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 تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية 
في الأجهزة الحكومية في المملكة العربـية السعودية

د. فيصل بـن عبد الله البواردي

 أستاذ الموارد البشرية المساعد
 معهد الإدارة العامة

المملكة العربـية السعودية
الملخص

يلاحــظ خــال العشريـــن ســنة الماضيــة تـــزايد اهتمــام المنظمــات بالتخطيــط لتعاقــب القيــادات بهــدف توفيـــر الشــخص 
المناســب فــي المــكان المناســب لــكل وظيفــة وفــي أي وقــت )Conger & Fulmer, 2003(، ويـــزداد ذلــك الاهتمــام فــي حــال قــرب 
التقاعــد للموظفيـــن كمــا حــدث فــي كثـيـــر مــن المنظمــات العالميــة والمحليــة، وأكــدت الدراســات الســابقة أن مــن أســباب عــدم 
 .)Conger & Fulmer, 2002( قيــام المنظمــات الحكوميــة بخطــط تعاقــب القيــادات بفعاليــة وجــود عــدة تحديــات تواجههــا
ــر بديــل مناســب فــي الوقــت المناســب  وأن  التغلــب عليهــا إلــى ضعــف أو عــدم القيــام بتخطيــط التعاقــب وبالتالــي صعوبــة توفيـ
وفــي المــكان المناســب لتحقيــق أهدافهــا الاستـراتـيجـــية. وركــزت الدراســة علــى إجابــة الأســئلة التاليــة: التعــرف علــى تحديــات 
ــية الســعودية مــن وجهــة نظــر القيــادات الإداريــة الحكوميــة.  خطــط تعاقــب القيــادات فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربـ
والتعــرف علــى الاختــاف فــي تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة الحكوميــة فــي المملكــة باختــاف خصائــص العيـــنة. 

وتقديــم توصيــات تســهم فــي نجــاح خطــط تعاقــب القيــادات فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة.

ولتحقيــق تلــك الأهــداف تــم تصميــم اســتبانة وعرضهــا علــى )8( محكميـــن أكاديمييـــن متخصصيـــن. كمــا تجــاوز معامــل 
ــنة المناســب تــم تقســيم الأجهــزة الحكوميــة البالــغ عددهــا  ألفــا كرونبــاخ 0.84 جميــع عبــارات الاســتبانة. ولتحديــد حجــم العيـ
102 جهــاز إلــى أربعــة طبقــات مختلفــة )وفقــا لنــوع الجهــاز(، وتــم ســحب عيـــنة عشــوائية متســاوية مــن كل طبقــة بواقــع 6 أجهــزة 
ــنة عشــوائية مــن )360( اســتبانة علــى المــدراء فــي مختلــف المســتويات،  فــي المرحلــة الأولــى بنســبة 24% تقريبــا. ثــم تــم توزيــع عيـ
وعــاد منهــا 206 اســتبانة صالحــة للتحليــل. وبتحليــل نتائــج الدراســة توصلــت إلــى أن مــن بـيـــن التحديــات التـــي تواجــه الأجهــزة 
الحكوميــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات: »ضعــف نظــام تقويــم الأداء الوظيفــي المســتخدم فــي بـــناء قيــادات المســتقبل«. »عــدم 
مناســبة نظــام الحوافــر الماديــة المحــددة للموظفيـــن لبـــناء قيــادات المســتقبل ». كمــا توصلــت الدراســة إلــى أن هنــاك فــروق 
جوهريــة بـيـــن المجموعــات حــول عــدد مــن العبــارات عبــارة باختــاف جهــة العمــل، ومســتوى الوظيفــة، والمــدة المتبقيــة علــى 
التقاعــد. وقــد قدمــت الدراســة عــدد مــن التوصيــات كان منهــا: بـــناء نظــام ولائحــة خاصــة بالتخطيــط لتعاقــب القيــادات فــي 
المملكــة. وإنشــاء وحــدة التخطيــط لتعاقــب القيــادات الإداريــة فــي الأجهــزة الحكوميــة لتحقيــق أهــداف خطــط التعاقــب. ودعــم 
واحتـــياج  المنظمــة  أهــداف  تحقيــق  فــي  القيــادات  تعاقــب  وحــدة  دور  لفعاليــة  والتـــزامها  المســتمر  العليــا  الإداريــة  القيــادات 

عملائهــا ومتابعتهــا.

مقدمة

يعــد تعاقــب القيــادات إحــدى الأولويــات المطلوبــة لتحقيــق الخطــط الاستـراتـيجـــية للمنظمــات؛ نظــرًا لأن القيــادات 
الإداريــة هــي المســئول الأول عــن تحقيــق ذلــك. وقــد أكــد الإطــار النظــري والدراســات الســابقة أن بعــض المنظمــات تواجــه 
عــددًا مــن التحديــات التـــي تؤثـــر علــى تحقيقهــا لأهدافهــا الاستـراتـيجـــية، ومنهــا عــدم توافــر البديــل المناســب فــي المــكان والوقــت 
المناسبـيـــن. ولــذا بحثــت عــدد مــن الدراســات فــي خطــط تعاقــب القيــادات فــي القطــاع العــام والخــاص وتحدياتهــا وتوصلــت إلــى 
وجــود عــدد مــن التحديــات التـــي تواجههــا، إلا أنــه يلاحــظ عــدم وجــود اتفــاق بـيـــن تلــك الدراســات حــول التحديــات والــذي 

* تم استلام البحث في مايو 2015، وقبل للنشر في يوليو 2015.
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قــد يعــود إلــى اختــاف نشــاط وحجــم تلــك الجهــات أو اختــاف البـــيئات التـــي عملــت بهــا تلــك الدراســات. حـــيث إن وجــود تلــك 
التحديــات يقــود فــي الغالــب إلــى ابتعــاد المنظمــات عــن القيــام بخطــط التعاقــب، وبالتالــي صعوبــة توفيـــر البديــل مــن داخــل 
المنظمة عند تقاعد أو انتقال إحدى القيادات. ولذا تســعى الدراســة الحالية إلى التعرف على التحديات التـــي تواجه الأجهزة 
الحكومية في المملكة في خطط التعاقب وتقديم توصيات تساهم في التغلب عليها لتوفيـر احتـياج تلك الأجهزة من القيادات 

القــادرة علــى تحقيــق استـراتـيجـــياتها واحتـــياجات عملائهــا.

مشكلة الدراسة

خلال العشريـن سنة الماضية تـزايد اهتمام المنظمات بالتخطيط لتعاقب القيادات كمدخل لتحقيق استـراتـيجـياتها، 
وأصبــح موضــوع تعاقــب القيــادات موضوعًــا مركزيًــا فــي حـــياة المنظمــات )Conger & Riggio, 2007(. ولــذا ســعى الكثـيـــر مــن 
الباحثـيـــن إلــى اقتـــراح وبـــناء العديــد مــن النمــاذج التـــي تســاعد المنظمــات علــى تخطيــط التعاقــب لبـــناء القيــادات لتحقيــق 
; Conger & Benjamin, 1999; Rothwell, 2005; Fulton-Calkins and Milling, 2005(. بهدف 

ً
استـراتـيجـياتها )انظر مثلا

توفيـــر الشــخص المناســب فــي المــكان المناســب لــكل وظيفــة وفــي أي وقــت تحتــاج إليــه المنظمــة )Conger & Fulmer, 2003( مــن 
.)Larson, 2005( خــال خلــق بـــيئة تســاعد علــى بـــناء وتـــنمية وازدهــار قيــادات المســتقبل

ويـــزداد الإحســاس بأهميــة التخطيــط لتعاقــب القيــادات عنــد مواجهــة المنظمــات مشــكلة إيجــاد البديــل فــي حــال تـــرك 
العمــل. وهــو مــا توصلــت إليــه بعــض الدراســات التـــي عملــت علــى مجموعــة كبـيـــرة مــن المنظمــات الأمريكيــة مــن أهميــة توافــر 
المنظمــات  داخــل  الموظفيـــن  مــن   %40 مــن  لأكثـــر  المخطــط  والتقاعــد  للتقاعــد  الأهليــة  لقــرب  القيــادات؛  لتعاقــب  خطــط 
مــس 

ُ
خ ولأن   ،)Coward, 2012( القادمــة  ســنوات  الخمــس  خــال  المتحــدة  الولايــات  فــي  المحلــي  المســتوى  علــى  الحكوميــة 

ــا )Arnone, 2006(. هــذه النســب العاليــة تعطــي مؤشــرًا بــأن تلــك  الأمريكييـــن تقريبًــا الذيـــن أعمارهــم 65 وأكثـــر يعملــون حاليًّ
 فــي 

ً
المنظمــات ســوف تواجــه تحديــات تقاعــد عــدد مــن القيــادات والخبـــرات )Hargreaves, 2005(، ومــن ثــم ســتجد صعوبــة

عمليــة الحفــاظ علــى تقديــم الخدمــات بجــودة عاليــة والاســتمرار فــي ذلــك )Alexander & Endres, 2006(، وهــذا راجــع إلــى 
عــدم وجــود آليــة مناســبة لإبقــاء المعــارف والمهــارات والاتجاهــات التـــي تمتلكهــا المنظمــات كاستـراتـيجـــية لإدارة المعرفــة بســبب 

.)Arnone,2006( المتوقعــة  التقاعــد  حجــم 

إلــى مواجهــة المنظمــات  يــؤدى  وقــد لاحــظ أحــد الباحثـيـــن أن عــدم أو ضعــف التخطيــط الفعــال لتعاقــب القيــادات 
تحديــات كبـيـــرة فــي أدائهــا ورضــا عملائهــا بســبب عــدم توافــر الشــخص المناســب فــي المــكان المناســب )Ward, 2000(. ولمعرفــة 
مــدى وعــي المنظمــات بأهميــة خطــط التعاقــب فقــد توصلــت إحــدى الدراســات إلــى أن أقــل مــن 50% مــن المنظمــات فقــط 
يوجــد بهــا خطــط التعاقــب الوظيفــي رغــم إشــارة غالبـــية مســئولي المــوارد البشــرية فــي تلــك المنظمــات بأهميــة التخطيــط لتعاقــب 
القيــادات لتحقيــق استـراتـيجـــياتها )Taylor & McGraw, 2004(. كمــا توصلــت دراســة أخـــرى إلــى أن أقــل مــن 30 مقالــة فقــط 

 .)Coward, 2012( خــال الـــ 40 ســنة الماضيــة ناقشــت ممارســات التعاقــب فــي القطــاع الحكومــي

وفــي دراســة أخـــرى لــم يتــم إعطــاء أهميــة لهــذا الموضــوع فــي المنظمــات الحكوميــة )Schall, 1997( ســواء فــي الما�ضــي أو 
المســتقبل. وقــد يعــود الســبب فــي عــدم قيــام المنظمــات الحكوميــة بخطــط تعاقــب القيــادات بفعاليــة وجــود عــدة تحديــات 
التعاقــب  بخطــط  للقيــام  المتخصصيـــن  نــدرة  المنظمــات:  فــي  وجــودًا  أكثـــرها  ومــن   ،)Conger & Fulmer, 2002( تواجههــا 
 ;1436 الحارثـــي،  والأشــقر،2009:  )وادي  التعاقــب  لخطــط  العليــا  القيــادات  دعــم  وضعــف   ،)Aberdeen Group, 2007(
المطيـــري،Mateso, 2010 ; 1424(، وضعــف نظــام الحوافــز )وادي والأشــقر، Rothwell, 2005 ; 2009(. وبالتالــي فــإن وجــود 
هــذه التحديــات أو غيـــرها وعــدم التغلــب عليهــا تــؤدي إلــى ضعــف أو عــدم القيــام بتخطيــط التعاقــب وبالتالــي صعوبــة توفيـــر 

البديــل المناســب فــي الوقــت المناســب وفــي المــكان المناســب لتحقيــق أهدافهــا الاستـراتـيجـــية.

وبفحــص تلــك الدراســات التـــي عملــت علــى معرفــة التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات فــي تـــنفيذ خطــط التعاقــب؛ يتضــح 
وجــود اختــاف فــي التحديــات مــن منظمــة إلــى أخـــرى والــذي قــد يعــود إلــى اختــاف طبـــيعة ونشــاط تلــك المنظمــات أو إلــى اختــاف 
فــي القطــاع  1436(، وهــو مــا يؤكــد الحاجــة إلــى معرفــة التحديــات التـــي تواجــه خطــط تعاقــب القيــادات  بـــيئاتها)البواردي، 
الحكومــي فــي المملكــة العربـــية الســعودية والــذي يمكــن تلخـــيصه فــي الســؤال البحثـــي التالــي: مــا التحديــات التـــي تواجــه خطــط 

تعاقــب القيــادات فــي القطــاع الحكومــي فــي المملكــة العربـــية الســعودية مــن وجهــة نظــر القيــادات الإداريــة الحكوميــة؟.
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أهداف الدراسة:

- التعــرف علــى تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربـــية الســعودية مــن وجهــة نظــر 	
القيــادات الإداريــة الحكوميــة.

- التعــرف علــى الاختــاف فــي تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة الحكوميــة فــي المملكــة باختــاف خصائــص 	
العيـــنة.

- تقديم توصيات تساهم في نجاح خطط تعاقب القيادات في الأجهزة الحكومية في المملكة.	

أسئلة الدراسة:

- ما تحديات خطط تعاقب القيادات في الأجهزة الحكومية في المملكة العربـية السعودية؟	

- هل تختلف تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية الحكومية في المملكة العربـية السعودية باختلاف خصائص 	
العيـنة؟

أهمية الدراسة

يؤمــل أن تســاهم الدراســة الحاليــة بتقديــم قيمــة مضافــة للإطــار النظــري مــن خــال تغذيــة المكتبــة العربـــية بإحــدى 
فــي  الحكوميــة  القيــادات  لتعاقــب  التخطيــط  فــي  الحكوميــة  الأجهــزة  تواجــه  التـــي  التحديــات  موضــوع  فــي  المهمــة  الدراســات 
المملكــة. وعلــى مســتوى الممارســة العمليــة فهــي تســاهم فــي تحديــد التحديــات التـــي تواجــه الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربـــية 
الســعودية وتقديــم التوصيــات التـــي تســاعد الأجهــزة الحكوميــة والأجهــزة التشــريعية علــى تفعيــل خطــط تعاقــب القيــادات 
فــي  الإداريــة  القيــادات  مــن خــال مشــاركة  غنـــية  تقديــم معلومــات  فــي  تســاهم  إنهــا  كمــا  المنظمــات،  استـراتـيجـــيات  وتحقــق 

الدراســة والذيـــن يعتبـــرون أحــد أهــم متطلبــات نجــاح خطــط تعاقــب القيــادات فــي المنظمــات.

الإطار النظري

تســعى المنظمــات إلــى تحسيـــن أدائهــا لتحقيــق احتـــياج عملائهــا مــن خــال بـــناء استـراتـيجـــيات تـــنافسية ومتفوقــة. وحـــيث 
إن القيــادات الإداريــة فــي المنظمــة تعــد أحــد أهــم العوامــل فــي تحقيــق تلــك الاستـراتـيجـــيات نظــرًا لدورهــم فــي تطويـــر وقيــادة 
المبــادرات العالميــة والتكنولوجـــية الجديــدة )Conger and Fulmer, 2003( فإنــه يُـــنصح ببـــنائها مــن خــال العمــل علــى خطــط 
استـراتـيجـــية لتعاقــب القيــادات والتـــي يـــنظر إليهــا علــى أنهــا مفهــوم واســع مــن إعــداد الأفــراد لأدوار مســتقبلية وليــس فقــط 
ــناولت التخطيــط لتعاقــب القيــادات يلاحــظ أنهــا  ــي تـ لإحــال الوظائــف بالمنظمــة )Smeltzer, 2002(. وبمراجعــة المفاهيــم التـ
تهــدف إلــى تحويــل المعلومــات والمعــارف مــن القائــد إلــى الخليفــة حـــيث إنهــا ضروريــة لاســتمرار العمــل بعــد الوفــاة أو التقاعــد 

.)Rothwell, 2005( للقيــادات الإداريــة، كمــا إنهــا تـــركز علــى تحديــد مــن، ومتـــى؟ يتــم انتقــال العمــل إلــى اللاحقيـــن

وبمراجعــة المفاهيــم التـــي تـــناولت التخطيــط لتعاقــب القيــادات يلاحــظ عــدم وجــود اتفــاق حــول مفهــوم موحــد. فقــد 
عــرف التخطيــط لتعاقــب القيــادات علــى أنــه عمليــة مســتمرة ديـــناميكية لتعريــف، وقيــاس، وتطويـــر المواهــب القياديــة وتقيـــيم 
 .)Kimball, 2005( وتطويـر وإدراك المساهمات الرئيسة لتحقيق استـراتـيجـيات المنظمة المستقبلية والاحتـياجات التشغيلية
كمــا عرفــت بأنهــا »محاولــة اســتباقية اســتعدادية للتأكــد بــأن قيــادات المنظمــة ســوف تكــون مســتمرة مــن خــال تعريــف كيــف 
 Schmalzried &( »ســيتم شــغل تلــك المواقــع ســواء بشــكل مخطــط أو غيـــر مخطــط عندمــا يكــون هنــاك مغــادرون للمنظمــة

.)Fallon, 2007: 169

فــي  وعُرفــت بأنهــا »القوانـيـــن والقواعــد والعمليــات التـــي تصيــغ المضمــون لموضــوع التعاقــب النموذجـــي )مثــل التغيـــر 
شــغل الوظائــف( بمــا فــي ذلــك ممارســات الإحــال وتطويـــر القيــادات« )Friedman, 1986: 24(. وفــي تعريــف آخـــر بأنهــا عمليــة 
التأكــد مــن وجــود البديــل للتعاقــب للوظائــف المهمــة ســواء فــي الوقــت الحالــي أو المســتقبل والتـــي تـــنشأ مــن استـراتـيجـــية العمــل 
)Dessler, 2000(. وبفحــص تلــك التعريفــات يتضــح أنهــا تتلخــص فــي بـــناء أنظمــة وإجـــراءات ونمــاذج بهــدف توفيـــر الشــخص 

المناســب فــي المــكان والوقــت المناسبـيـــن لتحقيــق استـراتـيجـــيات المنظمــة وتطلعــات المستفيديـــن مــن خدماتهــا.
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 – أهمية التخطيط لتعاقب القيادات
ً
أولا

إن قيــام المنظمــات بعمليــة التخطيــط لتعاقــب القيــادات يســاعد علــى تحقيــق عــدد مــن المزايــا والتـــي وردت فــي عــدد مــن 
 Harrison,( الدراســات. فالقيــام بهــا بشــكل فعــال يســاعد علــى: تحقيــق الــولاء والتـــزام العامليـــن بــالأداء وبقائهــم فــي المنظمــة
 Byham( ــدَى القصيـــر والطويــل

َ
McKinnon & Terry, 2006(، والاســتخدام الأمثــل للمــوارد لإنجــاز أهــداف المنظمــة علــى الم

et al., 2002(، وتقيـــيم وظائــف المنظمــة والنتائــج )Wolfe, 1996(. والتغلــب علــى الصعوبــات المتـــزايدة فــي التعييـــن الخارجـــي 
للموظفيـــن نتـــيجة زيــادة أعــداد مــن يتوقــع تقاعدهــم )Conger & Fulmer, 2003(. وتوفيـــر البديــل لســد الفجــوة المتوقعــة 
)Byham, Smith & Paese, 2002(. واستمرار القيادات والمشاركة في المعرفة )Aberdeen Group, 2007(. وتقليل التكاليف 

.)Byham et al., 2002( الماليــة التـــي تـــرتبط بفقــدان المنظمــة لمعــارف مهمــة

ثانـيًا – نماذج التخطيط للتعاقب

هناك عدد من النماذج المقتـرحة لاستخدامها من قبل المنظمات في تخطيط تعاقب القيادات ومن أكثـرها استخدامًا:

1 نمــوذج تعاقــب القيــادات Leadership Succession المقتـــرح مــن Friedman فــي عــام 1980، ويـــركز علــى البحــث فــي  -
 مــن إحــال شــخص واحــد.

ً
علاقــة التخطيــط للتعاقــب علــى أداء المنظمــات وأنهــا تعــد عمليــة مســتمرة بــدلا

2 نمــوذج القيــادات علــى ثلاثــة مســارات Three Track Leadership المقــدم مــن Kur and Bunning فــي عــام 1996،  -
يعمــل علــى تكامــل ثلاثــة عناصــر مــن تطويـــر القيــادات هــي: مســارات يقــوم بهــا القائــد فــي وقــت واحــد مــن النشــاط 
المكلــف بــه لمــدة معيـــنة ويمكنــه معهــا أداء مهامــه العاديــة، والمســارات هــي المســار التجــاري لحــل المشــكلات التجاريــة 
ومســار القيــادة لتمكيـــنهم مــن قيــادة الأفــراد والمجموعــات والمنظمــة بشــكل أكثـــر فعاليــة، والمســار التشخـــي�صي 

للاســتفادة مــن الشــخصية والمهــارات والقيــم والميــول والصفــات الشــخصية.

3 فــي  - Byham وآخـــرون  نمــوذج مجموعــة المواهــب المتـــنافسة The Acceleration Pools Model المقتـــرح مــن قبــل 
 مــن التـركيـــز علــى 

ً
عــام 2001، ويـــركز هــذا الأســلوب علــى تطويـــر مجموعــة مــن المرشحـيـــن ذوي الأداء العالــي بــدلا

شــخص أو شخصيـــن لــكل موقــع مــن القيــادات ليكونــوا قيــادات فــي مواقــع مختلفــة بشــكل عــام. ويـــركز النمــوذج 
علــى التطويـــر المتســارع لأعضــاء المجموعــة مــن خــال تحديــد واجبــات ومهــام الوظائــف وتحديــد أفضــل الآليــات 
لاكتســابها: مثــل التوجـــيه، والتدريــب تحــت إشــراف متخصــص واســتخدام أنشــطة تطويـــرية خاصــة مثــل البـــرامج 

التـــي تقدمهــا الجامعــات للقيــادات ومحاضــرات وورش تطبـــيقية تقــدم داخــل المنظمــة.

نمــوذج The Seven Pointed Star Model والــذي تــم اقتـــراحه وتطويـــره مــن قبــل Rothwell بـيـــن الأعــوام 2001 -4-
Sharon, 2002) 2010 –(. وقــد اشــتمل النمــوذج علــى ســبع خطــوات هــي 1 ـ التـــزام صنــاع القيــادات لنظــام إدارة 
وتخطيط التعاقب وبـــناء البـــرنامج. 2 – تقيـــيم العمل الحالي / متطلبات العامليـــن. 3 ـ تقيـــيم كيف يؤدي العاملون 
أعمالهم. 4 ـ تقيـــيم العمل المستقبلي / متطلبات العامليـــن. 5 ـ تقيـــيم الأفراد المحتمليـــن للمستقبل. 6 ـ سد الفجوة 

فــي التطويـــر. 7 ـ تقيـــيم بـــرنامج التخطيــط للتعاقــب.

قبــل  مــن  اســتخدامه  يمكــن  مفضــل  نمــوذج  علــى  اتفــاق  يوجــد  لا  أنــه  يتضــح  الســابقة  الدراســات  بمراجعــة  أنــه  إلا 
يـــركز علــى المراحــل التـــي يجــب  فــي القطــاع الخــاص أو العــام. وبمراجعــة تلــك النمــاذج يلاحــظ أن بعضهــا  المنظمــات ســواء 
المســتويات  فــي جميــع  القيــادات  لتعاقــب  المطلوبــة  المراحــل  علــى  يـــركز  آخـــر  وعــدد  فقــط،  المنظمــة  رئيــس  لتعاقــب  اتباعهــا 
القياديــة، وعــدد آخـــر يـــركز علــى تحديــد الكفــاءات التـــي يحتــاج إليهــا القيــادات وليــس المراحــل التـــي يجــب اتباعهــا لتحديــد 
الخليفــة المناســب )البــواردي،1436(. وقــد لخصــت الدراســة المراحــل المقتـــرحة فــي تلــك النمــاذج فــي: تحديــد المواقــع المهمــة 
داخــل المنظمــة، وتحديــد القــدرات الضروريــة لــكل مســتوى مــن مســتويات القيــادات لتحقيــق الأهــداف بعيــدة المــدة للمنظمــة، 
وتحديــد المرشحـيـــن ذوي الأداء العالــي للتعاقــب واختـــيارهم، وتشخـــيص فــرص التطويـــر، تحــدد مســار المرشحـيـــن المؤهليـــن 
لــأدوار المختلفــة للقيــادات، تـــنفيذ خطــط تطويـــر الأفــراد، تقيـــيم المرشحـيـــن للمواقــع القياديــة للتأكــد مــن أن التطويـــر يحقــق 
أهدافــه، إحلال/اســتبدال القيــادات عندمــا يكــون الموقــع متــاح، مــع مســاندة القائــد البديــل، تقيـــيم فعاليــة بـــرنامج نظــام 
التخطيــط للتعاقــب بشــكل مســتمر لضمــان فعاليتــه، وإبقــاء الالتـــزام والدعــم فــي نظــام إدارة وتخطيــط التعاقــب )البــواردي، 
1436(. كمــا لخصــت دراســة أخـــرى المتطلبــات التـــي أشيـــرَ إليهــا فــي تلــك النمــاذج لنجــاح خطــط تعاقــب القيــادات، ومنهــا أهميــة 
مشــاركة ودعــم القيــادات العليــا فــي المنظمــة، التقيـــيم القائــم علــى الاحتـــياجات. توفيـــر فــرص تطويـــر المهنـــي الرســمي والاهتمــام 
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بهــا، تكريــس المســئوليات للعامليـــن علــى النظــام. أن يشــمل تخطيــط التعاقــب جميــع مســتويات المنظمــة. أن يكــون التخطيــط 
 مــن أن يختــص بهــا قائــد 

ً
للتعاقــب جـــزءًا مــن خطــة المنظمــة الاستـراتـيجـــية، وأن تســند مســئوليتها إلــى عــدد مــن الأشــخاص بــدلا

.)Sharon, 2002( واحــد

هــذا وعلــى الرغــم مــن أن التخطيــط للتعاقــب يـــنصح باتباعــه فــي عــدد مــن كبـيـــر مــن الدراســات وفــق النمــاذج المقتـــرحة، 
فــإن المنظمــات لا تــزال تتحا�شــى ممارســته فــي الواقــع العلمــي، حـــيث توصــل اســتطلاع إلــى أن 55 % مــن المنظمــات لــم يكــن لديهــا 
تخطيــط التعاقــب الوظيفــي للقيــادات )Hansen & Wexler, 1988(، وتوصلــت دراســة أخـــرى إلــى أن 35% مــن 1318 مــن 
المديـريـــن العاميـــن فــي الشــركات متعــددة الجـــنسيات الموجــودة فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة لــم يكــن لديهــم خطــط لتعاقــب 
القيــادات )SFGate, 2011(، كمــا توصلــت دراســة أخـــرى إلــى أن 60% مــن المنظمــات غيـــر الربحـــية فــي إيطاليــا لا يوجــد لديهــا 
خطــط تعاقــب القيــادات)Bassi, 2013(. حـــيث يعــزو بعــض الدراســات ضعــف أو عــدم اســتخدام خطــط تعاقــب القيــادات 

إلــى وجــود تحديــات تواجــه تـــنفيذ تلــك الخطــط والتـــي يمكــن تلخـــيصها فــي القســم التالــي.

ا – التحديات التـي تواجه المنظمات في خطط التعاقب
ً
ثالث

بالرجــوع إلــى الدراســات الســابقة التـــي تـــناولت تحديــات التخطيــط لتعاقــب القيــادات يتضــح أنهــا تـــناولت التحديــات 
التـــي تواجــه المنظمــات علــى اختــاف نشــاطها )ربحـــية أو غيـــر ربحـــية( أو موقعهــا )محليــة أو عالميــة(. وفيمــا يلــي ســيتم عــرض 

التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات فــي تطبـــيق خطــط تعاقــب القيــادات وفقًــا لمــا ورد فــي تلــك الدراســات:

ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتخطيط التعاقب لبـناء القيادات-1-

تخطيــط  مجــال  فــي  بالمتخصصيـــن  البشــرية  المــوارد  إدارة  تـــزويد  أهميــة  الســابقة  والدراســات  النظــري  الإطــار  يؤكــد 
التعاقــب لبـــناء القيــادات وتطويـــرهم باســتمرار لتحقيــق هــذا الغــرض، كمــا تتطلــب مــع ذلــك تطويـــر القيــادات التـــي ستشــارك 
فــي هــذه المهمــة علــى القيــام بهــا بفعاليــة )Mateso, 2010( إلا أن الواقــع يشيـــر إلــى ضعــف توافــر المتخصصيـــن فــي هــذا المجــال 
كأحــد تحديــات التخطيــط لتعاقــب القيــادات التـــي تواجــه المنظمــات. فقــد توصــل عــدد مــن الدراســات إلــى أن أحــد التحديــات 
فــي ضعــف أو عــدم القــدرة علــى تحديــد القــدرات والمواهــب المســتقبلية  فــي خطــط التعاقــب يتمثــل  التـــي تواجــه المنظمــات 
والقــدرات  والمهــارات  المعــارف  نقــص  إلــى  يعــود  قــد  والــذي   ،)Aberdeen Group, 2007( المســتقبل  قيــادات  مــن  المطلوبــة 
الشــخصية للعامليـــن فــي خطــط التعاقــب )Murphy, 2006; Mateso, 2010; Aberdeen Group Aberdeen, 2007(، أو 
عــدم إلمــام العامليـــن بأهميــة التخطيــط لتعاقــب القيــادات )Hargreaves, 2005 ; Mateso, 2010(، أو بســبب عــدم كفايــة 
الموارد البشــرية Johnson and Brown, 2004; Coward, 2012; HR Focus, 2003 ( الشــهري Rothwell, 2005) 1420; أو 
قلة الموارد المالية )Coward, 2012(. وهو ما قد يتسبب في اعتقاد بعض المنظمات الربحـية أو غيـر الربحـية إلى أن تخطيط 
 .)Mackey, 2008; Heuer, 2003( تعاقب القيادات عملية مرهقة وطويلة تتطلب مجهودا للحصول على قيادات المستقبل
وبمراجعــة الدراســات الســابقة المســتخدمة فــي هــذه الدراســة يتضـــح أن هــذا التحــدي يُعــد مــن أكثـــر التحديــات التـــي تواجــه 

المنظمــات الخاصــة والعامــة.

ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية والإدارات لبـناء خطط تعاقب القيادات-2-

يؤكــد الإطــار النظــري علــى أن أحــد أهــم المتطلبــات لنجــاح خطــط التعاقــب يكمــن فــي التكامــل بـيـــن تطويـــر القيــادات 
والخطــة الاستـراتـيجـــية، بــل يكــون تطويـــر القيــادات أوليــة فــي تلــك الخطــة )Hall, 2004; Fulmer, 2001(. هــذا التكامــل يجــب 
ــزءًا مــن  أن يشــمل جميــع مســتويات المنظمــة وليــس مســتوى القيــادات العليــا فقــط وأن تكــون خطــط التعاقــب للقيــادات جـ
الخطــة الاستـراتـيجـــية للمنظمــة )المطيـــري، 1436(؛ )Ley, 2002(. وبالتالــي فــإن دور إدارة المــوارد البشــرية يجــب أن يـــركز علــى 
مشــاركة الإدارات فــي تحديــد احتـــياجها الحالــي والمســتقبلي مــن القيــادات وتحديــد المهــارات والقــدرات التـــي يجــب أن تتوافــر 
فيهــا )Rothwell, 2001(، بحـــيث يكــون لــدى المنظمــة الموظــف المناســب فــي المــكان أو الوظيفــة المناســبة وفــي الوقــت المناســب 
)Maxwell, 2003(. وبالرجــوع إلــى الدراســات الســابقة يتضــح أنهــا توصلــت إلــى أن أحــد تحديــات نظــام تخطيــط التعاقــب يعــود 
إلى ضعف تكامل دور الموارد البشرية مع الإدارات المستفيدة والذي نتج عنه ضعف تحديد للكفايات المطلوبة في المستقبل 
وعــدم قــدرة الإدارات علــى تحديــد ومعرفــة احتـــياجاتها مــن القيــادات المطلوبــة )Hall, 1986; Ley, 2002(. كمــا توصــل أحــد 
الباحثـيـــن إلى غياب الارتباط والتـــنسيق بـيـــن الاستـراتـيجـــية العامة واستـراتـيجـــية الموارد البشرية )أبو معمر،2002(، والذي 
قــد يكــون بســبب ضعــف أو عــدم تحديــد الأولويــات لتطويـــر القيــادات الإداريــة )Schall, 1997( وبالتالــي ضعــف أو عــدم 
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الوضــوح فــي خطــط التعاقــب للقيــادات )Lynn, 2001(. ومــن الأســباب التـــي قــد تعــد منطلقًــا لوجــود هــذا التحــدي مــا توصلــت 
إليــه إحــدى الدراســات مــن ضعــف أو عــدم وضــوح رؤيــة المنظمــة لــإدارات )Mateso, 2010(، وهــذا يمكــن ملاحظتــه فــي نتـــيجة 
يـــرون أن ضعــف أو عــدم وجــود الرؤيــة الملهمــة  إلــى أن تقريبًــا )85%( مــن أفــراد العيـــنة  إحــدى الدراســات والتـــي توصلــت 
للمنظمة يؤثـــر على ممارســة تخطيط التعاقب لبـــناء القيادات )Mwemezi, 2011(، وهو ما عزاه أحد الباحثـيـــن إلى ضعف 
الــدور الواضــح لخبـــراء المــوارد البشــرية فــي التخطيــط الاستـراتـيجـــي والــذي يــؤدي إلــى ضعــف الاتصــال والتكامــل بـيـــن خطــط 

.)Pynes, 2004( ؛)التعاقــب والتخطيــط الاستـراتـيجـــي )الحارثـــي، 1436 ه

ضعف اهتمام الإدارة العليا بخطط تعاقب القيادات-3-

يوكــد الإطــار النظــري والنمــاذج المقتـــرحة أهميــة دعــم والتـــزام القيــادات العليــا لنجــاح خطــط تعاقــب القيــادات فــي أي 
منظمــة. حـــيث يشيـــر بعــض الباحثـيـــن إلــى أهميــة دعــم مجلــس الإدارة لخطــط التعاقــب للقيــادات الإداريــة باعتبــاره متطلبًــا 
لنجــاح تلــك الخطــط )Comini, Paolino & Feitosa, 2013(، حـــيث إن ثقــة مجلــس الإدارة فــي خطــط التعاقــب يســاعد علــى 
تبـنـــي منظماتهــم لخطــط تطويـــر قيــادات المســتقبل )Bowman, 2008(. كمــا تؤكــد دراســات أخـــرى أهميــة دعــم الإدارة العليــا 
لنجــاح  الباحثـيـــن مرحلــة مهمــة وحاســمة  بعــض  إذ اعتبـــره   )Mateso, 2010; Ley, 2002( نائبـــيه  أو  المنظمــة  رئيــس  مثــل 
التخطيــط لتعاقــب القيــادات )Aberdeen Group, 2007(. وعلــى الرغــم مــن أهميــة ودعــم الإطــار النظــري والدراســات لهــذا 
الجانــب إلا أن الممارســة تشيـــر إلــى وجــود هــذا التحــدي بشــكل كبـيـــر فــي المنظمــات. حـــيث توصلــت إحــدى الدراســات إلــى أن 
نحــو 50% مــن مجالــس الإدارة فــي المنظمــات غيـــر الربحـــية ســيختارون الخليفــة و25% منهــم تقريبًــا ســوف يشــاركون فــي عمليــة 
الاختـــيار )Bassi, 2013( ممــا يعطــي مؤشــرًا علــى ضعــف المشــاركة فــي دعــم تلــك الخطــط. وهــو مــا لاحظــه أحــد الباحثـيـــن فــي 
أن تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات غالبًــا تـــنتج مــن عــدم مســاندة مجلــس الإدارة لبـــناء ثقافــة التخطيــط لتعاقــب القيــادات 

.)Luzbetak, 2010(

وعلــى الجانــب الآخـــر فقــد توصــل عــدد مــن الدراســات إلــى أن ضعــف دور القيــادات العليــا فــي الدعــم والالتـــزام بخطــط 
تعاقــب القيــادات )مثــل رئيــس الجهــاز ونوابــه أو مــن فــي حكمهــم( يعــد مــن التحديــات التـــي تواجــه نجــاح خطــط التعاقــب لبـــناء 
 Johnson and Brown, 2004; Morrin, 2013 ; Conger; Conger & Fulmer, 2003; Comini et al., 2013;( القيــادات
 1424 ; Murphy, 2006 Hargreaves,،وادي والأشقر، الحارثـــي، 2009 ;1436 ; المطيـــري Ibarra, 2005; Rothwell, 2005
Mateso , 2010 ; 2005(. حـــيث يبدو واضحًا من نتـــيجة إحدى الدراسات والتـــي توصلت إلى أن 70% تقريبًا من بـيـــن 2000 
منظمــة غيـــر ربحـــية فــي ثمانـــي ولايــات أمريكيــة لــم تـــناقش خطــة التعاقــب لوظائــف المنظمــة مــع مديـــري المنظمــة أو مجلــس 
الإدارة )Bell, Moyers and Wolfred, 2011(، وقــد يعــود الســبب فــي ذلــك إلــى اعتقــاد القيــادات العليــا بــأن موضــوع التعاقــب 

.)Schall, 1997( خــارج عــن نطــاق مهامهــم وعملهــم

ضعــف الدعــم والالتـــزام مــن قبــل القيــادات العليــا فــي المنظمــات الحكوميــة لنجــاح خطــط تعاقــب القيــادات قــد يــؤدى 
إلــى ضعــف الثقافــة التـــنظيمية الداعمــة لخطــط تعاقــب القيــادات والتـــي تعــد كمــا توصــل إليــه عــدد مــن الدراســات، أحــد 
 Murphy, 2006, Hargreaves, 2005 ; Mateso ,( الحكوميــة  الإداريــة  القيــادات  تعاقــب  نجــاح  تواجــه  التـــي  التحديــات 
2010( نظــرًا لأن ضعــف الثقافــة التـــنظيمية لا يدعــم نجــاح خطــط تعاقــب القيــادات )Mackey, 2008; Heuer, 2003(، ومــا 
رآه أحــد الباحثـيـــن مــن أن الدعــم المســتمر علــى مســتوى القيــادات العليــا لخطــط التعاقــب تـــرسل رســالة مهمــة عبـــر المنظمــة 
وتعطــي مصداقيــة لخطــط التعاقــب )Lynn, 2001(. وبالرجــوع للدراســات الســابقة المســتخدمة فــي هــذه الدراســة يتضــح أن 

هــذا التحــدي يعــد مــن التحديــات الأكثـــر وجــودًا فــي المنظمــات الحكوميــة والخاصــة.

ضعف البـرامج التدريبـية لتطويـر القيادات الإدارية الحكومية-4-

تعد البـرامج التدريبـية التـي يقدمها مراكز تدريبـية متخصصة من خارج المنظمة من الأنشطة المهمة والمطلوبة بشكل 
متـزايد من قبل المنظمات لبـناء القيادات الإدارية، كما إنها تعد أحد الأنشطة المطلوبة لتعاقب القيادات وتوفيـر المرشحـيـن 
المناسبـيـــن )عبــد العزيـــز، 2010(. فقــد توصــل عــدد مــن الدراســات إلــى أن المنظمــات المشــاركة فــي تلــك الدراســات تدعــم فــرص 
 .)Luzbetak, 2010( التدريــب خــارج المنظمــة لتطويـــر القيــادات الإداريــة وأنــه يقــدم بشــكل كافٍ وبفــرص متكافئــة للمرشحـيـــن
إلا أن بعــض الدراســات لا تــزال تـــرى أن الممارســة فــي المنظمــات لا تــزال تواجــه مشــكلات فــي توفيـــر القيــادات المناســبة بســبب 
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 )Moser, 2008; Murphy, 2006, Hargreaves, 2005; Mateso , 2010( ضعــف البـــرامج التدريبـــية التـــي تقــدم للقيــادات
ومــا توصلــت إليــه إحــدى الدراســات مــن عــدم كفايــة البـــرامج التدريبـــية المتاحــة حاليًــا مــن حـــيث الكــم والكيــف فــي تـــنمية 

القــدرات القياديــة الحكوميــة )الحارثـــي، 1436ه(.

ضعف اهتمام المنظمة بالتدريب على رأس العمل لبـناء القيادات الإدارية-5-

يُعــد تدريــب القيــادات علــى رأس العمــل أحــد أنشــطة التدريــب والتطويـــر الناجحــة لبـــناء القيــادات الإداريــة لأنهــا تمكــن 
مــن ملاحظــة مــدى اكتســاب المعــارف والمهــارات بشــكل ســريع )Luzbetak, 2010(. كمــا يُعــد هــذا الأســلوب أحــد الأســاليب التـــي 
يُـــنصح باســتخدامها لمــا لهــا مــن أثـــر فــي نقــل المعرفــة للقيــادات الإداريــة الحكوميــة )المطيـــري، 1436(. وقــد توصلــت إحــدى 
الدراسات إلى أن المشاركيـــن بالدراسة يـــرون أن منظماتهم تقدم فرص التطويـــر على رأس العمل، كما إن استخدام أسلوب 
.)Luzbetak, 2010( الإرشاد« كان أحد الأساليب المستخدمة لضمان اكتساب المديـريـن المعارف والمهارات الخاصة بالعمل«

وفــي الجانــب الآخـــر، فقــد توصلــت إحــدى الدراســات إلــى أن المنظمــات لا تــزال تواجــه مشــكلات فــي توفيـــر القيــادات 
المناســبة بســبب غيــاب بـــرامج تطويـــر القيــادات فــي داخــل المنظمــة )Moser, 2008( والتـــي قــد يكــون ســببها فــي عــدم توافــر 
وكثـــرة  المتواصلــة  العمــل  ضغــوط  بســبب  الحكوميــة  المنظمــات  فــي  التعاقــب  خطــط  فــي  للإســهام  العليــا  للقيــادات  الوقــت 
الواجبــات والوقــت الضائــع فــي متابعــة مشــكلات الإدارات الأخـــرى وكثـــرة الوقــت المطلــوب لحضــور الاجتماعــات )أيــوب،1421 
Conger & Fulmer, 2003; Rothwell, 2005;(. ضعــف الاهتمــام بالتدريــب علــى رأس العمــل قــد يعــود إلــى اعتقــاد المديـريـــن 

.)Schall, 1997( أن خطــط التعاقــب ليســت مــن مهامهــم وبالتالــي عــدم الانخـــراط فــي تدريــب الصــف الثانـــي

ضعف الاهتمام بأثـر التدريب لتطويـر القيادات الإدارية-6-

مــع  المســتقبل  فــي  القياديــة  الوظائــف  لشــغل  الإداريــة  القيــادات  وتطويـــر  تدريــب  ربــط  أهميــة  النظــري  الإطــار  يوكــد 
استـراتـيجـــيات المنظمــة وبالتالــي أهميــة قيــاس أثـــر التدريــب للتأكــد مــن اكتســابهم للمعــارف والمهــارات التـــي يحتاجونهــا لشــغل 
وظائــف المســتقبل وأثـــر ذلــك علــى استـراتـيجـــيات المنظمــة )البــواردي، 1436(. وبالتالــي فــإن عــدم دعــم المنظمــة لأثـــر التدريــب 
قــد يــؤدى إلــى عــدم اهتمــام المديـريـــن والقيــادات المحتمليـــن فــي المســتويات المختلفــة بالتغيـيـــر وبالتالــي صعوبــة تحديــد قيــادات 
المســتقبل. حـــيث توصلــت بعــض الدراســات إلــى أن عــدم الاســتمرار فــي متابعــة تعلــم ونمــو العامليـــن المهنـــي لشــغل المناصــب 
2004؛  شبـيـــر،   ;1420 )الشــهري،  التعاقــب  خطــط  نجــاح  فــي  الحكومــي  القطــاع  تواجــه  التـــي  التحديــات  مــن  يعــد  الأعلــى 
ا لإحــال 

ً
Friedman, 1986; Schall, 1997(. والــذي قــد يكــون بســبب اعتقــاد المنظمــات بــأن تعاقــب القيــادات يعــد نشــاط

.)Friedman, 1986( العامليـــن وبالتالــي عــدم العمــل بشــكل مســتمر علــى تحقيــق التعلــم والنمــو المهنـــي لشــغل مناصــب أعلــى

عدم توافر آلية مكتوبة لبـناء خطط تعاقب القيادات الإدارية-7-

آليــة مكتوبــة لتطويـــر العامليـــن المرشحـيـــن وأن تكــون متاحــة للجميــع  يوكــد الإطــار النظــري أهميــة أن تكــون هنــاك 
للاطــاع عليهــا مــع توضيــح مزاياهــا وعيوبهــا علــى الفــرد والمنظمــة وتحديــد المســئول عنهــا وآليــات القيــاس والوقــت المطلــوب 
 Mateso , 2010(. فقــد توصلــت إحــدى الدراســات إلــى أن نحــو 70% مــن المنظمــات يـــرون أن نظــام 

ً
لــكل مرحلــة )انظــر مثــا

المؤسســات غيـــر الربحـــية التـــي يعملــون بهــا يشيـــر إلــى خطــط التعاقــب وأهميــة تطويـــرها )Bassi, 2013(. وفــي الجانــب الآخـــر 
توصلــت دراســة أخـــرى إلــى أن هنــاك عــددًا مــن المنظمــات الحكوميــة لا تــزال تعتبـــر تلــك الخطــط ونماذجهــا وآلياتهــا ســرية ولا 
 .)Bolton and Roy, 2004( تعمــل علــى نشــرها للجميــع ممــا نتــج عنــه إلــى اعتبارهــا مــن تحديــات تخطيــط تعاقــب القيــادات
كمــا توصلــت دراســة أخـــرى إلــى أن معظــم المنظمــات العائليــة لا يوجــد لهــا خطــط مكتوبــة حتـــى فــي الحــالات التـــي يكــون فيهــا 
رئيــس الشــركة قــارب علــى مغادرتهــا )Mateso, 2010(. وفــي دراســة أخـــرى أجـــريت علــى 3000 منظمــة غيـــر ربحـــية توصلــت علــى 
أن نحــو 80% مــن المديـريـــن التـنفيذييـــن فــي الإدارة العليــا المشاركيـــن فــي الدراســة اكــدوا أنــه لا يوجــد لديهــم وثائــق أو نظــام 
مكتــوب لخطــط التعاقــب )Cornelius et al., 2011(. كمــا توصلــت بعــض الدراســات إلــى أن غالبـــية المشاركيـــن فــي الدراســة 
يؤكدون أنه لا يوجد لديهم تخطيط تعاقب رسمي ومكتوب )Comini et al., 2013; Morrin, 2013(. وقد يؤدى عدم توافر 
آليــة مكتوبــة لتطويـــر العامليـــن المرشحـيـــن فــي الغالــب إلــى الخــوف مــن ممارســتها بســبب الخــوف مــن فقــد المزايــا الماليــة المتـــرتبة 
 Murphy, 2006, Hargreaves, 2005; Mateso ,( عليهــا أو فقــد المــكان المهــم الســابق لــه أو الخــوف مــن التصــادم مــع الزمــاء

2010( وبالتالــي مقاومــة تـــنفيذها ونجاحهــا.
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ضعف نظام الحوافز في دعم خطط التعاقب-8-

تؤكــد الدراســات والإطــار النظــري أهميــة وجــود نظــام حوافــز فعــال وأن يتكامــل مــع خطــط تعاقــب القيــادات كمتطلــب 
لنجاحهــا )Rothwell, 2005(. إلا أنــه وعلــى الرغــم مــن أهميــة ذلــك، فقــد توصلــت بعــض الدراســات إلــى أن أحــد التحديــات 
 Schall, التـــي تواجــه خطــط التعاقــب لبـــناء القيــادات يكمــن فــي عــدم مناســبة نظــام الحوافــز المعمــول بــه فــي بعــض المنظمــات
1421(. وفــي دراســات أخـــرى رأت أن أحــد تحديــات تخطيــط التعاقــب  1424; أيــوب  Rothwell, 2005 ;1997(; المطيـــري، 
 Murphy, 2006,( فــي عــدم الاهتمــام بالمناصــب القياديــة بســبب الأعبــاء الإداريــة وضعــف الدوافــع لبـــناء القيــادات يكمــن 
Hargreaves, 2005; Mateso, 2010(، والــذي عــزاه بعــض الدراســات فــي عــدم كفايــة المكافــآت أو الحوافــز الماليــة المتـــرتبة 
فــي  فــي خطــط التعاقــب )Murphy, 2006; Hargreaves, 2005; Mateso, 2010(. وهــو مــا يمكــن تلخـــيصه  علــى المشــاركة 
مــا توصلــت إليــه بعــض الدراســات مــن أن أحــد التحديــات التـــي تواجــه خطــط التعاقــب هــو قلــة ونقــص الدعــم المالــي )وادي 
والأشــقر، Johnson and Brown, 2004; Schall, 1997; Ibarra, 2005 ;2009(. وبالرجــوع للدراســات الســابقة المســتخدمة 

فــي هــذه الدراســة يلاحــظ أن هــذا التحــدي يعــد مــن التحديــات الأكثـــر تكــرارًا فــي المنظمــات الخاصــة والحكوميــة.

ضعف أنظمة الاختـيار والتعييـن لدعم خطط تعاقب القيادات-9-

يؤكــد الإطــار النظــري أهميــة أن يدعــم نظــام الاختـــيار والتعييـــن خطــط التعاقــب لبـــناء القيــادات، وبالتالــي فــإن ضعــف 
 ،) Ibarra , 2005( لوائح الاختـيار والتعييـن يقود في الغالب إلى عدم إمكانـية اختـيار القيادات المحتملة في القطاع الحكومي
وقــد توصلــت إحــدى الدراســات إلــى أن نظــام الاختـــيار والتعييـــن فــي القطــاع الحكومــي يواجــه بعــدد مــن التحديــات مثــل إعــادة 
التعاقــد مــع المتقاعديـــن أو بقــاء المديـريـــن فــي مواقعهــم لفتـــرات طويلــة وهــو مــا يــؤدى إلــى تأخـيـــر التـــرقية لقيــادات محتملــة 
متميـــزة وبالتالــي عــدم القناعــة بأهميــة خطــط التعاقــب للموظفيـــن )Ibarra , 2005 (. وهــذا مــا توصلــت إليــه بعــض الدراســات 
فــي أن أحــد التحديــات التـــي تواجــه خطــط التعاقــب هــو وجــود قيــود علــى قوانـيـــن أنظمــة الجــدارة والتعييـــن ممــا تمنعهــم مــن 
اســتخدامها بشــكل فعــال )Johnson and Brown, 2004; Ibarra, 2005; Rothwell, 2005(. كمــا توصلــت دراســات أخـــرى 
إلــى أن أحــد تحديــات القطــاع الحكومــي لتخطيــط تعاقــب القيــادات كان عــدم مناســبة القوانـيـــن والأنظمــة واللوائــح وجمــود 
الميـزانـــية Schall, 1997; Rothwell, 2005(;; أبــو صفيــة، 2000(. هــذا التحــدي توصــل إليــه أحــد الباحثـيـــن فــي وجــود ضعــف 
فــي نظــام التعيـــن والاحتفــاظ بالقيــادات المحتملــة فــي المســتويات الإداريــة فــي الجامعــات التـــي شــملتها الدراســة ورأى أن ذلــك 
يشكل عائقًا خطيـــرًا لتحسيـــن أداء تلك المنظمات )Weiss, 2005(. كما رأى أحد الباحثـيـــن أن الاختـــيار والتعييـــن في القطاع 

الحكومــي مــازال بعيــدًا عــن المعايـيـــر الموضوعيــة لاختـــيار قيــادات قــادرة علــى تحقيــق التميـــز المؤس�ســي )الما�ضــي، 2012(.

ضعف نظام تقيـيم الأداء الوظيفي في دعم خطط التعاقب-10-

يعــد إدارة الأداء أو قيــاس أداء القيــادات أحــد العناصــر المهمــة فــي نجــاح التعاقــب للقيــادات )Rothwell, 2005(. حـــيث 
إنــه يقــدم معلومــات عــن الفجــوة بـيـــن المهــام المطلوبــة والأداء الفعلــي، ومــدى توافــر القــدرات اللازمــة لشــغل وظيفــة أعلــى 
)البواردي، 1436(. فقد توصل أحد الباحثـيـن إلى أن المنظمات التـي تؤمن بتخطيط التعاقب يكون لديها عدد من الوسائل 
ومنهــا توظيــف أدوات التقيـــيم المناســبة لعمليــة تطويـــر القيــادات )الحارثـــي، 1436(، كمــا توصلــت دراســة أخـــرى إلــى الحاجــة 
إلى إدارة الأداء للتغلب على التحديات التـــي تواجه تـــنفيذ خطط التعاقب )HR Focus, 2003(. إلا أن الممارسة تشيـــر إلى أن 
أحــد التحديــات التـــي تواجــه القطــاع الحكومــي لتخطيــط تعاقــب القيــادات كان فــي فشــل المنظمــات فــي ربــط مراجعــة الأداء أو 
التقيـــيم مع خطط التطويـــر للقيادات )Friedman, 1986( وما عزاه أحد الباحثـيـــن في ضعف أدوات قياس الأداء للقيادات 
الإداريــة )المطيـــري، Aberdeen Group, 2007; 1436(، أو عــدم توافــر نظــام تقيـــيم أداء موضوعــي يمكــن مــن خلالــه التعــرف 

علــى الموهوبـيـــن وأصحــاب القــدرات العاليــة )الحارثـــي، 1436(.

عدم معرفة التجارب الناجحة في مجال خطط تعاقب القيادات-11-

يؤكــد أغلــب الباحثـيـــن علــى صعوبــة القيــام بخطــط التعاقــب للمنظمــات التـــي لا يتوافــر بهــا متخصصــون )البــواردي، 
القطــاع  فــي  القيــادات  تعاقــب  بـــرامج تخطيــط  إعــداد  فــي  الدراســات أهميــة الاســتعانة بخبـــراء  أكــدت إحــدى  ولــذا   .)1436
الحكومــي وتقيـــيمها وتطويـــرها )الحارثـــي، Ibarra, 2005 ;1436( وذلــك فــي حــال عــدم توافــر القــدرات والمتخصصيـــن لعمــل 
ذلــك. إلا أن المنظمــات تبتعــد عــن الاســتعانة بخبـــرات مــن خــارج المنظمــة نظــرًا لارتفــاع تكلفــة تـــنفيذ بـــرنامج التعاقــب القيــادي 
.)Schall, 1997; Rothwell, 2005( الذي قد يعود لجمود الميـزانـية بتلك المنظمات .)Ibarra, 2005( في المنظمات الحكومية
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وبمراجعــة الدراســات الســابقة المســتخدمة فــي هــذه الدراســة لمعرفــة التحديــات التـــي تواجــه خطــط تعاقــب القيــادات فــي 
المنظمــات الحكوميــة وغيـــر الحكوميــة فقــد تــم حصــر )11( تحديًــا وتــم ملاحظــة مــا يلــي:

- عــدم الاتفــاق بـيـــن الدراســات علــى التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات فــي خطــط تعاقــب القيــادات، حـــيث إن وجــود 	
أحــد التحديــات فــي أحــد المنظمــات لا يعنـــي وجــوده فــي منظمــة أخـــرى.

- هنــاك عــدد مــن التحديــات التـــي تواجــه خطــط التعاقــب يـــنتشر وجودهــا فــي المنظمــات بشــكل أكثـــر مــن التحديــات 	
القيــام  فــي المنظمــة القادريـــن علــى  نــدرة المتخصصيـــن  الأخـــرى، حـــيث يلاحــظ وجــود انتشــار ثلاثــة تحديــات وهــي 
نظــام  القيــادات، وضعــف  تعاقــب  بخطــط  العليــا  الإدارة  اهتمــام  القيــادات، وضعــف  لبـــناء  التعاقــب  بتخطيــط 

الحوافــز فــي دعــم خطــط التعاقــب فــي المنظمــات الخاصــة والعامــة بشــكل أكبـــر مــن التحديــات الأخـــرى.

هــذه الاختلافــات بـيـــن تلــك الدراســات قــد يعــود إلــى اختــاف طبـــيعة أنشــطة تلــك المنظمــات أو البـــيئة التـــي عملــت فيهــا. 
وبـــناء علــى التحديــات التـــي تواجــه القطــاع الحكومــي والخــاص فــي خطــط تعاقــب القيــادات والتـــي تــم حصرهــا فــي هــذه الدراســة 
وعددهــا )11( وســيتم رصــد تلــك التحديــات فــي اســتبانة لتحقيــق أهــداف الدراســة ومعرفــة مــدى وجــود تلــك المعوقــات فــي 

الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربـــية الســعودية ومــدى الاتفــاق والاختــاف بـيـــنها وبـيـــن الدراســات الســابقة.

منهج الدراسة

إليهــا  تـــرمي  التـــي  الأغــراض  مــع  لتـــناسبه  التحليلــي  )المسحـــي(  الوصفــي  المنهــج  اســتخدام  الدراســة  هــذه  فــي  تــم 
الدراسة)القحطانـــي والعامــري،1431(. وللإجابــة عــن أســئلة الدراســة فقــد تــم تصميــم اســتبانة بـــناءا علــى الإطــار النظــري 
العمــل،  )جهــة  احتــوت الاســتبانة علــى معلومــات وظيفيــة  حـــيث  الدراســة  هــذه  فــي  اســتخدمت  التـــي  الســابقة  والدراســات 
الوظيفــة، المــدة المتبقيــة علــى التقاعــد(، والتحديــات التـــي تواجــه الأجهــزة الحكوميــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات وعددهــا 
)11( عبــارة تــم حصرهــا بـــناء علــى تحليــل الدراســات الســابقة التـــي اســتخدمت فــي هــذه الدراســة، وســؤال مفتــوح لإضافــة مــا 
يـــريده المجـــيب عــن العبــارات الســابقة. وبعــد الانتهــاء مــن تصميــم الاســتبانة فقــد تــم عرضهــا علــى )8( محكميـــن متخصصيـــن 
وأكاديمييـــن وتــم تعديــل وإضافــة بعــض الأســئلة لتتوافــق مــع واقــع الجهــاز الحكومــي فــي المملكــة. وللتأكــد مــن ثبــات الاســتبانة 
فقــد تــم توزيــع الاســتبانة علــى عيـــنة مــن المديـريـــن وتــم قيــاس معامــل ألفــا كرونبــاخ Alpha Cranpach’s للعبــارات المتعلقــة 
بالتحديــات التـــي تواجــه الأجهــزة الحكومــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات والتـــي تــم رصدهــا فــي الاســتبانة حـــيث تجــاوز معامــل ألفــا 

0.84 لجميــع عبــارات الاســتبانة. كرونبــاخ 

الخدمــة  )وزارة  مديـــرا   )5428( عددهــم  والبالــغ  الحكوميــة  الأجهــزة  فــي  المــدراء  جميــع  مــن  الدراســة  مجتمــع  ويتكــون 
المدنـــية، 2014(. ولتحديــد حجــم العيـــنة المناســب فقــد تــم تقســيم الأجهــزة الحكوميــة البالــغ عددهــا 102 جهــاز إلــى أربعــة 
طبقــات مختلفــة )وفقــا لنــوع الجهــاز( هــي طبقــة الــوزارات )مثــل وزارة الخدمــة المديـــنة، وزارة الخارجـــية.(، وطبقــة المؤسســات 
الحكوميــة )مثــل مؤسســة الخطــوط الســعودية(، وطبقــة الهيئــات الحكوميــة )مثــل هيئــة الاتصــالات(، وطبقــة تضــم جهــات 
أخـــرى )مثــل الأمانــات والجامعــات والمعاهــد(، حـــيث تــم ســحب عيـــنة عشــوائية متســاوية مــن كل طبقــة بواقــع 6 أجهــزة فــي 
 Krejcie(المرحلــة الأولــى بنســبة 24% تقريبــا. ثــم تــم تحديــد عيـــنة عشــوائية مــن تلــك الأجهــزة باســتخدام الجــداول الإحصائيــة
Morgan,1970 &( ليكــون بذلــك حجــم العيـــنة المختــارة )360( مــن المــدراء فــي مختلــف المســتويات. بحـــيث تــم ســحب عيـــنة 
عشــوائية بشــكل متســاوي )15( مفــردة مــن كل جهــاز وقــع فــي العيـــنة ليكــون حجــم العيـــنة مــن كل نــوع مــن أنــواع الأجهــزة )6 
جهــاز ضــرب 90= 15 مفــردة( وتــم توزيعهــا مــن خــال إرســال 15 اســتمارة لإدارة العلاقــات العامــة فــي كل جهــاز فــي العيـــنة 
بحـــيث تم وضع كل استمارة في ظرف مسجل عليه منصب المديـــر ويحتوي ظرف آخـــر فيه عنوان الباحث )لوضع الاستمارة 
بعــد تعبئتهــا بــه( مــع خطــاب حــدد فيــه هــدف الدراســة واليــة التواصــل مــع الباحــث وطلــب إعــادة الاســتبانة بعــد الانتهــاء منهــا إلــى 
إدارة العلاقــات العامــة بالجهــة(. وقــد عــاد مــن الاســتبانات الموزعــة عــدد 237 اســتبانة وتــم اســتبعاد عــدد 31 اســتبانة غيـــر 
صالحــة للتحليــل، وبـــناء عليــه فقــد تــم تحليــل 206 اســتبانة بـــنسبة تجــاوزت )50%( وهــذه النســبة تعــد مقبولــة وتعطــي معنـــى 

ــنة علــى الأجهــزة: للتحليــل حســب اقتـــراح )Sekaran; 2003(. وفيمــا يلــي جــدول يوضـــح توزيــع العيـ
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عيـنة الأجهزة عدد الأجهزةالجهة
عدد المدراء في 
عيـنة الأجهزة

الاستمارات 
الموزعة

عدد الاستمارات 
الصالحة للتحليل

9056 =15*2266506وزارات 
المؤسسات 
الحكومية

2163196*15= 9068

9044 =15*2563836الهيئات الحكومية
9038 =15*3465216جهات أخـرى

10234360206الإجمالي

للإجابــة علــى الســؤال الأول »ماهــي تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة؟« تــم اســتعراض نتائــج التحليــل الوصفــي 
باستخدام النسب المؤية والتكرار والمتوسطات الحسابـية والانحـراف المعياري. كما تم استخدام اختبار T test  لاختبار الفرضية 
»العدمية« بعدم وجود تحديات لخطط التعاقب للقيادات في الأجهزة الحكومية مقابل الفرضية البديلة القائلة بوجود تحديات. 
بمعنـى اختبار فرضية العدم التـي تشيـر إلى أن المتوسط الحسابـي لوجود التحدي أقل أو يساوي )3( عند مستوى دلالة )0.05(.

وللإجابــة عــن الســؤال الثانـــي: »هــل تختلــف تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة الحكوميــة فــي المملكــة العربـــية 
الســعودية باختــاف خصائــص العيـــنة؟« فإنــه ولكــون البـــيانات الخاصــة بالتحديــات اســتخدم فيهــا مقيــاس رتبـــي ولــذا يتعيـــن 
أن يتــم تحليــل هــذه البـــيانات باســتخدام الأســلوب الإحصائــي اللامعلمــي الخــاص بالبـــيانات الرتبـــية فقــد تــم اســتخدام تحليــل 
التبايـــن مــن الدرجــة الأولــى لكروســكال والــس Kruskal- Wallis، وفــي حــال إشــارة النتائــج لوجــود فــروق بـيـــن المجموعــات فقــد 
.)Tolmie; Muijs & McAteer, 2011( لتحديــد مصــدر تلــك الاختلافــات Mann-Whitney تــم اســتخدام نتائــج اختبــار وتـنـــي

وصف وتحليل البـيانات

 للبـيانات للإجابة عن أسئلة الدراسة.
ً
يتضمن الجـزء التالي وصفًا وتحليلا

خصائص العيـنة

يوضح الجدول التالي توزيع أفراد عيـنة الدراسة وفقًا لجهة العمل والمستوى الوظيفي والمدة المتبقية على التقاعد.

جدول رقم )1(
خصائص عيـنة الدراسة

النسبة التكرار المعلومات العامة

جهة العمل 

5627.2وزارة
6833.0مؤسسة

4421.4هيئة
3818.4أخـرى

الوظيفة / المنصب
المستوى الإداري

2914.9الإدارة العليا
6433.0الإدارة الوسطى

10152.1الإدارة الإشرافية
الفتـرة المتبقية

للتقاعد 

4424.0أقل من 6 سنوات
6233.9من 6 سنوات إلى 10 سنوات

117742.1 سنة وأكثـر

يوضــح الجــدول توزيــع عيـــنة الدراســة. حـــيث يلاحــظ فيمــا يتعلــق بجهــة العمــل أن )33.%( مــن المشاركيـــن يعملــون فــي 
المؤسســات الحكوميــة و)27.2%( يعملــون فــي الــوزارات و)21.4%( منهــم يعملــون فــي الهيئــات الحكوميــة وكان )18.4%( ممــن 
يعملــون فــي جهــات أخـــرى مثــل )أمانــات، إمــارات المناطــق إلــخ(. هــذه النســب تعطــي مؤشــرًا علــى مشــاركة جميــع أنــواع الجهــات 

المحــددة فــي العيـــنة الطبقيــة وبـــنسب مقبولــة.

وفيما يخص المستوى الوظيفي فقد تم تصنـيف القيادات إلى 3 مستويات هي »الإدارة العليا« )وكيل، وكيل مساعد، 
فــي حكمهــم( ومســتوى »الإدارة الوســطى« )مديـــر عــام أو نائبــه أو مســاعده(، وأخـيـــرا المســتوى  نائــب، نائــب مســاعد ومــن 
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الإشــرافي )مديـــر إدارة، مشــرف، رئيس قســم ومن في حكمهم( وهذا التصنـــيف مســتخدم في دراســة )المطيـــري، 1424(. حـــيث 
يلاحــظ أن )52.1%( مــن العيـــنة مــن العامليـــن فــي الإدارة الدنـــيا )مثــل مديـــر إدارة، رئيــس قســم، الــخ(، وكان )33.%( ممــن 
يشــغلون وظائــف المســتوى المتوســط )مثــل مديـــر عــام أو نائبــه( فــي حـيـــن بلــغ )14.9%( ممــن يعملــون بالمســتوى الأعلــى مثــل 
)وكيــل وزارة، وكيــل مســاعد، نائــب إلــخ(، ويبــدو أن هــذا التبايـــن فــي النســب منطقــي نظــرًا لقلــة أعــداد المديـريـــن كلمــا زادت 
المراتب الوظيفية. أما المدة المتبقية على تقاعد المشاركيـــن فكانت )42.1%( لمن بقي على تقاعدهم 11 ســنة وأكثـــر، وبنســبة 
)33.9%( لمــن بقــي علــى تقاعدهــم بـيـــن 6 إلــى 10 ســنة، وبنســبة )24.0%( لمــن بقــي علــى تقاعدهــم أقــل مــن 6 ســنوات. هــذه 
النســب تعطــي مؤشــرًا علــى أهميــة تـــنفيذ خطــط تعاقــب القيــادات لســد الفجــوة المتوقعــة خــال الســنوات العشــر القادمــة.

تحديات خطط تعاقب القيادات في الأجهزة الحكومية في المملكة

للإجابــة عــن ســؤال البحــث الأول: »مــا تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة« فقــد 
تــم اســتخدام النســب المئويــة والتكــرار والمتوســطات الحسابـــية والانحـــراف المعيــاري واختبــار T test  للتحقــق مــن جوهريــه 
تلــك التحديــات. والجــدول التالــي يوضـــح التحديــات التـــي تــم رصدهــا فــي الاســتبانة حــول تحديــات تخطيــط تعاقــب القيــادات 

الإداريــة فــي المملكــة وتـرتـــيبها وفقًــا للمتوســط الحسابـــي، بالإضافــة إلــى مــدى جوهريــة تلــك التحديــات.

جدول رقم )2(
تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية التـي تواجه الأجهزة الحكومية

العبارة 
غير 

موافق 
إطلاقا

غير 
موافق 

موافق محايد
موافق 
بشدة

الوسط 
الحسابـي 

الانحـراف 
المعياري 

تـرتـيب

ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية 
والإدارات الأخـرى لبـناء قيادات المستقبل.

3261511248ك
3.86.9675 %1.512.77.454.923.5

ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق 
خطط تعاقب القيادات.

223379843ك
3.77.9427 %1.011.318.248.321.2

 قلة اهتمام القيادات العليا بخطط توفيـر 
المرشحـيـن للوظائف القيادية في المستقبل.

1849584930ك
3.121.1899* %8.824.028.424.014.7

 ضعف اهتمام منظمتكم بتدريب القيادات على 
رأس العمل.

2263346715ك
2.951.17711* %10.931.316.933.37.5

 ضعف اهتمام منظمتكم بأثـر البـرامج التدريبـية 
التـي يحصل عليها العاملون حاليًا لتطويـر قيادات 

المستقبل.

2052556017ك
3.011.13110* %9.825.527.029.48.3

 عدم توافر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن 
المرشحـيـن لشغل وظائف قيادية في المستقبل.

221379945ك
3.80.9316 %1.010.318.148.522.1

 عدم مناسبة نظام الحوافر المادية المحددة 
للموظفيـن لبـناء قيادات المستقبل.

111229377ك
4.15.8532 %5.5.410.845.637.7

 ضعف لوائح الاختـيار والتعييـن المحدد من وزارة 
الخدمة المدنـية.

210419258ك
3.96.8804 %1.04.920.245.328.6

 ضعف البـرامج التدريبـية التـي تقدم لبـناء 
القيادات لشغل وظائف المستقبل.

330448046ك
3.671.0318 %1.514.821.739.422.7

 ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في 
بـناء قيادات المستقبل.

24259478ك
4.19.8011 %1.02.012.346.338.4

عدم معرفة التجارب الناجحة في هذا المجال 
للتشجـيع على تطبـيقها

073310556ك
4.05.7643 %03.516.452.227.9

 * مستوى الدلالة sig. أقل من 0.05
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فــي الاســتبانة والتـــي تمثــل تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات التـــي  يتضــح مــن الجــدول تـرتـــيب العبــارات التـــي وردت 
تواجــه الأجهــزة الحكوميــة فــي المملكــة العربـــية الســعودية وفقًــا لمتوســطاتها الحسابـــية. فقــد جــاءت عبــارة »ضعــف نظــام تقويــم 
فــي التـرتـــيب الأول بـيـــن التحديــات بمتوســط بلــغ )4.19( وانحـــراف  بـــناء قيــادات المســتقبل«  فــي  الأداء الوظيفــي المســتخدم 
معيــاري ).80(. وجــاءت فــي التـرتـــيب الثانـــي عبــارة »عــدم مناســبة نظــام الحوافــر الماديــة المحــددة للموظفيـــن لبـــناء قيــادات 
التجــارب  الثالــث عبــارة »عــدم معرفــة  التـرتـــيب  فــي  )853.(. وجــاء  بلــغ  )4.15( وانحـــراف معيــاري  بلــغ  المســتقبل »بمتوســط 
الناجحــة فــي هــذا المجــال للتشجـــيع علــى تطبـــيقها »بمتوســط بلــغ )4.05(. وفــي التـرتـــيب الرابــع جــاءت عبــارة »ضعــف لوائــح 
التـرتـــيب  فــي  )3.96(. وجــاء  بلــغ  القيــادات الإداريــة« بمتوســط  لبـــناء  مــن وزارة الخدمــة المدنـــية  الاختـــيار والتعييـــن المحــدد 
الخامس عبارة »ضعف التكامل بـيـــن إدارة تطويـــر الموارد البشــرية والإدارات الأخـــرى لبـــناء قيادات المســتقبل »بمتوســط بلغ 
)3.86(. وفــي التـرتـــيب الســادس جــاءت عبــارة »عــدم توافــر آليــة مكتوبــة لتطويـــر العامليـــن المرشحـيـــن لشــغل وظائــف قياديــة 
فــي المســتقبل »بمتوســط بلــغ )3.80(. وجــاء فــي التـرتـــيب الســابع عبــارة »نــدرة المتخصصيـــن فــي المنظمــة للقيــام بتطبـــيق خطــط 
تعاقــب القيــادات »بمتوســط بلــغ )3.77(. وفــي التـرتـــيب الثامــن جــاءت عبــارة »ضعــف البـــرامج التدريبـــية التـــي تقــدم لبـــناء 
القيــادات لشــغل وظائــف المســتقبل »بمتوســط بلــغ )3.67(. وفــي التـرتـــيب التاســع جــاءت عبــارة: »قلــة اهتمــام القيــادات العليــا 
بخطــط توفيـــر المرشحـيـــن للوظائــف القياديــة فــي المســتقبل »بمتوســط بلــغ )3.12( وانحـــراف معيــاري )1.19(. وفــي التـرتـــيب 
العاشــر جاءت عبارة: »ضعف اهتمام منظمتكم بأثـــر البـــرامج التدريبـــية التـــي يحصل عليها العاملون حاليا لتطويـــر قيادات 
اهتمــام  الحــادي عشــر جــاءت عبــارة: »ضعــف  التـرتـــيب  وفــي   .)1.13( وانحـــراف معيــاري   )3.01( بلــغ  بمتوســط  المســتقبل« 

منظمتكــم بتدريــب القيــادات علــى رأس العمــل« بمتوســط بلــغ )2.95(.

وباســتعراض نتائــج الإحصــاء test ـ t نجــد أن هنــاك عــدد مــن التحديــات كانــت ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى دلالــة 
)0.05( أي رفــض فرضيــة العــدم ممــا يشيـــر إلــى وجــود تلــك التحديــات فــي خطــط تعاقــب القيــادات فــي الأجهــزة الحكوميــة فــي 

المملكــة العربـــية الســعودية. وتلــك التحديــات كانــت علــى النحــو التالــي:

- »ضعــف نظــام تقويــم الأداء الوظيفــي المســتخدم فــي بـــناء قيــادات المســتقبل«، وقــد يعــود الســبب فــي وجــود هــذا 	
التحــدي إلــى وجــود مشــكلات فــي نظــام تقويــم الأداء الحالــي أو أن نظــام تقويــم الأداء الحالــي لــم يـــربط فــي بـــناء قيــادات 
 Aberdeen(1436) و مــن Friedman (1986) والمطيـــري  إليــه كل  مــا توصــل  مــع  تتفــق  النتـــيجة  هــذه  المســتقبل. 
Group (2007 ) والحارثـــي (1436) فــي أن ضعــف تقــوم الأداء الوظيفــي يعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات 

الحكوميــة والغيـــر حكوميــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات.

- »عــدم مناســبة نظــام الحوافــر الماديــة المحــددة للموظفيـــن لبـــناء قيــادات المســتقبل ». وجــود هــذا التحــدي يتفــق مــع 	
مــا توصلــت إليــه أغلــب الدراســات ومنهــا )Murphy, 2006, Hargreaves, 2005; Mateso , 2010( فــي أن ضعــف 

نظــام الحوافــز يعــد مــن أكثـــر التحديــات التـــي تواجــه خطــط تعاقــب القيــادات فــي المنظمــات الحكوميــة والخاصــة.

- »عــدم معرفــة التجــارب الناجحــة فــي هــذا المجــال للتشجـــيع علــى تطبـــيقها ». وقــد يعــود الســبب وجــود ذلــك التحــدي 	
إلــى حداثــة الموضــوع بســبب صعوبتــه وعــدم توفــر تخصصــات فــي هــذا المجــال. هــذه النتـــيجة تتفــق مــع مــا تــم التوصــل 
إليــه فــي الدراســات الســابقة )انظــر مثــا الحارثـــي، Ibarra , 2005; Schall, 1997; Rothwell, 2005 ;1436( حـــيث 
أكــدت علــى ان عــدم معرفــة التجــارب الدوليــة يعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات لتطبـــيق خطــط تعاقــب 

القيــادات فــي القطاعيـــن العــام والخــاص.

- »ضعــف لوائــح الاختـــيار والتعييـــن المحــدد مــن وزارة الخدمــة المدنـــية لبـــناء القيــادات الإداريــة«. وقــد يعــود الســبب 	
وجــود هــذا التحــدي إلــى أن لوائــح الاختـــيار والتعييـــن تعتمــد بشــكل كبـيـــر علــى مركزيــة التعييـــن فــي الخدمــة المدنـــية 
وصعوبــة اختـــيار أو تـــرقية المتميـزيـــن فــي الجهــات الحكوميــة. هــذه النتـــيجة تتفــق مــع كثـيـــر مــن الدراســات الســابقة 
)انظــر مثــا Johnson and Brown, 2004 Ibarra, 2007; Rothwell, 2005; Schall, 1997 أبــو صفيــة، 2000( 
والتـــي توصلــت إلــى أن ضعــف نظــام الاختـــيار والتعيـيـــر يعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات فــي تطبـــيق خطــط 

تعاقــب القيــادات الإداري فــي القطــاع الحكومــي.

- لبـــناء قيــادات المســتقبل«. هــذه النتـــيجة 	 بـيـــن إدارة تطويـــر المــوارد البشــرية والإدارات الأخـــرى  »ضعــف التكامــل 
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 2002; Schall, 1997;،أبــو معمــر  ;Hall, 1986; Ley,2002
ً
تتفــق مــع كثـيـــر مــن الدراســات الســابقة )انظــر مثــا

Lynn, 2001( والتـــي توصلــت إلــى أن ضعــف التكامــل يعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات الحكوميــة وغيـــر 
والحكوميــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات الإداريــة.

- »عدم توفر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن المرشحـيـن لشغل وظائف قيادية في المستقبل«. هذا التحدي تم التوصل 	
 Bolton and Roy, 2004; (Cornelius et al., 2011; Comini et al., 2013; لوجــوده فــي الدراســات الســابقة )أنظــر
Morrin, 2013 والتـــي توصلــت إلــى أن عــدم توفــر أليــة مكتوبــة لخطــط التعاقــب يعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه 

المنظمــات الحكوميــة والخاصــة.

- »ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب القيادات«. وقد يعود السبب في وجود هذا التحدي 	
إلــى صعوبــة القيــام بهــذه المهمــة والحاجــة إلــى خبـــرات استشــارية بالإضافــة إلــى القــدرات المعرفيــة. هــذه النتـــيجة تتفــق 
 Murphy, 2006, Mateso , 2010; Mateso , 2010; Coward, 2012; مع ما توصلت إليه دراســات ســابقة )انظر
HR Focus, 2003 ( الشــهري، 1420ه؛ Coward, 2012( فــي أن نــدرة المتخصصيـــن فــي خطــط التعاقــب يعــد أحــد 

التحديــات التـــي تواجــه خطــط تعاقــب القيــادات.

- »ضعــف البـــرامج التدريبـــية التـــي تقــدم لبـــناء القيــادات لشــغل وظائــف المســتقبل«. وقــد يعــود الســبب فــي وجــود هــذه 	
العبــارة إلــى ضعــف تكامــل إدارة المــوارد البشــرية مــع الإدارات. هــذه النتـــيجة تتفــق مــع مــا تــم التوصــل إليــه فــي عــدد مــن 
الدراســات )انظــر Moser, 2008 Hargreaves, 2005; Mateso , 2010; الحارثـــي، 1436ه( فــي ان ضعــف البـــرامج 

التدريبـــية الخارجـــية التـــي تقــدم للقيــادات تعــد أحــد التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات فــي خطــط تعاقــب القيــادات.

فــي  رصــدت  التـــي  التحديــات  مــن  عــدد  وجــود  إلــى ضعــف   T test الإحصــاء  التحليــل  نتائــج  تشيـــر  الآخـــر  الجانــب  وفــي 
الاســتبانة، حـــيث كانت قيمة p أكبـــر من 0.05 بمعنـــى قبول فرضية العدم وعدم قبول الفرضية البديلة للتحديات التالية: 
»قلــة اهتمــام القيــادات العليــا بخطــط توفيـــر المرشحـيـــن للوظائــف القياديــة فــي المســتقبل »و«ضعــف اهتمــام منظمتكــم بأثـــر 
البـــرامج التدريبـــية التـــي يحصــل عليهــا العاملــون حاليــا لتطويـــر قيــادات المســتقبل« و« ضعــف اهتمــام منظمتكــم بتدريــب 
القيــادات علــى رأس العمــل ». وقــد يعــود الســبب فــي ضعــف وجــود هــذه التحديــات مقارنــة بالعبــارات الســابقة إلــى أن هنــاك 
ـ وضعــف نظــام الاختـــيار  تحديــات أخـــرى )مثــل ضعــف نظــام تقويــم الأداء الوظيفــي، وعــدم الاطــاع علــى تجــارب ناجحــة 
والتعييـــن والحوافــز( والتـــي عــدم وجودهــا يؤثـــر بشــكل كبـيـــر علــى نجــاح خطــط التعاقــب حتـــى لــو دعمــت القيــادات العليــا 
فــي المنظمــة تلــك الخطــط أو تــم الاهتمــام بالعمليــة التدريبـــية. هــذه النتـــيجة جــاءت غيـــر متوقعــة مــن حـــيث ضعــف الموافقــة 
عليهــا علــى خــاف الدراســات الســابقة ومنهــا )Morrin, 2013 ;Comini, et al., 2013; Mateso , 2010 ; الشــهري، 1420ه; 
شبـيـــر، Friedman, 1986 ; Schall ,1997; 2003; Rothwell, 2005.2004( والتـــي أكــدت علــى ان هــذه التحديــات تعــد مــن 

التحديــات التـــي تواجــه المنظمــات الحكوميــة والخاصــة.

تحليل التبايـن لاختبار الفروق بـيـن المجموعات

المملكــة  فــي  القيــادات الإداريــة الحكوميــة  تعاقــب  الثانـــي: »هــل تختلــف تحديــات خطــط  البحــث  للإجابــة عــن ســؤال 
 Kruskal-Wallis العربـــية الســعودية باختــاف خصائــص العيـــنة؟« فقــد تــم اســتخدام التحليــل اللامعلمــي لكروســكال والــس
للفــروق بـيـــن المجموعــات، بالإضافــة إلــى نتائــج اختبــار مــا وتـنـــي Mann-Whitney فــي حــال وجــود فــروق فــي التحديــات باختــاف 

جهــة العمــل، المــدة المتبقيــة علــى التقاعــد والمســتوى الوظيفــي، وذلــك وفــق مــا يلــي:

الفروق في تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية باختلاف جهة العمل:-1-

الرتــب  لمتوســطات  الفــروق  جوهريــة  لاختبــار  والــس  كروســكال  والإحصــاء  اللامعلمــي  تحليــل  التالــي  الجــدول  يوضــح 
إلــى »اختبــار مانويتـنـــي«  لاتجاهــات المبحوثـيـــن حــول تحديــات خطــط تعاقــب القيــادات باختــاف جهــات العمــل بالإضافــة 

الزوجـــية. بـيـــن المجموعــات  الفــروق  لاختبــار 
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جدول رقم )3( 
اختبار »كروسكال والس« لاختبار الفروق بـيـن المجموعات

العبارة
)Mean Rank( الجهات الحكومية

P قيمة هيئةمؤسسةوزارة 
الجهات 
الأخـرى

K-W

ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية والإدارات 
الأخـرى لبـناء قيادات المستقبل.

10099.76.89.12610.30.016

ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب 
القيادات.

113109.9.83939.800.020

 قلة اهتمام القيادات العليا بخطط توفيـر المرشحـيـن للوظائف 
القيادية في المستقبل.

10798.55.83125.511.380.010

103.592.6690.51125.310.10.017 ضعف اهتمام منظمتكم بتدريب القيادات على رأس العمل.
ضعف اهتمام منظمتكم بأثـر البـرامج التدريبـية التـي يحصل 

عليها العاملون حاليا لتطويـر قيادات المستقبل.
10699.8886.3120.47.560.227

عدم توافر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن المرشحـيـن لشغل 
وظائف قيادية في المستقبل.

.96103.495.8118.04.340.553

عدم مناسبة نظام الحوافر المادية المحددة للموظفيـن لبـناء 
قيادات المستقبل.

99.6197.57104.8113.12.19.533

 ضعف لوائح الاختـيار والتعييـن المحدد من وزارة الخدمة 
المدنـية.

90.33113.6105.394.156.430.093

 ضعف البـرامج التدريبـية التـي تقدم لبـناء القيادات لشغل 
وظائف المستقبل.

94.61106.8103.8101.91.500.682

 ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في بـناء قيادات 
المستقبل.

90.94104.4109.4105.33.420.331

 عدم معرفة التجارب الناجحة في هذا المجال للتشجـيع على 
تطبـيقها

96.25105.7101.998.261.070.783

تشيـر نتائج تحليل التبايـن اللامعلمي باستخدام الإحصاء كروسكال والس إلى أن هناك فروق جوهرية في متوسطات 
الرتــب للمعوقــات التاليــة باختــاف جهــة العمــل فــي التحديات التالية:

- »ضعــف التكامــل بـيـــن إدارة تطويـــر المــوارد البشــرية والإدارات الأخـــرى لبـــناء قيــادات المســتقبل«، حـــيث بلغــت قيمــة 	
الإحصــاء كروســكال والــس )10.38( وبمســتوى دلالــة 0.016، ممــا يشيـــر علــى أن هنــاك فــروق جوهريــة حــول هــذا 
التحــدي يعــزا إلــى جهــة العمــل. ولتحديــد مصــدر تلــك الاختلافــات وفقــا للجهــة فقــد أشــارت نتائــج مانويتـنـــي بــأن 
المبحوثـيـــن مــن الجهــات الأخـــرى كانــوا الأكثـــر شــعورًا بوجــود ذلــك التحــدي مقارنــة بالجهــات الأخـــرى، حـــيث بلغــت 
قيمــة مــا وتـنـــي )771.5( وبمســتوى دلالــة 028. وقــد يعــود الســبب إلــى أن الجهــات التـــي تـــندرج ضمــن فئــة جهــات 
أخـــرى بهــا جهــات متعــددة وتختلــف بمســتوياتها وحجمهــا كالأمانــات وهــذه لهــا طابــع خــاص فــي التـركيـــز علــى الخدمــات 

العامــة مــن خــال عقــود التشــغيل لشــركات متخصصــة وبالتالــي ضعــف الاهتمــام بالــدور التكاملــي لهــا.

- »نــدرة المتخصصيـــن فــي المنظمــة للقيــام بتطبـــيق خطــط تعاقــب القيــادات »، تشيـــر إلــى وجــود فــروق ذات دلالــة 	
 .0.020 دلالــة  وبمســتوى   )9.80( والــس  كروســكال  الإحصــاء  قيمــة  بلغــت  حـــيث  الجهــات،  باختــاف  إحصائيــة 
الــوزارة  موافقــة  زيــادة  بســبب  كانــت  الفــروق  بــأن  وتـنـــي  مــا  نتائــج  أشــارت  فقــد  الفــروق  تلــك  مصــدر  ولتحديــد 
ــي )864( و)1085( علــى التوالــي وبمســتوى دلالــة 0.01 و0.012.  والمؤسســات عــن الهيئــات حـــيث كانــت قيمــة ماوتـنـ
وقــد يعــود الســبب إلــى ضعــف الشــعور بوجــود هــذا التحــدي فــي الهيئــات لوجــود مرونــة فــي نظــام التوظيــف والميـزانـــية 

بشــكل اكبـــر مــن الجهــات الأخـــرى.

- »قلــة اهتمــام القيــادات العليــا بخطــط توفيـــر المرشحـيـــن للوظائــف القياديــة فــي المســتقبل »تشيـــر إلــى وجــود فــروق 	
ذات دلالــة إحصائيــة باختــاف الجهــات، حـــيث بلغــت قيمــة الإحصــاء كروســكال والــس )11.38( وبمســتوى دلالــة 
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0.010. ولتحديد مصدر تلك الفروق وفقا للجهة فقد أشارت نتائج مانويتـنـي بأن الفروق كانت بسبب قلة شعور 
الــوزارات بوجــود هــذا التحــدي عــن الهيئــات حـــيث كانــت قيمــة ماوتـنـــي )928( وبمســتوى دلالــة 0.04 وكذلــك بســبب 
قلــة شــعور المؤسســات والهيئــات بوجــود هــذا التحــدي عــن الجهــات الأخـــرى حـــيث كانــت قيمــة مانويتـنـــي )921( 
و)464( علــى التوالــي وبمســتوى دلالــة 0.02 و0.001 علــى التوالــي. وقــد يعــود الســبب فــي ضعــف شــعور تلــك الجهــات 
بهــذا التحــدي إلــى مرونــة الاختـــيار والتعييـــن للقيــادات فــي المؤسســات والهيئــات ممــا لــه دور فــي اختـــيار القيــادات ذات 

التأهيــل والتدريــب العالــي والــذي انعكــس علــى اهتمــام تلــك القيــادات بخطــط التعاقــب.

- »ضعــف اهتمــام منظمتكــم بتدريــب القيــادات علــى رأس العمــل«، ممــا يشيـــر إلــى أن هنــاك فــروق جوهريــة حــول هــذا 	
التحــدي يعــزى إلــى جهــة العمــل. ولتحديــد مصــدر تلــك الفــروق وفقــا للجهــة فقــد أشــارت نتائــج مــا وتـنـــي بــأن الفــروق 
كانــت بســبب ضعــف شــعور المؤسســات والهيئــات بهــذا التحــدي عــن الجهــات الأخـــرى حـــيث كانــت قيمــة مانويتـنـــي 
فــي ضعــف شــعور  0.007 و0.004 علــى التوالــي. وقــد يعــود الســبب  )869( و)523( علــى التوالــي وبمســتوى دلالــة 
ــر فــي النظــام المالــي والإداري للهيئــات والمؤسســات وبالتالــي  المؤسســات والهيئــات بهــذا التحــدي إلــى وجــود مرونــة أكبـ

وجــود قيــادات تعمــل علــى تفعيــل هــذا الجانــب.

فــي حـيـــن لــم تشــر نتائــج التحليــل لوجــود اختلافــات جوهريــة بـيـــن المجموعــات علــى العبــارات الأخـــرى، حـــيث كانــت 
)p < 0.05(

الفروق في تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية باختلاف مستوى الوظيفة-2-

يوضــح الجــدول التالــي التحليــل اللامعلمــي لكروســكال والــس لاختبــار الفــروق فــي المتوســطات فــي تحديــات خطــط تعاقــب 
القيادات باختلاف المستوى الوظيفي للمديـريـــن، بالإضافة إلى اختبار مانويتـنـــي لاختبار الفروق بـيـــن المجموعات الزوجـــية.

جدول رقم )4(
اختبار كروسكال لاختبار الفروق بـيـن المجموعات باختلاف مستوى الوظيفة

العبارة
P قيمة المستوى الإداري

إدارة 
عامة 

إدارة 
عليا 

إدارة 
إشراقية 

K-W

ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية والإدارات الأخـرى 
لبـناء قيادات المستقبل.

87.00115.496.906.310.043

89.66123.292.019.620.008ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب القيادات.
 قلة اهتمام القيادات العليا بخطط توفيـر المرشحـيـن للوظائف 

القيادية في المستقبل.
91.4194.91100.01.020.601

94.3384.2698.561.670.434 ضعف اهتمام منظمتكم بتدريب القيادات على رأس العمل.
ضعف اهتمام منظمتكم بأثـر البـرامج التدريبـية التـي يحصل عليها 

العاملون حاليًا لتطويـر قيادات المستقبل.
92.89101.997.1559.0.74

عدم توافر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن المرشحـيـن لشغل وظائف 
قيادية في المستقبل.

95.6097.3196.82.0290.98

عدم مناسبة نظام الحوافر المادية المحددة للموظفيـن لبـناء قيادات 
المستقبل.

87.2499.10101.43.04.219

92.35102.396.4175.0.682 ضعف لوائح الاختـيار والتعييـن المحدد من وزارة الخدمة المدنـية.
 ضعف البـرامج التدريبـية التـي تقدم لبـناء القيادات لشغل وظائف 

المستقبل.
91.5184.74102.03.070.215

 ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في بـناء قيادات 
المستقبل.

99.98101.292.111.26.532

89.78101.896.451.22.541 عدم معرفة التجارب الناجحة في هذا المجال للتشجـيع على تطبـيقها

تشيـــر نتائــج التحليــل اللامعلمــي باســتخدام الإحصــاء كروســكال والــس إلــى أن هنــاك فــروق جوهريــة فــي متوســطات 
الرتــب حــول معــوق »ضعــف التكامــل بـيـــن إدارة تطويـــر المــوارد البشــرية والإدارات الأخـــرى لبـــناء قيــادات المســتقبل« باختــاف 
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المســتوى الوظيفــي، حـــيث كانــت مســتوى دلالــة )0.016(، ممــا يشيـــر علــى أن هنــاك فــروق جوهريــة حــول هــذا التحــدي يعــزى 
إلــى جهــة العمــل. ولتحديــد مصــدر تلــك الفــروق فقــد أشــارت نتائــج مانويتـنـــي بــأن المبحوثـيـــن فــي مســتوى الإدارة العليــا كانــوا 
الأكثـــر شــعورًا بوجود ذلك التحدي حـــيث بلغت قيمة مانويتـنـــي )635( وبمســتوى دلالة )0.013( وقد يعود الســبب في زيادة 

موافقــة الإدارة العليــا إلــى حاجتهــم بشــكل اكبـــر لذلــك التكامــل وإحساســهم بمســئوليتهم تجاهــه.

كمــا توضـــح نتائــج الإحصــاء كروســكال والــس إلــى أن هنــاك فــروق جوهريــة فــي متوســطات الرتــب حــول معــوق » نــدرة 
كانــت مســتوى  الوظيفــي، حـــيث  المســتوى  باختــاف  القيــادات«  تعاقــب  بتطبـــيق خطــط  للقيــام  المنظمــة  فــي  المتخصصيـــن 
الدلالــة 0.020. ولتحديــد مصــدر تلــك الاختلافــات فقــد أشــارت نتائــج مــا وتـنـــي بــأن المبحوثـيـــن فــي مســتوى الإدارة العليــا كانــوا 
أكثـــر شــعورًا بوجــود ذلــك التحــدي مــن المبحوثـيـــن فــي مســتوى الإدارة الوســطى والإشــرافية حـــيث بلغــت قيمــة مــا وتـنـــي )576( 
و)983( علــى التوالــي وبمســتوى دلالــة )004.(. وقــد يعــود الســبب فــي زيــادة موافقــة الإدارة العليــا إلــى صعوبــة القيــام بخطــط 

التعاقــب بــه لعــدم توافــر القــدرات مــن داخــل المنظمــة.

.)p < 0.05( وفيما يتعلق بالعبارات الأخـرى فإنه يلاحظ عدم وجود اختلافات جوهرية بـيـن المجموعات حـيث كانت

الفروق في تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية باختلاف المدة المتبقية على التقاعد-3-

يوضــح الجــدول التالــي تحليــل التبايـــن لكروســكال والــس لاختبــار الفــروق فــي المتوســطات فــي تحديــات خطــط تعاقــب 
القيــادات باختــاف المــدة المتبقيــة علــى تقاعدهــم.

جدول رقم )5( 
اختبار »كروسكال والس« K-W لاختبار الفروق بـيـن المجموعات باختلاف المدة المتبقية للتقاعد

العبارة

المدة المتبقية على التقاعد

P قيمة
أقل 

من 6 
سنوات

 6 – 10
سنة

11 سنة 
وأكثـر

K-W

ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية والإدارات الأخـرى 
لبـناء قيادات المستقبل.

89.3196.0887.831.1330.587

 ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب القيادات 
المستقبلية.

105.0685.7886.554.7250.094

 قلة اهتمام القيادات العليا بخطط توفيـر المرشحـيـن للوظائف 
القيادية في المستقبل.

94.2792.8887.70.5820.747

90.2098.1682.383.4640.177 ضعف اهتمام منظمتكم بتدريب القيادات على رأس العمل.
 ضعف اهتمام منظمتكم بأثـر البـرامج التدريبـية التـي يحصل عليها 

العاملون حاليا لتطويـر قيادات المستقبل.
81.92103.4485.945.8970.052

 عدم توافر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن المرشحـيـن لشغل وظائف 
قيادية في المستقبل.

87.1997.5787.791.7260.422

 عدم مناسبة نظام الحوافر المادية المحددة للموظفيـن لبـناء قيادات 
المستقبل.

89.3982.5898.663.8630.145

92.8177.22100.067.6340.022 ضعف لوائح الاختـيار والتعييـن المحدد من وزارة الخدمة المدنـية.
88.3897.0185.421.9000.387 ضعف مخـرجات التعليم العالي وأثـرها في بـناء قيادات المستقبل.

 ضعف البـرامج التدريبـية التـي تقدم لبـناء القيادات لشغل وظائف 
المستقبل.

80.9890.1696.042.5030.286

 ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في بـناء قيادات 
المستقبل.

87.3284.0697.512.9470.229

83.7490.6791.79.8500.654 عدم معرفة التجارب الناجحة في هذا المجال للتشجـيع على تطبـيقها



المجلة العربية للإدارة، مج 37، ع2 - يونيو )حزيران( 2017

211

تشيـــر نتائــج تحليــل التبايـــن إلــى أن هنــاك فــروق جوهريــة فــي متوســطات الرتــب حــول معــوق ضعــف لوائــح الاختـــيار 
والتعييـــن لبـــناء القيــادات الإداريــة باختــاف المــدة المتبقيــة علــى التقاعــد، حـــيث كانــت مســتوى الدلالــة )0.022( ممــا يشيـــر 

علــى أن هنــاك فــروق جوهريــة حــول هــذا التحــدي يعــزا إلــى جهــة العمــل.

ولتحديــد مصــدر تلــك الاختلافــات وفقــا للمــدة المتبقيــة علــى التقاعــد، فقــد أشــارت نتائــج »مانويتـنـــي« بــأن المبحوثـيـــن 
الذيـــن بقي على تقاعدهم من 10 – 6 ســنوات كانوا الأقل شــعورًا بوجود ذلك التحدي حـــيث بلغت قيمة مانويتـنـــي )1745( 

وبمســتوى دلالــة )005.).

اختلافــات  وجــود  عــدم  يلاحــظ  فإنــه  القيــادات  تعاقــب  خطــط  بتحديــات  الخاصــة  الأخـــرى  بالعبــارات  يتعلــق  وفيمــا 
) p < 0.05( بـيـــن المجموعــات حـــيث كانــت  جوهريــة 

النتائج والتوصيات

في الجـزء التالي سيتم عرض أهم النتائج التـي تجـيب عن أسئلة الدراسة والتوصيات المقتـرحة للتغلب عليها.

أهم النتائج

توصلــت الدراســة إلــى التحديــات الجوهريــة التاليــة التـــي تواجــه الأجهــزة الحكوميــة فــي خطــط تعاقــب القيــادات مرتبــة 
حســب المتوســطات الحسابـــية لهــا:

)1( »ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في بـناء قيادات المستقبل«.

)2( »عدم مناسبة نظام الحوافر المادية المحددة للموظفيـن لبـناء قيادات المستقبل« .

)3( »عدم معرفة التجارب الناجحة في هذا المجال للتشجـيع على تطبـيقها«.

)4( »ضعف لوائح الاختـيار والتعييـن المحدد من وزارة الخدمة المدنـية«.

)5( »ضعف التكامل بـيـن إدارة تطويـر الموارد البشرية والإدارات الأخـرى لبـناء قيادات المستقبل«.

)6( »عدم توافر آلية مكتوبة لتطويـر العامليـن المرشحـيـن لشغل وظائف قيادية في المستقبل«.

)7( »ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب القيادات«.

)8( »ضعف البـــرامج التدريبـــية التـــي تقدم لبـــناء القيادات لشــغل وظائف المســتقبل«، حـــيث كانت دالة إحصائيًا عند 
مســتوى 0.05.

الفروق بـيـن المجموعات

يتضــح مــن نتائــج تحليــل كروســكال والــس ومانويتـنـــي أن هنــاك فــروق جوهريــة بـيـــن المجموعــات حــول عبــارة »ضعــف 
التكامل بـيـــن إدارة تطويـــر الموارد البشرية والإدارات الأخـــرى لبـــناء قيادات المستقبل« وعبارة »ندرة المتخصصيـــن في المنظمة 
للقيام بتطبـــيق خطط تعاقب القيادات« وعبارة »قلة اهتمام القيادات العليا بخطط توفيـــر المرشحـيـــن للوظائف القيادية 

فــي المســتقبل« وعبــارة »ضعــف اهتمــام منظمتكــم بتدريــب القيــادات علــى رأس العمــل« باختــاف جهــة العمــل.

كمــا يلاحــظ وجــود فــروق جوهريــة بـيـــن المجموعــات حــول عبــارة »ضعــف التكامــل بـيـــن إدارة تطويـــر المــوارد البشــرية 
والإدارات الأخـرى لبـناء قيادات المستقبل«، وعبارة »ندرة المتخصصيـن في المنظمة للقيام بتطبـيق خطط تعاقب القيادات« 

باختــاف مســتوى الوظيفــة.

فــي حـيـــن يلاحــظ وجــود فــروق جوهريــة بـيـــن المجموعــات حــول عبــارة »ضعــف لوائــح الاختـــيار والتعييـــن المحــدد مــن وزارة 
الخدمــة المدنـــية« باختــاف المــدة المتبقيــة علــى التقاعــد.
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التوصيات

بـناء على النتائج تو�صي الدراسة بما يلي:

- التعييـــن 	 فيهــا علــى متطلبــات  يـــركز  بحـــيث  المملكــة  فــي  القيــادات  لتعاقــب  بالتخطيــط  نظــام ولائحــة خاصــة  بـــناء 
بشــكل  وتطويـــرها  المملكــة  فــي  الحكوميــة  الأجهــزة  أهــداف  تحقيــق  مــع  وربطهــا  الإداريــة  القيــادات  لبـــناء  والتـــرقية 

الأجهــزة. تلــك  أهــداف  يحقــق  بمــا  مســتمر 

- إنشاء مركز لبـــناء القيادات الإدارية على مستوى المملكة العربـــية السعودية بحـــيث يتم صياغة استـراتـيجـــياته مع 	
استـراتـيجـــيات المنظمــات وتكــون مــن مهامــه تـــنفيذ سياســات بـــناء القيــادات الإداريــة وتطويـــر خطــط ونمــاذج وآليــات 
وأدوات تعاقــب القيــادات. بالإضافــة إلــى دوره فــي تدريــب القيــادات علــى المهــارات التـــي يحتاجــون إليهــا لتحقيــق رؤيــة 
ورســالة واستـراتـيجـــية الأجهــزة الحكوميــة بالشــراكة مــع جهــات عالميــة. وأن يســتثمر ذلــك العمــل المشتـــرك فــي عمــل 
النــدوات واللقــاءات والمؤتمــرات بشــكل ســنوي لمناقشــة أفضــل التجــارب والتحديــات التـــي تواجــه الأجهــزة الحكوميــة 

فــي خطــط تعاقــب القيــادات والعمــل علــى حلهــا مــع مشــاركة القيــادات فــي جميــع المســتويات.

- الحاجة إلى إنشاء وحدة التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية في الأجهزة الحكومية وأن يتكامل دورها مع الإدارات 	
واستـراتـيجـــية المنظمــة. وتـــزويدها بالعــدد الكافــي مــن المتخصصيـــن وربــط مهامهــا وإجـــراءاتها بأهــداف المنظمــة. مــع 
نشــر إجـــراءاتها وتوضيح المزايا المالية وغيـــر المالية المتحققة من المشــاركة في بـــرنامج خطط التعاقب مع اســتخدام 

جميع أنشــطة التطويـــر: التأهيل والبـــرامج التدريبـــية والتدريب على رأس العمل. إلخ.

- دعــم القيــادات الإداريــة العليــا المســتمر والتـــزامها )مجلــس إدارة، رئيــس الجهــاز والنــواب( لفعاليــة دور وحــدة تعاقــب 	
القيــادات فــي تحقيــق أهــداف المنظمــة واحتـــياج عملائهــا ومتابعتهــا، وربطهــا مــع أهــداف المنظمــة وبمــا يدعــم ثقافــة 

تطويـــر القيــادات فــي المنظمــة.

الدراسات المستقبلية:

- عمــل دراســة لمعرفــة تحديــات خطــط التعاقــب فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن وجهــة نظــر مســئولي إدارات المــوارد البشــرية 	
أو )التطويـــر الإداري( ورئيس الجهاز ومجلس الإدارة حول هذه التحديات وســبل التغلب عليها.

- عمــل دراســة باســتخدام المنهــج الكيفــي )المقابــات الفرديــة أو الجماعيــة( لمعرفــة التحديــات التـــي تواجــه الجهــاز 	
الحكومــي لمــا لهــا مــن ميـــزة فــي تقديــم معلومــات لا يمكــن الحصــول عليهــا بالاســتبانة.

- التـــي 	 والتحديــات  الخــاص  والقطــاع  الحكومــي  القطــاع  بـيـــن  القيــادات  لتعاقــب  التخطيــط  لواقــع  مقارنــة  عمــل 
تواجههــم.

- عمــل الدراســة علــى الموظفيـــن لمعرفــة وجهــة نظرهــم حــول واقــع المنظمــات فــي خطــط التعاقــب والتحديــات التـــي 	
يمكــن أن تواجــه تلــك المنظمــات.
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ABSTRACT

During the past twenty years there was growing to focus on the leadership succession planning in order to 
provide the right person in the right place for each job at any time (Conger & Fulmer, 2003), and increasingly there 
were focus in the case leadership retirement as happened in many international and local organizations where 
you are having problems to find alternative when a large proportion of employees who leave the work. previous 
studies have confirmed that the causes of the failure in the leadership succession planning effectively and there are 
a number of challenges facing these plans (Conger & Fulmer, 2002). These challenges and not overcome them will 
lead to weaknesses or failure to do succession planning and therefore difficult to provide a suitable leaders at the 
right time in the right place to achieve organization goals.

The study was focused to answer the following questions:

1- Identify the challenges of leadership succession in government agencies in the Kingdom of Saudi Arabia 
from the standpoint of government administrative leadership. 

2- to identify the differences in the challenges of succession plans of government administrative leaders in the 
Kingdom according to the characteristics of the sample.

 3- to make recommendations to contribute to the success of leadership succession in government agencies 
in the Kingdom.

To achieve the objectives a questionnaire has been design and presented to (8) of the specialists and academics. 
Cronbach›s alpha coefficient also exceeded 0.84 for each question. To determine the appropriate size of the sample, 
government bodies of 102 were divided into four different layers (according to the type of organization), and equal 
random sample of each layer withdrawn by 6 devices in the first stage, including rate of almost 24%. Then a random 
sample of (360) was distributed to the managers at different levels, and 206 was return.

The results of the study was analyzed and has found that one of the challenges facing government agencies 
in the leadership succession plans: lack of performance appraisal system. Lack of motivation system that focus to 
build future leaders». The study also found that there are significant differences between the groups on a number 
of questions.

The study made a number of recommendations: build a system of leadership succession planning in the 
kingdom so that it focuses on the recruitment and promotion requirements for the construction of administrative 
leadership and developed continuously in order to achieve the objectives of those devices. And the establishment 
of a center for the construction of administrative leaders in the Kingdom of Saudi Arabia. And create a succession 
planning department in the government agencies to achieve the objectives of succession plans. And continuous 
support from the leaders and their commitment to the effectiveness of the role of the department punish leaders in 
achieving the organization›s objectives and their customers need.




