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 ملخص الدراسة:
قت الدراسة من تأكيد الواقع وكثير من الدراسات السابقة والأدبيات في مجال انطل

القيادة من قصور الإعداد للصف الثاني من القيادات المدرسية، وغياب الإطار 
المؤسسي الذي يساعد على حدوث التعاقب القيادي بشكل صحيح؛ ومن ثم فقد هدفت 

لقيادي بمدارس التعليم العام في الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتخطيط التعاقب ا
مصر على ضوء الإفادة من ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي 

 بمدارسها. 
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، واعتمدت على استمارة لاستطلاع رأي عدد 

( عضو هيئة تدريس بكليات التربية من المتخصصين في التخطيط التربوي حول 83)
 انية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر.إمك

وانتهت الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم 
اعتمادا على الخبرة الأمريكية واستطلاع رأي أعضاء هيئة التدريس من -العام في مصر 

ت أهدافه في: نشر ثقافة تأهيل تمثل -كليات التربية المتخصصين في التخطيط التربوي 
وتمكين ذوي المواهب القيادية في المدارس وفق خطة متكاملة للتعاقب القيادي، وإعداد 
صف ثان من القيادات المدرسية بطريقة منهجية تدعم استمرارية العمل وفق أفضل 

قائهم في الممارسات، واتخاذ التدابير اللازمة لدعم القادة المتميزين بعد تعيينهم لضمان ب
العمل القيادي لأطول فترة ممكنة. بينما تمثلت معالم التصور المقترح في التخطيط 
للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر من خلال عدة مراحل هي: مرحلة 
الإعداد للتعاقب القيادي، ومرحلة إدارة حدث التعاقب القيادي، ومرحلة تمكين القائد 

 ة القيادية المستدامة.الجديد وتحقيق التنمي
 :  )مدارس التعليم العام، التعاقب القيادي، التخطيط(الكلمات المفتاحية
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Abstract: 

The study evolved from the emphasis by many previous studies 
on the shortage of preparing the second line of leadership in schools 
and the absence of institutional framework that could help appropriate 
succession. The study aims at presenting a suggested framework for 
planning leadership succession in public schools in Egypt in light of the 
American experience.  

The study depended on the descriptive methodology. A 
questionnaire was designed and applied to 83 faculty members 
specialized in educational planning asking them about the possibility of 
planning leadership succession in public schools in Egypt. 

The study presented a suggested framework for planning 
succession in public schools in Egypt based on the American experience 
and the opinions of experts in educational planning in colleges of 
education. This framework aims at spreading the culture of qualifying 
and empowering leadership-talented members through a 
comprehensive leadership succession plan; preparing a second line of 
school leaders through a systematic method supporting continuity; and 
taking necessary measures to support distinguished leaders to ensure 
their continuity in leadership as long as possible. The framework has 
several stages including the stage of preparation for leadership 
succession, the stage of managing leadership succession, and the stage 
of empowering the new leader and achieving continuous leadership 
development.  
Key words:  

 Public schools, Leadership succession, planning 

 
 
 



    2019 ديسمبر   -والعشرون  الرابعالعدد                                                                         خميس فهيم عبد الفتاح د/          

     مجلة الإدارة التربوية                                                       الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي                  

        ISSN / 2682-3489 

15 

الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام   
 وإمكانية الإفادة منها في مصر
 د. خميس فهيم عبد الفتاح عبد العزيز

 جامعة أم القرى  -أستاذ مساعد بعمادة السنة الأولى المشتركة 
 جامعة دمنهور -كلية التربية -مدرس بقسم أصول التربية

 :تمهيد
تتضمن الدراسة خمسة مباحث رئيسة فضلا عن الإطار العام والدراسات  

السابقة حيث يتناول المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس 
ئلة الدراسة(، أما المبحث الثاني فيعرض التعليم العام )إجابة السؤال الأول من أس

مبررات الحاجة إلى تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام )إجابة السؤال 
الثاني(، في حين يعرض المبحث الثالث ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب 

تطلاع رأي عينة القيادي بمدارسها )إجابة السؤال الثالث(، أما المبحث الرابع فيتناول اس
من أعضاء هيئة التدريس في كليات التربية من المتخصصين في التخطيط التربوي حول 
إمكانية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر من وجهة نظرهم 
)إجابة السؤال الرابع(، ويأتي المبحث الخامس والأخير ليعرض التصور المقترح لتخطيط 

دي بهذه المدارس على ضوء الخبرة الأمريكية وآراء المتخصصين في التعاقب القيا
 التخطيط التربوي من أعضاء هيئة التدريس بكليات التربية )إجابة السؤال الخامس(. 

 الإطار العام للدراسة 
تستعرض الدراسة في هذا الجزء الإطار العام بما يتضمنه من مقدمة، ومشكلة 

هج وأداة، ومصطلحات وحدود، ودراسات سابقة والتعليق وتساؤلات، وأهداف وأهمية، ومن
 عليها، ومخطط الدراسة وإجراءاتها.

 مقدمة:
تزايدت حاجة المنظمات الماسة إلى الاستثمار الفعال لمواردها البشرية لا سيما 
الكوادر التي تتولى قيادة تلك المنظمات، وذلك من خلال البحث عن نظم جديدة لتنمية 

ويرها بحيث تسهم في تحقيق الإبداع والتميز للمنظمات التي تعمل بها. تلك الموارد وتط
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ولم تكن المنظمات التعليمية ومن بينها المدارس بمنأى عن ذلك حيث تتطلب مدارس 
التعليم العام كوادر متميزة تعمل على تطوير أدائها وتحقيق أهدافها في ظل مناخ يتسم 

 بالتنافسية والتغير المستمر.
م من كثرة الجدل الذي يُثار حول محدودية دور المدير بمدارس الدول وعلى الرغ

النامية التي يتميز نظامها التعليمي بالمركزية، فإن هذا لا يلغي الأهمية البالغة لعملية 
التخطيط لانتقاء مدير المدرسة وإعداده ضمن أسس ومعايير تربوية واضحة ومقننة ثم 

به الجديد مع اتخاذ كافة التدابير التي تساعد على دعمه وتطويره مهنيا عند توليه منص
الاحتفاظ به إذا كان مديرا متميزا؛ حيث تعد القيادات المدرسية من أهم أصول المنظمات 
التعليمية في العصر الراهن، وتمثل أيضًا رأس المال الفكري الذي يمكن من خلاله 

ا. وتفرض تحديات عصرنا تحسين الأداء المدرسي وتطوير المنظومة التعليمية بأسره
الحالي على القائد المدرسي ضرورة اكتساب المهارات التي تمكنه من العمل في ظل 
ظروف تنافسية جديدة تختلف تمامًا عن الظروف التي اعتاد العمل فيها من قبل، ولهذا 
السبب فإن نقطة البداية لأية استراتيجية إدارية سليمة هي بناء شخصية قيادية مؤهلة 

 (15، ص2015)الحسيني،  .يلا جيداتأه
وقد ازداد عدد المهام والمسئوليات المرتبطة بعمل مديري المدارس في السنوات 
الأخيرة، وعدد قليل من الوظائف الأخرى يكون لديها مجموعة متنوعة من المسئوليات 
كالمطلوبة من مدير مدرسة جديد؛ فلم تعد وظيفة مدير المدرسة المحافظة على ثقافة 

لمدرسة وإبقائها، وهي الوظيفة التي تم تدريب المعلمين عليها لعقود. ويؤكد على هذه ا
بقولهما " نحن الآن بحاجة إلى أفراد  Tucker & Codding (2002)الحقيقة 

يمكنهم أن يقوموا بعمل لم يُعلن عنه من قبل، وهو عمل لم يُتوقع من مديري المدارس 
بحاجة إلى أفراد يمكنهم قيادة المدرسة لتحقيق أن يقوموا به في أي وقت مضى. نحن 

أعلى مستويات من التحصيل الدراسي للطلاب دون زيادة التكلفة أو بزيادة ضئيلة جدا 
في بيئة ليس لديهم السيطرة على كثير من العوامل التي تسهم في تشكيل نتائجها مقارنة 

  (  (p.4بسيطرة القادة في منظمات مماثلة على معظم هذه العوامل".
وبسبب هذا الدور المحوري الذي يضطلع به مدير المدرسة، ومركزية التأثير 
الذي يحدثه في تميز العملية التعليمية داخل مدرسته فإن مغادرة المدير الحالي وخلو 
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منصب مدير المدرسة فجأة دون تخطيط قد تؤدي إلى تغيير فوري في مناخ المدرسة، 
بل خلو منصب مدير المدرسة، فإن أي تقدم تحققه وعندما لا يتم وضع خطة تعاقب ق

 المدرسة قد يتدهور سريعا. 
واحدًا من أكثر العوامل التي تؤثر على إلى أن Bartlett (2011) ويشير 

التحسين المدرسي الذي وأن حياة المدرسة واستمرارية التحسين بها هو تعاقب المديرين، 
ل قادة متتاليين ينبغي أن يُخطط يحدث على مدار فترة طويلة من الزمن ومن خلا

لاستمراريته بعناية، وأن تغير القيادات المدرسية دون تخطيط قد يعوق الاستمرارية. 
(Bartlett, 2011, p. 15) 

عملية توجد في كل  Leadership Successionوإذا كان التعاقب القيادي   
فإن  .-آخر خلفا لهتتمثل في ترك أحد القادة الإداريين لمنصبه وتعيين  -منظمة 

؛ حيث إنه يوفر الظروف المناسبة التخطيط لهذا التعاقب يمثل ضرورة لا غنى عنها
باعتباره توجه طويل الأمد للتعرف على المواهب  لاستمرار المؤسسات في العمل والنجاح

. الحالية والمستقبلية يساعد في الإبقاء على خط الإمداد بالمواهب القيادية يتدفق بها
عن أنه يوفر للعاملين من أصحاب الكفاءات الفرصة للتدرب على القيام بمهام  فضلا

الوظائف القيادية. وبهذا فهو يلبي أهداف العاملين بالمؤسسة في التخطيط لمسارهم 
الوظيفي المستقبلي، كما يلبي في نفس الوقت احتياجات المؤسسة التي يعملون بها، 

على مشكلة تقاعد القيادات، والقصور في المهارات  كذلك فإن له أدوارًا مهمة في التغلب
الإدارية والقيادية، ويساعد على الإفادة من تنوع قدرات العاملين بالمؤسسة، وتزايد درجة 

 (2، ص2018)محمود،  الانتماء الوظيفي لدى العاملين بها.
ويفيد تخطيط التعاقب القيادي المؤسسات التعليمية في إضفاء الشرعية على   
جهود الداعمة للأفراد الموهوبين الذين لديهم القدرة على تحقيق مزيد من النجاح ال

لأنفسهم وللمؤسسة التي ينتمون إليها. كما يمكن أن يكون أداة قيمة قابلة للتطبيق في أي 
منظمة تتضمن إجراءات محددة لإعداد القادة المحتملين لمسئولياتهم المستقبلية داخل 

تعزز الثقة والشعور بالاستعداد من قبل الأتباع للتقدم في تحقيق  المنظمة. وهذه البيئة
الأهداف الشخصية والتنظيمية. كما يشجع الاحترام المتبادل للأهداف والرؤية، ويوفر 
رؤية أكثر عمقا وبصيرة بالمهارات المطلوبة لبعض المناصب القيادية؛ فالمرشحين 
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ثقافتها التنظيمية ولديهم معرفة بنقاط للقيادة من داخل المؤسسة يكونون أكثر فهما ل
ضعفها وقوتها والتطور الذي مرت به مع مرور الوقت وكل هذا يعزز من أهمية تخطيط 

( التي 2013) calaresoويدعم هذا ما توصلت إليه نتائج دراسة  التعاقب القيادي.
للمدرسة أكدت على وجود ارتباط قوي بين التخطيط للتعاقب القيادي والصحة التنظيمية 

 على المدى الطويل.
كما توجد وفرة في الأدلة التي تؤكد على أن غياب التخطيط للتعاقب القيادي   

يؤثر تأثيرا سلبيا على المدارس؛ حيث أشارت إحدى الدراسات التي تناولت تعاقب مديري 
المدارس في الولايات المتحدة الأمريكية إلى أن" التعاقب القيادي حدث تنظيمي متكرر 
ذو أهمية كبيرة لأولئك الذين يعملون في المدارس، إنه مدمر ويمكن أن تكون نتائجه 

 ,Hart) سيئة إذا فشل المدير الجديد في أن يصبح عضوا مقدرا في النظام المدرسي"
1993, p. 299) . كما أن تغيير مديري المدارس بشكل غير مخطط له يؤدي إلى

الطلاب، ويؤدي ترك المديرين لمناصبهم إلى العديد من النتائج السلبية على تحصيل 
إلحاق الضرر بجهود تحسين المدرسة وقد يُواجه المدير الجديد بسخرية من العاملين 

المتناقض لتغيير هذا فضلا عن التأثير . ويحتاج لوقت حتى يُقنع العاملين بمصداقيته
بالخوف وعدم المدير على مشاعر المعلمين بين الشعور بالأمل والتفاؤل، والشعور 

هذه التغيرات يمكن للمعلمين تقوية مواقفهم ضد جهود  الراحة وتوقع الخسارة. ومع
  (Hargreaves & Fink, 2006, p.32)التحسين بغض النظر عن جديتهم. 

  Wharton( 2005 ( وفي هذا السياق تتفق الدراسة الحالية مع مقولة 
القادة هو فشلهم في إعداد أو تهيئة  التي تقرر أن " واحدا من أعظم أوجه القصور لدى

 من سيخلفهم في المنصب".
 " One of the greatest derelictions of leaders is their failure to 
prepare or nurture their successors" (P. 270) 

وإذا كانت الكثير من الدراسات تشير إلى أن مستوى التقدم الحادث في  
هذا الكم الهائل من المبادرات والمداخل والخطط والموارد المتاحة  المدارس لا يتناسب مع
  ;Beabout, et al, 2008; Fullan, 2009) لتعزيز تعلم الطلاب.

Lakomski, 2001; Blakely & Tomlin, 2008; Kavanagh, 2006) .
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فإن إحدى الطرق لفهم هذا التناقض في التحسين المدرسي قد تكون هي تحليل فكرة 
مديري المدارس؛ حيث تتطلب استدامة التحسين وقتا طويلا للتخطيط والتنفيذ.  تعاقب

وعادة ما يكون مدير المدرسة هو قائد التغيير في مدرسته، إلا أن المديرين غالبا ما 
 ,Hart) يتركون المدرسة قبل رسوخ مبادرات الإصلاح أو بعد فترة وجيزة من النجاح. 

1995; Reynolds, et al, 2008; Young & Fuller, 2009) 
وقد يكون من بين الآثار الإيجابية المتوقعة للتعاقب القيادي في المدارس أنه 
يفتح نافذة ويعطي فرصة لتنفيذ الإصلاح؛ لأن بعض الأشخاص يتوقعون الأفضل من 

يدرك صانعو السياسات والمسئولون في  خلال تغيير القيادات. لكن هذا يتطلب أن
ة العليا أهمية تخطيط التعاقب القيادي في تحقيق استدامة التحسين المستويات الإداري

يمكن للمدارس والمديرين أن يتغيروا ويتطوروا وينموا  -فقط -المدرسي. ففي هذه الحالة 
 (Hart, 1993, p. 201)كنتيجة لتعاقب القيادات. 

وقد أدرك قطاع الأعمال الحاجة إلى تخطيط التعاقب القيادي قبل قطاع 
ليم؛ حيث أصبح موضوع التخطيط لتعاقب القيادات أحد الموضوعات المهمة على التع

"أجندة" البحث في مجال إدارة الأعمال منذ ثمانينات القرن العشرين، تزامنا مع الوعي 
الكبير لمجتمع الأعمال بالحاجة إلى إقامة مشروعات مستمرة أو طويلة الأمد وليس فقط 

لأجل، والاعتراف المتزايد بأهمية القيادة باعتبار أن القيادة تلك التي تحقق أرباحا قصيرة ا
ومن وقتها  (Collins, 2001, p. 43)الفعالة هي القلب النابض للمنظمات المتميزة. 

أصبح التخطيط للتعاقب القيادي على قائمة الأولويات في القطاع الخاص، وبدأت 
طيط التعاقب، وأولته كثيرا من الشركات الكبيرة في تركيز كثير من ممارساتها على تخ

 ,Rothwell)الاهتمام مع التأكيد على أن تكون هذه العملية استراتيجية وشاملة.
2005, p.31)    

وعلى الرغم من وجود بعض الفروق المهمة بين ممارسات تخطيط التعاقب  
الفعالة في القطاع الخاص، والمنظمات الأخرى التي تشمل الجهات الحكومية 

ات غير الربحية والمؤسسات التعليمية، التي ينبغي أن يأخذها تخطيط التعاقب والمنظم
بالمؤسسات التعليمية في الحسبان، بحيث يكون أكثر استجابة تجاه الاحتياجات 
والخصائص المتفردة داخل النظم التعليمية من حيث الثقافة والعوامل الاقتصادية والهيكل 
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فإن كثير من أسس تخطيط التعاقب في  (Rothwell, 2010, p. 26)التنظيمي. 
 Hargreavesالقطاع الخاص يمكن تطبيقها في القطاع التعليمي؛ حيث أشارت دراسة 

and Fink (2003)  أن "التعليم لديه الكثير الذي يمكنه تعلمه من القطاع الخاص في
  (P.700)موضوع تخطيط التعاقب". 
ي في ولاية جورجيا للنظام التعليم Bengston (2010)وبعد دراسة 

Georgia  وجد أنها تبنت العديد من ممارسات التعاقب المطبقة في القطاع الخاص
ومن بينها: ضرورة دعم القيادة العليا، وتنظيم برنامج رسمي للإرشاد، والتركيز على 

 تنمية المهارات القيادية، وتحديد الكفايات القيادية المطلوبة.
عاقب القيادي في التعليم بالولايات المتحدة وجاءت الدعوة لتبني تخطيط الت

في كتابها عن تعاقب مديري المدارس التي طلبت فيه  Hart (1993)الأمريكية من 
من المسئولين عن تعيين المديرين العمل بشكل مقصود على تحسين الجودة الشاملة 

، والتنمية لعمليات التعاقب من خلال الاهتمام بالتنشئة التنظيمية، والتعريف بالقادة
على أهمية الاستقطاب  Hart (1993)المهنية، والإرشاد، والتقييم. كذلك أكدت 

الدوري، والتطوير، والتدريب، وتوجيه الأفراد الموهوبين، وأن تكون ممارسات التعيين 
 أكثر شفافية مع الأدوار والمسارات الوظيفية لمساعدي المديرين.

ى أن برامج الدراسات العليا إل (Bierly & Shy, 2013)وتشير دراسة 
 –حتى وإن كانت ذات جودة عالية–المرتبطة بتنمية المهارات القيادية غير كافية وحدها 

لتطوير أفضل القادة. ووجدت الدراسة أن المدارس المتميزة قياديا في الولايات المتحدة 
 searchesالأمريكية هي المدارس التي استخدمت بدلا من مدخل "البحث عن القادة" 

for leaders  "مدخلا استراتيجيا يهدف إلى "بناء القادةbuild leader  هذا المدخل
الذي ترتبط فيه توقعات القادة ارتباطا مباشرا بالأهداف والأدوار داخل المدرسة، وتُصمم 
لتلبية الاحتياجات المستقبلية وليس المطالب الحالية. وبدلا من توظيف أفراد من خارج 

القادة الحاليين يلهمون الطموحين من العاملين بالمدرسة ويوفرون لهم فرص  المدرسة فإن
النمو المهني والإرشاد. ويمثل الالتزام بتطوير المهارات القيادية الطريقة الأكثر فعالية 

 لضمان نجاح التعاقب القيادي.
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في الولايات    Wallace"والس"وإدراكا لأهمية "بناء القادة" أطلقت مؤسسة 
م، وحددت هذه المبادرة ست مناطق تعليمية 2011حدة مبادرة لاستدامة القيادة عام المت

حضرية في الولايات المتحدة الأمريكية لمساعدتها على تبني الاستراتيجيات التي تطور 
 5مليون دولار على مدار  12.5: 7.5وتبني القدرات القيادية بميزانية تتراوح بين 

إلى دعم هذه المناطق في تحسين اختيار مديري المدارس، سنوات، وهدفت هذه المبادرة 
والإعداد قبل الخدمة، ومساندة المديرين الجدد، فضلا عن تطوير معايير تقييم مديري 

 (Escalante, 2016, p. 16)المدارس. 
م 2013 /2012وكشفت نتائج الدراسة المسحية التي أجريت في العام الدراسي   

تي شاركت في مبادرة استدامة القيادة حققت تقدما ملحوظا في أن المناطق التعليمية ال
% من مديري 86مجال دعم مديري المدارس الجدد من خلال توفير المرشدين، وأن 

المدارس في هذه المناطق الست أكدوا على وجود مدرب أو مرشد لهم في السنة الأولى 
أيضا تحسنا في إعداد من عملهم. كما أظهرت المناطق التعليمية ضمن هذه الدراسة 

مديري المدارس من خلال دعم الطموح لدى القادة المحتملين بتوفير فرص حقيقية 
 لتطوير المهارات القيادية وهم في مواقع عملهم داخل مدارسهم. وحسب رأي 

Turnbull, et al. (2013)" تمثل مبادرة استدامة القيادة نموذجا وطنيا على مستوى
ريكية لتحقيق تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام". الولايات المتحدة الأم

(p.73)  
كما أن كثيرا من المدارس والمناطق التعليمية في عديد من دول العالم تبنت   

مبادرات لتنمية المهارات القيادية، ولديها أنظمة للتدريب، وحددت المناصب القيادية التي 
لى مجموعات أكبر من قادة المستقبل ستكون شاغرة قريبا على أمل الحصول ع

دولة أجرتها  22ففي دراسة لــــ  (Hargreaves & Fink, 2011, P.19) المؤهلين.
 Organization for Economicمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
Cooperation and Development  أوصت الدراسة بتوضيح أدوار ومسئوليات

قيادية، وتوفير برامج أفضل للتنمية المهنية، وإعداد القادة المديرين، وتوزيع المهام ال
 .Olson, 2008, P)الحاليين والمستقبليين، وجعل مهنة قيادة المدرسة أكثر جاذبية. 

8). 
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التي كانت تعرف باسم   The National Collegeكما قامت الكلية القومية
 The National College for School الكلية القومية للقيادة المدرسية 

Leadership  المسئولة عن تدريب مديري المدارس في المملكة المتحدة بدراسة
للكشف عن العوامل المساعدة والمعوقات التي تحول دون تحديد المواهب القيادية 
وتطويرها، والتخطيط للتعاقب، والاحتفاظ بالمواهب. وتعد هذه الدراسة استجابة للقلق 

 ,Bush, 2011). في انجلترا في القادة المتميزين بالمدارسالمتزايد بشأن وجود نقص 
P. 785)  

من هذا المنطلق وفي ظل التغير الحادث في أدوار القيادات المدرسية، وتعددية   
التحديات التي تواجهها وتعقد مهامها، وتمشيا مع التوجه السائد في معظم دول العالم 

يادي بمدارسها، وتأكيدًا بأن الباعث على بتبني طرق واستراتيجيات تخطيط التعاقب الق
الدعوة بضرورة مراجعة عملية التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر أساسه 
الاعتقاد الراسخ بأن مدارسة البحوث المتطورة في ميدان الإدارة التربوية، ومذاكرة الأفكار 

لهندسة وإدارة التغيير والإدارة الذاتية الإدارية والقيادية المعاصرة مثل إدارة المعرفة وإدارة ا
تحولًا في  -وبشكل تلقائي –والقيادة التحويلية والقيادة الإستراتيجية لن يُحدث بمفرده 

نظام التعليم أو يؤدي مباشرة لتغيير الممارسات القيادية، ولا يمكن أن يُفعل في الواقع 
داري للمؤسسة التعليمية أتت مع وجود بعض الأفراد غير المؤهلين على رأس الهيكل الإ

بهم أساليب اختيار تقليدية مثل الأقدمية أو التدرج الوظيفي فقط، الأمر الذي قد يكون 
السبب الحقيقي وراء هذه الفجوة الكبيرة بين التوجهات الفكرية المتطورة والممارسات 

التعاقب  الواقعية المتدنية في مؤسساتنا التعليمية، ومن ثم تعتبر قضية غياب تخطيط
القيادي بمدارس التعليم العام إحدى المشكلات الملحة التي تؤرق الباحثين والقائمين على 

 النظام التعليمي في مصر.
 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها

كشف تحليل الأدبيات السابقة في القيادة التربوية عن قلة البحوث العربية  
عاقب القيادي في التعليم العام على مقارنة بالبحوث الأجنبية التي تناولت تخطيط الت

الرغم من دوره في تحقيق التحول الفعال واستقرار واستدامة القيادة. وإذا كانت بعض 
البحوث العربية قد تضمنت إشارات إلى تأثيرات ما بعد التعاقب القيادي وتعيين المديرين 
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القيادي نفس  الجدد على المدارس. فإن هذه البحوث لم تعط موضوع التخطيط للتعاقب
 الاهتمام.

كما تناولت الدراسات عديدًا من أوجه القصور ومظاهر الخلل في أداء القيادات 
المدرسية ذات العلاقة بغياب التخطيط لتعاقب هذه القيادات وما يرتبط به من مشكلات 
تتمثل في سوء الاختيار وضعف برامج الإعداد والتدريب والتنمية المهنية ومن بينها 

( التي أشارت إلى أن غياب النظم الفعالة لاختيار 103، ص2008)يعقوب، دراسة 
وتدريب مديري المدارس تأتي في مقدمة الأسباب التي أدت إلى الوهن الإداري في 
مصر لاعتمادها على اختيار أهل الثقة وليس الكفاءة، فضلا عن عدم قناعة المديرين 

المؤهلين تأهيلا علميا وعمليا وعدم بأهمية تكوين الصف الثاني من المساعدين لهم 
منحهم الفرصة اعتقادا منهم بأن هؤلاء يمثلون خطورة على مركزهم، هذا بجانب ضعف 
البرامج التدريبية وخلوها من الجوهر والمضمون، وغياب الرغبة الحقيقية لدى المديرين 

 في التطوير الذاتي سواء بالقراءة أو الإفادة من أهل الخبرة.  
يده على وجهة النظر التي ذكرها في دراسته السابقة يرى )يعقوب، وفي تأك

( أن المدقق في حال الإدارة المدرسية في مصر يلحظ 200-199: ص ص 2009
أنها تدار في معظم المدارس من خلال مديرين غير مؤهلين وجدوا طريقهم إلى وظيفة 

ية، هذا فضلا عن مدير المدرسة بحكم معايير مشكوك في صحتها كالترقية بالأقدم
تدخل ذوي النفوذ والمحسوبيات في عملية الاختيار، وأن أخطر ما تعانيه المدارس هو 
الاعتماد على غير الكفاءات في شغل وظيفة مدير المدرسة، وتلك ظاهرة كثرت 
وانتشرت في كثير من المدارس الابتدائية والإعدادية والثانوية؛ حيث إن كثيرا ممن يتولى 

لا تتوافر فيهم القدرات الإدارية والمهارية والفنية الممتازة التي تشكل عناصر  هذه الوظيفة
القيادة المدرسية الفعالة، أو حتى الاستعداد الذهني أو النفسي أو الشخصي أو المهاري، 
كما أن نظم تدريبهم يشوبها الغموض وسوء الفهم من جانب بعض المدريين والمتدربين 

ور والسلبيات التي تحول دون تحقيق الفائدة المرجوة منها، وتنتابها بعض أوجه القص
الأمر الذي ترتب عليه العديد من المشكلات داخل المدارس، والتي من أهمها تمسك 
أغلب مديري المدارس بحرفية القانون والتحايل عليه، والإهمال في العمل القيادي، وكثرة 

المدرسة، وغياب جماعية اتخاذ القرار  المحاباة، وإضفاء طابع السرية الشديدة على أمور
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المدرسي، والنمطية في التخطيط المدرسي، والتخوف من تطبيق الأساليب الحديثة في 
 إدارة المدرسة.

اختيار   ( بأن الخلل في عملية109، ص 2013وتشير دراسة )حسين، 
ن القيادات يعتبر أحد أهم أسباب الخلل الإداري، حيث تتم بشكل أبعد ما يكون ع

الموضوعية، وأن تداول القيادات على الموقع الواحد يؤدي إلى تذبذب كبير في مستوى 
الأداء نتيجة للتذبذب في مستوى القيادة نفسه، لذلك صار من الضروري إحداث تغيير 
في الثقافة الإدارية، حيث يواجه التعليم قبل الجامعي تحديات كبيرة أهمها ضرورة 

دارية التقليدية، والخروج عن هذا الإطار التعليمي الذي تسوده الابتعاد عن الممارسات الإ
نماذج سلوكية متغلغلة تمنع حدوث أي تطورات جذرية في التعليم دون تنظيم وقيادة 

 فاعلة.
( أن معايير اختيار القادة 212، ص 2015كما أشارت دراسة )سليمان، 

تضمن تحقيق معايير التمهين، التربويين بالمدارس الحكومية لا تعتمد على قاعدة علمية 
وتمثل أساسا منهجيا يمكن من خلاله التخطيط بشكل شامل ومتوازن للمهنة واستشراف 
مستقبلها، وأن تعيين الكثير من القيادات التربوية بالمدارس يتم بصورة مؤقتة وعشوائية 

يادات لسد فراغ إداري فقط، وهو ما يشير إلى وجود خلل في معايير اختيار وتعيين الق
الإدارية بالمدارس. وهذا الاختيار العشوائي يؤدي إلى الكثير من السلبيات في العمل 
والمشكلات التي ينعكس أثرها على نظام التعليم، حيث ارتفاع تكلفة التعيين والتدريب، 
وتدني مستوى أداء المديرين لافتقارهم إلى الكفايات اللازمة لهذه الوظيفة، وارتفاع 

نتيجة ارتفاع مستوى الإنفاق وضعف المخرجات، وقد تحدث اضطرابات  معدلات الهدر
في العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين العاملين ومدير المدرسة، ويسود جو من 
المشاحنات والمشكلات وعدم الارتياح في المدرسة، كما قد تتدنى مستويات الطلبة 

 وتتراجع النتائج العامة للمدرسة.
نصاف الإشارة إلى أن وزارة التربية والتعليم بمصر قد اتخذت وإذا كان من الإ

بعض الإجراءات في الفترة الأخيرة لضمان حسن الاختيار بين المرشحين للوظائف 
القيادية داخل المدارس من خلال إشراك متخصصين من كليات التربية وممثلين عن 

ية فإن هذه الإجراءات تعتريها مجلس الامناء والإدارة القانونية والشئون المالية والإدار 
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عديد من أوجه القصور مقارنة بما يوفره التخطيط للتعاقب القيادي من ضمانات لحسن 
 الاختيار بين مجموعة أفراد تم تأهيلهم لهذه الوظيفة القيادية بشكل منهجي ومقصود. 

على الرغم من حاجة مدارس التعليم ويمكن تلخيص مشكلة الدراسة كما يلي:  
م في مصر إلى التخطيط للتعاقب القيادي لدوره في مساعدة الإدارات التعليمية على العا

أن يكون لديها استراتيجيات استباقية وحسن اختيار بين المرشحين لوظيفة مدير 
المدرسة، وضمان توفير عدد كاف من القادة المؤهلين، وتعزيز التنمية القيادية 

ملة في ممارسات القيادة في هذه المدارس، بل المستدامة، فإنه يعد أحد الأمور المه
يمكن القول إنه يعد واحدا من أكثر الحلقات المفقودة باستمرار في الجهود المبذولة 
لضمان استدامة التحسين المدرسي، وغالبا ما يتم تغيير مديري هذه المدارس بشكل غير 

ارس وقوض جهود مخطط له مما أدى إلى كثير من التأثيرات السلبية على هذه المد
التحسين بها. وبغياب تخطيط التعاقب القيادي أصبح مديرو المدارس ممن لا يمتلكون 
المهارات القيادية المطلوبة يعملون بمدارس كثيرة الاحتياجات، وبها معدل مرتفع من 
ضعف الرضا لدى كل من المديرين والمعلمين، ونقص متزايد في عدد المؤهلين من 

لذي يدعو إلى الإفادة من تحليل خبرة الولايات المتحدة الأمريكية في المرشحين. الأمر ا
تخطيط التعاقب القيادي بمدارسها في محاولة لوضع تصور مقترح للتخطيط للتعاقب 

 القيادي بمدارس التعليم العام في مصر على ضوء الخبرة الأمريكية.
 وتحاول الدراسة الإجابة عن السؤال الرئيس التالي:

تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر على ضوء الخبرة  كيف يمكن
 الأمريكية؟

 ويتفرع من هذا السؤال الرئيس الأسئلة الآتية: 
 ما الإطار المفاهيمي لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام؟  -1
 ما مبررات الحاجة إلى تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام؟ -2
 ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام؟ما  -3
ما إمكانية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر مـن وجهـة نظـر  -4

 عينة من أعضاء هيئة التدريس المتخصصين في التخطيط التربوي؟
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م العــام فــي مصــر علــى مــا التصــور المقتــرح لتخطــيط التعاقــب القيــادي بمــدارس التعلــي -5
 ضوء نتائج استطلاع المتخصصين في التخطيط التربوي والخبرة الأمريكية؟ 

 أهداف الدراسة
ـــــــادي  ـــــــة إلـــــــى صـــــــياغة تصـــــــور مقتـــــــرح لتخطـــــــيط التعاقـــــــب القي تهـــــــدف الدراســـــــة الحالي

 بمدارس التعليم العام في مصر، وذلك من خلال: 
 مدارس التعليم العام.تحليل الإطار المفاهيمي لتخطيط التعاقب القيادي ب -1
تحديد مبررات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العـام فـي مصـر وغيرهـا مـن  -2

 الدول.
 إبراز ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام. -3
تحديــد أهميــة وخطــوات التخطــيط للتعاقــب القيــادي بمــدارس التعلــيم العــام فــي مصــر  -4

 بات التي قد تواجهه.والصعو 
 أهمية الدراسة:

 تنبع أهمية الدراسة الحالية من:
تبصير السادة المسئولين عن السياسة التعليمية والتخطيط التربوي في مصر  -1

 بأهمية التخطيط للتعاقب القيادي في رفع كفاءة وإنتاجية القيادات المدرسية بها.
ليمية( التخطيط للتعاقب إمكانية تبني مسئولي )المديريات والإدارات والتع -2

 القيادي، وتنفيذ المتطلبات اللازمة لذلك بمدارسهم.
دعم القيادات المدرسية مهنيا وتطويرها، من خلال إرساء التخطيط للتعاقب  -3

القيادي تعزيزا لدعائم التميز التنظيمي بما يحقق أعلى معدلات الإنجاز المهني 
 نية والدولية.والمؤسسي، ويمكنهم من مواكبة المتغيرات الوط

تعدد المستفيدين من مقترحات الدراسة، وفي مقدمتهم: مسئولي الوزارة، ومديري  -4
المدارس، ومديري إدارات التعليم، والمعلمين، والإداريين، والباحثين في مجال 
التخطيط التربوي؛ حيث يتوقع أن تمدهم بما يجب عمله إجرائيا عند رسم السياسات 

 ط التنموية الهادفة إلى تحسين أداء القيادات المدرسية.التعليمية أو إعداد الخط
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تحسين الممارسات الخاصة باختيار القادة الجدد وإعدادهم وتطويرهم المستمر  -5
في ضوء عملية منهجية تتكون من سلسلة متواصلة الحلقات تبدأ بالاستقطاب 

 والانتقاء وتنتهي بالاستبقاء والاستدامة.
 مصطلحات الدراسة:

  Leadership Successionلقياديالتعاقب ا -
تعرفه الدراسة الحالية إجرائيا بأنه: عملية توجد في كل منظمة تتمثل في ترك أحد 

 القادة الإداريين لمنصبه وتعيين آخر خلفا له.
  Leadership Succession Planningتخطيط التعاقب القيادي -

لتحديــــــد وتطــــــوير  تعرفــــــه الدراســــــة الحاليــــــة إجرائيــــــا بأنــــــه: تصــــــميم وتطبيــــــق بــــــرامج
ــــــــال  ــــــــالتعليم العــــــــام لضــــــــمان الانتق ــــــــة مــــــــدير المدرســــــــة ب ــــــــزين لوظيف المرشــــــــحين المتمي
الســـــلس للســـــلطة، مـــــع تبنـــــي مجموعـــــة مـــــن الممارســـــات الهادفـــــة إلـــــى تحقيـــــق اســـــتدامة 
القيــــادة؛ ومــــن بينهــــا: دعــــم المــــديرين عنــــد تــــوليهم المنصــــب الجديــــد مــــن خــــلال التهيئــــة 

يـــــــة المســـــــتمرة لهـــــــم لضـــــــمان اســـــــتمراريتهم فـــــــي هـــــــذا وبـــــــرامج الإرشـــــــاد، والتنميـــــــة المهن
 المنصب.

 منهج الدراسة وأداتها 
الوصـــــفي فـــــي جمـــــع المعلومـــــات وتحليـــــل الأدبيـــــات  المـــــنهجتعتمـــــد الدراســـــة علـــــى 

ــــــى تحقيــــــق أهــــــداف  المرتبطــــــة بمتغيــــــرات الدراســــــة وتصــــــنيفها للتوصــــــل مــــــن خلالهــــــا إل
 الدراسة.

ئــــــة التــــــدريس بكليــــــات هــــــذا فضــــــلا عــــــن اســــــتطلاع رأي الخبــــــراء مــــــن أعضــــــاء هي
التربيــــــــة المتخصصــــــــين فــــــــي التخطــــــــيط التربــــــــوي للكشــــــــف عــــــــن إمكانيــــــــة التخطــــــــيط 
للتعاقــــب القيــــادي بمــــدارس التعلــــيم العــــام فــــي مصــــر، ويــــتم هــــذا الاســــتطلاع مــــن خــــلال 
ــــــادي بمــــــدارس  ــــــب القي ــــــة التخطــــــيط للتعاق ــــــة محــــــاور هــــــي: أهمي اســــــتمارة تتضــــــمن ثلاث

للتعاقـــــــب القيـــــــادي بهـــــــذه المـــــــدارس، التعلــــــيم العـــــــام فـــــــي مصـــــــر، وخطـــــــوات التخطـــــــيط 
والصـــــعوبات التـــــي قـــــد تحـــــول دون هـــــذا التخطـــــيط، والتـــــي ســـــيُعتمد علـــــى نتائجهـــــا فـــــي 

 بناء التصور المقترح.
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 حدود الدراسة
 تتمثل حدود الدراسة في الحدود الآتية:

يتنـــاول التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي ثـــلاث مراحـــل هـــي: الإعـــداد  الحدددد المويدددوعي: ▪
وإدارة حدث التعاقب القيـادي، وتمكـين القائـد الجديـد وتحقيـق التنميـة  للتعاقب القيادي،
 القيادية المستدامة.

تقتصر الدراسة على التخطـيط للتعاقـب القيـادي لوظيفـة مـدير المدرسـة  الحد البشري: ▪
فـــي التعلـــيم العـــام ســـواء أكانـــت ابتدائيـــة أم إعداديـــة أم ثانويـــة؛ وذلـــك لأهميـــة وظيفـــة 

لى أداء المدرسة، وحاجة هذه الوظيفـة أكثـر مـن غيرهـا للتخطـيط المدير في التأثير ع
للتعاقـب فيهــا علــى ضــوء جوانـب القصــور وأوجــه الخلــل المتعـددة المرتبطــة بهــا والتــي 
أُشــير إليهــا فــي التأســيس لمشــكلة الدراســة، كمــا يــتم تطبيــق اســتمارة اســتطلاع الــرأي 

ط التربــوي بكليــات علــى عينــة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس المتخصصــين فــي التخطــي
ــــ  عــــددها ) ــــي الجامعــــات المصــــرية بل ــــدريس. وســــترد 83التربيــــة ف ــــة ت ( عضــــو هيئ

 التفاصيل المرتبطة بهذه العينة في الجزء الميداني من الدراسة. 
 /2017تــم تطبيــق أداة الدراســة فــي الفصــل الثــاني مــن العــام الدراســي  :الحددد الزمنددي ▪

 م. 2018
 الدراسات السابقة

داثـــــة عهـــــد القطـــــاع التعليمـــــي بتطبيـــــق التخطـــــيط للتعاقـــــب علـــــى الـــــرغم مـــــن ح
القيــــــادي مقارنــــــة بقطــــــاع الأعمــــــال كمكــــــون مهــــــم فــــــي إدارة المــــــوارد البشــــــرية بمــــــدارس 
التعلــــــيم العــــــام فــــــإن هــــــذا الموضــــــوع قــــــد لاقــــــى اهتمامــــــا مــــــن بعــــــض البــــــاحثين العــــــرب 
دة فضـــــلًا عـــــن الكثيـــــرين مـــــن البـــــاحثين فـــــي الـــــدول الغربيـــــة ممـــــا يعكـــــس العنايـــــة الشـــــدي

ــــــاحثين فــــــي الجامعــــــات  ــــــوي أو الب ــــــي التخطــــــيط الترب ــــــل المتخصصــــــين ف ســــــواء مــــــن قب
الغربيــــــة بالــــــدور الــــــذي يؤديــــــه التخطــــــيط للتعاقــــــب القيــــــادي فــــــي الارتقــــــاء بالمنظومــــــة 

وقــــــد اطلــــــع الباحــــــث علــــــى عــــــدد مــــــن الدراســــــات الســــــابقة، ووجــــــد بعـــــــض . التعليميــــــة
ـــــب المشـــــتركة بـــــين هـــــذه الدراســـــات والدراســـــة الحاليـــــة. وســـــوف تعـــــرض الدراســـــة  الجوان

 الحالية هذه الدراسات كما يلي: 
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( بعنددددواع: تعاقددددب مدددددوري التربيددددة والتعلدددديم وع قتدددد  2009دراسددددة الزحددددامي ) -1
 بفاعلية التنظيم بإدارة التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة. 

هـــــــدفت الدراســـــــة إلـــــــى تحديـــــــد علاقـــــــة تعاقـــــــب مـــــــديري التربيـــــــة والتعلـــــــيم فـــــــي 
ــــــإدارة التربيــــــة والتعلــــــيم فــــــي هــــــذه المنطقــــــة. منطقــــــة مكــــــة المكرمــــــة  بفاعليــــــة التنظــــــيم ب

ـــــى اســـــتبانة  ولتحقيـــــق هـــــذا الهـــــدف اســـــتخدمت الدراســـــة المـــــنهج الوصـــــفي واعتمـــــدت عل
 لجمع المعلومات.

وأشـــــــارت نتـــــــائج الدراســـــــة إلـــــــى تنـــــــوع التـــــــأثيرات الإيجابيـــــــة والســـــــلبية لتعاقـــــــب 
ـــــة التنظـــــيم فقـــــد يكـــــون  ـــــى فاعلي ـــــيم عل ـــــة والتعل ـــــى  مـــــديري التربي ـــــدفع إل ـــــا ي ـــــأثير إيجابي الت

فاعليـــــة التنظـــــيم وقـــــد يكـــــون ســـــلبيا يـــــؤدي إلـــــى عـــــدم الاســـــتقرار فـــــي التنظـــــيم وهـــــو مـــــا 
يجـــــب الاهتمـــــام بـــــه لمعرفـــــة أســـــبابه والعمـــــل علـــــى تلافـــــي آثـــــاره الســـــلبية، كمـــــا أشـــــارت 
النتــــائج إلــــى أن تحقيــــق الاســــتقرار لمــــديري التربيــــة والتعلــــيم فــــي منطقــــة مكــــة المكرمــــة 

رار فــــي التنظــــيم ممــــا يســــاعد علــــى ثبــــات سياســــات العمــــل وفاعليــــة الأداء يكفــــل الاســــتق
 لدى العاملين.

بعنددددددواعب تعاقددددددب مدددددددوري المدددددددارس: التوجهددددددات  Bartlett( 2011دراسددددددة ) -2
 Principal Succession: Trends and Impactsوالتأثيرات. 

هدفت الدراسة إلى تحليل موضوع التخطيط لتعاقب مديري المدارس في 
ات المتحدة الأمريكية وحاجة المديرين الجدد إلى المساعدة عندما يتولون المنصب، الولاي

واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي وتم جمع المعلومات من خلال تطبيق استبانة 
 .open-ended questionsتحتوي على أسئلة مفتوحة النهاية 

ة من أهمية الدور وقد دعمت نتائج هذه الدراسة ما أشارت إليه الأدبيات السابق
الحاسم الذي يقوم به مديرو المدارس في تحسينها، وأهمية تخطيط التعاقب القيادي في 

 استقطاب وتدريب مديري المدارس وتقديم الدعم المستمر لهم.
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بعنواعب تخطيط التعاقب وتنمية المهارات القيادية لدى  Bush( 2011دراسة ) -3
 را وجنوب إفريقيامدوري المدارس: مقارنة لمداخل إنجلت

Title: Succession planning and leadership development for 
school principals: comparing English and South African 
approaches. 
هدفت الدراسة إلى الكشف عن الاستراتيجية التي تبنتها كل من إنجلترا وجنوب 

قيادية لمواجهة أزمة النقص في عدد إفريقيا في تخطيط التعاقب وتنمية المهارات ال
 مديري المدارس بهما. ولتحقيق هذا الهدف استخدمت الدراسة المنهج الوصفي واعتمدت
على تحليل نتائج دراستين طوليتين تم إجراؤهما في انجلترا وجنوب إفريقيا تعكسان سعي 

 الحكومتين إلى تحسين المرشحين ونوعية مديري المدارس.  
دراسة عن أن كلا من إنجلترا وجنوب إفريقيا يركزون على وكشفت نتائج ال

لضمان توفير مديري المدارس المتميزين عن استراتيجيات التخطيط لتعاقب المديرين 
بهدف المساعدة على  طريق تبني إجراءات استباقية وعدم ترك الأمور دون تخطيط
أظهرت النتائج أن إنجلترا استقطاب ودعم المديرين بمدارس التعليم العام بالدولتين. كما 

تواجه صعوبة في توظيف المديرين واستبقائهم في وظائفهم بسبب انخفاض الأجور 
وكثرة المهام المطلوبة للعمل. وتنشر إنجلترا الإعلان أكثر من مرة، ويتعين على مسئولي 
التعليم البحث عن المرشحين بشكل متكرر للحصول على مجموعة كافية من المتقدمين، 

د هذا يتم اختيار الأفضل من بين المتاح. وأنه على الرغم من أن إنجلترا وجنوب وبع
إفريقيا تواجهان ضغوطا متفاوتة وظروفا مختلفة فقد ركزت الدولتان على تخطيط 
التعاقب من خلال الاستقطاب والتدريب والدعم وتحليل أسباب ترك الوظيفة من أجل 

 تحسين المدارس. 
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بعنددواعب التكددويق القيددادي مددق أجددل التعاقددب: دراسددة  Clark (2015دراسددة )  -4
التنمية القيادية في المددارس الكاثوليكيدة بالولايدات المتحددة الأمريكيدة التدي ترعاهدا 

 جمعية الصليب المقدس. 
Title: Leadership Formation for Succession: Examining 
Leadership Development at U.S. Catholic Schools Sponsored 
by the Congregation of Holy Cross.  
هدفت الدراسة إلى تحديد الاستراتيجيات والممارسات التي تسهم في خلق تنمية 

واعتمدت . ثقافة القيادة وبناء مخزون من قادة المستقبل للمدارس الثانوية الكاثوليكية
ضوع الذي يتم الدراسة على المدخل الكيفي الذي يعطي  الفرصة للفهم العميق للمو 

التركيز عليها، وتم جمع البيانات من خلال ثلاث طرق هي: المقابلات الشخصية، 
 والملاحظة، والدراسة المسحية.

وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود خمس استراتيجيات رئيسة تسهم في خلق ثقافة 
ذجة من مستمرة لتطوير القيادة هي: التركيز العام على الرؤية والرسالة؛ وأهمية النم

جانب المدير الحالي للمدرسة؛ وأهمية الإرشاد الشخصي من جانب كبار المسؤولين 
الإداريين الحاليين بالمدرسة؛ وتعزيز الكفاءة الذاتية للقادة المحتملين من خلال توفير 

 الفرص لهم للقيادة والنمو؛ والتركيز على خلق ثقافة مشتركة وقيادة تعاونية.
 عنواعب خبرات مدوري المدارس في التعاقب ب Steele( 2015دراسة ) -5

Title: Principal Experiences of Succession  
الكشف عن خبرات عشرة من مديري مدارس التعليم العام  هدفت الدراسة إلى

)ابتدائي، ومتوسط، وثانوي( بالولايات المتحدة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي 
تعاقب القيادي الفعال الذي يعتمد على ثلاثة عناصر لل Peters اعتمادا على نموذج 

رئيسة هي: التنبؤ والإعداد والاستدامة. واستخدمت الدراسة أسلوب دراسة الحالة 
 واعتمدت على المقابلة كأداة لجمع المعلومات.

وقد كشفت نتائج الدراسة عن أهمية قيام المديرين الحاليين بدور المرشد للقادة 
بهدف غرس ثقافة التعلم  ة تنظيم برامج تعريفية وإرشادية للقادة الجددالمستقبليين وضرور 

مدى الحياة، وتزايد الدافعية للعمل والإنتاجية، وتطوير المهارات، وتحقيق مستويات عليا 
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تحقق العناصر الثلاثة )التنبؤ، من تقدير الذات لدى هؤلاء القادة. كما أظهرت النتائج 
بمدارس التعليم العام التي كان يعمل فيها   Petersذج والإعداد، والاستدامة( لنمو 

 هؤلاء المديرين.  
بعنواعب استكشاف استراتيجيات تخطيط تعاقب القيادات  Trickel( 2015)دراسة  -6

 التنفيذية بكليات المجتمع في نيوجرسي. 
Title: The Exploration of Executive Leadership Succession 
Planning Strategies in New Jersey Community Colleges. 
هدفت الدراسة إلى الكشف عن استراتيجيات تخطيط تعاقب القيادات التنفيذية 
بكليات المجتمع في ولاية نيوجرسي بالولايات المتحدة الأمريكية. واعتمدت الدراسة على 

مع في أسلوب دراسة الحالة، واستخدمت المقابلات مع القيادات التنفيذية لكليات المجت
 نيوجرسي بوصفها أداة لجمع المعلومات. 

وكشفت نتائج الدراسة أن كليات المجتمع في نيوجرسي تتبني خطوات نموذج 
الثمانية لإدارة التغيير في التخطيط لتعاقب القيادات التنفيذية  Kotter (2012)كوتر 

 ، وتشكيلDeveloping scenariosوضع السيناريوهات بها؛ وهذه الخطوات هي: 
 creating a، وخلق رؤية للتغييرForming a powerful coalitionتحالف قوي 

vision for change  ونشر الرؤية ،Communicating the vision وإزالة ،
، وتحقيق مكاسب على المدى القصير  Removing obstacles العقبات

Creating short-term wins   والبناء على التغيير ،Building on the 
change  وترسيخ التغيير في الثقافة التنظيمية ،Anchoring the change in 

organizational culture.  
بعنواع: الممارسات التي تدعم تعاقب  Cieminski( 2015دراسة )  -7

 مدوري المدارس
Title:  Practices That Support Principal Succession  

سات تعاقب القيادات المدرسية في هدفت الدراسة إلى توضيح سياسات وممار  
تم اختيارها بطريقة عمدية لنتائجها  Colorado خمس مناطق تعليمية بولاية كولورادو

 للتدريس والتمكين والقيادة والتعلم.  Coloradoالمتميزة وفق مسح كولورادو 
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Teaching, Empowering, Leading, and Learning (TELL) 
لاستمرارية مديري المدارس في مناصبهم كمحاولة لفهم  وكذلك لتميزها بمعدلات أطول

إلى أي مدى يوظف قادة المناطق التعليمية مناصبهم في إدارة ممارسات التعاقب للوفاء 
 بالاحتياجات المتجددة من قادة المدارس.

ولإلقاء الضوء على طبيعة وخصائص وممارسات التعاقب القيادي في هذه  
مقابلة مع مديري المدارس القدامى، ومديري  18م إجراء المناطق التعليمية الخمس ت

المدارس الجدد، وقادة المناطق التعليمية الذين يوظفون ويدعمون مديري المدارس في 
 المناطق التعليمية الخمس التي تم اختيارها.

وكشفت النتائج عن وجود أربع استراتيجيات مع العديد من الإجراءات  
المعنيون بالتعليم في الولايات، وقادة المناطق التعليمية، ومديري والخطوات التي يقوم بها 

المدارس للتعامل مع القضايا الحالية والمستقبلية المرتبطة بتعاقب القيادات المدرسية، 
وهذه الاستراتيجيات هي: الاستفادة من الممارسات الحالية في دعم دخول مديري مدارس 

مر لهم، وتطوير قادة المستقبل من خلال تمكين جدد إلى المهنة وتقديم الدعم المست
مساعدي المديرين والمعلمين، واتخاذ التدابير التي تساعد على بقاء المديرين المتميزين 
من خلال تقديم دعم متنوع وبناء علاقات إيجابية بين مديري المدارس ومسئولي 

 التعاقب القيادي. المناطق التعليمية، ودمج كل هذه الإجراءات عند بناء وتطبيق خطط
كما أشارت الدراسة إلى أن استخدام هذه الاستراتيجيات يساعد قادة المناطق  

التعليمية أن تكون لديهم إجراءات استباقية تساعد على توفير عدد أكبر من القادة 
المحتملين المؤهلين تأهيلا جيدا، مع تعزيز التحسين المدرسي المستمر على المدى 

 دلات الإنجاز عند الطلبة.الطويل وتزايد مع
بعنواعب بناء القدرات القيادية ال زمة لدعم تعاقب  Escalante (2016دراسة )  -8

 مدوري المدارس. 
 Title: Building Leadership Capacity to Support Principal 
Succession.  
هدفت الدراسة إلى الكشف عن الممارسات التي قامت بها مديرة إحدى المدارس 

 southern California schoolبتدائية في منطقة جنوب كاليفورنيا التعليمية الا
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district  لولايات المتحدة الأمريكية بهدف بناء القدرات القيادية وإعداد الصف افي
واستخدمت الدراسة منهج دراسة الحالة  الثاني من القيادات من بين معلمي هذه المدرسة.

 دوات الملاحظة والمقابلة وتحليل الوثائق.وتم جمع المعلومات من خلال أ
وأشارت نتائج الدراسة أن مديرة هذه المدرسة نجحت في بناء القدرات القيادية 
لدى معلمي مدرستها من خلال ثلاثة أبعاد هي: تمكين المعلمين من ممارسة مهام 

برؤية  قيادية داخل المدرسة وتدريبهم على القيام بهذه المهام، والقدرة على الإلهام
مشتركة تعبر عن طموحات وتطلعات المدرسة والعاملين بها، ونمذجة الأدوار القيادية 
بتقديم الأدلة والبراهين على الأفكار القيادية المثالية من خلال الممارسات اليومية. 
وأكدت الدراسة أن تلك الممارسات أسهمت بشكل كبير في تحقيق التخطيط الفعال 

، وأصبحت هذه المدرسة مصنفةً ضمن المدارس المتميزة في للتعاقب بهذه المدرسة
 تخطيط التعاقب القيادي بمنطقة جنوب كاليفورنيا التعليمية.

( بعنواعب تحديات خطط التعاقب القيادي في الأجهزة 2017دراسة البواردي ) -9
 الحكومية في المملكة العربية السعودية 

عاقب القيادي بالأجهزة هدفت الدراسة إلى التعرف على تحديات خطط الت
الحكومية في المملكة العربية السعودية من وجهة نظر القيادات الحكومية، واعتمدت 
على المنهج الوصفي التحليلي في تحقيق هذا الهدف مع تصميم استبانة لجمع 

 المعلومات.
وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من التحديات التي تواجه الأجهزة الحكومية في 

القيادات من بينها: ضعف نظام تقويم الأداء الوظيفي المستخدم في بناء خطط تعاقب 
قيادات المستقبل، وعدم مناسبة نظام الحوافز المادية المحددة للموظفين لبناء قيادات 
المستقبل، وعدم توافر آلية مكتوبة لبناء خطط تعاقب القيادات الإدارية، وضعف 

 .الإدارية الاهتمام بأثر التدريب لتطوير القيادات
( بعنواع: أثر تخطيط التعاقب الوظيفي على 2017دراسة حسام الدوق ) -10

 اختيار قيادات المجتمع الجامعي: دراسة تطبيقية على الجامعات الخاصة.
هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر التخطيط للتعاقب القيادي على اختيار 

تعاقب التي تمكن المجتمع قيادات المجتمعات الجامعية، واكتشاف أساليب تخطيط ال
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الجامعي من أن ينمي مهارات الصف الثاني للقيام بالأدوار القيادية. واعتمدت على 
 المنهج الوصفي في تحقيق هذا الهدف.

وتوصلت نتائج الدراسة إلى ارتفاع مستوى إدراك القيادات الجامعية لمفهوم 
ئج إلى قبول القيادات تخطيط التعاقب الوظيفي، وكذلك لأهميته. كما أشارت النتا

الجامعية لأسلوب المزواجة بين الانتخاب والتعيين، وإعطاء فرص متكافئة للأفضل من 
داخل الجامعة أو خارجها ضمن أساليب تخطيط التعاقب التي تساعد على إعداد صف 

 ثان من القيادات الجامعية.
ية ( بعنواع: أثر تخطيط التعاقب الوظيفي على تنم2018)محمود  دراسة -11

 .-دراسة مقارنة-الموارد البشرية لاستدامة المؤسسات الاقتصادية المصرية 
هدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثير تخطيط التعاقب الوظيفي على تنمية 
الموارد البشرية لتحقيق استدامة المؤسسات الاقتصادية، والتعرف على مفهوم تخطيط 

يم الأخرى، واستخدمت الدراسة المنهج التعاقب الوظيفي وأهميته وعلاقته ببعض المفاه
 الوصفي التحليلي، وتم جمع البيانات من خلال استبانة تم تطبيقها على عينة البحث.

وقد أسفرت النتائج عن وجود تأثير للتعاقب الوظيفي على تنمية الموارد البشرية 
ا أشارت وكذلك تأثير لتنمية الموارد البشرية على استدامة المؤسسات الاقتصادية، كم

النتائج إلى العلاقة الوثيقة بين تطبيق خطة التعاقب الوظيفي في جميع مؤسسات الدولة، 
وبين دعم ذلك بقرار من السلطة المختصة؛ بحيث يكون التخطيط للتعاقب الوظيفي 
جزءا لا يتجزأ من الخطة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في هذه المؤسسات على 

 اختلاف طبيعتها.
بعنواعب التعاقب الدوناميكي للقيادة: تعزيز  .Peters, et al(2018دراسة ) -12

 التخطيط لتعاقب مدوري المدارس في المناطق الحضرية. 
Title:  Dynamic Leadership Succession: Strengthening Urban 
Principal Succession Planning 

قيادات المنطقة  هدفت الدراسة إلى الكشف عن تأثير سياسات وممارسات 
على فعالية التعاقب القيادي على  North Carolinaالتعليمية بولاية شمال كارولينا 

مستوى المدرسة، ومدى تحقق عناصر التعاقب القيادي الفعال الثلاثة )التنبؤ، واستدامة 
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القيادة، والإعداد( على مستوى المدرسة والمنطقة التعليمية. واعتمدت الدراسة على 
الكيفي فهي دراسة حالة لمدرسة ثانوية ذات أداء تعليمي منخفض في إحدى  المدخل

المناطق التعليمية بولاية شمال كارولينا، واستخدمت المقابلات مع )مديرة المدرسة، 
ومساعد المديرة، واثنين من المشرفين على مستوى المنطقة التعليمية لتحقيق هذا 

 الهدف(.
ين رؤية المنطقة التعليمية وتنفيذ المدرسة وكشفت النتائج عن وجود فجوة ب 

لعملية التعاقب القيادي وأنه لا يزال التحدي الخاص بإعداد المديرين الفعالين لخلافة 
المديرين الحاليين قائما، أما فيما يرتبط بتوافر العناصر الثلاثة للتعاقب القيادي فإن 

لتنبؤ بالاحتياج الفعلي من النتائج أشارت إلى أن المنطقة التعليمية لم تنجح في ا
القيادات المدرسية، كما أن جهود استدامة القيادة كانت عشوائية، وكذلك عدم وجود 
مسار واضح يتعين على العاملين بالمدرسة اتباعه إذا أرادوا التعيين في المناصب 

لنحو القيادية بالمدرسة والمنطقة التعليمية، كذلك لم يكن التخطيط للتعاقب القيادي على ا
المطلوب. كما ربطت الدراسة بين الأداء التعليمي المنخفض وتدني مستوى الطلاب في 
هذ المدرسة وبين فشل المنطقة التعليمية والمدرسة في تخطيط عملية التعاقب القيادي 

 بها على النحو المطلوب.
 تعقيب على الدراسات السابقة

ه التشابه وأوجـه الاخـتلاف بـين من خلال استقراء الدراسات السابقة يمكن تحديد أوج
الدراسة الحالية والدراسات السابقة وكذلك أوجه إفادة الدراسة الحالية من الدراسـات السـابقة 

 كما يلي:    
( أوج  التشاب : حيث تتشاب  الدراسدة الحاليدة مدع الدراسدات السدابقة فدي عددد مدق 1) 

 الأمور، منها:
تعاقـــب القيـــادي بمـــدارس التعلـــيم العـــام تأكيـــدها علـــى أهميـــة الحاجـــة إلـــى تخطـــيط ال -

لضــــمان تــــوافر قــــادة فعــــاليين وتحقيــــق الاســــتقرار فــــي القيــــادة المدرســــية، ومســــاعدة 
المــدارس علــى تقيــيم احتياجاتهــا الحاليــة والمســتقبلية مــن القــادة الموهــوبين، مــع إلقــاء 
ريب الضــوء علــى المســارات الوظيفيــة، وترتيــب الأولويــات فيمــا يــرتبط باحتياجــات التــد
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والتطــوير، وتطــوير أنظمــة أكثــر شــمولية لتخطــيط المــوارد البشــرية داخــل المؤسســات 
 التعليمية.

 اعتمادها على المنهج الوصفي في تحقيق أهداف الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها.  -
تركيزهـــا علـــى تحليـــل توجهـــات وممارســـات التخطـــيط لتعاقـــب مـــديري مـــدارس التعلـــيم  -

 (2011)الســابقة التــي ركــزت علــى هــذا الهــدف دراســة العــام، ومــن أمثلــة الدراســات 
Bartlett (2011)، ودراســــــــــــــة Bush ( 2015)، ودراســــــــــــــةClark ودراســــــــــــــة ،

(2015) Steele (2015)، ودراســــــــــــــــــــــــة Cieminski (2016)، ودراســــــــــــــــــــــــة 
Escalante ( 2018)، ودراسةPeters, et al.. 

، ودراسـة Bartlett (2011)دعمها لما توصـلت إليـه الدراسـات السـابقة مثـل دراسـة  -
(2011) Bush (2015)، ودراســــة Steele  ــــدور الحاســــم لمــــديري ــــة ال مــــن أهمي

المــدارس فــي تحســينها، وأهميــة دور المــديرين الحــاليين فــي نجــاح ممارســات تخطــيط 
التعاقــب لقيــامهم بــدور المرشــد للقــادة المســتقبليين، وتنظــيمهم بــرامج تعريفيــة وإرشــادية 

 التعلم مدى الحياة. للقادة الجدد بهدف غرس ثقافة 
تحليلهــا لممارســات تخطــيط التعاقــب القيــادي فــي البيئــة المصــرية، وهــذا مــا تتفــق فيــه  -

 .(2018محمود ) ( ودراسة2017مع دراستي حسام الدين )
محاولـــة البحـــث عـــن الســـبل والإجـــراءات التـــي تســـاعد علـــى نجـــاح تخطـــيط التعاقـــب  -

سـات السـابقة التـي حاولـت ذلـك دراسـة القيادي بمدارس التعلـيم العـام، ومـن أمثلـة الدرا
(2011) Bush (2015)، ودراسة Cieminski. 

( أوج  الاخت ف: حيث تختلف الدراسة الحالية عق الدراسدات السدابقة فدي عددد مدق 2)
 الأمور، منها:

تركيـــز بعـــض الدراســـات الســـابقة علـــى تحليـــل توجهـــات وممارســـات تخطـــيط التعاقـــب  -
ــــت دراســــة الزحــــامي لوظــــائف قياديــــة أخــــرى غيــــر وظيفــــة  مــــدير المدرســــة فقــــد تناول

فقـــد  Trickel (2015)( تــأثير تعاقـــب مــديري التربيـــة والتعلــيم، أمـــا دراســة 2009)
هدفت إلـى تحليـل ممارسـات التخطـيط لتعاقـب القيـادات فـي كليـات المجتمـع، ودراسـة 

( للقيــادات الجامعيــة فــي الجامعــات الخاصــة، فــي حــين تناولــت 2017حســام الــدين )
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التخطــــيط للتعاقــــب فــــي قطــــاع  (2018)محمــــود  ( ودراســــة2017ة البــــواردي )دراســــ
 الأجهزة الحكومية بوجه عام دون الاقتصار على القطاع التعليمي. 

اخــتلاف البيئــة التــي أجريــت فيهــا الدراســة الحاليــة عــن معظــم الدراســات الســابقة فمــن  -
 ،Bartlett( 2011الدراســـات التـــي تمـــت فـــي الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة دراســـة )

 (2015)ودراســـــــــــــــة  ،Steele( 2015)ودراســـــــــــــــة  ،Clark( 2015)ودراســـــــــــــــة 
Trickel( 2015، ودراســة ) Cieminski (2016)، ودراســة Escalante ،
ومــن الدراســات التــي أجريــت فــي المملكــة  ،.Peters, et al( 2018)ودراســة 

ريــت فــي ومــن الدراســات التــي أج ،Bush( 2011)المتحــدة وجنــوب أفريقيــا دراســة 
 (.2017(، ودراسة البواردي )2009المملكة العربية السعودية دراسة الزحامي )

اختلاف التصور المقترح الذي تقدمه الدراسة الحالية في منطلقاته ومحتـواه ومتطلباتـه  -
عما قدمته الدراسـات السـابقة مـن تصـورات علـى الـرغم مـن إفـادة الدراسـة الحاليـة مـن 

 راسات من نتائج.كل ما توصلت إليه هذه الد
( أوجدد  الإفددادة: حيددث أفددادت الدراسددة الحاليددة مددق الدراسددات السددابقة فددي النددواحي 3)

 الآتية:
تكوين الإطار المفاهيمي عن مفهوم التخطيط للتعاقب القيـادي ومبـررات الحاجـة إليـه  -

 وأهدافه وأهميته ونماذجه والمتطلبات التي تساعد على نجاحه بمدارس التعليم العام.   
التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعلـيم العـام نظـرا اختيار الدراسة الحالية لموضوع  -

قلــة عــدد الدراســات العربيــة التــي تناولــت هــذا الموضــوع علــى الــرغم مــن تركيــز كثيــر ل
 من الأدبيات الغربية على دراسته.

وهـوبين بهـدف التأكيد على أهمية تنمية ثقافة بناء القادة وتوفير مخـزون مـن القـادة الم -
 الإمداد القيادي للوظائف القيادية الشاغرة بمدارس التعليم العام.

إدراك اتساع وشمولية ممارسات التخطيط للتعاقب القيادي بمـدارس التعلـيم العـام فهـو  -
لا يقتصـــر فقـــط علـــى مـــا قبـــل تعيـــين المـــديرين الجـــدد ولكنـــه يتعـــداه لاتخـــاذ التـــدابير 

تعيينه بكافة أشكال الدعم مع ضـرورة اسـتمرارية هـذا  اللازمة لدعم المدير الجديد بعد
الـدعم طـوال سـنوات عملـه بمـا يحقـق اسـتدامة القـادة المتميـزين فـي مناصـبهم القياديــة 

 بالمدارس.
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تحديد مشكلة الدراسة الحالية، واختيار المنهج المناسب لدراستها، وتصميم أداتها،  -
 التعليم العام في مصر. واستنباط خطوات تخطيط التعاقب القيادي بمدارس 

 مخطط الدراسة وإجراءاتها:
 تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق أهدافها من خلال الإجراءات الآتية:

وضـــــــع الإطـــــــار العـــــــام للدراســـــــة ويتضـــــــمن: مقدمـــــــة الدراســـــــة ومشـــــــكلتها، أهميـــــــة  -1
الدراســــــة وأهــــــدافها، مصــــــطلحات الدراســــــة، مــــــنهج الدراســــــة وخطواتهــــــا، الدراســــــات 

 الدراسة وإجراءتها. السابقة، مخطط
تحليـــــــل الإطـــــــار المفـــــــاهيمي لعمليـــــــة التخطـــــــيط للتعاقـــــــب القيـــــــادي مـــــــن حيـــــــث:   -2

النشـــــــأة، والمفهـــــــوم، والأهـــــــداف، والأهميـــــــة، والنمـــــــاذج، والمتطلبـــــــات التـــــــي تســـــــاعد 
 على تحقيق هذه العملية لأهدافها.

تحديــــــد مبــــــررات الحاجــــــة إلــــــى تخطــــــيط التعاقــــــب القيــــــادي بمــــــدارس التعلــــــيم العــــــام  -3
 قاته.ومعو 

دراســــــة أبعــــــاد الخبــــــرة الأمريكيــــــة فــــــي تخطــــــيط التعاقــــــب القيــــــادي بمــــــدارس التعلــــــيم  -4
العـــــــام؛ لمعرفــــــــة كيفيــــــــة الإفــــــــادة منهــــــــا فـــــــي تطــــــــوير تخطــــــــيط التعاقــــــــب القيــــــــادي 

  بمدارس التعليم العام في مصر.
ـــــــــة التخطـــــــــيط للتعاقـــــــــب  -5 تصـــــــــميم اســـــــــتمارة اســـــــــتطلاع رأي للكشـــــــــف عـــــــــن إمكاني

فـــــــــي مصـــــــــر مـــــــــن خـــــــــلال تحديـــــــــد أهميتـــــــــه،  القيـــــــــادي بمـــــــــدارس التعلـــــــــيم العـــــــــام
والمتطلبـــــات التـــــي تســـــاعد علـــــى نجاحـــــه، والصـــــعوبات التـــــي قـــــد تقـــــف عائقـــــا فـــــي 

 سبيل تحقيق هذا النجاح.
وضــــــع تصــــــور مقتـــــــرح لتخطــــــيط التعاقـــــــب القيــــــادي بمــــــدارس التعلـــــــيم العــــــام فـــــــي  -6

مصــــــر علــــــى ضــــــوء الخبــــــرة الأمريكيــــــة وآراء عينــــــة أعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس مــــــن 
 تخطيط التربوي.المتخصصين في ال

 المبحث الأول: الإطار المفاهيمي لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام 
ـــادي، ومفهومـــه،  تتنـــاول الدراســـة فـــي هـــذا المبحـــث نشـــأة التخطـــيط للتعاقـــب القي

 وأهدافه، وأهميته، ونماذجه، والعوامل الداعمة لنجاحه بمدارس التعليم العام.
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 قيادي نشأة التخطيط للتعاقب ال
تاريخيا بدأ التخطيط للتعاقب في الشركات الأمريكية في شكل تخطيط   

للاستبدال، وكان يُنظر إليه في البداية على أنه طريقة لاستبدال المديرين التنفيذين؛ 
حيث ركزت الشركات الكبرى في البداية على تخطيط التعاقب فقط مع المديرين التنفيذين 

لقيادية العليا بالشركة. وقد أدى هذا في كثير من الأحيان الذين يكونون في الوظائف ا
إلى الفشل في تحقيق التحول في القيادة. ثم أدركت الشركات فيما بعد أن مجموعة كبيرة 
من موظفيها فضلا عن المديرين التنفيذين قد يكونون المالكين الوحيدين للمعلومات 

كة في حالة خسارة هؤلاء الحيوية مما يترتب عليه انخفاض مستوى أداء الشر 
لذا تطورت ممارسات تخطيط التعاقب   (Rothwell, 2005, p.37)الموظفين.

لتصبح أكثر تركيزا على مستويات متعددة من القيادة مع تنمية رأس المال البشري 
 ,Butler & Roche-Tarry)بوصفها أصول ذات قيمة في الشركات الأكثر نجاحا. 

2002, p. 201)  المتزايد لأهمية الاحتفاظ بالموارد البشرية مرتفعة الجودة مع الإدراك
   (Hargreaves & Fink, 2006, p.41)في تحقيق الأرباح والاستدامة. 

فالشركات الأكثر نجاحا تتبني التخطيط للتعاقب القيادي ليس فقط كنموذج 
ية وضمان لضمان نجاح القيادات العليا والتنفيذية، ولكن أيضا لتطوير المواهب القياد

تعيين أفضل المواهب في كل مستوى من المستويات القيادية بالشركة. وفي هذه 
الشركات أصبح تخطيط التعاقب ممارسة استباقية وبرنامج مستمر للتقييم، ويعمل على 

 ,Clark,2015)تطوير القادة والترويج لهم والاحتفاظ بالفاعلين والأكثر إنجازا منهم. 
p. 24) ر خطة التعاقب على اختيار الشركة للمرشحين المتميزين ليحلوا فلا يقتصر تأثي

محل القادة الحاليين عند تركهم منصبهم، ولكنها تتضمن أيضا قضايا التنمية المهنية، 
ومحاولة الاحتفاظ واستبقاء الأفراد الذين يرغبون في مغادرة الشركة باختيارهم للحصول 

 Dellلشركات العملاقة مثل شركة "دل" على راتب أفضل أو تدريب إضافي. وتتبنى ا
أنظمة لاستدامة الموظفين من خلال التركيز على دمج الممارسات الخاصة بالكشف عن 
المواهب وتطويرها وإرشادها ضمن أهداف الشركة جنبا إلى جنب مع تخطيط التعاقب 

 (Steele, 2015, p. 26) في المناصب القيادية.
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ى تخطيط التعاقب القيادي صارت أكثر إلحاحا وتجدر الإشارة إلى أن الحاجة إل
 ,Rothwell, 2005)م.2001بعد الهجوم الإرهابي على مركز التجارة العالمي عام 

p.41)  حيث خلفت الكارثة خسارة الشركات الكبرى لأفضل القادة الذين كانت تعتمد
قدوا، ولم عليهم، ولم يكن لديها موظفون احتياطيون مدربون ليحلوا محل هؤلاء الذين فُ 

تكن بعض هذه الشركات الكبرى قد وضعت خطة تعاقب من خلال إدارة الموارد البشرية 
 .Fulmer & Conger, 2004, p) لتشجيع القادة الجدد وإعدادهم لتحمل المسئولية.

12)  
وأشارت إحدى الدراسات التي تناولت تخطيط التعاقب في قطاع الصناعة أن 

لديها خطة لتعاقب القيادات تتضمن تحديد ذوي القدرات  %(52أغلبية الشركات بنسبة )
القيادية المرتفعة، وتنمية المواهب، والتخطيط للتطوير الذاتي، في حين أن بعض 

 (Lamoureux et al., 2009, p. 8) الشركات ليس لديها خطة لتعاقب القيادات.
لتعاقب وجود وقد تضمنت الأسباب التي حالت دون مشاركة هذه الشركات في تخطيط ا

أمور تنظيمية أخرى كانت لها الأولوية، وقلة الموارد اللازمة للانخراط في تخطيط 
التعاقب، وعدم القدرة على التنبؤ بالكفاءات والمهارات اللازمة لقادة المنظمة في 
المستقبل. كذلك تشير دراسة أخرى إلى أن المنظمات التي اختارت تجاهل تخطيط 

 ,Hargreaves & Fink)مواصلة نجاحها من قائد لآخر.  التعاقب تجد صعوبة في
2006, p.76) 

ومن الخصائص المميزة لخطط التعاقب التي أحدثت تأثيرا إيجابيا في عالم  
إدارة الأعمال أنها شملت العديد من مستويات ومناصب القيادة داخل المنظمة بالإضافة 

 .Groves, 2007, p)م السلطة إلى التخطيط لتعاقب المديرين التنفيذين في أعلى هر 
كما كانت هذه الخطط واقعية قابلة للتنفيذ تتضمن في ثناياها آليات للمتابعة  (241

كما تميزت هذه الخطط  (Lamoureux et al., 2009, p. 8)والمراجعة الدورية. 
 & Butler) بمشاركة الإدارة العليا في تخطيط التعاقب وليس فقط قسم الموارد البشرية.

Roche-Tarry, 2002, p. 202) 
وعلى الرغم من أن قطاع الأعمال أدرك الحاجة إلى تخطيط التعاقب القيادي   

قبل القطاع العام وقطاع التعليم فإن هذا لم يمنع بعض المناطق التعليمية في الولايات 



    2019 ديسمبر   -والعشرون  الرابعالعدد                                                                         خميس فهيم عبد الفتاح د/          

     مجلة الإدارة التربوية                                                       الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي                  

        ISSN / 2682-3489 

42 

المتحدة من تنفيذ برامج تخطيط التعاقب المطبقة في القطاع الخاص. وأن المناطق 
تبنت اختيار المرشحين  -على سبيل المثال – Delawareمية في "ديلوار" التعلي

لبرنامج التعاقب وكلفتهم بمهام ومشاريع على مستوى المنطقة التعليمية لتحسين فهمهم 
لأمور القيادة وتوسيع خبراتهم كما طور قادة المناطق التعليمية برنامجا لتحديد 

  (Brittingham, 2009, p. 22)ادة. الاحتياجات الحالية والمستقبلية من الق
 Zepeda, et alوفي دراستها لأربع مناطق تعليمية في جورجيا، اعتمدت 

 ,Rothwell) على سمات تخطيط التعاقب الناجح التي قدمتها دراسة  (2012)
باعتبارها واحدة من الدراسات القليلة التي تقدم خلفية نظرية جيدة حول عملية (2010

كانت  Rothwellي، وعلى الرغم من أن السمات التي قدمتها دراسة التعاقب القياد
  Zepeda, et al (2012)نتيجة تحليل لعدد هائل من المؤسسات غير التعليمية، فإن

وجدت أن هذه الخصائص مفيدة، كما أن تحليل واقع المناطق التعليمية في جورجيا 
 أظهر سمات أو خصائص إضافية.

بمقابلة مراقبي التعليم، ومديري    Zepeda, et al (2012)حيث قامت 
المكاتب المركزية، ومديري الموارد البشرية، ومديري المدارس في جميع المراحل 
)ابتدائي، ومتوسط، وثانوي( في أربع مناطق تعليمية وخرجت بأربع قضايا رئيسة يمكن 

لتخطيط من خلالها دراسة التخطيط للتعاقب القيادي هي: الشعور بالحاجة الملحة 
التعاقب، وأهمية تطوير القيادة، وعمل برامج إرشادية للقادة، وإقامة علاقات تعاونية 

 خارج المنطقة التعليمية.
 The Southernكما أصدر المجلس الإقليمي الجنوبي للتعليم  

Regional Education Board  في ولاية ميريلاندMaryland  دليلا لتخطيط
ق التعليمية التابعة لها؛ يتضمن الإجراءات التي يمكن التعاقب القيادي في المناط

للولايات والمناطق التعليمية والمدارس والمديرين والجامعات اتخاذها لحل مشكلة نقص 
 & Schmidt-Davis)القادة المؤهلين من خلال التخطيط المنظم للتعاقب. 

Bottoms, 2011, p. 43) كما تشير دراسة .Riddick (2009)  من إلى أنه
أجل زيادة فعالية تخطيط التعاقب ينبغي على الولايات تقديم إطار مشترك وشامل 
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لتخطيط التعاقب، كما ينبغي على قادة المناطق التعليمية وضع خطط مكتوبة لهذه 
 العملية ومعلنة لجميع المستفيدين تكريسا لمبدأ الشفافية.

ضية تخطيط التعاقب، وفي انجلترا وضعت الكلية القومية استراتيجية لمعالجة ق
تخطيط التعاقب الذي يؤكد على ل (Hargreaves & Fink, 2006) وتبنت تعريف 

أن " التعاقب الفعال يعني أن يكون لديك خطة وتتخذ إجراءات لإحداث تدفقات إيجابية 
 ( p. 7)منتظمة للقادة عبر عدة سنوات ومن خلال عدد هائل من الأفراد. 

تحديد هدف استراتيجية تخطيط التعاقب لدى الكلية وقد انعكس هذا التبني على 
القومية الذي تمثل في التخفيف من حدة مشكلة نقص القادة غير المؤهلين، وتوفير 
إمدادات آمنة من مديري المدارس المحتملين. وتضمنت هذه الاستراتيجية توفير تمويل 

هذه المشكلة، كما للسلطات المحلية لتمكينها من إيجاد حلول على المستوى المحلي ل
( مستشارا وطنيا من الخبراء في مجال تخطيط التعاقب للعمل 23استعانت الكلية بـــــ )

  (Bush, 2011, P. 785)جنبا إلى جنب مع السلطات المحلية.  
باعتباره أحد المستشارين الوطنيين لهذه  Bush (2011)وانتهى 

ة الأكثر تأثيرا لمواجهة المخاطر الاستراتيجية إلى أن " تخطيط التعاقب يعد الوسيل
المرتبطة بمشكلة العرض المتمثلة في قلة المرشحين المؤهلين للوظائف القيادية في 

  (P. 786) المدارس".
 مفهوم التخطيط للتعاقب القيادي 

فــي ظــل تنــوع الأشــكال التــي يأخــذها تخطــيط التعاقــب القيــادي عنــد التطبيــق لا يكــون 
مفاجئاً،  ومفهوم تخطيط التعاقب القيادي لـيس مـن المفـاهيم ذات وجود مفاهيم كثيرة شيئاً 

الأصـــل التربـــوي، ولكـــن تمـــت اســـتعارته مـــن مجـــالات إدارة الأعمـــال والصـــناعة ، وعلـــى 
الــرغم مــن أن الأهــداف التــي تســعى إليهــا هــذه المجــالات تختلــف عــن أهــداف المؤسســات 

ق أســــاليب التخطــــيط والإدارة التعليميــــة فــــإن كثيــــرا مــــن المؤسســــات التعليميــــة بــــدأت تطبيــــ
والسياســات المتطــورة التــي أثبتــت نجاحــا فــي الصــناعة فــي مجــال التعلــيم، ويُعــد اســتخدام 
مصــــطلح تخطــــيط التعاقــــب القيــــادي فــــي التربيــــة أحــــد مظــــاهر إفــــادة التعلــــيم مــــن هــــذه 
المجـــالات. ويمكـــن عـــرض تعريفـــات تخطـــيط التعاقـــب القيـــادي التـــي وردت فـــي الأدبيـــات 

 ا يلي:السابقة كم
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"العملية التي تقوم بها أي مؤسسة لتنظيم مغادرة أحد القادة ودخول قائد آخر مكانه"  •
(White & cooper, 2011,p.6)  

"عملية مقصودة يتم القيام بها لضمان الانتقال السلس للسلطة عندما يأتي القادة  •
 (Peters, et al., 2018, p.27) ويذهبون".

تحديد القائد المناسب في الوقت المناسب وليس فقط  " عملية استراتيجية تهدف إلى  •
 ((Geroy, et al, 2005, p.27تخطيط للاستبدال".  

"تبني المدرسة خطة واضحة لتشجيع وتدريب واستبدال القادة بهدف تقليل   •
 (Steele, 2015, p. 10)الاضطراب الحادث نتيجة تغير قيادتها". 

منظمة وتشجيعهم وتقديم التطوير القيادي لهم "عملية اعتراف بالقادة المحتملين في ال •
 ,Calareso)بما يجعلهم على استعداد للتقدم لشغل أدوار قيادية في المستقبل". 

2013, p. 28) 
"الجهد المبذول لضمان استمرارية تميز الأداء الفعلي للمنظمة من خلال ترقية  •

advancement  واستبدالreplacement ن داخل وتوظيف الأفراد المحوريي
 (Rothwell, 2010, p.13) المنظمة".

"عملية هدفها ضمان توافر القادة الأكفاء القادرين على تحمل المسئولية عندما توجد  •
 ( calareso,2013, p. 28)وظيفة قيادية شاغرة ". 

"عملية لمساعدة المؤسسات التعليمية على الاستقرار واستمرارية النمو من خلال  •
  Trickel,2015, p.61))لمخطط لها".  التحولات القيادية ا

"جهد هادف من إدارة المدرسة وقيادتها لوضع خطة منهجية لبناء القدرات القيادية  •
بهدف إعداد وتطوير قادة المدرسة المستقبليين من بين العاملين فيها". 

(Fitzgerald& Sabatino, 2014, p. 7)  
ر منجم من القادة المحتملين "جهد مقصود ومنظم لوصف متطلبات القيادة، وتوفي •

مرتفعي القدرات، وتطوير الكفاءات القيادية لهؤلاء القادة المحتملين من خلال خبرات 
تعليمية وميدانية ممتدة، ومن ثم اختيار القادة من بين المرشحين الموجودين في 

  (Fink, 2010, p. 71)منجم القيادة". 
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المنظمة لضمان استدامة القيادة في  "الجهود المقصودة والمنهجية التي تقوم بها •
المناصب الرئيسة بها، والمحافظة على رأس المال الفكري والمعرفي وتطويره 
استعدادا للمستقبل وتشجيعا للتطور الفردي كنوع من الاستثمار الجيد في الأفراد 

 (Rothwell, 2005, p.10)الموجودين بالمنظمة". 
اج من المواهب القيادية الحالية "منهجية طويلة المدى للوفاء بالاحتي •

والمستقبلية للمنظمة لمواصلة تحقيق رسالتها وتحقيق أو تجاوز أهدافها، مع تبني 
إجراءات محددة لضمان التحديد، والتطوير، والتنفيذ الاستراتيجي، والاحتفاظ طويل 

 (Rothwell et al, 2005, p.27) المدى بالأفراد الموهوبين. 
ن: تحديد المواهب القيادية، وتطوير الموهبة، والاختيار، والدعم "عملية دائرية تتضم •

 & Schmidt-Davis)والمساندة، والتقييم والتحسين، وتطوير قادة المستقبل". 
Bottoms,2011, p. 11)  

" عملية تتضمن تحديد وتتبع وتنمية الكفاءات الواعدة والتي ترى فيهم المنظمة  •
، 2017ستويات القيادية لديها". )حسام الدين، إمكانية الترقي والوصول إلى الم

 ( 5ص
 ومن خلال استقراء التعريفات السابقة يمكن الخروج بالملحوظات الآتية: 

وجود تداخل بين مفهومي التخطيط للتعاقب وتخطيط الاستبدال، وأنه كثيرا ما كان  •
 replacementيُنظر إلى التخطيط للتعاقب على أنه تخطيط للاستبدال 

planning  وهذا خطأ؛ لأن التخطيط للتعاقب مبادرة شاملة تتضمن تطوير فلسفة
للكشف عن المواهب داخل المنظمة، وتطويرها لإيجاد مخزون من القادة المهرة 
الذين تتم الاستعانة بهم في وقت لاحق. أما تخطيط الاستبدال فيسعى إلى سد أو 

ط الاستبدال يعد إجراءً ملء الفراغ داخل المنظمة بشكل فوري. كذلك فإن تخطي
محدودا أما تخطيط التعاقب فيهدف إلى بناء الثقافة المدرسية ودعمها والمحافظة 

 على النجاحات التي حققتها المدرسة في فترات سابقة. 
يؤكد مفهوم التخطيط للتعاقب القيادي على ضرورة وجود عملية مستمرة لتطوير  •

جم القادة المرشحين لتولي مناصب قيادية. القادة بهدف تزايد أعداد الموجودين في من
كذلك يؤكد على أهمية دور القادة الحاليين في إبراز النواحي الإيجابية المرتبطة 
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بالعمل القيادي؛ من خلال إظهار القادة الحاليين المشاعر الشخصية المرتبطة 
 بالرضا والمتعة والشغف والشعور بالإنجاز والتي يستطيع المديرون من خلالها
تغيير المعتقدات الخطأ الموجودة لدى المعلمين عن العمل القيادي وبالتالي تزداد 

 جاذبية المناصب القيادية للمرشحين من القادة المحتملين. 
تعمل الممارسات المتميزة في التعاقب القيادي الفعال على الدمج بين تخطيط  •

ف الاستراتيجية للمنظمة، التعاقب، وخطط تنمية المهارات القيادية للأفراد، والأهدا
فهي لا تقتصر على اختيار وتطوير المرشحين الداخليين الذين لديهم القدرة على 
تولي المناصب القيادية ولكنها تتعداه إلى محاولة الدمج بين أهداف المنظمة 
واحتياجاتها من المواهب القيادية مع مراعاة القدرات القيادية والتطلعات المهنية 

 لمنسوبيها. 
تعد منهجية التخطيط للتعاقب القيادي منهجية أكثر استباقية من طرق الاختيار  •

المتعارف عليها لمديري المدارس؛ لأنها تجعل الاستقطاب والاختيار على قمة 
، كما أولويات قادة المدرسة الحاليين باعتباره عملا مستمرا ضمن متطلبات منصبهم

مين ودعمهم بالتغذية الراجعة والتقييم توفير فرص القيادة للمعل يمكن من خلالها
 البنائي مما يساعد هؤلاء القادة الطامحين لتطوير كفاءتهم الذاتية وثقتهم بأنفسهم.

تصميم التعريف الإجرائي الذي تتبناه الدراسة الحالية لتخطيط التعاقب القيادي هو:  •
رسة في التعليم وتطبيق برامج لتحديد وتطوير المرشحين المتميزين لوظيفة مدير المد

الممارسات الهادفة إلى العام لضمان الانتقال السلس للسلطة، مع تبني مجموعة من 
تحقيق استدامة القيادة؛ ومن بينها: دعم المديرين عند توليهم المنصب الجديد من 
خلال التهيئة وبرامج الإرشاد، والتنمية المهنية المستمرة لهم لضمان استمراريتهم في 

 هذا المنصب.
 أهداف تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام

 ,Cieminski)يهدف تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام إلى ما يلي: 
2015, p. 31) (Peters, et al., 2018, p.32) 

التنبؤ باحتياجات المدرسة من الشواغر في المناصب القيادية في المستقبل القريب  •
 والبعيد.
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لدعم القادة في القيام بأدوارهم والحفاظ على الاستقرار التنظيمي عندما خلق فرص  •
  يغادر المدير الحالي.

 توفير الدعم المطلوب للمديرين المحتملين قبل تعيينهم وممارستهم لمهام منصبهم. •
التصدي لمشكلة نقص القادة وقلة المرشحين المؤهلين لتولي المناصب القيادية  •

  بالمدارس.
تحقيق استدامة القيادة بالقادة الموهوبين باعتباره أحد المداخل المهمة في الاحتفاظ  •

 وتقليل معدلات انسحاب المديرين وتركهم لمناصبهم.
تشجيع المدارس على تسريع التغيير القيادي والمبادرة به عند الحاجة وتحقيق  •

 مستوى تقدم أفضل للنتائج. 
 بأهدافها الاستراتيجية.ربط احتياجات المدارس من رأس المال البشري  •
ضمان أن القيادات الجديدة مستعدة للعمل إذا ما حدثت تغييرات طارئة أو غير   •

 متوقعة.
الحصول على تفاصيل دقيقة بنقاط القوة ونقاط الضعف في رأس المال البشري  •

  الموجود بالمدارس.
 أهمية تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام

والقطاع التعليمي أهمية تخطيط التعاقب القيادي؛ وذلك  أدرك قطاع الأعمال
 Rothwellلأهمية التنبؤ باحتياجات التوظيف ووضع خطط التعاقب، وقد أوضح 

أن المنظمة التي لا يكون لديها خطط للتعاقب سوف تواجهها تحديات كبيرة   (2010)
لتخطيط على مزايا ا Drucker (1999)في توظيف القادة المؤهلين. كما يؤكد 

للتعاقب القيادي باعتباره ممارسة مقبولة على نطاق واسع في مجال إدارة الأعمال مما 
يؤكد على أن هناك حاجة لتطبيق ذلك في المؤسسات التعليمية؛ فنجاح أي منظمة لا 
يعتمد على قرارات المدير الحالي فقط، بل يعتمد أيضا على قرارات من جاءوا قبله، 

 ين بدرجة كبيرة على قدرة المنظمة على إيجاد وتطوير قادة جدد.وتعتمد استدامة التحس
والتخطيط للتعاقب يمكن أن يساعد على الاستقرار في القيادة، والتأكد من أن  

المنظمات لديها عدد كاف من القادة الموهوبين المؤهلين لتحقيق أهدافها الاستراتيجية، 
ي أن وجود خطة للتعاقب يساعد ومن القيم المتأصلة في التخطيط للتعاقب القياد
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القيادات الوسطى على أن تكون لديها استراتيجيات استباقية وحسن اختيار بين 
فضلا عن ضمانة  ((Riddick, 2009, p. 45المرشحين لوظيفة مدير المدرسة. 

توفير عدد كاف من القادة المؤهلين والذي يعد أمرا مهما لنجاح المدارس والنظام 
كما أن سياسات وممارسات  (Brundrett et al., 2006, p. 261)التعليمي. 

التعاقب القيادي التي تعزز إنجاز الطالب أو تحسين المدرسة على درجة كبيرة من 
الأهمية للعديد من أعضاء المجتمع التعليمي. كذلك فإن حل مشكلة الاستقطاب 

التعليمية والجامعات والاستبقاء للمديرين ستلقى قبولا من المجالس المركزية والمناطق 
  (Whitaker, 2003, p. 43)والولايات والمنظمات المهنية. 

كما تعكس البحوث التربوية وجهة نظر تؤكد على أهمية الحاجة إلى تطبيق  
تخطيط التعاقب القيادي وتبني خطة تعاقب منهجية لتنظيم تغيير القادة؛ لضمان توافر 

 & Hargreaves)تمرارية نجاح الطلاب. قادة فعالين، ولدورها المهم في ضمان اس
Fink, 2004, p.9)  

حيث إن لتخطيط التعاقب القيادي في المؤسسات التعليمية أهمية كبيرة بالنظر 
إلى دور مدير المدرسة في تحقيق التوازن بين تنفيذ الخطة الاستراتيجية للمدرسة 

وره في إعداد القادة والمنطقة التعليمية وضمان تحقيق أفضل مخرجات طلابية، وبين د
 (Peters et al, 2018, p.29) المحتملين للمدرسة.

كما يمكن تخطيط التعاقب المنظمات من تقييم احتياجاتها الحالية والمستقبلية  
من القادة الموهوبين مع مناقشة كيفية التعرف على المواهب وتطويرها، ويطور القيادات 

قوية لتحديد القيادات المحتملة وتحفيزها للعمل المتميزة ويحافظ عليها كما يعمل كأداة 
داخل المنظمة. كذلك يساعد على إلقاء الضوء على المسارات الوظيفية، وترتيب 
الأولويات فيما يخص احتياجات التدريب والتطوير، كما يطور أنظمة أكثر شمولية 

 ;Beck & Conchie, 2012)لتخطيط الموارد البشرية داخل المنظمات. 
Rothwell, 2010) 

ويعالج تخطيط التعاقب القيادي الحاجة إلى الاستقطاب والتدريب والدعم  
المستمر لجميع مديري المدارس، ويضمن حصول من يعملون كمديرين للمدارس لأول 
مرة على الوقت الكافي للاستعداد للقيام بالأدوار الإدارية، وأن يرتبط الدعم المقدم من 
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ارة وكفاياتها، وبناء مجتمعات مهنية قوية تدعم بعض خلال التدريب بمعايير الإد
  (Daresh, 2004, P. 509)المواهب القيادية الموجودة في المنظمة. 

إدارة المعرفة والخبرة، وتوفير التكاليف ويتضمن تخطيط التعاقب القيادي   
لم للمؤسسة التعليمية، والحد من ترك العاملين بالمدرسة لمناصبهم، وتوفير فرص التع

المهني للعاملين، وإبقاء العاملين على معرفة دائمة بهذه الفرص. كما يسهم في توفير 
مخزون مستمر ومتدفق من الكفاءات الداخلية لدى المنظمة، مع ضمان سرعة ملء 
الفجوات في المناصب المهمة والوظائف القيادية، ويخلق شعورا لدى الأفراد بتوافر 

ي، فضلا عن تحديد أوجه النقص في المهارات والكفاءات المسار الوظيفي المساعد للترق
في الفترة المقبلة، كما أنه يركز على ضمان استمرارية العمل ومواجهة خطر التقاعدات 

 المفاجئة أو الرحيل المفاجئ للقيادات. 
الاستقرار في إدارة المدرسة عامل بال  الأهمية عند تطبيق الإصلاحات ويعد   

يفشل المدير الجديد في تبني القيم والمعايير التنظيمية الموجودة المدرسية، وعندما 
بالمدرسة فإن هذا سيؤدي إلى نشوب الصراع مع المعلمين، ولكن هذا لن يحدث عند 
نجاح المدير الجديد في تحقيق الاستمرارية بناءً على التخطيط الجيد للتعاقب وذلك لأن 

درسة ولديه شعور مشترك مع أعضائها هذا المدير كانت لديه فرصة التعرف على الم
 (Fink & Brayman, 2004, P. 441) بأهمية أهدافها ورؤيتها.

وتتطلب التغيرات الحادثة في النظام التعليمي في الوقت الحاضر تغييرات في 
وظيفة القيادة من حيث الاستقطاب، والتنمية المهنية، والممارسات القيادية في الولايات 

ويقدم تخطيط التعاقب القيادي حلا قابلا للتطبيق لهذه  ية والمدارس.والمناطق التعليم
الإشكالية. ومما يدعم الأهمية الكبيرة لتنفيذ استراتيجيات تخطيط التعاقب لقيادات 
المدارس، هو أن هذه الخطط يمكن أن تساعد السلطة المركزية أن تكون استباقية ولديها 

ير المدرسة، فضلا عن أن توفير عدد كاف "احتياطي قوي" من المرشحين لوظيفة مد
 ,Riddick) من القادة المؤهلين أمر مهم للمدارس وللنظام التعليمي في كل دولة.

2009; Schmidt-Davis & Bottoms, 20011)   
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 Trickel (2015)واعترافا بأهمية التخطيط للتعاقب القيادي أوصى  
القيادي وطالب بألا يقتصر ذلك على  بتطوير نماذج متعددة المستويات لتخطيط التعاقب

 المناصب القيادية العليا، وأن يشمل القيادات المتوسطة والقيادات التنفيذية.
أن تخطيط التعاقب القيادي  (Fuller, et al., 2007)كما أشارت دراسة 

 3وبقاء المعلمين بمدارسهم مرتبطان بشكل إيجابي، فعندما يتغير مدير المدرسة كل 
أقل فمن المتوقع أن يبحث المعلمون عن خيارات توظيف أخرى خاصة إذا سنوات أو 

كان هذا المدير متميزا. وأشارت دراسة أخرى إلى أن استمرارية المعلمين في المدرسة 
ويظهر من ذلك  (Levy, et al, 2006, p. 91)تؤدي إلى تحسين أداء الطلاب. 

 همية لنجاح المدرسة.أن تخطيط التعاقب في النظام التعليمي أمر بال  الأ
 نماذج تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام

توجد العديد من النماذج في مجال تخطيط التعاقب القيادي في المؤسسات 
 (Byham, et al, 2002)التعليمية وغير التعليمية، ومن بين هذه النماذج: 

(Peters, 2011). (Rothwell, 2010) (Odden, 2011) (charan, et 
al, 2011)  ،حسب النبي، 378 -373، ص ص 2014) الخطيب وآخرون( )

 ( 533 -526، ص ص 2017
المقترح من  Acceleration Pool Model نموذج منجم المواهب المتنافسة .1

ويركز هذا النموذج على تطوير مجموعة من  Byham et al (2002)قبل 
على شخص أو شخصين لكل  المرشحين ذوي المواهب القيادية بدلا من التركيز

منصب قيادي ليكونوا قيادات في مواقع مختلفة، مع تسريع تعلم القيادات الموهوبة، 
وتيسير شغلها للوظائف الأعلى في المؤسسة. مع تحقيق التطوير المتسارع 
للمجموعة المختارة من خلال تحديد واجبات ومهام الوظائف وتحديد أفضل الآليات 

رامج الرعاية والتوجيه والتدريب واستخدام أنشطة تطويرية لاكتسابها من خلال ب
خاصة مثل البرامج التي تقدمها الجامعات للقيادات، وجلسات التعلم التطبيقية التي 

 يتم تنظيمها داخل المؤسسة.
 The seven pointed star نموذج النجمة السباعي لتخطيط التعاقب .2

model  الذي تم اقتراحه وتطويره من قبلRothwell (2010)  بعد دراسته
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م(؛ حيث قدم 2010: 2001) للتعاقب القيادي لما يقرب من عشر سنوات
Rothwell   لمساعدة المنظمات في النجمة السباعي لتخطيط التعاقب نموذج

كون من سبع مراحل هي: صنع الالتزام وهو يت تطبيق وتنفيذ نظام لتخطيط التعاقب
ييم متطلبات العمل الحالية، وتقييم الأداء لدى القيادات بتخطيط التعاقب، وتق

الفردي، وتقييم متطلبات العمل المستقبلية، وتقييم قدرات الأفراد المستقبلية، وسد 
 فجوة التنمية، وتقييم أداء برامج تخطيط التعاقب.

المقترح من قبل  Leadership Pipeline Model نموذج الإمداد القيادي .3
Charan et al (2011)  هذا النموذج من خمس مراحل هي: قيام ويتكون

المؤسسة بوضع معايير القيادة النموذجية التي تتناسب مع رؤيتها وأهدافها، وترجمة 
المعايير إلى مواصفات للأداء، ونشر هذه المواصفات بين العاملين في المؤسسة، 
ة وتقييم المرشحين للترقي على أساس مصفوفة الأداء، وتقييم خطط التنمية المهني

 بصورة دورية ومنتظمة. 
 Dynamic Leadership Succession النموذج الدوناميكي للتعاقب القيادي .4

وهو تجميع شامل للأدبيات التربوية حول تخطيط    Peters (2011)الذي قدمته 
التعاقب القيادي لمساعدة المدارس والسلطات المركزية على تطبيق تخطيط التعاقب 

 من ثلاثة محاور هي: التنبؤ، والتخطيط، والاستدامة. ، ويتكون النموذجالقيادي
بأن تطبيق نظام لتخطيط  Peters (2011)وعلى الرغم من اعتراف  

التعاقب يختلف من منظمة لأخرى ومن فترة زمنية لأخرى بحسب الثقافة التنظيمية وقيم 
ب القيادي الإدارة العليا، لكنها قامت بمراجعة الأدبيات التي تناولت التخطيط للتعاق

بمدارس التعليم العام، وحللت أسباب ترك المديرين لوظيفتهم في المناطق الحضرية، 
الذي يؤكد على أهمية التنبؤ باحتياجات التوظيف المستقبلية في ووضعت هذا النموذج 

كل منطقة تعليمية، واستدامة جهود مديري المدارس من خلال الدعم الفعال، وإجراءات 
يصف نموذجها تخطيط التعاقب كنظام مرن و لتحول القيادي، التخطيط المسبق ل

وهي عناصر  وديناميكي يتكون من ثلاثة عناصر )التنبؤ، والإعداد، والاستدامة(.
 مترابطة ومتداخلة وتعمل معا على جعل التعاقب القيادي ممارسة ناجحة.
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رس ويتميز النموذج عن الأدبيات السابقة في مجال التعاقب القيادي بالمدا 
بنظرته إلى التعاقب على أنه عملية دائرية ومستمرة وتتأثر بالتحديات ومتغيرات السياق 
المدرسي، فهو لا يركز على عنصر واحد ويشجع المدارس على الانخراط بذكاء في 
التخطيط للتعاقب القيادي. كما أن العناصر الثلاثة لهذا النموذج هي الوسائل المثلى 

اصب القيادية وخلق فرص لدعم القادة في القيام بأدوارهم لتحديد الشواغر في المن
 والحفاظ على الاستقرار التنظيمي عندما يغادر المدير الحالي.

والتنبؤ هو تخطيط استباقي للشواغر المتوقعة في المناصب القيادية، ويقدم  
وإعدادهم التنبؤ للمدارس والمناطق التعليمية آلية لتطوير ورعاية المواهب القيادية بها، 

كما أنه عملية تدريب وتطوير قادة المستقبل لضمان وجود  لشغل الوظائف القيادية.
مجموعة من القادة المرشحين الذين يمكن توظيفهم لملء المناصب الشاغرة. أما 

 الاستدامة فهي عملية دعم المديرين عندما يتولون المنصب وطوال حياتهم.
لفعالة لاستخدامهم في التعاقب القيادي والإعداد هو عملية تأهيل للقيادات ا

ويشمل ذلك بناء القدرات عبر المجتمع المدرسي مثل الاستثمار في المعلمين الذين 
سيصبحون قادة المدرسة في المستقبل، ويرتبط هذا المفهوم بمفهوم القيادة الموزعة الذي 

على مختلف يشير إلى أن المدارس الفعالة توزع القيادة على العديد من الأفراد 
كما يتضمن اختيار المدير الجديد، وخطة التحول التي المستويات داخل المنظمة. 

  تتضمن كلا من المدير الجديد والسابق، وتوضح رسالة المدرسة واستقرارها التنظيمي.
وما دام التعاقب القيادي مهمة صعبة فإن نجاحها يتوقف على التخطيط الفعال 

ورة وجود خطة انتقالية تشمل القيادة الحالية والمستقبلية، لها، ويؤكد النموذج على ضر 
مع ضرورة أن تكون هذه الخطة استباقية وتعمل على اندماج القيادة الحالية والمستقبلية 

 في حوار مع بعضهم البعض.
أن نموذجها ليس خطيا كما أن تقسيم عناصره  Peters (2011)وأكدت   

بيل المثال: التنمية المهنية يمكن أن تكون ليس تقسيما فاصلا بشكل قاطع، على س
عنصر في كل من التنبؤ إذا كانت تتعلق بمتطلبات وظيفة مستقبلية، وفي نفس الوقت 
هي من متطلبات الاستدامة إذا كانت التنمية المهنية تساعد مدير المدرسة في وظيفته 

ا على مرحلة الحالية. وكذلك الإرشاد يمكن أن يكون ضمن العناصر الثلاثة اعتماد
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القيادة التي يشهدها المدير في ذلك الوقت، فضلا عن أن التنبؤ يمكن أن يحدث قبل أو 
 بعد عنصري الاستدامة والإعداد المسبق.

م بعنوان؛ 2011الذي قدمه في كتابه المنشور عام  odden( 2011)نموذج  .5
سات التعليمية "الإدارة الاستراتيجية لرأس المال البشري في التعليم: تحسين الممار 

وتعلم الطلاب في المدارس"، والذي تضمن إطارا يربط بين الإدارة الاستراتيجية 
لرأس المال البشري والتغييرات المرتبطة بتحسين أداء الطلاب، وبين الأفراد 

 الموهوبين والإدارة الاستراتيجية لتلك الموهبة.  
ية تتطلب المواءمة أن إدارة الموارد الاستراتيج odden( 2011)حيث يرى   

مع جميع أنظمة إدارة الموارد البشرية وهي أوسع بكثير من إدارة شئون الموظفين أو 
مكتب إدارة الأفراد، وتتضمن الاستقطاب، والتقييم، والاختيار، والاستبدال، والتوظيف، 
والتطوير المهني، وإدارة الأداء، والترقية إلى وظيفة قيادية. كذلك فإن التخطيط قبل 

أيضا وينصح المناطق التعليمية أن  oddenالتغيير في القيادات ممارسة يوصي بها 
 ,principal pipeline programs .(oddenتتبنى برامج الإمداد القيادي 

2011,p.140) 
بين تخطيط التعاقب واستدامة القيادة من  odden (2011)ويربط النموذج الذي قدمه 

 العمق، والعدالة، والمدى الطويل. خلال ثلاثة أبعاد للاستدامة هي:
وفيما يخص بعد العمق يرى النموذج أنه "لا يمكن للنظم التعليمية تنفيذ 
استراتيجية فعالة لتحسين التعليم ما لم يكن لديهم إدارة وتعليم للمواهب القادرة على تنفيذ 

 ,odden, 2011) الاستراتيجيات المعقدة التي تتطلبها إجراءات التحسين الشاملة". 
p.3) ولتخطيط التعاقب بشكل استراتيجي ينبغي أن تضع المناطق التعليمية القيم

 والمعتقدات والمبادئ الأساسية للتعاقب في صلب جميع أنشطة الموارد البشرية.
فضلا عن بعد العمق فإن بحوث القيادة المستدامة تشير إلى بعد أو مبدأ 

تماد على قادة من مدارس أخرى دون العدالة بحيث تتجنب ممارسات التوظيف الاع
 النظر إلى سياق القيادة الحالية أو عملية التحسين.

وتساعد عملية التخطيط للتعاقب في الحصول على الشخص المناسب في  
المدرسة المناسبة، وينبغي أن يكون هذا التخطيط طويل المدى وجزءً أساسيا من أي 
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 ,odden, 2011)طقة التعليمية. عملية استقطاب أو اختيار تتم بواسطة المن
p.141) .وهذا يؤكد على أحد أبعاد الاستدامة وهو بعد المدى الطويل 
وباستقراء النماذج السابقة وتحليلها يمكن استخلاص العديد من العوامل  

الداعمة لنجاح تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام، وهو ما سيتم استعراضه 
 في العنصر القادم.

 العوامل الداعمة لنجاح تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام
العوامل التي تؤثر على التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام معقدة وتختلف 
من سياق لآخر، وتتفاوت مداخل التخطيط للتعاقب القيادي من غيابها وتبني 

لحالية في مواقعها لأطول فترة استراتيجيات تسعى إلى الحفاظ على القيادات المدرسية ا
على  -مثل مجالس الأمناء –ممكنة، إلى تشجيع المجالس المدرسية على نحو واسع 

تفعيل استراتيجيات التخطيط للتعاقب القيادي من أجل إعداد قيادات مستقبلية على 
 استعداد لممارسة أدوارها القيادية في حالة الحاجة الطارئة في الوقت الحاضر، أو توفر

 (Peters et al., 2018, p.28) شواغر في المناصب القيادية مستقبلا.
ومن بين العوامل المتعددة التي تؤثر على التعاقب القيادي يوجد عاملان   

مهمان: أولهما هو تحديد ما إذا كان المدير الجديد يمثل استمرارا أو اختلافا عن الثقافة 
 مدى تم التخطيط لعملية التغيير. السائدة في المدرسة، وثانيهما هو إلى أي 

 ,Hargreaves & Fink)وعلى ضوء هذين العاملين قدمت دراسة  
 أربعة أنواع من أشكال التعاقب بين القادة هي: الاستمرارية المخطط لها (2006

planned continuityوالاستمرارية غير المخطط لها ، unplanned 
continuityا ، وعدم الاستمرارية المخطط لهplanned discontinuity وعدم ،

وأشارت الدراسة إلى أن  unplanned discontinuity الاستمرارية غير المخطط لها
التحسين المستمر للمدارس يعتمد على اختيار التعاقب الذي يتصف بالاستمرارية 

 المخطط لها بعناية.
ا تم تحديد وتكون الاستمرارية المخطط لها في التعاقب القيادي أكثر فائدة إذ 

المرشحين المحتملين في وقت مبكر، وإعدادهم بحماس، وتقديم التدريب اللازم لهم، 
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ومعايشتهم لمواقف ونماذج قيادية متنوعة، وتقديم التغذية الراجعة لهم، وتكليفهم بمهام 
 تساعدهم على التعلم والنمو. 

إحداث  أما عدم الاستمرارية المخطط لها فتكون مطلوبة إذا كان الهدف هو
تغيير بمدارس تعاني من الفشل أو سوء الأداء وتكون بمثابة "زلزال" للمنظمة، كما يتم 
تبني هذا الشكل من التعاقب عند تنفيذ خطة إصلاح تريدها السلطة المركزية في 
المدرسة. وفي هذه الحالة قد يكون هذا الزلزال دافعا لأن تبدأ المدرسة مسار جديد، وهنا 

دة أن يحددوا بالضبط الأشياء التي تحتاج إلى تغيير وأن يركزوا على ينبغي على القا
بناء ثقافة تنظيمية للمدرسة لها صفة الاستمرارية حتى لا يصبح عدم الاستدامة هو 

 (Hargreaves & Fink, 2006)السمة الثابتة للمدرسة. 
في  وتساعد الاستمرارية المخطط لها على تحقيق استدامة القيادة وتدعم دورها

تعيين القادة المنجزين في كل مستوى من المستويات، مع توفير الفرص اللازمة للنمو 
لهم، والتطوير والتقييم المستمر لأدائهم، وفي هذه الحالة سيكون هناك وفرة من القادة 

 (Charan et al., 2011)يمكن الاستفادة منهم في حاضرا ومستقبلا. 
يا الكثيرة المرتبطة بأن يكون المرشح إلى المزا Collins (2001) كما أشار

للمنصب القيادي داخل المنظمة والتي من بينها: أنه يعرف ويفهم الثقافة التنظيمية لها، 
وعلى اطلاع بالسياسات وبالإجراءات ومختلف التوقعات المرتبطة بعملها. فضلا عن أن 

والشعور بالكفاءة الذاتية هذا النهج في التخطيط للتعاقب القيادي يبني الثقة ويمنح الخبرة 
 ويخدم هدف تحقيق استدامة القيادة.

أن فرص فشل القائد الذي يتم تعيينه  Charan et. al (2011)في حين أكد 
من خارج المنظمة أكثر من فرص نجاحه بسبب استياء الموظفين الحاليين وشبكة 

في التركيز بشكل  العلاقات الموجودة داخل المنظمة، ولهذا الأسباب بدأ عالم الأعمال
أكبر على إيجاد إطار لتكوين وتطوير المواهب القيادية الموجودة داخل المنظمة لتوفير 

 المزيد من المرشحين الداخليين لتولي المناصب القيادية.
ويمكن تحديد خطوات للتخطيط للتعاقب الوظيفي من منظور قيادة التغيير كما 

 (Trickel, 2015, p.p. 12-13)يلي: 
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: لتصور ما يمكن أن يحدث في Developing scenariosالسيناريوهات وضع  •
المستقبل ودور التخطيط للتعاقب القيادي في ضمان استدامة واستقرار المنظمة في 

 عصر دائم التغير.
: حيث إن تحديد القادة Forming a powerful coalitionتشكيل تحالف قوي  •

أو بناء تحالف قوي يساعد على  المحتملين بشكل صحيح داخل المنظمة وتشكيل
 استقرار واستدامة المنظمة في وقت دائم التغير.

: تقوم على فهم أن  creating a vision for changeخلق رؤية للتغيير •
التغيير متأصل في التعاقب القيادي حتى لو ظل الهيكل التنظيمي والثقافة ثابتة 

ية يعد عاملا حاسما في التخطيط نسبيا. كما أن تبني استراتيجية لتنفيذ تلك الرؤ 
 للتعاقب.

: من خلال التواصل يمكن Communicating the visionنشر الرؤية  •
 للمنظمة تطوير فهم متبادل عن التخطيط للتعاقب.

: عن طريق وضع التخطيط للتعاقب في Removing obstacles إزالة العقبات •
د الذين لديهم تطلعات بأن المكان الذي يساعد على تمكين المنظمة من دعم الأفرا

 يصبحوا قادة.
  Creating short-term winsتحقيق مكاسب على المدى القصير  •
 Building on the changeالبناء على التغيير  •
 Anchoring the change inترسيخ التغيير في الثقافة التنظيمية  •

organizational culture بية لتخطيط حيث إن إعادة التأكيد على الفوائد الإيجا
 التعاقب القيادي أمر بال  الأهمية لاستمرار تقديم الدعم.

خطة من خمس خطوات لخلق الثقافة  (Charan et al., 2011)وقدم 
 الداعمة لتطوير التخطيط الفعال للتعاقب القيادي كما يلي:

 تحديد المناصب القيادية داخل وفي كل مستويات المنظمة. •
 قياس المهارات القيادية على جميع المستويات.وضع قائمة بمعايير الأداء ل •
 توثيق ونشر هذه المعايير في جميع أنحاء المنظمة. •
 تقييم أداء القادة. •
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 مراجعة الخطط والتقدم الحادث في أداء القادة بشكل مستمر وجاد. •
على الأهمية الأساسية لتطوير وبناء  (Charan et al., 2011)كما أكد 

ع أنحاء المنظمة، مع التأكيد على أن تكون هذه العملية مستمرة، القدرات القيادية في جمي
 ومتطورة وتسمح بتقديم تغذية راجعة على كل مرحلة من مراحلها كما يلي:

 بناء وتطوير القدرات القيادية داخل المنظمة. •
 قيام القادة الحاليين بتحديد المرشحين للقيادة في وقت مبكر من حياتهم المهنية. •
 لنمو القيادي لهم.تقديم فرص ا •
 التقييم البنائي وتقديم تغذية راجعة مستمرة لأدائهم. •
 قيام القادة الحاليين بدور الموجه أو المرشد لهم. •

وإذا كانت المنظمات تستخدم العديد من الأساليب لتطوير القادة المحتملين 
لمؤثر ضمن أنظمة تخطيط التعاقب القيادي، لكن يظل المديرون الحاليون هم العامل ا

في تخطيط التعاقب؛ حيث يساعد هؤلاء المديرون القادة المحتملين من خلال تقديم 
تغذية راجعة عن الأداء والتدريب العملي والإرشاد والتواصل والتكليف بمهام جديدة وتنفيذ 
برامج التعلم التفاعلي التي تعزز جهود تخطيط التعاقب. كما أن دور المديرين الحاليين 

يد الموظفين ذوي القدرات المتميزة، وتنظيم خبرات تعلم قائمة على حيوي في تحد
المشاريع، وخلق ثقافة داعمة، وتوفير تدريب ميداني، ونشر المعلومات المرتبطة بذوي 

  (Groves, 2007)القدرات المتميزة لدى مختلف المستفيدين من عمل المنظمة. 
ب القيادي ظهرت خمسة ومن خلال تحليل الدراسات المرتبطة بتخطيط التعاق

موضوعات رئيسة تسهم في خلق ثقافة مستمرة لتطوير القيادة هي: التركيز العام على 
الرؤية والرسالة؛ وأهمية النمذجة من جانب المدير الحالي للمدرسة؛ وأهمية الإرشاد 
الشخصي من جانب كبار المسؤولين الإداريين الحاليين بالمدرسة؛ وتعزيز الكفاءة الذاتية 
للقادة المحتملين من خلال توفير الفرص لهم للقيادة والنمو؛ وفوائد خلق ثقافة مشتركة 

 وقيادة تعاونية.
وفي المنظمات الفعالة يُنظر إلى تخطيط التعاقب على أنه عملية مستمرة  

بدلا من كونه إجراء للتوظيف. ويُعد توفير منجم المواهب القيادية أحد مداخل تخطيط 
م تحديد مجموعة من الأفراد وتطويرهم بدلا من تحديد شخص واحد التعاقب حيث يت
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وبذلك تتم خدمة المنظمات بشكل أفضل من خلال إعداد  لشغل منصب القائد الحالي.
وتطوير عدة قادة محتملين مرتفعي القدرات بدلا من تحديد أو تطوير وريث واحد 

 (Rothwell, 2010)للمنصب. 
خمسة إجراءات لتطوير  Conger and Fulmer (2003)كما عرض  

 نظام جيد لإدارة التعاقب يخدم المنظمة والقادة المحتملين:
 الدمج بين تخطيط التعاقب وتنمية المهارات القيادية. •
 تحديد المناصب التي ستحتاج إلى إحلال. •
 جعل تخطيط التعاقب أكثر شفافية. •
يتحركون  قياس مستوى التقدم عن طريق التأكد من أن الأشخاص المناسبين •

 في المسار الصحيح للالتحاق بالوظيفة المناسبة في الوقت المناسب. 
 المحافظة على مرونة نظام تخطيط التعاقب لتلبية احتياجات المنظمة. •

سبع خصائص  Fulton-Calkins & Millings( 2005)وحدد  
 للمؤسسة التي ترغب في التخطيط الفعال لتعاقب القيادات هي:  

 حة قادرة على مواجهة التحديات.تطوير رؤية طمو  •
مراجعة الأهداف والممارسات طويلة المدى )بحيث يتم توظيف أفراد من خلفيات  •

 متنوعة يساعدون على دفع المؤسسة للأمام(. 
 التحليل الدقيق لثقافة المنظمة. •
وضع خطة لتعاقب القيادات تستوعب الاحتياجات القيادية للمنظمة على كل  •

 يادات العليا فقط.المستويات وليس الق
 تحديد السمات والمهارات القيادية المطلوبة في المستقبل. •
 مراجعة برامج تطوير القادة الموجودة بالمنظمة. •
إشراك المسئولين من المستويات الإدارية الأعلى في التخطيط لتعاقب القيادات  •

 بالمنظمة.
يمة إذا لم أن التخطيط للتعاقب ليس له أية ق Rothwell (2010)كما يرى   

تكن الخطة قادرة على بث الحماس ومواجهة القلق الذي يشعر به القادة المحتملين لتولي 
أدوار قيادية. وينبغي أن تؤكد الخطة على نقل المعرفة من المدير المنتهية فترته إلى 
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المدير الجديد، وكذلك المعلومات عن العاملين بالمدرسة التي من شأنها أن تساعد 
ديد على أن يكون قادرا على التعامل مع تأثيرات الاضطراب الوجداني المدير الج

 والاجتماعي والثقافي الناتج غالبا عن التدوير والتعاقب. 
إلى مجموعة من الإجراءات التي ينبغي أن تقوم  .Carey, et al (2000)ويشير 

 بها المؤسسات التي تريد النجاح في التخطيط للتعاقب القيادي منها: 
 ر ثقافة داعمة لتخطيط التعاقب القيادي.تطوي •
 تشكيل مجالس قوية وشاملة.  •
 التواصل مع المستويات الإدارية الأعلى بشكل مستمر. •
تشكيل لجان تنفيذية من العديد من المسئولين الذين يدركون التحديات وخطط  •

 الأعمال والاستراتيجيات في جميع أنحاء المنظمة لتيسير التطوير القيادي.
 إلى التخطيط للتعاقب القيادي على أنه عملية مستمرة. النظر •
 تحفيز قادة المؤسسات لوضع خطط لتعاقب القيادات. •
 التزام مجلس الأمناء بالتخطيط للتعاقب القيادي. •
كما تكون عملية التخطيط للتعاقب أكثر فعالية عندما يكون "جهدا منهجيا يتم   

وإقراره ضمن أهداف وسياسة المنظمة" التخطيط له عمدا مع بيان الهدف منه كتابة 
(Rothwell,2010, p.23).  مع تدقيق قادة المؤسسات في اختيار الأفراد للمناصب

القيادية والتخطيط المنظم لإعداد هؤلاء الأفراد والالتزام بتوفير الموارد اللازمة لهذه 
ب. كما أنه من التنمية القيادية يساعد على ضمان تحقيق الهدف النهائي للتخطيط للتعاق

الأهمية بمكان أن يتم الاعتراف للأفراد بمواهبهم وإعطائهم الفرصة لتحسين أنفسهم 
 ومنظماتهم.

المناطق التعليمية بــــــــــ:  Odden (2011)ولتحقيق التحسين المدرسي ينصح 
تحديد الكفايات الأساسية المطلوب تواجدها لدى مديري المدارس، ثم هيكلة استقطاب 

المدارس واختيارهم وتطويرهم المهني، وإدارة أدائهم، وأن تتم عملية الاستبدال  مديري 
على أساس الكفايات. ولخلق الطموح لدى القادة المحتملين ينبغي وضع رؤية، وتحليل 
البيانات وتحفيز العاملين نحو الرؤية، ووضع أهداف طموحة، وتبني منهج واستراتيجيات 

ر متعددة من بيانات الطالب، والاستثمار في التنمية تعليمية جديدة، واستخدام صو 
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المهنية المستمرة، واستخدام الوقت بشكل أكثر فعالية وكفاءة، وتوفير وقت إضافي 
لمساعدة الطلاب المتعثرين، وخلق ثقافة مدرسية تقوم على التعاون، واكتشاف المواهب 

  p.135كورة أعلاه. ورأس المال البشري القادر على تحقيق جميع المتطلبات المذ
منهجية من ست خطوات  (Hartle & Thomas, 2006)كما قدمت دراسة 

 لتخطيط التعاقب: 
بناء ثقافة تدعم استثمار النمو في الآخرين اعتمادا على التعاون والثقة والنقاش  •

 الفعال.
حصر الاحتياج من الوظائف القيادية التي ستكون موجودة في السنوات الخمس  •

 خلال استخدام الاستطلاعات وتحليل البيانات. التالية من
تحديد نوعية القادة المطلوبين في المدارس وعلى مستوى المناطق التعليمية من  •

 حيث القدرات والمهارات وتبني نهجا منتظما للنمو.
الكشف عن المواهب الحالية اعتمادا على صفاتهم الشخصية من أجل تهيئتهم  •

 وتدريبهم.
بل لمعرفة نقاط قوتهم التي تحتاج إلى تطوير وتقديم التدريب اللازم تقييم قادة المستق •

 لذلك.
تنامي موهبة القيادة من خلال برامج التواصل والإرشاد التي تسهم في توفير منجم  •

 كبير من المواهب القيادية.
بعض الإجراءات  Fulton-Calkins & Millings (2005)واقترح 

 منها:  اللازمة للتخطيط لتعاقب القيادات
 تشكيل لجنة مسئولة عن عملية التخطيط لتعاقب القيادات. •
 تحديد المناصب الرئيسة داخل المؤسسة التي لها أهمية كبيرة في التأثير عليها. •
وضع معايير تولي هذه المناصب وتحديد المهارات والسمات الواجب توافرها في  •

 طويلة المدى للمؤسسة.الأفراد المرشحين لشغلها بما يساعد على تحقيق الأهداف 
اختيار المرشحين المحتملين لهذه المناصب الذين تتوافر فيهم المعايير من بين  •

 الأفراد الموجودين حاليا في المنظمة.
 تنظيم برنامج تدريبي وإرشادي لهؤلاء المرشحين. •
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تحديد الأفراد القادرين على تقديم التوجيه والدعم المطلوب والتأكد من التزامهم بخطة  •
 التعاقب القيادي.

 مساعدة المرشحين على تطوير خطط التنمية القيادية. •
 التقييم المستمر لفاعلية برامج التخطيط للتعاقب القيادي. •
واستنادا لدراسة مماثلة عن تعاقب المديرين في كندا قدمت دراسة   

(Hargreaves & Fink, 2006, pp. 71-72)  ست ممارسات تعليمية ناجحة
  قب في المدارس هي:لتخطيط التعا

وضع خطط التعاقب قبل فترة طويلة من ترك المدير الحالي لمنصبه، مع إعطاء  •
 العاملين وقتا لإعداد أنفسهم لخسارة القائد الحالي.

 تضمين تخطيط التعاقب في التخطيط السنوي للمدرسة. •
تنفيذ خطة التعاقب يكون مسئولية أشخاص متنوعي الخصائص والقدرات لمنع  •

 ة الحاليين من استنساخ أنفسهم في الجيل القادم.القاد
تركيز خطة التعاقب على احتياجات المدرسة التي تساعد على تنفيذ خطط  •

 الإصلاح في المستقبل.
 وضوح الخطة وتحقيقها لمبدأ الشفافية. •
 اعتماد خطة التعاقب على معايير موثوق بها لتحديد القدرات القيادية المطلوبة.  •

الدراسات السابقة أنه لا توجد استراتيجية مثلى يمكن تبنيها أو  ويتضح من نتائج
خطوات موحدة يمكن اتباعها لتخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام، ولكن هذا 
التنوع في الخطوات يشير إلى نتيجتين لا يمكن إغفالهما؛ الأولى: أن تخطيط التعاقب 

لتعليم العام لا يمكن إنكاره أو غض القيادي له صدى واسع في كثير من مدارس ا
الطرف عنه، والثانية: أنه على الرغم من هذا التنوع في الخطوات فإنه يوجد اتفاق على 
المبررات التي دفعت كثير من الدول إلى التخطيط للتعاقب القيادي بمدارسها وهو ما 

 ستتناوله الدراسة في مبحثها الثاني.
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 -اقب القيادي بمدارس التعليم العام )المبرراتالمبحث الثاني: التخطيط للتع
 المعوقات(

 تتناول الدراسة في مبحثها الثاني محورين أساسيين هما:
المحور الأول: مبررات التخطـيط للتعاقـب القيـادي بمـدارس التعلـيم العـام؛ وتتضـمن: تزايـد 

دة المدرسـية، أهمية أدوار مدير المدرسة وتعددها، وقلـة عـدد المـؤهلين مـن المرشـحين للقيـا
وعـزوف المعلمـين عـن العمـل كمـديرين للمــدارس، وتزايـد معـدل تقاعـد القيـادات المدرســية، 
وانخفـــاض معـــدل بقـــاء القيـــادات المدرســـية فــــي وظـــائفهم، ووجـــود عديـــد مـــن المشــــكلات 

 المترتبة على عدم التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم في مصر. 
تواجــه التخطــيط للتعاقــب القيــادي بمــدارس التعلــيم العــام، المحــور الثــاني: المعوقــات التــي 

وتتضــــمن: الانفصــــال بــــين النظريــــة والممارســــة، وعــــدم التمييــــز بــــين تخطــــيط الاســــتبدال 
وتخطيط التعاقب القيـادي، وتعـارض "أجنـدة" التخطـيط للتعاقـب القيـادي مـع بـرامج التنميـة 

لأدوار القياديـــة، وقلـــة وجـــود المهنيـــة للقيـــادات المدرســـية، وعـــدم وجـــود مســـارات واضـــحة لـــ
 أنظمة تقييم متطورة للسلوك القيادي.  

 ويمكن تناول هذين المحورين بالشرح والتفصيل كما يلي: 
 المحور الأول: مبررات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام

 وتتمثل فيما يلي: 
 تزاود أهمية أدوار مدور المدرسة وتعددها   -1

من مدير المدرسة أمر بال  الأهمية وتدعم الأدبيات السابقة الارتباط  القيادة الفعالة
بين المعدلات المرتفعة لنجاح الطلاب، وبين دور مدير المدرسة. وإذا كانت المناطق 
والإدارات التعليمية لا توفر الظروف المطلوبة لاختيار المديرين المتميزين وتأهيلهم؛ فإن 

 حصر لها في تعليم الطلاب. هذا سيؤدي إلى وجود مشكلات لا
والقائد الفعال قادر على تحويل مدرسته من "جيدة" إلى "عظيمة"؛ حيث تؤكد  

أشارت دراسة فقد  كثير من الأدبيات السابقة الدور الحاسم لمديري المدارس في تحسينها،
(Hallinger & Heck, 1998, p. 189)  بعد تحليلها للدراسات التي تناولت

م إلى عام 1980يادة مدير المدرسة والتحسينات المدرسية من عام العلاقة بين ق
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إلى أن مديري المدارس يحدثون فرقا في تعلم الطلاب ولكن بطرق غير  م1995
ويظهر تأثير مدير المدرسة بشكل غير مباشر من خلال الكثير من العوامل مباشرة. 

ة، ومجالات الاهتمام. لذا فإن مثل: ثقافة المدرسة، والروح المعنوية للمعلم، وبناء الرؤي
مديري المدارس بوصفهم قادة في موقع فريد يتيح لهم الاستفادة من الموارد البشرية 

  والمؤسسية لتحسين إنجاز الطلاب.
أن تأثير المدير هو العامل الثاني  Louis et al. (2010)وجدت دراسة و  

لى تعلم الطلاب؛ فالمدير لديه بعد تأثير المعلم من حيث العوامل المدرسية التي تؤثر ع
دور مميز لضمان جودة التدريس داخل كل فصل بالمدرسة، وذلك لا يتناقض مع 
الاعتراف بالتأثير المباشر والفوري للمعلم على نجاح الطلاب. إلا أن مدير المدرسة لديه 
ع سلطة وعليه مسئولية التأكد من أن التدريس والتعلم يحدثان بالشكل المطلوب في جمي

  (Shelton, 2009, p.7)أنحاء المدرسة. 
كما بدأ الباحثون في وضع نماذج مفصلة توضح أن القيادة المدرسية تعمل  

وناقشت هذه  كمتغير وسيط بين مختلف المتغيرات التي تؤدي إلى تحسين المدرسة.
النماذج تأثير مديري المدارس على الإنجاز الأكاديمي للطلاب من خلال تأثيرهم على: 
المعلمين وغيرهم من العاملين بالمدرسة، ورؤية المدرسة ورسالتها، والهياكل التنظيمية 

وتبين أن  (Hallinger & Heck,1996, p.12) للمدرسة، والثقافة المدرسية.
معدلات تدوير المعلمين تكون أعلى في المدارس التي يحدث فيها تدوير للمديرين. كذلك 

انخفاض أداء الطلاب، وما يترتب على ذلك من خسائر تم الربط بين تدوير المعلمين و 
 ,Fuller & Young, 2009)مالية وتأثيرات تعليمية سلبية في هذه المدارس. 

p.18)  
بتحليل البحوث التي تناولت  (Murphy, et al, 2006)وقامت دراسة  

لتعلم، متغيرات القيادة في المدارس الفعالة التي تتمثل في )القيادة المتمركزة حول ا
وتحسين المدرسة، والقيادة الجماعية( واستنتجت أن القيادة المتمركزة حول التعلم تكون 
مناسبة تماما للمدارس في أوقات التغيير والإصلاح، كما أن القيادة الجماعية يمكن أن 
تعزز الفعالية التنظيمية، وأكدت أن نجاح الطالب لا يزال يتأثر بالخبرات والمعارف 

 سمات الشخصية لمدير المدرسة.والقيم وال
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توجد ثلاثة أبعاد أساسية للقيادة المدرسية الناجحة ترتبط بإنجاز الطلاب، و   
الأول: هو وضوح الأهداف أو تحديد المسار والوجهة بشكل صحيح، وهذا البعد ترجع 
إليه النسبة الأكبر من تأثير المدير، وعلى الرغم من اختلاف المديرين في ممارسة 

هم فإنهم جميعا مسئولون عن بناء رؤية مشتركة بين أعضاء المدرسة. والثاني: سلطات
هو أن أعضاء المدرسة لابد أن يُحفزون ويتحركون نحو تحقيق الأهداف، ووجود 
تعليمات بذلك فقط لا يكفي، حيث ينبغي أن يكون المديرون قادرين على التأثير على 

هداف. والثالث: هو أنه لابد أن يكون أعضاء المدرسة المسئولين عن تحقيق هذه الأ
لدى المديرين القدرة على تحديد الهياكل التعليمية والتنظيمية والممارسات التي تحتاج إلى 

 (Bartlett, 2011, p.12) تغيير وإعادة هيكلة بمدارسهم.
ويستخدم القادة أربعة مسارات للتأثير على مخرجات تعلم الطلاب هي:   

. بنية المدرسية والشبكات الاجتماعية، والأفراد، والثقافة التنظيميةأهداف المدرسة، وال
ومع جمع المزيد من الأدلة التجريبية وظهور نماذج جديدة للقيادة زاد التأكيد على أهمية 

 (Hallinger & Heck, 1998, p. 183)مدير المدرسة. 
تى بين ويحظى التأكيد على أهمية أدوار مدير المدرسة باتفاق الجميع، ح  

أنصار بناء القدرات القيادية من خلال التأثير الشامل لجميع العاملين بالمدرسة الذين 
يقررون أنه "طالما أن لدينا مدارس تحتاج إلى التحسين وتحتاج إلى الاستدامة سيكون 

 ((Lambert, 2003, p. 57دور المدير مهما".  
المنشورة في الدوريات ( من البحوث 81ففي إنجلترا وبعد اطلاعه على عدد ) 

إلى نتيجة مؤداها أن أدوار  Cotton (2003)م توصل 1980التعليمية بعد عام 
مديري المدارس وممارساتهم لها تأثير على النجاح الأكاديمي للطلاب. كما توصلت 

إلى نتائج مشابهة لهذه الدراسة أظهرت دور مدير  Masci et al. (2008) دراسة
م في الحفاظ على الاستقرار داخل المدرسة أثناء الشروع في التغيير المدرسة الثانوية المه

من خلال قدرته على قيادة المعلمين، وقدرة هؤلاء المديرين من خلال القيادة للمعلمين 
ذلك فإن على ترسيخ أسس التغيير والسماح بانتشارها بالسرعة المناسبة. فضلا عن 

عن استقطاب وتوظيف واستبقاء  هو الشخص المسئول -في بعض الدول –المدير 
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أفضل المعلمين، كما أن العامل الأول في التأثير على قرار المعلم بالبقاء في المدرسة 
 أو تركها يرجع إلى مستوى جودة أداء المدير. 

الاعتراف بتأثير مدير وقد أحدثت هذه القناعة بأهمية دور القيادة المدرسية، و   
نتائج وآثار واسعة النطاق، انعكست مظاهرها إيجابيا  بالمدرسة الكبير على نجاح الطلا

في تبني جميع الدول برامج إعداد وتطوير لمديري المدارس تختلف في محتواها، ومن 
يقدمها، وطرق التقديم. ولكن هدفها واحد وهو اختيار وتأهيل المدير القادر على 

ارس تتنوع بشكل كبير خطط للتعاقب القيادي لمديري المد الاضطلاع بهذه المهام وفق
 وتعكس الاهتمام العالمي بهذا التوجه.

وفيما يرتبط بتغير أدوار مديري المدارس وتعددها بمرور السنوات، فقد أصبح   
العصر الحالي يُسمى بعصر المحاسبية؛ نتيجة لأن المديرين أصبحوا أكثر محاسبية 

يذ السياسات والمبادرات عن النتائج؛ حيث ينبغي على مديري المدارس التدقيق في تنف
كما يتحمل المديرون قدرا كبيرا من  الجديدة وما يترتب عليها من تغيير الممارسات.

المسئولية القانونية المرتبطة بانضباط العاملين والطلاب، والرقابة المالية، وتقييم 
عليمية كما أن المطالب الخاصة بالوقت والمهارات، ومهام الإدارة والقيادة الت. المعلمين

وفي ظل متطلبات المحاسبية أصبح مدير المدرسة هو المسؤول تزداد بشكل ملحوظ. 
كما بات الأول عن تغيير الأهداف وترتيب الأولويات، وتطوير المناهج في المدرسة. 
 ,Levine)دور مدير المدرسة أكثر تعقيدا ويتضمن الإشراف على الأنشطة والميزانية. 

2005, p. 11) Lambert, 2003, p. 56)) 
وأدى تغير الأدوار إلى زيادة كبيرة في أعباء العمل والضغوط على مديري   

المدارس، وأظهر تطبيق الإدارة الذاتية للمدرسة الحاجة إلى قضاء المزيد من الوقت في 
ويقضي المديرون كثيرا من وقتهم في اجتماعات  الاجتماعات والقيام بأدوار التيسير.

باء والتفاعل مع المجتمع المحيط، وبناء سمعة جيدة للمدرسة لجذب مجالس الأمناء والآ
 الطلاب والحفاظ عليهم على ضوء انتشار فكرة المدارس المستقلة والمدارس التعاقدية.

(Whitaker, 2003, p. 41) 
ومع تصاعد النظرة إلى المدرسة على أنها حجر الزاوية في عملية التغيير،   

درسة اليوم على أنه الفاعل الرئيس في تحسين التعليم والتعلم أصبح يُنظر إلى مدير الم
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وقائد الإصلاح التعليمي. ومن المتوقع أن يقوم مديرو المدارس من خلال أدوارهم 
القيادية بإصلاح المدارس. فأن تكون قائدا تعليميا يعني قيامك بعدة أدوار جديدة 

محافظة عليها، وقيادة الزملاء، وتطوير تتضمن: بناء الرؤية، وقيادة الثقافة التنظيمية وال
أعضاء التدريس. ومن الصعب على مديري المدارس التركيز على عملهم الأساسي 

 ,.Louis et al)المتمثل في تحسين التعليم عندما توجد العديد من المطالب الملحة. 
2010, 17), (Darling Hammond, 2010, p.147)     

من العوامل التي يمكن أن تؤثر على التحسين  على الرغم من وجود العديدو   
المدرسي مثل مشاركة الآباء، والخلفية الاجتماعية والاقتصادية للطلاب، وخصائص 
المدرسة، والمناهج التي تقرها الولاية أو المنطقة التعليمية، يظل مدير المدرسة هو 

يزهم، ويوجه اللاعب الرئيس حيث يؤثر المدير على دعم المعلمين المتميزين وتحف
يعتمد و  ممارساتهم التدريسية، ويمكن من خلال أدواره تحويل المدرسة إلى مجتمع تعلم.

الإصلاح المدرسي اعتمادا كبيرا على الجهود التي يبذلها المدير من أجل بناء رؤية 
 مشتركة والتركيز على تطبيق متطلبات الإصلاح المدرسي على مدى عدة سنوات.

المناطق التعليمية أن مدير المدرسة هو صاحب الدور الأكبر  ولما كان معروفا لدى
في قيادة جهود التحسين بها فإن قادة هذه المناطق يهتمون بتبني الممارسات التي 
تمكنهم من جذب واستبقاء المديرين المتميزين مثل توفير حوافز وعوامل داخل المدرسة 

 ,Wallace) قيادي بها.تعمل على تحقيق ذلك في ظل خطة متكاملة للتعاقب ال
2009)   

 قلة عدد المؤهليق مق المرشحيق للقيادة المدرسية  -2
تسعى مدارس التعليم العام إلى تحسين ممارساتها في مجال استقطاب الموارد   

البشرية المؤهلة لتولي الوظائف القيادية بها من خلال: التخطيط المسبق لعملية 
تقطابها، والمهارات المطلوبة، ومتى يتم تنفيذ الاستقطاب من حيث الأعداد المطلوب اس

البرنامج، وما أفضل المصادر للاستقطاب، ومن المسئول عنه، وإعداد وتدريب القائمين 
بالاستقطاب من حيث إلمامهم بالأسس العلمية وبمهارات الاتصال وبقوانين التوظيف. 

لمؤهلين لتولي وبعد الانتهاء من عملية الاستقطاب والنجاح في تجميع حشد من ا
الوظائف القيادية بالمدارس تبدأ عملية الاختيار التي تتضمن المفاضلة بين الأفراد 
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المتقدمين لشغل هذه الوظائف بهدف وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة عن 
طريق تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات وخصائص الشخص 

 (323، ص 2008ة. )راغب، المتقدم لشغل الوظيف
وينطلق الاختيار الموضوعي لشغل الوظائف القيادية بمدارس التعليم العام من 
مسلمة مؤداها وجوب توافر حد أدنى من المهارات بجانب التأهيل العلمي والمهني تتيح 
 جميعها للفرد إدراك الجوانب الفنية، والعلاقات الوظيفية، والقدرة الإدراكية. ونظر لتعدد
التخصصات داخل النظام التعليمي فإن المكونات الرئيسة لعملية الانتقاء والاختيار 
تقتضي التحليل الدقيق لنوعية الوظيفة وما يقابلها من سمات ومهارات يجب توافرها في 
الفرد، والكشف عن مدى صلاحية الأفراد المرشحين؛ حتى يمكن تلافي الهدر المادي 

ين الفرد والتخصص بعد الأخذ بعدد من المعايير منها: والمعنوي، وتتم المزاوجة ب
، ص 2009اختبارات الأداء، والاختبارات النفسية، والمقابلات الشخصية. )شريف، 

210) 
وعلى الرغم من تزايد الحاجة إلى وجود قادة فاعلين، فإن الكثير من المناطق   

ولي المناصب القيادية والإدارات التعليمية تكافح من أجل إيجاد مرشحين مؤهلين لت
الشاغرة، كما أن المشكلة تكون أكثر حدة في أنواع معينة من المدارس مثل المدارس 
التي تخدم طلاب من مستوى اقتصادي واجتماعي منخفض، وكذلك في المدارس 
الثانوية والمتوسطة مقارنة بالمدارس الابتدائية. وتقف الأعباء الخاصة بالوقت، وضغوط 

متطلبات المحاسبية كمعوقات أمام الإقبال على تولي وظائف القيادة  العمل، وتزايد
  (Peters et al, p. 30)المدرسية أمام القادة المحتملين. 

وأشارت دراسات عديدة إلى النقص المتزايد في عدد المرشحين المؤهلين لتولي 
 ),(Teixeira, 2012 ),(D’Arbon, et al, 2002)وظيفة مدير المدرسة. 
Cieminski, 2015) :وقد أرجع الباحثون هذا النقص الملحوظ إلى العوامل الآتية 

 تزايد مسئوليات ومتطلبات المحاسبية ونقص الدعم. •
 عدم تقبل الكثير من القادة المحتملين من المعلمين فكرة العمل كمدير. •
 الشروط الجديدة المطلوبة للترخيص لممارسة مهنة مدير المدرسة. •
 وتطورها. تزايد أعباء العمل •
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قضاء المديرين مزيدا من الوقت بالعمل في محاولة للوفاء بعدد لا يُحصى  •
 من المهام.

 نقص الدعم من المجتمع والسلطة المركزية. •
 انعدام الأمن الوظيفي. •

وتجدر الإشارة إلى أن قائمة الأسباب المرتبطة بندرة القادة المؤهلين لتولي  
م وجود المرشحين المؤهلين يقوض جهود التحسين هذه الوظيفة طويلة ومملة، كما أن عد

  (Fink & Brayman, 20004)المدرسي في المدارس والمناطق التعليمية. 
في كندا تشير  Fink & Brayman( 2006وتشير الدراسة التي أجراها ) 

إلى أن نصف المناطق التعليمية التي شملتها الدراسة تعاني من نقص المرشحين 
   Fink( 2010)لمناصب القيادية. كما وجدت دراسة أخرى أجراها المؤهلين لتولي ا

في كندا أن تبني مدخل التغيير من أعلى لأسفل واستراتيجيات الإصلاح المتمركزة على 
مساءلة القادة المحتملين جعلتهم يشعرون بالقلق بدلا من أن تعمل على إلهامهم وتعزيز 

جندة" الخاصة بالمعايير هيمنت على السياسة المهارات القيادية لديهم، وأن متطلبات "الأ
التعليمية وجعلت القيادة في منطقة رد الفعل والتوافق مع المتطلبات، مما أدى إلى تثبيط 

أن فهم التحدي  Fink( 2010)وعرقلة القادة الملهمين أو الطامحين. كما يشير 
يادة؛ فقد تكون القيادة الخاص بالتعاقب القيادي يتطلب معرفة الفروق بين الأجيال في الق

التي تمارسها الأجيال الأكبر سنا شيئا محدودا بالنسبة للأجيال الشابة. وقد يرجع ذلك 
إلى عوامل ترتبط بالابتكار وسرعة الوصول إلى المعلومات، وأسلوب الترفيه، وضرورة 
فة التوازن بين الحياة الشخصية والعمل، وغيرها من العوامل التي تسهم في تشكيل فلس

على ضرورة استجابة قادة  Fink( 2010)وممارسات القيادة لدى جيل الألفية. وأكد 
التعليم لتحدي التعاقب عن طريق إعادة التفكير في القيادة وتطوير المهارات القيادية بما 

 يتواءم مع احتياجات القرن الحادي والعشرين.
لترا، حيث أشارت وتدعم الأدبيات وجود مشكلة ندرة القادة المؤهلين في إنج

إلى أنه في لندن وويلز توجد العديد من المناصب القيادية  Grace( 2007)دراسة 
بالمدارس لا يتم تعيين أفراد فيها بعد أول مقابلة تتم بشأنها، وأنه لابد من إعادة الإعلان 
عنها وأنه في كثير من الأحيان يتم الإعلان عن كل وظيفة عدة مرات، وأرجعت الدراسة 
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ك إلى تزايد المتطلبات الحكومية والتشريعية المرتبطة بهذه الوظائف، وارتفاع درجة ذل
 المخاطرة عند التعيين فيها وأن متطلبات المحاسبية كثيرة مقارنة بانخفاض الراتب.

كذلك أشار مديرو المدارس في استراليا إلى أسباب مشابهة تؤدي إلى صعوبة  
نواحي المالية، وضرورة التمكن من مهارات التواصل العمل القيادي؛ منها ما يرتبط بال

والعلاقات العامة. هذا فضلا عن تعدد القبعات التي يرتديها مدير المدرسة فهو قائد 
تعليمي، ومدير مالي، وميسر للعلاقات العامة، ومشرف على التحاق الطلاب بالمدرسة، 

والمسئوليات قللت من  ومسئول الانضباط لجميع العاملين والطلاب. كل هذه المطالب
 ,.D’Arbon et al)الجاذبية المرتبطة بالمناصب القيادية لدى العديد من المرشحين. 

2002) 
وفي الولايات المتحدة الأمريكية من المتوقع زيادة الحاجة إلى المديرين المطلوبين 

 .% نتيجة تزايد عدد الطلاب الملتحقين بالمدارس6بنسبة  2022: 2012في الفترة من 
(Escalante, 2016, p. 1) 

( في الولايات المتحدة 2002وأشارت الجمعية الأمريكية لمديري المدارس الثانوية )
الأمريكية إلى أن الفشل في جذب القادة المؤهلين بالولايات المتحدة يرجع إلى العوامل 

 (NASSP,2002:1) الآتية:
 تزايد الضغوط المرتبطة بالوظيفة. •
 المدرسي.عدم كفاية التمويل  •
 صعوبة تحقيق التوازن بين المتطلبات القيادية والمتطلبات المرتبطة بتعليم الطلاب. •
 المعايير الجديدة للمناهج. •
 المسئولية عن تعليم عدد متزايد ومتنوع من الطلاب. •

وتوجد عوامل أخرى مثل تزايد كثافة المدارس في بعض المناطق التعليمية  
طالب في مناطق  306طالب مقابل  447مدير واحد لكل ففي ولاية كاليفورنيا النسبة 

  (Maxwell, 2009, p.9) أخرى بالولايات المتحدة الأمريكية.
كما تشير الدراسات التي أجريت على مديري المدارس الكاثوليكية في الولايات   

المتحدة الأمريكية إلى نتائج مشابهة، فعلى الرغم من تعبير هؤلاء المديرين عن رضاهم 
عن العديد من جوانب عملهم وخاصة المرتبطة بالعمل مع الطلاب والمعلمين، فقد 
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عبروا أيضا عن تزايد المتطلبات بالقيادة المدرسية والتي تتضمن تزايد توقعات ومتطلبات 
الآباء والمسئولية عن أمن وسلامة الطلاب، وقضايا العدالة وتكافؤ الفرص التعليمية، 

نية، ومعايير المناهج، ومتطلبات الجودة والاعتماد، وخطط وتوفير فرص التنمية المه
تحسين المدارس، والتقارير السنوية، واللوائح والتشريعات المقيدة للعمل. 

((Clark,2015, p. 21 
إلى أن العمل كمدير للمدرسة  (Zepeda, et al, 2012)أشارت دراسة و  

مؤهلين عندما تكون هناك صار أقل جذبا، ولم يعد هناك عدد كبير من المرشحين ال
وظيفة إدارية شاغرة بالمدرسة مما يجعل التخطيط للتعاقب القيادي أمرا ضروريا لضمان 

 أن يكون المرشحون مؤهلين لتولي القيادة المدرسية.
من مشكلة ندرة  -وبشكل أكثر حدة من الدول الأخرى  –كما تعاني مصر 

ة على القيام بمهام القيادة المدرسية في ظل القادة المؤهلين الذين لديهم الاستعداد والقدر 
)عدد سنوات غياب تخطيط التعاقب القيادي بمدارسها، واعتمادها على معيار الأقدمية 

الخدمة(؛ باعتباره أحد أهم المعايير التي تستخدم لاختيار القيادات المدرسية في مصر، 
مستحقة بعد قضائه فترة حيث يتم تعيين المعلم بالعمل القيادي، كنوع من الترقية، ال

معينة من عمله كمعلم، بغض النظر عن مدى ملاءمته له، أو مدى تأهله لمتطلباته، 
ويرتبط هذا المعيار بالتدرج الوظيفي وحتمية التنقل من منصب إلى آخر كمظهر من 
مظاهر الترقي في العمل، ويعني ذلك أن الدور القيادي ليس سوى درجة وظيفية 

 (124، ص 2013و الموظف بشكل تلقائي.  )حسين، يستحقها العامل أ
وبالرغم من أن الاعتماد على الأقدمية كمعيار للاختيار يستند إلى بعض المبررات 

 (205 -203، ص ص 2009المنطقية مثل: )شريف، 
أن المعلمين والعاملين ذوي الأقدمية يتمتعون بمكتسبات وامتيازات معينة جراء  •

 .عملهم في النظام التعليمي
أن المعلمين والعاملين ذوي الأقدمية قد مروا بخبرات أكثر وتجارب أوفر من  •

أقرانهم المحدثين من غير ذوي الأقدمية، وهم بذلك أكثر قدرة وأهلية لشغل المنصب 
 الإداري.
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أن المعلمين والعاملين ذوي الأقدمية أكثر فهما وإدراكا للنظام التعليمي،  •
 وأهدافه، وبنيته التنظيمية.

هذا الأسلوب يحول دون تأثير المحسوبية والضغوط الخارجية السياسية  أن •
 والاجتماعية.

أن هذا الأسلوب يحول دون نشوب صراعات فيما بين المعلمين والعاملين، بل  •
يوفر لهم الأمن والطمأنينة؛ نظرا لوجود معيار ثابت غير قابل للتلاعب فيه عند 

 الاختيار.
ل من هم خارج النظام التعليمي إلى المراكز أن هذا الأسلوب يحول دون وصو  •

القيادية في المدرسة، كما يحول دون وصول المبتدئين من غير ذوي الأقدمية في 
 العمل والتحكم في أقرانهم ذوي الأقدمية.

فإن هذا المعيار يواجه بالعديد من السلبيات والانتقادات، ومنها: )شريف،     
  (317، ص 2008)راغب، ( 205 -203، ص ص 2009

أن هذا الأسلوب يقتل روح المنافسة والإبداع لدى المعلمين والعاملين وبخاصة  •
الجدد؛ حيث يشعرون بعدم الاهتمام بقدراتهم ومهاراتهم، وبعدم توافر فرص الترقي 

 أمامهم لوجود آخرين من ذوي الأقدمية.
لي قيادة أن هذا الأسلوب يفتح المجال أمام غير الأكفاء من ذوي الأقدمية لتو  •

المدرسة، مما ينعكس سلبا على فعالية المدرسة، ويحرمها من الإفادة من أصحاب 
 الكفاءات والجدارة والحماسة من غير ذوي الأقدمية.

أن هذا الأسلوب لا يعطي التدريب والتحصيل العلمي المتخصص حظهما من  •
رسة بعيدة عن التقدير والاهتمام، وبالتالي فإنه يسهم في الإبقاء على إدارة المد

 التجديد والتغيير في المفاهيم والممارسات.
أنه لا يشترط التسلسل في شغل الوظائف الإدارية كأن يرقى أحد الأشخاص  •

الذي كان يعمل في التوجيه الفني إلى وظيفة مدير المدرسة أو العكس، مما يجعل 
 من بعض مديري المدارس على غير خبرة بمجال الإدارة المدرسية.
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رتب على عدم اختيار المرشحين للقيادة المدرسية في مصر وفق خطة واضحة وقد ت
، 2015ومعلنة للتعاقب القيادي العديد من المشكلات يمكن رصدها كما يلي: )سليمان،

 ( 241ص 
ضعف كفاية أسس ومعايير اختيار مديري المدارس، وضعف فعاليتها نظرا  .1

المناصب، فضلا عن أنها لا  لإغفالها العديد من المعايير المهمة لشغل هذه
 تتناسب والتغيرات الحادثة في أدوار ومسئوليات القيادات المدرسية. 

المشكلات الإدارية المترتبة على تطبيق النظام الحالي في اختيار قيادات  .2
المدارس تتمثل في استخدام النمط البيروقراطي في القيادة، وعدم انطلاق المدير في 

ضحة لأهداف وفلسفة التربية والتعليم، وضعف القدرة على تخطيط عمله من رؤية وا
 اتخاذ القرار المناسب في ضوء الصلاحيات الممنوحة.

المشكلات المهنية المترتبة على تطبيق النظام الحالي في اختيار قيادات  .3
المدارس تتمثل في نقص المساهمة في إعداد نظام تعليمي مناسب للقرن الحادي 

 يات المحلية والوطنية والدولية.والعشرين على المستو 
ضعف الاهتمام بالتنمية المهنية للمعلمين، وضعف القدرة على قيادة الابتكار  .4

والتحسين والتغيير، وضعف القدرة على تطوير الذات وتطوير الآخرين، وضعف 
 المعرفة الأكاديمية والتطبيقية بطرق التدريس وأساليب التقويم وتكنولوجيا التعليم.

ت الاجتماعية المترتبة على تطبيق النظام الحالي في اختيار قيادات المشكلا .5
المدارس تتمثل في ضعف العمل مع الآخرين، وقلة مستويات الصراحة مع 

 العاملين.
ـــل هـــذه الســـلبيات والمشـــكلات مـــن قـــدرة هـــذه القيـــادات علـــى مواجهـــة التحـــديات  وتقل

يــار القيــادات المدرســية وفــق الإداريــة الحديثــة. ممــا يــدعو إلــى ضــرورة تطــوير طــرق اخت
منهجية واضحة تستند إلـى الإفـادة مـن المـوارد البشـرية الموهوبـة بالمـدارس فـي ظـل خطـة 
جيـدة للتعاقــب القيــادي بهـذه المــدراس؛ حيــث إن مشــكلة الإدارة المدرسـية تكمــن فــي عمليــة 

ائــد فــي اختيــار قياداتهــا، كمــا أن جميــع الأنظــار موجهــة نحــو هــذه القيــادات؛ لأن نجــاح الق
 عمله يعني نجاح المدرسة في تأدية رسالتها.

 عزوف المعلميق عق العمل كمدوريق للمدارس   -3
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أحد الأسباب التي أدت إلى انخفاض عدد المرشحين المتقدمين للحصول على 
وظائف قيادية في المدارس هو عزوف المعلمين عن العمل كمديرين للمدارس، نتيجة 

( 2015)ة بهذه الوظيفة لدى المعلمين؛ حيث يشيرالاعتقادات والتصورات المرتبط
Clark  إلى أن هذه الوظيفة أصبحت أقل جاذبية، وأن المعلمين صارت لديهم قناعة"

مفادها أن مديري المدارس يعانون من ضغوط متزايدة نتيجة أعباء العمل المرتبطة بكثرة 
  p.23تفاصيل العملية الإدارية وكذلك ضعف المقابل المالي للوظيفة" 

فأحد العوامل الأساسية لعدم وجود المرشحين المؤهلين هو عدم رغبة المعلمين   
الحاصلين على رخصة ممارسة مهنة مدير المدرسة في تحمل الضغط الإضافي 

 وساعات العمل الطويلة ومتطلبات المحاسبية الصارمة. 
أن التي أشارت إلى   (Steele, 2015, p. 40)وتدعم هذه الحقيقة دراسة 

م وهذا النقص ليس انعكاسا لعدد 1950النقص في عدد مديري المدارس بدأ منذ عام 
المديرين الذين لديهم رخصة ممارسة المهنة، فمعظم الدول تشير إلى أنها تصدق على 

 شهادة ممارسة المهنة لعدد من المديرين يفوق احتياجاتها الفعلية. 
صلوا على شهادات في معلما ممن ح 215كما كشفت دراسة مسحية شملت 

أن نصف المستجيبين لا يطمحون في أن  Louisianaالإدارة في مقاطعة لويزيانا 
يكونوا مديرين، والسببان اللذان تم ذكرهما لذلك: تعقد المهنة جنبا إلى جنب مع عدم 

 (Kavanagh & Ashkanasy, 2006)توفر الدعم المطلوب. 
بضغوط القيادة تؤدي إلى عزوف المعلمين عن  وهذه النتائج تؤكد أن الأسباب المرتبطة 

هذه الوظيفة، ومن بينها: تعقد الوظيفة، والعزلة عن الزملاء، ونقص الدعم الوجداني، 
 وصعوبة استيعاب ثقافة مدرسية جديدة.

وعلى الرغم من تزايد الحاجة إلى مديري المدارس، يختار عدد قليل من 
تسارع النمو التكنولوجي، والمتطلبات المتزايدة المعلمين العمل كمديرين للمدارس نظرا ل

لوظيفة مدير المدرسة، فضلا عن أن كثيرا من المعلمين يفتقدون إلى المهارات والقدرة 
وفي جميع أنحاء العالم أدت  (Peters, 2011)اللازمة للعمل في القيادة المدرسية. 

ب على ضوء متطلبات الصورة الذهنية السلبية عن وظيفة المدير، وعدم كفاية الرات



    2019 ديسمبر   -والعشرون  الرابعالعدد                                                                         خميس فهيم عبد الفتاح د/          

     مجلة الإدارة التربوية                                                       الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي                  

        ISSN / 2682-3489 

74 

الوظيفة، وعدم الاهتمام بالتخطيط للتعاقب القيادي إلى عزوف المعلمين عن العمل 
 كمديرين للمدارس.

ويتفق مديرو الموارد البشرية ومراقبي التعليم على أن أهم ثلاثة أسباب تؤدي 
  (Bartlett, 2011, p.16) إلى عزوف المعلمين عن وظيفة مدير المدرسة:

 فرق الصغير جدا في الراتب بين المديرين والمعلمين.الالأول: 
الثاني: ضغوط المحاسبية والانتقادات التي توجه للمديرين وقد تمتد آثارها في بعض 

 الأحيان في التأثير على حالتهم الصحية.
الثالث: عدد ساعات العمل الطويلة للمدير التي تؤثر تأثيرا ضارا على علاقاته الأسرية 

 والاجتماعية
إلى أن عدد قليل من المعلمين لديهم استعداد  Howley et al (2005)كما أشار 

للحصول على مناصب إدارية مستشهدا بالصعوبات والإحباطات المرتبطة بهذه الوظيفة، 
 وفي هذه الدراسة ذكر المعلمون أسباب عزوفهم من المناصب الإدارية كما يلي:

 أن القيادة يتزايد تعقدها بشكل ملحوظ. •
 أنها مصدر ضغوط كبيرة. •
أن القادة يفتقرون إلى الدعم والمساندة من السلطة المركزية اللازمة للقيام بعملهم  •

 على نحو أفضل.
 تزايد ساعات العمل يوميا ومجموع ساعات العمل لكل أسبوع. •
 أن متطلبات هذه الوظيفة تؤثر بشكل سلبي على الحياة الأسرية. •

ي برنامج القيادة للمعلمين وجد الباحثون أن حب وفي استطلاع لآراء المشاركين ف
المعلمين للتدريس يغلب على رغبتهم في تولي المناصب القيادية، على وجه التحديد ذكر 
المعلمون من بين الأسباب التي أدت بهم إلى هذه القناعة: الرغبة في تجنب التعامل مع 

 (Adams & Hambright, 2004)أولياء الأمور ونقص الرواتب المناسبة. 
ويتساءل القادة عما إذا كان الراتب يكفي مقابل الضغوط، كذلك فإن اللامركزية وزيادة 
الاستقلال الذاتي للمدارس جعل من إدارة المدرسة وظيفة أكثر تعقيدا وأصبح مطلوبا من 

  (Kruger, 2008)المديرين أن يفعلوا المستحيل. 
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إلى أن معظم المعلمين ( 317، ص 2008وفي مصر أشارت دراسة )راغب، 
يفضلون العمل بالتدريس والاستمرار فيه عن العمل الإداري مما يقلل من جذب تلك 

حيث تواجه المعلمين الذين يفكرون في الانتقال المناصب الإدارية للعناصر الجيدة. 
لمناصب إدارية أعباء كثيرة هي: تزايد ساعات العمل، وزيادة التفاعل مع مجموعة أوسع 

فراد، والحاجة إلى المرونة في التعامل مع التغييرات المستمرة في ثقافة المدرسة، من الأ
والتسامح مع استحواذ العمل على معظم النشاط اليومي، والقدرة على القيام بمهام متعددة 
وحضور الاجتماعات والالتزام بتسليم التقارير في مواعيدها، والالتزام بما يقوم به باقي 

مال، والتعامل مع الرؤساء والمرؤوسين وهيئة الإشراف مما يؤدي إلى الزملاء من أع
محدودية ساعات العمل مع الطلاب داخل الفصول، وتغير الأدوار وتعددها، والتكيف 

 مع المهام الإدارية والأكاديمية، وضعف الحافز المقدم رغم كل هذه الأعباء.
ت أقل جاذبية للمعلمين مما سبق يتضح أن الوظائف القيادية في المدرسة أصبح

نتيجة تزايد المسئوليات، ومتطلبات المحاسبية المتزايدة عن مستوى إنجاز الطلاب، 
وساعات العمل الطويلة، ونقص الدعم من السلطة المركزية، كل هذه العوامل أسهمت 
في تقليل الاهتمام بالعمل في الوظائف القيادية بالمدرسة، والقادة يعملون بشكل متزايد 

ن أدوار متضاربة ومعقدة وحساسة من الناحية السياسية والاجتماعية وهذا يؤدي إلى ضم
 الإرهاق والقلق والإجهاد.

 تزاود معدلات تقاعد القيادات المدرسية   -4
لا يعود السبب في مشكلة ندرة القيادات فقط إلى قلة وجود من لديهم استعداد لتولي  

يضا إلى تزايد نسبة أعداد المديرين الذين مناصب قيادية في المستقبل، ولكنه يعود أ
 سيصلون إلى سن التقاعد في السنوات العشر القادمة.
مليون منظمة غير ربحية في  1.4وتشير الإحصائيات إلى أنه فيما يقرب من 
% من المديرين التنفيذين في 25: 20الولايات المتحدة الأمريكية يوجد ما يصل إلى 

% من جميع المديرين 75نها. وكذلك فإن ما يقرب من مرحلة التقاعد أو بالقرب م
التنفيذين في المنظمات غير الربحية سيصلون إلى سن التقاعد في العقدين القادمين. 

(Dym, et al, 2011, p.121) 
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% من مديري المدارس يتوقع 70% و40كما تشير البحوث إلى أن ما بين نسبة 
ليمية أن تستعد لملء مزيد من هذه الشواغر تقاعدهم في هذا العقد، وعلى المناطق التع

في الأعوام القادمة وعليها التفكير في المستقبل لعدة سنوات عند بناء منجم المواهب. 
(Wallace, 2007, p.3)  

 the National Associationوتشير الرابطة القومية لمديري المدارس الثانوية 
of Secondary School Principals  المتحدة الأمريكية أن متوسط  في الولايات

عاما، وأن أعمار المديرين في هذا  47.7م كان 1993/1994عمر المديرين في عام 
 49و 40% بين سن  53.6% فوق سن الخمسين، 37العام كانت موزعة كما يلي: 

أو أقل، أي أنه بعد عشرين عاما سيصل هؤلاء المديرين  39% في سن  9.4عاما، 
 (NASSP, 2002)إلى سن التقاعد. 

م عن طريق الجمعية الأمريكية للمدارس 2009كما تشير دراسة أخرى أُجريت عام 
إلى أن   the National Association of Independent Schoolsالمستقلة 
% من مديري المدارس المستقلة بالولايات المتحدة الأمريكية يخططون للتقاعد 68نسبة 
% 42% إلى 17ليفورنيا تزداد الحاجة بنسبة وفي كا (NAIS, 2009)م. 2019عام 

من مديري المدارس بسبب النمو المتزايد لأعداد الطلاب وارتفاع معدلات التقاعد 
 (Zepeda et al ,2012)للمديرين. 

 انخفاض معدل بقاء القيادات المدرسية في وظائفهم  -5
ت تشير الدراسات إلى أن قطاع المؤسسات غير الربحية ومن بينها المؤسسا

التعليمية تعاني من مشكلة انخفاض معدل بقاء قياداتها في مناصبهم؛ فقد أشارت دراسة 
(Dym et al., 2011)  من المديرين التنفيذين في 70إلى أنه من المتوقع أن %

المؤسسات غير الربحية بالولايات المتحدة أن يتركوا مناصبهم خلال السنوات الخمس 
 640ستحتاج المنظمات غير الربحية إلى إيجاد أو تعيين  القادمة، وأنه في العقد المقبل

ألف مدير تنفيذي جديد، وهو ما يقرب من مرتين ونصف ضعف عدد المديرين حاليا. 
 وهذه الإحصائيات توضح الاحتياج الكبير للقيادات التنفيذية في القطاع غير الربحي.  

مديري  كما أجريت دراسات متعددة للكشف عن معدلات بقاء وانسحاب
 (2015)حيث أشارت دراسة المدارس من وظيفتهم القيادية في الولايات المتحدة. 
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Quinby  أن مدة بقاء مديري المدارس في وظائفهم القيادية أصبحت أقصر في الوقت
 12.6عاما أصبح متوسط بقائهم  13.1الحالي، فبعد أن كان متوسط بقاء أسلافهم 

نسحاب مديري المدارس من وظائفهم في المدارس عاما. كما أشارت الدراسة إلى أن ا
 أصبح اتجاها شائعا بشكل يثير القلق.

وفي دراسة تتبعية لمديري المدارس قام بها المركز الوطني لإحصاءات  
 The National Center for Educationالتعليم في الولايات المتحدة الأمريكية 

Statistics (NCES)  م أظهرت الإحصاءات أن 2009 /2008في العام الدراسي
ألف مدير لمدارس التعليم العام في الولايات المتحدة الأمريكية  117% من 97.5

% تركوا المدرسة التي كانوا فيها في العام 6وأن نسبة ” stayers“"باقون" في عملهم 
وأن ” movers“م وعملوا كمديرين في مدرسة أخرى "منتقلون" 2008 /2007الدراسي 
تركوا وظيفة مدير المدرسة ” leavers“من شملهم الإحصاء "مغادرون" % م12نسبة 

% ممن تركوا الوظيفة تقاعدوا، كما تجدر الإشارة إلى أن معدلات 45تماما. و
 ,Battleالاستمرارية والبقاء في المنصب القيادي كانت أعلى في المدارس الابتدائية. 

2010).) 
أنه إذا كان متوسط نسبة  (Zepeda,et al. ,2012)كما وجدت دراسة   

% فإن هذه النسبة تزداد في المدارس ذات الأداء 20ترك وظيفة إدارة المدرسة هي 
المنخفض أو التي تخدم طلاب ينتمون لمستوى اجتماعي واقتصادي منخفض. وقد تزيد 

% من مديري المدارس 40هذه النسب في ولايات مثل كاليفورنيا حيث من المتوقع أن 
م. ولأن السياق المحلي والبيئة المحيطة تؤثر 2019وظائفهم قبل عام  سوف يتركون 

على توافر المرشحين للوظائف القيادية في كل منطقة تعليمية فإن معدلات التنقل 
تختلف من منطقة تعليمية لأخرى، ومن مدرسة لأخرى في نفس المنطقة التعليمية. 

اسبية أو رغبة بعض المديرين في ويمكن تفسير هذه النسب نتيجة تزايد متطلبات المح
العودة للعمل كمعلم باعتباره العمل الأقل عبئا من وجهة نظرهم، أو الانتقال إلى وظيفة 

 براتب أعلى.
م وشملت 2012وقد يعزز هذه التفسيرات الدراسة المسحية التي أجريت عام  

اءت النتائج على من مديري مدارس التعليم العام في الولايات المتحدة الأمريكية وج 500
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% قالوا إن مسئوليات 69%يعتقدون أن عملهم أصبح شديد التعقيد، 75 النحو التالي:
% يشعرون أنهم تحت ضغط عمل كبير 48عملهم لم تكن كذلك قبل خمس سنوات، 

% من مديري المدارس ذكروا أنهم راضون جدا عن 59طوال أيام الأسبوع، فقط نسبة 
تكون هذه النسبة قد قلت مقارنة بأن النسبة كانت  م وبذلك2012وظائفهم في عام 

%ذكروا أنه من المرجح جدا أو من المرجح 32م. فضلا عن أن نسبة2008%عام 68
وبوجه عام تبين أن تزايد  أن يتركوا عملهم كمديرين للمدارس ويبحثوا عن عمل آخر.

ارية بالنسبة مسئوليات ومتطلبات الوظيفة يؤثر على الرضا الوظيفي ومعدلات الاستمر 
 (Markow et al., 2013)لمديري المدارس. 

وحسب المركز الوطني لإحصائيات التعليم في الولايات المتحدة الأمريكية في 
 2012: 2011% من المديرين تركوا عملهم خلال العام الدراسي 12م فإن 2014عام 

مي في العثور على م مما يزيد من حدة المشكلة التي تواجه المسئولين عن النظام التعلي
الذين لديهم المهارات القيادية المطلوبة من المرشحين لشغل الوظائف القيادية بالمدرسة. 

NCES, 2014)) 
وتشير الإحصائيات السابقة إلى أن التغييرات الهيكلية والفكرية في دور مدير  

عدد المدرسة خلال العقود الماضية أدت إلى نقص كبير في مديري المدارس حيث ترك 
كبير منهم مواقعهم والسبب الرئيس في ذلك ضغوط العمل المتزايدة، ويمكن تفسير 
انخفاض مدة بقاء مديري المدارس في مناصبهم بأسباب متعددة منها: ضغوط 

تعقد العمل القيادي، ونقص الدعم من السلطات الأعلى، وقلة المقابل و المحاسبية، 
  المالي للوظيفة.

ظيفة قيادة المدرسة أصبحت حقيقة واقعة في مما سبق يتضح أن ترك و 
الولايات المتحدة الأمريكية، فالمدارس تستقبل مدير جديد كل ثلاث إلى أربع سنوات. 

(Louis et al., 2010).  وكلما كان ترك مديري المدارس لوظائفهم سريعا أدى ذلك
 إلى تأثيرات سلبية على ثقافة المدرسة ومعدلات الطلبة.

الكشف  ((Fuller & Young, 2009, p.p. 16 -17ة وحاولت دراس  
عن العوامل التي تؤثر على معدلات بقاء مديري المدارس في عملهم بمدارس التعليم 

 عاما 14اعتمادا على تحليل بيانات التوظيف لمدة  Texasالعام في ولاية تكساس 
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هم تختلف م(، وكشفت النتائج أن معدلات بقاء مديري المدارس في عمل2008: 1996)
حسب المرحلة التعليمية )ابتدائية، ومتوسطة، وثانوية(، ومستوى الأداء الأكاديمي 
للمدرسة، ونوع المدرسة ريفية أم حضرية، والحالة الاجتماعية والاقتصادية لطلاب 
المدرسة. وأن نسبة مديري المدارس الابتدائية الذين يبقون في نفس الوظيفة لمدة خمس 

%، كما 31% في حين أن نسبتهم في المدارس الثانوية هي 46سنوات أو أكثر هي 
كانت معدلات بقاء المديرين في جميع المراحل أعلى في المدارس التي يحقق طلابها 
معدل أكاديمي مرتفع وينتمون إلى مستويات اقتصادية واجتماعية أفضل مقارنة بغيرهم، 

ة مقارنة بالحضرية. كذلك كذلك فإن معدلات ترك الوظيفة أعلى في المناطق الريفي
% من المديرين الذين تركوا العمل كمديرين للمدارس في 90أشارت الدراسة إلى أن 

م في ولاية تكساس لم يقبلوا العمل في منصب المدير في 2008: 1996الفترة من 
مدرسة أخرى، وهذه معلومة بالغة الأهمية للمجتمع التعليمي لأنها تعني أن الباب مفتوحا 

صراعيه للمديرين الجدد الذين لديهم خبرات جيدة في قيادة المدرسة ولم تتح لهم على م
 الفرصة للعمل كمديرين للمدارس.

نتائج أساسية تتعلق بمعرفة  8عن  (Fuller& Young, 2009)كشفت دراسة و 
المدة المتوقع أن يقضيها أحد المديرين في مدرسته، ومعرفة نوع القائد الذي تحتاجه 

 هذه النتائج تؤثر تأثيرا مباشرا على عملية تخطيط التعاقب لمديري المدارس: المدرسة، 
معدلات بقاء مديري المدارس الابتدائية في وظيفتهم أكبر من معدلات بقاء  •

 مديري المدارس الثانوية في وظيفتهم.
% من مديري المدارس الثانوية المعينين حديثا يبقون لمدة 50ما يزيد قليلا عن  •

 % منهم يبقون لمدة خمس سنوات.30ات، وأقل من نسبة ثلاث سنو 
فترة بقاء المديرين في المدارس متدنية الأداء تكون أقصر، ومعدلات الاستبقاء  •

لديها منخفضة، في حين أن بقاء المديرين في المدارس مرتفعة الأداء تكون 
 أطول ومعدلات الاستبقاء فيها مرتفعة.

فقرا مدة قليلة في حين يبقون مدة أطول في  يبقى المديرون في المدارس الأكثر •
 المدارس الأقل فقرا.
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المدارس الموجودة في المناطق الريفية والمدن الصغيرة لديها معدلات استبقاء  •
أقل للمديرين مقارنة بالمدارس الحضرية ومدارس البيض والتي لا تعاني من 

 مشكلات اقتصادية.
 يكون لها تأثير على معدلات الصفات الشخصية )العمر، العرق، الجنس( لا •

 استبقاء مديري المدارس.
اختبارات الترخيص لممارسة المهنة ليس لها تأثير على معدلات استبقاء مديري  •

 المدارس.
تؤكد الشواهد على ضرورة بقاء المدير في مدرسته لمدة خمس سنوات متتالية  •

 كحد أدنى حتى يحقق تأثيرا ملحوظا على مدرسته. 
أحد أن انخفاض معدل استبقاء مديري المدارس يعوق الجهود  ولا يخفى على

المبذولة لتحسين الأداء الأكاديمي داخل المدرسة، وقد تبين أن الإصلاح وتحسين أداء 
الطالب يتطلبان نفس العوامل الأساسية التي تسمح للمدير بالتأثير على المدارس: تبني 

 افة المدرسة. رؤية للنجاح الأكاديمي، وتنفيذ التغيير في ثق
والتغيير التنظيمي لا يتطلب قدرات متميزة فحسب، لكنه ينبغي أن يدوم لفترة طويلة 
من الزمن، وتشير البحوث إلى أن مديري المدارس يحتاجون لما لا يقل عن خمس 
سنوات لإتمام جهود الإصلاح الهادفة إلى تحسين إنجاز الطلاب داخل 

   (Hargreaves & Fink, 2006)المدرسة.
وبوجه عام فإن أدوار وتوقعات الدور بالنسبة للمدير تزداد حدة وتعقيدا، وهي تدفع 
الكثير من المديرين إلى إعادة التفكير في جدوى الاستمرار في هذه الوظيفة، كما تؤثر 
على تفكير القادة المحتملين ورغبتهم في تولي المناصب القيادية، مما يزيد من ضرورة 

 القيادي في كافة مدارس التعليم العام. تبني خطط التعاقب 
المشـــكلات المترتبـــة علـــى قصـــور التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمـــدارس التعلـــيم  -6

 العام في مصر 
تشير الأدبيات السابقة إلى وجود العديد من أوجه القصور والمشكلات ومواطن 

العام في الخلل المترتبة على عدم تطبيق التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم 
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: ص 2018؛ محمود، 537: ص 2017مصر ومن هذه المشكلات: )حسب النبي، 
119) 
غياب الإطار المؤسسي الذي يساعد على حدوث التعاقب القيادي لوظيفة  •

 مديري مدارس التعليم العام بشكل صحيح. 
الاعتماد على معايير غير فعالة )مثل الأقدمية( في تنظيم عملية التعاقب  •

 ارس التعليم العام في مصر. القيادي بمد
غياب معايير الموضوعية والعدالة في تقييم الأداء القيادي التي يمكن من  •

 خلالها اكتشاف أصحاب القدرات الإدارية والقيادية المتميزة.
قلة الإفادة من خبرات وقدرات المديرين المتميزين الذين وصلوا إلى سن التقاعد  •

ن السابق واللاحق في نفس المنصب وعدم وجود قنوات تواصل دورية بي
 القيادي بالمدارس.

ضعف استخدام أساليب تدريبية متنوعة في تأهيل المرشحين لشغل وظيفة مدير  •
 المدرسة.

عدم وجود آلية مكتوبة أو وثيقة تمثل رؤية الوزارة لتطوير العاملين المرشحين  •
 التعليم العام.لشغل الوظائف القيادية والتي من بينها وظيفة مدير مدرسة في 

نقص مظاهر المكاشفة والشفافية والتمكين عند تولي المناصب القيادية  •
بالمدارس، والتأثير السلبي لذلك على دافعية المعلمين نحو تولي وظيفة مدير 

 المدرسة.
غياب الثقافة الداعمة لوجود صف ثان من القيادات المدرسية، وعدم الإفادة من  •

 تفعة في تطوير العمل القيادي بالمدارس.ذوي القدرات القيادية المر 
عدم وجود قاعدة بيانات بالوظائف القيادية للعاملين في وظائف قيادية  •

بالإدارات التعليمية والمدارس لتكون بمثابة دليل إرشادي أمام المعنيين باختيار 
القيادات لاختيار الأفضل والأكفأ لشغل وظيفة مدير مدرسة بالتعليم العام 

 ن الوظائف القيادية في وزارة التربية والتعليم. وغيرها م
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المحـــور الثـــاني: المعوقـــات التـــي تواجـــه التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمـــدارس 
 التعليم العام 
على الرغم من أن بعض المناطق التعليمية في عديد من الدول انتبهت إلى  

ية بضخامة التحدي القضايا المتعلقة بالتعاقب القيادي، فإن دول أخرى ليست على درا
ولا تنتبه إلى ممارسات تطوير القيادة الفعالة التي ينبغي تبنيها لمعالجة المشكلة، بما 

 ,.Zepeda et al)يتطلب مزيدا من تحليل السياسات والممارسات الرسمية للتعاقب. 
2012)  

وقد تواجه عملية تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام بعض المعوقات من 
 بينها: 

 الانفصال بيق النظرية والممارسة:  -1
لا تزال الحاجة قائمة إلى جسر الفجوة بين النظرية والممارسة فيما يرتبط بتخطيط 

 , .Santora, et al) التعاقب القيادي في قطاع التعليم، حيث أشارت دراسة 
التعليمية إلى أن تخطيط التعاقب للمنظمات غير الربحية ومن بينها المؤسسات  (2011

أقل تقدما مقارنة بقطاع الصناعة، وأن أغلبية المنظمات غير الربحية تفتقر إلى كثير 
من مقومات تخطيط التعاقب وتعاني من عدم وجود آلية لتشجيع المرشحين الداخليين، 

 .وكذلك عدم تشجيع نواب المديرين الذين يمكنهم أن يقوموا بدور المدير في المستقبل
م بخطط التعاقب في المؤسسات التي لا يتوافر بها كما يصعب القيا

متخصصون ومن الأهمية بمكان الاستعانة بخبراء في إعداد برامج خطط تعاقب 
القيادات في المدارس وتقييمها وتطويرها، لكن القيود المرتبطة بالميزانية والتمويل تقف 

افر المتخصصين في عائقا كبيرا أم تحقيق ذلك. كذلك تقف هذه القيود عائقا أمام تو 
الإدارات التعليمية والمدارس التابعة لها القادرين على تحديد القدرات والمواهب المستقبلية 
المطلوبة من قيادات المستقبل، مع قلة وعي العاملين بالمدارس والإدارات التعليمية 

 بأهمية التخطيط للتعاقب القيادي.
ناطق التعليمية التي لديها خبرات وهذا يتطلب إجراء المزيد من دراسات حالة للم

ناجحة للتخطيط لتعاقب القيادات للإفادة منها في تحقيق التكامل المرجو بين النظرية 
مع التأكيد على أهمية دعم القيادات التعليمية بالمديريات والإدارات التعليمية  والتطبيق.
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اب هذا الدعم قد لخطط التعاقب القيادي لأنه يعطي مصداقية لهذه الخطط، كما أن غي
 يؤدي إلى ضعف الثقافة التنظيمية الداعمة لخطط تعاقب القيادات. 

ومن بين أشكال الدعم التي تقدمها هذه القيادات أن تكون خطة التعاقب جزءا من 
الخطة الاستراتيجية للإدارة التعليمية، وأن تقوم إدارة الموارد البشرية بمشاركة مديري 

حديد احتياجات المدارس الحالية والمستقبلية من القيادات وتحديد الإدارات التعليمية في ت
المهارات والقدرات التي ينبغي أن تتوافر فيهم. إلا أن استقراء الواقع يشير إلى ضعف 
قدرة الإدارات التعليمية على تحديد الكفايات المطلوبة من مديري المدارس في المستقبل 

 جاتها من القيادات المطلوبة.وعدم قدرتها على تحديد ومعرفة احتيا
 قلة التمييز بيق تخطيط التعاقب وتخطيط الاستبدال:  -2

قد لا تستطيع بعض المدارس الوفاء بمتطلبات تخطيط التعاقب القيادي  
وتركز بدلا منه على التخطيط للاستبدال حسب الاحتياج الذي يقوم على توفير شخص 

لى الرغم من أن تخطيط التعاقب يتخطى المفهوم ع واحد لتولي الوظيفة القيادية الشاغرة.
الضيق لتخطيط الاستبدال ليتضمن تخطيط التعاقب تحديد وإعداد مجموعة من القادة 
المحتملين الاحتياطيين ضمن مبادرة استراتيجية تتضمن خطط للتطوير القيادي على 

ظمة. المستوى الفردي، وكذلك على مستوى العديد من الأشخاص والإدارات بالمن
(Rothwell, 2010)  كما يتطلب الانتقال أو التحول من تخطيط الاستبدال إلى

التخطيط للتعاقب القيادي وجود عملية مستمرة لتقييم الاحتياجات وتوفير برامج تطوير 
المهارات القيادية التي توفر منجم للمواهب من المرشحين المحتملين للوظائف القيادية؛ 

ة المستقبل داخل المدرسة ومساعدتهم على أن يصبحوا بما يؤدي إلى تطوير قاد
مرشحين قادرين على الوفاء بمتطلبات الوظيفة، والذي يسهم في تحقيق التوازن المرجو 
بين تحديد الأهداف والتوظيف والتطوير وممارسات المحاسبية مع التركيز على تطوير 

مة بين احتياجات المدرسة ورعاية المرشحين من القادة المحتملين وخلق نوع من المواء
  (Hart, 1993)وخصائص المرشحين الداخليين بها. 

مع وجود آلية مكتوبة لجميع مراحل التخطيط للتعاقب القيادي وأن تكون  
متاحة للجميع للاطلاع عليها مع توضيح مزاياها وعيوبها على الفرد والمؤسسة مع 

لكل مرحلة. في حين أن بعض  تحديد المسئول عنها وآليات القياس والوقت المطلوب
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المنظمات الحكومية ومن بينها المدارس لا تزال تعتبر تلك الخطط ونماذجها وآلياتها 
 سرية ولا تعمل على نشرها للجميع.

تعددارض جأجندددةج التخطدديط للتعاقددب القيددادي مددع بددرامج التنميددة المهنيددة للقيددادات  -3
 المدرسية

بعـض المنـاطق التعليميـة قـد تتعـارض  تشير بعض الأدبيات السابقة إلى أنـه فـي
حيـث تشـير أجندة التخطيط للتعاقب القيادي مع برامج التنمية المهنيـة للقيـادات المدرسـية. 

إلــى أن الأفــراد والمجموعــات المتضــمنة فــي كــل عمليــة  (Hart, 1991, P.8)دراســة 
لـــذين تخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي تختلـــف عـــن غيرهـــا، وهـــذا التفـــرد يمثـــل معضـــلة لأولئـــك ا

فـإن هـذا قـد يـؤدي يدرسون التعاقب، وإذا تمت دراسته فقط من وجهة نظر مـدير المدرسـة 
إلـــــى عـــــدم التركيـــــز علـــــى معرفـــــة تـــــاريخ المدرســـــة وعـــــدم القـــــدرة علـــــى فهـــــم الأشـــــخاص 
ــــى النتــــائج فــــإن هــــذا قــــد يــــؤدي إلــــى تجاهــــل العمليــــات  المســــتفيدين، وإذا تــــم التركيــــز عل
والســياقات التــي أســهمت فــي تشــكيل التعاقــب والمــدارس والمنــاطق التعليميــة التــي يــتم فيهــا 

افتقـــاد تتبـــع الخصـــائص وســـلطات الأفـــراد. وعلـــى الـــرغم مـــن كـــل هـــذه التعاقـــب وبالتـــالي 
التحديات المرتبطة بدراسة التعاقـب القيـادي والمتطلبـات الخاصـة بكـل عمليـة تعاقـب تظـل 
ــالتزامن مــع التخطــيط  الحاجــة قائمــة إلــى دعــم بــرامج التنميــة المهنيــة للقيــادات المدرســية ب

 للتعاقب مما يزيد من حدة المشكلة.
 ب وجود مسارات وايحة للأدوار القيادية غيا -4

يؤدي غياب وجود مسارات واضحة للأدوار القيادية، إلى عدم وضوح المسار 
الذي يتعين على المعلمين اتخاذه إذا أرادوا التعيين في المناصب القيادية بالمدرسة 

لأمر والإدارة التعليمية، وهذا يؤدي إلى صعوبة التخطيط للحصول على ترقية، ويصبح ا
 مجرد تكهنات ويصبح الشائع أن الوكيل هو الذي سيحل محل مدير المدرسة.

ويمكن أن ينظر المعلمون بوصفهم القادة المحتملين إلى أنشطة التعاقب   
القيادي ببعض التحفظ لما تسببه من تزايد أعباء العمل، وهذا لا يتعارض مع الدور 

ط للتعاقب القيادي، فعندما يظهروا شغفهم المهم الذي يلعبه القادة الحاليون في التخطي
بالقيادة يكون ذلك وسيلة لتشجيع القادة الطامحين فضلا عما يقومون به من دور في 
الربط بين فرص تعلم وتطوير المهارات القيادية وبين التخطيط للتعاقب القيادي في 
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 ق النجاح.المدارس، مثل منجم المواهب، وبرامج الإرشاد، فكل هذا يساعد على تحقي
(Peters et al., 2018, p. 29) 

 قلة وجود أنظمة تقييم متطورة للسلوك القيادي   -5
إحدى المشكلات التي تواجه التخطيط للتعاقب القيادي أنه لا يتم تقييم مديري 
المدارس بشكل صحيح، ويفشل المشرفون على المدارس في تقييم المديرين، ويفشل 

، حتى أن نسبة كبيرة من العاملين بالسلطة المركزية لا المديرون في تقييم مساعديهم
يقيمون المديرين بشكل جيد، ولسان حالهم أنه "ما الذي سيحدث في العالم عندما لا 

، ودائما (Peters et al., 2018, p. 37)نعترف بأن شخص ما أداؤه سيء"
بمهمة ما، اقتناعا لا يتم الإقرار بأن الشخص لا تتوافر لديه المهارات اللازمة للقيام 

 بمقولة: إنه مع كل قرار تأديبي يولد عدو جديد. 
وبعد انتهت الدراسة في مبحثها الثاني من عرض مبررات الحاجة إلى تخطيط  

التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام والمعوقات التي تواجهه تنتقل إلى عرض ملامح 
 ارسها في مبحثها الثالث. الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمد

المبحث الثالث: ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم 
 العام

تتناول الدراسة في مبحثها الثالث ملامح الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب 
 القيادي بمدارس التعليم العام من خلال محورين رئيسين:

لإعداد للتعـــاقب القـــيادي قبل تعيين المديرين الجدد بمدارس المحور الأول: ممارسات ا
التعليم العام في الولايات المتحدة الأمريكية؛ ويتضمن هذا العنصر: الاعتماد على 
مداخل أكثر انتقائية لاستقطاب واختيار المرشحين، وتحسين برامج إعداد مديري 

 المدارس. 
لمديرين بعد تعيينهم وطوال سنوات عملهم لتحقيق المحور الثاني: أشكال الدعم المقدمة ل

وتنقسم إلى نوعين:  استدامة القيادة بمدارس التعليم العام في الولايات المتحدة الأمريكية؛
أشكال الدعم المقدمة للمديرين الجدد بعد تعيينهم، وطرق تحقيق الاستدامة بعدما لا 

 يصبح المدير الجديد جديدا.  
 الحالية لهذين المحورين بالشرح والتفصيل كما يلي:  وتعرض الدراسة      
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المحــــور الأول: ممارســــات الإعــــداد للتعـــــــاقب القـــــــيادي قبــــل تعيــــين المــــديرين 
 الجدد بمدارس التعليم العام

 وتتضمن ما يلي: 
  الاعتماد على مداخل أكثر انتقائية لاستقطاب واختيار المدوريق -1

ب اب والاختيار؛ فالاستقطاينبغي التمييز بين مصطلحي الاستقط
Recruitment  هو عملية حشد أكبر عدد من المرشحين للعمل القيادي، في حين أن

هو انتقاء المرشح الأفضل والأقرب إلى شغل الدور من بين جميع Selection الاختيار
 (114، ص 2013المتقدمين، وهي عملية تلي عملية الاستقطاب مباشرة. )حسين، 

ن المناطق التعليمية في الولايات المتحدة الأمريكية على منظور وتعتمد كثير م  
ممارسات القيادة التحويلية لاستقطاب وتوجيه القادة المحتملين وبناء قدراتهم القيادية، تلك 

تبني بدائل أخرى بجانب برامج الإعداد الممارسات التي ساعدت هذه المناطق على 
ن المتميزين مثل مبادرة الإمداد القيادي التقليدية بالجامعات لاستقطاب المديري

Leadership Pipeline   وبرامجGrow Your Own   وبرامج الــــــــTapping 
 Talent pool .(Cieminski, 2015, p. 43)ومنجم المواهب 

خمس ممارسات إلى وجود  Kouzes and Posner (2002)وقد أشار   
ختلف المنظمات لاستقطاب المواهب القيادية نموذجية يقوم بها القادة التحويليون في م

 model ، ونمذجة الطريق inspire a shared vision هي: الإلهام برؤية مشتركة
the way وتمكين الآخرين من العمل ، enable others to act وإثارة التحدي ، 

challenge the process  أو القلبي  ، والتشجيع المعنويencourage the 
heart . 

وفقا لمبادئ هذه النظرية يرى الباحثون أن المهارات القيادية تُكتسب وهذا نقد و 
لفكرة أن القيادة فطرية، ولعلهم يؤيدون هذه الرؤية بالنجاحات التي حققتها مؤسسة 

Wallace  .في تدريب وإعداد مديري المدارس الجدد(Turnbull, et al., 2013, 
p. 24) 

لأفراد للإعداد للتعاقب القيادي يمكن الدمج بين وإدراكا للحاجة إلى استقطاب ا
مبادئ القيادة التحويلية والسلوكيات والأدوار المطلوبة من المديرين المحتملين للمدارس، 
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 Kouzes andمع التركيز على ثلاث ممارسات من الممارسات الخمس التي ذكرها 
Posner (2002) كين الأفراد من وهي: الإلهام برؤية مشتركة، نمذجة الطريق، تم

العمل؛ وذلك لأنها أكثر اتساقا في بناء القدرات القيادية ويمكن أن يُعتمد عليها باعتبارها 
-Escalante, 2016, p.p. 27)أفضل الاستراتيجيات لممارسة القيادة النموذجية. 

28) 
: تتضمن القدرة على الإلهام برؤية مشتركة شقين هما: قدرة الإلهام برؤية مشتركة •

ائد على تخيل طموحات وتطلعات المنظمة، والحصول على دعم الأتباع في الق
السعي لتحقيق هذه التطلعات والطموحات. وإذا أرادت المنطقة التعليمية التحول نحو 
ثقافة التعاقب فإن أحد المهام الأساسية للمدير هي القدرة على التعبير عن رؤية 

رون الذين نجحوا في إقامة حوار بناء مدرسته بوضوح وإقناع المعلمين بها. والمدي
مع معلميهم فيما يتعلق بأهداف المدرسة، كان هذا الحوار بمثابة الطريق المؤدي 

 لبناء القدرات القيادية.
: وهو أيضا التزام من شقين فالقائد التحويلي لديه فهم واضح نمذجة الطريق •

بإخلاص وعن اقتناع  لمعتقداته وقيمه الشخصية، كما لديه القدرة على ممارساتها
وليس فقط مجرد التعبير عنها لفظيا، فهو يبرهن على أفكاره المثالية عن طريق 
ممارساته اليومية. وكلما تبنى مدير المدرسة معلميه واحتضنهم أدى ذلك إلى دعم 

 ثقافة التعاقب القيادي وأصبحت النمذجة ممارسة شائعة. 
وم الثقة، ثقة المدير في نفسه، وثقته : ويرتبط هذا بمفهتمكيق الآخريق مق العمل •

فيمن حوله، فالقادة التحويليون منفتحون على وجهات نظر الآخرين وإمكاناتهم بما 
يدعم المسئولية المتبادلة، كما أن تدريب المعلمين وتشجيع نمو القدرات القيادية 
لديهم سيعزز بدوره تخطيط التعاقب القيادي ويكون المرشحون للمنصب أكثر 

 تعداد لممارسة دورهم القيادي.اس
والاقتناع بها  Kouzes and Posner (2002)وانعكاسا لانتشار أفكار  

في جميع أنحاء الولايات  Grow Your Ownانتشرت برامج "طور قدراتك بنفسك" 
المتحدة الأمريكية ونجحت في العمل على سد بعض الاحتياج من المديرين في المناطق 

الاستراتيجية للمناطق التعليمية  كما تم تضمين هذه البرامج في الخططالتعليمية المحلية، 
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كجزء من جهودها لاستقطاب واستبقاء القيادات الموهوبة وضمان دعم المناطق التعليمية 
 (Cieminski, 2015, p. 43) لهذه البرامج.

أن برامج "طور قدراتك بنفسك"  (Joseph, 2009, p. 38)وتشير دراسة   
Grow Your Own  قد تكون أكثر فعالية من برامج الإعداد بالجامعات لقدرتها على

مساعدة كل منطقة تعليمية على حل أزمة القيادة لديها؛ حيث إنها تكون أكثر توافقا مع 
أهداف المناطق التعليمية، كما أنها تساعد قادة هذه المناطق على التعرف على الأفراد 

لمتميزة داخل المنطقة التعليمية، كذلك يمكن دمج هذه الموهوبين، والاحتفاظ بالقيادات ا
البرامج مع خطط تنمية المهارات القيادية وغيرها من ممارسات التخطيط للتعاقب. كما 
ينبغي التعرف على القادة المحتملين للمستقبل في وقت مبكر من حياتهم المهنية، وإتاحة 

 .  shadow principalالمديرين  الفرص لهم لممارسة القيادة، وأن يكونوا بمثابة ظل
ومن المداخل الأخرى التي تبنتها المناطق التعليمية لاستقطاب القادة  

 مدخل النمذجة؛ Kouzes and Posner (2002)المتميزين انعكاسا لأفكار 
Modeling  والذي يمكن تعريفه على أنها عملية يُمارس فيها المعلمون تحت إشراف

 ,.Myung et al)عض الأدوار القيادية. وقد حاولت دراسة قادة المدرسة الحاليين ب
2011, p. 711)  الكشف عن بعض العوامل التي تؤثر على نجاح هذه العملية في

استقطاب المعلمين وتشجعيهم على السعي لتولي مناصب قيادية في المستقبل. وأشارت 
افر الاستعدادات النتائج إلى أن ممارسة المديرين لهذه العملية تتوقف على مدى تو 

القيادية لدى المعلمين، وأن المديرين أكثر تحمسا لتنفيذ هذه العملية مع المعلمين الذين 
لديهم استعدادات وقدرات وخبرات تؤهلهم ليكونوا قادة فاعلين في المستقبل. كما أن 

على  Miami-Dade County"مديري المدارس العامة في مقاطعة "ميامي داد" 
انوا أكثر تحمسا لتدريب المعلمين الذكور، والمعلمين الذين ينتمون إلى سبيل المثال ك

نفس العرق الذي ينتمي إليه المدير. ومنذ البدء في تطبيق هذه العملية فمن الملاحظ 
تأثيرها الكبير على تحمس المعلمين للقيادة المدرسية، كما أنها شجعت قادة المناطق 

اس الاستعدادات القيادية من خلال التحديد الواضح التعليمية على دعم الـنمذجة على أس
  لهذه الاستعدادات، وتدريب المديرين على تطوير الأفراد الذين لديهم هذه الاستعدادات.
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وقد ساعدت هذه المداخل معظم المناطق التعليمية في الولايات المتحدة   
كمديرين جدد في الأمريكية على استقطاب المعلمين المتميزين داخل المدارس للعمل 

استمرارية القيم والمعايير والممارسات ة، وقد أتاح لهم ذلك الأمر نفس المنطقة التعليمي
 المتميزة الموجودة بهذه المناطق.

ويمثل الاستقطاب الجيد للمعلمين ذوي الإمكانات القيادية المتميزة ليصبحوا قادة 
عليها لمواجهة مشكلة النقص  المدارس في المستقبل أحد المداخل التي يمكن الاعتماد

الحاد في عدد القادة. وينبغي على جميع قادة المدارس النظر إلى ممارسات تطوير 
القيادة على أنها جزء رئيس من دورهم القيادي، كما أن عليهم تقديم التعاون اللازم 

 & Hartle) لضمان توفير عدد كاف من مديري المدارس لتلبية المتطلبات المستقبلية.
Thomas, 2006)  

إلى أنه في ظل ندرة  (Muth, et al., 2013, p. 139)دراسة وتشير 
وجود مديري المدارس المؤهلين ينبغي استقطاب المعلمين المتميزين للعمل كمديرين 
تحقيقا لاستدامة القيادة، فالكثير من الوقت والجهد ورأس المال البشري يتم إهداره عندما 

ي الفصول الدراسية بعد الانتهاء من تدريبهم على المهارات يختار المعلمون البقاء ف
القيادية، وكذلك الأمر عندما يتم تدريب معلمين وهم غير مستعدين للعمل في الوظائف 

 القيادية.
ويتم تعريف المعلمين المتميزين على أنهم أولئك الذين لديهم معرفة جيدة 

ور ملحوظ في الكفاءة الذاتية، واطلاع على الممارسات المستندة إلى البحوث، وتط
 ,Leithwoodويقومون بأدوار قيادية خارج الفصول الدراسية. كما حددت دراسة 

2007, p.47))  نوعين من السلوك ينبغي توافرهما في المعلمين الذين يتم إعدادهم
 كقادة محتملين هما: الكفاءة الذاتية التي تعني اعتقاد المعلم في قدرته على النجاح سواء
مع الطلاب أو بالمدرسة خارج نطاق الفصول الدراسية، وغالبا ما ترتبط بالكفاءة الذاتية 
للمعلم بقدرته على تحمل الضغوط وانخفاض مستوى التوتر وهذا يمثل السلوك الثاني 
الذي ينبغي تواجده لدى المعلمين المرشحين للقيادة؛ لأن الإرهاق والإجهاد المرتبط بتزايد 

كن أن يؤدي إلى انصراف المعلمين عن الرغبة في تولي منصب ضغوط العمل يم
 قيادي.
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ومن المشكلات التي يعاني منها المعلمون الجدد الذين يتجهون نحو أدوار   
قيادية هو عدم درايتهم باللوائح والتشريعات المنظمة للعملية التعليمية خاصة في ظل 

أنهم يسعون إلى تولي أدوار قيادية عدم التعاون من المديرين القدامى معهم إذا عرفوا 
بمدارسهم، ولا سبيل لنجاح المعلمين في تولي المناصب القيادية إلا توجيههم وإرشادهم 

إلى دعم  -على سبيل المثال-من قبل المديرين القدامى. وهذا ما دفع ولاية كاليفورنيا 
 ,Escalante). الإعداد القيادي بكثير من الهيئات والمبادرات التي تم عرضها سابقا

2016, p. 21) 
وتجدر الإشارة إلى أنه لا يُعرف إلا القليل عن سلوكيات أولئك الذين يسعون 
إلى العمل كمديرين للمدارس، ولا تزال البحوث محدودة في مجال تحديد صفات 
المرشحين لوظائف قيادية، وكذلك في مجال الدور الذي يقوم به المدير الحالي لتشجيع 

 .Escalante, 2016, p) الصفات لبناء القدرة القيادية للأتباع.وتعزيز تلك 
21) 

 (Browne-Ferrigno & Muth, 2008, p. 31)لذا تدعو دراسة  
إلى تبني مداخل تؤدي إلى الكشف المبكر عن المعلمين ذوي القدرات القيادية 

د. كما واحتضانهم فضلا عن توفير خبرات حقيقية لممارسة القيادة ضمن برامج الإعدا
توصي الدراسة باستخدام معايير تقييم الأداء، وخبرات الإعداد الموجه بالممارسات 
لاختيار القادة المحتملين أثناء دخولهم برامج الإعداد. وكشفت الدراسة عن أن التدريب 
الحالي لا يقدم سوى خبرات محدودة، وأن التدريب الجيد يمكن أن يستغرق ما يصل إلى 

يتمكن المرشحون من المهارات المطلوبة للقيام بممارسات قيادية ثلاث سنوات حتى 
 فعالة ويصبحون على قدر التوقعات بمجرد توليهم أحد المناصب الإدارية. 

كما حددت هذه الدراسة بعض المعايير التي يمكن الاسترشاد بها عند تحديد  
إلى برامج إعداد من سيتم استقطابه للتدريب على العمل كمدير للمدرسة أو الانضمام 

 (Browne-Ferrigno & Muth, 2008, p. 31)مديري المدارس: 
الحصول على درجة علمية في مجال يرتبط بالتعليم قبل متابعة التدريب  •

 المطلوب ليصبح مديرا.
 ضرورة التخصص العلمي في القيادة. •
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توافر الخبرات القيادية حتى يكون المرشحون أكثر نضجا ولديهم المزيد من  •
رؤى حول كيفية قيادة المدارس والعمل الناجح مع الزملاء بدلا من النظر إلى ال

 المهنة على أنها مجرد العمل مع الطلاب. 
 Stutsman (2007)وبعد دراسته لتخطيط التعاقب في ولاية فلوريدا وجد  

دون أن المناطق التعليمية التي لديها رغبة في انتقاء المديرين المؤهلين تأهيلا جيدا يعتم
 منهجية في استقطاب واختيار المرشحين تتضمن:

 نشر نماذج لجمع معلومات عن المرشحين على شبكة الانترنت. •
 إجراء مقابلات تلتزم معايير موحدة.. •
 تقديم برامج تدريبية متنوعة وأكثر استجابة لاحتياجات المرشحين. •
 ملاحظة المرشحين في مواقف تحاكي عملهم كقادة للتأكد من إلمامهم •

 ومراعاتهم لمعايير عمل مديري المدارس. 
كما تستخدم بعض الولايات والمناطق التعليمية أدوات مسحية تقيس دافعية  

المرشحين نحو أن يكونوا مديرين ناجحين وقدرتهم على ذلك مثل أداة مؤسسة غالوب 
وغيرها من الأدوات الأخرى التي  Gallup’s Principal Insight toolللمديرين 
د على اختيار مديرين جيدين للعمل في المدارس. كما أن اختيار المديرين للمدارس تساع

التي تسعى إلى التحسين أو في المدارس منخفضة الأداء يكون أكثر صعوبة. 
(Mitgang, et al., 2013, p. 7) 

نموذجا للكفايات القيادية لمديري  Public Impact كما طورت مؤسسة 
ارسات الفعالة للمديرين بمدارس مينيا بوليس العامة المدارس يعتمد على المم

Minneapolis Public Schools  والبرنامج التخصصي لتحسين المدرسة في
جامعة فيرجينيا، ويتم الاعتماد على هذا النموذج في توجيه عمليات الاختيار. 

(Cieminski, 2015, p. 47)  
قد تساعد أو تعوق تخطيط  ممارسات القادة الحاليينوتجدر الإشارة إلى أن   

التعاقب القيادي. كما أن الالتزام بالتعلم المهني داخل المدرسة يساعد على تطوير القيادة 
إلى أن    (Grachinsky, 2008)وضمان وجود منجم للمواهب؛ حيث تشير دراسة 

المديرين الحاليين يقومون بدور مؤثر في إعداد المدرسة لمن يعقبهم عن طريق نشر 
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وثقافة التعلم، وبناء القدرات القيادية من خلال ممارسات القيادة الموزعة التي  رؤية
تساعد على الانتقال السلس من المدير الحالي إلى المدير اللاحق. كما أكدت الدراسة 
على أهمية ما يقوم به قادة المدارس من دور فعال ونشط في تنمية المهارات القيادية من 

للمواهب، وتشجيع العاملين على القيام بأدوار جديدة، وتطوير خلال تدعيم وجود منجم 
 ثقافة القيادة الموزعة.

ويتعين على القادة الحاليين العمل على استمرارية القيادة الفعالة لمدارسهم 
ومناطقهم التعليمية من خلال تنمية القيادة المستدامة، وتهيئة المرشحين للقيادة، 

 . والتخطيط والإعداد للتعاقب
أن تضع  ( (Schmidt-Davis & Bottoms, 2011وأوصت دراسة 

الدول القدرة على تطوير قادة المستقبل والمعلمين الطامحين للقيادة ضمن معايير تقييم 
المديرين باعتبارها إحدى المسئوليات المهنية للمديرين الحاليين؛ لأنه في هذه الحالة 

المدارس عن تحديد قادة المستقبل  يمكن لقادة المناطق التعليمية مساءلة مديري 
 وتطويرهم. 

ويمكن للمديرين تطوير قادة المستقبل من خلال التشارك في القيادة والمسئولية 
ومن خلال العمل كمرشدين، واستكمال دورة ممارسات التعاقب القيادي من الإعداد 

 ,Bierly & Shy) كما حددت دراسة  .للتطوير الذاتي إلى العمل على تنمية الآخرين
2013, p.32)  :ثلاث خطوات لمنهجية بناء القدرات القيادية بشكل أفضل 

الأولى: ينبغي على قادة المدرسة وضع معايير مرتفعة لقيادتها، ويتطلب هذا الوضوح 
فيما يرتبط بتوقعات القيادة عما يريدونه للمدرسة في المستقبل، وربط التوقعات بالقدرات 

 قها، وترجمة هذه القدرات إلى كفايات وسلوكيات ضرورية.القيادية المطلوبة لتحقي
الثانية: ينبغي على المدرسة بناء ثقافة التنمية والتطوير القيادي: فإذا كان النظام 
المدرسي يسعى إلى التميز فلابد من الربط بين تحديد واستقطاب وتقييم القادة 

عنى. وكلما كانت هذه الخبرات المحتملين، وبين معايشتهم لخبرات إدارية واقعية وذات م
 واسعة المدى ساعد هذا على بناء الشعور بالثقة والكفاءة الذاتية لدى القادة المحتملين.

الثالثة: ينبغي على قادة المدرسة تعزيز رصد ودعم المواهب القيادية وهذا يتطلب أن 
ول فرص تعمل المدارس على جعل دور مدير المدرسة أكثر جاذبية، وتعظيم التواصل ح
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ومسارات القيادة، والتشجيع المنظم للقادة الموهوبين لإلهامهم بالأدوار القيادية، وتقييم 
ومراجعة المواهب بانتظام، وتوفير برامج الإرشاد المهني لإلهام القادة الطموحين، وتوفير 

 برامج للتدريب على الأدوار القيادية بجميع مستوياتها.
إلى أن تنفيذ استراتيجية بناء  (Bierly & Shy, 2013)وأشارت دراسة  

القدرات القيادية قد يمثل تحديا للمدراس والمناطق التعليمية، ولكنه الحل الأكثر واقعية 
 ونجاحا لحل أزمة القيادة التي تواجه المدارس.

 تحسيق برامج إعداد مدوري المدارس -2
هنية، وبالتالي تنظر الولايات المتحدة الأمريكية إلى الإدارة المدرسية نظرة م 

تشترط على المرشح لشغل وظيفة مدير المدرسة في كافة المراحل الحصول على مؤهل 
علمي في الإدارة المدرسية أو التربوية من أحد المعاهد أو إحدى الجامعات المعتمدة قبل 

مختلف  اختياره، وقد شجع هذا المنهج على انتشار برامج الإدارة المدرسية الأكاديمية في
فوجهة النظر الأمريكية ترى أن الطريق اطق التعليمية بالولايات المتحدة الأمريكية. المن

إلى الإدارة يجب أن يبدأ من خلال الحصول على درجة علمية ورخصة من الحكومة. 
 (. 224، ص 2009)شريف، 
وتجدر الإشارة إلى أن تحسين برامج الإعداد وتوفير بدائل متنوعة لإعداد  
الترخيص بممارسة المهنة لهم يعد أحد جوانب تخطيط التعاقب الذي تم قادة التعليم و 

تجاهله إلى حد كبير من قبل واضعي السياسات خلال ثمانينات وتسعينات القرن 
  (Darling-Hammond, et al., 2010)العشرين. 
وتتشابه برامج الإعداد في الولايات المتحدة الأمريكية مع الأشكال الأخرى  
هارات القيادية في ضرورة تطويرها لتكون موجهة نحو المستقبل بحيث يصبح لتنمية الم

حيث أدرك المسئولون عن ولاية كاليفورنيا أهمية تطوير مديري المدارس قادة للتعلم؛ 
وبناء القدرات القيادية للعاملين بالمدارس استعدادا لتولي المناصب القيادية الشاغرة. فمنذ 

 California Schoolمية كاليفورنيا للقيادة المدرسية م تم إنشاء أكادي1983عام 
Leadership Academy (CSLA)  من منطلق فهم الدور الحيوي الذي يلعبه

مديرو المدارس في تحسين إنجاز الطلاب، وطورت هذه الأكاديمية برنامجا تدريبيا مدته 
تستمر بسبب مدير مدرسة، ولكن هذه الأكاديمية لم  25000ثلاث سنوات لما يزيد عن 
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تخفيض الميزانية، لتحل محلها منظمة غير ربحية تهتم بالبحث والتطوير وتستمر في 
 . WestEdتقديم البرامج التدريبية الشاملة لمديري المدارس وهي منظمة 

(Escalante, 2016, p. 17) 
جنبا إلى جنب مع أكاديمية كاليفورنيا للقيادة المدرسية تبنت كاليفورنيا بعض 

ج الأخرى بهدف تحديد الكفايات المطلوبة لمديري المدارس قائمة على البحوث البرام
 النظرية والعمل الميداني لتوفير خبرات منتظمة واثرائية لهؤلاء المديرين.

واعترافا منها بالتحديات التي تواجه الولاية في اختيار وتدريب مديري المدارس 
رنيا وتبنت مبادرة تطوير القيادة المتكاملة وإعدادهم تعاونت عدة جهات تعليمية في كاليفو 

(ILDI) the Integrated Leadership Development Initiative  بهدف
دعم المدارس والمناطق التعليمية في بناء القدرات القيادية. وتضمنت هذه المبادرة تحليلا 

يه هذه لأفضل الأدبيات والممارسات المرتبطة بتنمية القيادة بصورة متكاملة، وتوج
المهارات في اتجاه سد الثغرات أو الفجوات في العمل القيادي، وكذلك الفجوات في 
تحصيل الطلاب. وإدراكا لأهمية دور السلطة المركزية في تنمية المهارات القيادية لا 

 ,Escalante, 2016) تزال هذه المبادرة مستمرة وتلقى كل الدعم من حكومة الولاية.
p. 18) 

ة كاليفورنيا على الأفراد الذين سيتولون الإدارة في مجال التعليم وتشترط ولاي 
أن يدرسوا برنامجًا إداريًا معتمدًا، وهو أحد المتطلبات الأولية للوصول إلى درجة مدير، 
وهذا البرنامج يشمل خمسة مجالات إجبارية كي يكون معتمدا من قبل الهيئة المختصة 

لتنظيمية والثقافية، وديناميكية إدارة القضايا بذلك والمجالات الخمس هي: البيئة ا
الاستراتيجية، وأخلاقيات القيادة، وتحليل وتطوير السياسة العامة، وإدارة نظم المعلومات 

 (226، ص 2009)شريف،  والموارد البشرية والمالية.
ويتطلب تحسين برامج الإعداد تقييم برامج الإعداد الحالية وإعادة تصميم  
مقدمة فيها لتصبح قادرة على التعامل مع الحقائق والتحديات التي تواجهها المقررات ال

مدارس اليوم، ولجعل هذه البرامج أكثر مواءمة لاحتياجات مديري المدارس والمناطق 
  (Levine, 2005) ;(Kearney, 2010)التعليمية. 
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ففي جامعة هارفرد يتكون البرنامج المخصص لإعداد مديري المدارس من: 
 (228، ص 2009يف، )شر 

وحدة دراسية عن تحليل مشكلات الإدارة التعليمية مصحوبة بدراسات وقراءات  •
 في الجانب النظري والتطبيقي للإدارة.

وحدة دراسية عن مختلف جوانب علم الاجتماع والعلاقات الاجتماعية المرتبطة  •
 بالإدارة التعليمية.

ليمية وما يرتبط بها من سلسلة متصلة من دراسة الحالات في الإدارة التع •
 مفاهيم في شتى مجالات المعرفة.

مشروع بحث ميداني اجتماعي يقوم فيه الطلبة بأداء أدوارهم كأعضاء في فريق  •
 بحث اجتماعي.

عن نظم التعليم يقوم فيها الطلبة  -أو واحدة على الأقل  -إعداد دراستين  •
 أعضاء عاملين ومنفذين.بعملهم مرة كمسئولين عن رسم السياسة التعليمية ومرة ك

القيام بمسئولية إدارية فردية تعادل وزن العمل في الفصل الدراسي، وتتضمن  •
القيام بمسئولية رئيسة في تحديد وتخطيط وتطوير وتنفيذ أحد الواجبات الإدارية. 

عند اقتراب الطالب من إنهاء دراسته. وفي الغالب يقوم  -عادة  –ويكون هذا 
 ي المكان الذي سيعمل فيه بعد انتهاء دراسته.الطالب بهذا الدور ف

مقررين اختياريين على الأقل من المقررات التي تقدمها الكليات الأخرى  •
 للجامعة.
معايير الجودة التي يمكن  (Levine, 2005, p. 47)كما عرضت دراسة  

رامج هذه الاعتماد عليها لتقييم برامج إعداد قادة التعليم، وأكدت على أنه إذا استوفت الب
المعايير فإنه يمكنها أن تعد الملتحقين بها ليصبحوا قادة فعاليين للمدارس؛ ومن هذه 

 المعايير:
 توفير برامج تعكس الاحتياجات الحقيقية لقادة اليوم. •
تقديم مقررات دراسية تتضمن معارف ومهارات يحتاجها القادة في المراحل  •

 المختلفة لحياتهم المهنية.
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ق التوازن بين المقررات الدراسية والخبرة العملية من خلال القدرة على تحقي •
 الدمج بين النظرية والتطبيق.

 تدريس هذه المقررات من قبل أكاديميين وخبراء في مجال القيادة المدرسية.   •
كما تعمل كثير من الولايات والجامعات والمناطق التعليمية على تطوير  

؛ ففي ألينوي أشارت ثناء الخدمة لمديري المدارسبرامجها فيما يخص الإعداد والتدريب أ
لجنة إعداد قائد المدرسة بكليات وجامعات الولاية إلى ضرورة استثمار الوقت والموارد 
في الجهود الرامية إلى تحسين قدرات الولاية في تربية القادة. مؤكدة على التفاوت في 

 أوصت اللجنة بما يلي: الجودة بين برامج إعداد مديري المدارس في ألينوي. وقد
 (228، ص 2009)شريف، 

ضرورة اعتماد معايير القبول ببرامج الإعداد بالكليات على أساس سمات  •
 المرشحين وإمكانيات القيادة لديهم.

تنمية التعاون بين برامج الإعداد ومناطق المدارس المغذية لها؛ لتنمية المهارات  •
 الخاصة بالقيادة.

على مستوى الكليات والجامعات؛ للمساعدة في  تكوين مجموعات استشارية •
تقييم برامج الإعداد، ولضمان برامج عالية الجودة، والتأكيد من توفير احتياجات 

 المدارس.
تعزيز الشراكة بين الجامعات والمدارس؛ من أجل الاستفادة بشكل أفضل من  •

 الخبرات الميدانية المتاحة في إعداد برامج القيادات المدرسية.
 (Darling-Hammond et al., 2010, p. 12)ا قامت دراسة كم 

بتحليل ثمانية برامج نموذجية لتدريب مديري المدارس قبل وأثناء الخدمة، وتوصلوا إلى 
أن التعميم الذي يمكن الخروج به حول برامج إعداد وتطوير مديري المدارس أنها متنوعة 

المدير. وأشارت الدراسة إلى أن برامج بدرجة كبيرة، وتعتمد على المكان الذي يعمل فيه 
الإعداد النموذجية الثمانية تضمنت بعض النقاط المشتركة مثل التركيز على عمل 
البحوث الإجرائية، والتدريب الميداني، والتعلم القائم على حل المشكلات، والهياكل 

مية، كما أن التنظيمية، والتوجيه أو الإرشاد، والتعاون بين الجامعات والمناطق التعلي
التدقيق في استقطاب ذوي القدرات القيادية المتميزة من بين المرشحين، والدعم المالي، 
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وتوفير البنى التحتية من الولاية أو المنطقة التعليمية أسهم بشكل كبير في تحسين فعالية 
    هذه البرامج.
يفة وضمن تخطيط التعاقب يوجد تركيز على الخبرات الأكثر ارتباطا بالوظ 

والتي لها صفة الاستدامة، والمنهجية، أو التدريب العملي والتدريب الداخلي ضمن برامج 
أن قادة المدارس الملتحقين  (Levine, 2005, p. 49)الإعداد، وأشارت دراسة 

ببرامج إعداد القيادات المدرسية يرغبون في المزيد من الممارسات المرتبطة بالنظرية في 
المدارس، وتدريب مهني، والحصول على برامج إرشادية تحت  شكل تدريب عملي داخل

 إشراف موجهين وأن تتضمن فرص التدريب دراسات حالة.
ولإعداد المزيد من القادة عملت المناطق التعليمية على إيجاد شراكات مختلفة  

( مناطق تعليمية 8لـــ ) (Orr et al., 2010, p. 17)وفي دراسة  لسد هذا الاحتياج.
وجدت الدراسة أن المناطق التعليمية تمكنت من تلبية احتياجاتها من القادة  حضرية

بشكل أفضل عندما أصبحت هذه المناطق بمثابة العميل الذي لديه فرصة الاختيار بين 
عدة برامج تنافسية وكذلك عندما نجحت هذه المناطق في إعداد برامج خاصة بها. 

نظمات غير ربحية أو لا تسعى للربح، أو وتأخذ الشراكة عدة أشكال: الشراكة مع م
 يكون البرنامج على شكل منحة، أو شراكة مع المناطق التعليمية، أو مع الجامعات.
وتفيد هذه الشراكات من عدة جوانب مثل تقديم الدعم المالي، أو التكفل بنفقات 

ن يعملون المرشدين، وتوفير أساتذة الجامعات أو الخبراء المؤهلين تأهيلا مرتفعا الذي
 كمرشدين لتوفير التطوير المهني قبل وأثناء الخدمة. 

المحور الثاني: أشكال الدعم المقدمة للمديرين لتحقيق استدامة القيادة 
 بمدارس التعليم العام في الولايات المتحدة الأمريكية. 

وتنقسم هذه الأشكال إلى نوعين هما: أوجه الدعم المقدمة للمديرين الجدد بعد 
 .هم، وطرق تحقيق الاستدامة بعدما لا يصبح المدير الجديد جديداتعيين

 أوج  الدعم المقدمة للمدوريق الجدد بعد تعيينهم -أ
القائد القوي لديه قدرة على رفع مستوى الطموحات، وخلق شعور متواصل 
بالحاجة إلى التطوير، وتشجيع المشاركة والتعاون المهني، وبناء مواقف تعليمية تتحدى 
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الطلاب وتعمل على تنميتها. لذا يمكن طرح سؤال مهم في هذا السياق؛ هو كيف قدرات 
 يصبح مدير المدرسة قائدا قويا؟

بغض النظر عن المهارات القيادية التي قد يمتلكها المدير في بداية تعيينه، فإن 
وجود نظام للدعم أمر بال  الأهمية، كما أن أكثر من نصف الولايات والعديد من 

 ,Wallace)التعليمية في الولايات الأخرى لديها الآن برامج لدعم المديرين. المناطق 
2007)  

ويحتاج المدير الجديد لنظام دعم قوي لتطبيق ما لديه من معلومات بشكل عملي، 
وفي كثير من الأحيان يعبر المديرون الجدد عن شعورهم بالإحباط بسبب أنهم لا 

بل تسلم المنصب. وفي الولايات المتحدة الأمريكية يفهمون طبيعة مسئولياتهم القيادية ق
 Inductionتوجد عدة أشكال لدعم المديرين الجدد من أهمها: برامج التهيئة 

Programs والبرامج الإرشادية ،mentorship programs. 
 وتعرض الدراسة الحالية لكل شكل من هذه الأشكال بالشرح والتفصيل كما يلي:  

 لبرامج التعريفيةبرامج التهيئة أو ا -1
إلى "أن القادة المعينين حديثا  (Chapman, 2005, p. 23)تشير دراسة 

يحتاجون إلى المشاركة في برنامج منهجي للتعلم والتهيئة يعتمد على تحليل تجارب 
وخبرات الفرد السابقة، وكذلك القدرات الموجودة لديه، وتحديد مدى توافقها مع احتياجات 

 السياق الاجتماعي الذي تخدمه".المدرسة وأنظمتها و 
وفي واحد من العدد القليل من الكتب المتاحة في موضوع التعاقب في مجال التعليم 

أنه "لا يوجد إعداد قبل الخدمة يمكن عن طريقه  (Gross, 2006, p. xi)ذكر 
بمفرده أن يوفر للقادة الموهوبين الخبرة أو التجربة التي يحتاجونها، ومن الواضح أن 

  مديرين الجدد يحتاجون ويستحقون توجيهات مستدامة يمكن الاعتماد عليها".ال
ويعمل قادة المناطق التعليمية في الولايات المتحدة الأمريكية على تشجيع المديرين 
الجدد على فهم وتقدير ومواصلة جهود التحسين المدرسي التي كانت تتم في المدرسة 

 في حاجة للتحول عن الممارسات السابقة.قبل تعيينهم ما لم تكن هذه المدرسة 
أن مراعاة قيام المنطقة التعليمية  Meyer et al. (2009)كذلك فقد لاحظ  

والمدير الجديد بما هو مطلوب منه في بداية تعيينه تقلل من الآثار السلبية لتغير مدير 
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التي لها المدرسة على ثقافة المدرسة كما تساعد على رفع الروح المعنوية للمعلمين و 
 تأثير حاسم أثناء وبعد حدوث عملية التعاقب.

لذا يتم تشجيع الولايات والمناطق التعليمية على تنظيم برامج تعريفية ذات  
أهداف واضحة تتماشى مع معايير الإدارة، وتنفيذ التدريب اللازم في السنة الأولى للمدير 

برامج الفعالة، والالتزام بتمويل الجديد على أقل تقدير، وجمع المعلومات والشواهد عن ال
برامج التهيئة؛ بحيث يكون المديرون الجدد أكثر نجاحا ولديهم استعداد للبقاء في 

 الوظيفة فترة أطول.
ويتم تعريف التهيئة على أنها " العملية التي تتم للأفراد في بداية حياتهم  

ة وتكون مصممة لتعزيز المهنية أو قيامهم بأدوار جديدة أو انتقالهم إلى أماكن جديد
 ,Villani, 2006)الفعالية المهنية وتشجيع النمو المستمر خلال فترة زمنية مكثفة". 

p. 18) 
وتكون فترة التهيئة للمديرين الجدد بمثابة تعلم العوم في حوض للسباحة، ويتم 
فيها تسليمهم الخريطة والمفتاح. وتساعد برامج التهيئة في التعامل مع احتياجات 

مديرين عندما توجه هذه البرامج مزيدا من الاهتمام إلى الاحتياجات التطويرية ال
 (Hart,1993)للمديرين. 
وتسعى برامج التهيئة أو البرامج التعريفية إلى مساعدة المديرين المعينين حديثا  

التوافق أو التكيف من خلال تعريفهم بمجموعة الأفعال التي ينبغي أن على تحقيق 
، لمساعدتهم على اكتساب المصداقية والقبول الاجتماعي. كما أنها تعلم يقومون بها

للأدوار الاجتماعية حيث يقوم الأفراد بمحاولة التكيف والتوافق عندما ينضمون إلى 
 مجموعة موجودة.  

عندما يصبح  professional socializationويحدث التوافق المهني  
ن قيادة المدرسة، ويهدف التوافق المهني إلى مديرو المدارس مسئولين للمرة الأولى ع

تعميق التصور الذهني لدى المدير المعين حديثا عن دور مدير المدرسة. في حين 
بالسياق المدرسي  organizational socializationيرتبط التوافق التنظيمي 

ا. أما ويتضمن تعلم المعايير والقيم والسلوكيات المطلوبة لدور معين داخل منظمة بعينه
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فهو الذي يعبر عن تغيير الهوية  Personal socializationالتوافق الشخصي 
   (Crow, 2006, p. 315)الذاتية عندما يتعلم الشخص القيام بمهام الدور الجديد. 

إلى أن تساعد برامج التهيئة على تحقيق التوافق   Crow (2006)ويدعو 
في السياقات المدرسية الأكثر تعقيدا بشكل أسرع، بحيث يكون المديرون أكثر نجاحا 

وتغييرا، كما يرى أن كل نوع من أنواع التوافق اتخذ معاني جديدة بسبب تعقيدات الدور 
الحالي للمدير، الذي يرجع إلى تغيير التركيبة السكانية للطلاب، والانفجار التكنولوجي، 

اطق التعليمية قادة المن Crow (2006)والتفاعل مع مختلف المستفيدين. كما حث 
على إعادة النظر في الطرق التي يستخدمونها لمساعدة المديرين على التوافق بحيث 
يؤكد هؤلاء القادة على التواصل بين المناطق التعليمية والجامعات والتأكيد على التعاون 

 والعمل الجماعي أو فرق العمل.
يرون الجدد وتشير الأدبيات السابقة إلى وجود خمس مراحل يمر بها المد 

  (Villani, 2006, p. 19) حتى يتقنون العمل في هذه المهنة:
 محاولة البقاء: وفيها يتلقى المدير الجديد صدمة القيادة. •
 محاولة السيطرة: وتتضمن عملية ترتيب الأولويات. •
 الاستقرار: وفيها يصبح المدير قادرا على إتقان المهام الأساسية. •
 بدأ التركيز على المنهج والتعليم.القيادة التعليمية: وفيها ي •
الإدراك أو الوعي المهني: وفيها يصل المدير إلى درجة الثقة الذاتية والرؤية  •

 الشخصية لعملية القيادة.
وعلى الرغم من أنه ليس من الضروري أن يمر كل مدير جديد بالمرحلة الأولى، أو 

دأون العمل ولديهم سلطات ينتقل خلال هذه المراحل بنفس المعدل فإن كل المديرين يب
حقيقية مرتبطة بتعيينهم في هذا المنصب، ويكتسبون القوة الشخصية عندما يؤكدون 
شرعيتهم من خلال التزامهم وخصائصهم القيادية. فضلا عن أنه عندما يتقدم المديرون 
عبر هذه المراحل يصبحون أقل توجها نحو تقييد تصرفات الآخرين فيما يعرف بالقيادة 

ويصبحون أكثر انفتاحا لتيسير فرص التعلم والنمو  coercive leadershipرية القه
 لأنفسهم وللآخرين.
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ومن بين الأهداف الأساسية لبرامج التهيئة؛ اجتياز المديرين الجدد المرحلتين  
الأولى والثانية سريعا حتى يصبح المدير أكثر كفاءة وتميزا ويزداد تقدمه وفعاليته؛ حيث 

لمديرين الجدد أن يوجدوا قناعة بجدارتهم للقيام بمهمة قيادة المدرسة من ينبغي على ا
كما تمثل  خلال إثبات التطابق بين الأقوال والأفعال، وتوفير فرص للتواصل الجيد.

وينبغي عليهم أن يتحينوا  المعارف والمهارات أمورا مهمة لدعم شرعية المديرين الجدد.
التي يحتاجها المكان الجديد وتمثل أهمية بالنسبة الفرص لإظهار معارفهم ومهاراتهم 

للعاملين فيه. كما يمكن للمدير الجديد قضاء بعض الوقت في فهم القيم والاعتقادات 
والمهارات والتوقعات الفردية للعاملين بالمدرسة وتجميعها وتصنيفها في فئات للوصول 

المعلومات وما لديه من  إلى معلومات عن الثقافة السائدة في المدرسة، وتوظيف هذه
خبرات سابقة لتحديد الخيارات التي تساعد على التحرك نحو تحقيق الأهداف الجديدة. 

(Hart, 1993, p. 278) 
وتبدو عملية المرور بهذه المراحل صعبة إذا قام بها المدير الجديد بمفرده، دون 

لمدير السابق بإرشاد وجود الدعم المناسب من خلال برامج التهيئة، كما يمكن أن يقوم ا
المدير التالي، وتظهر الحاجة القوية إلى المرشدين عند رغبة المدير الجديد في تنفيذ 

 المهام اليومية وتحقيق الأهداف طويلة المدى.
   البرامج الإرشادية -2

في مساعدة المدير الجديد على القيام  Mentoringاقتناعا بأهمية دور الإرشاد 
ية قوانين لدعم قادة المدارس أثناء جلسات مجلس النواب عام ولا 22بأدواره، أصدرت 

م وتناولت هذه القوانين موضوعات مثل: أدوار مديري المدارس ومسئولياتهم 2008
وسلطاتهم، والإعداد وأكاديميات القيادة، والشهادات والتراخيص، والتهيئة والإرشاد، 

والمكافآت، والقضايا المرتبطة بالهيكل والتنمية المهنية، وتقييم فعالية القائد، والحوافز 
 (Shelton, 2009)التنظيمي والمجالس المدرسية. 

ولاية على الأقل  30وتأكيدا لحاجة المعلمين إلى أنظمة داعمة توجد قوانين في   
بالولايات المتحدة تطالب بوجود برنامج لإرشاد المعلمين على مهام القيادة. وتشير 

من المعلمين الذين يتلقون الإرشاد يكونون أقل عرضة للمغادرة البحوث أن القادة الجدد 
  (Wallace, 2007)في العام الأول من عملهم. 
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في ظل التحديات التي تواجه المديرين الجدد يأتي الإرشاد ليكون بمثابة و   
شريان الحياة الذي يساعدهم على النجاح في أعمالهم. وعلى الرغم من وجود اتفاق على 

امج الإرشاد فإن ممارسات الدعم المهني والتنشئة الاجتماعية التنظيمية تختلف أهمية بر 
 من ولاية لأخرى.

ومن الأهمية بمكان أن تُبنى هذه البرامج على تحقيق هدف هو تحسين إنجاز 
الطلاب، وتتضمن عناصر محددة ينبغي وضعها في برامج الإرشاد حتى لا تتحول إلى 

  (Wallace, 2007)اد. مجرد محادثة ودية بين الأفر 
أربعة أهداف أساسية مشتقة  (Leithwood, et al., 2004)تقترح دراسة و 

من نتائج البحوث يحتاج القادة إلى تبنيها عند إرشاد المديرين الجدد، وينبغي أن تركز 
 برامج الإرشاد عليها هي:

ق السعي إلى تحقيق واستدامة تنافسية المدرسة، ويكون ذلك حاسما عند تطبي •
 مبادرات التغيير.

تمكين الآخرين من اتخاذ قرارات مهمة، ويكون هذا ضروريا عندما يكون لدى  •
 المدارس الكثير من المستفيدين.

توفير التوجيه التعليمي، وهو مهم في تصميم برامج التنمية المهنية المناسبة على  •
 أساس احتياجات المدرسة.

ين المدرسة، وهذا من الأمور المهمة تطوير وتنفيذ الخطط الاستراتيجية وخطط تحس •
 لجميع قادة المناطق التعليمية.
تكلفة دعم وتطوير مدير فعال من خلال الإرشاد قليلة ومن المتفق عليه أن 

 جدا مقارنة بتكلفة إصلاح الأضرار المترتبة على استمرارية مدير غير مؤهل في العمل.
والدعم اللازم للمديرين الجدد؛ حيث  وقد ثبت أن الإرشاد وسيلة فعالة لتوفير التهيئة

يمكن النظر إلى الإرشاد على أنه تجربة تعلم معرفية مفيدة فضلا عن كونه طريقة 
 (Daresh, 2004) لاكتساب المعرفة التنظيمية والتنشئة المهنية.

 ,Escalante, 2016)وتأخذ برامج إرشاد مديري المدارس الجدد شكلين: 
p. 24) 
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: ويتم تنظيمها على مستوى الجامعات ويتم تزويد القادة الجدد برامج الدعم المهني •
 فيها بمجموعة المعارف والمهارات والسلوكيات التي يتطلبها دورهم الجديد.

برامج التنشئة الاجتماعية التنظيمية: وتتم في موقع المدرسة ويتعرف فيها المديرون  •
 الجدد على الظروف والعوامل المؤثرة على عملهم الجديد.

خطط التعاقب المتضمنة لهذين النوعين من البرامج على ضمان بقاء وتساعد 
المدير الجديد في عمله لفترة أطول وبالتالي التغلب على مشكلة ندرة مديري المدارس 
المؤهلين. ويمكن لمسئولي المناطق التعليمية دعم المديرين من خلال توفير الإعداد 

ك الإرشاد المستمر لقادة المدارس بشكل رسمي أو المناسب لهم عند دخول المهنة، وكذل
 غير رسمي.   
اللفظ المرادف للإرشاد هو الدعم " حيث إن الشخص الأكثر خبرة يلاحظ  

 (Kearney, 2010, p. 16)ويقدم تغذية راجعة مستمرة للشخص الأقل خبرة". 
مرتبطة هو شخص يتمتع بالخبرة ويمكنه سد الفجوة المعرفية ال a mentorوالمرشد 

وقد أشارت الرابطة القومية لمديري المدارس  بجوانب محددة من العمل داخل المدرسة.
 National Association of Elementary andالابتدائية والثانوية 

Secondary Principals, 2002  في دليل معايير المديرين الخاص بها أنه بغض
مديرين الجدد يستفيدون من علاقة النظر عن حجم الخبرة في مجال التعليم، فإن ال

 الإرشاد.
كما يمكن للمرشدين أن يفيدوا ويدعموا الجهود التي تقوم بها المنطقة   

التعليمية في استقطاب وتعيين وتدريب مديري المدارس والاحتفاظ بهم، كذلك ينبغي أن 
ن إلى يكون هؤلاء المرشدون جزء من برنامج التدريب والتهيئة للقادة الجدد الطامحي

 (Stutsman, 2007)منصب المدير أو مساعد المدير.    
وفي دراسة لتأثير الإرشاد على المديرين المبتدئين، أشار المديرون المبتدئون   

إلى أن الإرشاد وفر لهم الدعم والخبرة التي تساعدهم على النجاح في وظائفهم. 
(James-Ward, 2013) 

موضوعات ينبغي أن تنتبه إليها المناطق وتجدر الإشارة إلى أنه توجد ثلاثة  
التعليمية عند تطوير برامج الإرشاد هي: استخدام مرشدين محايدين ذوي خبرة، وأن 
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يكون محور الإرشاد هو التعاون بين المرشد والمدير الجديد حول مبادئ القيادة 
 والممارسات اليومية العملية، وأن يركز هدف الإرشاد على تطوير كفاءة المدير
ومهاراته. وذلك حتى توفر برامج الإرشاد المعايير المهنية وأساسيات المعرفة التنظيمية 
التي يحتاجها المديرون الجدد للدخول الناجح في المهنة والاستمرار فيها من خلال 
تواصل المديرين الجدد مع المرشدين المدربين تدريبا جيدا، وإتاحة فرص التواصل لتعلم 

، والتدريب المركز على قيادة إنجاز الطلاب، وهذا هو الإرشاد الذي المعارف والمهارات
يمكن أن يساعد المديرين الجدد على الشعور بقدرتهم الإتقان والتميز أثناء ممارسة مهام 
عملهم، وربما يزيد من معدلات الاستبقاء والرضا الوظيفي لدى المديرين. 

(Cieminski, 2015, p. 51) 
عم الأقران في أن مرشدي القادة الجدد هما إما مدراء يختلف الإرشاد عن دو 

في كثير من و مخضرمون أو متقاعدون لديهم دراية كبيرة بالأدوار والمسئوليات القيادية. 
الأحيان يتم اختيار المديرين الناجحين ذوي الخبرة للعمل كمرشدين، ولكن تجدر الإشارة 

لشخص سيكون مرشدا جيدا؛ حيث يعد إلى أن النجاح والخبرة ليست ضمانات كافية أن ا
الاستماع الفعال والتواصل الجيد الذي لا يتضمن إصدار أحكام تقييمية خصائص 

 أساسية للمرشدين الفعالين.
وقد عبر المشاركون في برامج الإرشاد عن شعورهم بمزيد من النجاح في العمل 

ية جنبا إلى جنب فضلا عن ذلك وجدت المناطق التعليمية مستويات أعلى من الإنتاج
مع الاتجاهات الإيجابية تجاه وظيفة مدير المدرسة بعد عملية الإرشاد. وتحقق برامج 
الإرشاد الرسمية في الولايات المتحدة الأمريكية عديدا من الفوائد من بينها: الشعور 
المتزايد بالثقة، وزيادة مهارات التواصل من خلال التعبير عن أفضل الممارسات، 

المهنية والتنظيمية داخل المنظمة، وزيادة مشاعر الانتماء إلى المنطقة  والتنشئة
 (Daresh, 2004) التعليمية.

وتشير البحوث إلى أن نوع الدعم المقدم لمديري المدارس في الولايات المتحدة 
الأمريكية من خلال الإرشاد غير متساو في المناطق التعليمية وعبر الولايات، ولا تزال 

مج الإرشادية مختلفة ليس فقط حسب المنطقة التعليمية ولكن أيضا حسب هذه البرا
لممارسات الإرشاد في الجزء الجنوبي الغربي  (Daresh, 2004)الولاية. ففي دراسة 
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% منهم 60مدير ومساعد مدير شملتهم العينة، أشار  118من الولايات المتحدة لعدد 
% من المديرين 33عملهم، وأشار أنهم لم يحصلوا على أي إرشاد رسمي مع بداية 

المساعدين أنه كان لديهم مرشد بشكل غير رسمي أثناء فترة التهيئة في السنة الأولى، 
ولاية في الولايات المتحدة الأمريكية قد أقرت إما قوانين أو  32كما ذكرت الدراسة أن 

الدعم سياسات تؤكد على ضرورة أن يتلقى المديرون الجدد لمدارس التعليم العام 
 والإرشاد.

وعلى الرغم من أن البحوث تركز في تحديد فوائد الإرشاد على ما يخص 
المديرون الجدد، فقد أشارت بحوث أخرى إلى أن من يقومون بالإرشاد من مديري 
المدارس يمكن أن يستفيدوا أيضا من علاقة الإرشاد وتتمثل هذه الفوائد في زيادة الدافعية 

فالمرشدين الذين يهتمون بإمكانات أولئك الذين  التقدم الوظيفي. وممارسة التأمل ومهارات
يتفاعلون معهم قادرون على الاستفادة من مصدر جديد للمعرفة والبصيرة والموهبة وقد 

 ,Daresh) .يكونون قادرين على ترجمة ذلك إلى نمو مهني وتقدم وظيفي لديهم
2004, p. 505)   

القيادية القوية لا تقدم فرص لتعليم القادة لذا يمكن القول إن برامج الإرشاد 
كما توجد بعض الفوائد التي تعود الجدد فقط، ولكنها أيضا تساعد على نمو المرشدين. 

على المناطق التعليمية من توفير برنامج للإرشاد تتضمن: غرس ثقافة التعلم مدى 
قيق مستويات عليا من الحياة، وتزايد الدافعية للعمل والإنتاجية، وتطوير المهارات، وتح

  تقدير الذات لدى الأفراد.
وعلى الرغم من هذه الفوائد المتعددة لبرامج الإرشاد فقد تواجه هذه البرامج 
ببعض التحديات في بعض المواقف، على سبيل المثال قد تواجه بعض المناطق 

بحث عن التعليمية صعوبة في تمويل برامج الإرشاد المطلوبة ونتيجة لذلك تضطر إلى ال
مديرين لديهم خبرة سابقة يعملون دون مقابل مالي حتى وإن لم تكن لديهم المهارات 
المطلوبة، وكذلك عندما لا تحدد المنطقة التعليمية الأهداف والأدوار يمكن أن تصبح 

 (Daresh, 2004) علاقة الإرشاد غير مجدية.
برامج الإرشاد  ومن أوجه القصور أو العوامل الأخر التي قد تحول دون تنفيذ

 (Wallace, 2007) بشكل جيد ما يلي:
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 الغموض وعدم وضوح الهدف. •
 عدم التركيز الكافي على القيادة التعليمية، والتركيز الزائد على الأدوار الإدارية. •
 ضعف أو عدم وجود تدريب للمرشدين. •
لجدد الوقت أو مدة الإرشاد غير كافية لتوفير الدعم المستمر اللازم لدعم القادة ا •

 للمدارس القادرين على مواجهة التحديات الوظيفية المتعددة المرتبطة بعملهم. 
عدم وجود بيانات متكاملة ذات معنى تمكن من تقييم الفوائد أو بناء حالة من الثقة  •

 في ضرورة استمرارية الإرشاد.
 نقص التمويل الذي يسهم في كل تلك العيوب. •

لإرشاد حجم المنطقة التعليمية فقد أشارت ومن العوامل التي تؤثر على برامج ا
أن أربعا من المناطق التعليمية بالولايات المتحدة  (Zepeda, et al., 2012)دراسة  

الأمريكية تبنت بعض برامج الإرشاد لقناعتها بالفوائد المتعددة لهذه البرامج. وفي 
رين المتقاعدين الذين المناطق التعليمية الأكبر حجما تم الاعتماد على مجموعة من المدي

لديهم سجل أداء متميز يساعدهم على العمل كمرشدين لمديري المدارس الحاليين. 
وطُلب من هؤلاء المرشدين عدم تقييم مديري المدارس من أجل الحد من إحجام هؤلاء 
المديرين عن الكشف عن التحديات الحقيقية التي ترتبط بعملهم في هذه الوظيفة. وكانت 

لتعليمية الأصغر حجما تطبق الإرشاد بشكل غير رسمي داخل المنطقة المناطق ا
 التعليمية.

وعلى الرغم من كل هذه التحديات فإن التقارير المرتبطة ببرامج الإرشاد تشير 
إلى أن إرشاد القادة الجدد يعد مهما لضمان بقائهم في وظائفهم لفترة أطول. وأنه يمكن 

رين القدامى من خلال التوجيه والإرشاد لكن يظل التحدي للقادة الجدد الاستفادة من المدي
 ,Escalante, 2016) المرتبط باختيار الوقت المناسب على قائمة هذه التحديات.

p. 23) 
مما سبق يتبين أن الدعم الذي يُقدم من خلال الإرشاد يُعد عاملا حاسما لنجاح 

 طط التعاقب القيادي.المدير، ومن بين الأمور الحاسمة التي تساعد على نجاح خ
 طرق تحقيق الاستدامة بعدما لا يصبح المدور الجدود جدودا   -ب
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إلى مؤتمر الأمم المتحدة عام  sustainabilityيعود مصطلح الاستدامة  
م الذي عرف التنمية المستدامة بأنها: تلك التي تلبي الاحتياجات الحالية دون 1987

  (WECD, 1987)جيال القادمة. التقليل من الموارد أو الفرص المتاحة للأ
الاستدامة على أنها "قدرة  Fullan (2005)وفي أدبيات القيادة التربوية يُعرف 

النظام التعليمي على الانخراط في عملية للتحسين المستمر بما يتوافق مع القيم الإنسانية 
 ((p.ixالعميقة التي تحفظ العنصر البشري" 

دام من قبل الباحثين ليشمل الحفاظ على وتم توسيع مفهوم التحسين المست 
التعلم العميق وتطويره ضمن سياقات جديدة. ولكي تكون التحسينات مستدامة ينبغي ألا 
تؤدي هذه التحسينات إلى المساس بالصحة الفردية أو التنظيمية أو تستنفدها أو تؤثر 

 (Schettler, 2014, p. 14)على جودة الحياة المهنية بشكل عام. 
ظهر عدد كبير من البحوث المتعلقة بالقيادة المستدامة في التعليم مع وقد 

 The بعنوان: التغيير عبر الزمن (Hargreaves & Goodson, 2003)دراسة 
change over Time  وهي مشروع بحثي استمر لمدة خمس سنوات قام فيه الباحثان

فترة الثلاثين عاما السابقة بتحليل الدراسات السابقة ذات الصلة بالقيادة المستدامة في 
 8مقابلة مع المعلمين والمديرين في  250لإجراء الدراسة، كما تضمنت الدراسة إجراء 

مدارس في نيويورك(. وأسفرت الدراسة عن نشر  3مدارس في كندا،  5مدارس ثانوية )
 Education Administrationكتب كما تم تخصيص عدد كامل في مجلة  5

Quarterly  م كذلك تم نشر عدد هائل من المقالات والبحوث 2006ر عام المنشو
 (Schettler, 2014, p. 14)المرتبطة بهذه الدراسة. 

وكان أحد الأهداف الأساسية لهذه الدراسة الطولية هو وضع إطار عام 
لاستدامة القيادة التربوية، وكشفت النتائج عن أنه يمكن النظر إلى الاستدامة من خلال 

،  breadth ، والانتشار length ، والمدى الطويل Depth بعد العمق سبعة أبعاد:
 ، وحسن استغلال المواردdiversity، والتنوع  justiceوالعدالة 

resourcefulness والمحافظة أو الاستبقاء ، conservation ويتطلب تطبيق .
 هذه المبادئ الاندماج في عملية منهجية للتحسين المستمر.
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تفصيلا لهذه الأبعاد كما  Hargreaves and Fink (2006)وقدمت دراسة 
 يلي:
العمق: يشير إلى مسائل القيادة المستدامة، وتتضمن عناصر هذا البعد: النزاهة،  •

والشعور بالقناعة، وبناء الشغف لجميع المتعلمين، والتركيز على التعلم العميق واسع 
 المدى )للمعلمين والطلاب(.

استمرارية القيادة المستدامة، وضرورة أن تستمر الجهود  المدى الطويل: يشير إلى •
 مع مرور الوقت ومن قائد لآخر.

الانتشار: يشير إلى اتساع القيادة المستدامة، ويتضمن القيادة الموزعة التي تتدفق  •
 في جميع أنحاء المنظمة.

ة العدالة: القيادة المستدامة لا تسبب الضرر وتحسن نشاط البيئة المحيطة بفاعلي •
وبذلك فهي تدعم جماعات الأقران، وعلاقات التواصل عبر المنطقة التعليمية، 

 والممارسات التي تعنى بما هو خارج مدرسة واحدة أو مدير واحد.
التنوع: القيادة المستدامة تعزز التنوع وهذا يتطلب أن يعمل كل أعضاء المجتمع  •

خرين والحصول على التعليمي على تحسين معارفهم وقدرتهم على العمل مع الآ
 أفضل بيئة تنظيمية.

حسن استغلال الموارد: القيادة المستدامة تطور الموارد بدلا من أن تستنزفها، وهذا  •
 ينطوي على بناء الثقة، والطمأنينة، وطاقة المشاعر الإيجابية داخل المدارس.

تعلم المحافظة أو الاستبقاء: القيادة المستدامة تأخذ من الماضي أفضل ما فيه وت •
 منه لخلق مستقبل أفضل.

وبما أن تغيير القيادات المدرسية يمكن أن يُحسن أو يُقوض جهود التحسين 
السابقة، فإن التخطيط للتعاقب القيادي لابد أن يأخذ في الاعتبار الطرق التي تساعد 
على تحقيق استبقاء القادة والاحتفاظ بهم لتحقيق استدامة التحسينات، ومن هذه الطرق: 

تنمية المهنية المستمرة، ووجود خطة للتنمية المهنية الذاتية، والتقليل من النقل أو ال
 التدوير، وتقليل عدد المديرين لكل مسئول في المنطقة التعليمية. 

 وستحاول الدراسة فيما يلي عرض هذه الطرق بالشرح والتفصيل:
 التنمية المهنية المستمرة  -1
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ن التدريب والتنمية المهنية لمديري في حين تم التغاضي إلى حد كبير ع 
المدارس في حركات الإصلاح المختلفة في العقدين الماضيين، أصبح يوجد في الوقت 
الحاضر وعي متنامي بالحاجة إلى تقديم برامج للتنمية المهنية المستمرة لمديري المدارس 

ن نتائج تتوافر فيها معايير الجودة، وتكون داعمة لمديري المدارس في مجال تحسي
 (Darling-Hammond et al., 2010)الطلاب. 
وكان من المعتاد في الفترات السابقة أن يتم تدريب مجموعة قليلة فقط من  

المديرين تدريبا جيدا، ولم يعد هذا أمرا مقبولا خاصة في ظل تفاقم التحديات التي تواجه 
منخفض. وهذا ما دفع وظيفة القيادة مثل التنوع الثقافي، والمجتمعات ذات الدخل ال

الدولة والولايات إلى إقرار تشريعات تدعم تقديم تدريب متخصص لمديري المدارس لا 
سيما في المدارس ذات الأداء المنخفض. حيث قدم برنامج القيادة المدرسية الذي تديره 

مليون دولار لدعم تطوير وتوسيع برامج القيادة  29وزارة التعليم الأمريكية منحة قدرها 
في فيرجينيا، وأكاديمية القيادة في نيويورك، وقادة جدد  ALLالإبداعية مثل مشروع 

لمدارس جديدة. وكذلك ساعدت التعديلات المقترحة على قانون التعليم الابتدائي والثانوي 
هيئات التعليم المحلية على تطوير برامج التدريب على القيادة في المدارس الأكثر 

 ((Aarons, 2010احتياجا. 
التنمية المهنية والدعم المستمر عاملان مهمان للحد من فشل المديرين وتعد  

وتركهم للعمل. ومن بين الأمور التي ينبغي تضمينها في برامج إعداد القادة لضمان 
استمراريتهم لفترة أطول: الإرشاد، ودعم الأقران، والتطوير المهني المنتظم بما يشمله من 

 والندوات، وتعاون المدارس والجامعات.حلقات النقاش العلمية، 
بتحليل لبرامج  (Darling-Hammond et al., 2010)وقامت دراسة  

تدريب مديري المدارس أثناء الخدمة وتوصلت إلى أن برامج تدريب المديرين النموذجية 
تتبنى مدخلا متكاملا يسمح للمديرين بربط التعلم بالممارسة، وأن هذه البرامج تقدم 

متواصلة من الخبرات بدءا بالتهيئة وانتقالا إلى إشراك المديرين المتقاعدين سلسلة 
كمرشدين، كما أنها تركز على التطوير الجماعي من خلال خلق مجتمعات لتعلم القيادة 

 من خلال الممارسة.
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لذا يعد التطوير المهني الجيد وسيلة لاستبقاء المديرين، وقد أشار المديرون  
لبرامج النموذجية للإعداد أو التدريب أثناء الخدمة بهدف تطوير القيادة الذين التحقوا با

أنهم أصبحوا أكثر استعدادا لتحسين التعليم وقيادة جهود تحسين المدرسة ولديهم 
اتجاهات أكثر إيجابية حول مهنة إدارة المدرسة. فضلا عن ذلك عندما شارك هؤلاء 

انعكس ذلك على ممارساتهم حيث أصبحوا المديرون في أنشطة التجديد والنمو المهني 
أعضاء في مجموعات دعم الأقران، وقاموا بتوجيه المعلمين إلى أدوار قيادية، كما أفادوا 

  (Darling-Hammond et al., 2010, p.19)بأنهم أكثر رضا عن وظائفهم. 
وفي جورجيا تم دعم مديري المدارس ببرنامج لتطوير القيادة يعتمد على 

 Indian Hillsونتائج البحوث المرتبطة بالمجال، واستخدمت انديانا هيلز المعايير 
وهي أكبر منطقة تعليمية في هذه الولاية مداخل متعددة لاستبقاء القادة داخلها من خلال 
أكاديمية القادة التي تحتضن المتحمسين الموهوبين، فضلا عن التنمية المهنية التي 

قيادة المدرسية من الرابطة القومية لمديري تؤهل للحصول على رخصة ممارسة ال
 National Association of Secondary Schoolالمدارس الثانوية

Principals  في حين اعتمدت المناطق التعليمية الأصغر حجما على "معهد جورجيا .
 Georgia Leadership Institute for Schoolالقيادي لتحسين المدارس" 

Improvement رامج التنمية المهنية المطلوبة لقيادة المدارس بنجاح. لتقديم ب
(Zepeda, et al., 2012)  

ويمكن استخدام المعايير المهنية التي يتم على ضوئها اختيار قادة المدارس   
كدليل لبرامج التنمية المهنية للمديرين، وكذلك يمكن استخدامها في المساعدة على 

عايير بمثابة الأساس لإعادة تنظيم أدوار تحسين ظروف العمل؛ حيث إن هذه الم
ومسئوليات المديرين، كما أنها تحدد متطلبات الحصول على الترخيص والحوافز، 

 وتساعد المديرين في تحقيق الأهداف المهنية.
 وجود خطة للتنمية المهنية الذاتية -2

أحد عناصر الدعم للمديرين الطموحين وكذلك المتمرسين وجود خطة للتنمية  
هنية الذاتية، وهي ممارسة مستعارة من أدبيات التعاقب في قطاع الأعمال، وتربط الم

خطة التنمية المهنية الذاتية الأهداف المهنية بفرص التنمية المهنية، وتصبح جزءا من 
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المراجعة السنوية للأداء، وتوضح توقعات المنطقة التعليمية من المدير، وتحدد 
  (Kearney, 2010) زمة لتطوير القائد.الأهداف، كما تحدد الآليات اللا

وتعمل خطط التنمية الفردية كأداة لتخطيط التعاقب في قطاع الأعمال،   
وتتضمن هذه الخطط مناقشات مع الزملاء والمشرفين السابقين والحاليين والتغذية 
الراجعة المقدمة للموظف. ويمكن للمنظمات أيضا الجمع بين التدريب في موقع العمل 

اوب المهام والأعمال لتعريض الموظفين لمجموعة متنوعة من المواقف والوظائف وتن
والرؤساء. كما أن برامج التعليم التفاعلي التي يُجمع فيها القادة المحتملون لدراسة وتقديم 
توصيات بشأن موضوع طارئ توفر خبرات تطويرية مفيدة للقادة المحتملين ويمكن من 

ات التي تواجهها المنظمات. كذلك يتم تشجيع المؤسسات خلالها تقديم حلول للتحدي
لتوفير خبرات حقيقية لتطوير القادة المحتملين مثل قيادة مشروع أو التدريب خارج 

 ,Fulmer & Conger)المؤسسة، أو بدء مشروع جديد بالتوازي مع التدريب. 
2004) 

مين وتعد هذه الخطة إحدى الوسائل التي يمكن من خلالها ربط المعل 
الطامحين للقيادة مع المرشدين، وتساعد على تطوير التأملات المرتبطة بالممارسة 

  وتقييم الاحتياجات.
 التقليل مق النقل أو التدوير  -3

قد يكون التدوير لقادة المدارس ممارسة هادفة إلى تحسين نمو هؤلاء القادة  
وممارساته من قبل  من خلال توفير فرص متنوعة لذلك، ومع ذلك فإن سياسات التدوير
يكون له عواقب  وقد المناطق التعليمية قد يزيد من مشكلة ترك مديري المدارس لعملهم.

سلبية غير متوقعة تؤدي إلى فشل المبادرات التي تحاول المناطق التعليمية تنفيذها. 
(Cieminski, 2015, P. 54) 

لتي إلى أنه في الحالات ا Macmillan et al., 2011وخلصت دراسة  
يتم فيها تطبيق التدوير الإداري يكون المعلمون بطيئين ومتشككين في جدوى تنفيذ 
المبادرات التي يقترحها المدير الجديد. وأنه في الوقت الذي تبذل فيه المناطق التعليمية 
جهودا للحفاظ على الاستقرار في أوقات مليئة بمبادرات التغيير يتسبب التدوير في 

ر مما يعمل على حلها؛ فعند تطبيقه يواجه القادة صعوبة في بناء حدوث المشكلات أكث
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العلاقات وإشراك العاملين بطرق مجدية، فضلا عن أنه يؤدي إلى اختفاء التحسينات 
 المهمة في كثير من الأحيان.  

بأنه من الأفضل أن يترك قادة  Fink and Brayman (2004)وأوصت  
سنوات على الأقل، والعمل على  4ي أماكنهم لمدة المناطق التعليمية مديري المدارس ف
( سنوات. وبدلا من التدوير بشكل منتظم ينبغي 7: 5أن تتراوح هذه المدة مستقبلا بين )

تشجيع قادة المناطق التعليمية على تبني الممارسات التي تؤدي إلى استدامة القيادة ومن 
  ن يمارسون القيادة المشتركة. هذه الممارسات: التدريب والدعم وتشجيع الأعضاء الذي

 تقليل عدد المدوريق لكل مسئول في المنطقة التعليمية  -4
يواصل قادة المناطق التعليمية في الولايات المتحدة الأمريكية البحث عن طرق 
تساعد على إبقاء مديري المدارس في عملهم، لذا غيرت بعض المناطق التعليمية 

التعليمية  Denver  ري المدارس مثل منطقة دنفرالطريقة التي تتابع وتدعم بها مدي
التي قللت عدد المديرين الذين يكلف كل مسئول من المنطقة التعليمية بالإشراف عليهم. 
كما يعمل المديرون المتقاعدون في هذه المنطقة من ذوي الخبرات القيادية كمشرفين 

أمل منطقة دنفر أن تؤثر يقومون بزيارة المدارس مرة واحدة على الأقل كل أسبوعين، وت
 هذه التغييرات والدعم الذي تقدمه لمديري المدارس على تحصيل الطلاب بطرق إيجابية.

(Cieminski, 2015, P. 55) 
 (المبحث الرابع: الإطار الميداني للدراسة )إجراءاتها وتفسير نتائجها

ادي مــن بعــد الانتهــاء مــن عــرض الإطــار المفــاهيمي لعمليــة التخطــيط للتعاقــب القيــ
حيــث: النشــأة، والمفهــوم، والأهــداف، والأهميــة، والنمــاذج، والمتطلبــات التــي تســاعد علــى 
تحقيــق هــذه العمليــة لأهــدافها. وكــذلك مبــررات التخطــيط للتعاقــب القيــادي بمــدارس التعلــيم 

. ، وإبراز ملامح الخبرة الأمريكيـة فـي تخطـيط التعاقـب القيـادي بمـدارس التعلـيم العـامالعام
ـــاول ـــة تصـــميم  يتن ـــاول كيفي ـــة ومحاورهـــا، كمـــا يتن هـــذا المبحـــث إجـــراءات الدراســـة الميداني

 وإعداد أداة الدراسة وتطبيقها وتحليل نتائجها.
 أولا: أهداف الدراسة الميدانية

تهــدف الدراســة الميدانيــة إلــى اســتطلاع رأي مجموعــة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس 
إمكانيـــة التخطـــيط ة فـــي مصـــر حـــول المتخصصـــين فـــي التخطـــيط التربـــوي بكليـــات التربيـــ
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للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر من خلال تحديد أهمية التخطـيط للتعاقـب 
القيــــــادي، وخطــــــوات التخطــــــيط للتعاقــــــب القيــــــادي بمــــــدارس التعلــــــيم العــــــام فــــــي مصــــــر، 

التخطيط للتعاقب القيادي في هـذه المـدارس مـن  والصعوبات التي قد تقف عائقا في سبيل
 وجهة نظرهم.

 ثانيا: أداة الدراسة الميدانية
 تتضمن عرض النقاط الآتية:

 بناء أداة الدراسة الميدانية (1)
في ضوء مشـكلة الدراسـة، ومـا ترمـي إليـه الدراسـة الميدانيـة مـن أهـداف تـم تصـميم 
اســتمارة للتعــرف علــى آراء عينــه مــن المتخصصــين فــي التخطــيط التربــوي بكليــات التربيــة 

ــيم العــام فــي مصــر، أهميــ فــي تحديــد وخطــوات ة التخطــيط للتعاقــب القيــادي بمــدارس التعل
الصــعوبات التــي قــد تقــف عائقــا فــي هــذه المــدارس، وكــذلك  التخطــيط للتعاقــب القيــادي فــي

 . سبيل هذا التخطيط
 وقد مر بناء الاستمارة حتى وصلت إلى صورتها النهائية بالخطوات التالية: 

فــي ضــوء مــا أشــارت إليــه الأدبيــات العربيــة : وليددةإعددداد الاسددتمارة فددي صددورتها الأ  -أ
والأجنبيـــة مـــن مبـــررات تـــدعو إلـــى تبنـــي عمليـــة التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمـــدارس 
التعليم العام، والعوامـل المـؤثرة علـى هـذه العمليـة تـم بنـاء الاسـتمارة لتحديـد آراء عينـة 

التعلـيم العـام فـي  تحديـد مـدى أهميـة التخطـيط للتعاقـب القيـادي بمـدارس الدراسة حول
الصعوبات التي قد تقف عائقـا فـي سـبيل هـذا وخطوات هذا التخطيط، وكذلك مصر، 

 التخطيط، وترتيبها حسب أهميتها من وجهة نظرهم.
بعـــد أن انتهــــي الباحـــث مــــن تصــــميم : عدددرض الاسددددتمارة علددددى السددددادة المحكمدددديق -ب

الاختصــاص  الاسـتمارة قـام بعرضـها علـى مجموعـة مـن الأسـاتذة المحكمـين مـن ذوي 
( محكمــا كمــا هــو واضــح فــي قائمــة الســادة 11فــي كليــات التربيــة وقــد بلــ  عــددهم )

وذلــك لتحكــيم الاســتمارة والإفــادة ممــا يرونــه مــن آراء فــي تعــديل الصــورة ( 1)المحكمــين
 الأولية للاستمارة وفقا للمعايير الآتية:

 مدي انتماء كل عبارة للمحور الذي تتبعه.  •
                                                           

(1) .(1قائمة بأسماء السادة الأساتذة محكمي أداة الدارسة الميدانية )ملحق رقم    
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 رات وعدم تداخلها في كل محور. مدي استقلالية العبا •
 مدي كفاية العبارات في تغطية كل محور من محاولات الاستمارة.  •
 ما ينبغي حذفه أو إضافته أو تعديل من عبارات.  •
أبــدى بعــض الســادة المحكمــين ملحوظــات : إعددداد الاسددتمارة فددي صددورتها النهائيددة -ج

ت التي أخذها الباحـث فـي اعتبـاره تجاه صياغة بعض العبارات واقترحوا عددًا من التعديلا
 عند صياغة الصورة النهائية للاستمارة. 

 تقنيق أداة الدراسة الميدانية (2)
ـــــين أداة الدراســـــة الميدانيـــــة حســـــاب صـــــدق وثبـــــات الاســـــتمارة، وصـــــدق  يقصـــــد بتقن
الاســتمارة يعنــي التأكــد مــن أنهــا ســتقيس مــا وضــعت لقياســه، كمــا يُقصــد بالصــدق شــمول 

اصــر التــي ينبغــي أن تــدخل فــي التحليــل مــن ناحيــة، ووضــوح فقراتهــا الاســتمارة لكــل العن
ومفرداتهــا مــن ناحيــة أخــرى، أمــا ثبــات الاســتمارة فيُقصــد بــه الحصــول علــى نفــس النتــائج 

 عند تكرار تطبيق الاستمارة على نفس العينة أكثر من مرة. 
 وفيما يلي عرض لعنصري تقنين الاستمارة:    
 –كمــا ســبقت الإشــارة  –صــدق الاســتمارة تــم عرضــها  للتأكــد مــنصدددق الاسددتمارة:  -أ

علـــى مجموعـــة مـــن المحكمـــين مـــن الأســـاتذة ذوي الاختصـــاص فـــي كليـــات التربيـــة 
وأجريــت التعــديلات فــي ضــوء مقترحــاتهم وآرائهــم، وتحقــق الهــدف الــذي صــممت مــن 
أجلــه، وبالتــالي فهــي صــالحة للتصــنيف، ولهــذا يكــون قــد تحقــق لهــذه الاســتمارة أحــد 

 الصدق وهو )صدق المحكمين(.أنواع 
 –تـــم حســـاب ثبـــات الاســـتمارة عـــن طريـــق اســـتخدام معادلـــة ألفـــا ثبدددات الاسدددتمارة:  -ب

ممــا يشــير إلــى تمتــع الاســـتمارة  0,787، حيــث بلغــت نســبة معامــل ألفـــا (•)كرونبــاخ
بدرجة عاليـة مـن الثبـات ويعطـى الثقـة فـي النتـائج المترتبـة علـى تطبيقهـا فـي الدراسـة 

 الحالية.
 
 

                                                           
 ( اعتمدددددددا الدراسددددددة ح مئاةاعددددددا ام اددددددائية علددددددم اسددددددت دا  ا  مددددددة ام اددددددائية للئلدددددد   ا  تماعيددددددة•)

Statistical Package for Social Science ح برنامج  المتمثلة  (spss-19). 
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 ف أداة الدراسة الميدانية وص (3)
 على المحاور الآتية:  (2)تشتمل الاستمارة في صورتها النهائية 

 المحور الأول: أهمية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر.
 المحور الثاني: خطوات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر.

التـــي قـــد تقـــف عائقــا أمـــام نجـــاح التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي  المحــور الثالـــث: الصـــعوبات
 بمدارس التعليم العام في مصر
( محـــاور الاســـتمارة وعـــدد العبـــارات المتضـــمنة فـــي كـــل 1ويوضـــح الجـــدول رقـــم )

 محور من هذه المحاور. 
 (1 دول )

 محاور أداة الدراسة وعباراعا
عدد  المحاور 

 العبارات
 13 .قب القيادي بمدارس التعليم العام في مصرأهمية التخطيط للتعا الأول:
 19 خطوات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر.الثاني: 
الصعوبات التي قد تقف عائقا أمام نجـاح التخطـيط للتعاقـب القيـادي الثالث: 

 بمدارس التعليم العام في مصر.
10 

 عينة الدراسة   (4)
ة فـي الاســتجابة علــى عبـارات الاســتمارة بمجموعــة مــن اسـتعانت الدراســة الميدانيــ

المتخصصـــين فـــي التخطـــيط التربـــوي مـــن الســـادة أعضـــاء هيئـــة التـــدريس بقســـمي أصـــول 
 –التربية والتخطيط والسياسـات والإدارة التربويـة بكليـات التربيـة فـي جامعـات )الإسـكندرية 

 –بنــي ســويف  -ا طنطــ –الأزهــر  –المنوفيــة  –المنصــورة -بنهــا –عــين شــمس -دمنهــور
. وبلـ  عـدد •سـوهاج( وفـي المركـز القـومي للبحـوث التربويـة والتنميـة –كفـر الشـيخ –الفيوم

                                                           

(.2ح ص رعا النهائية )ملحق رقم مارة ا ست (2)  
  تئذر علم البا ث تحديد عدد المجتمع الأصل للئينة وذلك بسبب الطبيئة الخاصة لهذا المجتمع فبئض أعضاء •

سدتاذ   يادل إما أستاذ متفرغ أو غير متفرغ أو أ ح إ ازاا والبئض الآخر همبئضهيئة التدريس مئار لل ارج و 
يددال لددديهم اسددتئداد لددذا  دداول البا ددث تطبيددق الأداة علددم يددل أعضدداء هيئددة التدددريس الددذيا   إلى سددا المئددا  
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( 12( اســتمارة، وبلــ  عــدد الاســتمارات التــي لــم ت ــرد )104الاســتمارات التــي تــم توزيعهــا )
د ( اسـتمارات، لـذلك بلـ  عـد9استمارة، والاستمارات التي استُبعدت لعدم اسـتيفاء الإجابـة )

 ( عضو هيئة تدريس.  83أعضاء هيئة التدريس الذين استوفوا الإجابة على الاستمارات )
( توزيع أفراد العينة من السادة أعضاء هيئة التدريس 2ويوضح الجدول رقم )    

 . المتخصصين في التخطيط التربوي على الجامعات ومراكز البحوث المصرية
 (2 دول )

 الترب ي علم يلياا التربية ح اةامئاا الماريةت زيع المت ااين ح الت طيط 
عدد المت ااين ح  اةامئة الكلية  

 الت طيط الترب ي
 9 دمنه ر تربية دمنه ر 1
 8 امسكندرية تربية امسكندرية 2
 6 طنطا تربية طنطا 3
 6 بنها تربية بنها 4
 5 يفر الشيخ تربية يفر الشيخ 5
 6 عين شمس تربية عين شمس 6
 9 الأزهر  تربية الأزهر 7
 4 المن فية تربية شبين الك   8
 7  امئة المنا رة تربية المنا رة 9

 5  امئة بني س يف تربية بني س يف 10
 4  امئة الفي   تربية الفي    11
 5  امئة س هاج  تربية س هاج  12
المري  الق مي للبح ث  13

 الترب ية والتنمية 
_______ 9 

 

                                                                                                                                             

وح اةامئدداا الدد  أصدد ل التربيددة والت طدديط التربدد ي وسياسدداا التئلدديم مئددفي ح التطبيددق ح تاادداا  للتئدداول
.تيسر لفي ال ص ل إليها  
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 ساليب المعالجة الإحصائية لأداة الدراسة ثالثا: أ

اعتمــــدت الدراســــة فــــي معالجاتهــــا الإحصــــائية علــــى اســــتخدام الحزمــــة الإحصــــائية 
المتمثلـة فـي   Statistical Package for Social Scienceللعلـوم الاجتماعيـة

فــي حســـاب التكــرارات المقابلـــة لكــل عبــارة موزعـــة علــى تكـــرارات  (SPSS-19)برنــامج 
موافقــة ضــعيفة(، وحســاب النســب المئويــة  -موافقــة متوســطة -ات )موافقــة كبيــرةالاســتجاب

 ومستوى دلالتها والأوزان النسبية والترتيب. 2لهذه التكرارات وقيمة كا
 حساب الوزن النسبي لعبارات الاستمارة:

 أعطيت موازين رقمية لمستوى الاستجابة كالآتي:
 موافقة ضعيفة موافقة متوسطة موافق كبيرة
3 2 1 

 
 تم حساب الوزن النسبي، أي درجة الموافقة على كل عبارة من المعادلة التالية: -

 1×  3+ ك  2×  2+ ك  3×  1التقدير الرقمي = ك 
 الوزن النسبى لكل مفردة، من خلال المعادلة الآتية: حساب -

 الوزن النسبى =
 100× التقدير الرقمى 
 ك

موافقة  -ت )موافقة كبيرة : تكرارات الاستجابا3، ك2، ك1حيث: ك 
 موافقة ضعيفة(. -متوسطة 

لحسـن المطابقـة لكـل مفـردة، وذلـك للكشـف عـن الفـروق فـي  2تم حساب قيمـة كـا -
 اختيارات أفراد العينة لبدائل الاستجابة الثلاث، بتطبيق المعادلة الآتية:

 = مجـ 2كا
 2(مت –)ت 
 مت

 ت = التكرار الملاحظ أو التجريبى. حيث إن:
 ت م = التكرار المتوقع   
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 رابعا: نتائج الدارسة الميدانية وتفسيرها

بعـــد إجـــراء المعالجـــات الإحصـــائية للبيانـــات، جـــاءت نتـــائج الدراســـة الميدانيـــة فـــي 
  صورة جداول إحصائية تم تحليلها وتفسيرها على النحو التالي:

  .ام في مصرالمحور الأول: أهمية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم الع
لمعرفة آراء أفراد العينة حول أهمية التخطـيط للتعاقـب القيـادي بمـدارس التعلـيم العـام 

 ( كالتالي:3في مصر، كانت استجابات أفراد العينة حسبما يوضحها الجدول رقم )
 (3جدول )

 استجابات عينة الدراسة حول أهمية التخطيط للتعاقب 
 رالقيادي بمدارس التعليم العام في مص

 

 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 النسبى

 الترتيب
 ضئيفة مت سطة يبيرة

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

تدددد فير عدددددد يددددا  مددددا 
المرشددددددددددحين المدددددددددد هلين 
لتد   ال ادائف القياديدة 

 بالمدرسة.

70 84.4 5 6 8 9.6 2.74 1 

ضددمال و دد د مسدداراا 
متئددددددددددددددددددة لتطدددددددددددددددد ير 

راا القياديددددددددددددة المهددددددددددددا
 لمديري المدارس.

56 67.5 23 27.7 4 4.8 2.63 3 

تمكدددددددين المددددددددارس مدددددددا 
تحديدددددددددددددد ا تيا اعدددددددددددددا 
ا اليدددة والمسدددتقبلية مدددا 

 ال اائف القيادية.

45 54.2 37 44.6 1 1.2 2.53 6 
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 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة مت سطة يبيرة

النسبة  التكرار
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 
ت ايدددددد مسدددددت   الرضدددددا 
الدد ايفي لددد  الئدداملين 

 بالمدارس.

46 55.4 29 34.9 8 9.6 2.45 8 

د المتميد يا إعداد الأفدرا
ليك نددد ا صدددفا ننيدددا مدددا 

 القياداا المدرسية.

60 72.3 22 26.5 1 1.2 2.71 2 

تئيددددددددددددددددين الشدددددددددددددددد   
المناسدددددددددب ح المكددددددددددال 
المناسددددب لكددددل وايفددددة 

 قيادية.

61 73.5 9 10.8 13 15.7 2.58 4 

تحديددددددددد نقددددددددا  القدددددددد ة 
والضددئف ح رأس المددال 

 البشري بالمدارس.

38 45.8 33 39.8 12 14.5 2.31 10 

ترتيدددددددددددددددب أولددددددددددددددد  ا 
المددددددددددددددارس المرتبطدددددددددددددة 
با تيا دددددداا التدددددددريب 

 والتط ير.

58 69.9 13 15.7 12 14.5 2.55 5 

تئ ي  التفكير اميجابي 
 ح مستقبل المدرسة.

43 51.8 16 19.3 24 28.9 2.23 11 

تمكين المرشحين ما 
ممارسة بئض المها  

 القيادية بشكل عملي.

51 61.4 17 20.5 15 18.1 2.43 9 

 7 2.49 14.5 12 21.7 18 63.9 53قيادة المدرسة ل  ئ
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 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة مت سطة يبيرة

النسبة  التكرار
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 مهنة أيثر  اذبية.
تئ ي  التحسين 

المدرسي علم المد  
 الط يل

39 47 23 27.7 21 25.3 2.22 12 

تقديم الدعم المطل ب 
للقياداا المدرسية ح 
بداية تئيينهم وط ال 

 سن اا عملهم.
 

30 36.1 39 47 14 16.9 2.19 13 

32.1 الكلي للمح ر الأول مت سط المجم ع 
1 

 

( السـابق أن ترتيـب عبـارات هـذا المحـور حسـب الأوزان 3يتضح من الجدول رقم )
 النسبية لآراء أفراد العينة على كل عبارة من هذه العبارات كما يلي: 

( ومؤداهــا: " تــوفير عــدد 1العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الأول هــي العبــارة رقــم ) -
مؤهلين لتولي الوظائف القيادية بالمدرسـة"، وذلـك بالكشـف عـن كاف من المرشحين ال

ـــذي  ـــى تطـــويرهم وإعـــدادهم بالشـــكل ال القـــادة الموهـــوبين فـــي وقـــت مبكـــر، والعمـــل عل
 يساعد على تولي الوظائف القيادية الشاغرة في المستقبل.

اد ( ومؤداهـا: " إعـداد الأفــر 5العبـارة التـي جـاءت فـي الترتيـب الثـاني هـي العبـارة رقـم ) -
المتميـــــزين ليكونـــــوا صـــــفا ثانيـــــا مـــــن القيـــــادات المدرســـــية"، ويتفـــــق هـــــذا مـــــع دراســـــة 

(Trickel, 2015, p.27)  التــي تؤكــد علــى ضــرورة قيــام المــديرين الحــاليين
ـــدى القـــادة  ـــادات، وأن واحـــدا مـــن أبـــرز مظـــاهر الفشـــل ل ـــان مـــن القي بإعـــداد صـــف ث

 الحاليين هو فشلهم في تهيئة من سيخلفهم في المنصب.
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ضـمان وجـود  ( ومؤداهـا: "2لعبارة التي جاءت في الترتيـب الثالـث هـي العبـارة رقـم )ا -
" ففـــي ظـــل التخطـــيط مســـارات متعـــددة لتطـــوير المهـــارات القياديـــة لمـــديري المـــدارس.

للتعاقــب القيــادي يمكــن تنويــع هــذه المســارات وتعــددها مــن خــلال دعــم دخــول قيــادات 
 لمستمر لهم.مدرسية جديدة إلى المهنة وتقديم الدعم ا

( ومؤداها: " تعيـين الشـخص 6العبارة التي جاءت في الترتيب الرابع هي العبارة رقم ) -
 ,Steele)المناسب في المكان المناسب لكل وظيفة قياديـة"، ويتفـق هـذا مـع دراسـة 

2015, p. 22)  التــي أشــارت إلــى أن نجــاح أي مدرســة لا يعتمــد علــى قــرارات
مة التحسـين تعتمـد بدرجـة كبيـرة علـى قـدرة المؤسســات المـدير الحـالي فقـط، وأن اسـتدا

 التعليمية على إيجاد وتطوير قادة جدد وفي أي وقت تحتاج إليه المدرسة.
ترتيـــب  ( ومؤداهـــا: "8العبـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب الخـــامس هـــي العبـــارة رقـــم ) -

 ". فـــــالتخطيط للتعاقـــــبأولويــــات المـــــدارس المرتبطـــــة باحتياجـــــات التــــدريب والتطـــــوير
ـــادي يوجـــه اهتمـــام المـــديرين الحـــاليين للمـــدارس إلـــى القضـــايا الأكثـــر أهميـــة فـــي  القي
التغييـر المدرســي بــدلا مـن تركيــز جــل اهتمــامهم علـى الــروتين اليــومي للعمــل الإداري 

 والانشغال بحل المشكلات اليومية للمدارس فقط.
: " تمكـــين ( ومؤداهـــا3العبـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب الســـادس هـــي العبـــارة رقـــم ) -

المـــدارس مـــن تحديـــد احتياجاتهـــا الحاليـــة والمســـتقبلية مـــن الوظـــائف القياديـــة." حيـــث 
يســـاعد تخطــــيط التعاقــــب القيــــادي المــــدارس علـــى التنبــــؤ الصــــحيح باحتياجاتهــــا مــــن 
ـــى المـــدى القريـــب والبعيـــد مـــع التخطـــيط لشـــغل هـــذه الوظـــائف  الوظـــائف القياديـــة عل

 بالقيادات المؤهلة لذلك.
( ومؤداهـا: " جعـل قيـادة 11لتي جـاءت فـي الترتيـب السـابع هـي العبـارة رقـم )العبارة ا -

المدرسة مهنة أكثر جاذبية"، والعبارة التي جاءت فـي الترتيـب الثـامن هـي العبـارة رقـم 
( ومؤداهــا: " تزايــد مســتوى الرضــا الــوظيفي لــدى العــاملين بالمــدارس ". فــإذا كــان 4)

مــن يعملــون كمــديرين للمــدارس لأول مــرة يضــمن حصــول  التخطــيط للتعاقــب القيــادي
علــى الوقــت الكــافي للاســتعداد للقيــام بــالأدوار الإداريــة، وأن يــرتبط الــدعم المقــدم مــن 
خــلال التــدريب بمعــايير الإدارة وكفاياتهــا، وبنــاء مجتمعــات مهنيــة قويــة تــدعم بعــض 
أن المواهـــب القياديـــة الموجـــودة فـــي المدرســـة؛ فمـــن الطبيعـــي أن تكـــون نتيجـــة ذلـــك 
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تصــبح قيــادة المدرســـة مهنــة أكثــر جاذبيـــة، وأن يتزايــد مســتوى الرضـــا الــوظيفي لـــدى 
 العاملين بالمدارس.

( ومؤداهـــا: " تمكـــين 10العبـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب التاســـع هـــي العبـــارة رقـــم ) -
ويتفـــــق هـــــذا مـــــع إشـــــارة المرشـــــحين مـــــن ممارســـــة المهـــــام القياديـــــة بشـــــكل عملـــــي". 

(Rothwell,2010)  التخطيط للتعاقـب القيـادي يسـاعد علـى الاسـتقرار فـي إلى أن
القيـادة، مـع التأكـد مــن أن المنظمـات لـديها عـدد كــاف مـن القـادة الموهـوبين المــؤهلين 

 لتحقيق أهدافها الاستراتيجية. 
( ومؤداهـا: " تحديـد نقـاط 7العبـارة التـي جـاءت فـي الترتيـب العاشـر هـي العبـارة رقـم ) -

 & Butler)البشري بالمدارس". ويتفق هذا مع دراسة  القوة والضعف في رأس المال
Roche-Tarry, 2002)  التــي أشــارت إلــى أن أحــد أهــداف التخطــيط للتعاقـــب

القيادي هو الحصول على تفاصيل دقيقـة بنقـاط القـوة ونقـاط الضـعف فـي رأس المـال 
  البشري الموجود بالمدارس.

( ومؤداهـا: " تعزيـز 9ارة رقـم )العبارة التي جاءت في الترتيب الحـادي عشـر هـي العبـ -
التفكيـــر الإيجـــابي فـــي مســـتقبل المدرســـة "، والعبـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب الثـــاني 

( ومؤداهــــا: " تعزيــــز التحســــين المدرســــي علــــى المــــدى 12عشــــر هــــي العبــــارة رقــــم )
التـي تشـير  (Hargreaves & Fink, 2006)ويتفـق هـذا مـع دراسـة الطويـل". 

ية نجـاح الطـلاب نحتـاج لخطـة تعاقـب منهجيـة لتنظـيم تغييـر إلى أنه لضمان استمرار 
القــادة وذلــك لــدورها المهــم فــي تعزيــز التفكيــر الإيجــابي فــي مســتقبل المدرســة وتعزيــز 

 التحسين المدرسي على المدى البعيد. 
( ومؤداهـا: 13العبارة التي جاءت في الترتيب الثالث عشر والأخير هـي العبـارة رقـم ) -

 مطلـوب للقيـادات المدرسـية فـي بدايـة تعييـنهم وطـوال سـنوات عملهـم"." تقديم الدعم ال
حيــث لا تقتصــر أهميــة التخطــيط للتعاقــب القيــادي علــى دوره فــي القيــادات المدرســية 
قبـــل التعيـــين فقـــط، ولكنـــه يتعـــدى ذلـــك إلـــى العمـــل علـــى تـــوفير كافـــة أشـــكال الـــدعم 

  للمديرين المعينين حديثا وطوال فترة عملهم.
  ثاني: خطوات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصرالمحور ال
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لمعرفـــة آراء أفـــراد العينـــة حـــول كـــل خطـــوة مـــن خطـــوات التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي 
بمــدارس التعلــيم العــام فــي مصــر، كانــت اســتجابات أفــراد العينــة حســبما يوضــحها الجــدول 

 ( كالتالي:4رقم )
 (4 دول )

 سة   ل خط اا الت طيط للتئاقب القيادي بمدارس التئليم الئا  ح ماراستجاباا عينة الدرا

 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 النسبى

 ضئيفة  مت سطة يبيرة الترتيب

 التكرار
النسبة 
% 

التكر 
 ار

النسبة 
 التكرار %

النسبة 
% 

 امعداد للتئاقب القيادي -أ
تحديدددددددددددددد ال ادددددددددددددائف 
القيادية بالمددارس الد  

ك ل شددددددددداغرة ح سدددددددددت
 المستقبل القريب. 

78 94 4 4.8 1 1.2 2.93 3 

تأسددديس و ددددة داخدددل  
يددددددددددل إدارة تئليميددددددددددة 
لت طددددددددديط التئاقدددددددددب 

 القيادي بمدارسها.

80 96.4 2 2.4 1 1.2 2.95 2 

ت زيع امدارة التئليمية 
أدلة لت طيط التئاقب 
القيدددددادي ح المددددددارس 

 التابئة لها.

68 81.9 13 15.7 2 2.4 2.79 7 

تبددددني مددددداخل متن عددددة 
للكشددددددددف عددددددددا ذوي 
الم اهدددددددددددب القياديدددددددددددة 

 المرتفئة بالمدارس

62 74.7 14 16.9 7 8.4 2.66 10 

الدددددددمج بددددددين تطدددددديط 
التئاقب وبرامج تنميدة 

 المهاراا القيادية.

64 77.1 19 22.9 0 0 2.77 8 

 11 2.64 4.8 4 26.5 22 68.7 57مئايشددددددددددددددددة القددددددددددددددددادة 
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 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة  مت سطة يبيرة

 التكرار
النسبة 
% 

التكر 
 ار

النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

المحتملددددددددددددين لم اقددددددددددددف 
وخدددددددددددددد اا قياديددددددددددددددة 

 متن عة
نمذ ة الأدوار القيادية 

ما قبل مديري 
 المدارس ا اليين.

61 73.5 19 22.9 3 3.6 2.69 9 

دعدددم القيددداداا الئليدددا 
بالمدددددير ا وامداراا 
التئليميدددددددددددددة لخطدددددددددددددط 

 التئاقب القيادي.

75 90.4 8 9.6 0 0 2.90 4 

تنظددددديم بدددددرنامج رسمدددددي 
داخدددددددددددددل يدددددددددددددل إدارة 
تئليمية معداد القدادة 

 المحتملين.

68 81.9 15 18.1 0 0 2.82 6 

تكليددددددددددددددددف القددددددددددددددددادة 
المحتملددددددددددددددددين بمهددددددددددددددددا  
ومشدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددروعاا 
تسدداعدهم علددم النمدد  

 والتط ر.

69 83.1 14 16.9 0 0 2.83 5 

و دددد د خطدددددة مكت بدددددة 
ومئلندددددددددددددة للتئاقدددددددددددددب 
القيدددددادي داخدددددل يدددددل 

 إدارة تئليمية

81 97.6 2 2.4 0 0 2.98 1 

 إدارة  دث التئاقب القيادي-ب
تحليدددددل ملدددددف ام ددددداز 
 القيادي لكل مرشح.

74 89.2 9 10.8 0 0 2.89 3 
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 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة  مت سطة يبيرة

 التكرار
النسبة 
% 

التكر 
 ار

النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

مرا ئددددة نتددددائج تقيددددديم 
 التئلم للمرشحين.

75 90.4 8 9.6 0 0 2.90 2 

استطلاع رأي الدرئيس 
 المباشر لكل مرشح.

56 67.5 21 25.3 6 7.2 2.60 4 

إ راء مقابلدة ش ادية 
مددع المرشددح قبددل اتدداذ 
 القرار النهائي بتئيينفي. 

80 96.4 2 2.4 1 1.2 2.95 1 

 تمكين القائد اةديد وتحقيق التنمية القيادية المستدامة-ج
تددددد فير بدددددرامج التهيئدددددة 
والدددددددددددددددعم لمددددددددددددددديري 
المدددددددددددددارس المئيندددددددددددددين 

  ديثا.

81 97.6 2 2.4 0 0 2.98 1 

تنظددديم بدددرامج امرشددداد 
والم املددددددددددددددة للقددددددددددددددادة 

 اةدد. 

80 96.4 2 2.4 1 1.2 2.95 2 

تفئيدددددل خطدددددة التنميدددددة 
يدددة لكدددل القياديدددة الذات

 قائد. 

72 86.7 11 13.3 0 0 2.87 4 

تطددد ير بددددرامج التنميددددة 
 القيادية واستمراريتها.

78 94 4 4.8 1 1.2 2.93 3 

  39.34 مت سط المجم ع الكلي للمح ر الثاني
 

 مرحلة الإعداد للتعاقب القيادي:  -أ
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طـيط ( السابق أن ترتيب عبارات هـذه الخطـوة مـن خطـوات التخ4يتضح من الجدول رقم )
للتعاقب القيادي حسب الأوزان النسبية لآراء أفراد العينة على كل عبارة مـن هـذه العبـارات 

 كما يلي: 
( 11العبارة التي جاءت في الترتيب الأول بين عبارات هذه الخطوة هـي العبـارة رقـم ) -

ـــة".  ـــة ومعلنـــة للتعاقـــب القيـــادي داخـــل كـــل إدارة تعليمي ومؤداهـــا: "وجـــود خطـــة مكتوب
التـــي تـــرى أن وجـــود خطـــة للتعاقـــب  (Riddick, 2009)ا مـــع دراســـة ويتفـــق هـــذ

يســاعد القيــادات الوســطى علــى أن تكــون لــديها اســتراتيجيات اســتباقية وحســن اختيــار 
بين المرشحين لوظيفة مدير المدرسة. فضلا عن ضمانة توفير عـدد كـاف مـن القـادة 

 .ليميالمؤهلين والذي يعد أمرا مهما لنجاح المدارس والنظام التع
( ومؤداهـا: " تأسـيس وحـدة 2العبارة التي جاءت فـي الترتيـب الثـاني هـي العبـارة رقـم ) -

داخــل كــل إدارة تعليميــة لتخطــيط التعاقــب القيــادي بمدارســها". وذلــك لأن وجــود وحــدة 
رســمية داخــل الهيكـــل التنظيمــي لـــلإدارة التعليميــة تخــتص بتخطـــيط التعاقــب القيـــادي 

قيـق أهـدافها فـي اسـتمرارية النجـاح فـي تخطـيط التعاقـب يساعد هـذه الإدارات علـى تح
 القيادي لمدارسها.

( ومؤداها: "تحديـد الوظـائف 1العبارة التي جاءت في الترتيب الثالث هي العبارة رقم ) -
القياديــة بالمــدارس التــي ســتكون شــاغرة فــي المســتقبل القريــب". ويتفــق هــذا مــع دراســة 

(Charan et al., 2011) مـن خمـس خطـوات لخلـق الثقافـة  التـي قـدمت خطـة
الداعمــة لتطــوير التخطــيط الفعــال للتعاقــب القيــادي داخــل المــدارس، وكانــت الخطــوة 
الأولـــى فـــي هـــذه الخطـــة هـــي: تحديـــد المناصـــب القياديـــة داخـــل وفـــي كـــل مســـتويات 

 & Hartle)دراســة  وكــذلك مــع المنظمــة التــي ســتكون شــاغرة فــي وقــت قريــب.
Thomas,2006) ى ضرورة حصر الاحتياج من الوظـائف القياديـة التي أشارت إل

التــي ســتكون شــاغرة فــي الســنوات الخمــس التاليــة مــن خــلال اســتخدام الاســتطلاعات 
 وتحليل البيانات.

( ومؤداهـا: " دعـم القيـادات 8العبارة التي جـاءت فـي الترتيـب الرابـع هـي العبـارة رقـم ) -
ب القيادي". حيث يكـون هـذا الـدعم العليا بالمديريات والإدارات التعليمية لخطط التعاق

بمثابة شريان الحياة الـذي يسـاعد علـى اسـتمرارية خطـط التعاقـب القيـادي علـى الـرغم 
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 Fulton-Calkins (2005)ويتفـق هـذا مـع مـن كـل التحـديات التـي سـتواجهها. 
& Millings  إشــراك المســئولين مــن المســتويات الإداريــة التــي أكــدت علــى ضــرورة

 .ط لتعاقب القيادات بالمنظمةالأعلى في التخطي
( ومؤداهــا: " تكليــف 10العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الخــامس هــي العبــارة رقــم ) -

القــادة المحتملــين بمهــام ومشــروعات تســاعدهم علــى النمــو والتطــور"؛ ممــا يســاعدهم 
علـى المـرور بخبـرات قياديـة حقيقيــة تعـزز مـا لـديهم مــن مهـارات، وتقلـل مـن صــعوبة 

 ور القيادي عند تعيينهم في الوظيفة بشكل فعلي.القيام بالد
ـــارة رقـــم ) - ـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب الســـادس هـــي العب ( ومؤداهـــا: " تنظـــيم 9العب

برنامج رسمي داخل كل إدارة تعليمية لإعـداد القـادة المحتملـين"، والعبـارة التـي جـاءت 
ة التعليميــــة أدلــــة ( ومؤداهــــا: " توزيـــع الإدار 3فـــي الترتيــــب الســـابع هــــي العبــــارة رقـــم )

لتخطيط التعاقب القيادي في المـدارس التابعـة لهـا". وتتضـمن هاتـان العبارتـان بعـض 
الإجراءات التي ينبغي على الإدارة التعليمية القيـام بهـا للمسـاعدة علـى نجـاح تخطـيط 
التعاقــب القيــادي بمدارســها، ومــن بــين هــذه الإجــراءات وجــود برنــامج تــدريبي لإعــداد 

ة المحتملـــين وكـــذلك أن تقـــوم كـــل إدارة تعليميـــة بتطـــوير دليـــل لتخطـــيط وتأهيـــل القـــاد
 التعاقب القيادي وتوزعه على المدارس التابعة لها. 

( ومؤداهــا: " الــدمج بــين 5العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الثــامن هــي العبــارة رقــم ) -
ـــة". ويتفـــق هـــذا مـــع مـــا أشـــار إ ـــة المهـــارات القيادي ليـــه تخطـــيط التعاقـــب وبـــرامج تنمي

(Charan et al. (2011  الــذي أكــد علــى الأهميــة الأساســية لتطــوير وبنــاء
القــدرات القياديــة فــي جميــع أنحــاء المنظمــة، مــع التأكيــد علــى أن تكــون هــذه العمليــة 

  مستمرة، ومتطورة وتسمح بتقديم تغذية راجعة على كل مرحلة من مراحلها.
( ومؤداهــــا: " نمذجــــة 7رقـــم ) العبـــارة التــــي جـــاءت فــــي الترتيــــب التاســـع هــــي العبــــارة -

ويتفــــــق هــــــذا مــــــع دراســــــة الأدوار القياديــــــة مــــــن قبــــــل مــــــديري المــــــدارس الحــــــاليين". 
(Escalante, 2016) فهــم القائــد الحــالي لمعتقداتــه وقيمــه  التــي أشــارت إلــى أن

الشخصــية، وقدرتــه علــى ممارســاتها بــإخلاص وعــن اقتنــاع ولــيس فقــط مجــرد التعبيــر 
 عم ثقافة التعاقب القيادي. عنها لفظيا، يؤدي إلى د
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( ومؤداهـا: " تبنـي مـداخل 4العبارة التي جاءت في الترتيب العاشـر هـي العبـارة رقـم ) -
ويتفـــق هـــذا مـــع  متنوعـــة للكشـــف عـــن ذوي المواهـــب القياديـــة المرتفعـــة بالمـــدارس". 

 (Browne-Ferrigno & Muth, 2008)العديــد مـــن الدراســـات مثـــل 
(Levine, 2005) (Orr et al., 2010)  التـي اقترحـت الاعتمـاد علـى مـداخل

 أكثر قدرة على الانتقائية عند اختيار الأفراد للمناصب القيادية. 
( ومؤداهــــا: " 6العبــــارة التــــي جــــاءت فــــي الترتيــــب الحــــادي عشــــر هــــي العبــــارة رقــــم ) -

ويتفـــق هـــذا مـــع دراســـة معايشـــة القـــادة المحتملـــين لمواقـــف وخبـــرات قياديـــة متنوعـــة". 
(Clark, 2015)  التــي أشــارت إلــى أهميــة تعزيــز الكفــاءة الذاتيــة للقــادة المحتملــين

من خـلال تـوفير الفـرص لهـم للقيـادة والنمـو؛ والعمـل علـى خلـق ثقافـة مشـتركة وقيـادة 
 . تعاونية

 مرحلة إدارة حدث التعاقب القيادي:  -ب
( السابق أن ترتيب عبارات هـذه الخطـوة مـن خطـوات التخطـيط 4يتضح من الجدول رقم )

لتعاقب القيادي حسب الأوزان النسبية لآراء أفراد العينة على كل عبارة مـن هـذه العبـارات ل
 كما يلي: 

( 15العبارة التي جاءت في الترتيب الأول بين عبارات هذه الخطوة هـي العبـارة رقـم ) -
ومؤداهـــا: "إجـــراء مقابلـــة شخصـــية مـــع المرشـــح قبـــل اتخـــاذ القـــرار النهـــائي بتعيينـــه". 

ى اســتمرارية الاعتمــاد علــى المقابلــة الشخصــية وعــدم الاســتغناء عنهــا ويشــير ذلــك إلــ
باعتبارهـــا أحـــد أهـــم الآليـــات التـــي تكشـــف عـــن المهـــارات الشخصـــية للقائـــد ومهـــارات 
التواصل والحوار والتفاوض وقدرته على تحمل الضغوط وغيرهـا مـن المهـارات الـلازم 

 توافرها في كل من يتصدى لعمل قيادي.
( ومؤداهـا: "مراجعـة نتـائج 13اءت في الترتيب الثاني هي العبارة رقـم )العبارة التي ج -

 & Conger)فمــن بـين الخطـوات التــي عرضـتها دراسـة تقيـيم الـتعلم للمرشـحين". 
Fulmer, 2003)  لتطـــوير نظـــام جيـــد لتخطـــيط التعاقـــب يخـــدم المنظمـــة والقـــادة

أن الأشــخاص  المحتملـين؛ قيــاس مسـتوى التقــدم بشــكل مسـتمر عــن طريــق التأكـد مــن
المناســـبين يتحركـــون فـــي المســـار الصـــحيح للالتحـــاق بالوظيفـــة المناســـبة فـــي الوقـــت 

 . المناسب
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( ومؤداهـا: "تحليـل ملـف 12العبارة التي جـاءت فـي الترتيـب الثالـث هـي العبـارة رقـم ) -
الإنجــاز القيــادي لكــل مرشــح". حيــث يطلــب مــن كــل مرشــح تصــميم ملــف لإنجازاتــه 

تــولي إحــدى الوظــائف القياديــة ويعطــي تحليــل هــذا الملــف عــدة المرتبطــة باســتعداده ل
 مؤشرات على مدى صلاحية المرشح للمنصب القيادي.

( ومؤداهــا: " اســتطلاع 14العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الرابــع هــي العبــارة رقــم ) -
 رأي الرئيس المباشر لكل مرشح". 

 ة مرحلة تمكيق القائد الجدود والتنمية القيادية المستدام -ج
( السابق أن ترتيب عبارات هـذه الخطـوة مـن خطـوات التخطـيط 4يتضح من الجدول رقم )

للتعاقب القيادي حسب الأوزان النسبية لآراء أفراد العينة على كل عبارة مـن هـذه العبـارات 
 كما يلي: 

( ومؤداهـا: " تـوفير بـرامج 16العبارة التي جاءت في الترتيـب الأول هـي العبـارة رقـم ) -
 Chapmanوالدعم لمديري المدارس المعينـين حـديثا". ويتفـق هـذا مـع ذكـره  التهيئة

مــن أن القــادة المعينــين حــديثا يحتــاجون إلــى المشــاركة فــي برنــامج منهجــي  (2005)
للـــتعلم والتهيئـــة يعتمـــد علـــى تحليـــل تجـــارب وخبـــرات الفـــرد الســـابقة، وكـــذلك القـــدرات 

ت المدرســــة وأنظمتهــــا والســــياق الموجــــودة لديــــه، وتحديــــد مــــدى توافقهــــا مــــع احتياجــــا
 الاجتماعي الذي تخدمه.

( ومؤداهـا: " تنظـيم بـرامج 17العبارة التي جاءت في الترتيب الثاني هي العبـارة رقـم ) -
 الإرشاد والمزاملة للقادة الجدد".

( ومؤداهـــا: " تطـــوير 19العبـــارة التـــي جـــاءت فـــي الترتيـــب الثالـــث هـــي العبـــارة رقـــم ) -
 واستمراريتها". برامج التنمية القيادية

( ومؤداهـا: " تفعيـل خطـة 18العبارة التي جاءت فـي الترتيـب الرابـع هـي العبـارة رقـم ) -
 التنمية القيادية الذاتية لكل قائد". 

المحــور الثالـــث: الصـــعوبات التـــي قـــد تقـــف عائقــا أمـــام نجـــاح التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي 
 بمدارس التعليم العام في مصر
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نة حول الصعوبات التي قد تقف عائقا أمام نجاح لمعرفة آراء أفراد العي
التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر، كانت استجابات أفراد العينة 

 ( كالتالي:5حسبما يوضحها الجدول رقم )
 

 (5 دول )
 استجاباا عينة الدراسة   ل الائ باا ال  قد تقف عائقا

  دي بمدارس التئليم الئا  ح مارأما   اح الت طيط للتئاقب القيا 

 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة مت سطة يبيرة

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

قلدددة و ددد د جدددارب نا حدددة ح 
تطددددددديط التئاقدددددددب القيدددددددادي 

 يمكا ا قتداء بها.

35 42.2 19 22.9 29 34.9 2.07 10 

فددددداع يلفدددددة بدددددرامج تطددددديط ارت
التئاقددددددب القيددددددادي بمدددددددارس 

 التئليم الئا .
55 66.3 11 13.3 17 20.5 2.46 1 

قادددددددددد ر اللدددددددددد ائح المنظمددددددددددة 
 سدددتقطاب وتئيدددين القيددداداا 

 المدرسية.

52 62.7 13 15.7 18 21.7 2.41 2 

نددددرة المت اادددين ح تطددديط 
التئاقددددددددب القيددددددددادي بمر لددددددددة 

 التئليم قبل اةامئي.

39 47 23 27.7 21 25.3 2.22 9 

عد  و  د نظا   د اف  فئدال 
لدددددددددددعم تطدددددددددديط التئاقددددددددددب 
القيددددددددادي بمدددددددددارس التئلدددددددديم 

 الئا .

49 59 16 19.3 18 21.7 2.37 3 

قلدددة اهتمدددا  السدددلطة المري يدددة 
ببنددداء فقافدددة تطددديط التئاقدددب 

42 50.6 20 24.1 21 25.3 2.25 7 
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 المفرداا

 در ة الم افقة
ال زل 
 الترتيب النسبى

 ضئيفة مت سطة يبيرة

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 التكرار
النسبة 
% 

 القيادي.
يثدددددرة الأعبددددداء الملقددددداة علدددددم 

ب متطلبدددددداا المئلمددددددين بسددددددب
 ا عتماد والمحاسبية.

 

54 65.1 5 6 24 28.9 2.36 4 

صدددددددئ بة التنبددددددد  بالكفدددددددا ا 
المطل بددددة للقيدددداداا المدرسددددية 

 ح المستقبل.

39 47 24 28.9 20 24.1 2.23 8 

عدددددددد  تددددددد افر  ليدددددددة مكت بدددددددة 
للكشددددددددددف عددددددددددا الم اهددددددددددب 

 القيادية بالمدارس.

43 51.8 19 22.9 21 25.3 2.27 5 

لتدريبيددددددددة ضددددددددئف الدددددددد امج ا
الهادفددددة إلى تطدددد ير المرشددددحين 

 المحتملين لقيادة المدرسة.

43 51.8 19 22.9 21 25.3 2.26 6 

22.9 مت سط المجم ع الكلي للمح ر الثالث
0 

 

( السـابق أن ترتيـب عبـارات هـذا المحـور حسـب الأوزان 5يتضح من الجدول رقم )
 ارات كما يلي: النسبية لآراء أفراد العينة على كل عبارة من هذه العب

( ومؤداهــا: "ارتفــاع كلفــة 2العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الأول هــي العبــارة رقــم ) -
ــــيم العــــام". ويتفــــق هــــذا مــــع دراســــة  ــــب القيــــادي بمــــدارس التعل ــــرامج تخطــــيط التعاق ب

( أهميــة وجــود نظــام حوافــز فعــال وأن يتكامــل مـــع خطـــط تعاقـــب 2017)البواردي، 
ت كمتطلـــب لنجاحهـا، وأن أحـد التحديـــات التــــي تواجـــه خطـــط التعاقـــب لبــــناء القيــادا

 القيــادات يكمــن فــي عــدم مناســبة نظــام الحوافــز المعمــول به في المؤسسة. 
( ومؤداهـا: "قصـور اللـوائح 3العبارة التي جاءت فـي الترتيـب الثـاني هـي العبـارة رقـم ) -

وتعيـــين القيــادات المدرســـية". حيــث إن اللـــوائح الحاليــة المنظمـــة المنظمــة لاســتقطاب 



    2019 ديسمبر   -والعشرون  الرابعالعدد                                                                         خميس فهيم عبد الفتاح د/          

     مجلة الإدارة التربوية                                                       الخبرة الأمريكية في تخطيط التعاقب القيادي                  

        ISSN / 2682-3489 

132 

لتعيين وترقية القيادات المدرسية بمدارس التعليم العام في مصر غيـر مناسـبة لآليـات 
 التخطيط للتعاقب القيادي بالتعليم العام.

( ومؤداهــا: " عــدم وجــود 5العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الثالــث هــي العبــارة رقــم ) -
حوافز فعال لدعم تخطيط التعاقـب القيـادي بمـدارس التعلـيم العـام". ويـؤدي ذلـك نظام 

إلى عدم تحقيق المؤسسية لنظام تخطيط التعاقب القيادي بالمـدارس، ويجعلـه يقتصـر 
ــــة مــــن بعــــض الأشــــخاص المتحمســــين لهــــذا الموضــــوع،  ــــه محــــاولات فردي ــــى كون عل

أقــــل بمجـــرد فتــــور هــــذا وســـيحظى تخطــــيط التعاقـــب القيــــادي بالمــــدارس إلـــى اهتمــــام 
 الحماس. 

( ومؤداهــا: " كثــرة الأعبــاء 7العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الرابــع هــي العبــارة رقــم ) -
الملقــاة علــى المعلمــين بســبب متطلبــات الاعتمــاد والمحاســبية". ويتفــق هــذا مــع دراســة 

(Peters et al.,2018)  إلـى أن المعلمـين بوصـفهم القـادة المحتملـين ينظـرون إلـى
شطة التعاقب القيادي ببعض التحفظ لمـا تسـببه مـن تزايـد أعبـاء العمـل )مثـل بـرامج أن

الإرشــاد، والعمــل كظــل للمــدير( هــذا فضــلا عــن الأعبــاء الملقــاة علــى عــاتقهم بســبب 
 متطلبات الاعتماد والمحاسبية.

( ومؤداهـا: " عـدم تـوافر 9العبارة التـي جـاءت فـي الترتيـب الخـامس هـي العبـارة رقـم ) -
مكتوبـــة للكشـــف عـــن المواهـــب القياديـــة بالمـــدارس". وقـــد يكـــون هـــذا راجعـــا إلـــى آليـــة 

الاعتقــاد بضــرورة أن تكــون خطــة التعاقــب القيــادي ســرية، ولا ينبغــي أن يعــرف أحــد 
عنها شيئا، بحجة عدم إحداث صراعات بين الزملاء داخل المؤسسة الواحـدة، ويمكـن 

والشــفافية أساســا للعمــل بهــا لــن  الــرد علــى ذلــك بــأن المؤسســات التــي تعتمــد العدالــة
 تظهر فيها مثل هذه الاعتقادات السلبية.

( ومؤداهــا: " ضــعف 10العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الســادس هــي العبــارة رقــم ) -
ـــادة المدرســـة". فمـــن  ـــى تطـــوير المرشـــحين المحتملـــين لقي ـــة الهادفـــة إل البـــرامج التدريبي

ة إلـــى تطـــوير المرشـــحين المحتملـــين لقيـــادة المتوقـــع ألا تســـلم البـــرامج التدريبيـــة الهادفـــ
المدرســة مــن جوانــب القصــور وأوجــه الخلـــل التــي تعــاني منهــا البــرامج التدريبيــة فـــي 
مؤسسات التعليم العام، والتـي أشـارت إليهـا الكثيـر مـن الدراسـات مثـل دراسـة )راغـب، 

 (.2015(، ودراسة )سليمان،2008
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( ومؤداهــا: " قلــة اهتمــام 6لعبــارة رقــم )العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب الســابع هــي ا -
الســــلطة المركزيــــة ببنــــاء ثقافــــة تخطــــيط التعاقــــب القيــــادي". وذلــــك لانشــــغال الســــلطة 
المركزية بأمور وأهداف أخرى تمثـل أولويـة بالنسـبة لهـذه السـلطة مثـل الحصـول علـى 

 ضمان الجودة والاعتماد. 
( ومؤداهـا: " صـعوبة التنبـؤ 8م )العبارة التي جاءت في الترتيب الثامن هي العبارة رقـ -

بالكفايات المطلوبة للقيادات المدرسية في المستقبل". فمـن الصـعوبات التـي قـد تواجـه 
تخطـــيط التعاقـــب القيـــادي بمـــدارس التعلـــيم العـــام عـــدم قـــدرة الإدارات التعليميـــة علـــى 
ات تحديــد احتياجاتهــا مــن القيــادات المطلوبــة فــي المســتقبل، وكــذلك الكفايــات والمهــار 

 المطلوبة لهذه القيادات في المستقبل. 
( ومؤداهــــا: " نـــــدرة 5العبــــارة التــــي جــــاءت فـــــي الترتيــــب التاســــع هــــي العبـــــارة رقــــم ) -

المتخصصين في تخطيط التعاقب القيادي بمرحلـة التعلـيم قبـل الجـامعي". ويتفـق هـذا 
( التـي أشـارت إلـى قلـة تـوافر المتخصصـين فـي السـلطة 2017مع دراسة )البواردي، 

 المركزية للقيام بتخطيط التعاقب لبناء القيادات. 
( ومؤداهــا: " قلــة وجــود 1العبــارة التــي جــاءت فــي الترتيــب العاشــر هــي العبــارة رقــم ) -

تجــارب ناجحــة فــي تخطــيط التعاقــب القيــادي يمكــن الاقتــداء بهــا". ويتفــق هــذا مــع مــا 
تعاقــب بــأن مــن أســباب فشــل تخطــيط ال (Cieminski, 2015)أشــارت إليــه دراســة 

القيــادي فـــي تحقيــق أهدافـــه عـــدم وجــود إجـــراءات متفــق عليـــه لمـــا يمكــن أن تقـــوم بـــه 
الســــلطة المركزيــــة للاحتفــــاظ بمــــديري المــــدارس المتميــــزين كجــــزء مــــن خطــــة شــــاملة 
ـــل مـــن الدراســـات عـــن إجـــراءات التعاقـــب فـــي  ـــادي، كمـــا يوجـــد عـــدد قلي للتعاقـــب القي

 المناطق التعليمية والمدارس.
هـــاء مـــن تحليـــل نتـــائج الدراســـة الميدانيـــة، وتحديـــد جوانـــب أهميـــة التخطـــيط وبعـــد الانت    

ـــيم العـــام فـــي مصـــر، وخطـــوات التخطـــيط لهـــذا التعاقـــب،  ـــادي بمـــدارس التعل للتعاقـــب القي
والصــعوبات التــي قــد تقــف عائقــا أمــا هــذا التخطــيط مــن وجهــة نظــر عينــة الدراســة، ســيتم 

ح للتخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمـــدارس الاعتمـــاد علـــى هـــذه النتـــائج فـــي بنـــاء تصـــور مقتـــر 
 التعليم العام في مصر، وهذا ما ستحاول الدراسة الحالية القيام به في مبحثها التالي.
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المبحث الخامس: تصور مقترح للتخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في 
 مصر على ضوء الخبرة الأمريكية واستطلاع رأي أعضاء هيئة التدريس 

 وددتم ويددع تصددور مقتددرحء نتددائج الدراسددة بشددقيها النظددري والميددداني يددو  علددى
 كما ولي: للتخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر

 
 أولا: منطلقات التصور المقترح

ــــب لا غنــــى عنــــه لنجــــاح جهــــود الإصــــلاح  - ــــب القيــــادي مطل التخطــــيط الفعــــال للتعاق
 مصر.  ومحاولات التطوير بمدارس التعليم العام في

تزايــد أهميــة الــدور الــذي تؤديــه القيــادات المدرســية فــي التعلــيم العــام فــي مصــر وتعــدد  -
 مهامهم وتأثيراتهم المباشرة وغير المباشرة على تحسين إنجاز الطلاب. 

الحاجة الماسة إلى وجود قيادات مدرسية متميـزة ومؤهلـة تـأهيلا عـالي الجـودة يمكنهـا  -
 للبقاء في وظيفة مدير المدرسة لعدة سنوات. تطوير المدارس ولديها استعداد 

أهميـــة إضـــفاء الشـــرعية علـــى الجهـــود الســـاعية إلـــى الكشـــف عـــن المواهـــب القياديـــة  -
 ودعمها بما يساعدها على تحقيق النجاح لنفسها وللمدرسة التي تنتمي إليها.

ة" إن إعــداد وتأهيــل القيــادات المدرســية يعتمــد علــى تبنــي مــدخل "بنــاء القــدرات القياديــ -
 وتوظيفه في حل مشكلة ومعاناة مدارس التعليم العام من وجود قيادات غير مؤهلة.

 ثانيا: أهداف التصور المقترح.
 يهدف التصور المقترح إلى: 

نشـــر ثقافـــة تأهيـــل وتمكـــين ذوي المواهـــب القياديـــة فـــي المـــدارس وفـــق خطـــة متكاملـــة  -1
 للتعاقب القيادي الفعال بهذه المدارس. 

العالميـة الناجحـة فـي اسـتقطاب القـادة المتميـزين للعمـل بالوظـائف  تطبيق الممارسـات -2
 القيادية بمدارس التعليم العام.  

إعداد صـف ثـان مـن القيـادات المدرسـية بطريقـة منهجيـة تـدعم اسـتمرارية العمـل وفـق  -3
 أفضل الممارسات.

العمــل اتخــاذ التــدابير اللازمــة لــدعم القــادة المتميــزين بعــد تعييــنهم لضــمان بقــائهم فــي  -4
 القيادي لأطول فترة ممكنة. 
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مساعدة قادة المدارس الحاليين على تطوير أدائهم والاستجابة بشـكل دقيـق لمتطلبـات  -5
 المستفيدين وتوقعاتهم حول هذا الأداء بما يحقق جودة وتميز هذه القيادات.

ارة مساعدة المسئولين عن التعليم سـواء أكـانوا علـى مسـتوى الإدارة أم المديريـة أم الـوز  -6
علــى فهــم طبيعــة عمليــة تخطــيط التعاقــب القيــادي، والمتطلبــات اللازمــة لنجــاح هــذه 

 العملية. 
 ثالثا: مبررات تبني التصور المقترح 
للتخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمــدارس التعلـــيم العـــام فـــي ينبغــي تبنـــي هـــذا التصـــور المقتــرح 

 مصر لأنه يحقق لهذه المدارس العديد من الفوائد من بينها: 
 وفير عدد كاف من المرشحين المؤهلين لتولي الوظائف القيادية بالمدرسة.ت -
 .إعداد الأفراد المتميزين ليكونوا صفا ثانيا من القيادات المدرسية -
 ضمان وجود مسارات متعددة لتطوير المهارات القيادية لمديري المدارس. -
 تعيين الشخص المناسب في المكان المناسب لكل وظيفة قيادية. -
 ب أولويات المدارس المرتبطة باحتياجات التدريب والتطوير.ترتي -
 تمكين المدارس من تحديد احتياجاتها الحالية والمستقبلية من الوظائف القيادية. -
 .جعل قيادة المدرسة مهنة أكثر جاذبية -
 بعض المهام القيادية بشكل عملي.تمكين المرشحين من ممارسة  -
 ال البشري بالمدارس.تحديد نقاط القوة والضعف في رأس الم -
 تعزيز التفكير الإيجابي في مستقبل المدرسة. -
 .تعزيز التحسين المدرسي على المدى الطويل -
  تقديم الدعم المطلوب للقيادات المدرسية في بداية تعيينهم وطوال سنوات عملهم.  -

 رابعا: معالم التصور المقترح 
يــادي بمــدارس التعلــيم العــام مــن يقــوم التصــور المقتــرح علــى تفعيــل التخطــيط للتعاقــب الق

خـلال مشـاركة جهـات متعـددة مـن بينهــا: الأكاديميـة المهنيـة للمعلـم، ومركـز إعـداد القــادة، 
وأقســام التخطــيط والإدارة بكليــات التربيــة فــي الجامعــات المصــرية، ووزارة التربيــة والتعلــيم، 

 والمديريات والإدارات التعليمية والمدارس.
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تطبيــق التخطــيط للتعاقــب القيــادي بمــدارس التعلــيم العــام فــي تــرح كمــا يحقــق التصــور المق
  من خلال المراحل الآتية: مصر

 مرحلة الإعداد للتعاقب القيادي   -1
 وتتضمن هذه المرحلة الخطوات الآتية: 

: بهدف حشد أكبر عدد ممكن من المرشحين المحتملين استقطاب وترشيح القادة -أ
شر نماذج لجمع معلومات عن المرشحين على نلتولي الوظائف القيادية من خلال: 

وتحليل السير الذاتية للمرشحين، وإجراء مقابلات تلتزم معايير شبكة الانترنت، 
 موحدة، وتطبيق أحد مقاييس الدافعية للقيادة.

: بعــد الانتهــاء مــن اختيــار المرشــحين المحتملــين بندداء المهددارات القياديددة للمرشددحيق  -ب
ة الســـابقة ينخـــرط هـــؤلاء المرشـــحون فـــي عمليـــة إعـــداد للوظـــائف القياديـــة فـــي الخطـــو 

وتأهيــــــل بهــــــدف بنــــــاء المهــــــارات القياديــــــة لــــــديهم وتزويــــــدهم بالمعــــــارف والمهــــــارات 
والســـلوكيات التـــي تمكـــنهم مـــن النجـــاح فـــي عملهـــم القيـــادي مســـتقبلا، وتتضـــمن هـــذه 

 العملية: 
والـتعلم ورش عمل تهدف إلى تنميـة مهـاراتهم فـي عـدة محـاور هـي: قيـادة الـذات  •

المســـــتمر، وقيـــــادة المجموعـــــات وفـــــرق العمـــــل، وقيـــــادة المدرســـــة وإدارة النتـــــائج، 
 والقيادة الاستشرافية والتخطيط الاستراتيجي.

تكليفهم بقراءات قيادية ترتبط بمعرفة أحـدث مـا وصـلت إليـه الأدبيـات فـي مجـال  •
 القيادة المدرسية والأدوار المعاصرة لقائد المدرسة.

مـــن خـــلال المشـــاهدات القياديـــة والعمـــل كظـــل للمـــدير بعـــض  ممارســـتهم التأمـــل •
 الوقت ومتابعة المدير وهو يقوم بنمذجة بعض الأدوار القيادية داخل المدرسة.

تكليفهم بعمل بحوث إجرائيـة مختصـرة تتصـدى لحـل بعـض المشـكلات المدرسـية  •
 مع تشجيعهم على نشر مقالات ترتبط بأدوار ومسئوليات قائد المدرسة.

بعــض دراســات الحالــة التــي تتعلــق بالعمــل اليــومي لمــدير المدرســة التــي  مناقشــة •
تـــرتبط بموضـــوعات مثـــل: حـــل المشـــكلات وإدارة الأزمـــة، وإدارة الصـــراع داخــــل 

 المدرسة.
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ممارسة المهام القيادية بشكل عملـي كـأن يـتم تكليـف المرشـح بالمسـئولية الكاملـة  •
ـــي يكـــون مـــدير ـــام الت المدرســـة مرتبطـــا فيهـــا  عـــن إدارة المدرســـة فـــي بعـــض الأي

 باجتماعات خارج المدرسة.
وذلـك بهـدف التأكـد مـن تمكـنهم مـن المهـارات القياديـة تقييم المرشدحيق للقيدادة:  -ج

ــتعلم والممارســة الســابقة  اللازمــة عــن طريــق تحديــد مســتوى كــل مرشــح فــي جوانــب ال
علـى  360التي تم تـأهيلهم مـن خلالهـا، كمـا يمكـن تطبيـق مقيـاس الجـدارات القياديـة 

 هؤلاء المرشحين، وتحليل ملف الإنجاز القيادي لكل مرشح.  
على ضوء نتائج تقييم المرشـحين للقيـادة فـي الخطـوة تحدود أفراد منجم المواهب:  -د

الســابقة يــتم تحديــد أفــراد مــنجم المواهــب القياديــة وتــرتيبهم حســب درجــة تميــزهم ليمثــل 
ارات القياديـة ومجـالات تميـزهم، كمـا يعمـل هذا المنجم قاعدة بيانات للأفراد ذوي المه

هـذا المـنجم علـى تـوفير عناصـر الإمـداد القيـادي عنـد الحاجـة ووجـود وظـائف شــاغرة 
 أو الرغبة في تغيير أحد القيادات المدرسية.

 مرحلة إدارة حدث التعاقب القيادي   -2
 وتتضمن هذه المرحلة الخطوات الآتية: 

مراجعـة نتـائج تقيـيم الـتعلم حسـب ترتيـب الأولويـة  وفي هذه الخطوة تـتمانتقاء القادة:  -أ
فـــي مـــنجم المواهـــب، واســـتطلاع رأي الـــرئيس المباشـــر، وإجـــراء مقابلـــة شخصـــية مـــع 

 .المرشح قبل اتخاذ القرار النهائي بتعيينه في الوظيفة الشاغرة
حيـــث تقـــوم الســـلطة المســـئولة عـــن التعيينـــات بإصـــدار قـــرار بتعيـــين تعيددديق القدددادة:   -ب

وبعــد إصــدار قــرار التعيــين يــتم توثيــق كــل الإجــراءات . الوظيفــة الشــاغرة المرشــح فــي
التـــي تمـــت فـــي الإعـــداد والتخطـــيط لتعيـــين هـــذا المرشـــح بشـــكل مكتـــوب حتـــى يمكـــن 

 .الإفادة منها في عمليات التخطيط للتعاقب القادمة
 مرحلة تمكيق القائد الجدود وتحقيق التنمية القيادية المستدامة  -3
 رحلة الخطوات الآتية: وتتضمن هذه الم 
حيــث ينبغــي تنظــيم برنــامج للتهيئــة القياديــة فــي الشــهر الأول مــن البددرامج التعريفيددة:  -أ

تعيــين القائــد الجديـــد يعتمــد علــى تحليـــل الخبــرات والتجــارب والقـــدرات الموجــودة لديـــه 
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وتحديد مدى توافقها مع احتياجات المدرسة، ويكون البرنامج مصـمما لتعزيـز الفعاليـة 
  نية المستمرة وتشجيع التطوير المستمر خلال فترة زمنية مكثفة.المه

والتــي تعــد بمثابــة شــريان الحيــاة الــذي يســاعد القــادة الجــدد بددرامج الإرشدداد والمزاملددة:  -ب
ويمكـن تنظـيم هـذه البـرامج فـي الجامعـات علـى شـكل بـرامج ، على النجاح في عملهـم

ســـة فـــي شــكل بـــرامج للتنشـــئة للــدعم المهنـــي، وكـــذلك يمكــن تنظيمهـــا فـــي موقــع المدر 
التنظيميــة، مـــع ضـــرورة اســـتخدام مرشـــدين محايــدين، وأن يكـــون محـــور التعـــاون بـــين 
المرشـــد والقائـــد الجديـــد حـــول مبـــادئ القيـــادة والممارســـات اليوميـــة العمليـــة، وأن يركـــز 

 هدف الإرشاد على تطوير كفاءة المدير ومهاراته.
اعد على التكامـل بـين الأهـداف المهنيـة للقائـد التي تسخطة التنمية القيادية الذاتية:  -ج

وبــين أهــداف المدرســة التــي يعمــل بهــا، كمــا تتضــمن هــذه الخطــة تحديــدا لتوقعــات الإدارة 
التعليميــــة مـــــن المـــــدير، وتســــاعده علـــــى ممارســـــة التأمـــــل فيمــــا يـــــرتبط بتقيـــــيم احتياجاتـــــه 

 وطموحاته المستقبلية.
تســاعد علــى تطــوير القــادة وتزيــد مــن قــدرتهم التــي بددرامج التنميددة المهنيددة المسددتمرة:  -د

وتســهم  علــى تحســين المدرســة وجهــود التطــوير بهــا، وتحقــق الــربط بــين الــتعلم والممارســة،
في تحقيق الهدف بعيـد المـدى وهـو الاحتفـاظ بالقـادة المتميـزين والإسـهام فـي تبنـي مفـاهيم 

 التنمية القيادية المستدامة. 
 وآليات تنفيذهخامسا: متطلبات التصور المقترح 

 قيام الإدارات التعليمية بدورها في التخطيط للتعاقب القيادي بمدارسها -1
 وذلك من خلال الإجراءات الآتية:

إشراك مسئولين من المديرية التعليمية التابعة لها الإدارة في التخطيط لتعاقب  •
 القيادات بمدارسها.

 يادي بمدارسها. تأسيس وحدة داخل كل إدارة تعليمية لتخطيط التعاقب الق •
 وضع خطة مكتوبة ومعلنة للتعاقب القيادي داخلها. •
 تبني مداخل متنوعة للكشف عن ذوي المواهب القيادية المرتفعة بالمدارس. •
 الدمج بين تخطيط التعاقب وبرامج تنمية المهارات القيادية. •
 توزيع أدلة لتخطيط التعاقب القيادي في المدارس التابعة لها. •
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  القيادية بالمدارس التي ستكون شاغرة في المستقبل القريب. تحديد الوظائف •
وضع قائمة بمعايير الأداء لقياس المهارات القيادية المطلوبة لتولي هذه الوظائف  •

  مع توثيق ونشر هذه المعايير في جميع أنحاء الإدارة التعليمية.
يير من بين اختيار المرشحين المحتملين لهذه المناصب الذين تتوافر فيهم المعا •

 الأفراد الموجودين حاليا في الإدارة التعليمية.
 تنظيم برنامج رسمي داخل كل إدارة تعليمية لإعداد القادة المحتملين. •
 تقييم القادة المرشحين واختيار المناسب منهم للتعيين في الوظائف القيادية الشاغرة. •
 ثا.توفير برامج التهيئة والدعم لمديري المدارس المعينين حدي •
تحديد الأفراد القادرين على تقديم التوجيه والدعم المطلوب والتأكد من التزامهم بخطة  •

 التعاقب القيادي.
 قيام المدارس بدورها في التخطيط للتعاقب القيادي لمدوريها -2

 وذلك من خلال الإجراءات الآتية:
 تنظيم ورش عمل للتعريف بأهمية التخطيط للتعاقب القيادي وخطواته. -
 تخطيط التعاقب القيادي في التخطيط السنوي للمدرسة. تضمين -
الكشف عن الأفراد ذوي المواهب القيادية بالمدرسة وترشيحهم لتولي الوظائف  -

 القيادية.
 مساعدة المرشحين على تطوير خطط التنمية القيادية الذاتية. -
تركيز خطة التعاقب على احتياجات المدرسة التي تساعد على تنفيذ خطط  -

 ح في المستقبل.الإصلا
 معايشة القادة المحتملين لمواقف وخبرات قيادية متنوعة داخل المدرسة وخارجها. -
 تكليف القادة المحتملين بمهام ومشروعات تساعدهم على النمو والتطور. -
 نمذجة الأدوار القيادية من قبل مديري المدارس الحاليين للقادة المحتملين. -
حركون في المسار الصحيح للالتحاق بالوظيفة التأكد من المرشحين المحتملين يت -

 القيادية في الوقت المناسب. 
تكليف أشخاص متنوعي الخصائص والقدرات بتخطيط التعاقب لمنع القادة الحاليين  -

 من استنساخ أنفسهم في الجيل القادم. 
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 النظر إلى التخطيط للتعاقب القيادي على أنه عملية مستمرة ومتطورة. -
 المرشحيق بتطوير أنفسهم استعداد لتولي الوظائف القيادية  التزام الأفراد  -3

 وذلك من خلال الإجراءات الآتية:
 تخصيص ما لا يقل عن خمس ساعات أسبوعيا للتعلم القيادي. -
 الانتظام في البرنامج الرسمي الذي تعقده كل إدارة تعليمية لإعداد القادة المحتملين. -
 م تعلمه وتوثيق الشواهد.التطبيق العملي في بيئة العمل لما يت -
 تنفيذ التكليفات القيادية المطلوبة في الوقت المحدد. -
اختيار قيادي من ذوي الخبرة وملازمته ليكون بمثابة المرشد والموجه والقدوة في  -

 العمل القيادي.
تطوير خطة للتنمية القيادية الذاتية تضمن التطوير المستمر والإلمام بكل ما هو  -

  جديد في التخصص. 
 سادسا: معوقات التصور المقترح وسبل التغلب عليها

: يقف نقص الموارد المادية عائقا أمام تنفيذ الكثير من المادية نقص الموارد .1
الإجراءات التي يتطلبها التصور المقترح؛ حيث يتطلب التصور المقترح تبني الكثير 

للمرشحين، من الإجراءات التي تحتاج إلى دعم مالي مثل تنظيم برنامج رسمي 
وتنظيم برامج تهيئة وإرشاد للمعينين حديثا، وتكليف أشخاص من ذوي الخبرة بالعمل 
كمدربين للقادة الجدد فضلا عن توفير الحوافز المادية المناسبة لكل المشاركين في 
هذه البرامج. ويمكن التغلب على هذه الصعوبة من خلال تعظيم الموارد الذاتية 

مع المحلي الفعالة في تمويلها شريطة اقتناعهم بجدواها، مع للمدارس ومشاركة المجت
إعطاء المدارس الصلاحيات الكافية للبحث عن موارد بديلة للإنفاق مثل تطوير 

 سياسة الوقف التعليمي والوحدة المنتجة.
: حيث يتطلب التصور المقترح وجود متخصصين في قصور القدرات والمهارات .2

م المهارات والقدرات اللازمة لتحقيق النجاح في تخطيط إدارة الموارد البشرية لديه
التعاقب القيادي بالمؤسسات التعليمية، وكذلك متخصصين في الكشف عن المواهب 
القيادية بالمدارس وتصميم البرامج اللازمة لتطويرهم حسب احتياجاتهم الآنية 

درسية في والمستقبلية في ظل صعوبة التنبؤ بالكفايات المطلوبة للقيادات الم
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ويشير استقراء واقع النظام التعليمي الحالي في مصر إلى ندرة وجود مثل  .المستقبل
هذه الكفاءات. ويمكن التغلب على هذه الصعوبة من خلال إقامة شراكات وتحالفات 

تشكيل فريق من متخصصي وتعاون بين المدارس والأقسام الأكاديمية بالجامعات و 
لبشرية يكون بمثابة بيت الخبرة والاستشارات لممارسات التخطيط التربوي والموارد ا

 تخطيط التعاقب القيادي في كل محافظة.
فقد يؤدي عدم وجود تجارب ناجحة في تخطيط التعاقب قلة دعم السلطة المركزية:  .3

القيادي، فضلا عن قصور اللوائح المنظمة لاستقطاب وتعيين القيادات المدرسية 
ية لعملية تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام إلى قلة دعم السلطة المركز 

في مصر. ويمكن التغلب على هذه الصعوبة من خلال نشر ثقافة التعاقب القيادي 
الفعال لدى القيادات التعليمية على مستوى المديريات والإدارات التعليمية والمدارس 

قياداتها نتيجة  من خلال تبصيرهم بالمكتسبات التي تعود على المدرسة وعلى
تطبيق هذه العملية، كما يساعد في التغلب على هذه الصعوبة عرض التجارب 
الناجحة لمؤسسات تعليمية في دول عربية وأجنبية وإجراء المقارنات المرجعية 

 كوسيلة لإقناع الإدارة العليا. 
على كل من مديري الإدارات التعليمية ومديري تزاود الضغوط وأعباء العمل:  .4

مدارس والمعلمين المرشحين لتولي مناصب قيادية نتيجة الانخراط في ممارسات ال
تخطيط التعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر فضلا عن الأعباء الملقاة 
على عاتقهم حاليا للوفاء بمتطلبات ضمان الجودة والاعتماد والمحاسبية. ويمكن 

عبء التدريسي للمعلمين المرشحين التغلب على هذه الصعوبة من خلال تقليل ال
  لوظائف قيادية، وأن تكون البرامج التدريبية لهم في غير أوقات العمل الرسمية.

 خاتمة الدراسة: 
في ظل السعي نحو استقطاب واختيار مديرين مؤهلين تأهيلا جيدا لديهم القدرة 

فة بالتحديات؛ على قيادة مدارس التعليم العام في مصر في بيئة شديدة التعقيد محفو 
يصبح التخطيط للتعاقب القيادي ضرورة لابد منها، كما يعد تقديم تصور مقترح 
للتخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر ضمن المسئوليات الملقاة على 
عاتق الباحثين في تخصص أصول التربية بكليات التربية في الجامعات المصرية 
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هذا المدخل من الجهات المسئولة عن الإشراف على هذه للاسترشاد به حال تبني 
 المدارس في مصر، والله الموفق والمستعان. 
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أ.د/ علـــــــي عبـــــــد ربـــــــه  4

 حسين حماد
 صورة.جامعة المن -كلية التربية –أستاذ أصول التربية 

 جامعة الإسكندرية. -كلية التربية –أستاذ أصول التربية  أ.د/ عنتر لطفي محمد 5
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 جامعة دمنهور.  -العليا
كليــــة  -أســـتاذ ورئــــيس قســــم التربيــــة الإســــلامية والمقارنــــة أ.د/ ماجد الحازمي  7

 جامعة أم القرى. –تربية ال
أ.د/ محمـــد إبـــراهيم أبـــو  8

 خليل
أستاذ التخطيط التربوي ووكيل كليـة التربيـة لشـئون خدمـة 

 جامعة دمنهور. –المجتمع وتنمية البيئة 
أ.د/ محمـــــــــــــد عطـــــــــــــوه  9
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 جامعة المنصورة. –كلية التربية  -أستاذ أصول التربية
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 (2ملحق رقم )
  استمارة للكشف عق إمكانية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر

 ..........................سعادة الأستاذ الدكتور/ ..........................
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته .... وبعد

يقـــوم الباحـــث بـــإجراء دراســـة يتطلـــب الجـــزء الميـــداني منهـــا الكشـــف عـــن إمكانيـــة 
التخطـــيط للتعاقـــب القيـــادي بمـــدارس الـــتعلم العـــام فـــي مصـــر مـــن وجهـــة نظـــر عينـــة مـــن 

 يس بكليات التربية. المتخصصين في التخطيط التربوي من أعضاء هيئة التدر 
ولما كنتم من المتميزين في مجال تخصصكم القـادرين علـى تقـديم إضـافة نوعيـة 
في الحقل التربـوي، آمـل تكـرم سـيادتكم بقـراءة عبـارات الاسـتمارة والإجابـة عنهـا فـي ضـوء 
خبـــرتكم علمـــا بـــأن هـــذه المعلومـــات لـــن تســـتخدم لأي غـــرض آخـــر غيـــر البحـــث العلمـــي 

 جة من السرية والخصوصية.وستكون على أعلى در 
 ملحوظة:  

عملية توجد في كل منظمة تتمثل في ترك أحد القادة الإداريين : التعاقب القيادي
 لمنصبه وتعيين آخر خلفا له.

 : أولا: بيانات أولية
 الاسم )اختياري(: ..................................................................

 .....................................................................الكلية:  .......
 الجامعة: ...........................................................................  
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 المحور الأول: أهمية التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر
 
 م

 
 العبددددارات

 جة الموافقةدر 
 صغيرة متوسطة كبيرة

توفير عدد كاف من المرشحين المؤهلين لتولي الوظائف  1
 القيادية بالمدرسة.

   

ضمان وجود مسارات متعددة لتطوير المهارات القيادية  2
 لمديري المدارس.

   

تمكين المدارس من تحديد احتياجاتها الحالية  3
 والمستقبلية من الوظائف القيادية.

   

    تزايد مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين بالمدارس. 4
إعداد الأفراد المتميزين ليكونوا صفا ثانيا من القيادات  5

 المدرسية.
   

تعيين الشخص المناسب في المكان المناسب لكل  6
 وظيفة قيادية.

   

تحديد نقاط القوة والضعف في رأس المال البشري  7
 بالمدارس.

   

تيب أولويات المدارس المرتبطة باحتياجات التدريب تر  8
 والتطوير.

   

    تعزيز التفكير الإيجابي في مستقبل المدرسة. 9
تمكين المرشحين من ممارسة بعض المهام القيادية  10

 بشكل عملي.
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    جعل قيادة المدرسة مهنة أكثر جاذبية. 11
    تعزيز التحسين المدرسي على المدى الطويل 12
تقديم الدعم المطلوب للقيادات المدرسية في بداية  13

 تعيينهم وطوال سنوات عملهم.
   

    .......................مبررات أخرى ترون إضافتها 14
 المحور الثاني: خطوات التخطيط للتعاقب القيادي بمدارس التعليم العام في مصر

 
 م

 
 العبــــارات

 درجة الموافقة
 صغيرة وسطةمت كبيرة

 متطلبات الإعداد للتعاقب القيادي -أ
تحديــــد الوظــــائف القياديــــة بالمــــدارس التــــي ســــتكون  1

 شاغرة في المستقبل القريب. 
   

تأســـــيس وحـــــدة داخـــــل كـــــل إدارة تعليميـــــة لتخطـــــيط  2
 التعاقب القيادي بمدارسها.

   

توزيـــــــع الإدارة التعليميـــــــة أدلـــــــة لتخطـــــــيط التعاقـــــــب  3
 س التابعة لها.القيادي في المدار 

   

تبنــــي مــــداخل متنوعــــة للكشــــف عــــن ذوي المواهــــب  4
 القيادية المرتفعة بالمدارس

   

الدمج بـين تخطـيط التعاقـب وبـرامج تنميـة المهـارات  5
 القيادية.

   

معايشـــة القـــادة المحتملـــين لمواقـــف وخبـــرات قياديـــة  6
 متنوعة

   

 نمذجة الأدوار القيادية من قبل مديري المدارس 7
 الحاليين.

   

دعــم القيــادات العليــا بالمــديريات والإدارات التعليميــة  8
 لخطط التعاقب القيادي.

   

   تنظيم برنامج رسمي داخل كل إدارة تعليمية لإعـداد  9
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 القادة المحتملين.
تكليــــــــف القــــــــادة المحتملــــــــين بمهــــــــام ومشــــــــروعات  10

 تساعدهم على النمو والتطور.
   

ومعلنــة للتعاقــب القيــادي داخــل وجــود خطــة مكتوبــة  11
 كل إدارة تعليمية

   

 متطلبات إدارة حدث التعاقب القيادي -ب
    تحليل ملف الإنجاز القيادي لكل مرشح. 12
    مراجعة نتائج تقييم التعلم للمرشحين. 13
    استطلاع رأي الرئيس المباشر للمرشح. 14
قـرار إجراء مقابلة شخصية مع المرشـح قبـل اتخـاذ ال 15

 النهائي بتعيينه.
   

 متطلبات تمكين القائد الجديد وتحقيق التنمية القيادية المستدامة -ج
تــــــوفير بــــــرامج التهيئــــــة والــــــدعم لمــــــديري المــــــدارس  16

 المعينين حديثا.
   

    تنظيم برامج الإرشاد والمزاملة للقادة الجدد. 17
    تفعيل خطة التنمية القيادية الذاتية لكل قائد. 18
    تطوير برامج التنمية القيادية واستمراريتها. 19
 متطلبات أخرى ترون إضافتها: 20

................................................
................................................

........................................... 
 

   

قددف عائقددا أمددام التخطدديط للتعاقددب القيددادي بمدددارس المحددور الثالددث: الصددعوبات التددي ت
 التعليم العام 

 
 م

 
 العبددددارات

 درجة الموافقة
 صغيرة متوسطة كبيرة
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 م

 
 العبددددارات

 درجة الموافقة
 صغيرة متوسطة كبيرة

قلــة وجــود تجــارب ناجحــة فــي تخطــيط التعاقــب القيــادي  1
 يمكن الاقتداء بها.

   

ـــادي بمـــدارس  2 ـــرامج تخطـــيط التعاقـــب القي ـــة ب ارتفـــاع كلف
 التعليم العام.

 

   

قصــــور اللــــوائح المنظمــــة لاســــتقطاب وتعيــــين القيــــادات  3
 المدرسية.

   

ندرة المتخصصين في تخطـيط التعاقـب القيـادي بمرحلـة  4
 التعليم قبل الجامعي.

   

عـــدم وجـــود نظـــام حـــوافز فعـــال لـــدعم تخطـــيط التعاقـــب  5
 .القيادي بمدارس التعليم العام

   

خطـيط التعاقـب قلة اهتمام السلطة المركزية ببناء ثقافـة ت 6
 القيادي.

   

كثــــرة الأعبــــاء الملقــــاة علــــى المعلمــــين بســــبب متطلبــــات  7
 الاعتماد والمحاسبية.

   

صـــعوبة التنبـــؤ بالكفايـــات المطلوبـــة للقيـــادات المدرســـية  8
 في المستقبل.

   

عــدم تــوافر آليــة مكتوبـــة للكشــف عــن المواهــب القياديـــة  9
 بالمدارس.

   

ة الهادفــة إلــى تطــوير المرشــحين ضــعف البــرامج التدريبيــ 10
 المحتملين لقيادة المدرسة.

   

 صعوبات أخرى ترون إضافتها 11
....................................................

....................................................
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 م

 
 العبددددارات

 درجة الموافقة
 صغيرة متوسطة كبيرة

....................................................
.................................................. 

 
 


