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 ملخص ال
ما مستوى ادارة الكفاءات لدى رؤساء  : الآتي أستهدف البحث الاجابة على السؤال
 ؟ التدريسييناقسام كليات جامعة الموصل من وجهة نظر 

 الدراسلي للعلام الموصلل جامعة كليات في التدريسيين من عينه على البحث اقتصر
 بواقلل  كليللات( 8) مللن اختيللروا ة/تدريسللي( 022) مللن البحللث عينللة ، تكونللت 7272-7277

 . البحث مجتم  من٪( 22) نسبة اشكلو  ، انسانية كليات( 0) و علمية كليات( 0)
 لدى الكفاءات إدارة مستوى مقياس  الباحث استخدم فقد البحث أداة حيث من اما

 دراسة اجراءات على اعتمادا الباحث بناه والذي الموصل جامعة كليات اقسام رؤساء
 المقياس تكون وقد عليها اطل  التي والمقاييس الادبيات بعض على والاعتماد ، استطلاعية

 المؤشرة الخمسة البدائل احد اختيار خلال من عليها يجاب فقرة( 72) من النهائية صيغته في
 بعد ليكرت مقياس وفق على)كبيرة جداً ، كبيرة ، متوسطة ، قليلة ، قليلة جداً(  فقرة كل ازاء

 المقياس ثبات له ، والايجاد البناء وصدق المحتوى وصدق الظاهري الصدق دلالات ايجاد
 بلغ وقد الذاتي والصدق كرونباخ الفا ومعادلة الاختبار واعادة الاختبار طرق ايضاً  اعتمد
 . التوالي على( 2.92.5 – 2.80 - 2.87)الطرق هذه وفق على مقياس ثبات معامل

 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحقيبة استخدام طريق عن البيانات تحليل وبعد
SPSS بيرسون  ارتباط ومعامل مستقلتين ولعينتين ةواحد ةلعين التائي الاختبار واستخدام
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للفرق بين معاملي الارتباط  والاختبار التائي لدلالة معنوية معامل الارتباط والاختبار الزائي
 وبعد تحليل البيانات احصائياً توصل الباحث الى الاستنتاجات والتوصيات والمقترحات منها :

مستوى إدارة الكفاءات اعلى من الوسط لدى رؤساء اقسام كليات جامعة الموصل من "  .2
 وجهة نظر التدريسيين ".

 من العلمية الاقسام في الكفاءات ارةإد دور وتعزيز تطوير الى الهادفة الجهود استمرار .7
 .خارجها او نفسها العلمية الاقسام داخل سواء والادارية العلمية الاستشارات خلال

دراسة حول إدارة الكفاءات وعلاقتها بأداء التدريسيين من وجهة نظر رؤساء  إجراء .3
 الاقسام.
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Abstract 
The research aimed to answer the following question: What is 

the level of competency management among the heads of departments 

of the faculties of the University of Mosul from the point of view of the 

teachers? 

The research was limited to a sample of teachers in the 

faculties of the University of Mosul for the academic year 2021-2022. 

The research sample consisted of (400) teachers who were chosen from 

(8) faculties. including (4) scientific faculties and (4) humanities 

faculties. making up a percentage of (10%) from the research 

community. 

In terms of the research tool. the researcher used the scale of 

the competency management level of the heads of departments of the 

colleges of the University of Mosul. which was built by the researcher 

based on the procedures of an exploratory study. and reliance on some 

of the literature and standards that he reviewed. Choosing one of the 

five alternatives indicated for each item (very large. large. medium. 

few. very few) according to Likert scale after finding the significance 

of the apparent validity. content validity and construct validity of it. and 

finding the scale’s stability. The stability coefficient of scale according 

to these methods reached (0.82 - 0.84 - 0.90.5). respectively. 

After analyzing the data by using the statistical bag for social 

sciences (SPSS). using the t-test for one sample and for two 

independent samples. the Pearson correlation coefficient. the t-test for 

significant significance. the correlation coefficient and the z-test for the 

difference between the correlation coefficients. and after analyzing the 

data statistically. the researcher reached the conclusions.  
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recommendations and suggestions. including: 

1. The level of competency management is higher than the average 

among the heads of departments of the colleges of the University of 

Mosul from the point of view of the teachers." 

2. Continuing efforts aimed at developing and strengthening the role 

of competency management in scientific departments through 

scientific and administrative consultations. whether inside or 

outside the scientific departments themselves. 

3. Conducting a study on competency management and its 

relationship to the performance of teachers from the point of view 

of department heads. 
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 التعريف بالبحث
 اولًا : مشكلة البحث

 الحدود تجاوزت والتي العالي التعليم مؤسسات بين والمتسارعة الكبيرة المنافسة ان
 الاستمرارية على والمحافظة التميز، تحقيق إلى المؤسسات تلك سعي إلى بالإضافة  الإقليمية

 أساليبها تطوير نحو الحثيث السعي إلى المؤسسات هذه دف  ذلك كل تنافسية، بيئة ظل في
دخال واستيعاب، واستدراك، الإدارية،  والتوجهات الأفكار م  والتعامل المتطورة، النظم وا 
 والتطوير.  الحداثة صفة المؤسسات هذه تكسب التي الحديثة

  (27 ،7222 الضلاعين،)
المؤسسات التربوية أن تسعى إلى امتلاك نظام  جمي لذا كان من الضروري على 

،  ل الجديدةإداري، يساعدها على البقاء والاستمرار، وذلك من خلال التكيف م  بيئة العم
، وحدة التنافسية في عالم سري  متغير، ويتجسد هذا النظام الإداري في  ومتغيرات العولمة

  (۰۱-۰۲: ۲۱۰۲)الهلالي وغبور، . إدارة الكفاءات
إلى ثقافة الاهتمام التي تفتقر العديد من المؤسسات وعلى الرغم من ذلك فهناك 

  يشير الواق  الحالي للجامعات إلى ضعف الاهتمامبالكفاءات، ومنها المؤسسات التربوية، اذ 
وهذا ما توصلت اليه دراسة ،  بالكفاءات، على الرغم من أهميتها وأثرها في الرقي بالمؤسسات

( اذ اشارات الى الى ضعف دور إدارة الكفاءات في جودة التعليم  082: 7272) موسى ، 
 (. 23: 7227)الهلالي وغبور ، وتتفق نتائج هذه الدراسة الى ما اشار اليه كل من 

 ثانياً : أهمية البحث
عملية فكرية تنعكس في الواق  العملي للمؤسسات بوظائفها المختلفة الإدارة تعد 

تحقيق الاهداف التي تمت صياغتها مسبقاً بشكل فاعل وكفوءة . بشكل ممارسات تؤدي إلى 
 (22: 7229)دره ،

عن الإدارة بشكل عام إلا في أنها تطبق  لا تختلف الإدارة التربوية في مفهومهاو 
، ولا تختلف عن بعضها إلا في  في سياق تربوي، فالإدارة هي الإدارة في أي ميدان تكون فيه

مضمون عمل المؤسسة التي تديرها، وعليه فان "الإدارة التربوية" هي المسؤولة عن العمل 
تهم من جمي  النواحي وبصورة ، أي عن تربية الأفراد وتنمية شخصيا التربوي في المجتم 

متكاملة سواء أكان ذلك من خلال مؤسسة تربوية رسمية كالمدرسة مثلًا، أو من خلال 
عمل منسق ومنظم  فهي اذاً مؤسسات تربوية موازية كالمسجد، أو النادي، أو مكان العمل، 

 (22:  7222 بطاح والطعاني ،) .يخدم التربية والتعليم ويحقق الاغراض التربوية والتعليمية
،  من أهم المؤسسات التعليمية في الحياة المعاصرة وتعد المؤسسات الجامعية

في النظام التعليمي نظراً للمهام التي تقوم بها في إعداد الكوادر  ركناً أساسياً  كونها تشكل
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ية، الفنية والأكاديمية المؤهلة للعمل في المجالات التعليمية والاجتماعية والاقتصادية والسياس
والمجتم  ككل، وهي كذلك تهدف إلى زيادة الفاعلية في  لمؤسسةوبذلك فهي تستهدف تطوير ا

العمل من خلال رف  درجة الثقة بين الأفراد والجماعات، وترسيخ مفهوم التعاون والمشاركة في 
عملية التطوير، حتى يصبح هؤلاء الأفراد قوة دافعة للتطوير في المؤسسات من خلال تحسين 

. )عبد في إطار الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للمؤسسة والمجتم  مئهم والارتقاء بهأدا
 ( 35: 7222الحي ، 

( اذ بينت" اهمية إدارة الكفاءات في 7222وهذا ما اشارت اليه دراسة )الشهراني ، 
لتعليم طريقة يدار بها ا "الإدارة الجامعية"( ان 7223رف  مستوى الجامعات " ويرى )سمير ، 

والطلاب والعاملين في  التدريسيين العالي لتحقيق أهدافه بأسلوب خلاق من خلال العمل م 
 (2228:  7223سمير ،  ). الجامعة وتوزي  المسؤوليات وتوجيه البرامج وتقويم النتائج

 هدف البحثثالثاً : 
ما مستوى ادارة الكفاءات لدى رؤساء اقسام كليات جامعة الموصل من وجهة نظر  -

 التدريسيين.

  البحث حدود:  رابعاً 
 الموصل جامعة كليات اقسام في التدريسيين  جمي  على الحالي البحث يقتصر

 ( . 7277 – 7272)  الدراسي للعام
 تحديد المصطلحات خامساً : 

                           اتإدارة الكفاء
تعبر عن الاتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من  ( :2222)مصطفى ، .2

 (02:  7222خلال مواردها البشرية وكفاءاتها. )مصطفى ، 

 تحفيز على تعمل الواق  ارض على تتم تطبيق عملية:  (2212، خديجة و تسعيدت) .7
 التطورات م  تكييفهم ومحاولة انتاجيتهم زيادة و أداهم لرف  الكفاءات وتقييم وتطوير وتنمية

 (72:  7228 ، خديجة و تسعيدت. ) والخارجية الداخلية البيئة في الحاصلة

 والعمليات والاجراءات النشاطات من مجموعة:  بانها اجرائياً  الباحث ويعرفها
 من التدريسيين من قسمه في الموجودة الكفاءات تطوير بهدف العلمي القسم رئيس من الموجهة
دارة التميز إدارة المعرفة إدارة البشري المورد إدارة خلال  خلال من تقاس والتي السلوك وا 

 .الغرض لذا المعد المقياس
                رئيس القسم العلمي

تدريسي يعين بقرار " المعدل بأنه :  2988( لسنة 02عرف على وفق قانون رقم )
من رئيس الجامعة بناء على توصية من عميد الكلية، وتحدد صلاحيته بموجب النظام 
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)وزارة التعليم العالي  . "الجامعي وبما يتفق م  قانون وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 (9: 2988،  والبحث العلمي

 
 خلفية نظرية ودراسات سابقة

 أولًا : إدارة الكفاءات
دارة الموارد البشرية بصفة  أدت التطورات التي شهدتها علوم الإدارة بصفة عامة، وا 
خاصة في الرب  الاخير من القرن العشرين إلى استحداث مفاهيم ومصطلحات ومداخل إدارية 
وتنظيمية جديدة في هذا المجال، ومن أهم المفاهيم التي برزت الى الساحة مفهوم جديدة وهو 

ولا يخفى من أن المورد البشري أصبح هو اهم الموارد  (22: ۲۱۰۰)هلال،  .إدارة الكفاءات
والذي يحدد كفاءة أداء المؤسسة لتحقيق أهدافها الاستراتيجية، وتسعى القيادات الواعية إلى 
حسن استثمار كفاءاتها، من خلال استقطابهم وتنميتهم، ويتم ذلك من خلال الوعي بمهارات 

لكفاءات ، والعمل على تحفيزهم، لتحقيق الأهداف التي تسعى وأنشطة ودواف  ومشاعر ا
 (220، 7225)عبد الوهاب،  .و الكفاءة المؤسسة لتحقيقها بدرجة عالية من التميز

فسواءً كانت ، وتحمل إدارة الكفاءات مسؤولية أكبر من منظور استراتيجي 
فإنها لا محالة ستعتمد  المؤسسة تنشط في المجال التربوي ، الخدمي ، الصناعي او التجاري

على كفاءات مواردها البشرية في بناء قاعدة متينة مستدامة ، ومن هذا المنطلق تتجلى أهمية 
إدارة الموارد البشرية يوماً بعد يوم كحقيقة لابد منها أمام المؤسسات وما مرت به من تجارب 

ر نواحي ومكونات ، اذ ثبت لهذه المؤسسات أن كل ما تقوم به من مساعي لتطوي واقعية
العمل في المؤسسة بشكل لا يشمل المورد البشري فإن مصيره الفشل منذ البداية، فالتنمية 
نما  بتطوير مواردها  الحقيقية الناجحة  ليس في تطوير المباني أو الآلات أو التقنيات ، وا 

لذلك فإن معظم  البشرية القادرة على التعامل م  إدارة الموارد الأخرى واستثمارها بشكل منتج،
التوجهات الإدارية الحديثة أكدت على توجيه الأهمية من قبل المؤسسات للموارد البشرية 

)الأمين . مال نادر الحصول عليه وخاصة أصحاب الكفاءات والخبرة والمهارة واعتبارها رأس
،7223  :2 ) 

 اً : التصورات المختلفة لمفهوم الكفاءة ثاني
الكفاءة يتطلب التحديد المسبق لعدة مفاهيم للتقليص من هذا إن التعامل م  مفهوم 

الالتباس والخلط، فنظرا للاستعمالات العديدة له أنتابه نوع من الغموض والخلط م  بعض 
 المفاهيم  لذلك سوف نقدم تفسيراً لكل منها :

 في الواق  إن مفهوم الكفاءة غير ملموس، ولكن الشيء الملموس الكفاءة والاحتراف : .2
حقيقة هم الأشخاص الأكثر أو الأقل كفاءة؛ وعليه كلمة احتراف تتوافق م  مدى القدرة 
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على التحكم في الحالات المهنية التي يمكن للفرد مواجهتها معها، إذ ترتبط هذه القدرة 
بالكفاءات التي يمتلكها والتي يقومها من خلال نوعية العمل الملحوظ في اللحظة، وبهذا 

 (Christian.1998:252). كس مستوى تحكم الفرد في قدراته أثناء عملهفالاحترافية تع

: يمكن للإمكانية أن تعرف بل "الاستعدادات" التي تدف  أي فرد   الكفاءة والإمكانية .7
 للانفتاح على المستقبل، والتي تتعهد له بمسؤوليات عالية  كما تعتبر : 

 ا في عمله.مجموع الكفاءات الملاحظة عند الفرد، والتي يطبقه -

 مجموع الكفاءات الموجودة لدى الفرد والتي لم ينفذها بعد في العمل. -

الاستعدادات الملاحظة عند أي فرد، والتي لم تجد الفرصة بعد لكي تتطور، وتتحول  -
هذه الاستعدادات إلى كفاءات مستعملة من طرف المؤسسة بعد إجراء التدريب اللازم 

 (Jean.Rojot.1996:98) .لتنمية هذه الكفاءة

صندوق يحتوي على مجموعة من  الأدوات  يعتبر التأهيل كوعاء اوالكفاءة والتأهيل:  .3
التي اكتسبها فرد ما في المدرسة أو عن طريق مهنة أو من خلال التجارب الاجتماعية، 
فإذا كان التأهيل مجموع العناصر المشكلة لهذا الصندوق أي )الأدوات( فإن الكفاءة ما 

 (CALAN.2002:13) .استعمال لهذا الصندوق من قبل الفرد هي إلا طريقة

الموارد تشمل جمي  الموجودات التي تملكها المؤسسة، من البنايات ،  الكفاءات والموارد : .4
الإمكانيات المالية، التجهيزات، الطبيعية البشرية ، وبهذا فهي تشمل مجموع الأصول 

ي سمعة المؤسسة، ثقافتها، كفاءاتها، الملموسة ، أما الموارد غير الملموسة تتمثل ف
المعارف، منظومة القيم في المؤسسة؛ وبهذا يظهر أن الكفاءات هي مورد من موارد 

 (799: 7222وائل ،  و)الغالبي . المؤسسة غير الملموسة

هناك تداخل كبير بين مصطلح القدرات و مصطلح الكفاءات، إلا أن الكفاءة والقدرات :  .5
تعرف القدرات بأنها كل ما يجعل الفرد قادرا على  اذمن الكفاءات، القدرات أشمل وأعم 

فعل والقيام بشيء ما ومؤهلا للقيام به أو إظهار سلوك أو مجموعة سلوكيات تتناسب م  
  .وضعية معينة أما الكفاءات فهي الكيفية التي يستغل بها الفرد قدراته

 (  222-227:  7222)أغلال،                                                 

الخبرة هي نوع من انواع المعرفة، فحصيلت تراكم الأعمال السابقة  الكفاءة والخبرة : .2
تشكل خبرة للفرد، والتي بدورها تسهم في إنتاج الكفاءات الحالية والمستقبلية فهي عنصر 

 (  272-229: 7225)حجازي، . أساسي في تفعيل الكفاءة لدى الفرد

دارة المورد البشرية :  .2 يخلط الكثير من الكتاب والباحثين بين إدارة الكفاءات و الكفاءة وا 
ادارة الموارد البشرية ، نظراً للتداخل الكبير بينهما. وقد برزت إدارة الكفاءات كمنهجية 
وأسلوب وتقنية جديدة لتفعيل دور الكفاءات، وليس كحقل جديد في إدارة الموارد البشرية، 
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تعد إدارة الكفاءات إدارة الموارد البشرية فقط، ولا تعد إدارة موارد بشرية إدارة الكفاءات فلا 
وحسب  ولذلك يكمن دور إدارة الموارد البشرية في إدارة الكفاءات بتوفير الكفاءات 
واكتشافها، وجذبها واستقطابها، والحفاظ عليها، وتنميتها وتطويرها، بالتدريب المنظم 

: ۲۱۰۰لك المشاركة في استراتيجيات وسياسات المؤسسة )المعشوق، المستمر، وكذ
( وعلى هذا فإن إدارة الكفاءات هي تطوير لمهام إدارة الموارد 20: ۲۱۰۰، هلال، ۰۱۱

البشرية؛ لمواكبة التغيرات الاقتصادية والاجتماعية، فهي ترسم الخريطة الحالية والمستقبلة 
: ۲۱۰5)عبدالوهاب،  سسة لتحقيق الكفاءة والفعاليةللموارد البشرية التي تمتلكها المؤ 

( ويمكن القول: إن إدارة الموارد البشرية تركز على كافة العاملين على اختلاف ۰۱۲
أدائهم ، بينما تركز إدارة الكفاءات على الأكاديميين ذوي الكفاءات العالية والأداء 

 . المؤسسة التربويةالمتميز، والعمل على تهيئتهم لشغل المناصب الحيوية في 

(Collings & Mellahi. 2009. p306 ) 

 اً : أنواع الكفاءات ثالث
يشغل مفهوم الكفاءة حيزاً هاما في جمي  المستويات داخل المؤسسة ، وقد 
تعددت انواع الكفاءات بتعدد مجالات وتخصصات الباحثين إلا أن أبرز هذه التصنيفات 

" وتقسم الى Celile Dejouxمستويات حسب "وأكثرها شيوعاً التصنيف وفق لثلاث 
 :   ) الفردي ، الجماعي ، المؤسسي ( وهي كالتالي       المستوى

 المستوى الفردي : .2

( بأنها مجموعة من الممارسات Celile.2001تعتبر الكفاءة الفردية وفق تعريف )
والتجارب المهنية والشخصية المهنية والمعارف المتحكم فيها والتي يكتسبها الأفراد بالتدريب 

 (Celile.2001:141).والخبرة التي يستعملها الفرد في نشاطه المهني لإنجاز أهداف محددة

المعارف الفردية المتمثلة،  ( تعرف بأنها مجموعةAthey. orth.1999وحسب)
بالمهارات، السلوكيات، والقدرات المرتبطة م  بعضها البعض من أجل الوصول الى أداء عال 

 (Athey . orth.1999 : 251-225) .وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية
وتعتبر الكفاءة الفردية عنصر مهم يجب أن يتوفر في الأفراد بمختلف المستويات 
الوظيفية وذلك بهدف أنجاز أعمالهم لتحقيق أهداف المؤسسة ، اذ ان الكفاءات الفردية خليط 

الظاهرية متمثلة بالمعرفة العلمية والعملية ، المهارات  من الموارد الباطنية و الظاهرية فالموارد
،السلوكيات ، القدرات و الدور الاجتماعي اما الباطنية تتمثل ، القيم ، السمات ، الدواف  ، 
الطموح ، ويجب على المؤسسة البحث واكتشاف الكفاءات الفردية ومعرفة اساليب تطويرها 

:  7222)منصوري ،  ة من جهة وتنمية من جهة أخرى .وذلك لكونها استثماراً للموارد البشري
57) 
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وفي ما يلي بعض الصفات التي ينبغي ان تتوفر لدى الافراد مهما كان موقعهم 
 في المؤسسة : 

 .أن يكون شخص واقعي و لديه علاقات جيدة م  زملائه 

 .التعلم والاستيعاب السري  للقيام بعمله على اكمل وجه 

 نقاط قوته وضعفه والتعامل معها. لديه القدرة على تشخيص 

 التكيف م  الوضعيات الصعبة وكيفية الخروج منها. 

 .أن يكون فرداً حيوياً قادر على القيام بالمهام المطلوبة منه 

 يمتلك قدراً من المرونة للتأقلم م  الظروف المتغيرة والتعامل معها بطريقة مرنة . 

 (5: 7272)نورة ،                                                                   

 المستوى الجماعي :  .7

هناك خلط بين مفهوم الكفاءة الجماعية والفردية على اعتبار ان الكفاءة الجماعية 
هي مجموع ما تمتلكه المؤسسة من كفاءات فردية ، ولكن ليست الكفاءات الجماعية فقط 
مجموع الكفاءات الفردية وانما هي نتاج التعاون والتأزر وتبادل المعرفة والخبرة الموجود بين 

 .الكفاءات الفردية  التي تسمح او تسهل تحقيق النتائج المرجوة  للمؤسسة
(Le Boterf.2000:123-131) 

تسمح الكفاءات الجماعية بإنشاء مورد جديد  اذوتسمى ايضاً بالكفاءات المحورية  
للمؤسسة  لأن على أساسها يتوقف رقي وتطور المؤسسة ، و تدعى كذلك بالكفاءات 
الاجتماعية وكما هو معلوم فإن أي مؤسسة على مستوى الوظائف و الأفراد تحتاج إلى 

( وهذا يعتمد  بطبيعة 220:  7222،  واخرون التعاون بين أفرادها لتحقيق أهدافها )آسية
لمؤسسة وقدرته على تنمية الاتصال الأفقي والعمودي  وهنا الحال على الهيكل التنظيمي ل

يبرز دور رؤساء الاقسام في تشجي  وتحفيز روح الفريق والعمل الجماعي وهذا من اجل خلق 
الانسجام وخلق القوة التنظيمية للوصول الى الجودة والتميز لتحقيق أهدف المؤسسة )حرز الله 

كفاءة الجماعية هو العلاقة بين مجموع أفرادها ( وعليه فان أساس بناء ال332: 7222، 
والتي هي اجتماع لشروط ثلاث وهي ، الرغبة في التعاون بين الافراد ، معرفة التعاون فيما 

المشار اليه  (Dllejoux.2001:148وقد ميز )، بينهم )تبادل الخبرات( ، القدرة على التعاون 
 فاءة الجماعية وهي : ( خمسة أبعاد للك328: 7222اش ، يفي )كشاط وبر 

 : يظهر هذا المفهوم في شبكة التعاون المكونة بين الكفاءات. التضامن .2

 : وهو الذي يعزز من التفاعلات الداخلية بينهم . التآزر .7

 : الذي يحدد مدى قوة الجماعة المرتكزة على نمط التنظيم المعتمد.التعلم  .3
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 . فعلي بشكل جماعية وأعمال نشاطات وجود على تدل التي:  الجماعية العمليات صورة .0

: الللذي يسللهم فللي تشللكيل الكفللاءة الجماعيللة مللن خلللال التلل زر لتحقيللق الهةةدف المشةةتر   .5
 (328: 7222)كشاط ، برياش، . هدف المؤسسة

تسمى ايضاً بالكفاءات الاستراتيجية او الاساسية ، ان مفهوم المستوى المؤسسي :  .3
الكفاءة متعلق بإدارة المورد البشري فعلى الإدارة تحديد الكفاءات التي يتمت  بها افرادها 
ومقارنتها م  تلك التي يتطلبها تحقيق الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة ، فالكفاءات لا 

همت في تكييف المؤسسة م  بيئتها الخارجية لأن تكون ذو طاب  استراتيجي إلا إذا سا
المؤسسة تعتبر مجموعة متراكمة من الكفاءات عبر الزمن من خلال تكنولوجياتها 
وعمليتها والعلاقات التي تربط بين افرادها وتسعى كل مؤسسة لتنمية كفاءاتها 

 من خلال المزج بين ثلاثة أنواع من الموارد هي : الاستراتيجية
 لمادية : المعدات، والتكنولوجيا .مواردها ا .2

 مواردها البشرية : المهارات و المعرفة والقدرات والطاقات الكامنة . .7

مواردها التنظيمية : الهيكلية ونظام التنسيق المعتمد ، الادارة ، التخطيط ، التنفيذ ،  .3
  .الرقابة 

  (202: 7220)يحضيه، احمد ، 

 : مجالات ادارة الكفاءات رابعاً 
 ادارة الموارد البشرية :  .1

يعتبر المورد البشري أهم عوامل نجاح المؤسسات إذ يمكنها من خلاله تأدية 
وظائفها بكفاءة وفعالية وبالتالي تحقق الأهداف المطلوبة، ويقصد بالمورد البشري هم ، 
نجاز الأعمال التي تقوم  مجموعة من الأفراد المشاركين في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وا 

 (28: 7227)بلوط ،  .بها المؤسسات
ويعرف كذلك بانه مجموعة من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا 
الأداء بشكل ملتزم، اذ يتعين أن تتكامل وتتفاعل القدرة م  الرغبة في إطار منسجم وتزيد 

ا بالتعليم والاختبار فرصة الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما يتم حسن توزيعها وتطويره
وعليه تعرف ادارة المورد البشري  (32:  7222)أبو النصر ،  .والتدريب والتقييم والتطوير

بأنها " مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أهداف الفرد 
جيه ( وتعرف بانها " النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتو 222: 7227)غربي ،  .والمؤسسة "

ورقابة العنصر البشري بالمؤسسة، من خلال رسم السياسات المتعلقة بالاختيار والتدريب 
والأجور والحوافز وتقييم الأداء وتوفير الخدمات الصحية والاجتماعية وصولا إلى الإحالة إلى 

 (27: 7222المعاش، بهدف تحقيق أهداف المؤسسة والعاملين بها والمجتم ". )أبو النصر،
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فإدارة الموارد البشرية بالمفهوم الضيق تهتم بتوفير احتياجات المؤسسة من القوى العاملة وعليه 
والحفاظ عليها وحث رغبتها في العمل وتنمية مهاراتها لتحقيق ذلك، فتتشكل بذلك يداً عاملة 
 محفزة، راضية ومنتجة، أما مفهومها الواس  فهي تهتم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد البشرية

 (  Cadin.2005.p5) بجمي  مستوياتها التنظيمية بالمؤسسة.
 ادارة التميز .7

تلعب الكفاءات البشرية دوراً مميزاً في عملية تحسين و تطوير المؤسسة، والذي 
يمكنها من التأثير بشكل إيجابي على المؤسسة من خلال الإدارة الفعالة لهذا العنصر، لذا نجد 

أهمية بالغة لإدارة التميز عن طريق وض  أساليب تنموية  اأن الكثير من الإداريين أعطو 
حديثة للمؤسسة، إذ أصبح لهذه الإدارة مكانة هامة ومتميزة داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة، 
وهي من الإدارات التي تهتم بوض  سياسات واستراتيجيات تعمل وتهدف إلى تنمية كفاءات 

نما عن طريق  مواردها البشرية . ووعياً من هذه الإدارة أن هذه الكفاءات لا تأتي صدفة وا 
التنفيذ المحكم لأساليبها، و التي تعمل على تنمية مهارات و قدرات الأفراد والمتمثلة في جملة 
من العمليات التي تمارسها من خلال البحث عن أفضل المصادر للحصول على الموارد 

فكلمة التميز يقصد بها  (03: 7222،  )توفيق .البشرية ذات الكفاءة اللازمة في مجال العمل
الشخص موهبة أو خاصية  امتلاكالنجاح والتفوق على الآخرين ، كذلك فهي تشير إلى 
كما  (220: 7223)جاد الرب ، . تجعله يختلف عن الافراد الآخرين إختلافًا إيجابياً ومبهراً 

عمل أشياء جديدة لم يألفها يعرف التميز بأنه " القدرة على الإبداع والابتكار و طرح أفكار و 
 . الآخرون، ومحاولة تغيير كل ما هوا تقليدي والقديم بكل ماهوا متطور وجديد

 (75: 7220الهلالات،)
 ادارة المعرفة  .3

تعمل إدارة المعرفة على تكيف المؤسسة م  البيئة السريعة التغير ومواجهتها، من 
المعلومات وكفاءة العنصر البشري، وأن خلال العمليات التي تهدف إلى الربط بين تقدم 

: 7225)خليل ،  المعرفة لا تدار بنفسها ولكن بواسطة كافة الأفراد العاملين في المؤسسة.
303) 

بأنها : "إكتساب واستخدام الموارد لإنشاء بيئة  Brelade & Harmanوقد عرفها 
هذه البيئة اكتساب المعلومات تكون المعلومات فيها سهلة المنال للأفراد، ويستطي  الأفراد في 

وتقاسمها واستخدامها لتطوير المعرفة الخاصة واستخدامها لمصلحة مؤسستهم"  أما مارتينز 
Martinez  فيعرفها بأنها: "تشجي  الأفراد على تبادل المعرفة من خلال إنشاء نظام وبيئة

-792: 7229،  )كراسنة.لإمتلاك المعرفة وتنظيمها وتقاسمها في كل مكان في المؤسسة"
792) 
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إدارة المعرفة على أنها : "تخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق وتوليف  Wigويعرف 
المعرفة والأصول المرتبطة برأس المال الفكري والعمليات والقدرات والإمكانات الشخصية 

)الزيادات ، . والتنظيمية بحيث يجري تحقيق أكبر ما يمكن من التأثير الإيجابي في النتائج"
7228  ،75) 

بأنها: "المعالجة المنهجية للمعلومات المطلوبة  York Pressوعرفها يورك برس 
لأية مؤسسة، لكي تحرز النجاح، الأمر الذي يشمل طريقة خلق المعلومات والوصول إليها 
والمشاركة فيها م  دعم ذلك بأسلوب يساعد على النجاح والإستمرار ويشمل الخطوات التي 

 (22: 7225)برس ، . دارة معرفتها "تتخذها المؤسسة لإ
وتعرف كذلك بأنها "مجموعة من العمليات التي يتم من خلالها تنظيم المعرفة 
والكفاءات والخبرات المتاحة داخل المؤسسة وخارجها من أجل توليد معارف جديدة لخلق قيمة 

 (23: 7229)بلال ، . مضافة في المؤسسة"

 ادارة السلو   .4

اليه الادارة هو تحقيق مجموعة من النتائج في زمن معلوم  أن الهدف الذي تسعى
و بأعلى قدر من الكفاءة واقل قدر ممكن من الجهد و الوقت و التكاليف ، و يمكن لرؤساء 
الاقسام أن يستفيدوا من المدخل السلوكي و يستعينوا بأدواته و بحوثه و مفاهيمه في التوصل 

ها و التجانس معها بطريقة أفضل، و تكييفها و إلى فهم أوضح للبيئة التي يتعاملون مع
التكيف معها بالفعالية المطلوبة ، و لتحقيق تلك الغاية يجب التركيز على ثلاثة عوامل 

 أساسية عند دراسة المدخل السلوكي وهي :
  من حيث ) سلوكياته و شخصيته ودوافعه و اهدافه (. الفرد 

  ائله و متطلباته (.ويتمثل بلل ) أهدافه و طرقه  ووس التنظيم 

 ما فيها من )عرف و تقاليد وقيم و مفاهيم و فرص   المجتمع أو البيئة الأم
 .وضغوط (

من المهم أن يتعرف رئيس القسم على سلوك الأفراد الذين يرأسهم حتى يستطي  أن 
م بصورة منسجمة تحقق هدف العمل يفهم فكرهم و يض  من السياسات ما يضمن التعامل معه

 (0: 7222)مسعد،  .الأفراد في نفس الوقتترضي و 
وتعتبر الموارد البشرية من أهم الموارد التي تمتلكها المؤسسة ، وذلك لانها 
العنصر الأساسي في نجاحها ، ومن ثم محاولة رئيس القسم لفهم السلوك الانساني من أولى 

توافر ثلاثة أبعاد المهام التي يجب التركيز عليها في عمله ، و لنجاح أي مؤسسة لابد من 
أساسية للسلوك الإداري والتي تمكنهم من إدارة السلوك الانساني في المؤسسة وتتمثل في 

 الآتي :
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  : و يتعلق بكيفية توجيه ادائهم و تنفيذ العمل بطريقة صحيحة و فعالة .البعد الفني 

  والمفاهيميلة للعمليلة و يتعللق بمعرفلة رؤسلاء الاقسلام بالجوانلب النظريلة  : المفاهيميالبعد
 الادارية.

  : ويتعلللق بمعرفللة رؤسللاء الاقسللام بكيفيللة التعامللل ملل  الأكللاديميين داخللل البعةةد الإنسةةاني
)حسلن ،  المؤسسة و تحفيزيهم لتأديلة واجبلاتهم عللى اكملل وجله لتحقلق مصللحة الطلرفين.

7220 :5) 
 

 دراسات سابقة
 : الكفاءات إدارة تناولت التي الدراسات

 ( 2212دراسة : سلامة ) .2

عنةةوان الدراسةةة : )إدارة الكفةةةاءات البشةةرية مةةن حملةةةة الماجسةةتير والةةدكتورا  فةةةي 
 المؤسسات التربوية في ضوء معايير الجودة الشاملة(.

أجريت الدراسة في الإدارات التعليمية ومؤسساتها التربوية بمحافظة 
لمحافظة وهي )شبين الكوم، ( إدارات تعليمية با22المنوفية في مصر، والتي بلغت )

وف، أشمون، السادات، سرس ، منالشهداء، الباجور ،بركة السب ، قويسنا، تلاء
، كان من بين اهدافها صياغة تصور مقترح لإدارة الكفاءات البشرية من الليان(

حملة الماجستير والدكتوراه في الإدارة التعليمية ومؤسساتها التربوية المصرية 
 الباحثة المنهج الوصفي كمنهجية لبحثها .،استخدمت 

( وزعت على بعدين 30ولتحقيق هدف الدراسة أعدت استبانة مكونة من )
: واق  إدارة الكفاءات البشرية من حملة الماجستير والدكتوراه أساسيين على النحو التالي 

طبيق عبارات ، واق  ت( ۰۱في الإدارة التعليمية ومؤسستها التربوية: ويحتوي على )
معايير الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية لإدارة الكفاءات البشرية من حملة الماجستير 

 ( معايير على النحو التالي:0والدكتوراه العاملين بها، ويتكون من )
 ( عبارات.2ثقافة تنظيمية متجانسة وقوية عددها ) -

 .( عبارات2بيئة مشجعة علي جذب المواهب وتجويد العمل عددها ) -

( 2تحويل الإدارة التعليمية والمدارس التابعة لها إلى منظمات تعلم عددها ) -
 عبارات.

 ( عبارات.2وجود نظام للبحث والتطوير علي مستوي الإدارة التعليمية عددها ) -

( مللللن حملللللة الماجسللللتير والللللدكتوراه العللللاملين بللللالإدارات 278طبقللللت علللللى )
 العاملين بالمدارس أو مراكز التنميلة المهنية.التعليمية ومؤسساتها التربوية سلواء 
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 SPSSاستخدمت الباحثة برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 
 وبعد تحليل ومعالجة البيانات احصائياً اظهرت النتائج الى :

توصلت الدراسة الميدانية من خلال تحليلاتها الاحصائية وجود اتفاق بين حملة  -
ه حول واق  إدارتهم في ضوء معايير الجودة الشاملة، ولا يوجد الماجستير والدكتورا

 فروق ذات دلالة إحصائية على ذلك.

اتفاق أفراد العينة على واق  إدارة الكفاءات البشرية من حملة الماجستير والدكتوراه،  -
مما يؤكد ضرورة عدم الاستمرار في إدارة الكفاءات البشرية من حملة الماجستير 

الأساليب التقليدية، واتباع أساليب جديدة في إدارتهم، وينبغي أن تكون والدكتوراه ب
هذه الأساليب نابعة منهم ومتفق عليها معهم، م  رصد كل التحديات والمعوقات 
والتطلعات، واقتراح الحلول الملائمة لها للوصول إلى أفضل الاجراءات والسياسات 

 املة.لإدارة هذه الفئة بما يحقق معايير الجودة الش

غياب وجود برنامج خاص لإدارة الكفاءات البشرية من حملة الماجستير والدكتوراه  -
مبني على خطط تضمن استثمار معارفهم وطاقاتهم البحثية، والاستفادة من نتائج 
 ومقترحات رسائل الماجستير والدكتوراه، م  تحديد الخريطة البحثية ذات الأولوية.

 (722للللل  2: 7222)سلامة ، 

 ( 2212الشهراني ) دراسة : .7
عنةةةةةوان الدراسةةةةةة : )دور إدارة الكفةةةةةاءات الأكاديميةةةةةة فةةةةةي تحقيةةةةة  التميةةةةةز 

 .التنظيمي بجامعة المل  خالد(
أجريت الدراسة في كليات جامعة الملك خالد للبنين والبنات في مدينتي أبها 

الى واق  وخميس مشيط في المملكة العربية السعودية ، كان من بين اهدافها التعرف 
دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الملك خالد ، 

 استخدمت الباحثة المنهج الوصفي كمنهجية لبحثها .
( فقرة ، طبقت على 05ولتحقيق هدف الدراسة أعدت استبانة مكونة من )

 ( عميدا، ووكيلًا، ورئيس قسم، وعضو تدريس بجامعة الملك خالد.022)
استخدمت الباحثة الأساليب الإحصائية الملائمة بالاعتماد على الحقيبة 

وبعد تحليل ومعالجة البيانات احصائياً اظهرت  SPSSللعلوم الاجتماعية  ةالإحصائي
 النتائج الى :

اهمية إدارة وجود دور كبير ومهم في تحقيق التميز التنظيمي وهذا يدل على 
في رف  مستوى اداء الجامعة ، وتحقيق اهدافها مما يدفعها الى التقدم  الكفاءات

( 2.25كما اظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة )والمنافسة، 
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في استجابات افراد عينة البحث لدور إدارة الكفاءات الاكاديمية في تحقيق التميز 
وقد خرجت الدراسة استاذ مساعد ،  –لصلح استاذ التنظيمي تبعاً لمتغير الرتبة العلمية و 

 (275 – 7: 7222)الشهراني،  بعدد من التوصيات والمقترحات.

  (2212الأخضر ) :دراسة  .3

 الوظيف في التطبي  وواقع العلاقة؟: الابداع وتنمية الكفاءات إدارة) :عنوان الدراسة 
 الجزائر(. في العمومي

بجامعة زيان عاشور بالجلفة في لجزائر ، وكان من بين اهدافها  أجريت الدراسة
معرفة اذ ما كانت هنالك ادارة حقيقية لإدارة الكفاءات في جامعة الجلفة )معهد التربية البدنية 

الجنس ، العمر ، المؤهل العلمي ، الرتبة ، الوظيفة ، الأقدمية ،  لمتغيرات تبعاً والرياضية(  
 نهج الوصفي التحليلي.واستخدم الباحث الم

( 72اسلللللللتخدم الباحلللللللث الاسلللللللتبانة فلللللللي جمللللللل  البيانلللللللات والتلللللللي تكونلللللللت ملللللللن )
( ، 5( ، تقيلللللللليم الكفللللللللاءات )0مقسللللللللمة علللللللللى أربعللللللللة أبعللللللللاد ، توظيللللللللف الكفللللللللاءات ) ، فقللللللللرة

( ملللللن اعضلللللاء هيئلللللة 72طبقلللللت عللللللى )( 2( ، تعلللللويض الكفلللللاءات )5الكفلللللاءات ) تطلللللوير
الاحصلللللللائية للعللللللللوم  الحقيبلللللللة باسلللللللتخدام نلللللللاتوبعلللللللد تحليلللللللل ومعالجلللللللة البيا ، التلللللللدريس

 توصلت الدراسة الى : SPSSالاجتماعية 
عللللللدم وجللللللود إدارة للكفللللللاءات بجامعللللللة الجلفللللللة )معهللللللد التربيللللللة البدنيللللللة والرياضللللللية(  -

 (92-2:  7222( . )الأخضر، ٪28.25بنسبة بلغت )

 (2219) دراسة : رباب .0
تحسةةةةةةةين أداء عنةةةةةةةوان الدراسةةةةةةةة : )دور إدارة الكفةةةةةةةاءات البشةةةةةةةرية فةةةةةةةي 

مؤسسةةةةةات التعلةةةةةيم العةةةةةالي، دراسةةةةةة تراء عينةةةةةة مةةةةةن القيةةةةةادات الإداريةةةةةة بجامعةةةةةة 
 . العربي التبسي تبسة(

وكللللللان مللللللن  أجريللللللت الدراسللللللة بجامعللللللة العربللللللي التبسللللللي تبسللللللة فللللللي الجزائللللللر،
إللللللللى اتجاهلللللللات آراء القيلللللللادات الإداريلللللللة فلللللللي جامعلللللللة العربلللللللي بلللللللين اهلللللللدافها التعلللللللرف 

ق إدارة الكفلللللاءات البشلللللرية بوظائفهلللللا )توظيلللللف، تنميلللللة، التبسلللللي تبسلللللة حلللللول واقللللل  تطبيللللل
تقيللللللليم( واللللللللدور اللللللللذي تلعبللللللله فلللللللي تحقيلللللللق كفلللللللاءة وفعاليلللللللة وجلللللللدوى واسلللللللتدامة مسلللللللتوى 

، اعتملللللللللدت الباحثلللللللللة عللللللللللى الملللللللللنهج الوصلللللللللفي التحليللللللللللي  الأداء فلللللللللي هلللللللللذه الجامعلللللللللة
 للوصول الى اهداف الدراسة.

( 28ي تكونللللللت مللللللن )اسلللللتخدمت الباحثللللللة الاسللللللتبانة فللللللي جملللللل  بياناتهللللللا والتلللللل
( ، تنميلللللللة 2توظيلللللللف الكفلللللللاءات البشلللللللرية )وزعلللللللت عللللللللى ثلاثلللللللة مجلللللللالات وهلللللللي : ، فقلللللللرة

تلللللللللم توزيعهلللللللللا عللللللللللى عينلللللللللة  ،( 2( ، تقيللللللللليم الكفلللللللللاءات البشلللللللللرية )5الكفلللللللللاءات البشلللللللللرية )
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القيللللادات الإداريللللة مللللن )مللللدير الجامعللللة ونائبلللله، عمللللداء الكليللللات الدراسللللة المتمثلللللة فللللي 
( بمختلللللللللللللف 020بلغللللللللللللت عينللللللللللللة البحللللللللللللث ) الأقسللللللللللللام ونللللللللللللوابهم(ونللللللللللللوابهم، ورؤسللللللللللللاء 

، وبعللللللللد تحليللللللللل بجامعللللللللة العربللللللللي التبسللللللللي  المسللللللللتويات العلميللللللللة التللللللللي سللللللللبق ذكرهللللللللا
توصلللللللت  spssالحزمللللللة الاحصللللللائية للعلللللللوم الاجتماعيللللللة  باسللللللتخدام ومعالجللللللة البيانللللللات

 الدراسة الى :
دارة وجلللللللود علاقلللللللة ارتبلللللللاط إيجابيلللللللة بلللللللين المتغيلللللللرات التلللللللي تمثلللللللل وظلللللللائف إ

 (.395-382: 7229، تقييم )رباب ،  تنمية ، توظيف،  الكفاءات البشرية
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 منهجية البحث واجراءاته
أتب  الباحث المنهج الوصفي الارتباطي في البحث الحالي ، ويُعرَّف المنهج 

 الظواهر لفهم تمهيداً  دقيقاً ، وصفاً  ووصفها الواق ، في هي كما الظاهرة دراسة الوصفي بأنه
 تحت مُنضو   أسلوب فهي المناهج كل تتضمنها هي مرحلة الظاهرة وتشخيصها، اذ إن وصف

 هدف أجل من يكون الوصف هذا لكن وصفي منطلقها الحقيقة في المناهج المناهج ، فكل كل
 المنهج. نوعية حسب الهدف يختلف وهذا معين

 (228:  7229)لطاد وآخرون ، 
 تطبيقه، أساليب من أسلوب و الوصفي المنهج أنواع أحد الارتباطي المنهج يعد

 اذا معرفة بواسطته يمكن الذي البحلث أساليب من النوع ذلك بأنه ، الارتباطي المنهج ويعرف
 معرفة ثم ومن أو أكثر متغير تاب ( -متغيرين )متغير مستقل بين علاقة ثمة هناك كانت
 (722:  2995العلاقة. )العساف ،  تلك درجة

 اولًا: مجتمع البحث 
يقصد به جمي  مفردات أو وحدات الظاهرة تحت البحث، ويعرف بأنه كل الأفراد 
الذين يحملون بيانات الظاهرة التي تحت الدراسة، فهو مجموع وحدات البحث التي يراد منها 

  .الحصول على البيانات
 (280:  7228)عبد المؤمن ، 

 ةفي كليات جامع الأكاديمية الأقسام في التدريسيينمجتم  البحث من جمي  ألف ت
اً ( تدريسي3887( كلية ضمت )70والبالغ عددهم ) 7277-7272الموصل للعام الدراسي 

( من 7232( تدريسيه من الاناث ، وزعوا على )2288( تدريسي من الذكور و)7290بواق  )
 ذلك : ( يبين2، والجدول )( من الاقسام الانسانية 2702الاقسام العلمية و )

  

                                                           
 رئاسلة جامعلة الموصلل / قسلم التخطليط / شلعبة الاحصلاء /  تم الحصول عللى البيانلات ملن

 .8/22/7272في  5272/  2/  3) بموجب كتاب تسهيل المهمة ذي العدد
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 (1الجدول )
 مجتمع البحث

 مجموع اناث ذكور اسماء الكليات التخصص ت
2 

مية
العل

ت 
كليا

ال
 

 727 92 225 الطب

 302 702 95 الهندسة 7
 350 720 252 العلوم 3
 750 22 280 الزراعة والغابات 0
 720 83 272 الادارة والاقتصاد 5
 722 278 239 التربية للعلوم الصرفة 2
 225 22 88 الطب البيطري 2

 270 22 228 التربية البدنية وعلوم الرياضة 8
 727 229 223 طب الاسنان 9
 227 59 53 الصيدلة 22
 52 72 79 التمريض 22
 03 27 32 الفنون الجميلة 27
 708 202 222 علوم الحاسوب والرياضيات 23
 22 72 02 علوم البيئة وتقاناتها 20
 79 2 78 هندسة النفط والتعدين 25
 8 0   0 العلوم السياحية 22
22 

نية
سا
الان

ت 
كليا

ال
 

 323 278 285 الآداب
 272 09 22 الحقوق 28
  277 29 722التربية الاساسية 29
 55 25 02 العلوم الاسلامية  72
 57 20 38 العلوم السياسية 72
 278 83 05 *التربية للبنات 77
 82 78 57 الاثار 73
 750 97 227 التربية للعلوم الانسانية 70

 3887 2288 7290 70 المجموع

                                                           
 .كليات ذات تخصص علمي وانساني 
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 ثانياً: عينة البحث 
، ويتم اختيارها وفق قواعد خاصة البحثجرى عليه يهي جزء من المجتم  الذي 

وتسحب عشوائياً أو بانتظام طبقي أو قصدياً من مجتم   لكي تمثل المجتم  تمثيلًا صحيحاً،
للحصول على  البحثطبق عليه يفالعينة هي بعض مفردات المجتم  تؤخذ منه و  البحث،

نها الجزء  معلومات صادقة بهدف الوصول إلى تقديرات تمثل المجتم  الذي سحبت منه وا 
 (280:  7228)عبد المؤمن ،  .التي تستخدم في الحكم على الكل

اقسام كليات جامعة الموصل تم  التدريسيينبعد تحديد مجتم  البحث من جمي  ف
٪( من مجتم  22) نسبة ما يقارب شكلو بالطريقة الطبقية العشوائية ( تدريسي022اختيار)
( 7( كليات انسانية والجدول )0( كليات علمية و)0( كليات بواق  )8توزعو على ) ، البحث 

 يوضح ذلك :
 ( 2الجدول )

 عينة البحث

مدرس  الجنس الكلية  التخصص
 مساعد

 مدرس
استاذ 
 مساعد

 المجموع استاذ

نية
نسا

 الا
ات

كلي
ال

 

 2 2 20 7 اناث 09 7 8 22 0 ذكور التربية للعلوم الانسانية

 7 22 22 5 اناث 25 7 23 27 5 ذكور التربية الاساسية

 2 5 7 3 اناث 37 2 9 3 8 ذكور العلوم الاسلامية

 2 3 0 7 اناث 72 2 8 2 0 ذكور الآداب
مية

العل
ت 

كليا
ال

 

 7 5 25 22 اناث 27 7 2 20 2 ذكور الهندسة
علوم الحاسوب 
 والرياضيات

 2 2 5 2 اناث 37 2 2 8 22 ذكور

 0 25 22 3 اناث 22 3 22 22 0 ذكور العلوم

 7 22 25 8 اناث 22 7 8 23 8 ذكور الادارة والاقتصاد
 022 70 272 225 92 المجموع الكلي للعينة
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  ثالثاً: أداة البحث 
عمليللة جملل  البيانللات خطللوة مهمللة فللي إجللراء البحللوث، ولكللي يجملل  الباحللث  دتعلل 

البيانات المتعلقة بموضلوع بحثله عللى نحلو علملي ملنظم فإنله يلدقق فلي اختيلار أدوات بحثله أو 
ويلتم يعدها بنفسه لتناسب مشكلة بحثه وهدفه والطريقة البحثية التي اختارها لتنفيلذ هلذا البحلث، 

للللى الدراسلللات السلللابقة و الأدب التربلللوي وعللللى ادوات مشلللابهة او ملللن خللللال الاطللللاع عذللللك 
اسلللتطلاع آراء الخبلللراء فلللي مجلللال البحلللث وذللللك ليلللتمكن ملللن اثبلللات فروضللله وملللن ثلللم تفسلللير 

 (02:  7223) دياب ، .نتائجه
 صد  المقياس

  الصد  الظاهري . أ
عرض الباحث الاداة بصورتها الاولية على عدد من الخبراء والمحكمين في 

العلوم التربوية والنفسية ، وبناء على استجاباتهم وملاحظاتهم وباعتماد نسبة اتفاق  تخصص
 ( :3( فاكثر اجريت بعض التغييرات والتعديلات وكما موضح في الجدول )82٪)

 (3الجدول )
 عدد ونسبة اتفا  آراء الخبراء على فقرات مقياس إدارة الكفاءات

 رقم الفقرة
عدد 

 المحكمين

عدد 
 المحكمين
 الموافقين

نسبة 
 الاتفا 

23.22.28.29.72.77.70.72.79.32.37.33.35 72 72 222٪ 

7.3.0.2.22.20.25.72.75 72 72 95٪ 

5.2.8.72 72 28 85٪ 

2.9.22.27.22.73.78.32.30.32 72 20 25٪ 

( فقللرة موزعللة علللى 72وعليلله ، فقللد اصللبحت الاداة بصللورتها النهائيللة مكونلله مللن )
 وعلى النحو الاتي :اربعة مجالات 
( 2: ) المعرفلللة إدارة،  فقلللرة( 2: ) التميلللز إدارة،  فقلللرة( 9: ) البشلللرية الملللوارد إدارة

 فقرة.( 5: ) السلوك إدارة، .فقرة
 المحتوى صد  . ب

 الأداة فقرات عرض خلال من الصدق من النوع هذا من الباحث تحقق وقد
 اليها المنسوبة للمجالات الاداة فقرات ملائمة مدى لتقرير المحكمين من عدد على ومجالاتها
 تمت كما الاداة في والتغيرات التعديلات بعض اجريت ادنى حد٪(  82) اتفاق نسبة وباعتماد
 (. ) الجدول الظاهري الصدق في اليها الاشارة
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 صد  البناء  . ث

 التمييزيللللة القللللوة ايجللللاد المتضللللمنة الأداء للفقللللرات الاحصللللائي التحليللللل اسللللاليب تعللللد
 لصللدق إحصللائية مؤشللرات الفقللرات بصللدق يسللمى مللا او الللداخلي( )الانسللجام والاتسللاق للفقللرات

 التللي الظللاهرة بطبيعللة الصللدق مللن النللوع هللذا ويهللتم( ( 388_ 382:  2999البنللاء )عللودة ، 
 البنللاء صلدق ان تلرى انهلا اذ التوجه هذا م  Anastasi)وتتفق)  . مكوناتها و المقياس يقيسها
 يمكلن اللذي الملدى انله او معينلة سلمة او محلدد نظلري بناء من المقياس تضمنه ملا ملدى يلبليلن
معينللللللللللللة  خاصللللللللللللية او محللللللللللللددا نظريللللللللللللا بنللللللللللللاء يقلللللللللللليس المقيللللللللللللاس ان بموجبلللللللللللله نقللللللللللللرر أن
(Anastasi.1976:151وذلللك ) البنلللاء ذلللك اللللى اسللتنادا المقيلللاس درجللات تحليلللل طريللق علللن 

 Stanley&Hopkins.1972) :111. )المعين النفسي المفهوم ذلك او النفسي
 ايجاد القوة التمييزية للفقرات

وبهذا فقد تبين لنا أن جمي  القيم استخرج الباحث القوة التمييزية لفقرات الاداة ، 
( عند مستوى 2.993التائية المحسوبة لفقرات الاداة كانت أكبر من القيمة الجدولية البالغة )

يعني أن جمي  فقرات مقياس إدارة الكفات كانت ( ، وهذا 82( ودرجة حرية )2.25دلالة )
( 72وبذلك أصبح مقياس إدارة الكفات بصيغته النهائية بعد هذا الأجراء مكون من )،  مميزة
 فقرة. 

معامةةل الاتسةةا  للفقةةرات ، حسةةاب الاتسةةا  ) الانسةةجام الةةداخلي( ، صةةد  الفقةةرات او  .1
 علاقة الفقرة بالدرجة الكلية للأداة

( تدريسللي وذلللك لحسللاب 252ملل   عينللة التمييللز البللالغ مجموعهللا ) لقللد تللم التعامللل
معامل الارتباط بين درجة الفقرة والدرجة الكلية للمقياس ، وقد اعتمد الباحث في حسلاب صلدق 
الفقلرة عللى معامللل ارتبلاط بيرسلون بللين درجلات كلل فقللرة مل  الدرجلة الكليللة للمقيلاس وكلذلك ملل  

م معاملات الارتباط بالاختبلار التلائي لدلاللة معاملل الارتبلاط ، المجال التاب  له ، ثم اختبرت قي
عنللد  (2.922)إذ تبلين أن جميلل  القليم التائيللة المحسلوبة كانللت أكبلر مللن القليم الجدوليللة البالغلة 

وهللذا يللدل علللى أن جميلل  قلليم معللاملات الارتبللاط  (208)( ودرجللة حريللة 2.25مسللتوى دلالللة )
 متسقة.

 الثبات
 الطريقتين الآتيتين لاستخراج الثبات :وقد اعتمد الباحث 

 طريقة الاختبار و إعادة الاختبار   . أ

 أفرادهللا عللدد البللالغ العينللة علللى المقيللاس بتطبيللق الطريقللة هللذه اسللتعمال جللرى وقللد
 -2) بتلاريخ نفسلها العينة على ثانية مرة تطبيقه وأعيد( 7277-3-73) بتاريخ تدريسي( 72)
 إدارة لمقيلللاس الثبلللات معاملللل اسلللتخراج تلللم وقلللد أسلللبوعان قلللدره زمنلللي بفاصلللل أي( 7277- 0
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 بلغللت وقللد التطبيقللين درجللات بللين الارتبللاط لإيجللاد بيرسللون ارتبللاط معامللل باسللتخدام الكفللاءات
 علودة. )المقيلاس لثبلات جيلداً  مؤشلراً  وتُعلد( 2.87) التطبيقلين بلين بيرسلون ارتبلاط معامل درجة

 (202: 7222 ، والخليلي
 كرونباخمعادلة ألفا . ب

للتأكيد على قوة ثبات التجانس الداخلي تم حساب الثبات بطريقة ألفا كرونباخ ، 
أي مدى ارتباط مجموعة من العناصر ارتباطاً وثيقاً ، ومعادلة ألفا كرونباخ هي طريقة بسيطة 
لقياس ما إذا كانت النتيجة موثوقة أم لا ، وتشير الموثوقية إلى مقدار التباين الحقيقي الذي 

كرونباخ  –يمكن حسابه بواسطة التباين الملحوظ في القياس وقد بلغ معامل الثبات بطريقة الفا
 .( لمقياس إدارة الكفاءات ويُعد مؤشراً جيداً للاتساق الداخلي للمقياس2.80)
 الصد  الذاتي :  . ث

يستخرج الصدق الذاتي من الجذر التربيعي لمعامل الثبات بطريقة إعادة الاختبار 
( وهو معامل صدق 2.92( فإن الصدق الذاتي تساوي )2.87ولما كان معامل الثبات للاداة )

 (239: 2992عن صلاحية الأداة للتطبيق. )العجيلي وآخرون،  عال ينم
 تصحيح مقياس إدارة الكفاءات 

التصحيح وض  درجة لاسلتجابة المفحلوص عللى كلل فقلرة ملن فقلرات يقصد بعملية 
 المقياس في ضوء البديل الذي يختاره المستجيب ، وقد استعمل الباحث الأوزان الآتية :

 ( 5الوزن )ً( درجة للبديل )كبيرة جدا 

 ( 0الوزن )( درجة للبديل )كبيرة 

 ( 3الوزن)( درجة للبديل )متوسطة 

 ( 7الوزن )( درجة للبديل )قليلة 

 ( 2الوزن )ً( درجة للبديل )قليلة جدا  
( فقللرة ، بللذلك 72علمللاً أن جميلل  الفقللرات إيجابيللة ، وبمللا أن عللدد فقللرات المقيللاس )

( في حين أن المتوسط الافتراضي للمقيلاس 232تصبح أعلى درجة يحصل عليها المستجيب )
لللك سللتتم جملل  درجللات الإجابللة علللى الفقللرات ( وفللي ضللوء ذ72(  وأدنللى درجللة هللي )28هللو)

 لاستخراج الدرجة الكلية لكل مستجيب. 
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 البحث  ةالتطبي  النهائي لأدا
قام الباحث بتطبيق ،  توزي  الاستمارات على التدريسين اثناء الدوام الرسمي عبر

( تدريسي باعتبارهم 022)إدارة الكفاءات على عدد من كليات جامعة الموصل بعدد مقياس 
إن وضح وبعد  7277 / 2 / 72الى   7277 / 5 /9 من  للمدّة .افراد عينة البحث 

مقياس وطريقة الإجابة عليه لإفراد عينة البحث وتقديم توضيح الالباحث الهدف من تطبيق 
للإجابة وعدم ترك أي فقرة دون اجابة وكذلك اعلامهم ان نتائج هذا البحث سوف تستخدم 

لتحقيق اهداف  همعلومات ملئ لأغراض البحث العلمي فقط ولا داعي لذكر الاسم وارشادهم الى
 الواردة فيه.البحث وحسب المتغيرات 

 
 رابعاً : الوسائل الاحصائية 

لقياس العلاقة الارتباطية بين أداتي البحث ، وكذلك استخدامه معامل ارتباط بيرسون :  .2
: 2922) البياتي وأثناسيوس ،  .واتساق الفقراتكنوع من انواع الثبات لأداتي البحث 

283) 
 استخدامه كنوع من انواع الثبات لأداتي البحث.كرونباخ : -معادلة الفا .7

 (709: 7220)النبهان ، 
 يستخدم لقياس مستوى كل أداة على حدى بشكل عام.:  الاختبار التائي لعينة واحدة .3

 (750، ص2922) البياتي وأثناسيوس، 

لحساب الفروق في مستوى كل أداة بالنسبة الاختبار التائي لعينتين مستقلتين :  .0
 لمتغيرات الجنس ، التخصص ، واللقب العلمي وكذلك لأجراء التمييز لأداتي البحث.

 ( 727: 7222)علام، 

استخدامه لقياس دلالة معامل الارتباط بين أداتي الاختبار التائي لدلالة معامل الارتباط :  .5
 (250،  7222) علام ، البحث. 

: يتم استخدامه للكشف عن الفروق في الاختبار الزائي للفر  بين معاملي الارتباط   .2
  ( 772: 7225العلاقة الارتباطية لأداتي البحث وفق متغيرات البحث. )علام ، 

: لاستخراج الصدق لأداة إدارة الكفاءات وصن  القرار معامل الصد  الذاتي  .2
 الاستراتيجي. 

 (222: 7222)كوافحة، 
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 عرض النتائج ومناقشتها
 : البحث معرفة هدف 

ما مستوى ادارة الكفاءات لدى رؤساء اقسام كليات جامعة الموصل من وجهة " 
 نظر التدريسيين بشكل عام ؟ " 

بعد تطبيق المقياس الخاص بإدارة الكفاءات على عينة البحث وجم  البيانات 
الخاصة بها ، تم معالجة البيانات عن طريق الاستعانة بالحقيبة الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

SPSS. 
وللتعرف على دلالة الفرق في مستوى إدارة الكفاءات لدى رؤساء اقسام كليات 
جامعة الموصل من وجهة نظر التدريسيين تم اختبار معنوية الفرق بين المتوسط الحسابي 

( درجة 28)النظري( والبالغ ) الفرضي( درجة والمتوسط 95.2225لإدارة الكفاءات البالغ )
باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة تبين ان  .( درجة 27.52239بانحراف معياري قدره )

( اذ كانت القيمة التائية المحسوبة 2.25الفروق بينهما ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )
( درجة ، وبمستوى 2.922( درجة وهي اكبر من القيمة التائية الجدولية البالغة )72.325)

درجة ، وهذا يعني ان مستوى إدارة الكفاءات كان فوق  (399( وبدرجة حرية )2.25دلالة )
  :  يبين ذلك ( 2والشكل )( 0الوسط والجدول )

 (4الجدول )
 نتائج الاختبار التائي لعينة واحدة لقياس مستوى ادارة الكفاءات بشكل عام

 العدد المتغير
المتوسط 
 الحسابي

المتوسط 
 الافتراضي

الانحراف 
 المعياري

 القيمة التائية
 الدلالة

 الجدولية المحسوبة

إدارة 
 الكفاءات

022 95.2225 28 27.52239 72.325 
2.922 

(2.25()399) 

 يوجد فرق
 دال
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 ( 1الشكل )
 إدارة الكفاءات وف  معايير تصحيح الاداة مستويات

( التلللي اظهلللرت ان دور إدارة 7229وتتقلللارب هلللذه النتيجلللة مللل  دراسلللة )الربيحلللات ، 
( وتختللللف 83:  7229الكفلللاءات فلللي الجامعلللات الاردنيلللة بشلللكل علللام متوسلللط . )الربيحلللات ، 

ة للكفلاءات فللي ( فلي علدم وجلود إدار 7222نتيجلة الدراسلة الحاليلة مل  نتيجلة دراسللة )الاخضلر، 
 (222:  7222جامعة الجلفة. )الاخضر، 

 
  

 متوسط فرضي

 مستوى متوسط

130 104 52 26 78 

95,1175 

 المتوسط الحسابي المتحقق

 مستوى منخفض مستوى عالي
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 النتائج
 الى :  يجةالباحث هذ  النت وويعز 
ادراك رؤسلللاء الاقسلللام للللدورهم الإداري والاكلللاديمي ومسلللؤولياتهم فلللي ابلللراز دور الكفلللاءات  .2

دور لا يسلتهان بله فلي يتمتل  بل رئليس القسلم اذ ان .العلمية الموجودة للديهم ملن التدريسليين
مجلللال إدارة القسلللم وتحقيلللق أهدافللله، فهلللو المسلللؤول علللن إدارة ، وتسللليير أملللوره تجللللاه إدارة 

 .، وعليه تق  المسؤولية المباشرة في تحقيق أهداف القسم بكفاءة عالية الكلية
وملللن ثلللم ، القسلللم بصلللورة خاصلللة  أن كفلللاءة القسلللم الأكلللاديمي وقدرتللله عللللي تحقيلللق أهلللداف .7

، تعتملد إللى حلد كبيلر عللى الكفلاءة الإداريلة والأكاديميلة لرئيسله، بصلورة عاملة  امعلةأهداف الج
فنوعيلللة وكفلللاءة القسلللم الأكلللاديمي تتحلللدد بقلللدرات واسلللتعدادات رئللليس القسلللم، فهلللو قائلللد، وملللدير، 
يتولى توجيله الآخلرين نحلو تحقيلق أهلداف القسلم، وهلو المشلرف المباشلر عللى فعاليلات وأنشلطة 

 هللا، والمتللاب  والمقلليم لمسللتويات الأداء، سللواء بالنسللبة للطلللاب أو البللاحثين أوالقسللم، المخطللط ل
لياتهم، وبصلللفة عاملللة فهلللو ؤو أعضلللاء هيئلللة التلللدريس والإداريلللين، والراعلللي لهلللم، والموضلللح لمسللل

 . المسئول عن إدارة شؤون القسم
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 ثبت المصادر
 اولا : المصادر العربية 

 وتنميلة الملوارد البشلرية الاتجاهلات المعاصلرة ( : إدارة7222النصر، مدحت محمد ) أبو، 
 ،  مجموعة النيل العربية، القاهرة .2ط

 ( : إدارة الكفلاءات وتنميلة الابلداع: العلاقلة وواقل  التطبيلق فلي 7222خضر، دعللوس )الأ
كليللللة الحقللللوق والعلللللوم  ،)غير منشللللورة(رسللللالة ماجسللللتير ،الوظيللللف العمللللومي فللللي الجزائللللر

 الجزائر. ،جامعة الجلفة ،السياسية

 ( 7222أغلللال، فاطمللة الزهلللراء بوكرمللة : )"مجللللة  ،"التصللورات المختلفلللة لمفهللوم الكفللاءة
 8جامعللة  ،2، العللدد222 – 227 ص ص ،جامعللة قالمللة للعلللوم الاجتماعيللة والانسللانية

 ماي، الجزائر.
 ( دور إدارة الكفلللاءات فلللي تحقيلللق اسلللتراتيجية التميلللز، ۲۱۰۱الأملللين، بلللن جلللدو محملللد : )

، كليللة العلللوم الاقتصللادية والتجاريللة وعلللوم التسلليير، جامعللة )غير منشللورة(ة ماجسللتيررسللال
 سطيف، الجزائر .

 ( ادارة المعرفلللة7225بلللرس، يلللورك : )، الشلللركة المصلللرية 2، الطبعلللة العربيلللة 2المجللللد ،
 العالمية للنشر، مصر.

 دار الفكر،  ،2ط ،( الإدارة التربوية رؤية معاصرة7222) ،أحمد و حسن الطعاني ،بطّاح
 الاردن . ،عمان

 ( دور إدارة المعرفلللللة فلللللي تعزيلللللز الكفلللللاءات المحوريلللللة7229بللللللال، مخنلللللاش : )،  رسلللللالة
معهللد العلللوم الاقتصللادية والتجاريللة وعلللوم التسلليير،  قسللم علللوم  ،)غير منشللورة(ماجسللتير

 التسيير، الجزائر.

 ( إدارة المللوارد البشللرية مللن منظللور 7227بلللوط، حسللن إبللراهيم : )دار 2ط ،اسللتراتيجي  ،
 بيروت. ،النهضة العربية

 ( " الإحصلللللللاء الوصلللللللفي 2922زكريلللللللا )  ،عبلللللللد الجبلللللللار توفيلللللللق و أثناسللللللليوس ،البيلللللللاتي
 ،مطبعلللة مؤسسلللة الثقافلللة ،الجامعلللة المستنصلللرية ،والاسلللتدلالي فلللي التربيلللة وعللللم اللللنفس "

 بغداد .

 ( : إدارة الكفللاءات فللي المؤسسللات العموميللة 7228) تسللعديت، وردانللي و عميللار خديجللة
كليلة الحقلوق  ،)غير منشلورة(رسالة ماجسلتير ،دراسة حالة مؤسسة عمومية جزائرية نفطال

 جامعة مولود معمري تيزي وزو، الجزائر. ،والعلوم السياسية
 ( 7222توفيللللق، ركللللاب : )"دار "إدارة التميللللز و تنميللللة كفللللاءات الأفللللراد ة ، مجلللللة التنميللللة وا 

 جامعة البليدة، الجزائر.  ،55-07ص ص  ،8العدد  ،3الموارد البشرية، المجلد 
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 ( إدارة الإبللللداع و التميللللز التنافسللللي، ط7223جللللاد الللللرب، سلللليد محمللللد : )دار الكتللللب 2 ،
 مصر. ،المصرية للنشر، الإسماعيلية

 ( مصللللفوفة الاسللللتثمارات ببوسللللطن كللللأداة لمتابعللللة المسللللار 7225حجللللازي، إسللللماعيل : )
المؤتمر الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية  ،رفي وتقييم الكفاءاتالح

 الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر.
 ( السلللللوك التنظيمللللي المعاصللللر۲۱20حسللللن، راويللللة : )، الللللدار الجامعيللللة للطباعللللة 2ط ،

 مصر. ،الاسكندرية ،والنشر والتوزي 
 ( 7225خليلللل، نبيلللل سلللعد) دار 2: ملللداخل حديثلللة فلللي إدارة المؤسسلللات التعليميلللة، ط  ،

 مصر. ،القاهرة ،الفجر للنشر والتوزي 
 كليلللة  ،ايلللبلا للعللللوم السلللياحية والفندقيلللة ،( : ملللدخل اللللى الإدارة7229عملللر محملللد ) ،دره

 جامعة عين شمس.   ،التجارة
 فلسطين ،غزة ،( : مناهج البحث العلمي7223سهيل رزق )  ،دياب. 
 ( دور7229ربللاب، زارع " : ) التعللليم اداء مؤسسللات تحسللين فللي البشللرية الكفللاءات إدارة 

 مجلللله ،تبسللله " التبسلللي العربلللي بجامعللله الإداريلللة القيلللادات ملللن عينلللة لآراء دراسلللة العلللالي
 .395 - 382 ص ص ،79العدد ،(5المجلد ) ،الاقتصادية البشائر

 ( إتجاهللات7228الزيللادات، محمللد عللواد :  ) دار صللفا 2ط ،معاصللرة فللي إدارة المعرفللة ،
 عمان، الأردن. ،للنشر والتوزي ،

 ( 7222سلللامة، رحمللة عللزة يوسللف : ) إدارة الكفللاءات البشللرية مللن حملللة الماجسللتير
رسللللللالة  ،ضللللللوء معللللللايير الجللللللودة الشللللللاملة والللللللدكتوراه فللللللي المؤسسللللللات التربويللللللة فللللللي

 مصر. ،جامعة بنها ،كلية التربية ،ماجستير)غير منشورة(
 الإدارة الجامعية ودورها في تفعيلل مبلادا المنظملة ( : 7223حنان موسى محمد ) ،سمير

 المؤتمر العلمي اللدولي العاشلر، ،المتعلمة في جامعات الضفة الغربية العامة في فلسطين
 ،تحللت عنللوان "التحللديات الجيوفيزيائيللة والاجتماعيللة والانسللانية والطبيعيللة فللي بيئللة متغيللرة"

 تركيا. ،إسطنبول
 ( : دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيلق التميلز 7222نورة عبد الله حزام ) ،الشهراني

 ،، جامعللللة الملللللك خالللللد)غير منشللللورة(رسللللالة ماجسللللتير ،بجامعللللة الملللللك خالللللد التنظيمللللي
 .السعودية

 ،فاعليلللة فلللي وأثرهلللا بلللالتجوال الإدارة ممارسلللة " درجلللة( : 7222) فللللاح عللللي الضللللاعين 
 الأردنيلة المجللة الأردنيلة "، العامة المساهمة الصناعية الشركات في الإستراتيجية القرارات

 .92 – 59ص ص  ،۰العدد  ،۰۲المجلد  ،الأعمال إدارة في
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 ( : تقيلليم أداء الإدارة الجامعيللة فللي ضللوء إدارة 7222رمللزي احمللد مصللطفى ) ،عبللد الحللي
 الإسكندرية . ،دار الوفاء لدنيا للطباعة والنشر ،الجودة الشاملة

 ( : منللاهج البحلث فلي العلللوم الاجتماعيلة الأساسلليات  7228علللي معملر )  ،عبلد الملؤمن
 ليبيا. ،بنغازي ،دار الكتب الوطنية ،2ط ،والتقنيات والأساليب

 ( دارة المواهللللب7225عبللللدالوهاب، علللللي محمللللد  ،2ط ،( : هندسللللة الاسللللتثمار البشللللري وا 
 قرطبة للنشر والتوزي ، الرياض .

 للطباعللللة  ،دار الحكمللللة ،( : القيللللاس والتقللللويم2992صللللباح حسللللين وآخللللرون ) ،العجيلللللي
 العراق. ،والنشر، جامعة بغداد

 جامعللة اليرمللوك ،( : القيللاس والتقللويم فللي العمليللة التدريسللية2999أحمللد سلللمان ) ،عللودة، 
 عمان.

 ( : الإدارة 7222محمللللللد صللللللبحي )وائللللللل  ،الغللللللالبي، طللللللاهر محسللللللن منصللللللور وادريللللللس
 ، دار وائل للنشر والتوزي ، عمان، الأردن.2ط ،منظور منهجي متكامل -الإستراتيجية 

 دار الهللللدى للطباعللللة والنشللللر  ،( : تنميللللة المللللوارد البشللللرية7227علللللي وآخللللرون ) ،غربلللي
 الجزائر. ،عين مليلة ،والتوزي 

 مكونللللات إدارة "( : 7229، عبللللد الفتللللاح عبللللد الرحمللللان و سللللمية توفيللللق الخليلللللي )كراسللللنة
، ص ص 3العلللدد  ،5المجللللد ،"المعرفللة دراسلللة تحليليللة فلللي وزارة التربيللة والتعلللليم الأردنيللة

 الاردن . ،الجامعة الاردنية المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، ،792-792
 التقيلليم واسللاليب القيللاس والتشللخيص فللي التربيللة القيللاس و ( : ۲۱۰۱تيسللير مفلللح ) ،كوافحللة

 الاردن . ،عمان ،دار المسيرة للنشر والتوزي  والطباعة ،3الطبعة  ،الخاصة
 المركللز  ،( : منهجيللة البحللث العلمللي فللي العلللوم الاجتماعيللة7229وأخللرون ) ،لطللاد، لينللدة

 ألمانيا. ،برلين ،الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية
 ( إدارة السللللوك التنظيملللي و تقلللويم الاداء اللللوظيفي7222مسلللعد، رأفلللت سلللمير : )،  رسلللالة

 السودان. ،جامعة السودان للعلوم و التكنولوجيا، الخرطوم ،)غير منشورة(ماجستير
 القللاهرة ،دار الكتللب ،( : منظللور القللرن الحللادي والعشللرون7222أحمللد سلليد ) ،مصللطفى، 

 مصر.
 ،( : المللللدخل المهنللللي لإدارة المللللوارد البشللللرية ۲۱۰۰منصللللور بللللن عبللللدالعزيز ) المعشللللوق

مركز البحلوث فلي معهلد الإدارة العاملة،  ،النموذجية: المفهوم والرسالة وعلاقات الاستخدام
 الرياض.
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 فلللي التعلللليم جلللودة تحسلللين فلللي البشلللرية الكفلللاءات إدارة ( : " أثلللر7272زروقلللي ) ،موسلللى 
 مجلامي  مجللة ،" ( الدفللة علين نبلي بولايلة بلن ماللك ثانوية حالة دراسة) التربوية المؤسسة
 .095 -082ص ص  ،7العدد  ،2المجلد  ،المعرفة

 جامعلة مؤتلة ،أساسيات القياس والتقويم في العللوم السللوكية :( 7220موسى )  ،النبهان، 
 الأردن.

 ( إدارة المواهللللب ۲۱۰۰هلللللال، محمللللد عبللللد الغنللللي حسللللن : )-  والاسللللتثمار فللللي الموهبللللة
 مركز تطوير الأداء والتنمية للنشر والتوزي ، القاهرة. ،2ط  ،5الموارد البشرية، ج

 ( إدارة التميلللللز الممارسللللللة الحديثللللللة فللللللي إدارة 7220الهللللللالات، صلللللللاح علللللللي عللللللودة : )
 ،  دار وائل للطباعة والنشر والتوزي ، عمان، الأردن.2الأعمال، ط

  ملدخل إدارة التميلز ومتطلبلات تطبيقله "( : ۲۱۰۲السليد )الهلالي، الشلربيني وغبلور أملاني
 -22ص ص  ،83عدد  ،72مجلد  ،مجلة مستقبل التربية العربية ،"في جامعة المنصورة

 ، مصر.207
 ( 2988وزارة التعليم العالي والبحث العلمي : ) " جريلدة الوقلائ  العراقيلة ،"02قانون رقلم، 

 العراق . ،بغداد ،9 ،3292العدد 
 ( : اداء رؤسلللللاء الاقسلللللام الاكاديميلللللة لمسلللللؤولياتهم المهنيلللللة 7225والسيسلللللي ) ،الدهشلللللان

الملؤتمر السلنوي الثلاني عشلر ) العربلي  ،وعلاقته برضا أعضاء هيئة التدريس عن عملهلم
الرابلل  ( لمركللز تطللوير التعللليم الجللامعي "تطللوير أداء الجامعللات العربيللة فللي ضللوء معللايير 

 مصر . ،جامعة عين شمس ،عتمادالجودة الشاملة ونظم الا
 دار اللواء للطباعة والنشر، عمان ،( : دراسات في التعليم الجامعي2982سعيد ) ،التل. 
 ( ۲۱۱۰شوارتز : )ترجمة مكتبة جرير.2ط ،إدارة الاداء دليل النجاح في العمل ، 
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