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 سة بالمغة العربيةممخص الدرا
ىدفت الدراسة الى الكشؼ عف كاقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية 

، نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفى التربية كالتعميـ بمحافظة البحر الاحمر فى ضكء
( مف مديرل الإدارات التعميمية 541المنيج الكصفى كطبقت استبانة عمى عدد ) كاستخدـ

دارات )رأس غاكالنكعية كرؤس  –سفاجا  –الغردقة  –رب اء الاقساـ بديكاف المديرية كا 
إف كاقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية  بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة ، القصير( 

البحر الاحمر فى ضكء نمكذج ركثكيؿ  لمتعاقب الكظيفى مف كجية نظر مديرل الإدارات 
 ( .0443قساـ جاءت بدرجة مرتفعة بكزف نسبى )التعميمية كالنكعية كرؤساء الا

 بالترتيب عمى التوالى :وجاءت المحاور 
تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية جاء فى المرتبة الاكلى بكزف نسبى  المحور الرابع :

 ( بدرجة )مرتفعة(.0443)
زف تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات جاءت فى المرتبة الثانية بك  المحور السابع :

 ( بدرجة )مرتفعة( .0440نسبى )
سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( جاءت فى المرتبة الثالثة بكزف  المحور السادس :

 ( بدرجة )مرتفعة( .0443نسبى )
إلتزاـ صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرامج جاء فى  المحور الأول :

 ( بدرجة )مرتفعة( .0445المرتبة الرابعة بكزف نسبى )
تقييـ العمؿ الحالى كمتطمبات الأفراد فى المرتبة الخامسة بكزف نسبى  المحور الثانى :

 ( بدرجة )مرتفعة( .0443)
تقييـ الأداء الفردل لجميع العامميف جاء فى المرتبة السادسة بكزف نسبى  المحور الثالث :

 ( بدرجة )متكسطة( .0403)
الإمكانات الفردية المستقبمية فى المرتبة السابعة كالأخيرة بكزف تقييـ  المحور الخامس :

 ( بدرجة )متكسطة( .0400نسبى  )
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The reality of planning for the succession of administrative 

leaders in the Directorate of Education in the Red Sea 

Governorate in the  light of Rothwell Model of career 

succession. ( An Empirical  Study ) 

Abstract: 
The study has aimed to detect the reality of planning for the 

succession of administrative leaders in the Directorate of Education in the 

Red Sea Governorate in the light of Rothwell Model of career succession 

. I have used the descriptive method and applied a questionnaire to 145 

directors of educational administrations and quality departments and 

heads of departments in the directorate office and the Educational 

Administrations of Ras Ghareb ,Hurghada , Safaga and Al Quesir .The 

reality of planning for the succession of administrative leaders in the 

Directorate of Education in the Red Sea Governorate in the light of 

Rothwell Model for the career succession from the point of view of the 

directors of the educational administrations and quality departments and 

the heads of departments has come in a high degree with a relative weight 

(3.40). 

The topics (axes) are listed in order : 
The fourth axis :  The evaluation of future work requirements has come in 
the first place with a relative weight of ( 3.48 ) , with a high degree . 
The  seventh axis : The evaluation of leadership succession planning 
programs ranked second , with a relative weight of ( 3.43) , with a high 
degree . 
The sixth axis :  Bridging the development gap ,(human development ) 
ranked third, with a relative weight of ( 3.42) ,with a high degree . 
The first axis : The commitment of leadership makers to the management 
system ,succession planning and program building , ranked fourth , with a 
relative weight of ( 3.41) , with a high degree . 
The second axis : The evaluation of the current work and the requirements 
of individuals in the fifth place , with relative weight of ( 3.40) , with a high 
degree . 
The  third axis : The evaluation of individual performance for all 
employees came in the sixth place ,with a relative weight of ( 3.37) , with a 
medium degree . 
The fifth axis : The evaluation of individual future potentials in the seventh 
and last place , with a relative weight of ( 3.33), with a medium degree . 
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 مقدمة:
قدـ ركثكيؿ نمكذج النجمة السباعي لتخطيط التعاقب، لمساعدة المنظمات في 
تطبيؽ كتنفيذ نظاـ لتخطيط التعاقب، كىك نمكذجان أكثر عمكمية كيناسب غالبية 
المنظمات، كيتككف مف سبعة مراحؿ ىي: صنع الالتزاـ )التزاـ صناع القيادات لنظاـ إدارة 

اء البرامج(، كتقييـ متطمبات العمؿ الحالية )العمؿ كالعامميف(، كتقييـ كتخطيط التعاقب كبن
الأداء الفردم، كتقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية، كتقييـ قدرات الأفراد المستقبمية )تقييـ 
الأفراد المحتمميف لممستقبؿ(، كسد فجكة التنمية، كتقييـ أداء برامج تخطيط التعاقب 

 بالمنظمة 
ت الإدارية بمديرية التربية كالتعميـ بالبحر الأحمر كالمتمثمة في مدير كتعد القيادا

المديرية كمديرم الإدارات النكعية كالتعميمية كرؤساء الاقساـ الإدارية بالمديرية كالإدارات 
التعميمية كالمدارس كالذيف يقع عمى عاتقيـ تنفيذ برامج التطكير كالتغيير تبعا لممستجدات 

لإدارية، يجب أف يتكفر لدييـ قدر كاؼ مف ميارات كاستراتيجيات الإدارة بجميع الاقساـ ا
الحديثة، كىذا يتطمب تحديد احتياجاتيـ لتصميـ كتخطيط برامج لمتعاقب الإدارم كالتي 
تفيدىـ في مجاؿ عمميـ الميني، مما يجعؿ الاىتماـ بخطط التعاقب الإدارم لمقيادات 

ءات التخطيطية المناسبة لمتعاقب الكظيفي باعتباره المستقبمية ضركرة عبر اتخاذ الإجرا
كسيمة لتحديد المكاقع الإدارية اليامة داخؿ المؤسسة لتكفير أقصى مركنة في التحركات 
الإدارية اللبحقة لضماف تحقيؽ الأفراد تفكؽ أعمى، كىنا كانت الحاجة الي الاىتماـ 

رفة الإمكانات كالطاقات المختمفة بتخطيط برامج التعاقب الإدارم لمقيادات التربكية لمع
التي تكفرىا المديريات كادارة التدريب مف برامج كمشركعات حتى تحافظ المديريات 
التعميمية كالإدارات عمى أعمى معدلات الأداء مع ما يتناسب كطبيعة عمؿ العامميف بيا 

صر البشرم لتككف قادرة عمى مكاجية التحديات كالظركؼ المستقبمية كالسعي لإيجاد العن
القادر عمى الإدارة كالقيادة، كمف ىنا جاء البحث الحالية لمكقكؼ عمى كاقع التخطيط 
لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية كالتعميـ بالبحر الأحمر في ضكء نمكذج ركثكيؿ 
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لمتعاقب الكظيفي، لمتكصؿ إلى كضع اليات لتطكير ىذا التخطيط في  في ضكء نمكذج 
 تعاقب الكظيفي. ركثكيؿ لم

 : مشكمة البحث
تتمثؿ مشكمة البحث في السؤاؿ الرئيس التالي : "كيؼ يمكف رصد كاقع التخطيط 
لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة البحر الأحمر في ضكء نمكذج 

 ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي؟

 ويتفرع من السؤال الرئيس الاسئمة التالية:
سس النظرية لمتعاقب القيادات الإدارية في الأدبيات الإدارية كالتربكية ما الأ ▪

 المعاصرة؟
ما الإطار الفكرم كالفمسفي لنمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي في الأدبيات الإدارية  ▪

 المعاصرة؟
ما كاقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة البحر  ▪

ضكء نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي كمعكقاتو مف كجية نظر عينة الأحمر عمى 
 البحث؟

ما التكصيات كالمقترحات لتفعيؿ التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية  ▪
 كالتعميـ بمحافظة البحر الأحمر عمى ضكء نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي؟

 : أهداف البحث: ثانيا
 : تيدؼ البحث الحالي إلى 
التعرؼ عمى الأسس النظرية لمتعاقب القيادات الإدارية في الأدبيات الإدارية كالتربكية  ▪

 المعاصرة.
التعرؼ عمى الإطار الفكرم كالفمسفي لنمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي في الأدبيات  ▪

 الإدارية المعاصرة.
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تعميـ بمحافظة الكشؼ عف كاقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية كال ▪
البحر الأحمر عمى ضكء نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي كمعكقاتو مف كجية نظر 

 عينة البحث.
التكصؿ إلى بعض التكصيات كالمقترحات لتفعيؿ التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية  ▪

بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة البحر الأحمر عمى ضكء نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب 
 الكظيفي.

 ثالثا : أهمية البحث: 
 تكمف أىمية البحث الحالي مف عدة اعتبارات أىميا: 
حيكية مكضكع البحث، حيث يتناكؿ مكضكع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية الذم  -5

بخاصة في مديرية التربية  -عمى حد عمـ الباحث –ندرت فيو الدراسات المصرية 
لعممية التعميمية، كىذا قد يثرم المكتبة كالتعميـ المنكط بيا تخطيط كتنفيذ كتطكير ا

 المصرية.
قد يستفيد منو القائميف عمى برامج التدريب بكافة مستكيات كزارة التربية كالتعميـ  -3

كالأكاديمية المينية لممعمـ في كضع التدريبات اللبزمة لتككيف الصؼ الثاني مف 
ؿ كالعامميف الحالية القيادات قائمان عمى أسس عممية سميمة كفقان لاحتياجات العم

 كالمستقبمية.

 رابعا : حدود البحث:
 : د الآتيةاقتصر البحث عمي الحدك  

تناكؿ البحث الحالي التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية كنمكذج  الحدود الموضوعية: ▪
صنع الالتزاـ "التزاـ صناع القيادات لنظاـ إدارة كتخطيط  ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي )

البرامج"، كتقييـ متطمبات العمؿ الحالية "العمؿ كالعامميف"، كتقييـ التعاقب كبناء 
الأداء الفردم، كتقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية، كتقييـ قدرات الأفراد المستقبمية 
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"تقييـ الأفراد المحتمميف لممستقبؿ"، كسد فجكة التنمية، كتقييـ أداء برامج تخطيط 
 التعاقب بالمنظمة(.

تـ تطبيؽ الاستبانة عمى عينة مف العامميف كالقيادات بالإدارات  :الحدود البشرية ▪
 النكعية بمديرية التربية كالتعميـ كالإدارات التابعة ليا بمحافظة البحر الأحمر.

اقتصر تطبيؽ أدكات الدراسة عمى مديرية التربية كالتعميـ بمحافظة  الحدود المكانية: ▪
بعة ليا في )الغردقة، رأس غارب، سفاجا، البحر الأحمر، كالإدارات التعميمية التا

 القصير(.
تـ تطبيؽ البحث في الفصؿ الدراسي الأكؿ لمعاـ  : الحدود الزمانية ▪

 ـ(.3335/3333)

 : منهج البحث وأدواته:خامسا
نظرا لطبيعة المشكمة يستخدـ البحث المنيج الكصفي الذم يفيد في رصد ظاىرة  

قع الحالي، كتمثمت أدكات البحث في: استطلبع رام البحث كتحديد الحقائؽ المتعمقة بالكا
)استبياف( لمتعرؼ عمى كاقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية كالتعميـ 
بمحافظة البحر الأحمر في ضكء نمكذج ركثكيؿ لمتعاقب الكظيفي مف كجية نظر 

 القيادات كالعامميف.

 سابعا : مصطمحات البحث:
 : القيادات الإدارية وفقاً لنموذج روث ويل التخطيط لتعاقب

جراءات محددة التي تقكـ بيا  العممية أك الجيكد الاستباقية المستمرة كفقان لأنظمة كا 
مديرية التربية كالتعميـ بمحافظة البحر الأحمر في إمداد الكظائؼ القيادية في الإدرات 

دة المدربيف كالمؤىميف عمى شغؿ ىذه التعميمية كالإدارات كالأقساـ النكعية بالمديرية بالقا
دارتيا في الكقت الحالي أك المستقبمي كفقان لنمكذج ركثكيؿ بمحاكره السبعة.  المناصب كا 
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 ثامنا : ماهية التخطيط لمتعاقب الوظيفي لمقيادات:
ىي عممية نقؿ السمطة داخؿ المؤسسة،  Successionالخلبفة أك تعاقب القيادة 

ا كصؼ تعاقب القيادة عمى أنو عممية تحكؿ في التحكـ  ضمف ىذا السياؽ، كيمكف أيضن
ا عمى أنيا عممية يعمؿ  مف قائد إلى خميفة، كفي ىذه الحالة، كيتـ تعريؼ الخلبفة أيضن
فييا الرئيس التنفيذم الحالي مع الكريث الظاىر، كسرعاف ما تنتقؿ القيادة إلى الكريث، 

المفيكـ الأساسي لتعاقب القيادة يدكر حكؿ  كعمى الرغـ مف الاختلبفات في التعريؼ، فإف
استبداؿ القائد في المنظمة، كفي حيف أف تعريؼ تعاقب القيادة قد يختمؼ مف كاحد إلى 
آخر، فإف تخطيط التعاقب لو تعريؼ أكثر تقاربان، كنشأ مفيكـ تخطيط التعاقب في عالـ 

عمى تطكير ميارات المؤسسات حيث بدأت المؤسسة تدرؾ أف بقائيا يعتمد بشكؿ كبير 
العماؿ الحالييف حتى يتمكنكا مف مؿء الكظائؼ الشاغرة في الإدارة المستقبمية بنجاح، 
كتشير مراجعة الأدبيات إلى أنو عمى الرغـ مف استخداـ مصطمح تخطيط التعاقب عمى 
نطاؽ كاسع في الكقت الحالي، لا يكجد حتى الآف تعريؼ عالمي لتخطيط التعاقب 

(Salleh & Abdul Rahman, 2017, 791).  

كيمكف تعريؼ تخطيط التعاقب عمى أنو "كسيمة لتحديد المناصب الإدارية الحرجة 
، بدءنا مف مستكيات مدير المشركع كالمشرؼ كحتى أعمى منصب في المنظمة. يصؼ 
ا المناصب الإدارية لتكفير أقصى قدر مف المركنة في تحركات  تخطيط التعاقب أيضن

ة كلضماف أنو مع تحقيؽ الأفراد لأقدمية أكبر، ستتكسع مياراتيـ الإدارية الإدارة الجانبي
كتصبح أكثر تعميمان فيما يتعمؽ بالأىداؼ التنظيمية الإجمالية بدلان مف أىداؼ الإدارة 

 ( Rothwell, 2010البحتة ")
 أهداف التخطيط لمتعاقب الوظيفي لمقيادات: (4

( أىداؼ التخطيط 53، 3352لحككمية )ذكرت الييئة الاتحادية لممكارد البشرية ا
 لتعاقب القيادات في المؤسسة في الآتي:
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تحقيؽ نمك المؤسسة عمى المدل البعيد: كذلؾ مف خلبؿ اتباع أسمكب منيجي في  -
إعداد القادة المستقبمييف مف ذكم الكفاءة العالية، كتقييـ ىذه الكفاءات بما يتناسب مع 

د المناسب في الكقت المناسب في الكظيفة أىداؼ المؤسسة، كبالتالي كضع القائ
 المستيدفة.

كفاءة القيادات البديمة: كتتمثؿ بكفاءة كمقدرة المكظفيف المرشحيف للبنتقاؿ إلى  -
المناصب القيادية في المؤسسة، فالمؤسسات تكاجو باستمرار تغييرات مرتبطة 

عادة الييكمة مما يستمزـ تكافر الكفاءات القيادية ال بديمة بشكؿ يضمف بالمكظفيف كا 
 سير العمؿ في المؤسسة.

استمرارية أداء كعمؿ المؤسسة: إف فقداف قائد المؤسسة قد يؤثر بشكؿ سمبي عمى  -
فاعمية الأداء كالإنتاجية في المؤسسة، كعميو فمف الميـ كضع الخطط كاتباع 
الإجراءات اللبزمة لتقميؿ مخاطر تعاقب القيادات، لضماف استمرارية أداء كعمؿ 

 مؤسسة.ال
تحديد مستكل المكارد البشرية المتاحة: إف التخطيط لتعاقب القيادات يعطي تصكران  -

عف مستكل المكارد البشرية المتاحة في المؤسسة مف جية المقدرة كالخبرة كالكفاءة 
 كالجاىزية.

تحفيز المكظفيف: يحفز تخطيط تعاقب القيادات ذكم الكفاءة العالية، إذ يشعركف  -
مار الذم تقكـ بو المؤسسة في إعدادىـ كتأىيميـ لممناصب القيادية، بأىمية الاستث

بالإضافة إلى تحفيز بقية المكظفيف لتحسيف أدائيـ كمقدراتيـ ليككنكا مف نخبة 
 الكفاءات.

إيجاد القيادات البديمة كالمؤىمة لتكلي الكظائؼ القيادية المؤثرة كالميمة في المؤسسة،  -
في بشكؿ فاعؿ، عند مغادرة أحد القادة منصب بيدؼ ضماف جكدة الأداء الكظي

القيادة، كيككف ذلؾ بتحديد المكظفيف المتميزيف ممف يممككف الميارات القيادية التي 
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ترشحيـ لمترقية في منصب القيادة عند الحاجة، بالإضافة إلى استقطاب الكفاءات 
  .(Donner, Gridley, Ulreic & Bluth, 2017, 126)القيادية إلى المؤسسة 

تطكير القيادة كالاحتفاظ بيا ،التقييـ التنظيمي ، تكضيح اتجاه الككالة ، المكاءمة بيف  -
 & Collins & Collins,(2007)b; Gandossy الإستراتيجية كالأىداؼ

Verma, 2009; Wolfred, (2008). 
تطكير الاستقرار التنظيمي الشامؿ كالمكاءمة مف أجؿ تكجيو المغادريف المخطط لو  -

 .(Gothard & Austin, 2010) قنامسب

يتضح مما سبؽ، أف التخطيط لمتعاقب الكظيفي يساىـ في تحقيؽ رؤية كأىداؼ 
المؤسسة التعميمية عمى المدل البعيد، حيث يكفر استدامة القيادة المؤىمة لتكلي المناصب 

ية الإدارية، فيك يحافظ عمى القيادة، كيؤاـ بيف الاستراتيجية كالأىداؼ، كيطكر عمم
الاستقرار الكظيفي، فالقائد ميما كانت كفاءتو مف الممكف أف يترؾ المؤسسة، كبالتالي 
 كاف لابد لتكفير قيادة بديمة في نفس الكفاءة كالتأىيؿ  لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التعميمية.

 مبررات و أهمية التخطيط لمتعاقب الوظيفي لمقيادات: (7
المجدم تكريس الكقت كالماؿ  يتساءؿ بعض كبار المديريف عما إذا كاف مف

لقضايا تخطيط التعاقب. إنيـ يعتقدكف أنو مع كجكد الكثير مف الأشخاص عاطميف عف 
العمؿ أك يعممكف دكف مستكل مياراتيـ ، يجب أف يككف مف السيؿ العثكر عمى بدائؿ 
ا بالضركرة. النقطة الميمة ىي أف تخطيط  مؤىميف جيدنا، كلكف ىذا المنطؽ ليس صحيحن

خلبفة ضركرم في السراء كالضراء. كفقنا لذلؾ ، يجب عمى أصحاب العمؿ التخطيط ال
لمستقبميـ ، كالتخطيط للؤشخاص ىك جزء مف ذلؾ، كلسكء الحظ، لا تتمتع المنظمة دائمنا 
برفاىية معرفة متى سيتقاعد القائد أك يغادر أك يرتبط بشدة ارتباطو بالمنظمة نتيجة 

التعاقب ىك الأساس لمتعامؿ بنجاح مع مفاجآت  لظركؼ غير مخطط ليا. تخطيط
 ( ..Rothwell, 2010, xxivالتكظيؼ )
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عندما يغادر الأشخاص ذكك الخبرة المؤسسات ، فإنيـ يأخذكف معيـ ليس فقط 
ا الحكمة المتراكمة التي اكتسبكىا. يحدث ىذا عمى  القدرة عمى القياـ بالعمؿ كلكف أيضن

(، بالإضافة Rothwell, 2005, xviiiت الكظيفية  )جميع المستكيات كفي جميع المجالا
إلى ذلؾ ، فإف المنظمة التي يتـ تكظيفيا لشغؿ مناصب قيادية خارجينا بشكؿ منتظـ 
تتعرض لخطر أكبر بفقداف أفضؿ مكاىبيا الداخمية ، الذيف يركف أف لدييـ فرصة ضئيمة 

بالإضافة إلى ذلؾ ، ىناؾ أك معدكمة لمنمك الكظيفي عمى المدل الطكيؿ داخؿ المنظمة. 
تكمفة تتعمؽ بكقت الانتقاؿ الطكيؿ كمنحنى التعمـ الأكلي الذم يرتبط عادةن بالتعيينات 
الخارجية التي يمكف تقميميا عف طريؽ زيادة التعيينات الداخمية الذيف ىـ بالفعؿ عمى دراية 

  .(Gay & Sims, 2006, 18)بالمنظمة كالسياسات كالثقافة كشبكة الأشخاص الداخمية 

إف الاتجاىات في القرية العالمية مثؿ التكنكلكجيا كتغيير قكانيف اليجرة كعكلمة 
الإنتاج تعمؿ عمى تغيير الطريقة التي تدير بيا المنظمات عممياتيا، إف التغيرات 
لغاء الضكابط التنظيمية لقكاعد اليجرة تؤدم  الديمكغرافية لمقرية العالمية، كزيادة الفرص كا 

 .(Hill, 2010, 275)فاقـ فقداف المكظفيف الرئيسيف في المنظمات إلى ت

عندما يستقيؿ المكظفكف الرئيسيكف أك يتقاعدكف، يصبح مف الصعب استبداؿ 
المكظفيف الرئيسيف إذا لـ يكف لدل المنظمة تدابير لمطكارئ، كيمكف لأحد الأعضاء 

تكتشؼ نفس المنظمات  المؤسسيف الحصكؿ عمى فرصة، كماذا بعد ذلؾ يحدث لممؤسسة؟
أف مديرييا المتكسطيف ليسكا مستعديف للبنتقاؿ إلى مناصب إدارية عميا بسبب نقص 
الميارات أك الخبرة التي تشتد الحاجة إلييا، كىذا يخمؽ الحاجة إلى تخطيط التعاقب، 
كحاليان ىناؾ عدد قميؿ مف العكامؿ مثؿ القدرة عمى تحديد كتطكير قادة المستقبؿ 

يف، كالتي تساىـ في التحديات التي تكاجييا المنظمات عندما يتعمؽ الأمر بتحقيؽ المحتمم
 كاستدامة نتائج العمميات الخارقة.

كتستمر ممارسات تخطيط التعاقب في جذب الانتباه الجاد في الأكاديمييف 
كالعامميف في الصناعة ككذلؾ الككالات الحككمية، كتشير مراجعة الدراسات السابقة إلى 
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تخطيط التعاقب الفعاؿ يمكف أف يساعد في التأثير عمى أداء المنظمات، فتشير نتائج  أف
 Huang (2001), Michaels, Handfield-Jones and Axelrodىذه الدراسات 

(2001), Rowe et al., (2005).Khumalo and Harris (2008) Lamoureux, 

Campbell and Smith (2009), Odhiambo, Njanja and Zakayo (2014),  

 Daraei, Hashemi and Amal (2015)  إلى أف ممارسات إدارة تخطيط التعاقب
 الفعاؿ يمكف أف تساىـ في تجمع المكاىب الفعالة بعدة طرؽ.

 لمتعاقب الوظيفي:   Rothwellنموذج  (0

تخطيطا لمتعاقب الكظيفي   Rothwell and Kazanas (1999)يتضف نمكذج  
لمديريف تعييف شخص لقيادة كتنسيؽ برنامج تخطيط التعاقب: يجب عمى كبار ا :حيث

مدير القيادة كالإدارة، أك مدير المكارد البشرية خيارات جيدة، كيجب أف يككف الشخص 
"لبقنا كمنفصلبن"، حتى لا يفقد البرنامج مصداقيتو؛ كالعمؿ عمى تكضيح الغرض كالسياسة 

: يجب أف يجتمع المنسؽ مع كبار كالإجراءات لتكجيو تخطيط التعاقب في المنظمة
المديريف لاكتساب نظرة ثاقبة ليذه الأمكر كتطكير البرنامج كفقنا لذلؾ؛ العمؿ بالتشاكر مع 
الآخريف لصياغة خطة الخلبفة المقترحة؛ السياسات كالإجراءات كالنماذج التي سيتـ 

لتعاقب ، استخداميا: تتضمف النماذج المقترحة: التاريخ الشخصي ، مخطط تخطيط ا
تقييـ الأداء ، التقييـ المحتمؿ في المستقبؿ ، نماذج التطكير الفردم؛ مراجعة الإجراءات 
بانتظاـ لمكاكبة التغيير التنظيمي كالبيئي: يجب أف يكشؼ الرئيس التنفيذم عف الشركع 

ا أكلينا أك معتكفنا ، تمييا إحاطات لشرح البرن امج. الأكؿ لمبرنامج. يقترح المؤلفكف اجتماعن
يحتاج الرئيس التنفيذم إلى تشجيع المشاركة؛ يجب عمى القيادة أك مدير الإدارة لمككالة 
التحقؽ لمتأكد مف إحراز تقدـ في خطط التنمية الفردية: الياتؼ ك / أك زيارة المديريف 
لمراجعة خطط التعاقب الخاصة بيـ كتقديـ المشكرة؛ إنشاء كسائؿ لقياس فعالية البرنامج: 

 الكظائؼ التي تـ شغميا بالفعؿ مف الداخؿ بناءن عمى نتائج تخطيط التعاقب"."تتبع 

لأنو تـ تطكيره أعاـ  Rothwellكقد ركز البحث الحالي عمى تناكؿ نمكذج 
، كما أنو رجعت إليو العديد مف الدراسات التي تناكلت 3353، ك3331، ك3335
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ابقة، فضلبن أنو قد أشار كما ىك معركض في الدراسات الس –الممؤسسات التعميمية 
البعض إلا أنو عمى الرغـ مف أف إطار عمؿ ركثكيؿ قد تـ الحصكؿ عميو مف مجمكعة 
متنكعة مف دراسات المنظمات غير التعميمية، إلا أنو يقدـ كاحدة مف عدة كجيات نظر 

 & Seashore, Louis, Leithwood, Wahlstromنظرية حكؿ عممية تعاقب القادة )
Anderson 2010)،  دارة التعاقب المنيجي عمى كتـ استخداـ ىذا النمكذج لتخطيط كا 

(، إلا أف النظرية القائمة بأف القيادة Ogutu 2016نطاؽ كاسع في المنظمات الخاصة )
المدرسية ليا تأثير عمى المدارس التي تحدد الخمفاء ، إذا لـ يتـ التخطيط ليا مسبقنا، قد 

 ,Zepeda, Bengtson & Paryloالمدرسي ) يككف ليا تأثير سمبي عمى الأداء
دارة التعاقب المنيجي مف أىـ 2012 (، لذا يعد نمكذج النجمة السباعي لتخطيط كا 

 Armugam, Arshad, Ismailالنماذج التي يصمح تطبيقيا في المؤسسات التعميمية )
& Hamzah, 2019). 

دارة القيادات، عم ى كافة المستكيات، كما أف ىذا النمكذج يتضمف مراحؿ تعاقب كا 
أصبح صانعك القرار عمى دراية بالحاجة قد  إلى أنو Rothwell (2010 , xx)فقد أشار 

إلى تخطيط التعاقب أثناء سعييـ لإيجاد بدائؿ، لذلؾ، مف الضركرم أكثر مف أم كقت 
مضى أف تخطط المنظمات لاستمرارية القيادة كتطكير المكظفيف عمى جميع المستكيات 

  .(Rothwell, 2010, xxتمالية نجاح التعاقب لمقيادات )يزيد مف اح

تنفيذ المدخؿ المتدرج. كيقكـ ىذا المدخؿ   Rothwell (2005, 2010)كاقترح 
المتدرج عمى مركر المنظمات بدكرة حياة عند صياغتيا لبرامج التخطيط لمتتابع القيادم 

دارتو، كبعد كؿ دكرة تكتسب المؤسسة خبرات أكثر  تمكنيا مف إتقاف ما تقكـ بو الكظيفي كا 
مف مياـ، كيرل أف تخطيط التعاقب كسيمة لتحديد المناصب الإدارية الحرجة، بدءنا مف 
مستكيات مدير المشركع كالمشرؼ كحتى أعمى منصب في المنظمة، كيصؼ تخطيط 
ا المناصب الإدارية لتكفير أقصى قدر مف المركنة في تحركات الإدارة  التعاقب أيضن

كلضماف أنو مع تحقيؽ الأفراد لأقدمية أكبر، ستتكسع مياراتيـ الإدارية كتصبح  الجانبية
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أكثر تعميمان فيما يتعمؽ بالأىداؼ التنظيمية الإجمالية بدلان مف أىداؼ الإدارة البحتة، بينما 
دارتو   succession planning and management (SP&M)يرل تخطيط التعاقب كا 
ى استقرار مدة بقاء المكظفيف، كربما يككف مف الأفضؿ فيمو ىي العممية التي تساعد عم

عمى أنو أم جيد مصمـ لضماف استمرار الأداء الفعاؿ لمنظمة أك قسـ أك قسـ أك 
مجمكعة عمؿ مف خلبؿ تكفير التطكير كالاستبداؿ كالتطبيؽ الاستراتيجي للؤشخاص 

 الرئيسيف بمركر الكقت.

ا بذاتو، كيجب أف يقترف بإدارة كمف ثـ، لا ينبغي أف يككف تخطيط الت عاقب قائمن
التعاقب، كالتي تفترض أف بيئة عمؿ أكثر ديناميكية في بناء قدرات المكاىب يجب أف 
نو يقر بصيغ عقد العمؿ الجديد ، حيث لـ تعد الشركات  تحدث في الكقت الفعمي، كا 

باختصار، )ضمنينا( تضمف لأم شخص استمرار العمؿ ، حتى لك كاف يقكـ بعمؿ جيد، ك 
تركز إدارة التعاقب عمى الجيكد اليكمية المستمرة لبناء المكاىب كقد تضميف دكر المدير 
عطاء الملبحظات كمساعدة الأفراد عمى إدراؾ إمكاناتيـ. يؤكد كؿ مف  في التدريب كا 
دارة التعاقب عمى أىمية تطكير المكاىب الداخمية لتمبية احتياجات  تخطيط التعاقب كا 

 .(Rothwell, 2010)الية أك المستقبمية لممنظمة المكاىب الح

مف أف المنظمات بحاجة إلى التخطيط لممكىبة  Rothwell (2005, 10)كيحذر 
لتكلي مناصب قيادية رئيسية أك مناصب احتياطية عمى أساس مؤقت أك دائـ. تخطيط 

يف. كما التعاقب كالإدارة ىي العممية التي تساعد عمى ضماف استقرار مدة خدمة المكظف
عمى أف تخطيط التعاقب يجب ألا يككف منفردنا. يجب  Rothwell (2005, 10)ينص 

 أف يقترف بإدارة الخلبفة ، كالتي تفترض بيئة أعماؿ أكثر ديناميكية.
دارة التعاقب  (4  SP & M (Rothwell ،7242:)أسباب ومبررات برنامج تخطيط وا 

ظمة: يجب أف يركز تخطيط المساىمة في تنفيذ خطط العمؿ الإستراتيجية لممن -
التعاقب كالإدارة عمى تحديد كتطكير المكاىب القيادية الميمة لمغاية. لكف يمكنيا أف 

ا. علبكة عمى ذلؾ، قد تعتمد  عمى كسائؿ أخرل  SP&Mتفعؿ أكثر مف ذلؾ أيضن
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غير التعمـ أك الترقية المخطط ليا مف الداخؿ لتمبية متطمبات المكاىب. عمى سبيؿ 
مكف تمبية احتياجات الخلبفة الحاسمة عف طريؽ التكظيؼ الخارجي أك المثاؿ، ي

 النقؿ الداخمي أك الترقيات الداخمية أك أم كسيمة أخرل.
 التعامؿ مع آثار التقميص أك التخفيضات الأخرل لممكظفيف. -
مثؿ عركض التقاعد المبكر كشراء  -التعامؿ مع آثار برامج الفصؿ الطكعي  -

 المكظفيف.
 فراد عمى إدراؾ خططيـ المينية داخؿ المنظمة.مساعدة الأ -
 تحسيف معنكيات المكظفيف. -
 تحسيف قدرة المكظفيف عمى الاستجابة لممتطمبات البيئية المتغيرة. -
 تقميؿ عدد المكظفيف لمعماؿ الأساسييف فقط. -
 زيادة مجمكعة المكاىب مف المكظفيف الذيف يمكف ترقيتيـ. -
لاستيداؼ التدريب اللبزـ ، كتعميـ المكظفيف ،  تحديد "احتياجات الاستبداؿ" ككسيمة -

 كتطكير المكظفيف.
 تقرير ما يمكف إنياء عممو مف المكظفيف دكف الإضرار بالمنظمة. -
في كظائؼ مستقبمية  -مثؿ الأقميات أك النساء -تشجيع تقدـ المجمكعات المتنكعة  -

 داخؿ المنظمة.
 ".تكفير فرص متزايدة لمعماؿ "ذكم الإمكانات العالية -
 تحرير إمكانات رأس الماؿ الفكرم في المنظمة. -

 الفعال: SP&Mخصائص برنامج  (5
 مشاركة كدعـ الإدارة العميا. -
 بناء الاحتياجات بناء عمى المقارنة المعيارية الخارجية. -
تركيز الاىتماـ: يجب ألا يسمح القادة التنظيميكف بأف يحدث تخطيط الخلبفة بشكؿ  -

 و.عرضي أك عشكائي مف تمقاء نفس
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 المسؤكلية المخصصة. -
دارتو إلى جميع المستكيات. -  يمتد تخطيط التعاقب كا 
 مدخؿ منيجي/ نظامي. -
مكانات المستقبؿ. -  مقارنة بيف الأداء الحالي كا 
 تكضيح احتياجات الاستبداؿ عالية المستكل. -
عداد الخمفاء. -  التزاـ بتحديد كا 
 إنشاء كتنفيذ برامج تنمكية محددة. -
 ناء التطكير.إمكانات عالية تعمؿ أث -
 البرامج التنمكية تثبت الإلماـ بمف كماذا كمتى كأيف كلماذا ككيؼ. -
 الخبرات التنمكية تشجع عمى طرح الأسئمة النقدية. -
يؤكد تخطيط التعاقب عمى الصفات اللبزمة لتجاكز الانتقاؿ إلى الكظيفة التالية ذات  -

 المستكل الأعمى.
 التأكيد عمى التكجيو الرسمي. -

دارة التعاقب: خمسة أجيال )دور حياة بر  (6  (:Rothwell ,7242امج تخطيط وا 

خطة استبداؿ بسيطة لممدير التنفيذم،  SP&Mيمثؿ الجيؿ الأكؿ مف  الجيل الأول: -
كىذا ىك أسيؿ إذا لـ يكف لدل المنظمة مثؿ ىذه الخطة لأف معظـ الرؤساء 

، كاليدؼ الكحيد التنفيذييف يدرككف ما قد يحدث لمنظماتيـ إذا أصبحكا عاجزيف فجأة
في الجيؿ الأكؿ ىك الرئيس التنفيذم، كيضمف إشراؾ الرئيس  SP&Mلبرنامج 

التنفيذم أنو يتكلى بشكؿ صحيح دكرنا قيادينا ميمنا لمبرنامج كلا يحاكؿ تفكيضو قبؿ 
الأكاف إلى المكارد البشرية أك لمجمكعات أخرل. فإف الرئيس التنفيذم ىك العميؿ 

في القمة، يفيـ الرئيس  SP&M، فعندما يبدأ جيد SP&Mالحقيقي لمعظـ جيكد 
متطكر كيككف قادرنا عمى  SP&Mالتنفيذم ما الذم ينطكم عميو لإنشاء برنامج 

تكييفو ليلبئـ رؤيتو كاستراتيجيتو، علبكة عمى ذلؾ، يقدـ الرئيس التنفيذم مثالان يحتذل 
نجاح الجيكد اللبحقة. بو كيرسؿ رسالة قكية بالالتزاـ الشخصي كالدعـ اللبزميف لإ
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ا كلكنيا لا تمتمؾ ىذا الجيد،  فمف الجدير بالذكر أف المكارد البشرية تمعب دكرنا ميمن
فالمالؾ ىك الرئيس التنفيذم الذم لا يستطيع تفكيض المسؤكلية، يمكف لقادة المكارد 
ؿ البشرية المساعدة بالتأكيد: يمكنيـ تنسيؽ الجيكد ، بمجرد ممارسة القيادة مف قب

الرئيس التنفيذم، كيمكنيـ تقديـ المشكرة كالمشكرة حكؿ ما يجب القياـ بو ، كلماذا 
يجب القياـ بو ، ككيؼ ينبغي القياـ بو، كلكف يجب أف يقكد الرئيس التنفيذم الجيد 
كأف يمتزـ بو شخصينا، كفي ظؿ الافتقار إلى الدعـ الشخصي النشط مف الرئيس 

 سكؼ يفشؿ. SP&M، فإف أم جيد لػ التنفيذم كالالتزاـ كالمشاركة 
عبارة عف خطة استبداؿ بسيطة لممدير التنفيذم كتقاريره الفكرية أم   الجيل الثاني: -

إلى  SP&Mكبار قادة المنظمة، الفريؽ التنفيذم الأكؿ، كمف خلبؿ تكسيع جيكد 
المستكل الإدارم الأدنى مف الرئيس التنفيذم كتحديد خمفاء تمؾ المجمكعة، يشارؾ 

أكلان في تصميـ كتنفيذ جيد الخلبفة لأنيـ ىـ أىداؼ ىذا الجيد ،  -بار المديريف ك
فيـ يفيمكنو ، كلدييـ فرصة لإعادة صياغتو كتطكير الممكية فيو، كمف خلبؿ 
المشاركة النشطة في الجيد ، يكتسبكف فيمنا شاملبن ليا حتى يتمكنكا مف التكاصؿ مع 

لميزة الرئيسة لاستخداـ فريؽ كبار التنفيذييف في الآخريف في الجيؿ الثالث. كتتمثؿ ا
الكاقع ، كخنازير غينيا ، في أنيـ عادةن ما يككنكف متطكريف جيدنا في مناصبيـ 
كلدييـ معرفة عالية بما يمزـ لمنجاح في الأعماؿ كالصناعة كثقافة المؤسسة، كمف 

ع ثقافة ، فإنيـ يضمنكف أنيا تتماشى مSP&Mخلبؿ المشاركة في تطكير جيكد 
المؤسسة كتتماشى مع الإستراتيجية التنظيمية، علبكة عمى ذلؾ، فإنيـ يقدمكف مثالان 

ميمة  SP&Mكبالتالي يرسمكف رسالة قكية للآخريف في المنظمة مفادىا أف جيكد 
 كتستحؽ العمؿ كالاىتماـ كالمشاركة.

يف ىـ لممديريف المتكسطيف، الذ SP&Mالجيؿ الثالث ىك برنامج  الجيل الثالث: -
، كربما )إذا كاف قادة المنظمة يدعمكنيا( م الأكؿعادةن التقارير المباشرة لمفريؽ التنفيذ

،  SP&Mللآخريف عمى المخطط التنظيمي. في ىذه المرحمة ، تـ استخداـ نمكذج 
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جراءات  المكضح لاحقنا في ىذا الفصؿ ، عمى نطاؽ كاسع. تتـ صياغة سياسات كا 
SP&M  سمينا في الأجياؿ السابقة ؛ يتـ تطكير نماذج الكفاءة إذا لـ يتـ إعدادىا ر

حسب القسـ أك المستكل اليرمي أكلان إذا لـ يتـ إعدادىا رسمينا في الأجياؿ السابقة ؛ 
الحديث يتـ  SP&Mتصنع بيانات القيمة ؛ كالمككنات الرئيسة الأخرل لبرنامج 
عادة تطكيرىا. مف خلبؿ التكسع إلى ىذ ه الفئة الثالثة كتحديد تصميميا كتطكيرىا كا 

خمفاء تمؾ المجمكعة، يشارؾ المديركف المتكسطكف أكلان في تصميـ كتنفيذ الجيد، 
لأنيـ ىدؼ جيكد الخلبفة ، فيـ يفيمكنيا كيممككنيا، كما أنيـ يساعدكف في إعادة 
تعيينو لمستكاىـ كلمف ىـ دكنيـ في المخطط الييكمي. الجيؿ الثالث ىك الأكثر 

تـ إشراؾ المزيد مف الأشخاص كالعديد مف السياسات كالإجراءات خطكرة لأنو ي
 كالممارسات الجديدة يتـ كضعيا كاختبارىا كتنفيذىا.

ينتقؿ الجيؿ الرابع إلى ما كراء خطط الاستبداؿ البسيطة لمتركيز عمى  الجيل الرابع: -
تطكير مجمكعات المكاىب الداخمية ، كىي مجمكعات مف الأشخاص داخؿ المنظمة 

تـ تطكيرىـ لممستقبؿ، كيُعتبر الجميع خميفة محتملبن لممناصب الرئيسية كيتـ ي
إعطاؤىـ أدكات مثؿ الخرائط المينية لمساعدتيـ عمى إعداد أنفسيـ لممستقبؿ. في 
ىذا الجيؿ ، يتـ فصؿ قضايا الخلبفة عف الييكؿ التنظيمي، كبدلان مف استيداؼ أفراد 

نعك القرار في المنظمة الأدكات العديدة المكضكعة معينيف ليككنكا خمفاءن، يستخدـ صا
في الجيؿ الثالث. كمف الممكف في ىذا الجيؿ استخداـ نماذج الكفاءة، كتقييمات 
الأداء، كخطط التنمية الفردية، كالتقييمات متعددة الأطراؼ الكاممة، كغيرىا مف 

 اتيـ.الأساليب المتطكرة لمساعدة جميع العماؿ عمى التطكر لتحقيؽ إمكان

يركز الجيؿ الخامس عمى تطكير مجمكعات المكاىب الخارجية ،  الجيل الخامس: -
كالتي تعيد مجمكعات مف الأشخاص خارج المنظمة كالذيف يمثمكف مصادر محتممة 
لممكاىب في المستقبؿ، كبدلان مف الانتظار حتى تصبح المناصب الرئيسية مفتكحة 

المؤسسة في مجمكعات المكاىب الخاصة لممكاىب المصدر، يُدرج صانعك القرار في 
بيـ العماؿ المؤقتيف كالمكظفيف، كالعامميف المتقاعديف، كككلبء الاستعانة بمصادر 
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خارجية، كالبائعيف، كالاستشارييف، كربما حتى أعضاء قنكات التكريد كالتكزيع الخاصة 
حكؿ البيئة بمؤسستيـ. بالإضافة إلى تطكير المكاىب الداخمية ، ينظر صانعك القرار 

الخارجية لممؤسسة بحثنا عف المكاىب التي يمكف الاستفادة منيا ىناؾ، كبيذه 
الطريقة، فإنيـ يقكدكف اليدؼ كيخفضكف الكقت اللبزـ لاستيعاب المكاقؼ الحرجة، 

ىك الجيؿ الأكثر تطكرنا، إف تحقيؽ قفزة  SP&Mكمف ثـ فإف الجيؿ الخامس مف 
 -ى ىذا النيج المعقد ليس بالأمر السيؿ إل  SP&Mكاحدة مف عدـ كجكد جيد 
لمؤسسة ما. لكي يعمؿ ىذا الجيؿ، ىناؾ حاجة إلى  -كعادة ما يككف غير ممكف 

، ناىيؾ عف التعمـ الذم يحدث في الأجياؿ  قدر كبير مف دعـ البنية التحتية كالإدارة
ا مف الأكؿ إلى الرابع، كمخاطر الفشؿ في تحقيؽ مثؿ ىذه القفزة عالية لمغاي ة. )أيضن

 ، ليست كؿ المنظمات بحاجة إلى نيج مف الجيؿ الخامس(.

كمف ثـ، فإف النيج الأفضؿ ىك التدرج التدريجي، كالانتقاؿ إلى أم جيؿ يمبي 
احتياجات المنظمة. يمكف أف يحدث ىذا النكع مف التدرج في أسرع كقت في المؤسسات 

معدؿ دكراف منخفض في صفكؼ  الصغيرة ، كالتي تكاجو سكقنا مستقرنا ، كالتي تمتمؾ
الإدارة، كيحدث الإدخاؿ التدريجي بشكؿ أبطأ في المؤسسات الكبيرة، كالتي تعمؿ في 
أسكاؽ ديناميكية أك أسكاؽ تنافسية لمغاية ، كالتي تشيد معدؿ دكراف مرتفع في الرتب 

 الإدارية )أك ذات الإمكانات العالية(.
دارة  (7  SP&M (Rothwell ,7242  :) التعاقبمتطمبات برنامج تخطيط وا 
 :SP&Mفيما يمي الحد الأدنى مف المتطمبات لمنيج جديد لػ  
جراءات ، كتابينا ، لمتحكـ في  -  .SP&Mبياف سياسة كا 
 بياف القيـ الذم يكجو الجيد )كالذم يمكف تضمينو في بياف السياسة كالإجراءات(. -
 نماذج الكفاءة لممجمكعات المستيدفة. -
 دائرة الكاممة كالمتعددة )أك طرؽ أخرل لتقييـ الإمكانات الفردية(.جيكد التقييـ ذات ال -
 خطط التنمية الفردية. -
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 قكائـ جرد الميارات لمجمكعات المكاىب داخؿ كخارج المنظمة. -

دارة التعاقب  (8  :SP&Mالخطوات الرئيسة لبرنامج تخطيط وا 

مى النظامية/ المنيجية في البيئات التنظيمية؟ ع  SP&Mكيؼ ينبغي تنفيذ 
الرغـ مف أف الإجابة عمى ىذا السؤاؿ قد تختمؼ باختلبؼ الثقافة الكطنية ، كالثقافة 
التنظيمية ، كقيـ الإدارة العميا ، إلا أف إحدل الطرؽ ىي اتباع نمكذج النجمة السباعي 

دارة التعاقب المنتظـ ، كما ىك مكضح في الشكؿ التكضيحي )شكؿ  (، كتكفر 4لتخطيط كا 
في العديد مف  SP & Mفي النمكذج الأساس لمعديد مف أفضؿ برامج  الخطكات الكاردة

 :(Rothwell, 2010)المؤسسات، كىي كالتالي 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
دارة التعاقب المنيجي 4شكؿ )  Seven-Pointed( نمكذج النجمة السباعي لتخطيط كا 

Star Model for Systematic Succession Planning and  
Management 

 

 

 التعهذ بالالتزام(: 1)الخطىة 

تقييم العمل (: 2)الخطىة 
 الأفرادلي ومتطمبات الحا

 

تقيين برناهج (: 7)الخطىة 

 تخطيط التعاقب

سذ الفجىة (: 6)الخطىة 

 التنوىيت
تقيين (: 3)الخطىة 

 الفرديالأداء 

تقيين الإهكاناث الفرديت (: 5)الخطىة 

 الوستقبليت
تقيين العول (: 4)الخطىة 

 الأفراد الوستقبلي وهتطلباث
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 (: التعهد بالالتزام4الخطوة )
كتتطمب ىذه الخطكة: تحديد الشراكة في المكارد البشرية؛ طمب دعـ القيادة العميا؛ 
ضماف الفيـ المشترؾ للؤىمية بيف القادة؛ تقديـ جداكؿ زمنية معقكلة لمتنفيذ؛ كاكتساب 

تكظيؼ  الالتزاـ الشخصي لمعممية، كبالتالي ستدير الإدارة المكاىب منيجي لضماف
 ,Barginere, Franco  & Wallace)كتطكير كاستبقاء قكة عاممة ممتزمة كمتنكعة 

2013). 
كبالتالي تتعمؽ ىذه الخطكة بالإعداد لمنظاـ، لتييئة العامميف في المؤسسة، كينبغي 
نشاء برنامج  أف يمتزـ صانعكا القرارات في المؤسسة بخطط التعاقب الإدارم كأىميتو كا 

تعاقب، كتقييـ المشكلبت كالممارسات الحالية، كتقييـ كتكضيح الحاجة إلى لتطكير خطط ال
البرنامج، كتحديد ربط البرنامج مباشرة مع المكارد التنظيمية كالبشرية كمتطمبات برنامج 
جراءات تكجيو البرنامج كتنفيذه)حسف  التخطيط لمتعاقب الدقيؽ لممؤسسة، ككتابة سياسة كا 

 (.535 ،3333عبد العزيز الداكد، 

 (: تقييم العمل الحالي ومتطمبات الأفراد7الخطوة )
حدد ركثكيؿ ست استراتيجيات يمكف استخداميا لتحديد المناصب الرئيسة في 
المنظمة: تحميؿ الكظائؼ الشاغرة ، مخططات المجنة التنظيمية ، المناقشات مع كبار 

الشبكة )تحديد مسارات القادة ، الخبرة السابقة عند ظيكر الكظائؼ الشاغرة، مخططات 
الاتصاؿ( ، أك مزيج نيج كاحد أك طريقتيف. الاستنتاج كاضح أف تخطيط التعاقب يمكف 
أف يككف ذا فائدة كبيرة لممؤسسة إذا أخذت في الاعتبار المككنات الأساسية كالعناصر 

 .(Rajagani & Mansor, 2019)الحاسمة لتنفيذ خطة التعاقب

 لفردي(: تقييم الأداء ا0الخطوة )
درجة(،  063مف الطرؽ الحديثة في تقييـ الأداء الفردم طريقة الدائرة الكاممة )

كتقييـ الأداء ضمف إدارة الأداء، الذم يعد مف أبرز المناىج التي انتشرت بكصفيا كسيمة 
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لتطكير أداء الأفراد بشكؿ خاص كالمنظمة بشكؿ عاـ كفقان لممفاىيـ الاستراتيجية، كيشمؿ 
صميـ العمؿ بطريقة عممية سميمة، تكفير كافة المستمزمات المادية كالتقنية ىذا النظاـ ت

كالمعمكماتية التي يتطمبيا الأداء كفقان لمتصميـ المعد لذلؾ، تييئة ظركؼ عمؿ سميمة، 
عدادىـ كتدريبيـ، ملبحظة أداء الفرد كتكجييو نحك  تكفير الأفراد المؤىميف لمقياـ بالعمؿ كا 

كافة النتائج كتقيميا كفقان للؤىداؼ السابؽ كضعيا، كتعكيض  الأداء الأفضؿ، كرصد
الأفراد كفقان لنتائج ىذا التقييـ )محمكد الخطيب، كسامية أحمد فتحي، كنبيؿ صلبح محمد، 

3354 ،036 .) 

 (: تقييم العمل المستقبمي ومتطمبات الأفراد4الخطوة )
الكاجب تكافرىا في كؿ تركز ىذه الخطكة عمى أىمية تحديد المتطمبات كالكفايات 

كظيفة قيادية في المستقبؿ، كيعنى ىذا، قياـ صانعي السياسات يبذلكف جيكدان دكرية 
كمنتظمة لتقكيـ الكفايات اللبزمة لشغؿ كؿ كظيفة مف الكظائؼ القيادية في المستقبؿ، 

لمتكيؼ كمف خلبؿ تحديد كتقكيـ ىذه الكفايات الكظيفية المستقبمية يتـ إعداد قادة المستقبؿ 
 ,Onyango, Njanja & Zakayo, 2014)مع تغير الكفايات المينية مع مركر الكقت 

كما تتمثؿ أنشطة ىذه الخطكة في: تحديد المناصب الرئيسة في المستقبؿ،  .(188 -186
عداد سيناريكىات كاقعية لممستقبؿ )محمكد  جراء تحميؿ تنظيمي، كا  جراء مسح بيئي، كا  كا 

 (.033، 3354تحي، كنبيؿ صلبح محمد، الخطيب، كسامية أحمد ف

 (: تقييم الإمكانات الفردية المستقبمية5الخطوة )
تقكـ ىذه الخطكة عمى تقكيـ الإمكانات المستقبمية لمعامميف بالمؤسسة، كبتقكيـ 
مدل تناسبيا مع متطمبات العمؿ في المستقبؿ، كفي أثناء ىذه الخطكة يجب أف تقكـ 

ـ قدرات الأفراد في المستقبؿ، كلا يجب الخمط بيف الأداء المؤسسة بصياغة عممية لتقكي
السابؽ أك الحالي لمعامميف كبيف ما يجب أف يككف عميو أداؤىـ في المستقبؿ؛ فكؿ مرحمة 

 ,Mehrabani, & Mohamad)زمنية تحتاج إلى أدكات مختمفة لتقكيـ الأداء كقياسو 
2011, 274). 
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 (: سد الفجوة التنموية6الخطوة )
ىذه الخطكة عمى صياغة المؤسسة لبرنامج مستمر لمتنمية القيادية لإعداد  تعتمد

القادة المستقبمييف داخميا، كيجب أف يستكشؼ صانعك القرار البدائؿ للؤساليب التقميدية 
 & ,Mehrabani)لترقية العامميف كلتمبية احتياجات المؤسسة مف القيادات المستقبمية

Mohamad, 2011, 274). 

 (: تقييم برنامج تخطيط التعاقب7الخطوة )
تيتـ الخطكة السابعة بالتقكيـ المستمر لبرامج التخطيط لمتتابع القيادم الكظيفي 
دارتو، كيجب أف يتـ استخداـ  نتائج ىذا التقكيـ في تحسيف ىذه البرامج، كفي زيادة  كا 

ف ، كمف المقاييس التي يمك(Wallace,  2004, 13-16)مستكم الالتزاـ بتنفيذه 
استخداميا في تقييـ جيكد التعاقب بالمنظمة منيا ما يمي: عدد المناصب الرئيسة داخؿ 
المنظمة التي ليا بدائؿ، كالنسبة المئكية لممرشحيف "المستعدكف الآف لشغؿ المناصب 
الرئيسة"، كنسبة إشغاؿ المناصب الرئيسة مف الداخؿ، كمعدلات دكراف المكاىب، كطكؿ 

ادة، كمدل الاتفاؽ مع القيـ كالرؤية الاستراتيجية )محمكد الخطيب، فترة تكلي أدكار القي
 (. 033، 3354كسامية أحمد فتحي، كنبيؿ صلبح محمد، 

يتضح مما سبؽ حتمية التعاقب الكظيفي، كبالتالي ضركرة الاىتماـ بالتخطيط 
 لمتعاقب الكظيفي لمقيادات، كفي ذات السياؽ تعددت نماذج التخطيط لمتعاقب، حيث لا
يكجد اتفاؽ كامؿ عمى نمكذج مفضؿ يمكف استخدامو مف قبؿ المنظمات، حيث إف 
بعضيا يركز عمى المراحؿ التي يجب اتباعيا لتعاقب رئيس المنظمة فقط، كعدد أخر 
يركز عمى المراحؿ المطمكبة لتعاقب القيادات في جميع المستكيات القيادية، كعدد أخر 

جيا القيادات كليس المراحؿ التي يجب اتباعيا يركز عمى تحديد الكفاءات التي يحتا
لتحديد الخميفة المناسب، كنظرنا للبختلبفات كطبيعة المؤسسات المعنية، لا يكجد نمكذج 
كاحد يمكنو تحديد خطة تعاقب عممية يمكف أف تمثؿ جميع المؤسسات، كمع ذلؾ، مف 

أف يكفر دليلبن لخطة خلبؿ تحديد أنماط مماثمة في خطط تعاقب القيادة المتاحة، يمكف 
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كركزت ىذه الدراسةعمى تناكؿ نمكذج ركثكيؿ، فعمى الرغـ مف  ،التعاقب في مؤسسة معينة
أف إطار عمؿ ركثكيؿ قد تـ الحصكؿ عميو مف مجمكعة متنكعة مف دراسات المنظمات 

 ،غير التعميمية، إلا أنو يقدـ كاحدة مف عدة كجيات نظر نظرية حكؿ عممية تعاقب القادة
دارة التعاقب المنيجي عمى نطاؽ كاسع في المنظمات  كتـ استخداـ ىذا النمكذج لتخطيط كا 

دارة التعاقب المنيجي مف أىـ النماذج ة، الخاص لذا يعد نمكذج النجمة السباعي لتخطيط كا 
التعيد التي يصمح تطبيقيا في المؤسسات التعميمية، كتضمف ىذا النكذج سبعة خطكات: 

تقييـ العمؿ المستقبمي  ،تقييـ الأداء الفردم ،مؿ الحالي كمتطمبات الأفرادبالالتزاـ، تقييـ الع
كمتطمبات الأفراد، تقييـ الإمكانات الفردية المستقبمية، سد الفجكة التنمكية، تقييـ برنامج 

كلتحقيؽ ىذا النمكذج فإنو يحتاج إلى العديد مف المتطمبات، كيكاجو في تخطيط التعاقب، 
مف التحديات التي يجب مراعاتيا، كىنا بات مف الضركرم الكقكؼ نفس الكقت العديد 

عمى جيكد كزارة التربية كالتعميـ كمديرياتيا التعميمية في ىذا المجاؿ لرصد الكاقع الكثائقي 
 كالميداني.

 :تاسعا: الدراسة الميدانية
 : امجالمحور الأول: التزام صناع القيادات بنظام إدارة وتخطيط التعاقب وبناء البرن

 الخاصة (53-5) العبارات عمى العينة أفراد استجابات أف البحث نتائج أكضح

 (،3.41ككؿ) لممحكر النسبي الكزف متكسط بمغ حيث مرتفعة، بدرجة جاءت الأكؿ بالمحكر
 ىذا عبارات ترتيب يكضح التالي كالجدكؿ (.3.6) ك (3.26بيف) النسبية أكزانيا كتراكحت

 بية.النس أكزانيا حسب المحكر
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 (4جدول)
 عمى المحور الاولاستجابات أفراد العينة يوضح 

 التزام صناع القيادات بنظام إدارة وتخطيط التعاقب وبناء البرنامج( )

 بارةــــــــالع
الوزن  الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

ٌرٌة التربٌة رؤٌة مد .1
والتعلٌم معلنة وواضحة 

 لجمٌع العاملٌن.

 1.6 متوسطة 3.35 71 0 14 30 30

أهداف مدٌرٌة التربٌة  .2
والتعلٌم معلنة وواضحة 

 لجمٌع العاملٌن.

 1.68 متوسطة 3.31 71 4 7 26 37

تحقق آلٌات العمل فً  .3
مدٌرٌة التربٌة والتعلٌم 

 أهدافها الاستراتٌجٌة.

 1.47 مرتفعة 3.46 69 3 27 19 27

شروط التعٌٌن على  .4
الوظائف القٌادٌة معلنة 

 للجمٌع.

 1.68 متوسطة 3.26 68 5 13 15 44

التخطٌط لتعاقب  .5
القٌادات الإدارٌة جزء من 

 أهداف المدٌرٌة.

 1.38 متوسطة 3.29 55 10 34 15 31

ٌتوافر بٌانات كافٌة  .6
لدى إدارة المدٌرٌة عن 

 الكفاءات الإدارٌة.

 1.43 متوسطة 3.38 60 12 25 20 28

توجد خطة واضحة  .7
 لبرنامج التعاقب الإداري.

 1.27 مرتفعة 3.43 56 8 47 11 23

تحدد المدٌرٌة بدقة  .8
المتطلبات الدقٌقة لنظام 

إدارة وتخطٌط تعاقب 
 القٌادات الإدارٌة.

 1.39 مرتفعة 3.54 67 8 31 15 24

تحدد المدٌرٌة بدقة  .9
الممارسات والمشكلات 

نظام إدارة الحالٌة فً 
وتخطٌط تعاقب القٌادات 

 الإدارٌة.
 

 1.28 متوسطة 3.35 52 12 42 14 25
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 بارةــــــــالع
الوزن  الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

تدرس المدٌرٌة  .11
بدقة المعاٌٌر القٌاسٌة 
المرجعٌة لأنظمة إدارة 

وتخطٌط تعاقب القٌادات 
الإدارٌة فً المدٌرٌات 

 المناظرة.

 1.30 مرتفعة 3.6 64 11 35 17 18

تحدد المدٌرٌة  .11
ب أولوٌات برامج التعاق

الإداري سواء على المدى 
 القصٌر أو المدى الطوٌل.

 1.28 مرتفعة 3.53 60 11 40 14 20

تحدد المدٌرٌة  .12
بدقة الفئات المستهدفة من 

 برنامج التعاقب الإداري.

 1.35 متوسطة 3.37 57 9 37 16 26

 ) مرتفعة(  3.41 الوزن النسبً للمحور

لعينة عمى عبارات التزاـ صناع يتضح مف الجدكؿ السابؽ: أف استجابات أفراد ا -
القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرنامج جاءت مكافؽ بدرجة مرتفعة؛ 

التزاـ صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب مما يعني أف القيادات ترل أف  
جع ذلؾ تتحقؽ بالمديرية البحر الاحمر التعميمية بدرجة مرتفعة، كقد ير  كبناء البرنامج

الى فيـ القيادات لمفيكـ التعاقب الكظيفي أك أنيـ بركف أف ىناؾ مجمكعة مف 
الممارسات تعمؿ عمى زيادة مستكل ىذا الالتزاـ مما قد يزيد درجة الالتزاـ بنظاـ 

 التعاقب الكظيفي.

(، كمنطكقيا: )تدرس 53ككانت أعمى عبارة حسب ترتيب الكزف النسبي ىي رقـ ) -
معايير القياسية المرجعية لأنظمة إدارة كتخطيط تعاقب القيادات المديرية بدقة ال

( كىي تعني 0.6الإدارية في المديريات المناظرة(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير الى اف دراسة المديرية 

كتخطيط تعاقب القيادات الإدارية في  بدقة لممعايير القياسية المرجعية لأنظمة إدارة
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المديريات المناظرة تعمـ عمى التزاـ صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب 
كبناء البرنامج، كقد يرجع ذلؾ إلى أف دراسة المعايير القياسية لانظمة ادارة كتخطيط 

التي تقكـ تعاقب القيادات الادارية في المديريات المناظرة ىي حؽ مف الممارسات 
بيا المديرية مف خلبؿ تبادؿ الخبرات كما أف المديرية تعمؿ عمى اظيار رؤيتيا عمى 

 نحك معمف ككاضح لجميع العامميف بيا.

( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) تحدد المديرية بدقة المتطمبات 3جاءت العبارة رقـ ) -
كالتي حصمت عمى كزف الدقيقة لنظاـ إدارة كتخطيط تعاقب القيادات الإدارية (، 

( كىي تعني اف افراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما 0.14نسبي )
 يشير الى اف التزاـ صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرنامج . 

( في المرتبة الثالثة كمنطكقيا ) تحدد المديرية أكلكيات برامج 55جاءت العبارة رقـ ) -
قب الإدارم سكاء عمى المدل القصير أك المدل الطكيؿ(، كالتي حصمت عمى التعا

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما 0.10كزف نسبي )
يشير إلى أف التزاـ صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرنامج 

عاقب الإدارم سكاء عمى المدل القصير أك بسبب تحديد المديرية أكلكيات برامج الت
 المدل الطكيؿ. 

( في المرتبة الرابعة كمنطكقيا ) تحقؽ آليات العمؿ في مديرية 0جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي 0.46التربية كالتعميـ أىدافيا الاستراتيجية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

فعة مما يشير إلى أف التزاـ تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرت
صناع القيادات بنظاـ إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرنامج بسبب تحقؽ آليات 

 العمؿ في مديرية التربية كالتعميـ أىدافيا الاستراتيجية. 

( في المرتبة الخامسة كمنطكقيا ) تكجد خطة كاضحة لبرنامج 3جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي تعني أف أفراد العينة 0.40ت عمى كزف نسبي )التعاقب الإدارم(، كالتي حصم
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يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف التزاـ صناع القيادات بنظاـ 
إدارة كتخطيط التعاقب كبناء البرنامج بسبب كجكد خطة كاضحة لبرنامج التعاقب 

 الإدارم. 

) رؤية مديرية التربية  كما جاءت بقية العبارات بدرجة مكافقة متكسطة كمنطكقيا -
كالتعميـ معمنة ككاضحة لجميع العامميف، أىداؼ مديرية التربية كالتعميـ معمنة 
ككاضحة لجميع العامميف، شركط التعييف عمى الكظائؼ القيادية معمنة لمجميع، 
التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية جزء مف أىداؼ المديرية، يتكافر بيانات كافية لدل 

مديرية عف الكفاءات الإدارية، تحدد المديرية بدقة الممارسات كالمشكلبت إدارة ال
الحالية في نظاـ إدارة كتخطيط تعاقب القيادات الإدارية، تحدد المديرية بدقة الفئات 

كتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكصمت اليو   ،المستيدفة مف برنامج التعاقب الإدارم(
 (.3354ي، كنبيؿ صلبح محمد )دراسة محمكد الخطيب، كسامية أحمد فتح

( 1، 4كما كانت أقؿ العبارات في الدرجة كىي أيضا متكسطة متمثمة في العبارتيف ) -
كمنطكقيما عمى الترتيب؛ شركط التعييف عمى الكظائؼ القيادية معمنة لمجميع، 
التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية جزء مف أىداؼ المديرية، كتتفؽ ىذه النتيجة مع 

 .Ishak and Kamil (2016)ت اليو دراسة ماتكصم

ثانيا :  استجابات أفراد العينة عمى المحكر الثاني )تقييـ العمؿ الحالي كمتطمبات  -
 الأفراد(

( الخاصة 30-50أكضحت نتائج الدراسة أف استجابات أفراد العينة عمى العبارات) -
لممحكر  بالمحكر الثاني جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بمغ متكسط الكزف النسبي

(. كالجدكؿ التالي 0.16( ك)0.53(، كتراكحت أكزانيا النسبية بيف)0.45ككؿ)
 يكضح ترتيب عبارات ىذا المحكر حسب أكزانيا النسبية.

 
 ( 7جدول ) 
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 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور الثاني
  ) تقييم العمل الحالي ومتطمبات الأفراد(

 بارةــــــــالع
 الاستجابات

 الوزن
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

ٌوجد دلٌل إجرائً  .1
ٌتضمن جمٌع 

العملٌات بأقسام 
 المدٌرٌة.

 1.34 مرتفعة 3.42 61 3 41 17 23

آلٌات العمل واضحة  .2
لجمٌع العاملٌن 

بالمدٌرٌة وفق أدلة 
 إجرائٌة.

 1.42 توسطةم 3.21 54 9 31 16 35

الصلاحٌات الممنوحة  .3
لرؤساء الأقسام 

بالمدٌرٌة معلنة لجمٌع 
 العاملٌن.

 1.50 متوسطة 3.17 58 4 25 21 37

تتم إجراءات العمل فً  .4
المدٌرٌة وفق مبادئ 
ومعاٌٌر الحوكمة 

 الرشٌدة.

 1.54 متوسطة 3.37 68 3 23 18 33

نقاط نجاح العمل  .5
الأساسٌة واضحة 

 للعاملٌن.

 1.56 متوسطة 3.24 61 9 17 21 37

تحدد المدٌرٌة بدقة  .6
الوظائف الحرجة التً 
تحتاج إلى تخطٌط فً 

 التعاقب الإداري.

 1.38 مرتفعة 3.49 65 6 33 18 23

ٌتم تدرٌب وتنمٌة  .7
العاملٌن وفقاً لمهامهم 

 الوظٌفٌة.

 1.42 متوسطة 3.28 56 10 28 21 30

ٌتم تحدٌد متطلبات  .8
العمل الحالٌة فً 

القٌادٌة  المناصب
الرئٌسة بالمدٌرٌة 
بناء على معاٌٌر 

 واستراتٌجٌات محددة.

 1.52 متوسطة 3.37 64 10 20 18 33
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 بارةــــــــالع
 الاستجابات

 الوزن
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

تحدد المدٌرٌة  .9
الكفاءات اللازمة لكل 
وظٌفة قٌادٌة بناء 

على طبٌعة الوظائف 
 القٌادٌة القائمة.

 1.39 متوسطة 3.34 58 8 33 18 28

تستخدم المدٌرٌة أكثر  .11
ة من نهج واستراتٌجٌ
فً تحدٌد متطلبات 
العمل الحالٌة فً 
 المناصب الرئٌسة.

 1.36 مرتفعة 3.56 66 10 31 16 22

إعداد الأفراد للترقٌة  .11
بالمدٌرٌة ٌتم بناءً 

على نهج متسق قائم 
 على العمل.

 1.43 مرتفعة 3.41 62 8 31 14 30

 ) مرتفعة( 3.41  المتوسط

 يتضح من الجدول السابق أن
عينة عمى عبارات محكر )تقييـ العمؿ الحالي كمتطمبات الأفراد ( جاءت استجابات أفراد ال -

مكافؽ بدرجة مرتفعة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف تقييـ العمؿ الحالي كمتطمبات الأفراد 
تتحقؽ بالمديرية البحر الاحمر التعميمية بدرجة مرتفعة، كقد يرجع ذلؾ الى أف التقييـ 

 تطمبات الافراد.يسير بشكؿ الي كىك مرتبط بم
( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) تستخدـ المديرية أكثر مف نيج 53جاءت العبارة رقـ ) -

كاستراتيجية في تحديد متطمبات العمؿ الحالية في المناصب الرئيسة(، كالتي حصمت عمى 
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما 0.16كزف نسبي )

إلى أف تقييـ العمؿ الحالي كمتطمبات الأفراد مرتفع بسبب كجكد خطة كاضحة  يشير
 لبرنامج التعاقب الإدارم. 

( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) تحدد المديرية بدقة الكظائؼ الحرجة 6جاءت العبارة رقـ ) -
( 0.42التي تحتاج إلى تخطيط في التعاقب الإدارم(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
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ي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ كى
العمؿ الحالي كمتطمبات الأفراد مرتفع بسبب أف المديرية تحدد كبدقة الكظائؼ الحرجة 

 التي تحتاج إلى تخطيط في التعاقب الإدارم. 
ليؿ إجرائي يتضمف جميع ( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) يكجد د5جاءت العبارة رقـ ) -

( كىي تعني أف أفراد 0.43العمميات بأقساـ المديرية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ العمؿ الحالي كمتطمبات 

قساـ الأفراد مرتفع بسبب أف المديرية يكجد بيا دليؿ إجرائي يتضمف جميع العمميات بأ
المديرية، كقد يرجع ىذا إلى أف المديرية تقكـ بشكؿ مستمر في استخداـ أكثر مف نيج 
كاستراتيجية في تحديد متطمبات العمؿ الحالية في المناصب الرئيسة، كما أنيا تحدد بدقة 
الكظائؼ الحرجة التي تحتاج إلى تخطيط في التعاقب الإدارم، كيعمؿ ىذا النيج عمى 

 قب الكظيفي كما أنو يميد الطريؽ لو.كضكح رؤية التعا
( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) إعداد الأفراد لمترقية بالمديرية يتـ 55جاءت العبارة رقـ ) -

( كىي 0.45بناءن عمى نيج متسؽ قائـ عمى العمؿ(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
إلى أف تقييـ العمؿ  تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير

الحالي كمتطمبات الأفراد مرتفع بسبب أف المديرية إعداد الأفراد لمترقية بالمديرية يتـ بناءن 
 عمى نيج متسؽ قائـ عمى العمؿ. 

، 3، 1، 4، 0، 3كما كانت أقؿ العبارات في الدرجة كىي متكسطة متمثمة في العبارتيف ) -
مؿ كاضحة لجميع العامميف بالمديرية كفؽ أدلة ( كمنطكقيـ عمى الترتيب؛ آليات الع 2، 3

الصلبحيات الممنكحة لرؤساء الأقساـ بالمديرية معمنة لجميع العامميف، تتـ  ،إجرائية
نقاط نجاح العمؿ  ،إجراءات العمؿ في المديرية كفؽ مبادئ كمعايير الحككمة الرشيدة

يتـ تحديد  ،لمياميـ الكظيفيةالأساسية كاضحة لمعامميف، يتـ تدريب كتنمية العامميف كفقان 
متطمبات العمؿ الحالية في المناصب القيادية الرئيسة بالمديرية بناء عمى معايير 
كاستراتيجيات محددة، تحدد المديرية الكفاءات اللبزمة لكؿ كظيفة قيادية بناء عمى طبيعة 
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ؿ عبد الله دراسة فيصكتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكصمت اليو  ،الكظائؼ القيادية القائمة
 (.3353البكاردم )

 
ثالثا :  استجابات أفراد العينة عمى المحور الثالث )تقييم الأداء الفردي لجميع 

 العاممين(:
 بالمحكر الخاصة (03-34العبارات) عمى العينة أفراد استجابات أف الدراسة نتائج أكضحت

 (،0.03) ككؿ لممحكر النسبي الكزف متكسط بمغ حيث متكسطة، بدرجة جاءت الثالث
 يكضح التالي كالجدكؿ (. 0.015334503) ك (0.3433) بيف النسبية أكزانيا كتراكحت

 النسبية. أكزانيا حسب المحكر ىذا عبارات ترتيب
 (8جدول)

 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور الثالث
 ) تقييم الأداء الفردي لجميع العاممين(

 بارةــــــــالع
الوزن  الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

ٌتم تقٌٌم أداء 
العاملٌن وفق 
 نماذج مقننة.

 1.48 مرتفعة 3.41 65 6 25 20 29

ٌتم تقٌٌم العاملٌن 
بموضوعٌة وفقاً 

لمعاٌٌر محددة 
 وواضحة.

 1.42 متوسطة 3.37 63 1 34 21 26

غ  جمٌع ٌتم إبلا
العاملٌن 

بالمستجدات فً 
آلٌات العمل 

 بالمدٌرٌة.

 1.47 متوسطة 3.24 59 5 28 19 34

تطبق المدٌرٌة 
أدوات متنوعة  

 لتقوٌم الأداء.

 1.35 مرتفعة 3.47 61 10 35 15 24

 1.25 مرتفعة 3.44 53 16 41 13 22توفر المدٌرٌة 
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 بارةــــــــالع
الوزن  الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

تغذٌة راجعة 
لجمٌع العاملٌن 

 لأدائهم.

تساعد نماذج 
التقوٌم المستخدمة 

فً تطوٌر أداء 
 العاملٌن.

 1.29 مرتفعة 3.41 56 8 41 19 21

مستوى التقدم فً 
الأداء واضح 

 لجمٌع العاملٌن.

 1.40 متوسطة 3.36 58 11 30 18 28

ٌتوفر بالمدٌرٌة 
قائمة للمواهب 

للحصول على فكرة 
واضحة عن 

الأصول البشرٌة 
 المتاحة بالفعل

 1.34 متوسطة 3.33 53 13 36 15 28

تمتلك المدٌرٌة 
قاعدة بٌانات 

خاصة بمهارات 
ومعارف العاملٌن 

بها لتحدٌد الأصول 
البشرٌة المتاحة 
 لدٌها بدقة عالٌة.

 1.43 متوسطة 3.35 59 11 28 16 31

 ) متوسطة( 3.37 المتوسط

 يتضح من الجدول السابق أن
جاءت مكافؽ  لأداء الفردم لجميع العامميفتقييـ ااستجابات أفراد العينة عمى عبارات  -

 تقييـ الأداء الفردم لجميع العامميفبدرجة متكسطة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف  
تقييـ تتحقؽ بالمديرية البحر الاحمر التعميمية بدرجة متكسطة، كقد يرجع ذلؾ الى أف 

 عمى نحك متكسط.الأداء الفردم تيتـ بو قيادات المديرية 
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( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) تطبؽ المديرية أدكات متنكعة  4عبارة رقـ )جاءت ال -
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف 0.43لتقكيـ الأداء(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ الأداء الفردم لجميع العامميف مرتفع 
 تطبيؽ أدكات متنكعة  لتقكيـ الأداء. بسبب أف المديرية تقكـ ب

( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) تكفر المديرية تغذية راجعة لجميع 4جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي تعني أف أفراد العينة 0.44العامميف لأدائيـ(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

الفردم لجميع العامميف يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ الأداء 
 مرتفع بسبب أف المديرية تكفر تغذية راجعة لجميع العامميف لأدائيـ.

( في المرتبة الثالثة كمنطكقيا ) تساعد نماذج التقكيـ المستخدمة في 6جاءت العبارة رقـ ) -
( كانحرافيا المعيارم ) 0.45تطكير أداء العامميف(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

عني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف ( كىي ت 5.32
تقييـ الأداء الفردم لجميع العامميف مرتفع بسبب أف نماذج التقكيـ المستخدمة تساعد في 

 تطكير أداء العامميف.
 ( في المرتبة الرابعة كمنطكقيا ) يتـ تقييـ أداء العامميف كفؽ نماذج5جاءت العبارة رقـ ) -

( كىي تعني 5.43( كانحرافيا المعيارم )0.45مقننة(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ الأداء الفردم 
 لجميع العامميف مرتفع بسبب أف المديرية تعمؿ عمى تقييـ أداء العامميف كفؽ نماذج مقننة.

( كمنطكقيما 3، 0العبارات في الدرجة كىي متكسطة متمثمة في العبارتيف ) كما كانت أقؿ -
عمى الترتيب؛ يتـ إبلبغ جميع العامميف بالمستجدات في آليات العمؿ بالمديرية، يتكفر 
بالمديرية قائمة لممكاىب لمحصكؿ عمى فكرة كاضحة عف الأصكؿ البشرية المتاحة بالفعؿ، 

 (.3356صلبح الديف عبد العزيز غنيـ )اليو دراسة  كتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكصمت
بالاعلبف عف المسابقات المحمية سنكيا لمتعاقب الكظيفي كفي المجمؿ تقكـ المديرية 

لمكظائؼ الشاغرة لمديرل الإدارات النكعية كرؤساء الاقساـ كمديرم كككلبء الإدارات 
ك طبقا لمكتب الدكرية الكزارية التعميمية كالمدارس كالتكجيو الفني في الاكؿ مف شير يكلي
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كتعديلبتة كقانكف الخدمة  511الخاص بقانكف  الكظيفيالمنظمة كبطاقات الكصؼ 
كذلؾ بتشكيؿ لجنة فنية متخصصة لتقكـ بعممية  -المدنية لمكظفى الجياز الإدارم لمدكلة

الاختيار مف بيف مف تقدمكا لشغؿ ىذه الكظائؼ بعد أخذ مكافقة السمطة المختصة 
ديرية التنظيـ كالإدارة لممخاطبيف لقانكف الخدمة المدنية، كمف ثـ، فإنو بكضع خطط كم

كاضحة لاصحاب القرار معدة مسبقا لمتأىؿ ليذة الكظائؼ تعطي المجنة الافضمية لحسف 
الاختيار للبفراد المؤىميف لتكلى ىذة المناصب القيادية، كللبحتياج المستمر لمقيادات 

اسة ىذه الاقساـ، الأمر الذم جعؿ مف التخطيط لمتعاقب الإدارم في الإدارية المؤىمة لرئ
المديرية ضركرة لتكفير البديؿ المناسب كقت الحاحة إلية، كذلؾ لممحافظة عمى جكدة 
الخدمات كالمخرجات التعميمية كالاستمرارية في تحقيؽ الاىداؼ المرسكمة كفؽ الخطط 

مختمفة بالمديريات لمكصكؿ إلى رؤية مصر الاستراتيجية كترابط العمؿ مع الإدارات ال
 .ـ3303

 (تقييـ متطمبات العمؿ المستقبميةرابعا :  استجابات أفراد العينة عمى المحكر الرابع )
 الخاصة (43-00العبارات) عمى العينة أفراد استجابات أف الدراسة نتائج أكضحت

 (،0.43ككؿ) لممحكر سبيالن الكزف متكسط بمغ حيث مرتفعة، بدرجة جاءت الرابع بالمحكر
 يكضح التالي كالجدكؿ (. 0.604433) ك  (0.03205بيف) النسبية أكزانيا كتراكحت

 النسبية. أكزانيا حسب المحكر ىذا عبارات ترتيب
 (9جدول)

 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور الرابع
 ) تقييم متطمبات العمل المستقبمية(

 بارةــــــــالع
وزن ال الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

تتضمن الخطة 
الاستراتٌجٌة للمدٌرٌة 

متطلبات العمل 

 1.48 مرتفعة 3.44 68 3 26 21 27
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 بارةــــــــالع
وزن ال الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

 المستقبلٌة.

متطلبات العمل 
المستقبلٌة محددة 

 ومعلنة للجمٌع.

 1.38 متوسطة 3.39 58 12 31 17 27

الشروط والإمكانات 
لمتطلبات العمل 

المستقبلٌة بالمدٌرٌة 
 معلنة للجمٌع.

 1.33 مرتفعة 3.43 58 10 39 13 25

ٌتم قٌاس مستوى 
 الإنجاز لكافة العاملٌن.

 1.36 متوسطة 3.37 58 8 37 15 27

تناقش المدٌرٌة متطلبات 
العمل المستقبلٌة بشكل 

دوري على كافة 
 المستوٌات.

 1.41 متوسطة 3.35 57 13 28 18 29

تقٌم المدٌرٌة متطلبات 
العمل والكفاءات 

المستقبلٌة لتتماشى مع 
التوجه الاستراتٌجً 

 لها.

 1.37 متوسطة 3.37 58 9 34 18 26

ٌتم إعداد قادة 
المستقبل بالمدٌرٌة 
بناء على متطلبات 
 العمل المستقبلٌة.

 1.30 مرتفعة 3.63 67 9 35 17 17

بدقة  تحدد المدٌرٌة
المتطلبات والكفاٌات 

الوظٌفٌة الواجب 
توافرها فً كل وظٌفة 

 قٌادٌة فً المستقبل.

 1.31 مرتفعة 3.44 58 9 40 15 23

ٌتم إعداد قادة 
المستقبل بالمدٌرٌة 

للتكٌف مع تغٌر 
الكفاٌات المهنٌة مع 

 مرور الوقت.

 1.27 مرتفعة 3.63 66 6 43 14 16

تحدد المدٌرٌة 
ة المناصب القٌادٌ

 1.39 مرتفعة 3.47 64 7 34 14 26
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 بارةــــــــالع
وزن ال الاستجابات

النسب
 ي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

الرئٌسة فً المستقبل 
وفقاً للتوجه 

 الاستراتٌجً لها.

تعد المدٌرٌة متطلبات 
العمل المستقبلٌة بناء 

على مسح وتحلٌل 
 بٌئً.

 1.31 مرتفعة 3.62 67 9 35 16 18

تجري المدٌرٌة تحلٌل 
تنظٌمً لتحدٌد 
متطلبات العمل 

المستقبلٌة والكفاءات 
 لها. اللازمة

 1.34 مرتفعة 3.63 68 12 29 16 20

تعد المدٌرٌة 
سٌنارٌوهات واقعٌة 
للمستقبل للتعامل مع 

متطلبات العمل 
 المستقبلٌة.

 1.26 مرتفعة 3.6 61 16 35 15 18

تتخذ المدٌرٌة 
الإجراءات التنظٌمٌة 
اللازمة للتركٌز على 
احتٌاجات العمل فً 

 المستقبل.

 1.34 مرتفعة 3.41 57 10 38 14 26

 )مرتفعة     ( 3.48 الوزن النسبً للمحور

 تضح من الجدول السابق أن :ي
استجابات أفراد العينة عمى عبارات محكر تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية جاءت مكافؽ  -

بدرجة مرتفعة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف  تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية تتحقؽ 
التعميمية بدرجة مرتفعة، كقد يرجع ذلؾ الى أف تقييـ متطمبات  بالمديرية البحر الاحمر

 العمؿ المستقبمية تيتـ بو قيادات المديرية عمى نحك مرتفع.
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( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) تجرم المديرية تحميؿ تنظيمي 53جاءت العبارة رقـ ) -
صمت عمى كزف نسبي لتحديد متطمبات العمؿ المستقبمية كالكفاءات اللبزمة ليا(، كالتي ح

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف 0.60)
تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية تجرم تحميؿ تنظيمي لتحديد 

 متطمبات العمؿ المستقبمية كالكفاءات اللبزمة ليا.
ة الاكلى كمنطكقيا ) تجرم المديرية تحميؿ تنظيمي ( في المرتب53جاءت العبارة رقـ ) -

لتحديد متطمبات العمؿ المستقبمية كالكفاءات اللبزمة ليا(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي 
(  كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة 5.04( كانحرافيا المعيارم )0.60)

لمستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ متطمبات العمؿ ا
 تجرم تحميؿ تنظيمي لتحديد متطمبات العمؿ المستقبمية كالكفاءات اللبزمة ليا.

( في المرتبة الثانية كمنطكقيا )يتـ إعداد قادة المستقبؿ بالمديرية 2جاءت العبارة رقـ ) -
نسبي  لمتكيؼ مع تغير الكفايات المينية مع مركر الكقت(، كالتي حصمت عمى كزف

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة 5.02( كانحرافيا المعيارم ) 0.60)
بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية 

 تقكـ بإعداد قادة المستقبؿ بالمديرية لمتكيؼ مع تغير الكفايات المينية مع مركر الكقت.
( في المرتبة الثالثة كمنطكقيا )يتـ إعداد قادة المستقبؿ بالمديرية بناء 3العبارة رقـ )جاءت  -

( كانحرافيا 0.60عمى متطمبات العمؿ المستقبمية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير 5.0المعيارم ) 

بات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية تقكـ بإعداد قادة إلى أف تقييـ متطم
 المستقبؿ بناء عمى متطمبات العمؿ المستقبمية.

( في المرتبة الرابعة كمنطكقيا )تعد المديرية متطمبات العمؿ 55جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي 0.63المستقبمية بناء عمى مسح كتحميؿ بيئي(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ متطمبات 
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العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية تقكـ بإعداد متطمبات العمؿ المستقبمية بناء 
 عمى مسح كتحميؿ بيئي.

يكىات كاقعية ( في المرتبة الخامسة كمنطكقيا )تعد المديرية سينار 50جاءت العبارة رقـ ) -
( 0.6لممستقبؿ لمتعامؿ مع متطمبات العمؿ المستقبمية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ 
متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية تعد سيناريكىات كاقعية لممستقبؿ 

 مع متطمبات العمؿ المستقبمية. لمتعامؿ
( في المرتبة السادسة كمنطكقيا )تحدد المديرية المناصب القيادية 53جاءت العبارة رقـ ) -

الرئيسة في المستقبؿ كفقان لمتكجو الاستراتيجي ليا(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي 
يشير إلى أف ( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما 0.43)

تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف المديرية تحدد المناصب القيادية الرئيسة 
 في المستقبؿ كفقان لمتكجو الاستراتيجي ليا.

( في المرتبة السابعة كمنطكقيا )تحدد المديرية بدقة المتطمبات 3جاءت العبارة رقـ ) -
كظيفة قيادية في المستقبؿ(، كالتي حصمت  كالكفايات الكظيفية الكاجب تكافرىا في كؿ

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف  5.05( كانحرافيا المعيارم ) 0.44عمى كزف نسبي )
عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب 

كاجب تكافرىا في كؿ كظيفة قيادية أف المديرية تحدد بدقة المتطمبات كالكفايات الكظيفية ال
 في المستقبؿ.

( في المرتبة الثامنة كمنطكقيا ) تتضمف الخطة الاستراتيجية 5جاءت العبارة رقـ ) -
( كانحرافيا 0.44لممديرية متطمبات العمؿ المستقبمية (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

عبارة بدرجة مرتفعة مما ( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى ال 5.43المعيارم ) 
يشير إلى أف تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف الخطة الاستراتيجية 

 لممديرية تتضمف متطمبات العمؿ المستقبمية.
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( في المرتبة التاسعة كمنطكقيا ) الشركط كالإمكانات لمتطمبات 0جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي 0.40ع (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )العمؿ المستقبمية بالمديرية معمنة لمجمي

تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ متطمبات 
العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف الشركط كالإمكانات لمتطمبات العمؿ المستقبمية بالمديرية 

 معمنة لمجميع.
العاشرة كمنطكقيا ) تتخذ المديرية الإجراءات ( في المرتبة 54جاءت العبارة رقـ ) -

التنظيمية اللبزمة لمتركيز عمى احتياجات العمؿ في المستقبؿ (، كالتي حصمت عمى كزف 
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير 0.45نسبي )

ديرية تتخذ الإجراءات إلى أف تقييـ متطمبات العمؿ المستقبمية مرتفع بسبب أف الم
 التنظيمية اللبزمة لمتركيز عمى احتياجات العمؿ في المستقبؿ.

( 6، 1، 4، 3كما كانت أقؿ العبارات في الدرجة كىي متكسطة متمثمة في العبارتيف ) -
كمنطكقيـ؛ متطمبات العمؿ المستقبمية محددة كمعمنة لمجميع، يتـ قياس مستكل الإنجاز 

المديرية متطمبات العمؿ المستقبمية بشكؿ دكرم عمى كافة لكافة العامميف، تناقش 
المستكيات، تقيـ المديرية متطمبات العمؿ كالكفاءات المستقبمية لتتماشى مع التكجو 
الاستراتيجي ليا، كتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكصمت اليو دراسة خميس فييـ عبد الفتاح 

(3352.) 
الرابع )تقييم الإمكانات الفردية  استجابات أفراد العينة عمى المحور خامسا:

 المستقبمية(:
 الخاصة (16-43العبارات) عمى العينة أفراد استجابات أف الدراسة نتائج أكضحت

 لممحكر النسبي الكزف متكسط بمغ حيث متكسطة، بدرجة جاءت الخامس بالمحكر

 يكضح التالي كالجدكؿ (.0.04ك)  (0.53بيف) النسبية أكزانيا كتراكحت (،0.00ككؿ)

 النسبية. أكزانيا حسب المحكر ىذا عبارات ترتيب
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 (42جدول)

 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور الخامس
 ) تقييم الإمكانات الفردية المستقبمية(

 بارةــــــــالع
 الاستجابات

الوزن 
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

تفعة مر
 جدا

ٌتم إشراك جمٌع 
العاملٌن بالدٌرٌة فً 

اللجان والأعمال 
 الإدارٌة.

 1.44 متوسطة 3.29 58 8 31 15 33

ٌوجد سجل مهنً  .1
لكافة العاملٌن 

 بالمدٌرٌة.
 1.44 متوسطة 3.17 56 3 34 15 37

ٌتم قٌاس ورصد  .2
مستوى التقدم لكافة 

 العاملٌن بالمدٌرٌة.
 1.29 ةمتوسط 3.27 52 6 44 16 27

ٌتوافر بالمدٌرٌة  .3
آلٌات واضحة لقٌاس 
جدارة العاملٌن 

 وإمكاناتهم.

 1.24 متوسطة 3.37 52 10 48 11 24

مواصفات قادة  .4
المستقبل واضحة 
لجمٌع العاملٌن 

 بالمدٌرٌة.

 1.34 مرتفعة 3.41 59 7 39 15 25

تطور المدٌرٌة  .5
باستمرار عملٌة تقٌٌم 

 مواهب الأفراد.
 1.33 متوسطة 3.37 57 7 40 16 25

تقٌٌم المدٌرٌة  .6
باستمرار مدى توافق 
إمكانات الأفراد مع 
متطلبات العمل 

 المستقبلٌة.

 1.30 متوسطة 3.37 56 5 44 17 23
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 بارةــــــــالع
 الاستجابات

الوزن 
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

تفعة مر
 جدا

تتخذ المدٌرٌة  .7
الإجراءات التنظٌمٌة 
اللازمة للتعرف على 
إمكانات الأفراد 
المرشحٌن للمناصب 
القٌادٌة الرئٌسة 

 والاحتفاظ بهم.

 1.39 متوسطة 3.34 57 10 34 14 30

 )متوسطة(  0300 الوزن النسبً للمحور

يتضح مف الجدكؿ السابؽ: أف استجابات أفراد العينة عمى عبارات تقييـ الإمكانات الفردية  -
المستقبمية جاءت مكافؽ بدرجة متكسطة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف تقييـ الإمكانات 

لبحر الاحمر التعميمية بدرجة متكسطة، كقد يرجع ذلؾ الفردية المستقبمية تتحقؽ بالمديرية ا
 الى أف تقييـ الإمكانات الفردية المستقبمية تيتـ بو قيادات المديرية عمى نحك متكسط.

( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) مكاصفات قادة المستقبؿ كاضحة 1جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي تعني أف أفراد 0.45سبي )لجميع العامميف بالمديرية (، كالتي حصمت عمى كزف ن

العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ الإمكانات الفردية 
 المستقبمية مرتفع بسبب أف مكاصفات قادة المستقبؿ كاضحة لجميع العامميف بالمديرية.

، 6، 4، 0 ،3، 5كما جائت استجابات افراد العينة بدرجة متكسطة عمى العبارات رقـ )  -
يكجد سجؿ  ،( يتـ إشراؾ جميع العامميف بالديرية في المجاف كالأعماؿ الإدارية 3، 3

  ،ميني لكافة العامميف بالمديرية، يتـ قياس كرصد مستكل التقدـ لكافة العامميف بالمديرية
مكاناتيـ ر تطكر المديرية باستمرا ،يتكافر بالمديرية آليات كاضحة لقياس جدارة العامميف كا 

عممية تقييـ مكاىب الأفراد، تقييـ المديرية باستمرار مدل تكافؽ إمكانات الأفراد مع 
تتخذ المديرية الإجراءات التنظيمية اللبزمة لمتعرؼ عمى  ،متطمبات العمؿ المستقبمية

إمكانات الأفراد المرشحيف لممناصب القيادية الرئيسة كالاحتفاظ بيـ، كتتفؽ ىذه النتيجة 
 (.3333دراسة حسيف عبد العزيز الداكد )ليو مع ماتكصمت ا

 سادسا :  استجابات أفراد العينة عمى المحكر الرابع )سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية(
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 الخاصة (63-13العبارات) عمى العينة أفراد استجابات أف الدراسة نتائج أكضحت

 لممحكر نسبيال الكزف متكسط بمغ حيث مرتفعة، بدرجة جاءت السادس بالمحكر

 يكضح التالي كالجدكؿ (. 0.6) ك  (0.33بيف) النسبية أكزانيا كتراكحت (،0.43ككؿ)

 النسبية. أكزانيا حسب المحكر ىذا عبارات ترتيب
 (44جدول)

 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور السادس
 سد الفجوة التنموية )التنمية البشرية(

 بارةــــــــالع
 الاستجابات

 الوزن
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

ٌتوافر بالمدٌرٌة 
برنامج لتطوٌر 

 القٌادات الإدارٌة. 
 1.36 مرتفعة 3.6 68 10 29 17 21

تتعاون المدٌرٌة مع 
الأكادٌمٌة المهنٌة 
للمعلم فً تطوٌر 
 القٌادات الإدارٌة.

 1.60 متوسطة 3.36 70 3 18 18 36

ٌتم إقامة برامج 
لتنمٌة المهارات 

القٌادٌة والإدارٌة لدى 
 العاملٌن باستمرار.

 1.44 مرتفعة 3.44 64 10 26 17 28

تتوافق برامج تطوٌر 
القٌادات الإدارٌة 

بالمدٌرٌة مع 
توجهاتها 

 الاستراتٌجٌة.

 1.38 مرتفعة 3.46 65 2 37 18 23

تتضمن برامج التنمٌة 
شرٌة متطلبات الب

 العمل المستقبلٌة.
 1.42 مرتفعة 3.44 63 10 26 21 25

ترتبط برامج التنمٌة 
البشرٌة بالمدٌرٌة 

بمتطلبات العمل فً 
 المستقبل.

 1.39 مرتفعة 3.41 62 4 34 21 24

تسعى المدٌرٌة لتوفٌر 
البدائل للأسالٌب 
التقلٌدٌة لترقٌة 

 1.30 مرتفعة 3.53 63 5 42 17 18
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 بارةــــــــالع
 الاستجابات

 الوزن
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
منخفضة  المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

العاملٌن ولتلبٌة 
احتٌاجات المؤسسة 

قٌادات من ال
 المستقبلٌة.

تدعم الإدارة العلٌا 
بالمدٌرٌة برامج 

تخطٌط تعاقب 
 القٌادات الإدارٌة.

 1.39 متوسطة 3.22 56 2 36 20 31

تتبنى المدٌرٌة برامج 
تخطٌط تعاقب 

القٌادات الإدارٌة فً 
ضوء أفضل 

الممارسات فً 
 الأنظمة الأخرى.

 1.30 متوسطة 3.34 55 6 43 16 25

تشمل برامج تخطٌط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة بالمدٌرٌة 
جمٌع المستوٌات 

 التنظٌمٌة.

 1.32 مرتفعة 3.41 57 9 40 14 25

تسعى برامج تخطٌط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة بالمدٌرٌة 
على بناء الكفاءات 

التً تؤدي إلى 
النهوض بها حالٌة 

 ومستقبلاً.

 1.35 متوسطة 3.35 57 7 40 13 28

تضع المدٌرٌة أهدافًا 
قابلة للقٌاس لتوجٌه 

برنامج تخطٌط تعاقب 
القٌادات الإدارٌة 

تتوائم بشكل وثٌق مع 
الأهداف الاستراتٌجٌة 

 لها.

 1.312 مرتفعة 3.48 60 8 41 14 22

 3.42 الوزن النسبً للمحور

 يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف :
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سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( جاءت مكافؽ  استجابات أفراد العينة عمى عبارات -
بدرجة مرتفعة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( تتحقؽ 
بالمديرية البحر الاحمر التعميمية بدرجة مرتفعة، كقد يرجع ذلؾ الى أف سد الفجكة التنمكية 

 ديرية عمى نحك مرتفعة.)التنمية البشرية( تيتـ بو قيادات الم
( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) يتكافر بالمديرية برنامج لتطكير 5جاءت العبارة رقـ ) -

( كىي تعني أف أفراد العينة 0.6القيادات الإدارية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
لبشرية( يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية ا

 مرتفع بسبب أف يتكافر بالمديرية برنامج لتطكير القيادات الإدارية.
( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) تسعى المديرية لتكفير البدائؿ 3جاءت العبارة رقـ ) -

للؤساليب التقميدية لترقية العامميف كلتمبية احتياجات المؤسسة مف القيادات المستقبمية(، 
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة 0.10نسبي )كالتي حصمت عمى كزف 

بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أف 
المديرية تسعى لتكفير البدائؿ للؤساليب التقميدية لترقية العامميف كلتمبية احتياجات 

 المؤسسة مف القيادات المستقبمية.
( في المرتبة الثالثة كمنطكقيا ) تضع المديرية أىدافنا قابمة لمقياس 53لعبارة رقـ )جاءت ا -

لتكجيو برنامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية تتكائـ بشكؿ كثيؽ مع الأىداؼ 
( كىي تعني أف أفراد العينة 0.43الاستراتيجية ليا(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

فعة مما يشير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرت
مرتفع بسبب أف المديرية تضع أىدافنا قابمة لمقياس لتكجيو برنامج تخطيط تعاقب القيادات 

 الإدارية تتكائـ بشكؿ كثيؽ مع الأىداؼ الاستراتيجية ليا.
امج تطكير القيادات ( في المرتبة الرابعة كمنطكقيا ) تتكافؽ بر 4جاءت العبارة رقـ )  -

( 0.46الإدارية بالمديرية مع تكجياتيا الاستراتيجية (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف سد الفجكة 
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ديرية تتكافؽ التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أف برامج تطكير القيادات الإدارية بالم
 مع تكجياتيا الاستراتيجية.

( في المرتبة الخامسة كمنطكقيا ) تتضمف برامج التنمية البشرية 1جاءت العبارة رقـ ) -
( بانحراؼ معيارم 0.44متطمبات العمؿ المستقبمية (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )

مرتفعة مما يشير إلى ( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة 5.43قدره ) 
أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أف برامج التنمية البشرية تتضمف 

 متطمبات العمؿ المستقبمية.
( في المرتبة السادسة كمنطكقيا ) يتـ إقامة برامج لتنمية الميارات 0جاءت العبارة رقـ ) -

( 0.44التي حصمت عمى كزف نسبي )القيادية كالإدارية لدل العامميف باستمرار (، ك 
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة 5.44بانحراؼ معيارم قدره ) 

مرتفعة مما يشير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أنو يتـ إقامة 
 .برامج لتنمية الميارات القيادية كالإدارية لدل العامميف باستمرار

( في المرتبة السابعة كمنطكقيا ) تشمؿ برامج تخطيط تعاقب 53جاءت العبارة رقـ ) -
القيادات الإدارية بالمديرية جميع المستكيات التنظيمية (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي 

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة 5.03( بانحراؼ معيارم قدره ) 0.45)
ير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أف بدرجة مرتفعة مما يش

 البرامج تشمؿ تخطيط تعاقب القيادات الإدارية بالمديرية جميع المستكيات التنظيمية.
( في المرتبة الثامنة كمنطكقيا ) ترتبط برامج التنمية البشرية 6جاءت العبارة رقـ ) -

( 0.45(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )بالمديرية بمتطمبات العمؿ في المستقبؿ 
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة 5.02بانحراؼ معيارم قدره )

مرتفعة مما يشير إلى أف سد الفجكة التنمكية )التنمية البشرية( مرتفع بسبب أف برامج 
 التنمية البشرية بالمديرية ترتبط بمتطمبات العمؿ في المستقبؿ.

(، 55، 2، 3، 3جائت استجابات افراد العينة بدرجة متكسطة عمى العبارات ارقاـ )كما  -
كمنطكقيـ؛ تتعاكف المديرية مع الأكاديمية المينية لممعمـ في تطكير القيادات الإدارية، 
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تدعـ الإدارة العميا بالمديرية برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية، تتبنى المديرية برامج 
القيادات الإدارية في ضكء أفضؿ الممارسات في الأنظمة الأخرل، تسعى  تخطيط تعاقب

برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية بالمديرية عمى بناء الكفاءات التي تؤدم إلى 
دراسة حسيف عبد النيكض بيا حالية كمستقبلبن، كتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكصمت اليو 

 (.3333العزيز الداكد )
تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات بات أفراد العينة عمى المحكر الرابع )سابعا :  استجا

 (الإدارية
 بالمحكر الخاصة (33-63العبارات) عمى العينة أفراد استجابات أف الدراسة نتائج أكضحت

 (،0.433ككؿ) لممحكر النسبي الكزف متكسط بمغ حيث مرتفعة، بدرجة جاءت السابع
 ىذا عبارات ترتيب يكضح التالي كالجدكؿ (.0.6) ك  (0.33يف)ب النسبية أكزانيا كتراكحت

 النسبية. أكزانيا حسب المحكر
 (47جدول)

 يوضح استجابات أفراد العينة عمى المحور السابع
  تقييم برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية

 بارةــــــــالع
 الاستجابات

الوزن 
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
نخفضة م المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

تتسق برامج تخطٌط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة مع رؤٌة 
المدٌرٌة وتوجهاتها 

 الاستراتٌجٌة.

 1.37 مرتفعة 3.63 71 7 29 19 19

تخضع برامج خطط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة بالمدٌرٌة 
للتقٌٌم والمراجعة 

 الدورٌة.

 1.32 مرتفعة 3.51 61 12 33 19 20

ٌتم تطوٌر برامج 
تخطٌط تعاقب 

القٌادات الإدارٌة 
بالمدٌرٌة وفق نتائج 

 1.34 مرتفعة 3.44 60 8 37 17 23
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 بارةــــــــالع
 الاستجابات

الوزن 
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
نخفضة م المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

 التقٌٌم والمراجعة.

نتائج برامج تخطٌط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة بالمدٌرٌة 
 واضحة ومعلنة.

 1.27 مرتفعة 3.6 62 14 36 15 18

ٌتم قٌاس آثر خطط 
دات تعاقب القٌا

الإدارٌة بالمدٌرٌة 
على المستهدفٌن من 

هذه البرامج 
 باستمرار.

 1.25 مرتفعة 3.59 62 10 42 14 17

توظف نتائج برامج 
تخطٌط تعاقب 

القٌادات الإدارٌة 
بالمدٌرٌة فً زٌادة 

مستوى الالتزام 
 بتنفٌذه. 

 1.27 مرتفعة 3.52 59 12 40 14 20

ٌتم تقٌٌم برامج 
تخطٌط تعاقب 

الإدارٌة فً  القٌادات
ضوء القٌم والرؤٌة 

الاستراتٌجٌة 
 للمدٌرٌة.

 1.30 مرتفعة 3.55 62 10 38 16 19

تستخدم المدٌرٌة 
مقاٌٌس متنوعة فً 
تقٌٌم برامج تخطٌط 

تعاقب القٌادات 
 الإدارٌة.

 1.25 مرتفعة 3.48 54 18 38 14 21

تساهم برامج تخطٌط 
تعاقب القٌادات 

الإدارٌة فً توفٌر 
ٌزة لشغل بدائل متم

المناصب القٌادٌة 
 الرئٌسة بالمدٌرٌة. 

 1.36 مرتفعة 3.47 61 11 35 12 26

ٌتم تقٌٌم برامج 
تخطٌط تعاقب 

القٌادات الإدارٌة 
بالمدٌرٌة فً ضوء 

قدرتها على مواءمة 
المواهب الحالٌة 

 1.15 متوسطة 2.93 32 14 33 44 22
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 بارةــــــــالع
 الاستجابات

الوزن 
 النسبً

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
نخفضة م المعٌاري

 جدا
 مرتفعة متوسطة منخفضة

مرتفعة 
 جدا

للمؤسسة مع 
 المواهب المستقبلٌة.

تقٌٌم برامج يتـ  .5

تخطٌط تعاقب 
القٌادات الإدارٌة 
بالمدٌرٌة فً ضوء 
قدرتها على مواجهة 
التحدٌات التشغٌلٌة 
والاستراتٌجٌة التً 

 تواجهها.

 1.17 متوسطة 2.94 33 15 28 49 20

 ) مرتفعة(  0347 الوزن النسبي لممحور
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف : 

خطيط تعاقب القيادات الإدارية جاءت استجابات أفراد العينة عمى عبارات تقييـ برامج ت -
مكافؽ بدرجة مرتفعة؛ مما يعني أف القيادات ترل أف تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات 
الإدارية تتحقؽ بالمديرية البحر الاحمر التعميمية بدرجة مرتفعة، كقد يرجع ذلؾ الى أف 

 مديرية عمى نحك مرتفعة.تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية تيتـ بو قيادات ال
( في المرتبة الاكلى كمنطكقيا ) تتسؽ برامج تخطيط تعاقب القيادات 5جاءت العبارة رقـ ) -

الإدارية مع رؤية المديرية كتكجياتيا الاستراتيجية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي 
ى أف ( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إل0.60)

تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف برامج تخطيط تعاقب 
 القيادات الإدارية تتسؽ مع رؤية المديرية كتكجياتيا الاستراتيجية.

( في المرتبة الثانية كمنطكقيا ) نتائج برامج تخطيط تعاقب القيادات 4جاءت العبارة رقـ ) -
( كىي تعني أف 0.6نة (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )الإدارية بالمديرية كاضحة كمعم

أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ برامج تخطيط 
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تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف نتائج برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية 
 بالمديرية كاضحة كمعمنة.

المرتبة الثالثة كمنطكقيا ) يتـ قياس آثر خطط تعاقب القيادات ( في 1جاءت العبارة رقـ ) -
الإدارية بالمديرية عمى المستيدفيف مف ىذه البرامج باستمرار(، كالتي حصمت عمى كزف 

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير 0.12نسبي )
الإدارية مرتفع بسبب أنو يتـ قياس آثر خطط  إلى أف تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات

 تعاقب القيادات الإدارية بالمديرية عمى المستيدفيف مف ىذه البرامج باستمرار.
( في المرتبة الرابعة كمنطكقيا ) يتـ تقييـ برامج تخطيط تعاقب 3جاءت العبارة رقـ ) -

، كالتي حصمت عمى كزف القيادات الإدارية في ضكء القيـ كالرؤية الاستراتيجية لممديرية(
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير 0.11نسبي )

إلى أف تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أنو يتـ تقييـ برامج 
 تخطيط تعاقب القيادات الإدارية في ضكء القيـ كالرؤية الاستراتيجية لممديرية.

( في المرتبة الخامسة كمنطكقيا ) تكظؼ نتائج برامج تخطيط تعاقب 6ءت العبارة رقـ )جا -
القيادات الإدارية بالمديرية في زيادة مستكل الالتزاـ بتنفيذه.(، كالتي حصمت عمى كزف 

( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير 0.13نسبي )
ج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف نتائج برامج تخطيط إلى أف تقييـ برام

 تعاقب القيادات الإدارية بالمديرية تكظؼ بحيث تعمؿ عمى زيادة مستكل الالتزاـ بتنفيذه.
( في المرتبة السادسة كمنطكقيا )تخضع برامج خطط تعاقب 3جاءت العبارة رقـ ) -

لمراجعة الدكرية (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي القيادات الإدارية بالمديرية لمتقييـ كا
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف 0.15)

تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف برامج خطط تعاقب القيادات 
 الإدارية بالمديرية تخضع لمتقييـ كالمراجعة الدكرية .

( في المرتبة السابعة كمنطكقيا )تستخدـ المديرية مقاييس متنكعة في 3جاءت العبارة رقـ ) -
( 0.43تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية(، كالتي حصمت عمى كزف نسبي )
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كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إلى أف تقييـ برامج 
القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف المديرية تستخدـ مقاييس متنكعة في  تخطيط تعاقب

 تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية.
( في المرتبة الثامنة كمنطكقيا )تساىـ برامج تخطيط تعاقب القيادات 2جاءت العبارة رقـ ) -

مديرية(، كالتي حصمت الإدارية في تكفير بدائؿ متميزة لشغؿ المناصب القيادية الرئيسة بال
( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة 0.43عمى كزف نسبي )

مما يشير إلى أف تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف تساىـ 
برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية في تكفير بدائؿ متميزة لشغؿ المناصب القيادية 

 الرئيسة بالمديرية.
( في المرتبة التاسعة كمنطكقيا )يتـ تطكير برامج تخطيط تعاقب 0جاءت العبارة رقـ ) -

القيادات الإدارية بالمديرية كفؽ نتائج التقييـ كالمراجعة (، كالتي حصمت عمى كزف نسبي 
ى أف ( كىي تعني أف أفراد العينة يكافقكف عمى العبارة بدرجة مرتفعة مما يشير إل0.44)

تقييـ برامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية مرتفع بسبب أف تطكير برامج تخطيط تعاقب 
 القيادات الإدارية بالمديرية يتـ كفؽ نتائج التقييـ كالمراجعة.

(، 55، 53كما جائت استجابات افراد العينة بدرجة متكسطة عمى العبارات ارقاـ ) -
ب القيادات الإدارية بالمديرية في ضكء قدرتيا كمنطكقيما؛ يتـ تقييـ برامج تخطيط تعاق

عمى مكاءمة المكاىب الحالية لممؤسسة مع المكاىب المستقبمية، يتـ تقييـ برامج تخطيط 
تعاقب القيادات الإدارية بالمديرية في ضكء قدرتيا عمى مكاجية التحديات التشغيمية 

دراسة حسيف عبد مت اليو كالاستراتيجية التي تكاجييا، كتتفؽ ىذه النتيجة مع ماتكص
 (.3333العزيز الداكد )

عاشرا : مقترحات تفعيل التخطيط لتعاقب القيادات الإداري في ضوء نموذج روثويل 
 لمتعاقب الوظيفي تتمثل فيما يمي :

 تكفير المتخصصيف في المديرية لمقياـ بتخطيط التعاقب لبناء القيادات -
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ية المينية لممعمـ في بناء خطط تعاقب اعمـ عمى التكامؿ بيف الإدارات كالأكاديم -
 القيادات.

 اىتماـ الإدارة العميا بالمديرية بخطط تعاقب القيادات. -
 زيادة البرامج التدريبية المرتبطة بتطكير القيادات الإدارية. -
 اىتماـ المديرية بالتدريب عمى }رأس العمؿ لبناء القدرات الإدارية. -
 ت الإدارية.اىتماـ بأثر التدريب لتطكير القيادا -
 تكفير آليات مكتكبة لبناء خطط تعاقب القيادات الإدارية. -
 تكفير نظاـ لمحكافز في دعـ خطط تعاقب القيادات الإدارية. -
 دعـ أنظمة الاختيار كالتعييف لدعـ خطط تعاقب القيادات الإدارية. -
 دعـ نظاـ تقييـ الأداء الكظيفي في دعـ خطط تعاقب القيادات الإدارية. -
 بالتجارب الناجحة في مجاؿ خطط تعاقب القيادات الإدارية. الإلماـ -
 ضركرة التزاـ الإدارة العميا بدغـ مبادرات تخطيط تعاقب القيادات الإدارية. -
الاىتماـ بالشفافية كعدـ المحسكبية كالكساطة في ترشيح الأفراد لممناصب القيادية  -

 في المديرية.
 لمديرية.زيادة المكارد اللبزمة لإدارة المكاىب با -
تكفير جك مف الثقافة التنظيمية بالمديرية مكاتية لنجاح برامج تخطيط تعاقب القيادات  -

 الإدارية.
 تكفير نظاـ فعاؿ لإدارة الأداء بالمديرية. -
 تكفير التمكيؿ اللبزـ لبرامج تخطيط تعاقب القيادات الإدارية. -
مكانات الأفراد بأساليب -  حديثة. تحديد تقييـ المتطمبات المستقبمية كا 
 كضكح الرؤية التنظيمية لنظاـ إدارة كتخطيط تعاقب القيادات الإدارية. -
أف تتماشى البرامج التدريبة المقدمة بالمديرية مع التكجيات المستقبمية في إعداد  -

 القيادات.
 زيادة الثقة بيف العامميف كالقيادات الإدارية بالمديرية. -
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 فرص القيادية المتاحة.زيادة الشفافية الإدارية بالمديرية حكؿ ال -
 الاىتماـ بإتاحة المشاركة بيف العامميف في التعمـ كالمعرفة. -
 الييكؿ التنظيمي بالمديرية يصعب عممية التكاصؿ كالتشارؾ في المعرفة. -
 عدـ كجكد نظاـ اتصاؿ مفتكح يبرر الفرص القيادية المتاحة. -
 رية.المكاءمة بيف التخطيط لمتعاقب كاستراتيجية الأعماؿ بالمدي -
 أف تتماشى خطط كتكجيات المديرية الاستراتيجية مع التكجيات الحديثة. -
 عمؿ خطة لمقاكمة التغيير لدل معظـ القيادات الإدارية بالمديرية. -
 زيادة إمكانات إدارة كتطكير المكارد البشرية بالمديرية. -
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 المراجع
 أولًا : المراجع بالمغة العربية : 

(. سيناريكىات لإعداد الصؼ الثاني مف القيادات التربكية. 3356م )أحمد محمد نيك 
 .160 -59 ،(32) ،الجامعي مجمة دراسات فى التعميـ

. ممتقى تحميؿ دكر المستقبؿ الكظيفي في تخفيض معدؿ البطالة(. 3355أماؿ سالـ )
دكلي حكؿ استراتيجية الحككمة في القضاء عمى البطالة كتحقيؽ التنمية 

ة. كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي، جامعة المسيمة، الجميكرية المستدام
 الجزائرية الديمقراطية الشعبية. 

(. التخطيط لمتعاقب الإدارم لمقيادات الأكاديمية 3333حسف عبد العزيز الداكد )
مجمة بجامعتي الشقراء كالقصيـ في ضكء نمكذج رثكيؿ لمتعاقب الكظيفي. 

 .194 -163 ،(13) ،جامعة شقراء
(. الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادم بمدارس 3352خميس فييـ بعد الفتاح )

مكانية الإفادة منيا في مصر.   ،(24) ،مجمة الإدارة التربكيةالتعميـ العاـ كا 
13- 163. 

مشركع تعزيز قدرات كحدات المكارد (. 3354الدليؿ التنظيمي لكحدات المكارد البشرية )
الأردف: كزارة تطكير القطاع العاـ، ديكاف الخدمة  ي القطاع العاـ.البشرية ف
 المدنية.

تحديات تطبيؽ خطط التعاقب الكظيفي في (.3354ذعار بف شجاع المطيرم )
. كرقة المنظمات السعكدية: دراسة حالة الييئات كالمؤسسات الحككمية
العربية  عمؿ مقدمة إلى مؤتمر القيادات الإدارية الحككمية في المممكة

ق، معيد 5406/ 3/ 35-53السعكدية: الكاقع كالتطمعات، المنعقد في 
 الإدارة العامة، الرياض.

. التخطيط الاستراتيجي: منيج لتحقيؽ التميز التنافسي(. 3356سيد محمد جاد الرب )
 القاىرة: دار الفجر لمنشر كالتكزيع.



 واقع التخطيط لتعاقب القيادات الإدارية بمديرية التربية والتعميم بمحافظة البحر الأحمر 
 ) دراسة ميدانية(   في ضوء نموذج روثويل لمتعاقب الوظيفي

======================================================= 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 7277ديسمبر                         -  054               - (         4)العدد ( 5المجمد )  

دارة التعاقب الكظيفي عمى (. أثر إ3333شادم حابس عبد الفتاح، كخالد بني حمداف )
مجمة عماف الاحتفاظ برأس الماؿ الفكرم في مجمكعة شركات مالترانس. 

 .350 -327 ،(1)4 ،العربية لمبحكث
(. التخطيط لمتعاقب القيادم في الأجيزة 3356صلبح الديف عبد العزيز غنيـ )

 .8 -1،(100)16 ،كالتنمية الثقافةالحككمية. 
(. تحديات خطط تعاقب القيادات الإدارية في الأجيزة 3353فيصؿ عبد الله البكاردم )

 ،(2)37 ،المجمة العربية للئدارةالحككمية في المممكة العربية السعكدية. 
195- 218. 
(. تخطيط تعاقب القيادات في كزارة التربية كالتعميـ 3335محمد مكسى المرقطف )

في محافظتي كعلبقتيا بالأداء الكظيفي مف كجية نظر مديرم المدارس 
 ،كالنفسية التربكية مجمة الجامعة الإسلبمية لمدراساتعماف كالزرقاء. 

29(3)، 383-402. 
(. دراسة تحميمية لاتجاىات 3354محمكد الخطيب، سامية أحمد فتحي كنبيؿ صلبح )

المجمة المديريف نحك نظاـ تخطيط التعاقب بقطاع الاتصالات المصرم. 
  .423 -397 ،(1)28 ،جاريةالعممية لمبحكث كالدراسات الت
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