
  

  

  

  تصور مقترح لتطوير إدارة برامج الدراسات العليا 
  في كليات التربية في ضوء نماذج الابتكار التنظيمي

  
  
  

  إعداد 
   التويجريعبد االله بنت حصة/ أ

  ، تخصص إدارة التعليم العاليباحثة دكتوراه
  كلية التربية، جامعة الملك سعود

   السعودية العربية المملكة –الرياض 
  
  

 

 



  تصور مقترح لتطوير إدارة برامج الدراسات العليا في كليات التربية
 في ضوء نماذج الابتكار التنظيمي

 .حصة بنت عبد الله التويجري

 

 

 
 

 

254 

اسات العليا �� �ليات ال��بية رتصو مق ة برامج الد ر��ح لتطو�ر إدا   ر

  �� ضوء نماذج &بت%ار التنظي"!
  .ي التو�جرعبد الله ب/ت حصة

ة التعلـــيم العـــا�6  العرAيـــة المملكـــة ،الر�ـــاض ، �ليـــة ال��بيـــة، جامعـــة الملـــك ســـعود، رتخـــصص إدا
  .السعودية

  h.altuwijri@hotmail.com: البريد الإلكتروني

DصالمE:  

اسة إ'� تحديد مف"وم �بت�ار التنظي��، والتعرف ع�� أبر مجالاتھ ذات    ز-دفت الد ر

اسات العليا، وعرض أبر نماذج �بت�ار التنظي�� القابلة للتطبيق 0/  ة برامج الد زالصلة بإدا ر ر

اسات العليا A /0ليات ال@?بية ة برامج الد رمؤسسات التعليم العا'/، Hعد الكشف عن واقع إدا  ر

ربالمملكة العرQية السعودية باستخدام مصفوفة التحليل الرQاP/، للتوصل إ'� بناء تصو مق@?ح 

اسات العليا 0/ اUVامعات السعودية 0/ ضوء نماذج �بت�ار التنظي�� ة برامج الد رلتطوWر إدا . ر

اسة عن �بت�ار  رولتحقيق -ذه [-داف تم استخدام المن\] الوصفي التحلي�/ لأدبيات الد

اسات العليا A /0ليات ال@?بية ة برامج الد رالتنظي�� ونماذجھ ذات العلاقة بإدا وذلك من خلال  ر

ة تنظيمية موج"ة لإ. التحليل efتوا-ا ُوتوصلت النتائج إ'� أن �بت�ار التنظي�� قد جراء mغيk?ات ر

Wة جديدة، استحداث تقنية مبتكرة، خلق ف سة إدا رمبتكرة قد تنطو ع�� تطبيق مما ر رص مع ي

ىمنظمات أخر وأevاب المصetة أو تطوWر خدمات متمskة، لتحسkن كفاءة [داء واeVفاظ ع�� 

جود نماذج عملية للابت�ار التنظي�� من الملائم استخدام"ا لتطوWر  وموقع تناف�xy للمنظمة، و

ر[داء والوصو لأ-داف ذات كفاءة، وأن تطبيق التصو المق@?ح اسة ل سات  ر0/ الد ريدعم مما

اسات العليا � ة برامج الد ربت�ار التنظي�� لتطوWر إدا �وميةرeVامعات اUVاسة . با روأوصت الد

بناء مقاي�س أ-مية إ{شاء وحدة ابت�ار مستقلة A /0ل قسم أAادي�� A /0ليات ال@?بية، : بالآmي

اسات العليا ال@?بوWة،  ة برامج الد سات �بت�ار التنظي�� 0/ إدا رسليمة لقياس مما ر  القادة اما-تمر

سات �بت�ار التنظي��،  �س 0/ رع�� جميع المستوWات بتوظيف مما ردعم أعضاء -يئة التد

Wب المستمر مؤسسات التعليم العا'/ لف"م كيفية تب�� �بت�ار التنظي�� و�ستفادة منھ،  رالتد

سات �بت�ار التنظي��   .رع�� اس@?اتيجيات �بت�ار ومقاي�سھ بما يدعم مما

اسات العليا،نظي���بت�ار الت ،تطوWر :لمفتاحيةال�لمات ا ة برامج الد ر إدا   .ر تصو مق@?ح،ر
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A proposed vision for developing the Management of 
Postgraduate Studies Programs in the light of Organizational 

Innovation models 
Hussa Abdullah Altuwijri, 
Doctoral Candidate, in Higher Education Administration, College 
of Education- King Saud University,Riyadh, Kingdom of Saudi 
Arabia. 
Email: h.altuwijri@hotmail.com 
ABSTRACT 

The study aimed to define concept of organizational innovation, 
identifying the types of organizational innovation related to postgraduate 
studies programs, and presenting the most used models of organizational 
innovation that are applicable in higher education institutions, and revealing 
the reality of the management of postgraduate studies in colleges of 
education in the Kingdom of Saudi Arabia using the SWOT analysis in order 
to reach a proposed vision for developing the management of postgraduate 
studies programs in Saudi universities in the light of organizational 
innovation models. To achieve these objectives, the analytical descriptive 
method is used to achieve these objectives, review literature, studies and 
researches regarding organizational innovation and its models related to the 
management of postgraduate programs in colleges of education through an 
analysis of their contents. The study findings revealed that organizational 
innovation is an organizational ability directed to make innovative changes 
that may involve (new management practices, the development of innovative 
technology, creating opportunities with others organisation or stakeholders or 
developing distinguished services) in order to improve performance 
efficiency and maintain a competitive position for organization, there are 
practical models of organizational innovation; it is appropriate to use them to 
develop performance and reach the goals efficiency. The proposed vision 
would support organizational innovation practices and achieve development 
for the management of postgraduate programs. The study concluded with 
number of recommendations; the most important of which are: the 
establishment of an independent innovation unit in each academic 
department in college of education, the importance to build measures to 
measure organizational innovation practices in the management of 
educational postgraduate studies programs. Paying attention from the leaders 
on all levels to organizational innovation. Also, support faculty in higher 
education institutions to better understand how to adopt and utilizes 
organizational innovation, and continuous training on innovation tools and 
measures to support organizational innovation practices.  
Keywords: Development, Organizational Innovation, Management of 

Postgraduate Studies Programs, a Proposed Vision. 

  



  تصور مقترح لتطوير إدارة برامج الدراسات العليا في كليات التربية
 في ضوء نماذج الابتكار التنظيمي

 .حصة بنت عبد الله التويجري

 

 

 
 

 

256 

  :لمقدمة

إن أ-ميــة مؤســسات التعلــيم العــا'/ تتمثــل فيمــا تقدمــھ مــن خــدمات mعليميــة أAاديميــة،   
و�حتياجـــات التنموWـــة، ومواكبـــة  وQحثيـــة وخدميـــة ذات صـــلة بتقـــدم اUfتمـــع وتوج��ـــھ بمـــا يتـــوائم 

  .Aّافة التغk?ات المستجدة

 العولمـة والتكنولوجيـا و0/ ظل التحديات الرا-نة ال�� تواجھ قطـاع التعلـيم العـا'/ ن�يجـة  
مـــــة  Wـــــادة كفـــــاءة أداء Covid-19زوالتعامــــل مـــــع أ ـــة للـــــدفع إ'ــــ�  ز، أصــــبح لزامـــــا بـــــذل التــــدابk? النا�eــ

ً

ـــل  ـــو العمـــ ، )م٢٠١٩البلو�ــــــ�x، (قاUVامعـــــات وتحــــــسkن نوعيـــــة مخرجا��ــــــا وملائم��ـــــا لاحتياجــــــات ســ
Wـــــة المملكــــــة  ت 0ـــــ/ مــــــضامي©�ا إ'ـــــ� تحـــــسkن [داء 0ــــــ/ ا2030ؤولاســـــيما أن ر لمنظمـــــات، وأ-ميــــــة ر أشـــــا

Wة للإجراءات وتطوWر-ا  Wة(رالمراجعة الدو ى�دف الوصو إ'� مستو من [داء ) م٢٠١٦ ، 2030ؤر ل
نة وفاعلية   . وأك®? مر

وذلــك يتطلــب 0ــ/ قطــاع التعلــيم العــا'/ 0ــ/ المملكــة العرQيــة الــسعودية أن تــدار مؤســساتھ   
ُ

يوQرامجھ بطر مختلفة تبعا لمستو التغيk? الذي تنو ت ى ق
ً

فقا للمرحلـة التعليميـة، وmعت¯ـ?  حقيقھ و
ً

و
اســـات العليــــا مرحلـــة mعليميــــة ذات طـــاHع خــــاص ل"ـــا أ-ــــداف"ا اV±اصـــة بالبحــــث و{ـــشر المعرفــــة  رالد
Wــة قابلــة للتجديــد والــس³/  روإعــداد قــو HــشرWة، و-ــذا التطــو يتطلــب معــھ التحــو إ'ــ� أنظمــة إدا ل رى

 skل، (ّلتحقيق التمU´ـ١٤٣٠الم-(كما أو /Pت حل�� ، مما ·ستدe¸)فلسفات ونظم ) م٢٠١٩ ��تب
Wــة مــن قطــاع [عمــال ونقــل أســالي�ºا إ'ــ� مؤســسات التعلــيم اUVــامA ،/³الابت�ــار والــتخلص مــن  رإدا

سـا��ا ة عمليا��ـا وWـنعكس 0ـ/ مما رالبk?وقراطية بما يحقـق إصـلاح وكفـاءة إدا وكمـا جـاء 0ـ/ التقرWـر . ر
� خلـق ب�ئـة جاذبـة للابت�ـار بـأطر علميـة وأنظمــة التأكيـد ع�ـ) م٢٠١٧(العل�ـ� لمنتـدى أسـبار الـدو'/ 

ة   . رمتطو

اســـات العليـــا 0ــ/ Aليـــات ال@?بيـــة بالبحـــث   اســات أنظمـــة الد رولقــد تناولـــت العديـــد مـــن الد ر
اســـة  Wـــة والتنظيميـــة و[Aاديميـــة كد جـــدت محـــاولات لتقـــوWم أنظم��ـــا وإجراءا��ــــا ½دا رو ر القر{ــــي، (و

اسات [جنÂية ). م٢٠١٨ وابن عنيق، م؛ الغيث والسالم٢٠١٥م؛ آل سفران، ٢٠١٢ روعدد من الد
 sــــÃWاســــة أو ت اeVاجــــة لعمــــل إجـــرـاءات تطوWرWــــة ال�ــــ�) Owens, 2015(ركد ـــار . زأبـــرـ ُو�عــــد �بت�ـ

 skاسات العليا؛ بما ·س"م 0/ إيجاد برامج تتم ة برامج الد ُالتنظي�� أحد المداخل ال"امة لتطوWر إدا ر ر
Wـــادة فـــرص ُبـــالتنوع والكفـــاءة، وذات Hعـــد اســـ@?ا زتيË/ لمقابلـــة احتياجـــات الطـــلاب وســـو العمـــل، و ق

اسـة ). م٢٠١٩سـكيك، (الشراكة مع قطاع [عمـال والمؤسـسات اUfتمعيـة والدوليـة  روقـد أكـدت د
 /ËW  ع�ـ� أ-ميـة �-تمـام (Kising’U, Namusonge & Mwirigi, 2016)رك�ـس�نق وناموسـونق ومـو

ـــار . ة، وإيجــــاد الــــوH /Pــــسماتھ وتب�ــــ� أنواعــــھبالابت�ــــار التنظي�ــــ� 0ــــ/ المنظمــــات التعليميــــ وُ�عــــد �بت�ـ
اسـات العليـا  ة بـرامج الد رالتنظي�� من المداخل اeVديثة [{سب لتحقيـق تطـوWر نـوP/ 0ـ/ إدا وQمـا ر

ــــ?امج [Aاديميــــــة، ــــ� تطــــــوWر ال¯ــ ــــيم العــــــا'/ يــــــنعكس ع�ــ ف المرحلــــــة الرا-نــــــة للتعلــ ــــع ظــــــر ـــق مــ و وWتوافـــ
ات الم رومتطلبات سو العمل والم"ا �وميـة تجددة؛ قeVامعات اUVا'/ لغالبية اeVّلاسيما مع التوجھ ا

 ?kالمدفوعة بنظام الماجست ?kاسات عليا أك®? جذبا ك¯?امج الماجست السعودية لاستحداث برامج د
ً

ر
ز، ومن شأن ذلك أن ·عز �ستفادة من مدخل �بت�ـار التنظي�ـ� 0ـ/ )التنفيذي، والتعليم المستمر(

ة  سات إدا رتطوWر مما -ا 0/ ر اسات العليا ح�Ø ت�و أك®? جذبا للمستفيدين، وWدعم دو ربرامج الد
ً

ن ر
ــــصة V±دمـــــة قــــــضايا  ــــدمات أAاديميـــــة بحثيــــــة ذات جـــــودة نوعيـــــة، وإنتـــــاج معرفــــــة متخصـ تقـــــديم خـ

  . ىمجتمعية ع�� المستو ا�ef/ والعال��
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اسة   :رمش%لة الد

ة تحـــــديث اســـــ@?اتيجي��ا ورإن التغkــــ? 0ـــــ/ أدوار Aليــــة ال@?بيـــــة ومتطلباتـــــھ الداعيــــة إ'ـــــ� ضــــر  
ة التعلـــيم إيقـــاف  ا روحوكم��ـــا وتطـــوWر برامج"ـــا [Aاديميـــة، ومـــا أفــرـ عنـــھ ذلـــك اeVـــراك 0ـــ/ قـــرار و ز ز
 ?kس الــــدبلوم والماجــــست� -ــــا ع�ــــ� تــــد Wوس 0ــــ/ Aليــــات ال@?بيــــة ليقتــــصر دو رالقبــــو ل¯ــــ?امج الب�ــــالو ر ر ل

اســـات العليـــا، واeVا اه؛ تــزـداد معـــھ أ-ميـــة تطـــوWر بـــرامج الد روالـــدكتو جـــة إ'ـــ� ��يئـــة ب�ئـــة أAاديميـــة ر
لداعمــة للتغيkـــ?، و��يئــة بنـــاء نظــام إدار ومÚـــ� داعـــم ومتمkــs ·ـــس"م 0ــ/ تحــوـ Aليــات ال@?بيـــة ودعـــم  ُي

��ا ع�� الوفاء بمطالب اV±رWجkن واحتياجات سو العمل -ا المستقبلية، وقد قأدوا ر   .ر

ســــــات اefليـــــــة وال�ـــــــ� أظ"ــــــرت ضـــــــعف إدا   ـــــائج عـــــــدد مـــــــن الدا روQــــــالرجوع إ'ـــــــ� نتـ ة بـــــــرامج ر
اســــة القر{ـــــي  ت د ســــا��ا ذات الــــصلة بالابت�ــــار التنظي�ــــ�، أشــــا ـــ/ مما ـــة 0ـ اســــات العليــــا ال@?بوWـ رالد ر ر ر

ـــــة بأ-ـــــــداف التنميـــــــة ) م٢٠١٢( ـــــeة ومحـــــــددة ل"ـــــــذه ال¯ـــــــ?امج مرتبطــ ــــــداف وا¸ــ ــــ� عـــــــدم وجــــــوـد أ-ـ إ'ـــ
ـــة  اسـ Wـــــة، ود ـــة البk?وقراطيـــــة ½دا سـ ـــات اUfتمـــــع، ومما رواحتياجـ ر ـــق، (ر الغيـــــث، والــــسالم وابـــــن عنيــ

اســة ) م٢٠١٨ ، ود تبــاط التخطــيط باحتياجــات تطــوWر ال¯?نــامج ال@?بــو رال�ــ� توصــلت إ'ــ� ضــعف ا ير
 ��ت إ'ــــ� عـــدم مواكبـــة ال¯ـــ?امج للمــــستجدات وعـــدم الموائمـــة مـــع ســــو ) م٢٠١٩(الـــشرQي قال�ـــ� أشـــا ر

Wـدان . العمـل اســة الـسل�� وعبـدالرحمن وم"ــران و زوجـاءت د لتؤكـد ع�ــ� اeVاجـة لتعزWــز ) م٢٠١٨(ر
اسـات جوانب القوة ت نتائج عدد من الد اسات العليا A /0ليات ال@?بية، وكما أشا ر 0/ منظومة الد ر ر

اسـة  ة إخضاع"ا للتطـوWر بمـا يرفـع مـن مـستو كفـاءة اV±ـدمات المقدمـة ف��ـا وم©�ـا د رإ'� ضر ىر آل (و
  ). م٢٠١٩يم؛ الصقر والسÝيدي، ٢٠١٥سفران، 

ـــوة لتعزWــــز المم   ـــات واUV"ــــود ال�ــــ� تبــــذل 0ــــ/ و�عــــد تب�ــــ� نمــــاذج �بت�ــــار التنظي�ــــ� خطـ سـ را
ة التعلـــيم لرفـــع كفـــاءة  ا ا يتفـــق مـــع التوج"ـــات اeVاليـــة لـــو اســـات العليـــا بمـــ ة بـــرامج الد رتطـــوWر إدا ر زر
اسات السابقة ال�� أكدت ع�� أ-مية تطوWر برامج  ّ[داء وتجوWد اf±رجات التعليمية، ونتائج الد

ر
اســـات العليـــا ت المرحلـــة الرا-نـــة ولاســـيما 0ـــ/ ظـــل جائحـــة 0ـــ/ Aليـــات ال@?بيـــة، ولمواكبـــة متطلبـــا رالد

ونا المـستجد، واeVاجـة للتعامـل مـع التحـديات ال�ـ� تواجـھ قـضية التعلـيم ع�ـ� Hعـد ومـا  فk?وس Aو
ُ

ر
Wة وترQوWة وم"نية ومجتمعيـة وتقنيـة ومـن -ـذا المنطلـق وeVداثـة موضـوع . رتفرضھ من متطلبات إدا

ة التحوـ نحـو ثقافـة ال ل�بت�ار التنظي�� وضـر ّ
اسـة اeVاليـة efاولـة ور رتجديـد و�بت�ـار؛ جـاءت الد

اسات العليا باستخدام مدخل �بت�ـار التنظي�ـ� وQمـا يحقـق التغيkـ?  ة برامج الد ردعم وتطوWر إدا ر
اســـة 0ـــ/ محاولـــة �ســـتفادة مـــن   . ½يجاßي المÝشود رو0ـــ/ ضـــوء مـــا ســـبق يمكـــن تحديـــد مـــش�لة الد

اســـات العليــا باUVامعـــات رنمــاذج �بت�ــار التنظي�ـــ� 0ــ/ وضـــع تــصو مق@ــ ة بــرامج الد ر?ح لتطـــوWر إدا ر
�ومية السعوديةeVا.  

اسة   :رأسئلة الد

اسة ½جابة عن [سئلة التالية   رتحاو الد   :ل

 ما مف"وم �بت�ار التنظي��؟ وما مجالاتھ؟ .１
اسات العليا A /0ليات ال@?بية؟ .２ ة برامج الد رما نماذج �بت�ار التنظي�� ذات العلاقة بإدا  ر
اسات العليا A /0ليات ال@?بية 0/ ضوء �بت�ار التنظي��؟ما و .３ ة برامج الد راقع إدا  ر
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ــــــة  .４ �وميـeVـــات ا اســـــــات العليـــــــا 0ـــــــ/ اUVامعــــ ة بـــــــرامج الد ــــا التـــــــصو المق@ـــــــ?ح لتطـــــــوWر إدا رمـــ ر ر
  السعودية 0/ ضوء نماذج �بت�ار التنظي��؟ 

اسة   :رأKداف الد

اسة اeVالية إ'� تحقيق [-داف التالية     :رmس�³ الد

 .لتعرف ع�� مف"وم �بت�ار التنظي�� وتحديد أ-م مجالاتھا •

اسات العليا A /0ليات  • ة برامج الد رعرض أبر نماذج �بت�ار التنظي�� ذات العلاقة بإدا ر ز
 .ال@?بية

ــــة 0ـــــ/ ضـــــوء �بت�ـــــار  • ــــ/ Aليـــــات ال@?بيـ اســـــات العليـــــا 0ـ ـــرامج الد ة بــ ـــع إدا رالكـــــشف عـــــن واقــ ر
 .التنظي��

ـــات رالتوصـــــل إ'ــــــ� بنــــــاء تــــــصو مق@ــــــ? • ـــا 0ــــــ/ اUVامعـــ اســــــات العليـــ ة بــــــرامج الد رح لتطـــــوWر إدا ر
  . السعودية 0/ ضوء نماذج �بت�ار التنظي��

اسة   :رأKمية الد

اسة اeVالية أ-مي��ا من خلال ما ي�/     :رتك�سب الد

  )النظر�ة(KLمية العلمية 

تباط"ـــــا بتقـــــديم خـــــدمات أAاديميـــــة  • اســـــات العليـــــا وا رأ-ميـــــة المرحلـــــة التعليميـــــة وáـــــ/ الد ر
 .تخصصة و�بت�ار 0/ مجال البحث العل�� V±دمة قضايا ذات أولوWة 0/ اUfتمعم

اسـات حوـ �بت�ـار التنظي�ـ� وتب�ـ� نماذجـھ ذات الـصلة  • لإجرـاء المزWـد مـن البحـوث والد ر
اسـات العليـا بتطوWر  اسـات اefليـة ـ ربرامج الد ر0ـ/ اUVامعـات الـسعودية، وذلـك لقلـة الد

 . لت�ناو -ذا اUfالع�� حد علم الباحثة ـ ال�� 

ه أحد أبر المداخل التطوWرWة اeVديثة • اسة �بت�ار التنظي�� باعتبا زأ-مية د ر 0/ التعليم  ر
اسات العليا بصفة خاصة، والذي يؤمل معھ أن ·س"م 0/ تطوWر  ُالعا'/ بصفة عامة والد ر

اسات العليا A /0ليات ال@?بية ة برامج الد رإدا  . ر

اسة تUâÝم مع التوج • Wة ر-ذه الد   . 0/ ال©�وض بالأداء المؤس2030�xyؤ"ات الوطنية 0/ ر

  )التطبيقية(KLمية العملية 

اسـة أ-مي��ـا مـن حاجـة اUVامعــات الـسعودية لإجـراءات تطوWرWـة مـستمرة 0ــ/  • رmـستمد الد
ـــا  تقـــــاء بمخرجا��ــــا وmعزWـــــزا للمkــــsة التنافـــــسية، وتحقيقــ اســـــات العليــــا للا ة بــــرامج الد إدا
ً ً

ر ر ر
Wة  فع 2030ؤلر اسات العليا، ودعم �بت�ار التنظي��ر 0/  ة برامج الد ركفاءة إدا  .ر

اســــة للإفــــادة مــــن النمــــاذج العمليــــة للابت�ــــار التنظي�ــــ� 0ــــ/ ال¯ــــ?امج [Aاديميــــة  • رســــ³/ الد
اســات العليـــا، بمـــا يؤمـــل معـــھ أن تحقـــق مرجعيـــة معرفيـــة من\Uيـــة للبـــاحثkن 0ـــ/ -ـــذا  للد

ُ
ر

 .  اUfال

د التــــصو المق@ـــ?ح صــــ • ُيؤمـــل أن يــــز ُ رُ اســــات العليـــا 0ــــ/ اUVامعــــات و رناع القــــرار 0ـــ/ بــــرامج الد
اســات  ة بـرامج الد �وميــة بآليـة وا¸ــeة لتطبيـق �بت�ــار التنظي�ـ� 0ــ/ إداeVرالـسعودية ا ر
ُالعليا A /0ليات ال@?بية وال�� قد ت�و داعمة ومحفزة V±لق مفا-يم وأف�ار جديدة قابلة  ن

لللتحو إ'� إجراءات تنظيمية تحسن [داء ّ. 
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Wــة ع�ــ� وجــھ العمــوم ـ واUfــال يُؤمــل • اســة البــاحثkن 0ــ/ اUfــالات ½دا ر أن تفيــد -ــذه الد ر
ُ

اســـات مكملـــة ل"ـــا أو داعمـــة  رال@?بـــو ع�ـــ� وجـــھ اV±ـــصوص ـ بÝتـــائج وتوصـــيات لإجــرـاء د ي
  .UVوانب محددة ف��ا

اسة   :رمصطODات الد

اسـات العليـا • ة بـرامج الد رإدا  The Management of Postgraduate Studies) ر
Programs)   

اســـات العليــا    ة بـرـامج الد ريقــصد بـــإدا إجرائيـــار
ً

Wـــة المبذولــة ال�ـــ� تــدار �ـــا :  اUV"ــود ½دا
ُ

ر
كلاء Aلية  اسات العليا، و س"ا القيادات [Aاديمية 0/ عمادة الد اسات العليا؛ وال�� يما وبرامج الد ر ر ر

�س بالأقـسام [Aاديميـة 0ـ/  ؤساء [قسام وأعضاء -يئة التد رال@?بية، و Aليـات ال@?بيـة باUVامعـات ر
�ومية، وWمكن تحديد-ا وفقا Ufالات مختلفةeVا

ً
Wة، تنظيمية، تطوWرWة، وQيäية:    .رإدا

 (Models)نماذج  •

إجرائيـا مـاذجيقـصد بالن  
ً

 نمـاذج �بت�ــار التنظي�ـ� [ك®ـ? شــيوعا وتطبيقـا 0ـ/ منظمــات :
ً ً

ـــ/ تحــــسkن [ [عمــــال، وال�ــــ� تنطــــو ع�ــــ� أطــــر عمليــــة قــــد mــــس"م 0ـ
ُ

ســــات �بت�ــــار ي رداء، وتــــدعم مما
ة برامجھ   .رالتنظي��، وقد يمكن تÂن��ا وتوظيف"ا 0/ مؤسسات التعليم العا'/ وإدا

  (Organizational Innovation)&بت%ار التنظي"!  •

و�قـــصد بالابت%ـــار التنظي"ـــ! إجرائيـــا  
ً

قطـــر  يأحـــد أنـــواع �بت�ـــار الـــذي ينطـــو ع�ـــ� تب�ـــ�: 
Wة تنظيمية حدي سـات واUV"ـود ال�ـ� تبـذل 0ـ/ سـÂيل تحـسkن وتطوـWر روإجراءات إدا رثـة لتطـوWر المما

ا ·ــس"م 0ــ/ إعــداد وتأ-يــل كفايــات علميــة م"نيــة متخصــصة، و½ثــراء المعر0ــ/  ُال¯ــ?امج [Aاديميــة بمــ

ل½{ــسا{ي للوصــو إ'ــ� نتــاج عل�ــ� وتطبيقــي مبتكــر، مــن خــلال تطبيــق نمــاذج �بت�ــار التنظي�ــ� 0ــ/ 
اسات ا ة برامج الد رإدا   .لعليار

اسة   :رمنlm الد

اسـة اeVاليـة    اسة، وأ-داف"ا، وأسئل��ا، فـإن المـن\] المناسـب للد رانطلاقا من مش�لة الد ر
ً

اســات ذات  اســة حيــث تــم جمــع ومراجعــة [دبيــات والد ر-ــو المــن\] الوصــفي التحلي�ــ/ لأدبيــات الد ر
ات تجيـــب عـــن أســـئلة لالـــصلة بالابت�ـــار التنظي�ـــ�، وتفـــسk?-ا والـــرQط مابي©�ـــا للوصـــو إ'ـــ� اســـتÝتاج

اسة   . رالد

اسات السابقة   :رالد

ة بــــرامج    اســــات ال�ــــ� تبحــــث Hــــش�ل مباشـــر 0ــــ/ �بت�ــــار التنظي�ــــ� 0ــــ/ إدا ة الد رنظـــرا لنــــد ر ر
ً

اسات العرQيـة و[جنÂيـة حـسب  اسات العليا تحديدا، لذا سي�ناو -ذا اUVزء عرضا لأ-م الد رالد ر
ً ً

ل
يمحــاو ½طــار النظـــر 0ــ/ قــسمkن  ة بــرـامج الر اســات العليــا 0ـــ/ اUVامعــات، و�بت�ــار التنظي�ـــ� رإدا رد

0ـــ/ مؤســسات التعلـــيم العـــا'/،  وذلــك وفقـــا ل�سلـــسل"ا الزم�ــ� مـــن [قـــدم إ'ـــ� والمفــا-يم ذات الـــصلة 
ً

  : [حدث، Aالتا'/



  تصور مقترح لتطوير إدارة برامج الدراسات العليا في كليات التربية
 في ضوء نماذج الابتكار التنظيمي

 .حصة بنت عبد الله التويجري

 

 

 
 

 

260 

أولا
ً

اسات العليا/  ة برامج الد اسات السابقة الp! تناولت مجال إدا رالد ر   ر

اســـة    اســــات بــــدائل مــــ"Hعنــــوان ) م٢٠١٩ســــكيك، (رد رستقبلية مق@?حــــة لتطــــوWر نظــــم الد
ــا 0ــــ/ اUVامعــــات الفلــــسطيÝية نمنظــــو اس�ــــشرا0/ مقــــار: العليــ ـــديل مــــستقب�/ "ر ـــع بـ ، -ــــدفت إ'ــــ� وضـ

Wو  ة؛ الـــس�نا اســـات العليـــا 0ـــ/ اUVامعـــات الفلـــسطيÝية وفـــق أحـــد البـــدائل اf±تـــا رلتطـوـWر نظـــم الد ر ر
Wو �بت�ار Wو ½صلاæ/، والس�نا يالمرج³/، الس�نا ر اسـة من\Uيـة مركبـة تت�ـو مـن واعت. ر نمـدت الد ر

Wو-ات SWOTمن\] نظ�ـ� وأسـلوب تحليـل الـنظم باسـتخدام تحليـل ر، ومـن\] وصـفي وأداتـھ الـس�نا
Wو : وقــــد توصــــلت للنتــــائج. طبقــــت ع�ــــ� عــــدد مــــن اV±¯ــــ?اء 0ــــ/ اUVامعــــات الفلــــسطيÝية رحــــاز الــــس�نا

جية يمكن �ستفا جود فرص خا ر½صلاæ/ المق@?ح ع�� {سبة أع��، و دة م©�ا Aالأخذ بنظم اUVودة و
جـــود مخـــاطر م©�ـــا عـــدم  ة والـــشراAات اUfتمعيـــة والتجـــاوب مـــع احتياجـــات ســو العمـــل، و والمطــو قر
تـــوافر ال�ـــادر [Aــاـدي�� المؤ-ـــل، واختيــــار غkـــ? ســـليم للمعـــايk?، وQالإضــــافة لوجـــود نقـــاط القـــوة 0ــــ/ 

اســـات العليـــا أكـــدت وجـــود نقـــاط ضـــعف ذات صـــلة Hعمليـــات ات جـــود رمنظومـــة الد وخـــاذ القـــرار، و
Wة اf±تلفة   .رفجوات وتداخلات بkن المستوWات ½دا

اسة دي أليÝسار ودي أوليفk?ا    ½بـداع : "Hعنـوان) De Alencar & De Oliveira, 2016(رد
اســات العليـــا ر0ــ/ التعلـــيم العــا'/ وفقـــا لأســاتذة بـــرامج الد

ً
اســـة إ'ــ� فحـــص وج"ــة نظـــر " ر، -ــدفت الد

Wلية، ل[ساتذة حو أ-مية ½ب اسات العليا 0/ عدة جامعات برا زداع 0/ التعليم العا'/ 0/ برامج الد ر
 sــkن لتحفkر الم"نيــWلة عــن تطــو وومــا áــ/ ½جــراءات ال�ــ� يجــب أن تتخــذ-ا اUVامعــة كمؤســسة مــسؤ

اسـة المقابلـة شـبھ المنظمـة UVمـع البيانـات، وتـم مقابلـة . إبداع [ساتذة والطلاب روقد اعتمـدت الد
عــــشرWن أســـــتاذ
ً

Wليـــــا وتحليــــل اefتـــــو للبيانـــــات النوعيـــــة ىا برا ً اســـــة أن جميـــــع . ز ـــلت نتـــــائج الد روتوصـ
اســـات العليــا ب�ليــات العلـــوم  ن ½بــداع م"مـــا 0ــ/ التعلــيم العـــا'/ وخاصــة 0ــ/ بــرامج الد ر[ســاتذة يــر ً و

تباطـھ بإنتــاج المعرفــة و�بت�ـار ومتطلبــات اUfتمـع، وقــد اق@ــ ?ح ر½{ـسانية، وأ-ميــة mعزWـز ½بــداع لا
Wة جديدة، وmعزWز [{شطة ال�ـ� mـUïع ع�ـ�  سات إدا اج سياسات ومما رالمشارAو التخطيط وإد ر ر ن
الـة اeVـواجز ال�ـ� mعيـق ½بـداع، وتحــسkن البÝيـة التحتيـة Aإـجراء م"ـم، مـع ضـغط أقــل  ز½بـداع، وإ

للأنماط الرسمية للتعلم والتقييم
ّ

.  

ــــة    اسـ ، (رد ــــصو مق@ـــــ?ح ل¯ــــــ?امج : "Hعنـــــوان) م٢٠١٦يأبـــــو{عk? وخليـــــل وآل كـــــردم والبــــــدو رتـ
sــkـودة النوعيــة والتمUVليـة ال@?بيــة 0ــ/ جامعـة الملــك خالــد 0ـ/ ضــوء مؤشــرات ا�اسـات العليــا ب ّالد ، "ر

اســـــات العليــــا ب�ليــــة ال@?بيــــة 0ــــ/ جامعــــة الملــــك خالـــــد،  ر-ــــدفت إ'ــــ� تقــــديم تــــصو مق@ــــ?ح ل¯ــــ?امج الد ر
وطبقـت �ســ�بانة . لوصـفي التحلي�ـ/وقــد اسـتخدمت المـن\] ا. والتعـرف ع�ـ� المعوقـات ال�ـ� تواج""ـا

اسات العليـا ب�ليـة ال@?بيـة) ٦٨(ع�� عينة بلغت  اه ب¯?امج الد رطالبا من طلاب الماجستk? والدكتو ر
ً

 .
، والقيــــادة اUVامعيــــة،  لوتوصــــلت النتــــائج إ'ــــ� وضــــع آليــــات مق@?حــــة تمثلــــت 0ــــ/ تطـــوـWر نظــــام القبــــو

،[ñس، والمنــا� جــود المعوقــات .  والطــلاب، ونظــم التقــوWمروال@?كkـs ع�ــ� تطــوWر أعــضاء -يئــة التــد وو
ـــة  ــــ? أAاديميـــــ ـــات أAاديميــــــــة وغkــــ ـــــابkن معوقـــــ Wــــــــة واقتــــــــصادية واجتماعيــــــــة(تمثلــــــــت مـــ وتراوحــــــــت ). رإدا

Wة(�ستجابات للمعوقات  جة توافر كبk?ة ومتوسطة) رالمؤسساتية ½دا   .رمابkن د

اســة    ، (رد المــشكلات ال�ــ� تواجــھ بــرامج الد: "Hعنــوان) م٢٠١١يالدوســر
ُ

راســات العليــا 0ــ/ 
0ـــ/ اUVامعـــات الــــسعودية وســـبل التغلـــب عل��ـــا اســـة إ'ـــ� الكـــشف عــــن "Aليـــات ال@?بيـــة  ر، -ــــدفت الد

0ــــ/ Aليـــات ال@?بيــــة 0ــــ/ اUVامعـــات الــــسعودية وســــبل  اســــات العليـــا  رالمـــشكلات ال�ــــ� تواجـــھ بــــرامج الد
ُ

طبيق"ـا ع�ـ� عينـة واسـتخدمت المـن\] المـسò/ والنوـP/، واعتمـدت �سـ�بانة ال�ـ� تـم ت. التغلب عل��ـا
ــــن  فــــــردا مــــــ©�م ) ٤٦٦(عــــــشوائية مــ

ً
�س، و) ١٢٠(عمــــــداء، و) ٧( ـــــلاب ) ٣٣٩(رعــــــضو -يئــــــة تــــــد مــــــن طـ
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اسات العليا اسات العليا A /0ليات ال@?بية . رالد روأظ"رت النتائج أن المشكلات ال�� تواجھ برامج الد
ـــة عا جــ ة ومجـــــال محتـــــو ال¯ـــــ?امج ومجـــــال التقـــــوWم جـــــاءت بد ر0ـــــ/ Aـــــل مـــــن مجـــــال ½دا ـــا ىر ــــة، ب�نمــ ليـ

جة متوسطة   . رالمشكلات باUfال العل�� جاءت بد

اسة    نة، (رد شيد والبدا رأبو ا ة : "Hعنوان) م٢٠١٠ر اسات العليا 0/ ½دا رفاعلية برامج الد ر
دنيــة الرســمية مــن وج"ــة نظــر الطلبــة اســة إ'ــ� التعــرف ع�ــ� "رال@?بوWـة 0ــ/ اUVامعــات [ ر، -ــدفت الد

اســــات ا دنيــــة مــــن وج"ــــة نظــــر رتقــــدير فاعليــــة بــــرامج الد ــ/ اUVامعــــات [ ة ال@?بوWــــة 0ــ ــا 0ــــ/ ½دا رلعليــ ر
الطلبــة، واســتخدمت المــن\] الوصـــفي التحلي�ــ/، وطبقــت �ســ�بانة ع�ـــ� عينــة عــشوائية مــن طـــلاب 

دنيـة بلغـت  اسات العليا اV±ـرWجkن 0ـ/ اUVامعـات [ رالد طالبـا وطالبـة، وخلصـت النتـائج إ'ـ� ) ١٥٠(ر
ً

اســــية ل"أن  جــــة فاعليــــة كبkــــ?ة، واحتــــل مجــــال " ل¯?نــــامجرمجـــال اV±طــــة الد راحتــــل المرتبــــة [و'ـــ� وQد
"�xـــــóا رمحتـــــو ال¯?نـــــامج الد جـــــة فاعليـــــة متوســـــطة، وجـــــاء " ى ــــال الكفايـــــات "رالمرتبـــــة الثالثـــــة وQد مجـ

ــــة Wــ ـــابkن " ر½دا ـــ/ تحقيــــــق تــــــواز مـــ جــــــة فاعليــــــة متوســــــطة وضــــــعف ال¯?نــــــامج 0ـــ نبالمرتبــــــة [خkــــــ?ة وQد ر
ف والمستجداتاحتياجات [فراد وأ-داف المؤس نتھ وفقا للظر وسة، وعدم مر و

ً
.  

ثانيا
ً

اسات السابقة الp! تناولت مجال &بت%ار التنظي"!/    رالد

اسـة سـكk?'/ وغيـث وتـا{ي    العلاقـة بـkن : "Hعنـوان) Sciarelli, Gheith & Tani, 2020(رد
ة اUVودة و�بت�ار التنظي�ـ� و�بت�ـار التق�ـ� 0ـ/ التعلـيم العـا'/ سات إدا رمما  -ـدفت إ'ـ� التحقـق ،"ر

ة اUVــــودة  ســــات إدا ر0ــــ/ آثــــار مما ع�ــــ� �بت�ــــار 0ــــ/ التعلــــيم العــــا'/، وكيــــف يمكــــن أن يـــؤـثر ) QMPs(ر
لوقــد تـــم اســتخدام �ســـ�بانة لetـــصو ع�ــ� البيانـــات، وتـــم . �بت�ــار التنظي�ـــ� ع�ــ� �بت�ـــار التق�ـــ�

اسـة مـ راختبار الفرضيات بنمذجة المعـادلات ال"ي�ليـة، وت�ـو مجتمـع الد �س ن رن أعـضاء -يئـة التـد
اء [Aـــاديميkن  ة اUVـــودة ) ٪12.5(روعـــدد مـــن المـــد 0ـــ/ ) ٪30.7(روالمـــوظفkن المـــشاركkن 0ـــ/ أ{ـــشطة إدا

فردا) ٤٤٩(جامعات نابو'/ العامة بإيطاليا وطبقت ع�� عينة ت�ونت من 
ً

اسة إ'� .  روقد توصلت الد
ة اUVودة وتأثk: نتائج تدعم جدت أن رالعلاقات الم@?ابطة بkن خطط إدا و?-ا ½يجاßي ع�� �بت�ار، و

ة [فـــــراد والعمليـــــات، وأن �بت�ـــــار  ة اUVـــــودة تــــؤثر ع�ـــــ� �بت�ـــــار مـــــن خــــلال إدا رHعــــض خطـــــط إدا ر
ــــــديرWن  اك المــ ـــة إد ــــرتبط بأ-ميــــ ـــة عمليـــــــة تـــ ــــــدت ع�ـــــــ� ن�يجــــ ـــــ�، وأكـ ــــ� يتÝبـــــــأ بالابت�ـــــــار التق�ــ رالتنظي�ـــ

ة اUVـــودة لتنفيــــذ اســـ@?اتيجية ة اUVـــودة فعالـــة، وأن تجمـــع بــــkن رللاختلافـــات مـــا بـــkن خطـــط إدا ر إدا
  .العناصر الفنية والتنظيمية

اسـة سـعيد وAافيـھ وفا-ــد    اسـة تــأثH"  ?kعنــوان) (Saeed, Kaveh & Vahid, 2019رد رد
ة المعرفــــة ع�ــــ� �بت�ــــار التنظي�ــــ� 0ــــ/ مؤســــسات التعلــــيم العــــا'/ ½يرانيــــة اســــة ، -ــــدفت "رإدا رإ'ــــ� د

ة المعرفــة و�بت�ــ وقــد اســتخدمت المــن\] . ار التنظي�ــ� 0ــ/ مؤســسات التعلــيم العــا'/رالعلاقــة بــkن إدا
ــــة عـــــشوائية بلغـــــت  تبـــــاطي، واســـــتخدمت �ســـــ�بانة ال�ـــــ� طبقــــــت ع�ـــــ� عينـ ـــن ) ٣٤١(رالوصـــــفي � مـــ

ة .  مؤسسة للتعليم العـا'/ ½يرانيـة63المديرWن والموظفkن 0/  روأظ"ـرت النتـائج وجـود علاقـة بـkن إدا
ــــ�،  ـــار التنظي�ــ ـــم تأكيــــــد جميــــــع الفرضــــــيات البديلــــــةالمعرفــــــة و�بت�ـــ وأ-ميــــــة دعــــــم [عــــــضاء 0ــــــ/ . وتـــ

ـ̄?ة  Wادة �بت�ار التنظي�� Hش�ل أفـضل وتحـسkن معرفـة وخ زمؤسسات التعليم العا'/ لف"م كيفية 
ة المعرفة  .رالموظفkن من خلال إدا
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اســـة صـــافيا    ات المـــديرWن Hـــشأن المـــن\] ال"Hعنـــوان ) (Safiia, 2019رد رك�ـــ� UVمـــع تـــصو
اســــة ، -ــــدفت "لتنظي�ــــ� و�بت�ــــار التنظي�ــــ� 0ــــ/ مؤســــسات التعلــــيم العــــا'/ اV±اصــــةالــــتعلم ا رإ'ــــ� د

ات المـــديرWن 0ــ/ مؤســـسات التعلـــيم  رالعلاقــة بـــkن الـــتعلم التنظي�ــ� و�بت�ـــار التنظي�ـــ� وفقــا لتـــصو
ً

واســــتخدمت نمــــوذج [نظمــــة للــــتعلم التنظي�ــــ� . العــــا'/ اV±ــــاص بولايــــة ماساmــــشوس�س [مرWكيــــة
اســة وف"ـــم المنظمـــة كنظـــام دينـــامي�ي Schwandt (1997) (OLSM)لــشواندت  وأداة تقيـــيم . ر لد

ات التنظيمية لوانق وأحمد  ، واستخدمت اس�بانة طبقت ع�� Wang and Ahmed) 2004(ر�بت�ا
ات الوســطى، وتوصــلت النتــائج إ'ــ� وجــود صــلات بــkن الــنظم الفرعيــة للــتعلم  رجميــع القــادة 0ــ/ ½دا

ـــ� وأHعــــــاد � ـــأ التنظي�ـــ ـــــة تتÝبـــ ــــنظم الفرعيـ بت�ــــــار التنظي�ــــــ� باســــــت�ناء �بت�ــــــار �ســــــ@?اتيË/، وأن الــ
ßـــع  ، وعــدم وجــود أدلـــة ع�ــ� أن الــنظم الفرعيــة [ ات الــسلوكية، العمليــة، المنـــتج، والــسو ر�بت�ــا قر

/Ëس@?اتي�ار �  . للتعلم التنظي�� يمكن التÝبؤ �ا للابت

   sـــÃWاســـة أو  قـــسام [Aاديميـــة 0ـــ/ ابت�ـــار ال¯?نـــامجردو ["Hعنـــوان ) Owens, 2015(رد
ـــا ـــات العليــ اســ اســـــة إ'ـــــ� استكـــــشاف آليـــــات ابت�ـــــار ال¯ـــــ?امج [Aاديميـــــة "ر[Aــــادي�� للد ر، -ـــــدفت الد

�وميــةeVامعــات اUVاســات العليــا 0ــ/ ا ا  رللد ا نظرWــ بالولايــات المتحــدة [مرWكيــة، واســتخدمت إطــا
ً ً

ر
ــ� mــــسا-م 0ــــ/ ابت�ــــار برنــــامج تنظيميــــا لتحليــــل ½طــــار [Aــــادي�� V±ــــصائص [قــــسام  [Aاديميــــة ال�ــ

ßع بـkن عـامي  اسات العليا 0/ السنوات [ رالد ا . 2004-1975ر وقـد اسـتخدمت نموذجـا طوليـا متباينـ
ً ً ً

منيــا، وتــم جمـــع البيانــات بتحليــل وثـــائق القــسم [Aـــادي�� 0ــ/ 
ً

 حرمــا جامعيـــا خــلال ١٦ز
ً ً

عامـــا، ) ٣٠(
ً

ات ال"يئـــة وتوصـــلت النتـــائج. ىومـــصادر أخـــر 0ـــ/ القـــسم ر إ'ـــ� أن �بت�ـــار [Aــاـدي�� ينطــوـ ع�ـــ� قـــد ي
ة كعنـــصر فعـــال تـــؤثر ع�ـــ� �بت�ـــار،  Wـــة، وأ-ميــة ½دا ة ½دا �ــسية، واefتـــو المعر0ـــ/، والم"ـــا ّالتد ر ر ر ىر
ات المن\Uيــــة بــــالرQط مــــابkن خــــصائص  روكيـــف يمكــــن لقيــــادة اeVــــرم اUVــــام³/ ف"ــــم وتÝـــسيق �بت�ــــا

ات المت �سية والمقر رال"يئة التد   .ىاحة والتطوWر التعلي�� ع�� مستو القسمر

اســــة داشــــيار وQراتامــــا    تطــــوWر نمـــوـذج : "Hعنــــوان) Dachyar & Pratama, 2015(رد
-ـــدفت " اســـ@?اتيË/ للابت�ـــار التنظي�ـــ� مـــن خـــلال نظـــم المعلومـــات 0ـــ/ التعلـــيم العـــا'/ 0ـــ/ إندون�ـــسيا

اسـة إ'ــ� التعــرف ع�ـ� العوامــل ال�ــ� تؤـثر ع�ــ� �بت�ــار التنظي وقــد أعــدت النمـاذج بنــاء ع�ــ� . �ـ�رالد
كيــــف يــــؤثر �بت�ــــار �ســـ@?اتيË/ ع�ــــ� أداء �بت�ــــار التنظي�ــــ�، وع�ــــ� تنفيــــذ : [دبيـــات ذات الــــصلة

د المؤســسات اء و. رتخطــيط مــوا مــن اV±¯ــ?اء اf±تــصkن 0ــ/ التعلــيم العــا'/ ونمذجــة ) ٤(راســتخدمت آ
 وتوصــلت النتــائج إ'ــ� ثلاثــة عوامــل 0ــ/ .للetــصو ع�ــ� متغkــ?ات النمــوذج) SEM(المعــادلات ال"ي�ليــة 

ــــ@?اتيË/ تـــــؤثر 0ـــــ/ أداء �بت�ـــــار التنظي�ـــــ� د :�بت�ـــــار �سـ ـــوا ــــادة -ندســـــة [عمـــــال، وتخطـــــيط مــ ر إعـ
د وأن . المؤسسة والتغيk? التنظي�� رالعامل [ك®? تأثk?ا -و التغيkـ? التنظي�ـ�، وتنفيـذ تخطـيط مـوا ً

 . سkن [داء العام للابت�ار 0/ التعليم العا'/المؤسسات، وتأثk? -ذه العوامل مجتمعة 0/ تح

اسـة    ، (رد ?kعنـوان ) م٢٠١٥يالعـسH"/Pجتمـا�ـار �ة : مقومـات �بت رمـدخل لتطــوWر ½دا
ـــات  Wــــــة و[Aاديميــــــة 0ــــــ/ اUVامعـــ ـــة نظــــــر ال"يئــــــة ½دا ـــ/ اUVامعــــــات الــــــسعودية مــــــن وج"ـــ راUVامعيــــــة 0ـــ

ة -ــــدفت إ'ـــ� التعــــرف ع�ـــ� مقومــــات �بت�ـــار �" الـــسعودية ه مــــدخل لتطــــوWر ½دا رجتمــــاP/ باعتبـــا ر
اUVامعية 0/ اUVامعات السعودية، وقد استخدمت المن\] الوصفي المسò/ والوثائقي، وطبقت أداة 

�وميـة الـسعودية 0ـ/ عينـة بلغـت eVامعـات اUVليـة با�عميـدا، ) ٥٧(�س�بانة ع�� أعـضاء مجلـس ال
ً

وكيلا لل�لية، و ) ١٣٢(و
ً

ئ�سا للقسم، و) ١٩١(
ً

�س ) ٨٦(ر رعضو مجلس Aلية من أعضاء -يئة التد
جة منخفضة، وموافقة أفـراد : زوجاءت أبر النتائج. الم�لفkن رتتوافر مقومات �بت�ار �جتماP/ بد

جة  اسة ع�� أ-مي��ا بد رالد م"مة جدا(ر
ً

، وجـاء ترتي�ºـا حـسب [-ميـة 0ـ/ اسـتقطاب الكفـاءات مـن )
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، د الÂشرWة، والتنظيم ½دار المر نالموا ي Wـة، ر ة والقيـادة الديناميكيـة، وتطـوWر العمليـات ½دا ر ½دا ر
  .واستخدام نظم تقنية مبتكرة لتبادل اV±¯?ات، وشراAات اس@?اتيجية

اسات السابقة   : رالتعليق عrs الد

�� عـدم وجــود    اســة يتـ اســات الـسابقة ذات العلاقـة بمجـال الد رمـن خـلال مراجعـة الد ر
اسة بحثت 0/ توظيف نماذج �بت�ا اسات رد ة الد اسات العليا، وند ة برامج الد رر التنظي�� 0/ إدا ر ر ر

ه 0/ قطاع التعليم العا'/ ع�� وجھ اV±صوص وتلتقي . رالعرQية ال�� بحثت 0/ �بت�ار التنظي�� ودو
اســــات [جنÂيـــة 0ــــ/ مجـــال مــــشابھ إ'ـــ� حــــد مـــا مــــن حيـــث التطبيــــق  اســـة اeVاليـــة مــــع Hعـــض الد رالد ر

اسـات العرQيــة ال�ــ� ت�ـشابھ مع"ــا 0ــ/ مجــال للابت�ـار 0ــ/ مؤســسات التعلـيم  رالعــا'/، وأمــا بالÝــسبة للد
اسـات تقوWميـة Hـش�ل عـام أو تقـوWم UVوانـب محـددة  اسات العليا جاء أغل�ºا كد رتطوWر برامج الد ر

اســـــات العرQيـــــة ـــ� مـــــستو الد اســـــة اeVاليـــــة واeVاجـــــة إل��ــــا ع�ــ ـــة الد ـــا ·عـــــز أ-ميــ رممـ ىر ّوقـــــد تمkـــــsت . ز

اسة اeVالية 0/ اUVم اسات سابقةـ ع�� رالد رع مابkن موضوعkن -امkن ـلم يتم التطر ل"ما معا 0/ د
ً

ق
سات العليـا و�بت�ـار التنظي�ـ�حد علم الباحثة ة برامج الدا ر، و-ما إدا ّوتفـردت �ـدف"ا 0ـ/ تقـديم . ر

اسات العليا 0/ ضوء نماذج �بت�ار التنظي�� ة برامج الد رتصو مق@?ح لتطوWر إدا ر وقد استفادت . ر
ا ، وQنــاء التــصو المق@ـــ?ح، رالد اســـات الــسابقة 0ــ/ إثـــراء عناصــر ½طــار النظـــر رســة اeVاليــة مــن الد ي ر

اسة اeVالية بالنتائج والتوصيات   .روتدعيم الد

  :يvطار النظر

اسة ذات الصلة بأسئلة    اسة؛ متضمنا عناصر الد ر·عرض -ذا اUVزء ½طار النظر للد ر
ً

ي
اسة وWناقش"ا من خلال ½جابة ع©�ا   : حسب mسلسل"ا كما ي�/رالد

  ما مف}وم &بت%ار التنظي"!؟ وما مجالاتھ؟: لإجابة السؤال Lو

  :&بت%ار التنظي"! •

ا؛ ولــ�س    إن المتطلبـات المتجــددة للمجتمـع والطبيعــة المتغkـ?ة لــسو العمـل تتطلــب ابت�ـا
ً
ر ق

ـــدو ابت�ــــار ة فالابت�ــــار التنظ. نمــــن الممكــــن �ســــتجابة لتلــــك �حتياجــــات المتغkــــ?ة بـ ري�ــــ� ·عت¯ــــ? قـــــد ُ

ف وتحوWل"ا إ'� عمليات أو خدمات ومنتجات جديدة Hش�ل  رتنظيمية موج"ة لتجديد [ف�ار والمعا ُ

ـــــصا�V المـــــــستفيدين  ـــــا يحقـــــــق مــ ي وQمــ ـــ"اب، (ردو ــــــة ، )م٢٠١٠شــــ ــــضمن الكفـــــــاءة التنظيميـ ـــــو لايـــ و-ــ
 ، 0ـــ/ ظـــل تـــأثk? توجـــھ الـــسو ��Wا، لاســـيما  قللمنظمـــة فحـــسب، بـــل يـــؤثر أيـــضا ع�ـــ� اســـتمرا ّ ر ّوالتوجـــھ ً

ـــل  ّالتعلي�ــــ�، والتوجـــــھ الرWــــادي؛ قذلـــــك أن التوجــــھ نحـــــو الـــــسو يــــؤثر Hـــــشدة ع�ـــــ� �بت�ــــار 0ـــــ/ ظــ
قاضــــطرابات الــــسو العــــال�� وmعــــدد مطالبــــھ، والتوجــــھ التعلي�ــــ� يــــؤثر Hــــش�ل كبkــــ? ع�ــــ� �بت�ــــار، 

ا أساســيا 0ـ/ تطــوWر �بت�ــار واeVفــاظ عليـھ  ًوالتوجـھ الرWــادي يلعــب دو  ,Suliyanto & Rahab)(رً
2012.  

ت أ-ميــة �بت�ـار التنظي�ــ� كمف"وـم جديــد    ّ تمkــOrganizational innovation sزوقـد بـر

ف عل��ــا Hعــد تــصÝيف منظمــة التعــاو �قتــصادي والتنميــة  نعــن أنــواع �بت�ــار المتعــا  بأنــھ OECDر
جية  سات [عمال أو تنظيم م�ان العمل أو العلاقات اV±ا رطرWقة تنظيمية جديدة 0/ مما  OCED(ر

Org, n.d.(  
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إن �بت�ــــار التنظي�ــــ� ·عــــد مظ"ــــرا أساســــيا مــــن مظــــا-ر أداء المنظمــــات، وتتأكــــد أ-ميتــــھ   
ً ً

ــھ 0ــــ/ الوقــــت الــــرا-ن؛ لاســــيما أنــــھ ��يــــأ الفــــرص لتتفاعــــل تلــــك  وحاجــــة مؤســــسات التعلــــيم العــــا'/ لــ
ة ع�ـــــ� إيجـــــاد  ــــ?ات Hـــــسرعة بطـــــر وآليـــــات عمـــــل جديـــــدة، وQـــــذلك ت�ـــــو قـــــاد رالمؤســـــسات مـــــع المتغkـ ن ق

قك�شاف منتجات وخدمات جديدة تتلائم مع متطلبات السو اUVديدة، كما يوفر ل"ا حماية من وا
جيـــة غkـــ? مناســـبة  اســـات ال�ـــ� . )م٢٠١٢رفـــاP/، (رتفـــاعلات بيäيـــة خا روقـــد توصـــلت العديـــد مـــن الد

اســـة أثـــر �بت�ـــار التنظي�ـــ� 0ـــ/ أداء المنظمـــات إ'ـــ� تـــأثk?ه اeVاســـم ولاســـيما فيمـــا يتعلـــق  را-تمـــت بد
نـة بالإ ، كمـا يتحـدد كـذلك )Elsbach & Hargdon, 2006, p.471(ونتاجيـة، ½بـداع، اUVوـدة والمر

  .(Martinez – Costa & Martinz - Lorente, 2008, p.210)كمskة تنافسية مستدامة للمنظمات 

لوßعـد مراجعــة [دب النظــر الـذي تنــاو مف"ــوم �بت�ــار التنظي�ـ�؛ وجــد -نــاك تــداخل    ي
ّوقد عرف �بت�ار . ىبت�ار والمفا-يم [خر ذات الصلة؛ Aالاخ@?اع و½بداع والتغيk?مابkن مف"وم � ُ

ُأي ينظـر ). Elsbach & Hargdon, 2006, p.471" (تنفيـذ [ف�ـار اUVديـدة ال�ـ� تخلـق القيمـة"بأنـھ 

ا ُللابت�ـــار التنظي�ـــ� ع�ـــ� أنـــھ فكـــر جديـــد، و�عـــد خطـــوة تم"يديـــة للإبـــداع التنظي�ـــ� وWجـــسد تطبيقـــ
ً

علاوة ع�� ذلك، فالابت�ار التنظي�� قد ·عكس جانبا من التغيk? التنظي�� عندما . للأف�ار المبتكرة
ً

ة المنظمة ع�� البقاء و�ستمرار 0/ ب�ئة متغk?ة شاديا لقد ري�� دليلا إ ر
ً ً

.  

  :مف}وم &بت%ار التنظي"! •

Wــة جديـــدة يتطلـــب مع   رعـرـف �بت�ـــار التنظي�ـــ� بأنـــھ تنفيـــذ فكـــرة إدا ّ "ـــا إحـــداث mغيkـــ?ات ُ
Wــة أو تحــس�نات، ضـمـن إطــار عمــل ينطــو ع�ــ� أف�ــار ومنتجــات وســلوكيات وWرتكــز ع�ــ� ثلاثــة  يجذ ر

 ,Kising’u, Namusonge & Mwirigi)التغيkــ?، ½بــداع، والتحــس�نات 0ــ/ [داء : عناصــر وáــ/
2016) .  

ّكما عرف بأنھ    ة علا"ُ ة المنظمـة داخليـا، وإدا رإدخال وسائل حديثـة لإدا ر
ً

ق��ـا مـع [طـراف 
Wـة مـن أجـل تحـديث [نظمـة و½جرـاءات جية بذAاء، وWرتبط ب�ـل اUV"ـود ½دا راV±ا ال�ـ� تتطلـب ... ر

Wـــــة mـــــستطيع مـــــن خلال"ـــــا تقـــــديم  ـــداث mغيkــــ?ات جذ ة القيـــــادات بالمنظمـــــة ع�ـــــ� إحــ رتحــــس�نا، وQقـــــد ر
ً

  ).٢٨.م، ص٢٠١٦أبو سيف، " (خدمات ومنتجات متمskة

نوعرفت منظمة التعاو �   ) (Damanpour, 2017ر 0ـ/ دامنبـو OECDقتـصادي والتنميـة ّ
ليات العمل وصـنع "�بت�ار التنظي�� بـ  سات العملية لتنظيم ½جراءات، وطر تنظيم مسؤ والمما ق ر

جية رالقرار، وطر تنظيم العلاقات اV±ا   ).p.35" (ق

لمنظمـــــات أن �بت�ــــار التنظي�ـــــ� يمثــــل �ليــــة ال�ــــ� تÝت\U"ــــا ا) م٢٠١٧(وجــــاء عــــن مجيــــد   
ف المتغkــــ?ة التنافــــسية، والتقــــدم التق�ــــ�، والتوســــع 0ــــ/ مطالــــب الــــسو بإنتــــاج  قللتكيــــف مــــع الظــــر و ّ

?kمنتجات وتقنيات وأنظمة ع�� المدى القص .  

Qحيـة أم غkـ? -و0/ ضوء ذلـك فـإن �بت�ـار التنظي�ـ� كعمليـة تطـوWر تتÂنا-ـا المؤسـسات    ر 
ّان للتكيـــف التنظي�ــــ�؛ بـــإجراء mغيkـــ?ات مبتكــــرة  Aالمؤســـسات التعليميـــة لأجــــل إطـــلاق العنـــ-رQحيـــة 

Wــة جديـدة أو طـر عمــل أو تطـوWر -ياAــل أو اسـتحداث تقنيــة، أو  سـة إدا قتنطوـ ع�ـ� إدخــال مما ري ر
 /Pر نـــوWيل إحـــداث تطـــوÂجيـــة، وتنميـــة أداء [فــرـاد، 0ـــ/ ســـ رخلـــق فـــرص للتعـــاو مـــع [طـــراف اV±ا ن

xyفاظ ع�� موقع تنافeVشودة واÝصولا للأ-داف الم و
ً

  .�و
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  :مقومات &بت%ار التنظي"!

á/ عملية من\Uية يجب أن  Naughton (2004) آلية �بت�ار التنظي�� كما حدد-ا نوتن  
تتما�ــØx مـــع اســ@?اتيجية وآليـــة العمــل 0ـــ/ المنظمــة وتنمـــو 0ــ/ ال©�ايـــة مــن نقـــاط القــوة [ساســـية ف��ـــا 

     (Goyal & Pitt, 2007): وت�ثمل 0/

Wة .1 ن إم�انيـات المـستقبل فالمنظما: ؤقيادة ذات ر ا يـدير-ا قـادة لا يـر وت [ك®ـ? ابت�ـا رً
Wة إ'� العاملkن و[طراف المعنية Wن ع�� إيصال الر ؤفقط، ولكن قاد  .ر

ة Hعمــق .2 طـة الطرWــق : رقـيم متجـذ رتـوفر أساســا لاسـ@?اتيجي��ا، و�سـ@?اتيجية mعــد خا
ً

 .للابت�ار
زال�ــــ� تمكــــن المــــوظفkن، وmعــــز [ف�ــــا: الثقافــــة الــــشاملة .3

ّ
 skّر المبتكــــرة، وتحتفــــل بــــالتم

 .وتتحمل اf±اطر
و-ـذا جـو-ر �بت�ـار ومـا يحقـق نتـائج ذات قيمـة مـضافة، ذلـك : ال@?كsk ع�� العميل .4

جـــــود مؤســـــسة تقـــــدم بنجـــــاح منتجـــــا أو خدمـــــة تل�ـــــ�  ًأن ف"ــــم احتياجـــــات العميـــــل و و
 .اeVاجة ·عد سر القوة المطلقة 0/ العمل

لتــدفق اeVـــر للمعلومــات مــن [ع�ـــ� إ'ــ� [ســـفل يزد-ـــر �بت�ــار با: �تــصال المفتــوح .5
 .والعكس evيح

  .أفضل ابت�ار يأmي من التفاعل والعمل اUVماP/: نالتعاو .6

 & Volberda, van den Bosch(وقــد اختــصر-ا فــولي¯?دا وفــان ديــن بــوش وجا{ــسkن   
Jansen, 2007 (ـةW فـع ر0/ ثلاثة عناصر تمثل ديمومة العمل 0/ المنظمة لتوليـد قـوة ابت�ا ر تـؤدي إ'ـ� 
ة ديناميكية، وعمل ذAي: ىمستو [داء ، إدا رتنظيم مر   .ن

Wــة وا¸ــeة وmــشاركية، وت�ب�ــØ قــيم �بت�ـــار و�ــستÝتج مــن ذلــك أن    ؤوجــود قيــادات ذات ر
ـــار والتحفkــــs للمبتكــــرWن، وتفعيــــل فــــر  قو½بــــداع والرغبــــة 0ــــ/ التجديــــد، و{ــــشر الــــوP/ بأ-ميــــة �بت�ـ

جــود ة ذاتيــا، و والعمـل المــدا
ً

جيــا mعــد 0ــ/ ر  قنـوات اتــصال مرنــة ومفتوحــة داخليــا ومـع المؤســسات خا
ً ً

ر
  .مجمل"ا بمثابة متطلبات �بت�ار النا�� ومقومات داعمة لھ

  :تطبيق &بت%ار التنظي"! آثار 

   /æة 0/ المنظمات لاسيما 0/ ظل ) م٢٠١٦(جاء عن مفتا ورأن �بت�ار التنظي�� ·عت¯? ضر
  :يث½يجابيات ال�� يوفر-ا من ح

  .التحديث المستمر لأنظمة العمل بما يتفق والمتغk?ات ال�� تحيط �ا - 

ات -  ات الفكرWة للعاملkن بإتاحة الفرص ل"م 0/ تطوWر وتوظيف تلك القد رتنمية القد  .ر

ا��م بإتاحــة فــرص البحــث عــن اUVديــد 0ــ/  -  أس المــال الÂــشر وقــد رحــسن �ســتفادة مــن  ير ُ

 .كرةالعمل والتعامل مع [حداث بأساليب مبت

 .تحسkن اV±دمات المقدمة 0/ التنظيم بما ·عود بالفائدة ع�� الفرد والمنظمة - 

ات -  د المالية باستخدام أساليب عملية ذات كفاءة تتواكب مع التطو راستغلال الموا  .ر



  تصور مقترح لتطوير إدارة برامج الدراسات العليا في كليات التربية
 في ضوء نماذج الابتكار التنظيمي

 .حصة بنت عبد الله التويجري
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ـــا  -  د ال�ـــــ� تمتلك"ــ ـــة والمـــــوا ات التطوWرWــ ة ع�ـــــ� إحـــــداث تـــــواز مـــــابkن ال¯ـــــ?امج والمبـــــاد رالقــــد ر نر
  .المنظمة

  : التنظي"!مجالات &بت%ار •

 [دبيات ال�� تناولت مجال �بت�ار التنظي�� تبkن وجوـد تبـاين فيمـا يتعلـق مراجعةHعد   
ربأنواع �بت�ار التنظي�ـ�، ولكـن وجـد شـبھ اتفـاق 0ـ/ �اء ع�ـ� تقـسيمھ حـسب  إ'ـ� ) مجـال �بت�ـار(ُ

ئ�سية Aالتا'/   : رثلاث فئات 

 Administration Innovationي&بت%ار vدار  .1

يتمثـل 0ــ/ التوصــل إ'ــ� أف�ــار جديــدة قابلـة للتحوWــل إ'ــ� سياســات واســ@?اتيجيات جديــدة   
روتنظـيم العمـل بطــر mـسا-م 0ــ/ تطـو [داء

ُ
يف"ــو ينطـو ع�ــ� ½تيـان باUVديــد ). م٢٠١١العرßـي، ( ق

غبات المستفيدين،  رفيما يتعلق بالÝشاط ½دار وQما يحقق استجابة أفضل V±دمات ومنتجات و ي
ËW/ وQمـــا ·ـــس"م فـــع [داء Hـــش�ل جـــذر أو تـــد ر 0ـــ/  ، )كمـــا 0ـــ/ مفـــا-يم اUVـــودة والتحـــسkن المـــستمر(ير

وتحسkن أساليب وطر العمل، وتحسkن علاقات العمل 0/ المنظمة داخليـا 
ً

قكمفـا-يم فـر العمـل (ق
ة ذاتيـــــا المــــدا
ً

جيـــــة )ر ) كمفـــــا-يم المـــــسئولية �جتماعيـــــة(ر، وmعزWـــــز علاقـــــات المنظمـــــة مـــــع الب�ئـــــة اV±ا
 ). ١١٧م، ص٢٠١٧مجيد، (

 Technology Innovation&بت%ار التق�!  .2

ّعرف    منتجـات جديـدة خـدمات أو عمليـات تـرتبط Hـش�ل مباشـر بÝـشاط "التق�� �بت�ار ُ
ف"ــو يتــضمن تطــوWر منتجــات أو خــدمات جديــدة أو ). ١٧٨م، ص٢٠١١، العرßــي" (العمــل �بتــدا�ي

Wة إحداث mغيk? 0/ التقنيات داخل المنظمة، يتحقق مع -ا ابت�ا ر"ا قبو لرغبات العملاء ل"ا باعتبا ر ل
فع اUVـودة، وإجـراء ). م٢٠١٩شرار، ( روالذي ·ع�� أن �بت�ار التق�� قد ·س"م 0/ خفض الت�لفة و ُ

غبـات المـستفيدين  رالتغيkـ?ات الملائمـة بمـا ي�ناسـب مـع حاجـة الـسو ومتطلبـات المرحلـة و  Seidelق
and Rosemann, 2008).(   

3. v ضا�� &بت%ارAncillary Innovation 

ات ال�ـــ� mـــش�ل حـــدود الب�ئـــة التنظيميـــة    رعـــرف �بت�ـــار ½ضـــا0/ أو المـــساعد بأنـــھ �بت�ـــا ّ ُ

التقليديــة للعمـــل بالمنظمـــة، كقيــام Hعـــض متخصـــ��x  وتــذ-ب إ'ـــ� أHعـــد مــن الوظـــائف �بتدائيـــة
ال�ــسوWق 0ــ/ المنظمــة مــثلا بتطــوWر برنــامج mــسوWقي أك®ــ? جــذبا للمــستفيدين

ً ً
ومــا ). م٢٠١١، العرßــي (

ـــا  ــــديم خــــــدمات بطرWقــــــة جيــــــدة mعظــــــم مــــــن مــــــستو الرضـــ ىيمkــــــs �بت�ــــــار ½ضــــــا0/ بأنــــــھ يــــــضمن تقــ
ّ ُ

ع�ــ� ســÂيل المثــال ابت�ــار بــرامج ذات صــلة ب�نميــة للمــستفيدين وتحــدد المkــsة التنافــسية للمنظمــة ف
  .[سا�xóزفالابت�ار ½ضا0/ يتجاو {شاط العمل ) م٢٠١٩شرار،  (.الوظائف التعليمية

ات اســــــتخداما 0ــــــ/    ـــ� Aأحــــــد أبـــــر أنــــــواع �بت�ـــــا وجـــــاء عــــــن لار mعيـــــkن �بت�ــــــار التنظي�ــ
ً

ر ز ي
ئ�ــسية؛ ففــي النـوـع [و  ßعــة أنــواع  لالمنظمــات عالميــا؛ وWتفــرع منــھ أ ر ر

ً
يتمثــل �بت�ــار 0ــ/ " ½جــراءات"

ـــا{ي  ـــة العمــــل والتنفيــــذ، و0ــــ/ النــــوع الثـ د والم" ال"ي�لــــة"طرWقـ ة المــــوا رمــــن خــــلال إدا وا-ــــب والتمكـــــkن ر
فيجـــسده �بت�ـــار القي�ـــ� ع¯ـــ? الـــشراAات المبتكـــرة، 0ـــ/ حـــkن " الـــشراAات"للعـــاملkن، أمـــا 0ـــ/ الثالـــث 

مؤسسة محمد (0/ �بت�ار بنموذج العمل وطرWقة المنظمة 0/ الرQح " نموذج الرQح"يتحدد النوع الراHع 
اشد آل مكتوم،    ).م٢٠١٥ربن 
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ئ�ــسية خمــس) 2004(0ــ/ حــkن حــدد وانــج وأحمــد    ة المنظمــة ) أHعــاد(رة مجــالات  رتحــدد قــد
  : المبتكرة، وتوضيح -ذه اUfالات Aالتا'/

ىينطـوـ ع�ــ� حداثــة وجــدو المنتجـات اUVديــدة ال�ــ� يــتم طرح"ــا 0ــ/ الوقــت : ابت�ـار المنــتج -  ي
 .المناسب

قوWنطو ع�� حداثـة [سـاليب ال�ـ� تتÂنا-ـا المنظمـات لـدخو الـسو : ق�بت�ار 0/ السو -  ل ي
 .ةالمس��دف

ـــــات -  ة جديــــــدة، وتكنولوجيــــــا جديــــــدة، : �بت�ــــــار 0ــــــ/ العمليـ ـــــات إدا ـــــال من\Uيـ ـــــسد إدخـ ريجـ
ة وطـرـ العمــل  قوأسـاليب عمــل وإنتــاج جديــدة يمكــن اســتخدام"ا لتحــسkن عمليــات ½دا ر

Wة الشاملة للمنظمة ة �بت�ا رو½نتاج، و�عد ابت�ار العمليات مؤشرا ع�� القد ر
ً

. 

ات وWتج�� من خلا: �بت�ار السلوAي -  ة ع�� �بت�ا رل ت�وWن محفز ثقا0/ مبتكر ع�� القد ر ُ

 .روتقبل [ف�ار اUVديدة، ف"و يجسد تآز قائم ع�� ديناميكيات اUfموعة

 - /Ëسـ@?اتي�ـار �ة أ-ـداف تنظيميـة طموحــة، : أمـا �بت ة المنظمـة ع�ـ� إدا رفإنـھ يقـ�س قــد ر
د المتاحة من أجل توسيع أ د روتحديد مدى تطابق الطموحات والموا رو �ستفادة من الموا

  .اefدودة Hش�ل خلاق

ـــار Hــــش�ل شــــمو'/؛ حيــــث يركــــز    ر-ــــذه اUVوانــــب اV±مــــسة للابت�ــــار م@?ابطــــة وتــــصو �بت�ـ
جية، . ً�بت�ار 0/ السلوك والعمليات داخليا ر0/ حkن يركز �بت�ار 0/ المنتج والسو ع�� الب�ئة اV±ا ق

؛ يمثل �بت�ار �س@?اتيË/ ق جية ومطابق��ا ىومن ناحية أخر ة المنظمة ع�� تحديد الفرص اV±ا رد ر
د الداخلية ات والموا رمع القد   .ر

Wة mستخدم من ثلاثة إ'� خمسة أنواع    روع�� سÂيل ½جمال فإن أفضل المنظمات �بت�ا
ع�ــ� [قـــل 0ــ/ نمـــاذج عمل"ـــا ح�ــØ تحـــافظ ع�ـــ� موقع"ــا التنافـــ�xy، و-ـــذا يتحــدد والتوجـــھ للمنظمـــة 

غب��ا 0/ إحداث التغيk? المÝشود، فقد تUtأ المنظمة إ'ـ� �بت�ـار وحسب الغرض من Aل  رنوع ومدى 
0ّـــ/ اV±ـــدمات عنـــدما ترغـــب 0ـــ/ تقـــديم خـــدمات تمsk-ـــا 0ـــ/ خدمـــة العمـــلاء وmـــسا-م 0ـــ/ نجاح"ـــا مثـــل  ُ

ÂWية ع¯? �ن@?نت   .و-كذا.. رمنصات تد

اســات رمــا نمــاذج &بت%ــار التنظي"ــ! ذات العلاقــة بــإدا: إجابــة الــسؤال الثــا�ي رة بــرامج الد
  العليا �� �ليات ال��بية؟

اسات العليا �� �ليات ال��بية • ة برامج الد رنماذج &بت%ار التنظي"! ذات العلاقة بإدا   :ر

ة عـــن عمليـــة تقــوم �ـــا منظمــة 0ـــ/ تب�ــ� وتنفيـــذ �بت�ـــار،    رحلــة �بت�ـــار 0ــ/ المنظمـــات عبــا ر
لعمـل يتـضمن الetظـة ال�ـ� يـتم ف��ـا تحديـد وQمراجعة عدد من [دبيات 0ـ/ -ـذا اUfـال فـإن إطـار ا

-ـا، والتطـوWر المـنظم للابت�ــار، وأي  راeVاجـة إ'ـ� التغيkـ?، مـن خـلال تحديــد اeVلـو المق@?حـة واختيا ل
mًغيkـــ?ات يÝب�ـــ/ ع�ـــ� المنظمـــة إجراؤ-ـــا لت�ـــو جـــا-زة، وأخkـــ?ا التنفيـــذ، وتحقيـــق الفوائـــد، والتفكkـــ?  ن

مـــــاذج عــــــدة يـــــتم اســـــتخدام"ا وفقــــــا لل"ـــــدف م©�ـــــا وآليــــــة وللابت�ــــــار التنظي�ـــــ� ن. بالتحـــــسkن المـــــستمر
ً
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اسـات العليــا،  ة بــرامج الد رتوظيف"ـا؛ وقـد تــم �قتـصار -نــا ع�ـ� ثلاثــة نمـاذج لملائم��ـا 0ــ/ تطـوWر إدا ر
  :وتوضيح"ا Aالتا'/

ر·عـد نموذجـا دامـانبو وســشÝيدر    ُDamanpour & Schneider (2006)فــان   ونمـوذج
 النماذج [ك®? تفصيلا 0/ -ذا اUfال؛ حيث ·عتمدان ع�� أن ؛ من Van de Ven (2008) دي فان

ً

المنظمـــة الداخليـــة، وع�ـــ� التميkـــs بـــkن التغيkـــ? / �بت�ـــار يركــزـ Hـــش�ل أساóـــ�x ع�ـــ� mغيkـــ? العمليـــات
تيÝية والتنظي�� الذي يبدأ وWصبح لاحقا عملية ر  البدء والتطوWر -يوWنطو ذلك ع�� ثلاث مراحل . ً

أو التعـــرف ع�ـــ� / ؛ -نـــاك مرحلـــة أو'ــ� تبـــدأ بتوليـــد [ف�ــار و)(Van de Ven, 2017و�ســتغلال 
جيــا، و0ــ/ معظــم  ا إذا Aانــت مفــا-يم �بت�ــار مــشتقة داخليــا أو خا ًالفــرص، -نــاك اخــتلاف حــو مــ رً ل

ات ال�ــ� يجــب تطوWر-ــا Hــش�ل أك¯ــ? . رالنمــاذج ذات العلاقــة ي�بــع ذلــك عمليــة اختيــار وتقيــيم اV±يــا
س�� 0ـ/ -ـذه المرحلـة؛ لاسـيما أن مرحلـة التطوـWر قـد تتطلـب حيث أن -ناك حاجة إ'� ر اتخاذ قرار 

ا أك¯? بكثk? من المال والوقت   .رًاس�ثما

نوت�ــــــو المرحلــــــة التاليــــــة áــــــ/ تــــــصميم وتطــــــوWر منــــــتج أو خدمــــــة جديــــــدة وmغيkــــــ? تنظي�ــــــ�   
eVام، والعنــصر اsل@ــ�افيــة و�د ال اســم 0ــ/ رملمــوس، وإن عوامــل مرحلــة التطــوWر النا�eــة áــ/ المـوـا

ة من أجل ضمان استعداد المنظمة Wب الموظفkن و½دا رذلك -و تد   .ر

ـــا    ، وWطلـــــق عل��ــ ــــة mعـــــد بمثابـــــة التـــــصرف [و'ـــــ/ لعمليـــــة حيـــــة ذات مغـــــز ى والمرحلـــــة الثالثـ
��Eيـــا ومؤســـسياال�ـــ�Ýتي ً حيـــث يـــتم دمـــج �بت�ـــار وتـــضمينھ 0ـــ/ المنظمـــة ح�ـــØ يـــصبح ر ً ولل�ـــk±â? . و

� �بت�ـار 0ـ/ المنظمـة بمع�ـØ أن يـتم فيـھ دمـج جميـع مskاتــھ  أول"مـا ال�ـسر–Hعـدين داخليـkن� Wب؛ بـ
وثان��ما �ن�شار وWتحقق بمدى ان�شار �بت�ار . Hش�ل Aامل 0/ [نظمة ال�شغيلية وثقافة المنظمة

  ).  (Carter, 2017إ'� وحدات [عمال اf±تلفة داخل المنظمة

واUVدو التا'/ يو¸� تلك المراحل فقا للنماذج  
ً

ة أعلاهل  :ر اf±تا

قم  رجدو    )١(ل

   يو�� نماذج عملية &بت%ار ذات العلاقة بالابت%ار التنظي"!

نمـــــاذج عمليـــــة &بت%ــــاـر   المراحل
ة/ البدء  ..صممت لتلائم    ال���E�/ &س�ثمار  التطو�ر  رالمباد

  ...&بت%ار التنظي"! 

Damanpour & 
Schneider (2006)  

  

ــــ� . ١ ــــــــ ـــــــــ ـــــــــرـف ع�ــــــــ ـــــ ـــ ــــــــ التعـــ
  �حتياج

  ل البحث عن حلو.٢

ات. ٣   رتقييم اV±يا

ـــــــار . ٤ ــــــــ ـــد اV±يــــــــ ـــــــــ تحديــــــــــ
ــــصيص  ــــسب وتخـــــ [{ــــ

د ال�افية   رالموا

  تحفsk �بت�ار. ٥

ـــــــــة . ٦ ــــــs المنظمــــــــ ــــــــ تج"kـــ
ـــتخدامھ  ــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ــــــــ لاســـــ

  وال�شغيل المباشر

ـــــــــلة . ٧ ــــــــ ـــــــــ ــــــــ ــــــــ ــــــ ـــ ــــــــ ــــــــ ـــــــــ مواصـــ
�ســتخدام ال�ـــشغي�/ 
ـــــصبح �بت�ـــــــار  ـــــØ يــ ح�ــ

تيÝيا أمرا ر
ً ً

  و
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Van de Ven (2008)  ة . ١ ــــــــاد ـــــــــ ـــــــار (رمبـــــــ ــــــــ ــــــــ أف�ـ
ـــود  ـــــــــ ــــــــ ــــــــــشاAل تقـــــــــ ــ ــــــ ــــــــ ومــ

  )لeVلو

ـــــــــــ?ح . ٢ ــــــــ ــــــــــديم مق@ـــــــ ـــــ ـــ تقــــــــ
د مالية    رلتطوWر موا

  تطوWر العمل. ٣

ــــــابkن . ٤ ــــــــ ــــــــ ـــــــــدمج مـــ ـــــــ ــ الـــــــ
ـــــــديم  ــــــــ ـــــــد والقــــــ ــــــــ اUVديــــــ
ـــتخدام  ـــــــــ ـــــــــــة �سـ وQدايــ

  ال�شغي�/

ــــــــــار . ٥ ـــــــــــصبح �بت�ــــــــ يــــــ
ــــل  مؤســـــــــسيا 0ـــــــــ/ داخــــــ

ً

  المنظمة

  )Carter, 2017(المصدر بتصرف 

 ، مــــن المعتــــاد إجـــراء مراجعــــات مــــا Hعــــد التنفيــــذ؛ -نــــاك)أو إ��ــــاؤه(Hعـــد تــــضمkن �بت�ــــار   
ة التغيkـ? : نوعان م©�ا ة تحقيـق الفوائـد والثـا{ي يتعلـق بـإدا ر[و يتعلـق بـإدا ر  ,Badewi & Shehab)ل

ة الفوائد -و ضمان تحقيق الفوائد اefتملة . (2016 ركلا-ما م"م لنجاح �بت�ار، فالغرض من إدا
ة الفوائد خلال مرحلة التطوWر و0 / مرحلـة التنفيـذ رمن �س�ثمار بالفعل، ومن [جدى أن تتم إدا

)Bradley, 2016 .( ـ��النـوع الثـا{ي مـن المراجعـة -ـو التفكkـ? 0ـ/ عمليـة �بت�ـار، لتحديـد مـا الـذي ن
س و�سـتفادة مـن ½خفاقـات  وHش�ل جيد وما الذي لم ين�� بحيث يمكن mعلـم الـدر

ّ
(Badewi & 

Shehab, 2016) .  

فــــق و�ـــستÝتج مــــن ذلـــك أن -ــــذان النموذجــــان ·عتمـــدان إجــــراء mغ   ويkــــ?ات 0ـــ/ العمليــــات و
ة المناسـبة وصـولا إ'ـ� التطبيـق وتب�ــ�  ضـع المبـاد خطوـات محـددة بـدءا مـن التعـرف ع�ـ� �حتيـاج و

ً
ر و

ً

سات �بت�ار التنظي�ـ�، وال�ـ� مـن شـأ��ا أن تتطـو مـع الوقـت وWقـاس مـدى فعالي��ـا 0ـ/ تقـديم  ُمما ر ر
سات ذات أولوWة 0/ تطوWر ّ [داء والس³/ لتمsk المنظمة 0/ رمنتج وخدمات جديدة، ح�Ø تصبح مما

  . تحقيق أ-داف"ا

  نموذج مبادئ &بت%ار •

ـ̄ــ? أنمـــاط تفكkـــ? أساســـية بالÝـــسبة    � -ـــذا النمـــوذج ســـتة مبـــادئ للابت�ـــار؛ وáـــ/ mعت يو¸ـــ
لعمليـــات تـــصميم ال¯ــــ?امج أو وضـــع الــــسياسات 0ـــ/ المنظمـــة، حيــــث تفـــتح �فــــاق لاستكـــشاف آفــــاق 

ة لشاســـعة ومـــساحات مختلفـــة لetلـــو وتقـــ ات مـــس�نk?ة وQـــصو ردم ف"مـــا أك®ـــ? عمقـــا 0ـــ/ اتخـــاذ قـــرا ر
ً ً

ا��ا ع�� حل المشكلات وá/ ستة مبادئ تم تمثيل"ا 0/ ثلاثة أقطاب ثلاثة . رأفضل وQالتا'/ تحسkن قد
ـــاط التفكkــــــ?  ـــkن أنمـــ ــــديناميكيات بـــ ة الــ ــــا يمكــــــن أن ·ــــــس�Ø تحــــــدي إدا ـــا مــ ـــ/ مجمل"ـــ رمتقابلــــــة تمثــــــل 0ـــ

ات، وطــر  ضــة، وأنمــاط الم"ــا قالمتعا ر : وáــ/ تمثــل نقــاط شــائكة بــkن ثنائيــات المبــادئ الثلاثــة. التنفيــذر
Qـة والمباعــدة مــابkن احتياجــات [فــراد والنظــام ) [ ـ±اص و[نظمــة( ر·ــشتمل ع�ــ� ديناميكيــة المقا

ايــــا مختلفــــة Wو-ات المــــستقبلية. (ولف"ــــم التحــــديات مــــن ز ·ــــشتمل ع�ــــ� الــــصراع ) راeVقــــائق والــــس�نا
ر والمـــستقبل، حيـــث يــتم إثـــراء عمليـــة صـــنع القـــرار بالبيانـــات و[دلـــة القــائم مـــابkن الما!ـــ�x واeVاضـــ

Wو-ات مـــستقبلية ممكنـــة وأخkـــ?ا ثنائيـــة . ربجانـــب تـــوفر طـــاHع تخي�ـــ/ واستكـــشاف ســـ�نا
ً

التحـــديات (
� كيــف ·ــساعد التحــو مــابkن الطـرـفkن ) لواeVلــو ـ̧ـ لمــن المبــادئ ال�ــ� mــشk? للتفاعــل مابي©�مــا، وتو

 & ,Quaggiotto, Leursأك¯?، وع�� تحديد فرص التغيk? المناسبة ع�� ف"م طبيعة التحدي Hش�ل 
Christiansen, 2018)(  
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قم   يو�� نموذج مبادئ &بت%ار) ١(رش%ل 

�ومي(المصدر eVار ا�اشد للابت   )رمركز محمد بن 

لإن -ـــذا النمـــوذج يـــأmي Aــأـداة تتفاعـــل مـــع مختلـــف المواقـــف وحـــسب التحـــديات واeVلـــو   
ـــاد أســــاليب متعــــددة وذلــــك Aونــــھ. المطلوQــــة ســــkن 0ــــ/ مجــــال �بت�ــــار لاعتمـ ـــ� mــــUïيع المما ر ��ــــدف إ'ـ

ـــ/ ف"ــــم طبيعــــة [ ــــ±اص  واســــتخدام مــــزWج مــــن أســــاليبھ، قــــد تÝتقــــل مــــابkن التفكkــــ? التــــصمي�� 0ـ
، إ'ـــ� اســـتخدام تحلـــيلات البيانـــات ال�ـــ� ��ـــدف لاستكـــشاف  لو[نظمــة، وتحديـــد التحـــديات واeVلـــو

Wو ضــع سـ�نا ى و�تجا-ـات و رالرـ و و�ـستÝتج مـن ذلــك أن -ـذا النمـوذج مــن . -ات مـستقبلية ممكنــةؤ
اسات العليا 0/  رشأنھ أن ·ساعد القيادات [Aاديمية وأevاب القرار اf±تصkن بتطوWر برامج الد
لاeVــصو ع�ــ� نظــرة شــمولية 0ــ/ التعامــل مـــع المتغkــ?ات والقــضايا الرا-نــة وإيجــاد اeVلــو الملائمـــة،  ل

ة لد� �م 0/ اس�يعاب مايمكن أن ي�و ملائما وغk? ملائم حيال أسلوب معkن رومن الم"م mعزWز القد
ً

ن
ل0/ �بت�ار والف"م لمـواطن القـوة والـضعف 0ـ/ أسـلوب مـا، وكيـف مـن الممكـن أن يتحـو ال@?كkـs مـن 
ل[ساليب إ'� المبـادئ ال�ـ� قـد ·ـساعد ف"م"ـا 0ـ/ اختيـار من\Uيـات مناسـبة لتطـوWر حلـو ومـداخلات 

mس"م 0/ صنع التغي
ُ

?k.  

  نموذج مراحل &بت%ار  •

لتـم تطـوWر إطـار �بت�ـار وفـق -ـذا النمـوذج لوضـع مف"ـوم مـش@?ك حـو مراحـل �بت�ــار؛   
��ــا Hــش�ل ســليم، وغالبــا مـــاتمر  �� معــھ أن �بت�ــار عمليــة ممن\Uــة ومخططــة وWــتم إدا والــذي يتــ

ً
ر

اشـد  (Leurs & Roberts, 2018): (بالمراحل السبعة التالية �ـومي، درمركز محمد بـن eVـار ا�ت، .للابت
  )  ٧٥-٧٤ص

وذلك بتحديد الفرصة واس�ثمار الوقت ف��ا مبكرا لأجل ف"م"ا: بحث الفرص والتحديات .１
ً

 . 
ـــار، وتحديــــد [ف�ــــار القابلـــــة : طــــرح [ف�ــــار اUVديــــدة .２ ة [ف�ــ ـــوWر أو اســــتعا رمـــــن خــــلال تطـ

 .للتنفيذ 0/ الواقع
 .م م©�ا وmعديل"امن خلال تحديد الفكرة والتعل: التطوWر و�ختبار .３
بتخطـــيط وتنفيـــذ اســـ@?اتيجية جمـــع [دلـــة للأثـــر : إثبـــات vـــeة وفعاليـــة [ف�ـــار اUVديـــدة .４

 .المتحقق وفاعليتھ
 .وضع خطة تنفيذ اeVل المناسب وتنظيم إجراءاتھ: التقديم والتنفيذ .５
ف والب�ئة المناسبة لتعزWز �بت�ار و{شره: mعزWز وتنمية �بت�ار و{شره .６  .وبإتاحة الظر
عمليـة الــرQط مـابkن [نظمــة لتحديــد العلاقـات المتغkــ?ة اUVديـدة بنــاء ع�ــ� : mغيkـ? [نظمــة .７

 :وتوضيح المراحل بالش�ل التا'/. ّالتغk?ات المتوقع حصول"ا من �بت�ار وأثره
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قم   يو�� نموذج مراحل &بت%ار) ٢(رش%ل 

�ومي(المصدر eVار ا�اشد للابت   )رمركز محمد بن 

شاديوWت�� من ذلك    رأن -ذا النموذج ·عد بمثابة دليل إ يُمكن من خلالھ تحقيق ف"م  ُ
أك¯? لطبيعة التحدي القائم Hش�ل أك®ـ? وإعطـاء مـساحة لاسـ�يعاب الفرـص المتاحـة، وWحـدد مـدى 
د ل"ـا، و�Wـيح  رأ-مية اختبار اeVلو اf±تلفة بدلا من �عتماد ع�� أحد-ا واس�نفاد الكثk? من الموا

ً ل
خـــلال -ـــذه العمليـــة والتفكkـــ? ف��ــا ومراجعـــة اV±طـــوات الـــسابقة والتÝبـــؤ لt±طـــوات اUfــال للتنقـــل 

ـــرار اf±تــــصkن بتطـــوـWر بـــــرامج  ـــأنھ أن ·ـــــساعد القيــــادات [Aاديميــــة وأvــــeاب القــ التاليــــة، ومــــن شـ
سات �بت�ار وعملياتھ، ومدى إم�انية أن  اسات العليا 0/ إيضاح المسار السليم 0/ تحقيق مما رالد ر

��ا [ولية إ'� ش�ل"ا ال©�ا�ي عا'/ [ثرتنقل [ف�ا  .رر من صو

اســـات العليــا �ــ� �ليـــات ال��بيــة �ــ� ضـــوء : إجابــة الــسؤال الثالــث ة بــرامج الد رمـــا واقــع إدا ر
  &بت%ار التنظي"!؟

اسات العليا ة برامج الد رإدا   :ر

�ومية ·عتمد عل��ا 0/ تن  eVامعات اUVاسات العليا تمثل دعامة أساسية 0/ ا ُإن الد   ميةر

، ولذا لابد أن تحرك وتدار بطرWقة تمك©�ا من تحقيق أ-داف"ا بكفـاءة وفعاليـة،  أس المال الÂشر  
ُ ُ ُ ي ر

Wـــة اeVديثــــة وتوظيف"ـــا بمــــا يحقـــق التكيــــف مـــع المتغkــــ?ات  ّولابـــد أن ت�ــــسر اســـ�يعاب المفــــا-يم ½دا ر
ُ

جية و��W طر التعامل مع"ا قالبيäية الداخلية واV±ا   . ر

اســــات العليـــــا وQرامج"ــــا مـــــن وحيــــث أن قـــــوة اUVامعــــ   رات تقـــــاس بقــــدر مـــــا تنالــــھ نظـــــم الد
اســات العليــا  دادت المطالــب إ'ــ� التوســع 0ــ/ تطــوWر واســتحداث بــرامج للد رتخطـيط وتطـوـWر، فقــد ا ز

نتل�� اeVاجات اUfتمعية ومطالب سو العمل وت�و جاذبة للطلاب وأك®? تنافسية      .ق
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اسات العليا   :رأKمية الد

اسات العليا والبحث العل�� أحد أ-م الم�ونات [ساسية لأي يمكن اعتبار منظو   رمة الد
ا -امـا للمkـsة التنافـسية وتكمـن  -ا الفعال 0/ تحقيق أ-داف"ا وخدمة اUfتمع، ومـصد جامعة لدو

ً ً
ر ر

  : أ-مي��ا 0/

ة ع�ــ� تلبيـة احتياجــات  -  رإعـداد ال�ـوادر العلميــة والتقنيـة بمـؤ-لات تخصــصية عاليـة قـاد
 .التنمية

 ).م٢٠١٦را!�x، (ع 0/ تقديم منتجات وخدمات عالية اUVودة التوس - 

 -  sــkــا ذات جـودة عاليــة مـن تم���ـات وع�ــ� ضـو"�ا تــصنف اUVامعـات أefعت¯ـ? أحـد أ-ــم اm
، (برامج"ا التعليمية   ).م٢٠١٦يأبو {عk? وخليل وآل كردم والبدو

 - skــــة إ'ـــــ� واقــــع، ل@?كWطـــــط التنمو±Vـــن خلال"ــــا ا -ـــــا ع�ـــــ� mعــــد أ-ـــــم القنــــوات ال�ـــــ� ت@ــــ?جم مــ
أس المال المعر0/    ).م٢٠١٦الرشود، (ر�س�ثمار 0/ 

اسات العليا ة برامج الد ردوا¡� &بت%ار التنظي"! �� إدا   :ر

�وميـة مــسئولية اUVامعــات   eVامعـات الــسعودية اUVا 0ــ/ ا اسـات العليــ ر·عـد �-تمــام بالد ُ

رع�ــ� عــدة مــستوWات؛ بــدءا مــن مــستو مجلــس اUVامعــة، ثــم مــستو عمــادة الد ى ى
ً

اســات العليــا، ثــم 
اســـــات العليــــا، وصــــولا إ'ــــ� مجـــــالس  مــــستو مجــــالس ال�ليــــات والUtـــــان اf±تــــصة ف��ــــا ل¯ــــ?امج الد

ً
ر ى

ة بــــرامج  ة تـــضافر اUV"ـــود لإحــــداث تطـــوWر نـــوP/ 0ـــ/ إدا ر[قـــسام، و-ـــذا مـــن شـــأنھ أن يحــــتم ضــرـ ور ُ

اسات العليا ب�ليات ال@?بيـة، وÝQيـة برامج"ـا، والتخطـيط ل"ـا ومراجع��ـا، واس�ـ شراف مـستقبل"ا رالد
  : بالش�ل المطلوب ل�ي mستطيع اUVامعات القيام بوظيف��ا، ولعدة م¯?رات تتمثل 0/

 -  sــــkة التنافــــسية وتحقيــــق التم ـــم القــــد رتحقيــــق متطلبــــات �قتــــصاد القــــائم ع�ــــ� المعرفــــة، ودعـ
، (اUVام³/ و-ذا يتطلب التجديد    ).م٢٠١٦يأبو {عk? وخليل وآل كردم والبدو

 - �òــار 0ــ/ اأضــ�ة مetــة تتطل�ºــا التغkــ?ات البيäيــة، و�بت�ــار 0ــ/ ال¯ــ?امج  �بت ورلتعلــيم العــا'/ ضــر
[Aاديميـــة ·ـــستلزم معـــھ اتخـــاذ تـــدابk? مختلفـــة كتب�ـــ� [ف�ـــار اUVديـــدة، وآليـــات صـــنع القـــرار 
Wــــــة  ات �بت�ا ـــھ ال¯?امËــــــ/ لUtامعــــــات، و�ســــــتدامة الماليــــــة ودعــــــم القــــــد رواللامركزWــــــة، والتوجـــ ر

ز، و-ــذا مــن شــأنھ أن يحقــق نقلــة نوعيــة 0ــ/ التعلــيم العــا'/ و�عــز الــسبل 0ــ/ يوالتفكkــ? �بت�ــار
لتحو اUVامعات إ'� مؤسسات مبتكرة ّ . 

Wة المملكة  -  ت عـام 2030ؤتحقيق مضامkن ر اسـتجابة لتوجيـھ الملـك سـلمان  م٢٠١٦ر ال�� صـد
Wة مستقبلية للمملكـة العرQيـة الـسعودية 0ـ/ التمكـkن والتمkـ ّبن عبد العزWز لرسم ر s واUVـودة ؤ

ـــيم العـــــا'/ لتحقيـــــق  ـــة ا-تمامـــــا لتطـــــوWر التعلــ Wـــــة الوطنيــ والتطـــــوWر المـــــستمر؛ حيـــــث أولـــــت الر
ً

ؤ
قالمواءمة بkن مخرجـات التعلـيم العـا'/ ومتطلبـات سـو العمـل، وحـددت آليـات تطـوWر التعلـيم 
ات  سـkن نحـو اV±يـا ات وتطـو الموا-ـب، وتوجيـھ الدا ر0/ التأكيد ع�� تطوWر مناm [ñعـز الم"ـا ر رر ز
أس المــــــال الÂـــــــشر وتحقيــــــق الكفــــــاءة 0ـــــــ/  ـــــة والم"نيــــــة [ساســــــية، إ'ـــــــ� جانــــــب تأ-يــــــل  يالوظيفيـ ر

Wب محليــــــا ودوليــــــا  ــــشراAات للتــــــد ـــد الــ د، وعقـــ اســــــتخدام المــــــوا
ً ً

ر Wــــــة (ر  المملكــــــة العرQيــــــة 2030ؤر
 ).م٢٠١٦السعودية، 
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Wـة  -  ؤما يتطلبھ نظام اUVامعات اUVديد والذي يـأmي مـساندا وتحقيقـا لمـس��دفات ر
ً ً

 وقـد ،2030
?kأشـــ

ُ
اســــات العليــــا Aالتــــا'/ مــــنح : ر 0ــــ/ نظــــام اUVامعــــات اUVديــــد UVوانــــب ذات صــــلة ب¯ــــ?امج الد

ــــــضبطة،  ــــــتقلالية منـــ ـــــــات اســ ـــــــ�xy واUVامعـ ــــاـدي�� المؤســ ـــ� �عتمــــــــاد [Aـــ ـــــصو ع�ــــــ ــــــس³/ لetـــ لالــ
ا��ـــــا واV±ـــــدمات لقطـــــاع [عمـــــال  ـــا ودو روال¯?امËـــــ/، واeVـــــصو ع�ـــــ� مقابـــــل مـــــا'/ نظkـــــ? برامج"ــ ل

 ).-ـ١٤٤١نظام اUVامعات، (س�ثمار الما'/ وتنميتھ واUV"ات اf±تلفة، �

أخk?ا اeVاجة إ'�  - 
ً

اسات العليا و دعم التموWل اUVام³/ ببـدائل إضـافية ر�س�ثمار 0/ برامج الد
غبـات المـستفيدين وقطــاع [عمـال،  حيـث أن ال¯ــ?امج رمـن خـلال تقــديم بـرامج أAاديميـة تل�ــ� و

ة [Aاديمية المتخصـصة والمتمـايزة تمثـل {ـ Wة تـدعم كفـاءة القطاعـات 0ـ/ صـو رشاطات اسـ�ثما ر
ف mعمل ع�� تحسkن أداءه وتطوWر منتجاتھ بما·عود بالنفع ع��  ات ومعا رأف�ار إبداعية وم"ا ر

فا-يتھ    ).م٢٠١١الزلزلة، (راUfتمع وتحقيق 

  :نبذة عن ج}ود &بت%ار �� التعليم العا�6 �� المملكة العرAية السعودية

ة التعلي   ا رأولت و Wـة المملكـة ز ؤم 0/ المملكة العرQية السعودية ا-تماما بالابت�ـار تطبيقـا لر
ً ً

ة التعليم ال�� تـم ½عـلان ع©�ـا عـام 2030 ا ر؛ فقد جاء ضمن ال"ي�لة [خk?ة لو م اسـتحداث ٢٠١٩ز
ة التعليم UV"ود البحث و�بت�ـار " وAالة البحث و�بت�ار"عدد من الوAالات م©�ا  ا ر0/ نطاق دعم و ز

-ما عنصرWن حاسمkن ·ساعدان ع�� تحقيق أ-داف Hعيدة المدى لاسيما تلك ال�� تضمن��ا باعت ربا
�ومية ع�� سـÂيل المثـالeVامعات السعودية اUVة، وع�� مستو اW ىالر جامعـة الملـك سـعود أ{ـ#�x : ؤ

اســات العليـا والبحـث العل�ـ� عــام  مركـز �بت�ـار ن-ــ لي�ـو بمثابــة ١٤٣٠رالتــاHع لوAالـة اUVامعـة للد
Wد-م بب�ئة محفزة للتفو الفكر و½بداع العل��، كما تم إ{شاء  يالداعم [سا�xó للمبتكرWن وتز ق و

و0ـ/ جامعـة . عشر وحدات فرعية للابت�ار ب�ليات اUVامعة Aوحدة �بت�ار و½بداع A /0ليـة ال@?بيـة
 ســـعيا لمواكبـــة -ــــ،١٤٣٠الملـــك عبـــدالعزWز تـــم إ{ـــشاء وAالـــة اUVامعـــة للأعمـــال و½بـــداع المعر0ـــ/ عـــام 

ً

التغkــ?ات 0ــ/ مجــال تطــوWر ½بــداع و[عمــال والمعرفــة، كمــا تــم تدشــkن مركــز للابت�ــار �جتمــاP/ 0ــ/ 
ن الطلاب [و ع�� مستو اUVامعات السعودية عام  ىاUVامعة تاHع لعمادة شؤ ل -ـ، وتتمثـل 1439و

طرWقـة مبتكـرة، وتوظيـف لأ-داف المركز 0/ اك�شاف المشكلات اUfتمعية وإيجاد اeVلو المناسـبة ب
ـــن . اf±رجــــات بالت�امــــل مــــع القطاعــــات ذات �-تمــــام اUfتم³ــــ/ ـــدالرحمن بـ و0ــــ/ جامعــــة ½مــــام عبـ

Wادة  Wادة [عمال 0/ اUVامعة �دف {شر ثقافة �بت�ار و رفيصل أ{شäت وAالة اUVامعة للابت�ار و ر
رefفزة للابت�ار 0/ سÂيل دعم الدو [عمال 0/ اUfتمع اUVام³/ وا�ef/، وتطوWر الب�ئة التعليمية ا

الرWادي لUtامعة 0/ �قتصاد المعر0/، واسـتقطاب وmـUïيع الموا-ـب مـن طـلاب ومـوظفkن وأعـضاء 
�س وأفراد اUfتمع ا�ef/ بتعزWز مجالات المو-بة و�بت�ار   .ر-يئة تد

�وميـة و  eVامعـات اUVة التعلـيم وا ا �� ممـا سـبق أن اUV"ـود المبذولـة 0ـ/ و ُوWتـ ر ج"ـت بمــا ز
Wــة وmــUïيع الطلبــة  ات �بت�ا ريــدعم تأســ�س منظومــة للبحــث و�بت�ــار، بــال@?كsk ع�ــ� mعزWــز القــد ر
ات ذات قيمة اقتصادية؛ من خلال ��يئة الدعم الما'/ وتنظيم  رع�� تقديم [ف�ار وتحوWل"ا إ'� ابت�ا

حـــة اســـة واحتـــضان [ف�ـــار المطر وإجـــراءات داعمـــة لد الـــت اUV"ـــود تتطلـــب . ر المزWـــد مـــن الـــدعم زولا
ســات ال�ــ� تــدعم تب�ــ� �بت�ــار التنظي�ــ� اســات ع�ــ� أ-ميــة . روmعزWــز المما روقــد أكــدت عــدد مــن الد

يتنـوع مجــالات �بت�ــار 0ــ/ التعلــيم العــا'/ وأن ينطــو �بت�ــار ع�ــ� عــدة رAـاـئز أساســية قــد تتمثــل 0ــ/ 
�س، و� رجـــودة التعلـــيم، و�بت�ـــار 0ـــ/ ال¯ـــ?امج [Aاديميـــة وطــرـ التـــد بت�ـــار 0ـــ/ البحـــوث التطبيقيـــة ق
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ـــق  ــــ/ تحقيـــ ــــوWر الــــــشراAات، و�بت�ــــــار �جتمــــــاP/ و�بت�ــــــار 0ــ ـــــ/ تطــ ـــــصناعة، و�بت�ــــــار 0ـ المتعلقــــــة بالـ
  ).(Khayati & Selim, 2019�ستدامة المالية لUtامعة 

اسـات العليـا �ـ� �ليـات ال��بيـة بالمملكـة  • ة بـرامج الد رتحليل الوضع الراKن لواقـع إدا ر
       SWOT Analysisودية باستخدام مصفوفة التحليل الرAا¡� العرAية السع

ا��ـا وQرامج"ـا         ة التعليم 0/ تطوWر التعليم العا'/ من خـلال مباد ا ريت�� مما سبق دو و ر ز ر
�وميــــة eVامعــــات الـــسعودية اUVـــار، وســـ³/ ا�لتطـــوWر منظومـــة البحــــث و�بت�ـــار ودعـــم ج"ــــود �بت

A ة التعلـــــــيم و ا ــــــداف و ـــــق أ-ـ ولتحقيــ ر ـــار ز ـــــة البحـــــــث و�بت�ــــ ــــار لتأســـــــ�س منظومــ الـــــــة البحـــــــث و�بت�ـــ
ــــ?اح ات وفــــــق  واق@ــ ات والم"ــــــا رال�ــــــشر�عات واللــــــوائح، وmعزWــــــز ثقافــــــة البحــــــث و�بت�ــــــار، وQنــــــاء القــــــد ر

اســات . متطلبـات مــسk?ة البحــث و�بت�ــار ة بــرامج الد روســ�تم -نــا تحليـل الوضــع الــرا-ن لواقــع إدا ر
�وميeVامعات السعودية اUVالعليا با /PاQة باستخدام مصفوفة التحليل الرSWOT لتحليل الب�ئة 

ـــة، والفــــــرص  ــــ� جوانــــــب القـــــوـة والــــــضعف للب�ئــــــة الداخليـــ ـــــد ع�ــ ـــة؛ حيــــــث ·عتمـ جيـــ رالداخليــــــة واV±ا
جيــة، وقــد تــم اســتÝتاج نقــاط الــضعف والقــوة للب�ئــة الداخليــة، والفــرص  روال��ديــدات للب�ئــة اV±ا

جيـــة لUtامعــات الـــسعود ية مــن خـــلال �ســتعانة بالأبحـــاث العلميــة ونتـــائج روالتحــديات للب�ئــة اV±ا
ة التعلـيم واللـوائح المنظمـة للتعلـيم العـا'/، واV±طـط �سـ@?اتيجية  ا اسات الـسابقة، وموقـع و رالد زر

  :لل�ليات ال@?بية، وتوضيحھ 0/ اUVدو التا'/

قم  رجدو    )٢(ل

اسات العلي ة برامج الد جية والداخلية لإدا ر يو�� تحليل البªئة ا©Eا ر ا الـسعودية باسـتخدام ر
SWOT   

  Weakness  نقاط الضعف Strengthنقاط القوة 

خلية
البªئة الدا

  

Wة وا¸ـeة لتطـوWر برنـامج - ر وجود إجراءات إدا
ـــــــمن اللائحــــــــــة  ـــــــتحدا$�ا ضـــ ـــا واســـ ـــــات عليـــــــ اســــ رد
ـــــات  ـــــــــ/ اUVامعـــــــ ــــــــا 0ـــ ــــــات العليــــ اســــــ ـــــــدـة للد رالموحــــ

ــــــــسعودية  ـــــــــا'/ (الـــ ـــــيم العـــ ـــــس التعلـــــــ ـــــ ــــــام مجلـ نظــــــ
  ).-ـ١٤٢٨واUVامعات ولوائحھ، 

0ــ/ اUVامعـــات - ل حــصو عــدد مـــن Aليــات ال@?بيـــة 
ـــــن  ـــــصÝيف مــــــــ ــــــــ� تــــــــ ــــــة ع�ـــــ �وميـــــــeVــــــــــسعودية ا الـــ

 Aليـــة عالميـــا، وحـــصول"ا ع�ـــ� مراكـــز ١٠٠أفـــضل
ً

ة التعليم، (ًمتقدمة عرQيا  ا رو   ).م٢٠١٩ز

Wة المملكة -  دعـت إ'ـ� تحـسkن 2030ؤ مضامkن ر
ــ"ا اUVامعــــــــات،  أســــــ ـــــات وع�ـــــــ�  ر[داء 0ـــــــ/ المنظمـــ

Wــة للإجــراءات وتطوWر-ــا روأ-ميــة المراجعــة الدو
Wة(   ).م٢٠١٦ ، 2030ؤر

ـــــات - ـــــــسعودية ل�ليــــــ ـــات الــــ ة اUVامعــــــــ ـــــــــم إدا ر دعــ
ــا للإســــــ"ام 0ــــــ/  -ــــ رال@?بيـــــةـ 0ــــــ/ تحول"ــــــا وmغkــــــ? أدوا

Wة    .2030ؤتحقيق ر

 ضـــعف عمليــــات المراجعـــة والتقيــــيم المــــستمرة -
ــــة  ـــــــداف"ا و�ســـــــــتفادة مـــــــــن التغذيــــــ ـــــــ?امج وأ-ــ لل¯ــ

، (الراجعة للتطوWر  يالعمر   ).م٢٠١٧ُ

ات  ضــعف كفــاءة اUV"ــاز ½دا- ب بم"ــا رر المــد ر ي
Wـــة واV±ـــدمات  رتقنيـــة ذات صـــلة بالبيانـــات ½دا

  .المكتÂية

 عــدم التوســع 0ــ/ اســتخدام التقنيــات اeVديثــة -
 .0/ جمع المعلومات وحفظ"ا و{شر-ا

 غيـــــاب الفكـــــر المؤســــــ�xy 0ـــــ/ عمليـــــة التطــــــوWر، -
ـــد قــــد تـــــصدر مـــــن أفــــرـاد  ــار التجديــ ذلــــك أن أف�ـــ

وQمجرد ترك"م لموقع القرار غالبا مـا 
ً

ي@?تـب عليـھ 
 .استحداث واس�بدال اUV"ود والبدء من جديد

ـــــــرامج - ـــداف بــــ ــــــkن أ-ــــــــ ــــــا بـــــ ـــاط مـــــ تبــــــــ ـــعف � ر ضــــــــ
اسات العليا وأ-داف التنمية 0/ اUfتمع  .رالد

ــــة - ـــل ال¯ـــــ?امج [Aاديميـ  النمطيـــــة 0ـــــ/ نظـــــم و-ي�ــ
ـــــــشا�ة،  ــــــــات الم�ـــــ ـــ/ ال�ليــــ ــــ ــــ ــــــــــا 0ـ ــــــــات العليــ اســــ رللد
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أAاديميــا ( تنـوع 0ـ/ اV±¯ـ?ات [Aاديميـة الÂـشرWة -
ً

Wا وإدا
ً
  ).ر

�س - ــــــــــد ـــــــة التــــ ـــــــضاء -يئـــــــ ــــ ـــــــات أعـــ ــــوع خلفيـــــــ ر تنـــــــــ
ـــــــصا��م  @?ا(وتخصـــ ــ ـــــــــة اV±طــــــــــة �ســــــــ تيجية ل�ليــ

  ).م٢٠٣٠-٢٠١٨ال@?بية بجامعة الملك سعود 

Wــا وماليــا، - ً اســتقلالية اUVامعــات المنــضبط إدا رً
ــــا  ـــــــــ ــــات ومنح"ــــ ــــــــ ـــkن اUVامعـــــ ــــــــ ــــــــ/ تمكــــــ ــــسا-م 0ـــــــــ ــــ ·ــــــــ
اسات  ر�ستقلالية لتطوWر واستحداث برامج د

  ).-ـ١٤٤١نظام اUVامعات، (عليا مبتكرة 

ـــــــــة - ــــــــ �وميــeVــــــــــات ا ــــــــب اUVامعــــــــ ـــــــــ ـــھ لأغلـ ــــــــ  التوجـــــــ
ـــام الــــسعودية ل¯ـــــ?امج ا لماجــــستk? المدفوعـــــة بنظــ

 ?kمــــن ) التنفيــــذي، والتعلــــيم المــــستمر(الماجــــست
ـــــــن مـــــــــدخل  ــــــتفادة مــ ـــــــز �ســ ـــك أن ·عــ زشــــــــأن ذلــــــ

 .�بت�ار التنظي��

وماي@?تــب عليــھ مــن تــ�±م 0ــ/ أعـدـاد اV±ــرWجkن 
ـــــو العمــــــــل بتخصــــــــصات  ــــ/ ســـ ـــة 0ــــ ـــــــ? مطلوQـــــ قغkـ

) ،   ).م٢٠١١يالدوسر

حـة والبعــد - و التقليـد واefاAـاة 0ــ/ ال¯ـ?امج المطر
  .عن ½بداع و�بت�ار

ى انخفـــــاض مـــــستو الكفـــــاءة الداخليـــــة ل¯ـــــ?امج -
اســـات العليـــا، وال�ـــ� تتمثـــل 0ـــ/ ال�ـــسرب مـــن  رالد
قHعـــض ال¯ــــ?امج، وQقـــاء الطلبــــة مـــدة تفــــو المــــدة 

اسة 0/ برا  ىمج أخر رالنظامية للد

ــــتلائم - ــــــــا لاتــــــــ ــــــات العليــــ ــــ اســ ــــرامج للد ـــــــود بــــــــ ر وجـــــ
ــــــل  ــــــــو العمـــ ـــــع وسـ ــــات اUfتمــــ ــــــــ�، (قوحاجـــــ الثÂي�ـ

  ).م٢٠١١

 نقــص اV±¯ــ?ة وضــعف اســ@?اتيجيات ال�ــسوWق -
لل¯ـ?امج [Aاديميــة بمـا يحقــق إقنـاع العمــلاء بمــا 
يقــــدم مـــــن بـــــرامج وخـــــدمات وجـــــذ�م واeVفـــــاظ 
ـــم  ــــل مع"ـــــ ــــــ��م وتنميــــــــة علاقــــــــات طوWلــــــــة [جــــ علــ

  ).م٢٠١٦ الم¯?د،(

  Threats ال±°ديدات  Opportunitiesالفرص 

جية
البªئة ا©Eا

ر
  

ــــيم نحــــــو �بت�ــــــار ودعمــــــھ، و0ــــــ/ - ة التعلــ ا ـــات و ر توج"ـــ ز
ـــkن لـــــصناعة التغيkـــــ? المطلـــــوب  مراعـــــاة ½بـــــداع والتمكــ

ة التعليم، ( ا رو   ).م٢٠٢١ز

ــــة - ف والمتغkـــــ?ات اefليــ ــــر ــــة 0ـــــ/ �ســـــتجابة للظـ نـ و المر و
  .العالميةو½قليمية والمستجدات 

اســـــات - ر متطلبــــات العــــصر mــــستدP/ تــــصميم بــــرامج د
  .عليا تدعم مزايا تنافسية عالمية وذات Hعد دو'/

ــــة - ـــا البيÝيــــــــــ ـــــــــ ـــــات العليــ ـــ اســـــ ــــرامج الد ـــــــ/ بــــــــــ ــــــــع 0ـــــــ ر التوســـــ
ّالعبــاد، (قوالتطبيقيــة ودعــم تطبيقا��ــا 0ــ/ ســو العمــل 

  ).م٢٠١٧

ــــــث - ــــــ� البحــ Wـــــــة فعالــــــــة تقـــــــوم ع�ــ ــــ�س نظــــــــم ابت�ا ر تأســـ
لإنتـــــاج المعرفـــــة أو لإعـــــادة إنتاج"ـــــا المــــستمر والتطـــــوWر 

  ).م٢٠١٦الرشود، (

 تـوفر آليـات للتواصلـ مـع مؤسـسات التعلـيم [جنÂيــة -
ات  ـــــن المبـــــــاد 0ــــــ/ عـــــــدد مـ ــا  ـــ ـــــs م©�ــ ـــشراAات مـــــــع المتمkـ روالـــ

  ). م٢٠١٦الم¯?د، (وال¯?امج 

ة المعلوماتيــة والتطــو المتنــامي 0ــ/ - ر الثــو ر
ـــــادل  ـــــــصالات وتبــــ مجـــــــــال تكنولوجيـــــــــا �تــ

، (المعلومات  ?kض±Vـ١٤٣٥يا-.(  

ـــــــوWر [داء - ــــــــ ـــــــــددة لتطـ ـــــــب المتجـــــــ  المطالـــــــــ
ــــــال  ـــــة وإدخـــــ ة اUVامعيــــــ ـــاـدي�� و½دا ر[Aـــــــ

ـــداخل حديثـــــة نظــــم ا UVـــــودة وتوظيــــف مــ
ــــــ�  ــــدم العل�ــ ـــات التقــــ ــــن تقنيـــــ بالإفــــــــادة مــــ

ـــ�  ــــردم (والتق�ـــــ ــــــ? وخليـــــــــل وآل كـــــ ـــــو {عkـــ أبــــ
 ،   ).م٢٠١٦يوالبدو

ــــة - ـــة وخاصــــــــ ـــــات ح�وميـــــــــ ـــود جامعـــــــ  وجـــــــــ
ـــــة  ـــــــ/ مرحلــــــ ـــــــــضل الطـــــــــــلاب 0ــــ ـــــذب أفــ تجتــــــ

اسات العليا   .رالد

عة - ر المتغkـــ?ات ال@?بوWــــة والتقنيـــة الم�ــــسا
�س  رال�ــ� تتطلــب قيــام أعــضاء -يئــة التــد

ـــــــــأ ــــدة بـــــــــ ــــــــ ـــة جديــــــ ــــــــ ــــــة ترQوWـــــــ ــــــــ دوار أAاديميــــ
اV±طـة (وQأساليب أك®? إبداع واح@?افيـة 

�س@?اتيجية ل�لية ال@?بيـة بجامعـة الملـك 
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ن وجـــود جامعـــات عالميـــة مرموقــــة يمكـــن التعـــاو مع"ــــا -
) ،?kكeVم٢٠١٩ا.(  

ة وتحقيـق معـايk? اUVــودة  [خـذ بـنظم اUVـودة الم- رطــو
)، يالعمــر ســعيا لمراكــز متقدمــة ضــمن أفــضل ) م٢٠١٧ُ

ً

ــــة ٢٠٠ ــــة ( جامعــــــــــة عالميــــــ Wــــــ ــــة 2030ؤر  المملكــــــــــة العرQيــــــ
  ).م٢٠١٦السعودية، 

ـــــيم - ـــــار 0ـــــــ/ مؤســـــــسات التعلــ ـــــات �بت�ــ ســ ــــاه لمما ر �تجـــ
العـــا'/ واeVاجـــة إ'ـــ� [تمتـــة والعولمـــة وموجـــات التغيkـــ? 

  .التنافسية

ــــــــات وا- ـــــــتجابة  التحالفـــ ـــــــة، و�ســــ ــــشراAات اUfتمعيــــ لـــــــ
ه داعمــــا ل"ــــا بمــــا  لاحتياجـــات القطــــاع اV±ــــاص، باعتبـــا

ً
ر

ــار، و�عـــز مـــن مخرجـــات  زيـــنعكس ع�ـــ� التجديـــد و�بت�ـ
  ).م٢٠١٧المنقاش وابن عنيق، (ال¯?امج [Aاديمية 

ـــ/ عـــــدد مـــــن اUVامعـــــات -  اســـــتحداث مراكـــــز للابت�ـــــار 0ــ
معـــــة جا/مركــــز �بت�ــــار(الــــسعودية ع�ــــ� ســــÂيل المثــــال 

ـــك ســــــعود،  / مركــــــز للابت�ــــــار �جتمــــــاP/(، )م٢٠٢١الملـــ
  ).م٢٠٢٠جامعة الملك عبدالعزWز، 

  ).م٢٠٣٠-٢٠١٨سعود 

ــــــ� - ـــــــا لاتل�ــــ ــــــــات عليـــ اســ ــــرامج د ر وجــــــــــود بــــــ
  .احتاجات وظائف المستقبل

 ضــــعف مواءمـــــة مخرجــــات التعلـــــيم مـــــع -
ــــة  ـــــــــ ــــــــــل المتناميـــ ـــــو العمــــــ ــــــــ ـــــــــات ســـ قمتطلبـــــــ

جـــات علميـــة و�لتحـــاق بتخصـــصات و رد
  .قغk? مطلوQة 0/ سو العمل

 ضـــــعف اV±¯ـــــ?ات العمليـــــة 0ـــــ/ اUfـــــالات -
ـــع  ـــب المرتفـــــــــ ــــة (ذات الطلـــــــــ ــــــــــامج تنميــــــــ برنــ

ات الÂشرWة،    ).م٢٠٢١رالقد

 منافـسة اUVامعــات [جنÂيـة لUtامعــات -
  .اefلية

Wادة المنافسة العالمية 0/ جذب اV±¯?اء - ز 
ــــــsين  �س المتمkــــــــ ــــد ــــــــ ــــــة التـ ـــــ ــــــضاء -يئـــ روأعـــــــ

) ،?kكeVم٢٠١٩ا.(  

ـــــودة - ـــــة بجـــــ ـــــات العالميـــــ ــــام اUVامعـــــ  ا-تمــــــ
ـــــــــن  ـــــــا مـــــــــ ــــــــ ــــــافس مثيلا��ــ ــــــــ ــــا لتنـــ ــــــــ مخرجا��ـــــ

ـــــة [خــــــــر  ، (ىاUVامعــــــــات العالميـــ ـــر يالعمـــــ ُ

  ).م٢٠١٧

ــــــ� - ـــات ع�ـــــ ــــــــkن اUVامعــــــــ ــــاو بـــ ـــة التعـــــــ ن قلــــــــ
يمستو [Aاديميkن وذو اV±¯?ة  الم¯?د، (ى

  ).م٢٠١٦

ـــــع ـــــة الــــــسؤال الرا²ــ اســـــــات ا: إجابـ ة بــــــرامج الد ـــــ�ح لتطــــــو�ر إدا رمــــــا التــــــصو المق�ــ ر �ـــــــ� ر لعليــــــا 
  ا©³امعات ا©Oكومية السعودية �� ضوء نماذج &بت%ار التنظي"!؟ 

ــــاـر  • ــــــوء نمـــــــاذج &بت%ـــ ــــــ� ضـ ــــــا �ـ اســـــــات العليـ ة بـــــــرامج الد ـــــو�ر إدا رالتـــــــصو المق�ـــــــ�ح لتطــ ر ر
  :التنظي"!

اسـات العليـا 0ـ/    ة بـرامج الد اسة ال�� عن�ـت بتطـوWر إدا ريتمثل التصو المق@?ح ل"ذه الد ر ُر ر
 :ا'/Aليات ال@?بية، 0/ الت

ســات �بت�ــار التنظي�ــ� 0ــ/ [قــسام [Aاديميــة، وAليــات  -  ربنــاء إطــار عــام لــدعم مما
اســات  اسـات العليـا المــسئولة عـن تطـوWر واسـتحداث بـرامج د رال@?بيـة، وعمـادة الد ر

 .عليا ترQوWة من أجل تحقيق تطوWر نوP/ لل¯?امج [Aاديمية المقدمة

 ):أو مرتكزاتھ(رمنطلقات التصو المق��ح  .1

اسات العليا[ .1 وال�� تتضمن دعم [-داف العامة لUtامعة، : رسس الفلسفية ل¯?امج الد
ــــــدعم  ــــــق فــــــــرص mعليميــــــــة بطــــــــاHع خــــــــاص يــ ــــــدع وإيجــــــــاد حلــــــــو مبتكـــــــرـة وخلــ ــــــ? المبــ لالتفكkــ
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-ا مــن حيـــث صــدق"ا وإم�انيـــة  ��x والبحـــث عــن اeVقيقـــة مــن مـــصاد رللمــشكلات، والتقــ
�ثم أس المــال الÂــشر مــن توظيف"ــا وتفــسk?-ا، وذلــك 0ــ/ ســÂيل تحقيــق �ســ يار [مثــل 0ــ/  ر

ات معرفيــــة وفنيــــة متخصــــصة،  رأجــــل إعــــداد-م لــــشغل وظــــائف 0ــــ/ مــــستو عــــا'/ وQم"ــــا ى
 .قوملائمة لمتطلبات سو العمل و�حتياجات التنموWة

�ومية؛  .2eVامعات اUVليات ال@?بية 0/ ا�   :وجاء م©�ا[-داف �س@?اتيجية ل

o ةskاسات عليا متم  .رتقديم برامج د
o المستمر إعداد �Úر المWوالتطو skس ال@?بو المتم ي المما موقع جامعة الملك سعود، (ر

 ).م٢٠٢٠
o ن فاعلية عملي�� التعليم والتعلمkديثة لتحسeVاستخدام التقنيات ا. 
o  ، يتطوWر مخرجات برامج Aلية ال@?بية بما يتفق مع احتياجات سو العمـل ال@?بـو ق

 ).م٢٠٢٠ة الملك عبدالعزWز، موقع جامع(ومطالب ½طار الوط�� للمؤ-لات 
o skو نموذجية جاذبة ·سود-ا ½بداع والتم� .نتطوWر البيäية التعليمية لل�لية لت
o  وال@?بـــو ، يالتحـــسkن المــــستمر للتنظـــيم [Aـــاـدي��، و½دار موقــــع جامعـــة ½مــــام (ي

 ).م٢٠٢٠عبدالرحمن بن فيصل، 

Wة المملكة العرQية السعودية  .3 لتحقيق ال التعليم العا'/ 0/ مج) م٢٠١٦ (2030ؤأ-داف ر
 : وم©�اقالمواءمة بkن مخرجات التعليم العا'/ ومتطلبات سو العمل 

o  مـة لوظـائف ات اللا ف والم"ـا Wد [فراد بالمعـا Wب وتز ز�س�ثمار 0/ التعليم والتد ر ر ور
 .المستقبل

o ن مخرجات التعليم العا'/ ومتطلبات سو العملkقالس³/ إ'� سد الفجوة ب. 
o  نkطـــن طمـــوح تأ-يـــل مـــواطن مـــة لتحقيـــق اقتـــصاد مز-ـــر و ات اللا ويمتل�ـــو الم"ـــا ز ر ن

 . ومجتمع نا��

ساتھ 0/ مؤسسات التعلـيم العـا'/، إ'ـ� جانـب  .4 ر[طر المرجعية عن �بت�ار التنظي�� ومما
نة، تأثk?ه 0/ كفاءة  وأداء المنظمات ولاسيما فيما يتعلق بالإنتاجية، ½بداع، اUVودة، والمر

skّوالتم. 
اسـات العليـا للتطـوWر بمـا راسـات الـسابقة ال�ـ� أكـدت ع�ـ�نتائج الد .5 ة إخـضاع الد ر ضـر ور

ىيرفــع مـــن مـــستو كفـــاءة اV±ــدمات المقدمـــة ف��ـــا، وmعزWــزـ جوانــب القـــوة ف��ـــا V±لـــق مkـــsة 
 .تنافسية مستدامة

اســـات الــــسابقة ال�ـــ� أكـــدت ع�ــــ� تـــأثk? �بت�ـــار التنظي�ــــ� ع�ـــ� مــــستو [داء  .6 ىنتـــائج الد ر
ودعم التعلم وmعز

ّ
 .Wز التغيk? التنظي�� المÝشود

ســـات �بت�ـــار 0ـــ/ المنظمـــات وم©�ـــا .7 : رالتوج"ـــات العالميـــة ال�ـــ� أكـــدت ع�ـــ� أ-ميـــة دعـــم مما
ـــة الÂــــــشرWة للعــــــام  ــــل داعمــــــة ) م٢٠١٥(تقرWــــــر التنميـــ ــــ� تــــــصميم ب�ئــــــات عمــ ــا إ'ــ ــــذي دعــــ الــ

، وسبل الدعم الما'/، و تنظيم نللابت�ار، تتاح ف��ا فرص تفاعل [ف�ار والمشاركة والتعاو
برنـامج (زأماكن العمل، وتـوافر المنـصات الرقميـة بمـا ·عـز �بت�ـار ع�ـ� جميـع المـستوWات 

 ).٢٥-٢٤م، ٢٠١٥[مم المتحدة ½نما�ي، 
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 :رأKداف التصو المق��ح .2

اسات العليا لتحقيق : ال}دف العام - ة برامج الد سات �بت�ار التنظي�� 0/ إدا رتب�� مما ر ر
 .التطوWر المÝشود

 :لتفصيليةKLداف ا -

 .mعزWز مقومات �بت�ار التنظي�� 0/ اUfتمع [Aادي�� - 

ســات �بت�ـــار التنظي�ــ� 0ـــ/ اUfــالات -  Wـــة، التنظيميــة، التطوWرWـــة، : رmعزWــز مما ر½دا
 .البيäية

اسات العليا -  ة برامج الد رتوظيف نماذج �بت�ار التنظي�� 0/ تطوWر إدا  .ر

 .تغلال"اmس"يل تطبيق [ف�ار المبتكرة ونقل"ا واس - 

ا��م -   .رتحفsk المبدعkن و�س�ثمار 0/ ابت�ا

 ):رمراحل تطبيق التصو المق��ح( رآليات تنفيذ التصو المق��ح أو إجراءاتھ .3

 :وتتضمن مرحلة vعداد

اســات العليـا 0ـ/ [قــسام [Aاديميـة، وAليــات تطـوWر -  ر الUtـان اf±تــصة بتطـوWر بـرامج الد
اسات العليا، ع�  :� أن تتضمن Aل UVنة ما ي�/رال@?بية، وعمادة الد

�س(رمقر الUtنة  -   )رعضو -يئة تد

ئ�س الUtنة  -  �س(رنائب   )رعضو -يئة تد

�س A /0ليات ال@?بية -   .رعدد خمسة أعضاء من -يئة التد

 ).يعضو إدار(أمkن الUtنة  - 

مـن [-ميـة -نـا ـ حـسب أجنــدة الUtنـة ـ وموضـوعا��ا ذات الـصلة بقطـاع [عمــال  - 
جــال وقــضايا اUfتمــع ا�efــ/ جيkن و Wن خــا ر؛ أن يــضم لUtنــة أعــضاء مــن مس�ــشا ر ر ُ

اسات العليا  .رأعمال بما يدعم تطوWر ال¯?امج [Aاديمية للد
ـــار أعــــضاء الUtــــان اســــتقطاب ذو اV±¯ــــ?ات    يمــــع [خــــذ Hعــــkن �عتبــــار أن يراPــــ� 0ــــ/ اختيـ ُ

ات إبداع ، إ'ـ� جانـب تمـتع"م بقـد رالعملية والكفاءات المتمskة 0/ اUfال ال@?بو ييـة وسـلوك ابت�ـار ي
نمر يقبل اf±اطرة و�نطلاق والتجرWب، مع مراعاة القيم المؤسسية واح@?ام التنوع و�نفتاح ع�� 

  .�خرWن

اســـات العليـــا وفقـــا لاحتياجـــات المتجـــددة  -  التعــرف ع�ـــ� �حتيـــاج المطلـــوب مـــن بـــرامج الد
ً

ر
ـــــــات المرحلـــــــــة الرا ـــا، ومتطلبــ ـــــة عالميــــــ حــــ ــــ?امج المطر ــــل، وال¯ـــــ لـــــــــسو العمـــــ

ً
و غبـــــــــات ق ر-نـــــــــة، و

 .المستفيدين

ة التطــوWر المÝــشود  -  لل¯ــ?امج [Aاديميــة وفقــا ) لحلــو/مــشاAل/أف�ــار مبتكـرـة(رتقــديم مبــاد
ً

 .للبيانات المتوفرة من قطاع [عمال واUVامعات المتمskة

د المتاحة المادية أو الÂشرWة -  حة وفقا للموا ات المطر رتقييم اV±يا ر
ً

 .و
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 - A] ر لل¯ـــ?امجWافيـــة، و0ــ/ -ــذه المرحلـــة تقــديم مق@ــ?ح التطـوـ�د ال راديميــة وتخـصـيص المــوا
 ونمـوذج Damanpour & Schneiderيـتم البـدء توظيـف اV±طـوات المعتمـدة 0ـ/ نمـوذ&/ 

Van de Ven. 

 : وتتضمنمرحلة التخطيط
نات مرجعية مع اUVامعات ذات التصÝيف العا'/ 0/  - ربناء خطة اس@?اتيجية Hعد عمل مقا

اUfال ال@?بو وتوفر التق
ّ

Wر المناسبة من قطاع [عمالي  .را
 . وضع خطط تفصيلية لتنفيذ المق@?ح المناسب وتنظيم إجراءاتھ -
[ ــــ±اص (قــــد يــــتم 0ــــ/ -ــــذه المرحلــــة توظيــــف نمــــوذج مبــــادئ �بت�ــــار بأقطابــــھ الثلاثــــة  -

ة ) و[نظمـــة رللوقـــوف ع�ــــ� احتياجـــات القيـــادات [Aاديميــــة والمـــستفيدين والعمــــلاء وإدا
ــــــات ا اســـــ ـــــرامج الد ــــــة، وربــــــ ــــــــا اf±تلفـــــ ــــــديات بأHعاد-ـــ ـــم التحـــــ ـــــــل ف"ــــــــ ـــــا لأجــــ ــــ ـــــــائق (لعليــ اeVقـــــ

Wو-ات المـــستقبلية وذلـــك بـــإثراء عمليـــة صـــنع القـــرار بالبيانـــات إ'ـــ� جانـــب تـــوفر ) روالــس�نا
Wو-ات مـــستقبلية ممكنـــة حيـــث ) لالتحـــديات واeVلــوـ(و. رطـــاHع تخي�ـــ/ واستكـــشاف ســـ�نا

ات القائمـة، وع�ـ� تحديـد ل·ساعد التحو مابkن الطرفkن ع�� ف"م أوسـع لطبيعـة التحـدي
 .فرص التغيk? المناسبة

نـة عمليـات التنفيـذ و�تـصال بـkن  - Wـة وطـر العمـل، بمـا يـضمن مر وتطـوWر [نظمـة ½دا ق ر
 . جميع [طراف ذات الصلة

شــــادية يحــــدد مـــــن خلال"ــــا م"ــــام - ـــة إ مــــسئوليات وصــــلاحيات الUtـــــان /روضــــع أدلــــة تنظيميـ
اســات العليــا و وحـدات �بت�ــار ب�ليــات ال@?بيـة لتأديــة الم"ــام راf±تـصة بتطــوWر بـرامج الد

 . بالش�ل المطلوب وQما يحقق ال"دف المÝشود
ف و[دوات والتقنيــات المناســبة  - ا الظــر وتخطــيط أو'ــ/ لب�ئــة أAاديميــة ملائمــة تتــوافر ف��ــ

 .لتعزWز [ف�ار المبتكرة و{شر-ا
ـــ� التغkـــــ?ات  لتحديـــــد الواقـــــع اUVديـــــد بنـــــاء مؤشـــــرات أداء - ـــن المّبنـــــاء ع�ــ ـــع حـــــصول"ا مــ توقــ

ـــــات �بت�ـــــــار التنظي�ـــــــ� وأثر-ـــــــا ســ وأن تتـــــــضمن تلـــــــك المؤشـــــــرات مجـــــــالات �بت�ـــــــار . رمما
، تق��، إضا0/(التنظي�� الرئ�سية    : Aالتا'/) يإدار

� ��Wة اUVديدة/ تب سات ½دا رتنفيذ المما  .ر
� �� .تنفيذ التقنيات اUVديدة/ تب
� �� .تنفيذ منتجات جديدة/ تب
� �� .يمية جديدةتنفيذ خدمات أAاد/ تب
� �� .تنفيذ [ف�ار اUVديدة/ تب

سات للابت�ار التنظي��  اىوكذلك قد يتم بناء مقاي�س أخر لقياس أداء   رلأفراد وفقا لمما
ُ

  :Aالتا'/

 .اق@?اح سبل جديدة لتحقيق أ-داف العمل �
 .قتقديم طر جديدة لأداء م"ام"م 0/ ب�ئة العمل �
 .[داءى½تيان بأف�ار تطبيقية جديدة لتحسkن مستو  �
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 .قاق@?اح طر جديدة لزWادة اUVودة 0/ العمل �
ة بالابت�ار 0/ العمل عندما تتاح الفرص �  .رالمباد
 .تطوWر اV±طط الزمنية لتنفيذ [ف�ار اUVديدة �

 :وتتضمن مرحلة التطبيق
ة �ل@ــsام باV±طــة  - ض الواقــع مــع ضــر راعتمــاد أســس وا¸ــeة ومحــددة لتطبيق"ــا ع�ــ� أ ور

حــة  تجاليــة 0ــ/ [داء، و[خــذ Hعــkن �عتبــار نتــائج التغذيــة و�ســ@?اتيجية المطر روعــدم �
 :وتتضمن �mي. الراجعة

o ار ومجالاتھ�ÂWية 0/ من\Uيات وأدوات mعلم �بت ات تد ش عمل ودو ّعقد و ر ر  . ر
o  ـــار�ف وتوســـيع عمليـــة المـــشاركة 0ـــ/ عمليـــة تطـــوWر [ف رفـــتح إم�انيـــة اeVـــصو ع�ـــ� المعـــا ل

اسـات العليـا، ومثـل -ـذه والمنتجات والتقنيات المس راندة 0/ تطوWر ال¯?امج [Aاديمية للد
ســـــات �بت�ـــــار  ـــ� mع@ـــــ?ض مما ســـــات التعاونيـــــة مـــــن شـــــأ��ا أن تخفـــــض العوائـــــق ال�ــ رالمما ر

ـــ� بأنواعـــــــھ  ، التق�ـــــــ�، ½ضـــــــا0/(التنظي�ـــ نـــــــة ) ي½دار ــــيخ ن\ـــــــ] أك®ـــــــ? مر ـــــ/ ترســـ ووmـــــــساعد 0ـ
 .وديمقراطية

o قميـــة للتواصــــل مــــع ا اســــات العليــــا رإ{ـــشاء وmــــشغيل منــــصات  رلمــــستفيدين مـــن بــــرامج الد
ف  روالعملاء لاستقبال [ف�ار ومناقش��ا، وmعزWز التعلم، وتمكkن المشاركة 0/ إيجاد المعا

ّ

، وإتاحـــة اeVــصو ع�ـــ�  لمــع المتخصــصkن مـــن -يئــات أAاديميــة ومنظمـــات mعليميــة أخــر ى
 .البيانات ع�� نطاق أوسع

o ـــة الك@?ونيــــــة ت�ــــــسر عمليــــــة التوا ّتفعيــــــل أنظمـــ ُ
ــــصة  ــــل والتÝــــــسيق مــــــابkن الUtــــــان اf±تــ صــ

اسات عليا حدات �بت�ار و[قسام [Aاديمية ال�� تقدم برامج د رو  .و
o  وميــــة�جيـــة مـــن مؤســـسات ح رإقامـــة قنـــوات تواصـــل مرنـــة mعـــز الــــشراكة مـــع ج"ـــات خا ز

وقطــــــاع خــــــاص، لعــــــرض ومناقــــــشة المق@?حــــــات و�ليــــــات التطوWرWــــــة لل¯ــــــ?امج [Aاديميــــــة 
اسات العليا  .رللد

o ــــار"ســـتحداث ا�التنظيميـــة بالأقـــسام [Aاديميــــة؛ وتج"kـــs المرافـــق تقنيــــا " مخت¯ـــ?ات �بت
ً

فنيــــا و) تكنولوجيـــا المعلومــــات و�تـــصالات(
ً

تـــوفر أدوات مبتكــــرة لــــدعم /تـــصميم جــــذاب(
/PمـــــاUVا ���ع المبتكـــــرة، )العــــصف الــــذ- ر، ل�ــــUïيع الــــسلوكيات ½بداعيـــــة ودعــــم المــــشا

 ½بداعية، بما ·س"م 0ـ/ تحوWل"ـا إ'ـ� آليـات عمـل مبتكـرة نولت�و بمثابة حاضنات للأف�ار
 .ومنتجات وخدمات متمskة

 :وتتضمن مرحلة المتا²عة والتقو�م
ي؛ لعمليــات وإجـراءات التطــوWر  - رتحديـد مقـاي�س مقننــة لقيـاس فاعليــة [داء Hـش�ل دو

�س اســـات العليـــا، وجــوـدة أداء أعـــضاء -يئـــة التـــد رل¯ـــ?امج الد  مـــع اeVـــرص ع�ـــ� إشـــراك. ر
حـــدات �بت�ـــار، وذلـــك  اســـات العليـــا و وجميـــع المـــستفيدين مـــن UVـــان تطـــوWر بـــرامج الد ر
�س لتقــوWم اV±طـط و[-ـداف، وللمــستفيدين  ربÂنـاء مقـاي�س خاصـة لأعــضاء -يئـة التـد

�س ومـستو اV±ـدمات ىمن وحدات �بت�ـار لتقـوWم أعـضاء -يئـة التـد ومـن [-ميـة أن . ر
تبــار عنـد بنـاء اV±طــط وتطـوWر العمليـات وإجــراءات تؤخـذ نتـائج تلــك المقـاي�س Hعـkن �ع

 .العمل
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 :رمتطلبات تنفيذ التصو المق��ح .4

�ـــــــة .1 �ع  :رمتطلبـــــــات إدا ـــــشا ة المــ ـــــة وإدا ة المعرفــ ة �بت�ـــــــار Aــــــإـدا ــــkن 0ـــــــ/ إدا ــــــل التمكـــ رعوامـ ر ر ر
ات للوصو لأ-داف �بت�ار ة [نظمة والقد ل½بداعية وإدا ر  .ر

عية .2 ّخطــة اســ@?اتيجية محدثــة Aأحــد أ-ــم أHعــاد  ضــمان وجــود :متطلبــات تنظيميــة ¹ــشر̧

ـــتحداث  ســــات �بت�ــــار التنظي�ــــ� وQمــــا يحقــــق تقــــديم بــــرامج أAاديميــــة مبتكــــرة، واسـ رمما
سات �بت�ار التنظي��  .راللوائح و[دلة التنظيمية و½جرائية ذات الصلة بدعم مما

ة الرقميــة  تــوفk? نظــام فاعـل لتكنولوجيــا المعلومــات و�تــصالات و½:متطلبـات تقنيــة .3 ردا
 .وأدوات الدعم المبتكرة

جـــال [عمـــال 0ـــ/ وضـــع :متطلبــات مجتمعيـــة .4 ر مـــشاركة الكفـــاءات مـــن القطــاع اV±ـــاص و
اسات العليا ات التطوWرWة ل¯?امج الد رالمباد  .ر

ســـــات �بت�ــــــار التنظي�ــــــ� :متطلبـــــات ماديــــــة .5 Wـــــادة مــــــصادر التموWــــــل الـــــذاmي لــــــدعم مما ر  ز
اســـات  العليـــا، و�ســـتفادة مـــن الـــشراAات مـــع المؤســــسات روالتطـــوWر المـــستمر ل¯ـــ?امج الد

�ومية والقطاع اV±اص 0/ اeVصو ع�� مصادر تموWل إضافيةeVلا. 
Wب المـستمر ع�ــ� :متطلبـات تطو�ر�ــة .6 عمليــات ½بـداع مــن توليــد [ف�ـار إ'ــ� إطــلاق ر التــد

، وآليـــات توظيـــف½بـــداعات والتحـــسkن المـــستمر ل"ـــا،  ــ@?اتيجيات التفكkـــ? �بت�ـــار  يواسـ
ـــــق التطـــــــوـWر المÝــــــــشود لل¯ـــــــــ?امج  ــــــار وWحقــــ ــــــز [ف�ــ ـــــــا يحفــ ـــھ؛ بمــ ــــاذج �بت�ــــــــار ومن\Uياتـــــ نمــــ

Wة ات �بت�ا ر[Aاديمية، واعتماد نظام م�افآت للمباد  .ر

 :رمعوقات تنفيذ التصو المق��ح .5

رالمركزWــة والبk?وقراطيــة 0ــ/ أداء [عمــال ال�ــ� قــد mعيــق تب�ــ� التــصو : معوقــات تنظيميــة -
ـــة Hعــــــضالمق@ــــــ?ح،  ـــة ال¯ــــــ?امج مقاومـــ ــ/ طــــــر العمــــــل، وقلـــ ــــادات وتمــــــسك"ا بالقــــــديم 0ــــ ق القيــ

ساتھ 0/ ب�ئة العمل ÂWية المتخصصة 0/ مجال �بت�ار التنظي�� ومما رالتد  .ر
Wب :معوقــات ماديـةـ - د وال�ــ� قــد تتمثــل 0ــ/ ضــعف الــدعم المــا'/ المقــدم للتـــد ر قيــود المــوا  -ر

 قلـــة -[قـــسام [Aاديميـــة عـــدم تـــوفر اUVا-زWـــة لإ{ـــشاء مخت¯ـــ?ات �بت�ـــار التنظي�ـــ� 0ـــ/ 
 .اeVوافز لأevاب [ف�ار المبتكرة

ســـات �بت�ــــار التنظي�ــــ�، :معوقـــات ²ــــشر�ة - Qـــة ع�ــــ� مما ر نقـــص الكفــــاءات الÂــــشرWة المد ر
�س والمستفيدين مـن ال¯ـ?امج  Wب ع�� �بت�ار ومن\Uياتھ لأعضاء -يئة التد رونقص التد ر

اسات العليا  .ر[Aاديمية للد
ح الفرWــــق والعمـــــل التعـــــاو{ي: معوقــــات اجتماعيـــــة -  صـــــعوQة -وضـــــعف الــــدافع للعمـــــل بـــــر

/�efتمع اUfن 0/ اW جال [عمال أو البار زحصو الدعم من  ر  .ل
ـــتخدام التقنيــــــة اeVديثـــــة إمـــــا لقلــــــة :معوقـــــات تقنيـــــة -  إ)Uـــــام Hعــــــض القيـــــادات عـــــن اســ

ـــود قــــصو 0ــــ/ إ{ــــشاء منــــصات وأدوات  Wب عل��ــــا أو اUV"ــــل بأ-مي��ــــا، إ'ــــ� جانــــب وجـ رالتــــد ر
اســـات العليـــا والتحـــديث المـــستمر ل"ـــا بالـــش�ل رقم ة بـــرامج الد ريـــة مبتكـــرة 0ـــ/ تطـــوWر إدا ر

 .الذي ير!�x المستفيدين م©�ا
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اسة   :ر&ستخلاصات العامة للد

اسة إ'� أن     :رتوصلت الد

يWنطــــو ع�ــــ� يركــــز ع�ــــ� [نظمــــة الداخليــــة وطرWقــــة عمــــل المنظمــــة، و�بت�ــــار التنظي�ــــ�  -
ة ا جية بذAاء، رإدخال وسائل حديثة لإدا ة علاق��ا مع [طراف اV±ا رلمنظمة داخليا، وإدا ر

ً

Wـة مـن أجـل تحـديث [نظمـة و½جـراءات القائمـة ال�ـ�  سـات واUV"وـد ½دا روWـرتبط بالمما ر
Wـة  ة القيـادات ع�ـ� إحـداث mغيkـ?ات جذ رتتطلب تحس�نا بطرـ مبتكـرة، كمـا يـرتبط بقـد ر ق

ً

skستطيع من خلال"ا تقديم خدمات ومنتجات تمmّا-?kا عن غ- . 
ة تنظيميـــة موج"ـــة لإ�بت�ـــار التنظي�ـــ� ·عـــد - : يجـــراء mغيkـــ?ات مبتكـــرة قـــد تنطـــو ع�ـــ�ر قـــد

Wــة جديــدة، أو اســتحداث تقنيــة مبتكرـة، أو خلــق فـرـص مــع منظمــات أخــر  سـة إدا ىمما ر ر
وأvــeـاب المـــصetة أو تطـــوWر خـــدمات متمkـــsة 0ـــ/ ســـÂيل تحـــسkن كفـــاءة [داء واeVفـــاظ 

 .مةع�� موقع تناف�xy للمنظ
اسات العليا أ-مية �ستفادة من  - ة برامج الد رنماذج �بت�ار التنظي�� ذات العلاقة بإدا ر

ســـــات �بت�ـــــار التنظي�ـــــ� 0ـــــ/ 0ـــــ/ Aليـــــات ال@?بيـــــة ر واســـــتخدام"ا لتطـــــوWر [داء وmعزWـــــز مما
 .لالوصو للنتائج المرجوة بكفاءة

�وميـــة، 0ـــ/ -eVامعـــات الـــسعودية اUVـــار 0ـــ/ ا� تأســـ�س منظومـــة وجـــود ج"ـــود مبذولـــة للابت
حــــة للطلبــــة للابت�ـــار، و Wـــة واحتــــضان [ف�ـــار المطر ات �بت�ا وال@?كkــــs ع�ـــ� mعزWــــز القــــد ر ر

ــــت اUV"ــــــود تتطلـــــب المزWــــــد لتعزWــــــز  الـ ات ذات قيمــــــة اقتــــــصادية، ولا إ'ــــــ� ابت�ـــــا زوتحوWل"ـــــا  ر
اسات العليا ة برامج الد سات ال�� تدعم تب�� �بت�ار التنظي�� 0/ إدا رالمما ر  .ر

ة بـــرامج أ-ميـــة بنـــاء  - 0ـــ/ إدا ســـات �بت�ـــار التنظي�ـــ�  رمؤشـــرات لقيـــاس [داء وتقيـــيم مما ر
اسات العليا   .رالد

  : التوصيات

اســات  - ة بــرامج الد اســة ب�ب�ــ� اUVامعــات تطبيــق التــصو المق@ــ?ح لتطــوWر إدا رتو(ـ�x الد ر رر ُ

م �ومية 0/ ضوء نماذج �بت�ار التنظي�� ، وتوفk? المتطلبات اللاeVامعات اUVة زالعليا با
 .لتطبيقھ

ســات  - رإ{ــشاء وحــدة ابت�ــار مــستقلة 0ــ/ Aــل قــسم أAـاـدي�� 0ــ/ Aليــات ال@?بيــة بمــا يــدعم مما
اسات العليا  . ر�بت�ار التنظي�� 0/ برامج الد

اسات  - ة تطوWر برامج الد سات �بت�ار التنظي�� 0/ إدا ربناء مقاي�س سليمة لقياس مما ر ر
 .العليا ال@?بوWة

ة العليا للابت�ار التنظي�ـ� بماسـ�نعكس ع�ـ� تحـسkن زWد من ا-تمام لم-ناك حاجة  - ر½دا
 .[داء

ـــم كيفيـــــة توظيـــــف �بت�ـــــار  - ــــ/ مؤســـــسات التعلـــــيم العـــــا'/ لف"ــ أ-ميـــــة دعـــــم [Aــــاـديميkن 0ـ
 .التنظي�� Hش�ل أفضل

Wـة - Wب المـستمر لل"يئـة [Aاديميــة و½دا رالتـد ع�ـ� �بت�ـار ومن\Uياتــھ بمـا يـدعم التفكkــ?  ر
سات ر�بت�ار ومما  . �بت�ار التنظي��ي

د HــــشرWة بكفــــاءات متمkــــsة  - Wــــة/أAاديميــــة(راســــتقطاب مــــوا ــا يــــضمن تقــــديم بــــرامج ) رإدا بمــ
اسات عليا مبتكرة  .رد
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اسات العليا مراجعة عملية تطوWر  - ي 0/ الUtان اf±تصة وQالتعاو ربرامج الد نHش�ل دو ر
 ف��ـا بمـا يـتلائم زمع وحدات �بت�ار 0/ ال�ليات، للوقـوف ع�ـ� أبـر نقـاط القـوة والـضعف

سات �بت�ار التنظي��  .رومما
اسـات  - Wة وتحليل دقيق سو العمل 0/ حاجتھ ل¯?امج نوعية 0/ الد اسات دو رالقيام بد قر ر

 . العليا، واعتماد استحداث وتطوWر ال¯?امج بناء ع�� ذلك
�ـــومي واV±ـــاص بمـــا ·عــزـ إثـــراء وتقـــديم بـــرامج  -eVات مـــع القطـــاع اAزالنظـــر 0ـــ/ عقـــد الـــشرا

 .مية مبتكرةأAادي
/ أفـراد(مـن [طـراف الفاعلـة استخدام نظـم تقنيـة مبتكـرة لتبـادل اV±¯ـ?ات، و�سـتفادة  -

ات التقنية(أو الطلبة اV±رWجkن ) مؤسسات رذو الم"ا اسات 0/ مجال تطوWر ) ي ربرامج الد
وجعل"ا أك®? جذبا للمستفيدين م©�ا ومن يرغب 0/ التقديم عل��االعليا 

ً
.  
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  لمراجعا

أولا
ً

  المراجع العرAية: 

اسات العليا ب�لية ال@?بية جامعة الملك خالـد ). م٢٠١٥. (آل سفران، محمد بن حسن رتقوWم برامج الد
�س وطلبــة  ر0ــ/ ضــوء معــايk? اUVــودة و�عتمــاد [Aـاـدي��، مــن وج"ــة نظــر أعــضاء -يئــة التــد

ــــا اســـــات العليـ اســـــات .رالد د: العلـــــوم ال@?بوWـــــة - رد ـــة راUVامعـــــة [ عمـــــادة البحـــــث العل�ـــــ�، -نيــ
٨٧١-٨٤٧، )٣(٤٢ .  

نة، م"دي بن محمد شيد، عبدالرحمن بن محمد؛ والبدا رأبو ا اسات العليـا ). م٢٠١٠. (ر رفاعلية برامج الد
ـــة نظـــــر الطلبـــــة دنيـــــة الرســـــمية مـــــن وج"ــ ة ال@?بوWـــــة 0ـــــ/ اUVامعـــــات [ ر0ـــــ/ ½دا مجلـــــة اتحـــــاد  .ر

  .٢٣١-٢٦٧، )٥٥(،  [مانة العامة-اتحاد اUVامعات العرQية : اUVامعات العرQية

يأس المــال الفكــر وعلاقتــھ بالابت�ـار التنظي�ــ� 0ــ/ جامعــة ). م٢٠١٦. (أبـو ســيف، محمــود بــن سـيف ر
اســة ميدانيــة: مــصر للعلــوم والتكنولوجيــا بمـصـر ة، مجلــة Aليــة ال@?بيــة. رد ر، جامعــة المنــصو

)٩٦.(  

، أمــــــل؛ آل كــــــردم، مفــــــ رتــــــصو مق@ــــــ?ح ل¯ـــــــ?امج ). م٢٠١٦. (رحيأبــــــو {عkــــــ?، نــــــذير؛ خليــــــل، محمد؛ البــــــدو
اســـات العليـــا ب�ليـــة ال@?بيـــة 0ـــ/ جامعـــة الملـــك خالـــد 0ـــ/ ضـــوء مؤشـــرات اUVــوـدة النوعيـــة  رالد

skاسات  .والتم دنيـة:  العلوم ال@?بوWة-رد -٤٦٩، )٢(٤٣ عمـادة البحـث العل�ـ�، - راUVامعـة [
٤٩٥ .  

تـــم .  التنميـــة 0ـــ/ Aــل عمـــل.م٢٠١٥لÂــشرWة تقرWـــر التنميـــة ا). م٢٠١٥. (برنــامج [مـــم المتحـــدة ½نمــا�ي
  :اس@?جاعھ ع�� الرابط

pdf.15hdr/pdf/hdr/esa/ar/org.un.www://https  

التخطـيط لتحـسkن تنافـسية اUVامعـات العمانيـة وفقـا ). م٢٠١٩. (البلو��x، عثمان بن عبـدالرحمن
ً

ة(. لـــبعض مقـــاي�س التــصـÝيف العالميـــة اه غkـــ? مÝـــشو رســـالة دكتـــو ر جامعـــة / Aليـــة ال@?بيـــة). ر
  .القا-رة. لقسم أصو ال@?بية. دمياط

ة المؤســــسات اUVامعيــــة). م٢٠١٩. (حل�ــــ�، فــــؤاد بــــن أحمـــــد ة اUVديــــدة 0ـــــ/ إدا رفجــــوة ½دا المـــــؤتمر  .ر
ن والعل�ــــــ� الــــــسنو الــــــسادس والعــــــشر ــــصر : ي ــــي 0ــــــ/ عــ ـــــيم العــــــا'/ بــــــالوطن العرßــ تطــــــوWر التعلـ
ـــــــــسية ــــــــ ــــــــــة والتنافـ ـــــا الفائقــــــــ ــــــــ ـــــة: التكنولوجيـــــ ـــــــــ ــــــــــــصرWة لل@?بيــــ ــــــة المــــــ ــــــــ ة اUVمعيـــــ ــــــة و½دا ـــــــــ نــــ ر المقا ر

ة التعليمية، : القا-رة ،التعليمية نة و½دا راUVمعية المصرWة لل@?بية المقا   .٢٤٦ - ٢٣٢ر

ك  ك بن مبا ، مبا رالدوسر ر اسات العليا A /0ليات ال@?بية ). م٢٠١١(ي رالمشكلات ال�� تواجھ برامج الد
اه غkــ? مÝــ (.0ــ/ اUVامعــات الــسعودية وســبل التغلــب عل��ــا رســالة دكتــو ةر . Aليــة ال@?بيــة). رشو

Qد   .رجامعة الk?موك، إ

اســات العليــا 0ــ/ اUVامعــات الفلــسطيÝية ). م٢٠١٦. (را!ـ�x، مk?فــت بÝــت محمد رواقــع فاعليــة بــرامج الد
لـضمان جـودة : بحـوث المـؤتمر العرßـي الـدو'/ الـسادس .بقطاع غزة من وج"ة نظر اV±ـرWجkن

قــاء جامعــة الــسودان للعلــوم :م٢٠١٦ LACQA التعلـيم العــا'/ ر والتكنولوجيــا وجامعــة الز
دنية   .١٠٠ - ٨٧جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، : اV±رطوم ،ر[
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اســــات العليــــا 0ــــ/ ضــــوء متطلبــــات ). م٢٠١٦. (الرشـــود، نــــوال بÝــــت ســــالم رصــــيغة مق@?حــــة ل¯ــــ?امج الد
ة بÝــــت عبـــــدالرحمن نموذجـــــا–اقتــــصاد المعرفـــــة   جامعــــة [مkـــــ?ة نـــــو

ً
اه غkـــــ?  (.ر رســــالة دكتـــــو ر

ةمÝش   .الرWاض. جامعة الملك سعود. قسم السياسات ال@?بوWة. Aلية ال@?بية). رو

ــــدالعزWز ـــا�P، ممــــــــدوح بــــــــن عبــــ ـــــــار). م٢٠١٢. (رفـــــ ـــــ@?اتيجيات �بت�ـ ـــــو �بت�ـــــــــار : اســـ ة نحـــ ـــــــق ½دا رطرWـ
عات الـــــصغk?ة .ياUVـــــذر ـــة عـــــkن شـــــمس : ومـــــؤتمر دعـــــم وتنميـــــة المـــــشر ة -جامعــ ر Aليـــــة التجـــــا

ة، جامعــــة عــــkن شــــمس والمنظمــــة الوطنيــــة : القــــا-رة قومنظمــــة حقــــو �{ــــسان، رAليــــة التجــــا
  . ٤٠٤-٣٨٧قالدولية eVقو �{سان، 

Wــــة  Wــــة المملكــــة العرQيــــة الــــسعودية . )م٢٠١٦. ( المملكــــة العرQيــــة الــــسعودية2030ؤر ، تــــم 2030ؤ0ــــ/ ر
  :اس@?جاعھ ع�� الرابط

 422/fid/file/download/sa.gov.2030vision//:https  

ي المؤتمر ال@?بو .�س�ثمار 0/ التعليم العا'/. مف"وم �س�ثمار 0/ التعليم). م٢٠١١. (الزلزلة، يوسف
  :تم اس@?جاعھ ع�� الرابط. الثا{ي، جمعية المركز ½سلامي للتوجيھ والتعليم العا'/

mal203%warakat/MakalatPdf/uploaded/org.94orientation.www://https
pdf.istismar/  

اسات العليا 0/ ). م٢٠١٩. (سكيك، سامية بÝت اسماعيل ربدائل مستقبلية مق@?حة لتطوWر نظم الد
المركـــز العرßـــي : مــستقبل ال@?بيـــة العرQيــة .ن مقـــاررمنظــو اس�ـــشرا0/: اUVامعــات الفلـــسطيÝية

  .٥١٠-٥٠٠، )١١٦(٢٦، للتعليم والتنمية

Wـــدان، أشـــرف جـــودة ضـــوابط ). م٢٠١٨. (زالـــسل��، ســـعود؛ عبـــدالرحمن، أحمـــد؛ م"ـــران، جمـــال؛ و
ــــــــك  ـــة الملــــ ــــــــــا بجامعـــــــــ -ــ ـــــا وتطو ـــــات العليـــــــ اســـــــ ـــرامج الد ـــــــــتحداث بـــــــــ ــــــــوـ واســـ ــــــــــراءات القبـــ روإجــ ر ل

اتحــــاد اUVامعــــات : ات العرQيــــة للبحــــوث 0ــــ/ التعلـــيم العــــا'/مجلــــة اتحــــاد اUVامعـــ .عبـــدالعزWز
  .٣٥-١٧، )٢(٣٨ [مانة العامة، -العرQية 

ة المعرفـــة وأثر-ـــا ع�ـــ� �بت�ـــار التنظي�ـــ�). م٢٠١٩. (شـــرار، محمد بـــن خالـــد اســـة تطبيقيـــة ع�ـــ� : رإدا رد
ة (.شـــرAات �تــــصالات الفلــــسطيÝية رســـالة ماجــــستk? غkــــ? مÝـــشو اســــات الع). ر ليــــا رAليــــة الد

  .فلسطkن. جامعة اV±ليل/ والبحث العل��

اسية من وج"ـة ). م٢٠١٩. (الشرQي��، غادة بÝت حمزة رالمشكلات المتعلقة بÂناء وتطوWر اV±طط الد
اســية بجامعـة الملــك خالـد جامعــة : اUfلــة ال@?بوWـة .رنظـر أعــضاء UVـان اV±طــط وال¯ـ?امج الد

   .٣٣٩ -٣٠١، ٥٨ Aلية ال@?بية، - سو-اج

ردو التغيk? التنظي�� 0ـ/ تطـوWر �بت�ـار 0ـ/ المنظمـات اeVديثـة مـن وج"ـة ). م٢٠١١. (ييقاوالعرßي، ت
اســـة ميدانيــــة تحليليـــة: نظـــر العـــاملkن 0ـــ/ منظمــــات �تـــصالات اUVزائرWـــة أعمـــال الملتقــــى  .رد

ـــة ـــداع والتغيkـــــ? التنظي�ــــ� 0ـــــ/ المنظمـــــات اeVديثــ ب وطنيـــــة : الــــدو'/ ½بــ اســــة وتحليـــــل تجـــــا رد ر
-١٦٩، ٢ ،  جامعـة ســعد دحلــب البليــدة- العلــوم �قتـصادية وعلــوم ال�ــسيA?kليــة : ودوليـة

١٩٣ .  
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، خالد بن حسkن ?kامعية ). م٢٠١٥. (يالعسUVة ا رمقومات �بت�ار �جتماP/ كمدخل لتطوWر ½دا
Wـــة و[Aاديميـــة 0ـــ/ اUVامعـــات الـــسعودية اه غkـــ? . (رمـــن وج"ـــة نظـــر ال"يئـــة ½دا رســـالة دكتــوـ ر

ة   .الرWاض. ىجامعة أم القر. ل@?بيةAلية ا). رمÝشو

، نجــلاء بÝــت عمــر يالعمــر اســات العليــا بالأقــسام ). م٢٠١٧. (ُ رالكفــاءة الداخليــة النوعيــة ل¯ــ?امج الد
ة(. رال@?بوWـة 0ـ/ اUVامعـات الــسعودية تـصو مق@ـ?ح اه غkـ? مÝـشو رسـالة دكتـوـ ر Aليـة العلــوم ). ر

ة والتخطــــــيط ال@?بــــــو. �جتماعيــــــة يقــــــسم ½دا ــــة ½مــــــ. ر . ام محمد بــــــن ســــــعود ½ســــــلاميةجامعــ
  .الرWاض

تطــوWر ). م٢٠١٨. (الغيــث، العنــود بÝــت محمد، الــسالم، غــادة بÝــت ســالم، وابــن عنيــق، عزWزــة بÝــت محمد
ة ال@?بوWة 0ـ/ جامعـة الملـك سـعود اه الفلسفة 0/ ½دا ربرنامج دكتو جامعـة : العلـوم ال@?بوWـة. ر

اسات العليا لل@?بية-القا-رة    .١٤٤-١١١، )١(٢٦، ر Aلية الد

ـــ/ ة ال@?بوWـــــة باUVامعـــــات ). م٢٠١٢. (القر{ــــي، صـــــا�V بــــن ع�ــ ـــ/ ½دا اســـــات العليـــــا 0ـ ـــرامج الد رتقـــــوWم بـ ر
اسات عرQية 0/ ال@?بية وعلم النفس. السعودية 0/ ضوء مدخل �عتماد [Aادي�� رابطـة : رد

  .١٣٤ - ٧١، ١)٣٢(ال@?بوkWن العرب، 

اشد آل مكتوم من . من\Uية بناء الطفرات المعرفية: ة أنواع للابت�ارعشر) م٢٠١٥. (رمؤسسة محمد بن 
اشــد آل مكتـــوم: كتــاب 0ـــ/ دقــائق تـــم .  رمt±ـــصات لكتــب عالميـــة تــصدر عـــن مؤســسة محمد بـــن 

  :اس@?جاعھ ع�� الرابط

mسوWق ال¯?امج [Aاديميـة واV±ـدمات المرتبطـة �ـا لتحقيـق المkـsة التنافـسية ). م٢٠١٦. (الم¯?د، غالية
تر 0ـــ/ ضـــوء نمـــوذج بـــ ة).اســـ@?اتيجية مق@?حـــة(رو اه غkـــ? مÝـــشو ســـالة دكتـــو ر  ر Aليـــة ال@?بيـــة، . ر

ة ال@?بوWة   .جامعة الملك سعود. رقسم ½دا

مــــدى تــــوافر متطلبــــات �بت�ــــار المنظ�ــــ� 0ــــ/ منظمــــات تقنيـــــات ). م٢٠١٧. (مجيــــد، مجيــــد بــــن حميــــد
اسة ميدانية: المعلومات وإس"امات m /0عزWز التنمية المستدامة ة و�قتـصادمجلـة ½ .رد : ردا

ة و�قتصاد، س- اUVامعة المس�نصرWة   .١٢٩-١١٢، )١١٣(, ٤٠ر Aلية ½دا

�ـوميeVـار ا�اشـد للابت  نموذجـا لأدوات mعلـم �بت�ــار٣٥: دليـل mعلـم �بت�ـار). ت.د. (رمركـز محمد بـن 
ً

 .
  .مؤسسة {ستا ال¯?يطانية). {â±ة عرQية م@?جمة(

�وميــــة بالمملكــــة العرQيــــة تطبيــــق ½). -ـــــ١٤٣٠. (الم´Uــــل، عاليــــةeVامعــــات اUVســــ@?اتيجية 0ــــ/ ا�ة  ردا
ة(. رتـصو مق@ـ?ح: الـسعودية اه غkــ? مÝـشو رسـالة دكتوـ ر . جامعـة الملـك ســعود. Aليـة ال@?بيـة). ر

 .الرWاض

Wنــــة  ،/æـــار التنظي�ــــ� ).م٢٠١٦. (زمفتـــا�اســــة ميدانيــــة لعينــــة مــــن : أثــــر المنــــاخ التنظي�ــــ� ع�ــــ� �بت رد
قلةالمؤسسات الصغk?ة والم ة( رتوسطة 0/ ولاية و رسالة ماجستk? غk? مÝـشو Aليـة العلـوم ). ر

?kة وعلوم الت�سW قلة– جامعة قاصدي مرQاح -ر�قتصادية والتجا   .ر و

: التقرWـــــر العل�ــــ� لمنتــــدى أســــبار الــــدو'/ Hعنـــــوان). ١٦-١٤م، نـــوـفم¯?، ٢٠١٧. (منتــــدى أســــبار الــــدو'/
ة الصناعية الراHعةال"½بداع و�بت�ار 0/ سياق اقتصاد المعرفة    . الرWاض. رثو
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ة بÝــــت عبــــدالله؛ ابــــن عنيــــق، عزWــــزة بÝــــت محمد نمــــوذج مق@ــــ?ح للاســــ�ثمار 0ــــ/ ). م٢٠١٧. (رالمنقـــاش، ســــا
مجلـــة  .ال¯ـــ?امج [Aاديميـــة باUVامعـــات الـــسعودية مـــن خـــلال الـــشراكة مـــن القطـــاع اV±ـــاص

-ر : ال@?بية   . ٤١٧-٣٧٢، ١، )١٧٤( Aلية ال@?بية، -زجامعة [

تــم اســ@?جاعھ . نبـذة عــن Aليــة ال@?بيــة و[-ـداف �ســ@?اتيجية). م٢٠٢٠ (.ع جامعــة الملــك ســعودموقـ
  : ع�� الرابط

2585/node/ar/sa.edu.ksu.education://https  

 . ال@?بية و[-داف �س@?اتيجيةنبذة عن Aلية). م٢٠٢٠. (موقع جامعة ½مام عبدالرحمن بن فيصل
ـــرابط ـــم اســـــــــ@?جاعھ ع�ـــــــــ� الــــــ of-college/colleges/ar/sa.edu.iau.www://https- : تــــــ

about/education  

ــــع جامعـــــة الملــــــك عبـــــدالعزWز اســـــات ). م٢٠٢٠. (موقـ العليــــــا ال@?بوWـــــة و[-ــــــداف رنبــــــذة عـــــن Aليــــــة الد
Default/sa.edu.kau.fegs://https-324- : تــــــم اســــــ@?جاعھ ع�ــــــ� الــــــرابط. �ســــــ@?اتيجية

1=UrlSer?AR  

ن اUVامعـات. ١ط. مجلس اUVامعة: الفصل الراHع). -ـ١٤٤١. (نظام اUVامعات مانـة [: ومجلس شؤ
  .الرWاض. العامة
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