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استراتيجية مقترحة لتطوير أداء كليات التربية في الجامعات الفلسطينية 
باستخدام وحدة التكلفة المستقلة – الجامعة الإسلامية دراسة حالة

الملخص:
هدف��ت الدرا�س��ة اإلى تق��ديم مقترح لتطوي��ر اأداء كليات التربي��ة في الجامعات الفل�سطيني��ة با�ستخدام 
وح��دة التكلف��ة الم�ستقل��ة؛ وذلك من خلال درا�س��ة واقع اأداء كلي��ات التربية في الجامع��ات الفل�سطينية، وقد 
تم ا�ستخ��دام منهج تحليل المحتوى، والمنه��ج البنائي، بالاعتماد على اأداتين هما بطاقة تحليل المحتوى للخطة 
التنفيذي��ة لكلية التربية للعامين 2016–2017/ 2017–2018، واأ�سلوب دلفاي، وقد اأظهرت نتائج الدرا�سة 
%، وح�سل المجال  اأن واق��ع الاأداء الموؤ�س�س��ي لكلية التربية ح�س��ل فيه المجال الاأكاديمي على وزن ن�سبي 68.3 
%، وبناء عليه تو�س��ي الدرا�سة بتبني كلية التربية   89.7 %، والم��الي على  الاإداري عل��ى وزن ن�سب��ي 64.3 

للا�ستراتيجية وتوفير الظروف المنا�سبة لتطبيقها.

الكلمات المفتاحية: ا�ستراتيجية، تطوير الاأداء، الجامعات الفل�سطينية، وحدة التكلفة الم�ستقلة.
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A Proposed Strategy for Developing the Performance of 
the Faculties of Education in the Palestinian Universities by 
Using the Independent Cost Unit: A Case Study of Islamic 

University

Abstract:

The study aimed at proposing a strategy for developing the performance 
of the Faculties of Education in the Palestinian universities by using the 
independent cost unit, through examining the actual performance of the 
Faculties of Education in the Palestinian universities. The content analysis 
method and the constructive method were used in this study based on two 
tools which were the content analysis card for the Executive Plan of the Faculty 
of Education for the years 2016- 2017 / 2017- 2018, and the Delphi method. 
The study results showed that the institutional performance of the Faculty 
of Education had a relative weight (68.3%) in the academic field, (64.3%) 
in the administrative field and (89.7%) in the financial field. Thus, the study 
recommended the Faculty of Education to adopt the strategy and provide 
appropriate conditions for its implementation.

Keywords: strategy, developing the performance, Palestinian universities, 
independent cost unit. 
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المقدمة:
يع��د الاأداء م��ن الموا�سي��ع التي نال��ت اهتمام الباحثين ب�س��كل وا�سع على م��دار الاأعوام؛ لما ل��ه من اأهمية 
للموؤ�س�س��ات ب�س��كل ع��ام، ونال ه��ذا المفهوم اهتم��ام العديد م��ن الدرا�سات التي اأ�س��ارت اإلى تداخل��ه مع العلوم 

والاتجاهات الفكرية الاأخرى.
لم يع��د التط��ور في الاأداء الموؤ�س�س��ي اأحد الخيارات المطروحة اأمام الموؤ�س�سات، ب��ل هو حتمية فر�ستها الظروف 
والق��وى الخارجي��ة في ظل التغيرات المت�سارع��ة التي ي�سهدها ع��الم اليوم في مج��الات التكنولوجيا الحديثة، 
وتتاأث��ر موؤ�س�س��ات التعلي��م الع��الي- �ساأنه��ا في ذل��ك �س��اأن غيرها م��ن موؤ�س�سات المجتم��ع- بما يج��ري حولها من 
التغ��يرات المتنامية التي اأفرزتها العولمة؛ لذلك ت�سعى موؤ�س�سات التعليم العالي اإلى البحث عن التميز وتحقيق 

م�ستويات عالية الاأداء لتمكينها من المناف�سة في مجالات اأعمالها.
كما يمثل الاأداء الموؤ�س�سي اإنجازا للاأهداف التنظيمية با�ستخدام الموارد بكفاءة وفاعلية؛ لذا فالاأداء الموؤ�س�سي 
يقت�سي التركيز على العنا�سر الفريدة التي تميز الموؤ�س�سة عن غيرها من الموؤ�س�سات، والتي تكون محورا للتقييم 
وبالت��الي ت�سم��ل الموؤ�س��رات المالي��ة وغ��ير المالية، وت�سم��ل الجوان��ب العري�سة ل��لاأداء الموؤ�س�س��ي المرتكزة على 

الا�ستراتيجيات والعمليات والموارد الب�سرية والنظم )المدهون، 2014(.
ويت�س��ف الاأداء الموؤ�س�س��ي ال��ذي نن�سده في الموؤ�س�س��ة التعليمية با�ستثمار جهود كافة العامل��ين في الموؤ�س�سة نحو 
تطوير الموؤ�س�سة في اإطار وا�سح من الواجبات والم�سوؤوليات، وم�ساركة جماعية في تحقيق الاأهداف، والمحافظة 
عل��ى الا�ستق��رار المالي والاإداري للموؤ�س�س��ة، وذلك من خلال اتباع ال�سيا�سات المعتم��دة، كما يركز على العن�سر 

الب�سري وتنميته وتاأهيله با�ستمرار )اأبو ح�سنة، 2014(.
ويع��د الاأداء الموؤ�س�س��ي م��ن اأهم الموا�سي��ع التي تكت�س��ب اأهمية بالغة ومتزاي��دة في الموؤ�س�سات، لما ل��ه من مكانة 
متمي��زة في بيئة الاأعم��ال، وهذا من منطلق تداخل المتغ��يرات، و�سرعة انت�سارها، ول��دور عملية تقييم الاأداء 
الهادف��ة اإلى تحقي��ق الكف��اءة، والحكم عل��ى مدى نجاحه في تحقي��ق الاأهداف المخطط لها، ل��ذا ت�سعى معظم 
الموؤ�س�سات اإلى تحقيق النجاح في عملياتها واأن�سطتها با�ستمرار لبناء مركز ا�ستراتيجي وتناف�سي متميز، ي�سمن 

لها اإبقاء وتح�سين الاأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها )العابدي، 2015(.
"ول��لاأداء الموؤ�س�س��ي اأهمي��ة كب��يرة داخ��ل اأي��ة موؤ�س�س��ة تحاول تحقي��ق النج��اح والتقدم، باعتب��اره الناتج 
النهائ��ي، ف��اإذا كان ه��ذا الن��اتج مرتفعا فاإن ذلك يع��د موؤ�سرا وا�سحا لنج��اح الموؤ�س�سة وفعاليته��ا" )خويلدات، 
2014،61(. وبناء عليه يمكن تق�سيم الاأداء الموؤ�س�سي اإلى ثلاثة اأق�سام وهو ما تعتمده الجامعات الفل�سطينية 

وهي:
1. الاأداء الاأكاديمي: يمثل الاأداء الاأكاديمي البناء الرئي�سي في تحقيق اأهداف الجامعة من تدري�س، وبحث 
علم��ي، وخدم��ة المجتمع، فهو مفتاح نجاح وق��وة موؤثرة وفعالة في تحديد مكان��ة الموؤ�س�سة، حيث يمثل ما 
يق��وم ب��ه ع�سو هيئ��ة التدري�س من مه��ام ون�ساطات داخل جامعت��ه اأو خارجها لتحقي��ق اأهداف الجامعة 
وتوقعات المجتمع )اأبو دقة، 2017(. وفي ظل المتغيرات العالمية المت�سارعة وتحديات القرن الحالي تحول 
دور الاأ�ستاذ من ناقل للمعرفة اإلى متعلم ومتدرب ومواكب دائم للمتغيرات لينمو ويتطور مهنيا واأكاديميا 
لتحقي��ق دوره، لذل��ك اأ�سبحت مهامه تتع��دى دور التعليم اإلى البحث والتق�س��ي وممار�سة الدور التربوي 

والاإر�سادي وخدمة المجتمع وغير ذلك من الاأدوار )�سو�س، الجوارنة والعطيات، 2015(
2. الاأداء الاإداري: "يمث��ل الاأداء الاإداري كافة الجه��ود والممار�سات التي يبذلها الفرد، والتي تت�سح ب�سورة 
ملمو�سة يمكن ملاحظتها من خلال �سواهد واأدلة محددة واقعية في كافة الممار�سات الفعلية ذات العلاقة 
بتنفي��ذ جميع الاأن�سطة والمه��ام، والم�سوؤوليات بالاأ�ساليب والطرق والو�سائ��ل المنا�سبة، والمتفق عليها، وفي 
الوق��ت المنا�س��ب، وبالنوعية وبالكفاءة المنا�سبت��ين، وفق موؤ�سرات ومعايير تقدير متف��ق عليها، مع �سمان 

ا�ستمرارية تحقيق ذلك" )الم�سري، 2007،8(.
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       لذل��ك نج��د اأن الجامع��ات تحول��ت في ال��دول المتقدمة من اإط��ار الاأداء التقلي��دي اإلى الاأداء القائم على 
التمي��ز لتحقي��ق التطور والتمي��ز، فالاأداء يعك�س ق��درة الموؤ�س�س��ة وقابليتها لتحقي��ق اأهدافها )الحكيم، 
زوي��ن، والخفاج��ي، 2009(؛ "ولك��ي تتمك��ن الجامعات م��ن تحقيق اأهدافها ف��اإن عليه��ا اأن تخو�س عملية 
تغي��ير �سامل يتعدى ال�سكل اإلى الم�سمون، بحيث يحقق ال�سورة المتنا�سبة ومتطلبات الع�سر" )اأبو ح�سنة، 

.)2014،305
3.الاأداء الم��الي: يع��د الاأداء الم��الي ه��دف الموؤ�س�س��ات الداع��م لاأدائها، كم��ا يعتبر ا�ستراتيجي��ة مهمة يمكن 
للمديري��ن ا�ستخدامه��ا في تحديد م�ستوى الاأداء الكلي للموؤ�س�سة، بالاإ�ساف��ة اإلى اأن الموؤ�س�سة ذات الاأداء 
الم��الي الع��الي اأكثر ق��درة على الا�ستجابة في تعاملها م��ع الفر�س والتهديدات البيئي��ة الجدية. كما اأنها 
تتعر���س ل�سغط اأقل من اأ�سحاب الم�سالح والحقوق، ع��لاوة على ذلك يعد ا�ستخدام المحاور المالية مدخلا 
ذا معن��ى لتحديد نقاط القوة وال�سعف في الموؤ�س�سة، وكم��ا تعتبر هذه المحاور اأكثر المعايير الكمية �سيوعا 

وا�ستخداما في تقييم اأداء الا�ستراتيجيات )اأبو جويفل، 2018(.
كم��ا اأن الجامع��ة تتاألف من مجموعة من الكليات، ت�سير كل منها وفقا للاآلية التي تر�سمها لها الجامعة، من بين 

اأبرز تلك الكليات والتي تتمتع بمكانة متميزة بين غيرها من الكليات كلية التربية.
حي��ث ت�سع��ى كلي��ات التربية اإلى تطوي��ر التعليم في كاف��ة الم�ستويات، و�س��ولا اإلى تحقيق م�ستوي��ات متقدمة 
م��ن الج��ودة والتمي��ز، وتب��ووؤ مكان��ة مرموق��ة عل��ى خريط��ة التعلي��م في مجتمعها، بم��ا يحقق تنمي��ة �ساملة 
 وم�ستدام��ة للمجتمع، ولكي تحقق هذه التنمية فه��ي بحاجة اإلى متابعة كل ما هو م�ستجد وما يخدم تطورها

)اله�سي، 2012(. 
اإن تح�س��ين الاأداء في موؤ�س�س��ات التعلي��م العالي ينطوي على الرغبة في اإر�ساء دعائ��م التطور والتغيير، وتوفير 
مقوم��ات الاإب��داع والتمي��ز في وق��ت تت�سارع فيه درج��ة التناف�سية لموؤ�س�س��ات التعليم العالي، م��ن هنا كان لابد 
م��ن البحث عن معالج��ات جديدة واآليات ت�ساع��د موؤ�س�سات التعليم العالي في النهو���س والارتقاء بموقعها بين 
الموؤ�س�سات، ومما لا�سك فيه اأن الحاجة الما�سة اإلى تطوير الاأداء الموؤ�س�سي ت�ستحق وقفة جادة من �ساأنها اإحداث 
التغي��ير في التعلي��م الجامعي والارتقاء بجودة الاأداء، وذلك م��ن خلال البحث عن اأ�ساليب وطرق جديدة ومن 

ذلك الا�ستقلالية في الاأداء الموؤ�س�سي للكليات.
كما تعاني كلية التربية من �سعف الاإمكانات المتاحة، و�ساآلة ما يُخ�س�س للاإنفاق على خدماتها، وعليه تزداد 
الحاجة الما�سة اإلى الا�ستعانة ببيانات لا�ستثمار الموارد المخ�س�سة لتلك الخدمات اأف�سل ا�ستثمار، من هنا كانت 

الحاجة ملحة لنظام التكلفة الم�ستقلة في كلية التربية.
اإن الا�ستقلالي��ة في موؤ�س�س��ات التعلي��م الع��الي لا تكتم��ل اإلا بح�سوله��ا عل��ى الاإدارة الذاتي��ة لمكون��ات اأدائه��ا 
الوظيف��ي: العلم��ي، والاإداري، والم��الي، وذل��ك لارتب��اط ه��ذه المكون��ات بع�سه��ا ببع���س في تفاعله��ا وتكامله��ا 
الوظيف��ي، فا�ستقلالية الاأداء العلمي يت�سم��ن حقها في الحرية الاأكاديمية للاأ�ستاذ الجامعي، والبحث العلمي، 
وو�سع خطط القبول فيها، وتحديد احتياجاتها من الكادر التدري�سي وما يتعلق من الترقيات العلمية والتفرغ 

العلمي. 
"اأم��ا ا�ستقلالي��ة الاأداء الم��الي فيتمث��ل بوجود ا�ستقلال مالي فعل��ي في ميزانيتها، وم�س��ادر تمويلها، وهو ما 
ي�سم��ح له��ا بتوف��ير الروات��ب العلمي��ة العالية، وتخ�سي�س��ات البح��ث العلمي الفائق��ة، في ح��ين اأن ا�ستقلالية 
الاأداء الاإداري تتمث��ل في منحه��ا الحرية في اإدارة �سوؤونها الاإدارية، والتخل�س م��ن ال�سيغ المركزية ال�سارمة" 

)ع�ساف، 2017، 37(.
ظه��ر نظ��ام التكلفة لمعالجة اأوجه الق�سور في الط��رق التقليدية، وتطوير مجالات توزي��ع الموارد المتاحة، فهو 
نظ��ام م��الي لي���س لاحت�ساب التكلف��ة فقط بل ويمتد لي�س��كل جزءا من عملي��ة توليد الاأرب��اح، ويمثل طريقة 

للتاأكد من اأن الموارد قد ا�ستخدمت ب�سكل فعال لكي ت�سيف قيمة اإلى الموؤ�س�سة.
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ويُع��د تطبي��ق نظ��ام التكالي��ف المبن��ي عل��ى الاأن�سط��ة بالجامع��ات ذو اأهمي��ة كب��يرة؛ وذل��ك لدع��م الخط��ط 
الا�ستراتيجي��ة له��ا وحاجته��ا لبيان��ات التكلفة الدقيق��ة اللازم��ة لاإدارة تكلفته��ا وتخفي�سها للح��د الاأدنى، 
وا�ستثمار مواردها الا�ستثمار الاأمثل )عد�س، 2007(. لذلك ي�سعى النظام اإلى تحقيق م�ستوى متميز من الدقة 
في ح�ساب بيانات التكاليف من خلال تحليل الاأن�سطة داخل الموؤ�س�سة وح�سر وتتبع ما يرتبط بها من تكاليف.
ويحظ��ى نظ��ام التكلف��ة الم�ستقلة بميزات تجع��ل منه محط تركي��ز واهتمام دون غ��يره من الاأنظم��ة، منها اأن 
الاأن�سطة تمثل ركنا هاما لنظام التكلفة، كما اأنها تف�سر ما تقوم به الموؤ�س�سة، ويحقق م�ستوى متميزا من الدقة 
م��ن خ��لال اعتماده على علاقة ال�سب��ب والنتيجة، ويقدم النظ��ام معلومات مالية وغير مالي��ة على حد �سواء 
ل��لاإدارة لت�ساعده��ا عل��ى تر�سيد قراراته��ا الا�ستراتيجية والت�سغيلي��ة )عد�س، 2007(. كم��ا اأنه "ي�ساعد في 
تخفي���س التكالي��ف من خلال تقلي�س الوقت والجهد المطلوبين للقيام بالن�ساط، واإلغاء الاأن�سطة ذات التكلفة 
العالي��ة وغ��ير ال�سرورية، كما يقدم اأ�سلوب��ا مختلفًا لتخفي���س التكاليف من خ��لال اإدارة الاأن�سطة والرقابة 

.)692، عليها" )درغام، 2007 
"ولعل اأبرز ما �سجع على التحول نحو نظام التكلفة على اأ�سا�س الن�ساط هو التطورات المت�سارعة، وا�ستخدام 
التكنولوجي��ا وازدي��اد التكالي��ف غير المبا�س��رة، والانخفا�س الح��اد في تكلف��ة الاأجور المبا�س��رة نتيجة تعدد 
الخدم��ات، مم��ا يتطلب ظهور وظائف جدي��دة للاإنتاج مثل اإع��ادة العمليات الاإنتاجية، والاأبح��اث والتطوير، 
التكلفة،  اإجمالي  % من  وكذلك التدريب الم�ستمر، والذي اأدى بدوره اإلى زيادة التكاليف غير المبا�سرة عن50 

.)53،  2005 %" )الم�سحال،  بينما انخف�ست الاأجور المبا�سرة اإلى5–10 
كما يقوم نظام التكلفة على عدة مقومات منها:

الم��وارد: وهي تمث��ل العنا�سر الاقت�سادية التي يت��م توجيهها لاأداء الن�ساط، وه��ي تعتبر م�سدر التكلفة   .1
التي تحدث عند ا�ستخدام هذه الموارد، وتت�سمن الموارد المواد، العن�سر الب�سري، التكنولوجيا، الت�سهيلات، 
اأو الخدمات الم�ستراة من خارج الموؤ�س�سة مثل الاإعلان، والخدمات القانونية والمحا�سبية )حل�س، 2007(.

الاأن�سط��ة: تعت��بر بوؤرة التركي��ز في ظل نظام تكالي��ف الاأن�سطة، ويتيح نظام تكالي��ف الاأن�سطة اإمكانية   .2
تحدي��د وتعريف جمي��ع الاأن�سطة اللازمة لاإنتاج المنتج، اأو تقديم الخدمة، وه��ذا التحديد لا يقطع باأن 
جمي��ع الاأن�سطة الموؤداة ذات اأهمية اأو ذات قيمة م�سافة، حيث تتعدد هذه الاأن�سطة اإلى اأن�سطة ترتبط 

بوحدة المنتج، اأو الدفعة الاإنتاجية، اأو الخط الاإنتاجي )اأبو وردة، 2015(.
المخرج��ات: تعبر عن وح��دات التكلفة التي ت�ستهلك خدمات الاأن�سط��ة المختلفة، وهذه الوحدات ت�سمل   .3
المنتجات والخدمات، ويتم الربط بين تكاليف الاأن�سطة والمخرجات من خلال ا�ستخدام م�سببات تكاليف 

الاأن�سطة )حل�س، 2007(.
وتتحدد متطلبات تطبيق نظام التكلفة في مجموعة من النقاط:

متطلب��ات مادي��ة ومالية: حيث اإن العمل الموؤ�س�سي لا يكتمل دون توافر الموارد المالية خا�سة في الجامعات   .1
والكلي��ات؛ نظ��را لاأن تواف��ر الموارد المالية والمادية تعم��ل على ت�سجيع عملية التطوي��ر في اأداء الموؤ�س�سة، 
وبالت��الي عملي��ة اإيج��اد تمويل كاف؛ لاإث��راء عملية التطوير، ولا �س��ك اأن الموؤ�س�س��ات ت�سعى اإلى تحقيق 
الاأه��داف الت��ي اأن�سئ��ت من اأجله��ا ولا يتم تحقيقه��ا اإلا من خلال توافر الم��وارد التي ت�ساع��د الموؤ�س�سة في 
تنفي��ذ برامجه��ا، مثل )المب��اني، والتجهي��زات، والتكنولوجيا، والمال(، كم��ا اأن وجود راأ�س الم��ال الب�سري 

الموؤهل والمعُد ووجود الو�سائل التقنية في معالجة البيانات يعطي درجة كافية من الدقة والتف�سيل.
متطلب��ات ثقافي��ة تنظيمية: تُع��د الثقافة التنظيمية خط��وة مهمة داعمة للتطوير بم��ا ي�سمن اندماج   .2
الجمي��ع في العم��ل، ويحفز الهمم ويح�س��د الطاقات للعمل الجاد، ووجود ثقاف��ة تنظيمية توؤمن بالتغيير 
تتطلب تجديدا داخليا يتواءم مع المتغيرات الخارجية، فاإذا كان لدى العاملين وعياً لمفاهيم النظام ترتب 

عليه قبول تطبيقه.
متطلب��ات اإدارية: يعد دع��م الاإدارة العليا لتطبيق النظام عاملا مهما في نجاحه، فكلما كان لدى الاإدارة   .3
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القناع��ة في �س��رورة تطبيق النظ��ام واأهميته في اإمداده��ا بالبيانات في الوقت المطلوب ك��ي ي�سهل عملية 
اتخاذ القرارات لديها كلما كان ذلك موؤ�سرا اإيجابيا لتطبيقه.

�سيا�س��ات واأنظم��ة: عن��د تطبي��ق اأي نظام لاب��د من مراع��اة الخ�سائ�س الممي��زة لاأن�سط��ة الموؤ�س�سة عند   .4
التطبي��ق، والاأخ��ذ بع��ين الاعتب��ار طبيع��ة ال�سيا�سات الت��ي تخت�س بالموؤ�س�س��ة، وطبيع��ة مخرجاتها من 

الخدمات.
ولاأهمية الدرا�سة فقد تعددت الدرا�سات التي تناولت متغيرات الدرا�سة الحالية، �سواء على م�ستوى الاأداء اأو 

م�ستوى وحدة التكلفة الم�ستقلة، وفيما يلي عر�س لبع�س هذه الدرا�سات بما يفيد مو�سوع الدرا�سة الحالية:
درا�س��ة الزام��ل )2018( هدف��ت اإلى معرفة واق��ع الاأداء الاإداري للاأق�سام الاأكاديمي��ة والاإدارية بالجامعات 
ال�سعودي��ة في �س��وء مبادئ الحوكمة وروؤية 2030م م��ن وجهة نظر القيادات الاإداري��ة، وا�ستخدمت الدرا�سة 
المنهج الو�سفي التحليلي، وتم تطبيق ا�ستبانة على عينة ع�سوائية تكونت من جميع اأع�ساء الهيئة التدري�سية 
في الجامع��ات ال�سعودي��ة)اأم الق��رى، الاأميرة نورة، المل��ك عبدالعزيز(، وق��د ك�سفت النتائ��ج اأن موافقة عينة 

 .)% الدرا�سة على واقع الاأداء الاإداري للاأق�سام الاأكاديمية والاإدارية بن�سبة مئوية قدرها )74.7 
اأما درا�سة اأبو جويفل )2018( فقد هدفت اإلى معرفة درجة ممار�سة كليات التربية بالجامعات الفل�سطينية 
في محافظات غزة لاأبعاد الريادة الا�ستراتيجية وعلاقتها بالاأداء الجامعي المتميز، حيث ا�ستخدمت الباحثة 
المنهج الو�سفي، وطبقت ا�ستبانة على عينة مكونة من )102( اأكاديميًا من اأع�ساء هيئة التدري�س في الجامعات 
الفل�سطيني��ة، وق��د اأظهرت نتائج الدرا�س��ة اأن المتو�سط الكلي لدرجة تحق��ق الاأداء الجامعي بلغت بالجامعات 

متو�سطة. بدرجة   )% الفل�سطينية بوزن ن�سبي )66.5 
ودرا�س��ة الح��داد )2015( هدف��ت اإلى معرفة م��دى اإ�سهام القي��ادة الجامعية في تطوي��ر الاأداء الاأكاديمي من 
وجه��ة نظ��ر اأ�سات��ذة جامعة الاأزهر بغزة كاأحد المعاي��ير التي يجب الاهتمام بها في تط��ور وتميز جودة العمل 
الاأكاديمي، وا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي التحليلي، والا�ستبانة اأداة للدرا�سة، وقد تكون مجتمع الدرا�سة 
م��ن الاأ�سات��ذة العامل��ين في جميع كليات جامع��ة الاأزهر بغزة البال��غ عددهم )381( اأ�ست��اذا، واختيرت عينة 
ع�سوائي��ة تكون��ت من )50( محا�س��را، وقد خل�ست الدرا�س��ة اإلى مجموعة من النتائج اأهمه��ا: م�ستوى اإ�سهام 

.)% القيادة الجامعية في تطوير الاأداء الاأكاديمي من وجهة نظر اأ�ساتذة الجامعة بوزن ن�سبي )79.3 
ودرا�س��ة Shehzad، Fareed، Zulfiqar، Shahzad وLatifا)2014( هدف��ت اإلى التحق��ق م��ن علاق��ة 
راأ���س الم��ال الفكري ب��اأداء وكفاءة العم��ل الجامعي في باك�ست��ان، وا�ستخدم الباحث المنه��ج الو�سفي، واعتمدت 
الا�ستبان��ة اأداة للدرا�س��ة، وتكونت عينة الدرا�سة )800( طالب في الجامع��ات الباك�ستانية الخا�سة والعامة، 
وق��د خل�س��ت الدرا�سة اإلى مجموعة من النتائج اأهمها وجود علاق��ة ارتباطية موجبة بين راأ�س المال الفكري 

والاأداء الجامعي، وكان راأ�س المال الب�سري اأقواها تاأثيًرا.
اأم��ا درا�سة نعي��م )2012( فقد هدفت اإلى التعرف على واقع تنمية الم��وارد الب�سرية بوزارة التربية والتعليم 
وعلاقته��ا بم�ست��وى الاأداء الاإداري، كما اتبع الباح��ث المنهج الو�سفي، وقام بت�سمي��م ا�ستبانتين تم تطبيقهما 
عل��ى )127( موظف��ا في وزارة التربي��ة والتعلي��م الع��الي، وقد خل�س��ت الدرا�س��ة اإلى اأن ال��وزن الن�سبي لقيام 
%( والوزن الن�سبي لم�ستوى الاأداء الاإداري بالوزارة  وزارة التعلي��م بدوره��ا في تنمية الموارد الب�سرية )63.2 

.)%  67.4(
ودرا�س��ة �ساكي��ل، دانيال وعمران )2012( هدفت اإلى معرفة التحديات والعقب��ات التي تواجه الاأداء العالي 
في التعلي��م الع��الي في باك�ستان، درا�س��ة حالة الجامعة الاإ�سلامية باهولبور، وا�ستخ��دم الباحث المنهج النوعي 
والو�سفي، واعتمدت المقابلات �سبه المنظمة اأداة للدرا�سة، واختيرت عينة من 30 معلمًا من الجامعة الاإ�سلامية 
باهولب��ور، وق��د خل�س��ت الدرا�س��ة اإلى اأن العوامل الاأكثر اإعاقة ل��لاأداء العالي لاأع�ساء هيئ��ة التدري�س منها 

تحميله عبئا فوق طاقته، والتقييم ال�سارم، ونق�س التدريب والمواد اللازمة.
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اأم��ا درا�س��ة حل���س )2007( فقد هدفت ب�س��ورة رئي�سية لا�ستخدام مدخ��ل المحا�سبة عن التكلف��ة على اِأ�سا�س 
الن�س��اط )ABC( في مج��ال قيا���س وتر�سيد تكلف��ة الخدمات التعليمي��ة، وتوفير المعلوم��ات اللازمة في مجال 
تر�سي��د الق��رارات الاإدارية، لتحقيق اأه��داف البحث تم ا�ستخدام المنه��ج الا�ستقرائي وذل��ك لمراجعة اأدبيات 
الدرا�س��ة، وتم ا�ستخ��دام المنه��ج الا�ستنباطي لدرا�سة مدى اإمكاني��ة ا�ستخدام نظام تكالي��ف الاأن�سطة لتوفير 
البيان��ات اللازم��ة لمعالج��ة الق�س��ور وا�ستنب��اط اأوج��ه التطوي��ر الممكن��ة لقيا���س وتر�سي��د تكلف��ة الخدمات 
التعليمي��ة. ولق��د خل�ست الدرا�س��ة اإلى النتائج التالي��ة: اإمكانية التغلب على الم�س��كلات المرتبطة با�ستخدام 
الط��رق التقليدي��ة لتخ�سي�س وتوزي��ع التكاليف غ��ير المبا�سرة، وذل��ك با�ستخدام نظام تكالي��ف الاأن�سطة في 
ا�ستخ��راج مع��دلات تكلفة ل��كل ن�ساط على ح�سب مح��ركات التكلفة المنا�سبة لكل منه��ا، واإمكانية التغلب على 
م�سكل��ة التحمي��ل الراأ�سمالي، واأن الت�سعير على اأ�سا�س بيانات التكاليف يفيد كلًا من اإدارة الجامعة والمتعاملين 
معها وبما ي�سهم في زيادة الوعي التكاليفي، والذي ينعك�س اأثره على الا�ستخدام والت�سغيل الاقت�سادي للموارد 

المتاحة والم�ستخدمة بما يحقق الاأهداف المرغوبة منها.
كم��ا هدف��ت درا�سة عد���س )2007( اإلى اقتراح اإط��ار محا�سبي لتطبيق نظ��ام التكاليف المبن��ي على الاأن�سطة 
في الجامع��ات الفل�سطيني��ة، وتحدي��د مدى تاأثيره عل��ى دقة ومو�سوعي��ة قيا�س التكاليف، واتخ��اذ القرارات 
الاإداري��ة، والرقاب��ة على الم��وارد المتاحة، وتم الاعتماد في تطبي��ق نظام التكاليف المبني عل��ى الاأن�سطة على 
المقاب��لات ال�سخ�سي��ة مع مدي��ري الوحدات الاأكاديمي��ة، بالاإ�سافة اإلى جمع البيان��ات الثانوية للم�ساهمة في 
التحلي��ل ال�سلي��م للاأن�سط��ة، وتق�سيمها على مجمع��ات التكلفة، واختي��ار م�سببات التكالي��ف الملائمة لتطبيق 
الاإط��ار المقترح على الجامع��ة الاإ�سلامية بغزة، وقد اأظهرت النتائج اختلاف تكلف��ة الطالب الف�سلية وتكلفة 
ال�ساعة المعتمدة باختلاف التخ�س�س العلمي ب�سبب التفاوت فيما بينها في الطلب على الاأن�سطة، وكذلك قيا�س 

تكلفة الاأن�سطة المتبادلة بين الكليات والاأق�سام الاأكاديمية.
بع��د اط��لاع الباحث��ين عل��ى الدرا�س��ات المرتبط��ة بمو�س��وع الدرا�س��ة تب��ين اأن الاأداء الموؤ�س�س��ي بحاج��ة اإلى 
التطوي��ر م��ن قبل القي��ادات العليا في الموؤ�س�س��ة التعليمية، كما اأظه��رت وجود عقبات تواج��ه الاأداء الجامعي 
والت��ي تجع��ل م��ن ال�س��روري البح��ث ع��ن بدائ��ل؛ لتخط��ى العقب��ات اأبرزه��ا نظ��ام التكلف��ة الم�ستقل��ة، وق��د 
ا�ستخدم��ت معظ��م الدرا�سات المنهج الو�سفي، فيما تمايزت درا�سة حل���س )2007( وعد�س )2007( با�ستخدام 
 المنه��ج الا�ستقرائ��ي، كم��ا ا�ستخدم��ت معظمها الا�ستبان��ة اأداة للدرا�سة، ع��دا درا�سة عد���س )2007( ودرا�سة
 Sarwar، AslamوRasheedا)2012( فق��د ا�ستخدمت��ا المقاب��لات اأداة للدرا�س��ة، وق��د تمي��زت الدرا�س��ة 
الحالي��ة بمو�سوعه��ا با�ستخدام وحدة التكلف��ة الم�ستقلة مدخلا لتطوير الاأداء الموؤ�س�س��ي بكلية التربية، ومن 
خ��لال اطلاع الباحثين عل��ى الدرا�سات ال�سابقة تبين وجود فجوة في تناول الباحثين لاأ�ساليب تطوير الاأداء، 
حيث لم ت�ستخدم اأي من الدرا�سات وحدة التكلفة الم�ستقلة كاأ�سلوب لتطوير الاأداء، حيث تبين قلة الدرا�سات 
الت��ي تناول��ت وح��دة التكلفة الم�ستقلة ورك��زت على منظمات ذات طاب��ع اأكاديمي، وقامت ببن��اء ا�ستراتيجية 
لتطوي��ر اأداء كلي��ة التربي��ة با�ستخدام وح��دة التكلفة، والجمع بين المنه��ج التحليلي والمنه��ج البنائي، كما تم 

ا�ستخدام اأداتين هما بطاقة تحليل المحتوى، واأ�سلوب دلفاي لتطوير الا�ستراتيجية المقترحة.
مشكلة الدراسة:

تعد كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية من الكليات المهمة التي ت�سعى اإلى مواكبة التقدم في المجالات 
العلمي��ة كافة، من خلال تطوير اأدائها الموؤ�س�سي، واقتراح برام��ج جديدة تلبي الاحتياجات الم�ستحدثة، وهي 
اأي�سا من الكليات التي يلتحق بها عدد كبير من الطلبة، وهذا ما ي�ساحبه ارتفاع كبير بالتكاليف في ظل �سعف 
الاإمكانات المتاحة مما يزيد من العبء الملقى على عاتق كلية التربية. وبناءً على نتائج تقييم الخطط الخا�سة 
بالجامع��ة الاإ�سلامي��ة للعام 2018 التي اأظهرت �سعفا في الاأداء المالي لكلية التربية، ووجود عجز مالي تعاني 
منه الكلية. وبالرجوع اإلى نتائج الدرا�سات ال�سابقة مثل درا�سة اأبو جويفل )2018( التي اأظهرت اأن م�ستوى 
%( مما ي�ستدعي البحث عن  الاأداء الاإداري لكلية التربية في الجامعات الفل�سطينية متو�سط بدرجة )66.5 
�سب��ل للارتق��اء باأداء كلية التربي��ة وتطويره عبر مداخل جدي��دة. من هنا جاءت الدرا�س��ة الحالية لتبحث 

واقع اأداء كلية التربية في الجامعة الاإ�سلامية با�ستخدام مدخل التكلفة الم�ستقلة.
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أسئلة الدراسة:
تحاول الدرا�سة الاإجابة عن الاأ�سئلة التالية:

ما واقع اأداء كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة؟  .1
م��ا الا�ستراتيجي��ة المقترح��ة لتطوير اأداء كلي��ات التربية في الجامع��ات الفل�سطيني��ة با�ستخدام وحدة   .2

التكلفة الم�ستقلة؟
أهداف الدراسة:

التعرف اإلى واقع اأداء كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة.  .1
تقديم مقترح تطوير اأداء كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة.  .2

أهمية الدراسة:
تتمثل الاأهمية النظرية والعملية بما ياأتي:

اأهمية دور كلية التربية ب�سكل رئي�سي في الجامعات الفل�سطينية عبر تحقيق ميزة تناف�سية م�ستدامة من   .1
خلال كادرها المتميز.

كم��ا تاأخ��ذ الدرا�سة اأهميته��ا من خلال تركيزها عل��ى درا�سة اأح��دث النظم التكاليفي��ة والاإدارية نحو   .2
تطوي��ر اأداء كلية التربية وا�ستمرار تقديم خدماته��ا، وتحقيق التنمية الم�ستدامة للموؤ�س�سة التعليمية، 

باقتراح ا�ستراتيجية ت�ساهم في الارتقاء بم�ستوى اأداء كلية التربية بالجامعة الاإ�سلامية.
ق��د تفيد هذه الدرا�سة موؤ�س�سات التعليم الع��الي في اإعادة هيكلة اأدائها في �سوء مدخل التكلفة الم�ستقلة   .3

مما يعزز من ا�ستدامتها وتح�سين موقعها التناف�سي. 
التركيز على درا�سة اأحدث النظم التكاليفية الاإدارية لتطوير اأداء كلية التربية وهو ما لم يجده الباحثون 

في الدرا�سات ال�سابقة. 
حدود الدراسة:

يقت�سر البحث على الحدود الاآتية:
Ԁ  ،حد المو�سوع: اقت�سرت الدرا�سة على واقع الاأداء الموؤ�س�سي لكلية التربية في المجال)الاإداري، الاأكاديمي

والمالي( با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة، وتقديم ا�ستراتيجية لها.
Ԁ  .الحد المكاني: محافظة غزة
Ԁ .الحد الموؤ�س�سي: كلية التربية – الجامعة الاإ�سلامية – غزة
Ԁ .الحد الزماني: 2019م

مصطلحات الدراسة:
ت�سمن هذا البحث بع�س الم�سطلحات التي تحتاج اإلى تعريف محدد يو�سح للقارئ مدلولها، و�سيقوم الباحثون 

بتبني التعريفات الاآتية:
• ا�ستراتيجية: "خطة ت�ستهدف مجموعة من ال�سبل لتحقيق مجموعة من الاأهداف المحددة، والتو�سل اإلى 
نتائ��ج فعال��ة" )الزكي وفلية، 2004،51(. اأما التعريف الاإجرائ��ي: مجموعة التوجهات الا�ستراتيجية 
الت��ي تت�سمن تطوير اأداء كلية التربية في الجامع��ة الاإ�سلامية بغزة با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة 
والت��ي تم بناوؤه��ا من خ��لال نتائج تقيي��م الخطط الخا�س��ة بالجامع��ة الاإ�سلامية، واإ�سهام��ات مجموعة 

الخبراء في تطويرها. 
• الاأداء الموؤ�س�سي: يعرّف الاأداء الموؤ�س�سي باأنه منظومة متكاملة لتحويل مدخلات الموؤ�س�سة اإلى مخرجات 

 .)Shibru, Bibiso, & Ousman, 2017, 60( سعيا لتحقيق اأهدافها�
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      ويعرّف��ه الباحث��ون اإجرائي��اً: م�ست��وى اأداء كلي��ة التربي��ة في الجامع��ة الاإ�سلامي��ة في اإط��ار وحداته��ا 
التنظيمي��ة، وال�سيا�س��ات العامة التي ت�سعها الجامعة بما يتوافق م��ع اأهدافها، و�سيتم التعرّف اإلى واقعه 

من خلال الاأداة التي اأعدت لهذا الغر�س. 
• كلي��ات التربي��ة: اإح��دى كلي��ات الجامع��ة الاإ�سلامية بغزة الت��ي ت�سعى مع غيرها م��ن الكليات المناظرة 
في الجامع��ات الفل�سطيني��ة اإلى الم�ساهم��ة في تطوي��ر التعلي��م الفل�سطين��ي، ورف��ع كفاءته وذل��ك برفده 
بالخريجين المتميزين في مجالات العلوم المختلفة، وت�ساهم الكلية في تدعيم الحركة التربوية والثقافية 
بما يحقق متطلباتها المتطورة في التنمية والتقدم، وتهدف الكلية اإلى تاأهيل المعلمين تربوياً واأكاديمياً في 
جميع التخ�س�سات تلبية لاحتياجات المجتمع الفل�سطيني )كلية التربية بالجامعة الاإ�سلامية، 2018(.
• وح��دة التكلف��ة الم�ستقلة: اإطار نظامي يق��وم على اأ�سا�س الربط بين الموارد الم�ستخدمة والاأن�سطة التي 
ت�ستخ��دم اأو ت�ستهل��ك تل��ك الموارد ث��م الربط ب��ين تكاليف الاأن�سط��ة والمنت��ج النهائي، ال��ذي ي�سعى اإلى 

تحقيق م�ستوى متميز من الدقة في ح�ساب بيانات التكاليف من خلال الاأن�سطة داخل الموؤ�س�سة.
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

يت�سمن هذا الجزء من الدرا�سة الخطوات والاإجراءات التي تمت في الجانب التطبيقي من حيث المنهجية 
المتبعة، واأداة الدرا�سة، وال�سدق والثبات، للو�سول اإلى النتائج.

منهج الدرا�سة:
ا�ستخ��دم الباحث��ون منه��ج تحلي��ل المحتوى في تحدي��د م�سكلة البح��ث التي تمثل��ت في تحديد واق��ع اأداء كلية 
التربي��ة في الجامع��ة الاإ�سلامي��ة، والمعروف عن منهج تحلي��ل المحتوى بح�سب بيرل�سون اأن��ه "طريقة بحث يتم 
تطبيقه��ا م��ن اأج��ل الو�سول اإلى و�س��ف كمي هادف ومنظ��م للظاهرة المدرو�س��ة، اأو للمقارنة ب��ين ظاهرتين اأو 

لتكوين ظاهرة معينة من خلال الاتجاه الغالب حولها" )المدخلي، د.ت، نقلا عن الع�ساف، 1989، 235(.
كم��ا تم ا�ستخدام المنهج البنائي في اقتراح ا�ستراتيجي��ة لتطوير اأداء كليات التربية با�ستخدام مدخل وحدة 
التكلف��ة الم�ستقل��ة. "ويُع��د المنه��ج البنائ��ي اأحد اأن��واع مناهج البح��ث الذي يق��وم با�ستخدام��ه الباحث لبناء 
 هي��اكل معرفي��ة جدي��دة اأو اأدل��ة معيارية اأو تطوير مناه��ج اأو اأ�سالي��ب لم تتطرق اإليها الدرا�س��ات ال�سابقة"

)الاأغا، 2001، 3(.
اأداتا الدرا�سة:

اعتمدت الدرا�سة على اأداتين هما:
بطاق��ة تحليل المحت��وى: من اأجل تحقيق اأه��داف الدرا�سة، وبعد الرج��وع اإلى الاأدب التربوي والاإداري   .1
المتعلق بمتغيرات الدرا�سة، والخطة التنفيذية لكلية التربية، تم اإعداد بطاقة تحليل المحتوى، وتكونت 
م��ن ثلاث��ة مجالات رئي�سي��ة )الاأكاديم��ي، الاإداري، الم��الي(؛ لتحليل الخط��ة التنفيذية لكلي��ة التربية 

للعامين 2016–2017، 2017–2018 والتقارير المالية لذات الاأعوام، لمنا�سبته ال�سوؤال الاأول للدرا�سة.
اأ�سل��وب دلف��اي لتطوير الا�ستراتيجية؛ وذلك لملاءمته هدف الدرا�س��ة الثاني، وتنا�سبه مع هذا النوع من   .2

الدرا�سات التي تعتمد على المنهجية البنائية، القائم على التنبوؤ والبناء.
اأولا: بطاقة تحليل محتوى:

اعتم��د الباحث��ون في تحليله��م عل��ى بطاق��ة تحلي��ل محت��وى، وه��ي اأداة منظم��ة ت�ساع��د في قيا���س الاأداء، 
لتلبي��ة ه��ذه المطال��ب  الممكن��ة  الواق��ع، وتحدي��د الا�ستراتيجي��ات  العملي��ات الاإداري��ة، وتقيي��م   وت�سهي��ل 
)Bieker, 2003, 18(. وقد ا�ستخدم الباحثون اأداة بطاقة تحليل المحتوى لتحليل الخطة التنفيذية لكلية 
التربي��ة للاأع��وام 2016–2017، 2017–2018؛ وتقاري��ر الاأداء الم��الي لذات الاأعوام �سعي��اً منهم لت�سخي�س 

واقع اأداء كلية التربية في المجال الاأكاديمي والاإداري والمالي.
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خطوات بطاقة تحليل المحتوى:
للعام��ين الاإ�سلامي��ة  الجامع��ة  في  التربي��ة  كلي��ة  اأداء  تقيي��م  وه��و  التحلي��ل،  م��ن  اله��دف  تحدي��د   .1"
 2016–2017–2018، وتق�سي��م المج��الات الرئي�سية والفرعية ح�سب الخطة التنفيذية لكلية التربية 
الت��ي ت�سمن��ت المج��الات )الاأكاديم��ي، الاإداري، المالي(. كما ح�س��ل كل مجال عل��ى وزن ن�سبي معين حيث 
%، والمجال المالي   30 %، والمجال الاإداري على وزن ن�سبي  ح�س��ل المج��ال الاأكاديمي على وزن ن�سب��ي 50 

الجامعة. في  المعتمدة  للاأوزان  وفقا  وذلك   ،% على وزن ن�سبي 20 
تحلي��ل مج��الات الاأداء الاإداري والاأكاديم��ي م��ن خ��لال مراجعة مه��ام الكلي��ة المن�سو�س عليه��ا في نظام   .2

الو�سف الوظيفي.
اإجراء التحليل لكل باحث منفردًا لاحت�ساب معامل ال�سدق والثبات.  .3

اإعداد بطاقة تحليل المحتوى ب�سورتها الاأولية.  .4
التحق��ق م��ن �س��دق البطاقة من خ��لال عر�س البطاق��ة على مجموعة م��ن المحكمين المخت�س��ين واإجراء   .5

التعديلات المطلوبة.
اإعداد بطاقة تحليل المحتوى ب�سورتها النهائية.  .6

تم تحدي��د م�ستوى الاأداء الحالي والفجوة من خلال ح�س��اب المتو�سطات الح�سابية للاأداء الم�ستهدف لكل   .7
عام، ومن ثم ح�سابها مجتمعة.

الاط��لاع على مجالات الاأداء المالي من حيث بنود ال�س��رف والاإيرادات المن�سو�س عليها في نظام الجامعة   .8
الم��الي، لتبي��ان اإجمالي الاإيرادات الذاتي��ة بفعل الر�سوم التي تخ�س طلبة كلي��ة التربية، وكذلك كافة 
الم�ساري��ف المبا�س��رة )الت�سغيلية( بما فيها الرواتب للكلية، والح�س��ول على تقرير مالي للاأعوام 2016–

.2018–2017 ،2017
مراجع��ة الخط��ة التنفيذي��ة للكلي��ة والاطلاع عل��ى موؤ�س��رات الاأداء للاأن�سط��ة؛ وذلك لتحلي��ل م�ستوى   .9

الاأن�سطة المعمول بها ومدى ملاءمة موؤ�سرات الاأداء للاأن�سطة، مقارنة بالتقرير ال�سنوي للكلية.
�سدق التحليل:

تم عر�س اأداة تحليل المحتوى بعد تحديد هدفها ومجالاتها على مجموعة من المحكمين وعددهم )4( محكمين 
من اأع�ساء الهيئة التدري�سية بكلية التربية، وقد تم الاأخذ بالتعديلات والاآراء التي �سدرت منهم.

ثبات التحليل:
للتاأكد من ثبات التحليل قام كل باحث بالتحليل منفردا، ومن ثم ح�ساب معامل الاتفاق بين المحللين با�ستخدام 

معادلة هول�ستي)Holisti( للثبات وهي )طعمية، 2004، 226(:
معامل الثبات = 2ن/ ن1 + ن2

ن: نقاط الاتفاق بين التحليلين.
ن1:عدد البنود التي وردت في التحليل الاأول.

ن2: عدد البنود التي وردت في التحليل الثاني.
يو�سح الجدول )1( معاملات الثبات بين التحليلين.
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جدول )1(: نتائج ثبات التحليل عبر الأفراد

الن�سبة المئويةالتحليل الثانيالتحليل الاأولالمجال
%67.668.3المجال الأكاديمي  67.9

%66.264.3المجال الإداري  65.2
%89.789.7المجال المالي  100

%223.5222.3المجموع  77.7

تدل  عالية  ن�سبة  وهي   )% يت�سح من الجدول )1( اأن ن�سبة الاتفاق بين المحللين الاأول والثاني بلغت )77.7 
على ثبات عملية التحليل عبر الاأفراد.

ثانيا: اأ�سلوب دلفاي:
ق��ام الباحث��ون با�ستخ��دام اأ�سل��وب دلف��اي وه��و "منه��ج منظم يت�سم��ن �سل�سل��ة م��ن العملي��ات المتتابعة لجمع 
 المعلوم��ات اأو الاآراء م��ن ع��دد م��ن الخ��براء ع��ن م�سكل��ة اأو ق�سي��ة يُ��راد و�س��ع ت�س��ورات م�ستقبلي��ة ب�ساأنه��ا" 
)عام��ر، 2008، 124(؛ لو�س��ع ا�ستراتيجي��ة مقترح��ة لتطوي��ر اأداء كلي��ة التربية با�ستخ��دام مدخل وحدة 

التكلفة الم�ستقلة؛ ولتحقيق ذلك اتبع الباحثون مجموعة من الخطوات المبينة لاحقا. 
خطوات تطبيق اأ�سلوب دلفاي:

يتكون اأ�سلوب دلفاي من مجموعة الجولات المتلاحقة المتمثلة في الخطوات الاآتية:
تحدي��د الم�سكل��ة محور الدرا�سة تحديدا دقيقا وا�سحا حتى ي�ستطيع الخبراء تقديم الاإجابات ال�سليمة   .1

التي ت�ساهم في حل م�سكلة الدرا�سة.
اختي��ار الخ��براء وذوي ال��راأي البالغ عددهم)4( اأع�س��اء اإداريين، منهم عميد كلي��ة التربية بالجامعة،   .2
وعمي��د الجامع��ة الاإ�سلامي��ة بفرع الجن��وب، ونائب عمي��د كلية التربي��ة، نائب رئي�س الجامع��ة لل�سوؤون 

الاأكاديمية.
ت�سميم اأنموذج الا�ستراتيجية الاأولية بناء على نتائج تحليل الخطة التنفيذية لكلية التربية.  .3

اإر�سال الا�ستراتيجية الاأولية اإلى الخبراء كل على حدة طلبا لراأيهم.  .4

تحليل اإجابات الخبراء واخت�سارها وتجميعها في مجموعات مت�سابهة.  .5
اإجراء التعديلات على الا�ستراتيجية وفقا للاآراء المت�سابهة بين الخبراء.  .6

اإر�سال الا�ستراتيجية اإلى الخبراء مرة ثانية لعر�س التعديلات النهائية عليهم.  .7
تكرار الخطوات الخام�سة وال�ساد�سة وال�سابعة مرة اأخرى.  .8

جمع الاآراء النهائية و�سياغة الا�ستراتيجية.  .9

المعالجات الاإح�سائية:
تم ا�ستخدام المتو�سطات الح�سابية والن�سب المئوية للاإجابة عن ال�سوؤال الاأول.

محك الدرا�سة:
لتحدي��د المح��ك المعتمد في الدرا�سة فقد تم تحديد ط��ول الخلايا في مقيا�س ليكرت الخما�سي من خلال ح�ساب 
- 1=4(، ومن ثم تق�سيمه على اأكبر قيمة في المقيا�س للح�سول على طول الخلية  المدى بين درجات المقيا�س )5 
اأي )4 /5=0.80(، وبع��د ذل��ك تم اإ�ساف��ة هذه القيمة اإلى اأقل قيمة في المقيا���س )بداية المقيا�س وهي واحد 
�سحي��ح )وذل��ك لتحديد الحد الاأعلى لهذه الخلية، وهكذا اأ�سبح طول الخلاي��ا كما هو مو�سح في الجدول )2( 

.)Ozen, Yaman, & Acar, 2012(
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جدول )2(: محك الدرا�شة
الدرجةالوزن الن�سبيالمتو�سط الح�سابي

%من 1.80 – 1  20 – % قليلة جدًامن 36 
%اأكبر من 2.60 – 1.80  36– % قليلةاأكبر من 52 
%اأكبر من 3.40 – 2.60 متو�شطةاأكبر من 68 %– 52 
%اأكبر من 4.20 – 3.40  68– % كبيرةاأكبر من 84 

%اأكبر من 4.20 – 5  84 – % كبيرة جدًااأكبر من 100 

نتائج الدراسة ومناقشتها:
اأولًا: الاإجابة عن �سوؤال الدرا�سة الاأول الذي ين�س على: ما واقع اأداء كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية 

با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة؟ 
وللاإجاب��ة ع��ن هذا ال�سوؤال ق��ام الباحثون بتحليل الخط��ة التنفيذية لكلية التربي��ة للعامين 2016–2017، 
2017–2018، بتحدي��د م�ست��وى الاأداء الح��الي والفج��وة م��ن خ��لال ح�س��اب المتو�سط��ات الح�سابي��ة للاأداء 

الم�ستهدف لكل عام ومن ثم ح�سابها مجتمعة.
اأولًا: الدرجة الكلية للمجالات:

جدول )3(: م�شتوى الأداء لجميع المجالت

الدرجةالترتيبالمتو�سط الح�سابيالمجال
كبيرةالثانية68.3الأكاديمي

متو�شطةالثالثة64.37الإداري
كبيرة جداالأولى89.71المالي

% كبيرة الدرجة الكلية للمجالات 74.1 

اأي  %( بدرجة كبيرة،  يت�سح من الجدول )3( ح�سول الدرجة الكلية للمجالات على متو�سط ح�سابي )74.1 
اأن م�ستوى اأداء كلية التربية في الجامعة الاإ�سلامية كبير، وقد يرجع ذلك اإلى:

الاهتم��ام المتوا�س��ل م��ن قب��ل اإدارة الجامع��ة، ومتابعته��ا الحثيث��ة من خ��لال اطلاعها على تقاري��ر اأداء   .1
الكلي��ات، والاأن�سط��ة الخا�سة بها على مدار الف�سل الدرا�سي، ولعل م��ا يبرز اهتمامها وجود وحدة عمادة 
الج��ودة والتطوي��ر في الجامعة الاإ�سلامية الت��ي من �ساأنها متابعة �س��وؤون الكليات، والتقيي��م الم�ستمر لها، 

والعمل على تطويرها. 
الحر���س ال�سديد من كلي��ة التربية للو�سول لدرجة من التميز، والبقاء عل��ى قمة ال�سدارة بين الكليات،   .2
ووج��ود حال��ة م��ن التناف�س ال�سدي��د بين الكليات خا�س��ة، وطموح الكلي��ة باأن تكون الاأف�س��ل بين غيرها 
م��ن الكلي��ات با�ستمرار ب��ين الجامعات لا�سيم��ا في الجامعة الاإ�سلامي��ة بغزة، في ظل الطل��ب المتزايد على 
الكلي��ة والاأع��داد الكبيرة لطلبة كلية التربية وحاجة ال�س��وق الفل�سطيني لطلبة ملائمين ل�سوق العمل، 
ومناف�س��ين لل�س��وق المحل��ي والدولي، وال��ذي يتطلب م��ن كلية التربي��ة في الجامعة الحفاظ عل��ى م�ستوى 

متميز بين الكليات من خلال بحثها عن بدائل تنموية وتطويرية لها.
واختلفت نتائج الدرا�سة مع نتائج درا�سة اأبو جويفل )2018(، فقد ح�سل م�ستوى الاأداء الجامعي في الجامعات 

متو�سطة. بدرجة  اأي   ،)% الفل�سطينية بوزن ن�سبي )66.59 



المجلة العربيـة لضمـان 14
جودة التعليم الجامعي

د. اإياد علي الدجني     نور يحيى اإ�سليم      اأني�سة ح�سن الدهدار
المجلد الثالث ع�شر العدد )43( 2020م

https://doi.org/10.20428/AJQAHE.13.43.1

ثانياً: المجال الاأكاديمي:
جدول )4(: م�شتوى الأداء الحالي والوزن الن�شبي للمجال الأكاديمي

 الاأداءالمجال الفرعيالمجال الرئي�سي
الم�ستهدف

 الاأداء
 الوزنالفجوةالحالي

الن�سبي

المجال الأكاديمي
الوزن الن�شبي 

للمجال )34.15(

تطوير مراكز الكلية )التدريب الميداني، علم النف�س، 
%- 1006535التكنولوجيا، التميز(  65

الرتقاء بم�شتوى العملية التعليمية ل�شمان التميز والمناف�شة 
%- 1007030لطلبة الجامعة وخرجيها  70

%- 1007030دعم البحث العلمي لأع�شاء الهيئة التدري�شية والطلبة  70
%الاإجمالي  31.6%  68.3

%(، اأي بدرج��ة كبيرة وقد يعزو  يت�س��ح م��ن الج��دول )4( ح�سول المجال الاأكاديمي عل��ى وزن ن�سبي )68.3 
الباحثون ذلك اإلى: 

حر���س اإدارة الكلي��ة عل��ى اأهمية الارتق��اء بمراكز الكلية واأدائه��ا من خلال ا�ستثم��ار الفر�س، وتوجيه   .1
العاملين والخريجين فيها اإلى الا�ستفادة من اإمكانات المجتمع والفر�س الموجودة فيها.

تت�سم��ن الخط��ط الا�ستراتيجي��ة للكلي��ة روؤي��ة تن�س عل��ى تطوي��ر العملي��ة التعليمية و�س��ولا لتحقيق   .2
م�ستويات متقدمة من الجودة والتطوير.

تنح�س��ر الوظائ��ف الرئي�سي��ة للجامع��ة في ثلاث��ة مج��الات وه��ي التدري���س، والبح��ث العلم��ي وخدمة   .3
المجتمع. وترتبط هذه الوظائف بمجموعة الاأدوار المنوطة باأع�ساء هيئة التدري�س باعتبارهم المعنيين 
بتحقيق اأهداف الجامعة، وتلبية احتياجات الجامعة، الاأمر الذي يجعل من كلية التربية تعطي الجانب 
الاأكاديم��ي م�ساح��ة واهتماما اأكبر من اأي مج��ال اآخر، اإلا اأن ح�سول الجامعة عل��ى درجة موافقة كبيرة 
تقترب من المتو�سطة على الرغم من تاريخ الن�ساأة الطويل لكلية التربية في الجامعة الاإ�سلامية التي تعد 
الاأولى م��ن ب��ين كليات الجامعة قرابة الاأربعين عاما، مما يجعل من هذا التقدير اأقل من الم�ستوى المطلوب 
لا�سيم��ا واأنها ت�سم )13( اأ�ستاذا يحملون درج��ة الاأ�ستاذية، و)8( اأع�ساء يحملون درجة اأ�ستاذ م�سارك، 

و)9( اأع�ساء يحملون درجة اأ�ستاذ م�ساعد. 
 وتتف��ق ه��ذه النتيج��ة م��ع درا�س��ة اأبو جويف��ل )2018( الت��ي ح�س��ل فيه��ا الاأداء الاأكاديمي عل��ى وزن ن�سبي 

متو�سطة. بدرجة   )%  66.6(
ثالثاً: المجال الاإداري:

جدول )5(: م�شتوى الأداء الحالي والوزن الن�شبي للمجال الإداري

 الاأداءالمجال الفرعيالمجال الرئي�سي
الم�ستهدف

 الاأداء
 الوزنالفجوةالحالي

الن�سبي

المجال الإداري
الوزن الن�شبي 

)19.26(

%- 10057.542.5دعم ال�شراكة الفاعلة مع موؤ�ش�شات المجتمع المدني  57.5

%- 1005050تح�شين البيئة التعليمية للطلبة والعاملين والإداريين  50
%- 1008020تقديم الخدمات النف�شية للطلبة واأهلهم  80
%- 1007030تطوير كفاءات الموظفين اإداريا واإلكترونيا  70

64.37- 35.63الاإجمالي

يت�س��ح م��ن الج��دول )5( ح�سول المج��ال الاإداري على وزن ن�سبي 64.37 %، اأي بدرج��ة متو�سطة، وقد يعزو 
الباحثون ذلك اإلى:
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الحاج��ة الملح��ة اإلى الاط��لاع عل��ى المفاهي��م الاإدارية الحديث��ة والمعا�سرة الت��ي تتما�سى م��ع التطورات   .1
والتقنيات الحديثة.

قل��ة الا�ستراتيجي��ات الداعم��ة لل�سراكة مع موؤ�س�س��ات المجتمع المختلفة والتي ت�ساه��م في تطوير الاأداء   .2
الاإداري والارتقاء به.

تع��د كلي��ة التربية م��ن اأكبر الكلي��ات في الجامعة م��ن حيث عدد الطلب��ة في حين يلاحظ ق�س��ور الهيكل   .3
التنظيمي الاإداري عن تلبية متطلبات الاأداء الاإداري فيها، حيث تفتقر كلية التربية اإلى اأق�سام اإدارية 
داعم��ة للعم��ل الاأكاديمي والبحثي، حي��ث يبلغ عدد الموظفين في الوظائف الاإداري��ة )11( موظفا فقط، 
كم��ا لا توج��د وحدات اإدارية م�ستقلة مثل )�س��وؤون الطلبة، وال�سوؤون المالية، و�س��وؤون البحث العلمي … 

الخ (، مما يقلل م�ستوى فاعلية الاأداء الاإداري.
وتتف��ق ه��ذه النتيجة مع درا�سة اأبو جويفل )2018( التي ح�س��ل م�ستوى الاأداء الاإداري لكليات التربية على 
)66.4 %( بدرجة متو�سطة، ودرا�سة نعيم )2012( ح�سول م�ستوى الاأداء الاإداري بوزارة التربية والتعليم 
عل��ى وزن ن�سب��ي )67.4 %( بدرجة متو�سطة، واختلفت مع درا�سة الزامل )2018( بح�سول الاأداء الاإداري 

كبيرة. بدرجة   )% على ن�سبة )74.7 
رابعاً: المجال المالي:

جدول )6(: الأداء الحالي والوزن الن�شبي للمجال المالي

 الاأداءالمجال الفرعيالمجال الرئي�سي
الم�ستهدف

 الاأداء
 الوزنالفجوةالواقعي

الن�سبي
- 10089.7110.29تاأمين م�شتقبل مالي للجامعةالمجال المالي

89.71اإجمالي

يتب��ين م��ن الج��دول )5( ح�سول المجال الم��الي على درجة موافقة 89.71 % وهى درج��ة كبيرة جدا، اإلا اأنه 
عن��د احت�س��اب الكفاءة المالية وفقا لقانون الكف��اءة المالية، ن�سبة المدخلات )الاإي��رادات( / ن�سبة المخرجات 
)الم�سروف��ات( خ��لال العام��ين 2017–2018 يت�سح اأن الاإي��رادات لم تحقق ن�سبة ال�سفر رب��ح المفتر�س في اأي 
موؤ�س�س��ة، ب��ل جاءت باأقل من��ه بن�سبة عجز و�سل��ت اإلى )10.29(، وهذا يعبر عن �سع��ف في الحالة المرغوبة 
مم��ا ي�ستنت��ج منه �سعف الاأداء والكفاءة المالية. وقد يعزى ذلك اإلى: العجز المالي الذي تعاني منه الجامعات 
الفل�سطيني��ة، وقل��ة الدعم الخارج��ي الذي تتلق��اه الجامعات، مما انعك�س عل��ى الاأداء الجامع��ي ككل، كما اأن 
الظروف ال�سعبة التي تعي�سها الجامعات الفل�سطينية في ظل الاحتلال والعدوان والح�سار المفرو�س على قطاع 
غ��زة اأ�سعف القدرة الاقت�سادي��ة للجامعات، وهذا اأدى اإلى التزام الكلي��ة بالموازنة المحددة لها مع قلة وجود 
م��وارد مالي��ة ا�ستثمارية دائمة للكلية ت�ساعد في النهو���س بها، واعتمادها في الغالب على ر�سوم طلابها وبع�س 
الدع��م م��ن الجهات المانحة، بالاإ�سافة اإلى ع��دم وجود ا�ستثمارات وعوائد مادية ذاتي��ة للجامعات والارتفاع 

الم�ستمر في التكاليف الت�سغيلية والتعليمية.
ثاني��اً: الاإجابة عن �س��وؤال الدرا�سة الثاني الذي ين�س على: ما الا�ستراتيجي��ة المقترحة لتطوير اأداء كليات 

التربية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة؟ 
ل�سياغ��ة الا�ستراتيجي��ة قام الباحثون با�ستخدام اأ�سلوب دلفاي "الذي تق��وم فكرته على التو�سل اإلى �سورة 
الم�ستقبل الممكن اأو المرغوب، ا�ستنادا اإلى اآراء عدد من المتخ�س�سين الذين يجمعون بين الخبرة في المو�سوع محل 
البح��ث والق��درة على الا�ستب�س��ار، ويتم التفاعل بين اآراء هوؤلاء الخبراء بطري��ق غير مبا�سر ومن خلال عدد 
م��ن الج��ولات" )داوود، 2012، 343(. ولتحقيق ذل��ك ا�ستند الباحثون اإلى نتائج تحلي��ل خطة كلية التربية 
للعام��ين2017–2018 في المجالات )الاإداري، الاأكاديمي، المالي( للتع��رف اإلى واقع اأداء كلية التربية، اإ�سافة 
اإلى الاط��لاع عل��ى الدرا�س��ات ال�سابق��ة و تجارب كلي��ات عربية قام��ت بتطبيق نظ��ام التكلف��ة الم�ستقلة، مثل 
كلي��ة التربية بجامعتي بغ��داد ودم�سق، ومن ثم �سياغ��ة الاإطار الا�ستراتيجي؛ الروؤي��ة: التي تر�سم ال�سورة 
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الم�ستقبلية لكلية التربية في الجامعة الاإ�سلامية في �سوء وحدة التكلفة الم�ستقلة، والر�سالة: ت�سمنت المحاور 
الا�ستراتيجي��ة الرئي�سية الت��ي �ستبنى عليها الا�ستراتيجية وتمثل اإطارا منظم��ا ل�سياغة الغايات والاأهداف 
المن�سودة التي تم العمل عليها من خلال تحديد التدخلات التي ت�ساعدنا في الانتقال من تحليل الواقع الحالي 

اإلى تحديد الهدف الم�ستقبلي والروؤية ال�سمولية لبناء هذه الا�ستراتيجية. 
اأولًا: تحديات تطبيق الا�ستراتيجية 

من التحديات المتوقعة عند تطبيق الا�ستراتيجية:
�سعف قناعة الاإدارة العليا بهذا النظام.  .1

الافتقار اإلى كوادر ب�سرية موؤهلة ومدربة للتعامل مع نظام التكلفة، والتطورات العلمية والاإدارية.  .2
نق�س المعرفة والخبرة اللازمة عن نظام التكلفة الم�ستقلة لدى اأع�ساء الهيئة التدري�سية والاإداريين.  .3

الافتقار اإلى مبنى م�ستقل بكلية التربية عن باقي كليات الجامعة للا�ستقلال بنظامها الاإداري والمالي، في   .4
ظل محدودية المباني التي تمتلكها الجامعة والتي ت�سترك غالبية الكليات فيها.

وج��ود ثقاف��ة تنظيمية لدى بع���س الاأفراد لا توؤم��ن بالتغيير الم�ستم��ر، ولا تدعم عملي��ة التطوير وفق   .5
النظ��م المحا�سبي��ة الحديثة، والاأنظم��ة الاإداري��ة العالمية، كما اأن وج��ود الثقاف��ة التنظيمية الداعمة 
ل��كل ما هو جديد ت�سمن الاندماج ببيئة العم��ل، وح�سد الطاقات والجهود لا�ستثمار كافة الموارد المتاحة 

بطريقة مثلى. 
ومن اأجل التغلب على هذه التحديات قام الباحثون بو�سع مجموعة من المرتكزات التي ت�سمن التغلب عليها.

ثانياً: �سيا�سات ومرتكزات الا�ستراتيجية: 
ت�ستند الا�ستراتيجية اإلى المرتكزات التالية: 

تبن��ي الاإدارة العلي��ا لكلي��ة التربي��ة لنظام التكلف��ة الم�ستقلة ودعمه��ا؛ وذلك لاأهميت��ه في الحفاظ على   .1
الاأداء الموؤ�س�سي المتميز.

و�سوح اأهداف النظام لكافة الم�ستويات في الكلية لي�سهل التعامل معه وتطبيقه.   .2
تكاملي��ة الاأداء، اإذ يتطل��ب اأن تتكامل جهود العاملين داخل الكلية وخارجها لاإنجاح التوجهات الجديدة   .3

وترجمتها لخطط تنفيذية. 
مرونة الهيكل الاإداري وا�ستيعابه لكافة التغيرات المطلوبة واإعادة هند�سة العمليات والاأنظمة بما يخدم   .4

التوجهات الا�ستراتيجية.
التطوير المهني للعاملين في الكلية لاإعادة تاأهيلهم للتعامل وفق النظام الجديد.  .5

منح ال�سلاحيات اللازمة لاإدارة الكلية في اتخاذ القرارات المطلوبة اأو التوا�سل الخارجي.   .6
التقويم الم�ستمر وت�سحيح الانحراف في الاأداء.  .7

تنويع م�سادر التمويل والعائدات للكلية حتى ي�سهل القيام بالاأن�سطة المختلفة.   .8
ثالثاً: الاإطار الا�ستراتيجي المقترح: 

يتن��اول الاإط��ار الا�ستراتيج��ي للا�ستراتيجية المقترحة بعن��وان "ا�ستراتيجية مقترحة لتطوي��ر اأداء كليات 
التربي��ة في الجامع��ات الفل�سطيني��ة با�ستخ��دام وح��دة التكلف��ة الم�ستقل��ة"، الروؤي��ة، والر�سال��ة، والغاي��ات 

الا�ستراتيجية، والموؤ�سرات، وفيما يلي بيان ذلك: 
Ԁ  :الروؤية

كلية فاعلة م�ستقلة تنتمي لجامعة رائدة في التعليم العالي ت�سهم في بناء منظومة تعليم متكاملة. 
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Ԁ  :الر�سالة
ت�سع��ى كلية التربية اإلى تحقي��ق الريادة العلمية والا�ستقلالية الاإدارية والمالي��ة من خلال النهو�س بالاأداء 

وفقا لمعايير الا�ستدامة والاإنتاجية. 
Ԁ :الغايات والا�ستراتيجيات

1. الغاية الاأولى: تطوير القدرات الموؤ�س�سية بما يحقق الا�ستدامة والاإنتاجية.

التنظيمية: وهياكلها  الكلية  اأنظمة  تطوير  الاأول:  • الهدف 
Ԁ :الا�ستراتيجيات

اإعادة ت�سميم الهيكل التنظيمي للكلية بما يتوافق مع النظام الجديد.  اأ. 
الموؤ�س��رات: مرون��ة الهي��كل التنظيم��ي، وا�ستيعاب��ه للمتغ��يرات المطلوب��ة كاف��ة، ودعم الهي��كل الجديد 

لمتطلبات نجاح النظام الجديد.
مواءمة الاأنظمة واللوائح بما يتنا�سب مع التطوير الاإداري.  ب. 

الموؤ�س��رات: وج��ود نظ��ام ين�سجم مع اأنظم��ة الجامعة ويدعم النظ��ام الجديد، ووج��ود لوائح تنظيمية 
لتنظيم العمل، ودعم اللوائح لمتطلبات التطوير الاإداري.

تطوير اآليات اختيار القيادات الاإدارية والاأكاديمية.  ج. 
الموؤ�سرات: وجود اآليات وا�سحة تعتمد على متطلبات الجودة في اختيار القيادات الاأكاديمية والاإدارية، 

تت�سمن هذه الاآليات معايير قابلة للقيا�س.
اإقرار و�سف وظيفي وا�سح ومعلن يخدم الهيكل الجديد.  د. 

الموؤ�س��رات: وج��ود و�سف وظيفي معتمد ين�سج��م مع الهيكل الجديد، و�سمولي��ة الو�سف الوظيفي لكافة 
المهام المطلوبة.

المدني: المجتمع  موؤ�س�سات  مع  الفاعلة  ال�سراكة  دعم  الثاني:  • الهدف 
Ԁ  :الا�ستراتيجيات

تعزيز الت�سبيك والتعاون مع موؤ�س�سات المجتمع المدني.  اأ. 
 الموؤ�س��رات: وجود اتفاقيات تعاون بين الكلي��ة وموؤ�س�سات المجتمع، ونوعية الاتفاقيات وتنوعها، وحجم 

الفائدة المحققة من الاتفاقيات.
تفعيل مراكز الكلية التي تخدم المجتمع.  ب. 

الموؤ�س��رات: وج��ود خطة ت�سغيلية لكل مرك��ز، ووجود خدمات متنوعة يحتاجه��ا المجتمع المحلي، وجودة 
الخدمات المقدمة وتنوعها، ور�سا الم�ستفيدين عن الخدمات المقدمة.

تعزيز ثقافة الم�ساركة المجتمعية وتفعيل ممار�ساتها العملية.  ج. 
 الموؤ�س��رات: وج��ود نظام يدعم مجالات الم�ساركة المجتمعية ويعزز م�ساراتها �سمن نماذج منهجية موحدة 
) العم��ل التطوع��ي، التعلي��م الخدم��ي، البح��وث الم�سترك��ة(، وت�سم��ن نظ��ام الترقيات عل��ى الم�ساركة 

المجتمعية، ونوعية الم�ساركة في الاأن�سطة المجتمعية.
والعاملين: للطلبة  المقدمة  الخدمات  وتطوير  التعليمية  البيئة  تح�سين  الثالث:  • الهدف 

Ԁ :الا�ستراتيجيات 
تطوير مرافق الكلية المخ�س�سة لخدمة الطلبة.  اأ. 

الموؤ�س��رات: وج��ود مراف��ق متنوعة تخدم الطلب��ة وتلبي احتياجاته��م، وتوفر م�ساح��ات خ�سراء كافية 
للا�ستراحة، ووجود مختبرات مفتوحة في الاأوقات المنا�سبة التي تلائم جميع الطلبة.
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تطوير الخدمات الاإلكترونية الداعمة للجوانب الاأكاديمية والاإدارية، والترفيهية.   ب. 
 الموؤ�س��رات: وج��ود خدم��ات اإنترن��ت متاح��ة للجميع، وتواف��ر منظومة اأم��ن و�سلامة وحماي��ة للخدمات 
الاإلكترونية، ووجود خدمات متنوعة تراعي متطلبات الجودة، ووجود جهاز اإداري وفني م�سوؤول عن 

اإدارة الخدمات التكنولوجية.
تو�سيع نوعية الخدمات المقدمة للطلبة والعاملين.  ج. 

 الموؤ�س��رات: وج��ود خدمات متنوع��ة يحتاجها الطلبة والعامل��ون، والقدرة الا�ستيعابي��ة للبيئة والمراكز 
التعليمية، وجودة الخدمات المقدمة وتنوعها.

الموظفين. كفاءات  تطوير  الرابع:  • الهدف 
Ԁ .الا�ستراتيجيات: تعزيز مهارات الموظفين الاإدارية والاإلكترونية 

 الموؤ�سرات: وجود نظام واأهداف وا�سحة ل�سمان جودة الاأداء، وجود برنامج مخت�س بتنمية مهاراتهم، وعدد 
الم�ستفيدين.

2. الغاية الثانية: الارتقاء بالتعليم النوعي ل�سمان التميز والمناف�سة.

وخريجيها. الكلية  لطلبة  والمناف�سة  التميز  و�سمان  التعليمية  العملية  بم�ستوى  الارتقاء  الاأول:  • الهدف 
Ԁ :الا�ستراتيجيات  

افتتاح برامج جديدة:  اأ. 
 الموؤ�سرات: وجود برامج اأكاديمية م�ستركة عالميا، ونوعية البرامج وتنوعها لت�سمل تخ�س�سات جديدة، 

وعدد البرامج الجديدة التي تم افتتاحها.
تطوير البرامج الاأكاديمية ونوعية مخرجاتها:  ب. 

 الموؤ�س��رات: وج��ود اإجراءات واآلي��ات وا�سحة ومحددة لتحديث البرام��ج الاأكاديمية وتطويرها، وعدد 
البرامج المحدثة لا يقل عن خم�سة برامج، ومخرجات منا�سبة لنوع الدرجة، ووجود مخرجات تعلم 

وا�سحة وموثقة لكل برنامج.
تفعيل متابعة �سوؤون الخريجين واآليات التوا�سل معهم:  ج. 

 الموؤ�س��رات: وج��ود دائرة مخت�س��ة بمتابعة �س��وؤون الخريجين، وتواف��ر اآليات للتوا�سل م��ع الخريجين، 
وتواف��ر دليل اأن�سط��ة خا�س بالوحدة، ووجود اأن�سطة محددة ومعلن��ة للخريجين، ور�سا الخريجين 

عن الدائرة.
الاهتمام بالممار�سات الت�سويقية للاأبحاث التطبيقية لاأع�ساء الهيئة التدري�سية والطلبة.  د. 

 الموؤ�س��رات: ع��دد الم�س��اركات البحثي��ة المقدم��ة م��ن اأع�س��اء الهيئ��ة التدري�سي��ة والطلب��ة، ونوعي��ة 
الم�ساركة)بحث محكم- ورقة عمل(، ونوعية الخدمات الا�ست�سارية البحثية وجودتها.

والطلبة. التدري�سية  الهيئة  لاأع�ساء  العلمي  البحث  دعم  الثاني:  • الهدف 
Ԁ :الا�ستراتيجيات 

زي��ادة حج��م ال�س��راكات البحثية والنوعية على الم�ست��وى المحلي والدولي بحيث يحق��ق عائدا ماليا   اأ. 
للكلية:

الموؤ�س��رات: وج��ود اتفاقي��ات تعاون و�سراك��ة بين موؤ�س�س��ات المجتمع المحل��ي والدولي، وتواف��ر م�ستودع 
بحوث مرتبط بقواعد بيانات عالمية، ونوعية ال�سراكات البحثية، وعدد الاتفاقيات، وحجم العائد 

المالي المحقق من هذه الاتفاقيات.
تعزيز فاعلية المراكز البحثية في حل الم�سكلات المجتمعية، وتحقيق عائد مالي يدعم الموازنة:  ب. 

الموؤ�سرات: حجم العائد المالي الداعم لموازنة الكلية، وعدد الا�ست�سارات البحثية المقدمة للم�ستفيدين، 
والقدرة الا�ستيعابية للمراكز البحثية، وتنوع وجودة الخدمات المقدمة.
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التميز(: النف�س،  علم  الميداني،  )التدريب  الكلية  مراكز  تطوير  الثالث:  • الهدف 
Ԁ :الا�ستراتيجيات

تو�سيع الخدمات المقدمة وزيادة تنوعها:  اأ. 
 الموؤ�سرات: وجود خدمات متنوعة يحتاجها الطلبة، ونوعية الخدمات المقدمة بما يتنا�سب مع متطلبات 

الجودة.
الت�سبيك مع المراكز المجتمعية والمناظرة محليا ودوليا:  ب. 

الموؤ�س��رات: وج��ود اتفاقيات تعاون بين المراكز المجتمعية تن�سجم مع الهيكل الجديد، وعدد الاتفاقيات 
وتنوعها.

العناية بالخطة الت�سويقية للخدمات المقدمة من المراكز:  ج. 
الموؤ�س��رات: وج��ود خط��ة وا�سح��ة ومعلن��ة ل��كل مركز تعتم��د عل��ى متطلبات الج��ودة، وع��دد الو�سائل 

الترويجية الم�ستخدمة ونوعيتها.
3. الغاية الثالثة: تاأمين م�ستقبل مالي للكلية:

المالي: العائد  حجم  لزيادة  المالية  العمليات  كفاءة  رفع  • الهدف: 
Ԁ :الا�ستراتيجيات

زيادة عدد طلبة الكلية:  اأ. 
 الموؤ�س��رات: اإح�سائيات عدد الطلبة مقارنة بالاأع��وام ال�سابقة، حجم العائد من زيادة العدد لا يقل عن 

الاإيرادات. % من   15
زيادة عدد برامج الدرا�سات العليا ذات العائد الاأكبر.  ب. 

البرامج. هذه  من  العائد  حجم   ،% الموؤ�سرات: ازدياد عدد برامج الدرا�سات العليا المفتتحة بن�سبة 30 
تنمية وتنويع اإيرادات الكلية من مراكزها ل�سمان الا�ستقرار المالي.  ج. 

 الموؤ�سرات: ن�سبة اإ�سهام الاإيرادات في الموازنة، وجود مراكز خدماتية ا�ستثمارية تابعة للكلية.
رفع ر�سوم البحث العلمي للمجلة الخا�سة بالكلية.  د. 

.% الموؤ�سرات: زيادة الر�سوم بن�سبة 10 
اإعداد م�ساريع تمويلية في البحث العلمي.  ه. 

الموؤ�سرات: حجم الاإيرادات المحققة من هذه الم�ساريع، ووجود م�سروع تمويلي لكل ق�سم �سنويا.
زيادة المنح المقدمة للطلبة:  و. 

الموؤ�س��رات: تن��وع م�سادر المن��ح والقرو�س، حج��م الدعم المقدم ل�سن��دوق الطالب، ووج��ود جهات محلية 
تتكفل بدفع جزء من الر�سوم.

اإقامة الم�ساريع التجارية والا�ستثمارية:  ز. 
الموؤ�سرات: عدد الم�ساريع وتنوعها، وحجم العائد من تلك الم�ساريع.

ا�ستثمار الم�سادر التعليمية التابعة للكلية لزيادة حجم الاإيرادات:  ح. 
الموؤ�س��رات: ع��دد الم�س��ادر التعليمية التي تنتجه��ا الكلية، وجودة الم�س��ادر التعليمية، وع��دد الم�ستفيدين 

منها، وحجم الاإيرادات المحققة من الم�سادر.
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النتائج:
اأ�سفرت الدرا�سة عن مجموعة من النتائج اأهمها:

ب��وزن الم�ستقل��ة  التكلف��ة  وح��دة  با�ستخ��دام  الفل�سطيني��ة  الجامع��ات  في  التربي��ة  كلي��ات  اأداء  واق��ع   .1"
.%  ن�سبي74.1 

كبيرة. % بدرجة   68.3 ن�سبة  على  الاأكاديمي  المجال  ح�سل   •
متو�سطة. %بدرجة  ن�سبة64.37  على  الاإداري  المجال  ح�سل   •

جدا. كبيرة  ن�سبة  % وهي   89.71 ن�سبة  على  المالي  المجال  ح�سل   •
2. تقديم مقترح لتطوير اأداء كليات التربية في الجامعات الفل�سطينية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة.

التوصيات:
بناء على النتائج تقدم الدرا�سة مجموعة من التو�سيات كما يلي:

1. تعزيز اأداء كلية التربية في الجامعات الفل�سطينية با�ستخدام وحدة التكلفة الم�ستقلة يتمثل في:

خلال: من  الاأكاديمي  • المجال 
ӽ .تعزيز البحث العلمي القائم على الم�ساريع وحل الم�سكلات، والبحث العلمي المنتج 
ӽ .تعزيز التبادل الاأكاديمي للطلبة واأع�ساء الهيئة التدري�سية بين الجامعات الدولية 
ӽ .تعزيز برامج التواأمة المتناظرة مع الكليات المحلية والجامعات العالمية 

خلال: من  الاإداري  • المجال 
ӽ .اإعادة هيكلة النظم بما يدعم نجاح الا�ستراتيجية الجديدة 
ӽ  الت�سبي��ك م��ع موؤ�س�سات المجتمع المدني والقطاع الخا�س من خلال)تق��ديم اأبحاث تطبيقية، وا�ست�سارات 

بحثية، اقتراح اأفكار اإبداعية( والحر�س على علاقة متينة.
خلال: من  المالي  • المجال 

ӽ  العمل على اإيجاد م�سادر دخل جديدة تدعم الموازنة العامة للكلية، وتحقق الا�ستقرار المالي بما في ذلك 
ال�سراكات البرامجية وتبادل الاأكاديميين وغيرها.

2.تبن��ي الا�ستراتيجية المقدمة وتوف��ير المتطلبات اللازمة لنجاحها، والاإفادة من تج��ارب الجامعات العربية 
والدولية التي طبقت هذا المدخل.

المراجع:
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