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اقع خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية   و
في المملكة العربية السعودية

أ. د فيصل بن عبدالله بن محمد البواردي

 أستاذ الموارد البشرية 
 معهد الإدارة العامة

المملكة العربية السعودية

د. عبدالوهاب بن شباب الشميلان

 أستاذ مشارك 
 قسم إدارة الأعمال - كلية الجبيل الصناعية

المملكة العربية السعودية

الملخص 1
هدفت هذه الدراسة إلى الإجابة على التساؤل الرئيس حول واقــع خطط تعاقب القيادات في الــوزارات الحكومية في 
المملكة العربية السعودية.  كانت أداة جمع البيانات: استخدم الاستقصاء على عينة مكونة من 380 مديًرا يعملون في تلك 

الوزارات، وتم استرجاع 288 استبانة صالحة للتحليل. 
وكـــان مــن أهــم نتائج الــدراســة موافقة غالبية عينة الــدراســة على دعــم واهــتــمــام الــــوزارات لخــطــط تعاقب القيادات 
حيث بلغ المتوسط الحسابي )2.53( من 4، وتدني موافقة عينة الدراسة على أن الوزارات مستعدة لتقييم وتحديد قيادات 
الصف الثاني، وضعف استخدام التدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل، ومحدودية جاهزية الوزارات لمراقبة وتطوير 
خطة تعاقب القيادات، حيث جــاءت متوسطاتها )2.45( و)2.35 ( و)2.28( على التوالي من )4(. ويوجد فــروق ذات دلالة 
الـــوزارات خطة تدريب  الـــوزارات لخطط تعاقب القيادات ومحور استخدام  إحصائية حــول محور مستوى دعــم واهتمام 
وتطوير قيادات الصف الثاني لتوفير قيادات المستقبل باختلاف مستوى الوظيفة، وحول جميع محاور الدراسة باختلاف 

سنوات الخبرة. 
أهم توصيات الدراسة: ضرورة مراجعة وتطوير لوائح الخدمة المدنية لدعم خطط تعاقب القيادات، وأهمية تكامل 

أنشطة الموارد البشرية مع تعاقب القيادات واستراتيجيات الوزارات، وضرورة دعم الوزارات لخطط تعاقب القيادات. 

الكلمات المفتاحية: خطط تعاقب القيادات، المنظمات الحكومية، الوزارات، الاستراتيجية، السعودية.

المقدمة
ــيــــادات وربـــطـــهـــا مــــع إستراتـــيـــجـــيـــة المــنــظــمــة  ــــدأ الاهـــتـــمـــام يتزايــــــــد بــخــطــط تـــعـــاقـــب الــــقــ ــمـــــسين ســـنـــة الماضــــيــــة بـ ــ خلال الخـ
في  الـــقـــيـــاديـــة  الـــوظـــائـــف  كـــيـــف، ومتى، سيـــتـــم شــغــل  المـــنـــاســـب حــــول  الــــقــــرار  اتـــخـــاذ  تــســاعــد على  )Rothwell, 2010(، لأنهـــــا 
تعاقب  ــعــرف خطط 

ُ
ت المنظمة )Sikomwe et al., 2012(. حيث  استراتــيــجــيــة  لتحقيق  اللازمـــة  اللاحــقــة  بالقيادات  المستقبل 

الــقــيــادات بــأنهــا محاولة استباقية واســتــعــداديــة للتأكد مــن أن الــقــيــادات في المنظمة ســوف تكـــون مستمرة مــن خلال تحديد 
كيف سيتم شغل وظــائــف المستقبل عندما يكــون هناك مــغــادرون للمنظمة ســواء كــان ذلــك بشكل مخطط أو غير مخطط 

 .)Schmalzried & Fallon, 2007(

وقد اقترحــت الدراسات السابقة عدد من المراحل والخطوات لمساعدة المنظمات على التخطيط لتعاقب القيادات 
القيادية  الــوظــائــف  تــحــديــد  ــا:  ومنهــ  ،)Byham, Smith & Paese, 2002; Fulton-Calkins & Milling, 2005 مـــثلا  )أنــظــر 
ــهـــارات والـــقـــدرات التي تحتاجها تــلــك الــوظــائــف، وتــحــديــد المـــــرشحين لــشــغــل تلك  المــهــمــة في المــنــظــمــة، وتــحــديــد المـــعـــارف والمـ
الــوظــائــف والاحــتــيــاجــات الــتــطــويــريــة لــهــم، وتــحــديــد خــطــة الــتــطــويــر لــلــمــرشحين، وتقييم أثـــر الــتــطــويــر، ثــم شــغــل الــوظــائــف 
الشاغرة عند الحاجة مع أهمية مراقبة وتطوير نظام تخطيط التعاقب بشكل مستمر )Rubin et al., 2007(. وبالإضافة 
إلى ما سبق، فقد أكــدت الــدراســات السابقة على أهمية توفر عدد من المتطلبات لتطبيق خطط تعاقب القيادات، ومنها 

 * تم استلام البحث في مايو 2024، وقبل للنشر في سبتمبر 2024، وتم نشره إلكترونيًا في سبتمبر 2024.

DOI: 10.21608/aja.2024.291641.1651 :)معرف الوثائق الرقمي(

هدفت الدراسةإلى مدى واقع خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية. وتوصلت الدراسة 
الـــوزارات لخطط تعاقب القيادات حيث بلغ المتوسط الحسابي )2.53( من  إلى موافقة غالبية عينة الدراسة على دعم واهتمام 
الـــوزارات مستعدة لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني، وضعف استخدام التدريب  الــدراســة على أن  4، وتدني موافقة عينة 
والتطوير لبناء قيادات المستقبل، ومحدودية جاهزية الــوزارات لمراقبة وتطوير خطة تعاقب القيادات، حيث جاءت متوسطاتها 
)2.45( و)2.35 ( و)2.28( على التوالي من )4(. ويوجد فروق ذات دلالة إحصائية حول محور مستوى دعم واهتمام الوزارات لخطط 
تعاقب القيادات ومحور استخدام الوزارات خطة تدريب وتطوير قيادات الصف الثاني لتوفير قيادات المستقبل باختلاف مستوى 
الوظيفة، وحول جميع محاور الدراسة باختلاف سنوات الخبرة. وأوصت الدراسة إلى ضرورة مراجعة وتطوير لوائح الخدمة المدنية 
لدعم خطط تعاقب القيادات، وأهمية تكامل أنشطة الموارد البشرية مع تعاقب القيادات واستراتيجيات الوزارات، وضرورة دعم 

الوزارات لخطط تعاقب القيادات. 
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القيادات  تعاقب  خطة  وتكامل   ،)Maxwell, 2003( للمنظمة  الإستراتيجية  والخطة  القيادات  تطوير  خطة  بين  التكامل 
تــعــاقــب الــقــيــادات  الـــقـــيـــادات الــعــلــيــا لخــطــط  مـــع خــطــط المـــــوارد البــشــريــة الأخـــــرى )Byham et al., 2002(، ودعــــم والتزام 

.)Fulton-Calkins & Milling, 2005; Maxwell, 2003(

يــتضح وجــود عــدد مــن التحديات التي تــواجــه خطط تعاقب الــقــيــادات في المنظمات  وبمراجعة الــدراســات السابقة 
2017 ;الحــارثــي والشمري، 1436(، ومنهــا ضعف اهتمام القيادات العليا ومــســؤولي المـــوارد البشرية  الحكــومــيــة)الــبــواردي، 
بخطط تعاقب القيادات )أنظر مثلا الحارثي والشمري، Mercer, 2019 1436;(، وضعف التكامل بين تقييم وقياس الأداء 
2019(، وضعف تكامل خطط تعاقب القيادات مع استراتيجية المنظمة  وخطط تعاقب القيادات )المخلافي والقحطاني، 
)الحارثي والشمري،1436(، وضعف التكامل بين خطط تعاقب القيادات والتدريب والتطوير )أنظر مثلا البواردي، 2017: 
تكامل  لمراقبة  المنظمات  بــه  تقوم  الــذي  الـــدور  وضعف   ،)Mercer, 2019; Ullberg, 2014 2019؛  والقحطاني،  المخلافي 
خطط تعاقب القيادات مع أنشطة الموارد البشرية واستراتيجية المنظمة بمشاركة جميع المستفيدين من عملية التعاقب 
إلى  التغلب عليها سيؤدى  القيادات وعــدم  التي تواجه خطط تعاقب  التحديات  )Rothwell, 2010(. مع الإحاطة أن بقاء 
صعوبة تـــوفير الــبــديــل المــنــاســب في المكـــان المــنــاســب وفي الــوقــت المــنــاســب، وبــالــتــالي صعوبة تحقيق استراتــيــجــيــة المنظمات 
الحكــومــيــة. ولـــذا تبرز الحــاجــة إلى دراســـة واقـــع تطبيق خطط تعاقب الــقــيــادات في الــــوزارات الحكــومــيــة في المملكة العربية 

السعودية، لمعرفة تحدياتها وتقديم التوصيات للتغلب عليها. 

مصطلحات الدراسة
التعرف الإجرائي لخطط تعاقب القيادات: هي المنهجية المتبعة لتوفير المرشحين المناسبين من قيادات الصف الثاني، 
القادرين على شغل الوظائف القيادية العليا على مستوى وكيل وزارة أو وكيل مساعد(، أو الوسطى )على مستوى مدير عام 
أو نائب مدير عام(، أو الإشرافية )على مستوى مدير أو رئيس قسم(، عند شغورها وبشكل يضمن تحقيق أهداف المنظمة.

حدود الدراسة
الــحــدود المــوضــوعــيــة: تناولت الــدراســة مــوضــوع واقـــع خطط تعاقب الــقــيــادات فــي الــــوزارات الحكومية فــي المملكة - 

العربية السعودية، والتي تعد أحد الأنشطة الرئيسة التي ركز عليها برنامج الملك سلمان ورؤية المملكة 2030. 

الحدود الزمنية: تم تطبيق الدراسة في الفصل الدرا�سي الأول من العام 1440هـ.- 

الحدود البشرية: تقتصر الدراسة الحالية على دراسة الموضوع من وجهة نظر المدراء شاغلي الوظائف القيادية - 
العليا )مثل وكيل ومساعد وكيل( والوسطى )مثل مدير عام ونائب مدير( والإشرافية )مثل مدير إدارة، ومشرف(.

الإطار النظري ومراجعة الدراسات السابقة

سيتضمن هذا الجــزء استعراض مفهوم وأهمية خطط تعاقب القيادات، وكذلك الــدراســات السابقة التي تناولت 
ممارسات خطط تعاقب القيادات في المنظمات.

مفهوم خطط تعاقب القيادات

تناولت الدراسات السابقة عدد من المفاهيم لخطط تعاقب القيادات. فقد عرفت بأنها أداة وصفية تحدد المعارف 
والمهارات والاتجاهات والسلوكيات التي نحتاجها للأداء بشكل فعال في المنظمات )Chung-Herrera et al., 2003(. وعرفت بأنها 
عملية مستمرة ديناميكية لتعريف، وقياس، وتطوير المواهب القيادية وتقييم وتطوير وإدراك الإسهامات الرئيسة لتحقيق 
استراتيجيات المنظمة المستقبلية والاحتياجات التشغيلية)Nink, Boyer & Fogg, 2006( . كما تعرف بأنها محاولة استباقية 
واستعدادية للتأكد بأن القيادات في المنظمة سوف تكون مستمرة من خلال تعريف كيف سيتم شغل المواقع القيادية في 
 .)Schmalzried & Fallon, 2007( المنظمة عندما يكون هناك مغادرون لها، سواء كان ذلك بشكل مخطط أو غير مخطط
الرئيسية، والاحتفاظ برأس  المناصب  في  القيادة  المنظمة لضمان استمرارية  به  بأنها جهد منهجي منظم تقوم  كما عرفت 
المال الفكري والمعرفي وتطويره للمستقبل، وتشجيع التقدم والتطوير للعاملين )Rothwell, 2010(. وعرفت بأنها المنهجية 
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المتبعة لتوجيه وتدريب الموظفين المحتملين لدعم المنظمة وزيادة قدرتها على التقدم والتطوير عندما يكون هناك شواغر 
 .)Kim, 2010( على مستوى كبار المسؤولين التنفيذيين

وبمراجعة مفاهيم خطة تعاقب القيادات يلاحــظ عــدم وجــود اتفاق على مفهوم محدد، ولكنها تــشترك في أن خطة 
تعاقب القيادات تعد عملية منهجية مستمرة لتوفير البديل المناسب من قيادات الصف الثاني لشغل الوظائف القيادية 
عند شغورها، من خلال القيام بعدد من الخطوات ومنهــا: تحديد الوظائف القيادية المهمة في المنظمة، تحديد الجــدارات 
المطلوبة لها، تحديد الفجوة بين القدرات المطلوبة للوظائف القيادية والقدرات التي يمتلكها قيادات الصف الثاني، تطوير 
قيادات الصف الثاني بالقدرات المطلوبة، ثم شغل الوظائف القيادية عند شغورها بالشخص المناسب في المكان المناسب 

وفي الوقت المناسب. 

أهمية خطة تعاقب القيادات

تستخدم خطة تعاقب القيادات في المنظمات لتحقيق عدد من المزايا ومنها أنها: تساعد على تحديد الوظائف القيادية 
الوظيفي  مسارهم  فهم  على  الــقــيــادات  لمساعدة  يشغلها،  مــن  في  المطلوبة  ــــدارات  والجـ المنظمة  مستويات  جميع  في  المهمة 
)Atwood, 2007(، وعلى تحديد الأفــراد المــوهــوبين داخــل المنظمة ومعرفة التطوير الــذي يحتاجه قيادات الصف الثاني 
 ،)Schoonover, 2011( لشغل الوظائف القيادية، وتحسين الأداء بشكل عام وتطويرهم والاحتفاظ بهم على المدى الطويل
وتدعم الاستعداد لتحديد البديل المناسب عند تسرب أحد المديرين الحاليين )Berke, 2005(، وتدعم الاستخدام الأمثل 
للموظفين والمــدراء لإنجاز أهــداف المنظمة على المدى القصير والطويل )Byham et al., 2002(، وتساعد على اتخاذ قرار 

.)Sikomwe et al., 2012( بشأن كيفية ومتى سيتم شغل الوظائف القيادية بالقيادات اللاحقة

الدراسات السابقة 
فيما يلي سيتم عرض الدراسات السابقة التي تناولت خطط تعاقب القيادات وفقا لحداثتها.

دراســــة )الـــبـــواردي، 2020(، وهــدفــت إلى مــعــرفــة مـــدى اســتــعــداد الأجــهــزة الحكــومــيــة بــالخــدمــة المــدنــيــة الــســعــوديــة؛ 
 من 

ً
لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة من وجهة نظر المدراء المشرفين في تلك الأجهزة. وطبقت الدراسة على )175( مديرا

 إلى أن مستوى 
ُ
المدراء المشرفين الذين حضروا دورات تدريبية في معهد الإدارة العامة باستخدام الاستبانة. وتوصَلتِ الدراسة

جاهزية الأجهزة الحكومية لاكتشاف القيادات الواعدة وتطويرها بشكل عام ضعيف في محاور الدراسة الخمسة: الاهتمام 
باختيار القيادات والتدريب وتقييم الأداء الوظيفي ومتطلبات الترقية والوصف الوظيفي. حيث يرى المــدراء المشرفين أن 

الأجهزة الحكومية لا تقوم باستيفاء المتطلبات واتباع الخطوات المهمة لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة. 

2019(، وهدفت إلى التعرف على أبــرز الممارسات المتبعة في عملية إحلال القيادات  والقحطاني،  دراســة )المخلافي 
الإداريــة في مدينة الملك عبد العزيز الطبية بمدينة الرياض. حيث تم تحليل 280 استبانة. وتوصلت الدراسة إلى أنه يتم 
الــتــعين، ويوجد ضعف في الاهتمام  استقطاب كفاءات قيادية من خــارج المدينة، ويتم تقييم القدرة القيادية للفرد قبل 
بتهيئة وإعداد قادة بدلاء قبل شغور الوظيفة القيادية، وضعف البحث عن المواهب القيادية وإعدادها للمستقبل، وعدم 

اتباع معاير موضوعية في اختيار القيادات الإدارية، وعدم وجود ثقافة تنظيمية مشجعة على انتهاج التعاقب القيادي.

دراسة )وادي، ومنصور،2017(، وهدفت إلى التعرف على دور الإدارة العليا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا 
الثاني، ويوجد معايير  إلى وجــودِ دور للإدارة العليا في بناء قــيــادات الصف  390 استبانة. وتوصلت  بغزة من خلال تحليل 
ل الوظائف القيادية، ويوجد معايير رقابية على شروط الوظائف التي يتمُ مَنْحُها، ويوجد 

ْ
غ

َ
محددة عند انتقاء الأفراد لش

مساهمة في التخطيط والتنفيذ الفعَال لخطط وبرامج التأهيل للقيادات في كافة الأنشطة بفعالية، وتعتمد المنظمة على 
معدلات الأداء عند تقييم واختيار الصف الثاني من القيادات، ويوجد إستراتيجية واضحة لإعداد قيادات الصف الثاني، 
ع شغلهم لوظائف 

َ
توق

ُ
، ويتم تحديد بيانات الأفراد الم

ً
 لتدريب القائد لنائبه بحيث يؤهلهم للرئاسة مستقبلا

ً
ويتوفر برنامجا

 والاهتمام بهم، ويوجد لدى الإدارة العليا برنامج تخطط فيه احتياجاتها المستقبلية من القادة.
ً
قيادية مستقبلا

دراسة )البواردي،2017(، وهدفت إلى التعرف على تحديات خطط تعاقب القيادات في الأجهزة الحكومية في المملكة 
العربية السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الحكومية. وقد تم تحليل )206( استبانة، وتوصلت الدراسة إلى أن من 
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ستَخدَم في بناء 
ُ
يات التي تواجه الأجهزة الحكومية في خطط تعاقب القيادات؛ ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي الم ِ

التحد�
قيادات المستقبل، ورَبْط نظام الترقية مع الأقدمية والمؤهل وليس قدرات القيادات، وضعف دور تطوير الموارد البشرية، 
ل وظائف قيادية في المستقبل، وضعف اهتمام القيادات العليا 

ْ
غ

َ
ــرشَحِين لش

ُ
ر آلية مكتوبة لتطوير العاملين الم

ُ
وعدم توف

بخطط توفير المرشحين للوظائف القيادية في المستقبل.

2016(، وهدفت إلى التعرف على دور القيادة الإستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في  سلطان،  دراســة )أبــو 
الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر الموظفين، وتم تحليل 120 استبانة. وتوصلت الدراسة إلى ضَعْف في دور الإدارة العليا 
في تطوير رأس المال البشري لبناء قيادات الصف الثاني، وتوجد خطة تدريب واضحة لتطوير قيادات الصف الثاني، ويتمُ 

 في نظام الحوافز المعمول به. 
ُ

اختيارُ الموظفين وترقيتهم على أساس الكفاءة والخبرة، ويوجد ضَعْف

دراسة )الحارثي والشمري، 1436(، وهدفت إلى التعرف على مدى تطبيق متطلبات تخطيط التعاقب القيادي، وأهم 
الصعوبات التي تواجه ذلك، باستخدام الاستبانة، وتوصلت الدراسة إلى ضعف التطبيق الفعلي للتعاقب القيادي، وعدم 
ل مناصب 

ْ
غ

َ
وجــود شخــصٍ مضطلعٍ بهــذه المسؤولية، وعــدم وجــود مسارٍ إستراتـــيجي لتطوير مــرشحين جــدد وتجهيزهم لش

ر 
ُ
أعلى، وعدم وجود مسؤول في المنظمة للتعرُف على الاحتياجات الوظيفية؛ من خلال برنامج التعاقب القيادي، وعدمُ توف

ٍ ثانٍ من القيادات، وعدم تحديد 
�

نظام تقييم أداء موضوعي للتعرف على الموهوبين، وغياب الرؤية الإستراتيجية لبناء صف
معايير واضحة للاختيار والترقي، وعدم رَبْط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي.

الدراسات الأجنبية

دراسة )Mercer, 2019(، وهدفت إلى معرفة اتجاهات 200 من المنظمات في تطوير القيادات باستخدام الاستبانة، 
وتوصلت إلى أن بعض المنظمات غير قادرة على بناء برنامج فعال لتطوير القيادات بسبب ضعف مشاركة القيادات العليا، 
وأن نصف المنظمات المشاركة تهتم بتطوير القيادات بهدف رفع ونقل المعارف والقدرات بين القيادات الحديثة والخبرات. 
ومن أكبر التحديات التي تواجه العائد على الاستثمار في برامج تطوير القيادات: ضعف مشاركة القيادات العليا، وضعف 

دليل الجدارات لعمليات تطوير القيادات، وضعف دور مسؤولي الموارد البشرية في برنامج التطوير. 

 دراســة )Shatilwe & Amukugo, 2016(، وهدفت إلى التعرف على العوامل التي تؤثر على تنفيذ خطط تعاقب 
110، وتوصلت  الــقــيــادات في وزارة الصحـــة والخــدمــات الاجتماعية في ناميبيا، مــن خلال تــوزيــع استــبــانــة على عينة قــدرهــا 
الدراسة إلى أن مديري الموارد البشرية يشاركون بشكل فاعل في الإحلال والاختيار والتوظيف للوظائف الرئيسية القيادية، 
ويوجد مشاركة من مختلف الجهات ذات العلاقة في اختيار الصف الثاني، ويعد مكتب شؤون الموظفين هو الجهة الراعية 
لعملية اختيار الصف الثاني، ويوجد دور إيجابي بين مديري الموارد البشرية والمديرين الآخرين لاختيار الصف الثاني، وأن 

التدريب والتدريب أثناء الخدمة يجهز الموظفين لشغل وظائف قيادية إلا أنه يوجد ضعف في معايير الترقية. 

 دراسة )Kraai, 2015(، وهدفت إلى التعرف على خطوات استخدام خطط التعاقب كأداة تطويرية في تطوير الجيل 
الــتــالي في إدارة العلوم والتكنولوجيا في جنوب أفريقيا، وتوصلت  المـــدراء في المستوى الأوســط لشغل المستوى  الــقــادم من 
الدراسة إلى أن اختيار الصف الثاني لا يتم من خلال كبار المديرين قبل بلوغهم سن التقاعد، ولا يــرون مناسبة اختيار 
الصف الثاني من قبل زملائهم لأنهم سيكونون منحازين لهم، وأن التدريب هو وسيلة جيدة لتطوير المرؤوسين، وأن نظام 
لتقييم  فعالة  الــذاتــيــة هي طريقة  التقييمات  وأن  المحــتــمــلــة،  الــقــيــادات  تحديد  في  اســتــخــدامــه كوسيلة  يمكن  الأداء  إدارة 
الاحتياجات التطويرية، وأن استخدام أسلوب 360 درجة يعد فعال في تقييم الاحتياجات التطويرية، وتعد المقابلات من 
أقل الطرق فعالية في تقييم الاحتياجات التطويرية، وأن تدوير الموظفين بين الإدارات هو طريقة جيدة لتطوير الموظفين 
استخدام  وأن  المـــوظـــفين،  لتطوير  جــيــدة  طريقة  يعد   )Coaching( العمل  رأس  على  الــتــدريــب  وأن  الصيفي؛  التوقيت  في 

.
ً
التوجيه)Mentoring( لم يكن مناسبا

دراســـة )Ullberg, 2014(، وهــدفــت إلى فحص أهــم عناصر تطوير الــقــيــادات الــواعــدة لشغل وظــائــف قــيــاديــة في   
11 منظمة متعدد الجنسيات في ماليزيا، من وجهة نظر القيادات العليا، واستخدمت الدراسة المقابلات شبه المقننة مع 
42 من القيادات التنفيذية الحالية والقيادات المتوقعة، وتوصلت إلى أن القيادات المحتملة ترى أن خطة العمل تتضمن 
تحديد المعارف والمــهــارات المطلوبة للقيادات في المستقبل، ويوجد اهتمام من القيادات بتكامل تدريب وتطوير القيادات 
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مع الوظائف العليا، وأن البرامــج التدريبية التي تقدم والتدريب على رأس العمل لم تكن فعالة بالشكل المطلوب لتطوير 
القيادات الواعدة، وان المسارات التدريبية واضحة لقيادات المستقبل. 

تــحــويــل المــعــارف  تــزيــد مــن قــدرتهــا على  دراســــة )Butler, 2010(، وهــدفــت لفحص إدارة الحـــرائـــق وكــيــف يمكن أن 
للقيادات  التي ستشغر مستقبلا، وهــنــاك متابعة  بالوظائف  تنبؤ  إلى وجــود  الــواعــديــن، وتوصلت  المــوظــفين  إلى  والمــهــارات 
الواعدة، ووجود ضعف في تحديد المعارف الحالية والمستقبلية المطلوبة، وهناك تطبيق جزئي لتطوير الجدارات الرئيسة، 
باستخدام أساليب الاختيار  للتقييم  يتم الاستعانة بجهات خارجية  لتقييم الأداء 360 درجــة، وأنــه  واستخدام متواضع 

للقيادات الواعدة مثل الاختبارات والمقابلات. 

وبمراجعة الدراسة السابقة يتضح أنها تتفق في أنها تركز على خطط تعاقب القيادات، في حين تختلف تلك الدراسات 
في طبيعة الجهات والدول والمنهجيات والعينة التي طبقت عليها. وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في أنها 
ركزت على واقع تخطيط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية بعد تطبيق الوزارات لبرنامج الملك سلمان لتطوير الموارد 

البشرية والذي تم اعتماده في عام 1437هـ.

برنامج الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية

تم تطبيق برنامج الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية بتاريخ 1437/1/1، والذي يعد أحد برامج رؤية المملكة 2030 
بهــدف رفع أداء الموظف الحكومي ومستوى إنتاجيته في العمل، وتطوير بيئة العمل، ووضــع سياسات وإجــراءات واضحة 
لتطبيق مفهوم المـــوارد البــشــريــة، وإعـــداد وبــنــاء الــقــادة مــن الصف الثاني. وقــد ركــز البرنــامــج على التحول مــن إدارة شــؤون 
الموظفين إلى إدارة الموارد البشرية، من خلال تطوير هيكلة ومهام الإدارة العامة للموارد البشرية، وإنشائها في كل وزارة من 

الوزارات المستهدفة في البرنامج، وربطها بالوزير.

وقــد عملت وزارة المـــوارد البشرية والتنمية الاجتماعية )وزارة الخــدمــة المدنية سابقا( ما يلزم من إجـــراءات تنفيذية 
لتحقيق أهداف البرنامج في الوزارات المستهدفة، وتم بناء معايير وآليات تنفيذ البرنامج، كما تم تشكيل لجنة في وزارة الموارد 
البشرية والتنمية الاجتماعية تضم في عضويتها ممثلين لا تقل مرتبتهم عن المرتبة )15( من الــوزارات المعنية، لمناقشة ما 
يواجه تلك الـــوزارات من صعوبات خلال مراحل تنفيذ البرنــامــج والحــلــول المــقترحــة لعلاجها. وقــد ركــز البرنــامــج على تطبيق 
سياسات تخطيط وتطوير الموارد البشرية بما يضمن الرفع من كفاءتها وفاعليتها ويقع على عاتقها عدد من المهام المرتبطة 
بالتطوير مثل إعداد خطة الموارد البشرية، وإعداد وتنفيذ ومتابعة خطة التعاقب الوظيفي، وإعداد وتنفيذ خطط إدارة 
الــقــيــادات، وكــذلــك خطط  المــواهــب، والمــشــاركــة في إعـــداد الهياكل التنظيمية والــوظــيــفــيــة، وإعــــداد وتنفيذ خطط تطوير 
المــســارات الوظيفية، وإدارة أداء المـــوارد البــشــريــة، وتحديد الاحــتــيــاجــات الــتــدريبــيــة لــلــمــوارد البــشــريــة في الجــهــة أو الـــوزارة، 

والتنسيق مع الوحدات المختصة لتلبية تلك الاحتياجات.

البرنـــامـــج على مــرحــلــتين، شملت المــرحــلــة الأولى ٨ وزارات وهي الخـــدمـــة المــدنــيــة، الاتـــصـــالات وتقنية  تــم تطبيق  وقـــد 
، الــنــقــل، والــثــقــافــة والإعلام. وشــمــلــت المــرحــلــة الــثــانــيــة ثلاث 

ً
المــعــلــومــات، الـــعـــدل، الخـــارجـــيـــة، الـــشـــؤون الاجــتــمــاعــيــة ســابــقــا

مجموعات، تضم المجموعة الأولى وزارات: الشؤون الإسلامية والدعوة والإرشــاد، والتجارة والاستثمار، والشؤون البلدية 
والقروية، والطاقة والصناعة والثروة المعدنية، والحج والعمرة، وتضم المجموعة الثانية وزارتي الصحة، والتعليم، وتضم 
المجموعة الثالثة وزارات: المالية، والاقتصاد والتخطيط، والبيئة والمياه والزراعة، والعمل والتنمية الاجتماعية، والإسكان. 

)برنامج الملك سلمان، 1437هـ(.

مشكلة الدراسة
تزايد الاهتمام في المملكة العربية السعودية خلال السنوات الماضية بتعاقب القيادات )قيادات الصف الثاني( في 
الأجهزة الحكومية في جميع المستويات. حيث يُلاحظ تأكيد رؤية المملكة 2030 على تأسيس قاعدةٍ من المواهب والكفاءات 
أثــر على تحقيق أهــداف  البشرية؛ ليكونوا قــادة المستقبل، ووَضْـــع سياسات لتحديد قــادة المستقبل وتمكينهم، لما له من 
الأجهزة الحكومية )رؤية  المملكة 2030، 2014(. وتم ترجمة ذلك الاهتمام في برنامج الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية 
والــذي تم تطبيقه بشكل تــدريجي على الــوزارات الحكومية، حيث عملت وزارة الخدمة المدنية سابقًا )وزارة المــوارد البشرية 
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والتنمية الاجتماعية حاليًا( على تطوير اللوائح والسياسات ذات العلاقة بخطط تعاقب القيادات وتكاملها مع أنشطة الموارد 
البشرية الأخرى )تقييم الأداء الوظيفي، والتدريب والتطوير والترقيات والحوافز، الخ(، كما تم تطوير الأدلة الإرشادية التي 
تحتوي على الخطوات والنماذج بهدف مساعدة الوزارات على اتخاذ القرار المناسب حول كيف، ومتى سيتم شغل الوظائف 

القيادية في المستقبل بالقيادات القادرة على تحقيق استراتيجية الوزارات )برنامج الملك سلمان، 1437هـ(. 

على الرغم من أهمية تبني الأجهزة الحكومية لخطط تعاقب القيادات بهدف تحقيق استراتيجياتها، إلا أن الممارسات 
في بعض الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية تشير إلى وجود عدد من التحديات والصعوبات التي تواجه تطبيق 
خطط تعاقب القيادات )البواردي، 2017؛ الحارثي والشمري، 1436؛ المخلافي والقحطاني، 2019(. وبالتالي تبرز مشكلة 
الدراسة الحالية في دراســة واقــع خطط تعاقب القيادات في الــوزارات في المملكة العربية السعودية من خلال الإجابة على 
التساؤل الرئيس: ما واقع خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية من وجهة نظر المدراء؟

أهداف الدراسة
تتمثل أهداف الدراسة فيما يلي:

التعرف على مستوى دعم واهتمام الــوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية، لخطط تعاقب القيادات، - 
من وجهة نظر المدراء.

تحديد مدى استعداد الــوزارات في المملكة العربية السعودية لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني، من وجهة - 
نظر المدراء.

لبناء قيادات المستقبل، من -  للتدريب والتطوير  العربية السعودية  المملكة  في  الـــوزارات  معرفة درجــة استخدام 
وجهة نظر المدراء.

وصف مدى جاهزية الـــوزارات في المملكة العربية السعودية، لمراقبة وتطوير خطة تعاقب القيادات، من وجهة - 
نظر المدراء.

التعرف على ما إذا كــان هناك فــروق ذات دلالــة إحصائية في خطط تعاقب القيادات في الـــوزارات الحكومية في - 
المملكة العربية السعودية باختلاف مرحلة التطبيق، ومستوى الوظيفة القيادية، وسنوات الخدمة.

أسئلة الدراسة
تتمثل أسئلة الدراسة فيما يلي:

ما مستوى دعم واهتمام الــوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية لخطط تعاقب القيادات، من وجهة - 
نظر المدراء؟

ما مدى استعداد الوزارات لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني؟ - 
ما درجة استخدام الوزارات في المملكة العربية السعودية للتدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل؟ - 
القيادات؟ هل -  العربية السعودية لمراقبة وتطوير خطة تعاقب  في المملكة  الـــوزارات الحكومية  ما مــدى جاهزية 

هناك فروق ذات دلالة إحصائية في خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية 
باختلاف مرحلة تطبيق البرنامج، ومستوى الوظيفة القيادية، وسنوات الخدمة؟

أهمية الدراسة
بواقع -  العربية بموضوع مهم وحديث وذو علاقة  المكتبة  الحالية مهمة لأنها تدعم  الــدراســة  تعد  العلمية:  الأهمية 

خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية بعد تطبيق تلك الوزارات لبرنامج الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية. 
الأهمية العملية: تساعد الدراسة الحالية على فهم واقع تطبيق خطط تعاقب القيادات ونقاط الضعف والقوة - 

لــلــوزارات واللوائح والأدلــة الإرشادية  الداخلية  العملية للمساعدة على تطوير الأنظمة  التوصيات  فيها، وتقديم 
المقترحة من وزارة الموارد البشرية بهدف توفير قيادات الصف الثاني الجاهزة لشغل الوظائف القيادية في الوقت 
المــنــاســب وفــي المــكــان المــنــاســب لتحقيق أهـــداف الـــــوزارات وأهــــداف بــرنــامــج المــلــك سلمان لتطوير المــــوارد البشرية 

وأهداف رؤية المملكة 2030. 
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تصميم الدراسة
تــمَ اســتــخــدامُ المـــنهج الوصفي التحليلي؛ للتعرف على واقــع خطة تعاقب الــقــيــادات في الــــوزارات الحكــومــيــة بالخدمة 
المدنية السعودية. إذ يهدف هذا المنهج إلى وصف الظاهرة محل الدراسة كما هي في الواقع وتحديد خصائصها والعلاقات 

بين أبعادها والعوامل المؤثرة فيها بغرض الوصول إلى تفسيرات واستنتاجات وتعميمات )درويش، 2018(.

مجتمع الدراسة: تكون من جميع القيادات الإدارية العليا )مثل وكيل أو وكيل مساعد( والوسطى )مثل مدير عام أو نائب 
مدير عام( والإشرافية )مثل مدير إدارة أو رئيس قسم( العاملين في الوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية التي طبقت 
برنامج الملك سلمان لتطوير الموارد البشرية. وقد تم تحديد عينة الدراسة بـ)380( مديرًا )Krejcie & Daryle, 1970(، وتم توزيع 
في المرحلة الأولى والثانية  البشرية  المـــوارد  الملك سلمان لتطوير  التي طبقت برنامج  الـــوزارات الحكومية  الاستــبــانــات على جميع 
وعددها )19( وزارة بحيث وزع لكل وزارة )24( استبانة بعد زيادة عدد الاستبانة الموزعة إلى )456( استبانة لضمان مشاركة أكبر. 
وقد عاد من الاستبانات الموزعة عدد 320 استبانة منها 288 استبانة صالحة للتحليل، بنسبة استجابة بلغت )76%(. ويعتبر 
معدل الاستجابة مناسبة، وفقًا لما يراه كل من Rea & Parker )1992( وكذلك Babbie )2007( من أن معدل استجابة )%50( 

 جيدًا ومعدل استجابة )70%( يعد في مستوى جيد جدًا.
ً
، ومعدل استجابة )60%( يعتبر معدلا

ً
 مقبولا

ً
يعتبر معدلا

أداة الــدراســة: تــم تصميم استــبــانــة الــدراســة كـــأداة لجــمــع المــعــلــومــات اللازمــــة مــن مجتمع الـــدراســـة، وذلـــك بالاعتماد 
على الــدراســات السابقة ذات الصلة بموضوع خطط تعاقب الــقــيــادات، ومنهــا دراســة الــبــواردي )2020( ودراســـة المخلافي، 
أبــو سلطان )2016( ودراســـة الحــارثــي والشمري )1436(.  والقحطاني )2019(، ودراســـة وادي، ومنصور )2017(، ودراســـة 
وقد تكونت الاستبانة من خمسة أجــزاء؛ الأول للمتغيرات الوظيفية لأفــراد الدراسة اسم الــوزارة، مدة الخدمة الوظيفية، 
مستوى الوظيفة. أما الجزء الثاني فقد تضمن أربعة محاور هي المحور الأول لتحديد مستوى دعم واهتمام الوزارات لخطط 
تعاقب القيادات، وتكون من )6( عبارات، والمحور الثاني لتحديد استعداد الــوزارات لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني 
وتكون من )7( عبارات، والمحور الثالث لتحديد مدى استخدام الوزارات، للتدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل، وتكون 
من )8( عبارات، والمحــور الرابع لتحديد جاهزية الـــوزارات لمراقبة وتطوير خطة تعاقب القيادات، وتكــون من )6( عبارات، 
واستخدم في هذا الجــزء مقياس ليكرت الرباعي المكــون من )4( موافق بشدة، )3( موافق ، )2( غير موافق، )1(غير موافق 
بشدة. وأمــا الجــزء الثالث فقد تضمن ســؤال مفتوح حــول أي إضــافــات للمشاركين حــول واقــع خطط تعاقب القيادات أو 

تحدياتها. 

تم عرضها  للاستبانة فقد  الظاهري  الصدق  لقياس  والثبات:  الصدق 
على )11( محكم من المختصين في الإدارة والموارد البشرية من حملة الدكتوراه 
مــن جــهــات مختلفة، وبــنــاءً على مـــقترحـــات المحـــكـــمين تــم إعــــادة صــيــاغــة بعض 
العبارات، ودمــج بعضها، وإضافة عبارات أخــرى، بحيث تم تطوير الاستبانة 
بصورتها النهائية. ولقياس ثبات الاستبانة فقد تم توزيعها على عينة استطلاعية 
الــدراســة، وبعد تحليلها   مــن مختلف المستويات في مجتمع 

ً
)29( مــديــرا بلغت 

فقد بلغت قيم معامل الثبات الداخلي )Cronbach’s Alpha( لبنود الاستبانة، 
ما بين )0.82( و)0.93(، وهذا يدل على أنَ الاستبانة تتمتع بدرجة مناسبة من 

.)Hair et al., 2006( 0.6 الثبات، لأنها تقع في المدى المقبول وهو أكبر من

المعالجة الإحصائية

مَت معالجة بيانات الدراسة باستخدام الطرق الإحصائية، حيث تم استخدام نسبة تكرار موافق بشدة وموافق 
َ
ت

لمجموع الاستجابات، والوسط الحسابي والانــحــراف المعياري لكل عنصر من محاور الاستبانة. وتم تفسير قيمة الوسط 
 لتفسير مقياس ليكرت الرباعي:

ً
الحسابي بعد حسابه بناءً على عدد الخيارات والفئات في المقياس، ويقدم الجدول )1( وصفا

كما تم قياس مدى وجود فروق بين المشاركين في واقع خطط تعاقب القيادات وفقا لمرحلة التطبيق ومستوى الوظيفة، 
.)One-Way ANOVA( وسنوات الخدمة، باستخدام تحليل التباين الأحادي

جدول رقم )1( 
توزيع للفئات وفق التدرج المستخدم في 

أداة الدراسة
مدى المتوسطاتالوصفالفئة 

من 1 إلى 1,75غير موافق بشدة 1 
أكبر من 1.75 إلى 2.5غير موافق 2
أكبر من 2.5 إلى 3.25موافق3
أكبر من 3.25 إلى 4موافق بشدة 4
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تحليل البيانات
يوضح الجزء التالي وصف وتحليل البيانات للإجابة على أهداف 

الدراسة وتساؤلاته وذلك فيما يلي:

 - خصائص مفردات عينة الدراسة
ً
أولاً

يوضح الجدول )2( توزيع أفراد العينة حسب مرحلة التطبيق، 
ومستوى الوظيفة، وسنوات الخدمة. 

يوضح الجدول خصائص عينة الدراسة حيث يتضح ما يلي:

ــــدراء المــشــاركــيــن فــي هـــذه الـــدراســـة يــعــمــلــون في -  )27%( مــن المـ
الــوزارات التي طبقت برنامج الملك سلمان في مرحلته الأولى، 
الــبــرنــامــج في  الــتــي طبقت  الـــــوزارات  فــي  و)26%( منهم يعملون 
المرحلة الثانية من المجموعة الثالثة، و)25%( منهم يعملون 
فـــي الـــــــــوزارات الـــتـــي طــبــقــت الـــبـــرنـــامـــج فـــي المـــرحـــلـــة الــثــانــيــة من 
التي  الــــوزارات  فــي  يعملون  منهم  و)%22(  الثانية،  المجموعة 
طبقت البرنامج في المرحلة الثانية من المجموعة الأولى. وهذا 
التقارب في النسب يعطي مؤشر إلى وجــود مشاركة مناسبة 

لجميع الوزارات المشاركة في جميع مراحل البرنامج. 

)58%( من المدراء المشاركين في هذه الدراسة يشغلون وظيفة - 
مــديــر عام  أو مــشــرف، و)28%( منهم يشغلون وظيفة  مــديــر 
ونائب مدير عام، و)14%( منهم يشغلون وظيفة وكيل ووكيل 

مساعد. وهذا التفاوت في النسب يعد معقولا نظرا لأن أعداد المدراء في كل منظمة يقل كلما ارتفع المستوى الوظيفي.

)48%( من المدراء المشاركين في هذه الدراسة خدموا من 10 إلى 20 سنه، و)32%( منهم خدموا أكثر من 20 سنة، - 
و)20%( خدموا أقل من 10 سنوات. وهذا التقارب في النسب يعطي مؤشر إلى وجود مشاركة مناسبة للقيادات 

الذين لديهم خبرات مختلفة.

ثانيًا - للإجابة على تساؤل الدراسة الأول حول مستوى دعم واهتمام الوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية 
لخطط تعاقب القيادات

ــــرارات  ــكــ ــ ــــم اســـــتـــــخـــــدام نـــســـبـــة تــ ــقــــد تــ فــ
موافق بشدة وموافق والمتوسطات الحسابية 
ــــرتـــــب )الترتيــــــــــب(  والانـــــحـــــرافـــــات المـــعـــيـــاريـــة والـ
ــــة على  ــــدارســ لاســـتـــجـــابـــات مـــــفـــــردات عـــيـــنـــة الــ
ــــذا المحــــــــور، وجـــــــاءت الـــنـــتـــائـــج كــمــا  عــــبــــارات هـ

يوضحها الجدول )3(:

ـــن الجـــــــــــدول أن أفـــــــــراد عــيــنــة  يــــــــتضح مــ
الدراسة يوافقون على العبارات التالية:

اهــــتــــمــــام ودعــــــــم الـــــقـــــيـــــادات الــعــلــيــا - 
لخطط تعاقب القيادات 

تـــوفـــر المــتــخــصــصــيــن الـــقـــادريـــن على - 
إدارة خطط تعاقب القيادات 

وجود دور فعال لإدارة الموارد البشرية - 
لدعم خطط تعاقب القيادات 

جدول رقم )2( 
خصائص مفردات عينة الدراسة

النسبة %التكرارالفئةالمتغير

مرحلة 
تطبيق 
البرنامج

المدراء العاملين في الوزارات 
الأولى  المـــرحـــلـــة  طــبــقــت  التي 
ــــن بــــرنــــامــــج المــــلــــك ســلــمــان مـ

7927%

المدراء العاملين في الوزارات 
المـــــــرحـــــــلـــــــة  طـــــــبـــــــقـــــــت  التي 
الأولى( ــمـــوعـــة  )المجـ الــثــانــيــة 

6222%

المدراء العاملين في الوزارات 
المـــــــرحـــــــلـــــــة  طـــــــبـــــــقـــــــت  التي 
الثانية( )المجــمــوعــة  الثانية 

7325%

المدراء العاملين في الوزارات 
المـــــــرحـــــــلـــــــة  طـــــــبـــــــقـــــــت  التي 
الثالثة( )المجــمــوعــة  الثانية 

7426%

%288100الإجمالي

مستوى 
الوظيفة

%3914وكيل /وكيل مساعد
%8228مدير عام /نائب مدير عام 

%16758مدير/ مشرف
%288100الإجمالي

سنوات 
الخدمة

ســــــنــــــة  20 مــــــــــــــــــن  %9132أكثر 
ــنـــــة ــ سـ  20 إلى   10 %13848مـــــــــــــن 
ســـــــــنـــــــــوات  10 مـــــــــــــن  %5820أقـــــــــــــــــل 

%287100الإجمالي
1غير مجيب 

جدول رقم )3( 
مستوى دعم واهتمام الوزارات لخطة تعاقب القيادات

نسبة عبارات المحور
افقة * المو

الوسط 
الحسابي

الاًنحراف 
الترتيبالدرجة المعياري

تهتم القيادات العليا وتدعم خط 
1موافق2.880.86%69تعاقب القيادات 

يوجد دور فعال لإدارة الموارد البشرية 
3موافق2.550.89%54لدعم خطط تعاقب القيادات. 

يتوفر المتخصصين القادرين على 
2موافق2.590.78%57إدارة خطط تعاقب القيادات. 

آليات خطة تعاقب القيادات 
6غير موافق2.340.77%45مكتوبة ومتاحة للجميع

سياسات ولوائح الموارد البشرية تدعم 
توفير قيادات الصف الثاني المناسبة 

لشغل الوظائف القيادية عند الحاجة
5غير موافق46%2.370.89

تم تدريبكم بشكل مناسب على 
4غير موافق2.480.74%51التخطيط لتعاقب القيادات. 

* نسبة تكرار موافق بشدة 
2.53%54وموافق لمجموع الاستجابات 



المجلة العربية للإدارة، مج 45، ع 3 - يونيو )حزيران( 2025

297

حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ما بين )2.55( و)2.88( من )4( وهــذه المتوسطات تقع في الفئة 
)الثالثة( من المقياس المتدرج الرباعي، والتي تشير إلى موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء على هذه العبارات، كما 

بلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )54%( إلى )%69(.

في حين تشير نتائج الجدول إلى تدني موافقة أفراد عينة الدراسة على باقي العبارات وهي:

أنه تم تدريبهم بشكل مناسب على التخطيط لتعاقب القيادات.- 

أن سياسات ولوائح الموارد البشرية تدعم توفير قيادات الصف الثاني.- 

أن آليات خطة تعاقب القيادات مكتوبة ومتاحة للجميع.- 

حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ما بين )2.48( و)342.( من )4( وهــذه المتوسطات تقع في الفئة 
)الثانية( من المقياس المتدرج الرباعي، والتي تشير إلى عدم موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء على هذه العبارات، 

وبلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )45%( إلى )%51(.

وبشكل عام يمكن استنتاج وجود اهتمام ودعم من قبل الوزارات لخطط تعاقب القيادات وتحديد قيادات الصف 
الثاني، حيث بلغ المتوسط العام للمحور )2.45( من )4(، وهذا المتوسط يقع في الفئة )الثانية( من المقياس المتدرج الرباعي، 

وبلغت نسبة الموافقة على فقرات المحور )%45(. 

وقد يعود السبب في اهتمام ودعم الــوزارات الحكومية لخطط تعاقب القيادات إلى الدعم المالي الذي قدم من قبل 
وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية لتنفيذ برنامج الملك سلمان بجميع وظائفه )ومنها خطط تعاقب القيادات(، مما 
قد يكــون له أثر إيجابي في مساعدة الأجهزة الحكومية على استقطاب المختصين في المــوارد البشرية القادرين على تحقيق 
لــلــوزارات  أهـــداف البرنـــامـــج، بــالإضــافــة إلى تــوفــر البرامــــج التوعوية التي قــدمتهــا وزارة المــــوارد البــشــريــة والتنمية الاجتماعية 
الحكومية لإدارة التغيير والتوعية بالبرنامج ووظائفه المختلفة، مما يتوقع أن ينتج عنه زيادة في اهتمام القيادات العليا في 

الوزارات بخطط تعاقب القيادات.

 وبشكل عام يلاحظ أن نتائج هذا المحور تختلف إلى حد ما مع النتيجة التي توصلت لها دراسة Mercer )2019( من 
تتفق  بينما  الــقــيــادات،  بناء وتنفيذ برنامج تخطيط تعاقب  في  البشرية  المـــوارد  العليا ومــســؤولي  القيادات  ضعف مشاركة 
نتيجة هذه الدراسة مع دراسة Ullberg )2014( التي توصلت إلى أنه يوجد اهتمام من القيادات بتكامل تدريب القيادات 

مع الوظائف العليا.

ا - للإجابة على تساؤل الدراسة الثاني حول مستوى استعداد الــوزارات الحكومية في المملكة العربية السعودية 
ً
ثالث

لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني
فقد تم استخدام نسبة تكرارات موافق بشدة وموافق والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب )الترتيب( 

لاستجابات مفردات عينة الدارسة على عبارات هذا المحور، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول )4(:

جدول رقم )4( 
 مستوى استعداد الوزارات لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني

عبارات المحور 
يتم في الوزارة

نسبة 
افقة*  المو

الوسط 
الحسابي

الاًنحراف 
الترتيبالدرجة المعياري

7غير موافق412.320.99%تحليل الوظائف القيادية لتحديد الجدارات والقدرات المطلوبة لها.
3موافق532.570.96%تحديد درجة استعداد المرشحين لشغل وظائف قيادية في المستقبل.

4موافق522.570.88%تحليل نتائج تقييم الأداء لتحديد القدرات التي يحتاجها قيادات الصف الثاني لشغل الوظائف القيادية
6غير موافق342.330.89%استخدام طرق القياس المناسبة لتحديد احتياجات قيادات الصف الثاني من التدريب والتطوير. 

8غير موافق292.211.1%معايير تقييم أداء قيادات الصف الثاني تعتمد على الجودة. 
2موافق542.581.11%يتم إعداد قوائم للمرشحين من ذوي القدرات القيادية المتميزة في ضوء نتائج التقييم.

5غير موافق452.421.13%يتم استخدام خرائط التعاقب لتوضيح المواقع القيادية وأسماء المرشحين لشغلها مستقبلا.
يتم اطلاع المرشحين لشغل الوظائف القيادية على مساراتهم الوظيفية المخططة والقدرات 

1موافق532.600.98%التي يحتاجونها لشغل تلك الوظائف. 

غير موافق452.45%* نسبة تكرار موافق بشدة وموافق لمجموع الاستجابات 
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يتضح من الجدول رقم )4( أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن الوزارات تقوم بما يلي:
التي يحتاجونها لشغل -  القيادية على مساراتهم الوظيفية المخططة والــقــدرات  اطــلاع المرشحين لشغل الوظائف 

تلك الوظائف. 
إعداد قوائم للمرشحين من ذوي القدرات القيادية المتميزة في ضوء نتائج التقييم. - 
تحديد درجة استعداد المرشحين لشغل وظائف قيادية في المستقبل.- 
تحليل نتائج تقييم الأداء لتحديد القدرات التي يحتاجها قيادات الصف الثاني لشغل الوظائف القيادية.- 

حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ما بين )2.57( و)2.60( من )4( وهــذه المتوسطات تقع في الفئة 
)الثالثة( من المقياس المتدرج الرباعي، والتي تشير إلى موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء على هذه العبارات، كما 

بلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )52%( إلى )%54(.

في حين تشير نتائج الجدول إلى تدني موافقة أفراد عينة الدراسة على أن الوزارات تقوم بما يلي:
استخدام خرائط التعاقب لتوضيح المواقع القيادية وأسماء المرشحين لشغلها مستقبلا.- 
استخدام طرق القياس المناسبة لتحديد احتياجات قيادات الصف الثاني من التدريب والتطوير. - 
تحليل الوظائف القيادية لتحديد الجدارات والقدرات المطلوبة لها.- 
أن معايير تقييم أداء قيادات الصف الثاني تعتمد على الجودة. - 

حيث تــراوحــت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ما بين )2.21( و)2.42(مـــن )4( وهــذه المتوسطات تقع في الفئة 
)الثانية( من المقياس المتدرج الرباعي، والتي تشير إلى عدم موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء على هذه العبارات، 

وبلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )29%( إلى )%45(.

وبشكل عام يمكن استنتاج تدني استعداد الوزارات لتقييم وتحديد قيادات الصف الثاني، حيث بلغ الوسط الحسابي 
)2.45( من )4(، وهذا المتوسط يقع في الفئة )الثانية( من المقياس المتدرج الرباعي، كما بلغت نسبة الموافقة على فقرات 

المحــور )45%(. وقد يعود السبب في تدني 
الموافقة على هذا المحور إلى صعوبة عملية 
ــــاس لاكتــــــشــــــاف قــــيــــادات  ــيـ ــ ــقـ ــ الـــتـــقـــيـــيـــم والـ
والخبرات  والــــــــقــــــــدرات  الـــــثـــــانـــــي،  ــــف  ــــصـ الـ

العالية المطلوبة لتطبيقها.

وبـــــــالـــــــرجـــــــوع لـــــــلـــــــدراســـــــات الــــســــابــــقــــة 
يلاحـــظ أن نــتــائــج هـــذا المحــــور تتفق مــع ما 
ـــة المخلافي والــقــحــطــانــي  تــوصــلــت لــهــا دراســ
)2019( من عدم اتباع معايير موضوعية 
ــــع  الـــــــقـــــــيـــــــادات الإداريــــــــــــــــــــة، ومـ في اخـــــتـــــيـــــار 
إلى  التي توصلت   )Butler, 2010( ودراســة
وجـــود ضــعــف في تــحــديــد المــعــارف الحــالــيــة 
تــخــتــلــف  في حين  المـــطـــلـــوبـــة.  والمــســتــقــبــلــيــة 
نتائج الــدراســة الحالية عن دراســة وادي، 
أن  إلى  تـــوصـــلـــت  التي   )2017( ومـــنـــصـــور 
الأداء  مـــــــعـــــــدلات  على  تــــعــــتــــمــــد  ــنــــظــــمــــة  المــ
عـــنـــد تــقــيــيــم واخـــتـــيـــار الـــصـــف الـــثـــانـــي مــن 
 )2014(  Ullberg ودراســــــــــة  الـــــقـــــيـــــادات، 
تتضمن  العمل  أن خطة  إلى  توصلت  التي 
ــلــــوبــــة  ــــد المــــــــعــــــــارف والمــــــــــهــــــــــارات المــــطــ ــــديـ ــــحـ تـ

للقيادات في المستقبل.

جدول رقم )5(
 استخدام الوزارات التي طبقت البرنامج للتدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل

نسبة عبارات المحور 
افقة* المو

الوسط 
الحسابي

الاًنحراف 
الترتيبالدرجةالمعياري

ــــادات  ــيـ ــ  يـــــوجـــــد خــــطــــة لــــتــــدريــــب وتــــطــــويــــر قـ
الــصــف الــثــانــي تــركــز على اكــســابهــم المــعــارف 
والمهارات اللازمة لشغل الوظائف القيادية.

1موافق53%2.601.1

 يــســتــخــدم الــتــدريــب على رأس الــعــمــل بــشكــل 
2موافق2.531.09%50فعال لتدريب وتطوير قيادات الصف الثاني.

 يــســتــفــاد مـــن البرامــــــــج الـــتـــدريبـــيـــة التي تــقــدمــهــا 
مراكز وجهات تدريبية في تهيئة قيادات الصف 
المستقبل.  في  القيادية  الوظائف  لشغل  الثاني 

غير 32%2.280.98
4موافق

 يــتــم قــيــاس أثـــر الــتــدريــب والــتــطــويــر المــقــدم 
غير 2.250.88%39لقيادات الصف الثاني للتأكد من فعاليته. 

5موافق

 يتم مــعــالجــة أســبــاب عــدم الاســتــفــادة من 
ــيــــادات الـــصـــف الــثــانــي. غير 2.250.89%36تـــدريـــب وتـــطـــويـــر قــ

6موافق

 تستخدم الطرق والأليات المناسبة لتدريب 
وتــطــويــر قـــيـــادات الـــصـــف الـــثـــانـــي، لتهــيــئتهــم 
لـــشـــغـــل الــــوظــــائــــف الـــقـــيـــاديـــة في المــســتــقــبــل

غير 30%2.250.87
7موافق

ــفــــي  ــيــ الــــوظــ المـــــــســـــــار  بين  تكـــــــامـــــــل  يــــــوجــــــد   
ــاقــــب الـــــقـــــيـــــادات. ــعــ ــــة تــ ــــطـ غير 2.470.99%47لــــلــــمــــوظــــفين وخـ

3موافق

 تــعــتــمــد مــــعــــايير اخـــتـــيـــار قــــيــــادات الــصــف 
ــائــــف الـــقـــيـــاديـــة عــنــد  الـــثـــانـــي لـــشـــغـــل الــــوظــ
والـــــــكـــــــفـــــــاءة. الجــــــــــــــــــــدارة  على  شـــــــغـــــــورهـــــــا، 

غير 26%2.190.97
8موافق

بــــــــشــــــــدة  مـــــــــــــــوافـــــــــــــــق  تـــــــــــــــكـــــــــــــــرار  نـــــــــســـــــــبـــــــــة   *
غير 2.35%39ومـــــــــــــــــوافـــــــــــــــــق لمجــــــــــــــمــــــــــــــوع الاســــــــــتــــــــــجــــــــــابــــــــــات

موافق
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رابعًا - للإجابة على تساؤل الدراسة الثالث حول درجة استخدام الوزارات، للتدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل
فقد تم استخدام نسبة تكرارات موافق بشدة وموافق والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب )الترتيب( 

لاستجابات مفردات عينة الدارسة على عبارات هذا المحور، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول )5(.

ويتضح من الجدول أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على ما يلي:

يوجد في الوزارات خطة لتدريب وتطوير قيادات الصف الثاني تركز على إكسابهم المعارف والمهارات اللازمة لشغل - 
الوظائف القيادية.

تستخدم الوزارات التدريب على رأس العمل بشكل فعال لتدريب وتطوير قيادات الصف الثاني.- 

حيث بلغت المتوسطات الحسابية للعبارات )2.53( و)2.60( على التوالي من )4( والتي تشير إلى موافقة معظم أفراد عينة 
الدراسة من المدراء على هذه العبارات، كما بلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )50%( إلى )53%( على التوالي.

في حين يلاحظ تدني موافقة أفراد عينة الدراسة على باقي العبارات وهي:

يوجد تكامل بين المسار الوظيفي للموظفين وخطة تعاقب القيادات - 

يستفاد من البرامج التدريبية التي تقدمها مراكز وجهات تدريبية في تهيئة قيادات الصف الثاني لشغل الوظائف - 
القيادية في المستقبل.

يتم قياس أثر التدريب والتطوير المقدم لقيادات الصف الثاني للتأكد من فعاليته.- 

يتم معالجة أسباب عدم الاستفادة من تدريب وتطوير قيادات الصف الثاني.- 

تستخدم الطرق والأليات المناسبة لتدريب وتطوير قيادات الصف الثاني، لتهيئتهم لشغل الوظائف القيادية في - 
المستقبل

تعتمد معايير اختيار قيادات الصف الثاني لشغل الوظائف القيادية عند شغورها، على الجدارة والكفاءة.- 

حيث تراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات ما بين )2.19( و)2.74(من )4( والتي تشير إلى عدم موافقة معظم 
أفراد عينة الدراسة من المدراء على هذه العبارات، وبلغت نسب الموافقة على هذه العبارات ما بين )26%( إلى )%47(.

وبــشكــل عــام يمكن اســتنــتــاج ضعف اســتــعــداد الــــوزارات لتقييم وتحديد قــيــادات الصف الــثــانــي، حيث بلغ الوسط 
الحسابي )2.35( من )4(، وهذا المتوسط يقع في الفئة )الثانية( من المقياس المتدرج الرباعي، كما بلغت نسبة الموافقة على 
فقرات المحــور )39%(. مما يــعني أن معظم أفــراد عينة الــدراســة من المـــدراء لا يوافقون على أن الـــوزارات التي يعملون بها 

تستخدم التدريب والتطوير لبناء قيادات المستقبل. 

أثــر الثقافة السابقة للتدريب والتي تستخدم  إلى  أفـــراد العينة على هــذا المحـــور  الــسبــب في تدني موافقة  وقــد يعود 
التدريب للترقية وليس للتغلب على مشكلات الأداء وتحسينه، وهو ما يعني أن التكامل المطلوب بين خطط تعاقب القيادات 
وخطط الــتــدريــب والتطوير لــم يكن بالمستوى المــطــلــوب. وهــو مــا يمكن ملاحظته في نتائج الــدراســة مــن تدني وجــود قياس 
الثاني،  لتدريب قيادات الصف  المناسبة  الطرق  التدريب ومعالجة أسباب عــدم الاستفادة منه، وضعف استخدام  لأثــر 
ومحدودية اعتماد معايير اختيار قيادات الصف الثاني على مبدأ الجــدارة والكفاءة. ويبدو أن هذه النتيجة متوقعة نظرا 
لعدم موافقة أفــراد عينة الــدراســة على عــبــارات المحــور السابق ومنهــا تدني استعداد الـــوزارات الحكومية لتقييم وتحديد 

قيادات الصف الثاني وبالتالي صعوبة اختيار البرنامج المناسب للتغلب على مشكلات الأداء.

هذه النتيجة تتفق مع دراسة الحارثي والشمري )1436( التي توصلت إلى عدم رَبْط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي، 
Mercer )2019( التي توصلت إلى ضعف قياس العائد على الاستثمار في برامج تطوير القيادات، ومع دراسة  ومع دراســة 
Ullberg )2014( التي توصلت إلى أن البرامج التدريبية التي تقدم التدريب على رأس العمل لم تكن فعالة بالشكل المطلوب 
الــدراســة الحالية  نتائج  التدريبية واضحــة لقيادات المستقبل. في حين تختلف  المــســارات  الــواعــدة، وان  القيادات  لتطوير 
عن دراسة وادي، ومنصور )2017( التي توصلت إلى وجود مساهمة في التخطيط والتنفيذ الفعَال لخطط وبرامج التأهيل 
 أبو سلطان )2016( التي توصلت إلى وجود خطة تدريب واضحة لتطوير 

ُ
للقيادات في كافة الأنشطة بفعالية، ومع دراسة

قيادات الصف الثاني، ويتمُ اختيارُ الموظفين وترقيتهم على أساس الكفاءة والخبرة.
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- للإجــابــة على تساؤل الدراسة  خامسًا 
اقبة  الرابع حول جاهزية الــوزارات لمر

وتطوير خطة تعاقب القيادات 

فقد تــم اســتــخــدام نسبة تــكــرارات 
مـــــوافـــــق بــــشــــدة ومــــــوافــــــق والمــــتــــوســــطــــات 
المعيارية والرتب  الحسابية والانحرافات 
ــــفـــــردات عــيــنــة  ــابـــات مـ ــتـــجـ )الترتيــــــــــــب( لاسـ
المحـــــــــور،  هـــــــذا  ــارات  ــ ــ ــبـ ــ ــ عـ الـــــــدارســـــــة على 
وجـــــاءت الــنــتــائــج كــمــا يــوضحــهــا الجـــــدول 

رقم )6(:

قـــيـــمـــة  الجــــــــــــــــدول أن  مـــــــن  يــــــــــــتضح 
 )2.14( بلغت  للمحور  الحسابي  الوسط 
مـــن )4(، وهـــــذا المـــتـــوســـط يــقــع في الــفــئــة 
)الــثــانــيــة( مــن المــقــيــاس المـــتـــدرج الـــربـــاعي، 
ــــة الـــــــــــــوزارات  ــــزيـ ــاهـ ــ مــــمــــا يــــــــــعني ضــــعــــف جـ
القيادات.  تعاقب  خطة  وتطوير  لمراقبة 

كما يلاحــظ أن قيم المتوسطات الحسابية لعبارات المحــور جــاءت ما بين )2.09( و)2.35( من )4(، وبلغت نسب الموافقة 
على هــذه الــعــبــارات مــا بين )23%( إلى )35%(. وقــد يعود الــسبــب في ضعف موافقة أفـــراد عينة الــدراســة على هــذه المحــور 
إلى أن اللائحة والسياسات الخاصة بتعاقب القيادات والدليل الإرشــادي لتطوير القيادات وتعاقب الوظائف لم تصمم 
بالشكل المطلوب لتسهيل أليات ودور القيادات العليا ومسؤولي الموارد البشرية في الوزارات الحكومية لمتابعة وتطوير خطط 

التعاقب، بالإضافة إلى صعوبة تحقيق هذا المحور لما يتطلبه من توفر قدرات عالية وخبرات طويلة في هذا المجال.

سادسًا - الفروق في إجابات أفراد الدراسة نحو محاور الدراسة تبعًا للاختلاف في خصائص مفردات الدارسة 

يوضح الجدول )7( نتائج )One Way ANOVA( للفروق في متوسطات إجابات أفراد الدراسة تبعا للاختلاف في متغير 
مرحلة تطبيق خطة التعاقب والمستوى الوظيفي ومدة الخدمة.

بــاخــتلاف خصائصهم الشخصية  الــفــروقــات في مــرئــيــات عينة الــدراســة حــول المحــــاور الأربــعــة  فيما يتعلق بجوهرية 
)مرحلة تطبيق البرنامج، المستوى الوظيفي، مدة الخدمة(، يتضح ما يلي:

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول جميع محاور الدراسة )مستوى دعم واهتمام الوزارات لخطط تعاقب - 
للتدريب والتطوير  الـــوزارات  الثاني، واستخدام  لتقييم وتحديد قيادات الصف  الـــوزارات  القيادات، واستعداد 
لبناء قيادات المستقبل، وجاهزية الوزارات لمراقبة وتطوير خطة تعاقب القيادات(، باختلاف المرحلة التي طبقت 
فيها الـــوزارة البرنامج، حيث بلغت مستوى الدلالة أعلى مــن0.05 . وقــد يعود السبب في عــدم وجــود اختلاف بين 
إجابات أفــراد عينة الــدراســة باختلاف الـــوزارات التي طبقت البرنامج إلــى أن برنامج الملك سلمان لتطوير المــوارد 
البشرية والأنشطة المصاحبة له طبقت بنفس السياسات والأدلة والأسلوب والدعم في تلك المراحل والمجموعات، 

مما جعل استجابتهم متشابهة حول محاور الدراسة. 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول محور مستوى دعم واهتمام الوزارات لخطط تعاقب القيادات باختلاف - 
مستوى الوظيفة، حيث بلغ مستوى الدلالة أقل من )0.05 (، حيث يتضح من الجدول زيادة المتوسط لدى شاغلي 
وظيفة وكيل ووكيل مساعد مقارنة بالمدراء والمشرفين. وقد يعود السبب في زيــادة موافقة الوكلاء ومساعديهم 
في  العليا والــتــي يحضرها  فــي اجتماعات الإدارة  الدائمة  العليا ومشاركتهم  إلــى قربهم مــن الإدارة  المــحــور  على هــذا 
الغالب مسؤولي الموارد البشرية لمناقشة أهمية خطط تعاقب القيادات والبحث عن قيادات الصف الثاني لشغل 
الوظائف القيادية، وما يلاحظ خلالها من اهتمام الإدارة العليا بتوفير البديل المناسب لتلك المناصب القيادية. 

جدول رقم )6(
اقبة وتطوير خطة تعاقب القيادات  جاهزية الوزارات لمر

عبارات المحور 
يتم في الوزارة:

نسبة 
افقة*  المو

الوسط 
الحسابي

الاًنحراف 
الترتيبالدرجةالمعياري

مراقبة فعالية نظام تعاقب القيادات 
غير 2.321.1%33وتطويره بشكل دوري.

3موافق

قياس تكامل خطط تعاقب القيادات مع أهداف 
غير 2.350.99%35المنظمة والتغلب على نقاط الضعف فيها.

1موافق

قياس مدى تكامل خطط تعاقب القيادات مع 
أنشطة الموارد البشرية الأخرى )تقييم الأداء، 
الخ(، بهدف التغلب على نقاط الضعف فيها.

غير 35%2.340.98
2موافق

مشاركة المدراء في تقييم وتطوير خطة 
غير 2.301.1%34تعاقب القيادات.

4موافق

مشاركة قيادات الصف الثاني المرشحة 
لشغل الوظائف القيادية في تقييم وتطوير 

خطة تعاقب القيادات.
غير 23%2.091.2

6موافق

 مراجعة اللوائح الداخلية لتطوير القيادات، 
غير 2.280.99%32للتأكد من أنها تدعم خطط تعاقب القيادات. 

5موافق

* نسبة تكرار موافق بشدة وموافق لمجموع 
غير 2.14%32الاستجابات 

موافق
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كــمــا يـــلاحـــظ أيـــضًـــا وجـــــود فـــــروق ذات 
دلالة إحصائية حول محور استخدام 
الــــــــــــــــــــــوزارات خـــــطـــــة تــــــــدريــــــــب وتــــطــــويــــر 
قيادات الصف الثاني لتوفير قيادات 
المستقبل باختلاف مستوى الوظيفة، 
ــتــــوســــط ذلــــك  ــيــــث يـــتـــضـــح زيـــــــــــادة مــ حــ
المحور لدى الوكلاء ومساعديهم. وقد 
يعود السبب في زيادة موافقة الوكلاء 
ومــســاعــديــهــم إلــــى أن تــلــك المــســتــويــات 
فــي اختيار التدريب  لديها فــرصــة أكــبــر 
المــنــاســب لــشــغــل الـــوظـــائـــف الــقــيــاديــة 
خــــلاف المــــــدراء فـــي المــســتــويــات الأخــــرى 
والتي غالبًا لا تتاح لها الفرصة لها في 
اخــتــيــار الــبــرامــج بنفس المــســتــوى لــدى 
المـــــــدراء عــلــى مــســتــوى وكـــيـــل أو وكــيــل 
مــســاعــد. ولـــم تــشــر نــتــائــج الـــجـــدول إلــى 
وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في 
المحاور الأخرى، والتي قد يعود السبب 
في ذلك إلى صعوبة تطبيق تلك المحاور 
أو أن بــرنــامــج المــلــك ســلــمــان لـــم يــركــز 
عليها كما هو الحال في المحاور الأخرى.

وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائية حول - 
جــمــيــع مـــحـــاور الــــدراســــة بـــاخـــتـــلاف مــدة 
الخدمة. حيث يلاحظ أن متوسط المدراء 
البالغة خبراتهم أقل من 10 سنوات هي 
الأقـــل بــيــن المــشــاركــيــن فــي جميع المــحــاور. 
وقـــد يــعــود الــســبــب فــي هـــذا الاخــتــلاف إلــى 
يتجاوز خبراتهم  لم  الذين  المشاركين  أن 
ــــم تـــتـــوفـــر لـــديـــهـــم مــعــرفــة  ــــوات لـ ــنـ ــ 10 سـ
وخــبــرة كافية فــي نــظــام تعاقب الــقــيــادات 
كما هو الحال في المــدراء الذين تجاوزت 

خبراتهم 10 سنوات.

مناقشة نتائج الدراسة

بحثت الـــدراســـة الحــالــيــة في الــتــعــرف على 
واقع خطط تعاقب القيادات في الوزارات الحكومية التي طبقت برنامج الملك سلمان في المملكة العربية السعودية. وقد تم 

تصميم استبانة لجمع المعلومات التي تجيب عن أسئلة الدراسة، وكان من أهم النتائج ما يلي:

موافقة غالبية أفراد عينة الدراسة من المدراء بأن الوزارات التي يعملون بها تدعم وتهتم بخطط تعاقب القيادات، 1- 
حيث بلغ المتوسط الحسابي العام )2.53( من )4( وبلغت نسبة الموافقة على فقرات المحور )%54(. 

تدني موافقة غالبية أفراد عينة الدراسة من المدراء بأن الوزارات التي يعملون بها لديها استعداد لتقييم وتحديد قيادات 2- 
الصف الثاني، حيث بلغ المتوسط العام للمحور )2.45( من )4( وبلغت نسبة الموافقة على فقرات المحور )%45(. 

ضعف موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء بأن الوزارات التي يعملون بها تستخدم التدريب والتطوير 3- 

جدول رقم )7( 
الفروق في متوسطات إجابات أفراد الدراسة تبعا للاختلاف في

متغير خصائص مفردات الدراسة

خصائص العينة

مستوى دعم 
واهتمام 
الوزارات 
بخطط 
تعاقب 

القيادات

استعداد 
الوزارات 
لتقييم 
وتحديد 
قيادات 

الصف الثاني

استخدام 
الوزارات 
للتدريب 
والتطوير 

لبناء قيادات 
المستقبل

جاهزية 
الوزارات 
اقبة  لمر
وتطوير 

خطة تعاقب 
القيادات

الوسط الحسابي لمحاور تخطيط تعاقب القياداتمرحلة تطبيق البرنامج
المدراء العاملين في الوزارات التي 
2.492.412.332.29طبقت البرنامج في المرحلة الأولى

المـــــدراء الـــعـــامـــلين في الـــــوزارات 
الــثــانــيــة  ــلـــة  المـــرحـ التي طــبــقــت 

)المجموعة الأولى(
2.512.512.342.26

المــــــدراء الـــعـــامـــلين في الــــــوزارات 
التي طبقت البرنامج في المرحلة 

الثانية )المجموعة الثانية(
2.562.452.362.27

المــــــدراء الـــعـــامـــلين في الــــــوزارات 
التي طبقت البرنامج في المرحلة 

الثانية )المجموعة الثالثة(
2.572.422.352.3

2.532.452.352.28المتوسط العام
نتئج تحليل التباين

0.2140.6471.2710.974قيمة »F” المحسوبة
0.630.510.410.61القيمة الاحتمالية
الوسط الحسابي لمحاور تخطيط تعاقب القياداتالمستوى الوظيفي

2.592.452.422.29وكيل /وكيل مساعد
2.562.462.392.27مدير عام /نائب مدير عام

2.442.432.232.27مدير/ مشرف
2.532.452.352.28المتوسط العام

نتائج تحليل التباين
04171.1210.8810.971قيمة »F” المحسوبة
0.030.640.040.57القيمة الاحتمالية

الوسط الحسابي لمحاور تخطيط تعاقب القياداتمدة الخدمة
2.62.492.42.31أكثر من 20 سنة

2.572.462.382.29من 10 إلى 20 سنة
2.422.392.262.23أقل من 10 سنة
2.532.452.352.28المتوسط العام

نتائج تحليل التباين
0.4980.9781.0121.145قيمة »F” المحسوبة
0.040.020.030.04القيمة الاحتمالية
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)4(، وبلغت نسبة الموافقة على  للمحور )2.35( من  العام  بلغت درجــة المتوسط  قــيــادات المستقبل حيث  لبناء 
فقرات المحور )%32(. 

ضعف موافقة معظم أفراد عينة الدراسة من المدراء بأن الوزارات التي يعملون بها جاهزة لمراقبة وتطوير خطة تعاقب 4- 
القيادات، حيث بلغ المتوسط الحسابي للمحور )2.14( من )4( وبلغت نسبة الموافقة على فقرات المحور )%32(. 

عــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصائية حــول جميع مــحــاور الــدراســة باختلاف المرحلة الــتــي طبقت فيها الـــوزارة 5- 
البرنامج.

وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائية حــول محور مستوى دعــم واهتمام الـــوزارات بخطط تعاقب الــقــيــادات، ومحور 6- 
استخدام الوزارات خطة تدريب وتطوير قيادات الصف الثاني لتوفير قيادات المستقبل باختلاف مستوى الوظيفة. 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول جميع محاور الدراسة باختلاف سنوات الخبرة.7- 

توصيات الدراسة

تو�سي الدراسة بما يلي:

المــوارد -  العليا ومسؤولي  القيادات  البشرية وتطويرها بشكل يضمن دعــم ومشاركة  المـــوارد  لوائح  أهمية مراجعة 
الــبــشــريــة فـــي الـــــــوزارات لــتــكــامــل خــطــط تــعــاقــب الـــقـــيـــادات مـــع اســتــراتــيــجــيــة المــنــظــمــة ومـــع أنــشــطــة المـــــوارد الــبــشــريــة 
المــدراء في جميع المستويات  التكامل، وتدريب  القادرين على قيادة ذلــك  ومتطلباتها، وكذلك توفير المتخصصين 
على عملية تخطيط التعاقب لأنهم الحلقة الأقــرب لنجاح خطط تعاقب القيادات، كما يتطلب أن يتم تطوير 
الدليل الإرشادي لتطوير القيادات ليشمل ضوابط ومعايير وأليات ونماذج واضحة لمساعدة الوزارات على القيام 

بخطط تعاقب القيادات بشكل فاعل.

أن تعمل الــــــوزارات الــحــكــومــيــة عــلــى تــطــويــر نــظــام إدارة الأداء الــوظــيــفــي والاســتــفــادة مــنــه فــي تــحــديــد الــفــجــوة بين - 
الجدارات المتوفرة لدى قيادات الصف الثاني والجدارات المطلوبة لشغل الوظائف القيادية، مع الاستفادة من 

مقابلات الأداء لتحديد متطلبات شغل تلك الوظائف. 

تكامل خطط -  البشرية على  المـــوارد  العليا وبمشاركة مسؤولي  في اجتماعات الإدارة  الحكومية  الـــوزارات  تركز  أن 
تعاقب القيادات مع نشاط التدريب والتطوير من خلال تحديد مشكلات خطط تدريب وتطوير الصف الثاني، 
وإمكانية الاستفادة من التدريب على رأس العمل والتدريب خــارج العمل، ومناقشة أسباب عدم الاستفادة من 
التدريب وسبل التغلب عليها، مع أهمية تكامل المسار الوظيفي للموظفين مع خطة تعاقب القيادات، والتأكيد 

على تحقيق مبدأ الجدارة والكفاءة عند الترقية لقيادات الصف الثاني. 

أن تــعــمــل الــــــوزارات الــحــكــومــيــة وبــدعــم مــن الــقــيــادات الــعــلــيــا عــلــى ضــمــان مــراجــعــة وتــطــويــر نــظــام خــطــط تعاقب - 
القيادات بشكل دوري، والاهتمام بالتغلب على التحديات التي تواجه خطط تعاقب القيادات في تحقيق أهداف 
البشرية  المـــوارد  القيادات وأنشطة  تعاقب  بين خطط  التكامل  في  نقاط الضعف  التغلب على  المنظمة، وكذلك 

الأخرى، بحيث يشارك قيادات الصف الثاني والمدراء في جميع المستويات في تقييم هذا النظام واقتراح تطويره. 

تــقــديــم الــتــدريــب المــنــاســب لمــســؤولــي الــتــدريــب والــتــطــويــر والــقــيــادات فــي جميع المــســتــويــات فــي الـــــوزارات عــلــى خطط - 
التعاقب ومراحلها ونماذجها وسبل نجاحها ومتطلبات تكاملها مع الخطة الإستراتيجية. 

أن تشرف وزارة المــوارد البشرية على عقد مؤتمر سنوي ونــدوات ولــقــاءات مستمرة لقيادات الـــوزرات الحكومية - 
الــتــجــارب الــدولــيــة الناجحة والــتــجــارب المحلية ســواء للأجهزة المختصة  ومــســؤولــي المـــوارد البشرية لعرض أفضل 

بالموارد البشرية أو الوزارات للاستفادة من التجارب الناجحة في تطوير خطط تعاقب القيادات في الوزارات. 

الدراسات المستقبلية
دراسة مقارنة واقع خطط تعاقب القيادات في المنظمات من وجهة نظر المدراء في القطاع العام والخاص.- 

دراسة واقع وتحديات خطط تعاقب القيادات في وزارة واحدة وعلى جميع مدرائها )دراسة حالة(.- 

دراسة واقع وتحديات خطط تعاقب القيادات في الأجهزة الحكومية من وجهة نظر القيادات والموظفين.- 
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 ABSTRACT

Objective of the study: To answer the principal question about the reality of leadership succession 
plans in government ministries in Kingdom of Saudi Arabia.

Data collection tool: The questionnaire was used on a sample of 380 managers working in those 
ministries, of which 288 questionnaires were returned valid for analysis.

Most important outputs: The approval of the majority of the study sample on the ministries’ support 
and interest in leadership succession plans, as the arithmetic mean reached )2.53( out of 4, and the study 
sample’s low agreement that the ministries are ready to evaluate and identify second-line leaders, the 
weak use of training and development to build future leaders, and the limited readiness of the ministries 
to monitor and develop the leadership succession plan, as their averages were )2.45(, )2.35(, and )2.28(, 
respectively, out of )4(. Also, there are statistically significant differences on the axis of the level of support 
and interest of ministries for leadership succession plans and on the axis of the ministries’ use of a plan to 
train and develop second-line leaders to provide future leaders according to the level of the job, and on all 
the axes of the study according to the years of experience.

Most Important Recommendations: The necessity of reviewing, revising and developing civil service 
regulations to support leadership succession plans, the importance of integrating human resources activities 
with leadership succession and ministries’ strategies, and the need to support leadership succession plans 
by the ministries. 

Keywords: Public Sector, Leadership Succession Plans, Government Organizations, Ministries, 
Strategy, Kingdom of Saudi Arabia.




