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البحث   التعاقب    إلىالتوصل    إلى  الحالييسعى  لتخطيط  مقترح  في    القيادينموذج 
ها وتنمية قدراتها وتقييم أدائها  اختيار توفير قيادات مؤهلة يتم    الجامعات المصرية لضمان

تنافسية  وفق   لمعايير موضوعية  يحققا  بما  السلس    الانتقالو   الترقينجاح عمليات    وذلك 
المهمة،لتولي   القيادية  أدائها.   المناصب  الجامعة وتطوير    ويضمن استدامة نجاح وبقاء 

التعاقب   تخطيط  بأنه   القياديويعرف  الحالي  البحث  سياق  منظمة    في  منهجية  عملية 
و  المناسبة  القيادية  والمواهب  الكفاءات  أفضل  وتطوير  لإعداد  في  بها  الاحتفاظ  مستمرة 

الجامعة  إستراتيجية  ضوء  في  التوقيت والمكان المناسب للقيام بأدوارهم الحالية والمستقبلة  
وبما يحقق أهدفها وتطلعات المستفيدين أو أصحاب المصلحة من خدماتها ويضمن لها  

في سياق  القيادات    اختيارمعايير  ، كما يعرف  البقاء والاستدامة بين غيرها من الجامعات
بأنه البحث  و ف   هذا  والقدرات  والمهارات  المعرفة  حول  المعلومات  وتقييم    الإمكاناتحص 

لا الأفضل    ختيارالقيادية  والمهارات  والمعارف  القدرات  ولديهم  الأنسب  المرشحين  من 
 المحددة.  ختيار ضوء استيفاء معايير الا في مناصب رئيسية لتولي 

   :التالي    رئيسيالسؤال ال  في وتتحدد مشكلة البحث 
 الجامعات المصرية؟  يف التعاقب القيادي يمكن اقتراح نموذج لتخطيطكيف 
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السؤال  المنهج الوصفي كمنهج أساسي  ،    وللإجابة عن هذا  البحث على    فييعتمد 
دارة  مجموعة من خبراء الإ  باستمارة استطلاع رأيكما يستعين    ،  معالجة محاور البحث

الجامعات    لتخطيط التعاقب القيادي في للنموذج المقترح    التربوية حول المخطط المبدئي
 المصرية. 

 . الجامعات  القيادات،  اختيارمعايير  ، القياديخطيط التعاقب ت  الكلمات المفتاحية:
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Abstract 
     the current research seeks to put a proposed model for 
leadership succession planning in Egyptian universities to 
guarantee the provision of qualified leaders who are selected, 
developed their capabilities and evaluated their performance 
according to competitive objective criteria in order to achieve the 
success of the processes of promotion and smooth transition to 
acquire important leadership positions, as well as ensuring 
sustainability of the university ‘s success , survival and the 
development of its performance. leadership succession planning is 
defined in the context of the current research as an ongoing 
systematic organized process to prepare and develop the best 
competencies and appropriate leadership talents , keeping them in 
the appropriate time and place to carry out their current and future 
roles in light of the university’s strategy in a way that achieves its 
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goals and the aspirations of the beneficiaries or stakeholders of its 
services and ensures its survival and sustainability among others 
universities, the criteria for selecting leaders is also defined in this 
research as examining and evaluating information about 
knowledge, skills, abilities and leadership potentials to select from 
the most suitable candidates who have the best capabilities, 
knowledge and skills to hold key positions in light of meeting the 
specified selection criteria. 
     The research problem is determined in the following main 
question: How can a model for leadership succession planning be 
proposed in Egyptian universities? 
       To answer this question, the research relies on the 
descriptive method in dealing with the research items, as well 
as a poll form for a group of educational administration experts 
concerning the initial outline of the proposed model for leadership 
succession planning in Egyptian universities. 
Key words: leadership succession planning, leadership selection 
criteria, universities. 
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 جامعة عين شمس  -كلية التربية                                               
 : مقدمة
يشهدها العالم في العصر  التي  فرضت التطورات والتغييرات السريعة والمتلاحقة        

أنواعها  الحالي بمختلف  المنظمات  الجامعات  -على  رأسها  من    -وعلى  العديد 
على توظيف كل مواردها وإمكاناتها تها  ا تتطلب منها ضرورة تنمية قدر التي  التحديات  

  المختلفة من مواجهة مستوى التحدي   تتمكن المنظمات  ى، حت  مجمعة بكفاءة وفعالية
وتحقيق   المنظمات  واستمرار  ونمو  بقاء  ضمان  أجل  من  عليها  المفروض  والمنافسة 

 . أهدافها
أنواعها  وت      بمختلف  المنظمات  الأكثر  بالاهتم  البشرية    فيستثمار  الموارد  إدارة 

إليها    يجب النظر  التي  الإمكاناتمصادر و كبنية تحتية مقصودة من بين العديد من ال
نوعية وطبيعة ومستوى المعارف   ظل التغير المستمر في  وتنميتها وإدارتها خاصة في

 (i).المستجدة للقيادات والعاملين بالمنظمات   والأدوار والمهارات المطلوبة للقيام بالمهام 
تأتي       هنا  الفعالة    اختيارأهمية    ومن  لنجاح  ا  باعتباره القيادة  أساسية  ضرورة 

أنواعها بمختلف  وإعداد    المنظمات  وتطوير  وتوظيف  استقطاب  خلال  من  وذلك   ،
المنظمات مما يكفل  إستراتيجيات  المستقبلية في ضوء رؤية ورسالة و القيادات الإدارية  

ا بين  ا وتنافسي  ا ريادي  ويجعلها تختار لنفسها موقع    أهدافهااستمرار نجاحها في تحقيق  
  )ii(المنظمات الأخرى.

تطويريعو        الإدارية  تمد  القيادات  عمل  على    بالمنظمات   وإعداد  إطار  وضع 
وتكافؤ الفرص    الجيل القادم من القادة ؛ وإعداد    واضح لتحديد وتقييم الكفاءات القيادية
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متوقعة أساسية  ووظائف  عليا  إدارية  مناصب  لشغل  الجميع  نجاح    أمام  وضمان   ،
ما  ذلك في إطار  و دون تأثير على أداء المنظمة ،    ترقيأو ال السلس  الانتقالعمليات  

 ession PlanninguccSLeadership .  (iii )يعرف بتخطيط التعاقب القيادي 
القياد  إلى تخطيطوينظر          Leadership Succession Planningيالتعاقب 

لضمان    منهجيجهد    بأنه المنظمة  به  تقوم  المناصب    استمراريةمنظم  في  القيادة 
الرئيسية،  القيا  والتطويردية  المعرفيب   والاحتفاظ  المال  ،  للمستقبل  ي والفكر أ  رأس 

 (iv) في المنظمة. الأفراد وتشجيع تقدم 
أيض        وصفه  يمكن  المنظمة   عملية  بأنه  اكما  بها  الال  تقوم  من    حتياجات تحديد 

المستقبلية  المهمةالكفاءات   وإعدادوالقيادة  العقبات  هم ،  المواهب    ،لمواجهة  وتحديد 
 (v).الداخلية وتطويرها مع إمكانية القيام بالأدوار القيادية الرئيسية في المنظمة

  بمختلف أنواعها  يساعد المنظمات  يوجدير بالذكر أن تخطيط التعاقب القياد       
  الإمكانات لتطوير هذه    اويمنحهم فرص    الإمكانات المواهب و   العاملين ذوي   اختيار على  

مهارات إضافية وخاصة المهارات الإدارية والقيادية؛ ومن ثم يؤكد تخطيط    اكتسابو 
للمناصب القيادية وإنما    كثر من مجرد تحديد نائب أو مرشح احتياطي التعاقب على أ

العاملين   وتطوير  المفي  تدريب  لديهم  ليكون  المنظمة  أنحاء  والمعارف  جميع  هارات 
المهام والوظائف القيادية الحالية    إعدادهم لتولي، و   لازمة لصقل مواهبهم والخبرات ال

    (vi).والمستفبلية بالمنظمة وأدائها بكفاءة وفعالية
تكمن       التعاقب    كما  تخطيط  منهجي اجهد  باعتباره  أهمية  وعملية مستمرة    ا منظم    ا 

التعليمية    تحقيق في  تساعد   المؤسسات  بقااستدامة  على  وضمان  والمحافظة  ئها 
تمكنها من التكيف مع التغييرات الديمغرافية وندرة    من خلال، وذلك  التنافسيوضعها  
  الاحتفاظ التدريبية اللازمة لها، و   حتياجات ، وتحديد الفجوات في المهارات والاالمواهب 

على   التأكيد  مع  للأفراد  المعنوية  الروح  ورفع  المعرفة(،  )اقتصاد  التنظيمية  بالمعرفة 
عن طريق  لفريدة من نوعها أو عالية التخصص  بالكفاءات ا  ةالقيادة المغادر استبدال  

وكل مستوى  مة كل المناصب المه السلس للقيادة في الانتقالإجراء   المرونة عند اتباع 
المواهب  للمنظمة  إداري  وجذب  القيادية  الكفاءات  أفضل  واستبقاء  واستقطاب   ،
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ثم  بها  الاحتفاظ  و  ومن  لتبني؛  ضرورة  هناك  التعاقب   يكون    القيادي  تخطيط 
التعليمية   إ   كأداة بالمؤسسات  التيل  تيجيسترا تخطيط  المشكلات  عن    معالجة  تنشأ 

 (vii) .ذلكالناتجة عن  التنظيمية وسد الفجوة المعرفية الأفراد  أو تقاعد   مغادرة 
سبق      ما  على  القياديوبناء  التعاقب  تخطيط  أهمية  التعليمة   يتضح  للمؤسسات 

أنواعها الجامعات  -بمختلف  رأسها  ضمان    -وعلى  على  الجامعات  يساعد  حيث 
الرئي   استمرارية القيادية  المناصب  في  المعرفيالقيادة  رصيدها  على  والمحافظة   سية 

توفير   واستقطاب  وجذب لضمان  ذوي مجموعة    المواهب  الداخليين  المرشحين    من 
والأداء   ا  الأعلىالجودة  القيادية  المناصب  المعايير    لشاغرة لشغل  وفق  وإعدادهم   ،

والتي   ختيارالا  أسسو  بهم  الخاصة  الا  الوظيفية  مع  والمتطلبات    حتياجاتتتناسب 
لأدوارهم   وفعاليةالمتغيرة  بكفاءة  ل  الجديدة  يمكن  منهجيبحيث  بشكل  منظم    لقيادات 

ة  فخلي  اختياروليس مجرد    ؛د المغادرة أو التقاعد الشغل السلس للمناصب القيادية بع
وإنما    لمناصب قيادية عليا أو على كافة المستويات الإدارية  احتياطي  بديل أو   أو  فقط

  أي  توفير فرصة حقيقية وفعالة للأفراد لتطوير إمكاناتهم ومهاراتهم وقدراتهم القيادية
القيادية( الجدارات  والمستقبلية  التي    )توفير  الحالية  المناصب  في  توظيفها  يمكن 

وبقائها الجامعات  استدامة  أهدافها  لضمان  بين    مكانةإلى  للوصول    وتحقيق  ريادة 
   .  الجامعات الأخرى 

ا  والجامعات المصرية تبذل جهود    وزارة التعليم العالي  أنإلى  وتجدر الإشارة          
ل المناصب العليا وكل مستوى  للقيادات في ك  الانتقال يساعدها على إجراء  بما  كبيرة  
الجامعات، ومن بين    علىفي حال خلوها دون إحداث تأثير    بالجامعات  إداري  أداء 

ج ما  الجهود  ضمنهذه  التعليم    أهداف   اء  على    والذي    م 2018العالي  خطة  يؤكد 
قواعد   التقييم   اختياردراسة  ولجان  الجامعية  وأيض  (viii) القيادات  إطار    ا،  في  جاء  ما 

يؤكد أن    الذي  (مةكالقيادة والحو )  تحت المعيار الثاني  اعتماد الجامعاتمعايير  وثيقة  
يتم   مؤهلة  قيادات  لها  وفق  اختيار الجامعة  أدائها  وتقييم  قدراتها  وتنمية  لمعايير  ها  ا 

 )ix(موضوعية.
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تخطيط  ب  التوجه نحو الأخذ  العديد من الجامعات المصرية أهمية  ت  أدرككما        
القيادي  التي  التعاقب  والتحديات  المستجدات  ظل  في  في  تحقيق    تواجهها  سبيل 

العديد من الخطط    ؛ حيث جاء ضمناستدامة الجامعات وضمان بقائها وتميز أدائها
القيادات    ختيارط ومعايير لاوضع شرو   إلى  ا  للجامعات المصرية سعي    ة  الإستراتيجي

ا   لتولي  الترقيالمناصب  عمليات  نجاح  وضمان  تأثير    السلس   الانتقالو   لقيادية  دون 
لجامعة   ة  الإستراتيجيعلى أداء الجامعات، ومنها على سبيل المثال ما جاء بالخطة  

شمس) وتن  والتي(  م 2023-2018عين  وتأهيل  تدريب  أهمية  على  قدرات  تؤكد  مية 
مما  في  على استدامة الرضا الوظي  الاحتياجتهم الفعلية وحرص    االقيادات الإدارية طبق  

.  (x)تطبيق معايير قياس أداء الكوادر البشريةأدائه وإتقانه العمل، و ينعكس على كفاءة  
في   جاء  لجامعةالخطة  كما  )لا  الإستراتيجية  أهدافها  م 2020-2015منيا  ضمن   )

المناصب القيادية    ية ذات كفاءة إدارية متميزة لتولي الإعداد لموارد بشر الإستراتيجية  
 (xi).وجود برنامج شامل للتدريب والترقي ا لمعايير تنافسية، مع وفق  

 مشكلة البحث: 
الجهود  وب        تبذلهاالرغم من  التعليم    التي  والجامعاتوزارة  لتطوير    العالي  المصرية 

أدائهم    اختيارمعايير   وتقييم  قدراتهم  وتنمية  والمستقبلية  قياداتها  الحالية  ا  وفق  لأدوارهم 
وتوفير الجدارات القيادية الموجهة    ا نحو ضمان استدامة القيادةسعي    ، لمعايير موضوعية

، إلا  وتميزها  بما يحقق استمرار نجاح وبقاء الجامعات وتطوير أدائها  نحو الجودة والتميز 
  القيادات بالجامعات المصرية التي  اختيار أسس أن هناك العديد من المشكلات المرتبطة ب

أو    حلها  تخطيط التعاقب القيادي في   من الممكن أن يسهم   ك، والتي حقيق ذلتعوقها عن ت 
 . مواجهتها

لا تركز   الأكاديميةوتعيين القيادات    اختيارأن عملية    إلى  إحدى الدراسات    وتشير      
على مدى توفر الكفايات الخاصة بعملية التخطيط لدى المرشح؛ حيث تعتمد على قدرة  

ات أعضاء هيئة  ، وترقي  المرشح على البحث والتدريس لا على القيادة والإدارة والتخطيط
تأخذ في القيا  الاعتبار   التدريس لا  والتخطيط  قدرتهم على  والإدارة  بل    الإستراتيجيدة   ،

بالإتعتمد   هذا  والتدريسية،  البحثية  مهاراتهم  على  أساسية  الافتقار    إلى  ضافة  بصفة 
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أ   التيليات  للآ تطوير  خلالها  من  التيتستطيع  والوظائف  للمهام  أدائها  بها   سلوب  تقوم 
 (xii).البيئة المتغيرة ومتطلبات سوق العمل احتياجاتبشكل مستمر حتى تستطيع تلبية 

أخرى          دراسة  أشارت  والإحاطة    إلى  كما  لمسئولياتهم  الجامعية  القيادات  فهم  أن 
  ؛ حيث يوجد ندرة في   وجهات نظرهم  باختلاف  بأبعادها يخضع لاجتهادات فردية تختلف  

قبل    تلقي  للتعيين  سابقة  تدريبية  الإداري برامج  المنصب  مهام  إسناد  بعد  للقيادات    أو 
يز القرارات والبعض الآخر لا  القيادات لم تخرج عن حالجامعية، وبعض محاولات تأهيل  

الجامعيين  الق  احتياجات   يلبي  افتقادها إلى  ادة  في  للحداثة  جانب  الأمر    وتتسم  غالب 
بالإضافة   الشديدة،  التأه  إلى  بالتقليدية  البرامج  تقويم  عمليات  الاكتفاء    يليهقصور  ويتم 

 ( xiii) .ما حققه من أهداف إلى بحضور البرامج دون النظر 
إعداد وتأهيل وتطوير القيادات   في  اأن هناك قصور    إلى  كما توصلت دراسة أخرى        

تحقق    عية وندرة البرامج التدريبية التي للقيادات الجام  لجامعية وغياب التوصيف الوظيفيا
تدريب    التدريبية الشائعة في  ساليب لأأن ا  إلى  تنمية مهارات القيادات الجامعية بالإضافة  

 القيادات  اختيار ليات  ، وضعف آ  لها  أهداف البرامج التدريبية الموجهة  القيادات لا تحقق 
و  المهنيالجامعية  الإعداد  المنصب   في  غياب  يتولى  لمن  القيادة  وضعف    مهارات   ،

، كما    لموسساتها التعليمية  دات الجامعية حيال الإنماء المهنيطية لدى القيا الرؤى التخطي
 ( xiv) .العلاقات الوظيفية وتوترها  في اأن هناك قصور  

 التالي:  البحث للإجابة على السؤال الرئيس وعلى ذلك يسعى 
 ؟الجامعات المصرية   التعاقب القيادي في اقتراح نموذج لتخطيطكيف يمكن  
 هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية: ويتفرع من 

الأ -1 القياديلالنظرية    سس ما  التعاقب  الأدبيات    بالجامعات  تخطيط  منظور  من 
 المعاصرة؟

 ؟من منظور الأدبيات المعاصرة القيادات الجامعية اختيارمعايير و  أسسما  -2
 ؟الجامعات المصرية  القيادات فيوتدريب  ختيارلاما الواقع الراهن   -3
لتعاقب القيادي  لتخطيط لالنموذج    في المخطط المبدئيآراء خبراء الإدارة التربوية  ما    -4

 الجامعات ؟ في
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   الجامعات المصرية؟ ج المقترح لتخطيط التعاقب القيادي في النموذما   -5
 حدود البحث: 

 يقتصر البحث على الحدود التالية: 
الحكومية  في  البحثيقتصر   -1 الجامعات  على  المصرية  للجامعات  التابعة    تناوله 

القيادات    ياق اقتصر على الفئات المتمثلة في هذا الس  وفي  للجامعات،   الأعلى للمجلس  
يمثلون قيادات الصف    م باعتباره  من عمداء ووكلاء الكليات ورؤساء الأقسام   الأكاديمية

 . القيادات الجامعية العليا   اقب( التي تلي)القادة المرشحين للتعالثاني
   : بالجامعات ما يلي تخطيط التعاقب القيادي   نموذج  يتناول البحث في -2

 .تحديد المناصب القيادية المهمة ( أ )
 . الجدارات  ذوي  من المرشحين للتعاقب  تحديد القيادات ( ب)
 . مستقبلا   المرشحين  مستمر لإعداد القادة وضع برنامج تدريبي ( ج)
 . المستقبلية للقياداتالوظيفي  تقييم الأداء   ( د )

  بالجامعات  نموذج تخطيط التعاقب القيادي  مجملها  وذلك لأن تلك المراحل تمثل في
القيادي؛ حيث يتطابق   وتحليل نماذج تخطيط التعاقب تم التوصل إليها من دراسة  ، والتي 

يصعب  ومن ثم  ورؤية وأهداف المنظمة والثقافة التنظيمية لها،  إستراتيجية  كل نموذج مع  
النماذج أي  اتباع   من  المختلفة   في  اوتطبيقه  ا  المنظمات  جميع  بينها    والتي  مستوى  من 

توافق مع  للقياس والتطبيق وي  نموذج جديد يكون قابلا    إلى  الجامعات، وعليه تم التوصل  
ها  اختيار توفير قيادات مؤهلة يتم  ضمان    سهم فيبما ي  ة  الإستراتيجيبيئة الجامعة وخطتها  

استدامة نجاح    ويحافظ على  ا لمعايير موضوعية تنافسيةوتنمية قدراتها وتقييم أدائها وفق  
 وبقاء الجامعة. 

القيادات بالجامعات المعاصرة على    اختيارومعايير    أسس يقتصر البحث في تناوله   -3
 الأبعاد التالية: 

 والتعيين أو التوظيف.   ختيارالا  ( أ)
 . تطوير القيادات ( ب)
 . والاحتفاظ بها القيادية استقطاب المواهب  ( ت)



 نموذج مقترح لتخطيط التعاقب القيادي                  367          ةأمل عبدالفتاح و د/ هناء شحتد/             

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

توفير  ل  القيادات  اختيارمعايير    في  همةمال  ساسيةالأ جوانب  ال   من  هالكون        ضمان 
  في   لشغل المناصب القيادية الشاغرة   الأعلىالجودة والأداء    المرشحين ذوي   مجموعة من

المستمر والتحسين  التطوير  متطلبات  ا   التي  ظل  فتشهدها  التحديات  ضوء    يلجامعات 
البيئية السريعة والمتلاحقةو  تخطيط  نموذج  ب   اأنها الأكثر ارتباط  إلى  بالإضافة    ، التغيرات 

في  وتساعد  القيادي  ا  هتطبيق  التعاقب  استدامة  يحفظ  على    لجامعةبما  قادرة  ويجعلها 
 .الأداء المتميز المنافسة وتحقيق 

 أهداف البحث: 
البحث          نموذجالتوصل  إلى    الحالييسعى  ال   إلى  للتخطيط  القيادمقترح    ي تعاقب 

ها وتنمية قدراتها وتقييم أدائها  اختيار توفير قيادات مؤهلة يتم    بالجامعات المصرية لضمان
تنافسية  وفق   لمعايير موضوعية  يحققا  بما  الترقي و   وذلك  السلس    الانتقالنجاح عمليات 

 . وتطوير أدائها نجاح وبقاء الجامعةاستدامة ويضمن  ،المهمة المناصب القيادية لتولي 
 أهمية البحث: 

 : يليتنبع أهمية البحث مما 
القيادي  دراسةأن   -1 التعاقب  منهو   تخطيط  التعليم    الاستفادة  مؤسسات  مستوى  على 

يلق  بشك  العالي لم  خاص  بشكل  والجامعات  عام  الدراسات    الاهتمام  ل  من  الكافي 
 . تين الباحث   السابقة على حد علم 

يتز  -2 العاليأنه  التعليم  وزارة  رؤية  مع  و   امن  الجودة  ضمان  رفع  نحو    الاعتماد وهيئة 
ومعايير واضحة    أسس ع  داء الجامعات، وذلك من خلال وضالقدرة المؤسسية وتطوير أ 

 . الرئيسية  المناصب القيادية لتوليالقيادات  أفضل وأكفء   ختياروموضوعية لا
من   -3 المبذولة  الجهود  مع  يتزامن  المصرية  قبل  أنه  نحو  فيالجامعات  رفع    سعيها 

التنافسية من خلال تنمية قدراتها    قدراتها المؤسسية وتطوير أدائها والحفاظ على ميزتها
 . ضوء المستجدات   بالأدوار الحالية والمستقبلية في  وموادها البشرية بما يمكنهم من القيام 

في  أن -4 تسهم  أن  يمكن  البحث  هذا  والعقبات  التع  نتائج  المشكلات  بعض  عن  رف 
القيادات    اختيارمن حيث تطبيق معايير    االجامعات المصرية، وتمثل عائق  ها  تواجه  التي

 أمام الجهات المسئولة أو المعنية.   الجامعية وليس التنظير
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يمكن   -5 منأنه  النموذج  الاستفادة  القيادي  تطبيق  التعاقب  للتخطيط    المقترح 
أ  لها بما يتوافق مع إمكاناته  منهجيساس  بالجامعات المصرية ووضع  ا وقدراتها  منظم 

 المؤسسية. 
 مصطلحات البحث: 

 يركز البحث على المصطلحات التالية: 
 Leadership Succession Planning  تخطيط التعاقب القيادي

إعداد  يب و ر عملية منهجية منظمة تركز على تد بأنه القيادي  يعرف تخطيط التعاقب       
تولي  الأفراد وتطوير   أجل  مس  من  أو  مناصب  فيتقبلية  أعلى  لمناصب  حالة    الترقية 

والخبرات  المعارف  نقل  خلال  من  التقاعد  أو  الصف    إلى    المغادرة  )قيادات  الخلفاء 
  )xv(.( حتى يتم المحافظة على الكفاءات القيادية للقيام بأدوارهم المستقبليةالثاني
طوير قادة المستقبل  وت  ختيارجهد منظم تقوم به المنظمات لا   بأنها  أيض  كما يعرف       

 )xvi(.المناصب القيادية الحالية ليكونوا على استعداد لتولي
يعرف      العليا  بأنه  اأيض    وكذلك  القيادات  بها  تقوم  مستمرة  أحد  باعتباره    عملية 

ال من    همةمالمسؤوليات  المنظمة  يلتتأكد  أنه  فيلديها  توافر  خلالها  المناسبين    القادة 
لل المناسب  والمستقبلالتوقيت  الحالية  بأدوارهم  المتغيرة  قيام  التحديات  ظل  في  وذلك  ة 

 ( xvii) .المنظمات للقيادة في
 وبناء على ما سبق يتبنى البحث التعريف الإجرائي التالي: 

وتطوير  بأنه عملية منهجية منظمة مستمرة لإعداد  القيادي  يعرف تخطيط التعاقب         
التوقيت والمكان المناسب    في  والاحتفاظ بها  المناسبة  أفضل الكفاءات والمواهب القيادية
والمستقبلة الحالية  بأدوارهم  ضوء    للقيام  يحققو   الجامعةإستراتيجية  في  أهدفها    بما 

 ويضمن لها البقاء والاستدامة   تهااتطلعات المستفيدين أو أصحاب المصلحة من خدمو 
   بين غيرها من الجامعات.
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 Leadership selection criteria القيادات   اختيارمعايير  
الات    معايير  مختصرة    بأنه   Selection Criteria ختيارعرف  قائمة  وضع 

والقدرات   المعرفة والمهارات والخبرات  لديهم  الذين تتوافر  التي يجب توافرها  بالمرشحين 
 (xviii)  بالمنظمة.المتقدمين وتحديد الأنسب لشغل المناصب الشاغرة   في

ت أيض  وكذلك  منبأن  اعرف  مرحلة  النموذجية    ها  التوظيف  من التي  عملية    يتم 
يجب أن  التي  المرشحين بناء  على المعرفة والمهارات والخبرات والقدرات    اختيارخلالها  

 (xix).يمتلكها المرشح من أجل التأهيل لشغل وظيفة معينة 
يتم    العملية التي  بأنه  Leadership Selectionالقيادات    اختياركما يعرف  

خلالها   الذيمن  القيادية  العناصر  أفضل  أو    انتقاء  بالتعيين  إما  تحديدها  يتم 
 ( xx) .بالانتخاب

أيضا   يعرف  أيالتي  العملية  بأنه  وكذلك  لتحديد  المنظمات  من    تستخدمها 
خلال  من  معين  لمنصب  الأنسب  هو  للوظيفة  المحددة  سا   المتقدمين  المتطلبات  تيفاء 

 ( xxi) .للوظيفة
 وبناء على ما سبق يتبنى البحث التعريف الإجرائي التالي: 

والمهارات   هوالقيادات    اختيارمعايير   المعرفة  حول  المعلومات  وتقييم    فحص 
و  لا  الإمكاناتوالقدرات  ولديهم   ختيارالقيادية  الأنسب  المرشحين  والمعارف    من  القدرات 
 . المحددة ختياراستيفاء معايير الا  ضوء  مناصب رئيسية في الأفضل لتولي  والمهارات 

 : وأداته  منهج البحث
المشكل  في طبيعة  الحاليضوء  البحث  فإن  البحث؛  وأهداف  على  ة  المنهج    يعتمد 
رأي  ، الوصفي استطلاع  باستمارة  يستعين  الإ  مجموعة  كما  التربوية حول  من خبراء  دارة 

حتى    المصرية  الجامعات  القيادي فيلتخطيط التعاقب  لنموذج المقترح  ل   المخطط المبدئي
 اتفاق عام على هذا النموذج. إلى  يمكن الوصول  

 ا للخطوات المنهجية التالية: ضوء ذلك يسير البحث وفق   وفي
  القيادات   اختيارومعايير    أسسو ،  لتخطيط التعاقب القياديالنظرية    سسالتعرف على الأ  -1

 . علاقةمن منظور الأدبيات ذات البالجامعات المعاصرة 
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الراهن   -2 الواقع  وتشخيص  في  وتدريب  ختيارلاوصف  المصرية    القيادات  من  الجامعات 
 المتعلقة بهذا الواقع.  الرسمية والدراسات خلال الوثائق 

بالجامعات من وجهة    لتخطيط التعاقب القيادي  للنموذج المقترح  المخطط المبدئيطرح   -3
 . نظر خبراء الإدارة التربوية

   بالجامعات المصرية.   لتخطيط التعاقب القياديمقترح   إلى نموذج التوصل   -4
 نظري إطار  :بالجامعات   تخطيط التعاقب القيادي:  أولا  

بالجامعات    لتخطيط التعاقب القيادي  لتأصيل النظري يعرض هذا الجزء من البحث ا
وعلاقة تخطيط التعاقب  ،  ظهور مفهوم تخطيط التعاقب القياديمن حيث نشأة    المعاصرة 

وأهمية تخطيط التعاقب القيادي في   ، مجالات تخطيط التعاقب القياديبالمفاهيم الأخرى، و 
العالي التعليم  فيو   ، مؤسسات  القيادي  التعاقب  تخطيط  المعاصرة  تحديات  ،  الجامعات 

القيادي وكذلك   التعاقب  تخطيط  المختلفة   نماذج  التطوير  إستراتيجيات  و   ،بالمنظمات 
    .لتخطيط التعاقب القيادي 

 : القياديتخطيط التعاقب  نشأة مفهوم  (1)
( فايول  هنرى  الكتاب  1925  -1841يعد  أوائل  من  تخطيط    أدركالذي  (  أهمية 

تخ  إلى  وأشار    التعاقب، مفهوم  ضمن  وجود  التعاقب  في  14طيط  النظرية   مبدأ 
للعاملين؛ وإذا تم    ل مسؤولية ضمان الاستقرار الوظيفيأن المنظمة تتحم  الكلاسيكية، أي

يفتقرون   همة بأفراد غير مؤهلينمشغل المناصب الرئيسية ال  ينتهي تجاهل هذا المبدأ سوف  
 ( xxii).همةمالأدوار والمناصب الرئيسية الالخصائص والمهارات الأساسية لأداء  إلى 

ين حيث دخلت فيها مفاهيم  وترجع جذور مفهوم تخطيط التعاقب فبل القرن العشر   
المنظمات الهادفة للربح، وقد ظهر المفهوم الحديث لتخطيط   عديدة كاسم متعارف عليه في

منتصف الخمسينيات، ومنذ   نظرية تنمية الموارد البشرية في  وظيفة في  باعتباره    التعاقب
لتوظيف القائم على التكنولوجيا أو ا عمالة  ذلك الوقت تغير التركيز على مفهوم تخطيط ال

أن تطور    إلى  أوائل السبعينات    التركيز على القوى العاملة فيإلى    منتصف الستينات  في
شمإلى   أكثر  فيمفهوم  البشرية  الموارد  تخطيط  هو  قام   اتينالتسعي  فيو الثمانيات،    ولية 

المكونات  تحديد  من خلال  تخطيط التعاقب وذلك    إلى  بالتركيز على تغير المفهوم  تشافيز  
وهي  الأساسية وأصحاب  الواضحة،  المنفتحين  والقادة  بالمنظمة  الناشئين  القادة  تحديد    :
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العاملين   وتطوير  ومشاركة  أساسية،  قيم  كأنها  المخاطرة  اتخاذ  فيهم  يحترم  الذين  الرؤية 
التقليدية وكذل  تنظيميمستوى    على كل ك الفرص داخل  من خلال الطرق التقليدية وغير 

المنظمة حيث يكون العائد من استثمار في  بقاء على الأداء الأفضل  وخارج المنظمة، والإ 
خلال   من  بكثير  أكبر  البشرية  بدلا  أ التي  بالموهبة    الاحتفاظ  الموارد  جدواها  من ثبتت   

 )xxiii(.أفضلمحاولة توظيف موهبة 
تغيير حيث  إلى  والعشرين خضع مفهوم تخطيط التعاقب    مطلع القرن الحاديفي  و 

غير  أي لم تعد تواكب التغير السريع  القرن العشرين صالحة  في  لم تعد النماذج المستخدمة  
نقطة محوريةال المواهب  الحفاظ على أفضل  القيادات   متوقع، ومن ثم أصبح  ، ومشاركة 

أساس  في  العليا   هو  التعاقب  تخطيط  وتطوير   النجاحعملية  الجدارات  إيجاد  وأصبح   ،
 من مجرد تحديد  القيادة على كل مستوى من مستويات المنظمة هو المنطلق الجديد بدلا  

العمل أي  المنصب  لتولي  مرشح   العاملين لوظيفة  أداء  الكاريزما فقط دون تحليل  لم تعد 
التعاقب  ا مصطليظهر تدريجي  ، وبدأ    الحالية  التعليم وذلك من خلال تبني في  ح تخطيط 

والممارسات   تخطيط   في  استخدمت    التي  النماذج  مفهوم  استخدام  دون  الأعمال  قطاع 
القيادة مع    استمراريةكان ضرورة لضمان  لكن استخدمت تخطيط الاستبدال الذي  و   التعاقب

التع المؤسسات  نجاح  استمرار  أجل  من  التنظيمية  الثقافة  ولكن  ليميةمراعاة  ت  أدرك، 
الاستبدال   تخطيط  يعد  لم  أنه  التعليمية  على إستراتيجية  المؤسسات  تركز  وبدأت  فعالة 

المرشحين المحتملين لابد أن يكونوا حيث إن  نظمي موجه يسمى تخطيط التعاقب بمدخل  
تطوير المرشحين    إلى  على استعداد لشغل وظائف ذات مسؤولية أكبر مع ضرورة الحاجة  

   )xxiv(جميع مستويات المنظمة.في بأعلى أداء للعاملين   الاحتفاظ و 

  ،الراهن   البحث  الذي يتبناها من التعريف الإجرائي  ما سبق، وانطلاق  ضوء  في  و    
التعاقب    فإن أفضل   القيادي تخطيط  وتطوير  لإعداد  مستمرة  منظمة  منهجية  عملية  يعد 

و  المناسبة  القيادية  والمواهب  للقيام في  بهم  الاحتفاظ  الكفاءات  المناسب  والمكان  التوقيت 
والمستقبلة   الحالية  وتطلعات  إستراتيجية  ضوء  في  بأدوارهم  أهدفها  يحقق  وبما  الجامعة 

ا أصحاب  أو  بين غيرها  المستفيدين  البقاء والاستدامة  لها  من خدماتها ويضمن  لمصلحة 
 . ويحافظ على أدائها المتميز من الجامعات
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 : بالمفاهيم الأخرى  القياديعلاقة تخطيط التعاقب   (2)
علاقة بين تخطيط التعاقب وبعض المفاهيم    إلى وجودتشير أدبيات الإدارة المعاصرة  

ال:  أهمها  والتي منالأخرى،   يلي تخطيط الاستبدال، وإدارة  التعاقب، وفيما   مواهب، وإدارة 
 : هيم سابقة الذكر على النحو التاليتوضيح لطبيعة العلاقة بين تخطيط التعاقب والمفا 

الاستبدال ( أ ) الب  هي  Replacement Planning  الإحلالأو    تخطيط  ديل  تحديد 
أعلى مستويين أو ثلاثة؛ في  تكون    غالب ا فقط عند توافرها و للمناصب أو الأدوار الرئيسية  

للمدير    ا له ويعد نموذج  بديلا    الذي سيكون بتدريب وتوجيه الفرد    الحاليحيث يقوم المدير  
 ( xxv) .المستقبلي

أن       الاستبدال    ويتضح من ذلك  أو وريث    اختيارهو  تخطيط  مناصب  لتولي  خليفة 
التطوير    محددة،قيادية   أو  التدريب  على  التركيز  ليكون في  دون  المنظمة  مستويات  كل 

؛ بينما تخطيط   ية بفعاليةلديهم المهارات والمعارف والخبرة لأداء وظائفهم الحالية والمستقبل 
المرشحين   من  مجموعة  توفير  يمكنه  بحيث  بكفاءة  ومنفذ  بعناية  له  مخطط  التعاقب 

 .  المستقبلفي الخبرة والمهارات القيادية لشغل المناصب ذوي المؤهلين 
مجموعة من الأنشطة والعمليات يتم   هي Talent management إدارة المواهب ( ب)

لتحديد   و   الوظائفاستخدامها  و الرئيسية  العاملين  تعلم  من  مجموعة  ذوي  تطوير 
من تحتية  لتوفير بنية  هذه الوظائف أو الأدوار  لشغل  العالي  العالية والأداء    الإمكانات

المت البشرية  لضمان  الموارد  و   استمراريةميزة  تجاه    همالتزامالإدارة  المستمر 
 (xxvi)المنظمة.

بأنها        توصف  و لل نموذجي  شكل    كما  و ال تعلم  و التطوير    الأفرادبالاحتفاظ  تدوير 
الإمكاناتالمتميزين   والأداء    ذوي  المنظمة  المتميزالعالية  مجموعة  من خلال    داخل 

ل الأنشطة  و من  أخرى    المتميزين  الأفرادب  الاحتفاظ  لجذب  لعناصر  متكرر  بشكل  تتم 
في    الموهوبين الكاملة من    الاستفادة  للنمو و الأولوية    لتكوين نظام سلس يعطي  جيدة

 (xxvii)المنظمة.
التي  التطوير والتغيير  في  الفعالة  ات  الإستراتيجيوتعتبر إدارة المواهب من أبرز        

جزء   التطوير  تشكل  برامج  من  يتجزأ  لا  الوظي،  القياديا  بالتعلم  تتعلق  لا  في  لكونها 
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البشر   فحسب، العنصر  وإدارة  الإنسانية  العلاقات  بناء  المواهب  ي وإنما  ترتبط  حيث  ؛ 
،  ظل قيادة متميزة في  بالإنجازات وتنبع من حسن استخدام المهارات وتوظيف القدرات  

ر ونمو الموهبة كما أن صقل الموهبة بالخبرة  وتهيئة الظروف والمناخ المناسب لظهو 
 (xxviii)التخطيط والتقييم. في ضوءوالممارسة يتم 

م     آراء  هناك  أن  بالذكر  تخطيط    تباينةوجدير  من  جزء  المواهب  إدارة  أن  ترى 
ثقافة أكثر منها    ا  باعتباره  تخطيط التعاقب التعاقب والعكس، إلا أنه يجب ربط عملية

التخطيط لمعرفة إلى  المنظمة حيث تحتاج المنظمة  إستراتيجية  بشكل واضح ب  انشاط  
وربط   إليه  الوصول  تحتاج  البشرية  إستراتيجيات  ما  الموارد  أو    بنتائج وعمليات 

ثم تدمج إدار الأعمال  مخرجات المواهب مع تخطيط التعاقب؛ ومن  للمنظمة ليكون    ة 
وإنما يخلق ثقافة التعلم والتطوير على جميع    أو استبدال   أكثر من مجرد تخطيط بديل

العامل لتقدم  العملية  الأدوات  من  مجموعة  وتوفير  المنظمة  إن  ين؛  مستويات  حيث 
على الأداء    الاعتمادبمعنى    فردية  ليست مجرد حالة   كاناتالإم  تحديد المواهب وقياس 

بالأداء  ا للتنبؤ  السابق  ن  لأ  المستقبليلسابق  الأداء  بأن  إلى    يؤديمؤشر    مسلمة 
  الأفراد بالاعتراف  مستوى عدم الكفاءة، وإنما يتم  في    الذين تم ترقيتهم يكونون   الأفراد

إدارية    الموهوبين  العمل    مرحلة مبكرةفي  إذا تم منحهم خبرة  مع   فرق في  من خلال 
  عليا، ومن ثم تكون   مناصب رئيسية قبل أن يتولوا    ابعض  أقرانهم وإدارة أداء بعضهم  

  حالة المغادرة ويكونون في  المسؤولية    الذين يتولون   الأفراد تحديد    إلى  ة  بحاج  المنظمة
الوظيالتدريب  إلى  حاجة  في   بالدور  للقيام  المستقبلية  المهام  على    في والاطلاع 

منهم وفعالية  المستقبلفي    المطلوب  الترقيبكفاءة  قبل  ذلك  تحديد  ويتم  ا  باعتباره  ، 
 (xxix).مدروسة وهذا ما يعرف بتخطيط التعاقب و عملية منظمة 

منظم لتحديد    منهجيمدخل    هي  management   Succession إدارة التعاقب ( ج )
ولا يوجد    رئيسيموقع  في  العالية عندما يكون هناك وظيفة شاغرة    الإمكاناتوتطوير  

ال المرشحين إعداد  سوى قائمة بالمرشحين  أو المؤهلين حيث لا    امحتملين وهم أفضل 
العديد من  في  يقتصر ذلك على مستويين أو ثلاثة ولكن يتم بناء القدرات أو المواهب  

قدر   المنظمة  من  يتطلب  وذلك  الإدارية  ثقافة    ا المستويات  ووجود  الموارد  من  أكبر 
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ذلك   دمج  كيفية  وتفهم  المواهب  تنمية  قيمة  على  تؤكد  العمليات  في  تنظيمية 
 ( xxx) (.الاحتفاظ ، والتوظيف، و ختيار الا )اليومية
:  هيأبعاد أساسية مختلفة    ة الفلسفة الإساسية لإدارة التعاقب على ست  وترتكز        
الاتصال، وتقنيات التقييم، ومجموعات  و ، والنتائج،  تنظيمي، التركيز الالمؤسسي التوجه  

(؛ حيث تؤكد هذه الأبعاد على أن أفضل المواهب في المنظمة لابد أن تدار  ختيارالا
يكون   أن  ويجب  المنظمة  أهداف  تحقيق  أجل  جزء امن  القيادة    ذلك  ثقافة    أي من 

 ( xxxi) ممارسة تطبيقية فعالة.

 بالمفاهيم الأخرى  القيادي ( علاقة تخطيط التعاقب 1شكل رقم )
 
 
 

       
  حيث نجد ،  متصلة  مراحل  هيالمفاهيم الثلاثة  ويتضح من الشكل السابق أن         

والمرحلة الأخيرة   الأولى  المرحلة  الاستبدال  تخطيط  تخطيط  ويتوسطهم  التعاقب  إدارة 
، وهذا يؤكد  خطيط التعاقبلا يتجزأ من عملية ت  جزء    هيالتعاقب بينما إدارة المواهب  

التخطيط والاستبدال(  متصلة من عمليات التعاقب)  مراحل  هيعلى أن إدارة التعاقب  
تفصيلا  التي   عملية  لكل  الرئيسية  السمات  وتكاملا  تتضمن  أ  يتضح  كما  أن  يض  ،  ا 

على    تخطيط الاستبدالمن تخطيط التعاقب؛ حيث يركز    تخطيط الاستبدال هو جزء  
فرد   ولكن    بديلا    ا أن  فرد آخر،  يحل محل  التعاقبأو  وأ  تخطيط  وسع يتضمن  أشمل 

وظائفهم الحالية والمستقبلية  في  ليكونوا قادة فعالين    الأفراد تدريب واستبدال العديد من  
ضرورة   المواهب    اختيارمع  و أفضل  وتنميتها  كل    في  بها    الاحتفاظ  وتوظيفها 

الإدارية الأخيرة  إلى  لتصل    المستويات  التعاقب  أي    المرحلة    مدخلا  ا  باعتبارهإدارة 
مع بعضها     يضم بداخله سلسة من العمليات المتصلة والمتكاملةأكثر شمولية وتكاملا  

   . ابعض  
 

الاستبدال تخطيط   إدارة التعاقب تخطيط التعاقب 

 إدارة المواهب 
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 : القياديتخطيط التعاقب  أو دورة حياة   ستوياتم (3)
؛  اق أو تنفيذ تخطيط التعاقب تدريجي  عند تطبي التفكير المنطقي إلى  تحتاج المنظمات       
لمختلفة بين  تباين الرؤى ا إلى    القيادييرجع الاختلاف في تطبيق تخطيط التعاقب    حيث 

المعاصر، وقد تناولته إحدى الأدبيات بوصفها مستويات لتخطيط   أدبيات الفكر الإداري 
مستويات رئيسية يمكن للمنظمات استخدامها لتخطيط    ة، وميزت بين ثلاثالقيادي  التعاقب
   (xxxii) :وهي، القيادي التعاقب 

المدى    الإحلالتخطيط   ( أ ) الطوارئ على  لحالات  التخطيط  أو  على  ،  القصير  يركز 
عندما   ذلك  على  ومثال  المنظمة،  داخل  المفاجئ  التطور  عن  الناجمة  الملحة  الحاجة 
التخطيط   يبدأ  أن  ويمكن  متوقع،  غير  بشكل  المنظمة  من  الموهوب  الموظف  يخرج 

اتجاه جديد أو    في  وقت تتوسع فيه المنظمة  أي  في  حالات الطوارئ  في    القياديلتعاقب  
، وستحاول    المطلوب بشكل عام  الإداري لشغل الدور    المواهبفي  تكتشف وجود فجوة  

بديل    أي  ، إذا لم يتم تحديد  الخارجي من خلال التوظيف    الإداري المنظمة شغل الدور  
 مدرب بشكل مناسب أو يمكن استبداله داخل المنظمة.   

المواهب  ( ب) إدارة  أو  الطويل  المدى  على  نحو  ،  التخطيط  موجهة  المواهب  إدارة 
الاالمستقبل   على  الإسترتيجي ا  حتياجاتوتركز  الإطار  ضمن  للمنظمة    لمستقبلية 

أجل   من  التقييم  عملية  في  للمشاركة  العاملين  دعوة  ويتم  للمنظمة،  المستقبلية  للأهداف 
الصف  تحدي القيادات  الثانيد  عملية  من  أكثر  على    بطريقة  المستوى  هذا  يركز  حيث 

المواهب المحددة    مجموعة  المستقبلية  والمهارات  حاسم،  دور  لكل  المحتملين  للقادة 
  الاحتفاظ  والمطلوبة لنجاح المنظمة، تحفيز العاملين بمشاركتهم في نمو حياتهم المهنية و 

   بهم. 
بالتخطيط للنمو طويل المدى    يسمح هذا المستوى للإدارة العليا  والمدخل المختلط  ( ج)

و   لكل المنظمة،  داخل  والعاملين  المنظمة  الطوارئ    الاستعدادمن  حالات  في  للاستبدال 
العمل بفقدان المعرفة أو نقص الموظفين المهرة  تأثر  ، ولذلك يجب على    لضمان عدم 

العاملة  القوى  من  المواهب  وجذب  الداخل  من  المواهب  تعزيز  على  التركيز  ،    المنظمة 
تعزيز  و  حيث  من  التوازن  يحقق  نظر  ذوي    شاغليهذا  وجهات  أساس  على  الخبرة 
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من وجهات النظر المتنوعة والمعرفة الجديدة    الاستفادة  ، والسياسات والخطط و   المنظمة
 والدافع للتغيير من الأعضاء الجدد. 

بين    بأنه يتفاوت  تخطيط التعاقب  كما عرضت إحدى الأدبيات تطور أو دورة حياة      
ثم تخطيط تعاقب للمواهب    تخطيط تعاقب تطوري إلى  حلال بسيطة  كونه عملية تخطيط إ 

والخارجية و   الداخلية  ثم  ،  تخطيط  من  تنفيذ  أثناء  حياة  دورة  أو  بتطور  المنظمات  تمر 
،    ، ولماذا يتم القيام به  ، وكيفية القيام به  التعاقب تكتسب من خلالها ما يجب القيام به

  (xxxiii) :وهي ،أجيال من التطور  ةوتنحصر في خمس
للمدير    الأول:الجيل    ( أ ) بسيطة  استبدال  على  التنفيذي خطة  التركيز  هنا  والهذف   ،

ا في برنامج تخطيط التعاقب  ا مهم  ا قيادي  دور    التنفيذيحيث يتولى المدير    التنفيذيالمدير  
به، ولكن  لابد أن    أساسيمجموعات أخرى فهو دور  أي  إلى  ولا يحاول تفويضه   يقوم 

  ، حول ما يجب القيام به أي ن في التنسيق بحيث يمكن تقديم الر يمكن أن يساعده الآخرو 
ينبغيولماذا   وكيف  به،  القيام  به،  يجب  ق  القيام  من  الفعلية  الممارسة  المديولكن  ر  بل 

يعد  ا بهايلتزم شخصي   برنامج  الحقيقيالعميل    التنفيذيالمدير    ، ومن ثم    لمعظم جهود 
فإ به  يبدأ  وعندما  التعاقب  ينوي نه  تخطيط  ما  قادر    يفهم  ويكون  به،  القيام  لى  ع  ا عليه 

به من    أنه يمثل مثال يحتذيإلى  بالإضافة  ستراتيجيته،  التكيف بما يتناسب مع رؤيته وإ
 يحتاجه الأجيال القادمة.  الذي   الشخصيوالدعم  الالتزام 

استبداالثاني الجيل   ( ب) خطة  للمدير  ل  :  بالتقارير    التنفيذيبسيطة  القيادة  وارتباطها 
  التنفيذي مستوى الإدارة الدنيا للرئيس  إلى  تمتد جهود برنامج تخطيط التعاقب     الوسطى،

تصميم وتنفيذ    في  وتحديد خلفاء تلك المرحلة؛ حيث تشارك القيادة العليا بشكل مباشر  
البرنامج   جزء  هذا  أهدافهم  لأن  فرصة    ؛  ولديهم  به  القيام  يجب  ما  يفهمون  بحيث  منه 

يكونوا قادرين   له حتى  ا شاملا  لصقل البرنامج وتطويره بالمشاركة الفعالة ويكتسبون فهم  
ا مع  التواصل  نقل  في  خرين  لآعلى  بمثابة  العليا  القيادة  مشاركة  وتعتبر  الثالث،  الجيل 

  ثقافة المنظمةيتناسب مع  العمل و في  لأنهم على دراية عالية بما يلزم للنجاح  ؛  تجارب  
إ  مع  بالإضافة  ستراتيجيتهاويتماشى  للآ إلى  ،  القدوة  بذلك  إعطاء  القيام  خلال  من  خرين 

 والمشاركة.الاهتمام ق العمل و والتأكيد على أهمية البرنامج ويستح
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و  ( ج) الوسطى  للقيادة  التعاقب  تخطيط  الثالث:  بالجيل  المباشرة  ارتباطها  التقارير 
العليا  و ،  للقيادات  السياسات  صياغة  التعاقب    الإجراءاتيتم  تخطيط  ببرنامج  الخاصة 

المستوى  رسميبشكل   أو  القسم  حسب  الكفاءة  نماذج  وتطوير  وصياغة الهرمي،   ،
التوسع   خلال  من  وصقلها  وتطويرها  وتصميمها  للبرنامج  الرئيسية  هذا  في  المكونات 

تصميم  في  ، ومشاركة القيادة الوسطى بشكل مباشر  رحلةالمستوى وتحديد خلفاء تلك الم
تحسينه لمستواهم  في  منه، ويساعدون    ؛ لأن أهدافهم جزء  وتنفيذ برنامج تخطيط التعاقب  

الذين هم دونهم   وا في  ولأولئك  التنظيمية،  أهميةالخريطة  الأكثر  هو  الثالث  حيث    لجيل 
من   العديد  و   الأفراديشارك  السياسات  من  العديد  وضع    والممارسات   الإجراءاتويتم 

  . وتنفيذها أولا   الجديدة واختبارها
الداخلية، ( د ) المواهب  مجموعات  تطوير  الرابع:  الاستبدال    الجيل  خطط  تجاوز  ويتم 

داخل    الأفراد مجموعة من    وهيالبسيطة للتركيز على تطوير مجموعة المواهب الداخلية  
خلف   الجميع  ويعتبر  للمستقبل،  تطويرهم  يتم  محتملا  المنظمة  للمناصب  ا  ويتم    الرئيسية 

المهنية، ويمكن أن   الخرائط  للمستقبل مثل  أنفسهم  منحهم أدوات لمساعدتهم على إعداد 
القرار في المنظمة العديد من الأدوات الموضوعة في الجيل الثالث مثل  و  عيستخدم صان

الكفاءة، الكاملة    نماذج  الدائرة  وتقييمات  الفردية،  التطوير  وخطط  الأداء،  وتقييمات 
 وذلك لمساعدتهم على التطور لتحقيق إمكاناتهم.  ؛المتعددة

من    الأفراد وعة من  ممج  وهي  الجيل الخامس: تطوير مجموعة المواهب الخارجية،  ( ه )
 من الانتظار حتى  المستقبل بدلا  في  خارج المنظمة الذين هم مصادر محتملة للمواهب  

الداخلية  للمواهب  الرئيسية  المناصب  صان  تفتح  ينظر  حيث  البيئة  ع؛  حول  القرار  و 
مؤسساتهم   وداخل  خارج  الموجودة  المواهب  لمعرفة  للمنظمة  يمكن التي  الخارجية 

يحققو  الطريقة  وبهذه  لشغلاستغلالها،  اللازم  الوقت  ويقطعون  الهدف  المناصب    ن 
، وليس من السهل ولا من الممكن عادة أن تحقق  االمهمة، ويعد هذا الجيل الأكثر تطور  

وتتجاهل   واحدة  قفزة  فهناك  إلى  الأجيال الأربعة  في  جهد  أي  المنظمة  الخامس،  الجيل 
الأجيال من  ) في  يحدث    الذي  والتعلم    الإداري الكثير من البنية التحتية والدعم  إلى  حاجة  
والأفضل    ( الرابع  –الأول   يعمل،  الخامس  الجيل  يجعل  التحول في  التفكير    هيحتى 
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إلى  المنظمة؛ وليست كل المنظمات بحاجة    احتياجات  جيل يلبيإلى    الانتقالو ا  تدريجي  
فمثلا   الخامس،  أسرع  الجيل  بشكل  ذلك  يحدث  أن  يمكن  الصغيرة  في    التي  المنظمات 

سوق   مستقرةتواجه  منخفض    ا  دوران  معدل  ولديها  الإدارةفي  ،  ببطء صفوف  ويحدث   ،  
حجم  في  أكثر   الأكبر  و المنظمات  أسواق  التي  ا  ولديها  تواجه  بشدة،  وتنافسية  ديناميكية  ا 

   صفوف الإدارة أو إمكانات عالية. في  معدل دوران مرتفع 
ابناء  و      يمكن  سبق  ما  أن  على  التعاقب  لقول  تخطيط  بالجامعات   القياديتطبيق 

الأساسية    المروريتطلب   المراحل  أو  المستويات  من  مراعاتها   ينبغيالتي  بمجموعة 
الاستبدال  بها،   الالتزامو  تخطيط  من  بداية  عند    الذي    وذلك  الملحة  الحاجة  على  يركز 

المدى الطويل   يليهثم    التطور المفاجىء يوجه نحو تحديد الصف  الذي  و   التخطيط على 
  وصولا    ،ختيار الافي    معتمدة على مساهمة القيادات العليا   للقيادات بطريقة عملية   الثاني
الداخلية مرحلة  إلى   المواهب  مجموعة  مرحلة  إلى    الجامعات  بعض  لجأ ت   ا وأحيان    تطوير 

الخارج المواهب  إليهاتطوير  الحاجة  ولكن    ية عند  لتخطيط    التحولفي  التفكير    يفضل ، 
كل الجامعات بحاجة    وليست  ، الأخرى   مرحلة تليإلى    الانتقالو ا  تدريجي    القياديالتعاقب  

الخارجيةإلى  للوصول   المواهب  تطوير  ذلك  مرحلة  الأمر  تطلب  إذا  ضوء  في    إلا 
التنظيمية  ومواردها  يمك   إمكاناتها  ذلك  وتطبيق  من  ،  الجامعات  الكفاءات ن  أفضل  توفير 
السلس    الانتقالو   الترقيبها بما يحقق نجاح عملية    الاحتفاظ  والمواهب القيادية المناسبة و 

القياديةلتولي   الجامعات  المهمة  المناصب  وبقاء  نجاح  استدامة  على  وتميز    ويساعد 
 .  أدائها

 : العاليمؤسسات التعليم في  القياديأهمية تخطيط التعاقب  (4)
يركز  باعتباره  على المؤسسات بمختلف أنواعها    وتأثيرهتكمن أهمية تخطيط التعاقب       

تحديد   وتنميتهم  ذوي    الأفرادعلى  المتميزة  والمهارات  داخل    الاحتفاظ  و الكفاءات  بهم 
افي  الاستثمار  أي    نظمةالم بدلا  تطوير  الحاليين  مما    لعاملين  جدد  موظفين  تعيين  من 

تكلفة وأقل  فعالية  أكثر  تقديم  إلى  بالإضافة    ، يكون  خلال  من  المهارات  في  النقص  سد 
الوظي والتوجيه  مما  في  الإضافي  التدريب  الحاليين   مجموعة توسيع  إلى    يؤديللعاملين 

المجالات   وتحسين  الضعف  نقاط  وعلاج  وتطويرها  القوة  نقاط  وتحديد  التي  المهارات 
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التطوير ضرورة تتطلب  على  يؤكد  مما  أداء    الأفرادبالاهتمام    ،  على  القدرة  لديهم  الذين 
لدى المنظمة التي  المستقبل وتقييم وفهم قيمة الموارد البشرية  في  الأدوار الرئيسية الآن و 

شغل    ديعكما    من المحتمل أن تحتاجها في السنوات القادمة، التي  لموارد  ا  هيوما    حالي ا
أمر   العليا  القيادية  و   احيوي    ا المناصب  المنظمة  التخطيط إلى  يحتاج  لمستقبل  أو  البدء 

؛  اعارض  حدث امن أن يكون    بدلا  عملية تدريجية منطقية    كون نقل المسؤوليةحتى يللتعاقب  
ثم  تأمين    ومن  هو  التعاقب  للتخطيط  الأساسية  الأهمية  من    احتياجات تعد  المنظمة 

والإدارية القيادية  على  التي    الجدارات  المنظمةو   المستقبليالأداء  تحافظ    ،(xxxiv)استدامة 
في يساعدها  التعاقب  تخطيط  بعملية  المنظمات  مقارنة  وقيام  أداء   الأفضل  تكون    أن 

الأخرى  والمبالمنظمات  الكفاءات  أفضل  على  والحفاظ  على  ،  للحفاظ  واستقطابهم  واهب 
تعزيز  و داء، وإنجاز أهداف المنظمة على المدى القصير والطويل وضمان بقائها، تميز الأ

إعداد الشخص المناسب للقيام بالعمل المناسب  إلى  تتطلع  الذي  التغيير في الإدارة  ثقافة  
الوقت   ي في  مما  لعملية  المناسب  والتنفيذ  التخطيط  في  المرتدة  والتغذية  المشاركة  دعم 

التعاقب التحديات    ،تخطيط  مع  والتعامل  المتوقعة  الفجوة  لسد  المناسب  البديل  وتوفير 
مواهب ومهارات قادة  من خلال دمج    وأهداف المنظمةإستراتيجية  والفرص الجديدة وتنفيذ  

في   يحق  التنظيميةة  الإستراتيجيوالغايات    الأهداف المستقبل  ولابما  العاملين  ق  والتزام  ء 
وبقاء المنظمة، بالأداء  في  المالية    هم  التكاليف  بفقدان  التي  وتقليل  المال  ترتبط  رأس 

 (xxxv).الفكري 
بشكل  العالي  أهمية تخطيط التعاقب في مؤسسات التعليم    تظهرعلى صعيد آخر  و 
على  مهوسيلة  باعتباره  خاص   للحفاظ  الوقت  مة  في  المنافسة  زيادة  مع  العاملين  توافر 

و  المواهب  لجذب  المؤسسات  بين  المؤسسات  الاحتفاظ  الحاضر  أصبحت  حيث  بها؛ 
تعانيالتعل  ال  يمية  استقطاب  بسبب  العقول  هجرة  من  من  العديد  الخاصة  مؤسسات 

واهب وارتفاع  كذلك نقص الم، و ا ا مجزي  وراتب    امتميز    افي  وظي  ا لأنها توفر لها مسار  ؛  المواهب 
الوظي  الدوران  الافتقار  في  ظاهرة  بسبب  الأحيان  بعض  مناسب  إلى  في  برنامج  وجود 

ملين  فئة أو وظيفة في حال نقص العاي  لتطوير وإعداد المواهب الموجودة بالمؤسسات لأ
 ( xxxvi) .فيالوظي مما يجعلهم قلقين على استقرارهم 
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  تخطيط التعاقب  وضرورة  تؤكد على أهميةالتي  كما أن هناك العديد من الأسباب         
القيادات   اختيار التقليدية المتبعة في   ساليب: الأ وهي، العاليفي مؤسسات التعليم   القيادي
بالإضافة    الجديدة التإلى  ،  في  المستخدمة  البيروقراطية  المهنية  النظم  والتنمية  وظيف 

القادة المحتملين  حد من قدرة الجامعات على أن تكون استباقية في تحديد  تالتي  والترقية  
الا تلبية  يمكنهم  المستقبلية  حتياجاتالذين  القيادات  إلى  الافتقار  و   ،   والمتطلبات  مشاركة 

التغيير،   مقاومة  مع  المستقبل  قيادات  وإعداد  تطوير  برامج  في  المرشحين  نقص  العليا 
استخدام  إلى  بسبب التطور غير المنضبط بين أعضاء هيئة التدريس والإداريين، الافتقار  

بثقافة تخطيط الاهتمام  بسبب ضعف    القيادي  الممارسات لتخطيط التعاقب  ل نماذج أفض
خلفاء إعداد  في  صف    التعاقب  المستقبل  في  السلس    الترقيو   للانتقال  للقيادات  ثان  أو 

 (xxxvii) استدامة القيادة.وضمان 
وذلك في ظل    القياديوعلى مستوى الجامعات تكون هناك أهمية لتخطيط التعاقب         

التدريب   ونقص  المتضخمة  يعد   الإداري البيروقراطية  التعاقب  تخطيط  فإن  بالجامعات، 
المواصفات  ين أو غيرهم وإعدادهم وفق  الإستراتيجيا من برنامج تطوير القادة  ا أساسي  جزء  

و  بهم  الخاصة  الا التي  الوظيفية  مع  بشكل    حتياجات تتناسب  يساعدهم  بحيث  المتغيرة 
المنصب أو    ية والإدارية بعد نهاية فترة تولي على الشغل السلس بالمناصب القياد   منهجي

الجدرات   الجديدة بكفاءة وفعالية وتوفير  القيادية  بأدوارهم  القيام  أو مغادرة لضمان  تقاعد 
المسار الوظي المتميز  ووضع الأساس للتوجيه اللازم لإنجاز المهام والأدوار  في  ة وتطوير 

    )xxxviii(الوظيفية المستقبلية.
التعاقب  وبا      تخطيط  وضرورة  أهمية  يتضح  سبق  ما  مؤسسات    القياديستقراء  في 

خاص العالي  التعليم   بشكل  والجامعات  عام  منظمة    بشكل  منهجية  عملية  يعد  حيث 
لسد الفجوة المتوقعة والتعامل مع    للقيادات  إعداد صف ثان  في  وتدريجية تساعد الجامعة  

الدور  التحديات   القيادية  احتياجاتتأمين  و   المطلوب  القياديلشغل  الجدارات  من  ها 
المنصب أو    توليبعد نهاية فترة    السلس في المستقبل  الترقيللانتقال و المواهب  واستقطاب  

ن الأفضل  بما يساعد الجامعة أن تكو و   ،لحفاظ على استدامة القيادةمغادرة لالتقاعد أو  ال
 ها واستمرارها. بقاء يضمنو  بالجامعات الأخرى  أداء  مقارنة
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 : الجامعات المعاصرة في تحديات تخطيط التعاقب  (5)
وجود عدد من التحديات لتخطيط التعاقب  إلى    تشير أدبيات الفكر الإداري المعاصر     

تستطيع    ؛ ولكيالجامعات  –ومن بينها    -تواجه المنظمات بمختلف أنواعهاالتي    القيادي
تطبيق  تعوق  التي  بد من مواجهة التحديات    لا   القياديت تطبيق تخطيط التعاقب  المنظما

التعاقب   توضالاستفادة  و   القياديتخطيط  ويمكن  فوائده،  النحو    التحدياتح  يمن  على 
 : التالي

تواجه المنظمات العامة  التي  من التحديات    ا إحدى الدراسات أن هناك عدد    أوضحت     
 (xxxix) :وهي، القياديالتعاقب  تطبيق خطط في 

، ويتمثل ذلك  م بتخطيط التعاقب لبناء القياداتالمنظمة للقيافي  ندرة المتخصصين   ( أ )
ضعف القدرة على تحديد القدرات والمواهب المستقبلية المطلوبة من القيادات ويرجع  في  

للعاملينإلى  ذلك   المعارف والمهارات والقدرات  البشرية  نقص  الموارد  خطط  في    بإدارة 
في  ، وهذا ما يتسبب  القياديأو ضعف الإلمام بأهمية التخطيط لتعاقب    القياديالتعاقب  

أن   المنظمات  بعض  التعاقب  اعتقاد  تتطلب    القياديتخطيط  وطويلة  مرهقة  عملية 
 . للحصول على قيادات المستقبل طويلا   اا ووقت  مجهود  

بين   ( ب) القيادات الانفصال  لبناء خطط تعاقب  البشرية والإدارات  الموارد    ، إدارة تطوير 
أن من أهم متطلبات نجاح عملية تخطيط التعاقب التكامل بين تطوير  إلى  وهذا يرجع  

والخطة   أولوية  ةالإستراتيجيالقيادات  القيادات  تطوير  يكون  بحيث  وجزء  في  ،  الخطة 
المنظمة وليس مست  منها، ولا التكامل جميع مستويات  أن يشمل  العليا  بد  القيادات  وى 

تحديد    في  يكون دور إدارة الموارد البشرية التركيز على مشاركة الإدارات    فقط؛ وبالتالي
والقدارات    المستقبليو   الحالياحتياجها   المهارات  وتحديد  القيادات  أن    التي  من  يجب 

المناسب   الموظف  المنظمة  لدى  ليكون  فيها  و في  تتوافر  المناسبة  الوقت  في  الوظيفة 
تكامل   ضعف  يوجد  ولكن  إدارة  الذي  ر  دو لل المناسب،  به  مع  تقوم  البشرية  الموارد 

 . ها من القيادات المطلوبهاحتياجاتلتحديد ومعرفة دارات المستفيدة الإ
القيادات ( ج) تعاقب  بخطط  العليا  الإدارة  واهتمام  دعم  دور  في  ويتمثل    ،قلة  ضعف 

اعتقاد القيادات  إلى  بخطط تعاقب القيادات وذلك يرجع    الالتزام الدعم و في  القيادات العليا  
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التعاقب   موضع  بأن  وقد    القياديالعليا  وعملهم،  مهامهم  نطاق  عن  إلى    يؤديخارج 
 . ضعف الثقافة التنظيمية الداعمة لخطط تعاقب القيادات 

الإدارية ( د ) القيادات  وتطوير  لبناء  العمل  رأس  على  المقدمة  التدريبية  البرامج    ، ندرة 
وقد    كفاية البرامج التدريبية المتاحة من حيث الكم والكيف لتنمية القدرات القيادية، ضعف  

خطط التعاقب بسبب ضغوط في  قلة توافر الوقت للقيادات العليا للإسهام  إلى  يرجع ذلك  
متابعة مشكلات الإدارات الأخرى وكثرة  في  العمل المتواصلة وكثرة المهام والوقت الضائع  

بالإضافة   الاجتماعات،  لحضور  المطلوب  خطط  إلى  الوقت  أن  القيادات  بعض  اعتقاد 
 . الثاني تدريب الصف في التعاقب ليست من مهامهم ومن ثم عدم الانخراط 

القيادات  ( ه ) تعاقب  خطط  لبناء  مكتوبة  آلية  توافر  من  ضعف  عدد  يزال  لا  حيث  ؛ 
خ تعتبر  التعاقب    ا طط  المنظمات  تخطيط  وآليات  على    القياديونماذج  تعمل  ولا  سرية 

نظام   أو  وثائق  لديها  يوجد  لا  الآخر  والبعض  للجميع،  لخطط    رسمينشرها  مكتوب 
حتى   مغادرتهاالتي  الحالات  في  التعاقب  على  قارب  المنظمة  رئيس  فيها  وقد    يكون   ،

المرشحين    يؤدي العاملين  لتطوير  مكتوبة  آلية  توافر  من  إلى  الغالب  في  عدم  الخوف 
ممارستها بسبب الخوف من فقد المزايا المالية المترتبة عليها أو فقد المكان المهم السابق  

 . مقاومة تنفيذها ونجاحها ف من التصادم مع الزملاء وبالتاليله أو الخو 
الا ( و) أنظمة  القيادات  ختيارضعف  تعاقب  خطط  لدعم  لوائح    يؤدي ،  والتعيين  ضعف 

القيادات المحتملة وذلك مثل إعادة التعاقد مع    اختيارإمكانية    إلى عدم والتعيين    ختيارالا
القيادات   بقاء  أو  مما  في  المتقاعدين  طويلة  لفترات  الترقية  إلى    يؤدي مواقعهم  تأخير 

القنا ضعف  ثم  ومن  متميزة؛  مستقبلية  الوظي لقيادات  التعاقب  تخطيط  بأهمية  ،  فيعة 
وجود قيود على قوانين أنظمة الجدارة والتعيين مما تمنعهم من استخدامها  إلى  بالإضافة  

 . المؤسسيا لتحسين أداء تلك المنظمات وتحقيق التميز  مما يشكل عائق   بشكل فعال
الوظي ( ز) الأداء  تقييم  نظام  في  ضعف  التعاقبفي  خطط  أحد  ،  دعم  الأداء  إدارة  تعد 

حيث تقدم معلومات عن الفجوة    القيادينجاح تنفيذ خطط التعاقب  في    المهمةالعناصر  
  إلا ومدى توافر القدرات اللازمة لشغل وظيفة أعلى؛    ن المهام المطلوبة والأداء الفعليبي

ت أو  أن عدم قدرة المنظمات على ربط مراجعة الأداء أو التقييم مع خطط التطوير للقيادا



 نموذج مقترح لتخطيط التعاقب القيادي                  383          ةأمل عبدالفتاح و د/ هناء شحتد/             

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

الإدارية   للقيادات  الأداء  قياس  أدوات  على  في  القصور  إلى    يؤديقد  ضعف  التعرف 
 . وأصحاب القدرات العالية الموهوبين 

الإدارية الاهتمام  ضعف   ( ح) القيادات  لتطوير  التدريب  أثر  ضعف    يؤديقد  ،  بمتابعة 
المستويات المختلفة بالتغيير أو  في  القيادات    قلة اهتمامإلى  اهتمام المنظمة بأثر التدريب  

وصعوبة    الأعلىلشغل المناصب    يمتابعة تعلم ونمو العاملين المهنفي  عدم الاستمرار  
ذلك اعتقاد المنظمات بأن تعاقب القيادات  في  تحديد قيادات المستقبل، وقد يرجع السبب  

 عملية إحلال العاملين. يعد 
الحوافز   ( ط) نظام  التعاقبفي  ضعف  خطط  بالمناصب  الاهتمام  عدم  في  ويكمن    دعم 

القيادية بسبب الأعباء الإدارية وضعف الحوافز أو عدم مناسبة نظام الحوافز المعمول به  
 . خطط التعاقبفي بعض المنظمات والمترتب عليه ضعف المشاركة في 

توجد    : تطبيق خطط تعاقب القياداتفي  الخبرات الناجحة  إلى    الاهتمام بالرجوع قلة   ( ي)
التعاقب  في    صعوبة بخطط  للقيام  المنظمات  توافر    القياديبعض  قلة  بسبب  وذلك 

من الخبرات الناجحة  الاستفادة  ؛ إلا أن المنظمات تبتعد عن    القدرات والمتخصصين بها
التعاقب   برنامج  تنفيذ  تكلفة  لارتفاع  يكون  تلك    القياديوقد  أنشطة  طبيعة  اختلاف  أو 

 تم فيها. التي المنظمات أو البيئة  
عدد    الدراسات   أوضحتكما   هناك  التح  اأن  التعليم  التي  ديات  من  مؤسسات  تواجه 

التعليم   مؤسسات  بينها  ومن  عام  خطط  في  العالي  بشكل  ،  القياديالتعاقب  تطبيق 
 ( xl):وهي

وضوح وفهم الأدوار  في  حيث يوجد قصور    : المناصب الإدارية التابعةفي  غموض   ( أ )
وذلك يرجع    الثاني والمهام المتعلقة بالمناصب الإدارية المحتملة من قبل قيادات الصف  

اقتصار برامج التدريب والتطوير على القيادات العليا دون التركيز على برامج إعداد  إلى  
الصف   قيادات  ذلك  الثاني وتطوير  عن  نتج  والتغلب    مما  والكفاءة  الثقة  بناء  ضعف 

 . من عدم الاستقرار داخل المؤسسات ووجود حالة مشاعر العزلة والقلق  على
أو المتوافقة مع أهداف  يعد تعزيز الرؤية المتسقة  حيث    : ضعف وجود رؤية متسقة ( ب)
وليس الارتباط    القياديمن أهم عوامل نجاح تنفيذ خطط التعاقب  المنظمة    إستراتيجيات  و 
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المتقاعدة  المغادرة أو  القيادة  التقيد برؤية وأهداف  المتسقة مع    ساعد حيث ت   ،   أو  الرؤية 
الفرد  وليس  المنظمة  وأهداف  الحفاظ    يط خط الت  استمرارية تحقيق  في    توجهات  من خلال 

الجديدة  المناصب القيادية  في  السلس    الانتقالبالعامة للمنظمة    الأهدافعلى التوجهات و 
ال أداء  لتحسين  الإصلاحات  أو  التغييرات  بإجراء  لهم  يسمح  ودفعها  بحيث  إلى  منظمة 

 .  وإنجازات عالية استقرارها تحقيق مكانة متميزة و 
بالتعليم   ( ج) التوظيف  إدارة  نظام  التقليدية    الإجراءاتأي    :العاليقصور  والممارسات 

 من أن تكون استباقية  ا تفاعلية بدلا  دائم  شغل المناصب القيادية العليا تكون  في  المتبعة  
 عند حالات التقاعد أو المغادرة من المناصب القيادية الرئيسية.

القيادات   ( د ) التعاقب    إعدادفي  مشاركة  على  وي  :القياديخطة  مشاركركز   ةضرورة 
العليا   التعاقب  في  القيادات  خطط  جيدة   القياديإعداد  نتائج  فرص    لتحقيق  وتوفير   ،

المحتملة للقيادات  الوظي  التطوير  التدوير  خلال  والمراجعة في  من  الخاصة  والمهام 
المحددة لنجاح تنفيذ خطة    الآلياتو   الإجراءات دعم  إلى  المعيارية وتقييم الأداء، بالإضافة  

للمنظمة يجعلها غير    اوعائق    ي ا إهمال جميع الجوانب السابقة يشكل تحدالتعاقب؛ إلا أن  
والقدارات المهارات  تحديد  على  والمستقبلية  قادرة  الحالية  تتوافر  التي    القيادية  أن  يجب 

 . التوقيت المناسب في المنصب المناسب و في  لديها 
ثقافة   ( ه ) التعاقب    تنظيمية وجود  لتخطيط  وثقافة   : القيادي ملائمة  مناخ  فهم  يعد 

  ا قوي ا وتلقى محاولات التجديد تأيد    القياديتشكيل خطة التعاقب    في    ام   مهالمنظمة عاملا  
تحديد المرشحين وتوفير التدريب والتطوير المستهدفين  في من أعلى لأسفل ويتم المشاركة 

إذا لم  و ؛    ومن ثم تحقق خطة التعاقب نتائج فعالة  بالمواهب والجدارات المتميزة الاحتفاظ  و 
فهم  ثقافة  يتم  ومعايير  المنظمة  مكونات  ومعتقدات  قيم  التعاقب    من  خطة  وضع  عند 
القيادات العليا    عاقب وشعورسوف ينتج عن ذلك مقاومة فكرة تخطيط الت وتنفيذها    القيادي

   .مواقعهافي  في الوظي   بالقلق والخوف على الاستقرار 
المواهب ضعف   ( و) تقيي   الاعتماديعد    :تحديد  على  مصدر  فقط  العليا  القيادة    اضعيف    ام 

  يؤدي ن بدرجة عالية نتيجة الشعور بالولاء والثقة الشخصية، ومن ثم  حيث يصنف العاملو 
المهارات العليا )الموهوبين( على  ذوي  على العوامل العاطفية حصول العاملين    الاعتماد
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من   أقل  و تصنيف  الموهوبيالمستحق،  المرشحين  تحديد  من  لشغل لابد  المحتملين  ن 
ذات  مناصب  على  تدريبهم  مثل  المعايير  من  مجموعة  خلال  من  القيادية  المناصب 

و  أكبر،  الا تزامن  مسؤولية  تقييم  مع  وقدراتهم  مهاراتهم  المستقبلية    حتياجات تطوير 
وظائف المختلفة لتحديد الكفاءات  التقييمات المستمرة عبر ال  إلى  ، هذا بالإضافة  للمنظمة

 . الوقت الحاضر والمستقبلفي الرئيسية 
مستو  ( ز) على  فقط  والتطوير  التوجية  التطرق    القيادات   ى تقديم  دون    إلى  العليا 

القي الأدنى مستويات  أو  المتوسطة  الأ  ادية  اتباع  خلاله  من  بتوفير    ساليبويتم  التقليدية 
العليا دون مراعاة متطلبات و   إداري تدريب   القيادية  المناصب  لكافة  مهام    احتياجات عام 

 .وأدوار كل وظيفة حسب طبيعتها
تعوق الجامعات عن تطبيق  التي  التحديات  في  تعدد وتنوع  ويتضح مما سبق وجود        

ثلاث  نقاط أساسية    على  وركزت  مجملهافي    اشتركتإلا أنها    القياديتخطيط التعاقب  
والممارسات    الإجراءات ، و القياديلتخطيط التعاقب  غياب الثقافة التنظيمية الداعمة    :هي

 من أن تكون  ا تفاعلية بدلا  شغل المناصب القيادية العليا تكون دائم  في  التقليدية المتبعة  
والمتخصصين  ،استباقية القدرات  توافر  ب  بالجامعات  وقلة  التعاقب  وضع  للقيام  خطط 
مواجهة تلك التحديات من خلال نشر ثقافة تخطيط  وتنفيذها؛ مما يتطلب ضرورة    القيادي

التعاقب    القياديالتعاقب   خطة  أواتساق  التنظيمية، ودمج  المستويات  جميع    القيادي بين 
 الجامعة. إستراتيجيات  مع أهداف و 

 : بالمنظمات المختلفة  القيادينماذج تخطيط التعاقب  (6)
التعاقب           تخطيط  من    استمرارية  ضمان  إلى  يسعى  العديد  على  والتغلب  القيادة 

عن  التي  التحديات   والعاملين  القادة  من  المواهب  وفقد  الرئيسية  المناصب  بشغل  تتعلق 
الم التقاعد أو  معاصرة  ال  الإداري الفكر   أدبياتغادرة أو غير ذلك، ومن ثم تشير  طريق 

  احتياجات صممت لتلبية    القياديأن نماذج تخطيط التعاقب  إلى  والدراسات ذات العلاقة  
المنظما الجامعات  وتوقعات  بينها  ومن  المختلفة  إعادة  ا  باعتباره ت  على  تساعدها  أداة 

و  العمل  عبء  دون  الاحتفاظ  هيكلة  المحددة  القيادية  للمناصب  وتطويرها  بالمواهب 
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المنظمةالإضرار   التطبيق بمستقبل  حيث  من  بينها  فيما  النماذج  هذه  وتختلف  ورؤية    ، 
 :  التاليعلى النحو   يمكن تناولهاو   ،وأهدافها المنظمةإستراتيجية و 

 : Rothwellلروثويل  السباعية النجمة نموذج  -أ
ساعد مختلف المنظمات في  ت التي  العديد من أفضل الممارسات    هذا النموذج  وفري      

، وعلى الرغم من أن عملية تخطيط التعاقب تختلف من  القياديتطبيق تخطيط التعاقب  
هذا  ، إلا  منظمة لأخرى ومن فترة زمنية لأخرى حسب الثقافة التنظيمية وقيم الإدارة العليا

فإ أكثر عمالنموذج  يعد  هذا  ن  تنفيذ  يتطلب  حيث  المنظمات؛  مع غالبية  ويتناسب  ومية 
، ووجود نماذج الكفاءات  الإجراءاتتوجه العمل في السياسات و التي  النموذج تحديد القيم  

و  المستهدفة،  بللمجموعات  تقييم  حصر  وجهود  المنظمة،  المواهب داخل وخارج  مجموعة 
الفردية،  الأداء التطوير  السباعي  ذج روثويلويتكون نمو   الفردية، وخطط  النجمة  من    ةأو 

 ( xli) :جاز هذه المراحل على النحو التالييمكن إي  يليسبع مراحل رئيسية، وفيما 
صنع   الأولى:  برب  :الالتزامالمرحلة  الخطوة  هذه  بتتعلق  التعاقب  تخطيط  إستراتيجية  ط 

تطبيق   متطلبات  تختلف  حيث  منإستراتيجية  المنظمة،  الإدارية    قبل  المنظمة  القيادات 
المراد تطبيقها، ومع ذلك تعد أهداف الإدارة العليا واتجاهاتها  ة  الإستراتيجينوع  باختلاف  

بد من التزام    ا في تحديد هذه المتطلبات، ومن ثم لاات الرئيسية الأكثر تأثير  الاعتبار من  
خلال   من  منتظمة  كمنهجية  التعاقب  تخطيط  بعملية  المنظمة  في  القرار  القيام  صناع 

 التالية:  الإجراءات  بمجموعة من
 تقييم المشكلات والممارسات الحالية.  -1
 تقييم وإثبات أهمية الحاجة لتخطيط التعاقب.  -2
 تحديد متطلبات تخطيط التعاقب الخاصة بالمنظمة.  -3
بالخطة -4 مباشرة  التعاقب  تخطيط  و ة  الإستراتيجي  ربط  الموارد  خطة  التنظيمية 

 البشرية. 
 المرجعية لأفضل ممارسات تخطيط التعاقب في المنظمات الأخرى. المقارنة  -5
 وضوح أدوار المجموعات المختلفة في تخطيط التعاقب.  -6
 لتوجية عملية تخطيط التعاقب.  الإجراءات كتابة السياسات و  -7
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 تخطيط التعاقب. تقدم في  التي  الفئات المستهدفة  تحديد  -8
 وأهداف تخطيط التعاقب قابلة للقياس. وضع أولويات  -9

 إعداد خطة عمل لتوجيه تخطيط التعاقب.  -10
 إيصال خطة العمل للأفراد.  -11
 عقد اجتماعات لتخطيط التعاقب لفحص ومراجعة التقدم باستمرار.  -12
 تدريب المشاركين في تخطيط التعاقب.  -13
 استشارة المديرين عن مشكلات تخطيط التعاقب في نطاق مسؤوليتهم.  -14
 توضيح مسؤوليات كل مجموعة مشاركة في تخطيط التعاقب .  -15

متطلبات   تقييم  الثانية:  الحالية   الأفرادالمرحلة  تقييم    :والعمل  القرار  صناع  على  يجب 
بهذه الطريقة فقط يمكن للأفراد أن يكونوا  و   متطلبات العمل الحالية في المناصب الرئيسية

متطل  على  بقوة  ترتكز  بطريقة  للتقدم  العملمستعدين  هذه  و   بات  على    الخطوة،في  يجب 
نهج   المنظمة وتطبيق  الرئيسية في  القيادية  المناصب  القرار توضيح مكان وجود  صناع 

الرئيسيين    الأفراد  توضيح إلى  ، بالإضافة  واحد أو أكثر لتحديد متطلبات العمل أو الكفاءة 
الخاصة أو   ا استبدالهم بسبب مواهبهم الفريدة أو معرفتهم  الذين سيكون من الصعب جد 

 .أسباب أخرى 
هو،    رئيسيتتطلب هذه الخطوة الإجابة على سؤال    :الفرديالمرحلة الثالثة: تقييم الأداء  

  ط التعاقب؛ ا لتخطيهم  ما  وظائفهم في الوقت الحاضر؟، ويعد هذا أمر    الأفراد  يؤديكيف  
أن   يفترض  يكونون   الأداء  ي ذو   الأفرادلأنه  الحالية  وظائفهم  في  للتقدم    الجيد  مؤهلين 

ا البدء في  من المنظمات    الفرديقييم الأداء  ، ومن ثم يلزم ت الأعلى للوظائف    الترقيو  وأيض 
ي بحيث  المواهب  من  قائمة  المتاحة  إنشاء  البشرية  الأصول  هي  ما  الواضح  من  كون 

 .بالفعل والقيام بإعدادهم وتدريبهم 
وتتطلب هذه الخطوة الإجابة    : المستقبلي العمل  و   الأفراد   المرحلة الرابعة: تقييم متطلبات

ما متطلبات العمل أو الكفاءة في المناصب القيادية الرئيسية في    هو  رئيسيعلى سؤال  
بات  صناع القرار بذل جهد لتقييم متطل   تطلب مني   السؤال، للإجابة على هذا    المستقبل؟ 

يكون   بهذه الطريقةو ، للمنظمة  الإستراتيجيوافق مع الاتجاه  ت لتالعمل والكفاءات المستقبلية  
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المستقبل   استعداد قادة  و   على  المتغيرة  المتطلبات  مع  ة  الإستراتيجي  الأهداف للتعامل 
 .التنظيمية 

لإجراء هذه الخطوة بنجاح فإن ذلك    :المستقبلية  الأفرادالمرحلة الخامسة: تقييم قدرات  
تساؤلات،   عدة  على  الإجابة  استعداد  يتطلب  مدى  التي  ما    للتقدم؟   الأفرادما  المواهب 

المنظمة    تضع ومن ثم    وما مدى مطابقة مواهبهم لمتطلبات العمل المستقبلية؟   ؟يمتلكونها
العمليات    موضوعية،عملية   من  سلسلة  خلالها  تستطيع  التي  أو   لإمكاناتاتقييم  من 

المستقبلية تخطيط    وهي  الفردية  لعملية  الأساسية  ولاالركيزة  بين    التعاقب،  الخلط  ينبغي 
 .هذه العملية الموجهة نحو المستقبل وبين تقييم أداء الموظف في الماضي أو الحاضر

وضع برنامج  في هذه الخطوة    المنظمة  يتطلب من  :المرحلة السادسة: سد فجوة التطوير 
لإمستمر   القيادة  داخلي ا  عداد لتطوير  المستقبل  ا    ومشاركة  ،قادة  أيض  القرار  في  صناع 

و  للتعاقب  المرشحين  وتطوير  الداخل   أساليبب  التقليدية  للترقية  بدائل  اكتشافتحديد    من 
خط وتطوير  مثل  التدريب  من  لكي    بالداخل  الأفرادط  المنظمة    احتياجات تلبية  تتمكن 

 لتعاقب. ا  تخطيط 
التعاقب  تخطيط  تقييم  السابعة:  ا ل   :المرحلة  التعاقب    لتحسينضمان  تخطيط  يخضع 

نجاحه مدى  لتقييم  المستمر  أهدافه  للتقييم  التقييم وتحقيق  نتائج  استخدام  ذلك  ويتطلب   ،
لعلى    تحسين مستمرتعديل و لإجراء  بدورها   التعاقب    الالتزام لحفاظ على  عملية تخطيط 

 . ستمراريةوالا المنهجي
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  (xlii)مكونات هذا النموذج: التاليالشكل    ويوضح

 
 :  Patrick Ibarraباتريك إيبارانموذج  -ب

التعاقب        المهمة الأساسية لتخطيط  الغرض أو  النموذج على  يعتمد  الذي  يركز هذا 
أو   تحركات  تسلسل  تحديد  للأ  مساراتالعلى  على  الوظيفية  التعرف  يتم  بحيث  فراد 

للمناصب   الفعليةالمرشحين  الحاجة  قبل  العوامل  الرئيسية  من  العديد  وتوجد  في  ، 
حاجز  التي  المنظمات   والأقدمية  تشكل  المحسوبية  ومنها  الفعال،  التعاقب  تخطيط  أمام  ا 

 ات  الإستراتيجيوتقاعد أو مغادرة الموظفين، ومن ثم يتضمن تخطيط التعاقب سلسلة من  
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تعاقب  في  تشكل  التي   خطة  ثمانيمجملها  من  النموذج  ويتكون  فعال،  خطوات    قيادي 
لخطوات على  يتم تناول ا   يليالمتسلسلة، وفيما    الإجراءاتوكل خطوة تتضمن العديد من  

 (xliii):التاليالنحو 
الأولويات  ة  الإستراتيجيتحدد الخطة  :  الخدمة المستقبلية  احتياجاتتقييم    الخطوة الأولى:

والمستقبلية   جوهر  التي  الحالية  التعاقب  ا تعد  خطة  بناء  أساس  و القيادي  أو  الغالب  في  ، 
المدى  وطويل  قصير  التخطيط  عمليات  المنظمات  المال،    تركز  رأس  تحسين  على 

الدمج    والعمليات لآتالو دون  تقديم    احتياجاتثار  كامل  عن  المسؤولين  الموظفين  تطوير 
و   الخدمات الخطة  لكي  المستقبلية،  لاة  الإستراتيجيتدعم  تصل    بقوة  كيف  تحدد  أن  بد 
تحقق رؤيتها ورسالتها وكلاهما تكون التي  والغايات القابلة للقياس    الأهداف   إلىالمنظمة  

   .البشري  لتطوير رأس المال  القيادي عملية تخطيط التعاقب في القوة الدافعة 
تنقسم هذه     : العالية  الإمكاناتذوي  مة والموظفين  تحديد المناصب المه  الخطوة الثانية:

هما:  إلى  الخطوة   رئيسيين  المه  أولهما:   جزئين  المناصب  تعتبر    التي    وهيمة  تحديد 
لتحقيق   الفريق  العمل/  وحدة  أو  الإدارة  أو  القسم  أو  للمنظمة  العمل  ضرورية  نتائج 

لديه القدرات    الذي  العالية وهو ذلك الشخص    الإمكانات  ذو الموظف    :الثاني اللازمة، و 
)ب( مستوى أعلى    : )أ( منصب مهميليواحدة مما  إلى  على التقدم    )الجدارات(والكفاءات 

إكمال هذه الخطوة    . ويتطلب )ج( مستوى أعلى من الكفاءة الفنية  المهام والمسؤولياتمن  
 للمنظمة بأكملها.  التنفيذيمن قبل الإدارة العليا وفريق الإدارة  بما سبق التعريفية  

الثالثة:  الكفاءات  الخطوة  تركفي    : تحديد  أو  تعتمد  الخطوة  بشكل  هذه  على    أساسي ز 
الوظي التي  الكفاءات   الوصف  المفروضة في  تتخطى  التنظيمية  القيود  أصبح    وحتى  لقد 

الوظي من  التقليدي    بمفهومهفي  الوصف  المطلوبة  والوجبات  المهام  من  مجموعة  هو 
الوظي المسمى  تصبح  التي  و في  صاحب  الأحيان  من  أو    ادرع    الخطأ الأيدي    في  كثير 

اليوم، ولكن الهدف من  في  بالمنصب الوظي  الاحتفاظ  متغيرات العمل المحتملة و وقاء من  
يمتلك القدرات  الذي الأفضل  اختيار عملية تخطيط التعاقب هو   تحديد الكفاءات كجزء من

نظام في  دمج الكفاءات  يتطلب  ، ومن ثم  اليوم ومستقبلا    والمهارات اللازمة لمكان العمل
   .تحفيز إدارة الأداء، ونظام التدريب والتطوير، ونظام ال 
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الرابعة: الفجوة   الخطوة  بتحليل  الكامل  لمعرفة :  القيام  وشامل  كامل  تحليل  إجراء  يتم 
اللازمة لكل منصب، ويعتمد نجاح هذه الخطوة بشكل    في الكفاءاتوتحديد وجود فجوة  

 على الخطوات السابقة.  أساسي
الخامسة:  والتطوير  اختيار  الخطوة  التدريب  من  :  أنشطة  متنوعة  مجموعة  تتوفر 

وال للأفراد  وإعدادمجمالمصادر  الموجودة،  الفجوات  لسد  تدريب  ل  عاليةكفاءات    وعات 
الوظي لموظفينا والتدوير  العمل،  رأس  على  التدريب  المصادر:  هذه  أمثلة  ومن  ،  في، 

الوظي التكمفيوالإثراء  والدراسات  الأدوار،  وتمثيل  التدريبية،  والدورات  الرغم  يلية ،  ، وعلى 
العديد  في  المنظمات تعتبر أن التدريب هو حل فعالمن تنوع المصادر إلا أن العديد من 

المجالات   الموظفون  التي  من  فيها  هذه  إلى  يحتاج  وتوفر  وقدراتهم،  مهاراتهم  تحسين 
للتطوير بخلاف خيارات    إستراتيجياتوتصميم    اختيارالخطوة من عملية تخطيط التعاقب  

هذه  مجموعة من البدائل أثناء    الاعتبارفي  لتطوير المتاحة للعاملين مع الأخذ  التدريب وا
بما  في  الخطوة   التعاقب  والا  في  خطة  التوظيف،  والتدخلات    الاحتفاظ  و   ختيار ذلك 

 التنظيمية كإعادة التنظيم ونظم القياس وعمليات التحسين. 
السادسة: التدريب    الخطوة  جميع  :  الإداري إجراء  على  والمديرين  القيادات  من  يتطلب 

يركز على زيادة المهارات والقدرات وتوسيع  الذي  التدريب  في  مستويات المنظمة المشاركة  
والدعم   والمشاركة  المباشرة،  تقاريرهم  خلال  من  وذلك  المواهب  لتطوير  اللازمة  المعرفة 

كامل   للقسم    فيبشكل  التعاقب  بالتنسيق   الإداري خطة  العمل  الآخرين    ويتم    في مع 
   : يليالمنظمة للقيام بما  

والأشخاص    الإحلال  احتياجاتتحديد   ▪ والمناصب    الإمكاناتذوي  الرئيسية  العالية 
 التعاقب.  في خطةوإدراجها  المهمة

 . توضيح أنشطة العمل الحالية والمستقبلية ونتائج العمل ▪
 الفردية المستقبلية.  الإمكاناتو  الحالي  الفرديمقارنة الأداء  ▪
 العالية.   الإمكاناتذوي وضع خطط التطوير الفردية لإعداد البدائل وتطوير العاملين  ▪

عتمد هذه الخطوة على المديرين  ت:  وتكنيكات التطويرإستراتيجيات  تنفيذ    الخطوة السابعة: 
تحديد  تنفذ    في  البدء  ات  الإستراتيجيمتى  قبل  ولكن  من  في  ،  يتطلب  المديرين  التنفيذ 
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خلال وسائل عديدة مثل  جميع الموظفين من    إلى    القياديعلان وتوصيل خطة التعاقب  إ 
و الإ لإيصالنترنت  الإدارة  أو  العمل  ولجان  بأكملها    الاجتماعات  التعاقب  خطة  جوانب 

والفوائد المصاحبة لها، والتأكيد من الحصول على التغذية الراجعة من الموظفين لتحديد  
   خطة الاتصال. مدى نجاح عمل
للمنظمة   القيادي تنفيذ خطة التعاقب  في  بمجرد البدء  مراقبة:  التقويم وال  الخطوة الثامنة: 

المحقق   التقدم  واستعراض  التقدم  مراقبة  مسبق  في  يتم  محددة  مكوناتها    ا أوقات  وتضمين 
التنفيذ وتقييم  المؤقتة  والنتائج  البرنامج  جدول  حسب  مثل  الخطة   الضرورة  ومراجعة 

 الحاجة. و 

 ( xliv) مكونات هذا النموذج: التالي  ويوضح الشكل  

 : Georgiaجورجيا  تخطيط التعاقب المرن  نموذج  -ج
وتوقعات كل منظمة حسب الثقافة    احتياجاتتلبية    تعتمد فكرة هذا النموذج على       

وإالتنظيمية   المصالح  بأصحاب  الاتصال  وتطبيقها  وأهمية  التعاقب  خطة  بأهمية  بلاغهم 
تالقيادة   استمراريةلضمان   تم  وقد  خصيص  يطو ،  ليتوافق  النموذج  هذا  الثقافة ر  مع  ا 

و  ورؤية  يمكن    منظمةإستراتيجية  التنظيمة  مراحل  عدة  من  النموذج  ويتكون  جورجيا، 
 (xlv):التاليوصفها وتقديمها على النحو  

المسبق:   التخطيط  الأولى:  تحديد  الذي  المرحلة  ويتضمن  العمل،  خطة  وجود  قبل  يتم 
العمل   وتصميم  في  أعضاء  التعاقب،  تخطيط  أهداف  وتحديد  التعاقب،  تخطيط  فريق 
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هذه   وتعتمد  المكونات،  هذه  تحديد  على  بناء   عمل  خطة  إعداد  ويتم  التعاقب،  تخطيط 
 المرحلة على الخطوات التالية: 

الذي  يتكون فريق تخطيط التعاقب من رئيس المنظمة  ريق تخطيط التعاقب:  ف   اختيار -1
واضح   دور  له  الموارد  في  يكون  إدارة  وخبراء  الخطة،  بتنفيذ  التزامهم  يعكس  الفريق 
والمخططين   المنظمةن  يالإستراتيجيالبشرية،  مع    في  للتعاقب  التخطيط  توافق  لضمان 

الذين لديهم معرفة تنظيمية لتقديم رؤية تاريخية    الأفرادو   الإستراتيجية،والغايات    الأهداف
 عن المنظمة. 

التعاقب:   -2 تخطيط  أهداف  وأهدافها  تحديد  المنظمة  رسالة  مراعاة    الإستراتيجية، يجب 
وبيانات تخطيط القوى العاملة ذات الصلة وتأثير تخطيط التعاقب على ممارسات الموارد  

   تحديد أهداف تخطيط التعاقب.في  البدء   البشرية الحالية عند
التعاقب: -3 تخطيط  تصميم  المرونة    تطوير  مراعاة  تخطيط  في  يتم  نموذج  تصميم 

يمكن من خلاله تعديل الخطوات الواردة    أساسيالتعاقب بحيث يشكل ذلك إطار عمل  
    كل منظمة والموارد المتاحة. احتياجات النموذج بما يتناسب مع في 

  إستراتيجية للقوى يتم إعداد خطة عمل    للقوى العاملة:إستراتيجية  إعداد خطة عمل   -4
العمل خطة  مع  متطابقة  يتم  التي  المحددة    الإجراءاتتحدد    رسميةخطة    وهي  العاملة 

و  الزمني  الأفراد اتخاذها  والإطار  خطوة    المسؤولين  كل  تخطيط  في  لاستكمال  عملية 
للقوى العاملة    ة  الإستراتيجيخطة العمل    في  عن التقدم المحقق  التعاقب، ويتم الإعلان  

   .اسنوي  
الاتصال: خطة  الثانية:  اتصال    المرحلة  خطة  عن  لإعلان  توضع  المصالح  أصحاب 

والعناصر المحددة لخطة المنظمة، وتتضمن هذه    الأهدافأغراص وقيم تخطيط التعاقب و 
 : التالية  خطواتالالمرحلة مجموعة 

لى فهم  تساعد خطة الاتصال أصحاب المصالح ع  تحديد أهداف خطة الاتصال:  -1
و  التعاقب،  تخطيط  كحد  تعريف  تنفيذه  يتم  وكيف  التعاقب  تخطيط  من  والهدف  أهميته، 

 أدنى. 
  الوعيخطة الاتصال الفعال مستوى    تراعي   المستهدفين: تحديد أصحاب المصالح   -2

ات الرئيسية  الاهتماملدى كل المستفيدين فيما يتعلق بتخطيط التعاقب من حيث القضايا و 
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رؤساء  ، وهم: قادة/  فئات  إلى أربعةيحققها ومن ثم تقسم الفئات المستهدفة  الذي  والفوائد  
 ن. ، والموظفو   ن ، والمديرو   الموارد البشرية متخصصوو  المنظمة

الاتصال:    اختيار -3 الاتصال  اختيارفي  الأساس  قنوات  قنوات  فعالية    طرق  الأكثر 
   .لجمهور المستهدفينعلى ا ا وتأثير  

القيادة: خصائص  تحديد  الثالثة:  والمستويات    المرحلة  والكفاءات  النطاق  تحديد  يتم 
مستوى   لكل  المطلوبة  استخدام  الأفقى  -الوسطى  -الأعلى) التالي  والنتائج  ويتم   )

  الأفراد تمكن  التي  الخصائص الأساسية كالمعرفة والمهارات والقدرات والدوافع والسلوكيات  
للعمل   الفعال  الأداء  و في  من  وتطوير  المستقبل  اختيارتقييم  إعداد  قادة  فإن  ثم  ومن   ،

المطلوبة للكفاءات  وتحديد   لا  نموذج  المتخصصين،  الخبراء  تحديد  يشمل:  أن  بد 
المشتركة المشتركة  المسؤوليات  بالمسؤوليات  المرتبطة  العامة  الكفاءات  وتحديد   ،    ،
 ومستويات الكفاءة المطلوبة لكل اختصاص ووظيفة. وتحديد أهم الكفاءات 

تعبر قوة مقاعد البدلاء على أنها قدرة المنظمة لشغل   رابعة: تقييم قوة المقاعد: المرحلة ال
مراجعة عدد المناصب القيادية  حيث يحدد مدير ال الداخل؛ المناصب القيادية الرئيسية من 

بنجاح،  لتولي  يوجد فرد واحد على الأقل جاهز  التي  مة  المه المنصب  دور ومسؤوليات 
توجد فيها فجوات التي  نقاط القوة والمجالات    وتساعد هذه المرحلة المنظمات على تحديد

   المستقبل.في توجد التي أو  حالي امواهب الفي 
تقييم كل فرد  المواهب:  قييمالمرحلة الخامسة: ت ا لخصائص القيادة لتحديد من  وفق    يتم 

فردية، وتشجيع المنظمات على  التعلم ال  احتياجاتمجموعة التطوير وتحديد  في  سيشارك  
اتباع عملية منهجية للتمييز بين المتقدمين المؤهلين والموظفين الذين لهم الأولوية الأكبر  

بإمكانات  في  للمشاركة   تتعلق  معلومات  للمنظمة  المرحلة  هذه  وتوفر  القيادة،  برنامج 
المو  وكفاءة  للوصول  وقدرات  قدرظفين  الق  إلى  من  الهدف  أكبر  ويكون  تحديد ادة  منها 

 وتتضمن مرحلة تقييم المواهب خطوتين رئيسيتين، هما:   ،العالية الإمكانات
الفحص: -1 قبل  سيشاركون    المرشحون  الذين  الموظفين  عدد  بتحديد  المنظمات  تلتزم 

المسبق في   التخطيط  مرحلة  خلال  التطوير  خلال  مجموعة  من  ذلك  ويتم    الإجراءات ، 
 التالية: 

المسبق:  ▪ المتطلبات،  يعد   الفرز  من  الأدنى  الحد  أساس  على  للمرشحين  أولى    تقييم 
التقييم   هذا  من  من  والغرض  الأدنى  الحد  يستوفون  لا  الذين  المرشحين  فحص  هو 
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للدخول   المكتوبة  في  المعايير  القبول  لمتطلبات  الحد الأدنى  التطوير، ويساعد  مجموعة 
تحديد مجموعة متنوعة من المرشحين الموظفين المؤهلين للخطوة الثانية  في  بشكل جيد  
   من التقييم.

تخطيط التعاقب عن  في  يعبر المرشحون عن اهتمامهم بالمشاركة    الترشيحات الذاتية: ▪
 أو معلومات أخرى ذات صلة.  طريق تقديم طلب أو خطاب أو توصية

يقوم المديرون أو لجنة المراجعة الداخلية بترشيح المرشحين للمشاركة   :الإداري الترشيح   ▪
 مجموعة التطوير. في 

ال -2 القبول    : رسمي التقييم  متطلبات  من  الأدنى  الحد  لديهم  من  المتقدمين  تقييم  يتم 
تقان الكفاءة والنطاق والنتائج المطلوبة  مثل إ ا  القيادة المحدد مسبق  ا لخصائص  ا وفق  رسمي  

 محدد كما سبق ذكره. التالي المرتبطة بمستوى  
المواهب: تطوير  السادسة:  و   المرحلة  التطوير  أنشطة  تحديد  التعلم    احتياجات يتم 

وتحديد    تنظيميال وتحسين  إستراتيجيات  ،  الكفاءة  مستويات  لزيادة  للأعضاء  التطوير 
وزيادة   القيادة  أوسعنتائج  نطاق  على  والعمل  التفكير  على  المشاركين  ويضمن قدرة   ،

ال تحقيق    منهجيالتطوير  على  المنظمة  مساعدة  على  يركز  أن  العامة    الأهدافالمنظم 
الموه بالقادة  المنظمة  وإمداد  وإعداد  التعاقب  و ذوي  بين  و لتخطيط    الإمكاناتالكفاءات 

  : أهداف التطوير للمجموعاتيليالقادة ما  من  ، ويتضمن برنامج تطوير المواهب    العالية 
  (. IDPوإعداد خطة تطوير فردية) ، وتحديد أنشطة التطوير،

التعاقب   خطط  تقويم  السابعة:  البرنامج  التقييم    : القياديالمرحلة  نتائج  وتنفيذ  تصميم 
   :يلي لتحديد مدى جودة عمل تخطيط التعاقب، وتشمل عملية التقويم ما 

التقييم، ▪ فريق  وموظ  تجميع  الفريق  أعضاء  والمديرين  في  ويشمل  البشرية  الموارد 
 الرئيسيين والموظفين. 

المراجعةمقاي ▪ نقوي ،  س  تحديد  أجل  من  مقاييس  وجود  مرجعية  تطلب  لأهداف  طة 
المقايس وتصنف  التعاقب  مقاي الأول  نوعين:إلى    تخطيط  تقويم  العمليةي:  كيف  )س 

التعاقب( تخطيط  عملية  مقاي :  الثانيو ،  تطورت  المخرجاتيتقويم  حدث    س    في )ما 
 . النهاية( 

الاستبيانات والمقابلات  )من  المستخدمة  الشائعة    ساليبوتشمل الأ   : جمع المعلومات ▪
 . (والاستطلاعات والبيانات الحالية
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المعلومات ▪ تحديد    :فهم  على  البيانات  في  المستخدمه    تقنياتال وتعتمد  في  تحليل 
 سيتم الرد عليها. التي  معظم الأحيان حسب نوع اسئلة التقييم 

والتوصيات ▪ النتائج  كتابية،  توصيل  أو  شفهية  التقييم  نتائج  تكون  أن  ولكن    يمكن   ،
ا عن كل من النجاحات ومجالات التحسين بالإضافة  يجب أن تتضمن التقييمات تقرير  

   التوصيات المباشرة والممكنة والمشكلات الكثيرة وليس العرضية.إلى 
عملية تخطيط    حيث حددت خطة العمل إجراء تحسينات على   :استخدام التوصيات  ▪

تتضمن  التي  وفعال من حيث التكلفة وتحديد وتنفيذ التحسينات    التعاقب وتنفيذ عملي
 المعايير التنظيمية وأفضل الممارسات. 

 ( xlvi) مكونات هذا النموذج: التالي  ويوضح الشكل  

 : Stephen Cliffordنموذج ستيفين كليفورد  -د
توقعات وآمال أصحاب    تلبي يعد الهدف من هذا النموذج هو تصميم خطة للتعاقب  

 مشكلات شائعة أي  العمل وتجنب  سير وانتظام  المصالح بالمنظمة، وأهمها الحفاظ على  
إن   التعاقب عمليةحيث  ولها خط  تمن  معقدة   تخطيط  وكل   مستمر  زمنيظمة ومقصودة 

شمل هذا النموذج  ، وية وتقديم معايير للتقدم والتطوير فهم العمليفي هذا يساعد المشاركين 
 ( xlvii) :يليثلاث مراحل رئيسية، ويمكن توضحها كما 

التعاقب:  وضع أهداف خطة  المرحلة  المرحلة الأولى:  المراحل  وأصعب  أهم    تعتبر هذه 
البدائل أسهل بكثير   اختياريجعل    الأهدافتحديد  حيث إن    تصميم النموذجفي  الرئيسية  

وفعالية ملائمة  الفئاتإلى  بالإضافة    وأكثر  من  فئة  لكل  ثم  و   المختلفة،   أهدافها  أن  من 
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من ثلاث خطوات رئيسية،    هذه المرحلة  تتكون و   مختلفة،ثلاث فئات  إلى    الأهدافتنقسم  
 : يليكما  وهي

المصالح: -1 أصحاب  أهداف  على    وهي  تحديد  الدخل    احتياجاتتحديد  ترتكز 
التي  صحاب المصالح  لأوالمعتقدات  والاستثمارات المطلوبة والقيم    المشاركةوتوقعات  

النظر    أهدافهم،مجملها  في  تكون   المصالح  أصحاب  من  يتطلب  ثم  هذه  في  ومن 
 لتحقيق نتيجة مرضية.   حتياجاتالتوقعات والا

المصالح   -2 أصحاب  أهداف  وتوقعات    احتياجاتتحديد    الآخرين: تحديد  وأهداف 
الخطة ست أن  والتأكيد على  المصالح الآخرين  المشاركة  في  أصحاب  مع ضمان  بها 

 عملية تخطيط التعاقب. في الفعالة والنشطة 
المديرين والموظفين لها    تحديد أهداف المديرين والموظفين:  -3 تعد هذه الفئة من 

يلزم   ثم  ومن  التعاقب،  خطة  وتنفيذ  تصميم  وبعد  أثناء  الأعمال  على  مستمر  تأثير 
الفئة وتوقعاتها ومخاوفها، ومشاركتهم   التعاقب  في  مراعاة أهداف هذه  عملية تخطيط 

ولافي  تساعد   الناجحة  الأعمال  لمواصلة  اللازمة  العلاقات  على  من    بد   الحفاظ 
التالي  ، وبالعمل وتشجيعهم على تدريب القادة المحتملين في تحفيزهم لبقائهم متحمسين 

الجيل   من  بتسلسل  وتنتقل  المنظمة  مهمة لاستمرار  واهتماماتهم  أفكارهم  أن  يشعرون 
نمو الأعمال   في  تخطيط التعاقب الفعال  يساعد  ، ومن ثم    الثانيالجيل    إلى  الأول  

آخرين   أفراد  من  لتولي  وتوظيف  الوظيفة  وتطوير  والمسؤوليات وصقل  المهام  بعض 
التي  تقرير شامل عن المسؤوليات  وإعداد  ،    خلال سجل الأنشطة لمعرفة ما يتم فعله

الأنشطةفي  لم تدون   المحتملين  والقادة    تقييم مهارات وقدرات فريق الإدارةو ،    سجل 
  ما يحتاجه اكتشاف ، و   من الفئتين مسؤوليات ومهام مختلفة لمن الوصف الواقعي ولك
للمساعدة   الإدارة  بين  تدريب  في  فريق  والجمع  المحتملين،  القادة    احتياجاتالقادة 
الجديدة   الا  أي  والمسؤوليات  بين  اللازم  حتياجات الموازنة  والتدريب    والتوقعات 

    لإعدادهم لهذه المسؤوليات. 
في  بعد جمع المعلومات المناسبة    :الأهدافالمرحلة الثانية: تحديد أفضل السبل لتحقيق  

الا بين  التوازن  تحقيق  ثم  الثلاثة  الفئات  من  السابقة  جميع    حتياجات المرحلة  وتوقعات 
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تم جمعها بشكل دقيق  التي  م المعلومات  تستخد  ،   وتحديد أولويات خطة التعاقب المعنيين  
السيناريوهاتفي   أفضل  ووضع  لتوجيه  السابقة  الثلاثة  خلال    الخطوات  من  وذلك   ،

النظر   ثم  والتلخيص  التعاقب  في  المراجعة  قضايا  على  المترتبة  حيث    الإداري الآثار 
هو  التي  والقيم    الأهدافتعكس   ما  كاف  بشكل  تلخصها  التعاقب  ضروري  تم  لضمان 
مرحلة    العمل،  في  السلسل    الإداري  المرحلة أصعب  هذه  للتعاقب  في  وتعد  ؛  التخطيط 

تجميع   فيها  يجب  المختلفين   الأهدافلأنه  للمشاركين  مجموعة  إلى  والوصول    المتنوعة 
من   الا  الأهدافموحدة  ترتيب  متكاملة  في  والأولويات    الأهدافو   حتياجات ويتم  خطة 

جيد    ومتماسكة بشكل  تحديدها  تم  بها  عي  وموضو وإذا  الأطراف  جميع  اقناع  سيتم 
النظر  كدون ويتأ تم  أنه  و أ في    من  يكون  احتياجاتهدافهم  ثم  ومن  النتائج،  تقبل  ويتم  هم 

وتوقعات جميع    احتياجات هذه المرحلة مراعاة وتحقيق التوازن بين    من  ساسيالهدف الأ 
البداية لإيجاد   وهيأفضل سيناريو  في    ذات الأولوية القصوى   الأهدافديد  المعنيين وتح 

يمكن قنية قبل تصميم وتنفيذ خطة التعاقب؛ حيث  موعة كاملة وواسعة من الحلول الت مج
أو  ها ومناقشتها مع مستشار  اكتشاف ن  منها آثارها ولابد م  بعدة طرق لكل  الأهدافتحقيق  

الدمج بين العديد  كفاءة ويمكن  الخيارات الأكثر    اختيارمحترف للتأكد من    مقيم خارجي 
الا لتلبية  المختلفة  الخيارات  تفي  الفردية    حتياجاتمن  متكاملة  شاملة  بتحقيق  في  خطة 

     .الأهداف
؛ حيث  تختلف هذه المرحلة عن المراحل السابقة  المرحلة الثالثة: تصميم وتنفيذ الخطة: 

ولكن المرحلة الأخيرة ليس لها نقطة    ،   نهايةكان لكل مرحلة سابقة هدف واضح ونقطة  
، وذلك بما يتوافق مع التغيرات    المراجعة والتعديل إلى  ا تحتاج لأنها دائم  ؛ نهاية واضحة 

منظمة كل  حسب  لا   المختلفة  ثم  ومن  النظر    ،  وإعادة  المستمرة  المراجعة  من    في بد 
التعاقب   للا  بانتظام  خطة  ملائمة  الحا   حتياجات لتكون  والمستقبليةوالتغييرات  ،    لية 

 يتم اتباع الخطوات المهمة التالية بعد تصميم الخطة: التالي وب
 بشكل واضح ومختصر.   إنجازه تلخيص ما تم   ▪
 شرح الخطة النهائية من خلال الملخص لأصحاب المصلحة الآخرين.  ▪
المختلفة السابق ذكرها من أصحاب المصالح   ▪ الفئات  بتفاصيل خطة التعاقب  إبلاغ 

 وشرح النتيجة وكيف تم معالجة أهدافهم. 
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ت ▪ ومناسبة  فعالة  لتعاقب  خطة  مستقر  وجود  سيظل  العمل  أن  على  ويمكن  ا دل   ،
 للمستفيدين تجديد الثقة. 

 (xlviii)مكونات هذا النموذج:التالي ويوضح الشكل  

 لتخطيط التعاقب:   المفاهيمينموذج الإطار  
الفكر       لأدبيات  الدقيقة  تخطيط    الإداري بالمراجعة  نماذج  أن  تبين  المتاحة  المعاصر 

مشتركة  عناصر  هناك  ولكن  المنظمات  وأهداف  أغراض  على  تعتمد  المحددة  التعاقب 
يمكن تنظيمها كإطار مفاهيمى لتخطيط التعاقب بحيث كل عنصر من العناصر يتكامل  

بغير  متصلةفي    ه ويترابط  متعاقبة  الإطار    يليوفيما  ،  دورة  نموذج    المفاهيمييتضمن 
 (xlix)لتخطيط التعاقب سبع خطوات:

العليا الإدارة  ومشاركة  دعم  الأولى:  الجامعة    التيو   : بالجامعة  الخطوة  مجلس  تشمل 
، حيث يدعم مجلس الجامعة تخطيط كلاء وفريق الإدارة العليا بأكمله والكلية والعمداء والو 

  أسس و العملية بالموافقة على السياسات    في  التعاقب من خلال القيام بدور نشط وفعال  
الرئيسيين المسؤولين  أن  لضمان  والدعم  والمشاركة  التعاقب  تخطيط    تخطيط  يشجعون 

بنموهم  الاهتمام  لأنهم يرون أن  ؛  ا المرشحين  كما تحفز مشاركتهم أيض    القيادي   التعاقب 
العليا  إلى بالإضافة    الأعلىمن    يأتيفي  الوظي  الإدارة  فريق  بالخطة   ومشاركته  مصلحة 
الجامعة  تبني  مستوى  على  النجاح    ،مصداقية  من  قدر  أقصى  تحقيق  على  يؤكد  مما 

من قبل الإدارة العليا وتكوين شعور بالملكية المشتركة لتخطيط التعاقب قبل    القوي   الالتزام
 ، ومنها: الإجراءات تنفيذه، ويمكن تعزيز حماس فريق الإدارة العليا من خلال بعض 
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لخطةمناقشة   ▪ لمعرفة   مفتوحة  الفصلية  أو  الشهرية  الاجتماعات  خلال  التعاقب 
للانتقال    المستويات التنظيميةالموظفين الذين لديهم أكثر المواهب المحتملة عبر  

 بالجامعة.  الأعلىالمناصب   إلى
المناقشات ▪ أو    المفتوحة  تتيح  الجماعية  الاجتماعات  خلال  من  الإدارة  لفريق 

المنظمة المطلوبة،   المقابلات  المهارية  الكفاءات  مرشح  و   معرفة  كل  مناقشة 
على  لخط بناء   التعاقب  والكفاءات   الأهداف ة  لمناصب    الإستراتيجية  اللازمة 

 معينة.
يتوفر    التيمن مجموعة المتقدمين للوظائف    اأنفسهم جزء  ن  يعتبر هؤلاء الموظفو  ▪

        .بها كبار المديرين 
تخصيص   الثانية:  العليا    المسؤولية:الخطوة  الإدارة  دعم  المسبق    إلىيحتاج  التقييم 

المهني وتتطلب    الاهتمام  و   والتطوير  التعاقب  من تخطيط  خطوات لاحقة  كلها  المركز، 
، ويختص أمين عام الجامعة بالمسؤولية عن متابعة الخطة ومواصلتها ويعين  ا ا ماهر  تنسيق  

بقاء على اتصال مع أفضل المواهب  ونقله والإل عن التدريب والتطوير  معه منسق مسؤو 
خلفية   لديه  ويكون  التدريب  لتحديد  وإدارة  المرشحين  تقدم  ويقيم  ويراقب  البشرية  بالموارد 

للتقدم   يسجل  إلىاستعدادهم  بيانات  قاعدة  تتبع  نظام  وتوفير  القيادية،  فيها    المناصب 
الترقيات الممكنة  في  عند النظر    ساعد الإدارة العليا بعد ذلك إجراء التدريب والتطوير، وت

من خلال مراجعة البيانات، يحافظ المنسق على النهج المنظم لخطة التعاقب ويبقى على 
تركيز الإدارة على تخطيط التعاقب كهدف للمنظمة من خلال استخدام نماذج تقييم الأداء  

للمنسقالتي   إعادتها  وكيلا    يتم  برام  ويكون  على  التعرف  خلال  من  التطوير  للتغير  ج 
بالإضافة   على    إلىاللازمة،  العليا  الإدارة  وتشجيع  محدثة  التعاقب  خطة  على  الحفاظ 

متابعة تقدم الموظفين ودعم المنسق بوثائق واقعية من خلال الاستخدام المنتظم للخطة،  
جدول   عمل  للمنسق  يمكن  ثم  توقع    زمنيومن  أجل  من  المحتملين  للمتقاعدين  مسجل 

للإدارة    الإحلال   احتياجات  الشاغرة  بالوظائف  قائمة  بإعداد  المنسق  ويقوم  المستقبلية، 
التطويرية للمرشحين المحتملين لضمان وصولهم   حتياجاتالتنفيذية بشكل أفضل وتتبع الا

   مستوى الكفاءات والمهارات المطلوبة.  إلى
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الثالثة: تقييم الا المهارات  مهم    الإداري الدعم  يعتبر    : المسبق  حتياجاتالخطوة  ا لتحديد 
الا وتقييم  الدعم  وبدون  معينة،  وظائف  لشغل  عملية    حتياجاتاللازمة  يصبح  المسبق 

أمر   الفعال  التعاقب  صعب  تخطيط  الاا  تقييم  ويتم  وفعالية  حتياجاتا،  ثلاث  بكفاء    ةمن 
وتحليل   العمليات،  وتحليل  المنظمة،  تحليل  إيجاد    ذلك   ويعتمد ،  الأفراد مستويات:  على 

، وكيفية إدراك المصادر الرئيسية، وما سبب  يمعلومات عن الأداء الأمثل والأداء الفعل
، ومن ثم لا يوجد  الفعلي  المشكلة، وتقديم حلول لسد الفجوات بين الأداء الأمثل والأداء  

الا لتقييم  واحد  تقييم  حتياجاتنموذج  وأدوات  توجيهية  مبادىء  على  التركيز  يتم    ولكن 
على  و   ، تخطيط التعاقبفي  تحدد الكفاءات الأساسية للمناصب المحددة  التي    تياجات حالا

  ةيتم تحليل وظائف تخطيط التعاقب المستهدفة عن طريق ثلاث  الأفراد مستوى العمليات و 
 : يلي، كما   إجراءات 
الخطط   ▪ والتحديات  ة  الإستراتيجيمراجعة  الرؤية  لفهم  التنظيمية  العمل  وخطط 

 المستقبلية. 
بة للوظائف وإعداد  إجراء مقابلات منظمة مع الإدارة العليا لمعرفة الكفاءات المطلو  ▪

البرنامج  في المشاركين   احتياجات يتم فيها جمع البيانات، و و لموظفين دراسات كفاءة ا
 . في المستقبلالتدريبى لشغل مناصب إدارية  

 النتائج. ربط مشاركة الموظف بتقويم الأداء لمراقبة   ▪
تقييم الا      المنظمة يركز  المنظمات   حتياجاتوعلى مستوى  التي    الأخرى   على فحص 

المرجعية   المسحية  والدراسة  الميدانية  الزيارات  خلال  من  الفعال  التعاقب  تخطيط  نفذت 
ث يتم إجراء  ثقافة منظمة معينة حيفي  تعمل بشكل أفضل  التي  تظهر الممارسات  التي  

ب المرجعية  استبيانات  إالدراسات  المماثلة    إلى رسال  و   في  المنظمات    الأهداف الرسالة 
تنفيذ تخطيط التعاقب وهذا يوفر للمنظمة إجراء مقارنات مرجعية على أساس  في  وتفكر  

والا بالإضافة    المماثلة  حتياجاتالتحديات  تخطيط    إلى ،  تجعل  الجامعة  مجالس  أن 
   ا من تقييم الأداء لنائب رئيس الجامعة كحافز تشجيع. التعاقب جزء  

التطوير    الخطوة الرابعة: للمهارات    حتياجاتبعد تقييم الا  الرسمية:  المهنيتوفير فرص 
  المهنيالوظيفية المحددة والمطلوبة للمناصب الإدارية العليا، يعقبها توفير فرص التطوير  
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خلا  تدريب  احتياجاتوتلبية    رسميال للترقيالموظفين من  اللازمة  المهارات  ات  ل تطوير 
القيادية، فرص    للمناصب  الفعال  التعاقب  تخطيط  للتطوير    اويوفر  بسبب   المهنيعديدة 

مهارات  تطوير القادة بالعالي  العالمية المتغيرة ومن ثم يتعين على مؤسسات التعليم  البيئة  
أن تقدم برامج تطوير القيادة فلسفة واضحة    إلى ، بالإضافة  حتياجاتهذه الا  تلبيجديدة و 

سلسلة من الخطوات   من  حول ماهية القيادة والحفاظ عليها ومهارات وقدرات القائد بدلا  
لمكان العمل، هذا بالإضافة    الانتقالاتباعها وليست مفيدة وتفشل بمجرد    ميت التي  العامة  

الرسمية    إلى   التوجية  خبرة  التي  برامج  بين  تكون  تجمع  حيث  التطوير  وفرص  العمل 
مهاراته  ؛  للموجه  اوتحفيز    تحدي ا وتطوير  الأحدث  الموظف  لتعليم  خبراته  يستخدم  لأنه 

ا برؤية المنظمة وكبار الموظفين  لمام  ، ومن ثم يصبح المتدرب أكثر إ  الإدارية الخاصة
   على طلب المشورة من الموجه بشأن المسارات الوظيفية. ا وقادر  

الخامسة: جزء    :الفردي الاهتمام  تركيز    الخطوة  الا  ايعد  تقييم  و حتياجات من  و ،  ا  فق  ذلك 
المرشحين    الفردي  الاهتمام    ويعني  الفرديبالتدريب  الاهتمام  و  أ  الفرديللتحليل   أن 

الوظي التطوير  خطط  لإعداد  الإدارة  مع  يعملون  التي  المختارين    الأهداف مع  تتوافق  في 
للموظف،   المهنية  أن  والتوقعات  هو  كما  الفعال  التعاقب    الأفراد يميز  الذي  تخطيط 
على    الفرديالاهتمام  تركيز  حيث إن  لتعزيز المهارات  في  الموهوبين ويوفر التطوير الوظي

يدركون  يجعلهم  المشاركين  التعاقب  المرشحين  تخطيط  عملية  أهدافهم    أن  لتنمية  فرصة 
  فرد وظيفته ومسؤوليتها أو يغير البد من تغيير نطاق الوظيفة    والنهوض بها، كما أنه لا

المبدئيويعتم الموظف  الهدفللمنصب   د ذلك على استعداد  التغيير    ، وتوجيه  ، وفرص 
المهارات والخبرة، وعادة ما يتم استقبال  في  ، وتوقع أصحاب المصالح رؤية نمو    والإبداع

التدريب   الالتي  برامج  قبل  من  جيد  بشكل  الفرديين  المرشحين  أهداف  مرشحين  تتناول 
زم الموظفين تجاه المنظمة  ويلة المدى يلتعزيز وتصميم المسارات الوظيفية طللتعاقب، و 

    فرصة التواصل والتأسيس مع الإدارة لأهدافهم المهنية.   ويتيح لهم 
السادسة:  الجامعة:  الامتداد  الخطوة  مستويات  الا  لجميع  تقييم  فوائد    حتياجات تمتد 

صب والموظفين، ومن ثم يشمل تخطيط التعاقب الفعال جميع  المنالجميع وفرص التدريب  
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كامل تقييم  لإجراء  الجامعة  المواهب    مستويات  التنفيذية  الإدارة  وتحدد  المستوى  في  ، 
العملية   وتستمر  مباشرة  بأكملها القيادي التسلسل  في  الأدنى  للجامعة  النظام  ويسمح   ،

والقدرات في  بالنظر   المهارات  وتحديد  اللازمة    رسالتها  إلى  الرسالة    لامتداد الإدارية 
الشفافية وتحقيق  الاتصال  وتحسين  سرية    المستقبل،  أو  غموض  التخطيط  في  دون 

لهم فرصة للتقدم عندما يتحققون    يعطيمما يحسن ويدعم معنويات الموظفين و للتعاقب  
    من تقدم غيرهم. 

السابعة: الخطة    الخطوة  مع  من    للجامعة: ة  الإستراتيجيتتسق  خطوة  كل  تضمين  يتم 
التعاقب   تخطيط  رؤية ة  الإستراتيجيالخطة  في  خطوات  مع  تتسق  بحيث  للجامعة 

ويلزم أن  ة  الإستراتيجيالخطة  في  وأهداف الجامعة ويكون للتعاقب فكر ومكان  إستراتيجية  و 
بلها من كيف ستؤثر الثقافة التنظيمية على الخطة وتلبية ما يقا  الاعتبارفي  تأخذ القيادة  

الجدد  حتياجات الا القادة  أجيال  يشارك  بحيث  و في  ؛    ة الإستراتيجيو   الأهداف الرؤية 
العليا الغرض الأ الحالية، ودراسة الإدارة  القيادة  التعاقب    ساسيوتدعمها وتؤيدها  لخطط 

للجامعة   ة  الإستراتيجيوالتأكد من أن الخطط لديها أهداف قابلة للقياس تتوافق مع الخطة  
و التي   استقطاب  أهمية  على  القيادية   الاحتفاظ  تأكد  للمناصب  وتطويرها    بالمواهب 

   .الرئيسية 
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 (l)مكونات هذا النموذج: التاليويوضح الشكل  

 للكفاءات: نموذج تخطيط التعاقب   -ه
المنظمة         داخل  الموظفين  من  المواهب  مجموعة  تقييم  على  النموذج  هذا  يرتكز 

بهاوتطويرها   لضمان    والاحتفاظ  اللازمة  القيادية  الكفاءات  تحديد  أجل    استمراريةمن 
المناصب   لجميع  على  المهمةالقيادة  رئيسية،  خطوات  ست  على  النموذج  هذا  ويعتمد   ،

 (li):التاليالنحو 
لأنه يتم  ؛  همةمأساسية و   هذه الخطوة   تعتبر  الخطوة الأولى: تحديد المناصب الرئيسية:

الرئيسية  عملية  في   المناصب  داخل  اللازمة  الكفاءات  تحديد  التعاقب  لها  التي  تخطيط 
:  يلي ، ويمكن أن تتضمن معايير المناصب الرئيسية ما    تأثير كبير على المنظمةأهمية و 

متخصصةالتي  المناصب   مهنية  خبرة  أو  مهارات  عالية   تتطلب  القيادية  المناصب   ،
   للمنظمة. المهمةتعبر عن الرسالة   التي المستوى، المناصب  



 نموذج مقترح لتخطيط التعاقب القيادي                  405          ةأمل عبدالفتاح و د/ هناء شحتد/             

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

منصب   لكل  الوظيفية  الملامح  بناء  الثانية:  النجاح    :رئيسيالخطوة  عوامل  حددت 
هذه   على  الحصول  ويمكن  المطلوبة،  الوظيفة  صاحب  كفاءة  ومدى  للوظيفة  الرئيسية 

إجراء تحليل الوظيفة أو جمع معلومات مهمة أثناء   في ذلك المعلومات بعدة طرق، بما  
المعلومات   وتتضمن  الأداء  تقييم  والقدرات  التي  عملية  والمهارات  المعرفة  جمعها  يجب 

 وظيفته وتسمح بأداء الوظائف بكفاء وفعالية. في  الحاليالموظف  يمتلكهاتي ال والسمات 
الكفاءات: فجوة  تحليل  الثالثة:  تعريف    الخطوة  ملف  استخدام  خلال  من  يتم  وذلك 

الموظف   كفاءات  حول  البيانات  لجمع  المطلوبة  الأداة  تحدد  بحيث  للكفاءات  الوظائف 
وتحليل   الرئيسية،  للمناصب  والا الحالية  للموظف  الحالية  الكفاءات  بين    حتياجات الفرق 

 فرص التطوير. في تفيد التي المستقبلية، وتوثيق النتائج  
بد    ات المهنية للموظفين، ولا الاهتمام يتم تقييم القدرات و   الخطوة الرابعة: فرص التطوير:

النجاح  في   المرشحون إمكانات وقدرات عالية تمكنهم من تحقيق  أن يظهر  هذه الخطوة 
المنظمة المحتملين    على مستوى أعلى داخل  في  ، ويتم حفظ وتخزين قائمة بالمرشحين 

    لمرشحين بسهولة.والوصول ل قاعدة بيانات حتى تتمكن المنظمة من تعقب 
تصميم خطة لكل مرشح وتتاح خطط التطوير    الخطوة الخامسة: خطط التطوير الفردية:

دمجها   ويتم  تحديد  في  للمرشحين  الخطط  وتتضمن  بهم،  الخاصة  الأداء  إدارة  خطط 
للمرشحين   الوظيفية  الإمكاناتالمسارات  لديهم    ذوي  من  وغيرهم  والقدرة الاهتمام  العالية 

خلال مهام بالمنظمة، وتوفر فرص التطوير الفردية من    الأعلىعلى التحرك للمناصب  
والتدريب أشكاله  العمل،  الوظي   بمختلف  وهيوالتدوير  التطوير من    في   إستراتيجيات 

 بالمهارات الإضافية.  همالمعرفة وتزويد  كتسابللموظفين لا
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متابعة المهارات    ويتم مراقبة أو  المهارات:   تحديث   استمرار  الخطوة السادسة:الحفاظ على 
لتحديد    حتياجاتوالا أوجه    موجودة   فجواتأي  باستمرار  لمواجهة  التطوير  خطط  ووضع 

علومات للتطوير  على الم  الحالية والمستقبلية والإبقاء  حتياجاتالقصور، ومراعاة رصد الا
 . الجماعيو  الفردي

 (lii)مكونات هذا النموذج:التالي ويوضح الشكل  
 نموذج تخطيط التعاقب وخريطة عملية التطوير:  -و

المسارات المهنية للموظفين            الإمكانات ذوي  يركز هذا النموذج على الحركات أو 
العالية والموهوبين، وقد تم تخطيطها وتصميمها لتطوير لقيادة وشغل المناصب الرئيسية  
مراحل   ثلاث  من  النموذج  هذا  ويتكون  والطويل،  القصير  المدى  على  المطلوبة  المهمة 

 ( liii):التالي على النحو وهي،  رئيسية
المواهب:   وتقييم  تحديد  الأولى:  الرئيسية  المرحلة  الجوانب  أحد  المواهب  تحديد  يعتبر 

ذوي  والأصعب في عملية تخطيط التعاقب الفعال، في هذه المرحلة يتم تحديد الموظفين  
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العالية    الإمكانات الرئيسية،  التي  والقدرات  القيادية  الأدوار  شغل  النجاح في  تمكنهم من 
الق وفريق  التعاقب  تخطيط  لجنة  قبل  من  المرحلة  هذه  فرعية  وتستكمل  مجموعة  أو  يادة 

 : يليكما  هيتعقد لذلك، وتتكون هذه المرحلة من عدة خطوات، 
الأداء:   -1 ومكتمل تقويم  دقيق  أداء  تقييم  المواهب  لتقييم  الأولى  المرحلة  تتطلب 

على   المواهب  ملف  لبناء  موظف  لكل  كل    الإمكاناتوقصير  تحديد  خلال  من  وحدها 
من   و العالي  الأداء  ذوي  موظف  في  والمتوسط  الأداء  تقييمات  وتضمين  المنخفض، 

    الملفات الفردية، وسيتم جمعها وتصنيفها في الخطوة التالية.
وتحفيز  :  الإمكانات تحديد   -2 قدرة  تحديد  يتم  الخطوة  هذه  على    العاملين   الأفرادوفي 

أدوار جديدة أو أكثر على المدى القصير والطويل، من خلال إجراء مراجعة بشكل    تولي
الرئيسية    منهجي والقدرات  المواهب  على  التركيز  من  البشرية  الموارد  قيادة  تمكن  منظم 

للفرد للنمو والتطوير وزيادة مساهمته داخل المنظمة، ومن ثم حصول القادة على صورة  
ت وإمكانات العاملين للتطوير أو التغيير أو الترقية أو  ا ص قدر لقوتها العاملة بأكملها وفح

 .  الجانبيالنقل 
وإمكاناته:    اختيار -3 الموظف  أداء  على  بناء  الوصول  الرمز  الخطوة  إلى  عند  هذه 

  -نمو  -( أو )منخفضعالي  -متوسط  -للأداء ما بين )منخفض  ايكون تم تحديد تصنيف  
فعالي التصنيفين  كلا  يأخذ  رمز  وتحديد  تقييم  الاعتباري  (  خلاله  من  يتم  الرمز  هذا   ،

الموظف   أداء  لدمج  مصفوفة  في  ذلك  وضع  ويتم  الشروط،  وبنفس  باستمرار  الموظفين 
 رمز مناسب لتخطيط التعاقب.  اختياروإمكاناته و 

مخاطر   -4 المخاطرة  :  الاحتفاظ  تقييم  درجة  تقييم  على  الخطوة  هذه  قد  التي  تعتمد 
)مرتفع بأنه  المخاطرة  مستوى  ويحدد  المقبل،  العام  في  المنظمة  في  الموظف    -يتركها 

؛ حيث تدل المخاطرة العالية على الفرديمنخفض( وإدخاله في ملف المواهب    -متوسط
ة المنخفضة أنه سيبقى  أن الشخص لن يكون في وظيفته الحالية للعام المقبل، والمخاطر 

  اختيارللسنة القادمة، والمخاطرة المتوسطة قد لا تكون فيه، ويعتمد    الحالي في منصبه  
    لدى الفرد.  التي عامل المخاطرة على المعرفة 
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تركز هذه الخطوة على إكمال نماذج ملف المواهب لإنشاء  استكمال ملف المواهب:  -5
نتائ بالفعل  التقييمات  ملفات فردية متعمقة، وأدخلت  فيما  االتي  ج من  كتملت حتى الآن 

و  بالأداء  الأداء    الإمكاناتيتعلق  بمراجعة  المعلومات  جميع  من  التأكد  ويتم  والمخاطر، 
الملف   مناقشة  ويتم  للفرد،  الذاتية  والسيرة  أساس    الشخصي السابق  اجتماع المكتمل  في  ا 

 لجنة تخطيط التعاقب. 
القيادة:   -6 على  عامة  نظرة  المواهب  في  بناء  لملف  ملخص  تكوين  يتم  الخطوة  هذه 

لقاء نظرة عامة ويتم إ   تخطيط التعاقبفي  للمراجعة    أي فريقلفريق قيادة المنظمة أو  
المدرجة   المعلومات  المواهب  في  على  العامة    الفردية، ملفات  النظرة  هذه  في  وتفيد 

لأفضل المواهب وفرص المناصب القيادية المتعددة  تكوين نظرة شاملة رفيعة المستوى  
 . المتاحة

والتطوير:   -7 التعاقب  لتخطيط  مراجعة  جلسات  مرحلة  إجراء  من  الأخيرة  الخطوة  في 
مع   الموظفين  ملفات  لمراجعة  التعاقب  تخطيط  لجنة  تجتمع  المواهب  وتقييم  تحديد 

  المنظمة،التركيز على نمو القادة وتوفير فرص التطوير لتعظيم إمكاناتهم وقدراتهم في  
افي  و  إ جلسات  تم  ما  على  اللجنة  تعتمد  من    ه نجاز لمراجعة  السابقتين  الخطوتيين  في 
 لفات المواهب الفردية المكتملة والنظرة العامة للقيادة للانتقال للمرحلة الثانية. م

في هذه المرحلة يضع القادة خطط التعاقب على    المرحلة الثانية: إعداد خطط التعاقب:
التنظيمية بالإضافة    الأهداف و   حتياجاتأساس الا  وإمكاناتهم    الأفرادأداء  إلى  والأولويات 

على الوثائق المكتملة في المرحلة الأولى   الاعتمادم، ويتم ذلك من خلال وقدراتهم ودوافعه
وتقييم   هذه    احتياجاتلتحديد  لتلبية  المحتملين  والمرشحين  المستقبل  في  المنظمة 

القيادية عن طريق  حتياجات الا ذلك  في  بما  الرئيسية  المناصب  بالفعل  القيادة  ، وحددت 
تقييم المخاطر والتقاعد المتوقع ومعرفة المناصب الشاغرة والمرشحين المحتملين، ومن ثم  

تحديد   و   الإمكاناتذوي    الأفراد يتم  وبناء    احتياجات العالية  الأقل  على  المواهب  تطوير 
 لمستعدين لشغل المناصب الرئيسية الشاغرة.   قاعدة أساسية من الموظفين ا

يتم تقديم التغذية الراجعة وتطوير  المرحلة الثالثة: وضع وتنفيذ خطط التطوير الفردية:  
الأداء   حسب  فئة  كل  مع  يتناسب  بما  موظف  كل  اختلاف  حسب  على  الموظفين 
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المفيدة    الإمكاناتو  الراجعة  التغذية  الطريقة    والدقيقة، وتقديم  بها  التي  وتتطلب  يتعامل 
مراعاة   المدير  دور  ويكون  التفكير،  الفردية  ومواقفهم  موظف  كل  مع  والقادة  المدراء 

تلقي   احتياجات  وكيفية  موظف  كل  وفق    ودوافع  والعمل  واستيعابها  الراجعة  لها،  التغذية  ا 
 وتتضمن هذه المرحلة الخطوتين التاليتين: 

بد من معرفة   والتغذية الراجعة لافي  في إطار التطوير الوظيأنماط التغذية الراجعة:   -1
والدوافع    حتياجات والا   الشخصييقدم له التغذية الراجعة من حيث الأسلوب  الذي  الفرد  

 النمط المناسب للتغذية الراجعة.  اختيار عند التخطيط وبناء  عليه يتم 
تستند خطط  :  Individual Development Plans(IDP)خطط التطوير الفردية  -2

والاالاهتمام  إلى  التطوير   المدروسة  الراجعة  والتغذية  الفردية  المهنية    حتياجات ات 
ا في سد فجوات المهارة والكفاءة بين  ، وتساعد خطة التطوير المحددة زمني    التنظيمية

التطوير    الحاليالدور   خطط  تكوين  خلال  ومن  التالية،  الوظيفة  في  المتوقع  والدور 
وبمجرد   موظفيه  من  فرد  لكل  محددة  وفرص  أنشطة  تحديد  المديرون  يستطيع  الفردية 

في   الأخذ  يتم  وأدائه  الموظف  إمكانات  الرئيسية    الاعتبارتقييم  ستفيده  التي  التجارب 
ار عمل في خطط التطوير الفردية للتأكد  بمثابة إط  هيأكثر في تحقيق أهدافه المهنية ف

ما  تطوير الفردية بمثابة عقد تعلم )، وتعد خطط الالتالي  أن الموظف تقدم نحو منصبه  
المكتسبة( وما    هي المهارة  أو  إظهار  الذي  الكفاءة  يتم  يتعلمه وكيف  سيتعلمه وكيف 

التعلم تحديد    هذا  خلال  من  الفردية  التطوير  خطط  إعداد  ويتم    في  الوظي  الانتقال، 
المستوى    الجانبي منصب  أساس  التالي  أو  الفجوات    المهنية  الأهدافعلى  وتحديد   ،

للموظف في المهارات والمعرفة والقدرات والكفاءات اللازمة   الحاليالمشتركة في الدور  
المستوى   منصب  الأدا  التالي  في  تعزيز  الحاليةأو  الوظيفة  في  تحديد    ء  وبمجرد   ،

مجالات التطوير يجب التركيز على تحديد أنشطة التطوير وتنظيمها لتشمل مجموعة 
،    (%20%(، والعلاقات )  70ذلك الخبرات أثناء العمل)في  متنوعة من المجالات بما  

 (. %10والتعليم)
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 (liv)مكونات هذا النموذج:التالي يوضح الشكل  و 

 ( lv) مكونات هذا النموذج: السابق يوضح الشكل  و 
الجامعة بيئة  على  ذلك  الجامعات    وبتطبيق  إن  القول  يمكن  إلى  حاجة  في  ، 

الجامعة إستراتيجية  يتفق مع رؤية ورسالة و   القياديتصميم نموذج جديد لتخطيط التعاقب  
النماذج السابق ذكرها؛ حيث هناك اتفاق على  في  جاء    ، ويرتكز على ما  وأهدافها وبيئتها

وجود عناصر مشتركة بين النماذج على الرغم من اختلاف البيئات التطبيقية وهذا يؤكد  
التعاقب   تخطيط  أن  ثابتة  القياديعلى  وإجراءات  خطوات  لها  منظمة  منهجية  ؛    عملية 

استخلاص   يمكن  ثم  بناءومن  التعاقب    مراحل  تخطيط  جامعات  بال  القيادينموذج 
كل   وت وتنظيمها بحيث  تتكامل  المراحل    سلسلةفي  البعض    اترابط مع بعضهمرحلة من 

متصلة و متعاقبة  الأولى::  المراحل   تتضمن،  المهمة.    المرحلة  القيادية  المناصب  تحديد 
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وضع    :المرحلة التالثةتحديد الجدارات القيادية من المرشحين للتعاقب.    المرحلة الثانية:
القادة  تدريبى  برنامج لتطوير  مستقبلا    مستمر  الرابعة: .  المرشحين  الأداء    المرحلة  تقييم 

توفير قيادات مؤهلة   الجامعات على ضمان  ذلك  وبما يساعد  مستقبلا    الوظيفي للقيادات 
وفق  اختيار يتم   أدائها  وتقييم  وقدراتها  مهاراتها  وتنمية  تنافسية ها  موضوعية  لمعايير  ا 

السلس    الانتقالو   الترقينجاح عمليات    وذلك بما يحققبها  الاحتفاظ  واستقطاب المواهب و 
 .  ويضمن استدامة نجاح وبقاء الجامعات وتطوير أدائها ،  المناصب القياديةلتولي 

 : القياديالتطوير لتخطيط التعاقب  إستراتيجيات (7)
المتعددة  إستراتيجيات  تعبر          الطرق  عن  كيفية  التطوير    ستقطاب وا  اختيارحول 

المؤهلةالاحتفاظ  و  المرشحين العالية    الإمكانات ذوي  أو    بالمواهب  بين  الداخليين    من 
تطوير قدرات ومهارات القيادات  تحديد وتعزير و ز على  يتركيتم من خلالها الو   والخارجيين 

مستوى، وتعد    لمناصب القيادية الرئيسية أو الأعلىا لتولي  وجعلهم على استعداد    المحتملة
التعاقب  في    مهمةعناصر  ات  الإستراتيجيهذه   تخطيط  عملية  وضمان    القيادينجاح 

القيادة  والتقاعد  استدامة  كالمغادرة  العوامل  من  العديد  تأثير  الاستثنائية  والمواقف    دون 
ة لثقافة  يد بمثابة خريطة طريق لكيفية قيام المنظمة بتوضيح المعايير الفر   هيف  ،  الطارئة

للتعاقب  في    المنظمةإستراتيجية  و  الفكر    ،  القياديالتخطيط  أدبيات    الإداري وتشير 
من  إلى  المعاصر   العديد  تنفيذ  نجاح  في  تساعد    التي    المتنوعةات  الإستراتيجيوجود 

 تلف أنواعها ومن بينها الجامعات. المؤسسات بمخ في  القيادي عملية تخطيط التعاقب 
تم التركيز على عدة    وبمراجعة العديد من الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة،    

التعاقب  تحسين  في  تساعد    للتطويرإستراتيجيات   المؤسسات  في    القيادي عملية تخطيط 
عن  المختلفة مسؤولة  تكون  طرق  بعدة  إجراؤها  ويمكن  و ال،  ل  عدادالإتحديد  لقادة  المبكر 

المناسبة  المحتملين   وفيما  في  للمناصب  المناسب،  كل    يليالتوقيت  إستراتيجية  تناول 
 ( lvi) بالتفصيل:

البرامج   ( أ ) الإستراتيجية  تعتبر     : عاملين تبادل  تبادل  نجاح  عاملين  برامج  عندما أكثر  ا 
الأمر وقت   كافي  يتطلب  بيئية    6-3من  ا  ا  العاملين طريقة  تبادل  برامج  أشهر، حيث تعد 

موقع عمله ويتبادل كل منهما المعرفة الجديد  في  خر  بدأ بمعرفة وفهم الآلأنها ت ؛  للتعلم  
في  المزيد من التفكير  ة  الإستراتيجي، ولكن تحتاج تطبيق هذه    بيئة مختلفةفي  ويكتسبها  
عملهم، ويتم تنفيذ ذلك  في ، ويساعد هذا على زيادة المعرفة الوظيفية والحيوية  تخطيطها 
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يواجهونها  التي  تهم وأسئلتهم  ن ملاحظا و يحتفظ ويسجل فيه العاملكجزء من برنامج منظم  
     وتناقش مع الأقران أو المدرب أو كليهما.

الوظي ( ب) طريقة  :في  التدوير  أو  وسيلة  بأنه  حيث    يوصف  المستمر،  التعلم  لتعزيز 
الموظف معارف جديدة  إلى    يؤديمما    ويحسن من أدائه  وقدراته  مهاراته  وينمي  يكسب 

وزيادة   الفعالية  وتحسين  الكفاءة  المناصب    الانتشارزيادة  على    الأعلىوتعدد  ويجعله 
ا  للمطالب  بالإضافة  استعداد  هذا  الوظي إلى  لمستقبلية،  التدوير  أيض  يفي  أن  طرق  عد    اا 

د المنظمة بالموارد البشرية الأكثر مرونة وقدرة مما يقلل  وتزو   الأفرادتعليمية بيئية تطور  
ة أو التقاعد أو ظروف  ر العمل سواء كان بالمغادفي  ف العمل أو التأخير  حالات توق   من

 . القياديالتخطيط للتعاقب عملية في ويساهم بشكل كبير  استثنائية
الجانبية  ( ج ) الوظيفية  الوظيفية:  التنقلات  التنقلات  حركة    تعد  سياسة  اعتماد  بمثابة 

البيئة  في  لتحقيق التنوع والتعلم    المهمةإحدى الطرق    هي  الموارد البشرية لتنقلات الجانبية
أو  في  مجال وظي في  وذلك لأن الموظفين لا يقضون حياتهم المهنية بأكملها  ؛  الداخلية  

مهارة   من  ينتقلون  ولكنهم  واحد  مختلفةفي  مهارة  إلى  تخصص  عن    وظائف  وذلك   ،
ا نقل  سنوات  لطريق  خمس  كل  من  إلى  موظفين  مختلفة  مجموعة  تتطلب  مناصب 

التكيف ومهارات    اكتسابمزايا عديدة منها  ة  الإستراتيجيالمهارات، وتحقق هذه   مهارات 
   حل المشكلات الجديدة وتحقيق الهوية الشخصية)الطموحات(.

والتوجية ( د) ومتمركزة  :  الإرشاد  ودائمة  مكثفة  علاقة  بأنه  التوجيه  أو  الإرشاد  يوصف 
بين شخصيين يكون فيها الشخص الأكثر خبرة ومعرفة وقوة هو )الموجه  في  بشكل احترا

  الأفراد وظيفة  في  شكال  شكل من الأأي  المشورة ويساعد بأو المرشد( ويرشد ويوجه ويقدم  
سن   والأصغر  خبرة  ينتقلون  الأقل  والذين  مناصب ا  الرضا    أعلى،  إلى  يحقق  ثم  ومن 

  الأعلى بحيث يكون الفرد    الأفرادمن علاقات التوجيه والارتباط بين  في  والوظي  الشخصي
 يتمتع بأكبر عدد من الموجهين.   الذي  مستوى هو 

المؤقت    الإعارات: ( ه) للتعيين  منظمته  عن  الفرد  انفصال  بمثابة  الإعارات  في  تعتبر 
معارف جديدة    اكتسابومن ثم يحرص الفرد المعار بتطوير مهاراته وقدراته و   آخر،مكان  

تعد المهام والوظائف المؤقتة طريقة    ؛ حيث  أثناء تقديم الخدمة المطلوبة للمنظمة المؤقتة 
للتعلم   الفرد  ؛  بيئية  يتم من خلالها  افي  لأنها تضع  للعمل مختلفة  بيئية    اكتسابتقافية 
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الجديدة و   المعارف  هذه  ،  تخطيط  خطة  في  ة  الإستراتيجيتساعد  عملية    التعاقبتطوير 
    .  في  لأنها تزيد من فرص التوسع والتطور عملية الدوران الوظي؛  القيادي

وتقييم وتطوير القادة    ختيارلا   الإجرائيالتعلم  يتم استخدام    :الفعلي  أو  الإجرائيالتعلم  ( و)
الإمكاناتوالموظفين   والخبرة  إلى  العالية    ذوي  والمهارات  المعرفة  من  جديدة  مستويات 

الأعمال    والكفاءات  وإكمال  الكفاءات  تطوير  على  الموظفين  يساعد  حيث  ،  المهمة، 
التعلم   الفعلية  بأنه    الإجرائيويتميز  أو  الحقيقية  الفريق والمشكلات  قائم على  التي  تعلم 

المخاطر  غالب ا عالية  والتدريب    تكون  المضمنة  الفعلي،  المشكلات  والمتابعة    لحل   ،
 . قبل القيادةوالمراجعة والدعم من 

فجوة  في  ف         وجدت  كاليفورنيا  بجامعة  المكتبات  لشغل  في  إحدى  المرشحين 
إلى  مما أدى    مناصب قيادية محتملة وعدد قليل من الموظفين ووجود مشاكل مالية

الموه  تجميد الموظفين  وانتقال  الترقية    بين و الموظفين  وأصبحت  أقرب  في  ،  وقت 
من   الشاغرة  الوظائف  الخبرة  لملء  لديهم  وليس  الأدوات  لديهم  الذين  الموظفين 

وأصبحت    والمهارة  وتساعد    هي  الإجرائيالتعلم  إستراتيجية  ؛  الفجوة  لسد  الطريقة 
العمل    في  الإدارة   طريق  عن  الصورة  من  والخروج  العمل  نطاق    النظري تشكيل 

   زدهارهم كقادة. مهارات جديدة واو  الثقة  اكتساب، و العملي و 
العمل:تقديم   ( ز) رأس  على  الموظف    التدريب  مطابقة  النوع  هذا  ذوي  ويتطلب 

العالية مع الموظف المنجز للعمل والسماح بالمراقبة والحوار حول العمل    الإمكانات
بالطريقة  التي  والمواقف   معها  التعامل  تم  وكيف  مراجعتها  عليها  التي  تمت  كانت 

الأقرب   هو  العمل  رأس  على  التدريب  يعد  حيث  الموظفين  ولماذا،  لتطوير  والشائع 
 .  فيومساعدتهم على النمو الوظي 

مدة:  ( ح ) والأطول  الجدد  للموظفين  الموجهين  يعتبر وسيلة وطريقة    تعيين  التوجية 
ا؛  ا جديد  يتم ترقية الموظف أو توليه دور  عندما  خاصة  ب و   الموظفين،تطوير  في  قوية  

التوجية عملية  تتطلب  التفكير    حيث  المدرب    ولا  والتخطيط،الفعال  مطابقة  من  بد 
لتكون   بعناية  العلاقات  الاهتمامو الأنماط  والمتدرب  وتحديد  متوافقة  الشخصية  ات 

تتوقعها وتناقش الأدوار والمسؤوليات والتوقعات مع  التي  بشكل واضح وحدد النتائج  
وتغيرها  العلاقة  نمو  مع  والمتدرب  النهافي    المدرب  في  الاستقلال  إلى  ئية  المرحلة 

     الوقت المناسب.
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الوظي  ( ط) للسلم  نظام  المو   المزدوج:في  تكوين  مستعدين  معظم  ليسوا  لتولي  ظفين 
سواء    ا لم يتم تدريسهقيتهم لأول مرة، فهو دور جديد تمام  أدوار الإدارة والقيادة عند تر 

الوظيفة تعلم القائد  درب  ، ومن خلال ذلك يساعد م  محتوى الوظيفة وعملية التدريب
تنطوي  الوظيفة  ما  على    عليه  القائد  تأثير  كيفية  على  الانتباه  ويركز  خرين  الآ ، 

لا المتوقعة  النتائج  وتحقيق  الخاصة    الوعي  كتساب والأدوار  والمهارات  بالكفاءات 
المزيد من    ، ويتقدم الموظف من خلال تولي  جديدال  تنظيمياللازمة على المستوى ال 

للتعلم  في  المسؤولية   برامج جديدة  أو تصميم  البحوث  إجراء  أو  المجموعات  تطوير 
يمتد من    افي  وظي  اللموظفين، ويكون مسار    في  ويكون لديه خبرة تشمل التدريب الإشرا

   .خلال مستويات الإشراف والإدارة لإعداد القادة لملء المناصب المتوقعة
التدريب:   ( ي) دور  برامج  التدريب  رئيس  يلعب  الوظيفي  ا  ا  يوفر  في  التطوير  حيث 

يرغبون    افرص   الذين  التدريس  هيئة  والموظفين  في  لأعضاء  إدارية  مناصب  شغل 
يريدون   الإدارية  إلى    الانتقالالذين  التدريب    الأعلىالمناصب  ويساعد  إعداد  في  ، 

واختبارها أدوارهم  ومعرفة  لمهامهم  قبل    الإداريين  عام  حياتهم    الالتزاملمدة  بتغيير 
التدريب  (lvii)المهنية برامج  تتنوع    رسمية: رسمية وغير  ن نوعي  إلى    ، وتنقسم  ، كما 

الترقية أو   التدريب من  برامج  التدريب إطار  الاحتفاظ  أهداف  التقدم، ويوفر  لكل  أو  ا 
المدرب(  الأكثر خبرة)يتم نقلها من الفرد  من أفضل الممارسات المؤسسية والمعرفية ل

وتقدم برامج التدريب الرسمية للعاملين الجدد لتوجيههم    الفرد الجديد )المتدرب(  إلى  
وتنقسم   الترقية،  متطلبات  لتحقيق  الموجه  الدعم  تضمن  بحيث  الخدمة  فترة  خلال 

 (lviii) :وهيأنواع رئيسية،  ةثلاث إلى  برامج التدريب الرسمية  
التدريب    يلبي:  التقليديالتدريب   -1 من  النوع  مراحل    احتياجاتهذا  ومتطلبات 

، المستوى الأول:   مستويات مختلفة  ةويتم تنفيذه على ثلاث المهنية، مختلفة من حياتهم  
الجدد   للمهنيين  ويقدم  المدة  المستوى    المنظمةفي  قصير  المهنية  الثاني،  المرحلة   :

، المستوى الثالث:    الأعلىالخبرة ومقبلين على الترقية للمناصب  ذوي  ويقدم للمهنيين  
للمهنيين   متقدم  للمناصب  في  مستوى  المهارات  تطوير  على  ويركز  العمر  منتصف 

   الإدارية.
والمجموعات:   -2 الأقران  بين  التدريب  التدريب  عكس  شمل  وي  التقليدي،على 

للمنظمة،    الهرميالتسلسل  في  مستويات مختلفة  إلى    التدريب بالأقران أعضاء تنتمي
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أكثر شمولية للمؤسسة ومنصب الفرد    في فهموتساهم مجموعات متنوعة من الخبرات  
فيها، ومن ثم نشر عبء العمل ومسؤوليات المتعلقة بأنشطة ومهام المنصب بحيث  

، ويتميز هذا النوع بأنه  الأفرادبهم دون ثقل كاهلهم بتدريب العديد من    الاحتفاظ  يتم  
 مرونة وشمولية.  أكثر

  يركز هذا النوع على التعلم المستمر طوال فترة حياته المهنية التدريب المختلط:   -3
بالأقران   التدريب  غرار  على  لمجموعة  في  يكمن  الذي  ،  الفرد  تعريض  على  قدرته 

، بينما نماذج التدريب المختلط    متنوعة من وجهات النظر والخبرة والمعرفة الضمنية 
)مجموعات الحوار، والشبكات، ودوائر التدريب( تساعد المنظمة أن تظل مرنة ومنها  

المتغيرة للعاملين فيها؛    حتياجاتالسريع لتلبية الا  الإداري و   تنظيميخلال فترة التغيير ال
الفرد   تنمية  على  التركيز  يتم  فقط  في  حيث  وليس  المهنية  الحياة  جوانب  في  جميع 

للعاملين    الجماعيإضافة التدريب  إلى  صب، بالإضافة  المن   لترقية وفترة توليتحقيق ا 
ومع المدرب   ا بعض  ه ليسمح لهم بالتواصل مع بعضهم  الجدد مع إعادة تقييمه وتصميم

 المعين لهم. 
التعاقب  في  ويتضح أن برامج التدريب             يمكن أن تحقق    القياديإطار تخطيط 

وتلبية   المنظمة  قيادة  فها  احتياجاتأهداف  القادة،  من  والمستقبلية  في  تساعد    هيالحالية 
 وظائف أخرى. إلى  الانتقالوالمؤقتة أو  الأعلىإعداد العاملين للترقية للوظائف 

أنه        من نجاح عملية تخطيط    الجامعات  تتمكن  لكيوباستقراء ما سبق يمكن القول 
فإن ذلك يتطلب    العديد من العواملب  رالتأثوضمان استدامة القيادة دون    القياديالتعاقب  

  بالمواهب المؤهلة   الاحتفاظواستقطاب و   اختياركيفية    في  تساعد    إستراتيجياتعدة    اتباع
استعداد  من   على  وجعلهم  المحتملة  الرئيسيةلتولي  القيادات  القيادية  ، المهمة المناصب 
تبادل    :وهي على  لتولي  المرشحين    الأفرادبرامج  القيادية  المستويات  المناصب  جميع 

موقع العمل كبيئة فعالة للتعلم، بالإضافة  في  ها  اكتسابالتنظيمية لتبادل المعرفة الجديدة و 
المعارف الجديدة وتطوير المهارات والقدرات مما يحسن    كتسابلا  في  التدوير الوظي  إلى

البشرية   بالموارد  الجامعة  ويمد  الأداء  والتنقل   الإمكاناتذوي  من  العالية،  والكفاءات 
والتعلم    فيالوظي  التدريب    الإجرائيوالإعارات،  على  حل    الفعلي القائم  المشكلات  على 

  تقليديةوبرامج التدريب بمختلف أنواعها )   ة،الفعلية والمتابعة والتقييم والدعم من قبل القاد
والمجموعات  - الأقران  العمل(  -  المختلط   –  بين  في  تساعد  التي  و   التدريب على رأس 
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بتغيير    الالتزام لمهامهم ومعرفة أدوارهم واختبارهم لمدة عام قبل    الثاني إعداد قادة الصف  
   .في مسارهم الوظي

 : المعاصرةات  الجامع بالقيادات   اختيار ا: ثاني  
الجامعات          ديناميكية  في  تعمل  التغي بيئة  من    ريسريعة  بالعديد  وتواجه  باستمرار 

  إدارة وصعوبة على    االأمر أكثر تعقيد    مما جعل  ؛  الخارجية  حديات الداخليةوالت  التهديدات
المستمرة   مواجهةفي  الجامعات   البيئية  التغيرات  ضرورة   ،  تلك  منها  الاهتمام    وتطلب 

قيادات    اختيارب ومهارات ذوي  وتوظيف  وقدرات  المتغيرة    كفاءة  البيئة  هذه  لإدارة  عالية 
مواجهة    في    لضمان نجاح واستدامة الجامعات  مهم ا وحاسم ا  ا أمر    ذلك   اباعتبارهباستمرار  

 .  المنافسة 
الجديد       والممارسات  الأفكار  تنبثق  ثم  التعليم  التي    ومن  مؤسسات  تقبلها  أن  يجب 

منظمة   إلى الجامعة    الضروري تحولأصبح من  و   من مناصب القيادة والمسؤوليةالعالي  
اليوم   للجامعة  الممنوحة  الوظائف  التغييرات السريعة  في  متعددة الأوجه بحيث تمتد  ظل 

من  التقدم نحو طرق جديدة للعمل    لتشمل تحسين قابلية التوظيف حتى يمكن للجامعات
طورها    خلال جديدة  أفكار  بأنفسهمفي    الأفرادإدخال  وأيض  المناصب  تكون لكي  ا  ، 

بين  التعاون  تسهيل  عليها  يجب  المشكلات  وحل  مواجهة  على  وقادرة  مرنة  الجامعات 
     (lix) الإدارة.  في وظائفأعضائها والتحسين المستمر 

بالذكر       المعلومات في    رئيسيو   هم م  بدور  تقوم   القيادة أن    والجدير  تشكيل    كيفية 
التنظيمية   الفعالية  لتحقيق  واستخدامها  التعليم  بومشاركتها  بمختلف  العالي  مؤسسات 

حيث  و   نواعهاأ الجامعات  بينها  من    ضوءفي    الجامعاتاهتمام  ركز  يمن  بها  يحيط  ما 
  ادة يق لل معايير  اختيار تحديد و ضرورة  على   مستقبليةحالية و   احتياجات تغييرات ومتطلبات و 

والمستقبليةهم  أدوار ب  للقيام  الحالية  إعدادهم   ،ومهامهم  يتم  والاحتفاظ    وتأهيلهم  وكيف 
مة بما يضمن استدامة الجامعة بين المه  لشغل المناصب القيادية الرئيسية  منهم  بالمواهب

 ( lx) .غيرها

حيث    اوتوظيف القائد المناسب بالجامعات تحدي    اختيارتمثل عملية  هذا السياق  في  و     
المناسبين أثناء عملية التوظيف    وثيقا باجتذاب الموظفين   امنظمة يرتبط ارتباط  أي  نجاح  
لتولي  الجودة العالية ذوي  جذب أكبر عدد ممكن من المرشحين المناسبين إلى تهدف التي  

الأنسب    المرشح  اختيارتؤكد على أهمية  التي    ختيارمنصب معين ومدى نجاح عملية الا 
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الا في  ي الذي   أفضل  ختيار بمعايير  بشكل  الخطة    المحددة  مع  يتفق  الإستراتيجية  بما 
     (lxi)وخطة الموارد البشرية. للجامعة

،  عملية التعيين أو التوظيف عنصر حاسم للنجاح    هي  ختيارتعد معايير الامن ثم  و      
تقييم   يتم  معايير محددة  بأنها  بناء  عليها  أداء  وتوصف  الكفاءات المرشحين  في  وتتمثل 

الأخرى  والسمات  والمعرفة  المهارات  والقدرات    ومجموعات  والمعارف  الوظائف  لتحديد 
خلالها التي  المحددة،   من  أو  تحديد  أو    اختيار  يتم  للقيام    الأفراد الفرد  ا  استعداد  الأكثر 

فرد  ل للتنبؤ بالأداء المستقبلي ل  أساسية  وسيلةتعد  التي    الإجراءاتوة على  علا  ،بدور معين
 )lxii(.بين المرشحين والمنظمة المناسب

تلك الخاصة    ختيار معايير الا  أساسيين، أولهما:  إلى جانبين   ختياروتنقسم معايير الا     
ويتم اشتقاق المعايير الخاصة بالوظيفة من    ،لتي يسهل تحديدها وقياسها نسبي ابالوظيفة وا

التي  المعرفة والمؤهلات والمهارات والخبرة والقدرات والكفاءات    تعنيالتي  و   تحليل الوظيفة
المعايير الخاصة بالشخص أو تلك  بوظيفة معينة بنجاح. وثانيها:    ةيحتاجها الفرد للقياد

  بالفرد،معايير مثالية خاصة    وهي   قيم المرشحينومعتقدات    السمات الشخصيةالمتعلقة ب
النجاح في إلى  ات التي تؤدي  ويتم تحديد الكفاء  حيث يتم تحديد المهام الفردية لأي دور

المرشحين لتحديد ما إذا كان لديهم المهارات والكفاءات  أداء  يمكن بعد ذلك تقييم  و   ،الدور 
 )lxiii(.الدورب للقيامالمطلوبة 

السياقفي  و         المعاصرة    هذا  الأدبيات  المعايير  وجود    إلىتشير  من  مجموعة 
 ( lxiv)القيادات بالجامعات، أهمها: اختيار توظيف و في عليها  يتم الاعتماد التي  المحددة 

المناصب  لتولي  المطلوبة    الأكاديمية الرتبة    إلىتشير  التي  و  المؤهلات التعليمية:  ( أ )
والرئيسية   المختلفة  الدرجات  في  تتمثل  التي  و   المهمةالقيادية  من  الأدنى  الحد 

   . وأستاذ( -العلمية المطلوبة )أستاذ مساعد 
المعايير    تعتبر الخبرة:  ( ب) أحد  الفعالة  اختياري  ف  المهمةالخبرة  القيادة    ، وتوظيف 

في منصب قيادي معين لا يجب    الفرد  هايعني أن عدد السنوات التي قضاوهذا  
تحقيقه تم  ما  على  فقط  فيها  التركيز  يكون  بناء   من  أن   ، المتراكمة  )المعرفة 

التي   النتائج   ، السنوات   حققهاالخبرة  تلك  و (في  أن  ،  يتطلب  هناك  لكن  يكون 
  ا قيادي    انظام يساعد على فهم إنجازات القائد في السنوات التي تولى فيها منصب  

سنوات من الخبرة    وبخلاف ذلك لا تعد  ،من هذا المعيار   الاستفادة  حتى يمكن  
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  أي شيء جيد أو إنجازات في تلك السنوات، ب  م إذا لم يقحتى    تساوي القيام بعمل
خبرات  أكبر ل  ا ا نسبي  توفر وزن    إستراتيجية  أن تكون هناك    سيكون من الأفضلو 

الصلةالق ذات  السابقة  اعتبار  ،ادة  لل   النسبيالوزن    مع ضرورة  لا    خبرةالممنوح 
الجيليكون بالقدر الذي   الذي ليس  للقيادات  الجديد    الثانيأو الصف    لا يدعم 

بطريقة ما يجب ألا تأخذ في    ختيارمعايير الاوأن تكون  قيادية سابقة.    لديه خبرة 
ا قدرتهم على أن يكونوا قادة  فقط خبرتهم السابقة ولكن أ   الاعتبار  أو  أكفاء  يض 
 .  على الجدارة الاعتماد

العالي    الإستراتيجية: الخطة   ( ج) التعليم  قادة  المؤسسي    إلى  يحتاج  السياق  فحص 
وبناء  على ذلك    بشكل أفضل،   الجامعي  تناسب السياق  إستراتيجيات  والخروج ب

خطة   بإعداد  المرشحين  مطالبة  الجامعة    إستراتيجية  فإن  لتحسين   معيارجيدة 
للغاية حيثمهم  المرشحين    ؛  رؤية  عن  المزيد  معرفة  على  المعيار  هذا  يساعد 

ومهاراتهم   القيادة وقدراتهم  ومعرفتهم  في  وتعتبرونهجهم  ة  الإستراتيجيالخطة    ، 
بذلك  للقيام  تعد    ،هي أفضل طريقة  ثم  الا   اأساسي    اجزء  ومن  معايير    ختيار من 

ومهاراتهم واستعدادهم بطريقة    وخططهم   من خلالها معرفة المرشحين  يمكنالتي  
  .ما

والإدارية: في  التنوع   ( د) القيادية  والكفاءات  تكايتيح    المهارات  الفرص    فؤالتنوع 
، كما أن التنوع  اللازمةلجميع الموظفين طالما لديهم المؤهلات والمهارات والخبرة  

و   ختيار الا  يتضمن الجدارة  على  القائم  يتم    لا حيث  التعيين،  إستراتيجية  الجيد 
ا النساء يتحملن    تعد النساء قادة فحسب ومن ثم لا    التمييز بين النوعين بل أيض 

مسؤولية أكبر من الرجال، الأمر الذي يتطلب منهم وقت ا أكثر  الأعباء الأسرية و 
لتحمن   المطلوبةالرجال  التعليمية  المؤهلات  في    الأكاديمية  الرتبة/ قيق  والخبرة 

القادة  اختيار  يعتمد التالي  وب،    القيادة الجنسين   وتعيين  أساس    بين  على  فقط 
 . المستقبليو  يخدم تأكيد الوضع الراهنبما  الجدارة 

المرشحين    يشير   تقييم الأداء وعدد المرشحين:  ( ه ) المحددة  إلى  عدد  التي  النسبة 
الإجراء الذي يجب اتباعه إذا  تحديد  إلى  بالإضافة    ،ختيار لعملية الا  ةتعتبر كافي

كاف   عدد  هناك  يكن  على    لم  للحصول  المتقدمين  ستضطر  و   وظيفة،من 
ما  إلى  الجامعة   شخص  مفت ؛  تعيين  المنصب  إبقاء  تستطيع  لا  إلى  لأنها  ا  وح 
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محددة بوضوح قد  إستراتيجية  قائد بدون  فإن تعيين    أجل غير مسمى. ومع ذلك
الا نظام  والشفاف  ختيار يحجب  المفتوح  منصب  والتعيين  لكل  أن  كما    تال  . 

ا أو ممتاز ا في تقارير  الفرصة للاستمرار لمدة واحدة أخرى إذا تم تقييم أدائه م جيد 
 . المنصب   في سنوات تولي تم تحقيقهاالتي  تقييم الأداء أو الإنجازات 

آخر   صعيد  الرئيسية  وعلى  العوامل  من  مجموعة  توظيف  التي  هناك  على  تؤثر 
 ( lxv)القيادات العليا بالجامعات، أهمها: اختيارو 

المنافسة: ( أ ) دولية    تزايد  أخرى  جامعات  من  مباشرة  بمنافسة  الجامعات  تواجه 
أهمية قدرات ومهارات    تذلك برز   وفي ضوء وخاصة وجامعات شركات وغيرها،  

تحتاج  في  القيادة   حيث  الجامعات  على  المتزايدة  والضغوط  التغيير  أوقات 
النظر  إلى  الجامعة   بالإضافة  في  أدوارها  في  إعادة  أنالمستقبل،  تقلص    إلى 

القيادية  مجمو  المواهب  متزايدة  إلى    يؤديعة  حاجة  جذب    لاستقطابوجود  أو 
خلال   من  عالمية  )إستراتيجيات  مواهب  الدولية  من  أي  الجذب  مرشح  توظيف 

مستوى   على  المنافسة  على  قدرتنا  نفقد  ثم  ومن  والتعلم    الراتب،الخارج(؛ 
   والتطوير. 

ل مع القوى  ضرورة التعامإلى  تحتاج الجامعات    القوى العاملة من كبار السن: ( ب)
السن كبار  من  نصف  ؛    العاملة  تفتقد  حيث  الجامعات  على  يؤثر  ذلك  لأن 

بالتقاعد  في  قيادتها   المقبلة    15على ما يقرب من    لاعتمادهاوذلك  ؛  السنوات 
العاملة   سنة، وينسحب من القوى   55% من القوى العاملة أكثر من   23إلى %  

سن   متزايدة    االأصغر  حاجة  الجامعات  ولا  إلى  وتواجه  الخارج،  من  التوظيف 
العرض والطلب وتلجأ  في  لمعالجة النقص  إستراتيجيات  تسلح الجامعات نفسها ب

العاملة  إلى   القوى  استقطاب  أو  وأن  ذوي  اجتذاب  الخارج،  من  العالية  الكفاءة 
الأك التأثير  السن  كبار  من  العاملة  الصعب  القوى  من  ويكون  الجامعة  بر على 

"لياقة  ترسيخ القادة الأصغر سن   ا لأدوار عليا والمبرر أن المهم المحافظة على 
 الوظيفة". 

وظيفة    :الأكاديمية بالقيادات  الاهتمام  تراجع    ( ج) السنين  مر  على  تزال  ولا  كانت 
بالقيادات  الاهتمام  ضوء التغييرات تراجع  في  ولكن    الحياة، الجامعة وظيفة مدى  

المناصب   الأكاديمية عدد  قلة  ضرورة    بسبب  هناك  وكانت  بقاء  إلى  ،  ضمان 
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توليالأكاديمية يادات  الق مدة  وحددت  من    ،  العليا  للقيادات    5-3المنصب 
 . ضوء ضوابط ومعايير معينةفي  سنوات 

تخطيط التعاقب من أهم العوامل  إلى  يعد الافتقار    تخطيط التعاقب:إلى  الافتقار   ( د)
وتوظيف القيادات بالجامعات؛ حيث تستثمر مبالغ    اختيار تؤثر على عملية  التي 

التمويل   من  تستثمر  في  كبيرة  ولا  التعيين،  أو  من  في  التوظيف  قادتها  تطوير 
التعاقب  العاملة وتخطيط  القوى  التأكيد على عملية تخطيط  يتم  ،    الداخل حتى 

الفعلية،   الممارسة  تقل  الآن  حتى  الجامعات  ولكن  عن  في  وتتراجع  الحديث 
محتمل    تخطيط نقص  أو  الجدارات  قلة  بسبب  يتم  في  التعاقب  وما  المهارات 

من   مجموعة  خلال  من  فيه  أحدهماات  الإستراتيجيالنظر  طريقة    :المختلفة 
تكوين  المحتملين   مباشرة  القيادة  لتوفير  المواهب    :الثاني و   خط  تحديد  أهمية 

القادمة للمواهب  خطوط  وإقامة  الداخل  من  وتعزيزها  وذل  ورعايتها  لضمان  ؛  ك 
المنظمة لأهدافها   الجامعات ة  الإستراتيجيتحقيق  تزال  توظيف  في  ترغب    ، ولا 

المعلقة التوظيف  وذلك من خلال ما    أفضل الموارد البشرية ومواجهة التحديات 
فوائد  من  التعاقب  تخطيط  التكاليف)  يحققه  تخفيض  ومنها:  تتطلب  ومزايا،  لا 
الخارج   من  مواهب  عن  محلي  البحث  للتنافس  الاضطرار  عدم  أو  وجذبها(،  ا 

على  عالمي   القدرة  المواهب،  على  والثقافة    الاحتفاظ  ا  والولاء  الجامعية  بالمعرفة 
الجامعة  ولكن    الراسخة. لدي  يتوافر  لم  يترتب  إستراتيجيات  إذا  منظمة  تعاقب 

نسبي   المدى  قصيرة  بعقود  القادة  كبار  لتعين  الجامعات  ميل  تقليعليه:  مع  ل  ا 
وقد    العاملة،طويلة المدى كالتخطيط للقوى  ة  الإستراتيجيالتركيز على المبادرات  

لتنفيذ تخطيط   مناسبين  يتوافر موظفين  والتوظيفية ولا  المالية  قدرتها  يؤثر على 
  التعاقب بالجامعة.

الا         عملية  أن  بالذكر  والاحتفاظ    لاستقطاب وا  والتوظيف   ختياروالجدير 
قدرات وتنمية  البناء  في  تساعد  التي  ا بتطوير القيادات  ا مباشر  ترتبط ارتباط    بالمواهب 
المستويات    القادة مهارات   على  فقط  التركيز  أوسع؛ بحيث لا ينصب    الأعلى بشكل 

المستويات الإدارية بالإضافة  ولكن يشمل جميع  القيادة يساعد  إلى  ،  في  أن تطوير 
مهم   الإمكاناتتحديد   جزء  فهو  ممكنة  طرق  بأفضل  واستخدامها  وتطويرها  المهنية 
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العمل حيث يساعد القادة على التعلم والتطوير من تجاربهم  في  من الخبرة المستمرة  
 ( lxvi) العمل.في وخبراتهم 
ثم  و          ممارسات  من  من  شاملة  مجموعة  بتطوير  الناجحة  المنظمات  تقوم 

بالمواهب عبر المنظمة بأكملها، هذا بالإضافة  الاحتفاظ  تدعم  التي  التقييم والتطوير  
المستويات الأدنى  في  توفير فرص التدريب للقيادات  في  مشاركة القيادات العليا  إلى  

الإدارة   مستويات  كافة  على  القادة  تطوير  يحقق  ويهدف    بالمنظمةبما  دمج  إلى  ، 
التعاقب     الانتقال التنظيمية أثناء    الإجراءات الممارسات و في  تطوير القيادة وتخطيط 

للمساعدة   للمنظمات  الممارسات  أفضل  تستخدم  قيمة  أدوات  وتوفير  في  السلس، 
وإمكانات   الإساسية  للعمليات  المستمر  التطوير  يضمن  بما  المستقبل  قادة  تطوير 

  )lxvii(المنظمة.مستويات  جميع في القادة 
يكون فعالا  إلى  وينظر         الفرد على أن  أنه توسيع قدرة  القادة على  في    تطوير 

الأدوار والعمليات القيادية، أو يوصف بأنه إحدى الطرق المستخدمة لتوسيع القدرات  
والقدرات   والمهارات  المعرفة  تطوير  على  تقتصر  لا  بحيث  تقدرها  التي  القيادية 

ولكن   للقيادة  القيادة  المنظمة  موهبة  وتطوير  تكون  في  تقييم  أن  بمعنى  المنظمة 
لقيادية وكيفية تطويرها بشكل أفضل عبر جميع  المنظمات على دراية تامة بمواهبها ا

الحالية   التحديات  لمواجهة  القيادات  باستثمار  يعرف  ما  وهو  المستويات 
 (lxviii) والمستقبلية.

تستفيد من  التي الممارسات والعمليات رتكز تطوير القيادة على  يهذا السياق  في و     
في  سياق العمل للمساعدة  في  التأكيد على تطوير القادة  أي  الخبرات المتعلقة بالعمل  

حجم المنظمة ومواردها،  إلى  للتنفيذ بالنظر    تحقيق إسترتيجية المنظمة ويجعله قابلا  
نظام  و  القادة  تطوير  يعتبر  لا  ثم  برنامج    اقائم    امن  خطة  على  يرتكز  وإنما  بذاتة 

بالتزامن مع تقييم إمكانات القيادة  في  للتطور الوظي  اعميق    اويقدم فهم   تخطيط التعاقب
 ( lxix) .المستقبليو  الحاليا للمستوى استعداد  في  والأداء الوظي

المعاصرة        الأدبيات  تشير  ثم  وجود ومن  رئيسية  إلى  أنواع  من    متنوعة  أربعة 
القيادة   تطوير  ترتبط  في  ممارسات  المختلفة  مباشرالمنظمات  العمل   بشكل  بسياق 

كما   وهي،  بناء وتنمية القدرات والمهارات الوظيفية بشكل أوسعفي  المستمر وتساعد  
 ( lxx) :يلي
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أيام    5-3عن الفصول الدراسية الرسمية بالعمل لمدة تتراوح من  ويعبر    التعليم: ( أ )
عدد من  أي  المشاركين المؤهلين عبر  بشكل عام خارج مقر العمل وتهدف    وتجري 

وبرامج متخصصة مصممة للتعامل مع تحديات القيادة المحددة للمنظمة   المنظمات
الحاجة  والمستفيدين  ويعد  أمر  إلى  ،  الموظفين  جانب  من  المستمر    ا ضروري    االتعليم 

تعليم  في    لشركات على سبيل المثال باستثمار كبير جدا؛ حيث تقوم جامعات ا   ام  ومه
القيادية   المهارات  على  المستمر  التدريب  وتعزيز  بها  الخاصة  الموظفين  وتطوير 

 وتنميتها.    
تقييم القادة و   التقييم: ( ب) لتصورات    منهجيتؤكد على القياس الالتي  تتعدد مصادر 

الأقران، والمشرفين، والمرؤوسين وأصحاب المصلحة  في  وتتمثل    للفرد  القياديالأداء  
ي  حيث  منظوراتالخارجيين؛  الشامل  التقييم  هذا  المختلفة    والمهام   الأدوار  حول  وفر 

دقو  الآخريصورة  وتقييم  الذاتي  لتأثير  لتقدير  يقة  يرتبط  الذي  للفرد    الذاتي  الوعين 
بالأداء   إيجابى  بالإضافة  الإداري بشكل  التقييم  إلى  ،  تقدم طريقة شاملة  التي  مراكز 
و  القيادية  القدرة  خلال    اختيارلتقييم  من  والعليا  الوسطى  الوظيفية  للمستويات  القادة 

ن كمحاكاة مكان العمل والتماري   القياسية  تقييم مهاراتهم وقدراتهم عبر عدد من الأبعاد 
 بالممارسة والتغذية الراجعة والتدريب.   الأفرادتزود التي  

التدريب ذا   التدريب:  ( ج) القادة ومساعدتهم على فهم  في  قيمة    يعتبر  بيانات  تطور 
المستمرة والمتابعة  الدعم  وتقديم  الخطة  وتنفيذ  التطوير  مع  بهم،  الخاص  ،  التقييم 

الوقت الحاضر، ويلعب التدريب غير    في  مراعاة خبرة المدرب    إلى ضرورة بالإضافة  
الموافق المستهدفة حيث يساعد الموظفين على تحديد  في  ا أكثر فعالية  دور    رسميال

من أجل تنميتهم، ويعتمد    لتدريبهم على كيفية استخدام بشكل أفضعلاقات مفيدة تم  
 . الدوري : التشخيص، والتوجيه، والدعم هيالتدريب على ثلاث مراحل، 

بالخبرات: ( د ) نهج    التعلم  بالعمل  أو  بالخبرات  التعلم  أن  يعد  نظرية  على  يعتمد  ا 
التنظيمية  الأفراد المشكلات  على  العمل  عند  فعال  بشكل  أكثر  الوقت  في    يتعلمون 
أهمية    الفعلي  التعيينات    للمنظمةإستراتيجية  وله  أفضلية  على  يعتمد  أنه  كما   ،

الوظيفية كممارسة لتطوير القادة حيث يرى القادة أن أنشطة التطوير الأكثر فاعلية  
المتطورين   القادة  ووضع  الوظيفة  خبرة  أساس  على  ممتدة  في  قائمة  وظيفية  مهام 

دة، ويتم  المهنية والمسارات الوظيفية للاستعداد التطورى للقا  الأهداف ومعرفة وثيقة ب
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ووظائف ومواقع متنوعة يعملون    فريق مكون من أشخاصفي  موقع العمل  في  التعلم  
ا حيث يحدث الدمج بين التعلم بالخبرات والتطور من  شهر   12-6لفترة تترواح من امع  

 تقييم التعلم المستمر بها بقدر ما يتم التطور بشكل جيد.  يتم  التي حيث الدرجة  
آ       صعيد  رئيسي  تحدي    بهاالاحتفاظ  و   المواهب جذب    يشكل  خر وعلى  للمنظمات    ا ا 

ومن ثم يكون    جديدة،يكون من الصعب توظيف وتدريب مواهب    بمختلف أنواعها؛ حيث 
حاجة   بالموهوبين ضرورة  إلى  هناك  بكفاءة   الاحتفاظ  الأعمال  إدارة    وفعالية   لضمان 

بر إدارة الموارد  تعللمنظمة، و   ة  الإستراتيجي الأهداف والحفاظ على القدرة التنافسية وتحقيق  
لديهم إمكانات ومهارات وقدرات عالية تمكنهم  ن  متميزو البشرية عن المواهب بأنهم أفراد  

      (lxxi)بأعلى كفاءة ممكنه. من أداء الأعمال
ثم        بعضها  ومن  مع  المنظمات  المتاحة    ا بعض  تتنافس  المواهب  أفضل  لجذب 

ظل تزايد أعداد المنظمات العثور على العدد  في  ؛ حيث يكون من الصعب  والاحتفاظ بها
المؤهلين   الحقيقية  المواهب  من  ضرورة    الخبرة،وذوي  المناسب  الأهمية  من  ويكون 

متابعة وتصميم    إلى  المؤهلين ورعايتهم ونموهم المستمر بالإضافة    الأفراد من    الاستفادة 
بها،    الاحتفاظ  المواهب و   لمن أجل المنافسة بشكل جيد لجذب أفض   الآليات السياسات و 

 (lxxii)ضوء مجموعة من الخطوات التالية:في وذلك يتم 
ويتضمن نظرة   ( أ ) الأقل  أسابيع على  مدته ثلاثة  توجيه رسمي  برنامج  عامة  تنفيذ 

الأخرى  الأقسام  عن  ومقدمة  القسم  مجالات  من  مجال  لكل  ويتم شاملة  أحد    ،  تعيين 
 .كبار الموظفين ليكون بمثابة مرشد للموظف الجديد طوال فترة التوجيه

 بشكل جيد.  جامعاتهموبرامج العمل ب  ن بسياسات وإجراءات الموظفي معرفة ( ب)
تحسين   ( ج) أجل  من  للموظفين  تطوير  برامج  حياتهم  إجراء  وتشكيل  شخصيتهم 

 .المهنية
مما يزيد    أسبوع،تشجع كل موظف على تعلم شيء جديد واحد على الأقل كل   ( د )

 حماس والتزام الفرد بعمله. 
 .تهم بأجر مقابل الأداء تحفيز الموظفين ومكافآ ( ه )
من خلال    للتحفيز، بالأداء المتميز من خلال الراتب والأشكال الأخرى  الاعتراف   ( و)

 . مبادرات ذات الأهمية الخاصة بالموظف والجامعةفرص القيادة أو ال
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خلال   ( ز) من  الملاحظات  وتلقي  الموظفين  مخاوف  عن  للتعبير  فرص  إيجاد 
 . اجتماعات سنوية أو نصف سنوية مع رئيس القسم أو العميد أو من ينوب عنه

الهدايا في   ( ح) بالرضا وفهم  قات متفاوتة  و أتقديم بعض  لجعلهم يشعرون  للموظفين 
 .الإدارة مهتمة بهم أن 

وموازنة   ( ط) ورضاهم    احتياجات استيعاب  إنتاجيتهم  في  يساهم  والعمل  الأسرة 
 .واستبقائهم 

والضعف  إستراتيجية  رؤية    وجود ( ي) القوة  ونقاط  العاملة  القوى  لإمكانيات  واضحة 
 .والمهارات الخاصة 

المعاصرة        الأدبيات  تشير  القدرة على  إلى  كما  و أن  الموهوبين  الاحتفاظ  جذب 
تعتمد   ومدى  إلى  بهم  والحافز  الأشراف  جودة  منها  كثيرة  عوامل  على  كبير  حد 

موظفيها وقدرات  ومعارف  لمهارات  المنظمات  م(lxxiii)استخدام  وهناك  من ،  جموعة 
على    وهي،  بهم  الاحتفاظ  و   الموهوبينالمنظمات لجذب    تقوم بهاالتي  ات  الإستراتيجي

 (lxxiv):التاليالنحو 

الموهوب على مجال واحد متكرر، ويفضل أن تكلفه بمهام لم  لا ت  ( أ ) قصر عمل 
أو مجال عمله   بتخصصه  الصلة  الوظائف ذات  بين  يتنقل  أداؤها وتجعله  له  يسبق 

 أن يكتسب مهارات جديدة ومتنوعة. في  حيث ذلك يساعده 
مسئولا   ( ب) الموهوب  الموظف  المهام  اجعل  أو  المسئولية  تجزأ  بها  التي  ، ولا  تكلف 

وإعطاءه    يستطيع أن يمارس موهبته بشكل كلي وليس جزئي ا  ظف الموهوب بحيثالمو 
 ا على تطوير مواهبه. ا كبير  ويمثل ذلك حافز  الاستقلال والحرية  

جيه أو التدريب  المواهب من حيث التو في  وجود خطة وموازنة خاصة للاستثمار   ( ج)
 .أو التحفيز المادي والمعنوي 

في  دهم  المنظمة، وتواجفي  أو مكان محدد    مجالفي  لا تقصر تواجد الموهوبين   ( د )
متوازن   المجالات بشكل  والحداثة  كل  للخبرة  جيدين  العمل في  بما يجعلهم مستقبلين 

المنظمة  مستوى  على  المواهب  من  شبكة  يكون  بما  وإبداعاتهم  طاقاتهم  ويستثمر 
 ويجعلها المحرك للجديد وحائط الصد أمام هجوم المنافسين. 
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مع   ( ه ) بين تتعامل  الانطلاق  أنها ك  ينالموهوب  الخلافات  لتنمية  و   نقطة  الطريق 
 . بداعيعمل فيها المزيد من الإ  التيالمنظمة  لكي يعطي  م وخبرته  م مواهبه

المواهب من حيث التوجيه أو  في  يكون للمنظمة خطة وموازنة خاصة للاستثمار   ( و)
 .المادي والمعنوي التدريب أو التحفيز  

مجال  في  إدارة المواهب ولا يقتصر تواجدهم  في  التوازن بين قطاعات المنظمة   ( ز)
متكا النمو  يجعل  متوازن  بشكل  توزيعهم  ويتم  بالمنظمة  محدد  مكان  كل  في    افئ  أو 

وإبداعاتهم   طاقاتهم  يستثمر  مما  ال في  المستويات  مع  توطين  يتناسب  بشكل  جديد 
   الواقع، ويكون شبكة من المواهب على مستوى المنظمة.  

سبق           ما  على  الجامعات  وبناء  نجاح  بقائفي  فإن  على  واستمرارها الحفاظ    ها 
منها   يتطلب  عالية  وفعالية  بكفاء  أهدافها  وتحقيق  والمنافسة  التميز  على  قادرة  وجعلها 

توفير   المرشحين  مجموعة  ضمان  والأداء  ذوي  من  المناصب    الأعلى الجودة  لشغل 
تركزت  التي  و   القيادات الجامعية    اختيارمعايير  تطوير    وذلك من خلال  رئيسيةالقيادية ال

  اختيار تعتمد على  الذي  والتعيين و   ختيار: الا وهيأبعاد رئيسية،    ةثلاث  في    أساسيبشكل  
ذي المناسب  والقدراتال  الفرد  واستقطاب  لتولي  العالية    كفاءات  معين،  منصب  شغل  أو 

با مباشر  ترتبط ارتباط    التي  ها و بالاحتفاظ  و المواهب   الثالث  ا  القيادات  البعد  وهذا  تطوير 
أن تكون الجامعات على دراية تامة بمواهبها القيادية وكيفية تطويرها بشكل أفضل    يعني

بما  وذلك    مواجهة التحديات الحالية والمستقبليةا لالتنظيمية استعداد    عبر جميع المستويات
 .  القيادي يتوافق مع منظور تخطيط التعاقب

 : دراسة نظرية الجامعات المصريةفي  القيادات  وتدريب  ختيارلا : الواقع الراهنا ثالث  
البحث  من  الجزء  هذا  لا  يعرض  الراهن  للواقع  وتحليل  في  القيادات    ختياروصف 

وتحليلها،    المصرية،الجامعات   الرسمية  والوثائق  التقارير  وذلك من خلال عرض بعض 
في  المصرية    الجامعات  ويتناول هذا الجزء جهود،    وكذلك الدراسات السابقة ذات العلاقة

لا  أسس وضع   التعاقب   ختيار ومعايير  تخطيط  منظور  من  وواقع    القيادات    اختيار ، 
 : التاليالجامعات المصرية، على النحو في القيادات 
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الجام (1) وضع  جهود  في  المصرية  من    وتدريب   اختيارومعايير    أسس عات  القيادات 
 منظور تخطيط التعاقب 

يمثللل تطللوير مؤسسللات التعللليم العللالي بشللكل عللام والجامعللات المصللرية علللى وجلله 
 فللي ظلللبهللا الاهتمام  إلى ضرورة الخصوص أحد المتطلبات الأساسية التي اتجهت مصر 

وذلللك للحفاظ علللى اسللتدامة الجامعللات التحديات والمتغيرات السريعة والمتلاحقة   ما فرضته
 إعللداد وتأهيللل كللوادر بشللرية ذات كفللاءة  المسللتمر مللن خلللالفللي إطللار التحسللين والتطللوير 

 أهللدافهاعلللى تحقيللق الجامعات   يساعد  بماو   الرئيسيةالمناصب القيادية  لتولي  إدارية متميزة  
 .مواجهة المنافسة الإقليمية والعالميةو وضمان بقائها واستمرارها  

التعليم          لمنظومة  الشامل  التطوير  عملية  رؤية  العالي  وتنطلق  من  مصر  في 
ا لمتابعة كيفية تنفيذ الأنشطة  ا وموضوعي  ا ومنهجي  علمي    اواضحة تكون أساس  إستراتيجية  

الموار  والإوتخصيص  الأداء  ومستوى  لها  اللازمة  تأهيل  د  خلال  من  وذلك  فيها،  نجاز 
بكفاءة  العالي  والإدارية المطلوبة لإدارة منظومة التعليم    الأكاديميةوإعداد الكوادر العلمية و 

 (lxxv) ها وطموحاتها المستقبلية.احتياجات وفعالية وبما يلبي 

نحو  و  المبذولة  الجهود  حصر  يمكن  أنه  بالذكر    اختيارمعايير    تطويرجدير 
المصرية   بالجامعات  رئيسية    ة ثلاثفي  القيادات  أو  ي والتع  ختيار الا :  هيجوانب  ين 

القيادات   ،التوظيف  القيادية    ، وتطوير  المواهب  بهاواستقطاب  حيثوالاحتفاظ  يوجد    ؛ 
ال ارتباطية  علاقة   و   جوانب بين  ذكرها  التعاقب  السابق  في  يسهم  الذي    القياديتخطيط 

ويضمن استدامة نجاح    المناصب القيادية، لتولي  السلس    الانتقال و   الترقينجاح عمليات  
 . وتحقيق ميزتها التنافسية  وبقاء الجامعات وتطوير أدائها 

التعليم    وتبذل المصريةالعالي  وزارة  كبيرة  جهود    والجامعات  النهوض  سبيل  في  ا 
ا على قادر    فعالا  و   كفؤ ا  ا مؤسسي    ا دات الجامعية بما يحقق نظام  القيا   اختيارر  ومعايي  أسس ب

الذي  ، وذلك بداية من إصدار قانون تنظيم الجامعات ولائحته التنفيذية و التعامل التنافسي  
التعيين   شروط  مراعاة  ضرورة  و في  تضمن  القيادية  يعين  التي  الوظائف  فيمن  تتطلب 

الطيبة والسلوك الحسن: )أ(  الآتي السمعة والسيرة  يكون حسن  أن يكون سبق    )ب(   أن 
أن   )ج( أستاذ بإحدى الجامعات بالنسبة للوظائف والمناصب القيادية للمرشح شغل وظيفة  
إبعاده عن منصبة قبل اكتمال    عد موافقة الوزير ولا يجوزبلة للتجديد بيعين أربع سنوات قا 

  (lxxvi) .المدة 
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السياق  في  و  التعليم  أيض  هذا  وزارة  حرصت  التطوير    استمراريةعلى  العالي  ا 
الت مع  يتوافق  بما  واضح  والتحسين  ذلك  وظهر  والتحديات،  جاء    اغييرات  ما  في  ضمن 

أكدت على  التي  ، و العالي  تحكم مؤسسات التعليم  التي  إطار تطوير القوانين والتشريعات  
)أ(    : يليما    ضرورة وجود قيادات فاعلة على كافة المستويات، وذلك يتحقق من خلال 

لا  أسسوضع   تكون   ختيار واضحة  بحيث  الإدارة  على  العناصر  أقدر  لجذب  القيادات 
الكام التفرغ  مع  بنجاح  تنفذها  بأهداف  برامج  تقديم  على  وقادرة  واضحة  رؤية  ل صاحبة 

المنصب  با   لمهام  العليا  الإدارية  الوظائف  يكون شغل  يتقدم  لإعلان  )ب(  فيمن  ويشترط 
ة أعوام على الأقل ويكون  يفة أستاذ ثلاثلشغل المنصب أن يكون قد مضى على شغله وظ 

إليهلإعلان  ن لالمتقدمو  يتقدم  الخارج    امن بين العاملين بالجامعة ويجوز أن  أساتذة من 
منصب   يتولى  من  كل  التزام  ضرورة  قيادي  مع  بحقه  ا  إخلال  دون  الكامل  بالتفرغ   في  ا 

يحدد القانون ولائحته  من داخل الجامعة. كما    ختيار)ج( تشكل لجان الا  التدريس والبحث
 (lxxvii)التنفيذية اختصاصات القيادات وكيفية مراقبة أدائها وطريقة محاسبتها.

  القيادات الجامعية   انتخاباتبشروط وإجراءات  العالي  وزارة التعليم    ايض  أ  اهتمتكما  
مادة في  نص  الذي  و   م 2012( لسنة  575رقم )  القرار الوزاري في  وذلك ضمن ما جاء  

الوظائف القيادية عن طريق الانتخاب الحر المباشر   اختيار الأولى والثالثة على أن يكون  
التدريس   بهيئة  العاملين  جميع  قبل  وإجراءات    فيوذلك    الكلية، في  من  شروط  ضوء 

 ة العاملين ويكون قد مضى على شغله الترشيح والانتخاب بحيث يكون المتقدم من الأساتذ 
لمدة سنتين  ا بالعمل بجامعته  الأستاذية خمس سنوات للترشيح للوظيفة ويكون قائم  لدرجة  

   (lxxviii)سابقتين على الترشيح.
الجامعية    اختيارومعايير    أسس تطوير  ب   الاهتمام  ويتضح مما سبق أن   القيادات 

اعتمدت  التي  أدخلت عليه و التي  ضمن ما جاء وفق قانون تنظيم الجامعات والتعديلات  
التخبط إلى  مرة على التعيين ومرة أخرى على الانتخاب ثم مرة أخرى على التعيين تشير  

أغلبي  اختيار  أساليبفي   على  معينة  فئة  سيطرة  وكذلك  الجامعية،  المناصب  القيادات  ة 
بالإضافة   هذا  بالجامعة،  والقوانين  ر  ااقتصإلى  القيادية  شروط التشريعات  على  فقط 

بشكل عام العليا  القيادية  للوظائف  الترشيح  ولم    وإجراءات  وآليات  إلى  تطرق  ي ،  معايير 
بالجامعات  اختيار ضرورة يتالذي  المفصل  بالشكل    القيادات  ومعايير    طلب  شروط 

منصب  في  للتعيين    ختيارالا من في  وذلك    تال  كل  منصب  كل  طبيعة  اختلاف  ضوء 
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الخصائص لأداء  حيث  اللازمة  والجدارات  المنصب  والمهام  على    الاعتمادو   ،  مهام 
فقط   تتمثل  تقليدية  مراعاة  في  معايير  دون  العلمية  والدرجة  أخرى    أيالأقدمية  معايير 

وتدريب وتأهيل القيادات على كيفية ممارسة وظائفهم    كالكفاءة والجدارة الإدارية والقيادية
هذا   الجديدة،  إداري    الأفراد   اختيارإلى    يؤديالقيادية  المؤهلين  وقيادي  غير  لتولي  ا  ا 

الدقة   تحقيق  ضرورة  يتطلب  وهذا  القيادية؛  بما    اختيارمعايير    في  المناصب  القيادات 
سلس  إلى    الترقيو   الانتقاليضمن   بشكل  القيادية  الدائم   حققويالمناصب  التطوير 

ك لرفع  أداءوالمستمر  ويحسن  الجامعات  وفاعلية  منظور    هافاءة  مع  يتفق  بما  وذلك 
    . القياديتخطيط التعاقب  

الإشارة          التعليم  إلى  وتجدر  وزارة  جهود  العالي  أن  التطوير  تبذل  نحو  كبيرة  ا 
بما يضمن استدامة وبقاء الجامعات ويحقق  العالي  والتحسين المستمر لمؤسسات التعليم  

التنافسية الجهو   ميزتها  هذه  ظهرت  وقد  في  ،  واضحة  الإ د  مبادرات  من  صلاح العديد 
الحكومة إستراتيجية  بينها    ، ومنالعالي  منظومة التعليم  جودة  والتطوير المستمر للارتقاء ب 

تنمية مهارات الموارد البشرية  إلى  هدفت  التي  ، و م  2030  -2015العالي  لتطوير التعليم  
المسارات   أحد  ضمن  ذلك  تحديد  وتم  القيادة،  في  والتميز  الإدارية  والقيادات  للإداريين 

الذي  ، وهو مسار الإداريين والقيادات الإدارية  العالي  الأساسية للتطوير منظومة التعليم  
مل  وتحسين كفاءة العالعالي  يؤكد على كيفية رفع وبناء قدرات العاملين بمؤسسات التعليم  

ة  قدر ال النهوض بواضحة في    تجلت الجهود   اض  وأي   ،(lxxix) وتطوير منظومة الأداء  الإداري 
المصرية  للجامعات  خلال    المؤسسية  من  والمنافسة  التميز  لتحقيق  التعليمية  وفاعليتها 

  (lxxx) القيادات الجامعية ولجان التقييم. اختيارودراسة قواعد  الإجراءات متابعة 
اللازمةأيض    اوانطلاق          القياسية  القومية  المعايير  من  واعتماد   ا  الجامعات    للتقويم 

للاالتي  و   المصرية الاستجابة  على  في    حتياجاتتؤكد  التعليم  القومية  منظومة  تطوير 
والتنافسية  الارتقاءو  التميز  لتحقيق  )القدرة  قد  ،    بجودته  رئيسيين  مجالين  تضمنت 

فرعية    –المؤسسية   مجالات  عدة  منها  مجال  كل  تحت  ويندرج  التعليمية(  والفاعلية 
العالي  مؤسسات التعليم  أداء    وتقييم  يتم على أساسها قياس   اا مرجعي  ل إطار  ومعايير تمث

عمليات التحسين والتطوير؛ حيث يندرج تحت مجال القدرة المؤسسية    استمراريةلضمان  
القيادة والحوكمة و الثانيمعيار  ال)أ(  ، ومنها:    الفرعية  عايير بعض الم يؤكد على  الذي  : 

ا لمعايير  ها وتنمية قدراتها وتقييم أدائها وفق  اختيار ضرورة تمتع الجامعة بقيادات مؤهلة يتم  
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يؤكد على تمتع الجامعة بجهاز    الذي  و   الإداري لث: الجهاز  )ب( المعيار الثاموضوعية  
بما يدعم تحقيق رسالتها وأهدافها  ملائم لحجم وطبيعة نشاطها ويتسم بكفاءة الأداء    إداري 

  (lxxxi).وتحرص الجامعة على دعم وتنمية أفرادها وتلتزم بتقييم أدائهم وقياس آرائهم
من  ت  أدرككما         لمنظومتها  الشامل  التطوير  أهمية  المصرية  الجامعات  من  العديد 
و خلال   وإعداد  وفعالية  اختيارتأهيل  بكفاءة  المنظمومة  لإدارة  المطلوبة  البشرية    الكوادر 

أدائها ويحقق  و  قادرة على تحسين وتطوير  المستدامة؛  للجامعات  يجعلها  التنافسية  الميزة 
جاء   الخفي  حيث  من  معايير  ة  الإستراتيجيطط  العديد  توفير  المصرية  للجامعات 

المناصب القيادية  لتولي  والإدارية    الأكاديميةالقيادات    ختيارموضوعية ومعلنة وآليات لا
دعم   نظام  تطوير  على  التأكيد  مع  السلطة  وتداول  الفرص  تكافؤ  يحقق  بما  المختلفة 

و ا بالخطة    الاحتفاظ  لعاملين  جاء  المثال  سبيل  على  المتميزة،  الإدارية  بالكفاءات 
أكدت ضمن أهدافها على رفع كفاءة التي  و   م 2020-2015لجامعة القاهرة  ة  الإستراتيجي

القيادات   والقيادية    الأكاديميةأداء  الإدارية  المهارات  تنمية  خلال  من  وذلك  والإدارية 
بالخطة    (lxxxii)للقيادات. جاء  أسيوط    ةالإستراتيجيكما  التي  و   م 2019  -2014لجامعة 

عليها والمحافظة  الإدارية  الكفاءات  أفضل  جذب  على  خلال    حرصت  من  إعداد  وذلك 
مواصفات   وتحديد  الوظائف  وصف  الا  شاغليبطاقات  مصادر  وتحديد    ختيارالوظيفة 

المتقدمين   بين  المفاضلة  قواعد  ووضع  الوظائف  الالشغل  عمليات  وتنفيذ   ختيار وضع 
الأداء وتقييم  وقياس  التقدم  الإداري   والتعيين  والتدريب    ومتابعة  والمرتبات  الأجور  وإدارة 

  (lxxxiii) .البشرية ورعاية الموارد البشرية والمحافظة عليهاوالتنمية 
أكدت ضمن  التي  و   م 2020-2015لجامعة طنطا  ة  الإستراتيجيا بالخطة  وجاء أيض  

والقيادات الإدارية من خلال برامج إعداد    الإداري أهدافها على دعم ورفع قدرات الجهاز  
ودعم وتنمية قدرات ومهارات الكوادر والقيادات   الأكاديميةكوادر من القيادات الجامعية و 

  (lxxxiv) القيادات الإدارية.  ختيارالإدارية بالجامعة ومعايير لا
بصفة  العالي  وزارة التعليم  قبل    ويتضح مما سبق أن الجهود والمحاولات المبذولة من     

خاصة   بصفة  المصرية  والجامعات    المؤسسية   القدرةب  الارتقاءو   النهوض  نحوعامة 
على  للجامعات التأكيد  خلال  بينها  من  ومن  الجوانب  من  قواعد    العديد  دراسة  متابعة 

الجامعية  اختيار والمحافظة    القيادات  ورعايتها  القيادية  الكوادر  ومهارات  قدرات  وتنمية 
الجهود    ، عليها هذه  أن  بعض  إلا  ينفذ  المرجوةلم  بالصورة  يتم    ا  يزال  على    الاعتمادولا 
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معيار الكفاءة والجدارة القيادية    الاعتبارفي  معيار الأقدامية والدرجة العلمية دون الأخذ  
تخطيط التعاقب  تطبيق    يتطلب ضرورة التوجه نحو؛ مما    تال  حسب طبيعة كل منصب  

الجيل    الذي  و   القيادي القيادية؛ وإعداد  الكفاءات  يضع إطار عمل واضح لتحديد وتقييم 
القادم من القادة وتكافؤ الفرص أمام الجميع لشغل مناصب إدارية عليا ووظائف أساسية 

ال في  يساعد  الذي  بالشكل    متوقعة المناسبين  المرشحين  القدرات  تحديد  لديهم أفضل  ذين 
الرئيسية  توليفي  للنجاح    الإمكاناتو  القيادية   الانتقال ضمان نجاح عمليات  ل   المناصب 

 ن للجامعات ميزة تنافسية مستدامة. بما يحقق تطوير منظومة الأداء ويضم  السلس

 القيادات في الجامعات المصرية  وتدريب   اختيارواقع  (2)
الجهود         من  الرغم  نحووعلى  معايير    الارتقاء  المبذولة  القيادات    اختياربجودة 

قدرات   وتنمية  القياديةالجامعية  الكوادر  الأداء    ومهارات  منظومة  تطوير  يحقق  بما 
معايير القيادات    ختيار لاالراهن  ، إلا أن الواقع  ويضمن للجامعات ميزة تنافسية مستدامة

يؤهلهم  الذي  للقيادات    الإداري الإعداد  في    اهناك نقص  أن  إلى  يشير    بالجامعات المصرية
الأهمية   تتناسب مع درجة  الإدارية بدرجة لا  بما يؤدون مسؤولياتهم  للممارسات الإدارية 

لتلك القيادات وتقيد    الإداري من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، ضعف جاذبية العمل  
ريعات وعزوف كثير من  المناخ العام للمواهب والقدرات الإبداعية من خلال اللوائح والتش

توليذوي   عن  بالإضافة    الكفاءات  الجامعة  الإدارة  القيادات  إلى  مسؤولية  بعض  أن 
 (lxxxv) .برنامج تدريبى قبل أو بعد إسناد مهام الإدارة إليهم  أي  الجامعية لم يحصلوا على 

أن       على  أخرى  دراسة  أكدت  والاقتدار    إهمال  كما  التميز  القادة    اختيارفي  معايير 
الكفاءات    الإداريين وهجرة  الخاصةإلى  ،  إدارة  ،    والدولية  الجامعات  مراعاة  وضعف 

ا لخبرتهم  وفق    الأفراد توزيع المهام والمسؤوليات وضعف توجيه  في  الجامعة الكفاءة والخبرة  
الجامعة   إدارة  اهتمام  وقلة  العمل،  على  ل وقدرتهم  والمكافأة  الحوافز  الأداء  ذوي  بتقديم 

على فهم وظائفهم ومسؤولياتهم    الأفراد إعداد برامج تدريبية لتدريب  في  المتميز والقصور  
تؤثر على  التي وتنمية مهاراتهم لمزيد من الجودة وقلة إطلاعهم على التوجهات المستقبلية 

بصفة مستمرة ومحاولة استشراف المستقبل والتنبؤ بالأوضاع والأحداث    المجتمع الجامعي
المتميزين والكفاءات وغياب سياسة    اكتشاف في  لها بالتخطيط الجيد، وقصور    الاستعداد و 

 ( lxxxvi).آليات مراقبة الأداءفي واضحة 
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تحقيقها  ضعف التوازن بين المهام المراد  إلى  هذا السياق أشارت دراسة أخرى  في  و        
بين بمهام جديدة لم يسبق لهم أداؤها ليكتسب مهارات  و والوقت المتاح لذلك، وتكليف الموه

ضعف وجود خطط لتشجيع المواهب من  إلى  ، وهذا يرجع    الوظائف المختلفةفي  جديدة  
، وقصور وجود    أعضاء هيئة التدريس والإداريين وتحفيز أصحاب الأفكار الجديدة منهم

وجذب الموهوبين من أعضاء هيئة التدريس والإداريين، والقصور    ختياربرنامج متكامل لا
خاصفي   مركز  والموهوبة  توافر  بالكوادر  لتطوير   للاهتمام  الجيد  التخطيط  وضعف   ،

طبق   مستوياتهم  لرفع  لاالمواهب  وقدراتهم حتياجاتا  لتطوير   هم  معايير  وجود  وضعف   ،
ليتوافق   الموهوبين  قدرات  الأداؤ وتدريب  مع  العالمية  هم  و معايير  القيادات    اختيارلإعداد 

مستقبلا   الوظي   المطلوبة  المسار  تتبع  وضعف  أدائهم    في  ،  لتحسين  كوسيلة  للموهوبين 
إلى  ، وافتقار بعض المديرين للمهارات والقدرات القيادية بالإضافة    من خبراتهم الاستفادة  و 

التقييم   لعمليات  الإداريين  بعض  المواهب التي  مقاومة  على  وجود    تركز  وندرة   ،
وجود قاعدة بيانات تشمل على بيانات  في والقصور  ا المواهب إداري   كتشاف لا متخصصين 

بح بالجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء  من  حسن  الموهوبين  من  الإدارة  تمكن    اختيار يث 
 (lxxxvii) .المستقبل في المرشحين للمناصب القيادية المهمة 

القيادات   اختيارارات  تبأداء اخفي    ا أن هناك قصور  إلى  وكذلك أشارت دراسة أخرى      
،المناصب القيادية  لتولي    الثانيوضعف إعداد قيادات الصف  ونتائجها،   وقصور   مستقبلا 

موضوعية    أسس الأنسب من خلال    اختيارمؤشرات معيار الكفاءة الإدارية وضرورة  في  
 (lxxxviii).القيادة أسسو والتدريب على محتوى الاختبارات 

أن   أوضحتوكذلك        الدراسات  القيفي    ا هناك قصور    إحدى  بما  أداء  بالجامعة  ادات 
سلبي بشكل  ال  يؤثر  الأداء  وتطوير  تحسين  هذا    تنظيميعلى  إلى  بالإضافة  للجامعة؛ 

والتدريبات   والحوافز  المرتبات  يتلقاهاقصور  مع    التي  تتناسب  ولا  هم  احتياجاتالقيادات 
 ( lxxxix) .المناصب القياديةلتولي 
أن في  و        على  أخرى  دراسة  أكدت  ذلك  بعض    إطار  مؤهلات  بين  التوافق  ضعف 

الموكلة   المهام  وبين  الإدارية  ت   إليهم، الكوادر  آليات  ومتابعتهم  وضعف  العاملين  قويم 
جانب   وتوجيهم مهامهم،    إلى  وتعدد  القيادات  أعباء  معر زيادة  لأهداف  وضعف  فتهم 

 ( xc) .، وضعف ستراتيجيتهاالجامعة وسياساتها وإ
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أخرى    دراسة  أشارت  لمهام  أن  إلى  وقد  الدقيق  للتوصيف  القانون  أغفال 
القيادات   والاإلى    يؤديبالجامعات    الأكاديميةواختصاصات  في زدواجية  التداخل 

معايير    إلىبالإضافة    الاختصاصات،  ، بالجامعات  الأكاديميةالقيادات    اختيارقصور 
القيادية   الوظائف  شغل  ومتطلبات  فلا وشروط  الدقة  وعدم  بالعمومية  تتصف  بالجامعة 

قلة  في  أو دورات تدريبية    امتخصص    تتضمن مؤهلا   الجامعية، ووجود  في  مجال الإدارة 
للقيادات   الموجه  التدريبية  بالإضافة    الأكاديميةالبرامج  المتاحة  إلى  بالجامعات  البرامج 

 (xci) .تتسم بالتقليدية الشديدة وتفتقد الحداثة

هذا  على  وفي  أخرى  دراسة  أكدت  للقيادات    السياق  والتدريب  التأهيل  ضعف 
قد   مما  والأ إلى    يؤديالجامعية  بالقواعد  معرفتهم  لنقص  أدائهم  الإدارية    سسضعف 

  (xcii) .وترتيبها حسب أولوياتها وأهميتها الأهدافوصعوبة تقييم أدائهم بسبب غموض 
أخرى    أوضحت كما        للأ إلى  دراسة  اتباع  يوجد  في    ساليبأن    اختيار التقليدية 

هذا   للجامعات،  العالمية  التصنيفات  معايير  مع  يتناسب  لا  بما  الجامعية  إلى  القيادات 
الأ  غياب  لا  سسجانب  والافتقار    القيادات   ختيارالعلمية  واضحة    إلى  ،  معايير 

الأداء لتقييم  مما    وموضوعية  فرص  إلى    يؤدي ؛  من    في  الوظي  الترقيضعف  لكثير 
أن عمليات الترقيات  إلى  هذا السياق قد أشارت دراسة أخرى  في  ، و (xciii)الكفاءات العلمية

في الجامعات لم تتم بناء  على جدارة الموظف ، وهناك بعض الممارسات الإدارية السلبية 
القيادات   صعوبة    الأكاديمية من بعض  أو  العاملين  مع  التعامل  في  كانت    الالتزامسواء 

 (  xciv)بتطبيق اللوائح والقوانين.

أشارت           أخرى  وقد  القيادات  أداء    في هناك جوانب قصور عديدة  أن  إلى  دراسة 
للجامعة، واتباع    المهنيضعف الرؤى التخطيطية لديها تجاه النمو  منها:    التيالجامعية، و 

الكاملة من    الاستفادة  تعوق نقص  التي  الإدارة الجامعية  في  الاتجاهات الإدارية التقليدية  
و  و   الإمكاناتالموارد  بالقواعد  المعرفة  ونقص  الشديد    سس الأالمتاحة  والبطء  في  الإدارية 

والتطوير   التغيير  لمطالب  وضعف    المؤسسيالاستجابة  العصر،  متطلبات  لمواجهة 
من   بها  يرتبط  وما  الجامعة  قادة  لدى  القيادية  والتجديد  المهارات  الإبداع  حفز  عمليات 

ومواجهتها  المشكلات  حل  على  والقدرة  تنمية  في  القصور  إلى  بالإضافة    ،والابتكار، 
الإدارية تولي  المهارات  قبل  سواء  الجامعية  توليها   للقيادات  أثناء  أو  الجديدة  المناصب 

كيفية  في ونقص الدورات المخصصة للقيادات الجامعية وقلة تنوعها وتعددها وتخصصها 
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بالجامعة،   والقيادية  الإدارية  المهام  ذلك  ممارسة  يرجع    أساليب في  القصور  إلى  وقد 
يستو   اختيار وما  الجامعية  توليالقيادات  قبل  سابق  وتدريب  إعداد  من  المناصب    جب 

  (xcv).المهمةالقيادية 
 اختيارمعايير  في    هناك العديد من جوانب القصور  وبناء على ما سبق يتضح أن       

سلب  يا الق وتؤثر  المصرية  بالجامعات  أدائها،  ادات  بعضها  التي  و   على  نقص  في  يتمثل 
الإدارية ويؤدون مسؤولياتهم الإدارية    نالذي للقيادات    الإداري الإعداد   للممارسات  يؤهلون 

للمواهب والقدرات الإبداعية من خلال    ، بدرجة لا تتناسب مع أهميتها العام  وتقيد المناخ 
مسؤولية الإدارة الجامعة،    الكفاءات عن توليذوي  اللوائح والتشريعات وعزوف كثير من  

وتد لتطوير  معايير  وجود  أداؤ وضعف  ليتوافق  الموهوبين  قدرات  المعايير ريب  مع  هم 
و  لإعداد  مستقبلا    اختيارالعالمية  المطلوبة  لم  القيادات  الجامعية  القيادات  وبعض    ،

ك  ذل  يتطلب مما  ؛  برنامج تدريبى قبل أو بعد إسناد مهام الإدارة إليهمأي  يحصلوا على  
منظور ضرورة   نحو  التعاقب    التوجه   امنظم    امنهجي    ا إطار     باعتباره    القيادي تخطيط 

؛ وإعداد الجيل القادم من القادة  توفير الكفاءات القيادية المتميزة   استمرارية للمحافظة على  
والمستقبلية   الحالية  القيادية  المناصب  لشغل  المناسبة  والخبرات  بالمهارات  بما  وتزويدهم 

تحديد  في  يساعد  الذي  قيادية بالشكل  المناصب  التكافؤ الفرص أمام الجميع لشغل  يحقق  
المناسبين   المميزة    والقدرات   الكفاءاتذوي  المرشحين    تولي في  للنجاح  والمهارات 

للمناصب    الترقيأو    السلس   الانتقال لضمان نجاح عمليات  و   بلا  القيادية مستقالمسؤوليات  
الأداءو   الأعلى منظومة  تطوير  يحقق  تنافسية    الجامعى  بما  ميزة  للجامعات  ويضمن 

 مستدامة.
   الجامعات المصريةب  القياديلتخطيط التعاقب النموذج المقترح  : ارابع  

من أدبيات، وما أشارت إليه الدراسة    النظري الإطار  في  ضوء ما تم عرضه  في         
لواقع   عرضفي  القيادات    اختيارالنظرية  سيتم  فإنه  المصرية،  المرتكزات    الجامعات 

المقترح   للنموذج  التعاقب  الأساسية  المصرية    القيادي لتخطيط  صورة  في  بالجامعات 
استطلاع   لمجموعةاستمارة  على    رأي  التعرف  بهدف  التربوية،  الإدارة  خبراء  آرائهم  من 

 . ة مبدئية قبل طرح النموذج النهائيومقترحاتهم بشأنه وذلك كخطو 
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في    والتي تمثلت   النموذج المقترح،   مكونات ، الأول:  ولقد تضمنت الاستمارة جزئين      
القيادية  تحديد  أ(  ) المرشحين    القياداتتحديد  و)ب(    الحاسمة  / المهمةالمناصب  من 

  :الثاني بينما الجزء    للقيادات الحالية في  داء الوظي لأتقييم ا  و)ج(   الجداراتذوي    للتعاقب 
 آليات التنفيذ المقترحة. 

استطلاع      استمارة  عرض  من  الانتهاء  علىوبعد  أهم    الرأي  أن  تبين  الخبراء،  السادة 
 : يليالآراء والمقترحات تمثلت فيما  

بعنوان   الأول:  بالجزء  يتعلق  المقترح   مكوناتفيما  تمثلت ،  النموذج  ثلاث  والتي    في 
 : كالآتي وهي رئيسية، مراحل

القيادية   ( أ) المناصب  العبارةالحاسمة  /المهمةتحديد  صياغة  تعديل  تم  تحديد  إلى    : 
المؤثرةالمناصب   المهمة  بأرقام  القيادية  العبارات  صياغة  تعديل  تم  كما   ،

 : يلي( لتصبح كما  8،7،6،5،3،2)
المنصب   -2 شاغل  ومسؤوليات  مهام  على    القيادي ترتكز  بها  الحكم  يتم  معايير  على 

 . كفاءة وفعالية أداء هذه المهام 
 .   تال  يتطلبها شاغل كل منصب التي  تحديد المهارات والقدرات والكفاءات  -3
المناسب لا -5 المنصب  يحدد التوقيت  حالة المغادرة أو  في    القياديستعداد شغل الفرد 

 . التقاعد 
 . شترك مع المناصب القيادية الأخرى تالتي  توضيح المهام والمسؤوليات  -6
 .تحقيق أهداف الجامعةفي  لها الأثر الواضح التي  تحديد المناصب القيادية  -7
المهمة  تر ت -8 القيادية  المناصب  وفاعلية  بط  كفاءة  لرفع  والمستمر  الدائم  بالتطوير 

 الجامعة وتميز أدائها. 
للتعاقب:تحديد   ( ب) المرشحين  من  القيادية  إلى  الجدارات  العبارة  صياغة  تعديل    تم 

العبارات  ، كما تم تعديل صياغة  تحديد القيادات من المرشحين للتعاقب ذوي الجدارات 
 : يلي( لتصبح كما 16،13،12،11،10،9بأرقام )

تناسب متطلبات شغل المناصب القيادية  التي  البحث عن الجدارات القيادية المرشحة   -9
 . بالجامعة
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المناصب القيادية الحالية والمستقبلية بالجامعة من الجدارات  مقارنة متطلبات شغل   -10
 . المرشحة

التوقيت المناسب بناء على  في  المرشحين المناسبين لشغل المناصب القيادية   اختيار -11
 .معيار الجدارة دون التقيد بالأقدمية

والظل   -12 العمل،  رأس  على  )التدريب  مثل  الجدد  للمرشحين  تدريبية  برامج  عقد 
 . القياديمع متطلبات شغل المنصب   التي تتوافق ( الوظيفي وغيرها، والتدوير  فيالوظي 

للحف -13 آلية  على  اوضع  بإشباع  ذوي    الموهوبينظ  المتميزة  والقدرات  الكفاءات 
 . هم التنموية وطموحاتهم الوظيفيةاحتياجات

  الأهداف وضع  في  المرشحين لشغل المناصب العليا    الثانييشارك قيادات الصف   -16
 . والبقاء ستمراريةللمحافظة على الا الإستراتيجية للجامعةوالغايات  

كمرحلة   تم إضافته: حين مستقبلا  مستمر لإعداد القادة المرش وضع برنامج تدريبي  ( ج)
 ثالثة. 

العبارات بأرقام  تم تعديل صياغة   الحالية: الوظيفي للقيادات تقييم الأداء  ( د)
 : يليلتصبح كما  ( 24،23،21،20،19،18)

 .في وضعهاوأسلوب المشاركة  الوظيفي وأهدافهاتعريف القادة بخطة تقييم الأداء  -18
ذوي  المرشحين   التميز بينفي  رؤية واضحة في نتائج تقييم الأداء الوظي  ضعت -19

 . والتعيين ختيارعملية الافي  القدرات العالية
بين   -20 الوظي التمييز  أدائهم  لتقييم  استمارة  بتطبيق  المرشحة  القيادية  في  الكفاءات 

والدورات التدريبية    -  القدرات القيادية  -  المهارات الإدارية  -  الجوانب الشخصيةتتضمن)
 درجة نجاحه فيما أسند له من مهام لتولي المنصب(.   -المنصبلتولي السابقة  

  تال  ة المرشحة لشغل منصب التنموية للكفاءات القيادي  حتياجاتد الا يتحد  -21
 . فيأدائهم الوظي في وطموحاتهم الوظيفية بناء على تحليل جوانب القوة والضعف  

الوظيفي  إطلاع المرشحين لشغل المناصب القيادية بالنتيجة النهائية لتقييم أدائهم   -23
 . سنوي ا

 بالجامعة.  القياديتخطيط التعاقب في  كآلية فعالة في تطبيق نظام تقييم الأداء الوظي  -24
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صياغة العبارات  ، تم تعديل  : بعنوان آليات التنفيذ المقترحةالثاني فيما يتعلق بالجزء  
 : يلي( لتصبح كما  2،3،4،8،12،15بأرقام )

ها من الكفاءات والجدارات  احتياجاتلتحديد   اية المستهدفة دوري  تحليل الوظائف القياد -2
 المطلوبة. 

مختلف مستوياتهم وتخصصاتهم من  في بين جميع القادة   القيادينشر ثقافة التعاقب  -3
 برامج تنمية الجدرات للقيادات الجامعية. لقاءات خلال حضور ورش عمل و 

بالجامعة من خلال وضع   القيادي إعداد خطة التعاقب في  يشارك القيادات العليا  -4
عليهم   الاعتماد وإعدادهم وتأهيلهم و  الثانيقيادات الصف   ختيار معايير موضوعية لا

 . مستقبلا  
الكفاءات والقدرات  ذوي توفير بيئة عمل جاذبة للاحتفاظ بالمواهب من القيادات   -8

 . المتميزة
من   القيادي إعداد وتصميم برنامج تخطيط التعاقب في  الثانييشارك قيادات الصف  -11

 . واختبارها وتنفيذها حيث وضع الممارسات الجديدة 
تحديد ومعرفة في خرى  الأ التكامل بين دور إدارة الموارد البشرية وبين الإدارات  -12

 . الجامعة الحالية والمستقبلية من الجدارات القيادية المطلوبة للوظائف الشاغرة  احتياجات 
تتعلق بنظام الحوافز)العلاوات والمكافآت( لدعم  ئحة تنفيذية  لاالجامعة تقترح   -15

 . إطار القوانين والقرارات في   القياديإعداد خطة التعاقب  في  مشاركة القيادات 
المتضمنة        العبارات  على  المقترحة  التعديلات  إجراء  تم  استطلاع  في  ولقد  استمارة 

و أيالر  تعدي   %80نسبة  ب اتفقت  التي  ،  على  الخبراء  السادة  آراء  بالتعديل  من  وذلك  لها، 
و  والحذف،  إلىرائهم  آمن  الاستفادة  والإضافة  الوصول  في  النهائية    ومقترحاتهم  الصورة 

 للنموذج المقترح. 
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يمكن تحديد مكونات النموذج المقترح لتخطيط التعاقب القيادي  ضوء ما تقدم،  في و     
 (*) للشكل التالي: اوفق  بالجامعات 

يمر بأربع مراحل    بالجامعات  القياديتخطيط التعاقب    ضح من الشكل السابق أن يت 
الجامعة في  أساسية مترابطة ومتكاملة بداية  من تحديد المناصب القيادية المهمة الشاغرة  

  في إطار  ها وتأهيلها وتنمية قدراتهااختيار قيادية مؤهلة يتم    ر جدارات يوفبما يمكنها من ت
تدريبي  وصولا    مستمر   برنامج  المرشحين  القادة  في  الوظي  الأداءتقييم  بمرحلة    لتطوير 

وصولهم    للقيادات  المتوقع  مستوى إلى  لضمان  يساهم    الأداء  الميزة  في  بما  تحقيق 
للجامعة،   المستدامة  تساعد  التي  موضوعية  المعايير  ال  فق مجموعة منوذلك و التنافسية 

الجامعية    اختيارفي   يحققالقيادات  عمليات    بما  لتولي  السلس    الانتقال و   الترقينجاح 
القيادية بها وتطويرها بشكل أفضل    الاحتفاظ  واستقطاب المواهب القيادية و   ،  المناصب 

واستعداد    القياديعبر جميع المستويات التنظيمية بما يتوافق مع متطلبات شغل المنصب  
وبما   والمستقبلية،  الحالية  التحديات  والمستمفي  يساهم  لمواجهة  الدائم  لرفع  التطوير  ر 

   وتميز أدائها. كفاءة وفاعلية الجامعة

 

 تانمن تصميم الباحثالشكل الموضح ( *)
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والتي تتضح في   ،  وفيما يلي عرض لمكونات النموذج المقترح التي تم التوصل إليها     
 : ةالنقاط التالي

 :الآتيفي  تمثلت  التي  النموذج المقترح، و   مكونات:أولا  
 تضمنت المراحل التالية:التي  بالجامعات، و   القياديمراحل تخطيط التعاقب   (1)
 ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:  تحديد المناصب القيادية المهمة ( أ)

 يتواجد فيه.الذي  الموقع  أهمية أو   المكان  ثمن حي  القياديتميز المنصب   -1
يلللتم الحكلللم بهلللا عللللى  معلللايير عللللى القيلللاديترتكلللز مهلللام ومسلللؤوليات شلللاغل المنصلللب  -2

 أداء هذه المهام.كفاءة وفعالية 
 .تال  يتطلبها شاغل كل منصب  التي  تحديد المهارات والقدرات والكفاءات   -3
حسللب متطلبللات الكفللاءات  القيللاديتحللدد الدرجللة الوظيفيللة المناسللبة لشللاغل المنصللب  -4

 والمهارات اللازمة لها.
حالللة المغللادرة أو فللي  القيللادييحللدد التوقيللت المناسللب لاسللتعداد شللغل الفللرد المنصللب  -5

 التقاعد.
 توضح المهام والمسؤوليات التي تشترك مع المناصب القيادية الأخرى. -6
 تحقيق أهداف الجامعة.في لها الأثر الواضح  التي  تحدد المناصب القيادية   -7
دائم والمستمر لرفع كفللاءة وفاعليللة الجامعللة ترتبط المناصب القيادية المهمة بالتطوير ال -8

 وتميز أدائها.
تمثللللل القيللللادات التللللي و  الجددددداراتذوي  مددددن المرشددددحين للتعاقددددب القيدددداداتتحديددددد  ( ب)

تجعلهللم  تفللوق العاديللة والإدارية بما لديهم مللن مللؤهلات وكفايللات وخبللرات متميللزة   الأكاديمية
 :ويتحقق ذلك من خلال ما يلي  الأداء المتميز،إلى  قادرين على الوصول بالجامعة 

تناسللب متطلبللات شللغل المناصللب القياديللة التللي البحث عن الجدارات القياديللة المرشللحة  -1
 بالجامعة.

مقارنللة متطلبللات شللغل المناصللب القياديللة الحاليللة والمسللتقبلية بالجامعللة مللن الجللدارات  -2
 المرشحة.

التوقيللت المناسللب بنللاء علللى فللي  المرشحين المناسللبين لشللغل المناصللب القياديللة    اختيار -3
 معيار الجدارة دون التقيد بالأقدمية.

هم احتياجللاتالكفللاءات والقللدرات المتميللزة بإشللباع ذوي  وضع آلية للحفاظ على الموهوبين   -4
 التنموية وطموحاتهم الوظيفية.
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المناصلللب القياديلللة بنلللاء عللللى لتلللولي الجلللدارات ملللن المرشلللحين الحلللاليين  اختيلللاريعتملللد  -5
 نتائج الأداء المتميز.  

لضلللمان  القيلللادييختلللار المرشلللحين الحلللاليين بنلللاء عللللى خطلللة دوريلللة معتملللدة للتعاقلللب  -6
 .الأعلىإلى  عملية الترقية السلسة من المناصب الدنيا  

 الأهللدافوضللع فللي المرشللحين لشللغل المناصللب العليللا  الثللانييشللارك قيللادات الصللف  -7
 والبقاء.  ستمراريةللمحافظة على الا  الإستراتيجية للجامعةوالغايات  

( للنهلللوض بقلللدرات ومهلللارات قيلللادات الجملللاعي-الفلللردي)المهنيتلللوفير فلللرص التطلللوير  -8
 المناصب العليا.لتولي  المرشحين    الثانيالصف  

ويتحقللق ذلللك مللن  لإعددداد القددادة المرشددحين مسددتقبلا  ر مسددتم وضددع برنددامج تدددريبي ( ج)
 :يليخلال ما 

فللي المقتللرح   عللن البرنللامج التللدريبيمللن إدارة المللوارد البشللرية يكللون مسللئولا   يعللين منسللق -1
ويسللجل  الاتصللال الللدائم بالقللادة المرشللحينو  القيللاديومتطلبللات المنصللب  احتياجللاتضللوء 

 .ويقيم تقدم المرشحين لتحديد المتقدمين للمناصب القيادية
تللوفير قاعللدة بيانللات يسللجل فيهللا إجللراءات التللدريب وتقللدم المرشللحين للللدورات المطلوبللة  -2

 .عند الترقيات  ختيارالافي تساعد القيادات العليا    محدد  تال  المرتبطة بمستوى  
الأنشللطة الفعليللة ويقيلليم مهللارات وقللدرات  ايللدون فيهلل  إعللداد مصللفوفة للبرنللامج التللدريبي -3

إطلللار القيلللام بالمهلللام والأدوار فلللي  التطويريلللة للقيلللادات المرشلللحة حتياجلللاتلتتبلللع الا القلللادة 
 .المناصب القياديةلتولي    الكفاءة والمهارة المطلوبة  إلى مستوى لضمان وصولهم    المماثلة

لتللللولي )تعريللللف الوظللللائف للكفللللاءات( للقللللادة المرشللللحين  إعللللداد إسللللتمارة تحليللللل فللللردي -4
البرنللامج التللدريبي فللي المشاركين  احتياجات -الكفاءات الحاليةالمناصب القيادية تتضمن )

 .فرص التغيير والإبداع( -  والتوقعات المهنية  الأهداف -
للمرشللحين الجللدد مثللل )التللدريب علللى رأس العمللل، والظللل  متنوعللة عقللد بللرامج تدريبيللة -5

تتوافللق مللع متطلبللات شللغل التي وغيرها(  ، والتدريب المختلطفي والتدوير الوظي  الوظيفي،
 المنصب القيادي.

 أسللاليبوتتضللمن ) القياديللة المناصللبلتللولي تحديللد مجللالات التطللوير للقللادة المرشللحين  -6
خطلللة تنفيذيلللة لإدارة  إعلللداد - المهنيلللة الاهتملللام القلللدرات و تقيللليم  - ريلللة حديثلللةقياديلللة وإدا

   العلاقات التنظيمية بين الأعضاء(  - إدخال طرق جديدة للعمل -  المنصب المرشح له
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خطللللط إدارة الأداء الخاصللللة بهللللم فللللي إعللللداد خطللللة تطللللوير فرديللللة لكللللل مرشللللح تللللدمج  -7
والخبللللللرة المهنيللللللة  - والمنصللللللب المرشللللللح للللللله - الللللللوظيفي للمرشللللللحوتتضللللللمن )المسللللللار 

 وتنللائج الأداء المتوقللع - والتللدريب اللللازم لإعللدادهم للمسللؤوليات الجديللدة  - المتخصصللة
 وإجراءات المتابعة(. -

 :ويتحقق ذلك من خلال ما يلي  للقيادات الحالية  تقييم الأداء الوظيفي ( د)
 وأهدافها وأسلوب المشاركة في وضعها.  الوظيفيتعريف القادة بخطة تقييم الأداء   -1
القللدرات ذوي التميللز بللين المرشللحين فللي رؤية واضحة في تضع نتائج تقييم الأداء الوظي -2

 والتعيين.  ختيارعملية الافي العالية  
في التمييلللللز بلللللين الكفلللللاءات القياديلللللة المرشلللللحة بتطبيلللللق اسلللللتمارة لتقيللللليم أدائهلللللم اللللللوظي -3

والللدورات التدريبيللة  - القللدرات القياديللة - المهللارات الإداريللة - الشخصللية تتضللمن)الجوانب
 درجة نجاحه فيما أسند له من مهام لتولي المنصب(.    -المنصبلتولي  السابقة  

 قيللللللاديالتنمويللللللة للكفللللللاءات القياديللللللة المرشللللللحة لشللللللغل منصللللللب  حتياجللللللاتتحديللللللد الا -4
 .الوظيفيهم  أدائفي وطموحاتهم الوظيفية بناء على تحليل جوانب القوة والضعف  

المناصلللب القياديلللة بنلللاء عللللى تقيللليم أدائهلللم لتلللولي تصللميم البلللرامج التدريبيلللة للمرشلللحين  -5
 الوظيفي.

اللللوظيفي إطللللاع المرشلللحين لشلللغل المناصلللب القياديلللة بالنتيجلللة النهائيلللة لتقيللليم أدائهلللم  -6
 .سنوي ا

 بالجامعة.  القياديتخطيط التعاقب  في كآلية فعالة في  تطبيق نظام تقييم الأداء الوظي -7
 :ةالمقترح  ثانيا : آليات التنفيذ

بمثابللة بالجامعللات  القيللاديالمقترحللة لتنفيللذ نمللوذج تخطلليط التعاقللب  الآليللاتتعللد 
القيلللادات بالجامعلللات بملللا يحقلللق  اختيلللارمعلللايير  وتحسلللين فلللي تطلللويرإجلللراءات فعليلللة 

، كملللا يمكلللن ملللن خللللال اتبلللاع وتميزهلللا اسلللتدامة نجلللاح وبقلللاء الجامعلللات وتطلللوير أدائهلللا
بعض المعوقات التي قللد تعتللرض تنفيللذ النمللوذج المقتللرح فللي   علىالتالية التغلب    الآليات
 :يليما   الآلياتوتتضمن تلك  الواقع،  

عليهلللا فلللي  الاعتملللاددارات القياديلللة المرشلللحة و إعلللداد قاعلللدة بيانلللات شلللاملة بالكفلللاءات والجللل  -1
 جميع المستويات التنظيمية بالجامعة.  في  لتولي المناصبتأهيلهم  

 ها من الكفاءات والجدارات المطلوبة.احتياجاتو   ادوري  تحليل الوظائف القيادية المستهدفة    -2
مختلللف مسللتوياتهم وتخصصللاتهم مللن فللي بللين جميللع القللادة  القيللادينشللر ثقافللة التعاقللب   -3
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 خلال حضور ورش عمل ولقاءات وبرنامج تنمية الجدارات للقيادات الجامعية.  
بالجامعللة مللن خلللال وضللع معللايير  القيللاديإعداد خطللة التعاقللب في  شارك القيادات العليا  ت -4

ة لإعللللدادهم وتللللأهيلهم يلللل قتللللراح بللللرامج تدريباو  الثللللانيقيللللادات الصللللف  ختيللللارموضللللوعية لا
 .مستقبلا  للاعتماد عليهم  

ضللوء التغييللرات فللي مللن القيللادات  الثللانيبيللة متقدمللة ومتخصصللة للصللف تدريإعداد دورات   -5
 المستقبلية للوظائف الشاغرة.    حتياجاتوالا

مثللل التللدريب علللى رأس العمللل، والللتعلم مللن الآخللرين، ات الإسللتراتيجيمللن بعللض  الاسللتفادة  -6
بنللوع  تنظيملليإمللداد كللل مسللتوى في فللي والظللل الللوظي الللوظيفي،والتللدوير  ،الموجللهوالتللدريب 

 .  الأعلىالتعلم والخبرة الملائمة للمستوى  
التقيلليم المسللتمر لأداء شللاغلي المناصللب القياديللة المسللتهدفة مللن خلللال مطابقللة المعللارف  -7

تلللم التلللي زات الإنجلللاالنتلللائج و المنصلللب ملللع لتلللولي والمهلللارات والخبلللرات واللللدورات السلللابقة 
 تحقيقها.  

 الكفللاءات والقللدرات المتميللزة ذوي تللوفير بيئللة عمللل جاذبللة للاحتفللاظ بالمواهللب مللن القيللادات  -8
 .واستقطابها

المسللللتويات التنظيميللللة فللللي القيللللادات للمناصللللب وتعييللللنهم  اختيللللاراعتمللللاد الجامعللللة عمليللللة  -9
يتفللق مللع المعللايير العالميللة المختلفللة علللى معيللار الجللدارة وتميللز الأداء وللليس الأقدميللة بمللا 

 التنافسية.
وضع وثيقة معللايير موضللوعية يللتم مللن خلالهللا في خبرة الجامعات الأخرى    الاستفادة من -10

السلللس دون تللأثير علللى  الانتقللالو  الترقلليالجللدارات القياديللة لضللمان نجللاح عمليللات  اختيللار
 أداء الجامعة.  

مللن  بالجامعللة القيللاديلتعاقللب إعللداد برنللامج تخطلليط افللي  الثللانييشللارك قيللادات الصللف  -11
الجهللود التطويريللة فللي المسللاهمة الجديدة واختبارهللا وتنفيللذها و   القيادية  الممارسات  نقلحيث  

 .القياديالمنصب    احتياجاتوتصميم برامج تدريبية تناسب متطلبات و   المستمرة 
تحديلللللد ومعرفلللللة فلللللي التكاملللللل بلللللين دور إدارة الملللللوارد البشلللللرية وبلللللين الإدارات الأخلللللرى   -12

 الجامعة الحالية والمستقبلية من الجدارات القيادية المطلوبة للوظائف الشاغرة.  احتياجات
عقد اجتماعات ولقاءات وورش عمل مستمرة علللى جميللع المسللتويات التنظيميللة بالجامعللة  -13

 .  القياديخطة التعاقب  في لذي تحقق  لفحص ومراجعة التقدم ا
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مللن حيللث  القيللاديتخطلليط التعاقللب فللي تحديللد أدوار ومسللؤوليات كللل مجموعللة مشللاركة  -14
ين لضلللمان توافللللق الإسلللتراتيجيرئللليس الفريلللق، وخبلللراء إدارة الملللوارد البشلللرية، والمخططلللين 

 .الإستراتيجية للجامعةوالغايات    الأهدافتخطيط التعاقب مع 
بنظللام الحللوافز)العلاوات والمكافللآت( لللدعم مشللاركة  تنفيذيللة تتعلللقتقتللرح الجامعللة لائحللة  -15

 إطار القوانين والقرارات. في    القياديإعداد خطة التعاقب   فيالقيادات  
 :ات التنفيذمعوق  :اثالث  

 القيللللاديتقللللف دون تطبيللللق نمللللوذج تخطلللليط التعاقللللب  التلللليوتتمثللللل أهللللم المعوقللللات 
 :يليبالجامعات المصرية فيما 

الم  -1 البيروقراطية  والترقية  و   القيادات  اختيار  في  تبعةالنظم  المهنية  والتنمية  التوظيف 
الجامعات التي   قدرة  من  التعاقب    تحد  لتخطيط  الممارسات  أفضل  نماذج  استخدام  من 

   .القيادي
مشاركةالافتقار   -2 مع    إلى  المستقبل  قيادات  وإعداد  تطوير  برامج  في  العليا  القيادات 

 . مقاومة التغيير
المرشحين -3 القيادية  نقص  هيئة    للمناصب  أعضاء  بين  المنضبط  غير  التطور  بسبب 

 . التدريس والإداريين 
  الانتقال تحقيق  للقيادات ل   ة تخطيط التعاقب في إعداد صف ثان  قافبث الاهتمام  ضعف    -4
 بالجامعة.  السلس في المستقبل وضمان استدامة القيادة   الترقيو 
الدور   -5 تكامل  المستفيدة الذي  ضعف  الإدارات  مع  البشرية  الموارد  إدارة  به  في    تقوم 

بالجامعة التنظيمية  ومعرفة    المستويات  من  احتياجاتلتحديد  للمناصب  ها  المرشحين 
 . القيادية المستهدفة

  ضعف كفاية البرامج التدريبية المتاحة من حيث الكم والكيف لتنمية القدرات القيادية  -6
 . الكفاءات والمهارات المطلوبة  إلى مستوى لضمان وصول المرشحين  
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 (lxxix  ،العالي التعليم  وزارة  مصر  (  فى  العالى  التعليم  لتطوير  الحكومة  وحدة    2030-2015إستراتيجية  )القاهرة:   ،

 7(، ص2015التخطيط الإستراتيجي ودعم السياسات،  
 (lxxxا العلمي،  ( وزارة  العالى والبحث  ،  2019والخطة المستقبلية للوزارة    2018إنجازات وزارة التعليم العالي من  لتعليم 

 .81، ص2018القاهرة: وزارة التعليم العالى، ديسمبر  
 (lxxxi  ،الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد )يئة  ، الإصدار الثاني، القاهرة: الهورشة عمل معايير اعتماد الجامعات

 3-2(، ص ص  2017القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد، أبريل  
 (lxxxii جامعة القاهرة )91-90، القاهرة : جامعة القاهرة، ص ص  2020  -2015، الخطة الاستراتيجية لجامعة القاهرة 
 (lxxxiii  ،جامعة أسيوط )  37-36، جامعة أسيوط، ص ص2019  -2014الخطة الإستراتيجية لجامعة أسيوط 
 (lxxxiv  جامعة )  ،88، جامعة طنطا، ص2020-2015الخطة الإستراتيجية لجامعة طنطا  طنطا 
 (lxxxv  سامية مصطفى مطاوع ونوال حلمى مرسي، "تطوير الممارسات الإدارية للقيادات الجامعية على ضوء مدخل الإدارة )

، 234م، ص ص  2014، نوفمبر  50، العدد  17، مجلد    مجلة الإدارة التربوية الجمعية المصرية للتربية المقارنةالإستراتيجية"،  
238 
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 (lxxxviإسترات" سليمان،  البدرى كمال  حنان  لجامعة  (  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  التنظيمي  التعليم  دور  لتفعيل  مقترحة  يجية 
 461 -459م، ص ص  2019، مارس  59، العدد    المجلة التربوية كلية التربية جامعة سوهاجأسيوط"،  

 (lxxxvii أدا لتطوير  المواهب مدخل  "إدارة  السمان ومصطفى محمد محمد محمود،  المعطي وأحمد محمد  ء  ( أحمد حسين عبد 
 271-270م ، ص ص 2018، يونية  129، العدد  19، السنة  مجلة الثقافة والتنمية القيادات الإدارية بجامعة أسيوط"،  

 (lxxxviii  ،"الجودة متطلبات  ضوء  في  الجامعية  القيادات  اختيار  "معايير  محمد،  السلام  عبد  حافظ  وفاء  الخدمة (  مجلة 
  218م، ص  2017، يناير  57، العدد  6، المجلد  الاجتماعية 

 (lxxxix  بجامعة التنظيمى  الأداء  تحسين  في  للإبداع  الداعمة  القيادية  الممارسات  "دور  سليم،  أحمد  فريد  سادات  أسماء   )
 220م ، ص2019،  2، العدد  مجلة البحوث المالية والتجاريةبورسعيد"،  

 (xcللم التميز  الوادي فى ضوء معايير  المؤسسي بجامعة جنوب  الأداء  "تطوير  الأوربية لإدارة  ( محمد جاد حسين أحمد،  ؤسسة 
التميز"،   لإدارة  الأوروبي  النموذج  المقارنةالجودة  للتربية  المصرية  الجمعية  التربوية،  الإدارة  السابع،  مجلة  العدد  الثانية،  السنة   ،

 ص ص،  2015ديسمبر  
  (xciهبة الله أحمد آلهم، "إدارة التغيير كمدخل لتطوير الأداء الإداري للقيادات الأكاديمية بالج )  ،"مجلة جامعة امعات المصرية

 . 176 -175م، ص ص  2019، الجزء الثالث،  12، العدد  الفيوم للعلوم التربوية والنفسية  
 (xcii محمود مصطفى حسن محمود هلال، "بعض الخبرات العالمية المتقدمة في مجال الإدارة الجامعية وكيفية الاستفادة منها في )

 27، ص2018، العدد الأول، يناير  6، المجلد  ء الجامعيمجلة تطوير الأدامصر: دراسة وصفية" ،  
 (xciii  جامعة في  تحقيقها  وإمكانية  للجامعات  العالمية  التصنيفات  لمعايير  تحليلية  دراسة   " إسماعيل،  حسين  ربه  عبد  على   )

 . 242  -240م ، ص ص  2015، أكتوبر  60، العدد  جامعة طنطا   –مجلية كلية التربية  المنصورة"،  
 (xciv  إسلام محمد فايز بيومى الشتري، "الممارسات الإدارية الأخلاقية ودورها في زيادة كفاءة الأداء الجامعي: دراسة مقارنة )

الخاصة"،   والجامعات  الحكومية  الجامعات  السويسبين  قناة  والبيئة جامعة  التجارية  للدراسات  العلمية  السابع،  المجلة  المجلد   ،
 . 334م، ص2016العدد الرابع،  

xcv (xcv  أحمد عبد الله الصغير البنا، "أساليب اختيار وتدريب القيادات الجامعية بمصر: دراسة تحليلية للواقع ورؤية للتطوير في )
  491م، ص2016، العدد الخامس،  26، المجلد    جامعة الإسكندرية  –مجلة كلية التربية  ضوء مؤشرات الجودة"،  
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 المبدئية( الصورة 1ملحق رقم )

 استطلاع رأي حول نموذج مقترح لتخطيط التعاقب القيادي في الجامعات المصرية

 السيد الأستاذ الدكتور/................. 

 بعد التحية والتقدير،،،،

مقترح          "نموذج  بعنوان  إطار إجراء بحث  في  الاستمارة  التعاقب  تأتي هذه  لتخطيط 

"وذلك بهدف التعرف على آراء ومقترحات سيادتكم بشأن    القيادي في الجامعات المصرية
بيئة   مع  يتوافق  بما  لتنفيذه  المقترحة  الآليات  من  ومجموعة  المقترح  النموذج  أبعاد 

 الجامعات المصرية. 

بأنه عملية منهجية منظمة مستمرة لإعداد وتطوير    تخطيط التعاقب القياديويشير       
ليكونوا   المناسب  التوقيت  المناسبة والاحتفاظ بهم في  القيادية  الكفاءات والمواهب  أفضل 
ضوء   في  والمستقبلة  الحالية  بأدوارهم  والقيام  القيادية  المناصب  لتولي  استعداد  على 

يحقق   وبما  الجامعة  من إستراتيجية  المصلحة  أصحاب  أو  المستفيدين  وتطلعات  أهدفها 
 خدماتها ويضمن لها البقاء والاستدامة بين غيرها من الجامعات.   

فللي هللذا المجللال، لللذا ترجللو  وفللي ضللوء مللا تتمتعللون بلله سلليادتكم مللن خبللرات واسللعة
( أمللام العبللارة التللى ترونهللا مناسللبة أو ✓بوضللع علامللة ) سلليادتكم التفضلللمللن  الباحثتللان

غير مناسبة، وإضافة مللا ترونلله سلليادتكم مللن آراء ومقترحللات ثمينللة تسللهم فللي إثللراء البحللث 
 وتحقيق الهدف منه.

    
 وتفضلوا سيادتكم بقبول فائق الاحترام والتقدير،،،، 

 
   الباحثتان                                                                    
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 النموذج المقترح وهي كالأتي: مكوناتأولا : 
 م

 

 العبددددددارات 

 رأي المحكمين  
 تعديل غير مناسبة مناسبة

  مراحل نموذج تخطيط التعاقب القيادي بالجامعات، وتتضمن: (1)
  تحديد المناصب القيادية المهمة/ الحاسمة وتتضمن:  ( أ)

    تميز المنصب القيادي من حيت المكان الذي يتواجد فيه. 1
تركيللز مهللام ومسللؤوليات المنصللب علللى معللايير يللتم الحكللم بهللا  2

 على كفاءة وفعالية أداء المهام.
   

    يتطلب كل منصب قيادى مهارات وقدرات وكفاءات مستقلة به. 3
تحدد الدرجة الوظيفية المناسبة لشاغل الوظيفة حسب متطلبات  4

 الكفاءات والمهارات اللازمة لها.
   

تحللدد بدقللة الوقللت المناسللب لإمكانيللة شللغل المنصللب فللى حالللة    5
 المغادرة أو التقاعد. 

   

توضيح كل المهام والمسؤوليات ذات العلاقة بالمنصب القيادي  6
 وتشترك مع المناصب القيادية الأخرى.

   

تحلللدد أهميلللة المناصلللب القياديلللة التلللي لهلللا الأثلللر الواضلللح فلللى  7
 الجامعة.تحقيق أهداف 

   

تللللللرتبط المناصللللللب القياديللللللة المهمللللللة بالمحافظللللللة علللللللى الميللللللزة  8
 التنافسية المستدامة للجامعة.

   

 عبارات أخرى يمكن إضافتها:  
▪ ................................................................... 

▪ .................................................................... 

▪ .................................................................... 

▪ .................................................................... 
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  ، وتتضمن:ات القيادية من المرشحين للتعاقبتحديد الجدار  ( أ)
يبحللث عللن الجللدارات القياديللة المرشللحة التللي تناسللب احتياجللات  9

 ومتطلبات المناصب القيادية بالجامعة.
   

يقارن احتياجات المناصب القيادية الحالية والمستقبلية بالجامعة  10
 المرشحة الموجودة فعلي ا.من الجدارات 

   

يختللار المرشللحين المناسللبين لشللغل المناصللب القياديللة المناسللبة  11
وفلللي التوقيلللت المناسلللب بنلللاء  عللللى معيلللار الجلللدارة دون التقيلللد 

 بالأقدمية.

   

تطوير المرشحين الجدد الحلالين علن طريلق بلرامج تدريبيلة مثلل  12
اللوظيفي، والتلدوير اللوظيفي )التدريب على رأس العملل، والظلل  

 وغيرها( التي تتوافق مع احتياجات المنصب القيادي الحالي.

   

يوضلللع آليلللة للحفلللاظ عللللى الموهلللوبين ذوي الكفلللاءات والقلللدرات  13
 المتميزة لإشباع احتياجاتهم التنموية وطموحاتهم الوظيفية. 

   

يعتمد اختيار الجدارات من المرشحين الحاليين لتولي المناصب  14
 القيادية على نتائج الأداء المتميز المستهدفة.   

   

يعتملللللد المرشلللللحين الحلللللاليين بنلللللاء عللللللى خطلللللة دوريلللللة معتملللللدة  15
للتعاقللب القيللادي لضللمان عمليللة الترقيللة السلسللة مللن المناصللب 

 الدنيا إلى الأعلى.

   

القلللادة ملللن الصلللف الثلللاني المرشلللحين لتلللولي المناصلللب يشلللارك  16
العليلللللا فلللللي تحقيلللللق الأهلللللداف والغايلللللات الإسلللللتراتيجية للجامعلللللة 

 للمحافظة على الاستمرارية والبقاء.

   

الجملللللاعي( للنهلللللوض -تلللللوفير فلللللرص التطلللللوير المهني)الفلللللردي 17
بقلللدرات ومهلللارات القلللادة ملللن الصلللف الثلللاني المرشلللحين لتلللولي 

 العليا.المناصب 
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 عبارات أخرى يمكن إضافتها:
▪ ......................................................... 

▪ ......................................................... 

▪ .......................................................... 

▪ .......................................................... 

 

  )ج( تقييم الإداء الوظيفي للقيادات الحالية،ويتضمن:

يُعللللرف القللللادة بخطللللة تقيلللليم الأداء الللللوظيفي وأهللللدافها وأسلللللوب  18
 المشاركة فيها.

   

تقييم الأداء الوظيفي للأفراد بالجامعة يعتمد على رؤية واضحة  19
 في اختيار وتعيين المرشحين ذوي القدرات العالية.

   

 -تقسللللم اسللللتمارة تقيلللليم الأداء الللللوظيفي إلى)جوانللللب شخصللللية  20
اللللدورات التدريبيلللة السلللابقة  -قلللدرات قياديلللة  -مهلللارات إداريلللة 

ملللللن مهلللللام لتلللللولي نجاحللللله فيملللللا أسلللللند لللللله  -لتلللللولي المنصلللللب 
المنصلللب( بملللا يسلللهم فلللي تحديلللد الكفلللاءات القياديلللة والمواهلللب 

 والتمييز بينها.

   

يسللاعد التعللرف علللى نقللاط القللوة والضللعف فللي الأداء الللوظيفي  21
للمرشللللللح باسللللللتمارة التقيلللللليم فللللللي معرفللللللة احتياجللللللاتهم التنمويللللللة 

 وطموحاتهم الوظيفية.

   

للمرشلللحين لتلللولي المناصلللب القياديلللة تصلللميم البلللرامج التدريبيلللة  22
 بناء على تقييم الأداء الوظيفي.

   

يتم إطلاع المرشحين للمناصب القيادية بالنتيجة النهائية لتقيليم  23
 الأداء الوظيفي السنوي.

   

كإسللتراتيجية فعالللة  تطبللق الجامعللة نظللام تقيلليم الأداء الللوظيفي 24
 في تخطيط التعاقب القيادي.
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تسللهم تقللارير تقيلليم الأداء الللوظيفي فللي تنميللة وتطللوير مهللارات  25
 وقدرات الصف الثاني للقيادات.

   

 عبارات أخرى يمكن إضافتها:
▪ ......................................................... 

▪ ......................................................... 

▪ .......................................................... 

▪ .......................................................... 

   

 

 م
 

 العبددددددارات 

 رأي المحكمين  
 تعديل غير مناسبة مناسبة

 ( آليات التنفيذ المقترحة، وتتضمن: 2)        
إعداد قاعدة بيانلات شلاملة بالجلدارات القياديلة المسلتهدفة لتأهيلل  1

 لتولي المناصب في جميع المستويات التنظيمية بالجامعة.
   

تحليللل الوظللائف أو المناصللب القياديللة المسللتهدفة بصللفة دوريللة  2
 الكفاءات والجدارات المطلوبة.بهدف واحتياجاتها من 

   

غللللرس ثقافللللة التعاقللللب القيللللادي لللللدى جميللللع القللللادة فللللي مختلللللف  3
مسللتوياتهم وتخصصللاتهم فللي ضلللوء برنللامج تطللوير القللادة التلللي 

 تقوم به الجامعة.

   

دعللم القيللادات العليللا لخطللة التعاقللب القيللادي فللي اختيللار وتأهيللل  4
مهلللللاراتهم والاعتملللللاد علللللليهم الصلللللف الثلللللاني للقيلللللادات لتطلللللوير 

.  مستقبلا 

   

إعلللداد دورات تدريببيلللة متقدملللة ومتخصصلللة للصلللف الثلللاني ملللن    5
القيللادات فللي ضللوء التغييللرات والاحتياجللات المسللتقبلية للوظللائف 

 الشاغرة.
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الأسللللتفادة مللللن بعللللض الإسللللتراتيجيات مثللللل التللللدريب علللللى رأس  6
والتلللللللدريب الموجللللللله والتلللللللدوير العملللللللل، واللللللللتعلم ملللللللن الآخلللللللرين، 

الللوظيفي، والظللل الللوظيفي فللي إمللداد كللل مسللتوى تنظيمللي بنللوع 
 التعلم والخبرة الملائمة للمستوى الأعلى.

   

التقيللليم المسلللتمر لإداء القيلللادات المسلللتهدفة ملللن خللللال مطابقلللة  7
المعللارف والمهللارات والخبللرات والللدورات السللابقة لتللولي المنصللب 

 الإنجازات التي تم تحقيقها.مع 

   

خللللق بيئلللة عملللل جاذبلللة للاحتفلللاظ بالمواهلللب ملللن القيلللادات ذوي  8
 الكفاءات والقدرات المتميزة.

   

تعتمد الجامعة فى عملية اختيار وتعيين القيادات للمناصلب فلي  9
المستويات التنظيمية المختلفة عللى معيلار الجلدارة وتميلز الأداء 

 الأقدمية بما يتفق مع المعايير التنافسية.وليس 

   

الاسللتفادة مللن خبللرة الجامعللات الأخللرى فللي وضللع وثيقللة معللايير  10
قياسللللية موضللللوعية يللللتم مللللن خلالهللللا اختيللللار الجللللدارت القياديللللة 

نجاح عمليلات الترقلي والانتقلال السللس دون تلأثير عللى لضمان  
 أداء الجامعة.

   

مشللللاركة قيللللادات الصللللف الثللللاني فللللي تصللللميم برنللللامج تخطلللليط  11
الإجللللراءات والممارسللللات الجديللللدة التعاقللللب القيللللادى مللللن حيللللث 

 واختبارها وتنفيذها.

   

تكامللل بللين دور إدارة المللوارد البشللرية مللع الإدارات الأخللرى فللي  12
تحديلللللد ومعرفلللللة احتياجلللللات الجامعلللللة الحاليلللللة والمسلللللتقبلية ملللللن 

 الجدارات القيادية المطلوبة للوظائف الشاغرة. 

   

عقلللد اجتماعلللات ولقلللاءات وورش عملللل عللللى جميلللع المسلللتويات  13
المحقق باستمرار في التنظيمية بالجامعة لفحص ومراجعة التقدم 

 خطة التعاقب القيادي.
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تحديللللد أدوار ومسللللؤوليات كللللل مجموعللللة مشللللاركة فللللي تخطلللليط  14
وخبللراء إدارة المللوارد التعاقللب القيللادي مللن حيللث رئلليس الفريللق، 

البشللللرية، والمخططللللين الإسللللتراتيجيين بالجامعللللة لضللللمان توافللللق 
 تخطيط التعاقب مع الأهداف والغايات الإسترتيجية. 

   

تيسللللر الجامعللللة القللللوانين واللللللوائح التللللي تتعلللللق بنظللللام الحللللوافز  15
والعللللاوات والمكافلللآت للللدعم المشلللاركة فلللي إعلللداد خطلللة التعاقلللب 

 القيادي. تقترح تعديل/مراجعة 

   

 عبارات أخرى يمكن إضافتها:
▪ .................................................................... 

▪ ................................................................. 

▪ .................................................................. 
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 ( 2ملحق رقم )
 ( *)قائمة بأسماء السادة محكمي استطلاع الرأي

 الدرجة العلمية والوظيفة أسماء المحكمين  م 
أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية كلية التربية جامعة  أ.د إبراهيم عباس الزهيري  1

 حلوان.
التربية المقارنة والإدارة التعليمية كلية التربية   قسم ورئيس أستاذ  أ.د حسام حمدي 2

 جامعة حلوان. 
أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعليمية كلية التربية جامعة عين   أ.د سعاد بسيوني عبد النبي  3

 شمس.
  -التربية أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية كلية  أ.د عبد العزيز أحمد داود 4

 جامعة كفر الشيخ. 
 أستاذ الإدارة التربوية كلية التربية جامعة الإسكندرية. أ.د محمد خميس حرب  5
أستاذ الإدارة والتخطيط التربوي والدراسات المقارنة كلية التربية   أ.د محمد يوسف 6

 جامعة الأزهر. 
 التربية جامعة كلية  والإدارة التعليميةالتربية المقارنة  أستاذ  أ.د محمود عطا محمد على  7

 الزقازيق. 
 أستاذ الإدارة التعليمية كلية التربية جامعة عين شمس.  أ.د مرفت صالح ناصف  8
 أستاذ الإدارة التعليمية كلية التربية جامعة عين شمس.  أ.د نهلة عبد القادر هاشم  9

 
 
 
 
 
 

 ()  مرتبة أبجديا 
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 النهائية (الصورة 3ملحق رقم)

استطلاع رأي حول النموذج المقترح لتخطيط التعاقب القيادي في  
 الجامعات المصرية 

 السيد الأستاذ الدكتور/................. 

 بعد التحية والتقدير،،،، 

مقترح         "نموذج  بعنوان  بحث  إجراء  إطار  في  الاستمارة  هذه  لتخطيط  تأتي 

" وذلك بهدف التعرف على آراء ومقترحات  التعاقب القيادي في الجامعات المصرية

بما  لتنفيذه  المقترحة  الآليات  من  ومجموعة  المقترح  النموذج  أبعاد  بشأن  سيادتكم 

 يتوافق مع بيئة الجامعات المصرية.

لإعداد ويشير        مستمرة  منظمة  منهجية  عملية  بأنه  القيادي  التعاقب  تخطيط 

التوقيت   في  بهم  والاحتفاظ  المناسبة  القيادية  والمواهب  الكفاءات  أفضل  وتطوير 

الحالية   بأدوارهم  والقيام  القيادية  المناصب  لتولي  استعداد  على  ليكونوا  المناسب 

أهدفها وتطلعات المستفيدين أو والمستقبلة في ضوء إستراتيجية الجامعة وبما يحقق  

من   غيرها  بين  والاستدامة  البقاء  لها  ويضمن  خدماتها  من  المصلحة  أصحاب 

  الجامعات. 
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فللي هللذا المجللال، لللذا  وفللي ضللوء مللا تتمتعللون بلله سلليادتكم مللن خبللرات واسللعة

( أملام العبلارة التلى ترونهلا ✓من سيادتكم  التفضل بوضلع علاملة )  ترجو الباحثتان

مناسبة أو غير مناسبة، وإضافة ما ترونه سليادتكم ملن آراء ومقترحلات ثمينلة تسلهم 

 في إثراء البحث وتحقيق الهدف منه.

 وتفضلوا سيادتكم بقبول فائق الاحترام والتقدير،،،،
 

 الباحثتان                                                                     
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:مكونات النموذج المقترح، والتي تمثلت في الآتي:  أولا 
 م

 

 العبللللللارات 

 رأي المحكمين  
غير  مناسبة

 مناسبة

 تعديل

  ( مراحل تخطيط التعاقب القيادي بالجامعات، والتي تضمنت المراحل التالية: 1)

  ويتحقق ذلك من خلال ما يلي: ، تحديد المناصب القيادية المهمة ( أ)
    .فيه يتواجد الذي المكان حيت من القيادي المنصب  تميز 1
القيادي 2 المنصب  شاغل  ومسؤوليات  مهام    كفاءة  على  بها  الحكم  يتم  معايير  على  ترتكز 

 المهام .   هذه أداء وفعالية

   

    .قيادي منصب كل شاغل يتطلبها التي والكفاءات والقدرات المهارات تحديد 3
الوظيفية المناسبة لشاغل المنصب القيادي حسب متطلبات الكفاءات والمهارات تحدد الدرجة   4

 اللازمة لها.
   

    .التقاعد أو المغادرة في حالة القيادي المنصب الفرد شغل لاستعداد المناسب التوقيت يحدد   5
    توضح المهام والمسؤوليات التي تشترك مع المناصب القيادية الأخرى. 6
    تحدد المناصب القيادية التى لها الأثر الواضح في تحقيق أهداف الجامعة. 7
 وتميلز الجامعلة وفاعلية كفاءة لرفع والمستمر الدائم  بالتطوير  المهمة  القيادية  المناصب  ترتبط 8

 أدائها.
   

 عبارات أخرى يمكن إضافتها:  
▪ .................................................................... 

▪ .................................................................... 

▪ .................................................................... 
 

 

ويتحقلق ذللك ملن خللال ، تحديد القيادات من المرشدحين للتعاقدب ذوي الجددارات ( ب )
 ما يلي:

 

البحللللث عللللن الجللللدارات القياديللللة المرشللللحة التللللي تناسللللب متطلبللللات شللللغل المناصللللب القياديللللة  9
 بالجامعة.
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متطلبلللللات شلللللغل المناصلللللب القياديلللللة الحاليلللللة والمسلللللتقبلية بالجامعلللللة ملللللن الجلللللدارات مقارنلللللة  10
 المرشحة.

   

اختيار المرشحين المناسبين لشغل المناصب القياديلة فلي التوقيلت المناسلب بنلاء عللى معيلار  11
 الجدارة دون التقيد بالأقدمية.

   

والقللللدرات المتميللللزة بإشللللباع احتياجللللاتهم وضللللع آليللللة للحفللللاظ علللللى الموهللللوبين ذوي الكفللللاءات  12
 التنموية وطموحاتهم الوظيفية.

   

يعتمللد اختيلللار الجللدارات ملللن المرشللحين الحلللاليين لتلللولي المناصللب القياديلللة بنللاء عللللى نتلللائج  13
 الأداء المتميز.  

   

يختللار المرشللحين الحللاليين بنللاء علللى خطللة دوريللة معتمللدة للتعاقللب القيللادي لضللمان عمليلللة  14
 الترقية السلسة من المناصب الدنيا إلى الأعلى.

   

 والغايلات الأهلداف وضلع فلي العليلا  المناصلب  لشلغل  المرشحين  الثانى  الصف  قيادات  يشارك 15
 .والبقاء الاستمرارية على للمحافظة للجامعة  الإستراتيجية

   

الجمللاعي( للنهللوض بقللدرات ومهللارات قيللادات الصللف -تللوفير فللرص التطللوير المهني)الفللردي 16
 الثانى المرشحين لتولي المناصب العليا.

   

 أخرى يمكن إضافتها:عبارات  

▪ ......................................................... 

▪ ......................................................... 

▪ .......................................................... 

 

ويتحقق ذللك ملن وضع برنامج تدريبي مستمر لإعداد القادة المرشحين مستقبلا   (ج)
 خلال ما يلي:

 

يعللللين منسللللق مللللن إدارة المللللوارد البشللللرية يكللللون مسللللئولا  عللللن البرنللللامج التللللدريبي  17
ضلللوء احتياجلللات ومتطلبلللات المنصلللب القيلللادي والاتصلللال اللللدائم  المقتلللرح  فلللي

بالقلللادة المرشلللحين ويسلللجل ويقللليم تقلللدم المرشلللحين لتحديلللد المتقلللدمين للمناصلللب 
 القيادية.

   



 نموذج مقترح لتخطيط التعاقب القيادي                  462          ةأمل عبدالفتاح و د/ هناء شحتد/             

 2021 أكتوبر –والثلاثون ثاني لاعدد ال                                                    مجلة الإدارة التربوية                    

                         ISSN\2682-3489                                                                     Online ISSN\2735-3192 

 

تلللوفير قاعلللدة بيانلللات يسلللجل فيهلللا إجلللراءات التلللدريب وتقلللدم المرشلللحين لللللدورات  18
القيللادات العليللا فللي الاختيللار المطلوبللة المرتبطللة بمسللتوى قيللادي محللدد تسللاعد 

 عند الترقيات.

   

إعلللداد مصلللفوفة للبرنلللامج التلللدريبي يلللدون فيهلللا الأنشلللطة الفعليلللة ويقيللليم مهلللارات  19
حة فللي إطللار القيللام وقللدرات القللادة لتتبللع الاحتياجللات التطويريللة للقيللادات المرشلل

والمهارة المطلوبلة ة بالمهام والأدوار المماثلة لضمان وصولهم إلى مستوى الكفاء
 لتولى المناصب القيادية.

   

إعداد استمارة تحليل فردي )تعريف الوظلائف للكفلاءات( للقلادة المرشلحين لتلولي  20
ى احتياجلللللات المشلللللاركين فللللل -المناصلللللب القياديلللللة تتضلللللمن )الكفلللللاءات الحاليلللللة

والإبداع(.فرص التغيير  -الأهداف والتوقعات المهنية -البرنامج التدريبي  

   

 العمللل، رأس علللى التللدريب ) مثللل الجللدد  للمرشللحين تدريبيللة متنوعللة بللرامج عقللد  21
 ملع تتوافلق التلي( وغيرهلا اللوظيفي، والتلدريب المخلتلط  والتدوير  الوظيفي،  والظل

 .القيادي المنصب  شغل متطلبات 

   

تحديلللد مجلللالات التطلللوير للقلللادة المرشلللحين لتلللولي المناصلللب القياديلللة وتتضلللمن  22
إعداد خطلة  -تقييم القدرات والأهتمامات المهنية  -)أساليب قيادية وإدارية حديثة

العلاقللللات  -إدخللللال طللللرق جديللللدة للعمللللل -تنفيذيللللة لإدارة المنصللللب المرشللللح للللله
 التنظيمية بين الأعضاء( 

   

تطلوير فرديلة لكلل مرشلح تلدمج فلي خطلط إدارة الأداء الخاصلة بهلم إعداد خطة   23
والخبللرة المهنيلللة  -والمنصللب المرشلللح للله -وتتضللمن )المسللار اللللوظيفي للمرشللح

وتنلللائج الأداء  -والتلللدريب الللللازم لإعلللدادهم للمسلللؤوليات الجديلللدة -المتخصصلللة
 وإجراءات المتابعة(. -المتوقع
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 إضافتها:عبارات أخرى يمكن 

▪ .............................................................. 

▪ ................................................................ 

▪ ............................................................... 

   

  ويتحقق ذلك من خلال ما يلي:)د( تقييم الأداء الوظيفى للقيادات الحالية، 

    تعريف القادة بخطة تقييم الأداء الوظيفى وأهدافها وأسلوب المشاركة في وضعها. 24

 العاليلة القدرات ذوى  المرشحين بين التميز فى واضحة رؤية الوظيفى الأداء  تقييم  نتائج  تضع 25
 .والتعيين الاختيار عملية في

   

التمييللللللللز بللللللللين الكفللللللللاءات القياديللللللللة المرشللللللللحة بتطبيللللللللق اسللللللللتمارة لتقيلللللللليم أدائهللللللللم الللللللللوظيفى  26
التدريبية السابقة والدورات  -القدرات القيادية -المهارات الإدارية  -تتضمن)الجوانب الشخصية

  .درجة نجاحه فيما أسند له من مهام لتولي المنصب( -لتولي المنصب

   

 وطموحلللاتهم قيلللادي منصلللب لشلللغل المرشلللحة القياديلللة للكفلللاءات التنمويلللة الاحتياجلللات تحديلللد 27
 .الوظيفى أدائهم في والضعف القوة جوانب تحليل على  بناء الوظيفية

   

    التدريبية للمرشحين لتولي المناصب القيادية بناء على تقييم أدائهم الوظيفى.تصميم البرامج  28

    .سنوي ا الوظيفى أدائهم لتقييم النهائية بالنتيجة القيادية المناصب لشغل المرشحين إطلاع 29

    بالجامعة.كآلية فعالة في تخطيط التعاقب القيادي  تطبيق نظام تقييم الأداء الوظيفي 30

 عبارات أخرى يمكن إضافتها:

▪ ......................................................... 

▪ ......................................................... 

▪ .......................................................... 

   

 

 م
 رأي المحكمين   
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غير  مناسبة  العبددددددارات 
 مناسبة 

 تعديل 

  :وتتضمن(: الآليات المقترحة، 2) 
إعللداد قاعللدة بيانللات شللاملة بالكفلللاءات والجللدارات القياديللة المسللتهدفة والاعتملللاد  1

 عليها في تأهيلهم لتولييي المناصب في جميع المستويات التنظيمية بالجامعة. 
   

ا واحتياجاتهللا مللن الكفللاءات والجللدارات  2 تحليللل الوظللائف القياديللة المسللتهدفة دوريلل 
  .المطلوبة

   

نشلللللللر ثقافلللللللة التعاقلللللللب القيلللللللادي بلللللللين جميلللللللع القلللللللادة فلللللللى مختللللللللف مسلللللللتوياتهم  3
وتخصصللاتهم مللن خلللال حضللور ورش عمللل ولقللاءات وبرنللامج تنميللة الجللدارات 

 للقيادات الجامعية. 

   

 خللللال ملللن بالجامعلللة القيلللادي التعاقلللب خطلللة إعلللداد فلللي العليلللا القيلللادات يشلللارك 4
 وبلرامج تدريبلة لإعلدادهم الثاني الصف  قيادات  لاختيار  موضوعية  معايير  وضع

 .مستقبلا   عليهم والاعتماد  وتأهيلهم

   

إعداد دورات تدريببية متقدمة ومتخصصة للصف الثلاني ملن القيلادات فلي ضلوء  5
 التغييرات والاحتياجات المستقبلية للوظائف الشاغرة. 

   

الاسللتفادة مللن بعللض الإسللتراتيجيات مثللل التللدريب علللى رأس العمللل، والللتعلم مللن  6
الآخلللرين، والتلللدريب الموجللله والتلللدوير اللللوظيفي، والظلللل اللللوظيفي فلللي إملللداد كلللل 

 مستوى تنظيمى بنوع التعلم والخبرة الملائمة للمستوى الأعلى. 

   

التقيلليم المسللتمر لأداء شللاغلي المناصللب القياديللة المسللتهدفة مللن خلللال مطابقللة  7
المعللارف والمهللارات والخبللرات والللدورات السللابقة لتللولي المنصللب مللع الإنجللازات 

 التي تم تحقيقها.  

   

توفير بيئة عمل جاذبة للاحتفاظ بالمواهب ملن القيلادات ذوي الكفلاءات والقلدرات  8
 المتميزة.

   

اعتمللللاد الجامعللللة عمليللللة اختيللللار القيللللادات للمناصللللب وتعييللللنهم فللللي المسللللتويات  9
التنظيمية المختلفة على معيار الجدارة وتميز الأداء وليس الأقدمية بما يتفق ملع 

 المعايير العالمية التنافسية.
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الاستفادة من خبرة الجامعات الأخرى في وضع وثيقة معايير موضوعية يلتم ملن  10
نجلاح عمليلات الترقلي والانتقلال السللس خلالها اختيار الجدارات القيادية لضمان 

 دون تأثير على أداء الجامعة. 

   

يشارك قيادات الصف الثاني في إعداد وتصميم برنامج تخطيط التعاقب القيلادي  11
  .وتنفيذها وغيرها واختبارها حيث وضع الممارسات الجديدةمن 

   

التكامل بين دور إدارة الموارد البشلرية وبلين الإدارات الأخلرى فلي تحديلد ومعرفلة  12
احتياجات الجامعة الحالية والمستقبلية ملن الجلدارات القياديلة المطلوبلة للوظلائف 

 الشاغرة.

   

عقللد اجتماعللات ولقللاءات وورش عمللل مسللتمرة علللى جميللع المسللتويات التنظيميللة  13
 بالجامعة لفحص ومراجعة التقدم الذي تحقق في خطة التعاقب القيادي. 

   

تحديد أدوار ومسؤوليات كل مجموعلة مشلاركة فلي تخطليط التعاقلب القيلادي ملن  14
وخبلللراء إدارة الملللوارد البشلللرية، والمخططلللين الإسلللتراتيجيين حيلللث رئللليس الفريلللق، 

 لضمان توافق تخطيط التعاقب مع الأهداف والغايات الإسترتيجية للجامعة.

   

 لللدعم( والمكافللآت العلاوات)الحللوافز بنظللام تتعلللق  تنفيذيللة لائحللة الجامعللة تقتللرح 15
 .والقرارات القوانين إطار في القيادي التعاقب خطة إعداد في القيادات مشاركة

   

 آليات أخرى يمكن إضافتها:
▪ .................................................................... 
▪ .................................................................... 
▪ .................................................................... 
▪ .................................................................... 
 

   

 


