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 خلاصة

في توطين الوظائف بالسعودية" دراسة تحليلية؛ من  أثر التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةيتكون البحث "

 ثلاثة فصول أساسية، تم تقسيم كل فصل إلى ثلاث مباحث، وقد احتوى كل مبحث على عدد من العناوين الفرعية.  

فيه عن   المبحث الأول تحدث  البشرية؛  للموارد  التخطيط الاستراتيجي  الفصـل الأول عن  الباحث في  تحدث 

عدة عناو تناول  وقد  الاستراتيجي  للتخطيط  العامة  ومفهوم  المفاهيم  التخطيط  مفهوم  منها  ثم    الاستراتيجيةين 

م ختم بعرض الفرق بين  ستراتيجية ثم تعريف التخطيط الاستراتيجي ث ستراتيجية وتعريف الإدارة الاتعريف الا

ما المبحث الثاني التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ابتدر أتراتيجية والتخطيط الاستراتيجي.  سالإدارة الا

فيه الباحث الحديث عن  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية، ثم تناول مفهوم إدارة الموارد البشرية ومن  

ماً ستراتيجية للموارد البشرية مع اختلافها وكان لازبشرية، كذلك تعريفات الإدارة الاالموارد ال  ثم تعريفات إدارة

أهميتها ثم توضيح العلاقة  طيط الموارد البشرية، وأهدافها ون يتم التعريف بتخ أعند الحديث عن الاستراتيجية  

طلبات اللازمة لمديري الإدارة هم المتأخيراً تم عرض أ البشرية و التخطيط الاستراتيجي وبين تخطيط الموارد 

ستراتيجية  الأساسية لتطبيق الإدارة الالبات  ما المبحث الثالث فقد تناول المتطأستراتيجية للموارد البشرية.  الا

 للموارد البشرية.

أما الفصل الثاني تحدث الباحث عن توطـين الوظـائف باعتبارها عملية الإحلال النوعي والكمي للعمالة المواطنة  

ما في المبحث الثاني أن مفهوم توطين الوظائف وأهدافه،  محل العمالة الأجنبية وفيه تحدث في المبحث الأول ع

من   مجموعة  الثالث  المبحث  في  وتناول  المختلفة،  الوظائف  توطين  وأساليب  طرق  عن  للحديث  تطرق  فقد 

من   وغيرها  والاقتصادية  والسياسية  الاجتماعية  الوظائف  توطين  عملية  تواجه  التي  والمعوقات  التحديات 

 المعوقات.
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الفصل الثالث سعودة الوظائف باعتباره المفهوم المحلي لتوطين الوظائف بالمملكة العربية السعودية فقد تناول  

المبحث الأول الحديث عن مفهوم وتعريف سعودة الوظائف، ثم عرض الباحث في المبحث الثاني صورة واقعية  

لمملكة العربية السعودية  لى الواقع المجسد في رؤية اإفضى  أالواقع والمأمول وهو ما  عن سعودة الوظائف ما بين  

خيراً كغيرها من الخطط لا تخلو السعودة من بعض المشكلات والمعوقات فقد ورد ذلك في المبحث  أ؛ و2023

 الثالث بعنوان معوقات ومشكلات تطبيق سعودة الوظائف.

البحث عدداً  الباحث في خاتمة  التي توصل    تناول  الــــــنتائج  التحليل الاستقرائي وتحليل  إمن  ليها من خلال 

نها مهمة  أض التوصــــيات التي يرى الباحث  لى بعإوالتحليلات التي قام بها للوصول  النصوص والمقارنات  

خيراً رصد الباحث المصادر والمراجع التي أالوظائف والجهات المنفذة لها، و  مر توطينأللجهات القائمة على  

 استعان بها في بحثه. 

   .توطين الوظائف في السعودية ،طيط الاستراتيجي للموارد البشريةالتخالكلمات المفتاحية: 

 

The Impact of Strategic Human Resources Planning on Localizing 

Jobs in Saudi Arabia: Analytical inductive study 

Abdul-Aziz Abdul-Rahman Hassan 
Assistant Professor of Public Administration, Shaqra University, Saudi Arabia 

Associate Professor of Public Administration, University of the Holy Quran and Islamic 

Sciences, Sudan 

azeez@su.edu.sa 

Abstract 

The research "The Impact of Strategic Human Resources Planning on Localizing 

Jobs in Saudi Arabia" consists of an analytical study; it consists of three main 

chapters, each chapter was divided into three topics, and each topic contained a 

number of sub-headings . 

In the first chapter, the researcher talked about strategic planning for human 

resources; the first topic talked about the general concepts of strategic planning and 

covered several titles, including the concept of planning and the concept of strategy, 
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then the definition of strategy and the definition of strategic management, then the 

definition of strategic planning, then concluded by presenting the difference between 

strategic management and strategic planning. As for the second topic, strategic 

planning for human resources, the researcher began talking about the historical 

development of human resources management, then discussed the concept of human 

resources management and then the definitions of human resources management, as 

well as the definitions of strategic management for human resources with their 

differences. It was necessary when talking about strategy to define human resources 

planning, its objectives and importance, then clarify the relationship between human 

resources planning and strategic planning, and finally the most important 

requirements for managers of strategic human resources management were 

presented. As for the third topic, it dealt with the basic requirements for 

implementing strategic management for human resources. 

The second chapter discusses job localization as a process of qualitative and 

quantitative replacement of foreign labor by national labor. In the first section, he 

discusses the concept of job localization and its objectives. In the second section, he 

discusses the different methods and approaches of job localization. In the third 

section, he discusses a group of challenges and obstacles facing the process of job 

localization, social, political, economical, and other obstacles. 

Chapter Three: Job Saudization as a local concept for job localization in the Kingdom 

of Saudi Arabia. The first section discussed the concept and definition of job 

Saudization. Then, in the second section, the researcher presented a realistic picture 

of job Saudization between reality and hope, which led to the reality embodied in the 

vision of the Kingdom of Saudi Arabia 2023. Finally, like other plans, Saudization 

is not without some problems and obstacles. This was mentioned in the third section 

entitled Obstacles and problems in implementing job Saudization. 
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In the conclusion of the research, the researcher discussed a number of results that 

he reached through inductive analysis, text analysis, comparisons and analyses that 

he conducted to arrive at some recommendations that the researcher sees as important 

for the authorities responsible for the matter of localizing jobs and the authorities 

implementing them. Finally, the researcher monitored the sources and references that 

he used in his research. 

Keywords: Strategic Human Resources Planning, Localization of Jobs in Saudi 

Arabia. 

 المقـــدمة

ي بعض الوظائف التقليدية الخاصة  
ي ف 

ي الماض 
ية ف  بالعاملي   داخل المنظمات تمثلت أنشطة الموارد البشر

وكانت تسمي بإدارة المستخدمي   أو إدارة شئون العاملي   أو إدارة القوى العاملة أو إدارة الموظفي   أو إدارة  

بالعاملي    ي 
الجزئ  الاهتمام  وبعد  العامة،  الوظيفة  إدارة  أو  المدنية  الخدمة  إدارة  أو  الصناعية  العلاقات 

ت النظرة نحو الأنشطة ومطالباتهم بدأ تسميتها بإدارة الأ فراد وإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ولقد تغي 

ية: )  ي المنظمة فأصبحت تسميتها إدارة الموارد البشر
ي يقوم بها الأفراد ف 

 Human Resourceوالمهام الت 

Management -H. R. M  تشغيل ي 
ف  مؤثر  لقيمتها كمورد   

ً
وتقديرا ية  البشر بالموارد  للاهتمام   

ً
نظرا ي  ( 

باف 

 الموارد وباعتبارها أغلى واثمن الموارد المتاحة. 

التخطيط   ي ويشكل  اتيج  ا  الاسي  بي    للموارد  الأساسية  الربط  حلقة  ية  والوظيفة  البشر المنظمة  اتيجية  سي 

ال لإدارة  الا العامة  الخطة  تعكس  إذ  ية،  البشر المنظمة  موارد  تستقطب  ية كيف  البشر للموارد  اتيجية  سي 

ية فهي تؤثر وتتأثر بوتوظف مو  اتيجية المنظمة. إذ أن عملية التوظيف  ااردها البشر هي الامتداد   Staffingسي 

ي يمكن من خلالها 
ية، والأداة الأساسية والتنفيذية له والت  ي للموارد البشر اتيج  الطبيعي لعملية التخطيط الاسي 

وط اللازمة    للمعايي  العلمية والتعرف على من تتوفر فيهم الشر
ً
استقدام الأفراد وإجراء المفاضلة بينهم وفقا

 لمسئولية على الوجه الأكمل. لأداء العمل وتحمل ا
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: أهمية البحـث 
ً
 أولا

ي انه يتناول دراسة أهم عنصر من عناصر المن .1
ظمة ألا وهو العنصر  بصفة عامة تتمثل أهمية هذا البحث ف 

ي، كما   ي أالبشر اتيج  الاسي  التخطيط  ألا وهي  ية  البشر الموارد  لإدارة  إدارية  وظيفة  وأول  أهم  يتناول  نه 

ية.  ية وأول وظيفة تنفيذية وهي استقطاب الموارد البشر  للموارد البشر

ية وأهمية تطبيقه لضمان نجاح واستمرارية   .2 ي إدارة الموارد البشر
ي ف  اتيج  ترسيخ مفهوم التخطيط الاسي 

ي إدارة الموارد  
 عن المفهوم التقليدي ف 

ً
ي المؤسسات عوضا

ية. العمل ف   البشر

ي استقطاب وتقدير ثم توفي  احتياجات المنظمة من  .3
بيان الطرق والأساليب العلمية والعملية الحديثة ف 

، مما يمهد لتوطي   الوظائف بالطرق العلمية. 
ً
 ونوعا

ً
ية كما  الموارد البشر

ي عملية استقطاب وجذب   .4
ية ف  البشر ي للموارد  اتيج  التخطيط الاسي  ورة الاعتماد على  بيان أهمية وصر 

ي المنظمات. 
 لشغل الوظائف الشاغرة ف 

ً
 ونوعا

ً
 القوى العاملة كما

ي   .5
ية على توطي   الوظائف ف  ي استقطاب الموارد البشر

ي ف  اتيج  عكس الدور الذي يلعبه التخطيط الاسي 

 المنظمات والدول.    

: أهداف البحـث 
ً
 ثانيا

ه عن   .1 ية، والتعرف على أهم ما يمي   ي للموارد البشر اتيج  توضيح مفهوم وأهمية وفوائد التخطيط الاسي 

 .
ً
 ونوعا

ً
ية كما ي تقدير وتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشر

 الطرق التقليدية ف 

التخطيط   .2 لتطبيق  الأساسية  والمتطلبات  ية،  البشر الموارد  إدارة  لمديري  اللازمة  المتطلبات  بيان 

ية.  ي استقطاب الموارد البشر
ي ف  اتيج   الاسي 

ية.  .3 ي مجال استقطاب واختيار ثم تعيي   الموارد البشر
 ربط الجوانب العلمية والعملية ف 

ي المكان المناسب مع ما يتناسب  .4
عرض الخطوات العلمية لتطبيق مفهوم )وضع الشخص المناسب ف 

اته(.   مع قدراته ومهاراته وخي 

5.  .
ً
 ونوعا

ً
ية بعملية توطي   الوظائف كما ي للموارد البشر اتيج   ربط التخطيط الاسي 
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: تساؤلات البحـث 
ً
 ثالثا

ي ظل صعوبة تقدير الاحتياجات المستقبلية  كيفية بناء وصياغة الخطة الا  .1
ية ف  اتيجية للموارد البشر سي 

...؟ 
ً
 نوعا

ً
ية كما  الفعلية من الموارد البشر

ي إطار التنافس المحتدم بي     .2
ية ف  ما هي أهم الطرق والأساليب العلمية والعملية لاستقطاب الموارد البشر

ية...؟ المنظمات للحصول على أفضل الكفاءات   والمهارات البشر

ي   .3
ية المستقطبة لشغل الوظائف المستقبلية ف  ي نجاح الموارد البشر

ما هي ضمانات مصداقية التنبؤات ف 
...؟   المنظمة...؟ خاصة بعد عملية التوطي  

ي   .4 ي إطار مفهوم ما يسم باستثمار رأس المال البشر
ية ف  كيف يتم تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشر

 . ي
 أو رأس المال الفكري أو رأس المال المعرف 

لديها..عليه  .5 المتوفرة  ية  البشر الموارد  وكفاءة  ات  وخي  مهارات  على  منظمة  أي  فشل  أو  نجاح  يتوقف 
 لعملية توطي   الوظائف كيف نجري المفاضلة بي   الشخص الكفء ومن هو أكفأ؟ 

: منهج البحـث
ً
 رابعا

البحث من تجميع لمعلومات   ي موضوع 
، وذلك لما ف  ي والتحليلىي

المنهج الاستقرائ  ي 
البحث ف  يتمثل منهج 

ي 
ودراسات سابقة وحقائق أولية من المصادر والمراجع المتوفرة لذلك، ثم تحليل البيانات والمعلومات الت 

 تم جمعها والتوصل إلى حقائق ونتائج وتوصيات. 

: هيكل البحـث 
ً
 خامسا

يتكون البحث من ثلاثة فصول أساسية، تم تقسيم كل فصل إلى ثلاث مباحث، وقد احتوى كل مبحث على 

ي يح هيكل البحث  عدد من العناوين ويمكن توض
 :  كالآئ 

ية  : ولالفصـل الأ ي للموارد البشر اتيج   التخطيط الاستر

•  . ي اتيج   المبحث الأول: التخطيط الاسي 

ية.  • ي للموارد البشر اتيج  : التخطيط الاسي  ي
 المبحث الثائ 

ية. ة الا متطلبات تطبيق الإدار المبحث الثالث:  • اتيجية للموارد البشر  سي 
ي 
 توطـي   الوظـائف : الفصل الثان 

 المبحث الأول: مفهوم توطي   الوظائف وأهدافه.  •

: طرق وأساليب توطي   الوظائف.  • ي
 المبحث الثائ 

 المبحث الثالث: تحديات ومعوقات توطي   الوظائف.  •

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3


 
 

59 
 

International Journal of Financial, Administrative and Economic Sciences, London Vol (4), No (2), 2025    

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3   E-ISSN 2977-1498  
 

 سعودة الوظائف  : الفصل الثالث 

 الأول: مفهوم وتعريف سعودة الوظائف. المبحث  •

: سعودة الوظائف..الواقع والمأمول.  • ي
 المبحث الثائ 

 المبحث الثالث: معوقات ومشكلات تطبيق سعودة الوظائف.  •
: الخاتمة وتشتمل على:  

ً
 سادسا
 الــــــنتائج.  . أ
 التوصــــيات.  .ب

: المصادر والمراجع. 
ً
 سابعا

يةالتخطيط : الفصــل الأول ي للموارد البشر اتيج   الاستر

ي  اتيج     المبحث الأول: التخطيط الاستر

 مفهوم التخطيط: 

بأنها:  تعرف  حيث  نشاط  لأي  الأولىي  العمليات  من  التخطيط  عملية  ي    تعتي  
الماض  بي    يربط  )جش 

ي   والمستقبل( لكن لأهمية ربط التخطيط بالأزمنة الثلاث عُرف التخطيط بأنه: 
)جش يربط بي   الماض 

بأنه:  التخطيط  عُرف  والمستقبل( كما  معطيات )   والحاصر   دراسة  ثم   ، ي
الماض  وأحداث  بأرقام  الإلمام 

ي المستقبل(، كما    )الموارد(، ثم التنبؤ بما سيكون عليه  الحاصر  
نه )الإعداد المسبق للقرارات للقـيام أالحال ف 

ي والحاصر  والتنبؤ بالمستقبل(، 
ي المستقبل من أجل تحقيق أهداف معينة على استقصـاء الماض 

بعمل ف 

واودنيل" بتعريف التخطيط بأنه:  البشر  تطبيق منطق العقل وبُعد النظر لتنظيم مصالح  )   وقد قام "كوني  

ي يسعون إليها(. كما قام "وارتسون" بتعريف التخطيط بأنه: )عملية ذهنية وتحقيق الأهداف الإنسانية  
الت 

الوسـائل الممكنة المتاحة من أجل تحقيق أهداف محددة(، والتعريف الجامع الذي  منظمة لاختيار أفضل  

هو:  التعريفات  لتلك  الكتاب كخلاصة  عليه  توجيه )   اتفق  إلى  يرمي  الذي  الواعي  الجهد  هو  التخطيط 

حة من أجل  ية نحو تحقيق الأهداف المحددة واختيار أسلوب عمل من عدة أساليب مقي  النشاطات البشر

حسب   واحتمالاته  المستقبل  إلى  التطلع  الإدارة  على  يجب  الوقت  وبنفس  وع،  المشر أهداف  تحقيق 

طيط هو عملية دراسة من أجل الوصول إلى أهداف محددة مع  الإمكانات المتوفرة لدي المؤسسـة(. والتخ

ي فايول" التخطيط بقوله:  تيبات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف. ويعرف "هي  )أنه    وضع الإجراءات والي 

التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل(. بهذا يكون التخطيط له مضمون علمي 

التطلع   هـو  والتخطيط  لتحقيقها  أهداف  أو  هدف  وجود  من  لابد  لهذا  الغايات،  بي    الجمع  على  قائم 
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وعات المرتبة حسب الأولويات والمجازة من   ، والخـطة: للمستقبل هي )مجموعة من الأنشطة أو المشر

ة   ي في 
يعية والهادفة لتحقيق أهداف اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية معينة، ف  قِبل سلطتي   تنفيذية وتشر

 :  هي
ً
ة الأجل(، والخطة أيضا )الطريق الذي    زمنية وبموارد محددة، وقد تكون طويلة أو متوسطة أو قصـي 

ثم  الهدف  لتحقيق  المنظمة  موارد  تخصيص  بأنه  التخطيط  ويعرف  نريد(.  ما  نحصل على  لكي  نسلكه 

ي مده زمنية محدده وهذا المعت  يشي  إلى أن الخطة تجيب على 
 بشكل كمي ونوعي وف 

ً
تحديدهـا مسبقا

 :   (1) ثلاثة أسـئلة وهي

 أين نحـن الآن ومـا هو تقييمنا للواقـع...؟  •

 إلى أين نريد أن نصـل وما هـو هـدفنا...؟  •

 كيف نصـل من حيث نحن إلى حيث نريد...؟   •

اتيجية: مفهوم الا   ستر

 ) الا 
ً
اتيجية كلمة إغريقية أصلا ال. Strategicسي  ي فن قيادة الجي 

ال، ثم أصبحت تعت  ي مكتب الجي 
( وتعت 

عدد من الأغراض عند التنفيذ لحملة  وتطورت لتشمل فن القيادة أي فن التخطيط لإحراز وتحقيق أكي   

ي تكتيكي ) 
ي مناورات  Tacticsعسكرية معينة، ثم تطور المصطلح ليشمل معت 

( أي فن نشر وإدارة القوات ف 

أكي   أهداف  لتحقيق  مجملها  ي 
ف  ترمي  ة  صغي  الساحات ا  وعمليات  إلى  المصطلح  وانتقل  اتيجية،  سي 

 (2)   الأكاديمية والإدارية التنفيذية وسـاحات العلوم الإدارية والسياسية. 

اتيجية  اأصـل كلمة    ترجع اتيقوس  Strategyسي  ي فنون الحرب   Strategos).إلى الكلمة اليونانية )اسي 
وتعت 

ي علم وفن الحرب وإدارة العمليات رك. ويُعرف قاموس المورد كلمة الا وإدارة المعا
اتيجية على أنها تعـت  سي 

ي تعبئة وتحريك المعُدات  ويُشي  قاموس اوكسفورد إلى أن الا العسكرية.  
ي الفن المستخدم ف 

اتيجية تعت  سي 

ي بداية عدو بصورة شاملة. وقد ارتبـطت الا الحربية بما يُمكن من السيطرة على الموقف وال
اتيجية ف  سي 

  (3)  . ظهورها بالعلوم العسكرية وفنون إدارة الحرب وكسب المعارك الحربية

 
ــة   . 1 ي )دراســــــ  المنظور الإســــــــلامي والتنظي  الغرئ 

،أعبد العزيز عبد الرحمن حســــــــن، الإدارة العامة بي   ــتي  ، )مكتبة الدراســــــــات العليا   مقارنة(، بحث ماجســــــ
 . 45-  42م.( ص ص 2004 –السودان   –وم  الخرط –جامعه القرآن الكريم والعلوم الإسلامية 

ي السياسة العامة واتخاذ القرار،أ د. محمد . 2
،  سات كلية الدرا  –جامعة القرآن الكريم والعلوم الإسلامية    : )الخرطوم د ط حمد دائ  العليا والبحث العلمي

 . 12م( ص2004-د ن، 
كة . 3 ي القومي د ط )الخرطوم: شر اتيج     . 50-49ص ص   (م2008مطابع السودان للعملة المحدودة، د. محمد حسي   أبو صالح التخطيط الاسي 
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اتيجية  الا و  م بها المنظمة   Strategyسي  ء ما. إذ أنها خطة للتصرف تلي   ي
ي يتم بها إنجاز شر

هي الطريقة الت 

ي العادة صياغة هدف معي   ووضع الخطط التنفيذية الكفيلة بتحقيقه، 
ة طويلة من الزمن وتتضمن ف  لفي 

ي البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة وآثارها على 
 عمل  وتتضمن الاعتبارات الخاصة بالقوى التنافسية ف 

 (1)  المنظمة. 

اتيجية: تعريف الا   ستر

اتيجية تنموية   : الاستر أهداف  وتحقيق  الاحتمالات  لمواجهة كافة   
ً
سلفا المعدة  الخطط  )مجموعة  هي 

  
ً
ادف أحيانا اتيجية مع مصطلحاكلمة  بالاستخدام الأمثل للإمكانات والقوى المتاحة. ولهذا تي  خطة    سي 

اتيجية.  اجتماعية أو اقتصادية(، والا  المدراء من تحديد الاتجاه  هـي: ) سي  يتمكن  ي بواسطتها 
الت  العملية 

ي ضوء 
اتيجيات بغرض تحقيق تلك الأهداف ف  طويل الأمد للمنظمة وتحديد أهدافها ووضع وتطوير الاسي 

ذا والخارجية  الداخلية  البيئية  ات  العلاقة( المتغي  )   . ت   : الأهداف  وهي خلالها  تتكامل  خطة  أو  نموذج 

ي 
  ( 2)  وحدة أو كل متماسك(. الرئيسية والسياسات والتصرفات التتابعية للمنظمة مع بعضها البعض ف 

 : ي للرؤى المستقبلية للمنظمة ورسم سياساتها وتحديد غايتها على المدى البعيد وتحديد  )   وهي
تصور مبدئ 

ي بناء الفرص والمخاطر المحيطة بها ونقاط القوة 
أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبي   بيئتها بما يسهم ف 

ل  ة  الممي   بهدف  والضعف  وذلك  الا ها،  القرارات  ومراجعتها اتخاذ  البعيد  المدى  المؤثرة على  اتيجية  سي 

 (3)  وتقويمها(. 

اتيجية: تعريف الإدارة الا   (4)ستر

ي تستهدف إنجاز رسالة المنظمة من    Vincizeوفنش    Higginsيقول هيجي    
بأنها: )العملية الإدارية الت 

ي تقرها )   إلى أنها:   فيشي   Thomasأما توماس  . إدارة وتوجيه المنظمة مع بيئتها(   خلال
الأنشطة والخطط الت 

ي  
نفس  المنظمة على المدى البعيد بما يضمن التقاء أهداف المنظمة مع رسالتها والبيئة المحيطة بها ف 

توميسونالوقت بينما   ،)Thompson  كلاند الا   Stricland  واسي  الإدارة  ) يعرفان  بأنها:  اتيجية  رسم سي 

 
1 .، ي اتيج  ية مدخل اســـــــــي  ــر   – جدارا للكتاب العالمي وعالم الكتب   : د ط )عمان  أ.د. مؤيد ســـــــــعيد ســـــــــالم و أ.د. عادل حرحوا صـــــــــالح، إدارة الموارد البشـــــــ

 . 3( صم2006
ي أد. محمد . 2

 . 13، ذكره  ، مرجع سبقحمد دائ 
 . 4، ص مرجع سبق ذكره  أ.د. مؤيد سعيد سالم و أ.د. عادل حرحوا صالح،. 3
اتيجية،الإدارة الا  ،زيد مني  عبوي د. . 4    . 36 – 35ص ص م(  2006دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيــــع،   : الطبعة الأولى )عمان سي 
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ي 
ي الملائم لذلك ف  اتيج  الاتجاه المستقبلىي للمنظمة وبيان غايتها على المدى البعيد، واختيار النمط الاسي 

ات البيئية الداخلية والخارجية ثم تنف  اتيجية وتقويمها(. ويضيف روبرت يذ الا ضوء العوامل والمتغي  سي 

Robert  اتيجية: )تمثل عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة  بأن الإدارة الا سي 

من خلال تحليل العوامل البيئية بما يعي   المنظمة على تحقيق رسالتها والوصول إلى غاياتها وأهدافها(.  

اتيجية بأنها: رف الإدارة الا فيع  Chandlerأما تشاندلر   تحديد المنظمة لأغراضها وأهدافها الرئيسية )   سي 

دوار عـمل معينة أو تحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق هذه أبيي    اياتها على المدى البعيد وتوغ

ي يجب أن تحققها(. 
 الإدارة الا   الأغراض والغايات الت 

ً
: )وظيفة المدير اإذا  هي

ً
اتيجية أيضا ي سي  اتيج  لاسي 

ي مقدمة مهام الإدارة العليا، فمن مهامها صياغة رسالة واضحة و لأن وضع الا 
 ف 
ً
اتيجية تبق  دائما محددة  سي 

الا  لهللمنظمة وتحديد الأهداف  اتيجية  الا سي  البدائل  أو  الخيارات  اا وتحليل  المتاحة واختيار سي  تيجية 

اتيجية المناسبة(. وتطبيق الا   سي 

: تعريف التخطيط  ي اتيج    الاستر

ي تقوم المنظمة بمقتضاه بتحديد رسالتها، وأهدافها البعيدة المدى وأسلوب تحقيق هذه  
هو العملية الت 

الأهداف. أو هو تحديد معالم الطريق الذي تسي  فيه المنظمة من حيث تحديد أهدافها ومجال عملها  

اتيجية. الذي يحقق لها تحقيق أهدافها الا  واختيار أسلوب تنفيذ العمل  (1)  سي 

ي تساعد على تحقيق  
امج الشاملة للأفعال والتصرفات الت  وهو عملية وضع الأهداف التنظيمية وتقرير الي 

ي تتعلق بالنمو 
ات الت  ات جوهرية سواء التغي  ي تهدف إلى تغي 

هذه الأهداف، ويــهتم ويركز على القرارات الت 

 ( 2)  أو الانكماا. 

بإيجاد   ي  اتيج  الاسي  التخطيط  الا ويُعت   الأهداف  بي    والتناسق  ابط 
و الي  والمرحلية  اتيجية  الأهداف سي 

ابط والتناسق بي    
ة الأجل، وكذا الي  يعات والسياسات الا قصي  اتيجية، وتحقيق التكامل  الأهداف والتشر سي 

المحددة بأفضل السبل والتكاليف   الغايات  أن كافة الجهود تصب تجاه تحقيق  بما يضمن  بي   كل منها 

العلمية   والتطورات  والمخاطر  والمهددات  والسياسية  والاجتماعية  الاقتصادية  الظروف  ظل  ي 
ف  وذلك 

 .
ً
 ودوليا

ً
 وإقليميا

ً
 ( 3) محليا

 
 . 62، ص بق ذكره، مرجع سأ.د. مؤيد سعيد سالم وأ.د. عادل حرحوا صالح. 1
ية. 2 ي لتخطيط وتنمية الموارد البشر اتيج   . 141- 140ص ص   م(2005 الإسكندرية: الدار الجامعية،، د ط )د. راوية محمد حسن، مدخل اسي 
   . 52، ص د. محمد حسي   أبو صالح، مرجع سبق ذكره. 3
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:  سالإدارة الا  ي اتيج  اتيجية والتخطيط الاستر  تر

ي  والإدارة الا  اتيج  ، فالتخطيط الاسي  ي والتخطيط التشغيلىي اتيج  اتيجية تختلف عن التخطيط الاسي  هو سي 

ي عناصر الإدارة الا 
اتيجية وليس الإدارة الا عنصر مهم ف  اتيسي  اتيجية ن الإدارة الا جية بعينها، وذلك لأسي  سي 

 إدارة التغيي  التنظيمي وإدارة الثقافة التنظيمية وإدارة الموارد وإدارة البي
ً
ي أيضا

ـئة ولهذا السبب تهتم تعت 

ي حي    الإدارة الا 
ي آن واحد لذلك تكون هي عملية خلق هادفة، ف 

ي والحاصر  والمستقبل ف 
اتيجية بالماض  سي 

للموارد  وتخصيص  سيحدث  لما  وتوقع  الأجل  طويلة  ة  لفي  تنبؤ  عملية  هو  ي  اتيج  الاسي  التخطيط  أن 

ي نطاق الزمن ال
 ( 1)  ذي تحدده الخطة. والإمكانات الحالية ولكن ف 

: التخ ي
يةالمبحث الثان  ي للموارد البشر اتيج   طيط الاستر

ية:  ي لإدارة الموارد البشر
 التطور التاريج 

ي بعض الوظائف التقليدية الخاصة بالعاملي   داخل المنظمات 
ي ف 

ي الماض 
ية ف  تمثلت أنشطة الموارد البشر

العاملي   أو إدارة القوى العاملة أو إدارة الموظفي   أو إدارة  وكانت تسمي بإدارة المستخدمي   أو إدارة شئون  

بالعاملي    ي 
الجزئ  الاهتمام  وبعد  العامة،  الوظيفة  إدارة  أو  المدنية  الخدمة  إدارة  أو  الصناعية  العلاقات 

 ل
ً
لمدخل ومطالباتهم بدأ تسميتها بإدارة الأفراد وإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية وتمثلت أهم وظائفها وفقا

 : ي
ي الآئ 

 (2)  التقليدي حينذاك ف 

 لما تراه الإدارة.  .1
ً
 تعيي   الأفراد والتعاقد معهم وفقا

 إمساك السجلات والملفات الخاصة ببيانات الأفراد.  .2

 القيام بإجراءات تنفيذ صرف مستحقات العاملي   بالتعاون مع الإدارات المالية والحسابات.  .3

. متابعة الشئون الاجتماعية   .4  والصحية للعامِلي  

قية والإحلال.  .5  متابعة عمليات النقل والي 

 

 
 . 37، ص د.زيد مني  عبوي، مرجع سبق ذكره. 1
ي  د. عبد الحميد عبد الفتاح. 2 ينالمغرئ  ـــــــر اتيجيات القرن الحادي والعشــــــ ـــــــي  ية لبناء دعائم اســــــ ـــــــر هرة: دار الكتب للطباعة  القا، د ط )، إدارة الموارد البشــــــ

 ،  . 13م(، ص 2005والنشر
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ية:   مفهوم إدارة الموارد البشر

ية  البشر الموارد  إدارة  تسميتها  فأصبحت  الأفراد  بها  يقوم  ي 
الت  والمهام  الأنشطة  نحو  النظرة  ت  تغي  لقد 

 (Human Resource Management -H R M  ية  للاهتمام بالموارد البشر
ً
 ل( نظرا

ً
قيمتها كمورد وتقديرا

ي 
ي تشغيل باف 

ية   مؤثر ف  الموارد وباعتبارها أغلى واثمن الموارد المتاحة. واتسع نطاق اهتمامات الموارد البشر

وأصبح يدور بصورة أساسية حول الفرد والوظيفة والمنظمة والبيئة الخارجية، بما يسمي المجموعة الرباعية  

 : ي
ية وتتمثل ف  ي تهتم بها إدارة الموارد البشر

    (1)  الت 

ية -السياسات - التكنولوجيا - الهيكل- )الحجم المنظمة:  .1  الثقافة(. -الموارد البشر

ة(. -القيم - الشخصية–المعارف والمهارات -)الاستعداد  الفـرد:  .2  الخي 

 التحديات(. -الاستقلال -التنوع -)المهام  الوظيفة:  .3

 التكنولوجية(. -السياسية -الاجتـماعية -)الاقتـصادية  البيئة الخارجية:  .4

ية:      تعريف إدارة الموارد البشر

ية وتنمية قدراتها  تعرف بأنها جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشر

جهدها وفكرها من ورفع كفاءتها، ومنحها التعويض والتحفي   والرعاية الكاملة، بهدف الاستفادة القصوى من  

  (2)  أجل تحقيق أهداف المنظمة. 

كما تعرف بأنها: تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الأنشطة المتعلقة باختيار وتعيي   وتدريب وتنمية ومكافأة  

ي تحقيق الأهداف التنظيمية. 
 (3)  ورعاية الأفراد والحفاظ عليهم بغرض الإسهام ف 

ي إطار تحقيق أهداف المنظمة 
 العملية الخاصة باستقطاب الأفراد وتطويرهم والمحافظة عليهم ف 

ً
وهي أيضا

وتحقيق أهدافهم الشخصية. كما أنها مجموعة المهام المرتبطة بالحصول على الأفراد وتدريبهم، وتطويرهم  

ي وحفزهم وتنظيمهم والمحافظة عليهم. وهي سلسة القرارات الخاصة بالعلاقا
فاعلية   ت الوظيفية المؤثرة ف 

 المنظمة والعاملي   فيها. 

 
 . 14- 13المرجع نفسه، ص ص . 1
 . 15، ص المرجع نفسه. 2
ي المنظمات العربيةحمد محمد عيســ ــــــأبحث مقدم من د. مت  . 3

ات العالمية ف  ي ظل العولمة والمتغي 
ية ف  اتيجيات إدارة الموارد البشــــــــر )الملتق    ، اســــــــي 

ي حول ات العالمية   : العرئ  ي ظل المتغي 
ي   –إدارة المنظمات العربية ف 

ة من القاهرة ف   . 2( ص م2010/يناير /  14  – 12الفي 
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ية:    إدارة الموارد البشر
ً
 المنظمة والعامليـن، وترمي إلى تحقيق إذا

ي تنظيم العلاقة بي  
هي المحور الأساس ف 

ية  امج الخاصـة بالحصول على الموارد البشر أهدافها وأهدافهم ويتم ذلك من خلال مجموعة من الأنشطة والي 

أدائها   وتقويم  وتوظيفها  إدارة وتنميتها  تعد  المنطلق  هذا  من  وهي  فعال.  بشـكل  بها  والاحتفاظ  وصيانتها 

اتيجية هامة لا يمكن الاستغناء عنها.   ( 1)  اسي 

ية: تعريف الإدارة الا  اتيجية للموارد البشر  ستر

ية مع الأهداف والغايات الا   هي عبارة عن الربط بي   إدارة الموارد  اتيجية لتحسي   أداء الأعمال  البشر
وتطوير  سي 

 (2)  الثـقافة التنظيمية وذلك لزيادة الإبداع والمرونة. 

رايت   باتريك  مكمهان  و   Rrightأما  ي  الا   Mcmahanجي  الإدارة  )بأنها فعرفوا  ية:  البشر للموارد  اتيجية  سي 

ي تهدف إلى تمكي   المنظمة من تحقيق أهدافها. أما 
ية وأنشطتها والت  نموذج للتوزيــــع المخطط للموارد البشر

ية ما هي إلا تحقيق فيقول: أن الإدارة الا   Randdall Schulerالباحث راندل شولر   اتيجية للموارد البشر سي 

 :  ( 3)  التكامل والتكيف وينطوي هذا التعريف على بعض النقاط هي

ية و التكامل ال .1 اتيجية المنظمة وحاجاتها الا اتام بي   إدارة الموارد البشر اتيجية. سي   سي 

ية عي  كل مجالات السياسات الوظيفية والمستويات  ضمان   .2 التحقيق الكامل لسياسات الموارد البشر

 الإدارية. 

3.  .  والأفراد كجزء من عملهم اليومي
ية من قبل المديرين التنفيذيي    قبول وتطبيق ممارسات الموارد البشر

ية:   تعريف تخطيط الموارد البشر

ية المختلفة  عملية التقدير والتنبؤ  )   يعرف بأنه:  ي تقوم بها المنظمة لتحديد احتياجاتها من الكوادر البشر
الت 

ي الوقت المناسب والمكان المناسب وذلك من أجل تحقيق الأهداف العامة للمنظمة والأهداف  
 ف 
ً
 ونوعا

ً
كما

مجموعة المبادئ والسياسات والإجراءات المتعلقة بالموارد  )   ات العامة بها(، كما يعرف بأنه: الخاصة للقطاع

 
  . 5أ.د. عادل حرحوا صالح مرجع سبق ذكره، ص أ.د. مؤيد سعيد سالم و . 1
يةد. زيد مني  عبوي. 2  . 41( ص م2007 ،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيــــع:  )القاهرة 1، ط ، إدارة الموارد البشر
   . 159-  158ص ص  راوية محمد حسن، مرجع سبق ذكره، د. . 3
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ي أوقات  
ي تهدف إلى تحديد وتدبي  الأعداد والمستويات المطلوبة من الأفراد لأداء أعمال معينة ف 

ية، والت  البشر

ي تحقيق أهدافها(. 
  (1)محددة بتكلفة مناسبة بما يساير خـطة المنظمة بوجه عام ويسهم ف 

ية بأنه:)عملية اتخاذ القرارات الخاصة بالحصول على واستخدام وتطوير  كما يعرف تخطيط الموارد البشر

 :
ً
ية(. وهو أيضا تحديد الاحتياجات المستقبلية من العاملي   من حيث العدد والمهارات للمنظمة  )   الموارد البشر

ية:  البشر الموارد  بتخطيط  يقصد  فيها(. كما  المختلفة  للأنشطة  وكذلك  واستخدام   ككل  جمع  )عملية 

ية المختلفة( المعلومات اللازمة لاتخاذ  ي نشاطات الموارد البشر
  (2)  القـرارات حول الاستثمار الأمثل ف 

ية:   أهداف تخطيط الموارد البشر

ي النقاط التالية:  
ية ف   تتمثل أهداف تخطيط الموارد البشر

 وضع تصور متكامل لأنواع وأعداد الوظائف اللازمة.  .1

ي المكان المناسب.  .2
 وضـع الشخص المناسب ف 

ي هيكل العمالة. التنبؤ  .3
 بالمشكلات المحتملة الحدوث ف 

ي حجم العمالة.  .4
 التنبؤ بالزيادة أو النقص المتوقع ف 

ي التدريب والتعليم.  .5
 الاستغلال الأمثل للجهود والنفقات ف 

 لاحتياجاتها.  .6
ً
ي الوظائف وفقا

 التوزيــــع العادل للعاملي   ف 

 (3)  تحقيق أهداف التنظيم بالاستخدام الأمثل للقوي العاملة.  .7

والمكان   .8 المناسب  الوقت  ي 
ف  العمل  لأداء  الموظفي    من  المناسب  والنوع  اللازم  العدد  على  الحصول 

 المناسب. 

ي تحقيق أهدافها )إنتاجية أكي  بتكلفة أقل( وذلك بالحرص على تخفيض تكاليف   .9
مساعدة إدارة المنظمة ف 

وعلى   من  والطلب  العرض  بي    التوازن  تأكيد  خلال  ومن  لاحتياجات  العمل  الكافية  ية  البشر الموارد 

 المنظمة. 
 

، مرجع سبق ذكره د. . 1 ي    . 57، ص عبد الحميد عبد الفتاح المغرئ 
 . 58 رحوا صالح، مرجع سبق ذكره، صأ.د. عادل ح أ.د. مؤيد سعيد سالم و . 2
ي ، د ط )، إدارة الأفراد أ.د. بكري الطيب موش. 3    . 83  – 82م( ص ص 2001  تاون للطباعة،الخرطوم: مطبعة ج 
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ي تضمن تقدمهم   .10
المحافظة على طاقات العاملي   واستثمارها، وتعـزيز دافعيتهم نحو العمل بالأساليب الت 

ي وإخلاصهم للمنظمة. 
 ونموهم الوظيق 

ي مجال التوظيف أو التدريب أو إنهاء الخدمات.  .11
ية سواءً ف  انية الموارد البشر  إعداد مي  

الا   تحقيق  .12 الخطط  بي    وبي    التكامل  للمنـظمة  اتيجية 
وأنشطتها  اسي  ية  البشر الموارد  إدارة  اتيجية  سي 

 (1)  المختلفة. 

ية:   أهمية تخطيط الموارد البشر

قاط التالية: 
ُ
ي الن

ية ف   (2) يمكن إجمال أهمية تخطيط الموارد البشر

ي المنظمة. الحصول على أحسن الكفاءات من سوق العمل أو من مخزون  .1
 المهارات الداخلية ف 

ية وبالشكل الذي يحقق سياسة )إنتاج أكير بتكاليف أقل(.  .2  يساعد على تحسي   استخدام الموارد البشر

ي خدمة أنشطة   .3
يساعد على توسيع قاعدة المعلومات الإدارية الخاصـة بالعاملي   وهو أمر له أهميته ف 

ي الوحدات التنظيمية. 
 الأفراد وباف 

ي   .4
ية ومن ثم تخفيض التكلفة الت  يساعد المنظمة على تحديد احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشر

ي تلك الحالة. 
ي تلك الموارد والتخلص من الانعكاسات السلبية الإدارية ف 

 تنتج عن النقص أو الزيادة ف 

ية.  .5 ابط بي   مختلف برامج إدارة الموارد البشر
 يساعد على تحقيق التكامل والي 

ي تحديد نوعية برامج   .6
ية وبالتالىي ف 

ي نوعـية أداء الموارد البشر
يساعد على إظهار نقاط القوة والضعف ف 

  .  التدريب والتطوير المطلوبة لرفع مستويات أداء العاملي  

الأعداد   .7 توفي   خلال  من  عليها  المتفق  وط  وبالشر مواعيدها  ي 
ف  الإنتاج  خطط  تحقيق  ي 

ف  المساهمة 

 (3)  المناسبة وبالكفاءة والمهارة المطلوبة. 

بدقة وبما يضمن تحقيق خطة  .8 الأفراد  المطلوب من  يتم تحديد  إذ  المقنعة  البطالة  الحد من ظاهرة 

 الإنتاج المرجوة بأقل تكلفة ممكنة. 
 

 . 62-  61.د. مؤيد سعيد سالم وأ.د. عادل حرحوا صالح، مرجع سبق ذكره، ص ص أ . 1
 . 61- 60المرجع نفسه، ص ص . 2
، مرجع سبق ذكرهعبد الحمي د. . 3 ي  . 60، ص د عبد الفتاح المغرئ 
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 : ي اتيج  ية والتخطيط الاستر  العلاقة بي   تخطيط الموارد البشر

ي ذكرت بخصوص تخطيط الموارد  
 للتعريفات الت 

ً
نا سابقا ي جوهره: أشر

ية، وجدنا أن هذا التخطيط هو ف   البشر

تحديد للاحتياجات المستقبلية من العاملي   من حيث العدد والمهارات للمنظمة ككل(. كما عرف التخطيط ) 

ي بأنه:  اتيج  ي تقوم المنظمة بمقتضاه بتحديد رسالتها وأهدافها البعيدة المدى وأسلوب  )   الاسي 
العملية الت 

هذه   الا   الأهداف( تحقيق  التخطيط   
ً
واضح إذا وأسلوب  معي    واتجاه  رسالة محددة  ي 

ف  يتجسد  ي  اتيج  سي 

اتيجية عديدة. ولا تتم االثلاثة تحتاج إلى اتخاذ قرارات  للتنفيذ. ولا شك أن كل نقطة من هذه النقاط   سي 

 
ً
ي يمتلك حضورا

ية واتخاذ قرارات أخرى داخلها. ذلك لأن العنصر الإنسائ  دون المرور على إدارة الموارد البشر

ي  
ي السنوات المقبلة يعت  بالمقابل زيادة ف 

ي جميع زوايا المنظمة. فاتخاذ قرار بزيادة حجم المبيعات ف 
 ف 
ً
فاعلا

ي مجالات الت
سويق والإنتاج والبيع. ولا يتوقف الأمر عند هذه النقطة فقط بل لابد من الإجابة عدد العاملي   ف 

 
ً
 ( 1) : على أسئلة أخرى من بينها مثلا

ي إدارات التسويق والبيع والإنتاج؟ •
 ما هو دوران العمل للمديرين والعاملي   ف 

ي  •
ي الأنشطة الت 

ي ضوء معدلات الدوران المتوقعة ف 
ما هي احتياجاتنا الاحتياطية واحتياجات "الإحلال" ف 

نا إليها أعلاه؟  أشر

ية للسنوات القادمة؟  • انية الموارد البشر  ما هو انعكاس ما سبق على مي  

ية:  طلبات اللازمة لمديري الإدارة الا المت اتيجية للموارد البشر  ستر

ي فشل وظيفة 
 ف 
ً
ي أحيانا

 ما تكون هي السبب الحقيق 
ً
ية غالبا لسوء الحظ فإن مقدرات مديري الموارد البشر

ي للمنظمة فالمتطلبات  اتيج  ي عمليات التخطيط الاسي 
 ف 
ً
 هاما

ً
ي شغل دورا

ية ف  الشخصية لهؤلاء  الموارد البشر

ي الإدارة الا الأفرا
ية  د الذين قد يعملون ف  اتيجية للموارد البشر بعد من مجرد متطلبات المقدرات الوظيفية.  أسي 

ي خصائص الدور الذي 
اتيجية للموارد البشر يجب أن يقوم به مدير الإدارة الا   وقد أوضح البحث ف  ية عن سي 

 (2) المؤهلات الشخصية التالية: 

ي الإحصاء والتحليل والبحث.   .1
 مهارات أنظمة المعلومات الإدارية: وتتمثل ف 

ي المعـرفة التخطيطية ومنهجية التخطيط إلى جانب الأساليب الإحصائية.  .2
 مهارات التخطيط: وتتـمثل ف 

 
 . 63المرجع نفسه، ص . 1
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3.  . ي
ي مهارات جميع وظائف الأعمال والتحليل البيت 

 مهارات إدارية: وتتمثل ف 

كة ومهارات تقييم  مهارات التكامل:   .4 ي المقدرة على إدارة الجوانب والحدود التنظيمية المشي 
وتتمثل ف 

 المنظمة وتحديد الأولويات. 

5.   . ي مهارات التنبؤ بالمستقبل وتسهيل التغيي 
 مهارات التغيي  الإداري: وتتـمثل ف 

يةلثالث: متطلبات تطبيق الإدارة الا المبحث ا اتيجية للموارد البشر   ستر

ورية لزيادة  ية توافر بعض المتطلبات الأساسية والصر  ي لإدارة الموارد البشر اتيج  يتطلب تطبيق المفهوم الاسي 

ية متضمنة التدريب والتنمية    قدرة المنظمة على تحقيق الاتساق والربط بي   سياسات وأنشطة الموارد البشر

: او  اتيجية العمل ككل، وتتمثل أهم هذه المتطلبات فيما يلىي
 ( 1)  سي 

 تغيي  قيم واتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل.  .1

ية.  .2  تغيي  دور ووظيفة إدارة الموارد البشر

 تغيي  ماهــية وطبــيعة المــهارات.  .3

ية.  .4  تغيي  وتطوير أساليب ووسائل إدارة الموارد البشر

: تغيت  قيم وات 
ً
 جاهات الأفراد المتعلقة بالعمل:  أولا

أخلاقيات  تحسي    خلال  من  ذلك  ويتم  للعمل  دافعيتهم  وتزيد  للمنظمة  وانتماؤهم  ولاؤهم  يزيد  بحيث 

وسلوكيات واتجاهات العمل لديهم، ومقابلة توقعاتهم المختلفة، وتحسي   الطاقات والإمكانيات الخاصة  

وا الالتـزام  روح  وتنمية   ، ي
الوظيق  بالأمان  شعورهم  لزيادة  الأفراد  وتدريب  خلال بتنمية  من  فيهم  لابتكار 

الأداء   معايي   وتنمية  وحاجاتهم  قيمهم  ي 
ف  التغيي   مع  تتمسر  هم  لتحفي   ووسائل  أساليب  استحداث 

ي تمنح على أساسها الأجور والمزايا.    
 والاستحقاق الت 

ية:  : تغيت  دور ووظيفة إدارة الموارد البشر
ً
 ثانيا

ي تكوين وإعداد الخطط الا بحيث يزيد إ
اكهم ف  اتيجية على مستوى المنظمة ككل، ولا يقتصر دورهم شر سي 

ة.  ي مراحلها الأخي 
 على مجرد تنفيذها وتطبيقها ف 
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: تغيت  ماهية وطبيعة المهارات: 
ً
 ثالثا

لتشمل   التخصصية  تزيد مهاراتهم  ية بحيث  البشر الموارد  إدارة  ي مديرو 
توافـرها ف  المطلوب  المهارات  وهي 

المهارات التخطيطية والتسويقية والتمويلية وذلك لزيادة قدرة المديرين على التعامل مع الاختلافات الفردية،  

اتيجيات المطلوب تحقيقها ولضمان تحقيق ا ي الاسي 
ي عملية التخطيط. والاختلافات ف 

 لمرونة ف 

ية:  : تغيت  وتطوير أساليب ووسائل إدارة الموارد البشر
ً
  رابعا

ي ينب
:  تغيي  وتطوير أساليب ووسائل ع  ي

ي الآئ 
ية لتشمل مفاهيم جديدة تتمثل ف   (1) إدارة الموارد البشر

 دورة حياة المنتج.  .1

 خريطة الإحـلال.  .2

ية.  .3  تحليل محفظة الموارد البشر

: ويمكن تناول هذه المفاهيم فيما   يلىي

: المرحلة    دورة حياة المنتج:  .1 ي المنظمة بأربعة مراحل وهي
 لهذا المفهوم يمر تطور الفرد ف 

ً
التأهيلية، وفقا

 لهذه المراحل 
ً
ومرحلة النمو، ومرحلة النضج، ومرحلة الانحدار والهبوط. ويسهل تصنيف الأفراد وفـقا

ي كل مرحلة
اتيجيات مختلفة تتناسب مع خصائص الأفراد ف   . الأربعة من إمكانية تطبيق المنظمة لاسي 

ويتضمن هذا المفهوم إعداد خريطة تنظيمية غي  رسمية تشبه الخريطة التنظيمية    خريطة الإحـلال:  .2

ك الأفراد للعمل، أو ترقيتهم لمستويات وظيفية أعلى   الرسمية، لكنها معدة لمقابلة أي احتمالات لي 

 وإحـلال آخرين محلهم.  

ية:  .3 البشر الموارد  ي   تحليل محفظة 
والت  البعدين  ذات  المصفوفة  لتطوير   

ً
امتدادا المفهوم  هذا  ويعد 

ي مجال العلوم الاجتماعية والاقتصادية كأداة للتحليل. وقد قام )اوديورون( بمحاولة لبناء 
استخدمت ف 

ي بنائه لهذه المصفوفة إلى 
ي وقد استند ف  اتيج  ية كأداة للتحليل الاسي  مصفوفة أو محفظة الموارد البشر

ةمفاهيم   ي. فكما يهدف المستثمر المالىي من تجميع التوليفة المتمي   )مزيــــج( من   نظرية الاستثمار البشر

ي 
ليل درجة المخاطر  كي  عائد على استثماره مع تقأ  محفظة الأوراق المالية لتحقيق  الأسهم والسندات ف 
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أدئ  حد، ف ية ذات إإلى  البشر الموارد  المثلى من  التوليفة  تهدف إلى محاولة تجميع   
ً
أيضا المنظمة  ن 

ي هذه الموارد.  
ة لتحقيق أقصى عائد ممكن على استثمارها ف   الخصائص المتمي  

ية ة لتوليفة الأصول البشر  (1) : الخصائص الممت  

 لأهداف المنظمة.  .1
ً
 مستوى عالِ من الأداء وفقا

ي المنظمة ومدة خدمة طويلة.  .2
 احتمال عالِ للبقاء ف 

 مستوى عالِ ومتنوع من المهارات والقدرات.  .3

 احتمال عالِ للنمو على المستوى الفردي.  .4

ية: مزايا استخدام محفظة الموارد   ( 2) البشر

ة من خلال بناء وتنمية بعض  .1 ية ذات الخصائص المتمي   تجميع المنظمة كمستثمر لمجموعة الأصول البشر

ي تحقيق الأرباح، والحفاظ على تلك الموارد 
الموارد. والتخلص من البعض الآخر الذي لم يثبت فعاليته ف 

ي تحقيق أقصى أرباح للمنظمة. 
ي تساهم ف 

 الت 

 مع إمكانياتهم وقدراتهم وخصائصهم.  .2
ً
 تغيي  سلوك الأفراد ونقلهم إلى أعمال أكير تناسبا

 تباع سياسات إدارية مختلفة تتناسب مع خصائص التصنيفات المختلفة للأفراد. ا .3

والتعيي    .4 الاختيار  ية مثل:  البشر الموارد  بإدارة  المتعلقة  والأنشطة  للمهام  التصحيحية  الإجراءات  اتخاذ 

قية وتقييم  امج التدريبية المتسقة مع الحاجة الفعلية للأفراد. والي   الأداء وتحديد الي 
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ي 
 توطـيــــن الوظـائـــــــــف : الفصل الثان 

  المبحث الأول: مفهوم توطي   الوظائف وأهدافه

 مفهوم توطي   الوظائف: 

بها تحديد مفهوم   يتم  ي 
الت  الوظائف، فالطريقة  الوظائف لا يوجد تعريف محدد لمفهوم توطي    توطي   

ستؤثر بطريقة واضحة على كيفية إدارة توطي   الوظائف. فعملية توطي   الوظائف يمكن أن تأخذ محوريي   

 أساسي   هما: 

يتعلق بعملية الإحلال النوعي والكمي للعمالة المواطنة محل العمالة الأجنبية. وقد ترتكز   المحور الأول:  •

 
ً
ية أو خارجيا عملية التوطي   على عملية الإحلال داخل المنشاة من خلال الاستغلال الأمثل للموارد البشر

ي تشغلها العمالة الأجنبية
ي الوظائف الت 

. وترتبط عملية الإحلال  من خلال اختيار وتعيي   عمالة مواطنة ف 

ية.   بعملية التخطيط للموارد البشر
ً
 وثيقا

ً
 ارتباطا

•  : ي
ي منشآت القطاع العام والخاص    المحور الثان 

ية ف  يركز على سياسات وممارسات إدارة الموارد البشر

ي تشمل الاستقطاب والاختيار وتقييم الأداء والرواتب والمكافآت وتدريب العمالة المحلية للتهيؤ 
والت 

 للعمل بمنشآت القطاع العام والخاص. 

 الهدف من توطي   الوظائف: 

 : ي
ي الآئ 

ي يُرج  تحقيقها من خلال توطي   الوظائف ف 
 (1)  تتمثل الأهداف الت 

ي سوق العمل، وبالتالىي خفض نسب البطالة.  .1
 إيجاد فرص وظيفية للقوى العاملة الوطنية المتوفرة ف 

ي ذلك الحد  .2
تحقيق الفوائد الاقتصادية الناتجة عن توظيف أعداد أكي  من القوى العاملة الوطنية بما ف 

ات السلبية والفرص الاقتصادية الضائعة نتيجة التحويلات النقدية للعمالة الوافدة.   من التأثي 

 تعزيز مقومات الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي من خلال الاعتماد على القوى العاملة الوطنية.  .3

ات المحلية والاحتفاظ بها.   .4  تنمية الخي 

 

 
 . 2توطي   الوظائف )السعودة(، ص   : ، ورقة بحثية بعنوان426203838وحسناء محمد الشحان،    427202533سعد السويلم  أروى  . 1
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: طرق وأساليب توطي   الوظائف ي
  المبحث الثان 

 متطلبات إدارة توطي   الوظائف: 

ي  
ي تحقيق أهدافها يتوقف رغم تزايد الاهتمام بتوطي   الوظائف ف 

القطاع العام والخاص، إلا أن نجاحها ف 

خلل   فأي  المتطلبات،  هذه  توافر  أهمية  إلى  الإشارة  وتجدر  الأساسية.  المتطلبات  من  عدد  توافر  على 

 : ي
 على نجاح التنفيذ. وتشمل المتطلبات على مجموعة من العناصر الرئيسة أهمها الآئ 

ً
تب سلبا  (1) سيي 

العليا:  - الإدارة  قبل  من  ام  والالتر  القناعة   :
ً
الوظائف    أولا توطي    برنامج  تنفيذ  عملية  نجاح  يتوقف 

لتوطي     برنامج  تنفيذ  ي 
ف  البدء  ي 

المنطق  من  ليس  إذ  الإدارية،  القيادات  ام  والي   قناعة  واستمراره على 

جم   ي أن تي 
ي ظل عدم توفر قناعة بكفاءة وقدرة العمالة المواطنة. حيث ينبع 

هذه القناعة  الوظائف ف 

قر  الوظائف  توطي    قرار  أن  اعتبار  على  وفعالة،  قوية  ومؤازرة  دعم  شكل  ويرتبط على  ي  اتيج  اسي  ار 

الا  . بالأهداف  ي
الوطت  ى  البشر العنصر  ي 

ف  الأجل  الطويل  الاستثمار  إلى  ويــهدف  للمنشاة  اتيجية  سي 

ويتوقف نجاح تبت  هذه الفلسفة على قناعة وإيمان الإدارة العليا بفوائد توطي   الوظائف. ويشكل شغل 

شآت الكفاءات الوطنية لمناصب إدارية عليا علامة بارزة لنجاح توطي   الوظائف. لذا قد نجد أن المن

توطي     أن   . التوطي   عملية  ومساندة  لدعم  أفضل  وضع  ي 
ف  القيادية  الوظائف  لتوطي    عمدت  ي 

الت 

ي الوظائف القيادية يشكل مؤشر   مة بجهود توطي   الوظائف.   إيجائ   
لإيصال رسالة مفادها أن المنشاة ملي 

ام القيادة الإدارية أحد الركائز الأساسية لنجاح توطي   الوظائف. وف  هذا الإطار يمكن   
ويشكل قناعة والي 

 :  ما يلىي
 أن يشمل دعم الإدارة العليا للتوطي  

ى كمورد استثماري على المدى الطويل.  .1 ام بأهمية العنصر البشر  القناعة والالي  

 للعمالة الوطنية وتقديرها.  الإيجابيةالنظرة  .2

 توفي  فرص التقدم والتطوير للعمالة الوطنية للوصول إلى أقصى طاقاتها.  .3

 تفهم مصطلح توطي   الوظائف وإدارته باقتدار.  .4

 
،   هـ(، التطوير التنظيمي كأداة لتفعيل جهود توطي   الوظائف،1423ســــــــعد بن مرزوق العتيت  ) د. . 1 ي

ورقة عمل مقدمة للقاء التوظيف والســــــــعودة الثائ 
 . 7-6الغرفة التجارية الصناعية بالرياض، ص ص 
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-  : : بناء ثقافة تنظيمية تدعم التوطي  
ً
ي تسع المنشاة  ثانيا

تحدد ثقافة المنظمة الأهداف والغايات الت 

 ، العاملي   وسلوك  ومعتقدات  قيم  العمل،  أداء  وطرق  أسلوب  ي 
ف  المنظمة  ثقافة  وتتمثل  لتحقيقها، 

الأسلوب الذي يتعامل بها الأفراد داخل المنشاة مع بعضهم البعض سواء بطريقة رسمية أو غي  رسمية.  

ك بها وتتألف ثقافة المنظمة من   ي يشي 
اضات والمعتقدات والقواعد والمعايي  الت 

مجموعة من الافي 

أفراد التنظيم. ويمكن أن تشكل ثقافة المنظمة أهمية خاصة لجهود توطي   الوظائف من خلال الأدوار  

سيخ القيم والسلوكيات الإيجابية أو السلبية.  ي تقوم بها لي 
ي تثمن   الت 

والبيئة الايجابية تلك البيئة الت 

ى. ولمواجهة تحديات الألفية الثالثة، تحتاج منشآت القطاع العام والخاص   وتقدر أهمية العنصر البشر

لإيجاد بيئة تقدر وتدعم جهود توطي   الوظائف. ولتحقيق هذا الهدف، هناك حاجة ماسة لتغيي  قيم  

ي التأثي  على    وفلسفة القيادات الإدارية نحو العمالة
المواطنة. حيث تؤثر تلك القيم دون أدئ  شك ف 

ينظر   الوظائف  توطي    لإدارة  الحالىي  التقليدي  الأسلوب  أن  الوظائف.  توطي    وممارسات  سياسات 

ي للقيادات  
للتوطي   كتكلفة مضافة تتحملها المنشآت. ويشكل التحول أو تغيي  هذه النظرة تحد حقيق 

ي المنشآت.  
 الإدارية ف 

: إيجاد وتطوير معايت  لممارسات توطي   الوظائف:  -
ً
يعد إيجاد وتطوير معايي  لممارسات توطي      ثالثا

الوظائف من المطالب الأساسية لنجاح جهود توطي   الوظائف، حيث وجود معايي  واضحة ومتفق 

ي تتبعها الدولة لتشجيع 
ي مجال السعودة أحد الوسائل الناجعة الت 

عليها. وتمثل جائزة الأمي  نايف ف 

ا ية  البشر بالموارد  للاهتمام  المنشآت  تتسابق وتحفي    المعنوية  الناحية  من  الجائزة  لوطنية. ولأهمية 

ف نيل الجائزة من خلال عرض ممارساتها   ي مختلف القطاعات الاقتصادية للحصول على شر
المنشآت ف 

مجال   ي 
ف  الفائزة  كات  الشر تجارب  عرض  أن  ولا شك  الوظائف.  وتوطي    سعودة  مجال  ي 

ف  وتجاربــها 

وشر  لمنشآت   
ً
مهما  

ً
حافزا يشكل  تلك  السعودة  من  والاستفادة  للتعّلم  الخاص  القطاع  ي 

ف  أخرى  كات 

ي مجال السعودة 
ة والناجحة وذلك من خلال مقارنة سياساتها وممارساتها المتبعة ف  التجارب المتمي  

ة.   كات الناجحة والمتمي    بأساليب وممارسات الشر

اتيجيات إدارة توطي   الوظائفا  :  ستر

ي يمكن تطبيقها لنجاح إدارة توطي   الوظائف، ومنها صياغة وبناء رؤية 
اتيجيات الت  هنالك العديد من الاسي 

ي فيما يتعلق بقضية الوظائف والحصول على 
لتوطي   الوظائف والارتقاء بمستوى مستوى الحس الوطت 

للمتاب آلية  وإيجاد  ي  اتيج  الاسي  والتخطيط  العليا  الإدارة  من  المستمر  بالدراسات  الدعم  والاهتمام  عة 
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دارة والبحوث. ولتسهيل عملية الانتقال من الوضع التقليدي الحالىي لتوطي   الوظائف إلى الإطار الحديث لإ 

ح تبت   . اتوطي   الوظائف نقي  اتيجية إدارة التغيي 
 سي 

اتيجية إدارة التغيت  ا
 :  ستر

اتيجيات محددة للتغيي   
ي تسع لإدارة توطي   الوظائف بشكل فعال أن تتبت  اسي 

ي على المنظمات الت 
ينبع 

ي الانتقال من وضعها الحالىي لإدارة توطي   الوظائف إلى 
بحيث تشمل خطوات تركز على مساعدة المنشاة ف 

. أن مفهوم التطوير التنظيمي أ داة يمكن أن الاستفادة منها وضع مستقبلىي يتبت  الإطار الحديث للتوطي  

ي تتصل بالتوطي   لا يمكن تبنيها لتشمل فقط التدريب  
اتيجيات التغيي  الت 

لتنفيذ التغيي  المخطط. أن اسي 

والممارسات والسياسات  القيادة  بأسلوب  ترتبط  أعمق وأشمل  نواجي  أن تشمل  ي 
ينبع  والتوظيف ولكن 

ال  تواجه منشآت  أسلفنا  وكما  للمنشاة.  ي  الإدارية 
والت  والضغوط  القوى  العديد من مصادر  الخاص  قطاع 

. وفقا لـ    Kurt Lewinيكون مصدرها البيئة الخارجية. وقد تبت     Kurt Lewinمفهوم القوى الدافعة للتغيي 

التغيي    لعملية  دافعة  قوى     (،Driving Force) هنالك 
ً
أيضا لعملية    وهنالك  مضادة   التغيي  قوى 

(Restracting Force) .    ولكي تتم عملية التغيي  المرغوب بها، لابد أن تكون القوى الدافعة للتغيي  أقوى

ي على القائمي   على عملية التطوير التنظيمي أن يطرحوا العديد من  
. لذا ينبع  من القوى المضادة للتغيي 

. ومن تلك الأسئلة الجوهرية: ما القوى الدافعة للتغيي     الأسئلة الجوهرية قبل البدء بتنفيذ عملية التغيي 

؟سواء كانت تلك القوى خارجية أو د ي    اخلية؟ ما القوى المضادة لتغيي 
وسنعرض فيما يلىي المراحل الت 

الوظائف إلى وضع مستقبلىي أفضل  الحالىي لإدارة توطي    بها للانتقال من وضعها  أن تمر  يمكن للمنشاة 

ت ليفن( كنم وذج لتسهيل إدارة توطي   الوظائف  يطبق الممارسات الحديثة. حيث سنستخدم إطار )كي 

  (1)  ويمر هذا النموذج بالمراحل التالية: 

القديم:   • الإدارة  أسلوب  عن  والتخلىي  التحلل  مرحلة  الأولى:   المرحلة 
ً
وفقا الأولى  المرحلة  تتمثل 

ي السابق، حيث لابد أن تكون القوى 
ي التخلىي عن أساليب وأنماط الإدارة المعمول بها ف 

ت ليفن( ف  )لكي 

. بمعت  آخر لا بد من وجود قناعة   وضع أفضل من القوى المضادة للتغيي 
الدافعة للتغيي  أقوى وف 

الحالىي لسيا الوضع  بعدم جدوى  المنشاة  إدارة  الوظائف. خلال هذه لدى  سات وممارسات توطي   

، حيث يتم التعرف على الفوائد  المرحلة لابد أن تقوم الإدارة بتشخيص القوى الدافعة لعملية التغيي 

 
 . 9- 7مصدر سبق ذكره، ص ص   ،كأداة لتفعيل جهود توطي   الوظائفهـ(، التطوير التنظيمي  1423سعد مرزوق العتيت  ) د. . 1
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المتوقعة من عملية تبت  سياسات وممارسات جديدة لتوطي   الوظائف وكذلك الآثار المحتملة لعملية 

ي 
. ويمكن أن تقوم القيادة الإدارية بدور أساشي من خلال توضيح الرؤية وتحديد الأهداف الت  التغيي 

، حيث تقوم  القيادة الإدارية يراد تحقيقها من خلال تبت  ثقافة تنظيمية تساند وتدعم جهود التوطي  

 . ي مختلف المستويات الإدارية بأهمية توطي   الوظائف للمنشاة والعاملي  
 بإقناع العاملي   ف 

خلال هذه المرحلة لابد أن تقوم الإدارة بجهود حثيثة ومتواصلة لتغيي  ثقافة المنظمة من خلال تنمية 

الإحساس بكفاءة وأهلية العمالة المواطنة. ويمثل استقطاب وشغل الكفاءات الوطنية لمناصب إدارية  

كات الناج . إذ يتضح من خلال تجارب الشر ي مجال التوطي    عليا علامة بارزة لنجاح جهود التوطي  
حة ف 

. أن توطي   المراكز الإدارية   أنها عمدت لتوطي   المراكز الإدارية العليا لدعم ومساندة عملية التوطي  

. ويشكل الدعم   ام بجهود التوطي    
ي لإيصال رسالة مفادها تقدير والي   إيجائ 

ي العليا يشكل مؤشر   الإيجائ 

والمتواصل والصريــــح من قبل الإدارة العليا فرصة سانحة لتحقيق النجاح بصرف النظر عن المشكلات  

ز خلال هذه المرحلة.  ي قد تي 
 والمخاطر الت 

ات خلال مرحلة التحلل والتخلىي عن أسلوب الإدارة القديم:   أهم التغيي 
ــن   إلـــــــى  مـــــ

ى كمصدر تكلفة. 1  . معاملة العنصر البشر
. النظرة السلبية للعمالة المواطنة من خلال التقليل من  2

 وكفاءتها. قدراتها 
كي   على عدد الأفراد الذين تم توظيفهم. 3

 . الي 
كي   على القوى الخارجية الدافعة لتنفيذ جهود  4

. الي 

 .  التوطي  

ي كعنصر استثماري. 1  . معاملة العنصر البشر
. النظرة الإيجابية للعمالة المواطنة من خلال تطوير وتنمية قدراتها 2

 ومهارتها. 
كي   على نوعية الأفراد الذين تم توظيفهم. 3

 . الي 
4 . كي   على القوى الداخلية الدافعة للتغيي 

 . الي 

المرحلة التالية تبدأ بصياغة وبناء رؤية   المرحلة الثانية: مرحلة صياغة وبناء رؤية لتوطي   الوظائف:  •

من  المتوقعة  المنافع  تحدد  ي 
الت  المنشاة  رسالة  من  الرؤية كجزء  وبناء  يتم صياغة  . حيث  للتوطي  

ي نقل الرؤية لمختلف المستويات الإدارية. خلال هذه المرحلة لابد أن 
ز دور القيادة ف  . ويي  التوطي  

ظهر الإدارة وبشكل جلىي من خلال الأق
ُ
ي تبذل لنشر  ت

وال والأفعال دعمها المادي والمعنوي للجهود الت 

. ويتوقع أن يشكل إنشاء وحدة أو إدارة خاصة بالتوطي   ودعمها بالإمكانيات المادية  ثقافة التوطي  

ية خطوة إيجابية تساعد على متابعة الإجراءات والأ   نشطة الخاصة بتوطي   الوظائف. والبشر

التغيت   • الثالثة: مرحلة  التنظيم    : المرحلة  ثقافة  سيخ  اتخاذ الخطوات الأساسية لي  بعد الانتهاء من 

الانتقال لتنفيذ عدد من الخطوات المرحلية  ( يمكن للمنشاة  اهات، المعتقدات، القيم، والسلوك)الاتج

كي   
لتحقيق التغيي  الجذري لثقافة المنظمة. ومن الأفضل أن يشمل اتجاه المنظمة نحو التوطي   الي 
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، نظام  ي
ية كالاستقطاب، التدريب والتطوير، برامج التطوير الوظيق  على الاهتمام بأنشطة الموارد البشر

ي أن تسع
 الإدارة بشكل جدي على تفعيل الأجور والمكافآت، وتقويم الأداء. خلال هذه المرحلة ينبع 

اتيجية والرؤية إلى تم تبنيها وذلك من خلال تنفيذ أنشطة متكاملة من سياسات وممارسات إدارة  الا  سي 

ي أن يكون الهدف الرئيسي 
ية. ويجب الحذر والبعد عن تجزئة الأنشطة. إذ ينبع  خلال    الموارد البشر

الإدارات  تعاون  على  البيئة  إيجاد  ويعتمد   . التوطي   جهود  يدعم  ومناخ  بيئة  إيجاد  المرحلة  هذه 

ام وقناعة الإدارة العليا بجدوى تغيي  سياسات   
. المختلفة والي   وممارسات التوطي  

•  : التغيت  تثبيت  مرحلة  الرابعة:  أن   المرحلة  للتأكد  المنظمة  تسع  أن  لابد  المرحلة،  هذه  خلال 

. ويمكن التحقق  ي المؤسسي
ي تم إحداثها خلال مرحلة التغيي  قد أخذت الطابع القانوئ 

ات الت  التغيي 

ابط والتكامل بي   السياسات، الإجراءات، ونظام المكافآت 
من تنفيذ هذا الهدف من خلال تحقيق الي 

. وتبدأ عمليات هذه المرحلة بلتنظيمية الداعمة والمساندة للتو لتتلاءم ومتطلبات الثقافة ا جراء إطي  

 . للتوطي   أساسية  دعامة  تشكل  أنها  من  للتأكد  بها  العمل  يتم  ي 
الت  والإجراءات  للسياسات  مراجعة 

عمول بهما للتأكد من قدرتهما  وتتضمن هذه المرحلة كذلك تحديث لنظام المكافآت وتقويم الأداء الم

. ويشكل إيجاد نظام عادل للأجور يتلاءم والأداء   ي يمكن أن تساند جهود التوطي  
على تعزيز القيم الت 

ي مستوى الأجور بي   العمالة المواطنة والعمالة  
مطلب رئيسي كفيل بإزالة الإحساس بعدم التساوي ف 

برنامج إيجاد  يفضل  المرحلة،  التوطي      الأجنبية. خلال هذه  نامج  لي  الاستمرارية  لتحقيق  للمساءلة 

. ولدعم   ي مجال التوطي  
ي يتم تحقيقها ف 

ي والمكافآت بالنتائج الت 
وذلك من خلال ربط التقدم الوظيق 

ية كنظام   جهود التوطي   بشكل فعال تسع المنظمة جاهدة لتبت  سياسات وممارسات للموارد البشر

، نظام الأ  ي
جور المرن التدريب والتطوير، ونظام المواءمة بي   الحياة العائلية العمل المرن، العمل الجزئ 

 والعمل. 

    ومعوقات توطي   الوظائفالمبحث الثالث: تحديات 

السابقة  الدراسات  من  يتضح  الوظائف.  توطي    بمتطلبات  للوفاء  التحديات  من  العديد  المنشآت  تواجه 

ي 
الخاصة بتوطي   الوظائف وجود تحديات تواجه عملية توطي   الوظائف ويمكن تصنيف تلك التحديات الت 

داخلية. وتتصف العوامل الخارجية بشكل عام بأنها تقع تواجه توطي   الوظائف لتحديات خارجية وتحديات  

ات   المتغي  الوظائف. وتشمل  أو غي  مباشر على عملية توطي    المنشاة، وتؤثر بشكل مباشر  خارج سيطرة 
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والثقافية،  الاجتماعية  العوامل  والقانونية،  السياسية  الاعتبارات  الاقتصادية،  الظروف  الخارجية:  والقوى 

 والتكنولوجية. 

 شك تأثي  على توطي   الوظائف من خلال التحول من 
ي البيئة الخارجية سيكون لها دون أدئ 

ات ف  فالتغي 

ين. ومن خلال الا الإطار التقليدي الحالىي إلى إطار حديث يتلاءم ومتطلبات ال طلاع على  قرن الحادي العشر

توطي     لعملية  الداخلية  التحديات  وإهمال  الخارجية  التحديات  على  كي   
الي  أتضح  السابقة  الدراسات 

الوظائف. أما التحديات الداخلية فتشمل أسلوب القيادة وثقافة المنظمة وهياكلها وممارسات إدارة الموارد  

 
ً
 أساسيا

ً
ية. ويشكل تشخيص والتعرف على تلك التحديات عنصرا  لإنجاح عملية توطي   الوظائف. حيث  البشر

كز هذا المبحث على دراسة التحديات الداخل ي النقاط التالية: سي 
ي تتمثل ف 

 (  1)  ية لتوطي   الوظائف والت 

: غياب تعريف واضح ومحدد لتوطي   الوظائف:  -
ً
ي تواجهها المنشآت    أولا

أحد أهم وأكي  التحديات الت 

 بتوطي   الوظائف. عادة ما يتم تعريف توطي   الوظائف بزيادة أعداد العمالة 
ً
تفهم ما المقصود تحديدا

إهمال أبعاد أخرى مثل الكفاءة والمؤهلات والقدرات. بينما مصطلح " الاستخدام الكامل الوطنية، ويتم 

والأمثل للعمالة الوطنية" الذي أستخدم من قبل مجلس القوى على ما يبدو أنه لم يتم استيعابه وفهمه  

 نحن بحاجة لتبت  مصطلح أو مصطلحات حديثة لتتلاءم والتطو 
ً
رات بشكل جيد من قبل المنشآت. إذا

ي مكان العمل. أن مصطلح "والت
ات ف  الاستخدام الكامل والأمثل للعمالة الوطنية" يمكن أن يشكل إطار غي 

ي المنشآت. 
 للممارسات وسياسات التوطي   ف 

ام والقناعة بفوائد توطي   الوظائف  - : خلق الالتر 
ً
ام   : ثانيا أن نجاح عملية توطي   الوظائف مرهون بالي  

القطاع   ملاك  توطي   وقناعة  مفهوم  يواجهها  ي 
الت  التحديات  أحد  الوظائف.  توطي    بفوائد  الخاص 

الوظائف يتعلق بالتعميم الخاط  المبت  على تجارب شخصية. فلازال الكثي  من ملاك القطاع الخاص 

مع الآسف يشي  إلى ضعف أداء بعض من العمالة الوطنية كمثال لفشل عملية توطي   الوظائف. لذا يمثل 

ام و   لجهود توطي   الوظائف. الالي  
ً
 أساسيا

ً
ي تحديا

ام الجوهري والحقيق   عن الالي  
ً
الاستجابة الرمزية عوضا

ي طرح موضوع توطي   الوظائف على المستوى الرمزي، الأول: 
وف  حقيقة الأمر هناك عدد من العواقب ف 

ويشجعون    يسمح الطرح الرمزي لتوطي   الوظائف لملاك القطاع الخاص على الاعتقاد بأنهم يدعمون

منشئاتهم   على  تؤثر  ي 
الت  ة  الخطي  للمواضيع   

ً
إهمالا ذلك  يشكل  الحقيقة  ي 

ف  بينما  الوظائف،  توطي   

 
ي القطــاع الخــاص: الظــاهرة   د. .  1

ي نــدوة تحــديــات التوطي   ف 
ي الألفيــة الثــالثــة، ورقــة عمــل ف 

، تحــديــات إدارة توطي   الوظــائف ف  ي ــعــد بن مرزوق العتيت  ـــــــ   ســــــ
 . 21- 14هـ، ص ص 1427، جامعة طيبة،  والحلول
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 للتوطي   بينما يحاول ملاك  
ً
 وتفاقما

ً
ومجتمعهم. أن الاستجابة الرمزية لتوطي   الوظائف يعت  استفحالا

: بالرغم، من  ي
. الثائ  ي تواجه التوطي  

القطاع الخاص أقناع أنفسهم بأنهم استجابوا للمشاكل الحقيقية الت 

نه تم تعيينك ليس أسل رسائل متضاربة للعاملي   )مثل  النوايا الحسنة إلا أن منشآت القطاع الخاص قد تر 

أداءك   ها من  إذوقدراتك ومهاراتك بل كاستجابة و لكفاءة  الوظائف وغي  ي توطي   
الدولة ف  لقرارات  عان 

الرسائل( وتلك الرسائل قد تعزز وتدعم السلوكيات الغي  ملائمة وقد تصبح تلك السلوكيات الغي  ملائمة  

 جزءً من الثقافة الرسمية للمنشاة.  

-  : ي
: الإذعان القانون 

ً
ي تواجهها المنشآت تقبل حقيقة أن التوطي   الفعال أكي  من   ثالثا

أحد التحديات الت 

مجرد موضوع الإذعان لأنظمة ولوائح الدولة. لقد حاولت الأنظمة الخاصة المتعلقة بتوطي   الوظائف  

وضع إطار يمكن من خلاله أن تتبت  المنشآت إدارة توطي   الوظائف. وبالرغم من ذلك، وبكل وضوح  

ي هذا الموضوع، وإلا لأمكننا ملاحظة تحسن   فالأنظمة
 ف 
ً
 جوهريا

ً
ا واللوائح لا يمكن بمفردها أن تحدث تغي 

ي عملية توطي   الوظائف. ويدرك أصحاب الأعمال بشكل رئيسي 
قصور الأنظمة    وتطور ملحوظ وشيــــع ف 

القائم بعض  يرى  حيث  الوظائف.  توطي    جهود  تحقيق  ي 
ف  أمكانية لوحدها  الوظائف  توطي    على  ي   

الوصول إلى مستوى التوطي   المطلوب بإتباع الأساليب والطرق التقليدية )التوظيف، والتدريب(، فهم  

يعتقدون أن التوطي   يمكن أن يتحقق من خلال فرض نسب محددة على منشآت القطاع الخاص. بينما 

ي بعض منشآت القطاع الخاص أن التوط
نة يرى رجال الأعمال ف  ي   يتحقق من خلال الأقوال غي  المقي 

بالأفعال. أن التفكي  بهذا المنطق وبمثل هذا الشكل لن يحل مشكلة توطي   الوظائف بل يزيد المشكلة 

 
ً
 وتأجيلا

ً
. وقد أوجد هذا الفكر عدم ثقة العمالة المواطنة بمصداقية بعض القائمي   على التوطي    تعقدا

ن. أن استمرار هذا الشعور لدى العمالة المواطنة يجعلهم لا يصدقون  ورجال الإعمال. وهذا أخطر ما يمك

 . ي سبيل تحقيق التوطي  
 بعد ذلك أي جهد صادق يبذل ف 

-  :
ً
اتيجيا  استر

ً
: إعطاء مفهوم توطي   الوظائف بعدا

ً
ويتم تحقيق ذلك من خلال ربط جهود توطي     رابعا

الا الوظ بالأهداف  ي ائف 
ينبع  الوظائف لا  للمنشآت. فجهود توطي    اتيجية 

بمعزل عن هذه    سي  تتم  أن 

الا  العربية الأهداف  المملكة  ي 
ف  ية  البشر الموارد  تنمية  ي 

ف  الإسهام  للمنشآت  يتست   وحت   اتيجية.  سي 

 طويل 
ً
اتيجيا  اسي 

ً
ي إدارة توطي   الوظائف لتأخذ بعدا

ي تغيي  نهجها التقليدي ف 
السعودية عليها أن تبدأ ف 

ية من جهود لتوطي   الوظ ي أغلب إدارات الموارد البشر
 ف 
ً
ائف يتم بأسلوب إدارة المدى. أن ما يبذل حاليا

كي   على الأنظمة واللوائح والإ 
ي فانة يتطلب دون الأفراد، حيث الي  اتيج  جراءات والرقابة، أما التوجه الاسي 

 شك أن يتم ربط توطي   الوظائف بالتوج
اتيجية للمنشاة. هات الا أدئ   سي 
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: إيجاد وتطوير معايت  لممارسات توطي   الوظائف:  -
ً
ي   خامسا

كما أسلفنا الذكر تمثل جائزة الأمي  نايف ف 

ي تتبعها الدولة لتشجيع وتحفي   منشآت القطاع الخاص للاهتمام  
مجال السعودة أحد الوسائل الناجعة الت 

ي مختلف القطاعات  
ية الوطنية. ولأهمية الجائزة من الناحية المعنوية تتسابق المنشآت ف  بالموارد البشر

شر  على  للحصول  وتجاربــهالاقتصادية  ممارساتها  عرض  خلال  من  الجائزة  نيل  سعوده ف  مجال  ي 
ف  ا 

الوظائف.     وتوطي   
ً
مهما  

ً
حافزا يشكل  السعودة  مجال  ي 

ف  الفائزة  كات  الشر تجارب  عرض  أن  شك  ولا 

ي القطاع الخاص للتعلم والاستفادة من تلك
كات أخرى ف  ة والناجحة وذلك   لمنشآت وشر التجارب المتمي  

كات الناجحة  ي مجال السعودة بأساليب وممارسات الشر
من خلال مقارنة سياساتها وممارساتها المتبعة ف 

تطبيقه  الخاص  القطاع  كات  لشر يمكن  حديث  إداري  منهج  الإدارية  الممارسات  أفضل  ة.  والمتمي  

ي تسع لتحقيق نتائج    والاستفادة منة من خلال السعي لتحسي   الأداء، فأفضل
كات تمثل تلك الت  الشر

، العملاء، للع ة سواء للمساهمي   ، للحكومة، أو المجتمع ككل. متمي   كات القطاع الخاص   املي   بالنسبة لشر

فالتمي   الإداري لا يختلف عن مفهوم الجودة، فالجودة لا يمكن تحقيقها بصورة عفوية بل تحتاج لإدارة  

واعية وفعالة وكذلك هو الحال بالنسبة لمنهج التمي   الإداري. لتحقيق الوصول للتمي   الإداري كان لا بد  

ي حققتها المنشا
، لذا رصدت العديد من دول العالم  من مقارنة النتائج الت 

ً
ة بمعايي  واضحة ومحددة سلفا

 . نامج للقياس والتقويم مقابل معايي  وفق تصنيف عالمي  لي 
ً
جوائز لتشجيع تبت  أسس التمي   الإداري وفقا

ي الولايات المتحدة الأمريكية ) 
( Malcom Baldrige National Quality Awardومن أهم الجوائز ف 

"MBNQA  وف ،"   ( أوروبا هناكEuropean Quality Award" )EQA ( ي اليابان فهناك
 Japan"، أما ف 

Quality Award" )JQA  .وكل تلك الجوائز الأنفة الذكر تستخدم معايي  لتقويم جودة وأداء المنشآت  ."

ي تمنح تلك الجوائز تقديم ووصف أسس الإطار لمنشآت القطاع الخاص.  
 ومن مهام الجهات الت 

ية:   - : تبن  مفهوم إدارة الموارد البشر
ً
يطع  على الساحة الحاجة لتبت  الممارسات الإدارية الحديثة سادسا

 يمكن أن يدفع جهود 
ً
 أساسيا

ً
ية ركنا للإشاع بجهود توطي   الوظائف. ويمثل مفهوم إدارة الموارد البشر

ة تنافسية   ي يحقق مي   توطي   الوظائف للأمام، ويرتكز هذا المفهوم على فلسفة مؤداها أن العنصر البشر

كي   على الحصول على رضا وولاء  للمنشاة. وتر 
ية على عدة عناصر ومنها: الي  كز فلسفة إدارة الموارد البشر

ى هو المحور الأساشي لتحقيق معدلات أداء مرتفعة وربحية عالية.   العاملي   باعتبار العنصر البشر

: ربط الأهداف الا  -
ً
ية: سابعا اتيجية للمنظمة بإدارة الموارد البشر ولا شك أن الاهتمام بإدارة الموارد    ستر

العربية السعودية  المملكة  ي 
 حيويًا لنجاح منظمات الأعمال ف 

ً
ية بمفهومها الحديث يشكل عنصرا البشر

 
ً
ي بيئة تلك المنظمات. ولما كان مفهوم إدارة الموارد    خصوصا

ات المتسارعة ف  ي ظل التحديات والمتغي 
ف 
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ي المملكة العربية السعو 
ية عبارة عن فلسفة يتحتم على منظمات قطاع الأعمال ف  دية تبت  سياساتها  البشر

ن الأخذ بتلك الفلسفة يعتمد بدرجة رئيسية على اتجاه ونظرة أصحاب منظمات قطاع إوممارساتها؛ ف

ى وأهميته...ومما لا شك فيه أن نجاح جهود توطي   الوظائف يتوقف على   الإعمال نحو العنصر البشر

ي منظمات القطاع الخاص. ويقصد بها العمليات المتعلقة  
ية ف  سياسات وممارسات إدارة الموارد البشر

قطاب الأفراد وتدريبهم وتطوير قدراتهم والمحافظة عليهم بما يحقق أهداف المنشأة والفرد. لقد باست 

ي مناقشتنا ودرا
ستنا المتعلقة بتوطي   الوظائف، مما ظلت تلك الحلقة مفقودة خلال السنوات الماضية ف 

ي أثرت ولا زالت 
أدى إلى عدم فاعلية الطرح والتطبيق. وتم تناش العوامل البيئة الداخلية للمنظمات والت 

ي من  
 الفعلىي على تلك العوامل والت 

كي  
تؤثر على فاعلية توطي   الوظائف. وقد أحدث عدم الاهتمام والي 

الخاص نحو العمالة الوطنية، سياسات وممارسات التوظيف، ضعف   أهمها )نظرة واتجاه ملاك القطاع

ي سبيل تحقيق  
التهيئة والتدريب، غياب التقويم الموضوعي للأداء، وضعف الرواتب والحوافز( عقبة ف 

ات الدايموغرافية  ي سوق العمل خاصة ارتفاع مستوى البطالة بالإضافة للتغي 
ات ف  . وتشكل التغي  التوطي  

ي السكان ودخو 
ي القطاع الخاص ف 

ل المرأة لسوق العمل وزيادة أعداد خريجي   الجامعات الراغبي   العمل ف 

ية. وكذلك ستجي  العولمة  اضاتهم فيما يتعلق بإدارة الموارد البشر ي افي 
ضغط على المنشآت لإعادة النظر ف 

 عن مدى ملا 
ً
ي البيئة التنافسية لإعادة التفكي  مليا

ات ف  ئمة الأسلوب التقليدي واستجابة المنظمات للتغي 

ي ممارسات  
ز الحاجة لإعادة النظر ف  ية وتوطي   الوظائف لاحتياجات تلك المرحلة. وتي  لإدارة الموارد البشر

ية لمواجهة تلك التحديات وإيجاد أساليب أفضل لاجتذاب العمالة الوطنية  وسياسات إدارة الموارد البشر

ي إقناع المستويات الإدارية العليا   والمحافظة عليها. ويواجه مديري إدارة الموارد 
ي ف 
ية تحدي حقيق  البشر

بفوائد برامج توطي   الوظائف. حيث أن لدى ملاك القطاع الخاص قلق بخصوص تكلفة التوطي   والآثار 

 . المحتملة على الإنتاجية والربحية 

: تغيت  ثقافة المنظمة:   -
ً
إن الثقافة التنظيمية ذات العلاقة بمفهوم التغيي  الجذري قد تكون مواتية ثامنا

إدارة  بأن  تامة  قناعة  على  وتكون  المنشاة  إدارة  تدرك  عندما  الوظائف  توطي    متطلبات  مع  ومتوافقة 

ليس   الجذري  والتغيي   تغيي  جذري،  إلى  تحتاج  ولكنالتوطي    أو إصلاح،  ترميم  إحداث  تحول   همجرد 

 عملية إدارة توطي   الوظائف بحاجة لطرح موضوع التغيي   
ً
ي فلسفة وأسلوب توطي   الوظائف. إذا

جذري ف 

ى لكي يمكن الانتقال بمفهوم إدارة توطي   الوظائف  
ي فلسفة ورؤية القطاع الخاص للعنصر البشر

الجذري ف 

ي إطار إلى أفاق أرحب وأشمل. والقائمون على توطي   الوظائف  
بحاجة ملحة لتفهم توطي   الوظائف ف 

م من  مهم  مورد  ية  البشر الموارد  تشكل  فكما  تأكيد،  وبكل  الأعمال.  قطاع  وتربط وبيئة  منشاة  أي  وارد 
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. حيث يجب  بالأهداف الا  ي اتيج  ي أن ينظر لها من منظور اسي 
اتيجية فعملية توطي   الوظائف ينبع 

سي 

ي  
النظر لتوطي   الوظائف كوسيلة لتحقيق أهداف وغايات المنشاة وليس غاية بحد ذاتها. فالأنشطة الت 

اب ط كما أسلفنا تتبناها المنشاة لتنفيذ برنامج لتوطي   الوظائف لابد أن يرتبط مع أهداف المنشاة. وهذا الي 

ي أي منشاة.  
 بي   أهداف المنشاة وإدارة توطي   الوظائف أساشي لنجاح واستمرار عملية توطي   الوظائف ف 

 سعـودة الوظـائف: الفصل الثالث

  المبحث الأول: مفهوم وتعريف سعودة الوظائف

ي نشأة العمالة الأجنبية: 
 
   أهمية موقع المملكة العربية السعودية ف

ي انتشار الإسلام إلى ربوع العالم المختلفة  
تعتي  المملكة مهد الدين الإسلامي الحنيف وقد ساعد موقعها ف 

 إلى  
ً
، وبحرا

ً
ي أفريقيا وشمالها وحول الصحراء برا

ف  ق آسيا وإلى شر ي أقاضي شر
كستان الصينية وإلى الفلبي   ف 

الي 

المعمورة  أنحاء  ي 
المسلمي   ف  أن  العالم الجديد. والمعروف  يا، ثم إلى قارات  ى وإلى شبه جزيرة ليبي  الكي 

ا الكعبة  يولون وجوههم صوب  السعودية فهم  العربية  بالمملكة   
ً
دينيا المكرمة  يرتبطون  ي مكة 

فة ف  لمشر

 لتأدية الصلوات الخمس، ويتطلع كل مسلم مهما كان موقع
ً
ه أن يزور الأماكن المقدسة  خمس مرات يوميا

 ملايي   من الحجاج إوهي "مكة المكرمة، المدينة المنورة". لذا ف
ً
ن المملكة العربية السعودية تستقبل سنويا

ي سبيل العمل على راحة الحجاج  والمعتمرين من كافة أنحاء العالم وتبذل حكوم 
ة المملكة قصارى جهدها ف 

ي توسعة الحرمي   ليسع كل  .  (1)وتأمي   كل احتياجاتهم(  
يفي   ف  وع خادم الحرمي   الشر وأهم هذه الجهود مشر

 من الناحية  
ً
 رائدا

ً
 فالمملكة العربية السعودية تحتل مركزا

ً
 من خمسة ملايي   من الحجاج سنويا

منهما أكير

ي استقطاب  
أثر كبي  ف  المشاريــــع  الموقع وهذه  بارزة لها إذ صار لهذا  ي صفة 

الديت  الدينية وأصبح طابعها 

العمالة الأجنبية لكسب الناحيتي   الدينية والدنيوية، والقرب من هذه الأماكن المقدسة والتمتع بروحانيتها 

 عمل المختلفة والمتوفرة. والعمل من أجل الكسب وتأمي   لقمة العيش والاستفادة من مجالات ال

 

 

 

 
 . 11م( ص 1997افية المملكة العربية السعودية )القاهرة، دار المعارف الجامعية، ، جغر محمود محمد سيف  أ.د. . 1
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ي المملكة العربية السعودية: مرحلة تطور العمالة الأجنب
 
   ية ف

ات الزمنية  ي المملكة العربية السعودية، فلا بد أن نتطرق إلى الفي 
عندما نتحدث عن تطور العمالة الأجنبية ف 

لإبراز مدى الطفرة الهائلة والانتقال الشيــــع الذي شهدته المملكة العربية السعودية، خلال الربــع الأخي  من 

 : ات زمنية تتمثل فيما يلىي
 القرن الرابع عشر الهجري ولفي 

ة الزمنية الأولى - ي مرحلة ما قبل النفط لم تكن المملكة العربية السعودية   : مرحلة ما قبل النفط: الفتر
ف 

ي مرحلة التأسيس فكانت عبارة عن واحات وقرى 
تجلب الأنظار لعدم وجود فرص العمل فقد كانت ف 

ي الرعي والزراعة وبعض أنواع الحرف اليدوية البسيطة 
متناثرة تسكنها القبائل ويعمل غالبية السكان ف 

ي التجارة
ي والهجرة الخارجية إلى المناطق والأقاليم المجاورة، فقد والبعض الآخر ف 

، ومع التطور السكائ 

كانت هناك تنقلات واسعة بي   بادية الشام والعراق من المناطق السعودية الشمالية ولم يكن بأفضل 

اليمن والسودان والحبشة ولقد  المهاجرين إلى  القبائل والأفراد  ي الجنوب حيث كان الكثي  من 
منه ف 

ة لوجود الأماكن المقدسة بها ك ي تلك الفي 
 للسكان ف 

ً
انت منطقة الحجاز من أكير مناطق المملكة جلبا

ي تستقطب العناصر الأجنبية القادمة من خارج البلاد بقصد الحج أو  
مما جعلها من أكير المناطق الت 

ي بعض المهن ا 
لخاصة بخدمة الحجاج مما  العمرة أو زيارة المدينة المنورة أو التجارة أو من أجل العمل ف 

 شجع تلك الفئة الأجنبية من الاستيطان لأغراض دينية ومعيشية.  

ة الزمنية الثانية: مرحلة ما بعد النفط:  - ي أرض المملكة   الفتر
ي واكبت استخراج النفط ف 

ة الت  وهي الفي 

ة بدأت بوادر التنمية الأولى تأخذ طريقها بفضل وجود عائدات النفط   ي هذه الفي 
العربية السعودية وف 

ي شت   
ات العلمية والفنية ف  وبدأت المملكة العربية السعودية تستفيد من العمالة الأجنبية ومن الخي 

 المجالات. 

والتنمية:  - الازدهار  مرحلة  الثالثة:  الزمنية  ة  التنمية    الفتر عمليات  ي 
ف  التوسع  تم  ة  الفي  هذه  ي 

ف 

ة من العمالة الأجنبية على   كبي 
ً
دِمت إلى المملكة العربية السعودية أعدادا

ْ
الاقتصادية والاجتماعية وق

كات أو المؤسسات لأشخاص تحمل جنسيات مختلفة،   شكل جماعات وأفراد عن طريق التعاقد مع الشر

الت ي قطاع 
ف  عاملة  كات  ي على هيئة شر

الت  الضخمة  التنموية  وعات  المشر احتياجات  لغرض سد  نمية 

ات توضح أن هناك ازدياد لغرض جلب   قامت ولعدم وجود العناصر الكافية والمدربة، وكانت كل المؤشر

وعات سواء الخاصة أو الحكو  ي المشر
 مية. العمالة )استقدام العمالة( للعمل ف 
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م( وهو العام الذي بدأت فيه الخطة الخمسية الأولى المرحلة الانتقالية  1970-هـ  1390ويعتي  عام ) 

ة   الفي  تلك  ي 
ف  أعدادهم  زادت  السعودية، حيث  العربية  المملكة  ي 

ف  العمالة  فيها حجم  تطورت  ي 
الت 

ي ظهرت نتيجة الأبحاث  
حسب متطلبات خطط التنمية وما بعدها زيادة ضخمة )فتشي  التقديرات الت 

ي 
ي درست ف 

يمثل  الت  العاملة الأجنبية  الأيدي  أن هناك معدل نمو  ة  الفي  تلك  بالمقارنة 4,2   
ً
% سنويا

 3,7بمعدل نمو الأيدي العاملة السعودية حيث بلغ  
ً
ي تلت عام  % سنويا

ة الت  ي الفي 
إن ذلك   . هـ1390 ف 

ي العمالة الأجنبية أسفر عن إفراز بعض العادات والتقاليد ا
ي على المجتمع النمو ف  ي كان لها تأثي  سلت 

لت 

ي  السعودي. ولقد تطرق لذلك )معالىي الأمي   العام لمجلس التعاون ل
هـ 1422رجب    23دولة البحرين ف 

ي دول مجلس  2001أكتوبر -
ي تحققت ف 

م، إن العمالة الأجنبية هي جزء من متطلبات برامج التنمية الت 

ي  
ي إلى واقع ملموس لولا مشاركة هذه العمالة ف 

التعاون وما كان لهذه الخطط أن تنفذ وتتحول من أمائ 

ي شهدتها دول مجلس التعاون إلا أن موجبات استقدام ال
عمالة لم تعد كما  عمليات البناء الضخمة الت 

ي 
ي دول مجلس التعاون تحكمها ظروف ودواع جديدة غي  تلك الت 

كانت عليه فعمليات التطوير والبناء ف 

 .) ي بداية برامج التعمي 
 (1)استوجبتها ف 

لقد شهدت المملكة العربية السعودية منذ منتصف السبعينات معدلات نمو اقتصادية عالية ترتب  

ي حاجة البلاد من )القوى العاملة بمعدلات لم تكن سوق العمل المحلية قادرة على 
عليها تنام حاد ف 

ستخدام اليد الاستجابة لها بالشعة اللازمة. لذلك اتبعت حكومة المملكة سياسة مرنة فيما يتعلق با

ية على التطوير الاقتصادي الشامل الذي   العاملة الأجنبية لمعالجة مشكلة تأثي  نقص الكفاءات البشر

شهدته البلاد وبالتالىي أصبحت هذه العمالة تنافس العمالة الوطنية وتحد من فرص العمل المتاحة لها. 

الة الأجنبية )السعودة( ليكون هناك  مما استوجب اتخاذ تدابي  تكفل إحلال العمالة الوطنية محل العم

ي المملكة. خاصة أن القطاع الخاص لا زال 
ي سوق العمل ف 

اعتماد أكي  على القوى العاملة السعودية ف 

ي 95يعتمد إلى حد كبي  على العمالة الأجنبية ويوظف ما يقارب من ) 
%( من إجمالىي العمالة الأجنبية ف 

      (2)  . المملكة( 

 

 

 
ي )كلمة معال. 1  . 10هـ، رقم الصفحة 1422، تاريخها  12828يه( عكاظ، معالىي الأمي   العام لمجلس التعاون الخليج 
ــكلة فائض العمالة الوطنية من خلال برنامج متدرج الســــــعودة الوظائ . 2 ــناعية، حل مشــــ هـ، ص 1414الرياض، إدارة البحوث، ف،  الغرفة التجارية والصــــ

 . ومواضيع أخرى() 12

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3


 
 

85 
 

International Journal of Financial, Administrative and Economic Sciences, London Vol (4), No (2), 2025    

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3   E-ISSN 2977-1498  
 

 عريف سعودة الوظائف: ت

ي  50القرار رقم )   أصدر مجلس الوزراء
ي بإحلال العمالة الوطنية محل  1415/ 5/ 21( المؤرخ ف 

هـ، والقاض 

ي  
 فأكير بزيادة  1416/ 6/ 14العمالة الوافدة، وتم تعميمه ف 

ً
ين عاملا هـ، ويلزم القرار كل منشأة تستخدم عشر

 من مجموع عمالتها، على أن تكون النسب5العمالة السعودية لديها بما لا يقل عن  
ً
ة بحدها الأدئ  % سنويا

 من  % اعت15
ً
ي حالة عدم تطبيق القرار فإن خدمات مكتب هـ1421/ 7/ 1بارا

كات إنه ف  ، مع إحاطة الشر

 .
ً
حجب عن أي منشأة لم تحقق النسبة المنوه عنها، مع تطبيق العقوبات المقررة نظاما

ُ
 العمل ست

ي للعمالة الوطنية وفق عدد  ، بالإضافة إلى الإحلال التدريج  ي قصر العمل على السعوديي  
إن السعودة تعت 

ا ي النهاية إلى من المتغي 
 ف 
ً
توطي   الوظائف والاستخدام الكامل والأمثل للعمالة الوطنية.    ت والأبعاد وصولا

مفاهيم   من  بذلك  يرتبط  وما  الوطنية  للعمالة  ي  التدريج  والإحلال  العمل  من قصر  مفهوم كل  يلىي  وفيما 

 (1)  ومصطلحات: 

: مفهوم قصر   -
ً
: أولا ي مجال معي      العمل على السعوديي  

إن قصر العمل على المواطني   السعوديي   ف 

ي السعودة من حيث أن التدرج  
ي السعودة الكاملة لذلك المجال. وهذا يختلف عن مبدأ التدرج ف 

يعت 

يسمح باستمرار الاستعانة بالعمالة الوافدة على الأقل لبعض الوقت. إما لطبيعة العمل التخصصية وما  

تأهي مستويات  من  بها  الوطنية يرتبط  العمالة  لدى  المطلوب  بالقدر  تتوفر  لا  قد  معينة  وتدريبية  لية 

ة من العمالة تزيد عن أعداد   ي   لاكتسابها، أو لحاجة العمل إلىوتحتاج إلى جهد ووقت طويل أعداد كبي 

 
ً
ي سوق العمل مما يجعل القصر غي  ممكن عمليا

، أو لأنه لا توجد العمالة المطلقة الوطنية الموجودة ف 

 وتوجيه  
ً
ي سعودة الوظائف فيه فورا

اتيجية اقتصادية أو أمنية عالية لمجال ذلك العمل تقتصى  أولوية اسي 

هم. وقد بدأ الاهتمام بفكرة   أكي  عدد من المواطني   الباحثي   عن العمل إليها وحظر الاستعانة فيها بغي 

ي بعض المهن وا
لمجالات منذ مدة تقرب من العقدين. ورغم أن فكرة  قصر العمل على العمالة الوطنية ف 

ي العمل بص
 على مبدأ حق المواطن ف 

ً
ي الحصول علىالقصر ترتكز ضمنيا

ذلك العمل    ورة عامة، وأولويته ف 

 بالحاسة الأمنية 
ً
ي البداية مرتبطا

ي ف 
ي سوق العمل، فإن تطبيق هذه الفكرة أئ 

ي ظل وجود منافس له ف 
ف 

ز  ي بعض المهن. ومن الملاحظ عند تناول موضوع قصر العمل على السعوديي   يي 
ي يتسم بها العمل ف 

الت 

 
، دليل الأ . 1 ي يقتصمجلس القوى العامل، المملكة العربية الســعودية، دليل المهن المقتصرــة على الســعوديي  

العمل فيها  .  نشــطة والمهن والوظائف الت 
ــــــات مجلس القوي العاملة الأمانة العامة الرياض الطبعة الث على ي للعمالة الوطنية، إعداد إدارة البحوث والدراســــــ ــــــعوديي   والإحلال التدريج  انية  الســــــ

  . 5-3م، ص ص 2002هـ يوليو  1423  جمادى الأولى
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نوع من الخلط والتداخل بي   المقصود بكل من مفهوم النشاط الاقتصادي والمهنة والوظيفة. فنجد 

ي وظيفة أو العكس وهناك اختلاف بي   
ي مهنة والمهنة تستخدم بمعت 

 أن النشاط يستخدم بمعت 
ً
مثلا

حيث  من  والوظيفة  المهنة  بي    واختلاف  والمضمون  ي 
المعت  حيث  من  والمهنة  الاقتصادي   النشاط 

 الدرجة. 

الوطنية:  - للعمالة  ي  التدريج  الإحلال  مفهوم   :
ً
استبدال   ثانيا ي 

بمعت  السعودة  أساليب  من  أسلوب  هو 

العمالة الوافدة بعمالة وطنية وفق مراحل تدريجية ذات جوانب كمية من حيث العدد ونوعية من حيث 

الوافدة،   العمالة  العوامل المحددة للإحلال منها: معدل استقدام  المهن والقطاعات مع مراعاة بعض 

ي القطاعي   العام والخاص. سياسة التعليم والتدريب، وسياسة الأجو 
 ر وحجم المنشأة الاقتصادية ف 

النشاط:  - مفهوم   :
ً
الاقتصادي  ثالثا المنهج  وفق  المنشأة -النشاط  تقدمه  أو  تنتجه  أو  تمارسه  ما  ي 

يعت 

 لتلك المنشأة. ومن هنا يمكن القول بأن مفهوم النشاط  
ً
الاقتصادية من أعمال وخدمات تحقق عائد

الاقتصادي يتعلق بالعمليات اللازمة لإنتاج السلع أو تقديم الخدمات وبالتالىي يمكن أن يشتمل النشاط 

ديدة ومتباينة يتطلبها إنتاج سلعة أو مجموعة من السلع وتقديم  الاقتصادي الواحد على فئات مهنية ع

ي أن 
ي نشاط اقتصادي على المواطني   يعت 

خدمة أو مجموعة من الخدمات. لذلك فإن قصر العمل ف 

م  النشاط سواء كانت  بذلك  المرتبطة  والوظائف  المهن  القصر كافة  متباينة وبغض  يشمل  أو  تجانسة 

 النظر عن طبيعتها ومتطلباتها. 

المهنة:  - مفهوم   :
ً
ع   رابعا فتعي   المهنة  الشخص  أما  يمارسه  الذي  العمل  نوع  والهندسة  ك-ن  الطب 

ها ات  -والمحاسبة وغي   أن معظم الموما يتصل بذلك العمل من تخصصات ومهارات وخي 
ً
هن مكونة علما

ي الغالب- من وظائف هي 
ة من التجانس وتنطلق من أساسيات  - ف  تأهيلية وتدريبية واحدة  على درجة كبي 

 ما تكون مهنة معينةالوظمن التخصصات و مستويات   تتفرع إلى
ً
ي -أو أحد فروعها- ائف وغالبا

موجودة ف 

 يمكن أن  
ً
ي أي فرع من فروع الهندسة كالميكانيكا مثلا

أكير من نشاط اقتصادي. فالمهندس المتخصص ف 

النشاط  ي 
ف  أو  الزراعي  النشاط  ي 

ف  والمعدات  الآلات  وتطوير  وتشغيل  وصيانة  تركيب  مجال  ي 
ف  يعمل 

ها من النشاطات الاقتص ي مجال الخدمات كالرعاية الصحية وغي 
ي لا تخلو الصناعي أو ف 

ادية الأخرى الت 

ة عديدة وإن اختلفت من حيث تقنيتها وأغراضها وطبيعة من الحاجة لاستخدام آلات ومعدات وأجهز 

 استخداماتها. 

: مفهوم الوظيفة:  -
ً
الوظيفة هي مهمة محددة يُعهد بها إلى شخص ويتحمل واجباتها ومسؤولياتها    خامسا

وقد تتضمن المهنة الواحدة عدة وظائف ترتبط ببعضها البعض مكونة لتلك المهنة. ويبدو من ذلك إن 
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ي  
ة وتنوع الوظائف والمهن الت   علىي المواطني   أشمل من قصر مهنة معينة من حيث كير

قصر نشاط معي  

. تتاح   وذلك لأن الأول يضم كافة ما يدخل ضمن النشاط الاقتصادي وما يرتبط به من مهن   للمواطني  

مستوي كافة  معينة على  مهنة  كي   على 
بالي  فيتمي    ي 

الثائ  أما  المختلفة.  ومستوياتها  بأنواعها  ووظائف 

ي بغض النظر عن موقع تلك المهنة أو تب
 عيتها لأي نشاط أو قطاع اقتصادي. قطاعات الاقتصاد الوطت 

ي وضع 
ي أوردها الكتاب والباحثي   المهتمي   بموضوع )السعودة(، ف 

ولقد تعددت وتباينت التعريفات الت 

قصر العمل على  س القوى العاملة السعودة بأنها "تعريف محدد لمعت  توطي   الوظائف. فقد عرف مجل 

ي  
 ف 
ً
ات والأبعاد وصولا ي للعمالة الوطنية وفق عدد من المتغي  السعوديي   بالإضافة إلى الإحلال التدريج 

ال للعمال  والأمثل  الكامل  والاستخدام  الوظائف  توطي    إلى  بأنها: النهاية  فرحات  عرفها    وطنية". كما 

ط أن تكتمل " تأهيل الفرد المواطن للقيام بمهام وظيفية معينة مسندة أعمالها إلى كفاءات غي  وطنية شر

ي 
الوطت  الفرد  ي 

العمل ف  المطلوبة لأداء  العناصر  الجميع  بأنها: ". وف  نفس الإطار، عرف  نمر السعودة 

القدرات  " السعودي  ي 
ف  تتوافر  أن  على  معينة،  وظيفة  ي 

ف  سعودي  غي   مقيم  محل  مواطن  إحلال 

ي يحتاجها العمل نفسه".  
 والمؤهلات والكفاءة الت 

 وأرحب    يمكن أن ننظر لمصطلح إدارة توطي   و سعودة
ً
 االوظائف بشكل أكير عمقا

ً
مقارنة بالحدود  -تساعا

ي حصر نفسها فيها تلك التعريفات، ح
كي   على  الضيقة والصيغ المحدودة والأطر الجامدة الت 

يث تم الي 

و  توطي    تم  تعريف  الذين  السعوديي    أعداد  ي 
ف  زيادة  أو  أحلال  مجرد  أما  أنه  على  الوظائف  سعودة 

توظيفهم، وه صيغ على أهميتها إلا أنها محدودة الرؤية، حيث يجب أن يشتمل التعريف بإدارة سعودة  

ي  -الوظائف
السابقة والت  العناصر  ي استعرضناهاإضافة إلى 

الت  بالتعاريف  أنها نظام متكامل  - وردت  على 

إيجاد والمحافظة على بي ية، تشمل عملية  البشر الموارد  العمالة الوطنية للوصول إلى لإدارة  ئة تشجع 

ي يعمل بها. وتركز إدارة توطي   وسعودة 
ي السعي لتحقيق أهداف المنشاة الت 

أقصى طاقاتها وقدراتها ف 

للعمالة  أداء  أفضل  على  للحصول  وممارسات  سياسات  وإيجاد  محددة  مهارات  بناء  على  الوظائف 

إ  لعملية  الفعال  والربط  التكامل  خلال  من  الموارد  المواطنة  وأنشطة  الوظائف  وسعودة  توطي    دارة 

ى كأحد الأصول  ي تركز على أهمية العنصر البشر
ية. فإدارة توطي   الوظائف تتطلب إيجاد البيئة الت  البشر

تحتاج   الأفراد  حياة  على  تؤثر  ي 
والت  المنشاة  وممارسات  وإجراءات  فسياسات  للمنشاة.  الاستثمارية 

ي يم
اف بأهمية الفوائد الت  ى. فالثقافة التنظيمية للاعي  كن تحقيقها من خلال الاهتمام بالعنصر البشر

والحوافز  والمكافآت  الأداء  وتقييم  والتعيي    الاختيار  وسياسات  وممارسات  التنظيمي  وبنائها  للمنشاة 

توطي    إدارة  إن  الوظائف.  وسعودة  توطي    إدارة  على  جوهرية  بصورة  تؤثر  ي 
الوظيق  التقدم  وفرص 

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3


 
 

88 
 

International Journal of Financial, Administrative and Economic Sciences, London Vol (4), No (2), 2025    

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3   E-ISSN 2977-1498  
 

ي 
هملت ف 

ُ
أ ي يختلف من حيث الشكل والمضمون بعد أن  اتيج  الوظائف تحتاج أن يُنظر لها ببعد اسي 

 فمفهوم إدارة توطي   الوظائف لابد أن تكون أعمق وأشمل من مجرد  
ً
العقود الماضية. وكما ذكرنا سابقا

ى . إن تبت  مفهوم إدارة  إحلال أو توظيف للعمالة المواطنة إلى أبعاد تؤكد وتركز على أهمية العنصر البشر

ي فلسفة ورؤية منشآت القطاع الخاص للعمالة  
توطي   الوظائف يمكن أن يحدث تحول ونقلة نوعية ف 

ية تركز وبشكل أساشي  ي تبت  على أساس وفلسفة إدارة الموارد البشر
المواطنة. فإدارة توطي   الوظائف الت 

. ويعت  على أهمية إيجاد وتحقيق تناغم وانسجام بي   متطلبات الم نشاة واحتياجات ومتطلبات العاملي  

ف  االإطار أن المنشاة لابد أن تطور  هذا    أن تعي 
ً
اتيجية لكيفية إدارة الأفراد. ويتطلب من المنشاة أيضا سي 

ي يمكن أن يقوم به الفرد للوصول للأداء الأفضل. بالنسبة لمنشآت القطاع الخاص  
بالمساهمة الفعالة الت 

ي يتم بها تحديد مفهوم توطي   الوظائف ستؤثر بطريقة واضحة على كيفية إدارة توطي    
فالطريقة الت 

 (   1)  . الوظائف

 التحول من الإطار التقليدي لتوطي   الوظائف إلى الإطار الحديث: 

ات الاقتصادية  ة حول مدى ملاءمة الأسلوب الحالىي لإدارة توطي   الوظائف للتغي  ي السنوات الأخي 
برز جدل ف 

ورة   ي ورقته على صر 
ي ف  العتيت  د.  أكد  السعودية وقد  العربية  المملكة  بها  تمر  ي 

الت  والاجتماعية والسياسية 

ي بيئة التخلىي عن الأسلوب الحالىي التقليدي لتوطي   الوظائف واستبداله ب
ات ف   ملاءمة للتغي 

إطار حديث أكير

 الإطار التقليدي الحالىي 
ي المملكة العربية السعودية. هذا ويمكن تصنيف الاختلافات بي  

قطاع الأعمال ف 

 :   (2)  لتوطي   الوظائف والإطار الحديث إلى ثلاث عناصر أساسية تتصل الأولى منها بالقوى الدافعة للتغيي 

-  : : القوى الدافعة للتغت 
ً
 أولا

الدافعة  القوى  أن  أنها تبت  على أساس  الحالىي على  التقليدي  ي توجه للإطار 
الت  النقد  تتمثل أهم أوجه 

ي تسنها الأجهزة الحكومية  
المختصة حجر للتغيي  تنبع من خارج المنشاة، وتمثل الأنظمة واللوائح الت 

الزاوية، ثم تفرض بعد ذلك على منشآت قطاع الأعمال للتنفيذ. ويعتقد بعض ملاك القطاع الخاص أن 

بالاعتبار ظروف وطبيعة عمل منشآت قطاع الأعمال.   تأخذ  واللوائح تحكمية ولا  الأنظمة  بعض هذه 

على تطبيق الأنظمة واللوائح    كذلك يؤخذ على الإطار الحالىي لتوطي   الوظائف اعتمادها بشكل رئيسي 

 
ي القطــاع الخــاص: الظــا  د. .  1

ي نــدوة تحــديــات التوطي   ف 
ي الألفيــة الثــالثــة، ورقــة عمــل ف 

، تحــديــات إدارة توطي   الوظــائف ف  ي ــعــد بن مرزوق العتيت  ـــــــ هرة  ســــــ
 . 6-5، ص ص هـ1427جامعة طيبة،  والحلول،  

 . 68، العدد هـ1425التدريب والتقنية، شعبان    هـ(، نحو منهج لتوطي   الوظائف،1425د. سعد مرزوق العتيت  ). 2
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ن التوطي   واقع مفروض من خارج  أد لدى ملاك منشآت القطاع الخاص بالقائمة. حيث يغلب الاعتقا

ي  
 للتوطي   يشكل حماية للعمالة الوطنية ف 

ً
المنشاة. إذ يعتقد بعض الملاك أن الإطار المعمول به حاليا

ي التوظيف. لذلك فمنشآت القطاع الخاص تركز عند تطبيق التوطي   على محاولة 
الحصول على أولوية ف 

ي التوظيف  
بحكم تطبيق الأنظمة. وبسبب ذلك الاعتقاد تتباين درجة  إعطاء العمالة المواطنة الأولوية ف 

. ليس ذلك فحسب، بل أن   ي بموضوع التوطي   الاستجابة لمتطلبات الأنظمة واللوائح والاهتمام الشعت 

 الإطار التقليدي الحالىي يغفل دور ملاك القطاع الخاص. 

ام    من خلال إحساس والي  
ً
ي أن يتعامل مع موضوع إدارة توطي   الوظائف تطوعيا

أما الإطار الحديث فينبع 

المنشاة  داخل  من  للتغيي  قوى  الدافعة  القوى  تكون  أن  ي 
ينبع  بمعت    . التوطي   بفوائد  الإدارية  القيادة 

بالاعتبار وضع وظروف منشآت   أن يؤخذ  ي 
ينبع  المنشاة. حيث  القطاع الخاص من  وليست من خارج 

تجنيها   قد  ي 
الت  الفوائد  بإبراز  وذلك  ي 

الوطت  ى  البشر بالعنصر  الاهتمام  بحتمية  القائم  التأكيد  خلال 

والاختيار  للاستقطاب  أفضل  وآليات  وسائل  تبت   طريق  عن  وذلك  والربحية.  الإنتاجية  ي 
ف  المنشآت 

 . والتطوير والتدريب للمحافظة على بقاء واستمرار العمالة الوطنية

ي لتوطي   الوظائف - اتيج  : إهمال الجانب الاستر
ً
 : ثانيا

  ،  على القرار التشغيلىي
كي  
ي والي  اتيج  كما يؤخذ على الإطار التقليدي لتوطي   الوظائف إغفاله للبعد الاسي 

ي لتحقيق أهداف التوطي   حيث تتعامل منشآت القطاع الخاص مع عملية توطي    
وهذا وحده لا يكق 

أو   لتطبيق  والإجراءات  العمليات  على  كي   
الي  بمعت    ، ي

إجرائ  أساس  على  تطبيق الوظائف  على  العمل 

الرسمية والنظامية. ويتضمن  اماتها  بالي   الوفاء  الأنظمة كلما سمحت الظروف. وتهدف من خلال ذلك 

ي نجاح واستمرار أي 
ي ودوره ف 

ى الوطت  ف بأهمية العنصر البشر ي تبت  فلسفة تقدر وتعي  اتيج  البعد الاسي 

الرئيس المظاهر  ومن  مواضيع كتطيمنشاة.  ي  اتيج  الاسي  للبعد  المناسبة ة  التنظيمية  الثقافة  وبناء  وير 

ي سوق 
ات ف  ي والتغي 

اتيجيات إدارية بناءً على طبيعة الوضع السكائ  وتحسي   أنظمة الإدارة وتطوير اسي 

ي ليصبح جزءً لا يتجزأ من ثقافة المنظمة ومن   اتيج  ي تبت  البعد الاسي 
ز دور القيادة الإدارية ف  العمل. ويي 

جهود توطي   الوظائف    ت قابلة للتنفيذ. ويتم تحقيق ذلك من خلال ربطثم ترجمته إلى خطط وسياسا

الا  ي بالأهداف 
ينبع  لا  الوظائف  توطي    للمنشآت. فجهود  اتيجية 

الأهداف    سي  بمعزل عن هذه  تتم  أن 

اتيجية. وحت  يتست  لمنشآت  الا  ي المملكة العربية  سي 
ية ف  ي تنمية الموارد البشر

القطاع الخاص الإسهام ف 

 طويل 
ً
اتيجيا  اسي 

ً
ي إدارة توطي   الوظائف لتأخذ بعدا

ي تغيي  نهجها التقليدي ف 
السعودية عليها أن تبدأ ف 

ى الوط ي العنصر البشر
ي يهدف إلى الاستثمار الطويل الأجل ف  اتيج  . المدى. أن توطي   الوظائف قرار اسي  ي

ت 
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ويتوقف نجاح تبت  هذه الفلسفة على قناعة وإيمان الإدارة العليا بفوائد توطي   الوظائف. ويشكل شغل  

ي 
الكفاءات الوطنية لمناصب إدارية عليا علامة بارزة لنجاح توطي   الوظائف. لذا قد نجد أن المنشآت الت 

أف  ي وضع 
ف  القيادية  الوظائف  لتوطي    .  عمدت  التوطي   عملية  ومساندة  لدعم  الوظائف ضل  فتوطي   

مة بجهود توطي   الوظائف. إن ما يبذل  إمؤشر    القيادية يشكل  
ي لإيصال رسالة مفادها أن المنشاة ملي  يجائ 

كي   
ية من جهود لتوطي   الوظائف يتم بأسلوب إدارة الأفراد، حيث الي  ي أغلب إدارات الموارد البشر

 ف 
ً
حاليا

ي فانة يتطلب دون أدئ  شك أن يتمعلى الأنظمة واللوائح والإجراءات والرقابة، أم اتيج  ربط    ا التوجه الاسي 

اتيجية للمنشاة. توطي   الوظائف بالتوجهات الا   سي 

-  : اض الأساسي : الافتر
ً
 ثالثا

ي للإط
اض الضمت  براز أهمية تغيي  سلوكيات العمالة الوطنية إار التقليدي لتوطي   الوظائف على  يركز الافي 

ي للإطار الحديث  
اض الضمت  للمحافظة على الثقافة التنظيمية لمنشآت القطاع الخاص. بينما يركز الافي 

ي ثقافة المنشآت القطاع الخاص لدعم وتشجيع العمالة الوطنية.  
ورة إحداث تحول جوهري ف  على صر 

اضات 1ويظهر الجدول رقم )   السائدة عن العمالة الوطنية.                         ( أهم الافي 

اضات القطاع الخاص حول العمالة الوطنية  : (1جدول رقم )   افي 

 من العمالة الأجنبية. 1
ً
 واستقرارا

ً
 . العمالة المواطنة أقل انضباطا

 . العمالة المواطنة أقل إنتاجية من العمالة الأجنبية. 2
ي العمل من العمالة الأجنبية. أ. العمالة المواطنة 3

 قل جدية ف 
 لأنظمة العمل من العمالة الأجنبية. أ. العمالة المواطنة 4

ً
اما  قل احي 

ي القطاع الخاص. 5
 . العمالة المواطنة ليس لديها القدرة على التكيف مع ظروف وبيئة العمل ف 

 عن العمل من العمالة الأجنبية. 5
ً
 . العمالة المواطنة أكير غيابا

ة لديها أدئ  من العمالة 6  الأجنبية. . توصف العمالة الوطنية بأن مستوى المهارة والخي 

ي ظل استمرار 
السؤال الذي يطرح نفسه ماذا يتوقع ملاك منشآت القطاع الخاص من العمالة المواطنة ف 

وتنامي تلك النظرة السلبية. أن تلك النظرة التشاؤمية والسلبية لن تؤدى إلى زيادة أو تحسي   أداء وإنتاجية 

ي قدراتهم وإمكانياتهم. أن مثل هذا الأسلوب الإداري المبت  على   ،المواطنةالعمالة  
بل ستحد من ثقتهم ف 

ام المتبادل بي   العمالة المواطنة وملاك منشآت  
ي تطوير وتنمية الاحي 

ام لن يسهم ف  عدم الثقة والاحي 

ي تأخي  تطوير وتنمية العمالة المواطنة وزياد
ة تكلفة عملية القطاع الخاص، بل سيسهم بصورة أساسية ف 

 التدريب والتطوير. 

اضات السلبية عن الأفراد. ونتيجة لذلك  لقد   ي تغيي  الافي 
أسهم تطور نظريات الإدارة والعلوم السلوكية ف 

ورة تفهم احتياجات ورغبات   إيجابيةأصبحت النظرة للأفراد نظرة   كي   على صر 
وأكير تفاؤلية حيث الي 

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3


 
 

91 
 

International Journal of Financial, Administrative and Economic Sciences, London Vol (4), No (2), 2025    

https://doi.org/10.59992/IJFAES.2025.v4n2p3   E-ISSN 2977-1498  
 

ي المملكة العربية السعودية  
الأفراد والسعي لإشباعها من خلال بيئة العمل. أن منشآت القطاع الخاص ف 

ورة أن يسع ملاك منشآت القطاع الخاص جاهدين  ليست بمنأى عن تلك التطورات. ويعتقد الباحث صر 

اضاتهم السلبية تجاه العمالة المواطنة.   لتغيي  افي 

 ي والإطار الحديث لتوطي   الوظائف الاختلافات بي   الإطار التقليد  : (2جدول رقم ) 

 الإطار الحديث لسعودة الوظائف  الإطار التقليدي لسعودة الوظائف

 القوى الدافعة للتغي  خارجية  .1
 الإذعان للأنظمة واللوائح  .2
ام القيادات الإدارية  .3  غياب الي  
كي   على الجانب التشغيلىي  .4

 الي 
ية  .5  إهمال دور إدارة الموارد البشر
 تغيي  سلوكيات العمالة المواطنة  .6

 القوى الدافعة للتغي  داخلية  .1
 طواعية مع توطي   الوظائف التعامل   .2
مة بتوطي   الوظائف  .3  

 قيادات واعية وملي 
ي  .4 اتيج  كي   على الجانب الاسي 

 الي 
ية وتوطي   الوظائف  .5  الربط بي   إدارة الموارد البشر
 تغيي  البيئة والثقافة لدعم توطي   الوظائف  .6

ي تراعى
:  عند قصر الأنشطة  العوامل النر  والمهن والوظائف على السعوديي  

ي سبيل 
ي حد ذاته بل آلية أو وسيلة ف 

ي وظيفة أو مهنة أو نشاط على المواطني   ليس غاية ف 
قصر العمل ف 

المواطني    من  العمل  عن  الباحثي    من  ايدة   
المي  الأعداد  لاستيعاب  الوظيفية  الفرص  من  قدر  أكي    توفي  

الاعتماد على والحد من  إلى  السعوديي    وتدفقها  الوافدة  ولتكون هذه    العمالة  السعودية.  العربية  المملكة 

ي تحقيق هذا الغرض فإنه يلزم أن تتوفر المقومات والظروف الملائمة لتطبيقها حت  يمكن 
الوسيلة فعالة ف 

العوامل وفق   العمل بعض  لذا روعي عند إصدار قرارات  ة  انعكاسات سلبية كبي  أو  نتائج  ي حدوث أي 
تلاف 

 ( 1) الاعتبارات التالية: 

ي قصرها حسب أهميتها الاقتصادية   .1
ي يتم النظر ف 

وضع أوليات محددة للوظائف والمهن وللأنشطة الت 

ضوء أوضاع وتطورات سوق   ية العميلة لتطبيق القصر فيها علىأو الاجتماعية أو الأمنية وكذلك الإمكان

والنشاطات   القطاعات  مختلف  واحتياجات  الوطنية  العمالة  من  المعروض  أوضاع  وخاصة  العمل 

ي  
ورة توجيه أعداد كافية من المعروض ف  ي بالصر 

سوق الاقتصادية من العمالة. وذلك لأن مبدأ القصر يعت 

المواطني   حت  لا يكون   لمهنة أو النشاط الذي تم قصره علىالوظيفة أو ا العمل من العمالة الوطنية إلى

ي العمل بالرغم من أن الاقتصاد  
ة من المواطني   الراغبي   ف  ي الأداء. ونجد أن هناك أعداد كبي 

هناك خلل ف 

العمل،  سوق  احتياجات  بضخامة  مقارنة  الوطنية  العمالة  محدودية  من  ة  بصورة كبي  ي 
يعائ  ي 

الوطت 

ي 
 هذه المهن والوظائف المقصورة عليهم قد يؤثر على إمكانية الوفاء وبالتالىي فإن تركي   العمالة الوطنية ف 

 
، مصدر سبق ذكره، ص ص مجلس القوى العامل، المملكة العربية السعودية، دليل المهن المقتصرة على ال. 1  . 6- 5سعوديي  
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 فيه ما دام 
ً
باحتياجات النشاطات والأعمال الأخرى. وإذا كان الأمر كذلك فإن هذا الواقع يكون مرغوبا

ة.  اتيجية على أساس أهميتها الاقتصادية والاجتماعية والأمنية الكبي   أن لها أولوية اسي 

ه   .2  حت  تتمكن الجهات التنفيذية تميي  
ً
 دقيقا

ً
تحديد الوظيفة أو المهنة أو النشاط الذي يتم قصره تحديدا

 للاجتهاد  
ً
عن النشاطات ومجالات الأعمال الأخرى عن تطبيق ومتابعة القرار الذي يصدر بشأنه... منعا

ي ت
تب عليه من تساهل ف  ي التأويل والتفسي  لما قد يي 

مجالات    نفيذه أو قد يمتد تطبيق القصر علىف 

 أخرى لا تندرج تحته. 

ي يمكن مراقبة أوضاع   .3
أن تكون الوظائف والمهن والأنشطة ومجالات العمل المقصورة من النوعية الت 

وتطورات العمالة فيها ومتابعتها مع تحديد الآليات اللازمة لتلك المراقبة والمتابعة سواء من حيث دور 

ي الجهد وتحديد  التكامل    الجهات التنفيذية المعنية بهما أو الإجراءات المطلوبة لهما حت  يمكن تحقيق 
ف 

 
ً
 للازدواجية.  المسئولية منعا

ي يمكن أن تقبل عليها  .4
أن تكون الوظائف والمهن والأنشطة ومجالات العمل المقصورة من النوعية الت 

المناسبة عند بداية تطبيق القصر وأن  ة  التأهيل والمهارة والخي  أعداد كافية من السعوديي   من ذوي 

 المعيشية.   يكون العائد أو الأجر المحتمل قريب من المستويات الملائمة الملبية للاحتياجات

ي يمكنها من  .5
ي سوق العمل ومستوي تأهيلها ومهاراتها الت 

معرفة مدي توفر العمالة الوطنية المناسبة ف 

ي يتم إخضاعها للقصر 
 بقدر الإمكان. القيام بالوظائف والمهن والأنشطة والمجالات الت 

ي الاعتبار الظروف الموضوعية المختلفة من حيث التوقيت والمكان عند إصدار القرار   .6
ورة الأخذ ف  صر 

 حت  يتم تنفيذه وتطبيقه بفعالية وانسيابية. 

ورة أن يصاحب إصدار اقصر توعية إعلامية ومخاطبة المجتمع السعودي ورجال الأعمال بخاصة   .7 صر 

من خلال الوسائل المسموعة والمقروءة والمرئية لإيضاح أبعاد مشكلة سعودة الوظائف والمهن وأهمية  

والأمنية والاجتماعية  الاقتصادية  الأوضاع  على  السلبية  وانعكاساتها  وأثارها  بعضها  تشمل   قصر  وأن 

 
ً
ي هذا الشأن أيضا

تبصي  أصحاب الأعمال وأفراد المجتمع بخطورة ظاهرة    الرسائل الإعلامية الموجهة ف 

ي 
، والتوعية بأهمية العمل وانتماء ومواطنة بالدرجة الأولى  التسي  التجاري باعتبارها قضية حس وطت 

ي كقيمة دينية واجتماعية بهدف تغي  اتجاهات أفراد  
ي والحرف 

المجتمع نحوها ولاسيما تلك المهن  المهت 

ايدة.  ي تم قصرها على السعوديي   خاصة وأن كثي  من هذه المهن تشغلها عمالة وافدة بأعداد مي  
 الت 
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 : ي مقدمتها ما يلىي
 
ير سياسة السعودة وف  ( 1) تعددت الأسباب المطروحة لتت 

مختلف   .1 ي 
ف  والتدريبية  التعليمية  المؤسسات  ي  خريج  من  عمل  عن  الباحثي    السعوديي    أعداد  تزايد 

 التخصصات والمستويات. 

 إلى سوق  .2
ً
ي أعداد السعوديي   الداخلي   سنويا

 العمل. التصاعد المستمر ف 

ي إنشاء وتطوير العمل.  .3
 أهمية الاستفادة من الاستثمارات والجهود المبذولة ف 

ي تمارسها العمالة الوافدة يمكن للعمالة الوطنية اكتساب القدر الملائم   .4
إن النسبة الأكي  من الأعمال الت 
 من الكفاءة والمهارة للقيام بها. 

ات المكتسبة  .5  رصيد التجارب والخي 
ي للوطن من خلال توطي   الوظائف حيث يبق 

إضافة تراكم معرف 
اتها عند مغادرة البلد.  ي تسحب رصيد خي 

 داخل البلاد عكس حالة الاعتماد على العمالة الوافدة الت 

الباحثي   عن  .6 الشباب  أعداد  زيادة  نتيجة  تنشأ عادة  ي 
الت  السالبة  الآثار الاجتماعية والسياسية  تفادي 

ات الانتظار لحي   توفر فرص عمل حقيقية لهم. 
 أعمال وطول في 

ومدخرات   .7 لرواتب  الخارجية  التحويلات  من  بالحد  المدفوعات  ان  مي   هيكل  تصحيح  ي 
ف  المساعدة 

 العمالة غي  السعودية. 

اتيجية:  ية الاستر ي ضوء إدارة الموارد البشر
 
اب من مفهوم السعودة ف  محاولات للاقتر

 فرضته أوضاع اقتصادية غي  مواتية.  .1
ً
 طارئا

ً
 ليست السعودة مطلبا

 ليست السعودة مجرد إحلال العمالة السعودية محل العمالة الوافدة.  .2

غي   .3 وأعمال  وظائف  ي 
ف  عمل  عن  الباحث  السعودي  للشباب  ي  سلت   

تسكي   مجرد  السعودة  ليست 

 مطلوبة أو غي  منتجة. 

المتاحة لسد   .4 الوسيلة  باعتبارها كانت  المملكة  العمالة من خارج  ي  النظر إلى عملية استقدام 
العجز ف 

 . ي سوق العمل المحلىي
 ومعالجة الاختلال الهيكلىي ف 

 الكفاءات من المواطني  

 لا تنتهي عملية السعودة بمجرد تعيي   فرد سعودي مكان شخص وافد.  .5

 
اتيجية، ص ص  إدارة الموارد عادل عامر،   د. . 1 ية الاسي   . 152-151البشر
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ي الحقيقية جزء من عملية   .6
ي غيبة من أمور أخرى، بل هي ف 

ليست السعودة عملية منفردة منعزلة تتم ف 

السلطات   توزيــــع  وأسس  وأساليبه  العمل  نظم  وتطوير  المنظمات  هيكلة  إعادة  تستهدف  أكي  

 والمسئوليات. 

لا يجب النظر إلى السعودة على أنها مجرد عملية تسكي   مؤقتة لمشكلة تزايد أعداد الخريجي   الباحثي     .7

 عن عمل. 

والحقائق  لا يجب النظر إلى السعودة بمعيار العاطفة الوطنية، بل يجب دراستها من منطلق الأرقام   .8

 .  من السعوديي  
ً
ي تشي  بوضوح إلى تزايد أعداد الداخلي   إلى سوق العمل سنويا

 الت 

ية من ناحية، وبي   عمليات التوظيف   .9 لابد من الربط بي   سياسات التعليم والتدريب وإعداد الموارد البشر

 ( 1)  وخلق فرص العمل ومحاولة استيعاب الباحثي   عن أعمال من ناحية أخرى. 

: س ي
   والمأمول الوظائف.. الواقععودة المبحث الثان 

-  
ً
بمبادرة حكومية،  السعودة نظريا السعودي، وقامت  العمل  ي سوق 

التشوه ف  اتيجية لإصلاح  : هي اسي 

ي وقت من الأوقات ولأسباب ما  
ة ف  ي دول كثي 

مع    -أرادت الحكومة السعودة كما أرادت التخصيص، وف 

أنه لا بد من عكس  -العمالة  تكلم عن رأس المال وعن  الفارق عندما ن ة لاحظوا  قالوا سنؤمم، وبعد في 

 
ً
  القيد والاتجاه إلى الخصخصة، هذا فيما يتعلق برأس المال، وبالنسبة لنا فقد انفتحنا انفتاحا

ً
على   واسعا

ي السعودية، فكل دقيقة  
ايد عدد السكان ف  العمالة الوافدة لأسباب ومعطيات موضوعية، والآن ونتيجة لي  

اتيجية   اسي  وهي  سياسات،  لها  معينة  اتيجية  اسي  من خلال  آخر  ء  ي
عمل شر من  بد  لا  سعودي،  يولد 

السعودة؟.  السعودة اتيجية  إليه اسي  تهدف  الذي  ما  الثانية:  إلى    2  النقطة  السعودة  اتيجية  تهدف اسي 

لها من   بد  اتيجية لا  العمل، وهذه الاسي  ي قوة 
السعوديي   والسعوديات ف  المتدرج لمساهمة  التحسي   

 : الاستعادة المنتظمة والمتدرجة لفرص العمل المشغولة )  سياسات، والسياسات الأساسية للسعودة هي

من   الاستفادة  أن  ندرك  أن  وعلينا  ليشغلها سعوديون،  الجديدة  العمل  فرص  بالوافدين( حفظ معظم 

ي عالىي التـأهيل مكسب لأي اقتصاد، وعلينا أن نفعل كل ما يمكن 
المبدع، ومن المؤهل والخبي  ومن المهت 

. لاستقطاب من سيجلب منفعة لا  ي
 قتصادنا الوطت 

 
اتيجية، ص ص   إدارة الموارد عادل عامر،  د. . 1 ية الاسي   . 153-152البشر
ـــــــــعوديــة، البطــالــة.  2 ي المملكــة العربيــة الســــــ

ــــــــــان بن علىي أبو حليق،  د.  ف  ــر لمكتبــة الملــك عبــدالعزيز العــامــة،  إحســــــ ـــــــ ـــــــــهري الثــالــث عشــــــ  ملخص اللقــاء الشــــــ
 . 11- 7م. ص ص 2003/ 9/ 23هـ  1424/ 7/ 26
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-  :
ً
تطبيقيا اتيجية    السعودة  اسي  أن  بسبب  ة  الأخي  السنوات  ي 

ف  تصاعد  البطالة  معدل  إن  القول:  يمكن 

، فالتطبيق لم يرتق إلى المستهدف ي
استهدفت الخطة الخمسية السادسة    .السعودة لم تطبق كما ينبع 

ة الخطة من    320تقليص العمالة الوافدة بنحو   م، ونتيجة 1999م إلى  1995ألف وظيفة، على مدى في 

ة دون أن تحقق المستهدف،  لعدم تطبيق سياسات السعودة بصرامة وانتظام وشمولية فقد انتهت الفي 

 ،
ً
   60بل نما عدد العمالة الوافدة بنحو    أي أنها لم تحقق المستهدف منها أنها لم تحقق شيئا

ً
بعد هذا   . ألفا

ايدة من المواطني      
 مي 
ً
، لأن هناك أعدادا

ً
الاستعراض يمكن القول: إن سوق العمل السعودية تعيش مأزقا

ي  
ايدة من العمالة الوافدة، وعندما يأئ   مي  

ً
ي سوق توظف أعدادا

ة ويبحثون عن العمل ف  لا يمتلكون الخي 

، وليس له مجال، فالوافد يقبل براتب أقل، ويعمل طالب الثانوية ا
ً
لعامة ليدخل السوق يجد أمامه منافسا

تأهيل  نتحدث عن  فنحن   ،
ً
مثلا إلى سباك  يحتاج  من  فهناك  ة.  له مطالب كثي  وليس  أطول،  لساعات 

لكن  مفيد،  أمر  وهذا  بعمله  يقوم  الآن  السباك  الشخص  وهذا  عمل  بعقد  واستقدمه  فذهب  بسيط، 

 المشكلة  
ً
عن عمل، لاحظ أن الوافد يبحث    أن لدينا عمالة وافدة تبحث عن عمل، تدق الأبواب بحثا

ي المحل أو المكتب، 
ي الوقت نفسه ف 

والشاب السعودي يبحث، تخيل أن كليهما سيطرق عليك الباب ف 

ي الغالب سيفوز الوافد مع الأسف بالوظيفة، والقول
بأن    فأنت ستنظر إليهما وتحسب التكلفة ثم تقرر وف 

 تأخذ الشاب وتوظفه لأنه شاب سعودي فقط فهذا غي  مقبول، لأنه ربما تفلس المؤسسة. 

 
ً
ولم تحققه لسبب أو لآخر، فلا بد من تتبع هذه   مما استعرضنا نجد أن خطط السعودة استهدفت شيئا

م وبعد التقييم تراجع وتعدل وتصلح لتكون أكير فعالية،  قوَّ
ُ
ي لا بد أن ت

الأسباب وتعديل السياسات، الت 

والمطلوب الآن هو تطبيق سياسات السعودة .  والسبب يرجع لاختلاف الظرف أو لاختلاف المعطيات

ي سوق 
ف  والسعوديات  السعوديي    مشاركة  زيادة  ي 

ف  الأساس  يمثل  فيه،  استثناء  لا   
ً
 كاملا

ً
شاملا  

ً
تطبيقا

 
ً
ي القطاع   العمل، ولا تجد الآن أحدا

ي الحكومة، إلا ولديه رغبة شديدة بالإفراغ ف 
يتحدث، على الأقل ف 

ي خطط ال
ي الحديث عن السعودة، وللنظر ف 

حكومة فالاتجاه إلى تقليص قوة العمل  الخاص عندما يأئ 

بواقع    52.2الوافدة 
ً
عقودا يستلزم  الأمر  أن  ي 

يعت  وهذا   ،
ً
عشية    %سنويا بي    ذلك  يتم  لن  وأنه  طويلة، 

، وحت   ي طويل، والسبب: حت  نستطيع أن نؤهل السعوديي  
وضحاها، فالحكومة تتحدث عن مدى زمت 

ي قامت على عمالة غي  سعودية، باقتصاديات معينة وبتكلفة عمالة معينة، فالأمر  
لا نربك الأعمال الت 

ي تدخل السوق. سيتم بالتدريــــج، والتوسع الاقتصادي هو الذي يجب أ 
 ن يستوعب العمالة الت 

ي نجاح تطبيق سياسات السعودة هو تحفي   رجال الأعمال توظيف السعوديي    
النقطة الثانية: المرتكز ف 

ية غي  السعودية، ولديك أكير من حل، فالحل هو زيادة   وذلك بالتخفيف من الاعتماد على الموارد البشر
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ورة هو  ي قوة العمل، قلة عدد الوافدين تزيد الأهمية النسبية، ليس بالصر 
الأهمية النسبية للسعوديي   ف 

ي المعدات والمكائن 
، بمعت  استثمر أكير ف  ، قد يكون إحلال رأس المال محل بشر إحلال بشر مكان بشر

إلى تحفي   وإقناع لرجال   والأساليب الحديثة حت  تحصل على الكفاءة اللازمة والتنافسية، والأمر يعود 

 الأعمال. 

    المبحث الثالث: معوقات ومشكلات سعودة الوظائف

العديد من   ي 
العربية السعودية تعائ  المملكة  ي 

الوظائف ف  أن عملية توطي    الدراسات  العديد من  أوضحت 

الداخلية  بالبيئة  خاصة  داخلية  ومعوقات  خارجية  لمعوقات  المعوقات  تلك  تصنيف  ويمكن  المعوقات 

 :  (1) للمنشاة تتمثل فيما يلىي

: العوامل الخارجية:  -
ً
تتصف وهذه العوامل بشكل عام بأنها تقع خارج سيطرة المنظمة، وتؤثر بشكل    أولا

ات والقوى الخارجية، كالظروف الاقتصادية،  ة على أعمال المنظمة. وتشمل المتغي  مباشر أو غي  مباشر

 الاعتبارات القانونية والسياسية، العوامل الاجتماعية والثقافية، والتكنولوجيا. 

: العوامل الداخلية للمنظمة:  -
ً
وتتصف هذه العوامل بأنها تقع ضمن نطاق سيطرة المنظمة. وتشمل   ثانيا

وإمكانيات  وموارد  والإجراءات،  السياسات  التنظيمية،  الهياكل  المنظمة،  الداخلية كثقافة  ات  المتغي 

 المنظمة. 

ي 
 أوردتها الدراسات السابقة: ونورد فيما يلىي بشكل موجز لأهم المعوقات، والت 

 ضعف الحوافز.  .1

2.  . ي
 غياب الاستقرار الوظيق 

 ضعف تأهيل العمالة المحلية.  .3

 عدم ملائمة مخرجات التعليم لاحتياجات السوق.  .4

 ضعف إنتاجية العمالة المحلية.  .5

6.  . ة العمل اليومي
 طول في 

 
 . 4-3هـ، ص ص 1413وتوطي   الوظائف،    : التطوير التنظيمي صناعية بالرياض، ورقة عمل بعنوانالسلطان، الغرف التجارية وال فتجي . 1
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 ضعف الحوافز والرواتب.  .7

 تكلفة العمالة المحلية.  .8

 أنظمة العمل والتأمينات.  .9

إداري   منهج  لتبت   الحاجة  يتضح  الوظائف،  توطي    تواجه  ي 
الت  للمعوقات  السابق  الاستعراض  من خلال 

ي للتعامل مع تلك المعوقات  ات مخططة تأخذ الأسلوب التدريج  متكامل يمكن أن تحدث من خلالها تغيي 

 
ً
ات البيئية المتسارع مما يجعلها أكير تلائما  . ةمع التغي 

: المعوقات  ي تواجه المنشآت بصفة عامة فيما يلىي
كة النر  (1)  المشتر

ة ومتوسطة )  . أ  %(، وهذه المنشآت  82أن النسبة الغالبة من منشآت القطاع الخاص تعتي  منشآت صغي 
، وبالتالىي فإن تطبيق القرار   20قل من  أتوظف حسب طبيعتها 

ً
% فقط،  18يقع على كاهل نحو  50عاملا

ي توظف  وهي 
.   20كير من  أ المنشآت الت 

ً
 عاملا

ي نجحت  . ب 
ي لم تنفذ القرار معاملة واحدة دون اعتبار لمجهودات المنشآت الت 

يعامل مكتب العمل المنشآت الت 
ي لم تنفذه إلا بنسبة ضئيلة، إذ تطبق على الجميع نفس  

ي تطبيق القرارات بنسبة عالية، من تلك الت 
ف 

ي تطبيق القرار. العقوبات مما أوجد حالة من الإحباط لدى المنشآت 
 المجتهدة ف 

ي . ت 
كات من الآثار الضارة لهذه الظاهرة والت  ي المنشآت والشر

التسيب وشعة دورن العمالة السعودية، إذ تعائ 
ي بمجملة. 

 على الاقتصاد الوطت 
ً
 تقلل من الكفاءة الإنتاجية وتزيد من التكلفة وهو ما ينعكس سلبا

ي تطبيق القرار من قبل مكتب . ث 
العمل، ومن ذلك عدم تجديد رخص العمل والإقامة للعاملي   لدى  التعسف ف 

ي لا يوجد لها بديل سعودي  
كات من غي  السعوديي   أو عدم الموافقة على طلبات الاستقدام للوظائف الت  الشر

ي سوق العمل، وعدم تجديد السجل التجاري وعدم دفع المستحقات المالية للمنشآت المتعاقدة مع  
جاهز ف 

 عن انتهاء عقود التنفيذ. الأجهزة ال
ً
 حكومية رغما

ة وطبيعة المنشأة، ويطالب  . ج قصر مدة شهادة السعودة والمجدد لها ثلاثة شهور فقط دون مراعاة لنوع ومسي 
ة الشهادة   أشهر على أقل تقدير، على أن تجدد إذا لوحظ أن هناك  6أصحاب هذه المنشآت أن تكون في 

ي للقرار. 
ة السعودة، دون التقيد بالنص الحرف  ي مسي 

ي ف   تطور إيجائ 

ي تحقيق النسبة المطلوبة   . ح
ة ف  ي وصلت إلى نسبة عالية من السعودة تجد صعوبة كبي 

كثي  من المنشآت الت 
 .
ً
 سنويا

اوح عمالتهم ما بي    . خ
إلى   3هناك تخوف وانزعاج من قبل بعض التجار والصناعيي   ومحلات التجزئة والذين تي 

ي    10
ي أعمالهم، ويأمل هؤلاء ف 

ي التوسع ف 
عمال من تطبق قرار السعودة عليهم مما يجعلهم متحفظي   ف 

 توضيح من مكتب العمل بشأن قرار السعودة وكيفية تطبيقه. 

، ويفضل زيادة   . د  عدد الموظفي   المخصصي   لصرف رخص العمل غي  كاف مما يؤدي إلى كثافة المراجعي  
 الوقت اللازم لإنهاء المعاملات. 

 
ي القطاع الخاص و   الغرفة التجارية الصــــناعية بالرياض، ورقة عمل توطي   الوظائف. 1

ي تواجه  مرئيات أصــــحاب الأعمال حول المشــــاكل  ف 
والمعوقات الت 

 . 8- 7م، إعداد مركز البحوث والدراسات، ص ص 2003مارس   27هـ  1424محرم   24ة،  تطبيق السعود
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ي أجريت 
ي تبذلها الحكومة لإنجاح نظام السعودة، فلقد أشارت إحدى الدراسات الت 

على الرغم من الجهود الت 

ي يناير عام  
ضة من قبل الجهات 2003ف  ي نسب السعودة لم يتحقق بعد، وفق الخطة المفي 

م أن التقدم ف 

ي الوظائف الإدارية ما بي    
%. أما الوظائف الفنية فلم 16-%15المسئولة. فقد كان متوسط نسب السعودة ف 

المتوسط   تجاوب  11يتجاوز  عدم  ي 
ف  الاجتماعية  والشؤون  العمل  وزارة  تأكيدات  تؤيد  النتيجة  وهذه   .%

ي 
. كما تواجه عمليات السعودة بالقطاع الخاص بعض المعوقات، الت  المنشآت الخاصة مع نداءات المسئولي  

ي الخطة الخمسية السابعة لتن
: 2004-2000مية الاقتصادية والاجتماعية لعام ) أشي  إليها بوضوح ف    م( وهي

(1 ) 

ي تكلفة العمالة الوطنية مقارنة بالعمالة الوافدة، حيث تشي  نتائج البحوث والدراسات  .1
ي ف  الارتفاع النست 

ي    للارتفاع النست 
ً
ذات العلاقة إلى ضعف استجابة القطاع الخاص بشأن تنفيذ توجهات السعودة نظرا

ي أجور ورواتب العمالة الوطنية. 
 ف 

استمرار تدفق العمالة الوافدة إلى سوق العمل خلال خطة التنمية السادسة، مما أدى إلى زيادتها بنسبة  .2

ي سنة الأساس  1.5تقدر بنحو ) 
م(. وقد شكلت هذه الزيادة 1994هـ ) 1415/ 1414%( من حجمها ف 

 على الوضع التنافسي للعمالة الوطنية سواء بالنسبة لحصولها على وظائف جديدة  
ً
أو إحلالها  ضغوطا

 محل العمالة الوافدة. 

 معوقات خاصة بالأفراد: 

ي  .1
الت  الفنية والحرفية والخدمية  الوظائف  الوظائف، وخاصة  ي بعض 

العمل ف  السعوديي   عن  عزوف 

 كانت قاصرة على العمالة الوافدة. 

 يحتاج إليها سوق العمل السعودي. ميل الملتحقي   بالتعليم من السعوديي   إلى تخصصات معينة، قد لا   .2

ي مناطق  .3
ية الرئيسية، وعدم استعدادهم للعمل ف  ي المناطق الحصر 

تفضيل السعوديي   للإقامة والعمل ف 

 أخرى. 

 
 . 5-3، مصدر سبق ذكره، ص ص 426203838شحان،  حسناء محمد الو   427202533أروى سعد السويلم  . 1
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ات الدوام  .4 ي القطاع الخاص وطبيعة العمل فيه من حيث الجهة وفي 
ي ف 
ضعف عناصر الاستقرار الوظيق 

ي  
قية وانخفاض معدل الدخل وعدم توافر التأمينات الاجتماعية ف  وفاعلية الرقابة ونظم التوظيف والي 

 بعضها. 

 على الوظائف المهنية؛  .5
ً
افتقار الشباب السعودي إلى عنصر التدريب، فالتدريب عنصر هام خصوصا

ي أصحاب حاجة العمل. لذا تجد بأن أكير الذين   لا يلت 
ً
 أو أن التدريب أصلا

ً
فأما أن يكون التدريب مفقودا

ي لا تساعدهم على الاستم
رار بالعمل. أو يمتهنون الوظائف يصطدمون ببعض المعوقات والضغوط الت 

  
ً
ي العمل لأخذ مواقعهم، خصوصا

 لا يهمها استمرارية المواطن ف 
ً
أن تدريبهم يتم تحت أيدٍ أجنبية أصلا

 الذين انتقلوا من جو الدراسة إلى بيئة العمل. 
ً
 من المتخرجي   حديثا

ي ورقة للغرفة التجارية الصناعية بالرياض ذكر فيها بعض معوقات تطبيق السعودة الخاصة بالأفراد منها: 
 ف 
(1 ) 

امه  .1 الي   دون  والمؤسسات  كات  الشر بي    المستمر  وتنقله  وظيفته  ي 
ف  السعودي  العامل  استقرار  عدم 

ي العمالة السعودية، وعدم وجود ضوابط  
بالعقد، وهذا يؤدي إلى زرع عدم الثقة لدى القطاع الخاص ف 

كة لأخرى.   تحد من انتقال العامل السعودي من شر

رفض العمل خارج المدن إذا لزم الأمر، ورفض العمل بنظام الدوامي   مما يوجي بعدم الجدية والمثابرة  .2

 لدى العامل السعودي. 

ية لدى العمالة السعودية وعدم استعداد الشباب السعودي للتدريب.  .3  ضعف اللغة الإنجلي  

ي هذا المجال والمجالات  عدم توافر   .4
ة العملية ف  ي وعدم توفر الخي 

العمالة السعودية المهنية بالقدر الكاف 

 الأخرى. 

 معوقات خاصة بمنظمات القطاع الخاص: 

ي  .1
ي والوافد، دون الأخذ ف 

ي المفاضلة بي   العنصرين الوطت 
الاعتماد على معايي  الربحية التجارية البحتة ف 

ة الأخرى للعمالة الأجنبية وموازنتها مع إنتاجيتها الحدية. الاعتبار لعناصر   التكاليف غي  المباشر

 
ي توا. 1

ــاكل والمعوقات الت  ي القطاع الخاص ومرئيات أصـــــحاب الأعمال حول المشـــ
ــناعية بالرياض، ورقة عمل توطي   الوظائف ف  جه  الغرفة التجارية الصـــ

 . 13تطبيق السعودة، مصدر سبق ذكره، ص 
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والتدريب  .2 والتأهيل  القطاع من حيث الأجر  التكيف مع متطلبات  السعودية على  العمالة غي   مقدرة 
 وظروف العمل الأخرى. 

 العمال من إنتاجية أقل أنهم بدعوى السعوديي    العمال توظيف عن العمل أصحاب بعض عزوف .3
ي  تكلفة وأعلى الأجانب

 .التدريب  ف 

امات الخاصة بخطط توطي   الوظائف؛ وذلك بتحديد أجور  .4  
تهرب بعض أصحاب الأعمال من الالي 

؛ وهو ما يدفعهم إلى الاستقالة لعدم كفاية الأجر  منخفضة ومتدنية لمن يتم توظيفهم من المواطني  
 لمتطلبات المعيشة. 

سيما الفنية بعدم المرونة وعدم توافر البديل السعودي الكفء القادر على اتسام بعض الوظائف لا   .5
 القيام بهذه الوظيفة؛ الأمر الذي قد يدفع الجهة المختصة إلى الاستعانة مرة أخرى بموظف وافد. 

ي المؤسسات التعليمية ذات الصبغة الفنية والتخصصية وحاجة   .6
التباين المتمايز بي   المنهج التعليمي ف 

ي مخرجات 
ي لا تجد ف 

ي واستحقاقات السوق الت 
سوق العمل؛ وهو ما أدى إلى نشوء نوع من الفصام المهت 

ت ي 
والت  الاستقدام،  يوفرها  ي 

الت  نفسها  بالكفاءة  حاجتها  يسد  ما  المؤسسات  ي  هذه  جانت  على  تأسس 
ات.   التخصص والخي 

، وتفضيله للعمالة الأجنبية الأقل  .7 ي جذب العمال السعوديي  
عدم قيام القطاع الأهلىي السعودي بدوره ف 

ي ذلك. 
ي يمكن أن يتخلص منها عندما يرغب ف 

، والت 
ً
 أجرا

8.  
ً
من عدم الرضاء والقبول منذ البداية لبعض   عدم استمرارية المواطني   لبعض الأعمال. الناتجة أصلا

أنه تمضية   يأخذ الموضوع على  الوظيفة  ينفر منها بعض الشباب وتجد طالب  ي لا يزال 
المهن، والت 

 فيه خسائر على أصحاب العمل. 
ً
 وقت وهذا أيضا

 مــعوقات دولية: 

ي النقاط الآتية: 
 وتتمثل هذه المعوقات الدولية ف 

: الانضمام لمنظمة التجارة العالمية:  -
ً
 أولا

أن المملكة العربية السعودية قد انضمت إلى المنظمة التجارة العالمية. والذي سيخضع لأنظمة ومعايي   

 
ً
ي انفتاحًا اقتصاديًا شاملا

جديدة تنظم العلاقات التجارية التبادلية بي   الدول الأعضاء فقط؛ وهو ما يعت 

ال العربية  المملكة  انضمام  أن  خافٍ  وغي   التجارية.  للقيود  له  وإلغاء  الدولية  التجارة  لمنظمة  سعودية 

ي مقدمة هذه المحاذير أن مبادئ هذه المنظمة تتعارض مع مفاهيم السعودة؛ حيث  
محاذيره؛ ولعل ف 
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من   مهم  العمالة كعنصر  تحرير  بينها  من  القيود،  من  التجارة  وتحرير  العمالة  إلى  المنظمة  نظرة  اتساع 

ية السعودية نوعًا   أنماط الوظائف وأدوار التدريب للموارد البشر عناصر قيام التجارة. وهو ما يؤثر على 

العالمية التجارة  لمنظمة  المستقبلية  والخطط  امج  الي  أن  خصوصًا  ا،  الوظائف   وكمًّ عرض  إلى  تهدف 

وط المطلوب توافرها فيمن يشغلها؛ بحيث   نت، موضحة الشر ي جميع الدول الأعضاء عي  الإني 
المتاحة ف 

وط المطلوبة من أي دولة من الدول الأعضاء التقدم للوظيفة المتاحة المعلن   يتاح لمن تتوافر فيه الشر

نت. لذلك يخسر السعوديون من احت ي  عنها من خلال الإني 
طبِق عليهم تلك الدول برعاياها الت 

ُ
مالات أن ت

تملك التقنية والأيدي الماهرة، وبات من المؤكد أن تجلب الاستثمارات الأجنبية معها أفواج المشتغلي    

وط تنأى بالوظيفة عن   على اختلاف تخصصاتهم، وإن تم الإعلان عن وظائف فستخضع لوصف وشر

ي الشباب السعودي؛ وهو الأمر الذي يتطل
ي تخريــــج أجيال سعودية تتمي   بالمهارات الت 

ا سعوديًا ف 
ً
ب جهد

 تتطلبها سوق العمل، وتساعد بالتالىي على إنجاح سياسة السعودة. 

: العولمة:  -
ً
 ثانيا

ي تبذلها الحكومة لإنجاح السعودة، وذلك بإدماج الداخلي   الجدد من مواطنيها إلى 
بالرغم من الجهود الت 

ي  
ي القطاع الخاص. والعمل على تقليص استقدام العمالة الأجنبية الت 

ي مختلف الوظائف ف 
سوق العمل ف 

ي ظل ظرف دولىي  
يتسم بشدة وتأثر وشعة  تشكل نسبة عالية من القوى العاملة، فإن هذه الجهود تجري ف 

عولمة أسواق العمل والرأسمال على صعيد العالم ككل. إذ تشي  إحدى الدراسات الهامة إلى بوادر نشوء  

ي سوق عام أو بازار كبي  لتبادل القوى العاملة، 
نظام عالمي للعمل، حيث تتقابل مختلف بلدان العالم ف 

ي 
ي منافسة حادة تتجه إلى خفض مستوى الأجور. وف 

   وف 
ً
مقابل تيار العولمة الذي يجتاح العالم متخطيا

السياسية  الأوضاع  واقع  على  نفسه   
ً
فارضا والقارات؛  البلدان  لمختلف  والوطنية  القومية  الحدود 

والسودنة   والبحرنة  والسعودة  التوطي    شعارات  برفع  الخليج  دول  بدأت  والاجتماعية،  والاقتصادية 

ي  
ك ف  ي تشي 

ها من المصطلحات، الت  ي أسواق عمل وغي 
كونها تعي  عن جهود قائمة لإدماج المواطني   ف 

 . ي ظل منافسة شديدة بي   رؤوس الأموال على الصعيد العالمي
مهددة بفقد هويتها الوطنية بالتدريــــج، وف 

لإنجاح   المطلوبة  والسياسية  والاجتماعية  الاقتصادية  والظروف  وط  الشر توفر  من  لابد  فإنه  وبالتالىي 

والعمل ع  ، السلبية، والاستفادة من مؤثراتها  التوطي   العولمة  تيارات  ي مواجهة 
 ف 
ً
 فعالا

ً
لى جعله محركا

 الإيجابية. 
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-  : : معوقات أخرى تتمثل فيما يلىي
ً
 ثالثا

 إلى العمل؛   .1
ً
ي تدريب السعوديي   الداخلي   حديثا

ي المواقع المختلفة ف 
عدم رغبة الأجانب العاملي   ف 

 من أن يأخذوا أماكنهم ويتم الاستغناء عنهم. 
ً
 خوفا

ي العمل بي   الرجل والمرأة رغم زيادة إقبال المرأة على التعليم.  .2
 عدم تكافؤ الفرص ف 

ي الأجهزة الحكومية، إلى القطاع الخاص من خلال عقود  .3
إسناد أعمال الإدارة والتشغيل والصيانة ف 

؛ مما يدفع المستثمر إلى اللجوء إلى عمالة أقل تكلفة لتقليل  
ً
يتم المفاضلة فيها حسب الأقل عرضا

 التكلفة الكلية. 

ي حي   أن العمل  .4
ي القطاع الخاص بأنه مجرد خدمة لرب العمل، ف 

نظرة الأشة السعودية إلى العمل ف 

ي القطاع الحكومي هو خدمة للمجتمع بصفة عامة. 
 ف 

ي تطبيق السعودة: 
 
ي تواجه القطاعات الاقتصادية ف

 المشاكل والمعوقات النر

ي تخص قطاعات بعينها، وذلك حسب طبيعة عمل هذه القطاعات، إذ يعتي  رجال 
هناك بعض المعوقات الت 

الأخرى،   القطاعات  من  تختلف  السعودة  قرار  تطبيق  ي 
ف  مشاكلهم  طبيعة  أن   ، ي

المعت  القطاع  ي 
ف  الأعمال 

ي ونوجز في
المعوقات    ما يلىي تلكوبالتالىي فإن معالجة تلك المعوقات لابد أن تراعي خصوصية القطاع المعت 

 (1) : حسب القطاعات المختلفة 

•  : : قطاع المقاولـي  
ً
 أولا

العمال  .1 بإعداد  والخاصة  للجوازات  العامة  المديرية  من  الصادرة  القائمة  العمل على  اعتماد مكتب 
ي قد لا تمثل النسبة الحقيقية، وعليه  

ي تحديد نسبة السعودة والت 
كات والمؤسسات المختلفة ف  بالشر

 القائمة عادة تكون غي  دقيقة لعدم تحديث المعلومات الموجودة فيها. يرى قطاع المقاولات أن تلك  

معه  .2 ر  يتصر  مما   ،
ً
طويلا  

ً
وقتا تأخذ  للعمالة  المطلوبة  الأعداد  على  للموافقة  المتبعة  الإجراءات  أن 

ي الوقت المحدد لها. 
اماته ف   المقاول لتنفيذ الي  

 
ي توا. 1

ي القطاع الخاص ومرئيات أصــــحاب الأعمال حول المشــــاكل والمعوقات الت 
جه  الغرفة التجارية الصــــناعية بالرياض، ورقة عمل توطي   الوظائف ف 

 . 10- 8السعودة، مصدر سبق ذكره، ص ص تطبيق  
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كات للخدمات المساندة لقطاع المقاولات،  .3 ي إنشاء شر
يرى قطاع المقاولات أن الحاجة ماسة لتبت 

إعارة   المقاولات، وكذلك  كات  وإيجارها لشر لصالحها  الأجنبية  العمالة  استقدام  يكون ضمن عملها 
 . كات ضمن ضوابط يحددها نظامها الأساشي  العمالة بي   الشر

بالقرار   .4 الخاصة  السعودة  نسبة  تطبق  المقاولون  ح  دون    50يقي  فقط  الستة  الأقسام  القسم على 
ي النموذج رقم  80-70السابع والخاص بعمال الإنتاج والذي يمثل  

والصادر    12% من إجمالىي العمالة ف 
ي المنشآت. 

 عن الإدارة العامة للقوى العاملة بوكالة الوزارة لشئون العمل والذي يحدد نسبة السعودة ف 

•  : : القطاع الزراعىي
ً
 ثانيا

فإن  .1 فيه،  الأجور  ي 
وتدئ  وموسميته  ته  في  بطول  والمتمثلة  الإنتاج  وظروف  القطاع  لطبيعة  نسبة 

ي هذا القطاع لا يقبل عليها الشباب السعودي، ولذلك فمن الصعب تطبيق نسبة  
طبيعة المهن ف 

 السعودة على هذا القطاع. 

ي الوظائف الإدارية وبعض الوظائف الفنية بعد حصرها وتحديدها.  .2
 يمكن تطبق نسبة السعودة ف 

•  : : القطاع الخدمي
ً
 ثالثا

ي النسبة المطلوبة لسعودة قطاع المطاعم.  .1
ورة إعادة النظر ف   يطالب القطاع بصر 

كات الإعلان لمدة   .2 سنوات قادمة، تحدد فيها آلية مناسبة لتحقيق    5تأجيل نظام السعودة على شر

ي هذا المجال. 
 نسبة السعودة ف 

ي بطاقة العمل والإقامة لا تتفق مع مهنة الموظف بسبب عدم وجودها  .3
ي توضع ف 

تسميات المهن الت 

ي تصنيف مكتب العمل. 
 ف 

  15عدم الحصول على موافقة مكتب العمل على منح مكاتب الاستقدام عمالة للتأجي  لأكير من   .4

 عامل. 

5.  .
ً
 وقف نشاط الاستقدام للأشخاص والمؤسسات غي  المرخصة لها نظاما

ي تتلاعب بمصالح العملاء والمكاتب  .6
 المؤجرة. وضع آلية لإيقاف المكاتب الت 

 وضع القواعد المنظمة لمكاتب الاستقدام وإمكانية فتح فروع لمكاتب الاستقدام لأهلية.  .7

ة للعمالة.  .8  من مرة وكذلك رسوم التأشي 
ي موضوع البديل لأكير

 النظر ف 
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: القطاع التجاري:  •
ً
 رابعا

من  .1 القطاع  احتياجات  على  التعرف  يمكن  حت   التجارية  المنشآت  ي 
ف  للمهن  تصنيف  وجود  عدم 

 الوظائف المختلفة. 

ي القطاع الخاص.  .2
ي ف 
 عدم توفر المؤهل المناسب والتدريب اللازم لمقابلة متطلبات الوظيق 

ي الأماكن البعيدة.  .3
ي المدن الرئيسية وعدم الرغبة بالعمل ف 

 تمركز العمالة السعودية ف 

: القطاع الصحــي:   •
ً
 خامسا

ي القطاع  توصلت اللجنة الطبية بالغرفة وممثلي   عن مكتب  
العمل إلى علاج لمشكلة تطبيق السعودية ف 

 : ، وتم تعميم ما توصلت إليها اللجنة ومكتب العمل من حلول وهي  الصجي

 الموافقة على استقدام الأطباء دون النظر إلى نسبة السعودة.  .1

 الوظائف المالية والإدارية تقتصر على السعوديي   فقط.  .2

شيح  وظائف الخدمات المساندة   .3 والفنيي   تسجل بالحاسب الآلىي لدى مكاتب العمل وإذا لم يتم الي 
ات المطلوبة.   لها خلال ثلاث أسابيع تمنح المنشأة التأشي 

أن   .4 إليها، وكما  المشار  الوظائف  العمل بخصوص  ي إجراءات مكاتب 
ف  التأخي   التعميم  يواجه هذا 

ات الخاصة باستقدام الأطباء.  ي إصدار التأشي 
ر ف   هناك تأخي  غي  مي 

 محاذير على طريق السعودة: 

ي يرمي إلى تحقيقها.  .1
اتيجية الت   الإعلان عن برنامج السعودة دون تحديد الأهداف الاسي 

الاتجاه نحو السعودة بفرض نسب معينة من الوظائف يجب شغلها بالمواطني   من دون تبصر مدى   .2

 توفر الكفاءات المناسبة. 

ي سيشملها   .3
ي برنامج السعودة دون تدرج سواء من حيث نوعيات الوظائف ومستوياتها الت 

الاندفاع ف 

نامج.   الي 

الانطلاق إلى تنفيذ برنامج السعودة من قبل إعداد إمكانيات كافية لتدريب المرشحي   لشغل وظائف   .4

 منتجة وفعالة. 
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تنفيذ برامج السعودة باعتبارها من اختصاصات الجهة الحكومية المعنية بالتشغيل والقوى العاملة  .5

  ، بية والتعليم، وزارة التعليم العالىي
ي مقدمتها وزارة الي 

اك جهات حكومية أخرى ذات علاقة وف  دون إشر

هما من الإدارات الحكومية المسئولة.   وغي 

 بالقلق لدى القوى العاملة  .6
ً
 عاما

ً
عدم توضيح مجالات تطبيق السعودة ومراحل التنفيذ يخلق شعورا

ي بلادهم الأصلية أو بلدان  
الوافدة تجعلهم يستبقون الأحداث ويسعون للبحث عن فرص عمل أخرى ف 

 أخرى. 

 من الوافدين من   .7
ً
ي جهات عامة أو خاصة بدلا

ي برامج السعودة بتدبي  وظائف للمواطني   ف 
الاكتفاء ف 

وط ونظم التوظيف.   ( 1)  دون مراجعة وتعديل شر

 الخاتــــمة 

ي توصل إليها  
 المصادر والمراجع  وتشتمل الخاتمة على النتائج الت 

ً
ا ي يوضي بها، ثم أخي 

الباحث، والتوصيات الت 

ي استعان بها بكل أنواعها. 
 الت 

: النـتائــــج 
ً
 أولا

الا  .1 مزايا  أهم  من  عند  إن  الاستجابة  موطن  عن   
ً
بدلا المبادرة  موضع  المنظمة  تضع  أنها  اتيجية  سي 

ية باعتبارها أهم عنصر من التخطيط لتشكيل المستقبل وخاصة إذا كان هذا التخطيط   للموارد البشر

عناصر المنظمة، فهي بذلك تمكن من التأثي  بفاعلية أكير نتيجة لعنصر المبادرة، عكس أسلوب ردود 

 الأفعال الذي يتمي   بمحدودية الأثر والاستجابة من البيئة. 

ي البالا   .2
اتيجية وسيلة أساسية لتحقيق السيطرة سواء على مصـالح المنظمة ف  ها،  سي  يئة أو على مصي 

 بكونها تتـيح فرصة  سي  كما تتمي   الا 
ً
امها. أ اتيجية أيضا  كي  للقيادة لفهم نشاط المنظمة والي  

بدون  .3 فالمنظمة  وفاعلية  بكفاءة  الأهداف  تحقيق  ي 
ف  المنظمة  بوصلة  ي  اتيج  الاسي  التخطيط  يعتي  

 ويشى يصيب مرة ويخط  
ً
ي الظلام بدون مرشد فهو يتلاطم يمنة

ي مثل الأعم ف  اتيج  تخطيط اسي 

ي 
ي فهي تسي  على هدى ومعرفة لما ينبع  اتيج  ي تعتمد على التخطيط الاسي 

 أن  أخرى، أما المنظمة الت 

ي المستقبل  
ة زمنية وأعلى جودة.  أقل مجهود و أوبذلك تحقق أهدافها بأقل تكلفة و تفعله الآن وف   قل في 

 
اتيجية، ص   : عادل عامر، ورقة بحثية بعنوان د. . 1 ية الاسي   . 153إدارة الموارد البشر
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ية حلقة الوصل الأساسية بي    يعتي  تخطيط الموارد ا .4 اتيجية المنظمة وإدارة الالبشر ية، سي  موارد البشر

ية كيف تستقطب المنظمة وتوظف مو إذ تعكس الخطة الا  اتيجية للموارد البشر ية فهي سي  اردها البشر

اتيجية المنظمة. اتؤثر وتتأثر ب  سي 

بمعالجة  .5 تسهم  ي كونها 
ف  تتمثل  علاجية  فبعضها  فوائد  عدة  ية  البشر للموارد  ي  اتيج  الاسي  للتخطيط 

افها للمستقبل  مشاكل موروثة عن غيبة التخطيط، والبعض الآخر من الفوائد وقائية أو تطويرية لاستشر

ية أن يحد من حجمها ويخفف من آثارها السلبية   والإعداد والتهيؤ له. إذ يمكن لتخطيط الموارد البشر

المثال سبيل  على  وظاهرة   منها  العمالة(  )دوران  أو  العمل  دوران  وظاهرة  ي 
الوظيق  التضخم  "ظاهرة 

 التغيب أو الانقطاع عن العمل". 

وذلك  .6 ية  البشر الموارد  تخطيط  لوظيفة  التنفيذية  العمليات  فالتعيي    الاختيار  ثم  الاستقطاب  يعتي  

الاستقطاب هو  عملية  نجاح  يعتي   لذلك   ،
ً
ونوعا  

ً
ية كما البشر الموارد  من  المنظمة  احتياجات  بتوفي  

ي بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة للمنظمة. 
 الخطوة الأولى ف 

عدد   .7 ازداد  وكلما  المنظمة،  أمام  المتاحة  العمالة  ومصادر  أبواب  جميع  يفتح  الجيد  الاستقطاب 

 .
ً
 ونوعا

ً
ي اختيار الأكفأ والأفضل من بي   المتقدمي   كما

 المتقدمي   للعمل أصبحت الخيارات واسعة ف 

ي التنبؤ بالمشكلات والمعوقات المحتملة  .8
ية يساعد الإدارة العليا ف  ي للموارد البشر اتيج  التخطيط الاسي 

ي هيكل العمالة بالمنظمة مثل:)   الحدوث
ي تؤثر ف 

الوفاة، الاستقالة، ترك العمل، إنهاء الخدمة..( والت 

على عملية الاستقطاب مما يجعلها تضع الحلول المتوقعة المناسبة لتلك المشكلات، وهو ما يعرف 

( وذلك بالبحث عن البديل المناسب لشغل تلك الوظائف الشاغرة.  ي
 )بالتفكي  الاستباف 

مجال  .9 ي 
ف  للمنظمة  المستقبلية  للرؤية  ي 

المبدئ  التصور  ية  البشر للموارد  ي  اتيج  الاسي  التخطيط  يمثل 

ية ورسم سياساتها وتحديد غايتها على المدى البعيد. وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة   الموارد البشر

ي بناء الفرص والمـخاطر المحيطة بها ونقاط القو 
ة ل بينها وبي   بيئتها بما يسهم ف  ها،  ة والضـعف الممي  

اتيجية المؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها. وذلك بهدف اتخاذ القرارات الا   سي 

ية  .10 ي تجميع التوليفة المثلى من الموارد البشر
ية ف  ي لاستقطاب الموارد البشر اتيج  يساعد التخطيط الاسي 

يهدف  ذات   فكما  الموارد،  هذه  ي 
ف  استثمارها  على  ممكن  عائد  أقصى  لتحقيق  ة  المتمي   الخصائص 

ة ي محفظة الأوراق المالية   المستثمر المالىي من تجميع التوليفة المتمي  
)مزيــــج( من الأسهم والسندات ف 
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 تهدف إلى  إليل درجة المخاطر إلى أدئ  حد، فلتحقيق أكي  عائد على استثماره مع تق
ً
ن المنظمة أيضا

ي تحقيق أهدافها. 
ية تستثمرها ف  ة من الموارد البشر  تجميع توليفة متمي  

: التوصـــيات
ً
 ثانيا

ي تحقيق بعض المفاهيم الخاصة باستقطاب الموارد  .1
ية ف  ي للموارد البشر اتيج  يساعد التخطيط الاسي 

ية مثل مفهوم: توطي   الوظائف أو )السعودة( وهو "إحلال القوى   العاملة السعودية محل القوى البشر

ي البعثات الدراسية 
ي السعودية ف 

ية ف  العاملة الأجنبية أو الوافدة" ويتمثل هذا التخطيط للموارد البشر

يفي   الملك عبد الله بن عبد العزيز   ي تنظم للطلاب السعوديي   برعاية خادم الحرمي   الشر
الخارجية الت 

إعداد  إلى  تهدف  ي 
والت  الله،  حفظه  سعود  الوظائف   آل  لشغل   

ً
ونوعا  

ً
اللازمة كما ية  البشر القوى 

 .
ً
 بالسعوديي   مستقبلا

ي ينب .2
  ا  ت العامة والخاصة السعي لوضع خطط على المنظماع 

ً
ية بدلا اتيجية لاستقطاب الموارد البشر سي 

ي الاستقطاب من فوائ 
ي ف  اتيج  ي تحقيق من الاعتماد على الأساليب التقليدية، لما للتخطيط الاسي 

د ف 

ة زمنية وأعلى جودة. أالأهداف بأقل تكلفة و   قل مجهود وأقصر في 

على   .3 يساعد  لأنه  ية  البشر للموارد  ي  اتيج  الاسي  التخطيط  على  بشكل كامل  الاعتماد  المنظمات  على 

ية مما يقلل من مشكلات  ي لاحتياجات المنظمة من الموارد البشر
ي والحقيق 

التحديد الدقيق والمنطق 

ي وظاهرة دوران العمل أو )دوران ا
ي "ظاهرة التضخم الوظيق 

ية المتمثلة ف  رة لعمالة( وظاهالموارد البشر

ي التعيي   وشغل   التغيب أو الانقطاع عن العمل"
لذلك لا مجال للعواطف والمحسوبيات والمجاملات ف 

 الوظائف بمن هو اقل كفاءة. 

ي تحديد سوق العمالة  .4
ية يساعد المنظمة ف  ي استقطاب الموارد البشر

ي ف  اتيج  اعتماد التخطيط الاسي 

ي البحث عن الأفراد المناسبي   
اللازمة والمناسبة لشغل الوظائف، وهذا يقلل من إهدار الوقت والمال ف 

ي المنظمة. 
 لشغل الوظائف الشاغرة ف 

ية .5 ي لاستقطاب الموارد البشر اتيج  اتيجية العامة، حت  تتكامل  بالخطة الا   يجب ربط التخطيط الاسي  سي 

ية متوافقة مع احتياجات سوق العمل.   الخطط مع بعضها وتكون مخرجات الموارد البشر

ية باعتبار الإنسان  .6 ي للموارد البشر اتيج  على المنظمات أن تستثمر القوى العاملة وذلك بالتخطيط الاسي 

ي تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية وهو ما يسم بـ
اته ف  )رأس  مورد يمكن استثمار طاقاته ومهاراته وخي 
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( ويتم هذا الاستثمار بتطوير وتنمية مهارات  ي
ي أو رأس المال الفكري أو رأس المال المعرف  المال البشر

ي سوق العاملة
 . وقدرات الأفراد، وبــهذا تمثل العرض الكفء ف 

ي   .7 اتيج  ي مجال التخطيط الاسي 
اء والمستشارين المختصي   ف  على المؤسسات أن تستعي   بالعلماء والخي 

ي وضع الخطط الا 
ية ف  ية. للموارد البشر اتيجية لاستقطاب الموارد البشر  سي 

لها  .8 والعالمية حت  يتست   العلمية  للمؤتمرات  العامة والخاصة  المؤسسات  اك ودعوة  العمل على إشر

اكات وحلقات اتصال بينهم  ية وبناء شر ي للموارد البشر اتيج  ي مجال التخطيط الاسي 
الالتقاء بالمختصي   ف 

ي يخرج بها المؤتمر طريقها إلى التطبيق العم
لىي بما يحقق أهداف  وبذلك تجد التوصيات والنتائج الت 

 المؤتمر. 

 المصادر والمراجع 

 القــــرآن الكـريم.  .أ

 : كتب السنة النبوية المطهرة .ب

 (، )المكتبة الشاملة(. 7149(، حديث رقم ) 13صحيح البخاري، كتاب الأحكام الجزء ) .1

 ( )المكتبة الشاملة(. 59طبعة السلفية رقم ) صحيح البخاري، كتاب العلم الجزء الأول،  .2

ورة، رقم )  .3  ( )المكتبة الشاملة(. 1825صحيح مسلم، الجزء الثالث، باب كراهة الأمارة بغي  صر 

 المستدرك للحاكم، كتاب الأحكام الجزء الرابع، )المكتبة الشاملة(.  .4

ي الله عنه،  أ مسند   .5
(، )المكتبة 22114رقم ) حمد بن حنبل، الجزء الخامس، حديث معاذ بن جبل رض 

 الشاملة(. 

، الجزء التاسع، حديث رقم )  .6 ي
ائ   ( )المكتبة الشاملة(. 8765المعجم الكبي  للطي 

 الكتب وأوراق المؤتمرات:  .ج

ي الإسلام، الطبعة السادسة )الخرطوم: مطبعة التمدن المحدودة،  أ .1
حمد إبراهيم أبو سن، الإدارة ف 

 م(. 1999
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مت    .2 د.  من  مقدم  العولمة  حمد  أبحث  ظل  ي 
ف  ية  البشر الموارد  إدارة  اتيجيات  اسي  عيس،  محمد 

ظل  ي 
ف  العربية  المنظمات  إدارة  حول:  ي  العرئ   

)الملتق  العربية  المنظمات  ي 
ف  العالمية  ات  والمتغي 

ات العالمية  ة من   –المتغي  ي الفي 
 م(. 2010/يناير /  14 – 12القاهرة ف 

ية  .3 ، مهارات تخطيط الموارد البشر ادعي ي محمد الي 
اك للنشر والتوزيــــعبسيوئ   م(. 2005 ،)القاهرة: إيي 

ي تاون للطباعة، .4  م(.  2001 بكري الطيب موش، إدارة الأفراد، د ط )الخرطوم: مطبعة ج 

ي الإسلام  أ حسب الرسول حسي     .5
الأصول والتطبيق، د ط، )جدة: دار النوابغ    –حمد، الإدارة العامة ف 

 هـ(. 1416للنشر والتوزيــــع، 

الدار   .6 )الإسكندرية:  د ط  ية،  البشر الموارد  وتنمية  لتخطيط  ي  اتيج  اسي  مدخل  محمد حسن،  راوية 

 م(.  2005 الجامعية،

ية، ط  .7  م(. 2007 ،دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيــــع)القاهرة:  1زيد مني  عبوي، إدارة الموارد البشر

الإ  .8 عبوي،  مني   الا زيد  والتوزيــــع،  دارة  للنشر  المعرفة  دار كنوز  )عمان:  الأولى  الطبعة  اتيجية،  سي 

 . ( م2006

الحادي  .9 القرن  اتيجيات  اسي  دعائم  لبناء  ية  البشر الموارد  إدارة   ، ي المغرئ  الفتاح  عبد  الحميد  عبد 

 ، ين، د ط )القاهرة: دار الكتب للطباعة والنشر  م(. 2005والعشر

 المنظور الإسلامي والتنظي   .10
ي )دراسة مقارنة(، عبد العزيز عبد الرحمن حسن، الإدارة العامة بي   الغرئ 

الإسلامية   والعلوم  الكريم  القرآن  جامعه  العليا،  الدراسات  )مكتبة   ، ماجستي   – الخرطوم    –بحث 

 م(. 2004 –السودان 

، د ط )عمان:  مؤيد سعيد سالم و  .11 ي اتيج  ية مدخل اسي  أ.د. عادل حرحوا صالح، إدارة الموارد البشر

 م(. 2006 –جدارا للكتاب العالمي وعالم الكتب 

والعلوم  .12 الكريم  القرآن  جامعة  )الخرطوم:  د ط  القرار،  واتخاذ  العامة  السياسة   ، ي
دائ  احمد  محمد 

 م(. 2004-مكتبة كلية الدراسات العليا والبحث العلمي  –الإسلامية 

كة مطابع .13 ، د ط )الخرطوم: شر ي القومي اتيج  السودان للعملة   محمد حسي   أبو صالح، التخطيط الاسي 

 (.   م2008المحدودة، 
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