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  أفضل النماذج النظریة العالمیة :ورقة عمل بعنوان
  في مجال التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي 

  *أحمد محمد نبوي حسب النبي /د
 المقدمة:

یوفر التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي الظروف المناسبة لاستمرار 
المؤسسات في العمل والنجاح على المدي الطویل. وبالإضافة إلى هذا، فهو یوفر 

أصحاب الكفاءات الفرصة للتدرب على القیام بمهام الوظائف للعاملین من 
القیادیة. وبهذا فهو یلبي أهداف العاملین بالمؤسسة في التخطیط لمسارهم الوظیفي 
المستقبلي، كما یلبي في نفس الوقت احتیاجات المؤسسة التي یعملون بها. ویلعب 

ب على مشكلة تقاعد التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي أدواراً مهمة في التغل
القیادات، والعجز في المهارات الإداریة والقیادیة، ویحسن من تنوع قدرات العاملین 
بالمؤسسة، ویزید من درجة انتماء وولاء العاملین بالمؤسسة. وتشیر إحدى 

  الدراسات إلى أن أهم مزایا مدخل التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي هي كالتالي:
یتقاعد  ي القیادات الناتج عن تقاعد هذه القیادات:التغلب على العجز ف-١

كبار السن في المؤسسة في أوقات دوریة معروفة. ومن ثم، تحتاج 
المؤسسات إلى تحدید العاملین أصحاب القدرات والمهارات الذین یستطیعون 
شغل هذه الوظائف التي أصبحت شاغرة. ولا تفقد المؤسسات مهارات مهمة 

العاملة بها، ولمنها تفقد أیضاً معارف تنظیمیة بالغة عند تقاعد القیادات 
الأهمیة. ولا یساعد التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي فقط على ضمان توافر 
مرشحین راغبین وقادرین على شغل وظائف قیادیة، ولكنه یساعد أیضاً 

  تعزیز استراتیجیات نقل المعارف قبل تقاعد القیادات الإداریة. 
التخطیط للتتابع  حیث یساعد النقص في المهارات المطلوبة: التغلب على -٢

القیادي الوظیفي على تحدید الفجوات في المهارات والكفایات المطلوبة في 
المؤسسة. ویعتبر تحدید هذه الفجوات الخطوة الأولي في القضاء على هذه 
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 الفجوات. ویفید أیضاً في تحسین درجة التنوع في قدرات ومهارات العاملین
 ةرص متكافئة لشغل الوظائف القیادیبالمؤسسة، وفي تحقیق العدالة وتوفیر ف

(Flynn, Jennifer, 2014, p.3)  .  
یساعد زیادة درجة رضا العاملین بالمؤسسة عنها وزیادة درجة انتمائهم لها:-٣

التخطیط الفعال للتتابع القیادي الوظیفي عند تنفیذه بصورة صحیحة على 
ت والمواهب من خلال تقدیم تحدیات جدیدة وفرص متنوعة الاحتفاظ بالمهارا

للعاملین للمضي قدماً إلى الأمام. ویتصف العاملون المؤهلون لشغل وظائف 
 قیادیة بدرجة عالیة من الالتزام، والاجتهاد في العمل، والاعتزاز بعملهم

(Flynn, Jennifer, 2014, p.3) .  
تسهم في بناء القدرة على التجدید  ویعني هذا، أنه من بین أهم العوامل التي

والتطویر اكتساب المعارف والحفاظ علیها. فالمعرفة هي أساس رأس المال 
البشري، ومن ثم فإن القدرة على اكتساب والحفاظ على المواهب وتشجیعها تعتبر 
عناصر مهمة من عناصر التجدید. ویشیر العدید من الباحثین إلى أن الإدارة 

تعتبر عاملاً مهماً لنجاح المؤسسات في الألفیة الثالثة. وقد تزاید الفعالة للمعرفة 
الاهتمام بإدارة المعرفة كتخصص مستقل منذ أوائل التسعینیات من القرن 
العشرینوخاصة في ظل مواجهة المنظمات لبیئات خارجیة مضطربة وسعیها لإدارة 

سة المتعمقة لإدارة أصولها المعرفیة لضمان حدوث التطویر المستمر. وتعتبر الدرا
المعرفة عاملاً شدید التأثیر على الابتكار والتطویر في ظل ظروف اقتصادیة 
وسیاسیة سریعة التغیر. وفي مثل هذه البیئات المضطربة یتوقع أن تقوم 

 المؤسسات بتحقیق التوازن بین توظیف المعارف القائمة وابتكار معارف جدیدة. 
والمهارات اللازمة للنجاح في ومن السهل تحدید طبیعة المعارف 

المؤسسات صغیرة الحجم. ولكن تحدید هذه المعارف والمهارات هو أمر شدید 
الصعوبة في المؤسسات الكبیرة؛ حیث تسعي بعض المؤسسات إلى تقلیل التكلفة 
وتحقیق الكفاءة الاقتصادیة. ویؤدى تقلیص حجم العمالة في المؤسسة بدون وجود 

المؤسسات غیر متزنة وإلى جعلها غیر قادرة على العمل  معاییر دقیقة إلى ترك
 . (Cannon, James; and McGee, Rita, 2011, p.302) ‘‘بفعالیة

والتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي هو في جوهره عملیة یتم من خلالها 
تحدید الأفراد الذین یستطیعون شغل الوظائف الرئیسة في المؤسسة. وإذا وسعنا 
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ا التعریف یمكن أن یتناول التعریف أیضاً العملیات التي یتم من من حدود هذ
خلالها تنمیة مهارات ومعارف الأفراد وترقیتهم إلى الوظائف الأعلى. وفي حین 
ینظر البعض إلى التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي باعتبارها عملیة تركز على 

ني البعض الآخر نظرة الوظائف القیادیة والوظائف الإداریة العلیا في حین یتب
أكثر شمولیة ومن ثم یتوسعون في هذه العملیة بحیث تشمل مدى أوسع من 
الأدوار الرئیسة مثل: مطوري المنتجات، والقادة المبتكرین، ومدیري الإدارات، 

التخطیط للتتابع  (Wendy Hirsh) "ویندي هیرش"والخبراء الفنیین. ویعرف 
یتم من خلالها تحدید من یشغل وظیفة أو عملیة "القیادي الوظیفي باعتباره 

وظیفتین أو عدة وظائف قیادیة، وتحدید الانتقالات بین الوظائف المختلفة، وتحدید 
أنشطة التنمیة المهنیة المخطط لتنفیذها لتنمیة مهارات ومعارف من سوف یشغلون 

ام هذه الوظائف. ویمكن أن یكون هؤلاء الأفراد مستعدین على المدي القصیر للقی
بمهام هذه الوظائف القیادیة، كما یمكن أن یتم تأهیلهم وإعدادهم لذلك على المدي 

 .(Head Light, 2013, p.3)" الطویل
والتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي هو عبارة عن إیمان عمیق ینبثق عنه 
أفعال یمكن ملاحظتها وتعتمد على الأدلة والبراهین، وهو یربط بوضوح بین الأداء 

متاز للأفراد وبین الأداء الأفضل للمؤسسات. ووفي ظل هذا المدخل تخضع الم
القیادات للمساءلة والمحاسبة عن مدي مساهمتها في تحسین أداء الأفراد العاملین 
في المؤسسة. وتتم مناقشة هذا المدخل بصورة دوریة في اجتماعات المؤسسات 

على اتخاذ قرارات شجاعة الناجحة. ویقوم التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي 
تتصل بتوظیف أصحاب المهارات وبتنمیة مهاراتهم داخل المؤسسة التي یعملون 

 .  (Dale, Jo, 2011, p.4)بها
  نماذج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي:

التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي وإدارته. ونظراً لأن  تتعدد نماذج ومداخل
وظیفي وإدارته عبارة عن عملیة ونظام فلا یوجد نموذج التخطیط للتتابع القیادي ال

ومن بین النماذج المتعددة  واحد یناسب جمیع المؤسسات وجمیع المواقف.
للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي وإدارته هناك نموذجین اثنین مشهورین یشیع 

 نموذج خط القیادة النموذجیة الذي صاغه"استخدامها. وهذان النموذجان هما: 
موذج نو  ،(Leadership Pipeline Model by Charan et al)كاران وزملاؤه 

  ."وزملاؤه بإیهاممجموعة التسریع الذي صاغه 
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 (Acceleration Pool Model by Byham et al). 
  نموذج خط القیادة النموذجیة الذي صاغه كاران وزملاؤه: - أولاً 

المهارات القیادة أكثر على تنمیة " نموذج خط القیادة النموذجیة"ویركز 
من تركیزه على التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي وإدارته. ویعتبر خط القیادة 

 (Mahler) "ماهلر"النموذجیة مفهوماً من عدد من المفاهیم التي صاغها الباحث 
أثناء دراسته التي أثرت مجال التخطیط للموارد البشریة والتخطیط للتتابع القیادي 

الأساس للمدخل الحدیث  "ماهلر"وضع المدخل الذي صاغه  الوظیفي. وقد
من خلال عمله في شركة " ماهلر"للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي. وقد خلص 

في أوائل السبعینیات من القرن العشرین إلى عدة استنتاجات  "جنرال إلكتریك"
یات ) أن هناك اختلافات كبیرة في متطلبات العمل في مختلف المستو ١مثل: "

) إن بعض القادة أكثر ٢القیادیة، وأن كل مستوي قیادي یتطلب مهارات مختلفة. 
نجاحاً من غیرهم، وأن القادة الأكثر نجاحاً هم أولئك الذین اكتسبوا المهارات 

) أن القادة الأكثر نجاحاً ٣المناسبة في أثناء تدرجهم في السلم القیادي الوظیفي. 
ت نظرهم حول طبیعة الأولویات أثناء انتقالهم من هم أولئك الذین غیروا من وجها

) إن القیم والقدرة على تحدید الأهمیة النسبیة لكل مهمة ٤وظیفة لأخرى أرقي. 
ینبغي إنجازها من أهم خصائص القادة الناجحین. وبعبارة أخري، فإن وجود 
 منظور أكثر شمولاً عن متطلبات العمل الجدید، وعدم اعتبار الوظیفة الجدیدة

 ,Skillogy Ltd, 2007) "امتداداً للوظیفة القدیمة من سمات القادة الناجحین
p.3)  . 

ن المؤسسات التجاریة الكبرى إوجهة نظرهم حیث  "كاران وزملاؤه"وقد شرح 
مراحل. ولا یسیر  یة تتصف بتسلسل قیادي مكون من ستالقائمة على اللامركز 

 انحني من أسفل إلى أعلى مرورً ار مخط القیادة في مسار مستقیم، ولكن في مس
بست محطات رئیسة. وتمثل كل مرحلة تحولاً في الوظیفة التي یقوم بها الفرد 
داخل المؤسسة. وكلما اتجهنا لأعلى كلما زاد تعقید الوظیفة ومهامها القیادیة، 
وكلما تطلب الأمر نقلة نوعیة في المهارات والوظائف والتطبیقات الزمنیة وقیم 

فالاستعدادات الكامنة لأداء الوظائف في المستقبل "یقوم بها القائد.  العمل التي
تعتمد على المهارات والخبرات المتراكمة من الوظائف الماضیة، والقدرة على تعلم 
المهارات الجدیدة، والرغبة في القیام بمهام أكبر وأكثر تعقیداً وأعلى جودة. وكلما 
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علمه من معارف مهارات، وكلما زادت زادت إنجازات الفرد، كلما ازداد ما یت
إنجازاته ونجاحاته، كلما ازدادت رغبته في التغلب على تحدیات أكثر وأكبر. 
ونتیجة للطبیعة سریعة التغیر للعمل والوظائف وللفرص الكوكبیة وللتعلم 
الإلكتروني من خلال شبكات الإنترنت، تتغیر استعدادات الفرد عدة مرات عبر 

الأفراد أصبحوا قادرین على إعادة هیكلة مهاراتهم ومعارفهم بل مساره الوظیفي. ف
 .(Skillogy Ltd, 2007, p.3)" وذواتهم
ذا عانت المؤسسة من مشكلات تتصل بتصعید العاملین المؤهلین إلى إ و 

المناصب القیادیة فإنها سوف تواجه صعوبات في اختیار أعلى المناصب القیادیة 
یس الأمثل للمؤسسة من أصعب المهام.  وعندما لا وأرفعها. ویعتبر اختیار الرئ

یتم بذل أقصي قدر ممكن من الجهد أو تخصیص الوقت الكافي لاختیار القیادات 
 "كاران وزملاؤه"المناسبة، یتم اختیار الأشخاص غیر المناسبین. ولهذا اقترح 

قدمه صیاغة تعریف بدیل للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي. ویركز التعریف الذي 
على أهمیة استمراریة المؤسسة من خلال توفیر الأعداد المناسبة  "كاران وزملاؤه"

من العاملین الموهوبین والمتمیزین لضمان توافر أعداد كبیرة من العاملین في كل 
ویسمح إدارة "مستوي من المستویات القیادیة في الوقت الحاضر وفي المستقبل. 

ومهارات العاملین بها لشغل الوظائف الأكثر المواهب للمؤسسات بتنمیة مواهب 
أهمیة، وتقلیل الاعتماد على توظیف القیادات من خارج المؤسسة، ومن ثم تقلیل 
الإنفاق على اجتذاب القیادات الماهرة الأكثر خبرة وتفوقاً. ومن خلال وضع قاعدة 

ؤسسة بیانات بالعاملین المؤهلین لشغل المناصب القیادیة المرموقة تستطیع الم
متابعة تقدم العاملین بها بصورة دقیقة، وتحلل ترقیهم الوظیفي والوظائف التي 
شغلوها، وتدرس مخاطر فقدان هؤلاء العاملین. وبالتالي تساعد في تحدید العاملین 

  ".القادرین على شغل المناصب القیادیة بصورة مسبقة
(Cornerstone On Demand, 2010, p.3). 

خطة مكونة من خمس " كاران وزملاؤه"فقد اقترح وبالإضافة إلى هذا، 
خطوات للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي. وتركز الخطوة الأولي على قیام 

بحیث یتناسب مع أهدافها ‘‘ نموذج خط القیادة النموذجیة’’المؤسسةبصیاغة 
وقیمها. وتقوم المؤسسة في الخطوة الثانیة بترجمة معاییر الأداء والإمكانات 

نة إلى عبارات تتناسب مع فلسفة المؤسسة. وتعتمد الخطوة الثالثة على قیام الكام
المؤسسة بتوثیق أهدافها وقیمها وفلسفتها ومعاییر الأداء بها ونشرها بین صفوف 
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العاملین بها. وتتمحور الخطوة الرابعة حول قیام المؤسسة بتقویم العاملین 
ومن "الأداء والإمكانات الكامنة. الموهوبین المرشحین للترقي منن خلال مصفوفة 

خلال هذه العملیة اللولبیة الشكل ینتقل العامل من مرحلة لمرحلة لاحقة ومن دور 
إلى دور تالي عندما یكتسب مزیداً من المعارف والخبرات وعندما یتقن ما یقوم به 
من عمل. وكلما أتقن العامل الأدوار المتصلة بمرحلة معینة یمكنه الانتقال إلى 
المرحلة الأعلى. ویتم ذلك من خلال قیاس استعداداتهم الكامنة وتقویم أدائهم 

. ویؤكد العدید من الباحثین على أهمیة  (Hannigan, Ran, 2006, p.2)"الفعلي
الثقافة التنظیمیة للمؤسسة. وتعتبر الثقافة التنظیمیة ظاهرة یقوم من خلالها 

تماعیة وقیم ونماذج عقلیة وهویات أعضاء المؤسسة الرئیسیین بصیاغة معاییر اج
اجتماعیة مشتركة. وتشكل هذه المعاییر والقیم والنماذج العقلیة والهویات 
الاجتماعیة سلوك أعضاء المؤسسة. وتقوي أو تضعف هذه الثقافة بناء على القیم 
الاجتماعیة. وتؤثر نمذجة الأدوار والتوظیف الانتقائي على الثقافة التنظیمیة. 

اء مجالس الإدارة دوراً محوریاً في تقویم ثقافة المؤسسات، وصیاغتها، ویلعب رؤس
وتطویرها لتحسین أداء المؤسسة وأداء العاملین بها. وفي ظل الضغوط لتغییر 
الثقافة التنظیمیة، تلعب القیم التي یتبناها رؤساء مجالس الإدارة دوراً أساسیاً تحید 

الثقافة التنظیمیة تحت قیادة رئیس  مسار هذا التغییر. ولهذا، یمكن أن تتغیر
مجلس إدارة في اتجاه معین وفي اتجاه آخر مختلف تحت قیادة رئیس مجلس إدارة 
آخر. ویرجع ذلك إلى تبني رؤساء مجالس الإدارة لنظم مختلفة لإدارة الموارد 

  .(Lockmer, Anna, 2014, p.4) البشریة وفقاً للثقافات التنظیمیة التي یتبنونها
به مصفوفة الأداء والإمكانات الكامنة مع المصفوفة المكونة من تسع وتتشا

جنرال ". وعادة ما تجرى شركة "جنرال إلكتریك"خطوات والتي صممتها شركة 
عشرین تقویماً سنویاً لقدرات القیادات التنفیذیة بها. وبعد ذلك یقوم  "إلكتریك

اء مقابلة شخصیة مع هذه مسئولان رفیعا المستوى في إدارة الموارد البشریة بإجر 
القیادات، وتستمر المقابلة الواحدة لفترة تتراوح بین ثلاث إلى خمس ساعات. وبعد 
انتهاء هذه المقابلات الشخصیة یقوم ما بین عشرین إلى ثلاثین خبیراً من داخل 

بتقویم هؤلاء القیادات التنفیذیة مرة أخرى. وتنتهى  "جنرال إلكتریك"وخارج شركة 
لیة بكتابة تقریر عن المسار المهني والخبرات الوظیفیة وتقویم المهارات هذه العم

القیادیة لكل قیادیة تنفیذیة تم تقویمها. وتحصل كل قیادیة تنفیذیة على نسخة من 
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هذا التقریر. وبناء على هذا التقریر تقوم كل قیادیة تنفیذیة بصیاغة خطة للتنمیة 
ة الشركة والعضو المنتدب بها بقراءة التقریر المهنیة لها، ثم یقوم رئیس مجلس إدار 

التقویمي وخطة التنمیة المهنیة وبكتابة تعلیق خاص بكل قیادة تنفیذیة. ویعتبر 
هذا التقویم الرسمي وسیلة لتقویم إمكانات كل فرد واستعداداته وامكانیة قیامه 

بر هذا التقویم بالأدوار المستقبلیة بناء على أدائه الراهن. وبالإضافة إلى هذا، یعت
الرسمي أداة كمیة لمقارنة المرشحین لشغل الوظائف في المستقبل، ولاكتشاف 

 .  (Aon Hewitt Plc, 2013, pp.6-8) المواهب الخفیة
على تقویم خطط  "نموذج خط القیادة النموذجیة"وتركز الخطوة الأخیرة في 

ات التنفیذیة التي تم التنمیة المهنیة ومقدار التقدم المتحقق الخاص بجمیع القیاد
تقویم أدائها وذلك بصورة دوریة منتظمة وصارمة. ویفید تقویم خطط التنمیة 
المهنیة التي وضعها العاملون لتنمیة قدراتهم ومهاراتهم وتقویم مقدار التقدم 
المتحقق مؤشراً على قدرة القیادات التنفیذیة على تنفیذ مهام أكثر تعقیداً ورقیاً. 

فیل المواهب طوال المسار المهني لكل قیادة. ویساعد ذلك على ویجب تحدیث برو 
 اتخاذ القرارات الصائبة الخاصة بالترقي واختیار شاغلي المناصب القیادیة

(Oracle Corporation, 2013, pp.6-11)  . 
 نموذج مجموعة التسریع الذي صاغه بایهام وزملاؤه: -ثانیاً 

ب أن تحدد وتختار وتحافظ على إلى أن المؤسسات یج "بایهام"وقد أشار 
وجود مجموعة من القیادات التنفیذیة ذات المواهب الفائقة والمهارات الراقیة. وبعد 
أن یتم اختیار القیادات التنفیذیة ذات المواهب الراقیة یتم اخضاعها لتدریب 
مستمر في العدید من المجالات التنفیذیة المتداخلة، ویتم رعایتها، وتوجیهها 

أكثر صرامة وثراء واختلافاً عن بقیة العاملین في المؤسسة. ویتشابه بصورة 
في أهدافه مع أهداف "نموذج خط القیادة النموذجیة الذي صاغه كاران وزملاؤه "
وخاصة الهدف المتصل  "نموذج مجموعة التسریع الذي صاغه بایهام وزملاؤه"

لأرقي في المؤسسة. ، وتیسیر شغلها للوظائف االموهوبةبتسریع تعلم القیادات 
هو  "نموذج مجموعة التسریع الذي صاغه بایهام وزملاؤه"والاختلاف الذي یمیز 

تأكیده الشدید على انتقاء مجموعة من صفوة القیادات التنفیذیة الذین یتم تسریع 
 تعلمهم وتدریبهم.

ویتم متابعة تقدم هذه القیادات الموهوبة والواعدة بواسطة القیادات العلیا، 
م إعطائها تكلیفات تتحدى قدراتها. ویتم استبعاد القیادات التي تفشل في أداء ویت
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وجود  "نموذج مجموعة التسریع"المهام الموكلة إلیها. ومن الناحیة النظریة یضمن 
من مجموعة من الأفراد الموهوبین الذین یمكن الاختیار من بینهم بدلاً من 

ط. ویهدف هذا النموذج إلى تحدید الاقتصار على فرد واحد أو فردین اثنین فق
الاحتیاجات التدریبیة للعاملین بدقة وتحدید الاحتیاجات من برامج التنمیة المهنیة 
بوضوح، ثم وضع هؤلاء العاملین في بیئة محفزة ومشجعة لهم أو في بعض 

  ".الأحیان في بیئة تجبرهم على تغییر سلوكهم إلى ما هو أفضل
(Tan, John, 2009, p.87) . 

إلى أن التخطیط لاستبدال القیادات المتقاعدة  "بایهام وزملاؤه"وقد أشار 
بغیرها هو أمر قد عفا علیه الزمن. ویوضح النموذج الذي اقترحوه أن التسریع في 

من خلال تكلیفهم بمهام  –تنمیة مهارات وكفایات مجموعة من الموهوبین 
لاء العاملین. ویركز هذا هو أفضل السبل لتعلم هؤ  –وتكلیفات تتحدى قدراتهم  

، والتدریب (coaching)، والتوجیه (mentoring)النموذج على برامج الرعایة 
(training) المھنیة ذات الطابع الخاص، وأنشطة التنمیة (special 

development activities)على أنشطة التنمیة ذات الطابع  . ومن الأمثلة
دات التنفیذیة، وجلسات التعلم العملیة داخل الخاص: البرامج الجامعیة لتدریب القیا
. وقد (highest visibility activities) المؤسسة، والأنشطة الأكثر وضوحاً 

ویستطیع العاملون الموهوبون "مراحل.  ٥عملیة مجموعة التسریع إلى  "بایهام"قسم 
أكبر قدر  الذین یتم اختیارهم للالتحاق ببرامج تسریع تنمیة القدرات القیادیة اكتساب

ممكن من الكفایات من خلال المزج بین برامج التدریب قصیرة المدى الموجهة 
ذات التأثیر الكبیر، وخبرات التعلم التي تستغرق فترات زمنیة قصیرة (مثل حضور 
المؤتمرات، واستضافة الوفود الأجنبیة)، والتكلیفات المهنیة أو الانضمام للجان 

لین بها بصورة یمكن قیاسها. وبالإضافة إلى البرامج وظیفیة یمكن تقویم أداء العام
ذات المدى الزمني القصیر، تعمل خبرات التعلم والانضمام لفرق العمل طویلة 
المدى وغیرها من التكلیفات والمهام ذات المدى الزمني الطویل على نجاح 

دات برامجتسریع تنمیة القدرات القیادیة. وتتیح هذه الأنشطة طویلة المدى للقیا
الموهوبة فرصاً لتحقیق أهداف عدیدة بصورة سریعة. ومن خلال تكلیف المتدرب 
بأداء عملین بمستوى صعوبة عالیة ودراسة ثلاثة مجالات من مجالات المعرفة 
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والتغلب على واحدة من  الإداریة التنظیمیة یستطیع المتدرب اكتساب كفایة واحدة
 .  (Byham, William, n.d., pp.12-13)"نقاط الضعف

ویركز هذا النموذج على الابتعاد عن التفكیر التقلیدي القائم على الوفاء 
بالحد الأدنى من متطلبات الوظیفة. وبدلاً من التركیز على الحد الأدنى لمتطلبات 
الوظیفة القیادیة، یهدف هذا النموذج إلى توسیع قاعدة المواهب في المؤسسة، 

عارف العاملین لكي یصبحوا عاملین مؤهلین وتفعلیها من خلال تنمیة مهارات وم
وفقاً لمستوى نادر من الجودة یحتذى به. ویجب ان یتم تحدید المستوى النادر من 
الجودة الذي یحتذى به بناء على معاییر موضوعیة لقیاس الأداء بدلاً من 
الاعتماد على المعاییر الذاتیة المتحیزة. كما یجب أن تكون هذه المعاییر معلومة 
من قبل القیادات العلیا في المؤسسة. وهنا یجب التمییز بین المستوى النادر من 
الجودة الذي یحتذى به وبین الأداء الناجح فقط. وقد یتساءل البعض لماذا ینبغي 
التركیز على المستوى النادر من الجودة الذي یحتذى به؟ والإجابة ببساطة هي أن 

أمثال إنتاجیة القیادات الناجحة فقط.  ٢٠ه هذا النوع من القیادات تزید إنتاجیت
وكلما زادت أعداد القیادات التي تعمل وفقاً لمستوى نادر من الجودة، كلما 
أصبحت المؤسسة أكثر قدرة على التنافسیة والتفوق على الآخرین وأكثر كفاءة 

وتقیس أدوات التقویم القائمة على المحاكاة الكفایات بالغة الأهمیة ’’وفاعلیة. 
واللازمة لنجاح القیادات الموهوبة في أداء المهام الموكلة إلیها من خلال مواقف 
حیاتیة حقیقیة. ویمكن تعدیل المحاكاة بحیث تتناسب مع جمیع المستویات القیادیة 
وفي مختلف القطاعات (سواء قطاع المبیعات أو الخدمات أو الصناعة). 

ت الموهوبة من خلال المقابلة وبالإضافة إلى المحاكاة یمكن تقویم القیادیا
الشخصیة أو التلیفون أو المقابلة عبر شبكة الإنترنت. وعادة ما یتم تقویم أبعاد 
مثل: التفاعل مع الآخرین، وصناعة القرار، والتفكیر الناقد، وغیرها. ومن خلال 

یمكن تكوین تصور شامل عن مواهب  "مواقف حیاتیة حقیقیة غیر مفتعلة"محاكاة 
 ;Reynolds, Douglas) "لقیادات التنفیذیة المرشحة للترقيوقدرات ا

Cosentino, Charles, n.d., p.3) وبالإضافة إلى هذا، یمكن استخدام أداة .
ومن خلال التحلیل الدوري لكیفیة أداء العمل یتم تحدید ‘‘. تحلیل العمل’’

طلبات لأداء الكفایات اللازمة للنجاح في تنفیذ عمل معین. ویعتبر تحدید أهم المت
الأعمال هو الخطوة الأولي في بناء نظام لاختیار القیادات الموهوبة. ویتم تدریب 
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المدیرین المسؤولین عن برامج اختیار القیادات التنفیذیة الموهوبة على كیفیة تنفیذ 
  .(Byham, William, n.d., p.10) "تحلیل العمل"أداة 

لین أصحاب المواهب ویجب أن نؤكد أنه عند تصمیم مجموعات العام
الراقیة، لا یجب الإعلان منذ البدایة عن وجود مرشح واحد فقط لشغل المنصب 
القیادي. والمنطقي أن جمیع الأفراد الموجودین والمرشحین سوف یخضعون لعملیة 
تنمیة مهنیة تتناسب مع الاحتیاجات الراهنة والمستقبلیة للمؤسسة التي یعملون بها 

العاملین أصحاب  نیة الفردیة. ولكي تتصف مجموعةومع احتیاجاتهم المه
المواهب الراقیة بالفاعلیة یجب أن تكون مصحوبة في نفس الوقت بنماذج 
الكفایات المحددة، وممارسات إدارة الأداء المناسبة لتشجیع النمو القیادي الوظیفي 

الكامنة،  الفردي والأداء الفردي المحسن، واستراتیجیات التقویم الفعالة للإمكانات
والجهود المناسبة للمراحل السنیة للأفراد المرشحین للترقیة. وهكذا بدلاً من شغل 
المناصب الشاغرة وفقاً لمبدأ الأقدمیة أو مبدأ التفضیل الذاتي للقیادات یتنافس 
جمیع الأفراد، ویتم إعدادهم للمنافسة على أساس سجلات الأداء السابق والأداء 

ساس مدى نجاحهم في تطویر قدراتهم ومعارفهم وكفایاتهم. أثناء التدریب وعلى أ
ومن أهم مكونات هذا النموذج استراتیجیة إعداد الكوادر الإداریة. وغالباً ما ’’

تركز المبادرات المتصلة باستراتیجیة إعداد الكوادر الإداریة على القادة أصحاب 
تقلون من وظیفة قیادیة إلى القدرات والاستعدادات الكامنة الفائقة، والقادة الذین ین

وظیفة قیادیة أخرى ذات أهمیة قصوى، وفي تدریب القیادات الإداریة على أداء 
الأدوار فائقة الأهمیة في مستویات إداریة معینة. ومن أكثر المداخل شیوعاً في 
إعداد هذه الكوادر ما یلي: تدریس مناهج دراسیة متخصصة مكونة من عدد من 

، والتعلم بالأداء، الخبرات التعلیمیة الجماعیة الهادفة إلى تعزیز المقررات الدراسیة
الشراكة في التعلم وتدعیم التعلم الشبكي. وهناك العدید من العوامل التي ینبغي 
مراعاتها عند صیاغة استراتیجیة وخطط تنفیذیة لتنمیة كفایات ومعارف القیادات 

وامل المناهج الدراسیة المتخصصة التنفیذیة والكوادر الإداریة. ومن أهم هذه الع
المتقدمة، والخبرات التعلیمیة الجماعیة. ولا تركز هذه الاستراتیجیة على المحتوى 
المعرفي فقط، وإن كانت تعتمد على هذا المحتوى بصفة أساسیة. وبالإضافة إلى 
هذا، یجب أن تركز استراتیجیة إعداد الكوادر الإداریة على التناغم مع 

ة العامة للمؤسسة، والتنسیق مع تقویم القیادات ومع برامج التنمیة الاستراتیجی
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المهنیة الفردیة، وتشجیع القیادات العلیا، والتواصل مع القیادات أثناء تعلمها، 
وتشجیع هذه القیادات على التعلم، واستمراریة تطبیق هذه الاستراتیجیة، وقیاس 

  ."ادرالعائد من الاستثمار في إعداد وتأهیل هذه الكو 
 (Hansin, Eric, n.d., p.7). 
ومن بین العوامل التي ینبغي مراعاتها عند إعداد المناهج الدراسیة التدریبیة 
ما یلي: فهم التحدیات والمشكلات التي قد تواجه القیادات الإداریة أثناء قیامها 
 بالوظائف العلیا، وتحدید الفجوات في الكفایات المهمة بین ما هو مأمول وما هو
 كائن عند القیادات الموهوبة، ووضع خطط استراتیجیة للتغلب على هذه الفجوات

(Hansin, Eric, n.d., p.7) وبالإضافة إلى هذا، یجب أن تهدف هذه المناهج .
الدراسیة إلى إعداد قادة أصحاب رؤیة یتصفون بالثقة بالنفس، وبكونهم عوامل 

بناء علاقات إیجابیة مع الآخرین،  لإحداث التغییر وتنفیذ التطویر، وبالقدرة على
وبالنجاح في إدارة الصراعات داخل المؤسسة التي یعملون بها، ویقومون بتشجیع 

لتعاون بین المرؤوسین، وتحفیزهم على العمل في فرق عمل جماعیة، وبالقدرة ا
علم التواصل الفعال مع العاملین تحت رئاستهم، وبالقدرة المتمیزة على الإنصات 
للزملاء، وبالقدرة على قیادة الآخرین من خلال الوعي بإمكاناته الذاتیة، والمهارة 

التوظیف الأمثل، وبتحدید معاییر  في تحدید استعدادات مرؤوسیه وتوظیفها
عالیةللأداء وبتنفیذ هذه المعاییر بصورة مثالیة، وبصیاغة المبادرات الإصلاحیة، 
وارتفاع مستوى الدافعیة للإنجاز، ومساعدة مرؤوسیه أصحاب الأداء الضعیف 

 . (Cherniss, Cary; Golman, Daniel, 2001, p.43)على تحسین أدائهم
نموذجیة الذي صاغه كاران نموذج خط القیادة ال"ومما سبق یتضح أن 

یركز على تحدید الوظائف بالغة الأهمیة في المؤسسة والكفایات اللازمة  "وزملاؤه
للقیام بهذه الوظائف، وكیفیة تحدید العاملین الذین یتمتعون بهذه الكفایات 

في  والخبرات والطموح لشغل هذه الوظائف، وكیفیة تجمیع العاملین الموهوبین
مجموعات وتأهیلهم لشغل هذه الوظائف، والأسالیب الفعالة لإعداد هؤلاء العاملین 
الموهوبین، وكیفیة تقلیل درجة الاعتماد على القیادات الموهوبة من خارج 
المؤسسة، وكیفیة تسحین أسالیب تقویم أداء القیادات التنفیذیة بالمؤسسة، وكیفیة 

لة للعاملین الموهوبین بما یتیح اكتسابهم تصمیم  وتنفیذ برامج التأهیل الفعا
 للكفایات والمعارف والمهارات اللازمة للنجاح في أداء وظائفهم القیادیة. 
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كیف تستفید مصر من النماذج النظریة العالمیة في مجال التخطیط للتتابع 
 :القیادي الوظیفي

صبحوا یمزج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي بین طموحات الأفراد لكي ی
مدیرین وقادة في المستقبل وبین إعداد مجموعة من المرشحین من داخل المؤسسة 
لشغل الوظائف القیادیة التي تصبح شاغرة في المستقبل. وهناك ثلاث ملامح 
رئیسة للتخطیط للتابع القیادي الوظیفي: أ) تحدید الأفراد المتمیزین والذین تؤهلهم 

ة. ب) توفیر فرص التنمیة المهنیة المناسبة استعداداتهم لشغل الوظائف القیادی
ؤلاء الأفراد لتأهیل هؤلاء الأفراد وتدریبهم على شغل الوظائف القیادیة. ج) ترقیة ه

أن التخطیط  (.Adewale et al) "أدویل وزملاؤه"ویؤكد  لشغل هذه الوظائف. 
 للتتابع القیادي الوظیفي هو جهد استراتیجي ومنطقي ومدروس لتحسین قدرات
القادة المستقبلیینمن خلال توفیر خبرات تعلم مخطط لها وبرامج تدریبیة منظمة 
تؤهل العاملین في المؤسسات لشغل الوظائف القیادیة بدون تدخل للواسطة أو 

من وجهة نظر  –المحسوبیة. وبهذا یضمن التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي 
ة بفعالیة ودون توقف من استمرار عمل المنظم (Garg & Weele)" جارج وویل"

خلال مأسسة عملیة تساعد في تنمیة قدرات العاملین بالمنظمة، وفي إحلال 
 & ;Mhlongo, Sindisiwe Bonisile) "واستبدال أصحاب المناصب القیادیة

Harunavamwe, Martha, 2017, p. 9) . 
 وتستطیع الإدارات والمدیریات التعلیمیة في مصر الاستفادة من التخطیط

 الخطوات التالیة:’’للتتابع القیادي الوظیفي من خلال تنفیذ 
تأسیس قسم بكل إدارة تعلیمیة وكل مدیریة تعلیمیة للتخطیط للتتابع القیادي  )١

الوظیفي بهدف تحدید مجموعة من الأفراد أصحاب القدرات القیادیة المتمیزة 
القیادیة داخل كل إدارة/مدیریة تعلیمیة والذین یستطیعون شغل الوظائف 

الشاغرة، كما یستطیعون تعظیم نجاحات المؤسسة التعلیمیة والبناء على 
جهود من سبقهم. ویجب أن یبذل هؤلاء الأفراد قصارى جهدهم لجعل 
التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي أولویة من أولویات ثقافة الإدارة/المدیریة 

  التعلیمیة. 
ج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي تحدید الأفراد المسئولین عن تنفیذ برام )٢

والتضارب في المسئولیات، وتحقیق  بهدف تجنب الصراعات في الأدوار،
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المدیریة  التعاون بین أقسام المؤسسة التعلیمیة، وضمان الإدارة الفعالة للإدارة/
 التعلیمیة. ویجب أن یتعاون قسم التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي بكل إدارة/

 إدارة الموارد البشریة.  یمیة مع أقسام شؤون العاملین/مدیریة تعل
صیاغة عملیة متكاملة للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي بهدف ضمان توفیر  )٣

فریق عمل قیادي متماسك ومتناغم یستطیع إنجاح الإدارات/المدیریات 
التعلیمیة، ویضمن اكتساب العاملین فیها للمهارات بالغة الأهمیة اللازمة 

 . (HR Quarterly, 2017, p. 8) "قیق الأهداف التربویة بفعالیة وكفاءةلتح
ضمان شمولیة تقویم الأفراد المرشحین للتدریب على شغل الوظائف القیادیة.  )٤

إن نجاح التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي یعتمد على تنمیة المهارات وقدرات 
بة في الوقت المناسب. الأفراد المتمیزین على المسئولیات والأدوار المطلو 

وعادة ما یفشل هذا التخطیط نتیجة لضعف عملیة تقویم قدرات الأفراد 
المرشحین لشغل الوظائف القیادیة، أولاتصاف عملیة التقویم إما بالضعف أو 
السطحیة. وهناك عدة أدوات لتقویم أداء الأفراد مثل: التقویم المكتوب للأداء 

لتقویم الذاتي للأداء، واستخدام اختبارات السابق، والمقابلات الشخصیة، وا
القیاس النفسي، واستخدام المحاكاة. وعلى هذا یجب تقویم الأفراد المرشحین 
لشغل الوظائف القیادیة وفقاً لمعاییر علمیة موضوعیة تضمن امتلاك هؤلاء 
المرشحین للمهارات والمعارف والاستعدادات اللازمة لشغل الوظائف القیادیة. 

تیار أكثر من فرد لتدریبه على شغل نفس الوظیفة في المستقبل. ویجب اخ
ویجب أن تتصف عملیة اختیار الأفراد المتمیزین المرشحین لشغل الوظائف 
القیادیة بمراعاة الاحتیاجات الاستراتیجیة للمؤسسة التعلیمیة، والطموحات 

رد الفردیة لكل مرشح، وأن تتم في مرحلة مبكرة من المسار الوظیفي للف
 .(HR Quarterly, 2017, p. 8)لضمان توافر الوقت الكافي لنموه المهني 

ویجب أن یتصف الأفراد الذین تم اختیارهم للتدریب على الوظائف القیادیة  )٥
 بالسمات التالیة:

ü  أنهم أصحاب رؤیة مستقبلیة، وأنهم یخصصون غالبیة أوقات عملهم في
 لیة.التفكیر في القرارات ذات الطبیعة المستقب

ü  أنهم یمتلكون روحالمبادرة التجاریة، ویفهمون أن المؤسسات التعلیمیة تعمل
في ظل ظروف اقتصادیة سریعة التغیر، ویسعون لتلبیة احتیاجات 

 المستفیدین من الخدمات التعلیمیة (التلامیذ وأولیاء الأمور).
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ü أنهم قادرین على المخاطرة المحسوبة، ویستطیعون الموازنة بین الفرص 
 المتاحة وبین المسئولیات التقلیدیة المتعارف علیها. 

ü  أنهم صناع للقرارات الاستراتیجیة، ویستطیعون بالتعاون مع القیادات
 الوسطي تطبیق عدد كبیر من مداخل وأدوات التخطیط الاستراتیجي.

ü  أنهم قادرین على التواصل مع الآخرین بفاعلیة، ویقدرون أهمیة التواصل
ي جمیع المستویات الإداریة، وینظمون مهامهم في ضوء مع مرؤوسیهم ف

 . (Martinelli, Frank, 2017, p. 3) "ذلك
ü  أنهم یفكرون وفقاً لمدخل النظم، ویسعون لفهم الأسباب الجذریة والقوي

الحقیقیة التي تشكل القضایا التعلیمیة، والتحدیات التي تواجه النظام 
 الإشكالیات.  التعلیمي، ویبحثون عن مسارات لحل هذه

ü  أنهم یبحثون عن سبل إبداعیة لربط الإدارات والمدیریات التعلیمیة بالبیئة
المحیطة بها، ویخططون لأنماط جدیدة من الشراكة تعزز رسالة 

 مؤسساتهم التربویة وتطبق خططهم الاستراتیجیة. 
ü  أنهم یقدرون أهمیة تنوع قدرات مرؤوسیهم، ویدركون جیداً أن هذا التنوع

بي بصورة أفضل احتیاجات التلامیذ ویشجع الإبداع والابتكار والتعلم یل
 .(Martinelli, Frank, 2017, p. 3)التنظیمي 

وبعد اختیار الأفراد المؤهلین لشغل الوظائف القیادیة بناء على معاییر علمیة  )٦
موضوعیة، یتم تدریبهم على اكتساب الكفایات المرغوبة. وتشمل هذه المرحلة 

المتدربین على اتقان المهارات الإداریة/التربویة اللازمة للتفوق في  تدریب’’
الأداء الإداري، وللتوظیف الأمثل للموارد المالیة. ویتدرب الأفراد في هذه 
المرحلة على كیفیة التعامل مع المواطنین ومع المعلمین ومع المرؤوسین، 

هداف الاستراتیجیة وعلى كیفیة تحدید أولویات الإصلاح التعلیمي، وتنفیذ الأ
للإدارة/المدیریة التعلیمیة. وبالإضافة إلى هذا، یتدرب الأفراد على تنفیذ مهام 
القیادة الوظیفیة، وتصمیم برامج التطویر المستمر للمؤسسات التعلیمیة، 

، والإدارة بالنتائج، (Collaborative Partnering)وتطبیق الشراكة التعاونیة 
 ,Pratt, Mike; & Horn) "والإدارة المالیة وتقویم أداء المرؤوسین،

Murray, 2015, p. 31) ویتطلب ذلك توفیر التغذیة الراجعة المستمرة .
والدوریة والتقویم المنتظم للمتدربین بهدف استثارة دافعیتهم، وتحسین نقاط 
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تمیزهم. وتساعد الرعایة والتوجیه الوظیفي العاملین في المؤسسة على التعلم 
البعض، وعلى تبادل المعارف فیما بینهم. وتوفر برامج الرعایة من بعضهم 

(Mentoring)  للعاملین فرصاً لزیادة دافعیتهم، ولتقویة ارتباطهم بالمؤسسة
التي یعملون بها. وبالإضافة إلى برامج الرعایة یجب أن یشمل تدریب 
 المتدربینمساعدتهم على صیاغة تصور لمساراتهم الوظیفیة المستقبلیة من

 Opportunity)خلال الرسوم البیانیة المتصلة بفرص الترقي المهني 
Graphs) وتوضح الرسوم البیانیة المتصلة بفرص الترقي المهني تاریخ .

الانتقال من وظیفة لأخرى، وبهذا یدرك المتدرب تعدد مسارات النمو المهني 
یشجعهم وتنوع فرص الترقي الوظیفي؛ الأمر الذي یزید من مستوى دافعیتهم و 

 على تنمیة مهاراتهم ومعارفهم بحماسة. 
صیاغة خطة للتنمیة المهنیة لكل قیادة متمیزة. وتشمل هذه الخطة أهداف  )٧

التنمیة المهنیة، والتكلیفات التي سوف ینفذها كل متدرب لیكتسب المهارات 
والكفایات المطلوبة لأداء وظائفه المستقبلیة. وتساعد برامج الرعایة 

(Mentoring) وبرامج التوجیه(Coaching)   المقترنة بالتغذیة الراجعة على
. (HR Quarterly, 2017, pp. 8-9) "تنمیة مهارات ومعارف المتدربین

ومن بین أسالیب التنمیة المهنیة الفعالة الخاصة بالتتابع القیادي الوظیفي "
. ویتیح هذا (Special Projects)أسلوب تنفیذ المشروعات المتخصصة 

لوب للمتدرب أو لمجموعة من المتدربین التركیز على أداء مهمة معینة الأس
من خلال تنفیذ مشروع. ویجب أن یسهم هذا المشروع في اكساب المتدربین 
الكفایات والمهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم القیادیة المستقبلیة، وأن 

تي یعملون بها. یسهم في نفس الوقت في تحسین كفاءة وإنتاجیة المؤسسة ال
من الأسالیب الفعالة للتخطیط  (Think Tank) "خزانات الفكر"ویُعد أسلوب 

للتتابع القیادي الوظیفي. ویقوم هذا الأسلوب على اتاحة الفرصة للمتدربین 
لكي یعملوا في فرق عمل مع أفضل الاستشاریین والمدربین في مجال إدارة 

مشكلات عویصة تواجه المؤسسة الموارد البشریة بهدف حل مشكلة أو عدة 
التي یعملون بها. ویتیح هذا الأسلوب للمتدربین التعرض لخبرات واقعیة، 
والاستفادة من مستویات متنوعة من الخبرات القیادیة والإداریة. والأسلوب 
الثالث الفعال لتنفیذ التتابع القیادي الوظیفي هو الالتحاق بالبرامج الدراسیة في 

. وتتیح هذه المقررات (University Classroom Training)الجامعات 
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الدراسیة للمتدربین اكتساب الجوانب النظریة والأكادیمیة المتصلة بإدارة 
وبالإضافة إلى ما  .(Perrett, Lee, 2017, pp. 1-2)‘‘ الموارد البشریة

سبق یجب تدریب المرشحین لشغل وظائف قیادیة على كیفیة استخدام 
یثة في العملیات الإداریة، وفي تدریب مرؤوسیهم. ویجب أن التكنولوجیا الحد

تشمل برامج التنمیة المهنیة توظیف التعلیم الإلكتروني، والسیمنارات على 
، والمودیولات التفاعلیة. ویجب المزج بین (Webinars)شبكة الإنترنت 

لرسوم التعلیم الإلكتروني، والدراسة الذاتیة، والتعلم الجماعي. ویجب استخدام ا
والرسوم  (Opportunity Graphs)البیانیة المتصلة بفرص الترقي المهني 

في توضیح الفرص الوظیفیة المتاحة وشرح أهداف (Charts) التوضیحیة 
 .PricewaterhouseCoopers, 2011,p) .المؤسسات التعلیمیة بوضوح

18; Seek Asia, 2017, pp. 8-10) . 
ظیفي أداة قویة لتعظیم العائد من المؤسسات إن التخطیط للتتابع القیادي الو  )٨

التعلیمیة. ویجب أن تبدأ وزارة التربیة والتعلیم في توظیف التخطیط للتتابع 
القیادي الوظیفي في أقرب فرصة ممكنة. وبالإضافة إلى ما سبق یجب أن 
تغرس خطط التنمیة المهنیة للقیادات المتمیزة القیم التالیة في نفوس المتدربین 

 شغل الوظائف القیادیة:على 
 صیاغة رؤیة مستقبلیة لعمل المؤسسة التعلیمیة. •
 وزیادة دافعیتهم. الآخرینالقدرة على تحفیز  •
  التواضع. •  التفاني في خدمة المؤسسة التعلیمیة. •
 إمكانیة الاعتماد علیهم في أداء المهام والتكلیفات.  •
  المثابرة. •  الالتزام بالمثل الأخلاقیة.  •
  تیار المساعدین والمرؤوسین.حسن اخ •  الحسم. •
 . (Vassiliou, Joyce; & Frieser, Neil, 2017, p. 6)‘‘ حب العمل •

ویجب أن تتصف برامج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي بالخصائص التالیة:  )٩
أ) وجود مقاییس لتقویم كفاءة الممارسات المتصلة بتنمیة مهارات وكفایات 

یادیة. ب) توظیف وزارة التربیة والتعلیم المتدربین على شغل الوظائف الق
والمدیریات والإدارات التعلیمیة لمدخل نظمي لتنمیة كفایات ومعارف 
المتدربین على شغل الوظائف القیادیة. ج) تقدیم حوافز مادیة وعینیة 
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للمتدربین لتشجیعهم على تنمیة مهاراتهم وقدراتهم، واحترام الجهود التي یبذلها 
سات التعلیمیة لترقیة وتحسین كفایاتهم الوظیفیة. د) الاعتراف العاملون بالمؤس

بأن استمراریة تحسین قدرات العاملین المتمیزین هي عملیة متعددة الأطراف 
تتطلب اكتشاف الأفراد المتمیزین، وغرس ثقافة الجدارة والتمیز داخل 

ة المؤسسة التعلیمیة، ووضع خطط استراتیجیة متوسطة وطویلة المدى لتنمی
 (Mentoring)قدرات هؤلاء الأفراد. هـ) تأسیس ثقافة راسخة لبرامج الرعایة 

بما یؤكد على أهمیة التعلم المستمر وتنمیة   (Coaching)وبرامج التوجیه
قدرات الفرد. و) تأسیس شبكات لنشر المعارف المتصلة بالتخطیط للتتابع 

 "یات والإدارات التعلیمیةالقیادي الوظیفي داخل وزارة التربیة والتعلیم والمدیر 
(Chandrasekar, Anand; & Zhao, Sophia, 2015, pp. 19-22) . 

یجب النظر إلى تغییر القیادات التربویة باعتباره فرصة لتقویم مقدار التقدم  )١٠
المتحقق، ومقدار الجهد الذي ینبغي بذله في المستقبل لتحقیق الأهداف 

القیادات التربویة في الاعتبار  المخطط لها. ویجب أن تأخذ عملیة تغییر
مبادئ التخطیط الاستراتیجي، ورؤیة ورسالة المؤسسات التعلیمیة، وأولویات 

 The Council for Opportunity in)السیاسة القومیة للتعلیم في الاعتبار
Education, n.d.,p. 3) . 

بعد اختیار المرشح الأكثر تمیزاً لشغل المنصب القیادي، یتم تكلیفه  )١١
المدیریة التعلیمیة،  بصیاغة خطة مكتوبة تشرح الأهداف التربویة للإدارة/

وأولویات العمل خلال الثمانیة عشر شهراً المقبلة. وتُعد هذه الخطة 
المطبوعة بمثابة عقد ملزم بین وزارة التربیة والتعلیم وبین شاغلي المناصب 

ة التعلیمیة على القیادیة الجدد. ویتم تحمیل هذه الخطة على موقع المؤسس
شبكة الإنترنت. وتوضح هذه الخطة أدوار ومسؤولیات ونواتج الأداء 
المتوقعة من قبل القیادات المعینة حدیثاً، كما تشرح أیضاً آلیات الرقابة 

 . (Adams, Tom, 2006, p. 9)وتقویم الأداء  والمتابعة
ة شاملة یجب أن یكون التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي جزءاً من عملی )١٢

المدیریات التعلیمیة في مصر. ویجب أن تستند  لإعادة هیكلة الإدارات/
عملیة إعادة الهیكلة هذه إلى متطلبات النجاح الإداري في المستقبل، وإلى 
التفكیر المبدع حول مستقبل القیادات التربویة وأدوارها المستحدثة في 

یر الخلاق البعید كل النصف الأول من القرن الحادي والعشرین، وإلى التطو 



  ورقة عمل بعنوان 
  أفضل النماذج النظریة العالمیة في مجال التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي

  

٥٤٠

 .Kunreuther, Frances; & Patrick A)البعد عن النمطیة والتقلیدیة
Corvington, 2007, p. 9). 

یجب تدریب المرشحین لشغل الوظائف القیادیة على كیفیة عقد شراكات  )١٣
بین مؤسساتهم التعلیمیة وبین المنظمات غیر التطوعیة والشركات والمصانع 

 من الموارد المالیة لهذه المؤسسات.توفیر المزید  بهدف
  التوصیات: 

تأسیس قسم بكل إدارة تعلیمیة وكل مدیریة تعلیمیة للتخطیط للتتابع القیادي  )١
  الوظیفي. 

تحدید الأفراد المسئولین عن تنفیذ برامج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي  )٢
 بهدف تجنب الصراعات في الأدوار، والتضارب في المسئولیات. 

 غة عملیة متكاملة للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي.صیا )٣
ضمان شمولیة وموضوعیة تقویم الأفراد المرشحین للتدریب على شغل  )٤

 الوظائف القیادیة.
 المهارات الإداریة/ إتقانتدریب المرشحین لشغل وظائف قیادیة على  )٥

 التربویة اللازمة للتفوق في الأداء الإداري، وللتوظیف الأمثل للموارد
المالیة، وعلى كیفیة التعامل مع المواطنین ومع المعلمین ومع المرؤوسین، 
وعلى كیفیة تحدید أولویات الإصلاح التعلیمي، وتنفیذ الأهداف 

 الاستراتیجیة للإدارة/المدیریة التعلیمیة.
 صیاغة خطة للتنمیة المهنیة لكل قیادة متمیزة. )٦
 القیادیة. غرس القیم في نفوس المتدربین على شغل الوظائف )٧
 وبرامج التوجیه (Mentoring)تأسیس ثقافة راسخة لبرامج الرعایة  )٨

(Coaching) .بما یؤكد على أهمیة التعلم المستمر وتنمیة قدرات الفرد 
تأسیس شبكات لنشر المعارف المتصلة بالتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي  )٩

 یمیة.داخل وزارة التربیة والتعلیم والمدیریات والإدارات التعل
یجب على المؤسسات التعلیمیة استخدام أكثر من نموذج في التخطیط  )١٠

 للتتابع القیادي الوظیفي، وتوظیف مدخل قائم على التخصصات البینیة.
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إرسال المعلمین المتمیزین إلى بعثات تعلیمیة خارج مصر لدراسة أحدث  )١١
ت المداخل الإداریة في مجال إدارة الموارد البشریة، ومجال الإصلاحا

 التعلیمیة. 
 الخلاصة: 

یُعد التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي موضوع المستقبل بالنسبة للعدید 
من المؤسسات. ولهذا سعت مؤسسات كثیرة وقطاعات متنوعة إلى استخدام 
النماذج المتعددة للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي وإلى تنفیذ أفضل الممارسات 

ضل الكفاءات القیادیة وأكثرها تمیزاً. ونظراً لوجود في هذا السیاق للحفاظ على أف
نقص في أصحاب القدرات القیادیة المتمیزین، تحدث مشكلات متنوعة إما لعدم 
كفایة أعداد المدیرین في مستوى القیادات الوسطي، أولعدم قدرتهم على شغل 

نموذج خط "الوظائف القیادیة العلیا. ومن ثم، تسعي المؤسسات إلى توظیف 
في ممارساتها الإداریة والتنظیمیة.  "نموذج مجموعة التسریع"و "لقیادة النموذجیةا

وهناك الكثیر من النماذج التطبیقیة للتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي. وتتصف 
بعض هذه النماذج التطبیقیة بالاعتماد الكبیر على المعادلات الریاضیة، وبكونها 

ات التعلیمیة استخدام أكثر من نموذج في شدیدة التعقید. وینبغي على المؤسس
التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي، وتوظیف مدخل قائم على التخصصات البینیة. 
وتفید نماذج التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي في توضیح درجة التزام المؤسسات 
 التعلیمیة بتنمیة كفایات العاملین بها بصورة مستمرة، وتقدم تفاصیل دقیقة عن
كیفیة إدارة هذه المؤسسات لانتقال السلطة من قیادة لأخرى، وتوضح درجة إیمانها 
بتعزیز قدرات هذه المؤسسات. وعلى هذا، فإن التخطیط للتتابع القیادي الوظیفي 
هو عملیة مستمرة للتنبؤ المنهجي بالقدرات القیادیة المطلوب لنجاح المؤسسة 

خطیط لإكسابها للعاملین المتمیزین، ولربط هذه التعلیمیة، ولتقویم هذه القدرات، وللت
القدرات باحتیاجات وأهداف هذه المؤسسة. والتخطیط للتتابع القیادي الوظیفي 
مدخل یوظف إدارة الموارد البشریة كأداة استراتیجیة للربط الوثیق بین أهداف 

  المؤسسات التعلیمیة وأدائها. 
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