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  *مبارك الغيثياالله  عبد.د.أ

  
 

  
ودة الشاملة المتعلقة بالتكلفة دف هذه الدراسة إلى بيان أن معوقات تبني مفاهيم إدارة الج

إلى فشل أو إخفاقات في تطبيقها لا يعود ووزيادة الإنتاجية وتحسين الجودة  في الكليات والجامعات 
ولكن يعود فشلها إلى فجوة بين بعض مفاهيم ، ما يفترض منظرو إدارة الجودة الشاملة، كالتنفيذ

وبعض السمات والخصائص الخاصة ، من جهة) دةالجو ،الإنتاجية ،الكفاءة( نظرية الجودة الشاملة
لأن هذه المؤسسات تختلف عن المنظمات الأخرى في عدد .  ؤسسات التعليم العالي من جهة أخرىبم

حددت هذه الدراسة عدداً من ، وعلى خلفية هذه السمات والخصائص. من النواحي المهمة
والإنتاجية والجودة في ، لة المتعلقة بالكفاءة إدارة الجودة الشاماتموالتحديات أو المعوقات لتبني مفه
، ظاهرة مرض التكلفة في التعليم العالي:وتعود تلك المعوقات إلى، مؤسسات التعليم العالي وتطبيقها

وطبيعة العلاقة بين الإنتاجية ، والتكلفة في التعليم العالي)أو الإيرادات(وطبيعة العلاقة بين العائد 
لمعظم )الحكومية(والملكية العامة ، نتاجية الكلية للجامعات والكلياتوصعوبة قياس الإ، والجودة

وتأثيرها في قدرة هذه المؤسسات على اتخاذ قرارات ترفع من كفاءا ، مؤسسات التعليم العالي
 تأثير فوضع،  الموظفين الذين لا تحتاج إليهمحوتسري، مثل التوظيف التعاقدي(وإنتاجيتها وفعاليتها 

وغياب الشروط المنظمة للكفاءة ، ) الهادفة إلى جلب موارد د قطاع التعليم العالي والجهوالمنافسة في
هناك اعتقاد قوى في اتمع الأكاديمي أن ، ولكل هذه الأسباب مجتمعة. الإنتاجية في الجامعات

ة ممارسات فإن ما يعد بمثاب، الجامعات ومنظمات الأعمال يمثلون أنواعاً مختلفة من المنظمات وبالتالي
إدارية جيدة وسليمة لمؤسسات الأعمال ربما لا تكون وسائل أو أساليب إدارية جيدة لدى 

  . مؤسسات التعليم العالي
  
  

  . اليمن– جامعة صنعاء –التربية  كلية* 
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اتمعات النامية والمتقدمة وحكومتها على السواء تحديات وخيارات صعبة وغير مسبوقة  تواجه دول

ومن دولة إلى أخرى داخل ، وإن اختلفت درجة حدا من إقليم جغرافي إلى آخر، مجال التعليم العاليفي 
ومن أهم تلك التحديات التي تواجه أنظمة التعليم العالي اليوم  تحديات  ثلاثة .  الإقليم الجغرافي الواحد

 رفع مستوى الكفاءة  وتحدي، وتحدي ضعف الإنتاجية، تحدي رفع مستوى جودة التعليم العالي:هي
ويمكن اختزال تلك التحديات في . م العاليــفي التعلي) وسط تكلفة الوحدةـض متـخف(

ة ــوالتكلف، )Productivity(ة ــوالإنتاجيـ  )Quality(ودة ـالج :مصطلحات ثلاثة هي
)Cost( ) Assefa,2007; The World Bank, 1994, pp10-40(  وفي ما يلي عرض موجز

  .  الثلاثةللتحديات
 الجودة في التعليم العالي عدم رضا أرباب العمل عـن مهـارات             ةمن مظاهر أزم   :تحدي الجودة  -

وتخلف أنظمة التعليم العالي في الدول النامية عن أنظمة التعليم العـالي في الـدول               ،  الخريجين ومعارفهم 
 يعني قوة عمل ينقصها     اوهذ،  ةوالموارد والإمكانات المتاح  ،  المتقدمة من حيث المناهج وأساليب التدريس     

وتحـدي  . التعليم الجيد والإعداد الكافي مما يشكل ديداً للقدرة التنافسية الاقتصادية للمجتمعات النامية           
الجودة يشير إلى السياسات والضغوط اتمعية العالمية التي تركز على جودة التعليم العالي التي لا ترى في                 

بل تضغط باتجاه ضـرورة تـبني       .  اية المطاف )الإتاحة(التعليم العالي   توفير فرص الالتحاق بمؤسسات     
خاصة في الدول النامية لأنظمة وسياسات تتعلق بتقويم الأداء الأكـاديمي ووضـع              أنظمة التعليم العالي  

 وسياسات للاعتماد الأكاديمي للمؤسسات والبرامج دف تحسين مستوى جودة وفاعليـة            مواعتماد نظ 
وقد كان لظاهرة العولمة وما يرافقها من . )The World Bank,1994,p.66( ليم العاليمؤسسات التع

وقـد فرضـت ظـاهرة المنافـسة        ،  منافسة اقتصادية دور مهم في بروز تحدي الجودة في التعليم العالي          
الاقتصادية العالمية شروطاً جديدة على دول العالم النامي أهمها ضرورة تحسين مستوى جـودة تعليمهـا           

والاهتمام بالجودة في التعلـيم العـالي يعـني         ،  العالي لتخريج منتج قادر على المنافسة في السوق العالمي        
وتبني الابتكارات ، ورفع مستوى مؤهلاته  ،  توفير الكادر التدريسي والمساعد المتميز    : الاهتمام بعوامل مثل  

وتوفير المرافق ، وطرائق تقويم أداء الطلبة ،  الجديدة في مجالات التدريب والإدارة ومحتوى البرامج الأكاديمية       
وعمليات القبـول  ، وتحسين الامتحانات، وتوفير الموارد لدعم الخطط التعليمية ،  التعليمية وتحسين جودا  
ورفع إنتاجية الدراسـات    ،  وتقويم الأداء ،  وتأسيس أنظمة للاعتماد الأكاديمي    ،  والتسجيل في الجامعات  

، وربط محتوى البرامج الأكاديمية بحاجات سـوق العمـل        ،  تدريس وجودا العليا وبحوث أعضاء هيئة ال    
ورفع مستوى العاملين الإداريين وتدريبهم     ،  وتحقيق مستوى جيد من العدالة في توزيع فرص التعليم العالي         

يث وتحد،  والاهتمام بالجوانب التطبيقية في المناهج    ،  وتقليل عدد الطلبة في الفصول الدراسية     ،  أثناء الخدمة 
 . )(World Bank 1994,89  أنظمة الدراسة الجامعية وأساليبها

 تعاني   )أو الحكومية (يسود شعور عام بأن الجامعات والكليات العامة :تحدي انخفاض الإنتاجية -
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، مشكلة  تحدي انخفاض الإنتاجية أو ضعف مستوى الكفاءة والإنتاجيـة إذا مـا قورنـت بالكليـات     
فعلى الرغم من أن مؤسسات التعليم  العالي العامة تؤدي وظـائف  ، الحكومية والجامعات المستقلة أو غير 

ض إنتاجية مؤسسات التعليم    ومن مظاهر أو مؤشرات انخفا    ،  فإا تؤديها بتكلفة مرتفعة    ومتنوعة،  متعددة
 ،وارتفاع معدلات الرسوب والتـسرب    ،   الحكومية في الدول النامية ندرة البحوث العلمية الأصيلة        العالي

 ـ   ،  وضعف نسب إكمال الدراسة الجامعية في موعدها أو في مدا القانونية           وظفين ـوتضخم أعـداد الم
 )الإنـسانيات ، الاجتماعيـة (وتضخم أعداد أعضاء هيئة التدريس في التخصصات النظريـة        ،  الإداريين

  .)٥٦ص، م٢٠٠٨، المرواني(
امية عدم قدرة هذه المؤسسات على ومن مظاهر ضعف الإنتاجية وأسباا أيضا في جامعات الدول الن

 وتكوين، والانفتاح على اتمع، والمشاركة في برامج التطوير التقني، العمل في مشاريع بحثية إنتاجية
واستحداث ، ومؤسسات الأعمال المختلفة، والتجاري، علاقات شراكة مع القطاع الحكومي والصناعي

عمال وإبرام عقود بحثية لشركات الأ، وربط برامجها بحاجات سوق العمل، تخصصات جديدة
وتسيير شؤوا كما تسير ، وتقديم برامج التدريب المهني والخدمات الاستشارية لمؤسسات الحكوميةوا

  .  )٧٧-٧٣ص٢٠٠٨، سيف:انظر(شركات الأعمال 
وقد دفع ضعف كفاءة الإنتاجية في التعليم العالي بعض الدول إلى تبني سياسات ربط تمويل 

، )عات معتمدةسا( لتعليم العالي بالإنتاجية من خلال وضع معايير للأداء في مجال التدريسمؤسسات ا
، وعدد الشهادات الممنوحة سنوياًـ  وخدمة اتمعـ  )بحوث ومبالغ ماليةنشر (ي ـث العلمـوالبح

الكثير وزيادة الإنتاجية تقتضي عمل . على سبيل المثال لا الحصر ،  معدلات الرسوب والتسربنسبأو 
أي اعتماد ،  كفاءة من حيث التكلفةربالقليل من الموارد من خلال جعل مؤسسات التعليم العالي أكث

آليات تمويل قائمة على أساس الأداء على أمل أن يقود ذلك إلى تشجيع الجامعات على خفض التكاليف 
  .  );Assefa,2007 Vossensteyn,2004,p.43,53(من خلال تحسين الإنتاجية 

د أصبح هدف خفض متوسط تكلفة الطالب في التعليم الجامعي هاجساً مهماً في الجامعات لق
فإن ، لأن دون خفض التكلفة أو وقف تصاعدها.  والكليات الحكومية والخاصة أو الأهلية على السواء

يصبح شبه  )سنة٢٤-١٩(هدف التوسع في تقديم فرص التعليم العالي لأكبر نسبة من الفئة العمرية 
وخفض التكلفة في مؤسسات التعليم العالي يستدعي من ، خاصة في اتمعات الفقيرة، ستحيلم

أي رفع مستوى كفاءة عملياا إنتاج العدد نفسه ونوع الوحدات المنتجة  ، الجامعات رفع إنتاجيتها
 .  )Johnston,2007,p3(أو الاثنين معاً ، نفسه باستخدام مدخلات أو موارد أقل حجماً أو أقل تكلفة

إن تحدي تمويل التوسع أو الإتاحة يعود إلى ظاهرة تزايد الطلب  :تصاعد تكاليف التعليم العالي  -
وثبات أو تناقص الموارد العامة لتمويل التوسيع في تقديم ، على التعليم العالي بدرجة كبيرة من جهة

طلب التوسع في التعليم إذ يت )Zumeta,1996,p.  367( اق بمؤسسات التعليم العاليـرص الالتحـف
 العالي الجامعي استثمارات مالية كبيرة من قبل الحكومات والدول التي ما تزال تطبق سياسة مجانية التعليم 
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 هذا فضلاً عن ارتفاع متوسط تكلفة الطالب في التعليم الجامعي مقارنة .  أو تتقاضى رسوماً رمزية العالي
إن ما يجعل من الحاجة إلى التوسع في تقديم فرص . وية أو الأساسيةبمتوسط تكلفة الطالب في المرحلة الثان

التعليم العالي في الدول النامية اليوم تحدياً ومشكلة صعبة هو أنه ليس تمعات الدول النامية الخيار في 
هية والرفا، والفرصة الاقتصادية، فالتعليم العالي هو مفتاح الحراك الاجتماعي.  التوسع أو الإحجام عنه

والتحديث ، والسياسية، والعلمية، وهو مفتاح التنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، لدى الأفراد
م العالي ويأتي تحدي التصاعد المستمر في فاتورة التعلي.  )٧٥-٧٤ص، ٢٠٠٨، سيف( للمجتمععموماً 

تحدي الحاجة  :دة المشكلة الأولى بتناقص الإنفاق العام على التعليم العالي ليعمق من حمصحوباً )التكلفة(
إلى أن ) Archibald and feldman,2008,p.268(إذ تشير الدراسات المنشورة . إلى التوسع

متوسط تكلفة التعليم الجامعي في تصاعد مستمر وبنسبة تزيد على معدل التضخم خلال العقود الثمانية 
ن دول يم الجامعي إلى بروز تحد خطير لكثير ملقد أدى هذا التصاعد المستمر إلى تكلفة التعل.  الأخيرة
 صعبة فيما يتعلق بأولويات الإنفاق الحكومي على السواء ووضعها أمام خيارات )المتقدمة والنامية(العالم 
  .أو العام

أن التكلفة في مجال التعليم العالي في تصاعد مستمر  )Ehrenberg and Rizzo,2006(ويرى 
هذا التصاعد السنوي في التكلفة إلى عدة عوامل تدفع باتجاه ارتفاع ويعود سبب ، ولأسباب وجيهة

  :وأهم تلك العوامل هي. ولا يتوقع زوالها.  تكلفة التعليم العالي المباشرة
  .  ارتفاع مرتبات أعضاء هيئة التدريس -
ين ارتفاع تكلفة جذب أعضاء هيئة التدريس المتميزين والمحافظة عليهم في ظل المنافسة الشديدة ب -

 .  الجامعات على هذه الفئة من العلماء
 .  ارتفاع تكلفة التكنولوجيا اللازمة للمحافظة على موقع متقدم في السباق العلمي -
 .  الخدمات الطلابية التي تقدمها الجامعات لطلاا -
 .  المساعدات المالية التي تقدمها الجامعات لطلاا -
 .  د الجامعاتالممول من مواررتفاع تكلفة البحث العلمي ا -
 .  انخفاض الدعم الحكومي للجامعات في شكل برامج منح للطلبة  -
المنافسة الحادة بين الجامعات لأن تكون كل جامعة هي الأفضل بين مثيلاا في مجالات البحث  -

  .  والتدريس وخدمة اتمع
،  العالي خمسة أسباب لتصاعد تكلفة التعليم)Arhibald and Feldman,2008, P,269(ويورد 

  :  هذه الأسباب الخمسة تعد أسباباً خاصة بنظام التعليم العالي وهي
التحول في نوع المنتج من التخصصات النظرية غير المكلفة إلى التخصصات العمليـة والمهنيـة                - ١

  .  الأكثر تكلفة
 سين ولين عن تسيير الجامعات المتضخمة في تحالإداريين المسؤ ات أعضاء هيئة التدريس وـرغب – ٢
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  .  الجودة
  .  )إلخ.  .  .  .  ، طلبة ، أساتذة(وخاصة المدخلات البشرية ، ندرة مدخلات التعليم العالي - ٣
 .  سوء الإدارة واستخدام الموارد في التعليم العالي - ٤
  .  التشريعات والقوانين والإجراءات الحكومية التي تخلق واجبات واسعة لمؤسسات التعليم العالي - ٥

 أن حجم الطلب المتزايد على خدمات التعليم العالي قد )(Vossensteyn,2004,p.53 ويرى
عمدت ، ونتيجة لذلك.  تجاوز قدرات الموازنات الحكومية المتاحة للتعليم العالي في الكثير من دول العالم

فاءة الدول والمؤسسات والأفراد إلى البحث عن حلول لهذه المشكلة وفي مقدمتها محاولة رفع مستوى الك
وإيجاد بدائل غير حكومية لتمويل تكاليف توفير فرص التعليم العالي ، الإنتاجية للجامعات والكليات

الاختيار  : من الدول أمام خيارات صعبة مثلمما يضع أنظمة التعليم في كثير، لأعداد متزايدة من الطلبة
ص القبول وتركيز الإنفاق على أو الحد من فر، بين الاستمرار في توسيع فرص التعليم العالي من جهة

  .من جهة أخرى، أي للمحافظة على الجودة، تحسين جودة التعليم العالي
الأولى على مستوى  :ى قطاع التعليم العالي استجابتينلقد فرضت التحديات الأربعة المذكورة آنفاً عل

 الاستجابة كما فعلى مستوى الأنظمة كانت أهم ملامح. والثانية على مستوى المؤسسات، الأنظمة
  : هي)The World Bank ,1994,pp.40-41; Tilak, 2005, p.1-5(يلخصها 
 أو زيادة حجمـه في بعـض   ليم العالي عند مستوياته الحالية، الإنفاق العام على التع   تجميد حجم  - ١

 أو تتناسـب    ،لملتحقين في قطاع التعلـيم العـالي      الدول بنسب تقل عن نسب الزيادة في أعداد الطلبة ا         
 .  ومعدلات التضخم السنوية في تلك الدول

زيادة الجهود الهادفة إلى استعادة التكلفة من خلال زيادة الرسوم أو فرض رسوم في مجتمعات لم                 - ٢
 .تعتد عليها
 .  إحلال برامج قروض الطلبة بشكل تدريجي محل برامج المنح الطلابية - ٣
وتحديداً من   لث غير الحكومة أو الطلبة    مصدر ثا تشجيع الجامعات على جلب موارد إضافية من         - ٤

 .  القطاع التجاري والصناعي
 الوصـفة الـسحرية في   لأن الخصخصة أصبحت بمترلة، تشجيع القطاع الخاص في التعليم العالي      - ٥

 .  كثير من أنظمة التعليم العالي
 في تشجيع الجامعات على البحث عن موارد مالية من خارج حدود دولها من خلال فتح فـروع    - ٦
 .  على سبيل المثال لا الحصر واستقطاب طلبة الدراسات العليا الأجانب الخارج

كانت الاستجابة هي توجه مؤسسات التعليم العالي نحو استعارة مداخل ، وعلى المستوى المؤسسي
وأساليب إدارية من شركات الأعمال أو القطاع الحكومي في محاولة منها لمواجهة تحديات تصاعد 

  ومن أهم المداخل الإدارية المستعارة أو المستوردة ، تدهور مستويات الجودة  وضعف الإنتاجية والتكاليف
  .  )Total Quality Management( من قطاع الاعمال ما يعرف بمدخل إدارة الجودة الشاملة
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ت حين كانت الشركا، تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة منذ بداية الثمانينيات من القرن الماضي
و في هذه الفترة اكتشفت .  الأمريكية تفقد حصتها في السوق العالمية لصالح الشركات اليابانية

بوصفه طريقة جديدة لمواجهة الضغوط التنافسية في )Quality(الشركات الأمريكية مفهوم الجودة 
ارعه ثم انتشرت مفاهيم الجودة بصورة متس. )(Melissaratos and Arendt,1995السوق العالمية 

. ةـالشامل ودة ـإدارة الجـلتعرف لاحقاً ب(consultants) من خلال المطبوعات والمستشارين 
Total Quality Management -TQM) ( . ويطبق كل قطاع أنهوكان الاعتقاد الشائع ما لم يتبن 

تفظ بموقعها فإن الولايات المتحدة لن تح، من قطاعات اتمع الأمريكي مفاهيم إدارة الجودة الشاملة
لقد وصف الزعيم الجمهوري في مجلس . )Schmidt and Finnegan,1992(الريادي في العالم 

إدارة الجودة الشاملة بأا واحدة من  )(Newt Gingrich النواب الأمريكي آنذاك نيو جنجرش
ض الباحثين ـرى بعـوي. )Ferguson,1998(ة ـارة الأمريكيـالأركان الخمسة للحض

)Brigham,1993( أنه لم يسبق لفلسفة إدارية أخرى في الذاكرة الحديثة أن استحوذت على خيال 
إنه  )Seymour,1992(وقال عنها سيمور . قطاع الأعمال الأمريكي كما فعلت إدارة الجودة الشاملة

  .  )Birnbaum,2001, pp 91-93 In(يمكن تجاهلها أو اعتبارها مجرد موضة أو بدعة  إدارية أخرىلا 
 

، من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة رفع مستوى الكفاءة والفاعلية للمؤسسات الإنتاجية والخدمية
لأن أنصار مدخل إدارة الجودة الشاملة يؤمنون بأن ، أي خفض التكلفة وزيادة الإنتاجية وتحسين الجودة

فالمهم لديهم ليس ، قيقاً لأهداف المستهلكالسلعة أو الخدمة الجيدة تكون دائماً أرخص سعراً وأكثر تح
بل المهم هو أن تتفوق على السلعة أو الخدمة المنافسة من حيث الجودة ، إنتاج السلعة أو الخدمة

  .)٣٨ص، ٢٠٠١، الشعار(والسعر
النجاح والتجديد في ) علاج(لقد أصبح مصطلح إدارة الجودة الشاملة في الوطن العربي بمثابة إكسير 

من ، ولتسويق هذا المدخل الإداري الجديد. لأكاديمية والإدارية في القطاعين العام والخاصالأوساط ا
، خلال تعريف الناس بمفاهيمه وأساليبه في مراقبة تقويم الأداء ومتابعته وتخفيض التكلفة وإرضاء الزبون

ل إدارة الجودة فقد قامت جهات رسمية وأهلية في الوطن العربي برصد الجوائز المغرية لمن يكتب حو
.  معاهد متخصصة تحمل اسم إدارة الجودة الشاملةالمؤتمرات وتأسيس كليات ومراكز ووعقد ، الشاملة

فضلاً عن تنظيم مئات الندوات وورش العمل والدورات التدريبية حول إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاا 
ية ونتائج أعمالها إلى ضرورة تبني مفاهيم مدخل داعية في بياناا الختام، )أو التعليمي(في القطاع التربوي 

والمقصود بمصطلح التوطين .  )١(والتعليم العالي خاصة ، إدارة الجودة الشاملة وتوطينها في قطاع التعليم
مدخل إدارة الجودة الشاملة وتعديله وتكييفه بعد تبنيه ونقلة من  في هذه الدراسة هو عملية تطويع

  وذلك ليلائم خصائص هذا النوع من المؤسسات ، ات التعليم العاليـؤسسال إلى مـات الأعمـمؤسس
  .دف جعلها أكثر كفاءة وفاعلية وسماته
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  غير أن هذه الدعوات إلى  ضرورة تبني مفاهيم مدخل إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها في مجال التعليم 
 هذا المدخل ورة إلى تعثر محاولات توطينالعالي تأتي في الوقت الذي تشير فيه الأدبيات الأكاديمية المنش

  . وتطبيقاته في مجال التعليم العالي
ويؤكد . هوطبقتإدارة الجودة الشاملة تبنت قليلة  أن جامعاتكما تشير الدراسات أيضا إلى 

)Birnbaum,2000,p.13( ،كان معيار نجاح مدخل إدارة الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي اأنه إذ 
فإنه يمكن القول ،  الجامعات التي تبنتها وحافظت عليها في شكل أو صورة يمكن التعرف إليهاهو عدد
، لأن عدد الجامعات التي حاولت تطبيقها كان صغيراً جداً، إن إدارة الجودة الشاملة قد فشلت:بثقة

ب خدمة وهما أهم وظيفتين للجامعات إلى جان، في مجالات التدريس والبحث العلميوخاصة تطبيقها 
  .  )Briggs,et al.,2003,pp.362-363:انظر(اتمع 

والاعتراف بصعوبة توطين مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي  جاء على لسان 
 Ponzi and Koenig,2002 Srikanthan and,( الأنصار والخصوم على السواء

Dalrymple,2002; Thackwray,1995; Stalingrad and Fitzgibbons, and( يعد ولم 
 وإنما يتعلق  إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها في مؤسسات التعليم العاليالأمر يتعلق بالاعتراف بصعوبة تبني
الشاملة   أنصار إدارة الجودةبينما يرىف .تعثر محاولات التطبيقبمناقشة أسباب الصعوبة و

)Michael,2003,pp.1-27( دخل إدارة الجودة الشاملة في الجامعات يرجع أن تعثر محاولات تطبيق م
 ة نفسها أو في وسائلها وأساليبهاإلى فشل في عملية التطبيق والقصور في جانب المطبقين وليس في النظري

 (Birnbaum,2001,pp.107-108يرى بعضهمـ أو عدم ملاءمتها للتطبيق في المؤسسات الأكاديمية
in Marchese,1997( .العالي بني قطاع واسع من مؤسسات التعليمنة وراء عدم تأن الأسباب الكام 

  : عوامل أهمهاإلىلإدارة الجودة الشاملة يعود 
  لكثير من المنظماتا لدى الذي يرافق تبني إدارة الجودة الشاملة أكبر مما يحتمل حجم التغييرإن  .  
  أيضاًعظيم  الجودة الشاملةإن الوقت والجهد المطلوبين لتطبيق إدارة . 
  واضحةإن أسباب تبني إدارة الجودة الشاملة وكذلك الفائدة من تبنيها كانت غير . 
  ا إدارة الجودة الشاملة كانت غير مقبولة وغريبة عن عالم إن اللغة والمصطلحات التي جاءت

 . الجامعات
 ا إن رؤساء الجامعات وأعضاء هيئات التدريس لم يقتنعوا . 
  إداريةا تكون مجرد صيحة أو موضة ربمإن إدارة الجودة الشاملة  . 

هل هناك أسباب أخرى لفشل تبني هذه المفاهيم وتطبيقها في الجامعات والكليات بما يتجاوز إلقاء 
 إدارة الجودة الشاملة المتعلقة بخفض اتمواللوم على القصور في عملية التطبيق إلى إشكالات في مفه

  .  ؟ وسمااائص مؤسسات التعليم العالي وتناقضها مع خصوتحسين الجودة، وزيادة الإنتاجية، التكلفة
  أسباب تعثر تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة :  يقودنا هذا العرض إلى مشكلة الدراسة الحالية وهي
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ات التعليم العالي؟ ما الخصائص وزيادة الإنتاجية وتحسين الجودة في مؤسس،  بخفض التكلفةةالمتعلق
 الشاملة المتعلقة ةؤسسات التعليم العالي التي تعوق تطبيق مفاهيم مدخل إدارة الجودالسمات الخاصة لمو

  . وزيادة الإنتاجية في هذا النوع من المؤسسات؟ـ بخفض التكلفة
 

  :دف هذه الدراسة إلى معرفة مايلى
 . ائله الأساسيةوس  وه النظريةاتموهفواستخلاص أهم م،  إدارة الجودة الشاملةمدخل - ١
في مؤسسات ، وزيادة الإنتاجية، الصعوبات التي تعترض تطبيق المفاهيم المتعلقة بخفض التكلفة - ٢

  . التعليم العالي  في ضوء السمات الخاصة لهذه المؤسسات
 

  ودة الشاملة إدارة الجاتموتعود أهمية هذه الدراسة إلى أا تمثل قراءة جديدة متأنية لبعض مفه
 تلك الخصائص بصعوبة تبني بعض مفاهيم مدخل إدارة ةوعلاق  مؤسسات التعليم العاليصولخصائ

إن . الجودة الشاملة وعوائقها في هذه المؤسسات مثل خفض التكلفة وزيادة الإنتاجية وتحسين الجودة
ودة الشاملة وعوائق ارة الجأهمية هذه الدراسة تكمن في محاولتها تعميق معرفة القارئ العربي بمدخل إد

 الصحيح بين المداخل الإدارية  العالي ووضع هذا المدخل في مساقهه في مجال التعليماتموهتطبيق بعض مف
  .  الماضيةالخمسينالسنوات  التعليم العالي خلال التي وفدت على قطاع

يقية التي تناولت الامبيرن خلال رصدها للأدبيات النظرية ووفي ضوء ما سبق فإن هذه الدارسة م
 في مؤسسات التعليم العالي )أو تطبيق بعض مفاهيمه(مدخل إدارة الجودة الشاملة ومحاولات تطبيقه 

، والجودة في مؤسسات التعليم العالي، والإنتاجية، وربط ذلك بنتائج البحوث المتعلقة بمحددات التكلفة
 في الوطن العربي  والباحثين المهتمين  القرار في مؤسسات التعليم العاليعوتقدم خدمة أساسية لصنا
ويتوقع الباحث أن تساعد هذه الدراسة في توسيع معرفة الباحثين وصناع  بموضوعات التسيير والإدارة

وبالتالي التعامل ،  مؤسسات التعليم في الوطن العربي بمدخل إدارة الجودة الشاملةالقرار وتعميقها في
وقبول مفاهيمه أو رفضها كلياً أو جزئياً من موقف المعرفة ، ملةالواعي مع مدخل إدارة الجودة الشا

، لا من موقف يشوبه الغموض واللبس المعمقة بتلك المفاهيم وعوائق تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي
 مدخل الموارد والسمعة( الأخرى لتعريف الجودة تلا الخلط بين مدخل إدارة الجودة الشاملة والمدخلاو

 مستوى الجودة  الكفاءة والإنتاجية و تحسينمدفوعين بالرغبة في رفع مستوى )الخ ...ضافةالقيمة الم
أو واقعين تحت تأثير عمليات الدعاية  والتسويق التي تصاحب ما يعرف  في التعليم العاليورفعه 

بة الناس في التي تعمل على استغلال رغ، بالتقليعات أو الموضات الإدارية في مجال إدارة التعليم العالي
والنتيجة هي ضياع الوقت والجهد ، أو حتى دون جهد، تحقيق مكاسب ونجاحات عظيمة بأدنى جهد

ممارسات من خلال الاعتماد  يرغب في ما تدعو إليه من أفكار و تنشر الموضات الإدارية و. والموارد
    .وأفضل المتحدثين وأكثرهم وأبرعهم شهرة وحماساَ، على أفضل أساليب للتسويق
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:  يناقش مدخل إدارة الجودة الشاملة- خلفية الدراسة -الجزء الأول:تنقسم هذه الدراسة إلى جزأين

 بعض خصائص مؤسسات والجزء الثاني يبين أوجه التعارض بين،  النظرية ووسائلههاتموهومف، تعريفه
لشاملة المتعلقة بخفض التكلفة وزيادة الإنتاجية  إدارة الجودة  ااتموهومف، التعليم العالي  وسماا من جهة

  .  وتحسين الجودة في مؤسسات التعليم العالي من جهة ثانية
 
 

  : يلي  منها مانذكر  الشاملةالجودةلمفهوم إدارة  مجموعة من التعريفات فيما يلي
نظام إداري يركز على الناس ويهدف إلى تحقيق زيادة ا بأإدارة الجودة الشاملة تعرف  -١-١-١-٥

إا مدخل نظمي . وبصورة مستمرة أو دائمة، رضا الزبائن بتكلفة حقيقية منخفضة مستمرة في مستوى
) وردينأو الم(شامل يعمل أفقيا عبر الوظائف والأقسام ويشرك كل العاملين ويمتد ليشمل سلسلة العرض 

 .  )Steyn and Schulze, 2003, p.  670( ) أو المستهلكين(وسلسلة الزبون 
 على نمط الإدارة التعاونية في يعتمدإدارة الجودة الشاملة هي نظام للتحسين المستمر  -٢-١-١-٥

 .  ) Masters, 2003(الزبائن أو المستهلكين   على رضاويركّزالتسيير 
أي ( توجيهها وإعادةهي عملية تغيير الثقافة الأساسية للمنظمة املة إدارة الجودة الش -٣-١-١-٥

فإن الهدف الرئيس لإدارة الجودة ، وفقاً لهذا التعريف.   الجودةعاليخدمة  أو منتج نحو) ثقافة المنظمة
من وجهة نظر أولئك ،  المنافسين بين هي الأفضلدخدمات تعسلعاً أو  تنتجالشاملة هو بناء منظمة 

من هذا المنطلق فإن المستهلك هو الذي يحكم على النوعية و.  الخدمات أو يستخدمون تلك السلعالذين
الخدمة  أو  الخدمة هي تصور المستهلك لدرجة تلبية السلعة أووهنا تصبح جودة السلعة. أو الجودة

ضع وهذا التعريف للجودة ي. )Nixon, Helms, and Williams, 2001, p. ll(لحاجاته وتوقعاته 
وهذا التركيز على الزبون يتضمن جوانب كثيرة وغير .  وليس منتجاا وخدماا أولازبون المنظمة

فالخدمة الشخصية للزبون والعناية به . بخدمة الزبون  هاملموسة للجودة مثل درجة عناية المنظمة واهتمام
 . يضمنان ولاء الزبون

ا فلسفة شاملة للحياة والعمل في المنظمات أبة ــودة الشاملــرف إدارة الجـوتع -٤-١-١-٥
ودة ــر للجـين المستمـدف التحسـ ةوادـعي بلا هــلة الســمركزة على مواص

)Chafee and Sherr,1992, In Birnbaum,2001, p.93( . إذن فتركيزها منصب على الجودة
  ؟ المستهلك و لكن ما هي الجودةكما يراها الزبون أو

تبعاً " الجودة"ة تعريفات مختلفة لمفهوم لإدارة الجودة الشامل )Gurus(ون يقدم الآباء الروحي
 أحد عشر عنصراً أساسيا لمفهوم )Seymour، 1992( وقد لخص سيمور، لاختلاف مشارم الفكرية
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وإن ـ تلبية حاجات الزبائن وزيادة: يعني العناصر التالية)Quality(فهو يرى أن مفهوم الجودة . الجودة
 والقيادة )أوالجودة(والتحسين والتطوير المستمر لأداء المنظمة   كل شخص داخل المنظمةةمسؤوليالجودة 

، )لمتميز ومكافأتهتقدير العمل ا(والاعتراف والمكافأة ، و تقليص الخوف، وتطوير الموارد البشرية وتنميتها
، بصفة منتظمة اهوحلالمشكلات  ة إحصائيواعتماد نظام مقاييس عمل الفريق/اعيـوالعمل الجم

ويضيف شولز واستاين . )Birnbaum,2001,p, In 93(ل شيء  ـني كـالجودة الشاملة تعو
)Steyn and Schulze,2003,p.  670(تعريفين آخرين للجودة هما :  

أو المقدمة والتي ،  تعني تلك السمات والخصائص التي تتوافر في المنتجات والخدمات المنتجة:الجودة
رضا  فإن السابقوفقاً للتعريف و.  عالية درجة رضا تمنحهوبالتالي ، حاجات الزبون) زأو تتجاو(تحقق 
 . ار المطلق لفعالية المؤسسةب للمؤسسة وهو المحك أو الاختاً حيوياً يمثل هدفنالزبو
 العمل أو إعادة التي تستدعي الأخطاء السلعة أو الخدمة من العيوب أو القصور أو خلو تعني :لجودة ا
  .  )منتج دون عيوب= الجودة  (وتسبب عدم رضا الزبون، رهتكرا
 

. تعتمد الجودة وفقاً لمدخل إدارة الجودة الشاملة على مراقبة العمليات وضبطها وتنظيمها وتوجيهها
أي إن المنتج مطابق ، ،المتطلبات أو الشروطتعني التطابق مع ، والسبب هو أن الجودة من منظور فني
 وفي، وهي شروط ومتطلبات تتشكل أساسا بواسطة الزبائن. للشروط الأساسية المطلوب توافرها  فيه

 يعني خفض أو اختزال الاختلافات )conformance( فإن التطابق أو الانسجام، هذا السياق
  .  والانحرافات في المنتج

، الأب الروحي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة )W. Edward Deming(وقد طور إيدورد  ديمنج 
للهواتف ) بل( في معامل شركة )statistical control(ة ـة  إحصائيــم ورقابـعمليات تحك

)Bell Telephone Laboratories( .في ياته في مجال الجودة إلى اليابانوقام بتصدير عمل 
مرة  )الولايات المتحدة الأمريكية(ادت تصديرها إلى بلد المنشأ التي أع الخمسينيات من القرن الماضي

ومن أشهر أفكار ديمنج  ما يعرف بمبادئ ديمنج الأربعة ، أخرى في بداية الثمانينيات من القرن الماضي
 الأسس النظرية ةوتعد مبادئ ديمنج الأربعة عشر )plan-Do-study–Act(وحلقة ديمنج ، ةعشر

على الرغم من أن بعض الباحثين قد وصف عدداً منها بأا ليست أكثر من ،  الشاملةلمفهوم إدارة الجودة
أي ،  هي ما يعرفها الزبون)(Qualityولأن الجودة ، ةإكسير أو إكسيرات إدارية قديمة في قوارير جديد

فإن رضا الزبون هو المقياس الأساسي ، ليس لها معنى مستقل عن ذلك الذي يضفيه عليها الزبون
الحاجة إلى تحسين العمليات التي تؤدي إلى إرضاء أهمية لهذا فإن إدارة الجودة الشاملة تؤكد ، جودةلل

  .  )Birnbaum, 2001,pp.  93-94(المستهلك أو الزبون بصورة مستمرة وقياسها 
إن الهدف النهائي . إن هدف إدارة الجودة الشاملة هو خفض الاختلاف أو التباين في المنتج واختزاله

 عملية إنتاج موحدة من خلال وضع: هو، تقليدياًعلى الأقل كما عرفت ، الشاملةالمطلق لإدارة الجودة 
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فالاعتقاد لدى أصحاب إدارة . هاتقليصنفسها والفروق والاختلافات الناتجة عن عملية الإنتاج  خفض
تعود إلى )ختلاف في المنتجالأسباب الشائعة للتباين والا( من إجمالي الأخطاء ٪٨٥الجودة الشاملة هو أن 

 فقط من إجمالي ٪ ١٥وـ )System Design( هأو تصميمأخطاء و مشكلات في تخطيط النظام 
فالتركيز هنا . أي إا ناتجة عن أسباب خاصة تتعلق بالشخص العامل، الأخطاء سببها الأداء الفردي

المستقل فردي داء اللى الأـوليس ع )Assessing Systems(ينصب على تقويم الأنظمة 
Individual Performance)( .ودة أولاالج: فشعار إدارة الجودة هو .                    

 ووسائل إدارة الجودة الشاملة في  أهم مفهومات)Birnbaum, 2001,pp.  92-107(ويلخص 
  :الآتي
 ًتعريف الجودة وقياسها كميا  . 
  ًأو الزبونالجودة هي ما يعرفها المستهلك(رضاء الزبون أولا (. 
  مدخل التحكم والرقابة الإحصائية)Perspective  The Statistical Control( راقبة الجودةلم . 
           تحقيق مبـدأ   ،   إزالة الحواجز التنظيمية بين الوحدات الأكاديمية والإدارية التي تتكون منها المؤسسة

) و الفرق متعددة الوظائف   أ( استخدام فرق عمل غير وظيفية       من خلال  )Teamwork(العمل الفريقي   
)Cross-Functional Teams(  . 

 مشاركة العاملين في المؤسسة في صناعة القرارات   . 
 المرجعية ةالمقارن )Benchmarking(  . 
 عملية إنتاج موحدة وتقليص الفروق و الاختلافات الناتجة عن عملية الإنتاج نفسهاوضع   . 
  حل المـشكلات    يأ،  بيانات و المعلومات في اتخاذ القرارات      الاعتماد على ال   يأ،  الإدارة بالحقائق 

 .  الكمية/ باستخدام الوسائل والأساليب الإحصائية 
            ا وانسجامها وعدم تعارضها والاتفاق عليهـا  مـن رأسوضوح رسالة المنظمة وأهدافها وأولويا

 .  الهرم في المنظمة إلى قاعدته
 وهو موضوع الدراسة، ين المستمر للجودةو التحس، وزيادة الإنتاجية، خفض التكلفة  .  
 
ما التحديات  بكلمات أخرىالهدف في مؤسسات التعليم العالي؟ ق التي تعترض تحقيق هذا ائعوما ال

 برفع مستويات الكفاءة ةدة الشاملة المتعلق تواجه محاولات تطبيق  مفاهيم  إدارة الجووالمعوقات التي
في  وللإجابة عن هذا السؤالفي مؤسسات التعليم العالي؟ ) ودةالج(وتحسينها والإنتاجية والفاعلية 

 إدارة الجودة الشاملة وماتهات والتحديات التي تواجه تبني مفالصفحات الآتية محاولات لبيان أهم المعوق
زها وتطبيقها وزيادة الإنتاجية في مؤسسات التعليم العالي من خلال تقديم المتعلقة بخفض التكلفة وإبرا

 )أو الدخل(والعلاقة بين العائد ،  التكلفةضالجامعات ونظرية مر :ةعرض للمفاهيم والقضايا الآتي
  لفة التكو ، والإنتاجية والجودة، وصعوبة قياس الإنتاجية الكلية في التعليم العالي، ة في الجامعاتـوالتكلف
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  والسياسات العامة وهدف خفض التكلفة ورفع ، م العاليـودة في التعليـلى الجـم عـايير الحكـومع
  .والشروط التنظيمية للكفاءة الإنتاجية في المنظمات الحديثة، مستوى الجودة في الجامعات

The cost disease 
التي تقوم  الافتراضات م أه)pp.  270-271 Archibald and Feldman, 2008,(يلخص 

  : في الآتيعليها نظرية مرض التكلفة
وشركات الأعمال قوة عمل عالية )الجامعات( مؤسسات التعليم العالي تستخدم -١-١-٢-٥
  .  التدريب
إذا  دون نمو الإنتاجية أو زياداة على تصاعد التكلفة  السيطركونلا يمكن أن ت -٢-١-٢-٥

  .  كان مرض التكلفة هو السبب الأساسي طويل الأمد في زيادة متوسط تكلفة الطالب في الجامعات
إن نمو الإنتاجية الذي لا يضر الجودة أو الذي يحسنها يتطلب تغييراً في تكنولوجيا  -٣-١-٢-٥

 إنتاجية  إمكانية حدوث التقدم التكنولوجي الذي يزيد فينوإـ  إيصال الخدمة التعليمية أو تقديمها
وبالتالي يخفض متوسط تكلفة الوحدة ليست موزعة بصورة متساوية أو عشوائية عبر الصناعات ، العمل

  .  وبين القطاعات الإنتاجية والخدمية وعبر الزمن
إن الكلية أو الجامعة تستطيع تحقيق جودة عالية فقط إذا كانت راغبة وقادرة على  -٤-١-٢-٥

  .  كل وحدة منتجةدفع تكاليف تعليمية عالية ل
:  فإن مرض التكلفة متصل بقضايا أربع هياضات النظرية لنظرية مرض التكلفة،وتأسيساً على الافتر

، وهجرة الوظائف،  المهنية في مؤسسات التعليم العاليةوظاهر، إحلال التكنولوجيا محل العنصر البشري
وفيما يلي مناقشة موجزة ، في الجامعات)أو التكلفة والجودة(والعلاقة بين مفهومي الكفاءة والفعالية 

  :للقضايا المذكورة آنفاً
 يقوم مفهوم مرض التكلفة :صعوبة استبدال العمل البشري  بالتكنولوجيا في التعليم العالي -أ  

ففي حالات أو .  أو دورهعلى فكرة أن احتمال نمو الإنتاجية أو زيادا مرتبط بوظيفة العمل في الصناعة
بينما يكون ،  عنصر العمل الأداة أو الوسيلة الأساسية أو الرئيسة للوصول إلى المنتج النهائيقطاعات يمثل

فإذا استطاعت . مثل حالة التعليم العالي، العمل هو نفسه المنتج النهائي في قطاعات اقتصادية أخرى
لمدى البعيد إلى فإا ستعمد في ا، المؤسسة خفض حجم قوة العمل المطلوب لإنتاج السلع التي تنتجها

إلى العمال في شكل زيادة في ) من خلال خفض حجم العمل(ترحيل الإنتاجية العالية التي حققتها 
فإن أي زيادة في الإنتاجية في قطاع الخدمات ، بالمقابل.  الأجور أو خفض في الأسعار أو الحالتين معاً
  .  ها على أا كذلكأو ينظر إلي، من الصعوبة تحقيقها بوصفها  تخفيضاً في الجودة

وهو أن  )Cost Disease(إن الجامعات بوصفها مؤسسات خدمية عرضة لما يعرف بمرض التكلفة 
فة العمالة ولا تستفيد اتتصف هذه المؤسسات بكث. زيادة متوسط تكلفة الوحدة المنتجة مسألة محتومة

تكلفة ي العاملة وبالتالي تخفيض  على الأيدالاعتمادبدرجة كبيرة من التطورات التكنولوجية التي تقلص 
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والسبب هو أن خدمة التعليم تصنف ، لمؤسسات الصناعية والخدمية الأخرىلدى االحال هي  كما لالعم
وهذا النوع من الخدمات التي ينخفض مستواها انخفاضاً ملحوظاً  إذا قدمت  من الخدمات الشخصية

 على درجة كبيرة من الأهمية ومرغوباً بدرجة كبيرة مما يجعل تقديمها وجهاً  لوجه، )عن بعد(إلكترونياً 
على المدى القريب (وعلى الرغم من ارتفاع تكلفة التعليم العالي فلا يحتمل .  )٢٣ص، ٢٠٠٨، بلندر(

ولأن خدمة التعليم بكل مراحله يعد من . أن يحل تقديمها إلكترونيا محل الاتصال الشخصي)والمتوسط
ل دور تكنولوجيا الكمبيوتر والاتصالات محدوداَ  في تقديمها عبر مسافات الخدمات الشخصية التي لا يزا

الارتفاع المستمر لتكلفة خدمة :وهو)بمرض التكلفة(فإا ستظل لوقت غير قصير تعاني ما يعرف ، طويلة
د حقيقية في الإنتاجية لكن استمرار تصاعد تكلفتها ق)زيادة(التعليم بمرور الوقت فاال محدود لتحسين 

يقنع بعض الناس بقبول الخدمة التعليمية الالكترونية الرخيصة مع قبول ما يرافق ذلك من تأثيرات سلبية 
  .  )١٨، ٢٤، ٢٦، ٢٧ص، ٢٠٠٨، بلندر(على جودا  

وعدم قدرة مؤسسات التعليم العالي ، جهةمن  هاتصاعدوإن ارتفاع تكاليف الأيدي العاملة المستمر 
 الإنتاجية وتقلص الاعتماد على الأيدي في ووسائل تزيد ابتكاراتتبني  (هاعلى إيجاد بدائل واعتماد

فالعمل البشري باهظ Levin).  (P. 243,1991,  مؤكدةهيجعل تصاعد التكلفة مسألة شب) العاملة
إذا أردنا )الآلات والمعدات(التكلفة ولهذا لا غنى من خفض سعر العمل البشري مقارنة بسعر رأس المال 

ولأن الوصول إلى هذا الهدف لن يتحقق إلا من خلال خفض أجور العمل . ط التكلفةخفض متوس
 التطور نإ.  فإن قدرة مؤسسات التعليم العالي على خفض التكلفة محدودة، مباشرة أو تجميد الزيادة فيها

جي فالتطور التكنولوـ التكنولوجي لم يكن لمصلحة عنصر العمل البشري في قطاعات الأعمال والصناعة
 من هنا. )٣٣١ص، ٢٢ص، ٢٠٠٧، إفهيلد: انظر(صار يحتم استبدال العمل البشري بالآلات والمعدات 

فالتعليم العالي . يجب توجيه الأنظار نحو المشاكل التي تعترض استبدال العنصر البشري في التعليم العالي
وبالتالي تصعيد الضغوط على  ،من نوع الصناعات التي لا تستطيع أو غير قادرة على المنافسة تكنولوجياً

بطرائق ) التدريس(ا الأساسية لقد ظلت الجامعات وما تزال تقدم خدما، أجور ومرتبات العاملين
فالعملية التدريسية .  عن الطرائق التي كانت تستخدمها في بداية القرن الماضياًجوهرياختلافاً  تختلفلا

وما يزال استخدام . انات وتكليفات للطلبةوامتح، وحلقات نقاش تتكون من محاضرات وسمنارات
فالتقدم في مجال . تكنولوجيا الحاسوب والتدريس عن بعد وغيرها محدودة جداً في كثير من دول العالم

    . )Levin, 1991, P.  245(استبدال تلك الطرائق شديد البطء 
مؤسسات ن قدرة وإ ):ظاهرة المهنية( قوة عمل عالية التدريب في مؤسسات التعليم العالي -ب

 على العمال غير الماهرين أو متوسطي المهارة بدلاً عن العمال الاعتمادعلى وامكانيتها التعليم العالي 
 الذين )Ph.D(ن أجور أو مرتبات حملة الشهادات العليا ولأ. أيضا ذوي المهارات العالية محدودة جداً

فإن الجامعات ، مر في قطاعات الاقتصاد الأخرى في تصاعد مستاً أساسي اعتماداًتعتمد عليهم الجامعات
 بما تحتاجه من حملة للاحتفاظتجد نفسها مضطرة إلى مجاراة تلك القطاعات في زيادة المرتبات والأجور 
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 تكلفة العمل المصاحبة لزيادة الإنتاجية في القطاع الصناعي ارتفاعوالنتيجة هي أن . الشهاداتتلك 
مع ـ  دون أن يصاحب ذلك زيادة في الإنتاجيةجور في الجامعات أيضاًوالتجاري يؤدي إلى ارتفاع الأ

 وقطاع فارق مهم وهو أن الجامعات لا تمتلك درجة المرونة التي لدى المؤسسات في القطاع الصناعي
أو في الاعتماد على قوة عمل متوسطة ،  المتعلقة بتبني وسائل وتكنولوجيا لخفض قوة العملالأعمال
  .  )Levin , 1991 , P. 244(لجامعات لدى ادي إلى رفع متوسط تكلفة الوحدة المنتجة مما يؤ المهارة

فإن على هذه ، وعلى الرغم من ظاهرة الإنتاجية المتأخرة في الشركات و المؤسسات الخدمية
أن تنافس المؤسسات أو  )صناعات وخدمات شخصية(الشركات والمؤسسات بحكم طبيعة عملها 

للحصول على عمال جدد والاحتفاظ  )Goods  Producing  industries( سلعالشركات المنتجة لل
بالعمال القدماء من حملة المؤهلات العالية الذين يجدون في ارتفاع مستويات الأجور في  القطاع 

إغراءات كافية للانتقال إليه للاستفادة من ارتفاع )نتيجة لزيادة الإنتاجية في هذا القطاع( الصناعي
الأجور التي تتحقق نتيجة لقدرة شركات القطاع الصناعي على إحراز تقدم تكنولوجي يمكنها مستويات 

على قدرا  اوشركاولكي تحافظ مؤسسات الخدمات .  من منح زيادة مهمة في الأجور لعمالها
فإن الطريقة الوحيدة لهذه الشركات ، التنافسية في تأمين عمال جدد والاحتفاظ بعمالها الحاليين

لم يحدث نتيجة  اومؤسساولأن رفع الأجور في شركات الخدمات ، المؤسسات هي رفع الأجور أيضاًو
فإن النتيجة الطبيعية هي ، لزيادة في الإنتاجية وإنما جاء للمنافسة على تأمين حاجتها من الأيدي العاملة

 أسعار السلع لى بكثير من الزيادات التي تحدث  فيـات بمعدلات أعــار الخدمــاع أسعـارتف
)p.  272-273 Archibald and Feldman ,2008(  .  

ن التصاعد المستمر في المرتبات والأجور في إ إلى القول )p.  244، Levin, 1991(ويخلص ليفين 
واحتدام حدة التنافس على الأشخاص المدربين تدريباً أكاديمياً ، القطاعات الصناعية والتجارية من جهة

يحتم على الجامعات دفع مرتبات وأجور عالية أيضاً للمنافسة مع بقية المؤسسات ، انيةعالياً من جهة ث
 الجامعات زيادة إنتاجيتها لتعويض الزيادة في تكاليف العمل إلا إذا بإمكانالأخرى ولكن دون أن يكون 
الي  جماح تصاعد تكلفة التعليم الع وعلى الرغم من أن خفض أو كبح.  كان ذلك على حساب الجودة

كيف يمكن للجامعات والكليات أن تقدم برامج أكاديمية عالية الجودة : فإن السؤال هو هدف مرغوب
أي ،  حجم التكلفةفيوخدمات من الدرجة الأولى لطلاا وأساتذا واتمع المحلي دون أن يؤثر ذلك 

  ! زيادا؟
ة متصل إلى درجة كبيرة إن مرض التكلف : ضعف ظاهرة هجرة الوظائف في التعليم العالي-ج 

وهي ظاهرة جديدة نسبياً في اقتصاديات الدول ، لدرجة مهمة )Off shoring(بظاهرة هجرة الوظائف 
إلى منظمات أو  )خاصة الخدمات (حيث تعهد بعض الشركات بجزء من نشاطها ، الصناعية المتقدمة

ة والضغط على الأجور في الدول أفراد في  الدول النامية ذات الأجور المنخفضة دف تخفيض التكلف
ما تزال في نطاق السلع ووظائف –هجرة الوظائف –وهذه الظاهرة . الصناعية ذاا والحد من تصاعدها
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وبالتالي لا تستفيد منها مؤسسات التعليم العالي في كبح جماح تصاعد الأجور ، الخدمات غير الشخصية
  .  )١٧ص، ٢٠٠٨، انظر بلندر(

 المنظمة أو المؤسسة تكلالال الأجور المنخفضة يحل جميع مشض التكلفة من خإن الاعتقاد بأن خف
فعندما تتعرض .  "المرض الأمريكي "بأنة )٣٢٩ص، ١٩٩٥(يصفه لستر ثارو، إنما هو اعتقاد غير صحيح

يكون أول ما تفعله هو اللجوء إلى تلك الأماكن التي ، الشركات الأمريكية للضغوط من جانب المنافسين
إذ  . ما تنجح على المدى البعيدلكن هذه الاستراتيجية نادراً. فيه مستويات منخفضة من الأجورتسود 

لأن الأجور المنخفضة يسهل (عمال  إلى مجال الأايلبث آخرون لديهم مستويات أجور أقل أن يدخلوا
ة خفض فتخفض الميزة التنافسية للشركات والمؤسسات التي اعتمدت على استراتيجي، ) اءالإقتدا
ولكن من خلال  إن الربحية الأعلى والمستدامة لا تتحقق من خلال خفض مستويات الأجور.  الأجور

إن السعي إلى تخفيض التكلفة .  الارتقاء بمستويات التكنولوجيا التي تحقق مستويات أعلى من الإنتاجية
لوحيدة هي الأجور والسبب أنه إذا كانت القضية ا .من خلال تخفيض الأجور ليس هو اسم اللعبة

، وتأسيساً على ذلك .فإن هناك دائماً آخرين أقدر على ممارسة اللعبة وسيكونون كذلك دائماً المنخفضة
ح المؤسسات ـن يمنن أـلا يمك) ةـوسيلة لخفض التكلفة الإجمالية والمتوسط(فإن خفض الأجور 

   .)٣٣٠ص، ١٩٩٥، ثارو( ميزة تنافسية طويلة الأمد )ومنها الجامعات(
أن شركات الأعمال تستطيع تبني عدد من ، )١٠٤-٩٨ص ، ٢٠٠٨(ويرى مكغراث ومكميلان 

  : مثل )ليس بمقدور مؤسسات التعليم العالي تبنيها(التدابير والسياسات في مواجهة الشركات المنافسة 
 .  تغيير طريقة العمل في المؤسسة أو الشركة -
يتلقونه من غبين في دفع مبالغ أكبر مقابل ما رين والراالتركيز على عدد من الزبائن الكبار القاد -

 .  خدمات محسنة
 .  اللجوء إلى منتج أو خدمة أقل كلفة لخفض النفقات -
 .  نقل النفقات أو جزء منها إلى جهة أو جهات أخرى عن طريق التعاقد مع شركات أخرى -

ل أو باتباع سياسات الترشيق خفض نسبة الأيدي العاملة لديها بإحلال التكنولوجيا محل العما
)Downsizing( ،أي تسريح الموظفين والعمال  .  

تعرف الكفاءة بأا  :في التعليم العالي) العلاقة بين متوسط التكلفة والجودة( الكفاءة والفاعلية -د
قدرة  خفض تكلفة الوحدة أو الخدمة المنتجة من خلال أو يقصد ا ، نسبة المدخلات إلى المخرجات

أي تحقيق رقم ، مدخلات أو موارد محدودة باستخدام أكبر) مخرجات(نظمة على تحقيق منتجات الم
 واللجان الاجتماعاتإنتاجي كبير بمدخلات أو موارد قليلة مع تجنب التأخير أو الوقوع في مستنقع 

 ديـيير الأكاديمي التقليــة التســا لعنــلى أــا عــر إليهــاللاائية التي ينظ
)Kezar and Eckel,2004,p394( .بالمقابل يشير مفهوم الفاعلية إلى جودة المنتج وكفايته  .

  داف أو النتائج المرغوبة مع اختيار أفضل البدائل للوصول إلى هذه ـول إلى الأهـة تعني الوصـفالفاعلي



 مبارك الغيثياالله عبد .د.................................مدخل إدارة الجودة الشاملة ومعوقات تطبيق مفاهيم خفض التكلفة 
  
 

 ٢٧

  هداف المحددة لها إن درجة فعالية المنظمة إنما تقاس بمدى تحقيق الأ.  عمل الشيء الصحيحوأ، دافـالأه
 . والتي وجدت في الأصل لتحقيقها

 مؤسسات التعليم لدى مهماً جداً أ ليست مبد)خفض التكلفة(لكن البحوث تشير إلى أن الكفاءة
  مهمأمر )ارتفاع متوسط تكلفة الوحدة المنتجة(بسبب وجود مستوى معين من عدم الكفاءة  العالي

) خفض متوسط التكلفة(ن الجهود الهادفة إلى تحسين الكفاءة لأ. )نتجالم( المخرجات )جودة( لزيادة فعالية
ربما يكون لها .  وتشجيع التقاعد المبكر، وقف توظيف الأساتذة والموظفين، خفض الطاقم الوظيفي :مثل

 تحتاج إلى مزيد اعليةفالعلاقة بين مفهومي الكفاءة والف. )Holub,2003(  فعالية المنظمةفيتأثير سلبي 
الأخرى هما على حساب احدإح ـأ ترجيـوع في خطـادي الوقـة لتفـلبحث والدراسمن ا

)Kezar and Eckel, 2004, P. 385(  . كما أن هناك أيضاً خلافاً كبيراً في الدراسات الاقتصادية
 فالجامعة أو الكلية التي تكون ا نسبة.  حول ما هي أفضل طريقة لقياس الكفاءة في مجال التعليم العالي

تصنف أكثر كفاءة من الكلية أو الجامعة التي تمثل نسبة الطلبة إلى الأساتذة .  ١:٥٠الطلبة إلى الأساتذة 
أي إن الكلية أو الجامعة التي تقدم تعليماً عالياً لعدد كبير من الطلبة ولكن عند الحد الأدنى من .  ١:٢٥

التي تقدم تعليماً عالياً لعدد أقل من الطلبة تصنف أكثر كفاءة من الكلية أو الجامعة ، النوعية أو الجودة
فعالية المنظمات مثل  وهناك مداخل أيضاً عدة لقياسـ  )Salerno,n.d.,p.25(ولكن تقدمه بتميز

 إرضاء الزبائن لومدخ،  العمليات الداخليةلومدخ،  تأمين المواردل مدخو، مدخل تحقيق الأهداف
ما :والسؤال هو،  عدم الفاعليةلومدخـ   المشروعيةلومدخ،  القيم المتنافسةلومدخ، الاستراتيجيين

في مؤسسات التعليم العالي؟  )ودةـالج( ةــاس الفاعليــاسب لقيـل المنـدخــالم
(Cameron and Bilimoria, 1985, p.  105)  .  

اعلية فإن الف  التعليم العالي مؤسساتن أ)Kezar and Eckel, 2004. P.  394(ويقترح بعضهم 
أو بمستوى من التكرار في ) ارتفاع متوسط التكلفة(يجابياً بمستوى أو درجة من عدم الكفاءة إطة مرتب

 )Ineffective( صف بكفاءة عالية ولكنها غير فعالةوتد ن أنظمة الإدارة في الجامعات قإ. الوظائف
 يكونان قد (Effectiveness)ة  والفعالي)Efficiency(الكفاءة  أن  بذلكمقترحاً بدرجة عالية

ن مفهومي الكفاءة إ. اعليةن زيادة الكفاءة ربما يهدد الفإأي   عند تطبيقهما في تسيير الجامعاتنقيضين
 إدارة جيدة يختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن مجتمع إلى دن ما يعإإذ .  لا يمكن تعريفهما عالمياًاعليةوالف

 عدم جدوى أو نفع المحاولات  بعضهمكد يؤوعلى هذا الأساس. آخر تبعاً للثقافة المؤسسية السائدة
 هذهن إو  لزيادة مستوى فعالية مؤسسات التعليم العالياستراتيجيهالهادفة إلى تطوير سنن وقوانين 

 والكفاءة في مؤسسات التعليم العالي اعليةاولات حتماً ستفشل لأن الاستراتيجيات الكونية لخلق الفالمح
قرن الأخير لتطوير معادلة أو  الالمحاولات المتكررة خلال نصف ن  ومن هنا فإ. ليس من المحتمل نجاحها

  .  ب أن توضع محل تساؤل؟ يجفاعليةصفة للكفاءة والو
  إذ يلاحظ أن جامعات ، متوسط تكلفة الوحدة تشير البحوث إلى وجود علاقة إيجابية بين الجودة و و
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 تشتهر لب فقط )بجودا( العالم لا تشتهرتيب الجامعات في  تلك التي تحتل رأس الهرم في تريأـ  القمة
م يصل إلى ٢٠٠٦إذ نجد أن متوسط الرسوم السنوية في عام . بأا الأعلى تكلفة لدى الطالب أو أسرته

للطالب في الجامعات الخاصة الأمريكية التي احتلت المراكز  )٣٠٩٧٣(زهاء واحد وثلاثين ألف دولار 
أي  )Levin,2006, p.48(قائمة أفضل عشر جامعات في العالم  السابع والعاشر في نوالمركزي )٤-١(

واعترفا ذه العلاقة يستخدم بعض الباحثين مرتبات أعضاء . إن هناك علاقة موجبة بين الجودة والتكلفة
ات ــية في الجامعات و الكليهيئة التدريس بوصفها مؤشراً تقريبياً لجودة أعضاء الهيئة التدريس

)nd.,p.26 Salerno,( ًلا يمكن الحصول على كادر ذإ، فالجودة والأجر يرتبطان ارتباطا مباشرا 
تدريسي وإداري مؤهل تأهيلاً عالياً دون دفع أجور عالية فالأجور العالية والأرباح العالية في شركات 

الجودة في التعليم ، إذن. )٣٣٤ص، ٣٣٠ص، ١٩٩٥، ثارو( بل تسير معاًـ الأعمال ليست متعارضة
ومن ثم فإن التحدي الذي يواجه تطبيق مفاهيم إدارة الجودة  رتبط بعلاقة إيجابية بمتوسط التكلفةالعالي ت

وجعلها هدفاً  )خفض التكلفة(ط على قضية الكفاءة الشاملة المتعلقة بالكفاءة والإنتاجية هو أن الضغ
إذ ـ مرغوبة وغير مبررةرئيساً قد ينتج عنه التضحية بالجودة في مؤسسات التعليم العالي إلى درجة غير 

في الجامعات من خلال مؤشرات مثل حجم العمل الذي صرف في المتوسط على " الجودة" يحكم على 
ـ وألقااومؤهلات الهيئة التدريسية ، وحجم الفصل الدراسي، ونسبة الطلبة إلى الأستاذ، كل طالب

 خفض التكلفة أو وهذا يجعل من هدف  ،وتوافر المعامل والمختبرات الحديثة والمكتبات والمرافق الأخرى
لجامعات بسبب عدم قدرة هذه المؤسسات على زيادة لدى االحيلولة دون زيادا مهمة في غاية الصعوبة 

التي تمثل مشكلة ملازمة للجامعات ) مدخلات العمل( تكاليف المدخلات لارتفاعالإنتاجية استجابة 
  .  ))Labor – intensive enterpriseا مؤسسات كثيفة العمالة لأ
  

، في التعليم العالي )Revenue Theory of  Cost( لتفسير التكلفة )العائد أو الدخل(  وفقاً لنظرية
مات التعليمية فإن تكلفة الوحدة في التعليم العالي لاتحدد بالشروط والمتطلبات التكنولوجية لإيصال الخد

ولكنها تحدد بمستوى الدخل أو العائد المتاح أو ـ إلى المستفيد ولا بالمعايير اردة للحاجةوتقديمها 
فالتكنولوجيا والحاجة يؤثران ، الذي يمكن للكلية أو الجامعة أن تجمعه لكل طالب) للتعليم العالي(المتوافر 

، لقرار الذين يتحكمون في مستوى الدخل أو العائدفي تكاليف الوحدة فقط عندما يؤثران في  صناع ا
فإن العلاقة بين الجودة والتكلفة تمثل كابحاً أو قيداً  من وجهة نظر الجامعات. وأعداد الملتحقين بالجامعات

من هنا تنحو الجامعات نحو العمل دون هوادة أو ملل للتخفيف من . على الاتجاه نحو خفض التكلفة
لعائد أو الدخل من خلال جمع كل الأموال التي تستطيع جمعها  بوصف ذلك هو القيود التي يفرضها ا
أو تحصل )الموازنة الحكومية(ولأن الجامعات تصرف كل المبالغ أو الموارد التي تمنح لها ، الطريق إلى الجودة
 خزينة فإن التحسن في مستوى الجودة ربما يكون إيجابياً إلى آخر دولار صرف من، عليها بجهود ذاتية

  الإنفاق نفسه في ما لو  لكن هذا التحسن في الجودة منخفض مقارنة بالقيمة الاجتماعية لمستوى ، الدولة
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  .  )(Arhibald and Feldman, 2008, p.  275. صرف في مجال آخر مثل الصحة أو الطرقات
أو الدخل التي تحصل  فإن الموارد الذ إن التكاليف تعادل الدخل في المؤسسات غير الهادفة إلى الربح

أي إن ، في كل عام يحدد التكاليف التي يمكن إنفاقها أو صرفها) أو المتاح للجامعات(عليه الجامعات 
فإن ـ  ولأن العائد  أو الدخل هو القيد على التكلفة،  أو الكابح للتكلفةالمحددهو  )Revenue(الدخل 

فالجامعات لا دف . ود أو كوابح الإنفاقالكليات والجامعات تقوم بعمل كل ما بوسعها لتخفيف قي
لأن الجامعات الانتقائية . )Arhibald and Feldman,2008,p.275(إلى مضاعفة الموارد أو العوائد 

 ا من قوائم طويلة من الطلبة المتنافسين على الالتحاقزيادة الوهذا دليل على ، ذه الجامعاتتختار طلا
وبالتالي فإن الطلب الزائد على هذه الجامعات كان ، في هذه الجامعاتفي الطلب على المقاعد المتاحة 

لكن هذه الجامعات تمارس . يمكن أن يتيح لها رفع رسومها دون أن تتعرض لأي تجاوز في الاستيعاب
سياسات قبول على أساس الاستحقاق وليس على أساس القدرة المالية على دفع تكاليف الدراسة دف 

وهذا السلوك مؤشر على أن الجامعات والكليات الانتقائية همها الأول هو  .جذب أفضل الطلاب
وتستطيع الكليات والجامعات .  مضاعفة معايير أو مؤشرات السمعة والتميز الأكاديمي وليس العائد المالي

لذا . تستطيع مضاعفة الجودة والعائد معاًلكنها لا، كما تستطيع مضاعفة العائد الماليـ  مضاعفة الجودة
إلى تغليب عنصر  )على الأقل في ما يخص وضع مستوى الرسوم (تنحو الجامعات والكليات المتميزة 

  لمضاعفة الجودةا فإن مضاعفة العائـد يعُد شرطاًـومن هن.  دـلى عنصر العائـالجودة ع
)Arhibald and Feldman,2008,p.276(  . 

والإجابة من وجهة نظر نظرية . واردها ؟متى تتجنب الجامعات العمل على مضاعفة دخلها أو م
خفض معدلات القبول أو تسهيل :عندما يكون في مضاعفة الموارد إضرار بجودة التعليم مثل :العائد هي

لكن صناع السياسة غير مقتنعين بأن ما يحدث من . شروط القبول لتمكين الطلبة الميسورين من الالتحاق
تكمن المشكلة في أن الجامعات . ما المشكلة إذن؟. من مالتحسن في مستوى الجودة يساوي ما أنفق 

تطمح باستمرار إلى تحسين مستوى الجودة ورفعه لذا فإن الطريقة الوحيدة للسيطرة على التكلفة في 
والمشكلة التي يواجهها صناع القرار مع . مؤسسات التعليم العالي هي بالسيطرة على عوائدها أو دخولها

فالجامعات والكليات تريد مزيداً من الجودة . تعلق بطموح الجامعات نحو الجودةالجامعات والكليات ت
 صناع القرار غير مقتنعين بأن ما تحقق من تحسن في مجال الجودة يساوي ما أنفق من نلكـ  والسمعة

وطاً ـاني هبـوف تعـة سـات الحكوميـإن الجامعـف لى ما سبقـاً عـوتأسيس. )ةـتكلف(مال 
ة ـة حقيقـرض التكلفـان مـة إذا كـات الخاصـوى الجودة مقارنة بالجامعـتوماً لمسـمحت
)276- Arhibald and Feldman,2008,pp.  275(  .  

تؤكد نظرية العائد لتفسير تصاعد تكلفة التعليم العالي أن الجامعة أو الكلية تختار  :حاصل القول
أي في ضوء عائدها أو دخلها تحدد الكلية  .على أساس مقدرا على الدفع)التكلفة(موقعها على متصل 
وعليه فإن وجود ما يعرف بمرض التكلفة سوف يقود هذه القيود إلى التحرك نحو . أو الجامعة تكاليفها
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فإن الحفاظ على الجودة في وجه تصاعد التكلفة ، وفي هذه الحالة. الأعلى أو الارتفاع مع مرور الزمن
وهذه الأخيرة لا تحدث إلا ، وزيادة الجودة يؤدي إلى تصاعد التكلفة، يتوجب عائداً أو دخلاً متزايداً

  .  ) Arhibald and Feldman,2008, P.  276(بزيادة في العائد أو الموارد التي تحصل عليها الجامعة 
ط ـوف بـإن الجودة سـف، د التكلفةـودون حصول زيادة في العائد أو الدخل مساوية لتصاع

د في ـولوجيا التي تزيـرك أيضا بواسطة التكنـ قيد الجودة يمكن أن يتحلكن .مع مرور الزمن
إن حدوث تقدم في . ) Productivity – increasing Technologies Change(ة ـالإنتاجي

ل ـو الأسفـة نحـد المتعلق بالتكلفـدفع بالقيـوف يـة سـض الكلفـالتكنولوجيا التي تخف
)Cost- reducing Technologies ( . ة ـودة عاليــوف يسمح بتحقيق جــوهذا س

ودة ثابت ــوى جــد مستــة منخفضة عنــ تكلفوأ، بمستوى ثابت من التكلفة للوحدة
)Arhibald and Feldman, 2008, P.  272(  .  

 Productivity and Quality 
عداد أالتعليمية مثل ) outcomes(يادة في المخرجات المقصود بزيادة الإنتاجية في التعليم العالي هو زو

وتحسين الأداء التدريسي والبحثي وخدمة اتمع  تهاونوعي وحجم خدمات الطلبة، الخريجين ونوعيتهم
أي نسبة إلى الموارد المستخدمة في عملية الإنتاج تلك  نسبة إلى حجم التكلفة أو التكاليف

)Levin,1991,P.243( .جية يشير إلى عملية تحويل مدخلاته المنظمة إلى مخرجات ومفهوم الإنتا
  .  مطلوبة ضمن أدنى حد ممكن من التكلفة

وفي مجال التعليم العالي هناك أمثلة من الأساليب والطرائق والاختراعات التكنولوجية التي طورت 
ومن ، الي أمراً ممكناًخلال الخمسين سنة الماضية والتي جعلت من زيادة الإنتاجية في مؤسسات التعليم الع

والذي يحمل إمكانية لزيادة الإنتاجية  Webوالتعليم عن طريق الـ ، أمثلتها الدوائر التلفزيونية المغلقة
ومع ذلك وإلى هذه اللحظة ما تزال وسيلة التدريس الرئيسة هي أعضاء هيئة التدريس الذين يتعاملون مع 

زيادة  :العالي أن تزيد في إنتاجيتها بطرائق أخرى مثلوتستطيع مؤسسات التعليم . الطلبة وجهاً لوجه
وزيادة العبء  وزيادة عدد المقررات المطلوب من كل أستاذ تدريسها أسبوعياً، حجم الفصل الدراسي

أو الاعتماد على أساتذة بنظام الساعات أو على أساس  ، التدريسي الأسبوعي لعضو هيئة التدريس
أو تقصير  دكتوراه أقل تكلفة للتدريس والبحث العلمي وخدمة اتمعوأساتذة من غير حملة ال تعاقدي

الغالب لكن مثل هذه الوسائل والطرائق لخفض التكلفة سينظر إليها في ، مدد دراسة البرامج الدراسية
أي إن ذلك لن يكون دون التأثير في جودة ، ) Decreases in Quality ( بوصفها خفضاً للجودة

و تنشأ  المشكلة من حقيقة أن خدمة . وظيفة البحث العلمي وخدمة اتمع للجامعاتالتعليم الجامعي و
التعليم العالي هي من نوع الخدمات الشخصية التي يمكن رفع إنتاجيتها ولكن من غير المرغوب فيها 

و أ )Class Size( ففي مجال التعليم العالي يمكن زيادة حجم القاعة الدراسية .  حفاظاً على جودا
ساعات ، طلاب(زيادة العبء التدريسي الأسبوعي بما يؤدي إلى استخلاص المزيد من المخرجات 
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لكن معظم الناس ينظرون إلى هذا التحسين في الإنتاجية ، )الأستاذ (من المدخلات نفسها  )تدريسية
  وة ـ بق ا البحوث التربويةـرة تؤيدهـي نظـوه ، مـودة التعليـوراً في جـدهـاره  تــاعتبـب
  . )٦٢ص، م٢٠٠٨، انظر بلندر(

فإنه كلما أصبحت ، ولأن الأسلوب الشائع لإيصال خدمة التعليم هو الاتصال المباشر بمقدم الخدمة
  ار الخدمات ومنها ـت أسعـاتجه )من خلال نمو الإنتاجية في القطاع الصناعي (راء ـاتمعات أكثر ث

    Archibald and Feldman,2008,pp. 273-.275)( خدمة التعليم في هذه اتمعات إلى الارتفاع
مبدأ مهم للجامعات ؟  تشير الدراسات التاريخية للجامعات أو رفعها  معدلات الإنتاجية هل زيادة

ى المتميزة في الولايات المتحدة إلى أن زيادة الإنتاجية لم تكن هدفاً رئيساً لهذه الجامعات حفاظاً منها عل
 وإلى سنة م١٦٣٦ سنة )Harvard(منذ إنشاء جامعة هارفارد : يل المثالمستوى الجودة وعلى سب

ل عن ثمانية طلبة كل عام ـدل يقـأي بمع، اَ فقطـخريج)٥٤٣(ج ـقامت بتخري، م١٧٠٠
أي إنه على مدى ستة عقود ونصف كان إجمالي إنتاجية هارفارد ربما  ،)١٧١، ص١٩٨١، هيشينجر(

  !! ة عربية خلال عام واحدأقل من إنتاجية كلية تربية في جامع
  
تعرف الإنتاجية في التعليم العالي بأا نسبة المخرجات إلى المدخلات التي استخدمت في عملية الإنتاج   

.  لى عدد الأساتذةلبحوث المنشورة إأو عدد  المقالات وا ،عدد الطلبة المتخرجين إلى عدد الأساتذة:مثل 
فإذا أردنا تقدير الإنتاجية موعة . لكن ما العلاقة بين الكفاءة والإنتاجية ؟الكفاءة هي مؤشر للإنتاجية

فإن مفهوم الكفاءة هو  ،من الأقسام الأكاديمية دف تحديد الأقسام الأعلى إنتاجية أو الأدنى إنتاجية
. تلفة التي حصلنا عليها لتلك اموعة من الأقسام العلميةالمؤشر المستخدم لترتيب قيم الإنتاجية المخ

فإن الكفاءة هي ترتيب  ،فبينما الإنتاجية هي قيمة تعطى للنسبة التي تحول ا المدخلات إلى مخرجات
لكن قياس الإنتاجية والكفاءة ليس ذه السهولة والسبب يعود إلى أن الجامعات تنتج .  للقيم المختلفة
لذا فإن قياس الإنتاجية الكلية للجامعة .  واحد من خلال استخدام مدخلات متعددةأكثر من منتج

ولكن يتطلب أيضا تحديد الأهمية النسبية  ،يستدعي ليس فقط تحديد حجم  المخرجات وحجم المدخلات
والأهمية النسبية للمدخلات بالنسبة للعملية الإنتاجية  ،للمخرجات بالنسبة للجامعة

)Salerno,nd.p.7(،  مما يصعب من عملية الحكم على مستوى الكفاءة والإنتاجية في مؤسسات التعليم
 .  وبالتالي صعوبة قياس النجاح أو الفشل النسبي في مؤسسات التعليم العالي ،العالي

وهنا تبرز مشكلة الكم . وذا يتضح أن الإنتاجية هي علاقة نسبية بين المدخلات والمخرجات
فقد نجد أن الإنتاجية البحثية  ،ث العلمي وإنتاج المعرفة وكيف تقاس الإنتاجيةوالكيف في مجال البح

في مجالات علمية  )دراسات مقالات(طبوعات المنشورة تقاس في الدراسات التجريبية حصريا إما بعدد الم
نا ومن ه. وإما بحجم التمويل الذي حصلت علية الجامعة أو الكلية للإنفاق على البحث العلمي ،محكمة

فأنصار الطريقة الأولى في قياس الإنتاجية البحثية يرون أن حجم التمويل الذي حصلت  ،يبدأ الخلاف
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 وليس  مخرجات )inputs(إنما هو في الواقع مدخلات  ، الجامعة أو الكلية للقيام بالبحوثعليه
)outputs(صار الطريقة الثانية يشير أن ،بالمقابل.  لأن التمويل سابق على عملية البدء في عملية البحث

إلى أن عدد المقالات المنشورة أو المطبوعات مقياساً للإنتاجية البحثية يتجاهل الفروق في مستويات 
كما أن  كل مخرجات البحث العلمي أو منتجاته تأخذ شكل مقالات منشورة فبعضها يحاط  ،الجودة

  .  )p.  26  Salerno ,n d(ة والعسكرية لأهمية تطبيقاته التجاري )خاصة البحوث الممولة (بسرية كبيرة 
      

 
تمول بصورة  ، مؤسسات عامة في معظم دول العالمما تزال مؤسسات التعليم العالي في الغالب

ئدة ط والتشوهات السياسية والممارسات الإدارية الساوبالتالي فإا عرضة للضغو ،أساسية من قبل الدولة
والتباين والاختلاف  ، وعلى الرغم من أوجه الاختلاف والتباين بين الدول. في القطاع العام أو الحكومي
فإن هناك ممارسات وسياسات شائعة ومشتركة بين  ، داخل اتمع الواحدبين مؤسسات التعليم العالي
اوتة تشكل الإطار الذي يحدد مستوى الكفاءة والإنتاجية في مؤسسات التعليم دول العالم بدرجات متف

ويأتي في مقدمة تلك السياسات والممارسات الحكومية سياسات التوظيف .  العالي في معظم دول العالم 
 ، اتوالدعم الحكومي وسياسة الرسوم في الجامع ،قابة والموازنات في القطاع العاموالر ،دمة المدنيةفي الخ

وضعف ظاهرة المنافسة وتأثيراا في  ،والاعتبارات السياسية في إنشاء الكليات والجامعات والمحافظة عليها
 مستوى الكفاءة فيوفيما يلي عرض موجز لتأثير تلك الممارسات والسياسات . قطاع التعليم العالي

  .  والإنتاجية في مؤسسات التعليم العالي العامة
  : إلى حوافز للأداءيف في القطاع العامافتقار أنظمة التوظ  - أ

بمستويات  ) التوظيف الدائم ،الترقيات ،زيادة الراتب(تربط إدارة الجودة الشاملة موضوع الحوافز 
فإذا ما . يمات الطلبة للأساتذةواعتماد نتائج تقمن خلال ) الطالب( يحدده المستهلك الأخيروهذا  ،الأداء

 أو يكافأكبر في تقرير من أصوتاً ) المستهلكين(فإا ستمنح الطلبة  ،طبقت هذه السياسة في الجامعات
الذين درسوا المشكلة و.   من أعضاء هيئة التدريسومن سيستمر في وظيفته ومن سيستغنى عنه ،يعاقب

)Nixon, Helms and Williams, 2001. p.12(،  التوظيف الدائم أنخلصوا إلى نتيجة مفادها 
 مع أعضاء هيئة التدريس هو جزء من مشكلة انخفاض جودة التعليم العاليالذي تمارسه الجامعات 

 في الجامعات حق مكفول التوظيف الدائم(مين الوظيفي أ منح التأنوالسبب هو . وارتفاع تكلفته
، وظيفة العامة في معظم دول العالمبقوانين الخدمة المدنية وال)أساتذة وإداريين (لموظفي هذه الجامعات 

لأعضاء هيئة التدريس يعتمد على نشر عدد من  )التثبيت( الأحوال فإن التأمين الوظيفي وفي أحسن
مما يدفع م  ،يحصل على الترقية والتثبيت معاًفي مجلات علمية محكمة كي  )٥-٣من (الأوراق البحثية 

 اً وظيفياًنه يمنح أعضاء هيئة التدريس أمانأكما  ،)خدمة مجتمع ،تدريس(إلى إهمال الوظائف الأخرى 
لدى بعض أعضاء هيئة التدريس بعدم حاجتهم إلى الاستمرار في العمل اََ شعورولد  يوقد ،أكثر مما يجب
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بالوتيرة نفسها بعد حصولهم على التوظيف الدائم أو مقارنة بزملائهم الذين لم يحصلوا على التأمين 
ء هيئة التدريس عقبة في وجه ن هناك من يرى في التوظيف الدائم لأعضاإمن هنا فو. الوظيفي بعد

 في  يكون عقبةوبالتالي ، والسيطرة على تصاعد تكاليفهم الجامعييالجهود الهادفة إلى تحسين جودة التعل
ولذا فإن العديد من أعضاء .  في قطاع التعليم العالي الحكومي إدارة الجودة الشاملة محاولات تطبيقوجه

رامج إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الصناعي والتجاري  هيئة التدريس الذين رأوا نتيجة تطبيق ب
،  دف خفض التكلفة)Downsizing(لمؤسسات ا ترشيق لحجموالمتمثلة في تسريح واسع للعاملين و
  .   على سياسة التأمين الوظيفي في الجامعاتالإبقاءسيجدون أن وظائفهم في خطر دون 

 كمدخل  المؤقتأوهيئة التدريس هو التوظيف التعاقدي والبديل لسياسة التوظيف الدائم لأعضاء 
 أعضاء هيئة أنلطلبة هي دى ا الفائدة لأنويرى أنصار هذا البديل . لخفض التكلفة وتحسين الجودة

الطلبة  ن استمرارهم في العمل يعتمد على رضاأالتدريس العاملين على أساس تعاقدي أو مؤقت يدركون 
لكن ما يعترض  مفهوم ترشيق .  Nixon, Helms and Williams, 2001. p.12)(عن أدائهم 

المؤسسات المذكور آنفاً  هو أن الجامعات في معظم دول العالم هي مؤسسات حكومية أو تنفق عليها 
 وظفون حكوميونـك مـا هم تبعاً لذلـات وموظفيهـذة الجامعـا أن أساتـكم، الحكومات

)state employees( م شأن موظفي المؤسوليسوا موظفي المؤسسات، سات  الحكومية الأخرىشأ 
)Institutional employees(ا فهم في معظم الدول جزء من موظفي الخدمة المدنية،  التي يعملون ،

و التأمين ،  والامتيازات التي يتمتع ا  الموظف العام وأهمها مرتبات متقاربة جداًقمما يكسبهم كل الحقو
هذه الحماية .  اًكبيرانخفاضاً اء عنه أو تسريحه حتى لو انخفض مستوى إنتاجيته الوظيفي وصعوبة الاستغن

التي يتمتع ا أعضاء هيئة التدريس و الإداريون في الجامعات تجعل هذه المؤسسات عاجزة عن إعادة 
اديمية تخصيص الموارد من الأقسام غير المرغوبة أو ضعيفة الإنتاجية والجودة إلى الأقسام والوحدات الأك

 من جانب مؤسسات التعليم العالي لترشيق نفسها من ةفضلاً عما سبق فإن أي محاول.  المرغوبة والمنتجة
خلال  تسريح بعض الموظفين والأساتذة قد يؤدي إلى عاصفة سياسية لا تحتملها كثير من الحكومات 

ة عدم الكفاءة الداخلية مما يكسب حال، وهناك نقابات مهنية واتحادات طلابية وأحزاب معارضة قوية
لمؤسسات التعليم العالي قوة استمرارية سياسية هائلة في كثير من دول العالم النامي  

)Johnston,2007,p.5( .   
 يلحق الضرر بجودة دق، )Tenured System(والإشكال الآخر هو إن إلغاء نظام التثبيت الوظيفي 

 في الجامعة لأعضاء هيئة ةضييق لمساحة الحريات الأكاديميالتعليم العالي من خلال ما يمكن أن يحدثه من ت
 أن )Holub,2003 ,p.3(يخشى بعضهم ، ودون التأمين الوظيفي لعضو هيئة التدريس التدريس

الأساتذة المتعاقدين لن يستطيعوا التعبير عن آرائهم وأفكارهم بحرية بسبب خوفهم من عدم تجديد 
 بالجودة في الجامعات نتيجة للاعتماد على كادر تدريسي متعاقد لكن الإضرار.  عقودهم إن فعلوا ذلك

.  لتعلمية في الجامعاتا بل يتعداه إلى صلب العملية التعليمية، لا يتوقف عند موضوع الحريات الأكاديمية
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فالأساتذة . فالاعتماد بصورة متزايدة على كادر تدريسي غير ثابت يقلل من فرص التعليم لدى الطلبة
قاضون أجورهم على أساس المقرر الواحد وليس على أساس ساعات العمل لا يتوافر لديهم الذين يت

أو الانخراط  )المحاضرة(الوقت أو الحافز لإرشاد الطلبة وتقديم المشورة والنصح لهم خارج الفصل 
بة  من مكونات التجراً أساسياًمكونبوصفها والمشاركة في الأنشطة الطلابية على الرغم من أهميتها 

رى ليفين ـي، اتـرار في الجامعــة القـة صناعــم طبيعــوبحك. البـالجامعية للط
)Levin, 1991, PP.241-242( ، اأن المداخل الإدارية لخفض التكلفة وزيادة الإنتاجية ورفع جود

ن والسبب هو أ.  وتعاوا الوحدات الأكاديمية اللامركزيةكتب لها النجاح دون مشاركةلا يمكن أن ي
فبينما تتخذ معظم .  بين صناعة القرارات الإدارية وعملية صناعة القرارات الأكاديميةانفصالاًهناك 

فإن القرارات الرئيسية المتعلقة ، في الجامعة) أو العليا(القرارات المالية والإدارية من قبل الإدارة المركزية 
مركزي من قبل الأقسام والكليات  تتخذ على أساس لا، والترقيات والتدريس، والتوظيف، بالمنهج

 حالة من التردد على هذا الوضع عملوقد . والوحدات الأكاديمية الأخرى المكونة للكلية أو الجامعة
تتصف ا الجامعات تتعلق بالقدرة على إلغاء البرامج والأنشطة الأكاديمية المكلفة والأقل إنتاجية وإعادة 

  .  )Johnston,2007 ,PP.  5-7(.  يةوالأنشطة الأعلى إنتاجتخصيص ما ينفق عليها لحساب البرامج 
  :القوانين والسياسات والإجراءات الرقابية والمحاسبية الحكومية  - ب
ق عملية ائفي مؤسسات التعليم العالي عو)خفض التكلفة(يعترض هدف رفع مستوى الكفاءة الداخلية 

مما يخضعها ، في معظم دول العالم)ة أو حكومي(نابعة من أن مؤسسات التعليم العالي مؤسسات عامة
لقوانين وسياسات الموازنات والرقابة المالية في المؤسسات العامة التي تعمل معظم الحكومات في العقود 

 القوانين )Johnston,2007,P.  5(ويصف ، الأخيرة على تفعيلها تحت ضغوط مبدأ المساءلة
ص صلاحيات الجامعات المتعلقة بإعادة توزيع الإنفاق والسياسات المالية الحكومية بأا تعمل على تقلي

ولا تشجع الجامعات على زيادة ، )أو غير مركزي( على مستوى مؤسسي تواتخاذ القرارا، داخلياً
من خلال خفض المخصصات الحكومية للجامعات بما يعادل ما تم ، دخلها من مصادر غير حكومية

أي إا إجراءات رقابية ومحاسبية ، د المتوافرة في اية العامتوفيره من مصادر غير حكومية وتوريد الموار
والبحث عن موارد ، وإعادة التوزيع للموارد، تحد من حرية تصرف المؤسسات و لا تشجع على التوفير

إضافية غير حكومية وكلها شروط ومكونات أساسية للكفاءة والإنتاجية والتنافس الفعال بين مؤسسات 
 .  التعليم العالي

  :الدعم الحكومي وسياسة الرسوم الجامعية -ج 
ي لتمويل مؤسسات التعليم العالي العامة سما تزال الخزينة العامة في معظم دول العالم هي المصدر الرئي

 ةكما أن الرسوم الجامعية في كثير من دول العالم ما تزال ضئيلة مقارنة بالتكلفة التدريسي، )أو الحكومية(
أن الخدمات تقدم مجاناً أو تقدم مدعومة بدرجة  )Johnston,2007,pp,5-6(د ويؤك. في الجامعات

 أم،  تعليميةأم ، سواء أكانت خدمات صحية )أي بأقل من تكلفتها الحقيقية (كبيرة من الخزينة العامة 
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أو في بعض الحالات رد تحويل ، ن إاء الدعم الحكومي أو تقليصهفإ ،  مواصلات عامةأم، سكنية
فإن ذلك يمكن أن يثير عاصفة سياسية يقدر على ، يادة في تكلفة الخدمة إلى المستفيد المباشر أو أسرتهالز

لذا فإن محاولات النكوص عن اانية أو شبه  ،  كثير من الحكومات خاصة في اتمعات الناميةامواجهته
في كثير من ، مجرد رسوم أنشطةوليس  ، اانية في التعليم العالي من خلال فرض رسوم جامعية دراسية

ساس على كاهل الخزينة العامة لأن تكاليف التعليم الجامعي مازالت تقع في الأـ اتمعات النامية
ونقابات ،  سياسية قوية بين اتحادات الطلبة ويحرك تحالفاتولديمكن أن ي، )دافعي الضرائب أو(

، ومراقبة الأسعار، دعم الدعم الحكومي للتعليمؤيد وتوالأحزاب والمنظمات السياسية التي ت، الأساتذة
  .  والضرائب العالية

  :عتبارات السياسة لإنشاء الجامعاتالا -د
إن إنشاء الجامعات والكليات بصفة جوائز سياسية للأقاليم والمناطق ظاهرة شائعة في الدول النامية 

ء مؤسسات التعليم العالي في الأقاليم وإنشا. )Johnston,2007,p.  6(منذ اية الحرب العالمية الثانية 
يمثل واحدة من أهم الجوائز السياسية الحقيقية التي تقدمها الحكومات المركزية للقادة السياسيين الموالين 

، وهي جوائز مغرية لما يمثله بناء تلك المؤسسات من فرص عمل أثناء التشييد وبعده، لها في الأقاليم
لكن ما يتجاهله غالباً وعدم .  الإنشاءتكبيرة للإقليم ولمن يقفون وراء قراراوالأهم ربما أا تعني سمعة 

وتحديداً قضايا مثل مستوى القبول ، التفكير فيه بدرجة كافية هو موضوع ما بعد إنشاء الجامعة أو الكلية
لتي يجب والتخصصات المطلوبة والمناسبة ا،  الكلية والكادر التدريسي المؤهلأو الالتحاق بالجامعة أو

.  )اقتصاديات الحجم (والموازنات التشغيلية الكافية لتحقيق الجودة والكفاءة في التشغيل ، منحها الأولوية
إذا أقيمت فإا تمتلك قوة بقاء سياسة عظيمة حتى ولو ، فضلاً عما سبق فإن مؤسسات التعليم العالي

أو قادرة على تأمين الموارد المادية ، احثينولم تعد مركز جذب للطلبة والب، تبين عدم جدواها الاقتصادية
   . والبشرية اللازمة للمحافظة على بقائها على المدى البعيد

  :في قطاع التعليم العالي ضعف المنافسة وتأثيراا -هـ
 حاجة هذه اًأحد مبررات إدخال مفاهيم إدارة الجودة الشاملة إلى مؤسسات التعليم العالي كان مبرر

أي على الكليات والجامعات أن تتبنى وتطبق ، لمحافظة على قدرا التنافسية في بيئة متغيرةالمؤسسات إلى ا
أو تعرض نفسها ،  بخفض التكلفة وزيادة الإنتاجية وتحسين الجودةةمفاهيم إدارة الجودة الشاملة المتعلق

سببين إلى  )٣٩ص، ٢٠٠٨(ويشير كلاوسن .)Birnbaum,2001,p.98(للايار والخروج من السوق
  :س بين مؤسسات التعليم العالي همامهمين من الأسباب التي تمنع عمل التأثيرات الطبيعية لعملية التناف

الصعوبة القصوى في قياس النجاح والفشل النسبي  في مؤسسات التعليم العالي بسبب أن وسائل  -
تزال موضوع جدل لااية التقويم  ومعاييره  وحساب النجاح والفشل لدى مؤسسات التعليم العالي ما 

ولأن تمويل كثير من الجامعات في الدول الصناعية يأتي .  مما يمكًن أسوأ الجامعات سمعة إدعاء النجاح، له
  انخفاض الإقبال على (سوق فليس هناك علاقة مباشرة بين الفشل في ال، ةـادر كثيرة ومتنوعـن مصـم
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 .  )أو الإغلاق(وبين الايار الكلي  )برامجها
لأن غالباً ما تجد أية ، تتمتع الكليات والجامعات الحكومية في الغالب بنوع من الحماية من الفشل -

ممن يمكن الاعتماد عليهم لإنقاذها من خطر ، أو أكثر، كلية أو جامعة مهددة بالفشل مسؤولاً مهماً
 مصير مثل هذه وعلى الرغم من التنبؤات والتحذيرات حول.  الايار الكلي وخروجها من السوق

أو تعرض للضم من قبل مؤسسات أخرى )أو الإغلاق( المؤسسات فإن القليل منها فقط تعرض للاندثار
وهي الأكثر ، ويشمل هذا الوضع الجامعات والكليات الخاصة الصغيرة. خلال السبعين سنة الأخيرة

كليات  ثلاث جامعات أوتصل إلى، )أو الإغلاق(إذ لا يسجل لها سوى نسبة ضئيلة من الاندثار، هشاشة
  . ودائماَ  تنشأ جامعات جديدة بديلاَ عنها أو على أنقضاها، سنوياَ مقامة على أسس دينية

 
 شروطاً سته يتوجب توافرها في المنظمة لتحقيق )Levin, 1995, pp.  383-288(يحدد ليفين 

فهو يؤكد أن المؤسسات المتصفة بالكفاءة الإنتاجية يجب أن تتوافر فيها ولها شروط أو ظروف ، الكفاءة
مما يعيق جهود هذه المؤسسات  ،لا تتصف ا مؤسسات التعليم العالي ولا تتوافر لها تلك الشروط
  : وتلك الشروط هي ،ومحاولاا الهادفة إلى خفض التكلفة ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية

 اومعرفة الإنتاجية النسبية لمدخلات مختلفة بالمقارنة إلى :متلاك دالة موضوعية واضحة للإنتاج 
 .  لات في إنتاج المخرجات التعليميةتكاليف تلك المدخ

 أي وجود فهم واسع بين العاملين لما هو  :امتلاك أهداف واضحة ومخرجات قابلة للقياس
  .  قياسمطلوب إنجازه وأن تكون الأهداف قابلة لل

 الاستراتيجية الرئيسة لحث العاملين وإقناعهم  بالعمل نحو تحقيق  :وجود حوافز تنظيمية للأداء
لكن ليس هناك  .  أهداف المنظمة هي ربط حوافز العامل بأدائه ومقدار إسهامه في تحقيق أهداف المنظمة

 وغيرها تحدد على أساس الأقدميه فالمرتبات، دليل على ربط الحوافز بنجاح الطلبة في المؤسسات التعليمية
 .  )effectiveness( والمؤهلات وليس على أساس الفعالية

 لتحقيق النجاح تحتاج المؤسسات إلى :سرعة الوصول إلى  معلومات مفيدة لصناعة القرارات 
وتحتاج المؤسسات إلى ، معلومات وبيانات منظمة ومستمرة حول نجاحها ما إذا كانت تحقق الأهداف

وكذلك حول ، ق المرتقبةائعووال، والحاجات، والمشكلات،  راجعة وسريعة حول التحدياتتغذية
ولكن الجامعات .  والأسعار وغيرها مما يمكن أن يؤثر في عملهم، وتقنيات الإنتاج، التغييرات في السوق

 .  تيجياتنادراً ما يتوافر لها معلومات وبيانات دقيقة وفي الوقت المناسب حول البدائل أو الاسترا
 ترتبط حاجة المنظمات للتكيف :لحاجة إلى التكيفا)Adaptability ( بحالة الاستقرار أو

وتقنياا ، ومنتجاا، فالمنظمات التي تتميز أسواقها.  عدمها التي تتصف ا البيئة التي تعمل فيها المنظمة
 حاجتها إلى التكيف السريع وأسعارها في الغالب بحالة من الاستقرار تكون، وتكاليفها، الإنتاجية

وعلى . والمستمر أقل مقارنة بالمنظمات التي تعمل في بيئة تشهد تغيرات واسعة في االات المذكورة آنفاً
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فإن هناك قدراً كبيراً من ، الرغم من أن مؤسسات التعليم العالي تواجه اليوم بيئات متغيرة وغير متوقعة
، الطلب الاجتماعي على التعليم العالي:يها هذه المنظمات مثل الثبات في عناصر البيئة التي تعمل ف

، الثبات النسبي في التكنولوجيا المستخدمة في عملية تقويم خدمة التعليم، الموازنات الحكومية للجامعات
 تأمينكما تعمل القوانين والأنظمة الحكومية على  :وخاصة مناهج العلوم الاجتماعية والإنسانية ، اهجالمن
قد تظهر عقبات في وجه التغيير السريع ـ  من الاستقرار النسبي لدى بيئة المؤسسات التعليمية لة اـح

أو التكيف السريع مع التغيرات في الأسواق أو الأسعار للتكيف مع حالات عدم التوازن مع عناصر 
 .  البيئة
 الكفاءة المؤسسات التي تتصف بمستوى عال من تتبنى  :امتلاك تقنيات كفوءة للإنتاج

. وسيلة لكبح تصاعد تكاليف الإنتاجالتكنولوجيا الأعلى إنتاجية في عملياا الأساسية والفرعية بوصفها 
ولسوء طالع المؤسسات الأكاديمية فإن قدرا على إحلال التكنولوجيا محل عنصر العمل في عملياا 

فعلى الرغم من كل محاولات .  ما تزال محددة )مجتمع، خدمة، بحث، تدريس(الإنتاجية الرئيسة 
فإن الجامعات والكليات في غالبها ما تزال تستخدم تكنولوجيا وأساليب تعليمية تنتمي إلى "التحديث "

 .  قرون مضت
وتأسياً على العرض الموجز للتنظيرات والتفسيرات التي تناولت أسباب التصاعد المستمرة لتكلفة  

اضية يمكن القول إن مدخل إدارة الجودة الشاملة لم يقدم إجابات التعليم العالي خلال ثمانية العقود الم
كيف يمكن للقائمين على هذه المؤسسات أن يعالجوا : مفيدة لصناع القرار في الجامعات و الكليات حول
الجامعات على متوسط وتأثير حجم موارد ، مرض التكلفة:أسباب تصاعد التكلفة في التعليم العالي  وهي

وندرة مدخلات التعليم ، والبحث المستمر عن الجودة وتأثر ذلك على متوسط التكلفة، التكلفة فيها
 الجامعات على تبني الأساليب والمداخل ةوالتشريعات والإجراءات الحكومية وتأثيرها في قدر العالي

لمية وظهور تخصصات ع،  التكلفة وزيادة الإنتاجيةضالإدارية المتبعة في شركات الأعمال وتطبيقها لخف
، )زبائنها(مكلفة مقارنة  بالتخصصات التقليدية وتحول الجامعات إلى التخصصات الجديدة لإرضاء 

  .  وغياب الشروط المنظمة للكفاءة الإنتاجية وتحسين الجودة في الجامعات
إن الداعين إلى إصلاح الجامعات وتسييرها على طريق شركات الأعمال يتجاهلون تراكماً معرفياً من 

البنى والهياكل و، توالاستراتيجيا، وأنظمة الرقابة، يات والبحوث التي تبين أن النظريات الإداريةالنظر
. ولا مجال للتفكير في تبنيها وتطبيقها، التي تلائم بعض أنواع المنظمات ربما تكون مدمرة لمنظمات أخرى

حفاظاَ على فعاليتها ها ذكرإن معاملة المؤسسات الأكاديمية كما لو كانت مؤسسات أعمال غير وارد 
وعلى الرغم من أن مدخل إدارة الجودة الشاملة يمكن .  تأدية وظائفها واستقلاليتها وتجانسها الثقافيفي

 المشكلات  المثلى هي محاولة للإيحاء بتجانسفإن طريقة الأداء ، أن يقدم أدوات مفيدة للمقارنة
، دما يربط الحكم على نجاح طاقم الإدارة أو فشلههذه الحاجات التي تزداد حدة عن، والحاجات  البشرية

  إلى التقليد الأعمى  الأمر الذي يدفع الإدارة، أم على أساس المقارنة بالمؤسسات المثيلةـالتالي مكافـوب
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لأنه لا يمكن تحقيق  وهو ما يقود إلى كوارث  على المؤسسات المقلدة السوق ؤسسات المنافسة في ـللم
  .  )٢٣ص،م ٢٠٠٦، بونابو:انظر(لمتوسط والبعيد بمجرد محاولة تقليد الآخرين  النجاح في المدى ا

 
 

 إن الجامعات منظمات مختلفة في كثير من خصائصها عن منظمات الأعمال والصناعة والمنظمات 
فاءة والإنتاجية إذ تتميز الجامعات بخصائص وسمات تعيق تطبيق مفاهيم رفع الك، الحكومية الأخرى

 :ويمكن إرجاع عوائق التطبيق إلى.  والتحسين المستمر للجودة كما يقدمها مدخل إدارة الجودة الشاملة
  أي نقل جزء من نشاطها أو ، مرض التكلفة وضعف ظاهرة هجرة الوظائف في التعليم العالي

في هذه الدول بغرض تخفيض تحويله إلى منظمات في دول فقيرة للاستفادة من انخفاض مستويات الأجور 
 .  متوسط التكلفة

  .  طبيعة العلاقة بين التكلفة والجودة في التعليم العالي -
 بالتالي صعوبة قياس ولمعظم مؤسسات التعليم العالي في معظم دول العالم )الحكومية(الملكية العامة  -

 .  النجاح والفشل النسبي في مؤسسات التعليم العالي
 .  لإنتاجية الكلية للجامعاتصعوبة قياس ا -
   والتكلفة في الجامعة )أو الدخل(العلاقة بين العائد  . 
 .  ضعف المنافسة وتأثيراا في قطاع التعليم العالي -
  ضعف ما يعرف بالميزة النسبية في مجال التعليم العالي بوصفها من الخدمات الشخصية  . 
  . قوة النقابات الأكاديمية أو المهنية -
 .  خاصية مهنية العاملين  في الجامعات والتمسك بالاستقلاليـة فـي العمـل -
 

لماذا لا تكون ، هل يصلح للمؤسسات الأكاديمية ما يصلح لمنظمات الأعمال من مداخل إدارية؟
الجامعات مثل شركات الأعمال ؟ وبالتالي تدار كما تدار شركات الأعمال؟ هذا هو السؤال الذي 

لت هذه الدراسة الإجابة عنه من خلال دراسة عوائق تطبيق مفاهيم مدخل إدارة الجودة الشاملة حاو
والإجابة التي يمكن استخلاصها مما . )الجودة(والإنتاجية والفعالية )خفض التكلفة(المتعلقة بالكفاءة 

ية والتحسين استعرض من أدبيات في صفحات هذه الدراسة تظهر صعوبة خفض التكلفة وزيادة الإنتاج
وخاصة الجامعات  نتيجة لاختلاف خصائص ، المستمر للجودة في آن واحد مؤسسات التعليم العالي

المؤسسات الأكاديمية ومحددات الكفاءة والإنتاجية فيها عن تلك المحددات التي تحكم الكفاءة والإنتاجية 
لهذه الأسباب  ة بشركات الأعمالوالجودة في المؤسسات الإنتاجية مثل شركات الأعمال والصناعة مقارن

 مفاده أن ما يصلح من أنماط إدارية في مؤسسات الأعمال والصناعة هناك اعتقاد شائع بين الأكاديميين
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  .Birnbaum,2001,Pما يصلح للكلب يصلح للقط :ربما لا يصلح للجامعات وبالتالي فإن مقولة
 بين وأ، المنظمات مثله مثل التشابه بين الحيواناتفالتشابه بين .  لا يمكن تطبيقها في هذه الحالة)(215

 لبقية الأنواع الأخرى حيصل، البشر أو الأشجار وغيرها لا يعني بالضرورة أن ما يصلح لنوع واحد منها
  .  رد أا تشترك في بعض الخصائص
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 واعتماد مؤسسات التعليم العام في جودة. )م٢٠٠٧مايو ٢٤-٢٣(المؤتمر العلمي الثامن للتربية 

.  ١٩٦-١٨٧ص ) ١(٦ص، مجلة اتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس.  الوطن العربي 
 ٢٠٠٤جائزة مكتب التربية العربي لدول الخليج للإنتاج العلمي في مجال البحوث التربوية لعام  -

 .  والجودة الشاملة في التعليم
 .  )م ٢٠٠٥/ ٤ / ١٣ -١١، جودة التعليم العالي،  البحرين-امس بكلية التربيةالمؤتمر التربوي الخ( -
  .  )١٢ص، م٢٠٠٧يوليو ٧نيوزويك  (الكلية الإلكترونية للجودة الشاملة  -

 
 

 التحول من دولة التكافل الاجتماعي      :اقتصاد يغدق فقراَ  .  )٢٠٠٧يناير  ( .هورست،  أفهيلد
 لـس  :الكويـت . )٣٣٥ (عالم المعرفة  )مترجم ،عدنان عباس علي  ( .تمع المنقسم على نفسة   إلى اا

 .  الوطني للثقافة والفنون والآداب
 حمدي أبـو كيلـة    (. هجرة الوظائف  :الثورة الصناعية القادمة  . )٢٠٠٨(. ألان س ،  بلندر ،
 . ٣١-١٦ص، )١٤٦ (دالعد، ةالثقافة العالمي )مترجم
 متـرجم محمد مجد الـدين بـاكير  ( .مخاطر عصر التقليد .  )٢٠٠٦ارس  م( .أبريك،  بونابو ،(  

 .  ٢٥-٦ص، ١٣٥العدد  –، الثقافة العالمية
 مستقبل المنافسة الاقتصادية بين أمريكا واليابـان     :الصراع على القمة  .  )١٩٩٥( .لستر،  ثارو 

 .  بني للثقافة والفنون والآداالس الوط: الكويت)٢٠٤ (لعددا، عالم المعرفة )، مترجمأحمد فؤاد بلبع(
 خفض التكاليف في مؤسسات التعليم العـالي باتبـاع         . )٢٠٠٧(. سعاد بنت فهد  ،  الحارثي

)) كليات جامعة البنات في المملكة العربية الـسعودية نموذجـاً        ((.أسلوب هندسة العمليات الإدارية   
 .  مكتب التربية لدول الخليج :الرياض
 الضغوط تزداد عليها للاندماج في اقتصاد      : جديدة للجامعات    أدوار .)٢٠٠٨(. نايل،  سيف
 . ٨٢-٧٢ص، )١٥٧( العدد، المعرفة .السوق
 الاقتـصاد الإسـلامي   .  مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة     . )٢٠٠١ (.محمد عادل ،  الشعار ،
 .  ٣٦٢-٣٥٨ص ص، )٢٤٣(٢١

 الثقافة العالمية  )، مترجم فرج الترهوني (. البرج العاجي الجديد   .)٢٠٠٨( .كرستوفر،كلاوسن، 
 .  ٤٤-  ٣٤ص، -١٤٦ دالعد
 حـذف  :خفـض التكـاليف في مؤسـسات التعلـيم العـالي           .)٢٠٠٨(. محمد،  المرواني

 .  ٦١-٥٤ص، )١٧٥(العدد ،المعرفة.  إعادة هندسة عمليات=تقنية معلومات +أستاذ+دمج+
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 بـدار حسام حسني   (. ؟كيف تزدهر الشركات     .)٢٠٠٨أبريل  ( .ومكميلان.  د،  مكغراث. 
 .  ١٠٥-٩٢ ص، )١٤٧(العدد ،الثقافة العالمية )مترجم
 الفجالـة  ،سميرة بحر (.  الأجيال الناشئة في أمريكا   . )١٩٨١( .دفري،  ومز،  حراس،  هيشينجر ،
  .مكتبة الوعي العربي: مصر )مترجم
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