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الاستخدام كفاءة في للتدريس جية بالمصادر الخارالاستعانة  دور
 وفعالية المنظمة: المعهد العالي للتنمية الإدارية أنموذجا

The role of the outsourcing for teaching in the 

efficiency and effectiveness of the organization: Model 

of Higher Institute for Administrative Development 

 *طاهر حسن .د .م.أ
 

 . ةمحدود زالت ما لكنها متزايدة ممارسة هو الجامعة كليات في للتدريس خارجية بمصادر الاستعانة: الملخص
ولكن، نتيجة النقص في أعضاء هيئة التدريس، في بعض الكليات أو المعاهد العليا في الجامعات الحكومية، تلجأ 

هذا الإسلوب لسد هذه الفجوة. وعليه، فقد تناول هذا البحث أهمية ومجالات الاستعانة بمصادر خارجية إلى توظيف 
 المتزايد الاستخدام نأ بيّن التحليلوقد  باستخدام المنهج الوصفي التحليلي بدراسة حالة المعهد العالي للتنمية الإدارية.

إرتباط قة علا عدم وجودومن أهم نتائج الدراسة . النوعية من يقلل الأحيان من كثير في خارجية بمصادر للاستعانة
رسين د فروق ذات دلالة معنوية بين المدو جو  المعهد، وعدمكفاءة وفعالية و الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس بين 

ة )مكان يفي كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى للمتغيرات الديغراف
 .لعمرا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين تعزى لمتغيربينما  (.لمرتبة العلميةوالخبرة العمل وا

 

 التعليم العالي.الكفاءة، الفعالية، الكلمات الرئيسية: الاستعانة بمصادر خارجية، 
 

Abstract: The outsourcing of teaching at university colleges is a growing but still limited 

practice. But, as a result of lack of faculty members, in some colleges or graduate 

institutes in the public universities, resort to employing this manner to fill this gap. 

Accordingly, this research has dealt with the importance and areas of outsourcing by 

using descriptive and analytical approach studying the case of the Higher Institute for 

Management Development. The analyse show that the growing use of outsourcing often 

reduces the quality. Among the most important results of the study, the lack of 

correlation between outsourcing of teaching and the efficiency and effectiveness of the 

Institute, and the lack of meaningful significant differences between teachers in the 

efficiency and effectiveness of the Institute to use the method of outsourcing to teach 

attributable to the variables (workplace experience and scientific rank). While there are 

differences among teachers due to the variable age.  
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 مقدمة
بغية  ،خارجية طفره كبيرة، وأصبح الاتجاه السائد في الصناعة والأعمال التجارية مفهوم الاستعانة بمصادرشهد 

التجارية العملاقة بصورة متزايدة  التكيف مع الضغوط في سوق شديدة التنافس حيث يسود اقتصاد الأرقام والكيانات
لمنافسة ومنها الاستعانة بمصادر خارجية والذي أثبت ا مع التركيز على الاستفادة من تحديث وتطوير استراتيجيات

 أنه واحد من أكفأ نظم الدعم في العصر الحديث.
سنوات.  مسخضغوطا مكثفة نتيجة الأزمة التي تعصف في البلد منذ ما يقرب من  السورية تواجه الجامعاتواليوم، 

هات النمو ، والتعامل مع اتجاالبيئة المحيطة التطورات والتغيرات فيمواكبة لونظرا للحاجة إلى توظيف طرق جديدة 
والضغط المتزيد من المؤسسات التعليمية التقليدية الخاصة وغير التقليدية كالجامعات الإفتراضية، يجب  على التعليم

. العلمي والبحث المنافسة مع الاحتفاظ بجوهر وجودها: التعليمالاستمرار و أن تظل الكليات والجامعات قادرة على 
، من أجل المحافظة على البقاء على قيد الحياة، أن تستكشف الحكومية ذلك، فإن على مؤسسات التعليم العاليول

. لبناء استراتيجيات وعلاقات أفضل مع الجهات التي ترتبط معهاوالكفؤة أفضل الممارسات لتحقيق الإدارة الفعالة 
ادة من خلال النسبة العالية للالتحاق بالتعليم العالي وزيوقد أظهرت مؤشرات التعليم العالي نمواً وتطوراً ملحوظين 

امعات أعضاء الهيئة التدريسية والإقبال على التوسع في الج طلب نسبة الاستيعاب، بالإضافة إلى الزيادة المطردة في
ارة ععلى رفد عدد من الجامعات في الوطن العربي بعدد من أسـاتذتها إ  جامعة دمشقوتعمل  الحكومية والخاصة.

من مختلف و عالية من مختلف جامعات القطر الكفاءات الذوي من أو ندباً وبالمقابل تقوم الجامعة بالاستعانة بأساتذة 
أو من خارجه، لنقل المعرفة الحديثة والعمل على الابتكار والتجدد بالأساليب والطرق التعليمية وتطبيقها الوزارات 

ستعانة بأطراف خارجية في العديد من المجالات بغرض المساهمة والتعاون عملياً وعلمياً، لذا تقوم الجامعة بالا
 يسعى المعهد العالي للتنمية الإدارية بجامعة دمشق إلى تعزيز النجاح في التعليمو بشكل فعال في مختلف نشاطاتها. 

مل دورات التدريبية. وتشما بعد الجامعي، والمساهمة الفعالة من خلال البحوث الإدارية العامة والأنشطة الأخرى كال
ستقبل المعهد يكذلك ، وأنشطة مثل التخطيط الاستراتيجي لبناء القدرات. البحثيةهذه الأنشطة والحلقات الدراسية و 

صناع السياسات ، و لمتابعة تحصيلهم العلمي في مرحلتي الماجستير والدكتوراه بشكل أساسي حملة الإجازة الجامعية
 .لتدريبهم وتأهيلهم المؤسسسات من القطاعين العام والخاصفي الحكومة وقادة 

 
 مشكلة البحث

تعد العملية التعليمية في الجامعات أحد الركائز الأساسية التي تسهم في تقدم المجتمع وتطوره عن طريق تقديم 
المشترك. لخاص و الخدمات التعليمية لإعداد الباحثين والخريجين القادرين على شغل الوظائف في القطاع العام وا

رغم أن مرسوم إحداثه كان عام  1993)عام منذ قيامه بجامعة دمشق وقد استعان المعهد العالي للتنمية الإدارية 
بالمحاضرين من خارج الملاك للنهوض بالعديد من الأنشطة التعليمية والتدريبية، وغيرها من الأنشطة ( 1979

بنى، صيانة الم، و تقانة المعلومات أعمال تركيب وتشغيلوغيرها من  الأخرى مثل: أعمال صيانة أجهزة الحاسوب
الأنشطة الأخيرة و  ،أشغال الصيانة الكهربائية، بل وحتى أنشطة تطوير النظم وكذلك المساهمة في العملية التعليميةو 

  .ةوالوزارات المختلف كان يقدمها أو يمكن أن يقدمها الكادر التعليمي من كليات الجامعة المختلفة
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ونتيجة النقص الشديد في الكادر التدريسي في المعهد العالي للتنمية الإدارية والحاجة الماسة للمحاضرين من داخل 
سنوات،  7إلى  4هناك فترة تمتد من لكن، الملاك الذي يجري إعدادهم عبر إيفاد المعيدين في شتى التخصصات، و 

ل أعضاء هيئة التدريس والمتخصصين من كليات ومعاهد مثمما يستدعي الاستعانة بمصادر أخرى للمحاضرين، 
في الوزارات المختلفة، للمساعدة في  الاختصاصالإدارة في الجامعات السورية بالإضافة للمحاضرين من ذوي 

ثروة من المعرفة والخبرة تساعد على تجنب العديد من الأخطاء في صقل من لديهم  بماالعملية التعليمية في المعهد، 
ن وعليه فإن هذه الدراسة تسعى إلى الإجابة ع وتجربتهم إلى طلبة المعهد.القاعدة المعرفية عبر نقل معرفتهم 

هد العالي المعكفاءة وفعالية الاستخدام في في  للتدريس الاستعانة بمصادر خارجية دور وما ه التساؤل التالي:
 : الأسئلة التاليةويتفرع عنه  للتنمية الإدارية؟

 ؟ في المعهد العالي للتنمية الإدارية التدريسكفاءة وفعالية  استخدام الاستعانة بمصادر خارجيةيحقق هل  .1
مكان سب ح كفاءة وفعالية الاستخدام في المعهد العالي للتنمية الإداريةهل توجد فروق في أراء المحاضرين في  .2

  ؟العمل والخبرة والرتبة العلمية والعمر
 

 أهداف البحث 
تبيان مزايا اللجوء إلى المصادر الخارجية في تغطية النقص الحاد في أعضاء هيئة التدريس في يسعى البحث إلى 

موارد بما يعود الالمعهد العالي للتنمية الإدارية والتركيز على الأنشـطة ذات القيمة المضافة وذلك لترشيد استثمار 
بأعلى العوائد على الجامعة من جهة، وعلى الطلبة من الجهة الأخرى، وتوضيح الجانب الآخر في عملية اللجوء 

 التالية: وعليه يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف إلى المصادر الخارجية وتأثيره على المعهد ونتائجه على الخريجين.
تغطي مواضيع مثل الأثر على العملية التعليمية في المعهد وضع سياسة )أو خطوط توجيهية( شاملة  .1

 والجامعة ككل، وكذلك الأثر على الخريجين نتيجة اللجوء إلى المصادر الخارجية في العملية التعليمية.
وضع مؤشرات لقياس الجدوى من جانبي التكلفة وجودة العملية التعليمية على المعهد والجامعة بغية التحكم  .2

 الاستعانة بمصادر خارجية في هذا المجال.بعمليات 
  الكشف عن القدرات المحوريــــــة )الكامنة( التي تميز المعهد عن بقية معاهد الإدارة في سورية، والعمل على

 تنميتها وتوظيفها في العملية التعليمية في المعهد في سبيل التفوق والتميز بينهم. 
 الخارجية  ادرالمصف عن النفقات الزائدة في حالة اللجوء إلى تخفيض تكاليف العملية التدريسية بالكش

 لإتمام العملية التعليمية من عدمه.
 نجاز العملية إالخارجية في  المصادرظهار مساوئ ومحاسن اللجوء إلى إداء من خلال تحسين نوعية الأ

 التعليمية في المعهد كنموذج للتطبيق.
 

 أهمية البحث
من خلال تسليط الضوء على الإيجابيات والسلبيات الناجمة عن الاستعانة بأطراف خارجية من البحث تتبلور أهمية 
تبين مدى الفائدة من هذه الاستعانة، وتفسح المجال للباحثين للتوسع بالدراسة لتقييم فعاليتها أو  علميةخلال دراسة 
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حث من الأثر تبرز أهمية البو  حثية جديدة لهم.بواب بأبالاطلاع على معالجة المشكلة وفتح  لها اقتراح بدائل مناسبة
 المباشر من النتائج المتوقعة حسب الأولوية: 

  :يمكن إغناء المعرفة عبر المحاكمات المنطقية للمشكلة المطروحة، في توليد المعرفة المفيدة في التعليم
 غنائها.ا  وجعلها متاحة للجميع للإفادة من هذه التجربة البحثية و 

  في لتعليمية اتكاليف المؤسسات الكشف عن بعض  في: التنمية الاقتصاديةو  مشكلات المجتمعفي تشخيص
المجتمع نتيجة عدم تطبيقها لبعض السياسات الإدارية الناجحة واستلهام تجارب الدول المتقدمة في هذا المجال، 

عد واقتراح الحلول الناجحة لها بوبالتالي الكشف عن هذه المشكلات في قطاع التعليم العالي ومحاولة تحديدها 
 قات الزائدة.تخفيض التكاليف للعملية التدريسية بالكشف عن النفكما يساهم في  دراستها وتحليلها وتفسير نتائجها.

  :إنجاز بحث علمي هام وخاصة بالنسبةتبرز هذه الأهمية بفي زيادة المخزون المعرفي الوطني والانساني 
ظهار والجامعة و  للقائمين على إدارة المعهد   ة.الأطراف الخارجية في العملية التعليميب الاستعانة مزايا وسلبياتا 

 
 قةبساالدراسات  ال
إجراء استعراض تكاملي لأدبيات الموضوع، حيث تم تلخيص الوضع الحالي والاتجاهات المستقبلية للتعليم.  تم

الأحدث ما ) واختيرت الكتب والمقالات والتقارير ومواقع الويب والمراجع بالتركيز على منشورات السنوات الماضية
ن لتحديد التعليم العالي. وقد تم جمع استشهادات الباحثي . وأهميتها بالنسبة للتعليم، والأثر الأكبر على مجتمعأمكن(

صفحة ولكن تم اختصارها لتناسب شروط النشر.  100ودعم اتجاهات الدراسة المحددة والتي نمت إلى أكثر من 
وقد برزت مواضيع التحليل مع تقدم البحث فيما يتعلق بالطلاب، وأعضاء هيئة التدريس، والأكاديميين، والاقتصاد، 

  لتعليم. وقد تم تصنيف الاقتباسات في فئات فرعية واتجاهات محددة، وتلخيص الأفكار بشكل مكثف.وا
 Outsourcing in Higher Education: A Survey :ة بعنواندراسفي  (Quigley) تناولالدراسة الأولى: 

of Institutions in the District of Columbia, Maryland, and Virginia ، مؤسسات التعليم العالي سلوك
املة عن ستند إلى دراسة استقصائية شاعند الاستعانة بمصادر خارجية في مقاطعة كولومبيا، ميريلاند وفيرجينيا. و 

نتائج تحليل الدراسة  أبرزتمؤسسة تعليم عالي في الولايات الثلاث. و  100الإدارة الوسطى والعليا في أكثر من 
اتخاذ قرارات أكثر فعالية للاستعانة بمصادر خارجية لتحقيق الفعالية من حيث  كيفيةلالاستقصائية تقديم رؤى 

أنه لا يجوز أن يميل اعتقاد الأكاديميين بأنهم يعملون لدى الشركات  الدراسة تالتكاليف وتحسين نوعية. حيث أكد
ي الإدارة أن معظم والعليا ف ستقصائية للمستويات المتوسطةوبينت الدراسة الاتنافس مؤسسات التعليم العالي ماليا. 

أن تحسين الجودة وانخفاض تكاليف كما المصادر الخارجية كانت للخدمات غير الأساسية بالمؤسسة الأكاديمية؛ 
  .[1]التشغيل هم العاملان الرئيسيان في اتخاذ قرار الاستعانة بمصادر خارجية

 Outsourcing in higher education: anتهم بعنوان: دراسفي  (.Gupta, and al) الدراسة الثانية: عرض
empirical examination ، قياس درجة مستوى التنفيذ والارتياح لمبادرات تطبيق الاستعانة بمصادر خارجية في

لاستقصائية الدراسة افي مؤسسات التعليم العالي في الولايات المتحدة الأمريكية. وقد استخدم الباحثون استبيان 
ى ، وقد تم ارسال الاستبيان عبر البريد الإلكتروني إلمن خدمات الاستعانة بمصادر خارجيةمستويات الرضا  لقياس
من رؤساء و/أو نواب رؤساء الجامعات في كل من القطاع الخاص والعام. وقد ركزت دراستهم في الاستعانة  138
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بمصادر خارجية على مؤسسات التعليم لأربع سنوات في ولاية ميريلاند وولاية كارولينا الشمالية وفيرجينيا. وكان 
 لبحثمن أهم النتائج التي توصل إليها ا منهج الاستعانة بمصادر خارجية، ومداه، والدوافع له. وكانتوضيح الهدف 

ة ية في جميع الولايات الثلاث التي شملتها الدراسة الاستقصائيأنه لوحظ أن الغالبية العظمى من المؤسسات الأكاديم
قد طبقوا مفهوم الاستعانة بمصادر خارجية وفقا لمركزها في النظام. وأظهر البحث أن الدوافع المحتملة للاستعانة 

ات مبمصادر خارجية هي الوفورات في التكاليف نتيجة القيود المفروضة على الميزانية، وتحسين نوعية الخد
والتوظيف، والافتقار إلى القدرة ومخاوف تتعلق بالسلامة أو مسؤولية الخدمة في مجالس الإدارة، والضغط من 
المؤسسات المشابهة في مؤسسات التعليم العالي. وبينت النتائج إحتمال أن يؤدي التركيز فقط على الدراسات 

يم لاستعانة بمصادر خارجية في مؤسسات التعللتحديد مستوى الرضا عن تطبيق سياسة ا ،الاستقصائية لوحدها
إلى معلومات كاذبة وآثار عملية غير دقيقة. ويمكن أن يفيد هذا البحث من حيث أصالته والقيمة العلمية له  ،العالي

  .[2]بتوفير الأدلة التجريبية لتصميم وتنفيذ الاستعانة بمصادر خارجية في مؤسسات التعليم العالي
، Higher Education in India: The Need for Changeبعنوان: دراسة في  (Pawan)ن بيّ الدراسة الثالثة: 
 لبحثا حيث يشير الكاتب إلى انخفاض وتناقص معايير عيوب، عدة يعاني من الهند في العالي أن نظام التعليم

 للمؤسسات يالذات الاستقلال وتآكل تفاوت القدرات،و  مرن،ال غير الأكاديمي مثل: نظام الانتساب والهيكل الأكاديمي،
 هذا تم وقد .العالي لتعليمل سريعال مع النمو الأخرى لكشامال من والعديد ،العام التمويل مستوى وتدني الأكاديمية،

 تعليمال في الخاص القطاع دور على الحكومي التناقض وبسبب. الخاص القطاع بمبادرات أساسا مدفوعا النمو
 أو رالمعايي على في المحافظة التنظيمي مما أدى إلى فشل النظام. له مخطط وغير افوضوي النمو كان العالي،
لتمويل  لدراسيةا الرسوم رفع علىالتعليمية  المؤسسات تأجبر  لذلك، كنتيجةو . الاستغلال الأمثل للموارد من التحقق
وقد  .العامة المؤسسات في الدراسية الرسوم وزيادة الخاص القطاع في الخدمات مقدمي ظهورمما دفع ل. أنفسهم

 المستويات عددمت والتنسيق السياسات اتساق لتحقيق نظمم نهجطرح ب الممكنة الاستراتيجيات حاول الباحث وضع
ي بالاعتماد على المصادر الخارجية لسد النقص ف الهندي العالي التعليم في الحقيقية الشواغل لمعالجة المطلوبة

 عالجةمإلى  ترمي تدابير واعتماد أخرى بلدان تجارب ماستخدبا الأجل، يلطو  أساس علىأعضاء هيئة التدريس 
  .[3]ةمختلفال المنهجي القصور أوجه

 Culture, power and politics in ICT بعنوان:دراسة في  (.Allen and al)تناول الدراسة الرابعة: 
outsourcing in higher education institutions ، التغييرات في سياسة القطاع العام في المملكة المتحدة

التي دفعت مؤسسات التعليم العالي نحو بيئة تنافسية مضطربة كثيراً ما تركز على السوق. حيث بدأت )إنكلترا( 
 لاستجابة لهذه التغيرات المؤسسية المحركة، وذلكباالاستراتيجية  العديد من المؤسسات بتركيز جهودها للإدارة
معات بريطانية هذه الدراسة نتائج المحاولات الجنينية لثلاث جا بينتو بتكييف نفسها للبقاء والمنافسة في هذه البيئة. 

طبقت الاستعانة بمصادر خارجية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، حيث أبرزت على وجه الخصوص القضايا 
افية والسلطة السياسية' التي نشأت في مؤسسات القطاع العام بتقليدها لمنظمات القطاع الخاص بالاستعانة 'الثق

أبرزت التأكيد على أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تدعم عمل الجامعات وخدمة و بطرف ثالث كمورد للخدمة. 
اءة عالية. ومن غير الواضح ما إذا كان هذا متطلباتها، عن طريق توفيرها بالاستعانة بمصادر خارجية ذات كف

الموقف هو السائد في جميع أنحاء المملكة المتحدة بالكامل، أو إذا كان هذا هو المنظور الفريد للباحث. هذه المادة 
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لا تبرز بعض المشاكل التي كانت متوقعة على نطاق واسع مع الدفع لمزيد من الاستعانة بمصادر خارجية، ولكنها، 
غاية فهي ة لهجة محايدة للتعد هذه المقالو ، تركز أكثر على التوجهات المستقبلية في القطاعات الأكاديمية. عموما
أي تحيز من جانب الباحثين لصالح أو ضد الاستعانة بمصادر خارجية. ولكنها تنص على أن المبرر برز لم ت

ر، ير صحيح تماما في عالم اليوم وهذا العصالرئيسي للاستعانة بمصادر خارجية هو ببساطة توفير المال، وهذا غ
وهناك فوائد أخرى تفوق في بعض الأحيان وفورات التكاليف. إنها تفترض أيضا حدوث معاناة نتيجة نوعية الخدمة 
المقدمة وتعويض العمال بشكل دائم نتيجة الاستعانة بمصادر خارجية، وهي ليست بالضرورة صحيحة، حيث أن 

  .[4]قة تعزز الكفاءة والفعالية وتحقيق وفورات في التكاليفتقديم الخدمات المراف
 Outsourcing: A Flexible Option؟في دراسة بعنوان:  (Peter & Penny)قام الباحثان الدراسة الخامسة: 
for the Futur ، ين من ب، وتوصلو إلى أن الاستعانة بمصادر خارجية ياتلأدببإجراء استعراض واسع النطاق

مال في التركيز على الأع: التكلفة، وتحسين الخدمة، الرغبة هيالأسباب المذكورة للاستعانة بمصادر خارجية 
وقد خلص الباحثان إلى أن استمرار الضغوط لتخفيض  .، والمرونة في مواجهة تقلبات العرض والطلبالأساسية

بحت نة بمصادر خارجية جزئية وانتقائية للعملاء التي أصالتكاليف وزيادة الإنتاجية المحتمل يعني استمرار الاستعا
  .[5]أكثر تطورا وتطلبا في ما يتوقعونه من المؤسسة

 The United Kingdom: knowledge-intensiveفي دراسة بعنوان:   (Wood) ذكرالدراسة السادسة: 
services and a restructuring economy ، التعليم العالي التي كانت تدار العديد من أنشطة مؤسسات بأن

داخليا يجري الاستعانة بمصادر خارجية لها الآن، بما في ذلك الخدمات الغذائية والمكتبات والسكن الطلابي، 
وخدمات الرعاية الصحية، وخدمات الكمبيوتر، ونظم الأمن، وتصميم الويب، صيانة الحرم الجامعي وعلاقات 

 . [6]الخريجين
 Collective learning processes, networking andفي دراسة بعنوان:  (Keeble)ركز الدراسة السابعة: 

institutional thickness ، الخدمات غير الأساسية مثل البيع والطعام هي خدمات الاستعانة بمصادر أن على
  .[7]التعليمية خارجية على نطاق واسع في جميع أنواع المؤسسات

 From Outsourcing to Alliances: Strategies forبدرسة بعنوان: (Ender) الدراسة الثامنة أوضح
Sharing Leadership and Exploiting Resources at Metropolitan Universities ،أن  على

الاستعانة بمصادر خارجية يمكن أن تقلل من العمل وتكاليف الفوائد للكليات أو للجامعة، ونقل عبء المسألة لمؤدي 
أن تركز المزيد بالتعليمية الخدمة، وتوفير تكاليف يمكن التنبؤ بها؛ كما تسمح الوفورات الناتجة عن ذلك للمؤسسة 

 . [8]التدريس والبحوثفي  من الموارد في عملياتها التعليمية الأساسية
 A Typology for Understanding the Phenomenonفي دراسة بعنوان:  (Gilmer)الدراسة التاسعة: أنتقد 

in Public Higher Education ، ارد ن نتائجه في مجال المو لأفي التعليم العالي مبدأ الاستعانة بمصادر خارجية
كلية أو جامعة للمقاول لأداء هذه المهمة بالاستعانة بمصادر خارجية، مما قد البشرية قد تكون إزاحة الوظائف من 

 . [9]يؤدي إلى انخفاض في فوائد ومزايا العاملين فيها
 Contract Management: A Process Approach toفي دراسة بعنوان:  (Rush) لفصّ  الدراسة العاشرة:

Making the Decision ، ت إلى سفي التعليم العالي لاستعانة بمصادر خارجية لالعوامل التي تحكم المقرر
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المالية: ما هي التكاليف المباشرة وغير  (2 ( الموارد البشرية: كيف سيتأثر الموظفين؟1 :هيمجموعات أساسية 
قانونية والاعتبارات ( ال4 ( جودة الخدمة: كيف سيلبي كل بديل احتياجات الحرم الجامعي؟3 المباشرة للمؤسسة؟

لمسؤولية الناجمة عن كل خيار، وأي تداعيات ضريبة قد تنجم، وهل هناك واالأخلاقية: ما هو مستوى المخاطر 
الثقافة المؤسسية: هل هناك تأثيرات عند اختيار بديل غير متسق مع ثقافة  (5 تضارب محتمل في المصالح.

والكفاءة: ما هي الآثار المحتملة لكل خيار يجري النظر فيه على قدرة  ( إدارة الرقابة6 المؤسسة ومهمتها التاريخية.
تة لدى الأهمية النسبية لهذه العوامل السقد تختلف و  المؤسسة على التحكم في اتجاه وأولويات المنطقة الوظيفية.

المقرر في المؤسسة حسب المجالات الوظيفية. ومع ذلك، وبغض النظر عن حجمها أو موقعها أو انتماءها 
للمؤسسة، وبغض النظر عن المجال الوظيفي قيد النظر، يحتاج صناع القرار في الحرم الجامعي لاستخدام منهج 

عشر مراحل منهجية للاستعانة بمصادر  كما أورد الباحثاننة بمصادر خارجية، منظم عند اتخاذ قرار الاستعا
، : وضع إطار تحليلي2المرحلة، : تحديد المشاركين الرئيسيين1المرحلة خارجية تركز على الإجراءات التالية:

: 6المرحلة، التشغيلي : وضع التصميم5المرحلة، : تحديد متطلبات العملاء4المرحلة، : تقييم البيئة الحالية3المرحلة 
: 8المرحلة، : ضمان تطبيق النواحي القانونية والأخلاقية، واعتبارات المجتمع7المرحلة ، تحديد البدائل الممكنة

: إجراء عملية التقييم والتحسين 10المرحلة، : تحديد البديل الأفضل9المرحلة، مقارنة البدائل المقترحة للتشغيل
 .[10]المستمر

لة خفض الكليات والجامعات إلى محاو قد بحثت اتجاه سعي  الواردة في الدراسات السابقةأراء الباحثين  وعليه نجد أن
أصبحت أنواع خدمات الاستعانة بمصادر خارجية في مؤسسات التعليم العالي حيث  التكاليف وزيادة كفاءة الخدمة.

ر من جذب عدد أكبو لجامعات بتمييزها في المنافسة ساعدت ا خدمات ات متعددة قدمتأكثر تنوعاً، وتغطي توجه
سين زيادة الكفاءة وتحمن أيضا الفوائد المحتملة للاستعانة بمصادر خارجية شملت الدراسات السابقة و  الطلاب.

المساءلة، وتخفيض التكاليف عن طريق الموردين والحصول على وفورات الحجم، والتشغيل وزيادة أنشطة الأعمال 
رير الموارد، وخفض المخاطر والمسؤولية، والقدرة على التركيز على الكفاءات الأساسية، وزيادة التدفق الحرة، وتح

 اليف.، والسيطرة الأفضل على تقلب التكة في التدريب والموارد والمعداتالنقدي، والوصول إلى أفكار جديدة وحديث
افقة تتطابق مع تقديم الخدمات للطلاب المتو كما توفر الاستعانة بمصادر خارجية فرصة أفضل للمؤسسات بحيث 

 مع أنماط ومطالب الحياة الجامعية. 
المدروسة  المنظمةكفاءة وفعالية و الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس وما يميز هذا البحث هو التركيز على دور 

في .تدريسيةالخارجية في العملية ال،  والتي تنفرد بتبيان دور الإستعانة بالمصادر )المعهد العالي للتنمية الإدارية(
 الجامعات العامة وتبيان أراء المعنيين بتطبيق هذا الإسلوب.

 
 فرضيات الدراسة
     .دالمعهكفاءة وفعالية و الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس إرتباط بين لا توجد علاقة الفرضة الأولى: 

المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الفرضية الثانية: 
 والعمر(. ةلمرتبة العلميوالخبرة الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى للمتغيرات الديغرافية )مكان العمل وا
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 المنهجية والتقنيات والطرائق العلمية المستخدمة في تحقيق هدف البحث
التحليلي القائم على الاستقراء والتحليل العلمي للإنتاج الفكري الذي  اعتمدت الدراسة على منهج البحث الوصفي

لقاعدة العامة من مفردات يتناول الموضوع في جميع مصادره وذلك لتكوين الإطار النظري من خلال استخراج ا
ث الميداني حعلى التحقق من خلال التتبع المستمر لبعض الجزئيات. كما اعتمدت على منهج الب بالاعتمادو ، الوقائع

وذلك في استطلاع رأى العاملين في المعهد العالي للتنمية الإدارية والكليات الأخرى في موضوع الاستعانة بالمصادر 
 وقد تم تجميع مصادر البياناتالخارجية للتأكد من مدى قبولهم أو رفضهم ومزايا ومساوئ اللجوء إليها، حيث 

س في المعهد جميع أعضاء هيئة التدريعلى  استبيان تم توزيعفقد  تبيانات،والمعلومات الأولية عبر المقابلات والاس
وتم  .ووزارات مختلفة كلياتمن  من داخل وخارج ملاك التدريس في المعهدمن المحاضرين  قصديةعينة وعلى 

مؤتمرات ات الة في مجلات علمية محكمة أو منشور جمع المعلومات الثانوية من كتب ومراجع ومقالات منشور 
ثم جرى تحليل النتائج وتفسيرها للخروج بتقرير علمي ومقارنة النتائج مع التقارير الفنية والنشرات العلمية  علمية.ال

 ا على النتائج وتفسيرها العلمي.المحكمة. ثم استكمل البحث في صيغته النهائية مبنيّ 
 

 مجتمع وعينة البحث
التطبيق م تقد ، و والمعاهد العليا في الجامعات )العامة والخاصة( في سوريةالكليات من جميع  الدراسةيتكون مجتمع 

، مع أخذ عينة قصدية شملت جميع أعضاء هيئة التدريس في حالة المعهد العالي للتنمية الإدارية إنموذجابدراسة 
 المعهد، وأيضا عدد من المحاضرين في المعهد من خارج الملاك.

 
 مجال التعليم العالي الاستعانة بمصادر خارجية في

. 2000     العام  بعد تقريباكتب معظمها ي التعليم العالي قد أغلب الكتابات فيما يتعلق بالاستعانة بمصادر خارجية ف
أن مصطلح "الاستعانة بمصادر خارجية" مثير للجدل، سواء داخل التعليم العالي أو في قطاع الأعمال. ومع  حيث

تساؤل تتمحور حول الإجابة على الذلك، ليس هناك قلق في التعليم العالي، حيث أن المشكلة في التعليم العالي 
ي هذه الحالة، ف الأسلوب؟أن تستفيد من هذا  مع هياكل تكلفة خاصة بهاالتعليمية كيف يمكن للمؤسسات  التالي:

ن ما كتب عنجد أن ومع ذلك  فإنه من الواضح أن جميع السبل لإدارة خفض التكاليف تحتاج إلى استكشاف.
الاستعانة بمصادر خارجية في التعليم العالي نسبيا قليل، خاصة بالنسبة لجمهور واسع من القراء والتي قد تشمل 

ج إدارة متطورة تواكب هانمتزايد تحول التعليم العالي إلى فلسياسات، والطلبة في التعليم العالي. المسؤولين وواضعي ا
 (Ender)ه ير إليالتطورات العصرية، بما في ذلك الاستعانة بمصادر خارجية. والاستعانة بمصادر خارجية، كما يش

توفير ل لجامعة بالتعاقد مع منظمة خارجيةتعني التعاقد، وهو شكل من أشكال الخصخصة التي تشير إلى قرار ا
 ،. وتفترض الاستعانة بمصادر خارجية[8] محددة خدمة للحرم الجامعي التقليدي ودفع الفريق للعمل وفقا لمعايير

أنه إذا لم يكن بإمكان مؤسسة ما تقديم الخدمة أو المنتج بتكلفة أقل من منافسيها، تسعى ، (Jefferies)وفق 
لتوفيرها بنفس السوية والنوعية من موفر خدمات خارجيين عن طريق شرائها. ويجادل دعاة الاستعانة بمصادر 

 فأصبحت. [11] فع الربحدابخارجية بأن القطاع الخاص يوفر خدمة أكثر كفاءة وبتكلفة أقل من القطاع العام 
ممارسة الاستعانة بمصادر خارجية أمرا شائعا في العديد من المجالات، ولكنه يبقى مثارا للجدل إلى حد كبير. 
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ناقضة متستدعي مشاعر قوية تزال تعموما، وجدت الاستعانة بمصادر خارجية في الجامعة منذ عقود، ومع ذلك لا و 
بشدة، وأولئك المدافعين عن هذه الممارسة. وهذا لم يكن مفاجئا بالنظر إلى  تبنيها من كل أولئك الذين هم ضد

 النتائج المتباينة من تجارب الكليات المختلفة عند الاستعانة بمصادر خارجية. 
لماذا تقرر كلية ما الاستعانة بمصادر خارجية؟ الكثير من الكتابات تركز على أسباب تتصل بالوفورات : والسؤال

. وأن الدافع الرئيسي للاستعانة بمصادر [13] (Labowitzو) [12] (Kroesكما أورد كل من ) يففي التكال
، ونشير الى أنه من الصعب تقييم ما إذا كانت الاستعانة [14]كان دائما لتوفير المال" (Monczkaحسب ) خارجية

لكليات ابمصادر خارجية هو في الواقع أكثر فعالية من حيث التكلفة من قيام المؤسسة بها. أولا، لا تعرف كثير من 
بدو الكثير تحد قياس تكلفة الاستعانة بمصادر خارجية، فقد ألتبدأ الثانية، عندما يحاول  التكاليف المدفوعة فيها،

ن أن التكاليف . في حيهامن المتغيرات )مرتبات الموظفين، ونوعية التعليم، ...الخ( التي لا يمكن لأحد تعميم نتائج
قد تكون في الأصل السبب الرئيسي للاستعانة بمصادر خارجية، وهناك الكثير من الأسباب الأخرى التي ذكرت 

ر خارجية هي واحدة من هذه الاستراتيجيات الجديدة )رغم أنها ليست الاستعانة بمصادفلتحول دون هذه الممارسة. 
يتضح من الأدبيات العلمية الحالية أنه لا يوجد "حق" الجواب على مسألة ما إذا كان . و في الحقيقة جديدة بعد الآن(

مصادر بينبغي الاستعانة بمصادر خارجية لبعض أو كل الخدمات. بالنسبة لبعض الكليات، فشلت الاستعانة 
انة بمصادر فقد بدا قرار الاستعلناس. بالنسبة للآخرين، خارجية فشلا ذريعا وتركت طعم سيئ في فم الكثير من ا

خارجية حلا ناجحا تماما في مجال الخدمات التقنية، وتحولت هذه التجربة الى الاستعانة بمصادر خارجية كحل 
يبدو  وعليه،تي لا مفر منها في هذا النوع من التحول. طويل الأجل حيث أظهر العمل بها بعض مكامن الخلل ال

ن احتياجات كل كلية هي فريدة من نوعها وليس هناك مقاس واحد يناسب حل مشكلات الجميع. ومع ذلك، يجب أ
الأخذ  علىيترتب  (Barangerوحسب )الحذر والإعداد السليم للاستعانة بمصادر خارجية لتكون حلا ناجعا. 

لاستعانة بمصادر خارجية عدة مزايا وذلك ما يفسر أهميتها واللجوء المتزايد من قبل المؤسسات لبالخيار الاستراتيجي 
فيما يلي: تخفيض واضح للتكاليف، ( Goldsteinكما أوردها )يمكن حصر بعض هذه المزايا و . [15] إلى اعتمادها

 .[16] فرصة الاستفادة من المعارف الفنية وكفاءة المتخصصين، زيادة مرونة المؤسسة، إعادة توجيه للموارد زيادة
اجات لتكون أكثر استجابة لح تضطرالتعليمية شير المؤيدين للاستعانة بمصادر خارجية إلى أن المؤسسات وي

 ى. علاوة علالمجتمعالطلاب، ويمكن الاستعانة بمصادر خارجية لإنشاء الكفاءات التي يمكن أن تعزز أهداف 
يوفر خدمات أكثر كفاءة وأقل تكلفة من القطاع العام. إن هذه المزايا لا بأنه ذلك، يجادل دعاة القطاع الخاص 

التي يمكن أن تترتب عن الأخذ بهذا الخيار الاستراتيجي والتي ها و عني عدم وجود مخاطر، بل هناك العديد منت
متعددة وعادة ما ( Porterحسب )الاستعانة بمصادر خارجية مخاطر خيار ف. حلهالالاعتبار  عينيجب أخذها ب

المخاطر المتعلقة بالبعد التعاقدي  ويمكن التمييز بين ثلاث أنواع للمخاطر: .[17] يتصرف المدراء دون إدراك لها
 المخاطر ذات العلاقة بالزبون والمتعامل الخارجي.  ، و المخاطر ذات العلاقة بالنشاط، و للإدارة الخارجية

بين الأنشطة  التمييزف ما هي المهام التي يجري عليها تطبيق الاستعانة بمصادر خارجية؟يبقى السؤال الأساسي: و 
( ما هو غير أساسي اليوم قد Cramerالأساسية وغير الأساسية ليس دائما بهذه البساطة، وكما أشار إلى ذلك )

الأخذ بنصيحة  المؤسسات( يجب على Insinga, and Werleووفقا ل ) .[18] يكون غدا أساسيا والعكس بالعكس
الاستعانة بمصادر خارجية استخدمت تقليديا حيث نجد أن . [19] مراقبة الوضع والعمل على التكيف معه باستمرار
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الاستعانة بمصادر  ت. وقد أصبح[16] ضمن المكتبات وخدمات الطعام (Goldstein)حسب في الحرم الجامعي 
خياراً مشروعا لوظائف إضافية في الحرم الجامعي، بما في ذلك تشغيل ( Glimerوفق )في الآونة الأخيرة  خارجية

المرافق، وخدمات الكمبيوتر، والأمن، ورعاية أطفال العاملين وأعضاء الهيئة التدريسية، وفنادق الإقامة، والمستشفيات 
إلى أن هناك إعلانا  (Van der Werf. ويشير )[9] مةجية، وغيرها من الخدمات المتتالتعليمية، والدروس العلا

. كما [20] كل أسبوع حول كلية ما بأنها كانت من بين الأوائل في الاستعانة بمصادر خارجية في عملياتها اليومية
نهم أخارجية قد يكونون أقل ولاء للجامعة مما لو عقود المدرسين بيشعر منتقدو مبدأ الاستعانة بمصادر خارجية بأن 

  (UNICCO)وحسب. هميعملون مباشرة فيها، وأعربوا عن خيبة أملهم بالخدمة وعدم كفاية الناتج المستحصل من
في مجتمع الحرم الجامعي في عدد لا يحصى من الطرق؛  همغير الكافية من قبلالتعليمية يمكن أن تؤثر الخدمة 

ع أو قلتها، وعدم وجود الولاء بحده الأدنى والذي يدف كعملية التدريس غير المريحة والجدية، والنقص في المعلومات
إلى أن  (Ender. ويشير )[21] لى مؤسسة أخرى عند توفير مزايا أفضل قليلا لهمإالمحاضرين للتحول مباشرة 

الحاجز الأكبر للاستعانة بمصادر خارجية يتم بفقدان الوظائف والآثار السلبية الناجمة عن ذلك على معنويات 
حتى أن  عامةالاستعانة بمصادر خارجية بسرعة  تزداد (Van der Werfوفقا ل )و . [8]في المؤسسة العاملين

لخصخصة  (Gilmer. وقد أرخ )[20] هناك القليل جداً من الوقت للتفكير بخطوة إلى الوراء، وتحديد مدى فعاليتها
ا مناقشة مزاي الولايات المتحدةأساسا من خلال الأدلة الوصفية، حيث يستمر في جميع أنحاء  اتخدمات الكلي

على الرغم من أن البحوث حول الاستعانة بمصادر خارجية و . [9] الاستعانة بمصادر خارجية ضمن حرم الجامعات
نما بقيت هز  إلى أن  (Dillon)شير يحبث يلة، لم ترتقي إلى مصاف الأدلة القوية والداعمة بشكل مطلق لتطبيقها وا 

وجدت الاستعانة بمصادر خارجية كوسيلة فعالة لخفض التكاليف وضمان النتائج المالية  الجامعاتالعديد من 
لازم س المال الوالارتقاء بجودة البرامج، والحصول على الخبرات الخاصة، وزيادة رضا العملاء والحصول على رأ

جامعة جورج ماسون في فيرفاكس بولاية فيرجينيا، وجامعة تينيسي في نوكسفيل هما اثنين ف .[22] لتحسينات المرافق
التي استخدمت الاستعانة بمصادر خارجية للاستفادة من مزاياها. فمثلا جامعة جورج التعليمية من المؤسسات 
ر ادلاستعانة بمصلأحد المؤسسات التعليمية في الولايات المتحدة الأكثر طلبا ( Kaganoffحسب )ماسون تعتبر 

يجب أن ندرك أن الاستعانة بمصادر خارجية ليست  (Schreiber) حسبو  .[23] خارجية لكافة خدماتها الجامعية
أنه سيكون، نتيجة الافتقار إلى التنسيق المشار إليه كمشكلة رئيسية عند  مطبقوها الدواء الشافي كما كان يأمل
ولم تكن تجربة جامعة بنسلفانيا  .[24] ت واسعة في نوعية وتكلفة النتيجةوجود ثغراو الاستعانة بمصادر خارجية، 

العموم نجد وعلى  .[20] ضي إلى تحسين وظائف الخدمات ابدأحيث لم تف (Van der Werf)وفق أحسن حظا 
 إحصائيات الاستعانة بمصادر خارجية في التعليم العالي قليلة، وهناك حاجة إلى مثل هذه البيانات.  أن

عد بمن طرفنا لن نتخذ موقفا منذ البداية، وسنظل على الحياد مؤقتا، بينما تنجلي الصورة، رغم أن لنا موقفا سيظهر 
 .تحليل البيانات واستخلاص النتائج

 
 ما ضرورة الاستعانة بمصادر خارجية؟تعليمية أن تقرر إدارة مؤسسة  كيف ينبغي
طرح هذا السؤال بشقيه في أوائل فقد  خارجية؟ عدم الاستعانة بمصادر أو ةخارجي لماذا الاستعانة بمصادرالسؤال: 

 هداف: خفضلأا نجاز العديد منإثبتت الاستعانة بمصادر خارجية فعاليتها في أالتسعينيات من القرن الماضي. فقد 
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والاستفادة من خبرات الخارج، مما  دارة على أغراض المنظمة الرئيسية،توليد النقدية، تركيز اهتمام الإ التكاليف،
تبنى ترتيبات عمل الاستعانة بمصادر خارجية على أفضل وجه حيث ساعد على توسيع نطاق انتشارها عالميا. 

المشتركة  الأهداف لإنجازن يعملا معا أ. وينبغي الطرفيناون بين من الثقة والتع ساسيأعندما يكون هناك شعور 
تعزيز روح العمل  عبر العلاقة التي تحقق فوائد لكل طرف بطريقته الخاصة. وينبغي للجانبين أن يكسبا جوهريا بهذه

شعور المشاركة، و ، وبالتالي التشجيع على علاقة ودية وتعاونيه كليهمامن الطرفين أو ي أعلى المواضيع التي تهم 
كون العقد ين أوأفضل طريقة لتجنب سوء الفهم هو  والتي هي من العوامل الهامة التي تؤدي الى نجاح العلاقة.

 حالات التي تعتبر منالداء المتوقع، والذي يغطى جميع القيام به ومعايير الأ صف العمل الذي يتعينيح ضاو 
 ن تحدث. أالممكن 

س الاعتماد المتزايد على أعضاء هيئة التدريفي التعليم العالي فإن بمصادر خارجية الاستعانة د الحديث عن نعو 
بدوام جزئي من قبل العديد من الكليات في التعليم العالي هو مسألة معقدة. لأن بعض أعضاء هيئة التدريس بدوام 

تحاد الأمريكي مركز البيانات للاجزئي قد يكونوا ذوي تأهيل عالي، ولديهم الخبرة التي تغيب عن المتفرغين. ووفقا ل
. فمثلا جامعة نيويورك، في [25]للتعليم العالي، أكثر من نصف المعلمين في الجامعات تعمل بجزء من الوقت

الواقع، تعد من أكثر جامعات أمريكا تشغيلا لأعضاء هيئة التدريس بدوام جزئي أو مؤقت. ويفسر صعود أعضاء 
حسب . فالاستعانة بمصادر خارجية [26]تطور طبيعي لأنواع أكثر مرونة من التدريسهيئة التدريس المؤقتة بمثابة 

(Quinn ) ليست سوى خيارا قابلا للتطبيق يزيد من كفاءة الجامعة بالحصول على المحاضرين المؤهلين بشكل
أو  اداءهمن الناحية النظرية، أي وظيفة أو خدمة أو منتج يمكن الاستعانة بمصادر خارجية لأو . [27]أفضل
من منظور عملي، التفكير الاستعانة بمصادر خارجية في التدريس يوفر الكثير من المال. وحيث تتمثل و . اإنتاجه

لكن  .[28] بدوام كامل لأعضاء هيئة التدريس في التدريس والبحوث (Giroux)حسب الوظيفة الرئيسية للأكاديمية 
هل ف. [16] من الصعب تحديدها كميا، وهي مرتفعة جداً  (Goldstein) وفق التكاليف الحقيقية للتعليم العالي،

الاستعانة بمصادر خارجية دالة أو لا، ليس هو السؤال الأهم. بدلًا من ذلك، ينبغي أن تدرس الإدارة مجموعة كاملة 
العملية ليا امن الخيارات وتحدد نهج التشغيل والإدارة الأفضل للمؤسسة. مع التركيز أولًا على فهم كيف تدار ح

ار المستنير. من اتخاذ الخيالتعليمية المعنية ودراسة جميع نقاط القوة ونقاط الضعف التي تمكن المؤسسة  التعليمية
الاستعانة بمصادر خارجية مهما يجب استكشاف مجموعة الأسئلة والقضايا الأساسية لتقرير ما إذا كان حيث 

يعكس الاستخدام المتزايد للاستعانة بمصادر خارجية في مجال التعليم العالي قبول عام من قبل  وقدضرورة أم لا. 
تقديم الخدمات  تقليل التكاليف مع الاستمرار في (Jefferies)وفق المسؤولين في الحرم الجامعي حيث يعول عليه 

القيام بالتقييم الدقيق  (Schreiber)حسب ويتطلب نجاح الاستعانة بمصادر خارجية  .[11] الأساسية للجامعة
والشامل والتخطيط من جانب الإدارة للإجابة على ضرورة الاستعانة بمصادر خارجية من عدمه والتي تخدم المؤسسة 
بشكل أفضل، ليس فقط فيما يتعلق بالتكاليف وبالكفاءة، ولكن أيضا ما يتعلق بتوفير الاتساق والجودة الشاملة في 

أنسب المعايير والعمليات والإجراءات لتلبية  على اختيارجامعة العمل تو .[24] ية أو الجامعةأهداف الكل تحقيق
ر الجامعة، لاحتياجات جماهي ةمستجيب بحيث تبقى ولويات باستخدام الوسائل الأكثر أمنا وكفاءة وفعالية ممكنةالأ
أنه عندما نتكلم عن "المعايير الأكثر ملاءمة، للعمليات   (Kaganoff)ويشير  ترافق استراتيجياً مع اتجاه الجامعة.تو 

كون أي مسعى يبشكل عام، ينبغي أن و . [23] في سياق ذلك مفهوم الاستعانة بمصادر خارجيةينشأ والإجراءات 
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الاستعانة  قد تقللف .المؤسسة التعليميةللاستعانة بمصادر خارجية، أقل كلفة من الجهد المماثل للقيام به داخل 
تي ، وهذا لا يعفي من بعض المشاكل الكلاسيكية الالحاليين المدرسينمصادر خارجية كثيرا من العبء الواقع على ب

يمكن تشبيه الاستعانة بمصادر خارجية في كثير من ( Douglasوحسب )تقدم نفسها عند تنفيذ هذه الحلول. 
ات كليهما بشكل كبير. حيث بعد كل فتر الاحيان، بالزواج. حيث في كل علاقة بين جانبين يمكن أن يستفيد 

الاطراف في اعتبارها مصالح ورغبات  مفر منها، يكمن مفتاح النجاح بأن تضع الاحتكاك والصراعات التي لا
الصراعات بطريقة متحضرة. والفرق الوحيد هو أن الزيجات تعتزم  الآخرين، ومحاولة ارضاء كل منهما الأخر، وحل

الانتهاء، والتي  حدد لها مواعيدي، في حين أن جميع عقود الاستعانة بمصادر خارجية مواصلة العقد "حتى الموت"
 .[29] يمكن تمديدها بالطبع

 
 كفاءة الاستخدام وفعالية المنظمة 

وفي الإنكليزية  l’efficacitéغالبا ما تعتبر الفعالية والكفاءة مرادفا لبعضهما لدى الكثيرين. فالفعالية في الفرنسية 
Effectiveness،  حسب الفعالية يعد مفهوم حيث(Kanter & Brinkernoff ،مفهوم معقد ومتعدد الأبعاد ومحير )

مرتبطة باستعمال الوسائل  الفعاليةو  .[30]في نظرية المنظمةويبدو صعباً في التعريف والقياس، وذلك لأنه بناء حرج 
فإن الفعالية تعالج القدرة على  (Drucker. وحسب )المحددةاللازمة للوصول إلى نتائج معينة في إطار الأهداف 

صحيحة أداء الأشياء الأي  تحقيق الأهداف، وتسعى إلى النجاح والتطابق في تحقيق الأهداف التنظيمية المتعددة
والأكثر استعمالا  أهمهامن فعالية لعدة مؤشرات ل هناك (Hamadoucheحسب ). و [31])لكونها تتصل بالأهداف( 

بأنها قابلية المنظمة على تحريك  ((Mohrعدها و  هي التأقلم، والمرونة، والإنتاجية، والإشباع والربحية. [32]لها 
على أنها الفعالية ( إلى .Row et alوينظر ). [33]مراكز القوة للإنتاج بكفاءة والتكيف للمشاكل البيئة والداخلية

 مدى الانحرافات عن الأهداف وبالتالي إمكان تلافيهاالفعالية درجة تحقيق المنظمة لأهدافها المحددة ويوضح قياس 
 .[35]( بأنها دالة للتطابق الجيد والانسجام بين المتغيرات البيئة والتنظيميةPennings. كما يعرفها )[34] مستقبلاً 
إذا انتفى الية الفعجد ، بحيث لا تو إلا بهما ، فهما جزء من حقيقتها، وأساس في تكوينها لية ركنان لا تقوماوللفع

الة مستقبلية هو ح فالهدف ،: تحقيق الأهداف المنشودةولا تتوافر إلا بتحققهما مجتمعين، وهذان الركنان هما، أحدهما
تج عن ين ،الفعاليةتحقيق  عدم أي، فتحقيق الأهدا عدم، و هاتخصيص الموارد اللازمة لتحقيقب مرتبطة، منشودة

مما ينجم عن سوء ، أكثر بعد تحديدها انحراف هذه الأهداف، أو المستقبلية الأهدافوأبعاد  ملامحعدم وضوح 
و هالفعالية الركن الثاني من أركان و  .عن ظروف طارئة خارجة عن الإرادة ، وأكثر مما ينجم كذلكاستخدام الموارد

دل على التأثير يشير إلى معنى ترك الأثر، والأثر يف .المنتظر لتحقيق الفعالية للمؤسسةإحداث التأثير الإيجابي 
ع من كلمة التأثير شديدة الارتباط بمعنى التغيير وتبديل الوضو العلامة أو الصورة التي يطبعها المؤثر في المتأثر، 
القيام بتغيير وضع ما قائم إلى وضع آخر يختلف عنه. ومجال  حال إلى أخرى، بمعنى أن إحداث الأثر يؤدي إلى

جاهات ومفاهيم ت، فقد يقع التأثير على ما يسود هذه البيئة من أفكار وقيم وتصورات واهو البيئة المحيطةالتأثير 
ة ي، وقد يقع على الوضع الاقتصادي السائد، أو على الآلات والمعدات والوسائل التكنولوجومعتقدات وسلوكات

أو على سبل وأساليب الاتصالات، أو على الجانب المادي الملموس في البيئة الطبيعية، هذا ويمكن  ،المستخدمة
ع القيم ، ومدى توافقه م، وامتداده الزمني، ونفعهأن يقاس التأثير من عدة جوانب منها عمق ذلك التأثير، واتساعه
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داد كلما كان التأثير أعمق، وأوسع، وأنفع، وأطول، وأكثر توافقا بذاتها ذات مفهوم إيجابي، تز  الفعاليةو الأخلاقية. 
فالفعالية تتمثل في الأداء النسبي لتحقيق الأهداف التي وضعت، والنتائج التي يتم الحصول عليها، . مؤسسةمع قيم ال

الوسائل.  الأهداف و والفعالية تبرز أهمية العلاقة بين مع وسائل معينة.  والإجراءات المتخذة لإنتاج هذه النتائج،
وهذا التقييم يعتمد على السؤال التالي: هل الوسائل المستخدمة تتوافق مع الأهداف؟  هذه المسألة أساسية في مرحلة 

الشكل التالي و تصميم النظام التعليمي لأنه جزء منه، لتجنب التكلفة، وتوفير الوسائل اللازمة لضمان جدوى العمل. 
 عالية.يوضح مفهومي الكفاءة والف
 : رسم توضيحي لتعريف اللجنة الأوروبية للكفاءة والفعالية(1رقم )الشكل 

 
 
 
 
 
 

 

 Aubyn, A. Pina, F. Garcia and J. Pais: [43]المصدر
: فتعبر عن العلاقة بين الوسائل المتاحة والنتائج  Efficiencyوفي الإنكليزية  l'efficienceأما الكفاءة في الفرنسية 

 يعود مفهوم الكفاءة تاريخيا، إلى الاقتصادي الإيطالي (ن)فارياوحسب . المحددةالمحققة بدون النظر إلى الأهداف 
خصيص وحسب باريتو فإن أي ت ."فلفريدو باريتو الذي طور صياغة هذا المفهوم وأصبح يعرف "بأمثلية باريتو

ممكن للموارد فهو إما تخصيص كفء أو تخصيص غير كفء، وأي تخصيص غير كفء للموارد فهو يعبر عن 
ينفذ من عمل أو يتخذ من تصرف  إلى أن الكفاءة تعني أداء ما (Durker. ويشير)[36]( inefficiencyاللاكفاءة )

. [37] أداء الأشياء بطريقة صحيحة )فهي أكثر اتصالًا بكيفية أداء الأعمال( ، أيعلى نحو صحيح أو أفضل
لى نسبة المخرجات إلى المدخلات إذ  فالكفاءة تشير بالمعنى الصريح إلى البعد الاقتصادي في تحديد الأهداف وا 

الكفاءة على أنها الكيفية  (Agbodanف المحددة بالموارد الموجودة. ويرى )يتوجب على التنظيم تحقيق الأهدا
بوضوح على أن الكفاءة تكون في الاستخدام  (Maloوهذا ما يؤكده ) ،[38]المثلى في استعمال الموارد المتاحة

 ،[39]كما يمكن القول أن الكفاءة هي الانتفاع من الموارد المادية والبشرية المتاحة بأقل تكلفة ممكنة .الأمثل للموارد
( بأنها Plauchetويضيف ) .[40]لى تحقيق الأهداف بأقل التكاليفبالتركيز ع (LA VILARMOIS) ويتفق معه

كل ما يساهم في ب (Lorinoالكفاءة بالنسبة  )، وتتمثل [41]القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل من الإمكانيات
حيث يطرح   (Aubynكما أور ) والكفاءة هي العلاقة بين الموارد والنتائج. [42]تعظيم القيمة وتخفيض التكاليف

هل النتائج كافية بالنظر إلى الموارد المستخدمة؟  حيث يتم الحكم على الأداء في المقام الأول من حيث السؤال: 
ة النظام فإذا لم تكن مرضية، فهي قرارات بشأن التحكم )تشغيل وصيان ،في المرحلة التشغيلية للنظام التعليميالكفاءة 

نهاية. ال. والمؤشر هو كفاءة أداء النظام في [43] التعليمي( أو الإدارة )نظام تشغيل الأفراد( التي سيتم اتخاذها
 لأهداف؟، وكيف يتم التوصل إلى هذه اتصبو الجامعة إليهق ما والكفاءة هي العلاقة بين النتائج والأهداف: هل تحق

 المدخلات
 المحاضرين مثال:

 القيود
 لوائح الجامعة مثال:

 المخرجات
 مثال:

 المنشورات العلمية 
 والخريجين الأكفاء

 إنتاجية العمل

 الفعالية

 قابلية التوظيف

 الكفاءة
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 ؟نقص الكادر التدريسي في المعهدالاستعانة بمصادر خارجية جزءا من الحل لمعضلة هل 
أهمية الإستعانة بالمدرسين من خارج الواسع النطاق بين كادر المعهد حول و النقاش والتحليل المستمر لا يزال 
عانة لإستعارضوا ا. بعض أعضاء المعهد، على سبيل المثال، هاالحلول لمعضلة كيفية التحكم في، وما هي الملاك

، ي المعهدف زيادة الأحمال التدريسة لأعضاء هيئة التدريسوحل مشكلة النقص عبر ، بأية مدرسين من خارج الملاك
حقق في الواقع،  يمكن أن تف .رةإضافة الخبوبعضهم ساند تطبيق هذا المبدأ من زاوية  وغيرها من المتطلبات.

ية وهكذا فإن الاستعانة بمصادر خارج المعهد.مستويات جديدة من الخبرة إلى الاستعانة بمصادر خارجية وتضيف 
قيادتها.  من قبل التعليمية أو عدم الاستعانة بمصادر خارجية هو سؤال يجب أن يثار حول كل وظيفة في المؤسسة

هل تدار الوظائف على نحو جيد في الوقت الحاضر؟  مثل: والجواب يعتمد على طرح العديد من الأسئلة الأخرى
هل لدينا أفراد مميزون في العمل؟ هل التعليم يقود باستمرار إلى تعزيز طريقة أداء الخدمة؟ هل تحسب التكاليف 

لخدمة المقدمة حاجات المجتمع؟ هل تعتمد وتطبق جميع معايير بدقة وهل هي تحت السيطرة؟ هل تسد وتلبي ا
واكب التكنولوجيا؟ هل نحن قادرون على استثمار رأس المال اللازم للبقاء مستقبلا؟ إجابة أي من هذه ت لالجودة؟ ه

بعيدا، عما ذهب لا يالتعليم العالي ف .التدريس في الأسئلة قد يؤدي بأن ننظر بجدية إلى الاستعانة بمصادر خارجية
بطبيعته  تعليماليجري في عالم الصناعة، وأصبح أكثر إدراكا للأساليب المختلفة لتحقيق "المنتج العالي الجودة"، و 

 تحتاج الى تطور مستمر.
تقوم العلاقة بين قطاع التعليم العالي والأطراف الخارجية على أساس التعاون والشراكة بين الطرفين في عدة و 

ن خلال هذه معموماً ومنه جامعة دمشق يسعى افع وفوائد متعددة لكلا الطرفين، فقطاع التعليم مجالات لتحقيق من
العلاقة للحصول على دعم معرفي ومادي يساعدها في تطوير أدائها وضمان جودة مخرجاتها من بحوث ودراسات 

 عن طريق إبرام عقود مع الجامعةستعين بها تأما الأطراف الخارجية ف وكوادر متخصصة في مختلف المجالات.
شركات الصيانة ووسائل النقل ورعاية وتنظيم الاجتماعات والمؤتمرات والندوات وورش العمل إضافة إلى تمويل 
 بعض الأنشطة والفعاليات العلمية والطلابية بالإضافة إلى الاستشارات العلمية في مجالات بحثية علمية متخصصة

 .2014( التالي عقود التدريس وتكلفتها في جامعة دمشق للعام 1) ويبين الجدول .والجوانب التدريسية
 2014( التالي عقود التدريس وتكلفتها في جامعة دمشق للعام 1)رقم الجدول 

 عقود التدريس
 الخارجية

ويتم التعاقد فيها مع أعضاء هيئة تدريسية من العرب والأجانب 
مقر  وعائلته إلىحيث تتحمل فيها الجامعة نفقات حضور المتعاقد 

جامعته ونفقات عودته وأسرته عند نهاية العقد إلى البلد المحدد في 
العقد إضافة إلى نفقات سفره مع أسرته لبلاده لقضاء العطلة 
 الصيفية بعد كل ثلاث سنوات دراسية يقضيها في خدمة الجامعة

13 
مليون 
ليرة 
 سورية

إغناء العملية 
التدريسية والارتقاء 

ق وتحقي -بها 
عملية تبادل 

 الخبرات
عقود 

المتقاعدين مع 
 الممدد لهم

يتم التعاقد مع سوريين أو عرب أو أجانب من ذوي الكفاءات 
العالية وذلك بغرض الاستفادة من خبراتهم النادرة في مختلف 
 ميادين الإدارة الجامعية وفي مجال التدريس والتدريب في الجامعة

461 
مليون 
ليرة 
 سورية

الاستفادة من 
الكفاءات المتميزة 
في دعم مسيرة 

 الجامعة 
 2014بيانات عام  -المصدر: محاسبة الجامعة
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لذين ا التنقل بين المحافظات للمدرسينالمطروحة في المعهد كما في الكليات الأخرى هي مشكلة مشاكل من الو 
، ووصولهم مرهقين من السفر مما يقلل من أدائهم وينعكس سلبا على عطائهم وبالتالي على تستعين بهم الكليات

متلقيهم، وهذا حال الجامعات المحدثة، حين النظر بعين منصفة، بالاضافة إلى طبيعة بيئتنا الثقافية وميلها للتعاون 
ي ماسة للاستعانة بمصادر خارجية ف"ولنقل الى التسهيل" على حساب المستوى العلمي المطلوب. فرغم الحاجة ال

مجال التدريس، إلا أن تطبيقه في مجال البحث العلمي وخصوصا في مجال الإشراف على طلبة الماجستير 
وأيضا في نقاشات هذه الرسائل، فهو معدوم في الحالة الأولى )الإشراف( نتيجة الميل لاحتكار في المعهد والدكتوراه 

المادية عن الاشراف، وفي حدوده الدنيا في موضوع النقاش حيث يحتكر أيضا بيد عدد النقاط للترفيع والاستفادة 
من المدرسين )كمنفعة مادية بحتة(، ولا يتم اللجوء إلى الخارج إلا في حالات استثنائية يفرضها مجال البحث قيد 

ى، مال دولية( من سنة لأخر يتفاوت عدد الطلاب الذين يسجلون رسالة الماجستير )علوم إدارية، وأعحيث النقاش. 
 التالي يوضح ذلك:( 2)والجدول  .في السنة طالبا 15حيث يبلغ في المتوسط حوالي 

 ستعانة بالمدرسين الخارجيين في الإشراف والنقاش لرسائل الماجستير والدكتوراه: الإ(2)رقم الجدول 
عدد مرات تكرار المشاركين في  

 النقاش
 النسبة المئوية

ملاك من داخل 
 المعهد

من خارج ملاك 
 المعهد

من داخل ملاك 
 المعهد

من خارج ملاك 
 المعهد

عدد رسائل الماجستير المناقشة حتى 
15 /9/2015 

52 135 21 92.5% 7.5% 

عدد أطروحات الدكتوراه المناقشة 
 9/2015/ 15حتى 

4 12 8 60% 40% 

 2015: بيانات البحث العلمي في المعهد لعام المصدر
من داخل الملاك في رسائل الماجستير حيث يصل إلى  في النقاش ةمرات المشاركنسبة تكرار  الجدول أعلاهيبين و 

من خارج الملاك في إطروحات الدكتوراه مرده إلى  عدد مرات تكرار المشاركين في النقاشوزيادة نسبة ، 92.5%
تعانة الاسمن هنا تبدو  في المعهد. سيمن مجموع الكادر التدريثلاثة فقط من المحاضرين بمرتبة أستاذ وجود 

 اكون قادر ي أن ى المعهدعلو ، البلدفي هذه الفترة حيث تتغير الأمور في  مبررا تماما المعهدفي بمصادر خارجية 
  .لضرورات استمراره وتغطية النقص في الكادر التدريسي على التكيف بسرعة

مختلف  الماضية في الثمانوات نالطلاب في المعهد في السأخذ تطور أعداد نولتبيان وضع المعهد بشكل أفضل 
 ( التالي.3)رقم التخصصات كما يبينها الجدول 

محاضرا،  40( طالبا مقابل عدد من المحاضرين )290حيث يتبين أن عدد طلاب المعهد يتراوح بالمتوسط حوالي )
 يكلف بها المحاضر الخارجي( في العام،وهذا العدد يختلف من سنة لأخرى والذي يتوقف على عدد الساعات التي 

( محاضرين على ملاك المعهد حاليا، ويتم الاستعانة ببقية المحاضرين من كليات الاقتصاد 5يتواجد منهم فقط )
 ومعاهد الإدارة والوزارات المختلفة لتغطية النقص الكبير فيهم.
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 2014ولغاية  2006تطور أعداد الطلاب من عام (: 3)رقم الجدول 
 المجموع دبلوم ماجستير لأعواما

س
ت.)

ت.
م. 

1)
 

س
ت.)

ت.
م. 

2)
 

ع. إ
م. 

 

م. أ.د
 

ت
عا
رو
ش
دبلوم م

رية 
ش
رد ب

دبلوم موا
 

دبلوم معلوماتية
 

ق
سوي

دبلوم ت
ب* 

ري
دبلوم تد

 

2006/2007 35 16 16 16 35 35 35 35 - 223 

2007/2008 28 17 21 16 21 44 46 51 - 244 

2008/2009 40 23 26 23 45 44 41 49 - 291 

2009/2010 43 22 27 26 60 61 58 58 - 355 

2010/2011 52 19 21 18 50 60 61 49 30 360 

2011/2012 67 25 12 23 50 55 65 62 53 412 

2012/2013 19 41 22 25 29 20 29 29 24 238 

2013/2014 47 15 29 25 18 23 18 22 20 217 
  2010/2011* تم إحداث درجة الدبلوم في التدريب عام 

 ./م. أ. د: ماجستير أعمال دولية/ م. ع. إ: ماجستير علوم إدارية/ (: ماجستير التأهيل والتخصص سنة ثانية2م. ت.ت.)س/ (: ماجستير التأهيل والتخصص سنة أولى1م. ت.ت.)س

 2014ى عام المصدر: إحصائيات المعهد العالي للتنمية الإدارية حت
 

 حسب التخصصات المختلفة. 2014ولغاية  2006تطور أعداد الطلاب من عام  (2ويبين الشكل )
 2014ولغاية  2006من عام في المعهد تطور أعداد الطلاب ( 2) رقم الشكل

 
 يبين( 4والجدول )من سنة لأخرى،  عدد المحاضرين من داخل وخارج الملاكً ومتوسط العبء التدريسيويتفاوت 

 .2014ولغاية  2006تطور عدد المحاضرين من داخل وخارج الملاكً ومتوسط العبء التدريسي من عام 
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 متوسط العبء التدريسي و خارج الملاكً داخل و عدد المحاضرين من  (:4)رقم الجدول 
 

 الأعوام
متوسط العبء التدريسي:  عدد المحاضرين عدد الساعات أسبوعيا

 ساعة/أسبوع

 من داخل
 الملاك  

من خارج 
 الملاك  

من داخل 
 الملاك  

من خارج 
 الملاك  

من داخل 
 الملاك  

من خارج 
 الملاك  

2006/2007 56 84 7 26 8 3.2 

2007/2008 63 77 9 25 7 3.1 

2008/2009 66 70 11 29 6 2.4 

2009/2010 70 100 10 30 7 3.3 

2010/2011 70 100 10 32 7 3.1 

2011/2012 63 107 9 29 7 3.7 

2012/2013 48 122 8 23 6 5.3 

2013/2014 54 116 9 18 6 6.4 

2014/2015 55 120 9 28 6 4.29 

 2014بيانات عام  -المصدر: محاسبة الجامعة
لمدرسين ل متوسط العبء التدريسيالإنخفاض الكبير لمن الشكل حيث يتبين . ( التالي3وهذا ما يعكسه الشكل )

من داخل الملاك، وهذا عائد بشكل أساسي إلى وجود أربعة أقسام بالإضافة إلى موقع العميد ونائب العميد أي 
ساعات إسبوعيا.  6أعضاء( في مواقع إدارية بعبء تدريسي لا يتجاوز  10من أعضاء التدريس )من  6وجود 

 صقل مهارتهم في العمل اتجه المعهد للاستفادة منوبدلا من تحميل المدرسين بأعباء تدريسية لزيادة خبرتهم و 
مل الإداري غير فيه للع يةالتدريسالهيئة مزايا قانون تنظيم الجامعات بتخفيف العبء التدريسي ليتفرغ أعضاء 

لملء فراغ وقتهم في التدريس في أماكن أخرى، وهذا الأمر ينسحب على العديد من  االموجود أصلا ويتجهو 
تم تغيير اللائحة الداخلية للمعهد، حيث تم إلغاء درجة  2014/2015وفي العام  اهد في الجامعة.الكليات أو المع

 .الدبلوم والإبقاء على درجة الماجستير بتخصصاتها الجديدة
 عدد المحاضرين من داخل وخارج الملاكً ومتوسط العبء التدريسي(: 3)رقم الشكل 

  

عدد المحاضرين من داخل الملاك  

عدد المحاضرين من خارج الملاك  

متوسط العبء التدريسي للمحاضرين من داخل الملاك

متوسط العبء التدريسي للمحاضرين من خارج الملاك
0
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3.23.12.43.33.13.7

5.36.4
4.29

المحاضرين 

والعبء التدريسي

عدد المحاضرين من داخل الملاك  

عدد المحاضرين من خارج الملاك  
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ل.س  400أجر الساعة الواحدة يبلغ  وحيث أنوتأتي قضية الأجور بعمقها وثقلها لتزيد التزمر بين كادر التدريس، 
مقارنته و للمحاضرين من خارج الملاك، يمكننا حساب متوسط التكلفة السنوية لأجور المحاضرين من خارج الملاك 

 التالي:( 5)كما يبينه الجدول بمتوسط أجور المدرسين من داخل الملال لنخرج بصورة أوضح 

 2014ولغاية  2006من عام وخارجه المحاضرين من داخل الملاكً (: متوسط أجور 5)رقم الجدول 
 الملاك   خارجمن  المحاضرين من داخل الملاك   المحاضرين 

متوسط الأجر الشهري  الأعوام
 للمحاضرين

)متوسط الراتب 
 الأساسي فقط(

من  أجور المحاضرين
 الملاك   داخل

عدد الساعات 
 أسبوعيا

من  أجور المحاضرين
 خارج الملاك  

2006/2007 15000 1260000 84 940800 

2007/2008 20000 2160000 77 862400 

2008/2009 20000 2640000 70 784000 

2009/2010 25000 3000000 100 1120000 

2010/2011 25000 3000000 100 1120000 

2011/2012 30000 3240000 107 1198400 

2012/2013 30000 2880000 122 1366400 

2013/2014 35000 3780000 116 1299200 

2014/2015 35000 3780000 120 1344000 

 2014بيانات عام  -المصدر: محاسبة الجامعة
 ( السابق.5يترجم الأرقام الوارد في الجدول ) التالي (4) رقم والشكل

  2014ولغاية  2006من عام وخارجه المحاضرين من داخل الملاكً (: متوسط أجور 4)رقم الشكل 

 
حيث يتبين لنا الفارق الكبير في الأجور مع الأخذ بعين الإعتبار إضافة مبالغ إذونات السفر لعدد من المحاضرين 

 رالاستمراتغري الجامعة ب قدمن خارج الملاك فلا يتغير الوضع إلا بهامش بسيط غير مهم. وهذه الأرقام تبين بل 
 بالتعاقد مع هؤلاء المدرسين لإتمام العملية التدريسة في المعهد.
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متوسط أجور المحاضرين من داخل الملاك وخارجه السنوية
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 تحليل البيانات واستخلاص النتائج وتفسيرها ووضع التوصيات
 أسلوب جمع البيانات: -1

ة التعليم الدراسة )وزار  مجتمعلالميدانية  الدراسةسقط ما ورد في الجانب النظري في نبعد العرض النظري السابق، 
العينة القصدية كون المجتمع الإحصائي متجانساً ومعلوما.  طريقة. وقد اتبع الباحث في جمع البيانات العالي(

ذلك بتوزيعه على و أسلوب الاستبيان  الباحث واستخدمونقصد بالتجانس أنه لا توجد اختلافات كبيرة بين مفرداته، 
. وبعد معاينة الاستمارات المعادة، تبين أن عدد الاستمارات الصالحة مختلفةمدرس من مستويات إدارية ( 50)

المعهد العالي في  اتاستمار  (9)موزعة إلى ( %78بنسبة إعادة بلغت )( استمارة 39للتحليل الإحصائي هي )
مختلفة الذين ومن الوزارات ال جامعة دمشق من على المحاضرين من خارج الملاكاستمارة  (30للتنمية الإدارية و)
بغرض استكمال بعض  محاضرا 20تم مقابلة أكثر من ، حيث المقابلة كما استخدم الباحث. يدرسون في المعهد

جرى  فقرة، حيث 26صمم خصيصا لهذه الدراسة المستبيان وقد تضمن الا. المعلومات غير المستوفية بالاستبيان
 موزعة على النحو التالي:الدراسة  موضوعغطي تمحاور أساسية  ثلاثتقسيم استمارة الاستبيان إلى 

  للدراسة تبين المؤشرات الديمغرافية فقرات 6: الأولالمحور. 
  كفاءة المنظمة بالإستعانة بمصادر خارجية للتدريسفقرات تقيس  7: الثانيالمحور. 
  فعالية المنظمة بالإستعانة بمصادر خارجية للتدريستقيس  ةفقر  13: الثالثالمحور. 

 

اســـــــــــتخدم الباحث في تحليل بيانات هذه الدراســـــــــــة مجموعة من الأدوات  الأدوات الإحصاااااااائية المساااااااتخدمة:-2
التكرارات و ، لقياس ثبات الاســــــــتبانة الإحصــــــــائية التي تلاءم طبيعة متغيرات الدراســــــــة، وأهمها معامل كرونباخ ألفا

تغيرات نســــب بعد تحليلها وتوظيفها لخدمة ماســــتخلاص المدلولات الإحصــــائية لتلك الو  المقابلة لهاوالنســــب المئوية 
ثم قام الباحث باختبار الفرضــــيات الموضــــوعة للتحقق من صــــحتها وقبولها أو خطأها وبالتالي رفضــــها  ،،الدراســــة

 . SPSS(v.20)باستخدام البرنامج الإحصائي الأحادي  واختبار تحليل التباين رتباطالامعامل بإيجاد قيمة 

 ثبات الأداة: -3
وقد بلغت قيمة معامل  ،Cronbach's Alphaجرى اختبار ثبات الاســــــتبانه باســــــتخدام قيمة معامل ألفا كرونباخ 

 إحصائيا كمؤشر على ثبات أداة الدراسة )الاستبانة(. جدا (، وهي قيمة جيدة 0.87ألفا كرونباخ )
على ثلاثة  (تحليل البياناتوبعد التأكد من ثبات أداة الدراســــــــــــــة، قام الباحث بتحليل وتفســـــــــــــير النتائج )مخرجات 

 الثالث: اختبار الفروق.، و الثاني: علاقات الارتباط والمتوسطات، الأول: النسب المئوية مستويات:
 
 لإنحراف المعياري التحليل الأول: الإحصاءات الوصفية: النسب المئوية والمتوسطات وا-4

مختلف بنود لالمتوسطات والإنحراف المعياري وحساب أفراد العينة لإجابات قام الباحث بحساب توزع النسب المئوية 
 .( التاليين7( والجدول رقم )6رقم ) الجدول  امظهرهيوجاءت النتائج كما  الاستبيان،
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 محور الكفاءةعلى لإجابات أفراد العينة ( : النسب المئوية والمتوسطات والإنحراف المعياري 6)رقم الجدول 
موافق  الفقرة

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

 المتوسط
Mean 

الإنحراف 
 المعياري
Std. 

Deviation 

        كان وراء  قرار الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس:

 761. 2.00 8.9 15.2 20.3 38.0 17.7 على تدريس بعض المقررات بكفاءةعدم السيطرة  .1

 683. 2.18 34.2 45.6 13.9 3.8 2.5 التركيز على الاختصاص .2

 1.072 2.46 16.5 21.5 25.3 34.2 2.5 التركيز على الحصول على أداء متميز  .3

 721. 2.68 34.2 22.8 30.4 12.7  رفع مستوى المنافسة للتعليم الخاص بالمعهد  .4

 929. 1.92 7.6 29.1 31.6 21.5 10.1 التركيز على زيادة كفاءة العملية التعليمية .5

 751. 2.26 21.5 54.4 21.5 2.5  غياب الكفاءات الأساسية في المعهد .6

 972. 2.72 12.7 43.0 27.8 7.6 8.9 خفض التكاليف  .7

كفاءة استخدام الإستعانة بمصادر خارجية ( النسب المئوية لإجابات أفراد العينة على محور 6ويبين الجدول رقم )
غير و  وافقغير ممحايد و يبين الجدول أن معظم إجابات أفراد العينة تميل إلى الخيارات حيث  .للتدريس في المعهد

ادر قرار الاستعانة بمصة من خلال غالبية أفراد العينة يرون عدم تحقيق الكفاءأن ، وهذا يدل على موافق بشدة
النزعة الفوقية من قبل أعضاء هيئة التدريس لزملائهم من خارج ، وهذا يدل على سيادة في المعهد خارجية للتدريس

كل ستخدام موارد المعهد البشرية بالشاكفاءة عن ير إلى عدم رضا المدرسين من خارج الملاك شالملاك، وبالمقابل ت
( وهذا يؤكد ما بينته 3الجدول أن متوسط إجابات أفراد العينة هي أصغر من المتوسط العام )يبين كما  الأمثل.

النسب المئوية للإجابات على هذا المحور، كما يتبين أن الإنحراف المعياري هو أصغر من المتوسط لجميع بنود 
  المحور وهذا يدل على انسجام أراء أفراد العينة على هذا المحور.

استخدام الإستعانة بمصادر  فعالية( النسب المئوية لإجابات أفراد العينة على محور 7الجدول رقم )يبين حيث 
 ير موافقغخارجية للتدريس في المعهد. حيث يبين الجدول أن معظم إجابات أفراد العينة تميل إلى الخيارات محايد و 

عانة بمصادر قرار الاستمن خلال  الفعاليةم تحقيق غالبية أفراد العينة يرون عدأن ، وهذا يدل على غير موافق بشدةو 
، وبالمقابل دفي المعهمن قبل أعضاء هيئة التدريس  عدم تحقق الأهداففي المعهد، وهذا يدل على  خارجية للتدريس

 .بعدم قدرة المعهد على تحقيق الأهداف في برامجه المتعددةالمدرسين من خارج الملاك  نظرة الشك منير إلى شت
 محور الفعاليةعلى لإجابات أفراد العينة ( : النسب المئوية والمتوسطات والإنحراف المعياري 7)رقم ل الجدو

موافق  الفقرة
 شدةب

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المتوسط
Mean 

 الإنحراف المعياري
Std. 

Deviation 

        كان وراء  قرار الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس:

 839. 2.08   7.6 57.0 35.4 عدم القدرة على تغطية المقررات من داخل الملاك  .1

 703. 2.37  40.5 35.4 16.5 7.6 ضغط الطلبة مقارنة مع المؤسسات التعليمية الأخرى  .2

 709. 2.15 8.9 50.6 10.0 30.5  أهمية دخول الأسواق العربية والدولية للخريجين  .3

 706. 1.23 44.3 7.6 20.0 25.6 2.5 العملزيادة وتيرة التغير في سوق  .4

 761. 2.00 63.3 27.8  3.8 5.1 تقادم المقررات مقارنة مع المؤسسات التعليمية .5

 721. 2.18 12.7 35.4 16.5 19.0 16.5 عدم توافر بدائل لتغطية المقررات الدراسية .6

 694. 1.31 29.1 31.6 13.9 16.5 8.9 التركيز على تميز مواصفات مخرجات المعهد .7

تميز مخرجات المعهد عن المؤسسات التعليمية  .8
 الأخرى

1.3 2.5 8.9 48.1 39.2 2.28 .724 

 1.265 2.57 12.7 46.8 20.0 20.5  زيادة السوية العلمية للطلبة  .9

 1.353 1.90 7.6 57.0 17.0 18.4  الاستفادة من خبرات المحاضرين من خارج الملاك .10

 1.080 1.79 50.6 30.4  8.9 10.1 لطلبة المعهدهو توليد وخزن ونقل المعرفة  .11

 1.071 2.44 50.6 43.0 3.8 2.5  الحفاظ على علاقات جيدة مع المؤسسات التعليمية  .12

 812. 1.85 46.8 44.3 6.3 2.5  تحقيق التكامل بين المؤسسات التعليمية الأخرى  .13
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( وهذا يؤكد ما بينته النسب 3المتوسط العام )يبين الجدول أن متوسط إجابات أفراد العينة هي أصغر من كما 
المئوية للإجابات على هذا المحور، كما يتبين أن الإنحراف المعياري هو أصغر من المتوسط لجميع بنود المحور 

  .الفعالية وهذا يدل على انسجام أراء أفراد العينة على محور
 
 الدراسةمتغيرات بين  الإرتباط اتعلاقالتحليل الثاني: اختبار -5

ة وفعالية كفاءيحقق هل استخدام الاستعانة بمصادر خارجية تم اختبار هذه الفرضية للإجابة عن السؤال المهم: 
 ؟ الاستخدام في المعهد العالي للتنمية الإدارية

 كفاءة وفعالية المنظمة.    و الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس إرتباط بين لا توجد علاقة الفرضة الأولى: 
ادر الاستعانة بمصبحساب متوسط الفقرات لكل محور من محاور الدراسة ) لاختبار هذه الفرضية، قام الباحث

ساب حيث قام الباحث بح اجراء اختبار الارتباط الجزئي للعلاقة.ثم  ( وفعالية المنظمة، كفاءة المنظمة، و خارجية
 اءة وفعالية المنظمةكفوكذلك الحال بالنسبة ل در خارجيةالاستعانة بمصاالمتوسط العام لجميع الفقرات التي تشير إلى 

في عينة الدراسة، وبذلك تحولت إجابات أفراد العينة من ترتيبية حسب المقياس الموضوع في أداة الدراسة إلى رقمية 
 .(8كما هو مبين في الجدول رقم )وجاءت النتائج رات يوبالتالي طبقنا معامل ارتباط بيرسون بين المتغ

 بين الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس وكفاءة وفعالية المنظمة (: قيمة معامل الارتباط8الجدول رقم )
Correlations 

 المنظمة فعالية المنظمة كفاءة خارجية بمصادر الاستعانة 

 Pearson Correlation 1 .259   .194 خارجية بمصادر الاستعانة

Sig. (2-tailed) .000 .422 .238 

N 39 39 39 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

، للعلاقة بين الاستعانة في اتجاهين  (Pearson Correlation)بيرسونن قيمة معامل ارتباط أتبين نتائج الاختبار 
من مستوى  ركبأ( وهي 422.تساوي ) .Sig( وقيمة 259.بمصادر خارجية للتدريس وكفاءة المنظمة تساوي )

كفاءة بين الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس و  فرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة نقبل( وبالتالي 0.05الدلالة )
صادر خارجية بين الاستعانة بماستخدام  للعلاقة بينبيرسون ن قيمة معامل ارتباط أتبين نتائج الاختبار . و المنظمة

( 0.05من مستوى الدلالة ) ركبأ( وهي 238.تساوي ) .Sigوقيمة  (194.تساوي ) ةللتدريس وفعالية المنظم
 .ةالاستعانة بمصادر خارجية للتدريس وفعالية المنظمبين  بعدم وجود علاقةالقائلة  فرضية العدم نقبلوبالتالي 

 
 : اختبار الفروقلثالتحليل الثا-6

ة وفعالية كفاءهل توجد فروق في أراء المحاضرين في ختبار للإجابة عن السؤال المهم: قام الباحث باجراء هذا الا
  ؟حسب مكان العمل والخبرة والرتبة العلمية والعمر الاستخدام في المعهد العالي للتنمية الإدارية

لأسلوب  باستخدامه المعهدفي كفاءة وفعالية بين المدرسين معنوية ذات دلالة : لا توجد فروق الثانيةالفرضية 
 .لمكان العمل تعزىالاستعانة بمصادر خارجية للتدريس 

 Levenes test ليفينفي البداية قمنا بإجراء اختبار و  حادي.إجراء تحليل التباين الأقمنا بلاختبار هذه الفرضية 
من الطرق الأكثر مرونة  Scheffeتعتبر طريقة شيفيه لأجابات أفراد العينة على المتغيرات، حيث  لتجانس التباين
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جراء مقارنات  Pairwise Comparisonsستخدم لإجراء مقارنات زوجية وت ة،وتتصف بالقوة الإحصائي  مركبةوا 
Compound Comparisons. ( التالي اختبار تجانس التباين.9ويبين الجدول رقم ) 

 اختبار تجانس التباين(: 9الجدول رقم )
 

Test of Homogeneity of Variances 

 كفاءة وفعالية المنظمة

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

.730 2 36 .489 

س التباين( فرضية البديلة )عدم تجانالمن الجدول أعلاه يتضح أن نتيجة اختبار فرضية العدم )تجانس التباين( ضد 
تدعونا إلى قبول فرضية العدم القائلة بتجانس  P-value=.489 أن قيمة  تبين  Leveneحصائية ليفن إم استخدإب

 . 0.05أكبر من P-value قيمة التباين وهذا يعني أن تباين المجموعات متساو لأن 
 .مكان العملحسب  كفاءة وفعالية المنظمةللفروق في  F( نتائج اختبار 10ويبين الجدول رقم )

 حسب مكان العمل وفعالية المنظمةكفاءة للفروق في  F(: نتائج اختبار 10الجدول رقم )
ANOVA 

 كفاءة وفعالية المنظمة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .427 2 .213 .899 .416 

Within Groups 8.548 36 .237   

Total 8.974 38    

 حسب فئات كفاءة وفعالية المنظمةفروق معنوية في عدم وجود يشير إلى  Fحيث يظهر الجدول أدناه أن اختبار 
 0.05 قيمة مستوى الدلالة من أكبروهي  P-value=.416 قيمة ، حيث يظهر الجدول أن "مكان العمل"المتغير 

ر الجدول . ويظه"مكان العمل"حسب فئات المتغير  كفاءة وفعالية المنظمةفي وجود فروق معنوية عدم يتضح  ومنه
 :حسب مكان العمل كفاءة وفعالية المنظمة( نتائج تحليل التباين للفروق بين 11رقم )
لوب ستخدامه لأسإبين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد ب( عدم وجود فروق معنوية 11يظهر الجدول رقم )حيث 

ا ، كما هو واضح من مستوى المعنوية لهذه المقارنة كما يبينهلمكان العملالاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى 
  0.05. العمود الخامس في الجدول وهي أكبر من مستوى الدلالة 

 حسب مكان العملالمدرسين (: نتائج تحليل التباين للفروق بين 11الجدول رقم )
 
 

 

 

 

 

 

د بإستعانته المعهكفاءة وفعالية ، نظرا لاتفاق جميع المدرسين من داخل وخارج الملاك حول عدم ةمنطقي ه النتيجةوهذ
 بالأطراف الخارجية، وهذه النتيجة تؤكد نتائج الإحصاء الوصفي أعلاه.

 

 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable: كفاءة وفعالية المنظمة  
  Scheffe 

(I) مكان العمل (J) مكان العمل Mean Difference 
(I-J) 

Std. Error Sig. 95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 2458. -8054.- 569. 20931. -27976.- من ملاك الجامعة من ملاك المعهد

 4368. -8297.- 1.000 25219. -19643.- من خارج ملاك الجامعة

 8054. -2458.- 569. 20931. 27976. من ملاك المعهد من ملاك الجامعة

 5828. -4162.- 1.000 19893. 08333. من خارج ملاك الجامعة

 8297. -4368.- 1.000 25219. 19643. من ملاك المعهد من خارج ملاك الجامعة

 4162. -5828.- 1.000 19893. -08333.- من ملاك الجامعة
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لأسلوب  د باستخدامهالفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعه
 .لخبرة العلميةالاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى ل

 ( التالي اختبار تجانس التباين لأجابات أفراد العينة على المتغيرات.12يبين الجدول رقم )

 حسب الخبرة العلمية(: نتائج تحليل التباين للفروق بين المدرسين 12الجدول رقم )
Multiple Comparisons 

Dependent Variable: كفاءة وفعالية المنظمة  
 Scheffe 

(I) الخبرة العلمية (J) الخبرة العلمية Mean Difference 
(I-J) 

Std. Error Sig. 95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 1.0195 -5306.- 1.000 27713. 24444. سنوات 10-6من  سنوات فأقل  5

 8421. -7421.- 1.000 28324. 05000. سنة 15-11من 

 9187. -4951.- 1.000 25277. 21176. سنة فأكثر 16

 5306. -1.0195- 1.000 27713. -24444.- سنوات فأقل  5 سنوات 10-6من 

 4807. -8696.- 1.000 24142. -19444.- سنة 15-11من 

 5401. -6055.- 1.000 20481. -03268.- سنة فأكثر 16

 7421. -8421.- 1.000 28324. -05000.- سنوات فأقل  5 سنة 15-11من 

 8696. -4807.- 1.000 24142. 19444. سنوات 10-6من 

 7575. -4340.- 1.000 21302. 16176. سنة فأكثر 16

 4951. -9187.- 1.000 25277. -21176.- سنوات فأقل  5 سنة فأكثر 16

 6055. -5401.- 1.000 20481. 03268. سنوات 10-6من 

 4340. -7575.- 1.000 21302. -16176.- سنة 15-11من 

بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة يظهر الجدول عدم وجود فروق معنوية 
 ، كما هو واضح من مستوى المعنوية لهذه المقارنة كما يبينها العمودلخبرة العلمية.لبمصادر خارجية للتدريس تعزى 

تفاق جميع المدرسين باختلاف وهذا منطقي، نظرا لإ0.05. الخامس في الجدول وهي أكبر من مستوى الدلالة 
جية، المعهد بإستعانته بالأطراف الخار كفاءة وفعالية من داخل وخارج الملاك حول عدم في التدريس سنوات خبرتهم 

 وهذه النتيجة تؤكد أيضا نتائج الإحصاء الوصفي أعلاه.
الفرضية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب 

 .لمرتبة العلميةالاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى ل
أدناه جدول يظهر الحيث  ( التالي اختبار تجانس التباين لأجابات أفراد العينة على المتغيرات.13رقم )يبين الجدول 

بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة بمصادر خارجية عدم وجود فروق معنوية 
ي لهذه المقارنة كما يبينها العمود الخامس ف، كما هو واضح من مستوى المعنوية للتدريس تعزى للمرتبة العلمية.

 الجدول وهي أكبر من مستوى الدلالة
 حسب المرتبة العلمية(: نتائج تحليل التباين للفروق بين المدرسين 13الجدول رقم )

Multiple Comparisons 

Dependent Variable: كفاءة وفعالية المنظمة  
 Scheffe 

(I) المرتبة العلمية (J) المرتبة العلمية Mean Difference 
(I-J) 

Std. Error Sig. 95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 مدرس
 2593. -7014.- 766. 19130. -22105.- أستاذ مساعد

 4593. -5014.- 1.000 19130. -02105.- استاذ

 أستاذ مساعد
 7014. -2593.- 766. 19130. 22105. مدرس

 7499. -3499.- 1.000 21898. 20000. استاذ

 استاذ
 5014. -4593.- 1.000 19130. 02105. مدرس

 3499. -7499.- 1.000 21898. -20000.- أستاذ مساعد



24 

 

لمعهد اكفاءة وفعالية حول عدم  المرتبة العلمية، نظرا لاتفاق جميع المدرسين باختلاف ةمنطقي ه النتيجةوهذ
 نتائج الإحصاء الوصفي أعلاه.وهذه النتيجة تؤكد أيضا بإستعانته بالأطراف الخارجية، 

 
الفرضية الخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب 

 الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى للعمر.
 التالي اختبار تجانس التباين لأجابات أفراد العينة على المتغيرات.( 14يبين الجدول رقم )

 العمرحسب (: نتائج تحليل التباين للفروق بين المدرسين 14الجدول رقم )
Multiple Comparisons 

Dependent Variable: كفاءة وفعالية المنظمة  
 Scheffe 

(I) العمر (J) العمر Mean Difference 
(I-J) 

Std. Error Sig. 95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 40وأقل من  35من 

 5063. -1.5063- 1.000 30497. -50000.- 35اقل من 

 1013. -1.4822- 149. 23995. -69048.- 45وأقل من  40من 

 4883. -1.1550- 1.000 24901. -33333.- 50وأقل من  45من 

 -0416.- -1.6251- 031. 23995. -83333.-* 60 وأقل من 50من 

 2441. -1.3394- 615. 23995. -54762.- 65وأقل من  60من 

 8397. -1.1730- 1.000 30497. -16667.- وأكثر 65

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

حيث يبين الجدول وجود فروق بين ، لعمرابين كفاءة وفعالية المنظمة حسب يظهر الجدول وجود فروق معنوية 
المقابلة P-value تبين أن قيمة حيث ي 60وأقل من  50من وبين الفئة العمرية  40وأقل من  35ن م الفئة العمرية
حيث  60وأقل من  50من وهي لصالح الفئة العمرية  0.05. من مستوى الدلالة  أصغروهي ( 031.لها تبلغ )

فروق ذات بعدم وجود فرضية العدم القائلة  رفضتدعونا إلى والتي ( 83333.-يشير له قيمة فروق المتوسط )
دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى 

ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد فروق وقبول الفرضية البديلة القائلة بوجود . للعمر
 50من ة ويمكن تفسير ذلك بأن الفئة العمري. باستخدامه لأسلوب الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس تعزى للعمر

ذه ن هوهذا عائد إلى كو  ،المعهدكفاءة وفعالية  يزيد من الاستعانة بمصادر خارجيةتميل إلى قبول أن  60وأقل من 
نميل إلى تصدير خبرتها والعمل في أكثر من مكان وبهذا فهي تميل إلى استعانة العمرية من المدرسين الفئة 

 .المؤسسات التعليمة الأخرى بها
 

 النتائج
 :التاليةالنتائج لإجابات أفراد العينة أظهرت نتائج التحليل 

تعانة الاسبين  عدم وجود علاقة، و المنظمةبين الاستعانة بمصادر خارجية للتدريس وكفاءة  عدم وجود علاقة .1
 .بمصادر خارجية للتدريس وفعالية المنظمة

فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة عدم وجود  .2
 بمصادر خارجية للتدريس تعزى لمكان العمل.
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في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة  فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسينعدم وجود  .3
 لخبرة العلميةبمصادر خارجية للتدريس تعزى ل

فروق ذات دلالة معنوية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة عدم وجود  .4
 لمرتبة العلميةبمصادر خارجية للتدريس تعزى ل

ية بين المدرسين في كفاءة وفعالية المعهد باستخدامه لأسلوب الاستعانة بمصادر فروق ذات دلالة معنو وجود  .5
 خارجية للتدريس تعزى للعمر

ربما لدينا حساسية مفرطة تجاه الاستعانة بمصادر خارجية. فغالبا عندما تواجه الأسئلة الصعبة حول هذا الأمر، 
طار إنحن لا نعرف؟ " ولكن قرار الاستعانة بمصادر خارجية يجب أخذه في  ،نعود أحيانا لأنفسنا، "من يعرف شيئا

تقليل إحكام قبضة لبرزها ا  تحقيق توازن بين المزايا المحتملة للغاية، وبعض العيوب الحقيقية التي يمكن أن تنشأ، و 
 على أعمالها. المؤسات التعليمية

 المقترحات:
 بناءا على نتائج الدراسة، نقترح ما يلي:

فعيل عملية التواصل بين جميع المستويات الإدارية في الجامعة مما يساهم في تحديد ما تملكه الجامعة من ت .1
 كوادر ومعرفة إمكاناتهم وفي حال عدم توافرهم يتم الاستعانة بكوادر خارجية.

تباع أسلوب منهج .2 تحميل بفي استغلال الطاقات والكوادر الداخلية،  يالعمل على تحقيق الكفاءة التنظيمية، وا 
العدالة تطبيق و  الجيل الشاب من كوادر الكليات والمعاهد بأعباء إضافية لصقل خبرتهم والاستفادة من تجربتهم،

 .في شغل المناصب الإدارية عن طريق الانتخاب مثلا والنزاهة وتكافؤ الفرص
ها للاستعانة بالأطراف الخارجية، وذلك وفقاً للمعايير المتعارف تشخيص الأداء الحالي للجامعة وما هي حاجت .3

عليها من حيث المدخلات والمخرجات التي تسعى من خلالها للوصول إلى أعلى درجات الارتقاء المعرفي 
 والعلمي.

لعالي ، يتطلب من مؤسسات التعليم اقص الكوادر التدريسيةنبيجب القول أنه في مواجهة التحدي المتمثل  أخيرا،
في بلدنا صنع المكاسب في تهيئة الطلاب المتميزين علميا وتدريبا واستكمال ذلك في الاقتصاد. لنكون على مستوى 

رغم قلة ما تم إنجازه على الصعيد و الأداء الكافي، رغم أن هذا أقل بكثير مما هو مطلوب من أجل المستقبل. 
لتأثير الاستعانة بمصادر خارجية في مؤسسات التعليم العالي، نجد أن العديد من المؤسسات الوطني من تقييم شامل 

الاستعانة بمصادر خارجية وسيلة فعالة لخفض التكاليف وضمان النتائج المالية وتحسين نوعية أن قد وجدت 
در خارجية ت الاستعانة بمصاتختلف الظروف المحيطة بقراراو . ل على الخبرة، وزيادة رضا الطلبةالبرنامج، والحصو 

في كل مؤسسة تعليمية ويتوقف على عوامل مثل حجم المؤسسة وموقعها الأكاديمي. أيضا، بعض العوامل الفريدة 
للتعليم العالي تخفض الحد من استخدام الاستعانة بمصادر خارجية مثل ساعات الخدمة والتقويم الأكاديمي، وتقاسم 

 قرارات الجامعة. 
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