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Abstract: 
    The study aimed to identify the level of job succession planning in the Palestinian universities in the 
southern governorates in the light of some classification variables. The analytical descriptive approach was 
followed, & a questionnaire consisting of (28) items distributed over four areas was developed. The study 
sample consisted of (274) holders of supervisory titles in the major Palestinian universities (Islamic, Al-
Aqsa, Palestine), representing (79.4%) of the study population. & it was selected using the comprehensive 
survey method, & the results showed that the level of career succession planning in the Palestinian 
universities got a relative weight (69.02%), that is, to a large degree, The order of the succession areas was 
in descending order as follows: List of important and leadership positions with a relative weight of (70.16%), 
followed by “Talent Management and Candidate Lists” with a relative weight of (69.82%), then came the 
field of “Clarity of the Concept of Succession Planning” with a relative weight of (69.76%) and all of them 
To a large extent, and finally the field of “training and development” with a relative weight of (66.82%) and 
a moderate degree, It the average scores of the study sample members’ assessment of the reality of succession 
planning in Palestinian was also found that there are no statistically significant differences at the level of 
significance (α ≤ 0.05) between universities due to the university variable, except for the field of “list of 
important and leadership jobs,” where differences were found in favor of the Islamic university. It was also 
found that there were no statistically significant differences due to the two variables (years of service, job 
position), except for the field of "clarity of the concept of career succession planning", where differences 
were found in favor of those whose years of service were less than 10 years, & in favor of those whose job 
position is head of an academic department - Assistant Head of Academic Department. The study 
recommended activating the human resources unit in the Palestinian universities, to carry out succession 
planning, & assigning the task of completing a written & clear succession planning guide for guidance to the 
most senior employees from all university faculties.. 
Keywords: succession planning, Palestinian universities, Southern governorates. 

 

 مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية

 2 رائد حسين الحجار د.، 1 مريم محمود دهمان أ.
 2 ة الأقصى بغزةجامع، 1 بغزة وكالة الغوث الدولية

    :الملخص 
في ضوء بعض المتغيرات مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية  إلى تعرفالراسة هدفت الدّ    

 اسةرنت عينة الدّمجالات، وتكوّ  ة( فقرة موزعة على أربع28تطوير استبانة مكونة من ) المنهج الوصفي التحليلي، وتمَّباع اتّ وقد تمَّ ،التصنيفية
( %47.7المسميات الإشرافية بالجامعات الفلسطينية الكبرى )الإسلامية، الأقصى، فلسطين( يمثلون ) أصحاب ( من247من ) بطريقة المسح الشامل

أي  ؛(%69.02مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية حصل على وزن نسبي ) قد أظهرت النتائج أنَّع الدراسة، ومن مجتم
إدارة المواهب (، يليه "%70.16بوزن نسبي ) قائمة الوظائف المهمة والقيادية: ا كالآتيوكان ترتيب مجالات التعاقب الوظيفي تنازليًبدرجة كبيرة، 

( وجميعها بدرجة كبيرة، %69.76" بوزن نسبي )وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفيمجال " (، ثم جاء%69.82بوزن نسبي ) "وقوائم المرشحين
 0α...توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا ه ن أنَّكما تبيَّ ( وبدرجة متوسطة، %66.82" بوزن نسبي )التدريب والتطويرا مجال "وأخيرً

ال ، ما عدا مجالجامعةلمتغير  عزىمتوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لواقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية تُ( بين ≥
 يمتغيرعزى للا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تُها ن أنَّكما تبيَّ الإسلامية،"، حيث وُجدت فروق لصالح الجامعة قائمة الوظائف المهمة والقيادية"
الذين سنوات خدمتهم "، حيث وجدت فروق لصالح وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي، المنصب الوظيفي(، ما عدا مجال "سنوات الخدمة)

 . وقد أوصت الدراسة بـــــتفعيل وحدةمساعد رئيس قسم أكاديمي –لصالح الذين منصبهم الوظيفي رئيس قسم أكاديمي ، وسنوات .1أقل من 
دليل لتخطيط التعاقب الوظيفي سناد مهمة إنجاز تخطيط لعملية التعاقب الوظيفي، وإللقيام بال البشرية في الجامعات الفلسطينية دالموار

 .كليات الجامعة لأقدم الموظفين من جميع مكتوب وواضح للاسترشاد به
 الجنوبية. ، المحافظاتالتخطيط للتعاقب الوظيفي، الجامعات الفلسطينية: الكلمات المفتاحية
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 :مقدمة
تسعى جميع المؤسسات إلى ضمان بقائها، وتعمل على نموها، وتطورها، وتحقيق أهدافها، وإرضاء أصحاب المصلحة المختلفين،     

في  مُلحة وضرورية لكل مؤسسة ترغب التي يتم تحقيقها من خلال تحسين أدائها المؤسسي، وبذلك يصبح تحسين الأداء حاجة  
وتهيئة ، ليةهتمام الكبير في بيئتها الداخالاستمرارية والمنافسة؛ لتحقيق موقع أفضل، وتعظيم مردودها في سوق العمل، من خلال الا

 .قادة يكونوا قادرين على تحقيق أهداف المؤسسة بشكل فعّال
ن تقبل بشكل سلبي، بل يبتكرونه من خلال استثمار وقتهم وأفكارهم وتخطيطهم مالة لا تنتظر المسالمؤسسات الفعّ  فإن   ؛لذلك    

أجل ضمان استمرارية موهبتهم القيادية، وهذه العملية تعرف باسم تخطيط التعاقب الوظيفي، إذ يُعد أكثر من كونه مجرد استبدال 
ف الإدارة والإشرالضمان استمرارية القيادة و  ؛وتطويرها عملية مستمرة لتحديد المواهب وتقييمها وظائف التي ستصبح شاغرة، بل هيلل

إعدادها  البدائل قد تم   على أن   ء المؤسسة، وينصب التركيز الرئيسللحفاظ على أدا ؛لى ذلكإضافة إفي جميع أنحاء المنظمة، 
ارسة مهارة فنية ومم ،مسؤوليات أكبرالأفراد لديهم القدرة على التنمية لتحمل  لملء الشواغر الرئيسة في غضون مهلة قصيرة، وأن  

 ).241: 0202والزيدي،  ور إداري موسع في عملهم )المطيري ود ،متزايدة
ة هي لإدارياالقيادات  لأن   ار  نظ؛ يق الخطط الاستراتيجية للمؤسساتالأولويات المطلوبة لتحق إحدىويُعد تعاقب القيادات     

)آل  يجيةحقيق أهداف المنظمة الاستراتالبديل المناسب في المكان والوقت المناسبين لتالمسؤولة عن تحقيق ذلك، من خلال توفير 
 ).16: 0222حفيظ، 
ات إلى تحديد الاحتياج ويساعد التعاقب الوظيفي في فهم أهداف وغايات المؤسسة قصيرة الأجل والطويلة منها، إضافة      

، وتجنبها الة هي ضرورة لنجاح المؤسسة في المستقبلخطة التعاقب الفعّ  فإن   ؛التطويرية، وتحديد اتجاهات وتوقعات العاملين، لذلك
تفاظ وزيادة الاحإلى أنها تساعد جيل القادة القادم لمنع تكرار أخطاء التعيين  يحدث، إضافة   من التعرض لأي طارئ يمكن أن  

(، لذلك يمكن الإشارة إلى التعاقب الوظيفي بأنه منهجية علمية منتظمة تهدف إلى 042: 0202ومصطفى،  بالموظفين )صالح
، وذلك من المؤسسة في الوقت الحاضر ومستقبلا  التركيز على الموظفين ممن يتمتعون بالسمات القيادية القادرة على تنفيذ أهداف 

 (Seniwoliba, 2015: 2). خلال الاحتفاظ بهم وتنمية قدراتهم
ويتجاوز تخطيط التعاقب الوظيفي التخطيط البسيط للتعاقب، فهو محاولات استباقية هادفة لاستمرار القيادة من خلال إعداد     

 ,Rothwell) الموهبة من داخل المؤسسة بواسطة برامج التطوير، فالتعاقب الوظيفي هو أداة من أدوات تنفيذ الخطط الاستراتيجية
تعاقب هو منهجية تطويرية لبناء القيادات في المؤسسة، بحيث تساعد هذه المنهجية في تطوير قادة المؤسسة ، وال(12 :2010

الأدوار التي تناط بهم في جميع الأوقات ولجميع  جميعيلة على الأمد البعيد، لتولي الحاليين، وضمان وجود قيادة بد
 (Zuleger, 2016: 4).الظروف
وظيفي لجميع المناصب القيادية من الأمور الحيوية للصحة التنظيمية، ويتم من خلاله التطلع للمستقبل ويُعد تخطيط التعاقب ال    

 تكون جميع يجب أن   الذا يُعد خيار   ؛لائمة للأعمال على مستوى المنظمةعلى نحو ملائم من أجل ضمان استمرار وجود قيادة م
د البحث عن تتابع الموظفين والرئيسيين هو مهمة صعبة دون وجو  لأن   ؛لا يتجاهلوه المؤسسات مستعدة للاستفادة منه، ويجب أن  
 (Adebola, 2019: 17).  سياسة مناسبة وتخطيط لتعاقب الموظفين

ظفين، واطن القوة لدى المو التوجيه والتدريب من أبرز عناصر نجاح تخطيط التعاقب الوظيفي، وذلك من خلال تنمية م   دويع    
 ,Chinonye)من المعرفة والخبرة التي تؤهله للقيادة في المستقبل اكافي   اظف يمتلك قدر  نقاط الضعف، ليصبح المو  ومعالجة

2020: 31-32). 
يس انتظاره، من صناعة الجديد ول د  بُ  لذا لا ؛للبقاء في ظل التنافسية العالية التطوير المستمر للأداء المؤسسي ضرورة كما أن      

ة، والتي أضحت والمحلي حيث تواجه الجامعات الفلسطينية بكل عناصرها العديد من التحديات نتيجة التطورات والتحولات العالمية

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 نوبيةبالمحافظات الج مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية  د. رائد الحجار ، ا. مريم دهمان                      

   

 

451 
 

IUG Journal of Educational and Psychology Sciences (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 

ات عأساليب التخطيط للتعاقب الوظيفي. فتطوير الأداء المؤسسي للجامجميع يفرض ضرورة إعادة النظر في  اجديد   اتشكل واقع  
ة ضمن ار دتائج جوهرية، من أجل احتلال الصالفلسطينية يؤدي إلى استثمار الموارد البشرية بكفاءة عالية تجعلها تحقق مخرجات ون

 .مما يجعلها رائدة وقادرة على التنافس ومواكبة التطور العالميا؛ ودولي   االجامعات المنافسة محلي  
 & Gorman) جورمان ودوموه التي تناولت التخطيط للتعاقب الوظيفي، فقد أجرى لجهود الباحثين  وهنا عرض أكثر تفصيلا      

Dwumoh, 2022)،  تخطيط التعاقب في الجامعات التقنية بغانا مع جامعة كيب كوست التقنية كحالة،  إلىهدفت التعرف دراسة
بارة عن مقابلة، راسة ع، وكانت أداة الدّ النوعيراسة المنهج عت الدّ بمن كبار الموظفين الإداريين، واتّ راسة على تسعة تطبيق الدّ  وتم  

ب الجامعة ليس لديها سياسة تعاقب ولا ترتيب رسمي لتدري أن  راسة أظهرت نتائج الدّ ، و استخدام أسلوب العينة القصدية وقد تم  
رغم من أنه يجابي ا لتخطيط التعاقب على الأظهر الموظفون الذين تمت مقابلتهم تصور ا إو وتوجيه الموظفين لملء الأدوار القيادية، 
 كان قائم ا على المعرفة الأساسية للمفهوم.

هدفت التعرف إلى دور إدارة المواهب في تخطيط التعاقب دراسة (، Oliva Romero, 2022) أوليفا روميروكما أجرى     
منهج الوصفي راسة البعت الدّ ، واتّ المكثف في كندا مؤسسات التعليم العالي راسة على مديري تطبيق الدّ  الوظيفي الداخلي، وتم  

ائية البسيطة، استخدام أسلوب العينة العشو  راسة عبارة عن استبانة، وقد تم  راسة، وكانت أداة الدّ التحليلي لمناسبته لطبيعة هذه الدّ 
إلا  (،والإدارة يين،والنقاب الأكاديميين،الموظفين )أنه على الرغم من وجود مبادرات تدريبية قوية لجميع فئات اسة ر أظهرت نتائج الدّ و 
 .فعالية ائقمواردها لا تُستخدم بأكثر الطر  أن  
أثر تخطيط التعاقب الوظيفي على إلى  هدفت التعرفدراسة  ،(Shakeri & Nasri, 2021)شاكري ونصري في حين أجرى     

اسة المنهج الوصفي ر بعت الدّ راسة على جميع العاملين في مدرسة آمول للتربية في إيران، واتّ تطبيق الدّ  الفاعلية التنظيمية، وتم  
أظهرت و  ،استخدام أسلوب المسح الشامل ، وقد تم  ةراسة، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانالتحليلي لمناسبته لطبيعة هذه الدّ 

ا من الا أن   راسةنتائج الدّ   هتمام لجذب وتوظي  الأشخا  الموهوبين في المنظمة تكون أكثر فعالية.المنظمة التي تولي مزيد 
 في الخاصة الأردنية الجامعات في الأكاديمية القيادات تعاقب إلى درجة لتعرفاهدفت دراسة  ،(0202السواعير )وأجرى     

 المنهج راسة علىاعتمدت الدّ التدريس، وقد  هيئة أعضاء نظر وجهة من التنظيمي الصراع بإدارة وعلاقته عمان العاصمة محافظة
 الجامعات في التدريس هيئة أعضاء من( 072) من راسةنت عينة الدّ تكوّ ، و راسة أداة الاستبانةاستخدمت الدّ ، والارتباطي الوصفي
 لأردنيةا الجامعات في الأكاديمية القيادات تعاقب درجة أن  اسة ر أظهرت نتائج الدّ عمان، و  العاصمة محافظة في الخاصة الأردنية
 (α≤ 0.05) الدلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات فروق  وأنه لا توجد متوسطة، جاءت التدريس هيئة أعضاء لدى الخاصة
 فروق  ووجود مة،الخد وسنوات الأكاديمية، الرتبة لمتغيري  عزى تُ  الأكاديمية القيادات لتعاقب التدريس هيئة أعضاء استجابة لدرجة
 الذكور. لصالح الجنس لمتغير عزى تُ  إحصائية دلالة ذات
 لجامعاتا لدى الجامعية القيادة تطوير في التعاقب تخطيط إلى تأثير لتعرفاهدفت  دراسةب ،(0202صالح ومصطفى ) وقام    

اسة أداة ر استخدمت الدّ ، والتحليلي الوصفي راسة على المنهجاعتمدت الدّ بغداد، وقد  محافظة في الأهلية والكليات الحكومية
ا( 226) من راسةنت عينة الدّ تكوّ ، و الاستبانة ت أظهر المبحوثة، و  الأهلية والكليات الحكومية الجامعات في قسامالأ رؤساء من فرد 

 اضعيف   لتأثيرا ظهر هذا كما الحكومية، الكليات عينة في الجامعية القيادة تطوير في التعاقب تخطيط تأثير وجودنتائج الدراسة 
 المهمة. للمناصب المناسب الخلف وتوفير المبحوثة، الأهلية الكليات في
واقع التخطيط للتعاقب الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعتي شقراء والقصيم  إلى هدفت التعرف دراسة ،(0202)الداود وأجرى     
اعتمدت وقد  ،من وجهة نظر عمداء الكليات، والمتطلبات الواجب توفرها لرئاسة الأقسام العلمية بالجامعات ي ضوء نموذج روثويلف
من جامعة شقراء،  اعميد   (02)راسة من نت عينة الدّ تكوّ ، و راسة أداة الاستبانةاستخدمت الدّ ، و راسة على المنهج الوصفي المسحيالدّ 
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واقع التخطيط للتعاقب الإداري لرئاسة الأقسام العلمية بجامعتي شقراء  أن  راسة نتائج الدّ  أظهرت، و من جامعة القصيم اعميد  ( 82)و
  والقصيم متحقق بدرجة ضعيفة.

هدفت التعرف إلى واقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في وزارة التربية والتعليم العالي وسبل دراسة  ،(0202) عودةكما أجرى     
اسة من كامل ر نت عينة الدّ تكوّ ، و راسة أداة الاستبانةاستخدمت الدّ ، و ة على المنهج الوصفي التحليليراساعتمدت الدّ ، وقد تطويره

راسة من المديرين العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية والبالغ مجتمع الدّ 
درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي جاءت كبيرة، فيما كانت درجة  أن  اسة ر أظهرت نتائج الدّ ، و ا( فرد  266عددهم )

ف جاء مجال قائمة الوظائ، فيما موافقة المبحوثين على مجالي "إدارة المواهب وقوائم المرشحين"، "التدريب والتطوير" متوسطة
، أي بدرجة كبيرة؛ (%12.22حيث بلغ الوزن النسبي )، الوظيفيقع التخطيط للتعاقب على وا اة والقيادية النسبة الأعلى تأثير  المهم
( بين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع α≤ 0.05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )ه ن أن  كما تبي  

عدد سنوات الخدمة،  ؤهل العلمي، ومتغيرعزى لمتغير المالتخطيط للتعاقب الوظيفي في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية تُ 
ا مرتين لوظائف ن انتقلو عزى لمتغير عدد مرات الانتقال لوظائف أعلى لصالح م  تُ مى الوظيفي، في حين توجد فروقات ومتغير المس

 أعلى.
يم العالي، التعللى تقييم ممارسة تخطيط التعاقب الوظيفي في مؤسسات إ دفته بدراسة(، Ndunguru, 2018ندونجورو )وقام     
لي لمناسبته لطبيعة راسة المنهج الوصفي التحليراسة على العاملين في مؤسسات التعليم العالي في تنزانيا، واتبعت الدّ تطبيق الدّ  وتم  

لم يتمكن  نهأاسة ر أظهرت نتائج الدّ ، و استخدام أسلوب المسح الشامل ، وقد تم  استبانةراسة عبارة عن راسة، وكانت أداة الدّ هذه الدّ 
 .معظم المشاركين من إظهار دليل على عمليات تخطيط التعاقب الشامل مثل تقييم احتياجات تنمية القيادة الفردية

مستوى فعالية تخطيط التعاقب في مؤسسات التعليم  على كشف ،(Kamil et al, 2016) كامل وآخران دراسةزت بينما ركّ     
حليلي لمناسبته راسة المنهج الوصفي التبعت الدّ جامعات حكومية، واتّ  لى الأكاديميين من ثلاثراسة عتطبيق الدّ  العالي الماليزية، وتم  
راسة أظهرت نتائج الدّ و ، استخدام أسلوب العينة العشوائية الطبقية ، وقد تم  ةراسة عبارة عن استبانراسة، وكانت أداة الدّ لطبيعة هذه الدّ 

 د من أن  ، كما أشارت النتائج إلى التأكام العالي الماليزية قد جاء مرتفع  ي مؤسسات التعليمستوى فعالية تخطيط التعاقب ف أن  
 المناسبة في الوقت المناسب لتلبية احتياجات المؤسسة. ةكنلمهارات المناسبة يجلسون في الأمالأشخا  المناسبين ذوي ا

هدفت التعرف إلى تأثير تخطيط التعاقب الوظيفي وتأثيره دراسة ، (Akinyele et al, 2015) وآخرون  أكينيليا أجرى وأخير      
راسة عت الدّ براسة على العاملين من الإدارة العليا والوسطى في جامعة العهد في نيجيريا، واتّ تطبيق الدّ  على البقاء التنظيمي، وتم  

م أسلوب المسح استخدا ، وقد تم  ةعبارة عن استبانراسة راسة، وكانت أداة الدّ المنهج الوصفي التحليلي لمناسبته لطبيعة هذه الدّ 
طاء الأهمية أنه ينبغي إع، و راسة وجود أثر إيجابي للتطوير الوظيفي على تخطيط التعاقب الوظيفيوأظهرت نتائج الدّ ، الشامل
 .من قبل جميع الأطراف وير الوظيفي للموظفين في المؤسسةوالاهتمام للتط ةالرئيس
 المنهج الوصفي بأنواعه، ما عدا دراسة جورمان اتبعت معظم الدراسات السابقة ة نجد أن  الدراسات السابقمن خلال استعراض و  

ها اتباع اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات فيوقد  النوعي. باتباع المنهج (Gorman & Dwumoh, 2022) ودوموه
جورمان راسة دما عدا راسات السابقة راسة كأغلب الدّ دّ الاستبانة أداة لل راسة الحاليةلدّ استخدمت االمنهج الوصفي التحليلي، كما 

راسات السابقة، فمنها ما كانت من تنوعت عينات الدّ ، فيما لمقابلةالتي استخدمت ا (Gorman & Dwumoh, 2022) ودوموه
، ودراسات (0202 عودة،)مثل: دراسة  العالي المديرين العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم

 بالجامعات ينالإداريالموظفين ، ودراسات استهدفت (0202صالح ومصطفى، كدراسة ) الجامعات في قسامالأ رؤساءاقتصرت على 
استهدفت أعضاء  ات، ودراس(Oliva Romero, 2022) أوليفا روميرو ودراسة ،(Gorman & Dwumoh, 2022كدراسة )

استهدفت  اتدراسو ، (Kamil et al, 2016) ن كامل وآخرو ودراسة  ،(0202السواعير، هيئة التدريس في الجامعات كدراسة )
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العاملين في مدرسة للتربية استهدفت  اتدراسو ، (Ndunguru, 2018) ندونجورو كدراسةالعاملين في مؤسسات التعليم العالي 
، (0202الداود، كدراسة )الجامعية  عمداء الكلياتاستهدفت  اتدراس، و (Shakeri & Nasri, 2021)شاكري ونصري كدراسة 
، (Akinyele et al, 2015) وآخرون  أكينيليكدراسة الجامعات  العاملين من الإدارة العليا والوسطى فياستهدفت  اتا دراسوأخير  
 .بالجامعات الفلسطينية ينوأكاديمي ينإداريشرافية كقادة راسة الحالية أصحاب المسميات الإاستهدفت الدّ  فيما
 وفي بناء أداة الدراسة. ،راسة الحالية من الدراسات السابقة في بناء الإطار النظري استفادت الدّ  وقد    
ثل دراسة ملتعاقب الوظيفي راسات خرجت بتوصيات تهدف لتطوير واقع التخطيط لالدّ  أن  يجد الباحثان ومن منظور بحثي،     

 ،ةالتي أوصت ببناء نظام ولائحة لتخطيط التعاقب الوظيفي للقيادات في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطيني ،(0202)عودة، 
التي أوصت بضرورة تعزيز دور تخطيط التعاقب الوظيفي من خلال الاختيار للقيادات  ،(0202ودراسة )المطيري والزيدي، 

بالرؤية الواضحة، كما أوصت بضرورة تحسين أدوار إدارة الموارد البشرية من خلال منحها مساحة أوسع ة التي تتمتع الإداري
أوصت بضرورة إعادة  ، التي (Chinonye, 2020) ةالوظيفي ورعاية الموهوبين، ودراسلاستحداث شعبة تعنى بتخطيط التعاقب 

يقة تساهم باكتشاف ودمج المواهب الشابة والاحتفاظ بها والعمل رسم النظام من خلال إعادة هندسة الإجراءات والممارسات بطر 
التي أوصت بضرورة التزام ، (0202ين، ودراسة )صالح، ومصطفى، على تطويرها لتسهيل نقل المعرفة من المدربين إلى المتدرب

اون صة لمناصب )رئيس القسم، ومعالجامعية بالمدة الزمنية المحددة بموجب الأنظمة والتعليمات للبقاء في المنصب وخا الإدارات
  ن.لتدريسييالعميد( للحيلولة دون احتكار المنصب، وإتاحة الفرصة لتطوير أكبر عدد ممكن من ا

 

 :مشكلة الدراسة وتساؤلاتها
التخطيط للتعاقب الوظيفي أحد المداخل التي يمكن استخدامها في تطوير وتحسين الأداء المؤسسي والارتقاء بنوعية  ديع    

إلا أنه يعد من أحد الأمور المهملة في ممارسات الموارد البشرية في الجامعات  ،الخدمات المقدمة في الجامعات الفلسطينية
 ،المؤسسي ان استدامة تطوير الأداءمن أكثر الحلقات المفقودة في الجهود المبذولة لضما ة، بل يمكن القول إنه يعد واحد  الفلسطيني

وهذا ما يدعو إلى دراسة التخطيط للتعاقب الوظيفي في محاولة لوضع أنموذج مقترح للتخطيط للتعاقب الوظيفي كمدخل لتطوير 
 .الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية

 ،(0202إلى نتائج الدراسات السابقة التي توصلت إلى أهمية التخطيط للتعاقب الوظيفي كدراسة )المطيري، والزيدي،  اواستناد      
 بين تخطيط التعاقب الوظيفي وتنمية رأس المال البشري، وبالتالي اقة ارتباط وتأثير معنوية إحصائي  التي أشارت إلى وجود علا
بالتالي صناعتهم و ، كانات الموظفينإمالبشري وتعزيز معرفة وقابليات و قب الوظيفي في تنمية رأس المال وجود دور لتخطيط التعا

المنظمات الناجحة هي نتاج ترتيبات قوة عاملة  تي أكدت أن  ، ال (Chinonye, 2020) كبدلاء مهيئين للتعاقب الوظيفي، ودراسة
لت إلى التي توصّ  ،(0202ومصطفى،  سات تخطيط التعاقب، ودراسة )صالحعالية الجودة من خلال إدارة المواهب الفعالة وسيا

العالي  والتعليم يةالترب وزارة في لتعاقب الوظيفي "إدارة المواهب وقوائم المرشحين"، "التدريب والتطوير"مجالات اواقع التخطيط ل أن  
  الفلسطينية جاءت غير كبيرة.

الحالية راسة الدّ  فإن   ، وبالتاليللتعاقب الوظيفي قلة تناول الباحثين الفلسطينيين انلى الرغم من أهمية ذلك، فقد لاحظ الباحثوع    
بتطبيقها على  معالجتها لفجوة بحثية مكانيةإلى لدراسة التعاقب الوظيفي، إضافة  ستسهم في معالجة فجوة بحثية معرفية بتطرقها
  :على ما تقدم تبرز مشكلة الدراسة في التساؤلات الآتية وبناء   الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية.

ما مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية من وجهة نظر أصحاب المسميات  .2
 الإشرافية؟
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( بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لواقع ≥ 2.26αعند مستوى دلالة ) إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  .0
ات الخدمة، المنصف ، سنو الجامعة) اتعزى لمتغير التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية تُ 

 ؟الوظيفي(
 :أهداف الدراسة

  مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية من وجهة نظر أصحاب التعرف إلى
 .المسميات الإشرافية

  ّلواقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينيةراسة الكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات تقدير عينة الد 
 .الجامعة، سنوات الخدمة، المنصب الوظيفي(لمتغيرات )بالمحافظات الجنوبية تعزى 

 وتنقسم إلى:أهمية الدراسة: 
 الأهمية العلمية: .أ

المهنية ة العاملين ياتحقيق تقدم في ح، و الة لتحقيق التطور المهنييلة فعّ وسكونه  ؛للتعاقب الوظيفيتنبثق أهمية التخطيط  -
 .وتطوير مهاراتهم ومعرفتهم

الة لاستقطاب أداة فعّ  يمثلتعزز مفهوم تخطيط التعاقب الوظيفي كمفهوم  بدراسةإثـراء المكتبة العلمية والبحث العلمي  -
 . بما فيها الجامعات المواهب في المؤسساتواحتفاظ 

 ن.و احـثلدراسات مستقبلية يسترشد بها البراسـة الباب تفتح هذه الدّ  يمكن أن   -
 الأهمية التطبيقية: .ب
 .فيهامنهجية علمية لتخطيط التعاقب الوظيفي تقدم للمسؤولين في الجامعات  -
علمية سليمة يمكن من خلالها الحفاظ على اندماج الموظفين في  إجراءاتمساعدة إدارة الجامعات الفلسطينية على تبني  -

 بيئة عملهم وتأهيلهم للمستقبل.
تفيد المسؤولين في الجامعات بإعادة هيكلة الموظفين ضمن المناصب التي تصلح لشخصياتهم وقدراتهم وتخصصاتهم بما  -

 .بطريقة علمية سليمة الجامعاتتطوير يسهم في 
 : راسةمصطلحات الد  

، ات القيادية المتميزةاهب والقدر المو هو استراتيجية تعتمدها القيادة العليا في المنظمة لتأهيل الأفراد ذوي  تخطيط التعاقب الوظيفي:
لكريم، )عبد ا حدوث شواغر في المناصب القيادية جعلهم على استعداد لقيادة المنظمة بالمسار الذي يحقق أهدافها في حالو 

0222 :208.) 
هو منهجية إدارية لتأهيل قيادات الجامعات الفلسطينية الحالية  :ا بأنهتخطيط التعاقب الوظيفي إجرائي   انعرف الباحثيو  ●

والمستقبلية، والتي تشمل تحديد الوظائف المستهدفة، وتحديد الكفاءات والمهارات المطلوبة، وتحديد الموارد البشرية 
الوظيفي  م فاعلية التعاقبتقييالمستهدفة، وتقييم وتطوير الموارد البشرية المستهدفة، وتنفيذ استراتيجية التعاقب الوظيفي، و 

لسطينية وبالوقت الذي تحتاجه الجامعات الف ،ةالإداريالأدوار التي تناط بهم بمختلف المناصب  جميعبحيث تساعد في تولي 
ة من خلال أداة راسالمؤسسة بالدرجة التي توافق عليها عينة الدّ في وبية، حيث يقاس التعاقب الوظيفي بالمحافظات الجن

 لهذا الغرض. اراسة التي ستعد خصيص  الدّ 
راسة على أصحاب المسميات الإشرافية بالجامعات الفلسطينية الكبرى )الإسلامية، الأقصى، فلسطين( اقتصرت الدّ راسة: حدود الد  

 .م(0208 -0200للعام الدراسي )
 وأهدافها. اسةر الدّ  اتبع الباحثان المنهج الوصفي التحليلي لملاءمته لموضوع : سةرامنهج الد  

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 نوبيةبالمحافظات الج مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية  د. رائد الحجار ، ا. مريم دهمان                      

   

 

411 
 

IUG Journal of Educational and Psychology Sciences (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 

والبالغ ، برى )الإسلامية، الأقصى، فلسطين(جميع أصحاب المسميات الإشرافية بالجامعات الفلسطينية الكبتمثل  راسة:مجتمع الد  
 .راسة حسب الجامعة والمنصب الوظيفيي يوضح توزيع مجتمع الدّ ا، والجدول الآتوأكاديمي   اإداري   ا( قائد  515عددهم )

 الجامعة والمنصب الوظيفي متغيري  راسة حسبمجتمع الد  (: توزيع 1جدول )
 المجموع جامعة فلسطين جامعة الأقصى الجامعة الإسلامية المنصب الوظيفي
 6 2 2 2 نائب الرئيس

 67 41 21 33 نائب عميد -عميد 
 106 41 11 45 أكاديميرئيس قسم 
 101 41 55 21 داري إرئيس قسم 
 65 25 41 24 داري إمدير 

 345 11 411 421 المجموع
 

شكل اختيارهم ب ، وقد تمّ من خارج العينة الفعلية اوأكاديمي   اإداري   اقائد  ( 51)اختيار عينة استطلاعية قوامها  تمّ العينة الاستطلاعية: 
اة للتطبيق على الأدراسة الحالية على العينة الاستطلاعية بهدف التحقق من صلاحية تطبيق الأداة المستخدمة في الدّ  ، وتمّ عشوائي

 ق الإحصائية الملائمة.ائأفراد العينة الكلية، وذلك من خلال حساب صدقها وثباتها بالطر 
مسحهم  ، تمّ اوأكاديمي   اإداري   اقائد  ( 826راسة على )مجتمع الدّ  بعد استثناء أفراد العينة الاستطلاعية، استقرّ  :الفعلية راسةعينة الد  
(، وهي نسبة ملائمة لإجراء %86.98) بنسبةأي  ؛حصائيالإ ( استبانة صالحة للتحليل074استرداد ) وقد تمّ  ،ا شاملا  مسح  

 معادلة ستيفن ثامبسون لحساب حجم العينة:   بحسب دنىكونها تجاوزت عينة الحد الأ ؛المعالجات الإحصائية

 
N.حجم المجتمع :   Z : 2.21وتساوي  2.26الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة. 
d 0.05: نسبة الخطأ وتساوي.  p.نسبة توفر الخاصية والمحايدة : 

𝑛 =
345×0.5(1−0.5)

((315−1×(0.052÷1.962))+0.5(1−0.5)
=  173، 

 اسة وتكوينها:ر راسة باستخدام الجداول بما يسهم في تكوين تصور دقيق لتوزيع عينة الدّ وفيما يلي توصي  دقيق لعينة الدّ     
 :وصف العينة

لعلوم الاجتماعية ل حصائيةبعد جمع الاستبانات، قام الباحثان بإدخال البيانات بهدف تحليل النتائج باستخدام برنامج الرزم الإ    
SPSS:وفيما يلي وصف عينة الدراسة ، 

 المتغيرات التصنيفية(: توزيع أفراد العينة لفئات الدراسة حسب 2جدول )
 التصنيفيةالمتغيرات  الفئة التكرار النسبة%
 الإسلاميةالجامعة  98 35.8

 جامعة الأقصى 120 43.8 الجامعة
 جامعة فلسطين 56 20.4
 سنوات 6أقل من  11 4.0

 سنوات 22أقل من  47 17.2 سنوات الخدمة
 سنوات فأكثر 22 216 78.8
 نواب الرئيس 3 1.1
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 التصنيفيةالمتغيرات  الفئة التكرار النسبة%
 نائب عميد –عميد  49 17.9

 مساعد رئيس –قسم أكاديمي رئيس  73 26.6 المنصب الوظيفي
 قسم أكاديمي

 رئيس قسم إداري  90 32.8
 نائب مدير إداري  –مدير إداري  59 21.5

 المجموع 274 011.1
 ،(0202، عودة) ، ودراسة(0202، سواعير)ال راسات السابقة كدراسةبعد اطلاع الباحثين على الأدب التربوي والدّ : راسةأداة الد  

( فقرة 02نت في صورتها الأولية من )، قاما بتطوير استبانة التخطيط للتعاقب الوظيفي، وتكوّ (0202ومصطفى، دراسة )صالح و 
إدارة المواهب  مجالفقرات، و  (7ن من )، وتكوّ وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفيهي: مجال  مجالات، ةموزعة على أربع
، قائمة الوظائف المهمة والقيادية( فقرات، ومجال 7ن من )التدريب والتطوير، وتكوّ ( فقرات، ومجال 7ن من )، وتكوّ وقوائم المرشحين

 .( فقرات7ن من )وتكوّ 
 صدق الأداة:

 / صدق المحكمين:أولا  
صـــى، ، جامعة الأقالإســلاميةقام الباحثان بعرض الصــورة الأولية للاســتبانة على عدد من أعضــاء هيئة التدريس في الجامعة     

قرات انتماء الفراســـــــــة، ومدى القدس، وذلك بهدف معرفة ملاحظاتهم حول تحقيق مجالات الاســـــــــتبانة وفقراتها لأهداف الدّ وجامعة 
لمجالاتها، وســــلامتها من حيث الصــــياغة اللغوية، وبعد اســــتعادة الاســــتبانات قام الباحثان بتفريغ مجموعة الملاحظات التي أبداها 

 بينما تمّ  ،ة واحدة للمجال الثالث "التدريب والتطوير"بإثراء الاســــــتبانة من خلال إضــــــافة  فقر المحكمون، وفي ضــــــوئها قام الباحثان 
ة المحكمين أجمعوا على عدم لكون الأعم الأغلب من الســاد قائمة الوظائف المهمة والقيادية"؛حذف فقرة واحدة من المجال الرابع "

ميات مجالاتها، لكونها تعبر عن الســــمة المراد قياســــها "التخطيط للتعاقب فيما بقيت الاســــتبانة محافظة على مســــ ها لمجالها،انتمائ
مجال ي: لآتعلى النحو ا راسة إلى صورتها النهائيةداة الدّ الوظيفي"، حيث اسـتمدت من الأدب التربوي المتعلق بها، حيث وصلت أ

( فقرات، ومجال 7ن من )، وتكوّ المواهب وقوائم المرشــــــــحينإدارة  مجالفقرات، و  (7ن من )، وتكوّ وضــــــــوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي
تتم الاســــتجابة على الاســــتبانة و ، ( فقرات1ن من )، وتكوّ قائمة الوظائف المهمة والقيادية( فقرات، ومجال 2ن من )التدريب والتطوير، وتكوّ 

منخفضــــــة  بدرجة -بدرجة منخفضــــــة -ةبدرجة متوســــــط -بدرجة كبيرة -اعلى طريقة ليكرت )بدرجة كبيرة جد  لتدرج خماســــــي  اوفق  
ويتم احتساب درجة المفحو  على وجميع الفقرات إيجابية التصحيح، ، (2-0-8-4-6ى التوالي بالدرجات: )وتصحح عل ،(اجد  

الدرجة الكلية للتخطيط للتعاقب الوظيفي، الاســـــــــــتبانة بجمع درجاته على كل مجال وجمع درجاته على جميع المجالات لحســـــــــــاب 
مســــتوى لوتعبر الدرجة المنخفضــــة عن ضــــعف تقدير عينة الدراســــة  ،درجة( 242-02الدرجة على الاســــتبانة ككل بين )وتتراوح 

م لدرجة هذا ؛ فيما تعبر الدرجة المرتفعة عن قوة تقديرهالفلســـــطينية بالمحافظات الجنوبية التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات
 .مستوى ال

 / صدق الاتساق الداخلي:اثاني  
من كلا الجنسين من خارج العينة الكلية، قام  اوأكاديمي   اإداري   ا( قائد  82ة استطلاعية قوامها )راسة على عينبعد تطبيق أداة الدّ    

الباحثان بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية لمجالها، حيث تراوحت قيم معاملات 
 .اوهي بمستوى دال إحصائي  ، (0.931 - 0.443ين )الارتباط ما ب

وهي قيم ، (0.922-0.775تراوحت قيم معاملات الارتباط بين مجالات الاستبانة ودرجتها الكلية ما بين )/ الصدق البنائي: اثالث  
 الأداة تتسم بدرجة عالية من الصدق. مرتفعة، ومؤشر على أن  

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 نوبيةبالمحافظات الج مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية  د. رائد الحجار ، ا. مريم دهمان                      

   

 

412 
 

IUG Journal of Educational and Psychology Sciences (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 

 كرونباخألفا مل لنهائية بحساب معالتخطيط للتعاقب الوظيفي" في صورتها ااثبات استبانة "قام الباحثان بتقدير . ثبات الأداة: 2
للمجالات الأربعة المكونة للاستبانة وللدرجة الكلية لها، وذلك بعد تطبيقها على العينة الاستطلاعية، وقد تراوحت قيم الثبات بطريقة 

(، فيما 0.983(، وكانت قيمتها على الدرجة الكلية للاستبانة )0.974-0.878التجزئة النصفية لمجالات الاستبانة ما بين )
للدرجة  كرونباخألفا (، وكانت قيمة معامل 0.931-0.896لمجالات الاستبانة ما بين ) كرونباخألفا تراوحت قيم الثبات بطريقة 

 بدرجة عالية من الصدق والثبات.الأداة تتسم  (، وجميع قيم الثبات مرتفعة، ومؤشر على أن  0.965الكلية للاستبانة )
 المستخدمة:  حصائيةالمعالجات الإ

 .Statistic Package for Social Sciences( SPSSتفريغ وتحليل ومعالجة البيانات باستخدام البرنامج الإحصائي ) تم   .2
 راسة:ية للتأكد من صدق وثبات أداة الدّ ستخدام المعالجات الإحصائية الآتا تم   .0

    قرات فمعامل الارتباط بيرسون: للتأكد من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة، وذلك بإيجاد معامل "ارتباط بيرسون" بين

ين ب، والتحقق من الصدق البنائي للاستبانة، وذلك بإيجاد معامل "ارتباط بيرسون" مجال والدرجة الكلية للمجال نفسه كل
 .مجالات الاستبانة ودرجتها الكلية

 ارتباط سبيرمان براون للتجزئة النصفية المتساوية، ومعادلة جتمان للتجزئة النصفية غير المتساوية، ومعامل ارتباط  معامل
 ألفا كرونباخ؛ للتأكد من ثبات أداة الدراسة.

 اسة الميدانية:تم استخدام المعالجات الإحصائية الآتية لتحليل نتائج الدّر  .8
  لمعالجة السؤال الأول.المعيارية، والأوزان النسبيةالمتوسطات الحسابية، والانحرافات ، 
  اختبارT. test independent sample .)لمعالجة الفروق بين مجموعتين )سنوات الخدمة ، 
 ( تحليل التباين الأحاديOne- way ANOVA لمعالجة الفروق بين أكثر من مجموعتين، وخاصة الفروق المتعلقة ،)

 ظيفي(.بــــ )الجامعة، المنصب الو 
  اختبار( (Scheffe’ Test  ا، للكشف عن اتجاه الفروق تبع .)لمتغيري )الجامعة، المنصب الوظيفي 

 

 :(72: 7102أبو ظبي، -حصاء)مركز الإراسة المحك المعتمد في الد  
 تقسيمه ثم من، و (4=2-6) المقياس درجات بين المدى حساب خلال الخماسي من ليكرت مقياس في الخلايا طول تحديد تم      
 في قيمة أقلإلى هذه القيمة  إضافة وبعد ذلك تم   (2.22=4/6) أي ؛الخلية طول على للحصول المقياس في أكبر قيمة على

 موضح هو كما الخلايا طول أصبح وهكذا الخلية، لهذه الأعلى الحد لتحديد ذلك، و ) صحيح واحد وهي المقياس بداية) المقياس
 :يتالآ الجدول في
 

 راسة(: يوضح المحك المعتمد في الد  3جدول )
 درجة الموافقة الوزن النسبي  المتوسط الحسابي

 اقليلة جد   20% -36%من  1 - 1.80من 
 قليلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 
 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 اكبيرة جد   84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 

 

 نتائج الدراسة وتفسيرها:
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ما مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية : والذي ينص علىالنتائج المتعلقة بالسؤال الأول وتفسيرها، 
 بالمحافظات الجنوبية من وجهة نظر أصحاب المسميات الإشرافية؟

ي يوضح تن النسبي والترتيب، والجدول الآاستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوز  تم   سؤال،عن هذا ال للإجابة     
  .ذلك

 المتوسط الحسابي والانحراف المعيار والوزن النسبي (: 4جدول )
       في الجامعات الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفيل

المتوسط  المجال م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

 كبيرة 70.16 0.80 3.51 قائمة الوظائف المهمة والقيادية 4

 كبيرة 69.82 0.74 3.49 إدارة المواهب وقوائم المرشحين 0

 كبيرة 69.76 0.72 3.49 درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي  2

 متوسطة 66.82 0.78 3.34 والتطويرالتدريب  8

 كبيرة 69.02 0.67 3.45 ككلالتخطيط للتعاقب الوظيفي 
الوزن النسبي  وبذلك فإن   (،3.45)يساوي  المتوسط الحسابي لجميع فقرات التخطيط للتعاقب الوظيفي ( أن  4ن جدول )بيّ ي    
هذه  احثانويعزو الببشكل عام.  هناك موافقة بدرجة كبيرة على فقرات التخطيط للتعاقب الوظيفي وهذا يعني أن  ، %69.02))

القائمين على الجامعات الفلسطينية يدركون أهمية التعاقب الوظيفي في الحفاظ على رأس المال الفكري المتمثل  النتيجة إلى أن  
ن الموظفين خلال ترشيحهم للارتقاء الوظيفي عبر شغل المراكز الوظيفية بالموارد البشرية فيها، خاصة الموهوبون والمتميزون م

وقدرة  ثر تأهيلا  ية هذه المواهب لتصبح أكالمهمة والأعلى في الهيكل التنظيمي، بل وتمتد أهمية التخطيط للتعاقب الوظيفي إلى تنم
 .اقريب   الشغارستقبلها التي سيكون معلى القيام بالمهام المستقبلية حال شغلها للمراكز الوظيفية 

رجة تعاقب القيادات الأكاديمية في الجامعات د إلى أن   لتالتي توصّ  ،(0202وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة )السواعير،     
 .أعضاء هيئة التدريس جاءت متوسطة الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عمان لدى

يات على أهمية تخطيط التعاقب في لت إلى عدم تركيز الكلالتي توصّ  ،(0202كما اختلفت مع دراسة )صالح ومصطفى،     
  عداد قيادتها وتوفير الخلف المناسب للمناصب المهمة.إ 

 ،الثةعلى المرتبة الثالمجال الأول "درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي" قد حصل  أن   (4) ا من الجدولويتضح أيض      
لمسؤولين ا لدى مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفيوضوح  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%69.76)حيث بلغ الوزن النسبي 

ضوح صنع السياسات وبناء الخطط التي تحول هذا الو  فيا لهذا الفهم من تأثير مل   ؛في الجامعات الفلسطينية أمر مطلوب وبديهي
من النظام الجامعي الذي يضمن تجديد الدماء فيها، ويثير روح التنافس ا وممارسات ميدانية، وتجعله جزء  ية للمفهوم إلى آليات عمل

 والأكاديمي لدى الموظفين فيها.  الإداري وينمي الطموح  ،بين المستويات الوظيفية المختلفة
وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي من درجة  لت إلى أن  التي توصّ  ،(0202وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )عودة،     

 .وجهة نظر المديرين العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، جاءت كبيرة
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الموظفين الذين تمت مقابلتهم أظهروا تصور ا  لت إلى أن  التي توصّ ، (Dwumoh, 2022 & Gormanكما اتفقت مع دراسة )    
 إيجابي ا لتخطيط التعاقب على الرغم من أنه كان قائم ا على المعرفة الأساسية للمفهوم.

    . %69.82وقد حصل المجال الثاني "إدارة المواهب وقوائم المرشحين" على المرتبة الثانية، حيث بلغ الوزن النسبي 
العليا بالجامعات الفلسطينية تفرز وحدة خاصة بإدارة الموارد البشرية فيها، من  الإدارات هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان    

ضمن مهامها: الاستفادة من المواهب المتميزة، وذلك عبر نقل خبراتها لزملائهم الأقل خبرة، إلى جانب تقديم المحفزات التي تضمن 
 تراتيجي للجامعة يرفع من أدائها ومكانتها وتصنيفيها الأكاديمي بين الجامعات.الحفاظ على هذه المواهب كرصيد اس

درجة إدارة المواهب وقوائم المرشحين من وجهة نظر  لت إلى أن  التي توصّ  ،(0202وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراسة )عودة،     
 .المديرين العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، جاءت متوسطة

   . %66.82حيث بلغ الوزن النسبي  ،بينما حصل المجال الثالث "التدريب والتطوير" على المرتبة الرابعة والأخيرة
هذه النتيجة إلى وجود عقبات وصعوبات عديدة تحول دون جعل التدريب والتطوير منهجية ذات ديمومة  ويعزو الباحثان    
كحاجة ملحة لمواكبة سمة التطور المعرفي والمهني في مجالات العمل الأكاديمي، والارتقاء  تمرارية في الجامعات الفلسطينيةواس

سمعة على تقديم خدمات نوعية لجمهور المستفيدين، ويجلب ال اوقادر   اإلى أفضل المستويات، ليكون مميز   بمستوى الكادر الوظيفي
ومن أبرز هذه  ليمي والدولي،قت الأخرى على المستوى المحلي الإالأكاديمية المطلوبة لتحقيق الميزة التنافسية للجامعة بين الجامعا

 برامج التدريب.  الصعوبات المالية تلك التي تتعلق بتمويل
درجة التدريب والتطوير من وجهة نظر المديرين  لت إلى أن  التي توصّ  ،(0202وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )عودة،     

 .العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، جاءت متوسطة
ت إلى أنه على الرغم من وجود مبادرات تدريبية لالتي توصّ  ،(Oliva Romero, 2022) أوليفا روميرو كما اتفقت مع دراسة    

 ق فعالية.ائمواردها لا تُستخدم بأكثر الطر  قوية لجميع فئات الموظفين )الأكاديميين، والنقابيين، والإدارة(، إلا أن  
الجامعة ليس لديها سياسة تعاقب ولا  لت إلى أن  التي توصّ  ،(Dwumoh, 2022 & Gormanلكنها اختلفت مع دراسة )    

 ترتيب رسمي لتدريب وتوجيه الموظفين لملء الأدوار القيادية.
   . (%70.16) حيث بلغ الوزن النسبي، ة والقيادية" على المرتبة الأولىحصل المجال الرابع "قائمة الوظائف المهم ،اوأخير  
كريس سياسات في تالوظائف المهمة والقيادية، والتي عليها المعول والمرتكز هذه النتيجة إلى أهمية إعداد قائمة  ويعزو الباحثان    

إعداد قائمة الوظائف المهمة والقيادية، خاصة التي  عدؤدي إلى تطوير الأداء، كما يُ يجابي داخل الجامعة بما يتضمن التنافس الإ
لمؤهلة لشغل هذه وظيفية اا لإعداد الكوادر الأساسي   اسنوات المقبلة(، متطلب   المستقبل القريب )الخمستصبح شاغرة في  يُتوقع أن  
داد تستهلك الكثير من التشخيص والاختبارات لمستوى التقدم في القدرات، وبما تحتاج من وقت وجهد علكون عملية الإ ؛الوظائف

  عداد والتأهيل. ها من استراتيجيات الإوغير  ،وتنظيم للدورات وتبادل الخبرات وورش العمل
درجة قائمة الوظائف المهمة والقيادية من وجهة نظر  لت إلى أن  التي توصّ  ،(0202وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )عودة،     

وزن نسبي جاءت بالمديرين العامين ونوابهم ومديري الدوائر ورؤساء الأقسام في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، 
 أي بدرجة كبيرة. ؛(12.22%)

 درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي"ل فقرات مجال "تحلي
 .لمعرفة درجة الموافقةاستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب  تم      

 الوظيفي" درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب(: تحليل فقرات مجال "5جدول )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة
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 كبيرة 72.04 0.83 3.60 تُحدد احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية بشكل دوري. 8
 كبيرة 70.88 1.01 3.54 تُحدد الجامعة المرشحين للترقية بناء على الكفاءة والمؤهلات العلمية. 1
 كبيرة 70.58 0.90 3.53 تعتمد احتياجات التعاقب الوظيفي لتدريب وتطوير الموظفين. 0
 كبيرة 69.64 0.87 3.48 يم متطلبات التخطيط الوظيفي المتعلق بالمناصب الرئيسة.تُق 6
 كبيرة 68.98 0.88 3.45 تُطور كفاءات الموظفين لسد احتياجات الجامعة الحالية والمستقبلية. 4
 كبيرة 68.98 1.10 3.45 لتخطيط التعاقب الوظيفي مكتوب وواضح للاسترشاد به. تمتلك دليلا   2

تقيس أثر ترك الموظفين للعمل على أداء الجامعة من حيث إنتاجيتها  7
 متوسطة 67.23 0.95 3.36 وميزتها التنافسية.

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا: ( أن  5من جدول ) يتبي ن
ى بوزن احتلت المرتبة الأول ،"ية من الموارد البشــــرية بشــــكل دوري تُحدد احتياجاتها المســــتقبل" ت علىوالتي نصــــّ  ،(6الفقرة رقم ) -

الجامعات الفلســـطينية تعمل جاهدة على تحســـين مســـتوى جهوزيتها  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%72.04)نســـبي قدره 
شــــــــــرية أهم الموارد الب دقنية وغيرها، فهي تعدارة أو التالبشــــــــــرية أو الإ ســــــــــواء   ،من خلال توفير متطلبات العمل الجامعي المختلفة

لســــــطين الأكاديمية في العالم المحيط بفمتطلبات هذا العمل، وهو المحور الذي تعتمد عليه في التطوير والتجويد، ولكون المســــــيرة 
رية على الجامعات الفلســـــطينية توفير واســـــتقطاب موارد بشـــــ افجار المعرفي والتقني، أصـــــبح لزام  ولحجم الان ،في تغير وتجديد دائم

 موارد تمتلك العلم والتقنية والقابلية للتغيير.و تستطيع التعامل مع التغيرات المستقبلية والمستحدثة، 
لت إلى أنه لم يتمكن معظم المشــاركين من التي توصــّ  ،(Ndunguru, 2018) ندونجورو اختلفت هذه النتيجة مع دراســة وقد    

 .إظهار دليل على عمليات تخطيط التعاقب الشامل مثل تقييم احتياجات تنمية القيادة الفردية
تبة الثانية احتلت المر  ،بناء على الكفاءة والمؤهلات العلمية"تُحدد الجامعة المرشحين للترقية " ت علىوالتي نصـّ  ،(1الفقرة رقم ) -

هذه النتيجة إلى حر  الجامعات الفلســــــــــــــطينية على الالتزام بمعايير المهنية  ويعزو البااحثاان .(%70.88)بوزن نســــــــــــــبي قـدره 
 يرها، ومن هنا فإن  مية الأعلى وغالحصول على الرتب العل، و درج في المراكز الوظيفية الأعلىوالشـفافية في الترشـيح للترقيات كالت

أهم معايير المهنية والشــــــــــــفافية تطبيق معياري الكفاءة والمؤهلات العلمية مما يضــــــــــــفي مصــــــــــــداقية لعملية الترقية في نظر جميع 
لين في ما سواها، ويحقق الميزة التنافسية بين العاعناصـر المجتمع الجامعي الفلسـطيني، إلى جانب أنه يفرز الكفاءات ويقدمها عمّ 

 الجامعة الواحدة والسمعة الأكاديمية بين الجامعات. 
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن      
المرتبة  احتلت ،"لوظيفي مكتوب وواضــــــــح للاســــــــترشــــــــاد بهلتخطيط التعاقب ا تمتلك دليلا  " ت علىوالتي نصــــــــّ ، (2الفقرة رقم ) -

بعض الجامعات الفلســـــــطينية تعتمد على الهيكل  هذه النتيجة إلى أن   الباحثانويعزو  .(%68.98)الســـــــادســـــــة بوزن نســـــــبي قدره 
وط معينة يتم الالتزام بشــر التنظيمي لتحديد المراكز الوظيفية في المؤســســة، ومن ثم تعتمد على وضــع تعليمات تضــمن من خلالها 

 الوظيفي لهذه المراكز، إذ تتضـــــــــمن عمليةها اختيار الأشـــــــــخا  الأقدر على القيام بالمهام الوظيفية بحســـــــــب التوصـــــــــي  ببموج
شـــــغر  وعملية قياس وتشـــــخيص لأهليتهم وقدرتهم على ،التعاقب الوظيفي عمليات التأهيل والتدريب للعناصـــــر المرشـــــحة والمتقدمة

 هذه المراكز الوظيفية.
لى أنه لم يتمكن معظم المشــاركين من إلت التي توصــّ  ،(Ndunguru, 2018) ندونجورو وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراســة    

 إظهار دليل على عمليات تخطيط التعاقب الشامل مثل تقييم احتياجات تنمية القيادة الفردية.   
 ،"ةحيث إنتاجيتها وميزتها التنافســـــــيتقيس أثر ترك الموظفين للعمل على أداء الجامعة من " ت علىوالتي نصـــــــّ ، (7الفقرة رقم ) -

الامتيازات المادية والمكانة المجتمعية  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان ).%67.23)احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نســـــــبي قدره 
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لدى العديد من الفئات العاملة، لذا تندر حالات ترك العمل في  اي الجامعات الفلســــــطينية تمثل طموح  التي يحظى بها الموظفون ف
م مما يقلل من الآثار المترتبة عن ترك البعض منه ؛قتصـــــر في الغالب على موظفي العقودة بشـــــكل عام، وتالجامعات الفلســـــطيني

 التالي فإن  في تطوير أقســـــامهم وكلياتهم، وب اأســـــاســـــي   اعة، فيما الموظفون من ذوي الخبرة يبقون بها وهم يمثلون مرتكز  لعمله بالجام
 وميزتها التنافسية، بل تسعى لاستقطاب الكفاءات وضمهم إلى كادرها الوظيفي.الجامعات الفلسطينية تحافظ على إنتاجيتها 

 إدارة المواهب وقوائم المرشحين"تحليل فقرات مجال " -
  .لمعرفة درجة الموافقةستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب ا تم  

 وقوائم المرشحين"إدارة المواهب (: تحليل فقرات مجال "6)جدول 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

 كبيرة 71.97 0.89 3.60 تُقدم تغذية راجعة للعاملين تتعلق بمستوى أدائهم. 6
 كبيرة 71.61 0.95 3.58 تستفيد من الموهوبين في تحسين نقاط القوة لدى الجامعة. 8
 كبيرة 71.17 0.92 3.56 نجاز الموظفين.إتحتفظ بملفات  4
 كبيرة 70.73 0.87 3.54 تمتلك رؤية طموحة لجعلها حاضنة للمواهب. 2
 كبيرة 68.25 0.96 3.41 تستفيد من خبرات الموهوبين في تدريب باقي الموظفين. 7

توفر مختلف الفر  التعليمية والتدريبية للعاملين لتنمية مواهبهم كجزء  0
 كبيرة 68.10 0.93 3.41 المهنية. من تنميتهم

 متوسطة 66.93 0.98 3.35 تستثمر روح المنافسة بين الموظفين. 1
    

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا: ( أن  6من جدول )ن يتبي  
دره احتلت المرتبة الأولى بوزن نســـــــــبي ق ،تُقدم تغذية راجعة للعاملين تتعلق بمســـــــــتوى أدائهم"" ت علىوالتي نصـــــــــّ ، (6الفقرة رقم )

التغـذيـة الراجعـة المقـدمـة للعـاملين بـالجـامعـة في تحديد  ؤديـهتيجـة إلى الـدور المؤثر الـذي تهـذه الن ويعزو البااحثاان .)71.97%)
وجه الضـــعف في أوالتطويرية لتدعيم هذه النقاط، وتشـــخيص  الإثرائيةنقاط القوة في أدائهم، وبالتالي قيام العاملين بوضــع الخطط 

 علاجية من أجل التغلب عليها، وتجاوز آثارها السلبية.   اأدائهم ليعدوا خطط  
زن نســـبي احتلت المرتبة الثانية بو ، ي تحســـين نقاط القوة لدى الجامعة"تســـتفيد من الموهوبين ف" ت علىوالتي نصـــّ  ،(8الفقرة رقم )

فئـة الموهوبين تتميز بطرحها لأفكار وآراء متقدمة عن الواقع الذي تحياه  هـذه النتيجـة إلى أن   ويعزو البااحثاان .(%71.61)قـدره 
وقات بداعية للمشــــكلات والمعأنهم الأقدر على تقديم الحلول الإالجامعة، وتحاكي الطموحات المســــتقبلية لســــنين وعقود قادمة، كما 

لعلمية الطاقات يُســـــتعان به في بناء المشـــــاريع اخزان بشـــــري مليء ب هم التي تعترض الخطط التعليمية في الجامعات، فالموهوبون 
 وضمان الوصول بالجامعة إلى مستويات متقدمة من النجاح. 

المنظمة التي تولي  لت إلى أن  التي توصــّ  ،(Shakeri & Nasri, 2021) شاااكري ونصااري  وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراســة    
ا من الاهتمام لجذب وتوظي  الأشخا  الموهوبين في المنظمة تكون أكثر فعالية.  مزيد 

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنىن  وأ
، تهم المهنية"اهبهم كجزء من تنميتوفر مختلف الفر  التعليمية والتدريبية للعاملين لتنمية مو " ت علىوالتي نصـــــــــــّ  ،(0الفقرة رقم )

ة التعليمية والتدريبي توفير الفر  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%68.10)حتلت المرتبة الســــــــادســــــــة بوزن نســــــــبي قدره ا
مما ؛ يرهايبية وأيام عمل ولقاءات، وغيحتـاج إلى تكلفـة مـالية كبيرة، لتغطية الفعاليات من ورش عمل وبرامج ودورات تدر  للعـاملين
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ليا بالجامعات الع الإدارات وتعاني من أزمات عدة، كما أن   ينية، وهي ميزانيات مستنزفة أصلا  الجامعات الفلسطيثقل كاهل ميزانية 
 تعول في تنمية مواهب العاملين على لجوء العاملين للتنمية المهنية الذاتية. 

التدريب والإعداد للوظائف القيادية بســجل لت إلى أنه يتم ربط التي توصــّ  ،(0202وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراســة )الداود،     
 نمو مهني.
. %66.93احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نســــــبي قدره  ،تســــــتثمر روح المنافســــــة بين الموظفين"" ت علىوالتي نصــــــّ  ،(1الفقرة رقم )

مومة، وهذا أمر دي يوذ مغر  ن تعتمد على وجود نظام حوافز تغذية روح المنافسة بين الموظفي هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان
 ،صـــــــعب في ظل تذبذب المدخولات المالية للجامعات نتيجة الأوضـــــــاع الاقتصـــــــادية المتردية في المحافظات الجنوبية لفلســـــــطين
وبفعل الحصــــــار الصــــــهيوني والانقســــــام الداخلي البييض، والتراجع الكبير في الدعم المقدم للجامعات الفلســــــطينية فيها إلى حدود 

 قطاع الكامل.تصل للان
 التدريب والتطوير"ال "تحليل فقرات مج

حة في جدول النتائج موض .لمعرفة درجة الموافقةاستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب  تم      
(7). 

 التدريب والتطوير"تحليل فقرات مجال ": (7جدول )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

2 
تقوم بتنفيذ برامج تطويرية محددة لتطوير الموظفين بما يتلاءم مع برنامج 

 التخطيط للتعاقب الوظيفي.
 كبيرة 70.58 0.88 3.53

 كبيرة 68.25 0.93 3.41 تقوم بتدريب الموظفين الجدد باستمرار. 0
 متوسطة 67.23 0.96 3.36 لقياس أداء الموظفين لتتبع تقدمهم وتطورهم الوظيفي. ادقيق   اتمتلك نظام   7
 متوسطة 66.86 0.93 3.34 تتيح فر  التدريب الخارجي والداخلي للقيادات المستقبلية. 4

8 
تُوفر آلية مكتوبة لتدريب وتطوير الموظفين المرشحين لشغل وظائف قيادية 

 في المستقبل.
 متوسطة 66.13 0.96 3.31

2 
تُقيم مدى الاستفادة من البرامج التدريبية في توفير المرشحين للمناصب 

 القيادية.
 متوسطة 65.91 0.99 3.30

 متوسطة 65.69 0.90 3.28 ت قوم بتدريب الموظفين بما يضمن نجاحهم في الوظائف المستقبلية. 0
 متوسطة 63.87 1.01 3.19 تُخصص موازنة لتنفيذ استراتيجية إدارة الكفاءات. 1
 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا: ( أن  7من جدول )ن يتبي  

تقوم بتنفيـذ برامج تطويرية محددة لتطوير الموظفين بما يتلاءم مع برنامج التخطيط للتعاقب " ت علىوالتي نصــــــــــــــّ ، (2الفقرة رقم )
تصميم وتنفيذ برامج تطويرية  هذه النتيجة إلى أن   الباحثانويعزو  .(%70.58احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره ) ،الوظيفي"

ي المرشــــــحين تتوفر ف لرفع مســــــتوى القدرات المهنية ومهارات العمل التي يجب أن   اأســــــاســــــي   امحددة لتطوير الموظفين، تعد متطلب  
وظيفي وما نية لإيمانها بأهمية التعاقب الالعليا بالجامعات الفلســــــطي الإداراتللوظائف المهمة والقيادية المســــــتقبلية، وهذا ما تدركه 

 يحققه من تجديد للعمل الأكاديمي وتطويره.
أنه ينبغي إعطاء الأهمية  من ،(Akinyele et al, 2015) وآخرون  أكينيليوقد اتفقت هذه النتيجة مع ما أوصــت به دراســة     
 .من قبل جميع الأطراف وير الوظيفي للموظفين في المؤسسةة والاهتمام للتطالرئيس

 .%68.25احتلت المرتبة الثانية بوزن نســــــبي قدره  ،تقوم بتدريب الموظفين الجدد باســــــتمرار"" ت علىوالتي نصــــــّ ، (0الفقرة رقم )
عضــــــــها في وعمل ب ،الجامعات الفلســــــــطينية تمتلك كوادر بشــــــــرية مؤهلة وذات خبرات متنوعة هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان
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ابتعاثه لتلقي التأهيل والتدريب وتبادل الخبرات مع جامعات دولية وإقليمية،  جامعات ذات ســـــــــمعة أكاديمية متميزة، والعديد منها تمّ 
التدريب جاه مجال ت امتزايد   اوالأقســـام بالجامعات تولي اهتمام   الكليات مما أهلها لتقديم خبراتها في تدريب الموظفين الجدد، كما أن  

ع كمؤسسة أكاديمية منوط بها عقد وتنظيم العديد من الدورات ذات الطاب ات والفعاليات الجامعية المختلفةوالتأهيل عبر تبادل الخبر 
 ن يرغب بذلك من أفراد المجتمع الفلسطيني.بل ويمتد كخدمة لتطوير قدرات م   ؛التدريبي والتطويري للموظفين

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن      
بة الســــابعة احتلت المرت ،"من نجاحهم في الوظائف المســــتقبليةت قوم بتدريب الموظفين بما يضــــ" ت علىوالتي نصــــّ  ،(6الفقرة رقم )

ا لا في حدود إمكاناته التدريب الذي تنظم فعالياته الجامعة هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%65.69)بوزن نســــــــــــــبي قدره 
 عدة، أمور لىعفتحقيق هذا النجاح يعتمد  يشــــــغلوها، ضــــــمان نجاح الموظفين في الوظائف المســــــتقبلية التي يتوقع أن   ايعنى دوم  

ليه من تدريبه ع منهـا: نوعيـة وجودة التـدريب ومســــــــــــــتوى الطموح الذي يمتلكه الموظف، وإتاحة الفرصــــــــــــــة للموظف لتطبيق ما تمّ 
 الخبرات التي تلزمه لتحقيق النجاح في الوظائف المستقبلية.يسهم في مراكمته  اا ميداني  مهارات تطبيق  

الجامعة ليس لديها ســــياســــة  لت إلى أن  التي توصــــّ  ،(Gorman & Dwumoh, 2022وقد اختلفت هذه النتيجة مع دراســــة )    
 تعاقب ولا ترتيب رسمي لتدريب وتوجيه الموظفين لملء الأدوار القيادية.      

قدره  احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نســــــبي ،تُخصــــــص موازنة لتنفيذ اســــــتراتيجية إدارة الكفاءات"" ت علىنصــــــّ  والتي ،(1الفقرة رقم )
تنفيذ اســــــتراتيجية متكاملة كاســــــتراتيجية إدارة الكفاءات بما تتضــــــمنه من عمليات  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان. 63.87%

مســـــتقبلية ومقارنتها بالكفاءات المتاحة بالجامعة، ومن ثم إعداد وتنفيذ البرامج تشـــــخيص دقيق للكفاءات اللازمة لشـــــغل الوظائف ال
لة الأوجه ذلك يحتاج إلى خطة متكام التأهيلية والتدريبية لجســــــر الفجوة بين المســــــتويين، ومعالجة أوجه الضــــــعف والقصــــــور، فإن  

ة ة ومالية كبيرة والاســــتعانة بخبراء وعقد شــــراكات دوليوتطويرية طويلة الأجل )خمســــية(، ما يترتب عليها الحاجة إلى موارد بشــــري
إليها  من الغايات التي تهدف اتمويل أو دعم مالي يحقق لها جزء   لنقل الخبرات، وهنا تضـــــــطر الجامعات الفلســـــــطينية إلى انتظار

 استراتيجية إدارة الكفاءات.
 ""قائمة الوظائف المهمة والقياديةتحليل فقرات مجال  -
حة في جدول النتائج موض .لمعرفة درجة الموافقةاستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب  تم      
(2). 

 تحليل فقرات مجال "قائمة الوظائف المهمة والقيادية": (8جدول )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

درجة 
 الموافقة

 كبيرة 76.86 0.96 3.84 الموظفين المتوقع تقاعدهم في السنوات الخمس القادمة.تحدد  2
 كبيرة 71.82 0.93 3.59 توفر قاعدة بيانات تتضمن مهارات ومؤهلات الموظفين. 8
 كبيرة 68.47 1.03 3.42 تقوم بترقية المسؤولين حسب معايير موثوق منها. 0
 كبيرة 68.25 0.99 3.41 ة.الإداريتحدد المهارات والكفاءات بشكل واضح ومحدد للمناصب  6

1 
تطبق سياسات توظي  تسهم في توفير الكفاءات المطلوبة في الوقت والمكان 

 المناسبين.
 كبيرة 68.10 1.02 3.41

4 
تحدد المهام التنموية عالية النفوذ للموظفين لتطوير المعرفة والمهارات 

 اللازمة.
 متوسطة 67.45 0.91 3.37

 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا: ( أن  8من جدول ) يتبي ن

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 نوبيةبالمحافظات الج مستوى التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات الفلسطينية  د. رائد الحجار ، ا. مريم دهمان                      

   

 

411 
 

IUG Journal of Educational and Psychology Sciences (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 

ن احتلت المرتبة الأولى بوز  ،تحدد الموظفين المتوقع تقاعدهم في الســــــــــنوات الخمس القادمة"" ت علىوالتي نصــــــــــّ ، (2الفقرة رقم )
التعاقب الوظيفي يبدأ بعملية التخطيط الســــــليم المبني على دراســــــة  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%76.86)نســــــبي قدره 

 ا، وفي ظل أن  الموارد البشـــــــــــرية فيهتحليلية للبيئتين الداخلية والخارجية للجامعة، ويشـــــــــــمل تحليل البيئة الداخلية تشـــــــــــخيص واقع 
 قدان  ف رية والتي تؤثر في ســـــــياســـــــات الجامعة ومســـــــتوى أدائها، فإن  التعاقب الوظيفي يقوم على نظرة مســـــــتقبلية إلى المراكز المحو 

بمهام هذه  ســـــيقوم نتأهيل م   ارتدادات ســـــلبية على الأداء الجامعي العام، وعليه فإن   وذ عدة خبيرة وذات قدرة تأثيرية أمركفاءات 
الفلســــطينية  الجامعات داد والتأهيل، لذا فإن  عالكثير من الإضــــحاها، بل يســــتهلك الوقت أمر لا يتم بين عشــــية و  المراكز مســــتقبلا  

تقوم بالتحديد الدوري لهذه الوظائف من خلال تحديد الموظفين المتوقع تقاعدهم في الســــــــــنوات الخمس القادمة، كخطوة اســــــــــتباقية 
 يترتب عليها إعداد برامج تدريب وتأهيل.

بي احتلت المرتبة الثانية بوزن نســــــ ،مهارات ومؤهلات الموظفين"توفر قاعدة بيانات تتضــــــمن " ت علىوالتي نصــــــّ  ،(8الفقرة رقم )
الجامعات الفلســــــــــطينية تقوم بأرشــــــــــفة بيانات الموظفين فيها، بما في ذلك  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان .(%71.82)قدره 
طور ، وبالتالي ملاحظة مســـــــــــتوى التالمعلومات اللازمة لتشـــــــــــخيص مســـــــــــتوياتهم العلمية وقدراتهم والدورات التي التحقوا بها جميع

الحاصــــــــل لدى الموظفين كموارد بشــــــــرية مؤهلة بما تمتلكه من مهارات وخبرات، لتكون قادرة على القيام بالمهام المنوطة بالمراكز 
 المستقبلية كنتيجة حتمية لعملية التعاقب الوظيفي.

 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن      
 ،تطبق ســـــياســـــات توظي  تســـــهم في توفير الكفاءات المطلوبة في الوقت والمكان المناســـــبين"" ت علىوالتي نصـــــّ  ،(1الفقرة رقم )

هذه النتيجة إلى أنه ونتيجة للظروف المالية الصعبة التي  ويعزو الباحثان .(%68.10)احتلت المرتبة الخامسـة بوزن نسبي قدره 
لب الكفاءات د لجعلى نظام العقو  افلســـــــــطين، فإنها أصـــــــــبحت أكثر اعتماد  تمر بها الجامعات الفلســـــــــطينية بالمحافظات الجنوبية ب

إلى تســــــــــــــرب هذه الكفاءات من خر آلجامعات، ولكن ذلك يقود من جانب نظام العقود أقل كلفة على ميزانية ا إن  المطلوبة، حيث 
وامتيازات أكثر إغراء  أو وظائف دائمة تضمن من خلالها الحصول على الأمان  االجامعات حال وجدت الكفاءات المستقطبة عقود  

 الوظيفي.  
مة هممن المتطلبات ال لت إلى أن  التي توصـــــــــــّ  ،(Kamil et al, 2016) ن كامل وآخرو وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراســـــــــــة     

مناســـب المناســـبة في الوقت ال ةكنلمهارات المناســـبة يجلســـون في الأمالأشـــخا  المناســـبين ذوي ا لتخطيط التعاقب، التأكد من أن  
 لتلبية احتياجات المؤسسة.

حتلت المرتبة ا ،تحدد المهام التنموية عالية النفوذ للموظفين لتطوير المعرفة والمهارات اللازمة"" ت علىوالتي نصـــّ ، (4الفقرة رقم )
هذه النتيجة إلى الحاجة لبذل جهود كبيرة في تحديد المهام التنموية عالية  ويعزو الباحثان .(%(67.45الأخيرة بوزن نســـــبي قدره 

النفوذ للموظفين، إذ ترتبط بتشــــــــــــــخيص العـديـد من القـدرات النوعيـة لـدى الموظفين ذوي الرتـب كـالإحاطة بالبيانات الاقتصــــــــــــــادية 
ومتطلبات الســوق المحلي من الكوادر البشــرية، ومواصــفات تلك الكوادر من حيث  ،الخاصــة بالبيئة الخارجية للجامعة والاجتماعية

م إصــــدار تجميعها من البيئتين الداخلية والخارجية، ومن ث التأهيل والخبرات، إلى جانب امتلاك القدرة على تحليل البيانات التي تم  
طط والاســـــتراتيجيات التي تحقق إنتاجية مميزة للخدمات التي تقدمها الجامعة بما يتناســـــب ومتطلبات التقارير اللازمة في إعداد الخ

انب رفض ج ىوأدوات تشــــــــــــخيص عديدة، إل اتحديد هذه المهام يتطلب جهود   الســــــــــــوق والنهوض بالمجتمع وتطويره، وبالتالي فإن  
 في قدراتهم وكفاءاتهم. اون ذلك قدح  دكونهم يع ؛يصالعديد من القيادات النافذة في الجامعات للخضوع لذلك التشخ

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  :والذي ينص علىوتفسيرها،  ثانيالنتائج المتعلقة بالسؤال ال. 2
(1.15α ≤ بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لواقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في الجامعات )نية الفلسطي
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عرض الإجابة عنه على النحو  ، ويمكن، سنوات الخدمة، المنصف الوظيفي(؟الجامعة) اتعزى لمتغير بالمحافظات الجنوبية ت  
 ي:الآت

 لمتغير الجامعة: افروق تبع  أ. ال
 .ي يوضح ذلكتالتباين الأحادي"، والجدول الآاستخدام اختبار " تم      

 الجامعة –"التباين الأحادي" (: نتائج اختبار 9جدول )

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجال
 مستوى الدلالة "Fقيمة " متوسط المربعات الحرية

درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب 
 الوظيفي

 2.685 1.363 2 2.727 بين المجموعات
 
 

0.070 
 
 

 0.508 271 137.611 داخل المجموعات
  273 140.338 المجموع

 إدارة المواهب وقوائم المرشحين
 0.823 0.456 2 0.911 بين المجموعات

 
 

0.440 
 
 

 0.554 271 150.016 داخل المجموعات
  273 150.927 المجموع

 التدريب والتطوير
 0.141 0.087 2 0.174 بين المجموعات

 
 

0.869 
 
 

 0.618 271 167.552 داخل المجموعات
  273 167.726 المجموع

قائمة الوظائف المهمة 
 والقيادية

 3.951* 2.496 2 4.991 بين المجموعات
 
 

0.020 
 
 

 0.632 271 171.186 داخل المجموعات
  273 176.177 المجموع

 ككل التخطيط للتعاقب الوظيفي
 1.550 0.700 2 1.401 بين المجموعات

 
 

0.214 
 
 

 0.452 271 122.479 داخل المجموعات
  273 123.880 المجموع

 .α ≤ 0.05عند مستوى دلالة  االفرق بين المتوسطات دال إحصائي   *
 

مستوى  " أقل منالأحادي نلاختبار "التبايمقابلة ال (.Sig)القيمة الاحتمالية  ( أن  2من النتائج الموضحة في جدول )ن تبيّ  -
 وسطاتبين مت إحصائيةقائمة الوظائف المهمة والقيادية"، وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة لمجال " 0.05الدلالة 

 (.Sig)تمالية القيمة الاح ن أن  أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبيّ ، متغير الجامعةل المجال تُعزى  تقديرات أفراد العينة حول هذا
عينة لبين متوسطات تقديرات أفراد ا إحصائيةيمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة  وبذلك (،0.05)أكبر من مستوى الدلالة 
 متغير الجامعة.لحول هذه المجالات تُعزى 

اجة طبيعية لأنها تمثل ح؛ تم في جميع الجامعات الفلسطينيةعملية التعاقب الوظيفي ت هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان    
لديمومتها كمؤسسة ولتطوير أدائها، فالتعاقب الوظيفي يضمن شغل جميع الوظائف من خلال تعيين موظفين مؤهلين بالقدر الذي 

 اتنعكس سلب   يفي تحدث فجوات وظيفية، وبدون عملية التعاقب الوظهام المنوطة بهذه الوظائف مستقبلا  وللقيام بالم ،يرشحهم لذلك
 إدارة الجامعات وتطورها.  على

 .نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات الجامعة لمجال قائمة الوظائف المهمة والقياديةوفيما يلي  -
 (: نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات الجامعة لمجال قائمة الوظائف المهمة والقيادية01جدول )

 جامعة الأقصى الإسلاميةالجامعة  المتوسط الحسابي الجامعة
   3.69 الإسلاميةالجامعة 
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 جامعة الأقصى الإسلاميةالجامعة  المتوسط الحسابي الجامعة
  0.28* 3.41 جامعة الأقصى
 0.01 0.29* 3.40 جامعة فلسطين

 . α≤2.26عند مستوى دلالة  االفرق بين المتوسطين دال إحصائي   *
 

 وبين الإسلاميةبين متوسطات كل من الذين يعملون في الجامعة  اهناك فروق   ( أن  22من النتائج الموضحة في جدول )ن تبيّ  -
ن عدم بيّ ، بينما تالإسلاميةمتوسطات الذين يعملون في جامعة الأقصى وجامعة فلسطين، وذلك لصالح الذين يعملون في الجامعة 
 في جامعة فلسطين.وجود فروق بين متوسطات كل من الذين يعملون في جامعة الأقصى وبين متوسطات الذين يعملون 

 ،جامعة متميزة على مستوى جامعات فلسطين وذات خبرة وأداء جيد الإسلاميةالجامعة  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان    
، كما أنها تصنف من الجامعات العامة أو الأهلية التي تكون أحر  على تحقيق أهدافها وإنجاز اوتسعى للتميز عربي ا وعالمي  

 إلى تحديد قائمة الوظائف المهمة والقيادية. ائم  فتسعى داخططها، 
 :سنوات الخدمةلمتغير  . الفروق تبع اب

 .ي يوضح ذلكتلتين"، والجدول الآلعينتين مستق -  Tستخدام اختبار "ا تم  
 سنوات الخدمة –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 00جدول )

المتوسط  العدد سنوات الخدمة المجال
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  tقيمة  المعياري 

 الدلالة

 درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي
 0.68 3.68 58 سنوات 22أقل من 

 0.72 3.44 216 سنوات فأكثر 22 0.023 2.282*

 إدارة المواهب وقوائم المرشحين
 0.74 3.61 58 سنوات 22أقل من 

 0.74 3.46 216 فأكثرسنوات  22 0.177 1.355

 التدريب والتطوير
 0.73 3.47 58 سنوات 22أقل من 

 0.79 3.30 216 سنوات فأكثر 22 0.145 1.462

 قائمة الوظائف المهمة والقيادية
 0.79 3.60 58 سنوات 22أقل من 

 0.81 3.48 216 سنوات فأكثر 22 0.339 0.959

 بشكل عام التخطيط للتعاقب الوظيفي
 0.65 3.58 58 سنوات 22أقل من 

 0.68 3.42 216 سنوات فأكثر 22 0.088 1.712
 .α ≤ 0.05عند مستوى دلالة  االفرق بين المتوسطين دال إحصائي   *

 

" أقل من مستوى لعينتين مستقلتين -  Tالمقابلة لاختبار" (.Sig)القيمة الاحتمالية  أن  ( 22من النتائج الموضحة في جدول )ن تبيّ  -
 حصائيةإوبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة  ،لمجال "درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي" 0.05الدلالة 

 22وذلك لصالح الذين سنوات خدمتهم أقل من  ،سنوات الخدمةلمتغير مجال تُعزى بين متوسطات تقديرات أفراد العينة حول هذا ال
 سنوات.

عملية التعاقب ب اسنوات الخدمة الأقل أكثر اهتمام  العاملين في الجامعات الفلسطينية ذوي  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان     
تمام لك الاهذ مكانية الارتقاء الوظيفي وشغل مراكز عليا أو مراكز يطمحون لإشغالها، وبالتالي فإن  إوالتي تضمن لهم  ،الوظيفي

المهارات للمشاركة في وضع الخطط في أقسامهم لضمان تزودهم ب ؛يمفهوم التخطيط للتعاقب الوظيف إلىالتعرف ينتج عنه التحري و 
  التي تؤهلهم لتحقيق ما يرغبون به من الاستفادة من مخرجات عملية التعاقب الوظيفي.
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وبذلك يمكن استنتاج أنه  ،(0.05)أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)القيمة الاحتمالية  أن   نفقد تبيّ ، أما بالنسبة لباقي المجالات    
  .سنوات الخدمة لمتغيرلعينة حول هذه المجالات تُعزى بين متوسطات تقديرات أفراد ا إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

نظر عن سنوات بغض اللعينة مجالات التخطيط للتعاقب الوظيفي واضحة وملموسة لأفراد ا هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان    
 .خدمتهم
عند مستوى  إحصائيةلت إلى أنه لا توجد فروقات ذات دلالة التي توصّ ، (0202تيجة مع دراسة )عودة، وقد اتفقت هذه الن    
بين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في وزارة التربية والتعليم العالي  (α≤ 0.05)دلالة 

 عزى لمتغير سنوات الخدمة.الفلسطينية تُ 
 :المنصب الوظيفيلمتغير  ا. الفروق تبع  ت
 يوضح ذلك.ي تالتباين الأحادي"، والجدول الآاستخدام اختبار " تمّ  للإجابة عن هذا السؤال،    

 المنصب الوظيفي –(: نتائج اختبار "التباين الأحادي" 02جدول )

 مجموع المربعات مصدر التباين المجال
درجات 
 مستوى الدلالة "Fقيمة " متوسط المربعات الحرية

درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب 
 الوظيفي

 2.220 3 6.660 بين المجموعات
*4.484 

 

0.004 
 
 

 0.495 270 133.678 داخل المجموعات
  273 140.338 المجموع

 إدارة المواهب وقوائم المرشحين
 1.136 3 3.407 بين المجموعات

2.079 
0.103 

 
 

 0.546 270 147.520 داخل المجموعات
  273 150.927 المجموع

 التدريب والتطوير
 1.152 3 3.455 بين المجموعات

1.893 
0.131 

 
 

 0.608 270 164.271 المجموعاتداخل 
  273 167.726 المجموع

 قائمة الوظائف المهمة والقيادية
 0.521 3 1.562 بين المجموعات

0.805 
0.492 

 
 

 0.647 270 174.616 داخل المجموعات
  273 176.177 المجموع

 التخطيط للتعاقب الوظيفي
 بشكل عام

 1.098 3 3.295 بين المجموعات
2.460 

0.063 
 
 

 0.447 270 120.585 داخل المجموعات
  273 123.880 المجموع

 .α ≤ 0.05عند مستوى دلالة  االفرق بين المتوسطات دال إحصائي   *
 

"التباين الأحادي" أقل من مستوى  المقابلة لاختبار (.Sig)القيمة الاحتمالية  أن   (20من النتائج الموضحة في جدول )ن تبيّ     
 حصائيةإوبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة  ،"ح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفيدرجة وضو لمجال " 0.05الدلالة 

 متغير المنصب الوظيفي. لالعينة حول هذا المجال تُعزى بين متوسطات تقديرات أفراد 
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا  (،0.05)أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)القيمة الاحتمالية  ن أن  يّ فقد تب، أما بالنسبة لباقي المجالات
ويعزو  ي.متغير المنصب الوظيفلعينة حول هذه المجالات تُعزى بين متوسطات تقديرات أفراد ال إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

ة الإدارية أو لإدارياالمستويات والمناصب الوظيفية، سواء جميع عملية شاملة ل دالتعاقب الوظيفي يُع هذه النتيجة إلى أن   الباحثان
امعة، عملية التعاقب الوظيفي مثلها في ذلك مثل المناصب القيادية العليا بالجإلى كل قسم أو كلية تحتاج  الأكاديمية، وبالتالي فإن  

 ق النجاح والتطور.فالتعاقب الوظيفي يمثل سمة مؤسساتية لأي مؤسسة ترغب في تحقي
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عند مستوى  إحصائيةلت إلى أنه لا توجد فروقات ذات دلالة التي توصّ  ،(0202وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )عودة، 
تعليم العالي ية والبين متوسطات استجابات المبحوثين حول واقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في وزارة الترب (α≤ 0.05)دلالة 

 لمتغير المسمى الوظيفي.زى عالفلسطينية تُ 
نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات المنصب الوظيفي لمجال درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب وفيما يلي     

 .الوظيفي
 (: نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات 03جدول )

 فئات المنصب الوظيفي لمجال درجة وضوح مفهوم التخطيط للتعاقب الوظيفي

 المنصب الوظيفي
المتوسط 
 الحسابي

نائب عميد  –عميد 
 فأعلى

مساعد رئيس  –رئيس قسم أكاديمي 
 قسم أكاديمي

رئيس قسم 
 إداري 

    3.51 نائب عميد فأعلى –عميد 
مساعد رئيس قسم  –رئيس قسم أكاديمي 

 أكاديمي
3.73 -0.217   

  0.347* 0.130 3.38 رئيس قسم إداري 
 0.047 0.394* 0.177 3.33 مدير إداري نائب  –مدير إداري 

 . α≤2.26عند مستوى دلالة  االفرق بين المتوسطين دال إحصائي   *
بين متوسطات كل من الذين منصبهم الوظيفي رئيس قسم أكاديمي  اهناك فروق   ( أن  28ن من النتائج الموضحة في جدول )تبيّ  -
ذلك نائب مدير إداري، و  –داري ومدير إداري إالذين منصبهم الوظيفي رئيس قسم  مساعد رئيس قسم أكاديمي وبين متوسطات –

اقي الفئات دم وجود فروق بين بن عمساعد رئيس قسم أكاديمي، بينما تبيّ  –لصالح الذين منصبهم الوظيفي رئيس قسم أكاديمي 
 خرى.الأ

مساعد  –الموظفين في الجامعات الفلسطينية الذين منصبهم الوظيفي رئيس قسم أكاديمي  هذه النتيجة إلى أن   ويعزو الباحثان    
لمفهوم  اقب الوظيفي، وبالتالي أكثر إدراك  رئيس قسم أكاديمي، هم الأكثر عملياتية وإفادة لأصحاب القرار والتخطيط لعملية التعا

والعمل الفني  لإداري الكونهم يجمعون بين العمل  ؛راكز المستقبليةللمللترشح  اأساسي  ا للتعاقب الوظيفي، وهم يمثلون جزء  التخطيط 
 الأكاديمي، ولديهم العديد من الخبرات العملية التي اكتسبوها خلال منصبهم الحالي.

 التوصيات: 
تفادة من لاسوبا ،، وبالتركيز على المجالات والفقرات التي جاءت بدرجة متوسطةبناء  على توصلت إليه الدراسة من نتائج    
 بما يلي: انوصيما يعلى توصيات الدراسات السابقة ذات الصلة، فإنه الباحثينطلاع ا
   لتشخيص موضوعي ودقيق للاحتياجات التدريبية للموظفين في الجامعات الفلسطينية،  اإعداد برامج تدريبية متخصصة وفق

 .لتطوير كفاءات الموظفين بهدف سد احتياجات الجامعة الحالية والمستقبلية
  للعمل على تطوير أداء الجامعة من حيث  د البشرية تقيس أثر ترك الموظفينتشكيل لجنة متخصصة ضمن وحدة الموار

 .ميزتها التنافسية، ووضع الخطط اللازمة لمنع ذلكإنتاجيتها و 
 تخصيص جزء من ميزانية الجامعة لتحفيز روح المنافسة بين الموظفين، وتبني المشاريع الرائدة لهم. 
   لتدريب وتطوير الموظفين المرشحين لشغل وظائف قيادية في المستقبل.تصميم برنامج دبلوم بهدف توفير مختلف الفر 
 لة.لتطوير قدراتهم ومهارات ذات الص رات تعقدها مراكز وجامعات ريادية؛ات المرشحة لشغل مناصب قيادية لدو ابتعاث القياد 
  تنفيذ استراتيجية إدارة الكفاءاتتُخصص لإدراج بنود موازنة دائمة. 
   لقياس أداء الموظفين لتتبع تقدمهم وتطورهم الوظيفي. ادقيق   اتمتلك نظام 
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 لتطوير المعرفة والمهارات اللازمة.؛ التنموية عالية النفوذ للموظفين د المهاميتحدتشكيل لجنة متخصصة ل 
  :المراجع

العربية كة لللجبيل وينبع بالمم كيةالتعاقب للمديرين بالهيئة المل(. دراسة تحليلية لواقع تخطيط 0222) حفيظ، تريحيب بن عماشآل 
 .220-18 ،(8)80حلوان،  -المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية السعودية.

ج ضوء نموذ يشقراء والقصيم ف يالتخطيط للتعاقب الإداري للقيادات الأكاديمية بجامعت(.  0202الداود، حسب بن عبد العزيز )
 .224-218(، 28، ع)السعودية -مجلة جامعة شقراءي. روثويل للتعاقب الوظيف

تعاقب القيادات الأكاديمية في الجامعات الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقته  (.0202السواعير، حسام محمد )
 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن. بإدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

تطوير القيادة الجامعية دراسة تطبيقية مقارنة لعينة من الكليات (. أثر تخطيط التعاقب في 0202صالح، صلاح ومصطفى، تمارة )
 .012-086 ،(22)2، الحكومية والكليات الأهلية في محافظة بغداد. مجلة الدنانير

(. تقييم المتغيرات المؤثرة في تخطيط التعاقب الوظيفي دراسة استطلاعية في كليات وأقسام جامعة تكريت. 0222عبد الكريم، علي )
 .288-202 ،(0)44ة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، مجل

 ة رسالة دكتورا )(. واقع التخطيط للتعاقب الوظيفي في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية وسبل تطويره 0202عودة، آلاء محمود )
 الجامعة الإسلامية. فلسطين. غير منشورة(،
ارات م(، أبوظبي، الإ22دليل رقم ) –ودة (، دليل تنفيذ استطلاعات الرأي، أدلة المنهجية والج0227أبو ظبي ) الإحصاء،مركز 

 ولى. العربية المتحدة، الطبعة الأ
(. دور تخطيط التعاقب الوظيفي في تنمية رأس المال البشري في المنظمات بحث ميداني في 0202المطيري، محمد والزيدي، ناظم )

 .212-246 ،(206)07دريب النفطي ببغداد. مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، معهد الت
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