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سَعتَِ الدراسة إلى معرفة مدى استعداد الأجهزة الحكومية بالخدمة المدنية السعودية؛ لاكتشاف وتطوير  ملخص:ال

من  ( مديرا  175وطبقت الدراسة على ) القيادات الواعدة من وجهة نظر المدراء المشرفين في تلك الأجهزة.
لتِ الدراسةُ إلى 2019المدراء المشرفين الذين حضروا دورات تدريبية في معهد الإدارة العامة في عام  م. وتوصَّ

أن مستوى جاهزية الأجهزة الحكومية لاكتشاف القيادات الواعدة وتطويرها بشكل عام ضعيف في محاور الدراسة 
لأداء الوظيفي ومتطلبات الترقية والوصف الوظيفي. حيث الخمسة: الاهتمام باختيار القيادات والتدريب وتقييم ا

يرى المدراء المشرفين أن الأجهزة الحكومية لا تقوم باستيفاء المتطلبات واتباع الخطوات المهمة لاكتشاف وتطوير 
وبناء   القيادات. وبينت نتائج الدراسة كذلك أن مستويات الاستعداد لاكتشاف القياد متقاربة بين الأجهزة الحكومية.

ات على النتائج، قدَّمَتِ الدراسةُ عددا  من التوصيَّات؛ ومن أهمها: ضرورة تطوير لائحة اكتشاف وتطوير القياد
 الواعدة في الأجهزة الحكومية.

 
 القيادات الواعدة، اكتشاف القيادات الواعدة، تطوير القيادات الواعدة. مفتاحية:الكلمات ال
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Abstract: The study aims to identify the readiness of Saudi civil Services 
agencies to identify and develop Future leaders from the point of view of the 
supervising mangers in those agencies. The study was conducted on 175 
supervising managers who attended training courses at the Institute of Public 
Administration in 2019. The study found that the level of readiness of civil 
Services agencies to identify and develop future leaders in general is weak in 
the five study dimensions: attention to selecting leaders and training, evaluation 
of job performance, promotion requirements, and job descriptions. Where most 
supervising managers believe that government agencies do not meet the 
requirements and follow the important steps to identify and develop leaders. 
The study also found that the levels of readiness to discover future leadership 
are similar in all government agencies. Based on the results, the study 
presented a number of recommendations; the most important of which are: the 
need to enact a regulation of discovering and developing future leaders in 
government agencies. 
Keywords: Promising leaders, future leaders, Identification of future leaders, 
development of future leaders. 
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 المقدمة: 
لما له من دور مهم في تحقيق اسااااااتراتيجياتها  وتطويرها اكتشاااااااف القياداتببدأ اهتمام المنظماتِ يتزايدُ 

Byham, Smith & Paese, 2002) من المتطلبات المهمة لاكتشاف  السابقة عددا  (. وقد قدَّمت الدراسات
ومن هذه (، Byham, et al, 2002; Fulton-Calkins and Milling, 2005 ( وتطويرها القيادات

والمهارات والقدرات التي تحتاجها وظائف المسااااااتقبل، وتحديد  بناء خطة تتضاااااامن تحديد المعارفالمتطلبات؛ 
ة التطوير، وتقااديم الت،ااذيااة الراجعااة من خ ل تقييم أداءهم  المرشاااااااحين لشااااااا،اال تلااك الوظااائف، وتحااديااد خُطااَّ

(Charan, Drotter and Noel 2001 ; Rothwell, 2005كما .)  الدراسات السابقة على أهمية أكدت
ناء وتطوي مل خطة ب كا يادات مع خطة المنظمة الإساااااااتراتيجيةت  ;Fulmer, 2001; Hall, 2004) ر الق

Maxwell, 2003; Ley,2002)( وكذلك مع أنظمة الموارد البشااااااارية ،Byham et al., 2002 مع ،)
م والتزام القيااادات العليااا لخطط تطوير القيااادات   Maxwell, 2003) Fulton-Calkins andأهميااة دَع 

Milling, 2005 ; .) 
 

 تواجه تحديات في تطبيقها إلا إنَّ الممارسااااة تشااااير إلى أن بعض المنظمات لا تزال تتجاهلُ تلك المتطلبات، أو
((Conger & Fulmer, 2003 ; Pynes, 2004  .أحدها، وتطوير يُعَدُّ اكتشاااااااافُ القيادات الواعدةو 

شَ، ل الوظائف القيادية الإشرافية في أهداف الأجهزة الحكومية؛ نظرا  لأنها مُرشَّ العوامل الحرجة في تحقيق  حَةٌ ل
هناك حاجةٌ إلى اكتشاااااافهم وتطويرهم؛ إن المساااااتوى الأدنى؛ مدل: مدير أو مشااااارف وما في حكمها؛ وبالتالي؛ ف

لتمكينهم من إنجاز مهام ِ تلك الوحدات في المسااتقبل، والتي تختلف متطلباتها عن المهام ِ التنفيذية التي يقومون بها 
مرشااااااحة؛ لتكون قيادات عليا في تلك الأجهزة في المسااااااتقبل. وهو ما ي كدُ  ، كما أنَّ تلك القيادات الواعدةحاليًّا

لتمكينها من تحقيق  وتطويرها القيادات الواعدة لاكتشااافحاجة الأجهزة الحكومية إلى أن تكون مسااتعدة وجاهزة 
في الخدمة المدنية لاكتشاااااااف وتطوير  كوميةأهدافها، وبالتالي الحاجة إلى دراسااااااة مدى اسااااااتعداد الأجهزة الح

 القيادات الواعدة.
 

 مشكلة الدراسة: 
تمََّ اعتمادُ مبادرة البرنامج فقد  وتطويرها. الواعدة اكتشاف القياداتاهتمت المملكة العربية السعودية ب

؛ 2020الوطني لإعداد وتطوير القيادات الإدارية )عليا وسطى وإشرافية وواعدة( ضمن برنامج التحول الوطني 
اعتمادُ برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية، كذلك تمََّ و. 2030بهدف الإسهام في تحقيق ر ية المملكة 

ن الأنشطة المهمة ذات الع قة باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة؛ بهدف تحقيق أهداف والذي رَكَّزَ على عددٍ م
 البشرية؛ المواهب والكفاءات من قاعدةٍ  . ومن تلك الأنشطة تأسيسُ 2030الأجهزة الحكومية ور ية المملكة 

ع قادة ليكونوا  (. 2014، 2030وتمكينهم )ر ية المملكة المستقبل لتحديد قادة سياسات المستقبل، ووَض 
مُرشَّحَة لشَ، ل الوظائف القيادية باعتبارها لقيادات الواعدة ل على النظرة المستقبلية هذا الاهتمامويرتكز 

الإشرافية في المستوى الأدنى وستكون مَعنيَّة مستقب   بتنفيذ إستراتيجيات المنظمات وتلبية احتياجات وتطلعات 
 لقيادات العليا في تلك الأجهزة في المستقبل. إلا أن نتائج الدراسات السابقةالعم ء، بالإضافة إلى أنها ستكون ا

إلى ضعف اهتمام  بالإضافة ،وتطويرها  وجود استعداد متواضع من المنظمات لاكتشاف القيادات الواعدة أظهرت
اهتمام خطط (، وضعف 1436الحاردي والشمري،  ; 2014ودعم القيادات العليا لتوفير الصف الداني )العدمني،

( ، وضعف ربط التدريب مع ;Mercer, Ullberg, 2014 ;2019المنظمات بتوفير القيادات الواعدة )
(، وضعف تقييم الأداء لاكتشاف القيادات المناسبة )البواردي، 2014احتياجات الوظائف الإشرافية )العدمني، 

الترقيات لش،ل الوظائف الإشرافية (، وضعف معايير 2014العدمني، ; 1436الحاردي والشمري، ; 2017
(، وعدم الاهتمام بتكامل الوصف الوظيفي مع احتياجات المنظمات 1436الحاردي والشمري، ;2017)البواردي، 
 (.1436الحاردي والشمري،; ,2019Mercer(الاستراتيجية

خدمة المدنية البما مدى استعداد الأجهزة الحكومية ف عن الكش وبالتالي؛ تتمدلُ مشكلةُ الدراسة في
 .وتطويرها السعودية لاكتشاف القيادات الواعدة

 
 أهداف الدراسة: 

 تهدفُ الدراسةُ إلى التالي:
الخدمة المدنية السعودية؛ لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، بمدى استعداد الأجهزة الحكومية  الكشف عن  .1

 الأهداف التالية: الرئيس وينبدق من هذا الهدف
 .وتطويرها مدى اهتمام الأجهزة الحكومية باكتشاف القيادات الواعدةإلى  التعرف -
مدى تكامل تدريب القيادات الواعدة في الأجهزة الحكومية مع احتياجات الوظائف إلى  التعرف -

 الإشرافية.
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الأجهزة الحكومية من تقييم الأداء الوظيفي لترشيح القيادات الواعدة لش،ل إفادة  مدىإلى  التعرف -
 الإشرافية. الوظائف

 متطلبات ترقية القيادات الواعدة في الأجهزة الحكومية لش،ل الوظائف الإشرافية.إلى  التعرف -
ووضوح مهام وواجبات الوظائف الإشرافية التي يحتاجها القيادات الواعدة في توافر  مدىإلى التعرف  -

 الأجهزة الحكومية.
 بين الأجهزة الحكومية. وتطويرها ات الواعدة الاستعداد لاكتشاف القيادممارسات الفروق في   بيان  .2
 .السعودية في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنيةوتطويرها تقديم مقترحات لاكتشاف القيادات الواعدة  .3
 

 أسئلة الدراسة: 
  التسا لات الآتية:تسعى الدراسة إلى الإجابة عن 

ويتفرع  وتطويرها؟، السعودية؛ لاكتشاف القيادات الواعدةالخدمة المدنية بما مدى استعداد الأجهزة الحكومية  .1
 من هذا الس ال، الأسئلة التالية:

 ؟وتطويرها الأجهزة الحكومية باكتشاف القيادات الواعدةاستعداد  ما مدى -
 الأجهزة الحكومية مع احتياجات الوظائف الإشرافية؟بما مدى تكامل تدريب القيادات الواعدة  -
الأجهزة الحكومية من تقييم الأداء الوظيفي لترشيح القيادات الواعدة لش،ل الوظائف إفادة  ما مدى -

 الإشرافية؟
 متطلبات ترقية القيادات الواعدة لش،ل الوظائف الإشرافية؟توافر  ما مدى -
 مدى وضوح مهام وواجبات الوظائف الإشرافية في الأجهزة الحكومية.إلى  التعرف -

جهة العمل )وزارة، بين وتطويرها ستعداد لاكتشاف القيادات الواعدة في ممارسات الافروق  هل توجد  .2
 ؟ هيئات وجهات تعليمية، جهات أخرى(

 
  أهمية الدراسة:
تدعم المكتبة العربية بموضوعٍ يعَُدُّ من الموضوعات النادرة التي  بأنها هذه الدراسةالعلمية لهميةُ الأتأتي 

ر ية  الواعدة في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية السعودية؛ لتحقيقتناولت واقعَ اكتشاف وتطوير القيادات 
 الدراسات السابقة على تخطيط التعاقب للقيادات بشكلٍ عام وليس القيادات الواعدة.  ركزت ؛ حيث2030المملكة 

ف القيادات ومن الناحية العملية تعد الدراسة مهمة لأن نتائجها تسهم في تقديم مقترحات تساعدُ على اكتشا
؛ لأن هذه الفئة تعَُدُّ الأساسَ والمُنطلقَ الأساسي السعودية الخدمة المدنيةبفي الأجهزة الحكومية وتطويرها الواعدة 

لتحقيق أهداف الجهاز التي يرسمها القيادات الإستراتيجية؛ نظرا  لقربهم من تنفيذ الخدمات، كما أنهم سيش،لون 
ستقبل، إضافة إلى تقديم توصيات عملية تساعدُ في دعم برنامج الملك سلمان؛ من الوظائف القيادية العليا في الم

 خ ل تطوير نظام ونماذج ولائحة اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة في الأجهزة الحكومية، وتحديد مس ولياتها.
 

 حدود الدراسة:
قساام أو مشاارف، وما  بيانات الدراسااة من المدرين المشاارفين )شاااالي وظائف مدير، أو رئيس جمعت 

في حكمها( العاملين في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية المشااركين في برامج معهد الإدارة العامة بالمملكة 
م(. واقتصر موضوع 2019هـااااااا )1439/1440العربية السعودية المنفذة في الفصل الأول من العام التدريبي 

لاكتشاااااف وتطوير القيادات الواعدة في تلك الأجهزة من وجهة الدراسااااة على مدى اسااااتعداد الأجهزة الحكومية 
 ين المشرفين. بنظر المدر

 
 الدراسة:  مصطلحات

هي الوظائف الإشرافية في المستوى التنظيمي الأدنى  الخدمة المدنية:بالوظائفُ الإشرافية في الأجهزة الحكومية 
)الأول( في الأجهزة الحكومية التي يتبع شاالوها لنظام الخدمة المدنية، وترتبط تنظيميا بمستوى الإدارة الوسطى 
يم )الإدارة العامة( وتتولَّى الإشراف على الموظفين اير الإشرافيين، والقيام بعمليات الإدارة والتخطيط والتنظ

والتنسيق والمتابعة، ومن أمدلة هذه الوظائف: )رئيس قسم، أو مدير شعبة، أو مدير إدارة، أو ما يقابلها من مسميات 
تصنيفية أو تنظيمية أخرى معتمدة(، وتقعُ مراتب هذه الفئة في ال،الب بين المرتبة السابعة وحتى الدانية 

 م( . 2019عشر)وزارة الخدمة المدنية، 
هم المدراء الذين يش،لون الوظائف الإشرافية في ن في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية: ورفالمش المدراء

المستوى التنظيمي الأدنى )الأول( في الأجهزة الحكومية ويتبعون لنظام الخدمة المدنية، ويرتبطون تنظيميا 
الإشراف على الموظفين اير الإشرافيين بمستوى الإدارة الوسطى )الإدارة العامة(، ويتولى المدراء المشرفين، 

 لتحقيق أهداف الوحدة التي يشرف عليها.
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هي الموظفين المحتملين لش،ل وظيفة إشرافية في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية والمتوقع  القيادات الواعدة:
م بعمليات الإدارة والتخطيط تت،ير مهامهم من وظائف تنفيذية إلى وظائف إشرافية بعد ترقيتهم، من خ ل القياأن 

 والتنظيم والتنسيق والمتابعة، كما أنه من المتوقع ش،لهم لوظائف المنظمة في المستقبل.
هي استعداد وجاهزية الأجهزة الحكومية في : وتطويرها القيادات الواعدة لاكتشافاستعداد الأجهزة الحكومية 

مستقبل، وتقييمها لتحديد احتياجها من المعارف والمهارات تحديد القيادات المحتملة لش،ل وظائف إشرافية في ال
والاتجاهات، دم تطويرها بهدف إكسابها المعارف والمهارات والاتجاهات التي تحتاجها، دم العمل على تقييمها 

 لهم.  الاحتياجمرة أخرى للتأكد من جاهزيتها لش،ل الوظائف الإشرافية عند 
 

 : ذات الصلة السابقة النظري والدراساتب دالأ -ثانياً 
لفهم متطلبات اكتشاف وتطوير القيادات  ذات الصلة السابقة والدارساتالنظري الأدب فيما يلي استعرض 

 الواعدة في المنظمات. 
 

 النظري: الأدب 
النظري مفهوم اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة وأهميته، وخطوات ومتطلبات اكتشاف الأدب يتناول 
 الواعدة وطرقها. وتطوير القيادات

 
 : وتطويرها مفهوم اكتشاف، القيادات الواعدة

والتي يطُلِق للقيادات الواعدة مراحل ومتطلبات الاكتشاف والتطوير  بتحليل بعض الدراساتاهتمت 
 Leadership Pipeline ( (Conger & Fulmer, 2003; Charan, Drotterعليها مسميات مدل 
& Noel, 2001 أو succession planning Leadership (Redman, 2006; Collins & 
Collins, 2007) ، تطوير القيادات دون التركيز على خطوات الاكتشاف في حين ركزت دراسات أخرى على
أو  Leadership development (Day, 2000 ; Alimo‐Metcalfe,1998)ويطُلِقون عليها

Management Development .(Mintzberg, 2004 ; Pounder, 2003)  التطرق  تم وفيما يلي
بط "بأنها  القيادةومن دمََّ مفاهيم اكتشاف تلك القيادات وتطويرها. فقد عرفت  وعناصرها، مفهوم القيادة،إلى  الرَّ

. كما عرفت بأنها العمليات (Aitken and Higgs, 2010: p10)بين الشخصية والمنظمة والأدر الاجتماعي 
 :Northouse, 2001) "شخصٌ على مجموعةٍ من الأشخاص؛ لإنجاز هدفٍ مشتركٍ التي ي در من خ لها 

p5) عملية التأدير على العاملين داخل المنظمة؛ لتوجيه جهودهم باتجاه أهدافٍ "بأنَّها كذلك . وعرفت
 :بأنها وعرفت أيضا   ." .(Grobler, Warnich, Carrell, Elbert & Hatfield, 2006: p28)مُحدَّدَة

ر المهم الذي يلعبه القيادات الرسمية في جميع المستويات في المنظمات؛ لتحقيق قيمة وفائدة لجميع الدو"
وفسر آخرون القيادة بأنها ليست حول الشخصية، وإنما هي (. (Morse & Buss, 2008: p17 "المستويات

 .) (Kouzes and Posner, 2010:p2عن السلوك المُ حَظ لمجموعة من المهارات 
 :بأنهاوقد عرفت هذه العملية . وتطويرها اكتشاف القياداتوفي ضوء هذه المفاهيم فقد وجهت نحو 

عمليةٌ مستمرةٌ ديناميكيةٌ لتعريف، وقياس، وتطوير المواهب القيادية، وتقييم وتطوير وإدراك الإسهامات الرئيسة؛ "
 (Nink, Boyer," & Fogg, 2006: p43)لتحقيق إستراتيجيات المنظمة المستقبلية، والاحتياجات التش،يلية

مستمرة ؛ من محاولةٌ استباقيةٌ واستعدادية؛ للتأكد من أنَّ القيادات في المنظمة سوف تكون " :بأنهاعرفت  . كما
خ ل تعريف كيف سيتمُّ شَ، ل تلك المواقع )الوظائف( سواء بشكلٍ مخطط أو اير مخطط عندما يكونُ هناك 

 . (Schmalzried & Fallon, 2007: p170) "م،ادرون للمنظمة
عملية تعزيز قدرة التابعين على القيام " :بأنها فقد عرفت وهناك تعاريف تناولت تطوير القيادات فقط،

ِ، وبناء قيمة للمنظمة نشاطٌ مخططٌ مستمرٌّ يهدفُ إلى  :عرفت بأنهاكما  Day, 2000: p583).) "بالدَّور القيادي 
تطوير السلوك الإداري، وتطوير الطاقات الإدارية؛ كرجال الإدارة الحالييين إلى جانب إعداد وتهيئة مديري 

نهم من تول ِي المناصب القيادية في المستقبل )ص ح الدين ،  2001المستقبل، وتسليحهم بالقدرات الإدارية التي تمُك ِ
 (.34: ص 

 
 كتشاف وبناء واختيار القيادات الواعدة: أهمية ا

م عددا  من المزايا، وتطويرها إنَّ قيامَ المنظمة باكتشاف القيادات   أهمها: منويقُد ِ

  بناء معيار للم ه ت والكفاءات التي تحتاجها القيادات في المستقبل(Atwood, 2007; Guangrong, 
King & Kenneth , 2011) ، 

 قدرة على التواصل مع المستفيدين من داخل مقدرة القيادات الواعدة على التكيُّف والت،يير المطلوب، وال زيادة
 قدرة على بناء وتنفيذ المبادرات لتحقيق الر يةمقدرة على تحليل المشك ت، والمالمنظمة وخارجها، وال

Auriacombe, 2014)،) 
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   القيادات الواعدةتحديدِ التطوير الذي يحتاجه (Atwood, 2007)، 

 ؛ لإنجاز أهداف المنظمة على المدى القصير والطويل البشرية الاستخدام الأمدل للموارد(Byham et al., 
2002)،  

  ،تحسين قدرات القيادات الواعدة؛ بما ينعكس على تحسين الأداء بشكلٍ عام(Guangrong, et al, 
2011)،  

 أحد المديرين الحاليين الاستعداد لتحديد البديل المناسب عند فقدان (Byham, Smith & Paese, 
2002) ، 

 يل التكاليف المالية المرتبطة بفقدان أحد المديرين في المنظمةتقل (Rothwell, 2005). 
 

 : وتطويرها مراحل ومتطلبات اكتشاف القيادات الواعدة
وتطويرها الدراسات على أهمية أن تكون المنظمات مستعدة وجاهزة لاكتشاف القيادات الواعدة أكدت  

 2017بهدف تحقيق استراتيجياتها، وذلك من خ ل القيام بعدد من المراحل والمتطلبات )الحوشان،
Gallo,2011; Kramer & Nayak, 2013; (Goldsmith & Carter, 2009; Loew ,2015 .)

 :الآتية من اخت ف عدد المراحل في تلك الدراسات، الا أنها تتفق في المراحل والمتطلبات الرئيسةوعلى الرام 
صيااة إستراتيجية المنظمة يتم تحديد عدد ونوع ومستوى ومتطلبات  : فبعد أن يتمالقيادية( تحديد الوظائف 1 

رة، )أنظر مد   بما في ذلك  ) Gallo,2010 ; 2017الحوشان،; Rothwell, 2010الوظائف الجديدة والمُطوَّ
  .Rubin, et. al, 2007)تحديد المعارف والمهارات، والقدرات، والصفات الضرورية للقيادات الواعدة )

بحيث تتكامل مع أنشطة الموارد البشرية وتطويرها ( وضع سياسات واضحة وفعالة لاكتشاف القيادات الواعدة 2
 والتعيين، الحوافز، الترقيات( الاختيارالأخرى )الجدارات الوظيفية، التدريب والتطوير، إدارة الأداء، 

(Kramer & Nayak,2013; Gay,2007;Byham et al., 2002; Rothwell, 2001  مع تحديد ،)
البشرية والمدراء والقيادات الواعدة، لنجاح نظام اكتشاف وتطوير  الأدوار المطلوبة من القيادات العليا والموارد

(. حيث ;Fulton-Calkins and Milling 2005; Kim, 2010 Rothwell, 2010القيادات الواعدة )
ي حظ أنَّ ضَع فَ سياسات لوائح الاختيار والتعيين والتطوير يقودُ في ال،الب إلى عدم إمكانية اختيار القيادات 

 (. Ibarra , 2005تمََلَة في القطاع الحكومي )المُح
فر نظام فعَّال لإدارة الأداء اأهمية توعلى  الدراساتلقد أكدت ( تقييم قدرات القيادات الحالية والفجوة في الأداء: 3

م معلوماتٍ عن الفجوة بين المهام ِ Rothwell, 2005)وتطويرها الوظيفي لاكتشاف القيادات الواعدة   (؛ لإنه يقد ِ
إلى ، بالإضافة (1436فُّر القدرات ال زمة لشَ، ل وظيفةٍ أعلى، )البواردي، االمطلوبة والأداء الفعلي، ومدى تو

(، Rothwell, 2010معرفة مدى استعداد القيادات الواعدة للتعامل مع متطلبات الت،يير والأهداف الإستراتيجية)
قاتهم والعمل على الت،لُّ  ِ ، ومِن دمََّ تحديد Kur and Bunning, 1996)ب عليها )ومعرفة نقاط ضعفهم ومعو 

؛ القياديةقدرات الوقد تم تحديد عدةَ طرقٍ لقياس وتقييم واكتشاف  (.Kim, 2010مسارات التطوير المناسبة )
درجة من المشرفين والزم ء والتابعين  360ومنها: طريقة تقييم الأداء )الت،ذية الراجعة( باستخدام أداة قياس 

 (.(Kouzes and Posner, 2010; Sessa,2017 اكز التقييمومر
 & Goldsmith & Carter, 2009; Kramer( تحديد خطط تطوير القيادات الواعدة )أنظر مد  4

Nayak, 2013 ،)يتم في هذه المرحلة تحديد المسارات التطويرية للقيادات الواعدة سواء من خ ل البرامج و
الجامعات أو الجهات التدريبية المعتمدة والمحاضرات والورش التطبيقية أو برامج التعليم التدريبية التي تقدمها 

(. مع أهمية أن يتم Phillips & Schmid, 2004على رأس العمل ) أو التدريب( Kim, 2010عن بعد )
ر التطوير ، ووضع معايي(Rubin, et. al, 2007)ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي للقيادات الواعدة 

 (.Fulton-Calkins and Milling 2005والترقيات لش،ل الوظائف القيادية ) 
مدل مجلس الإدارة أو رئيس ودعمها بمشاركة القيادات العليا وتقويمها تقييم خطة تطوير القيادات الواعدة  (5

 & Kim,2010; Ley,2002; Comini, Paolino) المنظمة ونائبه وباستخدام الأدوات المناسبة )
Feitosa, 2013 (Gallo,2011; Kramer & Nayak,2011; Goldsmith & Carter, 2009; 

Loew ,2015 Sims & Gay,2007; Goldsmith & Carter, 2009 ،) اهتمام مشاركة و حيث أن
ة تطوير بتقويم خط والإشرافيةالوسطى  القيادات من قبل مشاركة ودعمإلى  ب  شكي دى س بذلك،القيادات العليا 

 .Rothwell, 2001; Ley,2002)) القيادات الواعدة 
ي حظ أنه لا يمكن فصل مرحلة اكتشاف القيادات عن وتطويرها وبمراجعة مراحل اكتشاف القيادات الواعدة 

تطويرها، حيث أنهما عملتين متكاملتين ومتداخلتين. فعملية اكتشاف القيادات تعد عملية مستمرة يتم القيام بها قبل 
مرحلة تطوير القيادات )لتحديد التطوير المطلوب للقيادات( وكذلك أدناء مرحلة التطوير )لتقييم فعالية التطوير 

 للقيادات( وكذلك بعد مرحلة التطوير )لتقييم أدر التطوير على القيادات(. 
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 :ذات الصلة الدراسات السابقة
الأجنبية التي عَمِلتَ  في مجال اكتشاف الدراسات وعددٍ من الدراسات العربية استعراض  فيما يلي

 يادات. وتطوير الق
أفضل الممارسات التي يمكن ان تساعد المنظمات  عن كشفإلى ال (Mercer, 2019)هدفت دراسة  فقد

إلى أن تقريبا  نصف المنظمات تحت الدراسة لا يوجد بها وجود اطار  ، وتوصلتعلى تحقيق النجاح القيادي
للجدارات القيادية يمكن من خ له بناء هيكل برامج تطوير القيادات، كما تبين أن مستوى نجاح القيادات في 

تطويرية المنظمات التي يكون فيها تعاون ومشاركة )اخصائي الموارد البشرية والموظفين والقيادات( في الخطط ال
والتنفيذ يكون أعلى من المنظمات الأخرى التي يكون فيها ضعف المشاركة في التخطيط والتنفيذ لبناء القيادات. 
كما تبين أن نصف المنظمات تستخدم تطوير القيادات لتطوير وتدريب القيادات الحالية والجديدة. ومن التحديات 

لقيادات العليا، وطول مدة البرنامج، وعدم استخدام اطار التي يواجهها تطوير القيادات ضعف مشاركة ودعم ا
 الجدارات القيادية، والتكلفة العالية لذلك.

 
إلى التعرف على دور الإدارة العليا في بناء قيادات الصف ( 2017منصور )قام بها هدفت دراسة و

إلى وجودِ دور للإدارة  الدراسة لتَ  وَصَّ وت ئين الفلسطينيين )الأونروا( ب،زة، الداني في وكالة اوث وتش،يل ال ج
العليا في بناء قيادات الصف الداني، ويوجد معايير محددة عند انتقاء الأفراد لشَ، ل الوظائف القيادية، وكذلك 
معايير رقابية على شروط الوظائف التي يتمُّ مَن حُها، ووجود مساهمة في التخطيط والتنفيذ الفعَّال لخطط وبرامج 

يادات في كافة الأنشطة بفعالية، وتعتمد الم سسة على معدلات الأداء عند تقييم واختيار الصف الداني التأهيل للق
من القيادات، وتطوير إستراتيجية واضحة لإعداد قيادات الصف الداني في مراكز الم سسة، ويتوفر في الم سسة 

اذ قرارات، وتقوم الم سسة بتحديد بيانات للأفراد برنامجا  لتدريب القائد لنائبه بحيث ي هلهم للرئاسة مستقب   واتخ
المُتوقَّع ش،لهم لوظائف قيادية مستقب   والاهتمام بهم، ويوجد موافقة عالية بأن الإدارة العليا لديها برنامج تخطط 

 فيه احتياجاتها المستقبلية من القادة.
 

يات( إلى التعرف على 2017كما هدفت دراسة البواردي )  الأجهزة الإدارية في القيادات عاقبت خطط تحد ِ
يات بين من أنَّ  إلىوتوصلت ، السعودية العربية المملكة في الحكومية  في الأجهزة الحكومية تواجه التي التحد ِ
 نظام المستقبل، وعدم مناسبة قيادات بناء في المُستخَدَم الوظيفي الأداء تقويم نظام القيادات؛ ضعف تعاقب خطط

رَب ط نظام الترقية مع الأقدمية والم هل وليس قدرات ، والمستقبل قيادات لبناء للموظفين المُحدَّدة المادية الحوافر
القيادات، وضعف دور تطوير الموارد البشرية. وعدم توفُّر آلية مكتوبة لتطوير العاملين المُرشَّحِين لشَ، ل وظائف 

 توفير المرشحين للوظائف القيادية في المستقبل.قيادية في المستقبل، وضعف اهتمام القيادات العليا بخطط 
 

في  التعرف على دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الداني( إلى 2016وهدفت دراسةُ أبو سلطان )
لدور القيادة الاستراتيجية، قيادات الصف الداني تحول دون ممارسة المعوقات التي الوزارات الفلسطينية، و

لتَ و الداني، وتوجد خطة تدريب واضحة لتطوير  الصف قيادات بناء في الإستراتيجية للقيادة إلى وجود دورٍ توَصَّ
قيادات الصف الداني، ويتمُّ اختيارُ الموظفين وترقيتهم على أساس الكفاءة والخبرة. في حين يُ حَظ ضَع فُ موافقةِ 

 في العليا الإدارة دور في ضَع ف والعدالة، ويوجد الحوافز المعمول به يتسم بالموضوعية أنَّ نظامالعينة على 
 القيادة لدور إحصائية دلالة ذات الدراسة فروقا  الداني. ولم تجد  الصف وبناء قيادات تطوير رأس المال البشري

 المُسمَّى العمر، لمت،ي ِرات: الجنس، تعُزَى الفلسطينية الوزارات الداني في الصف قيادات بناء في الإستراتيجية
 الوظيفي.

 
متطلبات نجاح تطبيق تخطيط التعاقب ( إلى التعرف على 2014كما هدفت دراسة الحاردي والشمري )

لتَ  إلى وجودِ عدة متطلبات لنجاح تطبيق تخطيط التعاقب القيادي في ، والقيادي في الأجهزة الحكومية توََصَّ
ه الإستراتيجي للمنظم ها: التوجُّ ة تجاه تخطيطِ التعاقب القيادي. وقد توصلتِ الدراسة الأجهزة الحكومية، ومن أهم ِ

إلى ضعف التطبيق الفعلي للتعاقب القيادي، وعدم وجود شخصٍ مضطلعٍ بهذه المس ولية، وعدم وجود مسارٍ 
ف على  إستراتيجي لتطوير مرشحين جدد وتجهيزهم لشَ، ل مناصب أعلى، وعدم وجود مس ول في المنظمة للتعرُّ

قات التي تحُول دون تطبيق برامج الاحتياجات الوظي ِ فية؛ من خ ل برنامج التعاقب القيادي. وفيما يتعلَّق بالمعو 
تخطيط التعاقب القيادي؛ كان من أبرزها عدمُ توفُّر نظام تقييم أداء موضوعي للتعرف على الموهوبين، واياب 

ٍ دانٍ من القيادات، وعدم تحديد معايير واضحة ل ختيار والترقي، وعدم رَب ط  الر ية الإستراتيجية لبناء صف 
 المسار التدريبي بالمسار الوظيفي.

 
في تعاقب القيادات، الأجهزة الحكومية التي تواجه تحديات ( إلى التعرف على ال2014دراسة البواردي ) توهدف
وجودٍ ضَع ف في توديق المهارات المطلوبة للوظائف في القيادات المهمة في منظماتهم، وضعف إلى توصلت و
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تحديد القدرات والمهارات المستقبلية المطلوبة لشَ، ل وظائف قيادية في المستقبل، وعدم وجود عمليات مكتوبة 
وأنه لا توجد آلية واضحة لمعالجة  لتحديد العاملين الذين لديهم رابة وقدرة لشَ، ل وظائف قيادية في المستقبل،

 أسباب عدم اكتساب القدرات والمهارات المطلوبة للمرشحين في الوظائف القيادية. 
 
 

البحث عن المظاهر الأكدر أهمية لتطوير قيادات الصف الداني نحو إلى  (Ullberg, 2014)سة  وهدفت درا
المحتملة ترى أن خطة العمل تتضمن تحديد المعارف أن القيادات ، وتوصلت إلى المواقع القيادية التنفيذية

والمهارات المطلوبة للقيادات في المستقبل، وأن القيادات المحتملة الجديدة بحاجة الى الت،يير والتطوير داخل 
منظماتهم لتمكينهم من ش،ل وظائف المستقبل، ويوجد اهتمام من القيادات بتكامل تدريب وتطوير القيادات مع 

لعليا، وان المسارات التدريبية واضحة لقيادات المستقبل. في حين توصلت الدراسة إلى أن البرامج الوظائف ا
 التدريبية التي تقدم والتدريب على رأس العمل لم تكن فعالة بالشكل المطلوب لتطوير القيادات الواعدة.

 
لقيادة النسائية الإدارية البديلة إعداد ابين ع قة التعرف على الإلى التي هدفت ( 2013دراسة الأسمري ) وفي

لت إلى أنَّ هناك ، فقد بتنمية الكوادر في الإدارة العامة للتربية والتعليم بمنطقة الرياض )بنات(  ضرورةتوصَّ
 على تجعل القيادات النسائية قادرات التي بالمعلومات وتزويدهم للعاملين، التمكين عملية استخدام في للتوسُّع

ف قات وكان من أهم ِ  .المواقف مختلف في التصرُّ ِ  حيال لأدوارهنَّ  الحالية القيادات ممارسة دون تحُولُ  التي المعو 
الر ساء،  بعض من الت،يير البديلة، ومقاومةُ  القيادات وتأهيل تدريب برامج وجود عدمُ  البديلة: الكوادر إعداد

 للص حيات والكافي الدقيق التحديد وعدم بالحوافز، مامالاهت وعدم والتعليمية. للأنظمة الإدارية الشديدة والمركزية
 .الوظيفية

 
التعرف على التحديات التي تواجه خطط التعاقب الحالية إدارة التي هدفت إلى  (Butler, 2010)وفي دراسة 

وصلت إلى وجود تنب  بالوظائف التي ستش،ر ، فقد تالإطفاء في ولاية كاليفورنيا وتحديد الحلول لتلك التحديات
مستقب ، وهناك متابعة القيادات الواعدة. في حين توصلت الدراسة إلى أن هناك ضعف في تحديد المعارف الحالية 
والمستقبلية المطلوبة، وهناك تطبيق جزئي لتطوير الجدارات الرئيسة، وضعف قواعد البيانات للموظفين، 

درجة، وأنه يتم الاستعانة بأساليب الاختيار للقيادات الواعدة مدل الاختبارات  360م الأداء واستخدام متواضع لتقيي
 والمقاب ت، من خ ل الاستعانة بجهات خارجية للتقييم. 

 
أن دلث العينة من التعرف على واقع تعاقب القيادات، توصلت إلى  بهدف  (Light, 2010)دراسة قام بها وفي 

القيادات الواعدة التي تتبع لهم والتأكد من النجاح المستقبلي  شرية وادقين بشكل عام في قدراتقيادات الموارد الب
لمنظماتهم، ويرى تقريبا  نصف العينة أن انتقالهم ليكونوا قيادات في أول مرة كان سه ، ورأى أكدر من نصف 

يمتلكون المهارات والقدرات ال زمة للوظيفة القيادية التي حصلوا عليها أول مرة. وكان االبية  كانواأنهم  العينة
  يشعرون أنهم جاهزون لش،ل الوظيفة القيادية في أول مرة. العينة

 
للشركات بالنسبة أولويات بناء المواهب في بيئة مت،يرة  لتحديد  (Deloitte, 2010)كما هدفت دراسة قام بها 

من كبار قاده الاعمال والمديرين التنفيذيين للموارد البشرية في جميع انحاء  334على عينة من  العالمية والكبيرة
إلى أن االبية المدراء يتوقعون زيادة التركيز على تطوير الموظفين المحتملين ذوي الأداء العالي وتوصلت العالم، 
التي لديها خطة احتفاظ بالعاملين يزيد تركيزهم على اكتشاف قيادات، كما أن القيادات في المنظمات  ليكونوا

القيادات الواعدة، وي حظ أن أكدر من نصف المنظمات تشجع على بذل جهود كبيرة في المسار السريع لتطوير 
 قيادات جديدة. 
 

 القيادات وتنمية وإعداد اختيار في اليمنية استعراض التجربة( إلى 2009كما هدفت دراسة قام بها ق مة )
ف الوظيفي، وضعف ، والإدارية لت دراسةٌ إلى ضَع فٍ في الاعتمادات المالية للتدريب، واياب الوَص  وتوَصَّ

تقييم الأداء وعدم وجود رقابة لمتابعة تنفيذه، وعدم وجود الحوافز لتقييم الأداء، وامتناع القيادات عن الالتحاق 
 بالبرامج التدريبية لتنمية قدراتهم.

 
إدارة التأمين في تقييم الاستراتيجيات لتنفيذ خطط التعاقب في بهدف  (Whitmore, 2006)راسة قام بها وفي د

توصلت إلى أنه يوجد دعم مقبول الى حد ما من القيادات لخطوات وخطط تطوير القيادات، كما ولاية تكساس، و
نظمة، ويتم في المنظمة تحديد مسارات يوجد خطة لتحديد الاحتياجات من القدرات المطلوبة متكاملة مع خطط الم

 للموظف )من خ ل التدوير(. وم زمة الظلالتطوير من خ ل عدد من البرامج ومنها التدريب 
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 التعقيب على الدراسات السابقة:
ر القيادات العليا في بناء الصف  تبين  اخت فُ التركيزِ بين الدراسات السابقة؛ فمنها ما ركَّز على دَو 

يات  الداني، ومنها ما ركَّزَ على خطط تعاقب القيادات بشكلٍ عام وليس القيادات الواعدة، وأخرى ركزت على تحد ِ
الأمنية، ومنها ما ركَّز على القيادة النسائية البديلة؛ خطط تعاقب القيادات بشكلٍ عام، ومنها ما ركَّز على القيادات 

إلا إنَّ الدراسة الحالية تختلفُ عن الدراسات السابقة في أنها ركَّزَت على مدى استعداد الأجهزة الحكومية في 
  من وجهة نظر القيادات الإشرافية الدنيا.وتطويرها ؛ لاكتشاف القيادات الواعدة  السعودية الخدمة المدنية
 

 :نهج الدراسةم-ثالثاً 
الخدمة المدنية السعودية بتمَّ استخدامُ المنهج الوصفي التحليلي؛ لمعرفة مدى استعداد الأجهزة الحكومية 

إذ يهدف هذا المنهج إلى وصف الظاهرة محل الدراسة كما هي في الواقع  .وتطويرها لاكتشاف القيادات الواعدة
دها والعوامل الم درة فيها ب،رض الوصول إلى تفسيرات واستنتاجات وتحديد خصائصها والع قات بين أبعا

 (.2006العساف،؛ 2018وتعميمات )درويش، 
 

 المشاركون في الدراسة: 
المديرين المشرفين )مدير، رئيس قسم، مشرف... إلخ، ومن في حكمهم( في طبقت هذه الدراسة على 

نف ِذها معهدُ  التطبيقية التيوظائف الخدمة المدنية الذين شاركوا في البرامج التدريبية القصيرة والموجهة والحلقات 
 ـ)1439/1440ي الإدارة العامة بالمملكة العربية السعودية في الفصل التدريبي الأول من العام التدريب م( 2019ه

 (. 2019( برنامج، )إدارة القبول والتسجيل، 138في المركز الرئيس بالرياض، وعددها )
 

ومن دم تم توزيع الاستبانة على المتدربين من المديرين  ،( مجموعة تدريبية عشوائيا  60اختيار )وقد تم 
 استبعادُ الاستبانات اير الصالحة للتحليل؛ بحيث ( استبانة، وتمََّ 250المشرفين. وبلغ عدد الاستبانات المستلمة )

%( من 52وبنسبة ) المستلمة%( من الاستبانات 70( استبانة بنسبة )175بلغ عدد الاستبانات الصالحة للتحليل )
 (Babbie 2007)ويعتبر معدل الاستجابة مقبولا ، إذ يرى بابي عدد الاستبانات الموزعة المساوي لحجم العينة. 

%( يعتبر معدلا  مقبولا ، ومعدل استجابة 50أن معدل استجابة ) (Rea and Parker, 1992)وري وباركر 
 %( يعد في مستوى جيد جدا .70%( يعتبر معدلا  جيدا  ومعدل استجابة )60)
 

ح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حَسَبَ الخصائص التنظيمية:  يوُض ِ
 (1دول )ج

 لأفراد عينة الدراسةالخصائص التنظيمية 

 % النسبة العدد المتغير
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

     جهة العمل :

   %46 80 وزارة 

   %26 46 هيئات وجهات تعليمية

   %28 48 أخرى 

   %100 174 مجموع

ى الوظيفة التي يشغلها:      مُسمَّ

   %39 67 مدير

   %16 25 مشرف

   %26 46 قسم رئيس

   %19 33 أخرى

   %100 171 مجموع

 55 24 - - عدد الموظفين الذين يشرف عليهم:

 6.2 13.6 - - سنوات الخبرة:

 أداة الدراسة:
النظري الأدب  فادة منالاستبانة بالإفقرات  تسا لاتها، تم تطويرعن  لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة

الحاردي والشمري،  ؛2017؛ البواردي، 2017، منصور) ذات الصلة السابقة والأدوات المستخدمة في الدارسات
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 فقرات الاستبانة على توقد توزع ،(   Butler, 2010؛ Whitmore, 2006 ؛ 2009؛ ق مة،  2014
( 6، والتدريب من )فقرات (4مكون من )وتطويرها خمسة محاور، هي: الاهتمام باكتشاف القيادات الواعدة 

( 3، والوصف الوظيفي من ) فقرات( 7، ومتطلبات الترقية من ) فقرات( 5، وتقييم الأداء الوظيفي من ) فقرات
موافق،  -4موافق بشدة، -5المكون من ) (point likert scale-5)مقياس ليكرت الخماسي  واستخدم .فقرات

 .اير موافق بشدة( -1اير موافق،  -2محايد، -3
 

 الصدق والثبات:
 بصااورتها من الخصااائص الساايكومترية لأداة الدراسااة )الصاادق والدبات(، أخُضااعت الاسااتبانةللتحقق  

من  أربعة حكمين؛الم ساااابعة من ، وذلك بعرضااااها على(Face validity)الأولية لاختبار الصاااادق الظاهري 
من جامعة  ادنينالخبرة والاختصااااص في تخصاااص الموارد البشااارية في معهد الإدارة العامة، و ذوي الأسااااتذة

من جامعة الإمام محمد بن سااااااعود، بهدف معرفة قدرتها على قياس مت،يرات الدراسااااااة  واحدالملك سااااااعود، و
المحكمين والتي شاااملت إعادة   على مقترحاتلقياساااه. وبناء  تساااعى  ودقتها وصااادقها لقياس مافقراتها  ووضاااوح

 تم تعديل الاستبانة.  صيااة بعض العبارات وحذف بعضها وإضافة عبارات أخرى،
بتوزيعها على متدربي مجموعة تدريبية واحدة من  طبقت على عينة استط عية دبات الاستبانة ولقياس

م( في 2018/2019هـااااااا )1439/1440موظفي الخدمة المدنية في الفصل التدريبي الأول من العام التدريبي 
( قيم 2( مدير. ويوضااح الجدول رقم )21المركز الرئيسااي بالرياض. بلغ عددُ المشاااركين في المسااح التجريبي )

الخدمة المدنية الساااااعودية بلبنود اساااااتعداد الأجهزة الحكومية  (Cronbach's alpha)معامل الدبات الداخلي 
(، وهذه 0.939( و)0.604. وتراوحت قيم معامل كروبناخ ألفا ما بين )وتطويرها لاكتشاااااااف القيادات الواعدة

 ؛ مما(Turk et. al 2017-; SirakayaHair et al., 2006) (0.6القيم تقع في المدى المقبول )أكبر من 
 يشير إلى دبات الأداة فيما لو استخدمت لنفس مجتمع الدراسة تحت نفس الظروف التي أجُريت فيها الدراسة.

 
 (2جدول )

 الثبات لأداة الدراسة قيم معامل 

 عدد الفقرات المحور
قيمة معامل كرونباخ ألفا 

 العينة الاستط عية –
قيمة معامل كرونباخ ألفا 

 العينة الاساسية –

الاهتمام باكتشاف القيادات 
 وتطويرها

4 0.831 0.787 

 0.812 0.796 6 التدريب

 0.939 0.937 5 تقييم الأداء الوظيفي

 0.689 0.707 7 متطلبات الترقية

 0.604 0.626 3 الوصفي الوظيفي

 0.88 0.917 25 المقياس ككل

 
 :الإحصائيةالمعالجة 

 بيانات الدراسة باستخدام الطرق الإحصائية التالية:وقد تمََّت معالجة 

  .التوزيع التكراري والنسبي والوسط الحسابي والانحراف المعياري للمت،يرات التنظيمية لأفراد الدراسة 

  :تم حساب النسبة والوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات الموافقة للعبارات حسب محاورها الخمسة
 القيادات والتدريب وتقييم الأداء الوظيفي ومتطلبات الترقية والوصف الوظيفي.الاهتمام باختيار 

 بيرسونتم حساب معام ت الارتباط ل (Pearson) الخمسة: الاهتمام  لقياس الع قة بين محاور الدراسة
 باختيار القيادات والتدريب وتقييم الأداء الوظيفي ومتطلبات الترقية والوصف الوظيفي. 

  جهات العمل في ممارسات الاستعداد لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة بين فروق  لقياس مدى وجود
 One-Way) ، تم استخدام تحليل التباين الأحادي)وزارة، هيئات وجهات تعليمية، جهات أخرى(

ANOVA). 
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 :النتائج
 

 : وتطويرها استعدادُ الأجهزة الحكومية؛ لاكتشاف القيادات الواعدة
الخدمة المدنية لاكتشاف القيادات بالحكومية  استعداد الأجهزةللإجابة عن تسا ل الدراسة الأول: ما مدى 

من وجهة نظر المدراء المشرفين العاملين في تلك الأجهزة؟ تم حساب نسب الموافقة والوسط وتطويرها الواعدة 
 .ذلك (3. ويوضح الجدول )فقرة والانحراف المعياري لكل الحسابي

 
 

 (3جدول )
 وتطويرهاالخدمة المدنية لاكتشاف القيادات الواعدة بالأجهزة الحكومية استعداد 

 المحور/العنصر م
 نسبة

 الموافقة*
 الوسط
 الحسابي

الانحرا
 ف

المعيار
 ي

    الاهتمام باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة: 
 0.8 3.9 77.3 ترتبط مهام الوظائف الإشرافية مع أهداف منظمتكم 1

2 
تتضمن خطة المنظمة التي تعمل بها تحديد المرشحين المحتملين لش،ل 

 وظائف إشرافية في المستقبل واحتياجاتهم التطويرية
63.3 3.6 1.2 

 1.2 3.4 52.8 القيادات العليا في المنظمة تهتم بعملية توفير قيادات الصف الداني 3
المناسبين لش،ل الوظائف ادارة الموارد البشرية تهتم بتوفير المرشحين  4

 الإشرافية.
36.2 3.1 1.2 

 0.9 3.5 57.4 المحور  

       التدريب:  

 1.2 2.9 34.4 يتوفر في المنظمة مسار تدريبي واضح لش،ل الوظائف الإشرافية 5

6 
يتم في المنظمة تحديد الاحتياج التدريبي بشكل فعال للمرشحين لش،ل 

 الوظائف الإشرافية
38.0 3.0 1.1 

7 
يتم في المنظمة قياس أدر البرامج التدريبية التي يحصل عليها المرشحين 

 للوظائف الإشرافية للتأكد من أدرها على الأداء
37.2 3.0 1.2 

8 
يستخدم التدريب على راس العمل بشكل فعال، لتطوير المرشحين لش،ل 

 وظائف إشرافية
47.0 3.3 1.1 

 1.2 3.1 40.7 مجال اكتشاف وتطوير القيادات تهتم المنظمة بتوفير التدريب في 9

10 
التدريب يتم بناء على رابة الموظف وليس الاحتياج على الفعلي 

 للوظائف
19.0 2.3 1.3 

 0.7 3.3 36.0 المحور  

       تقييم الأداء الوظيفي:  

11 
يستفاد من تقييم الأداء الوظيفي في تحديد الاحتياج التدريبي، للمرشحين 

 الوظائف الإشرافيةلش،ل 
48.1 3.2 1.2 

12 
يستفاد من تقييم الأداء الوظيفي في تحديد القدرات التي تتوفر لدى 

 المرشحين لش،ل الوظائف الإشرافية
49.8 3.3 1.1 

13 
يستفاد من تقييم الأداء الوظيفي في اكتشاف القيادات المرشحة لش،ل 

 وظائف إشرافية
44.9 3.2 1.2 

14 
الأداء الوظيفي تحديد أدر التدريب الذي يحصل عليه يتضمن تقييم 

 الموظفين على أدائهم
44.9 3.1 1.2 
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 المحور/العنصر م
 نسبة

 الموافقة*
 الوسط
 الحسابي

الانحرا
 ف

المعيار
 ي

15 
يستفاد من تقييم الأداء الوظيفي في تحفيز العاملين المرشحين لش،ل 

 الوظائف الإشرافية
53.6 3.3 1.2 

 1.0 3.2 48.2 المحور  

       متطلبات الترقية:  

 1.0 3.2 45.5 الإشرافية مناسبةمتطلبات الترقية للوظائف  16

 1.2 3.2 48.6 متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على معيار الجدارة والإنجاز 17

 1.1 3.8 68.6 متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على آراء المدراء 18

 1.1 3.3 46.3 متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على الم هل 19

 1.1 3.2 42.2 متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على أقدمية التعيين 20

21 
متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على عدد الدورات التدريبية 

 دون الأخذ بأدر تلك الدورات على الأداء
43.2 3.2 1.1 

 1.2 3.3 47.4 الأداء متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على نتائج تقييم 22

 0.9 3.1 48.8 المحور  

       الوصف الوظيفي:  
 0.8 2.2 1.4 يتم في منظمتكم مراجعة وتطوير الوصف الوظيفي للوظائف الإشرافية. 23

24 
متطلبات الوظيفة التي تش،لها حاليا من القدرات والمهارات مكتوبة 

 وواضحة
0.5 2.4 0.6 

 0.7 2.1 0.0 للوظيفة التي تش،لها حاليا  يتوفر نموذج للجدارات  25
 0.5 2.2 0.6 المحور  

 * نسبة تكرار موافق بشدة وموافق لمجموع الاستجابات للعنصر 
 

)أكبر من الفقرات  فيما يتعلق بالاهتمام باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، توضح نسب الموافقة على 
مهام الوظائف الإشرافية درجات( أن معظم أفراد عينة الدراسة يرون أن  3%( والوسط الحسابي )أكبر من 50

تحديد المرشحين وأن الإدارات التي يعملون بها تضع خطة تتضمن  ترتبط بأهداف المنظمات التي يعملون فيها
وأن القيادات العليا في المنظمة تهتم بعملية  لتطويريةالمحتملين لش،ل وظائف إشرافية في المستقبل واحتياجاتهم ا

الموارد البشرية لا تهتم بتوفير  إدارةتوفير قيادات الصف الداني. في حين يرى معظم أفراد عينة الدراسة أن 
 .الإشرافيةالمرشحين المناسبين لش،ل الوظائف 

 
لا يوجد مسار تدريبي لش،ل الوظائف يرون أنه  فقد بينت النتائج ان المشاركون فيما يتصل بالتدريب 

الإشرافية، ولا يتم تحديد الاحتياج التدريبي بشكل فعال، ولا يتم قياس أدر الدريب، ولا يستخدم التدريب على راس 
العمل بشكل فعال، ولا يوجد اهتمام بتوفير التدريب في مجال اكتشاف وتطوير القيادات، وأن التدريب في ال،الب 

-19نسب الموافقة للعبارات التي تقيس محور التدريب ما بين ) تراوحتبات الموظفين. حيث يتم بناء على را
 ( درجات.3.3-2.3الوسط الحسابي ما بين )و%(، 47
 

تقييم الأداء الوظيفي في تحديد لا يرون أن الأجهزة الحكومية تستفيد من  المشاركون نتائج أنالتوضح و 
، وفي تحديد أدر إشرافيةالاحتياج التدريبي وفي تحديد القدرات، وفي اكتشاف القيادات المرشحة لش،ل وظائف 

التدريب. ويتضح أن الجدول أن نسبة الموافقة على العبارات التي تقيس تقييم الأداء الوظيفي تراوحت ما بين 
( درجات. في حين يرى أكدر من نصف المبحودين أن الأجهزة 3.3-3.1%(، والوسط الحسابي )45-50)

، إذ بل،ت نسبة الإشرافيةالحكومية تستفيد من تقييم الأداء الوظيفي في تحفيز العاملين المرشحين لش،ل الوظائف 
 (.3.3) %( وقيمة والوسط الحسابي53.6الموافقة على العبارة )

 
، توضح نسب الموافقة والوسط الحسابي أن أفراد عينة الإشرافية فيما يتعلق بمتطلبات الترقية للوظائف

الدراسة يرون أن متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية اير مناسبة، وأن متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية لا 
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إذ  ،تقييم الأداءوالم هل والأقدمية في التعيين، وعدد الدورات التدريبية ونتائج  والإنجازتعتمد على معايير الجدارة 
%(، 49-42ما بين )) الإشرافيةتراوحت قيم نسب الموافقة على العبارات التي تقيس متطلبات الترقية للوظائف 

أن متطلبات الترقية  ( درجات. في حين يرى معظم أفراد الدراسة3.3-3.2وتراوحت قيم الوسط الحسابي ما بين )
%( 68.6عبارة والوسط الحسابي )المدراء، إذ بل،ت قيم نسبة الموافقة على ال آراءللوظائف الإشرافية تعتمد على 

 (.3.8و)
لا يتم فيها مراجعة وتطوير يرون انه عينة الأفراد  فإن وفيما بالوصف الوظيفي للوظائف الإشرافية،

والمهارات اير ، وأن متطلبات الوظيفة التي يش،لها المديرين من القدرات الإشرافيةالوصف الوظيفي للوظائف 
إذ بل،ت الموافقة على  مكتوبة وواضحة، وأنه لا تتوفر نماذج للجدارات للوظائف التي يش،لها المديرين حاليا .

( 2.4-2.1) مابين قيم الوسط الحسابي وتراوحت%( 2من ) د ث التي تقيس الوصف الوظيفي أقلالعبارات ال
 درجة.

 
  :دة وتطويرهااكتشاف القيادات الواعالعلاقة بين محاور 

( بين محاور الاهتمام باكتشاف وتطوير )بيرسونلقياس الع قة بين محاور الدراسة تم حساب الارتباط 
 (.4الأداء الوظيفي ومتطلبات الترقية والوصف الوظيفي كما يوضح الجدول ) وتقييمالقيادات والتدريب 

 
 (4جدول )

 الواعدة وتطويرهااكتشاف القيادات العلاقة بين محاور الاهتمام 

  
 التدريب متطلبات الترقية تقييم الأداء الوظيفي

الاهتمام باكتشاف 
القيادات  وتطوير
 الواعدة

     - ***0.60 متطلبات الترقية
   - ***0.40 ***0.43 التدريب

الاهتمام باكتشاف 
 - ***0.37 ***0.67 ***0.56 القيادات الواعدة وتطوير

 ***0.36 **0.19 ***0.37 ***0.40 الوصف الوظيفي

 0.05؛ * مستوى الدلالة =  0.01، ** مستوى الدلالة = 0.001*** مستوى الدلالة 
 

ويتضح من الجدول وجود ع قة طردية بين جميع محاور استعداد الأجهزة الحكومية لاكتشاف وتطوير 
(، ما عدا الع قة بين الوصف الوظيفي والتدريب التي بل،ت 0.001القيادات الواعدة وذلك عند مستوى دلالة )

ر الاستعداد لاكتشاف وتطوير القيادات (. وتشير هذه النتائج إلى أنه إذا كان مستوى أحد محاو0.01قيمة الدلالة )
 عاليا  في إحدى الجهات تكون مستويات المحاور الأخرى عالية أيضا ، والعكس صحيح. 

 
 الاستعداد لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة باختلاف الأجهزة الحكومية:ممارسات في الفروق  

اد لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة الاستعدممارسات  س ال هل توجد فروقٌ في هذا الللإجابة عن 
خت ف جهة العمل )وزارة، هيئات وجهات تعليمية، جهات أخرى(؟  تم إجراء تحليل التباين الأحادي. وفقا لا

( نتائج تحليل التباين الأحادي لأبعاد الاستعداد لاكتشاف والتطوير القيادة الواعدة وفق نوع 5ويوضح الجدول )
 الجهة الحكومية.
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 (5جدول )
للفروقٌ في ممارسات الاستعداد لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة وفقا لاختلاف جهة  تحليل التباين نتائج 

 العمل 

 جهة العمل
تقييم الأداء 

 الوظيفي
متطلبات 
 الترقية

 التدريب
الاهتمام باختيار 

 القيادات
الوصف 
 الوظيفي

 لاكتشاف والتطوير القيادة الواعدةالوسط الحسابي لأبعاد الاستعداد 

 2.3 3.6 3.3 3.2 3.3 وزارة 

هيئات وجهات 
 تعليمية

3.4 3.3 3.3 3.6 2.3 

 2.2 3.4 3.3 3.0 3.1 أخرى 

 2.2 3.5 3.3 3.1 3.2 المجموع

 تحليل التبايننتائج 

 "Fقيمة "
 المحسوبة

0.8 1.7 0.4 1.9 1.8 

 0.161 0.154 0.704 0.188 0.456 القيمة الاحتمالية

 
الحكومية فيما  الأجهزةدالة إحصائيا  بين ممارسات فروق  إلى عدم وجود  تحليل التباين تشيرُ نتائجُ 

كانت القيم الاحتمالية   الحكومية؛ حيث  ت الواعدة باخت ف الجهاتايتعلق بالاستعداد لاكتشاف وتطوير القياد
 (. 0.05الخمسة أكبر من ) المحاور الخمسة لجميع 

  
 النتائجُ:مناقشة 

ما مدى استعداد الأجهزة الحكومية بالخدمة المدنية لاكتشاف القيادات "للإجابة عن تسا ل الدراسة الأول: 
خلصت نتائج تحليل اتجاهات  ،"الواعدة وتطويرها من وجهة نظر المدراء المشرفين العاملين في تلك الأجهزة؟

المدراء المشرفين، إلى أن مستوى جاهزية الأجهزة الحكومية لاكتشاف وتطوير القيادات  أفراد عينة الدراسة من
الواعدة يعد ضعيفا  إلى حد ما في جميع المحاور. حيث جاء في المرتبة الأولى محور الاهتمام باكتشاف وتطوير 

العبارة ت المحور يتضح أن (، وبالرجوع لعبارا0.9( وانحراف معياري بلغ )3.5القيادات الواعدة بمتوسط بلغ )
( بينما 3.9خاصة بارتباط مهام الوظائف الإشرافية مع أهداف المنظمة جاءت في الترتيب الأول بمتوسط بلغ )ال

جاءت الفقرة الخاصة باهتمام إدارة الموارد البشرية بتوفير المرشحين لش،ل الوظائف الإشرافية في الترتيب 
د السبب في تدني درجة الموافقة على هذا المحور، إلى ضعف التكامل (. وقد يعو3.1الأخير بمتوسط بلغ )

الاستراتيجي بين اكتشاف القيادات الواعدة والخطط الاستراتيجية، وضعف سياسات لوائح اكتشاف وتطوير 
قيادات القيادات الواعدة، وما ينتج عنه من ضعف اهتمام إدارة الموارد البشرية والقيادات العليا باكتشاف وتطوير ال

 الواعدة والذي قد ي در بشكل سلبي على اهتمام القيادات الوسطى والمشرفين باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة. 
( والتي 2019) Mercerوفيما يتعلق بالدراسات السابقة، فقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة 

ة البرنامج التطويري تعد من التحديات التي يواجهها توصلت إلى أن ضعف مشاركة ودعم القيادات العليا وطول مد
( التي توصلت إلى ضعف استعداد 2014تطوير القيادات المستقبل، ومع نتائج دراسة الحاردي والشمري )

ف على الاحتياجات الوظيفية من خ ل برنامج التعاقب القيادي،  الأجهزة وعدم وجود مس ول في المنظمة للتعرُّ
إستراتيجي لتطوير مرشحين جدد وتجهيزهم لشَ، ل مناصب أعلى، وعدم رَب ط المسار التدريبي وعدم وجود مسارٍ 

( من ضعف اهتمام القيادات العليا بخطط توفير المرشحين للوظائف 2017بالمسار الوظيفي، ودراسة البواردي )
بناء قيادات الصف الداني. ( من ضعف دور الإدارة العليا في 2016القيادية في المستقبل، ودراسة أبو سلطان )
( والتي توصلت إلى وجود خطط ودور للقيادات العليا في بناء 2017وتختلف هذه النتيجة عن دراسة منصور )
لت إلى أنه يتم اتباع الأسلوب الموضوعي في اختيار 2014قيادات الصف الداني، ودراسة العدمني ) م( التي توصَّ
( التي توصلت إلى أنه يوجد دعم مقبول من القيادات 2006) Whitmoreالمرشحين للوظائف القيادية، ودراسة 

التي توصلت إلى أن القيادات لديهم خطة واضحة Ullberg ( (2014لخطوات وخطط تطوير القيادات، ودراسة 
 لتحديد المعارف والمهارات القيادية في المستقبل.

( 3.3بلغ ) الإشرافية بمتوسطدة لش،ل الوظائف وفي الترتيب الداني جاء محور تدريب وتطوير القيادات الواع
(. وبالرجوع لعبارات المحور ي حظ أن عبارة استخدام التدريب يتم على راس العمل 0.7وانحراف معياري )

( وجاءت في الترتيب الأخير 3.3لتطوير المرشحين لش،ل وظائف إشرافية جاءت في الترتيب الأول بمتوسط بلغ )
(. وقد يعود 2.3بناء على رابة الموظف وليس الاحتياج على الفعلي للوظائف بمتوسط بلغ ) عبارة أن التدريب يتم

السبب في تدني متوسط الاهتمام بالتدريب الفعال للقيادات الواعدة إلى ضعف الاهتمام بمرحلة تحديد الاحتياج 
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وكذلك ضعف الاهتمام بمرحلة قياس  التدريبي التي يمكن من خ لها معرفة الاحتياجات التطويرية للقيادات الواعدة،
وضعف اللوائح والسياسات الواعدة لش،ل الوظائف الإشرافية،  الأدر التدريبي لتحديد القدرات التي اكتسبها القيادات

وفيما يتعلق بالدراسات السابقة، فقد اتفقت مهمة لتحقيق التدريب الفعال. من المتطلبات التعد والتي المرتبة بها، 
لت إلى عدم وجود أسس علمية لإجراء تقييم العائد 2014الدراسة مع نتائج دراسة العدمني )نتائج هذه  ( التي توصَّ

( من وجود تحديات تواجه الأجهزة في بناء خطة تدريب واضحة لتطوير 2017من التدريب، ودراسة البواردي ) 
 استعداد الأجهزة في توفير برامج( من ضعف 2013ومع ما توصلت إليه دراسة الأسمري ) ،قيادات الصف الداني

التي توصلت إلى أن البرامج التدريبية التي تقدم  Ullberg ( (2014البديلة، ودراسة  القيادات وتأهيل تدريب
Butler (2010 )والتدريب على رأس العمل لم تكن فعالة بالشكل المطلوب لتطوير القيادات الواعدة، ودراسة 

تطبيق جزئي لتطوير  ووجودي تحديد المعارف الحالية والمستقبلية المطلوبة، التي توصلت إلى أن هناك ضعف ف
( والتي توصلت إلى أن طول مدة البرنامج تعد من التحديات التي 2019) Mercerالجدارات الرئيسة، ودراسة 

وصلت إلى ( التي ت2017يواجهها تطوير قيادات المستقبل. بينما اختلفت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة منصور )
أن الأجهزة تسهم في التخطيط والتنفيذ الفعَّال لخطط وبرامج التأهيل للقيادات في كافة الأنشطة بفعالية، ودراسة أبو 

 Light( التي توصلت إلى وجود خطة تدريب واضحة لتطوير قيادات الصف الداني، ودراسة 2016سلطان )
يمتلكون المهارات والقدرات ال زمة للوظيفة القيادية التي حصلوا عليها  ا( التي توصلت أن العينة كانو2010)

Whitmore (2006 )أول مرة، وأنهم يرون أنهم كانوا جاهزون لش،ل الوظيفة القيادية في أول مرة، ودراسة 
ل للموظف التي توصلت إلى أنه يتم تحديد مسارات التطوير من خ ل عدد من البرامج ومنها التدريب وم زمة الظ

 )من خ ل التدوير(.
 

( وانحراف معياري 3.2وقد جاء في الترتيب الدالث محور تقييم الأداء الوظيفي للوظائف الإشرافية بمتوسط بلغ )
أن عبارة أن الأجهزة الحكومية تستفيد من تقييم الأداء الوظيفي في  :(. وي حظ فيما يتعلق بعبارات المحور1)

وجاءت في الترتيب  ،(3.3،ل الوظائف القيادية جاءت في الترتيب الأول بمتوسط بلغ )تحديد قدرات المرشحين لش
الأخير عبارة أن تقييم الأداء الوظيفي يتضمن تحديد أدر التدريب الذي يحصل عليه القيادات الواعدة بمتوسط بلغ 

إلى ضعف اهتمام القيادات  ،(. وقد يعود السبب في تدني مستوى استعداد الأجهزة الحكومية في هذا المحور3.1)
العليا وإدارة الموارد البشرية باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، والذي ي در بشكل سلبي على الاستفادة من تقييم 

أدر التطوير الذي وكذلك ضعف الاهتمام بالأداء في تحديد القدرات التي يملكها القيادات الواعدة أو التي يحتاجها، 
وفيما يتعلق بالدراسات السابقة، فقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج  ش،ل الوظائف الإشرافية.تم الحصول عليها ل
المستقبل،  قيادات بناء في المُستخَدَم الوظيفي الأداء تقويم نظام ( التي توصلت إلى ضعف2017دراسة البواردي )

م تقييم أداء موضوعي للتعرف على ( والتي توصلت إلى عدمُ توفُّر نظا2014ودراسة الحاردي والشمري )
( التي توصلت إلى عدم وجود معدلات أداء لتقييم واختيار الصف الداني، 2014الموهوبين، ودراسة العدمني )

 Butler( التي توصلت إلى ضعف تقييم الأداء وعدم وجود رقابة لمتابعة تنفيذه، ودراسة 2009ودراسة ق مة )
 درجة. 360استخدام متواضع لتقييم الأداء ( التي توصلت إلى أن هناك 2010)
 

(. 0.9( وانحراف معياري )3.1بمتوسط بلغ ) الترقية للوظائف الإشرافيةوفي الترتيب الرابع جاء محور متطلبات 
وبالرجوع لعبارات المحور ي حظ أن العبارة الخاصة بأن متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية تعتمد على آراء 

(، وجاءت في الترتيب الأخير عبارة أن متطلبات الترقية 3.8المدراء جاءت في الترتيب الأول بمتوسط بلغ )
ي حظ ضعف اعتماد الترقية على معيار الجدارة والإنجاز  كما(. 3.2بلغ ) للوظائف الإشرافية مناسبة بمتوسط

وكذلك ضعف اعتماد الترقية على نتائج تقييم الأداء الوظيفي واللذان يعدان من متطلبات الترقية للوظائف الإشرافية. 
( 2014لحاردي والشمري )وفيما يتصل بالدراسات السابقة، فقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع ما توصلت له دراسة ا

من عدم تحديد معايير واضحة ل ختيار والترقي وعدم ربط المسار التدريبي مع المسار الوظيفي. في حين اختلفت 
م( التي توصلت إلى أن الأجهزة محل الدراسة تعتمد على 2017نتيجة هذه الدراسة عن نتائج دراسة منصور)

لأفراد المُتوقَّع الأجهزة تعمل على تحديد بيانات ا داني من القيادات، وأنمعدلات الأداء عند تقييم واختيار الصف ال
لت إلى أن اختيار الموظفين 2017ش،لهم لوظائف قيادية مستقب   والاهتمام بهم. ودراسة منصور ) ( التي توصَّ

لت إلى أنه 2016سلطان ) وترقيتهم يتم على أساس الكفاءة والخبرة، ودراسة أبو يتم اختيار الموظفين ( التي توَصَّ
 وترقيتهم على أساس الكفاءة والخبرة.

 
( وانحراف معياري 2.2وجاء في الترتيب الخامس محور فعالية الوصف الوظيفي للوظائف الإشرافية بمتوسط بلغ )

(. وبالرجوع لعبارات المحور يتضح أن عبارة متطلبات الوظيفة الإشرافية من القدرات والمهارات مكتوبة 0.5)
( وجاءت في الترتيب الأخير عبارة يتوفر نموذج للجدارات 2.4وواضحة جاءت في الترتيب الأول بمتوسط بلغ )

ضعف اهتمام ب في تدني متوسط هذا المحور إلى (. وقد يعود السب2.1متوسط بلغ )بللوظيفة التي تش،لها حاليا  
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ء الوظيفي القيادات العليا وإدارة الموارد البشرية باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، وكذلك ضعف نظام تقييم الأدا
 في الأجهزة الحكومية.

 
من استعداد  2014إليه دراسة )العدمني( وفيما يتعلق بالدراسات السابقة، تتفق نتيجة هذه الدراسة مع ما توصلت 

ِ مع أهداف المنظمة، بينما تختلف نتيجة هذه الدراسة  الأجهزة على تحديدُ وتعديل الوصف الوظيفي بشكلٍ دوري 
( التي توصلت إلى اياب الوَص ف الوظيفي في الأجهزة تحت الدراسة، ودراسة 2009عن نتيجة دراسة ق مة )

Mercer (2019والتي توص )على بناء برامج تطوير  لت إلى أنه لا يوجد إطار للجدارات القيادية للمساعدة
 القيادات.

 
ممارسات الاستعداد لاكتشاف القيادات الواعدة فروق  فيما يتعلق بتسا ل الدراسة الداني "هل توجد 

عدم  تحليل التباين وتطويرها بين جهة العمل )وزارة، هيئات وجهات تعليمية، جهات أخرى(؟ أوضحت نتائجُ 
دالة إحصائيا  بين ممارسات الأجهزة الحكومية فيما يتعلق بالاستعداد لاكتشاف وتطوير القيادات فروق  وجود 

مستويات استعداد الأجهزة الحكومية لاكتشاف  أن الواعدة باخت ف الجهات الحكومية. وتشير هذه النتائج إلى
 وتطوير القيادات الواعدة متقاربةٌ.

 
 
 توصياتُ: ال

 توصيات خاصة بجهاز الخدمة المدنية: 
في المملكة العربية  نتائج الدراسة إلى وجود ضعف في استعداد الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنيةأشارت  

في اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، والذي نتج بسبب ضعف التكامل بين نظام اكتشاف القيادات  السعودية
 والأنشطة الأخرى مدل التدريب وتقييم الأداء، ولذا توصي الدراسة بما يلي:وتطويرها عدة االو
القيادات الواعدة في الأجهزة الحكومية مع  وتطوير مراجعة وتطوير اللوائح والسياسات الخاصة باكتشاف -1

الحكومية )الإدارة توفير النماذج والأدلة الإجرائية، والعمل على تطويرها بشكلٍ مستمر؛ بحيث تلزم الأجهزة 
 العليا، القيادات الوسطى، القيادات الإشرافية( بالالتزام والدعم والمتابعة لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة.

مراجعة لوائح وأنظمة الموارد البشرية في الخدمة المدنية الداعمة لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة )تقييم  -2
درجة، نموذج الجدارات والوَص ف الوظيفي، الحوافز، الاختيار والتعيين،  360الأداء الوظيفي باستخدام 

  .2030...( ومتابعة تطويرها؛ لضمان تكاملها مع إستراتيجية الأجهزة الحكومية، ور ية المملكة 
تطوير الأنظمة التقنية لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، وتكاملها مع الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد  -3

شرية من قبَِل الوزارة؛ بحيث تعكسُ تنفيذ اللوائح وتعُطِي فرصة  للأجهزة الحكومية؛ لتطويرها بما يتوافق الب
 . 2030مع خصوصيتها، وضمان تلبيتها لاحتياجها وتحقيقها لر ية المملكة 

 
 توصيات الأجهزة الحكومية: 

ووجود  ،اف وتطوير القيادات الواعدةوجود ضعف في استعداد الأجهزة الحكومية لتطبيق متطلبات اكتشنظرا ل
اهتمام متواضع من قبل القيادات العليا وإدارات الموارد البشرية في اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، عليه 

 توصي الدراسة: 
أن تهتمَّ وتتابعَ القياداتُ العليا في الأجهزة الحكومية في الخدمة المدنية، خططَ الإدارات لاكتشاف وتطوير  -1

يادات الواعدة وربطها مع إستراتيجية أجهزتهم؛ بحيث تتضمنُ الخطط تحديد المرشحين من القيادات الق
مع التأكيد على تفعيل  ،الواعدة لش،ل الوظائف الإشرافية، وخطة تطويرهم؛ ليكونوا جاهزين عند الحاجة

 دور إدارة الموارد البشرية في اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة. 
ها ووضع م شرات إنشاء إدارةٍ  -2  لاكتشاف وتطوير القيادات في الأجهزة الحكومية، مع الاهتمام بتوضيح مهام ِ

أداء لها؛ لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة وتطويرها ليس فقط لتكون مرشحة  لش،ل الوظائف الإشرافية؛ 
 .2030ر ية المملكة  بل لتكون أيضا  القيادات العليا في المستقبل لتلك الأجهزة؛ كجزءٍ من متطلبات

 
 توصيات تتعلقُ بمعهد الإدارة العامة: 

توصي الدراسة ضعف في استعداد الأجهزة الحكومية في تدريب وتطوير القيادات الواعدة محدود، نظرا لوجود 
 بما يلي: 

توفير برامج بدوره في  الإداريةأن يقومَ معهدُ الإدارة العامة ممد   في أكاديمية إعداد وتطوير القيادات  -1
على اكتشاف وتطوير في الأجهزة الحكومية تطوير المديرين في الوظائف الإشرافية تدريبية وورش عمل ل

القيادات الواعدة على رأس  تدريبالمديرين الإشرافيين على  بتطويرالقيادات الواعدة؛ وأن يقومَ المعهدُ 
 باستخدام أساليب التدريب المختلفة. العمل
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دُ بتقديم الدراسات والاستشارات للأجهزة الحكومية؛ لتشخيص واقعها وتطوير الوحدات الخاصة أن يقومَ المعه -2
باكتشاف وتطوير القيادات الواعدة وقدرات العاملين بها، مع تقديم الحلول العملية؛ لتمكينها من القيام بدورها 

 ة. تلك الأجهز استراتيجيةفي اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة ورَب طها مع 
أن يعقد معهد الإدارة العامة ندوة سنوية يشارك بها جميع الأجهزة الحكومية والأجهزة المتميزة عالميا في  -3

اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة، لمعرفة واقعهم في اكتشاف وتطوير القيادات الواعدة والاستفادة من 
 التجارب الناجحة.  

 
 الدراسات المستقبلية:

  جميع المديرين المشااااارفين في جهازٍ واحد أو أكدر )حالة أو أكدر من حالة دراساااااية(؛ عمل الدراساااااة على
  لمعرفة مدى استعداد الجهاز؛ لاكتشاف وتطوير القيادات الواعدة.

 اير المشااااااارفين؛ لمعرفة وجهة نظرهم حول اساااااااتعداد  )القيادات الواعدة( عمل الدراساااااااة على الموظفين
ياتها. منظماتهم؛ لاكتشاف وتطوير القياد  ات الواعدة وتحد ِ

  .عمل الدراسة على مديري التدريب؛ لأنهم المعنيُّون بدراسة طلبات التدريب للقيادات الواعدة 

  عمل الدراساااااة على مديري عموم الموارد البشااااارية؛ لمعرفة مدى التكامل بين اكتشااااااف وتطوير القيادات
ياتها.   وأنشطة الموارد البشرية الأخرى وتحد ِ

 
 المراجع 

 أولاً: المراجع العربية:
(. دور القيادات الإستراتيجية في بناء قيادات الصَّف الداني في الوزارات 2016سلطان، حنان ) أبو

 الأقصى: ازة. جامعة الفلسطينية. رسالة ماجستير اير منشورة،
ات التطبيقية (. تقرير إحصائي عن المتدربين في البرامج التدريبية والحلق2019إدارة القبول والتسجيل )

م( ، تقرير اير منشور، الرياض: 2019هـ )1439/1440في الفصل التدريبي الأول من العام 

 معهد الإدارة العامة. 

 للتربية الإدارة العامة في الكوادر بتنمية وع قتها البديلة، النسائية القيادات . إعداد(2013)الأسمري، فاطمة 
رسالة ماجستير اير منشورة. جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية: بنات(.  (الرياض بمنطقة والتعليم
 الرياض.
(. إستراتيجيات خطط تعاقب القيادات: دراسة ميدانية على القيادات الإدارية في 2014البواردي، فيصل )

الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية، ورقة علمية مقدمة إلى م تمر القيادات الإدارية 
هـ. معهد 1436صفر . 12إلى  10الحكومية في المملكة العربية السعودية: الواقع والتطلعات، من 

 الإدارة العامة. الرياض.
يات2017البواردي، فيصل )  العربية المملكة في الحكومية الأجهزة الإدارية في القيادات تعاقب خطط (. تحد ِ

 . 217-195(: 2)37 للإدارة، العربية السعودية. المجلة
(. تخطيط تعاقب القيادات الإدارية الحكومية في المملكة 2014الحاردي، دلال والشمري، عبدالرحمن )

م تمر القيادات الإدارية الحكومية في المملكة العربية السعودية. الواقع العربية السعودية. 
 . معهد الإدارة العامة. الرياض.1436، صفر 12إلى  10والتطلعات، من 

(. واقع تطبيق إدارة المواهب مع القيادات المدرسية بمدينة الرياض. مجلة جامعة 2017الحوشان ممدوح )
 .178-143(: 7) 144الفيوم للعلوم التربوية والنفسية. 

م(. مناهج البحث في العلوم الإنسانية. م سسة الأمة العربية للنشر والتوزيع، 2018درويش، محمود أحمد )
 ة مصر العربية.القاهرة، جمهوري

ت المراجعة في   https://vision2030.gov.sa( .2014) 2030ر ية المملكة   هـ(1/3/1440)تمََّ
وسبل  ازة قطاع في الحكومية اير الم سسات في البشرية الموارد إدارة (. واقع٢٠٠٤رحاب ) شبير،

 الإس مية، ازة. الجامعة منشورة،ماجستير اير  رسالة تطوير.
( الجوانب العلمية في إدارة الموارد البشرية. الإسكندرية. الدار الجامعية. 2001ص ح الدين، عبدالباقي )

 جمهورية مصر العربية. 
(. نحو إعداد الصَّف الداني للقيادات الأمنية: دراسة تطبيقية على الم سسات الأمنية 2014العدمني، محمد )

 في الإمارات. إدارة مركز بحوث الشرطة. القيادة العامة لشرطة الشارقة. وزارة الداخلية. 
لرابعة. مكتبة العبيكان، (. المدخل إلى البحث في العلوم السلوكية. الطبعة ا2006العساف، صالح بن حمد )

 الرياض، المملكة العربية السعودية.

https://vision2030.gov.sa/
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يات إعداد القيادات الإدارية في اليمن. ورقة عمل مُقدَّمة للم تمر 2009) .ق مة، عبد الله حمود (. جهود وتحد ِ
 الدولي للتنمية، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية السعودية.

اء واستخداماتها في مجالات الخدمة الاجتماعية، الإسكندرية، دار م(، مبادئ الإحص1996كشك، بهجت )
 الطباعة الحرة. 

م( . دور الإدارة العليا في بناء قيادات الصف الداني في وكالة اوث، وتش،يل 2017منصور، إسماعيل )
الجامعة ال جئين الفلسطينيين )الأونروا( ب،زة. رسالة ماجستير اير منشورة في إدارة الأعمال. 

 الإس مية. ازة.
م(. أسس وقواعد التصنيف. 2019وزارة الخدمة المدنية )

https://eservices.mcs.gov.sa/ClassificationGuide)) 
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