ إدارة التنو 

للإتطوير  تعتبر هذ  الب وذ مهمة للإنهجين الناري والعملإت، حي  ت دد جانبا حاسللللللللللللللما فت إدارة التنوع من 

خلال تعري  وتطوير أداة مثيرة للاهتملللام:  فلللاؤات إدارة التنوع  تلللد   ون تطوير مثلللق هلللذ  الكفلللاؤات مفيلللدا 

 مات لمواجهة التنوع ولدارته لسهولة أكبر للإمنا

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

 :"القدرة التنافسية التنظيمية

تهد  هذ  الدراسللللللللللللللة إلب الجمد  ين الأد يات المتباينة حول تنوع القوى العاملإة و للللللللللللللمولها  و ذل   

يو الضلللوؤ علإب  رلأ الب   المسلللتقبلإية فت مجال إدارة تنوع القوى العاملإة  وتناولم الدراسلللة إلب لالنسلللبة تسللللإ

مجموعة متنوعة من الدراسلللللللللللللللات التجريبية والمفاايمية حول تنوع القوى العاملإة وأثر ، وةاسللللللللللللللتخدام الأد يات 

جعة تنوع القوى العاملإة   تسلللللللللللللتخدم الورتة  يانات ثانوية ت  جمعها لمرا2021و 1987المنقلللللللللللللورة  ين عامت 

 و مولها 

وت  إجراؤ تقيي  لتد يات للإتر يز علإب التنوع والقللللللمول فت م ان العمق  ومن خلال المراجعة، ت  فه  

الآثار المترتبة علإب تنوع القوى العاملإة و للللللللللمولها فت العاللللللللللر ال دي   وفقا لنتاام المراجعة، هناك مجموعة 

دراسلللللللللللللة فت مجال القلللللللللللللمول والآثار كبيرة من الأل اذ فت مجال التنوع ونتااجه  هناك حاجة إلب مزيد من ال

المرتبطة له  وتوتلللللللللللللللإم النتاام إلب تر ز إدارة التنوع علإب جذب أكبر مجموعة مم نة من الأ للللللللللللللخاص، 
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والاعترا  لجميد أعضلللللللللاؤ القوى العاملإة  أتلللللللللول، وتعاي  إم اناته  لت سلللللللللين تدرة المنامة مد زيادة تبول 

يدر وا ضلللرورة تبنت  رامم وسلللياسلللات إدارة التنوع فت  المو فين للإتنوع أ ضلللا  ويجب علإب أتللل اب العمق أن

القلللللر ات لاحترام التنوع وتقدير  وتبوله تبق القلللللروع فت أي  لللللتؤ يتعلإ   تنوع القوى العاملإة، ويجب علإب أي 

 منامة أولا إنقاؤ خطة تنوع  املإة 

 التعقيب على الدراسات السابقة: 

يا، تعتبر الدراسلللة ال الية م ملإة لنتاام العديد من فت ضلللوؤ ما تدمته الدراسلللات السلللالقة ناريا، ومنهج

الدراسلللات التت تناولم التنوع والقلللمول فت سلللولأ العمق فت  ق العديد من التغيرات، ومن هذا المنطلإ  سلللولأ 

يت  التعقيب علإب الدراسلللللات السلللللالقة، من حي  نقا  الاتفالأ والاختلا ، وأوجه الاسلللللتفادة منها، وأه  ما  ميز 

 لية عن الدراسات السالقة  الدراسة ال ا

 أوجه الاتفاق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:  .1

تتف  الدراسللللة ال الية مد الدراسللللات السللللالقة فت دراسللللة إحدى المتغيرات التالية:  الاتفاق من حيث الموضـــوع:

 إدارة التنوع والقمول، وسولأ العمق 

السلللللللالقة اتفاتا مد الدراسلللللللة ال الية هت دراسلللللللة )العلإوانت، : تعتبر أكثر الدراسلللللللات الاتفاق من حيث الأهداف

 ( حي  ت  من خلالها دراسة متغيرات الدراسة لالمملإكة العرةية السعود ة 2021

(، ودراسللللللللللللة )م مد وجلإول، 2021اتفقم الدراسللللللللللللة ال الية مد دراسللللللللللللة )العلإوانت،  الاتفاق من حيث العينة:

(، ودراسلللللللللللة 2020(، ودراسلللللللللللة )أ و ليفة، 2017ال مزة، (، دراسلللللللللللة )2019(، ودراسلللللللللللة )الخفاجت، 2018

(Axelsson, 2022( ودراسلللللللة ،)Krithi and Pai, 2021( ودراسلللللللة ،)Yusuf, et al, 2023 فت نوع )

 عينة الدراسة وه  القوى العاملإة لمختلإا التخااات 
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(، ودراسللللة )أ و ليفة، 2021اتفقم الدراسللللة ال الية مد دراسللللة )العلإوانت،  الاتفاق من حيث النطاق الجغرافي:

 ( فت المملإكة العرةية السعود ة 2020

 أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:  .2

( 2020( أدوات إحالللااية لامعلإمية، ودراسلللة )أ و ليفة، 2019دراسلللة )الخفاجت،  الاختلاف من حيث الأداة:

 لإم تاامة الاستقااؤ  استعم

( 2019( الجزاار، ودراسللللللللة )الخفاجت، 2018دراسللللللللة )م مد وجلإول،  الاختلاف من حيث النطاق الجغرافي:

 Krithi and( السللللللويد، ودراسللللللة )Axelsson,2022( الجزاار، ودراسللللللة )2017العرالأ، ودراسللللللة )ال مزة، 

Pai, 2021( الهند، ودراسة )Yusuf, et al, 2023 إندونيسيا ) 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:  .3

التعر  علإب مسلللتوى إدارة التنوع والقلللمول فت سلللولأ العمق السلللعودي، ومتطلإبات تطبيقها مما  سلللاعد  -

 الباح  علإب تناول الموضوع ودراسته  

 التعر  علإب الماادر والمراجد ال ديثة المتالإة لموضوع الدراسة   -

 ة و بيعتها اختيار المنهم المناسب لتطبي  الدراس -

تم ين الباح  من تاللللللمي  أداة الدراسللللللة )الاسللللللتبانة(، وتطويرها من الاللللللورة الأولية إلب النهااية لما  -

   ق  أهدا  الدراسة  

 أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:  .4

وع والقلللللللمول فت التت تب   فت إدارة التن –علإب حد علإ  الباح   –امتازت الدراسلللللللة ال الية لأنها الأولب 

 سولأ العمق السعودي 
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 المنطلقات النظرية للدراسة:

 المحور الأول: إدارة التنوع والشمول: 

 : تعريف إدارة التنوع والشمول  1

 عتبر مفهوم إدارة التنوع من المفللااي  ال للديثللة حيلل   هرت فت الولا للات المت للدة الأمري يللة سللللللللللللللنللة 

 م  رد فعق علإب المقاكق التت تعانت منها سولأ العمق  1980

 ,Thomasتعر  إدارة التنوع لأنها عملإية إدارة  لللللللللللللللاملإة لتطوير  يئة  عمق فيها جميد المو فين )

1992, p.10  ) 

نها اعجراؤات التنايمية الطوعية التت ت  تالللللللميمها لخلإ  مزيد من إدرا  المو فين وتعر  أ ضلللللللا لأ

من مختلإا الخلإفيات فت الهياكق التنايمية الرسلللمية و ير الرسلللمية من خلال اعتماد مجموعة من السلللياسلللات 

 (  Michalle and Mor, 2010, p.235والبرامم المدروسة )

يد فت أنقللللطة العمق، وهت تدع  الخاللللااص الفرد ة لكق فرد فإدارة التنوع تقللللجد علإب مقللللار ة الجم

من أفراد المنامة وتسلللتخدم خالللاااللله  قوة دافعة اسلللتراتيجية، ويرى البعض من الكتاب أن إدارة التنوع تمثق 

مقارةة عدارة  ق مو ا وفقا لخالللللللللاااللللللللله الفريدة ومسلللللللللاهمته الم ددة وخلإفية لتثمين أعضلللللللللاؤ هذا التناي  

 .Erika and Alberto, 2009, pلعمق معا ل فاؤة وزيادة التواتللللللق والعلاتات  ينهما )لمسللللللاعدته  علإب ا

4 ) 

أما القلللللللللمولية فت م ان العمق هت  يئة تعاونية داعمة وم ترمة تزيد من مقلللللللللار ة ومسلللللللللاهمة جميد 

ون المو فين فت المنامة، وأ ضللللللللللا تُعرة  القللللللللللمولية علإب أنها مجموعة الممارسللللللللللات التت   ون فيها المو ف

 مقبولين ر   اختلافه ، حي  يت  تقييمه  والترحيب  ه  ومعاملإته   هذ  الطريقة 
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كما وأنه ُ عتبر  لللللللللعورا للانتماؤ والتعا ك، حي  تر ز القلللللللللمولية علإب تقلللللللللجيد المو فين علإب تبول 

 أنفسه  لما ه  علإيه لالق ق الذي ي دي إلب زيادة ثقته  لأنفسه ، وةالتالت زيادة الا تكار فت المنامة  

 ق فرد ل د  اته هو  ولنة السبب الرايست وراؤ تأثير القمولية لق ق  بير علإب نجاح المنامة هو أن

جزؤ من هذا النجاح، وهذا هو النجاح ال قيقت، لذا، فثقافة القللللللللللللللمولية تخلإ  منامات أداؤها ممتاز، و فاؤتها 

 ( 2024عالية )موتد ل ه، 

وةالتالت فإن التنوع والقللمول فت م ان العمق  عنت  يئة عمق داعمة للإتنوع الثقافت  ين المو فين ممن 

وعرقية ودينية متنوعة، والتت  جد فيها المو فين التقبق والاحترام والدع  والتقدير مما  ه  من خلإفيات ثقااية

ر ااز أسلللاسلللية: المجتمد، التعلإي ، النمو،  4  فزه  علإب تطوير أدااه  فت العمق، وهذا   دذ لالاعتماد علإب 

 المقار ة 

 أهمية إدارة التنوع والشمول:  .2

ب خلإ  أسوالأ متعددة الأعرالأ، وهو ما  فرض علإب الم سسات إن تعدد الأعرالأ فت المجتمد ي دي إل

أن تفكر أن هناك متطلإبات لتنويد ال ملات اععلانية والتسويقية، وهو ما ي  د أن القوى العاملإة المتنوعة هت 

ميزة تنافسللللللللية  بيرة، حي  أن القوى العاملإة المتنوعة  م ن أن تخلإ  اسللللللللتراتيجيات متنوعة ل علان تم ن من 

اؤ وجذب انتبا  السلللولأ متعددة الأعرالأ والثقافات،  ما أن تنوع القوى العاملإة  م ن أن  قدم أفكار أفضلللق إرضللل

 للإمنتجات والخدمات المقدمة لجمهور متعدد الثقافات  

ويم ن أ ضللللا عدارة التنوع القللللمول الفعالة أن ت دي إلب ت سللللين أداؤ الم سللللسللللة وزيادة جودة وفعالية 

زيز المرونة واع داع، وت سللللللللللللللين نوعية اتخا  القرارات والتعلإ  التنايمت، وتجنيد أفضلللللللللللللللق القوى العاملإة، وتع

المهارات والمواهب والم افاة علإيها، وزيادة تفه  العملاؤ، فضلللللا عن تعزيز الأوضللللاع فت السللللولأ  ولا تتوفر 

عدارة التنوع والقلللمول أن  هذ  الفوااد فقو للإم سلللسلللات الكبيرة التت لديها موارد لتمويق سلللياسلللة التنوع،  ق  م ن



18 
 

توفر للإم سللسللات الاللغيرة والمتوسللطة نهجا فعالا من حي  التكلإفة للإتغلإب علإب الت د ات من خلال اسللتقطاب 

 Erika and)الا تكار أفضللللللللللللللق المواهب وزيادة القدرة التنافسللللللللللللللية فت السللللللللللللللولأ من خلال المهارات وزيادة 

Alberto, 2009, p. 10  ) 

 وعة من اع جا يات عدارة التنوع نذ رها  التالت: وتد أ ار البعض إلب مجم

 استخدام المهارات والمواهب لقوة العمق المناسبة، وتأكيد ترارات الاختيار المستند لمعايير منضبطة    أ

 جعق المنتجات والخدمات أكثر جذلا للإزةاان والمستهلإكين من أعرالأ متعددة    ب

 ل ا تكار فرلأ عمق متنوعة  زيادة الا تكار واع داع وحق المقاكق من خلا  ت

تعزيز ممارسلللللات عمق مرنة من خلال الاسلللللتجالة ل اجات توة العمق المتنوعة، وهذ  المرونة ت سلللللن   ذ

 الكفاؤة والا تكار لالم سسة  

اخترالأ الأسللللللللللوالأ العالمية  نجاح خاتللللللللللة مد توة العمق المتنوعة التت تقللللللللللجد التواتللللللللللق والمهارات    

 والمتنوعة لتسهيق دخول أسوالأ جديدة  

تجنب المقلللللللللللللاكق الداخلإية  الالللللللللللللراعات وسلللللللللللللوؤ التفاه ، والماال ، والتغيبات، ومعدل دوران عالت،   ح

 والأضرار التت تلإ   التطور الو يفت  

تمييز العرتت  اعضللرار لاللورة الم سللسللة من الدعا ة السلليئة أو العقوةات المالية عن تجنب تكالي  ال  خ

  ري  القانون  

ت سللللللللللللين إم انية الفوز لعقود من خلال الاللللللللللللورة اع جا ية لفري  البيد المتنوع، أو ال اللللللللللللول علإب   د

 مد وجلإول، مبيعات من زةاان القلللللللر ات الذين يولون أولوية  بيرة للإسلللللللياسلللللللات التت تدع  التنوع  )م

 (262، ص 2018
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 أهداف إدارة التنوع والشمول:  .3

تهد  إدارة التنوع والقلللللمول إلب تفادي المقلللللاكق النا لللللئة عن التنوع وت ويق هذ  النقطة السللللللإبية إلب 

 دفعة إ جا ية تساه  فت ت قي  أهدا  الم سسة واستراتيجيتها، ويم ن التطرلأ لمجموعة من الأهدا   التالت: 

الاسللللللللللللللتفادة من اعم انات اع جا ية للإتنوع وت ويق هذ  اعم انية إلب حقيقة واتعة، فالمنامات تعيد   أ

 تقيي  الهياكق والعملإيات فت ضوؤ تكاف  الفرص  

خلإ  ميزة تنافسللية للإم سللسللة، فالتنوع  جلإب وجهات نار ومعرفة مختلإفة للإم سللسللة، حي  تغذي أ ضللا   ب

 فت الم سسات  المرونة والطاتة والمناخ المناسب 

ت سلللللللللللين اعنتاجية فت المهام المعقدة؛ عندما  سلللللللللللتخدم التنوع والقلللللللللللمول علإب ن و فعال، والمهارات   ت

 المختلإفة، والمعرفة، ووجهات النار المختلإفة  م ن أن تم ن الم سسة من العمق لق ق أكثر  فاؤة  

ن و فعال، والمهارات حق المقلللللللللاكق من خلال زيادة مالللللللللادر المعرفة، فعندما  سلللللللللتخدم التنوع علإب   ذ

 المختلإفة، والمعرفة، ووجهات النار تزيد تدرة الم سسة علإب حق المقاكق 

دع  اسللللللللللللللتراتيجيللات مبتكرة، ودع  الا تكللار ورعللايتلله من خلال إدارة التنوع الفعللالللة  )م مللد وجلإول،    

 (262، ص 2018

 تطبيق إدارة التنوع والشمول من خلال ممارسات الموارد البشرية:  .4

تتضمن إدارة الموارد البقرية علإب مجموعة من الممارسات المختلإفة التت تسه  فت تطبي  إدارة التنوع 

 نجاح وفعالية،  دؤ لالتو ي  والاختيار ومرورا لالتدريب والتطوير، ولدارة الأداؤ والم افات، ويم ن توضللي ها 

 كالتالت: 

 التوظيف والاختيار:  .أ
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نطالأ واسللللد وتكاف  الفرص لجميد الأ للللخاص المسللللتخدمين من تبق  إدارة التنوع والقللللمول تعتبر علإب

 الم سسة، ويت  إدخال تقريعات التو ي  المتساوي لتعزيز تو ي  الأتلإيات  

 التدريب والتطوير: .ب

يذ ر أن العديد من الم سللللللللسللللللللات التت فت الطلإيعة من مختلإا الاللللللللناعات تد فقلللللللللإم فت التدريب،   

ترتيتها، فمن الواضش أن الطريقة المعتمدة للإتدريب والتطوير داخق الم سسات وال فاظ علإب الأتلإيات والنساؤ و 

  ون لها تأثير  بير علإب جوانب التنوع مثق تطوير الكفاؤات من الجماعات المعينة، وتد ت   ذل مسلللللللللللللللاعت 

التطوير تنايمية للإتالللل يش فت عدة مجالات مثق زيادة تمثيق الأتلإيات فت المسللللتويات التنايمية العلإيا و ذل  

 التنايمت ايما يتعلإ  لقبول التنوع  

 تقييم الأداء:  .ت

وتمارت إدارة التنوع والقمول من تِبق العديد من الم سسات من خلال أنامة تقيي  الأداؤ، والعديد من 

الجوانب المتعلإقة لالتنوع ترتللللللللللد من خلال عملإية التقيي  ومد  ل  توفر عملإية تقيي  الأداؤ الفرتللللللللللة للإتمييز، 

 وينبغت أن تدار عن  ري  الأخذ فت الاعتبار مباده إدارة التنوع والقمول 

 التعويضات والمكافآت:  .ث

و يفة أخرى عدارة الموارد البقلللللرية تقدم فرتلللللة واسلللللعة النطالأ للإتمييز هت التعويضلللللات، وعلإيه فإن 

التعويضلللللللات  م ن أن ت ق  أهدا  التنوع لاسلللللللتعمالها  واسلللللللطة المنامات   افز لتعزيز إدارة التنوع الفعالة، 

  (264، ص 2018مد وجلإول، الر   من هذا الواتد، لا تتوفر العديد من الم سسات هذا ال افز  )م  وعلإب
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 المحور الثاني: سوق العمل السعودي: 

 تعريف سوق العمل:  .1

( لأنه " الميدان الفسلللليش الذي تجري ايه العملإية الانتاجية الو نية، 418، ص:2011عرفه العثيمين )

متوازنلة  ين تتفلاعلق ايله توي العرض من الو لااا والطلإلب علإيهلا فت م لان وزملان م لددين لملا يوفر علاتلة 

 الفرد وتاحب العمق" 

 المؤشرات الرئيسية لسوق العمل السعودي:  .2

تضللللل  الدلااق الد مو رااية أن تقلللللمق المملإكة العرةية السلللللعود ة عمالة و نية من القلللللباب تقلللللير إلب 

ارتفاع معدل النمو السللللللللل انت، إ  تزداد هذ  العمالة نتيجة النمو السلللللللللريد للإسللللللللل ان الو نيين فت سلللللللللن العمق، 

وةالتالت زيادة نسلللللللللللللبة القوى العاملإة الو نية، فنرى أن المزيد من الذ ور واعناذ إلب ال الللللللللللللول علإب التعلإي  

العالت، والجدير لالذ ر أن الدول التت تتميز  هذ  الخالللللللللللااص الد مو رااية، ل  تتم ن من توفير فرص عمق 

لذي تقهد ، وتتمثق الم  رات التت توضش توة إ ا ل  يتم ن نمو استثماراتها من مواكبة النمو الس انت السريد ا

 (:6ه، ص 1442ونمو سولأ العمق هت )العلإوانت، 

 الهيكل العام للقوى العاملة:  .أ

  توي سلللللللللللولأ العمق السلللللللللللعودي علإب نسلللللللللللبة  بيرة من العمالة الوافدة، حي  تمثق القوة العاملإة  ير 

املإللللة فت القطللللاع الخللللاص البللللال  %،  مللللا أن إجمللللالت القوة العلللل84الو نيللللة فت القطللللاع الخللللاص حوالت 

منه  ه  من  ير السلللللللللللعوديين، وعلإب الجانب الآخر فقد  انم  8,470,139 قلللللللللللمق حوالت  10,020,107

 % فقو  5القوة العاملإة فت القطاع العام من  ير السعوديين حوالت 
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 نسبة مشاركة المرأة في سوق العمل:  .ب

المسلللللتغلإة اسلللللتغلالا  افت فت الاتتالللللاد، إ  يوجد  مثلإن النسلللللاؤ السلللللعود ات ثروة من اعم انات  ير 

مقارنة  ل  م،2015% منهن فقو فت القوة العاملإة فت عام 2 20ملإيون فت سللن العمق ومد  ل   للار م  1 9

% 67أما مقللار ة الرجال  لإغم % %،18% من الرجال  حي   لإغم مقللار ة المرأة فت القوى العاملإة 8 77

 الكبير فت مقار ة المرأة فت معا  القطاعات الانتاجية فت الفترة الأخيرة  من الرجال، لاعضافة إلب الت ول

 المشتغلون في القطاع العام )الحكومي(:  .ت

 قللللير ماللللطلإش القطاع ال  ومت للإدلالة علإب الأنقللللطة الاتتاللللاد ة القاامة علإب أسللللات ملإكية الدولة 

وم سللللسللللات تعمق فت النقللللا  الاتتاللللادي لرأت المال والمنتجات، ويقللللمق تطاع الأعمال العام من  للللر ات 

الهاد  إلب الرةش، ولهذا يهت  القطاع العام لالمملإكة العرةية السللعود ة  تقد   الخدمات ال  ومية المختلإفة،  ما 

يوفر له  القطللاع العللام العللديلد من المزا لا ، والأمن، وتكون الجهود البللدنيللة أتلق فت لعض الأوتلات، وهنللا يرى 

لعاملإين فت تطاع التعلإي  العام  قير إلب  بر حج  القطاع لاعضافة الب الاستقرار الو يفت الباح  أن زيادة ا

 الذي  متد له تطاع التعلإي  الذي  فضلإه السعوديين 

 تطور العمالة في سوق العمل السعودي:  .3

 هرت ال اجة إلب تطور العمالة فت السللللللولأ السللللللعودي للإقدرة علإب مواكبة التغيرات العالمية الطاراة؛ 

حي   لللللللللللهدت العمالة فت سلللللللللللولأ العمق فت المملإكة تغيرات جمة ترجد إلب تزايد اهتمام ال  ومة السلللللللللللعود ة 

مال قيادة البلاد لالعنالللللللر البقلللللللري  ر يزة أسلللللللاسلللللللية للإنهوض لالاتتالللللللاد الو نت ن و ما   ق   موحات و 

و للعبها  وفت هذا الاللدد نجد أن العمالة فت سللولأ العمق السللعودي  للهدت عدة ت ولات نتيجة التغير الطاره 

علإب الأولويات الاتتالللاد ة الم ددة من تبق ال  ومة السلللعود ة،  هد  تعزيز التنويد فت اتتالللاد البلاد؛  ما 



23 
 

ي  والتدريب الو يفت ععداد الكوادر المهنية القادرة علإب اهتمم ال  ومة السللللللللعود ة أ ضللللللللا  تقد    رامم التثق

 المنافسة فت سولأ العمق  

لاعضللللللللللافة إلب أن ال  ومة السللللللللللعود ة اسللللللللللتهدفم التر يز علإب فكرة التدريب مدى ال ياة من خلال 

 تعزيزا لتطوير العمالة فت سللللللولأ العمق السللللللعودي علإب الن و المأمول، لاعضللللللافة للإسللللللعت إلب 2030رؤيتها 

تعزيز ثقافة الأداؤ المرتفد، ومن هذ  التطورات المأمول ت قيقها داخق سلللللللولأ العمق السلللللللعودي هت زيادة دمم 

  وي الاحتياجات الخاتة فت المجتمد وتوفير المزيد من الفرص التعلإيمية والو يفية له   

اتللللة جهات ح ومية تسللللله  فت تعزيز جهود وزارة التخطيو لقلللللأن وضلللللد السلللللياسلللللات الخ عدةوتوجد 

لسلللللللولأ العمق وتطوير خدماتها، وتناي  اسلللللللتخدام العمالة السلللللللعود ة و ير السلللللللعود ة من خلال المواامة  ين 

م هلات العمالة الو نية والفرص المتاحة وتو ي  العمالة الو نية فت تطاع ال  ومة، وةالتالت يرى الباح  

المقدم فت المملإكة ملااما لاحتياجات ضلللللللرورة  ذل ال  ومة السلللللللعود ة مسلللللللاعت حثيثة لجعق التعلإي  الجامعت 

البلاد وجعق القللللباب السللللعودي مدرب وم هق لت مق مسللللئوليته فت النهوض  و نه إلب ماللللا  الأم  الراادة 

 (15ه، ص 1442عالميا  )العلإوانت، 

 مشكلات سوق العمل السعودي: 

 علإبمقلللللللل لات سللللللللولأ العمق السللللللللعودي القاامة والتت ي مق العمق  أ رزمن ( أنه 2011العثيمين )ويري 

 حلإها من خلال إدارة التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي ما يلإت:

 البطالة:  -1

تُعد البطالة من أ رز الت د ات التت تواجه سللللللللولأ العمق السللللللللعودي، والتت يُرجب معالجتها عبر تبنت 

  المق لإة فت استمرارية ارتفاع معدلات البطالة، والتت تزداد حدة يوما استراتيجيات التنوع والقمولية  تتجلإب هذ

لعد يوم  وفقا لخطو التنمية، ترتبو أسلللللللباب البطالة ارتبا ا وثيقا  نوعية ومسلللللللتوى التأهيق الأكاد مت والمهنت 
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ات للإخريجين، حيلل  يرى العللديللد من أتلللللللللللللل للاب الأعمللال أن التللأهيللق ال للالت للإخريجين لا يتواف  مد متطلإبلل

الو ااا المتاحة  هذا  سلللللللتدعت ت سلللللللين  رامم التدريب والتأهيق لتم ين الخريجين من أن   ونوا أكثر فعالية 

ولنتاجية  لمواجهة  اهرة البطالة فت المجتمد السللللللللللعودي، من الضللللللللللروري اعسللللللللللراع فت تطوير  رامم تدريبية 

العمق والتطورات المعراية والتكنولوجية تتطلإب متقدمة   لإول  ديلإة  أما لالنسبة للإعمال، فإن التغيرات فت  يئة 

منه  التكي  مد هذ  الت د ات لتجنب البطالة  ُ عتقد أن تعلإ   يفية التعلإ  ُ مثق الأمان الو يفت فت عالللللللللللرنا 

)العثيمين،  هذا، حي  ُ م ن لتفراد الذين يتقنون مهارات التعلإ  المسلللللتمر أن يتجنبوا مقللللل لات البطالة المزمنة

2011)  

 لتقصير في برامج الإحلال والتوطين:ا -2

( من 48يُلاحظ أن هناك نقالللللللللللللا فت تنفيذ  رامم اعحلال والتو ين، علإب الر   من تأكيدات المادة )

ناام العمق والعمال السللللللللعودي الراهن، التت تُعطت الأفضلللللللللإية فت العمق للإموا نين  وفت  ق الزيادة فت عدد 

عن فرص عمق، تستمر اعحااؤات الاادرة عن م تب التو ي  والخدمة المدنية فت اع ارة إلب  الخريجين

هناك أن هناك نسلللللللبة من الو ااا ما زالم مقلللللللغولة لالعمالة الوافدة  ولت قي  النجاح فت سلللللللعودة الو ااا، 

السللللعودة، تتضللللمن مجموعة من الاتتراحات، منها ح  القللللر ات الكبرى علإب إعداد خطو اسللللتراتيجية لعملإية 

النار فت التدريب وتخطيو المسللللللار الو يفت للإمو فين   ما ُ قللللللدد علإب ضللللللرورة تطوير منهجيات وأسللللللاليب 

علإمية لتعزيز تدرات القللللللللللللللباب وتأهيلإه  لي ونوا تادرين علإب المنافسللللللللللللللة مد العمالة الوافدة فت الكفاؤة والأداؤ 

  الو يفت

 التضخم الوظيفي: -3

 عزى التضللللخ  الو يفت إلب الزيادة المسللللتمرة فت أعداد المو فين الداخلإين الت سللللولأ العمق، والنقص 

فت الفرص الو يفية المتاحة ضللللللللللمن القطاع الخاص، مما تد ي دي إلب ضللللللللللغو  علإب ال  ومة لخلإ  فرص 

يب ولعادة عمق جديدة  من جهة أخرى،  م ن للإم سللللللللسللللللللات أن تعزز قيمتها المضللللللللافة من خلال  رامم التدر 
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التأهيق لمو فيها  فإن القيمة المضافة للإم سسات  م ن أن تت سن لق ق ملإ وظ إ ا ما ت  تدريب الأفراد  وي 

 المهارات العالية ولعادة تأهيلإه  لق ق دوري 

 الأداء:ضعف الإنتاجية وفجوة  -4

تقللللللللير الدراسللللللللات إلب أن التوسللللللللد فت تو ي  العمالة  ير الماهرة خلال مراحق التطور التنموي فت 

المملإكة تد أدى إلب تراجد الكفاؤة اعنتاجية و هور فجوات فت الأداؤ  ُ عزى هذا التراجد، إلب الزيادة الكبيرة 

ا، خالللللوتلللللا فت القطاع ال  ومت فت تعيين العمالة  ير الم هلإة  من جهة أخرى، تعتبر اسلللللتمرارية الو اا

ن تعيين الأفراد فت مناتللللب لا  متلإكون إالسللللعودي، تسلللله  فت تفات  مقلللل لإة فجوة الأداؤ وانخفاض اعنتاجية  

علإب  ويجب التأكيد الاسللتعداد الكامق لأداؤ مهامها  خلإ  فجوة  م ن سللدها من خلال ناام دع  الأداؤ الفعال 

ضلللللرورة إعادة تخطيو اسلللللتخدامه  لطريقة تتناسلللللب مد و فئة من العمالة، أهمية إعادة النار فت تو ي  هذ  ال

تدراته  ومهاراته  ومسلللللللتوياته  التعلإيمية، و ل  لالتواف  مد توتعات أتللللللل اب العمق لقلللللللأن الو ااا الجديدة 

 يته  المطلإوةة فت المستقبق، لتطوير  رامم تدريبية ت ويلإية تساعد فت ت سين مهاراته  وزيادة إنتاجيته  وفعال

 التقادم المعرفي والجمود الوظيفي: -5

ُ عر  الجمود الو يفت لأنه اسلللللللتمرارية المو ا فت منالللللللبه لفترة  ويلإة دون ت قي  تقدم ملإ وظ أو 

الانتقال إلب موتد أفضللللللق  ويُقللللللير الماللللللطلإش هنا إلب تراجد القدرات الفنية والمعراية للإمو فين لسللللللبب عدم 

عبلللد ) علللاليلللة لسللللللللللللللرعلللة نارا لتقلإص دورة حيلللاة المعلإوملللات والتكنولوجيلللات لللديثهلللا، مملللا ي دي إلب فقلللدانهلللا للإف

إن دورة حياة  ق من المعلإومات والتكنولوجيا والمهارات أتب م أتار، مما أدى إلب ت ول  ( 2022،تالقاف

الجمود الو يفت إلب  اهرة  للللااعة، حي   جد العديد من المو فين أنفسلللله  مُجبرين علإب ترك العمق تبق  لإو  

ت، وتد أتلللللبش من سلللللن التقاعد لسلللللبب التخالللللص القلللللديد فت مهنه  والتأثيرات الناجمة عن التقدم التكنولوج

القااد فت الولا ات المت دة أن ُ فاق المتخااون فت سن الخامسة والأرةعين  إن البديق للإتن ت عن العمق 
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هو السلللللللعت لاكتقلللللللا  فرص جديدة فت مهن أخرى، والتكي  مد متطلإبات العمق الجديدة، وهو ما  سلللللللتدعت 

 عة التغيرات ضرورة اعتماد أساليب تدريبية مرنة ودينامي ية تتما ب مد سر 

 :المنهجية وطرق البحث

لف ص وت لإيق  يفية إدارة التنوع والقللللمولية فت سللللولأ العمق السللللعودي، اتخذ الباح  منهجا وتللللفيا 

ت لإيلإيا  فت سلللللعيه للإوتلللللول إلب فه  أعم ، تام  تقيي  مفالللللق ومقارنات  لللللاملإة، وتأويق للإمعطيات المتاحة، 

  لمجموعة من اعر للللللادات والاتتراحات الهادفة  ومن أجق  هد  اسللللللتنبا  اسللللللتنتاجات تسللللللاه  فت رسلللللل  معال

 ت قي  هذ  الأهدا ، اعتمد علإب  ريقتين أساسيتين فت جمد البيانات وت لإيلإها، وهما:

 التو ي  الفعةال للاستبيان  أداة أولية لتجميد المعلإومات، -1

يات الضللرورية، الاسللتعانة لمجموعة واسللعة من الماللادر الثانوية للإ اللول علإب البيانات والمعط -2

والتت  للللملإم ت لإيلات مسللللتفيضللللة للإدراسللللات السللللالقة، سللللواؤ الاللللادرة م لإيا أو تلإ  الناتجة عن 

 م سسات دولية 

 الدراسة:أدوات 

ضللمن مراحق تطوير الب   المعنون  للللللللللللللللل "إدارة التنوع والقللمول فت سللولأ العمق السللعودي"، ت  إعداد 

 الذين ت  اختياره  ليمثلإوا مجموعة الدراسة من ، مو ا ومو فة 100استبيان م دد ت  توزيعه علإب 

 الدراسة: حدود

 ال د الموضوعت: إدارة التنوع والقمول فت سولأ العمق السعودي  

 هل  1446من العام الدراست  الثانتالفاق الدراست ال د الزمانت: 

 السعود ة القطاع العام والقطاع الخاص فت سولأ العمق فت المملإكة العرةية ال د الم انت: 

 المو فين فت القطاع ال  ومت والخاص فت المملإكة العرةية السعود ة ال د البقري: 
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 المراجعقائمة 

 المراجع العربية:  :أولا

(  " اتجاهات التدريب فت سولأ العمق السعودي دراسة ت لإيلإية فت 2011ايا  نم تالش  ) ،العثيمين (1

  ( 18)18، دراسات عرةية فت الترةية وعلإ  النفس ." الت ويلإتضوؤ المفهوم المعاتر للإتدريب 

(  أثر التدوير والتم ين الو يفت فت ت سللين أداؤ 2022عبدالقللافب خالد مناللور  )مناللور، ماجدة  (2

 (  100)34، روح القوانين .المو ا العام

المديرين ن و التنوع الثقافت للإقوى العاملإة: لالتطبي   اتجاهات(  2020عبد النبت  س  )مالللللللللللطفب،  (3

 ( 2)34، المجلإة العلإمية للإب وذ والدراسات التجارية ."علإب  رکات البترول التت تعمق فت مار

المجلإة ه(  سولأ العمق فت المملإكة العرةية السعود ة  1442العلإوانت، علإت  ن عوض الله عطيوي  ) (4

  2807، عالعلإمية لنقر الب وذ

(  إدارة التنوع  مقارةة حديثة عدارة الموارد البقللللللللللللللرية  2018م مد،  و زيداوي؛ وجلإول، لعطوي  ) (5

  3، عمجلإة الب وذ والدراسات التجارية

مجلإة الاتتالللللللللللللللاد (  إدارة التنوع فت الموارد البقللللللللللللللرية: تجارب عالمية  2017ال مزة، عبد ال لإي   ) (6

  17، عوالتنمية البقرية

(  تأثير إدارة التنوع والاحتواؤ العالت فت أنامة العمق عالية الأداؤ: 2019) الخفاجت، ر لللللللللللللا مهدي  (7

  3، ع39، مشالمجلإة العرةية ل دارةدراسة ميدانية فت  ر ة نفو ميسان  

(  العلاتة  ين ممارسات إدارة تنوع الموارد البقرية والتسوي  2020أ و ليفة، سناؤ ماطفب م مد  ) (8

  لإب أعضلللللللاؤ هيئة التدريس فت جامعة الجو : المملإكة العرةية السلللللللعود ةالداخلإت: دراسلللللللة ميدانية ع

  3، ع21، مممجلإة الب وذ المالية
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