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 تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي 
 (0202ضوء الخطط التنموية ورؤية ) في

 
 د/ عايض بن محمد بن عايض آل حجراف

 
 ممخص:

ىدف البحث تطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي في 
( بتقديم تصور مقترح لذلك، واستخدم ٖٕٓٓضوء  الخطط التنموية ورؤية )

فة عامة ثم التنمية المنيج الوصفي، وتم عرض الإطار المفاىيمي لمتنمية بص
البشرية ثم إدارة الموارد البشرية، كما تم عرض الإطار المفاىيمي لمرؤية 

( إضافة إلى عرض أبرز الخطط التنموية ٖٕٓٓالمممكة العربية السعودية )
مكة العربية السعودية، وفي ضوء ذلك تم صياغة التصور المقترح بحيث تم ملمم

تكزاتو وكذلك متطمباتو وآليات تنفيذ ىذه عرض أىدافو ومبرراتو ومكوناتو ومر 
 المتطمبات واختتم البحث ببعض التوصيات والمقترحات البحثية المستقبمية.
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 المقدمة:
قضية التنمية من أىم القضايا في العصر الحاضر، وخاصة في البمدان 
الإسلامية التي تصنف ضمن دول العالم الثالث والمقصود بالتنمية ليست تنمية 

لأموال والإنتاج فقط، ولكن الأىم ىو تنمية العقول أولًا فيي السبيل رؤوس ا
 الأفضل لمتغمب عمى حالة الضعف والتبعية التي تعيشيا البمدان الإسلامية.

فالتجربة التي مرت بيا البمدان الإسلامية، ومحاولات التنمية من الجوانب 
ليا النواحي الاجتماعية الاقتصادية فقط، لم تصل إلى اليدف المنشود، نظراً لإىما

والثقافية، فارتفاع المستوى الفكري العام لأبناء الأمة ىو معيار لتقدم ىذه الأمة 
العممي والحضاري، وىذا ما يلاحظ في المجتمعات الإنسانية عموماً، فالتميز 
لكيفية توظيف ميارات القوى البشرية، ومدى استجابتيا لمتقدم ىو التي يحدد درجة 

 التخمف في الأمم.التقدم أو 
ومما يلاحظ أن العلاقة بين التربية والتنمية علاقة كبيرة جداً، فيي تعود إلى 
قناعة الكثير من الاقتصاديين في ىذا العالم المعاصر بأن قضية التعميم أصبحت 
حتمية تفرضيا التنمية، فالتعميم ىو الركيزة الأساسية في البناء الحضاري للأمم، 

توى الفكري العام لأبناء الأمة ازدادت درجة حضارتيم وتقدميم فكمما ارتفع المس
العممي، أي أنو كمما كان النظام التعميمي أكثر كفاءة كمما ارتفعت درجة التقدم 
الحضاري. فرغم وجود الكثير من الأسباب لحدوث التنمية مثل البيئة والاقتصاد 

قدر عمى إعداد القوى والصحة وغيرىا، إلا أن التعميم ىو الأىم، حيث إنو الأ
البشرية التي تستطيع الاستجابة لمتنمية. وىكذا فإننا نجد أن خير دليل عمى ارتباط 
التعميم بالتنمية ىو ما تشيده بعض الدول المتقدمة التي استطاعت عن طريق 
اتخاذىا التربية أداة لإحداث التنمية مثل اليابان وألمانيا المتان خرجتا من الحرب 

لثانية بيزيمة قاسية ولكنيما استطاعتا، وعن طريق التعميم الوصول إلى العالمية ا
 أعمى درجات التقدم الاقتصادي والتكنولوجي. 

كل الديانات السماوية  فيوحظيت التنمية البشرية بمؤشراتيا بمكانة بارزة 
 الغربيأكد عمى حقوق الإنسان قبل أن ينتبو إلييا الفكر  الذيبما فييا الإسلام 

أكد عمى الأىمية الجوىرية لمتعميم والصحة والعمل المنتج  والذيت السنين، بمئا
الحقوق والواجبات  فيالجاد والمشاركة بكل صورىا والمساواة بين الرجال والنساء 
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وما يزال اىتمام  (ٕٔ، ٕٗٓٓ)السمالوطي،  الاقتصادية والسياسية والاجتماعية
التنمية  فينميتو باعتباره المحور الرئيس الخبراء يتعاظم يوماً بعد يوم بالإنسان وت

ووضع استراتيجية قومية لمتنمية البشرية تمكن المجتمعات من الانطلاق إلى 
الارتقاء  فيتتمثل  التيمرحمة النمو لموصول للأىداف الاستراتيجية المبتغاة 

 للإنسان بيدف تغيير نوعية حياتو والثقافي والاجتماعي الاقتصاديبالمستوى 
 (.ٚ، ٕٔٓٓبعي، )التا

ويتوقف مستقبل المؤسسات اليوم عمى مدى إدراكيا لضرورة استثمار الموارد 
والموجودات استثماراً أمثل لزيادة القدرة الإنتاجية والتنافسية، ومحاولة التسمح 
بالمدخل المعموماتي الذي يعتبر من أحدث المفاىيم الإدارية بعد إدراك أىمية 

ميماً في تحقيق أىداف المنظمة وأحد مواردىا اليامة، المعمومات بوصفيا وجوداً 
واعتبارىا السلاح الاستراتيجي لتحقيق النجاح، فلابد لممنظمات وقيادتيا الإدارية 
من التعامل بكفاءة وفاعمية في عممية استثمار طاقات الإنسان وقدراتو المعرفية 

إمكانياتيا وطاقاتيا  والمعموماتية في عممية اتخاذ القرارات حتى تتمكن من تسخير
 .(ٜٔ، ٖٕٔٓ)نوري، لتحقيق الازدىار والتقدم. 

إن عممية تحويل الأفراد من عوامل معيقة لمتنمية إلى عوامل مساعدة 
ودافعة لمتنمية، يستوجب جممة من الإجراءات والتدابير، ولقد ارتبط ذلك وفى 

دى إلى تعدد وتنوع سياقات متعددة بما عرف بتنمية الموارد البشرية، الأمر الذي أ
التعريفات المتعمقة بتنمية الموارد البشرية "، إذ ارتبط من الناحية الواقعية بجممة 

، ٕٗٓٓ)القريروطي، من المحددات الاجتماعية والاقتصادية والثقافية والسياسية 
ٛٚ.) 

جديد يجعل الإنسان ىو اليدف  تنمويلذلك ظيرت الحاجة إلى فكر 
، حيث توالى ظيور نظريات واستراتيجيات تنموية تيتم لعممية التنمية النيائي

مطمع التسعينات مفيوم التنمية البشرية معبراً عن ىذه  فيبالإنسان إلى أن ظير 
إذ أن العنصر البشرى ىو  (ٕٗٙ، ٜٜٜٔ)البرسي،  النزعة التنموية الجديدة

حت إحداث التنمية الشاممة ومن ثم فإن تنمية القوى البشرية أصب فيالأساس 
شتى أوجو النشاط وذلك لمواجية التحديات  فيضرورة لرفع مستويات الأداء 

 .المتعددة
وترتبط إدارة الموارد البشرية بالسياسات والاستراتيجيات التنموية لممجتمع، 
حيث تكون أىداف وسياسات واستراتيجيات وخطط إدارة الموارد البشرية امتداداً 
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لاستراتيجيات التنموية، وىذا يعنى أن تستمد إدارة طبيعياً ونسقا فرعياً لمسياسات وا
جراءات تنفيذية من تمك السياسات  الموارد البشرية بنيتيا من أىداف وخطط وا 
والاستراتيجيات التنموية بالمجتمع، فتعمل في اتساق وانتظام، وذلك يجنب المجتمع 

الموارد سمبيات التناقض وما يترتب عميو من آثار سمبية، حالة تعارض إدارة 
 .(ٙ، ٕٚٓٓ)ماىر، البشرية مع السياسات والاستراتيجيات المجتمعية 

مجتمعنا العربي وىو يطرق أبواب التقدم بعد أن اختط لنفسو أسموب و 
التنمية الشاممة لجميع موارده البشرية والطبيعية ىو في أمس الحاجة لاستغلال 

لأمة ويحقق أىدافيا في جميع الطاقات والموارد بالشكل الذي ينسجم مع تطمعات ا
التكامل الاقتصادي والاجتماعي ويجنبيا اليدر في الموارد الطبيعية والإمكانات 
ن الاستغلال السابق لا يتأتى إلا من خلال الاىتمام بتعميم وتدريب  البشرية، وا 
كافة الشرائح والأعمار صغاراً وكباراً وفي أي مرحمة من مراحل العمر، إذ تشير 

دلائل إلى أن تعميم الكبار قد أصبح ميداناً ميماً من ميادين التربية الكثير من ال
الحديثة، وأن المتعممين الكبار ىم في مركز أو قمب أىم التجديدات المستقبمية في 

 .(ٗ، ٕٙٓٓ)شواشرة، التربية والتعميم وبخاصة في التعميم العالي 
البشري  والجامعات بما تمتمكو من مخزون ورصيد وافر من رأس المال

والفكري، وما يتوفر لدييا من إمكانات مادية وقدرات تنظيمية، ومن خلال وظائفيا 
المحورية الثلاث، المتمثمة في التدريس والبحث العممي وخدمة المجتمع، قادرة عمى 
الإسيام في إحداث التغيرات والتطوُّرات الإيجابية، التي تمكن المجتمع من تحقيق 

ل إلى مصافِّ الدول المتقدمة، الرفاىية والرخاء، وال . (ٚم، ٕ٘ٔٓ)الصائغ، تحوُّ
وىذا ما أكدت عميو خطة التنمية العاشرة وىو أن تصبح المممكة مجتمعًا معرفيًا 
مزدىر يوفر مستوى معيشيًا مرتفعًا ونوعية حياة كريمة وتتبوأ مكانو مرموقة، كدولو 

 رائدة إقميميًا ودوليًا.
 قيادتيا حاولت فقد العالم عن بمنأى وديةالسع العربية المممكة وليست

 الدعوة الأصعدة، فكانت كافة عمى الشاممة النيضة وتحقيق العالمي التقدم مسايرة
 الاقتصادية الشؤون مجمس بالمممكة، فقام الشامل للارتقاء طموحة رؤية تبني إلى

 المرجعي الأساس بمثابة لتكون وضعت عامة مستقبمية رؤية بإعداد والتنمية
 المستقبمية الاستراتيجية المشاريع كافة تحقق التنمية، بحيث لمستقبل الموجو
 ىذه ، وتستند(ٖٔ: ٜٕٔٓوالتنمية،  الاقتصادية الشؤون مجمس) الرؤية ىذه أىداف
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 خلال من وذلك الأىم المحور فييا التعميم يمثل محاور عدة إلى المستقبمية الرؤية
 :   (ٖٕٓٓالمممكة،  رؤية) من والمستمدة يةالتال التعميمية الأىداف عمى التركيز

 التعميمية،  العممية في الخاص والقطاع المجتمع مع الشراكة تفعيل -1

 العمل،  سوق متطمبات مع الخريجين مواءمة -2

 .لمجامعات العالمي بالتصنيف السعودية الجامعات رتبة تحسين -3

التي حدّدتيا وقد وضعت الجامعات استراتيجيات تتوافق مع الخطط والبرامج 
وزارة التعميم لمجامعات السعودية في ىذا الشأن، والعمل عمى تنفيذىا وفق رؤية 
واضحة ومسارات مُتعدّدة؛ لتنطمق من خلاليا عبر الأذرع التي حدّدتيا لتنفيذ 
استراتيجيتيا، فجاء إنشاء معاىد البحوث والدراسات الاستشارية بالجامعات لتتولى 

بناء شراكات داخمية وخارجية؛ بوصفيا معاىد استشارية  الميام المنوطة بيا في
مُتخصّصة من خلال الخبرات العممية التي تمتمكيا، والإسيام بدورىا في رسم 
الخطط التي يمكن السير عمييا وفق أسس عممية؛ لموصول إلى الأىداف المنشودة 

 ىـ(. ٖٚٗٔ)المقاء الثامن لعمداء المعاىد الاستشارية بالجامعات السعودية، 
 رؤية" تحقيق في لممساىمة الوطني التحول برنامج المممكة أطمقت كما
دراك" ٖٕٓٓ  في التعميم منظومة ومنيا الحكومية الجيات تواجو التي التحديات وا 
 مستيدفات عمى بناء مٕٕٓٓ العام إلى التحديات ىذه ومجابية تحقيقيا سبيل

 الأداء لقياس مرحمية مؤشرات عمى تعتمد ليا تفصيمية خطط محددة، ووضع
 (.ٓٔ: ٕٕٓٓالوطني،  التحول برنامج -السعودية العربية المممكة) ومتابعتو

عمى تنمية الموارد البشرية، وتحتاج إلى سياسات ممتزمة  ٖٕٓٓوتعتمد رؤية 
ونافذة لتنميتيا، وذلك في إطار زمني طبيعي للإصلاح؛ لذا فإن إصلاح النظام 

بدءًا من التعميم الابتدائي، والثانوي، والفني، وحتى  التعميمي يحتاج إلى وقت طويل
  (.ٕٕٔٓ)لو. ليندا، الجامعي؛ وذلك لحل التباعد بين التعميم والميارات 

أن الإنسان ىو من سيترجم الرؤية، فمن دون بناء  (ٕٙٔٓ)الدخيني، ويرى 
 الإنسان السعودي القادر لا يمكن الوصول إلى تحقيق تمك الرؤية، ومن ثم فإن
التعميم ىو المفتاح لموصول إلى جيلٍ مستوفٍ لمتطمبات المرحمة، ولا يزال ذلك 

تقويم التعميم  النظام التعميمي المأمول بعيدًا، ونتائج الدراسة التي قدّمَتيا ىيئة
بد من بذل الجيود المضنية لموصول إلى النموذج الأمثل لمنظام تعكس ذلك؛ لذا لا

 الفرد بعد الرغيف التربية بمعناىا الشامل. التعميمي، فأىم ما يحتاج إليو
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 التعميمي النظام في والقصور الخمل عن الحديث أصبح وقت في ىذا
 والتربويين المفكرين أغمب عند بيا المسمم القضايا من السعودية العربية بالمممكة

 والمسموعة المقروءة الإعلام وسائل في خلال من ذلك يتضح بل الرأي؛ وأىل
وتطويره،  وتحديثو التعميمي النظام إصلاح مشاريع كانت المقابل وفي والمرئية،

، (ٕٚٔٓالعيسى، ) طويل زمن منذ تتوقف لم أنيا من الرغم عمى حذرة وتيرة تأخذ
 السعودية الجامعات دور مواءمة قمة (ٕٚٔٓالعاصمي، ) يؤكد السياق ىذا وفي

 متطمبات لتحقيق جيود نم تبذلو ما رغم العمل سوق ودعم المعرفة مجتمع لتعزيز
 .ٖٕٓٓ المممكة رؤية

ولذا يتوجب عمى المنظمات التعميمة في المممكة العربية السعودية الاستعداد 
لمتحول لمفيوم إدارة الموارد البشرية الحديثة، وذلك استجابة لمتوجو الحكومي من 
 خلال برنامج الممك سممان لتنمية الموارد البشرية، حيث سيعمل البرنامج عمى
مراجعة الأنظمة والموائح الخاصة بالتعامل مع الموارد البشرية والتحول إلى مفيوم 

الموظفين )برنامج إدارة الموارد البشرية في جميع الأجيزة الحكومية بدل شؤون 
 (.ٖٚٗٔالممك سممان لتنمية الموارد البشرية، 

ف عمى وتتولى وزارة الخدمة المدنية في المممكة العربية السعودية الإشرا
برنامج الممك سممان لتنمية الموارد البشرية، والذي ييدف لتحقيق تطمعات ورؤى 

، حيث يشير وزارة ٖٕٓٓالحكومة نحو أىدافيا الاستراتيجية لرؤية السعودية 
بأن جميع الأجيزة الحكومية معنية لمتحول لمفيوم  (٘ٔ، ٕ٘ٔٓ) الخدمة المدنية

ت التعميمية حيث أنيا ستحث نقمة نوعية في إدارة الموارد البشرية، ومنيا المنظما
 التعامل مع الموارد البشرية وتطوير تمك المنظمات من خلال:

 :من خلال توافق أىدافيم مع أىداف المنظمة،  تحسين أداء الموظفين
 وتطوير أدوات التقييم العادلة ومكافأة الموظفين بناء عمى الجدارة والأداء.

 :ر سبل تطوير وتدريب الموظفين، ووضع أجور وذلك بتيسي تحسين الإنتاجية
تنافسية بناء عمى سوق العمل، واستقطاب الكفاءات وتوظيفيا والمحافظة 

 عمييا.
 :من خلال الاىتمام ببيئة  تحسين مستوى الموظفين وارتباطيم الميني

العمل، والاتصال الفعال والشفافية داخل المنظمات، ووضع نظام واضح 
 فية، ورسم مسار وظيفي ملائم لمموظفين.لمترقيات يتسم بالشفا
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 :وذلك بتحديث الأنظمة  جودة الخدمات التي تقدميا المؤسسات الحكومية
 والعمميات الإدارية، وتطوير ميارات الموظفين.

 :وذلك بتحديد  ضمان استدامة المؤسسات الحكومية ونجاحيا في المستقبل
وضمان استمرارىم في  متطمبات المناصب الوظيفية، والمحافظة عمى المواىب

 المؤسسات الحكومية، ووضع الخطط لمتعاقب الوظيفي لجميع المناصب.
 الكبار لتزويد معا العمل إلى بحاجو الجامعي التعميم مؤسسات نإفومن ثم، 

 عمى القائم المجتمع دعم التعميم، مع عمى لمحصول أكبر بإمكانيات والشباب
 الأنظمة من يُتخذ ما خلال من بذلك القيام متزايدة، ويمكنيم بصوره المعرفة

 والكبار، بل بالشباب الارتقاء أجل بإصدارىا، من الدول تقوم التي والسياسات
 والمجتمعات الجامعات بين التعاون زيادة طريق عن ككل بالمجتمع والنيوض
 .(Yang et al, 1015) العمل وأرباب المحمية

 مشكمة البحث:
 التصنيف في ترتيبيا عند متأخرة راتبم السعودية الجامعات معظم تحتل

 تصنيف العربية، ففي التصنيفات أعمى تمثل جامعات منيا أن برغم العالمي
 Webometrics of World Universities Ranking سبانيالإ ويبميتركس

 Times ٕٚٔٓ/ٕٙٔٓ لعام العالي لمتعميم التايمز تقرير م، وفيٕٙٔٓ لعام

Higher Education World University مكانة سعودية جامعة أية تحقق لم 
 المرتبة سعود الممك جامعة احتمت دولية، كما جامعة ٕٓٓ أفضل بين الترتيب في
 تصنيف في( ٓٔ٘) المرتبة العزيز عبد الممك جامعة احتمت ، بينما(ٕٗٗ) رقم

 Webometrics of World Universities Ranking الاسباني ويبميتركس
 (.(Webometrics of World Universities Ranking, 2018. مٕٛٔٓ لعام

وعمى الرغم من تقدم الجامعات السعودية في السنوات الأخيرة في عدة 
( جامعة عالمية من ٓٓٔتصنيفات العالمية؛ إلا أنو يُلاحظ خمو قائمة أفضل )

، ٕٔٔٓالجامعات السعودية في تصنيفي شنغياي وويبومتركس، ويرى صائغ )
الجامعات السعودية عن المنافسة عمى المراكز المتقدمة في التصنيف ( أن بُعد ٖ٘

العالمي لمجامعات وتفاوتيا في مستوى المنافسة العالمية يعود إلى أسباب عدة 
منيا: ضعف مستوى التخطيط الاستراتيجي، وغياب الرؤية والثقافة التنظيمية، 

لمباشر عمى الدعم وتفاوت الوضع المادي ليذه الجامعات، ومستوى اعتمادىا ا
الحكومي الذي يضمن ليا الاستمرارية والبقاء. أما الأسباب الموضوعية المرتبطة 
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بمعايير التصنيف ذاتو التي يمكن أن تفسر غياب ىذه الجامعات عن التصنيف، 
أبرزىا ضعف البحث العممي في ىذه الجامعات وتركيزه عمى الشق النظري 

قية في مختمف المستويات الاجتماعية، الفمسفي البعيد عن الجوانب التطبي
والعممية، والاقتصادية، والتربوية، وىي أبحاث تعد غالباً لغايات الترقية في 

 الجامعات. 
أسباب تراجع الجامعات السعودية والعربية  (ٕٔ، ٕٔٔٓ)ويرجع الفيصل 

في التصنيفات العالمية إلى ضعف استقلالية الجامعات في التعميم والبحث 
وتكدس الطمبة وسياسات القبول المفتوح والتوجو الكمي، وانخفاض نسب  العممي،

الإنفاق وتوفير الموارد لمجامعات، وضعف البنية التحتية من مكتبات ومعامل 
ومختبرات وغيرىا، فضلًا عن ضعف منظومة البحث العممي والنشر الرصين، 

لاقتناء التكنولوجي وتراجع مستوى المناىج والبرامج الدراسية وتقادميا، وتواضع ا
لمتطمبات الاتصالات المعموماتية، وتواضع دور ىيئات الترخيص والاعتماد 
الوطنية، وقمة الاىتمام بتطوير قدرات أعضاء ىيئة التدريس الوطنية. ويضيف 

، أن سبب التراجع ىو غياب سياسات شاممة لتأىيل (ٕٕ، ٕٛٓٓ)الصديقي، 
السعودية، وفق المعايير العالمية لمبحث الجامعات العربية، بما فييا الجامعات 

باحثين في القطر العربي الواحد العممي، وفقدان روح البحث الجماعي سواء بين ال
   .في إطار الفضاء العربي مأ

وفاء الإدارة الجامعية في تحقيق متطمبات الاستثمار والتطوير  إنومن ثم ف
التي تعيق ىذا الاستثمار في الموارد البشرية من شأنو التغمب عمى المعوقات 

البشري وتطوير العمل الإداري وتتمثل ىذه المعوقات في الرؤية الضبابية لإدارة 
ذلك  انعكاسبيا ومدى  ينالمواىب البشرية ومدى تفعيميا واقتناع القادة الإداري

مما ينعكس بدوره عمى التنمية  الاقتصاد المعرفي في الجامعات يلعمى تفع
ضرورة  إلىم( ٕٔٔٓوالطيب ) الحميديإليو دراسة  أشارتالوطنية. وىذا ما 

المواىب في إداراتيم واعتبار  دارةبتفعيل إ واقتناعيملدييم  بالموىوبيناىتمام القادة 
 عممية تعدالمواىب  إدارة الحديثة، وأن بالإدارة الميمة القضايا من المواىب إدارة

  لتحقيق الموظفين اىبومو  قدرات  عمى التركيز بين وتكامل وتوحيد تطوير
 العاممين وجذب الحاليين العاممين عمى والمحافظة الجدد العاممين وتطويرالمنافسة 
 تنمية تحقيق في المواىب إدارة. حيث تساىم العالية الخبراتذوي  من الموىوبين
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وميارات  خبرات وتحسين مياراتيا وتنمية معرفتيا بزيادة البشرية المواردوتطوير 
 Riccioما أكدتو أيضاً دراسة  وىذا. التنميةأىداف  يخدمبما  ييافالعاممين 

  المنظمات المواىب، ولكنتنمية  في والقادة المدراءدور  أىميةم( بٕٓٔٓ)
 حاجةب أنيا و. المواىب إدارة عمميات وتنظيمدمج  تقاوم تزال لا والمنظمات

 في العمل لىإ يحتاج ىذالكن  والمدراء القادة بين المواىب لتطوير مباشرة
وميارات المدراء  قدرات وبناء  المنظمات قبل من والدعم التدريب اتجاىين، توفير

  .نفسو المدير ناحية من
في ضوء ما سبق تتبدى مشكمة البحث في الحاجة لتطوير إدارة الموارد 
 البشرية بالتعميم الجامعي السعودي، وذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية:

 البحث:أسئمة 
ما علاقة خطط التنمية حاول البحث الإجابة عن السؤال الرئيس التالي: 

الشاممة بتطوير النظام التعميمي في المممكة العربية السعودية ومشروع الممك 
ويتفرَّع  ؟عبد الله لتطوير التعميم العام ودوره في تطوير نظام التعميم في المممكة

 لتالية:من ىذا السؤال الأسئمة الفرعيَّة ا
 ما الإطار المفاىيمي لتنمية إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي؟ .ٔ
 ( في التعميم؟ٖٕٓٓما ملامح رؤية المممكة العربية السعودية ) .ٕ
 ما أبرز الخطط التنموية لمتعميم السعودي؟ .ٖ
 ما التصور المقترح لتنمية إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي؟ .ٗ

 ث:أىداف البح
ىدف البحث تطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي في      

 (، وذلك من خلال ما يمي:ٖٕٓٓضوء الخطط التنموية ورؤية المممكة )
 عرض الإطار المفاىيمي لتنمية إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي. .ٔ
 التعميم.( في ٖٕٓٓتحديد ملامح رؤية المممكة العربية السعودية ) .ٕ
 الكشف عن أبرز الخطط التنموية لمتعميم السعودي. .ٖ
 تقديم تصور مقترح لتنمية إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي. .ٗ

 منيج البحث:
اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي، باعتباره الأنسب لتحقيق 

ره، وىو ييتم بتحديد أىدافو، حيث يقوم المنيج الوصفي بوصف ما ىو كائن وتفسي
الظروف والعلاقات التي توجد بين الوقائع، كما ييتم أيضاً بتحديد الممارسات 
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الشائعة أو السائدة، والتعرف عمى المعتقدات والاتجاىات عند كل من الأفراد 
 .(ٖٙٔم، ٜٛٚٔ)جابر وكاظم، والجماعات، وطرائقيا في النمو والتطور 

 حدود البحث:
 تطوير إدارة الموارد البشرية.: الحدود الموضوعية .ٔ
 الجامعات السعودية. الحدود المكانية: .ٕ
 م.ٜٕٔٓ/ ٕٛٔٓالعام الدراسي  الحدود الزمانية: .ٖ

 مصطمحات البحث:
  تطوير الأداء: .ٔ

"طريقة مُنظمة شاممة لعلاج المشكلات التي تعاني منيا منظمة  بأنو: يُعرّف
الوضع المرغوب للأداء ما، وىي عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي و 
م، ٕٓٓٓ")أبو شيخة، الفردي والمؤسسي، ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء

 (. ٕٕٛص
: "استراتيجية مخططة لأجل طويل، يُعرّف تطوير الأداء المُؤَسَّسِيّ بأنوو 

تعتمد عمى الجوانب السموكية والعممية، وتيدف إلى تطوير المؤسسة؛ لتحسين 
  (.ٛٔ، ٜٕٓٓ، محمد) أدائيا وزيادة كفاءتيا"

ويُقصد بتطوير الأداء في ىذه الدراسة: طريقة مدروسة ومنظمة؛ لتحسين 
بما يتوافر لدييا من الجامعات السعودية فيما يتعمق بالموارد البشرية، أداء 

مكانات بشرية متنوّعة الاختصاص؛ تؤثّر في المجتمع،  مقوّمات، وخبرات، وا 
 وتُحقّق نيضتو وتنميتو.

 :0202ممكة العربية السعودية رؤية الم .0
ىي استراتيجية وطنية لممممكة العربية السعودية، ليا أىدافيا وغاياتيا، 

، وذلك من خلال ٖٕٓٓوتسعى مؤسسات التعميم الثانوي إلى تحقيقيا بحمول عام 
صياغة أىداف ومناىج تتلاءم مع أىداف الرؤية التي تدعوا إلى الاعتماد عمى 

رفة، وتوفير التعميم الجيد لجميع أبناء المجتمع، وسد الفجوة اقتصاد قائم عمى المع
بين مخرجات التعميم وسوق العمل، التركيز عمى التعميم الميني، إكساب المتعممين 
الميارات والقدرات التي تتلاءم مع المجتمع المتطور، والإعداد الميني لممعممين 

 (.ٕٛٔٓ)الشيري، 
 تنمية الموارد البشرية: .0
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ة البشرية تعبر عن مجموعة من الكائنات بينما التنمية الإنسانية إن التنمي
حالة راقية من الوجود البشرى، ويمكن توضيح مفيوم التنمية البشرية بأنيا تقوم 

 :(ٛٔ، ٚٔ، ٖٕٓٓ)برنامج الأمم المتحدة الإنمائي،  عمى محورين أساسيين
 .بناء القدرات البشرية الممكنة -
 .الإنسانيجميع مجالات النشاط  فيشرية التوظيف الكفء لمقدرات الب -

 وتعرف بأنيا تنمية الناس من أجل الناس بواسطة الناس بمعنى
(Mohammed – Al Jabiri,, 1995, 112:) 

 .قدرات البشر فيالاستثمار  أيتنمية الناس  -
 .توزيعاً عادلاً  الاقتصاديكفالة توزيع ثمار النمو  أيمن أجل الناس  -
 .كل فرد فرصة المشاركة إعطاء أيبواسطة الناس  -

مجالات  فيوتعرف أيضاً بأنيا عممية اجتماعية تيدف إلى الارتقاء بالبشر 
عديدة، منيا: الصحة والتعميم والثقافة وأساليب الحياة لدى الناس، وبذلك لم يعد 

 .(ٓ٘، ٕٕٓٓ)سيد، الأساسي ىو اليدف  الاقتصاديالنمو 
 الدراسات السابقة:

واقع أداء معاىد البحوث تطوير  (ٕٛٔٓدراسة العصيمي ) ىدفت
الاستشارية بالجامعات السعودية، في ضوء معايير التميز المؤسسي، ولتحقيق 

، استخدمت الباحثة المنيج الوصفي بأسموبيو الوثائقي والمسحي، الدراسةأىداف 
كما اعتمدت عمى الاستبانة أداة لجمع البيانات والمعمومات المتعمّقة بالدراسة، 

فة إلى استخدام أسموب مسح الخبراء لتحكيم التصور المقترح، وقد بمغ بالإضا
( ٕٓ٘( من القيادات في معاىد البحوث الاستشارية، و)ٕٔمجتمع الدراسة )

( قائدًا من الجيات المستفيدة من خدمات معاىد البحوث ٕٗٔمستشارًا، و)
عاىد البحوث ( من القيادات في مٕٔالاستشارية، كما تكوّن أفراد الدراسة من )

( قيادات من الجيات المستفيدة من ٚٓٔ( مستشارًا، و)ٖ٘ٔالاستشارية، و)
خدمات معاىد البحوث الاستشارية، وجاءت النتائج كما يمي: جاء واقع أداء معاىد 
البحوث الاستشارية بالجامعات السعودية، بدرجة موافقة متوسطة، من وجية نظر 

اء ىيئة التدريس في ضوء معايير التميز قيادات المعاىد والمستشارين من أعض
المؤسسي: )القيادة، الاستراتيجيات، والموارد البشرية، والعمميات والخدمات، 

(؛ حيث حصل ٘من  ٔٔ، ٖوالشراكات والموارد، النتائج( وبمتوسط حسابي )
(؛ بينما حصل ٘منٕٚ، ٖمعيار الاستراتيجيات عمى المرتبة الأولى، وبمتوسط )
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حصمت ، (٘من  ٕٚ، ٕد البشرية عمى المرتبة الأخيرة، وبمتوسط )معيار الموار 
الصعوبات التي تحول دون تحقيق التميز المؤسسي في معاىد البحوث الاستشارية 

(؛ أي بدرجة متوسطة، حيث ٘من  ٕٗ، ٖبالجامعات السعودية عمى متوسط )
ر التميز حصمت عبارة )قمة توافر البرامج التدريبية لممستشارين وفقًا لمعايي

(؛ بينما حصمت عبارة ٘من  ٖ٘، ٖالمؤسسي( عمى المرتبة الأولى، وبمتوسط )
)افتقار المعيد إلى قواعد معمومات دقيقة عن الجامعة( عمى المرتبة الأخيرة، 

حصمت المتطمبات اللازم توافرىا لتطوير أداء معاىد ، (٘من  ٜٛ، ٕوبمتوسط )
لتحقيق التميز المؤسسي عمى متوسط  البحوث الاستشارية بالجامعات السعودية؛

(، أي بدرجة عالية، حيث حصل مُتطمب )تطوير شبكة المعمومات ٘من ٚٙ، ٖ)
(؛ بينما حصل ٘من ٜٛ، ٖالتقنية بالجامعة( عمى المرتبة الأولى، وبمتوسط )

متطمب )مشاركة الكفاءات من القطاع الخاص ورجال الأعمال في وضع الخطة 
 (.٘من ٕٚ، ٖمى المرتبة الأخيرة، وبمتوسط )الاستراتيجية لممعيد( ع

ىـ( إلى بناء استراتيجية مُقترحة لتطوير أداء ٖٛٗٔىدفت دراسة )الضبعان، 
الجامعات السعودية الناشئة في ضوء المعايير العالمية لمتميُّز، من خلال معرفة 

لجامعات درجة توافر معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ العالمية لتطوير الأداء في ا
السعودية الناشئة، من وجية نظر القيادات الأكاديمية، بالإضافة إلى معرفة درجة 
أىمية معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ العالمية في تطوير أداء السعودية الناشئة، من 
وجية نظر القيادات الأكاديمية، ومعرفة الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين 

الدراسة لدرجة توافر معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ العالمية؛  استجابات أفراد مجتمع
لتطوير الأداء في الجامعات السعودية الناشئة؛ تُعزى لممُتغيرات التالية: )سنة 
التأسيس، والمركز الوظيفي، وسنوات الخبرة(.كما ىدفت إلى معرفة الفروق ذات 

راسة لدرجة أىمية معايير التَّمَيُّز الدلالة الإحصائية بين استجابات أفراد مجتمع الد
المُؤَسَّسِيّ العالمية؛ لتطوير الأداء في الجامعات السعودية الناشئة؛ تُعزى 

واستخدمت ، لممُتغيرات التالية: )سنة التأسيس، والمركز الوظيفي، وسنوات الخبرة(
ين الدراسة المنيج الوصفي المسحي، وتكوّن مجتمع الدراسة من القادة الأكاديمي

قائدًا،  ٘ٚٛ)وكلاء جامعة، وعمداء، ورؤساء أقسام( بالجامعات الناشئة وعددىم 
( قائدًا، واستخدم الباحث ٕٓٚوتم اختيار عينة عشوائية طبقية بمغ عددىم )

الاستبانة أداة لمدراسة، وتوصّمت نتائج الدراسة إلى التالي: جاءت درجة توافر 
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ير الأداء في الجامعات السعودية الناشئة، من وجية معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ لتطو 
نظر القيادات الأكاديمية لجميع الأبعاد: )القيادة، والتخطيط الاستراتيجي، والموارد 

دارة الموارد، ونتائج الأداء(؛ متوسطة توجد ، البشرية، والعمميات، والشراكات وا 
ة، حول تقديرىم لدرجة فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراس

توافر معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ لتطوير الأداء في الجامعات الناشئة، وفقًا لمتغير 
سنة التأسيس؛ لصالح الجامعات الأقدم تأسيسًا، ووفقًا لمُتغير المركز الوظيفي؛ 
لصالح وكيل الجامعة، ووفقًا لمُتغيّر الخبرة في العمل القيادي؛ لصالح الذين 

جاءت درجة أىمية معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ في تطوير ، ( سنة فأكثرٕٔخبرتيم )
أداء الجامعات الناشئة، من وجية نظر القيادات الأكاديمية لجميع الأبعاد عالية 
دارة الموارد، وأقل متوسط لبُعد  جدِّا؛ حيث كان أعمى متوسط لبُعد الشراكات وا 

لة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة، توجد فروق ذات دلا، العمميات
حول تقديرىم لدرجة أىمية معايير التَّمَيُّز المُؤَسَّسِيّ في تطوير أداء في الجامعات 
الناشئة؛ لصالح وكيل الجامعة، بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تبعًا 

 لمُتغير تأسيس الجامعة، ومُتغيّر الخبرة في العمل القيادي.

 الاتجاىات تحديد (Dhawi and Albaqami, 2017) دراسة ىدفت
 حيث ٖٕٓٓ لرؤية الاقتصادية التنمية دعم نحو السعودية لمجامعات الاستراتيجية

 الشبان من فرداً  ٕٓٚمن مكونة عشوائية عينة عمى الكترونية استبانة طبقت
 في معظميم نكا الحكومية، بالقطاعات والعاممين لمجامعات المنتسبين والشابات

 الشديدة الموافقة بين الاستجابات وتراوحت. سنو ٖ٘ إلى ٕٓ من العمرية الفئة
 تقدميا التي الأجر المدفوعة الخدمات لاستخدام التام الرفض وبين الدعم عمى

 الحسابية بالمتوسطات الإحصائية بالأساليب الاستجابات معالجة وبعد الجامعة،
 وافقت العظمى الأغمبية أن النتائج ، أظيرت(SPSS) برنامج عمى المئوية والنسب

 عاما قبولا أيضا النتائج وأظيرت. الأجر المدفوعة الخدمات استخدام عمى بقوة
 أفضل وتعيين الجامعة، في العرض حالو في المبيعات أرباح قيمو منٝ  ٘ لدفع
 .سعودي ريال ٕٓٓ-ٓٓٔ بين تراوحت الجامعة في القصيرة لمدورات سعر

 الإدارة أقسام أساتذة آراء تعرف إلى( ٕٚٔٓالقحطاني، ) دراسة ىدفت كما

 عمى التعرف ، وكذلكٖٕٓٓ المممكة رؤية لتحقيق منيم المتوقع الدور حول العامة

 منيم المتوقع الدور حول العامة الإدارة في العميا الدراسات برامج طمبة من عدد آراء

 المسح استخدم الوصفي، كما نيجالم تطبيق تم اليدف ذا الجانب، ولتحقيق ىذا في
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 ىيئة أعضاء من( ٗ٘) منيم فرد( ٖٙٔ) عمى استبانة طبقت حيث الميداني
 التكرارات باستخدام إحصائيا البيانات معالجة الطلاب، وبعد من( ٕٛ)و التدريس
 النتائج من جممة إلى الدراسة توصمت الحسابية المئوية، والمتوسطات والنسب
 تحقيق في العامة الإدارة وأقسام لمكميات معيقُ  سمبيٌ  دور كىنا زال ما أنو أىميا
 والأقسام لمجامعات ٖٕٓٓ لمجامعة المجتمعية المشاركة دور وأن، المممكة رؤية

 . الإطلاق عمى ٖٕٓٓ رؤية في مساىمة الأدوار أقل ىي التدريس ىيئة وأعضاء
لوظائف  ىـ( تشخيص واقع التَّمَيُّز التنظيميٖٙٗٔدراسة السالم )ىدفت 

إدارة الموارد البشرية في إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية، والوقوف 
قَات التي تواجو وظائف إدارة الموارد البشرية في تمك الإدارات،  تَّعَرُّف و عمى المُعَوِّ

الآليات المُقترحة لتحقيق التَّمَيُّز التنظيمي، ودراسة النماذج العالمية لمتميّز 
ي، التي يمكن الاستفادة منيا في تقديم النموذج، والتَّعَرُّف عمى معايير التنظيم

نموذج التَّمَيُّز التنظيمي المناسب، وبناء نموذج مُقْتَرَح لمتميُّز التنظيمي لوظائف 
إدارة الموارد البشرية في إدارات التعميم بالمممكة العربية السعودية. ولتحقيق أىداف 

ة المنيج الوصفي الوثائقي، والمنيج الوصفي المسحي، الدراسة استخدمت الباحث
معتمدةً عمى الاستبانة أداة رئيسة لمدراسة، وقد طُبّقت عمى أفراد الدراسة المكوّن 

( مديرًا، ومساعدي مديري ٙٔمن مديري إدارات التعميم بمناطق المممكة وعددىم )
ديري إدارات العموم ( مساعدًا، ومٓٛإدارات التعميم في مناطق المممكة وعددىم )
( مديرًا، ومديري إدارات شؤون ٕٛٛفي إدارات التعميم بمناطق المممكة وعددىم )

( مديرًا؛ ليكون إجمالي مجتمع ٙٔالموظفين في الإدارات العامة لمتعميم وعددىم )
موافقة أفراد الدراسة عمى  ( فرد، وكانت أبرز نتائج الدراسة كما يمي:ٓٓٗالدراسة )

، (٘من  ٕٚ.ٕمعايير التَّمَيُّز التنظيمي يتم بدرجة متوسطة، بمتوسط )أن استخدام 
قَات التي تواجو وظائف إدارة الموارد البشرية في  موافقة أفراد الدراسة عمى المُعَوِّ
إدارات التعميم بالمممكة العربية السعودية، التي تعوق تحقيق التَّمَيُّز التنظيمي، 

راد الدراسة عمى الآليات المُقترحة، بمتوسط موافقة أف، (٘من  ٖٕ.ٗبمتوسط )
(، وىم موافقون عمى ثلاث عشرة من الآليات المُقترحة، ٘من  ٖٓ.ٗحسابي قدره )

(: " تبني نيج استراتيجي لتحقيق تَمَيُّز الأداء ٛتمثّل أبرزىا في العبارة رقم )
 (. ٘من  ٜٔ.ٗوالخدمات"، بمتوسط حسابي قدره )
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ىـ( تعرُّف المتطمبات الأساسية لمتحوُّل نحو ٖ٘ٗٔىدفت دراسة الشيري )
مجتمع المعرفة، وفق ما ينسجم مع متطمبات المجتمع السعودي، والاطلاع عمى 
مات الأساسية ومدى  ل نحو مجتمع المعرفة، وتحديد المقوِّ الخبرات العالمية لمتحوُّ

قات التي تحُول دونَ ذل ك، واستخدمت توفرىا لتطوير كميات التربية لمبنات، والمعوِّ
الباحثة المنيج الوصفي، كما قامت ببناء أدوات الرسالة وىي الاستبانة الخاصة 
بالخبراء التربويين، واستبانة أعضاء ىيئة التدريس، واستبانة طالبات كميات التربية، 

( طالبةً بكمية ٜٔٓٔ(أعضاء ىيئة تدريس و)ٙٓ٘وبمغ أجمالي عيِّنة الدراسة )
ة بتبنِّي مفيوم المنظمة المتعممة داخل المؤسسات، وتوفير التربية، وأوصت الدراس

 البيئة المناسبة بنشر ثقافة تنظيمية ترسخ أىمية التوجو نحو مجتمع المعرفة.
تقييم دور كميات التكنولوجيا ( ٕٔٓٓ) Al- Khamis, Fais ىدفت دراسة 

دمت الدراسة استخ، المممكة العربية السعودية فيفيما يتعمق بإعداد القوى البشرية 
ىذه  خريجيمن  (ٔٓٗ)كمية لمتكنولوجيا،  ٘ٗمديراً من  ٛٗٙاستبانة طبقت عمى

توصمت الدراسة إلى:  أن أفراد العينة أدركوا أن كمية التكنولوجيا تقوم ، و الكميات
 فيبإكساب الخريجين الميارات الأساسية بحيث يستطيعون أن يؤدوا عمميم 

 .القطاع العام والخاص بكفاءة
 تعميق عمى الدراسات السابقة:ال

يتضح من العرض السابق تنوع الدراسات التي اىتمت بتطوير التعميم 
الجامعي سواء بالبحث في واقعو وكيفية تطويره أو البحث في بعض عناصره 

( أو ٖٕٓٓوالسعي لتطوير أدائيا، أو ربط أدائيا برؤية المممكة العربية السعودية )
تأتي ىذه الدراسة في نفس اتجاه الدراسات السابقة من ببعض المتغيرات الأخرى، و 

حيث الاىتمام بتطوير التعميم الجامعي، ولكنيا تتميز عنيا في تركيزىا عمى متغير 
إدارة الموارد البشرية، كما تتميز في تقديميا تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد 

في عرض بعض البشرية، واستفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 
 الأدبيات النظرية بالإضافة لصياغة بنود التصور المقترح.

 الإطار المفاىيمي لمبحث:
دارة الموارد البشرية: -المحور الأول  تنمية وا 

 مفيوم التنمية: -أولً 
التنمية ىي الجيد المنظم لتنمية موارد المجتمع الاقتصادية والاجتماعية 

والمحاق بركب الحضارة، وتوفير الحياة والسياسية بقصد القضاء عمى التخمف 
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، وتعرف بأنيا عممية (ٕٖىـ، ٜٓٗٔ)النوري، الكريمة لكل فرد من أفرد المجتمع 
شاممة تيدف إلى إحداث زيادة قدرت المجتمع الذاتية عمى إشباع حاجاتو المادية 

ب والمعنوية الإبداعية لمواجية مشكلاتو وحميا ذاتياً لمتخمص من التبعية وما يترت
، ويمكن القول بأنيا انبثاق ونمو كل الإمكانيات (ٔ٘ىـ، ٚٓٗٔ)أبوعينين، عمييا 

والطاقات الكامنة في كيان معين بشكل كامل ومتوازن سواء كان ىذا الكيان فرداً 
 بأن م(ٕ٘ٓٓ)الخميسي، . ويشير(ٕٔم، ٕ٘ٓٓ)الخميسي، أو جماعة أو مجتمعاً 

 لتنمية ما يمي:أىم المبادئ والخصائص التي تقوم عمييا ا
 أن التنمية عممية شاممة لجميع جوانب الحياة. .0
 أن التنمية عممية داخمية ذاتية . .0
أن ىناك العديد من المقومات لمتنمية مثل الموارد الطبيعية والبشرية ورأس  .0

 المال.
 أن التنمية عممية تغيير شاممة ومستمرة. .4
 والدولة.أن التنمية عممية تتطمب أن يشترك فييا كل من المواطن  .5
أن التنمية تيدف إلى القضاء عمى التخمف والتبعية وتؤكد الاعتماد عمى  .6

 الذات.
 أن التنمية تيدف إلى توفير حياة كريمة لكل أفراد الشعب. .7
نما تتعدد وتتنوع طرقيا بتنوع  .8 أن التنمية ليست طريقاً واحداً محدداً، وا 

 الإمكانات الكامنة. 
حساس ومواطنة ومشاركة أن التنمية وعي ثقافي واجتماعي ب .9 الدرجة الأولى، وا 

في تنمية المجتمع بالدرجة الثانية ، كما أن التنمية ليست قضية عمم فحسب، 
لكنيا قضية عمم وخيار أيديولوجي أو عقائدي، وقيمي وأخلاقي، ولا يتحقق 

 ذلك إلا من خلال البعد التربوي.
 مفيوم التنمية البشرية: -ثانياً 

 ية البشرية ومنيا ما يمي:تتعدد تعريفات التنم
 عممية زيادة الخيارات أمام الأفراد الذين يمثمون الثروة الحقيقية للأمم يى

(Nadar, Fargany, 2000, 1.) 
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السيادة عمى موارد  فيتفعيل القدرة البشرية وتأىيميا لممشاركة الكاممة  ىي
، ٕٓٓٓ، )قبرصي سترسم مستقبمو وتحدد مصيره التيالمجتمع والإمساك بالقوى 

ٕٜ). 
تكوين القدرات البشرية من خلال  فيتتكون من ثلاثة أبعاد: الأول يتمثل و 

استخدام البشر ليذه  فييتمثل  والثانيتحسين الصحة وتطوير المعرفة والميارات، 
النشاطات الثقافية  فيالقدرات فى الاستمتاع بسمع وخدمات أو المساىمة 

 ,Nader Fergany) البشرية المطموبة والاجتماعية، والثالث مستوى الرفاىية

2000, 2). 
التنمية البشرية عممية أو عمميات تحدث نتيجة لتفاعل مجموعة من و 

العوامل والمدخلات المتعددة والمتنوعة بغية الوصول إلى تحقيق تأثيرات 
 .(ٖٓ، ٜٜٜٔ)عمار، المجتمعي حالة الإنسان وفى سياقو  فيوتشكيلات معينة 

تحوى إمكانياتو الجسمية والعقمية والسموكية  التيالإنسان تنمية طاقات  يىو 
وذلك عن طريق الوفاء بحاجاتو الإنسانية واكتساب القدرة عمى المشاركة الفاعمة 

 .(ٖٙٔ، ٕٕٓٓ)الزين،  صياغة الحياة في
 مفيوم تنمية الموارد البشرية:  ثالثاً: 

 :  يمييمكن توضيح مفيوم تنمية الموارد البشرية كما 
رأس المال البشرى من خلال توفير التغذية الجيدة والصحة  فياستثمار  ىي

 والتدريب، وحساب عوائد ىذا الاستثمار من خلال تحميل الفائدة من التكمفة
(Economic And Social, 2001, 2). 

كما أنيا تعنى الإعداد والتوظيف للإنسان لكى يصبح قوة عمل منتجة 
 ب قدراتو وطاقاتو وفرص العمل المتاحة لتشغيموبدرجات متفاوتة من الميارة حس

 .(ٜٕٖ، ٕٕٓٓ)زىري، 
وكذلك بأنيا العممية المركبة التى تستيدف الربط الكامل بين خطط وبرامج 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وخطط وبرامج العمالة بحيث تتحقق أعمى 

لتدريب المرحمية معدلات للإنتاجية وذلك عن طريق وضع وتنفيذ برامج التعميم وا
 .(ٖٚ، ٕٕٓٓ)الخويت،  اللازمة
الجيود المخططة والمنفذة لتنمية ميارات وترشيد سموكيات الأفراد  يىو 

العاممين بالمنظمة بما يعظم من فاعمية أدائيم وتحقيق ذواتيم من خلال تحقيق 
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سياميم  ، ٕٔٓٓ)مصطفى،  تحقيق أىداف المنظمة فيأىدافيم الشخصية وا 
ٖ٘ٗ.) 

ل التعرض لمفيوم تنمية الموارد البشرية اتضح أنو يركز عمى من خلاو 
 الجوانب التالية: 

 .إعداد الأفراد ميارياً سواء كان بالتعميم أم بالتدريب -
 .تنمية الجوانب البشرية من خلال الاعتماد عمى الذات -
 .تحقيق الربط بين إعداد الأفراد واحتياجات سوق العمل -
 البشرية:وظائف تنمية الموارد  -رابعاً 

إن تنمية الموارد البشرية تستيدف جممة من الوظائف التي تعرض لكل من 
العنصر البشرى المتمثل في قوة العمل والمجتمع بقطاعاتو المختمفة ولعل من أىم 

 : (ٖٕ، ٕٕٓٓ)حسن، ىذه الوظائف ما يمي 
 تحميل العمل لتحديد المتطمبات الخاصة بالأعمال الفردية لسوق العمل. .ٔ
 بالمتطمبات للأفراد اللازمين لسوق العمل لتحقيق أىدافو. التنبؤ .ٕ

 تنفيذ خطة لمقابمة ىذه المتطمبات. .ٖ

 استقطاب الأفراد الذين يحتاجيم ويتطمبيم سوق العمل لتحقيق أىدافو. .ٗ

اختيار وتعيين الأفراد لشغل وظائف معينة داخل قطاعات المجتمع  .٘
 المختمفة.

 تقديم الفرد لمعمل وتدريبو.  .ٙ

 وتنفيذ البرامج الإدارية والفنية.تصميم   .ٚ

 تصميم أنظمة تقييم أداء الأفراد. .ٛ

 مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير الوظيفي. .ٜ

 العمل كوسيط بين أفراد سوق العمل.  .ٓٔ
 تصميم أنظمة الرقابة والانضباط. .ٔٔ
تصميم وتطبيق البرامج لضمان صحة وأمن الأفراد وتقديم المساعدة للأفراد،  .ٕٔ

 الشخصية والتي تؤثر عمى أدائيم في العمل.لحل مشاكميم 
 تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاممين. .ٖٔ

ولعل الوظائف السابقة توضح جممة من المؤشرات المرتبطة بإدارة الجودة 
الشاممة، سواء كانت ىذه الجودة تتعمق ببرامج أو مؤسسات، ويمكن استيضاح ذلك 
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 Total ( TQM )بإدارة الجودة الشاممة من أن أحد النماذج الشييرة المرتبطة 

Quality Management  والمعروف بالنموذج الدائريThe T.Q.M. Wheel 

Model  يركز عمى أساليب وممارسات الإدارة إضافة إلى التخطيط الاستراتيجى
 والإدارة التكاممية لممشروع وذلك من خلال الإجابة عن ثلاثة أسئمة رئيسية ىي: 

 كيف يتم ذلك؟      من يتولى ذلك؟    تم القيام بو؟ يماذا          
ويتضح من خلال النظرة إلى ىذه التساؤلات أن جميعيا يرتبط بالوظائف 
المشار إلييا بطريقة مباشرة، سواء كان ذلك من خلال تحديد الميام والوظائف 

ذه المراد القيام بيا، أو وضع جممة من التنبؤات والسيناريوىات التي تشبع ى
المتطمبات، أو وضع استراتيجيات وخطط معينة لمقيام بيذه الميام، ىذا بالإضافة 

 إلى تحديد أفضل العناصر البشرية التى تتولى ىذه الميام... إلخ.
 مفيوم إدارة الموارد البشرية: -خامساً 

بدأ مفيوم إدارة الموارد البشرية في الظيور في بداية السبعينيات من القرن 
قرن العشرين(، حيث بدأ اليابانيون بإنشاء وحدة مختصة بإدارة الموارد الماضي )ال

البشرية، وذلك لاقتناعيم بأىمية القوى العاممة، حيث يمكنيا أن تؤثر وبفاعمية 
وبصورة مباشرة في تحقيق أىداف مؤسساتيم التي يعممون فييا، كما تتوقف عمى 

 .(٘ٔ، ٕ٘ٓٓ، )البرادعيمياراتيم وقدراتيم بنجاح ىذه المؤسسات 
ويشير مفيوم إدارة الموارد البشرية إلى جممة الأداءات المتعمقة باختيار 
وتعيين وتطوير واستخدام ومكافأة وتطوير وتنظيم العنصر البشرى العامل بقطاع 

 .(ٜٕ، ٕ٘ٓٓ)حجازي، ما، في إطار من المتابعة والتقويم المستمر
ط الذي بموجبو يتم كما يرى البعض أن المفيوم يشير إلى ذلك النشا

الحصول عمى القوى العاممة المطموبة بالكم والكيف )النوع( المناسبين، وبما يخدم 
)أبو بكر، مصمحة العمل من جانب، ومصمحة الأفراد العاممين من جانب آخر 

ٕٓٓٗ ،٘ٛ.) 
 والسياسات الممارسات مجموعة (: بأنيإٙ: ٕٚٓٓالنصر) أبو  وعرفيا

 الإدارة إلييا تحتاج التي البشرية بالنواحي المتعمقة الأنشطة مختمف لتنفيذ المطموبة
 وجو. أكمل عمى وظائفيا لممارسة

الوظائف، مجموعة من البرامج، و وتعرف إدارة الموارد البشرية بأنيا 
الأنشطة المصممة لتعظيم كل من أىداف الفرد والمنظمة، والموارد البشرية و 

HUMAN RESOURCES  ًوقد حل محل اصطلاح  كاصطلاح يعتبر حديثا
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لقد كانت سنة كان سائداً أو القوى العاممة، و  الذي PERSONNELالأفراد 
ىي نقطة التحول التدريجية، عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد،  0972

مح إلي إدارة الموارد وىي اكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة بتغيير المصط
ى مع الأدوار الإستراتيجية المتزايدة لمموارد البشرية في ذلك حتى يتماشالبشرية، و 

نطاق المؤسسات أو المنظمات، وليصبح مديرو الموارد البشرية شركاء كاممين في 
 (.ٗٔ، ٕٚٓٓ)غربي، وقيرة، وسلاطنية، الأعمال المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي 

 سياسات ميعبج تيتم إدارية وظيفة بأنيا :(ٖٕ :ٕٛٓٓ)القحطاني  رآىا كما
 أىداف تحقيق إلى تيدف والتي المنظمة، داخل البشرية العناصر وتطبيقات
 وبرامج أنشطة من مجموعة خلال من ذلك ويتم والمجتمع، وأفرادىا المنظمة
 واستقطابيا البشرية الموارد تخطيط ثم ومن المنظمة وظائف بتحميل خاصة

 .فعال بشكل وتطويرىا وتحفيزىا وتقييميا وتدريبيا واختيارىا

 أىمية إدارة الموارد البشرية: -سادساً 
ترتبط إدارة الموارد البشرية بالسياسات والاستراتيجيات التنموية لممجتمع، 
حيث تكون أىداف وسياسات واستراتيجيات وخطط إدارة الموارد البشرية امتداداً 

أن تستمد إدارة طبيعياً ونسقا فرعياً لمسياسات والاستراتيجيات التنموية، وىذا يعنى 
جراءات تنفيذية من تمك السياسات  الموارد البشرية بنيتيا من أىداف وخطط وا 
والاستراتيجيات التنموية بالمجتمع، فتعمل في اتساق وانتظام، وذلك يجنب المجتمع 
مسالب التناقض وما يترتب عميو من آثار سمبية، حالة تعارض إدارة الموارد 

 .(ٙ، ٕٚٓٓ)ماىر، راتيجيات المجتمعية البشرية مع السياسات والاست
إن ثمة علاقة وطيدة بين إدارة الموارد البشرية في مجتمع ما وبين التنمية 
ليذا المجتمع، وىذا لكون العنصر البشرى من أىم مدخلات العممية التنموية، 
حيث يقوم عمى أمر التنمية من تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويم... وغيرىا، كما أنو 

ت الوقت المستيدف من التنمية في نياية الأمر، وليذا فإن إدارة الموارد في ذا
ن استيدفت الاستثمار الأمثل في البشر، وذلك إلى جانب إحداث نمو  البشرية وا 
اقتصادي وثقافي واجتماعي، من خلال التعاون البناء بين قطاعات المجتمع 

ى، فإنيا تعمل من خلال المختمفة، بل وبين المجتمع وغيره من المجتمعات الأخر 
 ما استيدفتو إلى تحقيق نوعية جيدة من الحياة البشرية لأفراد المجتمع.
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وتعمل إدارة الموارد البشرية عمى رفع وتعظيم عوائد التنمية بالمجتمع، من 
خلال رفع مستوى الأداء بالمشروعات التنموية عن طريق زيادة فاعمية الأفراد 

رتقاء بمعارفيم ومياراتيم الوظيفية والمينية للأعمال القائمين بيا من جانب، والا
التي يقومون بيا، وكذا من خلال زيادة وعييم وترقية قيميم المتعمقة بأنماطيم 
الحياتية من جانب، خاصة ما يرتبط بقيم العمل والإنتاج والاستيلاك، ىذا فضلًا 

د عمى الأفراد أنفسيم، عن الآثار الإيجابية التي تتركيا النتائج الإيجابية التي تعو 
والتي تكون بمثابة حوافز وبواعث ليم لتحقيق المزيد من التنمية البشرية 

(Waynef. Cassio, 1995, 434.) 

تعمل إدارة الموارد البشرية عمى إمداد المجتمع بأفراد منتجين مثقفين، كما 
تي تحيميم يشكمون قوة عمل حقيقية لمرقى بالمجتمع، وتجنبيم الوقوع في البطالة ال

إلى معوق لمرقى بالمجتمع، خاصة وأن الإنسان أحد الموارد الاقتصادية اليامة 
بالمجتمع، الأمر الذي أدى إلى ضرورة الاىتمام بإعداده وتجييزه بصورة تمكنو 

 .(ٖٓ، ٕٙٓٓ)بشاي، من تأدية دور فعال في التنمية الشاممة بالمجتمع 
تقوم بدور فعال في كفاءة ىذه  كما أن إدارة الموارد البشرية بأي مؤسسة

المؤسسة إذ يمكن ليذه الموارد أن تعمل عمى الرقى بمستوى أداء المؤسسة، وذلك 
حالة توافق مجموعة من الدوافع الإيجابية نحو المؤسسة وأىدافيا ىذا بالإضافة 
إلى وجود مناخ عمل يتسم بجممة من العلاقات الودية الصحيحة بين أفراد 

مستوياتيم الوظيفية بالإضافة إلي الاقتناع بأىداف المؤسسة  المؤسسة في كافة
لدى العاممين بيا وسيادة مجموعة من القيم الإيجابية التي تنشر الرضا الوظيفي 

 .(ٜٓٔ، ٕٕٓٓ)حسن، لدى ىؤلاء الأفراد 
المجتمع  فيكما ترتبط عممية إدارة الموارد البشرية بالجانب الاقتصادي 

ن كانت تعبر عن زيادة ارتباطاً وثيقاً، ليذا  يقرر البعض أن إدارة الموارد البشرية وا 
أوجو المعرفة والميارات والإمكانيات عند الأفراد، فإن ذلك يتم بيدف إنماء رأس 
المال البشرى واستثماره بكفاءة في عممية التنمية الاقتصادية، وليذا فإن تنمية 

ناسبة مع متطمبات سوق الموارد البشرية تستيدف إيجاد قوة عمل مناسبة ومت
العمل، بما تستمزمو ىذه المتطمبات من ميارات وقدرات عمى تطبيق ىذه 
الميارات، وكذا تفيم ظروف وقواعد وأساليب الأداء المطموب لإنجاز ىذه الأعمال 

 (.ٕٙٔ، ٕٔٓٓ)السممي، 
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كما أن لإدارة  الموارد البشرية أىمية كبيرة، وذلك لعدة اعتبارات من أىميا 
 (:ٛٔ، ٚٔ، ٕٕٓٓي، نفح)
أنيا تزيد من قدرة المنظمات والمؤسسات عمى جذب أفضل الكفاءات البشرية  .ٔ

 لمعمل بيا.
تعطى جممة من المؤشرات الضرورية لتحقيق الاستخدام الأمثل لمموارد  .ٕ

 البشرية المتاحة.

تستقطب المزيد من القوى العاممة، الأمر الذي يتيح مدى واسعاً من فرص  .ٖ
تيار من بين العاممين، الأمر الذي ينعكس إيجاباً عمى إنجاز المفاضمة والاخ

 الأىداف الموضوعة.

تتيح لمقائمين عمى العمل مزيداً من المعمومات والبيانات المتعمقة بأوضاع  .ٗ
القوى العاممة بمؤسساتيم، وما قد يحتاجونو من برامج تدريبية.... وغيره، ىذا 

أفراد لمعمل عمى البحث عنيم، بالإضافة إلى تبصيرىم بما قد يعوزىم من 
 وجذبيم لمعمل بمؤسساتيم.

توزيع القوى العاممة عمى مواقع العمل، وذلك طبقاً لمبدأ الرجل المناسب في  .٘
المكان المناسب. أو بتعبير آخر وضع الفرد في المكان الذي يتلاءم مع 

 قدراتو ومياراتو، وبما يعطى أفضل إنجاز ليذا الفرد.
 :ة المممكة العربية السعوديةرؤي -المحور الثاني

 مفيوم رؤية المممكة العربية السعودية: -أولً 
 لاحتواء مختمفتين طريقتين وجود إلى (Saito et al, 2012, 1, 2) يشير

 أحداث من المستقبل عنو يتمخض ما ننتظر أن إحداىما عميو؛ والسيطرة المستقبل
 نتيجة سيئة عواقب من ذلك يتضمنو بما الفعل ورد الفعل بأسموب معيا ونتعامل
 صياغة أجل من التدخل يتم ذلك عن بدلاً  البشر، أو جانب من السمبي السموك
 ومفيد مرغوب تأثير إحداث شأنيا من استباقية خطوات باتخاذ المستقبل وتشكيل

 الذين لأولئك الحياة تيسر التي والإمكانات الموارد واستغلال تسخير طريق عن
 شاممة رؤية تبني خلال من إلا ذلك لتحقيق سبيل ولا المستقبل، في سيعيشون

 . نريد الذي المستقبل شكل طبيعة أثرىا عمى يتحدد
 في" الرؤية" لمصطمح مانع وجامع واضح تعريف وجود أىمية وبرغم

 بوجود تسمح بطريقة محدد غير يزال لا المصطمح ىذا الإدارية، فان الأدبيات
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 ,Kantabutra and Avery) الباحثين جميع من عميو عام إجماع أو اتفاق

 عمى تؤثر المصطمح ىذا تعريف كيفية لأن، الأىمية بالغة مسالة وىذه (2002
 من وكذلك والمميمين القادة ومن الواقع في والتنفيذيين الممارسين من تبنيو طريقة
 .والباحثين العمماء قبل

 تصورات ةجُمم عن يعبر الرؤية مفيوم أن( Papulova, 2014, 13) فيذكر
 عبارة المستقبل، وىي في الحال عميو يكون أن يجب لما طموحاً  تمثل توجيات أو
 عميو يكون أن يرغب بما حمم مفترض، وىي مستقبمي لوضع ذىنية صورة عن

 الخال برحابة علاقة فميا ثم ، ومن"المستقبل في المجتمع أو الفرد أو التنظيم
 .الإبداع وطلاقة

 الواضحة الرؤية وجود تقريبا، بأن عقود ثلاثة مدى عمى العمماء أثبت ولقد
 الرؤية بناء إن المستقبمية، حيث الاستراتيجيات التغيير، وتنفيذ لقيادة الأىمية بالغ

 اليدف أو المأمولة الغاية نحو بالتوجو واقعي وطموح حقيقي شعور خمق يستيدف
 بلالمستق في عديدة سنوات مدي عمى تحقيقو إلى السعي يتعين الذي

(Kantabutra and Avery, 2010) .بيا قام دراسة ففي (Martin et al, 

الطاقات،  وتركيز اليمم لشحذ وضرورة شرط مشتركة رؤية وجود أن ثبت( 2014
 المطموب التحول الميام، وتحقيق تنفيذ في التابعين أو القائد من سواء والانخراط

 التحول/الابتكار بين توازنال عمى الحفاظ جداً  الميم من أنو اليدف، بيد نحو
 .الانتعاش/والاسترخاء

 التغيير في ممحة رغبة عن تعبر الرؤية أن( Archbald, 2013) ويبين 
 الجميور يقتنع لكي المأمول، وأنو والمستقبل الحالي الواقع بين فجوة وجود سببيا
 الحالي، الوضع تفيم خلال بالمشكمة، من واضح تعريفٍ  إلى بحاجة فيو بالرؤية

 أفراد لدى تتوفر الرؤية، وأن نجاح عند المستقبل عميو سيكون ما واستيعاب
 القائد عمى يقع ثم الرؤية، ومن ليذه الوصول في حقيقية ورغبة قناعة المجتمع
لياميم الأفراد تحفيز عبء قناعيم تمك وتحقيق التغيير بإمكانية وا   ما بأن الرؤية، وا 
 .  المغامرة يستحق اتحقيقي سبيل في وتضحيات جيد من يُبذل

بأن  (Kantabutra and Avery, 2010) إليو ذىب ما مع ىذا يتفق
تحقيق الرؤية والوصول بيا إلى الواقع الفعمي يعتمد عمى زعيم يصوغيا بطريقتو 

الذي يضع مسارىا ويحدد اتجاىيا من خلال  والمميمبمثابة القائد  الخاصة، ويكون
 يتسم ن أفعال، ومن ثم فإن مضمون كل رؤيةما يتخذه من قرارات وما يقوم بو م
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 عمي اتباعو زعيم كل يحث ومميميا، فقد زعيميا أسموب يعكس خاص بطابع
الشرعية،  السمطة السياسات، مثل من مجموعو باستخدام الرؤية لتحقيق العمل

عادة والمكافأةالأىداف،  الفكري، وتحديد والنمذجة، والتحفيز  الييكمة والمعاقبة، وا 
 .العمل فرق يمية، وبناءالتنظ

" بموافقة مجمس الوزراء في جمستو ٖٕٓٓوقد حظِيَت "رؤية السعودية 
م، برئاسة ٕٙٔٓأبريل  ٕ٘ىـ الموافق ٖٚٗٔالثامنة عشرة من شير رجب لعام 

خادم الحرمين الشريفين، حيث خُصّصت الجمسة لمنظر في رؤية المممكة العربية 
 المجمس ما يمي: وما تضمنتو، حيث قرر ٖٕٓٓالسعودية 

، الصادر بشأنيا ٖٕٓٓأولًا: الموافقة عمى رؤية المممكة العربية السعودية 
/ ق( بتاريخ ٖٚ/-ٖٔ-ٖقرار مجمس الشؤون الاقتصادية والتنمية برقم )

 ىـ، بحسب الصيغة المرفقة ليذا القرار.ٖٚٗٔ/ٚ/ٕٔ
باتخاذ ما يمزم  -وكلٌّ فيما يخص–قيام الوزارات والأجيزة الحكومية الأخرى  -ثانيًا

لتنفيذ ىذه الرؤية، وفقًا للآليات والترتيبات المشار إلييا من ىذا القرار 
 (.0206)أحوال المعرفة: 

 خريطة تمثل ٖٕٓٓ السعودية الوطنية الرؤية" أن( ٕٙٔٓ) العيسى يؤكدو 
 أىدافيا أبرز من وأن... السعودية،  العربية المممكة تاريخ في جديدة لمرحمة طريق

 التعميم مخرجات بين الفجوة سد خلال من الاقتصاد عجمة دفع في يسيم تعميم ءبنا
 التعميم وزير من واضحة إشارة ذلك ، وفي(ٖص" )العمل سوق ومتطمبات
 التعميمية المنظومة عمى ترتكز ٖٕٓٓ السعودية الوطنية الرؤية بأن السعودي

 عام من إبريل ٕ٘ في المممكة أطمقت حيث. لنجاحيا الرئيسة المحاور كأحد
 خطة عنيا وتمخضت مٖٕٓٓ عام في تحقيقيا من تنتيي شاممة رؤية مٕٙٔٓ

 قطاعات بكافة النيوض خلال من النفط بعد ما إلى العبور تستيدف استراتيجية
المزدىر،  الاقتصاد تتضمن رئيسة محاور ثلاث في الرؤية ىذه الدولة، وتنعكس

 ومحطة ارتكازىا محور لتعميما الحيوي، ويمثل الطموح، والمجتمع والوطن
 .(ٖٕٓٓ المممكة رؤية) المستقبل إلى بيا الانطلاق
 – استراتيجية كخطة الرؤية ىذ نجاح في البعض تشكيك من الرغم وعمى

 ورد كما – شخصية أغراض من نابعاً  أو وموضوعية نية بحسن ذلك كان سواء
 الوطنية لرؤيةا بأن نظره وجية عمل الذي (Khashan, 2017: 2-7) دراسة في
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 من  -وتتعامل الاقتصاد عمى ترتكز كونيا في يتمثل كبيراً  تحدياً  تواجو" ٖٕٓٓ
 نفوس في الإنجاز قيم بغرس الخاص التحدي مع سطحي بشكل - نظره وجية
 المجتمع وتثقيف تأىيل إعادة الصعب من بأنو وأكد السعودي، بل المجتمع أفراد
 الدولة لدور إجحاف ذلك في يكون ، وربما"الحاضنة الدولة فكرة عمى اعتاد الذي

مكاناتيا  تحقق أن خلاليا من تستطيع وبشرية اقتصادية قدرات من تمتمكو وما وا 
 في السياسية، لاسيما القيادة تؤديو أن يمكن الذي الدور عن فضلاً  أمانييا، ىذا

 .لتحقيقيا إمكانات من لدييا ما الرؤية، ورصد ليذه تبنييا ظل
 :0202ر الرؤية السعودية محاو  -ثانياً 

  المحور الأول ينبثق من الإيمان بأىمية بناء مجتمع حيوي، يعيش أفراده
وفق المبادئ الإسلامية ومنيج الوسطية والاعتدال، معتزّين بيويتيم 
الوطنية، وفخورين بإرثيم الثقافي العريق، في بيئة إيجابية وجاذبة، تتوافر 

ين والمقيمين، ويسندىم بنيان أسري متين فييا مقوّمات جودة الحياة لممواطن
  ومنظومتَا رعاية صحية واجتماعية ممكّنة.

  المحور الثاني الاقتصاد المزدىر، يركّز عمى توفير الفرص لمجميع، عبر
بناء منظومة تعميمية مرتبطة باحتياجات سوق العمل، وتنمية الفرص 

 ت الكبرى. لمجميع من روّاد الأعمال والمنشآت الصغيرة إلى الشركا
  تسعى الحكومة إلى تطبيق الفاعمية والمسؤولية ليكون الوطن طموحًا

بإنتاجو ومنجزاتو؛ لذا ركز المحور الثالث من الرؤية عمى القطاع العام 
 (.ٕٚٔٓ، ٖٕٓٓ)رؤية المممكة العربية السعودية 

 في التعميم: 0202رؤية المممكة العربية السعودية  -ثالثاً 
أن الميتمين بقراءة حيثيات الرؤية الجديدة  (ٕٙٔٓ)الحربي، أوضح 

وتفاصيميا يرون أن التعميم يُشكّل الجانب الأبرز، ويسير جنبًا إلى جنب مع جميع 
، عمى اعتبار أن التحول سيشيد إصلاحًا ٖٕٓٓالعمميات التي ستقودىا رؤية 

يل وتطويرًا لجميع المرافق والمؤسسات المدنية، بما فييا العصب الرئيس لتشك
المواطن ومستقبل الوطن "التعميم" ومقومات التعميم وعناصر التعميم، ىذه التركيبة 

 .ٖٕٓٓالتي تحتاج أن تتحول وفق الرؤية الجديدة السعودية 
)منظمة الصادر من  ٖٕٓٓوقد جاء في إعلان إنشيون التعميم حتى عام 

يق التعميم، تتمثل في تغيير حياة الناس عن طر  ٖٕٓٓأن رؤية ( ٕٙٔٓاليونسكو، 
كما أكد عمى الدور الميم لمتعميم في ىذا المجال وفي تحقيق أىداف التنمية 



 تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي 
 (0202في ضوء الخطط التنموية ورؤية )

 

 

ٖٕٓ 

الأخرى المقترحة باعتباره السبيل الرئيس لمتنمية؛ لذا لا بد من تجديد التعميم ليكون 
، وىو ٖٕٓٓشاملًا وطموحًا وواعدًا، وذلك لتحقيق اليدف الرابع لخطة التنمية 

لمنصف والشامل لمجميع، وتعزيز فرص التعمم مدى الحياة "ضمان التعميم الجيد ا
لمجميع". ويرى أنيا رؤية عالمية تراعي ما لم يُنجز بعدُ من جدول أعمال التعميم 
وما لم يتحقق بعدُ من الأىداف الإنمائية التعميمية للألفية، وتتصدى لتحديات 

 التعميم العالمية والوطنية.
مواكبًا لرسالة التعميم  ٖٕٓٓرؤية السعودية أن إعلان  (ٕٚٔٓ)العبد، وبيّن 

وداعمًا لمسيرتيا؛ لبناء جيل متعمم قادر عمى تحمُّل المسؤولية واتخاذ القرارات 
مستقبلًا. ومن ىنا جاءت الرؤية لتوفير فرص التعميم لمجميع في بيئة تعميمية 

فاعمية  مناسبة في ضوء السياسة التعميمية لممممكة، ورفع جودة مخرجاتو، وزيادة
البحث العممي، وتشجيع الإبداع والابتكار، وتنمية الشراكة المجتمعية، والارتقاء 

سنة الإصلاح  ٕ٘ٔٓبقدرات منسوبي التعميم، وقد اعتبرت الرؤية السعودية سنة 
 سنة الإصلاح السريع الممنيج والمخطط لو. ٕٙٔٓالسريع، و

لى منظومة التعميم، ىذه الأفكار تتطمب تغيير الطريقة التي يُنظر بيا إ
دراك الإمكانات المتاحة من أجل إحداث التغيير المنشود في الأركان الأساسية  وا 

 /Wise)لمنظام، والاستعداد لإطلاق التغيير الإيجابي. وقد أَجرى مؤتمر 

initiative ،ٕٓٔ٘)  عمى مدار فترة امتدت  ٖٕٓٓدراسة استطلاعية لمدارس
من خبراء مجتمع وايز  ٘ٗٙلمؤتمر ، وشمل إٗٔٓيونيو  ٖٓإلى  ٖمن 

ألف عضو، وقد كشف المؤتمر عن نتائج  ٘ٔالعالمي، والذي يضم أكثر من 
الاستطلاع الذي أجراه والتي أكدت أنو يتوقع خضوع أنظمة التعميم لتغييرات كبيرة 
ستجعل من المدارس بيئات تفاعمية. ىذه البيئات التفاعمية ستسيم من خلال 

لوجية والمناىج الدراسية المتطورة في إحداث تحول جذري في دور الابتكارات التكنو 
عادة تشكيل مشيد التعمم. كما أكدت النتائج أن ىناك توافقًا قويِّا في  المعممين وا 

% من ٖٜالآراء حول أىمية الابتكار كجزء لا يتجزأ من مستقبل التعميم، وأجمع 
ترتكز عمى منيجيات تعميم الخبراء بتفضيل المدارس التي تطبق أساليب مبتكرة 

حديثة ووسائل خلاقة، وتوقّع الخبراء تطوُّر المدارس إلى شبكات تعمم تستعمل 
الموارد المتوافرة عبر الإنترنت والتقنيات بدعم التواصل والحوار وتبادل المعارف، 
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واتفقوا عمى أن الوجود المادي والتفاعل البشري سيبقى شكلًا من أشكال التعميم لا 
 الاستغناء عنو مستقبلًا.يمكن 

 ٖٕٓٓ( أن اليدف الرابع من خطة التنمية ٕٙٔٓوقد أورد )الألمعي، 
 يختص بالتعميم، ويتكون من سبع غايات:

ضمان أن يتمتع جميع البنات والبنين بتعميم ابتدائي وثانوي مجاني ومنصف  .ٔ
 .ٖٕٓٓوجيد؛ مما يؤدي إلى تحقيق نتائج تعميمية فعالة بحمول عام 

ن تتاح لجميع البنات والبنين فرص الحصول عمى نوعية جيدة من ضمان أ .ٕ
النماء والرعاية في مرحمة الطفولة المبكرة؛ حتى يكونوا جاىزين لمتعميم 

 الابتدائي.
ضمان تكافؤ فرص جميع الإناث والذكور في الحصول عمى التعميم الميني  .ٖ

الجامعي بحمول  والتعميم العالي الجيد وميسور التكمفة، بما في ذلك التعميم
 .ٖٕٓٓعام 

الزيادة الكبيرة في عدد الشباب والكبار الذين تتوافر لدييم الميارات المناسبة،  .ٗ
بما في ذلك الميارات التقنية والمينية؛ لمعمل وشغل وظائف لائقة، ومباشرة 

 .ٖٕٓٓالأعمال الحرة بحمول 
الوصول القضاء عمى التفاوت بين الجنسين في التعميم، وضمان تكافؤ فرص  .٘

إلى جميع مستويات التعميم والتدريب الميني لمفئات الضعيفة من معاقين 
 .ٖٕٓٓوأطفال يعيشون في ظل أوضاع ىشة بحمول عام 

ناثاً عمى حدٍّ سواء، بالقراءة  .ٙ ضمان أن تُممّ نسبة كبيرة من الشباب، ذكورًا وا 
 .ٖٕٓٓوالكتابة والحساب بحمول عام 

المعارف والميارات اللازمة لدعم مشروع ضمان أن يكتسب جميع المتعممين  .ٚ
التنمية، بما في ذلك جممة من السبل من بينيا التعميم لتحقيق تنمية مستدامة 

 .ٖٕٓٓبحمول 
 التخطيط والتنمية بالمممكة العربية السعودية وأبعادىما: -المحور الثالث

في يتلازم التخطيط مع كل جيد موجو لمفرد أو الدولة كسموك تمقائي، ولكنو 
غالب الأحيان لا يكون ذا أثر فعال إلا عندما يكون مجيودا ىادفا من أجل التنمية 
الشاممة لرفاىية الفرد والمجتمع، ومن الميم أن نسترجع العناصر الرئيسة ليذا 

فالتخطيط المجيود المسمى بالتخطيط حتى نرى وجو الصمة بينو وبين التنمية، 
يعني الاختيار لمسار محدد من السياسات العامة، كما يعني أيضا تخصيص 
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ميزانيات وموارد معينة لإنجاز الخطط، فالتخطيط يعني أيضا تحقيق الأىداف 
المحددة لتناسب طموحات الدولة، كما يعني بالطبع التفكير المستقبمي لتحقيق 

. بيذه العناصر ىـ(ٕٓٗٔالعالي،  )وزارة التعميمالأىداف عمى مراحل حسب حجميا 
يتضح لنا أن التنمية والتخطيط متلازمان، فالتنمية ىي أىداف طويمة المدى ويتم 

 تحقيقيا عمى مراحل عبر خطط تنموية محددة وتراجع بعد كل فترة.
 ممة في المممكة العربية السعودية:ملامح خطط التنمية الشا -أولً 

قت من خلاليا تجربة متميزة في برمجة نفذت المممكة تسع خطط تنموية حق
المشروعات الإنمائية بأىدافيا وطموحاتيا الكبرى لمواكبة كافة المتغيرات 
الاقتصادية والاجتماعية، ومتغمبة عمى ظروف الاقتصاد العالمي المتقمبة، ولقد 
استطاعت المممكة تحقيق العديد من المنجزات في سباق حضاري متوازن شممت 

 سية والقطاعات الخدمية والإنتاجية، وقبل ذلك وبعده بناء المواطن.البنية الأسا
ىذا وقد قام الدارس بتمخيص مسيرة خطط التنمية الشاممة في المممكة العربية 
السعودية بدءً من خطة التنمية الأولى وصولًا إلى خطة التنمية التاسعة، كما ورد 

 حو التالي:في تقرير وزارة الاقتصاد والتخطيط، وىـي عمى الن
لقد بدأت الانطلاقة الأولى  (:ىـ0095ــ  0092. خطة التنمية الأولى )ٔ

ه، وكان التركيز في ىذه الخطة ٜٖٓٔلمتنمية بأول خطة خمسية لمتنمية عام
عمى بناء التجييزات الأساسية من خدمات الياتف والمياه والكيرباء والخدمات 

ىد المعممين والمعممات وركزت الخطة عمى التوسع افتتاح معا الصحية.
لمواكبة التسارع في قبول الطلاب والطالبات في العميم العام، كذلك التوسع 

 في إنشاء تجييزات الرئاسة العامة لتعميم البنات. 
في ىذه الخطة وسعت الدولة  ىـ(:0422ــ  0095. خطة التنمية الثانية )0

مغت تسعة أضعاف أىدافيا نتيجة لزيادة موارد البلاد من البترول حيث ب
الخطة الأولى، وقد شيدت ىذه الخطة إجراء العديد من الدراسات لاحتياجات 
البلاد، والتي تمت بناءً عمى نتائجيا إنشاء عدد من المرافق الحكومية الجديدة 
.أما أبرز ملامح ىذه الخطة من ناحية الاىتمام بالتعميم فقد ركزت عمى زيادة 

بل وبعد الخدمة، والتوسع في استيعاب عدد أكبر التدريب لمكوادر التعميمية ق
من الطلاب والطالبات، والبدء في تنفيذ برنامج الوجبة الغذائية لمطلاب، 
نشاء مركز وطني لتكنولوجيا التعميم لإنتاج الوسائل التعميمية، والتوسع في  وا 
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برامج التوجيو التربوي والتفتيش لتحسين طرق التدريس لتحسين طرق 
 ضمان تدريس المناىج الدراسية كاممة.التدريس، و 

تضمنت ىذه الخطة التوجو ىـ(: 0425ــ  0422. خطة التنمية الثالثة ) 0
نحو إحداث تغييرات في بنية الاقتصاد الوطني بيدف تنمية القطاعات 
الإنتاجية غير البترولية، وزيادة إسيام المواطنين في التنمية وزيادة الفاعمية 

ة. وقد شممت إنجازات ىذه الخطة تطوير الخدمات الاقتصادية والإداري
التعميمية والصحية والاجتماعية والبمدية والمرافق العامة، والتوسع في افتتاح 
عدد من الجامعات أو أفرع لتمك الجامعات، كذلك وضع الحمول المناسبة 
لتكدس الطلاب في الفصول بزيادة افتتاح المدارس في القرى واليجر، 

 الرفع من قدرات مدراء المدارس. والتركيز عمى
تضمنت الأىـداف العامـة لخطـة  ىـ(: 0402-0425. خطة التنمية الرابعة )4

التنميـــة الرابعـــة أىـــدافاً جديـــدة لـــم تـــرد فـــي الخطـــط الـــثلاث الماضـــية، وشـــممت 
التركيز عمى تنمية القوى البشرية، والتي من ضمنيا تنمية القطاعات التعميمية 

 .والتدريبية المختمفة
ولدت في ظروف دولية غير  ىـ(:0405ــ  0402. خطة التنمية الخامسة )5

عادية، وجاءت أىدافيا العامة ومرتكزاتيا الإستراتيجية مستجيبة لكافة 
المتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية لممممكة، وتضمنت أسسيا 

والتركيز  الإستراتيجية العامة مؤثرات اقتصادية أو اجتماعية غير مرغوبة،
عمى رفع كفاءة الأداء في الأجيزة الحكومية، وبالشكل الذي يؤدي إلى خفض 
الإنفاق الحكومي دون التأثير عمى مستوى الخامات العامة، وزيادة دور 
القطاع الأىمي في الاقتصاد الوطني، وتحقيق التنمية المتوازنة بين مناطق 

حلال القوى العاممة السعودية محل  المممكة، وربطيا بالاحتياجات السكانية، وا 
غير السعودية حيث تعتبر ىذه الخطة الأبرز في الاىتمام وزيادة دعم 
القطاعات التعميمية الأىمية الذي ىو رافد وطني في التخفيف من تكدس 

 طلاب المدارس الحكومية.
بسعييا  الخطةتميزت ىذه : ىـ(0402ــ  0405. خطة التنمية السادسة )6

الاقتصادية والإدارية النوعية لمختمف القطاعات الحكومية  ةإلى رفع الكفاء
والأىمية عن طريق العمل عمى تحقيق مزيد من الاستفادة من الإمكانات المادية 
والبشرية المتاحة. كذلك حممت ىذه الخطة التركيز عمى ظاىرة الرسوب 
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ع والتسرب من المدارس والنسبة العالية التي ظيرت في السنوات الماضية م
ضرورة إيجاد طرق جديدة لمحد من تمك الظاىرة. كما ركزت ىذه الخطة عمى 
زيادة افتتاح المدارس والكميات لمبنات مما يواكب الزيادة الكبيرة في أعداد 
الطالبات، وضرورة رفع المستوى التعميمي والتدريب في الرئاسة العامة لتعميم 

التوسع في برامج  البنات. وقد ورد في ىذه الخطة حث الجامعات عمى
الدراسات العميا في الجامعات السعودية، وزيادة أعداد الطلاب في تمك المرحمة 

 والتي لم تكن موجودة بشكل كبير وميم في الخطط التنموية السابقة.
نيجت ىذه الخطة النيج نفسو   ىـ(:0405-0402. خطة التنمية السابعة )7

تنمية الوطنية، وقد تضمنت ىذه لمخطة التي سبقتيا، وذلك لتحدد توجيات ال
التوجيات ثلاثة محاور رئيسة ىي: محور دعم الخدمات، ومحور تحسين 
الكفاءة الحكومية، ومحور التعاون في قضايا التطوير الوطني، كذلك برز 
الاىتمام الأكبر بدعم التوجو لزيادة دعم افتتاح الجامعات والكميات ذات المجال 

حيث ركزت ىذه الخطة عمى مشكمة التكدس  العممي، لتمبية سوق العمل،
 الزيادة الكبيرة في التعميم الذي يحمل المجال النظري.

ركزت عمى عدد من الأولويات  ىـ(:0402-0405. خطة التنمية الثامنة: )8
من أىميا رفع مستوى المعيشة، وتحسين نوعية الحياة، وتوفير فرص العمل 

الخدمات التعميمية والتدريبية والصحية لممواطنين، والتوسع الكمي والنوعي في 
ية والتقنية، وتشجيع المبادرات والاجتماعية، والتوسع في العموم التطبيق

الابتكار، والتي من ثمراتو زيادة ودعم الجيات والمؤسسات التي ترعي و 
الموىوبين كمؤسسة الممك عبد العزيز ورجالو لرعاية الموىوبين، ودىم الجيات 

وبين في وزارة التربية والتعميم، ووزارة التعميم العالي، والمؤسسة التي ترعى الموى
 العامة لمتعميم الفني والتدريب الميني. 

تيدف خطة التنمية التاسعة في  ىـ(:0405-0402). خطة التنمية التاسعة 9
اتجاىاتيا العامة، إلى زيادة النمو الاقتصادي، ورفع المستوى المعيشي وتحسين 

ممواطنين، وتحقيق التنمية المتوازنة بين مناطق المممكة، وتنمية نوعية الحياة ل
الموارد البشرية، وتنويع القاعدة الاقتصادية من حيث مصادر الإنتاج والدخل، 
ودعم القطاع الخاص، وخطة التنمية التاسعة تمثل الحمقة الثانية في إطار 

يمتد أفقيا الزمني إلى الإستراتيجية الراىنة بعيدة المدى للاقتصاد السعودي التي 
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خمسة عشر عاماً القادمة، وأن من اىتمامات الخطة الرئيسة مواكبة التطورات 
التقنية والاقتصادية المتسارعة التي يشيدىا العالم في لوقت الحاضر، وذلك من 
خلال إعطاء عناية خاصة لمسياسات والبرامج والمشاريع المتعمقة بإدخال 

ر، ووسائل المعرفة الجديدة مستيدفة تحسين الإنتاجية، التقنيات الحديثة والابتكا
وزيادة الإنتاج في الفعاليات الصناعية والاقتصادية المختمفة، وتطوير وتنمية 
ميارات القوى العاممة الوطنية، وتوسيع آفاق الثقافة والمعرفة العامة بين 

دا﵀ بن عبد المواطنين، وفي ىذه الخطة تم البدء الفعمي بتنفيذ مشروع الممك عب
 العزيز لتطوير التعميم العام.

 :الأبعاد التنموية لمتعميم في المممكة العربية السعودية -ثانياً 
تعد عممية التعميم حافزاً كبيرا للاستقرار حيث يتولد لدى أفراد  أ. البعد الجتماعي:

المجتمع إحساس بالأمن الوظيفي المأمول، والذي ينشأ غالبا لدى من يمتحق 
امج التعميم، حيث أن الأفراد وعمى الأخص الذكور ينظرون إلى أن التعميم ببر 

عمى أنو وسيمة أساسية لمحصول عمى عمل، وبعد فشل المرء في نوع العمل 
الذي بنى عميو آمالو بعد عمل شاق وتضحيات عديدة سوف يشعر بالإحباط 

 والمرارة. 
برامج نظامية سنة بسبب وجود  ٕٗ-ٙإن عممية انتظام الطلاب من سن 

تتطمب منيم الالتزام حيال المدارس أو المعاىد لفترات زمنية محددة ىي في 
الحقيقة ضمانة اجتماعية وأمنية مؤكدة لاستغلاليم لأوقاتيم بشكل مناسب، فبدلا 
من أن يشتغل من ىم في سن الدراسة بما يضره ومجتمعو يمكن لو الاستفادة من 

ات تساعده وتؤىمو لدخول سوق العمل، وكسب وقتو في الحصول عمى تعميم وميار 
ىـ، ٕٖٗٔ)أحمد، العيش الكريم وتحقيق الاستقرار النفسي والاجتماعي والاقتصادي

ٗٚ). 
إن المردود العممي المباشر لمتعميم عمى المستوى الفردي  ب. البعد القتصادي:

ىو اقتصادي بحيث، حيث يتوقع لكل من يحصل عمى تعميم وتدريب 
رات محددة، ويجتاز الاختبارات المقررة لنيل الدرجات متخصص بميا

الجامعية أو الشيادات المختمفة أن تزداد قدرتو الاقتصادية عمى الكسب 
ويصبح مطموباً بمياراتو في سوق العمل، وىذا ما أشار لو عمماء الاقتصاد 
حيث تتعدى قيمة ىذه القدرات الشخص نفسو إلى كونيا ثروة الأمة التي 

ييا الفرد، ويعتبر التعميم الفني وسيمة فعالة لتخريج اليد العاممة الفنية ينتمي إل
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التي تمارس كل عمميات الإنتاج، ويرى أن أبمغ أنواع رأس المال قيمة ىو 
رأس المال الذي يستثمر في الإنسان، والتعميم يكون استثماراً منتجاً لرؤوس 

 .(ٓ٘ىـ، ٕٖٗٔد، أحم)يتجاوب حقاً مع حاجات التنمية  الأموال عندما
يعد التزامن بين اكتساب المعرفة كنتيجة طبيعية  ج. البعد المعرفي والتقني:

لمتعميم والميارة في نقل التقنية إلى البلاد أمر ميم وحيوي، وىذا ما أكدت 
عميو سياسة التعميم في المممكة؛ حيث تنص المادة الخامسة عشر منيا عمى 

مراحل بخطة التنمية العامة لمدولة، حيث أن ربط التربية والتعميم في جميع ال
تحقيق التنمية لا يتوقف عند توافر الموارد الطبيعية ولا الأنظمة والقوانين بل 
لا بد من بناء وتنمية القوى البشرية المنتجة، وىذا لن يتم بمعزل عن التعميم 

ة والتعميم لذلك فالعلاقة بين التعميم والتنمية قوية، وبالتالي تكون مؤسسة التربي
ىي المسئولة بشكل أساسي عن إعداد الإنسان لمتنمية وتوفير الخبرات 
التنموية بشتّى مجالاتيا، لذا فإن تخمّف مؤسسة التربية والتعميم العممي 
والتخطيطي، وعدم مواكبتيا لمسيرة المدنية والتقدّم التقني والعممي ينعكس 

ىـ، ٕٖٗٔأحمد، )حضاري عمى تطوّر الأمة وقدرتيا التنموية، ووضعيا ال
ٚٛ-ٜٓ.) 

المحور الرابع: التصور المقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات 
 السعودية:

 أىداف التصور: -أولً 
 التنمية الاجتماعية القائمة عمى تنمية الموارد البشرية. .ٔ
مواكبة الجامعات السعودية الحكومية، لممتطمبات المتسارعة لعصر  .ٕ

 .ي والتكنولوجيالتقدم المعرف
مساىمة الجامعات السعودية الحكومية في تحقيق رؤية المممكة العربية  .ٖ

 .ٖٕٓٓالسعودية 
تحقيق الجامعات السعودية الحكومية، لمراكز متقدِّمة في التصنيفات  .ٗ

 بأدائيا البحثي. الأكاديمية الدولية
 الارتقاء بجودة مخرجات الجامعات السعودية الحكومية. .٘
 جامعات المحمية والدولية في المجال البحثي.التعاون بين ال .ٙ
 تعديل الييكل التنظيمي في ضوء آليات تطوير وتنمية الموارد البشرية. .ٚ
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 مبررات التصور المقترح: -ثانياً 
ىناك أسباب كثيرة تدعوا إلى ضرورة الأخذ بنظام إدارة المواىب البشرية في 

ات إدارة المواىب البشرية التعميم الجامعي، وذلك من خلال البدء بتطبيق متطمب
 نذكر منيا ما يمي:

غياب الفمسفة الواضحة لمفيوم إدارة المورد البشرية والتمسك بالقديم واعتباره  -أ 
الأصل والأساس في تسيير الأمور، وعدم انتياج مداخل جديدة لمتقميل من 
المركزية الزائدة، وتمكين الإداريين من أدوات تمكنيم من حرية التصرف 

 ع والابتكار.والإبدا
تزايد الدعوة إلى الإصلاح الإداري بمؤسسات التعميم بصفة عامة، والتعميم  .ٔ

العالي بصفة خاصة، وضرورة الاعتماد عمى مداخل إدارية تواجو 
التحديات المعاصرة، ومدخل إدارة الموارد البشرية يتفق إلى حد كبير مع 

قامة علاقات القيم الموضوعية، وييدف إلى إرضاء الطالب والمجتمع،  وا 
 مبنية عمى الصدق والثقة، والعمل كفريق والتحسين التدريجي المستمر.

يفرض عمينا عصر الثورة العممية والتكنولوجية والتفجر المعرفي والتعاون  .ٕ
الدولي الذي نعيش فيو الاطلاع عمى أفكار وتجارب الآخرين عند النظر 

يجاد في تطوير أنظمتنا التعميمية، من أجل الاستفادة م ن تجاربيم، وا 
نوعية جديدة من المواطنين مزودون بقدرات وكفاءات تمكنيم من مواجية 

 التغيرات المستمرة، والتكيف مع المستجدات العصرية.
مدخل إدارة الموارد البشرية تم تطبيقو في العديد من المؤسسات التعميمية  .ٖ

وبيئة في بمدان العالم المتقدم وأثبت نجاحاً ممموساً في ظل ظروف 
المجتمع التي تم التطبيق فيو، الأمر الذي يعطي مؤشراً عمى إمكانية 

 تطبيقو في إدارة التعميم الجامعي بالمممكة العربية السعودية.
تشتمل إدارة الموارد البشرية عمى مجموعة من الفمسفات المتكاممة  .ٗ

ع والأدوات الإحصائية والعمميات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأىداف ورف
 مستوى رضا كل من العمل والإداري عمى حد سواء.

معظم المنظمات تدار بأسموب بيروقراطي بالتمركز حول الييكل  .٘
التنظيمي، بمعنى أنيم يحاولوا أن يستمدوا مزاياىم التنافسية من خلال 
تشغيل كياناتيم )الوحدات الإدارية والمستويات الإدارية المختمفة( بدلًا من 

بشرية لدى المنظمات، فالمنظمات والمؤسسات في تسخير الموارد ال
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الولايات المتحدة تعتمد في أسموبيا عمى الاىتمام بالمورد البشري 
وخصوصاً الموىوبين منيم في تحقيق أىدافيم، أي أنيم يستثمرون في 
المورد البشري بحيث تقوم ىذه المنظمات بترجمة الكفاءات والقدرات التي 

ايا التنافسية إلى محددات وميارات تتكامل مع تكون قادرة عمى خمق المز 
شخاص يخمطون الأيزال الكثير من  عمميات التوظيف وتقييم الأداء. ولا
دارة المو  يندمج نظام  جدا أنيم ومن المىبة، بين إدارة الموارد البشرية وا 

تداخل واضح ىناك و ، ارد البشريةو مع كل جوانب إدارة المىبة إدارة المو 
والتعيين والتطوير والتنويع والحفظ وممارسات تخطيط ىبة و بين إدارة الم

نشاطات إدارة وىو أن ، يمفارق واحد مىناك التعاقب الوظيفي. ولكن 
عممية متواصمة  وىبة ىية، بينما إدارة المىي إدارة عام الموارد البشرية

 .العمل الحقيقي توصل الموارد البشرية المثمى إلى مكان
لبشرية ذات الكفاءة والفعالية يتوقف عمييا استراتيجية استراتيجية الموارد ا .ٙ

المنظمة المستقبمية، حيث تقوم استراتيجية إدارة الموارد البشرية عمى توفير 
وتمبية احتياجات كافة الإدارات والأقسام الأخرى بالمنظمة من الموارد 

ت البشرية ذات الكفاءة والمناسبة، والمدربة والمؤىمة، والتي تمتمك قدرا
وميارات وخبرات ومعارف عالية تستطيع بسيولة التأقمم مع الوضع 
الحالي لممنظمة وبالتالي تحقيق أىداف المنظمة الإستراتيجية، وىنا يجب 
ستراتيجيات  عمى إدارة الموارد البشرية أن توائم بين إستراتيجيتيا الفعالة وا 

رين عمى تمبية المنظمة بشكل عام وأن ترفدىا بالأفراد ذوي الكفاءة والقاد
وتحقيق الأىداف الآنية والمستقبمية لممنظمة، أيضاً لابد ليا من تكييف 
إستراتيجياتيا وممارساتيا مع المتغيرات والتحديات في البيئة الداخمية 

 .والخارجية التي قد تؤثر في إستراتيجية المنظمة ككل

لحضارية، تمثل مؤسسات التعميم الجامعي في أي مجتمع القيادة العممية وا .ٚ
بما تمتمكو من طاقات بشرية مزودة بالعمم والخبرة، فمسؤوليتيا الكبيرة 
نما  ليست مقصورة فقط عمى تعميم الفرد العمم المتميز المواكب لمعصر، وا 

، لك إلى تطوير المجتمع بصفة عامو ودعم نشاطاتو المختمفةذتتعدى 
ية المجتمع وتحقيق ولتقديم التعميم العالي المفيد الذي يمكن من خلالو ترق

احتياجات التنمية المستقبمية، فإن إدارة مؤسسات التعميم العالي تأتي في 
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مقدمة المنظمات التي ينبغي أن تتناوليا عممية التطوير، حتى تكون 
 ى بيا.ذنموذجاً لممنظمة الإدارية التي يحت

تطورت ميام إدارة الموارد البشرية بسبب الاىتمام المتزايد بالعنصر  .ٛ
المنظمة،  إنتاجيةبشري بوصفو عاملًا ميماً وأساسياً في التأثير في ال

تباع الأسموب الديمقراطي في القيادة  ونتيجة لمتغير في الفمسفة الإدارية وا 
كذلك، وبناءً عمى ىذا التطور أضيفت ميام حديثة لإدارة الموارد البشرية 

بشرية مستشاراً مياميا التقميدية، بحيث أصبح مدير إدارة الموارد ال إلى
 الآراءداخمياً ووكيلًا لمتغيير يأخذ زمام المبادرة ويعمل عمى تقديم 

والمقترحات ولا ينتظر أن تطمبيا منو الإدارة العميا، وعميو ونظراً لأىمية 
العنصر البشري في المنظمات كان لا بد من رعاية النشاط المتعمق بيذا 

وحدة متخصصة ىي  إلى دهإسناالعنصر من قبل جية ما في المنظمة أو 
إدارة الموارد البشرية التي يمكن أن تممس دورىا في إيجاد المناخ التنظيمي 

 .شكاوى العاممين ومعالجتيا بشكل فعّال إلىوالاستماع 

مورداً ميماً من أىم مواردىا، وأصلًا من الجامعة تمثل الموارد البشرية في  .ٜ
دون الموارد  ياأىداف أىم الأصول التي تمتمكيا حيث لا يمكن تحقيق

أن تسعى جاىدة للاىتمام بيا، والاستثمار في  يياالبشرية التي يجب عم
بفعالية  ياتنمية مياراتيا وكفاءاتيا لتكون قادرة عمى تحقيق أىداف

 .وتساعدىا في مواجية التغيرات والتحديات

قصور كثير من مفاىيم الإدارة واتجاىاتيا المعاصر وأدواتيا لدى كثير من  .ٓٔ
المديرين في العمميات الإدارية والإجرائية، إلى جانب وجود كوادر إدارية 

 غير مؤىمة التأىيل الإداري والتربوي المناسب.

غمبة الاتجاه المركزي في الإدارة أدى إلى القصور في سمطة اتخاذ القرار  .ٔٔ
أو إحجام الكثير من القيادات عن ممارسة واتخاذ القرار مع اتصاف 

كميات بقدر ي بالتقميدية، وتفويض الصلاحيات لإدارة الالإطار التنظيم
 محدود.

 :منطمقات التصور المقترح -ثالثاً 
العقيدة والقيم والمبادئ الإسلامية التي يقوم عمييا المجتمع السعودي،  .ٔ

وَعَدَ المَّوُ الَّذِينَ ﴿وتأسيِّاً بيدي الإسلام حيث يقول تعالى في محكم التنزيل:
الِحَاتِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُمْ فِي الْأَرْضِ كَمَا اسْتَخْمَفَ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَعَ  مِمُوا الصَّ
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مِن قَبْمِيِمْ وَلَيُمَكِّنَنَّ لَيُمْ دِينَيُمُ الَّذِي ارْتَضَىٰ لَيُمْ وَلَيُبَدِّلَنَّيُم مِّن بَعْدِ خَوْفِيِمْ 
ئِكَ ىُمُ أَمْنًا  يَعْبُدُونَنِي لَا يُشْرِكُونَ بِي شَيْئًا   لِكَ فَأُولَٰ وَمَن كَفَرَ بَعْدَ ذَٰ

 .( سورة النور٘٘الآية )﴾الْفَاسِقُونَ 
الخطط التنموية العشر لممممكة العربية السعودية، التي أكدت عمى أىمية  .ٕ

التعميم ودوره في نمو المجتمع من الجوانب كافة، حيث ىدفت خطة 
نتاج التنمية العاشرة، إلى رفع الجوْدة والارتقاء بالم ستوىَ النوْعي لمتعميم، وا 

البحث العممي والمعرفة، ونشرىما وتوظيفيما، وتطوير البيئة التنظيمية 
  .وتفعيل الحوكمة، وتعزيز الشَّراكات المحمية والدولية

 :والتي استيدفت ٖٕٓٓرؤية المممكة العربية السعودية  .ٖ
  عادة الييكمة المستمرة لتحقيق وخدمة الاتجاه نحو المرونة وا 

الأولويات الوطنية، وبما يوفر تسريع عممية وضع الاستراتيجيات 
ورفع كفاءة الأداء وتسريع الإجراءات وعممية اتخاذ القرار، مع 

 .مواصمة التطوير الييكمي حسب الأولويات
  تخصيص عدد من الخدمات الحكومية ومنيا الجامعات، والتسييل

 .قطاع التعميملممستثمرين ولمقطاع الخاص بفرص أكبر لمتممك في 
 ( ٕٓٓأنْ تصبح خمس جامعات سعودية عمى الأقل من أفضل )

 .)مٖٕٓٓ-هٕ٘ٗٔجامعة دولية بحمول عام )
طبيعة العصر: فيو عصر العولمة المعموماتية والتكنولوجيا قائمة التقدم،  .ٗ

 والفضائيات.
طبيعة المجتمع: يشيد المجتمع تحولات عديدة من تغيرات مفاىيمية  .٘

ات المنافسة وتوكل الشركات العالمية واختلاف المفاىيم واستنتاج بطاق
 والقيم.

 مرتكزات التصور المقترح: -رابعاً 
السعودي وخصوصيتو ثقافة المجتمع المقترح عمى  تصورال ءاعتمد بنا .ٔ

وقيمو والمستمدة من مصادر التشريع ، فيو والتطورات والتغييرات الحاصمة
ية( والتي ليا دوراً كبيراً في تحقيق )القرآن الكريم، السنة النبو  الإسلامي

مجمل  اقصد بيي.أما التطورات والتغيرات في المجتمع فالتقدم والازدىار
التغييرات والتطورات الحاصمة في المجتمع سواء كانت فكرية أو تنظيمية، 
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وسواء كانت داخل المؤسسة التعميمية أو خارجيا، والتي تسيم بشكل بناء 
بشكل عممي، وىذا  الموارد البشريةدارة لإحددة في تحقيق أساليب عمل م

، من خلال بالمممكة العربية السعوديةوزارة التعميم العالي  إليوما تسعى 
مواىب تبنييا لكل جديد في مجال العمل الإداري التربوي، مثل إدارة ال

 . البشرية
ا ىيئة التدريس ولكوني وأعضاءالعمميات والتفاعلات بين القيادات الإدارية  .ٕ

وضعيا تم  وقدىتمام بالموارد والمواىب البشرية، من الأسباب لمؤدية للا
في مجموعة متكاممة بحيث يعتمد تنفيذىا عمى الاستراتيجية الجزئية 

 المناسبة والتي يختارىا القائد الإداري أو عضو ىيئة التدريس.
 –المناخ التنظيمي لمجامعة بأبعاده المختمفة )العلاقات وعممية الاتصال .ٖ

الحوافز  –القيادة واتخاذ القرارات  –السياسات والإجراءات  –النمو الميني 
 ونظم الرقابة(. 

ر المقترح: -خامساً  نات وآليات تنفيذ التصوُّ  مكوِّ
ل التصورُ المقترح عمى الجامعات السعودية الحكومية، أنيا المسؤولة  يُعوِّ

ت، السعيُ لبناء منظومة من عن تطوير وتنمية الموارد البشرية، لذا فعمىَ الجامعا
الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية والقدرة التنافسية عمى مراحل متدرجة 

 :ومتشابكة، ليا الأىمية نفسيا، وىي
مرحمة توفير البيئة التنظيمية الحاضنة لمموارد البشرية في الجامعات، وذلك  .ٔ

رن لإدارة من جانبين الأول المادي المتمثل في: توفير ىيكل تنظيمي م
الموارد البشرية، وزيادة الإنتاج ليا، والشراكات الدولية. الثاني القِيَمي المتمثل 

ة، بالإضافة لتوفير المكافآت والتعزيزات في: نشر ثقافة إدارة الموارد البشري
المادية المسيمة في استقطاب الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية والمحافظة 

 .ة منياعمى ما تمتمكو المؤسس
مرحمة إعداد إنسان مجتمع المعرفة، وىو العامل الأكثر فاعمية في بناء  .ٕ

مجتمع عصر الانفجار المعرفي والتكنولوجي والتحديات المتعددة، وىو 
التحدي الأكبر الذي يواجو الجامعات: إعداد الإنسان الذي يمتمك ميارات ىذا 

ا من شأنو تنمية الروح المجتمع، وآلية تنفيذ ذلك أنْ يعتني المجتمع بكل م
 .الفكرية للأجيال، حتى يمتمك زمام القوة، ويصبح ضمن المجتمعات المعرفية
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تاحتيا بمنتيى الشفافية  .ٖ توفير بنية تحتية قادرة عمى إنتاج ونشر المعمومات وا 
لجميع أفراد المنظمة، وتوظيف التقنية الحديثة لخدمة وظائف الجامعة، 

المعرفة وتبادليا وتطبيقيا من خلال أن تكون التعميم والبحث العممي ونشر 
التخصصات التي تُدرس في الجامعات تمبي حاجات المجتمع ومتطمبات 

 ".العصر
تكامل عناصر المنظومة التعميمية بالمؤسسات الجامعية، المتمثل في  .ٗ

مؤسسات التعميم العالي، بتوفر محاوره وىي محور الاستراتيجية الذي يعمل 
طوير، ومحور التقنية الذي ييتم بالتقنيات التي يقوم عمييا عمى بناء خطط الت

مجتمع المعرفة، إنتاجاً لممعرفة ونشراً ليا عبر التقنيات الحديثة، ومن ثمَّ 
محور دورة المعرفة والذي يشمل توليد المعرفة ونشرىا وتوظيفيا، بما يحقق 

مجتمع والذي يجعل ال ٖٕٓٓالتنمية المستدامة، التي أكدت عمييا رؤية 
متمتعاً بأنشطة المعرفة إنتاجاً، ونشراً، وتوظيفاً، وتسويقاً. ويجرى ىذا 
الاستثمار، من خلال نشاط البحث والاختراع والابتكار، حيث يجب عمى 
الجامعات كمؤسسات إنتاج ليذه الأنشطة، تحفيزُ ورفع المستوى المعرفي 

يترتب عميو إنتاج  لدييا، واستثمار مخرجات البحث والاختراع والابتكار، ما
سمع وخدمات وطنية بقدرات تنافسية عالية، وقابمة لمتصدير. ومن ثم الإسيام 

  .الفعال في استدامة عممية التنمية، وبناء مجتمع معرفة مستدام
 متطمبات تنفيذ التصور: -خامساً 

تعديل السياسات التعميمية والموائح والقوانين بصفة مستمرة بما يحقق نوعاً من  .ٔ
ب لمموارد البشرية ذات الكفاءة العالية من جية والحفاظ عمى الموجود الجذ

 منيا بالمؤسسة من جية أخرى.
قناعة ودعم وتأييد القيادات العميا في الجامعات السعودية الحكومية، لمموارد  .ٕ

 .البشرية
تخصيص الموازنات المالية اللازمة لتحقيق التنمية والتدريب المتطمب لمموارد  .ٖ

 .الجامعات السعودية الحكومية البشرية في
-ٓٔاعتماد الجامعات السعودية الحكومية خطط استراتيجية طويمة المدى ) .ٗ

سنة( تحوي رؤية ورسالة وأىداف استراتيجية تعزز تنمية وتطوير الموارد ٘ٔ
 .البشرية بيا
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تصميم خطط عممية استشرافية لتمبية الاحتياجات الكمية والكيفية من الموارد  .٘
 .لجامعات السعوديةالبشرية با

توفير بنية تحتية قوية للإنترنت في الجامعات، وتوظيف التقنيات الحديثة،  .ٙ
والوسائط الجديدة، وبرامج التعميم الإلكتروني مما يتيح أكبر قدر من التدريب 

 .والتفاعل والتواصل الإيجابي بين الموارد البشرية بالجامعات السعودية
دارة الموارد البشريةالاستفادة من تجارب الدول المت .ٚ  .قدمة في مجال تنمية وا 
ز  التنمية والتطوير لمموارد  .ٛ اعتماد الحوافز الفردية والجماعية داخل، بما يعزِّ

  البشرية.
توفير الجياز الفني المشرف عمى عمميات تدريب وتأىيل الموارد البشرية  .ٜ

 بالجامعات السعودية.
ارد البشرية والاستفادة منيم في استقدام الخبراء في مجال تنمية وتطوير المو  .ٓٔ

 الجامعات السعودية.
إعداد قادة إداريين أكفاء مؤىمين عمميا وفكريا، قادرين عمى التعامل مع  .ٔٔ

ومن السياسات التي تساىم في  المواقف المختمفة بفاعمية داخل الجامعة.
 تحقيق ىذا اليدف:

 المخطط لو  تدريب القيادات الإدارية عمى ميارة إدارة المواىب البشرية
وكيفية إدارتو بطريقة سميمة تخدم المنظمة التربوية وتزيد من فاعمية 

 مناخيا.
  تدريب القيادات الإدارية وأعضاء ىيئة التدريس عمى اكتشاف الموىوبين

 وكيفية رعايتيم. 
  تحديد معايير دقيقة وأسس فنية ثابتة لاختيار القيادات الإدارية في

بين مؤىلاتو وقدراتو الشخصية والفنية الجامعة، بما يضمن التناسب 
 ومتطمبات العمل الإداري. 

  تضمين الخطط الدراسية في كميات التربية وبرامج التعميم العالي في
 الجامعات السعودية مقررات تدور حول إدارة الموارد البشرية.

رفع كفاءة العلاقات والاتصال بين العاممين في المنظمة التربوية والتي ليا  .ٕٔ
كبير في إدارة المواىب البشرية، ومن السياسات التي تساىم في تحقيق دور 

 ىذا اليدف:
  توفير قنوات اتصال مباشرة وسيمة بين القيادات بالجامعة والعاممين
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 فييا.
  الاىتمام بحل المشكلات وتذليل الصعوبات التي قد تواجو العاممين

 بالجامعة. 
وليات ولتحديد شكل التطبيق الإدارة بالاستثناء لتحديد السمطات والمسؤ  .ٖٔ

وأسموب الرقابة، إذ تعد الإدارة بالاستثناء أسموباً إدارياً يوضح العلاقة بين 
المستويات الإدارية في الييكل التنظيمي من خلال تحديد دقيق لمسمطات 
والمسؤوليات، وبذلك تتحدد وظائف كل مستوى معين ويترك لممارسة النشاط 

داري الأعمى إلا إذا أحدث انحرافات ميمة عمى بدون تدخل من المستوى الإ
الطريق المؤدي إلى تحقيق الأىداف المخططة، وما يحتاجيا لمدراء وىو 
إخبارىم بأن الأداء يسير طبقا لما ىو مخطط؛ لأن ذلك ربما يحول دون 
اىتماميم بمشكلات لا يمكن تفويض سمطة قراراتيا إلى مستويات إدارية 

الإدارة بالاستثناء إدارة زيادة تحديات العمل، أي  أدنى، ويتضح من ىذا أن
إضافة ميام وواجبات جديدة لمموارد البشرية في نفس وظائفيا أو نقميا إلى 

 وطائف أخرى. 
 .منيجية متكاممة لتنمية القدرات الفردية والمؤسسية للأكاديميين توفر .ٗٔ
بيق إدارة الاىتمام بالتعميم والتدريب بمؤسسات التعميم العالي: يتطمب تط .٘ٔ

المواىب البشرية وضع خطة لمتعميم والتدريب لكافة العاممين والمديرين، عمى 
مختمف مستوياتيم التنظيمية بالجامعة، وفي مختمف قطاعاتيم ومجالاتيم، 
وذلك بيدف تنمية الميارات والمعارف والسموكيات اللازمة لممارسة أنشطة 

ج كثير من الدراسات، رجال وميام إدارة المواىب البشرية وقد أظيرت نتائ
الإدارة العميا والمديرين يعممون جيدًا، أن العاممين يجب تدريبيم، إذا أريد ليم 

 أن يفيموا ويدركوا مفاىيم الجودة.

وجود قاعدة بيانات متكاممة في مؤسسات التعميم العالي: يعتبر نظام  .ٙٔ
يث يحقق المعمومات وجمع الحقائق من متطمبات إدارة المواىب البشرية، ح

المحيطة ويسيم في  لمظروفالوفرة في المعمومات، ويعطي رؤية واضحة 
اكتشاف المواىب، وبالتالي يساعد عمى اتخاذ قرارات في ضوء المعرفة 
والحقيقة. فتسيل عممية أداء الميام وحل المشاكل بصورة فعَّالة، وتجمع 

ممين وواقع المعمومات والحقائق من مصدرين. المصدر الداخمي وىو من العا
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جراءات التصحيح والتعديل والتطوير وحل المشكلات، ودراسة  العمل وا 
الحالات ووضع الحمول والمقترحات. والمصدر الخارجي والمتمثل في 
العملاء، والموردين، والمنظمات الأخرى ذات العلاقة، فرأي الزبون والموردين 

وحل المشكلات، شيء ميم لتقييم الوضع الراىن من أجل التحسن والتطوير 
كما إن فمسفة إدارة المواىب البشرية تؤكد عمى أىمية اتخاذ القرارات المبنية 
عمى الحقائق والدراسات العممية واستقراء الواقع والاستفادة من التجارب 
شراك الأفراد العاممين إذ  والخبرات الموثقة واعتماد نظام معموماتي فاعل، وا 

ي كثير من المشكلات والطموحات التي إنيم أكثر قدرة وفيمًا وخبرة ف
تصادف عمل المنظمة، فالمنظمات التي تعتمد إدارة المواىب البشرية، تمتاز 
قراراتيا بأنيا مبنية عمى حقائق وبيانات صحيحة، يعتمد عمييا بشكل أوسع. 
ومن أجل الحصول عمى نتائج دقيقة ومعرفة درجة الانحراف في العمميات 

تصحيحية، فإن إدارة المواىب البشرية تستخدم أدوات الإنتاجية، والطرق ال
 إحصائية متعددة، تعتمد في وضع سياسات واستراتيجيات المنظمة.

 مراحل تطبيق التصور المقترح وآلياتيا:
 الستعداد:  -0

لتحديد رؤيتيا  جامعيةفرصة للإدارة ال ءإعطا في مرحمةتكمن أىمية ىذه ال
مواىب ، ومدى اقتناعيا بمفيوم إدارة الد البشريةموار فيما يتعمق بموضوع إدارة ال

بكافة مستوياتو، وكيفية نقل ىذه  الجامعيإدارة التعميم  فيوضرورة تطبيقو  البشرية
ويقترح أن يتم بناء ىذه المرحمة بصفة أساسية عمى . الرؤية ونشرىا بين العاممين

 الخطوات التالية: 
  .عقد اجتماع يضم قيادات الإدارة العميا -أ

قيام كل فرد من أفراد الإدارة العميا بإعداد ورقة عمل تحتوى عمى تصوره  -ب
، والفوائد المتوقعة من موارد البشريةلمفيوم ومتطمبات تطبيق إدارة ال

، الجامعيتطبيقو ومدى مساىمتو فى تحقيق الأىداف العامة لمتعميم 
مطبقة حاليا ومدى اقتناعو بأىمية تغيير الأساليب والطرق والإجراءات ال

استبداليا بأخرى تعتمد عمى مفيوم ومؤشرات متطمبات تطبيق إدارة و 
  موارد البشرية.ال

تم التوصل إلييا من خلال تحميل أوراق العمل المعدة  التيتقييم النتائج  -ج
يوضح مدى اقتناع الإدارة  نيائيفى الخطوة السابقة، والتوصل إلى رأى 
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كأحد  موارد البشريةمانيم بمدخل إدارة الالعميا بأىمية التغيير ومدى إي
 الجامعيالأدوات الفعالة لعممية الإصلاح والتطوير الشاممة لإدارة التعميم 

 .بكافة مستوياتو
 استرتيجيةثم يتم عقد اجتماع لتكوين لجنة التنسيق الخاصة بإعداد وتطبيق  -د

 : يميلجنة التنسيق ما  في، ويشترط الموارد البشرية إدارة
  الجامعية. تتكون من ممثمين لكافة الإدارات التعميميةأن  -
أن يتميز أعضاؤىا بصفات شخصية مثل القيادة الديمقراطية، والقدرة  -

 .عمى الإبداع والابتكار، وميارات الاتصال
 : يميالاجتماع الأول تحديد ما  فيأن يتم  -

 موارد البشريةالتأكيد عمى فيم أعضاء المجنة لمفيوم إدارة ال 
 .يتووأىم

  أيتوزيع الاختصاصات داخل المجنة واختيار المنسق العام لتجنب 
 .الاختصاصات فيتعارض 

  إعداد أجندة تفصيمية توضح أعمال المجنة ومياميا الرئيسية
 .والأىداف المطموب التوصل إلييا

 تحديد مواعيد اجتماع المجنة.  
  ة.الموارد البشريتحديد الاستراتيجية التفصيمية لتطبيق إدارة 
  من قبل المجنة لمتابعة تنفيذ  اتباعياتحديد الإجراءات المطموب

  .الاستراتيجية التفصيمية السابق وضعيا

 : سترتيجية إدارة الموارد البشريةلا الاستراتيجيالتخطيط  -ٕ
يتم تطبيقيا عمى  والتيوتتضمن ىذه المرحمة عدد من الخطوات التفصيمية 

توضيح ليذه  يميعمى حدة وفيما  الجامعييم كل مستوى من مستويات إدارة التعم
 .الخطوات

 تحديد التجاه السترايتجى:  -أ
 ويقصد بو إعداد استراتيجية عامة توضح الأمور التالية: 

  الميام الرئيسية عمى أن تتماشى ىذه الميام الرئيسية مع توقعات
طيط العاممين، وتحديد عوامل النجاح والأولويات المطموب تحقيقيا، والتخ

 .لتحقيق ىذه الأولويات اتباعياللإجراءات الواجب  الاستراتيجي
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  جميع مراحل تحديد الاتجاه والتخطيط، وذلك من  فياشتراك الإدارة العميا
 خلال: 

إظيار مدى ارتباط الإدارة العميا بتنفيذ إجراءات تحسين الجودة عن  -
يق طريق الاشتراك المباشر في المراحل الأولية للإعداد لتطب

  الموارد البشرية. إدارةاستراتيجية 
إدارة الموارد تمقى الإدارة العميا لتدريب مكثف حول أدوات تحسين  -

حيث يتم أولًا  ىرميوتقنياتيا، عمى أن يتم التدريب بشكل  البشرية
تدريب رجال الإدارة العميا، ثم يقوم ىؤلاء بتدريب رجال الإدارة 

  .تدريب رجال الإدارة التنفيذية في، الذين يقومون بدورىم الوسطي
مدى تحقيق الأىداف المطموب  أساسيإعداد نظام لمتحفيز مبنى عمى  -

وتطويرىا  إدارة المواىب البشريةمجال تحسين  فيوالإنجازات الفعمية 
  .بكافة مستوياتو الجامعي عمى مستوى إدارة التعميم

لتحسين من أجل تطبيق أسموب المشاركة والمحاسبة والقيادة لعممية ا -
  إدارة الموارد البشرية.

المستويات عن طريق شبكات نقل  بباقيربط المستويات الإدارية العميا  -
استراتيجية إدارة وتبادل الخبرات العممية فيما يتعمق بتحسين وتطبيق 

  الموارد البشرية.
 

 التخطيط:  -ب
 عمى  طوير وتنمية إدارة الموارد البشريةتتطمب عممية التخطيط لت

 فيبكافة مستوياتو ضرورة الأخذ  الجامعي مستوى إدارة التعميم
إدارة الموارد الاعتبار لمبيئة الثقافية والتنظيمية، والعمل عمى نشر ثقافة 

بكافة مستوياتو، ويتم التييئة  الجامعي منظومة إدارة التعميم البشرية
 مواىب البشرية.والتخطيط لتنفيذ إدارة ال

عداد أفراد إدارة الجامعات بالمممكة العربية إعادة النظر ف -ج ي اختيار وا 
 ويتم ذلك من خلال: السعودية 

 الاىتمام بتدريس مقرر الإدارة الجامعية بجميع كميات التربية. .ٔ

عقد دورات تدريبية مستمرة أثناء الخدمة لأفراد الإدارة الجامعية لتدريبيم  .ٕ
 دارة الجامعية.التكنولوجية الحديثة في مجال الإ بعمى الأسالي
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 وضع معايير موضوعية لتقويم المتدربين في الدورات. .ٖ

اختيار أفراد الإدارة الجامعية عمى أساس الكفاءة وليست الأقدمية، وذلك  .ٗ
 في ضوء توفر الكفايات التالية فيمن يتم اختياره:

  :وتشير إلى مجموعة من القدرات العقمية، الكفايات المعرفية
رية المتعمقة بفمسفة التعميم وأىدافو ونظرياتو والمعارف والحقائق النظ

الضرورية؛ لأداء القائد الجامعي في شتى المجالات والأنشطة 
 المتصمة بيذه الميام.

  :وتشير إلى كفايات الأداء التي يظيرىا القائد الكفايات الأدائية
الجامعي، وتتضمن الميارات النفس حركية في حقول المواد 

المتصمة بالتكوين البدني والحركي. وأداء ىذه  التكنولوجية، والمواد
 الكفايات يعتمد عمى ما حصمو الفرد سابقاً من كفايات معرفية.

  :وتشير إلى آراء القائد واستعداداتو وميولو الكفايات الوجدانية
واتجاىاتو وقيمو ومعتقداتو وسموكو الوجداني، وتشمل جوانب كثيرة ؛ 

 ، واتجاىاتو نحو المينية.مثل حساسية الفرد، وتقبمو لنفسو
  :وتشير ىذه الكفايات إلى أثر أداء القائد الجامعي الكفايات الإنتاجية

لمكفايات السابقة في الميدان، بمعنى أنّ الكفاية ىنا تشير إلى نجاح 
القائد الجامعي في أداء عممو، فاليدف ىنا ليس ما يؤديو القائد 

 ئج. الجامعي، ولكن ما يترتب عمى أدائو من نتا
  :وتعنى ىذه الكفايات بالسمات الشخصية التي الكفايات الشخصية

يجب توفرىا في القائد الجامعي مثل: القوة الجسمية والعصبية، وقوة 
الشخصية، والحيوية، والطلاقة المفظية، والصحة النفسية، والخمق 

 الطيب، والقدوة الحسنة، والعدالة التامة.
  :القائد الجامعي عمى التعامل مع  وتعني قدرةالكفايات الإنسانية

يجاد روح العمل الجماعي بينيم. وىذا  العاممين، وتنسيق جيودىم، وا 
يتطمب وجود الفيم المتبادل بينو وبينيم، ومعرفتو لآرائيم وميوليم 

 واتجاىاتيم.
  :وتعني قدرة القائد الجامعي عمى رؤية التنظيم الكفايات الإدراكية

بين أجزائو ونشاطاتو، وأثر التغيرات التي  الذي يقوده، وفيمو لمترابط
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تحدث في أي جزء منو عمى بقية أجزائو، وقدرتو عمى تصور وفيم 
علاقات العامل بالمؤسسة التربوية، وعلاقة المؤسسة التربوية ككل 

 بالمجتمع الذي يعمل فيو.

  :الكفاية الفنية ىي المعرفة المتخصصة في مجال الكفايات الفنية
مم، ويمكن الحصول عمى ىذه الكفايات بالدراسة من مجالات الع
 والخبرة والتدريب.

 نشر ثقافة إدارة المواىب البشرية: -د

القديمة  ةإن تطبيق إدارة الموارد البشرية، يحتاج إلى تغيير الثقافة التنظيمي
التي يتم بموجبيا العمل الحالي بمؤسسات التعميم العالي إلى ثقافة جديدة قائمة 

زات الأساسية التي يحتاجيا ىذا التطبيق، وىي مجموعة من المبادئ عمى المرتك
 والقيم والمفاىيم، والمعتقدات التي يجب أن تسود داخل مؤسسات التعميم العالي. 

ومن ىذه المبادئ والقيم: جعل لغة الحديث والعمل والسموك داخل الجامعة واحدة 
اعتناق الجميع لقيم  تنمية روابط المودة بين جميع العاممين، من خلال -

تحقيق رسالة مؤسسات التعميم العالي ورؤيتيا الجديدة  -ومعتقدات تنظيمية واحدة 
وتعتبر قناعة  تسييل عممية الاتصال داخل مؤسسات التعميم الأساسي -بفاعمية 

العاممين في الجامعة وقبوليم التغيير من القضايا الميمة التي تتطمبيا عممية 
 ىب البشرية، وعاملًا من عوامل نجاح ىذا المنيج الجديد.تطبيق إدارة الموا

عداد جميع العاممين في المستويات المختمفة بمؤسسات  كما يجب تييئة وا 
التعميم الأساسي نفسيِّا لفيم وتقبل مفاىيم وممارسات إدارة المواىب البشرية. وذلك 

ة إدارة المواىب يضمن التزاميم، ويقمل من مقاومتيم لمتغيير، ويخمق الوعي بثقاف
 البشرية لدى العاممين، ويبعد وساوس الخوف والتردد وينمي الإحساس بالمسئولية.

 إضافة لما سبق يمكن أن يتم ذلك من خلال: 
  عطاء جوائز عمى مستوى الدولة لمجامعات عقد مسابقات بين الجامعات وا 

 المتميزة في إدارة الجودة الموارد البشرية.

 ارة الموارد البشريةاحة لنشر مفيوم إداستخدام الوسائل المت . 

  إنشاء موقع لإدارة الموارد البشرية عمى )الإنترنت( لتوضيح سياسة ىذه
الاستراتيجية والفوائد التي تعود بالنفع عمي النظام التعميمي والعاممين فيو 

 والمجتمع بكافة مؤسساتو.

 ارة الموارد البشريةدورات تدريبية عن إد. 
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 لممنشآت التي تطبق استراتيجية إدارة الموارد البشرية. زيارات ميدانية 

  المشاركة في الندوات والمقاءات التي تتناول تطبيق استراتيجية إدارة
 الموارد البشرية، بالداخل والخارج.

 الإعداد والتييئة داخل الجامعة لتشمل:  -ىـ
 .تشكيل مجمس لإدارة الموارد البشرية داخل الجامعة 
 يمي لتطبيق استراتيجية إدارة الموارد البشرية.إعداد ىيكل تنظ 
  .تعيين ممثل للإدارة العميا ليكون حمقة الوصل بين القيادة والميدان 
  تحديد جية إشرافية خارجية عند الحاجة تتولي الإشراف عمي التطبيق

 الخاص ببرامج تطوير وتنمية إدارة الموارد البشرية.
  توجيات المنظمة في المستقبل خطة استراتيجية متكاممة وتتضمن وضع

ويجب أن تحتوي عمى العناصر الضرورية التالية وىي )الرسالة، الرؤية، 
 القيم والأىداف الاستراتيجية والأىداف قصيرة الأجل والخطط(.

  توفير البنية التحتية المبنية عمى تكنولوجيا المعمومات والاتصالات: والتي
وتكييفيا مع الاحتياجات تسيل نشر وتجييز المعمومات والمعارف 

المحمية، لدعم النشاط الاقتصادي وتحفيز المشاريع عمى إنتاج قيم مضافة 
 عالية

  تبني أىم السياسات والممارسات الإدارية التي تساىم في رفع مستوى
الأداء والارتقاء بأعمى مستويات المخرجات المؤىمة والقادرة عمى تبني 

 الحكومية والخاصة. التنمية في مؤسسات المجتمع المحمي
  اكتشاف المواىب من الكوادر العممية والقيادية، وذلك من خلال معرفة

رصيد الجامعة من المواىب الموجود لدييا، بالاعتماد عمى أىم الوسائل 
العممية التي تساعد عمى اكتشاف الأشخاص الموىوبين من خلال نظام 

ساً لعممية التعاقب التقييم المطبق بالجامعة، واعتبار ىذا النظام أسا
 الوظيفي لمقيادة في الجامعات. 

  وضع سياسة لتنمية الموارد الأكاديمية والإدارية وتطوير أعضاء ىيئة
التدريس بشكل يضمن ولاءىم لمجامعة، من خلال الكشف عن الميارات 
المتوفرة لدى أعضاء ىيئة التدريس، وتحديد فجوات الأداء من خلال 

ع الأداء المتوقع من شاغل الوظيفة في المستقبل، مقارنة الأداء الفعمي م
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وتحديد أىم الميارات التي يحتاج أعضاء ىيئة التدريس لتنميتيا، والقيام 
 بعممية التدريب لشاغمي الوظائف أثناء عممية التعيين وبعد عممية التعيين. 

  جعل الجامعة مكاناً جاذباً لمعمل، بمعنى أن تسعى الجامعات إلى جعل
ن سعيدين بالانتماء لدييا، ولدييم الرغبة الكافية من أجل الموظفي

الاستمرار في العمل لدى الجامعة، وفي الوقت نفسو جعل الجامعة تتمتع 
بسمعة طيبة عمى المستوى الإقميمي والدولي؛ مما يشجع المواىب عمى 

 الانضمام إلييا. 

 ليب الإدارة تطوير الأداء الإداري لمجامعات من خلال ممارسة القيادة لأسا
الجيدة مع العاممين في الجامعات؛ مما يجعل العاممين في الجامعة 
يشعرون بالراحة والتقدير، وتقديم خدمات عالية الجودة مما يؤدي إلى 

 تحسين صورة الجامعة أمام المجتمع. 

 التوصيات:
 في ضوء ما تم عرضو سابقاً؛ يمكن لمباحث أن يوصي بما يمي:

لتصور المقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات ضرورة الاستفادة من ا .ٔ
 السعودية

بناء منظومة تخطيط طويمة المدى لمتعميم تمتدد لعدة سنوات، وعدم الاعتماد  .ٕ
 عمى الخطط القصيرة توفيراً لمجيد والوقت.

إشراك القطاع الخاص في بناء وتطوير التعميم، وتقديم الدعم والتسييلات لو  .ٖ
 عميو تجاه الوطن. لمقيام بما يجب

مشاركة الجامعات بجميع تخصصاتيا وليس لمجانب التربوي فقط في تدريب  .ٗ
القيادات التربوية والمعممين، سواء أكان التدريب قصير المدى أو طويل المدى، 
مع منح اجتياز أو عدم اجتياز لكل برنامج تدريبي دون الاكتفاء بالتدريب 

 الحضوري فقط.
العميا من المناصب القيادية لتسريع حركة البناء  تمكين أصحاب الشيادات .٘

 والتطوير التربوي.
تدريب القيادات الإدارية عمى المداخل والاستراتيجيات الحديثة في تنمية  .ٙ

 وتطوير الموارد البشرية.
 الاستفادة من خبرات الدول المتقدمة في مجال تنمية وتطوير الموارد البشرية. .ٚ

 المقترحات:



 تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بالتعميم الجامعي السعودي 
 (0202في ضوء الخطط التنموية ورؤية )

 

 

ٖٕٗ 

وارد البشرية بالجامعات السعودية وآليات التغمب عمييا من معوقات تنمية الم .ٔ
 وجية نظر الخبراء.

تنمية إدارة الموارد البشرية وعلاقتيا بمستوى الأداء في الجامعات السعودية  .ٕ
 في ضوء بعض المتغيرات.

تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات السعودية في ضوء خبرات بعض  .ٖ
 الدول.

رية بمتطمبات تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات وعي القيادات الإدا .ٗ
 السعودية وسبل تعميقو من وجية نظرىم في ضوء بعض المتغيرات.
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 عـــــالمراج
 المراجع العربية: -أولً 
، القاىرة، البشرية الموارد وتنمية إدارة (.ٕٚٓٓمحمد. ) مدحت النصر، أبو

 .لمنشر النيل مجموعة
إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، دار  (.ٕٗٓٓمود. )أبو بكر، مصطفى مح
 المعرفة الجامعية.

. دار المسيرة لمنشر الإداريةىـ(. الاستشارات ٖ٘ٗٔ) .أبو شيخة، نادر أحمد
 .ٙط والطباعة، عمان،

(. التربية الإسلامية والتنمية. رسالة الخميج ىـٚٓٗٔأبو عينين، عمي خميل. )
 السنة السابعة. ٕٕبي لدول الخميج، العدد العربي مكتب التربية العر 

ه(. الإنسان والتعميم. الرباط:دار مراكش لمطباعة ٕٖٗٔأحمد، صالح عمي.)
 والنشر.

قراءة في المضامين  ٖٕٓٓ(. رؤية ٕٙٔٓأحوال المعرفة: خاص. )يوليو، 
 .ٛٔ-ٗٔ، الصفحات ٖٛالثقافية والمعرفية. أحوال المعرفة ع

دليل التخطيط نحو المستقبل.  ٖٕٓٓ(. التعميم ٕٙٔٓالألمعي، عمي عبده. )
 الرياض: مكتب التربية العربي لدول الخميج.

ميارات تخطيط الموارد البشرية، القاىرة،  (.ٕ٘ٓٓالبرادعي، بسيونى محمد. )
 إيتراك لمنشر والتوزيع.

مصر وتحديات القرن  فيالتنمية البشرية  (.ٜٜٜٔ. )محمد عباس محمدالبرسي، 
الأول، )مصر وتحديات القرن القادم(، مركز بحوث  القوميمؤتمر القادم، ال

 .( مايؤٕ-ٓٔ(، )ٔودراسات التنمية التكنولوجية، جامعة حموان، الكتاب)
 والاقتصادي الإنمائي العربيالصندوق  (.ٖٕٓٓالإنمائي. )برنامج الأمم المتحدة 

لمدول  قميميالإم، المكتب ٖٕٓٓ، تقرير التنمية الإنسانية لمعاموالاجتماعي
 .العربية، الأردن
(. نمط التنمية الاقتصادية في ظل برنامج الإصلاح ٕٙٓٓبشاي، سعاد شفيق. )

م(، ماجستير غير ٖٕٓٓم/ٜٜٔٔالاقتصادي مع التطبيق عمى مصر، )
 منشورة، كمية الاقتصاد والعموم السياسية، جامعة القاىرة.
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حالة لمصر، القاىرة، مكتبة التنمية البشرية دراسة  (.ٕٔٓٓ. )كمالالتابعي، 
 الأنجمو المصرية

م(. مناىج البحث في ٜٛٚٔجابر، جابر عبد الحميد . كاظم، أحمد خيري ) 
 ، دار النيضة العربية بالقاىرة.ٕالتربية وعمم النفس، ط

م(. التربية والتنمية تقويم المنجزات ومواجية ٜٜ٘ٔالجلال، عبد العزيز عبد ا﵀. )
 الدار التربوية .التحديات. الرياض: 

م(. عمم الاجتماع وقضايا التنمية في العالم الثالث. ٜ٘ٛٔالجوىري، محمد. )
 القاىرة: دار المعرفة.

 (. إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، دار الوفاء.ٕ٘ٓٓحجازي، محمد حافظ. )
التعميم .. بوابة التحول.  ٖٕٓٓ(. رؤية السعودية ٕٙٔٓالحربي، غازي. )مايو، 

 .ٜٕ-ٕٙ، الصفحات ٕٚٗمعرفة، عال
مدخل استراتيجى لتخطيط وتنمية الموارد البشرية،  (.ٕٕٓٓحسن، راوية محمد. )

 الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث.
دارة الموارد البشرية، ٕٕٓٓحنفي، عبد الغفار. ) (. السموك التنظيمي وا 

 الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية.
م(. التربية والمدرسة والمعمم. الإسكندرية: دار ٕٓٓٓ)الخميسي، السيد سلامة. 

 الوفاء.
م(.  محاضرات التربية والتنمية. الرياض: جامعة ٕ٘ٓٓالخميسي، السيد سلامة. )

 الممك سعود.

ومستقبل القوى البشرية فى  العاليالتعميم  (.ٕٕٓٓ. )الوىاب سمير عبدالخويب، 
المصرية لمتربية المقارنة والإدارة  دول الخميج العربى، مجمة التربية، الجمعية

 .(ٙالتعميمية، العدد)
. المعرفة، رؤية ٖٕٓٓ(. التعميم.. مفتاح الرؤية ٕٙٔٓالدخيني، محمد. )أبريل، 

 .ٗٙٔ، صفحة ٕٚٗالتعميم .. بوابة التحول، ع ٖٕٓٓالسعودية 
م( متاح عمى ٕٙٔٓ-ٔٔ-ٕٔ، تم الرجوع إلييا بتاريخ )ٖٕٓٓرؤية المممكة 
  http://vision2030.gov.sa/ar/node/132 الرابط:

http://vision2030.gov.sa/ar/node/132
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(. الرؤية: السعودية... ٕٚٔٓ. )اغسطس، ٖٕٓٓرؤية المممكة العربية السعودية 
العمق العربي والإسلامي... قوة استثمارية رائدة... ومحور ربط القارات 

 http://vision2030.gov.sa/ar/forewordالرؤية: الثلاث.. تم الاسترداد من 

مفيوم التنمية البشرية الأبعاد والمكونات  (.ٕٕٓٓ. )زينب محمدزىري، 
 فيالرابع )التربية ومستقبل التنمية البشرية  العمميوالمؤشرات، المؤتمر 

( ٖٕ-ٕٔوالعشرين( ) الحاديضوء تحديات القرن  في العربيالوطن 
 .تربية بالفيوم، جامعة القاىرةم كمية الٕٕٓٓأكتوبر

موقع التنمية البشرية من التنمية بمفيوميا العام،  (.ٕٕٓٓي. )صالح عمالزين، 
 العربيالوطن  فيالرابع )التربية ومستقبل التنمية البشرية  العمميالمؤتمر 

م، ٕٕٓٓ( أكتوبر ٖٕ-ٕٔوالعشرين(، ) الحاديضوء تحديات القرن  في
 .جامعة القاىرة كمية التربية، بالفيوم،

ىـ(، التميز التنظيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية ٖٙٗٔ) .السالم، ماجدة محمد
في إدارات التربية والتعميم في المممكة العربية السعودية )نموذج مقترح( 

 رسالة دكتورة غير منشورة، جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية.

البشرية والاستراتيجية، القاىرة، دار غريب  (. إدارة المواردٕٔٓٓالسممي، عمي. )
 لمطباعة والنشر والتوزيع.

، العربيالعالم  فيالتنمية ومجتمع المعمومات  (.ٕٗٓٓ. )نبيلالسمالوطي، 
 دراسات إسلامية، المجمس الأعمى لمشئون الإسلامية، القاىرة، العدد

(ٕٔٔ). 
وجيا والتنمية البشرية، مستحدثات التكنول (.ٕٕٓٓ. )الحميم فتح الباب عبدسيد، 

(، العربيالوطن  فيالمؤتمر العاشر )التربية وقضايا التحديث والتنمية 
 .م، جامعة حموانٕٕٓٓ( مارس، ٗٔ-ٖٔ)

دور التعميم الثانوي في تنمية (. ٕٛٔٓالشيري، عائشة بنت ناصر بن فايز. )
، مجمة البحث ٖٕٓٓوعي الطالبات برؤية المممكة العربية السعودية 

 ممي، كمية البنات، جامعة عين شمس، العدد التاسع عشر.الع
ىـ(. تصور مقترح لتطوير كميات التربية لمبنات ٖ٘ٗٔالشيري، ىند عمي. )

بالجامعات السعودية في ضوء متطمبات مجتمع المعرفة. رسالة دكتوراه قسم 
الإدارة والتخطيط التربوي، كمية العموم الاجتماعية، جامعة الإمام محمد بن 

 عود الإسلامية.س
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مؤتمر (. التعميم الجامعي المفتوح وتعميم الكبار، ٕٙٓٓشواشرة، عاطف حسن. )
دور المنظمات الأىمية العربية في تحقيق الأىداف التنموية للألفية في 

 كانون أول. ٕٓ-ٛٔالدول العربية، الشراكة لبناء المستقبل. الكويت من 

نيفات الدولية لمجامعات تجربة (. التصٕٔٔٓ) .الرحمن بن أحمد صائغ، عبد
العدد الخامس. المجمة السعودية لمتعميم العالي. الجامعات السعودية. 

 السعودية. وزارة التعميم العالي. 

(. الجامعات العربية وجودة البحث العممي: قراءة في ٕٛٓٓ) .الصديقي، سعيد
 . ٖٜ-ٓٚ. مجمة المستقبل العربي . ص ص المعايير العالمية

ىـ(. استراتيجية مقترحة لتطوير أداء الجامعات ٖٛٗٔ) .ن، شلاش مقبلالضبعا
السعودية الناشئة في ضوء المعايير العالمية التميز المؤسسي. رسالة 

 دكتوراه غير منشورة، جامعة أم القرى.

(. أدوار الجامعات السعودية نحو تعزيز ٕٚٔٓ) .العاصمي، عبد الرحمن محمد
. ورقة ٖٕٓٓعمل في ضوء متطمبات رؤية مجتمع المعرفة ودعم سوق ال

عمل مقدمة إلى منتدى الشراكة المجتمعية في مجال البحث العممي تحت 
" ٖٕٓٓعنوان "الأدوار التكاممية لمؤسسات المجتمع لتحقيق رؤية المممكة 

-ٔٔأكتوبر بجامعة الإمام محمد بن سعود، ص ص  ٛٔ-ٚٔالمنعقد في 
ٕ٘. 

ومستقبل المممكة العربية السعودية.  ٖٕٓٓية (. رؤ ٕٚٔٓالعبد، بياء أحمد. )
 عمان: الجنادرية لمنشر والتوزيع.-الاردن

تطويرُ أداءِ معاىدِ (. ٕٛٔٓالعصيمي، نورة بنت عبد ا﵀ بن عبد الرحمن. )
البحوثِ الاستشاريةِ بالجامعاتِ السعوديةِ في ضوءِ معاييرِ التَّمَيُّزِ 

البنات، جامعة عين شمس، العدد ، مجمة البحث العممي، كمية المؤسسيِّ 
 التاسع عشر.

(.  تنمية الموارد البشرية، ٕٚٓٓعمى غربي، إسماعيل قيرة، بمقاسم سلاطنية. )
 القاىرة: دار الفجر.

تنمية البشرية وتعميم المستقبل، دراسات فى التربية، (. ٜٜٜٔ. )حامدعمار، 
 .القاىرة، مكتبة الدار العربية لمكتاب
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 متاح التعميم، وزير مقال الحياة جريدة أين؟ إلى تعميمنا .(ٕٙٔٓ) .أحمد العيسى،
 من( مٕٙٔٓ-ٔٔ-٘ٔ) بتاريخ إلييا الرجوع تم العنكبوتية، الشبكة عمى
  http://www.alhayat.com/article/840881:  الرابط خلال

تصنيفات الدولية لمجامعات وموقف الجامعات (. الٕٔٔٓ) .الفيصل، بسمان
. العدد الخامس، السعودية: وزارة المجمة السعودية لمتعميم العاليالعربية. 

 .ٕٗ-ٚٔالتعميم العالي. ص ص 
ظل العولمة  فيالتنمية البشرية المستدامة  (.ٕٓٓٓ. )ا﵀ عاطف عبدقبرصي، 

 .مم المتحدة، نيويورك، سمسمة دراسات التنمية البشرية، الأالعربي التحدي
 في الإدارة لكميات المتوقع الدور(. ٕٚٔٓ) .ناصر آل سعيد سالم القحطاني،

 وبرامج العامة الإدارة أقسام عمى ميدانية دراسة ٖٕٓٓ المممكة رؤية تحقيق
 مجال في المجتمعية الشراكة منتدى إلى مقدمة دراسة. فييا العميا الدراسات
 لتحقيق المجتمع لمؤسسات التكاممية دوارالأ" عنوان تحت العممي البحث
 بن محمد الإمام بجامعة أكتوبر ٛٔ-ٚٔ في المنعقد" ٖٕٓٓ المممكة رؤية

 ٖٙ-ٖٗ ص ص سعود،
 استراتيجي منيج نحو البشرية الموارد إدارة (.ٕٛٓٓدليم. ) محمد القحطاني،

 .لمنشر العبيكان، الرياض.متكامل
دراسة السموك الإنساني الفردي : ظيمي(. السموك التنٕٗٓٓالقريوطي، محمد. )

 والجماعي في المنظمات المختمفة، الأردن، دار الشروق.
-(. رؤية أبو ظبيٕٗٔٓلو، ليندا، و مخيمر، محمد أمين عبد الجواد)مترجم(. )

مسيرة مستمرة من التنمية الاقتصادية. العين_الإمارات العربية  ٖٕٓٓ
 المتحدة: دار الكتاب الجامعي.

 (. إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية.ٕٚٓٓحمد. )ماىر، أ
 رؤية(. ٜٕٔٓ) .السعودية العربية المممكة ،والتنمية الاقتصادية الشؤون مجمس

 .الاقتصادية الشؤون مجمس الرياض،. ٖٕٓٓ السعودية العربية المممكة
، القاىرة: ٔلتنافسي، طإدارة الإبداع والتميز ا .(ٖٕٔٓ) .جاد الرب سيدمحمد، 

 دار الكتب المصرية.

إدارة جديدة لعالم  ٓالمدير وتحديات العولمة (.ٕٔٓٓ. )أحمد سيدمصطفى، 
 .جديد، القاىرة، النيضة العربية

http://www.alhayat.com/article/840881
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 برامج أحد -ٕٕٓٓ الوطني التحول برنامج(. ٕٙٔٓ) .السعودية العربية المممكة
 . الرياض ،ٖٕٓٓ السعودية الوطنية الرؤية

ه(.ـ اتجاىات جديدة في اقتصاديات التعميم في ٜٓٗٔعبد الغني . ) النوري،
 البلاد العربية. الدوحة: دار الثقافة.

(. دور إدارة المعرفة في اتخاذ القرار دراسة حالة لعينة ٖٕٔٓنوري، مظفر محمد )
من مديري منظمات الأعمال في محافظة دىوك، مجمة جامعة كركوك 

 (.ٕ) ٖة، لمعموم الإدارية والاقتصادي
م ( تقرير التنمية البشرية بالمممكة العربية ٖٕٓٓوزارة الاقتصاد والتخطيط . )

 السعودية.

ىـ(. خطة التنمية التاسعة المممكة ٖ٘ٗٔ-ٖٓٗٔوزارة الاقتصاد والتخطيط.  )
 العربية السعودية.

ىـ( . منجزات خطط التنمية حقائق وأرقام. المممكة ٘ٔٗٔوزارة التخطيط . )
 لسعودية. العربية

ىـ (. خطة التنمية السابعة المممكة العربية ٕ٘ٗٔ-ٕٓٗٔوزارة التخطيط. ) 
 السعودية.

ىـ (. خطة التنمية الثامنة المممكة العربية ٖٓٗٔ-ٕ٘ٗٔوزارة التخطيط. ) 
 السعودية.

ه(. خطة التنمية الأولى المممكة العربية ٜٖ٘ٔ-ٜٖٓٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.

ه(. خطة التنمية الثانية المممكة العربية ٓٓٗٔ-ٜٖ٘ٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.

ه(. خطة التنمية الثالثة المممكة العربية ٘ٓٗٔ-ٓٓٗٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.

ه(. خطة التنمية الرابعة المممكة العربية ٓٔٗٔ-٘ٓٗٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.

ة المممكة العربية ه(. خطة التنمية الخامس٘ٔٗٔ-ٓٔٗٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.
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ه(. خطة التنمية السادسة المممكة العربية ٕٓٗٔ-٘ٔٗٔوزارة التخطيط. )
 السعودية.

ه(. التقرير الوطني الشامل عن التعميم العالي في ٕٓٗٔوزارة التعميم العالي. )
 المممكة العربية السعودية.

لبحوث والخدمات المقاء الثامن لعمداء معاىد ا ىـ(.ٖٚٗٔ. )وزارة التعميم
ىـ بجامعة أم ٖٚٗٔ/٘/ٔ  الاستشارية بالجامعات السعودية، المنعقد بتاريخ

 القرى بمكة المكرمة
(. برنامج الممك سممان لتنمية الموارد البشرية: ٖٚٗٔوزارة الخدمة المدنية )

https://www.mcs.gov.sa/HR/Pages/target-hr.aspx. . 

(. دليل إرشادي لإدارة الموارد البشرية، أغسطس ٕ٘ٔٓوزارة الخدمة المدنية. )
ٕٓٔ٘. 

 ىـ( التعميم في العالم العربي .عمان: دار البيان.ٖٓٗٔاليافعي، محمد . )

(. التعميم حتى عام ٕٙٔٓاليونسكو منظمة الامم المتحدة لمتربية والعمم والثقافة. )
إعلان إنشيون نحو التعميم الجيد المنصف والشامل والتعمم مدى  ٖٕٓٓ

 الحياة لمجميع. الرياض: مكتب التربية العربي لدول الخميج.
 المراجع الأجنبية: -ثانيًا
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